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لا يطيػػػػػػل الا يػػػػػػلا إلا ب ػػػػػػ إؾ بلا يطيػػػػػػل الا  ػػػػػػ ر إلا بط   ػػػػػػ   بلا  طيػػػػػػل  يبؽػػػػػػإ 
الا حظػػػ ت إلا بػػػػلا إؾي بلا  طيػػػػل اوكػػػػإة إلا بلجنػػػلاؾي بلا  طيػػػػل ابع ػػػػ  إلا بإؤي ػػػػ ي  ػػػػلا 
 لالاػ ي لا يعػلج   ببكػق م ػلاـ كلاهػ  بؾ لادمػػ  إلا أف م ػ إ ال بتػلاي   ػع  لا ي ػ  ب  ػػع 

 ابؼ لااضع  إملاادم  ب لا لاة بالإرادة لإبس ـ هلاا الالجملا
 م  لابلا لا   ببكق كطلاا    الأكتَة في ابغي ة ابع ملج  مق بقن  ملجلاد به  إلى أ لااـ قضي  ه  
في رت ب ابع ملج  مع اس  لا    الا إاـ الالايق قلاملاا لا   الا ثتَ ب ذلاتُ بلالا    لادا  بتَة في 

  ع إبس ـ ب  ء  يلا الاغلا ببلص ب لالا إ الأس  ذة ابؼ إ   بإاهيمي م دي  الاتي   مت تإيص  
 هلاا الالجملا 

ف م  لاـ ب لا  إ إلى  لا مق س هم في إبق ز هلاا الالجملا ابؼ لااضع مق بلجيلا أ م  لا م عع 
أب مق قإيل ببلص ب لالا إ الاصلاي   بالأكت  حيلا س رة الاتي لم  بخلا   ي   بلجلانه ي 

  زاه  ال ب لا كتَ 
أب  اب ع م أب  بش إ ملاهلاؿ إلى  لا مق س هم في إبق ز هلاي ابؼلا إة بلالا ب  م  طيب 

 د  ءي معأؿ ال الا لايإ أف ي نع بهلاا الالجملا ق رئ  بأف ي  ب   في ميزاف ابغع  ت 
 

 



 

 
 

 

هلاا الالجملا  زلا بق ابغملا ل  لج لى الالاي ب       
 بأف يلا     بؼ  بوب  بيإض ي بالاصلاة بالاعلاـ   ع أشإؼ الأمبي ء بابؼإس تُ سيلام 

إلى يلـا الالايق  بإتع فبؿملا ب  ع آلا  بأهح ب  بمق  بلج م   
 أهلاي بشإة   لاي إلى أمي الاغ لاي ي ببالالاي الالجزيز

 بإلى  لا   ئ تي الا إبي  
 بإلى  لا أهلاق ئي بهلاي  تي في م لااري ابع ملجيي إلى  لا مق بصلجتٍ الا لار بهم

.ب لا مق يلجإؼ بق ملجمإ هبيح   

 صبيحة بن معمر
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 
 

لا يطيل الا يلا إلا بلا إؾ بلا يطيل الا   ر إلا بط     بلا  طيل ابع   إلا  إبؽي" 
 بإؤي  "

 " ال  لّا  لالا "
 " إلى أغ ع الا  سي إلى مق أبضلا ابظ  ب لا ا  خ ر " أبي الاغ لاػػػػػػػػػػػػػػػي" أط ؿ ال في  مإي    "

 ي " أط ؿ ال في  مإه    "" إلى الاتي أ ط تٍ ابغ  ف ب  مت د لااه  لي ب لا لا يق " أمي الاغ لا
" إلى مق أرى الا ن ؤؿ بلجي  م بالاعلج دة في ضح   م إكلاتي الأ زاء ملااؿ بزب    بظتَ 

 بمإنً بزب     م ر بإلى أبلادهم بإلى  يصلا بابعملجي     "
" إلى ر   ء دربي في ابغي ةي إلى أ ز هلاي  تي راضي  ي بلالانإاخ معإيقي إلى أم ؿ يإلى 

بلار الالايق بالا   لا   ألاء  باب   إلى إبي ف يمإنً ي أمتَة يبإلى ر ي   دربي  إيلاة  ش ي  زي
 إة بب  ها    "بظالاإبض ف يإلى بظ ح بأبلاده  يبإلى 

" م  أهلاي بشإة   لاي إلى ر ي   دربي بهلاي تي الاتي ق بظت ملجي    ء الالجملا "بق ملجمإ 
 هبيح  "

   ئ   "م لامي" ب كلاالاني """ أهلاي أيض  هلاا ابع لا إلى بصيع أق ربي مق 
 ""إلى  لا مق أ إ  م مق قإيل ببلجيلا

 مقدمي نجاة
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  :الملخــــــــــــــــص

ابؼلاارد الاب إي  في برعتُ أداء الالج م تُي مق كلاؿ الاس ثم ر في  ادارة هالاؼ هلاي الالاراس  الى ابإاز ابني  استًا يجي 
ابؼإد الاب إي ب   ب ري الالا  م  الاس سي  لا ح يق أداء م ميزي ضمق استًا يجي  بؿ م  م مث   في الاس  ط بي 

راها ي  ن ءاها  الا لاريل بالا طلايإي ب لاا برنيز هلاي ابؼلاارد بمق بش    ييم ادائ   مق ا لا برعتُ ب طلايإ قلاراها ي م  
بب لا  لي ضم ف الاب  ء بالاس مإار لا مؤسع ي بهلاا مق كلاؿ  طبيق الالاراس  ميلاامي  في مؤسع  ار لادنً تيث 
بي ت م  ئج الالاراس  ب لاد اثإ لا لا مق الاس  ط بي الا لاريل بالا طلايإي الا حنيزي ب  ييم الأداءي بب لا  لي يلا لا اثإ 

 .  ع برعتُ الأداء في مؤسع  ميلاي إي  لا ب ع  استًا يجي    مي  ابؼلاارد الاب 

 ي مؤسع  أر لادنً ي إدارة ابؼلاارد الاب إي ي أداء ابؼؤسع ي برعتُ الأداء يجي اإستً  الكلمات المفتاحية:

 
Abstract 
 This study aims to highlight the importance of the human resource 
development strategy in improving the performance of employees, by 
investing in the human resource as the mainstay for achieving 
distinguished performance, within a tight strategy represented in 
attracting, training and development, as well as stimulating these 
resources and then evaluating their performance in order to improve 
and develop Its capabilities, skills, competencies and thus ensuring the 
survival and continuity of the institution, and this is through the 
application of the field study in the Media Arcodim Foundation where 
the results of the study showed the presence of an effect of each of the 
recruitment, training and development, motivation, and performance 
evaluation, and thus there is an impact of following the human resource 
development strategy on improving performance At the Media 
Foundation. 
 Key words: strategy, human resource management, enterprise 
performance, performance improveme. 
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 مـــــــــــــقدمـــــــــــــة



 مقدمــــــــة
 

  ب
 

إف الا طلارات ابؼ ع ر   الاتي ميزت الابيئ  الاص   ي  مق غملاض ب لاـ الاس  إار في ظلا  زايلا تلاة ابؼ   ع ي  
إلى الاه م ـ بأس لايل إداري   ع  لاؼ مب شإة  لا م  لا  ه   ب لاع لاؾ ابؼإاد  بأملاا   أدت ب بؼؤسع ت الاق ص دي  

 ي ب ي ي بهلاؼ برعتُ مع لاى أدائ   مق كلاؿ إ ب ع  الأس لايل ابؼ  سب  ك ه      ابؼ لج    ب بؼلاارد الاب إي 
ب  ء بالا نلاؽ ب   ب ره    صإا ه م  بدا م  أس سي  لأي م  ط داكلا ابؼؤسع ي  مق أ لا أداء م ميز بضم ف الا

أهبح ابغصلاؿ   ع ابؼلاارد الاب إي  ذات  ن ءة ب لج لاي  معلجع  لا مؤسع  مق كلاؿ بإامج   لا لاريلي الا حنيزي 
 الاتًقي ي الا  ييم بؽلاي ابؼلاارد 

ف   م هلاي الالجم ي  ب ق أابؼلاارد الاب إي  ضإبرة م ح  في ابؼؤسع ت ابؼلج هإة الايلـا ببهل  ادارةلالاا  لج بر 
ب ره  مق أهم الاعبلا ابؼؤدي  لاب  ء ابؼلجإ   بابؼ  رات بابػبرات لا ملاارد الاب إي  الالج م  ي لالاا    ع ا  استًا يجي  بؿ م ي

 زايلات في اوبم  الأكتَة ابغ    إلى استًا يجي   لج لا  لا ملاارد الاب إي  ب بؼؤسع ي تتى ي لاف بؽ  ملجإ   أ ثإي 
 م  رةي قلارةي  ن ءة بالا زاـ 

ما مدى تأثير اتباع استراتيجية إدارة الموارد البشرية على ش  لاي  الا  لاي : امطلاق  بف  سبق بي ق طإح الإ
 ؟مؤسسة أركوديم تحسين أداء العاملين داخل

ابؼلاارد الاب إي    ع برعتُ أداء  ادارةبؼلج بع  هلاي الإش  لاي  بالالاهلاؿ إلى إط ر   مي تلاؿ مع بن  استًا يجي  
 لاي :الالج م تُي م لـا بطإح الأسئ   الانإ ي  الا  

 ؟في مؤسع  أر لادنً _ هلا يلا لا أثإ لالاس  ط ب بالا لجيتُ   ع برعتُ الأداء
 ؟ في مؤسع  أر لادنً  _ هلا يلا لا أثإ لا  لاريل بالا طلايإ   ع برعتُ الأداء

 ؟في مؤسع  أر لادنً  _ هلا يلا لا أثإ لا  حنيز   ع برعتُ الأداء
 ؟في مؤسع  أر لادنً الأداء _ هلا يلا لا أثإ لا  ييم أداء الالج م تُ   ع برعتُ 

 لاب  بؿ م   بهل أ  لاف الانإ ي  الاتي بي ق أف  نإضي تإ الانإضي  الاإئيعي  بالاب  ءا   ع هلاي الا ع ؤلات تم   لاي
 الا أ لا مق هح    أب  ن يلاه  بهي   وتي:

 الفرضية الرئيسية:
  أر لادنً ؤسع ميلا لا أثإ لإستًا يجي  إدارة ابؼلاارد الاب إي    ع برعتُ الأداء داكلا 

 الفرضيات الفرعية:
 ؛في مؤسع  أر لادنً   س  ط ب ب لجيتُ ابؼلاارد الاب إي  في برعتُ الأداءلالايلا لا أثإ _ 



 مقدمــــــــة
 

  ت
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 لاب إي  بأثإه    ع أداء الالج م تُ في ابؼؤسع ؛_ مق أ لا الا لجإؼ   ع م  ملاى  أثتَ استًا يجي    مي  ابؼلاارد ا

 _ رغب  الاط لاب تُ في  لاسيع الاإهيلا ابؼلجإفي في هلاا ابؼلاضلاع؛
 _ ابؼلاضلاع ذب  لاق  مب شإة مع بزصص الاط لاب تُ 

 أىداف الدراسة:
 لا لا تم اكي ر هلاا ابؼلاضلاع لأهلااؼ ملا إ م   :

 الاب إي  في برعتُ أداء الالج م تُ؛ _ ملجإ   أثإ استًا يجي   إدارة ابؼلاارد ابؼلاارد
 _ الا لجإؼ   ع برعتُ أداء الالج م تُ بطإؽ   ييم ؛

 _ الا لجإؼ   ع بـ  ف الاستًا يجي ت ابؼع بن  في برعتُ الأداء؛
 _ إبإاز بلجض استًا يجي ت   مي  ابؼلاارد الاب إي ي استًا يجي  الا لاريلي الا  لايقي الا حنيز؛

 بغلايث  في   مي  ملاارده  الاب إي  ع ت لالأس لايل الإداري  ا  ع ضإبرة اس خلااـ ابؼؤس الا أ يلا_ 
 أىمية الدراسة:

 بني  الابحث في م ي ي:أ  مق 
 _ الا أ يلا   ع الالابر الالاي ي لجب  ابؼلارد الاب إي في ابؼؤسع  بملاى مع بن   في بر يق اهلاا  ؛

 _ الإ  ب    ع الا ع ؤلات ابؼ لام  بدراس  الانإضي ت لإثب ت هح    أب  لام  ؛
داء الالج م تُ بب لا  لي أداء أ لاضيح من لـا بأبني  استًا يجي  إدارة ابؼلاارد الاب إي  بدبره  الانلج ؿ في برعتُ  _

 ابؼؤسع  ؛
 _ أبني  الأداء الاب إي في تي ة ابؼؤسع  بأثإي الالااضح   ع بق ت   ببر ي    لأهلاا    ب  لا  لج ؿ بم ميز 
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   تم اس خلااـ ابؼ  ج الالاهني الا ح ي ي
 الأدوات المستخدمة:

بفي م  بىص الادبات ابؼع خلام     لا تم الاس لج م  بدجملا   مق ابؼإا ع ب   ي   الالا تًبني بالالارقي 
 لمجلاتي ابؼ   ي تي الاإس ئلا الالج مي ي بالأطإبت ت( أم  في ابع مل الا طبي ي تم الا  م د   ع الاس بي ف)الا  لي ا

. 
 صعوبات البحث:

 _ الالاضع الاصحي الاتي بسإ ب  دبؿ الالج لم بد  في ذلا  ابعزائإ في ظلا  ن ي بب ء  لاربم ؛
ب  لجل ملااضيلج  بأ زائ  بف  هلجل   ي   بؿ بلا  الإت ط  بدخ  ف  _  هلجلاب  ابؼلاضلاع بحلا ذا   مظإا لا ع    

  لاامب ؛
 _ هلجلاب  الالا   ء ب بؼؤطإ بالازملاء لا  لج بف ب ب دؿ الأ   ر 

 
 ىيكل البحث:

 ذلا  ب  عيم   إلى  ص تُ:ابؼطإبت  تم إبق ز هلاي ابؼلا إة ب لالإ  ب   ق الإش  لاي  
إؽ إلى ابعلاامل الأدبي  بالا ظإي  طابؼلاارد الاب إي ي إذ تم الا  ادارة يجي الانصلا الأبؿ بلج لااف الإط ر الالج ـ لاستًا    

لا ملاضلاعي تيث تم   عيم  إلى ثلاث مب تثي ابؼبحث الأبؿ  ضمق   مي  ابؼلاارد الاب إي  بأداء الالج م تُي أم  
بأكتَا ابؼبحث الاث لاث  ابؼبحث الاث ني تم الا طإؽ  ي  إلى مع بن  استًا يجي    مي  ابؼلاارد في برعتُ أداء الالج م تُي

   بي  الالاي تم الا طإؽ  ي  إلى الالاراس ت الاع ب   الالجإبي  م    بالأ
 أم  الانصلا الاث ني بلج لااف دارس   طبي ي  في مؤسع  أر لادنً



 مقدمــــــــة
 

  ج
 

بلاأم  بحث   بد لام    ضمق ابعلاامل ابؼ  جي  لا لاراس  بك بس    ضمق أهم الا   ئج الاتي تم الا لاهلا إلاي  ي ب  ع  بقلا
 أثإه  ي م بضع بؾملا   مق الاقتًات ت لا مؤسع  بؿلا الالاراس  
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 تمهيد:
بالاػلاي  إضػ   الا غػتَات بالا طػلارات الاعػإيلج  في    ػ   يلا لا  زايلات   مي  ابؼلاارد الاب إي  داكلا ابؼؤسع  الايلـا

المجػ لاتي بالاػتي  ػ ف مػق م    ػ   طػػلار ب لج ػلا المج ملجػ ت ابغلايثػ ي هػلاا شػػ لا ضػغلاط    ي ػ   لج  ػ   لجػي  برػػلاي ت  
ا م ػػ ط قػػلاة لابػػلا مػػق د م ػػ  بم ػػ ط  ثػػتَة  إابتػػت بػػتُ  ػػإص لابػػلا مػػق اسػػ غلابؽ  بهالايػػلاات لابػػلا مػػق بذ ب ػػ ي  ػػلا

بفػػ  ألازم ػػ  إلى الالجمػػلا لج بع  ػػ  بالالاقػػلاؼ   ػػع معػػبب ها  ضػػمق قيػػلا الالاقػػت بسػػإ   ام  ػػ ؿ ابؼلج لامػػ ي لجف لابػػلا مػػق مضػػ
بهػ د بام  ػ ج سػبلا بس   ػ  مػق الا  يػف مػع هػلاي الا غػتَاتي لالار  ػ ء بأدائ ػ  بمػق ته  لجظػيم قػلاراها    ػع ابع د   ػع إ

 ملاا    الا حلاي ت 
لا ابؼؤسع  في برلايلا رؤي  بلجيلاة ابؼلاى بؼع  ب    إف إدارة ابؼلاارد الاب إي  مق م ظلار استًا يجي  ع  

لا  مي  ابؼلاارد الاب إي  مق كلاؿ أم ط    لا لاريل  بالا لج يم بف  بظح بؽلاي  استًا يجي بالاس لجلااد لا  بمق ته   لايق 
 ابؼؤسع ت بؼلاا    ابؼ   ع  بالا غتَات ابغ ه   في بيئ  الأ م ؿ 

  مي  ابؼلاارد الاب إي  سي م الا طإؽ لا مب تث  لالاستًا يجي ب  ي  بمق كلاؿ هلاا الانصلا ابؼلج لاف: الإط ر الالج ـ    
 الا  لاي :
 مي  ابؼلاارد الاب إي  بأداء الالج م تُ المبحث الأول   : 
 :مي  ابؼلاارد الاب إي  في برعتُ الأداء  استًا يجي مع بن   المبحث الثاني   
 :راس ت الاع ب   الالا المبحث الثالث 
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 تنمية الموارد البشرية وأداء العاملين. المبحث الأول:
   لا الا  مي  في بق    ابغ لي أبني   بتَة بالاتي    عب   مق أبني  الالج صإ الاب إي في تلا ذا  ي لالالا     

ب  ي   لج بر   مي  ابؼلاارد الاب إي  ملاكلا  لج لا لا إ ع  يسلجت ابؼ ظم ت ابغلايث  لا  مي   ب أهي   لا ح يق أهلاا  
مق م  رات بأداء ابؼلارد الاب إيي بهلاا م  يع  زـ ب لاد   ظيم ق در   ع بزطيط س يم بم  بلج  ت ي ي  ب  ييم 
مع مإي بهلاا م  ي ط ل بس ئلا بطإؽ لا  حعتُ بالاإ ع مق  ن ءة ابؼلارد الاب إيي بب لا  لي الاإ ع مق  ن ءة 

 أدائ   ابؼؤسع  ب 
 : مفهوم إدارة الموارد البشرية وأىميتهاالمطلب الأول

إدارة ابؼلاارد الاب إي  بأبني   بتَة في ابؼؤسع ت بذلا  ب لالابر الالاي   لجب  في برعتُ أداء الالج م تُي تيث  برضع
 يإ ع ظ لاره  م لا بلااي  الاثلارة الاص   ي ي تيث ش لات بؾملا   مق الا طلارات بالاتي س بنت في إظ  ر ابغ   

 لالا لاد إدارة ابؼلاارد الاب إي  
 1التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية. .1

 قبل الثورة الصناعية  المرحلة الأولى: ما 
م لا  جإ الا  ريخ بالإمع ف ق در   ع سلا ات ي      الا خصي  مق مأ لا بم إبي ته بلاأ ي  ج بلجض الاع ع    

ب ب دبؽ  مع اوكإيقي ته بلاأ ب خصيص الالجملا بي   ببتُ أ إاد أسإ   ته بلاأ ب لجيتُ بلجض الأشخ ص بؼع  لا     ع 
 ـ الا ب ئلا الالاي   خصص بظ ئن  في الازرا      لاف ابعم   تي ته ام  لا الإمع ف إلى مظ  بلاأت ي  لانً الاع لج 

 بالاصيلاي ب  ف رئيس الا بي   هلا رب الالجملا ته بلاأت  ظ إ الا ج رة ب  إة الالجملا ابغإفي 
 المرحلة الثانية: الثورة الصناعية 

م ػػلا ا   ػػػ ؼ اولاػػػ  بػػػلاأت الاثػػػلارة الاصػػػ   ي  الاػػػتي هػػػ تب   بلجػػػض الاظػػػلااهإ ابؼ مث ػػػ  في الا لاسػػػع في اسػػػ خلااـ اولاػػػ     
 ػبر مػق ألابؽ  بؿلا الالجم ؿي ب لاا ظ لار مبلاأ الا خصيص ب  عيم الالجملاي بإم  ء مصػ مع  بػتَة  عػ لا ل أ ػلااد بإت

 اولات بالالجم ؿ بف  أدى إلى ظ لار بلجض ابؼ   لا في بؾ ؿ الالجلاق ت الإمع مي  
 المرحلة الثالثة: ظهور حركة الإدارة العلمية 

تػػتى بلاايػػ  ابغػػإب الالج بؼيػػ  الأبلى ب يػػ دة  إديإيػػ   6923م ػػلا  م يجػػ  لا  طػػلار بػػلاأت   ػػ لج  تإ ػػ  الإدارة الالج ميػػ   
  ي لاري الالاي أ لا   ع ملج يتَ الالجملا بطػإؽ برعػي   بمظػم ابغػلاا ز إلا أمػ  قلابػلا بهجػلـا بم  بمػ    ينػ ي بالاػلاي  إ ػز 

                                                           
ي الا إ   الالجإبي  ابؼ حلاة لا  علايق بالا لاريلااتي بص لاري  مصإ الإدارة الإستراتيجية في تنمية الموارد البشريةبؿملا  بلا الالاه ب تعق   م بىي 1

  632 -630ي ص 2363الالجإبي ي 
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صػػػلابؽم   ػػػع أ ػػػإ م  بػػػلا ذلاػػػ  بػػػ نس الالار ػػػ ي بإبن لاػػػ  تملجػػػلالات إم ػػػ ج   لايػػػ  دبف  بػػػأداء  ػػػع مط لاب ػػػ  الالجمػػػ ؿ 
 لا لج صإ الاب إي 

 المرحلة الرابعة: نمو المنظمات العالمية 
مع بلااي  الا إف الالج إيق بمت ابؼ ظم ت الالج بؼي  في الالابؿ الاص   ي ي بت بلات الا   ب ت الالجم لاي  ابؼط لاب  بح لاؽ 

 الالجم ؿ بابؼ مث   في زي دة الأ لار بكنض س   ت الالجملا بإبه د ظإبؼ  ملا مإبو  
 حرب العالمية الأولى.المرحلة الخامسة: بداية ال 

لا لا أظ إت ابغإب الالج بؼي  الأبلى ابغ    إلى اس خلااـ طإؽ  يلاة لاك ي ر ابؼلاظنتُ قبلا  لجيي  م لا  أ لا مق   
هلاتي  م لا غلا الالاظ ئفي بمع  طلار تإ   الإدارة الالج مي  بلاأ ظ لار بلجض الأ م ؿ ابؼ خصص  بالاتي   مت ملااة 

ل بف  أدى إلى إم  ء  ثتَ مق أقع ـ إدارة ابؼلاارد الاب إي  م لا إدارة ابؼلاارد الاب إي  بأبإزه  الاإ  ي  الا  م  ي  بالا لاري
  6223س   

 المرحلة السادسة: مابين الحرب العالمية الأولى والثانية. 
لا لا ش لات هلاي ابغ ب   طلار في الالجلاق ت الإمع مي  م يج  بذ رب "هلاثلارف" ب لالالاي ت ابؼ حلاة الأمإي ي     

  ع أبني  رض  الالج ملا  ق  م  ي بضإبرة  لا تَ الاظإبؼ ابؼ  سب  لا لجملا ب ي دة " إلا لاف م يلا" الاتي أ لات  
 .المرحلة السابعة: ما بعد الحرب العالمية الثانية إلى وقتنا الحاضر 

لا لا  طلارت ابؼلاارد الاب إي  في الاع لاات ابغلايث  بأهبحت ها م ب لاريل ب  مي  ابؼلاارد الاب إي  ببضع بإامج    
لا لجلايض م  ق   لادهم ببرنيزهمي ب لاا اس ن دة ابؼلاارد الاب إي  مق م  ئج الابحلاث في   م الا نسي   م الا  م عي 

 الإمثإبلالالا ي  في  إ يزه    ع الالجلاق ت الإمع مي  
 م إدارة الموارد البشرية.مفهو  .2

 لجلادت باك  نت  لج ريف إدارة ابؼلاارد الاب إي  ب    لالا    مظإ الاب تثتُ ابؼ  متُ به  بذلا  بؽلاؼ الالاهلاؿ إلى    
 ي ي س ع لجإض الابلجض مق هلاي الا لج ريف:  لجإيف بؿلاد لإدارة ابؼلاارد الاب إي  بفي م 

  بزطيط ب  ظيم ب لا ي  برق ب  الالج صإ الاب إي  نه  الا   ط ابػ ص فيأ لجإؼ إدارة ابؼلاارد الاب إي    ع
ب بؼ ظم ي مق كلاؿ رسم الاعي س ت ابؼ لج    ب لاك ي ر بالا لاريل بالأ لار بابغلاا ز ب  ييم الأداءي ب لا تَ 
ابػلام ت الاصحي  بالا  م  ي  بهلالا إلى الإت لا  إلى ابؼلج ش مق أ لا بر يق أهلااؼ ابؼ ظم  بالالج م تُ 

 1به  بالمج مع 

                                                           

.22ي ص 2333دار بائلا لا   إي  م في الأردفي العولمة والمنافسة،  الاستراتيجيةالإدارة ي ألاإ  بي  ظم مزار 
1
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    ع أنه  بؾملا   الأم ط  بابع لاد الإداري  الاتي  علجع بغصلاؿ ابؼ ظم    ع ات ي   ها  مق ابؼلاارد ب لجإؼ
الاب إي  ب طلايإه  ببرنيزه  بابغن ظ   ي  ي مق أ لا بر يق الأهلااؼ الا  ظيمي  بأ  ع مع لاى مق الا ن ءة 

 1بالان   ي  
 مق كلاؿ الا لج ريف الاع ب   مع   ج الا لجإيف الا  لي:

 لجػػػإؼ إدارة ابؼػػػلاارد الاب ػػػإي    ػػػع أنهػػػ  بؾملا ػػػ  مػػػق الالجم يػػػ ت بالأم ػػػط  الاػػػتي  عػػػ خلام   ابؼؤسعػػػ  بابؼ مث ػػػ  في    
مػػق  بزطػػيط ب  ظػػيم ب لا يػػ  بمإاقبػػ  ابؼػػلاارد الاب ػػإي  بهػػلاؼ ابغصػػلاؿ   ػػع قػػلاى   م ػػ  بمعػػ  إة بذات  نػػ ءة   لايػػ ي

 ػلا تَ ابػػلام ت الاصػحي  بالا  م  يػ ي بفػ  ي  ػلاف لا نػإد ب لاا الأ لار ب  ييم الأداء ب  كلاؿ بإامج الا لاريل بالا حنيز
 الا لجلار ب م م ء لا مؤسع  بب لا  لي أداء  م   ب ن ءة ب لج لاي  تتى بو ق أهلاا   بأهلااؼ ابؼؤسع  ملج  

 أىمية إدارة الموارد البشرية .3
 2امطلاق  بف  سبق   لابي  بي ق إبإاز أبني  إدارة ابؼلاارد الاب إي  في الا   ط الا  لاي :

 ا  ب ره  بظين  م م  مق بظ ئف ابؼؤسع ؛ -
   مي  دبر ابؼلارد الاب إي في ابؼؤسع  لازي دة  لج لاي   ب أثتَه    ع تي ة الانإد بابؼؤسع  ب لاا المج مع؛ -
  ميػػػ   ثػػإبة أي مؤسعػػػ    بػػع مػػػق قػػلارها    ػػػعابؼػػلارد الاب ػػػإي مػػق أهػػػم الالج  هػػإ الاإئيعػػػي  في الإم ػػػ ج إذ أف  -

 ملاارده  الاب إي ؛
  إي هلا اس ثم ر إذ أتعق  لاريب  ب  مي   سيح ق م   ئ ت طلاي   الأ لا لا مؤسع ؛الالج صإ الاب -
     عي  ابؼؤسع    بع مق  ن ءة ب لج لاي  ملاارده  الاب إي  أ ثإ مق قيم  بذ يزاها   -

 : وظائف وأىداف إدارة الموارد البشرية.المطلب الثاني
بز  ػػف أم ػػط  ابؼػػلاارد الاب ػػإي  مػػق م ظمػػ  لأكػػإى مظػػإا لأف بظينػػ  ابؼػػلاارد الاب ػػإي  مػػق الالاظػػ ئف ابؼإ بطػػ  ب بؼ ظمػػ     

ذاها ي أي أنه  م ميػزةي ب  ػتَ بظػ ئف إدارة ابؼػلاارد الاب ػإي  لا  ػ  ابؼ ػ ـ بالالاا بػ ت الاػتي  ػؤدى في ابؼ ظمػ ت الاصػغتَة 
 ؤسع  سي عتٌ بؽ  بر يق بص   مق الأهلااؼ ابؼعطإة أب  بتَة ابغجمي بب  ءا   ع  طبيق بظ ئف ابؼ

 وظائف إدارة الموارد البشرية: .1
بز  ف بظ ئف إدارة ابؼلاارد الاب إي لاك لاؼ تجم الأم ػط  بالأ مػ ؿ بتجػم الأ ػإاد الالجػ م تُ ب بؼؤسعػ ي ببصػن  

 3ي ي:   م  بي ق الا لاؿ إف بظ ئف إدارة ابؼلاارد الاب إي  في ابؼؤسع    مثلا في م 

                                                           
ي م  ب    لا الالاط ي ي الاإي ض الاعلجلادي ي الاعلجلادي  إدارة الموارد البشرية الأسس النظرية والتطبيقات العلمية في المملكة العربية م زف   رس رشيلاي1

 .02ي ص 2332ي 0ط 

 2  22ي ص 2363ي دار الاي زبري لا   إ بالا لازيعي  م في الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية، المفاىيم والأسس، الأبعاد، بق   تً  بلا الاإبض في  
 3  25ي ص 2339ي 2لا   إي الاإي ضي ط    فالالجبيي إدارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكامل بؿملا بق دلايم الا حط نيي 
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 :بهلاا بغإض برلايلا الالاا ب ت بابؼعؤبلاي ت بابؼ  رات بالا لارات  تحليل وتوصيف الوظائف
 بابػبرات ابؼخ  ن  لا لا بظين  ب لاق    ب لالاظ ئف الأكإىي ببرلايلا شإبط شغلا الالاظين  

 :بهلاا تتى ي م بزطيط الات ي   ت مق ابؼلاارد الاب إي  ب لالجلاد  تخطيط الموارد البشرية
   سب  بفي الالاقت ابؼ  سلي في الالاقت ابغ ضإ أب ابؼع  بلا ابؼ  سل بالا لا ي  ابؼ

 :ه   يإ ز   ع اس  ط ب ابؼإشحتُ لا غلا الالاظ ئف سلاءا داكلا أب  الاستقطاب والاختيار
ك رج ابؼؤسع ي بلجلام  ي م اك ي ر أ صلا ابؼإشحتُ بذلا  ب س خلااـ الالجلايلا مق 

 الاك ي رات 
 :بضإبري  لا لا مق ابؼلاظنتُ ابعلاد   لجلا  م ي  ه م  تدريب وتنمية الموارد البشرية

بالا لاامع تيث ي م إ ع ب الالج م تُ ابعلاد ابؼ  رات ابؼخ  ن  مق أ لا أداء أ م بؽم بطإي   
 مإضي  بهحيح  

 :ي لاف الا  ييم دبري لأداء الالج م تُ مق كلاؿ قي س ملاى قلاراهام  تقييم أداء العاملين
 ب ن ءاهام في أداء الأ م ؿ الاتي ي غ لانه  

 بضع ب صميم مظ ـ لالأ لار بابغلاا ز بابؼ   ئ ت بد  بو ق الأم ف  والحوافز: الأجور
 الالاظينيي بابؼع بن  في ر ع الاإبح ابؼلج لاي  بب لا  لي زي دة إم   ي هام 

 :الا ن ءات الاب إي  في  طإد لجلا بظين  ه م  إذ أنه   ع م في  لاب أب  النقل والترقية
 ابؼؤسع  

 أىداف  إدارة الموارد البشرية:  .2
 ع الا ن ءة الإم   ي  لا  لاى الان     ب بؼؤسع  مق ر يلابر ابؽلاؼ الالاي  علجع إدارة ابؼلاارد الاب إي  لا ح ي   تلاؿ    

كلاؿ ر ع قلاراهام   ع الالجملاي بالأداء ابعيلا بالاع لاؾ الاع يمي ته إبه د الالاا لجي  بالاإغب  في الالجملا بالإم  جي تيث 
 1الأهلااؼ الا  لاي : لجملا إدارة ابؼلاارد الاب إي    ع بر يق 

 ابؼع بن  في بر يق أهلااؼ ابؼؤسع ؛ 
 لاظيف ابؼ  رات بالا ن ءات   لاي  الا لاريل بالمحنزة؛  
   زي دة الاإض  الالاظيني ب لا تَ ظإبؼ بأتلااؿ الالجملا ابؼ  سب  الاتي   نلا  لاا م  سب  لالإم  جي بب لا  لي بض ي

 الالجم ؿ مق أي  مظ هإ بؿ م  ؛
 س ت الاع لا ي  بأكلاقي ت الالجملا؛ابؼع بن  في المح  ظ    ع الاعي  
 بر يق الا لج بف الانلج ؿ لا لج م تُ لا ح يق أهلااؼ ابؼؤسع ي ب  مي  الالجلاق ت في الالجملا بتُ بصيع أ إاده ؛ 

                                                           

.352ي ص 2331ي الإس  لاري ي ابؼ  ل ابع ملجي ابغلايثي المتكامل في الإدارة الالكترونية للموارد البشريةالمرجع بؿملا الاصتَفيي 
1
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  الاعلجي إلى بر يق ملج دلا  مع لاى الأداء ابعيلاي بهي ابؼ لارة بالاإغب  تيث أف زي دة ابؼ لارة   مثلا في بإامج
 ة الاإغب  مق كلاؿ أمظم  ابغلاا ز ببإامج الاصح  بالاعلام ؛الا لاريلي ب طلايإ الالج م تُي بزي د

 برعتُ الإم   ي  بر ع الأداء ببرنيز الاط ق ت لالاى الالج م تُ؛ 
  ُبر تجم ابؼؤسع  ب بر  لاد ابؼلاظنت  

 : مفهوم تنمية الموارد البشرية وأىميتهاالمطلب الثالث
برظع   مي  ابؼلاارد الاب إي  ب ه م ـ  بتَ مق طإؼ الاب تثتُ في هلاا المج ؿ ب   ب ره  أتلا ابؼلااكلا الانلج لا  لاإ ع    

 لادة الالج صإ الاب إيي هلاا الأكتَ يلجلا بدث ب  الالجملاد الان إي لا مؤسع  بابؼلارد ابغ ي ي بؽ ي بب لا  لي الالجملا   ع 
  اس غلابؽ  أتعق اس غلاؿالاإ ع مق  ن ءات بقلارات بم  رات هلاي ابؼلاارد ب 

 مفهوم تنمية الموارد البشرية  6
ي ػػػي   لجػػلادت باك  نػػت  لجػػػ ريف   ميػػ  ابؼػػػلاارد الاب ػػإي  تعػػػل اكػػ لاؼ اوراء بب  ػػػ ت مظػػإ الابػػػ تثتُي بفي مػػ    

 بي ق اس لجإاض أهم الا لج ريف:
 الا  ميػػ  الا ػػ م    يػػإى  بػػلا الالجزيػػز ابػػق هػػ إ   ميػػ  ابؼػػلاارد الاب ػػإي  بأنهػػ :" إتػػلاى الاإ ػػ ئز الأس سػػي  لا ح يػػق

لاسػػ لاام   ي لاػػلابره  المحػػلاري في هػػ لا ابؼ ػػ رات ببرإيػػ  الا ػػلارات ب  ميػػ  الا نػػ ءات الاب ػػإي  في  لاامب ػػ  
 1الالج مي  بابؼ  ي  بالا   ي  الالازم  لا  بي  م ط ب ت الا  مي  بات ي   ت سلاؽ الالجملا"  

  لا حػػػػلاي ت الاػػػػتي بز   ػػػػ  ملاا  ػػػػ  ا   ػػػػع أنهػػػػ : " معػػػػ  لاة الالجػػػػ م تُ   ػػػػع ابػػػػق هلاشػػػػ   لجإ  ػػػػ  ضأمػػػػ  ريػػػػ
الا طػػلارات الا   لالالا يػػ  بغتَهػػ  مػػق أمػػلااع الا طػػلار في بيئػػ  الالجمػػلاي  عػػ  لاؼ أيضػػ  ملجػػ بم  م   ػػع الا  يػػف 

 2مع ابؼ ط ب ت ابعلايلاة لا ح يق مع لاي ت الأداء ابؼط لاب  لا ب  ء " 
  ابؼػػػلاارد الاب ػػػإي  مػػػق كػػػلاؿ  ب طػػػلايإي صػػػلا ب  ميػػػ  ابؼػػػلاارد الاب ػػػإي : "   ػػػ  الالجم يػػػ  الاػػػتي هاػػػلاؼ إلى   ظػػػيم

 3الا لج يمي الا لاريلي الا أهيلا            بهلاؼ برعتُ أدائ   " 
    ي صلا به  أيض : "     الالجم ي ت ابؼ   م   ابؼخطط  ملاضلا ي  بالا  ئم    ع ملج لام ت هحيح  به د

 لايل لإبه د قلاة  ملا م   سب  مع م ط ب ت الالجملا في مؤسع ت بؿلادة بابؼ ن م  لاظإبؼ بقلاا لا بأس
 4الأداء ابؼط لاب  بإم  م "  

                                                           
برق   ملا م لام   تنمية الموارد البشرية والمتطلبات المستدامة للأمن العربي، جامعة نيف العربية للعلوم الأمنية نموذجا، بلا الالجزيز ابق ه إي  1

  30/ي ص21/33/2331لا م   ع الالجإبي الاث لاث لا تًبي  بالا لج يمي بتَبتي 
ي ص 2335في إدارة الأ م ؿي   ملج  ابعزائإي  ي م  يع تَرد البشرية مدخل استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسيةاتنمية المو ري ض ابق هلاش ي  2

02  
3
 Richard A .Swamson et El wood .F Holton, Fondation of Human Resource Development, Borrett- Keohler 

Publishers, INC and francixo, 2001, p 04. 

. 59ي ص2332ي دار ابؼعتَة لا   إ بالاطب   ي  م في 6يطوتنمية الموارد البشرية الإستراتيجيةالإدارة  بؿملا بظتَ أبضلاي
4
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  الا  درة   ع الالجملا في بصيع م  م  ي صلا به :"ري دة  م ي ت ابؼلجإ   بابؼ  رات بالا لارات لا  لاى الالج  
المج لاتي بالاتي ي م ام   ؤه  باك ي ره  في ضلاء م  أ إي مق اك ب رات بـ  ن  بغي  ر ع مع لاى  ن ءاهام 

 1الإم   ي  بأقصع تلا بف ق"  
   نه :" مإت    أتي بلجلا ابغصلاؿ أالالا  لار م هإ   ي    جلاي قلا  إؼ  م ي    مي  ابؼلاارد الاب إي    ع أم

  ع أ إاد ملائمتُ لأداء الالجملاي بي صلا ب  ر ع م  راهام بكبراهام بذلا   ق طإيق الا لاريل ابؼلائم 
 2لاطبيلج  الالجملا ابؼط لاب إبق زي" 

نه : ذلا  ابؼصط ح الالاي يإ ز   ع  غيتَ أي  ابؼلاارد الاب إي    ع مق كلاؿ الا لج ريف الاع ب   بي ق  لجإيف   م   
ب طلايإ الاع لا ي ت بابؼلج رؼ الاتي بس      ابؼلاارد الاب إي ي ب لجملا   ع ه     ب  لا مع مإ مق كلاؿ بإامج 

 الا لج يم بالا لاريل بالا   تُ 

 أىمية تنمية الموارد البشرية  2

هم   صإ مق    هإ أابؼلاارد الاب إي  ابؼ  م  الأس سي  مق الاه م ـ   ع مع لاى الالج لم ابؼلج هإ ب   ب ره   بر لا   
الا  مي ي بقلا أبصلجت دبؿ الالج لم ابؼ  لام  بالا  مي    ع تلا سلااء في  إ يزه    ع إ لااد بإامج ش م   لا   مي  

 الاب إي  

ه  معؤبلاي  هلاا الاه م ـ ابؼ زايلا لا ملاارد الاب إي ي تيث بقلا ش ر ت م  آت الأ م ؿ ابؼخ  ن   بتَه  بهغتَ    
 ب ت الإدارة الاع  ي  إلى بر يق الا نلاؽ بالا ميز بالأرب حي بأف الالج صإ ابغ سم في هلاي الأملار هلا الالج صإ الاب إي 

رات الاب إي  ذب الا ن ءة بابؼ لارة بالاإغب ي بأم  م م   لا إت إم  مي ت الالجملا بالإم  ج ابؼ دي ي  إف الا لارات بابؼ  
تلااث   مي  ت ي ي  لا ملاارد إهي الا  درة   ع إبق زه  بتعق اس غلابؽ ي   لا أ لات بصيع هلاي ابع  ت ضإبرة 

 3الاب إي  بدلج  ه  الالااسع 

 

 : خصائص وأىداف تنمية الموارد البشريةالمطلب الرابع
ابؼؤسع  الايلـا   ع الا  لاض بط ق ها  الاب إي  مق كلاؿ الالجملا ابؼع مإ   ع   مي    بالاس ثم ر  ي  ي تيث   لجملا

  علجع في ذلا  إلى بر يق بص   مق ابػص ئص بالأهلااؼ 
                                                           

1 621ي ص 2339لا   إ بالا لازيعي  م في  أس م ي دار 6ط البشرية، إدارة الموارد يصلا تعلام ي 
 

.22ي ص6256ي م  ب   تُ شمسي الا  هإةي إدارة الموارد البشريةبؿملا م هإ   ي ي 
2

 

بزصص   لـا اق ص دي  بسي سي   م  ع تَي ملا إة تنمية الموارد البشرية على مستوى الإدارة المحلية الجزائرية استراتيجية بلا إاع ه يح ي3
 .60ي ص2360/2363بالالجلاق ت الالابلاي ي   ملج  معي  ي 
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 1ي ي:   لـا   مي  ابؼلاارد الاب إي    ع بص   مق ابػص ئص ملا إ م    م خصائص تنمية الموارد البشرية:  .1
 مي  ابؼلاارد الاب إي  في الالاقت الاإاهق بي ق الا ظإ بؽ    ع : استراتيجيةلبشرية عملية تنمية الموارد ا  

 استًا يجي  أكلا ش لا مظ ـ  إ ي م لاف مق أ زاء م   م  ي ب لجملا في إط ر  استًا يجي إنه   م ي  
 ابؼؤسع   استًا يجي أ بر هي 

بػإامج الا ػلاريل بالا  ميػ  ابؼعػ مإةي  ب  ي   إف   ميػ  ابؼػلاارد الاب ػإي     ػلاف مػق بؾملا ػ  بـططػ  مػق 
إلى  الاسػتًا يجي الاتي هالاؼ لا طلايإ ببرعتُ أداء  لا مق يلجملا في ابؼؤسع ي بفي منػس الالاقػت  عػلجع هػلاي 

إ بابؼعػػ  بلاي بهػػلاؼ ر ػػع الا نػػ ءة ضػػ  ػػ يلا بيئػػ  بر يػػ  مػػق ابؼ ػػ رات الاب ػػإي  الاػػتي بر    ػػ  ابؼؤسعػػ  في ابغ 
لاسػػػ مإار لا ح يػػػق الاإضػػػ  لاػػػلاى زب ئ  ػػػ ي بب لا ػػػ لي يػػػ لج س أثإهػػػ    ػػػع م ػػػ ط الإم   يػػػ  بالانلج لايػػػ  الا  ظيميػػػ  

ابؼؤسع  في ابؼػلاى الا صػتَ بالاطلايػلاي هػلاي الا غػتَات الاػتي بر ػ ج إلى  لج ػيم ابؼػلاارد الاب ػإي  بإ عػ به  ابؼ ػ رات 
تَ في ابعلايػػلاة بابؼ  لا ػػ  لا  لجػػ ي  ملج ػػ ي ب  يػػ   ػػإف هػػلاي الا غػػتَات الاػػتي برػػلاث   الا  ميػػ  يعػػ هم إلى تػػلا  بػػ

 بزنيض الاضغلاط الاتي        ابؼ غتَات   ع ابؼلاارد الاب إي  

 لج بر  م ي  م  ظم   لج ملا   ع الا لج مي تيث ي لاؼ تنمية الموارد البشرية عملية تعلم مستمر  :
بلالا  إلى ب  ء ملج رؼي م  راتي س لا ي تي بابذ ه ت لالاى ابؼلاارد الاب إي ي بغإض  طلايإ ببرعتُ 

 يي بالا  يف مع الا غتَات الابيئي ي بب لا  لي   ي  لجبر  ق مع  ي   دة لا ملااءم  أدائ   ابغ لي بابؼع  ب
بتُ كص ئص ابؼلاارد الاب إي  مق م تي  ببتُ كص ئص أ م بؽ  ابغ لاي  مق م تي  أكإىي ب لجلا أدائ   

 في برعق مع مإ بدائم 
 2  مثلا في الا   ط الا  لاي : أىداف تنمية الموارد البشرية: .2

 ملج رؼ بم  رات الالجملا في  لا مع لاي ت ابؼؤسع ؛ _ برعتُ
 _ ا  ع ب ابؼؤسع  ب   ي    لاب ي  مق ابؼ  رات الاب إي  الاتي بر      في ابغ ضإ بابؼع  بلا؛

 _   مي  م  خ م  سل لا  ملا بالا ص لات بتُ ابؼلاظنتُ في ابؼؤسع ؛
داكلا ابؼؤسع  مق  م ي   _ بزنيض ابغلاادث بإه ب ت الالجملاي م يج  لا خبرة الاتي ي  عب   ابؼلاظنلاف

 الا  مي ؛
_ الاإ ع مق  ن ءة ب لج لاي  الأداء الا  ي لا مؤسع  م يج  لا حعتُ أداء ملاارده  الاب إي ي بهلاا يلجلاد إلى 

 ؛  مي  م  راها  بملج ر    الالاظيني 

                                                           

 1 305ي ص 2332ي دار بائلا لا   إي الأردفي 6ي ط إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي مإ بهني   ي يي  
ي أطإبت  د  لاراي في   لـا الا عيتَي   ملج  بؿملا كيضإي الأفراد في الجامعات أداءتنمية الموارد البشرية على  استراتيجيةأثر  بري  يسم مع  2

 ( 22_26ي ص )2363/2362بع إةي   ي  الالج لـا الاق ص دي  بالا ج ري  ب  لـا الا عيتَي 
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 مع  لاة ابؼلاارد الاب إي    ع الا خطيط الاع يم بؼع  ب  م الالاظيني في الأ  تُ الا صتَ بالاطلايلا؛_ 
لاة ابؼلاارد الاب إي    ع ابز ذ الا إارات الأتعقي  م   زيلا مق ق ب ي  م بم  راهام في تلا _ مع  

 ابؼ  لات الاتي قلا  لاا   م في بيئ  الالجملا 

 أداء العاملين :المطلب الخامس
الأداء قػػلارة ابؼؤسعػػ    ػػع بر يػػق أهػػلاا    بلاسػػيم  طلاي ػػ  الأمػػلا ب سػػ خلااـ ابؼػػلارد ابؼػػ دي بالاب ػػإي  يلج ػػس

ب لا ن ءة بالانلج لاي  الالج لايتُي بفي ظلا الاظػإبؼ ابؼ غػتَة   ػلا ي ػتَ إلى در ػ  بر يػق بإبسػ ـ ابؼ ػ ـ ابؼ لامػ  لالاظينػ  الانػإدي 
  لا ب لاغ ابؽلاؼ ابؼ  لاد أتيث ي ط ل أداء م ميز مق 

 الأداء ومحدداتو ومؤشرات قياسوماىية  .1
 . ماىية الأداء:1 .1

يلجلا الأداء من لام  ه م  ب لا عب  لا مؤسع  ب  لا   ـي بي  د أف ي لاف الاظ هإة الا ملالاي  بعميع  إبع 
ت لاؿ ابؼلجإ   الإداري ي  ضلا  ق  لام  الابلجلا الأ ثإ أبني  بالالاي ي محلار تلاؿ ب لاد ابؼؤسع  مق  لام ي   بعميع 

 ب لأداء  يبحث  ق الار   ء

 ي ي بؾملا   بـ  ن  مق الا لج ريف لالأداء: بفي م 

  يلجإؼ الأداء بأم : " الابحث  ق  لجظيم الالجلاق  بتُ الا   ئج بابؼلااردي ب ق أهلااؼ بؿلادة  لج س
 1 لا   ت ابؼؤسع "  

  بيلجإ    لا مقMiller et Bromily  ع أم : " املج  س لا يني  اس خلااـ ابؼؤسع  لا ملاارد  
 2ابؼ لاي  بالاب إي  باس غلابؽ  ب ن ءة ب لج لاي ي بصلارة بذلج    ق درة   ع بر يق أهلاا    

  بي تَ من لـا الأداء  ملام  إلى ذلا  الانلجلا الالاي ي لاد إلى إبق ز الأ م ؿ  م  بهل أف   جزي بالالاي
 3  يلج بر المحلاد لا ج ح ابؼؤسع  ب ب  ئ  ي صف ب لا ملالاي  بالاس مإاري بمق ته

  م  بذلار الإش رة إلى أف من لـا الأداء ي تًف بدصط حتُ ه متُ في الا عيتَ بن  الا ن ءة بالانلج لاي : 
هلا م لاار ابؼلاكلات مق ابؼلاارد    تَ إلى الالجلاق  بتُ ابؼلاارد بالا   ئجي ب إ بط بدعألا  م _ الكفاءة: 

ابؼخإ  ت أب ابؽلاؼ ابؼ  لادي بدلجتٌ بر يق أ  ع م نلج  م  بلا  الالازم  لا ح يق مع لاى ملجتُ مق
 1الا   لايف 

                                                           
1
Alain FERNAN DEZ, les nevoux tableaux de bord des decideurs, Edition d organization, paris, 2000, p 40. 

.206ي ص 2333ي دار بائلا لا   إي  م في 6ي طالاستراتيجيةالإدارة  حعق هلاح تعتُي دي لاا
2
 

ي ابؼ   ع الالابلي الالج مي أداء ب لج لاي  التنمية المستدامة إطارمقومات تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية في  بض دي م يلا ب ب دي   طم  الازهإاءي 3
  30ي ص63/66/2332ابعزائإ ابؼ ظم ي   ملج  بؿملا بلاضي ؼي معي  ي 
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ب  مثلا في الا لارة   ع بر يق أهلااؼ ابؼؤسع  مق كلاؿ برعتُ أداء الأم ط  بدلجتٌ  _ الفعالية:
 2آكإ هلا أف بوعق الالج م لاف أداء م  بهل أف يؤدى لا ح يق الأهلااؼ 

بيلج بر ه ذيق ابؼن لامتُ)الا ن ءة بالانلج لاي ( م لازمتُ لابلجض م  الابلجضي بلا ق لا بهل أف يع خلام  ب لا ب دؿي    
ثإ س ب  ؤ   لا   لاف ابؼؤسع   لج لا  لا     لايعت  نؤة أي أنه  بر ق أهلاا    لا ق بخع رةي ب لاـ  ن ءة ابؼؤسع   

 اوكإ لالاا لا بي ق الاس غ  ء  ق أتلابن     ع  لج لاي   ي ب  ي   إف ه ذيق ابؼن لامتُ ي ملا  لا م  م 
ببي ق بضع  لجإيف ش ملا لالأداء: بأم   م ي  أب بؾملا   مق الالجم ي ت بؼع  لاة ابؼ ظم    ع بر يق أهلاا   ي 

 بها م بلا لاد   م م تًؾ بتُ  إؽ الالجملا بابؼلايإيق  م  بهل بر ي   

 3لا  لي:ي  لاف الأداء مق بؾملا   مق الالج  هإ بهي   . عناصر الأداء: 2 .1
  :بي     الانإد مق   ي أي م ظيني  ملا ابؼ  رات بابؼلج رؼ الان ي  بابػ ني  الالا المعرفة بمتطلبات العمل

 كبرات مق الالجملا الالاي يؤدي 
  :ف ي جزيي بم لاار سإ   هلاا الإبق ز أي صلا ب  م لاار الالجملا الالاي يع طيع الالج ملا كمية العمل المنجز

 بفي الالاقت المحلاد 
  :الالاق ي الا ظ ـي الإ   في بالا م ق الانتٍي الا لارة   ع الا  ظيمي ب  نيلا الالجملا    ملانوعية العمل

 با    ؼ الأكط ء 
  :يلاكلا  ي   ابعلاي  بالا ن ني في الالجملا بالا لارة   ع برملا معؤبلاي  الالجملاي بإبق ز ابؼ  ـ المثابرة والوثوق

  لا  ييم م  ئج  م   ابؼ إ تُفي ملاا يلاه  المحلادةي بملاى ت    هلاا ابؼلاظف لالإرش د بالا لا ي  مق قبلا 
 بي ق برلايلا أداء الالج م تُ في ثلاث  لااملا أس سي :. محددات الأداء:  3 .1
  :يلج س  يزيلا الالج ملا مق   لا ب لار م  بهلا در   بض س الانإد لأداء  م  ي بب لار م الجهد المبذول

لالأداءي بقلا  لج ملا  مي  ابع لا هلاا در   دا لجي   لأداء الالجملاي   بع لا ابؼبلابؿ بيثلا ت ي   دا لجي  الانإد 
 ق   ييم ابؼ   ئ ت إذ ي  س ابع لا ب لا   ئج مق تصلاؿ الانإد   ع الا لا يم ب بؼ  رم  مع الاط ق  ابععم مي  

 4بالالج  ي  الاتي يبلابؽ  

                                                                                                                                                                                     

.30بؼإ ع الاع بقي ص ا
1
 

.32ي ص2332ي م  ب  الأببق لا ابؼصإي ي الا  هإةي إدارة البشر أبضلا سيلا مصطنعي
2
 

ي رس لا  م  ع تَي بلامإداسي   ملج  أبضلا بلاقإةي   ي  الالج لـا نحو تقييم فعال لأداء الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية رابح بى في 3
  30ي ص 2335ي  ب  لـا الا عيتَي الاق ص د

.023ي ص 2366ي دار الا لج يم ابع ملجيي مصإي إدارة الموارد البشريةرابي  تعق بآكإبفي 
4
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 :أي قلارات الالج ملا الانإدي  الاتي ي عب   أث  ء معتَ   ابؼ  ي  الاتي برلاد  القدرات والخصائص الفردية
يلا لج  إلى  بابع لا ابؼبلابؿي الالاي يلا لج  لا  ي ـ بأي م  ط م م    ف ملا   بهلاا م  در   الانلج لاي 
 1الاس مإاري  

 :بدلجتٌ أف   جعلا في بـي    بؾملا   مق  يأي ملاى إطلاع الالج ملا بلجم   إدراك العامل لدوره الوظيفي
ي  الاتي بي رس به  الا صلارات بالامطب   ت  ق الاع لاؾ بالأم ط  الاتي ي  لاف م     م  ي إلى   مل الا ين

 2 م   في ابؼ ظم  
ع الالجلااملا يإف قي س الأداء هلا الالاسي   الاصحيح  الاتي بلااسط    برلاد بص. مؤشرات قياس الأداء:  4 .1

 .ابؼؤثإة في الا  لاـ بكلا ابؽلاؼ بحيث ي لاف قي س  ش ملا بعميع أبلج د الأداء
 بابعلابؿ الا  لي يلاضح ابؼ  ييس الأ ثإ اس لجم لا لا ي س الأداء:

 (:ابؼ  ييس ابؼع لجم   لا ي س الأداء01الجدول رقم)
 التعبير عنو بالوحدة يقيــــــــــــــــــــــــــــس المقياس

 ابؼلاكلات الانلج ي  إزاء ابؼلاكلات ابؼخطط  قلارة ابؼؤسع    ع أداء ابؼ  ـ الكفاءة

 إزاء ابؼخإ  ت ابؼخطط ابؼخإ  ت الانلج ي   قلارة ابؼؤسع    ع الا خطيط بؼخإ  ت  م ي ها  الفاعلية

معػػػػألا  إبقػػػػ ز بتػػػػلاة الالجمػػػػلا ب ػػػػ لا هػػػػحيح بأف  الجودة 
  لاابتَ الاصح  برلاد تعل ات ي   ت الالجملاء

 ػلاد الالاتػلاات ابؼ  جػ  ب ػ لا هػحيح إزاء إبصػػ لي 
  لاد الالاتلاات ابؼ  ج 

 فأمعػػألا  إبقػػ ز بتػػلاة الالجمػػلا في الا لاقيػػت المحػػلاد ب  التوقيت
  لاابتَ الا لاقيت برلاد تعل ات ي   ت الالجملاء

 لاد الالاتلاات ابؼ  ج  في الالاقت المحػلاد إزاء إبصػ لي 
  لاد الالاتلاات ابؼ  ج 

 ابؼخإ  ت إزاء ابؼلاكلات تجم ابؼلاارد الاتي  ع خلاـ لإم  ج بتلاة  ملا الإنتاجية 

التقييم المتوازن، دار وائل محمد صبحي وطاىر حسن الغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة المصدر: 
 .78، ص 2009وائل للنشر، عمان، 

 تصنيف الأداء والعوامل المؤثرة فيو .2
 1بي ق  ص يف الأداء تعل ابؼلج يتَ الا  لاي :. تصنيف الأداء: 1.  2

                                                           
ي 6223/2333ي رس لا  د  لارايي بزصص   لـا الاق ص دي   ملج  ابعزائإي أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية   ي  بلا الي 1

  25ص
.25الاع بقي ص  ابؼإ ع

2
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 بي ق   عيم الأداء إلى ملا تُ: . حسب معيار المصدر:1.  1 . 2
 :الاب إي الالاي يإ ز   ع أداء أ إاد ابؼؤسع ي تيث ي  ج أس س  مق كلاؿ الأداء  الأداء الداخلي

بالأداء الا  تٍ الالاي ي مثلا في قلارة ابؼؤسع    ع اس لجم ؿ اس ثم راها  بطإي    لج ي ي بالأداء ابؼ لي 
 الالاي يإ ز   ع اس خلااـ الالاس ئلا ابؼ لاي  بنلج لاي  

  :لا مؤسع ي ببي ق هلا الأداء الا   ج  ق الا غتَات الاتي برلاث في المحيط ابػ ر ي الأداء الخارجي
إف يظ إ في الا   ئج ابعيلا الاتي   حصلا   ي   ابؼؤسع    زدي د الاط ل   ع م  لاج ابؼؤسع  أب ار ن ع 

 رقم أ م بؽ ي  لا هلاا ي لج س   ع الأداء إبه ب  أب س ب  
 بيص ف إلى   ي ب زئي:.  حسب معيار الشمولية: 2.  1.  2

 :ي مثلا في الا   ئج الاتي س بنت بصيع    هإ ابؼؤسع  أب الأمظم  الا ح ي  في   لاي    دبف  الأداء الكلي
في بر ي   ي بدلجتٌ قلارة ابؼؤسع    ع بر يق أهلاا    الاإئيع  بأدنى    ن   ي إاد  زء أب   صإ لالاتلاإ

 بف    
  :ى  أداء بظين  هي بـ  ف الأداءات الاتي بر     الأمظم  الانإ ي  لا مؤسع    ع تلاالأداء الجزئي

 الا ملايقي بظين  ابؼلاارد الاب إي ي بظين  الإم  ج 
 يص ف الأداء تعل هلاا ابؼلجي ر إلى:. حسب معيار الطبيعة:  3.  1.  2

    الأداء الاق ص دي الالاي ي مثلا في الانلاائض الاق ص دي  الاتي بذ ي   ابؼؤسع  مق براء  لجظيم ملاابذ 
 الا   لالالا ي تيث ي لاف لا مؤسع  أداء    لالالا ي   لام    لاف قلا تلادت أث  ء  م ي   الأداء

 الا خطيط أهلاا      لالالا ي ي   لاعيطإة   ع بؾ ؿ    لالالا ي ملجتُ 
  الأداء الاعي سي تيث ي جعلا الأداء الاعي سي في ب لاغ ابؼؤسع  أهلاا   سي سي  ببي ق بؽ  أف   حصلا

 ؼ     مزاي  مق كلاؿ بر يق هلاي الأهلاا
 2. العوامل المؤثرة في أداء العاملين: يمكن حصرىا في نوعين رئيسيين:  2.  2

 :لاف مق بؾملا   مق الالجلااملا ملا إ م   : عوامل داخلية    
 _ الالج صإ الاب إي تيث ي  لا أهم ملارد في ابؼؤسع    طلار ابؼؤسع  مإهلاف بدع لاى أدائ ؛

بالا  عيق بقي دة برق ب  بصيع ابؼلاارد الاتي   ع برت _ الإدارة بالاتي ي مثلا دبره  في الا خطيط بالا  ظيم 
 معؤبلاي ها ؛

                                                                                                                                                                                     
ملا إة بزإج م لام  لاس  م ؿ ش  دة ابؼ  ع تَي   لـا الا عيتَي بع إةي  الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، قياس وتقييم،  دؿ   يي 1

 ( 22-65ي ص )2336/2332

أطإبت  م لام  لا يلا ش  دة د  لاراي في   لـا الا عيتَي   ملج  ابعزائإي  أثر البيئة التسويقية على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية،   ي  بلا الي2
  12ي ص2336
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 _ الا  ظيم ي ملا بصيع  لازيع بصيع ابؼ  ـ بابؼعؤبلاي ت ب ق بزصص ت   ع الالجم ؿ في ابؼؤسع ؛
 _ بيئ  الالجملا   تَ إلى ملاى أبني  الالج  هإ المحيط  ب لانإد أث  ء  أدي   بظين  ؛

إلى الالاظين  بابؼ صل الالاي ي غ   الانإد بملاى  لا إ  إص الا ملا بالاتًقي  ابؼ  ت   _ طبيلج  الالجملا ي تَ
 أم م ؛

 :لاف مق بؾملاع مق الالجلااملا بهي: عوامل خارجية    
 _ الابيئ  الا  م  ي  بالاث   ي ؛
 _ الابيئ  الاعي سي  بالا  ملامي ؛

 _ الابيئ  الاق ص دي  
 تقييم الأداء، أىميتو أىدافو .3

بي ق  لجإين  بأم  دراس  ببر يلا أداء الالج م تُ لالجم  م بملاتظ  س لا  م . مفهوم تقييم الأداء: 1.  3
أدائ  لالاا ب ت بمعؤبلاي ت بظين  ي  الالج ملا في   ع أب صإ  هام أث  ء الالجملاي بمق ملاى برعق الالاي طإ 

 1بقلار     ع برملا با ب ت بمعؤبلاي ت إض  ي  
  لاؼ  م ي  الا  ييم ثلاث غ ي ت ملا إه : ع تقييم الأداء: .أىمية  2 . 3
 :بذلا  مق كلاؿ إبه د م  خ ملائم مق الاث   بالا لج ملا الأكلاقي الالاي يبلجلا  على مستوى المنظمة

 2ات م ؿ ش لاى الالج م تُ ابذ ي ابؼ ظم ي بر ع مع لاى أداء الالج م تُ باس ثم ر قلاراهام 
 :مق كلاؿ د ع ابؼلايإيق بابؼ إ تُ إلى   مي  م  راهام ب لجزيز قلاراهام الإبلاا ي   على مستوى المديرين

بد لج م إلى  طلايإ الالجلاق ت مع ابؼإؤبستُ بالا  إب إلاي م مق أ لا ملجإ   هلجلاب ت الالجملا الاتي قلا 
 3 لجتًض م 

 :ي  تيث بذلجلا الالج ملا أ ثإ شلجلار ب بؼعؤبلاي  بب لا  لي الالجملا ب     د ب لا على مستوى العاملين
 4بإكلاصي تتى ينلاز ب تتًاـ ب  لايإ رؤس ئ  

 5في   ييم الأداء بص   مق الأهلااؼ بي ق   خيص   في الا   ط الا  لاي :. أىداف تقييم الأداء:  3.  3
 ح في بزطيط ابؼلاارد ضبزطيط ابؼلاارد الاب إي  تيث إف  لج لاي  الا  ييم بأسس بق ت   ع هم ب  لا با

 الاب إي  
                                                           

 1 92ي بزصص مظم ابؼلج لام ت الإداريي دار الاصن ء لا  ضإ بالا لازيعي  م في ص دارة الموارد البشريةإ  ي بؿملا رب بلج ي  
 2 265ي ص 2332/2363الاع بعي   ملج  ابعزائإي ي بؾ   الاب تثي الالجلاد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءرض  الالاابيي  
3 265ي ص مرجع سبق ذكرهرض  الالاابيي  

 

( 212_213ي دار ابغ ملا لا   إي  م في ص )6ي طالإدارة الفعالة للموارد البشريةه لح   ي ب لادة هلالاتي   4 
 5 02ي ص 2361 م في ي دار أزم   لا   إي 6ي طإدارة الأداء والتميز المؤسساتي ؤاد  بلا ابؼلجطي ش لا  ي  
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 ُالأداء ب طلايإي ذلا  أف  م ي  الا  ييم  ع هم ب  لا  لج ؿ في برعتُ الأداء ب طلايإي مق كلاؿ  برعت
 برلايلا م  ط الا لاة بالاضلجف بالالجملا   ع  لجزيز الأبلى ببزطي الاث مي  

  ُبرلايلا ات ي   ت الا لاريل مق كلاؿ الاتً يز   ع الات ي   ت ابغ ي ي  ابؼؤدي  لا حعتُ أداء الالج م ت
 داكلا ابؼؤسع  

 إ   ملجلاق ت بم   لا الالجملا تيث يع م في ملجإ   ملااطق ابػ لا بالاضلجف الالاي قلا  لاا   ابؼؤسع  ملج
 بب لا  لي إدراؾ الأكط ء ب صحيح   

 . تحسين أداء العاملين: 4
يلجبر  طلايإ أداء الالج م تُ ابؽلاؼ الأبؿ بالأكتَ لا مؤسع  الاتي  علجع لا ح يق الا ميز بالا نلاؽ بذلا  مق 

 أم ط  ابؼلاظنتُ ببتُ أهلاا  م بأهلااؼ ابؼؤسع  كلاؿ بؿ بلا  الاإبط بتُ 
يلجإؼ أم :  م ي  إداري   إ  ز   ع ابؼخإ  ت الا  ي  لا مؤسع  مق . تعريف تحسين أداء العاملين:  1.  4

كلاؿ   نيلا   لاد مع مإة لاضبط ببرعتُ الالجم ي ت بالابحث  ق الأكط ء الاتي قلا   ع أث  ء الالجملا لا   يلا الانجلاة 
ف بم  هي   ي  اوفي بهي  م ي  م  ظم  لا   يص الانجلاة بتُ الأداء ابغ لي بالا   ئج ابؼإغلاب بتُ م  بهل إف ي لا 

 1 ي   
س خلااـ بعميع ابؼلاارد ابؼ  ت  لا حعتُ ابؼخإ  ت بإم   ي  الالجم ي تي لا ح يق الا   ملا بتُ لابيلجإؼ أيض  بأم : ا

 2الا   لالالا ي  الاصحيح  الاتي  لاظف رأس ابؼ ؿ ب لاطإي   ابؼث ع 
 3بي ق   عيم   إلى دبا ع داك ي  بأكإى ك ر ي : :. دوافع تحسين أداء العاملين 2.  4

 :الدوافع الداخلية 
 _ ضلجف الا ظم المح سبي   في قي س م  ئج الأداء بعبل    ت ابؼعؤبلاي ت بتُ مع لاي ت بأ إاد ابؼؤسع ؛

 ؛لا مع  بلا بالاتً يز   ط   ع ابؼ   لا في ابؼلاى الا صتَ _  لاـ الاس لجلااد الا  في
_  لاـ الا  م د   ع ملج يتَ تلايث  لاب  ء ابؽي  لا الا  ظيمي  الا  ئم    ع أس س الالجم ي ت ابؼتًابط  ابؼ  ج  

 ب بؼؤسع ؛
 _ هلار الالاقت في الالجم ي ت بف  بىنض  إص ب لاغ الأسلااؽ في الالاقت ابؼ  سل 

 :دوافع خارجية 
                                                           

ي رس لا  د  لاراي في الإدارة الاصحي ي تقييم الأداء في الإدارات الصحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائف  بلا الالاه ب بؿملا تعتُي 1
 22ي ص 2332  ملج  س مت   يم قي سلاري ي 

ي م  ب  ابق سي   في الا  هإةي مصإي ء سلسلة الإدارة المعاصرةتكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين، تحسين الأدا بلا ابغ م ابعزاميي  2
  66ي ص 6222ي 0 زء

ي أطإبت  د  لاراي في   لـا الا عيتَي مساىمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ب لاش لاطين ي 3
  22ي ص 2361/2365بالا ج ري  ب  لـا الا عيتَي   ملج  بؿملا كيضإي بع إةي ابعزائإي   ي  الالج لـا الاق ص دي  
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 _ ظ لار الا إ  ت ابؼ لجلادة ابع عي ت الالج بإة لا   رات الاتي سيطإت   ع الأسلااؽ الالج بؼي ؛
 _  لابؼ  الاعلاؽ الاتي  لا إ  إص ببـ طإ  ؤثإ مب شإة   ع باقع ب طلار ابؼؤسع ؛

ي بإدارة ابعلادة الا  م   ب لاا إدارة الابيئ  ب    لالإيزب 2336_  طبيق أمظم ي إدارة ابعلادة بالإيزب 
 ؛63336

 الابذ ي بكلا الا   لات الاق ص دي  الاتي  عمح بزي دة الا لارة الا    عي  بالاعيطإة   ع الأسلااؽ  _ 
 تنمية الموارد البشرية في تحسين أداء العاملين استراتيجيةالمبحث الثاني: مساىمة 

لا ابؼلاارد  لاا   ابؼ ظم ت ابؼخ  ن  الالجلايلا مق الا حلاي ت في  لا مق بيئ  الالجملا الالااك ي  بابػ ر ي ي ب لج   
ي لالالا  بيثلا الا عيتَ الاستًا يجي لا  مي    الاب إي  ب  مي    مق أهم الا حلاي ت الاتي  لاا   ابؼ ظم ت ابغلايث الايلـا

إلى بر يق الاس ثم ر الانلج ؿ لا ملاارد الاب إي  ب  مي   ي مق أ لا الا حعتُ مق  ن ءة   ابؼلاارد الاب إي  مظ م  ه د 
 لج لا  لا  مي  ابؼلاارد الاب إي  تتى  استًا يجي بم  رة ابؼلاارد الاب إي  لا م ظم    لا  زايلات في اوبم  الأكتَة ابغ    إلى 

 استًا يجي لاؿ   مي  ملاارد ب إي  ب ق ي لاف به  أ ثإ ملجإ   بم  رة بقلارة بالا زاـ بلاق ي ح ق ذلا  إلا مق ك
 بؿ م  

 إدارة الموارد البشرية، مهامها، أىميتها، أىدافها استراتيجية: مفهوم المطلب الأول
إدارة ابؼلاارد الاب إي    ع   م الابيئ  الالااك ي   بابػ ر ي  لا مؤسع ي   ي بسثلا م  جي  م طلارة  استًا يجي  لجملا    

  بىص تي    الالاظيني  في م  ف  م   الأ لا مع الالج صإ الاب إي في الالجملا ب لا م لاإسم سي س  ابؼؤسع  طلاي   

 :ي ي بؾملا   بـ  ن  مق الا لج ريف في م  إدارة الموارد البشرية: استراتيجيةمفهوم  .1
  ع أنه  بف رس ت  لايلاة بملج هإة  إسم سي س   لج ملا ابؼ ظم  مع  إدارة ابؼلاارد الاب إي  استًا يجي  لجإؼ  

الالج صإ الاب إي في الالجملاي ب لا م  ي لج ق ب  مق شؤبف بزص تي    الالاظيني ي ب  م شع هلاي ابؼم رس ت 
 1ابؼ ظم  الالج م  بظإب    برس لا    ابؼع  ب ي  الاتي  طمح لا ح ي     استًا يجي مع 

  لجإؼ أيض    ع أنه  الاطإي   الاتي برلاد به   يني  بر يق ابؼ ظم ت لأهلاا    مق كلاؿ أ إاد  ق طإيق 
لا ملاارد الاب إي  مع إدم ج سي س ت بأ م ؿ ابؼلاارد الاب إي ي بالاتً يز   ع رؤي  الأ إاد في  استًا يجي 

 2مق أ لا بر يق ابؼيزة الا    عي   استًا يجيابؼ ظم  بأنهم ملارد 
 لجتٌ بصي غ  استًا يجي ت بسي س ت ابؼلاارد الاب إي ي ب لا لاا ق مع الانإص الابيئي  باستًا يجي ت هي الاتي  

 3الأ م ؿ بابؽي لا الا  ظيميي بهلاؼ بر يق ابؼزاي  الا    عي  بلااسط  الالج صإ الاب إي 

                                                           

 1 56ص مرجع سبق ذكره،  مإ بهني   ي يي 
2
Michael , Armstrong , Strategic Resouce Management ? aguide to action, 4 the edition, British library 

cataloguing, 2008, p 33. 

 3  02ي ص مرجع سبق ذكرهم مع سبري  ي  
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  مي  ابؼلاارد الاب إي    ع أنه   م ي  ابز ذ الا إارات  استًا يجي مق كلاؿ الا لجإين ت الاع ب   بي ق  لجإيف  
بر يق   يف مظ ـ ابؼلاارد الاب إي  مع الاظإبؼ المحيط ي ب  ع  لا يم استًا يجي ت  عالاتي  لجملا   

  الاستًا يجي ابؼؤسع  ببر يق أهلاا    
لا ملاارد الاب إي  في الا   ط  الاستًا يجي   مثلا أهم م  ـ الإدارة  إدارة الموارد البشرية: استراتيجية. مهام  2

 1الا  لاي :
 دراس  الالجلااملا الابيئي  الالج م  المحيط  ب بؼؤسع  بب ظ ـ ابؼلاارد الاب إي ؛ 
  الالج م  لا مؤسع ؛ الاستًا يجي ك ه  ب بؼلاارد الاب إي  بالاتي  لا م   نيلا  استًا يجي بضع 
  ي؛بضع ابػطط الالاظيني  بالاعي س ت بالابرامج الازم ي  ابػ ه  ب بؼلارد الاب إ 
  ابؼلاارد الاب إي  بابػطط بالاعي س ت ابػ ه  به  ببدع لاى ابػلام  رض  ابؼع نيلايق م     استًا يجي   ييم 

لا ملارد  الاستًا يجي ف الإدارة أي ضح مق الا لجإيف الاع بق  إدارة الموارد البشرية: استراتيجية. أىداف  3
 نصي ي  بم خصص  في قض ي  ابؼلارد الاب إي  استًا يجي الاب إي  علجع لا ح يق أهلااؼ ابؼؤسع  ذلا  مق كلاؿ 

 2ي ي: ب  ضمق م 
 الاإؤي  الاتي برلاده  الإدارة بؼ  بهل أف   لاف   ي  بف رس    في بؾ ؿ ابؼلاارد الاب إي ؛ 
  المحلادة ابؼط لاب بر ي    في بؾ ؿ  لاظيف ب  مي  ابؼلاارد الاب إي  بهي غ   ؛ الاستًا يجي الأهلااؼ 
  ابؼلاارد الالازم  بسلا الانجلااتي لا لاهلاؿ إلى الأداء الاب إي لا مع لاي ت المح    لا لابتَ  الاستًا يجي ابػطط

 لالأهلااؼ؛
  بالالاهلاؿ إلى الإبق زات  الاستًا يجي ملج يتَ ابؼ  بلج  بالا  ييم الاتي  لج ملاه  الإدارة لا  ح ق مق   نيلا

 المحلادة 
لا ملاارد الاب إي  بس ق ابؼؤسع  مق  لا تَ ملاارد ب إي  تعل ات ي   ها   الاستًا يجي ب  ي  بي ق الا لاؿ أف الإدارة 

ابؼلاارد الاب إي  بالاتي  لجتٍ أس س  الإط ر الالاي  استًا يجي ب لا م بالا لاع ابؼ  سبتُي تيث بس ق هلاي الإدارة مق ك ق 
 ي م  ي  ابز ذ الا إارات ابػ ه  ب لالج صإ الاب إي  ب بؼؤسع  

 
 
 إدارة الموارد البشرية استراتيجية. أىمية  4
إدارة ابؼلاارد الاب إي   لانه    لج ملا مع الأ إاد الالج م تُ الالايق ي م لجلاف بد  رات   لاي   استًا يجي   مق أبني     

 الاستًا يجي بم خصص ي ب لإض    إلى أملااع بـ  ن  مق الاع لا ي ت بالا زا  ت بابؼلااقف بس   م مق   نيلا هلاي 
                                                           

 1 32ي ص 2330ي دار الا  إ)غ ـ(يالا  هإةي للموارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة   بيلاة سيلا كط بي 
( 55_51ي ص)2336ي دار غإيل لا طب    بالا  إ بالا لازيعي الا  هإةي الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية   ي الاع ميي   2 
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       ب ستًا يجي لا ي ي  ل بؽ  الا ج ح ببر يق أهلاا   ي   بؼ ظم ت ابؼ ميزة بابؼ نلاق  في  م    م بع مق بسع    
بملائم  بؼلاارده  الاب إي  بإدارها ي   بؼ  م  ابؼإملاق  الاتي بر     مق بتُ بصيع ابؼ ظم ت الاتي بريط به  بر ق ذلا  

  ابؼ  م  ابؼإملاق  بالا ج ح الاستًا يجي   بقإارات  لاظيف بزلاـ هلاي  بر ام لا    إدارة ملاارد ب إي  ذات     ي
الالاي   م ع ب  ابؼ ظم ت الا بتَة م بع مق قلارها  الالااسلج    ع الإدارة الانلج لا  بالا نؤة بؼلاارده  الاب إي ي  ضلا  ق 

 1 بهم بالات ن ظ بهم اك ي ر الالج م تُ بابؼلاراء   ع در     لاي  مق ابؼ  رة بالا ن ءة باس  ط استًا يجي بف رس  
 تنمية الموارد البشرية استراتيجية: مفهوم المطلب الثاني

أهبحت   مي  ابؼلاارد الاب إي    ع ملاى الالج لايق ابؼ ضيتُ أسإع بؾ لات الا  مي  الإداري   طلاراي مظإا لالاه م ـ    
 الا بتَ مق قبلا ابؼؤسع ت في ظلا ابؼ   ع  بالا غتَات ابغ ه   في بيئ  الأ م ؿ 

   مي  ابؼلاارد الاب إي    ع أنه : استًا يجي  ق  لجإيف بي
 2الالج م  لا لجملا  الاستًا يجي مق رؤي  باضح   ق قلارات الأ إاد ب لجملا في إط ر  الا  مي  الاتي    أ 
  بؾملا   مق الأم ط  ابؼخطط  بابؼ ظم  الاتي ي م  صميم   مق قبلا إدارة ابؼلاارد الاب إي  ب لجملا ب ق

الالج م  لا مؤسع ي مق أ لا  زبيلا أ ض ئ   ب لانإص الالازم  لا لج م ابؼ  رات بغإض ملاا ب   الاستًا يجي 
 3م ط ب ت الالجملا ابغ لاي  بابؼع  ب ي  

  مي  ابؼلاارد الاب إي    ع أنه  بؾملا   مق الأم ط   استًا يجي مق كلاؿ الا لج ريف الاع ب   بي ق  لجإيف  
ابؼع  ب ي  بذلا    ع ابؼلاى الابلجيلا بزي دة قلارات الالج م تُ ز إ لااد بهايئ  أ إاد بدع لاي ت الالجملا  الاتي  إ 

 الالج م  لا مؤسع   الاستًا يجي   ع أداء أ م بؽم ابغ لاي  في إط ر كط    م شع مع 
 إدارة الموارد البشرية استراتيجيةالمطلب الثالث: العوامل البيئية المؤثرة على 

إدارة ابؼلاارد الاب إي  ي لـا   ع دراس  ببر يلا ابؼ غتَات الابيئي  ابػ ر ي  بالالااك ي  ابؼؤثإة في  استًا يجي إف   لايق    
 4م  ط ابؼؤسع  بإدارها  لا ملاارد الاب إي ي ب يم  ي ي  إض لأهم هلاي ابؼ غتَات:

بسثلا    لا  لي  إنه: إف رس لا  أي مؤسع  هي الاإؤي  ابؼع  ب ي  بؼ   إيلا الالاهلاؿ إلاي  مع  بلاي ببرسالة المؤسسة -1
 الاطملاح ابؼ تًؾ لا لا مق يلجملا  ي  ي ببر ي    لا يأتي في ابؼلاى الا صتَ بلا يأتي   ع ابؼلاى الاطلايلاي   لاإس لا  هي
غ ي  بصيع الالج م تُ في ابؼؤسع ي مق رؤس ء بمإؤبستُ بهي ابؼلا    لا    ت م  ط ها  ابؼع  ب ي  إف بي ق الا لاؿ 

 يبلاأ بي ط ق مع م ط ب ت بر يق الاإس لا   استًا يجي أف م ط  الامطلاؽ لإ لااد أي  

                                                           

( 606_603ي ص )2369ي 6مإ ضع ط ح  بضلام  الي الالجإاؽي بؾ   الالاراس ت الالج ي ي   ملج  الا ي تُي الالجلاد  1 
2
Michael , Armstrong, p 175_176 

لادي ي  إبص   بلا المحعق ملجع نيي ابعزء الأبؿي الا  إ الالج مي بابؼط بعي   ملج  ابؼ   سلج، تنمية الموارد البشرية لاف بارمإي راملاي دي سيملاف 3
  35ي ص 2362الاإي ضي الاعلجلادي ي 

.011عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق، ص 
4
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إدارة ابؼلاارد الاب إي  ب صميم ابؼؤسعػ  الاػلاي يلاضػح إذا  ػ ف  صػميم  استًا يجي : ي أثإ بضع تصميم المؤسسة -2
أ م بؽػػػ  ب بظ ئن ػػػ   إديػػػ  أب بص  يػػػ ي  ػػػإذا  ػػػ ف الا صػػػميم بص  يػػػ    ػػػع شػػػ لا  ػػػإؽ  مػػػلا سػػػ لا   في هػػػلاي ابغ لاػػػ  

لاس  ط بي الاك يػ ر بالا  ميػ  إلى   ػلايق مػلاارد ب ػإي  بلجػلاة م ػ رات لا م ي  ػ  مػق بف رسػ   ػلاة أ مػ ؿ ا استًا يجي 
الا لجلايض ت بابغلاا ز   ع مػ  ج الالجمػلا ابعمػ  ي بلاػيس الانػإديي إلى   مػل ذلاػ  ي لجػل  استًا يجي أب م  ـي ب تً ز 

ي ت الإداري  في  لا بمػط دبرا في برلايػلا  ػلاد كط ابؽي لا الا  ظيمي  ي   إذا   ف  ملادي  أب أ  ي  بالالجلايلا مق ابؼع لا 
 بملا ي ت الالاظ ئف 

:  لج ػػبر مػػق الا ػػيم بابؼلج  ػلاات بالالجػػ دات ابؼ ػػتً   داكػػلا ابؼؤسعػ ي بهػػي   ن  ػػلا مػػع ثقافـة المؤسســة التنظيميــة -3
د بلجضػػ   ي ػػ ج م  ػػ  بمػػط سػػ لا ي ملاتػػلا بعميػػع الالجػػ م تُ   ػػي  ػػلا إ ملجػػ يتَ بضػػلاابط سػػ لا ي  ي  ػػزـ بهػػ  ابعميػػعي بب ػػلا 

ث       ظيميػ  داكػلا ابؼؤسعػ  بر ػلاي   ػع قػيم ب ػ دات سػ لا ي  من لامػ  بباضػح  يػؤدي إلى  لاتيػلا إدراؾ الالجػ م تُ 
  ي   لاإس لا   

مػػػق تيػػػث الالجمػػػإ  هػػػلاي ابؼػػػلاارد   بػػػ يق ي:  ضػػػم ابؼؤسعػػػ  ابؼػػػلاارد الاب ػػػإي الاختلافـــات بـــين المـــوارد البشـــرية -3   
 راءآب ابعػػػ س بالاث   ػػػ  بمعػػػ لاى الا لج ػػػيم بالابيئػػػ  بالا خصػػػصي هػػػلاي الاك لا ػػػ ت برػػػلاث  بػػػ يق في ت  ػػػ ت برغبػػػ ت 

ب ن تَ ابؼلاارد الاب إي ي بهلاي الاك لا  ت بتُ ابؼلاارد الاب إي  لا   ع معؤبلاي ها    ػع الإدارة   ػط بػلا   ػع  بابذ ه ت
 ل بتُ هلاي الاك لا  ت بالا لج ي  ملج     ع    ق بصيع ابؼلايإيق مق كلاؿ الا  إي

: إف الاق صػػػػ د لأي ب ػػػػلا بدجمػػػػلا قط    ػػػػػ  هػػػػلا مػػػػق أهػػػػم ابؼ غػػػػتَات ابؼػػػػؤثإة في م ػػػػػ ط المتغيــــر الاقتصــــادي -5 
عػ ئلاة ربا ػ  سػيؤدي الاابؼؤسع ت ب  لا   ـ بإدارة ابؼلاارد الاب إي  ب  لا ك صي  لج لام    لاف ابغ لاػ  الاق صػ دي  

 لاسػيع م ػ ط   مػ  يعػ لا ي  اسػتًا يجي ع ع بابػلام تي بسػيلا ع ابؼؤسعػ ت إلى  بػتٍ هلاا إلى زي دة الاط ل   ع الا
مػػػق إدارة ابؼػػػلاارد الاب ػػػإي  أف  ضػػػع اسػػػتًا يجي ها    ػػػع أسػػػ س الا لاسػػػيع في بإابؾ ػػػ  ابػ هػػػ  ب لاسػػػ  ط بي بالاك يػػػ ر 

 غيػتَ معػ مإةي بهػلاا ينػإض  بابغلاا زي أمػ  إذا   مػت ابغ لاػ  الاق صػ دي  غػتَ معػ  إة   ػلاا بهلجػلا بيئػ  الالجمػلا في تإ ػ 
باقلجػػػ  غػػػتَ معػػػ  إي   ػػػع إدارة ابؼػػػلاارد الاب ػػػإي  ملاا   ػػػ  بملج ي ػػػ   مػػػق كػػػلاؿ  ػػػلا تَ ابؼإبمػػػ  الالج لايػػػ  في اسػػػتًا يجي ها  

 ببف رس ها  
:  لج ػبر الا ػلاامتُ بالا  ػإيلج ت الاػتي  صػلاره  ابغ لامػ ت  ػلاكلا في ميػلااف مؤسعػ ت الأ مػػ ؿي المتغيـر القـانوني -6

ابؼلاارد الاب إي  ب  نيلاه  إذ أف الا لاامتُ بالا  إيلج ت ابغ لاميػ  ابػ هػ  ب لالجمػلا في  استًا يجي بتَ في بضع ببؽلاا  أثتَ  
ت لاػػ   غيػػتَ معػػ مإي بهػػلاا ي ط ػػل مػػق إدارة ابؼػػلاارد الاب ػػإي  م ػػ رة ك هػػ  في الا لج مػػلا ملج ػػ  إذ بهػػل   ي ػػ  أف  ضػػع 

ضػي ب خنػيض  اسػتًا يجي ها   ػإذا  ب ػت الالابلاػ  ق ملامػ  ي ابؼ ميز الا  ملاني ضمق الا  ب رات الأس سػي  الاػتي   ػلـا   ي ػ 
س   ت الالجملا الايلامي ي بهلاا ملج  ي أف  لاد س   ت الالجملا الا  ي  ابؼ  ت  في ابؼؤسع   عػ غلاي بب لا ػ لي سػيؤدي إلى 
ات م ؿ ابغ  ػ  إلى مػلاارد ب ػإي   لايػلاة لا غطيػ  الاػ  صي بهػلاا مػ  يػؤدي إلى  صػميم بػإامج  ػلاريل ب أهيػلا  لايػلاة 

 لا لج م تُ ابعلاد 
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 ػؤثإ في م ػ ط ابؼؤسعػ    مػ   يم  يعػلادي مػق قػيم تضػ ري  ب ػ دات ب   لايػلاب : إف المج مع المتغير الاجتماعي -7
إدارة ابؼػػلاارد الاب ػػػإي  ك هػػ  ي  بؼؤسعػػ   لج ػػػبر ك يػػ  ا  م  يػػػ  يلجمػػلا بهػػ  ب ػػػإ بـ  نػػلاف في طبػػػ ئلج م  اسػػتًا يجي بفي 

  لايػػلاه ي ب ػػلا مػػ   ػػ ف المج مػػع م حضػػإا  عػػلادي قػػيم تضػػ ري  ا  م  يػػ   بكص ئصػػ م ا  عػػبلاا مػػق قيم ػػ  ب  داهاػػ  ب 
  م  املج س هلاا ابه بي    ػع م ػ خ الالجمػلا الا  مػ  ي داكػلا ابؼؤسعػ  ب  مػ  سػ لا  لج مػلا إدارة ابؼػلاارد الاب ػإي  مػع 

 الالج صإ الاب إي 
  ػػػػػأثإ إلى تػػػػػلا  بػػػػػتَ ابؼػػػػػلاارد الاب ػػػػػإي  بمػػػػػ    ػػػػػم   مػػػػػق أمظمػػػػػ  ببػػػػػإامج بسي سػػػػػ تي   اسػػػػػتًا يجي : إف النقابـــــة -8

ب لا ن قيػ ت الاػػتي  برم ػ  هػػلاي الإدارة مػع الا   بػػ ت   جػػلا ملجظػم هػػلاي الا ن قيػ ت   ب ػػلار في الاإبا ػل بالأ ػػلار ببػػإامج 
بض ي  الالج م تُ مق بـ طإ الالجملاي هلاي الاعي س ت بالأمظم  بالا ن قي ت  لاضع لا لجزيز الالجلاقػ  بػتُ الا   بػ  بابؼؤسعػ ي 

  م  ببذ ب  بغلابث اضطإاب ت بي 
 التي تساىم في تحسين أداء العاملين ة: أىم استراتيجيات تنمية الموارد البشريالمطلب الرابع

يلا لا الالجلايلا مق الاستًا يجي ت الاتي  ع هم في الاإ ع مق أداء الالج م تُ ببرعتُ قلاراهام ابععم مي  
 1ي ي سي م ذ إ أهم هلاي الاستًا يجي ت: الالاظيني  بفي م 

ي تَ الاس  ط ب إلى  م ي  الالاراس    ع ابؼلاارد الاب إي  الاتي بر      ابؼ ظم   الاستقطاب: استراتيجية .1
الالاراس   ق الأ إاد ابؼؤه تُ ابؼ  سبتُ لا لجملا داكلا   ي   به  ؾ رؤي   لجإ     ع أم  الالجم ي  الاتي ي م

ت لاي  أب  لاقع ف ي لاملاا بط ب ت  ملا لا م ظم  م يج  ب لاد شلااغإ   ملا أابؼ ظم ي بالالايق ي لاقع 
 تلابث مثلا هلاي الا لااغإ في ابؼع  بلا 

هي بصيع ابؼ   ئ ت الاتي   لام   ابؼ ظم  لا لج م تُ م  بلا رغب  م في ابق ز   نظم التعويض: استراتيجية .2
الا لجلايض الاتي بزطط بؽ  إدارة ابؼلاارد الاب إي   ع  لا   ع  استًا يجي الأ م ؿ بابؼ  ـ ابؼخ  ن  في ابؼ ظم ي 

 كصلاه  إذا اس خلامت ابؼ   ئ ت ب لا  لا الأمثلا بملا ابؼ ظم  
 لاريل ب طلايإ ابؼلاارد الاب إي  أم ط  تيلاي  متًابط  مع  استًا يجي بسثلا  التدريب والتطوير: استراتيجية .3

ف  ع م إدارة ابؼلاارد الاب إي  بلابر  لج ؿ في بر يق أهلااؼ ابؼ ظم  إذ لم  ن م أبلجض   الابلجضي  لا بي ق 
ب ابؼبتٍ   ع أس س برلايلا الات ي   ت الا لاريبي  ب ق طإي     مي  ملاربس ي طبيلج  الا لاريل ابؼط لا 

ت لاي   بأم ط  الا لاريل بالا طلايإ  صمم لاعلا ات ي   ت ابؼ ظم  مق ابؼ  رات بالا لارات الاغتَ م لا إة
 بؼع  لاة الالج م تُ   ع ا    ؼ م  راهام الا  م   

لى اشتًاؾ الالج م تُ في  م ي  ابز ذ الا إارات ذات إ الاستًا يجي   تَ هلاي مشاركة العاملين:  استراتيجية .4
الاص   ب لالجملاي أب تلا م     مي أب بظ ع م تًت هام هلاا  ضلا  م  يضمق امضب ط س لاؾ الالج م تُ 

                                                           

 1 63ي ص2330ي م  لارات ابؼ ظم  الالجإبي  لا   مي  الإداري ي الا  هإةي التنظيم المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل  دؿ زايلاي  
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بيلجززي ب لابذ ه ت ابؼإغلاب ي بيضمق  إ  م ابؼ ظم  ب  لا إلازاميي ب  ع سبيلا ابؼث ؿ الا عإيح مق 
   لا الالجملاي أب طلا ي  ب لاس   لا  أب الا  

الا حنيز  م ي  مظ مي     لاف مق أ زاء ب  ن  لا  يمػ  بي  ػ   نػ  لا إبه بيػ  أب سػ بي   التحفيز: استراتيجية .5
    ي حلاد في ضلاء ابؼب دئ الاتي بر م الأ زاءي بي لاد الا ن  لا بلابري إلى م  ئج

 لمؤسسة الاقتصادية: دوافع تحسين الأداء في االمطلب الخامس
الاػػػتي  ػػػؤدي ب بؼؤسعػػػ ت إلى برعػػػتُ أدائ ػػػ  بمػػػلا إ مػػػق أبإزهػػػ  دبا ػػػع الا حعػػػتُ يلا ػػػلا الالجلايػػػلا مػػػق الالجلاامػػػلا 

 1ابؼع مإ بابؼعؤبلاي  الا  م  ي :
 : ب  ج ع  يم  ي ي:دوافع التحسين المستمر -1

: بهي بسثلا بؾملا  تُ الا لاى ابػ ر ي  الاتي  ؤثإ   ع م ػ ط بقػإارات ابؼؤسعػ  ب  ػأثإ بهػ  أ/ معدلات التغير السريعة
ي  لا مؤسع   مق تيث  لانه  م ط  الابلااي    ي ابؼصػلار الأس سػي لا حصػلاؿ  ي  هي م ط  الابلااي  بالا   ابػ ر بالابيئ  

س الأملااؿ يالالجم لا  يابؼػلاارد الاب ػإي  بابؼلج لامػ ت  ػق الاعػلاؽ أمػ  مػق تيػث  ب   ع ابؼ رد الا  ظيمي  مثلا ابؼلااد ابػ ـ يرؤ 
 سػػي بؼ  جػػ ت بكػػلام ت ابؼؤسعػػ  ي  مػػ  بسيػػزت الابيئػػ   لانهػػ  م طػػ  الا   يػػ   ػػإف بيئػػ  الأ مػػ ؿ هػػي ابؼعػػ     الأس
سػػػ  إاره  ي  ػػػلاه   لجمػػػلا ابؼؤسعػػػ ت   ػػػع برعػػػتُ أدائ ػػػ  ابلجػػػلاـ الا أ ػػػلا م يجػػػ  لا ثػػػإة  ػػػلاد ابؼ غػػػتَات الابيئيػػػ  ب ػػػلاـ 

 ب   ر  بؼلاا    الاغملاض الابيئي بذلا  مق كلاؿ الا
تُ ب يػػ  ابؼؤسعػػ ت الالج م ػػ  في منػػس :  لج ػػس ابؼ  مػػ  ابؼلاقػػع الا    عػػي لا مؤسعػػ  بػػب/الحفــاظ علــى المكانــة     

ميزة     عػي    ػلام    ػلـا ب طبيػق الاسػتًا يجي ت الاػتي بز ػق الا يمػ  لا معػ    ي بالاػتي لا  المج ؿ ي ببي ق بؽ  أف بر ق
بي ػػػق لا م   عػػػتُ ابغػػػ لايتُ أب ابؼػػػإ  بتُ  طبي  ػػػ   ػػػإف ابؼيػػػزة الا    عػػػي  دائمػػػ  مػػػق كػػػلاؿ ابؼػػػزج الاػػػلاقيق بػػػتُ ابؼ ػػػ رات 

 الأهلاؿ ابؼ دي  بطإي    إيلاة ببلالا   ؤدي إلى برعتُ الأداء داك    الاب إي ي ب 
ـــالجودة الاىتمـــامج/        : بم ػػػ   ػػػإف ابؼ غػػػتَات الاعػػػإيلج  الاػػػتي برػػػيط م ػػػ ط ابؼؤسعػػػ ت ك هػػػ  ابؽ د ػػػ  لا ػػػإبحي ب

نػػػ  باشػػػ لااد ابؼ   عػػػ  برػػػ م   ػػػع هػػػلاي أف بذػػػلا لا نعػػػ   الأسػػػ لاب الاػػػلاي بي   ػػػ  مػػػق دمػػػج ملج ر  ػػػ  بملااردهػػػ  ابؼخ  
لا ح يق مع لاى   ؿ مق الأداء بذلا  مع ابغإص   ع الاتً يػز   ػع ابعػلادة الا ػ م  ي بالاػتي  لجػبر  ػق الأسػ س الاػلاي 

 ي ط ق م   اس  لااؼ ذلا  ابؼع لاى مق الأداءي هلاا إض    غ ع ضإبرة مإا  ة شإبط الا  مي  ابؼع لاام  
 بلاػػ  م  ػػ   عػػل الاإيػػ دة في الاعػػلاؽ بذلاػػ  بهػػي  لجػػبر  ػػق ت لاػػ  الاصػػإاع ابؼلا ػػلادة بػػتُ ابؼؤسعػػ تي ببؿ د/ المكانــة:

ب   مػػ د  ػػلاة اسػػتًا يجي ت بس   ػػ  مػػق بر يػػق معػػ لاي ت مإ نلجػػ  مػػق الأداء لاػػلالا    ػػع ابؼؤسعػػ  الا يػػ ـ ب لا حػػلايث 
 ابؼع مإ لاستًا يجي ها  ب  بع م غتَات الابيئ  ابػ ر ي  

                                                           

1 63ي ص2330ابؼ ظم  الالجإبي  لا   مي  الإداري ي الا  هإةي ي م  لارات التنظيم المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل  دؿ زايلاي  
 



  وتحسين الأداء تنمية الموارد البشرية لإستراتيجيةالعام  الإطارالفصل الأول: 
 

22 
 

ــــة للمؤسســــة -2 "الإدمػػػػ ج الاك يػػػػ ري مػػػػق طػػػػإؼ بأنهػػػػ :  لجػػػػإؼ ابؼعػػػػؤبلاي  الا  م  يػػػػ  : المســــؤولية الاجتماعي
 ابؼؤسع ت ب لاه م ـ ب بؼ   لا الا  م  ي  بالابيئي  في أم ط    الا ج ري  ب لاق ها  مع الأطإاؼ ذات ابؼص ح "

ا  م  يػ  معػػؤبلا  بغػض الا ظػإ  ػق ابؼ ط بػ ت الا  ملاميػػ  ابؼنإبضػ  مػق أ ػلا الاسػػ ج ب   سػ لا ي ت  بؼؤسعػ ت بؽػ     
 بتُ أهلاا    ابؼع بن  في الا  مي  ابؼع لاام  بالاصح  بالاإ  هي  الا  م  ي   ي لاف مق  الا  م  ي لا ح   ت 

 بمق بتُ الانلاائلا الاتي برصلا   ي   ابؼؤسع  ابؼعؤبلا  ا  م  ي  ببرعق مق أدائ   هي: -   
 برعتُ هلارة ابؼؤسع  بابغن ظ   ع بظلج    في المج مع؛ 
  ًم  جػػ ت ب   لالالا يػػ ت بؿ  ظػػ    ػػع الابيئػػ  ملجإ ػػ  م ط بػػ ت الازبػػلاف بصػػن  ابص لايػػ  دائمػػ  بهػػلاا ب  ػػلان

 يضمق ابغصلاؿ   ع ميزة     عي ؛  بهلاا م
 برنيز الالجم ؿي بهلاا ي جع ابؼؤسع  لاعي س ت بكطلاات الا  مي  ابؼع لاام ؛ 
  الا ػلاارث ب الا ح م في ابؼخ طإي بأيض  في الا   لايف الابيئي  بالا  م  ي  بلالا مػق الا عػبل في ابؼ ػ  لا

 الابيئي  ؛
  ط بػػ ت الأطػإاؼ ذات ابؼصػػ ح  ي بهػلاا ب لج مػػلا ابؼؤسعػػ  مػع  ػػلاة مإاتػلا كػػ رج الا طػػ ؽ الاسػ ج ب  بؼ

 الاق ص دي يبف  بظح بضم ف الالجلاق  ابعيلاة بي    ببتُ بصيع الأطإاؼ ذات ابؼص ح   
إف هلاؼ برعتُ الأداء لا ي ح ق إلا مق كػلاؿ الالاراسػ  الا ػ م   لالج  هػإي بمعػؤبلاي    ي ببر يػلا الالجلاامػلا   

الا  ظيميػػ  ابؼػػؤثإة  يػػ  ي بالابحػػث  ػػق الأسػػ لايل الانلج لاػػ  لا حعػػتُ ب طػػلايإ   ػػ  الالجلاامػػلا ي ب  عػػن  برعػػتُ الأداء بسثػػلا 
برة الا حعػػتُ ابؼعػػ مإ لا   ػػ  الالجلاامػػلا الا    عػػي  سي سػػ    مػػ      ج ػػ  ابؼؤسعػػ ت ابغلايثػػ  تيػػث يعػػلاد الاق  ػػ ع بضػػإ 

 ابؼ بلج  في ابؼؤسع  الاتي  ؤثإ   ع أداء الالج م تُ  ي    
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 المبحث الثالث: دراسات سابقة
  مي  ابؼلاارد الاب إي ي  استًا يجي ق ـ الالجلايلا مق الاب تثتُ في بـ  ف الأطلاار ب لا ثتَ مق الالاراس ت في بؾ ؿ 

بفي هلاا ابؼبحث سلاؼ ملا إ الابلجض م   ي تيث سي م  إض أهلااؼ هلاي الالاراس تي  م  تم اس    ج م  بييز 
 هلاي الالاراس ت  ق دراس    

 المطلب الأول: دراسات عربية
دراسة شلتوت، تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري،  .1

2009. 
هالاؼ الالاراس  إلى الا لجإؼ   ع   مي  ابؼلاارد الاب إي   ملاكلا استًا يجي لا لجظيم الاس ثم ر في الالج صإ الاب إي    

في ب  لا  الاغلاث ب ط ع غزةي بالا ح ق مق ملاى  لاظيف استًا يجي ت   مي  ابؼلاارد الاب إي ي بأثإه  الان  لا في إ لااد 
 ابؼلاظف ابؼ هإ 

 112  لاف بؾ مع الالاراس  مق بصيع الالج م تُ بتُ الالار   الالاظيني  الاث م   بالالار   الالج إيق بالاب لاغ  لادهم  تيث
ملاظفي أظ إت الالاراس  أف ه  ؾ أثإ الإشب ع لابرامج بكطط  لاريبي   220ملاظفي بلا لا ب غت  ي   الالاراس  

   ع  لجظيم الاس ثم ر في ابؼلاارد الاب إي  
لتنظيمي في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم بنيويورك، دراسة بولو، دور الولاء ا .2

2012. 
هلا ت الالاراس  إلى الا لجإؼ   ع دبر الالالاء الا  ظيمي في برعتُ أداء الالج م تُ في بزارة الاتًبي  بالا لج يمي تيث 

يمي  الا  بلج  لالازارة اس خلاـ ابؼ  ج الالاهني الا ح ي يي ب  لاف بؾ مع الالاراس  مق الالج م تُ في ابؼلايإي ت الا لج 
منإدة  لا لا  لاه ت الالاراس  إلى م  ئج م     لاـ ب لاد  إبؽ ذات  6622الاتًبي  بالا لج يم بالاب لاغ  لادهم 

  دلالا  إتص ئي  تلاؿ دبر الالالاء الا  ظيمي في برعتُ أداء الالج م تُ
تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات، دراسة  استراتيجيةدراسة مانع سبرينة، أثر  .3

 .2014/2015حالة عينة من الجامعات الجزائرية، 
ابؼلاارد الاب إي    ع أداء الأ إاد ملج ملاة   ع ابؼ  ج الالاهني الا ح ي يي  استًا يجي هلا ت الالاراس  إلى برلايلا إثإ    

ملاظفي بلا لا تم اك ي ر  9125ريتُ ب بع ملج ت بالاب لاغ  لادهم تيث بست دراس  ت لا  الأس  لاة بابؼلاظنتُ بالإدا
  مي  ابؼلاارد  استًا يجي منإدةي بلا لا ك صت الالاراس  إلى ب لاد  لاق  ار ب طي  بتُ  933 ي     لاائي  ب غت 

 الاب إي  بأداء ابؼلاارد الاب إي  في ابع ملج ت بؿلا الالاراس  
رد البشري على الأداء الوظيفي، دراسة حالة في إدارة الموا استراتيجيةدراسة العساف، أثر تطبيق  .4

 :2016مطار عمان الدولي، 
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إدارة ابؼلاارد الاب إي    ع الأداء الالاظيني في مط ر  م ف  استًا يجي هلا ت هلاي الالاراس  إلى ملجإ   أثإ  طبيق    
ابؼلانيي بقلا تم ا  م د أس لاب ابؼعح الا  ملا بم  جي  دراس  ابغ لاتي باس خلااـ الاس بي ف  أداة بعمع الابي م ت 

بمق ته منإدة مق الالج م تُ في الإدارة الالج ي  بالالاسطع في ابؼط ري  32لا ي س ب   ت مظإ أ إاد الالجي   ابؼ لام  مق 
 لا ح يلا الابي م ت بإظ  ر الا   ئج ابؼإ لاة م     SPSS طبيق بإم مج الا ح يلا الإتص ئي 

إدارة ابؼلاارد الاب إي    ع الأداء الالاظيني  لاستًا يجي بقلا  لاه ت هلاي الالاراس  إلى ب لاد أثإ ذب دلالا  إتص ئي  
 الالجملا ابؼ جز(  لا لج م تُ في مط ر  م ف ابؼلاني بأبلج دي )دق  الأداءي ابؼلااظب ي  مي 

دراسة البطانية اثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية على الأداء الوظيفي، دراسة ميدانية من  .5
 .2016وجهة نظر المديرين في البنوك التجارية  الأردنية محافظة أريد، 

لا لج م تُ في الاب لاؾ  هلا ت الالاراس  إلى بي ف أثإ استًا يجي ت إدارة ابؼلاارد الاب إي    ع برعتُ الأداء الالاظيني
الا ج ري  في بؿ  ظ  أريلا الأردفي تيث   لاف بؾ مع الالاراس  مق  ئ تُي ابؼلاراء بالالج م تُ ب بؼع لاي ت الإداري  الأدنى 

 أداة لا لاراس ي   الاس ب م منإدة باك ي ر  95بفي الاب لاؾ بؿلا الالاراس ي بلا لا تم اك ي ر  ي     لاائي     لاف مق 
لا ح يلا الابي م ت الاتي تم بصلج    SPSSتيث تم  لازيع الالجي   الاتي تم برلايلاه  ب طبيق بإامج الا ح يلا الإتص ئي 

 مق كلاؿ     الاس ب م  
 لاه ت الالاراس  إلى ب لاد  لاق  ذات دلالا  إتص ئي  بتُ استًا يجي ت بؾ لي الا لاظيف بالا لاريل بالا طلايإ ببتُ 

الا لجلايض بزي دة الأداء بدع لاي ت م لامي   ق ابؼ   تُ  استًا يجي  تُ  في تتُ   مت الالجلاق  بتُ برعتُ أداء الالج م
 الاع ب تُ 

الموارد البشرية في الأداء الوظيفي، دراسة تطبيقية على الدوائر  استراتيجيةدراسة الميطري، أثر  .6
 .2016الحكومية في منطقة تبوك، 
يجي ت ابؼ بلج  لإدارة ابؼلاارد الاب إي  في الأداء الالاظيني لا لج م تُ في الالابائإ هلا ت الالاراس  إلى برلايلا أثإ الاستًا 

منإدة  629ابغ لامي  في م ط    بلاؾي بقلا تم  صميم الاس ب م   أداة بعمع الابي م ت مق إ إاد الالجي   ابؼ لام  مق 
 لا ي س ب   ت مظإهمي بقلا تم اك ي ره  بطإي   الالجي   الالج لاائي  الابعيط  

الالاراس    لا اك ي ر أبلج د استًا يجي ت إدارة ابؼلاارد الاب إي  في بر يق الأداء الالاظينيي بأف الاك ي ر  بقلا  لاه ت
بالا لجيتُ قلا ات لا ابؼإ ب  الأبلى في مع لاى  طبيق استًا يجي ت ابؼلاارد الاب إي ي في تتُ أف ب لاد الالجملا   ء في 

يج   لاه ت إلى ب لاد أثإ لا طبيق استًا يجي ت إدارة ابؼإ ب  الأبلى مق مع لاى  طبيق الأداء الالاظينيي بفي الا  
ابؼلاارد الاب إي  في بر يق الأداء الالاظيني بدع لاى مإ نع مق ب    مظإ الإدارة الالج ي  بالالاسطع لا لج م تُ في الالابائإ 

 ابغ لامي  في  بلاؾ
 
 



  وتحسين الأداء تنمية الموارد البشرية لإستراتيجيةالعام  الإطارالفصل الأول: 
 

25 
 

 المطلب الثاني: دراسات أجنبية:
1. Bachir et dl , the Inpact HR pratices on percieved performance of university 

teachers in Pakistan, 2008. 

إدارة ابؼلاارد الاب إي  ابؼ مث  )سي س ت الا حنيز بالا لجلايض  استًا يجي ثإ أهلا ت هلاي الالاراس  إلى بي ف 
  ملج  ت لامي  بقلا تم  62ب  ييم الأداء(   ع الأداء في ابع ملج ت الاب  ع  مي  تيث شملا بؾ مع الالاراس  

ابغصلاؿ   ع الابي م ت بلااسط  اس بي ف أ لا بؽلاا الاغإض  أداة بعمع الابي م ت بالالاقلاؼ   ع أراء أ إاد الالجي   
منإدة  69منإدة  لا لا لار  م  بلا  51منإدة  مق أ ض ء هيئ  الا لاريس م عمتُ   ع  ئ تُي  23متُ مق ابؼ لا 

الالاراس  إلى ب لاد  لاق  ذات دلالا  إبه بي  بتُ الا لجلايض تي بالأداء الانلج ي لأ ض ء ابؽيئ   لاه تب  يلالإم ث
ضلجين  بدع لاي ت الأداءي لالالا  ب ل الا لاريعي  في ابع ملج ي في تتُ أف بف رس ت   ييم الأداء ش  ت ار ب ط  

الاه م ـ أ ثإ ب ستًا يجي ت إدارة ابؼلاارد الاب إي  في سي س ت   ييم أداء الالج م تُ بؼ  لا  مق أثإ  بتَ   ع الأداء 
 الانلج ي بؽم 

OTUKO , ET AL , Effect of Training Dimensions on Employee’s Work 2 .  

Performance , A case of Mumias Sugar Company In kaKamga County,2013. 

هلا ت الالاراس  لا ي س أثإ أبلج د الالجم ي  الا لاريبي  ابؼ مثلا ب  ييم ب  لانً الات ي   ت الا لاريبي ي  صميم 
لا ع إ في م  طلج    الابرامج الا لاريبي ي ب  نيلا الابرامج ب  ييم بق ت     ع الأداء الالاظيني لا لج م تُ شإ   ملامب س

     ميغ  الا ي ي ي تيث ا  ملات الالاراس    ع الابي م ت الاتي تم بصلج   مق كلاؿ الاس ب م  بابؼ  ب   الا خصي  
  ملا بؼع لاي ت إداري  أدنى بـ  ن ي تم بر يلا بملج بع   623تيث   لامت  ي   الالاراس  مق س   ملاراء لا  إ  ي ب

 الإتص ء الالاهني بد  في ذلا  الابكلاار ابػطي ابؼ لجلاد الابي م ت الاتي تم بصلج   ب لا  م د   ع 
ثإ إبه بي لا لا م غتَات الالجم ي  الا لاريبي    ع الأداء الالاظيني لا لج م تُ في h لاه ت الالاراس  إلى ب لاد 

 الا إ   ابؼلا لارةي بأف الالجلاق  طإدي  بتُ برعق  لاامل الالجم ي  الا لاريبي  ببرعق الأداء 
 دراسة عن الدراسات السابقة: ما يميز ىذه الالمطلب الثالث

مق كلاؿ مإا لج  أدبي ت الالاراس ت الاع ب  ي ب لا إف ه  ؾ الالجلايلا مق الالاراس ت الاتي    بلات ملاضلاع 
استًا يجي ت ابؼلاارد الاب إي  ب لالجإض بالا ح يلا مق  لاة  لاامل بيلاتظ إف  لا دراس  امط  ت مق م     رئيعي   

إلى م  ئج ملجي    لج لج ملاضلا  ت بـ  ن ي بيإ ع الاعبل في هلاا بأهلااؼ بـ  ن  ت بؿ  لا ب تث كلابؽ  الالاهلاؿ 
 الاك لاؼ إلى  ب يق الاه م م ت لالاى الاب تثتُ باك لاؼ ظإبؼ  لا دراس  ببؾ ملج   

 ب  ع هلاا الأس س بي     الا لاؿ بأف هلاي الالاراس  بز  ف  م الالاراس ت الاع ب   في  لانه :
  الا لاريل بالا لج م ب   ب ربن  أهم  استًا يجي ت   مي  ابؼلاارد الاب إي ؛ استًا يجي تم الاتً يز   ع 
 تم الاتً يز  لالا    ع ابع مل الاستًا يجي في دراس  إدارة ب  مي  ابؼلاارد الاب إي ؛ 
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 خلاصة الفصل
 لج بر   مي  ابؼلاارد الاب إي  بسي    لج لا   ع لجم    ابؼؤسع  بغي  بر يق الاس ن دة الا  م   مق 
ملاارده  الاب إي ي بالاتي هالاؼ بصلارة أس سي  إلى  طلايإ ببرعتُ ملج رؼ بم  رات ابؼلاارد الاب إي  

أم ـ  ب لا  لا الالاي يضمق بر يق أهلااؼ ابؼؤسع تي لالالا   إف   مي  ابؼلاارد الاب إي  هي الاعبيلا
بؿ م ي بأف   م ب ق  استًا يجي ابؼلارد الاب إي بؼع  لا     ع بر يق ذلا ي بأنه  لابلا أف  لجملا ضمق 

 م ط ب ت إدارة الأداء 
لا  مي  ابؼلاارد الاب إي  ب لا عب  لا مؤسع ت  الاستًا يجي بمق هلاا ابؼ ط ق  أ لات الأبني  

  بهلاؼ الالاهلاؿ بؼع لاي ت الأداء ابؼ ميز لا لج م تُ ببرعتُ ب طلايإ قلاراهام ب ن ءاهام بمق بش
 رغب  م    في ابغن ظ   ع ب  ئ   ب طلاره  في ظلا   لم  ثتَ الا غتَ  يلا مؤسع ت
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 يدتمه
إدارة ابؼلاارد الاب إي  بم ط ب ت برعتُ  لاستًا يجي إلى ابعلاامل الا ظإي   بلجلا  طإق   في الانصلا الاع بق 

الأداء داكلا ابؼؤسع  مق  م ي  برعتُ أداء ابؼلاارد الاب إي  بذلا   ق طإيق بإامج الا لاريل بالا حنيز ب لإض    إلى 
  م ي    ييم  

هم الاغ ي ت الاتي برإص ابؼؤسع  لا لاهلاؿ إلاي  ي تيث   لـا ب  ييم أدائ   مق أبيلج بر برعتُ الأداء مق 
أب الانإؽ بي  م  بالالجملا   ع    يص  لا حعتُ ب طلايإ  الابكإاؼبؼلجإ   كلاؿ م  رم  أدائ   الانلج ي ب لأداء ابؼإغلاب 

 إدارة ابؼلاارد الاب إي   استًا يجي  عمع  استًا يجي أدائ   مق كلاؿ بؾملا   مق الاستًا يجي ت   محلار      في 
بس ح بؿ إس  ط ابؼض متُ الا ظإي    ع الالااقع ابؼيلاانيي بلاراس  ت لا  في مؤسع  أر لادنً ببرج بلا إيإيجي 

 إذ تم   عيم هلاا الانصلا إلى:
 ابؼبحث الأبؿ: الا لجإيف ب بؼؤسع  بم  ج بأدبات الالاراس ؛ -
 ؛ببر يلا بؿ بر الاس بي فابؼبحث الاث ني: كص ئص الالجي    -
 بم  ق     ابؼبحث الاث لاث: بر يلا اك ب ر هح  الانإضي ت  -
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 المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة ومنهج وأدوات الدراسة
ي الا  إب م زلاي  لج بر شإ   ميلاي  مق بتُ الا إ  ت الاإائلاة في   لم الا   لالالا ي  ابؼخ ص  في ه     الأ  زة 

بالاتي  علجع إلى إشب ع ت   ت زب ئ    مق كلاؿ م  ط الابيع ابؼخ  ن  بؽ  بابؼلاز    بر الالج لم بمق بتُ ب لائ   في 
 الالج لم شإ   أر لادنً في ابعزائإ بلالاي  بإج بلا إيإيج بهي بؿلا الالاراس  

 المطلب الأول: تعريف عام لشركة أركوديم.
 دي  الاتي  علجع إلى برعتُ الالجلاق ت مع زب ئ    ب عل  لجلا شإ   أر لادنً  غتَه  مق الا إ  ت الاق ص

بلائ م بذلا  مق كلاؿ ابؼم رس ت ابؼخ  ن  بؼلاارده  الاب إي  الاتي  لجلا أس س  لا م   ع  مق أ لا بر يق أهلاا   ي 
  لادنً ميلاي  بؿلا الالاراس  أبسي م مق كلاؿ هلاا ابؼط ل   لانً  لجإيف لا إ   

 التعريف بشركة أركوديم .1
دجي بقلا أهبحت أر لادنً مق 63153333بإأس م ؿ ي لار بػػػػػػػػ  2332أر لادنً   ـ   أسعت شإ  

م  ج ها    ميز  أفي تيث الا  إب م زلاي بتُ رباد إم  ج ب علايق الأ  زة ابؼ زلاي  بابؼ ين ت ابؽلاائي  في   لم الأ  زة 
ابؼمثلا ابغصإي لا لجلام  الا ج ري  ميلاي  في ابعزائإ  بإ   ف   لي مق الا   لالالا ي  بالاص    ت الا حلاي ي ي ب لجلا أر لادنً

ف لالاي    إيق م لجلاد الا خصص ت مق ذبي ابػبرة بالا ن ءة ابؼلاتلاة  لا لا بؽم م م    بي  أي  م  2333م لا 
بس  ت  أنه بإرض ء ت   ت زب ئ    الا   ئيتُي  م   عمح كبرها  في بؾ بؽ  بخلام  بصيع الأملااع بالأتج ـي ببقلا 

 الاعلاؽ الالاط ي  كلاؿ   إ س لاات   ط بدخ  ف م  ج ها  مق الأ  زة الا  إبم زلاي  مق اق ح ـ 
ت لالاراس  ب ص يع ب إ يل بـ  ف م  ج ها  لا  بي  ا م    م ع الا إ   ب لا إ لالاي   بـ  ف ابؼلاارد بابؼ  ر 

ق الاعلاؽ م %23معب    الات ي   ت ابػ ه  بزب ئ    مق تيث ابعلادة بالا مي ي ته هي  ع حلاذ بلالا    ع م 
ابعزائإي ي بقلا ب غت هلاي الا عب  مق كلاؿ الا لج ر الالاي  ب    بهلا)الالجميلا في مإ ز اه م م  ي ابعلادة سبب   لا لانه ي 
الاعلجإ من  ت   لا  ج ح(ي ته إف الا إ    علجع إلى زي دة هلاي ابغص  مق كلاؿ  لاسيع شب   الا لازيع لالاي   ب  إيل 

  لازيع لالاي    بر الالاطق ابؼ  ج مق ابؼع      ق طإيق بـ  ف م  ط الا
 الهيكل التنظيمي لشركة أركوديم .2

ي ي  مق ثلاث مع لاي ت رئيعي ي الإدارة الالج ي  بالالاسطع بالا  نيلاي  بفي م  أر لادنًي   لا ابؽي لا الا  ظيمي لا إ   
  إض بؽلاا ابؽي لا الا  ظيمي بي ي  بشإح مبعط لا 
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 ظيمي لشركة أركوديمنأولا: عرض الهيكل الت
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ثانيا: شرح مبسط للهيكل التنظيمي لشركة أركوديم.  

ب  مثلا في ابؼلايإي  الالج م  بالاتي يإأس   ابؼلايإ الالج ـ ته مع  لايي ته م ئب  ي ي  ابؼع  لا   ع الا لاقيق  الإدارة العليا:أ.
 م م  الالج م   الأبمإاقب  الا عيتَ  م   ضم الإدارة الالج ي  

 : ب  ملا أربلج  مص لح رئيعي  هي:الوسطى الإدارةب.
  مص ح  إدارة ابؼلاارد الاب إي : بهي الاتي  لا لا بؽ  م م  إدارة ابؼلارد الاب إي في الا إ   ب لا م  ي لج ق ب أم ي

أقع ـ بفث   في ابؼلايإ الاإئيعي بمع  لايي قعم الأمقي قعم الا  ظيفي قعم  عيتَ  أربلج  ضم  يبه
 الأشخ ص بالاإبا ل 

 رة ابؼ لاي  بالمح سب : هي ابؼص ح  الاتي   لـا   ع الإدارة ابؼ لاي  في الا إ   بهلاا ب س خلااـ مص ح  الإدا
بـ  ف الأس لايل الا مي  بالمح سبي  الاتي  ع  لا   ع الا ي ـ بهلاي الالاظين ي    عم هلاي ابؼص ح  لاثلاث 

 سب  الا ح ي ي  بابؼلااد داكلا الا إ  ي ته قعم المح ابؼلاازم تأقع ـي قعم ابؼيزامي  بالالاي ي  م بإ لااد      
بهلا قعم ي لـا ب ت ع ب بـ  ف الا   لايف ابؼ لج    ب   ط الا إ  ي ته قعم المح سب  بهلا الا  ئم ابؼب شإ 

   ع ه لابؽ أملااؿ الا إ   

 التجارية والتسويق

 مراقبة التسيير

 أمانة الإدارة

العامالمدير   

التكييف المركزية وحدة  

 المشتريات

 نائب المدير العام

المالية والمحاسبة 
 والمحاسبة

 

 الموارد البشرية

 التقنية والإنتاج

 

 المدير العام

 خدمات مابعد البيع

 

 المدير العام
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  مص ح  الإدارة الا ج ري  بالا علايق: هي الاتي   لـا   ع م م  الالجلاق ت في الاعلاؽ أي ابؼع    ي بهي
  مص ح  الا علايق ببه )دراس ت الا علايقي  م ي ت الا علايق    (ي   ي     ملا   ع ثلاث  إبعي أببؽ

مص ح  ابؼبيلج ت ب  ملا )الالجم ي ت ابػ ه  ب لابيع بشب   ابؼبيلج ت    (ي بلجلاه  مص ح  الا لازيع 
 بالإرس لاي ت بهي الا  ئم بلجم ي ت الا حق ب لاهيلا بـ  ف الاط بي ت 

  إدارة ابؼ تًي ت: هي الا  ئم    ع  لاق ت الاعلاؽ ابػ ني  لا  إ   بهي  م ي  الا إاء بالا لاريلا  مص ح
 بدخ  ف ابؼلاارد  بالإملاادمق أ لا الا زبيلا  ابؼإيلايقبالالجلاق ت مع 

: هلاا ابؼع لاى ي ملا   ع ابعزء ابؽ ـ مق م  ط الا إ   بهلا الإم  جي بي ملا   ع ثلاث الإداراة التنفيذية  ج
 :أقع ـ هي
 :ب قي الأم ط  ابؼلا لارة س ب   بالأم ط  الاتي   يلج بر الإم  ج م  ط الا إ   الاإئيعي ته   بلج إدارة الإنتاج

بلجلايي لالالا    لا الا   لاة الاإئيعي  لا   ط   ب ضم هلاي ابؼص ح  )برش ت الإم  ج ابؼخ  ن ي برش  هايئ  
 إ   ابؼلاظنتُ     (ي ب  غلا هلاي ابغص  الأ بر مق ابؼلاارد الاب إي  لا  

 :لا    عي  الا إ     ي ها م ب لاضم م ت ابؼ لام   أبني بهي مص ح  ذات  مصلحة خدمات ما بعد البيع
 مق طإؼ الا إ     ع م  ج ها  ببـ  ف الالجم ي ت الاتي بي ق   لابي   لازب ئ    بلجلا  م ي  الا إاء 

 :ه  بأ  زة بهي ابؼص ح  الاتي  ضم بـ  ف  م ي ت الاصي م  ابػ مصلحة وحدة التكييف المركزية 
 بآلات الا إ   الإم   ي  ابؼخ  ن  

 المطلب الثاني: منهج وأسلوب الدراسة 
 منهج الدراسة .1

لا لا  ب ت الالاراس  م  جي  الابحث الالاهني بابؼيلااني الا ح ي يي  لج ع هلجيلا الابحث الالاهني تم إ إاء 
  ع الالاراس ت بالابحلاث الا ظإي  بابؼيلاامي ي لأ لا ب لارة الأسس بابؼ ط   ت الاتي ي لـا  بالاطلاعابؼعح ابؼ  بي 

  ي   الإط ر الا ظإيي بالالاقلاؼ   لا أهم الالاراس ت الاع ب  ي أم    ع هلجيلا الابحث ابؼيلااني الا ح ي ي   لا تم أكلا 
 ب   ق الاس بي م تي باس خلااـ  ي     لاائي  مق بؾ مع الالاراس ي ببر يلا      الابي م ت ابؼ جملج  مق كلاؿ الإ 

 الاطإؽ الإتص ئي  ابؼ  سب  ب  ف ا  م د الالاراس    ع الاس ب م  الاتي تم  طلايإه  لا  م شع بأهلااؼ الابحث 
 الأساليب الإحصائية المستخدمة .2

لالإ  ب   ق أسئ   الالاراس  باك ب ر هح   إضي ها  تم اس خلااـ أس لايل الإتص ء الالاهني بالا ح ي يي 
 Microsoftب لالا  بإم مج )IBM SPSS Statistic V25)) الإتص ئي بذلا  ب س خلااـ الاإزم  

Office Excel 2007  ) بهلاؼ الالاهلاؿ لالالالات ذات ملجتٌابؼ  سب   الإتص ئي باس خلااـ الاك ب رات 
 بمؤشإات  لا م ملاضلاع الالاراس  
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 لالإ  ب    ع  ع ؤلات الالاراس : تم اس خلاام  ي ي  إض لالأس لايل الإتص ئي  الاتي  بفي م 
  ع ابؼلج لام ت الا خصي  لأ إاده  بغي  ملجإ    الا  إارات الا عبي  ابؼئلاي : بغي  الا نإيق بتُ  ئ ت الالجي  ي ب  ءا -

  لا   إ  ب ت أ إاد الالجي   إلى إبص لي الالجي  ي بتم ا  م د ابؼؤشإيق في      ا  ب رات الاس بي ف 
 بر يلا ثب ت بهلاؽ الاس بي ف؛ -
 (؛ tests non paramétriquesاك ب ر  لاـ طبيلجي  الاس بي ف ) -
 اك ب ر م  رم  ابؼ لاسط ت ابغع بي ؛ -
 اك ب ر الانإضي ت  ق طإيق بر يلا الار ب ط بالابكلاار -
 ي باك ب ر س لادمت ANOVAاك ب ر الانإضي ت  ق طإيق بر يلا الا ب يق الأت دي  -

 المطلب الثالث: أدوات الدراسة
 تصميم أداة الدراسة: -1   

ي كصص ابعزء الأبؿ لا ملج لام ت الا خصي  بالالاظيني ي بالاتي   لج ق ببي م ت الأ إاد  ضمق الاس بي ف  زئتُ
لالاظين  إدارة ابؼلاارد الاب إي  في الا إ   في  كصصابؼبحلاثتُي أم  ابعزء الاث ني   لا قعم لاثلاث بؿ بري  المحلار الأبؿ 

 لار الاث لاث لا حعتُ الأداء في الا إ    بتم بزصيص المحي تتُ كصص المحلار الاث ني لاستًا يجي ت إدارة ابؼلاارد الاب إي 
 (: يوضح أداة الدراسة02جدول رقم )

 ا  م دا   ع الاس بي ف  تُلاب : مق إ لااد الاط المصدر
بذلا   الالاراس  إش  لاي    ع الإ  ب   بش بمق الانإضي تي لاك ب ر ابػم سي لاي  رت س م   ع الا  م د تم  م 
 :ي ي م  ب ق
 

 عدد العبارات المحور التعيين

 06 بي م ت   م  1

 88 بظين  إدارة ابؼلاارد الاب إي  في الا إ   2

 28 إدارة ابؼلاارد الاب إي  استًا يجي ت 3

 89 برعتُ الأداء في الا إ   4

 43 المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع
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 ( سلم ليكارت الخماسي03الجدول رقم: )
 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما العبارة
 1 2 3 4 5 الدرجة

   لاب تُ: مق إ لااد الاط لمصدرا
 :تحليل ثبات الاستبيان-

الالاراس ي تم  إض     ع  لاد مق ابؼ خصصتُي بذلا  لالاستًش د بآرائ مي بقلا  أداةمق ب  ء  ءالام   بلجلا 
ط ل مق المح متُ إبلااء الاإأي تلاؿ بضلاح الالجب رات بملاى ملائم    بؼ  بضلجت لأ   ي بملاى م  سب  الالجب رات 

 لا محلار الالاي ي  مي إلاي  ملاضلاع الا لجلايلات بالاقتًات ت الاتي بي ق مق كلابؽ   طلايإ الاس بي ف 
  ءا   ع ابؼلاتظ ت بالا لاهي ت الالااردة مق الأس  لاة المح متُ تم الأكلا ب لا الاقتًات ت ك ه  بب

 الاع دة المح متُي بتم هي غ  الاس بي ف ب     الا   ئي  راءوابؼ تً   م    
 ( معامل الثبات والصدق لمتغيرات الدراسة04الجدول رقم : )

 ف 
 معامل الصدق الثبات معامل عدد العبارات محاور الدراسة أبعاد
الموارد البشرية في  إدارةبعد وظيفة 

 الشركة
9 0.948 3 250 

 223 3 0.903 2 والتعيين الاستقطاببعد 
 292 3 0.971 6 بعد التدريب والتطوير

 210 3 0.928 5 بعد التحفيز
 210 3 0.929 4 بعد تقييم الأداء

 210 3 0.929 9 بعد تحسين الأداء في الشركة
 222 3 0.985 37 المجموع

 ا  م دا   ع الاس بي ف    تُ لاب : مق إ لااد الاط المصدر
 
 :مق كلاؿ بـإ  ت الابرم مج الإتص ئي ملاتظ أف ملج ملا الاثب ت ) ملج ملا ثب ت الاس بي ف(  الثباتAlpha 

de Cronbach  : ملج بر أف   إم   13 3تيث إذا   ؽ هلاا ابؼلج ملا ( 292 3)  ) ألان   إبمب خ(  قلا ب غ
الاس بي ف ث بت ببي ق إ إاء ب قي الا ح لايلا الإتص ئي    ي ي لالالا   إف الاس بي ف الالاي لالاي   ي م ع بثب ت  بتَ 

  لاا 
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 :ي  س هلاؽ الاس بي ف مق كلاؿ بذلايإ ملج ملا الاثب ت ) ملج ملا ثب ت الاس بي ف(       الصدقAlpha de 
Cronbach  : ي بد  أف هلاا ابؼلج ملا  222 3ي إذف ملج ملا الاصلاؽ :( 292 3)) ألان   إبمب خ(  بالالاي ب غ

 قإيل مق الالااتلا  إف الاس بي ف الالاي لالاي   ي م ع بصلاؽ  بتَ  لاا 
 الاستبيانالمبحث الثاني: خصائص العينة وتحليل محاور 

في هلاا ابؼبحث الا طإؽ إلى بهف كص ئص الالجي   بؿلا الالاراس ي ته الأس لايل الاتي تم الا  م د  سي م
   ي   في بر يلا الابي م تي بمق ته اك ب ر  إضي ت الالاراس  

 المطلب الأول : خصائص العينة
ر اط 38  ملا م  م 378بيثلا بؾ مع الالاراس   لا الأ إاد الالج م تُ في مؤسع  أر لادنً بالاب لاغ  لادهم 

تيث بست في مؤسع  أر لادنً  س ميي بتم اك ي ر الانإع الاداري   لا برلايلا  ي   الالاراس  الاتي ا  ملام    ي   
ي صف أ إاد  ي   الالاراس  بلجلاد مق ابػص ئص في ضلاء م غتَات الالاراس  ملاضح   في ب   ملاي 28الالاراس    ع 

 م ي ي:
 الفرع الأول: وصف خصائص العينة من خلال متغير الجنس

 خصائص العينة من خلال متغير الجنس(05جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 85 17 ذكور
 15 3 اناث
   spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج  مق إ لااد الاط لاب تُالمصدر :

            معب  الإم ث ب غت بي م   %92ف غ لابي  ابؼلاظنتُ مق  ئ  الالا لار ب ع  ب غت أ لاي ملاتظ أمق كلاؿ ابعلابؿ 
62%  

 الفرع الثاني: وصف خصائص العينة من خلال متغير العمر
 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر(06الجدول رقم : )

 ا 
 النسبة المئوية التكرار العمر

 45 9 سنة 30أقل من 
 45 9 سنة 50 إلى 31من 

 10 2 سنة 50أكثر من 
 100 20 المجموع
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 . spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج  الاط لاب تُمق إ لااد المصدر : ا
 س   03أقلا مق   يم  ي لج ق بد غتَ الالجمإ   لا ات  ت  لا مق الانئ  الالجمإي  ( 35)يظ إ مق ابعلابؿ رقم 

بهي م يج   يأ إاد  ي   الالاراس  ( مق 32%ب عب  ب غت )  ىع مإ ب  أ س  23لىإ06بالانئ  الالجمإي  أقلا مق 
  (63%س  ب عب  )23أ ثإ مق  الاث مي  الانئ  الالجمإي ب  ء في ابؼإ ب   يم ط ي 

 الفرع الثالث: وصف خصائص العينة من خلال متغير الحالة الاجتماعية
 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة الاجتماعية( 07الجدول رقم : )

 
 النسبة المئوية التكرار الحالة الاجتماعية

 35 7 أعزب
 65 13 متزوج

 100 20 المجموع
  

 . spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج مق إ لااد الاط لاب تُالمصدر :
 ( % 02) الالجزاب ب عب يته  (%12م زب تُ ب عب   )مق كلاؿ ابعلابؿ أ لاي ملاتظ أف أ إاد المج مع غ لابي  م 

 الفرع الرابع: وصف خصائص العينة من خلال متغير المستوى التعليمي
 توزيع أفراد العينة من خلال متغير المستوى التعليمييوضح ( 08الجدول رقم : )

 
 
 
 
 
 
 

   spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج  مق إ لااد الاط لاب تُالمصدر :
يته  ئ   (%52)ب عب     ملجي المج مع غ لابي  م ذبي مع لاى  لج يميمق كلاؿ ابعلابؿ أ لاي ملاتظ أف أ إاد 

الاث ملاي       ئ  ابؼع لاى الا لج يمي  ي ي  يم  (%23)في ابؼإ ب  الاث مي  ب عب  دراس ت   ي  ابؼع لاى 
 يبهلاا م  يلاؿ   ع أف أ إاد  ي   الالاراس  ي م لجلاف بدع لاى  لج يمي  يلا (%2ب عب )

 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 5 1 ثانوي
 75 15 جامعي

 20 4 دراسات عليا
 633 20 المجموع
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 الخامس: وصف خصائص العينة من خلال متغير الخبرة الفرع

 يوضح توزيع أفراد العينة من خلال متغير الخبرة( 09الجدول رقم : )
 
 
 
 
 
 

   spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج  إ لااد الاط لاب تُمق المصدر :
بيث لاف الا عب   قلا مق بطع  س لااتأملاتظ أف ابؼلاظنتُ الالايق بؽم كبرة م  ي   يمق كلاؿ ابعلابؿ أ لا

س لاات ب عب  63مق  أ ثإ%( يبي م  في ابؼإ ب  الاث مي  ابؼلاظنتُ الالايق  تًة  م  م 23تيث ب غت ) الأ بر
%(ي 62  إة س لاات ب عب  ) إلىكبرة  ملا مق بطع   أهح ب%(يأم  في ابؼإ ب  الاث لاث    جلا  ئ  الالجم ؿ 02)

  س لاات     2قلا مق أبأكتَا بقلا بؾملاع الالجم ؿ الالايق بي  لاف كبرة م  ي  
 وصف خصائص العينة من خلال المسمى الوظيفي: سادسالفرع ال

 توزيع أفراد العينة من خلال متغير المسمى الوظيفي يوضح( 10الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار المسمى الوظيفي

 35 7 إطار
 20 4 عون تحكم
 45 9 عون تنفيذ
 100 20 المجموع

 spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج   لاب تُمق إ لااد الاطالمصدر :
 

% يبهلاا 32ب عب     نيلا لاف هم مق  ئ   مق كلاؿ ابعلابؿ أ لاي ملاتظ أف ملجظم أ إاد الالجي   مق 
  إط ربدخ  ف ر ب م ي ب  ء في ابؼإ ب  الاث مي   لا  نيالاف ا لا أ  ع   م  ينعإ ا  م د الا إ    في  عيتَ بـ  ف م  م 

 %  23% ي بفي ابؼإ ب  الاث لاث   ئ   لاف بر م ب عب  02ب عب  
 
 

 النسبة المئوية التكرار الخبرة المهنية
 50 10 سنوات 05أقل من 

 15 3 سنوات 10الى  05من 
 35 7 سنوات 10من  أكثر

 100 20 المجموع
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 المطلب الثاني: تحليل محاور الاستبيان
 :والانحرافات المعيارية مقارنة المتوسطات الحسابية: الفرع الأول

( تيث ابؼ لاسط ابغع بي الالج ـ هلا  ب رة  ق بؾملاع  0م لـا بد  رم  ابؼ لاسط ابغع بي مع ابؼ لاسط ابغع بي الالج ـ ) 
((ي بذلا  لا لا سؤاؿ أب   إة أب بؿلار مق بؿ بر 2+3+0+2+6)3 =5/در  ت س م "لاي  رت"   ع  لاده  )

 الالاراس  
إ إاء الا ح يلا الالاهني بعميع م غتَات الالاراس ي ب    لإ  ب ت أ إاد  ي   الالاراس    ع الان إات الالااردة في تم 

الاس ب م ي تيث تعبت ابؼ لاسط ت ابغع بي  بالابكإا  ت ابؼلجي ري ي باس   دا إلى ذلا   إف قيم ابؼ لاسط ت 
 : لا نعتَ الابي م ت ابغع بي  الاتي  لاه ت إلاي   الالاراس ي ا  ملات   ع ابؼلجي ر الا  لي

 تحديد المجال حسب قيم المتوسط الحسابي(: 11جدول رقم )
 (5-801.) (801. -08.1) (08.1-08.1) (08.1-08.1) (08.1-0) ابؼ لاسط ابغع بي

 مإ نع  لاا مإ نع م لاسط م خنض م خنض  لاا ابؼ ي س
 ب صإؼ www. Statistic- think. Blogspot.comالمصدر:

( م لاؿ 1.88-1بب لا  لي إذا   ف ابؼ لاسط ابغع بي لإ  ب ت ابؼبحلاثتُ تلاؿ م غتَ م  اب  ب رة م  ي ع في المج ؿ )
( م لاؿ انه  م خنض ي ب  لاف م لاسط  إذ اف 2.68 -1.88أنه  م خنض   لااي بإذا   مت   ع في المج ؿ)

(ي بي م    لاف مإ نلج  إذا   ف 83.48-2.68ابؼ لاسط ابغع بي لإ  ب ت أ إاد  ي   الابحث ي ع في المج ؿ )
( بمإ نع  لاا إذا   ف ابؼ لاسط ابغع بي ي  مي إلى المج ؿ 4.28 -3.48ابؼ لاسط ابغع بي ي  مي إلى المج ؿ )

(4.28- 5 ) 
 تحليل بيانات محور وظيفة ادارة الموارد البشرية في الشركة : -1

لأبلج د ابؼ غتَ ابؼع  لا)  ابػ ص بإ  ب ت أ إاد الالجي    ابؼلجي ري  تبالابكإا   ابغع بي  تابؼ لاسط -
 بظين  ادارة ابؼلاارد الاب إي  (

 
 
 
 

 بعد وظيفة إدارة الموارد البشريةة والانحرافات المعيارية لالحسابي اتالمتوسط( 12الجدول رقم )
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 م 
   spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج  مق إ لااد الاط لاب تُ المصدر :

( لإ  ب ت أ إاد الالجي   ب لا عب  لابلجلا بظين  إدارة ابؼلاارد 3.99مق كلاؿ ابعلابؿ ملاتظ أف ابؼ لاسط ابغع بي )
 إدارةلالاظين  ( ي ب لا  لي  إف   لايإ أ إاد  ي   الالاراس  مإ نع ب لا عب   0الاب إي  قلا   ؽ ابؼ لاسط ابغع بي الالج ـ ) 

رد الاب إي  ( قلا تظيت ابؼلاا لإدارةب لا إ    بؿلا الالاراس ي ب  مت الالجب رة )   لالي الا إ   اه م ـ  بتَ ابؼلاارد الاب إي  
( ي بف  يؤ لا   ع ضإبرة مض  ن  اس لجم ؿ  200 3( بابكإاؼ ملجي ري )  62 3بأبني   بتَة بد لاسط تع بي)  

   مي  ابؼلاارد الاب إي  ب لا إ   مق ب    مظإ ابؼلاظنتُ 
 
 
 
 
 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التقدير

مإ نع  1.005 4.20 باضح  ببؿلادة استًا يجي ي لـا الا إ   بصي غ  
  لاا

6 

ابؼلاارد  إدارة لاستًا يجي  بتَة   أبني  لجطي الا إ   
 الاب إي 

 3 مإ نع 1.317 4.05

  لـا الا إ   بلاضع استًا يجي ت بهلاؼ برعتُ 
 الأداء

 2 إ نعم 1.294 3.90

 0 مإ نع 1.021 4.10 لا ملارد الاب إي أبني الالج ي  لا مؤسع   الإدارة لجطي 

 2 مرتفع 0.933 4.15 ابؼلاارد الاب إي  لإدارة لالي الا إ   اه م ـ  بتَ 

 ع  لا الا إ   في إدارة ابؼلاارد الاب إي  إلى الأس لايل 
 الالج مي  الالاقي  

 3 مرتفع 1.119 4.10

 /7 مرتفع 1.309 3.65  لجملا الا إ     ع الاس غلاؿ الأمثلا لا ملاارد الاب إي 

 6 مرتفع 1.542 3.80 الا إ   بإامج منيلاة في الا  مي  الاب إي    لاـ

 / مرتفع 1.035 3.99 بعد وظيفة إدارة الموارد البشرية
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 . تحليل بيانات محور استراتيجيات إدارة الموارد البشرية2
 والتعيينالبعد الأول: الاستقطاب -
 لبعد  الاستقطاب والتعيين ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط:(13جدول رقم )ال

 
 . spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج   لاب تُمق إ لااد الاطالمصدر :

أف       بالا لجيتُ في الا إ    الاس  ط ببلجلا لاتظ مق ابعلابؿ أف إ  ب ت أ إاد  ي   الالاراس    ع   إات م
في بالا لجيتُ  الاس  ط ب   ج  بكلا ابؼلاا      ع ب لاد(ي بف  يلجتٍ أف الإ  ب ت      4)إ نعابؼ  ءت ضمق المج ؿ 

   (1.853( بابكإاؼ ملجي ري ) 3.97إ نلج  بد لاسط تع بي )ي بلار   مالا إ  
 
 
 

 

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التقدير
 الترتيب

شركة على سوق العمل ومصادره المتعددة التعتمد 
 في استقطاب العاملين

4.10 1.210 
 فعتر م

1 

ب لاهيف الالاظ ئف   لا الا ي ـ   ع  لا الا إ     ع بر يلا
 بلجم ي  الاس  ط ب

4 1.076 
 2 مرتفع

ي م  لجيتُ الالج م تُ في الا إ   ب ق ملج يتَ ملاضلا   
 معب  

4 1.338 
 2 مرتفع

 0 مرتفع 1.334 3.90   ميز  م ي   لجيتُ الالج م تُ ب لا ن  ي  بالالاضلاح

 ع  لا الا إ     ع م  ئج ابؼإاتلا ابؼ لجلادة لالجم ي  
 اك ي ر قإار الا لجيتُ الاك ي ر   لا

3.58 1.226 
 3 مرتفع

 / مرتفع 1.053 3.97 بلجلا الاس  ط ب بالا لجيتُ
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 البعد الثاني: التدريب والتطوير
 التدريب والتطويرالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  :(14جدول رقم )ال

 

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التقدير
 لترتيبا

 0 م لاسط 1.418 3.30 بني   بتَة لالجم ي   لاريل ب  لايق الالجم ؿأ لالي الا إ   

 ع لجتُ الا إ   بدإا ز بملج هلا م خصص  لا طلايإ أداء 
 1.673 3.20 الالجم ؿ

 2 م لاسط

 2 م لاسط 1.461 3.35  لا إ ابؼؤسع  مإا ز الا لاريل ابؼ  سب  بالا  ب   لا  طبيق

يلجزز الا لاريل في الا إ   ث   الالج م تُ بأمنع م بف  يع م 
 1.119 3.90 في  طلايإ ابؼع ر الالاظيني

 6 مإ نع

 3 م لاسط 1.585 3.25  بلاؿ الا إ     لاا    ي  في بؾ ؿ   مي  ب طلايإ الالج م تُ

ب أداء الالج م تُ بلجلا إ م بؽم الا لاريل     لـا الا إ   بد  بلج
 4 متوسط 1.517 3.25 لا  أ لا مق     ي  م يج  

 / متوسط 1.38 3.37 بعد التدريب والتطوير
  

   spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج   لاب تُمق إ لااد الاط: المصدر
ت ضمق ءأف        الا لاريل بالا طلايإ في لاتظ مق ابعلابؿ أف إ  ب ت أ إاد  ي   الالاراس    ع   إات بلجلا م

 إنه    ءت ب  لايإ مإ نع بف  يلجتٍ أف الإ  ب ت )       إيب (  بتُ  إابعابغ لا  ابؼ لاسط  ب س ث  ء إ  ب  الاعؤاؿ الا
 09 6بابكإاؼ ملجي ري 05 0بلار   م لاسط  ي ببد لاسط تع بي الا لاريل بالا طلايإ ب لاد 
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 البعد الثالث: التحفيز
 التحفيزالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد   :(15جدول رقم )ال

 

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التقدير
 ترتيبال

بس    الا إ   مظ م  م   ملا لا حلاا ز بي ق الالج م تُ 
 ابؼخ  ن مق بر يق رغب هام بت   هام 

 0 مرتفع 1.276 03.95

  لـا الا إ   ب حلايث مظ ـ ابغلاا ز بد  ي   سل مع 
 1.089 4.15 الابيئ  الا    عي 

 مرتفع
2 

 6 مرتفع 1.081 4.30  إبط الا إ   بتُ الأداء الانلج ي بابغلاا ز ابؼ لام 

 لج ملا الا إ     ع مظ ـ تلاا ز م مث   في الاتًقي  
 1.572 3.55 بسي س ت الأ لار ابؼ إب 

 مرتفع
2 

بس ح الا إ   تلاا ز   لاي  لا ملاظنتُ الالايق ي ميزبف 
 1.635 3.60 ب لارات إبلاا ي 

 مرتفع
3 

 / مرتفع 1.190 3.91 التحفيزبعد 
 إ 

   spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج   لاب تُمق إ لااد الاط ر:المصد
ابكإاؼ ملجي ري  ب 26 0تع بي بد لاسط ي مإ نلج مق كلاؿ ابعلابؿ ملاتظ أف م لاسط إ  ب ت أ إاد الالجي   

مق كلاؿ  يالالج م تُ  ي    آراءمق كلاؿ اس طلا      ع   يب لاد بإامج برنيزي  في الا إ  هلاا م  ينعإ ب 323 6
م  ئج بر يلا ابعلاابؿ ابؼ لج    ب لان إات ابػ ه  ب لمحلار الأبؿ بقلا أف الالجي   الاتي تم اس  ص ءه   ؤ لا   ع ب لاد 

إي ي باس خلااـ ابؼلايإي  لابرامج ابغ سلابي بقلاا لا الابي م ت  ب لإض    إلى شب  ت الا ص ؿ  ابؼ لام ت ابؼ دي  في ابؼلاي
        مت ضمق بؾ ؿ الا  لايإ ابؼ لاسط 
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 البعد الرابع: تقييم الأداء
 تقييم الأداءالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد (: 16الجدول رقم )

 
المتوسط  الفقرة

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

 ترتيبال التقدير

  بتٌ الا إ   ملج يتَ باضح    عم 
 ني  ظب بؼلاضلا ي  لا  ييم أداء ملا 

 0 مرتفع 1.605 3.55

بزضع الا إ   بصيع ملاظني   لالجم ي    ييم 
 الأداء   ع اك لاؼ مع لاي هام الالاظيني 

 2 مرتفع 1.424 3.85

  يم الا إ   أداء الالج م تُ في ضلاء أدائ م 
م  رم  مع الالاا ب ت بابؼعؤبلاي ت الانلج ي 

 المحلادة بؽم

 6 مرتفع 1.234 3.95

  ييم الأداء في الا إ   ي لاف ب  لا 
 مع مإ

 2 مرتفع 1.565 3.85

 / مرتفع 1.329 3.80 تقييم الأداء بعد
 spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج   لاب تُمق إ لااد الاطالمصدر : ا

بابكإاؼ ملجي ري  93 0الالجي   مإ نلج  بد لاسط تع بي  أ إاد إ  ب تم لاسط  أفمق كلاؿ ابعلابؿ ملاتظ 
ابؼلاارد  إدارةيلج س مع بن    م بؽ  ب  لا مع مإ بهلاا م  أداءبف  يلاؿ   ع تإص الا إ     ع   ييم  022 6

  بلار   مإ نلج  بالا   يلا مق المحعلابي  الأداءالاب إي    ييم 
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  تحليل محور تحسين الأداء في الشركة . 3
 تحسين الاداء(  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  17جدول رقم )

 

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التقدير
 الترتيب

 3 مرتفع جدا 1.08 4.35 ين خإ الالج ملا بأدائ  داكلا الا إ  

  لا إ الالاظين  الاتي بس رس     ع بصيع الاظإبؼ ابؼلائم  لا ح يق 
 1.52 3.70 أ ضلا أداء

 مرتفع
8 

 4 مرتفع جدا 1.24 4.20 ي لـا الالج ملا ب أدي  الأ م ؿ ب لا ن ءة بالانلج لاي  ابؼط لاب 

 لجملا إدارة الا إ     ع م ح م   ئ ت لا لج م تُ لا حعتُ 
 1.26 3.85 الأداء

 مرتفع
7 

 6 مرتفع 1.14 4.05  علجع الا إ     ع برعتُ أدائ   الا  ي بصن  مع مإة

يلجلا مظ ـ   ييم الأداء بسي    لج لا  لازي دة الاث   بتُ ابؼلايإ 
 1.30 4.15 بابؼلاظنتُ

 مرتفع
5 

 لجملا الا إ     ع   بي  ط ب ت الازب ئق بالالجملاء في الالاقت 
 0.68 4.45 ابؼ  سل بابعلادة ابؼط لاب 

 مرتفع جدا
1 

 8 مرتفع 1.60 3.55 ظإبؼ الالجملا ابغ لاي   يلاة ب ع  لا   ع الأداء الانلج ؿ

 2 مرتفع 1.04 4.40 لا يغيل الالج ملا  ق  م   إلا لا ضإبرة الا صلاى

 / مرتفع  0.98 4.077 تحسين الأداء في الشركةبعد
   spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج   لاب تُمق إ لااد الاطالمصدر :

مإ نلج   لاا  تيث ب غ ابؼ لاسط ابغع بي  إلىا إاد الالجي   مق مإ نلج   إ  ب تمق كلاؿ ابعلابؿ ملاتظ اف م لاسط 
ينعإ ام م ء الالج ملا  يلاؿ   ع ب لاد م  خ م  سل لا لجملا م  بهلاا م  29 3بابكإافي ملجي ري   355 3الالج ـ 
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لا  إ   مق كلاؿ   بي    بؼ ط ب    ب لا تَه  بؼخ  ف رغب     بالالجملا   ع برعتُ ظإبؼ الالجملا ب  لا مع مإ بهلاا 
 ب س مإار أدائ م  يلا ع الالج ملا لا إض   ق  م   بالالجملا   ع برعتُ 

  ص ؤه   ؤ لا الالجي   الاتي تم اس أفمق كلاؿ بر يلا ابعلاابؿ ابؼ لج    ب لان إات ابػ ه  ب لمحلار الاث ني بالاث لاث بقلا 
 لا هلاا الا حعتُ ملج ملاة   ع أف الا إ    لج ملا   ع استًا يجي ت مق أفي الا إ   ب  لالأداء  ع ب لاد برعتُ 

بؼخ  ف  الأداء ييم  الاس  ط ب بالا لجيتُ بالا لاريل الا طلايإ ابؼلاارد الاب إي   م   لج ملا   ع الابرامج الا حنيزي  ب 
    الا لاى الاب إي  الالج م    ي   بلار   مإ نلج 

داكلا  الأداءالالجي   الاتي تم الا  م د   ي   في الاس بي ف  ؤ لا   ع ب لاد استًا يجي ت لا حعتُ  أفبيبتُ  ملام  
  الا إ   بلار   مإ نلج 

 المطلب الثالث: تحليل المحاور معا
 (: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل محور من محاور الاستبيان18جدول رقم )

 ترتيبال التقدير الانحراف م م الحسابي المحاور
 2 مإ نع 1.035 3.99 بظين  إدارة ابؼلاارد الاب إي  في الا إ  
 0 مإ نع 1.143 3.76 استًا يجي ت إدارة ابؼلاارد الاب إي 

 6 مإ نع 0.990 4.07 برعتُ الأداء في الا إ  

   spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج   لاب تُمق إ لااد الاط: المصدر
(   ء ضمق المج ؿ  ابؼلاارد الاب إي   إدارةبظين  ابعلابؿ ملاتظ أف ابؼ لاسط ابغع بي لا محلار الأبؿ )مق كلاؿ 

  ي ؿهمق منس المج الأداءابؼلاارد الاب إي  ببؿلار برعتُ  إدارةاستًا يجي ت ي  م    ء ابؼ لاسط ابغع بي لمحلار  ابؼإ نع
  دائ  أ لا برعتُ أرد الاب إي  مق ابؼلاا إدارةالا إ     ع استًا يجي ت بهلاا م  يؤ لا ا  م د 
  ة الفرضيات ومناقشتهاحاختبار صتحليل المبحث الثالث: 
 اختبار نوع التوزيع لأسئلة الاستبيانالمطلب الأول: 

ي بمق كلاؿ بـإ  ت الابرم مج الإتص ئي  Kalmogrov-Smirnovمق كلاؿ اك ب ر الالاطبيلجي  لاػ: 
 :Sigابؼلا لادة ضمق ابؼلاتق تيث إذا   مت قيم  

 أي أف إ  ب ت الاعؤاؿ   بع لا  لازيع الاطبيلجي   الابلاي  ي  بمإ ض الانإض (H0م بلا  إضي  الالجلاـ)3032ػ أ بر مق 
اؿ لا   بع لا  لازيع ( أي أف إ  ب ت الاعؤ H1)  الابلاي  ي مإ ض  إضي  الالجلاـ بم بلا الانإض 3032ػ أقلا مق 
 الاطبيلجي 

تجم  أفمق كلاؿ ابعلابؿ ابؼبتُ في ابؼلاتق بي ق أف م لاؿ أف بي م ت الاس بي ف   بع الا لازيع غتَ الاطبيلجي ببد  
 بي ق إ إاء الاك ب رات ابؼلج مي  ابؼ  سب    03مق أقلا الالجي   
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 اختبار فرضيات الدراسة: -
( Pearson Correlation"ملج مػػلا الار بػػ ط بتَسػػلاف" )لا  ح ػػق مػػق هػػح  الانإضػػي ت تم اسػػ خلااـ اك بػػ ر 

  م  تم ثػػػإ ابؼ غػػػتَ الا ػػػ بع   ػػػع ابؼ غػػػتَ ابؼعػػػ  لاأبػػػإاز لا لالالاػػػ    ػػػع ب ػػػلاد ار بػػػ ط بػػػتُ ابؼ غػػػتَات ته بر يػػػلا الابكػػػلاار لإ
لا ح يػػلا الانإبقػػ ت في م لاسػػط ت (  T( باك بػػ ر )  one way anovaبر يػػلا الا بػػ يق الأتػػ دي ) اسػػ خلااـ اك بػػ ر 

  ي   الالاراس   إ  ب ت
 تحليل العلاقة الارتباطية -

 يتم الاختبار وفق الفرضيات التالية:
   الانإضي  الاصنإي    (  لا  لا لا  لاق  ار ب ط ذات دلالا  إتص ئي    لا مع لاى :α≤3 32  ) 
   الانإضي  الابلاي    ( لا لا لاق  ار ب ط ذات دلالا  إتص ئي    لا مع لاى  :α≤3 32  ) 
 

محور و الموارد البشرية أبعاد إستراتيجية إدارة (: يوضح مصفوفة الارتباط المشترك بين 19جدول رقم )
 .لدى أفراد عينة الدراسةتحسين الأداء 

 
 محور تحسين الأداء المتغيرات

 
معامل Rقيمة

 مستوى الدلالة N SIG الارتباط

 دال 000 20 0.871 الاستقطاب والتعيين
 التدريب والتطوير

 
 دال 000 20 0.847

 دال 000 20 0.809 التحفيز
 دال 000 20 0.877 تقييم الأداء

 دال 000 20 0.921 محور وظيفة إدارة الموارد البشرية

   spssا  م دا   ع بـإ  ت بإم مج  لاب تُ لااد الاط مق إ: المصدر
إدارة ابؼلاارد الاب إي    استًا يجي أبلج د ار ب ط بتُ  مق كلاؿ ابعلابؿ ابؼلاضح بؼصنلا   الار ب ط ابؼ تًؾ ملاتظ ه  ؾ

الا لاريل % مع 5 93مع الاس  ط ب بالا لجيتُ ب%6 95تيث ب غ ملج ملا الار ب ط  ر برعتُ الأداء بؿلا ب 
داء 0 بهلاا الار ب ط هلا ذب دلالا  ييم الأ % مع بلجلا  5 95 م  ب غ   الا حنيز % مع بلجلا 2 93بب غ بالا طلايإ 
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% بف  يلاؿ 6 22ع المحلار ابؼع  لا بالمحلار الا  ب  م  ب غ ملج ملا الار ب ط بتُ 32 3  لا مع لاى ملج لاي   إتص ئي 
   إدارة ابؼلاارد الاب إي    ع برعتُ الأداء في الا إ    لاستًا يجي اثإ   ع ب لاد 

بهلاا م   226 3 غ ب لاد ار ب ط قلاي بتُ المحلار ابؼع  لا بالمحلار الا  بع ب إلىإذف   تَ ملج ملات الار ب ط     
 برعتُ الأداء بلج ده    ع أب إدارة ابؼلاارد الاب إي   لاستًا يجي ينعإ ب لاد اثإ قلاي 

 م لـا ب لابحث  ق طبيلج  هلاا الا أثتَ ) طبيلج  الالجلاق ( بلجلا أف أثب    قلاها  
 صحة الفرضيات الفرعية والفرضية الرئيسية اختبارلثاني: المطلب ا

 :الانحدارتحليل  -
 (على تحسين الأداء الاستقطاب والتعيينالبعد المستقل)انحدار  تحليل -

 بمحور تحسين الأداءوالتعيين  الاستقطابالمستقل  البعد(: تحليل الانحدار لعلاقة 20جدول رقم )
 ا 

 النموذج
معامل 

 Rالارتباط
معامل 

 R2التحديد
معامل 

 التصحيح
 الخطأ المعياري

1 0.871 0.758 0.745 0.499 

Coefficientsa 

ANOVAa 

مجموع  النموذج
 المربعات

درجة      
 الحرية      

جذر متوسط 
 المربعات

مستوى  فيشر
 الدلالة

1 Regression 14.122 1 14.122 56.524 
000 Residual 4.497 18 0.250 / 

Total 18.620 19 / / 

 Unstandardized النموذج
Coefficients 

Standardize
d 

Coefficients 
T 

مس
 توى 
الدلا

الخطأ  B لة
 المعياري

Beta 
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1 (Constant) 0.827 3 335 / 6 922 0.0
81 

تحسين  محور
 الأداء

0.819 3 632 3 956 5 269 00
00 

 ب لا  م د   ع بي م ت الاس بي ف   SPSS: بـإ  ت الابرم مج الإتص ئي المصدر
  م  ي ي:  الاس  ط ب بالا لجيتُ مق كلاؿ ابؼخإ  ت بي ق أف مع   ج الالجلاق  الاتي  إبط المحلار ابؼع  لا ببلجلا 

Y=0.827+0.819X 
ي ضح مق الابي م ت الالااردة في ابعلابؿ ب لاد أثإ ذب دلالا  إتص ئي  لا أثتَ الاس  ط ب بالا لجيتُ   ع 

بف  ي تَ إلى ب لاد  لاق  ابه بي    0.871Rبرعتُ الأداء في مؤسع  ميلاي ي  إذ ب غ ملج ملا الار ب ط
( أي معب   529 3 ب غ )  R2ملج ملا الا حلايلا أم في الا إ  ي  الأداءبتُ الاس  ط ب بالا لجيتُ ببرعتُ 

 م بذ   ق الا غتَ في الاس لج م  ب لاس  ط ب بالا لجيتُ   الأداءمق الا غتَات في برعتُ 9% 52
 (على تحسين الأداءوالتطويرالتدريب )المستقل  البعد تحليل انحدار-2

 التدريب والتطوير بمحور تحسين الأداء المستقل  البعد(: تحليل الانحدار لعلاقة 21جدول رقم )
 

معامل  Rمعامل الارتباط  النموذج
 R2التحديد

 الخطأ المعياري معامل التصحيح

 3 935 3 569 3 532 3 233 

Coefficientsa 

ANOVAa 
مجموع  النموذج

 المربعات
جذر متوسط  درجة الحرية

 المربعات
مستوى  فيشر

 الدلالة
1 Regression 13.370 1 13.370 45.84

1 
000 

Residual 5.250 18 0.292 / 
Total 18.620 19 / / 
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 Unstandardized النموذج           
Coefficients 

Standard
ized 

Coefficie
nts 

T Sig. 

B  الخطأ
 المعياري

Beta 

1 (Constant) 2.022 0.327 / 6.19 000 
 000 6.771 0.847 0.090 0.609 تحسين الأداءمحور 

 ب لا  م د   ع بي م ت الاس بي ف   SPSS: بـإ  ت الابرم مج الإتص ئي المصدر
  م  ي ي:  الا لاريل بالا طلايإ مق كلاؿ ابؼخإ  ت بي ق أف مع   ج الالجلاق  الاتي  إبط المحلار ابؼع  لا ببلجلا 

Y=2.022+0.609X 
في  الأداءبرعتُ الا لاريل بالا طلايإ   ع  لا أثتَ  ئي إتصي ضح مق الابي م ت الالااردة في ابعلابؿ ب لاد اثإ ذب دلالا  

 بالا طلايإ  ب لاد  لاق  ابه بي  بتُ الا لاريل إلىبف  ي تَ  R3 935ب غ ملج ملا الار ب ط  إذ يمؤسع  ميلاي 
مق ابؼ غتَات  %9 56قيم   أف( أي 569 3 ب غت قيم   ) R2ملج ملا الا حلايلا  أم  يفي الا إ   الأداءببرعتُ 

  الابرامج الا لاريبي  ببإامج الا طلايإ ب س لايلم  ج  ق الا غتَ في الاس لج م  بأ ءالأدافي برعتُ 
 )التحفيز( على تحسين الأداءالمستقل  لبعدتحليل انحدار ا-2

 التحفيز بمحور تحسين الاداءالمستقل البعد (: تحليل الانحدار لعلاقة 22جدول رقم )
Model R R Square Adjusted 

R Square 
Std. Error 
of the 

Estimate 
1 0.809 0.655 0.636 0.597 

ANOVAa 
Model Sum of 

Squares 
Df Mean 

Square 
F Sig. 

1 Regression 62 622 6 62 622 03 61
0 

333 

Residual 1 322 69 3 025 / / 
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Coefficientsa 
Model Unstandardized 

Coefficients 
Standardize

d 
Coefficients 

T Sig. 

B Std. 
Error 

Beta 

1 (Constant) 1.446 0.470 / 3.079 0.06 
 000 5.845 0.809 0.115 0.673 تحسين الأداء محور

 ب لا  م د   ع بي م ت الاس بي ف   SPSS: بـإ  ت الابرم مج الإتص ئي المصدر
  

  م  ي ي:  الا حنيز مق كلاؿ ابؼخإ  ت بي ق أف مع   ج الالجلاق  الاتي  إبط المحلار ابؼع  لا ببلجلا 
Y=1.446+0.673X 

في مؤسع   الأداءبرعتُ    عالا حنيز  لا أثتَ إتص ئي ي ضح مق الابي م ت الالااردة في ابعلابؿ ب لاد اثإ ذب دلالا  
في  الأداءببرعتُ لاي  بتُ الا حنيز ب لاد  لاق  ابه بي  ق إلىبف  ي تَ  يR 3 932ب غ ملج ملا الار ب ط إذميلاي  

مق الا غتَات في برعتُ %2 12قيم   أف أي (0.655) ب غ م لاار   R 2ملج ملا الا حلايلا  أم  يمؤسع  ميلاي 
 م بذ   ق الا غتَ في مظ ـ الا حنيز داكلا الا إ    الأداء

 ( على تحسين الأداءتقييم الأداء)المستقل البعد تحليل انحدار -
 تقييم الأداء بمحور تحسين الأداءالمستقل  البعد(: تحليل الانحدار لعلاقة 23جدول رقم )

 
Mod

el 
R R 

Squar
e 

Adjusted R 
Square 

Std. Error of the Estimate 

1 0.877 0.769 0.756 0.489 
ANOVAa 

Model Sum of 
Squares 

Df Mean Square F Sig. 

Total 69 123 62 / / / 
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1 Regression 14.314 1 14.314 59.834 
000 Residual 4.306 18 0.239 / 

Total 18.620 19 / / 
Coefficientsa 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 

B Std. 
Error 

Beta 

1 (Constant) 1.597 0.339 / 4.711 000 
 000 502 5 955 3 393 3 0.653 تحسين الأداءمحور 

 ب لا  م د   ع بي م ت الاس بي ف   SPSS: بـإ  ت الابرم مج الإتص ئي المصدر
 ف كلاؿ ابؼخإ  ت بي ق أف مع   ج الالجلاق  الاتي  إبط المحلار ابؼع  لا ببلجلا   ييم الاداء  م  ي ي:

Y=1.597+0.653X 
في  الأداءبرعتُ   ع  الأداء  ييم  لا أثتَ إتص ئي ي ضح مق الابي م ت الالااردة في ابعلابؿ ب لاد اثإ ذب دلالا  

ببرعتُ   الأداءيم بف  ي تَ لالا لاد  لاق  ابه بي  قلاي  بتُ   ي R3 955 ب غ ملج ملا الار ب ط إذي مؤسع  ميلاي 
مق الا غتَات في برعتُ  %6 50م لاار  أف أي (521 3ار) ب غ م لاR2ملج ملا الا حلايلا  أم  يفي الا إ   الأداء
  الأداءم بذ   ق الا غتَ في مظ ـ   ييم  الأداء

 تحليل انحدار المحور المستقل على المحور التابع-5
 (: تحليل الانحدار لعلاقة المحور المستقل بالمحور التابع24جدول رقم )

Mo
del 

R R Square Adjusted R 
Square 

Std. 
Error of 

the 
Estimate 

1 3 226 3 932 3 936 3 022 
ANOVAa 
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Model Sum of 
Squares 

Df Mean Square F Sig. 

1 Regressio
n 

62 939 6 62 939 636
 69

2 000 
Residual 2 962 69 3 621 / 

Total 69 123 62 / / 
Coefficientsa 

Model Unstandardize
d Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 

B Std. 
Error 

Beta 

1 (Constant) 1.074 3 066 / 0 3
26 

0.03 

 63 226 3 352 3 0.798 ر تحسين الأداءمحو 
322 

000 

 ب لا  م د   ع بي م ت الاس بي ف   SPSS: بـإ  ت الابرم مج الإتص ئي المصدر
 كلاؿ ابؼخإ  ت بي ق أف مع   ج الالجلاق  الاتي  إبط المحلار ابؼع  لا ب لمحلار الالج ـ  م  ي ي: مق

Y= 1.074+0.798X 
ابؼلاارد الاب إي    ع  إدارةاستًا يجي ت  لا أثتَ إتص ئي ي ضح مق الابي م ت الالااردة في ابعلابؿ ب لاد اثإ ذب دلالا  

 بف  ي تَ لالا لاد  لاق  ابه بي  قلاي  بتُ 0.951Rب غ ملج ملا الار ب ط  إذ يفي مؤسع  ميلاي  الأداءبرعتُ 
 %2 93قيم   أي  (932 3) ب غ م لاار  R2ملج ملا الا حلايلا  أم  يفي ابؼؤسع  الأداءببرعتُ  استًا يجي ت

 ابؼلاارد الاب إي  في ابؼؤسع   إدارةم بذ   ق الا غتَ في استًا يجي ت  الأداءبرعتُ بر يق مق الا غتَات في 
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 نتائج اختبار الفرضيات ومناقشتو المطلب الثالث: تحليل
 تحليل نتائج اختبار الفرضية الفرعية الاولىأولا: 

 اك ب ر بر يلا الار ب ط بالابكلااري ي  لاه    إلى الا   ئج الا  لاي : مق كلاؿي
     ( ببؿلار برعتُ الأداء  الاس  ط ب بالا لجيتُ )إدارة ابؼلاارد الاب إي   بلجلا استًا يجي قيم  ملج ملات الار ب ط بتُ 

ابؼ غتَ ابؼع  لا  بلجلا  إف R2ي بمق كلاؿ ملج ملا الا حلايلا %6 95ذات دلالا  ملج لاي ي تيث ب غ ملج ملا الإر ب ط
ي هلاا م  الا  بع برعتُ الأداء  هلا في ابؼ غتَي مق الا ب يق ابغ%9 52ينعإ م  م لااري  بالا لجيتُ( الاس  ط ب)

  أتلا أبلج د الا عيتَ في الا إ     ع برعتُ الأداء    لجيتُ ابؼلاارد الاب إي  الاس  ط ب ب الاينعإ ب لاد أثإ 
 برعتُ الأداء     ع(: يلا لا أثإ اس  ط ب ب لجيتُ ابؼلاارد الاب إي  H1بب لا  لي   ح ق الانإضي  الابلاي   )

 الثانيةتحليل نتائج اختبار الفرضية الفرعية ثانيا: 
 الار ب ط بالابكلااري ي  لاه    إلى الا   ئج الا  لاي :اك ب ر بر يلا  مق كلاؿي

إدارة ابؼلاارد الاب إي  )الا لاريل بالا طلايإ ( ببؿلار برعتُ الأداء       استًا يجي قيم  ملج ملات الار ب ط بتُ بلجلا 
 إف ابؼ غتَ ابؼع  لا  R2ي بمق كلاؿ ملج ملا الا حلايلا %5 93ذات دلالا  ملج لاي ي تيث ب غ ملج ملا الإر ب ط

مق الا ب يق ابغ هلا في ابؼ غتَ الا  بع برعتُ الأداءي هلاا م  ينعإ  %9 56يل بالا طلايإ( ينعإ م  م لااري )الا لار 
 ب لاد أثإ  لاريل ب طلايإ ابؼلاارد الاب إي     ع برعتُ الأداء  أتلا أبلج د الا عيتَ في الا إ   

   ع برعتُ الأداء   لاريل ب طلايإ ابؼلاارد الاب إي  (: يلا لا أثإH1)بب لا  لي   ح ق الانإضي  الابلاي   
 الثالثةتحليل نتائج اختبار الفرضية الفرعية ثالثا: 

 اك ب ر بر يلا الار ب ط بالابكلااري ي  لاه    إلى الا   ئج الا  لاي : مق كلاؿي
ابؼلاارد الاب إي  )الا حنيز( ببؿلار برعتُ الأداء      ذات دلالا   إدارة استًا يجي  قيم  ملج ملات الار ب ط بتُ بلجلا

 إف ابؼ غتَ ابؼع  لا )الا لاريل  R2ي بمق كلاؿ ملج ملا الا حلايلا %5 93ملج لاي ي تيث ب غ ملج ملا الار ب ط 
مق الا ب يق ابغ هلا في ابؼ غتَ الا  بع برعتُ الأداءي هلاا م  ينعإ ب لاد أثإ  %2 12بالا طلايإ( ينعإ م  م لااري 

 برنيز ابؼلاارد الاب إي     ع برعتُ الأداء  أتلا أبلج د الا عيتَ في الا إ   
 (: يلا لا أثإ برنيز ابؼلاارد الاب إي    ع برعتُ الأداء H1بب لا  لي الانإضي  الابلاي   )

 الرابعة: تحليل نتائج اختبار الفرضية الفرعيةرابعا: 
  لاه    إلى الا   ئج الا  لاي : اك ب ر بر يلا الار ب ط بالابكلااري ي مق كلاؿي

إدارة ابؼلاارد الاب إي  )  ييم الأداء( ببؿلار برعتُ الأداء      ذات  استًا يجي قيم  ملج ملات الار ب ط بتُ بلجلا 
 إف ابؼ غتَ ابؼع  لا )  ييم  R2ي بمق كلاؿ ملج ملا الا حلايلا %5 95دلالا  ملج لاي ي تيث ب غ ملج ملا الإر ب ط



في مؤسسة أركوديم الفصل الثاني: دراسة تطبيقية   
 

53 
 

مق الا ب يق ابغ هلا في ابؼ غتَ الا  بع برعتُ الأداءي هلاا م  ينعإ ب لاد أثإ  %2 51الأداء( ينعإ م  م لااري 
   ييم أداء ابؼلاارد الاب إي    ع برعتُ الأداء   أتلا أبلج د الا عيتَ في الا إ   

   ييم أداء ابؼلاارد الاب إي    ع برعتُ الأداء  (: يلا لا أثإH1بب لا  لي   ح ق الانإضي  الابلاي   )
 الرئيسة:تحليل نتائج اختبار الفرضية رابعا: 

 اك ب ر بر يلا الار ب ط بالابكلااري ي  لاه    إلى الا   ئج الا  لاي : مق كلاؿي
برعتُ الأداء      ذات دلالا  ملج لاي ي ببؿلار إدارة ابؼلاارد الاب إي   استًا يجي  قيم  ملج ملات الار ب ط بتُ بؿلار

إدارة ابؼلاارد  استًا يجي  إف ابؼ غتَ ابؼع  لا  R2ي بمق كلاؿ ملج ملا الا حلايلا %6 22تيث ب غ ملج ملا الار ب ط 
ي مق الا ب يق ابغ هلا في ابؼ غتَ الا  بع برعتُ الأداءي هلاا م  ينعإ ب لاد أثإ %2 93الاب إي  ينعإ م  م لااري 

 إدارة ابؼلاارد الاب إي    ع برعتُ الأداء  أتلا أبلج د الا عيتَ في الا إ    استًا يجي 
إدارة ابؼلاارد الاب إي    ع برعتُ الأداء داكلا  لاستًا يجي (: يلا لا أثإ H1بب لا  لي   ح ق الانإضي  الابلاي   )

 ابؼؤسع  
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 خلاصة الفصل :
لا لا ت بلا   مق كلاؿ هلاا الانصلا الا لجإؼ   ع باقع ابؼؤسع  الاق ص دي  ابعزائإي  إذ تم إس  ط الالاراس  

ببرج بلا إيإيج تيث   ف ابؽلاؼ م    هلا الا لجإؼ   ع أثإ استًا يجي    مي  ابؼلاارد الاب إي    ع    ع أر لادنً
ي با  ملام  في هلاي الالاراس    ع الاس بي ف الالاي تم  لازيلج    ع أ إاد بؾ مع الالاراس ي إذ  ضمق الأداءبرعتُ 

رد الاب إي ي ببرعتُ الأداءي ب  لا استً  ع إدارة ابؼلاا استًا يجي تثلاث بؿ بر أس سي  هي إدارة ابؼلاارد الاب إي ي 
ي بقم   بحع ب الا عل ابؼئلاي ي ابؼ لاسط SPSSالاس بي ف قم   ب نإيغ  ببر يلا بي م    ب لا  م د   ع بإم مج 

مق أ لا بر يلا إ  ب ت الأ إاد ب نعتَه   الابكلاارابؼلجي ريي ملج ملا ألان   إبمب غي بملج ملا  الابكإاؼابغع بيي 
إذ تم  الأداءرة ابؼلاارد الاب إي  في برعتُ الالإ  ب   ق إش  لاي  الالاراس ي ببرلايلا الالابر الالاي   لجب  استًا يجي ت إد

 إثب ت الانإضي ت بالا أ لا مق هح    
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 خاتمة:
في ابؼؤسع  ابغلايث ي بي مثلا الالابر الا بتَ بؽ  في  الاستًا يجي  لجلا إدارة ابؼلاارد الاب إي  مق أهم الإدارات 

زي دة الاه م ـ ب بؼلاارد الالااك ي  بب لأكص ابؼلاارد الاب إي  مق كلاؿ الالجملا   ع برعتُ أدائ مي بذلا   ق طإيق 
لايإه  ب س مإار بف  بهلجلا ابؼؤسع  أ ثإ  ن ءة ب لج لاي ي بحيث م  لأ م بؽم ابؼ جزة ب صحيح   ب طالالج  ي  الالاز 

 بؽ  بخ ق الا ميز بف  يع  لا   ع ملاا    الا غتَات بملاا ب  الا طلار  يعمح
مق كلاؿ إس  ط ابع مل الا ظإي   ع ابع مل الا طبي ي ي ضح أف بق ح ابؼؤسع ت في بر يق أهلاا    

م  سب ي ببلص ب لالا إ  استًا يجي ي بي م ذلا  مق كلاؿ بضع أدائ  يلج ملا بصن   بتَة   ع برعتُ مع لاى 
ارة ابؼلاارد الاب إي  الاتي أهبحت   لجل دبر  بتَ مق كلاؿ  بتٍ إدارة ابؼلاارد الاب إي  لاستًا يجي ت إد استًا يجي 

الا لاريل بالا طلايإي الا حنيزي   ييم الأداءي بغتَه  مق الاستًا يجي ت ابؼ لج    ب بؼلاارد الاب إي  بابؼؤسع    لا 
 ب طلايإ م  راهام بقلاراهام مق أ لا برعتُ مع لاى الأداء 

ؿ  م ي  الا لاريل بالا طلايإ بالا حنيز بالا  ييم بس  ت ابؼؤسع  مق برعتُ مع لاى أدائ   ب عل  مق كلا
  ميزة     عي ي تيث   ف بؽ  أثإ إبه بي   ع الالج صإ الاب إي ذا ي  ب  ع ابؼؤسع    لاي لالالا  ب ل المح  ظ    ي 

 ملاة أطلاؿ بب  لا دائم بمع مإ 
 :الا   ئج 

بي ق   لانً بؾملاع مق الا   ئج بالاقتًات ت   ع ضلاء م  تم الا لاهلا إلاي  مق كلاؿ م  تم    بلا  في الالاراس  
 بذلا    ع الا حلا الا  لي:

  الاتي  ع هم في برعتُ أداء ابؼلاارد الاب إي ؛ الاستًا يجي  لج بر إدارة ابؼلاارد الاب إي  مق أهم الإدارات 
  بتٍ ابؼؤسع  بالإدارة إدارة ابؼلاارد الاب إي    لجل دبر  بتَ في  م ي  برعتُ الأداء مق كلاؿ 

 لاستًا يجي ت الاس  ط ب بالا لجيتُي الا لاريل بالا طلايإي الا حنيزي   ييم الأداء؛
  ابؼلاارد الاب إي  مق الالجلااملا الأس سي  الاتي ي لاقف   ي   بق ح أي مؤسع ؛ أداءيلجلا   ييم 
  في  م ي  برعتُ أدائ  ؛ الاستًا يجي ابؼؤسع  بؿلا الالاراس   لج ملا   ع الإدارة 
 تم الا  م د   ع استًا يجي ت لا  مي  ابؼلاارد الاب إي    م  أدى إلى برعتُ الأداء داكلا   م  

 ابؼؤسع ؛
  يؤثإ  لا مق الا لاريل بالا طلايإي الا حنيزي الا  ييمي بطإي   طإدي    ع برعتُ الأداء 
 :الا لاهي ت 

 ع ابؼؤسع ت الاه م ـ أ ثإ ب بؼلاارد الاب إي ؛   
 لاس  ط ب بالا لجيتُ؛ضإبرة اه م ـ ابؼؤسع ت ببرامج ا 
 ا  م د ابؼؤسع ت   ع بإامج  لاريبي  ب  لا  بتَ؛ 
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   لابلا   ع ابؼؤسع ت الا ي ـ بلجم ي   طلايإ استًا يجي ت إدارة ابؼلاارد الاب إي ي لأف بق ح ابؼؤسع
 لا ملاارد الاب إي   الاستًا يجي ابعزائإي  ي لاقف   ع الان م ابعيلا لالإدارة 

 : آ  ؽ الالاراس 
  رة ابؼلاارد الاب إي  في بر يق ابؼيزة الا    عي ؛إدا استًا يجي دبر 
   أبني  الاس ثم ر في استًا يجي ت ابؼلاارد الاب إي  مق أ لا بر يق الا  مي  ابؼع لاام 
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 قائمة المصادر والمراجع:
 :الكتب 

 :بالعربية 
  2332م  ب  الأببق لا ابؼصإي ي الا  هإةي ، إدارة البشر، أبضلا سيلا مصطنع .1
 ي دار الاي زبري لا   إ بالا لازيعي إدارة الموارد البشرية، المفاىيم والأسس، الأبعاد، الاستراتيجيةبق   تً  بلا الاإبض في   2

  2363 م في 
ي إبص  بلاالمحع  لجع نييابعزءالأبؿيالا  إالالج ميلاابؼط بعي  ملج ابؼ  علجلاديالاإي تنميةالمواردالبشرية لاملاارمإيراملايلايعيملافي  0

  2362 ضيالاعلجلادي ي
  2333الأردفي  دار بائلا لا   إي  م فيالإدارة الاستراتيجية العولمة والمنافسة،   ظم مزار الاإ  بيي   3
 دار بائلا لا   إي  م في، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، بائلا بؿملا هبحي بط هإ تعق الاغ لابي  2
ي 2ي الالجبي  ف لا   إي الاإي ضي ط إدارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكامل بؿملا بق دلايم الا حط نيي  1

2339  
  2332ي دار ابؼعتَة لا   إ بالاطب   ي  م في 6يطتنمية الموارد البشريةالإدارة الاستراتيجية و  بؿملا بظتَ أبضلاي  5
ي ابؼ  ل ابع ملجي ابغلايثي الاس  لاري ي المرجع المتكامل في الإدارة الالكترونية للموارد البشريةبؿملا الاصتَفيي   9

2331  
  2335 الا  هإةيمصإييبؾملا  الا يلالالجإبي يإدارةوتنميةالمواردالبشريةالاتجاىاتالمعاصرةملات محملاأبلاالا صإي  2

  6256ي م  ب   تُ شمسي الا  هإةي إدارة الموارد البشريةبؿملا م هإ   ي ي   63
ي الا إ   الالجإبي  ابؼ حلاة لا  علايق في تنمية الموارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة بؿملا  بلا الالاه ب تعق   م بىي   66

  2363بالا لاريلااتي بص لاري  مصإ الالجإبي ي 
  2363ي ديلااف ابؼطبلا  ت ابع ملجي ي ابعزائإي الموارد البشريةتسيير ملاري م تَي   62
ي م  ب  السعودية إدارة الموارد البشرية الأسس النظرية والتطبيقات العلمية في المملكة العربية م زف   رس رشيلاي  60

  2332ي 0  لا الالاط ي ي الاإي ض الاعلجلادي ي ط 
  2330 ا  بؼ ظم الالجإبي لا   مي الإداري يالا  هإةي  دلازايلايالا  ظيم بؼ ميزالاطإي إلاىم ظم ابؼع  بلايم  لار   63
ي م  ب  تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين، تحسين الأداء سلسلة الإدارة المعاصرة بلا ابغ م ابعزاميي   62

  6222ي 0ابق سي   في الا  هإةي مصإي  زء
  2330ـ(يالا  هإةي ي دار الا  إ)غ الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  بيلاة سيلا كط بي  61
  2332ي دار بائلا لا   إي الأردفي 6ي ط إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي مإ بهني   ي يي   65
  2333ي دار بائلا لا   إي  م في 6ي طالإدارة الاستراتيجية لاادي بغعق هلاح تعتُي   69
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  2336بالا  إ بالا لازيعي الا  هإةي  ي دار غإيل لا طب   الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية   ي الاع ميي   62
  ي بزصص مظم ابؼلج لام ت الإداريي دار الاصن ء لا  ضإ بالا لازيعي  م فدارة الموارد البشريةإ  ي بؿملا رب بلج ي   23
  2339  م في بالا لازيعي لا   إ اس م  يدار6ط الاب إي ي ابؼلاارد إدارة تعلام ي  يصلا   26
  2361  م في لا   إي أزم   دار ي6ط يالمؤسساتي والتميز الأداء إدارة ش لا  ي بؼلجطي  بلاا  ؤاد   22
  م ف  لا   إي ابغ ملا دار ي6ط يالبشرية للموارد الفعالة الإدارة هلالاتي ب لادة   ي ه لح  20
  2366 مصإي ابع ملجيي الا لج يم دار يالبشريةد الموار  إدارة بآكإبفي تعق رابي   23

 :بالأجنبية 
1. Alain FERNAN DEZ, les nevoux tableaux de bord des decideurs, 

Edition d organization, paris, 2000  
2. Michael , Armstrong , Strategic Resouce Management ? aguide to action, 

4 the edition, British library cataloguing, 2008. 
3. Richard A .Swamson et El wood . F Holton, Fondation of Human 

Resource Development,Borrett- Keohler Publishers, INC and francixo, 
2001. 

 :الرسائل العلمية والأطروحات 
ي م  ع تَ ملا إة الجزائرية، المحلية الإدارة مستوى على البشرية الموارد تنمية استراتيجية ه يح ي بلا إاع  6

 .2360/2363 معي  ي   ملج  الالابلاي ي بالالجلاق ت بسي سي  اق ص دي    لـا بزصص
 الجزائرية، الاقتصادية المؤسسات أداء تحسين في الأنشطة أساس على التسيير مساىمة لاطين ي ب لاش  2

   لـا ب بالا ج ري  الاق ص دي  الالج لـا   ي  ابعزائإي بع إةي كيضإي بؿملا   ملج  الا عيتَي   لـا في د  لاراي أطإبت 
 .2361/2365 الا عيتَي

   لـا في د  لاراي أطإبت  يالجامعات في الأفراد اداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثر ،سبري   م مع  0
 . 2363/2362 الا عيتَي   لـا ب بالا ج ري  الاق ص دي  الالج لـا   ي   بع إةي كيضإي بؿملا   ملج  الا عيتَي

 ش  دة لاس  م ؿ م لام  بزإج ملا إة وتقييم، قياس الاقتصادية، للمؤسسة المالي الأداء   يي   دؿ  3
 .2336/2332 بع إةي الا عيتَي   لـا ابؼ  ع تَي

 الاق ص دي   لـا بزصص د  لارايي رس لا  يالاقتصادية العمومية المؤسسات أداء على البيئة أثر  بلاالي   ي  2
  6223/2333 ابعزائإي   ملج 
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 يالطائف بمحافظة الصحية الشؤون بمديرية الصحية لإدارات فيا الأداء تقييم تعتُي بؿملا الالاه ب  بلا  1
  2332 سلاري ي س م   يم قي   ملج  الاصحي ي الإدارة في د  لاراي رس لا 

 بلامإداسي م  ع تَي رس لا  يالاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد لأداء فعال تقييم نحو بى في رابح  5
  2335 الا عيتَي ب  لـا الاق ص دي  الالج لـا   ي  بلاقإةي أبضلا   ملج 

 إدارة في م  يع تَ التنافسية، الميزة لتحقيق استراتيجي مدخل البشرية دالموار  تنمية هلاش ي ابق ري ض  9
  2335 ابعزائإي   ملج  الأ م ؿي

 :الأبحاث والمجلات 
  2369 ي6الالجلاد الا ي تُي   ملج  الالج ي ي الالاراس ت بؾ   الالجإاؽي الي بضلام  ط ح  مإ ضع  6
  2332/2363 ابعزائإي   ملج  الاع بعي الالجلاد الاب تثي بؾ   ي الأداء بؼن لـا الا ظإي  لأسس بر يلا الالاابيي رض   2
 :الملتقيات العلمية 

 التنمية اطار في الاقتصادية المؤسسات أداء تحسين مقومات الازهإاءي   طم   ب دي ب م يلا بض دي  6
  63/66/2332 ابعزائإ معي  ي بلاضي ؼي بؿملا   ملج  ابؼ ظم ي ب لج لاي  أداء الالج مي الالابلي ابؼ   ع يالمستدامة

 لا لج لـا الالجإبي  ميف   ملج  يالعربي للأمن المستدامة المتطلبات و البشرية الموارد تنمية ه إي ابق الالجزيز  بلا  2
  21/33/2331 بتَبتي بالا لج يمي لا تًبي  الاث لاث الالجإبي لا م   ع م لام   ملا برق  بملاذ  ي الأم ي 
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 (: استمارة الاستبيان01ملحق رقم )

 جامعة محمد البشير الإبراىيمي_ برج بوعـــــــــــــــريريج_

 قسم: علوم التسيير

 إدارة أعمالتخصص: 

 استبيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان

 السيد )ة( المحترم )ة(تحية طيبة وبعد:

في إط ر الا حضتَ لا   دة ابؼ ستً بزصص إدارة أ م ؿي ب لاغإض ابغصلاؿ   ع بي م ت ب ملج لام ت ميلاامي    لج ق تلاؿ 
دراسة حالة شركة أركوديم  -ارد البشرية على أداء العاملين "أثر استراتيجيات تنمية المو ملاضلاع الالاراس  الاتي برملا الالج لااف 

 عإم  م  ر   م في هلاا الابحث الالج مي مق كلاؿ مع بن  م في الإ  ب  ميديا لصناعة الأجهزة الكهرومنزلية ببرج بوعريريج، 
ش  إيق لا م تعق   ع الأسئ   ابؼلا لادة في الاس بي ف ي تيث أف هلاي الابي م ت سلاؼ  ع خلاـ لأغإاض الابحث الالج ميي 

 اس ج ب  م ب لج بم م ملج   ب نض لاا ب بلاؿ الا  إ بالا  لايإ 

 الجزء الأول:المعلومات الشخصية والوظيفية

 ذ إ                                              أمثعـ الجنس:                     1

 س           23س                أ ثإ مق 23-03س                      مق  03أقلا مق                  ـ العمر: 2

 أ زب                                               م زبجـ الحالة الاجتماعية:      3

 

   ملجي                       دراس ت   ي       م لاسط                     ث ملاي               ـ المستوى التعليمي: 4

 

 س لاات 63س لاات                    أ ثإ مق  63-2س لاات                       2أقلا مق ـ الخبرة المهنية: 5

 إط ر                               لاف بر م                          لاف   نيلا ـ المركز الوظيفي:          6
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 الجزء الثاني: محاور الاستبيان

 المحور الأول:وظيفة إدارة الموارد البشرية في الشركة

 الأســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــئلة
 

موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 تماما

        لـا الا إ   بصي غ  استًا يجي  باضح  ببؿلادة-6
       لجطي الا إ   أبني   بتَة لاستًا يجي  إدارة ابؼلاارد الاب إي  -2
        لـا الا إ   بلاضع استًا يجي ت بهلاؼ برعتُ الأداء -0
      الاب إي  لجطي الإدارة الالج ي  لا مؤسع  أبني  لا ملارد -3
       لالى الا إ   اه م ـ  بتَ لإدارة ابؼلاارد الاب إي  -2
       ع لا الا إ   في إدارة ابؼلاارد الاب إي  إلى الأس لايل الالج مي  الالاقي   -1
       لجملا الا إ     ع الاس غلاؿ الأمثلا لا ملاارد الاب إي  -5
        لاـ الا إ   بإامج منيلاة في الا  مي  الاب إي   -9

 المحور الثاني: استراتيجيات إدارة الموارد البشرية

 البعد الأول: الاستقطاب و التعيين
 لج ملا شإ   ميلاي    ع سلاؽ الالجملا بمص دري ابؼ لجلادة في  -2

 اس  ط ب الالج م تُ
     

 ع  لا الا إ     ع بر يلا ب لاهيف الالاظ ئف   لا الا ي ـ بلجم ي   -63
 الاس  ط ب

     

      الالج م تُ في الا إ   ب ق ملج يتَ ملاضلا   معب   ي م  لجيتُ -66
        ميز  م ي   لجيتُ الالج م تُ ب لا ن  ي  بالالاضلاح  -62
 ع  لا الا إ     ع م  ئج ابؼإاتلا ابؼ لجلادة لالجم ي  الاك ب ر   لا  -60

 اك ي ر قإار الا لجيتُ
     

 البعد الثاني: التدريب و التطوير
       لالي الا إ   أبني   بتَة لالجم ي   لاريل ب  لايق الالجم ؿ  -63
       ع لجتُ الا إ   بدإا ز بملج هلا م خصص  لا طلايإ أداء الالج ملا -62
       لا إ ابؼؤسع  مإا ز الا لاريل ابؼ  سب  بالا  ب   لا  طبيق -61
بأمنع م بف  يع م في  يلجزز الا لاريل في الا إ   ث   الالج م تُ -65

  طلايإ ابؼع ر الالاظيني
     

       بلاؿ الا إ     لاا    ي  في بؾ ؿ   مي  ب طلايإ الالج م تُ -69
  لـا الا إ   بد  بلج  أداء الالج م تُ بلجلا إ م بؽم الا لاريل لا  أ لا  -62

 مق     ي  م يج  
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 البعد الثالث: التحفيز     
م   ملا لا حلاا ز بي ق لا لج م تُ مق بر يق بس    الا إ   مظ م   -23

 رغب هام بت   هام ابؼخ  ن 
     

  لـا الا إ   ب حلايث مظ ـ ابغلاا ز بف  ي   سل مع الابيئ   -26
 الا    عي 

     

       إبط الا إ   بتُ الأداء الانلج ي بابغلاا ز ابؼ لام  -22
بسي س ت  لج ملا الا إ     ع مظ ـ تلاا ز م مث   في الاتًقي   -20

 الأ لار ابؼ إب 
     

بس ح الا إ   تلاا ز   لاي  لا ملاظنتُ الالايق ي ميزبف ب لارات  -23
 إبلاا ي 

     

 البعد الرابع: تقييم الأداء
  بتٌ الا إ   ملج يتَ باضح    عم ب بؼلاضلا ي  لا  ييم أداء  -22

 ملاظني  
     

اك لاؼ بزضع الا إ   بصيع ملاظني   لالجم ي    ييم الأداء   ع  -21
 مع لاي هام الالاظيني 

     

  يم الا إ   أداء الالج م تُ في ضلاء أدائ م الانلج ي م  رم  مع  -25
 الالاا ب ت ب ابؼعؤبلاي ت المحلادة بؽم

     

        ييم الأداء في الا إ   ي لاف ب  لا مع مإ -29
 المحور الثالث: تحسين الأداء في الشركة

      ين خإ الالج ملا بأدائ  داكلا الا إ    -22
  لا إ الالاظين  الاتي بس رس     ع بصيع الاظإبؼ ابؼلائم  لا ح يق  -03

 أداء أ ضلا
     

      ي لـا الالج ملا ب أدي  الأ م ؿ ب لا ن ءة بالانلج لاي  ابؼط لاب  -06
       لجملا إدارة الا إ     ع م ح م   ئ ت لا لج م تُ لا حعتُ الأداء -02
       علجع الا إ     ع برعتُ أدائ   الا  ي بصن  مع مإة  -00
يلجلا مظ ـ   ييم الأداء بسي    لج لا  لازي دة الاث   بتُ ابؼلايإ  -03

 بابؼلاظنتُ
     

 لجملا الا إ     ع   بي  ط ب ت الازب ئق بالالجملاء في الالاقت  -02
 ابؼ  سل ب ابعلادة ابؼط لاب 

     

      ظإبؼ الالجملا ابغ لاي   يلاة ب ع  لا   ع الأداء الانلج ؿ  -01
      لا يغيل الالج ملا  ق  م   إلاّ لا ضإبرة الا صلاى -05
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 (: حساب معامل الثبات02ملحق رقم )
 

 الثبات لمحور وظيفة إدارة الموارد البشرية معامل
Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,948 8 

 معامل الثبات لبعد الاستقطاب والتعيين
Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,903 5 

 والتطويرمعامل الثبات لبعد التدريب 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,971 6 

 

 معامل الثبات لبعد التحفيز
Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,928 5 

 معامل الثبات لبعد تقييم الأداء
Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,929 4 

 

 معامل الثبات لمحور تحسين الأداء
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,929 9 

 

 معامل الثبات الكلي
Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,985 37 
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 العينة(: وصف خصائص 03الملحق )رقم 
 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 85,0 85,0 85,0 17 ذكر 

 100,0 15,0 15,0 3 انثى

Total 20 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide  03اقل من  9 45,0 45,0 45,0 

03الً  03اقل   9 45,0 45,0 90,0 

03اكبر من   2 10,0 10,0 100,0 

Total 20 100,0 100,0  

 

 

 المستوى التعليمي

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,0 5,0 5,0 1 ثانوي 

 80,0 75,0 75,0 15 جامعً

 100,0 20,0 20,0 4 ذراسات علٌا

Total 20 100,0 100,0  

 
 

 الحالة الإجتماعية

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 35,0 35,0 35,0 7 أعزب 

 100,0 65,0 65,0 13 متزوج

Total 20 100,0 100,0  

 

 
 الخبرة المهنية

 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 0أقل من  10 50,0 50,0 50,0 

سنوات 33-0من   3 15,0 15,0 65,0 

سنوات 33اكثر من   7 35,0 35,0 100,0 

Total 20 100,0 100,0  

 

 

 المركز الوظيفي

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 35,0 35,0 35,0 7 عون تنفٌذ 

 55,0 20,0 20,0 4 عون تحكم

 100,0 45,0 45,0 9 إطار

Total 20 100,0 100,0  
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 (: تحليل محاور الاستبيان04ملحق رقم )

 وظيفة ادارة الموارد البشرية في الشركة(: 01الجدول رقم )

 

تقوم الشركة بصٌاغة 
استراتٌجٌة واضحة 

 ومحددة

تعطً الشركة أهمٌة 
كبٌرة لاستراتٌجٌة 
 إدارة الموارد البشرٌة

تقوم الشركة بوضع 
استراتٌجٌات بهدف 

 تحسٌن الأداء

تعطً الإدارة العلٌا 
للمؤسسة أهمٌة للمورد 

 البشري

N Valide 20 20 20 20 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 4,20 4,05 3,90 4,10 

Ecart type 1,005 1,317 1,294 1,021 

Variance 1,011 1,734 1,674 1,042 

Minimum 2 1 1 2 

Maximum 5 5 5 5 

Percentiles 25 4,00 3,25 3,00 3,25 

50 4,50 5,00 4,00 4,00 

75 5,00 5,00 5,00 5,00 

 

 الاستقطاب والتعيين(: 02الجدول رقم )

 

 

 

 

 

 التدريب والتطوير(: 03الجدول رقم )

 

تولً الشركة 
أهمٌة كبٌرة 
لعملٌة تدرٌب 

وتكوٌن 
 .العمال

تستعٌن 
الشركة 
بمراكز 
 ومعاهد

متخصصة 
لتطوٌر أداء 

 العامل

توفر المؤسسة 
مراكز 
التدرٌب 
المناسبة 
والقابلة 
 للتطبٌق

ٌعزز التدرٌب 
فً الشركة ثقة 

العاملٌن 
بأنفسهم مما 
ٌسهم فً 

تطوٌر المسار 
 الوظٌفً

   

N Valide 20 20 20 20    

Manqu
ant 

0 0 0 0    

Moyenne 3,30 3,20 3,35 3,90    

 

تعتمد شركة مٌدٌا 
على سوق العمل 

ومصادره 
المتعددة فً 

 استقطاب العاملٌن

الشركة تستند 
على تحلٌل 
وتوصٌف 

الوظائف عند 
القٌام بعملٌة 
 الاستقطاب

ٌتم تعٌٌن العاملٌن 
فً الشركة وفق 
معاٌٌر موضوعة 

 مسبقا

تتمٌز عملٌة 
تعٌٌن العاملٌن 

بالشفافٌة 
 .والوضوح

  

N Valide 20 20 20 20   

Manqua
nt 

0 0 0 0   

Moyenne 4,10 4,00 4,00 3,90   

Ecart type 1,210 1,076 1,338 1,334   

Percentile
s 

25 3,00 3,00 3,00 3,00   

50 5,00 4,50 5,00 4,50   

75 5,00 5,00 5,00 5,00   
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Ecart type 1,418 1,673 1,461 1,119    

Percenti
les 

25 2,00 1,25 2,00 3,25    

50 4,00 3,50 3,50 4,00    

75 4,75 5,00 5,00 5,00    

 (: التحفيز04الجدول رقم )

 

تمتلك الشركة 
نظاما متكاملا 
للحوافز ٌمكن 
للعاملٌن من 

تحقٌق رغباتهم 
وحاجاتهم 
 المختلفة

تقوم الشركة 
 بتحدٌث نظام
الحوافز مما 

ٌتناسب مع البٌئة 
 التنافسٌة

تربط الشركة بٌن 
الأداء الفعلً 

 والحوافز المقدمة

تعتمد الشركة 
على نظام حوافز 
متمثلة فً الترقٌة 
وسٌاسات الأجور 

 المقربة

  

N Valide 20 20 20 20   

Manqua
nt 

0 0 0 0   

Moyenne 3,95 4,15 4,30 3,55   

Ecart type 1,276 1,089 1,081 1,572   

Percentile
s 

25 2,25 4,00 4,00 2,00   

50 4,50 4,50 5,00 4,00   

75 5,00 5,00 5,00 5,00   

 

 (: تقييم الأداء04الجدول رقم )

 

تتبنى الشركة معاٌٌر 
واضحة تتسم 

بالموضوعٌة لتقٌٌم 
 أداء موظفٌها

تخضع الشركة جمٌع 
موظفٌها لعملٌة تقٌٌم 

اختلاف الأداء على 
 مستوٌاتهم الوظٌفٌة

تقٌم الشركة أداء 
العاملٌن فً ضوء 

أدائهم الفعلً مقارنة 
مع الواجبات و 

المسؤولٌات المحددة 
 لهم

تقٌٌم الأداء فً 
الشركة ٌكون بشكل 

 مستمر

 

N Valide 20 20 20 20  

Manquant 0 0 0 0  

Moyenne 3,55 3,85 3,95 3,85  

Ecart type 1,605 1,424 1,234 1,565  

Percentiles 25 2,00 2,50 3,00 2,25  

50 4,00 4,00 4,00 5,00  

75 5,00 5,00 5,00 5,00  

 (: تحسين الأداء05الجدول رقم )

 

ٌفتخر العامل 
بأدائه داخل 

 الشركة

تتوفر الوظٌفة 
التً تمارسها 
على جمٌع 
الظروف 

الملائمة لتحقٌق 
 أداء أفضل

ٌقوم العامل 
بتأدٌة الأعمال 

بالكفاءة والفعالٌة 
 المطلوبة

تعمل إدارة 
الشركة على منح 
مكافئات للعاملٌن 

 لتحسٌن الأداء

N Valide 20 20 20 20 

Manqua
nt 

0 0 0 0 

Moyenne 4,35 3,70 4,20 3,85 

Ecart type 1,089 1,525 1,240 1,268 

Variance 1,187 2,326 1,537 1,608 

Percentile
s 

25 3,25 2,25 3,25 3,00 

50 5,00 4,00 5,00 4,00 

75 5,00 5,00 5,00 5,00 
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 (: المحاور معا06الجدول رقم )

 
 

 

 

 

(: مصفوفة الارتباط05ملحق رقم )  

 

Corrélations 

 التعيين 

التدريب 

 تقييم الأداء التحفيز والتطوير

المحور 

 الثاني

 

 Corrélation de التعيين

Pearson 

1 ,695
**

 ,764
**

 ,849
**

 ,885
**

  

Sig. (bilatérale)  ,001 ,000 ,000 ,000  

N 20 20 20 20 20  

التدريب 

 والتطوير

Corrélation de 

Pearson 

,695
**

 1 ,811
**

 ,881
**

 ,929
**

  

Sig. (bilatérale) ,001  ,000 ,000 ,000  

N 20 20 20 20 20  

 Corrélation de التحفيز

Pearson 

,764
**

 ,811
**

 1 ,796
**

 ,912
**

  

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000  

N 20 20 20 20 20  

 المحور الثالث المحور الثانً المحور الأول 

N Valide 20 20 20 

Manquant 0 0 0 

Moyenne 3,9938 3,7638 4,0778 

Ecart type 1,03514 1,14308 ,98994 

Percentiles 25 2,8750 2,7417 3,0833 

50 4,2500 4,1958 4,3889 

75 5,0000 4,7500 5,0000 
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 Corrélation de تقييم الأداء

Pearson 

,849
**

 ,881
**

 ,796
**

 1 ,959
**

  

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000  

N 20 20 20 20 20  

 Corrélation de المحور الثاني

Pearson 

,885
**

 ,929
**

 ,912
**

 ,959
**

 1  

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000   

N 20 20 20 20 20  

 Corrélation de المحور الثالث

Pearson 

,871
**

 ,847
**

 ,809
**

 ,877
**

 ,921
**

  

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 20 20 20 20 20  

 

 

 (: تحليل الإنحدار06ملحق رقم )
 (: تحليل انحدار الاستقطاب والتعيين01جدول رقم )

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e R R-deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard 

de 
l'estimation 

Modifier les statistiques    

Variation 
de R-deux 

Variation 
de F 

   

1 ,871 ,758 ,745 ,49985 ,758 56.524    

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 14,122 1 14, 122 56.524 ,000
b
 

de Student 4.497 18 ,250   
Total 18.620 19    

 

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 
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1 (Constante) .827 .447  1,852 .081 

 000, 7.518 871, 109. 819. المحور الأول

 
 

 
 (: تحليل انحدار التدريب والتطوير02جدول رقم )

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e R R-deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard 

de 
l'estimation 

Modifier les statistiques    

Variation 
de R-deux 

Variation 
de F 

   

1 ,847
a
 ,718 ,702 .54006 .718 45.841    

 

 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 13.370 1 13.370 45.841 ,000
b
 

de Student 5.250 18 ,292   
Total 18.620 19    

 
a. Variable dépendante : التدرٌب والتطوٌر 
b. Prédicteurs : (Constante), المحور الأول 

 

 
Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2.022 ,595  -2,256 ,037 

 000, 8,178 888, 144, 609. المحور الأول

 
 

 (: تحليل انحدار التحفيز03جدول رقم )
Récapitulatif des modèles 

Modèl
e R R-deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard 

de 
l'estimation 

Modifier les statistiques    

Variation 
de R-deux 

Variation 
de F 

   

1 .809
a
 ,655 .636 ,59746 .655 34.163    

 

 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 12.195 1 12.195 34.163 ,000
b
 

de Student 6.425 18 ,357   
Total 18.620 19    

 

 

Coefficientsa 
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Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1.446 .470  3.079 .006 

 000, 5.845 809. 115. 673. المحور الأول

 
a. Variable dépendante : التحفٌز 

 

 (: تحليل انحدار تقييم الأداء04جدول رقم )
Récapitulatif des modèles 

Mod
èle R 

R-
deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard 

de 
l'estimati

on 

Modifier les 
statistiques 

   

Variation 
de R-
deux 

Variation 
de F 

   

1 ,877a ,769 ,756 ,48910 ,769 59.834    

 

 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 14.314 1 14.314 59.834 ,000b 

de Student 4.306 18 .239   

Total 18.620 19    

 

a. Variable dépendante : تقٌٌم الأداء 
b. Prédicteurs : (Constante), المحور الأول 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1.597 .339  4.711 .000 

 000, 7.735 877, 084, 653. المحور الأول
 

a. Variable dépendante : تقٌٌم الأداء 
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 (: تحليل انحدار المحور المستقل على المحور التابع05جدول رقم )
 

Récapitulatif des modèles 

Mod
èle R 

R-
deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standar

d de 
l'estimat

ion 

Modifier les 
statistiques 

   

Variatio
n de R-

deux 
Variatio
n de F 

   

1 ,921a ,849 ,841 ,39526 ,849 101.182    

 

 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 15.808 1 15.808 101.182 ,000b 

de Student 2,812 18 .156   

Total 18.620 19    

 

 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisé

s 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 

1 (Constant
e) 

1.074 ,311 
 

3.451 .003 

 000, 10.059 921, 079. 798. المحور الأول

 
a. Variable dépendante : ًالمحور الثان 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهـــــــــــــرس المحتويات
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 الان إس

 الصفحة العنـــــــــــوان
  كلمة شكر 

  الإىداء
 75 الملخص

 75 قائمة المحتويات
 75-75 قائمة الجداول
 75 قائمة الملاحق

 ج-أ مقدمة
  الفصل الأول: الإطار العام لاستراتيجية تنمية الموارد البشرية

 32 بس يلا
 61-30 الأبؿ:   مي  ابؼلاارد الاب إي  أداء الالج م تُ ابؼبحث

 32-30 : من لـا إدارة ابؼلاارد الاب إي  بأبني   ابؼط ل الأبؿ
 35-32 : بظ ئف بأهلاؼ إدارة ابؼلاارد الاب إي ابؼط ل الاث ني
 39-35 : من لـا   مي  ابؼلاارد الاب إي  بأبني   ابؼط ل الاث لاث
 63-39   مي  ابؼلاارد الاب إي : كص ئص بأهلااؼ ابؼط ل الاإابع

 61-63 : أداء الالج م تُ ابؼط ل ابػ مس
 22-61 ابؼبحث الاث ني: مع بن  استًا يجي    مي  ابؼلاارد الاب إي 

 69-61 : من لـا استًا يجي  إدارة ابؼلاارد الاب إي ي م  م  ي أبني    بأهلاا   ابؼط ل الأبؿ
 69 من لـا استًا يجي    مي  ابؼلاارد الاب إي  ابؼط ل الاث ني:
 23-69 الالجلااملا الابيئي  ابؼؤثإة   ع استًا يجي  إدارة ابؼلاارد الاب إي  :ابؼط ل الاث لاث
: أهم استًا يجي ت   مي  ابؼلاارد الاب إي الاتي  ع هم في برعتُ أداء ابؼط ل الاإابع

 الالج م تُ
23-26 
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 22-26 ابؼؤسع  الاق ص دي  دبا ع برعتُ الأداء في: ابؼط ل ابػ مس
 22-20 ابؼبحث الاث لاث: دراس ت س ب  

 23-20 : دراس ت  إبي ابؼط ل الأبؿ
 22 : دراس ت ا  بي :ابؼط ل الاث ني
 22 :م  بييز هلاي الالاراس   ق الالاراس ت الاع ب  ابؼط ل الاث لاث

 21 كلاه 
  دراسة تطبيقية في مؤسسة أركوديم الفصل الثاني:

 29 بس يلا:
 03-22 الا لجإيف ب بؼؤسع  بم  ج بأدبات الالاراس  ابؼبحث الأبؿ:

 06-22 ابؼط ل الأبؿ:  لجإيف   ـ لا إ   أر لادنً
 02-06 ابؼط ل الاث ني: م  ج بأس لاب الالاراس 

 03-02 ابؼط ل الاث لاث: أدبات الالاراس 
 33-03 ابؼبحث الاث ني: كص ئص الالجي   ببر يلا بؿ بر الاس بي ف

 01-03 الأبؿ: كص ئص الالجي   الاط ل
 33-05 ابؼط ل الاث ني: بر يلا بؿ بر الاس بي ف

 33 ابؼط ل الاث لاث: بر يلا المح بر ملج 
 20-33 ابؼبحث الاث لاث: بر يلا اك ب ر هح  الانإضي ت بم  ق    

 31-33 اك ب ر ملاع الا لازيع لأسئ   الاس بي ف ابؼط ل الأبؿ:
 26-31 اك ب ر هح  الانإضي ت الانإ ي  بالانإضي  الاإئيعي  ابؼط ل الاث ني:
 20-22 بر يلا م  ئج اك ب ر الانإضي ت بم  ق     ابؼط ل الاث لاث:

 23   كلاه 
 25-21 ك بس 

 16-22 ابؼص در بابؼإا ع
 50-10 ابؼلاتق
 51-52   إس



 

77 
 

تم بحملا ال 
 بش إي

 

 



 

 
 

 


