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 :الدلخص

في برستُ الأداء الوظيفي  (التوظيف، التدريب، التحفيز)ىدفت الدراسة إلذ معرفة دكر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية 
 ينكرقلة، كلتحقيق أغراض الدراسة تم الاعتماد على ابؼنهج-حوض بركاكم–للمرؤكستُ في ابؼديرية ابعهوية سوناطراؾ 

التحليلي كاستخداـ الاستبانة كأداة رئيسية بعمع ابؼعلومات مع ابؼقابلة كابؼلبحظة، كقد اقتصرت عملية التوزيع على العينة كالوصفي
صابغة للمعابعة الإحصائية باستخداـ برنامج ابغزمة   (215)مفردة استًجعت منها  (273 )العشوائية البسيطة بلغ تعدادىا 
 كجود  نظرة إبهابية حوؿ إستًاتيجيات :كتوصلت الدراسة إلذ نتائج منها،21نسخة  (SPSS)الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

كيرجع ذلك إلذ كعيهم بأبنيتها في بؾاؿ العمل، ، في ابؼؤسسة بؿل الدراسة (التوظيف، التدريب، التحفيز)إدارة ابؼوارد البشرية 
كحرصهم على التطوير الذاتي كاستثمار كل القدرات لتحقيق النجاح في ميداف العمل ، كيقابلو مستول مرتفع أيضا للؤداء 

كالأداء الوظيفي  (التوظيف، التدريب، التحفيز)الوظيفي، كما كجدنا أف العلبقة الارتباطية بتُ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية 
بابعنس، في حتُ لا  إجابات ابؼبحوثتُ فيما يتعلق فيلوجود فركؽ ذات دلالة إحصائية ، كتوصلنا طرديةعلبقة متوسطة لكنها 

 كتوصي الدراسة إلذ العمل ؛(السن، ابؼؤىل العلمي، سنوات الأقدمية، الوظيفة)توجد فركؽ فيما يتعلق بباقي ابؼتغتَات الشخصية 
 . الذم يؤثر بشكل كبتَ على فعالية الأداءابغوافزتطوير نظاـ من خلبؿ على برستُ الأداء 

–توظيف، تدريب، التحفيز، أداء كظيفي، ابؼديرية ابعهوية سوناطراؾ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية، : الكلمات الدفتاحية
 كرقلة-حوض بركاكم

 Abstract : 

         The study aimed to know the rôle of human resource management strategies    

(recritment, training, motivation) in improving the job performance of subordinates in the 

regional directorate, Sonatrach, Basin Barkawy-Ouargla. The distribution process was limited 

with a population  of (273) individuals from which it retrieved  (215) suitable for statistical 

treatment using the statistical package for social sciences (spss) version 21, and the  most 

important of which is a positive view about strategies human resources management 

(recritment, training , motivation) in the institution under study and This from the point of 

view this is due to their awareness of its importance in the field of work, and their eagerness 

to self-development and invest all capabilitie to achieve success in the field of work and 

improve their perfprmance and the performance of their organization, and offset by a high 

level of performance also we also found that the correlational relationship between the 

strategies of human resources management (recritment, etc.)( study, motivation) as an 

independent variable and functional performance as a dependent variable. The average 

correlation of kaha is good, and we are amare of the presence of statistically significant 

differnces between the answers of the two with resect to gender, while there are no 

differences with respect to the rest of the personalit chanage (age, educational gualification, 

years of seniority, job), the study recommends working to improve performance by 

intensifying the free work and developing a system that has a material characteristic that may 

affect significantly, in addition to training on the effectiveness of performance. 

Key words :human resource management strategies, recruitment, training, motivation, job 

performance, Sonatarch, basin barkawy-ouargla. 
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 مقدمــــة  



 مقدمة
 

 أ
 

 :توطئة.أ

منذ بداية القرف العشرين، ظهرت العديد من التغيتَات فيما يتعلق بالأعماؿ كالأداء، كأبنها التطور التكنولوجي كتطور طرؽ أداء 
الأعماؿ كطرؽ أداء الأعماؿ للمؤسسات، ىذه التغتَات أدت إلذ تغيتَ التصور السابق للموارد البشرية الذم كاف ينظر إليها على 

أنها أدكات إنتاجية، بحيث أصبح ينظر إليها على أنها أىم مورد في ابؼنظمة بؼا بوملو أعضاءىا من فكر كمعرفة تم تكوينها نتيجة 
 .لاتصابؽم بالعمل

إف بقاح ابؼنظمة في برقيق أىدافها أدل إلذ النظر إلذ إدارة ابؼوارد البشرية على أنها أىم كظيفة في ابؼنظمة، من خلبؿ كفاءة 
بفارساتها في إدارة العنصر البشرم كالتي تعتبر حجر الزاكية في جذب كتأىيل العاملتُ كالاضطلبع بعملية التخطيط بؽم، كاختيارىم 
كتدريبهم كتصميم أنظمة ابغوافز كالتقييم لضماف كفاءتهم كاستمرارىم في أعمابؽم، كمن خلبؿ ذلك يتضح الدكر ابؼهم الذم تلعبو 

إدارة ابؼوارد البشرية في رفع أداء العاملتُ فهي التي تقدـ العنصر  البشرم ابؼتخصص ابؼتمتع بالكفاءة الذم يؤثر على ابؼنظمة 
كأدائها، كأف إدارة ابؼوارد البشرية اكتسبت ىذا الدكر من كونها إدارة لأىم كأغلى أصوؿ ابؼنظمة حيث أنها عبارة عن بزطيط كتنظيم 

 .كرقابة كتوجيو ابؼوارد البشرية كصولا بها إلذ برقيق أىداؼ ابؼنظمة

كبؼا كاف التميز بالنسبة لأم منظمة ىو أدائها كبؼا كاف الأداء ىو سبب بقاء كاستمرار ابؼنظمة، أصبح من الضركرم لأم منظمة 
ابغصوؿ على موارد بشرية كفؤة كتطبيق إستًاتيجيات حديثة لإدارة ابؼوارد البشرية فيها الذم يؤثر بشكل مباشر على عمل 

 .ابؼوظفتُ كأداءىم كذلك يصب بالنهاية إلذ رفع أداء ابؼنظمة بشكل عاـ

فمن خلبؿ ىذا الدكر تستطيع ابؼنظمة أف ترتقي كتعلو كصولا إلذ أعلى أداء بفكن فبدكنو لا بيكنها برقيق أم أىداؼ فهو بيتلك 
. طاقات كقدرات لا بستلكها ابؼوارد الأخرل، كل ذلك يتطلب إدارة مناسبة تهتم بابؼوارد البشرية كشؤكنها كتهتم باحتياجاتها كرغباتها

 .يكمن دكر ىذه الإدارة في توفتَ البيئة ابؼناسبة كالاىتماـ بالعصر البشرم كبرفيزه لبذؿ أكبر بؾهود بفكن بفا يؤدم إلذ برستُ أدائو

 :إشكالية الدراسة.ب

إف استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية تعتبر موردا تنظيميا بالغ الأبنية حيث تساعد ابؼنظمة في المحافظة على فعاليتها، كأف إدارة 
كفقا لذلك فإف على ابؼؤسسات أف . ابؼوارد البشرية تشتَ إلذ الفلسفة كالسياسات كالإجراءات ابؼتعلقة بإدارة العاملتُ في ابؼنظمة

الاستقطاب، )تقوـ بإبهاد طرؽ حديثة تتناسب كتتكيف مع التغتَات البيئية ابؼوجودة فيها، كبالتالر تطبيق ىذه الاستًاتيجيات 
من شأنو بهعلها قادرة على برقيق ذلك، كما بيكن أف تؤثر بو ىذه الاستًاتيجيات على أداء  (الاختيار، التعيتُ، التدريب، التحفيز

 :الوظيفي للمرؤكستُ، كبالتالر بيكننا أف نطرح الإشكاؿ البحثيممثلب في السؤاؿ التالر

 في تحسين الأداء الوظيفي للمرؤوسين؟ (التوظيف، التدريب، التحفيز)كيف تساىم استراتيجيات إدارة الدوارد البشرية 
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كرقلةميدانا لدراستنا، كما قمنا بتجزئة -قسم الإنتاج حوض بركاكم-للئجابة على ىذه الإشكالية اختًنا ابؼديرية ابعهويةسوناطراؾ
 :السؤاؿ الرئيسي إلذ أسئلة فرعية على النحو التالر

في  (التوظيف، التدريب، التحفيز)ىل يبدم ابؼرؤكستُ ابذاىا ابهابيا عاليا ابذاه استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية  -
 بورقلة؟-حوض بركاكم-قسم الإنتاج -ابؼديرية ابعهويةسوناطراؾ 

 ما مستول الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة من كجهة نظر ابؼبحوثتُ؟ -
كالأداء الوظيفي من  (التوظيف، التدريب، التحفيز)ىل ىناؾ علبقة كطيدة بتُ استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية  -

 كجهة نظر ابؼبحوثتُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة؟
على الأداء الوظيفي من كجهة نظر  (التوظيف، التدريب، التحفيز)ىل تؤثر استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية  -

 ابؼبحوثتُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة؟
ىل ىناؾ اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل للمتغتَات الشخصية  -

 ؟(ابعنس، ابؼؤىل العلمي، سنوات الأقدمية، الوظيفة)

 :فرضيات البحث.ج

في ابؼديرية  (التوظيف، التدريب، التحفيز)يبدم ابؼرؤكستُ ابذاىا ابهابيا عاليا ابذاه استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية  -
 .كرقلة-قسم الإنتاج حوض بركاكم-ابعهوية سوناطراؾ 

 .يعتبر مستول الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة مرتفعا من كجهة نظر ابؼبحوثتُ -
كالأداء الوظيفي من كجهة  (التوظيف، التدريب، التحفيز)يوجد علبقة كطيدة بتُ استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية  -

 .نظر ابؼبحوثتُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة
على الأداء الوظيفي من كجهة نظر ابؼبحوثتُ  (التوظيف، التدريب، التحفيز)تؤثر استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية  -

 في ابؼؤسسة بؿل الدراسة؟
التوظيف، )يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية  -

 (.ابعنس، السن، ابؼؤىل العلمي، سنوات الأقدمية، الوظيفة)تعزل للمتغتَات الشخصية  (التدريب، التحفيز

 :أهمية البحث.د

تنبع أبنية ىذا الدراسةمن خلبؿ الاىتماـ الكبتَ بابؼورد البشرم كالذم أصبح أىم عامل من عوامل الإنتاج،كبؽذا أصبح 
كتتجلى أبنية الدراسة في التعرؼ . ابؼورد البشرم بيثل ثركة بشينة بهب استغلببؽا كالاستثمار فيها لتحقيق ابؼنظمة لأىدافها ابؼسطرة

كأبنية تطبيق ىذه  (التوظيف، التدريب، التحفيز)على دكر إدارة ابؼوارد البشرية من خلبؿ بؾموعة من الإستًاتيجيات 
يتوقف على مدل بقاحها في اختيار كانتقاء الكفاءات من ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة كابؼشبعة بركح ابؼسؤكلية كالشعور الإستًاتيجيات، ك
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بالواجب، فلب بيكن للئدارة أف تؤدم مهامها بالشكل ابؼطلوب إذا عجزت عن توفتَ ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة لذلك كىذا ما جعلها 
، كما تكمن أبنية ىذىالدراسة في الكشف -الاستحقاؽ–ملزمة على تبتٍ ىذه استًاتيجيات  الرشيدة القائمة على مبدأ ابعدارة

عن سبل برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ كتوضيح  ابعوانب التي بجب الاىتماـ بها كمنحها الأكلوية لتحسينو كجعلو في أعلى 
 .ابؼستويات

 :أىداف البحث.ه

يركز ابؽدؼ العاـ بؽذه الدراسة في التعرؼ على دكر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ في 
 :كرقلة، كينبثق من ىذا ابؽدؼ الأىداؼ الفرعية الآتية- حوض بركاكم-قسم الإنتاج -مؤسسة ابؼديرية ابعهوية سوناطراؾ 

الاستقطاب، الاختيار كالتعيتُ، التدريب، )التعرؼ على مستول تطبيق إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية بأبعادىا -
؛ كرقلة-قسم الإنتاج حوض بركاكم-في ابؼديرية ابعهوية سوناطراؾ  (كالتحفيز

؛ التعرؼ على مستول أداء ابؼرؤكستُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة كبرديد ابعوانب السلبية كالإبهابية لأدائهم -
 ؛برليل دكر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في برستُ الأداء الوظيفي ابؼرؤكستُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة -
 .إبهاد حلوؿ كالتوصيات للمشاكل كابؼعوقات التي تعاني منها إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة بؿل الدراسة -

 :مبررات ودوافع اختيار موضوع البحث.و

؛ لكوف ىذا ابؼوضوع يتوافق كبزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية -
؛ الوقوؼ على مدل تطبيق ابؼؤسسة بؿل الدراسة لإستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية -
الرغبة في معرفة طبيعة الدكر الذم تلعبو إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ في  -

 .ابؼؤسسة بؿل الدراسة

 :حدود الدراسة.ز

 :لقد بست الدراسة ضمن ابغدكد التالية

حوض -قسم الإنتاج- لقد تم إسقاط ابعانب النظرم بؽذه الدراسة على مؤسسة ابؼديرية ابعهوية سوناطراؾ:الحدود الدكانية-
 .كرقلة-بركاكم

 .2020/2021 لقد بست الدراسة خلبؿ ابؼوسم الدراسي :الحدود الزمانية-

 .عامل، من بصيع ابؼستويات الإدارية273 قمنا بتوزيع الاستبياف على عينة من عماؿ مؤسسة سوناطراؾ قدرىا:الحدود البشرية-
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 اقتصرت ىذه الدراسة على موضوع دكر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في برستُ الأداء الوظيفي :الحدود الدوضوعية-
 .للمرؤكستُ من كجهة نظرىم

 :منهجية الدراسة والأدوات الدستخدمة.ح

    تم الاعتماد على ابؼنهجتُ الوصفي كالتحليلي في ىذه الدراسة، الذم ينطلق من دراسة الأبعاد النظرية لتحديد إستًاتيجيات 
كرقلة كذلك من خلبؿ الاعتماد -قسم الإنتاج حوض بركاكم-إدارة ابؼوارد البشرية كالأداء الوظيفي في ابؼديرية ابعهوية سوناطراؾ 

على ابؼراجع كالدراسات السابقة، كما كاعتمدت الدراسة على الأسلوب ابؼيداني كذلك باستخداـ الاستبانة بعمع البيانات من 
 .بؾتمع الدراسة من أجل الإجابة على تساؤلات الدراسة كاختبار فرضياتها؛ كما استعانت الطالبتتُ بأسلوب ابؼقابلة

 :مرجعية الدراسة.ط

تم استعماؿ بؾموعة من ابؼراجع كابؼصادر ابؼتمثلة في الكتب باللغة العربية، كالمجلبت ككذا الرسائل ابعامعية باللغتتُ العربية 
 .كالأجنبية، كابؼقالات

 :صعوبة الدراسة.ي

 :لا بىلو أم عمل أك دراسة من كجود صعوبات كمن بتُ الصعوبات التي كاجهتها

 صعوبة ابغصوؿ على بعض ابؼعلومات نظرا لسريتها؛-

 صعوبة التواصل مع بصيع العمل نظرا لطريقة العمل ابػاصة بابؼؤسسة؛-

 .فتًة كوركنا التي حالت دكف التًبص مدة أطوؿ في ابؼؤسسة كبصع معلومات أكثر على حيثيات ابؼوضوع-

 :ىيكل الدراسة.ك

تضمن الفصل الأكؿ ابعانب النظرم للموضوع، كذلك من خلبؿ مبحثتُ أساستُ؛ حيثفي ابؼبحث الأكؿ تم عرض 
كالأداء الوظيفي؛ كفي ابؼبحث الثاني تم عرض  (التوظيف، التدريب، التحفيز)عموميات حوؿ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية

التوظيف، التدريب، )التي تناكلت حوؿ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية (العربية كالأجنبية)بعض الدراسات السابقة باللغتتُ
أما الفصل الثانيفتضمن إسقاط ابؼفاىيم النظرية على ابؼؤسسة بؿل الدراسة للتعرؼ .كبرستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ (التحفيز

في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ، كتضمن مبحثتُ،  (التوظيف، التدريب، التحفيز)على دكر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية
ففي ابؼبحث الأكؿ تم التطرؽ إلذ الطريقة كالأدكات ابؼستعملة في الدراسة، كفي ابؼبحث الثاني تم عرض كمناقشة نتائج الدراسة؛ 

 .كختمت الدراسة بخابسة تضمنت أىم استنتاجات الدراسة ككذا توصيات الدراسة كآفاقها
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 :نموذج الدراسة.ل

 .تتكوف إشكالية الدراسة من متغتَين، متغتَ مستقل كمتغتَ تابع

 .(التوظيف، التدريب، التحفيز)إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية: الدتغير الدستقل

 .الأداء الوظيفي للمرؤكستُ: الدتغير التابع

 .تتمثل في ابؼتغتَات الشخصية: الدتغيرات الوسيطة

 .نموذج الدراسة: 1الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

.تتُمن إعداد الطالب: الدصدر  

 

 

 الدتغير الدستقل

إستراتيجيات إدارة الدوارد 
 البشرية

 الدتغير التابع

 الأداء الوظيفي

 للمرؤوسين

 الدتغيرات الشخصية
يفةالجنس  السن  الدؤىل العلمي  سنوات الأقدمية  الوظ  

 التحفيز

 التوظيف

 التدريب



 والأداء الوظيفي (التوظيف، التدريب، التحفيز)الأدبيات النظرية والتطبيقية لاستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية :ولالفصل الأ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الأول 

الأدبياث النظريت لإستراجيجياث إدارة الموارد 

 (التوظيف، التدريب، التحفيز)البشريت 

 والأداء الوظيفي للمرؤوسين
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 :تمهيد
نظرا لأبنية العنصر البشرم بالنسبة لأم منظمة سواء كانت إدارة أك شركة كأبنية الدكر الذم تقوـ بو في تفعيل ستَ كتطور ابؼنظمة 

كابؼسابنة في برقيق أىدافها، أعطى بؽا اىتماما كبتَا ذلك لأف بقاح أم منظمة يتوقف على كفاءة الأفراد العاملتُ بها، لذلك 
كضعت طرؽ معينة بعلب أحسن الكفاءات البشرية كمن بتُ الوسائل التي تعتمد عليها ابؼؤسسة في برقيق الأىداؼ ىو أداء إذ 
يعتبر الوسيلة الوحيدة لتحقيق أىداؼ العمل فضلب عن أنو يعبر عن مستول التقدـ ابغضارم كالاقتصادم بعميع الدكؿ النامية 
كابؼتقدمة على حد سواء، كمازالت ابؼؤسسات تبحث عن قيادات جديدة عن طريق تدريب كبرفيز عملها كإشراكهم في كضع 

 .السياسات بشكل أكبر

كنظرا لأبنية إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كدكرىا في برستُ الأداء الوظيفي، سنحاكؿ في ىذا الفصل تسليط الضوء على أىم 
ابؼفاىيم ابؼتعلقة بإستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كالأداء الوظيفي، إضافة إلذ التطرؽ إلذ بعض الدراسات السابقة التي تناكلت 

 :ىذين ابؼفهومتُ، من خلبؿ تقسيم ىذا الفصل إلذ مبحثتُ

 .الأدبيات النظرية لإستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية والأداء الوظيفي: الدبحث الأول

 .الأدبيات التطبيقية لإستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية والأداء الوظيفي: الدبحث الثاني
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الأدبيات النعرية لإستراتيجيات إدارة المهارد البشرية والأداء :المبحث الأول
 .الهظيفم

 .استراتيجيات إدارة الدوارد البشرية: الدطلب الأول

يقع على عاتق إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة كظائف أساسية تتمثل بتخطيط ابؼوارد البشرية، كبرليل كتصميم العمل، كاستقطاب 
كعند استخداـ ىذه الإستًاتيجيات في .كاختيار كتعيتُ ابؼوارد البشرية، كبرفيز ابؼوارد البشرية كتدريب كتقييم أداء ابؼوارد البشرية

ابؼؤسسات أيا كاف حجمها، فإف عملية برقيق أىداؼ ابؼنظمة ستكوف بالأمر اليستَ، كمن بتُ أىم الإستًاتيجيات الفعالة في 
 .ابؼؤسسة كبؽا تأثتَ ىي توظيف كتدريب كبرفيز ابؼوارد البشرية كدكرىا في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة

 .إستراتيجية التوظيف:الفرع الأول

تعد عملية التوظيف من أىم نشاطات إدارة ابؼوارد البشرية، فهي العملية ابؼستمرة التي تقتضي من ابؼؤسسة برديد 
احتياجاتها من القول العاملة القادرة كالراغبة كابؼتاحة للعمل، كالبحث عن العناصر كترغيبها على العمل في ابؼؤسسة، ثم اختيار 

 .أفضل العناصر ابؼتقدمتُ ليكونوا أعضاء بؽا كترغيبهم في العمل فيها

 .تعريف التوظيف: أولا

عملية توفتَ العمالة اللبزمة للمنظمة من حيث النوعية كالأعداد ابؼطلوبة، جذب :"بيكن تعريف عملية التوظيف بأنها
كاستقطاب مرشحتُ بؿتملتُ لشغل الوظائف الشاغرة كاختيار أفضلهم بالاستعانة بأساليب الاختيار كالاختبارات كابؼقابلبت، 

 .1"ابزاذ القرار التعيتُ

عملية تبدأ من برليل الوظائف كابؼناصب، ثم البحث عن مصادر الإمداد ثم التًتيب كاختيار :"كما يعرؼ التوظيف بأنو
العناصر ابؼتميزة كاستقطابها بابؼنظمة، كما يعتبر مرحلة متقدمة لعملية استقطاب ابؼوارد البشرية، كتبدأ بدجرد استلبـ طلبات 
التوظيف للمرشحتُ المحتملتُ لشغل الوظائف الشاغرة، كتتضمن بؾموعة من الأنشطة تهدؼ في نهاية الأمر إلذ زيادة فاعلية 

 .2"القرارات ابػاصة بالاختيار للمتقدمتُ للتوظيف

تلك العملية ابؼستمرة التي تقتضي من ابؼؤسسة برديد احتياجاتها من القول العاملة القادرة كالراغبة :"كيعرؼ على أنها
كابؼتاحة للعمل، كالبحث عن العناصر كترغيبها على العمل في ابؼؤسسة، ثم اختيار أفضل العناصر ابؼتقدمتُ ليكونوا أعضاء بؽا 

 .3"كترغيبهم في العمل فيها

عبارة عن سلسلة زمنية من العمليات ىدفها البحث كاختيار الأفراد، كىو عملية تبدأ من برليل :"كيعرؼ كذلك التوظيف بأنو
 .1"الوظائف كابؼناصب، ثم البحث عن مصادر الإمداد ثم التًتيب كاختيار العناصر ابؼتميزة كاستقطابها بابؼنظمة
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العملية أك الطريقة التي تقوـ بها ابؼؤسسة كفقا لإجراءات كقوانتُ بؿددة بهدؼ :"كمنو بيكن تعريف التوظيف على أنو
 ".ابغصوؿ على أحسن الكفاءات البشرية التي من شأنها تساعد في برقيق أىداؼ ابؼنظمة

 .أهمية التوظيف: ثانيا

تلعب عملية التوظيف دكرا رئيسيا في أم مؤسسة كذلك من سعيها إلذ الاستقطاب كاختيار أفضل الكفاءات التي بها 
تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيق أىدافها،كالأبنية البالغة لعملية التوظيف تظهر من خلبؿ الدكر الفعاؿ الذم تلعبو في إبقاح إستًاتيجية 
إدارة ابؼوارد البشرية،إذ نستخلص أبنية التوظيف من الأىداؼ التي تسعى إلذ برقيقها،فابؽدؼ الأساسي ىو توفتَ أفضل العناصر 

من ذكم الكفاءات كابؼؤىلبت ابؼمتازة، كتعود أبنية التوظيف على إدارة ابؼوارد البشرية في التقليل من التوظيف ابػطأ كالغتَ 
 .2ابؼناسب

 .مراحل إستراتيجية التوظيف: ثالثا

 : بير التوظيف بدراحل عديدة كىي الاستقطاب، الاختيار، التعيتُ كسيم التفصيل فيها على النحو التالر

 .مرحلة الاستقطاب-1

يعتبر الاستقطاب ركن من أركاف التوظيف، فعملية الاستقطاب ىي ابؼرحلة الأكلذ في عملية إشغاؿ كظيفة معينة، حيث تشمل 
بؾموعة نشاطات "برديد الوظيفة الشاغرة كأخذ بعتُ الاعتبار ابؼصادر للحصوؿ على الأفراد ابؼؤىلتُ كالاتصاؿ بهم، كما يعبر عن 

ابؼنظمة ابػاصة بالبحث كجذب مرشحتُ لسد الشواغر الوظيفية فيها كذلك بالعدد كالنوعية ابؼطلوبة كابؼرغوبة في الوقت 
كىناؾ مصدراف رئيساف للبستقطاب، بيكن للمنظمة أك مؤسسات أخرل الاعتماد على أم منهما أك كليهما معا . 3"ابؼناسب

 :للحصوؿ على القول العاملة لشغل الوظائف الشاغرة، كىي ابؼصادر الداخلية كابػارجية

بررص العديد من ابؼنظمات على تطوير قدرات كمهارات العاملتُ فيها كتهيئتهم للعمل في ابؼراكز أك : الدصادر الداخلية-أ
الوظائف ابؼتقدمة في ابؼستويات الإدارية أك الفنية العليا لتحفيز العاملتُ فيها على بذؿ كل ما لديهم من طاقات كالارتفاع بدستول 
الأداء، كبث ركح ابؼنافسة الإبهابية بتُ العاملتُ، إذ تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بتًشيح عدد من العاملتُ الذين تتوافر فيهم ابؼؤىلبت 

 :5؛ كمن بتُ ابؼصادر الداخلية4ابؼطلوبة، أك الذين يوصي زملبئهم بتًشيحهم في داخل ابؼنظمة

يكشف بالتفصيل عن مهارات كرغبات الأشخاص كيقوـ ابؼسئوؿ بتحليل ىذا ابؼخزكف لتحديد الأشخاص :لسزون الدهارات-
 .الذين بيكن نقلهم أك ترقيتهم ثم يقتًح الأشخاص ابؼناسبتُ بعد التأكد من مناسبتهم للمناصب الشاغرة
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تستعمل ىذه الطريقة بكثرة نظرا لبساطتها لأنها توفر ابؼعلومات عن الوظائف الشاغرة لكل عماؿ ابؼنظمة :الترقية الداخلية-
كىي بسثل انتقاؿ ابؼوظف أك العامل من . بواسطة ابؼعلقات كتتًؾ المجاؿ مفتوح لتقدنً طلبات العماؿ للتًشح للوظائف الشاغرة

مركزه ابغالر إلذ مركز أعلى من حيث الصلبحيات كابؼسؤكليات أك ابغقوؽ كالواجبات كعادة ما تكوف مصحوبة بزيادة في الأجر 
 .كالامتيازات الوظيفية

تستعمل ىذه الطريقة عندما تكوف سياسات ابؼنظمة قائمة على تشجيع تنويع خبرات العماؿ كيتم نقلهم من :النقل الوظيفي-
 .كظيفة إلذ أخرل للتمكن من خبرات متعددة كمتنوعة

قدرة ابؼوظف معركفة لذلك من السهل تقييم إمكانياتو، كأف :1كمن مزايا كالانتقادات التي تواجو الاستقطاب الداخلي
عملية التًقيات من الداخل تبتٍ الدكافع كالشعور بالالتزاـ بذاه ابؼنظمة، كتعتمد أغلب ابؼؤسسات على التوظيف الداخلي لأنو 

أرخص كأسرع من الإعلبف في كسائل الإعلبـ ابؼختلفة كإجراء ابؼقابلبت مع الغرباء، كأف عماؿ ابؼؤسسة الذين كقع عليهم الاختيار 
إلا أف مع مزايا ىذا ابؼصدر، ىناؾ انتقادات كجهت لو من بينها . للتًقية بظركؼ العمل كابؼنظمة كسياستها كأىدافها كغتَ ذلك

يكوف من الصعب العثور على ابؼرشح ابؼناسب من داخل ابؼؤسسة كقد تستقر ابؼنظمة على موظف بيتلك مزبها غتَ مثاليا من 
الكفاءات، قد تقومكذلك ابؼنظمة بالتًقية من الداخل إلذ ابؼناصب الإدارية بغض النظر عن مؤىلبت شاغلي الوظائف، بإضافة 

 .إلذ حرماف ابؼنظمة من أدمغة جديدة التي قد برمل معلومات كأفكار كأساليب أك طرؽ عمل جديدة

لا بيكن الاعتماد كليا على ابؼصادر الداخلية للحصوؿ على ما برتاجو منظمات ابػدمة ابؼدنية كابؼنظمات : الدصادر الخارجية-ب
الأخرل من ابؼوظفتُ كالعاملتُ في شتى الاختصاصات كابؼهارات بؼلء الوظائف الشاغرة، بل لا بد من أف تفتح أبوابها على المجتمع 

من خلبؿ الإعلبف عن الوظائف الشاغرة، كالاتصاؿ بابعامعات كالكليات . (ابؼصادر ابػارجية للبستقطاب)الذم تعمل فيو 
 .2كابؼدارس كابؼنظمات ابؼهنية، كمكاتب التشغيل، كغتَىا

تقوـ ابؼؤسسة باستقطاب ابؼوارد البشرية خارج ابؼؤسسة في حالة عدـ توفر الكفاءات ابؼطلوبة داخل ابؼؤسسة،كبؽذا تلجأ 
 :3إلذ البحث عن ابؼوارد البشرية باللجوء إلذ ابؼصادر ابػارجية كذلك عن طريق

 .حيث بزتار ابؼؤسسة كسيلة الإعلبف ابؼناسبة: الإعلان-

 .حيث تساعد ىذه الوكالات في ابؼطابقة بتُ طالبي الوظيفة كابؼؤسسات الباحثة عن الأفراد: وكالات التشغيل-

إعلبنات ابعرائد كككالات العمل قد تكوف في طريقها إلذ الانقراض على أساس مصادر أساسية بؼعرفة : التوظيف الالكتروني-
ابؼناصب الشاغرة كالأفراد، بفضل التوظيف الالكتًكني معظم ابؼنظمات مهما كاف حجمها أصبحت تستعمل الانتًنت في عملية 

 .التوظيف بإضافة إلذ موقعها الالكتًكني أك تطوير مواقع انتًنت خاصة للتوظيف

 .مرحلة الاختيار-2
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تلك العملية التي يتم من خلببؽا تصفية بؾموعة الأفراد :"تعتبر عملية الاختيار ابؼرحلة الثانية من عملية التوظيف، كتعرؼ على أنها
الذين تم استقطابهم لشغل كظيفة معينة في ابؼنظمة، من خلبؿ بؾموعة من ابػطوات التي يتم من خلببؽا ابؼفاضلة بتُ خصائص 

؛ كما بيكن تعريف الاختيار بأنو "كمواصفات الأفراد ابؼتقدمتُ بؽذه الوظيفة، أم اختيار الشخص ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب
سلسلة من الإجراءات أك ابػطوات التي تتبعها ابؼنظمة لانتقاء الأفراد الذين لديهم ابؼؤىلبت التي بسكنهم من القياـ بدهاـ الوظائف 

كمن ىذا ابؼنطلق فإف عملية الاختيار بؽا أبنية بالغة لكل من ابؼنظمة كالفرد من حيث أنها تضع الشخص ابؼناسب . المحددة مسبقا
في ابؼكاف ابؼناسب، كما أنها تؤدم إلذ إشباع حاجات الأفراد الإنسانية من خلبؿ حصوبؽم على أجور عادلة تتناسب مع 

خصائصهم الوظيفية كالأكادبيية، كشعورىم بالأماف كالاستقرار الوظيفي كرفع الركح ابؼعنوية لديهم، كىذا يؤدم إلذ رفع إنتاجيتهم 
 .1كأدائهم

 :خطوات عملية الاختيار-أ

الفحص الأكلر، استكماؿ طلب التوظيف، اختبارات ما قبل :        بسر عملية الاختيار في ابؼؤسسة بدراحل عديدة كىي
التوظيف، ابؼقابلبت، العرض الأكلر ابؼشركط للوظيفة، التحقق من صحة ابؼعلومات التي قدمها ابؼتًشح، الاختبار الطبي كالبدني، 

 :2كسيتم التفصيل فيها على النحو التالر

كيقوـ على مرحلتتُ، الأكلذ تتضمن الاستفسارات الأكلية من ابؼتقدـ للوظيفة، حيث تتمكن ابؼنظمة في ىذه :الفحص الأولي
بينما ابؼرحلة الثانية فتتضمن ابؼقابلة الأكلية .ابؼرحلة من استثناء بعض ابؼتقدمتُ للوظيفة بسبب نقص في ابػبرات كابؼؤىلبت العلمية

 .كالتي بيكن إجراؤىا عبر ابؽاتف

 بعد إجراء ابؼقابلة الأكلية ىاتفيا، بيكن للمنظمة أف تطلب من ابؼتقدـ لشغل الوظيفة استكماؿ تعبئة :استكمال طلب التوظيف-
 .طلب التوظيف كفي ىذه ابؼرحلة إذا اكتشفت ابؼنظمة أف ابؼعلومات ابؼقدمة غتَ صحيحة فإف ذلك كافيا لإبناؿ الطلب

كفي ىذه ابػطوة فإف ابؼنظمة تعمل على إجراء بعض الاختبارات للمتقدـ للوظيفة منها اختبار :اختبارات ما قبل التوظيف-
 .بؿاكاة الأداء كالتي تتطلب من مقدـ طلب التوظيف الابلراط في سلوكيات معينة ضركرية لأداء الوظيفة بنجاح

 ابؼتقدمتُ للوظيفة الذين ينجحوا في اجتياز ابؼراحل الثلبثة الأكلذ بىضعوف بؼقابلة شاملة من قبل إدارة ابؼوارد :الدقابلة الشاملة-
كتعد ىذه ابؼقابلة لاستكشاؼ بعض ابؼواضيع التي من الصعب اكتشافها في .البشرية كبعض ابؼدراء في الإدارات ابؼعنية في ابؼنظمة

ابؼراحل الثلبثة الأكلذ من الاختيار، كمنها الدكافع كالقيم، القدرة على العمل برت الضغط، القدرة على التأقلم مع ثقافة 
 .الخ....ابؼنظمة

كفي ىذه ابؼرحلة إذا كاف طالب الوظيفة قد اجتاز كل خطوة من عملية الاختيار حتى الآف، : العرض الأولي الدشروط للوظيفة-
ىذه العركض الوظيفية ابؼشركطة تقدـ عادة من قبل إدارة ابؼوارد البشرية، كفي جوىره، أف الوظيفة . يتم تقدنً عرض عمل مشركط

 .سوؼ تقدـ للمتقدـ بؽا في حالة اجتيازه لبعض الاختبارات، على سبيل ابؼثاؿ الفحص الطبي كالبدني
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 كفي ىذه ابػطوة تقوـ ابؼنظمة بالتحقق من كافة ابؼعلومات في طلب :التحقق من صحة الدعلومات التي قدمها الدرشح للوظيفة-
التوظيف، من حيث ابؼعرفتُ الذين أشار إليهم، ابعهات التي عمل فيها سابقا، ابؼؤىلبت العلمية التي حصل عليها ابؼرشح 

 .للوظيفة، السجل ابعنائي

كىي بسثل ابؼرحلة الأختَة بعد اجتياز ابؼراحل السابقة، حيث يتم في ىذه ابػطوة تأكد ابؼنظمة من قدرة : الاختبار الطبي والبدني-
 .ابؼرشح للوظيفة على القياـ بدهامها كمسؤكلياتها سواء القدرة البدنية أك الذىنية

بعد أف بهتاز ابؼرشح للوظيفة الشاغرة بصيع ابػطوات الثمانية السابقة، يصبح في ىذه ابغالة مؤىلب للحصوؿ على عرض -
كيعتمد قرار التعيتُ النهائي على عدة عوامل، منها مقدار الراتب كالأمور الإدارية الأخرل فيتم بذهيز كل ذلك . (التعيتُ)التوظيف

 .من قبل إدارة ابؼوارد البشرية، بينما قرار التعيتُ النهائي فيتم ىنا من خلبؿ مدير الدائرة التي فيها الوظيفة الشاغر

 .مرحلة التعيين-3

عملية إصدار لقرار تعيتُ أحد ابؼرشحتُ في كظيفة معينة في إدارة أك قسم معتُ، اعتبارا من تاريخ بؿدد، :" كيقصد بالتعيتُ بأنو
؛ كعادة فإف "حيث أف ىذا القرار يرتب للشخص ابؼوظف أجور كمزايا معينة، بالإضافة إلذ أنو بودد كاجبات كمسئوليات ابؼوظف

 :1عملية التعيتُ بسر بعدة مراحل كىي

 يطلب بفن كقع عليو الاختيار أف يزكد إدارة ابؼوارد البشرية بالشهادات كابػبرات، الستَة الذاتية، شهادة حسن ستَة :التوثيق-أ
 .الخ.....كالسلوؾ، الفحص الطبي

 كيصدر القرار من ابعهة ابؼختصة، حيث يتم تعيتُ الأفراد ابعدد برت التجربة بؼدة لا تقل عن :إصدار قرار التعيين الدبدئي-ب
 .ثلبثة أشهر كلا تزيد عن سنة

 يتم تعريف ابؼوظف ابعديد بابؼنظمة كأىدافها كسياساتها، كالوظيفة التي سيقوـ بأعبائها من حيث :التهيئة الدبدئية للموظف-ج
 .الواجبات كابؼسئوليات، كالعاملتُ معو

 يتم متابعة أداء ابؼوظف ابعديد خلبؿ فتًة التجربة من قبل رئيسو ابؼباشر، كفي :متابعة وتقويم الدوظف خلال فترة التجربة-د
نهاية الفتًة يقدـ رئيسو ابؼباشر تقريرا نهائيا يوضح فيو مدل كفاءة ابؼوظف ابعديد، كبودد في التقرير توصيتو إما بالتثبيت أك الفصل 

 .أك التحويل إلذ كظيفة أخرل

 بعد انتهاء الفتًة التجريبية بنجاح، يتم تثبيت ابؼوظف بشكل نهائي، كلا بد ىنا من بسكتُ ابؼوظف ابعديد من :تثبيت الدوظف-ه
أداء عملو من خلبؿ منح صلبحيات كتوفتَ احتياجات اللبزمة، حيث أنو لا معتٌ للتعيتُ أك التثبيت دكف أف يرافقهما منح 

 .الصلبحيات كتوفتَ ابؼستلزمات ابؼطلوبة لأداء العمل

 .إستراتيجية التدريب:الفرع الثاني

 .مفهوم التدريب وأهميتو: أولا

                                                           
.37عفافالوحشً،مرجعسبكذكره،ص

1
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يعتبر التدريب من الوظائف الرئيسية في إدارة ابؼوارد البشرية، كتم الاعتًاؼ بو منذ فتًة طويلة كبالتالر جذب اىتماـ العديد من 
 :الباحثتُ كابؼنظرين، كقد أسفر ىذا عن بؾموعة متنوعة من التعاريف

التعديل ابؼخطط كابؼنهجي للسلوؾ من خلبؿ أحداث كأنشطة كبرامج تعليمية تؤدم : "بأنوJune Jordanيعرفو جوف جوردكف
 .1"إلذ برقيق ابؼشاركتُ بؼستويات ابؼعرفة كابؼهارات كالكفاءات كالقدرات للقياـ بعملهم بفعالية

عملية تعديل إبهابي يتناكؿ سلوؾ الفرد من الناحية ابؼهنية كذلك لاكتساب ابؼعارؼ كابػبرات التي بوتاج :"كيعرفو البعض على أنو
 .2"إليها الإنساف كبرصيل ابؼعلومات التي تنقصو كالابذاىات الصابغة للعمل كالإدارة

عبارة عن برامج بـططة كمنظمة بسكن العاملتُ من النمو في مهنتهم كالتمكن من مهاراتها حيث بوصلوف على :" كعرؼ كذلك بأنو
 .3"خبرات معرفية كسلوكية جيدة من شأنها أف تزيد طاقاتهم الإنتاجية كبرسن أدائهم كسلوكهم الوظيفي

ىي عملية تقوـ بها ابؼؤسسة كفق لبرنامج بـطط مسبقا، يهدؼ إلذ برسن أسلوب :"كمنو بيكن تعريف التدريب بأنها
العمل أك زيادة كفاءة ابؼتدربتُ، كغالبا ما يكوف داخل أك خارج ابؼؤسسة حسب ابغاجة، كىو من أىم الطرؽ التي تعتمدىا 

ابؼؤسسات كبرث عليها من اجل برقيق أىدافها كأىداؼ العاملتُ التي تكوف غالبا في اكتساب مهارات جديدة تسمح بؽم بتقلد 
 ".مناصب أعلى

 .أهمية التدريب: ثانيا

الغرض الرئيسي من التدريب ىو اكتساب كبرستُ ابؼعرفة كابؼهارات كابؼواقف بذاه ابؼهاـ ابؼتعلقة بالعمل، حيث ىناؾ العديد من 
يزيد من ثقة ابؼوظفتُ كدكافعهم في العمل، يقضي على ابؼخاطر لأف الأفراد ابؼدربتُ قادركف على الاستخداـ الأفضل : الفوائد منها

كالاقتصادم للمواد كابؼعدات كبالتالر تقليل كبذنب ابؽدر، بإضافة إلذ التقليل من معدؿ دكراف العمل حيث بهلب إحساسا 
بالأماف في مكاف العمل كيتم بذنب التغيب عن العمل، كما انو يساعد في إدارة التغيتَ من خلبؿ زيادة فهم ابؼوظفتُ كإشراكهم في 

 .4عملية التغيتَ كيوفر أيضا ابؼهارات كالقدرات اللبزمة للتكيف مع ابؼواقف ابعديدة 

 .أىداف عملية التدريب: ثالثا

 :5تهدؼ عملية التدريب إلذ برقيق العديد من الأىداؼ ابػاصة بالأفراد منها

؛ تهدؼ الدكرة التدريبية إلذ الاىتماـ كالتحفيز للتعلم مدل ابغياة لدل ابؼشاركتُ-

؛ بوث على توعية ابؼشاركتُ بحقهم في التعليم كابغصوؿ على فرص متساكية للعركض التعليمية-

                                                           
1
 Aidah Nassazi, effects of training on employee performance,evidence from uganda,business economics and 

tourism, 2013,p21. 
2

.113،ص2003عمان،:،دارمجدلاويللنشروالتوزٌع1زوٌلفمهدي،إدارةالأفراد،ط
3

.107،ص2014عمان،:رافدةالحرٌري،اتجاهاتحدٌثةفًإدارةالمواردالبشرٌة،دارالٌازوريالعلمٌةللنشروالتوزٌع
4
 Aidah Nassazi, op.cit,pp21-22 

5
شفاءكرو،أثرممارساتإدارةالمواردالبشرٌةالحدٌثةعلىأداءالعاملٌنفًالمنظمات،رسالةماجستٌرفًإدارةالأعمال،الجامعةالافتراضٌة

.25،ص2016السورٌة،
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يتيح الفرصة للمشاركتُ في التعرؼ على مواردىم كنقاط قوتهم ابغالية كتطوير الأفكار حوؿ كيفية تعزيزىا كاكتساب أخرل -
؛ جديدة

تهدؼ الدكرة التدريبية إلذ دعم شعور ابؼشاركتُ بقيمة الذات كغرس الشعور بالكفاءة الذاتية في نفوسهم كىو شرط أساسي -
؛ مسبق لبقية عملية التعلم

؛ يؤدم إلذ بسكتُ ابؼشاركتُ من بزطيط كتنفيذ عملية التعلم الفردم ابػاصة بهم بشكل مستقل كبسلطتهم ابػاصة-

 .يساعد ابؼشاركتُ في الوصوؿ إلذ العركض التعليمية الربظية كغتَ الربظية على قدـ ابؼساكاة-

 .أنواع وأساليب التدريب: رابعا

كسوؼ نقوـ بتفصيل  (التدريب التأىيلي، التدريب التطويرم، التدريب التحويلي)بوتويالتدريب على بؾموعة من الأنواع منها 
 :1فيهم على النحو التالر

يرشح الفرد لنوعية التعليم كفقا بؼا يتوفر لو من استعدادات، أم ما يستطيع أف يتعلمو ثم تتحوؿ ىذه : التدريب التأىيلى-
الاستعدادات من خلبؿ التعليم إلذ قدرات، أم ما يستطيع أف يؤديو الفرد حالا، ثم يقوـ التدريب، في بداية رحلة الفرد الوظيفية 

كقبل أف يتسلم كظيفتو باكتسابو ابؼهارات اللبزمة، ككذا الابذاىات ابؼطلوبة، مع فيض من ابؼعلومات عن ابؼنظمة كنظاـ العمل بها، 
. كحقوقو، ككاجباتو، كقواعد الأداء، كأبظاء ابؼشرفتُ، الزملبء، كما إلذ ذلك بفا يكشف لو عن ابؼنظمة

يسعى ىذا التدريب إلذ سد الفجوة بتُ القدنً كابعديد، من خلبؿ توفتَ ابؼعارؼ ابعديدة، كالعمل على : التدريب التطويري-
ليلحق الفرد بدا فاتو، كليستطيع أف يتعامل كل جديد في بؾاؿ كظيفتو مثل – الوجيزة –زيادة كترقية ابؼهارات في فتًات التدريب 

. نظم ابؼعلومات ابغاسوبية، كيستخدـ ىذا التدريب طيلة حياة ابؼوظف، كلما جد جديد أك أف كاف يتأىل للتًقية

 في العمالة، قد يكوف من شأنو برويل جزء منها من كظائف إلذ  بذديد عندما براكؿ ابؼنظمة إحداث:التدريب التحويلي-
كظائف نوعية أخرل، كحتى يتم ذلك، لابد من اكتشاؼ استعدادات كامنة في ىؤلاء ابؼرغوب برويلهم، إذا اكتشفت يصمم 

برنامج التدريب التحويلي، الذم بوتوم على فيض من ابؼعارؼ تعمل على الاستعدادات إلذ قدرات، ثم إكساب ىؤلاء الأفراد 
 . جرعة الابذاىات ابؼطلوبة، حتى يتحوؿ سلوكهم الأدائي إلذ سلوؾ ابؼطلوبكإعطائهمابؼهارات اللبزمة للؤداء، 

تعددت أساليب تدريب ابؼوارد البشرية كيعتمد اختيار أسلوب معتُ على بؿتول البرنامج التدريبي، كمهارات كقدرات ابؼدربتُ،   -
كالإمكانات ابؼتاحة لتنفيذ البرنامج التدريب، كمن أىم ىذه الأساليب بقد المحاضرة، ابؼباريات، حلقات النقاش، الندكة، اللجاف، 

 :2دراسة ابغالة، بسثيل الأدكار، كسيتم التفصيل فيها على النحو التالر

كيعتمد ىذا الأسلوب على الإلقاء ابؼباشر للمادة التدريبية من قبل ابؼدرب، كيكوف ابؼدرب في ىذا الأسلوب ىو بؿور : المحاضرة-
لذا لا بد أف يفعل ابؼدرب خلبؿ ىذا الأسلوب . العملية التعليمية، حيث يكوف الاتصاؿ من طرؼ كاحد فقط ىو ابؼدرب

                                                           
1

.312-311،صص2007عمان،:،دارالوفاءلدنٌاالطباعةوالنشر1طمحمدحافظحجازي،إدارةالمواردالبشرٌة،
2

خلٌفةعلًالشرولً،تأثٌرممارساتإدارةالمواردالبشرٌةعلىالتمٌزالمؤسسًفًوزارةالداخلٌةبمملكةالبحرٌن،رسالةماجستٌرفًالعلوم

.43-40،صص2018الإدارٌةوالأمنٌة،



 والأداء الوظيفي للمرؤوسين (التوظيف، التدريب، التحفيز)الأدبيات النظرية والتطبيقية لاستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية : ولالفصل الأ

10 
 

التفاعلي بينو كبتُ ابؼتدربتُ كيعمل على استثارتهم، كيعتد بقاح ىذا الأسلوب أيضا على المحتول البرنامج التدريبي، حيث يكوف 
 .ىذا الأسلوب أكثر فاعلية في ابؼوضوعات ابؼتخصصة التي يكوف فيها ابؼدرب على درجة خاصة من التخصص

كيعتمد ىذا الأسلوب على بؿاكاة موقف تدريبي مع الواقع الفعلي في بيئة العمل، كيستند ىذا الأسلوب على تقسيم : الدباريات-
ابؼتدربتُ على بؾموعات عمل صغتَة نسبيا، كيتم إعطاء كل بؾموعة تعليمات بؿددة ككاضحة لطبيعة الأدكار التي سوؼ يقوـ بها 

أعضاء المجموعة، كابؼهاـ التي سيقوموف بتنفيذىا، كتنقسم ابؼباريات إلذ عدد من ابعولات لتقييم ابؼعلومات ابؼقدمة لأعضاء المجموعة 
لابزاذ القرارات الضركرية، كفي ضوء ذلك يتم تبليغ كل بؾموعة بنتائج القرارات، كتستمر ىذه ابعولات كعند الانتهاء من تنفيذ 

كافة ابعولات ابؼخطط بؽا، يتم تقييم كافة ابؼباريات التي تم إبقازىا من خلبؿ اجتماع عاـ، كيتم دراسة كبرليل سلوؾ ابعماعات، 
 .كتقدنً ابغلوؿ ابؼناسبة كالفعالة للمواقف التي تم بؿاكاتها

يعتمد ىذا الأسلوب على قدرة ابؼدرب في إعداد الأسئلة كتطويرىا، ككيفي طرحها على ابؼتدربتُ، حيث يقوـ : حلقات النقاش-
ابؼدرب بإثارة النقاش مع ابؼتدربتُ، كيعمل على تشجيعهم على ابؼشاركة في النقاش، كيعتمد بقاح ىذا الأسلوب على قدرة ابؼدرب 

 .على توظيف بـتلف ابغواس بصريا كبظعيا في تفعيل النقاش

كيعتمد ىذا الأسلوب على تنظيم لقاء يهدؼ إلذ تبادؿ ابؼعلومات كابػبرات بتُ ابؼتخصصتُ في موضوع البرنامج : الندوة-
التدريبي، كيدكف دكر ابؼتدربتُ في ىذا الأسلوب ابؼشاركة في النقاش مع ابؼتخصصتُ، كيدمج ىذا الأسلوب بتُ بظات المحاضرة من 

 .حيث قياـ ابؼتخصصتُ بعرض خبراتهم كآرائهم، كبظات حلقات النقاش التي تثرم الندكة كبذعلها بردد احتياجات ابؼتدربتُ

كيسهم ىذا الأسلوب في إتاحة الفرصة للمتدربتُ على اكتساب خبرات كبتَة، كدراسة مشكلة متوقعة كبرليلها، كتسهم : اللجان-
 .كذلك في إكساب ابؼتدربتُ بؼعارؼ كخبرات جديدة، بفا يعزز قدرتهم على ابزاذ القرارات في الوقت ابؼناسب

كيستند ىذا الأسلوب على مشاركة ابؼتدربتُ في العملية التدريبية، حيث يتم تقسيم ابؼتدربتُ إلذ بؾموعات، كيتم :دراسة الحالة-
تقدنً حالة لكل بؾموعة بسثل مشكلة برتاج إلذ حل، كيطلب منهم برليل ابغالة، كتقدنً ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا، مع الأخذ بعتُ 
الاعتبار أف ىذا الأسلوب يقوـ على التحليل كلا يقتصر على تقدنً حلوؿ للمشكلة ابؼطركحة، كيكوف التفاعل بتُ ابؼدربتُ 

 .كابؼتدربتُ في أعلى مستوياتهم، كىذا ما يفتقر إليو أسلوب المحاضرة

كيعتمد ىذا الأسلوب على قياـ ابؼتدرب بتقمص دكر معتُ في موقف بسثيلي، حيث يظهر ابذاىاتو كآرائو بكو : تمثيل الأدوار-
موضوع البرنامج التدريبي، كبعد الانتهاء من تقدنً الدكر يتم فتح ابؼناقشة بتُ ابؼدرب كابؼتدرب، كبياف الأخطاء التي كقع بها 

 .ابؼتدرب بؼعابعتها من خلبؿ النقاش

 .مراحل تدريب الدوارد البشرية: خامسا

كبسر عملية التدريب بعدة مراحل تساعد في بقاح البرنامج التدريبي كىي بصع كبرليل البيانات، برديد الاحتياجات التدريبية، 
 :1التخطيط للتدريب كتصميمو، كأختَا تنفيذ البرنامج التدريبي، كسيتم التفصيل فيها على النحو التالر

 .جمع وتحليل البيانات: الدرحلة الأولى
                                                           

1
،صص2007أسامةمحمدموسى،والععملٌةالتدرٌبمنوجهةنظرالمتدربٌن،رسالةماجستٌركلٌةالتجارةلسمإدارةالأعمال،لطاعغزة،

28-59.
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توفر ىذه ابؼرحلة كافة البيانات عن بـتلف عناصر النظاـ التدريبي، كعن كافة ابؼتغتَات ابؼتصلة بعملية التدريب سواء داخل ابؼنظمة 
معلومات عن التنظيم الإدارم، :أـ خارجها، كتتضمن عملية بصع كبرليل ابؼعلومات من أجل بزطيط التدريب العناصر التالية

معلومات عن الأىداؼ كالسياسات، معلومات عن تطور النشاط، معلومات عن أسلوب بفارسة الوظائف الإدارية،معلومات عن 
 .الإمكانيات الإدارية، معلومات عن النظم كالإجراءات، معلومات عن الأفراد، معلومات عن الظركؼ المحيطة

 .تحديد الاحتياجات التدريبية: الدرحلة الثانية

فالاحتياجات التدريبية تعرؼ بأنها ذلك الفارؽ بتُ الوضعية ابغالية كالوضعية ابؼرجو الوصوؿ إليها، أم الفجوة بتُ الوضعيتتُ، 
المجاؿ ابؼكاني للتدريب، طبيعة الفجوة التي يغطيها : كحتى نستطيع الارتقاء بدكانة التدريب في ابؼؤسسة، لا بد أف نأخذ في ابغسباف

كتعتبر ىذه ابػطوة ابؽدؼ الأساسي من عملية التدريب، لأنها تركز .التدريب، المجاؿ الزمتٍ بؼردكد التدريب، كالفوائد التي يرجى برقيقها
على حصر عدد كنوعية العاملتُ الذين ستشملهم عملية التدريب، ككذلك برديد المجالات ابؼراد تدريبهم عليها بؼمارسة أعمابؽم 

بكفاءة، كيرتكز النشاط التدريبي بصفة أساسية على مدىالدقة كابؼوضوعية في برديد الاحتياجات التدريبية ابؼناسبة لتنمية كتطوير 
ابؼعارؼ كابؼهارات كالابذاىات ابؼختلفة للؤفراد، كتربصة ىذه الاحتياجات إلذ سياسات كبرامج تدريبية برقق الأىداؼ الأساسية بؽذا 

 .1النشاط

 :2توجد أماـ اختصاصي التدريب ثلبثة طرؽ لتحديد الاحتياجات التدريبية

 يهدؼ إلذ برديد درجة ملبئمة التنظيم القائم للؤىداؼ، كمتطلبات العمل كتقونً فعالية التنظيم، كبرديد التعديلبت :تحليل النظم-
اللبزمة لزيادة فعاليتو، أم أف مسئوؿ التدريب يقوـ ىنا بعملية تشخيص الوضع التنظيمي الفعلي، كذلك بدراسة كبرليل العناصر 

أىداؼ الشركة، بنائها التنظيمي، سياستها كلوائحها، ىيكلها الوظيفي، خصائص القول العاملة بها، درجات الكفاءة كابؼناخ :التالية
 .التنظيمي

 كيهدؼ إلذ برديد نوع ابؼهارات كابؼعلومات كالابذاىات ابؼطلوبة لإبساـ العمل كابؼعايتَ التي تقاس بها درجة برصيل :تحليل العمل-
التوصيف الوظيفي، مواصفات شاغل الوظيفة، أىداؼ الوظيفة، :الفرد بؽذه ابؼتطلبات، كيتم ذلك بدراسة كبرليل العناصر التالية

 .بؾالات النتائج، معدلات الأداء، التغتَات كالتعديلبت التي تطرأ على ىذه العناصر

كيهدؼ إلذ التعرؼ على نوع ابؼعلومات كابؼهارات كالابذاىات التي تلزـ شاغل الوظيفة لكي يطور أداءه كيرفع : تحليل الفرد-
ابؼواصفات الوظيفية للفرد، مؤىلبتو، خبراتو، :إنتاجيتو كيشبع دكافعو الوظيفية كالشخصية كيقوـ مسئوؿ التدريب لذلك بدراسة الأتي

 .مهاراتو، ابػصائص الشخصية التي يتمتع بها، ابذاىاتو كدكافعو، استعداده للتعلم، حاجتو التي يطمح في إشباعها

 .التخطيط للتدريب وتصميمو: الدرحلة الثالثة

                                                           
1

-124،صص2013عمان،:،دارالابتكارللنشروالتوزٌع1منٌربندرٌدي،إستراتٌجٌةإدارةالمواردالبشرٌةفًالمؤسسةالعمومٌة،ط

125.
2

الاتجاهاتالحدٌثةفًتحدٌدالاحتٌاجاتالتدرٌبٌةوعلالتها)عبدالوهابٌاسر،أسسوطرقتحدٌدالاحتٌاجاتالتدرٌبٌة،الملتمىالاستشاري

.13-12،صص2008الماهرة،:،دارالمنظومة1أكادٌمٌةالساداتللعلومالإدارٌة،ط(بالمسارالوظٌفًللمنظمات
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ىو عملية بذميع ابؼعلومات، كافتًاض توقعات في ابؼستقبل من أجل صياغة النشاطات اللبزمة لتحقيق الأىداؼ التدريبية، كلا 
بىفى على أحد أبنية التخطيط ابعيد كالأثر الإبهابي على ستَ عملية التدريب كاستفادة ابؼتدربتُ، فالتخطيط يضمن ارتباط 

 :الأنشطة بالأىداؼ من خلبؿ توجيو ابعهود إلذ النتائج ابؼطلوبة، كمن أىم إجراءات التخطيط لبرنامج التدريبي

؛ برديد الفئة ابؼستهدفة كبصع البيانات عنها-

؛ برديد الأىداؼ التي يؤمل برقيقها من كراء البرنامج التدريبي-

؛ (ابؼعارؼ كابؼهارات كالابذاىات)برديد بؿتول التدريب-

؛ اختيار أسلوب التدريب ابؼناسب-

؛ اختيار ابؼدربتُ-

؛ اختيار ابؼتدربتُ-

؛ برديد مكاف التدريب-

؛ برديد ابعدكؿ الزمتٍ للتدريب-

 .توفتَ مستلزمات البرنامج التدريبي-

 .تنفيذ البرنامج التدريبي ومراقبتو: الدرحلة الرابعة

عملية تنفيذ ىي كضع الفعاليات التدريبية كالبرامج التي تضمنتها خطة التدريب موضع التنفيذ :تنفيذ البرنامج التدريبي-
 :كتستهدؼ ىذه ابؼرحلة ما يلي

؛ التعرؼ على آراء ابؼتدربتُ في البرنامج التدريبي كمحتويات، كابؼادة التدريبية كابؼدربتُ، كتسهيلبت الإدارية-

؛ تقييم ابؼتدربتُ كإعداد تقرير كملف متابعة لكل متدرب-

؛ توزيع شهادات ابؼشاركة-

ككذلك فإف على إدارة البرنامج التدريبي مراعاة بعض الاعتبارات الواجب مراعاتها عند تطبيق كتنفيذ البرنامج التدريبي كىي كما 
 :يلي

؛ أف يتناسب حجم ابؼتدربتُ مع الطريقة ابؼستخدمة في التدريب-

؛ العمل على إشراؾ الرؤساء مع ابؼرؤكستُ في برنامج التدريب-

؛ توفتَ الرغبة لدل الفرد ابؼتدرب، كإلا كانت ىناؾ مقاكمة للبرنامج التدريبي-

؛ العمل على تشجيع ركح العمل ابعماعي كتبادؿ الآراء بتُ ابؼتدربتُ-
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؛ الاتصالات الفعالة كابؼستمرة مع ابؼتدربتُ، كتنظيم عناصر البرنامج التدريبي-

 .توفتَ التغذية العكسية للمتدربتُ لتشجيعهم على التحوؿ للسلوؾ ابؼرغوب كالاستمرار فيو-

بسثل عملية ابؼراقبة توأـ عملية التخطيط، ففي الوقت الذم بودد فيو التخطيط التزامات العمل بػدمة الإبقازات : مراقبة التدريب-
ابؼستقبلية، تضمن ابؼراقبة برقيق التنفيذ الفعاؿ للخطط، كبيكننا النظر إلذ ابؼراقبة كآلية لكشف الابكرافات ابؽامة في نتائج العمل 

 .كتصحيحها،كىي تهدؼ إلذ إبقاز العمل كإزالة أم عوائق في طريق الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼتفقعليها

 .تقييم البرنامج التدريبي: الدرحلة الخامسة

تعد عملية تقييم البرامج التدريبية من أىم مراحل العملية التدريبية كأكثرىا صعوبة كتعقيدا، لأنها تعتٍ بتطوير مهارات العاملتُ 
كأدائهم عن طريق إتاحة فرص للتدريب ابؼلبئمة لتلبية حاجاتهم التدريبية، كفي الوقت نفسو إثبات فوائده كعائداتو من خلبؿ الأدلة 

كالإحصائيات التي قد تكوف صعبة إلذ حد ما، كمن جهة أخرل فإف التقييم يظهر ما إذا كانت برامج التدريب كخططو ابغالية 
ناجحة أـ لا، كبالتالر فهو يساعد في ابغكم بصورة مسبقة على ما إذا كانت نفس البرامج ستنجح في ابؼستقبل أـ لا، كيعد 

التقييم بشكل عاـ عملية منظمة تهدؼ إلذ برديد كفاءة شيء ما أك قيمتو أك معناه، كمفهوـ تقييم التدريب يهدؼ إلذ معرفة 
 .مدل برقيق التدريب لتطلعات ابؼنظمة كرفع كفاءة موظفيها

 .إستراتيجية التحفيز:  الفرع الثالث

    من ابؼعلوـ أف لكل إنساف حاجات متعددة، تدفعو إلذ ابزاذ سلوؾ معتُ من اجل إشباعها كالوصوؿ إلذ حالة الرضا كالاستقرار، كبدا 
أف كفاءة أفراد ابؼؤسسة تتحكم في كفاءة ابؼؤسسة ككل كجب الاىتماـ بهم كإبهاد آلية برث ابؼوارد البشرية على العمل كتوجيو سلوكهم في 

 .ابؼؤسسة، كبفا سك فيو أف التحفز أكبر باعث كبؿرؾ بؽذا المجهود

 .تعريف التحفيز: أولا

إف تنوع ابغوافز كتعددىا ارتبط بتعدد كجهات النظر فيما يتعلق بدكانة العنصر البشرم في ابؼؤسسة عبر بـتلف مراحل الاىتماـ بو، كفي 
ذلك بقد تعدد التعاريف التي أبرزت فحول ابغوافز، كإف تعددت يبقى ابؽدؼ ابؼنشود كاحد ألا كىو برفيز العامل بدا يضمن برقق ابؽدؼ 

 :كمن ىنا سنتطرؽ لبعض التعاريف منها. العاـ للطرفتُ ابؼؤسسة كالفرد

بؾموعة العوامل التي تدفع الفرد لاختيار التصرؼ ابؼناسب لتحقيق ابؽدؼ، كيشتَ ىذا التعريف إلذ أف الفرد : "لقد عرفت ابغوافز على أنها
يرغب في بلوغ ىدؼ بؿدد فهو بحاجة إلذ من يدفعو لاختيار تصرؼ أك سلوؾ مناسب يوصل إلذ برقيق ابؽدؼ، إذف بوفز الفرد بدجموعة 

 .1"من العوامل تكوف دافعة لو بكو برقيق ابؽدؼ ابؼرغوب فيو

كما تعرؼ بأنها كل . بؾموع العوامل ابػارجية التي تشبع ابغاجة كالرغبة ابؼتولدة لدل الفرد من أداءه لعمل معتُ:" كعرفها البعض على أنها
الوسائل ابؼتاحة في البيئة المحيطة بالفرد، كالتي بسكن من توجيو سلوكو كاستثارة رغبتو بكو القياـ بعمل بؿدد أك الابتعاد عن فعل معتُ كذلك 

 .1"بغرض إشباع حاجتو أك بذنب ضرر حتى يتم برقيق أىداؼ ابؼؤسسة

                                                           
1

بلماٌدبراهٌم،بوريشولً،علالةالتحفٌزبمستوىأداءالعاملٌن،دراسةمٌدانٌةبالمؤسسةالوطنٌةللدهنلوحدةوهران،مجلةالتصادٌاتشمال

.256،ص17،2017إفرٌمٌا،العدد



 والأداء الوظيفي للمرؤوسين (التوظيف، التدريب، التحفيز)الأدبيات النظرية والتطبيقية لاستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية : ولالفصل الأ

14 
 

كسيلة من الوسائل التي تعتمد عليها ابؼؤسسات في زيادة الولاء للعماؿ، كغالبا ما يتم التًكيز على : "         كمنو تعرؼ ابغوافز على أنها
 ".التحفيز ابؼادم كونو لديو أثر كبتَ على إنتاجية العامل، كتساعد كذلك في ابغث على تغيتَ أسلوب كطريق العمل من طرؼ العماؿ

 .أهمية التحفيز: ثانيا

عملية التحفيز ذات أبنية مزدكجة فهي تسعى من جهة إلذ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كمن جهة أخرل تهدؼ إلذ إشباع حاجات الفرد 
ابؼختلفة، فهي تزيد كمية الإنتاج كسرعتو، بإضافة إلذ بزفيض التكاليف كزيادة كمية ابؼبيعات، كبرافظ على جودة الإنتاج كبرسينو، 

كتضعأساس متتُ للتحكم في الإنتاج كالعمالة للحد من التآلف في الإنتاج كالفائض في العمل ككضع نسب بؿددة بؽا كبرقيق رضا العامل 
 .2كإشباع حاجتو الضركرية كالنفسية كالاجتماعية

 

 .عناصر الحوافز: ثالثا

 3:ىناؾ ثلبثة عناصر أساسية في عملية التحفيز، تعتبر بدثابة ابؼتغتَات التي بردد قيمة دالة التحفيز

 فالشخص ابؼؤىل أك القادر على القياـ بعمل معتُ بيكن برستُ أدائو عن طريق التحفيز، بخلبص الشخص العاجز، غتَ ابؼدرب، :القدرة-
 .أك غتَ ابؼؤىل أصلب

 . الذم يشتَ إلذ الطاقة كالوقت اللبزمتُ لتحقيق ىدؼ معتُ حيث أف بؾرد كجود القدرة كحدىا لا يكفي:الجهد-

 . إذا لد تكن الرغبة موجودة فإف فرصة الوصوؿ إلذ النجاح في أداء العمل تقل حتى كلو تم أداءه فعلب:الرغبة-

 .أنواع الحوافز: رابعا

ىناؾ عدة تصنيفات عديدة للحوافز تعتمدىا ابؼؤسسات، كذلك بدا بىدمها كبىدـ مواردىا البشرية كمن بينها ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية، كسيتم 
 :4التفصيل فيها على النحو التالر

 تعتبر من أكثر أنظمة ابغوافز شيوعا كذلك لقدرتها على إشباع عدد من ابغاجات الأكلية أك الدكافع الأساسية لدل :الحوافز الدادية-1
 .الأجور كابؼرتبات، التعويضات، العلبكات كابؼكافآت، ابؼشاركة في الأرباح: الفرد، كتأخذ ابغوافز ابؼادية عدة أشكاؿ أبنها

 ىي تلك التي تتعلق بالنواحي النفسية كالذىنية للؤفراد العاملتُ، كالتي تعتمد في إثارة كبرفيز الأفراد على كسائل :الحوافز الدعنوية-2
: أساسها احتًاـ العنصر البشرم الذم لديو حاجات نفسية كاجتماعية يسعى إلذ إشباعها، كعادة ما يكوف ىذا النوع من ابغوافز في شكل

 .ابؼشاركة في ابزاذ القرار، شهادات الشكر كالتقدير

 1:كبقد تصنيف آخر لتحفيز ابؼوارد البشرية
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.155،ص7،2018بلبخاريسامً،دورنظامالتحفٌزفًتحسٌنأداءالعاملٌن،مجلةالدراساتالالتصادٌةالمعممة،دمجلد،العدد
2

.257بلماٌدبراهٌم،بوريشولً،مرجعسبكذكره،ص
3

.258بلماٌدبراهٌم،بوريشولً،مرجعسبكذكره،ص
4

.155بلٌخاريسامً،مرجعسبكذكره،ص
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 :من حيث أثرىا إلى-1

 ىي ابغوافز التي تسهم في تنمية ركح الإبداع كالتجديد لدل العاملتُ، كرفع الكفاءة كالإنتاجية كبرستُ الأداء بإتباع :الحوافز الإيجابية- 
 .منهج التشجيع الذم بوفز العاملتُ لسلوؾ معتُ

 فهي ابغوافز التي تستند على خوؼ العاملتُ من العقاب كالتهديد، كىي التي تلزمهم على التصرؼ بطريقة معينة من :الحوافز السلبية-
 .خلبؿ التهديد بالفصل أك بزفيض الراتب أك التأديب أك حجب التًقية كقد تصل إلذ إنهاء ابؼهاـ

 

 

 :من حيث طبيعتها إلى-2

 ىي ابغوافز ابؼلموسة التي تلبي احتياجات العاملتُ ابؼادية كتتخذ عدة أشكاؿ، منها الأجر، العلبكات، الزيادات في :الحوافز الدادية-
 .الأجر، ابؼشاركة في الأرباح كالأجور التشجيعية كظركؼ كإمكانات العمل ابؼادية

 فهي ابغوافز غتَ ملموسة التي تلبي احتياجات العاملتُ الاجتماعية، كتسهم في تعزيز العلبقات الاجتماعية فيما بينهم :الحوافز الدعنوية-
 .كتتخذ عدة أشكاؿ، شهادات التقدير كمنح العاملتُ أسهم في ابؼنظمة

 :من حيث الجهة الدستفيدة إلى-3

 ىي تلك ابغوافز التي تستند على نسبة مسابنة كل فرد في الأداء الإبصالر، كتتخذ عدة أشكاؿ، منها نظاـ الاستحقاؽ، :الحوافز الفردية-
 .العلبكات، ابعوائز

 فهي ابغوافز التي تقدـ لفرؽ العمل، حيث بسنح لأعضاء الفريق بالتساكم كذلك بالاعتماد على أداء الفريق الذم لابد :الحوافز الجماعية-
 .أف يقاس بدوضوعية

 . فهي بسنح بعميع العاملتُ في ابؼنظمة بالاعتماد على أداء ابؼنظمة:الحوافز التنظيمية-

 .مدخل للأداء الوظيفي: الدطلب الثاني

يعتبر الأداء الوظيفي ابؼكوف الرئيسي للعملية الإدارية كالتنظيمية للمؤسسة، كونو ابعزء ابغي منها لأنو مرتبط بالإنساف الذم يدير العملية 
الإنتاجية كبووؿ موادىا ابػاـ إلذ مواد جاىزة للبستهلبؾ، كما أف أبنية الأداء الوظيفي لا تتوقف على مستول ابؼنظمة بل تتعدل ذلك إلذ 

                                                                                                                                                                                     
1

.56-54خلٌفةعلًالشرولً،مرجعسبكذكره،صص
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كمن أجل برستُ الأداء كرفع من مستواه، تقوـ الإدارة بعملية التقييم من حتُ إلذ أخر . إبقاح خطط التنمية الاقتصادية كالاجتماعية للدكلة
 .كفق أسس علمية كعملية مدركسة للوصوؿ إلذ أىداؼ

 .مفهوم الأداء وأهميتو: الفرع الأول

لا تزاؿ أبنية الطاقات البشرية موضوع نقاش بتُ ابؼفكرين كابؼتخصصتُ على اختلبؼ مذاىبهم كفلسفاتهم، فالعنصر البشرم ىو الثركة 
ابغقيقية كالعقل ابؼفكر كاليد المحركة التي يتم استثمار الطاقات الطبيعية كابؼادية الأخرل، بها برقق ابؼؤسسات الأىداؼ التي تسعى إلذ 

 .برقيقها

 .مفهوم الأداء: أولا

في مفهوـ الأداء بهب أف بميز بتُ بظة العمل كالسلوؾ كبظة النتيجة للؤداء، فسمة السلوؾ تشتَ إلذ ما يقوـ بو الفرد في حالة العمل، أما 
 :1الأداء فهو فقط السلوؾ الذم لو علبقة بأىداؼ ابؼؤسسة، حيث تعددت ابؼفاىيم في تعريف الأداء، بتعدد العلماء كالباحثتُ منها

 ".ىو أم نشاط أك سلوؾ يؤدم إلذ نتيجة، كخاصة السلوؾ الذم يغتَ المحيط بأم شكل من الأشكاؿ:"يعرؼ الأداء على أنو

نشاط الذم يقوـ بو العامل كالذم يظهر فيو ما بيلكو من معارؼ كقدرات كمهارات، من خلبلو يتم إبقاز :"كما يعرؼ على أنو
 ".أىداؼ الفرد كأىداؼ ابؼؤسسة

سلوؾ بودث نتيجة، حيث أف الفرد يقوـ بهذا السلوؾ استجابة بؼهمة معينة سواء قاـ بها بذاتو أك فرضها :"كعرفو البعض على أنو
سلوؾ يؤدم إلذ ابؽدؼ ابؼسطر بالاستخداـ ابؼعقوؿ للموارد ابؼتاحة تبعا للمعايتَ ابؼوضوعة، :"كعرؼ أيضا على أنو".عليو الآخركف

كالنتاج ابغاصل من ىذا السلوؾ معبر عنو بوحدات قياس معينة، تشتَ إلذ درجة إبساـ ابؼهاـ ابؼكونة للوظيفة خلبؿ فتًة زمنية 
 .2"بؿددة

انعكاس لكيفية استخداـ ابؼؤسسة للموارد ابؼالية كالبشرية : "كما تم برديد مفهوـ الأداء كفقا بؼصطلح الكفاءة كالفعالية على أنو
؛ كبيكن التعبتَ عن الأداء ـ خلبؿ اقتًانو بدصطلحي الكفاءة "كاستغلببؽا بكفاءة كفعالية، بصورة بذعلها قادرة على برقيق أىدافها

 :كالفعالية من خلبؿ الشكل التالر

 .الأداء وفقا لدصطلحي الكفاءة والفعالية: (2-1)شكل

 

 

 

                                                           
.259المرجعالسابك،بلماٌدبراهٌم،بوريشولً،ص

1
 

2
،6دراسةنظرٌة،مجلةالتغٌرالاجتماعًوالعلالاتالعامةفًالجزائر،دمجلد،العدد-مرٌمأرفٌس،الأداءالوظٌفًللعاملٌنفًالمنظمة/د
.481ص

 الأداء            

 الكفاءة       الفعالية     
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 . من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على الدراسات السابقة:الدصدر

 .أهمية الأداء: ثانيا

إف ابعهد ابؼبذكؿ بيثل الدافعية التي تتفاعل مع قدرات الفرد ليؤثر على سلوؾ الأداء الذم يبديو الفرد في العمل، كىي بسثل القوة 
التي بررؾ الفرد ليؤدم العمل، كبسثل الرغبة في القياـ بدهاـ العمل، كىذه القوة تنعكس في كثافة ابعهد الذم يبذلو الفرد، كقوة 

 .1الدافعية بردد مدل استخداـ العامل لقدراتو في الأداء فبقدر ما تزيد الدافعية يزيد العامل من تلك القدرات

 .أنواع الأداء الوظيفي: الفرع الثاني

 :2بيكن تقسيم الأداء إلذ أنواع حسب معيار ابؼصدر، إضافة إلذ معيار الشمولية

 . كفقا بؽذا ابؼعيار بيكن تقسيم الأداء إلذ نوعتُ الأداء الداخلي كالأداء ابػارجي:حسب معيار الدصدر-1

 : كيسمى أيضا أداء الوحدة، أم أنو ينتج ما بسلكها ابؼنظمة من ابؼوارد فهو ينتج أساسا ما يلي:الأداء الداخلي-أ

 كىو أداء أفراد ابؼنظمة الذم بيكن اعتبارىم موردا استًاتيجيا قادرا على صنع القيمة كبرقيق الأفضلية التنافسية :الأداء البشري-
 .من خلبؿ تسيتَ مهاراتهم

 . كيتمثل في قدرة ابؼؤسسة على استعماؿ استثمارىا بشكل فعاؿ:الأداء التقني-

 . كيكمن في فعالية كتهيئة كاستخداـ الوسائل ابؼالية ابؼتاحة:الأداء الدالي-

                                                           
1

.260بلماٌدبراهٌم،بوريشولً،مرجعسبكذكره،ص
2

.485-484مرٌمأرفٌس،مرجعسبكذكره،ص

 ترتبط بعوامل الإنتاج ترتبط بالأىداف

الأمثلية في تحصيل 
تعظيم النواتج )النتائج 

المحققة من أرباح، 
إنتاجية، منافسة، 
(حصة سوقية، أخرى  

الأمثلية في استخدام 
تدنية تكلفة )الدوارد 

استخدام الدوارد 
الدادية، الدالية 

(والبشرية  
 خلق القيمة الداخلية والخارجية



 والأداء الوظيفي للمرؤوسين (التوظيف، التدريب، التحفيز)الأدبيات النظرية والتطبيقية لاستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية : ولالفصل الأ

18 
 

 كىو الناتج عن ابؼتغتَات التي بردث في المحيط ابػارجي، كىذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج التي :الأداء الخارجي-ب
تتحصل عليها ابؼنظمة كارتفاع سعر البيع مثلب، ككل ىذه التغتَات تنعكس على الأداء سواء بالإبهاب أك بالسلب، بفا يفرض 

 .على ابؼنظمة برليل نتائجها، كىذا مهم إذ تعلق الأمر بدتغتَات كمية أين بيكن قياسها كبرديد أثرىا

 . كحسب ىذا ابؼعيار بيكن تقسيم الأداء إلذ نوعتُ بنا الأداء الكلي كالأداء ابعزئي:حسب معيار الشمولية-2

 كىو بؾموع الإبقازات التي سابنت فيها كل العناصر كالوظائف كالأنظمة الفرعية للمؤسسة، كلا بيكن نسب :الأداء الكلي-أ
إبقازىا أم عنصر من دكف مسابنة باقي العناصر، في ىذا النوع من الأداء بيكن ابغديث عم مدل ككيفية بلوغ ابؼؤسسة أىدافها 

 .الشاملة كالاستمرارية كالشمولية، الربح كالنمو

 كىو الذم بوقق على مستول الأنظمة الفرعية للمؤسسة، كينقسم بدكره إلذ عدة أنواع بزتلف باختلبؼ :الأداء الجزئي-ب
ابؼعيار ابؼعتمد لتقييم عناصر ابؼؤسسة، فمثلب بيكن أف ينقسم حسب ابؼعيار الوظيفي إلذ أداء كظيفة ابؼالية، أداء كظيفة الأفراد، 

 .أداء كظيفة التموين، أداء كظيفة الإنتاج، أداء كظيفة التسويق

 .لزددات الأداء الوظيفي: الفرع الثالث

 :1حسب بموذج بورتر لولر فإف بؿددات أداء العاملتُ ىي

 ابؼعبر عنو بدرجة بضاس الفرد لأداء عملو، كقد تعتمد كمية ابعهد على تقييم ابؼكافأة، إذ يقاس ابعهد بالنتائج :الجهد الدبذول-
 .من حصوؿ الفرد على ابغوافز بابؼقارنة مع الطاقة ابعسمانية كالعقلية التي يبذبؽا الفرد لأداء مهمتو

أم قدرات الفرد الشخصية التي يكتسبها أثناء مراحل عملو ككذا ابػبرات السابقة كالتي بردد :القدرات والخصائص الفردية-
درجة فعالية ابعهد ابؼبذكؿ، أم أف العامل الذم يشعر بقدراتو على العمل كخبراتو تدفعو للقياـ بأم نشاط أيا كاف نوعو من أجل 

 .بذؿ جهد أكبر يدفعو إلذ الأداء ابؼستمر، كىذه القدرات تتغتَ عبر فتًات زمنية

أم مدل إطلبع العامل بعملو بدعتٌ أف تتجسد في بـيلتو بؾموعة من التصورات كالانطباعات : إدراك العامل لدوره الوظيفي-
 .عن السلوؾ كالأنشطة التي يتكوف منها عملو إلذ جانب الكيفية التي ينبغي أف بيارس بها دكره في ابؼؤسسة

 :كبيكن تلخيص ما سبق في ابؼعادلة التالية

 

 

                                                           
1

رشٌدمناصرٌة،فرٌدبنختو،سلونالمواطنةوأهمٌتهفًتحسٌنأداءالعاملٌن،دراسةحالةمؤسسةاتصالاتالهاتفالنمالموبٌلٌسوحدة

.222،ص8،2015ورللة،مجلةأداءالمؤسساتالجزائرٌة،دمجلد،العدد

 الإدران×المدرات×الدافعٌة=الأداء
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 .مكونات الأداء: الفرع الرابع

إف دراسة مكونات الأداء، بسثل مصدرا أساسيا التي تبتٍ عليها الكثتَ من برامج القول العاملة، فهي لازمة لقياس فاعلية الأداء في 
 :1العمل

برديد الأنشطة التي تتغتَ بتغتَ الزمن الذم يؤدم العمل فيو، كالأنشطة التي :تحديد ماىية الأنشطة والدهام التي يحتويها الأداء-أ
 .تتغتَ بتفاكت العماؿ، الأنشطة التي تتغتَ بتغتَ الظركؼ التي بريط بالأداء

 . مثل الإضاءة، الضوضاء، التهوية:متغير متعلق بالبيئة الدادية للعمل-

 من رؤساء، مشرفتُ كبصاعات العمل، كيدخل برت ىذا خصائص الأفراد كابعماعات :متغير متعلق بالبيئة الاجتماعية للعمل-
 .كطبيعة تأثتَىم كنفوذىم على شاغل العمل

إف ىذا ابؽدؼ بيثل بنزة الوصل التي تربط بتُ بحوث برليل الأداء :تحديد الخصائص والدواصفات الدطلوبة في العامل-ب
كمكوناتو كبحوث الاختيار، فعلى أساس دراسة أنشطة الأداء كابعوانب الثابتة كابؼتغتَ فيو بيكن إجراء برديد مبدئي للخصائص التي 

 .بهب أف تتوفر في العامل الذم يقوـ بأداء ىذه الأنشطة

 .العوامل الدؤثرة على الأداء: الفرع الخامس

يتأثر العماؿ بجملة من العوامل تتعدد كبزتلف باختلبؼ الوظائف، كما أنو من الصعب برديد كل ىذه العوامل، إذ تكاد لا توجد ظاىرة 
 : 2كبيكن الإشارة إلذ عاملتُ رئيستُ يتأثر أداء الأفراد بهم.في ابغياة الاقتصادية أك ابغياة الاجتماعية أك ابغياة عموما لا تؤثر على الأداء

 : كىي كل ما برتويو ابؼؤسسة من كظائف متعددة ككسائل بـتلفة، كىي تتكوف من عدة عوامل:العوامل الداخلية-1

 يشكل أىم مورد في ابؼؤسسة، بؼا لو من فاعلية كديناميكية مؤثرة في بصيع عمليات الإنتاج،كمن حيث دكره في ابزاذ :العنصر البشري-أ
 .القرارات كابغلوؿ السريعة بؼختلف ابؼواقف، فالعنصر البشرم يعتبر الأساس في برديد جودة الإنتاج ككميتو كتكلفتو

 يقع على عاتق الإدارة مسؤكليات كبرل ذات أبنية بالغة في استخداـ فعاؿ بعميع ابؼوارد التي تقع برت سيطرة ابؼؤسسة، :الإدارة-ب
 من زيادة معدلات الأداء يعتمد على أساليب الإدارة، كابؼتمثلة في التخطيط كالتنظيم كالتنسيق كالقيادة كالرقابة، %75كيقاؿ أف أكثر من 

حيث تؤثر أساليبها على بصيع الأنشطة، لذلك فإف أم ضعف أك تقصتَ لأم دعامة إدارية سيكوف سببا في عجز كفاءة كفاعلية الإدارة 
 .ككل

                                                           
1

261بلماٌدبراهٌم،بوريشولً،مرجعسبكذكره،ص
2

.262بلماٌدبراهٌم،بوريشولً،مرجعسبكذكره،ص
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 يشمل على توزيع كبرديد ابؼهاـ كابؼسؤكليات كتقسيم العمل كفقا للتخصصات كالسيطرة كالتنسيق، إف درجة ابؼوازنة في التنظيم :التنظيم-ج
كإحداث ابؼتغتَات اللبزمة كفقا للمستجدات ابعديدة في نظم كأساليب العمل كالتوظيف، كمنظومة ابغوافز كالتنمية كالتدريب من شأنو يؤثر 

 .كثتَا على الأداء كبرقيق الأىداؼ بكفاية كبدستويات أعلى

 توجد عناصر عديدة بريط بالعامل أثناء أدائو لوظائفو، كما يعرؼ بدكونات البيئة الداخلية من علبقات اجتماعية كتنظيمية :بيئة العمل-د
الخ، أك ما يسمى بالعوامل ابؼنظمة، بؽا تأثتَ بالغ الأبنية على السلوؾ الأدائي للعنصر البشرم، ....أفقية كرأسية، نظاـ ابغوافز، الاتصاؿ

 كما أف عدـ انتظاـ في العمل كالانسحاب كالغياب كابغوادث كدكراف العمل كثتَا ما يؤدم إلذ سلبية بيئة العمل

 تشتَ إلذ مدل أبنية الوظيفة التي يؤديها العامل، كمقدار فرص النمو كالتًقية ابؼتاحة لشاغلها، كمستول الإشباع ابؼتًتبة :طبيعة العمل-و
 .عن الوظيفة، حيث كلما زادت درجة التوافق بتُ العامل كالعمل الذم يؤديو زاد دافعو ككلاؤه للمؤسسة كبالتبعية الإنتاجية

 إف ابؼاكينات كابؼعدات بؽا دكر مركزم في التأثتَ على الأداء، كبؾاؿ الصيانة كظركؼ تشغيل ابؼعدات كمدل :العوامل الفنية-ي
 .توفر قطع الغيار كابؼعرفة الأدائية، كلها بؿددة بغجم كمستول الطاقة الإنتاجية ابؼستخدمة

 :كتتضمن العوامل ابػارجية ابؼؤثرة على أداء ابؼؤسسات قائمة من العوامل منها: العوامل الخارجية-2

 من العادات كالتقاليد ابؼوركثة، النزعات الفردية في المجتمع، نسبة الأمية، أنواع برامج التعليم ابؼهتٍ :البيئة الاجتماعية والثقافية-أ
 .كالفتٍ

 . كذلك من حيث طبيعة النظاـ السياسي، مركنة الأنظمة كالتشريعات، السياسة ابػارجية:البيئة السياسية والقانونية-ب

كبيكن تلخيص العوامل ابؼؤثرة . (اقتصاد حر أك موجو) كذلك من حيث الإطار الاقتصادم العاـ للدكلة:البيئة الاقتصادية-ج
 :على الأداء في ابؼخطط ابؼوالر

 .العوامل الدؤثرة على الأداء: (3-1)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 العوامل الدؤثرة على الأداء        

 العوامل الخارجية العوامل الداخلية

 العنصر البشري-

 الإدارة-

 طبيعة العمل-

 الدناخ التنظيمي-

 العوامل الفنية-

 البيئة السياسية -

 البيئة القانونية-

 البيئة الاقتصادية-

 البيئة الاجتماعية-
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 . من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على الدراسات السابقة:الدصدر

 

 

 

 .تقييم الأداء الوظيفي: الفرع السادس

يعد تقييم الأداء أحد الوظائف ابؽامة كالأساسية لأم مؤسسة، ذلك لأنو يبتُ نقاط القوة كالضعف التي بريط بأداء العاملتُ، كما 
 .تتحدد بناء عليو الطرؽ كالأساليب التي بيكن اعتمادىا لتحستُ أدائهم

 .تعريف تقييم الأداء: أولا

 :لقد تعددت تعاريف تقييم الأداء، كاختلف ابؼفكرين كالباحثتُ في إبهاد تعريف مناسب، كسنحاكؿ ذكر بعض منها

دراسة كبرليل أداء العاملتُ كملبحظة سلوكهم كتصرفاتهم أثناء العمل، كذلك للحكم على مدل :"يعرؼ تقييم الأداء على أنو
 .1"بقاحهم كمستول كفاءتهم في القياـ بأعمابؽم ابغالية كأيضا للحكم على إمكانيات النمو كالتقدـ للفرد في ابؼستقبل

عملية إدارية بـططة مسبقا تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية داخل ابؼنظمة كيتم بدوجبها قياس أداء العاملتُ من :" كيعرؼ أيضا بأنو
خلبؿ سلوكهم كتصرفاتهم أثناء العمل عن طريق ابؼلبحظة ابؼستمرة، كذلك خلبؿ فتًات دكرية بؿددة مسبقا، كىو ما يسمح 

بابغكم على مدل كفاءتهم كبقاحهم في القياـ بالأعماؿ ابؼنوطة إليهم، ككذا ابغكم على إمكانية النمو كالتقدـ مستقبلب كذلك من 
كمنو تقييم الأداءعبارة عن مقارنة ما تم إبقازه فعلب مع ما تم التخطيط . 2"خلبؿ الاعتماد على معايتَ بؿددة لقياس أداء العاملتُ

 .لو

 .أهمية وأىداف تقييم الأداء: ثانيا

 .أهمية تقييم الأداء-1

                                                           
1

.72،ص5،2015أبوالماسمسعدالله،أداءالعاملٌن،مجلةدراساتفًعلماجتماعالمنظمات،العدد
2

ٌوسفًجمال،أثرالمركزٌةواللامركزٌةعلىالأداءالوظٌفًللهٌئةالإدارٌةالعمومٌةالجزائرٌة،رسالةالماجستٌرفًإدارةالمنظمات،جامعة

.36،ص2011/2012المسٌلة
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يرتبط تقييم الأداء الوظيفي بعملية جذب ابؼوارد البشرية ذات الكفاءة كخلق الدافعية للعمل لديها، بإضافة إلذ الاحتفاظ بالأفراد 
أصحاب ابػبرات كابؼهارات العالية كتتمثل أبنية تقييم الأداء بالنسبة للفرد على ابػصوص في برقيق الرضا الوظيفي لديو، أما 

بالنسبة للمنظمة فيتمثل في تشجيع ابؼنافسة بتُ الأفراد كتصحيح السياسات ابؼتبعة لتقونً الأخطاء التنظيمية لتسهيل التخطيط 
كبيكن حصر أبنية تقييم الأداء الوظيفي .القول العاملة، كبرديد الاحتياجات التدريبية كالاختيار السليم للؤفراد ابؼستحقتُ للتًقية

 1:في النقاط التالية

؛ برديد مدل كفاءة الفرد كمستول الرضاء الوظيفي لديو-

؛ برقيق ابؼعاملة العادلة من خلبؿ حصوؿ كل فرد على ما يستحقو من ترقية كعلبكات كمكافآت-

؛ خلق فرص للبحتكاؾ بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ-

؛ يساىم تقييم الأداء الوظيفي في خلق مناخ تنظيمي يتميز بالعلبقات ابغسنة كالركح ابؼعنوية الدافعة للعمل-

يساىم شعور العاملتُ بأف جهة ما تقوـ بتقييم نشاطهم في الالتزاـ بتنفيذ ابؼهاـ، فضلب عن شعورىم بابؼسؤكلية بذاه أنفسهم -
؛ كعملهم

 .يساعد تقييم الأداء الوظيفي على سلبمة اختيار الطرؽ ابؼستخدمة في توجيو كتدريب العاملتُ-

 .أىداف تقييم الأداء الوظيفي-2

ابؼنظمة، ابؼدير، الفرد، كيتم التفصيل فيها على : بيكن تصنيف أىداؼ عملية تقييم الأداء الوظيفي حسب ثلبثة مستويات ىي
 :2النحو التالر

 : على مستوى الدنظمة-أ

؛ إبهاد مناخ ملبئم من الثقة كالتعامل الأخلبقي الذم يبعد احتماؿ تعدد شكاكل العاملتُ بذاه ابؼنظمة-

؛ رفع مستول أداء العاملتُ كاستثمار قدراتهم كإمكانياتهم بدا يساعدىم على التقدـ كالتطور-

 .الاحتفاظ بالقول العاملة ذات ابؼهارات كالقدرات ابؼتميزة-

 :على مستوى الدديرين-ب

؛ تطوير العلبقات ابعيدة مع العاملتُ كالتقرب إليهم للتعرؼ على مشاكلهم كالصعوبات التي تواجههم في العمل-

 .دفع ابؼديرين إلذ تنمية مهاراتهم كإمكانياتهم الفكرية حتى بيكنهم التوصل إلذ تقييم سليم كموضوعي-

                                                           
1

.37ٌوسفًجمال،مرجعسبكذكره،ص
2

.74-73أبوالماسمسعدالله،مرجعسبكذكره،صص
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 :على مستوى الفرد-ج

؛ دفع العاملتُ إلذ العمل بجهد كجدية كإخلبص حتى يتمكنوا من ابغصوؿ على احتًاـ كتقدير رؤسائهم-

؛ شعور العاملتُ بالعدالة كبأف جهودىم ابؼبذكلة تؤخذ بعتُ الاعتبار-

؛ حصر نقاط الضعف كالقوة لدل الأفراد كبرديد ابؼصالح التي برتاج إلذ تدخل-

 .تنبيو بعض الأفراد إلذ ضركرة برستُ أدائهم-
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 .الدراسات السابقة: المبحث الثانم
 .الدراسات باللغة العربية: الدطلب الأول

 .1(2013)دراسة لزمود محمد القردحجي -1

دراسة ميدانية في لرموعة الجميح في الدمام )أثر عمليات نظم إدارة الدوارد البشرة في ذكاء الدنظمة : "رسالة ماجستير بعنوان
 ".الدملكة العربية السعودية-بالدنطقة الشرقية

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على كاقع عمليات نظم إدارة ابؼوارد البشرية في بؾموعة ابعميح الدماـ بابؼنطقة الشرقية، كأثر ذلك 
على ذكاء ابؼنظمة، كيتألف بؾتمع ىذه الدراسة من ابؼديرين، كرؤساء الأقساـ كالعاملتُ في بؾموعة ابعميح، كتكونت عينة الدراسة 

 كىذا 232 استبانة، كبسكن الباحث من استًجاع 249من بصيع ابؼديرين، كرؤساء الأقساـ العاملتُ في بؾموعة ابعميح، كتم توزيع 
يوجد أثر لعمليات نظم إدارة ابؼوارد :  كىي نسبة مقبولة، كتوصلت الدراسة إلذ العديد من النتائج منها%86.6تشكل ما نسبتو 

في ذكاء الاستثمار التسويقي عند  (اختيار ابؼوظفتُ، كتقييم ابؼوظفتُ، كتصميم العمل، كنظاـ ابغوافز كابؼكافآت)البشرية ابؼتعلقة ب
، (0.05)عند مستول دلالة( تدريب ابؼوظفتُ، كابؼساكاة بتُ ابؼوظفتُ، كجودة العمل)كلد يتبتُ أم أثر ؿ  (0.05)مستول دلالة

بإضافة إلذ كجود أثر ذك دلالة إحصائية لعمليات نظم إدارة ابؼوارد البشرية في ذكاء ابؼنظمة في بؾموعة ابعميح بابؼنطقة الشرقية عند 
تدريب ابؼوظفتُ كتنمية، ) ، كيوجد اثر ذك دلالة إحصائية لعمليات نظم إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتعلقة ب(0.05)مستول دلالة

 (.0.05)في ذكاء التشغيلي عند مستول دلالة (كتقييم أداء ابؼوظفتُ، كتصميم العمل، كجودة العمل

 .2(2012)دراسة زياد مفيد سليم القاضي-2

علاقة الدمارسات الإستراتيجية لإدارة الدوارد البشرية وأداء العاملين وأثرىا على أداء الدنظمات، :"رسالة ماجستير بعنوان
 ".دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة في الأردن

لتحقيق . ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على أثر ابؼمارسات الإستًاتيجية لإدارة ابؼوارد البشرية على أداء ابعامعات ابػاصة في الأردف
. مفردة (88)فقرة بعمع البيانات الأكلية من عينة الدراسة ابؼكونة من (38)أىداؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميم استبانة شملت 

 : تم برليل بيانات الدراسة كفرضياتها، كتوصلت الدراسة إلذ(spss)كباستخداـ ابغزـ الإحصائية 

يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للممارسات الإستًاتيجية لإدارة ابؼوارد البشرية على أداء العاملتُ في ابعامعات ابػاصة في الأردف -
 (.0.05)عند مستول دلالة 

                                                           
1

محمودمحمدالمردحجً،أثرعملٌاتنظمإدارةالمواردالبشرٌةفًذكاءالمنظمة،رسالةالماجستٌر،لسمالأعمالالإلكترونٌةكلٌةالأعمال،

.2013جامعةالشرقالأوسط،المملكةالعربٌةالسعودٌة،
2

زٌادمفٌدسلٌمالماضً،علالةالممارساتالإستراتٌجٌةلإدارةالمواردالبشرٌةوأداءالعاملٌنوأثرهماعلىأداءالمنظمات،رسالةالماجستٌرفً

.2012إدارةالأعمال،دراسةتطبٌمٌةعلىالجامعاتالخاصةفًالأردن،جامعةالشرقالأوسط،
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يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للبستقطاب كالتعيتُ كالتدريب كالتطوير كمشاركة العاملتُ على أداء العاملتُ في ابعامعات ابػاصة -
 (. 0.05)في الأردف عند مستول دلالة 

لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لنظم التعويضات على أداء ابعامعات ابػاصة في الأردف من خلبؿ أداء العاملتُ في ابعامعات -
 (.0.05)ابػاصة في الأردف كمتغتَ كسيط عند مستول دلالة 

ضركرة إشراؾ الإداريتُ في بفارسة الاستقطاب كالتعيتُ مع مدير ابؼوارد البشرية كالعمل على تعديل : كمن أىم توصيات الدراسة
نظم التعويضات بدا يتلبءـ مع توقعات العاملتُ في ابعامعات ابػاصة في الأردف، كضركرة إعطاء العاملتُ فرصة في ابؼشاركة في ابزاذ 

 .القرارات

 .1(2017)دراسة بلقايد براىيم، بوري شوقي -3

 ".علاقة التحفيز بمستوى أداء العاملين، دراسة ميدانية بالدؤسسة الوطنية للدىن لوحدة وىران:"مقال بعنوان

ىدفت ىذه الدراسة إلذ الكشف عن علبقة ابغافز بدستول أداء العاملتُ من خلبؿ دراسة حالة أجريت في ابؼؤسسة الوطنية 
للدىانات كمقرىا مدينة كىراف، بؽذا الغرض تم توزيع استبيانات على موظفي ىذه ابؼؤسسة، أظهرت النتائج أف ابغافز يلعب دكرا 

 :كمع ذلك، قد تؤثر عوامل أخرل على أداء ابؼوظفتُ،كمن بتُ النتائج التي توصلت إليها الدراسة. رئيسيا في رفع أداء الوظيفي

إف فعالية ابغوافز لا بيكن أف تتحقق إلا بوجود ارتباط كامل ككاضح، بتُ أداء العامل كابغصوؿ على ابغافز كما تتوقف فعاليتها -
 .على مدل رغبة الفرد في ابغصوؿ عليها من جهة، كمدل إدراكها لعدالتها من جهة ثانية

يلعب التحفيز دكرا مهما في رفع الأداء، إلا أف ىناؾ عوامل أخرل تؤثر في أداء العاملتُ كالتي بسس ابعانب الشخصي -
 .كالاجتماعي كحتى العملي كابػبرة، الوفاء للمؤسسة، كحب العامل بؼؤسستو

 .2(2016)دراسة شفاء كرو -4

أثر لشارسات إدارة الدوارد البشرية الحديثة على أداء العاملين في الدنظمات، تطبيق عملي على شركة :"رسالة ماجستير بعنوان
 ".جود

ىدفت ىذه الدراسة للبحث في ابؼمارسات ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية كأثرىا على أداء العاملتُ في شركة جود، بسثلت ىذه السبع 
 (التخطيط، برليل كتصميم العمل، الاستقطاب كالتعيتُ، التدريب، تقييم الأداء، التحفيز، ابؼشاركة في ابزاذ القرار)بفارسات بػػػػػػػ

سؤاؿ من أجل بصع 51كمن أجل برقيق أىداؼ البحث صمم الباحث استبياف مؤلف من . كأثرىا على أداء العاملتُ في الشركة
يتكوف بؾتمع البحث من قطاع الشركات في سوريا كقد تم اختيار شركة جود كواحدة من . البيانات الأكلية من عينات الدراسة

أكبر الشركات السورية في بؿافظة اللبذقية، أما عينة الدراسة فتكونت من الإداريتُ في شركة جود كابؼوظفتُ في إدارة ابؼوارد البشرية 
 70ثم تم توزيع الاستبياف على عينة الدراسة ابؼؤلفة من  (مركز كظيفي آخر-موظفوف-رئيس قسم-مساعد مدير-مدير إدارة)من

                                                           
1

.17،2017بلماٌدبراهٌم،بوريشولً،علالةالتحفٌزبمستوىأداءالعاملٌن،مجلةالتصادٌاتشمالإفرٌمٌا،دمجلد،العدد
2

شفاءكرو،أثرممارساتإدارةالمواردالبشرٌةالحدٌثةعلىأداءالعاملٌنفًالمنظمات،رسالةالماجستٌرفًإدارةالاعمال،تطبٌكعملًعلى

.2016شركةجود،الجامعةالافتراضٌة،
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كخلصت الدراسة إلذ نتيجة مفادىا أف .  باستخداـ عددا من التحاليلspssمفردة كبصعها كبرليلها باستخداـ برنامج الإحصائي
الأداء الوظيفي للعاملتُ يتأثر إلذ حد كبتَ بدمارسات إدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة ككاف الأثر الأكبر لتحليل كتصميم الوظائف يليها 

مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرار كتقييم الأداء، بصيع ابؼمارسات تؤثر بشكل ابهابي في أداء العاملتُ فكلما برسن تطبيق ىذه 
ابؼمارسات يتحسن أداء العاملتُ، كانتهت الدراسة بتقدنً بؾموعة من ابغلوؿ كابؼقتًحات كالقياـ بتدريب داخلي كخارجي للعاملتُ 

كإتاحة الفرصة بؽم لاختيار البرامج التدريبية ابؼناسبة كتطوير معايتَ التقييم كإتباع سياسة الباب ابؼفتوح لإتاحة الفرصة للعاملتُ في 
ابؼشاركة في القرارات كالاقتًاحات ككضع السياسات كالاستًاتيجيات التي ترفع من أداء ابؼؤسسة بشكل عاـ كتؤدم إلذ تطورىا 

 .كازدىارىا

 .1(2009)دراسة إيهاب عبد الله جرغون-5

واقع سياسات الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية في قطاع :"رسالة ماجستير بعنوان
 ".غزة وأثره على الولاء التنظيمي

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على كاقع سياسات الاختيار كالتعيتُ في الوظائف الإدارية في كزارة التًبية كالتعليم العالر 
الفلسطينية في قطاع غزة، كالتعرؼ على مستول الولاء التنظيمي لدل العاملتُ في الوظائف الإدارية في الوزارة، كما كتهدؼ أيضا 
إلذ التعرؼ على أثر سياسات الاختيار كالتعيتُ على الولاء التنظيمي لديهم، كقد تم استخداـ ابؼنهج الوصفي التحليلي، كتكوف 

موظفا بفن بوملوف مسميات إدارية تتًاكح ما بتُ ككيل كزارة، كرئيس قسم، كقد استخدـ الباحث  (226)بؾتمع الدراسة من
أنو يوجد لدل الوزارة سياسات إدارية كإجراءات مكتوبة تنظم عملية : كمن أىم نتائج الدراسة. أسلوب ابغصر الشامل في دراستو

إضافة . الاختيار كالتعيتُ، كقادرة على برقيق اختيار الأفراد ابؼلبئمتُ لشغل الوظائف الإدارية، لو تم تطبيقها بشفافية كموضوعية
إلذ التزاـ الوزارة بتطبيق السياسات كابؼعايتَ في الاختيار كالتعيتُ للوظائف الإدارية غبر مناسب كأقل من ابؼستول ابؼطلوب، بسبب 

توجد علبقة طردية بتُ الولاء العاطفي لدل العاملتُ الإداريتُ في الوزارة . ضعف الرقابة كتدخل بعض العوامل الغتَ موضوعية
 .ككاقع سياسات الاختيار كالتعيتُ في الوظائف الإدارية

 .2(2016)دراسة مرح طاىر شكريحسن علي-6

الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري الددارس الحكومية الأساسية في لزافظات :"رسالة ماجستير بعنوان
 ".شمال الضفة الغربية من وجهات نظر الدديرين أنفسهم

ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على درجة الرقابة الإدارية ابؼطبقة، كدرجة الأداء الوظيفي لدل مديرم ابؼدارس ابغكومية الأساسية في 
بؿافظات شماؿ الضفة الغربية من كجهات نظر ابؼديرين أنفسهم، كالعلبقة بينهما، كىدفت أيضا للتعرؼ على أثر كل من 

، كقد تكوف بؾتمع الدراسة من بصيع مديرم ابؼدارم (ابعنس، ابؼؤىل العلمي، سنوات ابػبرة الإدارية، موقع الدراسة)متغتَات
مديرا أك مديرة كموزعتُ على ابؼدارم  (454)ابغكومية الأساسية كمديراتها في بؿافظات شماؿ الضفة الغربية، حيث بلغ عددىم 

                                                           
1

إٌهابعبداللهجرغون،والعسٌاسةالاختٌاروالتعٌٌنفًالوظائفالإدارٌةفًوزارةالتربٌةوالتعلٌمالعالًالفلسطٌنٌةفًلطاعغزةوأثره

.2009غزة،:علىالولاءالتنظٌمً،رسالةالماجستٌرفًإدارةالأعمال،كلٌةالتجارة،الجامعةالإسلامٌة
2

مرحطاهرشكريحسنعلً،الرلابةالإدارٌةوعلالتهابالأداءالوظٌفًلدىمدٌريالمدارسالحكومٌةالأساسٌةفًمحافظاتشمالالضفة

.2016نابلس،:الغربٌةمنوجهاتنظرالمدٌرٌنأنفسهم،رسالةماجستٌرفًالإدارةالتربوٌةبكلٌةالدراساتالعلٌا،جامعةالنجاحالوطنٌة
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، (229)ابغكومية الأساسية في بؿافظات شماؿ الضفة الغربية، كقد أجريت الدراسة على عينة عشوائية بلغ عدد أفرادىا
كاستخدمت الباحثة ابؼنهج الوصفي التحليلي، كأداة الاستبياف للحصوؿ على نتائج بؽذه الدراسة، كمن أىم ما توصلت إليو 

بتُ عملية الرقابة الإدارية كالأداء الوظيفي لدل مديرم  (0.05)كجود علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة:الدراسة
كلا توجد فركؽ ذات .(0.686)ابؼدارس ابغكومية في بؿافظات شماؿ الضفة الغربية من كجهة نظر ابؼديرين أنفسهم بدعامل ارتباط

بتُ متوسطات درجة الرقابة كعلبقتها بالأداء الوظيفي لدل مديرم ابؼدارس ابغكومية  (0.05)دلالة إحصائية عند مستول الدلالة
 .(ابؼؤىل العلمي، سنوات ابػبرة الإدارية، موقع الدراسة)الأساسية في بؿافظات شماؿ الضفة الغربية تعزل لكل من متغتَات

 .1(2016)دراسة الدطيري -7

دراسة تطبيقية على الدوائر الحكومية في : أثر استراتيجيات إدارة الدوارد البشرية في الأداء الوظيفي: "رسالة ماجستيربعنوان
 ".منطقة تبوك

ىدفت الدراسة إلذ برديد أثر الاستًاتيجيات ابؼتبعة لإدارة ابؼوارد البشرية في الأداء الوظيفي للعاملتُ في الدكائر ابغكومية في منطقة 
 مفردة لقياس كجهات نظرىم كقد تم 158تبوؾ، كقد تم تصميم الاستبانة كأداة بعمع البيانات من أفراد العينة ابؼكونة من 

كقد توصلت الدراسة عند اختبار أبعاد استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق الأداء . اختيارىم بطريقة العينة العشوائية البسيطة
الوظيفي، بأف الاختيار كالتعيتُ قد احتل ابؼرتبة الأكلذ في مستول تطبيق استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية، في حتُ أف جودة 

كبالنتيجة فقد توصلت إلذ كجود أثر لتطبيق استًاتيجيات إدارة ابؼوارد . العمل جاء بابؼرتبة الأكلذ في مستول تطبيق الأداء الوظيفي
 .البشرية في برقيق الأداء الوظيفي بدستول مرتفع من كجهة نظر الإدارة العليا كالوسطى للعاملتُ في الدكائر ابغكومية في تبوؾ

 .2(2016)دراسة محمد البطاينة -8

دراسة ميدانية من وجهة نظر الدديرين في البنوك : أثر استراتيجيات إدارة الدوارد البشرية على الأداء الوظيفي:"مقال بعنوان
 ".لزافظة اربد/التجارية الأردنية

ىدفت الدراسة إلذ بياف أثر استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية على متحسن الأداء الوظيفي للعاملتُ في البنوؾ التجارية في بؿافظة 
يتكوف بؾتمع الدراسة من فئتتُ، ابؼدراء كالعاملتُ بابؼستويات الإدارية الأدنى في البنوؾ موضوعة البحث، كقد تم . الأردف/اربد 

 مفردة، كاختيار الاستبانة كأداة للدراسة، حيث تم توزيعها على العينة التي تم برديدىا كتطبيق 87اختيار عينة عشوائية تتكوف من 
كتوصلت الدراسة إلذ كجود علبقة .  لتحليل البيانات التي تم بصعها من خلبؿ تلك الاستبانة(spss)برنامج التحليل الإحصائي

ذات دلالة إحصائية بتُ استًاتيجيات بؾالر التوظيف كالتدريب كالتطوير كبتُ برسن أداء العاملتُ، في حتُ كانت العلبقة بتُ 
 .إستًاتيجية التعويض كزيادة الأداء بدستويات متدنية عن المجالتُ السابقتُ

 

                                                           
1

المطٌريعزٌزعبدالله،أثراستراتٌجٌاتإدارةالمواردالبشرٌةفًالأداءالوظٌفً،دراسةتطبٌمٌةعلىالدوائرالحكومٌةفًمنطمةتبون،

.2016الكرن،:رسالةماجستٌر،جامعةمؤته
2

البطاٌنةمحمدتركً،أثراستراتٌجٌاتإدارةالمواردالبشرٌةعلىالأداءالوظٌفً،دراسةمٌدانٌةمنوجهةنظرالمدٌرٌنفًالبنونالتجارٌة

.2016عمان،:محافظةاربد،مجلةدراساتالعلومالإدارٌة/الاردنٌة
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 .1(2018)دراسة حمزة علي-9

مساهمة الدورد البشري في تحسين الأداء في ضوء التحديات الإستراتيجية، دراسة حالة مؤسسة الدياه الدعدنية :"مقال بعنوان
 ".والغازية بالبليدة

ىدفت ىذه الدراسة إلذ برديد كيفية مسابنة أداء ابؼورد البشرم في برستُ الأداء في ضوء التحديات الإستًاتيجية، كمن ضمن 
ىذه التحديات نذكر عملية تكوين ابؼورد البشرم كىذا ما بهعل أفرادىا متميزين كمنو برقيق مستول أداء عالر، تم الاعتماد على 

 لتحليل spss شخص، كاستخداـ برنامج 234ابؼنهج الوصفي كابؼنهج التحليلي كأداء استبياف موجهة لأفراد العينة ابؼكونة منن
البيانات كالوصوؿ إلذ النتائج، كأىم النتيجة التي توصلت إليها الدراسة بينت كجود علبقة طردية كقوية ذات دلالة إحصائية بتُ 
التحديات الإستًاتيجية كأداء ابؼوارد البشرية بدجمع سيم، كأكصت الدراسة إلذ إعادة النظر في طبيعة البرامج التدريبية ابؼخصصة 

 .للكفاءات البشرية لتتلبءـ مع احتياجات الكفاءات البشرية بدجمع سيم

 .2(2015-2014)دراسة مانع سبرينة-10

عينة من الجامعات : أثر إستراتيجية تنمية الدوارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات، دراسة حالة:" رسالة دكتوراه بعنوان
 ".الجزائرية

ىدفت الدراسة إلذ برديد أثر إستًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية على أداء الأفراد في ابعامعات، بالاعتماد على ابؼنهج الوصفي 
محمد خيضر بسكرة، عباس لغركر خنشلة، كالعربي بن : التحليلي، حيث تم دراسة حالة الأساتذة كابؼوظفتُ الإداريتُ بابعامعات

 موظفا إداريا، أين تم اختيار عينة عشوائية من 1319 أستاذا ك2357 مفردة منها 3676مهيدم أـ البواقي، البالغ عددىم 
 من بؾتمع %21.76 استمارة ما نسبتو800 مفردة كاعتماد الاستبياف كأداة بعمع البيانات الأكلية قامت الباحثة بتوزيع 800

 استمارة لعدـ قابليتها للتحليل 46 بعدىا تم استبعاد %71.25 استمارة بنسبة استًجاع تقدر ب570الدراسة كاستًجاع منها 
 :، كقد خلصت الدراسة إلذ بصلة من النتائج منهاspssالإحصائي، كاعتدت الباحثة في التحليل على برنامج 

أكدت الدراسة أف كل من التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير كالإبداع بسثل استًاتيجيات ىامة تتبناىا ابعامعات بؿل الدراسة في -
 .تنمية مواردىا البشرية من أساتذة كموظفتُ إداريتُ

عدـ اىتماـ ابعامعات بؿل الدراسة بدقارنة أداء ابؼوظفتُ ابؼتدربتُ قبل كبعد العملية التدريبية كتقييمو لتحديد مدل فاعلية البرامج -
التدريبية، بفا يعتٍ غياب التغذية الرجعية التي من شأنها الزيادة في صعوبة برديد الاحتياجات التدريبية الفعلية كمن ثم كضع برامج 

 .تدريبية لا تنبع من كاقع الاحتياجات

عدـ اىتماـ ابعامعات بؿل الدراسة بعامل حفز كمكافأة الأفراد كفرؽ العمل، الذين بىلقوف طرؽ كأساليب عمل جديدة، -
 .كبذاىل الدكر الذم يلعبو في الرفع من معنويات ابؼوظفتُ كدفعهم للعمل أكثر

                                                           
1

حمزةعلً،مساهمةالموردالبشريفًتحسٌنالأداءفًضوءالتحدٌاتالإستراتٌجٌة،مجلةالحموقوالعلومالإنسانٌة،العددالالتصادي،

2018.
2

مانعسبرٌنة،أثرإستراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌةعلىأداءالأفرادفًالجامعات،دراسةحالةعٌنةمنالجامعاتالجزائرٌة،رسالةدكتوراه

.2015/2015بسكرة،:فًعلومالتسٌٌر،جامعةمحمدخٌضر
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 .الدراسات باللغة الأجنبية: الدطلب الثاني

 .katou(2015) 1دراسة -1

    Measuring the Impact of  HRMStrategies on Organizational :مقال بعنوان
Performance. 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ قياس أثر تطبيق استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية على الأداء التنظيمي للمنظمات العاملة في قطاع 
 منشأة عامة في ىذا القطاع، كقد تم تصميم استبياف كأداة بعمع البيانات ثم توزيعها 178الصناعي باليوناف، شمل بؾتمع الدراسة 

ابؼوارد كالتنمية، )توصلت الدراسة إلذ كجود علبقة قوية بتُ استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في بؾالات . على تلك ابؼنشآت
كبتُ تبلك ابؼنظمات، كقد بذسدت ىذه العلبقة بدستويات الأداء ابؼتحقق في  (تصميم الوظائف، ابؼشاركة، ابغوافز، التعويضات

الكلفة، )للعاملتُ في تلك ابؼنظمات، كانعكاس ذلك على استًاتيجيات الأعماؿ في بؾالات  (ابؼهارات، ابؼواقف، السلوؾ)بؾالات 
 .(ابعودة، الابتكار

 .Sani(2012)2دراسة-2

 Strategic Human Resource Management and Organizational: مقال بعنوان
Performance in of OrganizationalClimate. 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة أثر إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية على أداء ابؼنظمات في شركات التأمتُ في نيجتَيا، كقياس مدل 
اعتمدت الدراسة على الاستبانة . تأثتَ مناخ كمكاف العمل على أبعاد تلك الإستًاتيجية كبالتالر تأثتَه على أداء تلك الشركات

 شركة بؾتمع الدراسة العاملة في قطاع التأمتُ لقياس كجهات نظر العاملتُ فيها، كمن 18كأداة بعمع البيانات كتم توزيعها على 
توصلت الدراسة إلذ كجود ارتباط قوم بتُ بفارسات إستًاتيجية . لتحليل البيانات (الابكدار كالارتباط)ثم استخدـ أدكات التحليل

إدارة ابؼوارد البشرية في تلك الشركات، كخاصة في بؾالات نظاـ بزطيط الوظائف، كتوصيف الأعماؿ كالتدريب كالتطوير على أداء 
 .تلك الشركات، في حتُ كاف الارتباط ضعيف في تلك ابؼمارسات كمناخ كمكاف العمل كالبيئة ابػارجية للشركات

 

 

 

 

                                                           
1
Katou,Anastasia A, Measuring the impavt of HRM stratrgies on organizational performance, journal of 

industrial  engineering management, 2008. 
2
Sani ,A,D, strategic Human Resource Managment and organizational performance in the nigerian insurance 

industry. The impact of organizational climate, business intelligence journal,2012. 
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 .Otuko& al(2013) 1دراسة-3

 Effect of Training Dimesions On Employees’s Work:  مقال بعنوان
Performance : A Case Of  Mumias Sugar Company In Kakamega 

County. 

تقييم كبرديد الاحتياجات التدريبية، تصميم البرامج التدريبية، )ىدفت ىذه الدراسة لقياس أثر أبعاد العملية التدريبية ابؼتمثلة في 
. على الأداء الوظيفي للعاملتُ في شركة مومياس للسكر في مقاطعة كاكاميغا الكينية (كتنفيذ البرامج كتقييم نتائجها ابؼتحققة

 مدراء 6اعتمدت الدراسة على البيانات التي تم بصعها من خلبؿ الاستبانة كابؼقابلبت الشخصية، حيث تكونت عينة الدراسة من 
 عاملب بؼستويات إدارية أدنى بـتلفة، تم برليل كمعابعة البيانات ابؼستًدة بالاعتماد على الإحصاء الوصفي بدا في 150للشركة، ك

الاحتياجات التدريبية، )توصلت الدراسة إلذ كجود أثر ابهابي لكل من متغتَات العملية التدريبية. ذلك الابكدار ابػطي ابؼتعدد
على الأداء الوظيفي للعاملتُ في الشركة ابؼذكورة، كإف العلبقة طردية بتُ برسن  (بؿتول البرنامج التدريبي، تقييم البرنامج التدريبي

 .جوانب العملية التدريبية كبرسن الأداء

 .Kepha(2015)2دراسة-4

 Influence of Human Resource Management Practices on: مقال بعنوان
thePerformance of Employees in Research Institutes In Kenya. 

بزطيط ابؼوارد البشرية، الاستقطاب كالتعيتُ، التدريب )ىدفت الدراسة إلذ بياف تأثتَ بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية كابؼتمثلة في 
كقد تم تصميم استبياف كأداة بعمع البيانات من أفراد العينة ابؼتكونة . على أداء موظفي معاىد البحوث ابغكومية في كينيا (كالتطوير

 استبانة على عينة عشوائية طبقية، كتم 760 موظفا من العاملتُ في بصيع ابؼعاىد موضوعة الدراسة، حيث تم توزيع 986من 
 لتحليل البيانات الكمية كالنوعية، ككذلك (spss) استبانة صابغة، كمن ثم تطبيق برنامج التحليل الإحصائي255استًداد 

توصلت الدراسة إلذ أف ىناؾ حاجة لاعتماد بفارسات سليمة . الابكدار ابػطي لتحديد العلبقة بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل كابؼتغتَ التابع
للموارد البشرية في بؾالات بزطيط القول العاملة، كتوظيفها، كتدريبها، لوجود علبقة قوية إبهابية ذات دلالة إحصائية بتُ تلك 

 .ابؼمارسات كبتُ أداء العاملتُ في مراكز البحوث
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 .khera(2010) 1دراسة-5

 Human  resource  practices and their impact on: مقال بعنوان
employeeproductivity : A perceptualanalysis of private, public and 

foreignbankemployees in india 

        ركزت ىذه الدراسة على بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية كتأثتَىا على أداء العاملتُ في البنوؾ التجارية في ابؽند، كتناكلت 
كتناكلت عينة . بفارسة منها الاستقطاب كالتعيتُ، التحفيز، مشاركة العاملتُ، التخطيط، التعويض، التطوير كالتدريب17الدراسة 

باستخداـ أسلوب الابكدار ابػطي  (بنك أجنبي، كبنك خاص، كبنك من القطاع العاـ) من موظفتُ إداريتُ من ثلبثة184من 
ابؼتعدد، كمعامل الارتباط، كتبتُ كجود علبقة قوية بتُ بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية كأداء العاملتُ من حيث الاستقطاب كالتعيتُ 

 .كالتعويضات كالتدريب كالتطوير

 .موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة: الدطلب الثالث

استعرضنا فيما سبق عدد من الدراسات باللغة العربية كاللغة الأجنبية ذات العلبقة ابؼباشرة كغتَ مباشرة بدوضوع الدراسة، كفي ىذا 
ابؼطلب حاكلنا تلخيص أكجو ابؼقارنة بتُ الدراسة ابغالية كالدراسات السابقة، كتوضيح نقاط الاتفاؽ كنقاط الاختلبؼ كما 

 .سنذكر أىم أكجو الاستفادة من خلبؿ الإطلبع عليها

 .مقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: (11- )الجدول

 الدراسات السابقة الدراسة ابغالية أكجو الاختلبؼ
من حيث الزماف 

 كابؼكاف
تم إبقاز ىذه الدراسة خلبؿ السداسي الثاني 

 أما 2020/2021من ابؼوسم ابعامعي 
بالنسبة للحدكد ابؼكانية فتمت في مؤسسة 

-سوناطراؾ ابؼديرية ابعهوية حوض بركاكم
 كرقلة

بست في بيئات بـتلفة عربية كأجنبية ككانت ما بتُ 
 حيث شملت الدراسات الأماكن 2009-2018

ابؼملكة العربية السعودية، الأردف، فلسطتُ، : التالية
 ....ابعزائر

ركزت الدراسة على عينة عشوائية من عماؿ  من حيث العينة
 ابؼؤسسة برتب بـتلفة

ركزت الدراسات على عينات بـتلفة من عاملتُ 
 كمديرين بصورة عامة

من حيث منهج 
 الدراسة

اتبعت الدراسة ابؼنهج الوصفي التحليلي، 
حيث تم ابقاز جانب نظرم من خلبؿ بصع 

ابؼعطيات كالوثائق التي بؽا علبقة باستًاتيجيات 

اعتمدت معظم الدراسات على ابؼنهج الوصفي 
التحليلي كاستعملت الاستبياف فقط كبرنامج 

 للحصوؿ على النتائج كبرليلها spssالإحصائي 

                                                           
1
 Khera,a,m, Human  resource  practices and their impact on employee productivity : A perceptual analysis of 

private, public and foreign bank employees in india, 2010. 
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إدارة ابؼوارد البشرية، كالتي بؽا علبقة بالأداء 
الوظيفي ابؼؤسسة بؿل الدراسة، كفي ابعانب 

بعمع رئيسية التطبيقي اعتمد الاستبياف كأداة 
 كبعض الاختبارات SPSSالبيانات كبرنامج 

الإحصائية لتحليل البيانات للوصوؿ إلذ 
 .النتائج كمناقشتها

 .كمناقشتها

 من حيث نوع
 القطاع

استهدفت الدراسة القطاعالاقتصاديالعمومي 
فشملت عينة من العاملتُ في مؤسسةسونطراؾ 

 .التي تعتبر ذات طابع اقتصادم

كانت الدراسات متنوعة من حيث القطاعات بتُ 
ابػدماتية، الصناعية، )ابػاص كالعاـ فنجد 

التجارية، العلمية التي كانت بنسبة كبتَة بفثلة في 
 .كىذا أعطى مصداقية أكبر لدراستنا (ابؼؤسسات

 من حيث
 الدتغيرات

: ركزنا في ىذه الدراسة على متغتَين بنا
استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كركزنا على 

إستًاتيجية التوظيف، التدريب، التحفيز كابؼتغتَ 
 الثاني الأداء الوظيفي للمرؤكستُ

تناكلت الدراسات السابقة متغتَات متعددة 
بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية التوظيف، : كالآتي

التدريب، التحفيز، تقييم الأداء، أداء العاملتُ، 
 أداء ابؼنظمة

 من حيث
 الدوضوع

دكر استًاتيجيات غدارة )ركزت الدراسة على 
ابؼوارد البشرية في برستُ الأداء الوظيفي 

كىو الأكؿ من نوعو الذم يطرح  (للمرؤكستُ
 .بهذا الشكل على حد علمنا

تناكلت بعض الدراسات بفارسات إدارة ابؼوارد 
البشرية، كأبنيتها، كخصائصها كأكجو تطبيقها كما 

 .تناكلت دراسات أخرل برستُ الأداء الوظيفي

 من حيث
 الذدف

تهدؼ الدراسة إلذ تسليط الضوء استًاتيجيات 
إدارة ابؼوارد البشرية كالتعرؼ على دكرىا في 
برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ في بؿل 
الدراسة من خلبؿ مدل ارتفاع مستواىم 

 .كبرقيق الأىداؼ

ىدفت معظم الدراسات السابقة إلذ تبياف العوامل 
ابؼؤثرة في الأداء الوظيفي ككذا سبل تقييمو 

كبرسينو، ككذلك الوقوؼ على كاقع استخداـ ىذه 
 .الاستًاتيجيات في شتى القطاعات كابؼؤسسات

 . من إعداد الطالبتتُ:الدصدر
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 :خلاصة الفصل

من خلبؿ تقدنً  (التوظيف، التدريب، التحفيز)في ىذا الفصل تعرفنا على الأسس النظرية لإستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية
عموميات حوؿ كل إستًاتيجية على حدا كالأبنية التي تلعبها كل كاحدة كابؽدؼ منها، بإضافة إلذ التعرؼ على الأداء الوظيفي 

كمن ثم عرض بؾموعة من .كبرسينو من خلب تقدنً مفاىيم عامة حولو كأبنيتو بالنسبة للمؤسسات ككيف يؤثر على أىدافها
 .الدراسات التي تصب في بؾاؿ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كالأداء الوظيفي

كمن ىنا نستنتج أف إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية تلعب دكرا ىاما في ابؼؤسسة بؼا بؽا القدرة على تغيتَ مصتَ سياسات القدبية 
للمؤسسة كالعمل على برسينها كتطويرىا كتقدنً الأحسن بؽا، لأف بقاح أم مؤسسة أك فشلها يتوقف على مدل توافرىا على 

التوظيف، )كفاءات كخبرات بشرية تساعدىا على تبتٍ استًاتيجيات فعالة بؼواكبة كل ما ىو جديد من خلبؿ تبتٍ إستًاتيجيات
كىذه الاستًاتيجيات تعمل بشكل متكامل من حيث توظيف أحسن الكفاءات كتدريبها كبريزىا لرفع من  (التدريب، التحفيز

مستول إنتاجهم، كىذا يعود على مستول أدائهم الوظيفي من حيث خلق أداء جيد يساعد على برقيق أىداؼ الفرد كابؼؤسسة؛ 
كفي الفصل الثاني من ىذه الدراسة سنقوـ بإسقاط ىذه ابؼفاىيم النظرية على أرض الواقع كذلك من خلبؿ دراسة ميدانية أجرينها 

 .كرقلة-بدؤسسة سونطراؾ حوض بركاكم
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 :الفصل الثاني

الدراسة الميدانية لدور استراتيجيات إدارة المهارد البشرية فم تحسين 
قسم - الأداء الهظيفم لممرؤوسين فم المديرية الجههية سهناطراك

 ورقمة- حهو برذاوي -الإنتاج 
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 :تمهيد

   بغية التحكم في ابؼوضوع كتكملة ابعانب النظرم الذم تم التطرؽ إليو في الفصل الأكؿ ككذا بؿاكلة الإجابة على الإشكالية 
الرئيسية كإثبات صحة الفرضيات، سنحاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل إسقاط ابعانب النظرم على عينة من العماؿ بدختلف رتبهم 

فيها، ككيف  (التوظيف، التدريب، التحفيز)كأصنافهم في ابؼؤسسة بؿل الدراية مع توضيح دكر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية
 .بيكن برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ من خلبؿ ىذه الاستًاتيجيات، كدكرىا في تقييم الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة

 .الطريقة والأدوات الدستعملة في الدراسة: الدبحث الأول

 .عرض ومناقشة نتائج الدراسة: الدبحث الثاني
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 .الطريقة والأدوات الدستعملة في الدراسة:الدبحث الأول

سيتم في ىذا ابؼبحث برديد الإطار ابؼنهجي للدراسة ابؼيدانية بؽذا ابؼوضوع ألا كىو دكر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد 
في برستُ الأداء الوظيفي، قصد تنظيم ابؼعلومات بدا فيها من تقدنً العينة كعرض منهج  (التوظيف، التدريب، التحفيز)البشرية

 .الدراسة كالتطرؽ أيضا إلذ الطريقة كالأدكات ابؼستخدمة في الدراسة من اجل الوصوؿ إلذ النتائج

 .الطريقة الدستعملة في الدراسة:الدطلب الأول

سيتم من خلبؿ ىذا ابؼطلب التعرؼ على كل من منهج الدراسة، بؾتمع كعينة الدراسة، كفي الأختَ خصائص عينة الدراسة بغية 
في برستُ الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل  (التوظيف، التدريب، التحفيز)التعرؼ على دكر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية

 .الدراسة من خلبؿ الاعتماد على البيانات كابؼعلومات اللبزمة بعد بصعها كبرليلها

 .منهج الدراسة:الفرع الأول

    اعتمدنا في ىذه الدراسة على ابؼنهجتُ الوصفي كالتحليلي، من خلبؿ ابؼنهجتُ الوصفي كالتحليلي تم بصع البيانات 
كابؼعلومات عن الظاىرة بؿل الدراسة، ككصف النتائج التي تم التوصل إليها كبرليلها كتفستَىا، كما تم استعماؿ الأدكات كالأساليب 

التوظيف، )الإحصائية في برليل البيانات لاختبار صحة كل الفرضيات ابؼطركحة، ليقيم الدكر لإستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية
في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ بؼؤسسة سوناطراؾ ابؼديرية ابعهوية مركز الإنتاج حوض بركاكم، من خلبؿ  (التدريب، التحفيز

 :عينة عشوائية من عماؿ ابؼؤسسة بؿل الدراسة، مصادر ىذه الدراسة فتنوعتإلذ ما يلي

؛  الكتب كابؼراجع باللغتتُ العربية كالأجنبية، ابؼقالات ككذا الأبحاث كالدراسات السابقة:الدصادر الثانوية

 بصع البيانات الأكلية من خلبؿ تصميم استبانة ككزعت على عينة من عماؿ ابؼؤسسة بؿل الدراسة؛: الدصادر الأولية

رؤساء تعتبر ابؼقابلةمن الأدكات الرئيسية بعمع البيانات كابؼعلومات، كقد قمنا بإجراء سلسلة من ابؼقابلبت مع : الدقابلة الشخصية
كلتُ، كذلك  بطرح بؾموعة من الأسئلة ئ بدختلف الأصناؼ كالرتب العلمية، ككذلك مع بعض رؤساء الأقساـ كابؼسابؼصالح 

تطبيق استًاتيجيات إدارة ابؼوارد ، بحيث مكنتنا ابؼقابلبت التي قمنا بها من أخذ صورة عامة حوؿ مستول ( 03ابؼلحق رقم )
، كنوع الاحتياجات التدريبية التي يرغبوف بها في ىذا ابعانب،  كانطباعات كأراء ابؼستَين (التوظيف، التدريب، التحفيز)البشرية 

 العامل في برستُ أداء ابؽامة التي تعد من العوامل الاستًاتيجيات، كمدل مسابنة ىذه للمرؤكستُحوؿ مستول الأداء الفعلي 
تطبيق بغض النظر عن العوامل التنظيمية، كقد كانت نتائج ابؼقابلبت متباينة تصب في نفس الابذاه من حيث رأيهم في مستول 

 . الوظيفي للمرؤكستُ كمدل تأثتَىا على الأداء(التوظيف، التدريب، التحفيز)استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية 
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تعتبر ابؼلبحظة العلمية أداة مهمة من أدكات البحث العلمي التي تساعد على بصع البيانات كابؼعلومات من : الدلاحظة العلمية
 بسكنا من العماؿمصادرىا كبشكل مباشر، كفق ضوابط معينة كحسب الظركؼ كالإمكانيات، كمن خلبؿ احتكاكنا ابؼباشر مع 

 كمدل استخدامهم بؽا في بؾاؿ اىتمامهم بهذه الاستًاتيجيات، ككذا مدل الأداء الفعليأخذ صورة أكثر دقة على ظركؼ ككاقع
 .العمل

 .لرتمع وعينة الدراسة: الفرع الثاني

 :نبذة تاريخية حول مؤسسة سوناطراك-1

 الصادر في 63/941تأسست سوناطراؾ أك ابؼؤسسة الوطنية للئنتاج كالنقل كالتمييع كالتسويق للمحركقات بدرسوـ 
 22/09/1966 الصادر سنة 66/296 كلكنها خلبؿ فتًة قياسية أحرزت تطورا متميزا في مهامها بدرسوـ 31/12/1963

لقد باشرت مؤسسة سوناطراؾ بالقياـ . كالنقل التحويل كالتسويق للمحركقات (البحث)حيث أصبحت ابؼؤسسة الوطنية للتنقيب
بدفاكضات مع شركات أجنبية بـتلفة كذلك بعد مصادقة قانوف المحركقات على التعديلبت التي بظحت لسوناطراؾ بذلك، كبهذا 

تضم سوناطراؾ عدة أقساـ من قسم .  مع شركة ايطالية كالشركة البتًكلية الابقليزية1996ك1995كانت ىناؾ عقود لسنتي 
 .الإنتاج الذم بدكره ينقسم إلذ عدة كحدات من بينها ابؼديرية ابعهوية بغوض بركاكم

 ناحية حوض بركاكم من بتُ ابؼناطق البتًكلية في ابعزائر كىي جزء من حوض كاد مية الذم يقع شماؿ الصحراء :الدوقع الجغرافي
حوض بركاكم منطقة تقع . كلم772كلم مربع كىي تقع جنوب شرؽ ابعائر بدسافة 1600ابعزائرية كتقدر مساحة الناحية ب

كلم من كرقلة، 30كلم في الشماؿ الغربي بغاسي مسعود ك110كلم في ابعنوب الشرقي من العاصمة ابعزائر ك800على حوالر 
 تتكوف من ثلبثة 1962بستد من ابعنوب الشرقي لغرداية إلذ غاية نهاية حقل بوخزانة بعد طريق تقرت بدأت الأشغاؿ بها في 

نقوسة، : حوض بركاكم، بن كحلة كقلبلة كعدد ىائل من ابغقوؿ الأخرل الفرعية كىم بتنازؿ الأبنية كالآتي: حقوؿ أساسية مهمة
 .الخ....شماؿ شرؽ قلبقة، ذراع التمرة كمخ الكبش

 .معابعة ابؼاء؛بيع الغاز؛صنع الغاز ابؼركب؛صنع الزيت:الأعمال الرئيسية

حوض بركاكم، بن كحلة، )منطقة حوض بركاكم من أكبر الفركع البتًكلية تتكوف من ثلبثة حقوؿ مهمة:الحقول الأساسية بالجهة
 :ىذه ابغقوؿ الرئيسية: كلم مربع6300كبعض البنيات الصغتَة الفرعية، ىذه ابغقوؿ موزعة على مساحة حوالر  (قلبلة

 بواسطة1965ـ على سطح البحر، اكتشفت في مارس222كلم مربع كعلو175 بيتد على حوالر مساحة:حوض بركاوي-
 (CFPE) معدؿ 1967 المجموعة الفرنسية للبتًكؿ ابعزائرم بواسطة ابغداد قلب، في ىذا ابغوض بدأت الأشغاؿ في 

 :ـ، يشمل بؿيط ابؼديرية ابعهوية كالبنيات الصغتَة3350العمق

 ؛مركز الإنتاج 
 ؛كرشات الإنتاج كالصيانة 
 ؛متاجر كمستودعات لإيداع السلع 
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 ؛(البنزين)بؿطة الزيوت 
 ؛قاعدة العمل 
 ؛بؿيط كمكتب إدارم 
 قاعدة ابغياة. 

ـ يعمل بطاقتو 3350، معدؿ العمق 1967مام02، بدأت الأشغاؿ بو في 1966 اكتشف في نوفمبر:حقل بن كحلة-
 . بن كحلة تشمل مركز الإنتاجlift ابػاصة حوض مساعد بصيانة ضغط غاز

ـ الأشغاؿ بو بيثل 3500 معدؿ العمق 1973 بواسطة ابغداد قلب بدأت الأشغاؿ في فيفرم 1969 اكتشف في :حقل قلالة-
 :حوض بركاكم كبن كحلة، تشمل قلبلة

 ؛مركز الإنتاج 
 ؛بؿطة الزيوت 
 مصنع معابعة الغازUTG؛ 
 ثكنة للئطفاء. 

 .الذيكل التنظيمي للمؤسسة سوناطراك الدديرية الجهوية مركز الإنتاج حوض بركاوي-2

فيما يلي شكل يوضح لنا ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة سوناطراؾ ابؼديرية ابعهوية مركز الإنتاج حوض بركاكم للتعرؼ على بصيع 
 :الأقساـ كالإدارات التي تتكوف من ابؼؤسسة بؿل الدراسة
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 .الذيكل التنظيمي للمؤسسة: (1-2)الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 . من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على كثائق ابؼؤسسة:الدصدر

 

 الددير العام

 خلية الإعلام ألي

 الأمانة

 قسم الدعتمدية قسم الأمن قسم الدالية قسم الدستخدمين

قسم الذندسة 
 والإنتاج

قسم التموين  قسم الصيانة قسم الاستغلال
 والنقل

 قسم الإلصازات
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 :تحليل الذيكل التنظيمي-3

 .متابعة كصيانة كتهيئة نظاـ الإعلبـ؛إدارة الشبكة ابؼركزية للمديرية؛إدارة نظاـ الاستغلبؿ:خلية الإعلام الآلي-

كىي ابؼصلحة التي تهتم برسكلة كتنظيم كل أعماؿ ابؼدير كنشاطاتو كتربصة كل انشغالاتو كىي تهتم بدجموعة من ابؼهاـ : الأمانة-
 :أبنها

؛ تنظيم كتنسيق الاجتماعات كابؼلتقيات ابػاصة بابؼدير-

؛ رسكلة نشاطات كمواعيد ابؼدير حسب الزماف كابؼكاف-

 .تعتبر كهمزة كصل بتُ ابؼدير كرؤساء الأقساـ-

 :أقسام الدؤسسة- 

يهتم ىذا القسم بكل ما بىص البتًكؿ من استخراج كصيانة لآبار كىذا بغرض ابغفاظ على كمية :قسم الذندسة والإنتاج-أ
مصلحة ؛مصلحة تقنيات الآبار؛مصلحة ابعيولوجيا:الإنتاج كيعتبر ىذا القسم أكثر الأقساـ استغلبلا للطاقة كمصابغو بطسة كىي

 .مصلحة التآكلبت؛مصلحة القياسات؛التدخلبت

 :ومن مهام ىذا القسم

؛ رسكلة التقارير كبـططات الإنتاج-

؛ رصد ميزانيات الاستغلبؿ كالاستثمار-

؛ إنشاء تقارير كميزانيات الإنتاج-

؛ برديد معارؼ ككدائع ابعيولوجيا ابؼختلفة في ابؼنظمة-

؛ بزطيط كبربؾة عمليات الإنتاج-

؛ الإشراؼ كابؼراقبة للعمليات ابػاصة-

؛ صيانة كإعداد ابؼعدات كالأدكات-

 .استكماؿ معدات السلبمة للآبار كتعبئة كسائل الأمن-

كبرويلها  (فصل ابؼاء، البتًكؿ، الغاز) يقوـ ىذا القسم بدعابعة كاستغلبؿ إنتاج قسم ابؽندسة كالإنتاج بؼعابعتها:قسم الاستغلال-ب
 :مباشرة إلذ مراكز الضخ، لو ثلبثة مصالح ىي

؛ (HBK.BKH.GLA)مصلحة الاستغلبؿ-
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؛ مصلحة خدمة علبج التآكل-

؛ مصلحة الدراسات كالبربؾة-

 :ومن مهام ىذا القسم

؛ تشغيل الوحدات كتثبيت مراكز الإنتاج-

؛ برقيق جداكؿ النتاج-

؛ رصد كتثبيت ابغماية-

؛ مراقبة كبرليل عينات من بـتلف ابؼنتجات-

؛ (HBK.BKH.GLA)إطلبؽ دراسات مشاريع الاستثمار للمراكز-

 .كضع ملفات مشاريع الاستثمار للمراكز-

 : يهتم ىذا القسم بصيانة كمراجعة كسائل النتاج كالآلات بتصليحها كتبديلها عند الضركرة كلو بطسة مصالح:قسم الصيانة-ت

؛ مصلحة التخطيط كابؼناىج-

؛ مصلحة ابؼيكانيك-

؛ مصلحة الكهرباء-

؛ مصلحة التجهيزات-

 .مصلحة الإعلبـ-

 :ومن مهام ىذا القسم

؛ استكماؿ دراسة ابؽندسة من الأساس لتًكيب سطح جديد-

؛ إدارة كصيانة الوثائق التقنية في النظاـ-

؛ الأداء السليم للمعدات أك كحدات ابؼرافق الصناعية بؼختلف مراكز الإنتاج-

 .خدمة الورش ابؼركزية كالتصنيعات ابؼيكانيكية كالصيانة كاللحاـ-
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 يتًكز اىتماـ ىذا القسم بابؼباني الاجتماعية كالإدارية من حيث البناء كالصيانة كذلك تركيب أنابيب الغاز :قسم الالصازات-ث
كابؼاء بها مباشرة أك الإشراؼ عليها في حالة القياـ بها من طرؼ ابؼقاكلتُ ابؼكلفتُ بابقاز ابؼشاريع في إطار العقود، كلو ثلبثة مصالح 

 :أساسية

؛ مصلحة الأشغاؿ ابعديدة-

؛ مصلحة الصيانة-

 .مصلحة البناء-

 :ومن مهام ىذا القسم

؛ توحيد تقارير ابػدمات بؼختلف مصالح ىذا القسم-

؛ رصد كإنشاء الأكضاع ابؼالية للمستهلك-

؛ دراسات بؼشاريع الاستثمار للؤعماؿ البتًكلية ابعديدة-

 .إدارة كرصد ابؼشاريع الاستثمارية كعمليات التعدين للملحقات المحددة كابؼختارة-

 : يوفر ىذا القسم لكل ابؼديرية من أعماؿ كأجهزة ككسائل عامة كمنشآت كيتكوف من مصلحتتُ كخلية ىم:قسم الأمن-ج

؛ مصلحة الوقاية-

؛ مصلحة التدخلبت-

 .خلية البيئة-

 :ومن مهام ىذا القسم

؛ تطبيق قوانتُ كقواعد بضاية البيئة-

؛ تثبيت التقارير الزمنية على كضعية البيئة على مستول ابؼنطقة-

؛ ....بضاية ابؼنشآت الصناعية ابػاصة كآبار الوحدات ابػاصة بحوض بركاكم، قلبلة، بن كحلة-

؛ ابؼراقبة الدكرية لوسائل الأمن كابؼنشآت كالآبار-

؛ ...الاستخبار عن حوادث العمل كالكوارث-

 .تعبئة بطاقات البيانات كمتابعة استعمابؽا-



والأداء الوظيفي للمرؤوسين (التوظيف، التدريب، التحفيز)الدراسة الديدانية لاستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية : الفصل الثاني  

 

43 
 

يقوـ ىذا القسم بالربط بتُ بصيع الأقساـ من خلبؿ مراقبة كل طلبات ابؼصلحة كتوفتَىا عن طريق :قسم التموين والنقل-ح
 :كيتشكل ىذا القسم من بطسة مصالح ىي. السوؽ المحلية كالاستتَاد كذلك بالوسائل ابػاصة بالإضافة إلذ توفتَ كسائل النقل

؛ مصلحة الشراء-

؛ مصلحة العتاد-

؛ مصلحة تسيتَ ابؼخزكف-

؛ مصلحة النقل-

 .مصلحة الصيانة-

 :ومن مهام ىذا القسم

؛ ابؼراقبة الدائمة لإجراءات الشراء كالفواتتَ-

؛ برضتَ عمليات الشراء-

؛ ابؼراقبة اليومية بؼلفات الإيداع كابؼخازف-

؛ تسيتَ ابؼخازف كمستودعات العتاد كصيانة بطريقة جيدة للمخزكنات الكيميائية كقطع الغيار-

 .متابعة تطور الأسعار كالأسواؽ من أجل ابزاذ قرارات عملية في الشراء ذات فوائد كثتَة-

يقوـ ىذا القسم بجميع الأعماؿ المحاسبية للمديرية كالتسجيل المحاسبي بعميع العمليات التي تقوـ بها ابؼديرية :قسم الدالية-خ
 :كينقسم إلذ أربع مصالح كىي

؛ مصلحة المحاسبة العامة-

؛ مصلحة المحاسبة التحليلية-

؛ مصلحة الكنوز-

 .مصلحة الشؤكف القانونية-

 :ومن مهام ىذا القسم

؛ تسيتَ كتدكين ابؼعطيات المحاسبية-

؛ برليل كتسيتَ كرصد تسيتَ الطاقة كالإنتاج-
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؛ مراقبة ابؼوارد ابؼالية قبل كبعد الاستغلبؿ-

؛ متابعة كمراقبة عمليات بصع الأمواؿ-

 .(البنيات التابعة للمنطقة)إنشاء ملفات الأعماؿ بالتعاكف مع الوحدات الأخرل-

 يهتم ىذا القسم بالعماؿ من حيث الإطعاـ كالإقامة ككل ما بىص ابغالة الاجتماعية للعماؿ كينقسم إلذ ثلبثة :قسم الدعتمدية-د
 :مصالح ىي

؛ مصلحة الإيواء-

؛ مصلحة الإطعاـ-

 .مصلحة تسيتَ ابؼساحات ابػضراء-

 :ومن مهام ىذا القسم

؛ مراقبة كجدكلة الفواتتَ-

؛ برديد الاحتياجات الغذائية كالعتاد ككسائل ابغفاظ عليها-

؛ مراقبة عمليات ابغماية كالنظافة بخصوص صيانة الوحدات الصغتَة كالعتاد كمعدات الطبخ بطريقة جيدة-

؛ ابغفاظ على النباتات كابؼساحات ابػضراء-

 .احتًاـ قوانتُ البيئة كالأمن-

 :قسم الدستخدمين-ذ

 .كمصلحة الإدارة العامة؛مصلحة الشؤكف الاجتماعية؛كيضم مصلحة تسيتَ الأجور

 :كمن ابؼهاـ ابؼوكلة بؽذا القسم

 :كتقوـ بابؼهاـ التالية:مصلحة تسيير الأجور-

؛ تسيتَ أجور العماؿ-

؛ تسيتَ كمتابعة حركة العماؿ كابؼراقبة بغقوؽ العطلة-

 .إنشاء كتهيئة الأجور-

 : كتقوـ بابؼهاـ التالية:مصلحة الشؤون الاجتماعية-



والأداء الوظيفي للمرؤوسين (التوظيف، التدريب، التحفيز)الدراسة الديدانية لاستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية : الفصل الثاني  

 

45 
 

؛ تسيتَ ملفات الشؤكف الاجتماعية-

؛ تسيتَ تعاضدية العماؿ-

؛ تسيتَ ملف التقاعد-

 .التصريح بابغوادث كالأمراض ابؼهنية-

 :كتقوـ بابؼهاـ التالية: مصلحة الإدارة العامة-

؛ تسيتَ مكتبة التقنية كالأرشيف-

؛ تسيتَ مكتب السفر-

 .مراقبة كجدكلة الفواتتَ-

 :كتقوـ بابؼهاـ التالية: مصلحة التخطيط-

؛ تنفيذ سياسة ابؼوارد البشرية-

؛ تسيتَ كسائل التكوين البيداغوجية-

 .برديد العقد للهيكل التنظيمي للمديرية ابعهوية كالدليل للمنظمة-

 : كيقوـ بابؼهاـ التالية:مركز طب العمل-

؛ إدارة الرعاية الطبية-

؛ تهيئة كتنظيم الزيادات الفحص للعماؿ في إطار طب العمل-

؛ تسيتَ ملفات الطب الاجتماعي-

 .تسيتَ الصيدلية كابؼواد الصيدلانية-
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 .الذيكل التنظيمي لقسم الدستخدمين: (2-2)الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالبة بالاعتماد على كثائق ابؼؤسسة: الدصدر

 

 

 

 

 

 رئيس قسم الدستخدمين

 الأمانة
 الاتصالات بمختلف الأطراف

مصلحة  مصلحة الإدارة
 التخطيط

مصلحة 
الشؤون 
 الاجتماعية

مصلحة 
الإدارة 
 العامة

مصلحة 
تسيير 
 الأجور

مصلحة 
إدارة 
الدسار 
 الوظيفي

مصلحة 
 التكوين

مصلحة 
الانتقاء 
 والتوظيف
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 .لرتمع الدراسة-4

حوض بركاكم كرقلة بدختلف أصنافهم سواء -يتكوف بؾتمع ىذه الدراسة من عماؿ مؤسسة سوناطراؾ ابؼديرية ابعهوية مركز الإنتاج
 . عامل942الدائمتُ أك غتَ الدائمتُ، كالبالغ عددىم 

  .عينة الدراسة-5

كلتعذر ابؼسح الشامل لأفراد بؾتمع الدراسة، تم أخذ منهم عينة عشوائية بسيطة، كتم برديد حجم عينة الدراسة كفق معادلة 
 :ثامبسوف

 

 

N :حجم المجتمع؛ 

Z : ؛1.96 كتساكم0.95الدرجة ابؼعيارية ابؼقابلة بؼستول الدلالة 

D: ؛0.05نسبة ابػطأ كتساكم 

P: 0.50نسبة توفر ابػاصية كالمحايدة كتساكم. 

 مفردة، كبعد توزيع 273 مفردة، كبعد تطبيق ابؼعادلة يكوف حجم العينة ابؼطلوبة ىو 942كمن أجل بؾتمع الدراسة ابؼكوف من 
 . استبانة صابغة للدراسةكما ىو موضح في ابعدكؿ التالر215الاستبيانات كاستًجاعها كفرزىا برصلنا على 

 .توزيع عينة الدراسة: (1-2 )الجدول

 . من إعداد الطالبتتُ كفقا لتوزيع الاستبيانات:الدصدر

 

 

 

 النسبة ابؼئوية العدد البياف
 %100 273 عدد الاستمارات ابؼوزعة

 %78.75 215 عدد الاستمارات ابؼستًجعة
 %21.25 58 عدد الاستمارات غتَ مستًجعة

 
     ppzdN
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 .الأدوات الدستخدمة في الدراسة: الدطلب الثاني

 .الأدوات والبرامج الإحصائية الدستخدمة: الفرع الأول

الإصدار SPSSالاجتماعيةاستخدمنا في ىذه الدراسة عدة مقاييس كاختبارات إحصائية بدساعدة برنامج الرزـ الإحصائية للعلوـ 
 :، كمن بتُ ىذه ابؼقاييس كالاختبارات ما يلي21

 .معامل ألفا كركنبخ كىذا للوقوؼ على درجة ثبات الاستبانة كمدل الاتساؽ الداخلي لمجمل أبعادىا كفقراتها- 

 .القيمة الإبصالية كالنسب ابؼئوية كىذا لوصف ابػصائص الشخصية لعينة الدراسة- 

 ابؼعيارم كىذا بغساب متوسط إجابات كل أفراد العينة على كل فقرة من فقرات الاستبانة ككذا لابكراؼابؼتوسط ابغسابي كا- 
 ابؼعيارم لإجابات أفراد العينة على ابؼتوسط ابغسابي، ثم إبهاد الأبنية النسبية لكل فقرة من فقرات الاستبانة ككذا الأبنية لابكراؼا

النسبية لكل بؾالات كأبعاد الاستبانة، ليتستٌ لنا ترتيب الفقرات كالمجالات كالأبعاد حسب أبنيتهم النسبية من كجهة نظر عينة 
 .الدراسة

 (الاستقطاب، الاختيار، التعيتُ)التوظيف على ابؼتغتَات ابؼستقلة الأداء الوظيفيحساب معامل الارتباط سبتَماف للمتغتَ التابع - 
 .ة، كىذا للكشف عن قوة كابذاه العلبقة بتُ ابؼتغتَ التابع كابؼتغتَات ابؼستقلكالتدريب، التحفيز

التوظيف، )، كمدل تأثتَ ابؼتغتَات ابؼستقلة الثالثةبرليل التباين للببكدار لاختبار مدل صلبحية بموذج الدراسة لاختبار الفرضية - 
. بؿل الدراسةالأداء الوظيفي في ابؼؤسسة على ابؼتغتَ التابع  (التدريب، التحفيز

. لبياف أبنية كل متغتَ من ابؼتغتَات ابؼستقلة بالنسبة للمتغتَ التابع (Stepwise)برليل الابكدار ابؼتعدد التدربهي - 

حوؿ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد  كىذا لإثبات أك عدـ إثبات صحة بأف ىناؾ اختلبفات ذات دلالة إحصائية T-testبرليل - 
.  تعزل بؼتغتَ ابعنس (التوظيف، التدريب، التحفيز)البشرية 

 كىذا لإثبات أك عدـ إثبات صحة بأف ىناؾ اختلبفات ذات دلالة One Way ANOVAبرليل التباين الأحادم -
السن، ابؼؤىل العلمي، سنوات )تعزل بؼتغتَات  (التوظيف، التدريب، التحفيز) حوؿ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية إحصائية

 .(الأقدمية، الوظيفة

 .الأدوات الدستخدمة في جمع البيانات: الفرع الثاني

 .الاستبانة: أولا

في موضوع بحثنا ىذا تم الاعتماد على الاستبياف بشكل كبتَ في بصع البيانات ابػاصة بالدراسة ككذلك بعض الوثائق ابػاصة 
في  (التوظيف، التدريب، التحفيز)بابؼؤسسة، حيث خصص الاستبياف بؼعرفة مدل تطبيق استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية 

كقد تم تصميمو من خلبؿ الرجوع إلذ بعض الاستبيانات . ابؼؤسسة كالدكر الذم تلعبو من اجل برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ
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ابؼتعلقة بالدراسات السابقة كما تم بركيم الاستبياف من طرؼ بؾموعة من الأساتذة من أجل الاستفادة من ملبحظاتهم كخبراتهم 
 :كقد تم تقسيمو إلذ ثلبثة أقساـ (1ابؼلحق رقم )في ىذا المجاؿ لنتمكن من إخراجو في شكلو النهائي

-حوض بركاكم-قسم الإنتاج–يتعلق بابؼعلومات الشخصية لعينة الدراسة عماؿ مؤسسة ابؼديرية ابعهويةسوناطراؾ:الجزء الأول
؛ كرقلة

 . عبارة35كبوتوم على  (التوظيف، التدريب، التحفيز) يتعلق باستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية :الجزء الثاني

 .  عبارة13 كيتعلق بالأداء الوظيفي كبوتوم على :الجزء الثالث

 :كابعدكؿ التالر يوضح العبارات التي بزص كل بعد

 .العبارات التي تقيس أبعاد استراتيجيات إدارة الدوارد البشرية: (2-2)الجدول

 العبارات البعد
-13-12-11-10-9-8-7-6-5-4-3-2-1) (الاستقطاب، الاختيار، التعيتُ)التوظيف

14-15-16-17-18-19-20) 
-30-29-28-27-26-25-24-23-22-21) التدريب

31) 
 (35-34-33-32) التحفيز

 .من إعداد الطالبتتُ كفقا بؼعطيات الدراسة: الدصدر

 .العبارات التي تقيس الأداء الوظيفي: (3-2)الجدول

 العبارات البعد
 (13-12-11-10-9-8-7-6-5-4-3-2-1) الأداء الوظيفي

 .من إعداد الطالبتتُ كفقا بؼعطيات الدراسة: الدصدر

درجات، نظرا 5كللئجابة على العبارات ابػاصة بابعزء الثاني كالثالث في الاستبياف تم الاعتماد على مقياس ليكارت ذم 
لاستخدامو في الكثتَ من الدراسات السابقة في ىذا المجاؿ، كيطلب من العماؿ إعطاء درجة موافقتهم على كل عبارة من العبارات 

 :الواردة على مقياس ليكارت ابػماسي كما يلي

؛ درجات5موافق بشدة تعطى بؽا -

؛ درجات4موافق تعطى بؽا -

؛ درجات3بؿايد تعطى بؽا -
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؛ غتَ موافق تعطى بؽا درجتتُ-

 .غتَ موافق إطلبقا تعطى بؽا درجة كاحدة-

 :كحسب الدراسات السابقة يقسم مقياس ليكارت ابػماسي كما ىو موضح

 كعدد 4يتم برديد ابذاه إجابات ابؼستجوبتُ من خلبؿ التًجيح بػيارات مقياس ليكارت ابػماسي، حيث لدينا عدد المجالات 
 .0.8=5/4 كعليو 5ابػيارات 

 .لرال الدتوسط الحسابي الدرجح لكل مستوى في مقياس ليكارت: (4-2)الجدول

 بؾاؿ ابؼتوسط ابغسابي ابؼرجح ابؼستول ابؼوافق لو
 1.80إلذ1من  موافقة ضعيفة جدا 

 2.60إلذ1.80من  موافقة ضعيفة 
 3.40إلذ2.60من موافقة متوسطة 

 4.20إلذ3.40من  موافقة عالية
 5إلذ4.20من موافقةعالية جدا

 .من إعداد الطالبتتُ بناءا على الدراسات السابقة:الدصدر

 .صدق وثبات أداة الدراسة: ثانيا

للتأكد من الصدؽ الظاىرم للبستبانة، فقد تم عرضها على بؾموعة من الأساتذة المحكمتُ كمتخصصتُ في إدارة الأعماؿ كتسيتَ 
رؤساء الأقساـ في مؤسسة ابؼديرية ابعهوية كما تم عرضها على بؾموعة من ، كرقلة-ابؼوارد البشرية من جامعة قاصدم مرباح 

إلذ أف بست صياغتها بشكلها النهائي، بعد تعديل بعض أجزائها كفق ما أشارت إليو ملبحظات كرقلة -حوض بركاكم-سوناطراؾ
.  الأساتذة المحكمتُ كالقادة ابؼبحوثتُ

لفا كركنبخ، كذلك بعد توزيع قوائم الاستبانة على عينة استطلبعية اكقد تم التأكد من ثبات الاستبانة عن طريق حساب معامل 
، كما تم حساب معامل ألفا كركنبخ لكافة فقرات الاستبانة بشكل إبصالر حيث بلغت أصنافهممن بـتلف  عامل 273قوامها 
يبتُ قيمة  (5-2)ؿكىي قيمة مرتفعة جدا لثبات الاتساؽ الداخلي ككافية لأغراض الدراسة كالتحليل؛ كابعدك% 91.5نسبتو 

 .معامل الثبات للبتساؽ الداخلي ألفا كركنبخ للؤداة ككل

 .نتائج صدق الدقاييس الدستخدمة:(5-2)جدول
 عدد العبارات الفا كركنبخ

0.915 48 
 .spss من إعداد الطالبتتُ بناءا على بـرجات :الدصدر
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 حيث يعتبر ذك مستول بفتاز من الثبات كالثقة، كىذا يعتٍ %91.5يتبتُ من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف معامل الفا كركنبخ قدر بػػػػػػػػػ
 .أف ىناؾ استقرار بدرجة عالية في نتائج الاستبياف

 .الدقابلة: ثالثا
 رؤساء ابؼصالح تعتبر ابؼقابلةمن الأدكات الرئيسية بعمع البيانات كابؼعلومات، كقد قمنا بإجراء سلسلة من ابؼقابلبت مع 

ابؼلحق رقم )كلتُ، كذلك  بطرح بؾموعة من الأسئلة ئبدختلف الأصناؼ كالرتب العلمية، ككذلك مع بعض رؤساء الأقساـ كابؼس
تطبيق استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية ، بحيث مكنتنا ابؼقابلبت التي قمنا بها من أخذ صورة عامة حوؿ مستول ( 03

، كنوع الاحتياجات التدريبية التي يرغبوف بها في ىذا ابعانب،  كانطباعات كأراء ابؼستَين حوؿ (التوظيف، التدريب، التحفيز)
 بغض العامل في برستُ أداء ابؽامة التي تعد من العوامل الاستًاتيجيات، كمدل مسابنة ىذه للمرؤكستُمستول الأداء الفعلي 

تطبيق النظر عن العوامل التنظيمية، كقد كانت نتائج ابؼقابلبت متباينة تصب في نفس الابذاه من حيث رأيهم في مستول 
 . الوظيفي للمرؤكستُ كمدل تأثتَىا على الأداء(التوظيف، التدريب، التحفيز)استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية 

. عرض ومناقشة نتائج الدراسة: الدبحث الثاني
بعد عرض طريقة الدراسة ككذا أدكات الدراسة، سيخصص ىذا ابؼبحثلعرض كمناقشة نتائج ىذه الدراسةمن خلبؿ مطلبتُ، يتناكؿ 

 . نتائج الدراسة ابؼيدانية، بينما يتناكؿ ابؼطلب الثاني مناقشة ىذه النتائجكبرليل ابؼطلب الأكؿ عرض 

 .عرض وتحليل نتائج الدراسة: الدطلب الأول

 .عرض الخصائص الشخصية لعينة الدراسة: الفرع الأول

ابعنس، السن، ابؼؤىل العلمي، سنوات ):سنعرض خصائص العينة ابؼبحوثة، كذلك من خلبؿ عرض خصائص العينة من حيث
 .(الأقدمية، الوظيفة

 .توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: أولا

 .توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس (6-2)الجدول
 النسبة التكرار الفئة
 %76.3 164 ذكر
 %23.7 51 أنثى

 %100 215 المجموع
 .spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات :الدصدر
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 .توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: (3-2)الشكل

 
 .spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات :الدصدر

من بؾموع ابؼبحوثتُ، % 76.3 يتبتُ أف نسبة الذكور قد بلغت توزيع أفراد العينة حسب متغتَ ابعنس، (6-2)يبتُ ابعدكؿ رقم 
في القطاع ىم من الذكور، العماؿ كىذا يعتٍ أف أغلبية أفراد العينة ذكور، كىذا ما يعكس الواقع الفعلي للقطاع حيث أف أغلب 

النسوة التي التي تعتبر بعيدة نوعا ما عن الاىتمامات ، كربدا يعزل ىذا لطبيعة التخصصات ابؼطلوبة في بعض مؤسسات القطاع
 .%23.7جاءت بنسبة 

.توزيع أفراد العينة حسب متغير السن: ثانيا  
.توزيع أفراد العينة حسب متغير السن: (7-2)جدول   

 الفئة التكرار النسبة
1.9%   سنة25أقل من  4 

40.9%   سنة35 إلذ أقل من 25من  88 
34.9%   سنة45 إلذ اقل من 35من  75 
16.7%   سنة55 إلذ أقل من 45من  36 
5.6%   سنة55أكثر من  12 
100%  المجموع 215 

.Spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات:الدصدر  

 
 
 
 
 
 
 
 

الجنس

ذكر

انثى
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.توزيع أفراد العينة حسب متغير السن: (4-2)الشكل  

 
.Excel ؿ من إعداد الطالبتتُ باستعما:الدصدر  

 
 35 إلذ أقل من 25 من أفراد العينة تتًاكح أعمارىم ما بتُ %40.9أعلبه أف ( 4-2) كالشكل (7-2)نلبحظ من ابعدكؿ

، أما الفئة التي تلها كانت الفئة التي تتًاكح %34.9 سنة بنسبة 45 إلذ أقل من 35سنة، تليها الفئة التي تتًاكح أعمارىم ما بتُ 
، في %5.6 سنة بنسبة 55، تليها الفئة التي أعمارىم أكثر من %16.7 سنة بنسبة 55 إلذ أقل من 45أعمارىم ما بتُ من 

 إلذ أقل من 25، كنلبحظ أف الفئة الغالبة على أفراد العينة ىي الفئة ما بتُ %1.9 سنة بنسبة25الأختَ تأتي الفئة التي أقل من 
 سنة بدعتٌ أف أغلب العماؿ ىم في سن الشباب كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسة تسعى دائما إلذ توظيف الطاقات الشابة 35

 .أحسن الوظائفكوف الشاب ابؼوظف حديثا لابد أف بير على مراحل كدرجات كظيفية حتى يتقلد كالاستثمار فيها، 

.توزيع أفراد العينة حسب الدؤىل العلمي: ثالثا  
.توزيع أفراد العينة حسب متغير الدؤىل العلمي: (8-2)جدول  

 الفئة  التكرار النسبة
6.5%  ثانوم فأقل 14 

21.4% تقتٍ سامي/تقتٍ 46   
42.8% شهادة الدراسات التطبيقية/الليسانس 92   
29.3%  دراسات عليا 63 
100%  المجموع 215 

 
. 

Spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات:الدصدر  
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 .توزيع أفراد العينة حسب متغير الدؤىل العلمي: (5-2)الشكل

 
.Excel من إعداد الطالبتتُ باستخداـ : الدصدر   

شهادة الدراسات /أعلبه، أف عدد ابؼستجوبتُ الأكبر كانوا متحصلتُ على الليسانس (5-2)كالشكل(8-2)نلبحظ من ابعدكؿ
 مستجوب 63، تليها مستول دراسات عليا التي بلغت %42.8 مستجوب بنسبة 92التطبيقية حيث بلغ عدد ابؼستجوبتُ 

، في الأختَ مستول ثانوم فأقل بلغ %21.4 مستجوب بنسبة 46تقتٍ سامي التي بلغت /، تليها مستول تقتٍ%29.3بنسبة 
شهادة الدراسات التطبيقية  إلذ / كما تعزل ىذه النسبة العالية للمتحصلتُ على شهادة الليسانس، %6.5 مستجوب بنسبة 14

الدكر الفعاؿ الذم تلعبو ابؼعاىد كابؼؤسسات ابعامعية  في تكوين شباب ذات كفاءات عالية كقطعهم شوط جد بفتاز في إطار 
البحث العلمي كالتكوين ككاف ىذا بفتحهم  بؼدارس دكتوراه على مستول ىذه ابؼعاىد حتى يتستٌ لكل ابؼوظفتُ في القطاع العمل 

.   كالدراسة معا

.توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الأقدمية: رابعا  
.توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الأقدمية: (9-2)الجدول  

 الفئة التكرار النسبة
12.1%   سنوات5أقل من  26 
60.9%   سنة15 إلذ أقل من 5من  131 
19.7%   سنة25سنة إلذ أقل من 15من  41 
7.9%   سنة فأكثر25 17 
100%  المجموع 215 

.Spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات:الدصدر  
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.توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الأقدمية: (6-2)الشكل  
 

 
 .Excelمن إعداد الطالبتتُ باستخداـ:الدصدر

لتوزيع أفراد العينة حسب متغتَ سنوات الأقدمية أف عدد ( 6-2) كالشكل السابق (9-2)نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ السابق 
، أما ابؼستجوبتُ الذين لديهم %12.1 مستجوب أم بنسبة 26 سنوات يبلغ 5ابؼستجوبتُ الذين لديهم خبرة مهنية تقل عن 

، في حتُ أف ابؼستجوبتُ الذم لديهم %60.9 مستجوب بنسبة 131 سنة بلغ عددىم 15 إلذ أقل من 5خبرة مهنية من 
، أما الذين تفوؽ خبرتهم ابؼهنية %19.1 مستجوب بنسبة 41 سنة بلغ عددىم 25 إلذ أقل من 15خبرة مهنية تتًاكح ما بتُ 

طبيعية بؽا علبقة نسبة  سنة ىي 15 إلذ أقل من 5، كنسبة العالية للفئة من %7.9 مستجوب بنسبة 17 سنة بلغ عددىم 25
 .جد كطيدة بسياسة التوظيف كالتًقيات الوظيفية داخل القطاع

 .توزيع أفراد العينة حسب متغير الوظيفة: خامسا

 .توزيع العينة حسب متغير الوظيفة: (10-2)الجدول

 النسبة التكرار الفئة
 %5.1 11 إطار سامي

 %75.8 163 إطار
 %11.6 25 أعوان التحكم
 %7.4 16 أعوان التنفيذ

 %100 215 المجموع
 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات: الدصدر
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 .توزيع العينة حسب متغير الوظيفة: (7-2)الشكل

 
 .Excel من إعداد الطالبتتُ باستخداـ :الدصدر

  الإطارات من إبصالر% 5.1 قد بلغت منصب إطار ساميأعلبه، تبتُ أف نسبة ( 7-2)كالشكل ( 10-2)من خلبؿ ابعدكؿ
 الإجابة على الاستبانة، لعدـ تفرغهم كلكثرة ارتباطاتهم ابؼهنية كاجتماعاتهم ابؼهنية، الإطارات ابؼبحوثتُ نظرا لرفض العديد من 

 ابؼبحوثتُ ككذا يعود لنسبتهم الكبتَة الإطاراتكونهم الأكثر تفرغا مقارنة مع غتَىم من % 75.8منصب إطار بينما بلغت نسبة 
فقط نظرا % 7.4 فكانت أعواف التنفيذأما نسبة ، %11.6نسبة أعواف التحكم فكانت ضمن التعداد الكلي لمجتمع الدراسة، 

.   لعدـ تفهم ىذه الفئة لأغراض البحث العلمي كلوجود العديد من أفراد ىذه الفئة في فتًات تكوينية

 .عرض واختبار فرضيات الدراسة:الفرع الثاني

 . عرض النتائج الدتعلقة بالفرضية الأولى: أولا

التوظيف، )يبدم ابؼرؤكستُ ابذاىا ابهابيا عاليا ابذاه استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية : "نصت الفرضية الأكلذ للدراسة على أف
؛ كبعد حساب كل من ابؼتوسطات ابغسابية "كرقلة-حوض بركاكم-في مؤسسة ابؼديرية ابعهويةسوناطراؾ  (التدريب، التحفيز

 .كالابكرافات ابؼعيارية، كبرديد الدرجة التي تتوافق مع ابؼتوسط ابغسابي كجدنا النتائج التالية

 .التوظيف: البعد الأول

 .الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لإجابات الدستجوبين حول بعد الاستقطاب: (11-2)جدول 

الدتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

اتجاه  الترتيب
 الإجابة

تقدـ مؤسسة سوناطراؾ حوافز مغرية لاستقطاب أصحاب الكفاءات  01
 كابػبرات

 متوسط 5 1.08 3.06

5.1%

75.8%

11.6%

7.4%

الوظيفة

سامًإطار إطار التحكمأعوان التنفٌذأعوان
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تعتمد مؤسسة سوناطراؾ على التوظيف ابػارجي فقط في ملئ ابؼناصب  02
 الشاغرة

 متوسط  7 0.91 2.89

تعتمد مؤسسة سوناطراؾ على التوظيف الداخلي فقط في ملئ ابؼناصب  03
 الشاغرة

 متوسط 6 0.85 2.93

تقوـ مؤسسة سوناطراؾ بالإعلبف عن حاجتها من ابؼوظفتُ بعدة  04
  (...مكاتب التشغيل، الإعلبف الداخلي)كسائل

 مرتفع 2 0.73 4.05

 مرتفع 1 0.62 4.21 تتيح مؤسسة سوناطراؾ فرصة أماـ الطلبة لإجراء التدريب العملي 05
 مرتفع 3 0.88 3.57 ترتبط سياسة الاستقطاب بالاحتياجات ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية 06
ىناؾ اتصاؿ بتُ مؤسسة سوناطراؾ كابعامعة للوصوؿ إلذ الطلبة ابؼتفوقتُ  07

 كاستقطابهم
 مرتفع 8 0.96 2.79

 متوسط GPEC 3.08 0.77 4تعتمد مؤسسة سوناطراؾ على التسيتَ التوقعي للؤفراد كالكفاءات 08
 متوسط / 0.85 3.32 الاستقطاب: أولا   /

 SPSS من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات :الدصدر

جاءت كلها درجة متوسطة ( الاستقطاب)أف أراء أفراد العينة ابػاصة بالبعد الأكؿ  (11-2)يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه
 بفا يدؿ أف سياسة الاستقطاب 0.85 كالابكراؼ معيارم3.32كىذا ما يوضحو لنا ابؼتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد الذم بلغ 

تتيح مؤسسة سوناطراؾ فرصة )في ابؼؤسسة تعتمد على أسس كمعايتَ جيدة كىذا من كجهة نظر ابؼرؤكستُ، كقد احتلت العبارة 
 في حتُ جاءت العبارة 0.62 كالابكراؼ معيارم 4.21ابؼرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي بلغ  (أماـ الطلبة لإجراء التدريب العملي

 2.79في ابؼرتبة الأختَة بدتوسط حسابي  (ىناؾ اتصاؿ بتُ مؤسسة سوناطراؾ كابعامعة للوصوؿ إلذ الطلبة ابؼتفوقتُ كاستقطابهم)
، كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسة لا تعتمد فقط على الكفاءة في العمل بل ابػبرة كذلك، كتتيح الفرصة أماـ 0.96كالابكراؼ معيارم

 .بصيع ابؼتقدمتُ للتًبص ابؼيداني بفا يعطي صورة إبهابية على ابؼؤسسة

 .الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لإجابات الدستجوبين حول بعد الاختيار: (12-2)جدول

الدتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

اتجاه  الترتيب
 الإجابة

 مرتفع 1 0.88 3.79 يتم الاختيار في مؤسسة سوناطراؾ على أساس ابؼستول التعليمي كالشهادة 09
 متوسط 4 0.94 3.20 تأخذ مؤسسة سوناطراؾ بدعيار الكفاءة كابػبرة في عملية اختيار ابؼوظفتُ 10
 متوسط 6 1.20 2.81 تأخذ مؤسسة سوناطراؾ بعتُ الاعتبار مكاف إقامة ابؼتقدـ للوظيفة 11
 متوسط 5 0.98 2.97 تتم عملية الاختيار على أساس ابػصائص الشخصية للفرد 12
 متوسط 3 0.96 3.29 برقق مؤسسة سوناطراؾ مبدأ تكافؤ الفرص لكل ابؼرشحتُ للوظيفة الشاغرة 13
 متوسط 2 0.93 3.49 اختيار ابؼوظفتُ يعتمد على مطابقة مؤىلبتهم للوصف الوظيفي ابؼعموؿ بو 14
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 متوسط  0.98 3.26 الاختيار: ثانيا   /
 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات:الدصدر

جاءت كلها درجة متوسطة كىذا ( الاختيار) أف أراء أفراد العينة ابػاصة بالبعد الثاني(12-2)يتبتُ لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه 
 كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسة تعتمد على 0.98 كالابكراؼ معيارم3.26ما يوضحو ابؼتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد الذم بلغ 

سياسة معينة  في اختيار الكفاءات البشرية كىذا من كجهة نظر ابؼرؤكستُ كأنهم متأكدين من أف ابؼؤسسة عادلة ككاضحة في 
يتم الاختيار في مؤسسة سوناطراؾ على أساس ابؼستول التعليمي )استًاتيجياتها في اختيار أحسن ابؼرشحتُ، كقد احتلت العبارة 

اختيار ابؼوظفتُ يعتمد على مطابقة مؤىلبتهم للوصف )، تليها عبارة 0.88 كالابكراؼ معيارم 3.79بدتوسط حسابي (كالشهادة
تأخذ مؤسسة سوناطراؾ )، كجاءت في ابؼرتبة الأختَة العبارة0.93 كالابكراؼ معيارم3.49بدتوسط حسابي  (الوظيفي ابؼعموؿ بو

 كىذا ما يدؿ على أف ابؼؤسسة لا بسيز 1.20 كالابكراؼ معيارم2.81بدتوسط حسابي (بعتُ الاعتبار مكاف إقامة ابؼتقدـ للوظيفة
 .بتُ ابؼرشحتُ بدكاف إقامتهم

 .الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لإجابات الدستجوبين حول بعد التعيين: (13-2)جدول

الدتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

اتجاه  الترتيب
 الإجابة

 متوسط 4 0.84 3.40 تعتمد عملية التعيتُ على قواعد كمعايتَ ثابتة 15
 متوسط 6 0.98 3.08 يتم بصع ابؼعلومات كبيانات عن ابؼتقدمتُ للتعيتُ من مصادر بـتلفة 16
تعتمد مؤسسة سوناطراؾ على نظاـ برليل كتوصيف الوظائف في عملية  17

 التعيتُ
 متوسط 5 0.88 3.09

 متوسط 1 0.80 3.61 كل موظف في مؤسسة سوناطراؾ على علم بواجباتو كمسؤكلياتو 18
تقوـ مؤسسة سوناطراؾ بالإطلبع على مؤىلبت ابؼتقدـ للوظيفة أثناء عملية  19

 التعيتُ
 متوسط 2 0.82 3.59

 متوسط 3 0.96 3.52 تعتمد مؤسسة سوناطراؾ على ابؼقابلة كمعيار أساسي للتعيتُ 20
 متوسط / 0.88 3.38 التعيين: ثالثا /

 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات: الدصدر

أف أراء أفراد العينة ابػاصة بالتعيتُ جاءت كلها بدرجة متوسطة كىذا ما يوضحو لنا  (13-2)يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه
 بفا يدؿ على سياسة التعيتُ في ابؼؤسسة  تأخذ 0.88 كالابكراؼ معيارم 3.38ابؼتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد الذم بلغ 

كل موظف في مؤسسة سوناطراؾ على علم بواجباتو )معايتَ كشركط كاضحة كىذا من كجهة نظر ابؼستجوبتُ، كقد احتلت العبارة 
تقوـ مؤسسة سوناطراؾ بالإطلبع على  )، تليها عبارة0.80 كالابكراؼ معيارم3.61ابؼرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي (كمسؤكلياتو
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، كجاءت في ابؼرتبة الأختَة 0.82 كالابكراؼ معيارم3.59بدتوسط حسابي (مؤىلبت ابؼتقدـ للوظيفة أثناء عملية التعيتُ
 .0.98 كالابكراؼ معيارم3.08بدتوسط حسابي (يتم بصع ابؼعلومات كالبيانات عن ابؼتقدمتُ للتعيتُ من مصادر بـتلفة)العبارة

 

 .التدريب: البعد الثاني

 .الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لإجابات الدستجوبين حول بعد التدريب: (14-2)جدول

الدتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

اتجاه  الترتيب
 الإجابة

 متوسط 6 0.74 3.59 يتم برديد الاحتياجات التدريبية باستمرار 21
 مرتفع 1 0.67 3.96 تتم عملية التدريب داخل كخارج ابؼؤسسة 22
 متوسط 10 0.93 3.55 ىناؾ تقييم بعد عملية التدريب للحكم على فعاليتو 23
 مرتفع 2 0.74 3.80 يتم تدريب العاملتُ ابعدد قبل بفارستهم بؼهاـ عملهم 24
 مرتفع 3 0.72 3.79 يتم برديد البرامج التدريبية كمكانها كأكقاتها للعاملتُ بوضوح 25
 متوسط 4 0.76 3.64 يتم تصميم البرامج التدريبية كفق متطلبات كل عمل 26
 متوسط 7 0.80 3.58 يتم التدريب في مؤسسة سوناطراؾ حسب ابغاجة 27
تشجع مؤسسة سوناطراؾ العاملتُ على برستُ مستوياتهم  28

 العلمية أكادبييا كمهنيا كونها منظمة متعلمة
 متوسط 8 0.84 3.58

 متوسط 11 0.87 3.34 مدة التًبص كافية لتغطية كثافة البرنامج ابؼقتًح 29
مكاف التدريب العملي ملبئم كابؼستلزمات التدريبية اللبزمة  30

 لبرنامج التدريبي متوفرة
 متوسط 9 0.91 3.58

 متوسط 5 0.90 3.60 عدد ابؼتًبصتُ مناسب للستَ ابغسن للبرنامج التدريبي ابؼقتًح 31
 متوسط / 0.80 3.64 التدريب: البعد الثاني /

 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

جاءت كلها بدرجة متوسطة لكنها ( التدريب)أف أراء أفراد العينة ابػاصة بالبعد الثاني  (14-2)يتضح من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه
، كىذا يدؿ على 0.80 كالابكراؼ معيارم3.64جيدة عموما كىذا ما يوضحو ابؼتوسط العاـ لعبارات ىذا العبد الذم بلغ 

تتم عملية التدريب داخل كخارج )اىتماـ ابؼؤسسة بإستًاتيجية التدريب الذم يساعد على زيادة كفاءة العماؿ، كقد احتلت العبارة 
يتم تدريب العاملتُ ابعدد قبل بفارستهم بؼهاـ ) ابؼرتبة الأكلذ، تليها عبارة0.67 كالابكراؼ معيارم3.96بدتوسط حسابي (ابؼؤسسة
 (مدة تربص كافية لتغطية كثافة البرنامج ابؼقتًح)، في حتُ احتلت العبارة0.74 كالابكراؼ معيارم3.80بدتوسط حسابي  (عملهم



والأداء الوظيفي للمرؤوسين (التوظيف، التدريب، التحفيز)الدراسة الديدانية لاستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية : الفصل الثاني  

 

60 
 

 ابؼرتبة الأختَة، كىذا ما يوضح سياسة التدريب المحكمة كابعيدة التي تتبعها 0.87 كالابكراؼ معيارم 3.34بدتوسط حسابي 
ابؼؤسسة كزيادة الأداء الوظيفي للعماؿ، كيتم تصميم بدكرات تدريبية تتناسب مع الاحتياج التدريبي، حيث توفر ابؼؤسسة التدريب 
الداخلي كابػارجي  عن طريق ىياكل التكوين حسب ابؼتطلبات، كيكوف ىناؾ تقييم بعد التدريب مباشرة أك تقييم بعدم أم بعد 

 . أشهر، أك تقييم سنوم عن طريق بطاقة التقييم السنوية للؤداء من ناحية الكفاءة التقنية كالسلوكية3

 .التحفيز: البعد الثالث

 .الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لإجابات الدستجوبين حول بعد التحفيز: (15-2)جدول

الدتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

اتجاه  الترتيب
 الإجابة

بسنح مؤسسة سوناطراكللعاملتُ حوافز كمكافآت بناءا على  32
 معايتَ موضوعية

 متوسط 2 1.02 2.90

يتم تطوير نظاـ ابغوافز كابؼكافآت في مؤسسة سوناطراؾ بشكل  33
 مستمر

 متوسط 3 1.07 2.81

 متوسط 3 1.01 2.81 يرتبط منح العاملتُ ابغوافز كابؼكافآت بدستويات أدائهم الوظيفي 34
 متوسط 1 0.98 3.13 تهتم مؤسسة سوناطراؾ بتقدنً ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية للعاملتُ 35

 متوسط / 1.02 2.91 التحفيز: البعد الثالث /
 .spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات :الدصدر

جاءت كلها بدرجة متوسطة  كىذا ما ( التحفيز)أف أراء أفراد العينة حوؿ البعد الثالث (15-2)يتضح من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه 
تهتم مؤسسة سوناطراؾ )، حيث احتلت العبارة1.02 كالابكراؼ معيارم2.91يوضحو ابؼتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد الذم بلغ

بسنح مؤسسة  )، تليها عبارة0.98 كالابكراؼ معيارم3.13ابؼرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي  (بتقدنً ابغوافزابؼادية ك ابؼعنوية للعاملتُ
، في حتُ 1.02 كالابكراؼ معيارم2.90بدتوسط حسابي  (سوناطراؾ للعاملتُ حوافز كمكافآت بناءا على معايتَ موضوعية

يرتبط منح العاملتُ ابغوافز )كعبارة  (يتم تطوير نظاـ ابغوافز كابؼكافآت في مؤسسة سوناطراؾ بشكل مستمر)احتلت العبارتتُ 
 على التوالر، كىذا ما 1.01 ك1.07 للعبارتتُ كالابكراؼ معيارم 2.81بدتوسط حسابي  (كابؼكافآت بدستويات أدائهم الوظيفي

يدؿ على تركيز  ابؼؤسسة على تقدنً حوافز ابؼادية ابؼتمثلة في ابؼنح كالعلبكات كالتًقيات السنوية،كابؼعنوية ابؼتمثلة في ميداليات 
 .الاعتًاؼ كالتقدير كرسائل الشكر للعاملتُ، كتطوير نظاـ ابغوافز باستمرار بفا يؤثر بطريقة غتَ مباشرة على الأداء

 .قيم متوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لأبعاد الدتغير الدستقل: (16-2)الجدول

 ابذاه الإجابة التًتيب الابكراؼ ابؼعيارم ابؼتوسط ابغسابي الأبعاد الرقم
 متوسط 2 0.90 3.32 التوظيف 01
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 متوسط 1 0.80 3.63 التدريب 02
 متوسط 3 1.02 2.91 التحفيز 03

 متوسط / 0.90 3.30 ابؼتوسط العاـ /
 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

اتضح أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة تهتم باستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية بنسبة (16-2)بناءا على بـرجات ابعدكؿ أعلبه 
 كالابكراؼ معيارم 3.30متوسطةكمقبولة عموما كىذا ما يوضحو ابؼتوسط العاـ لأبعاد استًابذيات إدارة ابؼوارد البشرية الذم بلغ 

 كىذا يعتبر مقبوؿ نظرا لسياسة ابؼؤسسة الصارمة في العمل ، حيث احتل بعد التدريب ابؼرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي 0.90
، كتأتي إستًاتيجية 0.90 كالابكراؼ معيارم3.32، تليو إستًاتيجية التوظيف بدتوسط حسابي 0.80 كالابكراؼ معيارم 3.63

، كىذا ما يبتُ اىتماـ ابؼؤسسة ببعد التدريب بفا يساعد في 1.02 كالابكراؼ معيارم2.91التحفيز في الأختَ بدتوسط حسابي 
يبدم ابؼرؤكستُ ابذاىا ابهابيا عاليا ابذاه "برستُ الأداء كزيادة الإنتاجية، كىو ما يثبت صحة الفرضية الأكلذ التيتنص على 

 ".كرقلة-حوض بركاكم-في مؤسسة ابؼديرية ابعهوية سوناطراؾ  (التوظيف، التدريب، التحفيز)استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية 

 . عرض النتائج الدتعلقة بالفرضية الثانية: ثانيا

يعتبر مستول الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة مرتفعا من كجهة نظر ابؼرؤكسينفي : " نصت الفرضية الثانية للدراسة على
؛ كبعد حساب كل من ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية، كبرديد الدرجةللئجابة على ىذه الفرضية "ابؼؤسسة بؿل الدراسة

كالتأكد من صحتها أك عدمها، قمنا بحساب ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية لبعد الأداء الوظيفي لإجابات ابؼستجوبتُ 
 .على العبارات ابؼمثلة بؽذا البعد

 .الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لإجابات الدستجوبين حول بعد الأداء الوظيفي: (17-2)جدول

الدتوسط  العبارات  الرقم 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

اتجاه  الترتيب
 الإجابة

بوسن العاملوف في مؤسسة سوناطراؾ التعامل مع ابؼواقف  01
 الطارئة

 مرتفع 3 0.87 3.88

يقوـ العاملوف في مؤسسة سوناطراؾ بتأدية الأعماؿ بالكفاءة  02
 كالفعالية ابؼطلوبة

 مرتفع 2 0.81 3.96

يتوفر لدل العاملتُ في مؤسسة سوناطراؾ الاستعداد كالرغبة  03
 لإبقاز ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم على أكمل كجو

 مرتفع 1 0.88 3.98

 مرتفع 9 0.92 3.65 ظركؼ العمل جيدة حاليا كتساعد على الأداء الفعاؿ 04
لدل العاملوف القدرة على الاستغلبؿ ابعيد للوقت عند أداء  05

 العمل
 مرتفع 5 0.90 3.86
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 مرتفع 7 0.99 3.75 يلتزـ العاملوف بدعايتَ جودة العمل عند أداء كظائفهم  06
يلتزـ العاملوف بدواعيد العمل العادم كالليلي لضماف الستَ  07

 ابغسن للعمل
 مرتفع 4 0.99 3.88

 متوسط 12 0.97 3.45 بورص العاملوف على ابتكار أساليب جديدة لأداء مهامهم 08
 متوسط 10 1.06 3.64 يقدـ ابؼسئولتُ النصائح باستمرار لتحستُ أداء ابؼرؤكستُ 09
 متوسط 11 1.05 3.57 بورص العاملوف على تقليل تكاليف العمل 10
استغلبؿ الأدكات كالآلات القدبية لتصليح الآلات ابغالية إذا  11

 تعطلت
 مرتفع 8 0.83 3.69

 مرتفع 6 0.90 3.80 يسعى العاملوف لزيادة الإنتاجية 12
يسجل العماؿ القدامى معدلات أداء عالية بابؼقارنة مع العماؿ  13

 ابعدد
 متوسط 12 1.16 3.44

 مرتفع / 0.94 3.74 بعد الأداء الوظيفي /
 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

أف أراء أفراد العينة حوؿ بعد الأداء الوظيفي جاءت كلها بدرجة مرتفعة من ابؼوافقة، (17-2)يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه 
 بفا يدؿ على مستول العالر الذم 0.94 كالابكراؼ معيارم 3.74كىذا ما يوضحو ابؼتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد كالذم بلغ 

يتوفر )يتمتع بو العماؿ في ابؼؤسسة ككجهة نظرىم الابهابية ابذاه ابؼؤسسة في السعي إلذ زيادة فعالية أدائهم، كقد احتلت العبارة 
 3.98بدتوسط حسابي  (لدل العاملتُ في مؤسسة سوناطراؾ الاستعداد كالرغبة لإبقاز ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم على أكمل كجو

ابؼرتبة  (يسجل العماؿ القدامى معدلات أداء عالية بابؼقارنة مع العماؿ ابعدد)، في حتُ احتلت العبارة 0.88كالابكراؼ معيارم 
كمنو فإف درجة الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة مرتفعة كىذا . 1.16 كالابكراؼ معيارم 3.44الأختَة بدتوسط حسابي 

 كىذا يعتبر جيد كمقبوؿ، كىذا يدؿ على كجود نظرة إبهابية 0.94 كالابكراؼ معيارم3.74ما يؤكده ابؼتوسط ابغسابي الذم بلغ 
من طرؼ ابؼستجوبتُ حوؿ الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة كأف بصيعهم راضيتُ على مستول الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة، كىذا ما 

 ".يعتبر مستول الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة مرتفعا من كجهة نظر ابؼرؤكستُ"يثبت صحة الفرضية الثانية 

 

 . عرضالنتائج الدتعلقة بالفرضية الثانية: ثالثا

 (التوظيف، التدريب، التحفيز)يوجد علبقة قوية بتُ استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية : "نصت الفرضية الثالثة للدراسة علىأنو
 .كبعد الدراسة كجدنا النتائج التالية". كالأداء الوظيفي من كجهة نظر ابؼبحوثتُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة

 .يوضح العلاقة الارتباطية بين متغيرات الدراسة: (19-2)الجدول



والأداء الوظيفي للمرؤوسين (التوظيف، التدريب، التحفيز)الدراسة الديدانية لاستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية : الفصل الثاني  

 

63 
 

Spearmans rho 
إستراتيجيات إدارة الدوارد 

 البشرية
إستراتيجيات إدارة  التحفيز التدريب التعيين الاختيار  الاستقطاب

 الدوارد البشرية
الأداء 

 الوظيفي
 0.587 0.505 0.533 0.478 0.396 0.203 معامل الارتباط

مستوى 
 الدلالة

0.03 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

 215 215 215 215 215 215 المجموع
 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

 :نلبحظ أف (19-2)من خلبؿ ابعدكؿ 

ككاف  (r=0.203)بلغت قيمة معامل الارتباط بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل الاستقطاب كابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي : الاستقطاب-1
، كذلك يشتَ إلذ كجود Sig=0.03، إذ بلغت قيمة الدلالة المحسوبة(0.05)ىذا الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة 

؛ علبقة دالة إحصائيا كلكنها ضعيفةبتُ إستًاتيجية الاستقطاب كالأداء الوظيفي

 ككاف ىذا (r=0.396)بلغت قيمة معامل الارتباط بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل الاختيار كابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي : الاختيار-2
 كذلك يشتَ إلذ كجود Sig=0.00، حيث بلغت قيمة الدلالة المحسوبة(0.05)الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة 

؛ علبقة دالة إحصائيا كلكنها ضعيفة بتُ إستًاتيجية الاختيار كالأداء الوظيفي

ككاف ىذا الارتباط  (r=0.478) بلغت قيمة معامل الارتباط بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل التعيتُ كابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي: التعيين-3
كىذا يشتَ إلذ كجود علبقة طردية Sig=0.00، حيث بلغت قيمة الدلالة المحسوبة (0.05)داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة 

؛ متوسطة دالة إحصائيا بتُ إستًاتيجية التعيتُ كالأداء الوظيفي

ككاف ىذا  (r=0.533)بلغت قيمة معامل الارتباط بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل التدريب كابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي : التدريب-4
 كذلك يشتَ إلذ كجود Sig=0.00، حيث بلغت قيمة الدلالة المحسوبة (0.05)الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة

؛ علبقة طردية متوسطة داؿ إحصائيا بتُ إستًاتيجية التدريب كالأداء الوظيفي

 ككاف ىذا (r=0.505)بلغت قيمة معامل الارتباط بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل التحفيز كابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي : التحفيز-5
 كىذا يشتَ إلذ كجود Sig=0.00، حيث بلغت قيمة الدلالة المحسوبة (0.05)الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة 

؛ علبقة طردية متوسطة دالة إحصائيا بتُ إستًاتيجية التحفيز كالأداء الوظيفي

بلغت قيمة معامل الارتباط بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد : الدتغير الدستقل إستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية-6
 ككاف ىذا الارتباط طردم متوسط كداؿ إحصائيا عند مستول الدلالة (r=0.587)البشرية كابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي 

 كىذا ما يشتَ إلذ كجود علبقة متوسطة كذات دلالة إحصائية بتُ Sig=0.00، حيث بلغت قيمة الدلالة المحسوبة (0.05)
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يوجد علبقة كطيدة بتُ "أبعاد إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كالأداء الوظيفي كىذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة للدراسة 
كالأداء الوظيفي من كجهة نظر اابؼبحوثتُ في ابؼؤسسة بؿل  (التوظيف، التدريب، التحفيز)استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية 

 ".الدراسة

         كما بينت النتائج كجود علبقة ارتباط متوسطة كذات دلالة إحصائية بتُ أبعاد إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كالأداء 
 مقارنة بالأبعاد الأخرل، 0.05عند مستول الدلالة (r=0.533)الوظيفي، ككانت أقول علبقتو مع التدريب، حيث بلغت قيمة 

 كىذا ما يعتبر دليلب أف إستًاتيجيات %58.7ككانت العلبقة بتُ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية  كالأداء الوظيفي تقدر بنسبة 
 .إدارة ابؼوارد البشرية مهمة جدا كبؽا دكر في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة

 .عرض النتائج الدتعلقة بالفرضية الرابعة: رابعا

على الأداء  (التوظيف، التدريب، التحفيز)تؤثر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية : "نصت الفرضية الرابعة للدراسة على أنو
؛ كبعد اختبار ىذا من خلبؿ برليل الابكدار ابػطي باستخداـ طريقة ابؼربعات الصغرل "الوظيفي للعاملتُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة

Enty كجدنا النتائج التالية(0.05)عند مستول الدلالة ،: 

 .مدى ملائمة خط الالضدار: (8-2)الشكل

 
 .spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات:الدصدر

 .من خلبؿ الشكل أعلبه كحسب الرسم يتبتُ أنو لا توجد مشكلة فابؼعطيات تتوزع كفقا للتوزيع الطبيعي

يوضح نتائج تحليل الالضدار لاختبار العلاقة بين الدتغير الدستقل إستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية : (20-2)الجدول
 .والدتغير التابع الأداء الوظيفي
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لرموع  الدصدر
 الدربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 الدربعات

مستوى 
 الدلالة 

معامل 
 (R²)التحديد

معامل 
 (R)الارتباط

Constant 

 1.074 0.587 0.345 0.000 25.866 1 25.866الالضدار 
  213 49.130الخطأ 

  214 74.997المجموع 
 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات: الدصدر

 Sigكانت نتائج برليل التباين كما يوضحها ابعدكؿ أعلبه أف مستول الدلالة قيمة  (20-2)من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه
تؤثر إستًاتيجيات : "، كىذا ما يؤكد قبوؿ الفرضية الرابعة التي تنص على0.05 كىي أقل من مستول الدلالة 0.000تساكم

،كيعزز ىذا قيمة معامل "على الأداء الوظيفي للعاملتُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة (التوظيف، التدريب، التحفيز)إدارة ابؼوارد البشرية 
أم أف ىناؾ ارتباط متوسط بينهما لأف معامل الارتباط إشارتو موجبة، أما القوة التفستَية للنموذج فقد (R=0.587)الارتباط 
 من ابؼتغتَ %34.5 ما يعتٍ أف أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية تفسر ما مقداره (R²=0.345)بلغت ،

كيفسر ىذا أيضا بأف الزيادة في . التابع الأداء الوظيفي كالباقي راجع للعوامل أخرل لد ترد في ىذه الدراسة أك تعود للخطأ العشوائي
بوحدة كاحدة تؤدم إلذ ارتفاع كبرستُ الأداء الوظيفي  (التوظيف، التدريب، التحفيز)التًكيز على استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية

 .%34.5للمرؤكستُ بدقدار 

 .ANOVAيوضح تحليل تباين خط الالضدار : (21-2)الجدول 

ANOVA
b
 

Modèle Somme des carrés Ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 25.866 1 25.866 112.141 .000
a
 

Résidu 49.130 213 .231   

Total 74.997 214    

a. Valeurs prédites : (constantes), المتغير المستقل إستراتيجياخ إدارج الموارد الثشريح 

b. Variable dépendante :  المتغير التاتع الأداء الوظيفي 

 

 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات:الدصدر

من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه تبتُ أف تباين خط الابكدار الذم يدرس مدل ملبئمة خط الابكدار للمعطيات، كفرضيتو الصفرية 
 : التي تنص على أف خط الابكدار لا يلبئم ابؼعطيات ابؼقدمة، بقد أف

؛ 74.997، كبؾموع مربعات الكلي يساكم 49.130، كبؾموع مربعات البواقي 25.866بؾموع مربعات الابكدار يساكم -

؛ 213 كدرجة البواقي 1درجة حرية الابكدار ىو -

؛ 0.231، كمتوسط مربعات البواقي ىو 25.866متوسط مربعات الابكدار ىو -
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؛ 112.141المحسوبة ىي Dالقيمة الإحصائية لاختبار فيشر قيمة -

 فنرفضها، كبالتالر خط الابكدار يلبئم 0.05 أقل من مستول الدلالة الفرضية الصفرية 0.000مستول الدلالة الاختبار -
 .يوضح ذلك (8-2)ابؼعطيات كالشكل 

 
. معامل الارتباط الخطي للمتغيرات الدستقلة الدتبقية والدتغير التابع لنموذج الدراسة: (22-2)الجدول

Récapitulatif des modèles
f 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

5 .658
e
 .432 .419 .45130 

a. Valeurs prédites : (constantes), التدرية 

b. Valeurs prédites : (constantes), التحفيز ,التدرية 

c. Valeurs prédites : (constantes), التعيين,  التحفيز ,التدرية 

d. Valeurs prédites : (constantes), الاستقطاب ,التعيين,  التحفيز ,التدرية 

e. Valeurs prédites : (constantes), الاختيار ,الاستقطاب ,التعيين,  التحفيز ,التدرية 

f. Variable dépendante : المتغير التاتع الأداء الوظيفي 

 

 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف استخداـ طريقة الابكدار ابػطي التدربهي أدل إلذ بقاء بصيع ابؼتغتَات ابؼستقلة تحلي: ثانيا
الاستقطاب، )، إذ بلغ معامل الارتباط ابػطي بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة (الاستقطاب، الاختيار، التعيتُ، التدريب، التحفيز)

 كىو دليل ارتباط متوسط  كجيد بينهم، حيث أف %65.8كابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي  (الاختيار، التعيتُ، التدريب، التحفيز
كالنسبة  (الاستقطاب، الاختيار، التعيتُ، التدريب، التحفيز)من ابؼتغتَات التي بردث في ابؼتغتَ الأداء الوظيفي تعود إلذ 43.2%
 تعتٍ أف ىناؾ متغتَات أخرل لد ترد في النموذج بسبب إغفالنا بؽا أك عدـ التفطن بؽا أثناء القياـ بهذه الدراسة %56.8ابؼتبقية 

؛ابؽدؼ من ىذا التحليل ىم معرفة تأثتَ كل بعد كأبنيتو قد تؤثر في مستول الأداء الوظيفي للمرؤكستُ بالقطاع بؿل الدراسة
بالنسبة للمتغتَ التابع، كلتحديد ترتيب دخوؿ أبعاد استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية إلذ معادلة خط الابكدار كمعرفة الأبعاد 

فابعدكؿ ابؼوالر يوضح . ابؼستبعدة منها، ككذلك بؼعرفة أثر كل بعد من أبعاد استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية على الأداء الوظيفي
 .ابؼتغتَات ابؼتبقية في بموذج الدراسة

. Stepwiseخط الالضدار بطريقة : (23-2)جدول

ANOVA
f
 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

5 Régression 32.430 5 6.486 31.846 .000
e
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 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

؛ 74.997كبؾموع ابؼربعات الكلي يساكم 42.567 كبؾموع مربعات البواقي 32.430بؾموع مربعات الابكدار يساكم -

؛ 209كدرجة البواقي 5درجة حرية الابكدار ىو -

؛ 0.204 كمتوسط مربعات البواقي ىو 6.486متوسط مربعات الابكدار ىو-

 فنرفضها كبالتالر خط الابكدار يلبءـ ابؼعطيات؛ 0.05 أقل من مستول دلالة الفرضية الصفرية 0.000متوسط دلالة الاختبار -

 لأبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل قدرت ب  R-deuxأف معامل الارتباط  (23-2ك22-2)كمن ىنا نستنتج من ابعدكلتُ السابقتُ 
كىذا يؤكد معنوية  Ddi=5 كعند درجة حرية sig=0.000 عند مستول الدلالة 31.846قد بلغت Dكأف قيمة % 43.2

 (التدريب، التحفيز، التعيتُ، الاستقطاب، الاختيار)، كىذا ما يعتٍ أف أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل 0.05الابكدار عند مستول الدلالة 
 تعود بؼتغتَات أخرل لد ترد في %56.8، كالنسبة ابؼتبقية%43.2قد فسرت من التباين في ابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي بدقدار 
كغتَىا من  ( كابؼهاراتالرضا الوظيفي، أسلوب القيادة، الكفاءات  )بموذج الدراسة قد تؤثر في ابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي منها

.  ابؼتغتَات

. معاملات خط الالضدار: (24-2)الجدول

Coefficients
a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. A Erreur standard Bêta 

5 (Constante) 1.355 .284  4.773 .000 

 000. 4.703 339. 090. 421. التدرٌب

 000. 4.592 286. 042. 194. التحفٌز

 012. 2.528 182. 074. 188. التعٌٌن

 001. -3.293- -217.- 087. -287.- الاستمطاب

 024. 2.266 163. 082. 185. الاختٌار

Résidu 42.567 209 .204   

Total 74.997 214    

a. Valeurs prédites : (constantes), التدرية 

b. Valeurs prédites : (constantes), التحفيز ,التدرية 

c. Valeurs prédites : (constantes), التعيين,  التحفيز ,التدرية 

d. Valeurs prédites : (constantes), الاستقطاب ,التعيين,  التحفيز ,التدرية 

e. Valeurs prédites : (constantes), الاختيار ,الاستقطاب ,التعيين,  التحفيز ,التدرية 

f. Variable dépendante : المتغير التاتع الأداء الوظيفي 
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Coefficients
a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. A Erreur standard Bêta 

5 (Constante) 1.355 .284  4.773 .000 

 000. 4.703 339. 090. 421. التدرٌب

 000. 4.592 286. 042. 194. التحفٌز

 012. 2.528 182. 074. 188. التعٌٌن

 001. -3.293- -217.- 087. -287.- الاستمطاب

 024. 2.266 163. 082. 185. الاختٌار

a. Variable dépendante : المتغير التاتع الأداء الوظيفي 

 

 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

ك قدر مستول ابؼعنوية ابؼقابل  (4.773) المحسوبة للمقدار الثابت قدرت بػ T        يظهر من خلبؿ ابعدكؿ السابق أف قيمة 
 المحسوبة للمتغتَات T فهي قيمة دالة إحصائيا، بينما قدرت بقية قيم 0.05 ابؼعتمدة α كبدا أنو أقل  من قيمة 0.000بؽا بػ 

،  كىي قيم دالة إحصائيا 2.528، 4.592، 4.703)على التوالر (التدريب، التحفيز، التعيتُ، الاستقطاب، الاختيار)ابؼستقلة 
توجد علبقة ذات دلالة إحصائية : H1، كمنو نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية البديلة ( α≤0.05)عند مستول ابؼعنوية 

بالقطاع بؿل الدراسة، حيث يتضح من خلبؿ  (الاستقطاب، الاختيار، التعيتُ، التدريب، التحفيز)بتُ الأداء الوظيفي  كبتُ 
- للتعيتُ، 0.188 للتحفيز، 0.194 بالنسبة للتدريب، 0.421:  أف معاملبتها أخذت القيم التالية(24-2)ابعدكؿ 
.  للبختيار بالقطاع بؿل الدراسة0.185 للبستقطاب، 0.287

: كفقا للمعادلة التالية (التدريب، التحفيز، التعيتُ، الاستقطاب، الاختيار)كمنو بيكن برديد خط الابكدار بالنسبة لأبعاد 
 

Y=a+bx1+cx2+dx3+Ex4+Gx5 
: كمنو تصبح معادلة خط الابكدار على الشكل ابؼوالر

 
Y=1.355+0.421x1+0.194x2+0.188x3-0.287x4+0.185x5 

Y :بيثل ابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي 

X1 :بيثل ابؼتغتَ ابؼستقل التدريب 

X2 :بيثل ابؼتغتَ ابؼستقل التحفيز 

X3ُبيثل ابؼتغتَ ابؼستقل التعيت  

X4 :بيثل ابؼتغتَ ابؼستقل الاستقطاب 
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X5 :بيثل ابؼتغتَ ابؼستقل الاختيار 

، كمنو نستنتج أف بصيع 0.05 بقد أف بصيع القيم للمتغتَات ابؼستقلة مقبولة لأنها أقل من Sigأما بالنسبة لقيم 
؛ كبالتالر نقبل الفرضية الرابعة للدارسة التي تنص على أف إستًاتيجيات إدارة ابؼتغتَات ابؼستقلة بؽا أثر في برستُ الأداء الوظيفي

ابؼوارد البشرية تؤثر في الأداء الوظيفي للعاملتُ، كمن خلبؿ النموذج بقد أف أكثر الإستًاتيجيات تأثتَا ىو إستًاتيجية التدريب؛ 
كىذا ما يتوافق كالنظرية التستَية في أف تدريب العاملتُ بوسن من الأداء الوظيفي لكوف العامل سيحسن من طريقة أدائو 

 .كسيكتسب مهارات جديدة
 .الخامسةالنتائج الدتعلقة بالفرضية عرض : خامسا

كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي لا م: "نصت الفرضية ابػامسة للدراسة على أف
ىذه الفرضية سنقوـ صحة كلاختبار ."(ابعنس، السن، ابؼستول التعليمي، سنوات الأقدمية، الوظيفة)تعزل للمتغتَات الشخصية 

 :بتقسيمها إلذ فرضيات فرعية على النحو التالر

. يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابعنسلا:1لخامسة الفرضية ا

. كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ السنلا م:2الخامسة الفرضية 

كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابؼؤىل لا م:3 الخامسةالفرضية 
. العلمي

كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ سنوات لا م:4 الخامسةالفرضية 
. الأقدمية

. كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ الوظيفةلا م:5 لخامسةالفرضية ا

:  1 الخامسةعرض نتائج الفرضية -1

كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل لا م":أنو على 1 الفرضية ابػامسة نصت
: كمن خلببؽا بيكن صياغة الفرضية الصفرية كالفرضية البديلة على النحو التالر، "بؼتغتَ ابعنس

H0: كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابعنسملا .

H1:يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابعنس .

. يوضح توزيع إجابات الدبحوثين حول الأداء الوظيفي حسب متغير الجنس: (25-2)الجدول
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حجم العينة  الجنس  الدتوسط  
 الحسابي

متوسط الخطأ  الالضراف الدعياري
 الدعياري

الدتغير التابع الأداء الوظيفي 
 0.190 0.61758 03.6787 164 ذكور

 0.333 0.45065 03.9382 51 إناث

 .spssمن إعداد الطالبتتُ كفقا بؼخرجات : الدصدر

 لاختبار الفروق في إجابات الدبحوثين حول الأداء الوظيفي حسب متغير Teste(T) يوضح اختبار :(26-2)الجدول
 .الجنس

 Test de Levene sur 

l'égalité des variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. T ddl Sig. (bilatérale) 

مستوى الأداء 
 الوظيفي

-2.776- 0.127 2.345 افتراض تساوي التباينات  213 0.006 

   افتراض عدم تساوي التباينات
-3.266-  113.631 0.001 

. spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

كمستول ابؼعنوية ابؼقابل بؽا أقل من مستول ابؼعنوية ابؼعتمد  2.345 تساكم F أف قيمة (26-2)يظهر من خلبؿ ابعدكؿ 
 بفا يدؿ على عدـ كجود بذانس بتُ فئة الذكور كفئة الإناث في إجاباتهم حوؿ الأداء الوظيفي  في ابؼؤسسة، كبالتالر سوؼ 0.05

كىي ذات دلالة إحصائية عند مستول  (-2.776) المحسوبة T في حالة تساكم التباينات، حيث بلغت قيمةTبلتار اختبار 
توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات : H1 )، كبالتالر نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية البديلة (α≤0.05)ابؼعنوية 

أف ابؼتوسط  (25-2)؛ كيظهر من خلبؿ ابعدكؿ (ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة تعزل بؼتغتَ ابعنس
 كىي درجة متوسطة، في حتُ بلغ ابؼتوسط ابغسابي 3.6787 قد بلغ الأداء الوظيفيبابؼؤسسةابغسابي لإجابات الذكور حوؿ 

كثر بفارسة للؤداء الوظيفي  كىي درجة عالية، كمنو جنس الإناث أ3.9382بابؼؤسسة لإجابات الإناث حوؿ الأداء الوظيفي 
 .كيسعوف لتحسينو أكثر من جنس الذكور بابؼؤسسة بؿل الدراسة

 
:  2 الخامسةعرض نتائج الفرضية -2

يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل لا :" على أنو 2الفرضية ابػامسة نصت 
: كمن خلببؽا بيكن صياغة الفرضية الصفرية كالفرضية البديلة على النحو التالر؛ "بؼتغتَ السن

H0: كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ السنملا .
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H1:يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ السن. 

. تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين إجابات الدبحوثين حول الأداء الوظيفي حسب متغير السن: (27-2)الجدول

ANOVA à 1 facteur 

 الأداء الوظيفي : الدتغير التابع

 مستوى الدعنوية Fقيمة  متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات 

بين المجموعات  1.522 4 .380 1.087 .364 
   350. 210 73.475 داخل المجموعات

    214 74.997 المجموع
. spssمن إعداد الطالبتتُ كفقا بؼخرجات : الدصدر

 كىي ليست دالة إحصائية لأف مستول الدلالة ابؼعنوية 1.087 تساكمFنلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدكؿ أعلبه أف قيمة 
كىذا يدؿ على عدـ كجود فركؽ  (0.05)، حيث كاف مستول الدلالة بؼتغتَ السن أكبر من مستول الدلالة ابؼعتمد 0.364

لا  ": كمنو نرفض الفرضية البديلة كنقبل الفرضية الصفرية التي تنص على،ذات دلالة إحصائية في الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ السن
، كمنو مهما كاف سن "يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل للمتغتَ السن

 .العماؿ في مؤسسة سونطراؾ فهناؾ بذانس في نظرتهم حوؿ الأداء االوظيفي

:  3 الخامسةعرض نتائج الفرضية -3

كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ لا م:" على أنو3نصت الفرضية ابػامسة 
: كمن خلببؽا بيكن صياغة الفرضية الصفرية كالفرضية البديلة على النحو التالر؛ "ابؼؤىل العلمي

H0: كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابؼؤىل العلميملا .

H1:يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابؼؤىل العلمي .

تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين إجابات الدبحوثين حول الأداء الوظيفي حسب متغير الدؤىل : (28-2)الجدول
. العلمي

ANOVA à 1 facteur 

 الأداء الوظيفي : الدتغير التابع

 مستوى الدعنوية Fقيمة  متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات 
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بين المجموعات  1.795 3 .598 1.724 .163 
   347. 211 73.202 داخل المجموعات

    214 74.997 المجموع
. SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

كىي ليست دالة إحصائية لأف مستول الدلالة 1.724 تساكمFنلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدكؿ أعلبه أف قيمة 
 كىذا يدؿ على عدـ كجود ؛(0.05)، حيث كاف مستول الدلالة بؼتغتَ السن أكبر من مستول الدلالة ابؼعتمد 0.163ابؼعنوية 

 كمنو نرفض الفرضية البديلة ، الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابؼؤىل العلمي إجابات ابؼبحوثتُ حوؿفركؽ ذات دلالة إحصائية في
لا يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل  ":كنقبل الفرضية الصفرية التي تنص على

 .؛ كمنو نستنتج أف مهما كاف ابؼؤىل العلمي للعامل فنظرتو للؤداء الوظيفي تظل كاحدة"للمتغتَ ابؼؤىل العلمي

:  4الخامسة عرض نتائج الفرضية -4

كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل لا م: " على أنو4نصت الفرضية ابػامسة 
: كمن خلببؽا بيكن صياغة الفرضية الصفرية كالفرضية البديلة على النحو التالر؛ بؼتغتَ سنوات الأقدمية

H0:لا توجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ سنوات الأقدمية .

H1:يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ سنوات الأقدمية. 
 

تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين إجابات الدبحوثين حول الأداء الوظيفي حسب متغير سنوات : (29-2)الجدول
. الأقدمية

ANOVA à 1 facteur 

 الأداء الوظيفي : الدتغير التابع

 مستوى الدعنوية Fقيمة  متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات 

بين المجموعات  .750 3 .250 .710 .547 
   352. 211 74.247 داخل المجموعات

    214 74.997 المجموع
 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر
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كىي ليست دالة إحصائية لأف مستول الدلالة ابؼعنوية 0.710تساكمFنلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدكؿ أعلبه أف قيمة 
 كىذا يدؿ على عدـ ؛(0.05) أكبر من مستول الدلالة ابؼعتمد سنوات الأقدمية حيث كاف مستول الدلالة بؼتغتَ 0.547

كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية في الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ سنوات الأقدمية كمنو نرفض الفرضية البديلة كنقبل الفرضية 
لا يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حو الأداء الوظيفي تعزل للمتغتَ  " : أنوالصفرية التي تنص على

؛ كبالتالر مهما كانت سنوات الأقدمية التي يقضيها الفرد في مؤسسة سونطراؾ فيظل الإبذاه بكو الأداء الوظيفي "سنوات الأقدمية
 .كاحد

 :5 الخامسةعرض نتائج الفرضية -5

كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ لا م: " أنو5نصت الفرضية ابػامسة 
: كمن خلببؽا بيكن صياغة الفرضية الصفرية كالفرضية البديلة على النحو التالر؛ "الوظيفة

H0: كجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ الوظيفةملا .

H1:يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ سنوات الوظيفة. 

 

 

 

 

 

. تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين إجابات الدبحوثين حول الأداء الوظيفي حسب متغير الوظيفة: (30-2)الجدول

ANOVA à 1 facteur 

 الأداء الوظيفي : الدتغير التابع

 مستوى الدعنوية Fقيمة  متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات 

بين المجموعات  1.199 3 .400 1.143 .333 
   350. 211 73.798 داخل المجموعات

    214 74.997 المجموع
 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات: الدصدر
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كىي ليست دالة إحصائية لأف مستول الدلالة 1.143  تساكمFنلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدكؿ أعلبه أف قيمة 
كىذا يدؿ على عدـ كجود  (0.05) حيث كاف مستول الدلالة بؼتغتَ السن أكبر من مستول الدلالة ابؼعتمد 0.333ابؼعنوية 

فركؽ ذات دلالة إحصائية في الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ الوظيفة كمنو نرفض الفرضية البديلة كنقبل الفرضية الصفرية التي تنص 
". لا يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي تعزل للمتغتَ سنوات الوظيفة": أنوعلى

 .مناقشة النتائج: الدطلب الثاني

         أسفرت الدراسة ابؼيدانية على عدة نتائج فيما يتعلق باختبار فرضيات الدراسة، حيث سنحاكؿ من خلبؿ ىذا ابؼطلب 
: مناقشتها كبؿاكلة تفستَىا كما يلي

 .لفرضية الأولىتحليل وتفسيرالنتائج الدتعلقة با: أولا

يبدم ابؼرؤكستُ ابذاىا ابهابيا عاليا ابذاه استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية : " للدراسة على أنوالفرضية الأولىنصت 
، كبعد القياـ بالدراسة ابؼيدانية تم "كرقلة-حوض بركاكم–في ابؼؤسسة ابؼديرية ابعهوية سوناطراؾ  (التوظيف، التدريب، التحفيز)

احتلت إستًاتيجية التدريب ابؼرتبة الأكلذ، لتحتل ابؼرتبة الثانية إستًاتيجية التوظيف، بينما جاءت إثبات صحة ىذه الفرضية، حيث 
إستًاتيجية التحفيز في ابؼرتبة الأختَة ، كما أظهرت النتائج أف ابؼتوسط ابغسابي العاـ لأبعاد ىذا ابؼتغتَ جاء بدرجة متوسطة 

كمقبولة  بفا يدؿ على كجود اتفاؽ مقبوؿ حوؿ معظم الاستًاتيجيات، حيث كاف أقوىا تأثتَا في الأداء الوظيفي ىو إستًاتيجية 
، 0.86 كالابكراؼ معيارم 3.65، كإستًاتيجية التوظيف بدتوسط حسابي 0.67 كالابكراؼ معيارم 3.96التدريب بدتوسط 

، كتتفق ىذه 1.02 كالابكراؼ معيارم 2.91بينما بسثلت إستًاتيجية التحفيز الأقل تأثتَا في الأداء الوظيفي بدتوسط حسابي 
التدريب بسثل إستًاتيجية ىامة بالنسبة للمؤسسة بؿل الدراسة، كمنو إستًاتيجية نتائج مع دراسة مانع سبرينة التي توصلت إلذ أف 

لابد من تطوير من نظم التدريب في ابؼؤسسة لأنها تعتبر من أىم الاستًاتيجيات التي تساعد بصورة كبتَة في برستُ الأداء 
 .الوظيفي

في عملية التوظيف على اختيار الكفاءات      كاتضح من خلبؿ ابؼقابلة التي أجريناىا مع رئيس قسم ابؼستخدمتُ أف ابؼؤسسة تركز
كيتم التًكيز بشكل كبتَ على ، العالية بعناية، حيث بذرل بؽم اختبارات نفسية للتعرؼ على مستول قدراتهم كمهاراتهم الشخصية

كأف سياسة التدريب . ابؼؤىلبت العلمية كيتم التوظيف حسب ابغاجة سواء من داخل ابؼؤسسة بنظاـ التًقية أك توظيف خارجي
تأخذ برنامج بؿكم يتم الاعتماد عليو في تصميم البرنامج التدريبي، حيث تعتمد على التدريب ذاتي أك تدريب عن طريق ىياكل 

، كتعتمد على تقييم  مباشرة (ابؼوجودة في كىراف: SMAسكيكدة،  كموجودة في حاسي مسعود، بومرداس : IAP)التكوين 
 أشهر كتقييم سنوم، كىذا ما يعكس بقاح البرنامج التدريبي كتبتُ أف ىناؾ بذاكب كبتَ 3بعد التدريب أك تقييم بعدم أم بعد 

من طرؼ ابؼوظفتُ على الدكرات التدريبية، في حتُ تبتُ أف ابؼؤسسة تركز على التحفيز ابؼادم كابؼعنوم بصورة مقبولة من كجهة 
 .نظر ابؼرؤكستُ

 .لفرضية الثانيةتحليل وتفسير النتائج الدتعلقةبا: ثانيا
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يعتبر مستول الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة مرتفعا من كجهة نظر ":  للدراسة على أنوالفرضية الثانية     نصت 
يتوفر لدل العاملتُ في  ) 03، حيث احتلت العبارة ، كبعد القياـ بالدراسة ابؼيدانية تم إثبات صحة ىذه الفرضية"ابؼرؤكستُ

 كالابكراؼ 3.98ابؼرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي  (مؤسسة سوناطراؾ الاستعداد كالرغبة لإبقاز ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم على أكمل كجو
ابؼرتبة  (يقوـ العاملوف في مؤسسة سوناطراؾ بتأدية الأعماؿ بالكفاءة كالفعالية ابؼطلوبة)، في حتُ احتلت العبارة 0.88معيارم 

يسجل العاملوف القدامى معدلات أداء عالية )، بينما احتلت العبارة 0.81 كالابكراؼ معيارم 3.96الثانية بدتوسط حسابي 
 كالابكراؼ معيارم 3.73ابؼرتبة الأختَة، كما أظهرت نتائج ابؼتوسط العاـ للؤداء الوظيفي الذم بلغ (بابؼقارنة مع العماؿ ابعدد

كنلبحظ أف دراسة ابؼطتَم عزيز عبد الله تتوافق مع الدراسة ابغالية في معرفة مستول الأداء . رتفعة من ابؼوافقةالددرجة اؿ 0.94
يعتبر مستول الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة "الوظيفي كقياسو من كجهة نظر العماؿ، كىذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية 

كقد أكدت نتائج ابؼقابلبت بأف مستول الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة مرتفعا بنسبة جيدة، كىذا ؛ "مرتفعا من كجهة نظر ابؼرؤكستُ
لأف ابؼؤسسة تأخذ بعتُ الاعتبار اقتًاحات ابؼوظفتُ في برستُ طرؽ كأساليب العمل، كىذا ما يعكس الظركؼ ابعيدة التي توفرىا 

. ابؼؤسسة لعمابؽا التي تسمح بؽم بتقدنً أفضل ما لديهم، كأف نظاـ التدريب كالتحفيز يؤثر بشكل كبتَ على الأداء

 .لفرضية الثالثةتحليل وتفسير النتائج الدتعلقةبا: ثالثا

التوظيف، التدريب، )ين استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشريةكطيدة ب علبقة يوجد":  للدراسة على أنوالفرضية الثالثة     نصت 
كبعد الدراسة بلغت قيمة معامل الارتباط بتُ ابؼتغتَ ، " في ابؼؤسسة بؿل الدراسةبؼبحوثتُكالأداء الوظيفي من كجهة نظر ا (التحفيز

 ككاف ىذا الارتباط طردم متوسط كداؿ (r=0.587)ابؼستقل إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي 
 كىذا ما يشتَ إلذ كجود علبقة متوسطة Sig=0.00، حيث بلغت قيمة الدلالة المحسوبة (0.05)إحصائيا عند مستول الدلالة 

 .كذات دلالة إحصائية بتُ أبعاد إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كالأداء الوظيفي كىذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة للدراسة

         كما بينت النتائج كجود علبقة ارتباط متوسطة كذات دلالة إحصائية بتُ أبعاد إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كالأداء 
 مقارنة بالأبعاد 0.05عند مستول الدلالة (r=0.533)الوظيفي، ككانت أقول علبقتو مع التدريب، حيث بلغت قيمة  

 كىذا ما يعتبر دليلب أف %58.7الأخرل، ككانت العلبقة بتُ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية  كالأداء الوظيفي تقدر بنسبة 
 .إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية مهمة جدا كبؽا دكر في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة

 .تحليل وتفسير النتائج الدتعلقة بالفرضية الرابعة: رابعا

الأداء الوظيفي على  (التوظيف، التدريب، التحفيز)ستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية تؤثرإ:" للدراسة على أفالرابعةالفرضية نصت 
كمن خلبؿ حساب الابكدار لاختبار العلبقة بتُ ابؼتغتَات ، كبعد الدراسة " في ابؼؤسسة بؿل الدراسةبؼبحوثتُمن كجهة نظر ا

، 0.05كابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي للمرؤكستُ  عندمستول الدلالة أقل أك يساكم  (التوظيف، التدريب، التحفيز)ابؼستقل 
 لأبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل  R-deux كالعلبقة متوسطة لكنها جيدة،  كأف معامل الارتباط  (R=0.658)حيث بلغت قيمة

قد فسرت من  (التدريب، التحفيز، التعيتُ، الاستقطاب، الاختيار)، كىذا ما يعتٍ أف أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل %43.2قدرت ب 
 تعود بؼتغتَات أخرل لد ترد في بموذج الدراسة قد %56.8، كالنسبة ابؼتبقية%43.2التباين في ابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي بدقدار 

كغتَىا من ابؼتغتَات، كاتفقت  ( كابؼهاراتالرضا الوظيفي، أسلوب القيادة، الكفاءات  )تؤثر في ابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي منها
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التوظيف، التدريب، )ستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية تؤثرإ:"الرابعةالدراسة ابغالية مع دراسة البطاينة، كىذا ما يؤكد صحة الفرضية 
 ." في ابؼؤسسة بؿل الدراسةبؼبحوثتُالأداء الوظيفي من كجهة نظر اعلى  (التحفيز

كلتحديد أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل الأكثر تأثتَا على ابؼتغتَ التابع قمنا بإعادة التحليل الإحصائي باستخداـ برليل الابكدار ابؼتعدد 
لديها أثر على  (الاستقطاب، الاختيار، التعيتُ، التدريب، التحفيز)التدربهي كاتضح من خلبلو أف بصيع أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل 

كمن خلبؿ النموذج بقد أف أكثر الإستًاتيجيات تأثتَا على الأداء الوظيفي للعاملتُ ىو إستًاتيجية ،ابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي
التدريب؛ كىذا ما يتوافق كالنظرية التستَية في أف تدريب العاملتُ بوسن من الأداء الوظيفي لكوف العامل سيحسن من طريقة أدائو 

 .كسيكتسب مهارات جديدة كلما قمنا بتدريبو

 .تحليل وتفسير الفرضية الخامسة: خامسا

يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء لا  ":على أنو للدراسة الخامسةالفرضية     نصت 
، كلاختبار صحة ىذه الفرضية "(ابعنس، السن، ابؼؤىل العلمي، سنوات الأقدمية، الوظيفة)الوظيفي تعزل للمتغتَات الشخصية 

:    كبعد القياـ بالدراسة ابؼيدانية أظهرت النتائج ما يلي،قمنا بتجزئتها إلذ فرضيات فرعية حسب ابؼتغتَات الشخصية الأختَة
 صحة الفرضية ينفي الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابعنس، بفا  حوؿكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُم- 

 كىي درجة متوسطة، في حتُ بلغ 3.6787، كما تظهر النتائج أف ابؼتوسط ابغسابي لإجابات الذكور حوؿ قد بلغ 1ابػامسة
 اىتماـ بتحستُ  لو كىي درجة عالية، كمنو جنس الإناث3.9382ابؼتوسط ابغسابي لإجابات الإناث حوؿ الأداء الوظيفي 

.  حتى في ابغياة اليوميةاىتماما بالأداء كبتحسينو الذكور بابؼؤسسة بؿل الدراسة، كوف الإناث أكثر الأداء الوظيفي أكثر من جنس
أكبر من مستول الدلالة ابؼعتمد  (السن، ابؼؤىل العلمي، سنوات الأقدمية، الوظيفة)كما بقد أيضا أف مستول الدلالة لكل من 

 كىذا ما يؤكد ،، كىذا ما يدؿ على عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ الأداء الوظيفي تعزل للمتغتَات الشخصية0.05
لا يوجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ :"التي تنص على5ك4ك3ك2ابػامسة صحة الفرضيات الفرعية 

.   على التوالر"(السن، ابؼؤىل العلمي، سنوات الأقدمية، الوظيفة)الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ 
 :خلاصة الفصل

كدكرىا في برستُ الأداء  (التوظيف، التدريب، التحفيز)       تطرقنا في ىذا الفصل إلذ كاقع إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية 
الوظيفي للمرؤكستُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، حيث تناكلنا من خلبؿ ىذا الفصل مبحثتُ، في ابؼبحث الأكؿ تطرقنا فيو إلذ 

. الطريقة كالأدكات ابؼستعملة في الدراسة أما ابؼبحث الثاني تم في عرض كمناقشة نتائج الدراسة

-حوض بركاكم-قسم الإنتاج- كمن خلبؿ ما تم التوصل إليو من معطيات كنتائج الدراسة ابؼيدانية في ابؼديرية ابعهوية سوناطراؾ
 عامل، كتم برليل استبيانات الدراسة بتفريغ ىذه 273كرقلة، باستخداـ استبانة موزعة على عينة عشوائية بسيطة قدرىا 

، ثم تطرقنا إلذ عرض النتائج كبرليلها كفي الأختَ بست مناقشتها بغية الوصوؿ (spss)الاستمارات باستخداـ البرنامج الإحصائي 
: إلذ إثبات أك نفي لفرضيات الدراسة التي بػصت فيما يلي
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في مؤسسة ابؼديرية ابعهوية  (التوظيف، التدريب، التحفيز)اتضح أف ىناؾ توجو إبهابي ابذاه إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية -
كرقلة، كالسبب كعي ابؼوظفتُ بأبنية ىذه الاستًاتيجيات في بؾاؿ عملهم لذلك بورصوف -حوض بركاكم-قسم الإنتاج–سوناطراؾ 

. على استغلببؽا كتطويرىا

كما تبتُ أنو يوجد مستول مرتفع للؤداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة من كجهة نظر ابؼرؤكستُ، كيرجع ذلك إلذ حرصهم -
. على برستُ كتطوير أدائهم باستمرار، في تبتُ أف الأداء الفردم يغلب على الأداء ابعماعي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة

بينت النتائج كذلك أف ىناؾ علبقة ارتباط متوسطة كجيدة كذات دلالة إحصائية بتُ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية -
كالأداء الوظيفي من كجهة نظر ابؼرؤكستُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، كاتضح أف بصيع متغتَات ابؼتغتَ  (التوظيف، التدريب، التحفيز)

 .؛ ككاف التأثتَ الأكبر لصالح إستًاتيجية التدريبابؼستقل تؤثر بنسب متفاكتة على الأداء الوظيفي

. كما تبتُ أنو يوجد فركؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابعنس-

السن، ابؼؤىل العلمي، سنوات )في حتُ لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَات الشخصية - 
. (الأقدمية، الوظيفة
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: خاتمة

في  (التوظيف، التدريب، التحفيز) التعرؼ على دكر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية ابؼوضوع        لقد حاكلنا من خلبؿ ىذا 
 كللئجابة عليها قمنا بتقسيم بحثنا ىذا إلذ فصلتُ، الدراسة، كذلك عبر الإجابة عن إشكالية برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ،

كالأداء  (التوظيف، التدريب، التحفيز) الأدبيات النظرية لإستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية جانبحيث تناكلنا في الفصل الأكؿ 
الوظيفي، كبعض الدراسات السابقة التي تندرج برت سياؽ ىذا ابؼوضوع كفيما بىص الفصل الثاني تطرقنا للدراسة التطبيقية كقمنا 

. كرقلة-حوض بركاكم–بدراسة حالة في ابؼؤسسة ابؼديرية ابعهوية سوناطراؾ 
 (التوظيف، التدريب، التحفيز)     كمن خلبؿ ىذه الدراسة حاكلنا التعرؼ على مفاىيم حوؿ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية 

كالأداء الوظيفي، كما حاكلنا إبراز مدل أبنية ىذه الإستًاتيجيات في الرفع من مستول الأداء الوظيفي، كبدا أف ىذه 
الاستًاتيجيات تعتمدىا أغلب ابؼؤسسات تطرقنا إليها بشكل مفصل لتوضيح الدكر الذم تلعبو في برستُ الأداء الوظيفي 

: للمرؤكستُ، كمن خلبؿ ذلك توصلنا إلذ النتائج التالية
يعتبر بعد التدريب في ابؼؤسسة بؿل الدراسة أكثر الأبعاد تأثتَا على مستول الأداء الوظيفي، كتتفق ىذه النتائج مع دراسة مانع -

. otuko& alسبرينة كدراسة 
مع كالأداء الوظيفي، ككانت العلبقة القوية  (التوظيف، التدريب، التحفيز)كجود علبقة بتُ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية -

التدريب، مقارنة بالأبعاد الأخرل، ككانت العلبقة بتُ إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كالأداء الوظيفي بنسبة متوسطة لكنها 
جيدة كمقبولة كىذا ما يعتبر دليلب أف إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية مهمة جدا كبؽا دكر في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ 

 .في ابؼؤسسة بؿل الدراسة
من التباين في ابؼتغتَ %34.5تفسر على بكو ما مقداره (التوظيف، التدريب، التحفيز)كما أظهرت النتائج أف ابؼتغتَات ابؼستقلة - 

تعتٍ أف ىناؾ متغتَات مستقلة أخرل لد %65.5كىي نسبة تفستَ جيدة، أما باقي ىذه النسبة أم  (درجة الأداء الوظيفي)التابع 
مثلب الكفاءات كابؼهارات، أسلوب القيادة، ابؼناخ التنظيمي، ثقافة )ترد في النموذج بسب عدـ التفطن بؽا أثناء القياـ بهذه الدراسة

.   قد تؤثر في الأداء الوظيفي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة أك قد تعود إلذ ابػطأ العشوائي(...ابؼؤسسة
كما أظهرت النتائج أنو يوجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي حسب متغتَ ابعنس، -

. كتبتُ أف جنس الإناث كاف الأكثر حرصا على برستُ أدائهم الوظيفي
السن، )غتَات متكما تبتُ أنو لا توجد اختلبفات ذات دلالة إحصائية في إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ الأداء الوظيفي حسب -

. (ابؼؤىل العلمي، سنوات الأقدمية، الوظيفة
: اقتراحات الدراسة

: إليو من نتائج لدراستنا، بيكن تقدنً بعض الاقتًاحات التالية      من خلبؿ ما تم التوصل 

الاىتماـ كالتًكيز على ثقافة ابؼوارد البشرية كالقياـ بالتوعية الإدارية من خلبؿ القياـ بدحاضرات، كمؤبسرات، كندكات كدكرات -
. عمل يكوف ىدفها الوعي كإدراؾ أبنية تطبيق ىذه الإستًاتيجيات في ابؼؤسسة

. بذؿ جهد أكبر لاستقطاب الكفاءات العالية التي بزدـ ابؼؤسسة بشكل فعاؿ كمرضي-
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كضع إستًاتيجية التحفيز ابػاصة بتحفيز ابؼوارد البشرية يراعي فيها الاختلبؼ في القدرات كابؼهارات الفردية، أم دراسة -
. خصائص كدكافع الأفراد أكلا قبل تطبيق أم إستًاتيجية، فابغوافز ابؼادية ضركرية كحافز مهم لأداء أفضل

. إعطاء ابؼزيد من الاىتماـ للموارد البشرية في ابؼؤسسة كمصدر لتحقيق ابؼيزة التنافسية-
. بؿاكلة البحث من خلبؿ طلبة آخرين في العقبات كالصعوبات التي تواجو ابؼؤسسة في تطبيق إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية-

: آفاق الدراسة

ىناؾ العديد من ابؼتغتَات التي تؤثر على الأداء الوظيفي كلد ترد كفي ختاـ ىذه الدراسة كبعد الوصوؿ إلذ النتائج السابقة للبحث،
مثلب الكفاءات كابؼهارات، أسلوب القيادة، ابؼناخ التنظيمي، ثقافة )بسب عدـ التفطن بؽا أثناء القياـ بهذه الدراسةفي دراستنا 

فتحت دراستنا أفاقا جديدة كالتي بيكن معابعتها مستقبلبن بؼواصلة البحث على سبيل ابؼثاؿ في المجالات ، من خلببؽا (...ابؼؤسسة
: التالية

 ؛أثر الولاء التنظيمي على الأداء الوظيفي للمرؤكستُ-
 ؛دكر أسلوب القيادة في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ-
 ؛دكر الكفاءات ابؼهارية في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ-
 ؛الرقابة الإدارية كعلبقتها بالأداء الوظيفي للمرؤكستُ-
 ؛أثر الرضا الوظيفي على الأداء الوظيفي للمرؤكستُ-
. أثر إستًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية على الأداء الوظيفي للمرؤكستُ-
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استبانة الدراسة فم صيغتها النهائية : 01الممحق
-ورقمة– جامعة قاصدي مرباح   

 كمية العمهم الاقتصادية والتجارية وعمهم التسيير
قسم علوم التسيير 

تسيير الدوارد البشرية : التخصص

استبانة 

تبانة لإبقاز مذكرة بزرج لاسأيديكم ىذه انضع بتُ مصالح مؤسسة سوناطراؾ، في بصيع سيدتي، سيدم 
كفي ىذا ". دكر استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ"ماستً أكادبيي، ابؼوسومة بػػػػػ

 دمونهاستقابؼعلومات التي كافة الإطار نطلب من سيادتكم الإجابة على الأسئلة حسب رأيكم، كما نعلمكم أف 
 . ستكوف موضع سرية تامة كتستخدـ إلا لأغراض الدراسة كشكرا على تعاكنكم

 
 cmimi1981@gmail.com     /       0674300681حليمي ذكرل      /بضادك مرنً : الطالبة

 
صالحي سميرة / د:الأستاذة الدشرفة

:  لشخصية االدعوماتر لزو: أولا
أنثى - كر                     ذ-:الجنس- 1
 :   سن لا-  2

 سنة 45إلذ أقل من 35من -سنة 35إلذ أقل من 25من-   سنة                     25أقل من  - 

 سنة فأكثر 55-سنة      55إلذ أقل من 45من - 

 : الدؤىل العلمي- 3

 دراسات عليا–شهادة الدراسات التطبيقية          /الليسانس-تقتٍ سامي            /تقتٍ -ثانوم فأقل             - 

 :سنوات الأقدمية- 4

.  سنة25 سنة إلذ أقل من 15من .              - ةسن15الذ أقل من 5من -  سنوات               5منقل أ-

 سنة فأكثر  25-
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 أعواف التنفيذ-أعواف التحكم                 -إطار              -إطار سامي          -: الوظيفة-5

ىي الاستًاتيجيات ابؼتعلقة بإدارة القول العاملة في ابؼنظمات كبزتص بجذب كاختيار : استراتيجيات إدارة الدوارد البشرية: ثانيا
. كتدريب ابؼوظفتُ كمكافئتهم كأيضا متابعة قيادة ابؼنظمة كالتأكد من الامتثاؿ لقوانتُ العمل

 
غتَ موافق  الفقرات  الرقم العنصر

 إطلبقا
غتَ 

 موافق
 موافق موافق  بؿايد

 بشدة

 
 
 
 
 
 

 الاستقطاب

. ؤىل للوظيفةالمشخص لوالتمهيد للعمل لوالتعيين  الاختيار، الاستقطاب،يشير إلى عملية :التوظيف-
تقدـ مؤسسة سوناطراؾ حوافز مغرية لاستقطاب  01

 أصحاب الكفاءات كابػبرات
     

بػارجي فقط التوظيف اتعتمد مؤسسة سوناطراؾ على  02
.ابؼناصب الشاغرةفي ملئ   

     

 الداخلي فقط التوظيفتعتمد مؤسسة سوناطراؾ على  03
ابؼناصب الشاغرةفي ملئ   

     

تقوـ مؤسسة سوناطراؾ بالإعلبف عن حاجتها من  04
مكاتب التشغيل، الإعلبف )ابؼوظفتُ بعدة كسائل

.(..الداخلي  

     

تتيح مؤسسة سوناطراؾ فرصة أماـ الطلبة لإجراء  05
 التدريب العملي

     

ترتبط سياسة الاستقطاب بالاحتياجات ابؼستقبلية من  06
 ابؼوارد البشرية

     

ىناؾ اتصاؿ بتُ مؤسسة سوناطراؾ كابعامعة للوصوؿ  07
 إلذ الطلبة ابؼتفوقتُ كاستقطابهم

     

تعتمد مؤسسة سوناطراؾ على التسيتَ التوقعي للؤفراد  08
 GPECكالكفاءات  

     

 
 
 

 الاختيار

ستول الديتم الاختيار في مؤسسة سوناطراكعلى أساس  09
  أك الشهادةالتعليمي

     

عيار الكفاءة كابػبرة في عملية  بممؤسسة سوناطراؾتأخذ  10
 اختيار ابؼوظفتُ

     

تأخذ مؤسسة سوناطراؾ بعتُ الاعتبار مكاف إقامة  11
 ابؼتقدـ للوظيفة

     

     تتم عملية الاختيار على أساس ابػصائص الشخصية  12
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 للفرد
 لكل     برقق مؤسسة سوناطراكمبدأ تكافؤ الفرص 13

 ابؼتًشحتُ للوظيفة الشاغرة

     
  

اختيار ابؼوظفتُ يعتمد على مطابقة مؤىلبتهم للوصف  14
 الوظيفي ابؼعموؿ بو

     

 
 
 
 

 التعيين

      تعتمد عملية التعيتُ على قواعد كمعايتَ ثابتة ككاضحة  15
يتم بصع ابؼعلومات كبيانات عن ابؼتقدمتُ للتعيتُ من  16

 مصادر بـتلفة
     

تعتمد مؤسسة سوناطراؾ على نظاـ برليل كتوصيف  17
التعيتُالوظائف في عملية   

     

كل موظف في مؤسسة سوناطراؾ على علم بواجباتو  18
 كمسؤكلياتو

     

19 
تقوـ مؤسسة سوناطراكبالإطلبع على مؤىلبت ابؼتقدـ 

 للوظيفة أثناء عملية التعيتُ
     

20 
تعتمد مؤسسة سوناطراؾ على ابؼقابلة كمعيار أساسي 

 للتعيتُ

     

 .ىو العملية التي من خلالذا يزود العاملين بالدعرفة أو الدهارة لأداء وتنفيذ عمل معين:التدريب-

 
 
 

 التدريب
 
 
 
 
 

     يتم برديد الاحتياجات التدريبية باستمرار  21
     .  كخارج ابؼؤسسةداخلتتم عملية التدريب  22
     ىناؾ تقييم بعد عملية التدريب للحكم على فعاليتو  23

     يتم تدريب العاملتُ ابعدد قبل بفارستهم بؼهاـ عملهم  24
 كمكانها كأكقاتها للعاملتُ البرامج التدريبيةبرديد يتم  25

بوضوح 
     

     . يتم تصميم البرامج التدريبية كفق متطلبات كل عمل 26
     يتم التدريب في مؤسسة سوناطراؾ حسب ابغاجة  27
على برستُ  العاملتُ طراؾ تشجع مؤسسة سونا 28

  لكونها منظمة متعلمة ة أكادبييا كمهنياممستوياتهم العلم
     

      مدة التًبص كافية لتغطية كثافة البرنامج ابؼقتًح 29
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مكاف التدريب العملي ملبئم كابؼستلزمات التدريبية  30
 اللبزمة لبرنامج التدريبي متوفرة

     

عدد ابؼتًبصتُ مناسب للستَ ابغسن للبرنامج التدريبي  31
 ابؼقتًح

     

ىي العملية التي تقوم الدؤسسة من خلالذا بزيادة رغبة الدوظفين في الاستمرار في الدنظمة وزيادة اىتمامهم :التحفيز-
 .والتزامهم بأداء أعمالذم لشا يساعد الدؤسسة على تحقيق أىدافها

 
 
 
 
 
 

 التحفيز  

بسنح مؤسسة سوناطراؾ للعاملتُ حوافز كمكافآت بناءا  32
على معايتَ موضوعية 

     

يتم تطوير نظاـ ابغوافز كابؼكافآت في مؤسسة سوناطراؾ  33
بشكل مستمر 

     

يرتبط منح العاملتُ ابغوافز كابؼكافآت بدستويات أدائهم  34
الوظيفي 

     

     تهتم مؤسسة سوناطراؾ بتقدنً ابغوافز ابؼعنوية للعاملتُ  35
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 الأداء الوظيفي: ثالثا

 
 
 
 

غتَ الفقرات  العنصر 
موافق 
إطلبقا 

غتَ 
موافق 

موافق موافق بؿايد 
بشدة 

ىو الأنشطة والدهام التي يزاولذا الدوظف في الدنظمة والنتائج الفعلية التي يحققها في لرال عملو بنجاح لتحقيق أىداف :الأداء الوظيفي-
 .الدنظمة بكفاءة وفعالية

 
 
 
 
 

الأداء 
 يالوظيف

التعامل مع ابؼواقف العاملوف في مؤسسة سوناطراؾ بوسن  01
 الطارئة

     

يقوـ العاملونفي مؤسسة سوناطراؾ بتأدية الأعماؿ بالكفاءة  02
كالفعالية ابؼطلوبة 

     

يتوفر لدل العاملتُ في مؤسسة سوناطراؾ الاستعداد كالرغبة  03
 على أكمل كجو إليهملابقاز ابؼهاـ ابؼوكلة 

     

     ظركؼ العمل جيدة حاليا كتساعد على الأداء الفعاؿ  04
 القدرة على الاستغلبؿ ابعيد للوقت عند أداء  العاملوفلدم 05

العمل 
     

      ائفهمبدعايتَ جودة العمل عند أداء كظالعاملوف تزـ يل 06

العمل العادم كالليلي لضماف الستَ بدواعيد العاملوف لتزـ م 07
 ابؼتواصل للعمل

     

      بورص العاملوف على ابتكار أساليب جديدة لأداء مهامهم  08
      ء ابؼرؤكستُسؤكلتُ النصائح باستمرار لتحستُ أداالديقدـ  09

      بورص العاملوف على تقليل تكاليف العمل 10
استغلبؿ الأدكات كالآلات القدبية لتصليح الآلات ابغالية إذا  11

 تعطلت 
     

      زيادة الإنتاجية  ؿ العاملوفسعىم 12
يسجل العماؿ القدامى معدلات أداء عالية بابؼقارنة مع  13

 العماؿ ابعدد
     



 الملاحق

91 
 

 
 

 
 قائمة الأساتذة المحكمين: 02الدلحق
 جهة العمل الإسم واللقب الرقم
كلية العلوـ الإقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ جامعة قاصدم  تيشات سلول 01

 كرقلة–مرباح 
كلية العلوـ الإقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ جامعة قاصدم  خامرة بوعمامة 02

 كرقلة–مرباح 
كلية العلوـ الإقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ جامعة قاصدم  طواىتَ عبد ابعليل 03

 كرقلة–مرباح 
 

 أسئلة الدقابلة: 03الدلحق 
 

 إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية: المحور الأكؿ
 الإجابة الأسئلة الرقم

  كيف تتم عملية التوظيف في ابؼؤسسة ؟ 01
  ىل تركز ابؼؤسسة على التوظيف الداخلي أك ابػارجي اكثر؟ كبؼاذا؟ 02
  ما ىي أىم معايتَ اختيار كتعيتُ ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة؟ 03
  كيف يتم برديد الاحتياجات التدريبية؟ 04
  كيف يتم تصميم البرنامج التدريبي؟ كأىم القائمتُ على ذلك؟ 05
  ىل ىناؾ بذاكب من قبل العاملتُ على الدكرات التدريبية؟ 06
  ما ىي مؤشرات التي تقيس فعالية التدريب؟ 07
  ما ىي أنواع البرامج التدريبية ابؼتبعة في ابؼؤسسة؟ 08
  من كجهة نظركم ىل تشجع ابؼؤسسة على التدريب؟ 09
  كىل عملية التدريب مستمرة طيلة ابؼسار ابؼهتٍ للعامل؟ ككيف ذلك؟ 10
  ىل لديك احتياجات تدريبية لد يتم أخذىا بعتُ الاعتبار؟ 11
  ىل تعتمد ابؼؤسسة على التحفيز ابؼادم أك التحفيز ابؼعنوم؟ كبؼاذا؟ 12
  ما ىي أىم طرؽ التحفيز ابؼعتمد في ابؼؤسسة؟ 13
  ىل ىناؾ نظاـ بؿدد لسياسة التحفيز؟ 14

 الأداء الوظيفي للمرؤكستُ: المحور الثاني
  ىل ىناؾ مسابنة من قبل العاملتُ في حل ابؼشاكل الطارئة؟ كيف ذلك؟ 15
بالنسبة لتقييم الأداء ىل يؤخذ في عتُ الاعتبار بصيع أبعاد الأداء في بطاقة التقييم  أك يتم التًكيز على  16

 أحدىا فقط؟
 

  ىل ترل أف الأجر كابغوافز ابؼادية ىي أكثر ما يدفعك للعمل؟ 17
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  ىل توفر ابؼؤسسة ظركؼ عمل جيدة تساعدؾ في تقدنً أداء أفضل؟ 18
  من كجهة نظرؾ ما ىي الإستًاتيجية التي تلعب دكر كبتَ في برستُ أدائك؟ كبؼاذا؟ 19
  ما ىي فئة العماؿ التي برقق أداء أكبر؟ كبؼاذا؟ 20
  من ىو ابعانب الذم تراه ابؼؤسسة يساعد في برستُ الأداء؟ 21
  ىل ابؼؤسسة بررص على عقد ندكات بؼناقشة ابؼشاكل ابؼطركحة؟ 22

 العلبقة بينهما
            من خلبؿ بحثنا خلصنا إلذ أف بصيع استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية بؽا دكر في برستُ الأداء الوظيفي للمرؤكستُ

  ىل ترل ذلك منطقي؟ 23
  ما سبب ىذه النتائج في رأيك؟ 24
  ما ىي الاستًاتيجية لأكثر أبنية كتأثتَ على الأداء من كجهة نظرؾ؟ 25
 

 spssنتائج تحليل الإحصائي : 04الدلحق 
 معدؿ اتساؽ الفا كركنبخ-1

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.915 48 

 
مقاييس الإحصاء الوصفي كذلك لوصف عينة الدراسة كإظهار خصائصها، كىذه الأساليب ىي ابؼتوسط ابغسابي كالابكرافات -2

 ابؼعيارية، للئجابة على أسئلة الدراسة كترتيب عبارات كل متغتَ تنازليا
 

 الجنس

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 76.3 76.3 76.3 164 ذكر 

 100.0 23.7 23.7 51 انثى

Total 215 100.0 100.0  

 
 
 

 السن

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide سنة25أللمن  4 1.9 1.9 1.9 

سنة35إلىأللمن25من  88 40.9 40.9 42.8 

سنة45إلىأللمن35ن  75 34.9 34.9 77.7 

سنة55إلىأللمن45من  36 16.7 16.7 94.4 

سنةفأكثر55  12 5.6 5.6 100.0 
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 السن

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide سنة25أللمن  4 1.9 1.9 1.9 

سنة35إلىأللمن25من  88 40.9 40.9 42.8 

سنة45إلىأللمن35ن  75 34.9 34.9 77.7 

سنة55إلىأللمن45من  36 16.7 16.7 94.4 

سنةفأكثر55  12 5.6 5.6 100.0 

Total 215 100.0 100.0  

 
 

 المؤهل العلمي

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumuli 

Valide 6.5 6.5 6.5 14 ثانويفألل 

تمنًسامً/تمنً  46 21.4 21.4 27.9 

شهادةالدراساتالتطبٌمٌة/اللٌسانس  92 42.8 42.8 70.7 

 100.0 29.3 29.3 63 دراساتعلٌا

Total 215 100.0 100.0  

 
 سنوات الأقدمية

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumuli 

Valide سنوات5أللمن  26 12.1 12.1 12.1 

سنة15الىأللمن5من  131 60.9 60.9 73.0 

سنة25سنةإلىأللمن15من  41 19.1 19.1 92.1 

سنةفأكثر25  17 7.9 7.9 100.0 

Total 215 100.0 100.0  

 
 الوظيفة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ً5.1 5.1 5.1 11 إطارسام 

 80.9 75.8 75.8 163 إطار

 92.6 11.6 11.6 25 أعوانالتحكم

 100.0 7.4 7.4 16 أعوانالتنفٌذ

Total 215 100.0 100.0  
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Statistiques descriptive 

 
N 

Moyenn
e Ecart type 

 1.08319 3.0651 215 تقدـ مؤسسة سونا طراؾ حوافز مغرية لاستقطاب أصحاب الكفاءات كابػبرات
 91850. 2.8930 215 تعتمد مؤسسة سونا طراؾ على التوظيف ابػارجي فقط في ابؼناصب الشاغرة
 85677. 2.9349 215 تعتمد مؤسسة سونا طراؾ على التوظيف الداخلي فقط في ملئ ابؼناصب الشاغرة

مكاتب التشغيل، الإعلبف )تقوـ مؤسسة سونا طراؾ بالإعلبف عن حاجتها من ابؼوظفتُ بعدة كسائل
(...الداخلي  

215 4.0512 .74394 

 62922. 4.2186 215 تتيح مؤسسة سونا طراؾ فرصة أماـ الطلبة لإجراء التدريب العملي
 88242. 3.5721 215 ترتبط سياسة الاستقطاب بالاحتياجات ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية
 96914. 2.7953 215 ىناؾ اتصاؿ بتُ مؤسسة سونا طراؾ كابعامعة للوصوؿ إلذ الطلبة ابؼتفوقتُ كاستقطابهم

GPECتعتمد مؤسسة سونا طراؾ على التسيتَ التوقعي للؤفراد كالكفاءات  215 3.0837 .77488 
 88338. 3.7953 215 يتم الاختيار في مؤسسة سونا طراؾ على أساس ابؼستول التعليمي كالشهادة
 94472. 3.2047 215 تأخذ مؤسسة سونا طراؾ بدعيار الكفاءة كابػبرة في عملية اختيار ابؼوظفتُ

للوظيفةتأخذ مؤسسة سونا طراؾ بعتُ الاعتبار مكاف إقامة ابؼتقدـ   215 2.8186 1.20343 
 98323. 2.9767 215 تتم عملية الاختيار على أساس ابػصائص الشخصية للفرد

 96320. 3.2930 215  للوظيفة الشاغرةابؼرشحتُبرقق مؤسسة سونا طراؾ مبدأ تكافؤ الفرص لكل 
 93163. 3.4930 215 اختيار ابؼوظفتُ يعتمد على مطابقة مؤىلبتهم للوصف ابؼعموؿ بو
 84167. 3.4000 215 تعتمد عملية التعيتُ على قواعد كمعايتَ ثابتة ككاضحة
 98901. 3.0884 215 يتم بصع ابؼعلومات كالبيانات عن ابؼتقدمتُ للتعيتُ من مصادر بـتلفة
 88853. 3.0977 215 تعتمد مؤسسة سونا طراؾ على نظاـ برليل كتوصيف الوظائف في عملية التعيتُ
 80581. 3.6140 215 كل موظف في مؤسسة سونا طراؾ على علم بواجباتو كمسؤكلياتو
 82593. 3.5907 215 تقوـ مؤسسة سونا طراؾ بالاطلبع على مؤىلبت ابؼتقدـ للوظيفة أثناء عملية التعيتُ
 96094. 3.5256 215 تعتمد مؤسسة سونا طراؾ على ابؼقابلة كمعيار أساسي للتعيتُ
 74251. 3.5907 215 يتم برديد الاحتياجات التدريبية باستمرار
 67569. 3.9628 215 تتم عملية التدريب داخل كخارج ابؼؤسسة

ـ بعد عملية التدريب للحكم على فعاليتوقييىناؾ ت  215 3.5581 .93983 
املتُ ابعدد قبل بفارستهم بؼهاـ عملهمعيتم تدريب اؿ  215 3.8047 .74819 

 72665. 3.7953 215 يتم برديد البرامج التدريبية كمكانها كأكقاتها للعاملتُ بوضوع
 76468. 3.6465 215 يتم تصميم البرامج التدريبية كفق متطلبات كل عمل
 80349. 3.5860 215 يتم التدريب في مؤسسة سونا طراؾ حسب ابغاجة
 84874. 3.5860 215 تشجع مؤسسة سونا طراؾ العاملتُ على برستُ مستوياتهم العلنية أكادبييا كمهنيا لكونها منظمة متعلمة
 87683. 3.3442 215 مدة التًبص كافية لتغطية كثافة البرنامج التدريبي ابؼقتًح
 91285. 3.5814 215 مكاف التدريب العملي ملبئم كمستلزمات التدريبية اللبزمة لبرنامج التدريبي متوفرة
 90532. 3.6047 215 عدد ابؼتًبصتُ مناسب للستَ ابغسن للبرنامج التدريبي ابؼقتًح
 1.02981 2.9023 215 بسنح مؤسسة سونا طراؾ للعاملتُ حوافز كمكافآت بناءا على معايتَ موضوعية
 1.07200 2.8186 215 يتم تطوير نظاـ ابغوافز كابؼكافآت في مؤسسة سونا طراؾ بشكل مستمر
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 1.01375 2.8186 215 يرتبط منح العاملتُ ابغوافز كابؼكافآت بدستويات أدائهم الوظيفي
 98372. 3.1349 215 تهتم مؤسسة سونا طراؾ بتقدنً ابغوافز ابؼعنوية للعاملتُ
 87894. 3.8884 215 بوسن العاملوف في مؤسسة سونا طراؾ التعامل مع ابؼواقف الطارئة
 81680. 3.9674 215 يقوـ العاملوف في مؤسسة سونا طراؾ بتأدية أعمابؽم بالكفاءة كالفعالية ابؼطلوبة
 88328. 3.9860 215 يتوفر لدل العاملتُ في مؤسسة سوناطرراؾ الاستعداد كالرغبة لابقاز ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم على أكمل كجو

ركؼ العمل جيدة حاليا كتساعد على الأداء الفعاؿظ  215 3.6512 .92433 
 90123. 3.8605 215 لدل العاملوف القدرة على الاستغلبؿ ابعيد للوقت عند أداء العمل
 99396. 3.7581 215 يلتزـ العاملوف بدعايتَ جودة العمل عند أداء كظائفهم
 99553. 3.8837 215 يلتزـ العاملوف بابؼناكبة في العمل لضماف الستَ ابؼتواصل للعمل
 97953. 3.4558 215 بورص العاملوف على ابتكار أساليب جديدة لأداء مهامهم

ص العاملوف على ابقاز الأىداؼ ابؼسطرة بسرعةريح  215 3.6465 1.06590 
 1.05122 3.5767 215 بورص العاملوف على تقليل تكاليف العمل
 83540. 3.6977 215 استغلبؿ الأدكات كالآلات القدبية في حالة تعطل الآلات ابغالية
 90118. 3.8047 215 يسعى العاملوف لزيادة الإنتاجية
 1.16638 3.4465 215 يسجل العمالالقدامى معدلات أداء عالية بابؼقارنة مع العماؿ ابعدد
 44801. 3.3267 215 الاستقطاب
 52114. 3.2636 215 الاختيار
 57425. 3.3860 215 التعيين
 47654. 3.6419 215 التدريب
 87328. 2.9186 215 التحفيز  
 43128. 3.3074 215 الدتغير الدستقل استراتيجيات إدارة الدوارد البشرية
 59199. 3.7403 215 الدتغير التابع الأداء الوظيفي
N valide (listwise) 215   

 
 
 
 

: 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

المتغٌرالمستمل 1

استراتٌجٌاتإدارة

 المواردالبشرٌة

. Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : المتغير التاتع الأداء الوظيفي 
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Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .587
a
 .345 .342 .48027 

a. Valeurs prédites : (constantes), المتغيرالمستقلاستراتيجياتإدارجالمواردالثشريح 

b. Variable dépendante : المتغيرالتاتعالأداءالوظيفي 

 

ANOVAb 

Modèle Somme des carrés Ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 25.866 1 25.866 112.141 .000
a
 

Résidu 49.130 213 .231   

Total 74.997 214    

a. Valeurs prédites : (constantes), المتغير المستقل إستراتيجياخ إدارج الموارد الثشريح 

b. Variable dépendante : المتغيرالتاتعالأداءالوظيفي 

 

 
Coefficients

a
 

Modèle 

Coefficients non standardizes 

Coefficients 

standardizes 

T Sig. A 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1.074 .254  4.231 .000 

المتغٌرالمستملاستراتٌجٌاتإدارة

 المواردالبشرٌة

.806 .076 .587 10.590 .000 

a. Variable dépendante : المتغيرالتاتعالأداءالوظيفي 

 

 
Statistiques des résidus

a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2.8189 4.7304 3.7403 .34767 215 

Résidu -1.66658- 1.05641 .00000 .47915 215 

Erreur Prévision -2.650- 2.848 .000 1.000 215 

Erreur Résidu -3.470- 2.200 .000 .998 215 

a. Variable dépendante : المتغيرالتاتعالأداءالوظيفي 
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Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables introduites Variables supprimées Méthode 

 Pas à pas (critère : Probabilité . التدرٌب 1

de F pour introduire <= .050, 

Probabilité de F pour éliminer 

>= .100). 

 Pas à pas (critère : Probabilité . التحفٌز 2

de F pour introduire <= .050, 

Probabilité de F pour éliminer 

>= .100). 
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 Pas à pas (critère : Probabilité . التعٌٌن 3

de F pour introduire <= .050, 

Probabilité de F pour éliminer 

>= .100). 

 Pas à pas (critère : Probabilité . الاختٌار 5

de F pour introduire <= .050, 

Probabilité de F pour éliminer 

>= .100). 

a. Variable dépendante : المتغيرالتاتعالأداءالوظيفي 

 

 
 
 
 

Récapitulatif des modèles
f
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .533
a
 .284 .280 .50217 

2 .599
b
 .359 .353 .47621 

3 .632
c
 .399 .391 .46201 

4 .647
d
 .418 .407 .45572 

5 .658
e
 .432 .419 .45130 

a. Valeurs prédites : (constantes), التدرية 

b. Valeurs prédites : (constantes), التحفيز ,التدرية 

c. Valeurs prédites : (constantes), التعيين,  التحفيز ,التدرية 

d. Valeurs prédites : (constantes), الاستقطاب ,التعيين,  التحفيز ,التدرية 

e. Valeurs prédites : (constantes), الاختيار ,الاستقطاب ,التعيين,  التحفيز ,التدرية 

f. Variable dépendante : المتغيرالتاتعالأداءالوظيفي 

 

 
ANOVA

f
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 21.283 1 21.283 84.395 .000
a
 

Résidu 53.714 213 .252   

Total 74.997 214    

2 Régression 26.921 2 13.461 59.358 .000
b
 

Résidu 48.076 212 .227   

Total 74.997 214    

3 Régression 29.959 3 9.986 46.785 .000
c
 

Résidu 45.038 211 .213   
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Total 74.997 214    

4 Régression 31.385 4 7.846 37.780 .000
d
 

Résidu 43.612 210 .208   

Total 74.997 214    

5 Régression 32.430 5 6.486 31.846 .000
e
 

Résidu 42.567 209 .204   

Total 74.997 214    

a. Valeurs prédites : (constantes), التدرية 

b. Valeurs prédites : (constantes), التحفيز ,التدرية 

c. Valeurs prédites : (constantes), التعيين,  التحفيز ,التدرية 

d. Valeurs prédites : (constantes), الاستقطاب ,التعيين,  التحفيز ,التدرية 

e. Valeurs prédites : (constantes), الاختيار ,الاستقطاب ,التعيين,  التحفيز ,التدرية 

f. Variable dépendante : المتغيرالتاتعالأداءالوظيفي 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1.330 .265  5.028 .000 

 000. 9.187 533. 072. 662. التدرٌب

2 (Constante) 1.426 .252  5.666 .000 

 000. 5.856 373. 079. 463. التدرٌب

 000. 4.986 317. 043. 215. التحفٌز

3 (Constante) 1.166 .254  4.597 .000 

 000. 3.680 255. 086. 317. التدرٌب



 الملاحق

100 
 

 000. 4.759 295. 042. 200. التحفٌز

 000. 3.772 240. 066. 247. التعٌٌن

4 (Constante) 1.494 .280  5.340 .000 

 000. 4.365 314. 089. 390. التدرٌب

 000. 5.103 315. 042. 213. التحفٌز

 000. 4.143 262. 065. 270. التعٌٌن

 009. -2.620- -162.- 082. -214.- الاستمطاب

5 (Constante) 1.355 .284  4.773 .000 

 000. 4.703 339. 090. 421. التدرٌب

 000. 4.592 286. 042. 194. التحفٌز

 012. 2.528 182. 074. 188. التعٌٌن

 001. -3.293- -217.- 087. -287.- الاستمطاب

 024. 2.266 163. 082. 185. الاختٌار

a. Variable dépendante : المتغيرالتاتعالأداءالوظيفي 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Variables exclues
e
 

Modèle Bêta dans t Sig. 

Corrélation 

partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Tolérance 

-084.- الاستمطاب 1
a
 -1.252- .212 -.086- .751 

231. الاختٌار
a
 3.820 .000 .254 .865 

269. التعٌٌن
a
 4.041 .000 .267 .710 

317. التحفٌز
a
 4.986 .000 .324 .746 

-127.- الاستمطاب 2
b
 -2.005- .046 -.137- .738 

169. الاختٌار
b
 2.812 .005 .190 .813 

240. التعٌٌن
b
 3.772 .000 .251 .704 
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-162.- الاستمطاب 3
c
 -2.620- .009 -.178- .724 

076. الاختٌار
c
 1.109 .269 .076 .608 

163. الاختٌار 4
d
 2.266 .024 .155 .526 

a. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes), التدرية 

b. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes), التحفيز ,التدرية 

c. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes), التعيين,  التحفيز ,التدرية 

d. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes), الاستقطاب ,التعيين,  التحفيز ,التدرية 

e. Variable dépendante : المتغيرالتاتعلأداءالوظيفي 

 

 
 

Statistiques des résidus
a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2.7588 4.7520 3.7403 .38929 215 

Résidu -1.37231- 1.07856 .00000 .44599 215 

Erreur Prévision -2.521- 2.599 .000 1.000 215 

Erreur Résidu -3.041- 2.390 .000 .988 215 

a. Variable dépendante : المتغيرالتاتعالأداءالوظيفي 
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 :مصفوفح الارتثاطاخ

 
 

المتغٌرالتابعالأداء
 الوظٌفً

Corrélation de Pearson .203 الاستمطاب
**
 

Sig. (bilatérale) .003 

N 215 

Corrélation de Pearson .396 الاختٌار
**
 

Sig. (bilatérale) .000 

N 215 

Corrélation de Pearson .478 التعٌٌن
**
 

Sig. (bilatérale) .000 

N 215 

Corrélation de Pearson .533 التدرٌب
**
 

Sig. (bilatérale) .000 

N 215 

Corrélation de Pearson .505 التحفٌز
**
 

Sig. (bilatérale) .000 

N 215 

Corrélation de Pearson .587 المتغٌرالمستملاستراتٌجٌاتإدارةالمواردالبشرٌة
**
 

Sig. (bilatérale) .000 

N 215 

 
  توجد فركؽ بتُ إجابات العماؿ تبعا ابعنس الجنسأكلا اختبار تي تاست اثر

 

Rapport 

 المتغٌرالتابعالأداءالوظٌفً

 N Moyenne Ecart type الجنس

Erreur 

standard 

d'asymétrie 

 190, 61785, 3,6787 164 ذكر

 333, 45065, 3,9382 51 انثى

Total 215 3,7403 ,59199 ,166 

 
Test d'échantillons indépendants 

 

Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 
(bilaté
rale) 

Différen
ce 

moyenn
e 

Différence 
écart-type 

Intervalle de confiance 95% de 
la difference 

Inférieure Supérieure 

المتغٌر
التابع
الأداء
الوظً
 فً

Hypothès
e de 
variances 
égales 

2.345 .127 -
2.776- 

213 .006 -.25945- .09346 -.44368- -.07523- 

Hypothès
e de 
variances 
inégales 

  

-
3.266- 

113.631 .001 -.25945- .07943 -.41682- -.10209- 
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  لا توجد فركؽ بتُ إجابات العماؿ تبعا للسن السنثانيا علبقة 

ANOVA 

 المتغٌرالتابعالأداءالوظٌفً

 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 1.522 4 .380 1.087 .364 
Intra-groupes 73.475 210 .350   
Total 74.997 214    

 
  لا توجد فركؽ بتُ إجابات العماؿ تبعا للمؤىل العلميبالدؤىل العلميثالثا علبقة 

ANOVA 

 المتغٌرالتابعالأداءالوظٌفً

 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 1.795 3 .598 1.724 .163 
Intra-groupes 73.202 211 .347   
Total 74.997 214    

 

 لا توجد فركؽ بتُ إجابات العماؿ تبعا لسنوات الأقدميةبالسنوات الأقدميةرابعا علبقة   

ANOVA 

 المتغٌرالتابعالأداءالوظٌفً

 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes .750 3 .250 .710 .547 
Intra-groupes 74.247 211 .352   
Total 74.997 214    

 

 لا توجد فركؽ بتُ إجابات العماؿ تبعا للوظيفة الوظيفةخامسا علبقة

 
ANOVA 

 المتغٌرالتابعالأداءالوظٌفً

 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 1.199 3 .400 1.143 .333 
Intra-groupes 73.798 211 .350   
Total 74.997 214    

 



والأداء الوظيفي للمرؤوسين (التوظيف، التدريب، التحفيز)الدراسة الديدانية لاستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية : الفصل الثاني  

 

 

 

الصفحة  الفهرس
 III الإىداء
 IV الشكر

 V ابؼلخص
 VI قائمة المحتويات
 VI قائمة ابعداكؿ

 VIII قائمة الأشكاؿ
 VIII قائمة ابؼلبحق

 أ مقدمة
 لإستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية والأداء الوظيفيالأدبيات النظرية والتطبيقية : الفصل الأول

 02بسهيد 
 03 لإستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية كالأداء الوظيفيالأدبيات النظرية : ابؼبحث الأكؿ
 03 إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية: ابؼطلب الأكؿ

 03 إستًاتيجية التوظيف: الفرع الأكؿ
 08 إستًاتيجية التدريب: الفرع الثاني

 14 إستًاتيجية التحفيز: الفرع الثالث
 16 مدخل للؤداء الوظيفي: ابؼطلب الثاني

 16 الأداء كأبنيتو مفهوـ :الفرع الأكؿ
 18 أنواع الأداء الوظيفي: الفرع الثاني

 19 بؿددات الأداء الوظيفي: الفرع الثالث
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