
 
 

الجزائر –جامعة قاصدي مرباح، ورقلة          
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير
متطلبات شهادة ماستر أكاديمي  للاستكمالمذكرة مقدمة   
 علوم التسيير وعلوم تجارية ،اقتصاديةعلوم : في ميدان

 إدارة أعمال  فرع علوم التسيير، تخصص
: نوانبع  

 

 

 

 

 

 

 

 

  بوشمال بوشمال : من إعداد الطالب

 ................. :نوقشت وأجيزت علنا بتاريخ

   : أمام اللجنة المكونة من السادة

   رئيسا  ................... ................................................................... / الأستاذ
 مشرفا  ومقررا   ..................................................................  أسماء يوسف / ةالأستاذ
 مناقشا..................................................................................... / الأستاذ

 
 1027/1028السنة الجامعية 

 

أثر تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة على 
 وظائف إدارة الموارد البشرية 

للتنقيب دراسة حالة المؤسسة الوطنية  
ENAFOR  



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
  

الجزائر –جامعة قاصدي مرباح، ورقلة          
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير
متطلبات شهادة ماستر أكاديمي  للاستكمالمذكرة مقدمة   
 علوم التسيير وعلوم تجارية ،اقتصاديةعلوم : في ميدان

 أعمال إدارة  فرع علوم التسيير، تخصص
: بعنوان  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بوشمال بوشمال  : من إعداد الطالب

 ................. :نوقشت وأجيزت علنا بتاريخ

  :  أمام اللجنة المكونة من السادة

   رئيسا  ................... ................................................................... / الأستاذ
مشرفا  ومقررا  ................................... ...............................اء يوسف  أسم/ الأستاذة 
 مناقشا..................................................................................... / الأستاذ

 1027/1028السنة الجامعية 

أثر تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة على 
 وظائف إدارة الموارد البشرية 

ة للتنقيبدراسة حالة المؤسسة الوطني  
ENAFOR  



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الإهداء


 

 إلى من لا يمكن للكلمات أن توفي حقهما
 إلى من لا يمكن للأرق ام أن تحصي فضائلهما

 إلى والدي العزيزين أدامهما الله لي
 إلى زوجتي وأبنائي  

وزوجاتهم وأبنائهم    إلى إخوتي و أخواتي

 إلى كل أق اربي
إلى كل الأصدق اء و الأحباب من دون استثناء

 إلى كل من سقط من ق لمي سهوا  
 أهدي هذا العمل

 
 
 



 

 

ر ة شك كلم  
:سلم و عليه الله صلى الله رسول ق ال
"يشكر الله لم الناس يشكر لم من"

 البحث هذا لإتمام لنا توفيقه على تعالى و سبحانه الله شكر بعد
الشكر إلى من بجزيل أتقدم ،المتواضع

  "أسماء يوسف  "  الأستاذة بحثي مذكرة على بإشرافها شرفتني
حروف كفيت التي لن

 تقدر لا التي العلمية ولتوجيهاتها حقها، الإيف ائه المذكرة هذه
التي و بثمن؛

 العمل؛ هذا إستكمال و إتمام في كبير بشكل ساهمت
 التسيير؛ علوم وطلبة قسم أساتذة كل إلى 

 من ساعدني من كل إلى تقديري و شكري بخالص أتوجه كما 
  بعيد من أو قريب

.العمل اهذ إتمام و إنجاز على
 على و علي أنعمت التي نعمتك أشكر أن أوزعني رب" 

ترضاه صالحا   أعمل أن و والدي

 "الصالحين عبادك في برحمتك أدخلني و
 

 بوشمال بوشمال    :الطالب                                               
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 الملخص

 المؤسسة على وظائف إدارة الموارد البشرية في كل من التوظيف الأجورنظام تخطيط موارد  تاثير تهدف الدراسة إلى معرفة
قالاتت الم، التدريب وآداء العاملين وذلك في المؤسسة الوطنية للتنقيب ولتحقيق أهداف الدراسة فقد إعتمدنا على و المرتبات

البشرية وخلصت الدراسة بجملة من  شخصية مع إطارات ومديري لكل من مديرية تكنولوجيا معلومات الإتصال وإدارة الموارد
 :النتائج أهمها 

لشكل ضعيف هذا راجع لعدم وجود إهتمام   E.R.P تخطيط موارد المؤسسة أن المؤسسة الوطنية للتنقيب تطبق نظام 
لأن على كل من التدريب وقياس أداء العاملين  ERP تخطيط موارد المؤسسة وكذلك غياب مساهمة نظام العلياكبير من الإدارة 

تخطيط  وغياب شبه كلي في وظيفة التوظيف، وعلى العكس من كل هذا نجد نظامالجديد ة فاضلت النظام القديم على المؤسس
 .و المرتبات مستغل لشكل أمثل في وظيفة الأجور ERP موارد المؤسسة

 .ين،اداء العاملو مرتبات نظام تخطيط موارد المؤسسة، توظيف، تدريب،اجور: الكلمات المفتاحية
Abstract: 

The study’s objective is to obtain that the impact of the ERP system on human 

resources management especially in the recruitment, payroll, training, 

performance and employee development functions within ENAFOR national 

drilling company. By doing several interviews with company executives as well 

as the managers of two Department ITC and Human Resources, which finalized 

in a number of results, the most important of which are: 

 That the company ENAFOR badly set up the ERP system, because of the 

management they not interested by the system.  

 As well as the absence of the ERP system's contribution in training aspect 

even measurement of the performance and development of employees 

because the company favorited the old system on the new. 

 And totally less used in the recruitment’s aspect against the ERP system is 

better used in wages and salaries. 

Key words: Enterprise resource planning (FRP), recruitment, training, wages 

and salaries, employee's performance.  
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  أ

 :توطئة

يشهد العالم اليوم تحولات عديدة في شتى المجالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والقانونية نتيجة الثورات التي مر 
لوجيا المعلومات والاتصال التي أصبحت المعلمات فيها العنصر الأساسي والمنتج الرئيسي و يما ثورات تكنبها اقتصادية العالم ولاس

 في عالم الأعمال؛

فلذلك أصبح هناك اهتمام متزايد في تقديم المعلومات إلى المجتمع متخذي القرارات في الوقت المناسب لاتخاذ قرارات 
ليدية أصبحت أقل ماتئمة في تقديم المعلومات إلى متخذي القرارات، إذ فقدت المعلومات رشيدة وهذا يعني أن نظم المعلومات التق
ومن هنا لرزت الحاجة إلى وجود نظام معلومات ذو جودة يتاتءم مع ( في الوقت المناسب)أهم خصائصها النوعية إذ وهي الماتئمة 

 .ت ذات جودة عالية وفي الوقت المناسبالبيئة الخاصة لتكنولوجيا المعلومات وهذا من أجل توفير المعلوما

الذي يعتبر واحد من لين البرمجيات الأكثر  ERP تخطيط موارد المؤسسة لنا الذكر أنه من لين الأنظمة نجد نظام رويجد
إن لم استخداما في السنوات الأخيرة ولذلك إن جل الجهود التي تبدلها المؤسسات من أجل النمو والتوسع تبقى محدودة وغير فعالة 

تكن لها إدارة فاعلة تهتم لانشغالات الأفراد، وحاجاتهم و أهدافهم ومن هنا يمكن القول أن إدارة الموارد البشرية تعد من وظائف 
المهمة في المؤسسة ولهذا يجب على كل المؤسسات مواكبة جميع التطورات فيما يخ  إدارة الموارد البشرية وهذا من خاتل اعتماد 

ظام معلومات يتحكم في هذه الوظائف الموارد البشرية، الذي يساهم في توفير كل المعلومات المتعلقة لالموارد المؤسسات على ن
 .البشرية

ستطيع إدارة الموارد البشرية والوصول إلى الإلداع، لالد من توافر سياسات وإجراءات واضحة للمؤسسة تطبق ولكي ت
ة والانتماء الكامل للمؤسس ، وهذا من شأنه أن يجعل جميع العاملين يشعرون لالشفافيةعلى جميع العاملين بها دون استثناء أو تفرقة

 فالمؤسسات التي لها كيان قوي ومستوى أداء عالي يجد لها إدارة موارد لشرية قوية وفعالة، كما تعتمد على سياسات وإجراءات
  ط موارد المؤسسة على وظائف إدارة الموارد البشريةولذلك جاءت هذه الدراسة لمعرفة أثر نظام تخطي ،ونظام معلومات فعال

 :الدراسةمشكلة  -2

البشري والذي يعد الرأس المال البشري لها تسعى هاته من طرف المؤسسات على العنصر انطاتقا من الاهتمام المتزايد 
الدراسة للإجالة على  ، لذا جاءت هدهالأخيرة إلى تبني نظام معلومات فعال وماتئم الذي يسمح للمؤسسة من التحكم له

 : الإشكالية الرئيسية التالية

في المؤسسة  على وظائف إدارة الموارد البشريةERP نظام تخطيط موارد المؤسسة مدى تأثير تطبيق ما 
 ؟ENAFORالوطنية للتنقيب 
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  ب

 :لة الفرعية التاليةإلى الأسئ لإجالة على هذه الإشكالية قمنا لتقسيمهاول
 ة الوطنية للتنقيب لنظام تخطيط الموارد المؤسسة؟ما مستوى تطبيق المؤسس -1
 ما مدى مساهمة نظام تخطيط موارد لمؤسسة في وظيفة التدريب؟ -2
 ما مدى مساهمة نظام تخطيط موارد لمؤسسة في وظيفة التوظيف؟ -3
 ما مدى مساهمة نظام تخطيط موارد لمؤسسة في وظيفة أداء الأجور؟ -4
          في أداء العاملين؟      ما مدى مساهمة نظام تخطيط موارد لمؤسسة -5

 :الدراسةفرضيات  -1

 :وللإجالة عن التساؤلات السالقة الذكر قمنا لصياغة الفرضيات التالية
  تطبق المؤسسة الوطنية لتنقيبENAFOR نظام تخطيط موارد المؤسسة لصفة كلية؛ 
 اي  عل وظيفة التدريب؛يجيساهم نظام التخطيط الموارد المؤسسة لشكل إ 
 ظام التخطيط موار المؤسسة فعالا لصفة معتبرة في وظيفة التوظيف؛يعد ن 
 يوجد تأثير قوي لنظام تخطيط موارد المؤسسة على وظيفة الأجور؛ 
 هناك استغاتل أمثل لنظام تخطيط موارد المؤسسة من أجل قياس أداء العاملين؛ 

 :مبررات اختيار الدراسة -3

 والمبررات الشخصية وضوعيةبررات المالمتكمن مبررات اختيار الدراسة في 

 : تكمن المبررات الموضوعية فيما يلي :المبررات الموضوعية .1.3
 ؛التعرف على نظام تخطيط موارد المؤسسة وعاتقته لوظائف إدارة الموارد البشرية  
 ؛استخدام نظام تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسة الوطنية للتنقيب الوقوف على مستوى 
 ات لالرأس المال البشري؛لب المؤسستوجه اهتمام أغ 

 :يلي وتتمثل فيما المبررات الشخصية.    2.3

 ؛ عاتقة مباشرة للموضوع مع التخص 
 ؛أهمية الموضوع 
 الميول للبحث وهذا راجع لطبيعة العمل الشخصي. 
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  ت

 :الدراسةأهداف  -2

 :نسعى من خاتل هذه الدراسة إلى

  ؛لدراسةنظام تخطيط موارد المؤسسة محل ا تطبيقالوقوف على واقع 
  ؛نظام تخطيط موارد المؤسسة على وظائف إدارة الموارد البشرية تأثيرالتعرف على مدى 
  الاستفادة منهاو تقديم جملة من التوصيات التي يمكن للمؤسسة محل الدراسة. 

 :الدراسة حدود -5
 :من أجل الإلمام لإشكالية البحث وفهم جوانبها المختلفة حدد مجال دراستنا كما يلي

أختصر المجال المكاني الذي اخترناه للقيام لالدراسة الميدانية على المؤسسة الوطنية للتنقيب  :مجال المكانيال. 5.2
ENAFOR المتواجدة في المنطقة الصناعية حاسي مسعود والتي سنقدم لها تعرف موجزا في الجزء التطبيقي من الدراسة. 

وقد تم الاستعانة لالماتحظة ( 12/34/2312إلى غاية  11/33/2312)امتدت فترة الترل  من  :المجال الزماني. 1.5
 .من مديرية تكنولوجيا المعلومات والاتصال ومديرية إدارة الموارد البشرية  كلاللة الشخصية مع مديري ورؤساء مصالحوالمق

ل موضوع أثر نظام تخطيط بهدف معالجة الإشكالية المقترحة وتحقيق أهداف الدراسة اعتمادا في التحلي :المجال الموضوع. 3.5
 .موارد المؤسسة على وظائف إدارة الموارد البشرية تحليات جزئيا أي دراسة الموضوع على مستوى المؤسسة فقط

 :أهمية الدراسة -6
 لاهتمام المتزايد تستمد هذه الدراسة أهميتها من خاتل الأهمية التي توليها المؤسسات لنظم المعلومات وا :الجانب النظري

 .البشري عنصرلال
 الصفة عامة فإن أهمية بحثنا تظهر في ضرورة وجود أثر لنظام معلومات على وظائف إدارة الموارد  :الجانب التطبيقي

 .البشرية، كما نأمل أن تفيد هذه الدراسة في تحسين كفاءة وفعالية أنظمتنا
 :المنهج المتبع -7
ادة البحث وذلك للوصول إلى النتائج والأهداف الموضوعة يبين المنهج مختلف الخطوات التي يعتمد عليها الباحث في إع  

ومنه يمكن اعتبار المنهج على أنه الطريقة التي يتبعها الباحث لدراسة ظاهرة ما، أو موضوع معين بهدف التعرف على أساليبها 
للبحث وإثبات أو نفي صحة وتقديم الحلول لها أو لغية تحقيق الأهداف المرجوة من البحث والإجالة على الإشكالية الرئيسية 

 .الفرضيات استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي
 نهج الوصفي الذي يسمح لنا لفهم أثر نظام تخطيط موارد المؤسسة على وظائف المتم اعتمادنا على : الجانب النظري

 .إدارة الموارد البشرية
 لدراسة النظرية على واقع المؤسسة الوطنية تم الاعتماد على أسلوب دراسة حالة من أجل إسقاط ا: الجانب التطبيقي
 لتنقيب ولدوره اعتمدنا على الماتحظة والمقاللة وذلك لاتستغاتل البيانات الميدانيةل



                                                                                         مقدمة      

 

 

  ث

 :مرجعية الدراسة -8
 .العرلية والأجنبية بمختلف أنواعهاالاعتماد على مجموعة من المراجع لتم 
 :صعوبات الدراسة -9

 ؛ة الحصول على الوثائق من المؤسسةصعول 
 المؤسسة نظرا لاتلتزامات العديدة؛ صعولة لرمجة مقالاتت مع إطارات 

 :تتم معالجة البحث وفق الخطة التالية  :هيكل الدراسة -20

تناولنا فيه مراجعة الأدليات النظرية والذي لدوره ينقسم إلى مبحثين فالأول سنتطرق فيه إلى الإطار المفاهيمي : الفصل الأول
تخطيط موارد  المبحث الثاني فيتمثل في الأدليات التطبيقية حول نظام أماسة ووظائف إدارة الموارد البشرية، لنظام تخطيط موارد المؤس

 .على وظائف إدارة الموارد البشرية وتأثيره ERP المؤسسة
تقديم عام سنتناول في هذا الفصل الدراسة الميدانية والتي تتكون من مبحثين أساسين، فتطرق في الأول إلى : الفصل الثاني

 .للمؤسسة وتتناول فيه مجتمع وعينة الدراسة والأدوات المستعملة في جمع المعطيات



 
  

 

ل الأولــصــفـال  

حول  الأدبيات النظرية والتطبيقية
نظام تخطيط موارد المؤسسة 
 ووظائف إدارة الموارد البشرية
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   :تمهيــــد
الإستفادة من مكن  ت الإتصال في مختلف مجالات الحياةإن التطور التكنولوجي وإرتفاع إستخدام تكنولوجيا ومعلوما

الكثير من المؤسسات في الوقت الحاضر تستخدم تكنولوجيا معلومات حت بمنها في تحسين العديد من مجاتت الأعمال حيث أص
لنشاطها،ومن لين هاته الأنظمة نجد نظام  نسبالأو الإتصال لمعالجة لياناتها في شكل إلكتروني وضرورة إختيار النظام الأفضل 

ؤسسة والتحكم الجيد في مواردها، حيث الذي يعد أحد أهم الأنظمة العصرية القادرة على الرفع من أداء الم تخطيط موارد المؤسسة
مختلف الأقسام والوحدات الخارجية منها أو الداخلية للمؤسسة ونخ  لالذكر لين  لنظام لتحقيق التكامل والتنسيقصمم هذا ا

المؤسسات الكبيرة الحجم إذ أصبح هناك إهتمام متزايد من طرف متخذي القرارات وهذا من أجل التحكم في أنشطة المؤسسة 
 .خاصة مواردها البشرية

لذي يعتبر المحرك الرئيسي للمؤسسة ومن هذا المنطق يمكن إعتبار أن إدارة الموارد البشرية هي المحرك الفعال لتطوير ا
نسعى  إلى التنمية والمحافظة على العنصر البشري في المؤسسة من هنا  تسعى المؤسسة الإقتصادية فهي تعد مجموعة من الأنشطة التي

 .على وظائف إدارة الموارد البشرية تخطيط موارد المؤسسة لراز أثر نظامإلى أ
 تخطيط موارد المؤسسةلمفاهيم كل من نظام ساسين وهما المبحث الأول سنتطرق مبحثين أ أن نتناوللذلك سنحاول في هذا الفصل 
 ووظائف إدارة موارد البشرية،

وظائف إدارة الموارد البشرية كما على  تخطيط موارد المؤسسةنظام ت أثر المبحث الثاني سنتطرق للدراسات السالقة التي تناول
 .رنة الدراسات السالقة والحاليةاسنتطرق إلى مق
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 الموارد البشرية إدارةحول نظام تخطيط موارد المؤسسة و وظائف  النظرية الأدبيات: المبحث الأول

 وهذا من أجل توضيح أكثر وتبسيطا م التي تدخل في سياق الموضوع،في هذا المبحث سيتم التطرق إلى لعض المفاهي
تعرض لعض المفاهيم طلب الأول يسفالم هيم فيما يدور حول موضوع هذه الدراسة حيث تم تقسيمه إلى مطلبين رئيسيين،االمف

والتكتيكية التي تساعد في  يةستراتيجالإأما المبحث الثاني فهو يلخ  العوامل  ،ERPتخطيط موارد المؤسسة  نظامالأساسية عن 
 .نجاح هذا النظام

 النظري لنظام تخطيط موارد المؤسسة الإطار: المطلب الأول

أنها تعمل كنظام موحد ومتكامل وتتصل،فيما لينها   إن أهم ما يميز لرامج تخطيط موارد الشركات عن الأنظمة المعتادة،
نشأة وهذا ما سنراه في هذا المطلب حيث سنتطرق فيه إلى تعريف نظام كوحدة متكاملة في جميع أقسام وإدارات المؤسسة أو الم

م ووظائفه والفرع الثالث سنتناول مكونات ابة للفرع الأول،أما في الفرع الثاني سنتناول تبني النظالنسد المؤسسة هذا لتخطيط موار 
 :وأهم موردي النظام

 :ERPتعريف نظام تخطيط موارد المؤسسة : الفرع الأول

لاللغة الفرنسية، وهو ما " تكامللرنامج التسيير الم" PGI لالإنجليزية و" تخطيط موارد المؤسسات"يعني  ERP سمالا
  MPRلـ امتدادنظام تخطيط موارد المؤسسات هو في الواقع  للمؤسسة لتسيير وتحسين كافة مواردها، عني تطبيق معلوماتي يسمحي

التسيير المتكامل للمؤسسات، بما في ذلك التسيير المحاسبي والمالي، تسيير الإنتاج  بارالاعتتصنيع تخطيط الموارد،مع الأخذ لعين 
 1.والإمداد، تسيير الموارد الإدارية، وتسيير المبيعات والمشتريات

متنوعة  نماذجوتعرف أنظمة تخطيط موارد المؤسسة على أنها الأنظمة المتكاملة التي تستخدم حزمة لرمجيات لتطبيق    
 .2من أجل دعم مجموعة من الوظائف المتنوعة في المؤسسة ةمصمم

باشرة لقاعدة ليانات على أنه نظام المعلومات يتكون من وحدات وظيفية، مرتبطة م  ‹‹ شتيوي ››كما عرفه توحيد 
ات متعددة يع عمليات المؤسسة، وأيضا تخطيط موارد المؤسسات قادر على لناء ألعاد دولية تستطيع مع السياقجمواحدة تغطي 

 .3اللغات، متعددة العماتت

                                                           
 الملتقى المؤسسة، موارد تخطيط ونظم الأعمال هندسة إعادة تكامل ارسةد: للتغيير الحديثة الإدارية المداخل ظل في للأعمال الالكترونية الإدارة تطبيقات جمال، لكيما 1

 .241 نوفمبر 11 ،3 الجزائر جامعة المؤسسة، وتنافسية والاتصالات للمعلومات الحديثة التكنولوجيات حول الأول الدولي
 .253،ص2311ان الأردن شر والتوزيع،الطبعة الأولى،عمللنأسمهان ماجدة الطاهر،مها مهدي الخفاف،مقدمة في نظم المعلومات الإدارية،دار وائل  2
3

 ERP : LES EFFETS D’UNE NORMALISATION DES PROCESSUS DE GESTION, Allocataire Moniteur, 

Centre TawhidChtioui 2006,P4 de Recherche Européen en Finance et en Gestion, Université Dauphine, Paris 
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يع جمعلى أحسن الخبرات في العالم في  لالاعتمادمجيات تطبيقية قياسية جاهزة،تم لنائها ر كما يمكن تعريفه لأنه حزمة ل
: لأية منظمة مثلإذ تتضمن حلول متكاملة لجميع الأعمال الرئيسية في المنظمة والتي تشكل العمود الفقري  نطاقات الأعمال،
يد، ومراقبة المخزون، وإدارة الموارد البشرية، وإدارة عاتقات الزلائن، والعمليات المحاسبية في المؤسسة بهدف تعزيز ور إدارة سلسلة الت

 1.وتحسسن قدرة المؤسسة التنافسية

 :ويمكن تلخي  مفهوم نظام تخطيط موارد المؤسسة في الشكل التالي 

 ةمفهوم نظام تخطيط المؤسس (.21)الشكل

 

 

 

 

Source: Kenneth laudon, jaune laudon management des systèmes d’information 

31 éme Édition, publié par Pearson France, 2013, p365 

 

 

 

 
                                                           

  
1

الفاعولي،أثر فاعلية أنظمة تخطيط موارد المنظمة في تمييز الأداء المؤسسي، دراسة تطبيقية في أمانة عمان الكبرى، مذكرة  اسماء مروان  

 23،ص2132ماجستير قسم الأعمال الإلكترونية  كلية غدارة الأعمال جامعة الشرق الأوسط،
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 :ووظائفه ERPتبني نظام تخطيط موارد المؤسسة  أسباب: الثاني الفرع

 أسباب تبني نظام تخطيط موارد المؤسسة :أولا
 ؛أرضية مشتركة الحاجة إلى  
 ؛استبدال الأنظمة القديمة 
 ؛عدم التوافق لين الأنظمة 
 ؛تحسين العمليات 
 ؛تخفيض تكلفة التشغيل  
 ؛التكامل لين الوحدات الوظيفية والعمليات  
  ؛القرار في المؤسسة اذاتختحسين أداء  

 وظائف نظام تخطيط موارد المؤسسة: ثانيا
  ؛1ت الحقيقيللشركة في الوق الاقتصاديمعرفة الوضع 
 ؛توحيد الإجراءات الإدارية لجميع أقسام وإدارات الشركة 
 ؛التسيير الآلي من سلسلة التوريد للمؤسسة، فضات عن وصاتت لأنظمة الكمبيوتر العميل ــــ الموردين 
 تخذي القرار وم ينيالتنفيذم لإتاحة المعلومات الإدارية في المحاسبة، والمشتريات، والإنتاج، والمخزون، للمديرين و يق

 ؛في المؤسسة
  تكامل الأعمال في حالة نظام تخطيط موارد المؤسسة فان البيانات ترتبط لوظائف الأعمال وكذلك إجراء

 ؛التحديث في وقت إجراء التعاماتت
 وظائف شاملة لإدارة و يمكن أن يتم التعامل معه في نظام واحد .....المحاسبية،اختاتف اللغات، المقاييس : المرونة
 2؛تلف الأماكن للمنظمة لواسطة حزمة واحدة ولطريقة مؤتمنةمخ
 الحصول على مساعدة الاتصالخدمة، شبكات /المفتوحة، تكنولوجيا الزلون نظمالة الحديثة مثل فقاثاستعمال ال ،

  .ستييالحاسوب والدعم اللوج
 هأهم موردينظام تخطيط موارد المؤسسة و  مكونات :الثالثالفرع 

 :موارد المؤسسة تخطيطم مكونات نظا :أولا

 1:يتكون عادة أي نظام من معدات، لرمجيات ومستخدمين، وفيها يلي مجموعة مكونات نظام تخطيط موارد المنظمة

                                                           
1   La mise  en place d’un ERP une reorganization qui n’est pas sans danger Quels en sont les gain  reel.2005.Michael Mnnechez  
2

دراسة إستطلاعية لأراء المدراء في الشركة  :دور متطلبات نظام تخطيط موارد المنظمة في تعزيز الإنتاجيةألاء حسب،عبد الهادي الجليلي،  

  6ص2131الإقتصاد،جامعة الموصل العراق ،العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية بنينوى،كلية الإدارة و
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 ارختبالاو الغاية وهي التطوير  لتحقيقإلى مزود متطور  ERP تخطيط موارد المؤسسة يحتاج تطبيق نظام :المعدات .2

يات متنوعة من ناحية، ومن ناحية أخرى من ليكون قادرا على تطبيق عم أنفمن الضروري على المزود  ،جنتا والإ

سعة تخزينية، ويجب أن تحوي المعدات على قدرة التزويد لطاقة التغطية  أن يكون الحجم متطورا فيحمل أكثرالضروري 

 .مع الشبكات الاتصالضرورة توفر المعدات القادرة على  إلى لالإضافة

 :والبرامج المنطقية المستخدمة من أجل توجيه المعدات، وتتكون البرمجيات من من القواعد وهي مجموعة: البرمجيات .1

 قاعدة نظام التشغيل كالـ وهي: نظام البرمجيات(Sun solarier/ Microsoft Windows Server) 

 ويعبر : نظام إدارة قواعد البياناتSAP/R3 هو اسم لرمجية نظام تخطيط موارد المؤسسة ERP  ف،المعرو  

DB2 المؤسسةإدارة قواعد البيانات المستخدم في نظام تخطيط موارد  هو نظامERP ؛ 

 وهي لرمجية إدارة المشاريع ولرمجة التطوير ولرمجية الحماية من الفيروسات ومجموعة أخرى من  :تطبيق البرمجة
 .البرمجيات

 :مستخدمي النظامكون عادة الموارد البشرية من كل وتت: الموارد البشرية .3

 ؛اد آخرين يستخدمون النظاممجموع الموظفين، البائعين، الزلائن، وأفر  هو: المستخدم النهائي 

 وهم القائمون على إدارة قواعد البيانات، داعمي التكنولوجيا المعلومات والمدرلين وكل  :خبراء تكنولوجيا المعلومات

 ؛العاملين في قسم تكنولوجيا المعلومات

 وعة الأفراد العاملين الذين يعملون عادة مع الإدارة العليا من أجل الحصول على الموارد وهم مجم: مديرو المشاريع

كل الفرص والموارد المتاحة من أجل تقديم خدمة أفضل للمستخدم   واستخدامتوجيه  إلىوالدعم منهم، لالإضافة 

 ؛النهائي

 .لين البرمجيات المختلفة مع لعضها البعضوهي الأدوات التي تكون وظيفتها الرئيسية هي الرلط  :الأدوات الداعمة .2

 :أهم موردي نظام تخطيط موارد المؤسسة :ثانيا

فالدورف الألمانية مقرا لها وتتمتع بحضور في أكثر من  التي تتخذ من المدينة SAP SEتعتبر شركة : SAPشركة  .2
وقد طورت العديد من  ،Systems ,Application and Productsالجملة  اختصارادولة،وهي الرائدة اسمها  133

                                                                                                                                                                                     
   

1
 La mise en place d'un ERP une réorganisation qui n'est pas sans danger Quels en sont les gains reels, 2005, p 

4 Mickael Manneche 
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لديها  MY SAP اسمالعالمية في أنظمة المعلومات إلى غاية إصدار النسخة الحالية والتي تحمل  اتالنسخ لمواكبة التطور 
تستخدم قواعد ليانات ،المركز الأول في أورولا SAPمليون مستخدم، يحتل  13من  وأكثرمن العماتء  53312الآن 

ORACLE.1 
لاري "على يد  1711شركة أمريكية، ومقرها في ريدوودشورز، كاليفورنيا، تأسست في العام  وهي: ORACLE شركة .1

ضخم وأهم شركات تقنية المعلومات لشكل عام وقواعد البيانات لشكل خاص وتعتبر أتصنف على أنها من " اليسون
الشركة مراكز خدمة للعماتء في  ولدى دولار مليارات 7.12يبلغ رقم أعمالها أكثر من  ، ERPالثانية في مجال أنظمة 

تطبيق  55والتي تحتوي على أكثر من   Orecle E-Business suiteحيث طورت النظام  ،دولة 145اكثر من 
“Modules“  لتسيير مختلف العمليات في المؤسسة، يحتلORACLE  في الوطن العري ،  الانتشارالمركز الأول في

 ORACLE .2تستخدم مع تطبيقاتها قواعد ليانات 
مليار دولار، لديها  44يبلغ دخلها السنوي  شركة دولية تعمل في مجال تقنيات الحاسوب،: Microsooftشركة  .3

يقع المقر الرئيسي للشركة في . رخ  مدى واسع من البرمجيات للأجهزة الحاسوبتطور وتصنع وت. دولة 132راكز في م
 .واشنطن، الولايات المتحدة

فت، اتخذ كل من ليل غيتس ولولآلان من المدينة ألكوكيرك في ولاية نيو مكسيكو مقرا للشركة عند تأسيس شركة مايكروسو 
تصبح  موقعها الحالي، تجد ر الإشارة ان ليل غيتس ولول آلان هما المؤسس والماتك لهذه الشركة قبل أن إلىومن ثم انتقت الشركة 

 فقامتو مميزاته أنه  أهمومن  Microsoft Dynamics »ERP » انظامه طورت. الشركات العامة والمتداولة في أسواق الأسهم
 . SERVER SQLجدا مع منتجات مايكروسوفت، وتستخدم قواعد ليانات 

لتطوير وتسيير  Technosoft، لدأ إنتاج البرمجيات في الجزائر لإنشاء مؤسسة 1723في عام  :Technosoftشركة  .2
الصناعات الصغيرة والمتوسطة حلولا /ة قدم للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةعملية التأليه في المؤسسة، مند تأسيس المؤسس

. البرنامج، يسمى 2332أخرى في السوق الجزائرية لنظام تخطيط موارد المؤسسات للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة عام 
ERPSCARBBLE

3 
 

 

 

 

                                                           
1
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 :عوامل نجاح تخطيط موارد المؤسسة: الثانيالمطلب 

والتشاور مع الخبراء  منهجي، ويتطلب تخطيط، عملية معقدة للغاية ERP ةفيد نظام تخطيط موارد المؤسسنيعتبر ت
ائف عملية رلط البيانات أو المعلومات المتاحة عن كل الوحدات الإدارية لكل وظ أنوالتنسيق لين الأقسام في المؤسسة، إضافة إلى 

نظام يتطلب تغيير كبير في الأن تطبيق  الاعتبارالمنظمة في قاعدة ليانات واحدة تعتبر عملية معقدة للغاية، مع الأخذ لعين 
لإدارة المنظمة،حيث تحتاج عملية التغيير إلى مدرلين قادرين على تدريب العاملين  انتهاءوعاتقات العمل لدءا لالعاملين و  ممارسات

سيؤدي إلى  استخدامهالنظام الجديد وقناعتهم لأن  استخدامالنظام الجديد، لأن رغبة العاملين في  استخداممع  وتأهيلهم للتأقلم
نظام تخطيط موارد المؤسسة  لاستخدامفرها في المنظمة المطلولة لأن تأهيلها تعتبر إحدى الصفات الواجب تو  نجاح المنظمة،
وأخرى   إستراتيجيةف إلى عوامل نوتص ،سسةؤ ع وتؤثر على كل فرد في المساالمطلوب إحداثها،تتم على نطاق و  التغييرات
 .تكتيكية

 1الإستراتيجية العوامل: الفرع الأول

نظام موارد المؤسسات على الدعم القوي والمستمر من قبل الإدارة العليا، لأن  تنفيذيعتمد نجاح : دعم الإدارة العليا .2

 تويات الإدارية الأخرى، مما سينعكس على مستوى الالتزام في المنظمة ككل،هذا الدعم والالتزام سوف ينتقل إلى المس

لون اكتشاف طرق جديدة و قيادة جيدة ودعم من قبل الإدارة العليا، فإن الأفراد في جميع أنحاء المنظمة سيحافمن غير 

عم الإدارة العليا أن تنفد نظام ومما يبرز الحاجة إلى دالمنظمة لأداء العمل،مما سيؤدي إلى خلق مزيد من الفوضى داخل 

تخيط موارد المنظمات ليست مسألة تغيير في نظم البرمجيات فقط، لل هي مسألة إعادة المنظمة وتغيير في عمليتها، وهذا 

 .نظام موارد المؤسسة تنفيذمن قبل كافة المستويات الإدارية لنجاح ب توفير الدعم الكافي يتطل

وع كما المشر  تنفيذشروع إلى إنشاء مجموعة من الأنشطة التي من شأنها ضمان أن يتم تشير إدارة الم :إدارة المشروع .1

مختلفة سيؤدي إلى مستوى عال من من المشاريع التي تشارك فيها مجموعات متعددة و  عو نهذا ال تنفيذخطط له، لأن 

حالة عدم  منتقليل ارات يمكنها من المعرفة والمهوهذا يتطلب أن يكون لدى إدارة المشروع مستوى  حالة عدم التأكد،

التأكد، لذا أوصى لاحثون لان يتوفر لدى فريق المشروع معرفة لكيفية الإدارة الجديدة، حيث يعتبر توفر مهارات 

على ما تقدم يجب على مدير المشروع  اولناء. التخطيط والتنظيم والمتالعة والسيطرة على مدى مراحل المشروع أمرا حيويا

 .على قيادة المشروع والتغلب على الصعولات أن يكون قادرا
                                                           

1
 

دراسة تطبيقية على قطاع الخدمات:أثر العوامل الإستراتيجية والتكتيكية في نجاح تنفيد نظام تخطيط موارد المنظمةإسحاق محمود، مرجع ،
 

651، 614،ص  2313، 4، العدد 7دارة الأعمال، المجلد ‘المجلة الأردنية في  الأردني الشعار
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من المرجح أن تكون  ERP ةتنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسس معظم المنظمات التي ترغب في: إعادة هندسة العمليات .3
نظام تخطيط يكل، وأنواع المعلومات التي تقدمها الهعمليات الأعمال والهياكل التنظيمية المستخدمة فيها غير متوائمة مع 

 ةنظام تخطيط موارد المؤسس، لهذا تعتبر إعادة هندسة العمليات من العوامل الهامة لنجاح تنفيذ ERP ةوارد المؤسسم
ERP ،تطلبات تنفيذ م مع تكون عمليات الأعمال متوائمة أن نلد م إذ لاERP،  فمواءمة عمليات الأعمال مع

ع ى المؤسسات أن تكون على استعداد لتغيير عملياتها لتتناسب منلذا عل. غ الأهمية لنجاح التنفيذالأمرا ل برتالبرمجيات يع
من مزايا الإصدارات الجديدة من البرمجيات  والاستفادةالنظام الجديد، وان لا يتم تعديل البرامج، للحد من الأخطاء 

ة المؤسس نظام تخطيط موارد ختبارلإوهذا يتطلب أن يتم إعادة هندسة عمليات الأعمال لشكل واسع قبل البدء 
ERP. 

 1العوامل التكتيكية :الثانيالفرع 

من الأمور الهمة لنجاح التنفيذ،  ERPيعد تدريب المستخدمين على استخدام نظام : تدريب المستخدمين وتعليمهم .2
رات تكنولوجيا معلومات ا، وهذا يتطلب من المدرلين مستوى تعليم عال ومهERP نظام استخداملأن هناك صعولة في 

، كما ERPنظام  تنفيذهذا الصدد أشار لاحثون إلى أن التدريب الماتئم يمكن أن يساعد في زيادة نجاح  جيدة وفي
ط مستخدمي النظام حيث يمكن تدريب الموظفين ومساعدة بنق  التدريب المناسب يمكن أن يح أشار البعض إلى أن

وى مقاومة التغيير ويساعد في لناء مواقف على التكيف مع النظام الجديد، مما سيقلل من مست الآخرينالمستخدمين 
 .ERPنجاح استخدام نظام  حتمالاتاا سيعزز يد، ممدتجاه النظام الج جاليهإ

الفعال سواء عبر المستويات الإدارية أو عبر وظائف المؤسسة المختلفة ضروري لنجاح تنفيذ  الاتصال يعتبر :الاتصال .1
عمليات التوجيه وفهم  تماملإالفعال من المتطلبات الواجب توفرها ل الإتصانظام تخطيط موارد المؤسسات، إذ يعتبر 

، وإحداث التغييرات المطلولة في جميع مراحل تنفيذ نظام تخطيط يةصول على التغذية الرجعوالح رسالة المؤسسة وخططها،
المنظمة ككل لقبول  على مستوى الاستعدادأمرا أساسيا لخلق حال من  تبرالفعال يع الاتصالموارد المؤسسة كما أن 

 .وكيف سيعود لالفائدة على المؤسسة ،نه يساعد في إنجاح جهود إدارة التغييراحيث  نظام تخطيط موارد المنظمات،
في الأسواق، واختيار لائع  ERP ةنظام تخطيط موارد المؤسسهنالك العديد من لائعي : ERPدي نظام ور دعم م .3

ERP  زمة لتنفيذ نظام اتفالبائع الجيد يقوم لتقديم الدعم الفني والمعرفة ال ،منظاال هذا تنفيذالمناسب منهم لضمان
ERP لمنظمة من خفض تكاليف التنفيذ، والحصول على فوائد أخرى من الشراكة مع لائعي ل، كما يمكنERP ،  وفي

لأن لائع نظام  رؤية الواضحة،وال الفنية، المالية،القدرات البائع،القوة عةسم الواقع العملي تتضمن معايير تقييم البائعين،
ERP  تنفيذيعد من الأمور الهامة في نجاح ERP. 
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 وظائفهامفاهيم حول إدارة الموارد البشرية  :الثالمطلب الث
  :مفهوم إدارة الموارد البشرية: الفرع الأول

وتدريب العاملين، ومعاملتهم في جميع كل الإجراءات والسياسات المتعلّقة لاختيار وتعيين   «يقصد لإدارة الموارد البشرية       
المستويات، والعمل على تنظيم القوى العاملة داخل المؤسّسة وزيادة ثقتها في عدالة الإدارة وخلق روح تعاونية لينها، والوصول 

 .»لالمؤسّسة إلى أعلى مستويات الانتاجية
وفعالة ومتعاونة، قادرة على العمل وراغبة فيه، أو كونها  الإدارة التي تهـدف إلى تكوين قوة عمل مستقرة« :كما تعرف على أنـها

نشاط يتعلق لتحديد احتياجات المشروع من القوى العاملة وتوفيرها، وإعدادها لالكفاءة المطلولة، وتحقيق الاستفادة منها لأعلى  
 1.»كفاءة ممكنة

 :يتّضح من التعريفين السالقين أن
ة المرتبطة لأفراد المؤسّسة؛ فهي تعتبر إدارة متخصّصة ومساعدة ومستقلة عن لاقي الإدارات إدارة الموارد يقصد بها مجموعة الأنشط

الأخرى، وتهتم لإدارة شؤون العاملين ومصالحهم داخل المنظّمة، حيث تخت  لتوفير الاحتياجات المنظمّة من الأفراد، وتقوم 
 .اتهم لتحقيق أعلى كفاية إنتاجيةلتوجيههم وتحفيزهم والتنسيق لين جهودهم وتنمية قدراتهم وكفاء

 :يتضح ويتحدد مصطلح إدارة الموارد البشرية لثاتث معاني: مصطلحات الموارد البشرية
إي تلك الأنشطة والفعاليات التي تتطلبها عملية الاهتمام لالمورد البشري، وتتعلق " الأنشطـة " إدارة الموارد البشرية بمعنى  .1

 .تخدامها، وتطويرها والحفاظ عليهالاقتنائها، والحصول عليها واس
أي الوحدة التنظيمية التي تمارس الأنشطة، ويطلق على هذه الدائرة عدة أسماء " الدائـرة " إدارة الموارد البشرية بمعنى  .2

 .حسب اختاتف حجم المنظّمة ونشاطها
 .تحتاج الدائرة ويرأسها مدير عام، ولها عدة دوائر وأقسام: منظمة عماتقة - أ

 2تكون هذه الدائرة شعبة ضمن مديرية للشؤون الإدارية: يرةمنظمة صغ - ب
أي التخص  العلمي إذ أن الاهتمام لالموارد البشرية أصبح موضوعا معقّـدا " التخصّ " إدارة الموارد البشرية بمعنى  .3

 .وواسعا، مماّ يتيح للمتخص  في إدارة الأعمال أن يتخص  في إدارة الموارد البشرية

 يةظائف إدارة الموارد البشر و  :الفرع الثاني
 سياسة التدريب : أولا

يعتبر التدريب من القضايا التقليدية والمعاصرة في مجال إدارة الموارد البشرية، فهو كوظيفة يمكن ان يكون له قسم مستقل 
وليست هذه . نتاج وغيرهاداخل غدارة الأفراد كما يمكن القيام له من خاتل الإدارات الأخرى في المنظمة كالتسويق والتمويل والإ

المشكلة إنما المشكلة تمكن في الإسراف في الاعتقاد لأن التدريب هو العصا السحرية في الحل جميع المشاكل التي تحدث في المنظمة 
وهذا هو الخطأ لأن هناك جزءا من المشاكل يمكن حلها لالتدريب والجزء الآخر يمكن حله عن طريق أساليب أخرى كالتخطيط 

 .3جور والترقياتوالأ

                                                           
 14، ص13، ص2333إدارة الموارد البشرية، دار الفكر، الاسكندرية، : نظمي شحادة وآخرون /د 1

17، ص2331إدارة الأفراد، دار وائل، الطبعة الأولى، الاسكندرية، : سعاد نائق لرنوطي/ د 2
 

3
 

 (.2311)شهادة دكتوراه في إدارة الموارد البشرية كلية القيادة والغدارة جامعة العلوم الإساتمية الماليزية نياتي .-ليبيا–،دراسة تطبيقية على مصرف الجمهورية (الإلتزام التنظيمي كمتغير وسط)لبشرية على أداء العاملين أثر سياسات إدارة الموارد ا: إسماعيل المبروك أحمد الطبولي
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تزويد الأفراد تفق على التدريب يمكن أساسا في إلا أنها ت ،هنالك كم هائل ومتنوع من المفاهيم والتعاريف الخاصة لالتدريب
الأفراد على تصحيح الأخطاء في  ين الأداء كما أن التدريب يساعدبيرا في تحسوالمعارف الخاصة والتي تسهم إسهاما ك تلالمهارا

م فعلى سبيل المثال لا الحصر عند حصول الموظف على ترقية أو تغير نوع العمل داخل المنظمة، فإن الأمر يتطلب مجال أعماله
طرقا جديدة لأداء وظائفهم كذلك الحال في المنظمات الإنتاجية كالمصانع عند شراء معدات جديدة تتطلب تعلم الأفراد كيفية 

 :ضا ما لين عملية، جهد، نظام، ووسيلة ومن ألرزها ما يلييأكما أن مفاهيم  التدريب تتعدد   ،استخدامها

 1عملية منظمة مستمرة تكسب الفرد معرفة أو مهارة أو قدرة لازمة لأداء وظيفة معينة أو للوغ هدف معين. 
 ناسبة لمعملية تعديل إجاي  لسلوك الفرد من الناحية المهنية أو الوظيفة وتستهدف إكساله المعارف والخبرات ولاتجاهات ا

 .سين مستوى أدائهللوظيفة التي يشغلها لتح
  أو اتجاهات لازمة من وجهة نظر التنظيمية لتحقيق أهداف المنظمة تمهارا أوما يقدم الفرد ممن معلومات. 
 عملية منظمة تهدف إلى الرقي لالفرد والوظيفة التي يشغلها ولالمنظمة التي يعمل فيها. 
  لإعدادهم لتأدية وظائفهم لفاعلية والأفراد القدامى لتنميتهم وتطويرهمعملية شاملة تطال الأفراد الجدد. 
 2مة بهدف رفع مستوى مهارات ومعارف وخبرات الأفرادم مخطط يتكون من مجموعة لرامج مصنشاط إنساني . 

 :مبادئ التدريب -2
 : ما يليتمثل أهم مبادئ التدريب فيت

 .وموضوعياطبيق يعني أن التدريب له هدف محدد قالل للت :الهادفية .1.1
 .المستقبلية للعاملين ةيعني أن التدريب يأتي لكي يشبع الاحتياجات التدريبي :مواكبة التطور .2.1
ك يتدرج إلى ما هو أصعب حتى يصل إلى معالجة ثم لعد ذلحيث يبدأ التدريب بمعالجة المواضيع السهلة،  :التدرج .3.1

 .المشكاتت الأكثر صعولة
 بجميع الإدارية في المنظمة كما أنه يعنىتدريب يوجه إلى العاملين بمختلف المستويات يعني لالشمول هنا أن ال :الشمول .4.1

التدريبية وتصميم  الاحتياجاتموعة من العمليات كتحديد مجسلطة كما أنها عملية مركبة من هرم الالفئات الوظيفية في 
 .البرامج وتنفيذها

 طرق وأساليب التدريب.  1
موقع العمل ومنها التدريب خارج موقع العمل، وذلك على  منها التدرب في الوظيفة، أوريب فتتعد طرق وأساليب التد

 :النحو التالي
 

                                                           
 الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في الإقتصاد المصر والكفاءات البشرية . المعاصرة في التدريب الإداري الموجه لالأداءالاتجاهات . 2334.مخلوفي،عبد الساتم ورشان لن زايان 1

 .الجزائر.جامعة محمد ألو ضياف.دور أداء تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب.رسالة ماجستير.2336.لن عيشى، عمار 2
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 1وات التاليةطويتم ذلك من خاتل الخ :التدريب في المنظمة أو في موقع العمل: 
 ؛عداد المتدرب وتهيئتهإ 
 ؛لعاده عن التوترإ 
 ؛شرح أساليب تعليمية وتدريبه 
  ؛تشجيعه على الأسئلةخلق الرغبة في التعلم و 
 تكوين ألفة لين المتدرب والأجهزة والمعدات والمواد الخاصة بمهنته وأيضا مع من يقوم لتدريبه. 
 إجراء العملية التدريبية: 
 ؛لشرح المتطلبات الكمية والكيفية يقوم المدرب 
 ؛يقوم المدرب لأداء المهمة لالسرعة المعتادة للعمل 
 ة لطيئةيقوم المدرب لأداء المهمة لسرع. 
  الأداء بيتجر: 
 ؛يقوم المتدرب بجعل المتدرب يقوم بخطوات المهمة شارحا كل خطوة 
 ؛ب لأداء المهمة لالسرعة الطبيعيةدرب مع المتدر يقوم الم 
 عند شعور المدرب لكفاءة المتدرب وأنه أصبح يقوم لالمهمة بمفرده. 
 المتابعة: 
 ؛اجيخبر المدرب المتدرب لأن يطلب المساعدة عندما يحت 
 ؛يقوم لتصحيح الأخطاء مع التأكيد على أن دوره هو الإشراف فقط 
 ينبغي على مدح الأداء الحسن والتشجيع العاملين. 
  2قع العملاالتدريب خارج مو : 

 :مجموعة من الأساليب منها لاستخدامويتم 
 ؛دراسة الحالة 
 ؛ايقوم المتدرب لطرح مسألة معينة ويفتح لاب النقاش لوضع الحل المناسب له 
  أو مدرله من أجل التوصل لحل معينينبغي ألا يقوم المتدرب لالسيطرة على فكر زماتئه. 
 حاضراتمال: 

 :ن هذا الأسلوبأالمحاضرة هي كاتم منظم يصدر لواسطة المدرب للمتدرب، وهنالك نصائح يجب مراعاتها لش
 ؛تقسيم الموضوع الرئيسي إلى نقاط فرعية أساسية وسردها للمتدرلين 

                                                           
.الدار الجامعة الإسكندرية.مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية.2333.وايةحسن،ر  1

 
 .الجامعة مصر.إدارة الموارد البشرية.2334.أحمد،ماهر 2
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 ؛ولكن لاختصار عللموضو م لعمل تلخي  إجمالي القيا 
 ؛الانتباه للحضور وماتحظة العاتمات السلبية على وجوههم 
 الحفظ على الاتصال العيني مع الحضور. 
 جغرافية منفصلة عن لعضها أماكنهي طريقة تتبع لتقديم التدريب لعدد من الموظفين في و  الفيديو لاستخدام :المؤتمرات. 

 ب أهمية التدري  .3
 :تكمن أهمية التدريب في الآتي

 ؛نتاجية، ولالتالي تخفيض التكاليفإنجاز وظيفي أفضل، كما ونوعا، أي زيادة الإ 
 ؛ين الخدمات والسلع المقدمة لهسزيادة فرص إشباع المستفيد أو المستهلك لمنتجات المنظمة من خاتل تح 
  ؛ديثة للحصول على أكبر عائد منهاالآلات والمعدات الح امتخدلاس الأفراداستخدام التكنولوجيا الحديثة، فالتدريب يعد 
  مجال العمل فإن التدريب  إلىينطلق منه الفرد  أناستكمال دور الجامعات فغن كان التعليم يوفر الأساس الذي يمكن

 ؛التعليم كمل ما لدأهيأتي لي
 والتعاون وإقامة عاتقات  تصالالاماعات في رات الأفراد والجامية المجتمع إذ يمتد التدريب ليشمل تنمية معلومات ومهنت

 .إنسانية متساندة

 تقييم الأداء: ثانيا

في منظمات الأعمال ذلك أنها تقف على مدى تحقيق معدلات ومعايير  الإستراتيجيةلا شك أن عملية تقييم الأداء من العمليات 
جوانب القصور والضعف ومحاولة عاتجها، عرف أيضا على قوة وتعظيمها والتالأداء المستهدفة ومعاييرها، والتعرف على جوانب ال

ين المستمر سواء على مستوى أداء الفرد أو الأداء الكلي ذاته وإنما هو أداة ضرورية للتحسوتقييم الأداء ليس هدفا في حد 
 .على مستوى أداء فرق العمل ويركز هذا الفصل على تقييم أداء العاملين لصفة خاصةحتى  أوللمنظمة 

 وم عملية تقييم الأداءمفه .2

ك من العامل وظيفته وما يترتب على ذل د كيفية أداءديا العملية التي يتم من خاتلها تحتعرف عملية تقييم الأداء لأنه
وضع خطة لتحسين الأداء، وفي هذا الإطار تركز عملية تقييم الأداء ليس فقط على المجهودات المطلولة لأداء الوظائف ولكن أيضا 

ائج التي تتبع عملية التقييم التي قد تتضمنها خطة لتحسين الأداء مثل الحاجة أي لرامج تدريب وتوجيه للعاملين، تغيير على النت
" لأنها حلقة أساسية من حلقات النظام الرقاي  في المنظمة"نظم الأجور والمكافآت والترقية، كما يمكن تعريف عملية تقييم الأداء 

 يتم من خاتلها التعرف على الجوانب الإجالية والجوانب السلبية الخاصة لتحقيق الأهداف وإنجاز وبمعنى آخر هي العملية التي
 .معدلات الأداء المستهدفة
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 نظامالكفاءة ليست حديثة العهد،حيث إن الحكومات والمنظمات تستخدم  أوإن لرامج تقييم الأداء وتقدير الجدارة 
ن لعيد، كما تستخدم عملية تقييم الأداء في جميع كفاءة العاملين وقدراتهم، وفي استقصاء تقييم الأداء بها منذ زموقوانين ولوائح 
من هذه أن لها لرامج واضحة ومحددة وفعالة لتقييم الأداء، ونجاح وفشل هذه % 74منظمة أمريكية أوضحت  324موحد لعدد 

 .ييم الأداءالبرامج يعتمد على فهم اتجاهات ومهارات القائمين على إدارة لرامج تق

فشلها على المعلومات المستخدمة في عملية التقييم حيث يتم جمعها من المصادر  أوويعتمد نجاح لرامج تقييم الأداء 
عديدة في المنظمة، كما أن مخرجات تقييم الأداء هي عبارة عن المعلومات التي تستخدم في وضع لرامج تحسين الأداء وتغيير مختلف 

لإدارية الحديثة، ناهج والاتجاهات اعملية تقييم الأداء تتطور لاستمرار حسب الم نأية، هذا لالإضافة إلى سياسات الموارد البشر 
 .جعلت عديدا من المنظمات يعيد التفكير في مناهج تقييم الأداء الخاصة بهم أندارة الجودة الشاملة هي إفمن أهم مزايا 

داء هو دارة الجودة الشاملة أن تقييم الأإساسيين في مجال و أحد الرواد الأوه W.EdwardDemin ديمنج دوقد أك
دارة مختلف المنظمات في الولايات المتحدة الأمريكية ففي الوقت الذي تركز فيه معظم المنظمات على إأحد سبعة أمراض قاتلة في 
دارة عملية تقييم الأداء ذاتها إكيفية و وضع إفتراضات مستمرة عن  الشاملة ه من تحديات إدارة الجودة أنفوائد تقييم الأداء، نجد 
 :وفي الشركات الأمريكية

Motorola, General Motors, Digital قامت لوضع مناهج مناسبة لها في تقييم الأداء تركز على الاعتراف بجودة الأداء ،
على عملية التحسين لالإضافة إلى لالإضافة إلى كميته، كما تعتمد على فرق العمل لالإظافة إلى الإنجازات الفردية،وأيضا تعتمد 

 .مخرجات وعوائد الأداء
نظم تقييم وتقدير كفاءة العاملين حسب  1712لسنة  41العرلية ينظم قانون العاملين المدنيين رقم  مصر جمهوريةوفي 

ديرات محددة ويتم إعداده ليعكس الأداء عن سنة كاملة طبقا لتق مرؤوسيهنظام تقارير كفاية الأداء الذي يعده مدير عن 
 .ويتم لناء على هذا التقدير جوانب عديدة في الترقية والنقل ومنح عاتوات تشجيعية( ممتاز،جيد جدا، جيد، متوسط،ضعيف)

 أهداف عملية تقديم الأداء .1
 ويفيد كل من المنظمة والعاملين الذين يتم قياس وتقييم وتقدير أدائهم، إن عملية تقييم الأداء تخدم أغراضا عديدة،

مثات حددت شركات التأمين على المسافرين في أمريكا أهداف لرامج تقييم الأداء الخاصة بها التي تعتبر مشابهة لكثير من ف
 :المنظمات كما يلي
  ناقشة الأداء ومعايير الأداء مع المشرفينلمإعطاء الفرصة كاملة للموظفين. 
  عن أداء الموظفينتعطى المشرفين الفرصة في تحديد نقاط الضعف والقوة الناتجة. 
 إعطاء الفرصة للمشرفين في صياغة البرامج التي تساعد العاملين على تحسين أدائهم لاستمرار. 
  تحدد عملية تقييم الأداء الأساس الذي يتم من خاتله تقديم التوصيات الخاصة لالترتيبات والأجور والمكافآت

 .والنقل والترقية وغيرها
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 أفراد أوفة متخصصة لها قواعد وأصول، ويقوم بها متخصصون يفتصبح وظ الأعمالمات وتتبلور عملية التقييم في منظ
مدرلون على أدائها، وتستعمل فيها مقاييس رسمية توضع على أساس عملي موضوعي،ولما كان الناس يلتحقون بمنظمات الأعمال 

تقييم أعمالهم  أنيادة الأجور، فإن من الأهمية بمكان وظائف معينة، ولما كانوا أيضا يطمعون في التقدم والترقي وز  ويؤذواليعلموا 
 :من هاتين الزاويتين

  إنتاجيتهممدى أدائهم للوظائف المسندة إليهم، ومدى تحقيقهم للمستويات المطلولة في. 
  من فرص الترقي وزيادة الأجور والاستفادةمدى قدرتهم على التقدم. 

 .الوظيفي لفرد ما، والحكم على قدرته واستعداده للتقدملذلك فإن تقييم الأداء هو قياس كفاءة الأداء 

وخاصة -وقد ظهر تقييم الأداء لأول مرة في الجيش الأمريكي خاتل الحرب العالمية الأولى، ولم تأخذ له المنظمات
صة إلا منذ عهد أوائل الثاتثينيات، كما انه لم يتبلور كوظيفة منظمة متخص أوإلا في أواخر العشرينيات  –المنظمات الصناعية 

لا تستعمله لصورة علمية مبنية على الدراسة  آوكثيرا  من المنظمات إلى يومنا هذا لا تأخذ بهذا الأسلوب،   أنقريب، ولو 
 .والتحليل، أو أنها تجرلة لصفة غير رسمية

 :فإنه يسعى لتحقيق المزايا الآتيةللتقدم  الأفراداد وهما الكفاءة الإنتاجية وإستعد حيث إن تقييم الأداء يشمل زاويتين رئيسيتين

 ؛ختيار الأفراد الصالحين للترقيةا 
  زيادة الأجور، وتوحيد الأسس التي يتم  آوتفادي المحسولية عن طريق توحيد الأسس التي تتم لناء عليها الترقية

 ؛ء عليها الفصل أو توقيع الجزاءاتلنا
  أمامهمأكبر حتى يستفيدوا من فرص التقدم المفتوحة تنمية المنافسة لين الأفراد، وتشجيعهم على لذل مجهود. 
 ؛سام المختلفة لزيادة إنتاجيتهاتشجيع المنافسة لين الأق 
  ؛نتاجية وكفاءة الأقسام المختلفةإإمكان قياس 
 ؛في المستقبل أعلىدرجوا في مناصب تسهيل تخطيط القوى العاملة عن طريق معرفة الأفراد الذين يمكن ان ين 
 ؛لتحسين كفاءتهم ةاية خاصة أو مميز لى عنإد الذين يحتاجون معرفة الأفرا 
  المحافظة على مستوى عال أو مستمرConsistent ؛للكفاءة الإنتاجية 
  مساعدة المشرفين المباشرين على تفهم العاملين تحت إشرافهم، وتحسين الاتصال بهم، مما يساعد على تقوية

ناحية حية، ولتنمية قدرات الأفراد من نا م لرفع الكفاية الإنتاجية مننهالعاتقات لين الطرفين، وزيادة التعاون لي
 ؛ى لاتستفادة من فرص التقدمأخر 
  تزويد الإدارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات المستقبلة لاتختيار والتدريب والنقل والترقية

 .وغيرها
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 القائمون بعملية التقييم .3

تقييم الفرد من قبل مجموعة العاملين في الوحدة الإدارية بحيث يقيم كل فرد يتم  أنهنالك لعض الأنشطة تشترط 
، حيث جرى العرف أن يقوم المشرف المباشر لتقييم العاملين تحت 1قييم كل فرد هي متوسط زماتئه لهوتكون نتيجة ت الآخرين

نة التقييم أو شؤون العاملين، ويفترض هذا رئاسته، على أن يراجع هذا التقييم لواسطة الرئيس المباشر للمشرف أو لواسطة لج
سم وعاتقته ق، ويلُِمْ لأحوال العمل وظروفه في هذا الهالأهداف المطلوب تحقيقها في قسم الإجراء أن المشرف المباشر يعرف

شرته لأدائهم لالأقسام الأخرى، ويعرف أيضا قدرات العاملين تحت إشرافهم، كما أنه لاحتكاكه المستمر مع هؤلاء العاملين ومبا
 .يستطيع أن يبني تقييمه على أساس واقعي

وقد وجدت لعض الدراسات في الجيش الأمريكي أنه يمكن أن يقيم العاملون لعضهم لعضا وتزعم هذه الطريقة أن 
الحكم عليها  لينما يرفعها ويستطيع نواحي معينة لسلوك العاملين لا يستطيع المشرف أن يبينها أو يحكم عليها أو يرفعها لالكامل،

أولئك الزماتء الذين ياتزمون لعضهم لعضا طيلة أوقات العمل، لذلك يقترح البعض أنه لكي تكتمل صورة التقييم تستعين الإدارة 
 .لتقييم العاملين لبعضهم إلى جانب تقييم المشرف لهؤلاء العاملين

ماعي وهنا يقوم المشرف لتقييم أداء العاملين في أو التقييم الج" تقييم المجموعة"وتتبع لعض المنظمات إجراء ثالثا وهو 
قد هؤلاء المشرفون جميعا اجتماعا لرئاسة رئيسهم المباشر أو خرى تحت رئاسة مشرفين آخرين، ويعقسمه وأداء العاملين في أقسام أ

حكام جماعية عن العاملين ل أيتحص، وتفيد هذه الاجتماعات في الآخرينمدير الأفراد، ويقوم كل منهم لتقييم مرؤوسيه ومرؤوسي 
 .مما يتفادى التحيز أو عدم الدقة التي قد تنتج عن الأحكام الفردية

لسبب العمل بحيث يعرف كل  يبعضهاوتصلح هذه الطريقة إذا كانت الأقسام التي يرأسها المشرفون قريبة أو مرتبطة 
 2. العاملين في هذه الأقساممشرف ما يدور في الأقسام الأخرى لدرجة من الدقة تمكنه من الحكم على 

وكما يقوم الرؤساء المباشرون لتقييم مرؤوسيهم، فإن المرؤوسين في لعض المنظمات يقومون لتقييم رؤسائهم، وتريد 
المنظمات التي تتبع هذه الطريقة أن تعرف آراء كل من الطرفين، فكما تجتمع ليانات عن العاملين وطرق أدائهم ومستويات 

نهم مع الآخرين وغير ذلك، فإنها تجمع ليانات عن المشرفين من حيث الأسلوب الذي يتبعونه في إشرافهم إنتاجيتهم وتعاو 
ة فكرة واسعة وجهودهم لتشجيع التعاون لين المرؤوسين واستعدادهم لحل مشاكلهم والإجالة عن أسئلتهم، إن ذلك يعطي الإدار 

 .دة وتحقق النتائج المطلولة منهمتدريب المشرفين على التوجيه والقياعن مدى نجاحها في 

 والإعدادسياسات الأفراد، تقوم الإدارة لتخطيطها إن تقييم الأداء سياسة مهمة من وأيا كان القائمون لتقييم العاملين ف
اول تنسيق نهاية الأمر، وحين توجد إدارة تقوم لشؤون الأفراد في المنظمة، فإنها تحلى تنفيذها ومراقبة نتائجها في لها والإشراف ع

                                                           
1

 .دار وائل للنشر عمان.إدارة الموارد البشرية وإدارة الأفراد.2113.البرنوطي، سعاد نايف 
2

 . الأردن. عمان.دار اليازوري العلمية للنشر. الحديثة في إدارة الموارد البشريةالاتجاهات . 2133.الكلادة، طاهر محمود 
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لتقييم وظيفة التقييم في الأقسام والإدارات، ونستعين لالمديرين التنفيذيين ورؤساء الأقسام والمشرفين المباشرين في إعداد استمارات ا
 تصميم مقالاتت التقييم، وهي كذلك تجمع معلومات عن المشاكل التي يصادفها المقيمون، وتسمع آراءهم لشأن حلها أما إذا و 
جميع جوانبها، وإما ان تكون هنالك لها للمشرف المباشر يتولاها من فراد في المنظمة فإما أن تترك عملية التقييم كلأدارة لإتوجد لم 

لجنة تنسق لوظيفة التقييم كما تنسب لوظائف أخرى، أو قد يتم التنسيق لطريقة غير رسمية حيث يتصل المقيمون لبعضهم مباشرة 
 1.ين تحت إشرافهمويناقشون أمور تقييم العامل

إذا لم يكن من السهل وضع هذا المعيار في صورة رقمية، ومن الأمثلة على ذلك  أولأداء، لإذا لم يكن هناك معيار محدد 
 ".سعة الخيال"و" المبادأة"و" الأفكار الجديدة"معايير 

نتجة ومواصفات هذه الوحدات وأما في الأعمال الإنتاجية فيمكن أن تحدد لها معايير دقيقة نسبيا كعدد الوحدات الم
ومواعيد إنتاجها، ورغم ذلك فقد تجد اختاتفا لين الأفراد في طرق أداء هذه الأعمال، وقد أكد فردريك تايلور هذه الحقيقة عندما 
 اشتغل في أعمال مختلفة، فقد وجد أن كل عامل يؤدي عمله لطريقة تختلف عن تلك التي يستعملها الآخرون، وقد دعا للتفكير

مما جعله يدرس الحركة والزمن حتى يحدد أفضل الطرق جميعا، ويعين حركات العامل لالتفصيل في  "أحسن طريقة لأداء العمل "في 
كل عملية، ورغم أن تيلور لاحظ الفروق الفردية لين العاملين في أدائهم لأعمالهم، فإنه نسى ذلك حين أراد أن يضع لكل عملية 

ها، لذلك فإنه تعرض للنقد من جانب العمال والمديرين والمعنيين لشؤون الإدارة لوجه عام في أنه أغفل وظيفة طريقة مثلى لأدائ أو
 .أهمية الفروق الفردية في أداء العمل

ولا تقتصر هذه الفروق على الأداء الجسماني أو العضلي للوظيفة فقط، ولكنها تمتد لتشمل الاستعداد الذهني والنفسي 
الأفراد يقبلون على عملهم بحماس وآخرون يقبلون عليه لفتور، وفريقا ثالثا يود لو لم يؤد أية أعمال،  للفرد، فنجد أن لعض

د الصلة ومجموعة رالعة تبدي عزوفا شديدا عن العمل، وخامسة تتذلذب لين الإقبال والفتور والعزوف، فموضوع الدوافع إذن شدي
 2.ة ورغبتم في إتقان هذه الأعمالفأدائهم لأعمالهم المختللالفروق لين الأفراد في 

لذلك كان مهما أن يتنبه القائمون لعملية التقييم لهذه الفروق الفردية في الأداء، وعاتقة هذه الفروق لالعوامل التي 
 .ذكرناها آنفا وهي تتلخ  في الاستعداد والقدرات ومعايير العمل والدوافع والاتصالات

 أخطاء عملية التقييم .4

ء هو قياس لكفاءة الأداء الوظيفي وحكم على قدرة الأفراد على القيام لواجباتهم ولما كان لتقدير المشرف إن تقييم الأدا
لكفاءة مرؤوسيه وحكمه على مستويات أدائهم وزن كبير، وخصوصا إذا لم تكن كل أعمالهم أو جوانب منها خاضعة للقياس 

 :وتتلخ  هذه الأخطاء فيما يليالموضوعي الدقيق، فإن هناك أخطاء تصحب عملية التقييم، 
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 BIASالتحيز أو التفضيل الشخصي  .2.2

فضل المشرف عامات أو موظفا أو عددا منهم عن لقية العمال أو الموظفين فيعطيهم تقديرا حسنا، وقد لا يميل لعدد ي قد
شابهة لميوله ووجهات ظر منآخر فيعطيهم تقييما في غير صالحهم، وقد يجد المشرف أن واحد من موظفيه له ميول أو وجهات 

فيميزه في التقييم عن ذلك الذي يحمل وجهات نظر مخالفة،  ( كتشجيع نادي رياضي مثات، أو تفضيل نوع من الموسيقى)نظره 
 .مقدار تعليمه أو خصائ  أخرى غير موضوعية أوأو للدته  هفي تقييمه لعائلة الموظف أو نسب كما قد يتأثر المشرف

حكم المشرف على كفاءة مرؤوسيه، فقد يتساهل المشرف في التقييم إذا قويت ية تأثير في ون للعاتقات الشخصوقد يك
يحيط بها المرؤوس  هذه العاتقات ويتشدد إذا ضعفت، وقد تتأثر عملية التقييم بمقدار التملق الذي يمارسه المرؤوسين، أو الهالة التي

شخاص الذين يجري تقييمهم، وتنتج هذه اللإختاتفات في لألفة لد أن عددا من المشرفين يعطون تقييمات مختنج رئيسه، كذلك
رئيس جديد لقسم من الأقسام ويغير في تقييم  يجيءلين الرؤساء أنفسهم، فقد " حزازت"التقييم من خاتفات شخصية أو

يظهر للإدارة أن  المرؤوسين الذين قيمهم الرئيس السالق، ويعطي المجد منهم تقييما ضعيفا والضعيف منهم تقييما حسنا حتى
 1.مقصرا أو غير ملم بحقائق الأمورالرئيس السالق كان مخطئا أو 

 LENIENCY AND STRICTNESSالتساهل والتشدد  .1.2

قد نجد لعض المشرفين أشداء في التقييم، لينما نجد آخرين متهاونين أو متساهلين، وهناك أسباب كثيرة لذلك، فقد 
ارير سرية ولا تعرض على المرؤوسين اوإذا كان يريد أن يضايق موظفا أو يعاقبه لأسباب لا يلجأ المشرف إلى الشدة إذا كانت التق

تتعلق لالضرورة لالعمل الذي يؤديه، وقد يلجأ مشرف آخر إلى اللين أو التساهل إذا كانت التقارير ستناقش مع المرؤوسين، أو إذا  
إذا كان يخشى أنه إذا أعطى مرؤوسين تقديرات ضعيفة فإنه سيتعرض  كان يريد أن يظهر للإدارة أن العاملين في قسمه أكفاء، أو

للنقد من جانب رئيسه المباشر، أيضا ان مشرفا يعطي لمرؤوسيه تقديرات متحسنة وأخذه في الارتفاع بمرور الوقت حتى يثبت 
ستمرار، كما قد نجد مشرفا يعطي للإدارة أنه يقوم لتدريب هؤلاء المرؤوسين وأن التدريب يؤتي ثماره في صورة أداء متحسن لا

 .تقديرات حسنة لعماله لانه يخاف منهم ويريد ان يكسب ودهم او يتقي شرهم
يل طبيعي لميعطي التقديرات النهائية نتيجة  وفي لعض الأحيان يميل المقيم إلى إعطاء تقديرات منخفضة لكفاءة ونادرا ما

أمور حياته العادية ويوضح الشكل التالي مثالا لموقف المقيم المتشدد حتى في نه جامد أو صلب لطبيعته لديه نحو التشدد، بمعنى أ
 .درجات فقط 3فنجده يستخدم عادة النصف الأدنى من مدى التقديرات ومن الشكل يتضح أن متوسط التقديرات 

  THE CENTRAL TENDENCY (النزعة المركزية)الميل ناحية الوسط  .3.4
اء شيوعا في ظم مرؤوسيهم تقديرات متوسطة، وهذا الخطأ في الواقع هو أكثر الأخطقد يعطي لعض المشرفين جميع أو مع

مجال تقييم الأداء، وينتج هذا الخطأ في التقييم إما لجهل المشرفين لالفروق الفردية لين مرؤوسيهم، أو استطاعتهم التطبيق العملي في 
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ترقيته أو زيادة أجره، أو لأنهم يغفلون  قيأحدا أو يقفوا في طر " وايظلم"هذه الفروق أو تقديرها، أو لأنهم لا يريدون أن  اكتشاف
في مجموعاتهم لتمييز المجدين من الضعفاء، يرقى الممتازون وينقلوا  "انقساما"ة لين الأفراد، ولا يريدون أن يحدثوا سأهمية تشجيع المناف

هروا الضعفاء أمام الإدارة حتى لا يسألوا لماذا لم يقوموا من أقسامهم فيتركون فجوة في هذه الأقسام، أو لأنهم لا يريدون أن يظ
 1.لتدريبهم وعاتج ضعفهم

 :HALO ERRORخطأ تعميم الصفات  .2.2

خاصية ويحدث ذلك حين يبني المشرف تقييمه العام لمرؤوسيه على أساس عامل واحد من عوامل التقييم أو صفة أو 
دا أو ضعيفا في خاصية معينة، يعتبره جيدا أو ضعيفا في لقية المرؤوس، فإذا وجده جي اواحدة من صفات أو خصائ  هذ

مثات، فهو يعطيه تقديرا عاليا أيضا في " الحضور في المواعيد "الخصائ ، فإذا أعطى المشرف موظفا م موظفيه تقديرا عاليا في 
رورة لالحضور في المواعيد، وهكذا فإن هذا وغيرها من العوامل التي لا ترتبط لالض" السرعة في الإنجاز الأعمال"التعاون مع الزماتء 

 2.الخطأ يعكس عدم قدرة المقيم على التفرقة والتميز لين صفات أو جوانب الأداء المختلفة للفرد

 :التأثير بآخر تقييم .5.2
لعض  قد يركز المشرفون على التقييمات السالقة للموظفين ولا يعنون لالأداء الحالي أو المتوقع لهؤلاء الموظفين، فينتجه

 المشرفين لتقييم مرؤوسيهم طبقا لآخر تقرير عنهم، فإذا كان تقرير الموظف في السالقة ممتازا يعد ممتازا أيضا في الفترة الحالية، حتى
لو كان مستوى أدائه قد انخفض عما كان عليه، وإذا كان تقرير موظف آخر في الفترة السالقة ضعيفا فيعده المشرف ضعيفا في 

 .ة حتى لو كان الموظف قد حسن من أدائه لعد التقرير السالقالفترة الحالي
 :ط بين الهدف والوسيلةلالخ .6.2

قد يركز المشرفون أو الموظفون على إجراءات العمل وليس الهدف المراد للوغه عن طريق هذه الإجراءات، فمثات في 
اص الذين يبحثون عن وظائف حتى يجدوا لهم الوكالة لتوظيف الباحثين عن وظائف، كان موظفو الوكالة يتولون مقاللة الأشخ

كما -الوظائف المناسبة، وكان هؤلاء الموظفون يقيمون على أساس عدد المقالات التي يجرونها فكان الشغل الشاغل لهؤلاء الموظفين
ذلك تحول أن يتموا أكبر عدد ممكن من المقالاتت لغض النظر عن النجاح في العثور على عمل للباحثين عنه، ول-وجد لاتو

الحكيم قصة ذلك الضالط الذي وجه  فيقالإجراءات، ويروي لنا كذلك تو  إهتمام الموظفين عن الهدف إلى التركيز الشديد على
اهتمامه الرئيسي لتأنيب العسكري الذي كتب التحقيق في جريمة قتل في عدد قليل من الصفحات، وكان من واجبه أن يكتبه في 

 ".قتلجريمة "صفحات طويلة لأنها 
 :ر بنية الإدارة في إستعمال التقييمالتأث .7.2
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التقييم لترقية لعض الموظفين، فقد ينجح المشرفون لإعطاء تقديرا حسنا  عمالتاسإذا كانت الإدارة تنوي : يقول ليتش
لرامج تدريبية  لهؤلاء الموظفين حتى يمكنهم من الإستفادة من فرص الترقية، وإذا كانت الإدارة تريد أن تستعمل التقييم لتصميم

لتنمية قدرات العاملين، فقد يعطي المشرفون تقديرات ضعيفة نسبيا للموظفين حتى يظهروا للإدارة حاجة هؤلاء للتدريب، كما 
 .يعطي المشرفون مرؤوسيهم تقديرات ممتازة إذا كانت الإدارة تنوي استخدام هذه التقديرات في الرؤساء أنفسهم

 سياسة التعويضات:ثالثا
 أداءعلى حد سواء، من حيث رفع معدل  المنظماتالعاملين و  دورا مهم في حياة (الرواتب والأجور)يضات للتعو 

هتم بها المسؤولين والعاملين في مجال الإدارة تعويضات من المسائل المهمة التي إالعاملين وكفاءتهم الإنتاجية أو الخدمية، وتعتبر ال
ين العام والخاص على حد سواء، وذلك للدور الذي تؤديه التعويضات في الحياة اليومية والإقتصاد، والمسؤلين والمهتمين لالقطاع

نسبة لا يستهان بها للعاملين والمسؤولين والمهتمون لإعتبارها مدخل رزق من ناحية، وعلى المنظمة والمسؤولين من ناحية ثانية، لأنها 
 .عمل بمختلف المنظماتمن تكلفة ال

التعويضات بمنزلة المحرك الأساس للموظفين، حيث يرتبط مباشرة لبقائهم وانتقالهم،   أن 1وجاري ويؤكد كل من ديسلر   
كما له عاتقة لرضائهم الوظيفي الذي يتأثر بمستوى أدائهم، ولذلك يؤثر على إستمرار ولقاء المنظمة والتفوق والنافسة والتفوق 

والأقاليم والقطاعات التي تعمل  تنظمة لنسب مختلفة بحسب وضع المنظماوزيادة الثروة، إضافة إلى إن التعويضات تمثل تكلفة للم
 .الأجور والمزايا التي تقدمها المنظمة للعاملين على السياسات ألمتخذه في تعويضهم تتأثرفي نطاقها، حيث 

موعة من الوظيفي للعاملين عاتقة متينة ووثيقة فهي سبب رئيسي له وقد قام مج لالرضيكما أن عاتقة التعويضات 
الوظيفي للعاملين لعدد كبير ممن يعملون في عدة منظمات وعلى فئات مختلفة وفي عدة دول مختلفة  البحاث لدراسات حول الرضا

 إلى عدة نتائج متباينة كون هذه الدراسات تهدف وقد توصات، 3(2331العكش،)، ودراسة 2(2334ألو رمضان،)منهم دراسة 
ر على رضا العاملين سواء كان إيجاليا أو سلبيا ومن لين أهم هذه النتائج أن للتعويضات الأثر جميعها إلى التحقق على ما يؤث

 .جودة أدائهم للعمل للرفع من حصيلة إنتاجهموهذا ينعكس تماما على  لى رضاالكبير ع
 :أهمية التعويضات .2

منها   تلقى اهتماما في عدة مجالاتمما لاشك فيه أن نظام التعويضات داخل أي منظمة يعتبر من المواضيع المهمة التي
لها من تأثير كبير داخل المؤسسات، ولا يأخذ لالاعتبار تبعيتها لأي من القطاعات سواء كانت الإدارة والمحاسبة ويرجع ذلك لما 

سات أو تعويض داخل المؤسكاليف الإدارية كون أن النفقات اقتصادية أو غيرها لأنها تغطي الإيرادات كما أنها جزء من الت
المنظمات قد تصل إلى نسبة عالية جدا من مجمل النفقات، كونها تؤثر على العاملين وذلك من حيث الإنتاجية ومستوى أدائهم 
للعمل ومستوى معيشتهم،كما أنها تؤثر على العاملين من الناحية النفسية والإجتماعية والإقتصادية أما لالنسبة لتأثيرها على 

                                                           
 (2333)كتاب جارى ديسلر إدارة الموارد البشري   1

  2،العدد12،المجلة 2313مجلة جامعة الأزهر لغزة،سلسلة العلوم الإنسانية : قياس مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعة الفلسطينية في قطاع غزةدراسة ألوا رمضان،  2

 "نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة": راسة العكش لعنواند 3



الأدبيات النظرية والتطبيقية حول نظام تخطيط موارد المؤسسة ووظائف إدارة الموارد البشرية. : ........فصل الأولال  
 

 
22 

عدل دوران نسبة من الإنتاجية والتخفيض من ما فهي تعمل على تحقيق الولاء والالتزام وتحقيق أعلى مستوى الدولة ومنظماته
 . الإنفاق العاملين وترشيد

 :أهداف التعويضات .1
 :، أهم أهداف التعويضات2، وعبد الوهاب 1لخ  كات من عساف

 .لية تسهم في تحقيق أهداف المنظمةادفع العاملين للحصول على درجات أداء ع - أ
السعي وراء زيادة الإنتاجية والرفع من الحدة التنافسية ولا يتأتي ذلك إلا لإتباع نظام تعويضات جيد ومناسب  - ب

 .ستقطاب القوة القادرة على العمللإ
 .و العدالة لين العاملين لا توجد وسيلة لتحقيقها أفضل من التعويضات المساواة - ت
 .في صورة حسنة في عاتقتها والعاملين والزماتء إظهار المنظمة - ث
 .اجه العاملون والرفع من معنوياتهم وتعزيز الإلتزام والولاء لديهمتيح العمل على إشباع كل ما - ج

 :خصائص التعويضات .3
 :يمكن ذكر أهم خصائ  التعويضات في ما يلي

 .تختلف التعويضات بحسب القطاعات الإنتاجية أو الخدمية :التنوع - أ
 .تختلف التعويضات تبعا لخصائ  المنظمة ووظائفها والعاملين فيها :الحجم - ب
 .تكون الزيادة تبعا لخصائ  النوعية والكمية للعاملين:أسلوب الزيادة - ت
 .بحسب وحدة الزمن في الدفع سواء كان سنويا أو شهريا أو يومي تنح التعويضاتم :التكرار - ث
 . المنظمة لهاتتكون من سلم الرواتب واللوائح والقوانين:التصميم - ج
 .يلزم كل المنظمات أو المؤسسات :الإلزامية - ح

 سياسة التوظيف:رابعا
تتولى إدارة الموارد البشرية في المؤسسة القيام بمجموعة من الأنشطة و الوظائف المتعلقة لالتنبؤ لاحتياجات المؤسسة من 

اليد العاملة وتوزيعها على مختلف أقسام المؤسسة  القوى العاملة، بحيث نجد أن هذه الإدارة هي التي تتكفل لإجراءات توفير
الأنشطة وتعتبر وظيفة توفير اليد العاملة للمؤسسة مهمة وأساسية لتطوير العمل الوظيفي ونتائج تفاعل مجموعة من . وفروعها

م الرئيسية اهفة من الموتعتبر وظي. لينها، التي تدخل ضمن ما يعرف بمفهوم توظيف الموارد البشريةالمترالطة والمتسلسلة فيما 
 .والأساسية لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة التي سوف يتم شرحها لالتفصيل في هذا المبحث

تعد عملية التوظيف من الوظائف المهمة والرئيسة في المؤسسة، فهي تمثل نشاطا أساسيا في مجال إدارة الموارد البشرية، 
الورشات والمخازن لالأفراد الاتزمين من الناحية العددوالأداء، بحيث تعتبر هذه الوظيفة  تزويد المصالح و"ونقصد لعملية التوظيف 

                                                           
.،مصرة، أصول الإدارة،منشورات جامعة المنصور3826عساف،محمود ، 1

 
2

 
لإدارية مصردراسة تحليلية،المنظمة العربية للعلوم ا -،تقييم الأداء3891عبد الوهاب ،علي محمد ،

 



الأدبيات النظرية والتطبيقية حول نظام تخطيط موارد المؤسسة ووظائف إدارة الموارد البشرية. : ........فصل الأولال  
 

 
23 

ضرورية لتنفيذ لرنامج المنظمة وتحقيق أهدافها وتضطلع مصلحة المستخدمين لالقيام بهذه الوظيفة، فيعرف التوظيف لأنه عبارة عن 
ن لين مترشحين من أجل شغل منصب شاغر أو منصب تم استحداثه مهمة تقوم بها إدارة الموارد البشرية لاختيار الموظفين م

.1(Jean, 1979) 
تعرف وظيفة التوظيف أنها تمثل توفير الكوادر البشرية التي تحتاجها المنظمة واللجوء إلى مصادر توفر هذه الموارد و

 (.2335القاعوري،)بمختلف الوسائل لتتمكن من إختيار وتعيين الأشخاص للعمل 
استقطاب، )يف يرى الباحث أن هناك من حصر التوظيف في المعنى الضيق لهما سبق عرضه من تعار  ومن خاتل

، في حين أن هناك من أعطاه معنى واسعا، ليشمل مختلف الوظائف التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية، ويقترح (اختيار، تعيين
شاط فرعي من أنشطة إدارة الموارد البشرية، وعليه فإن الدراسة تعرف الباحث أن المعني الأول هو الأصح لأن التوظيف ما هو إلا ن

اء التوظيف لأنه النشاط التنظيمي الذي تقوم له إدارة الموارد البشرية تم من خاتله البحث عن الأفراد الماتئمين من ناحية الأد
اب المبذولة من قبل إدارة الموارد البشرية المهمة عمل الشاغرة في المؤسسة من خاتل جهود الإستقطوالمعرفة المهنية لشغل مناصب ال

صب الشاغر ومن ثم السعي لإختيار الأفراد الأكثر كفاءة في العمل لاتلتحاق لالمن في سبيل ترغيب الأفراد ذوي الكفاءة والمهارة
 .دائمة عينه في المنصب الشاغر لصفة مؤقتة أوليتم قبوله وت وبما يناسب عمل المؤسسة من لين المستقطبين،

 :أهداف التوظيف .2
 :2(1771سالم،)ريف السالقة لوظيفة التوظيف أن لها عدة أهداف لعلى من أهمها ما يلي انستخل  من خاتل التع

محاولة استخدام أعلى المهارات التي تحتاج إليها المؤسسة ونعني له أن عملية التوظيف تهدف إلى تقدير المؤسسة  
 .لاحتياجاتها من اليد العاملة

 كيد و ضمان الفرص لتنمية القدرات الذاتية وكفاءة العاملينتأ 
 الوصول إلى درجة الإشباع الأمثل لحاجات أو رغبات الإفراد 
 .الوصول إلى الحد الأقصى في إسهام الفرد لتحقيق أهداف المؤسسة 
 .ضمان وتأكيد جدارة القيادة وكفاءتها وقدرتها 
 .ح له لاستخدام طاقته وقدراتهوضع المترشح في المكان المناسب له الذي يسم 
 .تلبية حاجات المؤسسة من اليد العاملة المطلولة 
 .تقديم أكبر عدد من المترشحين لكي يتسنى للمؤسسة اختيار أحسنهم 

 
 
 

                                                           
Behavior, 14, 224-247. 1  measurement of organizational commitment. Journal of Vocational

 
 

2
 وان الترقية التسيير العقارييود ةالجزائريالتوظيف دراسة مقارنة لين الخطوط الجوية  1771، سالم 
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 :أهمية ودور التوظيف .2

لموارد البشرية يحتل التوظيف أهمية لالغة في المنظمة لاعتباره النشاط الذي يتم من خاتله توفير احتياجات المنظمة من ا
 .وتؤدي عملية التوظيف دورا رئيسيا في أي مؤسسة وذلك من خاتل سعيها إلى استقطاب واختيار أفضل الكفاءات

أن أهمية التوظيف تكمن في الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها فهدفها الأساسي يتمثل في السعي إلى توفير  12332ويرى فيصل 
لجأ إلى عملية التوظيف لأنها تسهم لهذا نجد أن المؤسسات الإدارية ت ؤهاتت الممتازة،أفضل العناصر من ذوي الكفاءات والم

وتساعد على جلب اليد العاملة المناسبة ليتم توظيفها داخل المؤسسة، وهذا لا يتحقق إلا عن طريق القيام بمجموعة من العمليات 
ذوي الكفاءات والمهارات من أجل تحقيق أكبر إنتاجية وبهذا والإجراءات لضمان الإستخدام الأمثل والأفضل للموارد البشرية 

 .تكون المؤسسة قد حققت أهدافها

إدارة الموارد البشرية حيث  أن أهمية وظيفة التوظيف من خاتل الدور الذي يؤديه التوظيف في 2(2335الوصفي،)لينما يرى 
 " الموارد البشرية"يسمى عملية تكوين  ،وذلك من خاتل ماتضطلع بمهمة إدارة شؤون العاملين في المنظمة خاتل مسارهم المهني

التي تتشكل من عدة وظائف متسلسلة ومتكاملة تسعى لتوفير مورد لشري كفء يخدم أهداف المنظمة وتتمثل هذه الوظائف في 
ن هذا الأساس تؤدي عملية الموارد البشرية،التدريب والتأهيل،تقييم الأداء،وم توظيف،الموارد البشرية م وتحليل العمل،تخطيطيتصم

 التوظيف فيها دورا أساسا من خاتل إرتباطها لالوظائف السالقة لها من جهة والوظائف الاتحقة لها من جهة أخرى

 حول نظام موارد المؤسسة و وظائف ادارة الموارد البشريةالأدبيات التطبيقية : المبحث الثاني

 :تمهيد المبحث الثاني
لتطرق لأهم الدراسات السالقة التي لها عاتقة مباشرة بمتغيرات الدراسة وقد تم عرض هذه سنحاول في هذا المبحث ا

الدراسات وفق تتبع زمني من الأقدم إلى الأحدث، ثم لعد ذلك يأتي التعقيب على هذه الدراسات، وألراز أهم نقاط التشاله 
 .والإختاتف لينها ولين الدراسة الحالية

 ات السابقةالدراسعرض : المطلب الأول
 الدراسات الأجنبية  :الفرع الأول
   دراسةMarymShahzadi ,Muhammad Shaaib and Rab Nawaz Lodhi: Impact Study 

of enterprise Resource Planning (ERP) in HRM Practices 
3 

                                                           
 .والتوزيع عمان الأردن ،إدارة الموارد البشرية ،دار أوسامة للنشر  2332حسونة فيصل ، 1
2

 والتوزيع عمان الطبعة الأولى دار وائل للنشر( لعد إستراتيجي)غدارة الموارد البشرية المعاصرة 2335عمر الوصفي، 

  
3

     Impact Study of enterprise Resource Planning (ERP) in HRM : ,Muhammad Shaaib and Rab Nawaz Lodhi MarymShahzadi
sPractice 
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د البشرية في المؤسسة، عرضت هذه على ممارسات إدارة الموار  ERPهدفت هذه الدراسة إلى إلراز أثر نظام تخطيط موارد المؤسسة 
-Middle-East Journal of Scientific Research 21 (1): 218  الدراسة في مجلة الشرق الأوسط للبحوث العلمية

222, 2014 ISSN 1990-9233.حيث إستخدم SPSS  كأسلوب لمعالجة هذه البيانات. 

، أنقرو فودس، موليليك، لويمسإنيفرسيتي، أور نستلي لاكستان" موظف في خمس شركات لاكستانية وهي 333شملت 
 :نتائج الدراسة كما يلي جاءتلشكل مباشر، حيث    ERP، وممن يؤثر عليهم نظام ERPمن مستعملي نظام " يونت كمباني

 ؛الأشخاص واختيارعلى التوظيف  ERPأثر سلبي لنظام  -1
 ؛على الأجور والمكافئات والعاتوات ERPأثر سلبي نظام  -2
 .على التدريب وأداء العاملين داخل المؤسسة أثر إجاي  -3
 دراسة: HELENA TADINEN HUMAN RESOURCES MANGEMENT ASPECTS OF 

ERP SYSTEMS PROJECTS  لاتقتصاد السويديةفي نظم المعلومات المالية المتقدمة المدرسة  ماجستيررسالة 
 1 2335وإدارة الأعمال، 

 لاتستطاتعالمنهج الوصفي  أستخدمالتي لديها مشروع تخطيط موارد المؤسسة إذ المنظمات الفنلندية الكبيرة والمتوسطة 
هدفت الدراسة إلى أهمية الجوانب ( مدير تكنولوجيا المعلومات في الشركة 315على  الاستبيانتوزيع  )عن طرق الإنترنت، 

ها في نجاح أو فشل تطبيق هذا النظام لأن المتعلقة لالإدارة الموارد البشري ة في نظام تخطيط موارد المؤسسة، ومدى مساهمت
الإدارة الموارد البشرية تأثير كبير على نجاح أو فشل نظام تخطيط موارد البشرية التي تجعل تطبيق نظام تخطيط موارد 

 .المؤسسة ينجح أو يفشل

  دراسة:Hassan Rangriz, The Impact of Human Resource Information System on 

Strategic Decisions in Iran, Computer and Information Science, Vol. 4, No. 2; March 
2011 2 

لنك شمل  17تهدف هذه الدراسة إلى دراسة تأثير نظام الموارد البشرية على القرارات الإستراتيجية بحيث تم توزيع إستبيان على 
 :موظف في غدارة الموارد البشرية، حيث توصل إلى 112

 ؛ية في صنع القرارات الإستراتيجيةم معلومات الموارد البشرية من قبل خبراء الموارد البشر نظا استخدام -6
 ؛رية في دعم المهام الإستراتيجيةنظام معلومات الموارد البشرية من قبل خبراء الموارد البش استخدام -6
 ؛ا مواتية لخبراء الموارد البشريةينظر لنظام معلومات الموارد البشرية كتكنولوجي -3

                                                           
1                      ASPECTS OF ERP SYSTEMS PROJECTSHELENA TADINEN HUMAN RESOURCES MANGEMENT                         

 2335وإدارة الأعمال، لاتقتصاد السويديةفي نظم المعلومات المالية المتقدمة المدرسة  ماجستيررسالة 
2

 Hassan Rangriz, The Impact of Human Resource Information System on Strategic Decisions in Iran, Computer and Information Science, 

Vol. 4, No. 2; March 2011 
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قرارات الإستراتيجية في ال إتحادنظام معلومات الموارد البشرية لشكل مختلف من قبل البنوك في دعم  استخدامسيتم  -5
 ؛المستقبل

 .قرار إستراتيجي يؤدي إلى تعزيز المكانة المهنية لإتحادنظام المعلومات البشرية  استخدام -3

 الدراسات باللغة العربية: لفرع الثانيا

 الشركات  :العوامل المؤثرة في نجاح نظم تخطيط موارد المنظمة 1ماجستيردراسة -1023-حلىدراسة طارق بسام ال
 المتوسطة والصغيرة الحجم في الأردن

مستخدم للنظام إلى معرفة العوامل المؤثرة في نجاح نظم تخطيط موارد المؤسسة في  11هدفت هذه الدراسة التي شملت 
هذه الدراسة على المنهج الوصفي  اعتمدتن المملكة الهاشمية الأردنية إذ الشركات الصغيرة والمتوسطة بمدينة عما

الاستبيان   استعملتالمعيارية لجميع محاور الدراسة، إذ  الانحرافاتالتحليلي للبيانات والتي تشمل المتوسطات الحسالية، 
 .كائدات للدراسة

 :نذكر منهاالهامة  والاستنتاجاتوخلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج 
 ؛وعمليات المؤسسة كان متوسط من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة ERPدرجة التوافق لين  -2
 ؛كان متوسط المستوى  الإدارة العليدرجة دعم ا -1
 ؛جيا المعلومات كان مرتفع المستوىدرجة كفاءة قسم تكنولو  -3
 ؛دعم موردي النظام كان متوسط المستوى -2
  ؛المستوى عمرتففي المؤسسات الأردنية لشكل عام  ERP ـ توفرة في الالم جودة المعلومات -5
 .تولي المؤسسة الأردنية الصغيرة المتوسطة إهتماما وحرصا كبيرين على تطوير قسم تكنولوجيا المعلومات -6
 أثر العوامل الإستراتيجية والتكتيكية في نجاح تنفيذ  1023-الشعار إسحاق محمود: دراسةERP 

2 
في المنظمات الخدمية  ERPالعوامل الإستراتيجية والتكتيكية في نجاح تنفيذ رف على أثر تهدف هذه الدراسة إلى التع

الذي شمل  SPSSعلى لرنامج  اعتماداإذ تمت معالجة البيانات ( قطاع الاتصالات والمستشفيات الخاصة)الأردنية 
ائية المتمثلة في أسلوب الانحدار مجموعة من الأساليب الإحص لاستخداممستخدمي النظام وقد تم تحليل البيانات  211

 :البسيط، خلصت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج وهي الانحدارالمتعدد وأسلوب 
الإتصاتت،  )والعوامل التكتيكية المتمثلة في ( دعم الإدارة العليا وإدارة المشروع)العوامل الإستراتيجية المتمثلة في  .2

 ؛(لنظام، تخطيط موارد المؤسسةالتدريب وتعليم المستخدمين، دعم موردي ا

                                                           
1

 دراسة ماجستير-2313-دراسة طارق لسام الحلى 
2

 ERP أثر العوامل الإستراتيجية والتكتيكية في نجاح تنفيذ 2131-الشعار إسحاق محمود: دراسة 
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تؤثر في نجاح تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسة لينما لم يتبين أي تأثير على نجاح تنفيذ نظام تخطيط موارد  .1
 .المؤسسة لمتغير إعادة هندسة الأعمال

 الموارد  رجم خالد تقييم أثر نظام المعلومات الموارد البشرية على وظائف إدارة.دادان عبد الغاني، . دراسة
 جامعة- الإنسانية العلوم مجلة – حاسي مسعود –راكطرية الجهوية للإنتاج لمؤسسة سوناالبشرية في المدي

 10251 ديسمبر بسكرة خيظر محمد
 DPفي رفع كفاءة إدارة الموارد البشرية في مؤسسة  ERPهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى مساهمة مخرجات نظام  

مديرية الإنتاج لإرارة حاسي مسعود أين أعتمد من أجل  DPموظفا بمؤسسة سوناطراك  43حيث شملت هذه الدراسة 
  :مايلي الدراسة الميدانية على استكمال

 ؛المؤسسةفي  ERPالزيارة الميدانية من خاتل وصف وتحليل نظام  -2
نظام   المؤسسة،نظام المعلومات في المقاللة وهذا من أجل الحصول على معلومات حول مصالح ودوائر المؤسسة، -1

 ؛لمعلومات الخاص بمواردها البشريةا
 الاستبيان التي تحتوي مجموعة من لالإضافة إلى المقاللة والماتحظة اعتمدت هذه الدراسة على أداة :الاستبيان -3

 . على كفاءة القرارات المتخذة لشأن المورد البشري ERP الأسئلة تتعلق بمدى تأثير نظام
وهذا لناءان على معالجة قيمة ألفا لكل محو ألفا كرو نباخ على  SPSSمعتمدا لبرنامج  إذ تمت معالجة البيانات
   .من محاور الاستبيان

أثر مباشر على كفاءة وفعالية نظام إدارة الموارد البشرية، كما  ERPخلصت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج وهي لنظام 
الازمة على المورد البشري، إضافة إلى فعالية تخطيط التدريب والموارد البشرية  ساهم في زيادة دقة العمليات وتوفير المعلومات

في عملية تقسيم الأداء تبقى لشكل متوسط، وهذا  ERPوتسيير المسار المهني كما توصلت الدراسة إلى أن مساهمة نظام 
 .راجع لعدم الإستغاتل الأمثل للنظام

 الدراسة الحالية مقارنة الدراسات السابقة ب :المطلب الثاني
 واستخراجلالغة العرلية أو الأجنبية  سواءسنحاول من خاتل هذا المطلب مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات السالقة 

 لينهما، والاختاتفأوجه الشبه 
 تشابهأوجه ال :اولا

طيط موارد المؤسسة أوجه الشبه في أن أغلب الدارسات كانت تهدف إلى تحديد مفهوم وأهمية تطبيق نظام تخ نتكم
ERP وإلراز أثره على مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية والعوامل المؤثرة فيه. 

 
 

                                                           
1

رجم خالد تقييم أثر نظام المعلومات الموارد البشرية على وظائف إدارة الموارد البشرية في المديرية الجهوية للإنتاج .دادان عبد الغاني، . دراسة 

 ديسمبر بسكرة خيظر محمد جامعة- الإنسانية العلوم مجلة – حاسي مسعود –راكطلمؤسسة سونا
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 الاختلافأوجه  :ثانيا
نوع القطاع والعينة  لين الدراسة الحالية والدراسات السالقة من حيث الزمان والمكان،الاختاتف هنالك العديد من أوجه 
 :لكوالمتغيرات والجدول أدناه يوضح ذ

 

 مقارنة لين الدراسات الحالية والسالقة(:2.2)الجدول رقم

 من إعداد الطالب:المصدر

 :من الدراسات السابقة الاستفادةمجال  :المطلب الثالث

 :من الدراسات السالقة فيما يلي استفادةلات اتلخصت أهم مج
  الباحث لتبني المنهجية المتبعة؛فتح المجال أمام 
 ساهمت مجمل الدراسات السالقة ولشكل كبير في إعداد أسئلة المقاللة؛ 
  إلراز مختلف الجوانب الممكن دراستها في نظام تخطيط موارد المؤسسةERP؛ 
  ة في الدراس لاتنطاتقمكن الباحث أالتعرف على مختلف النتائج المتوصل إليها من الدراسات السالقة مما

 .الحال

 
 
 
 

 
 الدراسات السالقة الدراسة الحالية

 من حيث الزمان والمكان
تمت الدراسة الحالية في مدينة حاسي مسعود 

 2312ولاية ورقلة سنة 
 تمت في ليئة عرلية وأجنبية لين سنوات

رد البشرية تناولت الدراسة في مديرية الموا من حيث العينة
 لمؤسسة الوطنية للتنقيب

تناولت الدارسات السالقة عينات مختلفة من 
للدان عرلية وأجنبية وحسب مؤسسات 

 مختلفة

كانت الدراسة في القطاع العام والمتمثل في  من حيث نوع القطاع
 المؤسسة

تنوعت الدراسات السالقة لين القطاع العام 
 والخاص

راسة متغيرين نظام تخطيط موارد تناولت الد من حيث المتغيرات
 المؤسسة ووظائف إدارة الموارد البشرية

تناولت الدراسات السالقة عدة متغيرات 
 مختلفة
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 :خلاصة الفصل الأول
ظام تخطيط موارد المؤسسة خاتل التعرض للجانب النظري للدراسة إلى توضح مفاهيم حول كل من ن نحاولنا في هذا الفصل م

تعريف نظام تخطيط موارد المؤسسة وكذلك التعرف على مفاهيم متعلقة لوظائف إدارة بحيث تم  دارة الموارد البشرية،ووظائف إ
 .رد البشريةالموا

وفي الأخير تم إنهاء الفصل بمجموعة من الدراسات السالقة التي يمس بمجملها كل من المتغيرين والتي توصلت إلى مجموعة من 
النتائج تعكس في مجملها أثر نظام تخطيط موارد المؤسسة على إدارة الموارد البشرية، وهذا ما سنحاول معرفته من خاتل الدراسة 

 .قمنا بها في المؤسسة الوطنية للتنقيب مديرية الموارد البشرية الميدانية التي
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يــانـثـل الــصــفــال  

واقع نظام تخطيط موارد المؤسسة 
وتأثيره على وظائف إدارة الموارد  

 البشرية
 



ظام تخطيط موارد المؤسسة وتأثيره على وظائف إدارة الموارد  البشريةواقع ن.................. :الفصل الثاني  

 

 
31 

 :تمهيد
سنتطرق من خاتل هذا الفصل إلى عرض المنهج المستخدم في الدراسة، لإضافة إلى مجتمع الدراسية، عينة الدراسة وكذا 

إضافة إلى لعض  ENAFORالمعتمد في مؤسسة  ERPمات الأدوات المستخدمة في الدراسة كما أننا سنتطرق لنظام المعلو 
المؤشرات المستعملة في إدارة الموارد البشرية وبهدف القيام بهذه  الدراسة التطبيقية فقد تم تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين أساسين 

ني فقد خص  لعرض نتائج حيث خص  المبحث الأول لمعرفة عينة وأدوات الدراسة وكذا التكوين لالمؤسسة أما في المبحث الثا
 .ومناقشة أسئلة المقاللة والمعاينة
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 :منهجية الدراسة والأدوات المستخدمة: المبحث الأول
 . طرق في هذا المبحث إلى طريقة الدراسة وكذلك المنهج وعينة الدراسة، لإضافة إلى الأدوات المستعملة في الدراسةتسن

 ة المنهجية المتبعةالطريق :المطلب الأول
 .المنهج المتبع في الدراسة وكل من مجتمع عينة الدراسةسنتطرق في هذا المطلب إلى 

 المنهج المتبع في الدراسة :الفرع الأول
حيث يعبر المنهج  يعتبر المنهج مختلف لخطوات التي يعتمد عليها الباحث وذلك للوصول إلى النتائج والأهداف الموضوعة،

يتبعها الباحث لدراسة موضوع معين بهدف التعرف على أسبابها وتقديم حلول لها ولغية تحقيق الأهداف المرجوة من الطريقة التي 
 :على المناهج التالية الاعتمادالبحث تم 

مات والبيانات عن الموضوع محل الدراسة ووصف النتائج التي و ع المعلهو الذي يتيح لنا جم: هج الوصفي التحليلينالم -2
 .ل إليها وتحليلها وتفسيرهاتم التوص

مجموعة من الأسئلة  تتضمن استمارةعن طريق تصميم  الميدانيةالبيانات  استغاتلوهذا من أجل  :المنهج الاستقصائي -2
وهذا من خاتل الدراسة الميدانية للمؤسسة  ،لأثر نظام تخطيط موارد المؤسسة على وظائف إدارة الموارد البشريةالمتعلقة 
 :وهما ن أساسيين للمعلوماتمصدري لاستخدام
 لأجنبية، الملتقيات والمقالاتت وكذلك لالعرلية و لاحيث تتمثل في الكتب والمراجع  :المصادر الثانوية

 .الدراسات والأبحاث السالقة
 حيث تتمثل هي الأخرى في جمع البيانات الأولية من خاتل الماتحظة و المقاللة :المصادر الأولية. 

 وعينة الدراسة  مجتمع: الفرع الثاني
 مجتمع وعينة الدراسة :أولا

من  سواءوهذا راجع لحجمها الكبير  ENAFOR  مؤسسة مستخدمييتمثل مجتمع الدراسة في : مجتمع الدراسة  -2
ة والناجحة في مجال أو عدد العمال، فهي تعد من لين المؤسسات الجزائرية الكبير  الجغرافيناحية الأنشطة أو توزعها 

 .المعلومات تكنولوجيالعدة تقنيات حديثة ومتطورة في مجال  ستعمالهاللإ االتنقيب، وكذ
تكنولوجيات المعلومات كل من مديرية   مديري ومستخدمي تمثل عينة الدراسة المستهدفة في المؤسسة في :عينة الدراسة -1

 :وهم كالأتي الموارد البشرية ومديرية والاتصال
  ؛الوالاتصتكنولوجيات المعلومات مدير مديرية 
 مهندس نظم المعلومات؛ 
 تقني سامي في الإتصالات؛ 
 مدير دائرة الموارد البشرية؛ 
 رئيس دائرة التدريب؛ 
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  ؛همستخدميرئيس دائرة الأجور واثنان من 
 رئيس دائرة التوظيف وإثنان من مستخدميه؛ 
 رئيس دائرة أداء العاملين. 

 :وسنحاول فيما يلي عرض موجز للتعريف لالمؤسسة
 :يف بالمؤسسةالتعر  :ثانيا

 رق لأهم العناصر التي من خاتلها تسمح لنا لالتعرف على المؤسسةطيمكن من خاتل الجدول التالي أن نت
 ENAFOR الوطنية للتنقيب التعريف لالمؤسسة (:2.1)جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر

 :التاليةنشطة الألالعمليات و  ENAFOR المؤسسة الوطنية للتنقيبتتكفل كما  
 ؛ز والمسطحات المائية للشركات المحلية والأجنبيةمكامن النفط والغا واستغاتل لاستكشافالحفر  -2
 ؛WORK OVERصيانة الآلار المنتجة للنفط والغاز  -1
 .نقل آلات الحفر ومخيمات الحفر -3
 الأدوات المستعملة في الدراسة :المطلب الثاني

 :لأدوات التالية الذكرعلى افي هذه الدراسة  اعتمدنا
  المعاينة الميدانية: الفرع الأول

البرامج، العتاد، )خاتل إجراء معاينة ميدانية لنظام المعلومات المعتمد من خاتل تحليل وصف النظام  وهذا من
  .وهذا قصد التعرف على مختلف الجوانب المتعلقة لتسيير النظام في المؤسسة (.إلخ .......الشبكات، مركز البيانات

 :وصف نظام تخطيط موارد المؤسسة .2
 لعدد   واحتوائهاالمؤسسة وتوزع آلات الحفر داخل وخارج الوطن ، وتعدد نشاطاتها نظرا لكبر :  المورد البشري

لاحظنا أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة لمديرية الموارد البشرية بمختلف دوائرها حيث تحتوي على  ،كبير من العمال
عامل من مديرين  32 حيث تحتوي هي الأخرى على والاتصالوكذا مديرية تكنولوجيا المعلومات  ،عامل 133
 موظفون ، رؤساء مصالح ،نواب

 المؤسسة الوطنية للتنقيب التسمية 
 ENAFOR إختصار 

 13/12/3823 يخ التأسيسار ت

 SPA يغة القانونية صال

 دينار جزائري000 000 800 14  رأس المال
 طقة ص لئر مسعود حاسي مسعود ورقلة   المن المقر 

 عامل 130 6 عدد العمال
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  نظرا لحجم وكثرة عمليات ومعاماتت مؤسسة  :المشروعبتعريفENAFOR  فهي بحاجة إلى نظام متكامل
كما يسمح لالتفاعل لين مختلف العمليات المالية والمحاسبة   في الوقت الآنيعلى المعلومات  لالإطاتعومرن يسمح 

 .في جميع مستويات النشاط القرارات واتخاذتمكن من الرصد وإدارة، مستوى التشغيلي، 
كان هذا شهر و ، ERPتطبيق نظام  ENAFOR الوطنية للتنقيب ؤسسةالمومن أجل إتخاذ قرارات رشيدة قررت 

 . مليون دينارلأكثر من أرلعينتكلفة شراءه قدرت حيث  2334أوت 
 :هيؤسسة المطرف النظام من  هذا حيث كانت ومن لين الأسباب لتبني

 لين البيانات  الأحيانإلى التكرار والتناقض في لعض  دىليست متكاملة لشكل كامل، مما أ البرامج
 والمعلومات التي تنتجها متلف الهياكل؛

 الشبكات المحلية للمواقع ليست متصلة ولالتالي صعولة نقل البيانات من موقع إلى آخر؛ 
 رض مصالح الوظائف المختلفة؛اتع إلى دىأ بة وغياب التنسيق الجماعي مماصعولة المراق 
 إلى تأخر وصول المعلومات ولالتالي انخفاض جودة القرارات المعتمدة عليها؛ دىتأجيل الأعمال مما أ 
  عدم وجود قاعدة ليانات موحدة، مما جعل من الصعب تبادل المعلومات المشتركة، وقلل من التآزر لين

 الهياكل؛
، التي أجرت خاتل السنوات الثاتث لمعلوماتياظيمية للإجراءات تحسين النظام على الرغم من الفوائد التن

 .الماضية
 :أهداف المشروع  .1
 :أهداف المشروع في النقاط الرئيسية التالية تحور تم

 مح للمؤسسة الوطنية للتنقيب لتطوير عملياتها في ليئة تقنية؛ستطبق حل متكامل كليا ومرن، ي 
 والمراقبة؛إدخال أحسن تطبيقات التسيير  
  منح المستخدمين أفضل الخصائ  والاستعمال لأحسن تنفيذ لمهامهم و أنشطتهم المهنية من أجل

 القدرة على مواجهة المنافسة الدولية المتزايدة؛
  توسع التغطية المعلوماتية؛ 
 جعل المعلومات موفرة في الوقت الفعلي من أجل اتخاذ القرارات الأكثر موضوعية ؛ 
 نتجة مثل الإرسال المزدوج عند إدخال المعطيات في أنظمة مختلفةمغير الطة إلغاء الأنش. 

ومن وجهة نظر وظيفية تم .(Les Modules)يتضمن عدة وحدات  ERPو من أجل تحقيق الأهداف المذكورة أعاته فإن نظام 
 :تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسة في الميادين التالية

 حليلية المحاسبة العامة والمحاسبة الت(CO/FI)؛ 
  التموين وتسيير المخزون(MM)؛ 
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  تسيير الصيانة(PM)؛ 
  تسيير المشاريع(تسيير الورشات( )PS)؛ 
  تسيير الموارد البشرية(HR)؛ 
 تسيير الفوترة  ( (SD. 

 .يمكن ذكر نطاق المشروع في الشكل أدناه: نطاق المشروع  .3
 

 وحدات نظام تخطيط موارد المؤسسة (:22.) الشكل
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب لناءا على وثائق المؤسسة: المصدر

 

 

 

 

 

SAP R/3 

Client/ 

Server 

ABAP/4 

MM 

materials 

 mgmt PP 

Production 

planing 

QM 

Quality 

managment 

PM 

Plant 

maintenance 

HR 

Human 

resources 

Is industry 

solutions 

WF 

workflow 

PS 

Project 

System 

AM 

Fixed assets 

mgmt 

CO 

CONTROLL

ING 

SD Sales & 

Distribution 

FI 

FINANCIAL 

Accounting 
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 :في المؤسسة (DTCI) الاتصالو  مديرية تكنولوجيا المعلوماتمهام  .2
 :فيما يلي الاتصالو  رية التكنولوجيا المعلوماتيوتتمثل مهام مد
  ،؛السلكية ولاسلكية الاتصالاتالتأكد من توفر المعدات في ما يخ  الإعاتم الآلي 
 ؛تحديث وتطوير نظام المعلومات في المؤسسة 
  ؛الأمثل له الاستغاتلالتكوين والتدريب لطريقة العمل لالنظام وكيفية 
  ؛والمعلومات في المؤسسة الاتصالالحرص على التطوير والتسيير الأمثل لخدمات 
 ؛المعلومات في مختلف مجاتت نشطاها الاتصال ضمان اليقظة في مجال تكنولوجيا 
 ؛الدعم في الوقت المناسب لمختلف مستخدمي النظام تقديم 
 ؛وضع خطة لتدريب وإعادة تأهيل المستخدمين 
 ؛ضمان الصيانة والعمل الجيد والأمن للنظام 
 ؛رياتيتحديد مختلف المسؤوليات عن طريق النظام لمختلف المد 
  ؛قواعد المعطيات للنظام واسترجاعضمان الحفظ 
 ؛لشبكة الداخلية للمؤسسة وإدارة البنية التحتية ل تثبيت 
 ضمان حماية الشبكة الداخلية. 

 : ERPالعتاد الخاص بنظام التخطيط موارد المؤسسة  .5
 :حيث يتمثل العتاد في مجموعة من الخوادم تقوم لعدة  وظائف موضحة في الجدول التالي

 تخطيط موارد المؤسسة نظامل الخاص عتادال (1.1) جدول رقمال

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب وفقا لوثائق المؤسسة:المصدر
 

 

 

 

 العلامة الخادم الرقم
31 
02 
03 
04 
05 
06 

 

Serveur Rack able 
Serveur Tour 
Serveur Blide 
B de Stockage 
Serveur Rack able 
Win serveur + Call  

HP 
HP 
HP 
HP 

DELL 
Système 
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 الشبكات والعتاد الخاص بها .6
تدعى  لاتستعمالكما تستعمل في نفس الوقت شبكات خاصة   الانترنت اطاتهاتستخدم المؤسسة في نش: الشبكات. 2.6

 هي شبكة خاصة لالمؤسسة تمكن فقط المستخذين من الاستفادة من خدماتها؛ فالانترانت ؛الانترانتلالشبكات المحلية 
 الشبكاتلالعتاد الخاص  (3.1) جدول رقمال

 

 

 

 

 من إعداد الطالب وفقا لوثائق المؤسسة:المصدر

 :حيث توفر الشبكة جملة من الخدمات وهي
 خدمة البريد الإلكتروني الداخلي؛ 
 ؛تيح للمؤسسة التواصل لين مختلف ورشات الحفرعن طريف الهاتف لالشبكة مما ي الاتصال 
 ؛إمكانية تبادل الملفات لين مختلف المستعملين 
  نظام تخطيط موارد المؤسسةلرنامج  لاستعمالالسماح . 

 العتاد الخاص بالشبكة الداخلية .1.6
 :حيث يمكن توضيح العتاد الخاص لالشبكة الداخلية في الجدول أدناه

 ص بمحطة طرفية متناهية الصغرالعتاد الخا (2.1)الجدول رقم
 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب وفقا لوثائق المؤسسة:المصدر 
 

 

 العدد التعيين الرقم
31 Armoire de brassage 19" 42U 02 
02 Armoire de brassage 19" 16U 65 
03 Cours 6506 2 
04 Distributeur 43 
05 Switch d’accès 97 

 العدد التعيين الرقم
31 Antene Parabole 1.20m de diamètre 67 
33 BUC 67 
34 LNB 67 
05 Net Modem  iDirect 75 
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 قاعدة البيانات  .7
ت في أماكن مختلفة، حيث تحتوي كل منها على مجموعة من على ثاتثة مراكز لقاعدة البيانا ENAFORتحتوي مؤسسة 

 .الأشخاص المرخ  لهم  لاستثناءالخوادم، لا يحق للأي شخ  كان أن يدخل إلى هذه المراكز 
كما توجد عدة سياسات أمنية لضمان سرية المعلومات وضمان الحفاظ عليها من التلف أو الضياع أو التسريب وفي ما يلي 

 .ة الخوادم في مركز البياناتجدول يلخ  مجموع
 

 المؤسسة فيخوادم مركز البيانات  (5.1)الجدول رقم

 من إعداد الطالب لالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر
 

 : مديرية الموارد البشريةفي خطيط موارد المؤسسة توصف نظام  .8
العمليات والتطبيقات السالقة كانت تكبح ولشكل دائم السير الجيد لمختلف  في مديرية الموارد البشرية،حيث أن 
 :المصالح، وهي كما يلي

 المعالجة النصف آلية للأجر؛ •
 إحصاء المدخاتت والمخرجات؛ •
 متالعة مختلف الإجراءات؛  •
 على تكاليف التكوينات؛ السيطرة •
 .تسيير المترلصين والمدرلين •

لات في سير العمل راجع لحجم والتوزيع الجغرافي للشركة حيث أن هذا الأخير له أثر كبير و حيث من لين أسباب الصع
كل هذه حيث   المعلومات لين مختلف الهياكل خارج وداخل المديرية؛ انتقالعلى صعولة إدارة الموارد البشرية، من خاتل صعولة 
 . المشاكل أدت إلى التوجه إلى نظام تسييري متكامل

 الوظيفة العدد الخادم الرقم
31 Serveur de Messagerie 2 التسيير البريد الداخلي 

32 Serveur Active directory, DHCP, DNS, 

Certificats, GPO 
 مراقبة الأجهزة المتصلة لالشبكة 6

33 Serveur de déploiement automatique de 

Système d’exploitation 
 خادم تثبيت نظام تشغيل 1

34 Serveur de mise à jour Produits Microsoft 1 تحديث لرامج ميكروسوفت 
05 Serveur de l’antivirus 1 لرنامج مضاد الفيروسات 
06 Serveur de fichier 2 خادم الملفات 
07 Serveur de gestion de licences Microsoft 1 تسيير حقوق لرامج ميكروسوفت 
08 Serveur Proxy Web 1 خادم الأنترنت 
09 Serveur de communication IP 2 خادم الإتصال لالشبكة 
10 Serveur de Site WEB 1 خادم لموقع الشركة 
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 :نظام تخطيط نظام موارد المؤسسة للمؤسسة  المزايا التي قدمها .9
 المعطيات في : التسلسل الزمني المعطياتSAP  تسيير عن طرق فترات الصاتحية،لا يتم تغيير المعلومات كما لا

للبيان الأول، البيان الجديد سيدخل حيز التنفيذ في اليوم التالي لتاريخ يتم إتاتفها، وعلى وشك إنتهاء الصاتحية 
إنتهاء البيان القديم؛ في جميع الأحوال،النظام يحفظ كل صور البيان ويسمح لإسترجاعها في أي وقت،ومن المكن  

محاكاة جد  كذلك إدخال المعطيات مسبقا،والتي سوف تصبح نافدة المفعول في تاريخ مستقبلي، مما يشكل أداة
 فعالة؛

 المسيير على إدخال وحجز نشاط الموظف يوم ليوم، سوف  على عكس الأنظمة التقليدية التي تجبر :إدارة الوقت
، كما أن هذا النظام يعلم مسبقا الدوران ...(الغياب، البعثات،)فقط على الإستثناءات  SAPيقتصر إدخال في 

 ،(العطلة، التعويض)ولد تلقائيا وفقا لقواعد الحق في الإجازاتالنظري للموظف؛ لالإضافة إلى ذلك، النظام ي
 التغيير في الوضعية مثل زيادة الأجور في وسط الشهر مثات، يخلق انقساما في الأجر للموظف الذي   :تسيير الأجور

؛ كان سيحصل على نصف راتبه بموجب التصنيف القديم والنصف الآجر مع الجديد، هذا العاتج مع النظم الأخر
 وفي نفس الشهر؛ SAPيترك عادتا إلى الشهر المقبل لنما يتم التكفل بها جيدا لواسطة 

 تسيير القروض المالية المتعددة: SAP  ر القدرة على التسيير من خاتل الراتب تسديد العديد من القروض فيو
 لطرقة جزئية أو متكاملة؛ الاستثنائيذات طبيعة وشروط مختلفة، كما يسمح لإهتاتكها 

 المشروع يقدم قاعدة معطيات موحدة وتتقاسمها متلف المصالح والهياكل التي  :تكامل كلي مع الأنظمة الأخرى
لنا ذكر  بجدرالميزات الخاصة بها؛ ولالإضافة إلى المزايا السالقة  احترامتتفاعل مع مصالح مديرية الموارد البشرية مع 

 :منهاالأخرى نذكر  المزايالعض 
 تسيير الكفاءات؛ 
 التكوين؛ 
 التوظيف؛ 
 تسيير المسارات الوظيفية. 

 تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسة إيجابيات نظام  .20
 وجود شبكة محلية توفر العديد من الخدمات مما يهل سرعة الإتصال والحصول على المعلومة في الوقت المناسب؛ 
 ة إستعمال تقنيات حديثة للإتصال لرلط مختلف ورشات الحفر لالقاعدة الصناعيVSAT ؛ 
 تكوين الموارد البشرية وتأهيلها لتسيير نظام المعلومات؛ 
 توفير ملفات مختلفة لتسهيل إستعمال النظام؛ 
 وجود الدعم من طرف الفريق المسير لنظام للمستعملين؛ 
 توحيد التطبيقات وطريقة المعالجة لكل المستخدمين؛ 
 إجراءات موحدة في التسيير؛ استخدام 
 ليانات موحدة خاصة لالمؤسسة؛ حفظ البيانات لقاعدة 
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     النظام؛ استخدامتوفير مساحة في قاعدة المعطيات خاصة لتدريب على 
  القرارات لفعالية؛ واتخاذتسهيل الرقالة على عمليات الخاضعة لنظام وتسهيل تنفيذ المهام 
  الحفظ الآلي للبيانات لشكل يومي. 

 تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسة سلبيات نظام .22
 تأخر في إجراء التحديث للنظام مما قد يؤثر على فعالية أدائه؛ال 
  الكلي لنظام  الاستغاتلعدمERP كالتطبيق الخاص لوظيفة مراقبة التسيير ولعض من تطبيقات الموارد البشرية؛ ، 
  مثل توفير لرنامج مضاد الفيروسات؛ اتخاذهانق  لعض السياسات الأمنية الواجب 
 نسخ احتياطية من قاعدة البيانات رغم تعدد القواعد أماكن نشاط المؤسسة؛ عدم توفر مكان آخر لحفظ 
  نق  الدعم التكوين الكافي من طرف موردي النظام. 

 نظام تخطيط موارد المؤسسة السياسات الأمنية الخاصة بحماية النظام وقاعدة بيانات .21
 :وهي كالتاليالسياسات المؤسسة الوطنية للتنقيب لعض تطبق 

  نامج مضاد الفيروسات الخاص لالشركة؛تثبيت لر 
 وجود جهاز مضاد للحرائق في مركز قواعد المعطيات؛ 
 وجود ثاتثة مراكز لقواعد المعطيات؛ 
  شراء حقوق كل البرامج المثبتة في الأجهزة(Windows ,Office…. )وتحديثها دوريا؛ 
 تغيير كلمة سر لكل المستخدمين كل ثاتثة أشهر إجباريا. 

 المقابلة: الفرع الثاني
تعتبر المقاللة هي الأداة الرئيسية التي ارتكزت عليها الدراسة في جمع البيانات والمعلومات، حيث قمنا لوضع لرامج لإجراء 

وكذا مدير الموارد البشرية،حيث كان الهدف  من المقاللة  الاتصالالمقاللة مع مدير وإطارات كل من مديرية تكنولوجيا معلومات 
 في المؤسسة والممارسات المعتمدة من طرف غدارة الموارد البشرية، وكيف تساعد مخرجات نظام  ERPف نظام يتمحور حول وص

ERP كالآتي وهما   فيه حيث تضمنت المقاللة محورين: 
 في المؤسسة تخطيط موارد المؤسسة مواقع نظام:المحور الأول. 
 وارد البشريةفي مديرية الم تخطيط موارد المؤسسةواقع نظام :المحور الثاني. 

 
 :المبحث الثاني تحليل النتائج ومناقشتها
ا المبحث على عرض <على وظائف غدارة الموارد البشرية فقد شمل ه ERPتحقيقا لأهداف الدراسة في معرفة آثار نظام 

 .النتائج الدراسة الميدانية مع تحليلها
 عرض نتائج الدراسة: الأول

 قابلةالنتائج المتعلقة بالم :الفرع الأول
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 في المؤسسة تخطيط موارد المؤسسةالأسئلة المتعلقة بواقع نظام : أولا
 والعمل بنظام برامج الأخرى؟ المؤسسة موارد تخطيط نظامبما هو الفرق الجوهري بين العمل  :السؤال الأول 

 .عدة ليانات واحدةتكرار للمعلومات كما تكون هذه المعلومات موحدة في قا تخطيط موارد المؤسسةلا يستعمل في نظام 
 كاف وملائم ومستغل بصفة    تخطيط موارد المؤسسةهل العتاد المخصص لتسيير مشروع نظام  :السؤال الثاني

 كلية؟
لنا ذكر أنه غير مشغل  يجدريعد كافيا وماتئما لصفة كلية، غير أنه  ERPمن ناحية العتاد المخص  لتسيير مشروع 

 .لشكل كلي
 الدعم والتكوين من موردي النظام؟ وهل يعد  تخطيط موارد المؤسسةري نظام هل تلقى مسي :السؤال الثالث

 هذا التكوين كافيا؟
 . الأمثل أو الكلي لنظام الاستغاتليعد الدعم والتكوين من طرف موردي النظام غير كافيا وهذا راجع لعدم 

 م من الإدارة العليا؟الدعم اللاز  والاتصالهل تلقت مديرية تكنولوجيات المعلومات  :السؤال الرابع 
نعم يمكن القول أن مديرية تكنولوجيات المعلومات والإتصال تلقت الدعم الكافي من الإدارة العليا غير أنه يوجد هناك 

 .ئم ولصفة مستمرة اغياب للدعم الد
 ؟تخطيط موارد المؤسسةهل هنالك صعوبات واجهتها المؤسسة في تطبيق نظام  :السؤال الخامس 

أن هناك جملة من الصعبات واجهتها المؤسسة والتي تمنع لتطبيق النظام لصيغة كلية حيث بجدر لنا الذكر البعض يمكن القول 
 .منها كصعولة إدماج لعض العمليات وصعولة تقبل التغير من لعض المستخدمين

 هل يمكن القول أن المشروع حقق الأهداف الموجودة منه؟ :السؤال السادس 
 الاستغاتلشروع قد تحقق لكن البعض تحقق والبعض الآخر لا يزال في طور الإنجاز، هذا راجع لعدم لا يمكن القول أن الم

 .الأمثل لنظام
     ائف مدرية الموارد البشرية  ظفي و  تخطيط موارد المؤسسةالأسئلة المتعلقة بواقع نظام  :ثانيا

 التدرب : البعد الأول
 هل ساهم نضام :السؤال الأول ERP  تسيير التدريب،تسيير موازنة  تحديد الاحتياجات التدريبية،في كل من

 التدريب وتسهيل عمليات تقسيم التدريب؟
وهذا لتوفر على وحدة  ERPنعم يتوفر لدى المؤسسة الإمكانيات الاتزمة من اجل التحكم في التدريب عن طريق نظام 

 .نظام خاصة لالتدريب
يب إلا أن مديرية لموارد البشرية لا تولي أهمية لهاته الوحدة حيث ان المؤسسة وعلى الرغم من توفر وحدات نظام خاصة لالتدر 

 .ERPلنت النظام القديم عوض عن النظام 
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 التوظيف: البعد الثاني
 ساهم في جملة من عناصر التوظيف كجرد  تخطيط موارد المؤسسةهل يمكن القول أن نظام  :السؤال الأول

ع معايير دقيقة من اجل الانتقاء وتقليص وقت إجراء التوظيف، وإرساء المناصب الشاغرة بدقة وسرعة، وض
 الشفافية في التوظيف؟
الأفراد في عملية  اقتناءلم يساهم في دائرة المستخدمين في وضع معايير دقيقة من اجل  ERPيمكننا القول أن نظام 

 .التوظيف
وإرساء الشفافية في التوظيف راجع لعدم  الانتقاء في كل من وضع معايير ERPومما سبق يمكن القول أن عدم مساهمة 

ساهم في دائرة التوظيف في جرد المناصب الشاغرة  ERPالكلي لوحدة النظام، وعلى عكس ذلك فإن نظام  الاستغاتل
 .لدقة كما ساهم في تقلي  وقت إجراءات التوظيف لسرعة

 الأجور: البعد الثالث
 في تنظيم تسيير الأجور في دائرة الأجور؟ د المؤسسةنظام تخطيط موار هل ساهم  :السؤال الأول 

 .أمثل لنظام في دائرة الأجور وهذا راجع لكبر حجم المؤسسة واستغاتلنعم هنالك قفزة نوعية 
 في تسهيل صب الزيادة والمكافآت ؟ نظام تخطيط موارد المؤسسةهل ساهم  :السؤال الثاني 

المكافآت إلا أنه ونظرا للسياسة المنتهجة من طرف إدارة العليا تحول دون لالرغم من توفر وحدة خاصة لتسيير الزيادات و 
 .   تفعيلها
 في مقارنة الأجور والمكافآت حسب المنصب في  نظام تخطيط موارد المؤسسةهل ساهم  :السؤال الثالث

 المؤسسات منافسة؟
والمؤسسات  ENAFORنظام المعتمد في مؤسسة في هاته النقطة بجدر لنا الذكر أنه لالنسبة للشركة الأم لم تتبنى نفس ال

 .التالعة للمؤسسة الأم
 .لم يساهم في مقارنة الأجور والمكافآت حسب المنصب ERPمن خاتل ما سبق يمكن القول أن نظام 

 في تحديد التغيرات المتوقعة في الرواتب نتيجة للترقية  تخطيط موارد المؤسسةهل ساهم نظام  :السؤال الرابع
 في الأداء؟ أو التميز

 .تخطى مرحلة معتبرة في تحديد التغيرات في الرواتب نتيجة الترقية والتمثيل في الأداء ERPينبغي الاشارة هنا أن نظام 
 
 أداء العاملين: البعد الرابع
 في قياس أداء العاملين والمتمثل في كل من تقييم دقيق  نظام تخطيط موارد المؤسسةهل يساهم : السؤال الأول

ء وفي تحقيق الوظيفي للعاملين وكذا تحديد الفئات التي تستوجب عملية التكوين والترقية، كما انضباط للأدا
 العاملين من خلال المرافقة والمتابعة المستمرة؟

 .  لم تتبنى المؤسسة نهائيا نظام تخطيط موارد المؤسسة من أجل التحكم من أجل قياس أداء العاملين
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 (المناقشة)ائج الدراسة تحليل نت: المطلب الثالث

نظام تخطيط موارد المؤسسة  ENAFORتطبق المؤسسة الوطنية للتنقيب  :تحليل نتائج إختبار الفرضية الأولى :الفرع الأول
 .لصفة كلية

والنظام القديم،    أما  ERPيتضح من خاتل السؤال الأول للمقاللة،انه هناك فرق جوهري لين تني المؤسسة لنظام 
 ةكاف وماتئم لصفة كلية لنجاح المشروع لكن لالنسب   ERPسؤال الثاني فناتحظ أن العتاد المخص  لمشروع لالنسبة لل

لاتستغاتل الأمثل للنظام فإنه غير مستغل كليا كما يعد الدعم والتكوين لتسيير النظام غير كافيا من طرف مورديه وهذا راجع لعدم 
جهة ومن جهة أخرى صعولة تقبل التغير من لعض المستخدمين،وهذا ما لا يسمح  وجود دعم لصفة مستمرة في الإدارة العليا من

 .لتحقيق الأهداف المرجوة من النظام
لشكل ضعيف وهذا راجع لعدم وجو اهتمام كبير من الإدارة العليا  ERPوفي الأخير يتضح أن المؤسسة تطبق النظام 
 .ة الأولىوالصعولات التي يواجهها النظام، وهذا ما ينفي الفرضي

 .يساهم نظام تخطيط موارد المؤسسة لشكل إيجاي  على وظيفة التدريب: تحليل نتائج اختبار الفرضية الثانية: الفرع الثاني
من أجل التحكم في وحدة نظام التدريب  ةمن خاتل النتائج المتوصل إليها سالقا فإن المؤسسة وفرت الإمكانيات الاتزم

وهذا ما ينفي صحة الفرضية  ERPديرية الموارد البشرية فضلت النظام القديم على استعمال نظام وعلى الرغم من كل هذا فإن الم
 .الثانية

فعالا لصفة مغرية من خاتل النتائج السالقة لبعد  تخطيط موارد المؤسسةيعد نظام   :تحليل نتائج الفرضية الثالثة: الفرع الثالث 
 .نتائج مقبولة، وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثالثةالتوظيف فيجدر لنا الإشارة هنا إلى أن ال

 .يوجد تأثير قوي لنظام تخطيط موارد المؤسسة على وظيفة الأجور :تحليل نتائج الفرضية الرالعة: الفرع الرابع
ة مستعمل لشكل أمثل ولصفة كبيرة في وظيف ERPلناءا على النتائج السالقة الذكر فيجرد لنا الإشارة هنا إلى أن نظام 

 .الأجور، وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الرالعة
 .من أجل قياس أداء العاملين تخطيط موارد المؤسسةأمثل لنظام  هناك استغاتل :تحليل نتائج الفرضية الخامسة: الفرع الخامس

املين وهذا ما الاهتمام والاعتبار الأدنى لقياس أداء الع ERPفيما يخ  النتائج المتوصل إليها و الأخيرة لم يلقى نظام 
 .ينفي كليا صحة الفرضية الخامسة
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 :خلاصة الفصل
لعد الدراسة الميدانية التي أجريت التي أجريت في المؤسسة الوطنية للتنقيب والتي كان الهدف منها إسقاط ما تم التوصل 

ل إلى واقع تبني مديرية الموارد البشرية إليه في الجانب النظري واختبار مع مدى تطالقه مع الوقع الفعلي حيث تطرقنا في هذا الفص
تخطيط  ، وكان ذلك من خاتل الماتحظة والمقاللة حيث توصلنا من خاتل هذا الفصل إلى معرفة مدى تأثير نظامERPلنظام 

 .على إدارة الموارد البشرية موارد المؤسسة
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 :خاتمة
نظام تخطيط موارد المؤسسة على وظائف ما مدى تأثير : الإجالة على الإشكالية التاليةلدراسة إلى لقد سعينا من خاتل هذه ا

، حيث تمت معالجة إشكالية الدراسة من خاتل للتنقيبالدراسة على المؤسسة الوطنية  ذهوكعينة أجرينا ه إدارة الموارد البشرية،

 .جانب نظري وجانب تطبيقي

وكذا  ،لنظام تخطيط موارد المؤسسة و إدارة الموارد البشريةصر لعض المفاهيم المتعلقة ففي الفصل الأول حاولنا ح 

لتحديد منهجية الدراسة و كذا أما في الفصل الثاني قمنا الدراسات السالقة التي تمت في هذا الموضوع ومقارنتها لالدراسة الحالية، 

ومن خاتلها حاولنا الإجالة على الفرضيات المقترحة في الدراسة عن  ،ةرض نتائج الدراسعلالأدوات المستخدمة في جمع البيانات و 

 :جملة من النتائج هيالمقاللة، حيث توصلنا إلى ولالأخ  طريق الماتحظة، 

 النتائج: أولا

 تخطيط موارد المؤسسة نظامنقيب على تقنيات متطورة لتسيير تستحوذ المؤسسة الوطنية للت ERP ؛  
  تطبق مؤسسةENAFOR سات أمنية متطورة؛سيا 
  مجهودات معتبرة مبذولة من طرف أفراد مصلحةDTCI  تخطيط موارد المؤسسة نظاملمن أجل الاستغاتل الأمثل 

ERP ؛ 
 تخطيط موارد المؤسسة تفاوت نسبة استغاتل نظام ERP من دائرة لأخرى؛ 
    الضغط الكبير على موظفي مصلحةDTCI م؛الذي يؤثر على السير الحسن لهذا النظا 
 يؤثر نظام تخطيط موارد المؤسسة على دائرة الأجور لشكل واضح؛ 
 هروب الكفاءات من مختلف الأقسام إلى مؤسسات أخرى؛ 
 القضاء على مختلف ظواهر الاحتيال الخاصة بمسار العمال كالترقية مثات؛ 
 إهمال شبه كلي لمختلف وظائف إدارة الموارد البشرية؛ 
  و التعويضات مما ساهم من هجرة للعمال؛غياب شبه تام لعنصري المكافئات 
 غياب إستراتجية التدريب والتطوير؛ 
 انعدام شبه تام للشفافية في التوظيف . 

 التوصيات: ثانيا
 :على ضوء النتائج السالقة نقترح مجموعة من التوصيات وهي

 إعطاء أهمية لالغة للمورد البشري لاعتباره المحرك الأساسي لتنمية المؤسسة؛ 
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 تخطيط موارد المؤسسة لشفافية في عملية التوظيف استنادا لما يوفره نظاما إضفاء ERP  من خاتل خدمات في هذا
 المجال؛

  الاهتمام أكثر من طرف الإدارة لالحوافز المعنوية والمادية مما يزيد تعزيز ارتباط العمل لأهداف المؤسسة وزيادة عزمه في
 تحقيقها؛

 وجب الاهتمام أكثر لدراسة احتياجات الأفراد من أجل تكوينهم لشكل جيد؛ عملية التدريب لا تعتبر كافية لدى 
 ضرورة التنسيق لين مختلف دوائر مديرية إدارة الموارد البشرية؛ 
 على المؤسسة توفير التحديثات الاتزمة للنظام والتواصل مع مورديه؛ 
 دات النظام؛دعم والإدارة العليا على مختلف الأقسام من أجل الاستغاتل الأمثل لوح 
  يتوجب على المؤسسة وضع نظام مكافئات فعال خاصة لالمهندسين قسمDTCI  من أجل تصوير نظام المعلومات

 والاستغناء شيئا فشيئا على موردي هذه الأنظمة؛
    اعتماد تكنولوجيا حديثة في مجال تبريد مركز البيانات والاستغناء على الوسائل التقليدية. 

 ةأفاق الدراس: ثالثا
المتاحة، فإنه يبقى بحاجة إلى المزيد من التعمق نظرا  تلعد ما تناولنا هذا الموضوع لنوع من التحليل في حدود الإمكانيا

لأهميته، لدى من الضروري تسليط الضوء أكثر على مثل هكذا مواضيع لأن تكون مواضيع لدراسات أخرى، ومن جملة هذه 
 :المواضيع نذكر ما يلي

 ز في تفعيل أداء مديرية الموارد البشرية؛دور نظام الحواف 
 فعالية تقييم أداء وظائف الموارد البشرية ودورها في رفع الأداء الوظيفي؛ 
 تقييم مدى نجاح نظام تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسات الكبيرة؛ 
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والاتصالتكنولوجيات المعلومات رية يو مستخدمي مد مديري مع مقاللة سئلةأ :(2)الملحق رقم   

 
 الرقم  في المؤسسة تخطيط موارد المؤسسة الأسئلة المتعلقة بواقع نظام

 السؤال الأول والعمل لنظام لرامج الأخرى؟المؤسسة  موارد تخطيط لنظامما هو الفرق الجوهري لين العمل 
 السؤال الثاني كاف وماتئم ومستغل لصفة كلية؟  تخطيط موارد المؤسسةهل العتاد المخص  لتسيير مشروع نظام 

 السؤال الثالث الدعم والتكوين من موردي النظام؟ وهل يعد هذا التكوين كافيا؟ طيط موارد المؤسسةتخمسيري نظام  تلقى هل
 السؤال الرابع الدعم الاتزم من الإدارة العليا؟ والاتصالهل تلقت مديرية تكنولوجيات المعلومات 

 :ال الخامسالسؤ  ؟تخطيط موارد المؤسسةهل هنالك صعولات واجهتها المؤسسة في تطبيق نظام 
 :السؤال السادس ة منه؟جو ر لقول أن المشروع حقق الأهداف المهل يمكن ا

 
 ومستخدمي إدارة الموارد البشرية مديري مع مقاللة سئلةأ :(1)لملحق رقم 

 

 محايد غير موافق موافق التدريب                                الرقم
    الاحتياجات التدريبية تحديدفي  ERPساهم  02
    .جالبرام تحديد استقبال، إرسال، التدريب تسييرفي  ERPساهم  01
    التدريب موازنة تسييرفي  ERPساهم  03
    تقسيم التدريبفي  ERPساهم  02

 التوظيف
    ولسرعة لدقة الشاغرة المناصب جردفي  ERPساهم  02
    الانتقاء أجل من دقيقة معايير وضعفي  ERPساهم  01
    التوظيف إجراءات وقت تقلي في  ERPساهم  03
    التوظيف في الشفافية إرساءفي  ERPساهم  02

 الأجور
    الأجور صرف عملية تنظيمفي  ERPساهم  02
    الأجور في والمكافآت الزيادات صب تسهيلفي  ERPساهم  01
    فسةمنا بمؤسسات المنصب حسب المكافآتو  الأجور مقارنةفي  ERPساهم  03
    الأداء في التميز أو للترقية نتيجة الرواتب في المتوقعة التغيرات تحديدفي  ERPساهم  02

 العاملين أداء
    العاملين لأداء دقيق تقييمفي  ERPساهم  02
    للعاملين الوظيفي التناوب تحقيقفي  ERPساهم  01
    والترقية وينالتك عملية تستوجب التي تئاالف تحديدفي  ERPساهم  03
    المستمرة والمتالعة المرافقة خاتل من العاملين انضباط في ERPساهم  04

https://www.google.co.ma/search?hl=fr&q=%D8%A7%D9%86%D8%B6%D8%A8%D8%A7%D8%B7&spell=1&sa=X&ved=0ahUKEwi0-MnN49zaAhUEthQKHU9BAFwQBQgiKAA
https://www.google.co.ma/search?hl=fr&q=%D8%A7%D9%86%D8%B6%D8%A8%D8%A7%D8%B7&spell=1&sa=X&ved=0ahUKEwi0-MnN49zaAhUEthQKHU9BAFwQBQgiKAA
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 Menu principal SAP :(3)الملحق رقم 

 Ouvrir Session SAP :(2)الملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                                             قائمة الملاحق
 

 
 

55 

 

 Utilisation du SIRH SAP/Module HR Connexion SAP :(5)الملحق رقم 

 Ecran de gestion & d’affichage des données de base du :(6)الملحق رقم 
personnel 
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 ة للتنقيبالهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطني :(7)الملحق رقم 
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 مركز البيانات :(8)الملحق رقم 
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 عتاد إطفاء الحرائق :(9)الملحق رقم 
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 عتاد إطفاء الحرائقوحدة تحكم في  :(20)الملحق رقم 
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 جهاز إنذار الحريق :(22)الملحق رقم 
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 أجهزة تبريد مركز البيانات :(21)الملحق رقم 
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 VSAT محطة طرفية متناهية الصغر :(23)الملحق رقم 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الــفــهـــرس

 
 



                                                                                                   الـــفهرس
 

  
64 

 الفهرس 

 ةـــالصفح انـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالبي
 IV ..........................................................................................الإهداء

 V ...........................................................................................الشكر

 VI .........................................................................................لخ الم

 VII ...................................................................................قائمة المحتويات 

 VIII .....................................................................................قائمة الجداول

 35 ...................................................................................الأشكال قائمة 

 35 .....................................................................................قائمة الماتحق

 35 ..................................................................................قائمة المختصرات

 ث.أ ...........................................................................................المقدمة
  الأدبيات النظرية والتطبيقية: الفصل الأول

 2   ...........................................................................................:تمهيــــد
 3 .............حول نظام تخطيط موارد المؤسسة ووظائف إدارة الموارد البشرية الأدليات النظرية: المبحث الأول
 12 ...........حول نظام تخطيط موارد المؤسسة ووظائف إدارة الموارد البشرية  الأدليات التطبيقية: المبحث الثاني
 19 .....................................................................................خاتصة الفصل

  الدراسة الميدانية: الفصل الثاني
 32 .............................................................................................هيدتم

 31 ...................................................منهجية الدراسة الأدوات المستخدمة :المبحث الأول
 22 .................................................................تحليل النتائج ومناقشتها:المبحث الثاني
 22 ...................................................................................:خاتصة الفصل

 26 ...........................................................................................:الخاتمة
 29 .....................................................................................قائمة المراجع 
 53 ...........................................................................................الماتحق
 62 ..........................................................................................الفهرس

 


