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 .والترمذي   داود أبَ و رواه   

 (صلى الله عليه وسلم) نبيا على سيدنا محمد ، والصلاة والسلامحيا والحمد لله ما دمت الشكر

 بالشكر والتقدير لكل من مد لي يد العون وساعدني في انجاز هذا العمل المتواضعأتقدم 

 تور الدك الأستاذ الأطروحة على لمشرفل والتقدير والامتنان الشكرخص بجزيل أوفاء وتقديرا،  
، الأطروحةعلى ما بذله من جهد طيب، من خلال إشرافه على هذه  الرحمان عبد سانية بن

 جازإن مدة طيلة البحث غاية يخدم ما إلى والنصح بالتوجيهو بوقته وعلمه  والذي لم يبخل علي  
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 .كل باسمه كل اطوار التعليم عبر الكرام
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 الأطروحة هذه إثراء في السديدة همؤ وآرا القيمة ملاحظاتهم

 من قريب أو من بعيد  يشكر كل من ساعدنأكما 

 صادقة في ظهر الغيب.ولو بكلمة أو دعوة 

 .فجزى الله عني الجميع خير الجزاء وجعلها في ميزان حسناتهم يوم القيامة
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 :ملخص
تطوير( في ظل تبني  ؛متعلي ؛تدريببأبعادها )إستراتيجية تنمية الموارد البشرية الكشف عن تأثير الدراسة إلى هذه هدفت  

منها  ،النفط بالجنوب الجزائريعاملة بقطاع الؤسسات المالمورد البشري لدي عينة من  على أداءنظام تخطيط موارد المؤسسات 
بين مدير ورساء مصالح الموارد البشرية، وتكنولوجيا  ،مسؤولا 30 العينةحجم بلغ حيث مؤسستين أجنبيتين وثلاث مؤسسات وطنية، 

على المنهج  تمادالاعبو ، لجمع بيانات الدراسة بالإضافة الى الملاحظة ودراسة الوثائقكأداة أساسية المقابلة  وباستخدام  المعلومات،
وى مست وجود: أهمها توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج، الأساليب الإحصائية،و  Excelبرنامج  واستعمال الوصفي التحليلي

تنمية  ستراتيجيةلاوجود  لمورد البشري بالمؤسسات الأجنبية ومتوسط بالنسبة للمؤسسات الوطنية، بينما كان هناكمرتفع لأداء 
التدريب  في كل عينة الدراسة، إلا ان المؤسسات الوطنية تعتمد فقط على وبنية تحتية لنظام تخطيط موارد المؤسسات الموارد البشرية

عدم  وكذلك، التنموية هااستراتيجيتتقدم تغذية راجعة لتحسين  رقام لاأيوجد أثر للتطوير، ونتائج عملية التنمية مجرد  والتعلم ولا
ومتابعة التدريب  لتدريبيةا الاحتياجاتوتحديد الأداء  بتقييمالمتعلقة خاصة  ،تخطيط موارد المؤسسات ظامبنتفعيل الوحدات البرمجية 

 الأثر البالغ في ذلك.
 

  .بشرية، إستراتيجية تنمية الموارد البترولية مؤسسات المؤسسة؛ موارد تخطيط نظام البشري؛ أداء المورد الكلمات المفتاحية:
 

 :Abstract 

This study aimed to reveal the impact of the human resource development strategy  in 

its dimensions (training, education, development) using the ERP system, on the performance 

of the human resource, A field study of a sample of oil companies operating in southern of 

Algeria, including two foreign and three national oil companies, to achieve this goals, a 

descriptive approach was adopted, the researcher relied on the interview and observation and 

study of documents as an essential tools for data collection, where the interview was conducted 

with 30 individuals, managers and heads of departments, human resource  and IT,  and using 

the descriptive analytical approach and Excel Program and statistical methods, the study 

reached a set of results, the most important of which are: There is a high level of performance 

of the human resource in foreign oil companies and average of For the national oil companies, 

Although there are a SHRD and ERP infrastructure in all the study sample, national companies 

rely only on training and education and there is no impact of the evolution strategy, and the 

results of the development process are just numbers that do not provide feedback to improve 

their development strategy, In addition, the lack of activation of the software modules for 

evaluating performance, identifying training needs, and following up on training in the ERP 

system had a significant the great impact on that. 

Keywords: Performance Human Resource; Enterprise Resource Planning System; Petroleum 
Companies; Human Resource Development Strategic. 
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 أ

 توطئة: -أ
 ومناخا وجنسيته نوعها كان مهما بالمؤسسة مورد أهم البشري المورد أن اليوم عليه المتعارف من أصبح

 ىوالقو  لعمال،ا ثم بالمستخدمين، قديما وصفه من التحول هو بأهميته الوعي تنامي على الدلائل ومن نشاطها،
 مصطلحات في البشري والمورد الاقتصاديين، مصطلحات في البشري المال برأس يُسَمَى أصبح أنلى إ العاملة،

 وتطويره وتنميته عليه افظةالمح اجل من استراتيجيات تبني أو إستراتيجية لإختيار المؤسسات تسعى وبالتالي الباحثين،
 .السريعة التطورات لمواكبة

 أن ثبتأ إذ لبشرية،ا للموارد المهمة المكانة الاستراتيجي التسيير مجال في الحاصلة الحديثة التطورات عززت
 أن يفسر الاتجاه ذاه أن ذلك المنافسة، قوى مواجهة في تموقعها قدرة وليس البشري المورد مصدرها المؤسسة تنافسية

 ميزة على الحصولب للمؤسسة تسمح والتي استراتيجية، أصولا تعد خاصة بصفة الفردية البشرية الموارد كفاءات
 .منافسيها مع مقارنة تنافسية

 الأنشطة مجموع هيف أنواعها، بإختلاف المؤسسات لتطوير الفعال المحرك البشرية الموارد إدارة تعتبرحيث 
 تنميةالو  التخطيط يجياتبإسترات وتعنى بالمؤسسات، البشري المورد على والمحافظة وتوظيف إستقطاب إلى تسعى التي

 إلى العاملين ؤونش إدارة من بإنتقالها الحالي، القرن بدايات مع نوعية قفزة البشرية الموارد إدارة وسجلت والتقييم،
 في بها وترتقي كيتها،دينامي للمؤسسة تحقق إستراتيجية ثروة البشرية الموارد أصبحت حيث البشري، الرأسمال تنمية

  .بإستمرار المتجددة لجديدةا التكنولوجيات تتطلبه لما وتنميتها فيها الإستثمار لها ينبغي التي باعتبارها المستقبل

 في واسعة ولاتتح أفرز مما التغييرات، هذه في كبيرا   دورا   التكنولوجي للعامل أن نجد الأساس، هذا وعلى
 المعلوماتية الأنظمة لظ في الإدارة تمثلحيث  البشرية، الموارد ومديري البشرية الموارد تنمية على القائمين مسؤوليات

 إدارة وظائف مزاولةو  تقديم في المستخدمة الإلكترونية والعلاقات والقرارات الهياكل مجموع البشرية، للموارد الحديثة
 .المؤسسات في البشرية الموارد

 لدراسة: اإشكالية  -ب
ولية ككل، ولكن  شاريع البتر المرغم وجود إستراتيجيات لتنمية الموارد البشرية بالمؤسسات الكبيرة الحجم و 

ن السبيل وهذا ما دفعنا إلى القيام بهذا البحث لعله يكو  ،بالمؤسسات الوطنية لمستويات الأداء المطلوبة لا يرقىهذا 
يجيات أبعاد إستراتدراسة وذلك من خلال في تشخيص المشكلة والبحث عن الحلول في إطار منهجي وأكاديمي 

شري بلمورد الا التي من شأنها أن تؤثر على أداءو (، التدريب؛ التعلم؛ التطويروالمتمثلة في ) تنمية الموارد البشرية
بالمؤسسات العاملة بقطاع المحروقات بالجنوب الجزائري، في ظل وجود نظام معلومات متطور مثل نظام تخطيط موارد 

 :وعليه، يمكن صياغة إشكالية الدراسة من خلال السؤال الرئيسي التالي المؤسسات،
 



 مقدمةال
 

 ب

 تحسين على المؤسسات موارد تخطيط نظام تبني ظل في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات تأثير ما
 ؟بالجنوب الجزائري العاملة النفطية للمؤسساتلعينة من  البشري المورد أداء

 الأسئلة الفرعية: -ت
 :التالية الفرعية الأسئلة طرح تم للدراسة الرئيسية الاشكالية على للإجابة

 ؟ERP المؤسسة موارد تخطيط نظام ظل تبني الدراسة في محل بالمؤسساتأداء المورد البشري تقييم  ما مستوى -0

 المؤسسة موارد طيطتخ نظامتبني  ظل فيالدراسة  محل بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات واقع ما -3

ERP؟ 

 في ظل تبني لدراسةا محل البشرية على أداء المورد البشري بالمؤسسات الموارد تدريب لاستراتيجيةهل يوجد أثر  -0
 ؟ERPالمؤسسة  موارد تخطيط نظام

 في ظل تبني راسةالد محل البشرية على أداء المورد البشري بالمؤسسات الموارد تعلم لاستراتيجيةهل يوجد أثر  -0
 ؟ERPالمؤسسة  موارد تخطيط نظام

 تخطيط نظام بنيفي ظل ت الدراسة محل على أداء المورد البشري بالمؤسسات التطوير لاستراتيجيةهل يوجد أثر  -5
 ؟ERPالمؤسسة  موارد

 ERP تبني نظام لظ في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات لواقع الدراسة عينة أفراد إدراك في فروق توجد هل -3
 المؤسسة؟ لجنسية تعزى البشري المورد أداء وتحسين

 :الدراسةفرضيات  -ث
 :التالية الفرضيات من الانطلاق تم الدراسة أهداف لتحقيق

 نظام ظل تبني ة فيالدراس محل البشري بالمؤسساتأداء المورد تقييم لعملية مرتفع يوجد مستوى الفرضية الأولى: 
 ؛ERP المؤسسة موارد تخطيط

 تبني نظام ظل الدراسة في لمح بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية لإستراتيجيات مستوى مرتفعيوجد  الفرضية الثانية:
 ؛ERPالمؤسسة  موارد تخطيط

في  الدراسة محل اتالبشرية على أداء المورد البشري بالمؤسس تدريب الموارد  لإستراتيجيةيرأثتيوجد  الفرضية الثالثة:
 ؛ERPالمؤسسة  موارد تخطيط نظام ظل تبني

في  الدراسة لمح البشرية على أداء المورد البشري بالمؤسسات الموارد تعلم  لإستراتيجيةيرأثتيوجد الفرضية الرابعة: 
 ؛ERPالمؤسسة  موارد تخطيط نظام ظل تبني

 في ظل تبني الدراسة محل على أداء المورد البشري بالمؤسسات التطوير  لإستراتيجيةيرأثتيوجد الفرضية الخامسة: 
 ؛ERPالمؤسسة  موارد تخطيط نظام



 مقدمةال
 

 ت

 تبني ظل في لبشريةا الموارد تنمية إستراتيجيات لواقع الدراسة عينة أفراد إدراك في فروق يوجد: السادسةالفرضية 
 .المؤسسة لجنسية تعزى البشري المورد أداء وتحسين ERP نظام

 مبررات إختيار الموضوع: -ج
 نظمة المعلومات،أ الميول الشخصية لهذا النوع من المواضيع، والتي تهتم بدراسةتعود أسباب اختيار الموضوع إلى 

 المؤثرة على أدائه، أما المبررات الموضوعية فهي تتمثل في:المورد البشري والعوامل و 
 إلى الانضاامام فاقآو  العولمة ظل في الوطني الاقتصاااد يعيشااها التي الجديدة والمرحلة الراهنة الاقتصااادية الظروف. 0

قتصاااااااااد الدولة با الذي  يمول االبترولية التي تكتساااااااابها من أهمية البترول سااااااااسااااااااات وكذا أهمية المؤ  العالميةات المنظم
 التنافسااااية درتهاق من للرفع ماسااااة حاجة في البتروليةجعلت المؤسااااسااااات  والحاجة المتزايدة لهذا المورد والتي ،37%
 يددتح لخلا من بها المورد البشااااري أداء من الرفع خلال من إلا تأتي لا التي الزيادة هذه أدائها، زيادة خلال من

 ؛مهاراتهم نميةوت معارفهم زيادة في تساهمستراتيجيات تنموية إ خلال ومن كم ا ونوع ا  الوظيفية احتياجاتهم
، ق ومراقبة التساااااييرتدقيبفرع علوم تسااااايير تخصاااااص  الطالبجراها أ التيات الميدانية بالدراسااااا الموضاااااوع ارتباط. 6

 ؛نظمة المعلوماتأوقبلها تخصص 

 اتالبشااااااارية في ظل نظام تخطيط موارد المؤساااااااساااااااات في قطاع المحروقيعتبر موضاااااااوع إساااااااتراتيجية تنمية الموارد . 3
بصاااااافة عامة وفي الجنوب بصاااااافة خاصااااااة، من المواضاااااايع الحديثة والتي ل يتم التطرق لها من قبل على حد  بالجزائر

 ؛البطإطلاع ال

د الفرق بين تسااايير وتنمية المورد البشاااري في المؤساااساااات الأجنبية ومثيلاتها الوطنية وتحدي ما هومقارنة ومعرفة . 1
 مكامن الضعف والقوة.

 أهداف الدراسة: -ح
 فيما يلي:نلخصها من الأهداف مجموعة دف هذه الدراسة إلى تحقيق ته

على العوامل  ، والتعرفنظام تخطيط موارد المؤسسات ظلإستراتيجيات تنمية الموارد البشرية في دراسة واقع  .0
 ؛تأثيرها في أداء المورد البشري ىها، ومدالمؤثرة في

بين لمؤسسات، في ظل تبني نظام تخطيط موارد ا تطبيق إستراتيجية تنمية الموارد البشرية فيدراسة الفروقات  .3
أكثر  لهابيقا والتي كثر تطالأ الإستراتيجياتومعرفة أي العاملة بقطاع المحروقات،  المؤسسات الوطنية والأجنبية

 ؛على أداء المورد البشري بهذا القطاع الحساس جدا   تأثير

 نمية الموارد البشرية وتحديثاتها؛تلاستراتيجية  تسليط الضوء على بعض القوانين المنظمة .3

 ؛تبني نظام تخطيط موارد المؤسسات بعدعلى أداء المورد البشري المؤثرة دراسة العوامل  .1

 ؛المورد البشريء وأداردة تنمية الموارد البشرية مجملة او منفإستراتيجية دراسة العلاقة التي تربط بين أبعاد  .5
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 ؛لمية الحديثةتقييمه وفق الأسس العبضرورة و  وأهميته لدى المسؤلينتعزيز الإهتمام والوعي نحو مفهوم الأداء  .3

بهدف  الواقع ومقارنة من خلال الكشف عن مواطن الضعف أو القوة الناتجة عن تحليلالوصول إلى نتائج  .8
 ؛المورد البشري في المؤسسات الوطنيةمعالجة نقاط الضعف، مما ينعكس إيجابيا  على أداء 

 ؛تم على ضوئها تحسين مستوى الأداءي اتإقتراحتقديم  .7

 أهمية الدراسة: -خ
 :النقاط التالية فيها يمكن عرضتكتسي هذه الدراسة أهمية علمية وعملية 

 النظرية( العلمية الأهمية(: 
المحروقات بالجنوب  قطاع في بتنمية المورد البشري في ظل نظام تخطيط موارد المؤسساتالأبحاث التي تعُنى  تبرعت

أجل تقديم  هتعتبر محاولة من،  كما طالبنسبيا  حسب علم ال الناذرةعلى وجه الخصوص من الأبحاث  الجزائري
 مرجعا  هاما  يُستدل بها من طرف الدارسين والباحثين في مجالويأمل بأن تكون هذه الدراسة في هذا المجال مساهمة 

المورد توى أداء وكيفية مساهمتها في تحسين مس ،بشريةلإستراتيجية تنمية الموارد امن حيث دراستها  ،ةيعلوم الإدار ال
ياتها هذه الدراسة والنتائج المتوصل إليها وتوص اعتباركن كما يم،   في ظل نظام تخطيط موارد المؤسسات البشري

البشري في لى الأداء ع والتطوير تعلمالتدريب والة لذوي العلاقة بالموضوع حول تأثير كل من يهمتكتسي نوع من الا
  . مؤسسات قطاع المحروقات

  التطبيقية( العمليةالأهمية(: 
م في زيادة حيث ستساه الجزائري،روقات ة لصانعي القرار والقيادات في قطاع المحيهمأهذه الدراسة  تكتسي

 كما أن ، انونيةقحتى  وأ، إداريةو أ، تنظيميةسواء عوامل  من هالبشري وما يتأثر بوعيهم ومعرفتهم بمفهوم الأداء 
ية تطوير من حيث إقتراح أفكار جديدة تفيد في عملالموارد البشرية  ات تنميةهذه الدراسة تعتبر أداة لمتخذي قرار 

، كما تفيد ، إنطلاقا من المقارنة بمثيلاتها الأجنبية في نفس القطاعوتوفير الظروف المساعدةالمحروقات قطاع الأداء في 
في ظل نظام تخطيط  تهلتنمي ستراتيجياتتحديث الأساليب والإتطوير العنصر البشري من حيث تدريب وتعلم و في 

 إرتفاع مستوى أدائهم.في ينعكس يمكن ان والذي موارد المؤسسات 

 حدود الدراسة:  -د
 مجموعة من الحدود، تمثلت فيما يلي:طالب قصد التقيد بإطار الدراسة وضع ال

تكنولوجيا  ومسؤولي ومدراء ورسساء الموارد البشرية ينالمدراء العام الدراسة علىإقتصرت هذه  الحدود البشرية: .0
 ، بالمؤسسات محل الدراسة.ITالمعلومات 

 مباشرة العملفيها  ، وهي الفترة التي تم3030-3007 فيذه الدراسة لهالحدود الزمنية  تتمثل الحدود الزمنية: .3
 بالجانب التطبيقي.
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ية ورقلة، العاملة بدائرة حاسي مسعود ولاالمؤسسات البترولية جرى تطبيق هذه الدراسة في  الحدود المكانية: .3
   الجزائر.

رية بشوارد الالمتعلقة بإستراتيجية تنمية الم يم،هفاالم من مجموعة هذه الدراسة في استخدمنا: الموضوعية الحدود .1
 .المؤسسات واردم تخطيط نظام مومفهو  رية،شالب الموارد الأداء مالتدريب والتعلم والتطوير، وبمفهو  بأبعادها

 هيكل الدراسة:  -ذ
تطبيقي، إضافة لانظري والجانب الالدراسة الحالية إلى جانبين، الجانب طالب ، قسم العالجة الإشكالية المطروحةلم

 إلى مقدمة وخاتمة، كما يلي:
  :مدخل عام للدراسة من خلال تحديد الإشكالية الرئيسية للدراسة، والتي جزئت بدورها إلى أسئلة  بهاالمقدمة

 ختيارامن فرضيات وضعها الباحث، بالإضافة إلى أهمية الدراسة وأهدافها ومبررات  انطلاقافرعية، يتم الإجابة عليها 
، ثم يماتهاة، ومكانية، تلتها، هيكل الدراسة وتقسالموضوع، وحدود الدراسة التي تم تقسيمها إلى حدود بشرية، وزمني

 الصعوبات التي واجهة الباحث عند إعداده للدراسة.

 :هما: جزئينوالذي تكون من  الجانب النظري 

يم متغيرات متعلقة بمفاه أقسام خمسةوالذي قسم إلى لمتغيرات الدراسة،  النظريالإطار كان بعنوان   الجزء الأول:
ورد البشري، الدراسة، وهي: أولا  المفاهيم الخاصة بأداء المورد البشري: حيث احتوى على مفهوم الأداء العام وأداء الم

كرية النظرية الأداء، ثم تقييم الأداء والخلفية الف مبالإضافة إلى محددات الأداء ومعوقاته والجوانب المتداخلة في مفهو 
ثانيا :  البشري المورد أداء تحسين في مفاهيم وفي الأخيرقييم أداء العاملين وأهميته، تثم لأداء، تليها إدارة الأداء لتقييم ا

زء الرابع تطرقنا إلى المفاهيم ، وفي الجتنمية الموارد البشريةثالثا : ، البشرية للموارد الإستراتيجية بالإدارةالمفاهيم الخاصة 
ستراتيجية التدريب؛ إمتغيرات )ثلاث ، حيث وبعد حصرها قسمت إلى تنمية الموارد البشريةبإستراتيجيات الخاصة 

نظام تخطيط موارد ب(، ومن خلال الجزء الخامس تطرقنا إلى المفاهيم الخاصة إستراتيجية التعلم؛ إستراتيجية التطوير
  المؤسسات.

قة سابقة التي لها علاالدراسات التطبيقية ال الطالبوتناول فيه الدراسات التطبيقية السابقة، بعنوان  الجزء الثاني:
اللغة العربية، تمثلت في: أولا  الدراسات التطبيقية السابقة ب أجزاء اربعةسم إلى قُ ، حيث مباشرة بأحد متغيرات الدراسة

افة بالإض عرض لهدف الدراسة والمنهج المستخدم لإعدادها،كل دراسة، شمل لعرض الباحث من خلاله ملخص 
الأداة المستخدمة في جمع بيانات الدراسة ونوع العينة وحجمها، وفي الأخير عرض لنتائجها وتوصيات الباحث إلى 

على ضوء النتائج المتوصل إليها، ثانيا : التعليق على هذه الدراسات باللغة العربية، من منطلق متغيرات الدراسة 
 كما فييها  عرض للدراسات التطبيقية السابقة باللغة الأجنبية، والتعليق عل :ثالثا  وميدانها ومنهجها وأداتها ونتائجها. 

ختلاف، مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات التطبيقية السابقة بتحديد أوجه التشابه والإ :رابعا  لدراسات باللغة العربية، ا
 سة.المنهج والأداة المستخدمة في الدراوالبيئة و  تغيراتالممركزا  على 
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  الثالث والرابع، نتطرق لهما بالتفصيل فيما يلي ويتكون من جزئين هما :التطبيقيالجانب: 

، واحتوى على خمسة تقسيمات: أولا  مجتمع وعينة الإطار المنهجي للدراسة والذي كان بعنوانالجزء الثالث: 
الدراسة والتي تم فيه وصف لمجتمع الدراسة وتحديد لحجم العينة المبحوثة ونوعها، ثانيا : أداة الدراسة ومصادر جمع 

يدانية لة والملاحظة المالمقابالمعلومات، حيث تم من خلاله بناء الأداة التي تستخدم في جمع المعلومات، والمتمثلة في 
مد عليه حيث حدد فيه المنهج الذي اعت: ، وتحديد مصادر جمع البيانات الأولية والثانوية، ثالثا  ودراسة الوثائق

 عرض نموذج لمتغيرات الدراسة بالإضافة إلى شرح مختصر لمتغيرات الدراسة.أخيرا   ، و في الدراسة طالبال
 .ومقارنتها، ومناقشتهاعرض نتائج الدراسة  والذي كان بعنوانالجزء الرابع: 

  :إختبار نتائجو عرض للنتائج التي توصلت إليها الدراسة من الجانبين النظري والتطبيقي،  ةتضمنالمو الخاتمة 
كن للباحثين فاق للدراسة يمآوتقديم توصيات على ضوء النتائج المتوصل إليها بالإضافة إلى الدراسة  فرضيات

 الانطلاق منها مستقبلا .

 الدراسة:مرجعية  -ر

تغيرات المقالات والأطروحات التي اهتمت بأحد مو ، جنبيةمنها والأعربية الراجع الممختلف  رتكزت الدراسة علىإ
 ،Cairn.infoالدراسة، حيث تمت الإستعانة بمختلف المنصات والارضيات العلمية، مثل )

ScienceDirect  ،Asjp ،DS pace ،Researchgate.net  مع مراعات الحداثة واصالة ،)...
 البحوث التي تناولتها.

 صعوبات الدراسة: -ز
 والصعوبات عوائقال من مجموعة بهذه الدراسة تلقينا قيامنا ثناءأصعوبات والعوائق،  من ميداني بحث أي يخلو لا
 مايلي:منها نذكر 

 موارد تخطيط نظام قتطب مؤسسة ختيارإ عند بداية التطبيقي، الجانب يخص فيما الصعوبات من الكثير واجهتنا .0
 من عدد أكبر مليش الدراسة مجتمع يكون أن أردنا النظام، تطبق التي ؤسساتالم لقائمة تحديدنا وبعد المؤسسة

 المؤسسات، ذهبه الاتصال وبعد أننا إلا القانونية، طبيعتها أو نشاطها كان مهما المحروقات في العاملة المؤسسات
 رغبته بدىأ لذيا منهم القليل إلا الدراسة إجراء على الموافقة في صعوبة وواجهتنا منهم، ايجابي رد أي ىنلق ل
 موارد تخطيط نظامل ستعمالهمإ بعدم فوجئنا المؤسسات إلى الميدانية الزيارة وعند الأمر، بداية في المساعدة في

 ىنلق ل المسؤلين عم المقابلة لإجراء مواعيد تحديد أردنا البعض وفي البشرية، الموارد ومصالح دوائر في المؤسسة
 رسالة) ونيةالقان الصيغة بسبب عضبوال تفرغهم وعدم عمال،الأ بكثرة البعض تحجج منهم، ستجابةإ أي

 وإستقر ط،النف مشاكل بسبب ككل المؤسسة حال إستقرار بعدمالآخر  والبعض ،(الأم المؤسسة من التكليف
 ؛الدراسة محل النفطية المؤسسات من المدروسة العينة على الأمر
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، المؤسسات اردتنمية الموارد البشرية وربطها بنظام تخطيط مو ة السابقة التي عالجت موضوع يقلة الدراسات التطبيق .3
 أحدث المواضيع؛ بين باعتباره من

تنمية جيات بإستراتيالمتعلقة  خاصة تلك ،من مصدر لآخر هاوتداخلالتضارب والغموض في بعض المفاهيم  .3
  ؛وتعدد وجهات نظر الباحثين في تحديد أبعادها الموارد البشرية

 USB إستعمال إمكانية) الدراسة محل الأجنبيةخاصة  ،المؤسسات طرف من المعلومات على لالحصو  صعوبة .1

 الإميل طريق نع المعلومات وإرسال المستعمل، والبرنامج المؤسسة لسياسات طبقا محدودة والطباعة متاحة، غير
التي لا يمكن الدخول اليها من خارج و  ،إلا إرسال الرابط على قاعدة المعلوماتلايمكن  وأحيانا جدا، مراقب

 ؛(Open office) وحةتالمف المكاتب بطريقة الإدارات وأغلب المؤسسة،
 إعتمادنا جعل امم مسعود بحاسي المحروقات قطاع في العاملة والمؤسسات غرداية جامعة بينات إتفاقي وجود عدم .5

 للدخول؛ ارظالإنت زمن يلغي لا هذا الاصدقاء، بعض أو صيةخالش العلاقات على الكلي
تخطيط موارد المؤسسة في إدارة الموارد  وجود بعض المغالطات في بعض الدراسات بخصوص إستخدام نظام .3

بنظم  ينالباحث، وهذا يعزى لقلة خبرة ERPالبشرية لبعض المؤسسات، ولكن في الواقع هو ليس نظام 
 ده على تصريحات المستخدمين؛ االمعلومات، وإعتم

 ةالمستخدم تخطيط موارد المؤسسة، خاصة لنظام المستخدمة للمؤسسات والفرز الميداني التصنيف في الوقت ضياع .8
 النظام تستخدم المؤسسات غلبأ لأن ، Erpلنظام ،البشرية واردالم إدارةب( Module HRللحزمة البرمجية )

البشرية تستخدم أي  و إدراة المواردأوالعبور، وفي مصلحة  المشاريع، متابعة المشتريات، المالية، المخازن، تسيير في
 برنامج آخر؛

 ؤسساتالم في ةخاص أحيانا الإجابة عن وإمتناعهم البحث، لموضوع المؤسسات إطارات تفهم عدم إشكالية .7
 الوطنية؛

 العديدة؛ لتزاماتهملا ونظرا ،بالتناوب العمل مانظ بسبب بالمؤسسات المديرين مع المقابلات مواعيد ضبط صعوبة .3
ول مدة في المؤسسات الوطنية وط خاصة، الدراسة محل بالمؤسسات نهائية بصفة المقابلات إستكمال مدة طول .00

 ؛أحيانا الإستجواب للطالب، عن سيرته الذاتية، وعن أهمية الدراسة، بصيغة أسئلة إستفزازية
 تعلق فيما ةخاص ةمجمل الميزانيات أغلب لان البشرية الموارد بإدارة الخاص التدريب تكاليف في الفصل صعوبة .00

 الرئيسي؛ بالنشاط خاصة التدريبات أغلب وإن ككل، التنميةب
 الادارات؛ وبعض المعنية المصالحب السرية من خوفا بعضها ونقص ،المعلومات جمع مدة طول  .03
 سعر تدني بسبب( الانشطة أغلب إيقاف العمال، عدد) المؤسسات بعض حجمو عدد  في كبير تقليص  .03

 ؛3030الى  3007، وبعض المؤسسات أغلقت أبوابها بين سنة البترول
 .الحراك بسبب وقبلها ،COVID19 بسبب مسعود حاسي في المفروضة منيةالأ والاحتياطات تداعيات  .01
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 تمهيد:
 المعلومات والإدارة الاستراتيجية، هو زيادة وعيإنفجار الانتقال من الثورة الصناعية إلى  تاز افر إأهم  من

تسييري إلى  وردالموارد البشرية من  يمكن ترجمته في تحول وظيفةالمؤسسات وإدراكها لأهمية المورد البشري، هذا ما 
المعارف وأساسا و  هاما ومصدرا للمعلومات الموارد البشرية اليوم موردا استراتيجيا أصبحتوعليه  ،ستراتيجيإدور 

 جهة، منليدها لايمكن تقؤسسات خلق مزايا تنافسية المضمن ولكي ت، ، بل وشريكا إستراتيجياوالنجاحللتميز 
سعت إلى تنمية  إلا إذالها ذلك من جهة ثانية، ولا يتسنى  هأداء كفاءة وفعاليةوتميز و  على موردها البشري ظوالحفا

 .التغيرات سايرةلممواردها البشرية والاستثمار فيها كضرورة حتمية 
 كافة التغيرات السريعة فيو التقنية المؤسسات اليوم فرضته التطورات بفتزايد الاهتمام بتنمية الموارد البشرية  منهو 

كان من نتاجها ضغوط   تيالمجالات وخاصة التقنية والمعلوماتية والبرامج المتطورة مثل نظم تخطيط موارد المؤسسات، وال
نبها، كذا نقاط قوة لا تج تهديدات يمكنستغلالها و إ يمكنكثيرة بين فرص  جعلتها تعيش تحدياتى المؤسسات عل

رها إلى العمل ضطانتقال المعلومة، مما إد الوقت وسرعة و ضمن قي ،لا بد من معالجتها ونقاط ضعف تعزيزهابد من 
لى مواجهة تحديات عقدراتها هذه التغيرات، للارتقاء بأدائها ومن ثم تعظيم  تأقلم معلتكيف واللعلى إيجاد سبل 

 .المنافسة
في ظل الأنظمة تطويرها و  إلى تنمية مواردها البشريةؤسسات التي تحتاج من الم كغيرهاالمؤسسات البترولية  تعتبر 
  .حتى تستطيع أن تساير التطورات المتسارعة التي يعيشها عالمنا اليوم وتحقق الأهداف المرجوة منهاالحديثة 

 الفصل سنتناول فيفولان الدراسة العلمية السليمة لأي موضوع لابد أن تنطلق من تحديد المفاهيم المتعلقة بالدراسة 
 المباحث التالية:وفق لدراسة لالأول الإطار المفاهيمي 

 

 المفاهيم المتعلقة بأداء المورد البشري -
 البشرية للموارد الإستراتيجية بالإدارةالمفاهيم المتعلقة  -

 المفاهيم المتعلقة بتنمية الموارد البشرية -

 رد البشريةاالمفاهيم المتعلقة بإستراتيجية تنمية المو  -

 المؤسسة موارد تخطيط نظام في أساسية مفاهيم -
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I-1- بأداء المورد البشريمتعلقة المفاهيم ال 
عتبر عنصرا  نوع نشاطها، فالأداء يقطاعها و باختلاف للمؤسسات موضوع الاداء من أهم المواضيع بالنسبة يعتبر 

رتبط بمدى  يمؤسسة من عدمه، ذلك أن نجاح أي المؤسسة محوريا  تنصب حوله جهود المديرين ويرتكز عليه وجود 
،  يبيةالإدارية وتحديد الإحتياجات التدر  القرارات من ناحية خاصةمؤشرا  هاما   عتبرفالأداء ي ،كفاءة وفعالية نظام أدائها

 وحالة البشرية ردالموا أداء بين الصلة عمق عن النظر بغض لأهدافها المؤسسةكما يتم من خلاله تقييم مدى تحقيق 
 الأعمال إنجاز نييع البشري المورد أداء كون المجال، هذا في والمفكرين المختصين جملة إلا يدركها لا والتي المؤسسة

 راقي، معلوماتي نظامو  والاتصال المعلومات لتكنولوجيا تحتية بنية ويتطلب وفعالية، بكفاءة المؤسسة مستوى على
 .المؤسسة حالة تعكس العناصر هذه وكلوالمهارات  للقدرات مستمر وتطوير

 والإستراتيجيات والتسييروالإدارة الموارد البشرية بحوث والدراسات في مجال لليعتبر الأداء القاسم المشترك و 
. ولا تخلو سساتالمؤ تميز قياس لكوحدة قادرة عند التطبيق أن تجعل من الأداء   ،دف إيجاد نماذج والنظريات إداريةبه

في الإدارة الحديثة و التقليدية  فالاتجاهاتلأداء. له مرتبط بانظرية إدارية أو تنظيمية من وجود فرض ضمني أو صريح 
 1تبحث عن الأداء المتميز من خلال توجهات وتأكيد على ممارسات تصب في إتجاه تعظيم الأداء.

-I3-1- الأداء: مفهوم 

 أولًا: المفهوم اللغوي
" كلمة إنجليزية مشتقة من الكلمة Performanceكلمة الأداء " Larousseيعتبر قاموس اللغة الفرنسية 

 ."Accomplir"والتي تعني أتم أو أنجز أو أدى "Performer"المأخوذة من الكلمة  "Performance"القديمة 
محددة، ويعرف بأنه يعكس قدرة المؤسسة وفقا لأسس وقواعد ومعايير  الأعمال بأنه "إنجاز الأداء تعريف ويمكن

 على التركيز الباحثين في بعض اتجاه مع يتفق وهذا، 2على تحقيق أهدافها بالاستخدام الأمثل للموارد المتاحة

هو محصلة سلسلة من النشاطات و  ،الوظيفية هامإنجاز الم درجة خلال منؤسسة الم أهداف تحقيق في دافر الأ إسهامات
 .3بها هدف معين تحقيقبدائرة، التي يقوم الموظف أو المدير  قسم أو أوالمرتبطة بوظيفة 

 ثانياً: المفهوم الاصطلاحي: 
 Annick Bourguignon إن مصطلح الأداء ينتمي إلى عائلة المصطلحات متعددة المعاني كما يسميها

دارة يمثل من الناحية النظرية مركز الإإذ  ،4وتحمل تفسيرات واسعة فهي تتوافق مع كلمات كثيرة، بالكلمات الحقائبية،
 ويضم كل المضامين والدلالات الخاصة بالأداء والذي يعد خيارا استراتيجيا في فترات معينة.  ،الإستراتيجية

                                                           
 .30ص ،3003، ائلو الأولى، دار ، الطبعة أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي:، وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور الغالبي 1

2 Langdon.D, Aligning performance: Improving people: Systems and Organisations, Jossy-Bass Pfeiffer, San Francisco, 

2000: P 12. 
 .65ص ،6112 ،0، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، طإدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازنإبراهيم الخلوف الملكاوي،  3
 )منشورة غير (.033، ص 3003جامعة الجزائر،  أعمال،تخصص إدارة  ،رسالة ماجستير، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين دراسة حالة مجمع صيدالالصالح جيلح،  4
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" بين الكتاب والباحثين سواء في مجال الإدارة أو La performanceستخدام مصطلح الأداء "إ إنتشاررغم 
أئير تال فيشري المورد البلأهمية مجالات أخرى، إلا أنه ل يتم التوصل إلى حد الآن إلى توحيد لمفهوم هذا المصطلح، 

 اءالأد يعبر يثحفي أداء المورد البشري فقط، ؤسسة ، فقد ذهب بعض الباحثين إلى حصر أداء المؤسسةعلى أداء الم
وأنه أيضا الكفاءة والفعالية للوصول إلى مستوى معين من تحقيق النتائج  5.ينتجونه ما وليس الأفراد يفعله على ما

 .6خلال مدة زمنية محددة، شرط وجود القدرة والرغبة وتوفير المتطلبات الضرورية للوصول إلى ذلك
 الفرد يحقق التي وسيلةال أو الطريقة أو الكيفية بأنه، هذا المنطلق على أنه القدرة على إنجاز المهام وتم تعريفه من

كذلك بأنه قيام الفرد بالأنشطة   المورد البشري، كما عرف أداء 7ؤسسةالم في يمارسها التي الوظيفة وأهداف متطلبات
والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله، وهو أيضا  أي نشاط أو سلوك يؤدي إلى نتيجة، وخاصة السلوك الذي يغير 
المحيط بأي شكل من الأشكال، كما عرف أداء الأفراد بأنه المستوى الذي يحققه العامل عند قيامه بعمله، وكمية 

 8من طرفه. وجودة العمل المقدمة
رق فهو الأساس الذي من خلاله يتم الحكم على فعالية الأفراد و " :بأنه The performanceيعرف الأداء 

 9."والمؤسسات، ويقصد به من زاوية أخرى إنجاز هدف أو أهداف المؤسسة العمل
 تحقيقها للوصول إلى كما يعرف بأنه هو تقييم للنتائج المنجزة للعاملين، المخرجات التي يسعى النظام الإداري

  11"درجة تحقيق واتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد".وأيضا  10إلى الأهداف المنشودة.
  12".ه من قبل الموظف الكفء المدربس "يعني الأداء القيام بأعباء الوظيفة بما يعادل المتوسط المفروض أداكما 

 الشروط المفترض وجودها لإنجاز عمل وتحقيق مجموع على أنه: فيما يخص الأداء المرعي وياغييضيف كل من 
  13وبأقل زمن". وإتقانبأقل تكاليف وجهد جسماني وعقلي وبسرعة ، غايات مطلوبة

                                                           
 .003ص، 3000 الأردن، الفكر، دار الأولى، الطبعة عامر، المطلب عبد سامح ترجمة ،الأداء إدارة أحينس، هيرمن 5
، 5العدد (5المجلد ) الجزائرية، ، مجلة أداء المؤسسات ENTPدور نظام تخطيط موارد المؤسسات في تحسين أداء المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبارنور الدين مزهودة، 6 

 ..660ص، 6102، جامعة قاصدي مرباح ورقلة: الجزائر
7 Durrani, B., Obaid U. & Sabeeh U, Effect of Leadership on Employees Performance in Multinational Pharmaceutical 

Companies in Pakistan, Interdisciplinary Journal of Contemporary research in Business, Vol2, N°9, p112, 2011. 
  ،002ص ،7 العدد، 7 المجلد ،0202، ورقلة مرباح قاصدي جامعة الجزائر: الباحث، مجلة الأداء، لمفهوم النظرية الأسس تحليل الداوي، الشيخ 8
 .30ص  ،3005، الطبعة الأولى، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، أساسيات تقييم كفاءة أداء المؤسسات الفندقيةمحمد دياب وآخرون،  9

ر والتوزيع، عمان، ، الطبعة الأولى، إثراء للنشأفكار حديثة ورؤية مستقبلية ،الفنادق هندسة الموارد البشرية في صناعةموفق عدنان عبد الجبار وأمين أحمد محبوب المومني،  10
 .307ص  ،3000

 .303، ص 3000، الإسكندريةالدار الجامعية،  ،إدارة الموارد البشريةراوية حسن،  11
قسم إدارة  ،تير، رسالة ماجسعلى وزارة التربية والتعليم، محافظات قطاع غزةأثر استخدام نظم مساندة القرارات على تطوير الأداء، دراسة تطبيقية فدوى محمد رمضان،  12

 )منشورة غير( .33ص  ،3003الأعمال ،
 ،ماجستيررسالة  ،أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية، دراسة ميدانية على وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزةبراهيم الشنطي، إمحمود عبد الرحمن  13

 )منشورة غير( .17،ص 3003قسم إدارة الأعمال، 
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ا يشمل النتائج "يتكون من قسمين أحدهم ار على أنهويش ،تقريبا في نفس المجال والاتجاه يربط الأداء بعامل الزمن
م الثاني القيمة ويضم القس من الموارد والأنشطة المتوفرة والموجهة لهذا الغرض،والمراد الوصول إليها انطلاقا ، المسطرة

 14المؤسسة". إستراتيجيةالمحققة رسميا نتيجة الجهود والأنشطة ضمن 
درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد "الأداء هو ف

ما يحدث لبس أو تداخل بين الأداء والجهد، فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء  وغالبا   متطلبات الوظيفة
 15".فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد

 الجهد ةيكم :هي الأبعاد وهذه ها،يعل الفرد أداء بها قاسي أن كنيم ةيجزئ أبعاد ثلاثة ينب زينم أن كننايمو 

 فترة خلال عمله في الفرد من المبذولة الطاقة عن المبذول الجهد ةيكم تعبر ثيح، الأداء ونمط الجهد ةينوع المبذول،
 هو الأداء نمط أما والجودة، بالدقة تتسم لمواصفات الجهد ذلك تطابق درجة فتعني الجهد ةينوع أما نة،يمع ةيزمن

 الذي العمل عةيبطب رتبطي ينالعامل أداء أن فيالتعر  هذا خلال من ونلاحظ .عمله الفرد بها ؤديي التي قةيالطر 

  .الأداء ونمط الجهد ةيونوع المبذول، الجهد ةيكم من كل ينب تفاعل محصلة وهو العامل، الفرد به قومي

-I3-5- هومعوقات الأداء محددات 
 الأداء محددات : أولا

 نتاج هو الأداء أن يعني )المهام( فهذاالدور  وإدراك بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر هو الأداء

 تبرز محدداتمن خلال ما سبق  16.به المنوطة الدور )المهام( وإدراك القدرات الجهد، من: كل بين المتداخلة للعلاقة
 17في: ةتمثلوالم ،الأداء البشري

لواقع درجة حماس اعبارة عن الجهد الذي يبذله الفرد لأداء مهمته، فالجهد المبذول يعكس في الجهد المبذول:  -
 الفرد لأداء العمل، فبمقدار ما يكثف الفرد جهده بمقدار ما يعكس هذا درجة دافعية لعمله؛

وهي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء عمل معين والقدرة تكون مقرونة بالكفاءة والمهارة، وهي  القدرات: -
 تختلف من فرد إلى آخر، وتتغير من فترة زمنية إلى أخرى؛

 تجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في العمل من خلاله.الا الدور الهام: إدراك -

 ويمكن صياغة هذه المحددات في المعادلة التالية:
 

                                                           
 .10ص  ،0337، دار الرقباء، تطوير الأداء وتجديد المنظماتعلى السلمي،  14
 .303 ص، 3001مصر، الإسكندرية،  ،، الدار الجامعيةرؤية مستقبليةرد البشرية: إدارة المواراوية محمد حسن،  15
 تخصص ماجستير، رسالة ،المسيلة EARA وحدة ALGAL للألمنيوم الجزائرية الشركة حالة دراسة – البشري المورد أداء على التنظيمية الثقافة تأثير سال، إلياس 16

 )منشورة غير( .15ص : 3003 الجزائر، بالمسيلة، بوضياف محمد جامعة تجارية، علوم
، اسات الإقتصاديةالمجلة الجزائرية للعولة والسي، في تحسين أداء العاملين دراسة حالة بمؤسسة سونلغاز المديةدور القيادة والرقابة الإدارية ، عبد الرزاق سلام، وهيبة ختيري 17

 .030ص  ،3007، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر: 0(، العدد 3المجلد )

الإدراك× القدرات × الأداء = الدافعية   
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 من مكون في كل الإتقان من أدنى وحد تكامل وجود من لابد الأداء من يمرض مستوى الفرد يحقق ولكي

 فإن لدوره مدركا   وكان لابأس بها  قدرات لديه وكانت فائقة، جهودا بذل إذا الفرد أن الأداء، بمعنى مكونات

 أو لدوره، مدرك غير أنه إلا متفوقة، ويتمتع بقدرات جهودا  كبيرة يبذل كان إذا أما مقبولا ، سيكون أدائه مستوى

 مستوى فإن العمل في اللازمة الجهود يبذل لا أنه إلا به، الذي يقوم للدور اللازم والفهم متفوقة قدرات لديه أن

 تمتعه مع لذلك اللازم الجهد العامل يبذل قد الأحيان بعض وفي مقبول، أو غير منخفض كأداء يقيم ما عادة أدائه

 على تؤثر أن لها يمكن سيطرته نطاق عن الخارجة العوامل بعض يصادم أنه إلا لمهمته وفهما  جيدا   فائقة بقدرات

 18مستوى أدائه.
ذلك الجهد المنسق لتنفيذ العملية التحويلية بجودة تتناسب والمفاهيم  على أنهلأداء اأما من خلال مفهوم 

صير والتكاليف الق استنادا إلى عوامل دافعة للقيام بها منها الجهد والوقت للعامل،الوظيفية، والقدرات الشخصية 
العوامل المحددة للأداء كالعوامل ذات العلاقة بالوظيفة والمؤسسة، وأخرى بالبيئة؛ والتي " تتضح بقية 19المنخفضة 

 يمكن تلخيصها على النحو الموالي:
 "وتشتمل على القدرة في الأداء الفعلي للعمل وتختلف الخصائص والسمات :مورد البشريعوامل متعلقة بال أ:

ذا الاتجاهات ، الأقدمية، والخصائص الديمغرافية وكتعلمال عن غيره، والتي تتضمن المعرفة، فردالتي يتميز بها ال
 .20شباعها"إوالطموحات التي يسعى إلى 

لقرار بعضها يتعلق بتصميم الوظيفة والمشاركة في اتخاذ ا "وهي على نحوين: عوامل متعلقة بالوظيفة: ب:
 21.لوظيفته مثل الأجر، الحوافز المادية والمعنوية، والظروف الملائمة للعمل"وأخرى مرتبطة بإنجاز العامل ، والتنظيم

جماعي وإدارة  طارإيعمل في  فردال باعتبارعادة ما يطلق عليها بالعوامل الفنية  ج: عوامل متعلقة بالمؤسسة:
التقدم التكنولوجي  ،تتحدد استراتيجيات خاصة بها ولها جوانب فنية تؤثر على كفاءتها وأفرادها مثل نوعية الآلا

 والهيكل التنظيمي وطرق وأساليب العمل وغيرها.
 الأفراد وهي مختلف العوامل المتعلقة "بالجو العام ويشير إلى الثقافة والقيم المشتركة بين عوامل متعلقة بالبيئة: د:

عنها مثلا؛ وعموما هي عوامل المحيط الخارجي المؤثر على  اأجنبي عتبارهإ للبيئة أو 22وما يعكس من انتماء الفرد"
 وأدائه لوظيفته. فردال

                                                           
 .062-062، ص.ص 6102، دار الحامد النشر والتوزيع، عمان، الأردن: إدارة الأداءمصطفى يوسف،  18
 أمحمدجامعة  ،تخصص تسيير منظمات ،، رسالة ماجستيربومرداس محمد بوقرة، أالمناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين دراسة حالة جامعة، صليحةشامي  19

 )منشورة غير( .30ص  ،3000بوقرة، بومرداس، 
 .333، ص 3003، 00العدد  ، مجلة الباحث،الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية المحليةأثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على العربي عطية،  20
لتحويل الورق  SATPAP ALIFمؤسسة دور برامج السلامة المهنية في تحسين أداء العمال بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، دراسة حالة مشعلي بلال،  21

 )منشورة غير( .5ص  ،3000 سطيف، جامعة فرحات عباس، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ،، رسالة ماجستيروالبلاستيك
 ،0355 أوت 30امعة جالجزائر،  تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسة، ، رسالة ماجستير،في تحسين الاداء الاقتصادي للمؤسسة وأثرهتفعيل الموارد البشرية بوجعادة الياس،  22

 )منشورة غير( .58ص  ،3003 سكيكدة،
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 المورد البشري أداء معوقات :ثانيا
 الضوضاء، الإضاءة، الحرارة :23أهمها ومن فيه تؤثر التي فردال أداء عليها يتوقف التي العوامل من العديد هناك

 تؤثر والتي المحددة السياسات والتركيبات والتجهيزات، العمل تسهيلات في الكفاية عدم الإشراف، نمط ،التهوية

 وإنتاجيته، فردال أداء على المؤثرة وحدها ليست الخارجية( عليها العوامل )ويطلق العوامل؛ هذه أن إلا الوظيفة، على

 الشخصية سماته الخاصة، وقدراته ذكاسه ،الفرد بشخصية ترتبط أن يمكن والتي العوامل الداخلية معها يتفاعل ولكن

 أنها على العوامل البيئية هذه إلى النظر ويجب الاجتماعية، العمل ظروف عمل، من يمارسه ما على وخبرته وتدريبه

 الجهد على بسهولة يؤثر أن يمكن أو جهاز آلة أي في عطل أي :المثال سبيل فعلى ،  القدرة الجهد، على مؤثرات

 التوجيه يسبب أن يمكن السيئ الإشراف نمط أو غير الواضحة السياسات فإن أيضا العمل، في الفرد يبذله الذي

 لدى الموجودة للقدرات سيئ استغلال في يتسبب أن يمكن في التدريب النقص أن إلى إضافة للجهود، الخاطئ

   نجد: الإدارة مسؤوليات وأكبرأهم  من فإنه لذا الأفراد،

 للعاملين؛ مناسبة عمل ظروف توفير -

 .جيد أداء تحقيق من بما يمكن الأداء، عوائق فيها تنخفض مدعمة تنظيمية بيئة توفير -

-I3-1- الأداء مفهوم في المتداخلة الجوانب 
 يلي: فيما نوجزها الأداء مفهوم في المتداخلة الجوانب من العديد هناك

 24وهي معرفة العمل، ونواتجه :بالعمل المتعلقة الجوانب :أولا
يقوم بالعمل الذي  لفردا معرفة عن يعبر فهو الأداء، أركان منا  أساسي ركنا بالعمل الإلمام يعد :بالعمل الإلمام 1-

 .المؤسسة التي تحددها العمل لطريقة إتباعه ومدى منه المطلوبة للتوقعات وإدراكه ومهمته لدوره فهمه ومدى به
لمعايير اتفاقها مع ا ومدى ،المورد البشري يحققها التي الإنجازات مستوى عن العمل اتجو ن عبرت :العمل نواتج 2-

 .عنه عبرتعن ناتج العمل و  تعبر مضافة قيمة من عمله يميز ما وكل التكاليفوالزمن و  والنوعية الكمية الموضوعة

 25سلوكالتأثير على ال هيمكن كل ما :بالسلوك المتعلقة الجوانب :ثانيا
 وأدوات وتجهيزات معدات على وحرصه محافظته مدى من وظيفته أداء في فردال سلوك يشير :فردال سلوك 1-

 يضمن ومدى تفعيلها بالشكل الذي الإتلاف وتجنب وصيانتها بها الاعتناء حيث من العمل في المستخدمة الإنتاج

 .معتبرا عائدا

                                                           
 .13-15، ص.ص المرجع نفسه 23
 تخصص ،الة ماجستيررس ،أثر إستخدام طريقة الإدارة بالأهداف في أداء العاملين دراسة تطبيقية في مؤسسة البترول الوطنية في دولة الكويت ،محمد مبارك محمد الرشيدي 24

 )منشورة غير( .33، ص 3001 الشرق الأوسط، جامعة ،الأعمال إدارة
 .18، ص مرجع سبق ذكرهإلياس سال،  25
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 ومرسوسيهورسسائه  زملائه مع فردال تعاون مدى في العمل في الاجتماعي السلوك يتمثل :الاجتماعي السلوك 2-

 العمل. اثناء المشكلات حل في ومشاركته للأوامر وتنفيذه الجماعة أعمال إنجاز في ومدى مساهمته
 خلالها متحمسا ورغبا من يكون معين بمزاج التصرف من تمكنه والتي فردلل النفسية الحالة إن النفسية: الحالة 3-

 .العمل مع بالتجاوب له تسمح لا نفسية حالة في يكون أوقد لإتقانه ومستعدا العمل في
 طريق البرامج عن ومعلومات مهارات اكتساب خلال من والتقدم التحسين طريق فرادالأ يسلك التقدم: فرص 4-

 .مأدائه تحسين بغية الميدانية الممارسة أو التدريبية

 -I3-6- الأداء تقييم ماهية 
 يخدم بما جماعية أم فردية بصورة سواء المرتبطة بالوظيفة والضعف القوة لنواحي المنظم الوصف الأداء تقييم يمثل

 لاتخاذ اللازمة بالمعلومات الأفرادو  المديرين إمداد إلى بالإضافة ،الأداء تطوير :ؤسساتالم في أساسيين غرضين

 المواردإدارة  وظائف من والأساسية المستمرة الوظيفة تلك إلى تشير الأداء تقييم عملية أن نجد ثم القرارات، ومن

 الأداء على والحكم فترة معينة خلال الفردي أو الجماعي للأداء والضعف القوة نقاط معرفة إلى تسعى التي البشرية

 الموارد سياسات من بالكثير المتعلقة لاتخاذ القرارات الموضوعي الأساس توفير بهدف العمل في التقدم مدى لبيان

 26.المؤسسة في البشرية
ية جمع "القياس وتقييم الأداء إذ يمثل أولهما عمل اللفظين:يجب توضيح الفرق بين كما تجدر الإشارة الى انه 

لول لتفادي ثم اقتراح الح معرفة النتائج وأسبابها، فإذا أضيف عليها: ،معلومات كمية عن الموضوع المراد قياسه
 .27ياس إلى تقييم للأداء"تحول الق السلبيات منها وصولا إلى أهداف جيدة مستقبلا  

ملة لمكافأتهم انطلاقا من مقارنة أدائهم بج الأفراد"التقدير العادل لجهود  أنه:ويعرف عموما تقييم الأداء على 
 من أداء عمله الفرد تمكين وذلك لبلوغ أهداف منها: ،من المعايير تتمثل في: الصفات والمميزات المتوفرة في الفرد

الجودة والكمية خلال فترة زمنية محددة عن طريق مقارنة العمل المنجز للموظف مع المعدل بنجاح وكفاءة من حيث 
 .28المحدد للتوصل إلى تحديد مستوى إنتاجه الحقيقي"

هو قياس كفاءتهم وتحليل وتقييم أنماط ومستويات أدائهم وتحديد درجة   الأفرادتقييم أداء أن  ويرى البعض
 ساتار بين مم وسيطا   الأداء البشري فقد تم وصفهتقييم ونظرا لأهمية ، 29كفاءتهم الحالية والمتوقعة كأساس لتقييم

ظف م على مدى تقدم المو تقييم الأداء بأنه عملية إدارية للحك "البعض يرى و  ،30المؤسسةإدارة الموارد البشرية وأداء 
                                                           

مديرين العاملين بوزارات قطاع على ال تطبيقية"دراسة  القدرات الإبداعية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام ،العجلةتوفيق توفيق عطية  ،بحرعطية يوسف عبد  26
 ، بتصرف.0100ص  ،3000، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين، 3، العدد 03الجامعة الإسلامية، المجلد مجلة  ،غزة"

يلة وملبنة التل ملبنة الحضنة بالمس دراسة مقارنة بين ،المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية الأداءدور بطاقة الداء المتوازن في قياس وتقييم  ،محاد عريوة 27
 )منشورة غير( .1، ص 0200، جامعة فرحات عباس سطيف للتنمية المستدامة، الإستراتيجيةتخصص إدارة الأعمال ، رسالة ماجستير ،بسطيف

  .331ص  ،مرجع سبق ذكرهالعربي عطية،  28
 .01ص  :6116، دار التوزيع والنشر الإسلامية، القاهرة، مصر،مصطلح إداري 333محمد فتحي،  29
 ،لإدارة الموارد البشرية وأداء العالمين وأثرهما على أداء المنظمات، دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة في الأردنعلاقة الممارسات الإستراتيجية مفيد زياد القاضي،  30

 . 06ص  :6106 رسالة ماجستير إدارة أعمال، )غير منشورة(، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،
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وينتج أثارا إدارية  ردالفخلال فترة زمنية لا تتعدى السنة، ويصدر عن العملية تقريرا في نموذج معين يرفق بملف 
على أنه: "نظام رسمي مصمم من قبل إدارة الموارد البشرية يحتوي على مجموعة  عمر وصفي عقيلي هويعرف، 31قانونية"

بدءا نه مجراءات، يعتمدها كل مستوى إداري أعلى في تقييمه أداء المستوى الأدنى العلمية، الإالقواعد  من الأسس،
  .32"من قمة الهرم التنظيمي مرورا بمستوياته الإدارية وصولا لقاعدته

قييم يرمي إلى تالسواء عامل بسيط أو مدير كون  المؤسسةوهذا المفهوم يوحي بضرورة تقييم أداء كل طرف في 
التقييم أن "و  ؛ولا يعني بالضرورة التجريح أو التشويه أو حتى المحاكمة ،الأداء الفعلي لكشف أوجه القصور مقارنة

  .33ذو الكفاءة والفعالية يعتمد أساسا على اقتراح الأفضل ثم التحسين والتطوير"
تحسين  تقييم الأداء هو تلك العملية الحيوية والمستمرة والتي تهدف إلى وكخلاصة لهذه التعريفات يمكن القول أن:

انطلاقا  سسةؤ وإتاحة فرصة الترقية والمكافآت العادلة من جهة وتبين نقاط القوة والضعف للم، المورد البشريوتطوير 
لتوظيف حجم ا: مثلمعينة من جهة أخرى من الملاحظة والتحليل ووفقا لسياسات ومواعيد ثابتة وكذا معايير" 

 .34وغيرها" .الحقيقي، كلفة العمل والبرامج، مستويات الإنتاجية المتحققة..

-I3-2- الأداء لتقييم النظرية الفكرية فيةلالخ 
طورا منذ بداية بالديناميكية في محتواها المعرفي، حيث عرف مفهومه ت ميزالأداء من المفاهيم التي تتتقييم يعتبر 

 .35إستعماله الى الوقت الحالي
 المتعاقبة الحضارات مساهمة: أولا

 ويزن حوله هم من عمل عند ملاحظته والرفض القبول إشارات إصدار في الإنسان بدأ أن منذالعملية  بدأت

 حضارة في فنجد العملية؛ استخدام توسع وتوسع المجتمعات الحياة وبتطور أداء، من ويتوقعه يتصوره لما وفقا أداءهم

 لها التابعة الأقاليم إدارات أداء متابعة إلى والتي تهدف الإدارية أنشطة الرقابة من كنشاط العملية استخدمت بابل

 .أداء الموظفين مراقبة خلال من
 والتي اعتبرت إحدى التسابق اختبارات أساس على الوظائف شغل أنظمة القديمة الصين حضارة واستخدمت

 الوظيفة. سيشغل من لأداء والتوقع القياس إجراء مستلزمات
 نظرا  تمتعها لأداء الموظفين المحكمة الرقابة أدوات من كأداة الأداء تقييم عملية الرومانية الحضارة واستعملت

 .الإدارية دقيقة للعمليات ممارسة استلزم المركزية من عالية بدرجة بيروقراطي إداري بجهاز
 الله كتاب في ما جاء خلال من الأداء موضوع في المساهمة في الأهمية بالغ دورا   الإسلامية للحضارة كان ولقد

 من تمكن التي والمبادئ الأسس مجموعة من إلى الإسلامي المنهج أرشدنا وسلم، حيث عليه الله صلى رسوله وسنة

                                                           
 .30، ص 0333الرياض،  والتوزيع،كتبة الساعي للنشر ، متكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسينالخزامي عبد الحكيم،  31
 .333، ص 3003، الأردن، 3، دار وائل للنشر، ط الموارد البشرية المعاصرة إدارةعمر وصفي العقيلي،  32

33 Annie Chemla, Performance De La Fonction Ressources Humaines, Définitions Et Cadre D’analyse, Etude 

Préparatoire, département recherche, études, veille-IGPDE, France, 2008, p 54. 
 .00، ص سبق ذكرهالمرجع  مشعلي بلال، 34
 .50-17، ص.ص مرجع سبق ذكرهإلياس سال،  35
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 والقدرات المواصفات فيهم تتوفر الذين للأفراد بالاختيار الدقيق ابتداء وذلك استثمار أحسن الفرد قدرات استثمار

 القوي استأجرت من خير "إن: تعالى قوله في ذلك ويتجلى جيد أعمالهم بشكل أداء من تمكنهم التي والخصال

وبيان  لهم النصح إسداء و دوريا وتدريبهم تعليمهم يتم المناسبين الأفراد على الحصول ، وبعد(26القصص )الأمين" 
 بمواطن وتبصيرهم الأخطاء تجنب من يمكنهم بما وتوجيههم وتشجيعهم ،وتحفيزهم الأداء أثناء المطلوب السلوك

 الصالحات وعملوا آمنوا الذين الله تعالى: "إن يقول ذلك وفي الأداء في والتميز القوة نقاط وتقدير أدائهم في الضعف

  .(30الكهف )عملا"  أحسن من أجر نضيع لا إنا

 وضبطه المسلم لسلوكه الفرد رقابة تعني والتي الأداء أثناء الذاتية الرقابة مبدأ - الإسلامي المنهج - حث كما

 الله تعبد أن" وتعالى سبحانه بالخالق وربطه الضمير بيقظة والتحلي الإسلامية الشريعة تعاليم وفق لعمله أدائه أثناء

 العمل وأخلاقيات المسلم الفرد سلوك تنمية إلى أدى هذا كل ،عليه( " )متفقيراك فإنه تراه تكن ل فان تراه كأنك

 التقييم ضرورة على أيضا أكد كما لها؛ مثيلا عصورها كل في البشرية تشهد ل رائعة صور في الأمانة أداء وأحسن

 لمجهودات العادل التعويض إلى إضافة ؛وتحفيزهم منهم والمتفوقين المتميزين وتقدير الأفراد، لأداء والعادل الموضوعي

 المبادئ من مجموعة على الإسلامي الإداري المنهج في الأداء تقييم يقوم كما ،وإنجازاتهم أعمالهم على الأفراد

 :36يلي ما أهمها وسلم عليه الله صلى رسوله وسنة الله كتاب من المستمدة

 والعلم؛ بالإيمان الأفراد بين المفاضلةوتكن  ،والعدل بالحكمة تعالى الله أنزل بما الحكم -
 ؛التقييم أثناء دائما الحق إتباعو ، التقييم أثناء تعالى الله خشية -

 ؛الأفراد على الزور وشهادة الزور قول تجنب -

 .المتعمد غير بالخطأ الفرد مؤاخذة عدمو ، بالباطل الأفراد أموال أكل عدم -

 :نجد هاأهم منو  وتقييمه لأداءل الأسس من مجموعة واضعة النظريات من مجموعة ظهرت الإداري الفكر تطور ومع

 العلمية الإدارة مدرسة :ثانيا
 الوظائف، تقييم أساس على بشكل ركز الذي الإدارة في العلمي الأسلوب على العلمية الإدارة مدرسة ركزت

 العلمية الأساليب استخدام يعزز وبما الوظائفتصميم  لإعادة الوسائل كإحدى داءالأ تقييم عملية فاستخدمت

 لاكتشاف والعامل العمل بأوضاع تتعلق التي الدراسات على سلسلة العلمية الإدارة مصطلح أطلق وقد الأداء، في

 المرتكزات من مجموعة المدرسة هذه تبنت ولقد ،فرادالأ أداء وترقية لضبط وأمثل الطرق العمل لإنجاز الوسائل أمثل

 العمل والتخصص تقسيم الفرد، عمل عناصر لتحديد العلمي الأسلوب هي: اعتماد كمبادئ قامت عليها والمفاهيم

 معياري زمن ووضع الزائدة واستبعاد الحركات والزمن الحركة دراسة الإنتاجية، الكفاءة ورفع التكلفة نقص لضمان

 المباشر المشرف بين أساسي بشكل والتعاون اديةالحوافز الم على الاعتماد المنجز، العمل في حركة كل لأداء

                                                           
 ،دكتوراه أطروحة ،ريبالمستشفيات العمومية في الجنوب الشرقي الجزائ، دراسة حالة عينة من الأطباء أثر العوامل التنظيمية والشخصية على الأداء الإبداعي للعاملين ،عوني بوجمعة 36

 )منشورة غير( .8ص ،3030 ورقلة، الجزائر، مرباح قاصدي جامعة ،المنظمات وتسيير إدارة تخصص
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 ومهامهم معارفهم دائرة لتوسيع همتدريب ثم المادية العمل للأفراد ومستلزمات السليم الاختيار كذلك ومرسوسيه،

 الأداء الفردي تنميط خلال من عملية أي لأداء مثلى طريقة وجود ضرورة على ركزت كما ،ترشيد الأداء أجل من

 هذا إنسانية متجاهلة المادي الحافز على تأكيدها النظرية هذه على يعاب وما،(one best wayمبدأ ) وفق

 .الإنسانية العلاقات مدرسة ظهور إلى مما مهد آلة واعتباره فردال

 الإنسانية العلاقات مدرسة :ثالثا
 (، حيثElton Mayoمايو ) إلتون بريادة المدرسة هذه ظهرت والأجور العمل ظروف بتحسين المناداة نتيجة

 وكذا ماديا فردال بأن تحفيز الأداء ورأت المادية على العمل وظروف والإنسانية الاجتماعية العوامل أثر على ركزت

 تحقيق نحو دافعة قوة وبأدائه يشكل به الاعتراف تحقيق في مشرفيه ورغبته قبل من تقدير على حصوله خلال من

 تتم التي الأداء تقييم مقابلة المدرسة على هذه في الاهتمام انصب وقد مهمته، في أداء وتفوقه حاجاته وإشباع ذاته

 في شعور يزيد المرسوس مما النقد لشخصية وليس الأداء في والقوة الضعف نواحي لمناقشة المشرف ومرسوسيه بين

 .المؤسسة أهداف مع والتفاعل والوعي بالمشاركة الفرد

 الأداء وتقييم بالأهداف الإدارةرابعا: 
ة بهم، الخاص تتركز فكرة الإدارة بالأهداف على دور المشرف بمساعدة ومشاركة مرسوسيه في وضع الأهداف

لمعايير )أي ا والمتوقع تحقيقها خلال الفترة القادمة، ويتم بعد ذلك قياس وتقييم الأداء بالمقارنة على أساس هذه
 الأهداف من مجموعة تحديد معا والموظفين المشرفين من يتطلب هنا في إعدادها(. االأهداف المعيارية التي شاركو 

 والتأكيد دورية، اجتماعات خلال من الاتصال على مشاكل للقضاء تعمل التقييم وطرق الكمي، للقياس قابلة

 37المتغيرة. الظروف ضوء في الأهداف القديمة تعديل أو جديدة أهداف وضع دائما ويجري النتائج، على

 الأداء إدارة :خامساً 
يخلط الكثير بين إدارة الأداء وتقييم الأداء، وهذا غير صحيح فإدارة الأداء تمثل مجموعة العمليات المستخدمة 

ومكافأة هؤلاء على الجهود التي يبذلها كل منهم، في حين تقييم الأداء  فرادلتحديد وقياس وتحسين أداء الأ
(Performance Appraisal يمثل أداة لتحديد مدى جودة أداء )لأعمالهم ومن ثم إيصال النتائج  الأفراد

إلى  تقييم. من جانب آخر يشير البعض خطأ  الالمستخرجة على شكل تغذية راجعة، ويدعى أيضا  مراجعة الأداء أو 
 الهادف لتحديد(، ففي حين يعبر هذا الأخير عن النشاط Job Evaluationتقييم الأداء بمصطلح تقييم العمل )

كما عرفت إدارة الأداء على أنها ذلك المدخل  38الأهمية النسبية للأعمال فإن الأول يركز على الأداء الفعلي للأفراد.
  39.ؤسسةالنظامي لتحسين وتطوير إدارة وكفاءة الأفراد والفرق، من أجل زيادة الفاعلية العامة للم

                                                           
 أطروحة ،عودمس بحاسي سوناطراك مؤسسة لمديريات حالة دراسة - الاقتصادية المؤسسات في البشري المورد لأداء المحددة للعوامل تحليلية دراسة ،الشيخ سارة بن 37

 )منشورة غير( .33: ص  3008 ، الجزائر،ورقلة مرباح قاصدي جامعة ،المنظمات وتسيير إدارة تخصص ،دكتوراه
 .113ص  : 3003، سورية، شعاع للنشر والإشهار، الأولىالطبعة  ،إدارة الموارد البشرية، روبرت ماتيس وجون جاكسون، ترجمة محمود فتوح 38
 .001 ،  صمرجع سبق ذكره، وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور الغالبي 39
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 إدارة الأداء :(3الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

لنشر شعاع ل، الأولىالطبعة  ،إدارة الموارد البشرية، روبرت ماتيس وجون جاكسون، ترجمة محمود فتوح المصدر:
 .118ص  ،3003، سورية، والإشهار

التنظيمية الاستراتيجيات  

 إدارة الأداء
 تحديد مستويات الأداء المطلوبة-
 تشجيع المستويات المرتفعة للأداء-
 قياس الأداء الفردي ومن ثم تقييمه-
 توفير تغذية راجعة عن الأداء الفردي-
 توفير المساعدة حين الحاجة إليها-
 المكافأة أو العقاب إستناداً إلى الأداء-

 أداء العامل

 آثار إدارة الأداء
 حوافز الأداء - الأجر  زيادة-
  التدريب والتنمية - الترقية-
 عقوبات  -            التخطيط المهني -

 النتائج التنظيمية
 عدم تحقيقها /تحقيق الأهداف -

 عدم الرضى الوظيفي للعاملين /الرضى -

 التنسيق والربط بين الأداء والأجر-



Iالإطار النظري لمتغيرات الدراسة . 
 

13 

 أداء وتقييم قياس من أجل مهم رسمي نظام وأنه فيه، وسلوكهم لعملهم لأفرادا كفاءة تقدير يعني الأداء تقييم

 فترات خلال ونتائجها والسلوك الأداء لهذا والمنظمة المستمرة الملاحظة طريق عن العمل، وذلك أثناء الأفراد وسلوك

 41 هذا ويمكن اعتبار تقييم الأداء إحدى طرق إدارة الأداء، وذلك على النحو التالي: 40.ومعروفة محددة زمنية

 
 

 

 

 

  :الباحثين من عينة وأراء المورد البشري من وجهة نظر أداء إدارة نلخص مفاهيم ،الموالي ومن خلال الجدول

 الباحثين من عينة أراء وفق أداء المورد البشري إدارة مفاهيم (:0.0الجدول رقم)

 الباحث المفهوم
 ,Cummings .متكاملة تضمن تحديد وتعريف وتقويم وتعزيز السلوك الأدائي للفرد ةيلمع

Worley, 2001 

مر وتنتهي بالتحسين والتطوير في ضوء التقويم والتشخيص المست ءدالأامستمرة تبدأ بتخطيط  ةيلمع
 روف المحيطة بهم.ظللأداء والقائمين عليه وال

 2990،السلمي

والجماعي، ووضع  الفردي ءدالأا وتنظيم وتوجيه المؤسسات المختلفة لتخطيطمن قبل  الجهود الهادفةإنها 
 .الجميع للوصول اليهاكهدف يسعى   ومقبولة واضحةومقاييس معايير 

 2992 ،الصرن

مستمرة والتي من خلالها توضح المؤسسة مستوى الأداء المطلوب لمقابلة أهدافها الإستراتيجية  ةيلمع
مان ثبات الأهداف التي أنجزت وإنما صلتها بالأهداف ضوتحويلها الى أهداف فردية، ليس فقط ل

 الإستراتيجية الكلية.

Teubes, 2002 

Lokkett, 1992 

مجموعة متكاملة من إجرآت التخطيط والمراجعة التي تتعاقب الى أدنى مستويات المؤسسة لتساهم في 
 الكلية للمؤسسة ةبالاستراتيجيربط الأفراد 

Smith & 

Goddard, 2002 

 Noe, et al, 2003 م مع أهداف شري تنسجبالعملية التي من خلالها يضمن المديرين ان فعليات ونشاطات ونواتج المورد ال

تأسيس اولويات المؤسسة وتحويلها من ناحية النواتج المتوقعة والنتائج التي تتعاقب الى أدنى  ةيلمع
  مستوى في المؤسسة

Thapa, 2003 

 عملية مراقبة أداء المورد البشري وضمان ومناقشة التغذية العكسية، وإقتراح طرق لتحسين الأداء  
London, 2003 

وتواصل مستمرين بين الفرد ومديره المباشر تقوم على مبدأ قيام كل منهما بدوره في هي عملية تكامل 
 سبيل تحقيق أهداف الوظيفة

 2003،اللحيد

www.ipe.edu.sa 

 ,Mackintosh لكلية.اهي العملية التي عند تطبيقها على النحو الصحيح توحد بين الأفراد والإدارة لتحقيق الأهداف 

2004 

                                                           
ة ، رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، الجامعاتجاهات المدراء في البلديات الكبرى في قطاع غزة لدور إدارة المعرفة في الأداء الوظيفيصبري محمد عوض ماضي،  40

 )منشورة غير( .73: ص 3000الإسلامية غزة، فلسطين، 
 .118ص  ،مرجع سبق ذكره، روبرت ماتيس وجون جاكسون، ترجمة محمود فتوح 41

 العاملين وتنمية الأداء مكافأة          الراجعة التغذية          الأداء تقييم           الأداء إدارة

http://www.ipe.edu.sa/
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عملية تنظيمية تضمن للمؤسسة من خلال عمليتها، تحديد الكفاءات لتحسين الفعالية لإنجاز 
 الأهداف

Ortiz, et al, 

2004 

مستمرة تركز على التخطيط، التنفيذ، القياس، ومراجعة الأداء، إذا أستخدمت بفعالية  نها عمليةإ
 ظام تقييمنستمكن المؤسسة من تطوير عملياتها، وإذا ل تطبق بشكل فعال سيقتصر دورها كونها 

 روتيني سنوي لتقييم الأداء

Shellabear, 

2004 

يد الأفراد، بطريقة يمكن من خلالها ضمان توح عملية تم تصميمها للربط بين أهداف المؤسسة وأهداف
 الأهداف قدر المستطاع

 الجمعية العربية
 للإدارة

www.arabma.org 

 

الجهود الهادفة من قبل المنظمات المختلفة لتخطيط وتنظيم وتوجيه الأداء الفردي والجماعي ووضع 
 ومقبولة كهدف يسعى الجميع للوصول إليهمعايير ومقاييس واضحة 

 حسني هاني رولا
 2992،خرفان

 2900 ينتجونه، ومدي تحقيقه لإستراتيجات وأهداف المؤسسة ما وليس الأفراد يفعله تقييم ما

 هيرمن احينس

 .بتصرف ،42ناهد إسماعيل عبد الله الحمداني، على أكرم عبد الله علي :المصدر

-I3-3- طرق تقييمهو  وأهميته المورد البشري أداء تقييم مفهوم 
 المورد البشري أولًا: مفهوم تقييم أداء 

 في مساهمته مدى وقياس لعمليةاو  الفنية وقدراته فردال كفاءة مستويات تحديد المورد البشري أداء بتقييم يقصد
 جهود تقدير بموجبها يتم التي العملية تلك بأنها تعريفها يمكن زمنية معينة. كما فترة خلال المطلوبة النتائج تحقيق

 المعايير من مجموعة قياس خلال من جهودهم وإنتاجيتهم بقدر لهم المكافآت لتقديم وعادل، منصف بشكل فرادالأ

 أنماط وتقييم وتحليل كفاءتهم قياس هو داءالأ سابقة. تقييم زمنية فترات وعلى الأفراد بين المقارنة أساس وعلى

 لتقييم. كأساس والمتوقعة الحالية كفاءتهم درجة وتحديد أدائهم ومستويات

 المورد البشريثانياً: أهمية تقييم أداء 
لة جمالمؤسسات تسعى من خلال عملية تقييم أداء موردها البشري الى تحقيق من خلال هذه المفاهيم يتضح أن 

 43:هداف، أهمهامن الأ
 وتقدير الإدارة ومن ثم رفع اهتمامبأن جهودهم وطاقاتهم محل هم ، وهذا عند إحساسالأفرادرفع معنويات  -

 وية؛نروحهم المع

 والنقل وإثبات عدالتها وتحديد المكافآت التشجيعية؛ قيةدعم إجراءات التر  -

 يساعد في تجديد مدى فعالية المشرفين والمديرين في تنمية الأفراد الذين يعملون تحت إشرافهم وتوجيههم؛ -

                                                           
 جامعة في علميةال ملأقساا رؤساء من عينة لآراء تحليلية دراسة العالمين، أداء إدارة في وأثره الفكري المال سأر  علي، الله عبد أكرم على الحمداني، الله عبد إسماعيل ناهد 42

 (. بتصرف) ،020-022 ص-ص ،0202 العراق، الرافدين، مجلة ،20مجلد ،28 العدد ،الموصل
 .007ص  ،3003، أطروحة دكتوراه، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، المسيلة Tindalفعالية التدريب المهني وأثره على الأداء دراسة ميدانية بمؤسسة الطاهر مجاهدي،  43
 )منشورة غير(

http://www.arabma.org/
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بسجلات ملاحظاتهم  والاحتفاظ، وتقديم تقاريرهم حول كفاءتهم إنجازاتهمإستمرار الرقابة والإشراف: ومنه تاَتَبُعْ  -
 ونتائج تقييمهم؛

 ؛للأفرادتعديلات في الرواتب والأجور  اتءإجرايمكن أن تؤدي نتائج تقييم الأداء إلى  -

 إجراءات لتحسين أدائهم؛وإقتراح  هميعتبر تقييم الأداء وسيلة أو أداة لتقويم ضعف -

يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية، وبالتالي تحديد أنواع برامج التدريب والتطوير  -
 ؛للمورد البشري اللازمة

ول فيها، مما يعتبر مؤشرا  لإجراء دراسات ميدانية، تتنا المورد البشريدارة بالمعلومات عن أداء وأوضاع الإيزود  -
 ؛ومشكلاتهم وإنتاجيتهم ومستقبل المؤسسةهم اعأوض

 وموضوعي سليم تقويم إلى للوصول قدراتهم وتعزيز الفكرية، وإمكانياتهم مهاراتهم تنمية إلى والمشرفين المدراء دفع -

 ؛44مرسوسيهم لأداء

 اتجاهين؛ يذ توفير نظام اتصالي -

 ؛يداء الماضتقييم مستوى الأ -

 داء؛بالأ ةتحديد الاهداف الخاص -

 ؛، وللإدارة لإجراء التحسيناتدائهمأعلى مستويات للأفراد  ةتقديم تغذيه مرتد -

 .45يالمسار الوظيف، و ةتخطيط الموارد البشري في ةالمساعد -

 صعوبات تقييم الأداءثالثاً: 
عملية تقييم الأداء للأفراد شاغلي الوظائف، والحكم على قدراتهم على القيام بواجباتهم، هي موضوع حساس 
ومثير للجدل كونه يتعلق بالإنسان سواء كان رئيسا أو مرسوسا، وهذا نابع من طبيعة العملية، حيث أنها تتضمن 

ات ذاتية وأخطاء قد تجعل هذا الحكم الحكم على شخص من قبل شخص أخر، وما يتضمنه هذا الحكم من مؤثر 
دارية غير سليمة إ قراراتغير موضوعي، وبالتالي عدم مصداقيته في الحكم على مستوى الأداء، كما قد تنبع عنه 

 :46ومن بين أبرز تلك الصعوبات
 ؛معايير التقييم واتصافها بالعموميةغموض  -
 ل الوظائف؛لك توحيد قواعد التقييم، او التقييمبناء نتائج تقييم الأداء على أساس عامل واحد من عوامل  -
 ؛جميعللالميل للوسط من خلال إعطاء تقديرات متوسطة لغالبية أو  -
  ؛همبينة خلق التفرقأو الوقوف ضدهم و  ،يول الشخصية والتحيز لآخخرينالمعن الناتجان التشدد و  اللين -

                                                           
ير، تخصص إدارة ، رسالة ماجستأثر إستخدام نظم مساندة القرارات على تطوير الأداء دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم محافظات قطاع غزةفدوى محمد رمضان،  44

 )منشورة غير( .001ص  ،3003الأعمال، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين، 
 .007-003ص ص ، 3007الأردن، ، ، عمانالتوزيعو  النشر الحامد ، دارإدارة الأداء، مصطفى يوسف 45
 001ص ،نفس المرجع 46
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 الحوافز(. ،الترقية ،التأثير الإداري من أجل تحقيق الهدف الإداري )العلاوة -

 :أداء المورد البشريتقييم في  الطرق المستخدمةاً: رابع
تعتمد على مجموعة من الطرق والأساليب عند تقييمها للأداء؛ وهذه الطرق  المؤسساتإن الكثير من 

 تنقسم إلى قسمين:
 أ. تقييم الأداء بالطرق التقليدية أو الذاتية نظرا لاعتماده على الحكم الشخصي.

 ب. تقييم الأداء بالطرق الحديثة أو الموضوعية والتي تم تدارك الأمر فيها لتجنب أخطاء الطرق التقليدية.

 أ. تقييم الأداء بالطرق التقليدية "الذاتية": 
لى الجوانب الكمية تركز ع التقييم" وهيوتتضمن هذه الطريقة حكم الرئيس المباشر للفرد على أدائه في عملية 

 وهي تضم: 47ايير والمؤشرات المالية البحتة إلى جانب الاهتمام بالأداء الفردي".وتستخدم المع
وفق صيغ  ،سلوب قديم في تقييم الأداء يعتمد أساسا على المقارنة بين أداء فردين أو أكثرأ .طريقة الترتيب:1أ.

ستوى الأداء من "إذ يتولى المقيّم ترتيب الأفراد بالتسلسل تنازليا لم ،معينة وخصائص مفترض توافرها في أفراد الجماعة
 .48"الأسوأالأفضل إلى 

ويعتمد  زواج"،أ في شكل "بموجب هذه الطريقة، تقسم الوحدة التنظيمية إلى فرق .طريقة المقارنة المزدوجة:2أ.
 . 49المؤسسةالمقيم أسلوب المقارنة بين أداء كل فرد مع باقي الأفراد في 

نى هنا يقوم المقيّم بتوزيع من يريد تقييمهم حسب قدراتهم وكفاءاتهم على شكل منح .طريقة التوزيع الإجباري:3أ.
عات بنسب أقل أو أعلى ثم تتدرج التوزي المتوسطة،طبيعي، حيث تقع النسبة العالية في أي مجموعة كبيرة في الفئة 

 .50بالتساوي على طرفي المنحنى
تصنيفات  فهي تعتمد على وضع تعد هذه الطريقة أبسط طرق تقييم الأداء وأكثرها شيوعا، .طريقة التدرج:4أ.

للأفراد العاملين محضرة من قبل إدارة الموارد البشرية أو المقيّم؛ ويمثل كل تصنيف درجة معينة للأداء تبدأ من غير 
 . 51ردة مسبقا تتجلى درجة كل الفالمرضية وحتى الفائقة، وبالمقارنة بين أداء الفرد مع التصنيفات المحدد

واعتمادها من قبل جل المنظمات إلا أنها تعاني من بعض المشاكل كالتأثير  رغم بساطة هذه الطريقة أي التقليدية،
وعدم حياده بالإضافة إلى أن أدواته ل تعد قادرة على إعطاء الصورة الواضحة والمتكاملة ، بسلوكية وشخصية المقيم

 ،" هذا ما أوجب اعتماد طرق حديثة ترتكز على رأي الكل وبشكل يتوافق مع البيئة المحيطة،فيما يخص الأداء
 الموارد البشرية. أداء الرفع من فعالية  بغرضويضمن موضوعية القرارات، 

                                                           
 .30، ص سبق ذكرهمرجع بوجعادة الياس،  47
 .03، ص سبق ذكرهمرجع  مشعلي بلال، 48
 .331ص  ،3000، الأردن ،0، دار الصفاء للنشر والتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية أبوشيخة نادر، 49
 .30، ص سبق ذكرهمرجع براهيم الشنطي، إمحمود عبد الرحمن  50
 .30، ص سبق ذكرهمرجع  مشعلي بلال،51
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 :ضمتوهي  ":ب. تقييم الأداء بالطرق الحديثة "الموضوعية
عدة مسميات مثل: الإدارة بالنتائج، إدارة النتائج، تخطيط العمل،  هاييطلق عل .أسلوب الإدارة بالأهداف:1ب.

مع رئيسهم  فرادالأشتراك إمور البديهية في المؤسسة إذ أصبح من الأ وتعتبر هذه فلسفة إدارية جديدة،، إدارة الأداء
ة لتحقيقها وإنجازها ، خلال فترة زمنية مستقبليرسم الإستراتيجيةو م في تحديد الأهداف بواقعية ووضوح ووفقا لقدراته

 .52مراجعة الأداء انطلاقا من فكرة أن الأهداف صارت معايير لتقييم الأداءومن ثمة 
 ومن أهم مميزات هذه الطريقة أنها تهتم بالأداء في المستقبل، وتنمي قدرة الفرد على تحقيق أهدافه وتحليلها.

قييم الأداء بموجب هذه الطريقة على أساس أحد العوامل المحددة له، ألا "يتم ت .طريقة الأحداث الحرجة:2ب.
يجابية أو السلبية شرط وهو طبيعة الوظيفة وما يترتب عن تحليلها وتوصيفها، ومن ثمة تحديد مجموعة السلوكيات الإ

كل العناصر التي وتستبعد   ،53أن تكون بشكل هام وحساس وذات تأثير مباشر على أداء الأفراد والمسؤولون عنها"
ح ثم تحفظ في سجل لدى المقيّم وتخصص كل صفحة لعامل محدد ويصب، لا تفرق بين الأداء الفعال وغير الفعال

 داء خلال فترة معينة بصورة رسمية.الأبهذا السجل أساس لمراجعة 
ص التحيز إلى تقلييهدف أساسا "عرف هذا النوع من التقييم انتشارا واسعا،  .طريقة الاختيار الإجباري:3ب.

وفي غالب الأحيان يأخذ شكل استمارة تحمل جملة من العبارات المقسمة إلى مجموعات،  البشري أثناء عملية التقييم،
ختيار ولا مجال وهنا يجبر المشرف على عملية الإ54تحوي كل منها أربع عبارات مقسمة مثنى مرغوبة وغير مرغوبة" 

ا زان معطاة لكل عبارة مختارة وغير معروفة بالنسبة له؛ وتتصف بسريّة تحتفظ به؛ وذلك انطلاقا من أو للتخطي أبدا  
 55المؤسسة فقط."

 ،"عادة ما تحضّر هذه القوائم من قبل خبراء ذووا دراية بسلوكيات الوظيفة محل التقييم .قوائم المراجعة:4ب.
كثيرا ما يتم وضع و  الفردة المختلفة لأداء وذلك انطلاقا من عدد من العبارات الوصفية والتي تصف الجوانب الإيجابي

ة الملائمة لكل على الصف ،نعم أو لاب إذ يطلب من المشرف القائم بالتقييم والتأشير عبارات نمطية لكل وظيفة،
يمتها سريا إدارة الموارد البشرية لتحليلها وتحديد قبعامل حسب رأيه الشخصي؛ ثم تعود القائمة بعد ذلك إلى خبراء 

 لتفادي التحيز.طبعا 
تابة تقرير ويقوم فيها المشرف بكالحرجة، "طريقة مشابهة إلى حد كبير طريقة الأحداث  .التقرير المكتوب:5ب.

معتمدا في ذلك على ذاكرته دون أي مستند خطي ، الفردفي نهاية الفترة حول حكمه وملاحظاته على أداء 
 56للتقييم".

                                                           
 .71، ص 3000 ،دار اليازوري للنشر والتوزيع، ب ط، الاردن ،الاتجاهات الحديثة في الموارد البشريةطاهر محمود الكلالدة،  52
 .133، ص 3005وائل للنشر والتوزيع، الأردن، دار  ،-بعد استراتيجي-إدارة الموارد البشرية المعاصرة، ليعمر وصفي عقي 53
 .30، ص سبق ذكرهمرجع  مشعلي بلال، 54
 .000ص  ،سبق ذكرهمرجع فدوى محمد رمضان،  55
 .33، ص ذكره سبق مرجعمشعلي بلال،  56
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جماعة  تقييم بواسطة كل فرد من أفرادالهو  ،داءالأمن الطرق الحديثة في قياس وتقييم  :الاقتراع السري.6ب.
، داري؛ وعادة ما تمتاز طرق تقييم الأداء بتسلطية المشرفين ويتصف بالطابع العقابيالعمل، دون أي اعتبار للمركز الإ

 التالي يلخص ذلك:والجدول  57المحيطة بالفرد. والاجتماعية والتغاضي عن العوامل النفسية

 والأساليب المستخدمة في تقييم أداء المورد البشري  الطرق :(2.1)رقم  الجدول
 الطرق الحديثة الطرق التقليدية

 ، التقريرطريقة الأحداث الحرجة طريقة التدرج البياني
 النتائج، أسلوب الإدارة بالأهداف  طريقة الترتيب

 المراجعة القوائمطريقة  المقارنة الزوجية بين عاملين 
 السري الاقتراع بطريقة تقييمال طريقة التوزيع الإجباري ا ب ج

 درجة 330تقييم الاداء بطريقة  
 المصدر: من إعداد الطالب بناء على ما سبق

هذا داء المورد البشري في المؤسسات و أساليب والطرق المستخدمة في تقييم تعدد الأ ،الجدولمن خلال  يتضح
ة كانت تطبق في ، فهناك طرق تقليديهالتزايد الاهتمام به، وتباين الطرق لما يتناسب وطبيعة المؤسسة ونشاطراجع 

ي مؤسسة مهما  أؤسسات ولا تزال في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، أما الاساليب الحديثة فيمكن تطبيقها على الم
سوف نتطرق و  ،في المؤسسة الواحدة وأسلوب طريقةويمكن المزاوجة بين أكثر من  ،كان كبرها مع تفاوت التكلفة
غرار  والتي تعتبر من أحدث الطرق لإقترانها بأنظمة المعلومات الحديثة على الحديثة بالتفصيل الى أحد هذه الطرق

 . ERP تخطيط موارد المؤسسات نظام

 °:136تقيم الاداء بطريقة خامسا: 
امات أيضا الطرق الحديثة، والمس ىسنفصل إحدوطرق تقييمه  البشريداء المورد عرض الإطار المفاهيمي لأبعد 

 بطريقة التغذية الراجعة.
 تمي أداء المورد البشري، الحديثة في تقييم الأنظمة ىحدعلى أنها إ° 021طريقة  تاُعَرفْ :  °369مفهوم طريقة : 3

ة زملائو  المباشرطرف مسؤوله  منه يتم تقييمحيث  ،021°جهات بشكل دائري  ةتقييم الموظف من عد بموجبها
بعض المناصب العليا  ، وفيالعملاء ، كما يتم تقييمه من طرفتقييمه من المرسوسينإلى  بالإضافةفي نفس المستوى 

ولكنه نظام يساعد  ،58وهو نظام صعب غير مطبق إلا في الشركات الكبرى توكل عملية التقييم الى خبراء خارجيين،

                                                           
 .03ص   ،0228، الاسكندرية ،0، مؤسسة الحورس الدولية للنشر والتوزيع، ط الادارة الالكترونية للموارد البشريةمحمد الصيرفي،  57
  درجة يقلب موازين الترقيات في قطاع النفط. على الخط 021نظام  58

https://www.argaam.com/ar/article/articledetail/id/1281495    (.12/00/0261)تاريخ الزيارة 

https://www.argaam.com/ar/article/articledetail/id/1281495
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ر ن جميع الجهات مما يعطي مصداقية في عملية التقييم دون تحيز أو تعنت من قبل المديم المورد البشريفي تقييم 
 وهذا ما يوضحه الشكل رقم )(. .الأعراف الإداريةرأيه هو الأساس في عملية التقييم حسب  يعتبر المباشر الذي

 °369(: تقييم أداء المورد البشري بإستخدام طريقة 5الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 

 ,3030Mohamed Yazid DOKKAR, Abderrahmane BENSANIAالمصدر:
 59 

 :°369طريقة  ماستخد: مبررات إ5
  60هي: °021طريقة بستخدام تقييم أداء المورد البشري الدافعة لإسباب الأأهم إن من 

تجاهين بدلا  من إحيث أصبحت الاتصالات في  تحول المنظمات من التنظيم الهرمي الى التنظيم الأفقي: -
 .معا   إستقصاء أراء المرسوسين والزملاء، مما يسمح بتجاه واحدإ

موظف، وكانت الإدارة مكتظة  2 لىإ 0بين  بعدما كان المدير يشرف على ما تساع نطاق الإدارات:إ - 
موظفا، وهذا ما يحدث في المنظمات  50بالمديرين، أصبح الآن من الممكن أن يشرف المدير الواحد على أكثر من 

الكبيرة غالبا، هذا العدد الكبير من الموظفين قد لا يتيح له الفرصة لمعرفة مستويات مرسوسيه بدرجة كافية وإعطاء 
 رأيه فيهم، مما أدي إلى ضرورة إدخال أطراف أخرى لعملية التقييم من اجل أكثر دقة وعدالة.

زمة لتقييم الموظفين، ما يفتقر المدير إلى المعرفة الفنية والتقنية اللا كثيرا    تقنية:التطور التكنولوجي والقفزات ال -
بالتالي لابد من تقييم و لديه، وخاصة في الأعمال التي تتطلب قدرا كبيرا من المعرفة التكنولوجية التي قد لا تتوافر 

 من الناحية التكنولوجية.الموظف لزملائه لكي يتحقق العدل في التقييم لأنهم هم أدرى بمهارته 

                                                           
59 Mohamed Yazid DOKKAR, Abderrahmane BENSANIA, Evaluate human resource performance in 360° 
method using the ERP system: A case study of a sample of oil companies in Algeria, Algerian review of 
economic development, Vol7, N°2, Algeria: Kasdi Marbah University Ouargla, 2020, p 353. 
60 Med. Sajjad Hosain, 360 Degree Feedback as a Technique of Performance Appraisal: Does it Really 
Work?, Asian Business Review, Vol 6, N°1, 2016, pp 22-23. 
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تفضل الشركات عمل استقصاء لقياس درجة استجابة العملاء لآخر  الحاجة لإستطلاع آراء العملاء: -
 إصداراتها أو عمل استطلاعات للسوق قبل إصدار منتج / خدمة جديدة.

ين للمكافآت تحقعند تحديد الأفراد المس الحق في المشاركة في الإدارة: ومنح الموظفينتحقيق العدالة  -
وبهذه الطريقة  ،أو الترقيات، فمن الأفضل القيام باستفتاء آراء الزملاء والعملاء بدلا من الاكتفاء بتقييم المدير فقط

  يتم منح الموظف حق المشاركة في مكافأة الأداء الفعال.

 :°369تطبيق طريقة  : متطلبات1
لتقييم أداء المورد البشري يجب توفر عدة متطلبات ° 330، ومن أجل نجاح طريقة السابقإنطلاقا من الشكل 

 أساسية، نذكر أهمها:
  :هو أنسب شخص تتوفر لديه المعلومات الكافية عن أداء الموظف هو رئيسه المباشر، باعتباره الرئيس المباشر

ن هناك أ الشخص الذي يكون على دراية كاملة بكل ما يتعلق بمرسوسيه وتقييم مستوى كفاءتهم في العمل، إلا
بعض الكتاب يحذرون من الاعتماد بشكل كلي ونهائي على الرئيس المباشر فقط، إذ أن هذا الوضع سوف يعطيه 
مجالا  للتحكم في نتائج القياس وخلق التحيز والمحسوبية، ولذلك يؤكدون على قيام مستوى إداري أعلى من الرئيس 

وصحتها  تقييمه وذلك ضمانا  لموضعيتها وللتأكد من سلامتهاالمباشر بمراجعة النتائج التي توصل إليها من خلال 
 61قبل عرضها على الإدارة.

 :يقوم به الفرد نفسه الذي يخضع للتقييم، إن الغاية منه هو أنه أدرى الناس جميعا  بحقيقة أدائه التقييم الذاتي ،
 في هذه الحالة تكن في إبداء ملاحظاته حول التقييم ويستخدم هذا التقييم من قبل موظفين الرئيس المباشرومهمة 

لأغراض تطويرية وليس لأغراض إصدار حكم على أداء معين ومن مزاياه إشراكه في عملية التقييم، ومن عيوبه أنه 
 62قد تشوبه عملية متعمدة من التحيز الشخصي.

 :قَيَمْ، ويرجع ذلك لأن لديالزميل في نفس ال تقييم الزملاء
ُ
هم عمل والمستوى والمجموعة الذي يعمل فيهم الفرد الم

النهاية  في معلومات كافية عن سلوك وأداء وانجاز الفرد، ومن عيوبه قد تكون هناك صراعات داخلية بينهم تؤدي
 الوصول يم الأصلي فينتائج قياس غير موضوعية، لذلك ينصح بأن يكون رأي الزملاء إرشاديا ، يساعد المق إلى

 63.إلى حكم موضوعي عن كفاءة الفرد الذي يقيس أدائه
  يقوم المرسوسون بتقييم أداء رئيسهم بما يتعلق بسلوكهم وأدائهم في العمل، وذلك نتيجة  المرؤوسون:تقييم

لقياس االاحتكاك اليومي بينهم، من عيوبه إحتمال وجود خلافات بين الرئيس وبعض مرسوسيه مما يجعل نتائج 
                                                           

ة، حالة دراسية على جمعية أصدقاء المريض الخيرية، رسالة ماجستير، كلية التجار  ،العاملينفاعلية نظام تقييم الأداء وأثره على مستوى أداء أبو حطب، موسى محمد حسين،  61
 )منشورة غير( .60ص ، 6115الجامعة الإسلامية، فلسطين،

 6112الأردن،  ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،والعشرين يإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي في القرن الحاد عبد البارى إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، 62
 .620ص 

63 Nihat Kaya, Samet Aydin, Savas Durgut, Training Performance Evaluation Using the 360 Degree Feedback 

Method. Conference Paper,2016 : p335.. 
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رأي و والتقييم غير موضوعية، إلا أنه في المقابل تفيد النتائج في أنها تجعل هذا الرئيس على علم بحقيقة أدائه، 
 64فيه مما يساعده على تلافي أخطائه مستقبلا  وبالتالي تطوير أدائه نحو الأفضل. مرسوسيه

 :يستخدم هذا التقييم عن طريق العملاء او الزبائن في حالة المؤسسات الخدمية، حيث يختلفون  تقييم العملاء
العملاء في تقييمهم عن الباقي كونهم لا يطلب منهم تقييم شخص محدد، وإنما يقيمون الأداء الإجمالي لإدارة ما 

لاحظاتها هة المناسبة التي يمكنها تقديم مالج الزبائن يمثلونأو قسم معين أو المؤسسة ككل، هنا نجد أن العملاء او 
وتعد المصدر الأفضل للحصول على المعلومات المطلوبة، ويعيبها أنها مكلفة إلى حد ما، ولهذا  الأفرادعن أداء 

 65 تقوم المؤسسات بهذا التقييم مرة واحدة في السنة ولفترة زمنية محدودة.

 طي صورة موضوعية ولا يكون مندمجا  في عمليات التنافسالمقيم الخارجي قد يع خارجيون:الخبراء تقييم ال 
والاحتكاك اليومي مع الموظفين، ومن عيوبه التكلفة، كما أن المقيم الخارجي قد لا يكون لديه الوقت الكافي لمعرفة 

ية أبعاد عمل الموظف وقد تخدعه المظاهر الخارجية، وهذا النوع يستخدم لتقييم وظائف على درجة كبيرة من الاهم
 66.والخطورة والحساسية

  في حالة إتصال عمل المرسوس بأكثر من مدير أو رئيس قسم، وهنا يمكن تشكيل لجنة  يستعمل اللجان:تقييم
مكونة من رسساء أقسام يعملون مباشرة ولهم صلة ومعرفة بالموظف محل التقييم، وتقوم اللجنة بوضع تقييم مشترك 

 67.منفردا   بينهم لكل مرسوس وهذا التقييم هو خلاصة التقرير الذي قدمه كل عضو من أعضاء اللجنة

-I3-3- المورد البشري الأداء تحسين في مفاهيم 
 الأداء، تحسين ولح الباحثين مختلف آراء سنبرز حيث نماذجه، وأهم الأداء تحسين مفهوم على التركيز سنحاول

 .الأمريكي وذجالنم وأخيرا الياباني، النموذج الأوروبي، النموذج من كل في تتمثل للتحسين نماذج ثلاث ذكر ثم
 أولًا: مفهوم تحسين أداء المورد البشري 

 أهداف صميموت ،ؤسسةالم لموقف السليم التحليل  في تتمثل المقومات من مجموعةعلى  الأداء يقوم تحسين
 لتكون الأولوية اتذ الجوهرية العمليات تحديد وكذا عليه، تشجيعالو  التحسين بأهمية الإدارة إيمان ثم التحسين،

 قدرات على مديعت البشري المورد أداء تحسين أن ذلك والابتكارات، الاقتراحات وتشجيع الأداء، لتحسين موضعا
 تصميم وإعادة شىماتي بما التنظيمي الهيكل إعداد يحب بأنه الباحث نفس ويضيف كأساس، الأفراد لدى التخيل

                                                           
 .60، ص مرجع سبق ذكرهعبد البارى إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ،  64
 .025، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع المنصورة، مصر، ص دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية(، 6115عبد الحميد عبد الفتاح المعربي ) 65
 .620، ص مرجع سبق ذكرهعبد البارى إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ،  66
 .022، ص مرجع سبق ذكره عبد الحميد عبد الفتاح المعربي، 67



Iالإطار النظري لمتغيرات الدراسة . 
 

22 

 من دةالاستفا عن الإغفال دون الأداء، تحسين تسهيل شانها من جديدة وإجراءات سياسات وصياغة العمليات
 .68الأداء تحسين في كبير دور من لها ولما المعلومات تكنولوجيا
 إبتداء لبشري،ا موردها أداء قصور لعلاج المؤسسة بها تقوم وشاملة منظمة عملية بأنه الأداء تحسين إعتبار يمكن

 الأسباب تحليلب وهذا وتقليصها، البشري موردها أداء فجوة تحديد ومحاولة به، المرغوب مع الحالي الوضع مقارنة من
 والشكل ،69يهاف الفاعلة الأطراف كل على والمسؤوليات الأدوار وتوزيع الحالي، الأداء في الإنخفاض إلى أدت التي

 :ذلك يبين التالي البياني
 مخطط تحسين الأداء :(1شكل رقم )ال

 
 
 
 

 
 
 
 

 70لوظيفيا الأداء على وأثرها الداخلية العمل بيئة رحمون، بن سهام على بالإعتماد الطالب اعداد من المصدر:

 ثانياً: نماذج تحسين أداء المورد البشري
 71 :في تتمثل نماذج ثلاثة أشهرها كان حيث الأداء، تحسين بهدف التميز نماذج من العديد تطوير تم

 (:    MBNQAالنموذج الأمريكي ) .3
ثمانية معايير تتمثل في كل من القيادة، التخطيط المستمر، التركيز على الزبائن والسوق، المعلومات،  يرتكز على

 72المؤسسةوتنمية الموارد البشرية، إدارة العمليات ونتائج 

                                                           
 محافظة في الايزو شهادة على الحاصلة الدواء صناعة شركات على ميدانية دراسة ،التنافسية القدرة لتحسين كمدخل العمليات هندسة إعادة فرص تقويم ديب، الشيخ صلاح 68

 .02ص ،0 العدد ،00مجلد ،6115. العلمية، والدراسات للبحوث تشرين جامعة مجلة والقانونية، الاقتصادية العلوم سلسلة حلب،
 15 العدد ،الجزائرية ؤسساتالم أداء مجلة ،ENTPالآبار،  في للأشغال الوطنية ؤسسةالم أداء تحسين في المؤسسات موارد تخطيط نظام دور مزهودة، الدين نور 69

 .55ص.6102
وراه، تخصص تنمية ، أطروحة دكتدراسة على عينة من الإداريين بكليات ومعاهد جامعة باتنةبيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفي سهام بن رحمون،  70

 )منشورة غير( .21ص  ،6100الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
 وجهة من تحليلية دراسة ،الفلسطينية الأدوية مصانع في بالأداء والتميز الاستراتيجي التخطيط مقومات بين العلاقة قياس دويكات، يوسف سعيد جرار، ذياب 71

 .605 ص، 6100 ،10 العدد ،05المجلد الإنسانية، العلوم سلسلة بغزة، الأزهر جامعة مجلة الاستراتيجيين، المديرين نظر
72 Malcolm Baldrige National Quality Award جائزة مالكول بالديرج الوطنية للجودة http://www.baldrige.nist.gov/ consulté le: 15/01/2019. 

 مستوى الأداء المنتظر

الفجوة تحليل  

برنامج عمل  فجوة الأداء
 لتحسين الأداء

الأداء المحققمستوى   تحديد آليات تقليصها 

 تحديد أسبابها 
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 (:JUSEالياباني ) النموذج .5
يعتمد على أربعة عشر معيارا تتمثل في كل من الأرباح، الرقابة على التكاليف، البحوث، تطوير المنتج وتصميمه، 

والتدريب،  علمتصيانة المعدات، عمليات التصنيع، الجرد والمخزون، السلامة المهنية، علاقات العمل والتوظيف، ال
، الاستفادة من رأي الزبون، خدمات ما بعد البيع، علاقات الشكاوىتأكيد الجودة، التعامل مع  التعاون في مجال

     73 الأفراد، العلاقة مع الموردين والموزعين والمستهلكين.
 (: EFQMالنموذج الأوروبي ) .1

 : 74يستند إلى تسع معايير يتم اعتمادها في المؤسسة، مصنفة في مجموعتين وهما التمكين والنتائج
الإستراتيجية  المؤهلين ذوي القدرات والمهارات العالية، للأفرادالقيادة الفاعلة والملتزمة بالتحسين المستمر  التمكين:

 الملائمة، الشراكات والعلاقات بين مختلف المتعاملين، التركيز على المنتج والخدمة وإدارة العمليات
لزبائن، تطوير قدراتهم وكفآتهم ومستوى الرضى، على مستوى احيث تظهر نتائج على مستوى الأفراد من النتائج: 

 على مستوى المجتمع )البيئة(، أخيرا نتائج على مستوى الأداء الكلي للمؤسسة.
 
 

I-2-  بالإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةالمفاهيم الخاصة 

-I2-0- الاستراتيجية مفهوم 
 واتخاذ وأهدافها ةالمؤسس غاية أو رسالة تحديد عملية نهاأ إلى المعاصرة المؤسسات في الاستراتيجية مفهوم اتجه

 يصوتخص أنشطتها وتكامل توافق خلال من الطويل، المدى على الأساسية لأهدافا تحديد ،75الفعالة القرارات
 الوظيفي ائهاأد طرق تقررو  للمؤسسة، الداخلية البيئة عن هامة صورةإعطاء  ،الأهداف تحقيق أجل من اللازمة الموارد

 .76لمؤسسةل المدى بعيدة فعالة معالجةسياسة  نحو الإداريين نشاط توجه يثبح ،لخ...التنظيمي، وهيكلها
 :77والمتمثلة في الباحثين غالبية لدى عليها المتفق الأبعاد من مجموعة عموما للاستراتيجية أن كما

 ومتكاملة؛ متناسقة قرارات اتخاذ وفقه يتم موحدا عاما إطارا الاستراتيجية تعطي -
 ،الحالية والمستقبلية وعها،وتن أعمالها وتوسع نموهاو ها عمل مجالو  المؤسسة، فيه تتنافس الذي للمجال تعريفاتعتبر  -

 .عنها التخلي المطلوب العمل مجالات كذلكو 
                                                           

73 Union of Japanese Scientists and Engineers اتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين http://www.juse.or.jp/english/.consulté le: 15/01/2019. 
74 European Foundation for Quality Management: المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة http://www.efqm.org.consulté le: 15/01/2019. 

 .00 ص ،6100 ،0 ط عمان، وموزعون، ناشرون الفكر دار ،البشرية الموارد إدارة استراتيجيات عامر، المطلب عبد سامح 75
 .000 ص ،6100 ،0 ط ،عمان والتوزيع، للنشر صفاء دار ،العالي التعليم لمنظومة الحديثة الإدارة لفتة، كاظم جواد 76
 .00 ص ،6111 القاهرة، العربية، النيل مجموعة ،والعشرين الحادي القرن تحديات لمواجهة الاستراتيجية الإدارة المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد 77
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 على تعينها بذلك ،الخارجي والواقع الداخلية الإمكانيات بين التوافق تحقيق على المؤسسة الاستراتيجية تساعد -
 الخارجية؛ والتغيرات التكيف

 الفروعو  لمركزيةا الإدارة مهام كذلك، و الإدارة مستويات من مستوى كل مهام بين يميز منطقيا نظاما تشكل -
 رجاتد أقصى يحقق بما وتكاملها المسؤوليات توزيع خلال من نجاحها تضمن حيث والوحدات، والأقسام
 والانسجام؛ التناسق

الأطراف  لجميع ةالمؤسس تقدمه أن تنوي الذي الاقتصادي وغير الاقتصادي للإسهام ترجمة الاستراتيجية تشكل -
 .البعيد المدى على المستفيدين لكافة المصلحة تحقيقذوي العلاقة، و 

-I2-2- الإدارة الاستراتيجية: 
ر لها على ظ، وين78دافهاللمؤسسة بتحقيق أهعلم وفن صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية التي تسمح تعتبر 

نفيذ توتحديد غاياتها على المدى البعيد واختيار النمط الملائم من أجل  ؤسسةوضع الخطط المستقبلية للمانها 
القدرة على التنبؤ والتوافق بين القدرات الذاتية للمؤسسة والفرص المتاحة أو التهديدات ، وايضا هي 79الاستراتيجية

 ؛80الخارجية من البيئة
 بمثابة نهاأ رىأخ بعبارة أو أهدافها؛ لتحقيق المخصصة الموارد ظل في المؤسسة سلوك يحكم عام إطار عن عبارة
 وموارد مهارات ينب للتوافق محاولة في المؤسسة واستراتيجية أهدافها لتحقيق المؤسسة تعدها للعمل عام أسلوب
 جملة بين الأفضل الانتقاء اختلافها على للمؤسسات تضمن، و 81الخارجية البيئة في الموجودة والفرص المؤسسة
 .عليها المفروضة للتحديات استجابتها في توجهها كما أمامها، المتاحة الخيارات

 البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة تعريفأولا: 
 حيث يعكس ،المؤسااااااسااااااات في الحديثة التوجهات أهم من البشاااااارية الموارد إدارة في الاسااااااتراتيجي يعتبر التوجه

 يلي: تعاريفها، سنوجز بعضها في وتعددت مكانتها،
 على تعمل التي لبشرية،ا بالموارد المتعلقة القرارات اتخاذ نها عمليةاعلى  البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة تعرف

 أهدافها قيقوتح المؤسسة استراتيجيات تدعيم وعلى الظروف المحيطة مع البشرية الموارد نظام تكيف تحقيق
 افة المستوياتك على بالمؤسسة العاملين بشأن القرارات الاستراتيجية لصنع إطارا أو مدخلا فهي الاستراتيجية،

  .82للمؤسسة العامة الاستراتيجية مظلة الاستراتيجية تحت الإدارة هذه تتوجه حيث التنظيمية،

                                                           
 .5 ص ،6110 عمان، للنشر، وائل دار ،والمنافسة العولمة: الاستراتيجية الإدارة الركابي، نزار كاظم 78
 .65 ص ،6115 عمان، اليازوري، دار ،دراسية وحالات مفاهيم الإستراتيجية، الإدارة الدوري، مطلك زكرياء 79
 .61 ص ،6100 ،0 ط عمان، والتوزيع، للنشر الحامد دار ،العام القطاع في البشرية للموارد الاستراتيجي التخطيط الضمور، محمد موفق 80
 .05 ص ذكره، سبق مرجع عامر، المطلب عبد سامح 81
 .54، ص 0200، 0 ط عمان، وموزعون، ناشرون الفكر دار ،البشرية الموارد إدارة ستراتيجياتإ عامر، المطلب عبد سامح 82



Iالإطار النظري لمتغيرات الدراسة . 
 

25 

 واستراتيجيات الأعمال يئيةالب الفرص مع بالتوافق البشرية، الموارد وسياسات استراتيجيات بصياغة تعنى التي وهي
 والأنشطة القرارات ةالبشري، وأيضا عبارة عن مجموع العنصر بواسطة التنافسية المزايا تحقيق بهدف والهيكل التنظيمي،

 مع البشرية الموارد ظامن تحقيق تكيف على تعمل المستقبل، في الوظيفة أداء لضمان الحاضر الوقت في تتخذ التي
 .83للمؤسسة الاستراتيجية الأهداف وتحقيق تدعيم وعلى المحيطة البيئية الظروف
 يعزز بما التنظيمية افةالثق وتنمية الأداء مستويات تحسينبهدف  الإستراتيجية بالأهداف البشرية الموارد إدارة ربط

 .84بالمؤسسة المرونة

 البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة وأهداف مهامثانيا: 
فهوم إدارة مقبل التطرق الى مهام وأهداف الإدارة الإسااتراتيجية للموارد البشاارية ساانلقي الضااوء بإختصااار على 

 .85عجلة الموارد البشرية ورد البشري من خلال الشكل المواليمهام وأهداف إدارة المالمورد البشري، ثم 
 البشري، وردبالم مامالاهت عملية تتطلبها التي والفعاليات الأنشطة تلك إي"  الأنشطة"  بمعنى البشرية الموارد إدارة

 .عليها والحفاظ وتطويرها واستخدامها، عليها الحصولب وتتعلق
 عدة الدائرة هذه على ويطلق الأنشطة، تمارس التي التنظيمية الوحدة أي"  الدائرة"  بمعنى البشرية الموارد إدارة

 .ونشاطهاؤسسة الم حجم فاختلا حسب أسماء
 .وأقسام دوائر عدة ولها عام، مدير ويرأسها الدائرة تحتاج: ةلاقعم مؤسسة-أ

 .ات المؤسسةيير مد ضمن )مصلحة( الدائرة هذه تكون: صغيرة مؤسسة-ب
 معقّدا وضوعام أصبح البشرية واردبالم الاهتمام أن إذ العلمي صالتخص أي: صصالتخ بمعنى البشرية الموارد إدارة

 .يفرض وجود أفراد متخصصين من خرجي الجامعات والمعاهد في هذا الإختصاص مماّ وواسعا،
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .4، ص 0228، 8 العدد الجزائر، سطيف، عباس فرحات جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم مجلة ،البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة الوهاب، عبد بلمهدي 83
 .05ص ،0222، الأردن عمان، الأولى، الطبعة للنشر، المسيرة دار ،البشرية الموارد تنمية و الإستراتيجية الإدارة احمد، سمير محمد 84

85 Keltouma, Boufatah, Human development in the economic institution in achieving sustainable 

development, Journal of Social Sciences, Vol.7, N°.2, 2018, p 110. 
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 عجلة الموارد البشرية(: 6شكل رقم )ال

 
Source: Keltouma Boufatah, Human development in the economic institution in achieving 

sustainable development, Journal of Social Sciences, Vol.7, N°.2, 2018, p 111. 

 

بإختصار مجمل مهام إدارة الموارد البشرية، والاهداف من خلال مخرجات عجلة الموارد  الشكلخلال  من يتضح
 ها البشري.تمرارها ونموها وبقائها وإكتسابها لميزة تنافسية من خلال موردسالبشرية، والتي بتحقيقها تضمن المؤسسة ا

 البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة مهامثالثا: 
 :86مايلي في البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة مهام أهم تتمثل

 البشرية؛ الموارد وبنظام بالمؤسسة المحيطة العامة البيئية العوامل دراسة -
 تحقيقها؛ على ويعمل للمؤسسة العامة الأهداف يدعم بما البشرية الموارد نظام أهداف وضع -

                                                           
 .4 ص ،مرجع سبق ذكره ،البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة خطاب، سيد عيدة 86
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 مؤسسة؛لل العامة الاستراتيجية تنفيذ تدعم والتي البشرية بالموارد الخاصة الاستراتيجية وضع -
 البشرية؛ الموارد بنظام الخاصة الزمنية والبرامج والسياسات الوظيفية الخطط وضع -
 ؛منها لمستفيدينا ورضا الخدمة وبمستوى بها الخاصة والسياسات والخطط البشرية الموارد استراتيجية تقييم -
 .الأجل طويلة القرارات اتخاذ -

  :البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة أهدافرابعا: 
 المؤسسة، أهداف قتحقي إلى تسعى البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة أنالسابقة  التعاريفخلال  من يتضح

 :87يلي ما تتضمنو  البشرية الموارد قضايا فيات المتبعة ستراتيجيالا خلال من
 صيانتها؛و  البشرية الموارد وتنمية توظيف مجال في تحقيقها المطلوب المحددة الاستراتيجية الأهداف -
 تها الإدارية؛ممارسا عليه تكون أن يجب لما الإدارة تحددها التي الرسية -
 المؤسسة؛ في البشري العنصر مع بالتعامل البشرية الموارد إدارة طرف من تحقيقها المراد الغاية -
 المطلوبة وياتالمست إلى البشري بالأداء للوصول الفجوات، وسد اللازمة الموارد لتدبير الاستراتيجية الخطط -
 .المطلوبة الإنجازات إلى والوصول الاستراتيجية تنفيذ من للتحقق تمدالمع والتقييم المتابعة معاييرتحديد  -
 الاستراتيجية؛ها افأهد لتحقيق البدائل بين والمفاضلة القرارات اتخاذ في دارةالإ إليها تحتكم التي السياسات -

 حسب شريةب موارد توفير من المؤسسة تمكن البشرية للموارد الاستراتيجية إن الإدارة القول يمكن وعليه
 أساسا تعني والتي البشرية الموارد استراتيجية خلق من الإدارة هذه تمكن حيث المناسبين، والنوع بالكم ا،تهاحتياجا
 بالمؤسسة البشري بالعنصر الخاصة القرارات اتخاذ فيه يتم الذي الإطار

-I2-3- المؤسسة بإستراتيجية البشرية الموارد إستراتيجية إرتباط 

 الإداري، الارتباط :هيو  الاستراتيجي، التسيير وعملية البشرية الموارد وظيفة بين الترابط من تمستويا أربعة توجد
 من المستويات لهذه عرض مبسط يلي وفيما المتكامل الارتباط الاتجاهين، ذو الارتباط الواحد، الاتجاه ذو الارتباط
 .الاستراتيجي للتسيير المختلفة بالمكونات علاقتها في الارتباط

 
 
 
 
 

 

                                                           
 .77-77 ص -ص ،0220 القاهرة، والتوزيع، والنشر للطباعة غريب دار ،الاستراتيجية البشرية الموارد إدارة السلمي، علي 87
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 المؤسسة إستراتيجياتو  البشرية الموارد تسيير بين الترابط مستويات(: 2شكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .88المرسي محمد الدين : من اعداد الطالب بالإعتماد على جمالالمصدر

ات، نوجزها في من خلال عدة مستوي المؤسسة وإستراتيجيات البشرية الموارد تسيير بين الترابط الشكل يوضح
 :89مايلي

 إبلاغ يتم ثم العليا الإدارة بواسطة الاستراتيجيات إعداد يتم الحالة هذه في :الواحد الاتجاه ذو الارتباط -3
 عتقادالإ هو ذلك في السبب يكون ما وغالب ا ذلك، في واضحة مساهمةٌ لها يكون أن دون بها، البشرية الموارد إدارة

 يمكن الاعتقاد هذا مثل أن غير إعدادها، في وليس الاستراتيجيات تنفيذ مرحلة في يبدأ البشرية الموارد إدارة دور أن
 .التالية المراحل في الاستراتيجيات تنفيذ على المؤسسة قدرة على سلب ا يؤثر أن
 تتولَى  ثم ،تاستراتيجيا تحديد في العليا الإدارة تبدأ أن الحالة هذه في الممكن من :الاتجاهين ذو الارتباط -5

 الخطط إعادة ذلك يلي ثم الاستراتيجيات، تلك الاحتياجات من الموارد البشرية لتنفيذ البشرية تحديد الموارد إدارة
 بين اتجاهين ذي أو متبادل اعتماد   وجود يعني وهذا التنفيذية، العمل برامج لوضع البشرية لإدارة الموارد إقرارها بعد

 .البشرية الموارد ووظيفة الاستراتيجي وظيفة التخطيط

                                                           
 .6110الدار الجامعية، القاهرة،  ،والعشرين الواحد القرن لمنظمة تنافسية ميزة لتحقيق المدخل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،جمال الدين محمد المرسي،  88
 .002-012ص، -لسابق، صانفس المرجع جمال الدين محمد المرسي،  89

 الإرتباط ذو الإتجاه الواحد
 يتم ثم العليا الإدارة بواسطة الاستراتيجيات تعد

 واضحة مساهمة بدون البشرية بها، الموارد إدارة إبلاغ
 هو ذلك في السبب يكون ما وغالبا ذلك، في

 في يبدأ البشرية الموارد إدارة دور أن البعض اعتقاد
 الإستراتيجيات ذتنفي مرحلة

 إعدادها. في وليس 
 
 

 الإرتباط الإداري
يقتصر دور وظيفة الموارد البشرية هنا على مجرد 
الاهتمام بالعمليات التشغيلية دون المساهمة في 

عيش با ما تإعداد الخطط إلا في أضيق الحدود، وغال
 عن الفكر  تام انفصال حالة في إدارة الموارد البشري

 للمؤسسة. الاستراتيجي                       
 

 

 الاتجاهين ذو الإرتباط
 تحديد في العليا الإدارة تبدأ

 إدارة تتولَى  ثم استراتيجيات،
 البشرية تحديد الموارد

 ثم الاستراتيجيات، تلك لتنفيذ الاحتياجات الكافية
 لإدارة الموارد إقرارها بعد الخطط إعادة ذلك يلي

 وجود يعني وهذا التنفيذية، العمل برامج لوضع البشرية
 الاستراتيجي وظيفة التخطيط بين متبادل اعتماد  
 البشرية الموارد ووظيفة

 

 الإستراتيجي التسيير

 
 المتكامل الإرتباط

في هذا  البشرية الموارد إدارة مستويات يمثل أعلى وهو
 الخطط إعداد المستوى من الارتباط تساهم في

 بين الاندماج نوع من بتوفر ويتميز الاستراتيجية،
 ارتباطا يحقق البشرية، وهو الموارد وإدارة العليا الإدارة

 التفاعل يستند إلى الأوجه، ومتعدد ديناميكيا
 المتتابع أو المرحلي التفاعل من بدلا المستمر
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 ويتميز الاستراتيجية، الخطط إعداد في البشرية الموارد إدارة مستويات أعلى يمثِّل وهو :المتكامل الارتباط -1
 الأوجه، ومتعدد ديناميكيا ارتباطا يحقق وهو البشرية، الموارد وإدارة العليا الإدارة بين الانصهار نوع من بحدوث
 المتتابع. أو المرحلي التفاعل من بدلا المستمر التفاعل إلى يستند

 الاستراتيجي التسيير وعملية البشرية الموارد وظيفة بين الترابط من المستوىفي هذا  :الإداري الارتباط -6
 في إلا إعداد الخطط في المساهمة دون التشغيلية بالعمليات الاهتمام مجرد على هنا البشرية الموارد وظيفة دور يقتصر
 للمؤسسة. الفكر الاستراتيجي عن تام إنفصال حالة في البشرية الموارد إدارة تعيش ما وغالبا الحدود، أضيق

-I2-4- جييوالاسترات التقليدي دورها بين البشرية الموارد إدارة 
 ستراتيجي،إ ردو  إلى التقليدي ودورها إطارها منفي المؤسسات المعاصرة  البشرية الموارد إدارة وظيفة تحولت

 التالي الجدول خلال من الاختلاف أوجهبعض  تحديد يمكن حيث

 البشرية الموارد لإدارة والاستراتيجي التقليدي الدور بين الاختلافمقارنة  :(3.1جدول رقم )

 الاستراتيجي التقليدي الفروقات
العمليات التنفيذية وحفظ السجلات ودعم  التركيز مجال

 الجوانب التشغيلية
كامل المؤسسة والمشاركة في تصميم الاستراتيجية 

 العامة للمؤسسة
 الاهتمام بالمدى الطويل التركيز على المدى القصير البعد لزمني

 التنسيق حدود
 والتكامل

ء مع أجزاالتكامل والتنسيق بدرجة متوسطة 
 .نظام الموارد البشرية وباقي الوظائف الأخرى

أجزاء نظام  التكامل والتنسيق بدرجة عالية مع
الوظائف الأخرى كالإنتاج، الموارد البشرية ومع 

 .وغيرها التسويق،
 ؛المكافآت وبرامج التعويض للعاملين- مجال الإهتمام

 الإستقطاب واختيار الأفراد في ظل الظروف-
 ؛الراهنة

  ؛تفسير السياسات وإجراءات -
 ؛إعداد تقارير عادلة عن العمالة بالمؤسسة -
 لأمان.ل تنفيذ برامج تدريبية عند أدنى حد -

 الأفراد؛ الاهتمام بتقييم واتجاهات وقضايا -
 ؛للأفرادتنمية الالانشغال بعملية تخطيط و  -
 ؛والعمالة المساعدة في عمليات إعادة الهيكلة -
  ؛والمشورةتقديم النصح  -
 ؛وضع استراتيجيات وخطط التعويضات -
 .ذات العلاقةتقديم الخدمات للأطراف  -

 تعتبر جزءا من الإدارة العليا بالمؤسسة. تعتبر جزءا من الإدارة التنفيذية. ميالتنظي المستوى

 (بتصرف) 30ص سابق، مرجع ،البشرية الموارد وتنمية الإستراتيجية الإدارة احمد، سمير محمد: المصدر

 الوضع من ومهامها تهاممارسا نتقالبإ يترجم البشرية لمواردلإدارة ا الاستراتيجي الدور أن الجدولمن خلال يتبين 
 وضبط البشرية الموارد من المؤسسة لاحتياجات الاستراتيجي التخطيط خلال من للمؤسسة، المستقبلي إلى الحالي
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 الاستراتيجي، دورال هذا أداء في دارةلنجاح الإ، و وأهدافها رسيتها رسالتها الاستراتيجية، اتهتوجها على بناء مهامها
 :90التالية الجوانب توفير على العمل في المؤسسة مستوى على الجهود تتكاثف أن بد لا

 هاما؛ وعضوا يكاشر  واعتبارها الاستراتيجية القرارات اتخاذ في البشرية الموارد إدارة لدور العليا الإدارة تدعيم -
 وجه؛ أكمل لىع بأدوارهم القيام في المساعدة البشرية، الموارد إدارة لمديري والمهارات المعلوماتالوسائل و  توفير -
 اليومية؛ التنفيذية المشكلات على التركيز من بدلا الهامة الاستراتيجية بالمشكلات الاهتمام -
 .لقراراتا اتخاذ في اللامركزية وزيادة السلطة تفويض خلال من لإدارةل التنظيمي الهيكل في النظر إعادة -

I-3-  تنمية الموارد البشريبالمفاهيم الخاصة  
 توجه الى:الحسب  البشرية الموارد تنمية تعاريف تعددت

-I1-3- ة التحديات على مواجه الأفرادبتنمية الموارد البشرية مساعدة يقصد  البشرية: الموارد تنمية مفهوم
كيف إزاء على الت الدعموغيرها من أنواع التطور في بيئة العمل، وتستهدف أيضا  التي تخلقها التطورات التكنولوجية

، وأيضا تطوير المهارات 91لتحقيق مستويات الأداء المطلوب للبقاء والحفاظ على القدرة التنافسية المتطلبات الجديدة
هي تلك التنمية ، و 92لقبول تحديات مهام جديدة أوكلت إليهم اتهيؤ ؤسسة ليكونوا أكثر العامة للعاملين في الم

العمليات المتكاملة المخططة موضوعيا والقائمة على معلومات صحيحة والهادفة إلى إيجاد قوة عمل متناسبة مع 
ائمة على وإمكانياته القات محددة والمتفهمة لظروف وقواعد وأساليب الأداء المطلوبة ؤسسمتطلبات العمل في م

 .93القدرات والمهارات

 إداري منظور من البشرية الموارد مفهوم تنمية: اولا
 العمل مجال وفي إداري رمنظو  من البشرية الموارد تنمية لتعريف سنتطرق البشرية التنمية مفهوم على التعرف بعد

تها ممارسا قدم من لرغما على اليوم المؤسسات تشغل التي القضايا أهم من البشرية الموارد تنمية تعد حيث ؤسسات،بالم
 بعدها والإداريين، الاقتصاديين المنظرين من عدد طرف من ،035794 علمي سنة كحقلبها   الاهتمام بدأ حيث

 :كتابهل نشره بعد البشرية الموارد تنمية الملقب بمهندس، نادلر ليونارد الأمريكي المفكر كتابات جاءت
Developing Human Resource ، اهبمعن البشرية الموارد تنمية ومفهوم مصطلح جعل الذي، 0383سنة 

  .الانتشار واسعال المعاصر ومضمونه

                                                           
90 Mathis Jackson, Human Resource Management, South-Western Thomson Learning, Canada, 2éme Ed, 2002, 

pp, 6-7. 
 .22. ص ،0227 الجزائر، جامعة الأعمال، إدارة ماجستير ،التنافسية الميزة لتحقيق إستراتيجي مدخل البشرية الموارد تنمية صوشة، بن رياض 91
 .0202 ص، 45. الجزائر، جامعة التسيير، علوم في ماجستير ،المسيلة جامعة حالة ،المعرفة على مبني اقتصاد ظل في البشرية الموارد تنمية بركاتي، حسين 92
 .78 ص ،0222 الميسرة، دار: عمان ،البشرية الموارد وتنمية الإستراتيجية الإدارة أحمد، سمير محمد 93
 .82 ص ذكره، سبق مرجع يرقي، حسين 94



Iالإطار النظري لمتغيرات الدراسة . 
 

31 

  المؤسسة في البشرية الموارد لوظائف الثلاث الرئيسية الفروعثانيا: 
 الموارد إدارة: هي ةرئيسي ثلاث فروع من تتشكل البشرية الموارد وظائف أن نادلر ليونارد الأمريكي المفكر بين
 التالي: جدول في ابعادها وحدد، البشرية الموارد بيئةتحسين و  ،البشرية الموارد تنمية، البشرية

 المؤسسة في البشرية الموارد لوظائف الثلاث الرئيسية الفروع :(6.3جدول رقم )ال

 البشرية الموارد تنمية البشرية الموارد إدارة البشرية الموارد بيئة تحسين
 Enrichmentالوظيفي  الإثراء -

 Job enlgment الوظيفي  التوسع -
 التنظيمي التطوير -

Organiational 

Development 

  Recruitment التعيين  –
 Selection الاختيار  –
  Placement التوظيف  –
 Evaluation التقييم  –
 Comensation التعويض  –
 Work Force ملالع قوى تخطيط -

Planning 

 Training التدريب  –
 Education التعلم  –
 Development التطوير  –
 

 

Source: Leonard Nadler، Garland D.Wiggs، Managing Human Resource Development، Jossey-Bass، San 

Francisco، 1986، P4. 

 السليم اربالاختي بدأ   المؤسسات، في البشري للمورد قصوىال هميةالأ بين" نادلر" أن ،يتبين من خلال الجدول
 رارتستقبالمؤسسة والإ موظائفه، وإثراء المورد هذهاستقرار  لضمان بيئتهم، تحسين على الدائم والعمل البشرية، للموارد

 95والتطوير التعلمو  التدريب: وهي رئيسية، أساليب ثلاث خلال من تتحقَق البشرية الموارد تنمية أهداف وان ،فيها
 .تركيزها ومجالات السابق للمفهوم وفق ا البشرية الموارد تنمية أساليب التالي الشكل ويلخص

 تنمية الموارد البشرية أساليب(: 3شكل رقم )ال

 

 

 
 

 
Garland D.Wiggs  ,Leonard Nadler: من اعداد الطالب بالإعتماد على المصدر

 96 

                                                           
95 Leonard Nadler, Developing human resources, Learning Concepts, Austin, 2nd ed, 1979, P 39 
96 Leonard Nadler, Garland D.Wiggs, Managing Human Resource Development, Jossey-Bass, San Francisco, 

1986, P4. 
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 البشرية الموارد تنمية أهدافثالثا: 
 هما مستويين على اعرضه يمكنو  ،أهدافها ىأسم البشرية تنمية مواردها على المستمر العمل اليوم المؤسساتتعتبر 
 .بها البشري والمورد ،المؤسسة

 المؤسسة مستوى على الأهداف. 3
 مجموعة قيقتح إل بذلك ساعية البشرية موارد تنمية على تعمل وحجمها وجنسياتها اختلاف المؤسسات على

 97 مايلي: في نبرزها الأهداف، من
 وقادرة مطورة بشرية قوة دون فمن تغييرات التكنولوجية، مواكبة على تحرص التي الحديثة بالمؤسسات صفة تعتبر -

 أهدافها؛ تحقيق المؤسسة تستطيع لن التغيير استيعاب على
 الوظيفية؛ البشرية مواردها أداء لتحسن نتيجة للمؤسسة الكلي الأداء وفعالية كفاءة من الرفع -
 المؤسسة؛ مستويات كل في العمل ومهارات معارف تحسين -
 المؤسسة؛ في الأفراد بين والاتصالات للنمو مناسب مناخ تنمية -
 التنمية؛ عملية المكتسبة من للخبرة نتيجة العمل، وإصابات تقليص الحوادث -
 والمستقبل؛ الحاضر في تحتاجها التي البشرية المهارات من كم المؤسسة اكتساب -
 المدى الطويل؛ على عوائدها من المؤسسة تستفيد استراتيجية التنمية، في الاستثمار عملية -
 ؛98وإفشالها امقاومته من بدلا معها والتعايش المستقبل في أعمالها مستحدثات مع خلق روح لتكييف الأفراد -
 ؛99لمختلفةا الإستمرارية لمشاريعها طويل بما دىعلى الم العمل الوظيفي وتقليص دوران توفير الاستقرار -
 فرادالأ مستوى على الأهداف. 5

 :100يلي فيما دافر الأ مستوى على البشرية الموارد تنمية أهداف تتمثل
 البشري؛ المورد ابه يتمتع التي والقدرات المهارات صقل-
 فعلا؛ البشرية الموارد عن تصدر التي الأداء أساليب وتطوير السلوك تعديل-
 والطويل؛ القصيرالمجالين  في الوظيفي لمستقبلهم السليم التخطيط على ساعدةالم-
 العمل؛ في ممشكلاته حل في تهممهارا من تزيد كما الأحسن، القرارات اتخاذ في المساعدة-
 والاتصالات؛ القيادية تهم مهارا تحسين كيفية عن ومعلومات معارف اكتساب من نهمتمكن-
 فيها؛ الأمثل الأداء وأساليب بأعمالهم تتعلق متخصصة وظيفية ومعارف معلومات إكساب-
 الحديثة؛ الأساليب خداماست تعلمتدريب و  على المستمر التشجيعب ،تهم قدرا ورفع مته مهارا وصقل عرفةالم توسيع-

                                                           
 عمان، والتوزيع، للنشر الحديث الكتب عالم ،استراتيجي مدخل الإستراتيجية البشرية الموارد إدارة صالح، حرحوش عادل السالم، سعيد مؤيد 97

 بتصرف ،022-020 ص ص ،0227، 0ط
 .552ص  ذكره، سبق مرجع عقيلي، وصفي عمر 98
 .84 ص ،0202 عمان، والتوزيع، للنشر اليازوري ،الاستراتيجية والأسس والأبعاد المفاهيم البشرية، الموارد إدارة الرحمان، عبد عنتر بن 99

 ،0202 عمان، والتوزيع، للنشر اليازوري دار ،البشرية الموارد إدارة في الاستراتيجية الوظائف جواد، حسين عباس العزاوي، اللّ عبد نجم 100

 ، بتصرف007-005. ص -ص
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 بمهامهم القيام على متساعده التي والقدرات بالمهارات مدهم طريق عن للعمل، الذاتية الدوافع وتوفير الأفراد تحفيز-
 ؛الوظيفياعلى وتطوير مسارهم  وظائفل للارتقاء وتؤهلهم

 المؤسسة؛ داخل والصراع والتوتر القلق حالات على التغلب في ةساعدالم-
 والإنجاز؛ الوظيفي بالرضا الإحساس تعمق-
 ا؛له والإخلاص المؤسسة خدمة في رغبتهم وزيادة الوظيفية العاملين حياة في والثبات الاستمرار -

-I3-2- البشرية الموارد تنميةالأساسية ل ظائفالو  بين مقارنة 
وإثراء  يئتهم،ب تحسين على الدائم والعمل الاختيار،، إنطلاقا من البشري للمورد قصوىال هميةالأ Nadler بين
 رئيسية، ستراتيجياتإ ثلاث خلال من تتحقَق البشرية الموارد تنمية أهداف وان ،فيها رارتستقبالمؤسسة والإ موظائفه

 ، يمكننا المقارنة بينها من خلال الجدول التالي: 101والتطوير والتعلم التدريب: وهي

  البشرية الموارد تنميةالأساسية ل ظائفالو  بين مقارنة(: 2.3جدول رقم )ال

 التطوير التعلم التدريب مجالات المقارنة

 مجال التركيز

يرتبط بوظيفة أو مهام معينة 
محدد(، ويطور أدائه في )نطاق 

 ظل وظيفته الحالية.

المهارات  تعلميركز على 
والاتجاهات الجديدة  والمعارف

التي تؤهله للقيام بوظيفة أو 
وظائف مختلفة في المستقبل، 

 يحدد سلفا.

 فردال لا يركز في نشاطاته على
بقدر ما يركز على تحقيق نمو 

 تطورل االشخص ومواكبتهوظيفة 
والنشاطات التنظيمية ؤسسة الم

 المستقبلية

مكانته في 
 الاستراتيجية

حسب نوع المؤسسة مثلا، 
، ومرحلتها واستراتيجيتها

 التكوينية

ة النمو، وحالة تقليص لفي حا
لص من خنشاط المؤسسة والت

 الوظائف المكلفة

يؤخذ بعين الاعتبار في جميع 
 الاستراتيجيات

 الأهداف
 المحَدَدَة له

محددة، يعبر عنها له أهداف 
في شكل أهداف سلوكية قابلة 

 للقياس في المدى القصير

له أهداف محددة يمكن قياسها 
في المدى المتوسط، أي بعد 
تسلم الموظف للوظيفة التي 

 يؤهل لها

أهدافه عامة ويصعب قياسها 
 تحقق في المدى البعيد الذي لأنها

 يتأثر بالعديد من المتغيرات

النتائج المتحصل 
 اهعلي

يمكن قياس نتائجه لإتصاله 
الوثيق بالوظيفة والأداء 

 الوظيفي.

نتائجه قابلة للقياس، ولكن لا 
يمكن قياسها إلا بعد التعيين 

 للفرد الفعلي

قياس نتائجه شبه مستحيلة لأن 
 ثماره في المدى البعيد

مجالات 
 الاستفادة

يهتم بتحسين أداء الموظف، 
تزويد الفرد بالمعارف 

المعارف  تعلميركز على 
والاتجاهات اللازمة  والمهارات

خلق /حذف مناصب او مهام 
جديدة، ودمج بعضها، تقصير 

                                                           
101 Leonard Nadler, Developing human resources, Op cit, P 39 
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وبناء مهارات أو  والمعلومات،
لوكه تعديل س صقلها، تغيير أو

 وإتجاهاته.

لوظائف مستقبلية، فهو يأخذ 
الطابع التأهيلي والاعدادي في 

 الغالب.

المسارات الوظيفية، ليتناسب مع 
 التطورات. 

محدد مسبقا لحاجة العمل  المحتوى
 الحقيقية

 غير محددة محتوى عام

 أساليب حسب الحالة التلقي للمعارف الجديدة الأداء والمشاركة الفعلية الأسلوب

معارف ومعلومات ومهارات  المكاسب
 ميدانية

 تنظيمية وظيفية  معارف ومعلومات

 في خاصة، جميع المستخدمين الفئة المستهدفة
 وسائل لالفترة التجريبية، تغيير ل

 غير محددة فئة معينة ومنتقاة بدقة

 طويل المدى أو بمعنى أدق دائم متوسط المدى قصير المدى البعد الزمني

 إمكانية التطبيق
يمكن تطبيقه مباشرة، بل 

 طبيق.مباشرة للت ويتطلب فرصا  
 يتم تطبيقه عند التوظيف

الجديد أو في وقت ما في 
 المستقبل يمكن التنبؤ به

لا يوجد مجال مباشر للتطبيق ولا 
 يا، ولكن تدريجيمكن التنبؤ به

 درجة المخاطرة

يمكن للمنظمات تقديمه في 
ظل درجة متدنية من المخاطر 

 لارتفاع درجة تحقق نتائجه.

تزيد فيه المخاطر التي تتحملها 
ظرا ن ،المؤسسة مقارنة بالتدريب

بعد تعيين اللاحتمال عدم 
 التعلم في الوظيفة التي أعد لها

درجة المخاطرة عالية لأن النتائج 
 تظهر إلا في المدى البعيد لا

ونشاطاتها  المؤسسةتوجهات  متطلبات الوظيفة المستقبلية الاحتياجات التدريبية المحددة. الإرتكاز على
 المستقبلية

 التكلفة
أكثر تكلفة من التدريب، لأنه  محددة مسبقا بدقة

 أحياناو أطول مدى منه، 
 خارجية جهةالاعتماد على 

لايمكن تحديدها لأنه إستثمار 
طويل المدى، ولأن نتائجه 
 تتحقق في المستقبل البعيد

 التقنيات تأثير
 الحديثة

ون أحيانا يكتسهيل العمليات، و  يمكن الاستعانة بها ملموس، وشرطي أحيانا
 الهدف التحكم بها هو

 توفر بنية تحتية كقاعدة إنطلاق ذكاء لا يحتاج الحاجة، والقدرة، والإستعداد الشروط 

 جيةيحسب سياسة وإسترات التكرار / الدورية
 المؤسسة

حلات تغير جذري في  ناذر نسبيا بالنسبة للفرد
 جياتيللاسترات

 والدراسات السابقة. ؛103وحسين يرقى ؛102 حميدوش، علي قدور علىمن اعداد الطالب بالإعتماد على:  المصدر:

                                                           
 صص  ،0208 ي،الاقتصاد البديل مجلة ،للمؤسسات الاقتصادي الأداء تحسين في وأهميتها البشرية الموارد تنمية في المعاصرة الاتجاهات قدور، علي حميدوش، علي 102

222-228. 
 )منشورة غير ( .05-2 صص  0228، ،الجزائر جامعة دكتوراه، أطروحة ،الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد تنمية إستراتيجية، يرقى حسين 103
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من خلال الجدول الإختلاف بين وظائف تنمية الموارد البشرية )التدريب؛ التعلم؛ التطوير(، من يظهر جليا 
تفادة للفرد حصل عليها، مجالات الإست، النتائج المالأهداف المحددةجية، يخلال مجال التركيز، المكانة في الإسترات

بيق، ودرجة الفئة المستهدفة، المجال الزمني، إمكانيات التطوالمؤسسة، والمحتوى والأسلوب المتبع، والمكاسب المحققة، 
 المخاطرة، وايضا المرتكزات التي تبنى عليها، وكذا تحديد التكلفة، ودورية التكرار، والشروط، وتأثير التقنيات الحديثة.

-I3-3-  تنمية الموارد البشرية لإستراتيجيةوالمساعدة العوامل المعيقة 
 ؤسسة،طة الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية بالمتتيح للمسول عن وضع الخالمساعدة هناك جملة من العوامل 

  الجدول التالي:في عند الأخذ بها وتقليص جملة العوامل المعيقة، تحقيق أعلى نسبة من نجاح تنفيذ الخطة، سنوجزها

 تنمية الموارد البشرية  لإستراتيجية والمساعدة(: العوامل المعيقة 6.0جدول رقم )ال
 العوامل المساعدة  العوامل المعيقة 
 إستراتيجية مخططة ومدروسة. استراتيجية طارئة.

 المخططة. التزام عالي بالاستراتيجية إنخفاض الإلتزام بتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية.
 التنمية ترتبط بالاستراتيجية والأهداف ضعف إستجابة التنمية للقضايا الاستراتيجية 

 التحول.او اعتبار التنمية دليل على التغير  إنجازات قصيرة الأمد وفشل في الاستثمار في الأمد الطويل.
 الارتباط الجيد مع إدارة تطوير الموارد البشرية.تحقيق  .صلةمنف تركيز الاهتمام على الموارد البشرية في الأقسام

 . كلكالدور المهم للمدير التنفيذي وتحسين الرسية للتنمية   .ؤسسةالتقليل من أهمية الموارد البشرية في استراتيجية الم
 ة العامة.الاستراتيجيتحليل لاحتياجات التنمية الناشئة من  صعوبة نقل القضايا الاستراتيجية من خلال عملية التنمية.

 .المؤسسةتحديد الكفاءات الرئيسية الخاصة ب التأكيد على الفعالية الفردية في الإدارة الوسطى.
 إستجابة التنمية للتغيرات الديناميكية الاستراتيجية. طط للموارد البشرية.الخثبوت وصرامة 

تنمية من خلال المشاريع والطرق داخل بيئة العمل وتحقيق ال فصل التنمية عن الإحتياجات الحقيقية والمتطلبات الفعلية.
 الأعمال. فيالتكامل 

 .المؤسسةتوفير الدعم لبيئة التعلم في  صعوبة تطبيق مفاهيم التعلم التنظيمية 
 (بتصرف)، Brown ،6110104 :علىالمصدر: من اعداد الطالب بالإعتماد 

                                                           
104 Paul Brown, Seeking Success Through Strategic Management Development, Journal of European Industrial 
Training, Vol27, N°6, 2003, p299 
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I-4- البشرية  ة بإستراتيجية تنمية المواردالمفاهيم الخاص 

-I4-0-  الموارد البشريةاستراتيجية تنمية 
 المدى على تطويرهمو  الأفراد تعلمتدريب و  وإدارة دعم كيفية على البشرية الموارد تنميةات إستراتيجي تركز

 مواءمة إلى لبشريةا الموارد تنمية اتإستراتيجي تهدفكما  ،والأعمال الشركات باستراتيجيات يتعلق فيما الطويل
 مستوى على اقياستب كتدخل للمؤسسة، الإستراتيجية الأهداف تقود التي البشرية الموارد وأنظمة الرسمي الهيكل
 الجمع من المؤسسة تمكن اتيجيةالاستر  البشرية الموارد تنمية فإن الثقافي، والتغيير الاستراتيجي بالتخطيط مرتبط النظام

 استمرار لضمان ، الخارجيةو  الداخلية المعرفة بين والجمع والجديدة، السابقة المعرفة وربط المختلفة، المعرفة عناصر بين
 .آخر، بمعنى تنافسية ميزة

ستخدمها المؤسسة خلية تاالتنمية على اعتبارها تمثل سياسة دستراتيجية بإ، في ضرورة الاهتمام Brownيرى 
نمية الاستراتيجية ضرورة تحقيق التوازن بين الت ايضامن أجل تأمين القدرة الاستراتيجية والأداء المشترك في المؤسسة، و 

داف )أي تحقيق التوازن بين أهداف الأفراد وأه المؤسسةوتلك القائمة على التكامل في  ،القائمة على الاختلاف
 : 105( كما يليالمؤسسة

 التكامل على والقائمة الاختلاف على القائمة التنميةستراتيجية إ (:2.0جدول رقم )ال
 تنمية الموارد البشرية القائمة على التكامل الموارد البشرية القائمة على الاختلافتنمية 

 التوافق مع التطوير التنظيمي. التوافق مع التطوير الذاتي
 التوافق مع أهداف ورغبات إستراتيجية الأعمال. التوافق مع المسارات الوظيفية المستقلة للأفراد.

 .لمؤسسةاالنظرة المستقبلية المخططة عن الأهداف المشتركة في  عند الأفراد.الاتجاه نحو تشجيع المبادرة 
 من أعلى لأسفل. من أسفل لأعلى

 .106قدور علي حميدوش، على :المصدر: من اعداد الطالب بالإعتماد على

-I4-2-  الخيارات الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية 
ينبغي للمؤسسة أن تختار مجموعة من التوجهات الإستراتيجية التي تساعد في تخطيط برامج تنمية الموارد البشرية 

 عن طريق رسالة المؤسسة وأهدافها وخططها فيما يتعلق بمواردها البشرية خاصة.بكل أبعاده 
 

                                                           
105 Paul Brown, The evolving role of strategic management development, Journal  of management development 
Vol24; N°3, 2005,p23 

 صص  ،0208 ي،الاقتصاد البديل مجلة ،للمؤسسات الاقتصادي الأداء تحسين في وأهميتها البشرية الموارد تنمية في المعاصرة الاتجاهات قدور، علي حميدوش، علي 106
222-228. 
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-I4-2-0 البشرية الموارد تنمية استراتيجية تصميم نماذج 
  :107النموذجين التاليينتصمم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بموجب أحد يتم 

يقوم على مبدأ استمرارية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة  (:Cyrcle modelنموذج الدائرة المستمرة )أولا: 
غير مستقرة، وبالتالي  ةالتي ينظر إليها على أنها مركز يسوده مناخ دائم للتعلم، وتعمل وتعيش في ظل متغيرات بيئي

فاحتياجات تنمية الموارد البشرية فيها في حالة تغير وتنوع دائم ومستمر في آن واحد، مما يدعو بالضرورة إلى جعل 
عملية التعلم عملية مستمرة، من أجل تلبية هذه الاحتياجات المتغيرة، وتحقيق التكيف المستمر لمواردها البشرية مع 

لى ه يتم تصمم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية من خلال مراحل متعددة متسلسلة ومتلاحقة عمتغيرات البيئة، وعلي
 النحو التالي: 

تحديد الإحتياجات المستقبلية من الكفاءات البشرية والمهارات المطلوبة في المستقبل، وذلك في ضوء التغيرات  .0
 لتنظيمية؛م عادة رسالتها واستراتيجياتها وثقافتها االمستقبلية المراد إدخالها لمجالات العمل فيها والتي تخد

على ضوء احتياجات ومتطلبات إستراتيجية المؤسسة، تصاغ أهداف إستراتيجية تنمية الموارد البشرية، التي تغطي  .6
 إحتياجات المؤسسة من المهارات والكفاءات البشرية؛

وارد البشرية الموارد البشرية بتصميم برامج تنمية المفي ضوء الأهداف التي حددت في المرحلة السابقة، تقوم إدارة  .0
 المتنوعة بما يخدم تحقيق وتلبية أهداف الإستراتيجية؛

قق الأهداف من التضارب، وبشكل يح وضع جدول زمني لتنفيذ برامج تنمية الموارد البشرية بشكل منسق خالي .0
امج، وذلك ديد أولويات تنفيذ هذه البر الإستراتيجية بشكل تدريجي وفق بعد زمنيا، ويشمل هذا الجدول تح

 حسب أهمية كل منها؛
إنطلاق عملية تنفيذ برامج التنمية حسب جدولها الزمني، وتوفير المتابعة المستمرة لهذا التنفيذ، ورصد أية مشكلة  .5

 أو فجوة تظهر بها، للإسراع بالعمل على حلها وتلافيها مباشرة؛
، والمرجوة ن كل برامج التنمية، لمعرفة مدى النجاح في تحقيق الأهداف المحددةثم يليه مرحلة التقييم بعد الانتهاء م .2

 منه، وتشخيص الثغرات ومعرفة أسبابها؛
ج مباشرة بعد الانتهاء من تنفيذ برامج تنمية الموارد البشرية على المدى الزمني المحدد للإستراتيجية، يتم تجميع نتائ .2

وارد ت، من أجل الوصول إلى تقييم عام وشامل لتنفيذ إستراتيجية المتقييم هذا البرنامج وتلخيصها وفق مجالا
 البشرية، ومعرفة مدى النجاح في تحقيق أهدافها؛

تحليل نتائج تقييم الإستراتيجية لتشخيص جوانب الضعف والثغرات التي ظهرت فيها، وتحديد مسبباتها للعمل 
المستقبل وفق  جوانب القوة ومعرفة أسبابها، للاستفادة منها فيعلى تلافيها في الإستراتيجية القادمة، وكذلك تحليل 

 تقديم تغذية راجعة من أجل التحديث المباشر والشكل التالي يلخص ذلك:
                                                           

 .050-010 ص مرجع سبق ذكره ص، الجامعات في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثر صبرينة، مانع 107
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 المستمرة الدائرة نموذجبالبشرية  الموارد تنمية إستراتيجية (: تصميم3شكل رقم )ال

 
 . )بتصرف(108ةالبشري الموارد إدارة تيجياتااستر  على البشرية الموارد معلومات نظام أثر تقييمخالد رجم، المصدر: 

وهو ينظر إلى تنمية الموارد البشرية على أنها نشاط  (:Diagnostic modelالنموذج التشخيصي )ثانيا: 
إستراتيجي مخطط ذو تأثير إيجابي، يأخذ شكل إستراتيجية توضع من أجل تلبية حاجات العمل المستقبلية من 

 المؤسسة المختلفة.الكفاءات البشرية المتنوعة لتحقيق أهداف 
بيتها، ففي وتشخيصها لمعرفة أسببها وأثرها الإيجابي عند تللتحقيق هذه الغاية، إنطلاقا من تحديد هذه الحاجات 

ضوء نتائج التشخيص تتحدد أهداف إستراتيجية تنمية الموارد البشرية برسية تحليلية واضحة، حيث في ظل هذه 
المطلوبة،  فالأهداف التي تمثل حاجات تنمية الموارد البشرية المستقبلية وتصميم البرامج اللازمة لتلبيتها وتحقيق الأهدا

وجعل المؤسسة ومواردها البشرية في حالة تأقلم وتكيف مستمر مع التغيرات البيئية المستجدة مستقبلا، بمعني أن 
، كوسيلة 109هذا النموذج يقوم أساسا على تحديد ومن ثم تشخيص الحاجات المستقبلية من الكفاءات البشرية

 :ة ومواردها البشرية وفق تشخيص ثلاث جوانب كمايليلمواجهة التغيرات البيئية التي تواجه نشاط المؤسس
 نقاط ضعف أداء الموارد البشري ومعرفة مسبباتها والعمل على معالجتها وإزالتها؛ -
 نقاط القوة في أداء الموارد البشرية ومعرفة أسبابها للعمل على المحافظة عليها وتقويتها بشكل أكثر؛ -

                                                           
 ، -الجزائر-لنفطا قطاع في العاملة المؤسسات من لعينة مقارنة دراسة البشرية، الموارد إدارة استراتيجيات على البشرية الموارد معلومات نظام أثر تقييم رجم، خالد 108

 )منشورة غير ()بتصرف(. .3008 الجزائر، ورقلة، مرباح قاصدي جامعة دكتوراه، أطروحة
109 Ebrahim Mazaria, Khodayar Abilib, Mozafaredin Vaezic, Mohsen Shakouri Bakhtiard, Human resources development with 

Design and Implementation Strategic Tool (Grounded Theory), Journal of Middle East Applied Science and Technology, Issue 

11(S), June 2014, pp. 61-6, p62. 

تحديد
الإحتياجات المستقبلية

صياغة الأهداف 
تنميةإستراتيجية ال

تصميم البرامج 
لإستراتيجية 

التنمية
وضع جدول 

يذزمني للتنف

يذإنطلاق عملية التنف

تقييم برامج 
وتشخيص الثغرات

تجميع 
نتائج التقييم 

وتحليلها
1 

2 

3 

4 
5 

6 

7 

المستمرة الدائرة نموذج  
 (Cyrcle model) 
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 تشخيص إحتياجات العمل المستقبلية
إستراتيجية المؤسسة. 
التحليل التنظيمي لواقع العمل في المؤسسة. 
تقييم أداء الموارد البشرية. 

 وضع أهداف إستراتيجية
 تنمية الموارد البشرية

 تصميم البرامج وتنفيذها

 التعلم مستمر

 يممعايير التقيتحديد 

 تقييم فاعلية البرامج
 فةوالقيمة المضا فوائدومعرفة ال

تغذية
 

سية
عك

 

 التغيرات التي تنوي المؤسسة إدخالها وأثرها عند تبنيها. حاجات الموارد البشرية المستقبلية في ظل -
وبعد تصميم برامج تنمية الموارد البشرية اللازمة لتغطية الجوانب الثلاثة أعلاه وتنفيذها، ننتقل الى مرحلة تقييم هذه 

ق من وراء قاز المحنجالبرامج بمعايير مستمدة من أهداف إستراتيجية تنمية الموارد البشرية، لمعرفة مدى النجاح أو الإ
يها التنفيذ، وتحديد المنافع أو القيمة المضافة المحققة منها، ومعرفة الثغرات التي ظهرت في الإستراتيجية للعمل على تلاف

 العملية، والشكل التالي يوضح ذلك:  رعند تحديد أهداف الإستراتيجية التالية وهكذا تتكر 

 التشخيصي نموذجوفق الالبشرية  الموارد تنمية إستراتيجية (: تصميم2شكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 111وحسين يرقى، 110المصدر: من إعداد الطالب بالإستعانة با عمر وصفي عقيلي
 

-I4-2-2 حتياجاتهاإ ومصادر البشرية الموارد تنمية استراتيجية مضمون أنشطة تصنيف 
  أنشطة إستراتيجية تنمية الموارد البشرية تصنيفأولا: 

يمكن تصنيف أنشطة إستراتيجية تنمية الموارد البشرية، الى المعاملات الإدارية المرتبطة بذلك، والأنشطة التقليدية 
 لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية، بالإضافة الى الأدوار التي تحولت اليها، والشكل التالي يوضح ذلك.

                                                           
 .153-153ص ، ص مرجع سبق ذكره، المعاصرةالموارد البشرية  إدارةعمر وصفي العقيلي،  110
 .022-002 صص  ، مرجع سبق ذكره،يرقى حسين 111
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 البشرية الموارد تنمية إستراتيجية أنشطة تصنيف (:2)شكل رقم ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Garavan, N. Thomasالمصدر: من اعداد الطلب بالإعتماد على 
112 

  إستراتيجية تنمية الموارد البشرية مضمونثانيا: 
  :113التنمية من نوعين إلى المؤسسة في البشرية الموارد تحتاج

 لخصوصية ظران ،حسب نوع المؤسسة تكون أن يجب مهارات البشرية الموارد تكسب :إستراتيجية تنمية عامة .0
 المهارات ةجمل أي مكتبية؛ مهارات الاتصال، مهارات الآلي، الحاسب كاستخدام وأهميته، تلعبه الذي الدور

 تحوي لا وغالبا يةبالنمط تتسم مهارات فهي المعاصرة؛ المؤسسات في الوظائف من كبيرة نسبة أداء تغطي التي
 .نهامضمو  في الجديد

 معارفو  وسلوكيات مهارات تعلم برامج على النوع هذا يشتمل (:موجهة)متخصصة إستراتيجية تنمية  .0
 في التعليمية المادة تكون بالتالي وظائفها، وخصوصية عملها لطبيعة غيرها نظرا دون بعض المؤسسات تحتاجها

 .أخرى دون معينة أعمال معينة تتطلبها حاجات لتغطية مصممة البرامج هذه
 إستراتيجية تنمية الموارد البشرية صادرم :لثاثا

 الوصول لمطلوبا الكفاءة ومستوى البشرية الموارد كفاءة لمستوى الراهن الوضع بين القائمة الفجوةتعبر عن 
 :منها شكالألها عدة  إليها،

 ؛(المخطط وأ المعياري الأداء) تحقيقيه المفروض والأداء البشري للمورد الحالي الأداء بين الفرق عن الناتجة -

                                                           
112 Garavan, N. Thomas “A Strategic Perspective on Human Resource Development.” Advances in Developing 

Human Resources Vol 9, N°1, 2017,pp 22-23 . 
 .003-000 ص مرجع سبق ذكره ص صبرينة، مانع 113

  التحويلية
إرشاد الموظف؛ شريك عمل استراتيجي؛ التطوير الإداري والقيادي؛ ممارسات 

ير المعرفة؛ برامج التغي عبر فرق العمل؛ إدارة وتطوير المسار الوظيفي؛ إدارة
 الراجعة متعددة المصادر. الثقافي؛ أنظمة التغذية

 

 تقليدي 

  الإطار لاجتماعية؛ا والتنشئة التعريفي التدريب الاحتياجات؛ وتقييم تحليل نظم
  والتدريب؛ الأداء إدارة الإداري؛ التدريب ؛SHRDل  والديناميكي السياقي

 .رديةالف التنمية خطط الكفاءة؛ على قائمة الأنظمة التطبيق، عبر التعلم
 

  المعاملات
 ؛لتدريبا للبرنامج الترشيح عمليات والتطوير؛ التدريب سجلات
 .المهارات على التدرب البرنامج؛ تصميم عمليات
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 للأداء ليالوضع الحا بين الفرق أي مستواه مستقبلا؛ رفع أجل من الحالي الأداء تحسين منظار من الفجوة -
 ؛إليه الوصول يراد الذي المستقبلي والوضع

 ،المتوقعة بيئيةال التغيرات تتطلبها التي والمعارف المهارات من الجديدة العمل حاجات منظار الفجوة من وأخيرا -
 .الحالي والوضع المطلوب المتوقع هو الجديد ما بين الفجوة أي

سنتطرق  ها،حاجت مصادر بدقة لها تحديد بد لا بأنواعها الفجوات حجم كن المؤسسة من تقليصمتت وحتى
 لاحقا. التدريبية الاحتياجات تحديدلها بنوع من التفصيل في 

-I4-2-3 العوامل الداعمة لتصميم استراتيجية تنمية الموارد البشرية 
 داعمة عواملعدة  وجود اليةوفع بكفاءة وتنفيذها البشرية مواردها لتنمية استراتيجية بناء في المؤسسةيتطلب نجاح 

 114 تالية:ال الأسسالقائم على  التسيير في الاستراتيجي للمنهج الفعلي التبني رأسها على ذلك، على
 هدفة؛مست وإنجازات نتائج تحقيقل والفعاليات الأنشطة من مجموعة تضمالتي  التسييرتكامل نظم  -
، المتاحة الفرصمن خلال  قةالعلا تلك الاستراتيجي التسييروعليه يستغل  ،بها المحيط ئةيالب مع المؤسسات تترابط -

 ؛ملائمة غيرال البيئة المحيطة عناصر عن الناشئة التهديدات وتجنب
 أعلى إنجازات تحقيق في سةالمؤس فرص لتعظيم توظفها التي المتغيرات، مع بإيجابية تتعاملو  التسيير حركية عملية -

 المنافسين؛ على والتفوق والتميز
 القرارات، واتخاذ المفاضلة اييرومع أسس ويوفر فعالياته يوجه متكامل استراتيجي بناء من الاستراتيجي التسيير ينطلق -

 ونشاطها وجودها وغاية لمؤسسةا رسالة؛ و المستقبلية تهاوتوجها بها المحيط للمناخ الإدارة إدراكالإستراتيجية بناء على 
 ؛الحاضر والمستقبل في لتحقيقها تسعى التي الأساسية النتائجو  الاستراتيجية هاأهدافبها؛ و  المحيط المناخ في
 المؤسسة، في الفاعلة الأطراف علاقات لتنسيق إطارايوفر  الاستراتيجي التسيير منهج في التنظيمي الهيكلمرونة  -

 ظروف تتطلبه ما سببح الاستراتيجي البناء بعناصر مسترشدين نسبية واستقلالية بحرية منهم كل يتمتع الذين
 ؛الأداء

 ينتج ما كنل ذاته، حد في غاية ليس فالنشاط ،قيمة إنتاج هي المؤسسة تمارسه نشاط أي من الأساسية الغاية -
 في الإستراتيجي التسيير وأدوات معايير أهم أحد القيمة تحليل يعد ثم من به، القيام سبب هو ومنافع قيم من عنه

 البدائل؛ بين المفاضلة
 عنصرا الآخرين لىع بالتفوق تسمح خاصة قدرات وتكوين والتميز التفرد على القدرةوتحقيق  المنافسة تعتبر -

 ؛الإستراتيجي الفكر إطار في جوهريا
 ؛البيئية المتغيرات لمواجهة استراتيجيتها من جزء وهو التنمية أساس هو المستمر التعلم أن فكرة ترسيخ -

                                                           
 .335-333ض  ص ذكره، سبق مرجع ،الاستراتيجية البشرية الموارد إدارة السلمي، علي 114



Iالإطار النظري لمتغيرات الدراسة . 
 

42 

 امتلاكهم بمدى هونمر  مستقبلية، وظيفية مزايا وكذلك الوظيفي مسارهم في ترقياتال أن البشرية الموارد توعية -
 المستمر؛ والتعلم التنمية هذه من المكتسبة للمهارات

 بشكل علموهت ما نقل على سيساعدهم عملهم لظروفمشابهة  ظروف في البشرية الموارد تنميةتنفيذ برامج  -
 أكثر الاستفادة على اعدةالمس والمعنوية المادية المستلزمات توفير إلى بالإضافة عملهم، بيئة إلى فعالية وأكثر صحيح

 البرامج؛ هذه من
 أهداف وضع منذ لها طيطالتخ يتم أي الاستراتيجية؛ تنفيذ قبل إنطلاقا من المستمرين، والتقييم المتابعةتعتبر  -

 في الوقوع من واقيال المراقب دور تلعب فهي ،عملية بالغة الأهمية تنفيذها من الانتهاء إلى وتمتد الاستراتيجية
 .الفوري تصحيحه أو وقوعه قبل الخطأ باكتشاف الأخطاء،

 أعمالها خصائصو  البشرية الموارد خصائص بين المواءمة إحداث إلى البشرية الموارد تنمية دف استراتيجيةته
 وظيفة عليها تكون أن بيج التي الكيفية على والتركيز الاستراتيجي التوجه ضرورة يعكس ما هذا والمستقبلية، الحالية
 ئنهاشا من التي والتصرفات دراتالق على تؤثر التي الرسية وتوضيح المستقبل في التركيز بالتالي البشرية، الموارد تنمية

 .اتهوممارسا نشاطها اختلاف على المؤسسة أهداف تحقيق في البشرية الموارد تنمية إسهامات تعظيم

-I4-3- إستراتيجية التدريب 
 البشرية مواردها تزويد لخلا من ،تهاقرارا توجيه على تساعدها استراتيجيةاهم  المعاصرة المؤسساتب التدريبتبر يع

 من لمؤسسةا وتمكن جهة من بفاعلية مهامهم ممارسة على القدرة لديهمتنمي  التي والخبرات والمعارف بالمهارات
 .ثانية جهة من الإستمرار والبقاء

-I4-3-0-  التدريب:مفهوم 
درات  قاا تكاااد تكون متشاااااااااااااااابهااة إلى حااد مااا، وذلااك لكونهااا تنميلقااد تاادرج التاادريااب بمعناااه تحاات عاادة مفاااهيم 

تعليم تااب في مجاال الإدارة تعريف مفهوم التادريب والمفاهيم الأخرى، كالالأفراد وقاد تنااول الكثير من البااحثين والكُ 
 الأفرادفاءة ك  والتطوير وغيرهاا من المفااهيم، وذلاك من زواياا مختلفاة ولكنها جميعها اتفقت بالنهاية على دوره في رفع

 Trainingككل وقد حاول هؤلاء الكتاب إيجاد تعريفا  شااااملا  للتدريب، حيث أن كلمة تدريب بمعنى   المؤساااساااةو 
يقصااااااااااد به تحضااااااااااير الفرد لأداء معين بواسااااااااااطة الشاااااااااارح النظري والتطبيق العملي، وذلك بهدف تطوير الفرد معرفيا  

 115نمو الفرد )زيادة مستوى الاستعدادات والقدرات(. ومهاراتيا وإتجاهيا )سلوكيا( أو بمعنى آخر بهدف
مالهم "العملية التي يحصل الأفراد بموجبها على مؤهلات تمكنهم من أداء أع يعرف التدريب بأنه:وبنفس المعنى 

 116بكفاءة أكبر".

                                                           
 .30ص  ،3003الطبعة الأولى، دار الراية، عمان، الأردن،  التدريب الإداري، المفاهيم والأساليب،هاشم حمدي رضا،  115
 .357، ص مرجع سبق ذكره، روبرت ماتيس وجون جاكسون، ترجمة محمود فتوح 116
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المؤلفين ف لاختإيعتبر التدريب أحد أهم وظائف إدارة الموارد البشاااااااااارية، وقد تم تعريفه بشااااااااااكل مختلف على و 
من  على أنها العملية المخططة والمنهجية لتغيير السااالوك وظيفة التدريب قد تم تعريف ،وممارساااي إدارة الموارد البشااارية

كتساااااااااب المعرفة على ا  ريبيةدفي الدورة الت خلال الأحداث والأنشااااااااطة والبرامج التعليمية، والتي تساااااااااعد المشاااااااااركين
 117قيام بالعمل بشكل فعال.والمهارات والكفاءات والقدرات على ال

 ،المعرفااة والمهااارات والقاادرات المطلوبااة لإنجاااز مهااام وظيفيااة معينااة التاادريااب بااأنااه عمليااة الحصااااااااااااااول علىعرف و 
 118.والمورد البشري المؤسسةالتدريب له دور متميز في تحقيق هدف تنظيمي من خلال دمج مصالح ف

أو تنمية معرفة الفرد ومهارته وساااااااااااااالوكه لأداء  التدريب هو جهد نظامي متكامل مسااااااااااااااتمر، يهدف إلى إثراءف
 119عمله بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية.

التدريب بأنه برنامج يهدف إلى مسااااااااااااعدة الموظفين على اكتسااااااااااااب مهارات ومعرفة محددة، ويتم توفير  أعتبر
 120المعرفة والمهارات المكتسبة لمساعدة الموظفين في تحسين أدائهم الوظيفي.

إن يمكن القول  ، وبعبارة أخرىالكفوء وتعمل على إكساااابه العمل ،عملية تطوير وتنمية للفرد أيضاااا  والتدريب 
عبارة عن نشاااااااااااااااط إحداث تغيرات إيجابية للفرد المتدرب من ناحية أداءه ومهاراته ومعلوماته وهو ما يجعل  التدريب

 121مستوى أدائه وإنتاجيته في العمل أفضل مما كانت عليه قبل التدريب.
كما عرف التدريب بأنه عملية اساااااتخدام أسااااااليب وأدوات بهدف خلق وتحساااااين وصاااااقل المهارات والقدرات 

 122لدى الفرد وتوسيع معارفه وبالتالي رفع مستوى كفاءته.
تغيير أو تعديل سااااالوكيات الأفراد العاملين في المؤساااااساااااة بشاااااكل  إلى يهدف مخططو  منظم نشااااااطوهو أيضاااااا  

المهارات والمعلومات التي تسااااااعدهم على تحساااااين قدراتهم وأدائهم وزيادة كفاءتهم والتي إيجابي من خلال اكتساااااابهم 
 .123بدورها تؤدي إلى الزيادة في الإنتاجية بأقل جهد مبذول وفي الوقت المحدد

لتدريب على أنه تطوير أو تنمية سالوك الفرد عن طريق وسائل معينة في مجال المعرفة أو المهارة، وتمت الإشاارة ل
 124الاتجاهات بغرض تحقيق معيار أداء مرغوب فيه. أو

                                                           
117 Mamofokeng Eliza Motolokoa, The Impact of Training on Employee’s Performance – The Case of 

Banking Sector in Lesotho , International Journal of Human Resource Studies, Vol.8, N°.2, 2018, P 30. 
118 Nushrat Nahida Afroz, Effects of Training on Employee Performance - A Study on Banking Sector, 

Tangail Bangladesh, Global Journal of Economics and Business, Vol.4, N°.1, 2018, P 003. 
 .08ص ، 3003الطبعة الأولى، دار الراية، عمان، الأردن،  التدريب المهني،عثمان فريد رشدي،  119

120 Ali Halawi & Nada Haydar, Effects of Training on Employee Performance: A Case Study of Bonjus and 

Khatib & Alami Companies, International Humanities Studies, Vol.5, N°.2, 2018 : P 35. 
–2999رة من عربية السعودية بالمملكة العربية السعودية في الفتدراسة حالة الخطوط الجوية ال أثر التدريب على الأداء بالمؤسسات العامةأحمد بن بشير بن محمد المدني،  121

 )منشورة غير ( .03ص  :3003إدارة الأعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة النيلين، جمهورية السودان،  ، تخصصأطروحة دكتوراه م، 2992
ية، ، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية والمالية، جامعة الباحة، المملكة العربية السعودالقطاع العامدور التدريب في رفع كفاءة أداء موظفي خالد عبد الله المرباني الغامدي،  122

 .01ص  ،3001
، رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر وحدة سكيكدة LINDES GASدور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية: دراسة حالة شركة حسينة عواد،  123
 )منشورة غير ( .31ص ، 3001سكيكدة، الجزائر،  0355أوت  30
 .35، ص مرجع سبق ذكرهالطاهر مجاهدي،  124
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 والتعاون يه،التوج مثل مختلفة وساااائل خلال من المطلوب، القياسااي والأداء الحالي الأداء بين الفجوة سااد هوو 
 أداء نتجوي العمل في الفعالة المشااااااااااركة من الموظفين يمكن الجماعي العمل هذا المرسوساااااااااين، قبل من والمشااااااااااركة

 125.أفضل

-I4-3-2- التدريب أهمية 
 نظرا للدور الكبير والحيوي الذي تلعبه العلاقات الإنسانية في حياة المؤسسات، كان لزاما إبراز أهمية التدريب في

 :126التالية النقاط خلال من تدعيمها،
 والأفراد؛ موعاتالمج بين فيما الداخلية الاتصالات تنمية -
 الترقية؛ أو بر النقلع مهاما جديدة يتولون الذين الموظفين كذا الجدد، للموظفين بالنسبة التوجيه فعالية تحقيق -
 منها؛ للاستفادة الإدارات لجميع الفرص إتاحة مع عادلة بصورة بالمعلومات الإمداد -
 ؛فرق العمل والتحام تماسك دعم على ، والعملالآخرين مع التعامل مهارات تنمية -
 بالتعامل؛ المتعلقة والقواعد الأدوار وتحديد التنظيمية السياسات صياغة في المساهمة -
 والمرسوسين؛ والرسساء الزملاء مع التعامل لدعم الفعالة الشخصية والقيم التعامل أخلاقيات تنمية -
 والتعاون؛ والنمو للتعلم الجيد المناخ تنمية -
  الإنتماء. مستويات وتنمية موظفيها نظر في بالمؤسسة الإيجابية الاتجاهات تدعيم -

-I4-3-3- التدريب أهداف 
 127فيها البشري والمورد المؤسسة هما مستويين في التدريبية العملية أهداف حصر يمكن

 :أهمها رنذك المؤسسة مستوى على الأهداف من جملة تحقيق في التدريب همايس بالنسبة للمؤسسة: أولا:
 كيفية لىع الموظفين تدريب خلال من المخرجات نوعية في التحسينب :المخرجات وجودة حجم في الزيادة. 3

 .هايشغلو  التي الوظيفة متطلبات بمختلف والإحاطة لمهامهم منهإتقا
 الاستخدام على ظفينالمو  فتدريب كلفتها،ت من أكثر مردود إلى التدريبية البرامج تؤدي :النفقات في تقليل. 5

 .والتقليل من المخاطر النفقات في التقليص يضمن المختلفة التكنولوجية للتقنيات الصحيح
 من نوع يجادإ يعني مهامهم، أداء على تهمقدر  وزيادة المعارف الموظفين لقينت :العمل دورانتخفيض نسبة . 1

 .هنيةالم متهحيا في والثبات الاستقرار
 علاقتهم لىع ذلك وينعكس الموظفين معنويات على كبير أثر للتدريب :الموظفين معنويات من الرفع. 6

 .بالملل وتقليل الشعور بمؤسستهم

                                                           
125 Amir Elnaga, Amen Imran, The Effect of Training on Employee Performance, European Journal of Business 

and Management, Vol.5, No.4, 2013, P 139. 
 .002-005ص ص  .6115، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  126
 .600-600ص  ص ،6101 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،البشرية الموارد تسيير منير، نوري 127
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 ظروف تقتضيها التي العوامل من وغيرها الإشرافية أو السلوكية أو الفنية النواحي في سواء :الأداء مستوى زيادة. 2
 .وطبيعته العمل

 مرحلة إلى تقالالان قبل تجريبي أساس على المتطورة الأساليب ممارسة من تمكينهم :البشرية الموارد تمكين. 3
 . الفعلي التطبيق

 .وجه أكمل على الجديد بعملهم للقيام يئتهمته :الجدد الموظفين إعداد. 3
 للأفراد:بالنسبة  ثانيا:

 المؤسسة تسعى اسيةأس تجاهاتإ ثلاث الأخير لهذا أن يتضح وأهدافه أهميته التدريب، فهوملم تحديد مما سبق من
 تدريبيةال لبرامجلمجمل ا تبنيها خلال من تحقيقها إلى
 بمعلومات ذكيرهت كذا لديه، الخاطئة المعلومات وتصحيح جديدة بمعلومات المتدرب تزويد يستهدف :ظريالن. 3

 .التعليمية المؤسساتب قبل من عليها حصل هامة
 العملو  لديه، سلبيةال الاتجاهات إلغاء أو تقليلو  المتدرب لدى الإيجابية الاتجاهات سينتح يستهدف :سلوكيال. 5

 .أمكن إن محلها يجابيةبالإ تعويضها على
 وفعالية بكفاءة بعمله القيام على تساعده جديدة ومعارف مهارات المتدرب إكساب يستهدف :ميدانيال. 1

 .ممكنة درجة بأكبر قانهوإت لعمله أداءه رفع في يساهم بما لديه، الموجودة المهارات مستوى تحسين إلى بالإضافة أكثر،

-I4-3-4- وأنواعه التدريب في الأساسية المبادئ 
 : 128يلي ما خلال من نبرزهما أنواع عدة على ويشتمل المبادئ من مجموعة على التدريب يقوم
 التدريبية لعمليةا إنجاح في تساهم مبادئ لعدة التدريبية العملية تخضع :التدريب في الأساسية المبادئ: أولا

 :التدريبية العملية مراحل جميع في تهامراعا يجبكما  القانوني، إطارها في ووضعها
 .المؤسسة داخل بها المعمول واللوائح والأنظمة القوانين وفق يتم :الشرعية. 3
  .التدريبية للاحتياجات ودقيق وواقعي منطقي فهممن  قاإنطلا :المنطقية. 5
 الكم، المكان، الزمان، حيث من دقيقا تحديدا ومحددة للتطبيق قابلة موضوعية، واضحة، أهدافب :هادف. 1

 .والكلفة الكيف
 المستويات جميع إلى يوجه أن يجب كما ومهارات، معارف اتجاهات، قيم،ال التدريب يشمل أن يجب :الشمولية. 6

 .ابه فئاتال جميع ليشمل المؤسسة في الإدارية
 .يداتعق الأكثر إلى منظمة بصورة يتدرج ثم البسيطة الموضوعات بمعالجة يبدأ أن يجب :التدرج. 2

                                                           
وراه علوم، جامعة محمد ، أطروحة دكتالجزائرية الجامعات من عينة على تطبيقية دراسة الجامعات: في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثر صبرينة، مانع 128

 .060-066ص  ص ،3005خيضر بسكرة، الجزائر، 
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 تكيفلمهني، للعبر جميع مراحل مساره ا بخطوة، خطوة معه ويستمر للفرد الوظيفية الحياة بداية من :الاستمرارية. 3
 .المستقبليةو  الحالية والتطورات التغيرات مع المستمر

 اللازمة الأساليبو  والأدوات بالوسائل والتزود ،التكنولوجي التطور لمواكبة وعملياته التدريب يتطور :المرونة. 3
  .الوظيفية تهمومستويا يتناسب بما البشرية، للموارد التدريبية الاحتياجات لإشباع

 لفترة تعلمه ما وخرس إلى بل ،فقط التدريب سرعة إلى تؤدي لا التدريب عملية في المتدرب فمشاركة :المشاركة. 2
 .أفضل فرصته تكون والاستفسار والمناقشة الحوار في يشارك الذي فالمتدرب أطول،

 .فعاليته لتزيد سبيان طويلة فترة على يوزع أنيفضل و  ،الفرد تعلمه ما تثبيت على التكرار يساعد :التكرار. 2
 التدريب، ليةفعا مدى على للوقوف الدورة نتيجة عن المرتدة المعلومات من توفر جملة :العكسية التغذية. 36

 .ككل  التدريببرنامج  فعالية مدى على الحكم نستطيع لا اودونه تصحيحها يجب التي القصور نواحيو 

 التدريب كون تعكس التيو  عليها تقوم التي المبادئ جملة على توقفي التدريبية الإستراتيجية فنجاح وعليه
حديثة  نظمةوأ لوائح وتنظمه قوانين تحكمهو  ،المستويات لكافة وشاملا هادفا منظما،و  ،له مخططا نشاطا يشكل

 حاجة في يجعله البشري المورد يواجهه وظيفي قصور كل عند الواقعية الاحتياجات تحديد على تساعدومستحدثة، 
   تحسين الأداء. في الأمثلية تحقيق على هيساعدو  تدريب، إلى

 أنواع التدريبثانيا: 
إستراتيجيات و ية التدريب الاحتياجات حول البيئات لكل دراسة، لاختلاف نتيجة النظر وجهات وتختلف تتعدد

 التالي: الجدول في هاعرض يمكننا ،التدريب أنواعو 
 التدريب أنواع إستراتيجيات(: 2.0جدول رقم )ال  

  التدريب أنواع التدريب جياتيإسترات

 فردي - حسب العدد
 جماعي -

 كان العملبم - حسب المكان
 خارج مكان العمل -

 إداري - فئة المتدربين
 فني تقني -

 أفراد جدد - حسب تاريخ التعيين بالمؤسسة
 قدامى -

 المادة التدريبية والمهارات المراد إكتسابها
 تدريب لغوي -
 يصفني تخص -
 تراالتدريب على إتخاذ القرا -
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 .(بتصرف) ،129البشرية الموارد إدارة حسونة، موسى فيصل: المصدر
خلال الجدول تنوع إستراتيجيات التدريب التي يمكن للمؤسسة ان تتبنها من أجل تحقيق أهدافها جليا  يظهر

 المكان حسب لتدريباجملة من الكتاب أن  اتفقو  يمكنها المزاوجة بين أكثر من إستراتيجية لما يتطلبه حسن التنفيذ،و 
 :130يلي فيما بالتفصيل نخصه سوف لهذا فضل،الأ هو فيه يتم الذي

  :العمل مكان في التدريب. 3
 التدريب مهمة بممارسة المباشر المشرف ويقوم الفعلي العملبمكان  يكون المتدرب حيث شيوعا الأنواع أكثر من

  .تعلمه ما لتطبيق للمتدرب الفرصة تتاح خلالها من مخططة، خطوات وفق والتوجيه
 العملية، لهذه قتهو  من جزءا يكرس المدرب أن كما التدريب، فترة أثناء المتدرب إنتاجية انخفاض أهمها من عيوبه: -

 قد كما استمرار،ب التقليدية والسلوكيات الممارسات نقل يحتم كمدرب المباشر المشرف على الاعتماد أن إلى إضافة
 .التكنولوجية التغيراتسرعة الحداثة و  مع متناسبة تعد ل التي الإجراءات أو الأخطاء بعض الممارسات هذه تتضمن

 . التكاليف قلة وكذلك العمل ظروف على المتدرب تعود ه:مزايا
 التدريب أسلوب الوظيفي، التدوير أسلوب الصناعية، ةالتلمذ خلال من التدريب: نذكر أساليبه أهم من أساليبه: -

 .المبرمج الوظيفي
  :العمل مواقع خارج التدريب. 5

 الأعمال عضب تقتضي عندما الحالي، عملهم عن بعيدة أماكن في للتدريب موظفيها إرسال إلى المؤسسة تلجأ
 . لديها لكفءا التدريبي الجهاز توفر لعدم أو الوقت لضيق إما توفيرها، هايمكن لا المهارة من عالية مستويات

 .المؤسسة في اليومية للوظائف تعطيل أي عليه يترتب لا أنه النوع هذا مزايا من: مزاياه
  .131الأحيان عضب في خاصة تجهيزات إلىو  والكفاية المهارة من عالية لدرجة ويحتاج التكاليف مرتفع عيوبه:

 أسلوب الذهني، فالعص أسلوب والبصرية، السمعية التقنيات استخدام المحاضرات،: نذكر أساليبه أهم من أساليبه:
 أسلوبو  الإدارية المباريات أسلوب الحساسية، على التدريب أسلوب المخطط، النقاش أسلوب الحالات، دراسة
 .بعد فيما بالتفصيل الأساليب لهذه نتطرق السلوك، نمذجة

-I4-3-5- التدريبية: الاستراتيجية تسيير 
 يتحقق حتىو  ،دريبيةها التأهداف لتحقيق المؤسسات تستخدمها وسيلة إنما ،هدف ليست التدريبية الاستراتيجية

 أهداف تحديد ،التدريبية الاحتياجات تحديدمن  ابه تمر التي المراحلوفق  ا،به الدقيق التحكم من بد لا ذلك
 :يلي فيما اإبرازه يمكن حيث ،التدريب وتقييم متابعة مرحلة ،التدريبية البرامج تصميم مرحلة ،التدريب

                                                           
 .(بتصرف) 006-000 ص، ص ،6112 ،0 ط عمان، أسامة، دار ،البشرية الموارد إدارة ،جمال الدين محمد المرسي حسونة، موسى فيصل  129
 .200 ص لسابق،انفس المرجع جمال الدين محمد المرسي،  حسونة، موسى فيصل  130
 .بتصرف 620ص ،6112 ،6ط عمان، للنشر، الحديث الكتب عال ،استراتيجي مدخل الإستراتيجية، البشرية الموارد إدارة صالح، حرحوش عادل السال، سعيد مؤيد  131
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 التدريبية الاحتياجات تحديد مرحلة: أولا
 مستويات ثلاث فقو  الاحتياجات تحليل من بد لا التدريبية، تهالاحتياجا الجيدحديد الت من المؤسسة تتمكنل
 .يوضح ذلكالموالي  الشكل البشري، والمورد والوظيفة المؤسسة وهي

 للموارد البشريةدريبية تحليل الاحتياجات الت(: 36شكل رقم )ال
 

 دريبية الت تحليل الاحتياجات
     

 تحليل الأفراد  تحليل العمل )الوظائف(  تحليل المؤسسة
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ويات جال، التكرار، المست، الآالساعيالفئة المستهدفة، الحجم  تحديد:
 المطلوبة

 

 المراجع( من مجموعة وتلخيص تحليل على الطالب )اعتمادا اعداد من: المصدر

لتقليصها، قيقية الحالتدريبية  الاحتياجاتمستويات تحليل الفجوات من أجل تحديد من خلال الشكل يتبين 
 :التالي النحو على مستوى كل نتناولوس

 :Organization Analysisالمؤسسة  تحليل . 3
 إدارة يستدعيلمنطلق من هذا ا أهدافها، تحقيق في تهاساهممو  المؤسسة ستراتيجياتإب التدريب ستراتيجيةإ تأثر

 حيث فيذها،لتن اللازمة الزمنية والمراحل وخططها ومواردها المؤسسة لأهداف تحليل بإجراء قيامال البشرية الموارد
مؤشرات  ل،اعمالأ فيلاتك ،الأداء كمعدلات مؤشرات بعدة السابقة المتغيرات تحليل بصدد يمكنها الإستعانة

 ضوءال المؤشرات هذه تلقي حيث ،… الموظفين ومعنويات التنظيمي المناخ الحوادث، العمل، دوران والتأخر، الغياب
  .132التدريب اقعومو  واتجاهات لمحتوى العام الإطار تحديد في يساعد التحليل هذا أن كما التدريب، احتياجات على

                                                           
 .بتصرف ،002ص مرجع سبق ذكره، صالح، حرحوش عادل السال، سعيد مؤيد  132

 النتائج
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إلا عند  رظهت لا حيث تدريبي، احتياج وجود على الدالةمن الحالات  جملة إبراز الموالي الجدول خلال من يمكن
 .فقطتحليل المؤسسة 

 عند تحليل المؤسسات تدريبي احتياج وجود على الدالة (: الحالات0.0جدول رقم )ال

 تدريبي حتياجإ وجود على الحالات الدالة التحليل
 ؛المدربين الأفراد توافر لعدم مستخدمة غير آلات وجود - الماديةالظواهر 

 ؛لتشغيلها الأفراد إعداد بدون حديثة وأجهزة معدات وجود -
 العمل. حركة سير يعيق مما بالموظفين الأماكن ازدحام -

 دها؛يوتعق للإجراءاتفي إصدار وتنفيذ البطء الشديد  - القوانين والإجراءات
 المستهدفة؛ المعدلات عن الفعلي الأداء فجوة إنخفاضزيادة  -

 .ديتهأتمع سهوله  العمل نفس أداء في فرد من أكثر شتراكعمال وإللأتداخل وجود 
 جديدة؛ وظائف ستحداثإو ودمج بعضها، قائمة،  وظائف إلغاء - التنظيم الإداري

 ؛)بطاقة المنصب( الوظائف بعض ومسؤوليات واجبات تعديل -
 الوظائف؛ لبعض التنظيمي وقعالتم تغير -
 .جديدة تقسيمات ستحداثإ -

 الأفراد؛ قبل من الجهد من مزيد إلى الحاجة وتوقع العمل أعباء زيادة - نمو وتطور النشاط
 الأفراد؛ أو جديدة من إضافية مهارات إلى والاحتياج الخدمات أنواع زيادة -
 ؛البشري الاحتياجثبات  مع توقع الأنشطة بعض أهمية انخفاض -
 الموارد البشرية؛ من مع توقعات زيادة الاحتياج فتح الفروع جديدة -
 العمل. أعباء لمواجهة جديدة تكنولوجية وسائل إدخال إلى اللجوء توقع -

الأهداف والسياسات 
 لها ةالمرافق

 بها؛ الموظفين اقتناع وعدم الأهداف وضوح عدم -
 متشابهة؛ بموضوعات في تنفيذ القرارات التناقض -
 ة فرعية؛تشغيلي سياسات إلى تحويلها عند العامة للسياسات الخاطئة الترجمة -
 .خليالعامة والقانون الدا السياسات مع للعمل التفصيلية التعليمات تناقض -

 الوظائف؛ متطلبات عن الأفراد ومهارات قدرات اختلاف - تحليل الموارد البشرية
 والمرسوسين؛ الرسساء بين العلاقات زيادة الخلافات وتدني -
 الوظيفة؛ متطلبات الأفراد مع العلمية المؤهلات تناسب عدم -
 العقوبات وبدرجات متفاوتة. معدلات إرتفاع -
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 القرارات؛ واتخاذ للتخطيط اللازمة المعلومات توافر إنعدم - الإدارية الممارسات
 ؛اتالقرار  واتخاذ للتخطيط كأساس المستخدمة المعلومات في الأخطاء كثرة -
 .الشكاوى معدلات رتفاعإ -

 (بتصرف) ،133البشرية الموارد إدارة الصيرفي، محمد: المصدر
 مع لقائما التنظيم توافق درجة تحديد هوو  المؤسسة تحليل من الأساسي الهدفالجدول، من خلال يتضح 

 .بينهما فجوة وجود حالة في التدريبية الاحتياجات تحديد وبالتالي العمل متطلبات

 : Job Analysis( الوظائف) الأعمال تحليل. 5 
 على لأدائها لمطلوبةا والقدرات والمعارف المهارات على للتعرف بدقة ووصفها بتحليلو دراستها الوظائف ب يهتم 

 وصف يحتوي ثحي ،...المناسبة، التدريب برامج محتويات تحديد على التدريب مختصي لمساعدة التحديد، وجه
 عام وملخص لأخرىا بالوظائف علاقتها التنظيمي، الهيكل في موقعها مرتبتها، الوظيفة، اسم على عادة الوظائف

 شاغلها على تقع التي التفصيلية والمسؤوليات الواجبات كذلك لمهامها، الأساسية والملامح تهاومسؤوليا تهالواجبا
 والمعارف المهارات ؤوليات،المس الواجبات، هذه في المتوقعة التغييرات دراسة تتم كما فيها، تأديتها يتم التي والظروف
 لوثائقوا السجلات دراسة طريق عن للوظائف التوصيف هذا ويتم ،أحسن وجه على لأدائها اللازمة والقدرات

 عنصر كل أهمية يدلتحد الموظفين من عينات على توزع الاستبيانات طريق عن أو ،الشخصية المقابلات أو ،الرسمية
  134 .يستغرقه الذي والوقت العمل عناصر من

 :الوظائف تحليل أهمية .أ
 فرد؛ كل من المطلوب العمل إطار تحدد -
 البشري؛المورد  عليها يحاسب التي الوظيفية تحدد الإلتزامات -
 زمة؛لاال الوظائف ونوع عدد وبالتالي العمل حجم تحديد في تساعد -
 الوظيفة؛ شاغل ومهارات تلاومؤه شروط تحديد -
 .للوظيفة المناسب الحوافز تحديد -

 مرتكزات تحليل الوظائف: .ب
 ية.الأعمال الفعل وتحدد الوظائف، تحليل في المطلوبة البيانات في جزء أهم الوظيفية: الواجبات -
 القرارات. ارير، اتخاذالتق جهات الاتصال، مثل الوظيفة تتطلبها التي التصرفات مجموعة تحدد العمل: سلوكيات -
 .ةحديث الأدوات والوسائل المستخدمة: كل ما تتطلبه الوظيفة من أدوات مادية تقليدية او تقنية -

                                                           
 .بتصرف، 025-020 ص ص ،6112 ،0 ط الإسكندرية، الجامعي، الفكر دار ،البشرية الموارد إدارة الصيرفي، محمد  133
 .بتصرف، 026 - 055 ص، ص ذكره، سبق مرجع عقيلي، وصفي عمر  134
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 .)دورية التقييم( والآجالالمنصب  أداء تقييم أساسها على يتم التي المعايير داء:الأ معايير -
 العمل. فيها يؤدي التيلات والحا الظروف معرفة العمل: ظروف -
 الخبرة، ةدرج التدريب، نوع التعليم، مستوى مثلالشروط الأساسية للمنصب  :الوظيفة شاغل مواصفات -

 ... لخ. والذكاء القدرات: مثل الواجب مراعاتها عند ممارس الوظيفة الشخصية الصفات

 نتائج تحليل الوظائف:ج. 
تكتسي نتائج تحليل الوظائف )الأعمال(، أهمية كبيرة في إستراتيجية المؤسسات الناجحة لما توفره من معلومات 

 مساعدة في إتخاذ القارات الوظيفية الصائبة، والجدول التالي يوضح جزأ من ذلك:

 تحليل الوظائف نتائج إستخدام (: مجالات09.0جدول رقم )ال

 إستخدام النتائج المجال

 ؛ونوعا كما البشرية الموارد من ؤسسةالم احتياجات تقدير التخطيط
 .حتياجاتالا تلك على للحصول المناسبة المصادر تحديد

 الإستقطاب
 ؛العمل سوق من البشرية الموارد أفضل جذب على مساعدة

 .المستقطبين فرادالأ في تتوفر أن يجب التي المواصفات تحديد

 الإختبار
 ؛الوظيفة داءلأ المطلوبة والمهارات القدرات تحديد
 .البشرية لموارد أفضل ختيارإ وطرق معايير تحديد

 التدريب
 ؛الوظيفة شاغل من المطلوب داءالأ يحدد
 ؛نجاحه بغية نصبالم شاغل في تنميتها المطلوب المهارات يحدد
 .المطلوب التدريبي والبرنامج التدريبية المادة يحدد

 .بالمنصب المطلوبة البشرية الموارد أداء تقييم معاييردورية و  تحديد التقييم

 التعويض
 ؛ناصبالم ومسؤوليات لمهام المناسب التعويض تحديد
 .المنصب شاغل لمؤهلات المناسبة والتعويضات جورالأ تحديد

تخطيط المسار 
 الوظيفي

  ؛لكل منصب المطلوبة تحديد الآجال الزمنية والخبرات
 .الإحلال لمختلف المراحل الوظيفيةشروط 

بناء الهيكل 
 التنظيمي

 ؛ةالتنظيمياء الهياكل الوحدة الأساسية في بنهو 
 تحديد الوحدات الوظيفية المطلوبة والمستلزمات البشرية في بناء كل مستوى.

السلامة والصحة 
 والأمن

 ؛منصب يلأ المصاحبة المخاطر طبيعة وصف
 ت التدريب.ومستلزما ،ؤسسةبالم المناسبة الوقاية برامج وضع على ين عنهاسؤولالم مساعدة
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 المراجع( من مجموعة وتلخيص تحليل على الطالب )اعتمادا اعداد منالمصدر: 
لبشرية، ومساعدة ارد او يتبين من خلال الجدول ان لتحليل الوظائف تداخل كبير في جميع وظائف ومراحل إدارة الم

 ات وحالات المؤسسة.، في جميع إستراتيجيالتدريبية في التخطيط وحسن التنفيذ والمتابعةمتخذ القرارات وتوجيه 

 :Individuals Analysisالأفراد  تحليل . 1
 للتدريب حاجته مدى ددتح ومنه عمله؛ في البشري المورد أداء تقييم فيها يتميجمع الباحثين انه في هذه المرحلة 

 تنميتها الواجب عارفوالم المهارات أنواعو  وظيفته، في لواجباته أداءه طريقة تحديد وأيضا برامجه وأهم التدريب ونوع
 المدرب فإن النتيجة ذهول له، وللوصوالمستقبلية الحالية وظيفته أداء على قادرا يصبح حتى تبنيه اللازم والسلوك فيه

 التالية:  الجوانب خلال من البشري المورد بدراسة يقوم
 .نهايشغلو  لتيا والوظائف اتهموخبر  وتخصصهم مته مؤهلا حسب البشرية الموارد تقسم :الوظيفية المواصفاتأ. 

 القدرات ثلم الشخصية الصفات وبعض والسن الجنس حسب البشرية الموارد تصنف :الشخصية الخصائصب. 
 زملائه وباقي لهعم تجاه الفرد يحملها التي والأفكار والاتجاهات والدوافع الطموح مقدار كذا للتدريب، والاستعداد

 .إتقانه في ورغبته للعمل حبه ومدى
 إنجازاته صيله،تح مستويات أداءه، معدلات حيث من الوظيفة في الفرد سلوك على التركيز :السلوكية الجوانبج. 

 .والزملاء الرسساء مع علاقاته ونوع الآخرين مع تفاعله ومدى
 التدريبيةلاحتياجات ا أهدافتحديد ثانيا: مرحلة 

 :135يمكن تصنيف ثلاثة أهداف للاحتياجات التدريبية، كالتالي
من أعلى المهام وهدفها تحقيق الأهداف الغير عادية والمبتكرة، ترفع الأداء الى  أهداف إستراتيجية إبتكارية:. 3

دد نوع البرنامج يحمستوى ل يسبق التوصل اليه، والتطلع الى مواقف غير عادية وخارجة عن المألوف، وعلى اساسها 
 والتكاليف و...(

إيجاد أصل ومسببات المشاكل ودوافعها لتوفير ظروف مناسبة للتغلب  أهداف تشغيلية لحل المشكلات:. 5
 أصل التنمية من أجل المسارات الوظيفية.  وهيعليها، 

تساعد المؤسسة في الإستمرار بمعدلات الأداء والكفاءة المعتادة وتدعيم القدرات  أهداف وظيفية روتينية:. 1
 يوضح ذلك:لموالي والجدول اوالشكل التالي  ،والمهارات والحفاظ عليها خاصة في التوظيف الجديد والتدوير الوظيفي

 
 
 

                                                           
135 M. ASAD & J. MAHFOD, Training and Development and its Impact on the Employee's Performance, A Study of 

Agility Company-Kingdom of Bahrain, International Review of Management and Business Research, vol 4, N°3, 2015: pp 

700-703 
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 حسب المستويات الوظيفيةهرم الاحتياجات التدريبية (: 33شكل رقم )ال

  136الإداري المعاصر، التدريب: من اعداد الطالب بالإعتماد على حسن أحمد الطعاني، المصدر
 

 المؤسسة إستراتيجيةالتدريب وفق (: 00.0جدول رقم )ال

 الدلالة التدريبية المجالات  

ركيز
الت

 

 زيادة الحصة السوقية؛ -
 تخفيض التكاليف؛ -
 خدمات قطاعات سوقية محددة. -

 العمل؛بناء فرق  -
 التدريب المتقاطع؛ -
 البرامج الخاصة؛ -
 التدريب في مكان العمل. -

                                                           
 .022-026، ص 6112سيرة للنشر والتوزيع، عمّان، ، دار المالتدريب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني،  136

 أهداف إستراتيجية إبتكارية
أعلى المهام وهدفها تحقيق الأهداف الغير عادية والمبتكرة، ترفع الأداء الى مستوى ل  

يسبق التوصل اليه، والتطلع الى مواقف غير عادية وخارجة عن المألوف، وعلى اساسها 
 يحدد نوع البرنامج والتكاليف و...(

 أهداف تشغيلية تكتيكية
ببات المشاكل ودوافعها لتوفير ظروف مناسبة للتغلب عليها، وهى أصل التنمية إيجاد أصل ومس

 من أجل المسارات الوظيفية

 أهداف وظيفية روتينية 
تساعد المؤسسة في الإستمرار بمعدلات الأداء والكفاءة المعتادة وتدعيم القدرات 

 فيوالمهارات والحفاظ عليها خاصة في التوظيف الجديد والتدوير الوظي
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خلي
لدا

و ا
لنم

ا
 

 تنمية السوق؛ -
 تنمية المنتج؛ -
 الابتكار؛ -
 المشروعات المشتركة. -

 دعم وترويج برامج تعظيم قيمة المنتجات؛ -
 التدريب الثقافي؛ -
 برامج الابتكار والتطوير؛ -
 الفنية؛تنمية القدرات  -
 برامج التفاوض وحل نزاعات العمل. -

جي
خار

و ال
لنم

ا
 

 التكامل الأفقي؛ -
 التكامل الرأسي؛ -
 التنويع المتركز. -

 ؛اتالمشتر في المنشآت  الأفرادتقييم قدرات  -
 تكامل أنظمة التدريب؛ -
 فرق العمل؛         -
 توحيد الأساليب والإجراءات. -

اش
كم

الان
 

 العمليات؛تخفيض حجم  -
 التحول إلى نشاط أخر؛ -
 البيع لشركات أخرى؛ -
 التصفية وبيع الأصول. -

 التحفيز؛ -
 إدارة الوقت؛ -
 القيادة؛ -
 الاتصالات. -

 .(بتصرف) ،137البشرية الموارد إدارة حسونة، موسى فيصل: المصدر

ة المؤسسة، ان الإستراتيجيات التدريبية غير ثابتة وتتغير بحسب الحالة والإستراتيجية الكلي من خلال الجدول،يتبين 
 من تركيز ونمو داخلي/ خارجي، وإنكماش، وعليه تختلف الدلات التدريبية المصاحبة لذلك.  

 التدريبية البرامج تصميم مرحلة: ثالثا
 التدريبية، لأساليبا اختيار ،البرنامج مدة المدربين، التدريب، محتوى تحديد التدريبية البرامج بتصميميقصد 

 الأماكن وتكاليفه المتوقعة، 
 نجاحها، في اهمةالمس العوامل وأكثر التدريبية البرامج تصميم مراحل أهم من التدريب وسائل تحديد عملية تعد
 الأهداف عددوت جهة من ومضامينها تهامسميا باختلاف البشرية الموارد تدريب أساليب وتنوعت تعددت حيث

والشكل التالي يبين مجموعة من التوجهات الإستراتيجية التي يجب  ثانية، جهة من الآخر دون أسلوب من المرجوة
  .مراعاتها عند تصميم برامج تدريب الموارد البشرية

 
 
 

                                                           
 .بتصرف 050-020 ص، ص ،6112 ،0 ط عمان، أسامة، دار ،البشرية الموارد إدارة حسونة، موسى فيصل  137
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 لتدريبا لبرامج التخطيط عند مراعاتها يجب التي الإستراتيجية (: التوجهات35شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 والإدارة الإستراتيجي التفكير بكر، أبو محمود : من اعداد الطالب بالإعتماد على مصطفىالمصدر

 138وحسين يرقى ،183 -180ص ،2004 الجامعية، الدار الإسكندرية، الإستراتيجية،

التوجهات الإستراتيجية في تصميم برامج تدريب الموارد البشرية يختلف انه حسب من خلال الشكل  يتبين
 :يلي فيما استخدامها شيوع على بناء أهمها حصر يمكنالسلوب المتبع في العملية التدريبية، 

 بعض ذلك في ابم سابق ا، إعداده تم الذي الحرج للوضع المتدربين تعريض على تعتمد: الثقافي المستنبط -
 139 .الدولية الثقافات بين والتفاعل التعاملات

 140 .المؤسسة نفس داخل أخرى إلى وظيفةب تعيين من الانتقال يعني: الوظيفة تناوب -
 .جديدة لغة تعلم على المتدربين مساعدة إلى تهدف :اللغوي التدريب -
 .المتنوعة الثقافات تحديد لتعليم برامج تتضمن :الثقافي التدريب -

                                                           
 .0228 الجزائر جامعة دكتوراه، أطروحة ،الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد تنمية إستراتيجية، يرقى حسين 138
 .250، ص 6110، 0الرياض، ط والتوزيع، للنشر العبيكان مكتبة ، العملية والتطبيقات النظرية الأسس – البشرية الموارد إدارة رشيد، فارس مازن 139

 .000 ص ذكره، سبق مرجع صالح، حرحوش عادل سال، سعيد مؤيد 140
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 الفرد يشغلها لتيا المراكز مجموع " ااااب ويعرف البشرية الموارد تنمية آليات من آلية الوظيفي: والمسار التدريب -
وهو " الوظيفية حياته في لفردا يتقلدها التي للوظائف الفعلي التتابعو العملية  حياته خلال المترابطة العمل وتجارب

 الوظيفي بالتقدم مرتبطة انتك سواء العملية لفردا حياة في تحدث التي الوظيفية توفير المتطلبات لتعاقب التغيرات
 .141أكبر ومسؤوليات أعباء تحمل أو أفضل وظيفية مكانة أو

 بهذهو  رضاه، سيأخذ الذي الموظف مع أو رئيسه مع مباشرة المتدرب يعمل :الفهم عدم/  التدريب نهج -
 .ملالع كيفية لتعلم الفرصة منحه خلال من المتدرب تدريب عن مسؤولا   الرئيس سيكون الطريقة

 .العمل في السلطة من الكثير ومنحهم القرار صنع في الموظفين لمشاركة أداة :التمكين -
 الآخرين. والمتدربين المدرب من المرتدة التغذية وتلقي وحلها الموقف بعمل المتدربون يقوم :الأدوار لعب -
 ارالأفك من مجموعة بنقل يقوم معين، موضوع في متخصص قبل من شفهي اتصال هو المحاضرات: -

 .142ومترابطة منظمة بصورة الأفراد، من مجموعة إلى سلفا المعدة والمعلومات
 .143ةتكلف أكثر لكنها من المحاضرات، نفعا اسلوب أكثر والبصرية: السمعية التقنيات استخدام -
 .تهالاتحلي واقتراح وصف خلال من معينة مشكلة العلاج على قائمة تدريب طريقة :حالة دراسة -
 يب منطقي للعمليات،وبترت متلاحقة خطوات اتباع إلى تحتاج الوظائف بعض هناك :المبرمج الوظيفي التدريب -

 فوريا، يحالتصح ويتم ذلك بأدائها بعد يقوم الذي المتدرب أمام الخطوات هذه بممارسة المشرف يقوم حيث
 مساعدة.ودون  صحيح بشكل بالمهمة القيام يستطيع المتدرب أن من يتأكد حتى

 هذه في لفونية،الت المدير والمكالمات بريد على الرد متدرب كل من بطلب واقعي موقف تمثيل :الوارد البريد -
 144 والواجبات. الروتينية الأحداث بين مزج هناك يكون الطريقة

 للبحثالشخصية  مته وخبرا معارفهم توظيف على المتدربين وتعويد لتحفيز علمية طريق هي :الذهني العصف -
 لخ،ا... أو إجراءات، أساليب من متبع هو لما جديدة بدائل لإيجاد أو متوقعة أو قائمة لمشاكل حلول عن

 الإبداع من كنهمتم عملية خبرات لهم ممن أو المتخصص، العلمي التأهيل ذات المستويات على تطبيقها يقتصر
 145 المشاركين. من طرف تأييدا الأكثر اختيار ويتم تدرس ،جديدة تصورات نحو والانطلاق

 راجعة تغذية قيوتل وممارستها، مهمة، في ملاحظتها الأفراد على يجب التي الأفكار على يقوم :السلوك نمذجة -
 146 .الأولى المرة للإنجاز من" الصحيحة الطريقة" المتدربون يتعلم أكفاء، يصبحوا حتى ثابتة

                                                           
. الجزائرية والطفولة لأمومةرعاية ا في المتخصصة الإستشفائية بالمؤسسات العاملين على ميدانية دراسة للعاملين الوظيفي المسار تنمية في التدريب أثر ،بلقرمي سهام 141
 .https://www.asjp.cerist.dz/en/articleAdvancedResearch ،601 ص، 6102 ،01 العدد للعلوم، آفاق مجلة

 .620 ص ،6110 الرياض، للنشر، المريخ دار المتعال، عبد أحمد سيد أحمد ترجمة ،البشرية الموارد إدارة ديسلر، جاري 142

 .625نفس المرجع، ص  143

 .600، ص 6101، 0 ط عمان، وموزعون، ناشرون زمزم ،البشرية الموارد إدارة النبي، عبد أحمد محمد 144

 .600نفس المرجع، ص  145

 .210مرجع سبق ذكره، ص  رشيد، فارس مازن 146
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 التدريب وتقييم متابعة مرحلة: رابعا
من  لمسؤولينلونها الفاصل في إنجاح العملية ككل، وتقديم التغذية الراجعة كالمرحلة أهمية كبيرة لتكتسي هذه 

 خلال التقارير والإحصائيات.
 هاسير  من للتأكد ريبيةالتد الخطة مراحل تنفيذ أثناء تتم التي العمليات مجموعة هي: التدريبية العملية متابعة. 1

 لإزالةو ،الطارئة لظروفا لمتطلبات وفقا التطوير أو للتعديل التدخل بغرض، الموضوعة والميزانية والوقت الخطة حسب
 147 .سيرها تعترض قد معوقات أي

 عملية هو أي منها، ةالمتوقع والنتائج للأهداف البرامج تلك تحقيق مدى من تأكدلل: التدريبية العملية تقييم. 2
 :بغرض مخططا كان بما مقارنة أهداف من تحقيقه ومدى التدريبي العمل وفعالية كفاءة قياس

 أهداف؛ من تحقيقه تم وما الخطة أنشطة من تطبيقه تم ما مقدار على التعرف -
 في المستقبل؛ عاليةف أكثر وتحسين الخطة لتكون مستقبلا تفاديها على والعمل حدثت التي الثغرات تحديد -
 استخدمت؛ التي التدريبية والأساليب محتواها حيث من التدريبية البرامج صلاحية مدى قياس -
 ؛(المرغوب السلوك) تدريبهم تم الذين الأفراد كفاءة قياس -
 عليه. المترتبة بالفوائد التدريب تكلفة مقارنة -

 148 :منها نذكر التدريبية العملية تقييم أساليبويتم ذلك عبر مجموعة 
مناهج  حول أيهمر  عن فيها يعبرون تدريبي برنامج كل اية للمتدربين استمارة توزيع يتم: الآراء استقصاء -

 التدريبية. البرامج من تهم استفاد مدى المستخدمة، الوسائل المدربين، التدريب،
 يعبرون مرسوسيهم عن ساءالرس  يكتبها التي التقارير خلال من التدريب نتائج قياس فيها يتم: الأداء تقييم تقارير -

 .التدريب انتهاء بعد المرسوسين مهارات وارتفاع الأداء في التقدم مدى عن فيها
 التدريبية البرامج من قةالمحق الأهداف بين القائمة الفجوة تحديد من المؤسسة يمكن التدريبية العملية فتقييم وعليه

 البرامج وجعل ةالتصحيحي الإجراءات اتخاذ على والعملأسبابها  على الوقوف بالتالي المخططة، والأهداف الموضوعة
 .المؤسسة في البشرية للموارد التدريبية الاحتياجات واقع من مضامينها تستقي التدريبية

-I4-3-6- جيات التدريب في ظل التنوع الثقافييإسترات 
 :الأجنبية الشراكةمفهوم أولا: 

 الأحسن إلى العمل قةطري تغيير أجل من معا تعمل مختلفة، أطراف بين إتفاق على مبينة تعاوني عمل طريقة هي
 التي هدافالأ لبلوغ معا والعمل معينة لمدة عمل خطة وضع مع -للأحسن الموجود تغيير أو جديد مشروع خلق -
 وفي الموارد النشاط، ة،المهم الطبيعة، في مختلفين طرفين بين وعادل تكميلي اتفاق انهاوعرفت على ، 149 تحديدها تم

                                                           
 .055، ص 6112، 0 ط القاهرة، العربية، النيل مجموعة ،التدريب مراكز إدارة الله، عبد خليل الدين سعد 147

 .055نفس المرجع، ص  الله، عبد خليل الدين سعد 148

 .020 ص ،6112 ،0الجزائر جامعة الاقتصادية، العلوم كلية دكتوراه، أطروحة ،متوسطية الأورو  العربية الشراكة لإتفاقيات وتقييمية تحليلية دراسة عمورة، جمال 149
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 المتفق كةالمشتر  والأهداف الغايات إلى الوصول أجل من المتبادل والاعتراف الاحترام على مبني العمل، طريقة
 دولتين من أكثر أو( معنويان شخصان أو) طرفان فيه يشارك أو يمتلكه مشترك إستثمار هي، وأيضا 150عليها

 وبراءة والخبرة الإدارة، إلى أيضا تمتد بل المال رأس في الحصة على تقتصر لا هنا والمشاركة دائمة، بصفة مختلفتين
 .151التجارية العلامات أو الاختراع

 برمت التي العقود تلك أنها على الأجنبية الشراكة CNUCED والتنمية للتجارة المتحدة الأمم منظمة عرفت
 .  152مختلفة أنظمة إلى ينتمون إقتصاديين متعاملين بين سنوات عدة على

 في تنشط لتيا الاقتصادية المؤسسات بين التعاون أشكل حدأ هي الأجنبية الشراكة بأن القول يمكن وبالتالي
 محدد اتفاق في ذلك تجسيد ويتم الأطراف، بين المتبادلة الثقة على أساسا تقوم جنسياتها باختلاف القطاع، نفس

 ما، ختصاصا أو محدد نشاط أو معين بمشروع القيام قصد الجديدة، الأسواق في المتبادل حضورهما تعزيز أجل من
 تتبعها سياسة يه: الجزائري الواقع من، أما الشركاء بين متعادلة بصفة والأرباح والمخاطرة الأعباء جميع تقسيم مع

 .محددة زمنية لمدة معينة لفئة خاصة وإمتيازات مناصب لخلق الدولة

 الأجنبية الشراكة مزاياو  أهدافثانيا:  
 وتحويل نولوجيةالتك المعرفة نقل قنوات وإحدى الأجنبية الأموال رسوس إستقطاب وسائل من وسيلة الشراكة تعد
 مختلف بين اديةاقتص علاقات خلق في المساهمة، و النمو طور في بلد إلى متقدم بلد من والخبرات والمهارات المعارف

 153 .بها الاقتصادي التكامل تحقيق في يساعد مما المعنية الدولة داخل والخدمات الإنتاج قطاعات
 بجوانب ثيقةو  صلة ذات أنها كما ككل، المؤسسات وتأهيل العمال تدريب مستوى على الأجنبية الشراكة تؤثر

 التحول فرص نم كبيرا قدرا الشراكة تحقق، كما العمل مهارات مستوى برفع يتعلق فيما خاصة التكنولوجيا، نقل
 ،الدول فمختل بين الحديثة والتكنولوجيا المعرفة انتقال سرعة، والمساهمة في 154ومخطط متدرج بأسلوب للعالمية
( الأم الشركات) المركز ولد في الموجودة تلك بين والتكنولوجيا الخبرات لتبادل قناة أهم الأجنبية الشراكة تعتبر حيث
 ، والجدول التالي يبين جملة من مزايا الشراكة الأجنبية:155المضيفة الدول في الفروع مختلف في الناشئة وتلك

 
 

                                                           
150 Denis Bourque ،Concertation et partenariat – entre levier et piège du développement des communautés- Presse de 

l’Université du Québec ، 2008 ، p07 
 باديس، ابن الحميد دعب جامعة ولوجستيك دولية تجارة دكتوراه – الجزائر حالة دراسة - والمتوسطة الصغيرة المؤسسات لتأهيل كأداة الأجنبية الشراكة صابرين، زيتوني 151

 ..05 ص ،6102 الجزائر، مستغانم،
152 https://www.undocs.org/pdf?symbol=ar/A/54/15(SUPP    

 615 ،ص 6112 الجزائر، التوزيع، و للنشر الخلدونية دار -الدولية الأسواق في النجاح أسس و مفاهيم – الدولي التسويق فرحات، غول 153

 العلوم في وراهدكت ،الاسبانية الجزائرية الشراكة حالة دراسة الجزائر، في المتجددة الطاقات وتطوير تمويل في الأجنبية الجزائرية الشراكة دور ،6102 بريطل، هاجر 154
 )منشورة غير ( .22، ص 6102 .بسكرة -خيضر محمد جامعة الاقتصادية،

155 Jonathan Levin & Steven Tadelis ،A Theory of Partnerships ،Stanford University ،CaliforniaUnited States ،2002 ،p2. 

https://www.undocs.org/pdf?symbol=ar/A/54/15(SUPP


Iالإطار النظري لمتغيرات الدراسة . 
 

59 

 الأجنبية الشراكة مزايا (:02.0رقم ) جدول
 المحققة فوائد الهدف

 المناسب الوقت في العملاء خدمة
 ؛الخطط في المشاركة

 ؛جديدة بدائل طرح
  في الإنجازالتأخير تجنب

 ؤسسات الم أداء تحسين
  ؛ الطاقات معتج

 وتكوين وتنمية الكفاءات الخبرات تبادل
 ري  تنمية المورد البش خاصة الثابتة التكاليف في المشاركة التكاليف خفض

 المخاطر على السيطرة
 التقنية؛   استغلال أساليب تحسين

 المخاطر تحمل في المشاركة

 الشركة صورة تحسين
 ؛إضافية منتجاتخدمات و  تسويق

 جديدة منتجاتتعاملات و  خلق
 .156 صابرين زيتوني : من اعداد الطالب بالإعتماد علىالمصدر

 :ؤسساتفي المالثقافي التنوع أبعاد ثالثا: 

هذا  مراعاةب جية لعملية التدرييان وجود تنوع ثقافي في المؤسااااااااسااااااااة الواحدة يحتم على واضااااااااعي الخطة الإسااااااااترات 
توصاال لخ، ا… ودرجة المدرب، وجنسااه و  ى، ومسااتو الجانب في بناء الخطط بما يتماشااى مع ذلك من لغة تخاطب

Hofstede 157 تجنب ،خط الساااااااااااااالطةوجود خمسااااااااااااااة أبعاد لوصااااااااااااااف الاختلافات الثقافية هي: البعد عن  إلى 
 ويمكننا توضيحها كما في الجدول التالي:، التوجه طويل الأجل، الجنس، الفردية / الجماعية، الغموض

 ؤسسات أبعاد التنوع الثقافي في الم :(03.0الجدول رقم )
 Power Distanceبعد السلطة 

عمل ت للتوزيع غير المتساوي للسلطة:ثقافات رافضة 
هذه الثقافات على تقليل عدم المساواة توزيع السلطة بين 
أفراد المجتمع، وتجعل طريق السمو والتفوق متاح أمام 

ة الجميع، وبالتالي فهي لا تحبذ وجود فروق في توزيع السلط
 أو النفوذ بين أعضائها.

تجه نحو تمايز ت للسلطة:ثقافات متقبلة للتوزيع غير المتساوي 
مغاير للمجموعة الأولى، حيث يعد التباين في توزيع السلطة 
والنفوذ أمرا  مقبولا  وطبيعيا ، كما أنه من المقبول عدم فتح طريق 
التميز أمام الجميع مع إلقاء المزيد من الاهتمام أو الاعتبار نحو 

 تمايز الأفراد من حيث السلطة. 

 Uncertainly Avoidanceتجنب الغموض   
                                                           

 .02-05 ص ص ،مرجع سبق ذكره ،صابرين زيتوني 156
157 Hofstede, G. H., Hofstede, G. J., & Minkov, M.. Cultures and organizations : software of the mind : 

intercultural cooperation and its importance for survival, 3rd Ed, New York, McGraw-Hil, 2010, pp 56-70 
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اعد تعطي أهمية كبيرة للقو  ثقافات متجنبة للغموض:
والتشريعات المنظمة والعمل الجاد والامتثال أو الطاعة 

 والأمن. 

لا تلقي أية أهمية أو قيمة نحو الأشياء السابقة،  ثقافات مخاطرة:
ولا تنظر إلى العمل الجاد كفضيلة في حد ذاته، وتعطي قيما  عالية 

 لتحمل المخاطرة والدخول في مواقف عدم التأكد.
 Individualisme / Collectivismeالفردية / الجماعية 

لمبادرة التركيز على الاستقلالية وا ثقافات فردية التوجه:
 الشخصية واحترام الفرد وشؤونه.

، تفضيل التعاون، الاعتماد المتبادل ثقافات جماعية التوجه:
 أو الفريق المنتمي إليه.الولاء نحو العائلة 

 Masculinityالذكورة / الأنوثة    
ين دور تميل بوضوح نحو التمييز ب ثقافات ذكورية التوجه:

الجنسين، والميل نحو دعم سيطرة الرجال، علاوة على تركيز 
 واضح على الأداء.

اواة تركز على قبول دور الجنسين والمس ثقافات أنثوية التوجه:
ة في حد كقيم  الأعمالعلى تحسين جودة  أكبربينهما مع تركيز 

 ذاتها.
 Long – Term Orientationالتوجه طويل الأمد  

ى تركز عل قصير الأجل(:)بالحاضر ثقافات موجهة 
الثبات والاستقرار الشخصي، وغيرها من الدقائق أو 

 التفاصيل الإجتماعية.

ى بعض تركز عل ثقافات موجهة بالمستقبل )الأجل الطويل(:
القيم مثل المثابرة والإصرار والادخار أو المحافظة والتوفير، مع تركيز 

 على فروق المكانة الاجتماعية. أكبر
 .158بكاي المجيد عبد : من اعداد الطالب بالإعتماد علىالمصدر

 أساليب بين يدالج الاستراتيجي التنسيق ذلك إيجاد في تكمن الأساسية الصعوبة أن، من خلال الجدوليتبين 
تطابقها مع ما و  في ثبات إستراتيجية التدريب المتبعة داخل المؤسسات المتعددة الثقافاتو  مسبقا، المعتمدة التسيير

 هذه تكون اتهااحتياج مع الأساليب تلك تنسجم ما فبقدرحسب الفروع،  هداف المؤسسةاجية و ييتماشى وإسترات
المتطلبات لتحقيق  ضعتوفير بفرض ما يصعب المهمة على متخذ القرارات التدريبية وي، وهو إستعدادا أكثر الأخيرة

 .ذلك
 :المختلفة الثقافات في التدريب متطلباترابعا: 

سة مختلفة داخل المؤسسة الواحدة، او في فروع المؤستضاف جملة من الابعاد للتدريب في حالة وجود ثقافات 
 بدول أخرى والجدول التالي يبن أهمها:

 متطلبات التدريب في الثقافات المختلفة(: 04.0الجدول رقم )

 التدريب البعد
 ، التاريخ، مخرجات الثقافات(.المعتقداتتدريب الخاص بالثقافة ) - الإدراكي

 منهاج اللغة. -

                                                           
 بولاية كوبا-الجزائر صداقة عيونال طب بمستشفى ميدانية دراسة ،الجزائر في الجنسيات متعددة المنظمات داخل التنظيمية بالقيم وعلاقته الثقافي التنوع بكاي، المجيد عبد 158

 )منشورة غير ( .51-26 ص ص ،6102 عنابة، مختار باجي جامعة دكتوراه، رسالة الجلفة،
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الارتباااطااات: تتضاااااااااااااامن تاادريااب على المهااارات الاجتماااعيااة الااذي يركز على الحااالات - العاطفي
 واضحة وحالات الثقافات.الالجديدة وغير 

 التحيز: ويتضمن تفسير التدريب وتوضيحه. - 
الإحساااااااااس: يتضاااااااامن التدريب على مناهج اتصااااااااالات )الاسااااااااتماع الجيد، التعبيرات  - 

 اللفظية وغير اللفظية(.
 التدريب على الثقافات المتشابهة.-  السلوكي

 التدريب عل المشاريع المشتركة الدولية. - 
 تركيز التدريب على المهارات الاجتماعية وعلى حالات الثقافات المتداخلة. - 

 (بتصرف)  ،Mathis & Jackson159المصدر: 
بيعة بعض الجوانب في تحديد إساااااااااتراتيجيات التدريب بما يتماشااااااااااى وط ةنبغي مراعايمن خلال الجدول انه يتبين 

 الإختلاف الموجود داخل كيان المؤسسة الواحدة او فروعها بمختلف الدول. 

-I4-3-2- أسباب فشل إستراتيجيات التدريب 
المستخدمة  وتنوع الأنشطة والفعاليات والأساليب التدريبية المورد البشريوعلى الرغم من تزايد الاهتمام بتنمية 

  :160سبابلأاإلا أنه تبين ومن خلال العديد من الدراسات والأبحاث أنها ل تحقق النتائج المستهدفة منها ومن أهم 

بشكل عام عن عناصر ومكونات منظومة تنمية الموارد البشرية وكذلك تعامله مع  :انفصال النشاط التدريبي. 1
 يكون حيث، ددالانعزال المتعتعبير جزئيات منفصلة ومتباعدة وعدم تكامله في ذاته كمنظومة وقد أطلق عليه 

 والتناسق الترابط ديفتق أنه كما ،إليه ينتمي أن ينبغي الذي الطبيعي الإطار عن منعزلا   العمل مكان في التدريب
  .نتائجها لا يستشعر الأوصال مفككة جهود شكل على النهاية في فيأتي الذاتية عناصره بين

تأهيل ضعف عنصر ال ،ضعف مرونة القيادة ،كوجود نقص في القدرات الإدارية :أسباب مرتبطة بالقيادة. 2
 الضرورية لمديرها.وهياكلها الوظيفية والكفاية ، وعدم مجاراة الجديد في الإدارة

رد كغياب العلاقات الإنسانية وفقدان الثقة بين الإدارة والموا  :أسباب متعلقة بالجوانب الإنسانية والمادية .3
م التوافق بين المهارات عد ،، غياب الحداثة في البرامج المتبعةضعف التمويل عدم وجود الرغبة لدى الافراد، ،البشرية

 المديرين الأكفاء والقادرين على النهوض بعملية التنمية الإدارية.نقص  ،الموجودة والمتطلبات

 ، بأنDesslerويشير ، سواء كان داخل العمل أو خارج العمل :التنمية المتبعمشكلات خاصة بأسلوب  .4
 ،لمشكلاتتضع أمام الإدارة العديد من امؤسسات بالفروع الدولية للفراد ككل والأختيار وتدريب المديرين إقضية 

ع هذا الفشل إلى ويرج ،أخرىفشل في حالة نقلهم للعمل بالفروع بدول الحيث يشير الخبراء إلى تازايد معدلات 
العديد من  الأمر الذي دفاع ،السابقة لهم مع هذا المكان التهيئةبالإضافة إلى عدم  ،الاختيارعدم التوفيق في 

                                                           
159 Mathis, R. L. and Jackson, J. H., Human Resource Management, 10th ed, South-Western, Ohio, 2010, p .08 

 .00ص ،6100 التفكير، لتعليم ديبونو مركز ،العمل كفاءة ورفع التعاوني التدريب الحسني، صالح علي إبراهيم 160
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لإدارية والتدريب تراعي التوافق بين مهارات ومعارف القيادات ائة يالدولية إلى عقد عديد من برامج التهؤسسات الم
 161.ومتطلبات شغل المنصب الجديد في ضوء الثقافة الجديدة للدولة التي سوف يعملون بها

- 4-4-I  التعلمإستراتيجية  
 مااو  والتعلم العلم حول يدور أهمها كان ،جديدة مصطلحات مؤخرا التنظيمي الفكر أدبيات أدخلت على

 الإلكترونية الثقافة انتشارو  والمعلوماتية العلمية الثوراتب أثرالت إلى هذا يعود والتمكن، والمعرفة التعلم التنظيمي، يسمى
إيمانا  ،المؤسسات باهتمام ؤخرام حظيت التي المواضيع من التنظيمي التعلم تعد إستراتيجيةحيث  ،اوتقنياتهتها برمجياب

 سريعة بيئيةال تحديات مواجهة دفبه ،تهاممارسا في والقصور الخلل مواطن واكتشاف وتحديد تشخيص منمنها 
 التحسين دفبه المستمر التعلم على أساسا تقوم متعلمة مؤسسة إلى للتحول سارعت بل وحسب هذا ليس ،التغير

 .لرفع من ادائها لمواردها البشرية المستمر

-I4-4-1- التنظيمي التعلم مفهوم 
 الرغم علىو  162 ،(Argyris, Schon) قبل من 0387 سنة التنظيمي التعلم لمصطلح ستخدامإ أول ظهر

 : ومعانيه تعاريفه تعددت قد أنه إلا تناولته، التي الدراسات وقلةته حداث من
 بيئتها معتها علاقا فعيلوت تهاذا وتطوير الكلية تهاقدرا تحسين إلى خلالها من المؤسسات تسعى التي العملية تلك
 المعرفة واكتساب ابعةلمت وكلاء ليكونوا فيها الأفراد تعبئة كذا والخارجية، الداخليةتها ومتغيرا ظروفها مع والتكيف
 .163في أداء موردها البشري والتميز التطوير لأغراض وتوظيفها

 تلك على البيئة وتأثير النتائج وبين الأعمال بين العلاقات يخص فيما المعرفة تطوير إلى المؤدية العملية
 164العلاقات.

 من كينهمتم خلال من وبيئتها المؤسسة وإدارة فهم على الافراد قدرة تحسن المديرون يرجو خلالها من عملية

 165 .التنظيمية الفعالية من باستمرار ترفع التي القرارات اتخاذ
 على الخارجية البيئة وتأثير النتائج وبين الأعمال بين العلاقات عن المعرفة تطوير إلى تؤدي التي العملية تلك

 قبلها من وتقيم المؤسسةب البشرية الموارد بين تشاركية بطبيعة المعرفة تلك تتصف أن يتطلب هذا العلاقات، تلك
 .166بينهم المعرفة في تكامل عنه ينتج مما باستمرار،

                                                           
161 Dessler G., A Framework for Human Resource Management, 3rd Edition, Person Education, 2004 pp 365 

-366. 
 للعلوم القادسية لةمج الكوفة، جامعة في الإدارية القيادات من عينة لآراء استطلاعية دراسة ،المتميز الأداء تحقيق في التنظيمي التعلم أدوات دور وآخرون، الحكيم علي ليث 162

 .52، ص 6115، 6، العدد 00المجلد  والاقتصادية، الإدارية

 .51 ص ،6115 الرياض، الحديث، الجامعي المكتب ،المنظمات وتطوير المعرفة إدارة الكبيسي، عامر 163

 .005 ص ،2611 ،0، طعمان والتوزيع، للنشر الوراق دار ،والمفاهيم الممارسات: المعرفة إدارة الملكاوي، الخلوف إبراهيم 164

 .062 ص ،0061 ،0 ط عمان، البداية، دار ،البشرية للموارد الاحترافية الإدارة الطراونة، عمر 165

 .50 ص ،1261 ،0 ط عمان، للنشر، وائل دار ،-نظمي منحى - والعشرين الحادي القرن في البشرية الموارد إدارة درة، إبراهيم الباري عبد 166
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ت قدرا من رفعا المن خلالهيمكن  التي الأداة يعتبر التنظيمي إن التعلم القول يمكن السابقة التعاريف خلال من
 التعلم تابعةلم البشرية مواردها تحث أين ،والخارجية الداخلية بيئتها تها ضمنممارسا من وتحسن وتطورالمؤسسة 
 وأهداف أهمية كسيع ما وهوالرفع من أدائهم في المستقبل، و  المستمر التطور حداثلإ وتوظيفها المعرفة واكتساب

  .المعاصرة المؤسسات في التعلم

-I4-4-2- م التنظيميل  استراتيجيات التع   
 :وهي جياتاستراتي سبع أهم الى التطرق على سنقتصر أنه إلا التنظيمي، التعلم ستراتيجياتإ تعددت

 تكونو  مساااااابقا ، وضااااااعها تم أهداف تحقيق أجل من وزمان مكان في مبرمجة رسمية تجمعات هي: الاجتماعاتا. 
 نشاار يةالأساااساا أهدافها ومن ممكن، وقت أقصاار في ورائها من المرجوة الأهداف بلوغ يتم عندما بنّاءة الاجتماعات

 في البدءو  العمل مجموعة أفراد جميع لإشااااراك وساااايلة اعتبارها ويمكن المشااااكلات، وحل الأعمال وتوزيع المعلومات،
 167 .الاجتماعات أجندة ضمن التعليمية الأنشطة من العديد إدراج طريق عن وذلك معا ، التعلّم
 ولح بالمؤساااااااااااساااااااااااة العاملين بين حوار عمليات إدارة بمقتضااااااااااااها يتم طريقة هي: الاس         تراتيجي الحوارب. 

 توجهات اختبارب المؤسااسااة تتخذها التي القرارات ماهية حول والمسااؤولين الإدارة من كل يتشااارك اذ اسااتراتيجياتها،
 الخطط وضااااااع تمي ضااااااوئها وعلى العليا الإدارة اعتمدتها التي الرئيسااااااة الافتراضااااااات على بناء معينة إسااااااتراتيجيات

 168 .والبرامج
 تبادل دفبه المناسابة التقنيات باساتخدام بعد عن اجتماعات عقد على تقوم طريقة هي :بعد عن المؤتمرات. ج

 لخدمة موجه متميز متطور تعلم تقديم بهدف محدد، تخصاااصااااي مجال في محدد موضاااوع في والمعلومات والخبرة المعرفة
 الأفراد عند الذاتي علّمالت مهارات وتطوير التلقين عن بالابتعاد الإساااتراتيجية هذه وتتميز الأفراد، من عريضاااة قاعدة
 169 .والجهد الوقت وتوفير الأفراد على المترتبة المادية التكاليف بتدني أيضا   وتتميز

 والمعارف المهارات من متفاوتة مسااااااااااااااتويات ذوي فرادالأ من مجموعة اجتماع هي :المه ام متع ددة الفرقد. 
 وذلك مؤقتة، بصاااافة أو دائمة بصاااافة الفرق هذه تُشااااكل وقد ،170محددة ومهام أهداف لتحقيق وذلك والخبرات،

 الانساايابية تحقيقل وتسااتخدم بالمؤسااسااة، التنظيمية الوحدات مختلف إلى أفراده وينتمي لها، المؤسااسااة حاجة بحسااب
 .171براتوالخ والمهارات للمعرفة عميق استخدام تتطلب مهمات ولتحقيق المشكلات ولحل العمل في والمرونة

                                                           
 .6111،القاهرة الإدارية، والتنمية للتدريب( 06) الدولي المؤتمر ،والإدارة الهندسة في العرب الخبراء ،التعل م دائمة المنظمات إدارة في الموسيقية الكراسي نموذج السيد، عليوة، 167

 الأزهر، جامعة التجارة، كليةل العلمية المجلة ،المصري والطاقة الكهرباء قطاع منظمات على بالتطبيق للتعلم المنظمة جاهزية على المديرين قيم أثر لبحث نموذج ليلى، شكر 168
 .6110، 02: العدد

 .6110،يلادلفياف جامعة بعد، عن للتعليم العربية الشبكة إصدارات سلسلة ،بعد عن والتعل م المفتوح التعل م في والنوعية الجودة معايير الرحيم، عبد الحنيطي 169
170 Rabey C., The Paradox Of Teamwork, Industrial & Commercial Training, Vol. 35, N° 4, 2004, p158. 
171 Power, J., Waddell D., The Link Between Self-Managed Work Teams And Learning Organizations Using 

Performance Indicators, The Learning Organization, Bradford, Vol 11, N° 2, 2004, p17. 
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 الخبرات نم متفاوتة مسااتويات ذوي الأفراد من مجموعة بالتقاء ويترجم التعلّم أشااكال أحد هو الفع ال: التعلمه. 
 جديدة معرفة قدموت لحلها، تنفيذية خطة واقتراح عملهم أثناء تواجههم فعلية مشااااااااكلة بتحليل للقيام والقدرات

 بين والتعاون ين،والمرسوساااا الرئيس بين الاتصااااال تنمية: منها مبادئ عدة توفير وينبغي للأفراد، جديد شاااايء وتعلم
 أساااااالوب فيو  العرض أساااااالوب في والتنوع للأعمال، والمناسااااااب الكافي الوقت وإعطاء المباشاااااار، والتقييم العاملين،

 .172أيضا   التقييم
 كتوبةم وبصااااااورة ومثبتة محددة وإجراءات لقواعد الاتصااااااالات فيها تخضااااااع قنوات هي الرس     مية: و. الش     بكات

 لتحفيز وسااااايلة وتعد، 173للمؤساااااساااااة التنظيمي الهيكل يحددها التي الرسمية والقنوات اللوائح بحساااااب وتتم ورسمية،
 القنوات برع والمفاهيم والإحصااااااااااااااءات والبيانات المعلومات نقل في وتفيد منهم المطلوبة بالأدوار للقيام الأفراد

 والآراء المفاهيم لنق في تساااااااهم إنها كما والتطور، النجاح وتحقيق الإدارية القرارات اتخاذ في يساااااااهم بما المختلفة،
 .174الأفراد بين والأفكار

 قواعدل خاضااعة الاتصااالات فيها وتكون العمل مواقع خارج الأفراد التقاء عملية هي :رس  مية غيرال ي. الش  بكات
 النوادي، وأ الاجتماعات أو المناساابات في الاتصااال ويمارس رسمية غير قنوات خلال من وتتم رسمية، غير وإجراءات

 175بينهم التفاعل في زيادة عنه وينتج

-I4-4-3- التنظيمي التعلم ميةھأ 
 الاقتصاد بفرضها التي والتطورات تالتغيرا مواكبة على مجبرة الراهن الوقت في الاقتصادية المؤسسات أصابحت

 لايمكن دافالأه هذه وإدراك التنافساااااي، المحيط على انفتاحها ضااااامان اجل من المعرفة على القائم الجديد العالمي
 لتشااجيع اللازمة تكزاتللمر  الواقعي التجساايد عبر تفكيرها أساااليب وتغيير إدارتها نمط تطوير خلال من إلا تحقيقها
 نتيجة الشااركات في يالتنظيم بالتعلم تمامهالا حتمية فرضاات حيث ،التنظيمية المسااتويات كافة على التعلم ممارسااة

 :176 مايلي في هاإيجاز  يمكن أسباب لعدة
 جودة وتطوير حسينلت جديدة معرفية أفاق وفتح ،هاوتحديث المعارف، توليد في الكبير والنوعي الكمي التسارع-

 ؛، والخدماتالمنتجات
 ؛البيئة تغيرات مع والتكيف التغيير إدارة على القدرات تعزيز -
 الأولية المواد على وأ الأسواق على التنافسية كانت سواء المختلفة والشركات الدول بين والإقليمي الدولي التنافس-

 .العولمة ظل في ريةهالجو  القضايا وجميع
                                                           

172 Checkering, R., Gamson S., Diagnostic Tools For Learning Organizations, The Learning Organization, Vol. 8, 

N° 1, 2008, p23. 
 .01، ص6110 القاهرة، الكتب، عال ،التربوية المؤسسات إدارة محمد، حافظ أحمد، حافظ 173

 .55ص ،6110 عمان، والتوزيع، والنشر للطباعة الفكر دار ،التعليم وتكنولوجيا الاتصال وسائل الحافظ، عبد سلامة 174

 .00، صمرجع سبق ذكره محمد، حافظ أحمد، حافظ 175

 ،0 عدد الاقتصادية،و  الإدارية للعلوم القادسية مجلة ،الكهربائية للصناعات العامة الشركة في والأثر العلاقة الريادة، وإدارة المتعلمة المنظمة خصائص ،الطائي حسون علي 176
 .052ص ،6112 العراق، ،01 مجلد
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 في الجديد المعرفي ادالاقتص ظل في التنظيمي للتعلم الإستراتيجي الدور يبرز الذكر السابقة للأسباب ونتيجة
  :177التالية النقاط

 بها؛ المحيطة البيئة مع علاقتها ويفعل المؤسسة قدرة يحسن -
 ؛المتوفرةالكفاءات  بين علاقات خلق وكذلك الممارسات، ونشر الأفكار بتداول يسمح -
 المرجوة؛ دافهالأ لبلوغ الضرورية المعارف بإعداد يسمح -
 لىع بالاعتماد مهمعارف وتطوير الأفراد تعلم مسااااااااارات هيكلة أساااااااااس على فعالة جماعية كفاءات يشااااااااكل -

 ؛التبادل
 معارف؛ إلى وتحويلها المعلومات في الاستثمار خلال من المعرفة إدارة دور تفعيل -
الموارد  سااااااعدت ومعارف مهارات قدرات، اكتساااااب يمكن خلاله من حيث للابتكار إسااااتراتيجية كرافعة يعتبر -

 ولائهم؛ وزيادة الزبائن لإرضاء الابتكار على البشرية
  178الشروط التالية: توفرت إذا التنافسية للقدرة مصدرا يكون التنظيمي التعلم أجمع الكتاب على أن

 وليس إهتام ضرفي عابر؛ مستمرة عملية التعلم يكون أن -
 بالمؤسسة؛ المستويات جميع بين مشتركة مسؤولية التعلم -
 كان؛ مصدر أي ومن وخارجها الشركة داخل من والخبرات المعرفة على الحصول -
 لمعرفة؛تشارك ا وتحفيز الفشل قبول ،الشفافية المؤسسة بالانفتاح وإتاحة الفرص، ثقافة تتسم -
 لأداء؛المعرفة تحسين ا أصول زيادة خلال من قيمة ذات نتائج إلى التعلم لتحويل منهجية طريقة إتباع -
 …(.)الفردية، داخل وخارج المؤسسة، جماعية،دوري  بشكل التعلم قياس -

-I4-4-4- التنظيمي التعلم مستويات  
 التعلم عملية خلال ابهاباكتس قامت التي المعرفة وتخزين تذكر على ؤسسةالم ادارة قدرة على يتوف عملية التعلم نجاح

 المعرفة واستقطاب التعلم ةعملي لدعم التنظيمية الذاكرة نظم تطوير إلى تحتاج وبالتالي اكمة،المتر  التنظيمية المعرفة أو
 ،بالكامل لمؤسسةا مستوى ،(العمل فرق) الجماعي المستوى الفردي، المستوى على انتاجها اعادة أو تطبيقها بغية

 تكمل التي اسيةأس مستويات ثلاث على بالمؤسسة هريظ التنظيمي التعلم أن على الدراسات اغلب تتتفقوقد إ
 179.كالأتي هيو  البعض، هابعض وتعزز
 والممارساااااات لتجاربا من المكتسااااابة للخبرة نتيجة الفرد سااااالوك في نسااااابيا الدائم التغييرهو ذلك : الفردي التعلم

 .معين بشكل العكسية التغذية طريق عن هاتدعيم يتم والتي السابقة

                                                           
 .602 ص ،0ط ،6101 عمان، والتوزيع، للنشر الزمان جليس دار ،والتطبيق النظرية بين المعرفة إدارة ،المشاقبة محمد وزياد البطاينة تركي محمد 177

 .622 ص ،6115 ،0ط عمان، للنشر، الوراق مؤسسة ،والعمليات والاستراتجيات المفاهيم المعرفة، إدارة نجم، عبود نجم 178

 لمدينة واللاسلكية السلكية تللاتصالا الوطنية بالمؤسسة ميدانية دراسة ،التنظيمية المواطنة ثقافة تشكيل في التنظيمي التعلم إستراتيجية الفضيل، رتيمي عائشة، سعدي 179
 .002-005 ص ص ،6105، 6 العدد ،0 المجلد الأغواط، ثليجي عمار جامعة الاجتماعية، العلوم مجلة تيسمسيلت،
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 التفااااعلات إطاااار في العمااال فرق طريق عن يحااادث الاااذي التعلم عن عباااارة: (فرق عم   ل) الجم   اعي التعلم
 والخبرات لمعلوماتا المعرفة، تبادل إلى يؤدي بما مبأعماله القيام أثناء الأفراد وتشااااارك تعاون عن الناتجة الاجتماعية

 .التنظيمية ممستوياته عن النظر بغض همبين
ا استراتيجياته ،اهثقافت وتطوير الشركة تعديل نتيجة يحدث الذي التعلم ذلك يقصد به: ككل المؤسسة تعلم

 في التعلم تنفذ كيف سةالمؤس تتعلم عندما المستوى ذاه ويحدث التنظيمية، المعرفة وتبادل خلق تعيق التي هاوأنظمت
 بواسطة تعلمتان المؤسسة  حيث المستويات، بين واضحة تفاعل علاقة توجده ان، حيث والثاني الأول المستويين

 تشكل التي دالأفرا وسلوكيات معارف على يركز الأول أن أي ومترابطتان متكاملتان عمليتان ها، بحيث هماأفراد
 المعارف.بادل تو  المشاركة طريق عن المستويات جميع بين متبادلة تغذية ناكه وبالتالي جماعية، يومية ممارسات

 في لاستثمارل الوحيد السبيل هو" التعلم" أن مفادها فرضية وأبحاثه تهادراس في"  Schultz " شولتز أثبت
 تزداد إنتاجيتهم أن ظلاح أين الأمريكية، المتحدة بالولايات المزارعين على ركز حيث ،منفعته وتعظيم البشري المورد

 الاعتبار بعين الأخذو  التركيز ضرورة حدد بعدها ،دراسية منحا وإعطائهم تعليمهم خلال من فيهم بالاستثمار وترتفع
  :180هما اثنين عاملينعلى  التعليمية، العملية أثناء

 يمثل هنا التعلم نأ أي ،بالتعليم يلتحق ل أنه لو عليها يحصل أن البشري للمورد الممكن من كان التي الإيرادات -
 .بديلة فرصة له بالنسبة

 والمعدات الأجورو  المرتبات تتكون من ،مصاريف من فيها بما التعليمية المؤسسة مستحقات من التعلم تكلفة -
 .التعلم في المستخدمة

 التفكير وجيهبت الاقتصادية، المفاهيم في انقلابا وأحدث السائدة الاعتقادات تصحيح على" شولتز" عمل ذالو 
 ويحسن المهارات من رفعي التعلم لأن اقتصادي، بعدله  فإن ثقافي هدفه أن إلى بالإضافة التعليم اعتبار إلى والأنظار

 181 .أكبر بكفاءة وظائفهم يؤدون يجعلهم مما البشرية الطاقات من
 يؤدي والتعلم لتربيةا على استثماري إنفاق كل هو البشري العنصر في الاستثمار اعتبار إلى" شولتز" توصل وعليه

 تركيز من وبالرغم همعيشت مستوى ورفع دخله زيادة إلى وبالتالي ،التعليم على حصل الذي الفرد إنتاجية زيادة إلى
 يمكن التعلم، المج في المطبقة المفاهيم من الكثير أن إلا التعلم على البشري الاستثمار مجال في شولتز دراسات
 182 .التدريب في وخاصة البشري في تنمية المورد الاستثمار من الأخرى الاتلمجا في تطبيقها

 
 

                                                           
 .020 ص ،6112 ،0ط عمان، للنشر، وائل دار ،العمل اقتصاديات القريشي، مدحت 180

 .002 ص، بقاس مرجع القريشي، مدحت 181

 .22ص ذكره، سبق مرجع ،البشرية الموارد وتنمية لتخطيط استراتيجي مدخل محمد، حسن راوية 182
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-I4-4-5- (والضمنية بالمؤسسة )الصريحة الوصول الى المعرفة 
 والمعطيات، ف،الأرشي مثل اديةالم وسائلال في مخزنة تكون والتي المؤسسة، معرفة الصريحة بالمعرفة يقصد

 الشائعة لأنها( Explicate) المعلنة بالمعرفة تعرف كما ،الخ... والمستندات والنماذج، والمخططات، والإجراءات،
 .عليها ولالحص في يرغب من لكل إليها الوصول والمتاح مستودعها والمعروف الأفراد، بينومتداولة  ةجوالرائ

 ،الكفاءات أو القدرات في نلمسها التي والجماعية الفردية المهارات أو المهارة في الضمنية المعرفة تتمثل بينما
 غير فهي ثم ومن الأشكال، من بشكل عنها يعبروا مال أصحابها عقول في مخزنة لأنها ،الكامنة بالمعرفة أيضا وتعرف
 والحوافز الفرص الأصحابه تتهيأ أخرى أحيان وفي الظهور، لها يقدّر ولا معهم تندثر وقد ،لآخخرين متاحة ولا معلومة

 :هي لاعتبارات الضمنية المعرفة أهميةعلى  وتأكيدا، وإظهارها بها لتصريح تدفعهم التي
 راد؛الأف بين يحصل قد الذي المتميز التفاعل خلال من الضمنية المعرفة واقتسام تبادليتم  -
 .بالمؤسسة المعرفة حقل توسع في الصريحة المعرفة إلى الضمنية المعرفة تحويل يساهم -

 الممارسة عبر كلي شكلب تنتقل بحيث الخبرة، ذوي الأفراد يكتسبها إذ بالمهارات خاصة معرفة الضمنية المعرفة تعد
 كنتيجة تنشأ المجسدة يرغ الضمنية فالمعرفة والتدريب، والتلقين والخطأ المحاولة نهج على عادة تقوم مختلفة بطريقة
 المعرفة فإن عام وبشكل ،لصريحةا المعرفة تسيير عن مختلفا   نهجا   الضمنية المعرفة تسيير يتطلب لذلك ،التنظيمي للتعلم
 ذلك.، والشكل التالي بوضح 183بالاستراتيجية المرتبط التنظيمي والتعلم البشرية الموارد تسيير خلال من وتتطور تنشأ

 تصنيف تكوين المعرفة بالمؤسسة (:31شكل رقم )

 

 

 
                                                           

183 Michel Grundstein, Le Management Des Connaissances Dans L'entreprise Problématique, Axe De 

Progrès Orientations, research report, Mg conseil, 2002, p05. 

 معرفة المؤسسة مهارة المؤسسة 
 معرفة مصرحة. معرفة ضمنية. النوع 

 المعطيات، الإجراءات، المناهج، التحليل المواهب، المهارات المكونات
 ظروف انتاجها؛تتعدى غير كاملة؛  غير متجانسة، تكتسب من العمل؛ تتنقل بالتمهين الجماعي. الخصائص

 موزعة على عدة مواقع. محصورة في موقع معين. الموقع

 معارف المؤسسات

 تمثل تجربة وثقافة المؤسسة؛
 ؛الأفراد أذهانوفي  ،الآلية مخزنة في الأرشيف، الأنظمة

 .المبيعات، نجازالإالخدمات،  تظهر من خلال خطط المنتجات،
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بين من خلال الشكل تصنيفات المعرفة بالمؤسسة، بالإضافة الى ان هناك عدة انواع من تصنيفات المعارف تي
 تطرق لها جملة من الباحثين ملخصة بالجدول التالي: 

 (: تصنيفات المعرفة في ضوء عدد من الدراسات المتخصصة05.0جدول رقم )

 الوصف نوع المعرفة الباحث
 المستوى الأدنى المطلوب في الصناعة. لجوهريةا ميشيل زاك

 المستوى الذي يمكّن المؤسسة من البقاء تنافسيا من خلال التميّز. المتقدمة
 المستوى الذي يمكّن المؤسسة من قيادة الصناعة. الابتكارية

 معرفة رسمية، قياسية، مرمّزة، نظامية، صلبة، قابلة للنقل والتعلم. الصريحة إ.نوناكا 
 معرفة غير رسمية، ذاتية، حدسية، غير قابلة للنقل والتعلم. الضمنية

 موثقّة، رسمية، منظّمة، قابلة للنقل الصريحة توم باكمان
 غير رسمية، غير موثقّة، يمكن الوصول إليها بالاستعلام والمناقشة. الضمنية
 حدسية، داخلية، قابلة للوصول من خلال الاستبطان المعرفي. الكامنة

 اكتشافها بالتبصر، النشاط، التجريب، البحث، المناقشة. غير المعروفة
 ن.التقاسم، قابلة للتخزي قابلة للوصف، القياس والتوثيق، النقل، المرمزة مورتن هانسن

 غير قابلة القياس والتخزين، قابلة للتعلم   حدسية، ضمنية، المشخصة
 الإجراءات والقواعد، فائقة القمة، وروتينية وسطحية.قياسية في  المركزية ميكوس سارفاري

 .سياق عملهم وتفاعلهم غير قياسية، تتركز في الأفراد، تجاوبهم، اللامركزية
 تصريحية، إجرائية، قياسية، سجلات. القواعد شون وي كو

 مفاهيمية، حدسية تجريبية، مجسدة في النشاط. الضمنية
 بالرسى، الأحاديث، القصص والإشعارات ...الخ.سياقية، مرتبطة  الثقافية

 . )بتصرف(08المصدر: نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص
-I4-4-6- دواته وأ هخطواتو  التنظيمي التعلم لممارسة الأساسية الركائز 

 بد لا سااليمة، أرضااية على ممارسااتها نجاح وتضاامن التنظيمي التعلمتطبيق إسااتراتيجية  من المؤسااسااة تتمكن حتى
 علىا بإستخدام مجموعة من الوسائل، سنوجزه تطواالخ في تتسالسالتوفر مجموعة من الركائز الأسااساية ضامن ت أن

 :التالي النحو
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 :184يمكن تلخصيها كما يلي: التنظيمي التعلم لممارسة الأساسية الركائزأولا: 
 علاقات تنساااايقل يوفر إطارا اسااااتقرار، لحظة في تنظيم المؤسااااسااااة تصااااف التي الخريطة: التنظيمي الهيكل مرونة -

 مرار.تكمرجع قرارات يحدث بإس  في المؤسسة، الفاعلة الأطراف
 سواء من جانب القوانين، او المسؤلين والإدارات القائمة عليها.: التعلم على المشجعة القيادة -
 .المقبول السلوك ووسائاال قواعااد ينظم الذي القيم نظام :المشتركة القيم -
 .نشر المعرفة وخلق جو يساعد على ذلكل: توفير الوسائل المساعدة المعرفي التشارك -
 التعامل وسلطة في حرية أكثرالأفراد منح و : تعزيز الرقابة الذاتية وإشراك المسؤول كموجه، البشرية الموارد تمكين -

 الإدارة بين الموجودة وةلفجا وتضييق ،ادرةالمب روح وتشجيع ،بمهامهم ، والإجراءات المتصلةالقرارات اتخاذ في والمشاركة
 .185رادوالأف

 : التنظيمي ثانيا: خطوات التعلم
 :186التالي النحو على نبرزها الخطوات من مجموعةعبر  المؤسسات في التنظيمي التعلميتسلسل 

 ؛الأداء تقييم وجبهابم يتم التي والمعايير، القواعد له تدعو ما وبين فعليا ومطبق قائم هو ما بين الفجوة إدراك. 0
 المرحلة هذه في يتم ثحي، الانحرافات وتفسير الواقع لتحليل الحقيقية الدراسة بدايةب ،التحقيق عملية طلاقنإ. 6

 ؛النتائج واستخلاص وتحليلها البيانات جمع
  .السابقتين الخطوتين على مختصين بناءا قبل من يتم هذا المقترح، الحل أو الفكرة وضع. 0

 التنظيمي التعلمثالثا: أدوات 
 :التالي النحو على فئات أربع إلى التنظيمي التعلم أدوات تقسيم

 المرجعية لمقارنةا الإحصائية، السيطرة عملية ذاتيا ، الموجه العمل فريق العامل، اقتراح أنظمة وتشمل: الإدامة أدواتاااا 
 الإنجاز. وبرامج

 وتنمية الاستراتيجية فاتالتحال المشتركة، المشاريع المشهد، تحليل الاستراتيجي، التخطيط تشمل: التوقعية الأدواتاااا 
 .التأثير تحليل وأخيرا الخارجية الإدارة

 الانتقالية الإبداعات العمليات، هندسة إعادة الداخلية، الإدارة تنمية البرمجيات، مجموعة تشمل: الشاملة الأدواتاااا 
 .الشاملة الجودة إدارة، المهمة وقوى

 .المحتوى وتحليل الخارجية الاستشارةتقارير  ائن،الزب قضايا تشمل: الاستخدام أدواتاااا 

                                                           
 بغداد، مدينة في ةالعراقي الأهلية المصارف في ميدانية دراسة– المنظمة لأعمال قيمة تحقيق في وأثرها المعلومات وإدارة التنظيمي التعلم بين العلاقة حسن، هادي عادل 184

 .24 ص ص ،0227 بغداد، المستنصرية، الجامعة الأعمال، إدارة تخصص في دكتوراه أطروحة
 .00ص ،0202 الأردن، عمان، ،0 ط والتوزيع، للنشر صفاء دار ،والاندماج التمكين إدارة الحسيني، طاهر كاظم كمال جلاب، دهش إحسان 185
 .27 صمرجع سبق ذكره،  حسن، هادي عادل 186
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 البشرية مواردها ميةتن وتحقيق التعلم، على المؤسسة التنظيمي بالتعلم الخاصة الأدوات في التنوع هذا يساعد
 خاصة رفع الأداء. أهدافها تحقيق بغية

-I4-4-2- التنظيمي التعلم معوقات   
 استراتيجيات كأهم ميالتنظي التعلم أسالوب تبني إلىتساعى الحاصالة  التغيراتمع  المعاصارة تكيف المؤساسااتتل

 :امنه نذكر المعوقات من جملة تعترضها إذ ،السهل بالأمر ليس وهذا البشرية لمواردها تنميةل
 للجميع؛ علوماتالم ةإتاحو  تدفق دون ويحول ،الوقت الكثير يستغرق الذي الوظيفي والتسلسلالهياكل  هرمية -
 المعرفة؛ على ولوالحص والاطلاع للتعلم لتفرغا وقت يقلل مما الفرد، عاتق على الملقاة الوظيفية الأعباء كثرة-
 المعلومات؛ واحتكار القديمة بالإجراءات القيادات بعض تمسكإلتزام و -
 تعمل فقد المؤسسة، وبيئة السائد القيادة ونمط، يفرضه وما التنظيمي الهيكل طبيعةل السائدة التنظيمية الثقافةنتاج  -

 ؛التعلم عملية إعاقة أو منع على سلبية وعادات وقيم مفردات من تحويه بما الثقافة هذه
 توفر لعدم ذلك يعود ربماو  التنظيمي التعلم على تساعد التي تعلم، مؤسسة لبناء اللازمة التحتية البنية توفر عدم -

 ؛المستمر التعلم على والتشجيع والإبداع الإنجاز ومكافأة والتقنية المادية الإمكانيات
 ظيمي؛التن بالتعلم العلاقة ذات الأعمال بجميع القيام على والقادرة المؤهلة البشرية الموارد توفر عدم -
 أنفسهم؛ لتطوير سعيهم وعدم عليه إقبالهم وضعف التعلم في البشرية مواردلل رغبةال غياب -

- 5-4-I :إستراتيجية التطوير 
 ،إداري ،تنظيمي تطوير نم التطويريةتها وتوجها برامجها تنويع على البشرية مواردها تنمية إطار فيات المؤسس تعمل

، قد مستتر أو اهرظ كهدف سواء الأولى بالدرجة البشرية الموارد تمس التي ،(الوظيفي المسار تطوير) الذاتي التطوير
 . تطويره كاليةوإش البشري العنصرأتجاه  وأهدافها نهامضمو  في تشتركولكنها  العناصر هذهة تركيب تلفتخ

-1- 5-4-I   :إستراتيجية التطوير التنظيمي 
 المشاااااكلات هةومواج لأهدافهاالمؤساااااساااااة  تحقيق أجل من تبذل التي العمليات تلك هو التنظيمي التطوير مفهوم

 .القدرات تنميةب الإهتمام مع ،الأهداف هذه تعترض التي
 التغيير يشمل كما ااتهلمتطلب يستجيب بما الأفراد سلوكيات في التغيير خلال منللمؤسسة  المستمر التخطيط هو

 هدف تحقيقل تكنولوجيال التطور لمواكبة متطورة تكنولوجيا باستخدام التنظيمي والهيكل والخارجية الداخلية بيئةال
 الإدارية النشاطات التنظيمي، الهيكل القيم، الإتجاهات، تمس المؤسسة بها تقوم مخططة عملية هو، 187المؤسسة

 .بيئتها مع كيفالت المؤسسة تستطيع حتى التنظيمية الفاعلية وزيادة داءالا مستوى من للرفع والتكنولوجيا،

                                                           
 جامعة الجزائر، ،0 عدد ،00 المجلد والاجتماعية، الإنسانية العلوم في الباحث مجلة أنواعه، خصائصه، مفهومه، المؤسسة في التنظيمي التطوير رشيد، زوزو مختار، يونسي 187

 .77ص ،0202 ورقلة، مرباح قاصدي



Iالإطار النظري لمتغيرات الدراسة . 
 

71 

 وطرق وأساليب أدوات، التقنيات المستخدمة )التنظيمية الهياكل تطوير تستهدف عملية التنظيمي التطوير
 خلال من داف،الأه تحقيق لضمان والإدارة الثقافة ونظم ، المورد البشري،الفرد يؤديه الذي العمل أو المهام(، العمل
 من بعضها من لموتتع جهة من معينة ومعتقدات قيم بموجب تعمل التي الرسمية العمل فرق على مبنية أعمال خطط
 الفردية خصيةالش الأهداف وتحقيق وضع اجل من بالاستثمار أساسا   يتعلق الذاتي التطويرفي حين  أخرى، جهة

 ططالخو  الشخصية هملخطط الأفراد تطوير خلال من للأفراد، المستقبلية الوظيفية والمسارات الفردية التطوير وخطط
 .188الوظيفي المسار وتطوير

2- 5-4-I إستراتيجية تطوير المسار الوظيفي   : 

ال توجهاته تنمية الموارد البشرية، فمن خلاله تحدد للفرد مع جياتيإستراتتطوير المسار الوظيفي من أهم يعتبر 
 .ظيف حتى نهاية علاقة العملو وفق سلم الوظيفة الخاصة بالمواقع التي سيعتليها منذ الت

 :مفهوم تطوير المسار الوظيفي أولا:
قبل التطرق لتعريفات مفهوم تطوير المسار الوظيفي سنعرج على تعريف مصطلح المسار الوظيفي، الذي عرف 

 بشكل ورأسيا أفقيا لفردا يشغلها، و الوظيفية حياته في الفرد خلالها يتدرج التي الوظيفية المراكز سلسلةعلى انه: 
 عدة في أو احدةو  مؤسسة في تكون وظيفة من أكثر للفرد الوظيفي المسار يشمل قد كما،  معينة مهنة في متوالي

 . 189مجالات عدة أو واحد نشاط مجال في مؤسسات

 مجموعة خلال من طورويت الفرد يتقدم خلالها من مستمرة عملية :أنه على تعريفه فيمكن الوظيفي المسار تطوير أما
    ؛190والمهام والمشاكل والقضايا الخصائص من مميزة بمجموعة مرحلة كل فيها تتميز التي المراحل من

 المستقبل دديتح أساسها على التي العامة، الأطر برسم خلالها من البشرية الموارد إدارة تقوم تنظيمية عملية
 حركة حتمالاتإ فتعرف د،التقاع سن حتى تعيينها منذ الوظيفيةتها حيا سير وخط المؤسسةب البشرية للموارد الوظيفي

 بد لا ، حيثستقبليةم طموحات من تحقيقه يمكنها وما، المؤسسةلها  تتيحها التي والأفقي الرأسي الوظيفي انتقالها
 مهاراته وتطوير ةتنمي له يضمن مسار في الفرد وضع على العمل ةالوظيفي اتللمسار  تخطيطها في المؤسسة على

  .191معارفه وكذا وقدراته

 

 
                                                           

 .005ص ،0227 ،0ط القاهرة، العربية، النيل مجموعة ،المعاصرة الاتجاهات- البشرية الموارد وتنمية إدارة النصر، أبو محمد مدحت 188
  .004 ص ،0222 مصر، والتوزيع، للنشر العصرية المكتبة ،المعاصرة المنظمات في البشرية الموارد لتنمية الذكية الإدارة دليل المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد 189
  .222 ص ذكره، سبق مرجع البشرية، الموارد وتنمية لتخطيط استراتيجي مدخل محمد، حسن راوية 190
  .45 ص ذكره، سبق مرجع عقيلي، وصفي عمر 191
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  :أنواع المسارات الوظيفيةثانيا: 
 :192وهي الوظيفية المسارات من أنواع ثلاث هناك

، سلبيته الترقية طريق عن أعلى وظائف إلى أدنى وظائف من عموديا الموظف انتقال حركة يمثل التقليدي: المسار -
 .دةالواح النوعية ذات الوظائف من محدودة سلسلةلإحتوائه على  معدومة الترقية بدائل ويجعل غير مرن

 الوظيفية هاراتهلم عوتنوي اكتسابو  وأفقيا، عموديا التنظيمي الهيكل في الموظف انتقاليتيح  الشبكي: المسار -
 وظائف عدةل سيكون ترقيته أن كما معينة، زمنية فترة مدى على الواحد الإداري المستوى في مناصب عدة ضمن

 وبدائل فرص توفيرل الوظيفة تخصص نطاق توسيع إلى التخصص قاعدة كسر علىمبنية  رونة، بمزمني تسلسل عبر
 ضمن عدة خيارات وظيفية. طموحاته بلوغ من البشري المورد تمكن متنوعة، ترقية

للترقية  ددةمحزمنية  لفترة الموظف بقاء يشترط لا التنظيمي، الوظيفي للمسار جديد مفهوم الإنجاز: مسار -
 عمله في شريالب المورد يحققها التي والإنجازات النجاحات على عتمدبل ت ،المسار خط على واقعة أخرى لوظيفة
ل الأزمة بالإعتماد اعلى المستويات بأق بلوغ أن اتهيومن سلب الوظيفة، في قضاها التي الزمنية المدة عن النظر بغض

 ؤسسة.، او تغيير المالتقاعد سن بلوغ لحين الأخيرة الوظيفة في ركودال فترة سيجعل بسرعةعلى الأداء 

3- 5-4-I  تطوير المناخ التنظيمي:إستراتيجية   
-3- 5-4-I0  المناخ التنظيميمفهوم: 

 داخل العاملينالأفراد  سلوك في تؤثر التي العوامل مجموع التنظيمي بالمناخ يسمى ماتعبر العوامل التنظيمية أو 
 والخارجية الداخلية لبيئةا خصائص والحوافز، بها المعمول التشريعات التنظيمي، الهيكل طبيعة القيادة، كنمط المؤسسة،

 الأداء مستوى من رفعي السليم التنظيمي فالمناخ أعمالهم، أداء كيفية على مباشر بشكل تؤثر التي وغيرها، للتنظيم
 193.المؤسسة في

 وجود على يدل لرضاا من المرتفع فالمستوى والأداء، العمل عن الرضا بين وسيط التنظيمية المتغيرات وتعتبر
 تهيئة الإدارة تستطيع الإيجابية يةظيمنالت المتغيرات على وبالحفاظ. مرتفعة أداء مستويات تتيح إيجابية تنظيمية متغيرات

السياق  هذافي ، و المناخ التنظيميوقد إختلفت وجهات نظر الكتاب والباحثين في تحديد  194للأداء. المناسب المناخ
 :الموالينوجز وجهات نظر عددا  من الباحثين في تحديدهم لهذه العوامل من خلال الجدول س

 
 

                                                           
  .45 ص ،نفس المرجع عقيلي، وصفي عمر 192
 بتصرف.، 13، ص مرجع سبق ذكره ،الشيخ سارة بن 193
المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بالأداء الإبداعي للمديرين العاملين بمؤسسات القطاع العام "دراسة ميدانية على المديرين العاملين  ،توفيق عطية العجلةو  يوسف عبد بحر 194

 .53ص  ،3000، الجامعة الإسلامية غزة ،، فلسطين3، العدد 1، المجلد مجلة جامعة الأقصى ،بوزارات قطاع غزة"
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 المناخ التنظيميتحديد  فيالباحثين عينة من وجهات نظر  :(06.0)الجدول رقم 

 المناخ التنظيمي                
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 × ×     ×  ×   × 3005العامري، 

          × × × 3003المعشر وآخرون، 

   ×  ×  ×   ×  × 3003إسماعيل الصفار، 

     × × ×   × × × 3000عطية بحر وعطية العجلة، 

         ×  ×  3000الحسن والعفيف، 

     ×   ×  × × × 3000عطية بحر وأبوسويرح، 

    × ×    ×  × × 3003النقيب، 

      × ×   ×  × 3003أثير حسو إسحاق، 

Ahida & &ll, 2015  ×     ×     × 

       ×     × 3005بن كريمة وبن قسمي، 

     × × ×  × ×  × 3003بن الشيخ ومناصرية، 

 ×          ×  3008رحمة الحاج محمد، 

     × × ×   ×  × 3008سارة بن الشيخ، 

     × × ×   ×  × 3007إيمان بن محمد، 
 

 .المراجع المذكورة أعلاهعلى  بالاعتماد الطالبالمصدر: إعداد 

ي؛ بيئااة العماال التنظيميااة والمتمثلااة في )الهيكاال التنظيمنظرا  لوجود قاادر من الاتفاااق في تحااديااد الباااحثين للعواماال 
رح بهدف التطرق إليها بنوع من الشااااساااايتم والحوافز(،  ؛ الأجور؛ التكنولوجياالمادية؛ نمط القيادة؛ الاتصااااال الإداري

 .أثرها على الأداء تحديد

-3-5-4-I2  المناخ التنظيميأبعاد: 

باين في توجهات أن هناك ت، المناخ التنظيميمن خلال الأدبيات والدراسااااات التطبيقية التي تناولت دراسااااة تبين 
الباحثين نحو تحديد أبعادها، وذلك حسااب إدراك كل باحث ومدى ارتباطها بالمفاهيم الإدارية المختلفة مثل مفهوم 

 .   ظيمية وغيرها من المفاهيمئة التنالمتغيرات التنظيمية، والمناخ التنظيمي، وعوامل البي
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 الهيكل التنظيمي: أولا:
التكنولوجيات إساااااااتجابة للتحديثات وتبني التقنيات و غالبية الدراساااااااات بينت أن الهياكل التنظيمية المرنة أكثر 

 195.من الهياكل الهرمية والميكانيكيةالحديثة 

 ل التنظيميمفهوم الهيك: أ
هيم واحااد جااامع "للهيكاال التنظيمي"، وتتفاااوت وجهااات النظر والمفااال يتفق الكتاااب والباااحثون على تعريف 

ة وأداة لتحقيق لالتي قدموها من حيث الشاااامولية والعمق، ولكنهم جميعا  يرون بأن الهيكل التنظيمي ما هو إلا وسااااي
ؤثر على علاقات التي ت الاجتماعية"توزيع الأفراد بطرق شاااتى بين الوظائف تبره فيع (Blauأما ) ،المؤساااساااةأهداف 

إلى  الإضااافةبيتميز بالتعقيد، و قساايم العمل، وتوزيع المهام والأنشااطة، بتيهتم ، حيث 196الأدوار بين هؤلاء الأفراد"
 .197مركزية سلطة صنع القرار، ضفاء الطابع الرسميلإالقوانين والإجراءات 

من مساااااااااااتويات السااااااااااالطة لاتخاذ القرارات هو الإطار الذي يحدد عدد المساااااااااااتويات الإدارية ومقدار ما يمتلكه 
وتوجيه سااااااااالوكيات المرسوساااااااااين، إضاااااااااافة إلى توزيع المهام والأعمال على الموظفين بناء  على تخصاااااااااصااااااااااتهم وخبراتهم 

 .198العملية
 جديدة وإجراءات سياسات العمليات وصياغة تصميم ماشى وإعادةتب إعداد الهيكل التنظيمي بما ييجكما 

عن الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات ولما لها من دور كبير في تحسين  الإغفال دون الأداء، تحسين تسهيل شانها من
  .199الأداء، والنظر لمعارضة الأفراد للتحسين كرد فعل طبيعي والأخذ بأسباب المعارضة كأساس للمعالجة

اءات العمل، بين أعضاااااااء إجر الهيكل التنظيمي هو الطريقة التي يتم بها توزيع المسااااااؤولية والساااااالطة، ويتم تنفيذ 
 .200 المؤسسة

 الهيكل التنظيمي أبعاد :ب
من التعريفااات الساااااااااااااااابقااة يتضااااااااااااااح أن للهيكاال التنظيمي متغيرات وأبعاااد كثيرة ومترابطااة، وقااد اتفق الكتاااب 

نظرا  لما وذلك التعقيد،  ،واللامركزية والباحثين على ثلاثة خصااااائص رئيسااااية للهيكل التنظيمي وهي: الرسمية، المركزية
 من أهمية، وسيتم عرضها فيما يلي: لها

                                                           
 .303 ص ،3003القاهرة، ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بالإبداع نحو بناء منهج نظُمُيالإدارة ، سليم إبراهيم الحسنيّة 195
 .003ص  ،مرجع سابق، حسين حريم 196

197 Joris Meijaard et all, Organizational Structure and Performance in Dutch small Firms, Small Business 

Economics. Issue 35, 2005, P 75. 
ص إدارة الأعمال، الجامعة ، رسالة ماجستير، تخصأثر العوامل التنظيمية على تطبيق اللامركزية الإدارية في المؤسسات الحكومية الفلسطينيةمطيع إبراهيم حسين أبو مصبح،  198

 .00ص  ،3005الإسلامية غزة، فلسطين، 
 محافظة في الايزو دةشها على الحاصلة الدواء صناعة شركات على ميدانية دراسة ،التنافسية القدرة لتحسين كمدخل العمليات هندسة إعادة فرص تقويم ديب، الشيخ صلاح 199

 .27ص ،0 العدد ،20مجلد ،0222 العلمية، والدراسات للبحوث تشرين جامعة مجلة والقانونية، الاقتصادية العلوم سلسلة حلب،
200 A.Y. Nahm et al, The impact of organizational structure on time-based manufacturing and plant 

performance, Journal of Operations Management. Issue 21, 2003, P 373. 
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 :الرسمية -0
 ،تعني النمطية في تأدية الأعمال في شاااااكل محدد ومعروف مسااااابقا ، وعلى شاااااكل أنظمة مكتوبة ومتعارف عليها

فوضع الأعمال في شكل محدد يجب الالتزام  ،ويشير الأمر إلى وضع الأعمال في شكل سياسات، قواعد وإجراءات
به عند تأديته في كل مرة يسااامى التنميط وإعداد ذلك في شاااكل مكتوب ومعتمد بواساااطة الجهات الإدارية يسااامى 

وكلما زاد التقنين والرسمية كان المجال لاجتهاد الموظفين قليلا ، إن الخطوة الأولى في هذا المجال هي وصااااااااااااااف  الرسمياة.
 يتم من خلالهاا تحادياد المهاام والواجباات والمسااااااااااااااؤوليات المطلوبة في كل وظيفة، والمؤهلات، والخبرات الوظاائف التي

المطلوب توافرها في شااااااغلها، ويؤدي الالتزام بهذه الأوصااااااف الوظيفية إلى الوصاااااول إلى درجة كبيرة من القدرة على 
باختلاف طبيعة  ىخر لأ مؤساااااساااااة درجة الرسمية من ، وإلى الثبات والنظام في العمل، وتختلف الأفرادالتنبؤ بسااااالوك 

العمل والمسااااتوى الإداري، إذ من السااااهل تقنين الأعمال الروتينية في المسااااتويات الإدارية الأدنى بالمقارنة مع صااااعوبة 
 .201تقنين الأعمال المهنية والاستشارية في المستويات الإدارية العليا

 :المركزية واللامركزية -2
ة في المنشاااااااآت ، ويشااااااايع تطبيق المركزيؤساااااااساااااااةمدى درجة تركيز السااااااالطة في الهيكل التنظيمي للمتعني المركزية 

الصاااااغيرة، حيث أن حجمها يتيح الفرصاااااة لمن تركزت في يده السااااالطة إدراك أوجه النشااااااط كافة والإحاطة بمختلف 
 مسااااتويات تتركز الساااالطة في الكبيرة وذلك حين ؤسااااساااااتعلى أن المركزية الإدارية قد توجد أيضااااا  في الم ،العمليات

 الإدارة العليا. 
أما اللامركزية فهي تعني درجة توزيع أو انتشاااااااار السااااااالطة في مساااااااتويات المنشاااااااأة كافة، هذا ويشااااااايع اساااااااتخدام 

 :202اللامركزية في المنشآت في الحالات التالية
 القرارات التي تتخذها مستويات الإدارة الدنيا؛واهمية كلما زاد عدد  -0

 عدد الوظائف أو أوجه النشاط التي تتأثر بالقرارات التي تتخذها المستويات الإدارية الدنيا؛كلما زاد  -3

 كلما قلت المراجعة المفروضة على القرارات المتخذة في المستويات الإدارية الدنيا. -3
 

للامركزية والعكس اكلما زاد تفويض السلطة كلما زادت هذا وترتبط المركزية واللامركزية بتفويض السلطة أي أنه  
ويمكن النظر إلى المركزية واللامركزية على أنهما يمثلان قطبين أو حدين متباعدين يندر وجود أي منهما   ،صحيح

ا في ضوء معرفة الدرجة المناسبة التي تحتاج إليها من كليهم مؤسسةوتحاول كل  ،كاملا  ومنفردا  في التطبيق العملي
 ف البيئية التي تعمل بها.طبيعة أعمالها وأهدافها والظرو 

 

                                                           
امعة الإسلامية الج ، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال،دراسة حالة وزارة الشؤون الإجتماعية، أثر أبعاد الهيكل التنظيمي على إدارة المعرفةصفاء حسن محمد رضوان،  201

 .00ص  ،3005غزة، فلسطين، 
 .133، ص 3003 ،مؤسسة الوراق ،عمان ،الإدارة لمحات معاصرة ،رضا صاحب أبوحمدان، سنان كاظم الموسوي 202
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 :التعقيد -3
والتمايز  (Horizontal différentiationهنالك ثلاث عناصاااااار تكون درجة التعقيد وهي التمايز الأفقي )

ويشير التمايز  ،(Territorial differentiation(، والتمايز الجغرافي )Vertical differentiationالرأسي )
وأما  ،الأفقي إلى تعدد وتنوع الأنشااااااطة التنظيمية ومجموعات الوظائف المهنية المختلفة والتخصااااااصااااااات المتنوعة فيها

يز الجغرافي فيشاااير إلى أما التما ،التمايز الرأساااي فيشاااير إلى عمق الهيكل التنظيمي ويقاس بعدد المساااتويات التنظيمية
 . 203وأنشطتها المؤسسة لعمليات مدى الانتشار والتوزيع الجغرافي

 بيئة العمل المادية: :ثانيا
( ضااامن مفاهيم الهندساااة البشااارية إلى مفردات بيئة العمل المادية والتي تشااامل ISOتطرقت المواصااافات العالمية )

المناخية  الظروفتشاااااااامل على و  ،204، وكل شاااااااايء مادي يساااااااااهم في العملية الإنتاجيةالمعدات والأدوات والأجهزة
الإضاااااءة، النظافة، ضاااااغط العمل، مساااااحات العمل، الضاااااجيج، عدد ، المؤسااااساااااةالسااااائدة في مكان العمل داخل 

 206تؤثر على صحته وسلامته، وتنعكس على فعالية أدائه.، والتي 205ساعات العمل، فترات الراحة ... إلخ
 ن أووك الفردي أو خصاااائص المديريتركز بعض الدراساااات على ممارساااات الإدارة ويركز البعض الآخر على السااال

ا مد يعتلا يعتمد فقط على العوامل الفردية ولكن  الأداءساااااتنتج أن نيمكن أن و ، 207أعضاااااء الفريق بمعنى آخر أيضااااا 
 .لأداءاعناصر بيئة العمل التي لها تأثير على . والشكل التالي يوضح 208على بيئة العمل والمجتمع الذي يحفز القدرة

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .008، ص مرجع سابق، حسين حريم 203
مجلة الإدارة  ،العاملين: دراسة استطلاعية في الشركة العامة للصناعات الكهربائيةبيئة العمل المادية وأثرها في تحسين أداء ، فؤاد يوسف عبد الرحمن وسمية عباس مجيد 204

  .078ص، 3003، العراق، الجامعة المنتصرية، 30، العدد والاقتصاد
ص ، 3007، 3الجزائر، جامعة 00، العدد 0د ، المجلمجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات، تأثير بيئة العمل الداخلية في الولاء التنظيمي للأفراد العاملين، خالد زحزاح 205
83. 
، 3البليدةجامعة  ،، الجزائر0(، العدد 00، المجلد )مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية، أثر أبعاد بيئة العمل على أداء أعوان الرقابة بمديرية التجارة بولاية ورقلة، خالد رجم وآخرون 206

 .077ص ، 3003
المركز الجامعي عبد ، الجزائر: 5، العدد مجلة ميلاف للبحوث والدراسات، متغيرات بيئة العمل الداخلية وعلاقتها بضغوط العمل في المؤسسة، محمد دهان وهاجر قريشي 207

 .137 ص، 3008، الحميد بوالصوف ميلة
208 Marco Andre Willey Ramos et all, The impact of work environment factors on creative performance, 

Published by Emerald Publishing Limited, Innovation & Management Review, Vol. 15 No. 3, 2018, P 383. 
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 .الأداءالتي لها تأثير على ؤسسة (: مكونات بيئة عمل الم36الشكل رقم )
 

 
 

 

 

 
Source: Marco Andre Willey Ramos et all, The impact of work environment factors on 

creative performance, Published by Emerald Publishing Limited, Innovation & Management 

Review, Vol.15 N°3, 2018, P 274. 
 

 نمط القيادة:ثالثا: 
 أ: مفهوم القيادة

 المورد أنحيث  ،ؤسااااااااسااااااااةللم المنشااااااااودة الأهداف تحقيق نحو جهودهم وتوجيه الأفراد إدارة تعني القيادة إن

 المؤساااااساااااةب المحيطة التغيرات العنصااااار الذي يتم بواساااااطته التفاعل معفهو  ،المؤساااااساااااة في عنصااااار أهميعد  البشاااااري
 المساااااؤول قدرة على إنما الأوامر، إصاااادار على يقتصاااار لا التعامل في معينا   أساااالوبا   يتطلب حيثلها،  والاسااااتجابة

 .وسيهس مر وثقة  حترامإ كسب على
فمنهم  ،ثينالزمنيااة التي تواجااد فيهااا الباااح داريااة لاختلاف الماادارس الإداريااة، والفترةتعااددت تعريفااات القيااادة الإ

بتوجيه، وتنساااااااااايق، ورقابة  المسااااااااااؤول( على أنها "قيام White) تطرق لهمن رأى القيادة الإدارية كساااااااااالطة رسمية، ف
( بأنها "القيادة في التنظيمات الإدارية Hudson)وومجموعاة أخرى ترى كعملية تأثير،  .أعماال الآخرين في الإدارة"

والواسااااااااااااااعاة، تعني التاأثير في الأفراد، وتنشاااااااااااااايطهم للعمال معا  في مجهود مشااااااااااااااترك، لتحقيق أهداف التنظيم الكبيرة 
لتحقيق الأهداف"،  الاتصاااااااالعلى أنها "القدرة على التأثير الشاااااااخصاااااااي بواساااااااطة ( Koontzالإداري"، وعرفها )

، والتنظيم، أنها "القدرة على التخطيطساااااااااااااالطة وتأثير، فعرف محمد عثمان القيادة الإدارية ب اومجموعاة ثاالثاة ترى أنه
والتوجياه، والرقاابة لتحقيق هدف معين، وذلك باسااااااااااااااتعمال التأثير أو النفوذ، وباسااااااااااااااتعمال الساااااااااااااالطة الرسمية عند 

والأوامر  ،الإداري في مجال إتخاذ وإصاااااااادار القرار المسااااااااؤولالضاااااااارورة". وعرفتها الغزو بأنها "النشاااااااااط الذي يمارسااااااااه 
كما يعرفها  ،209لى الآخرين، باستخدام السلطة الرسمية والتأثير، من أجل تحقيق هدف معين"والإشاراف الإداري ع

 من الباحثين من خلال الجدول التالي: مجموعة

                                                           
ماجستير، رسالة  ،دراسة تطبيقية على موظفات جامعة الملك عبد العزيز بجدة –تأثير الأنماط القيادية على سلوك المواطنة التنظيمية عالية بنت إبراهيم محمد طحطوح،  209

 .00ص  ،3003تخصص الإدارة العامة، جامعة الملك عبد العزيز بجدة، المملكة العربية السعودية، 

 التأثيرات بيئة العمل

 الخبرة
 الأداء  

 الموهبة

 الدوافع الذاتية
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 (: تعريفات القيادة حسب عدد من الباحثين02.0الجدول رقم )
 التعريف الباحث

Alfred & Beauty  المرسوسين بشكل طوعي بدون إكراه.القدرة على ضمان الأنشطة المرغوبة لمجموعة من 

B.I Chester 
ود ( بواساااااطتها يوجه الأفراد وأنشاااااطتهم وفق الجهالمساااااؤولالسااااامة التي تميز سااااالوك الفرد )

 التنظيمية.

Terry 
و يدفع الأفراد وبدلا من ذلك ه ألايعرض الطريق من خلال المثال الذي يقدمه،  المسؤول

 يجذبهم لذلك.
Koontz & 
O’donnell 

 هي القدرة على ممارسة التأثير بين الأفراد من خلال وسائل الاتصال نحو إنجاز الأهداف.
R.T. Livingston .هي القدرة على إيقاظ الرغبة في الآخرين لمتابعة وتحقيق الهدف المشترك 

موسوعة العلوم 
 الاجتماعية

Ency. Of the 
Social Science 

هي العلاقة بين الفرد والجماعة حول إهتمام مصاااااارف مشاااااااترك والتصااااااارف بطريقة موجهة 
 .المسؤولوموحدة يقوم بها 

P.F. Drucker 

إنها ليساااااااات عملية صاااااااانع جدول الأعمال، والتأثير بالأفراد مثل رجال البيع، وإنما القيادة 
وبنااااء  عاااايير أعلىهي الإرتقااااء برسياااة الفرد إلى مسااااااااااااااتوياااات أعلى ورفع أداء الفرد إلى م

 شخصية الفرد إلى ما بعد حدودها الإعتيادية.

L.A. Allen 
هو الذي يرشد ويوجه الأفراد والآخرين، وهو الذي يتيح الفرص من أجل التوجيه  المسؤول

 والتأثير بمرسوسيه وسلوكهم.

T. Haimann 
العملياة التي من خلالهاا يوجاه، ويرشااااااااااااااد ويؤثر التنفياذي ببراعاة في اختياار وتحقيق أهداف 

 الرضا.أقصى معينة عبر التوسط بين الشركة والأفراد بطريقة تضمن 

J. Gibbon 

هي عملياة التاأثير بالجماعة بموقف معين في فترة معينة وفي مجموعة معينة من الأحداث بما 
 برغباة لتحقيق الأهاداف التنظيمياة وإعطااسهم الخبرة المساااااااااااااااعدة في يحفز الأفراد ليكاافحوا

 الوصول إلى الأهداف المشتركة والرضا.
Wolman . إنها مجموعة من الخصائص الشخصية التي تجعل التوجيه والتحكم في الآخرين أمرا  ناجحا 

T. Fifner & R. 
Presthus 

ل على توحيد والتي تعم المسااااااؤولهي نوعا  من الروح المعنوية والمسااااااؤولية التي تتجسااااااد في 
 جهود مرسوسيه لتحقيق الأهداف المطلوبة والتي تتجاوز المصالح الآنية لهم.

 (بتصرف)  .210، علاقة متطلبات التطوير التنظيمي بالأداءدراعو فاطمةالمصدر: 
 

لهدف أو العمل ا قيلتحق يةو تنمتوحيد الجهود الهي  للمسؤولمن خلال الجدول أن الوظيفة الأساسية يتبين 
 . جية التي تحقق ذاكوإعداد الاستراتيؤسسة الرئيسي للم

 

                                                           
 57ص ،0207 ،0 وهران جامعة الجزائر، ماجستير، رسالة ،بغليزان زبانة أحمد الجامعي بالمركز ميدانية دراسة بالأداء، التنظيمي التطوير متطلبات علاقة دراعو، فاطمة 210
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 القيادة : أنماطب
 :الديكتاتوريةالقيادة  نمط-0

الديكتاتوري بمركزية السلطة المطلقة ويقوم بإنجاز أعماله من خلال التهديد والإجبار واستعمال  المسؤوليتميز 
  .211 لإرضائهك المرسوسين سلوكا  معينا  مبدأ الخوف، ودائما  يهدد بالثواب والعقاب لمرسوسيه وخوفا  من العقاب يسل

 :القيادة الأوتوقراطية نمط-2
الجماعة حيث يتخذ كافة القرارات بنفسه ويتحكم بشكل كامل ب المسؤولهو النمط الذي تتركز فيه السلطة بيد 

الديكتاتوري من حيث مركزية السلطة وعدم فسح المجال أمام  المسؤول الأوتوقراطي المسؤوليشبه  212التي يديرها.
ل بجد ونشاط توقراطي يمكن وصفه بأنه نشيط وفعال ويشتغو الأ المسؤولالمرسوسين في المشاركة بعملية القيادة، إلا أن 

عال في إقناع الديكتاتوري وإنما هو ف المسؤولوبالرغم من مركزية السلطة لديه إلا أنه ليس متسلطا  على مرسوسيه ك
 مرسوسيه بما يريده منهم أن يعملوه، كذلك يقوم بكل أعمال التفكير والتخطيط والتنظيم وما على مرسوسيه سوى

 213التنفيذ.
 :القيادة الديمقراطية نمط-3

مساحة واسعة للمرسوسين لكي يشاركوا في اتخاذ القرارات وحل المشكلات  المسؤولهو النمط الذي يعطي فيه 
يث ، حوالأوتوقراطيةوهذا النوع من القيادة هو عكس القيادة الديكتاتورية  214وكذلك التفاعل فيما بينهم جميعا .

لديمقراطي يشارك ا المسؤولف ،المسؤولية لدى المرسوسين ومحاولة مشاركتهم في اتخاذ القرارات يهدف إلى خلق نوع من
ع الروح المعنوية ومرسوسيه ينتج عنها رف المسؤولالسلطة مع الجماعة ويأخذ رأيهم في معظم قراراته، وهذه المشاركة بين 

 بالمرسوسين تهتم التي القيادة إنها 215.ؤسسةيمته في المللأفراد وزيادة ولائهم والتزامهم، كما يشعر الفرد بأهميته وق

التحفيز  تستخدم لأنها الإيجابية القيادة الآخر أسماها والبعض أو الإنسانية الاستشارية القيادة البعض أسماها وقد
 216التابعين. ورغبات الحاجات إشباع على القائم الايجابي

 من خلال مجالين هما:  المسؤول، يتضح جليا  سلوك التعاريف السابقةمن خلال 
 .المسؤولستعمال السلطة من إ- ؛الحرية للمرسوسين -

                                                           
  .133ص  ،مرجع سبق ذكره ،صاحب أبوحمدان وسنان كاظم الموسوي رضا 211
  .83 ص ،3003، مكتبة المجتمع العربيالأردن،  ،عمان، القيادة الإدارية ،محمد عبد المقصود محمد 212
  .133ص  ،مرجع سبق ذكره رضا صاحب أبوحمدان وسنان كاظم الموسوي، 213
 .133، ص 3000، الاسكندرية، مصر، الدار الجامعية، دراسات وبحوث ميدانية - إدارة الأعمال الدوليةعبد السلام أبو قحف،  214

  .131ص  ،مرجع سبق ذكره رضا صاحب أبوحمدان وسنان كاظم الموسوي، 215
، أطروحة دكتوراه، تخصص الأنثروبولوجيا، جامعة بتلمسان أنموذجاً دراسة أنثروبولوجية SOITEXالقيادة والإتصال في المؤسسة الصناعية الجزائرية مؤسسة زبيدة بوزياني،  216

 . 50، ص 3001أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، 
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فكلما اتجهنا نحو تطبيق نمط القيادة الديمقراطية كلما كان مجال الحرية للمرسوسين كبير يقابله انخفاض في استعمال 
تجه الأوتوقراطي فمجال إستعمال السلطة ي، بينما العكس تماما  بالنسبة لنمط القيادة المسؤولالسلطة من طرف 

 يوضح ذلك.، المواليوالشكل  نحو التزايد مقارنة بمجال الحرية للمرسوسين التي يتجه للانخفاض
 

 المسؤولسلوك فروقات (: يوضح 32الشكل رقم )
 
 
 
 
 

 
 

 
 عمان، ،الإدارة لمحات معاصرة رضا صاحب أبوحمدان، سنان كاظم الموسوي،المصدر: 

 138ص ، 3003 مؤسسة الوراق،
 :القيادة الحرة نمط-4

ك بإعطاء إرشادات وتوجيهات وبعد ذل المسؤولفي هذا النمط تخول سلطة صنع القرار للمجموعة ويكتفي 
يترك هذا النوع من القيادة حرية كاملة للمرسوسين في تحديد أهدافهم ووضعها  217،طلب منه فقطيتدخل عندما يُ 

هنا لا يمارس القيادة السليمة والفعالة للمرسوسين لأنه ينقصه الحماس  المسؤولواتخاذ القرارات المتعلقة بذلك. و 
فالقيادة الحرة هي التي تتخلى عن سلطاتها  218،عمل ذلك، وبذلك فإن تأثيره على سلوك الأفراد محدودوالحوافز ل

 219عن هذا الأسلوب الفوضى. ما ينتجومسؤولياتها التي يخولها المنصب الإداري، وغالبا  

 الاتصال الإداري:ثالثا: 
 في وثيقا   ارتباطا   الاتصال مرتبطة فعملية الإدارية، القرارات لاتخاذ اللازمة العناصر أحد الإدارية الاتصالات تمثل
 220 .والخبرات المعلومات والأحداث وتبادل ونقل التواصل لتحقيق المؤسسة داخل الإنساني التفاعل

 
 

                                                           
 .10ص  ،3007، عمان، الأردن، دار البداية، القيادة ودورها في العملية الإداريةزيد منير عبوي،  217
 .135، ص مرجع سبق ذكره ،رضا صاحب أبوحمدان وسنان كاظم الموسوي 218
مد خيضر ، أطروحة دكتوراه، تخصص إقتصاد وتسيير المؤسسة، جامعة محمتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية دراسة حالة بنك البركةالمسعود ربيع،  219

 . 38ص  ،3001بسكرة، الجزائر، 
 .3ص ،3000إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،  ، ماجستيردارية في وزارة العدل الكويتيةأثر الإتصالات الإدارية في تحقيق فاعلية القرارات الإمحمد عبد الله العنزي،  220

 مجال الحرية للمرؤوسين

الديمقراطي المسؤولسلوك  الأوتوقراطي المسؤولسلوك    

يسمح المدير 
للمرسوسين 
باتخاذ القرار 
 ضمن حدود 

يحدد المدير 
أبعاد المشكلة 
ويطلب اتخاذ 

 القرار

يقدم المدير 
المشكلة ويتقبل 
اقتراحات ويتخذ 

 قرارات

يقدم المدير 
قرارات أولية 
قابلة للتغيير 

 والتعديل

يقدم المدير 
أفكاره ويتقبل 

 الأسئلة

يتخذ المدير 
القرار ويقنع به 

 المرسوسين

يتخذ المدير 
القرار ويبلغه 

سينللمرسو   

المسؤولإستعمال السلطة من   
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 أ: مفهوم الاتصال
هو عملية إرسال واستقبال المعلومات بين طرفين )مرسل ومستقبل(، وهذا يعني التفاعل والمشاركة بينهما حول 

وهي  (Communicate)معلومة أو رأي أو اتجاه أو سلوك، وكلمة الاتصال هي مشتقة من الأصل اللاتيني للفعل 
أي ( Common) وتعني( Communis)ينية تعني المشاركة وهناك من يرى أن كلمة الاتصال ترجع للكلمة اللات

 221مشترك أو عام.

لال لتحقيق الأهداف أو الأهداف التنظيمية من خ الموارد البشريةوالإتصال هو عامل حاسم في توجيه وتعبئة 
يدرك المدراء الأذكياء أن الإتصال الفعال  ،(Williams, 2007وفق ا لا ) خلق فهم يعزز التعاون والأداء الفعال

 العمل،فريق ال لفعأداء لضمان ضروري  الاتصالكما أن ،  ضروري لتحقيق النجاح والمباشر بين المديرين والموظفين
لاتصالات اتدرك أهمية  ؤسسةلذلك فإن أي مجسم الإنسان، مثل تدفق الدم في  ؤسسةلأي مبالنسبة والاتصالات 

 222.تستخدمها في بيئتها التنظيمية التي
 ،هو الوسيلة التي من خلالها تتوصل فرق العمل إلى القرارات وتولد حلول للمشاكل التي تواجهها والاتصال

بالوظائف المطلوبة، وهو يمثل المدى الذي يلبي فيه فريق العمل هذه الوظائف المطلوبة،  الاتصاليشار إلى نشاط و 
  223 والتي تحدد عملية اتخاذ القرارات.

وفي مفهوم آخر هو الآلية التي يتم بواسطتها إنشاء العلاقات الإنسانية وجميع مظاهر الفكر ووسائل انتقالها 
 ،سجيلات الصوتيةالت ،الحركات ،السلوك ،العلاقة وجها لوجه ن تتطور فيهماوالحفاظ عليها في المكان والزمان اللذي

  224ان والوقت.كالمى للتغلب عل إستغلالهاتم يالهاتف وجميع الأجهزة التي  ،التلغراف ،الطباعة ،الكتابات ،الكلمات
ن ، وأنها من مؤشرات كفاءتها في الوصول إلى الآخريؤسساتعد الإتصالات الإدارية من الأنشطة الأساسية للموتُ 

 225 المطلوبة. استجاباتهموقدرتها في تحقيق 

داث بأنها "تبادل الآراء والمعلومات من أجل إح الاتصالوقد عرفت "منظمة تدريب المشرفين الأمريكية" عملية 
 226تفاهم متبادل أو إحداث علاقات إنسانية طيبة".

                                                           
الة ماجستير، تخصص ، رسحالة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة –دور نظم وتقنيات الإتصال الإداري في خدمة إتخاذ القرارات مصعب إسماعيل طبش،  221

 .16ص  ،3007الإسلامية غزة، فلسطين،  إدارة الأعمال، الجامعة
222 NEBO Chidiebere S. et all, The Role Of Ffective Communication On Organizational Performance - A 

Study Of Nnamdi Azikiwe University Awka, Review of Public Administration and Management, Vol.4, N°.8, 

2015 : P 033. 
223 Stacey Lee Hassall, The Relationship between Communication and Team Performance: Testing 

Moderators and Identifying Communication Profiles in Established Work Teams, PhD Thesis, Queensland 

University of Technology Brisbane, Australia, 2009 : P 3. 
224 Abolfazl Sohrabi. et all, Investigating the Relationship between Effective Communication and 

Organizational Performance (based on the Achieve Model) in Bank Keshavarzi of Khuzestan Province, Revista 

Publicando, Vol. 5, N°.14 (2), 2018 : P 337. 
 .01، ص مرجع سبق ذكرهنزي، محمد عبد الله الع 225
سالة ماجستير، ، ر علاقة الإتصال الإداري بأساليب إدارة الصراع التنظيمي حالة تطبيقية على مديري المدارس الحكومية في محافظات قطاع غزةحامد علي أبو عجوة،  226

 .16ص  ،3003تخصص إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين، 
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 الاتصال: أهداف ب
وعملية  ،سةؤسالرئيسي هو إحداث تأثير على النشاطات المختلفة وذلك لخدمة مصلحة الم الاتصالإن هدف 

وتحسين المواقف  ومن أجل تطوير ،بالمعلومات الضرورية للقيام بأعمالهم الأفرادضرورية من أجل تزويد  هافي الاتصال
 الأعمال وكذلك تحقيق الحاجات النفسية نللأفراد، وبشكل يكفل التنسيق والإنجاز والرضى ع والاتجاهات

تظهر من خلال إحداث تكامل الوظائف الإدارية  للاتصالوباختصار فإن حاجة الإدارة  ،والاجتماعية للعاملين
 228الجيد بالآتي: الاتصالكما يمكن إيجاز أهداف   ،227وتنسيقها

 عنها؛ كي يقتدوا بها أو يمتنعواتعريف أعضاء الجماعة أو فريق العمل بما يقوم به بعض منهم من أعمال ل .0

 تحفيز الأفراد وتوجيههم للعمل؛ ،نقل التعليمات من الرسساء إلى المرسوسين .3

لأجهزة ، خصوصا  تلك التي يبذلها الأعضاء أو التي تقوم بها اؤسسةالتنسيق بين مختلف أوجه النشاط في الم .3
 الإدارية المختلفة؛

 الرسساء لكي يستعينوا بها في عملية إتخاذ القرارات؛توصيل المعلومات باختلاف أنواعها إلى  .1

 من أجل الإقناع والتأثير في السلوك؛ الاعتقاداتوتكوين  الاتجاهاتيساعد على تغيير  .5

 يذ الأعمال؛من مراقبة كفاءة الإنجاز وتنفو على البيئتين الخارجية والداخلية في التعرف  المؤسسةيساعد إدارة  .3

تمكين المرسوسين من التعرف على الأهداف والغايات المطلوبة من تنظيم تحقيقها من خلال البرامج والخطط  .8
 ، إضافة إلى المسؤوليات الموكلة للموظفين والصلاحيات الممنوحة لهم في سبيل تحقيقها؛الموضوعةوالسياسات 

 ائهم. يام به، وكيف يمكنهم تحسين أدلأنها تقوم بتحديد ما يجب عليهم الق الأفرادتعُزز الدافعية لدى  .7

 الإتصالوعناصر : مراحل ج
تتكون مراحل الإتصال عادة من الفعاليات الأساسية التي تتضمن المتغيرات المرتبطة بالرسالة ونقلها إلى المرسل 

 230ويمكن توضيح مراحل عملية الاتصال كالتالي: 229،إليه، وكذلك التغذية العكسية المرتبطة بها
 ؛)مستقبل( لإبلاغه معلومات معينة شخص )مرسل( إتصال بطرف آخر عند حاجةتبدأ عملية الإتصال  .0

 يقوم المرسل بتطوير فكرة ذهنية بشأن موضوع معين؛ .3

 ؛طيع المستقبل فهمهالغة يست/يقوم المرسل ببلورة الفكرة الذهنية وترميزها، أي ترجمتها إلى رموز .3

 تي يود المرسل نقلها إلى المستقبل؛الرسالة الينتج عن عملية الترميز  .1

ال الاتص هاوساطة نقل الرسالة وتوصيلها للمستقبل، ومن بين/بعد إتمام الرسالة، يقوم المرسل باختيار وسيلة .5
 وغيرها؛الإلكترونية المباشر وجها  لوجه، أو الهاتف أو المذكرات والرسائل 

 إلى إستنتاج معنى الرسالة وأهدافها؛ ، وثم يقوم بتفسيرها المستقبل الرسالة/يستقبل الطرف الآخر .3

 قبول الرسالة أو رفضها من قبل المستقبل؛ .8

                                                           
 .180، ص مرجع سبق ذكره ،أبوحمدان وسنان كاظم الموسويرضا صاحب  227
 .03-07، ص.ص مرجع سبق ذكرهحامد علي أبو عجوة،  228
 .055 ص:  3008، 3البليدة ، الجزائر: جامعة 7(، العدد 3، المجلد )مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية، تأثير الإتصال على السلوك التنظيمي للأفراد في المؤسسة، سميرة مراح 229
 .33-35، ص.ص مرجع سبق ذكرهحامد علي أبو عجوة،  230
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هنا يتحول المستقبل لها، و  استجابته( يبلغ المستقبل المرسل بتسلمه الرسالة وكيفية Feedbackالتغذية الراجعة ) .7
 ؛الاول لوسيلة لتوصيلها إلى المرس واختياروتحويلها إلى رسالة  استجابتهإلى مرسل حيث يقوم ببلورة 

 ويمثل أي شيء يمكن أن يتدخل في عملية الاتصال عند كل خطوة من الخطوات السابقة. :التشويش والمعوقات .3

 يمكن توضيح الإطار العام لعملية الإتصال من خلال الشكل التالي:كما 

 الإطار العام لعملية الاتصال :(06الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .)بتصرف( ،231الإدارة لمحات معاصرة وسنان كاظم الموسوي، أبو حمدانرضا صاحب المصدر: 
  المؤسسةداخل  الاتصال: معوقات د

 .232منها الشخصية والتنظيمية، ومعوقات بيئية للاتصالهناك ثلاث معوقات 
 معوقات شخصية:  .0

ُ
 دثوتحُ  لاتصالاتاستقبل في عملية ونقصد بها مجموعة المؤثرات التي ترجع إلى المرسل والم

 فيها أثرا  عكسيا ، وتعود بصفة عامة إلى الفروق الفردية التي تجعل الأفراد يختلفون في حكمهم وفي عواطفهم وفي
 مدى فهمهم للاتصال والاستجابة له.

وترجع أساسا  إلى عدم وجود هيكل تنظيمي يحدد بوضوح مراكز الإتصال وخطوط السلطة معوقات تنظيمية:  .2
يجعل القيادات الإدارية تعتمد على الإتصال غير الرسمي الذي لا يتفق في الكثير من ، مما المؤسسةالرسمية في 

 الأحيان في أهدافه مع الأهداف التنظيمية.

ونقصد بها المشكلات التي تحد من فاعلية الاتصال والتي ترجع إلى مجموعة العوامل التي توجد معوقات بيئية:  .3
ستخدمها، ومن بين هذه العوامل اللغة التي ي ،أو خارجها المؤسسةخل في المجتمع الذي يعيش فيه الفرد سواء دا

 بالإضافة إلى عدم كفاية وكفاءة أدوات الإتصال.

                                                           
 .(بتصرف) ،180 ص، 3003 الوراق، مؤسسة عمان، ،معاصرة لمحات الإدارة الموسوي، كاظم وسنان أبوحمدان صاحب رضا 231
 .35، ص مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الله العنزي،  232

 المرسل
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 :التكنولوجيارابعا: 
 المنتجات على لطلبا على يؤثر حيث الاقتصادية، المؤسسة عمل على الراهن الوقت في المؤثرة العوامل أهم من تعتبر

 أن لىإ عديدة كتابات وتشير والخدمات المنتجات جودة وعلى الإنتاجية العمليات على يؤثر كما والخدمات
 الخصائص لىع ينعكس أن يمكن وأخر تكنولوجي مستوى أو تكنولوجي نمط بين التكنولوجية الخصائص اختلاف
 233 :للمورد البشري على النحو التالي الهيكلية

 البشرية؛ الموارد من معينة تركيبية ومهارات بكفاءات تكنولوجي مستوى أو نمط كل يرتبط -
 الاستغلال لتحقيق ملالع يستلزم مماّ مرتفعة، نفقات أو أجور بأفراد ذوي التكنولوجي التقدم أو التطوير يرتبط -

 ؛الفئة لتلك الأقصى
 بالمؤسسة؛ الأفراد ابه يلتزم التي الأداء ومعايير مستويات على ينعكس التكنولوجي المستوى أو النمط اختلاف -
 الأفراد مقدرة ضمني وبما والتدريبتعلم ال عمليات خلال من المسبق الإعداد عملية التكنولوجي التغير يستلزم -

 الجديدة؛ التكنولوجية الخصائص مع للتكيف
 تنعكس والتي شطة،والأن الأعمال ومستوى نوعية على التكنولوجية المستويات أو الأنماط بين التباينات تنعكس -

 ومعارف؛ ومهارات قدرات من الأفراد لدى ما على بالتبعية
 في الفائض أو فيالوظي الفائض من نوعا التكنولوجي التغيير أو التطوير عمليات على يترتب أن المحتمل من -

 .هاوخطط اسياساته على وظيفة أعباء يلقي بماالبشرية  الموارد

 الأجور والحوافز:خامسا: 
الأجور على أنها "العائد الذي تحصل عليه طبقة العمال"، كما يعرف الأجر من الناحية  آدم سميثيعرف 

القانونية على أنه "ثمن العمل الذي يعطيه أصحاب الأعمال للعامل لقاء قيامه بالعمل الذي كلف بأدائه وهذا 
 234بس".الو  ن والغذاءالمقابل عادة ما يدفع بالنقود، وقد يكون كله أو بعضه في صورة مزايا عينية كالسك

حيث يتم تحديد الأجور بناء على عدة عوامل اقتصادية واجتماعية ونفسية وأخلاقية وإدارية، وبعد الأخذ بعين 
الاعتبار هذه العوامل، تقوم المؤسسة باستخدام المعايير التالية لتحديد الأجور: الأداء والجهد والمؤهل العلمي والخبرة، 

 235لمستوى المعيشي المناسب ومستوى الأسعار السائدة في السوق.ومستوى صعوبة الوظيفة وا
وقد إعتنى الباحثون وعلماء الإدارة بمفهوم الحوافز وأنواعها على أنها تعتبر المؤثر الخارجي الذي يوجه بوصلة 

سواء الخاصة أو العامة منها، وهنا نسترشد ببعض التعاريف والمفاهيم للحوافز على أنها فرص  ؤسساتالمفي  الأفراد

                                                           
 .77ص ،3007 مصر، القاهرة، للنشر، وائل دار ،البشرية الموارد إدارة علي، حسين وعلي عباس محمد سهيلة 233
أثر الأجور على سعر الصرف الإسمي: الدروس المستفادة من التطبيق على الاقتصاد المصري خلال الفترة ، أسماء فيحان المورقي العتيبي ونشوى مصطفى على محمد 234

 .31 ص:  3007، جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي، الجزائر: 3العدد (، 8المجلد )، مجلة رسى اقتصادية، 0009-2905
رسالة ماجستير، تخصص إدارة  ،واقع فاعلية أداء تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط الاستراتيجي في النظام التربوي بسلطنة عمانعلي بن راشد بن سال اليعقوبي،  235

 . 33ص  ،3000العالي، الدانمارك، الموارد البشرية، الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم 
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لتثير رغباتهم وتوجد لديهم الدافع من أجل السعي  المؤسسةتوفرها إدارة  ،أو وسائل )مكافأة، علاوة، ...الخ(
يشعرون بها حاجاتهم التي يحسون و للحصول عليها عن طريق الجهد، العمل المنتج، والسلوك السليم وذلك لإشباع 

 236.والتي تحتاج إلى إشباع
لوك الإنساني التي اب الحقيقية للسبالحوافز تاُعَرَفْ في معجم المصطلحات في العلوم الإجتماعية على أنها الأسف

اختلاف السن ب، وتختلف الحوافز شدّة  أو ضعفا ، شمولا  أو حصرا ، وجودا  أو عدما  اتجاهاتهمتوجه سلوك الفرد وتحدد 
والجنس والتربية والمزاج والمكانة الإجتماعية، بل ونوع الحضارة التي شب فيها الفرد، ويقصد بكلمة "الحافز" في علم 

  237النفس الباعث أو المنبه للسلوك أي أن كل منبه أو منعكس خارجي له تأثير على السلوك يعدٌ حافزا .
 يوجد ما بقدرإنه  القول ويمكن إدارتها، وطرق وتوقيتها كميتها تتنوع وكذلك الإدارة تقدمها التي الحوافز وتتنوع

 أن إلا والحاجات الدوافع هذه لمقابلة مختلفة حوافز توجد ما وبقدر والجماعات، الأفراد عند وحاجات دوافع من

 238:يلي كما وهي للحوافز الشائعة التصنيفات أكثر

 (:معنوية) مادية غير وحوافز مادية حوافز إلى تقسم الحوافز فإن الأساس هذا وفق طبيعتها: حسب أ:

 المدفوعة والمغادرات الأرباح في والمشاركة والعلاوات الأجور في الزيادات شكل تأخذ التي وهي المادية: الحوافز -

 الحصول سبيل في جهده يبذل أن الفرد يستطيع حيث الحوافز أنواع أهم من المال يعتبر حيث مختلفة، مادية وتأمينات

 .والعائلية الشخصية احتياجاته لتلبية عليه

لعاطفي مجموعة من الدوافع التي تهدف إلى تحقيق التوازن ا اعلى أنه المعنويةافز و الح تعرف المعنوية: الحوافز -
التي قد تثير  المشكلاتوالنفسي والاحتياجات الإنسانية للعاملين من خلال معاملتهم بشكل صحيح والقضاء على 

 أو التسيير في والمساهمة الترفيه من انطلاقا المعنوي، الجانب ذات المحفزات كل هيوالحوافز المعنوية أيضا   ،كاوىالش

 تتجه التي الطرق أكثر وهي والبرامج، الخطط إعداد في الحوار في المشاركة منها مختلفة، طرق بواسطة القرارات اتخاذ

 العامة المعنوية الحوافز بين ومن للمؤسسة، العامة الأهداف إلى العمال انضمام لضمان وقت مند المؤسسات إليها

 الحالي منصبه من عامل أو موظف انتقال تمثل والتي المناصب، في الترقية عملية نجد مادية حوافز عادة ترافقها التي

 239 (.مادي حافز) والواجبات الحقوق أو ،(معنوي حافز) والمسؤوليات الصلاحيات حيث من أعلى منصب إلى

 

                                                           
 .88ص  ،3007 والتوزيع، للنشر الحامد دار عمان، الأولى، الطبعة ،الأداء إدارة يوسف، مصطفى 236
المجلد ، فريقياشمال إمجلة إقتصاديات ، تقييم أثر نظام الحوافز على أداء العاملين دراسة حالة المؤسسة الوطنية للخدمات في الآبار بحاسي مسعود، خالد رجم وآخرون 237

 .170 ص، 3003، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر: 30العدد (، 05)
مجلة ، بسكر طولقة محمد ي زيوش مستشفى حالة دراسة: الاستشفائية بالمؤسسات التنظيمي الولاء تحقيق في التحفيز مساهمة، هيشر سميرةو  بريكة بن الوهاب عبد 238

 .031ص، 3007، جامعة المسيلة، الجزائر: 5العدد (، 3المجلد )، المعاصرةالدراسات الاقتصادية 
239 Elumah Lucas O. et all, The Impact of Financial and Moral Incentives on Organizational Performance - A 

Study of Nigerian Universities, Arabian Journal of Business and Management Review, Vol.3, No.1, 2013 : P 3. 
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  عليهم: تنطبق من حسب: ب
  :240هما شكلين إلى وتقسم

 مكافأة فتخصيص الإنتاج، لزيادة معينين أفراد تشجيع إلى تهدف والتي الحوافز تلك وهي الفردية: الحوافز -

 الفردية فالحوافز الفردية، الحوافز ضمن يدخل ذلك كل لأفضل،ل جائزة تخصيص أو أفضل، ينتج الذي للموظف

 للوصول سعيا الأفراد بين التنافس حدة وزيادة الفرد بمستوى النمو هو منها الهدف ويكون للجماعة وليس للفرد توجه

 .ايجابية نتائج إلى

 الحوافز وتهدف معين، قسم في العاملين لكافة أو المؤسسة أفراد لكافة تقدم التي الحوافز هي :الجماعية الحوافز -

 عمله يتعارض لا أن على منهم كل يحرص بحيث العاملين بين والتعاون والتنسيق الفريق روح تشجيع إلى الجماعية

 جماعة أو ورشة لأفضل جائزة تخصيص أمثلتها ومن للعمل، الرئيسية بالأهداف أضرار يلحق قد مما زملائه، عمل مع

 لضمان وذلك واحد أسلوب على تقتصر ولا والجماعي الفردي معا الأسلوبين تستعمل أن للإدارة ويمكن ،عمل

 .وقتنفس ال في الفريق وروح الايجابي الفردي التنافس

 من قبل المسؤولين هامة خاصة في المؤسسات البيروقراطية، التي تعتمد على الحاجة إلى دعم المرسوسينأصبحت 
الشديد والملل والمركزية  تينالقهر وإجبار المرسوسين على التنفيذ، بصرف النظر عن مقترحاتهم وردود أفعالهم، إذ أن الرو 

بعض الأمور التي  وفيما يلي ،بالضعف وبالتالي تموت لديه روح المبادرة يشعرالشديدة تجعل الفرد داخل المؤسسة 
  :241تسمح بتحسين أدائهم وأفكارهم

 توفير مستويات عالية من الخبرة الفنية؛ -

 التركيز على الدوافع الجوهرية في أداء المهام؛ -

 القيود المفروضة على الأفراد؛التخلص من  -

 إعطاء الأفراد نطاق أكبر في عملية صنع القرارات؛ -

 (*)أسلوب دلفيو عملية لتساعد في إطلاق القدرات للأفراد وتعتبر أساليب العصف الذهني علمية توفير أدوات  -
 ؛الفكريةمن أهم النماذج الشائعة الإستخدام لتنمية 

سلوب تفويض عقاب الذين حاولوا ول يفلحوا، أيضا  أتجنب تاُعْطَي للمتميزين و إستخدام أساليب المكافئات التي  -
 السلطة أسلوب ناجح أو من خلال تشكيل مجموعات لحل المشكلات يراعى فيها معايير الخبرة؛

 المعلومات المتعلقة بالمؤسسة يعلمها الأفراد داخل المؤسسة. كلتطبيق أسلوب الإدارة بالمكشوف، هذا يعني   -

                                                           
 .031، صمرجع سبق ذكره، هيشر سميرةو  بريكة بن الوهاب عبد 240
، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الموارد البشرية، جامعة الجزائر Mobilisدور الموارد البشرية في تفعيل الإبداع داخل المؤسسة دراسة حالة مؤسسة موبيليس فارس قريني،  241
 ، بتصرف.03-03ص  : ص 3003، الجزائر، 3
وافق الآراء ت هو عبارة عن سلسلة من الأسئلة ترسل إلى عدد من الأفراد ليبدوا آرائهم في مشكلة ما )كل على حدى(، ثم تعاد الإجابات لتصنف وترتب حسب :أسلوب دلفي (*) 

 لول المطروحة.والأفكار وتعاد مرة أخرى إلى المشاركين وتكرر الخطوات السابقة حتى يتفق الجميع على الح
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I-5-  المفاهيم الخاصة بنظام تخطيط موارد المؤسسات 
به من  تقبل التطرق الى نظام تخطيط موارد المؤساااساااات نلقي نظرة على أنظمة معلومات الموارد البشااارية وما مر 

 . سب تطورات تقنيات ولغات البرمجة وتبعا لتزايد اهمية الموارد البشرية بالمؤسساتحتطورات عبر أجيال مختلفة 

-I5-0 البشرية الموارد معلومات نظام تطور: 
 زيادة ومتطلبات تماشىي بما البرامج وتطوير تحسين في للمبرمجين أكبر إمكانية اتاحت التكنولوجي التطور زيادة

 على التأثير سبح البشرية الموارد معلومات نظام تطور يوضح الموالي الجدول، و البشري المورد إدارة في التعقيدات
 :البشرية الموارد إدارة وظيفة

 البشرية الموارد إدارة وظيفة على التأثير حسب معلومات نظام تطور (:02.0) رقم جدول

  البشرية الموارد معلومات نظام أجيال 

  
 العمليات تسريع

 ادخال 
 التحسينات

 النوعية إلى ضافةإ

 تغييرات اجراء 
 وتحسينات عميقة

 وحديثة

وظيفة
 

نظم
 

معلومات
 

الموارد
 

البشرية
 

 نشر المعلومات
 في السرعة ضمان

 ونشر لعملياتا
 .المعلومات

 ونشر نقل طريقة تطوير
 ادخال إلى ضافةإ المعلومة

لومة المع نوع تحسينات على
 .والمنشورة المخزنة

 ةسريع بطريقة نشر المعلومة
 تعديل إلى ضافةإ جودة وذات

 الاتصال، جهاتو  طرق
 .وإستخدام الشبكات

 العمليات مختلف تالية تلاماتالية المع
 .ازفي الانج لزيادة السرعة

 يةفي نوع تغييرات ضافةإ
 ولةوالمنق ةنجز المعلومات الم

 إلى ضافةبالإ ،المعالجةو 
 .الأخطاء تقليل

 مساعدة جديدة وظائف ظهور
 يةالبشر  اردالمو  إدارة عملية في

 .قبل من متاحة تكن ل

بإدارة  الإرتقاء
 الموارد البشرية إلى
 وظيفة إستراتيجية

 سرعة من خلال
 لومةالمع وتوفير العمليات

 .الوقت المناسب في

 في الجودة خلال من
 المعلوماتونوع  العمليات

 .المتوفرة

 البشرية الموارد إدارة استخدام
 في ساهم مما حديثة لأدوات
 .ةالإستراتيجي للوظيفة دعمها

Source: Maria Chiara Benfatto, Human Resource Information Systems and the 

performance of the Human Resource Function.
242  

سريع الجيل الأول: ت ،أجيال ومراحل من خلال الجدول ان تطور نظم معلومات الموارد البشرية مر بعدةيتبين 
العمليات، الجيل الثاني: ادخال تحسينات بالإضافة الى قوة نوعية البرامج المنجزة، اما الجيل الثالث: أدخلت عليه 

                                                           
242 Maria Chiara Benfatto, Human Resource Information Systems and the performance of the Human 

Resource Function, PhD, Libera Università degli Studi Sociali, ROMA, 2009, p34. 
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، وتماشيا اتيجيةتر تبعا لتطور وأهمية وتوجه إدارة المورد البشري وتحولها الى وظيفة إس عدة تحديثات وتغييرات عميقة،
 يتماشى بما جيل في كل البرامج إمكانية تطوير وتحسين العلائقية، خاصةالبرمجة  تسهلي مع التطور التكنولوج

 .البشري المورد إدارةتسيير و  في التعقيدات زيادة ومتطلبات

-I5-2 المؤسسة موارد تخطيط نظام 

-I5-21-  المؤسسة موارد تخطيط نظم ماهية 
برامج قياسية جاهزة للاستخدام تعتمد على أفضل ( عبارة عن حزم ERPنظمة تخطيط موارد المؤسسات )أ

علاوة على ذلك تستجيب للحاجة إلى حلول متكاملة من خلال  ،الممارسات القائمة على الصناعات المختلفة
انة والمساهمة في غير المتوافقة وتكرار البيانات، وتقليل تكاليف الصي يةمجالبر  ستبدال الأنظمة القديمة لتجنب الهياكلإ

 .243للمؤسسة موحدة ناتاقاعدة بي إنشاء
 تساعد تيلا ،يةورلضرا سىلروا لأساليبوا تلآلياا من مجموعة هو تخطيط موارد المؤسسات منظا نفا ليبالتاو

 من هاكنيم بما ة،موحد تبيانا ةقاعد من نطلاقاا المعلومات اعنوأ مختلف بين لتناسقوا الروابط تحقيق في المؤسسات
 يدوتزو ت،لبياناا حجم في لتحكما حيث من خاصة محيطها، تغيرات كبةامو على درقا تمعلوما منظا ءبنا

  .244ممكنة تكلفة بأقلو ،عالية دةجو ذات تمعلوما من المستفيدين ومختلف المصالح بصحاأ

 برامجو  متكاملة وحدات طريق عن يعمل المؤسسة وظائف لمعظم فعال المعلومات، نظام من تسيري فرع أنه
 ضمن ،متشابهة مستعمل بواجهات العمل، قواعد مع السريع بالتكيف وذلك الإجراء، تكامل لضمان متناسقة

  .245موحدة معطيات قاعدة
 بنية ذو أنه كما شاملة، يةتكامل بنية في وبياناتها المؤسسة عمليات جميع تنظيم إلى تهدف حاسوبية برمجية يمثل

 اناتبي قاعدة طريق عن المؤسسة وإدارات الوظائف لجميع موحدة رسية يوفر فهو، 246الأعمال حلول تقدم تحتية
 247 .تحقيهامس الى بسهولة وايصالها ومراقبتها ومعالجتها وتسجيلها المعاملات كل فيها تجميع يتم موحدة

 لفرعيةا لأنظمةا كل علىو ،جهة من المؤسسة لعماوأ ظائفو على فلتعرا تم ما إذا لتكاملا اهذ تحقيق ويمكن
 يثح ،لتكاملا اهذ تحقيق لهاخلا من يمكن التي تلآلياا ضعو اليبالتو ى،خرأ جهة من تماالمعلو لنظم المختلفة

 الأخذ وإنما ،جزئية رةبصو خرآ على منظا أي تفضيل على تركز لا المعلومات نظم سةرالد الحديثة ةلنظرا أن

                                                           
243 Karoline B. Osnesa, et all, ERP Systems in Multinational Enterprises, A literature Review of Post-

implementation Challenges, Procedia Computer Science, 2018, p 542, 
 .44ص  ،0202 ،0ط والتوزيع، للنشر الحامد دار عمان، ،ERP المنظمة موارد تخطيط نظام يونس، توفيق بلال الطويل، رضا أحمد أكرم 244

245 Jean-Louis LEQUEUX, Manager avec les ERP (Architecture Orientée Services), Editions d’Organisation 

Groupe Eyrolles, Paris, France, 3eme edition, 2008, p24-31 
 .330 – 330ص ص، 3003 الجزائر، ،03 المجلد ،05 العدد الجديد، الاقتصاد مجلة ،والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في المؤسسات موارد تخطيط جمال، سعيدان 246

247 AJAO, Mayowa Gabriel, Evaluating The Effect of Enterprise Resource Planning (Erp) Systems On The 

Performance Of Commercial Banks, PHD in management, In South-West Nigeria, 2012, pp 77-79. 
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 ان كنيم التي المعلومات نظم اعنوأ كل في والترابط لتنسيقوا لتكاملا ضرورة الى تنظر التي لكليةا يةسلرا بالحسبان
 .248منه المرجوة افلأهدا تحقيق الى للوصوا بغية اهذو المؤسسة، في تتواجد
 تطويرها تم نمطية،ال البرمجيات من حزمة على تعتمد تقنية نظم  انها المعلومات، تكنولوجيا مجتمع نظر وجهة من

 قاعدة من نطلاقاا المختلفة الاحتياجات يخدم واحد نظام في ؤسسةللم الرئيسية العمليات جميع لخدمة وتصميمها
 دمج من تمكن برمجية أداة هو ERPالمؤسسات موارد تخطيط نظام: التكامل جانب على التركيزب ،موحدة بيانات
 في (... الإنتاج، وتخطيط والتسويق، المؤسسات والمبيعات، المالية، البشرية، الموارد) المختلفة التطبيقات برامج

  .249شتركةم بيانات قاعدة خلال من ومشاركتها الحقيقي الوقت في المعاملات جميع تتبعو  ،بكفاءة ،ؤسسةالم
 وظائف جميع يربط شامل برنامج عن عبارة :هو  ERPتخطيط موارد المؤسسات نظام أن نجد أعلاه التعاريف من

 والمعلومات اتالبيان من والاحتياجات العمليات الوظائف لكل تسهلتوفر و  مشتركة بيانات قاعدة ضمن المؤسسة
 لوظيفيا مستواه حسب مستخدم لكل وإتاحتها البرنامج، يمنحها التي والمزايا الخيارات مرونة خلال من وهذا

 والشكل التالي يبين ذلك:، والمعلومات البيانات تلك من واحتياجاته
 ERP المؤسسة موارد تخطيط نظام(: 33) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Source : Kenneth laudon, jaune laudon, management des systèmes d’information,13éme 

édition, Pearson France, 2013,p365 

 
                                                           

 .33ص  ،3300 والتوزيع، للنشر الوراق عمان، ،0، طبين النظرية والتطبيق (ERPSنظام تخطيط موارد المنظمة ) ،محفوظ حمدون الصواف، علي عبد الفتاح الشاهر 248
249 I. Van Nieuwenhuyse, et all, Advanced Resource Planning as Decision Support Module to ERP, Research 

Center for Operations Management, Department of Decision Sciences and Information Management, Business 

and Economics, Katholiek University Leuven, 2009, P1 
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-I5-22- المؤسسة موارد تخطيط نظام ميلاد  
 250 يلي: كما المؤسسة موارد تخطيط نظام وتطور نشأة مراحل نلخص

 التقنية. البيئة على عتمدت لكن للتكرار قابلة منتجات في المحاسبة، متخصصة الأولى البرامج :السبعينيات سنوات .3

 ثم والمالي، المحاسبي يدانالم في البدايات في متطابقتين(، مؤسستين توجد )لا فكرة ضد التطور :نهاية الثمانينات .5
 المحوسب، والمبيعات. الإنتاج تسيير مجالات في وأخيرا الأجرة، ميدان

 .ركزيةمتخزين  وبيئة مركزي تكنولوجي هيكل على مبني ،SAP 2/R وهو ERPأول نسخة من  ميلاد :0020-

 مكونات المؤسسة، لجميع الكامل الاندماج بتحقيق ،UNIX تحت SAP 3/R السوق على يستولي :0009-
 كبيرا أ  جز  لشكَ  لشبكة،ا في الخادم/ العميل المعلوماتي الهيكل البشرية، والموارد المبيعات إلى الإنتاج، إلى من التمويل

 .نجاحه من

 تانطلق ثم بيانات، لقواعد تقنية أكثر عال من القادم ،Oracle دخل السوق العملاق التسعينات: سنوات. 1
  ERPالتجارية ةوالعلام التسمية عن يبحث المتخصصة البرمجيات منتجي من في المغامرة، فالعديد أخرى مؤسسات

 الكبيرة، اتالمؤسس في سيما لا ،والخدمات الصناعة مجال في بقوة حاضرة المؤسسات موارد تخطيط نظم :اليوم .6
 .دةيبنسب متزا بالتأثر أبد العام القطاعأما و  البنوك، والمتوسطة، الصغيرة المؤسسات أسواق

طيط موارد بمرحلة التخزين والشراء منتهيا بمرحلة نظام تخ مبتدأويمكن تلخيص التطور التاريخي لهذه المراحل 
 في الشكل التالي: ERPالمؤسسات

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 اتالإقتصادي مجلة ،الاقتصادية المؤسسة في المحاسبية المعلومات نظام تفعيل في( ERP)المؤسسات موارد تخطيط نظام مساهمة إسلام، هلايلي الدين، نور قايد احمد 250

 بتصرف. .072 ص ،0202 ،0 العدد ،4المجلد الأعمال، وإدارة البنكية المالية



Iالإطار النظري لمتغيرات الدراسة . 
 

91 

 المؤسسة موارد تخطيط نظام تطور(: 32) رقم الشكل
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، عمان، دار الحامد للنشر والتوزيع، ERPنظام تخطيط موارد المنظمة أكرم أحمد رضا الطويل، بلال توفيق يونس،  المصدر:
 (بتصرف، )05-02، ص ص 6100، 0ط

وكولات المتعامل بها البرمجة والبروت خوارزمياتتطور تزامن مع وب ،يتبين من خلال الشكل انه في كل عشرية تقريبا
والحرية في إضافة الحزم البرمجية والبرامج العلائقية، مكن المبرمجين من إضافة تحسينات مذ كان البرنامج عبارة عن 

، يلبي جميع إحتياجات 0330جد متطور في  تخطيط موارد المؤسسات ، الى برنامج0330تسيير مخزون ومشتريات في 
 لا نظير له.ل وتناسق المؤسسة بتكام

-I5-23- المؤسسة موارد تخطيط نظم خصائص: 
 العال عبر وانتشارها الكبير نجاحها المؤسسة وراء موارد تخطيط نظم بها تتمتع التي والفريدة المميزة الخصائص تعتبر

 251 :نقاط عدة في نوجزها سوف

  ابلة للتحديث؛، قادخالها تتم مرة واحدةات تحتوي على قاعدة بيانات مركزية )موحدة( وكنتيجة لذلك فان عملي -
                                                           

251 Jean-Louis LEQUEUX, Manager avec les ERP (Architecture Orientée Services), Éditions d’Organisation 

Groupe Eyrolles, Paris, France, 3eme edition, 2008, p24-31 

 التخزين والشراء

  (MRPتخطيط الإحتياج من الوارد )

MRP ذو الحلقة المغلقة = تخطيط الإنتاج + إدارة الإنتاج 

 MRP II نظام تخطيط الموارد الصناعية 

 + جدولة الإنتاج

 + تخطيط متطلبات الطاقة

 + تخطيط الموارد الأخرى والإدارة

 + نظم المحاسبة

 (BRPتخطيط موارد الأعمال )

 + جميع عمليات المؤسسة

 (ERPتخطيط موارد المؤسسة )

3226 

3226 

3236 

 3236 
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 ؛ذلكبيمكن الاطلاع واستعمال المعلومة من طرف بقية مستخدمي النظام المسموح لهم  -
هذه النظم مماثلة لجميع المؤسسات وتحتوي على قواعد واجراءات أعمال تتضمن أفضل الممارسات، مع مراعات  -

  ؛خصائصها وطبيعة عملها
 البيانات في الوقت الحقيقي، مثلا يمكن التعرف على مستوى المخزون، مستوى المبيعاتلعمل وتحديث بايسمح  -

 ؛وحالة الموارد البشرية وحتى النتيجة المالية للمؤسسة في اي الوقت
 لمتطلبات تسمح هذه النظم بتتبع مصادر ومسار المعلومات والبيانات داخل المؤسسة وذلك من أجل الاستجابة -

  ؛ناسبة في الوقت المناسباتخاذ القرارات الم
 والأهم من ذلك تكامل نظام المعلومات وتبني المنطق التنظيمي المبني المؤسسةتغطي هذه النظم جميع وظائف  -

  gestion des activités par les processusعلى تسيير الأنشطة وفق العمليات 

-I5-24-  المؤسسات موارد تخطيطالحاجة الى نظام 
دارة، لإية اواهم دة دورياز، ة المنافسةحد دةيازو ئة الاعمال يفي ظل التغيرات السريعة في بتهتم المؤسسات 

ب لأسبارد اما سبق نول خلامن ، والمتسارع لتكنولوجير التطو، امتجددة جتماعيةواقانونية رات عتباد اجوو
 :252لتاليةا
  لتقليل الأخطاء، إدخال المعلومات الصحيحة من أول مرة؛ للعماتقسيم 
 وما يفرضه من مواكبة؛ لتكنولوجيم التقدا 
  ؛ارلقراصنع ترشيد تسهيل 
 ؛لمنافسةة احددة ياز 
 ؛جيةرلخاالتأثر بالبيئة ا 
 ؛لمعرفةد اقتصاالى ق إلسود اقتصاالتوجه من ا 
 ؛ ونموها.سسسةلماف اهدد أتعد 

-I5-25- مزايا نظام تخطيط موارد المؤسسات 
 253مزايا نذكر منها:نظام تخطيط موارد المؤسسات يقدم عدة 

دلها بسهولة البيانات المنظمة لها نفس الأشكال، يمكن تبا التناسق بين التطبيقات المختلفة لنفس المؤسسة: -
 بين الوحدات؛

أدوات التطوير المقدمة مع النظام تسمح بتحقيق برامج محددة لتكمل أو تحل محل  القدرة على تكييف الحلول: -
 البرامج القياسية؛

                                                           
 بتصرف. .074 ص ،0 المجلد ،04 العدد مليانة، خميس الجديد، الاقتصاد مجلة ،والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في ERP المؤسسات موارد تخطيط سعيداني، جمال 252

253 Robert Reix, système d'information et management des organisations, 5 eme édition Vuibert, paris, France, 

2009, pp102-105 
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 تثبيت وحدات النظام بالتدريج وفق الاتفاق؛ تدريجي:التنفيذ ال -
يمكن للمستخدم استرداد البيانات على الفور، او حفظها، او تحديثها بقاعدة البيانات في الوقت  التزامن: -

 الحقيقي، ونشرها إلى باقي الوحدات؛
اليف وأجال التنفيذ التك التوظيف وجميع القرارات الإدارية، التحكم في التحسين الأمثل للعمليات التسيرية: -

 والتوزيع؛
 ملف واحد لكل شيء، مورد بشري، عميل، فوترة، ...الخ؛ تماسك واتساق المعلومات: -
 تكامل وتوحد نظم المعلومات وتقاسم نفس نظام المعلومات يسهل الاتصال الداخلي والخارجي؛ -
اشرة من قبل ة التصحيحية مبسطة مبلا توجد حدود بين الوحدات، تزامن المعالجات، الصيان تقليل التكاليف: -

المصمم وليس من قبل قسم تكنولوجيا المعلومات للمؤسسة، هذا الأخير يحتفظ في إطار مسؤوليته بالصيانة 
 التطورية: تحسين الأداء الوظيفي، وتحسين قواعد التسيير المتغيرة، ...الخ؛

 اجهة التطبيق؛نفس المنطق، ونفس بيئة العمل ونفس و  شمولية وتجانس المعلومة: -
يانات )الشركات أو الك الفروعبفضل نظام تخطيط موارد المؤسسة فإن المؤسسات قادرة على تسيير ودعم العديد من 

التابعة،...الخ(، وفق عدة فترات زمنية )السنوات المالية على سبيل المثال(، وعدة قواعد عمل وقوانين وتحديثاتها مهما  
كبرت، وعدة لغات للمستخدمين والعملاء )في حالة الشركات المتعددة الجنسيات(، والمخططات، وكم هائل من 

 اعدة على اتخاذ القرار.مجالات تحليل المعلومات المس

-I5-26- :سوق نظام تخطيط موارد المؤسسات 
التقنية  التحتية ةالبني الاستشارات، والتدريب، التراخيص ما بين بيع المؤسسات موارد تخطيط نظام يتنوع سوق

 تخطيط نظام حيث من المؤسسات به تقوم التي الاختيار خارجية، حيث يعتبر بيع التراخيص والاستعانة بمصادر
 :254المؤسسات حيث قسمة السوق الى ثلاثة أجزاء متباينة كما يلي موارد
 المنتج  تطبيق الألماني نظام المتكامل التسيير برنامجSAP( ،System Application Productوهو ،) 

 الزعيم المسلم به بين الشركات المنتجة للنظام.
  :المرتبة الثانية يليه كل منOracle et Sage,Workday, Infor. 
  من السوق %53وأخيرا بقية البرامج بنسب صغيرة وبإجمالي. 

 والشكل التالي يوضح ذلك:

 

                                                           
 بتصرف. .027 ص ،0208 بوعلي، بن حسيبة جامعة إفريقيا، شمال إقتصاديات مجلة ،الحديثة الاقتصادية المؤسسات لدي وأهميته ERP نظام إبراهيم، الطيب بن 254
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 (: الحصص السوقية لنظم تخطيط موارد المؤسسات32الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 dubai-companies-software-https://diceus.com/erp: المصدر

-I5-27-  المعنيين بنظام تخطيط موارد المؤسسة 
نظام تخطيط موارد المؤسسات هو موجه أساسا للمؤسسات الكبيرة أو للشركات المتعددة الجنسيات بسبب 

عات الصغيرة إلى المؤسسات والصنا ايضا التكاليف الكبيرة، ومع ذلك فإن سوق نظام تخطيط موارد المؤسسات توجه
خصيصا لهذا النوع من المؤسسات، وأيضا هناك أنظمة  ERP والمتوسطة، حيث قام بعض المبرمجين بتصميم نظام 

تخطيط موارد المؤسسات مفتوحة المصدر التي هي أرخص، لأنه ليس هناك تكلفة للترخيص أي مجانية ومع ذلك، 
  255 .الإجمالية )تكاليف الصيانة والمساعدة التقنية(ينبغي أن نحتسب تكلفة الحيازة 

-I5-3 المؤسسة:  موارد تخطيط نظام تبني من المتوقعة الفوائد 
 الفوائد هةج من المؤسسات، موارد تخطيط نظام تنفيذ من للمؤسسة تتوقعها التي هناك نوعان من الفوائد

القرار،  نوعية خلال الأخرى من التشغيلية الفوائد أخرى جهة ملموسة، ومن تعتبر والتي بالمخرجات الإدارية، المرتبطة
 256ملموسة. غير فهي الوظيفية وبالتالي بالعمليات هذه الأخيرة ترتبط والإنتاج،

 : الملموسة الفوائدأولا: 

                                                           
255Agnieszka Ociepa-Kubicka, Advantages of using enterprise resource planning systems (ERP) in the 

management process, World Scientific News, Vol89, 2017, p285. 
256 Karoline B. Osnesa, et all, ERP Systems in Multinational Enterprises: A literature Review of Post-
implementation Challenges, Procedia Computer Science 138 , 2018, pp 541–543 

https://diceus.com/erp-software-companies-dubai
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 والخدمات بة،المحاس الإنتاج، مثل) وظيفي مجال لكل محددة تطبيقات المؤسسات لديها الأحيان، من كثير في
 وبشكل مجال كل في إنتاجي مكسب تولديالمتكررة  والعمليات المعالجات وبتألية ،(الخ اللوجستية، الموارد البشرية

 إعداد نظام المعلومات حسب المجال، يشكل الخليط التطبيقي، فيمستقل عن المجالات الأخرى، هذا الأسلوب 
 تكون أن يمكن آخر إلى امنظ من تنتقل التي المعلومات وترابط واتساق نوعية لأن تقنيات التواصل تفيد جزئيا فقط،

 متأخر بشكل لكن ومتوفر، ضعيفة الأحيان بعض في
 اتقريب فوري بتحقيق يسمح النظام ، فهذاERP يقدمه الذي الوظيفي التكامل خلال من السلبيات هذه حل يتم

 خلال من المعلومات اجإنت بتالية وتوحيد يسمح الوظيفي التكامل الواقع، الإدارية في بالإنتاجية المرتبطة للفوائد
 موارد طيطتخ لنظام الوحدات البرمجية خلال من ممكنة المكاسب هذه كل وبتكلفة أقل، الاتساق المصداقية، ضمان

 المؤسسات وتشمل:
 تساقوا سلاسة حيث من الأخرى القيود الاعتبار في الأخذ سيتطلب الذي: المصدر من مراقبة معلومات -

 المعلومات؛
 ؤديي سوف والذي التحليلي او ...، أو البشري، او المالي النطاق داخل الأقل على قاعدة معلومات موحدة: -

 التثبيت؛ أثناء الرئيسية الملفات توحيد إلى
 .المؤسسات موارد تخطيط نظام طبيعة حسب الواجهات من الكثير إزالة -

 ودعائم لمقاربة،ا المقارنة، للبحوث، اليدوية الأنشطة كافة إلغاء خلال من الإدارية الإنتاجية زيادة يؤدي إلى بالتالي
 لتطبيقاتا تنسيق خلال من يسمح سوف المؤسسات، موارد تخطيط نظام تثبيت أن ملاحظة أيضا المهم أخرى، من
 الملكية تكلفة في الانخفاض المعلومات، هذا النظام صيانة تكلفة تخفيض من التكنولوجية، نفس حول المعلوماتية

 إلى: حقيقة يرجع
 لها؛ المقابلة التشغيل وتكاليف الواجهات صيانة تكاليف تقليل -
 المتخصصين؛ لمختلف الخبرات تركيز على القدرة -

 .المؤسسات موارد تخطيط نظام صيانة من في جزء المستخدم الإستفادة من تقرير

 : الفوائد الغير ملموسةثانيا: 
دخلها فقط، الذي أ للشخص مفيدة بالضرورة ليست المعلومات بأن نقبل أن هو المنهج لهذا الرئيسي الهدف

 تسمح غيليةالتش ملموس، فالفوائد غير شيء هو المؤسسات موارد تخطيط نظام خلال من التنافسية القدرة زيادة
 .المؤسسة في العمل وطريقة القرار اتخاذ وسرعة نوعية بتحسين

 ما الباغ الأسباب المؤسسة، معلومات نظام عملية في الفشل حالات بعض حدوث يمكن أنه الملاحظة أولا يجب
 في المنتظرة المعلومات توفر لا أخرى مصلحة أعمال نتيجة أو الموجود، المعلومات نظام في لقصور نتيجة تكون إما

كاليف المتعلقة بها التويقلل  الحالات، من النوع هذا من كبيرا جزءا يحل النظام تنفيذ فإن المناسب، وبالتالي الوقت
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الجديدة،  يزاتوالم الطرق لإدخال فرصة الأحيان من كثير في هو المؤسسة موارد تخطيط نظام تبني أخرى، ناحية من
 عن طريق التكامل بين مختلف المجالات.

 ممارسات لأفضل الرسملةو  التنسيق على يقوم المؤسسات موارد تخطيط نظام بتنفيذ المتعلق أساسي العنصر أخيرا،و 
 الوطني على الصعيد أو المختلفة، الفروع في دولي، سياق في إما التجانس هذا يتم (،Best Practicesالعمل )
 إنف المختلفة الفوائد ، لتحقيقERP استخدام بقوة مجموعة في تتحد أن تحاول المؤسسات التي مختلف عمل لتوحيد

 في سيكون الأخير هذا ودائم؛ جديد عمل سيقود تنظيم الذي يرسالم أو المحفز دور يلعب أن يجب المعلومات نظام
  257.للمؤسسة الجديدة للفوائد الحقيقي السبب الواقع

-I5-4 نظام تطبيق نجاح عوامل ERP الإستراتيجية أبعاده وفق 

  تخطيط موارد المؤسسات نظام تطبيق في النجاح عوامل أهمية أسبابأولا: 
 عم والتشاور منهجي، تخطيط ويتطلب للغاية، معقدة عملية ERP المؤسسات موارد تخطيط نظام تنفيذ يعتبر

 كل عن المتاحة لوماتالمع أو البيانات ربط عملية أن إلى إضافة   المؤسسة، في الأقسام مختلف بين والتنسيق الخبراء
 الاعتبار بعين الأخذ مع للغاية، معقدة عملية تعتبر واحدة بيانات قاعدة في المنظمة وظائف لكل الإدارية الوحدات

 تحتاج حيث المنظمة، إدارةب وانتهاء   بالعاملين بدءا   العمل وعلاقات ممارسات في كبير تغيير يتطلب النظام تطبيق أن
 رغبة لأن لجديد،ا النظام استخدام مع للتأقلم وتأهيلهم العاملين تدريب على قادرين مدربين إلى التغيير عملية

 الواجب صفاتال إحدى تعتبر ،ؤسسةالم نجاح إلى سيؤدي استخدامه بأن وقناعتهم النظام استخدام في العاملين
حداثها تتم على والتغيرات المطلوب إ المؤسسة موارد تخطيط نظامل الأمثل لاستخدام تأهيلها لأن المؤسسة في توافرها

 Erp امنظ تطبيق في النجاح عوامل أهمية أسبابوالجدول التالي يبين  258 نطاق واسع وتؤثر على كل فرد فيها.
 .بالمؤسسة

 بالمؤسسة Erp نظام تطبيق في النجاح عوامل أهمية أسباب: (00.0جدول رقم )

 أسباب الأهمية من وجهة نظر الكاتب الكاتب
Toor & Ogunlans, 

 التطبيق نفيذفي ت تساعد في تحليل الأسباب المحتملة لنجاح او فشل المؤسسة 2008
Phua, 2004 ككل  تساعد المؤسسة لتقدير المكانة الإستراتيجية للمشروع 

Chan et all, 2001 تقييمها يساعد في إختيار الفريق، تطوير الإحتياجات، والتنبؤ بمستويات الأداء 

                                                           
257Agnieszka Ociepa-Kubicka , Advantages of using enterprise resource planning systems (ERP) in the 
management process, World Scientific News, 89 2017, p246 
258Behera R.K., Dhal S.K. Emilia Balas V., Polkowski Z, A Meta-Analysis of Impact of ERP Implementation, 

Advances in Data Science and Management, Lecture Notes on Data Engineering and Communications 

Technologies, Springer, Singapore, Vol37, 20, p219. 
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Clarke, 1999 
تساعد أعضاء الفريق لتمييز وتفصيل القضايا الحاسمة لتطبيق خطة المؤسسة 

 المرجوة النتائج أعظموالتركيز على البعض المهم للوصول الى 
 

Cana & all, 1999 تمكن من التحكم وتخصيص فعال للموارد المحدودة 
Songer, Molenar, 1997 عوامل النجاح تشكل أساس لإتخاذ القرارات 

 والتوزيع، للنشر الحامد دار عمان، ،ERP المنظمة موارد تخطيط نظام يونس، توفيق بلال الطويل، رضا أحمد أكرم المصدر:
 (بتصرف)، 002ص  ،3003 ،0ط

 تخطيط موارد المؤسسات نظام تطبيق نجاح عواملثانيا: 
ثل حجر الإستراتيجي، حيث تمتعد عوامل النجاح من المفاهيم الواسعة الإنتشار في نظم المعلومات والفكر 

الأساس لبناء نظم معلومات قوية في المؤسسة، وسنلخص هذه العوامل من وجهة نضر مجموعة من الباحثين وفق 
 أبعادها الإستراتيجية في الجدول التالي:

 الإستراتيجية أبعاده وفق ERP نظام تطبيق نجاح عوامل حول الكتاب من عدد أراء: (29.0جدول رقم )
 الأبعاد الإستراتيجية  جيةيتنظيمية إسترات تنظيمية تكتيكية يةجيتقنية إسترات كيةتكتي تقنية
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 من إعداد الطالب بالإستعانة بالمراجع المذكورة في الجدول المصدر:

-I5-5 ر تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات على الأداء:يأثت 
 : 259على الأداء فيما يلي تخطيط موارد المؤسسات نظاميمكن تلخيص الآثار المترتبة عن تنفيذ 

يقيم إنطلاقا من النتيجة المحققة من الأجراء، عن طريق العمل في فرق او مصلحة، أو كيان  :الأداء البشريأولا: 
بأكمله، من خلال هذه الاحتمالات، نظام تخطيط موارد المؤسسة يشكل محور تحسين الأداء المورد البشري على 

  مستوى الأفراد أكثر من الفرق.
وعية وجودة انتقال من معايير قياسه نو  بلوغ أهدافها،لخلالها المؤسسة  الطريقة التي تنظم من :الأداء التنظيميثانيا: 

 المعلومات، العلاقات بين المصالح، التنسيق، التعاون، درجة الرقابة، اللامركزية، الاتصال، المرونة والتكامل.
؛ وايضا الأداء ااس ماليويق يكمن في إستمرارية وبقاء المؤسسة وقدرتها على تحقيق أهدافها: الأداء الاقتصاديثالثا: 

ة يؤثر إيجابيا ، استخدام نظام تخطيط موارد المؤسسلجودة الكلية والوضعية التنافسيةابقاس يالاقتصادي النوعي الذي 
اته الضامن لأداء ليس في حد ذيه خاصة على الجودة الكلية وحتى على الوضعية التنافسية للمؤسسة، الاستثمار ف

 معلومات ينبغي النظر اليه كأصل من أصول المؤسسة، وليس داعما لأنشطتها.المؤسسة، مثل أي نظام 

-I2-3 الأداءعملية تقييم ر تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات على يأثت: 
حيث  المؤسسة أهداف قتحقي في الفرد لمساهمة النسبية القيمة على الحكم أو قياس في داءالأ تقييم عمليةتتجسد 

، العمل ديةأت أثناء أي متزامنة رقابة الى تنقسمو  دورية بصفة تمت داء،الأ على للرقابة الضرورية الأدوات منتعتبر 
 علوماتمإنطلاقا من  مسبقا وضعت معايير وفق مخطط هو ما مع الفعلي الاداء مقارنة ثم بعدها اللاحقة رقابةو 

من تسهيلات وسرية وسرعة ودقة في  ما يوفرهمن خلال Erp ما يساهم به نظام  وهووالاهداف،  الوظيفة
 .، والشكل الموالي يبين ذلكومشاركتها النتائج

 البشرية الموارد إدارة أنشطة لتكامل اتصال كنقطة الأداء إدارة(: 56الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

259 Valentin Florentin Dumitru, et all, ERP implementation and organizational performance. A Romanian 

case study of best practices, The Amfiteatru Economic, journal  Academy of Economic Studies - Bucharest, 

Romania, vol 15, N°34, 2015 pp 0247-0247  

Valuing people تقييم المورد البشري 

  تنمية المورد البشري
Developing people 

  

  مكافئة المورد البشري
Paying people 

  
إدارة الأداء في ظل نظام 

ERP 

صنع القرارمشاركة المورد البشري في   
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Source: Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management, 4th Edition, Guide to 
Action, London, 2008, p146 

-I5-2 ظل  المقارنة بين معايير تسيير فيERP .ومعايير نظم التسيير التقليدي 
تعتمد معايير التسيير التقليدي على معايير مادية ملموسة وجملة من الأسس الثابتة الموروثة، في حين تتغير بعض 

 التالي يبين ذلك: والجدول المفاهيم عند تبني نظام تخطيط موارد المؤسسات لما يوفره من ليونة ومتطلبات للنجاح

 ومعايير نظم التسيير التقليدي. ERPظل  تسيير فيال(: المقارنة بين معايير 20.0) جدول رقم

 

ERP المنظمة موارد تخطيط نظام يونس، توفيق بلال الطويل، رضا أحمد أكرم بالإستعانة المصدر:
260

، M Tahar ISA

L’impact des Technologies de l’Information et de la Communication (TIC) dans la Fonction 

Ressources Humaines (FRH)
 )بتصرف( 261 

يها الابتعاد عن أنماط المركزية وبناء هياكل تقل ففأنه يجسد  اختلافاتورد في الجدول من  بالإضافة الى ما
، مما الكفاءةو برة خبالإضافة للداء الأعل المعرفة مؤشر على نتائج ويج ،، وإدارة بدون مكاتبالمستويات التنظيمية

نماط ومستويات تنعكس على أل، سقل مهاراتهمفي  جديدة وتمثيلهامعارف وتقنيات يشجع العاملين على اكتساب 

                                                           
 .0202 ،0ط والتوزيع، للنشر الحامد دار عمان، ،ERP المنظمة موارد تخطيط نظام يونس، توفيق بلال الطويل، رضا أحمد أكرم 260

261 SAIM Tahar, L’impact des Technologies de l’Information et de la Communication (TIC) dans la Fonction 

Ressources Humaines (FRH), Magister en Management des Entreprises, University Oran, 2013, p 109. 

 ERPظل  التسيير في التقليديالتسيير  المؤشر
  المبرمج على أساس المنهج العملي على أساس الخبرة والرسية الشخصية للمدير  اتخاذ القرار

   بإستخدام التقنيات التطويرعلى أساس  على أساس التجربة والخطأ  تخطيط وتسيير العمليات
  (رأس المال الفكريالمورد البشري )هي  هي الأموال وما تشتريه من أصول مادية الثروة الحقيقية

 بناء وتنمية القدرات والأصول المعرفية بناء القدرات والأصول المادية للمؤسسة أفضل الاستثمارات 
 على أساس المعرفة  على أساس المهارات والقدرات  تقويم الأفراد

  قوة موردها البشري وأنظمتهامظهره  مظهره التراكم الرأسمالي  نجاح المؤسسة
 ة(طل)اهمية المنصب تلغي السالمعرفة  الموقع التنظيمي مصدر السلطة

 والمناصب المفتاحيةأصحاب المعرفة  شاغلي المناصب العليا أصحاب السلطة
 دمالمستخ الى ذلك قوه النظام بالإضافة اتالعملي نوع الوظيفية،العلاقات  المهام، أساس التنظيم

 الجديدة المتجددة هم من ذوي المعرفة هم ذوي القدرات والمهارات. العاملين
 .الفرد والاستغلال الأمثل للنظاممصدرها  مصدرها الأنشطة الإنتاجية التقليدية. القيمة المضافة

  المورد البشريعلى اساس  تخفيض التكاليف.على اساس  بناء القدرات التنافسية
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 عاملينتاتجاه الم الخدماتتحسين و  الإنجاز، عمليات تسريعمعدل و زيادة ، و من أجل التحسين والتطوير الأداء
 .داءالأيرفع مستوى لمشاركة الفعالة بتقديم مقترحاتهم مما ل والعاملين،

-I5-2 في ظل تبني نظام  المؤسسةب البشريةالموارد  قيمة قياس أنماطERP  
ين تخذ القرار المفاضااالة بلمساااهيل تمعظم العمليات الإدارية والمالية و يسااارع  ERPإساااتعمال البرامج الحديثة مثل 

فضاااااااال خصااااااااائصااااااااه عليه يمكنه بو ، مع تحديثاتهاوحدة المعلومات المد جميع المعلومات بقاعدة اجالنتائج، بفضاااااااال تو 
 .بالقياسات الدقيقة في اقل الأزمنةالبرمجية القيام 

 ERP في ظل النظام الموارد البشرية قيمة قياس :(22.0جدول رقم )

 262."المنظمة وظائف" الحديثة الأعمال إدارة دودين، يوسف أحمدبمن إعداد الطالب بالإستعانة  المصدر:
ؤسااااااسااااااة المتبعة في جية الميسااااااتراتيتبين من خلال الجدول انه تختلف انماط تحديد تكلفة المورد البشااااااري حسااااااب إ

  وتقنية تخزين المعلومات بقاعدة موحدة، فيمكن للوحدات تخطيط موارد المؤساااااااااااااساااااااااااااات ذلك، وبما أن تكامل نظام
ار يلتكاليف للإختامختلف يمكنها عرض مل وزيادة دقة نتائج الحساااااابات، و نظام المسااااااهمة في تساااااريع وتكالالبرمجية ل

                                                           
 .052-058 ص ص ،0200 عمان، والتوزيع، للنشر اليازوري دار ،المنظمة وظائف الحديثة الأعمال إدارة دودين، يوسف بأحمد 262

 القياس /معادلةنموذج التعريف البرمجة على اساس
 التي يه البشرية الموارد على لحصولا تكلفة  يةيخالتكلفة التار 

 للازمةا التكاليف أن بمعنى قيمتها، تحدد
 تطبيقي اسأس تعتبر ؤهلينالم فرادالأ لتعيين
 .التاريخية للتكاليف عملي

 تكاليف =البشري قيمة المورد
 عيينالت تكاليف+الاستقطاب والاختيار

 +المدرب وقت+تكاليف التوظيف +
 .يبالتدر  فترة الضائعة خلال الإنتاجية

 دلاب بشرية موارد لإحلال التضحيةمقدار  الإحلال تكلفة
 بمفهوم يرتبط حيث الآن، الموجودة من

 الفرصة تكلفة مفهوم الإحلال تكلفة
 .المدفوعة التكلفة إلى بالإضافة

ية يخالتار التكلفة =  الإحلال تكلفة
 التوجيهو  التدريب تكلفة +للمورد البشري

 + لالعم أثناء التدريب تكلفة+ الرسمي
 الإنتاج تكاليف +الانفصال تكاليف
 لفرصةا تكاليف +الانفصال أثناء المفقود
 .الحالي للوضع

 تقديرو  بالتنبؤ البشرية الموارد قيمة قياس العوائد المستقبلية
 عليها ولالحص يمكن التي المستقبلية العوائد

 .الموارد هذه من

 :المستقبلية العوائد قياس نماذج أهم
 العمل؛ ناتج قيمة -
والنفقات الثابتة  ومرتبات أجور -

 لعمل؛ا تكلفة في الاختلافات - ؛المحتملة
 .العوائد تخصيص -
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ذا اسااااااااتدعت إينها والدمج ب ،حسااااااااب كل منصااااااااب هاتطبقلمتخذ القرار عند كل تعديل، وبما انه يمكن تنساااااااايقها و 
رغم  ،وإتاحة إمكانية إعادة التحديث حسااااااااااااااب الطلب ،ارات في النظااميابمجرد النقر على زر الإخت الحااجاة لاذلاك

  بالفرد المحيطة يئيةالب العوامل إلى بالإضااافة ،بالمؤسااسااة البشااري المورد قيمة على تؤثر قد انعكاساااتبعض  هذا هناك
 .بدقة يدهاتحد يصعب الأساس من والتي الحقيقية قيمته على ثم ومن عطاءه على التأثير نهاشأ من والتي

-I5-0  :التأثيرات التنظيمية الجانبية لنظام تخطيط موارد المؤسسات 
الهدف الأساسي لنظام تخطيط موارد المؤسسات هو تلاحم نظم معلومات المؤسسة بالاستعانة بحل برمجي خارجي، 

 :263التنظيمية للمنظمة متعددة منهاوتكون تأثيراته على الجوانب 
أحيانا  ريبدتعديل الصيغ العملياتية في بعض العمليات وتعديل القدرات الضرورية، حيث تتطلب أنشطه الت -

 إعادة هندسة العمليات؛
زيادة درجة التكامل بين الأقسام مع توحيد لبعض الثقافات، والذي يكون في البداية مهما من أجل خلق التناسق  -
 ؛تجديدوالقدرة على الابتكار الولكنه يمكن أن يخفض في مرحلة ثانية من  المؤسسةخل دا
نع التجارب ولكنه على المدى الطويل يم ،تالية العمليات المبالغ فيه يمكن أن يحسن الكفاءة في المدى القصير -

 .لايمكن توقعه المؤسسة سييرعلى ت ERPالبرمجية المحلية بسبب هذه المشاكل فإن أثر استخدام 

-I5-09 تخطيط موارد المؤسسات التدريب والتعلم ضمن تطبيق نظام  

، وكيفية إستعماله، فالهدف للمستفيدين ERPالغرض من التدريب هو تقديم المفاهيم الاساسية ومزايا نظام 
، راء تنفيذهو الأساسي للتدريب على النظام هو تمكين المستفيدين من فهم عملياته ومراحل الأعمال المختلفة 

ن مواجهة ميمثل التحدي الأكبر، فتنفيذه يتطلب كتله ضخمة من المعرفة لأجل تمكين المستفيدين  رفهماوتحديث لمع
المشاكل وحلها في إطار هذا النظام، وينبغي على الإدارة العليا ان تفهم انه يتطلب تدريبا كافيا، لأنه من الصعب 

عداد للمستفيدين خلال فترة زمنية قصيرة، او دورة واحدة، وكذلك ينبغي ان تكون على استعلى المدربين تمرير المعرفة 
للإنفاق الكافي على تثقيف وتدريب المستفيدين، إذ لابد من تخصيص موازنة بذلك، وفي هذا الصدد إن قلة التدريب 

قلم وجمع أحقق سرعة التتكامل تتتؤدي الى صعوبات في التنفيذ في الحاضر والمستقبل، فمن خلال برنامج تدريبي م
 :264الأشكال التاليةالتعلم والتدريب  منه، ويتخذ ةالأهداف المرجو 

 التدريب المعتمد على الحاسوب كليا؛  التدريب الإفتراضي على الانترنت؛ -
 شاشات مساعدة. دروس ومقاطع فيديو مساعدة؛ -

                                                           
263Valentin Florentin Dumitru, et all, ERP implementation and organizational performance. A Romanian case 

study of best practices, The Amfiteatru Economic, journal  Academy of Economic Studies - Bucharest, 

Romania, vol 15, N°34, 2015, p285. 
264Shah Syed, et all, Socio-Technical Factors Affecting ERP Implementation Succes in Pakistan, An 

Empirical Study, Astralian Journal of basic and Applied Sciences, 2011, Vol5, N°3, P744. 
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دة وتحليل والنماذج لتعليم الحالات او المواقف المعق العديد من الجامعات والمؤسسات التدريبية تستعمل دراسة الحالة
السيناريوهات ذات العلاقة، بينما البعض الآخر يستعمل نظم حقيقية من نظام تخطيط موارد المؤسسات، وهذا 

عدة  تخطيط موارد المؤسساتيوفر نظام ، كما 265خيار عملي خصوصا للمستفيدين من الحاجات الاساسية فقط
بالنسبة للدول  لعادةواللغة )في ا لإستعمال الكمبيوتر الأولية المبادئإختصارات تدريبية وحرية تعلم، شريطة إتقان 

 (، والجدول التالي يلخص ذلك:إنجليزيه النامية
 ERP(: سمات طرق التدريب في نظام 23.0جدول رقم )

 السمات الطريقة
الكلي الاعتماد 

 على الحاسب
 ؛لتحليلات الحاسب الاستجابة -
 ككل  التغذية العكسية التي يوفرها للمدرب والمتدرب وللنظام -

 حوامل المعطيات
 البيانات قواعدو 

 ؛التفاعل مع التدريب من خلال الإستخدام وسرعة الوصول -
 ؛المسجلة لحسن التنفيذ الفيديوهاتتوفر  -
 إستخدام شاشا اللمس -

 ؛بإستخدام التقنية المتاحةالمباشر الإتصال  - المحاضرة
 ؛للمجموعات الكبيرة من المتدربينصالح  - ؛اقل زمن وتكلفة -
 تعتبر احدى الطرق الداعمة -

 ؛العامل والتعلم بدون مدرب بالتحكم الذاتي مسؤولية - التعلم الذاتي الموجه
 ؛تشجع الأفراد الجدد للتعلم بشكل نشيط -
 ؛ التحصيل الجيد من مكان العمل -
 تخفيض تكاليف التنقل والوقت -

 ؛والمسؤولينالتعلم من خلال ملاحظة الزملاء  - التدريب اثناء العمل
 ؛الإستفادة من المتدربين الجدد -
 تقليل الإستثمارات في الزمن والمال والمعدات -

 ؛التطوير للمهارات الإدارية -؛ تمثيل للمواقف الحقيقية - المحاكات
 ؛ المستقبلمع المواقف في التأقلم -
 عالي التكلفة -

 المنظمة واردم تخطيط نظام يونس، توفيق بلال الطويل، رضا أحمد أكرم من إعداد الطالب بالإستعانة باا :المصدر
ERP، ،078-075 ص ص ،3003 ،0ط والتوزيع، للنشر الحامد دار عمان. 

                                                           
 .010ص  ،ذكره مرجع سبق ،محفوظ حمدون الصواف، علي عبد الفتاح الشاهر 265
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 خلاصة:
إستراتيجية تنمية الموارد ب تم تقديم المفاهيم المتعلقة الدراسة،قيامنا بعرض تفصيلي للإطار المفاهيمي لمتغيرات بعد 
، وامل المؤثرة فيهوتحديد أنواعه ومتطلباته والعمفهومه و المورد البشري داء بأونظام تخطيط موارد المؤسسات، و  البشرية،

 تعدد النظريات راجع إلى، وهذا للمتغيرات ةم موحديهاواضحين حول الإتفاق على مف واختلافتبين أن هناك تباين 
ديد دقيق تنوع آراء الباحثين في تحظنا حالمفسرة وتنوع وجهات نظر الباحثين، فمن خلال تعدد وجهات النظر لا

والتي  ،للمفاهيم، حيث أن كل باحث تطرق له إنطلاقا  من تحديد العوامل المحددة له وطرق قياسه وكيفية تقييمه
وف ومن خلال الفصل الموالي س ،تهاوالهدف من دراس ها وطبيعة نشاطهاوحجم المؤسسةإختلفت باختلاف نوع 

 ات والاختلافاتقلفرو ا، كما سيتم عرض وتوضيح أهم العربية منها والاجنبية يتم مناقشة الدراسات التطبيقية السابقة
 .السابقة بالدراسات مقارنة الحالية الدراسة من المستهدفة الإضافة، و بينها وبين الدراسة الحالية



 

 

    
  

II عرض وتحليل الدراسات .
 التطبيقية السابقة
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 تمهيد:
دراسة وبالرغم ن حول موضوع الو الباحثتعُد الدراسات التطبيقية السابقة مهمة للتعرف على أهم ما تناوله 

وأداء المورد  ،إستراتيجية تنمية الموارد البشرية مجملة أو أحد أبعادها أو اكثر من تعدد وتنوع الدراسات التي تناولت
 نبي، إلاَ هتماما  بالغا  من قبل الباحثين على المستوى المحلي والعربي والأجاوالعوامل المؤثرة فيه، والذي لقي البشري 

 شرية أثر إستراتيجية تنمية الموارد البموضوع من هذه الدراسات تناولت ه على حد علم الطالب لا توجد دراسة أن
 على أدائها في ظل نظام تخطيط موارد المؤسسات كدراسة مقارنة بين عينة من الشركات على مستوى قطاع المحروقات

مني من وضوع والعوامل المؤثرة فيه وفق تسلسل ز الموسنحاول تقديم عرض لأهم الدراسات التي تناولت  ،بالجزائر
الأقدم إلى الأحدث، وقسمها الباحث إلى دراسات باللغة العربية، ودراسات باللغة الأجنبية، ومن ثم التعقيب على 

 سوف يتم عرضها على النحو التالي:   ،أهم ما جاء فيها، والتعليق عليها ومقارنتها بالدراسة الحالية

 
  الدراسات التطبيقية السابقة باللغة العربية -

 التعليق على الدراسات التطبيقية السابقة باللغة العربية -

 الدراسات التطبيقية السابقة باللغة الأجنبية -

 التعليق على الدراسات التطبيقية السابقة باللغة الأجنبية -

 السابقة بالدراسات مقارنة الحالية الدراسة من المستهدفة الإضافة -
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II-1- :الدراسات التطبيقية السابقة باللغة العربية 
من خلال هذا المحور سوف يتم التطرق إلى الدراسات التطبيقية باللغة العربية، والتي تناولت أحد جوانب  

 يرات الدراسة في مجملها أو منفردة، وكذا من حيث طبيعتهاالدراسة الحالية، حيث تنوعت من حيث عرضها لمتغ
 بين مقالات علمية وأطروحات، وهي كما يلي:

II-1-1-  الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية يير لتسأثر ابعنوان  ،266(2994، يحضية سملالي)دراسة
، استهدفت هذه الدراسة التعرف مدخل الجودة والمعرفة، التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةالميزة الكفاءات على 

الجودة ، وتسيير المعرفة، الاستراتيجي للموارد البشرية من خلال تسيير وتنمية الكفاءاتعلى مدي إمكانية التسيير 
إذ ركز الباحث في دراسته على دور التسيير الإستراتيجي ، في الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، وتأثيرها الشاملة

في تحقيق وتطوير الميزة التنافسية ، رد البشرية والتسيير الإستراتيجي لرأس المال الفكري والكفاءات والمعرفةللموا
، وبإستخدام منهج الاستقراء والاستنباط بالإضافة إلى المنهج التحليلي والتاريخي ضمن بعض جوانب للمؤسسة

 أهمها: ، توصلت هذه الدراسة إلى نتائج عديدةالبحث 
 وتنمية كفاءاتها؛نافسية تعتبر هدفاً استراتيجياً تسعى المؤسسة إلى تحقيقه في ظل التسيير الاستراتيجي التلميزة ن اإ -
يساهم في تحسين ، وسسة للميزة التنافسيةالمؤالبشرية والكفاءات الفردية تعتبر مصدراً أساسياً لامتلاك الموارد  -

 ؛ البشريةالموارد أداء وتنمية 
 ؛ية والخارجيةفرضها البيئة الداخلت ،طلبا أساسيا لبقاء وتطوير المؤسساتإن تنمية الموارد البشرية تعتبر م -
 الإستثمار في مجال تنمية الموارد البشرية يعتبر ضرورة لإستمرارية المؤسسة؛  -
بحيث لاتساهم  ة لائقة مقارنتا مع الوظائف الأخرى بالمؤسسةاتيجيوظيفة تسيير الموارد البشرية لا تحتل مكانة استر  -

 ة الشاملة؛اتيجيشرة في صياغة الإستر مبا
فيما  خاصةتلكها ظة على نقاط القوة التي تمفالموارد البشرية بمؤسسة سوناطراك تسعى للمحاتنمية ة اتيجيإن استر  -

 العالية والعالمية التأهيل. تءاوالكفايتعلق بالإطارات 
ات وليست النظر في تكاليف التكوين على إنها نفقإعادة  فإن الباحث ولغرض الاستفادة من هذه النتائج يوصي باا:

 تتبنى المؤسسة إستراتيجية تنمية ناجحة من حيث الشمولية والتنوع، إستثمار؛
 الغير ملموس منها. خاصةإستخدام طريقة للقياس الدقيق لنتائج التكوين عدم  -

                                                           
أطروحة دكتوراه دولة  الجودة والمعرفة،التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: مدخل الميزة الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على يير لتسأثر ايحضية سملالي،  266 

 .2004،لجزائرجامعة ا ،يركلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسي يرالتسي في
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II-1-2-  ع دراسة حالة مجم البشريةة تطوير الموارد راتيجيإستبعنوان  ،267(2996، ورت علالتبر)دراسة
ة البشريالموارد ستراتيجية تطوير إمقومات فعالية هية ماهدفت إلى التعرف على حيث ، لصناعة الأدوية صيدال

حتى تتمكن من تحقيق الأهداف التي وجدت من أجلها ومواجهة ، عتمادها من قبل المؤسسات الجزائريةإالواجب 
وقد تضمنت هذه الدراسة ماهية مستدامة، ب مزايا تنافسية كتساإتحديات بيئة الأعمال الحالية والمستقبلية و

البشرية الموارد ستراتيجية تطوير إوأخيرا تقييم ، ثم الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، البشريةالموارد وأبعاد إدارة 
 د، ومن أجل البحث عن العلاقة بين متغيرات الدراسة وفحص فرضياتها اعتمفي مجمع صيدال لصناعة الأدوية

 الباحث على المنهج الوصفي لدراسة متغيرات موضوع البحث، تم التوصل إلى جملة من النتائج، أهمها:
والمتمثلة ، التغيرات الجذرية الحاصلة في بيئة الأعمال قد أدت إلى إعادة النظر في العوامل المؤدية إلى المنافسة -

عتباره أهم مورد إستراتيجي بإت الكفاءات والمعارف والمهاراتطوير الداخلية المرتكزة على الموارد أساسا في 
 ؛في المؤسسة والذي يرتبط ببقاء ونمو واستمرار المؤسسة

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تعتبر أحد المقاربات الإستراتيجية الحديثة لتعديل مسار المؤسسات من  -
ت من البشرية في صياغة الإستراتيجية وتنفيذها لتحقيق الأهداف التي وضعالموارد خلال تفعيل مشاركة 

 ؛كتساب مصادر التميز المستمرإو، أجلها ومواجهة التحديات التي تفرضها تغيرات بيئة المؤسسة

والتركيز ، البشريةولتطوير مواردها صيدال للإدارة لمجمع هتمام الكبير الذي أولته إدارة المركزية لإبالرغم من ا -
 المجمع ككل.تراتيجيا في لا تحتل موقعا قياديا ولا تلعب دورا إسنها إلا أدريب، على الاستثمار في الت

II-1-3-  لاقتصاديةا المؤسسة في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيةبعنوان  ،268(9229، حسن يرقي)دراسة 
 بالمؤسسة ريةالبش الموارد لتنمية الفعالة الاستراتيجيات توضيح  الدراسة هذه هدفت ،سونطراك مؤسسة حالة

 أن من تتأكد كيفو  الاقتصادية للمؤسسة المتميز الأداء على تاثيرها ومدى الجديدة المتغيرات ظل في الاقتصادية
 الاستراتيجيات هي وما متميزة جدوى ذات صحيحة قرارات هي البشرية المواردها بتنمية المتعلقة الاقتصادية القرارات

 المتغيرات ظل في المؤسسة اءأد تحسين في وفعاليتها نجاعتها ومدى سوناطراك بمؤسسة البشرية الموارد تنمية في المتبعة
 فقد لتطبيقيا الجانب في أما التحليلي، الوصفي المنهج الباحث استخدم الدراسة هذه أهداف ولتحقيق الجديدة،

 ستراتيجيةا أهمية على علمي دليل لتقديم المؤسسة، إدارة وموظفي إطارات مع الموجهة المقابلات الباحث اعتمد
 تشهدها التي المتسارعة التطورات ظل في تنافسية ميزة لتحقيق الأساسية الركائز أحد باعتبارها البشرية الموارد تنمية

 وتشخيص وتحليل راك،سوناط مؤسسة تنتهجها التي البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات معرفة، الاقتصادية المؤسسات
  :أهمها النتائج من جملة الى الدراسة خلصت وقد، الإستراتيجيات هذه فعالية وتقييم

                                                           
 جامعة ،التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية ،التسيير علوم ماجستير مذكرة ،الأدوية لصناعة صيدال مجمع حالة دراسة البشرية الموارد تطوير تيجيةإسترا ،علال ورتتبر 267 

 .0227،الجزائر
، الجزائر، جامعة تسيير علوم، تخصص علوم دكتوراه، أطروحة حالة مؤسسة سونطراط تطبيقية دراسة :في مؤسسة إقتصادية البشرية الموارد تنمية ستراتيجيةإ ،حسن يرقي 268

0227. 
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 الداخلية البيئة تفرضها ريةالبش الموارد تنمية المؤسسات؛ وتطوير لبقاء أساسيا مطلبا تعتبر البشرية الموارد تنمية إن -
 للمؤسسات؛ والخارجية

 تحتل لا البشرية الموارد تسيير ةفوظي المؤسسة؛ لإستمرارية ضرورة يعتبر البشرية الموارد تنمية مجال في الإستثمار -
 ةاتيجيالإستر  ياغةص في مباشرة تساهم لا بحيث بالمؤسسة الأخرى الوظائف مع مقارنتا لائقة ةاتيجياستر  مكانة

  الشاملة،
 فيما خاصة تلكهاتم التي القوة نقاط على ظةفللمحا تسعى سوناطراك بمؤسسة البشرية الموارد ةاتيجياستر  إن -

 التأهيل؛ والعالمية العالية توالكفاءا بالإطارات يتعلق

 إستثمار؛ وليست نفقات انها على التكوين تكاليف نأ الى تنظر المؤسسة -

 ؛والتنوع الشمولية حيث من ناجحة تكوين إستراتيجية المؤسسة تتبنى -

 .منها لموسالم غير تاخاص التكوين لنتائج الدقيق القياس من المؤسسة تمكن عدم -

II-1-4-  ريةالبش الموارد تنمية تيجياتاستر إ دوربعنوان  ،269(5636الطهراوي، رمضان المنعم عبد)دراسة 
 التعرف إلى الدراسة هذه في الباحث هدف، غزة في الحكومية غير المنظمات في المؤسساتي الأداء تطوير في

 غزة، محافظات في كوميةالح غير المنظمات في المؤسساتي الأداء تطوير في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات دور على
 مهني، بشكل جياتستراتيالا تلك تطوير ومدى البشرية، الموارد لتنمية الاستراتيجي التخطيط واقع دراسة خلال من

 غير المنظمات وجهت وأيضا الاستراتيجيات، وتقييم ومتابعة صياغة على لقائمين المهني المستوى على والتعرف
 في اتيجياتالاستر  من الاستفادة على المنظمات تلك قدرة ومدى البشري العنصر في الاستثمار اتجاه الحكومية

 هذه أهداف لتحقيقو  المستهدفة، للفئات الخدمات وتقديم والمنافسة الاستمرار في اهأهداف يحقق بما أدائها تطوير
 الاستبيانعلى  ثالباح اعتمد فقد التطبيقي الجانب في أما التحليلي، الوصفي المنهج الباحث استخدم الدراسة

 من عشوائية طبقية عينة إختيار خلال ومن حكومية، غير مؤسسة 008 من لعينة ،الدراسة بيانات لجمع كأداة
 : اهمها النتائج من جملة الى وخلصت(. وحدة منسق مشروع، منسق فرع، مدير عام، مدير) موظف 310

 تراتيجياتالإس تلك وأن البشرية، مواردها لتنمية إستراتيجيات لديها الحكومية غير المنظمات من % 70 إن -
 ؛التنافسية ميزتها زيادة في ساهمت

 ؛% 87 اب يقدر نسبيا   عالي المؤسسات تلك في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات تطوير مستوى -

 ؛الإستراتيجيات تلك تطوير في أساسي بشكل يساهم الخارجي التموين -
 وملائم بمناس مهني مستوى لديهم البشرية الموارد لتنمية وإعدادها صياغتها على القائمين من % 85 وأن -

 ؛المهمة لتلك

                                                           
 الجامعة الأعمال، دارةإ ماجستير ،غزة في الحكومية غير المنظمات المؤسساتي في الأداء تطوير في البشرية الموارد تنمية إسترتيجيات دور، الطهراوي رمضان المنعم عبد 269

 .0202 ،غزة الإسلامية
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 خاصةو  ومية،الحك غير المنظمات في البشري العنصر في الاستثمار يخص فيما الضعف من جوانب عدة وجود -
   ؛الأداء تقيم أنظمة

 أساسي بشكل مرتبطة وهي والتعليم، للتدريب فرص لتوفير معتبرة مالية موارد تخصيص يتطلب الاستثمار هذا -
 ؛المانحة الجهات قبل من بالتمويل

 .عام بشكل الأداء تحسين في إيجابي بشكل ساهمت البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات -

II-1-5-  دالموار  لتطوير التدريب استراتيجيات أثر بعنوان، 270(2909 ،هشام أحمد السامرائي)دراسة 
 الكهرباء وزارة في ريةالبش الموارد تطوير على التدريب استراتيجيات أثر على التعرف إلى الدراسة وهدفت البشرية،

 ما على والتعقيب لتعليقا في التحليلي والمنهج النظري الجانب في الوصفي المنهج على الاعتماد تم حيث، العراق في
 عينة على توزيعها تم حيث الدراسة، بيانات لجمع كأداة الاستبيان باستخدامو  الدراسة، بيانات ولتحليل وصفه، تم

 ،SPSS اعيةالاجتم للعلوم الإحصائية الحزمة ببرنامج وبالاستعانة الدراسة، محل بالمؤسسة ومتدرب مدرب 83 من
 : أهمها من نتائج، عدة إلى الدراسة توصلت حيث الدراسة، في الإحصائية الأساليب أهم وظفت

 ؛الكهرباءالعراق طاعق في البشرية الموارد أداء وتطوير التدريب إستراتيجيات بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود -
 أداء كفاءة رفعو  تدريب على المواظبة هي المدربين نظر وجهة من التدريب عملية لنجاح المفعلة العوامل أهم إن -

 .التثقيفية والندوات التدريبية الدورات عقد خلال من المتدربين

II-1-6-  على وأثرها التدريب إستراتيجيةبعنوان  ،271(2900 ،تحسين الطراونة ،الله عطا الشرعة)دراسة 
 لها التي نشطةللأ الأردنية الصناعية العامة المساهمة الشركات تطبيق مدى معرفة إلى الدراسة هدفت، العاملين أداء

 الدراسة في احثانالب وإعتمد فيها، العاملين أداء مستوى على ذلك وأثر للتدريب واضحة إستراتيجية بوجود علاقة
 الشركات في عامل مدير 300 من لعينة المعلومات لجمع كأدات الاستبيان وإستخدم التحليلي، الوصفي المنهج على

 توصلت ،الدراسة فرضيات لإختبار SPSS الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة برنامج وباستخدام العامة، المساهمة
 : أهمها ،النتائج من لمجموعة الدراسة

 لمراحل الأردنية الصناعية العامة المساهمة الشركات تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إيجابية إرتباط علاقة وجود -
  ؛فيها العاملين أداء مستوى وبين إستراتيجي منظور من التدريبية العملية

 وبين العليا الإدارة تبني ومدى التدريبية البرامج تنوع درجة بين إحصائية دلالة ذات إيجابية إرتباط علاقة وجود -
 ؛الشركات في العاملين أداء

                                                           
 في العربية الأكاديمية ،ماجستير رسالة ،"أنموذجا العراق الكهرباء في قطاع" الحكومي القطاع في البشرية الموارد لتطوير التدريب إستراتيجيات أثر هشام، السامرائي أحمد 270 

 .0202، الدنمارك
 ،07المجلد والدراسات، بحوثلل مئتة مجلة ،الأردنية الصناعية المساهمة العامة الشركات في العاملين أداء على وأثرها التدريب إستراتيجيةالطراونة تحسين،  الله، عطا الشرعة 271 

 .0205 الاردن، ،5العدد
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 منظور من لتدريبيةا العملية بمراحل المتعلقة الأنشطة لكافة الأردنية الصناعية الشركات تطبيقإرتفاع مستوى  -
 .ستراتيجيإ

II-1-7-  على التدريب إستراتيجية استخدام أثربعنوان  ،272(2900مجلي،  وليد العواودة دراسة)دراسة 
 الدوائر لدى ينالعامل وأداء التدريب إستراتيجية إستخدام بين العلاقة تحليل إلى الدراسة وهدفت، العاملين أداء

 ومعيقات يب،التدر  نظام لعاملي المحتمل الأثر تحديد إلى اضيأ هدفت كما الأردنية، البيت آل جامعة في الإدارية
 أسلوب باستخدامو  الدراسة، من النظري الجانب في عرضه تم لما العاملين هذين تحديد تم وقد الأداء، على التدريب
 الدوائر لبعض الدراسة مجتمع ومن. SPSS الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة برنامج بواسطة البسيط الانحدار
 على الباحث إعتمد موظفا ،( 030) العينة وبحجم ،(350) فيها العاملين عدد البالغ البيت آل جامعة في الوظيفية

 :الدراسة نتائج أظهرت البيانات، لجمع كأداة الإستبيان
 ؛الأداء على الدراسة موضع المستقلة المتغيرات لجميع إحصائية دلالة ذات آثار وجود -
 الأداء؛ في المستقلين للمتغيرين بالنسبة موجبة كانت المعاملات قيم -
 العاملين؛ أداء على وقوي كبير تأثير لها التدريب معيقات أن -
 مرتفع؛ بمستوى المبحوثين نظر وجهة من التدريب إستراتيجية تطبيق جاء -
  .مرتفع البيت آل لجامعة الإدارية الدوائر في العاملين أداء مستوىوأيضا  -

II-1-8-  على رهاوأث البشرية الموارد تنمية إستراتيجيةبعنوان  ،273(2903، إسماعيل أحمد الدرديري)دراسة 
 الدراسة هذه خلال من الباحث هدف، 2902 الى 2992 الفترة يف والتكنولوجيا العلوم وزارة العلمي البحث

 المناسبة البشرية لمواردا تنمية إستراتيجيات عن والكشف البشرية، الموارد تنمية إستراتيجيات أثر على التعرف الى
 العلوم ارةوز  منسوبي من عينة على الدراسة هذه أجريت ،يالعلم البحث تحديات لمواجهة الحكومية للهيئات

 كأدات لاستبيانا الباحث ماوإستخد والتقنيين، والباحثين الأساتذة من ونخبة الإدارية القيادات من والتكنولوجيا
 الدراسة توصلت ،SPSS الإجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم برمجية طريق وعن فرد، 030من لعينة المعلومات لجمع

 : أهمها النتائج من جملة الى
 لتنمية تراتيجيةإس وجود عدم إلى أسفر مما بالوزارة البشرية الموارد تنمية عمليات تمويل في واضح ضعف هناك -

 والتأهيل التدريب رصف كفاية عدم إلى أيضا   أدى مما ،الإستراتيجية الأهداف بتحقيق تهتم مطبقه البشرية الموارد
  ؛البشرية للموارد

 ؛ والفاعلية الكفاءة بعدم البشرية الموارد تنمية نظام يتسم -
                                                           

 ، 4 العدد ،07المجلد ، للبحوث، المنارة مجلة ،البيت الأردنية آل جامعة في الإدارية الدوائر لدى العاملين أداء على التدريب إستراتيجية استخدام أثر مجلي، وليد العواودة 272 
   .0200،  الاردن

 أكاديمية أعمال، إدارة دكتوراه ،2012 الى2002 الفترة يف والتكنولوجيا العلوم وزارة العلمي البحث على وأثرها البش  رية الموارد تنمية إس  تراتيجية إسماعيل، أحمد الدرديري 273
 .0202، للعلوم السودان
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  ؛بالوزارة العمل طبيعة مع الأداء تقيم نظم تتناسب لاوأضهرت أيضا أنه  -
 المستخدمة الطرق صورق البشرية، الموارد لتنمية الناجعة المفاهيم تبني عدم هي الدراسة أظهرتها التي المعوقات أهم -

  ؛العلمية الكفاءات تقييم في
  .له لتنمويةا القدرات بناء عند الإستراتيجي البعد وإغفال البشري المورد إدارة في تقليدية طرق إتباع -

II-1-9-  في البشري المورد لكفاءات الإستراتيجية التنميةبعنوان  ،274(2903، أبو القاسم حمدي)دراسة 
 هارظإ الى دراسةال هدفت ،بالأغواط لسوناطراك الصيانة مديرية حالة دراسة، المعرفة على المبني الاقتصاد ظل

 الاقتصاد في فعاليةب الإندماج في المؤسسات مساعدة في ودورها البشري المورد لكفاءات الإستراتيجية التنمية أهمية
 على الدراسة ركزتو  المعلومات، لإقتصاد الحياتية المرحلة ضمن النضج مرحلة في يصنف الذي المعرفة على المبني

 المعلومات تكنولوجيا يز،فوالتح المكافآت وإستراتيجية رسمي،ال وغير الرسمي بنوعيها والتعلم التدريب الإستراتيجية
 والمصالح لدوائرا رسساء مع والمقابلة الوصفي، المنهج على الباحث اعتمد الدراسة أهداف تحقيق أجل ومن والمعرفة،

 وللإجابة دائم، عامل 333 من مكونة عينة على توزيعها تم والتي البيانات، جمع لغرض  كأداة بالاستبيان والاستعانة
 الإحصائي نامجالبر  وباستعمال الإحصائي، التحليل أساليب استخدام تم فرضياتها، وإختبار الدراسة أسئلة عن

SPSS، في تمثلت النتائج، من جملة إلى التوصل تم:  
  المعرفة؛ إقتصاد في الإندماج على تساعد التي لياتالآ في نقص وجود -
 في ولا سينو والمرس  تباعالأ تنمية في التفكير دون فقط، بالإطارات الخاصة الكفاءات تنمية في ضيق بنطاق توجه -

 ؛اليها المؤدية الوسائل
 لكن الكفاءات تنميةو  مستقلين كمتغيرين والتدريب رسميال غير التعليم بين علاقة وجود أيضا   الدراسة وأظهرت -

  .ما حد الى منخفضة بمعدلات

II-1-10-  أداء لىع الإبداعي والتوجه التدريب إستراتيجية أثر بعنوان، 275(2903 العبيدي جواهر،)دراسة 
 شركة في العاملين داءأ على التدريب وإستراتيجية الإبداعي التوجه أثر على التعرف إلى الدراسة وهدفت، العاملين

 التطبيقي لجانبا في أما التحليلي، الوصفي المنهج الباحث استخدم الدراسة هذه أهداف ولتحقيق الكويت، نفط
 للتحليل قابلة الشركة في إداري 33 من تكونت لعينة البينات، لجمع الإستبيان أسلوب الباحث اعتمد فقد

 النظري الجانب لإسقاط الحالة دراسة ومنهج ،SPSS الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة ببرنامج وبالاستعانة
 : أهمها ،نتائج عدة إلى الدراسة هذه توصلت حيث الدراسة، محل المؤسسة واقع على

 ؛داءالأ وبين يةالتدريب البرامج وتنوع العليا الإدارة والالتزام دعم بين إحصائية دلالة ذات إيجابية علاقة وجود -

                                                           
 إدارة دكتوراه الأغواط،ب لسوناطراك الصيانة مديرية حالة دراسة ،المعرفة على المبني الاقتصاد ظل في البشري المورد لكفاءات الإستراتيجية التنمية حمدي، القاسم أبو 274 

 .0202، 2 الجزائر جامعة اعمال،
 .0202 دن،الأر  الأوسط، الشرق جامعة ماجستير، رسالة ،الكويت نفط شركة في العاملين أداء على الإبداعي التوجهو التدريب  إستراتيجية أثر جواهر، العبيدي 275 
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 بدرجة جاءت ككل ريبالتد إستراتيجية وتطبيق التدريبية البرامج وتنوع العليا الإدارة والالتزام دعم مستوى وأن -
  ؛مرتفعة

 .أيضا مرتفعة بدرجة الكويت نفط شركة في العاملين أداء مستوى -

II-1-11-  لأفرادا أداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثربعنوان  ،276(2905، سبرينة)مانع دراسة 
 استراتيجية ثرأ تحديد إلى الدراسة هذه هدفت، الجزائرية الجامعات من عينة على تطبيقية دراسة الجامعات في

 الموظفينو  الأساتذة من كل حالة دراسة استهدفت حيث الجامعات، في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية
 أثر على لتعرف ،"خنشلة" لغرور وعباس" البواقي أم" مهيدي بن العربي ،"بسكرة" خيضر محمد: بجامعات الإداريين

 بداعوالإ التطوير التنظيمي، التعلم التدريب،) الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية
 ومدى البشرية، دهاموار  ومعارف وخبرات مهارات في للرفع كآليات الجامعات تتبناها هامة كاستراتيجيات(الوظيفي

 من لكل  0.05 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا انه واثبات  أدائهم، مستويات في ثيرهاأت
 في الأفراد أداء لىع البشرية الموارد تنمية لاستراتيجية بالنسبة( الخبرة العلمي، المؤهل الوظيفة، العمر، الجنس،)

 الجانب في ماأ التحليلي، الوصفي المنهج الباحثة تستخدمإ الدراسة هذه أهداف ولتحقيق. الدراسة محل الجامعات
 حيث ، إداريا موظفا 0303 و أستاذ 3385 في والمتمثل الدراسة لمجتمع والمعاينة المسح استخدم فقد التطبيقي

 اسة،الدر  محل الجامعات في الإداريين والموظفين الأساتذة من  عشوائية، كعينة 700 منها ختارإب الباحثة قامت
 الدراسة متغيرات وتشخيص ولوصف ،SPSS.19 برنامج باستخدام للتحليل صالح استبيان 531 منها إسترجعت

 كرونباخ، ألفا المعياري، الإنحراف الحسابي، الوسط المئوية، النسب) الوصفي الإحصاء مقاييس الباحثة إستخدمت
 حيث المستقلة، للعينات T واختبار الاحادي التباين تحليل اختبار الباحثة استخدمت كما بيرسون، ارتباط معال

 : الدراسة نتائج أظهرت
 وخبرات، معارف ،مهارات قاعدة إمتلاك من الجامعة في البشرية الموارد الوظيفي المسار تطوير إستراتيجية كنتمَ  -

 المهارات وذات المؤهلة البشرية الموارد امتلاك للجامعة تضمن ثم ومن الوظيفي، التغير مواجهة من تمكنهم
  ؛تغيير أي لمواجهة جاهزة كوادر تشكل التي والخبرات

 والتي الموظفين، داءأ مستويات في والتحسين الرفع على الجامعة في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات تعمل -
 التسيير إطار في تنموية لبرامج خضوعه من حصله ما حدود في وظيفته لإثراء ودافعا الموظف لدى حافزا تشكل
 إداري تطوير تنظيمي، تطوير) يةالتطوير  الاستراتيجية التنظيمي، التعلم إستراتيجية التدريبية، للاستراتيجية الفعال
  الوظيفي؛ الإبداع ستراتيجيةإ وأخيرا( الوظيفي المسار وتطوير

                                                           
وراه علوم، تخصاااااص ، أطروحة دكتالجزائرية الجامعات من عينة على تطبيقية دراس    ة الجامعات: في الأفراد أداء على البش    رية الموارد تنمية اس    تراتيجية أثر صااااابرينة، مانع 276

 .3005البشرية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،  الموارد تنظيم
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 البشرية مواردها ارفومع وخبرات مهارات من الرفع في التدريبية الاستراتيجية بأهمية الدراسة محل الجامعات وعي -
 أداء مقارنة عدم فمثلا هاتفعالي من ما نوعا قللت والتي الاستراتيجية هذه ممارسات في الخلل بعض وجود مع

  لتدريبية؛ا البرامج فعالية مدى لتحديد وتقييمه التدريبية العملية وبعد قبل المتدربين الموظفين
  التدريبية؛ البرامج من المتدربين إستفادة مدى عن الراجعة التغذية غياب -

 تهم؛ وخبرا معارفهم نم والرفع الموظفين بمهارات النهوض في التنظيمي التعلم إستراتيجية بأهمية الجامعة وعي -

 الجامعة إدراك عدم نولك الدراسة محل بالجامعات البشرية الموارد لتنمية هامة إستراتيجية الوظيفي الإبداع يشكل  -
 هذا الموظفين، اتمعنوي من الرفع في يلعبه الذي والدور معنويا أو ماديا كان سواء التحفيز على التركيز لأهمية

  فعاليتها؛ من قلل

 رغم جيدة بمستويات إداريين وموظفين أساتذة من الدراسة محل الجامعات موظفي لدى الأداء مستويات تتميز -
 ضرورة نهام التوصيات من جملة إلى الدراسة وانتهت. بأريحية العمل على المساعدة غير الظروف بعض وجود
 الاهتمام ضرورة ؛تدريبيةال البرامج من المتدربين إستفادة لمدى الراجعة التغذية تحصيل في وتركيزها الجامعة سعي
 الاحتياجات عن والكشف الأداء فجوة لتحديد الوحيد السبيل لأنه الموظفين، أداء تقييم بموضوعية أكثر

 مساعدة بهدف المعنويو  المادي التحفيز أدوات في الواسع التنويع بأهمية الجامعة وعي ضرورة ؛الحقيقية التدريبية
 .تهم قدرا إظهار على الموظفين

II-1-12-  ظل في البشرية الموارد أداء تحسين في التدريب دوربعنوان  ،277(2905 بوحديد، ليلى)دراسة 
 إلى الدارسة هذه تهدف، (2903-2900) الفترة خلال بباتنة الاسمنت مؤسسة: حالة دراسة المعرفة، اقتصاد
 التدريب دور وإبراز عرفة،الم اقتصاد ظل في البشرية الموارد تدريب إلى والتطرق البشرية، الموارد أداء مفهوم على التعرف

 الصناعية ؤسساتالم لإحدى  حالة دارسة إلى التطرق خلال من المعرفة اقتصاد ظل في البشرية الموارد أداء تحسين في
 ظريالن الجانب في ةالباحث تاستخدم الدراسة هذه أهداف ولتحقيق ،3003-3000 الفترة خلال بباتنة للاسمنت

 تعتمدإفقد  لتطبيقيا الجانب في أما للدراسة، المختلفة المتغيرات وتحليل وصف خلال من التحليلي الوصفي المنهج
 والملاحظة لمقابلها وكذا التحليلي، الوصفي الأسلوب باستخدام الإستقرائي المنهج على الدراسة، هذه في الباحثة
 من مجموعة ذاوك بباتنة الاسمنت المؤسسة مدير مع مقابلة أجرت حيث الحالة، دراسة في العمل مكان في المباشرة

  :أهمها كان النتائج، من لمجموعة الدراسة توصلت العمال،
  ؛شريةالب مواردها وخبرة كفاءة ورفع لتنمية كأسلوب التدريب على تعتمد بباتنة الاسمنت مؤسسة -
 التدريب بعد ايجابية نتائج حققت المؤسسة أن كما ؛الأحسن نحو أكثر والتقدم السوق في للبقاء ضرورته نإ -

  .دائهاأ تحسين وبالتالي العاملة لليد الأمثل والاستغلال الإنتاجية تحسين الوقت، تخفيض: مثل

                                                           
 مجلة ،(2013-2011) الفترة خلال بباتنة الاسمنت مؤسسة: حالة دراسة المعرفة اقتصاد ظل في البشرية الموارد أداء تحسين في التدريب دور بوحديد، ليلى 277 

 . 0204، 42-54، ص ص سكيكدة جامعة ،الجزائر، 2 العدد ،2 المجلد الإقتصادي، الباحث



IIعرض وتحليل الدراسات التطبيقية السابقة . 

114 
 

II-1-13-  الموارد تنمية إستراتيجية أثر بعنوان، 278(2905فائزة،  نصرالدين، بعيليش نذير بن)دراسة 
 بوضياف حمدم الاستشفائية المؤسسة حالة دراسة العمومية، بالمؤسسات الصحية الخدمة جودة على البشرية
 تقييم التدريب،) ابأبعاده البشرية الموارد لتنمية إستراتيجية الدور على التعرف إلى هدفت الدراسة هذه ،بالمدية
 هذه لأهمية ييرينالمس إنتباه ولفت العمومية، بالمؤسسات الصحية الخدمة جودة على( الوظيفي المسار تطوير الأداء،

 الأول النوع لشم حيث منه، نوعين توزيع وتم البيانات، للجمع كأداة الاستبيان على الدراسة فاعتمدت العلاقة،
 الدراسة، محل يةبالمد بوضياف محمد الاستشفائية بالمؤسسة مؤقتا، المقيمين المرضى من 000 والثاني الأطباء من 000
 باعتباره الوصفي المنهج على الباحثين إعتمد فرضياتها وفحص الدراسة متغيرات بين العلاقة عن البحث أجل ومن

 معامل ختبارإ على الاعتماد تم القياس أداة ثبات من وللتحقق البحث، موضوع متغيرات لدراسة الأفضل المنهج
Alpha Cronbach ، ائيالإحص البرنامج باستخدام والاستدلالي الوصفي الإحصائي التحليل خلال ومن SPSS 

 : أهمها النتائج، من جملة إلى التوصل تم للمعطيات،
 اللائقة؛ ةاتيجيالإستر  المكانة لاتحتل بالمؤسسة البشرية الموارد تنمية وظيفة -

 الأفراد؛ عمل حقيقة لايعكس إذ الأداء تقييم أنظمة كفاءة نقص -

 المؤسسة؛ في التدريب ووظيفة الفعلية التقييم نتائج بين قوي إرتباط وجود عدم -

 بها؛ سياساته وضوح لعدم المؤسسة في الوظيفي المسار تنمية وظيفة قعالية عدم -

 . الخدمات جودة على عيفةض تأثير علاقة لها المؤسسة تتبعها التي البشرية الموارد تنمية ةاتيجيإستر  إن الأخير وفي -

II-1-14-  المتكامل المعلومات نظام أثربعنوان  ،279 (2902 ودة،همز  الدين نور)دراسة ERP أنموذجا 
 الهدف يتمثل ،الجزائر في العاملة المؤسسات لعينة ميدانية دراسة الاقتصادية، المؤسسات أداء تحسين على

 لاقتصادية،ا المؤسسات بعض أداء تحسين على ؤسسةالم موارد تخطيط نظام أثر إبراز الى الدراسة هذه من الأساسي
 سةالدرا هذه مجتمع يتمثل حيث الأداء، تحسين ومؤشرات ،ERPنظام تطبيق متطلبات بين العلاقة طريق عن وذلك

 ةير كب خدمية، أو إنتاجية خاصة أو عامة أجنبية، أو جزائرية كانت سواء بالجزائر العاملة الاقتصادية المؤسسات في
 بدراسة طبيقيالت الجزء في حالة دراسة وأسلوب التحليلي، الوصفي المنهج على الباحث اعتمد وقد متوسطة، أو

 البحث إشكالية معالجة جلأ ومن ،3003 – 3005 الفترة خلال الجزائر في العاملة الاقتصادية المؤسسات من عينة
 أساليب وباستخدام ،SPSS v22 الإحصائي برنامج باستخدام للدراسة، كأداة ستبيانالإ الباحث استخدم
 توصلت التي ائجالنت أهم بين ومن المتعدد، الخطي والانحدار الارتباط، ومعامل الحسابية، المتوسطات مثل إحصائية

 : منها نذكر الدراسة إليها
                                                           

 محمد لاستشفائيةا المؤسسة حالة دراسة العمومية، بالمؤسسات الصحية الخدمة جودة على البشرية الموارد تنمية إستراتيجية أثر فائزة، بعيليش نصرالدين، نذير بن 278 
 .0204 ،002-087 ص ص ،0 العدد ،0 المجلد بالمدية، فارس يحي جامعة، الجزائر والتنمية، الاقتصاد مجلة ،بالمدية بوضياف

 ،الجزائر في العاملة المؤسسات من لعينة ميدانية الاقتصادية، دراسة ؤسساتمال أداء تحسين أنموذجا على ERPالمتكامل  المعلومات نظام ثرأالدين،  نور مزهودة 279
 .3008 ورقلة، مرباح قاصدي جامعة علوم، دكتوراه أطروحة
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 الدراسة؛ محل المؤسسة طبيعة باختلاف تختلف ERPنظام تطبيق متطلبات -
 طبيعتها؛ باختلاف تتباين الأداء لتحسين المؤسسات نظرة -
 التوصيات بين ومن .بالجزائر العاملة المؤسسات باختلاف يختلف الأداء تحسين على المتكامل المعلومات نظام اثر -

 تطبيق مجال في يةالأجنب المؤسسات خبرة من الجزائرية المؤسسات استفادة ضرورة :هي الدراسة اليها توصلت التى
 أداء سينتح شانها من التي الفعالة اتاتيجيالاستر  تبني على والعمل ERPبنظام أكثر الاهتمام وضرورة النظام،

 وذلك ،المعلومات نظام في المتخصص البشري بالمورد أكثر الاهتمام ضرورة وكذلك ؛الجزائرية المؤسسات
 .الأجهزةو  المعدات مجال في خاصة الحديثة، التكنولوجية التطورات مسايرة وضرورة الكفاءات، باستقطاب

II-1-15-  المورد لأداء المحددة للعوامل تحليلية دراسةبعنوان  ،280(2902 الشيخ، بن)سارة دراسة 
 الباحثة فتهد، مسعود بحاسي سوناطراك مؤسسة لمديريات حالة دراسة الاقتصادية، المؤسسات في البشري

 المؤسسات في البشري المورد أداء على والتنظيمية الشخصية العوامل بعض أثر تحليل إلى الدراسة هذه خلال من
 المؤسسة لمديريات التابعة بالمؤسسات عاملا 303 من مكونة عينة على إستبيان بتوزيع وذلك البترولية، الاقتصادية

 SPSS الإحصائي البرنامج باستخدام والاستدلالي الوصفي الإحصائي التحليل خلال ومن الدراسة، محل
 : أهمها النتائج من جملة إلى الدراسة هذه خلصت ، AMOSو للمعطيات

 التي القدرات أهم ديهمل تتوفر كما ؛بها قرارتالإس إلى ويميلون وظائفهم نحو إيجابي إتجاه بالمؤسسة العاملين لدى -
  ؛الوظيفية لأدوارهم وإدراك دافعية مستوى يضا  أ ولديهم جيد، بشكل مهامهم أداء من تمكنهم

  ؛ارالقر  اتخاذ في العاملين إشراك لعدم وذلك جيد غير المناخ التنظيمي حول العاملين رضا مستوى -
 المستويات يعجم يشمل فلا للتدريب بالنسبة أما ؛الأعمال إنجاز سرعة من يقلل التنظيمي الهيكل بناء أن كما -

 نتائج أثبتت ماك ؛البشري المورد أداء مستوى على متوسطة بدرجة التنظيمية للعوامل أثر وجودوأيضا  والأقسام،
 الوقت في والمهام الأعمال إنجاز في النقائص بعض وجود مع لكن العاملين، لأداء جيد مستوى وجود الدراسة

  ؛المصاعب لبعض تقبل أو المحدد
 قدمت إليها، لالمتوص النتائج ضوء وعلى .البشري المورد أداء مستوى على الشخصية لعواملل متوسط يرأثت -

 وإعادة الأداء، ينتحس على للمساعدة للمؤسسة التنظيمية بالبيئة الاهتمام :أهمها التوصيات من جملة الباحثة
 التدريبية البرامج ختيارإ مع المستويات جميع على التدريب تعميم ؛مرنة تنظيمية هياكل خلال من التنظيمي البناء
  .الوظائف بمحتوى علاقة لها التي

                                                           
 أطروحة ،عودمس بحاسي سوناطراك مؤسسة لمديريات حالة دراسة ،الاقتصادية المؤسسات في البشري المورد لأداء المحددة للعوامل تحليلية دراسة ،الشيخ سارة بن 280

 . 3008 ورقلة، مرباح قاصدي جامعة ،المنظمات وتسيير إدارة تخصص ،دكتوراه



IIعرض وتحليل الدراسات التطبيقية السابقة . 

116 
 

II-1-16-  أداء ىعل التدريب إستراتيجية تطبيق أثر بعنوان، 281(2902، القرالة موسى المنعم عبد)دراسة 
 تطبيق أثر لىع التعرف إلى الدراسة هدفت، الاردنية الجوية الارصاد بدائرة تطبيقية دراسة البشرية الموارد

 إستراتيجية تطبيق يةإمكان مدى وبيان الأردنية، الجوية الأرصاد دائرة في البشرية الموارد أداء على التدريب إستراتيجية
 المنهج الدراسة ستخدمتإ وقد ،(التدريبية العملية مراحل التدريبية، البرامج تنوع العليا، الإدارة والتزام دعم) التدريب
 خلال من موظفا ، 51 الدراسة عينة بلغت حيث المعلومات لجمع كأدات الاستبيان بإستخدام التحليلي، الوصفي
  :الدراسة نتائج أظهرت للمعطيات، SPSS الإحصائي مجالبرنا باستخدام والاستدلالي الوصفي الإحصائي التحليل

 ؛الجوية الأرصاد دائرة في البشرية الموارد أداء على بأبعادها التدريب إستراتيجية لتطبيق إحصائية دلالة ذو أثر وجود -
( التدريبية العملية راحلم التدريبية، البرامج تنوع العليا، الإدارة والتزام دعم) بأبعادها التدريب إستراتيجية تطبيق أن

 ؛متوسط بمستوىضهر 
 الاهتمام من مزيد توفير بضرورة الدراسة وأوصت الجوية. الأرصاد دائرة في البشرية الموارد أداء مستوى إرتفاع هناك -

 البرامج تنويع وضرورة العامة، الإستراتيجية من منبثقة للتدريب واضحة إستراتيجيات لتبني العليا الإدارة من والدعم
 .البشرية لمواردها المقدمة التدريبية

II-1-17-  المؤسسة موارد تخطيط نظام استخدام أثربعنوان  ،282(2900 ،دراسة ديدة كمال)دراسة ERP 
 حيث، الجزائر في العاملة النفطية المؤسسات من لعينة ميدانية دراسة الاقتصادية المؤسسة أداء تحسين على

 مؤشرات وأهم المؤسسة، في ERP نظام واقع عن صورة إعطاء محاولة إلى الدراسة هذه خلال من الباحث هدف
 المنهج استخدامب المستخدم، النظام من الاستفادة لضمان الاعتبار بعين تأخذها أن المؤسسة على يجب التي الأداء،

 وباستخدام مستخدمين من 013 من مكونة عينة على وُزع الذي والاستبيان  المقابلة على واعتماد الكمي الوصفي
 :أهمها من النتائج، من لمجموعة الدراسة توصلت. الدراسة فرضيات لإختبار SPSS برنامج

 الإداري؛ الفساد فرص من ويقلل وتحسينه، الأداء تقييم في الشفافية مقدار من يزيد الانظمة هذه مثل تطبيق -

 وتداول لإنتقا وصعوبة العمل، ضغوطات بعض على القضاء في البرامج من الأنواع هذه مثل ساعدت وأيضا -
 لأداء؛ا تقييم عملية يسهلوأيضا  البشرية، الموارد وأداء وإنتاجية كفاءة من الرفع وبالتالي المعلومات،

 .%37 بنسبة الأداء تحسين على يؤثر Erp لنظام الدراسة محل النفطية المؤسسات إستخدام -

                                                           
 للبجوث، طلال بن حسااين ةجامع مجلة ،الاردنية الجوية الارص  اد بدائرة تطبيقية دراس  ة البش  رية، الموارد أداء على التدريب إس  تراتيجية تطبيق أثر القرالة، موسااى المنعم عبد 281
 .0208 ،0عدد ،5مجلد

 في العاملة النفطية المؤسسات من لعينة ميدانية دراسة الاقتصادية، المؤسسة أداء تحسين على ERP المؤسسة موارد تخطيط نظام استخدام أثر كمال، ديدة 282 
 . 0202، ورقلة جامعة علوم، دكتوراه ،الجزائر
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II-1-81-  يف البشرية المراد تنمية إستراتيجيات دوربعنوان  ،283(2900، وآخرونزروخي فيروز، )دراسة 
 الإقتصادية لومالع كلية يف إستطلاعية دراسة الجامعي، للأستاذ والبحثي التدريسي الأداء مستوى تحسين

 المتمثلة البشرية لمواردا تنمية إستراتيجيات دور إبراز الى الدراسة هدفت، الشلف بجامعة التسيير وعلوم والتجارية
 مستوى تحسين في( اعيالابد السلوك تدعيم الوظيفي، المسار تطوير التنظيمي، التعليم التدريب، إستراتيجية) في

 الأداء ومستويات ةالبشري الموارد تنمية استراتيجيات بين العلاقة تحديد  على الدراسة وركزت الجامعي، الأستاذ أداء
 البشرية لمواردا تنمية إستراتيجيات مستوى على التعرف الى أيضا هدفت كما الدراسة، محل الكلية أساتذة لدى

 تنمية ستراتيجياتا مساهمة مدى وعلى الشلف، بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الإقتصادية العلوم بكلية المعتمدة
 وذلك لتدريسيا والأداء البحثي، الأداء خلال من. الجامعي الأستاذ أداء مستوى تحسين في المعتمدة البشرية الموارد

 خلصت الإحصائية، للمعالجة صالحة إستمارة18 منها وكانت إستبيان، إستمارة 30 الأساتذة، من عينة بإختيار
 :  أهمها النتائج، من جملة الى الدراسة

 متوسطة؛ جاءت الدراسة محل بالكلية المطبقة البشرية الموارد تنمية لاستراتيجيات المبحوثين إستجابات مستوى -
 كما مرتبة جاءت ابيةالحس متوسطاتها خلال ومن الدراسة محل بالكلية المطبقة البشرية الموارد تنمية استراتيجيات -

 رغم (التنظيمي لتعلما إستراتيجية الإبداعي، السلوك تدعيم الوظيفي، المسار تطوير التدريب، إستراتيجية): يلي
 تعليمية؛ مؤسسة انها

 التدريب، اتيجيةاستر : )التالية المستقلة المتغيرات من كل بين جدا ضعيفة أنها إلا موجبة إرتباط علاقة وجود -
 أداء مستوى تحسين التابع المتغير وبين ،(الإبداعي السلوك تدعيم الوظيفي، المسار تطوير التنظيمي، التعلم

 الجامعي؛ الأستاذ
 داء؛الأ ومستوى البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا -
  الجامعي؛ الأستاذ داءأ مستوى تحسين في بعيد حد وإلى تنجح ل المعتمدة، البشرية الموارد تنمية ستراتيجياتإ -
 لتدريسا هيئة أعضاء لجميع ومحددة واضحة ومعايير علمية أسس وفق الأستاذ أداء تقييمعدم وجود نظام ل -

 ؛المحسوبية عن وبعيدا
 ؛الجامعي لأستاذل والبحثي التدريسي الأداء جودة تحسين على والمحفز المدعم السليم، التنظيمي المناخ غياب -
  .عةمرتف جاءت أدائهم لمستويات الدراسة محل بالكلية أساتذة بتقييم الخاصة النتائج بالنسبة -

 

                                                           
 قي إستطلاعية دراسة لجامعي،ا للأستاذ والبحثي التدريسي الأداء مستوى تحسين في البشرية المراد تنمية إستراتيجيات دور وهيبة ختيري لطفي، مخزومي فيروز، زروخي 283 

 .0202 ،087-072 .صص الجزائر، ،0 العدد ،2 المجلد والمالية، الإدارية العلوم مجلة ،الشلف بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الإقتصادية العلوم كلية
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II-1-19-  ةالبشري الموارد تنمية استراتيجيات أثربعنوان  ،284(2929يوسف،  زدام أسماء، )زنينةدراسة 
 في البشرية الموارد يةتنم إستراتيجيات أهمية على الضوء تسليط إلى الدراسة هذه تهدف، الوظيفي الأداء تميز على

 المنهج على الدراسة تمدتإع ،(الوظيفي والإبداع والتحفيز التدريب إستراتيجيات) الوظيفي الأداء في التميز تحقيق
 المؤسسة، وتميز الأداء سينوتح تطوير الى تهدف باعتبارها المتميز الأداء جياتيإسترات تقديم بغية التحليلي الوصفي

 الى التطرق لالخ من الغرض هذا تحقيق وحاولت جوانبه، لمختلف النظري والتقديم الأكاديمية التغطية خلال من
 على البشرية للموارد التنموية جياتيالإسترات انعكاسات عرض ليتم الأداء، وتميز البشرية الموارد جياتيإسترات ماهية
 : الى الدراسة خلصت الوظيفي، الأداء

 في تساهم التي جياتيالإسترات بعض تتبع أن لها لابد فيه والتميز البشري موردها أداء في رفع المؤسسة تحققل -
 وخبرات معارف ىمستو  رفع بهدف مصممة برامج وفق التدريب رائسها على البشرية، لمواردها التنمية تحقيق

 مع الحاصلة ولوجيةالتكن والتطورات قدراتهم بين التوازن تحقيق ولغرض أدائهم، مستوى لرفع البشرية مواردها
 تعلموه؛ ما لتطبيق مناسبة بيئة توفير وجوب

 مجهودات؛ من به قومي ما يةهمأب الاعتراف الى الفرد حاجة من أهميته تنبع الذي التحفيز جيةيإسترات يليها ثم -
 وتفجير الفرد دىل المعرفية المكنونات تحريك على تعمل هامة ةاتيجياستر  يعد الذي الوظيفي الابداع وأخيرا -

 .ستمراراب تنميتها على والعمل الوظيفية ومواهبه طاقاته

II-2- :التعليق على الدراسات التطبيقية السابقة باللغة العربية 
 الحالية مع الدراسااات التطبيقية السااابقة، ساانقوم بتلخيص أوجه المقارنة بينمن أجل معرفة نقاط تقاطع الدراسااة 

الدراساااة الحالية والدراساااات الساااابقة التطبيقية باللغة العربية، حيث سااانوضاااح نقاط التشاااابه ونقاط الاختلاف، كما 
 ( يوضح ذلك.0-3سنتطرق لاهم النقاط التي إستفدنا منها خلال إطلاعنا عليها، والجدول )

                                                           
 الحاج 0 باتنة جامعة، الجزائر، 0 العدد ،2 المجلد والتنمية، للأمن الجزائرية المجلة الوظيفي، الأداء تميز على البشرية الموارد تنمية استراتيجيات أثر يوسف، زدام أسماء، زنينة 284 

 .050-007 ، ص ص 0202، لخضر
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 (: تصنيف الدراسات التطبيقية السابقة باللغة العربية1.2) رقم الجدول

طبيعة  السنة الدراسة / بعنوان  رقم
 الدراسة

 المجتمع الهدف
الأداة 

الدراسة، 
 المعالجة

الدراسة، ميدان 
 المكان

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة متغيرات الدراسة

0 

يحضية سملالي، أثر التسيير 
الإستراتيجي للموارد البشرية 

الميزة وتنمية الكفاءات على 
 التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

 دكتوراه 3001

 يةإمكان على التعرف
 ييرلتسا تأثير ومدي

 الإستراتيجي
 البشرية للموارد
 الكفاءات وتنمية

 التنافسية الميزة على
 للمؤسسة

 الاقتصادية

قطاع 
 المحروقات

المقابلات 
الموجهة 
دراسة 
 الوثائق

مؤسسة 
سوناطراك، 

 الجزائر

تنمية الكفاءات 
، والتسيير الإستراتيجي

 الميزة التنافسية

تعتبر مطلبا أساسيا لبقاء  HRDإن 
تفرضها البيئة  HRDوتطوير المؤسسات؛ 

لداخلية والخارجية للمؤسسات؛ الإستثمار ا
في مجال تنمية الموارد البشرية يعتبر ضرورة 

الموارد  ةاتيجيلإستمرارية المؤسسة؛ إن استر 
البشرية بمؤسسة سوناطراك تسعى 

للمحاقظة على نقاط القوة التي تمتلكها 
  فيما يتعلق بالإطارات والكفآتلعالية ةخاص

6 
تيجية ، إستراورت علالتبر

 ماجستير 3003 الموارد البشريةتطوير 

ية هماالتعرف على  
فعالية مقومات 
HRDS  الواجب

عتمادها من قبل إ
 مؤسساتنا

قطاع 
 اقتصادي

المقابله، 
الملاحظة 

 المباشرة

مجمع صيدال 
لصناعة الأدوية، 

 الجزائر

إستراتيجية تطوير 
الموارد البشرية  

)التدريب، تقييم 
الأداء، تطوير 

 الوظيفي(

هتمام الكبير الذي أولته لإبالرغم من ا
 والتركيزالإدارة لتطوير مواردها البشرية، 

 نها لاإلا ألإستثمار في التدريب، على 
 في المجمع دورا إستراتيجيا تحتل 
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0 
حسن يرقي، استراتيجية تنمية 
الموارد البشرية في المؤسسة 

 الاقتصادية 
 دكتوراه 6112

 HRDSتوضيح 
الفعالة بالمؤسسة 

الاقتصادية في ظل 
المتغيرات الجديدة 

ومدى تاثيرها على 
 الأداء المتميز 

قطاع 
 المحروقات

المقابلات 
الموجهة 
دراسة 
 الوثائق

مؤسسة 
 سونطراك الجزائر

استراتيجية تنمية 
 الموارد البشرية

التي تنتهجها مؤسسة  HRDSsتحديد 
ارد و الإستثمار في مجال تنمية الم سوناطراك؛

البشرية يعتبر ضرورة لإستمرارية المؤسسة؛ 
المؤسسة ترى التكوين نفقة وليس إستثمار؛ 

HRDS  تفرضها البيئة الداخلية والخارجية
 للمؤسسات

0 

عبد المنعم رمضان الطهراوي، 
دور استرتيجيات تنمية الموارد 

البشرية في تطوير الأداء 
المؤسساتي في المنظمات غير 

 الحكومية في غزة

 مقال 6101

التعرف على دور 
HRDSs  في تطوير

الأداء المؤسساتي في 
المنظمات غير 

 الحكومية

مؤسسات غير 
 حكومية

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

مؤسسات غير 
حكومية بغزة، 

 فلسطين

د استرتيجية تنمية الموار 
 البشرية، تطوير الأداء 

من المنظمات غير الحكومية  % 70إن 
؛ إستراتيجيات لتنمية مواردها البشريةلديها 

وأن تلك ساهم في زيادة ميزتها التنافسية، 
في تلك  HRDSsأيضا  مستوى تطوير

المؤسسات مستواها عالي نسبيا  يقدر با 
؛ التموين الخارجي يساهم بشكل % 22

 أساسي في تطوير تلك الإستراتيجيات

5 
السامرائي أحمد هشام، أثر 

وير لتط إستراتيجيات التدريب
 الموارد البشرية

 ماجستير 3000

التعرف على أثر 
استراتيجيات التدريب 

على تطوير الموارد 
 البشرية

 قطاع حكومي

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

وزارة الكهرباء، 
 العراق

إستراتيجيات 
 التدريب، تطوير أداء 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين 
الموارد  أداء إستراتيجيات التدريب وتطوير

 البشرية في عينة الدراسة
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2 
الشرعة عطا الله، الطراونة 

تحسين، إستراتيجية التدريب 
 وأثرها على أداء العاملين

 مقال 3000

مدى تطبيق للأنشطة 
التي لها علاقة بوجود 

إستراتيجية واضحة 
للتدريب وأثر ذلك 
على مستوى أداء 

 العاملين

 قطاع صناعي

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

شركات المساهمة 
 العامة، الأردن

التدريب، أداء المورد 
 البشري

وجود علاقة إرتباط إيجابية ذات دلالة 
إحصائية بين تطبيق مراحل العملية 

التدريبية من منظور إستراتيجي وبين 
مستوى أداء؛ ووجود علاقة إرتباط إيجابية 

ة تنوع ذات دلالة إحصائية بين درج
 البرامج التدريبية وتبني الإدارة العليا وبين

أداء العاملين؛ إرتفاع مستوى درجة تطبيق 
لكافة الأنشطة المتعلقة بمراحل العملية 

 التدريبية من منظور استراتيجي 

2 
العواودة وليد مجلي، أثر 

استخدام إستراتيجية التدريب 
 على أداء العاملين

 مقال 3000

 بينتحليل العلاقة 
إستخدام إستراتيجية 

التدريب وبين أداء 
 العاملين

قطاع التعليم 
 العالي

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

جامعة آل 
 البيت، الأردن

إستراتيجية التدريب 
 وبين أداء العاملين

وجود آثار ذات دلالة إحصائية لجميع 
المتغيرات المستقلة للدراسة على الأداء، 

يرين ة بالنسبة للمتغوبقيم المعاملات موجب
نظام التدريب ومعيقات التدريب في 

الأداء، هذ الأخيرة لها تأثير كبير وقوي 
على أداء العاملين، إرتفاع مستوى تطبيق 
 إستراتيجية التدريب؛ إرتفاع نسبي للأداء 
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2 

الدرديري أحمد إسماعيل، 
إستراتيجية تنمية الموارد 

البشرية وأثرها على البحث 
وزارة العلوم العلمي 

والتكنولوجيا فى الفترة 
5665-5635 

 دكتوراه 3003

الكشف عن 
HRDSs  المناسبة

للهيئات الحكومية 
لمواجهة تحديات 

 البحث العلمى

قطاع التعليم 
 العالي

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

وزارة العلوم 
والتكنولوجيا 

 السودان

د إستراتيجية تنمية الموار 
ة ساتذالبشرية، أداء الأ

 البحثي

ضعف واضح في تمويل عمليات 
الوزارة ب إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية

 ؛كما يجب  مما أدى إلى عدم تطبيقها

5 

أبو القاسم حمدي، التنمية 
الإستراتيجية لكفاءات المورد 

البشري في ظل الاقتصاد 
 المبني على المعرفة

 دكتوراه 3003

إضهار أهمية التنمية 
 الإستراتيجية

لكفاءات ودورها في 
مساعدة المؤسسات 

في الإندماج في 
الاقتصاد المبني على 

 المعرفة

قطاع 
 المحروقات

المقابلة، 
الإستبيان، 

برنامج 
SPSS 

مديرية الصيانة 
لسوناطراك 
بالأغواط، 

 الجزائر

الإستراتيجية التدريب 
 والتعلم بنوعيها الرسمي

والغير رسمي، المكافآت 
والتحقيز، تكنولوجيا 

 المعلومات والمعرفة

وجود نقص في الأليات التي تساعد في 
الإندماج في إقتصاد المعرفة؛ توجه ضيق في 
تنمية الكفاءات خاصة بالإطارات فقط؛ 

والتدريب يساهمان إسهاما هاما تعلم ان ال
في تنمية المعارف والمهارات التي هي من 

 ابرز مكونات الكفاءات

01 
جية إستراتيالعبيدي جواهر، أثر 

التدريب والتوجه الإبداعي على 
 أداء العاملين

 ماجستير 3003

التعرف على أثر 
التوجه الإبداعي 

 وإستراتيجية التدريب
 على أداء العاملين

قطاع 
 المحروقات

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

شركة نفط 
 الكويت

إستراتيجية التدريب، 
التوجه الإبداعي، أداء 

 العاملين

علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية وجود 
بين دعم والالتزام الإدارة العليا وتنوع 

 البرامج التدريبية وبين أداء العاملين؛
إرتفاع مستوى دعم والالتزام الإدارة العليا 

جية وتنوع البرامج التدريبية، وتطبيق إستراتي
التدريب ككل، وأيضا مستوى أداء 

 العاملين في شركة نفط الكويت 
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00 
أثر استراتيجية   سبرينةمانع 

تنمية الموارد البشرية على أداء 
 الأفراد في الجامعات 

 دكتوراه 3005

ة تحديد أثر استراتيجي
تنمية الموارد البشرية 
على أداء الأفراد في 

 الجامعات

قطاع التعليم 
 العالي

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

عينة من 
الجامعات 

 الجزائرية

 للاستراتيجية التدريب،
 التعلم التنظيمي،
التطوير، الإبداع 

 الوظيفي، أداء الأفراد

 تعمل إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية في
الجامعة على الرفع والتحسين في مستويات 

 الأداء البشري

06 

دراسة  ليلى بوحديد، دور 
التدريب في تحسين أداء 

الموارد البشرية في ظل اقتصاد 
 المعرفة

 مقال 3005

إبراز دور التدريب 
في تحسين أداء الموارد 

البشرية في ظل 
 اقتصاد المعرفة

 قطاع خاص
المقابله 

والملاحظة 
 المباشرة

مؤسسة 
الصناعية 

 بباتنة، الجزائر

التدريب ،تحسين 
الأداء، مع متغير 

 وسيط  اقتصاد المعرفة، 

الإعتماد على التدريب كأسلوب لتنمية 
 وخبرة مواردها البشرية؛ورفع كفاءة 

تحقيق نتائج ايجابية بعد التدريب مثل: 
 ، ونقص الأخطاءتخفيض الوقت

00 

بن نذير نصرالدين، بعيليش 
فائزة، أثر إستراتيجية تنمية 
الموارد البشرية على جودة 

الخدمة الصحية بالمؤسسات 
 العمومية

 مقال 3005

التعرف على دور 
إستراتيجية لتنمية 

البشرية على الموارد 
الأدء الخدمات 

في  الصحية
 المؤسسات العمومية

 قطاع الصحة

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

محمد بوضياف 
 بالمدية، الجزائر

د إستراتيجية تنمية الموار 
البشرية  )التدريب، 
تقييم الأداء، تطوير 

المسار لوظيفي(، جودة 
 الخدمة

وظيفة تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة 
ة ولها ة اللائقاتيجيلاتحتل المكانة الإستر 

علاقة تأثير ضعيفة على جودة الخدمات؛ 
نقص كفاءة أنظمة تقييم الأداء؛ عدم 

وجود إرتباط قوي بين نتائج التقييم 
ووظيفة التدريب؛ عدم قعالية وظيفة تنمية 

 الوظيفي   المسار
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00 

ودة، أثر نظام هنور الدين مز 
 ERPالمعلومات المتكامل 

أنموذجا على تحسين أداء 
 المؤسسات الاقتصادية

 دكتوراه 3008

إبراز أثر نظام 
تخطيط موارد 

ؤسسة على تحسين الم
 أداء 

قطاع 
 اقتصادي

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

بعض 
المؤسسات 
الاقتصادية، 

 الجزائر

متطلبات تطبيق 
، تحسين ERPنظام

 الأداء

تخطيط موارد  متطلبات تطبيق نظام
تختلف باختلاف طبيعة  المؤسسات

المؤسسة؛ نظرة المؤسسات لتحسين الأداء 
تتباين باختلاف طبيعتها؛ اثر نظام 

ERP على تحسينتخطيط موارد المؤسسات  
الأداء يختلف باختلاف المؤسسات 

 بالجزائر

05 

سارة بن الشيخ، دراسة تحليلية 
للعوامل المحددة لأداء المورد 

في المؤسسات البشري 
 الاقتصادية

 دكتوراه 3008

تحليل أثر بعض 
العوامل الشخصية 

والتنظيمية على أداء 
 المورد البشري

قطاع 
 المحروقات

الإستبيان، 
 برنامج 

SPSSو ، 
AMOS 

مديريات 
سوناطراك 
بحاسي 

 مسعود، الجزائر

الأداء المورد البشري، 
عوامل تنظيمية، عوامل 

 شخصية

ة/ للعوامل التنظيميمستوي متوسط لأثر 
الشخصية على أداء المورد البشري؛ بناء 
الهيكل التنظيمي يقلل من سرعة إنجاز 

الأعمال؛ التدريب لا يشمل جميع 
 المستويات والأقسام

02 
عبد المنعم موسى القرالة، أثر 
 تطبيق إستراتيجية التدريب على

 أداء الموارد البشرية
 مقال 3007

ية أثر تطبيق إستراتيج
التدريب على أداء 

 الموارد البشرية 

قطاع 
 حكومي

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

دائرة الأرصاد  
 الجوية الأردنية،

 ة التدريباتيجياستر 
)دعم والتزام اإلدارة 
العليا، تنوع البرامج 

التدريبية، مراحل 
العملية التدريبية(، أداء 

 المورد البشري

ذو دلالة إحصائية لتطبيق وجود أثر 
إستراتيجية التدريب بأبعادها)دعم والتزام 

الإدارة العليا، تنوع البرامج التدريبية، 
مراحل العملية( على أداء الموارد البشرية ؛ 

مستوى تطبيق إستراتيجية التدريب  
 متوسط؛ وأداء الموارد البشرية مرتغع,
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02 

ديدة كمال، أثر استخدام نظام 
تخطيط موارد المؤسسة 

ERP  على تحسين أداء
 المؤسسة الاقتصادية

 دكتوراه 3003

إعطاء صورة عن 
تخطيط  واقع نظام

 موارد المؤسسات
ERP  ،في المؤسسة

وأهم مؤشرات الأداء 
التي يجب أخذها 

بعين الاعتبار 
 لضمان الاستفادة 

مؤسسة 
 إقتصادية

المقابلة، 
الإستبيان، 

برنامج 
SPSS 

عينة من 
المؤسسات 
 رالنفطية بالجزائ

نظام تخطيط موارد 
، ERPالمؤسسات 

 تحسين الأداء

إستخدام المؤسسات النفطية محل الدراسة 
يؤثر  Erp تخطيط موارد المؤسسات لنظام

؛ تطبيق %22على تحسين الأداء بنسبة 
 مثل هذه الانظمة يزيد من مقدار الشفافية

في تقييم الأداء وتحسينه، ويقلل من 
 الفساد الإداري

02 

زروخي فيروز، وآخرون، دور 
إستراتيجيات تنمية المراد 

البشرية في تحسين مستوى 
الأداء التدريسي والبحثي 

 للأستاذ الجامعي

 مقال 3003

تحديد العلاقة وإبراز 
في  HRDSدور 

تحسين مستوى أداء 
 الأستاذ الجامعي

قطاع التعليم 
 العالي

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

جامعة 
 الشلف، الجزائر

استراتيجية التدريب، 
ر التعلم التنظيمي، تطوي

المسار الوظيفي، تدعيم 
 السلوك الإبداعي

 تحسين مستوى الأداء

ومن خلال متوسطاتها الحسابية جاء 
 ثم يليه ،لاأو  الترتيب إستراتيجية التدريب

وك تدعيم السلو الوظيفي،  تطوير المسار
إستراتيجية التعلم  وأخيراالإبداعي، 

التنظيمي رغم انها مؤسسة تعليمية؛ لا 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية ومستوى
 أداء أساتذة بالكلية محل الدراسة
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05 

زنينة أسماء، زدام يوسف، أثر 
استراتيجيات تنمية الموارد 

على تميز الأداء  البشرية
 الوظيفي

 مقال 3030

 HRDSsأهمية 
)التدريب 

والتحفيزوالإبداع 
 الوظيفي( في تحقيق

التميز في الأداء 
 الوظيفي 

قطاع 
 اقتصادي

مراجعة 
أدبية، دراسة 

 الوثائق
 الجزائر

استراتيجيات تنمية 
الموارد البشرية 

)التدريب،التحفيز، 
الابداع الوظيفي(، تميز 

 الأداء

المؤسسة الرفع في أداء موردها  حتى تحقق
 البشري والتميز فيه لابد لها أن تتبع بعض

 ات التي تساهم في تحقيقاتيجيالإستر 
التنمية لمواردها البشرية، على رائسها 

التدريب ثم يليه التحفيز، تدعيم الابداع 
 الوظيفي

 الطالبإعداد  المصدر:
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والذي يحتوى على تصنيف مختصر للدراسات التطبيقية السابقة باللغة  (،0-3الجدول )من خلال يتبين 
 العربية، ما يلي:

-2-II3- :الإطار الزمني 
 03 با، وهي مدة تقدر [3030-3001]الدراسات التطبيقية السابقة بالعربية جاءت في إطار زمني بين 

سنة، حيث أنها فترة مناسبة لمعرفة مدى الإختلاف بين الدراسات التي تناولت أحد جوانب موضوع الدراسة الحالية، 
من أجل  طالبها الستند عليإكما تعد فترة كافية وتدل هذه الفترة على أن موضوع الدراسة الحالية يتسم بالحداثة،  

 قيا  من خلال مراجعة أبحاث الآخرين على مدى السنواتيكون على علم بما كتب في الموضوع نظريا  وتطبيأن 
 الأخيرة. 

-2-II2- :متغيرات الدراسة 

من خلال إستعراض الدراسات التطبيقية السابقة، يتضح أن هذه الدراسات قد تناولت بعض محاور الدراسة  
التدريب، التعلم، بشرية )تنمية الموارد الالحالية، إلا أنها ل تتطرق إلى العلاقة المباشرة وبصفة متكاملة بين إستراتيجية 

، حيث أن وجود ERP(، وأداء المورد البشري، في ظل نظام متطور مثل نظام تخطيط موارد المؤسسات التطوير
مستوى مرتفع من الأداء يحتاج إلى توفر بعض عوامل سواءا  منفردة أو مجتمعة معا ، بالرغم من تشابه دراستنا الحالية 

( التي تناولت العلاقة بين إستراتيجية تنمية الموارد البشرية وأداء الأستاذ 3005، سبرينةمن دراسة )مانع  جزئيا  مع كل
( في تناولها إستراتيجية تنمية الموارد البشرية ومدى تأثيرها 3003دراسة )لدرديري أحمد إسماعيل، الجامعي، وكذلك 

 موارد تخطيط نظام أثر التي إبرازت ،(3008 مزهودة، الدين نور) ودراسة على أداء البحثي للأستاذ الجامعي،
 ودراسة، 3003 – 3005 الفترة خلال بالجزائر العاملة الاقتصادية أداء بعض المؤسسات تحسين على المؤسسة

 العاملة ات النفطيةالمؤسس في ERP نظام واقع عن صورة إعطاء محاولة بغرض ،(3003 كمال، ديدة دراسة)
إلا أن الدراسة الحالية تعتبر مرحلة متطورة عنها، وهذا راجع لتميزها  ،الأداء مؤشرات أهمثرها على أو  ،الجزائرب

 ظل نظام متكامل، في بدراسة أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء المورد البشري في المؤسسات البترولية
ر التي تناولتها و ن عدم التشابه والتطابق بين المحاوأيضا إختلاف في بيئة تتسم بالمنافسة، وعلى الرغم كذاك م

ور، الأمر وعلاقة وإن كانت جزئية في بعض المحا ا  الدراسات السابقة وبين موضوع الدراسة الحالية، إلا أن هناك تقارب
لتي  ا الذي أفادنا وساعدنا إلى حد ما في إثراء الجانب النظري، وإختيار أداة الدراسة وفي التعقيب على النتائج

 كشفت عنها الدراسة الحالية، وذلك من خلال الجزئيات والمحاور المشتركة.
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-2-II3- :ميدان ومكان الدراسة 
بالنسبة للميدان التي أجريت فيه الدراسات التطبيقية العربية السابقة، فكانت متنوعة، فمنها التي كانت ضمن القطاع 

قطاع  الصناعات الغذائية، القطاع البترولي، قطاع الخدمات، شركاتالصحي، القطاع المصرفي، قطاع التعليم العالي، 
ئات مها في بيظحاص، مؤسسات غير حكومية، الوزارات والإدارات الحكومية، أما فيما يخص المكان، فكانت مع

 عربية مختلفة، كالأردن، العراق، السودان، فلسطين، ومنها ما هي محلية في الجزائر.

-2-II4-  والمعالجة الإحصائية:أداة الدراسة 
أغلب الدراسات باللغة العربية تم إستخدام الإستبيان كأداة لجمع البيانات، ومن أجل قياس متغيرات في 

في  AMOS، وتم الإستعانة ببرنامج SPSSالدراسة، وتم معالجة بيانات الدراسة بعد جمعها باستخدام برنامج 
البعض من الدراسات، ومن خلال برامج المعالجة الإحصائية، تم إستعمال كافة الإختبارات الإحصائية المناسبة، والتي 

دراسة، ولكن هذا لا يقلل من قيمة الدراسات التي إعتمدت على المقابلات ودراسة الوثائق في تخدم أهداف كل 
 مق المشكلة من خلال مقابلة المعنيين ولمس المشكل علىهذ المواضيع بل بالعكس هي الأنسب لأنها تصل الى ع

دراسات  في خاصةأرض الواقع بالإضافة الى دراسة الوثائق وملاحظة مشاكل وسير الاعمال وعمليات التنفيذ و 
  المقارنة.

-2-II5-  الدراسةنتائج: 
نتائج الدراسات السابقة العربية في عدة إتجاهات متشعبة، كالمتطلبات والمعوقات والأبعاد وقياس  تنوعت

ودراسة الأثر بين  يالسبب الحقيقمستوى أو واقع إستراتيجيات التنمية، بينما تهدف دراستنا الحالية إلى توضيح 
 ظل نظام تخطيط عينة من المؤسسات البترولية فيقارنة بمأبعاد إستراتيجية تنمية الموارد البشرية، وأداء المورد البشري 

 من جهة أخرى. ERPموارد المؤسسات 

II-3- :الدراسات التطبيقية السابقة باللغة الأجنبية 

من خلال هذا المحور سوف يتم التطرق إلى الدراسات التطبيقية باللغة الأجنبية، والتي تناولت أحد جوانب  
بيعتها ، وكذا من حيث طفي مجملها أو منفردةالدراسة الحالية، حيث تنوعت من حيث عرضها لمتغيرات الدراسة 

 بين مقالات علمية وأطروحات، وهي كما يلي:
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II-3-1- 2009(285 دراسة(Cedric Alexander ، بعنوانA Case Study Exploring The 

Effectiveness of Erp Integration towards Managerial Performance ،هذه تهدف 
 هذه الأثر بدراسة وذلك الإداري، الأداء على Erp المتكامل المؤسسة موارد تخطيط فعالية استكشاف الى الدراسة

 بشرق جمالح متوسطة مؤسسة على الحالة دراسة أجريت الأعمال، وأنشطة المديرين أداء على تنفيذها عند النظم
 وبالاعتماد يانات،الب لجمع الميدانية الدراسة وأسلوب التحليلي الوصفي المنهج الباحث استخدم المتحدة، الولايات

 مدير بين 10 الى 30 من تكونت عينة الى المقابلة أسئلة وجهت حيث والاستبانة المؤسسة مديري مع المقابلة على
  :الى الدراسة وخلصت الإستخدام، وبعد إستخدامه قبل ،Erp نظام حول الأسئلة تمحورت ومشرف،

 من للرفع امهاإستخد يمكن التي والمعلومات البيانات بتوفر منه، المرجوة الأهداف تحقيق في Erp نظام فشل -
 على اللازم لتدريبل المديرين أو النظام على المشرفين إفتقار بسبب الإدارة، مستويات جميع في الأداء مستوى

  ؛الموظفين رضا مع يتماش بما لمهامهم المديرين أداء على أثر ما وهذا إستخدامه،
 لكل مرالمست والتدريب التكوين يستوجب الإداري، الأداء على المحتملة السلبية الآثار من الحد أجل من -

 .المرجوة الأهداف لتحقيق مدروسة ةاتيجيإستر  وفق Erp للنظام المستخدين

II-3-2-  2012)(286دراسةDaniel Eseme Gberevbie ، بعنوانImpact Of Human 

Resource Development And Organizational Commitment On Financial 

Sector Employees In Nigeria ،الالتزام تحقيقو  البشرية الموارد تنمية تأثير هارظلإ تجريبيا الدراسة تهدف 
 اختيار تم ةالدراس أهداف تحقيق أجل ومن نيجيريا، في المالي القطاع موظفي على الأداء، وتعزيز (OC) التنظيمي

 على قياسها تم التي للاستخدام، قابلة 030 منها البنوك، بهذه العاملين من مفردة 350 من مكونة طبقية عينة
 لإحصائية،ا الأساليب من مجموعة الباحثين استعمل حيث بنوك، ثمانية لموظفي نقاط خمس من ليكرت مقياس

 : اأبرزه عديدة، إستنتاجات إلى الباحث توصل البيانات، لمعالجة SPSS الإحصائي الرنامج على وبالاعتماد
 الموظفين؛ أداء على التنظيمي والالتزام البشرية الموارد لتنمية قوي تأثير وجود -

 عينة في الأداء تعزيز في (وظيفي وتطوير تدريب) البشرية الموارد تنمية لتاثير متفاوتة بنسب أثر وجود تبين -
 الدراسة؛

 المستويات يعجم على البنوك موظفي بين( الفساد) الأخلاقي غير السلوك قضية معالجة إلى الحاجة بأن إتضح -
 .النيجيري المصرفي القطاع في أفضل أداء وتحقيق الفشل على للقضاء كأساس

II-3-3- 2872014 دراسة)(Mba Okechukwu Agwu, Tonye Ogiriki,  ، بعنوانHuman 

Resource Development and Organizational Performance in the Nigeria 

Liquefied Natural Gas Company Limited, Bonny  ،البشرية الموارد تنمية المقالة ناقشت 
                                                           

285 Alexander, C., A case study exploring the effectiveness of ERP integration towards managerial 

performance, Doctoral dissertation, capella university, 2009, 
286 Daniel Eseme GBEREVBIE, Impact Of Human Resource Development And Organizational Commitment 

On Financial Sector Employees In Nigeria, Scientific Annals, University of Iaşi Economic Sciences, Vol59, 

N°2, 2012, pp 29-41, 
287 Mba Okechukwu Agwu, Tonye Ogiriki, Human Resource Development and Organizational Performance 

in the Nigeria Liquefied Natural Gas Company Limited, Bonny, Published by Canadian Center of Science and 

Education, Journal of Management and Sustainability, Vol 4, N°4,  2014. 
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(HRD) لتنمية الضوء تسليط لىإ هدفت بوني، المحدودة الطبيعي للغاز ليكيوفيد نيجيريا شركة في التنظيمي والأداء 
 الفعالية لتحسين لوظيفيا والتطوير التنظيمي التطوير والتطوير، للتدريب المتكامل الاستخدام أنها على البشرية الموارد

 من المهام أداء مباشر يرغ/مباشر بشكل تعزز البشرية الموارد تنمية ممارسات أن يفترض والتنظيمي، والجماعية الفردية
 تنمية ارساتمم بين العلاقة مدى البحث سؤال تناول وسلوكهم، ومواقفهم الموظفين مهارات في التحسين خلال
 تحقيق أجل ومن الدراسة، عينة في الإنتاجية والتنظيمية الموظفين التزام/تحفيز وزيادة( والتطوير التدريب) البشرية الموارد

 وإختيار يانات،الب جمع لغرض  كأداة بالاستبيان والاستعانة الوصفي، المنهج على الباحثان إعتمد الدراسة أهداف
 عن وللإجابة فرادا، 4.895 من تحديدها تم 380 العينة حجم كان حيث  الصناعية منطقتها من موظف عشوائي ا

 SPSS لإحصائيا البرنامج واستعمال الإحصائي، التحليل أساليب إستخداموب فرضياتها، وإختبار الدراسة أسئلة
  :إلى البيانات ليلتح نتائج أشارت والاستدلالية، الوصفية الإحصاءات باستخدامت عجم التي البيانات تحليل تم
 والإنتاجية الموظفين لتزاما/ تحفيز وزيادة( والتطوير التدريب) البشرية الموارد تنمية ممارسات بين كبيرة علاقة وجود -

 .الدراسة عينة في التنظيمية

II-3-4-  2882015دراسة)(Uzma Hafeez  ،بعنوانImpact of Training on Employees  

Performance Evidence from Pharmaceutical Companies in Karachi, 

Pakistan  ،حيث المجالات، مختلف في العاملين اداء على والتطوير التدريب أثر على التعرف الى الدراسة هدفت 
 الباحث قام لنتائجل الوصول وبهدف المناسبة، الإحصائية الاختبارات واستخدام الوصفي المنهج على الباحث اعتمد
 ستخداما تم فيما الأدوية، لصناعة كستانيةا ب مؤسسات أربع على إستمارة 380 من مكونة عينة على استبيان بتوزيع
 التطبيقيو  النظري جانبيه في البحث توصل الفرضيات، لاختبار SPSS الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة برنامج

 : أهمها النتائج من جملة إلى إليها استند التي البحث فرضيات اختبار خلال من
 في كبير حد لىا يساهم الصيدلانية، المستحضرات صناعة في يعملون الذين فينظالمو  يتلقاه الذي التدريب -

  أدائهم؛ تحسين
 أداء وتحسين عزيزت على تبنى التي التدريبية البرامج وتنفيذ الإعداد يجب حيث ومهم، ضروري التدريب إن -

  الموظفين؛
 الأداء مجالات مختلف في الموظفين أداء لتعزيز وتمارس الأداء على القائمة الإستراتيجيات أحد هو التدريب -

 .ذلك على يعتمد فشلها أو المؤسسة ونمو بقاء وإن والتطوير،

II-3-5- (2015)289 دراسة M. Asad & J. Mahfod ،بعنوانTraining and Development 

and its Impact on the Employee's Performance, A Study of Agility Company-

Kingdom of Bahrain ،عاملينال أداء على والتطوير التدريب تأثير مدى عن الكشف إلى الدراسة هدفت 
 الدراسة واعتمدت لشركة،ا أهداف تحقيق على التدريب وتأثير أهمية مدى وإدراك البحرين، مملكة في أجيليتي شركة في

                                                           
288 Uzma Hafeez: Impact of Training on Employees Performance Evidence from Pharmaceutical Companies 

in Karachi, Pakistan, Article Faculty of Business Administration, Mohammad Ali Jinnah University, Karachi, 

Pakistan; Macrothink institute, Business Management and Strategy, Vol 6, N°1. 2015. 
289 M. ASAD & J. MAHFOD, Training and Development and its Impact on the Employee's Performance, A 

Study of Agility Company-Kingdom of Bahrain. irmbr International Review of Management and Business 

Research, vol 4, N°3, 2015: pp 700-712 
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 30 من الدراسة ةعين وتكونت البيانات، جمع لغرض كأداة بالمقابلة والاستعانة التحليلي، الوصفي المنهج على
 :أهمها النتائج، من جملة إلى التوصل تم حيث الشركة، في موظف

 الأداء؛ وتحسين التدريب بين مباشرة إيجابية علاقة وجود -
  ؛المؤسسة أداء على كبير تأثير له والتطوير التدريب برنامج -
 بمتابعة اتالإدار  مديرو يقوم عندما خاصة التدريب لنجاح جيدة نتيجة يحقق التدريب على المؤسسة إنفاق -

  موظفيهم. أداء في التقدم

II-3-6- (2015)290 دراسةValentin Florentin Dumitru & All  ،بعنوانERP  

implementation and organizational performance. A Romanian case study of 

best practices  ،الأداء على ؤسسةالم موارد تخطيط تنفيذ مشاريع أثر دراسة  الى المقال هذا في الباحثون تطرق 
 صلتو  التي الحالة من التحقق الى الدراسة وهدفت نيا،اروم دولة في PME والمتوسطة الصغيرة لمؤسسات  التنظيمي

 جانب:  منها نذكر للأداء جوانب عدة خلال من الأعمال أداء على واثره Erp نظام تنفيذ بعد المؤسسات إليها
 الإستراتيجية ،(لعلياا الإدارة المعرفة، التعاون، تحسين) الإدارة جانب ،(الوظيفي التطوير وفرص التدريب،) الموظفين

 رضا) العملاء جانب ،(المخزونات وإدارة النظام، عملية كفاءة) التشغيلية ،(الإستراتيجية التنمية التنافسية، القدرة)
 والتعقيب التعليق في التحليلي والمنهج النظري الجانب في الوصفي المنهج على الاعتماد تم حيث ،(العملاء ونوعية

 توزيعها تم حيث ،الدراسة بيانات لجمع كأداة الاستبيان إستخدم بعدما الدراسة، بيانات ولتحليل وصفه، تم ما على
 وأهم ،SPSS ماعيةالاجت للعلوم الإحصائية الحزمة ببرنامج وبالاستعانة التحليل وبعد الدراسة، محل المؤسسات على

 : أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة وخلصت الدراسة، في وظفت التي الإحصائية الأساليب

  البشري؛ المورد أداء خاصةو  الأداء، تحسين الى أدى والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في Erp نظام تبني -

 التدريبة تالإحتاجا تحديد بعد إلا للنظام الأمثل والإستغلال الإستفادة يمكن لا انه والموظفين المدراء إدراك -
 .المناسبة

II-3-7- (2016)291 دراسة Thomas Garavan & all ،بعنوانStrategic human resource  

development, towards a conceptual framework to understand its 

contribution to dynamic capabilities ،إطار ونح البشرية الموارد تنمية لإستراتيجية الدراسة تناولت 
 وآداب لاستراتيجيةا في كبيرة أهمية الأخيرة هذ اكتسبت ولقد الديناميكية، القدرات في مساهمتها لفهم مفاهيمي

 وقدمت العهد، الحديثة (SHRD) البشرية للموارد الاستراتيجية التنمية في مساهمتها وناقشة البشرية، الموارد إدارة
 قدرات إلى النظر خلال من  (DSHRDCs) الاستراتيجية" الديناميكية" البشرية الموارد تطوير قدرات مفهوم

 مكون كل اقشن القدرات، تطوير خلال من التنظيمي الأداء في تساهم كيف لفهم مفيدة كعدسة النهج ديناميكية

                                                           
290 Valentin Florentin Dumitru & Nadia Albu & Catalin Nicolae Albu & Madalina Dumitru, ERP implementation 

and organizational performance. A Romanian case study of best practices, The Amfiteatru Economic, 

journal  Academy of Economic Studies - Bucharest, Romania, vol 15, N°34, 2015: pp 518-531. 
291 Thomas Garavan, Valerie Shanahan, Ronan Carbery & Sandra Watson, Strategic human resource 

development: towards a conceptual framework to understand its contribution to dynamic capabilities, 

Human Resource Development International, Vol 19, N°4, 2016: 289-306. 
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 الدراسة توصلت، الممارسة على المترتبة والآثار المستقبل في للبحث الممكنة الاتجاهات واقترح الإطار مكونات من
 : في تمثلت النتائج، من جملة إلى

 نادر الخارجية، يئةالب حيث من قيمة ذو وهو البشري، المورد تطوير هو البشرية الموارد تنمية إستراتيجية دور أن -
 من أخر نواع بأي بدالللاست قابلة وغير تقليدهم، السهل من ليس للشركة، والمحتملين الحاليين المنافسين بين

 ؛الوظيفية البدائل الموارد
 ذلك، ومع لبشريةا الموارد جودة تعزز التي والتنمية المستدامة البشرية التنمية ممارسات على الاستثمارات تؤكد -

 ؛واضحة غير التنافسية والميزة الأداء تعزيز خلالها من يتم التي الآلية فإن

 التركيز خلال من نافسيةالت والميزة الأداء في البشرية الموارد تنمية إستراتيجية مساهمة أفضل بشكل نفهم أن يمكننا -
 قدرات وتنمية ميالتنظي والتغيير والتعلم تكوين وإعادة وبناء التكامل على القدرة ،الديناميكية القدرات على

  ؛البيئات تغيير مع بسرعة للتعامل الكفاءات

 هناك الآن حتى كذل ومع البشرية؛ الموارد وإدارة الاستراتيجية مجالات في البحث من الكثير المساهمة هذه أثارت -
 يحدد عمل إطار تقترح الأساسية، DC مفاهيم مع تمشيا   البشرية الموارد إدارة حقل في منها جدا القليل

DSHRDCs   نظر وجهة على بناء DCs كيةالدينامي" البشرية الموارد تطوير دور بتصور المقبولة، العامة "
 وقدرة والابتكار، لتغييرل التنظيمية والقدرة البشرية، الموارد في التوسع قابلية على القدرة خلال من الاستراتيجية

  التنظيمي؛ التعلم

 أنها نعتقد والتي ة،الاستراتيجي" الديناميكية" البشرية الموارد تطوير تحديد على تركيزها في عام بشكل تساهم -
 .البشرية الموارد تنمية لإستراتيجية المستقبلية والممارسة البحث إمكانية تقدم

II-3-8- 292 دراسةDahlia Fernandez & all  (2017)  ،بعنوانThe impacts of ERP  

systems on public sector organizations  ،نظام تأثير في التحقيق هو الدراسة هذه من الهدف 
 إلى تستند أدلة الدراسة هذه تقدم بماليزيا، (PSO) العام القطاع مؤسسات على (Erp) المؤسسات موارد تخطيط

 خلال نم البيانات جمع تم ماليزيا، جزيرة شبه في النظام نفذت محلية سلطة 53 مع أجريت إستقصائية إستبيانات
 الدراسة هذه إستعملت  ،ePBT  النظام يستخدمون ،(PSO)با محاسبين من العينة تكونت إلكتروني، إستبيان
 لتحليل ،SPSS  الاجتماعية للعلوم الإحصائي البرنامج من 30 الإصدار إستخدام وتم الخماسي، ليكرت مقياس

 : أهمها النتائج من جملة الى البحث خلص وقد البحث متغيرات
 وتقديم إيجابي أداء إلى أدت المؤسسات دعم عمليات في Erp نظام استخدامات أن التجريبية الأدلة تظهر -

  للعميل؛ أفضل خدمات

ا الدراسة هذه توفر -  مؤسسات في ساتالمؤس موارد تخطيط تنفيذ بتأثير المتعلقة الأدبيات في ومساهمة فهم 
 العام؛ القطاع في المحلية السلطات

 من أصبح قدف العام، القطاع مؤسسات في حديث نظام تطبيق خلال من أنه إثبات في البحث هذا نجح وقد -
  العام؛ القطاع مؤسسات أفراد أداء وكفاءة فعالية لتعزيز الفعالة الاستراتيجيات
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ScienceDirect, Procedia Computer Science, Issue 111, 2017: pp 31–36. 



IIعرض وتحليل الدراسات التطبيقية السابقة . 

133 
 

 مماثلة نتائج قتحقي بهدف مماثلة إستراتيجيات إطلاق على العام القطاع تشجع أن يجب الدراسة هذه نتائج -
 . المحلية للسلطات

II-3-9- 293 دراسةKaroline B. Osnes & all (2018)  ،بعنوانERP Systems in  

Multinational Enterprises: A literature Review of Post-implementation 

Challenges ،أنظمة نفيذت بعد ما مرحلة خلال التحديات على تركز التي الأدبيات مراجعة الورقة هذه تتناول 
 قواعد عبر الأدبيات في الواسع البحث خلال من الجنسيات، متعدد مؤسسات في (ERP) المؤسسة موارد تخطيط
 لتكرارات،ا الاستبعاد وبعد المنشورات عناوين مراجعة خلال من المقالات أهمية من التحقق بعد متعددة، بيانات

 وعدد ن،والعنوا والسنة، المؤلفين، وبإختيار مقال، لكل الاختيار لمعايير وفق ا النشر، منافذ جودة ومراجعة
 من لمزيد والمقترحات الرئيسية، والنتائج الدراسة، من والغرض البحث، وسياق البحث، وطريقة الاستشهادات،

 المحددةلمعايير من ا معيار كل ستوفتا أنها من الباحثون تأكد المناسبة، الدراسات من العديد تحديد وبعد البحث،
 3000 عام من منشورة دراسات من مقالة 30 اختيار تم هذه، الترشيح عملية بعد البحث، بأسئلة صلة ولها مسبق ا

 عملية في المستمر التحكم أتاح ،Excel نموذج في باستمرار البحث عملية توثيق خلال من ،3008 عام إلى
 الجنسيات متعددة اتالشرك في المؤسسات موارد تخطيط تنفيذ على رئيسي بشكل المختارة المقالات تركز، الاختيار

 تمثل أنها العالمية المطالب أثبتت حيث ،Erp تنفيذ بعد ما مرحلة في تحديدها تم التي للتحديات الاهتمام وإيلاء
 السيطرة إلى الأم كاتالشر  تسعى الأحيان، من كثير في: والفرعية الأم الشركات بين للصراع ومصدر ا رئيسي ا تحدي ا

 ينصب لمحلية،ا والإجراءات العمليات على الحفاظ إلى المحلية الفرعية الشركات تهدف بينما موحدة، حلول خلال من
 مجالات وتحديد السياق هذا في تتكشف التي المتناقضة الأهداف هذه على الضوء تسليط على الأساسي التركيز

 من جملة الى الدراسة وخلصت المستقبل، في Erp تنفيذ بعد ما أبحاث في الاهتمام من مزيد إلى تحتاج التي البحث
 : أهمها النتائج

 أنظمة من الفوائد نيج إلى تهدف التي الجنسيات متعددة الشركات في العاملين المحليين والمديرين العليا للإدارة -
 فهم مختلفة اتمستوي على للإدارة المهم من التنفيذ، بعد ما مرحلة في وعالمي ا محلي ا المؤسسات موارد تخطيط
  المتعددة؛ Erp بيقاتتط في القوة وعلاقات النزاعات مع والتعامل والثقافي التجاري التنوع من الاستفادة كيفية

 له؛ التابعة والشركات المقر بين المصالح تضارب إلى والانتباه الشديد الوعي -

 متطلبات مراعات مع التابعة الشركات في المحلية الاستقلالية موازنة خلال من القوة علاقات من الاستفادة -
  وجهود ا؛ قت او  سيستغرق هذا أن إدراك مع التوازن هذا إيجاد في الموارد وتوفير الرئيسي، المقر من التقييس

 مواقع عبر القانونيو  والإجرائي والثقافي الوطني التنوع من والاستفادة موقع، كل في المديرين يضم مجلس إنشاء -
 القياسي؛ والتوحيد الاستقلالية من كل لضمان الجنسيات متعددة الشركات

 المحلي فالتكييف وعليه المحلية، والممارسات النظام بين والانحرافات الخروقات تحمل يمكن لا الحالات، بعض في -
  ضروري؛ للنظام
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 بنظام الالتزام وائدف وشرح التنفيذ، بعد ما مرحلة في الحالية البرامج في الاستمرار أو التغيير إدارة برامج إنشاء -
 عمل لكيفية فهم لخلق عالية بجودة تدريبية برامج وإنشاء الضرورة، عند المحلية بالتكيفات والسماح مشترك،

 الإدارية؛ المستويات حسب النظام

 تليها الأعلى، المرتبة Erp وأنظمة الحرجة، النجاح وعوامل المؤسسات، موارد تخطيط تنفيذ على التركيز يحتل -
  والمخاطر؛ والفوائد، الفشل، وأسباب ،Erp ونماذج بلد، بكل الخاصة التنفيذ عمليات

 في الخطورة معظم نأ الى يعود وهذا التنفيذ، مرحلة بعد ما على التركيز نطاق لتوسيع الحاجة على الدراسة تؤكد -
 .المؤسسات موارد تخطيط مشروع تنفيذ بعد ما بمرحلة تظهر التنظيمية القضايا

II-3-10- 294 دراسةAsha Alexander (2018)، بعنوانGauging the unique  

developmental strategies towards human resource at Saudi Aramco  ،من الغرض 
 الممارسات مع تتماشى التي الاستراتيجيات على الضوء وإلقاء البشرية الموارد تنمية على التعرف الدراسة هذه

 الجديدة الألفية دوتحدي والتطوير، التدريب تاريخ ودراسة السعودية، أرامكو في الاستثنائي لأداء الرائدة الأساسية
 من وذلك سعودي، % 73.17 منهم وظف،م 30.308 باا المقدرة البشرية لمواردها المتزامنة، المهارات تنمية لبرامج
 لتلبية باستمرار تطورت المواهب تنمية نماذج أن تبين الوثائق، ودراسة والملاحظة المقابلة وبأستخدام الواقع تحليل خلال
 الرقميتعلم ال أهمية على التأكيد إلى الشركة تهدف ،خاصة الجديد الجيل من العاملين قدرات لشحذ الدسوب السعي

 التقليدي التدريب ويلتح في نجحت لقد الحقيقية، بالحياة مرتبطة ونشطة جذابة عملية التعلم ولجعل ، عمل مكان في
 في أرامكو مرتاستث طراز، أحدث على التعلم وبيئة المختلط بالتعلم مدعومة جديدة تعلم بيئات في مراكز الى

 اتيجياتإستر  التدريب، مواءمة وكذلك التعلم ثقافة خلق على بالتركز( SHRD) البشرية للموارد الاستراتيجية التنمية
 التخطيط على كيزالتر  وحتى بها، والاحتفاظ المواهب إجتذاب هو الهدف الشركة، إستراتيجية مع والتعلم التطوير

 : اليها التوصل النتائج أهم والأداء، القيادة وتطوير العاملة للقوى الاستراتيجي

 ؛المتميزة لمستدامةا لمنافستها الحقيقي الأساس السعودية أرامكو في البشرية الموارد تنمية استراتيجيات تخلق -

 لأهدافها أولوية علىأ أيض ا تعتبر لكنها أعمالهم، استراتيجية في المركزي العنصر فقط ليست المواهب تنمية -
 الربح؛ مع جنب إلى جنب ا التجارية

 عن يميزها ما هي ومرتفع جديد إنتاج إلى الأداء تدفع التي البشرية الموارد قدرات وقوة المواهب واستخدام تنمية -
  منافسيها؛

 مواردها ويد لوبوالق العقول من المطاف نهاية في ينبع الذي للازدهار الفعلي المصدر يشكل البشري المال رأس -
 البشرية؛

 مثيل لا التزام دونب ممكنا يكن ل السنين مر على السعودية أرامكو في لها مثيل لا التي الأولية النفط عمليات -
 من التركيز ويلتح خلال من والإنتاجية صحية بيئة خلق في السعودية أرامكو قسم نجح الافراد؛ تنمية نحو له
 ؛"إستراتيجي شريك" البشري المورد كون الى" الإدارة"
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 شركة وطموح ريةالبش الموارد تنمية إستراتيجيات لقياس ثاقبة نظرة ستقدم الورقة هذه أن المؤلف يعتقد كما -
 .البحث من لمزيد إحالتها ويمكن

II-3-11- 295 دراسةRaphael O. Oseghale, & all (2018)، بعنوانDrivers of training  

and talent development: insights from oil and gas MNCs in Nigeria  ،الورقة تبحث 
 المواهب في الاستثمار في اقراراته باتخاذ الشركات قيام كيفية وفي الموظفين تدريب ومدى وطبيعة الرئيسية الدوافع في
 لعواملعلى اوتركز  بنيجيريا، الكبرى الصحراء بجنوب (MNCs) الجنسيات متعددة (O&G) والغاز النفط شركات في

نيجيريا،  في والغاز نفطال قطاع في الجنسيات متعددةؤسسات الم قبل من المواهب وتنمية الموظفين تدريب تدفع التي
كأداة أساسية  قابلةلما باستخدام، و القطاع في الجنسيات متعددة الشركات تقدمها التي التدريب برامج ومدى وطبيعة

 ستوياتم ثلاثة حددت نيجيريا، في والغاز النفط صناعةمؤسسات  في مدير ا 03لجمع البيانات، والتي أجريت مع 
 متكامل وذجنم تطوير على الدراسة تعملو  المواهب، تطوير وقرارات التدريب أحكام تقود التي العوامل من واسعة

 التي الشركات تياراخ في هادفة عينات أخذ استراتيجية الدراسة تبنتحيث  والمعتدلة، المباشرة التدريب عوامل من
 متعددة الشركات عجمي الأولي العينات أخذ إطار منتضَ و  ،نيجيريا في والغاز النفط صناعة في الحالة لدراسة خضعت

 التطوير، عن مسؤولو  مخصص بشرية موارد قسم بها التي ؤسساتالم إختيار تم ثم والغاز، النفط صناعة في الجنسيات
 تشير، حيث كعينة للدراسة OilMartو OilCoو PetCo ؤسسات الم واختيار تحديد إلى العملية هذه أدت

 :إلى النتائج
 إطلاق إلى يلتم للصناعة العام والمستوى الصناعية التوعية وبرامج والسلامة، الصحة ومخاوف الحكومية، اللوائح -

  ؛الصلة ذات التدريب برامج تطوير في استباقية تدابير
 ؛التدريبية القرارات اتخاذ على أيض ا تؤثر التكنولوجية والتغيرات وسياساتهاؤسسات الم ستراتيجياتإ -
 المهارات تنميةو  العمل صاحب قبل من الممول التدريب في بالاستثمارؤسسات الم قيام لكيفية الفهم تعزيز -

 ؛والغاز النفط صناعة في الرئيسية المواهب لإدارة
 التطوير أنشطة/الدورات من مجموعة تستهدف السبب ولهذا مستمرة، عملية هوؤسسات الم في الموظفين تدريب -

 ؛موظفيها أداء وتطور نمو تعزيز في للمساعدة

ا مهم عامل هي التدريب ميزانية -  ؛الشركات في التدريب وطبيعة ومدى موقع يحدد جد 

 هذا حول ناسبةالم الأدبيات في التدريبي القرار اتخاذ حول الأدبيات مراجعةالنتائج المتوصل اليها من خلال  -
 للاستثمار المنطقي اسالأس لشرح مفاهيمي نموذج وتطوير المناقشة إلى تؤدي التي والنتائج تحليل وبعد الموضوع

 المفروضة والقيود الموظفين تدريب محركات حول البحث بنقص الباحثون أقر المواهب، وإدارة التدريب أنشطة في
 عمل وجود من مالرغ على كامل، بشكلؤسسات الم في التدريبي القرار اتخاذ عملية لشرح الحالية النماذج على

 .الماضية القليلة السنوات في متزايد أكاديمي
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II-3-12- (2019)296 دراسة A. Andrianto ،بعنوانImpact of Enterprise Resource  

Planning (ERP) implementation on user performance: studies at University 

of Jember  ،جامعة في المؤسسات موارد تخطيط لتطبيق كان إذا ما تحديد إلى الدراسة هذه تهدف Jember 
 جامعة في لنظاما لتطبيق تقييم شكل في استنتاجات استخلاص أجل ومن ،(المحاضرين) الأساتذة أداء على تأثير

Jember خلال من يمي،والتقي التحليلي الوصفي المنهج هي البحث هذا في المستخدمة الطريقة أفضل، بشكل 
 البحث من النوع هذا فإن دراسته، المراد البحث نطاق على بناء   الأداء، مكونات على النظام تطبيق تأثير تحليل
 لا لذلك ،الأفراد بعض عند الموجود الوعي على بناء   التجربة ظاهرة أو مفهوم معنى عن الكشف أو شرح يحاول
 المتعلقة لمشاكلا على للإجابة النوعي، النهج البحث هذا يستخدم المدروسة، الظواهر فهم أو تفسير في حد يوجد

 باستخدام لبياناتا جمع تقنية المحاضرين، الأساتذة أداء على المؤسسات موارد تخطيط تطبيق تأثيرل عدم أو بوجود
 العديد على الاستطلاع إجراء تم ،Erp إستخدام بعدأو  قبل الخبرة ذوي ،(محاضر.أ) للمستخدم المباشرة المقابلة

 وسائل لاستخدام الفهم من مستوى لديهم الذين والأساتذة مختلفة خصائص لها التي الموجودة، الكليات من
 أداء على المؤسسات موارد طيطتخ نظام تنفيذ بتأثير المتعلقة التقييم نتائج إلى إستناد ا، المختلفة المعلومات تكنولوجيا
 :أنخلصت الدراسة الى جملة من النتائج أهمها  المستخدم،

  ؛عام بشكل المستخدم أداء على إيجابي تأثير له المؤسسات موارد تخطيط نظام -

 فترة في لمنجزةا الأعمال عدد) العمل أداء كمية مكون على إيجابي ا تأثير ا المؤسسات موارد تخطيط تنفيذ يعطي -
 المهمة، الأمورو  العمل معرفة) الوظيفية والمعرفة مسبق ا، محدد لمعيار وفق ا العمل جودة) العمل وجودة ،(معينة

 المطلوب العمل ازبإنج الوعي) الموثوقية ،(العمل في الناشئة للمشاكل حلول لإيجاد الإبداع) الإبداع ،(المسؤوليات
 تتأثر ،(نزاهةوال اليومي والموقف والقيادة الشخصية تشمل التي العامل صفات) الشخصية الصفات ،(إنجازه

. المؤسسة في المؤسسات موارد تخطيط أنظمة استخدام خلال من إيجابي بشكل ككل أعلاه المذكورة المكونات
 التعاون مكونو ( العمل في المسؤوليات لتوسيع والاستعداد الوعي) المبادرة لمكون بالنسبة ذلك، على علاوة

 . (الآخرين مع العمل على القدرة)

II-3-13- (2020)297 دراسة. Mdhlalose  D، بعنوانAn Evaluation of the Impact of  

Training and Development on Organisational Performance: A Case Study of 

the Gauteng Provincial Department of Economic Development. ، هدفت الدراسة
 دائرة صاءاتوإح أدبيات حالة، مراجعة دراسة بإستخدام التنظيمي الأداء على والتطوير أثر التدريب الى تقييم

 تدريب ن العائد علىم الملايين تنفق أفريقيا جنوب حكومة وزارات أن بدافعغوتنغ،  مقاطعة الاقتصادية في التنمية
 تصميم ةالدراس هذه الإدارات والأداء في انخفاض مستمر، إستخدمت فإن ذلك ومع فيها، العاملة القوى وتطوير
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 030 متلعينة ض استدلالية وإحصاءات وصفية وإحصاءات التحليل كمّي للبيانات باستخدام وصفي بحث
 وأظهرت الدراسة جملة من النتائج أهمها:  موظفا،

 لأداء؛ على إيجابي تأثير له والتطوير التدريب أن -
 الموظفين؛ بمهام صلة ذات ليست تطوير وبرامج تدريب القسم يقدم -
 ؛والتطوير التدريب ثرأ لقياس أداة القسم لدى وليس التدريب عملية في تجاهلا   الأكثر الخطوة هو التدريب تقييم -

 التدريبية، الاحتياجات تقييمب المؤسسة قامت إذا فقط إيجابية التأثير نتائج له التدريب أن الباحثين مختلف يتفق -
 وترتيب ،والخارجية الداخلية في دعم التدريب والتطوير والتحقيق الأداء، والأهداف التدريبية، وتحديد

 التدريب تقييم بعد دةالمرت التغذية المؤهلين، مع وتوفير التدريب ووحدات جداول إستراتيجيات التدريب، وصياغة
 كيرك باتريك لنموذج القسم تبنى أن يقترح النتائج هذه من الاستفادة ولغرض الباحث الأداء. فإن لتحسين

 فيه. النظر ينبغي التدريب من المكتسبة والمعارف التدريب والمهارات برامج لتقييم

II-3-14- 298 دراسةUrban Pauli (2020)، بعنوانTraining professionalisation and  

SME performance ، تهدف هذه الدراسة لبحث كيفية تنظيم الشركات الصغيرة والمتوسطة لعملية التدريب
الخاصة بهم ومدى تطبيقهم لممارسات التدريب بالطرق الحديثة، وكيف يؤثر ذلك على أدائهم، وإبراز الاختلافات 

دروسة لتقييم عملية التدريب مفهوم التدريب تم تطبيق "الاحتراف" لتحديد النطاق في تقييمات الشركات الم
والخصوصية الإجراءات المتخذة، هذا يشير في الغالب إلى التدريب الرسمي والتي يجب أن تتكون من تقييم الاحتياجات 

موظف ا(،  605-01) بولنديةشركة صغيرة ومتوسطة  011والتخطيط والتنفيذ والتقييم، أجريت على مجموعة من 
شركة صغيرة ومتوسطة فقط تنفذ التدريب، قدم البحث  20بإستخدام الأستبان كأداة لجمع المعلومات، تم تحليل 

إمكانية لتقييم إحتراف التدريب والتحقق من الاعتماد المتبادل بين نتائج مستوى التدريب المهني والأعمال، وأكد 
بشكل عام متخلفة، فقط في عدد قليل من الشركات نفذت وفقا  PMEالتدريبية في تحليل البيانات أن: العملية 

للنماذج والإجراءات الحديثة ومع ذلك، كان مدعوما إحصائيا أن الشركات تنفذ عمليات التدريب وفق النماذج 
 :النظرية أظهرت نتائج

 ؛وزيادة في جميع تقييماتها لمؤشرات الأداء تقريبا ارتفاع -
لية التدريب المحدد للمخرجات قد تحقق، وبالتالي تطبيق الإجراءات والمخططات التي تشير إلى أن تصميم عم -

 ويضمن إرتفاع المستوى؛   SMEأفضل الممارسات ومبادئ التدريب أمر ا حيوي ا بالنسبة 
 أفضل يمقد ينشأ الافتقار إلى الاحتراف في التدريب من نقص المعرفة المهنية بدلا  من عدم القدرة على تقد -

 الممارسات؛ 

                                                           
298 Urban Pauli (2020) Training professionalisation and SME performance, Human Resource Development 

International, Vol 23, N°2, 2020: pp 168-187. 
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ب ن أنظمة الموارد البشرية في العديد منها متخلفة وتحتاج تدريلأالاختلافات في مخرجات الأداء بين شركات  -
 أكثر؛

يمكن رسم بعض الآثار المترتبة على أبحاث وممارسات تنمية الموارد البشرية، الآثار المترتبة على مجالها هي: في  -
الأنشطة  T & D، يجب أيض ا تقييم جودة الإجراءات المتخذة عند تقييم تأثير SMEالبحث عن التدريب في 

 المتعلقة بالأداء؛
و التعاقد مع الموارد البشرية أ ينيجب على أصحاب المشاريع الصغيرة والمتوسطة النظر في توظيف أخصائي -

 استشاريين خارجيين لدعمهم لتصميم وتنفيذ التدريب. 

II-3-15- 299 دراسةCatharine Ross, & all (2020)، بعنوانThe role of HRD in  

bridging the research-practice gap: the case of learning and development ،
من ملخصات دراسة الحالة النوعية عبر جميع وحدات الوصول القابلة  2202 تحليل محتوى لمجتمع الىالبحث  هدف

للبحث في قاعدة البيانات الأكاديمية من جميع التخصصات في المملكة المتحدة، وحددت الحالات التي كانت الموارد 
أثير) متغير تالبشرية وتنمية الموارد البشرية موضوعها، ثم حددت منها الحالات التي كان فيها وسيلة لإحداث ال

حالة في  21ملخص ا، بعد إثبات فعالية نظام الترميز، تم ترميز ملخصات  51مستقل(، تم ترميز عينة تجريبية من 
حالة في العينة تم ترميزها  010الى كموضوع لها، بالإضافة   HRDأو  HRالعينة المشفرة على أنها تحتوي على 

، خلصت الدراسة الى جملة من Excelإجراء التحليل في  كمتغير مستقل، تم HRDأو  HRعلى أنها تستخدم 
 النتائج أهمها: 

التعلم والتطوير كان محور التركيز الأساسي لعدد كبير من دراسات الحالة عبر جميع التخصصات مقارنة بالمجالات  -
 ؛HRD/HRالأخرى للموارد البشرية 

 مكان العمل كشف هذه النتائج أن التعلم والتطوير فيوأيض ا أن التعلم والتطوير كانا طريق ا رئيسي ا للتأثير، ت -
 يلعبان دور ا محوري ا في مساعدة الباحثين؛ 

ساهمت هذه الورقة في هذه المناقشات من خلال الاعتماد على أدلة من تقييم البحث والممارسة في إطار التميز  -
الموارد  شاط أساسي داخل تنميةالبحثي في المملكة المتحدة، لاستكشاف كيف أن التعلم والتطوير، وهو ن

، وعلى علماء HRDالبشرية، ويكشف أن التركيز فقط على البحث الذي تم إنشاسه وفق المناهج التقليدية 
تنمية الموارد البشرية فقط كمنتجين للبحث، يقلل من دورها وخاصة التعلم والتطوير في التغلب على فجوة 

  ؛ممارسة البحث
  إلى أنها في شكل تدخلات التعلم والتطوير، تثبت بالفعل من أن البحث له تأثيرعلاوة على ذلك، فإنه يشير -

 يتجاوز الحدود التنظيمية؛

                                                           
299 Catharine Ross, Lynn Nichol, Carole Elliott, Sally Sambrook & Jim Stewart , The role of HRD in bridging 

the research-practice gap: the case of learning and development, Human Resource Development International, 

Vol 23, N°2, 2020: pp 108-124. 
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تنمية الموارد البشرية لا ينبغي أن تهتم فقط بتأثيرها على أداء أفراد ومؤسسات فقظ، ولكن أيض ا على أصحاب  -
 المصلحة خارج المؤسسة؛

الممارسة على نطاق أوسع إلى أن الأعمال والإدارة بشكل عام لها  أشارت الأبحاث حول تأثير البحث على -
  ؛دور وسيط، حيث تربط الجامعة بالعال الخارجي للسياسة والممارسة

ة، لديهم دور رئيسي يلعبونه في تقييم تأثير البحث على الممارس ،أخير ا يكشف أن أصحاب المصلحة الأوسع -
ا إضافي     ا لتنمية الموارد البشرية.وأن تسهيل ذلك يمثل دور ا مهم 

II-4-  الأجنبيةالدراسات التطبيقية السابقة باللغة التعليق على: 
 لها علاقة مباشرة للدرسات التطبيقية السابقة التي ا  إمتداد، الأجنبيةلدراساات السابقة التطبيقية باللغة تعُد ا

،  راسااة الحاليةبينها وبين الد ونقاط الاختلافحيث ساانوضااح نقاط التشااابه بدراسااة أحد متغيرات الدراسااة الحالية، 
 .( يوضح ذلك3.3والجدول رقم )استفدنا منها خلال اطلاعنا عليها، كما سنتطرق لاهم النقاط التي 
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 باللغة الأجنبية(: تصنيف الدراسات التطبيقية السابقة 2.2) رقم الجدول

 السنة الدراسة / بعنوان رقم
طبيعة 
 الدراسة

 المجتمع الهدف

الأداة 
الدراسة، 
 المعالجة

ميدان الدراسة، 
 المكان

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة متغيرات الدراسة

0 

Cedric Alexander, A 

Case Study Exploring 

The Effectiveness of 

Erp Integration towards 

Managerial 

Performance 

 دكتوراه 6115

دراسة فعالية تخطيط 
موارد المؤسسة 

على  Erpالمتكامل 
 الأداء الإداري

قطاع 
 اقتصادي

المقابلة، 
الإستبيان، 

برنامج 
SPSS 

PME المؤسسات
الصغيرة 

رق , بشوالمتوسطة
 الولايات المتحدة

، الأداء Erpنظام 
 الإداري

في تحقيق الأهداف  Erpفشل نظام 
المرجوة منه، بسبب إفتقار المشرفين عليه 

أو المديرين للتدريب اللازم على 
إستخدامه، وهذا ما أثر على أداء 

 المديرين لمهامهم 

0 

Daniel Eseme 

Gberevbie, Impact Of 

Human Resource 

Development And 

Organizational 

Commitment On 

Financial Sector 

Employees In Nigeria 

 مقال 6106

لإضهار تأثير 
HRD  وتحقيق

الالتزام التنظيمي 
(OC وتعزيز )

الأداء، على موظفي 
 القطاع المالي 

 القطاع المالي

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

ن م لثمانيةعينة 
اكبر بنوك، 

 نيجيريا

تنمية الموارد البشرية 
)تدريب وتطوير 
 وظيفي(، الأداء،

تأثير قوي لتنمية الموارد البشرية وجود 
والالتزام التنظيمي على أداء الموظفين؛ 
وجود أثر بنسب متفاوتة لتاثير تنمية 

الموارد البشرية )تدريب وتطوير وظيفي( 
 في تعزيز الأداء في عينة الدراسة
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2 

Mba Okechukwu 

Agwu, Tonye ,Ogiriki, 

Human Resource 

Development and 

Organizational 

Performance in the 

Nigeria Liquefied 

Natural Gas Company 

Limited 

 مقال 0205

على  HRDإثبات 
أنها الاستخدام 

المتكامل للتدريب 
والتطوير التنظيمي 
والوظيفي لتحسين 

الفعالية الفردية 
 والجماعية 

قطاع 
 المحروقات

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

شركة ليكيوفيد 
للغاز الطبيعي 

 المحدودة، نيجيريا 

تنمية الموارد البشرية 
)التدريب والتطوير(، 

 ين تحفيز/التزام الموظف

وجود علاقة كبيرة بين ممارسات تنمية 
الموارد البشرية )التدريب والتطوير( وزيادة 

تحفيز/ التزام الموظفين وتحصين الأداء 
 دراسةلوالإنتاجية التنظيمية في عينة ا

5 

Uzma Hafeez, Impact of 

Training on Employees 

Performance Evidence 

from Pharmaceutical 

Companies in Karachi 

 مقال 6105

التعرف على أثر 
التدريب والتطوير 
على اداء العاملين 
 في مختلف المجالات

 قطاع صناعي

المقابلة 
الإستبيان، 

برنامج 
SPSS 

أربع مؤسسات 
 بكستانية لصناعة

 الأدوية

التدريب، التطوير، 
 أداء العاملين

التدريب في صناعة المستحضرات 
الصيدلانية، يساهم الى حد كبير في 

تحسين الأداء، وهو أحد الإستراتيجيات 
القائمة على الأداء وتمارس لتعزيز أداء 

الموظفين  والتطوير، وإن بقاء ونمو 
 أو فشلها يعتمد على ذلك المؤسسة

5 

M. Asad & J. Mahfod, 

Training and 

Development and its 

Impact on the 

Employee's 

Performance, A Study 

of Agility Company-

Kingdom of Bahrain. 

 مقال 2015

الكشف عن مدى 
تأثير التدريب 

والتطوير على أداء 
 العاملين

قطاع 
 اقتصادي

المقابلات، 
باستخدام 

 برنامج
Excel 

 أجيليتي في شركة
 مملكة البحرين

التدريب، التطوير، 
 الأداء

وجود علاقة إيجابية مباشرة بين  "
التدريب وتحسين الأداء؛  تأثير برنامج 

 ؛المؤسسةالتدريب والتطوير على أداء 
جة على التدريب يحقق نتي المؤسسةإنفاق 

جيدة لنجاح التدريب خاصة عندما يقوم 
 .داء الأفي  مديرو الإدارات بمتابعة التقدم
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7 

Valentin Florentin 

Dumitru &All ،ERP 

implementation and 

organizational 

performance. A 

Romanian case study of 

best practices 

 مقال 6105

تأثير مشاريع تنفيذ 
ERP  على الأداء

التنظيمي لمؤسسات 
PME  في دولة
 رومنيا

كل 
 القطاعات

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

عينة من لصغيرة 
والمتوسطة،  

 رومنيا

المموظفين 
)التدريب، التطوير 

 الوظيفي(
الإدارة، 

 الإستراتيجية،
النظام، جانب 

 العملاء 

في المؤسسات الصغيرة  Erpتبني نظام 
 اصةخوالمتوسطة أدى الى تحسين الأداء، و 

 أداء المورد البشري،
والموظفين انه لا يمكن إدراك المدراء 

الاستفادة والاستغلال الأمثل للنظام 
 إلابعد تحديد الإحتاجات التدريبة المناسبة

7 

Thomas Garavan & all, 

Strategic human 

resource development, 

towards a conceptual 

framework to 

understand its 

contribution to dynamic 

capabilities 

 مقال 6102

SHRD إستراتيجية
  تنمية الموارد البشرية

إطار مفاهيمي لفهم 
مساهمتها في 

 القدرات لديناميكية
الحديثة في الأداء 

التنظيمي من خلال 
 تطوير القدرات

  
مراجعة 

أدبية، دراسة 
 الوثائق

لإستراتيجية تنمية   مختلفة
 الموارد البشرية

هو تطوير رأس المال  SHRDدور 
البشري؛ تؤكد الاستثمارات على 

ممارسات التنمية البشرية المستدامة 
والتنمية التي تعزز جودة الموارد البشرية 

ومع ذلك، فإن الآلية التي يتم من خلالها 
 تعزيز الأداء والميزة التنافسية غير واضحة

8 

Dahlia Fernandez & all, 

The impacts of ERP 

systems on public sector 

organizations 

 مقال 6102

التحقيق في تأثير 
على  ERPنظام  

مؤسسات القطاع 
 العام  بماليزيا،

قطاع 
 حكومي

الإستبيان 
إلكتروني، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

عينة من 
مؤسسات 

القطاع العام 
 بماليزيا،

نظام تخطيط موارد 
المؤسسات، كفاءة 

 أداء أفراد 

إثبات أنه من خلال تطبيق نظام حديث 
في ) نظام تخطيط موارد المؤسسات(، 

مؤسسات القطاع العام، فقد أصبح من 
الاستراتيجيات الفعالة لتعزيز فعالية 

 وكفاءة أداء أفرادها
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2 

Karoline B. Osnes & 

all, ERP Systems in 

Multinational 

Enterprises 

 مقال 6102

مراجعة الأدبيات 
تركز على التي 

التحديات خلال 
 مرحلة ما بعد تنفيذ
نظام تخطيط موارد 

  ERP المؤسسات

كل 
 القطاعات

دراسة وثائق، 
برنامج 
Excel 

المؤسسات متعدد 
 الجنسيات

بعَدَ تبني نظام 
ERP    

كل الدراسات 
(3000-3008 ) 

إنشاء برامج تدريبية بجودة عالية لخلق 
فهم لكيفية عمل النظام حسب 

الإدارية؛ يحتل التركيز على المستويات 
تنفيذ النظام، وعوامل النجاح الحرجة، 

المرتبة الأعلى، تليها  Erpوأنظمة 
 عمليات التنفيذ الخاصة بكل بلد، ونماذج

 erp نظام تخطيط موارد المؤسسة
 وأسباب الفشل، والفوائد، والمخاطر

 المترتبة

02 

Asha Alexander, 

Gauging the unique 

developmental 

strategies towards 

human resource at 

Saudi Aramco 

 

 مقال 6102

التعرف على 
إستراتيجيات تنمية 

 الموارد البشرية
المتناسبة مع 

الممارسات الرائدة 
 لأداء الاستثنائي في

 أرامكوشركة 
للملكة العربية 

  السعودية

قطاع 
 المحروقات

المقابلة 
والملاحظة 
ودراسة 
 الوثائق

أرامكو، 
 السعودية

إستراتيجية تنمية  
الموارد البشرية  

)التدريب، تطوير، 
الرقمي(، تعلم ال

 الأداء

في  لبشريةا الموارد تنمية إستراتيجياتتخلق 
أرامكو السعودية الأساس الحقيقي 

لمنافستها المستدامة المتميزة،تنمية 
واستخدام المواهب وقوة قدرات الموارد 

ديد لأداء إلى إنتاج جالبشرية التي تدفع ا
 ومرتفع هي ما يميزها عن منافسيها
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00 

Raphael O. Oseghale, & 

all, Drivers of training 

and talent development: 

insights from oil and gas 

MNCs in Nigeria 

 مقال 6102

الدوافع الرئيسية 
وطبيعة ومدى 

 تدريب، وكيفية قيام
الشركات باتخاذ 

ر بالاستثماقراراتها 
 في المواهب؛

تطوير نموذج 
متكامل من عوامل 

 التدريب المباشرة

قطاع 
 المحروقات

المقابلات، 
باستخدام 

برنامج 
Excel 

شركات النفط 
متعددة  والغاز

الجنسيات 
PetCo 

 OilCoو

 ،OilMartو
 بنيجيريا

التدريب، التطوير، 
 أداء العاملين

أقر الباحثون بنقص البحث حول محركات 
التدريب والقيود المفروضة على النماذج 

الحالية لشرح عملية اتخاذ القرار التدريبي  
بشكل كامل؛ ميزانية التدريب هي عامل 

مهم آخر يحدد موقع ومدى وطبيعة 
التدريب في الشركات؛ أن تدريب الموظفين 

تستهدف  عيههو عملية مستمرة، و 
مجموعة من الدورات/ أنشطة التطوير، 

 ء داالأتعزيز نمو وتطور  للمساعدة في

00 

A Andrianto, Impact of 

Enterprise Resource 

Planning (ERP) 

implementation on user 

performance 

 مقال 6105

دراسة تأثير تطبيق 
ERP  على أداء

 الأساتذة المحاضرين
ذوي الخبرة، 

 قبل/بعد الإستخدام 

قطاع التعليم 
 العالي

المقابلات 
الموجهة 

 الوثائق دراسة

جامعة 
Jember 

 ،مليزيا

، أداء  Erpنظام 
 المورد الشري 

تأثير ا إيجابي ا على    ERPيعطي تنفيذ 
كمية أداء والجودة العمل،  والمعرفة 

الوظيفية، المسؤوليات، الإبداع ، الموثوقية، 
تتأثر المكونات المذكورة أعلاه ككل 

بشكل إيجابي من خلال استخدام النظام، 
 علاوة على ذلك،  المبادرة، العمل كفريق

02 

Mdhlalose  D., An 

Evaluation of the Impact 

of Training and 

Development on 

Organisational 

Performance 

 مقال 6161
تقييم أثر التدريب 

والتطوير على الأداء 
 التنظيمي

قطاع 
 حكومي

المقابلة، 
الإستبيان، 

برنامج 
SPSS 

وزارات حكومة 
 جنوب أفريقيا

التدريب، التطوير، 
 الأداء التنظيمي 

 التدريب والتطوير له تأثير إيجابي على
يقدم قسم التدريب برامج تطوير  لأداء؛

ليست ذات صلة بمهام الموظفين؛  وليس 
لدى القسم أداة لقياس أثر التدريب 

 والتطوير
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05 
Urban Pauli, Training 

professionalisation and 

SME performance 

 مقال 6161

 PMEكيفية تنظيم 
لعملية التدريب 

الخاصة بهم ومدى 
تطبيقها بالطرق 

الحديثة، وكيف يؤثر 
 ذلك على أدائهم

قطاع 
 اقتصادي

الإستبيان، 
باستخدام 

برنامج 
SPSS 

 
شركة  20

صغيرة  
 ومتوسطة
 بولندية

التدريب، التطوير، 
 الأداء

أن العملية التدريبية في الشركات الصغيرة 
 والمتوسطة بشكل عام متخلفة، فقط في

عدد قليل من الشركات المطبقة للنماذج 
والإجراءات الحديثة؛ إن أنظمة الموارد 
البشرية في العديد منها متأخرة وتحتاج 

 تدريب أكثر لرفع الأداء

04 

Catharine Ross, & 

all,The role of HRD in 

bridging the research-

practice gap: the case of 

learning and 

development 

 مقال 6161

تحليل محتوى لمجتمع 
من  3338

ملخصات دراسة 
الحالة تستخدم 

HR  أوHRD  
كمتغير مستقل 
لقاعدة البيانات 

 UKالأكاديمية، 

كل 
 القطاعات

دراسة وثائق، 
برنامج 
Excel 

قاعدة البيانات 
الأكاديمية، 

 المملكة المتحدة

أو  HRتستخدم 
HRD   كمتغير

مستقل، على أداء 
 الافراد

التعلم والتطوير كان المحور الأساسي لعدد  
كبير من دراسات الحالة عبر جميع 

التخصصات مقارنة بالمجالات الأخرى 
، أن تنمية HRD/HRللموارد البشرية 

الموارد البشرية لا ينبغي أن تهتم فقط 
بتأثيرها على أداء أفراد ومؤسسات فقظ، 

ولكن أيض ا على أصحاب المصلحة 
 خارجها؛ 

 الطالبإعداد  المصدر:
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 ، ونوعهامن حيث سنوات إعدادها تصنيف الدراسات التطبيقية السابقة الأجنبية، (3.3)يوضح الجدول 

والمتغيرات التي إهتمت بدراستها، بالإضافة إلى الميدان التي أنجزت فيه كل دراسة وبيئتها وأهم النتائج التي توصلت 
 مايلي: إليها، والتي سنوجز أهم عناصرها في

-4-II3- :الإطار الزمني 
 00، وتمثل هذه الفترة [3030-3003]حُصرت الدراسات التطبيقية السابقة الأجنبية في إطار زمني بين 

  الأخيرة، مما بدل على أنها دراسات حديثة. ةسن

-4-II5- :متغيرات الدراسة 
كان للدراسات التطبيقية السابقة الأجنبية بالرغم من قِلتها، الدور الأبرز في الربط بين متغيرات الدراسة،  

 ,Mba Okechukwu Agwu)(؛ Daniel Eseme Gberevbie, 2012فتناولت كل من دراسة )

 دراسة أبعاد إستراتيجية(، Asha Alexander, 2018(؛ )Thomas Garavan & all, 2016)(؛ 2014
 Dahlia(؛ )Cedric Alexander, 2009، أما دراسة كل من )تنمية الموارد البشرية، وأداء المورد البشريو 

Fernandez & all, 2017( ؛)Karoline B. Osnes & all, 2018)؛ (A. Andrianto, 2019) 
ك نظرا  لما تتميز به الأداء ، وذلتطوير/تحسين و تبني وتطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسات فتناولت العلاقة بين 

 .Raphael O) ؛ (Uzma Hafeez, 2015، في حين تناولت دراسة )الأداءمن أثر على  ERPبيئة وتوفره 

Oseghale, & all, 2018 )؛ (Mdhlalose  D., 2020) ؛ (Urban Pauli, 2020 ،)التدريب أثر ت
(، Catharine Ross, & all, 2020بصورة مباشرة على الأداء العام للمورد البشري، أما دراسة )والتطوير 

فكانت متفردة حيث لخصت جميع الدراسات بقاعدة المعلومات الأكادمية البريطانية التي تدرس تنمية الموارد البشرية  
 .أداء المورد البشريكمتغير مستقل على 

-4-II1- :ميدان ومكان الدراسة 
توزعت الدراسات التطبيقية السابقة الأجنبية على ميادين مختلفة، فمنها التي كانت في القطاع الاقتصادي، 

(، A Andrianto, 2019وكذا قطاع صناعي، وأيضا قطاع مالي، ومنها ما إهتمت بقطاع المحروقات، أما دراسة )
خلال  ( فمست كل القطاعاتCatharine Ross, & all, 2020قطاع التعليم العالي، بينما دراسة )فكانت في 

 ,Valentin Florentin Dumitru &All، في حين إهتمت دراسة )3008الى غاية  3000الفترة الممتدة من 

 ,Raphael O. Oseghale, & all) ( بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة أما دراسةUrban Pauli, 2020(؛ و )2015
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المؤسسات متعدد الجنسيات، أما من حيث مكان ، إهتمت ب(Karoline B. Osnes & all, 2020(؛ )2018
كل من أمركا، بريطانيا، بولندا، رومانيا، ماليزيا، وباكستان،    السابقة الأجنبية علىالدراسة فتوزعت الدراسات 

  ,Asha Alexander) ودراسة (M. Asad & J. Mahfod,  2015) نيجيريا، جنوب افريقيا، ما عدا دراسة

   .على التوالي السعودي  المجتمعمملكة البحرين و  التى أجريت على  (،2018

-4-II6- :أداة الدراسة والمعالجة الإحصائية 
يانات في كأداة أساسية لجمع البعادي وإلكتروني  إعتمدت الدراسات التطبيقية السابقة على الإستبيان 

، في حين إستخدمت دراسة SPSSستخدمت في أغلبها برنامج إالتطبيقي، أما المعالجة الإحصائية، فجانبها 
(Asha Alexander,  2018)  ؛(A Andrianto,  2019) أسلوب المقابلة الموجهة والملاحظة ودراسة ،

(؛ Karoline B. Osnes & all,  2018)كتفت دراسة ا ، في حين Excelبرنامج الوثائق، والمعالجة بواسطة 

(Catharine Ross, & all,  2020،)   برنامجو وثائق، الدراسة Excel لمعالجة الإحصائيةل. 

-4-II5- :نتائج الدراسة 
إختلفت نتائج الدراسات التطبيقية السابقة الأجنبية، باختلاف أهداف كل دراسة ومتغيراتها، وكذلك 

تنمية الموارد البشرية  لإستراتيجياتأثر  أهم النتائج أن هناك تنوعت النتائج بحسب ميدان وبيئة الدراسة، حيث بينت
التطبيق  ،علمالتدريب والتطوير، الت، كما أكدت على وجود علاقة إرتباط إيجابي بين كل من المورد البشري على أداء

لية وأيضا مح االمورد البشري مهما كان نوع المؤسسة وقطاعهأداء تحسين و  ،Erp تخطيط موارد المؤسسات نظام الجيد
 .أو دولية وفي أي دولة

II-5- السابقة بالدراسات مقارنة الحالية الدراسة من المستهدفة الإضافة: 
لأداء االسابقة العربية منها والأجنبية التي تناولت موضوع التطبيقية من خلال مراجعة أدبيات الدراسات 

دراسة  30دراسة سابقة، منها  35 الطالبالمورد البشري والعوامل المؤثرة فيه من جوانب متعددة، حيث استعرض 
-3001دراسة أجنبية، وقد تم عرضها حسب تسلسل زمني من الأقدم إلى الأحدث، وفق مجال زمني ] 05عربية و 

يمكننا من تصنيفها كدراسات حديثة نسبيا ، تمكن  سنة، وهذا 03[، أي لفترة زمنية في مجملها تقدر با 3030
عضها من حيث التعرف على إجراءاتها وأدواتها ونتائجها ومقارنتها بب ،من الأفكار التي احتوتهامن الإستفادة  الطالب
 ، ومن خلال إستعراض الدراسات السابقة وجد الطالب أنها تتشابه مع الدراسة الحالية في نقاط وتختلف عنهاالبعض
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في نقاط أخرى، كما أن للدراسة الحالية ما تتميز به عن الدراسات التطبيقية السابقة، ويمكن توضيح ذلك من خلال 
 النقاط التالية:

-5-II0- متغيرات الدراسة: 
اتيجية تنمية بإستر إختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة، وذلك من خلال دراسة الأبعاد المتعلقة 

تم حصرها إعتمادا  على الجانب النظري للدراسة، بالإضافة إلى أراء ، والتي Erpالموارد البشرية مجتمعة في بيئة نظام 
 يلي: بعض الباحثين من خلال دراساتهم التطبيقية السابقة، والتي سنتطرق إليها فيما

 بشرية"المتغير المستقل "استراتيجية تنمية الموارد الولا: أ
سواءا  مجتمعة  ،إستراتيجية تنمية الموارد البشريةسلطت الضوء على التي الدراسات التطبيقية السابقة معظم  

هذه  أحد من خلال تطرقها إلى)إستراتيجية التدريب؛ إستراتيجية التعلم؛ إستراتيجية التطوير(،  منفردةأو 
كل حسب وجهة  ةحول تحديد إستراتيجية تنمية الموارد البشريهم فتباين أراء الباحثين وأختلابينت ، الإستراتيجيات

 لى أنها:ع نظره وميدان دراسته، حيث تناولت الدراسات التطبيقية السابقة إستراتيجية تنمية الموارد البشرية
 أً: إستراتيجية التدريب

 إستراتيجية  منبر ضن من خلال دراساتهم إستراتيجية التدريب ويرون أنها تشغل الحيز الأكحثو إهتم البا 
إستراتيجية  فعالية مقومات هيةما على التعرف( هدفت إلى 3003، تبروت علال)، فدراسة البشرية الموارد تنمية

المؤسسات الجزائرية، حيث إعتمد على التدريب والتطوير كمكونات  قبل من عتمادهاإ الواجب تنمية الموارد البشرية
لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية، كما اعتبر إستراتيجية تقيم الأداء من ضمن مكوناتها كذلك، في حين  جاءت 

 بالمؤسسة يةالبشر  الموارد لتنمية الفعالة الاستراتيجيات توضيحالى  هدفتالتي  ،(0227 يرقي، حسن) دراسة 
، (سونطراك ؤسسةم) الاقتصادية للمؤسسة المتميز الأداء على تاثيرها ومدى الجديدة المتغيرات ظل في الاقتصادية

 الى تنظر انها غمر  والتنوع الشمولية حيث من ناجحة تدريب ستراتيجيةلإ المؤسسة تبنىحيث إعتبرت أيضا ان 
 على لتعرفل ،(0202 هشام، أحمد السامرائي) دراسةوكذا  ،إستثمار وليست نفقات انها على التدريب تكاليف

 دلالة ذات علاقة وجود تت، التي أثبالعراق في الكهرباء وزارة في البشرية الموارد تطوير على التدريب استراتيجيات أثر
 تحسين، راونةالط الله، عطا الشرعة) دراسة، و البشرية الموارد أداء وتطوير التدريب إستراتيجيات بين إحصائية
اثبتت  لأردنية،ا الصناعية العامة المساهمة الشركات في العاملين، أداء على وأثرها التدريب ستراتيجيةلإ ،(0200

 إستراتيجي منظور نم البرامج تنوع ودرجة التدريبية العملية المراحل تطبيق بين إيجابية إرتباط علاقة وجودأيضا 
 إستخدام بين علاقةلل تحليل ،(0200 مجلي، وليد العواودة دراسة) دراسةفي حين قدمت  ،العاملين أداء ومستوى
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 البيت آل جامعة في الإدارية الدوائر لدى العاملين وأداء( التدريب ومعيقات ؛التدريب نظام) التدريب إستراتيجية
في البشري،  داءالأ على الدراسة موضع المستقلة المتغيرات لجميع إحصائية دلالة ذات آثار وجود، أثبتت الأردنية

 بنوعيها لموالتع ؛التدريب الإستراتيجية) تمثلت في  مغايرة أبعاد ،(0202 حمدي، القاسم أبو) حين قدمت دراسة
 التنمية أهمية إضهار دفبه (والمعرفة المعلومات تكنولوجيا ؛والتحقيز المكافآت وإستراتيجية ؛رسمي والغير الرسمي

 على المبني قتصادالا في بفعالية الإندماج في المؤسسات مساعدة في ودورها البشري المورد لكفاءات الإستراتيجية
 ةالبشري الموارد تنمية ناقشتالتي  ،(Mba Okechukwu Agwu, Tonye Ogiriki, 2014) دراسة، و المعرفة

 ،بوني المحدودة الطبيعي لغازل ليكيوفيد نيجيريا شركة في التنظيمي والأداء  ،(والوظيفي التنظيمي التطوير ؛للتدريب)
 تطرقوال البشرية، الموارد أداء مفهوم على التعرف إلىت هدفالتي  ،(0204 بوحديد، ليلى  دراسة) دراسةوأيضا 

 اقتصاد ظل في لبشريةا الموارد أداء تحسين في التدريب دور وإبراز المعرفة، اقتصاد ظل في البشرية الموارد تدريب إلى
 نصرالدين، نذير بن) دراسة و ،0202-0200 الفترة خلال بباتنة للاسمنت الصناعية المؤسسات لإحدى المعرفة

 تطوير ؛الأداء قييمت ؛التدريب) بأبعادها البشرية الموارد لتنمية إستراتيجية ورالتي أظهرت د ،(0204 فائزة، بعيليش
التي  ،(Uzma Hafeez, 2015) دراسة العمومية، بالمؤسسات الصحية الخدمة جودة على( الوظيفي المسار

 باكستانية ؤسساتم ربعلأ ،ةمجالات مختلف في العاملين اداء على والتطوير التدريب أثر على التعرف الى هدفت
 التدريب تأثير مدى عن تكشف التي ،(M. Asad & J. Mahfod 2015) دراسةكذلك  ،الأدوية لصناعة
 التدريب بين مباشرة إيجابية علاقة وجودوبينت  ،البحرين مملكة في أجيليتي شركة في العاملين أداء على والتطوير

 إعتبرت الإبعاد، (6102القرالة،  موسى )عبد المنعم ومن جانبها فإن دراسة ،الأداء وتحسين علية والإنفاق وبرامجه
 علىذات تأثير كبير  لتدريبا ستراتيجيةلإ (التدريبية العملية مراحل ؛التدريبية البرامج تنوع ؛العليا الإدارة والتزام دعم)

التي  ،(Raphael O. Oseghale, & all, 2018) دراسة الأردنية، الجوية الأرصاد دائرة في البشرية الموارد  أداء
 في الاستثمار في قراراتها اذباتخ الشركات قيام كيفية وفي الموظفين تدريب ومدى وطبيعة الرئيسية الدوافع في تبحث

 التدريب ميزانيةن واعتبرت ا بنيجيريا، الكبرى الصحراء بجنوب الجنسيات متعددة  والغاز النفط شركاتب المواهب
حالة  تدرسحيث  ،(Mdhlalose  D., 2020) دراسة ،التدريب وطبيعة ومدى موقع يحدد جد   مهم عامل

 أثر تقييم دفبها، به العاملة القوى وتطوير تدريب على ،غوتنغ مقاطعة في أفريقيا جنوب حكومة وزاراتإنفاق 
 تنظيم كيفية بحث دفبه ،(Urban Pauli, 2020ت )درسكما   التنظيمي، الأداء على والتطوير التدريب
( والتقييم ؛التنفيذ ؛خطيطالت التدريبية؛ الاحتياجات تقييم) وفق أبعاد التدريب لعملية والمتوسطة الصغيرة الشركات

 وزيادة ارتفاعأثبتت و  أدائهم، على ذلك يؤثر وكيف الحديثة، بالطرق التدريب لممارسات تطبيقهم ومدى بهم الخاصة
 زنينة) دراسة ،الأداء رجاتمخ في الاختلافات لتقليص أكثر لتدريب والحاجة تقريبا الأداء لمؤشرات تقييماتها جميع في
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 التميز تحقيق في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات أهمية على الضوء تسليط دفبه ،(3030 يوسف، زدام أسماء،
 .(الوظيفي والإبداع والتحفيز التدريب إستراتيجيات) الوظيفي الأداء في
 : إستراتيجية التعلم ب

ير إستراتيجية إستراتيجية تنمية الموارد البشرية ببعدها متغأما بالنسبة للدراسات السابقة التي اهتمت بدراسة 
لعدم إمكانية قياس فرق الأداء ونتائجها تكون طويلة المدى، حتى في في مؤسسات  ، فكانت قليلة نوعا  ما،التعلم

وكذلك  الأردنية، البيت آل جامعة في الإدارية الدوائرب ،(3000 مجلي، وليد العواودة) دراسةالتعليم العالي، ك
 في ،(3005 ،سبرينة مانع) دراسةوأيضا  بسودان، والتكنولوجيا العلوم بوزارة ،(3003 إسماعيل، أحمد الدرديري)

 زروخي) دراسةبمليزيا، اما  Jember امعة(، بجA. Andrianto, 2019) دراسةو  ،عينة من الجامعات الجزائرية
كأحد التنظيمي   مالتعليإستراتيجية  علاقة تحديد الى هدفتبجامعة الشلف بالجزائر، التي  ،(0202 وآخرون، فيروز،

 ,Catharine Rossبعينة الدراسة، ودراسة ) ساتذةللأ الأداء ومستويات البشرية الموارد تنميةابعاد إستراتيجيات 

& all, 2020)، لتعلم اأهمية  التي أكدت المتحدة، المملكة في التخصصات جميع من الأكاديمية البيانات قاعدة في
 أرامكوفي قطاع المحروقات لمؤسسة  ،(Asha Alexander 2018) دراسةفي رفع أداء الباحثين، على عكس 

 مانع)التي جاء بها التعلم آخر ترتيب في إستراتيجيات تنمية مواردها البشرية، نفس النتيجة مع دراسة  السعودية،
 المراتب الأخيرة رغم أن عينة الدراسة بمؤسسات تعليم عالي. تعلم حيث تحتل إستراتيجية ال (3005 ،سبرينة

 التطوير إستراتيجية:  ج
أجمعت اغلبية الدراسات التطبيقية السابقة على أهمية إستراتيجية التطوير كأحد ابعاد إستراتيجيات تنمية الموارد 
البشرية التي لها بالغ التأثر على أداء المورد البشري، مهما كانت عينة الدراسة، سواء كانت بقطاع مالي او تعليم 

 فعالية مقومات على التعرف إلى هدفت التي ،(3003 ،علال ورتتبر)عالي او محروقات او صناعي، كدراسة 
 ،الأدوية لصناعة صيدالبمجمع  ،الجزائرية المؤسسات قبل من عتمادهاإ الواجب البشرية الموارد تطوير ستراتيجيةإ

 وتطوير إداري طويرت تنظيمي، تطوير)التطويرإستراتيجية  أثر تحديد سعت إلىالتي  ،(3005 ،سبرينة مانع) دراسةاما 
 ،الجزائرية امعاتالجعينة من  في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية ستراتيجيةكأحد ابعاد إ ،(الوظيفي المسار
،  الوظيفي ارالمس طويرفي نفس القطاع التي تطرقت الى إستراتيجية  ،(3003 وآخرون، فيروز، زروخي) دراسةوأيضا 

ونس الشيء من  دراسة،ال محل الكلية أساتذة لدى الأداء ستوياتوعلاقته بم البشريةكبعد لإستراتيجية تنمية الموراد 
  توصلتتيال ،(Daniel Eseme Gberevbie 2012) دراسةجانب الدراسات الأجنبية، فكانت كل من 

 المالي القطاع موظفي لدى الأداء، زتعزيفي  البشرية الموارد تنميةكبعد ثاني لوظيفي   وتطوير نسبة تأثير  هارظلإ تجريبيا
 ناقشتف بقطاع المحروقات ،(Mba Okechukwu Agwu, Tonye Ogiriki, 2014) دراسةاما  نيجيريا، في
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 المحدودة الطبيعي للغاز وفيدليكي شركةل التنظيمي والأداء  ،(والوظيفي التنظيمي) التطويرببعدها  البشرية الموارد تنمية
 عاملينال اداء على والتدريب التطوير أثر على التعرفبهدف  ،(Uzma Hafeez, 2015) دراسة، و نيجيرياب بوني

 ,M. Asad & J. Mahfod) دراسةوكذلك  الأدوية، لصناعة باكستانية مؤسسات ربعلأ المجالات، مختلف في

 شركة في املينالع أداء على والتطوير التدريب تأثير مدى عن الكشف إلى هدفتالتي البحرين  ملكةبم ،(2015
 بشريةال الموارد تنمية على التعرف غرضبقطاع المحروقات، ب ،(Asha Alexander 2018) دراسة، أما أجيليتي

 لأداء الرائدة اسيةالأس الممارسات مع تتماشى التي الاستراتيجيات على الضوء وإلقاء( والتعلم التطوير التدريب،)
 لىع والتطوير التدريب أثر تقييم الى الدراسة هدفتحيث  ،(Mdhlalose  D., 2020، و)السعودية أرامكو في

 جنوب حكومة راتوزالغوتنغ  مقاطعة في الاقتصادية التنمية دائرة وإحصاءات أدبيات مراجعةوفق  التنظيمي، الأداء
     أفريقيا،

 "erpنظام تخطيط موارد المؤسسة "الوسيط المتغير  ثالثا: 
يمثل هذا نظام تخطيط موارد المؤسسات نقطة تحول في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية لما يوفره من مزايا في رفع 

 ,Valentin Florentin Dumitru & All) دراسة، دراساتهم خلال من الباحثينوتحسين الأداء وهذا ما أثبته 

 التنظيمي الأداء على ؤسسةالم موارد تخطيط تنفيذ مشاريع أثر دراسة الىال ههذ في الباحثون تطرقحيث  ،(2015
 أداء خاصةو  الأداء، تحسين الى أدى Erp نظام تبني، مثبتا ان رومنيا دولة في PME والمتوسطة الصغيرة لمؤسسات

 أصبح ERP النظام تطبيقالتي تحققت من ان  ،(Dahlia Fernandez & all, 2017) دراسةو ،البشري المورد
 مزهودة، الدين نور) دراسة، كالعام بماليزيا القطاع ؤسساتبمأفراد  أداء وكفاءة فعالية لتعزيز الفعالة الاستراتيجيات من

 عن وذلك ، الاقتصادية المؤسسات بعض أداء تحسين على المؤسسة موارد تخطيط نظام أثر إبراز دفبه ،(3008
 باختلاف تختلف تطبيقال متطلبات نواثبت ا الأداء، تحسين ومؤشرات ،Erp نظام تطبيق متطلبات بين العلاقة طريق
 فيالتي اثبتت تحسين الأداء  ،(3003كمال، ديدة) دراسة، وأيضا الأداء لتحسين المؤسسات نظرةو  المؤسسة طبيعة

 في وفوائد تطبيقه، واقع عن صورة إعطاء ، بعد تطبيق النظام، و%37 بنسبة بالجزائر العاملةالنفطية  المؤسسات
 التحديات على تركز التي الأدبيات مراجعة على ،(Karoline B. Osnes & all, 2018) حين ركزت دراسة

 من ت قالالم الجنسيات، متعدد مؤسسات في( ERP) المؤسسة موارد تخطيط أنظمة تنفيذ بعد ما مرحلة خلال
 نظامل إيجابي تأثير وجودالتي أثبتت  ،(A. Andrianto, 2019)دراسةاما ، 3008-3000 من منشورة دراسات
، ومن خلال بمليزيا Jember جامعة فيه تطبيقدراسة  ، بعدعام الأساتذة بشكل أداء على المؤسسات موارد تخطيط

هذا المنظور الذي قدمته الدراسات السابقة لهذا المتغير فإن هذا النظام يقدم بيئة مناسب ويسهل عملية تسيير 
 شرية في ظل إستغلاله على أحسن وجه. لإستراتيجيات تنمية الموارد الب
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  المورد البشريأداء  :المتغير التابع  رابعا: 
يجية تنمية الموارد إستراتيمثل الأداء المتغير التابع للدراسة الحالية، حيث سعت هذه الأخيرة إلى دراسة أثر 

ة والدراسة بين الدراسات التطبيقية السابق ا  ، كما نلاحظ أن هناك توافقالمورد البشري البشرية بابعادها على أداء
 الحالية في تناولها للأداء كمتغير تابع، فالأداء يعُد هدفا  رئيسيا  تسعى المنظمات باختلاف نشاطها لتحقيقه أو الحفاظ

 دراسة يث قدمتحعليه وتحسينه، لذلك فهو يتأثر بعدة عوامل، تختلف باختلاف ميدان كل دراسة وتنوع بيئتها، 
(Cedric Alexander 2009)، المتكامل المؤسسة موارد تخطيط فعالية إستكشاف الى Erp الأداء على 

 ؤسسةبالم البشرية الموارد لتنمية الفعالة الاستراتيجيات ،(3008 يرقي، حسندراسة )، في حين أظهرت الإداري
 ضانرم المنعم عبددراسة ) أما، المتميز الأداء على تأثيرها ومدى الجديدة المتغيرات ظل في الاقتصادية
 عطا الشرعة) سةدرا، وكذلك المؤسساتي الأداء تطوير في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات دور ،(3000الطهراوي،

 إيجابية إرتباط ةعلاق وجودالتي أثبتت  العاملين، أداء على وأثرها التدريب إستراتيجية ،(3000 تحسين، الطراونة الله،
 مجلي، وليد واودةالع) دراسة، العاملين أداء ومستوى إستراتيجي منظور من التدريبية العملية المراحل تطبيق بين

 في الإدارية لدوائرا لدى العاملين وأداء التدريب إستراتيجية إستخدام بين العلاقة تحليل إلى هدفتالتي  ،(3000
 ردالموا تنمية تأثير تجريبياأظهرت  ،(Daniel Eseme Gberevbie 2012) دراسة الأردنية، البيت آل جامعة
 أحمد الدرديري) راسةد، اما نيجيريا في المالي القطاع موظفي لدى الأداء، وتعزيز التنظيمي الالتزام وتحقيق البشرية

 بوزارة العلمي، لبحثا تحديات لمواجهة البشرية، الموارد تنمية إستراتيجياتتأثير  تبيان إلى سعت ،(3003 إسماعيل،
 جواهر، العبيدي) اسةدر ، و العمل طبيعة مع الأداء تقيم نظم تتناسبوالتي اثبتت عدم  بسودان والتكنولوجيا العلوم

 الكويت، نفط ركةش في العاملين أداء على الإبداعي والتوجه التدريب إستراتيجية أثر على التعرف دفبه ،(3003

 البشرية الموارد تنمية المقالة ناقشت ،(Mba Okechukwu Agwu, Tonye Ogiriki, 2014) دراسة
 ،(3005 ،سبرينة انعم) بينما دراسة ،بوني المحدودة الطبيعي للغاز ليكيوفيد نيجيريا شركة في ،التنظيمي والأداء
 ،(Uzma Hafeez, 2015) ،الجامعات في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية تأثير تبيان إلى سعت

 مؤسسات ربعلأ المجالات، مختلف في العاملين اداء على والتطوير التدريب أثر على التعرف الى الدراسة هدفت
 الموارد أداء مفهوم على التعرفت هدف ،(3005 بوحديد، ليلى دراسة) دراسة، اما الأدوية لصناعة باكستانية
 البشرية الموارد أداء تحسين في التدريب دور وإبراز المعرفة، اقتصاد ظل في البشرية الموارد تدريب إلى والتطرق البشرية،

 التدريب تأثير مدى عن الكشف دفبه ،(M. Asad & J. Mahfod, 2015) دراسة ،المعرفة اقتصاد ظل في
 Valentin Florentin Dumitru) دراسةو ،البحرين مملكة في أجيليتي شركة في العاملين أداء على والتطوير

& All, 2015)،  الأداء على ةالمؤسس موارد تخطيط تنفيذ مشاريع أثر الى المقال هذا في الباحثون تطرقحيث 
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 الموارد لتنمية إستراتيجية الدور لىع ،(3005 فائزة، بعيليش نصرالدين، نذير بن) دراسة ركزت حين في، التنظيمي
 بن سارة) دراسة، و الصحية الخدمة جودة على( الوظيفي المسار تطوير الأداء، تقييم التدريب،) بأبعادها البشرية
البشري  المورد أداء على أثرها مدى واختبرت والتنظيمية الشخصية العوامل بعض أثر تحليل دفتبه ،(3008 الشيخ،

 نظام أثر إبراز الأساسي الهدف يتمثل ،(3008 مزهودة، الدين نور) دراسة ،البترولية الاقتصادية المؤسسات في
 القرالة، وسىم المنعم عبد) دراسةفي حين  الاقتصادية، المؤسسات بعض أداء تحسين على المؤسسة موارد تخطيط
 الجوية الأرصاد دائرة في البشرية الموارد أداء على التدريب إستراتيجية تطبيق أثر على التعرف لىالهادفة ا ،(3007
 يب،التدر ) البشرية الموارد تنمية على التعرف الدراسة هذه من الغرض ،(Asha Alexander 2018) ،الأردنية
 أرامكو في لأداء ةالرائد الأساسية الممارسات مع تتماشى التي الاستراتيجيات على الضوء وإلقاء( والتعلم التطوير

 أداء تحسين على ERP المؤسسة موارد تخطيط نظام استخدام أثر ،(3003كمال، ديدة) وقدمت دراسة السعودية،
 تنمية استراتيجيات أثر تحديد لىا ،(3003 وآخرون، فيروز، زروخي) دراسة هدفتفي حين ، الاقتصادية المؤسسة

 نظامل إيجابي تأثير وجود أثبتت التي ،(A. Andrianto, 2019)دراسة اما ،الوظيفي الأداء تميز على البشرية الموارد
 ،(Mdhlalose  D., 2020) دراسةفي حين  ،بمليزيا Jember امعةبج الأساتذة أداء على المؤسسات موارد تخطيط
 إلى سعت ،(3030 يوسف، زدام أسماء، زنينة) دراسة ،التنظيمي الأداء على والتطوير التدريب أثر تقييم الى هدفت
 استراتيجيات أثر، لوظيفيا الأداء في التميز تحقيق في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات أهمية على الضوء تسليط

  .الوظيفي الأداء تميز على البشرية الموارد تنمية

-5-II5- :ميدان ومكان الدراسة 
على الرغم من اختلاف البيئات التي أجريت فيها تلك الدراسات السابقة، وتنوع أنشطة المنظمات التي 

اتها عطبقت عليها، إضافة إلى تنوع الثقافة التنظيمية لتلك المنظمات، فأنها تشير إلى أن المنظمات على اختلاف قطا
)صناعي، تجاري، خدماتي، صحي، تعليم عالي، مصرفي...الخ(، فهي تسعى إلى توفير بيئة تنظيمية مساعدة على 

والعاملين  سسةؤ لأداء فيها، لكن بدرجات متفاوتة، لما له من فوائد متعددة وكبيرة على المل تحسين الإبداع وتحقيق
 المحروقاتعة للقطاع في الجنوب، والتاب تصادية العاملة في مجال النفطبالمؤسسات الإقفيها، أما الدراسة الحالية، فكانت 

 دراسة، و (سونطراك مؤسسة) الاقتصادية للمؤسسة ،(3008 يرقي، حسن) دراسةفهي تتفق مع كل من في الجزائر، 
 (،3008 الشيخ، بن سارة) دراسة، و الجزائر بالأغواط، لسوناطراك الصيانة ديرية(، بم3003 حمدي، القاسم أبو)
 النفطية المؤسسات من عينة، ل(3003كمال، ديدة) دراسة، وأيضا الجزائر مسعود، بحاسي سوناطراك ديرياتبم
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 المحوقاتقطاع  والتي أهتمت هي الأخرى بدراسة، وتتفق في القطاع وتختلف في المكان مع بعض الدراسات  بالجزائر
 سواءا  في بيئات أجنبية، أو بيئات عربية.

-5-II1- :أداة الدراسة والمعالجة الإحصائية 
تبيان كأداة رئيسية الإسالمقابلة و الدراسات التطبيقية السابقة على  بعضأما بالنسبة لأداة الدراسة فاعتمدت  

ض واعتمدت بع ،في المعالجة الإحصائية لبياناتها AMOSو SPSSستخدمت برنامج إلجمع بيانات الدراسة، كما 
وبعض الدراسات إعتمدت على المقابلة الموجهة  اسة الوثائق ومواقع قواعد المعطيات،الدراسات الأخرى على در 

 سملالي، ضيةيح) دراسة ومن بين هذه الدراسات، بالنسبة للدراسة الحالية،هو الشأن  والملاحظة ودراسة الوثائق كما
، (3008 يرقي، حسن) دراسة، بقطاع إقتصادي، و (3003 ،علال ورتتبر) دراسة، بقطاع المحروقات، و (3001

، (Asha Alexander 2018) دراسة، قطاع خاص، (3005 بوحديد، ليلى) دراسةبقطاع المحروقات، وكذلك 
(، شركات  متعددة الجنسيات Raphael O. Oseghale, & all, 2018) دراسة بقطاع المحروقات، وأيضا

 العالي بمليزيا. (، بقطاع التعليمA. Andrianto, 2019) دراسة بقطاع المحروقات، و

-5-II6- الدراسات السابقة:خلال ستفادت منها الدراسة الحالية من ا التي الجوانب 

 الإطار العام النظري لهذه الدراسة سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة؛ تحديد .0

 المساعدة في تحديد مشكلة الدراسة وبيان أهمية الدراسة؛ .3

 التي تناولت مشكلة الدراسة؛ والمواقع مباشرة إلى المراجع والكتب الطالبتوجيه  .3

 ختيار أداة الدراسة الأكثر ملائمة  لجمع البيانات؛إعلى تحديد منهج الدراسة، و  الطالبمساعدة  .1

 الاستفادة من نتائج وتوصيات الدراسات السابقة في مناقشة نتائج الدراسة الحالية؛ .5

 ؛المقابلة ودراسة الوثائقأداة الدراسة والمتمثلة في  إختيارالمساعدة في  .3

 بعض بشكل مباشر باستخدام الدراسة الحالية موضوع يحاكي لا بعضها كون السابقة الدراسات من الإستفادة .8

 النتائج توظيف وتم الأداء، مع حيث تم دراسة أثرها وعلاقتها الدراسات، هذه تناولتها والتي المستقلة المتغيرات

 .الدراسة الحالية نتائج ودعم تعزيز في عنها بثقةالمن

-5-II2- :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 
التدريب والتعلم )أبعادها بإستراتيجية تنمية الموارد البشرية تعد هذه الدراسة من الدراسات القليلة التي ربطت بين   .0

تراتيجيات قامت بعض الدراسات بدراسة إس، بالجزائر المحروقاتالقطاع  مؤسساتفي  المورد البشريوأداء  (،والتطوير
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تنمية الموارد البشرية بأبعاد )تدريب، تقييم الأداء، تطوير وظيفي(، والبعض بأبعاد التدريب فقط، ودراسات اخري 
(، والمعرفة المعلومات نولوجياكت والتحقيز، المكافآت رسمي، والغير الرسمي بنوعيها والتعلم التدريب الإستراتيجيةبأبعاد )

(، وكذلك لوظيفيا الإبداع التطوير،  التنظيمي، التعلم التدريب،وايضا )التدريب، والتوجه الإبداعي(، والبعض )
 تطوير التنظيمي، علمالت التدريب، استراتيجية(، واخري )المعرفة اقتصاد وسيط متغير مع الأداء، تحسين التدريب،)

تنمية الموارد  بينما ركزت دراسات أخرى على دراسة (الوظيفي الابداع التحفيز، التدريب،والبعض )(، الوظيفي المسار
 البشرية، ومعوقات الأداء في المؤسسات دون ربطها بأية متغيرات أخرى؛

 
رد البشرية، التي إنفردت بالربط بين أثر إستراتيجية تنمية الموا الطالبتعد الدراسة الحالية الأولى في حدود علم   .2

في ظل نظام تخطيط موارد المؤسسات وعلاقتها بالأداء البشري في المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات بالجنوب 
رد البشرية،  االجزائري، وبذلك تختلف عن الدراسات المحلية الأخرى التي تناولت دراسة أثر إستراتيجية تنمية المو 

( التي تبحث في أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في قطاع التعليم 3005، سبرينةكدراسة )مانع 
 الموارد ةتنمي استراتيجيات بين العلاقة تحديد الى هدفت ،(3003 وآخرون، فيروز، زروخي) ودراسة العالي الجزائري،

(، دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية 3005، ودراسة )ليلى بوحديدأساتذة،  لدى الأداء ومستويات البشرية
 في ظل اقتصاد المعرفة.

 

رية في ظل وتقارن الإستراتيجيات المتبعة في تنمية الموارد البش تميزت الدراسة الحالية بكونها دراسة حالة تشخص .3
عمود الفقري هو الفي الجنوب الجزائري، هذا القطاع الذي  المحروقاتقطاع  في من أجل رفع مستوى الأداء Erpنظام 

والبحوث من لمقارنة اشريحة كبيرة من المواطنين، ول يحظى بالإهتمام الكافي في الدراسات لإقتصاد الجزائر، ويعمل به 
أمل أن تكون هذه الدراسة أداة تساعد القائمين على القطاع من أجل توفير ن، و الطالبقبل الباحثين على حد علم 

ر والتعلم مستوى التدريب والتطوي، يكون هدفها الرئيسي تحسين لتنمية المورد البشريبيئة داعمة ومساعدة 
  .ةالجزائري المؤسسات الوطنيةفي تخطيط موارد المؤسسات  والإستغلال الأمثل لنظام
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 خلاصة
علومات على إغناء بحثه العلمي بالمطالب الدراسات السابقة تأصيلا  لأي بحث علمي، فهي تساعد ال تعد

لدراسات لأهم اطالب ليها، فمن خلال إستعراض الاعتمد عتعدد الدراسات السابقة التي تنوع و الهامة من خلال 
إستراتيجية التدريب،  أبعادهاو نمية الموارد البشرية إستراتيجيات ت السابقة التي تتعلق بالمتغيرات المستقلة المتمثلة في

أو الدراسات  داء،، وكذلك الدراسات التي تناولت المتغير التابع المتمثل في الأوإستراتيجية التعلم، وإستراتيجية التطوير
سسات،  كمتغير نظام تخطيط موارد المؤ  والدراسات التي تناولت المتغير الوسطالتي تناولت المتغيرات مجتمعة معا ، 

سواء الدراسات العربية أو الأجنبية، وأهم النتائج والتوصيات التي توصلت إليها، وذلك بهدف  مستغل والأداء تابع،
إثراء الجانب النظري للدراسة الحالية، والإستفادة مما توصل إليه الباحثون في هذا المجال، بالإضافة إلى التعقيب على 

 ابقتها.  الحالية، ثم معرفة ما يميز هذه الأخيرة عن سالدراسات السابقة من حيث أوجه التشابه والإختلاف مع الدراسة 
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 تمهيد
ة والدراسات لمتغيرات الدراس المفاهيميبعد التطرق إلى الجانب النظري في الفصلين السابقين، الإطار 

ة هذا الفصل شرحا  للإطار المنهجي للدراسة، حيث سيتم عرض الخطوات المنهجييتناول التطبيقية السابقة، سوف 
 قة حاسي مسعود ؤسسات البترولية العاملة بمنطعينة من الم التي تم إتباعها في الدراسة التطبيقية، والتي كانت في

ما يتضمن هذا مة، كدأداة الدراسة المستخمجتمع الدراسة والعينة المختارة، وكذا أفراد الجزائر، ويوضح هذا الفصل، ب
حصائية ا  المعالجة الإوأخير  المقابلة والملاحظة ودراسة الوثائق،لأداة المستخدمة في جمع البيانات، وهي ل أ  وصفالفصل 

دراسة، ث في تحليل بيانات الدراسة، بالإضافة إلى نموذج متغيرات الحعليها البا اعتمدوالأساليب الإحصائية التي 
 حيث تضمن هذا الفصل ما يلي:

III-0- مجتمع وعينة الدراسة 
III-3- المستخدمة الإحصائية والأساليب والخطوات هاومنهج الدراسة أداة 
III-3- لبيناتمصادر جمع ا  
III-1- نموذج متغيرات الدراسة 
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III-0- مجتمع وعينة الدراسة 
أدائها في ظل  إستراتيجية تنمية الموارد البشرية علىمن أجل البدء في القيام بالدراسة التطبيقية، ودراسة أثر  

ينة من ع، لا بد من تحديد المجتمع الذي سوف تجرى عليه الدراسة، حيث تم إختيار نظام تخطيط موارد المؤسسات
عينة المبحوثة، يتم وصف تفصيلي لمجتمع الدراسة وكيفية إختيار الوسالجزائري،  المؤسسات البترولية العاملة بالجنوب

 وذلك وفق الخطوات التالية:

III-3-3- مجتمع الدراسة  : 
 مجتمع الدراسة بالتفصيل: توزيع ينالتالي (0-3)( والشكل رقم 0-3رقم ) يوضح الجدول

 مجتمع الدراسة مؤسسات (: 1.3) رقم جدولال
 

 اسم المؤسسة
 

 نوع النشاط
 

تاريخ  نوع المؤسسة
 التأسيس

عدد 
 العمال

المؤسسة الوطنية 
 للجيوفيزياء

ENAGEO 

انجاز الدراسات الجيوفيزيائية لطبقات الأرض ذات 
 والطبقات الارضية ذات الثلاثة أبعاد.البعدين، 

  
 
 

اقتصادية ذات 
طابع عمومي تابعة 

 لمجمع سونطراك.
 

0333 6 307  

المؤسسة الوطنية 
للتنقيب 

ENAFOR 

عمليات الحفر لاستكشاف واستغلال مكامن النفط 
والغاز والمسطحات، فضلا عن عمليات صيانة الآبار 

 Work-Overالمنتجة للنفط والغاز 

1983 7567 
 

المؤسسة الوطنية 
لأشغال الآبار 

ENTP 

، النقل، Over-Workالتنقيب والحفر، صيانة الآبار 
 فندقة،

1981 7403 
 

 مؤسسة
HESS (RER) 

 
 

هي شركة التوصية بالأسهم أمريكية بها عدة جنسيات 
لها عدة مجالات نشاطات عبر العال، تم إنشاء الشراكة 

الى  .3000وشركة سوناطراك سنة  HESSبين شركة 
( ، رود الروني)بئر مسانة BMS، بمشروع 3037غاية 

حفر الابار، إنشاء محطة تصفية الزيوت،  من نشاطاتها:
 .% 13/ %50وقاعدة حياة، بنسبة إستغلال 

مؤسسة ناتجة عن 
 شراكة بين

سوناطراك 
والمؤسسة الأمريكية 

sseAmeradah 

 0020

 بالجزائر
0301 

 مؤسسة
Halliburton 

Energy Service 

Groupe SPA 

Algérie 

Halliburton  هي شركة عالمية في مجال الطاقة وتعمل
دولة حول العال، يقع المقر الرئيسي لها في  030في 

قسمين: القسم الغربي هيوستن تكساس عاصمة البترول 
في الولايات المتحدة الأمريكية، القسم الشرقي دبي في 

 لعربية المتحدة.دولة الإمارات ا

مؤسسة خاصة 
 أمريكية أجنبية

0303 

بالجزائر 
منذ 
0338 

75000 
 عامل
0500 

 بالجزائر
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 توزيع أفراد مجتمع الدراسة  :(20)الشكل رقم 

  الطالب إعداد: المصدر

 .%72حيث بلغت  بالمؤسسات الوطنية مجتمعةلأفراد عينة الدراسة  نسبة أعلىأن يتضح من خلال الشكل 

III-0-2- الدراسة عينة 
 المجتمع تمثل لتيا والصفات الخصائص كل تحمل أن لابد إذ البحث، تواجه التي الصعوبات أهم من العينة تعتبر

  ،النتائج لكت إستخدام ثم ومن عليها الدراسة يتم حيث جزئية مجموعة عن عبارة وهي الدراسة، عليه تجرى الذي
نفط بالجنوب من المؤسسات العاملة في قطاع الكبيرة إجراء مسح ميداني أولي لمجموعة  قمنا ب قصد تحديد العينة بدقة،

سات من المؤس قليلا   ا  وجدنا عددو ظام تخطيط موارد المؤسسات، نالجزائري بمنطقة حاسي مسعود المسخدمة ل
والجدول ما هو مدرج في  ، وعليه خلصت العينة الىErpالمستخدمة للوحدة البرمجية الخاصة بالموارد البشرية لنظام 

 :في إدارة الموارد البشرية Erpمستخدمة لنظام بعد استثناء المؤسسات الغير  التالي

  حسب الوظائف الدراسةعينة افراد توزيع : (2.3) رقم جدولال

 ITمسؤل  المجموع
إدارة  مدير دائرة/

 الموارد بشرية

مدير عام او 
 مدير تنفيذي

 الرقم المؤسسات محل الدراسة

3 3 3 3 HALLIBURTON 0 

3 3 3 3 HESS 3 

3 3 3 3 ENAFOR 3 

3 3 3 3 ENTP 1 

3 3 3 3 ENAGEO 5 

 الدراسةلافراد عينة المجموع الكلي  09 09 09 39
 

  الطالب إعداد: المصدر
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III-0-3- وصف عينة الدراسة 
 الوظيفة،و لجنس، احسب تبين الجداول الموالية توزيع مفردات عينة الدراسة وفقا  للخصائص الديمغرافية 

 ، وهي موضحة كما يلي:الجنسية )جزائري أجنبي(و 
 عينة الدراسة حسب متغير الجنسمفردات يوضح الجدول الموالي توزيع الجنس:  .أ

 العينة حسب الجنس أفرادتوزيع  :(3.3)الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار الجنس
 %000 30 ذكر

 %00 0 أنثى

 %000 30 المجموع

 .الطالبالمصدر: إعداد 

بنسبة  مسؤلة 0بينما عدد الإناث ، %000بنسبة  مسؤول 30يوضح الجدول أن عدد الذكور في عينة الدراسة 
 لمناصبا هذه لان ولكنبين الجنسين  تمييز ليس ،جنس ذكر غير من سامي مسؤول جدو ي لا هحيث أن، 00%

 العهد.  حديث الجزائري بالجنوب المحروقات عال المرأة ودخول خبرة تتطلب

 الوظيفةعينة الدراسة حسب متغير مفردات يوضح الجدول الموالي توزيع : الوظيفة .ب

 توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة :(4.3)الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار الوظيفة
 %333,3 10 مدير/ نائب مدير

 %33,33 10 ةبشري الموارد إدارة/ دائرة مدير

 IT 10 33.33% دائرة مدير /مسؤول

 %000 30 المجموع

 .الطالبإعداد المصدر: 

، لأن بعد دمج منصبي مدير ونائب مدير خاصةافراد العينة موزع بنسب متساوية،  الجدول أن عدد يتبين من
، وكثرة إنشغالات المديرين، (يوم عطلة08يوم عمل تقابلها  08نظام العمل بالتناوب في المؤسسات البترولية )بنظام 

خاصة في جلب مشاريع جديدة بالنسبة للمؤسسات الأجنبية والإشراف على الإجتماعات، وحضور الإجتمعات 
  .سة الأم، وإشراف على لجان مراقبة المشاريعلوطنية بالمؤسلبالنسبة 
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 عينة الدراسة حسب متغير الجنسيةمفردات يوضح الجدول الموالي توزيع الجنسية: ج. 

 الجنسية: توزيع أفراد العينة حسب (5.3)الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار الجنسية
 %30,00 38 جزائري

 %00,00 03 أجنبي

 %000 30 المجموع

 .الطالبالمصدر: إعداد 

 عينة الدراسة من جنسية جزائرية. افرادمن  %30ان  الجدول من يتبين

III-2- المستخدمة الإحصائية الأساليبو  خطواتالو  هاومنهج أداة الدراسة  
من الأدوات، وذلك لغرض جمع المعلومات اللازمة لإتمامها، كما  جملةعلى  مجملهاتعتمد البحوث العلمية في 

يستوجب على الباحث جمع المعلومات من عدة مصادر سواء  كانت أولية أو ثانوية من أجل أن يكون لديه تصور 
 . دراستهاوضوع والظاهرة المراد المعام حول 
 تتحدد فيها فلا لمطلقةا بالمرونة المباشرة لانها تتمتعالطالب المقابلة الحرة تتخللها بعض الأسئلة  إعتمد فقد

 بآرائه للإدلاء بحوثالحرية للم من كبيرا قدرا فيها يترك بحيث الإجابة، احتمالات ولا للمبحوثين المخصصة الأسئلة
 اكلالمشو  الواقع عن صورة أخذ منطالب ال بها قام التي المقابلات مكنت وقد المقابلة، موضوع حول تجاهاتهإو 

تبعة في أبعاد الإستراتيجيات الم يخص فيما المسؤلين وأراء الانطباعات على من الحصول مكنت كما والصعوبات،
 معرفة من يضاأ مكنت كما عملية التنمية في ظل تبني نظام تخطيط موارد المؤسسة، وتقيمات الأداء على ضوئها،

 المؤسسات عينة الدراسة. التنموية في الاحتياجات تحديد بها تتم التي الطريقة
 لتحقيق المناسبة الأداة أن ونظرا  لطبيعة الدراسة تبين الدراسة، في هذه جمعها المراد البيانات طبيعة على بناء  

نفيذين، مديرين عامين وتي المقابلة، وهذا راجع إلى خصوصية أفراد عينة الدراسة والمتمثلة في ه الدراسة أهداف
ة، وانطلاقا  من الأدبيات التطبيقية التي لها علاقة وطيدة بمتغيرات الدراسة الحالي ،وإداراتمديرين ومسؤلين مصالح و 

رض القيام بدراسة حالة اديد من المقابلات المنتظمة مع مختلف الأطراف المرتبطة بالموضوع بغإجراء العتم حيث 
 نالمديريع اة ماالموجهالحرة  المقابلاتأسلوب عتمدنا إ، بالمؤسسات عينة الدراسةالبشرية الموارد تنمية إستراتيجية 

 سجلةالم في إجراء المقابلاتنا يعوقد را، أنظمة المعلومات مسؤليالموارد البشرية، و  (إدارة/دوائر ومديري )مصالح/ 
 بعض النقاط التالية:   
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وهذا ما يسمح بالتوغل في الشفوية، علومات كبر عدد ممكن من الأاء صستسقإالمباشرة تمكن من إن المقابلات 
وهذا ما دفعنا إلى الاعتماد على ، وتشجيع وحث المستجوبين على الحديث والرد عن الأسئلة، تفاصيل الموضوع

نتقيد ل بحيث ، بطريقة مرنةتم وبعضها ، كانت متعددة ومتنوعةأجريت  التيإن المقابلات حيث ، هذه الأداة
وهذا ما ، حول الموضوع محل الدراسة بصورة عامةاءها حيث تمحور النقاش أثن، مسبقا لة المحددةالأسئأحيانا ب

 بحرية كاملة. فيما يخص الدراسة شجع المستجوبين عن التعبير عن أفكارهم
البيانات من لغرض جمع ، اتالحصول عليها من مختلف مصالح المؤسسالتي تم التقارير والإحصائيات الوثائق و-ب

 .الإجابة على مشكلة الدراسة وإختبار فرضياتها العلمية، وذلك من أجل مجتمع الدراسة
ية كثرة الزيارات الى إدارة الموارد البشر مع   ةالتي تكون في بعض الأحيان اصدق من المقابلة، خص الملاحظة-ج

  التي سهلت ذلك. ومصالح الإعلام الآلي

 المقابلةأولًا: خطوات إعداد 
 خطوات لتكون أداة الدراسة في صورتها النهائية، وذلك من خلال المراحل التالية:باتباع عدة طالب قام ال 

 ؛نهامذات الصلة المباشرة بموضوع الدراسة والإستفادة تم مراجعة الأدبيات التطبيقية والدراسات السابقة،  .0

 ؛المقابلةا هاتشمل التي الأساسية المحاور تحديد وكخطوة ثانية تم .3

 البيانات؛ لجمع هاملائمت مدى التحقق من جللأ المشرفالأستاذ  على ةالأولي الأساسية المحاور عرض .3

 ؛الأستاذ المشرفرآه  ما حسب أولي بشكل القيام بالتعديلات .1

 ؛لتحديد عينة الدراسة والفئة المستهدفة أولية ميدانية ستطلاعيةإ دراسة إجراء تم .5

 اللازمة البيانات جمع بغرض تقريبا العينة أفراد جميع م مجريات المقابلة معظتمت المقابلة عن طريق تسجيل مع .3
 .محاور أساسية ثلاثة إلى المقابلةتقسيم  تم ولقد للدراسة،

 المقابلةثانياً: محاور 
إستراتيجية ) د البشريةستراتيجيات تنمية الموار لإ أثر المتغيرات المستقلة معرفةولتحقيق أهداف الدراسة، والمتمثلة في 

 سسات(. في ظل المتغير الوسيط )نظام تخطيط موارد المؤ  على المتغير التابع )الأداء( (التعلم؛ التطويرالتدريب؛ 

 ر(المتغيرات المستقلة لأستراتيجيات تنمية الموارد البشرية )إستراتيجية التدريب؛ التعلم؛ التطويالمحور الأول:  .أ

 الأداءفي الدراسة وهو  التابعويتعلق هذا المحور بالمتغير : الثانيالمحور  .ب

 المتغير الوسيط )نظام تخطيط موارد المؤسسات( المحور الثالث: .ت
 

III-3- مصادر جمع البيانات  
 على العديد من المصادر لجمع المعلومات وتحليلها، وتمثلت في: الطالبمن أجل تحقيق أهداف الدراسة، إعتمد 
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بعد تحديد الإطار النظري للدراسة، تم الإعتماد على الكتب والمقالات والأطروحات  المصادر الثانوية: .أ
فيما تعلق  مصادرها بين العربية والأجنبية، وذلكنظرياتها و تنوعت أختلفت مناهجها و والبحوث والدوريات، والتي 

والتي لها علاقة بموضوع  السابقة بالإطار المفاهيمي لمتغيرات الدراسة، بالإضافة إلى تحليل بعض الدراسات التطبيقية
الدراسة والتعليق عليها وتبيان موقعها من الدراسة الحالية، وتمثل الهدف الأساسي من الإطلاع على المصادر الثانوية 

نظرة شاملة على متغيرات الدراسة من أجل الحصول على إطار نظري يتطرق بالتفصيل إلى كل  للطالبتكوين لهو 
 بمتغيرات الدراسة، وسردها بطريقة منهجية تتوافق مع أسس البحث العلمي.   المفاهيم المتعلقة

لمقابلة  اوهي البيانات المتعلقة بمجتمع الدراسة ومفردات العينة المختارة، تم الإعتماد على المصادر الأولية:  .ب
ريغها وتحليلها تم تفو ، وكذا دراسة الوثائق والمستودعات الإلكترونية بالمؤسسة، والملاحظةأساسية للبحث،  كأداة

 للوصول إلى دلالات تخدم أهداف الدراسة الميدانية والبحث بصفة عامة. وذلك ،Xcelامج نباستخدام بر 

III-4- :نموذج متغيرات الدراسة 
تدريب، إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بأبعادها المن خلال هذه الدراسة إلى استكشاف أثر  طالبيهدف ال 

ة المورد البشري في ظل نظام تخطيط موارد المؤسسات، لعينة من المؤسسات البترولية العاملعلى أداء التعلم والتطوير، 
 الموالي: (3-2)كما هي موضحة في الشكل في قطاع المحروقات بالجنوب الجزائري،  

 لدراسةالمقترح ل نموذجال :(21الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 
 

 الطالبإعداد المصدر: 

III-4-0- المتغير المستقل 
 وتتكون من:، وتمثل كل منها مجموعة من المتغيرات :الموارد البشريةإستراتيجية تنمية 

إستراتيجية تنمية 
 الموارد البشرية

 

 التدريب 
 التعلم
 التطوير

 الأداء
 

 سرعة الإنجاز
 الدقة وعدم التكرار

 نقص الأخطاء
 حجم المهام المنجزة

ام تخطيط موارد المؤسساتظن

 المتغير التابع  المتغير المستقل

 الوسيطالمتغير 
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تراتيجية وفق إس بما يتواءم ومعدلات الأداءؤسسة تأهيل العنصر البشري بالم /زيادةإعادة هو :التدريب -
 ؛الحالية والمستقبلية المؤسسة

 الداخلية يئتهاب تها ضمنممارسا من وتحسن وتطورأداء المؤسسة  من رفعيمكن من خلالها ال التي الأداة :التعلم -
 المستمر التطور داثحلإ وتوظيفها المعرفة واكتساب ميالتعل لمتابعة البشرية مواردها حثعن طريق  ،والخارجية

  ؛الرفع من أدائهم في المستقبلو 
  ؛ارت المهنيةسالتطوير الوظيفي، والم :التطوير -

III-6-5- المتغير التابع 
، يق أهداف المؤسسةتحقم في ه، مما يوفر بيئة تسحديثةوأساليب  بطرق سؤولياتالمو مهام لل الفردتنفيذ  :الأداء

 0) الأخطاء نقصعمليات الإدخال،  التكرار وعدم الدقةوتنفيذ المهام،  الإنجاز سرعةوذلك من خلال زيادة 
 .المنجزة المهام حجمخطء(، التنظيم وزيادة 

III-6-1- بيئة نظام تخطيط موارد المؤسسات  :المتغير الوسيطERP ، نظام من تسيري فرعيحث يعتبر 
 املتك لضمان متناسقة وبرامج متكاملة وحدات طريق عن يعمل المؤسسة وظائف لمعظم فعال المعلومات،

 ياتمعط قاعدة ضمن متشابهة، مستعمل بواجهات العمل، قواعد مع السريع التكيفعن طريق  ،اتالإجراء
النجاح إلا بتوفير بيئة مناسبة، إنطلاقا من دعم الإدارة، التوافق بين عمليات النظام وممارسات يتحقق ، ولا موحدة

 الخ.… المؤسسة، الإتصال، التدريب على الإستخدام وإشراك المستعمل، 

 يط موارد الموسسات:طمصطلح نظام تخاولا: 
 ،(PGI) لالمتكام التسيير برنامج"  بالفرنسية وتترجم ،" المؤسسة موارد تخطيط"  يعني ERP الإختصار

 .استعمالا الأكثر هو ERP ومصطلح
 ،PGI (Progiciel de Gestion Intégré) المتكاملة الإدارة برمجيات يسمى ،الوطنية للمؤسسات بالنسبة

 ERP (Enterprise Resources المؤسسات موارد تخطيط نظام فهو ،الأجنبية للمؤسسات بالنسبة اما

Planning)، نظام تخطيط موارد المؤسسات او برنامج التسير المتكامل ذكر إعتمدنا الدراسة كامل فخلال وعليه 
ين لتخطيط مختلف نظامين تمس الدراسة بأن القارئ يشعر لا وحتى الإلتباس تقليل باب من وذلك ،ERP ىمسبم

 .لاغيرموارد المؤسسات 

 نقطة توضيح:ثانيا: 
 قامت دق المؤسسات، موارد تخطيط نظام ظل في تعمل مؤسسة أي أن يقين على نكون أن يجب البداية منذ

 من يستلالكفاءات  من لنوع هذا لأن للنظام، الأمثل الإستغلال أجل من البشري لموردها تدريبية دورات بعدة
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 هنا نتكلم لا توضيح كنقطة ،ERP  أنظمة تدرس الجزائر في جامعة أي توجد لا حيث الجزائرية، الجامعة مخرجات
 واجهة ذو متكامل برنامج عن نتكلم بل والشبكات، البرمجة أو والإتصال، الإعلام تكولوجيا أو الآلي الإعلام عن

 جميع يمس ،جدا متطور جاهزة برمجية وحدات بتقنية مصمم المؤسسة، لكل واحدة معلومات وقاعدة تقريبا موحدة
 ويتناسب خصيصا معها. المؤسسة، بتنسيق معد لها وهرم مستويات

 

  مخطط الدراسة الميدانية(: 55) رقم الشكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  الطالبإعداد المصدر: 

 المؤسسات محل الدراسة
 

HALLIBURTON 

HESS 

ENAFOR 

ENTP 

ENAGEO 

 
 

 .     30 العينة أفراد.      

 مدير/ نائب مدير
 بشرية الموارد إدارة/ دائرة مدير

 IT دائرة مدير/ مسؤول
 

 المعلوماتأداة الدراسة ومصادر جمع 
 :المقابلة 

  ةالبشري الموارد تنمية أستراتيجيات-
 اءالأد وهو الدراسة في التابعالمتغير -
 (ERP نظام) الوسيط المتغير-
:من خلال المعاينة الميدانية الملاحظة 
ةالإلكتروني والمستودعات دراسة الوثائق  

 بالمؤسسة.

 في اعداد المقابلة وتفريغهاXcel نامج بر عتمدنا إ: البرامج المستخدمة في معالجة المعلومات
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 خلاصة:
بعد الإنتهاء من وصف الإطار المنهجي للدراسة، والذي يعد بمثابة التمهيد للدخول إلى الدراسة الميدانية، 

ة إلى بناء أداة بالإضاف وصف دقيق لمجتمع الدراسة وكيفية تحديد العينة المبحوثة وحجمها، تم من خلاله حيث
، ومن ثمة سرد لمصادر جمع المعلومات وتنوعها، وبعد تحديد المنهج المستخدم في الدراسة وأسباب إختياره الدراسة

تطرق الباحث إلى خطوات الدراسة إنطلاقا  من الإطار المفاهيمي لمتغيرات الدراسة مرورا  بالدراسات التطبيقية السابقة 
عتبر هذه تلجة الإحصائية والأساليب المستخدمة في معالجة البيانات. التي لها علاقة بمتغيرات الدراسة وصولا  إلى المعا

الخطوات كمدخل للدراسة الميدانية والتي يتم من خلالها الإجابة على مشكلة الدراسة وأسئلتها من خلال إختبار 
نتناوله من هذا ما س، و تقديم توصيات على ضوئهاو ، من أجل الوصول إلى النتائج وتفسيرها ومناقشتها، فرضياتها

  خلال الفصل الموالي. 
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 تمهيد:
أداء  ها علىأثر و  ،لإستراتيجيات تنمية الموارد البشريةبعد التطرق في الجانب النظري إلى الإطار المفاهيمي  

لاقة وكذلك مناقشة الدراسات التطبيقية السابقة التي لها ع ،المورد البشري في ظل لنظام تخطيط موارد المؤسسات
لمطبقة في عينة ا الإستراتيجياتعلى واقع قوف الميداني الو  الفصلمباشرة بمتغيرات الدراسة، نحاول من خلال هذا 

 متغيرات ، والكشف عن مدى وجود علاقة بينالدراسة لتنمية مواردها البشرية في بيئة نظام تخطيط موارد المؤسسات
 الدراسة، ومن أجل ذلك قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث عناصر أساسية على النحو التالي:

 
 وتحليلها  عرض نتائج الدراسة -
 الأداء على وأثرها ERPالنظام تبني ظل في الدراسة عينة بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية استراتيجيات تحليل -
 وتحليل الفروق نتائج بين المقارنة -
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IV-1-  وتحليلها الدراسة نتائجعرض: 
روقات بالجنوب بيئة وواقع المؤسسات العاملة بقطاع المحقبل عرض وتحليل النتائج آثرنا التطرق في هذه الدراسة الى 

 الجزائري. 

IV-1-0  الدراسة عينةواقع المؤسسات 
نوب الجزائر، التركيبة البشرية في المؤسسات البترولية العاملة بحاسي مسعود ج ، مثلعطياتالمبعض بدايتا نشير الى 

 عينة الدراسة.المؤسسات فهم العوامل المؤثر على الإستراتيجيات المتبعة من قبل لقصد وهذا 

 التركيبة البشرية للمؤسسات العاملة بقطاع المحروقات: (23رقم ) شكلال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالب المصدر: 

لاحظ من الشكل ان بعض الموارد البشرية بالمؤسسات عينة الدراسة، غير تابعة للمؤسسة ولا تدخل في ن
في  تؤثر في الأداء الكلي للمؤسسة، ولا تحتسب ولا ،يقيم أداءها ولا ،ولا نظامها المعلوماتي ،إحصائيات المؤسسة

الفئة من  التابع للمؤسسة هم تلكالبشري  ، أما الموردكنها تسير عن طريق فواتير فقطلو  ،مخزون مهارات النظام
نوع عقد قانوني دائم او مؤقت، حسب نوع المنصب، و  إطارالموارد البشرية التي تربطهم بالمؤسسة علاقة عمل في 

  .خارجي تابع للمؤسسة الام او داخليالتعاقد 

 

 كيبة البشرية حسب نوع العلاقةر الت

 تابع للمؤسسة
طويلة لفترة أو دائمة بعقود 
زالإنجا مدة او الأجل قصيرة بعقود 

 

 تابع للمؤسسة في إيطار
   .مناولة: الشخص مؤجر من مؤسسة لتأجير الأفراد

تأجير خدمة: يحتسب بفاتورة ضمن العمل المنجز  
 كآلة. 

 

 تحت مسؤلية كاملة للمؤسسة، وضمن
 ويةإستراتيجياتها التنمو  مواردها البشرية

 

ضيق الحدود، أغير تابع إداريا للمؤسسة إلافي 
 .إستراتيجياتها التنمويةولايدخل ضمن 
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 التركيبة البشرية حسب الجنسية للمؤسسات العاملة بقطاع المحروقات بحاسي مسعودأولا: 
ا يترتب عليها الاهمية لم ي مسعود نقطة فصل بالغةتعتبر الجنسية في خصوصية الموارد البشرية في قطاع المحروقات بحاس

لإقامة والعمل، وذلك طبقا وأماكن وشروط ا طرق التنقلإجرآت و و  ،من إجرآت، انطلاقا من العقود والمستحقات
 :مة لذلك، ويمكن توضيح ذلك في الشكل التاليظوالإتفاقيات المن المعمول بها بالجزائرللقوانين 

 مسعود بحاسي للمؤسسات العاملة بقطاع المحروقات حسب الجنسية التركيبة البشرية: (24شكل رقم )
 
 
 

 

 من إعداد الطالب المصدر: 
يعتبر كل فرد يحمل جنسية غير جزائرية أجنبي، وتطبق علية إجرآت العمالة الأجنبية وفق القانون  الشكلفمن خلال 

الجزائر  خوله، وإستعمل جواز سفر بجنسية مغايرة عند دالمعمول به في الجزائر، حتى وإن كان جنسيته الأصلية جزائري
 .تأشيرة عمل( به)جواز سفره بجنسية دولة اخرى  بغرض العمل

 بالأرقامفي الجزائر  المؤسسات الأجنبية ومؤسسات الشراكة واقع: ثانيا
 الإستثمار ويرلتط الوطنية لوكالةا خلال من بها المصرح الأجنبية بالشراكة الاستثمارات جممن خلال إحصائيات ح

 ستثماراتوالعائد من هذه الإالبطالة،  وامتصاصيتضح مدى تأثير هذه المشاريع على سوق الشغل  ،الجزائر داخل
 .والشكل التالي يبين ذلك

 2902الى  2992من سنة  بها المصرح الأجنبية بالشراكة الاستثمارات (: حجم25شكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 

 http://www.andi.dz/index.php/ar: المصدر

ة، حيث مشاريع الشراكة بالمقارنة مع المشاريع المحلي ما تحققهمن خلال الشكل حجم الإختلاف بين يتضح جليا 
من العائد  %07و ،من مناصب الشغل %00حقق  ،كإستثمار أجنبي من إجمالي المشاريع المصرح بها %0انه 

 بالجدول الموالي. 6102وسنة  6100ويمكن توضيح التغيرات بالمقارنة بين كل من سنة  سنة. 05خلال  ،الإجمالي

 الجنسيةكيبة البشرية حسب ر الت

 جزائري
 

 الجنسيات، عربية، أجنبيةكل 
 

 مناصب الشغل القيمة بمليون دج عدد المشاريع
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 (الشراكةالأجنبية )للمؤسسات المحلية و  2902وسنة  2904بين سنة مقارنة (: 1.4الجدول رقم )

 
 2902 سنة 2904 سنة

 إجمالي % الأجنبي % المحلي إجمالي % الأجنبي % المحلي 

 4125 0,48 20 99,52 4105 9904 1,06 105 98,94 9799 عدد المشاريع

القيمة المالية  

 (ج)مليار د
2022 92,24 170 7,76 2192 1530 91,29 146 8,71 1676 

 143320 6,74 9654 93,26 133666 150959 12,04 18175 87,96 132784 مناصب الشغل

 http://www.andi.dz/index.php/ar:  المصدر

 61الى  3001سنة مشروع خلال  005 من خلال الجدول الإنخفاض الكبير في عدد مشاريع الشراكة منيتبين 
من مشاريع  %0.17 تأثيرتدني سعر البترول، ولكن رغم هذا فإن  تداعياتوهذا من  ،3007مشروع في سنة 

ن وزيادة فرص التكوي به في إمتصاص البطالة لا يستهان، وهذا رقم من مناصب الشغل %3.81الشراكة يوفر 
قيمة ضريبة  تحتسب منه %7.80، وبعائد والتدريب للأفراد التابعين للمؤسسة، او لمراكز التكوين بنظام التمهين

  التكوين.

IV-1-2  نظام تخطيط موارد المؤسسات و إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية واقع 
 نظامص ومقارنة لواقع وتلخي تحليلية بعملية نقوم أن ارتأينا ،بصدده نحن الذي الموضوع وحيثيات طبيعة وحسب

، إنطلاقا ابهوواقع إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية  ،الدراسة عينة المؤسسات في القائمتخطيط موارد المؤسسات 
، والملاحظات ودراسة الوثائق وقواعد البينات بعينة (06والملحق رقم ) (00من نتائج المقابلات ملحق رقم )

 وتلخيص نتائجه كما يلي:  ،الدراسة

IV-1-2-0 واقع إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات الوطنية عينة الدراسة 
سنتعرض إلى ن الدراسة ري مظفي الجانب النإعطاء مفهوم الإستراتيجية ومفهوم تنمية الموارد البشرية تطرقنا الى بعد 

 الجزائرية.عرض استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسات البترولية 

لمورد في حد ذاته لإنتقاء والإختيار الجيد لابحكم ان أهم خطوة في عملية تنمية الموارد البشرية تبدأ ب: التوظيف -3
ة انها تحتوي في المؤسسات البترولية الوطنية الجزائرية وخاصستيعاب إجراءات التوظيف إبهدف إنطلاقا من التوظيف و 

 التالي: الجدولبتلخيص هذه الإجراءات في  قمنا مسمى وظيفي، 1338أكثر 
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 (: إستراتيجية ومراحل التوظيف بالمؤسسات الوطنية4.4رقم ) الجدول

 امي، إطار، تقني ..()إطار س الوطنية الطريقة أساسها على المبنية المعايير على المناصب ترتيب عند تعتمد المناصب ترتيب
 جهة من الوظيفة اتومتطلب خصوصيات تحوي التي التشخيص بطاقة بمقارنة ؤسسةالم تقوم المرحلة هذه في المناصب حليلت

 الشاغر بالمناص أنواع على التعرف بغرض وذلك الإدارة، مع أجريت التي واللقاءات ومحتوى المقابلات
 مصادر تحديد

 التوظيف
 الداخلية ماإ التوظيف مصادر تحديد الضروري من يصبح البشرية الموارد من الاحتياجات تحديد بعد

 (لمتخصصةا والدوريات والمجلات اليومية الصحف في الإعلان) الخارجية أو )بالترقيات، او التحويلات(
 الملف تقديم

 والاستدعاء
استدعاء  يتم الموضوعة الشروط تستوفي والتي المقبولة الملفات تعيين وبعد للتوظيف الترشيح ملفات تقديم بعد

 والبسيكوتقنية البسيكولوجية والاختبارات المقابلة بإجراءات لإعلامهم المترشحين
 المقابلات

 والاختبارات
المهنية  لخصائصا على التعرف بغرض التقنية والمقابلات الاختبارات من سلسلة بإجراء المترشحون يقوم

 للمترشح والثقافية
 على والتعرف حديدبت تقوم التي التقدير مجموعة لىا المترشح يوجه السابقة، الاختبارات في النجاح بعد والقبول التقدير

 مع تناسبت المنصب متطلبات أن التقدير مجموعة رأت حالة ففي سيشغله، المنصب الذي متطلبات
 مباشرة توظيفهم بالإمكان يكن ول قبولهم في حالة أما المترشح، قبول عن الإعلان فيتم المترشح خصائص

 عند الاتصال بهم تموي الآلي الإعلام بمصلحة المعطيات بنك إلى ملفاتهم فتوجه كافية مناصب توفر لعدم
 شاغر مناصب ظهور

 الاستقبال
 والتجريب

 للمؤسسة لتنظيميةا الهياكل: على التعرف من وتمكنهم الجدد الموظفين وتجريب باستقبال صلحةالم ومتق
 الجدد الموظفين تابعةبم المصلحة هذه وتقوم ،به المرتبط والمهام والمنصب والزملاء والمرسوسين الرسساء ومحيطها

 : التالية لمراحلا وتتضمن المنصب في النهائي والتعيين التجريب مرحلة غاية إلى الاستقبال مرحلة من
 التنظيمية اوهياكله بالمؤسسة الجديد الموظف تعريف فيها يتم كامل شهر وتدوم: الإعلامية الدورة - أ

 السياساتو  الجماعية والاتفاقيات العمل وعلاقات الداخلي النظام وكذا فيها، سيعمل التي والمصلحة
 . المتبعة البرامج وكذا بها المعمول

 إلى يسعىو  عمله، بمنصب الجديد الموظف يلتحق هنا: العمل منصبب الجديد الموظف إلتحاق - ب
 .أشهر سبعة الفترة هذه وتدوم عمله، بطبيعة مباشرة المرتبطة العمل مناصب معرفة

 معينا وضوعام تتناول باللغة الفرنسية مذكرة بإعداد الجديد الموظف هنا يكلف :بحث مشروع إنجاز - ج
 مدى وكذا الجديد الموظف هذا وطاقات قدرات معرفة هو المذكرة هذه من الهدف ويكون بمنصبه، يرتبط
 .المؤسسة في وتأقلمه تكيفه

 أمام رتهمذك موضوع بمناقشة الجديد الموظف يقوم المذكرة، إعداد من الانتهاء بعد :المذكرة مناقشة - د
 نهائيا يوجه وبها لكها،يمت التي والطاقات القدرات حيث من المترشح وتقدير العمل بتقييم تقوم مختصة لجنة
 .عمله منصب إلى

 . 301 - 300وثائق داخلية للمؤسسات  علىعلى المقابلات و  عتمادالاب الطالب إعداد من :صدرالم 
                                                           

300 Plan 2006 ressources humaines, la revue ressources humaines –Group com RH, PMTE 2006 – 2010 et Plan 
2006 ressources humaines, la revue ressources humaines –Sonatrach, n° 8 ,2005. 
301 K. Dahlab, A. Hassani, Emploi feminine, la revue ressources humains, Sonatrach, n° 9, Janvier 2004. 
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ا طول مدة ضأن لعملية التوظيف بالغ الأهمية بالمؤسسات الوطنية، ومن الملاحظ أييتبين من خلال الجدول 
 بمرحلة الدورة الإعلامية الى إنجاز مشروع البحث بعد سبعة أشهر، والفرد )المترشح( خالي المسؤولية ولا التربص بداية

ا ض، وأيااغر منصبه لايزال ش لمشاركة في أي فريق عمل، أي حقيقةيمكنه ا تطلب منه أي أعمال رسمية مباشرة، ولا
قانون بالمؤسسة وحتى يوجه نهائيا الى منصب عمله، ولا يضمن له الطول مدة الإجرآت التوظيفية، منذ التحاق الفرد 

ما ك )الجزائري، القانون الداخلي للمؤسسة( أي حقوق في حالة الطرد قبل قرار التوجه النهائي الى منصب عمله،
وعدم  حان نقطة التقدير والقبول قد سببت عدة مشاكل للمؤسسات الوطنية، وخاصة بالنسبة لحالات القبول المترش

 شغور المناصب، سنوجزها كما يلي:

  والمصاريف أحيانا في حالة شغور المناصب بعد مدة، والإتصال  الإجرآتمن جهة المؤسسة: فبعد كل هذه
بمؤسسة أخرى أو غادر الجزائر ككل للعمل بالخارج، أو عدم إمكانية  التحقبالأشخاص يكون المترشح قد 

 مما يضيع على المؤسسة في كلتا الحالتين فرصة، وخاصة أن المدة غير الإتصال به أصلا في الوقت المناسب،
 محددة وقد تتعدى السنة. 

   ولكن لطول إجرآت وبناء آمال و...لخ باتخاذمن جهة المترشح: بعد نجاح المترشح في الإختبارات وقبوله يقوم ،
منه لإتصال  نتظارااالمدة قد يفقد المترشح عدة فرص أخرى للتوظيف، وعزوفه عن المجازفة في المشاريع الحرة 

المؤسسة التي قبل بها، وربما لن يحدث، لأن كل هذا كان في الغالب نتيجة قرار سياسي فقط لإسكات الشارع 
 في الآونة الأخيرة. خاصة

 مرصد شاءإن خلال من النسوي، بالتوظيف الاهتمام سوناطراك إستراتيجيات بين من :النسوي التوظيف -2
 وعلى التكوين على والحصول بالتوظيف مهامه ترتبط النسوي التوظيف بتحسين تهتم هيئة" النسوي التوظيف
 .302الكفاءات تساوي عند الفرص تكافؤ مبدأ وتحقيق المسؤولية مناصب

وزيادة  ستوىالم فعر  أجل من البشرية هاموارد لتنمية كبرى أولوية المؤسسات البترولية الوطنية تولي :نميةالت -3
 هذه بتلخيص قمنا ،بالجزائر الوطنية البترولية المؤسسات ىكبر  عند نميةالت إجراءات استيعاب وبهدف، تخصصال

 :يلي ماك إنطلاقا من المقابلات والوثائق الداخلية  الإجراءات

 

 

 
                                                           

  05نفس المرجع السابق، ص  302
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 مصلحة تقييم الأداء
 الخلاصة الاحتياجاتيتم تحديد 

بتنمية الموارد البشرية من طرف 
مصلحة تقييم الأداء، حيث تقوم 
هذه المصلحة بالتعرف على نواحي 

 ترةفالقصور في الأداء المسجل خلال 
أشهر( 2زمنية معينة )وفي الغالب 

بعدها يوجه طلبا الى مصلحة 
 .التدريب بمديرية الموارد البشرية

 
 

 العليا دارةالإ
ويتعلق الامر هنا بإنشاء مشروع 

جديد، حيث ينعقد اجتماع على 
كل بش تهدراسلدارة العليا مستوى الإ

متمعن ودقيق، تفضي هذه الدراسة 
الى تحديد مستوى المهارات والقدرات 

والكفاءات الواجب توفرها لدى 
المؤسسة، وهنا يتم إعداد طلب 

التدريب من طرف المديرية العامة وهذا 
يهدف تطوير الكفاءات للتوقعات 

 .المستقبلية

شخصي طلب  
ويخص الطلب الشخصي للفرد، من 

 برامج التنمية أجل المشاركة في
والتدريب بشعور الفرد بالنقص في 
أدائه أو رغبة في تحسن أداءه يتقدم 
بطلب لمصلحة التدريب موضحا فيه 

نوع التكوين الواجب تقدميه له 
)تدريب طويل قصري، تدريب بغرض 

 التخصص بغرض إعادة التوجيه(...
 

 

 لاقا من:إنط تحديد الأحتياجات الخاصة بتنمية الموارد البشرية -3

 البشرية الموارد بتنمية الخاصة الاحتياجات دراسة -5 
  مصلحة الى اتالطلب يموتقد سابقا، المذكورة المصادر مختلف من البشرية الموارد بتنمية الخاصة الاحتياجات تحديد بعد 

  أخرى جهة من الاستعمال ودرجة جهة، من الأهمية درجة حسب وترتيبها الطلبات هذه بدراسة يرةالأخ هذه تقوم التدريب،
 .العليا دارةالإ طرف من المسجلة للطلبات دوما أولوية إعطاء مع

 البشرية الموارد تنمية خطة تصميم -1
  يحدد البشرية، لمواردا بتنمية المتعلقة الأهداف تحديد ثم البشرية الموارد بتنمية الخاصة الاحتياجات تحديد من الانتهاء بعد

 .التدريب موازنة المدرية، الهيئات المكان، المدة، التدريبي، للبرنامج المترشحين الأفراد

 تقييم نتائج برامج تنمية الموارد البشرية 4-
ه والمراد تقييمه دارة بإعداد ميزانية التدريب الذي تم تنفيذمن الدورات التدريبية، تقوم الإ والانتهاءالتدريبية  البرامجبعد إجراء 

  :الاعتبار النقاط التاليةمع الاخذ بعين 
 من حيث عدد الساعات التدريبية وكذا عدد الافراد المتدربين؛ نجازات الإنسبة  -
 المهنية )إطارات، أعوان التحكم، أعوان التنفيذ(؛ الاجتماعيةتوزيع عدد الساعات والمتدربين حسب الفئات  -
 .(حسب طبيعة التدريب )داخل المؤسسة، خارجها أو في الخارج والمتدربينتوزيع عدد الساعات -

  بالمؤسسات الوطنية تنمية الموراد البشرية(: إستراتيجية ومراحل 52الشكل رقم )
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 Document Interne  303 ، 304، 305على المقابلات و بالاعتماد الطالب إعداد من المصدر:   

( حصيلة التكوينات السنوية، والملحق رقم 20والملحق رقم ) (02) والشكل رقممن خلال المقابلات  يتضح
 رد أرقام وجداولمجتنمية الموارد البشرية في المؤسسات الوطنية  إستراتيجيةأن مخرجات  ،مخطط التكوين السنوي( 20)

فقط من أجل التقارير المرسلة للمؤسسة الام كعملية روتينية، ولا تهتم بقياس مقدار الإستفادة، ودرجة التنمية 
س المادة تغذية راجعة أو تقرير يم أي، ولا توجد بها لعملفرق اعلى أداء الافراد و  تأثيرهاالمتحصل عليها، ومدى 

 المقدمة أو الأشخاص )كمدرب أو متدرب(. 

IV-1-2-2 لدراسةا في ظل نظام تخطيط موارد المؤسسات بعينة البشرية الموارد أداء تقييم واقع آلية 
  أولا: المؤسسات الوطنية:

، FRA (Feuille de Route Annuelle) على برنامج تعتمد المؤسسات الوطنية في تقييم مواردها البشرية

ملف فردي مخزن باسم  ،EXCEL عبارة عن برمجة بسيطة ضمن برنامج المجدول وهو(، 05( و)01) الملحق رقم
ين له في نهاية كل ابعتال لأفرادلفردي  بتقييميقوم فيه المسؤول المباشر  ستة صفحات، 12المعني ورقمه، يتكون من 

بعض الحالات بناء على الطلب من المؤسسة الام، تتم العملية في سرية ثم يطبع الملف ويمضي ويصادق ، او في سنة
علم بمحتواه أصلا، وله ي عليه ثم يبعث الى المصلحة المعنية بتقييم الأداء، ولا يناقش التقييم مع الافراد المعنيين ولا

 ية.تأثير مباشر على منحة المردودية، وبعض القرارات الإدار 

  ثانيا: المؤسسات الأجنبية:
من خلال دراسة القوانين المنظمة لتقييم الاداء بالمؤسسات الأجنبية عينة الدراسة، وواجهات البرنامج الخاصة 

في تسهيل جميع  ERP ، ويظهر جليا الإسهام الفعال لنظامالتقييمفي عملية  °330طريقة بآلية تقييم الأداء وفق 
ة تقييم الأداء، عن التذكير بعملي المسؤولةمراحل عملية التقييم والقرارات الناتجة عنها، من خلال الوحدات البرمجية 

وعرض معلومات المعني بالتقييم إنطلاقا من الصورة وبعض المعلومات الشخصية، بالإضافة الى السيرة الذاتية، مع 
ذلك بكل شفافية مان سرية تامة لعملية التقييم، و ضثلاث نتائج تقييمات السابقة، بإمكانية فتح نافذة عرض نتائج 

ومسؤوليات متفاوتة موضحة بالجدول الموالي، ومراحل موضوعة بدقة ضمن  °330طريقة وموضوعية وفق أبعاد 
 الخوارزمية المبينة في الشكل التالي: 

 

                                                           
303 M. Belkahla, Processus de préparation du plan de formation, la revue ressources humaines, Sonatrach, 
Document interne, n°8, Novembre 2005, PP 21-25. 
304 Mourad CHAMEKH, politique ressources humaines, Sonatrach, Document interne, Mars 2006, PP 6-10. 
305 D R H C, Sonatrach, RH info, Cérémonie de signature de la politique ressources humaines, N° 30, Mars 2006, 
PP 3-9. 
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 ERPفي ظل نظام  الاستراتيجي وبعده البشرية الموارد أداء تقييم آليةخوارزمية/ (:28الشكل رقم )
 
 

 
 

             
 
 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .المؤسسات من قدمةالم علوماتبالإعتماد على القوانين الداخلية والم الطالب إعداد من :المصدر

انه بعد عملية إدخال وتحديث جميع القوانين المنظمة لعمليات السير الحسن للإعمال للبلد المضيف،  الشكل يبين 
الخ، وكذا القوانين الداخلية للمؤسسة المنظمة لكل وظيفة وما تحمله من …كساعات العمل وشروط ومدة العقود

تدريب القائمين  م المطلوبة، وبعدالخ، وجميع استراتيجيات وأبعاد التقيي…مسؤليات وواجبات ومستحقات وحقوق
إنطلاقا  عملية المتابعة والرقابة المستمرة للأداء وجمع المعلومات بإستمرار، تبداعلى حسن تنفيذ وتحديث العمليات، 

اهمته في عملية في عملية التقييم )تحتسب مس مسؤوليتهمن عرض نوافذ وقوائم التقييم كل حسب وظيفته، لإتمام 
ن تقييم أدائه أيضا(، ثم يقوم نظام تخطيط موارد المؤسسات بعمليات المقارنة والجمع وتحديد نقاط تقديم الأداء ضم

تها مع المعني لمناقش للمسؤول تفصيليةالقوة والضعف حسب الحزم الخاصة بالنظام، وبعدها مرحلة عرض نتائج 
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 الاستراتيجية أبعاده بكامل الأداء تقييم نظام إدخال

 عليه المقيمين وتدريب لكل العمال نظامال شرح

 ستخدامهإ
 عنه المعلومات، وجمع للأداء مستمرة ورقابة متابعة

 معايير مع الفعلي الأداء مقارنة

 الأداء لمستوى الموضوعة التقييم

 المطلوب

 المعني مع التقييم نتائج مناقشة

 الاداء في الضعف/  القوة نقاط تحديد

  طرق تحديد

 الأداء تطوير

 الذاتي

   برامجال اقتراح

   والتطوير والتدريب التعلم برامج تنفيذ

 هل تحسن الأداء

 لوظيفة نقل

 مناسبة أخرى

 هل تحسن الأداء

 لا

 المؤسسة أهداف تحقيق

أداء 

 عــالي
 فاعلية

 تنظيمية

  وظيفي مستقبل

 للعاملين جيد

إنهاء علاقة العمل 

منه فائدة لا منل  
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فق مقترحات قصور وطرق لتطوير أدائه و )يسمح البرنامج للمعنى بمشاهدة نتائج تقييمه مباشرة(، وايجاد اسباب ال
إذا تحسن الأداء يقدم تأتي عملية إعادة التقييم الموالية، ف الذاتي والتطوير والتدريب التعلم برامجالبرنامج، وبعد تنفيذ 

تغذية راجعة للعملية ككل، يساهم هذا بتحقيق الأهداف للفرد والمؤسسة، أما إذا ل يتحسن الأداء تدرس عملية 
 الى منصب آخر، أو قرار الفصل النهائي كنتيجة للتقييم.      نقله

 ERPالاداء في ظل نظام تخطيط موارد المؤسسة  تقييممسؤليات و  أبعاد :(3.4) رقم الجدول

 خصائص، شروط ونتائج عملية التقييم
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 يدة لحقوق وواجبات مرسوسيه؛لمعرفته الج -
 يعرف جيدا قدرات، مهارات، سلوكيات وتوجهات مرسوسيه؛ -
يعتبر مرجعا، فيما يخص الحصول على المعلومات الخاصة بإنجاز  -

 مهامهم؛
له القدرة الكافية على تحديد نقاط القوة والضعف، نتيجة  -

 احتكاكه الدائم والمستمر. 

الرؤساء
 

x  x x x x  

 تاَوَافر الثقة الكاملة بين زملاء العمل مع بعضهم البعض؛ -
أن يكون الزملاء القائمين بالتقييم من نفس الدرجة الوظيفية  -

 مع من سيتم تقييمهم.

الزملاء
 

  x x x x  

تقييم رسساء العمل من خلال التعبير عن كفاءة الرئيس في  -
قيادة وتوجيه المرسوسين ودوره في تنمية روح الفريق وتشجيع 

 التعاون وحل النزاعات.

المرؤوسين
 

 x x     

 :يعتبر مصدرا ضعيفا والسبب يعود للاعتبارين التاليين
رقيته أو زيادة تمبالغة الفرد في التقييم الإيجابي لنفسه طمعا في  -

 راتبه؛
ميل المرسوسين إلى تبرير الأداء المتدني بعدم تعاون الزملاء أو  -

 العمل... سوء التوجيه أو ضغوط

التقييم الذاتي
 

x x x x x x x 

 فنيات تعامل الموظف مع العميل؛ حسن الاستقبال؛ -
 العرض الجيد للخدمة المقدمة من طرف الموظف؛ -
 تفقد المؤسسة ولاء متعالميها.السلوكيات التي قد  -

العملاء
 

  x  x x x 
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 يمتاز بدرجة عالية من الحيادية وعدم المحابات؛   -
زمن الاستجابة للرسائل، سرعة الرد والتنفيذ، عدد مرات تكرار  -

 الطباعة، المدة المستغرقة فعليا في العمل؛
 نسبة وعدد اقتراحات التعديل والمساهمة في حل المشكلات؛ -
 التعامل مع كل مخرجات النظام المتعلقة بمستلزمات المنصب؛ -
تحسن زمن التعامل مع نوافذ النظام والرسائل والدقة في  -

 المعلومات المدخلة. 

التقييم الآلي
 

x  x x x  x 

 ربط العلاقات بين مختلف العاملين بصالح المؤسسة وفروعها؛ -
 في بين الطرفيناستخدام عدد تكرارات الرسائل الالكترونية  -

 عملية التقييم؛
 زيادة خلق روح التواصل بين المؤسسة الأم ومختلف الفروع؛ -
 عملية التقييم تبادلية بين الاطراف ذوي العلاقة.  -

أطراف ذوي علاقة
 

x  x  x  x 

 

 .قدمةالم معلوماتوخصائص النظام و  الداخليةبالإعتماد على القوانين  الطالب إعداد من :المصدر

هر لنا من خلال الجدول، انه لما تكتسيه عملية تقييم الأداء من أهمية بالغة بالمؤسسة الأجنبية فلا يمكن تحميل ظي
مسؤولية هذا العبئ على شخص واحد أو منصب واحد، وعليه فإن نظام تخطيط موارد المؤسسات ساهم بصورة 

طراف ة في عمليات تقييم الأداء وإشراك جميع الامن سرعة ودقة وسرية وعدال هواضحة في حل هذه المشكلة، لما يوفر 
 ته وما يمكنه تقييمه، لإعطاء اكثر مصداقية ومساوات فياليو ذوي العلاقة في العملية، كل حسب مستواه ومسؤ 

بإنجاز  يقوموالعملية التقييم والتغذية الراجعة الناتجة عنه، وذلك من خلال عرض نوافذ للتذكير، للأشخاص المعنين 
 ة، بدورية تكرار متناقصة في الزمن كلما اقترب الموعد النهائي لإتمام عملية تقييم الأداء.العملي
 

IV-1-2-3 تبني نظام قبل إستراتيجيات المؤسسات الوطنية سار مERP ه وبعد هوأثناء  
ضيرات تحلتبني نظام مثل نظام تخطيط موارد المؤسسات ولضمان نجاحه، قامت المؤسسات عينة الدراسة بعدة 

لمؤسسة بالإضافة يمي وحجم اظوتهيئة لمناخ نجاحه تختلف من مؤسسة الى اخرى، حسب مستوى تعقيد الهيكل التن
 الى التوزع الجغرافي للفروع وعدد ومؤهلات المستعملين، ومدى مساهمة الإدارة وثقافة المؤسسة ككل. 

  هوبعد هقبل المشروع وأثناء ENAFOR مؤسسةمسار اولا: 
  انتهاء المشروع في الشكل الموالي:قبل وأثناء وبعد  ENAFOR مؤسسةمسار يمكن تلخيص 
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  هوبعد هقبل المشروع وأثناء ENAFORمسار شركة (: 26شكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ITمن إعداد الطالب بناء على المقابلات ومعطيات مقدمة من طرف مسؤولي المصدر: 

يتضح من خلال الشكل، قصر مرحلة الدراسة حيث ان سنة واحدة لايمكن بأي حال من الاحول دراسة 
متطلبات وعوامل نجاح تطبيق المؤسسة لنظام تخطيط موارد المؤسسات وإن شارك جميع الأفراد العاملين في ذلك، اما 

 مراعاتالمؤسسة الأم دون ، فتشير بوضوح الى ان النظام مفروض من 3005-3001مرحلة إشراك الإدارة 
، وربح سبعة 3003-3005الإحتياجات الإدارية الحقيقية لنجاح المشروع، وفيما يخص مرحلة نجاح عملية التثبيت 

أشهر من زمن التثبيت يرجع الى عامل توفر البنية التحتية للأجهزة المتطورة والشبكات المتواجدة بالمؤسسة، ولكن 
 بر نظام تخطيط موارد المؤسسة كأي برنامج تثبيت عادي، ول تراع فيه مرحلة التجريبهذا لايلغي انه هنا قد أعُتُ 

وإشراك المستعملين ودراسة مدى التجاوب، وعقب ذلك مرحلة التغيرات التنظيمية وعدم الإستقرار، كنتيجة حتمية 
وربح الوقت في تثبيت لتبرهن ان التسرع  6102-6106لقصر زمن الدراسة، وتليها مرحلة الإستقرار التنظيمي 

البرنامج ليس بالضرورة مؤشرا  على نجاح التثبيت، لأن تقليص العجز في الإستغلال والتدريبات المتخصصة ينبغي ان 
 نظام. أييتماشى جنبا الى جنب، والتكامل والترابط هو اساس نجاح 
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  هوبعد هقبل المشروع وأثناء ENTP مؤسسةمسار ثانيا: 
 الانتهاء في الشكل الموالي:وبعد  هوأثناء المشروعقبل  ENTPمسار شركة يمكن تلخيص 

  هوبعد هقبل المشروع وأثناء ENTPمسار شركة (: 27الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  المؤسسة.من إعداد الطالب بناء على المقابلات ومعطيات مقدمة من طرف المصدر: 

التطبيق اما مرحلة الدراسة )مرحلة الإستقرار التنظيمي  ما قبلثقافة مرحلة  تأثيريتضح من خلال الشكل 
 ضيروالتح الإعداد بمرحلة كافية، بدا  المفروضسنوات كانت من  2( فكانت مقبولة نسبيا حيث ان 6111-6112

 والوظيفية، التقنية نيةالب وإعداد المشروع فريق تحديدو  المشروع إعداد خدمة، تراخيص ومنح عقود بتوقيع، البدا قبل ما
ق المؤسسة لنظام وعوامل نجاح تطبي بالتنفيذ، لدراسة متطلبات البدا الأخير وفي للمشروع اسم وإعطاء الموقع وزيارة

سارعت وتيرة مواعيد التسليم النهائية ت اقترابتخطيط موارد المؤسسات، رغم ان التطويرات بها كانت محتشمة، وعند 
 ؤسسة،لما موارد جميع ليشمليجيا تدر  النظام تنفيذ بداو  ،6101306نة العمل للوصول الى التطبيق النهائي في الآجال س

 نظام تنفيذ انتهي 3000 جويلية في نهايةو ترونية، الالك للأعمال،  Oracle Buisnes Swit( OBS) اسمب
Erp في بدا 3000 سنة يفنسبيا، وذلك لان وحدة الموارد البشرية، والفوترة قيد التنفيذ، وتواصلت التحديثات ف 

                                                           
306 ENTP Le Journal N°74, Février 2009, P 42. 

 5666-3226 ما قبلمرحلة 
 إلخ. .. قديمة، ثقافة على مبني روتيني وعمل مبتكر غير محبط مناخ

 5663-5666 التنظيمي الاستقرار مرحلة
الأعمال تطوير في محتشم تحسن؛ القديمة الثقافة ثقل  

 .    5636-5663 للغاية ضيقة نهائية مواعيد خلال تغييرات عدة
الموظفين تثبيط؛ التنظيمي الاستقرار زعزعة  

 5633-5636 التنظيمي الاستقرار مرحلة
  الإدارة جانب من الجهود تكثيف؛ متحمسين وغير مؤهلين غير موظفين

استراتيجيتها لتحسين  
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، وكذلك 307المالية 3001، يليها في سنة البشرية واردالمثم  الفواتيرب 3003 ، وفي سنةالصيانة ورشاتتطبيق النظام ب
انه هنا   يلغيلاك جميع الأفراد المعنيين في ذلك والسهر على تدريبهم الجيد لإستخدام النظام، وهذا أيضا اشر اعدم 

قد أعُتبر نظام تخطيط موارد المؤسسة كأي برنامج تثبيت عادي، ول تراع فيه مرحلة التجريب وإشراك المستعملين 
لتبرهن ان التقصير في تدريب  ،3008-3000ودراسة مدى التجاوب، ثم عقب ذلك مرحلة الإستقرار التنظيمي 

زم البرمجية الخاصة  نجاح التنفيذ، ويحتم تعطيل أغلب الوحدات والحوتعليم المورد البشري بالإدارة يصبح عائقا  كبيرا  في
مليار دينار، إلا أنه خصص  31نتيجة لذلك، رغم ان تكلفة المشروع قدرت ب  المؤسساتبنظام تخطيط موارد 

 والبيئة السلامةو  والصحة والصيانة الحفرمجالات  في خاصة وظفينالم لتدريب جزائري فقط، دينار مليون 130منها 
 .والإدارة
  هوبعد هقبل المشروع وأثناء   ENAGEO مؤسسةمسار ثالثا: 
 ةبرمج مهندسي قبل من المؤسسة داخل منجز النظام لأن مختلفة، فالمراحل Enageo للمؤسسة بالنسبة أما

 حسب والتطبيق نجازالإ ترتيب بطريقة البرمجية والوحدات الحزم أنجاز في اعتمد حيث تختلف فمراحله جزائريين،
 من الأخيرة هذه تمعلوماسرية  تكتسيه لما الإستراتيجية هذه الفرع، المؤسسة لهذه الأم المؤسسة واختارت الأهمية،

نجاز الوحدات البرمجية ، والجدول التالي يبين ترتيب إوالحفر الأبحاث لمواقع الجيوفيزيائية المعلومات خاصةو  بالغة أهمية
 .بالترتيب حسب الأهمية

 Enageo(: الوحدات البرمجية المنجزة بالمؤسسة الوطنية 2.4الجدول رقم )
 وتاريخه الاسم الانجازات المحققة

 متابعة حالات العمال، التحويلات، جورالأحساب كل ما يتعلق بالمورد البشري من 
  .Rotation، تربصات بالداخل والخارج، حضور غياب الاستيداعالمرضية، 

Gestion P  

2010 

ة التحويلات، متابعة متابع ،متابعة أوامر الفواتير، تتبع الفواتير، مراقبة العقود، رصد العملاء
 رصد المشاريع، الفوترة والمحاسبة. ،شهادات الضمان، متابعة مبيعات الشركة

Gestion de la 

Facturation  

01/01/2014 

 GDPS : Gestion De التقارير.نماذج نتاج، توحيد البحث والإإدارة مهام 

Production Sismique 

01/02/2014 

ة اجراءات متابع ،متابعة طلبات الشراء، متابعة العقود مع الموردين، متابعة أوامر الشراء
ت متابعة طلبات العملاء، متابعة المخرجات والتحويلا، التسليم، ارجاع الطلبات للموردين

 .عمليات التجديد، عمليات الجرد، المالية

gStock 

01/07/2014 

زة، أوامر مراقبة الأجه، متابعة مقدمي الخدمات، مراقبة العقود، متابعة القوانين والاجراءات
 الدفع، متابعة التحويلات، متابعة بطاقات الدفع.

Gestion des Prestataires 

01/08/2014 

                                                           
307 Bulletin d’information N°02, Septembre 2011, p 07. 
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رة االسماح للاشخاص التابعين لادو ، بمتابعة طلبات الشراء للمصالح والإداراتالسماح 
 .شرة من التطبيقمباوالطلبات استخراج تقارير أفضل، بشكل  بالإشرافتسيير المشتريات 

Gestion des Achats 

01/01/2015 

 .المعلومات نظام قسم من مقدمة معلومات على استنادا الطالب إعداد من: المصدر
 عدة الى راجع وهذا ،%51 تتعد ل الإستغلال نسبة نأ بالرغم من ان البرنامج منجز محليا خصيصا للمؤسسة إلا

 البحث الرئيسي النشاطببالمورد البشري  المتعلقة بالتنمية الاهتمام ةوخاص التنموية المؤسسة إستراتيجية منها عوامل،
 الداعمة للأنشطة سامالأق وباقي الإدارة في البشرية مواردها قدرات بتنمية الاهتمام وقلة الجيوفيزيائي، والإستكشاف

، ومن الملاحظ ايضا من خلال الجدول -%30حيث بلغت نسبته الإستغلال  -من أجل الإستغلال الجيد للنظام، 
انه كانت المؤسسة تركز على الأجور لما بها من مشاكل، ثم تلتها عملية الفوترة لضبط عمليات المحاسبة، بالتزامن مع 

ا وحدات عملية الواردة والصادرة، ثم تلته التقارير توحيدوذلك ل والإنتاج، البحث مهام إدارةالوحدة البرمجية الخاصة ب
 التسليم، اجراءات متابعة الشراء، أوامر متابعة الموردين، مع العقود متابعة الشراء، طلبات متابعةإدارة المخزون )

(، ثم تسيير لجردا عمليات المالية، والتحويلات المخرجات متابعة العملاء، طلبات متابعة للموردين، الطلبات ارجاع
 ابعةمت الدفع، أوامر والاجراءات، القوانين متابعة العقود، مراقبة الخدمات، مقدمي متابعةمقدمي الخدمات )

 طلبات بمتابعة داراتوالإ للمصالح لسماح(، وفي الأخير تسيير المشتريات وذلك لالدفع بطاقات متابعة التحويلات،
 والطلبات قاريرت استخراج أفضل، بشكل بالإشراف المشتريات تسيير دارةلإ التابعين للأشخاص والسماح الشراء،
 .التطبيق من مباشرة

IV-2- في  راسةالد عينة تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات استراتيجيات تحليل
 الأداء على وأثرها ERPظل تبني النظام

IV-2-0 الدراسة متغيرات على العينة أفراد لإجابات الوصفي التحليل 

 المستجوب على الاسئلة طرح خلالوذلك من  موافق، غير/ ةمتوسط بدرجة موافق/موافق المقياس   استخدامناب
 اجل من موافق غير او ةمتوسط بدرجة موافق او موافق المستجوب كان اذا ما نحدد الأخير وفي النقاش تسجيلو 

 مدى حيث من المستجوبين بين مقارنة اجراء ايضا أجل ومن، Excelبإستخدام برنامج  الجدول بناء عملية تسهيل
 .المناقشةو  التحليل في فيد منهافسنست المقابلةلباقي مجريات  بالنسبة أما الأجوبة، تطابق
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 البشرية )التدريب، التعلم، التطوير( الموارد تنمية المستقل إستراتيجيات المتغيرأولا: 

 ية( البشر  الموارد تنمية )إستراتيجيات الوطنيةبالمؤسسات  العينة أفراد ( إجابات3.4)الجدول رقم  

 
 من إعداد الطالب بناءا على نتائج المقابلة المصدر:  

بين لنا نتائج الجدول أعلاه انه لدى كل المؤسسات الوطنية عينة الدراسة رسالة استراتيجية واضحة ومكتوبة تُ 
ولكن ليس لها القدرة والمؤهلات التي تمكنها من  ،موافق % 011 كانت التي العينة افراد إجابات خلال من وهذا
يتم  ، ولاسوناطراكسسة الام المؤ  لاستراتيجية، وان استراتيجيتها تابعة ذاتيا البشرية مواردها تنمية إستراتيجياتبناء 

سبب الإيقاف بتطويرها في ظل تبني نظام تخطيط موارد المؤسسات، ول يساهم وجوده في تطوير أداء الموارد البشرية 
موافق على غير  % 011 كانت التي العينة افراد إجابات خلال من وهذا المتعمد للوحدات البرمجية الخاصة بذلك،

 باقي الاسئلة. 
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تكرار 666ال

100100100النسبة %

تكرار 666ال

100100100النسبة %

تكرار 666ال

100100100النسبة %

تكرار 666ال

100100100النسبة %

تكرار 666ال

100100100النسبة %

ENAFOR N=06ENTP N=06ENAGEO N=06

4
يتم تطوير إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية في ظل تبني 

نظام ERP بشكل مستمر

5
ساهم وجود استراتيجة لتنمية الموارد البشرية في ظل تبني 

نظام ERP في تطوير أداءها

إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات الوطنية

1
توجد لدى المؤسسة رسالة واضحة ومكتوبة لإستراتيجية 

تنمية الموارد البشرية

2
لدى المؤسسة مؤهلات تمكنها من ببناء إستراتيجيات تنمية 

مواردها البشرية ذاتيا

3
تراعي الإدارة إحتياجات المورد البشري التنموية عند بناء 

الإستراتيجية وجميع التحديثات المستمرة
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 البشرية( الموارد تنمية )إستراتيجياتبالمؤسسات الأجنبية العينة  أفراد ( إجابات4.4)الجدول رقم 

 
 من إعداد الطالب بناءا على نتائج المقابلة المصدر:

تبُين لنا نتائج الجدول أعلاه انه لدى كلا المؤسسيين الاجنبيتين عينة الدراسة رسالة استراتيجية واضحة ومكتوبة 
موافق، وان لها القدرة والمؤهلات التي تمكنها من بناء  % 011 كانت التي العينة افراد إجابات خلال من وهذا

ة النظام ، ويتم تطويرها في ظل تبني نظام تخطيط موارد المؤسسات، ومساهمذاتيا البشرية مواردها تنمية إستراتيجيات
 في تطوير أداء الموارد البشرية.    

 (التدريب )إستراتيجياتطنية بالمؤسسات الو العينة  أفراد ( إجابات5.4)الجدول رقم 
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4
يتم تطوير إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية في ظل تبني 

نظام ERP بشكل مستمر

5
ساهم وجود استراتيجة لتنمية الموارد البشرية في ظل تبني 

نظام ERP في تطوير أداءها

إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات الأجنبية

1
توجد لدى المؤسسة رسالة واضحة ومكتوبة لإستراتيجية 

تنمية الموارد البشرية

2
لدى المؤسسة مؤهلات تمكنها من ببناء إستراتيجيات تنمية 

مواردها البشرية ذاتيا

3
تراعي الإدارة إحتياجات المورد البشري التنموية عند بناء 

الإستراتيجية وجميع التحديثات المستمرة

HALIBURTTON N=06HESS N=06
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1
تعمل المؤسسة على رفع مهارات مواردها البشرية من خلال 

دورات تدريبية تعكس مدى وعيها بأهمية هذا المورد

2
تقوم المؤسسة بالتحديد الجيد للبرامج التدريبية بما يضمن 

التغطية الجيدة للاحتياجات التدريبية لموظفيها

3
تقوم المؤسسة بوضع برامج تدريبية تساعد على استخدام 

التكنولوجيات الحديثة واكتساب مؤهلات جديدة

4
تقوم المؤسسة بدراسة وتسقيف مصاريف التدريب الفردية 

والجماعية

ENAFOR N=06ENTP N=06ENAGEO N=06

إستراتيجيات التدريب بالمؤسسات  الوطنية
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 من إعداد الطالب بناءا على نتائج المقابلة المصدر:

 % 011 نسبةب اتفقوا قد جميع المؤسسات الوطنية عينة الدراسة في العينة أفراد أن أعلاه الجدول خلال من نجد
 هذا بأهمية وعيها مدى تعكس تدريبية دورات خلال من البشرية مواردها مهارات رفع على تعملالمؤسسة  أن على
، وفق جديدة هلاتمؤ  واكتساب الحديثة التكنولوجيات استخدام على تساعد تدريبية برامج، وذلك عن طريق المورد

 وليست نفقات اانه علىدريب الت تكاليفل تنظر المؤسسةلان  ،محدد مسبقا وجماعية فردية تدريب مصاريفسقف 
 ،للأفراد التدريبية اجاتللاحتي التغطية يضمن بما التدريبية للبرامج الجيد التحديدغير قادرة على ، ولكنها إستثمار

ان الإستثمار ، وأيضا البشرية الموارد إدارة و المؤسسة استراتيجية بين تنسيق وجود لعدم راجع كبير خلل يعتبر وهذا
ذلك سواء في  في Erp لنظاممساهمة  أيتوجد  ، وانه لاالتكوين ضريبة قيمة تخفيض أجل منليس  التدريب في

 مدى لتحديدولا  تقييمهو  التدريب، وبعد قبل المتدربين أداء مقارنةولا في  ،المستقبلية التدريبية الاحتياجات تحديد
 كانت التي( 5، 2، 2، 2، 5، 6على الأسئلة ) العينة افراد إجاباتككل، وهذا حسب   التدريبية البرامج فعالية
 .موافق غير % 011

( التدريب )إستراتيجياتبالمؤسسات الأجنبية العينة  أفراد ( إجابات6.4)الجدول رقم 
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5
يعتمد التدريب بالمؤسسة في ظل نظام Erp  على أساليب 

وطرق حديثة مساعدة على الرفع من المهارات الوظيفية

6
تستثمر المؤسسة في التدريب من أجل تخفيض قيمة ضريبة 

التكويين

7
تقوم المؤسسة بتقييم أداء مواردها البشرية بما يساعدها على 

التحديد الجيد لاحتياجاتهم التدريبية

8
تقوم المؤسسة في ظل Erp بمقارنة أداء المتدربين قبل وبعد 

التدريب، وتقييمه لتحديد مدى فعالية البرامج التدريبية

9
يساهم النظام Erp في تحديد الاحتياجات التدريبية المستقبلية 

بدقة

10
تعمل البرامج التدريبية على تقريب ثقافة الموظفين من ثقافة 

المؤسسة وخلق أهداف مشتركة بينهم
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1
تعمل المؤسسة على رفع مهارات مواردها البشرية من خلال 

دورات تدريبية تعكس مدى وعيها بأهمية هذا المورد

2
تقوم المؤسسة بالتحديد الجيد للبرامج التدريبية بما يضمن 

التغطية الجيدة للاحتياجات التدريبية لموظفيها

3
تقوم المؤسسة بوضع برامج تدريبية تساعد على استخدام 

التكنولوجيات الحديثة واكتساب مؤهلات جديدة

4
تقوم المؤسسة بدراسة وتسقيف مصاريف التدريب الفردية 

والجماعية

ENAFOR N=06ENTP N=06ENAGEO N=06

إستراتيجيات التدريب بالمؤسسات الأجنبية
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 من إعداد الطالب بناءا على نتائج المقابلة المصدر:

 أن على أن على % 011 بنسبةأيضا  اتفقوا قد المؤسستين كلا في العينة أفراد أن أعلاه الجدول خلال من نجد
، المورد هذا يةبأهم وعيها مدى تعكس تدريبية دورات خلال من البشرية مواردها مهارات رفع على تعملالمؤسسين 
، جديدة مؤهلات تسابواك الحديثة التكنولوجيات استخدامالتحكم في  علىترفع من القدرة  تدريبية برامجعن طريق 

، وانها تكاليفست تعتبر مصاريف التدريب إستثمار ولي لأنها، ماعيةالجو  فرديةال تدريبتوفير الموارد المالية اللازمة للو 
الدور الكبير الذي يلعبه ، و للأفراد التدريبية للاحتياجات التغطية يضمن بما التدريبية للبرامج الجيد بالتحديد تقوم
 وبعد قبل بينالمتدر  أداء مقارنةو  ،المستقبلية التدريبية الاحتياجات تحديدسواء في  ،ذلك في واضح Erp نظام

 منفهو ليس  التدريب في تينالمؤسسمار ثستبالنسبة لإاما ، التدريبية البرامج فعالية مدى تحديدو  وتقييمه التدريب،
 .% 011بالنفي  2جابة على السؤال رقم الإفكانت  التكوين ضريبة قيمة تخفيض أجل

 ( التعلم )إستراتيجياتبالمؤسسات الوطنية العينة  أفراد ( إجابات2.4)الجدول رقم 
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5
يعتمد التدريب بالمؤسسة في ظل نظام Erp  على أساليب 

وطرق حديثة مساعدة على الرفع من المهارات الوظيفية

6
تستثمر المؤسسة في التدريب من أجل تخفيض قيمة ضريبة 

التكويين

7
تقوم المؤسسة بتقييم أداء مواردها البشرية بما يساعدها على 

التحديد الجيد لاحتياجاتهم التدريبية

8
تقوم المؤسسة في ظل Erp بمقارنة أداء المتدربين قبل وبعد 

التدريب، وتقييمه لتحديد مدى فعالية البرامج التدريبية

9
يساهم النظام Erp في تحديد الاحتياجات التدريبية المستقبلية 

بدقة

10
تعمل البرامج التدريبية على تقريب ثقافة الموظفين من ثقافة 

المؤسسة وخلق أهداف مشتركة بينهم
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إستراتيجيات التعلم بالمؤسسات الوطنية

ENAFOR N=06ENTP N=06ENAGEO N=06

4
توفر المؤسسة في ظل النظام Erp  المعلومات الكاملة على 

ما يجب على الأفراد معرفته

5
تشجيع المؤسسة على مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل 

لمعرفة أسبابها وتعلم كيفيات تجنبها في المستقبل

6
تساعد استراتيجية التعلم التنظيمي بالمؤسسة المورد البشري 

على اكتساب مؤهلات متعددة في مجال تخصصهم

1

تعمل المؤسسة على تشجيع موظفيها على تنمية مهاراتهم 

وخبراتهم ومعارفهم وتحثهم على تبادلها بتوفير بيئة مساندة 

للتعلم المستمر

2
تعمل المؤسسة على تعميق إستخدام أساليب العمل الجماعي 

كأسلوب لتحفيزهم للتعلم وغرس ثقافة المشاركة

3
تستخدم المؤسسة الوسائل الحديثة في زيادة الروابط بين 

الأفراد للتواصل وتبادل المعارف والخبرات.
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 من إعداد الطالب بناءا على نتائج المقابلة المصدر:
 مهاراتهم تنمية لىع موظفيها تشجيع تعمل على ات الوطنية عينة الدراسةالمؤسس أن أعلاه الجدول نتائج لنا تظهر
 الجماعي العمل أساليب ستخدامإ تعميق، بالمستمر للتعلم مساندة بيئة بتوفير تبادلها على وتحثهم ومعارفهم وخبراتهم

 للتواصل الأفراد ينب الروابط زيادة في الحديثة الوسائلواستخدام  المشاركة ثقافة وغرس للتعلم لتحفيزهم كأسلوب
 ،المستقبل في تجنبها اتكيفي وتعلم أسبابها لمعرفة الفشل ومواقف الأخطاء مناقشة تشجيع، و والخبرات المعارف وتبادل

 ،تخصصهم مجال في متعددة مؤهلات اكتساب على البشري المورد بالمؤسسة التنظيمي التعلم استراتيجية تساعدكما 
، Erp نظامالأسئلة، وكن كل هذا خارج  كل في موافق % 011 كانت التي العينة افراد إجابات خلال من وهذا

 النظامقاعدة  في الكاملة المعلومات يرتوفغير موافق، على الجزئية المتعلقة ب % 011 العينة افراد إجاباتحيث كانت 
Erp معرفته الأفراد على يجب ا، لم. 

 ( التعلم )إستراتيجياتبالمؤسسات الأجنبية العينة  أفراد ( إجابات2.4)الجدول رقم 

 
 من إعداد الطالب بناءا على نتائج المقابلة المصدر:

 على أن على % 011 بنسبةبالموافقة أيضا  المؤسستين كلا في العينة أفراداتفاق  أعلاه الجدول خلال من نجد
 بيئة بتوفير تبادلها لىع وتحثهم ومعارفهم وخبراتهم مهاراتهم تنمية على موظفيها تشجيع على نتعملاالمؤسسين  أن

 المشاركة ثقافة غرسو  للتعلم لتحفيزهم كأسلوب الجماعي العمل أساليب إستخدام تعميق، بالمستمر للتعلم مساندة
 الكاملة المعلومات توفيرب، والخبرات المعارف وتبادل للتواصل الأفراد بين الروابط زيادة في الحديثة الوسائلواستخدام 

 وتعلم سبابهاأ لمعرفة الفشل ومواقف الأخطاء مناقشة تشجيعو ، معرفته الأفراد على يجب لما Erp النظام قاعدة في
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إستراتيجيات التعلم بالمؤسسات الأجنبية

HALIBURTTON N=06HESS N=06

4
توفر المؤسسة في ظل النظام Erp  المعلومات الكاملة على 

ما يجب على الأفراد معرفته

5
تشجيع المؤسسة على مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل 

لمعرفة أسبابها وتعلم كيفيات تجنبها في المستقبل

6
تساعد استراتيجية التعلم التنظيمي بالمؤسسة المورد البشري 

على اكتساب مؤهلات متعددة في مجال تخصصهم

1

تعمل المؤسسة على تشجيع موظفيها على تنمية مهاراتهم 

وخبراتهم ومعارفهم وتحثهم على تبادلها بتوفير بيئة مساندة 

للتعلم المستمر

2
تعمل المؤسسة على تعميق إستخدام أساليب العمل الجماعي 

كأسلوب لتحفيزهم للتعلم وغرس ثقافة المشاركة

3
تستخدم المؤسسة الوسائل الحديثة في زيادة الروابط بين 

الأفراد للتواصل وتبادل المعارف والخبرات.
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 مؤهلات اكتساب على لبشريا المورد بالمؤسسة التنظيمي التعلم استراتيجية تساعدكما  ،المستقبل في تجنبها كيفيات
 .تخصصهم مجال في متعددة

 ( التطوير )إستراتيجياتبالمؤسسات الوطنية العينة  أفراد ( إجابات0.4)الجدول رقم   

 
 من إعداد الطالب بناءا على نتائج المقابلة المصدر:

 لهدفا هو موظفيها تنمية تعتبرالمؤسسات الوطنية  أن على % 011 بنسبة اتفاق أعلاه الجدول نتائج لنا تظهر
، الحساسة اصبالمن في المهمة الإطارات تعاقب لضمان خاصة برامج، وتوفير التنظيمي التطوير جهود من الأساسي

 لكنو لاتهممؤه من والرفع تهم قدرا إظهار على الأفراد ساعدةلم والمعنوي المادي التحفيز بأدوات ومدى اهتمامها
 المرتبطة التكنولوجية وراتالتط لمواكبة تؤهلهم التي موخبراته ممهاراته تطوير الحرص على، و المطلوب بالمستوى ليست
 كافة في والمرسوسين اءالرسس بين الجيد التفاعل لتحقيق البينية العلاقات تطوير على تعمل، كما تخصصهم بمجال

 المسارات طويرت تعمل على ات لاالمؤسس، كما ان الاتفاق ظاهر في حالة النفي أيضا حيث التنظيمية المستويات
 حجم علىعتمد ت ، والترقية لاالفرع المؤسسة انشاء منذ ومحدد ثابتة تنظيمية هياكلبل هي عبارة عن  الوظيفية

إزاء هذا الامر،  وبينالمستج من كبير تذمرو  استياء لمسناقد و ، محدد زمني بعد على بالإعتماد ةثابتهي  بل الإنجازات
، حدا على مؤسسة كل على سنعلق وعليه مؤسسة لكل بالنسبة الاجابات في تبايناما بالنسبة للسؤال التاسع ف
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تكرار 666ال

100100100النسبة %

1
تعتبر المؤسسة تنمية موظفيها هو الهدف الأساسي من جهود 

التطوير التنظيمي

2
وجود برامج تدريبيه خاصة لضمان تعاقب الإطارات المهمة 

في المناصب الحساسة في المؤسسة.

5
تسهر المؤسسة على تفعيل الاتصال الإداري وتنويع أساليبه 

ERP لتسهيل تبادل المعلومات في ظل نظام

6
تعمل المؤسسة على تطوير العلاقات البينية لتحقيق التفاعل 

الجيد بين الرؤساء والمرؤوسين في كافة المستويات التنظيمية

7
تعمل المؤسسة من خلال التخطيط السليم على تطوير 

المسارات الوظيفية

3
تهتم المؤسسة بأدوات التحفيز المادي والمعنوي بهدف 

مساعدة الأفراد على إظهار قدرا تهم والرفع من مؤهلاتهم

4

تحرص المؤسسة على تطوير مهارات وخبرات ومعارف 

الأفراد التي تؤهلهم لمواكبة التغيرات والتطورات التكنولوجية 

المرتبطة بمجال تخصصهم

إستراتيجيات  التطوير بالمؤسسات الوطنية

ENAFOR N=06ENTP N=06ENAGEO N=06

8
يتوقف تحصل الموظفين على ترقية ضمن مسارهم الوظيفي 

على حجم الإنجزات ونوع المهارات التي يمتلكونها

9

تلزم المؤسسة على الافراد تعلم مهارات جديدة لكسب 

مؤهلات تساعده على أداء مهامه الحالية وتوفير اختيارات 

أكثر للمستقبل
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 ممهامه أداء على متساعده مؤهلات لكسب جديدة مهارات تعلم الافراد على ENAFOR مؤسسة تلزمحيث 
بل اقتنائها، عمليات تدريب على معدات الحفر الجديدة قتفرض  لأنها، هذا للمستقبل أكثر اختيارات وتوفير الحالية

جابات فكانت الا ENAGEO لسؤال التاسع نهائيا، اما فيما يخص المؤسسة فقد نفي مستجوبيها ا ENTPاما 
 موافق بدرجة متوسطة لان المؤسسة تلزم افرادها احينا على الانضمام لدورات تدريبية استباقية.     

 ( التطوير )إستراتيجياتبالمؤسسات الأجنبية العينة  أفراد ( إجابات09.4)الجدول رقم 

 
 من إعداد الطالب بناءا على نتائج المقابلة المصدر:

لكل بالنسبة  موافق 011 % بنسبة المستجوبون قااتف أعلاه الجدول نتائج لنا تبينعلى غرار المؤسسات الوطنية 
، وتهتم لتنظيميا التطوير جهود من الأساسي الهدف هو موظفيها تنمية تعتبرالمؤسسات الاجنبية  أنالأسئلة أي 

لتوظيف ودائما ما يتم إزاحة العجز في ا الحساسة المناصب في المهمة الإطارات تعاقب لضمان خاصة برامجبتوفير 
 على الأفراد ساعدةلم والمعنوي المادي التحفيز بأدواتالكبير  هتماموأيضا الا، الى المراكز الدنيا من الهيكل التنظيمي

 ممهاراته طويرت الحرص علىمن اخلال خلق جو من المنافسة بين فرق العمل، و  مؤهلاتهم من والرفع تهم قدرا تفجير
في  ERP نظامائص إستخدام خص، و تخصصهم بمجال المرتبطة التكنولوجية التطورات لمواكبة تؤهلهم التي موخبراته
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1
تعتبر المؤسسة تنمية موظفيها هو الهدف الأساسي من جهود 

التطوير التنظيمي

2
وجود برامج تدريبيه خاصة لضمان تعاقب الإطارات المهمة 

في المناصب الحساسة في المؤسسة.

5
تسهر المؤسسة على تفعيل الاتصال الإداري وتنويع أساليبه 

ERP لتسهيل تبادل المعلومات في ظل نظام

6
تعمل المؤسسة على تطوير العلاقات البينية لتحقيق التفاعل 

الجيد بين الرؤساء والمرؤوسين في كافة المستويات التنظيمية

7
تعمل المؤسسة من خلال التخطيط السليم على تطوير 

المسارات الوظيفية

3
تهتم المؤسسة بأدوات التحفيز المادي والمعنوي بهدف 

مساعدة الأفراد على إظهار قدرا تهم والرفع من مؤهلاتهم

4

تحرص المؤسسة على تطوير مهارات وخبرات ومعارف 

الأفراد التي تؤهلهم لمواكبة التغيرات والتطورات التكنولوجية 

المرتبطة بمجال تخصصهم

إستراتيجيات  التطوير بالمؤسسات الأجنبية

HALIBURTTON N=06HESS N=06

8
يتوقف تحصل الموظفين على ترقية ضمن مسارهم الوظيفي 

على حجم الإنجزات ونوع المهارات التي يمتلكونها

9

تلزم المؤسسة على الافراد تعلم مهارات جديدة لكسب 

مؤهلات تساعده على أداء مهامه الحالية وتوفير اختيارات 

أكثر للمستقبل
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 لتحقيق البينية لاقاتالع تطوير على تعملكما  ،المعلومات تبادل لتسهيل أساليبه وتنويع الإداري الاتصال تفعيل
 الوظيفية المسارات طويرت تعمل على، كما انها التنظيمية المستويات كافة في والمرسوسين الرسساء بين الجيد التفاعل

، المرونة بدرجة كبيرةب المصفوفية تنظيمية هاهياكل نجاز حيث تتميزالامن خلال التحديثات المستمرة تماشا مع مراحل 
 تين ؤسسالم ان ةالمناقش خلال من لمسنا كما،  فقط زمني بعدل وليست نتاج زاتاالإنج حجم علىتعتمد فالترقية اما 

 أكثر ياراتاخت وتوفير الحالية ممهامه أداء على متساعده مؤهلات لكسب جديدة مهارات تعلم الافراد على لزمت
تمتلك المؤسستين مجموعة من الافراد قادرين على تولي عدة مناصب وعدة مهام تستعين بهم في حيث ، للمستقبل

 التكاليف.حالة انكماش حجم النشاط لتقليل 
 البشرية  الموارد التابع أداء المتغيرثانيا: 

 البشرية(  الموارد اداء)بالمؤسسات الوطنية العينة  أفراد ( إجابات00.4)الجدول رقم   

 
 من إعداد الطالب بناءا على نتائج المقابلة المصدر:

 اهمية توليالمؤسسات الوطنية على انها  كل في % 011 كانت التي العينة افراد إجابات خلال من جليا يظهر
ما انها تؤمن بان كتقييم الأداء بإدارة الموارد الشرية،  ، وهذا عن طريق مصالح البشرية مواردها أداء تقييم لعملية كبيرة

بإستثناء السؤال  ةلباقي الاسئل بالنسبةاما  الحوافز المادية والمعنوية لها دافع قوي في الرفع من أداء المورد البشري،
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أداء الموارد البشرية بالمؤسسات الوطنية

ENAFOR N=06ENTP N=06ENAGEO N=06

10
تعمل المؤسسة على تحفيز ومكافأة فريق العمل الذي يخلق 

طرق وأساليب ووسائل عمل جديدة، وحلول للمشاكل

7
كل ظروف العمل بالمؤسسة في ظل النظام محفزة ومساعدة 

على الأداء الجيد

8
تشكل الحوافز المادية والمعنوية دافعا قويا لخلق وزيادة 

التميز في الأداء

9
يتحصل الأفراد الذين يقدمون مقترحات كحلول للمشاكل على 

مكافأة

4
توجد شفافية في عرض نتائج تقييم الأداء خاصة للمعني 

بالتقييم

5
يساعد النظام ERP  في معرفة مستوى التغيير في الأداء 

بشكل دوري، فردي وجماعي

6
 ERP استغلال وسائل الاتصال المتوفرة في ظل النظام

ساعد على تبادل المعارف والخبرات وحسنت من أداء الأفراد

تولي المؤسسة اهمية كبيرة لعملية تقييم أداء مواردها البشرية1

2
تشكل المعلومات المرتدة عن تقييم الأداء بنظام Erp مصدرا 

هاما للتحسين من مستوى الأداء

3
تستخدم نتائج تقييم الأداء الناتجة عن النظام في جميع 

القرارات الإدارية
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، حيث ان التغييب المتعمد للنظام وعدم استخدام نتائج تقييم الأداء إلا في موافق بغير % 011 اجابوا فقدالعاشر 
 التكتم علىو المعلومات وعدم توفيرها بشكل كافي، و ، وعدم إستغلال الوسائل المتاحة لتبادل المعارف اضيق الحدود

نظام المكافاءات  وفرق العمل، وعدم ربط للأفرادمعرفة مستوى تغيير الأداء بالنسبة  ، وعدم إمكانيةنتائج تقيم الاداء
عملية تقييم لي ولا تعط تساعد على تحسين الأداء بالمؤسسات الوطنية لا الظروفوالحوافز بنتائج الاداء، كل هذه 

 المؤسسة عملب ، اما فيما يتعلقيهاقيمة حقيقية وتجعل منها مجرد عملية روتينية مقابل اجر للقائمين عل أيالأداء 
رغم ايمان ف للمشاكل وحلول جديدة عمل ووسائل وأساليب طرق يخلق الذي العمل فريق ومكافأة تحفيز على

اه من الإجابة البشري حسب ماستقينالمؤسسات بان الحوافز المادية والمعنوية لها دافع قوي في الرفع من أداء المورد 
… حياناأكانت تحدث في الماضي، حدثت مرة او اثنين، بات كانت متضاربة بين  اان الاجعلى السؤال الثامن الا 

 الخ، مما خلق مبرر لعدم مبادرة الافراد بحجة انه ليس هنالك فرق.
 البشرية(  الموارد اداء)بالمؤسسات الأجنبية العينة  أفراد ( إجابات02.4)الجدول رقم   

 
 من إعداد الطالب بناءا على نتائج المقابلة المصدر:
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أداء الموارد البشرية بالمؤسسات الأجنبية

HALIBURTTON N=06HESS N=06

10
تعمل المؤسسة على تحفيز ومكافأة فريق العمل الذي يخلق 

طرق وأساليب ووسائل عمل جديدة، وحلول للمشاكل

7
كل ظروف العمل بالمؤسسة في ظل النظام محفزة ومساعدة 

على الأداء الجيد

8
تشكل الحوافز المادية والمعنوية دافعا قويا لخلق وزيادة 

التميز في الأداء

9
يتحصل الأفراد الذين يقدمون مقترحات كحلول للمشاكل على 

مكافأة

4
توجد شفافية في عرض نتائج تقييم الأداء خاصة للمعني 

بالتقييم

5
يساعد النظام ERP  في معرفة مستوى التغيير في الأداء 

بشكل دوري، فردي وجماعي

6
 ERP استغلال وسائل الاتصال المتوفرة في ظل النظام

ساعد على تبادل المعارف والخبرات وحسنت من أداء الأفراد

تولي المؤسسة اهمية كبيرة لعملية تقييم أداء مواردها البشرية1

2
تشكل المعلومات المرتدة عن تقييم الأداء بنظام Erp مصدرا 

هاما للتحسين من مستوى الأداء

3
تستخدم نتائج تقييم الأداء الناتجة عن النظام في جميع 

القرارات الإدارية
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 ين تأهمية بالغة بالمؤسس تكتسيعملية تقييم الأداء  أن على % 011 بنسبة اتفاق أعلاه الجدول نتائج لنا تظهر
 يمكن تحميل مسؤولية هذا العبئ على شخص واحد أو منصب واحد، وعليه فإن نظاملدرجة انه لا تين الأجنبي

Erp  من سرعة ودقة وسرية وعدالة في عمليات تقييم الأداء هساهم بصورة واضحة في حل هذه المشكلة، لما يوفر 
اء اكثر وما يمكنه تقييمه، لإعط ومسؤوليتهوإشراك جميع الاطراف ذوي العلاقة في العملية، كل حسب مستواه 

اعتماد  ان حيث ،°021ضمن طرقية تقييم الاداء  مصداقية ومساوات في عملية التقييم والتغذية الراجعة الناتجة عنه
والحوافز  ةاالمكافهي الاساس في جميع القرارات الادارية ومنح  لنظامالكلي على نتائج تقيم الاداء كمخرجات ل

 والمعلومات، المعارف لتبادل وسائلمن  وفرهيما  واستغلالوفرق العمل حسب مبداء لكل مجتهد نصيب،  للأفراد
 ،ن وجدتا التظلماتضمن خاصية الوصول المباشر للمعني، ومعالجة  الاداء تقيم نتائجلى عرض والمساعدة ع

 روفظال هذه كل  ،عن طريق مقارنة النتائج السابقة العمل وفرق للأقراد بالنسبة الأداء تغيير مستوىومتابعة وعرض 
، بل هي جزء وتينيةر  عملية مجرد منها تجعل لاو  حقيقية قيمة الأداء تقييم لعملية وتعطي الأداء تحسين على تساعد

   .عملية التقييم في حد ذاتهاضمن ها تدخل فيوالمساهمة  ،من اعباء المناصب

 ERP المؤسسات موارد تخطيط الوسيط نظام المتغيرثالثا: 
أسئلة خاصة المتضمن  ،Erp المؤسسات موارد تخطيط نظام بيئة( 06) رقميتبين من خلال الملحق 

د العينة بين لا يوجد فرق في افرا، (/مدير، إدارة/مديرية/مصلحة تقنيات الاعلام الآلي/التقنيات الحديثةبمسؤول) 
 نظام ةبيئبلجميع الأسئلة الخاصة  بالنسبة موافق %011  بنسبة ونفقد اجمع المستجوب المؤسسات الوطنية والأجنبية،

 تدرك، حيث العليا الإدارة دعم، وأيضا المؤسسة وعمليات Erp نظام بين التوافقك،  Erp المؤسسات موارد تخطيط
ه، كما لنجاح زمةاللا والموارد الإمكانيات له وفروت المؤسسات موارد تخطيط نظام تطبيق وفوائد أهميةهذه الأخيرة 

 افيةك، عن طريق افراد متخصصين وفق برامج تدريبية  Erp نظام استخدام كيفية على الأفراد بتدريب المؤسسة تقوم
 عةسر  في لنظامل الجيد تطبيقال يساعد، كما Erp نظام تطبيق في المحتملة المشكلات بحل، من اجل المساهمة ومفيدة

 وتوفير لأدائها للازما الوقت وخفض المهام انجاز يسهل، و معهم العلاقات وتحسين البشري المورد لمتطلبات الاستجابة
 .الأداء تقييم مليةع سهلي والتذكير والسرعة والدقة السرية خصائصه بفضل، و القرار لأصحاب عالية ودةبج معلومات

IV-5-5 اسةتنمية الموارد البشرية بعينة الدر  استراتيجية مستوى بتحليل المتعلقة الدراسة نتائج 

IV-5-5-3 يةالمؤسسات الوطن مستوى بإستراتيجية تنمية الموارد البشرية على الخاصة النتائج  
 واقع مستوى إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات الوطنية ولا:أ

 ،مع المؤسسات الخاصة 3000سوناطراك قبل سنة  المؤسسات البترولية الجزائرية كفروع للمؤسسة الأم تعاملت
دين من دورات عدد الموظفين المستفا نقصوهذا ما يفسر  اردها البشرية،مو  تنميةالتابعة لسوناطراك من أجل المراكز و 
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اية سنة سوناطراك نهقامت مؤسسة دريب والتعليم حسب اراء مديرين المؤسسات الوطنية عينة الدراسة، بعدما الت
 قط.ف لهاوفرضت المؤسسات التابعة  بالتدريب والتعليم التعامل مع المؤسسات الخاصة بإلغاء 3000

 : االمكملااة لهااا فااي القطاع تتكفل بأنشطة مختلفة نذكر منه التنموية المنشااآت ماانعديد ال سااوناطراك الأمتمتلك 
لصاالح الإطااارات  التكوينبادورات  بتكفل حيث،  (IAP-CU) تجماع المعهاد الجزائاري للبتارول، جامعاة الشاركة -

هااي معهااد العاالي للبتارول والغااز فاي  :معاهااد 3القطاااع، ماان خاالال  لاحتياجات والاستجابةالأداء  وتحسين العليا
وهران، وهذا التجمع تابع ب التطبيقيةالغاز  تقنياتومعهاد  ،سكيكدةفاي  التطبيقيةالبتارول  تقنياتباومرداس، معهاد 

مان بقاء العالي للحرص على ضالمتبقي هو هيئة التدريس الأكاديمي تابعة للتعليم  %01و، %73للمنشأة بنسبة 
 مستوى تدني أجور الأساتذة.

 ،3005، تاابع لساوناطراك مناذ سانة بحاسي مسعود IAP)) – والغازية البترولية التقنيات وتطبيقتطوير  مركاز -
حيث ، لنفطيةافاي مختلاف مجاالات الصاناعة  المؤسسات البترولية الوطنية،بادورات التدريب لفائادة عماال يتكفل و 

 %.000بنسبة ؤسسة الأم أن هذا المركز تابع للم
فااي مجاالات الإدارة  ؤسسةإطااارات الم وتأهيلالتدريب المسااتمر  يضمنالااذي CPE) الشااركة ) تأهيلكااز ا مر  -

 .الصناعيةالإدارة  وتكنولوجياوالاتصالات  المعلوماتية وتقنيات
 % .35تابعة لسوناطراك بنسبة BAOSEM)شركة الإصدار والنشر ) -

ة تنمية لإستراتيجيماادى تكاماال أنشااطة سااوناطراك نشئات والمراكز والمعاهد ماان خاالال كافااة هاتااه الميتضح 
 .فااي قطاااع المحروقااات الجزائااريالموارد البشرية 

( المؤسسات 00الملحق رقم)أنظر  راكبمان المؤسسات الوطنية عينة الدراسة ماهي إلا فروع للمؤسسة الأم سوناط
لمؤسسة الأم لتنفيذ ا سَيَر وفق إستراتيجياتها العامة، ومن خلال البنية التحتية التي توفرهاتُ التابعة سوناطراك، 

ن المؤسسات أب ، يمكننا القولما سبقإستراتيجياتها التنموية عبر جميع المستويات الإدارية والميدانية، ومن خلال 
ما هو  استغلالبالوطنية عينة الدراسة تملك مقومات إستراتيجية متكاملة لتنفيذ خططها التنموية لمواردها البشرية، 

 متاح من مراكز ومعاهد تابعة للمؤسسة الأم.
 بالتدريب والتعلم داخل وخارج الجزائر الخاصة المعطيات تحليل ثانيا:
 داخل الجزائر 

 الكتلةمن  %0بتوفير  يةالمستقبل ومشاريعها التدريب وبرامج خطط بين توافق تحقيق الىالمؤسسات الوطنية  تسعى -
ها، وترسل تنمية الموارد البشرية، مفروضة من المؤسسة الأم ملزمة بصرف لإستراتيجاتلتغطية التكاليف المالية  الأجرية

 تقاريرها الى المؤسسة الأم؛ 
 تياجاتالاح تحديد على اتالمؤسس، وهذا راجع لعدم قدرة جدوى دون سنويا التدريب اعأنو  من العديدتكرار  -

 ، رغم توفير مصالح خاصة بذلك، بدقة التدريبية
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لصيانة، ا المتخصصة، أنشطة )الأنشطة سواء حد على موظفيها الوحدات ومراكز المشاريع بتدريب جميع تهتم -
 (، ولاكن بدرجات متفاوتة حسب الأهمية؛... الدعم أنشطة الإدارية، الصناعي، الأنشطة الأمن أنشطة

يدفع  ،بينهما وجود تضارب كبير في التسييرو  ،التنظيمي الهيكل في البشرية الموارد إدارة عن التكوين مركزإنفصال  -
مثلا ليس للحصر )برمجة دورات تدريبية للأفراد خارج مكان العمل، رغم تواجد الافراد بمكان  المتدربينضريبتها 

 ؛(-عن طريق المؤسسةالعمرة والحج يبرمج  رغم ان-العمل، وأحيانا بالبقاع المقدسة 
س يبين رئ الحالات يكون متناقض بعض وفي ،المصالح من قبل رسساء تحديد عشوائي للاحتياجات التدريبية -

 ، ينتج عنه إلغاء التدريب بالنسبة للفرد احيانا؛08/08لأن نظام العمل  هالمصلحة ومن يخلف
صول تؤخذ بعين الاعتبار إلا إذا كان الح ، ولادكتوراهلا تقبل أي شهادة بعد التوظيف حتى ولو كانت شهادة  -

  ارجي.دة يعتبر كتوظيف خعليها بالتنسيق المسبق مع الإدارة، وفي حالة شغور منصب يتطلب هذه الشها
 خارج الجزائر 

 القاعدية؛ هنبالم والمرتبطة الدقيقة للمجالات موجه الجزائر خارج بنا على المقابلات إن التدريب والتعليم -
 ؛لجزائرابه داخل  الحاصل التوسع إلى يرجع الوطن خارج التدريب والتعليم ونسبة عدد في التقلص إن -

 بالمؤسسات الوطنية بأنها: التدريب إستراتيجية عن إجمالا القول ويمكننا
 في المؤسسةمراكز  اخلد دريب والتعليمالت يليه الأولى، المرتبة يحتل او المشاريع الوحدات مستوى على التدريب -

 التكاليف؛ تقليل سياسة الى راجع وهذا الأخيرة المرتبة يحتل الجزائر خارج أما ،الثانية المرتبة
قيم العملية التدريبية إنطلاقا من تقييم الأداء قبل العملية التدريبية والإحتياجات التدريبية الى تان غياب تقييم  -

 التغذية لافتقارية ككل، التدريب والتنم إستراتيجياتالمدرب والمتدرب، وتقيم المادة التعليمية، يبقى عائق أمام تطوير 
 الراجعة التي على أساسها يمكن التحسين بالنسبة للعملية ككل، وتقييم الأداء بعد التدريب للحكم الأداء؛

طاء الصورة إع لا يمكنها، كحصيلة جافة لأرقام سوناطراكيبقى عائق الجداول المفروضة الإرسال للمؤسسة الأم  -
 اسة.  الحقيقة لإستراتيجية التنمية بالمؤسسات الوطنية عينة الدر 

IV-5-5-5 جنبيةالأ المؤسسات مستوى بإستراتيجية تنمية الموارد البشرية على الخاصة النتائج 
نمية الموارد البشرية عرض استراتيجيات تو إعطاء مفهوم الإستراتيجية ومفهوم تنمية الموارد البشرية تطرقنا الى بعد 

 سنتطرق للشطر الثاني لعينة الدراسة لإجراء المقارنة.( 00وبالاستعانة بالملحق رقم )الجزائرية، في المؤسسات البترولية 

 المناصب عن معلومات من يحتويه وما ثابت، غيرال التنظيمي الهيكل من إنطلاقا مبرمجة عملية التوظيف: اولا:
 وآجال ،من الهيكل التنظيمي( نموذج وحدة 12ق رقم )حالملر ظأن به الخاصة التكاليف تقسيم وطريقة ،ومؤهلاتها

 ذلك في ابم المشروع، إنجاز مراحل حسب منه، الحاجة انتهاء غاية الى التفعيل حيز دخوله تاريخ من ،المنصب
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 هؤهلات نم مرحلة كل تحتاجه لما الإنجاز، مراحل من مرحلة كل دخول مع المدير يتغير العادة في المدير، منصب
 .التنفيذ مراحل تداخل حالة في الإجراء هذ يستثنى التنفيذ،لحسن  المسؤلين وكبار المدير في تتوفر ان يجب

 تاريخ قبل ةبمد التوظيف إجراءات فتبدأ الجزائر، خارج من أي لأجنبي المنصب كان إذا التوظيف الأجنبي: -
 ومصادقة ترجمةو  صحية، وملفات تأشيرات من بالجزائر، بها المعمول الإجرآت حسب التنفيذ، حيز المنصب دخول
( 15) رقم ملحق ه،ل موعد وتحديد للسفارة المؤسسة مراسلة بعد المعني، بلد في الجزائر سفارة في الشهادات جميع
 .وفق القانون الجزائري الأجانب توظيف آتإجر 

 .: لا توجد فروقات في التوظيف متعلقة بالجنسيف النسويظالتو  -

 وتحديثاته الجزائري نونالقل طبقا بها المعمول تاءاالإجر  المؤسسة فتتبع المحلي التوظيف حالة وفي المحلي: التوظيف -
 يةنالوط الوكالة الإرس وبعد ،الأخيرة السنوات في الشغل موضوع في حساسية من به تتميز لما ورقلة بمنطقة خاصة

 المطلوبة، المناصب ومؤهلات لشروط الحاملين الأشخاص بقائمة ،ةلالمراس على رد ا الآجال إنتهاء قبل للتوظيف
 طبعا المرفق ،ANEM مراسلة جدول في المذكور الترتيب حسب المقابلات، لإجراء تواريخ المستقبلة المؤسسة تحدد

 فيالتوظ اتاءر إج تبدأ ونوعا، كما الكافي العدد على والحصول المقابلات إجراء وبعد للمعنيين، الذاتية بالسير
 والمعلومات توجيهاتوال المؤسسة، في ومستلزماتها والسلامة الصحة في تدريب أول الجديد الموظف تلقى بعد مباشرة،
 حد، كأقصى أيام ثلاثة الفترة هذه تدوم ،هعمل لمباشرة يحتاجه وما ومسؤوليه ومنصبه الداخلي، بالقانون الخاصة

 .العملية عن المشرف من بتقرير ترفق

 المؤسسة تلجأ ،للتشغيل الوطنية الوكالة قبل من قانونيا المحددة الآجال في المؤهل الشخص توفر عدم حالة وفي
 من موعةمج به تخزن المؤسسات، موارد تخطيط نظام من برمجية حزمة عبارة هو والذي ،لديها المهارات مخزون الى

 عنهم استغنت ينالذ والأشخاص السابقة، الإختبارات في الاحتياطيين ونتائج التوظيف، وطلبات الذاتية السير
 بالمؤسسة، دانيةمي تربصات أجروا الذين الأشخاص وكذلك منصبه، الى الحاجة من الانتهاء بعد ما مرحلة في المؤسسة

 ونوعه، لمنصبا حالة حسب مرتبه ومقترحاته، النظام من انطلقا قائمة بإعداد التوظيف عملية عن المسؤول ويقوم
 وبعد ،(عطلة يوم 37/  عمل يوم 37) بالتناوب العمل نظام لأن شخصين، توفير يجب منصب لكل انه وخاصة
 وآخر العمل قةعلا إنتهاء وأسباب قبل، من بالمؤسسة المتربصين او سابقين العمال ملفات خاصةو  الملفات دراسة
 شروط مناقشة جلأ من للمقابلة يوم يحدد القبول حالة وفي مباشرة، بالأشخاص الإتصال يتم للمعني، للأداء تقيم

 .العادية التوظيف تاءاإجر  وتبدأ الطرفين، لكلى التوظيف
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 الى العجز لإزاحة الحساسة، المناصب في (*)الإحلال خرائط تستخدم الأجنبية المؤسسات اغلب أن العلم مع
 .أقل برةوخ وشروط مؤهلات ذوي أشخاص لتوفير وفرصة كبير مجال توفر وبذلك وخبرة مؤهلات قلأ مناصب

 تعلم وال التدريب مستوى إستراتيجية واقع: ثانيا
مكافئة على والحديثة، وكتحفيز و  القاعدية مهنلل موجه الجزائر خارجتعلم وال التدريب إن المقابلات على ءبنا

 .والإختياري الإجباري التدريب من نوعان هناك الأجنبية المؤسساتالأداء، ب

 وأيضا  المؤسسات، واردم تخطيط لبرنامج الآلي بالتقييم الخاصة الجزئية خاصةو  الأداء، تقييم نتاج يكون :الإجباري
 شهادة مثل د،واح ليوم الاقل على بيةيتدر  عملية بعد إلا تجدد ولا ،محددة يةنزم صلاحية مدة لها الشهادات بعض

 ستغلال،الإ دةاعإ ،جديد بئرحفر ) نوعه كان مهما الحفر في بالعمل المتعلقة الشهادات وكل السنوية، الآمنة السياقة
ايام 3قل لكل فرد الحق في التدريب على الا الداخلي قانونها خلال من اتالمؤسس على يجب وايضا ،(الخ... تنظيف

 المورد إجمالي من %51 التدريب يتلقى أنو  ،(إختصاصه مجال ضمن بالضرورة ليس)في السنة غير قابلة للتعويض 
 في الترقية مثلا.، أو في حالة شروط منصب جديد سنويا البشري

 تحسين أو ،HSEوالسلامة الصحة الجانب من - بالمؤسسة البشرية الموارد تنمية عن المسؤولون يقوم :ارييالإخت
 قاعات داخل ةتعليمي تدريبية دورات فتح عن المؤسسات، موارد تخطيط نظام طريق عن بإعلان ،-اللغة مستوى
 خاصة المعني الى دولمن الج نسخة ترسل الموافقة وعند التسجيل، طلب الراغبين وعلى لذلك، المخصصة المؤسسة

 خاصة النظام، في المسجلة والمواعيد والعطل العمل أيام فيها يراعى مجالات الى مقسمة الساعي، والحجم بالمستوى
 .الحياة قاعدة والى من والعودة الذهاب وأيام الإجبارية، والتدريبات الصحية

المؤسسات الى ما تملكه المؤسسة الأم سوناطراك والمتاح لكل فروعها، إلا ان  افتقارفرغم تعلم واما بالنسبة لل
ة لخير دليل على حرص التعليمي مستوياتهمتتضمنه القوانين الداخلية من تسهيلات للموارد البشرية في الرفع من  ما

دراسة فرد الحصول على امتيازات وتسهيلات مواصلة ال لأيهذه الأخيرة على هذا البعد من التنمية، حيث انه يمكن 
لمتحصل بعين الاعتبار كل الشهادات ا الأخذتتيحه مهام وظيفته، وايضا  للرفع من مستواه، طبعا كل حسب ما

عليها بعد التوظيف سواء في الرتبة والاجر أو المسار الوظيفي، وتدخل حيز التطبيق بمجرد المصادقة عليها، وتعوض 
  جميع مصاريف الشهادة المتحصل عليها، في الحدود القانونية لذلك.للمعني

 

 

                                                           
 الأفراد معلوماتاى  ،هي تقرير مخطط تعاقب الأدوار الحساسة بالمؤسسة، بأسماء الافراد واجال الجاهزية لكل منصب :الإحلال خرائط (*) 

 شاغلهاو الوظيفة ومعلومات ،الأفراد هؤلاء وإمكانيات بخبرات يتعلق فيما خاصة مستقبلا شاغرة تكون أن المحتمل من التي للوظائف المرشحين
 .، إنطلاقا من مخزون مهارات المؤسسةوإمكانياته البديل الشخص عن معلومات إلى بالإضافة المتوقعة الترقية وتاريخ



IV .عرض نتائج الدراسة ومناقشتها 
 

198 

 ERPفي ظل نظام  (: خوارزمية التدريب بالمؤسسات الأجنبية16الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب المصدر:

 واقع مستوى إستراتيجية التطوير :لثاثا
 إنطلاقا مبرمجة ليةعمإنطلاقا من المقابلات ودراسة الهياكل التنظيمية للمؤسسات الأجنبية لعينة الدراسة، فهي 

 ومؤهلاتها، اصبالمن عن معلومات من يحتويه وما تبعا لمراحل إنجاز المشروع، ثابتال غيرال التنظيمي الهيكل من
 المنصب، ( لنموذج وحدة من الهيكل التنظيمي، وآجال12أنظر الملحق رقم ) به، الخاصة التكاليف تقسيم وطريقة

 نطلاقا منإ
 نتائج تقييم الأداء -
 طلب المسؤول المباشر-
 إحتياجات المنصب الجديد -
 تطبيق القانون )حق الفرد السنوي(-
 طلب المعني-

 

 مورد بشري

   برنامج تدريبي+ المجال الزمني+ مخصصات المصاريف + مدرب

 تقييم دورة تدريبية
 تقييم المتدرب / والمدرب-

 تقييم المادة التدريبية-

 تغذية راجعة لتحديث الدورة التدريبية الموالية-

 فرد أنهى تدريبه

 فرد بقرار تدريب

 تغذية عكسية

تخزين المعلومات في 
(النظام )ذاكرة المؤسسة  

ارية 
إجب

 

 اريةختيإ 
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 في لمدير،ا حتى منصب المشروع، إنجاز مراحل حسب منه، الحاجة انتهاء غاية الى التفعيل حيز دخوله تاريخ من
 في توفرت ان يجب مؤهلات من مرحلة كل تحتاجه لما الإنجاز، مراحل من مرحلة كل دخول مع المدير يتغير العادة
( 12لملحق رقم )االتنفيذ، أنظر  مراحل تداخل حالة في الإجراء هذا يستثنى التنفيذ، عن المسؤلين وكبار المدير

، وتقليص بعض المسارات الوظيفية، وإعتماد تفويضات السلطة جدول الوظائف والمؤهلات حسب مراحل الإنجاز
لأفراد تطبيق وتدقيق هذه الإجرآت تصب في صالح تطور أداء البعض المسؤلين في إتخاذ القرارات، والسهر على ال

 منتجة.  لان هدف المؤسسة تقليص زمن مراحل الإنجاز الغير

IV-5-5-1 نظام تخطيط موارد المؤسسات  وبيئة واقع تحليلERP بعينة الدراسة  

 المؤسسات فان عليهو  النظام، لتشغيل توفرها الواجب الموارد أهم من فهو الفقري العمود يعتبر المورد البشري:أولا: 
 أقسامها على موزعين إنجاحه وضمان النظام لتشغيل العالية والكفاءة الخبرة ذو أفراد على توفرت ،عينة الدراسة

 في الافراد يببتدر  المؤسسة وتقوم الخ،… الأجهزة، صيانة قسم الشبكة، قسم البرمجة، مطوري قسم المعلوماتية،
 .ITات بالمديري البشري الجانب لتدعيم الاختصاصات؛ مختلف

 المورد بمهارات الرقي على تسهر وأجنبية جزائرية متميزة كفاءات بالمؤسسات الأجنبية،، المعلوماتية دائرة تظم كما
 صنع من Erp- MAXIMO) لنظام الجيد الاستخدام من تمكنهم التي الدرجات الى المؤسسة في البشري

 جميع ستعمال، وكذلك إ Erp SAPفتستخدم نظام  Haliburtonاما مؤسسة  ،Hessبمؤسسة ،(IBMشركة
 دائرة افراد كل يستفيد كما ،التابعة له من ماسح ضوئي وقارء الرموز وغيرها من الأجهزة واللواحق المعدات

 لليسانسا بدرجة المستخدمين كل اشهر، ستة كل الضرورة حسب الوطن خارج وأ داخل تكوينات من، المعلوماتية
 .التقنية في فوق فما ومهندس الادارية المناصب في فوق، فما أكاديمي

 دموار  تخطيط نظام نجاح مكونات اهم من تعتبر المادية الموارد ان بما (Hardware) :الموارد المادية ثانيا: 
 متطورة آلي مإعلا جهزةأ على تحتوي الدراسة عينة المؤسسات فان المقدمة والوثائق الملاحظة خلال ومن المؤسسات،

 المكاتب، لك مستوى على جهاز مستعمل لكل المؤسسات وتوفر معقول، مانض مع المستعمل البرنامج مع تتماشى
 .(Onduleur) الكهرباء تامين أجهزة نسخ، والات بالشبكة، متصلة رقمية طابعات
 خاص وهو ،(Département Maintenance) الاجهزة صيانة قسم لمؤسساتا ىمستو  على يوجد كما
 .(Hard, Soft) فيزيائي او مادي عطل واي والشبكات، والمعدات الاجهزة بصيانة

 محمية،   Serveurs الخوادمب زجاجية خاصة غرفة منها كل في الاجنبية المؤسساتبالإضافة الى ذلك لدى 
 العمل أوقات أثناء مله المرخص للأشخاص إلا يفتح ولا الغرفة داخل البقاء مدة بتسجيل يقوم خاص إلكتروني بقفل
 حرارة رجةد وارتفاع الحرائق ضد إنذار  وأجهزة الغرفة، داخل المناسبة الحرارة درجة لضمان ومكيفة ومجهزة فقط،

 يشعر لا مامنه أي في عطب حدوث حالة وفي بالتوازي يعملون خوادم على تحتوي الكهربائية، التوصيلات



IV .عرض نتائج الدراسة ومناقشتها 
 

200 

 يقوم ثالث خادم وجود للتدخل، IT قسم رئيس إلى التشغيل قيد الخادم من رسالة وتوجه بذلك، المستخدمين
  ،لأما الشركة بمقر الجزائر خارج تخزين وحدة مع بالتوازي وذلك Stockage   B de  للبيانات الآلي التخزين بمهمة
 خاصة الكبير الحجم من  Onduleurs الكهرباء تخزين أجهزة وجود ، Ciscoجهاز عن عبارة ناري جدار وجود

 .بالخوادم
 الجيد ستغلاللا اللازمة الشبكات من تحتية بنية علىات عينة الدراسة مؤسس كل تحتوي:  المعلوماتية الشبكة -

 المؤسسات، مكونة من: مواردتخطيط  لنظام
 السيرب المتعلقة والقوانين القواعد على للاطلاع الموظفين لجميع متاحة وهي : (Intranet) الداخلية الشبكة -

 ؛بالمؤسسة والوظائف الانشطة لمختلف الحسن
 ؛بها مسموح الغير المواقع حجب مع منها، العمال استفادة قصد وذلك :(Internet) العالمية الشبكة -
 عدب خاصة النظام، ومستخدمي الموظفين بين المستمر التواصل لضمان وذلك:(Email) :الإلكتروني البريد -

 ؛النزاعات في حتى ت يؤخذ بهثباإ كدليل الالكتروني البريد اعتماد
 الحاسوب اجهزة تربط محلية، حاسوبية شبكة وهي :Local Area Network (LAN) المحلية الاتصال شبكة -

 اجل من مستخدمينلل والمعلومات البيانات لتوفير البيانات، قاعدة موزع ومع البعض بعضها مع بالمؤسسة الخاصة
 ؛المختلفة الوظائف انجاز
 حيث والعملاء الموردين ومختلف فروعها جميع مع للتواصل المؤسسات تستخدمها (Wan) :الواسعة الشبكة -

 الموظفين بتدريب المؤسسة وقامت ،وزيادة عددها لقدمها الأجهزة باستبدال Enageo مؤسسة مؤخرا قامت
  ؛الأجهزة، كل حسب مستواه )مستعمل/ متخصص( لهذه الجيد للاستخدام

 وموزع محول عن عبارة وهي ،IPBX بتقنية الإتصالات شبكة الأجنبية، ؤسساتالم تمتلك هذا إلى بالإضافة -
 ،عبر الأقمار الصناعية خاصة الاتصالات تكاليف بتخفيض يسمح ،IPالالكتروني العنوان بتقنية هاتف رقمي

 ؛الهاتفية اتالمكالم على والتجسس الاختراق ويمنع الصوت، لنقاء عالية بتقنية ،LANشبكة طريق عن الهاتف ومراقبة
 .للأنترنت الشخصي بالاستعمال خاصة منفصلة ثانوية Wifi في واي اتشبك وجود -

IV-3 الفروق وتحليل النتائج مقارنة  
المقابلة والملاحظة ودراسة ، وباستعمال ERP نظام ظل في البشرية الموارد تنميةات إستراتيجيعرض وتحليل بعد 

 على والوقوف ،من أجل تحليل متغيرات الدراسة وتفسير النتائج المتوصل إليها الوثائق وقواعد البيانات لعينة الدراسة
، سنجري البشرية الموارد أداء على تأثيرهاو  (التطوير التعلم، التدريب،) البشرية الموارد تنمية استراتيجيات تطبيق أثر

 التالية:، والتي سيتم عرضها من خلال العناصر بين مؤسسات عينة الدراسة مقارنة
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IV-3-0 ظامن ظل في الدراسة عينة بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية إستراتيجية واقع مقارنة ERP 

أهم إستراتيجية لتنمية ك  بنسبة كبيرة على إستراتيجية التدريب الجزائريالعاملة بالجنوب  تعتمد المؤسسات البترولية
لخيصها في سنحاول ت واستخداماتهاية نتائجها مواردها البشرية بدرجة أهمية متفاوتة حسب حالة المؤسسة، وأهم

     :والجدول الموالي

 (: نتائج مقارنة إستراتيجية التدريب في عينة الدراسة 03.4الجدول رقم )
إستراتيجية  

 التدريب
تحديد 

 الإحتياجات
 المادة

 والأدوات
المجال 

 الزمني
التقييم او 
 المخرجات

نبية
لاج

ت ا
سسا

مؤ
ال

 

في عين المكان، 
 خارج المؤسسة،

بالخارج، عن 
طريق مدرب 

 جزائري او أجنبي

بالإعتماد على 
)من  ERPنظام 

خلال نتائج تقييم 
الأداء؛ وطلب 

المعني او مسؤله 
 المباشر(.

من مخرجات 
الإحتياجات 

التدريبية، 
 مخصصةبقاعات 
 ومجهزة.

حسب 
متطلبات 

 الدورة.

تدرج في النظام  
كتغذية راجعة وتقييم 
للأفراد والدورة ككل، 

وكمرجع للدورة 
 الموالية.

طنية
 الو

ات
سس

مؤ
ال

 

في عين المكان 
او أحد المراكز 

التابعة للمؤسسة 
الأم سونطراك، 

عن طريق مدرب 
 جزائري.

وفق السياسات 
المتبعة )طلب 

الإدارة المعني، 
لحة عليا، مصال

 تقييم الأداء(.

مدرجة مسبقا، 
بقاعات مخصصة 

ومجهزة، او 
مراكز ومعاهد 

متخصصة 
 ومجهزة.

ثابتة حسب 
البرمجة وعدد 
الدورات في 

 السنة. 

عبارة عن جداول، 
لعدد الدورات، وعدد 

المستفيدين حسب 
)إطارات،  الفئات

تقني، اعوان تنفيذ(، 
 ترسل الى سوناطراك.

 بناء على الدراسة الميدانية الطالب إعداد منالمصدر: 

يتبين من خلال الجدول الفرق بين التدريب الهادف من غيره، فنتائج تقيم هذا الأخير مجرد ارقام صماء، لا تعبر 
بأي حال من الأحوال عن نجاح العملية التدريبية، ولا يستفاد منها إلا في ملئ جداول الإرسال، ورغم الميزة الإضافية 

لمعاهد ومراكز متخصصة ومجهزة إلا ان سوء التسيير  سوناطراكالمؤسسة الام  بامتلاكسات الوطنية، لدى المؤس
     المتعمد، ينقص من فعالية وتنسيق وتقييم الإستراتيجية التدريبية. ERPوتغييب النظام 
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IV-1-5  مقارنة واقع إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات عينة الدراسة في ظل نظامERP  :ملخصة في الجدول الموالي 
 ERP(: مقارنة واقع إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بعينة الدراسة في ظل نظام 04.4الجدول رقم )

 ,ENTP ENAFOR, ENAGEO المؤسسات الوطنية ,HESS  HALLIBURTON الأجنبيةالمؤسسات  التعيين

الكفآت 
)مستعمل، 
 ومتخصص(

جزائرية واجنبية بشهادات علمية وخبرة حسب المنصب والمهام المسندة اليه 
والمسؤوليات، يتم التعيين عن طريق التحويل، أو توظيف خارجي، وفق 

 قييمومرحلة تجريب تتوج بوثيقة تالقانون المعمول به بالجزائر، وشروط 
 . (HSE, HR, MEDIC, .. etc) من عدة أطراف مصادقة إلكترونية

جزائرية، منها ذوي شهادات جامعية، تقنيين من مراكز التكوين سواء تابعة 
للمؤسسة، أو تابعة لوزارة التعليم العالى او لوزارة التكوين، ومنها ذوي خبرة 
ومهارات مكتسبة حسب المهام المسندة، يتم التعيين عن طريق التحويل، أو 

ريب شروط ومرحلة تجتوظيف خارجي، وفق القانون المعمول به بالجزائر، و 
 أشهر، تتوج بوثيقة تقييم ممضية من الهيئة المكلفة.  2

 قوالطر  التقنيات
 المستعملة

إستخدام تقنية التدريب في مكان العمل وانظمة المحاكات، وجود قاعة دائمة 
للتكوينات )لغة، برامج، امن صناعي...( الاستاذ جزائري او أجنبي حسب 

التعلم الذاتي )إلكترونيا، بالجامعات والمعاهد ، وفتح المجال امام الحاجة
 . الجزائرية، او خارج الجزائر(

الداخل، ب التدريب الاولي عند إستلام المنصب، وجود قاعة دائمة للتكوينات
 رئيسيالنشاط ال، وجود تكوينات في وخارج المؤسسة تابعة للمؤسسة الأم

 .مةالداع ، مع نقص تدريبات بالنسبة للوظائفختصاص المؤسسةلإ

التوظيف 
 والانتقاء

تعتمد على الخبرة بالدرجة الاولى والشهادات التعليمية، بالإضافة الى إمتحان 
، أما توظيف الأجانب وفق القانون شفهي وكتابي إذا إستدعت الحاجة

  ((15)الملحق رقم ) الجزائري

 تعتمد على الشهادة وعوامل أخرى
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 الاستجابة وقابلية
 التغيير

سرعة الاستجابة لكل المستحدثات، مرونة كبيرة في التغيير لان المنصب 
ات والمهام ليست مرتبطة بالجهاز وجميع الوثائق إلكترونية تقريبا، مخزنة في وحد

 التخزين الرئيسية. 

، أرشبف لقديمةاوالتمسك بالطرق التقليدية  صعوبة الاستجابة ورفض التغيير
ن لأي كيم، وفي أماكن ارشفة خاصة فردي ورقي كبير في كل مكتب وبتنظيم

 .موظف الوصول اليها

الحماية 
 والمسؤلية

يوم، 62التغير كل لزامية ( مع ا1/1كلمة مرور لكل منصب )نظام العمل 
من ، قوانين صارمة تضاو التفويض تدرج كلمة المرور ضمن تسليم المهام

  .ياتهامسؤولسم وكلمة مرور يتحمل جميع إلكل فرد  ،الحفاض على النظام

 ، ليست ذاتكلمة مرور لكل شخص، وتقوم الادارة بتغييرها بانتظام
 بها في تتبع الأخطاء وليست ملزمة. لا يعتدأهمية، 

العقوبات 
 والمحفزات

طرد بسبب عدم مراعات شروط السلامة وثبوت عقوبات تصل حتى ال
لعمل وقت االتخريب، تتم بعض التقييمات مباشرة من النظام )وقت بداية 

  ميع.متاحة للجكثرة الطباعة...لخ(،   لالخروج سرعة الاجابة على الرسائ

 ة )تطبق في أضيق الحدود(وغير صارم ةوغير مطبق ةموجود

م إستراتيجية التعل
 والتدريب 

التدريب في مكان العمل، وداخل المؤسسة بقاعات مجهزة ومخصصة لذلك، 
علم تالحاجة ذلك، وخارج الجزائر، أما الوبمراكز خارج المؤسسة إذا استدعت 

عتبار جميع ، ولكن تؤخذ بعين الإيقتصر على اللغات فقط، بما فيها العربية
 .االشهادات، والمجهودات الفردية، وتعوض تكاليفها غالب  

ة داخل المؤسسة، والورشات، وبمراكز التكوين والمعاهد التابعتعلم التدريب وال
الحاجة  إذا إستعت للأنشطة الرئيسةوخارج الجزائر  ،للمؤسسة الأم سوناطراك

رفض أي شهادة بعد التوظيف في السجل الإداري، مال تكون ، وتُ لذلك
 . بتنسيق مسبق مع الإدارة
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إستراتيجية 
 التطوير 

هياكل تنظيمية مصفوفة، ولها أهمية كبير في تنظيم والمتابعة والسير الحسن 
ات لجهات وتحدث بإستمرار، وترسل التحديثبجميع مراحله، لتنفيذ المشروع، 

وللنظام  للمعنيين بالإشراف على التنفيذ،و ا في البرنامج، قمعينة محددة مسب
ERP  ادقة فبمجرد مص ،المساهمة البالغة في ذلك الإلكترونيةوالأرشفة

يع الإجرآت ى أساسه جملالتعديل إلكترونيا يصبح ساري المفعول، وتحسب ع
رقم حق )المل، ، والمؤسسة ككلية المتعلقة بالمورد البشرير والقرارات الإدا

 تحديثات المسارات الوظيفية حسب مراحل الإنجاز. ((،12)

قوانين و ط؛ ة ثابته لا يمكن المساس بها وتعتبر كمرجع فقيميتتميز بهياكل تنظ
نوات قديمة وتحديثاتها من س ،تنظيمية منظمة لعملية التطوير تسيريه

التسعينات إي قبل تبني المؤسسة للأنظمة الحديثة مثل نظام تخطيط موارد 
 يفية ثابتة.ظومسارات و  ،ERPالمؤسسة 

 الدراسة عينةمن إعداد الطالب بناء على المقابلات ومعطيات المؤسسات المصدر: 

عنينة الدراسة بين المؤسسات بالنسبة للمؤسسات يختلف  ERP نظام ظل في الدراسة عينة بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية إستراتيجية واقعان ، من خلال الجدوليتبين 
حيث شساعة  ،ة، والتقنيات والطرق المستعملة في عملية التنمية لمواردها البشريالإستفادة منها يةبداو دة الموطريقة الحصول عليها و اءات الوطنية والأجنبية، انطلاقا من نوع الكف

ي في الأخطاء والآجال الزمنية لذلك، والعقوبات الصارمة للمتسبب الفعل والانتقاءناهيك عن طرق التوظيف يلعب دور كبير في الكم،  سوناطراكالفارق لما توفره المؤسسة الأم 
لأجنبية الداعمة لعملية التعلم الفردية ؤسسات ابالم والتدريبتعلم ال اتإستراتيجيسواء  ،بالإضافة الى استراتيجيات التنمية المتبعة في حد ذاتها ،وتسريب المعلومات خاصةالمتعمدة 
ايضا و  على عكس المؤسسات الوطنية التي تفرض قيود مجحفة في حق الأفراد تقلل من حرية التعلم،  ،والمؤسسات الخاصة من أجل رفع المستوى العام للمورد البشري تبالجامعا

 بجميع مراحلها، مع، يعر اتنفيذ المشوالمتابعة والسير الحسن لتاز المؤسسات الأجنبية ببنية هياكل تنظيمية مصفوفية مرنة  تمكنها من سرعة الإستجابة التطوير حيث تماستراتيجيات 
ن خلال تقنية الأرشفة الإلكترونية م التنفيذحسن  بالإشراف على للمعنيينو عينة، الملجهات والمساهمة الكبيرة لبرنامج تخطيط موارد المؤسسات في ايصالها ل، ية التحديثاتإستمرار 

تتميز بهياكل  التي طنيةالو  المؤسسات عكس على، ككل والمؤسسة البشري، بالمورد المتعلقة الإدارية والقرارات الإجرآت جميع أساسه على تعدو  ،تخزين بقاعدة بيانات موحدةالو 
 بتحديثات طفيفة. قديمة التطوير، لعملية منظمة تنظيمية تسيريه وقوانينكمراجع فقط،   تنضيمية ثابتة 
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IV-1-1  مقارنة واقع والبنية التحتية لنظامERP ملخصة في الجدول الموالي:  بالمؤسسات عينة الدراسة 
 بالمؤسسات عينة الدراسة  ERPمقارنة واقع والبنية التحتية لنظام (: 05.4الجدول رقم )

 ,ENTP ENAFOR, ENAGEOالمؤسسات الوطنية  ,HESS  HALLIBURTONالمؤسسات الأجنبية  التعيين 
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 المعدات والتجهيزات

خوادم متطورة في حالة عمل بتناوب والآخر لضمان التخزين الجيد داخل 
وخارج الجزائر، طابعات مركزية ملونة حجم كبير وطابعة مكتبية من نفس النوع 

لتقليل تكالبف تخزين المستهلكات، اجهزة الكمبيوتر مكتبية لكل منصب، 
زة حماية جهأ، جهاز كمبيوتر محمول تغير كل سنتين إلا الخاصة منها بالألات

(، مولد  firewall، )الجدار الناري CISCO فيزيائية ضد القرصنة والفيروسات
 .Onduleursكهرباء، وأجهزة تخزين الكهرباء 

عدد كافي من الخوادم كل حسب وضيفته، حواسب شخصية مختلفة الأنواع  
والخصائص، طابعات مرتبطة بالشبكة، أجهزة كمبيوتر محمول، الماسح ضوئي،  

، اجهزة Onduleursطابعة مكتبية مختلفة الانواع، وأجهزة تخزين الكهرباء 
 ،    Firewallحماية فيزيائية ضد القرصنة والفيروسات،

 الشبكات 
، شبكة IP، شبكة كمرات المراقبة، شبكة الهاتفLANشبكات الداخلية 

  .VSAT، والإلكترونيةالاقفال 
 .VSAT، وLANشبكات الداخلية 

 الحماية
CISCO وأنظمة الحماية ضد الحرائق والانذار المبكر، وحدة تخزين كهرباء ،

لاماكن الكل جهاز كمبيوتر، بطاقة هوية الكترونية تخول لحاملها التنقل في 
 والاوقات المسموح له بها.

 الحماية ضد الحرائق، وحدة تخزين كهرباء لكل خادم  أنظمة

 الصيانة ومراقبة
صيانة الشبكات إضافة وتقليص وتغيير، وبعض أعمال الصيانة البسيطة 

الكمبيوتر والطابعات، والصيانة عن بعد، ومراقبة الاستغلال، أغلب  لأجهزة
 .مع مؤسسات خاصة الصيانة المادية من خارج المؤسسات بعقود

 Helpdesk Group ،(Hardبها ) بالمؤسسات وجود دائرة صيانة

Maintenance Service   ، 
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 البرامج

 موحد، مرخص لكل حاسوب مكتبي.  Windowsنظام التشغيل -

 مرخص للخوادم. Windows 2008-2012 Serverنظام التشغيل  -
 ، ERP SAPونظام  IBMمن صنع   ERP MAXIMO 7.0نظام  -
 .  Exchangeبرنامج تسيير البريد الإلكتروني  -

 حسب معرفة مستخدم الجهاز. Windows  (XP-07)ويندوز 
برامج  منجز محليا، ERPبرنامج  ENAGEO، وفي ERP SAPبرامج 

، وكذلك  Firewal، الجدار الناري:ANTI-Spamمكافحة البريد المزعج 
والبريد المحلي  ، للحماية من الاختراقات،Cryptgeإستخدام برنامج التشفير 

 .(Messagerie)للمؤسسة 
نسبة إستغلال نظام 

ERP   بالمؤسسة
ككل، وبإدارة الموارد 

 البشرية

 %35، وERP MAXIMO 7.0نظام  %33بنسبة   HESSبالمؤسسة
 بإدارة الموارد البشرية 

،  %37فهي  ERP SAPفنسبة إستغلال نظام  HALLIBURTONأما 
 بإدارة الموارد البشرية %35و

 ، اما%08الموارد البشرية ، في إدارة %30بنسبة  ENTPبالنسبة للمؤسسة 

 ،%05، في إدارة الموارد البشريةENAFOR33% بالنسبة للمؤسسة 
، %30، أما في إدارة الموارد البشرية لا يتعدى %51بنسبة  ENAGEOوفي 

 فقط بيانات العمال، الأجور.

 من القرصنة  الحماية
 والفيروسات

مضادات للفيروسات شبكية حديثة، مع قوانين تمنع نسخ وادخال معلومات 
، Administratorو  Userمن خارج الشبكة، وجود فصل واضح بين 

 التغيير في إعدادات الجهاز. User لأيلايمكن 

مضادات فيروسات مكتبية مختلفة، مع ترك امكانية التوقيف للمستعمل.  
-ANTI، برامج مضادة للقرصنة Norten / Kasperskyمضاد الفيروسات 

SPYWARE  

 ات والإتصالالمعلوم
تعتمد إلا إذا أرسلت بالبريد الالكتروني مثل تكليف  تعتبر معلومة ولا لا

بالإنابة، طلب حجز أو تغيير حجز، أمر بمهمة، إعلان إجتماع غير مبرمج...، 
 .التحديثات طبعا، مع يتم إدخالها في النظام مرة واحدة مهما كان شكلها

تعتمد على المعلومات الالكترونية مع وجود عدد كبير من المعلومات الورقية 
 وبعض المعلومات الشفوية

رى
 أخ

نب
جوا

 

ة وقائي ،عقود صيانة خارجية حسب الجهاز )كمبيوتر، كمرا، الة نسخ ...( الصيانةمتطلبات 
 عند الطلب من المستعمل، وفجائية في حالة التوقف التحسيناتدورية مع 

 فجائية عند التوقف ،توفر الجانب البشري المتخصص في الصيانة

 وليست أصليةعن طرق النسخ  مقتناهبعض البرامج  جميع المعدات ملك للشركة بوثائق والبرامج أصلية مع المفتاح التراخيص
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 كترونيةلالارشفة الإ
صلحة وجود م ،لكترونيةإأرشفة تشفير و  غلق أي إجراء مهما كان بدون لا يتم

ة ضمن حزمة برمجية خاص المراقبة والتشفير والأرشفة ،Doc Controlمختصة 
 ERP في نظام تخطيط موارد المؤسسات

ائق كل شهر، نسخ لجميع مخرجات الوث  المديرياتالمعلومات على مستوى  تحفظ
على حوامل ورقية، تخزن في مقر الارشيف المكون من غرف ومكاتب وخزائن 

 بحجم كبير.

يمنع الطباعة إلا إذا استدعت الحاجة لذلك للمحافظة على البيئة، وتقليل  الطباعة
 تكاليف الطباعة

المصادقة عليها أغلب المخرجات ورقية، كل عملية تطبع بنسخ من أجل 
 والارشفة.

 عينة الدراسة من إعداد الطالب بناء على المقابلات ومعطيات المؤسساتالمصدر: 

في الجانب المادي فتمتلك كل مؤسسات عينة الدراسة البنية التحتية لنجاح تطبيق نظام  ،بالمؤسسات عينة الدراسة ERP البنية التحتية لنظامان من خلال الجدول يتبين 
ERP ،مة لها، بتطبيق ذا القوانين المنضدعم الإدارة العليا )المؤسسة الأم(، ومن أجهزة الكمبيوتر الحديثة والطابعات والشبكات وخوادم وأجهزة وأنظمة وبرامج حماية حديثة، وك

لمؤسسات الأجنبية، لعدم وجود فارق في نسبة الإستغلال فكانت مرتفعة بالنسبة  لا يعنيهذا  ،كفاءة الموارد البشرية المسؤولة عن ذلكب تمتازكما  متفاوت حسب كل مؤسسة،
، يرجع الى الوحدة البرمجية الخاصة بمتابعة تعويضات العلاج والأدوية، التي أصبح يقوم بها الفرد من خارج المؤسسة بإدارة الموارد البشرية %55نسبة إستغلال النظام  إنخفاضاما 

 ENTPالنظام، ) لاستغلاللأما بالنسبة للمؤسسات الوطنية فالنسبة المتدنية  ان هذه البطاقة اصبحت تجدد وتنجز عند التوظيف مباشرة، خاصةاء مباشرة، و عن طريق بطاقة الشف
(، هي %30أما في إدارة الموارد البشرية لا يتعدى  %51بنسبة  ENAGEOوفي  ،%05بإدارة الموارد البشرية  ENAFOR33% ، %08وفي إدارة الموارد البشرية  %30 بنسبة

عض المخرجات المتعلقة بها، وب الأجورو  والعقود، العمال بياناتبسبب عدم الإستعمال الكلي لأغلب الوحدات البرمجية لحزمة إدارة الموارد البشرية بالنظام، والإكتفاء فقط بعض ب
وتسريع وتسهيل  تقييم الأداءو  ل يتم تفعيلها في النظام أصلا، وهذا ما يؤثر سلبا على مجمل القرارات المتعلقة بالموارد البشرية خاصة من ناحية السرعة والدقة، البرمجياتوباقي 

 القرارات.  يالعمليات لمتخذ
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IV-1-6 تطبيق نجاح والغير مساعدة في المساعدة الظروف مقارنة واقع ERP البشرية الموارد إدارة في 
 : ملخصة في الجدول الموالي بالمؤسسات عينة الدراسة

 إدارة في ERP تطبيق نجاح والغير مساعدة في المساعدة الظروف (: مقارنة واقع06.4) جدول رقم
 البشرية  الموارد

 

 ,HESS  HALLIBURTON, ENTP ENAFOR, ENAGEO التعيين

السياق 
التنظيمي 
 والإداري

 تبادل المعلومات، حتىيتم فيها بالفعل  -
 ؛خارج نطاق أنظمة المعلومات

 التنفيذالمرتبط باساس التفكير التنظيمي أو  -
فقط بالنسبة لنظام  ITمسؤولية الإدارة وليس 

 ؛تخطيط موارد المؤسسات
مجال للمناورة: يتمتع المستخدمون بنوع من  -

إستقلالية لتطوير أساليب عمل فردية أو جماعية 
 ؛داخل المؤسسة

 .أكبرشركة خاصة تعمل وتتعامل بحرية  -

المؤسسات التي تفضل توزيع المعلومات  -
من أعلى إلى أسفل بدلا  من مشاركة 

 ؛ت مع إمكانيات التفاعلالمعلوما
د التغييرات التنظيمية صعبة وبطيئة، يج -

نظام تخطيط موارد المؤسسات مكانه ببطء 
فقط لأنه لا يتناسب مع منظور تطور 

 ؛أساليب العمل
مؤسسات الدولة متأثرة بالسياسة العامة  -

 للدولة.

 اتاستراتيجي
الموارد تنمية 

البشرية 
ومهارات 
 المستخدمين

تقان اللغة الاجنبية إالتوظيف  من شروط -
ستخدامات إواستخدام الاعلام الآلي وفق 

 .لحسن تنفيذ اعمال المنصبمحددة 
ن بما ويتجاوبو  يدرك المستخدمون وظيفتهم، -

 ؛يتفق مع ما يمكن أن توفره التقنيات
 لطلبحسب ا دريب والتعليموجود تقنية الت -

 مو من خلال تقييأ، )المعني، مسؤوله المباشر(
 .الاداء

عدم إتقان جميع وظائف نظام تخطيط  -
موارد المؤسسات من قبل المستخدمين 

، ENTPالمحتملين على وجه الخصوص 
لأنه في العادة نسبة من التوظيفات ذوي 

 قرابة من درجة الأولى للمتقاعدين؛
إدراك المستخدمين المتناقض لوظيفتهم  -

 ؛بما يمكن أن توفره الأدوات
النوعية حسب  دريباتنقص الت -

 .الوظائف

 جانب المديرين

من ذوي الخبرة ولديهم رسية استراتيجية  -
 ؛متطورة للغاية

بكل الوسائل  قدرة كبيرة على التواصل -
 المتاحة.

 غييرت ،الافتقار الى رسية إدارية حديثة -
المديرين والكوادر المتكرر، يخلق عدم 
 ؛إستقرار إداري يؤثر على سير العمل

 القدرة على التواصلضعف  -
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 ومعطيات المؤسسات محل الدراسةمن إعداد الطالب بناء على المقابلات المصدر: 
فره و بالمؤسسات الاجنبية يساعد في نجاح تطبيق النظام لما ي السياق التنظيمي والإداريان  جدول خلال منيتبين 

المؤسسة عن  إستقلاليةمن تبادل معلومات، وتقبل تطوير اساليب العمل الفردية والجماعية وكذا هامش كبير من 
 مهارات المستخدمينس تجاناستراتيجية الموارد البشرية و المؤسسة الام، على عكس المؤسسات الوطنية، وايضا لما توفره 

في حقوق  المساوات واهميتها في سلسلة الاعمال الى لوظائفهمإنطلاقا من شروط التوظيف، وإدراك المستخدمين 
ي، على عكس المؤسسات الوطنية، انطلاقا من التوظيف الذي يغلب عليه سواء إجباري او إختيار تعلم الو التدريب

 نقصو  وظيفتهمل والتقنيات الحديثة الأدوات أن توفره يمكنلما  المتناقض المستخدمين إدراك الطابع الإجتماعي، و
 اصةخ، أما من جانب المسؤلين في المؤسسات الوطنية يعتبر من اكبر العوائق في نجاح تنفيذ النظام النوعية التدريبات

في حالة عدم الإستقرار الناتجة عن التجديد المستمر للمديرين في فترات متقاربة جدا وخلق ضعف القدرة على 
جزائريين  انواكة المديرين بها حتى وإن  التواصل بين المستويات الإدارية ككل، على عكس المؤسسات الأجنبية فخبر 

تعطي للنظام دفعة قوية للنجاح من خلال التواصل المستمر بجميع الوسائل المتاحة، اما من ناحية السلطة العمومية 
 واريحية في تنفيذ أكبر تسييريهيوفر حرية  ، هذا ماخاصة لا تعتمد بشكل مباشر على الدولةالأجنبية ؤسسات فالم

 النظام.
IV-1-2 في ظل نظام  آلية وبرامج تقييم الأداء مقارنة واقعERP عينة الدراسةل البشرية الموارد بإدارة : 

 الأجنبية المؤسساتأولا: 
HALIBURTTONتعتمد في تقييم الأداء على الوحدة البرمجية : HALworld  لنظامERP/Sap ،ةالمسؤول 

 التقييم تائجن على للأفراد الاطلاع عن جمع عمليات تقييم أداء المورد البشري اليومي والشهري والسنوي، ويتاح
ضمن وحدات العرض  (، PPR Performance Paper Résulteالفردية،  الأداء تقييم الخاصة به )نتيجة

يل ، وتسجهمسؤولياتحسب  تالتقييماكما يكنه إجراء باقي  FPR (Focal Point Résulte)الفردية الخاصة 
لة افي ح عنيةبإستدعاء جميع الأطراف الموذلك  ،التظلمات والشكاوي حتى يتسنى لإدارة الموارد البشرية البت فيها

 ثقافة المؤسسة

ليد ا خلق القيمة التي تعمل مع تطور سوق -
 ؛العاملة المحلية والأجنبية

إنشاء الكثير من رموز الابتكار والتحديث  -
 .والتجريب وطرق العمل والإنجاز في أساليب

ا، ل يتم تطويرها  - قيمة ثقافية قديمة جد 
 لفترة طويلة خاصة مع كبار السن

 الرموز تتأثر بقوة السلطة العامة -

 سلطةال
منفصلة إداريا عن  مؤسسات خاصة -

لا تعتمد بشكل مباشر على  المؤسسات الأم،
 الدولة

مؤسسات ومشاريع الدولة خاضع  -
لنفوذ الدولة  مباشرا  أو غير مباشر، 

 .وتوظيف إجتماعي في الغالب
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الإدارية،  ان نتائجه تستخدم في تحديد الإحتياجات التدريبية، وجميع القراراتالإعتراض على نتيجة تقييم الأداء، كما 
 لخ. ….. ، ترقيه، تحويل، وحتى الطرد بزيادة رات
HESS على نظام : تعتمد إعتماد كلى في عملية تقييم أداء المورد البشريERP MAXCIMO  ضمن طريقة

تائج وتجاوب الجميع سواء شهريا او سنويا، كما يعتبر ن الاستمراريةلتقييم الأداء، حيث تسهر الإدارة على ° 330
تقييم الأداء حجر أساس في تحديد الإحتياجات التنموية، وجميع القرارات الإدارية، وأيضا السهر على رفع الأداء 

 عن طريق إستدعاء الافراد ذوي الأداء المتدني من قبل إدارة الموارد البشرية لمعالجة الأسباب.
 الوطنية سساتثانيا: المؤ 

رغم الإجابات المتحصل عليها في المقابلة مع عينة الدراسة من المؤسسات الوطنية، والتي تجمع على ان المؤسسة 
لمخرجات نظام  ورقي باستعمالكبيرة لعملية تقيم الأداء، ولكنه خارج نظام تخطيط موارد المؤسسات تولي أهمية  

Excel، داء المورد البشري،لألا يعطي الصورة الحقيقية  تقلة خاصة بذلك،بمصلحة مس ضمن عملية روتينية سنوية  
كما انها تعتبر عملية سرية أي لا يمكن للمعني الإطلاع عليها، ولا تساهم بتحديد الإحتياجات التنموية، ولا يعتد 

نظام تخطيط موارد ل، كل هذا بسبب التعطيل المتعمد للوحدات البرمجية بها في جميع القرارات الإدارية ما عدا المنح
 . المؤسسات
عدم استخدام نتائج تقييم الأداء إلا في اضيق الحدود، وعدم إستغلال الوسائل المتاحة لتبادل المعارف وأيضا 

غيير الأداء م الاداء، وعدم إمكانية معرفة مستوى تيوالمعلومات وعدم توفيرها بشكل كافي، والتكتم على نتائج تقي
المؤسسات ب الظروفالعمل، وعدم ربط نظام المكافاءات والحوافز بنتائج الاداء، كل هذه وفرق  للأفرادبالنسبة 

عملية روتينية  قيمة حقيقية وتجعل منها مجرد أيتساعد على تحسين الأداء ولا تعطي لعملية تقييم الأداء  الوطنية لا
 طرق لقوتخ شاكللما حلالتي  تساهم في  العملالافراد وفرق  ومكافأة تحفيزمقابل اجر للقائمين عليها، وغياب ال

، فرغم ايمان المؤسسات الوطنية بان الحوافز المادية والمعنوية لها دافع قوي في الرفع من أداء جديدة عمل وأساليب
فعدم إستخدام نتائج تقييم الأداء في هذه الجزئية يجعل منها ملغاة أصلا، مما خلق مبرر لعدم مبادرة البشري المورد 

 اد في التحسين من الاداء بحجة انه ليس هنالك فرق.الافر 

IV-1-3  مقارنة النتائج 
 الزمن عامل لأن لكوذ ،بالمقارنة بالمؤسسات الأجنبية عينة الدراسة التوظيف عملية قصر الأولى للوهنة الملاحظ -

 ؛بالنسبة للأجانب جدا مهم
 ؛لكذخلاف  ذكر إذا إلا الكتابية المسابقات من البترولية الأجنبية المؤسسات في التوظيف خلو -
 في الداخلي النظام ثم ،الجزائري للنظام المحروقات قطاع في عينة الدراسة وطنية وأ أجنبية المؤسسات كلى تخضع -

 ؛التوظيف اتاءإجر  كل
 ؛لاحقا التنمية عمليات يسهل أثناء التوظيف المناسب الفرد الجيد الإنتقاء -
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 بما فائدة من لها قهتحق وما جودتها عن النظر بغضوالتنمية ككل  التوظيف في إستراتيجية مؤسسة كل تتبع -
 ؛بها المعمول أنظمتها مع يتماشى

أثناء دراسة الوثائق القانونية والتنظيمية المتعلقة بجوانب الموضوع غياب التحديث على مستوى التنظير لاحظنا  -
الشغل وتنمية الموارد البشرية، حيث ترجع معظم القوانين الى إصدارات المتعلقة ب خاصة في مجال الضرائب

 ، وبالنسبة للضرائب0333او  0333وغيرها من نفس الحقبة مع بعض التحديثات الطفيفة في   51/00
والباحثين والجامعات قليل جدا  الدكاترة، رغم أنه كان عدد 3003ثم  3000آخر تحديث  المرتبطة بالتكوين

يس ل لأنه، ؟المطروح هل هو عقم فكري أم هو مقصود من جهة معينة والسؤال ،قورن بالوقت الراهن إذا ما
لحاصلة في تعجز عن مواكبة التطورات ا ،من المعقول في دولة كالجزائر بكل طاقاتها الفكرية الجديدة والمتجددة

  ؛جانب مواردها البشرية على مستويات كبرى مؤسساتها ومديرياتها العامة وحتى مؤسساتها العمومية
  (*)؛(%30/%70)قاعدة  الأداء ريتو في حل مشكلاتامبدا ب ،المؤسسات الأجنبية تعتمد -
بفروعها،  وناطراكسان تفعيل الوحدات البرمجية لنظام تخطيط موارد المؤسسات لتسيير المورد البشري لمؤسسات  -

قيقا لبرنامج تح يحتم على المؤسسة التخلص من الكثير من المناصب الفائضة او إحالتها الى مناصب أخري،
ماعي حالة فروع سوناطراك والسلوك الإجتيتنافى مع  وزارة الطاقة، وهذا ما مسؤوليكبار ، وتصريحات  سيالرئ

  ؛في التوظيف
تفاوت نسب إستغلال نظام تخطيط موارد المؤسسات بين المؤسسات الأجنبية والمؤسسات الوطنية، حسب  -

 ؛نظم المعلومات في عينة الدراسة مسؤوليتصريحات 
هو إحداث فرق في دقة وسرعة وسرية إنجاز بعض المهام،   ،ERP تخطيط موارد المؤسسات نظام يحققهما  -

ب ومعالجة عمليات تقييم الأداء وفق قوائم حس وجميع مراحل التوظيف، كتحديد الإحتياجات التدريبية،
تقليصها و يقل عن شهر مع فريق عمل كامل مسؤول عن كل عملية،  الطلب ... الخ، التى كانت تتم في زمن لا

  )النقر على الإختيارات المطلوبة(؛ دة الطلبالى زمن لا يتعدى م
إن كبار المسؤلين في المؤسسات الأجنبية صغار في السن بالمقارنة مع المؤسسات الوطنية وكأنه كتب على  -

 ؛كبارفي هذه الأخيرة مخصصة لل المسؤولية
خاذل، هذا كل مت ىويجاز  إذا كان هناك عدل في تقييم الأداء أي بمعنى أنه يكافئ كل مجتهد قدر إجتهاده -

 ؛يزيد في إستمرار عطائه والعكس بالعكس
الحديثة  ت جزائرية ولكن بتوفير بيئة مختلفة، ليست المادية منها كالأجهزةاترتكز المؤسسات الأجنبية على إطار  -

، ولكن بنوع من التحفيز والعدالة في التسيير وغياب التكبر الإداري، هذا يعطي دفع يفةظونومكاتب مجهزة 
   ؛أكثر لتفجير الطاقات للرفع من الأداء الى اقصى حدوده

                                                           
 الأسباب. من %02 سببها النتائج من %82 أن يقول ،باريتو فيلفريدو الإيطالي الاقتصاد عالم اسم على :مبدا باريتو (*) 
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، وناطراكسيتوفر للمؤسسات الوطنية بنية تحتية قوية لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية تابعة للمؤسسة الأم  -
 ؛لمؤسساتاولكن يعيق نجاح استراتيجياتها الجانب التسييري، والتغييب المتعمد لبرنامج تخطيط موارد 

كس المؤسسات على ع لمؤسسات الاجنبية مصاريف التدريب على انها إستثمار في المورد البشري،تعتبر ا -
 ؛الوطنية التي تعتبرها تكاليف ثابتة

 جانب غييل المنافسة، مجال خارج الام المؤسسة من كحصة المشاريع على الوطنية المؤسسات حصول سهولة -
 موجودة المشاريع فكرة لديهم وينمي تنميته، وإستراتيجيات البشرية مواردها من والتحسين التطوير محاولة

   .بدونه او الجيد بالأداء تزايد، في والأجر دة،و موج والمؤسسة

 بالنسبة للمؤسسات الوطنيةاولا: 
وتنمية دارة أن إ تناقض، حيث وجدنا ،ن خلال المقابلات ودراسة الوثائقم من خلال النتائج المتوصل اليها

لكن و ، ENAGEO ،ENTP ،ENAFORكانة إستراتيجية في كل مِن المؤسسات تصنف بمالموارد البشرية 
دارة الموارد البشرية يمكننا ان نقول أن إ أرض الواقع، مدى تجسيد إستراتيجية تنمية الموارد البشرية فيعند النظر الى 

 تمتحتل مكانة مهمة في المؤسسة كما أن مدير الموارد البشرية لديه فهم لرسية المؤسسة ...الخ، في حين الحقيقة التي 
 الأقل،المستويات  الموارد البشرية إلى تنميةتتمحور حول التطبيق ومدى ترجمة إستراتيجية  المشكلةن أ جهاااستنت

لوطنية عينة اوهذا ما ل نجد له أي أثر في جميع المؤسسات  ،إعداد الخطط والبرامج لتنفيذها ومتابعتها يةكيفو 
تغييب نظام تخطيط  أنل قو ال ناأي أنه هناك فراغ بين المستوى الاستراتيجي والتكتيكي والتشغيلي، ويمكن الدراسة،

إنّ و  هذا، أدى إلى ، ومركزية القرارات التسييريةوالتنسيقضعف أو غياب الاتصال و  موارد المؤسسات المتعمد،
ن سنة، وهذا الموارد البشرية غير قادرة على تسيير أكثر موتنمية لا تزال في تسيير وظيفة إدارة  الوطنيةالمؤسسات 
متوسط المدى  خططالم أما ،للتدريب أو التوظيف، فلم نجد إلا مخطط سنوي الإستراتيجية اتالمخططبما وجدناه 

الموجود المخطط الحقيقي و و  ،حبر على ورق ،PMTE  (Plant Moyen TErme) اسنوات ما يعرف بلثلاث 
ير مدروسة غهو السنوي فقط في حين السنتين الأخيرتين ما هما إلى عملية جداء في معاملات وتنبؤات فعلا 
التي  ،Enageo ونفس الحال بالنسبة لمؤسسة ،فقطالسنة تسيير أكثر من  العجز في، وهذا أكبر دليل على بعمق

 وإستراتيجيات البشرية لمواردا تسيير بين الترابط حيث أثر للمكانة الاستراتيجية لتنمية الموارد البشرية، هناكيكن ل 
 منا ثير  كلا تزال وظيفة عادية ول ترقى إلى المكانة الاستراتيجية، كما تعاني المؤسسة  و  ذو إتجاه واحد، المؤسسة

تحويل  لوطنية،افي المؤسسات  صادفناهاالمشاكل التي اكبر  فعالية ومكانة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، ومن
في  هابطتخفي الإدارة بدون خبرة مع تدريب غير كافي، و  مسؤولينالإطارات المهندسين من مواقع المشاريع الى 

فعدم  ،وهذه من أهم الوظائف الاستراتيجية للموارد البشرية، المناصب الحساسة فيالإطارات  عدم إستقرارمشكلة 



IV .عرض نتائج الدراسة ومناقشتها 
 

213 

دات البرمجية ، وخاصة مع عدم تفعيل الوحالمهم ثباتها ولو جزئيا، يؤثر بعمق على إستراتيجية تنمية هذا المورد
 .الخاصة بالموارد البشرية بنظام تخطيط موارد المؤسسات

 السوق فيحقيقية عدم وجود منافسة المشاريع لفروعها و  سوناطراكان ضمان المؤسسة الأم  ،كما نشير أيضا
شري قادر على وخلق مورد ب ،من حيث إتباع الطرق الحديثة في الإدارة ،الوطنية أثر بشكل كبير على مؤسساتنا

 .طوالغياب والعطل فق بالأجور، والاهتمام بالإدارة الاستراتيجية للمؤسسة وليس المنافسة وذو اداء عالي

 الأجنبيةبالنسبة للمؤسسات ثانيا: 
 ،أما بالنسبة للمؤسسات الأجنبية فالحال عكس ذلك، حيث لمسنا من خلال النقاش مع مديري الموارد البشرية

أن إدارة الموارد البشرية هي القلب النابض في المؤسسة، وأن مدير الموارد البشرية لديه فهم لرسية المؤسسة كما يولي 
، إضافة إلى ان استراتيجية Erpأهمية كبيرة في وضع أهداف المؤسسة وفي تحقيق رسيتها بإعتماد كبير على نظام 

ة الاستراتيجية إلى التدريب بترجم يتيجية المؤسسة، كما يقوم مدير تنمية الموارد البشرية مستنبطة من رسية وإسترا
أهداف تكتيكية وتشغيلية ويتم توضيحها لجميع المستويات، مثلا إدارة الموارد البشرية تسمى الشريك العملياتي 

Partner Operations ة في س، بمعنى آخر ان إدارة الموارد البشرية هي الشريك الأول في تحقيق نتائج المؤس
أرض الواقع، كما تنتهج المؤسسة أسلوب الإدارة بالأهداف في إدارة الموارد البشرية، أي يتم تقييم كل وظيفة شهريا 
بالرجوع إلى مدى تحقيق الهدف الشهري ثم السنوي للوصول إلى تحقيق الأهداف الطويلة المدى، لدى المؤسسة 

السياسات و ل، خرائط الإحلاو التوظيف، و في كل من التدريب،  ،لكل مراحل المشروعمخطط لتنمية الموارد البشرية 
الأجرية وحتى الخطط المتوقعة لتخفيض العمالة، إذ أن إدارة الموارد البشرية في هذه المؤسسة تمكنت من تحديد 

 توظيف وا لمحافظةا فرصة ضياعتكاليف والعائد المتوقع من كل موظف، كما يمكنها تحديد الخسائر المترتبة عن 
نا بالإضافة إلى تحديد المداخيل المتوقعة التي سيوفرها للمؤسسة المنافسة، إضافة إلى اننا لمس ،إطار ذو كفاءات عالية

مل خسائر كبيرة أن المؤسسة مستعدة لتح حيث اتفي هاته المؤسس المورد البشريالأهمية القصوى التي يتمتع بها 
، كما تسعى المؤسسة إلى الحفاظ على الكفاءات حوادث( (1)صفر) مقابل أن يكون عمالها في أمانفي التدريبات 

لمناسب في ا الشخص هوالمكتوب بخط واضح بكل لغات المؤسسة  لبشريةإدارة الموارد ا شعار أنو بشتى الطرق، 
تيجية إلى مستوى عال جدا في الإدارة الاستراات ؤسسهذه الم وصلتبحيث  الوقت المناسب وفي المكان المناسب،

جية في إن تنمية الموارد البشرية لها مكانة إستراتيوعليه ف، داخل وخارج الوطن وخاصة التدريب للموارد البشرية
سخ من كل الرسائل ن فهذا الأخير يستقبل ،تصال يومي بمدير الموارد البشريةإالمؤسسة حيث أن مدير المؤسسة على 

لرسية قيقية حإلى إجتماعات دورية، كما انه هناك عملية ترجمة  الواردة والصادرة من وإلى المدير بهذا الصدد، إضافة
هداف أن لمدير الموارد البشرية دور مهم جدا في وضع أو إدارة الموارد البشرية إلى المستويات الدنيا بشكل دقيق، 

، وخرائط احةتالمؤسسة )المشاريع المستقبلية، دراسة مخطط التوظيف خاصة الأجانب منه، تقييم الموارد البشرية الم
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ثر نوعا ما على إدارة الموارد أ ،طابع الشراكة مع المؤسسة الوطنية سوناطراكللكن مع هذا الا أن و  ،(الإحلال
 البشرية خاصة فيما يتعلق بالتوظيف والمكافآت والتعويضات، وتنمية المورد البشري.

 يقابله شرية ينص على ان كل عامل أجنبيإن قانون المشرع الجزائري فيما يخص المؤسسات الأجنبية ومواردها الب
ثلاث عمال جزائريين، من هذا المنطلق من المفروض أن نجد عدد الأجانب هو ثلث المورد البشري بالمؤسسة، ولكن 

)المصدر: ( 22)الملحق رقم   الجزائريوجهة نضر هذا النوع من المؤسسات يختلف إختلاف جذري عن المشرع 
ن لأن هذه المؤسسات إقتصادية الهدف الرئيسي منها هو تحقيق أكبر ربح في أقل زم ،ورقلة(مديرية التشغيل لولاية 

ممكن وبأقل تكلفة، وعليه ولأن تكلفة العمال الجزائريين أقل بكثير من العمال الأجانب، ومن هذا المنظور فإن هذه 
الناتج في نوعية  لها في تعويض النقصمن أجل إستغلا ،المحليةتنمية الموارد البشرية  تكثف مسعيها فيالمؤسسات 

 .الجامعاتالمنظومة التعليمية الجزائرية خاصة وتخصصات الفئة الازمة لسد النقص الذي تركته 

في مشروع الشراكة بين سوناطراك  HESSبشراء حصة الشريك الأجنبي  CEPSAبعدما قامت المؤسسة 
، مع Erpمستخدمي نظام  خاصةبأغلب العمال و (، وقررت الإحتفاظ BMSوهاس ضمن مشروع بئر مسانة )

إختيار المؤسسة التدريب وفق إستراتيجية النمو الخارجي، ضمن مجال التكامل بعد  ،إجراء دورات تكوينية مكثفة
، تعتمد في التسيير CEPSA، لأن المؤسسة الإسبانية ، قامت بتنفيذ جميع الدلالات التدريبية الأزمة لذلك(*)الأفقي
 Erp، التي تستخدم نظام HESS، على غرار المؤسسة الأجنبية Erp SAP تخطيط موارد المؤسساتنظام على 

MAXIMO النظام من خواص ، وهذا بإستغلال خاصيةErp،  بفصل قاعدة المعطيات على الوحدات البرمجية
بة المستخدمين على ذلك، ومن خلال التجر  تهيئةمما يمكن التغير من نظام الى آخر، ولكن يتوجب عملية إعادة 

أسهل وأسرع وأنجح من تعليم  ،Erpوالممارسة يمكن القول أن عملية إعادة تدريب شخص كان يستعمل برنامج 
وتدريب شخص جديد ل يستعمل البرنامج من قبل، وهذا عن طريق التركيز أكثر على المقارنة بين البرنامجين أثناء 

  لإدخال وصولا الى التقارير وكل المخرجات.التدريب إنطلاقا من ا
 العمل ظامن بحكم الأجانب، من وأحيانا جزائريين من مشغولة تكون أحيانا المناصب بعض أن ملاحظتنا بعد
 عقود دراسة عدوب الوظيفة، نفس أنها رغم الأجر، نفس لا يتلقون أنهم ينتب الاستفسار بعد يوم، 37/37 السائد

 الأجنبية، لمؤسساتا في: الحصر لا المثال سبيل فعلى الوظيفية، المسميات في يكمن الإختلاف أن تبين الشراكة
 أما شهادة اااا، ليس ااا منصب إداري مهندس ،)*(*إداري مراقب أداري، مدير تنفيذي، مدير المشروع، مدير منصب

 طار،إ سامي، إطار مستخدمين، رئيس ثاني، مدير نائب أول، مدير نائب عام مدير الوطنية، المؤسسة جانب من
 المنصب أجر) المقابل أو المستحقات في الواضح الإختلاف في كبير أثر واختلاقها المسميات لهذه، الخ...تنفيذ عون

                                                           
 .50-50ص  ص، المؤسسة إستراتيجيةجدول التدريب وفق  (*)
 .سنوات( 5، )مهندس هي درجة خبرة هو عبارة عن مهندس إداري + مهندس إعلام آلي+ مهندس علاقات: مراقب إداري (**) 
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Salaire de poste )  زائريج الجنسية عن رظالن بغض البشري المورد أجر نفس لكان المسمى نفس كان فلو 
 .أجنبي أو

 الصغار خاصةو  الشهادات حاملي فئة علىالتدريب  دورات في الأجنبية ؤسساتلمطرف اوجود تركيز كبير من 
 ،(ومن خلال المقابلاتبإدارة الموارد البشرية،  نميةبالت الخاصة ERPللنظام  البرمجة زمةالح حسب هذا) السن في

 عن النظر بغض ،السن في الكبار عند تكون بالخارج خاصةو  التكوينات أغلب ،الوطنية المؤسسات عكس على
 هذا ،المؤسسة في تبقى لا أو ترجع، لا الخارج في هانيتكو تم  أذا الصغيرة الفئة من البشرية الموارد لان) ،المؤهلات

 لهذه أن بينت والملاحظة الوثائق دراسة خلال من ولكن ،(والتكوين البشرية، الموارد مديرية مسؤولي قدمه الذي العذر
 .ترقية أو مادي مقابل ةعاد التكوينات
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 خلاصة:
ومدى  ساتظل نظام تخطيط موارد المؤس إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية فيوأثر واقع ومقارنة بعد دراسة 

لك باستعمال لنتائج التي توصلت إليها الدراسة، وذا، تم توضيح من خلال هذا الفصل تأثيرها على أداء المورد البشري
 عينة الدراسةك وطنية وأ منها جنبيةالأالمقابلة والملاحظة ودراسة الوثائق بالمؤسسات البترولية العاملة بالجنوب سواء 

سسة ارد البشرية بالمؤسسات الوطنية )متاحة من قبل المؤ و رغم وجود جميع مقومات نجاح إستراتيجية تنمية الم
والمتمثلة في المعاهد ومراكز التكوين، ورغم وجود هياكل جبارة تسهر على ذلك إلا ان نتائجه ل الأم سوناطراك( 

 عمليات نعزالإواقع التنمية ولا تستغل في تقييم الأداء وتعاني من  لا تعكسعبارة عن ارقام جافة  لأنهاتكن واضحة 
 إستراتيجيات نع بدورها تنعزل والتي البشرية، الموارد تنمية عملية مكونات باقي المتعدد( عن )الانعزال التدريب

ام تخطيط موارد نظ معطيات عن جميعا   البشرية الموارد وتنمية التدريب عمليات تتباعد كما المؤسسة، وفعاليات
 . ثر كبير في ذلكاؤسسات بإدارة الموارد البشرية عدم تفعيل الوحدات البرمجية لنظام تخطيط موارد المول ،المؤسسات
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وارد إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية في ظل تبني نظام تخطيط م عن تأثيرالكشف إلى الدراسة هدفت 
التطرق إلى  تمو  ،المؤسسات، على أداء المورد البشري بالمؤسسات البترولية العاملة بالجنوب الجزائري كعينة دراسة

 ،البشري للموردلمفاهيم المتعلقة بالأداء العام امن خلالها حيث عُرِضَ الجوانب النظرية لمتغيرات الدراسة، 
، وتحديد المفاهيم ؤسساتالم مواردبنظام تخطيط  المتعلقةبالإضافة إلى المفاهيم وإستراتيجيات تنمية الموارد البشرية، 

لدراسات التطبيقية االنظري المفاهيمي بدراسة وتحليل  الإطارتم تدعيم كما  ،والعوامل المؤثرة فيهبالأداء المتعلقة 
راسة الحالية، الدفي  الإستفادة منهامن أجل  وذلك والتي إهتمت بأحد متغيرات الدراسة بصفة مباشرة ،السابقة

وما تمت ، نتائج الدراسات التطبيقية السابقةو من خلال تحليل الأدبيات النظرية عنه وإعتمادا  على ما تم الكشف 
وبرامج  حه أدوات التكنولوجيا الحديثة من خياراتمعالجته في هذه الدراسة على أمل إيجاد علاقة قائمة بين ما تتي

والتي تم من  ،المكتسبة بالخبرة في العمل في هذا القطاع رفاومعلومات، من خلال أساليب البحث المنهجية والمع
خلالها التوصل إلى صياغة بعض النتائج المتوصل إليها ميدانيا على حدود وامكانيات الطالب، فيما يتعلق بتنمية 

ة ومحاولة إيجاد علاقة صريحة وقوي ،، والتغيرات الحاصلة في المؤسسات اليوم Erpرد البشرية في ظل وجود نظامالموا
ل بفتح مجالات وفضاءات جديدة للبحث، من خلا مما يسمح، بين المتغيرات التي كانت تمثل موضوع الدراسة

الإهتمام بدراسات من هذا النوع خاصة في المؤسسات ذات طابع خاص كالمؤسسات الأجنبية، التي نحن بحاجة 
كون لمؤسساتنا  ، لتالبشرية ملحة للتعمق في دراستها من أي وقت مضى، من أجل فهم أسلوبها وطريقة إدارة مواردها

ء التي طالما في الأخطا الوطنية  نتمكن من إدراك ما نسعى الوصول إليه، دون وقوع مؤسساتناكصورة مرجعية وحتى
توصل إليها في الجانب إلى النتائج الموبالنظر  ء،الخطلتكرار اوقعنا فيها في أوقات سابقة، في الوقت الذي لا مجال فيه 

ومن ثم عرض  ،النتائج التي خلصت إليها الدراسةسنتطرق فيما يلي إلى عرض جملة من الحالية التطبيقي للدراسة 
 لمقترحات الدراسة.

 النتائج النظرية للدراسة: -أ
 في مايلي: ري إلى مجموعة من النتائج، نوجز أهمهاتوصلت الدراسة الحالية في جانبها النظ

، لذلك يواجه الباحثين ةداثيتسم بالحنظم المعلومات المتطورة ظل تبني إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في موضوع  -
لأداء، أنواعه، معوقاته، اوالمؤثرة فيه ومدى مساهمته في تحسين قياسات بعض الغموض في تحديد المفاهيم المتعلقة 

 ؛لخ...الإستفادة المثلى منه متطلبات تحقيقه، أبعاده، كيفية 

، حيث  ارد البشريةتنمية المو  تلإستراتيجيان لأراء الباحثين في تحديد مفهوم موحد وشامل وجود إختلاف وتباي -
 ؛نوع المؤسسة المدروسة سبو البيئة وحأالعينة  كانت لكل باحث وجهة نظر مختلفة باختلاف
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 اشرط ولكن العلماء، جمهور عليه أجمع ما وهذا فقط الأجهزة على تعتمد لا ،Erp نظام تطبيق عملية إنجاح -
 وموردي لإدارة،ا دعم من الحاسمة نجاحه عناصر جميع تكاثف الى بالإضافة البرنامج، هذا مستخدمي مستوى أساسيا
 ؛الخ....  المادية والإمكانيات المستمر، والتطوير النظام،

للوصول الى  المؤسسة اتاستراتيجي مع تكامل في تنطلق تسييرية مهمة البشرية الموارد تنميةتعتبر إستراتيجية  -
 تقنيات ماستخدإب وقوانين ومناهجمبني على اسس  علمي نشاط البشرية الموارد تنمية إنكما  ،الهدف المراد تحقيقه

 ؛والإدارية التكنولوجية المجالات في وبخاصة، متطورة

 لحالية والمستقبلية؛ا برامجها ونجاح للمؤسسات أهداف لتحقيق النجاح فتاحهو الم البشرية لمواردالجيد ل تسييرال -

لمتغيرات التي ، فلكل دراسة افي ظل تبني نظام تخطيط موارد المؤسساتأداء لا يمكن تحديد العوامل المؤثرة في  -
ذلك يكون لبصفة عامة، نجده يتأثر بعدة عوامل،   البشري فالأداءوالهدف منها،  ،فرضياتها ومجالها، و بنيت عليها

العوامل  كهناك تباين من حيث النتائج المتوصل إليها من خلال كل دراسة، وهذا ما يشكل صعوبة في تحديد تل
إتفاق لدى الباحثين،  عدم وجودلقلة البحوث في هذا المجال و ، ونظرا  زيادته والتي تساهم فيالبشري المؤثرة في الأداء 

 أي دراسة أخرى. علىبالدراسة الحالية ولا يمكن تعميمها  تتعلقفإن هذه النتائج المتوصل إليها 
 

 إختبار فرضيات الدراسة:نتائج  -ب

ظل  دراسة فيال محل المورد البشري بالمؤسساتأداء تقييم لعملية يوجد مستوى مرتفع  الفرضية الأولى:
 .ERP المؤسسة موارد تخطيط نظام تبني

لشخص واحد  ةالمسؤوليتكتسي عملية تقييم الأداء أهمية بالغة بالمؤسسات الأجنبية، لدرجة عدم تحميل هذه 
، وتسَجَل به نتائج التقييم إنطلاقا لذلك ERPم، وبفضل تسهيلات نظام يفي عملية التقي °330وعليه فتبنيى طريقة 

 لمعالجة السبب، وتناقش نتائج التقييم مع المعني في حالة وجود نتائج منخفضة من تقييم فترة التجريب قبل التوظيف،
ستوى المرتفع لأداء كس الموبما أن طرق تقييم الأداء ونتائجها فعالة مما تع كل القرارات،  عملية التقييمات وتنتج عن

المستمر لمستوى أداء  فاعتالمورد البشري  في المؤسسات الأجنبية، بالإضافة الى إجابة عينة الدراسة بالإجماع على الإر 
 Excelامج بالنسبة للمؤسسات الوطنية فعملية التقييم تتم ضمن برن اما، تأكيد الفرضيةوعليه تم المورد البشري، 

(FRA في ملفات منفصلة عن طريق ،)المصلحة  وترسل مرفقة بصورة ورقية بعد المصادقة الى فقط المباشر المسؤول
ستوى الأداء مما تجعل عملية تقييم الأداء ضعيفة نسبيا ولا تعكس م في اضيق الحدود الا نتائجهتستخدم  المعنية، ولا

وعليه المورد البشري،  أداء تقييم ع على ارتفاع مستوىالحقيقي للمورد البشري رغم تصريحات المستجوبين بالإجما 
 نظام تبني ظل يف الدراسة محل بالمؤسسات البشري المورد أداءتقييم لعملية  مرتفع مستوى فانه يعبر وجود

محققة ، لأولىا وعليه تعتبر الفرضية، للمؤسسات الوطنية صحيحا نسبيا بالنسبة ERP المؤسسة موارد تخطيط
 جزئيا.
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 ظل الدراسة في حلم بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية لإستراتيجيات يوجد مستوى مرتفع الفرضية الثانية:
 .ERPالمؤسسة  موارد تخطيط تبني نظام
تابعة للمؤسسة  ،وايضا مؤسسات تعليمية وتكوينات بتخصيص هياكل ومصالح خاصة المؤسسات الوطنيةتقوم 

عملية التوظيف، رغم ميلها كل الميل الى النشاط  ما قبلمن مرحلة  إبتداءوقوانين داخلية منظمة لذلك،  الام،
عتبر الفرضية تفي عمليات التنمية، وتقصيرها في النشاطات الداعمة، وعليه بالنسبة للمؤسسات الوطنية  الرئيسي
جميع مقومات تنمية مواردها البشرية من منشآت تمتلك ، لأنها ERPإذا استثنينا انها خارج نظام ، جزئيا محققة

 الأقل،رية إلى المستويات الموارد البش تنميةتتمحور حول التطبيق ومدى ترجمة إستراتيجية  وبنى تحتية، ولكن المشكلة
 لدراسة،لوطنية عينة ااوهذا ما ل نجد له أي أثر في جميع المؤسسات  ،إعداد الخطط والبرامج لتنفيذها ومتابعتها يةوكيف

ييب نظام تخطيط موارد تغ أنبقول ال ناأي أنه هناك فراغ بين المستوى الاستراتيجي والتكتيكي والتشغيلي، ويمكن
لى عكس ع أدى إلى هذا، ، ومركزية القرارات التسييريةضعف أو غياب الاتصال والتنسيقو  المؤسسات المتعمد،

رغم عدم توفرها على الإمكانيات المماثلة، إلا انها اثبتت وبجدارة انها مؤسسات مرجع،  ،الأجنبيةالمؤسسات 
 .الفرضية محققة، وعليه فإن ERPنظام من تكامل  والاستفادةيعزى هذا الى قوة التسيير 

 محل بالمؤسسات شريةالب الموارد تنمية لإستراتيجيات مرتفع مستوى دو وج :انه على تنص التي الفرضيةف منهو 
 جزئيا. محققة ERP المؤسسة موارد تخطيط نظام تبني ظل في الدراسة

 محل اتالبشرية على أداء المورد البشري بالمؤسس تدريب الموارد يوجد أثر لإستراتيجية الفرضية الثالثة:
 .ERPالمؤسسة  موارد تخطيط نظام في ظل تبني الدراسة

مباشر على أداء  أثيرتتولي المؤسسات عينة الدراسة أهمية كبيرة لإستراتيجية التدريب بالدرجة الأولى، لما لها من 
  تستفيدلاالمورد البشري، ولكن نتائج عملية التدريب بالمؤسسات الوطنية عبارة عن جداول ترسل الى المؤسسة الأم، 

ة تقييم أداءه )قبل التدريب/ تدخل في عملي تدريبية ولا تقييم المتدرب، ولامنها المؤسسة الفرع في تقييم نجاح العملية ال
الخاصة بالتدريب  ERP، وعدم تفعيل الوحدات البرمجية في نظام التدريب عمليات إنعزالبعده(، مشَكِلا  بذلك 

محققة  ار أن الفرضيةفي تقييم الأداء، فيمكننا اعتب والاستغلال اعجوالاستر من الإنتقاء الى التنظيم والمتابعة والتخزين 
وخاصة ، ERP، على عكس المؤسسات الأجنبية، فكل مراحل ومخرجات إستراتيجية التدريب ضمن نظام جزئيا

ه تقييم الدورة التدريبية ككل، والتغذية الراجعة منها، لإستغلالها في تحسين إستراتيجية التدريب للرفع من الأداء، وعلي
 جزئيا. محققةالثالثة الفرضية وعليه تعتبر ، محققة ن الفرضيةفإ

 حلم البشرية على أداء المورد البشري بالمؤسسات تعلم الموارد يوجد أثر لإستراتيجية الفرضية الرابعة:
 .ERPالمؤسسة  موارد تخطيط نظام في ظل تبني الدراسة

التعلم  ملياتع وجل التدريب في عين المكان، طريق عن البشرية الموارد تنمية عملية من كبيرة توجد نسبة
 الشهر، في يامالأ من عدد بأسلوب أو المكان عين في إما الأنجليزية اللغة في تقتصر بالمؤسسات الوطنية خاصة،
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شهر، للإطارات فقط، رغم وجود هياكل تعليمية مخصصة لذلك تملكها المؤسسة الأم، بالإضافة   كل أيام 7 أقصاه
ليها بعين الأعتبار الشهادات المتحصل عليها بعد التوظيف، إلا المتحصل ع الأخذعقد الوفاء، وايضا عدم  لتأثيرات

 يتم عليهو  بالتنسيق مع الإدارة وفي حالة تقديمها عند شغور منصب تعتبر توظيف خارجي أثر بالغ على الأداء،
ل يراتها المؤسسات الأجنبية فهي عكس ذلك، فرغم افتقارها الى الهياكظما فيما يخص نأ ،ضيةقبول جزئي للفر 

ة تعلم فعالة في تطبيق إستراتيجي التسييرية مكنتها من اتاءوالإجر المخصصة لهذا الغرض، إلا ان القوانين الداخلية 
ا بعد التوظيف تؤخذ ان أي شهادة يتحصل عليها الفرد او يدلي به باعتبارارض الواقع، وخاصة في الجزئية المتعلقة 

 .محققة فرضيةوعليه فال، وأثرها بالغ على المسارات الوظيفية والحوافز ونتائج تقييم الأداء، بعين الأعتبار
 لمورد البشري بالمؤسساتا على أداء تعلمالأثر لإستراتيجية يوجد  الفرضية التي تنص على انه:وعليه تعتبر 

 .جزئيا محققة، ERP المؤسسة موارد تخطيط نظام ظل تبني الدراسة في محل

في  الدراسة محل على أداء المورد البشري بالمؤسسات التطوير يوجد أثر لإستراتيجية الفرضية الخامسة:
 .ERPالمؤسسة  موارد تخطيط نظام ظل تبني
والأجهزة  تغيير وتطوير المعداتو  ،في الجانب الماديأعلى درجات التقنيات الحديثة كل عينة الدراسة توفر  

تطوير المسار الوظيفي  اصةخالتطوير  استراتيجية المؤسسات الأجنبية، ولكن في المصالح المعنية بذلك وتحديثها في
ديثات الهيكل التنظيمي لها أهمية كبير في تنظيم والمتابعة والسير الحسن لتنفيذ المشروع، وتحدث بإستمرار، وترسل التحو 

المساهمة البالغة في ذلك  ERPنامج، للمعنيين بالإشراف على التنفيذ، وللنظام ا في البر قلجهات معينة محددة مسب
ية ر فبمجرد مصادقة التعديل إلكترونيا يصبح ساري المفعول، وتحسب عبى أساسه جميع الإجرآت والقرارات الإدا

بدرجة  عينة الدراسة نيةالوطللمؤسسات ونفس الأمر بالنسبة  ،الفرضية قبول يتم وعليهالمتعلقة بالمورد البشري، 
ثابته  تنظيميةياكل بهبمسارات وظيفية طويلة وثابتة، و ما إستثنينا انها تتميز  ، إذاأكبر في الجانب المادي من التطوير

مة لعملية التطوير قديمة تنظيمية منظ تسييريةوتعتبر من المقدسات لا يمكن المساس بها وتعتبر كمرجع فقط؛ وقوانين 
، ERPالمؤسسة  واردم تخطيط من سنوات التسعينات إي قبل تبني المؤسسة للأنظمة الحديثة مثل نظام وتحديثاتها

 .للفرضية جزئي قبول يتم وعليه ،ولهذا الأثر البالغ على تحفيز اداء الأفراد

 في البشرية دالموار  تنمية إستراتيجيات لواقع الدراسة عينة أفراد إدراك في فروق يوجد الفرضية السادسة:
 المؤسسة. لجنسية تعزى البشري المورد أداء وتحسين ERP نظام تبني ظل

رات ار وادئوى عالي من المعرفة والمتابعة لواقع استراتيجية تنمية الموارد البشرية لكل من مدين / ومديري دواتهناك مس
، هذا من خلال التسهيلات المتاحة ودقة المعلومات لمخرجات وحدات نظام الأجنبيةبالمؤسسات الموارد البشرية 

 فتغييب تفعيل وحدات النظام يجعل من المستحيل المؤسسات الوطنيةتخطيط موارد المؤسسات، على عكس 
رات الموارد اومديري اد ،ديرينبالنسبة لعينة الم ،مقبولةتعتبر الفرضية وعليه  المتابعة، بغض النظر عن التقارير السنوية،
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فلا يوجد فرق في إدراك العينة لكل المؤسسات سواء رات ومديريات المعلوماتية االبشرية، اما فيما يخص اد
لا  ومنه فالفرضية غير محققة، وعليه فالفروقات في إدراك العينة، اجنبية او وطنية يعزى لجنسية المؤسسة

  .إجمالا غير محققةتعزى لجنسية المؤسسة، ومنه فإن الفرضية 
 

 نتائج الدراسة الميدانية: -ج

لعينة من  ERP ظامن تبنيمن خلال الدراسة الميدانية لأثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على الأداء في ظل 
 أظهرت جملة من النتائج أهمها: ،الجنوب الجزائريبالمؤسسات العاملة في قطاع المحروقات 

 العاملة الإقتصادية المؤسسات تتبناها أن يمكن ERP نظام ظل في البشرية الموارد تنميةل إستراتيجية أنسبأن  -
 ؛المحاكات أساليب صةخاو  الحديثة التقنيات بإستخدام المكان عين في التدريب هي بالجزائر المحروقات قطاع في

 الأفراد كفاءات ريو وتطفي المؤسسات الأجنبية،  الأداء تقييموالمهام ناتجة عن  الوظائف في بإستمرار تحسينات -
تغذية راجعة بالنسبة  لا توجد، على عكس المؤسسات الوطنية، المهام تنفيذ عملية لتسهيل العمل تقنيات وتحسين

 ؛لتقييم العملية التدريبية ككل، ولا لتقييم الأداء
 الوحيد أالملج بحأصحيث  ،بالجنوب الجزائري البترول قطاع في المؤسسات بعض قبل منمن الإحتكار  نوع هناك -

 تهيتنم في فننالتولابد من  تقليده، يمكن لا الذي البشري موردها قوة يه في خلق ميزة تنافسية، للمؤسسات
 ؛للرفع من اداءه الممكنة الوسائل بشتى عليه والمحافظة

 لأشخاص باتتدري إجراء من تمكن لا ،بالمؤسسات الوطنية والتحويلات التوظيف إجرآت في اختلافاتجد تو  -
  ؛نفس فترة العمل، و طبعا الوظيفة نفس في أنهم رغم الوقت نفس في ،المقاييس بنفس الو وَ او يحَ  يوظفوا ل

 نسبة وجود الغريب من ليس فبالتالي ،التكلفة مراكز على الأعباء تقسيم منهجالبترولية  المؤسسات اغلبتتبع  -
 كسعب مدخول لها ليس الإدارة نلأ ،(الإدارة خارج) الورشات أو المواقع بعمال خاصة التكوينات من كبيرة

 ؛العمل ورشات
سها في ؤمن بوجود عكنبعد ان  لايمكن ان نراها الابعض الأخطاء التسييرية في المؤسسات الوطنية،  توجد -

 ؛يراتها الأجنبيةظن

التدريب،  عملية في مرحلة الأهم تعتبر اأنه مع بدقة التدريبية الاحتياجات تحديد عنالمؤسسات الوطنية  عجزت -
 ؛جهنتائه، وعدم إستغلال من الهدف تحقيق تضمن التي التدريب تقييم فعالية عدم إلى ضافةإ

مول به في وية كما هو معسن توليس ،شهريافي المؤسسات الأجنبية البشرية  يتم إحتساب المردودية للموارد -
 من جزء تنفيذ ؛مهمة انجاز زمن تقليص) مثل المتميزة الإنجازات حالات في ةخاص ،الوطنيةالمؤسسات مثيلاتها 
 ؛للرفع من الأداء لفرق العمل ، وذلك كنوع من التحفيز(المحددة من أقل آجال في مشروع

ا توظيف ل قاعدة معلوماتهمِ تحَْ  لأنه من المفروض لا، من أي دورة تدريبية محرومةمن الموارد البشرية  فئة وجود -
 المتدنية بالمناص بعض أو الشهادات، لعديمي بتكوينات تقوم لا المؤسسات عضالشهادات، ومن هنا بعديمي 
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 مناولة تعاقدات طارإ في هي بل أصلا، للمؤسسة تابعة غير المناصب هذه أن إلى راجع وهذا في الهيكل التنظيمي
 ؛ضمن تركيبة الموارد البشرية للمؤسسة ليسوا، والعاملين بها خدمة تأجير أو

ة بالمؤسسات الوطنية التعليم العمليات وجل التدريب، طريق عن البشرية الموارد تنمية عملية من كبيرة وجود نسبة -
 ؛شهريا أيام 7 أقصاه ،للإطارات الشهر في الأيام من عدد بأسلوب أو المكان عينب إما اللغة في تقتصر خاصة،

 في للموارد البشرية ظيفيةالو  القدرات من للرفع هامة استراتيجيات الوظيفي المسار وتطوير التنظيمي التطوير يمثل -
ية وثبات بتطوير المسارات الوظيف المؤسسات الوطنية هتمامإ تغييب أن إلا الدراسة؛ محلالأجنبية  المؤسسات

 ؛في الجانب المادي فقط ، وانحصر التطويرالإستراتيجية، أنقص من فعالية هذه التنظيميالهيكل 
 صحية، بلأسبا الإدارة الى اأحيلو  ميدانيين مهندسين الأصل في دارةالإ مسؤولي من بها لا بأس وجود مجموعة -

 كبيرة، لمدة تالآلا مع الفئة هذه وتعامل شهادات وإن المناصب، لمثل هذه غير كافي للأسف بسيط تدريب مع
 مناصب لىا تحويلهم الأنسب من وكان يعطيه، لا الشيء ففاقد الأفراد، مع للتعامل تأهيله إعادة لايمكن

   ؛البشرية الموارد في مسؤولين الى وليس إستشارية
 لسنوات داخلحيث تقاس بعدد ا الوطنية مفهوم دقيق لمصطلح الخبرة المهنية بالنسبة للمؤسسات عدم تحديد -

 وكل ظيفيةالو  المسارات أساسها على وتحدد الفرد، مارسها التي المهام عن النظر بغض القطاع، وخارج القطاع
 ؛المنصب أو لعملل الفعلية الممارسة بكونها الأجنبية المؤسسات المستحقات، في حين تحدد الخبرة المهنية لدى

 تصاريع يمالنوع من المش هذا بالجزائر إلا ان في السنوات الأخيرة رغم قلة مشاريع الشراكة والشركات الأجنبية -
مشروع شراكة سنة  30، وفي 3001من اليد العاملة بالمحروقات سنة  % 03نسبة معتبرة من البطالة في الجزائر )

انا ت الى ما يوازي ويفوق أحيئا(، وايضا هذه المشاريع ترفع من مستوا ومهارات بعض الف% 3.81، 3007
 ؛داخل وخارج المؤسسةالمتكررة  خلال الدورات التدريبية ، منالمهارات الأجنبية في مجال المحروقات

الملاحظ للوهنة الاولى في نظام تخطيط موارد المؤسسات، من التعقيد في مراحل الإنجاز وصعوبات التطبيق،  -
ومتطلبات وعوامل النجاح، إلا ان هناك ليونة في عملية التدريب إذ يمكن تدريب عدة مستويات في دورة تدريبية 

 ؛نفس الدورة التدريبية وعن طريق نفس الأستاذ في الغالبواحدة، تدريب عدة إدارات في 
اشرة أو غير بها سوناطراك بطريقة مب لا تتدخل قطاع المحروقات بالجزائر عاملة في اجنبيهلا توجد أي مؤسسة  -

 ات الأجنبية في إرضاءبين الشرك المنافسةمباشرة، والمنافسة الحقيقية في قطاع المحروقات بالجزائر، تقتصر على 
ت ، وليس، وعدم دخولها الى القائمة السوداء، من أجل الحصول على مشاريع جديدةسوناطراكالمؤسسة الأم 

فع مستوى اداء ر تنمية الموارد البشرية بها بإستمرار ل إستراتيجياتتطوير المنافسة مع فروعها، ولهذا لزاما عليها 
 ؛وعمالها مسؤوليهادافع لدى  رغبة ولا لا توجدمواردها البشرية، على عكس فروع سوناطراك، 

 حسب هذا) السن في الصغار خاصةو  الشهادات حاملي فئة في بكثرة التنمية عملية في الأجنبية الشركات تركز -
 الوطنية ؤسساتالم عكس على ممكنة، زمنية فترة طولأ البشري المورد من للإستفادة ،(بذلك الخاصة البرمجة حزمة
 ؛صوالإختصا المؤهلات عن النظر بغض السن كبار عند تكون بالخارج خاصةو  التدريبة الدورات أغلب
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 المؤسسة نم المفروضة الشروط الى راجع الدورات التدريبية بعض عن الوطنية المؤسسات إطارات بعض عزوف -
ض لحقوق الدورة كتعوي  دفع مبالغ طائلةابل قبمإلا ، الاستقالة في المتكون حق يلغي الذي الوفاء، عقد وخاصة
حاملي قط مع ف الوطنية المؤسسات به تقوم الاجراء وهذا محددة، زمنية لمدة المؤسسة في وبالبقاء ،التدريبية

إضافة علمية و  قيمةالدورة ككل ذات  وأالتدريب والتعليم لأن فعلا هذا  ،الصغيرة الفئة العمريةالشهادات في 
 الى الإطارات جرةه نزيف لوقفطريقة و  كحل وقائي  كذلكويعتبر عقد الوفاء   ،للمؤسسةالفرد و عالية بالنسبة 

 ؛بالجزائر العاملة الاجنبية ؤسساتالم الى أو ،الخارج
 في التدريب خدمات يربتوف المنشغلة والمراكز المؤسسات في وإرتفاعها المستمر التدريب مصاريف من تزايد بالرغم -

 من كبيرا   انبا  ج بأن يشهد الواقع أن إلا ،الفندقةو  الإطعامو  النقلفماهي الا ارتفاع مصاريف  مؤسساتنا الوطنية
 دروس وغير واضحم غير المتدربين الأفراد على العائد أن كما وإنجازات، نتائج شكل في محسوس غير التدريب أثر
 .مستوى الأداء وإرتفاع الكفاءات تحسن حيث من

 مكونات اقيب المتعدد( عن )الانعزال التدريب عمليات إنعزال في الوطنية لمؤسساتاب التدريب إشكالية تكمن -
 كما المختلفة، فروعها في المؤسسة وفعاليات إستراتيجيات عن بدورها تنعزل والتي البشرية، الموارد تنمية عملية
 ؛اتموارد المؤسسنظام تخطيط  معطيات عن جميعا   البشرية الموارد وتنمية التدريب عمليات تتباعد

 هو التدريب أن بالإعتقاد الإسراف في الوطنية بالمؤسسات البشرية الموارد إدارة مديرين لدى المشكلة تكمن -
 جزءا يحل الهادف التدريب لأن الخطأ هو وهذا الوطنية، المؤسسات في تحدث التي الأداء مشاكل لجميع الحل
 وتفويض ،بعض الوظائف وهيكلة كالتخطيط أخرى أساليب طريق عن حله يمكن الآخر والجزء المشاكل، من

 .لخ... والترقيات والأجور ،Erp لنظام البرمجية الوحدات وتفعيل السلطة،
خاصة في  ،مال الداعمةبالنسبة للأعتسير إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات الوطنية التقصير في  -

ائف، من حيث العدد ونوعية الدورات التدريبية، وتطوير الوظ ،وبعض الإدارات في المؤسسة ،إدارة الموارد البشرية
وجلب كفئات حقيقة، مع وجود هذا التسارع المتزايد والتطور في كل مجالات العمل، سيؤدي بتخلف هذا المورد 

 الإستراتيجي ويكون له بالغ التأثير على جميع نشاطات المؤسسة.
 لا ية عينة الدراسةالمؤسسات الوطن في التدريب وأنشطة فعاليات أغلب في المستخدمة ريبالتد تقنيات تعتبر -

 هي أساسية قيقةح في يتمحور التدريب إشكالية لب أن إجمالا   القول ويمكن التقني، التقدم مستوى مع تتماشى
 ؤسسة الوطنية.للم الاستراتيجية الإدارية البنية في كركيزة جوهرية وليس ثانوي تكميلي، نشاطا   إعتباره
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 الدراسة: مُقترحات
ة من في ظل النتائج المتوصل إليها، يمكننا تقديم مجموعالدراسة و  هذه جانبي في ورد ما على وتأسيسا   أخيرا  

 ما يلي:فينوجزها المقترحات، 
 وىمست يكون أن شريطة البشرية موردها أداء من يرفع مؤسسة أي في ،Erp مثل متطور معلومات نظام بوجود -

 تنمية يجيةإسترات إختيار المؤسسات مسؤولي على ذلك، الى وللوصول البرامج، هذا مستوى في الأحيرة هذه
 تملك كانت ذاإ إلا ذلك يمكنها ولا ومهاراتهم، قدراتهم تنمية طريق عن البشرية، مواردها أداء لتحسين مناسبة

 في حديثة رقط وإستخدام والترقيات الحوافز الى وصولا والانتقاء التوظيف عملية من إنطلاقا فعال، إداري نظام
 ؛الراجعة تغذيةوإستغلال نتائج التقييم في تحديد الإحتياجات التنموية وك الأداء، تقييم

سة في حد يبقى مجرد تفكير والفعل يعتمد على التنفيذ، فتبني نظام تخطيط موارد المؤس الشيءبمأن التفكير في  -
ة به يؤثر و إلغاء بعض الوحدات البرمجيأذاته ليس بالضرورة نجاح تطبيق النظام، لأنه نظام متكامل فإيقاف 

تفعيل ب ه، وعليه يجد نتائجه المصداقية والغرض الذي أنجز من أجلفقِ على تكامل أداء البرنامج ككل، ويُ 
تنسيق جميع المراحل و  ،التدريبية المتعلقة بالتقييم وتحديد الإحتياجات خاصةلبرمجية في النظام، و الوحدات ا

 ؛وحسن التنفيذ حقة في عملية متابعة التنميةآخال

لف المناسب على الخالإستثمار أكثر في تنمية الفئة الأقل سنا ، لإتاحة الإستفادة منها أطول مدة ممكنة، ولخلق  -
 ؛أسس علمية صحيحة، وليس نتاج للزمن والمسار الوظيفي

 اداء السنة الماضية كتقييم للسنة الحالية عند النسيان او ضياع التقييم. التقييمإلغاء طريقة أخذ نتائج  -

عارف ممن شأنها مساعدة المورد البشري على كسب في الاعمال الداعمة توفير برامج تدريبية حسب الحاجة  -
 ؛Erpنظام في ظل وجود  خاصة للرفع من أدائهم جديدة في مجال تخصصاتهم

، نبتة من الخارج نريد إستنباتها في الجزائر، فإنه لايمكن زرع نبتة في بيئة غير مهيئة إذا Erpإذا إعتبرنا نظام  -
 ؛أردنا محصول جيد

الإستراتيجية  بمحسوبية، لتحقيق الأهداف إنتقاء الأفراد الموجهين الى مشاريع الشراكة يكون بموضوعية وليس -
 للدولة من ذلك؛

تائج التدريب وإستغلال نالتدريب،  عملية في مرحلة أهم لأنها التدريبية الاحتياجات تحديدإيجاد طريقة ل -
 العملية التدريبية ككل، وإستغلالها في تحقيق اهداف المؤسسة؛ تقييمإنطلاقا من 

 ية أكبر، وذات بعد زمني متوسط وطويل المدى؛ربط عمليات التنمية بأهداف وظيف -
  عمله؛ منصب الى نهائيا يوجه وحتى بالمؤسسة الفرد التحاق منذ التوظيف، ءاتإجرا مدة طولإعادة النظر في  -

 ؛(لخ...ةالأرشف ،الشكاوى إستقبال وغياب، حضور) التقليدي الدور عن والبعد ،راضيه بشرية موارد خلق -

 طراك؛ اموارد المؤسسات بالمؤسسات التعليمية التابعة لسون نوصي بتدريس نظام تخطيط -
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 ناتللتكوي المخصصةكبيرة  مبالغ في كبير  (*)ضريبي تهرب تبين والمقابلات، المقدمة الوثائق دراسة خلال من -
 في مساهمتها ثبتت وثائق تقديمها بمجرد ،(الأجنبية بتروليةال اتلمؤسسل السنوية الأجرية الكتلة من %0) أي

كننا أن يم ب تحديثات القوانين والمراسيم الوزارية، وعليهافي غي خاصةو  بالمقارنة، يكلف لا الجزائريين تكوين
  ؛و ...لخ والمحاسبة والجباية التسيير مراقبة إختصاصات قبل من الجال هذا في أكثر بحوث بإجراء نوصي

، لتحقيق المحلي البشري المورد حقوق لاسترجاع الشراكة عقود في مدرج هو لما تبعا الوظيفية المسميات توحيد -
 ؛ةالإحساس بنوع من المساوا

التركيز على الإهتمام باستخدام نظام تخطيط موارد المؤسسات والتقليل من الإعتماد على الوسائل التقليدية  -
 من الخدمات التي تقدمها؛ والاستفادةواليدوية، وذلك بتفعيل وحداته البرمجية 

 ؛ع أداء الأفرادرف على مساعدة عمل بيئة تكون حتىالمؤسسات الوطنية  في المناخ التنظيمي واقع تحسين -

 سوناطراك، الام مؤسسةلل التابعة الفروع بكل المعلوماتية مشاكل جميع لحل مستقلة برمجية مؤسسة بإنشاءالقيام  -
 موحد نامجكبر  فروعها، كل في وتبنيه بها، اصالخ المؤسسات موارد تخطيط امجنبر  ومتابعة إنجازمن أجل 

 وتعليم ريبتد وأيضا التنفيذ، حسن على والإشراف جزائريين، برمجة مهندسين طريق عن الصنع، جزائري
 على فرضه وا أخري دول الى البرنامج بيع حتى ويمكنها لها، التابعة التكوين ومراكز المعاهد في إستخدامه
 ومخاطر ،الباهظة تكاليفه من معلوم هو بما الخارجي الاقتناء من أفضل سيكون هذا مالي، بمقابل معها المتعاملين

 ؛التبعية
 اتصتخصلالماستر مستويات في  ERP تخطيط موارد المؤسسات تدريس مقياس نظامالجزائرية  اتالجامعإعتماد  -

لبشري في لتوفير هذا النوع من المورد ا وذلك لخ،دارة الاعمال، التسويق ...إبشرية، الوارد علم الإدارة كتسيير الم
 ةفي الحيا الاندماج للتسهييضا  أو  هذه الفئة، ولإثراء قاعدة المعلومات لدى الطلبة بالأنظمة التسييرية الحديثة،

 .بعد التخرج مباشرة العملية
 آفاق الدراسة:

من المواضيع المهمة والحديثة في  ERP نظامل المؤسسات تبنيإستراتيجية تنمية الموارد البشرية في ظل يعتبر موضوع 
مجال إدارة الموارد البشرية، حيث تسعى المؤسسات جاهدة لرفع مستوى أداء موردها البشري حتى تصل به إلى درجة 
الأداء المتميز، من خلال دراسة إستراتيجيات )التدريب؛ التعلم؛ التطوير(، والتي تؤدي إلى تحسين الأداء  بهدف 

المورد البشري، بإستخدام الإستراتيجية الأكثر ملائمة وذلك حتى يتم العمل على تحسينها، وبما  الرفع من مستوى
أن هذا المجال واسع ويشمل عدة جوانب ويفتقر إلى البحث بسبب حداثته سواء على الصعيد المحلي والعربي أو 

 في :  الأجنبي، وفيما يلي مجموعة من المواضيع المقترحة للبحث مستقبلا ، وتتمثل

                                                           
 في موجودةال الثغرات من وإستفادته الدفع، الواجبة الضريبية الاقتطاعات مبالغ تقليص إلى الرامية السلوكات مجموع هو :الضريبي التهرب (*) 

 الضريبي. التشريع
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 في البيئة الجزائرية يقيحق نموذجيجاد ، لإتخطيط موارد المؤسسات دراسة تطبيقية ميدانية للشركات المستعملة لنظام -
 والمؤهلات المطلوبة والتكوينات اللازمة لذلك، بالإضافة الى البنية ،لاحتياجات الاستعمال من المورد البشري

 ؛)كمشروع فريق( سقاطها على المؤسسة الجامعيةإاللازمة لذلك، من أجل الحقيقية التحتية 
  اقتنائها من كخدمة بدلاالحديثة  تشجيع المؤسسات الناشئة على إستخدام البرامج ل ميدانيةمقارنة دراسة  إجراء -

 ؛الحديثة تكنولوجيا المعلومات إستخدام على وتدريب مواردها البشرية ،كسلعة
 د تطبيقالتطبيق الحقيقية من الموارد البشرية عن ومؤهلات لإيجاد صيغة عملية لمتطلبات ميدانيةدراسة  إجراء -

 .مثل نظام تخطيط موارد المؤسسات نظام متطور حديث
لات الطرق وانواع المؤه وأنجعلدراسة إمكانية دراسة ضمن فريق عمل من كل الجامعات الجزائرية مشروع إجراء  -

 اللازمة عند تبني الجامعة لنظام تخطيط موارد المؤسسات.المطلوبة والدورات التدريبية 
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 :العربية: المراجع باللغة أولاا 

  الكتب:

 طريقة وفق( المقال التقرير، الأطروحة، المذكرة،) العلمية البحوث لإعداد المنهجي الدليل بختي، إبراهيم .0
 .3005 الجزائر، ورقلة، جامعة الرابعة، الطبعة ،IMRAD ال 

  .3008،رللنش النيل مجموعة: . القاهرةالبشرية الموارد وتنمية إدارة محمد، مدحت النصر، أبو .2

 .3000، الأردن ،0، دار الصفاء للنشر والتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية أبوشيخة نادر، .3
دراسة تنبؤية لبعض العوامل التي تسبق الالتزام الوظيفي لشاغلي الوظائف غير أحمد مداوس اليامي، " .4

 .3001"، دراسات في الموارد البشرية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، الإشرافية
 .0333ياض، نشر والتوزيع، الر ، الساعي للتكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسينالخزامي عبد الحكيم،  .5
، 0، عمان، دار الحامد للنشر والتوزيع، طERPنظام تخطيط موارد المنظمة أكرم أحمد رضا الطويل، بلال توفيق يونس،  .6

6100. 

 للنشر ازوريالي ،الاستراتيجية والأبعاد والأسس المفاهيم البشرية، الموارد إدارة الرحمان، عبد عنتر بن .2
 .3000 عمان، والتوزيع،

 ناشرون البداية ارد ،العام القطاع في البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاستراتيجيات حسن، إبراهيم حسام .2
 .3001 وموزعون عمّان،

 .3008 عمّان، ع،يوالتوز  للنشر ةير المس ، دارالمعاصر الإداري التدريبالطعاني،  أحمد حسن .0

 .3003 جدّة، ع،والتوزي للنشر العلمية خوارزم الأولى، الطبعة ،الإستراتيجية الإدارة إدريس، االله عبد جعفر .09
 لمنظمة سيةتناف ميزة لتحقيق المدخل: البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة المرسي، محمد الدين جمال .00

 3003 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،الحادي والعشرين القرن
 والمطابع، ميالعل النشر نعساني، المحسن عبد ترجمة ،البشرية الموارد تنمية سايمون، دي راندي وارنر؛ جون .02

 .3000 الرياض،
 .3000 ،0 ط عمان، والتوزيع، للنشر صفاء دار ،العالي التعليم لمنظومة الحديثة الإدارة لفتة، كاظم جواد .03

 لنشرل المسيرة دار الخامسة، الطبعة ،البشرية الموارد إدارة الخرشة، كاسب ياسين حمود؛ كاضم خضير .04
 .3003عمّان،  والتوزيع،

 .3000، الإسكندريةالدار الجامعية،  ،إدارة الموارد البشريةراوية حسن،  .05
 .3001، الدار الجامعية، مصر، الإسكندرية، رؤية مستقبلية ،إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن،  .06
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للنشر  شعاع، الأولىالطبعة  ،إدارة الموارد البشرية، روبرت ماتيس وجون جاكسون، ترجمة محمود فتوح .02
 .3003، سورية، والإشهار

  3000 عمان، الأردن، الفكر، دار ،البشرية الموارد إدارة إستراتيجيات عامر، المطلب عبد سامح .02

 اليازوري دار لى،الأو  الطبعة ،البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة العبيدي، نور ،الدهان إيمان ،العنزي سعد .00
 .3001 عمّان، والتوزيع، للنشر العلمية

 المتعال؛ عبد سيد محمد: ومراجعة تعريب ،متكامل مدخل: الإستراتيجية الإدارة جونز، جاريث ،هل شارلز .29
 .3007 الرياض، للنشر، المريخ دار علي بسيوني، إسماعيل

 والتوزيع، رللنش الحامد دار الأولى، الطبعة ،الإستراتيجية الإدارة في المتكامل المرجع جواد، ناجي شوقي .20
 .3000 عمّان،

 دار الأولى، عةالطب ،متكامل منهجي منظور: الإستراتيجية الإدارة إدريس، صبحي وائل ،الغالبي محسن طاهر .22
 .3008 عمّان، للنشر والتوزيع، وائل

دار اليازوري للنشر والتوزيع، ب ط،  ،الاتجاهات الحديثة في الموارد البشرية طاهر محمود الكلالدة، .23
 .3000، الاردن

إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي في القرن الحادى  إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، الباريعبد  .24
 .3007، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، والعشرين

 النظرية ،والعشرين ديالحا القرن في الإستراتيجية الإدارة جرادات، محمد ناصر درة؛ إبراهيم الباري عبد .25
 .3001 عمّان، والتوزيع، للنشر وائل دار الأولى، ، الطبعةوالتطبيق

رية للنشر والتوزيع ، المكتبة العصدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المعربي،  .26
 .3003المنصورة، مصر، 

 العلمية ليازوريا دار ،والإستراتجية والأبعاد والأسس المفاهيم البشرية، الموارد إدارةعنتر،  بن الرحمان عبد .22
 .3000 الأردن، والتوزيع، عمان، لمنشر

  .3003ردن،الأ عمان، والتوزيع، لمنشر الجنادرية ،البشرية الموارد وتنمية تدريبجميل،  أحمد الكريم عبد .22
 الجزائر لجامعية،ا المطبوعات ديوان ،البشرية الموارد لتنمية الإستتراتيجي الت كوين بوحفص، الكريم عبد .20

3000 . 
 .3003 الأردن، عمان، الراية، دار الأولى، الطبعة ،المهني التدريب رشدي، فريد عثمان .39

 .0337دار الرقباء،  تطوير الأداء وتجديد المنظمات،السلمي،  يلع .30
 والتوزيع، النشرو  للطباعة غريب دار الأولى، الطبعة ،استراتيجي منظور: البشرية الموارد إدارة السلمي، علي .32

 .3007القاهرة، 
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 والتوزيع، للنشر جرالف دار الأولى، الطبعة ،البشرية الموارد تنمية سلاطنية، بلقاسم ،قيرة إسماعيل ،غربي علي .33
 .3008القاهرة، 

 .3005ردن، وائل للنشر والتوزيع، الأ بعد استراتيجي،-إدارة الموارد البشرية المعاصرة، ليعمر وصفي عقي .34

 للنشر ائلو  دار الثانية، الطبعة ،استراتيجي بعد: المعاصرة البشرية الموارد إدارة عقيلي، وصفي عمر .35
 .3003عمّان،  والتوزيع،

 ،عاصرةم وقضايا مداخل، أمثلة نظريات، ،الإستراتيجية الإدارة الطائي، حسون علي ،القيسي حمد فاضل .36
 .3001 عمّان، والتوزيع، للنشر صفاء الأولى، دار الطبعة

 القاهرة، لعربية،ا النيل مجموعة الأولى، الطبعة إصلاح، أحمد علا ترجمة ،الإستراتيجية الإدارة سادلر، فيليب .32
3007. 

 العربي، المجتمع مكتبة ،المعاصرة العالمية التحديات – الأعمال منظمات إدارة وآخرون، جودة أحمد محفوظ .32
 .3001 عمان، الأولى، الطبعة

، 3 للنشر، ط العبيكان ،متكامل استراتيجي منهج نحو البشرية الموارد إدارةالقحطاني، دليم  محمد .30
 . 3007الرياض،

 ،0، مؤسسة الحورس الدولية للنشر والتوزيع، ط الادارة الالكترونية للموارد البشريةمحمد الصيرفي،  .49
 .3007، الاسكندرية

 عمان، لأولى،ا الطبعة للنشر، المسيرة دار ،البشرية الموارد وتنمية الإستراتيجية الإدارة احمد، سمير محمد .40
 .3003 الأردن،

 .3003 لأردن،ا عمان، والتوزيع، لمنشر الجنان دار ،البشرية الموارد إدارةالمغربي،  بشير محمود الفاتح محمد .42
 والتوزيع، شرللن الرضوان دار الأولى، الطبعة ،البشرية الموارد إدارة الأبعج، صالح محمد الشعبان؛ جاسم محمد .43

 .3001عمّان، 
ر ، الطبعة الأولى، دار الأيام للنشأساسيات تقييم كفاءة أداء المؤسسات الفندقيةمحمد دياب وآخرون،  .44

 .3005والتوزيع، عمان، 
 والتوزيع لنشرل المسيرة دار الأولى، الطبعة ،البشرية الموارد وتنمية الإستراتيجية الإدارة أحمد، سمير محمد .45

 .3003عمّان، والطباعة،
 .3003، دار التوزيع والنشر الإسلامية، القاهرة، مصر،مصطلح إداري 833محمد فتحي،  .46
 .3000، الأردن عمان، والتوزيع، لمنشر وائل دار ،البشرية الموارد إدارة في الوجيزالقريوتي،  قاسم محمد .42
 3000 الجزائر، طليطلة، دار ،وأدوات دعائم البشرية الموارد تنميةمسلم،  محمد .42
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 والنشر، تدريبلم العربية المجموعة ،التدريب جدارات ظل في الوظيفي المستقبلرضوان،  الفتاح عبد محمود .40
 .3003مصر،  القاهرة،

 .3003 صر،م القاهرة، والنشر، لمتدريب العربية المجموعة ،المتميز المدرب مهاراتالنصر،  أبو محمد مدحت .59
 .3007الأردن: ، ، عمانالتوزيعو  النشر حامد ، دارإدارة الأداء، مصطفى يوسف .50
أفكار  ،هندسة الموارد البشرية في صناعة الفنادقموفق عدنان عبد الجبار وأمين أحمد محبوب المومني،  .52

 .3000، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، حديثة ورسية مستقبلية
 اليازوري دار ،البشرية الموارد إدارة في الإستراتيجية الوظائف جواد، حسين عباس العزاوي؛ االله عبد نجم .53

 .3000 عمّان، للنشر والتوزيع، العلمية

 .3001 عمان، للنشر، وائل دار ،والمنافسة العولمة: الاستراتيجية الإدارة ،الركابي نزار كاظم .54
 .3000 عمّان، والتوزيع، للنشر الراية دار الأولى، الطبعة ،البشرية الموارد نظم وبناء تنمية رضا، حمدي هاشم .55
 .3000 الأردن، الفكر، دار الأولى، الطبعة عامر، المطلب عبد سامح ترجمة ،الأداء إدارة أحينس، هيرمن .56
ات الأداء أساسي ،سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجيوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور الغالبي،  .52

 . 3003، الطبعة الأولى، دار وائل، وبطاقة التقييم المتوازن
 مدخل :البشرية الموارد إدارة العبادي، فوزي هاشم ،الفضل الحسين عبد مؤيد ،الطائي حجيم يوسف .52

 .3003 عمّان، والتوزيع، للنشر الوراق مؤسسة الأولى، الطبعة ،استراتيجي متكامل

 الرسائل والأطروحات:

الة دراسية ح، تقييم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملينفاعلية نظام أبو حطب، موسى محمد حسين،  .0
على   3003 على جمعية أصدقاء المريض الخيرية، رسالة ماجستير، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، فلسطين،

de/book/bookhttps://www.mobt3ath.com/uplo- الخط

-4171.pdhttps://iugspace.iugaza.edu.ps/handle/20.500.12358/19559?locale

attribute=en   (00/08/3003)تاريخ الزيارة 

 ،المعرفة على المبني الاقتصاد ظل في البشري المورد لكفاءات الإستراتيجية التنمية حمدي، القاسم أبو .2
 .3003، 3 الجزائر جامعة اعمال، إدارة دكتوراه بالأغواط، لسوناطراك الصيانة مديرية حالة دراسة

 الجوية حالة الخطوط العامة دراسة بالمؤسسات الأداء على التدريب أثر المدني، محمد بن بشير بن أحمد .3
 تخصص دكتوراه، أطروحة ،م 2992 – 2999 من الفترة السعودية في العربية بالمملكة السعودية العربية

 .3003 السودان، جمهورية النيلين، جامعة العليا، الدراسات كلية الأعمال، إدارة

https://www.mobt3ath.com/uplode/book/book-4171.pdf
https://www.mobt3ath.com/uplode/book/book-4171.pdf
https://www.mobt3ath.com/uplode/book/book-4171.pdf
https://www.mobt3ath.com/uplode/book/book-4171.pdf
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 للألمنيوم ريةالجزائ الشركة حالة دراسة – البشري المورد أداء على التنظيمية الثقافة تأثير سال، إلياس .4
ALGAL وحدة EARA بوضياف محمد جامعة تجارية، علوم تخصص ماجستير، رسالة ،المسيلة 

 .3003 الجزائر، بالمسيلة،
 ،المسيلة TINDAL بمؤسسة ميدانية دراسة الأداء على وأثره المهني التدريب فعالية مجاهدي، الطاهر .5

 .3003 الجزائر، قسنطينة، منتوري جامعة والتنظيم، العمل النفس علم تخصص دكتوراه، أطروحة

 على طبيقيةت دراسة العاملين أداء على البشرية الموارد إدارة سياسات أثر الطبولي، أحمد المبروك إسماعيل .6
 الماليزية الإسلامية ومالعل جامعة والجدارة القيادة كلية البشرية الموارد إدارة في دكتوراه ،الليبيا الجمهورية مصرف
 .3008نيلاي،

 الة ماجستير،، رستفعيل الموارد البشرية واثره في تحسين الاداء الاقتصادي للمؤسسةبوجعادة الياس،  .2
 .3003 سكيكدة، ،0355 أوت 30جامعة الجزائر:  وتسيير مؤسسة،تخصص اقتصاد 

دراسة : لصناعيةا المؤسسة في البشرية الموارد أداء تقييم في الاجتماعية القيادة لوحة دور ليلى، بوحديد .2
والتجارية  ةالاقتصادي العلوم كلية د،.م.ل دكتوراه أطروحة ،-باتنة– التوتة عين الاسمنت لشركة ميدانية
 .3005باتنة، لخضر الحاج جامعة التسيير، وعلوم

 مذكرة ،الأدوية لصناعة صيدال مجمع حالة دراسة البشرية الموارد تطوير تيجيةإسترا ،علال ورتتبر .0
 .3003،الجزائر جامعة ،التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية ،التسيير علوم ماجستير

الة مؤسسة ح تطبيقية دراسة إقتصادية:البشرية في مؤسسة  الموارد تنمية إستراتيجية حسن يرقي، .09
 .3008، أطروحة دكتوراه علوم، تخصص علوم تسيير، جامعة الجزائر، سونطراط

 LINDES GAS شركة حالة دراسة ،البشرية الموارد أداء تحسين في التدريب دور عواد، حسينة .00

 الجزائر، سكيكدة، 0355 أوت 30 جامعة أعمال، إدارة تخصص ماجستير، رسالة سكيكدة، وحدة الجزائر
3001. 

 ماجستير ةرسال ،العام القطاع موظفي أداء كفاءة رفع في التدريب دور الغامدي، المرباني الله عبد خالد .02
 .6100 السعودية، العربية المملكة الباحة، جامعة والمالية، الإدارية العلوم في

 دراسة ،ةالبشري الموارد إدارة استراتيجيات على البشرية الموارد معلومات نظام أثر تقييم رجم، خالد .03
 مرباح قاصدي جامعة دكتوراه، أطروحة ،-الجزائر-النفط قطاع في العاملة المؤسسات من لعينة مقارنة
 .3008 الجزائر، ورقلة،

 العلوم ارةوز  العلمي البحث على وأثرها البشرية الموارد تنمية إستراتيجية إسماعيل، أحمد الدرديري .04
 .3003للعلوم،  السودان أكاديمية أعمال، إدارة دكتوراه ،2902 الى2992 الفترة في والتكنولوجيا
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 الاقتصادية، المؤسسة أداء تحسين على ERP المؤسسة موارد تخطيط نظام استخدام أثر كمال، ديدة .05
 . 3003 ورقلة، جامعة علوم، دكتوراه ،الجزائر في العاملة النفطية المؤسسات من لعينة ميدانية دراسة

 -ادية الاقتص المؤسسات في البشري المورد لأداء المحددة للعوامل تحليلية دراسة ،الشيخ سارة بن .06
 ،المنظمات وتسيير إدارة تخصص ،دكتوراه أطروحة ،مسعود بحاسي سوناطراك مؤسسة لمديريات حالة دراسة
 .3008 ورقلة، الجزائر، مرباح قاصدي جامعة

 قطاع" كوميالح القطاع في البشرية الموارد لتطوير التدريب أثر إستراتيجياتهشام،  السامرائي أحمد .02
 .3000الدنمارك،  في العربية الأكاديمية ماجستير، رسالة ،"أنموذجا العراق الكهرباء في

بيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفي دراسة على عينة من الإداريين بكليات سهام بن رحمون،  .02
، أطروحة دكتوراه، تخصص تنمية الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، ومعاهد جامعة باتنة

3001. 
 محمد بوقرةأ ،المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين دراسة حالة جامعةشامي صليحة،  .00

 .3000بوقرة، بومرداس،  أمحمدجامعة  تخصص تسيير منظمات، ،، رسالة ماجستيربومرداس
 العاملة بنوكال من عينة حالة دراسة: المصرفية المؤسسات في التشغيلية الكفاءة قياس جعدي، شريفة .29

 .3001 الجزائر، ورقلة، جامعة علوم، دكتوراه أطروحة ، 2902-2996الفترة  خلال الجزائر في
 ،، رسالة ماجستيرحالة: مجمع صيدالأثر القيادة الإدارية على أداء العاملين دراسة الصالح جيلح،  .20

 .3003تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، 
 الاستراتيجي التسيير ، على NTICالحديثة والاتصالات المعلومات تكنولوجيا أثر بلقيدوم، صباح .22

 .3003 ،الجزائر، 3 قسنطينة جامعة علوم، دكتوراه أطروحة ،"للمؤسسات الاقتصادية
اتجاهات المدراء في البلديات الكبرى في قطاع غزة لدور إدارة المعرفة في صبري محمد عوض ماضي،  .23

 .3000، رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين، الأداء الوظيفي

 ،لتنافسيةا الميزة وإدامة بناء مدخل: الإستراتيجية الإدارة الهيتي، الرحيم عبد خالد يونس؛ شريف طارق .24
 .3000 البحرين، والنشر، فخراوي للدراسات مؤسسة

، المسيلة TINDALفعالية التدريب المهني وأثره على الأداء دراسة ميدانية بمؤسسة الطاهر مجاهدي،  .25
 .3003أطروحة دكتوراه، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، 

 مؤسساتي فيال الأداء تطوير في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات دورالطهراوي،  رمضان المنعم عبد .26
 .3000 غزة، الإسلامية الجامعة الأعمال، إدارة ماجستير ،غزة في الحكومية غير المنظمات

 ،الكويت نفط ةشرك في العاملين أداء على الإبداعي التدريب والتوجه إستراتيجية أثر جواهر، العبيدي .22
 .3003 الأردن، الأوسط، الشرق جامعة ماجستير، رسالة
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 الاستراتيجي يطالتخط ظل في البشرية الموارد تخطيط أداء فاعلية واقع اليعقوبي، سال بن راشد بن علي  .22
 البريطانية لعربيةا الأكاديمية البشرية، الموارد إدارة تخصص ماجستير، رسالة ،عمان بسلطنة التربوي النظام في

https://www.abahe.uk/Research- الخط على. 3000 الدانمارك، العالي، للتعليم

 resources.pdf-human-in -Papers/Thesis (05/08/3003 الزيارة تاريخ.) 

المستدام بالمؤسسات المتوسطة  الأداءداء المتوازن في قياس وتقييم دور بطاقة الأ ،محاد عريوة .20
، رسالة ماجستير ،ملبنة الحضنة بالمسيلة وملبنة التل بسطيف: دراسة مقارنة بين -للصناعات الغذائية 

 .3000، جامعة فرحات عباس سطيف للتنمية المستدامة، الإستراتيجيةتخصص إدارة الأعمال 
 من عينة ةحال دراسة للعاملين، الإبداعي الأداء على والشخصية التنظيمية العوامل أثر بوجمعة، عوني .39

 وتسيير دارةإ تخصص دكتوراه، أطروحة ،الجزائري الشرقي الجنوب في العمومية بالمستشفيات الأطباء
 .3030 الجزائر، ورقلة، مرباح قاصدي جامعة المنظمات،

القرارات على تطوير الأداء دراسة تطبيقية على وزارة أثر إستخدام نظم مساندة فدوى محمد رمضان،  .30
، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية غزة، التربية والتعليم محافظات قطاع غزة

 .3003فلسطين، 
 على تطبيقية ةدراس الجامعات: في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثر ،سبرينة مانع .32

يضر البشرية، جامعة محمد خ الموارد ، أطروحة دكتوراه علوم، تخصص تنظيمالجزائرية الجامعات من ينةع
 .3005بسكرة، الجزائر، 

أثر إستخدام طريقة الإدارة بالأهداف في أداء العاملين دراسة تطبيقية في  ،محمد مبارك محمد الرشيدي .33
 ق الأوسط،الشر  جامعة ،الأعمال إدارة تخصص ،رسالة ماجستير ،مؤسسة البترول الوطنية في دولة الكويت

3001. 
أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية، دراسة ميدانية على براهيم الشنطي، إمحمود عبد الرحمن  .34

 .3003قسم إدارة الأعمال،  ،، رسالة ماجستيروزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة
 المؤسسات أداء تحسين أنموذجا على ERPالمتكامل  المعلومات نظام أثرالدين،  نور مزهودة .35

 قاصدي جامعة علوم، ، أطروحة دكتوراهالجزائر في العاملة المؤسسات من لعينة ميدانية الاقتصادية، دراسة
 .3008 ورقلة، مرباح

دور برامج السلامة المهنية في تحسين أداء العمال بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة مشعلي بلال،  .36
ص تخص ،لتحويل الورق والبلاستيك، رسالة ماجستير SATPAP ALIFمؤسسة الجزائرية، دراسة حالة: 

 .3000 سطيف، جامعة فرحات عباس، اقتصاد وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،

https://www.abahe.uk/Research-Papers/Thesis-%20in-human-resources.pdf
https://www.abahe.uk/Research-Papers/Thesis-%20in-human-resources.pdf
https://www.abahe.uk/Research-Papers/Thesis-%20in-human-resources.pdf
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الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء العالمين وأثرهما على  علاقةمفيد زياد القاضي،  .32
، رسالة ماجستير إدارة أعمال، )غير أداء المنظمات، دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة في الأردن

 . 3003 منشورة(، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،
 ،"الجزائر في والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات المتميز التنافسي والأداء الكفاءات تسيير" مسغوني، منى .32

 .3003 الجزائر، ورقلة، جامعة علوم، دكتوراه أطروحة

التنافسية الميزة الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على يير لتسأثر ايحضية سملالي،   .30
كلية العلوم الاقتصادية  يرالتسي فيأطروحة دكتوراه دولة  الجودة والمعرفة،للمؤسسة الاقتصادية: مدخل 

 .3001،لجزائرجامعة ا ،يروعلوم التسي

 المقالات:
أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية العربي عطية،  .0

 .3003، 00العدد  ، مجلة الباحث،المحلية

 ، مجلةلإسلاميةا البلدان في البشرية الموارد تنمية على والتحفيز التدريب أثر تحليلالشيخ،  الداوي .2
  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/819, 3 العدد, 3 الباحث، المجلد

ورقلة،  مرباح قاصدي جامعة الباحث، الجزائر: مجلة الأداء، لمفهوم النظرية الأسس تحليل الداوي، الشيخ .3
( على الخط( )338-300 )الصفحة ,8 العدد, 8 المجلد ،3000

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/766 .  33/03/3300تاريخ الزيارة. 
المساهمة  شركاتال في العاملين أداء على وأثرها التدريب إستراتيجيةالطراونة تحسين،  الله، عطا الشرعة .4

 .3001، الاردن، 1العدد ،33المجلد والدراسات، للبحوث مئتة مجلة ،الأردنية الصناعية العامة
محمد  امعةج الإنسانية، العلوم مجلة ،فيه المتحكمة والعوامل المؤسسة داخل العاملين أداء عاشور، الهاني .5

 .3003 ، 11 العدد بسكرة، خيضر
 اقتصاديات ، مجلةنافسيةالت الميزة وتحقيق الإنتاجية تحسين في وأهميتها البشرية الموارد تنمية نعيمة، بارك .6

 https://www.asjp.cerist.dz/en/article/48255 ،3003 السابع، العدد إفريقيا شمال

 ملبنة حالة راسةد الإقتصادية المؤسسات في البشرية الموارد لتنمية الإستراتيجي التسييراسماء،  بركان .2
, 3 العدد, 00 مليانة، المجلد خميس الجديد، جامعة الإقتصاد مجلة الدفلى، عين عريب

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/98770  
 الص ناعية سةالمؤس   في البشرية الموارد تنمية على المعنوي الت حفيز إستراتيجية أثرمراد،  بلخيري .2

 , 03 العدد, 03 ، لمجلد3003 ،3قسنطينة الاجتماعي، جامعة الباحث مجلة الجزائرية،

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/819
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/766
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/48255
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/98770
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، البشرية واردالم لتنمية الحديثة المسارات كأحد الالكتروني التدريبخديجة،  حمدون بن سليمان، بلعور .0
, 0 العدد, 1 الأغواط، المجلد ثليجي عمار والادارة، جامعة الاقتصاد لبحااوث الامتياز مجلة

116348https://www.asjp.cerist.dz/en/article/ 
 البشرية، واردالم وإدارة التنمية ، مجلة المعاصرة المؤسسات في البشرية الموارد تنمية دراسةأحلام،  عمارة بن .09

 /69141https://www.asjp.cerist.dz/en/article, 3 العدد, 1 البليدة ، المجلد جامعة 3
 بمؤسسة يةميدان دراسة: التنظيمي التعلم تعزيز في المعرفي التشارك أثرأحمد،  دربان عادل، عمرة بن .00

, 3 ، المجلدشلف بوعلي بن حسيبة الأعمال، جامعة لاقتصاديات ، الريادةببومرداس" قنغاز" القنوات إنجاز
  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/108987, 3 العدد

 الصحية لخدمةا جودة على البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثرفائزة،  بعيليش نصرالدين، نذير بن .02
, 3 العدد, 3 بالمدية، المجلد فارس يحي والتنمية، جامعة الاقتصاد العمومية، بالمؤسسات

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/19167  
 الصحية لخدمةا جودة على البشرية الموارد تنمية إستراتيجية أثر فائزة، بعيليش نصرالدين، نذير بن .03

 تصادالاق مجلة ،بالمدية بوضياف محمد الاستشفائية المؤسسة حالة دراسة العمومية، بالمؤسسات
 .3005 ،3 العدد ،3 المجلد بالمدية، فارس يحي الجزائر، جامعة والتنمية،

 جامعة لتسيير،ا وعلوم الاقتصادية العلوم مجلة ،البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة الوهاب، عبد بلمهدي .04
 .3007 ،7 العدد الجزائر، سطيف، عباس فرحات

: حالة اسةدر ، المعرفة اقتصاد ظل في البشرية الموارد أداء تحسين في التدريب دورليلى،  بوحديد .05
 0355 أوت 30 الإقتصادي، جامعة الباحث ، مجلة(3003-3000) الفترة خلال بباتنة الاسمنت مؤسسة

  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/14297 ،3 العدد ،3 سكيكدة، المجلد
 ، مجلةمعاصر نظري تأصيل المعاصرة المنظمات في البشرية الموارد تنميةعتيقة،  حرايرية هشام، بوخاري .06

, 7 العدد, 1 البليدة، المجلد جامعة 3 البشرية، الموارد وإدارة التنمية
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/61835  

 في التنظيمي رالتغيي لإنجاح كمدخل البشرية الموارد تنمية إستراتيجيةفضيلة،  جنوحات ،دنيا بوديب .02
, 3 العدد, 00 مليانة، المجلد خميس الجديد، جامعة الإقتصاد مجلة، المعاصرة المنظمات

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/105947  
 تطويرها ومعوقات رالجزائ في العالي التعليم بمؤسسات البشرية الموارد تنميةرابح،  بوقرة نبيلة، جعيجع .02

 ,0 العدد, 3 معسكر، المجلد والعمل، جامعة التنظيم ، مجلةالجزائر– المسيلة بجامعة تطبيقية دراسة
29236https://www.asjp.cerist.dz/en/article/ 

 لمواردا تنمية على أثرها و الاتصال و المعلومات تكنولوجيا مساهمةالدين،  عز بخته، محمدي حداد .00
 -ونلغازس مجمع في فرع الغاز و الكهرباء هندسة مؤسسة حالة دراسة - المعاصرة المنظمات في البشرية

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/116348
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/69141
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/108987
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/19167
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/14297
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/61835
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/105947
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/29236
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, 3 العدد, 33 الجزائر، المجلد خدة بن يوسف بن ، جامعة0 الجزائر جامعة حوليات
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/56472  

 مقاربة لمعاصرةا المنظمات في البشرية الموارد بتنمية وعلاقته التدريبهشام،،  بوخاري ،عتيقة حرايرية .29
    ,3008، 3 العدد, 3 ، المجلد 3 الجزائر المنظمات، جامعة إجتماع علم في دراسات ، مجلةتحليلية نظرية

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/40243 
سة حالة درا واقع تقييم أداء العاملين من وجهة نظر مديري الموارد البشرية ،رجم ورشيد مناصرية خالد .20

جامعة قاصدي  ،، الجزائر0، العدد 07مجلة الباحث، المجلد  ،عينة من المؤسسات النفطية بحاسي مسعود
 الزيارة تاريخ) https://www.asjp.cerist.dz/en/article/72669 الخط على ،3007مرباح ورقلة، 

03/08/3003). 

 لخدماتل الوطنية المؤسسة حالة دراسة العاملين أداء على الحوافز نظام أثر تقييم وآخرون، رجم خالد .22
 حسيبة جامعة ،الجزائر ،30 العدد ،(05) المجلد إفريقيا، شمال إقتصاديات مجلة ،مسعود بحاسي الآبار في
 تاريخ) https://www.asjp.cerist.dz/en/article/101791 الخط على ،3003 الشلف، بوعلي بن

 (.30/00/3003 الزيارة

 مجلة ،لةورق بولاية التجارة بمديرية الرقابة أعوان أداء على العمل بيئة أبعاد أثر وآخرون، رجم خالد .23
 3003 ،3 البليدة جامعة: الجزائر ،0 العدد ،(00) المجلد البشرية، والتنمية الاقتصاد

 ؤسسةم في ميدانية دراسة- التنظيمي التعلم في وأثره الإداري التمكين طالب، أحسينة ،عون بن طيب .24
, 0 العدد, 3 الأغواط، المجلد ثليجي عمار معاصرة، جامعة إقتصادية أبحاث -،بالأغواط سونلغاز

123824https://www.asjp.cerist.dz/en/article/ 

 بالأداء ميزوالت الاستراتيجي التخطيط مقومات بين العلاقة قياس دويكات، يوسف سعيد جرار، ذياب .25
 بغزة، الأزهر جامعة لةمج الاستراتيجيين، المديرين نظر وجهة من تحليلية دراسة ،الفلسطينية الأدوية مصانع في

 .3003 ،00 العدد ،05المجلد الإنسانية، العلوم سلسلة
 اقتصاد ، مجلةمنظماتال أداء تحسين في أثره و التنظيمي التعلميزيد،  تقرارت ،وسيلة السبتي ،رزيقة رحمون .26

, 3 العدد, 3 لميلة، المجلد الجامعي والأعمال، المركز المال
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/102274  

 ابحاث ةميلود، مجل ، توميالبشرية الموارد تدريب في البشرية الموارد معلومات نظام دور صورية، زاوي .22
 ,0 العدد, 3 بسكرة، المجلد خيدر محمد وادارية، جامعة اقتصادية

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/101  
 مستوى تحسين في البشرية المراد تنمية إستراتيجيات دور وهيبة ختيري لطفي، مخزومي فيروز، زروخي .22

 والتجارية ةالإقتصادي العلوم كلية قي إستطلاعية دراسة الجامعي، للأستاذ والبحثي التدريسي الأداء
 .3003الجزائر،  ،0 العدد ،3 والمالية، المجلد الإدارية العلوم مجلة ،الشلف بجامعة التسيير وعلوم

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/56472
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/40243
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/123824
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/102274
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/101
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 الاقتصاد ادية،الاقتص المؤسسة داخل البشري المورد تنمية في ودورها التكوين استراتيجية سهيل، زغدود .20
, 0 العدد, 5 لخضر، المجلد الحاج 0 باتنة الصناعي، جامعة

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/52260  
 الجزائرية المجلة ي،الوظيف الأداء تميز على البشرية الموارد تنمية استراتيجيات أثر يوسف، زدام أسماء، زنينة .39

 .3030لخضر،  الحاج 0 باتنة ، الجزائر، جامعة0 العدد ،3 المجلد والتنمية، للأمن
 الجزائرية ، المجلةيالوظيف الأداء تميز على البشرية الموارد تنمية استراتيجيات أثريوسف،  زدام أسماء، زنينة .30

, 0 العدد, 3 لخضر، المجلد الحاج 0 باتنة والتنمية، جامعة للأمن
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/105803  

 ، الفندقية دماتالخ جودة لتحسين كآلية البشرية الموارد تنمية إستراتيجيةعيسى،  سماعيل سومية، سامر .32
 حسيبة جامعة  والانسانية الاجتماعية للدراسات الاكاديمية تيسمسيلت، ملاس فندق لنزلاء ميدانية دراسة

, 0 العدد, 03 ، المجلد3030 شلف، بوعلي بن
https://www.asjp.cerist.dz/en/articleAdvancedResearch  

 المجلة ،فيه لمؤثرةا والشخصية والتنظيمية البيئية والعوامل التنظيمي المناخ هادف، ورانية بوعطيط سفيان .33
 .3003 جيجل، - حمودة بن الحق عبد جامعة: الجزائر ،3 العدد ،3 المجلد والدراسات، للأبحاث الجزائرية

 بالمؤسسات العاملين على ميدانية للعاملين دراسة الوظيفي المسار تنمية في التدريب بلقرمي، أثر سهام .34
. 3007، 00 العدد للعلوم، آفاق مجلة. الجزائرية والطفولة رعاية الأمومة في المتخصصة الإستشفائية

articleAdvancedResearchhttps://www.asjp.cerist.dz/en/ 

 البشرية، الموارد إدارةو  التنمية مجلة ،المؤسسة في للأفراد التنظيمي السلوك على الإتصال تأثير مراح، سميرة .35
 الخط على. 3008 ،3 البليدة جامعة: الجزائر ،7 العدد ،(3) المجلد

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/41212  (03/08/0330 الزيارة تاريخ.) 

 سةبالمؤس العمال بأداء وعلاقته التنظيمي الاتصال أنماط فعالية الطاهر، ومجاهدي فاطمة شادي .36
 لبحوث،ل أنسنة مجلة ،(نموذجا) ورقلة بولاية بركاوي حوض سوناطراك مؤسسة، ميدانية دراسة، الصناعية

 3003. 05 العدد ،0المجلد  الجلفة، جامعة والدراسات،
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/83536  

 والبحوث الدراسات ة، مجلالإسلامي والتأصيل التغريب بين البشرية الموارد تنميةصبطي،  قايد، عبيدة عادل .32
  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/79464, 3 العدد, 5 الوادي، المجلد الاجتماعية، جامعة

دور القيادة والرقابة الإدارية في تحسين أداء العاملين دراسة حالة عبد الرزاق سلام، وهيبة ختيري،  .32
، الجزائر: جامعة 0(، العدد 3قتصادية، المجلد )، المجلة الجزائرية للعولة والسياسات الإبمؤسسة سونلغاز المدية
 .3007محمد بوضياف المسيلة، 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/52260
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/105803
https://www.asjp.cerist.dz/en/articleAdvancedResearch
https://www.asjp.cerist.dz/en/articleAdvancedResearch
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/41212
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/83536
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 بدائرة تطبيقية راسةد البشرية، الموارد أداء على التدريب إستراتيجية تطبيق أثر القرالة، موسى المنعم عبد .30
 .3007 ،0عدد ،1للبجوث، مجلد طلال بن حسين جامعة مجلة ،الاردنية الجوية الارصاد

 قاصدي جامعة اعية،والإجتم الإنسانية وملالع ةلمجم ،البشرية الموارد وتنمية الإستراتيجي التنظيمقودة،  عزيز .49
  .cerist.dz/en/article/36591https://www.asjp  3003، 03 الجزائر، العدد مرباح، ورقلة،

-CR نيالمعد البناء بمؤسسة البشري المورد تنمية في التدريب أثرلحشم،  قسمية ،زواوي حمزة عمر .40

METAL_، 0 العدد, 33 ، المجلد3 الجزائر الإقتصادية، جامعة العلوم معهد مجلة ,
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/96499  

 جامعة في اريةالإد الدوائر لدى العاملين أداء على التدريب إستراتيجية استخدام أثر مجلي، وليد العواودة .42
 .  3000،  الاردن، 5، العدد 08المجلد للبحوث، المنارة مجلة ،البيت الأردنية آل

 الموارد وإدارة نميةالت مجلة الإلكترونية، الإدارة تطبيق ظل في البشري المورد إستراتجيةوهيبة،  عيشاوي .43
, 3 العدد, 1 ، المجلد3007البشرية، 

https://www.asjp.cerist.dz/en/articleAdvancedResearch  
 ،الجزائرية مؤسسةال في البشرية الموارد لتنمية إستراتيجي كمدخل التنظيمية القيادة دوربونخلة،  فريد .44

 .3001 الجزائر، تيارت، خمدون، ابن جامعة السابع، العدد والإجتماعية، للعلوم الإنسانية الخلدونية مجمة
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/91306    

 الموارد نميةت في الاتصال و المعلومات تكنولوجيا أثرغلاب،  فاتح سكر، الزهراء فاطمة زروخي، فيروز .45
 بن يوسف بن ، جامعة0 الجزائر جامعة حوليات،3 الجزائر جامعة أساتذة من عينة أراء دراسة البشرية

  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/103872, 1 العدد, 33 الجزائر، المجلد خدة
 وأثرها بشريةال الموارد تنمية المنظمات، في الأداء تحسين في وأثرها البشرية الموارد تنميةطاطاي،  كمال .46

, 0 العدد, 1 البليدة، المجلد جامعة 3 المنظمات، في الأداء تحسين في
273https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/ 

 مؤسسة: حالة سةدرا المعرفة اقتصاد ظل في البشرية الموارد أداء تحسين في التدريب دور بوحديد، ليلى .42
، الجزائر، 3 ، العدد3المجلد  الإقتصادي، الباحث مجلة ،(2903-2900) الفترة خلال بباتنة الاسمنت

 . 3005سكيكدة،  جامعة
 0 وهران امعةالعلمي، ج الراصد ،  مجلةالبشرية الموارد بتنمية وعلاقته المهني التكويندهينة،  بن محمد .42

 /72757https://www.asjp.cerist.dz/en/article, 0 العدد, 3 بلة، المجلد بن احمد
 الإنسان علوم ةمجل  البشري، المورد تنمية في ودورها الرقمية التكنولوجيازوزو،  رشيد ،ومان توفيق محمد .40

, 31 العدد, 3 بسكرة، المجلد خيدر محمد والمجتمع، جامعة
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82403  
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 البشرية لمواردا وتطوير تنمية في المعلومات تكنولوجيا دورحوحو،  فطوم عيساوي، سهام علون، لمين محمد .59
, 0 العدد, 0 الوادي ، المجلد والمالية، جامعة الإدارية العلوم ، مجلةالاقتصادية بالمؤسسة
69354https://www.asjp.cerist.dz/en/article/ 

 الاقتصادية للبحوث الأصيل ، مجلةERP المؤسسات موارد تخطيط نظام نجاح متطلباتكشاط،  منى .50
، 0العدد  ،3 خنشلة، المجلد والإدارية، جامعة

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/462  
المسيلة،  امعةج حالة دراسة - البشرية الموارد تنمية سياسات تطوير معوقاتبوقرة،  رابح ،جعيجع نبيلة .52

, 00 العدد, 3 المسيلة، المجلد التجارية، جامعة والعلوم والتسيير الاقتصادية العلوم مجلة
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/13005  

دور نظام تخطيط موارد المؤسسات في تحسين أداء المؤسسة الوطنية للأشغال في نور الدين مزهودة،  .53
، جامعة قاصدي مرباح ورقلة: ، الجزائر3العدد (5المجلد ) الجزائرية، أداء المؤسسات ، مجلة ENTPالآبار

3003 .https://www.asjp.cerist.dz/en/article/17181 .  
، 10 العدد ب، مجلد ،0 قسنطينة جامعة الإنسانية، العلوم مجلة ،البشري العنصر أداء تقييم ديب، نورة .54

3001. 

 المحورية اءاتالكف إدارة في البشرية الموارد لتنمية الاستراتيجية الأدواربلالي،  احمد، سملالي يحضيه  .55
, 3 العدد, 3 بشار، المجلد الاقتصادية، جامعة البشائر ، مجلة(نظرية مقاربة)

22901https://www.asjp.cerist.dz/en/article/ 
 للدراسات جتهادالا ، مجلةالأعمال منظمات في البشرية الموارد لتنمية استراتيجي دور نحوسملالي،  يحضيه .56

, 3 العدد, 3 لتمنراست، المجلد الجامعي المركز والاقتصادية، القانونية
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/17927  

 دراسة - البشرية دالموار  تنمية على وانعكاساتها المعلومات تكنولوجيافتيحة،  السعد أم نعيمة، بن يحياوي .52
 مرباح قاصدي صادية، جامعةالإقت للتنمية الجزائرية باتنة، المجلة للتوزيع الجهوية المديرية سونلغاز لمؤسسة ميدانية

  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/5189, 3 العدد, 3 ورقلة ، المجلد
ي لمديري القدرات الإبداعية وعلاقتها بالأداء الوظيف ،يوسف عبد عطية بحر وتوفيق عطية توفيق العجلة .52

ية، المجلد مجلة الجامعة الإسلام ،دراسة تطبيقية على المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة، القطاع العام 
 .3000، فلسطين: الجامعة الإسلامية غزة، 3، العدد 03

  مواقع الأنترنت:

 موقع  03/08/3003  بتاريخ عليه الاطلاع تم ،الأعمال بمنظمات الفعال الأداء إدارة الكردي، أحمد  .0
 http://Kenanaonline.com/files/001111932 التالي:  الرسمي الدكتور
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 . على الخطدرجة يقلب موازين الترقيات في قطاع النفط 369نظام  .2
https://www.argaam.com/ar/article/articledetail/id/1281495    تاريخ الزيارة(

07/00/3007.) 
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 السنوي التكوين مخطط( 92الملحق رقم )
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 2906لسنة  بورقلة حصيلة اليد العاملة( 93الملحق رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

إذاعمل  ،العمالة الأجنبية والمحلية لمديرية التشغيل إحصائيات* تلتزم كل مؤسسة على تراب الولاية بإرسال 
 قبل شهر ديسمبر من كل سنة.  ،بها أجنبي على الأقل

 

Direction de l’emploi de Wilaya :  de  OUARGLA

ETRANGERS ALGERIENS ETRANGERS ALGERIENS

BAYAT CATERING 10 105 BONATI 39 431

FMC  TECHNOLOGIES 12 33 CNLC 63 75

DALMA ENERGY 23 81 EXPRO GULF 25 206

HYUNDAI ENGINERING 77 180 CGG 67 578

AVA ALGERIE 19 170 OFMC 8 123

ALMAFRIQUE 41 1821 SODEXO 16 171

HALLIBURTON 59 1322 REDMED 25 234

WHETHERFORD 300 517 BGP 231 1130

CIEPTAL CATERING 22 1584 MI SWACO 44 414

EURO JAPON PREFAB 26 631 TOEC ALG 60 269

ENVIROMENTAL SOLUTION 16 109 NPS BAHRAIN 18 90

SINOPEC INTERNATIONAL 307 78 480 CSSI SPA 6 4

SINOPEC 151 46 254 GEPCO SPA 12 2112

MULTICATERING 97 880 REDSEA 8 134

ALTEA RESOURCE 58 152 JGC 9 350

FORAID ALGERIE 3 39 CAMERON 10 133

STAR AVIATION 97 153 DAEWOO 118 2194

ABB / SARPI /M,ALG 15 145 GAZPROM 10 30

SCHLUMBERGER COPS 437 1539 CEPSA 27 76

BAKER HUGHES 27 121 FCA 1 14

SOS INTERNATIONAL 19 60 EMEC 73 170

SARL POWER RING 95 426 AIFG 39 31

ENTREPRISE DERRA AGRO 1 4 CTCO 131 465

KAGR KAFI GROUP 36 81 OVERSEAS 20 51

GROUPEMENT BIR SEBA 12 1110 GWDC 219 448

AVIATION TRAINNING 18 25 FCP 70 139

SARL NORPICA CONSTRUCTION 15 60 ADES 36 104

STAF LOGISTIQUE 72 36 AIR EXPRESS 83 122

HESS-RHOUD-ROUNI LTD 51 1467 ANSALDO 54 30

SAKSON EGYPT 98 490 GEOLOG 30 50

G. ROVER ALCISA ASSIGNIA-ECNOR 698 1090 KAYI INSAAT 196 2592

SARL EDHAIA BRIQUETERIE 7 154 SAKSON EGYPT 30 144

STAFLOGISTIQUE 96 183 PROCESL 2 30

SARL GANOUBA BRIQUETERIE 10 138 DODSAL 186 1276

SOLINTA AVIATION 177 188 BSS ALGERIA 2 50

FOURQUEST ENERGY FZE 84 222 SINOHYDRO 173 896

ALCANTARA SYSTEMS 10 119 SARL BAYGUS 10 65

TOYOTA ALGERIE 1 40 KCA DEUTAG 84 348

GROUPEMENT ISARENE 60 167

Total 5258 32155

14% 86%

BILAN DE LA MAIN-D’OEUVRE ANNEE 2016.

NB DE TRAVAILLEUR
SOCIETE SOCIETE

NB DE TRAVAILLEUR
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 ملف تقييم الأداء بالمؤسسات الوطنية (94لملحق رقم )ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Collaborateur

Matricule

Mode d'emploi

SAUVEGARDER IMPRIMER

Points clés de l'entretien

Référentiel de contributions

Feuille de positionnement

Objectifs de Contribution

Souhaits et besoins 

Synthèse

Données agent
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 الوطنية بالمؤسسات الأداء تقييم ملفمحتوي ( 95الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

DONNEES AGENT

Nom Prénom :

Matricule :

Intitulé de poste :

Activité / DCG / DC : DRH gestionnaire :

Division : Nom Prénom :

Direction :

Direction Régionale / sous 

Direction
Date :

Département / Unité : Visa :

Responsable hiérarchique : Hiérarchique N+2 :

Nom Prénom : Nom Prénom :

Matricule : Matricule :

Fonction : Fonction :

Date de l'entretien annuel 

d'évaluation :
Date :

Visa : Visa :

Rôle : SUPERVISEUR

Niveau de contribution dans le rôle :

Retour couverture

OBJECTIFS DE CONTRIBUTION

ROLE : NIVEAU DE CONTRIBUTION : Met en œuvre

Selectionner les axes de contribution sur lesquels le responsable hiérarchique souhaite que le collaborateur progresse

Axe : Niveau de contribution de l'axe  : Domine

Degré de maîtrise cible : P & F

Axe : Niveau de contribution de l'axe  : Met en œuvre

Degré de maîtrise cible : P & F

Commentaires du responsable hiérarchique sur les objectifs de contribution fixés

Nom  :

Date  :
Signature :

respecte la procédure d’entretien et de réparation des véhicules, se responsabilise sur l’entretien de son 

véhicule ainsi qu’il a été demandé aux chauffeurs de l’Activité. Ne recourt pas à ses relations au garage 

central, sauf en cas d’absolu nécessité

Degré d'atteinte de l'objectif de contribution :   .

Evaluation de l'atteinte de l'objectif de contribution

Initiatives fortes de contribution 

observées au cours de 

l'exercice (description : dates, 

lieux et acteurs impliqués)

Comprend la nécessité de faire évoluer ses pratiques professionnelles en cas de changement

Orientations et types d'actions 

possibles :

IMPLICATION

Choisir la contribution sur laquelle le collaborateur doit améliorer son degré de maîtrise :

Fixation de l'objectif de contribution 1

SUPERVISEUR

En cas d’aléa dans le service et de besoins de remplacement de dernière minute, se propose à son chef 

d’équipe, en tenant compte de son propre plan de travail de la journée. Prend en charge les nouveaux 

quand ils arrivent pour leur expliquer le fonctionnement du service et les aide en cas de besoin pour obtenir 

toutes les informations nécessaires aux prises en charge.

Se place spontanément à la disposition des membres de l’équipe pour les aider à surmonter les problèmes 

CHANGEMENT

Choisir la contribution sur laquelle le collaborateur doit améliorer son degré de maîtrise : 

Orientations et types d'actions 

possibles :

Degré d'atteinte de l'objectif de contribution :   .

Evaluation de l'atteinte de l'objectif de contribution

Fixation de l'objectif de contribution 2

Initiatives fortes de contribution 

observées au cours de 

l'exercice (description : dates, 

lieux et acteurs impliqués)

Retour couverture

Niveau de la feuille 
positionnement

Niveau de la feuille 
positionnement

Niveau global 
positionnement

SYNTHESE DES EVALUATIONS

Evaluations de l'année :

 (Synthèse)

Evaluation pour la détermination de l'augmentation individuelle :

Degré d'atteinte des objectifs de contribution :

Commentaires du collaborateur 

Commentaires et propositions du responsable hiérarchique :

Commentaires du hiérarchique N+2

Proposition de changement de niveau de 

contribution :

Proposition d'évolution professionnelle :

Sur l'évaluation de l'atteinte des objectifs de 

contribution

Proposition de formation / d'expérience 

professionnalisante :

Commentaires sur les objectifs de contribution 

:

Retour couverture

Ancienneté Sonatrach : Ancienneté Fonction : Ancienneté Poste :

Rôle :

Axes de contribution

Performance

Fiabilité/Sécurité

Implication

Changement

Niveau de contribution :

T&P : Totale et PermanenteF&O : Faible et Occasionnelle

RELAIS TECHNIQUE

F&O

Acquiert

P&F : Partielle et Fréquente

F&O

Fait évoluer

FEUILLE DE POSITIONNEMENT DANS LE MODELE ROLE ET CONTRIBUTIONS

Positionnement dans les niveaux de Contributions :

Sélectionner sur chaque axe de contribution un niveau de contribution et un des trois degrés de maîtrise

Acquiert Met en œuvre Domine

F&O

F&O

Retour couverture Imprimer

Reporter ce niveau de 
contribution

Role : RELAIS TECHNIQUE NIVEAU DE CONTRIBUTION : Domine

Axe

°

°

Axe

°

°

Axe

°

°

°

°

Axe

°

°

PERFORMANCE

FIABILITE / SECURITE

Comprend l’impact sur les membres de l’équipe du changement de ses pratiques professionnelles 

Suggère des améliorations possibles, et les partage avec ses collègues 


Ce niveau de contribution est 

différent de celui indiqué dans 

la feuille de positionnement

Organise ses activités en adoptant les meilleures pratiques développées par les membres de l’équipe

Est conscient de l’impact de son rythme de travail et de celui des autres sur le niveau de productivité de l’équipe ; 

prend des mesures pour l’améliorer

IMPLICATION

CHANGEMENT

FEUILLE DE ROUTE ANNUELLE 

Rappel du référentiel de contributions 

Oriente ses efforts en fonction des difficultés rencontrées

S’investit volontairement dans des activités pouvant sortir du périmètre normal de sa fonction et se rend disponible 

pour prendre en charge de nouvelles activités 


Engage des actions préventives suite aux problèmes rencontrés de manière à réduire les risques 

Apporte son aide à d’autres relais techniques ou à des opérateurs sur les questions ou problèmes liés à la fiabilité 

et à la sécurité

Facilite les échanges au sein de l’équipe par ses actions et son comportement, 

Apporte spontanément  son aide aux membres de l’équipe

Retour couverture

Imprimer référentiel
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 التنظيمي الهيكل من وحدة نموذج( 06الملحق رقم )
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  حسب إحتياجات مراحل إنجاز المشروع والمؤهلات الوظائف جدول (92الملحق رقم )
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 قاطب الدراسة عينة الأجنبية للمؤسسات لواقع الإستراتيجي التحليل (03الملحق رقم )
 SWOT لنظرية

 تقييم البيئة الداخلية للمؤسسات الأجنبية عينة الدراسة
 Strength قوةنقاط ال

ه في قطاع ذو قيمة عالية في الجزائر، لدي المؤسستينتعمل  -
 ؛التطوير التوسع العديد من فرص

لنفط حدى شركات خدمات اتعتبر كلى المؤسستين كفروع لإ -
التقنيات وحلول المعلومات  من حيث الرائدة في العال،

وخدمات إدارة المشاريع المتكاملة التي تحسن الأداء في صناعة 
 والغاز؛بترول ال

 لام؛ا المؤسسةعن  الفرع للمؤسسةالية قوية استقلالية م -
ايير تدريب قوية لضمان الحفاظ على معو ا بنية تحتية ملديه -

 الصارمة؛
القدرة على نمذجة وهيكلة الشبكات المعقدة: القدرة على  -

طويره حسب ته و ئتلفهم بنيو السيطرة على نظام المعلومات، 
 ما يتوائم مع العمل بالجزائر؛

ولامركزية السلطة جزء ا من عملية  يعد تحفيز الموظفين -
 .تها الإداريةاالتحسين المستمر لاستراتيجي

   Weakness نقاط الضعف
مع  ينيةالصكات ا منافسة متزايدة من الشر المؤسستين تواجه  -

 ؛سونطراك التي تأسست في الجزائر
صعوبة توظيف )عدم توفر( موظفين محليين مؤهلين في نظام  -

 ؛ERPتخطيط موارد المؤسسات 

عدم إمكاية التحكم في المناقصات والعقود الجديدة، نظرا  -
 للدخول المتزايد للمؤسسات الصينية.

 

 تقييم البيئة الخارجية للمؤسسات الأجنبية عينة الدراسة
 Opportunities الفرص المتاحة

إنخفاض تكاليف اليد العاملة المحلية: يساهم في زيادة 
 شل؛تكلفة المخاطرة في حالة الفالإستثمار الأجنبي ويقلل من 

إرادة وإمكانية اختراق وتطوير وهيمنة السوق  عوامل السوق:
  ؛التي تستهدفها المؤسستين

الجزائر بلد غني ذو وضع معتدل وأمن جيد  العوامل السياسية:
 ؛انفتاح اقتصاديذو و  ستقرارمو 

كذلك و في مجال المحروقات  اللوائح مقبولة عوامل بيئة الأعمال:
 الضرائب والتشجيع على الاستثمار في الجزائر؛

ئه عامل حقيقي ومؤهل للغاية بإعطاالالجزائري ب عوامل الموارد:
في دول  ، ويمكن إستغلاله فيى مشاريعبتكلفة أقل ،بيئة مناسبة

 أخرى.

  Threats التهديدات
لتقديم أفضل جودة خدمة  المؤسستينما تتنافس  مادائ -

يادة ز يمثل كل يوم تأخير إضافي خسائر في حيث  ،لعملائها
 المشروطة؛ قودالعالتكلفة يمكن أن تؤدي إلى خسارة 

سوناطراك لا تراعي ولا تهتم بجودة الخدمة، خاصة تقنيات  -
بقدر ما  ،ليمالتسالإنجاز وتقليل أوقات  المحافظة على البيئة،

 يهمها تكاليف الإنجاز التي يوفرها الشريك الصيني؛
 اظالمحروقات في السوق العالمية والإنخف أسعار يسبب تذبب -

 به في الجزائر؛ الاستثمار إنخفضطويلة ات فتر ل
ك فإن ومع ذل ،رأس المال البشري هو الطاقة الأساسيةيعتبر  -

الميدانية  تمن الخريجين المتخصصين في تكنولوجيا المتوفر
المعلومات والاتصالات في الجزائر منخفض كما خاصة 

تلبية  من المؤسستين عينة الدراسةقلل من قدرة يونوعا، مما 
 .فروع في بلدان أخرىالمقارنة بإحتياجاتها 
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 بالمؤسسات الوطنية ERP-SAP  لنظامانموذج من ( 04الملحق رقم )
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 ENAGEO ةبالمؤسس DINTIC بمديرية المنجزة البرامج واجهات( 05الملحق رقم )
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  ERP MAXIMO لنظام انموذج من ( 06الملحق رقم )
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 الفهرس

 الصفحة المحتويات
 

 III                                                                                                    الإهداء
 IV                                                                                                     الشكر

 V                                                                                            الدراسة ملخص
  VII-VI                                                                                         المحتويات قائمة
 X-VIII                                                                                           الجداول قائمة
 XI                                                                                              الأشكال قائمة
 XII                                                                                               الملاحق قائمة

 أ                                              المقدمة                                             
.I الإطار النظري لمتغيرات الدراسة 

 2 :تمهيد

-I0- 1 البشري المورد بأداء المتعلقة المفاهيم 
-I0-1- 3 :الأداء مفهوم 

 3 اللغوي المفهوم: أولا  

 3 :الاصطلاحي المفهوم: ثانيا  

-I0-3- 5 ومعوقاته الأداء محددات 

 5 الأداء محددات : أولا

 8 الأداء معوقات :ثانيا

-I0-3- 8 الأداء مفهوم في المتداخلة الجوانب 

 8 :بالعمل المتعلقة الجوانب :أولا

 8 :بالسلوك المتعلقة الجوانب :ثانيا

-I0-1- 7 الأداء تقييم ماهية 

-I0-5- 3 الأداء لتقييم النظرية الفكرية الخلفية 

 3 المتعاقبة الحضارات مساهمة: أولا

 00 العلمية الإدارة مدرسة :ثانيا

 00 الإنسانية العلاقات مدرسة :ثالثا

 00 الأداء وتقييم بالأهداف الإدارة: رابعا
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 00 الأداء إدارة :خامسا  

-I0-3- 01 تقييمه وطرق وأهميته البشري المورد أداء تقييم مفهوم 

 01 البشري المورد أداء تقييم مفهوم: أولا  

 01 البشري المورد أداء تقييم أهمية: ثانيا  

 05 الأداء تقييم صعوبات: ثالثا  

 03 :البشري المورد أداء تقييم في المستخدمة الطرق: رابعا  

 07 °:330 بطريقة الاداء تقيم: خامسا

-I0-8- 30 البشري المورد الأداء تحسين في مفاهيم 

 30 البشري المورد أداء تحسين مفهوم: أولا  

 33 البشري المورد أداء تحسين نماذج: ثانيا  

-I2- 51 البشرية للموارد الإستراتيجية بالإدارة الخاصة المفاهيم 
-I3-0- 33 الاستراتيجية مفهوم 

-I3-3- 31 :الاستراتيجية الإدارة 

 31 البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة تعريف: أولا

 35 البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة وأهداف مهام: ثانيا

 33 البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة مهام: ثالثا

 38 :البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة أهداف: رابعا

-I3-3- 38 المؤسسة بإستراتيجية البشرية الموارد إستراتيجية إرتباط 

-I3-1- 33 والاستراتجي التقليدي دورها بين البشرية الموارد إدارة 

-I3- 16 البشري الموارد بتنمية الخاصة المفاهيم 
-I3-0- 30 :البشرية الموارد تنمية مفهوم 

 30 إداري منظور من البشرية الموارد تنمية مفهوم: اولا

 30 المؤسسة في البشرية الموارد لوظائف الثلاث الرئيسية الفروع: ثانيا

 33 البشرية الموارد تنمية أهداف: ثالثا

-I3-3- 33 البشرية الموارد لتنمية الأساسية الوظائف بين مقارنة 

-I3-3- 35 البشرية الموارد تنمية لإستراتيجية والمساعدة المعيقة العوامل 

-I4- 13 البشرية الموارد تنمية بإستراتيجية الخاصة المفاهيم 
-I1-0- 33 البشرية الموارد تنمية استراتيجية 
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-I1-3- 33 البشرية الموارد لتنمية الإستراتيجية الخيارات 

-I1-3-0 38 البشرية الموارد تنمية استراتيجية تصميم نماذج 

-I1-3-3 33 إحتياجاتها ومصادر البشرية الموارد تنمية استراتيجية مضمون أنشطة تصنيف 

-I1-3-3 10 البشرية الموارد تنمية استراتيجية لتصميم الداعمة العوامل 

-I1-3- 13 التدريب إستراتيجية 

-I1-3-0- 13 :التدريب مفهوم 

-I1-3-3- 11 التدريب أهمية 

-I1-3-3- 11 التدريب أهداف 

-I1-3-1- 15 وأنواعه التدريب في الأساسية المبادئ 

-I1-3-5- 18 :التدريبية الاستراتيجية تسيير 

-I1-3-3- 58 الثقافي التنوع ظل في التدريب إستراتجيات 

-I1-3-8- 30 التدريب إستراتيجيات فشل أسباب 

- 4-4-I 33 التعلم إستراتيجية 

-I1-4-1-  33 التنظيمي التعلم مفهوم 

-I1-4-2- 33 التنظيمي التعلّم استراتيجيات 

-I1-4-3- 31 مييالتنظ التعلم ةيمهأ 

-I1-4-4-  35 مييالتنظ التعلم اتيمستو 

-I1-4-5- 38 (والضمنية الصريحة) بالمؤسسة المعرفة الى الوصول 

-I1-4-6- 37 وأدواته وخطواته مييالتنظ التعلم لممارسة ةيالأساس الركائز 

-I1-4-8- 80 التنظيمي التعلم معوقات 

- 5-4-I 80 :التطوير إستراتيجية 

-1- 5-4-I 80 :التنظيمي التطوير إستراتيجية 

2- 5-4-I 80 الوظيفي المسار تطوير إستراتيجية 

3- 5-4-I 83 :التنظيمي المناخ تطوير إستراتيجية 

-I5- 23 المؤسسات موارد تخطيط بنظام الخاصة المفاهيم 
-I5-0 78 :البشرية الموارد معلومات نظام تطور 

-I5-3 77 المؤسسة موارد طيتخط نظام 

-I5-31-  77 المؤسسة موارد طيتخط نظم ةيماه 
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-I5-32- 30 المؤسسة موارد طيتخط نظام لاديم 

-I5-33-  30 :المؤسسة موارد تخطيط نظم خصائص 

-I5-34-  33 المؤسسات موارد تخطيط نظام الى الحاجة 

-I5-35- 33 المؤسسات موارد طيتخط نظام ايمزا 

-I5-36- 33 :المؤسسات موارد تخطيط نظام سوق 

-I5-37-  31 المؤسسة موارد تخطيط بنظام المعنيين 

-I5-3 31 :المؤسسة موارد طيتخط نظام تبني من المتوقعة الفوائد 

-I5-1 نظام قيتطب نجاح عوامل ERP 33 الإستراتيجية أبعاده وفق 

-I5-5 37 :الأداء على المؤسسات موارد تخطيط نظام تنفيذ تأثير 

-I5-3 37 :الأداء تقييم عملية على المؤسسات موارد تخطيط نظام تنفيذ تأثير 

-I5-8 ظل في تسيير معايير بين المقارنة ERP 33 .التقليدي التسيير نظم ومعايير 

-I5-7 نظام تبني ظل في بالمؤسسة البشرية الموارد قيمة قياس أنماط ERP 000 

-I5-3 000 :المؤسسات موارد تخطيط لنظام الجانبية التنظيمية التأثيرات 

-I5-00 000 المؤسسات موارد تخطيط نظام تطبيق ضمن والتعلم التدريب 

 361 :خلاصة

.II عرض وتحليل الدراسات التطبيقية السابقة 
 362 :تمهيد

-1-II 363 العربية باللغة السابقة التطبيقية الدراسات 
-2-II 332 العربية باللغة السابقة التطبيقية الدراسات على التعليق 

-2-II0- 038 :الزمني الإطار 

-2-II3- 038 :الدراسة متغيرات 

-2-II3- 037 :الدراسة ومكان ميدان 

-2-II1- 037 :الإحصائية والمعالجة الدراسة أداة 

-2-II5- 037 :الدراسة نتائج 

-3-II 352 الأجنبية باللغة السابقة التطبيقية الدراسات 
-4-II 312 الأجنبية باللغة السابقة التطبيقية الدراسات على التعليق 

-4-II0- 013 :الزمني الإطار 

-4-II3- 013 :الدراسة متغيرات 
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-4-II3- 013 :الدراسة ومكان ميدان 

-4-II1- 018 :الإحصائية والمعالجة الدراسة أداة 

-4-II5- 018 :الدراسة نتائج 

-II5- 363 السابقة بالدراسات مقارنة الحالية الدراسة من المستهدفة الإضافة 
-5-II0- 017 :الدراسة متغيرات 

 017 "البشرية الموارد تنمية استراتيجية" المستقل المتغير: أولا

 Erp" 050 المؤسسة موارد تخطيط نظام" الوسيط المتغير: ثالثا

 053 البشري المورد أداء:  التابع المتغير: رابعا

-5-II3- 053 الدراسة ومكان ميدان 

-5-II3- 051 الإحصائية والمعالجة الدراسة أداة 

-5-II1- 051 السابقة الدراسات خلال من الحالية الدراسة منها استفادت التي الجوانب 

-5-II5- 051 السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة يميز ما 

 323 خلاصة
.III للدراسة المنهجي الإطار 

 322 تمهيد
III-0- 322 الدراسة وعينة مجتمع 

III-0-0- 053 الدراسة مجتمع 

III-0-3- 030 الدراسة عينة 

III-2- 335 المستخدمة الإحصائية والأساليب والخطوات ومنهجها الدراسة أداة 
 033 المقابلة إعداد خطوات: أولا  

 033 المقابلة محاور: ثانيا  

III-3- 331 البيانات جمع مصادر 
III-4- 336 الدراسة متغيرات نموذج 

III-1-0- 031 المستقل المتغير 

III-1-3- 035 التابع المتغير 

III-1-3- 035 الوسيط المتغير 

 333 :خلاصة
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.IV ومناقشتها الدراسة نتائج عرض 
 332 :تمهيد
IV-1- 336 وتحليلها الدراسة نتائج عرض 

IV-1-0 080 الدراسة عينة المؤسسات واقع 

IV-1-3 083 المؤسسات موارد تخطيط ونظام البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات واقع 

IV-1-3-0 083 الدراسة عينة الوطنية بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات واقع 

IV-1-3-3 083 لدراسةا بعينة المؤسسات موارد تخطيط نظام ظل في البشرية الموارد أداء تقييم آلية واقع 

IV-1-3-3 نظام تبني قبل الوطنية المؤسسات إستراتيجيات مسار ERP 083 وبعده وأثناءه 

IV-2- لنظاما تبني ظل في الدراسة عينة بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية استراتيجيات تحليلERP 
 321 الأداء على وأثرها
IV-3-3 033 لدراسةا بعينة البشرية الموارد تنمية استراتيجية مستوى بتحليل المتعلقة الدراسة تائجن 

IV-3-3-0 033 طنيةالو  المؤسسات مستوى على البشرية الموارد تنمية بإستراتيجية الخاصة النتائج 

IV-3-3-3 035 نبيةالأج المؤسسات مستوى على البشرية الموارد تنمية بإستراتيجية الخاصة النتائج 

IV-3-3-3 المؤسسات موارد تخطيط نظام وبيئة واقع تحليل ERP 033 الدراسة بعينة 

-IV3 566 الفروق وتحليل النتائج مقارنة 
IV-3-0 نظام ظل في الدراسة عينة بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية إستراتيجية واقع مقارنة ERP 300 

IV-3-3 نظام ظل في الدراسة عينة بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية إستراتيجية واقع مقارنة ERP 303 

IV-3-3 لنظام التحتية والبنية واقع مقارنة ERP 305 الدراسة عينة بالمؤسسات 

IV-3-1 تطبيق نجاح في مساعدة والغير المساعدة الظروف واقع مقارنة ERP البشرية الموارد إدارة في 
 307 الدراسة عينة بالمؤسسات

IV-3-5 نظام ظل الأداءفي تقييم وبرامج آلية واقع مقارنة ERP 303 الدراسة لعينة البشرية الموارد بإدارة 

 303 الأجنبية المؤسسات: أولا

 300 الوطنية المؤسسات: ثانيا

IV-3-3 300 المقارنة نتائج 

 303 :الوطنية للمؤسسات بالنسبة: اولا

 303 الأجنبية للمؤسسات بالنسبة: ثانيا

 533 :خلاصة

 210                                           الخاتمة                                             



 الفهرس
 

   283 
 

 000                                                                                                    المراجع
 040                                                                                                   الملاحق
 078                                                                                                    الفهرس

 

 


