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 شكر وعرفان
 شكرتم لأزيدنكم""لئن قال الله تعالى 

 الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على أداء 

 .ووفقنا في إنجاز هذا العمل هذا الواجب

في مثل هذه اللحظات يتوقف اليراع ليفكر قبل أن يحط الحروف ليجمعهما في 

ي سطورا كثيرة تمر ف...تتبعثر الأحرف وعبثا أن نحاول تجميعهما في سطور ...كلمات

الخيال ولا يبقى لها في نهاية المطاف إلا قليلا من الذكريات وصورا تجمعنا برفاق كانوا 

 فواجب علينا شكرهم...إلى جانبنا

 ...ونحن نخطو خطوتنا الأولى في غمار الحياة

 ...إلى كل من أشعل شمعة في دروب عملنا

 ابتوجيهاتها ل عنبختالتي لم  " لبيض ليندة" ةوالكريم ةالفاضلالأستاذة ذكر وأخص ب

 .القيمة اونصائحه

 من كل سوء اوحفضه اسدد الله خطاه

 وبعيد وإلى كل من مد يد العون من قريب 

 " زيد جابر"وأخص بالذكر الأستاذ الكريم 

كما أتقدم إلى السادة أعضاء لجنة المناقشة بالشكر الجزيل على تشريفهم لنا 

 بتقييمهم ومناقشتهم للبحث

 .بكلمة طيبة هد قل أو كثر في إتمام هذا المشروع ولوإلى كل من ساهم بج



 
IV 

 داءــــــــإه
 لحمد الله وكفى ا

 والصلاة على الحبيب المصطفى ومن وفى اما بعد 

الحمد الله الذي وفقني لتثمين هذه الخطوة في مسيرتي الدراسية بمذكرتي هذه ثمرة 

 الجهد والنجاح

  "رميسة نجار "ل بفضل الله تعالى ومساندة رفيقتي في العم 

 الله وادامهم نورا لدربي الكريمين حفظهمأهديها إلى الوالدين 

  واخواتالعائلة الكريمة التي ساندتني ولا تزال من اخوة  أهديها لكل

 الله ووفقهم اللحظات رعاهموالى الرفيقات اللواتي قاسمنني 

 اسماء ،ة، لبن، كنزةمريم، ملاك، يسرى 

 ر وإدارة الأعمال وإلى كل قسم علوم التسيي

 جامعة عبد الحفيظ بوالصوف  0202 دفعةإلى 

 "زيد جابر" و " ليندة لبيض "الأستاذةوالى جميع الأساتذة الكرام وبالأخص 

 قلبي ونسيهم قلمي. أحبهموإلى كل من  

ال  من 
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 داءــــــــهإ                                                                     

 

 

 نحمد الله ونشكره على نعمته

فالحمد لله الواحد القهار، العزيز الجبار، مقدر الأقدار الذي قدرني ووفقني على هذا  

 .العمل المتواضع

إلى الينبوع الذي لا يمل العطاء إلى من حاكت سعادتي بخيوط منسوجة من قلبها إلى 

 .والدتي العزيزة

الذي لم يبخل بش يء من أجل دفعي في طريق لأنعم بالراحة والهناء  وشقيإلى من سعى 

 .النجاح الذي علمني أن أرتقي سلم لحياة بحكمة وصبر إلى والدي العزيز

 إلى من حبهم يجري في عروقي ويلهج بذكراهم فؤادي الى إخواني وأخواتي

وأهدي هذا العمل المتواضع إلى أصدقائي وإلى كل من ساهم في هذا العمل المتواضع 

 .ن بعيدمن قريب أو م

 جزاكم الله خيرا

سة    رمي 
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 ملخص
بالمركز الجامعي عبد الحفيظ  الموارد البشريةعملية إتخاذ القرار في تنمية دور  تبيان إلى الدراسةتهدف    

" إذ تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة  بوالصوف ميلة
نظريين وجانب تطبيقي، إذ اشتمل الجانب التطبيقي على تحديد العلاقة بين  وقد تناولت الدراسة جانبين

الذي يمثل المتغير  والموارد البشريةمتغيرات الدراسة، أي عملية اتخاذ القرار المتمثل في المتغير المستقل 
 هذه الإشكالية التساؤل الرئيسي التالي: ولقد تضمنتالتابع، 

 في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة؟هل العملية اتخاذ القرار دورا 
 ثم اندرجت عنه ثلاث أسئلة فرعية: 
لمساهمة بعد المركزية في عملية اتخاذ القرار في  (α≤0.05) هل توجد دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة -

 تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة؟
لمساهمة بعد اللامركزية في عملية اتخااذ القارار  (α≤0.05) هل توجد دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -

 في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة؟
( باااين عملياااة اتخااااذ القااارار α≤0.05هااال توجاااد علاقاااة ارتبااااح ذات دلالاااة إحصاااائية عناااد مساااتوى الدلالاااة   -

والاسااائلة  علاااى الاشاااكاليةوللإجابااة   ة الماااورد البشاااري بااالمركز الجاااامعي عباااد الحفاايظ بوالصاااوف ميلاااة؟وتنمياا
 الفرعية قمنا بوضع الفرضيات التالية:

 الفرضية الرئيسة:
 .في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلةدورا  عملية اتخاذ القرارال     
 ضية الرئيسة إلى الفرضيات الفرعية التالية:وتتفرع هذه الفر    

 الفرضية الفرعية الأولى:
H0 -:  وجااد دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدلالااة  تلاα≤0.05 ) لمساااهمة بعااد المركزيااة فااي عمليااة اتخاااذ

  .القرار في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة
H1-  : ند مستوى الدلالة  توجد دلالة إحصائية عα≤0.05 لمساهمة بعد المركزية في عملية اتخااذ القارار )

 .في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة
 الفرضية الفرعية الثانية:

- H0:  وجد دلالاة إحصاائية عناد مساتوى الدلالاة  تلاα≤0.05 )مركزياة فاي عملياة اتخااذ لالمسااهمة بعاد ال
  .في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلةالقرار 

- H1:   توجااد دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدلالااةα≤0.05مركزيااة فااي عمليااة اتخاااذ لا( لمساااهمة بعااد ال
 .القرار في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة
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 الفرضية الفرعية الثالثة:
-  H0: دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ذات علاقة وجد ت لاα≤0.05 ) وعملية اتخاذ القرار بين 

 .تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة
- H1:   توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 بين عملية اتخاذ القرار و تنمية )

 الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة.المورد البشري بالمركز 
من أجل معالجة موضوع بحثنا والإجابة على الإشكالية المطروحة وكذا اختيار الفرضيات المتبناة      

استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي وهذا لملائمته لطبيعة الدراسة، ونقصد به مجموع الإجراءات البحثية التي 
ى جمع الحقائق والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلا دقيقا، أي تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا عل

المنهج الوصفي التحليلي يتعدى مجرد جمع البيانات الوصفية حول الظاهرة المدروسة إلى التحليل والربط 
 موظفي المركز الجامعي عبد  ، وذلك من خلال استهداف عينة من لهذه البيانات واستخلاص النتائج منها

الحفيظ بوالصوف ميلة ، أما بالنسبة لعينة الدراسة فقد اعتمدنا على " العينة العشوائية البسيطة " في اختيار 
بانه  ناو في الأخير توصل، موظف 53موظفي  المركز الجامعي الذين وزع عليهم الاستبيان وكان عددهم 

لية إتخاذ القرار في تنمية الموارد ( لأثر عمα≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  
 البشرية من خلال أبعاده  المركزية، اللامركزية(.

 اللامركزية، تنمية الموارد البشرية. المركزية،تخاذ القرار، إ الكلمات المفتاحية:
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Summary  :   

  The study aims to show the role of the decision-making process in the 

development of human resources at the university center Abdul Hafid Boussouf 

Mila. 

 "The study community consists of all employees at the university center Abdul 

Hafid Boussouf Mila. The study dealt with two theoretical and practical aspects. 

The applied aspect included determining the relationship between the study 

variables, i.e. the decision-making process represented by the independent variable, 

and human resources, which is the dependent variable. 

   This problem included the following main question: Does the decision-making 

process play a role in the development of human resources at the university center, 

Abdul Hafid Boussouf Mila? 

Three sub-questions followed: 

- Is there statistical significance at the level of significance (α≤0.05)for the 

decentralized contribution of the decision-making process to the development of 

the human resource at the University Center Abdul Hafid Boussouf Mila? 

- Is there statistical significance at the level of significance (α≤0.05)for a post-

decentralized contribution to the decision-making process in the development of 

the human resource at the university center Abdul Hafid Boussouf Mila? 

- Is there a statistically significant correlation at the significance level (α≤0.05) 

between the decision-making process and the development of the human resource 

at the University Center Abdul Hafid Boussouf Mila? 

  To answer the problem and the sub-questions, we made the following hypotheses: 

 The decision-making process plays a role in the development of the human 

resource at the university center Abdelhafid Boussouf Mila. 

This main hypothesis falls into the following sub-assumptions: 

The main premise: 

The decision-making process plays a role in the development of the human 

resource at the university center Abdelhafiz Boussouf Milla. 

First subassumption: 

- H0 :There is no statistical significance at the significance level (α≤0.05)for the 

decentralized contribution of the decision-making process to the development of 

the human resource at the University Center Abdul Hafid Boussouf Mila 

-  H1: There is statistical significance at the significance level (α≤0.05)for the 

decentralized contribution of the decision-making process to the development of 

the human resource at the University Center Abdul Hafid Boussouf Mila 

Second sub-premise: 
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-  H0: There is no statistical significance at the significance level (α≤0.05)for the 

post-decentralized contribution of the decision-making process to the development 

of the human resource at the University Center Abdul Hafid Boussouf Mila. 

- H1: There is a statistical significance at the level of significance (α≤0.05)for the 

post-decentralized contribution of the decision-making process to the development 

of the human resource at the University Center Abdul Hafid Boussouf Mila 

Sub-hypothesis 3: 

-  H0: There is no statistically significant relationship at the significance level 

(α≤0.05) between decision-making and human resource development at the 

University Center Abdul Hafid Boussouf Mila 

- H1: There is a statistically significant relationship at the significance level 

(α≤0.05) between decision-making and human resource development at the 

University Center Abdul Hafid Boussouf Mila 

In order to address the subject of our research and to answer the problem raised 

and to choose the hypotheses adopted, we used a descriptive analytical approach 

that is suitable for the nature of the study. We mean the sum of research procedures 

that are integrated to describe the phenomenon based on the collection of facts and 

data, classification, treatment and precise analysis. The analytical descriptive 

approach goes beyond the mere collection of descriptive data about the studied 

phenomenon to analysis, linking to and drawing conclusions from it, by targeting a 

sample of the university center employees, Abdul Hafiz Al Suf, as for the study 

sample, we relied on the "simple random sample" in selecting the 35 employees of 

the university center, who were distributed the questionnaire, Finally, we found 

that there is a statistically significant impact at the significance level(α≤0.05)of the 

impact of decision-making on human resources development through its 

dimensions (centralization, decentralization). 

 

Keywords:  
 decision-making, centralization, decentralization, human resource development. 
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 مقدمـــة



 مقدمة
 

 
 أ

المتخااذة  لعاال أهاام عواماال النجاااح التااي تحققااه أي منظمااة إنمااا يتوقااف فااي المقااام الأول علااى رشااد القاارارات   
جهااة أخاارى وهااذا ماان  الوقااوع فااي مشااا ل ماان وتجناابعلااى معالجااة القضااايا المطروحااة ماان جهااة،  وفاعليتهااا

 .الأساليب لاتخاذها ، مع اختباار أنسابعتهاالقرارات وحسن صناخلال فهم جدوى اتخاذ 
شاك تتعلااق  ولعال أهام القارارات التاي تتخااذها أي منظماة مهماا كانات طبيعتهااا خدماتياة أو إنتاجيااة، دون 

 ".برأسمالها الأبدي "الإنسان
الاساتبدال أو التغييار هاا تالإنتاا  ماان تلات ومعاادات تكااون نهاي وساائلفإذا كانت القرارات التي تتخذ بشأن    

الماااورد البشاااري لا يهتلاااك، ومااان  التكنولاااوجي عناااد إهتلا هاااا، أو ظهاااور الأحسااان منهاااا ماااردودا، فالإنسااااان أو
الصااعوبة بمااا كاان الاحتفاااخ باه داخاال المنظمااة  الصاعب اسااتبداله أو تعويضاه بسااهولة، باال العكاس تماماااا ماان

 . ما نشاء
لأنهااا عمليااة  القاارارات بشااأنها، محااور العمليااة الإداريااة فااي المنظمااة، ذلاااك المااوارد البشاارية واتخاااذ وتساايير    

 .متداخلة في جميع وظائف الإدارة ونشاطاتها
عند وضاع  فحين تخطط المنظمة لمشاريعها المستقبلية لا يمكنها أن تتجاهل كمية ونوعية الموارد البشرية    

تكنولوجيااة أو بشاارية مااع اختيااار  الماااوارد الملائماااة مالياااة، الهاادف المرجااو تحقيقااه أو إعااداد البااارامج أو تجدياااد
 .لتشغيلها والأساليبالطرق أنسب 

تتخااذ قاارارات  الإسااتراتيجية فإنهاااا وأهاادافهاتضااع المنظمااة الإطااار الهيكلااي لنظامهااا الملائاام لمهامهااا  وعناادما   
تحديااااد الأفااااراد اللازمااااون  اهبشااااأن هيكلهااااا التنظيمااااي، نوعااااه وحجمااااه ومختلااااف مسااااارات الانتقااااال داخلااااه، ومناااا

 .أهدافها الإنتاجية لشغل المناصب، ومن تم تأدية المهام المطلوبة لتحقياق والمناسبون 
المعاايير الملائماة  ، فإنها تتخذ قرارات بشاأن تحديادوالتقييموعندما تريد الإدارة ممارسة مهامها في المراقبة     

وهكاااذا تتواصااال عملياااة اتخااااذ  ،وتصااااحيحهف تعاااديل المساااار لقيااااس نتاااائج الأداء عناااد مواردهاااا البشااارية بهاااد
المورد البشري الحاضر الأ بر في  ويكون الإدارية  القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العملياة الإنتاجياة، أو

 .هذه الدورة
يضامن  حاجيتهااو ماع أهاداف المنظمااة  وتناسابهومنه نقدر أن المورد البشري لا غني عناه فاي أي منظماة،    

قدراتااه وكفاءاتااه  وتنميااةالحفاااخ عليااه  ويصااابحالاسااتمرارية ونجاااح المشاااريع الإنتاجيااة أو الخدماتيااة المساااطرة، 
 .الشغل الشاغل لأي مدير أو مسير يقر بأهميته المنظمة ووظائفالمهنية لاستمرار التلاؤم مع مناصب 

 والإنتاجياة المؤسساات الخدماتياة وحجامعادد  إن المجتمعات الحديثة على اخاتلاف أنواعهاا تشاهد تزايادا فاي   
المالياة، وقاد يجاد الإطاار نفساه  وقادرتهاالتي تقدم المزيد من فرص التوظيف وتختلف محفزاتها حسب نوعيتها 

الانتقاال إلاى منظماة أخارى تمنحاه ماا لام يجاده فاي  ، أوونقائصاهابين الاختبار في المكوث بالمنظمة بمزاياهاا 
يصااعب علااى أي منظمااة  وقاادرات وكفاااءاتأوتااي ماان خباارات  انتقالااه يأخااذ معااه جميااع ماااحالااة  وفاايالسااابقة، 

 .الموارد البشرية تسييرودور اتخاذ القرارات في تنمية و  هر أهميةظومنه ت، تعويضها بسهولة
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 إشكالية الدراسة:     
  :ؤال محوري مؤداه التي تدور حول س ويمكن تحديد معالم الاشكالية البحثية الراهنة في التساؤلات    

بالمركز الجامعي عبد الحفيظ  عملية اتخاذ القرار في تنمية المورد البشري  إلى أي مدى تساهم     
  ؟بوالصوف ميلة

 الأسئلة الفرعية: -1

 فرعيةالسئلة الأ وحتى يسهل لنا التحكم في جوانب الموضوع ارتأيت إلى تجزئة الإشكالية الأساسية إلى 
  التالية:
المركزية في عملية اتخاذ بعد لمساهمة ( α≤0.05لة إحصائية عند مستوى الدلالة  دلاهل توجد  -

 ميلة؟القرار في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف 
مركزية في عملية اتخاذ لاالبعد لمساهمة ( α≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  هل توجد   -

 ميلة؟البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف  القرار في تنمية المورد
عملية اتخاذ القرار  بين( α≤0.05الدلالة   دلالة إحصائية عند مستوى علاقة ارتباح ذات هل توجد  -

 ميلة؟البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف  تنمية الموردو 
 يات الدراسة:فرض -2

وتتمثل فرضيات الدراسة رضيات التالية منا بصياغة الفق الفرعية والأسئلةة وعلى ضوء الإشكالية الرئيس     
 في: 

 الفرضية الرئيسة:
 .عملية اتخاذ القرار في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة تساهم     

 إلى الفرضيات الفرعية التالية: الرئيسة وتتفرع هذه الفرضية   
 لى:الفرضية الفرعية الأو 

H0 -:  وجااد دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدلالااة  تلاα≤0.05 ) لمساااهمة بعااد المركزيااة فااي عمليااة اتخاااذ
  .القرار في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة

H1-  :   توجد دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 القارار ( لمساهمة بعد المركزية في عملية اتخااذ
 .في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة

 الفرضية الفرعية الثانية:
- H0:  وجد دلالاة إحصاائية عناد مساتوى الدلالاة  تلاα≤0.05 )مركزياة فاي عملياة اتخااذ لالمسااهمة بعاد ال

  .القرار في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة
- H1:   توجااد دلالااة إحصاااائية عنااد مسااتوى الدلالاااةα≤0.05مركزياااة فااي عمليااة اتخااااذ لا( لمساااهمة بعااد ال

 .القرار في تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة
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 الفرضية الفرعية الثالثة:
-  H0:  دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ذات علاقة وجد تلاα≤0.05 ) وملية اتخاذ القرار عبين 

 .تنمية المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة 
- H1:   توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 بين عملية اتخاذ القرار و تنمية )

 المورد البشري بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة .
  :أهداف الدراسة -3

  التالية:ى تحقيق جملة من الأهداف دراسة إلتهدف هذه ال
 .دراسة ودور اتخاذ القرارات في تنمية وتسيير الموارد البشرية 
  تنمية الموارد البشرية.في  اتخاذ القراراتؤديه تإبراز الدور الرئيسي الذي 
 الموارد البشرية تنميةفي  المؤسسات الفاعلة في اتخاذ القرارات التعرف على. 

 :دراسةار الأسباب اختي -4

 تشااكلي التاا الحقااائقمعرفااة و  العلمااي التطلااع  حااب ودوافااع أساابا ا البحااوث والدراسااات العلميااة لهاا  اال
تجعله يختار مشكلة من أجل دراستها والكشف  ودوافع أسبا  باحث فيه أن لكل شك لا ومما جديدة، تساؤلات

 : ا يليالموضوع نذكر م اختيار هذا إلىعن مختلف خباياها ومن الأسبا  والدوافع التي أدت 
  ماان أ ثاار المواضاايع التااي لقياات اهتمامااا  اتخاااذ القاارارات فااي تنميااة وتساايير الماوارد البشااريةيعتبار موضااوع

  بيرا في ميدان الإدارة.
 فااي ظاال عااالم هااام جاادا وخاصااة  اتخاااذ القاارارات فااي تنميااة وتساايير المااوارد البشاارية إن الاهتمااام بموضااوع

 العالم. يتغير باستمرار ويفتح على
  أهم المواضيع المتعددة الابعادإحدى  يمس لأنه الأ اديميين باهتماميحظى. 
  ق ى عاتلمي المنصب على المستوى العلمية جد بالغة عهأ  تنمية وتسيير الموارد البشريةيكتسي موضوع

   الإدارة.
 .ون الموضوع يدخل في مجال التخصص  

 :أهمية الدراسة -5
 :وهو كما يلي العملي،و  العلمي جانبها خلال منالدراسة  يمكن تناول أهمية

 العلمية:الأهمية  -أ
 المواردوتنمية اتخاذ القرارات تكمن الأهمية العلمية للدارسة كونها ركزت علي ربط متغيرين هامين 

ية التي العديد من الجوانب الفكرية والمعلومات علىكون المتغيرين يساعدان في التطرق والتعرف  ،البشرية
. للباحثين الآخرين في نفس المجال ، كما أن هذه الدراسة يمكن أن توفر مرجعا علمياالدراسة موضوعتخص 

 .محاولة إثراء المعرفة العلمية على ما تساعد الدراسة 
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 : يةالأهمية العمل -ب
، فدورنا نحن كطلبة ودارسين يتطلب منا وعا يدخل ضمن مجال تخصصناتتمثل في كونها تعالج موض

 مثل هذه المواضيع بغية تقديم جملة من التوصيات التي نسعى مان خلالهاا لإفاادة وء علىضرورة تسليط الض
 .راغبين في دراسة الموضوع مستقبلاال

 :حدود الدراسة -6

 تنمية الموارد البشرية.في  اتخاذ القراراتدراسة ينحصر في  :الحد المعرفي   
 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة :الحد المكاني 
 أشهر 5 :الزمانيد الح. 

 السابقة: الدراسات -7

حاال الإشااكالية المطروحااة تاام الإعتماااد علااى مجموعااة ماان الدراسااات لا ومحاولااة مناا دراساااتعاادة  تناولاات     
 السابقة والتي تصب في موضوع البحث أو جانب واحد منه، ونجد منها:

       نظااام معلومااات المااوارد بعنااوان دور"  (2113دراســة محمــود علــي الروســان ومثنــى محمــد العمــو
البشاارية فااي تحقيااق الااولاء التنظيمااي "دراسااة ميدانيااة فااي القطاااع الفناادقي الأردنااي، هاادفت هااذه الدراسااة إلااى 
الوقااوف علااى أداء نظااام معلومااات المااوارد البشاارية بمكوناتااه تخطاايط المااوارد البشاارية، التوظيااف والتاادريب، 

 الاولاء لادى العااملين فاي الفناادق الأردنياة خمساة نجاوم التعويضات، تقييم الأداء، إضافة إلى تحري درجاة
 :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

 طااة المااوارد البشاارية بشااكلها الكماايلاام تعكااس مخرجااات نظااام معلومااات المااوارد البشاارية بمؤشاارات خ 
 والنوعي.

  عدم توافر المعلومات بشكل كاف عن الموارد البشرية في سوق العمل. 
 ستعداد لدى العاملين للانتقال إلى فنادق أخرى هناك ا. 
   نظام معلوماات الماوارد البشارية فاي زياادة  : بعناوان دور (2114 دراسة عماد صفوك جلود الرويليـ

 فاعليااة أداء إدارة المااوارد البشاارية" ، دراسااة ميدانيااة فااي وزارة الداخليااة بمملكااة البحاارين ، وهاادفت هااذه
لوماات الماوارد البشاارية فاي زياادة فاعلياة أداء الماوارد البشارية فااي وزارة الدراساة إلاى إباراز دور نظام مع

 :الداخلية بمملكة البحرين. ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
 وماااتتاازداد فاعليااة أداء العاااملين بااإدارة المااوارد البشاارية لااوزارة الداخليااة كلمااا كاناات تكنولوجيااا المعل 

 .ة واضحة وسهلة الاستخداموالنظم الحاسوبية المستخدم
  تتأثر فاعلية الأداء للعاملين بإدارة الماوارد البشارية سالبا وايجاباا بشافافية وموضاوعية نظاام المعلوماات

 .بشكل عام ونظام الأجور والحوافز والإجازات بشكل خاص
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  راسة بعنوان أثر الذكاء الاستراتيجي على عملية اتخاذ القرارات د( 2111 دراسة سعاد حرب قاسم
 .تطبيقية على المدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا

  التعرف على الذكاء الاستراتيجي وعناصره وعلاقته ببعض الخصائص الشخصية لدى المدراء في
 .مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا

  لدى المدراء في على فعاليتها  ةالإستراتيجيعملية اتخاذ القرارات ومدى تأثير الذكاء  علىالتعرف
 .مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا

 :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة     
  ضعف استجابة المدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا العنصر الشرا ة من عناصر الذكاء

  القرار.الاستراتيجي. كما يتضح ضعف العلاقة بين عنصر الشرا ة وعملية اتخاذ 
  أثبت الدراسة أن عنصري  الإشراف الدافعية من عناصر الذكاء الاستراتيجي يؤثران تأثيرا ذا دلالة

 .القرارإحصائية على عملية اتخاذ 
   بعنوان دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في اتخاذ القرار" ( 2114دراسة العيفة وسام وآخرون

 :يجل كانت أهداف الدراسةدراسة حالة مديرية الموارد المائية لولاية ج
 التعرف على تكنولوجيا المعلومات والاتصال. 
 التعرف على عملية اتخاذ القرار ومدى تأثير تكنولوجيا المعلومات والاتصال على فعاليتها في مديرية 

 .الموارد المائية لولاية جيجل
 :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

 ل التي تركز على استخدام المعلومات في أداء العمل، وفي المعداتتكنولوجيا المعلومات والاتصا 
 .والبرامج والشبكات وقواعد البيانات وغيرها

 يعتمد متخذ القرار على عدة أساليب من أجل الوصول إلى أفضل البدائل. 
 ت تعطي تكنولوجيا المعلومات والاتصال المعلومات اللازمة التي يتم معالجتها من خلال نظم معلوما

 .ومن ثم استعمالها من طرف متخذي القرارات
 وأدوات الدراسة:  منهج -8

إن المنهج المستخدم في هذا البحث هو المنهج الوصفي التحليلي للنظر إلى طبيعة الموضوع إضافة        
إلى استخدام دراسة حالة لعينة من البنوك بولاية ميلة، وهذا من خلال جمع مختلف البيانات والمعلومات 

 :مرتبة بالموضوع ومحاولة تحليلها ومناقشتها للوصول إلى عدة نتائج وذلك بالاعتماد على الأدوات التاليةال
 المركز الجامعي الالكتروني.الزيارات الميدانية، المقابلات الشخصية وموقع  -
 لتحليل بيانات الدراسة. SPSS24استخدام برنامج  -
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 :هيكل الدراسة -9

ثالاث فصاول حياث تناولناا فاي كال فصال مجموعاة مان العناصار  فاي اساة تام البحاثالدر الجاة من اجل مع    
  :النحو التالي علىوكانت 
ماهياة تطرقناا فاي المبحاث الأول إلاى  حياث الإطار النظري لعملية لاتخاذ القرار يتناول الأولالفصل  -

 .أنواع ونظريات عملية إتخاذ القرار والمبحث الثاني إلى عملية اتخاذ القرارات
فاااي المبحاااث الأول إلاااى  البشااارية تطرقنااااالنظاااري لإدارة الماااوارد  الإطااااريتمحاااور حاااول  الفصاال الثااااني -

دور عملياة إتخااذ القارار فاي  المبحث الثاني إلاىفي  أمالتنمية إدارة الموارد البشرية  يالمفاهيمالإطار 
   تنمية إدارة الموارد البشرية

لااادور اتخااااذ القااارار فاااي تنمياااة الماااورد البشاااري لمركاااز  الدراساااة الميدانياااة يتمحاااور حاااول الفصااال الثالاااث -
المبحااث  امااا بوالصااوفالمركااز الجااامعي عبااد الحفاايظ  تقااديم الأولالمبحااث  تناولنااا فاايالجااامعي ميلااة 
 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية  الثاني فتطرقنا 

.إليها توصلناي الت الدراسة وأهم نتائج بخاتمة الدارسة لنختتم          



 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

 :الفصل الأول 

 لنظري الإطار ا

 لعملية إتخاذ القرار 
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  :تمهيد
يعد إتخاذ القرارات واحدا من أهم العمليات الإدارية وأ ثرها تأثيرا في أنشطة المنظمات، مما جعله نال     

وهذه الأخيرة المدراء المسؤولون عنها بالدرجة الأولى ، ا وافرا من الدراسات والبحوثولا يزال ينال قسط
ويقررون  لها،بحيث عليهم تحديد الأهداف المراد البلوغ  ساسي،الأفهي نشاطهم  بالمنظمة،بخلاف العاملين 

 يفية تنفيذ القرارات على المستوى الإداري، مع توافر الرقابة المستمرة لمعرفة استمرارية العملية والوقوف 
ومن خلال هذا الفصل سنتناول ، عمليةعلى العراقيل المصادفة بغية علاجها، والعملية تتم وفق خطوات 

 :حث التاليةالمبا
 القرار ذتخالعملية إ مدخل نظري  :المبحث الأول -
 أنواع ونظريات عملية إتخاذ القرار :المبحث الثاني -
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 اتخاذ القرارات عملية ماهية :المبحث الأول
ن القرارات ، فكثير موالأفراددورا بارزا في حياة الأمم  والتي تلعبالفنون الهامة  أحدإن اتخاذ القرار هو      

 .التي اتخذت تركت بصمات قوية في تاريخ الحضارة الإنسانية

 عملية إتخاذ القرارمفهوم  :المطلب الأول
 :وأهم خصائصه عملية إتخاذ القرار سنتطرق في هذا المطلب إلى تعريف  
  عملية إتخاذ القرار تعريف-أولا
ساانذكر منهااا  والتااي تخاار،ماان شااخص إلااى  هناااك العديااد ماان المفاااهيم حااول عمليااة اتخاااذ القاارار تختلااف   

 مايلي:
يمكااان تعرياااف القااارار بأناااه "الفصااال أو الباااث النهاااائي، أي الثباااات علاااى اختياااار محااادد أو إجاااراء معاااين،     

صاانع القاارار فاايمكن تعريااف  وبااين عمليااةيشااار هنااا إلااى ضاارورة التفرقااة بااين القاارار فااي حااد ذاتااه  ويمكاان أن
فاتخااااذ أو صااانع  المساااتقبلية، وتحدياااد ساااماتهابحاااث عااان أحاااداث معيناااة عملياااة صااانع القااارار بأنهاااا عملياااة ال

حتااى لحظااة الاختيااار الأخياارة، ومااا يليهااا ماان  والأحااداث الجاريااةالقاارارات هااو العمليااة التااي تتعلااق بااالتطورات 
صنع القرار هاي الجازء المهام فاي القارار حياث ياأتي اتخااذ القارار كنتيجاة نهائياة لعملياة  وتعتبر عملية نتائج،

 .1صنع القرار
 الحالوبادائل من وجهة نظر أخرى يعرف اتخاذ القرار على أنه هو أنشطة يتم إتباعها لتحدياد المشاكلة،     

 تشاير إلاى اتخااذ القارار هاي اختياار الباديل وأهام خطاوةالمناسب لحل المشاكلة،  واختيار البديل البدائل وتقييم
 2المناسب.

بمعنااى أنااه ، 3الاختيااار الفعلااي ماان بااين الباادائل الممكنااة للتصاارف عمليااة اتخاااذ القاارار عمليااة كمااا تعتباار   
جواناب المشاكلة موضاوع  وتحليلية لكالاختيار بديل من بين البدائل وان هذا الاختيار يتم بعد دراسة موسعة 

   4القرار.
 5ة.كما أن عملية إتخاذ القرار هي عملية متعددة الخطوات، تتو  أخيرا باختيار حل معين كخطوة أخير   

                                                           

 .14، ص 0990ترجمة مصطفى إدريس، نهال للتصميم والطباعة، بدون بلد، اتخاذ القرارات الفعالة دليلك العملي في الإدارة، هيلفا دومند،  -1 
 .09، ص 2111، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، اتخاذ القرار بين العلم والابتكارأحمد ماهر،  -2 
 .224، ص 2113، دار المسيرة للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةلمجيد، فاروق عبد فليه، السيد محمد عبد ا -3 
 .210، ص 2119، دار الرواد للنشر والتوزيعا عمان، الإدارة العامة والإدارة التربويةإبراهيم بن عبد العزيز الدعليج،  -4 
 .011، ص0999المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ،يز على ادارة الاعمالمبادئ الادارة مع التركخليل محمد حسن الشماع،  -5 



   إتخاذ القرار  لعملية ي الإطار النظر                                                          :الأولالفصل 
 

 
4 

الأمثال مان  واختياار الباديلتعريف عملياة اتخااذ القارار بأنهاا المفاضالة باين البادائل المتاحاة  ومنه يمكن     
 الوصول إلى الأهداف المسطرة مع التركيز على عملية صنع القرار أ ثر لخدمة متخذي القرارات. أجل
 عملية إتخاذ القرار  خصائص-ثانيا
 :الخصائص التاليةتتم عملية اتخاذ القرارات ب    
 .الصحيح والتفكير المنهجيأنها عملية ذهنية، فهي نشاح فكري يعتمد على إتباع المنطق   -
 عملية إجرائية رغم أن الاختيار هو أساس اتخاذ القرار فهناك إجراءات أخرى كتحديد المشكلة -

 .وايجاد البدائل
 .اتإن إيجاد مجموعة من البدائل يعد مهما في عملية اتخاذ القرار  -
 تتم عملية اختيار البدائل على أسس وقواعد تؤدي في الأخير إلى الوصول إلى أفضل بديل.  -
 والمعطيات الواقعية. القرار،إن اختيار البديل الأنسب يكون وفقا للظروف المؤثرة في اتخاذ  -
ا تظهاار إن عمليااة اتخاااذ القاارار تااتم فااي الوقاات الحاضاار، لكاان نتائجهااا وانعكاساااتها فااي المسااتقبل ولهااذ  -

  1الصعوبة لأنها تعتمد على الرؤية المستقبلية.

   إتخاذ القرار عملية أهمية  المطلب الثاني:

نهاا تمثال أهام محاور فاي لأذلاك و ، ة العاماة أو الخاصاة عملية اتخاذ القرار أهمية كبيرة سواء في حياإن    
حااين يعتقااد الاابعض ة، وفااي أي عماال إداري أو اقتصااادي، لااذلك يعتقااد بعااض الكتااا  أنااه جااوهر كاال عملياا

ماا تقادم يمكان القاول أن صانع القارار يعتبار  ىالأساسي لقيام أي تنظيم كفء، وتأسيسا علا الآخر أنه الركن
توقااف إلااى أبعااد الحاادود علااى المنظمااة تحققااه تمقاادار النجاااح الااذي  ح، لأنجااانللماان أهاام المقومااات الرئيسااية 

ذ القرارات المناسبة، لذا فهاو الأداة أو الوسايلة المعبارة عان مدى ما يتمتع به من قدرة وكفاءة على صنع اتخا
 2المنظمة.النجاح أو الفشل في 

 :نذكر منها مايليفي عدة عناصر، والتي  أهمية إتخاذ القرارويمكن اختصار   

                                                           

 .292،ص 2114، الدار الجامعي للطباعة والنشر والتوزيع، الإدارة المبادئ والمهاراتاحمد ماهر،  -1 
، ماجستير في علوم التسيير، ليةأثر الإفصاح المحاسبي على ترشيد القرارات الاستثمارية في سوق الأوراق الماديلمي ناصر الدين علي،  -2 

 .055جامعة المدية، الجزائر، بدون سنة، ص 
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يماارس الإنساان اتخااذ القارارات طاوال حياتاه اليومياة ساواء العادياة أو حياث  مساتمرةاتخاذ القرارات عملية  -
 عمليااة ففااي مجااال العماال فااي المنظمااات مااا هااو إلا مجموعااة مسااتمرة ومتنوعااة ماان القاارارات فااي مختلاافال

 .المجالات
اتخاذ القرارات أداة المدير في عمله اتخاذ القارارات هاي أداة المادير التاي بواساطتها يماارس العمال الإداري  -

تفعاات قاادرات الماادير فااي اتخاااذ وعليااه كلمااا ار  بااه؟ومتااى القيااام  يقااوم؟وماان  عملااه؟حيااث يقاارر مااا يجااب 
 القرارات كلما ارتفع مستوى أدائه الإداري.

ومثاال  المسااتقبل،تاارتبط القاارارات بالماادى الطوياال فااي  حيااث تحاادد مسااتقبل المنظمااة الاسااتراتيجيةالقاارارات  -
 .هذه القرارات يكون لها أهمية بالغة في التأثير على نجاح المنظمة أو فشلها

ن الادور الإداري فاي وظاائف المنظماة يحتاوي علاى وذلك لإ ارة وظائف المنظمةاتخاذ القرارات أساس لإد -
 .الوظائف المتعددة مجموعة من القرارات الخاصة بإدارة الجوانب المختلفة لهذه

يعتباار اتخااااذ القاارار أسااااس وجااوهر كااال الوظااائف الإدارياااة حياااث  القااارارات جااوهر العملياااة الإداريااة اتخاااذ -
تنظيم والتوجيه والرقابة وذلك لأن كال مان هاذه الوظاائف تنطاوي علاى مجموعاة والمتمثلة في التخطيط وال

 .الحاسمةالإدارية ت القرارا من

بع أهمية اتخاذ القرارات من ارتباطه الشديد بحياتنا اليومية كأفراد وجماعات، ومنظماات إدارياة صاغيرة تت  -
النااحيتين  ات يحظى بأهمية خاصة مانوكبيرة، محلية ودولية، هذا بالإضافة إلى أن موضوع اتخاذ القرار 

 .العلمية والعملية

العاماة  والاستراتيجياتتؤدي عملية اتخاذ القرارات دورا مهما في تجسيد تكييف، تفسير وتطبيق الأهداف  -
 . 1في المنظمة

تؤدي القرارات الإدارية عن طرياق عملياة اتخااذ القارار دورا هاماا فاي تجمياع المعلوماات اللازماة الوظيفاة  -
لإدارياااة عااان طرياااق اساااتعمال وساااائل علمياااة وتكنولوجياااة متعاااددة ومختلفاااة للحصاااول علاااى المعلوماااات ا

 .للتنظيم الإداري  اللازمة

  .2تعتبر القرارات الإدارية ميدانا واسعا للرقابة الادارية -

 

                                                           

، رسالة ماجستير، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية إتخاذ القرارات في تسيير الموارد البشرية و استقرار الإطارات في العمل،  مراد خلاصي -1 
 .41، ص2111جامعة قسنطينة، الجزائر، 

 011، ص2101، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، المدخل لنظرية القرار، حسين بلعجوز -2 
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 اتخاذ القرارعملية خطوات  :المطلب الثالث

خطاوات تشاكل مخرجاات كال خطاوة مادخلات الخطاوة تنطوي عملية اتخاذ القرارات على مجموعة من ال     
التالية وصولا إلى المخر  النهائي أي القارار الرشايد، ويمكان حصار خطاوات اتخااذ القارار فاي المنظماة علاى 

 : 1النحو التالي

 ؛تحديد وتعريف المشكلة -
 تحديد البدائل؛ -
 تقييم البدائل؛ -
 اختيار البديل الأمثل؛ -
 .تنفيذ القرار -

 :كلةحديد وتعريف المشت -

إن تحدياااد المشاااكلة وتعريفهاااا يعتبااار مااان أهااام الخطاااوات أو مراحااال عملياااة اتخااااذ القااارار، لأن الخطاااأ فاااي     
التحدياد أو التعرياف الحقيقاي للمشاكلة سايؤثر دون أدنااى شاك سالامة مخرجاات الخطاوة أو الخطاوات التاليااة، 

 .الحقيقية وبتالي سيكون القرار في هذه الحالة غير ملائما للمشكلة

ظواهرها إن  إن المدخل الرئيسي لهذه الخطوة هو البحث عن المشكلة الأساسية وليس التركيز على   
البحث عن المشكلة يبدأ بالبحث عن المجموعة الأسبا  وتحديد أبعادها الحقيقية التي أدت إلى إحداث 

 تغييرات عن المسار المتفق عليه وسببت المشكلة الحقيقية.

 الحقيقية يتم تعريفها بدقة ووضوح لأن صياغتها سيساعد على:  بعد تحليل المشكلة     

  الخارجية؛عية بعيدا عن المؤثرات التعمق بالمشكلة الأساسية بطريقة موضو 

 التركيز على الأسبا  الفعلية التي أدت إلى حدوثها. 

 :تحديد البدائل -

تعتماد علاى تفكيار متخاذ القارار  تعتبر هذه الخطوة من أصعب وأدق خطوات عملية اتخااذ القارار، لأنهاا     
الذي قد لا يكون مادركا لكافاة البادائل وحلاول المرتبطاة بالحال الخااص بالمشاكلة، فاالتفكير العاادي لا يسااعد 

 الابتكارياةعلى خلق البدائل، إنما تتطلب هذه خطوة تفكير ابتكارياا يسااعد علاى تاوفير مجموعاة مان البادائل 

                                                           

 .063، ص0996، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر والتوزيع، بيروت، الإدارة عملية ونظامكمال بربر،  -1 
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تبر أن كل بديل فاي هاذه الخطاوة هاو الباديل الأوفار حظاا لاختيااره كباديل لعلا  المشكلة، لأن واقع الأمر يع
 .أفضل

 :تقييم البدائل -

بديل من البدائل المتاحة ويعتمد المدير في هاذه  والضعف لكلتتم في هذه الخطوة تحديد كافة نقاح القوة    
لأنه لن يكون  الآخرينبرات يستعين بخ الخطوة على خبرته وعلى دقة المعلومات المتعلقة بكل بديل، وله أن

 .ملما بكافة نقاح القوة والضعف لكل بديل

إن المشااكلة أولااى التااي سااتواجه الماادير فااي هااذه الخطااوة هااو عاادم إمكانيااة تحديااد تثااار هااذه النقاااح قااوة أم    
ثار كل ضعفا نظرا لارتباطها أو ارتباح تثارها بالمستقبل، ولمواجهة هذه المشكلة ينبغي على المدير التنبؤ بآ

 بديل أو التنبؤ بما ستكون عليها تثاره مستقبلا.

أما المشاكلة الثانياة فاتكمن فاي إعاادة تقيايم باديل تخار إذ ترتاب عان باديل الساابق تثاارا سالبية، وبتاالي يصابح 
 . عن القرار الموقف أ ثر تعقيدا إذا كان الموقف لا يسمح بانتظار معرفة كافة النتائج المترتبة

 :لأمثلاختيار البديل ا -

فحساب،  إن مرحلة الموازنة باين نقااح القاوة والضاعف لكال باديل لا تنطاوي فقاط علاى الاحتماالات النجااح   
بل تنطوي أيضا علاى احتماالات الفشال، لاذا لاباد مان اتخااذ قارار باختياار الباديل الحال. إن متخاذ القارار فاي 

بالباديل القارار وأن ياوازن بينهماا حتاى يصال هذه الحالة لابد وأن يأخذ في اعتباره كافة الاحتمالات المحيطاة 
إلى النهاية التفكير في قناعة موضوعية، ذاتية ومنطقية بأن ما توصل إليه هو الأنسب للموقاف وللمنظماة. 

 :بالإضافة إلى ذلك هناك بعض المعايير يمكن للمدير الاسترشاد بها في اتخاذ قرار الاختيار وهي

 ه من قبل كافة الأطراف المعنية بالمنظمة سواء المنفذين للقرار أو بمعنى قبول :أن يكون قرار مقبولا
متااأثرين بااه لان هااذا القبااول سيشااكل إحاادى أقااوى نقاااح القااوة التااي سااتؤخذ فااي الاعتبااار فااي الخطااوة 
التالية، وعلى عكس ذلك فمقوماته واردة إذا لم يكن مقبولا، لاذا علاى المادير أن يشاارك الآخارين فاي 

 .ديل القرار لضمان تنفيذهعملية اختيار الب

 :ـــق الأهـــداف ينبغاااي أن يكاااون الحااال المعتماااد قاااادرا علاااى تحقياااق  أن لا يتعـــارل القـــرار مـــع تحقي
 .الأهداف المنظمة وكافة أفراد التنظيم

 :فاي الخطاوة التاي ياتم فيهاا اختياار الباديل علاى المادير أن لا يأخاذ فاي اعتبااره فقاط  درجـة المخـاطرة
 .المتوقعة ة تستند على الموازنة بين المخاطر المحتملة والمنافع الاقتصاديةاحتمالا للنجاح، فالعملي
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 دون  -قرار -تلعب الإمكانيات المادية والبشرية دورا أساسيا في اختيار البديل  :إمكانية تنفيذ القرار
ب دون الآخر، لأنه لا يمكن اختيار البديل لا يملك المدير إمكانيات تنفيذه وبالتالي ينبغي أن يتناس

ينبغااي أن يتناسااب  الآخاار، لأنااه لا يمكاان اختيااار البااديل لا يملااك الماادير إمكانيااات تنفيااذه وبالتااالي
 1.الاختيار مع الإمكانيات التنفيذية المتاحة لضمان نجاح القرار

تعني هذه الخطوة بداية الحل الحقيقي للموقف وأسبابه الحقيقة، وتعني أيضا الحكم على  :تنفيذ القرار -
ءة التعاطي مع الخطوات السابقة وبتالي على فعالية القرار نفسه، ولضمان التنفيذ الجيد لابد من  فا

التخطيط لكيفية التنفيذ والاستفادة من المعلومات المرتدة للمراحل المختلفة لتنفيذ القرار والتأ د من مسار 
 التنفيذ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .061-066كمال بربر، مرجع سابق، ص  -1 
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 قرارأنواع ونظريات عملية إتخاذ ال :المبحث الثاني
 فيمايلي: ونظريات عملية إتخاذ القرارأنواع  في هذا المبحث إلى سنتطرق      

 تخاذ القرارلعملية االنظريات المفسرة  المطلب الأول: 
 :القرارات اتخاذهناك ثلاثة مدارس فكرية في عملية       
  الواقعية: المدارس-أولا
لية وعلمية في نفس الوقت وتعتمد إلى اتخااذ القارارات وهي التي تنظر إلى عملية اتخاذ القرار بطريقة عم   

هذه المشكلة وتكلفة كل بديل في ضاوء إمكانياات  في ضوء دراسة المشكلة الحالية والبدائل المتاحة أمام حل
  المحيطة.المؤسسة والظروف البيئية 

قااااااوم بدراسااااااة إن المدرسااااااة الواقعيااااااة تركااااااز فااااااي اتخاااااااذ القاااااارار علااااااى انتهااااااا  طاااااارق علميااااااة دقيقااااااة وت     
البااااادائل المتاحاااااة أمامهاااااا مااااان أجااااال حااااال أو محاولاااااة إيجااااااد الباااااديل والخياااااار المناساااااب للمشاااااكلة انطلاقاااااا 

حجاااااام   حساااااابماااااان وضااااااعها الحااااااالي الااااااواقعي للمنظمااااااة بطبيعااااااة الحااااااال حسااااااب الظااااااروف والإمكانيااااااات 
 ).الأخرى المنظمة وانفتاحها على البيئات 

  الاستراتيجية: المدرسة-ثانيا
نظاارة شاامولية إلااى كافااة المواقااف التااي تماار بهااا المنظمااة وتعتباار كاال موقااف أو مشااكلة داخاال وهااي تنظاار    

المؤسساااة يجاااب أن ينظااار إلياااه فاااي أثنااااء عملياااة المفاضااالة باااين البااادائل المتاحاااة لاتخااااذ القااارار علاااى ضاااوء 
المنظماة  وعلاى ذلاك يمكان أن تنصاف القارارات التاي تصال إليهاا المؤسساة،العاماة التاي تنتجهاا  الاستراتيجية

تلعب دورا في ترجيح البديل الأمثال الاذي يتخاذ بنااء علياه  استراتيجيةأحيانا بعدم الرشد نظرا لوجود متغيرات 
 .القرار أي موقف في المؤسسة

واتجاهاتهااا المعتماادة علااى الشاامولية للمواقااف حيااث تنظاار إلااى هااذه  الاسااتراتيجيةأمااا بخصااوص الدراسااة     
دائل المتاحااة لاتخاااذ القاارار أخااذه بالحسااان فلساافة وسياسااة المنظمااة بصاافة عامااة الأخياارة أثناااء الاختيااار الباا

 .استراتيجيةفتكون في بعض الأحيان قراراتها غير معقولة لوجود متغيرات 
  المختلطة: المدرسة-ثالثا
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ك وذل المناسب،اتخاذ القرار  تستلزم وهي تمثل اتجاه توافقي بسائر معطيات الواقع لكل موقف أو مشكلة 
 وقد يبدو الأمر بسيط ولكن حقيقة المؤسسة،الذي تنتهجه  الاستراتيجيأيضا في ضوء الإطار العام 

 1.الممارسات تؤكد صعوبة
بطريقة تحول دون تحقياق التوافاق  الاستراتيجيةذا الاتجاه خاصة إذا تعارضت معطيات الواقع والاتجاهات ه

يل اتخاذ القرار وكثير من الأمور داخل المؤسسة لا تحتمال الأمثل بينها وهذا بدوره يؤدي إلى التأخر أو تعد
 .فيهاالتأجيل ويلعب الوقت دورا حاسما 

وبصرف النظر على الاتجاهات المتعددة بالنسبة لاتخاذ القرارات لا بد من إجماع على عدة متطلباات لا    
 2.بد من توافر لضمان الوصول إلى قرار سليم ومناسب

في أخطاء بشأن القرار المتخذ من طرقهم فقد يعود إلاى فلسافة ذاتهام بمعناى هنااك مان  أحيانا يقع المدراء   
فيحااادث ثغااارات لأن كااالا منهماااا لهاااا نقااااح قاااوة  الاساااتراتيجيةتبناااي المدرساااة مااان المدرساااتين إماااا الواقعياااة أو 

ة فخياار وبالمقاباال نااواقص، لكاان الماادير الحااذق ينااتهج المدرسااة المختلطااة حسااب نوعيااة القاارارات أو المشااكل
 فلا يكون هناك قرار لنظرية معينة حتى تنتج في الأخير قرارات صائبة. أوسطها،الأمور 

   إتخاذ القرار أنواع عملية :المطلب الثاني
هاذه  تتعدد تصنيفات وتقسيمات القرار، حسب ناوع المعياار المعتماد كأسااس للتقسايم، ناذكر مان باين أهام    

 :التقسيمات الآتي
 :المؤسسةقاً لوظائف القرارات وف-أولا
 :فيمكن أن نجد أي أنها مرتبطة بوظائف المؤسسة كما هو واضح من تسميتها،     

وهي القرارات المرتبطة بحجم الإنتا ، حجم المصنع، موقع المصنع، التصاميم  :القرارات متعلقة بالإنتاج -0
 ...الخ؛.طرق ووسائل الإنتا  للمصنع،والترتيب الداخلي 

وتشااامل كااال ماااا هاااو مااارتبط بالحصاااة الساااوقية موقاااع مكاتاااب البياااع، تغلياااف  :لمبيعـــاتقـــرارات تتعلـــق با  -2
 المنتجات العلامات التجارية المستخدمة منافذ التوزيع، بحوث التسويق المتبعة... الخ؛

ـــل  -5 ـــق بالتموي ـــرارات تتعل القااارارات المتعلقاااة بالهيكااال التماااويلي، توزياااع الأربااااح، خطاااط إعاااادة التمويااال  :ق
 صفية....الخ؛الاندما ، الت

تشامل القارارات المتضامنة مصاادر الحصاول علاى القاوة العاملاة، أسااليب  :تتعلق بالموارد البشرية قرارات -4
 1الاختيار والتعيين سياسات التدريب والتكوين تحليل العمل وتصميمه، طرق الترقية.... الخ.

                                                           

 طبعة،المكتب الجامعي الحديث، دون  – والممارسات العامةالأسس النظرية  –ماعية ، الإدارة ومنظمات الرعاية الاجتأحمد مصطفى خاطر -1 
 .093-094 ص ، ص2114، مصر، ةالإسكندري

 .093المرجع نفسه، ص -2 
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 القرارات وفقا لأهميتها:-ثانيا
 :نميز فيها ما يلي    

تتعامل مع القضايا ذات الأثر المستقبلي طويل الأجل على المنظمة، وهاي تعتبار تراتيجية: الاسالقرارات  -0
، وأداة الإدارة العليا في تحديد الأهداف طويلاة الأجال، وكاذا فاي رسام السياساات الاستراتيجيةركيزة الإدارة 

الإنتااا  فيهااا إلااى  العامااة للمؤسسااة، إضااافة إلااى الخيااارات الأساسااية للمنظمااة؛ كموقعهااا وهيكلهااا، خطااوح
جاناااب تحدياااد سياساااات التوزياااع وامكانياااات التوساااع والانااادما  وغيرهاااا؛ فهاااي تنصاااب علاااى طبيعاااة عمااال 
المشروع من منتجات وعمليات وأسواق ومستهلكين، كما تنصب على عمليات توزيع الموارد بصفة عامة 

التنظايم، والاذي يهادف إلاى  على هاذه المجاالات، وعلاى التكامال باين إدارات المشاروع، والتغييار فاي شاكل
 2التالي تحقيق الأهداف المرجوة.إتباع الإستراتيجية المختارة، وب

تتمثل في القرارات التي تتخاذ علاى مساتوى المنظماة لتنفياذ القارارات الإساتراتيجية، مان  القرارات التكتيكية: -2
رات بشااأنها؛ وهااي تكااون خالال تجزئااة الخطااة إلااى مجموعااة باارامج أو سياسااات قابلاة للتطبيااق واتخاااذ القاارا

 أ ثااار تفصااايلال مااان القااارارات الإساااتراتيجية، بالإضاااافة إلاااى أنهاااا تغطاااي فتااارة زمنياااة قصااايرة نسااابيال، مقارناااة
 3بالقرارات الإستراتيجية، وتقع مسؤولية اتخاذ هذا النوع من القرارات على مستوى الإدارة الوسطى. 

التكتيكيااة يكااون قااابلا للتطبيااق المباشاار، إلا أن  علااى الاارغم ماان أن بعااض القاارارات :القــرارات التشــةيلية -5
غالبيتها تحتا  إلى التبسيط لذا فهي تحتا  إلى ترجمتها إلى قارارات تشاغيلية روتينياة، تتعامال ماع الواقاع 
 اليااومي للمنظمااة والعاااملين فيهااا، فهااي قاارارات تتخااذها الإدارة التنفيذيااة، وتتعلااق بمشااكلات العماال اليااومي

  4الروتيني في المنظمة. وتنفيذه، والنشاح
 برمجتها:وفقاً لإمكانية  القرارات-ثالثا
 القرارات إلى نوعين، هما:  تقسمو       
هاي قارارات متكاررة، والمخااطرة فيهاا تكاون منخفضاة، ولهاا أسااليب وطارق واجاراءات  :القرارات المبرمجـة -1

 والتكرار؛ تعامل محددة مسبقال، وبالتالي يمكن تفويضها، لأنها تتسم بالروتينية
هي قرارات غير متكاررة وربماا جديادة، لاذا تكاون المخااطرة فيهاا عالياة، ويظهار  القرارات غير المبرمجة:  -2

 .5هذا النوع من القرارات في الظروف الاستثنائية، وغالبال ما تتخذ هذه القرارات على مستوى الإدارة العليا
 :وفقاً لظروف اتخاذها القرارات-رابعا

                                                                                                                                                                                        

 065 - 060، ص ص 2111دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم، بشير العلاق،  -1 
، دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم دور نظام المعلومات الإدارية في الرفع من فعالية عملية اتخاذ القرارات الإداريةاسماعيل مناصرية،  -2 
 ALGAL ،1، ص 2114(، مذكرة ماجستير غير منشورة تخصص إدارة الأصال، قسم العلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف السيئة، الجزائر 
 051، ص 2112، المكتبة الجامعية، الإسكندرية، مصر، المهارات السلوكية في إدارة المؤسساتهالة منصور،  -3 
 دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات حالة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة،مصعب إسماعيل طبش،  -4 

 36، ص 2111خصص إدارة الأصال، قسم إدارة الأعمال الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين، مذكرة ماجستير غير منشورة ت
 .212، ص 2100عالم الكتب الحديث، الأردن،  الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم،نعيم إبراهيم الظاهر،  -5 
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 :ثلاث أنواع وتتفرع إلى    
تتسام بدرجاة عالياة مان التأ اد مان حياث المعلوماات المتاوفرة بشاأنها، إذ لا  القرارات فـي ظـروف التد:ـد: -1

تتضامن أي متغيارات غيار مؤكادة الحصاول، فهاذا الناوع مان القارارات يعتماد وبشاكل كبيار علاى الموثوقياة 
 العالية بالمعلومات؛

الات حصاول كال الحاالات أو البادائل، فاي ضاوء تحقياق تتمثل بتحديد احتما القرارات في ظل المخاطرة: -2
النتااائج المتوقعااة لكاال بااديل، وهااذا النااوع هااو الأ ثاار انتشااارال، حيااث تكااون الباادائل معروفااة ولكاان النتااائج 

 مشكوك فيها؛
تمثاال القااارارات التااي لا ياااتم تحديااد احتماااالات حاادوثها وفقاااال للبااادائل  :القــرارات فـــي ظـــروف عـــدم التد:ـــد -3

أنها أقل تحديدال ووضاوحال منهاا فاي حالاة المخااطرة، إذ أن حاالات عادم الاساتقرار التاي تتخاذ المتاحة، أو 
فيهااا القاارارات كبياارة، لااذا غالبااال مااا يااتم اسااتخدام الخباارة المترا مااة لاادى متخااذ القاارار، أو الاسااتعانة بااالآراء 

نة بااأراء الخبااراء أو بنااوك والمقترحااات الجماعيااة والخباارات المتاحااة لاادى أفااراد المنظمااة، أو حتااى الاسااتعا
 1 .وقواعد المعلومات

 :وفقا للنمط القيادي وتصنف في مجموعتين القرارات-خامسا
 فالا القاراراتوهي قرارات تصدر عن فرد واحد، باعتباره مركزال لاتخااذ  :القرارات الأوتوقراطية أو الفردية -0

 .2غيره من المرؤوسين يعير كبير الاهتمام لأراء
وهي قرارات لا تصادر إلا بعاد أن ينااقش متخاذ القارار الأماور محال : قراطية أو الجماعيةالقرارات الديم -2

القرار، مع ذوي العلاقة بها، وتتم من خلال الترغياب ولايس التخوياف، والمشااركة ولايس احتكاار سالطة 
 .3راتخاذ القرار، فهذا النوع من القرارات يعتمد أساسال على إشراك المرؤوسين في القرا

 عملية إتخاذ القرار   معوقات :ثلب الثاالمطل

 :تواجه عملية اتخاذ القرار الكثير من الصعوبات والمشكلات التي من أهمها ما يلي    

 .صعوبة إدراك المشكلة وتحديدها بدقة -
 .عدم القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن أن يحققها اتخاذ القرار -
 .توفرة لكل بديلعدم القدرة على تحديد المزايا والعيو  الم -
 4؛نقص المعلومات أو عدم دقتها أو عدم صحتها -

                                                           
 .061، ص2111راء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، مكتبة الجامعة ودار إثمبادئ إدارة الاعمالخضير كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي،  -1
 .031-049، ص من 2111، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر بطرس جلدى،  -2
، دار وائاال للنشاار والتوزيااع  13، حت الأعمــالدراســة الســلوك الإنســاني الفــردي والجمــاعي فــي منظمــامحمااد قاساام الفريااوني، الساالوك التنظيمااي،  - 3

 .216-213، ص ص2119عمان، الأردن، 
 .78، ص0202دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان،  -وظائف الإدارة -مبادئ الإدارةمحمد أحمد فياض وآخرون،  -4 
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 .عجز متخذ القرار عن الإلمام بجميع الحلول الممكنة للمشكلة -
 .عجز متخذ القرار عن إمكان توقع النتائج المختلفة للحلول الممكنة -
 .ادتهالخارجة عن إر  وبعاداته وبانطباعاتهأن الفرد محدود في اتخاذه للقرارات بمهاراته  -
 .أن الفرد محدود بقيمه الفلسفية والاجتماعية والأخلاقية -
أن الفرد محدود في اتخاذه للقرارات بمعلوماته وخبرته عن الأشياء التي تتعلق بوظيفته سواء كانت هذه  -

 .المعلومات عامة أو معلومات خاصة أو معلومات تم إيصالها إليه بقنوات الجهاز التنظيمي
 .ما ضغطا على متخذ القرار إن عنصر الوقت غالبا -
 :علىإن متخذ القرار محدود بقدرته  -

 التمييز بين الحقيقة وبين القيمة. 

 التفكير بطريقة منطقية. 

 .1التفكير بطريقة إبتكارية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، جاهات المعاصرةالتنمية الإدارية للمؤسسات التعليمية على ضوء التغيرات و الاتوفقي حامد أبو علي،  -1 

 .087-088، ص ص 0202الإسكندرية، 
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 :خلاصة الفصل الأول
ار إن عملية اتخاذ القرار عملية معقدة كون متخذ القر يمكن أن نخلص إلى  قما سبمن خلال        

يخضع لقيود متعددة وهو بصدد اتخاذ القرار بعضها قانوني وبعضها نابع من الضغوح التي يتعرض لها، 
 القرار.وبعضها نابع من المرؤوسين أو غيرهم ممن يمسهم 

كذلك فإن عملية اتخاذ القرارات عملية تنتقل من مرحلة الأخرى وصولا لتحقيق الهدف المنشود الذي      
ومن هنا تبقت ، القرار وهي عملية إلى جمع المعلومات ودراستها وتحليلها لمعرفة أفضلها يسعى إليه متخذا

يكون على مستوى عالي من  عملية اتخاذ القرار عملية صعبة ومعقدة ويجب على المدير متخذ القرار أن
.الفهم



 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

 

 الفصل الثاني:
لتنمية الإطار النظري 

 الموارد البشرية  
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  :تمهيد
يزهااا علااى العنصاار البشااري والااذي يعتباار ماان أهاام تعتباار إدارة المااوارد البشاارية ماان أهاام أجاازاء الإدارة فااي لترك 

والأ ثاار تااأثيرا فيهااا لااذلك أصاابح لإدارة المااوارد البشاارية دور حيااوي فااي الوقاات الحاضااار  الإنتاجيااة،العناصاار 
نتيجة للنمو الكبير في حجم المنظمات وتنزع أنشطتها، مماا يساتلزم بالضارورة تاوفير الماوارد البشارية المناسابة 

إلاااى  لتنمياااة إدارة الماااوارد البشاااريةخااالال هاااذا الفصااال  سااانحاول مااانو  ،جاااات ومتطلباااات العمااالموافقاااة لاحتياوال
 المباحث التالية:والتي جاءت حسب  إدارة الموارد البشرية لمام ببعض المفاهيم العامةالإ

   .الإطار المفاهيمي لتنمية إدارة الموارد البشريةالمبحث الأول:  -
 .القرار في تنمية إدارة الموارد البشريةدور عملية إتخاذ  المبحث الثاني: -
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   الموارد البشرية إدارةالمفاهيمي لتنمية الإطار  :المبحث الأول
إن قيام أي مؤسسة يتطلب موارد بشرية يتم إدارتها من أجل الوصول إلى الأهداف المسطرة، ولهذا 

 واهميتها وأهدافها ووظائفها. وارد البشريةإدارة المسنستعرض من خلال هذا المبحث إلى تعريف 

 الموارد البشرية تعريف إدارة :المطلب الأول

 قبل التطرق إلى تعريف إدارة الموارد البشرية سنتطرق أولا إلى تعريف الموارد البشرية:
 إدارة الموارد البشرية تعريف-أولا
ولا يمكن أن تتم العمليات الإنتاجية  بأنها: "عنصر هام من عناصر الإنتا  تعرف الموارد البشرية    

والتسويق والتحويل بدونه يعتبر العنصر البشري من المحددات الرئيسية للإنتا  في مختلف المنشآت، 
 .1فالإنسان هو الذي يخطط وينظم ويتخذ القرارات وينفذ ويتابع سير العمل من أجل تحقيق أهداف معينة"

م العناصر المنتجة في المنظمة والتي تسعى لتحقيق أهدافها نلاحظ أن المورد البشري من أهحيث    
 المنشودة.

مجموعات لأفراد المشاركة في رسم الأهداف والسياسات والنشاطات وانجاز الأعمال  بأنها : "وتعرف أيضا
 :0التي تقوم بها المؤسسات وتنقسم إلى خمس مجموعات هي

 .الاحترافيةالموارد  -
 الموارد القيادية. -

 الإشرافية.الموارد  -

 الموارد المشاركة. -

 العمالية". الاتحادات -

الموارد البشرية تنقسم إلى مجموعات كل منها يقوم بدور محدد حسب موقعه في  حيث يمكن القول أن
 المؤسسة فقد يكون مشرفا وقد يكون عاملا.

العمل والراغبين في  يمكن القول بأن الموارد البشرية هي: تلك الجموع من الأفراد القادرين على تداء     
 .الآداء بشكل جيد ومتميز وذلك بتكامل بين الرغبة والقدرة، وبالتالي تحقيق أهداف المؤسسة

              إدارة الموارد البشرية: تعريف –ثانيا 

                                                           
 206.، ص 0991، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي،  -1
 .01ص  2112ة، بيروت، لبنان، ، دار النهضة العربيإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوح،  -2
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، والمهمة الرئيسية تباعهاوقواعد يجب إ أداؤهاعمليات أساسية يجب على أنها إدارة الموارد البشرية تعرف    
لمدير الأفراد هي: مساعدة المديرين في المنشأة وتزويدهم بما يحتاجوه من رأي ومشورة تمكنهم من إدارة 

 .1مرؤوسيهم بفعالية أ ثر
ين بطرق علمية وادارية سليمة وفق تليات متطورة موظفيبأنها: "إدارة تركز على إعداد واختيار ال تعرفكما    

 .2ارة الموارد البشرية"وحديثة توا ب التطورات الحديثة في إد
 .3"الجهود التي تستهدف تحقيق التفاعل بين العاملين وصولا إلى الأهداف" "أنهاأيضا:وعرفت    
نلاحظ من خلال التعاريف السابقة أن إدارة الموارد البشرية تتمثل في مجموعات مجهودات وعمليات على    

 الموارد البشرية لتحقيق أهداف المنظمة.

: "عملية الاهتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها أية منظمة لتحقيق لموارد البشريةوادارة ا   
أهدافها وهذا يشمل اقتناء هذه الموارد والإشراف على استخدامها وصيانتها والحفاخ عليها وتوجيهها لتحقيق 

 .4أهداف المنظمة وتطوريها"

التي من خلالها توجه الموارد البشرية لتحقيق الأهداف المنشودة عن  ةالبشرية الوسيلإدارة الموارد  وتعتبر    
 طريق حسن اختيارها لهذه الموارد وتطويرها.

أن إدارة الموارد البشرية هي: عملية إدارية يدور اهتمامها حول  يمكن القولمن خلال التعاريف السابقة    
يه ومراقبة العلاقة الموجودة بين المنظمة والعاملين بها الموارد البشرية، دورها الرئيسي هو تنظيم وتسيير وتوج

 من أجل تحقيق الأهداف المنشودة.

 إدارة الموارد البشرية أهمية وأهداف:المطلب الثاني

 إلى أهمية إدارة الموارد البشرية وأهم أهدافها: سنتطرق في هذا المطلب    

 إدارة الموارد البشرية: أهمية-أولا

رة الموارد البشرية في التنظيم من كونها أهم عناصر العملية الإنتاجية فيه ولابد من توفر تنبع أهمية إدا   
 .1داء والعطاء المتميزالكفاءات الجيدة القادرة على الأ

                                                           
  .01، ص2104، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان إدارة الموارد البشريةمصطفى يوسف كافي،  -1
  .04، ص2102عمان، الأردن، والتوزيع، ، دار الحامد للنشر إدارة الموارد البشريةمحمد سرور الحريري،  -2
  .26، ص 2105، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2، ح ارد البشريةإدارة المو نادر أحمد أبو شيخة،  -3
  .12، ص 2114، جامعة الاسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية  رؤية مستقبلية(راوية محمد حسن،  -4
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إذ أن إدارة الموارد البشرية تحدد العمليات الأساسية للتعامل مع كل موارد المنظمة: الموارد المالية والمادية    
 .2وخاصة الموارد البشرية من أجل تحقيق مخرجات المنظمة وأهدافها والمعلومات

كما تكمن أهمية إدارة الموارد البشرية من خلال جذ  واستقطا  العنصر البشري الذي يعد أهم عناصر    
 .3الإنتا  وتدريبه وتحفيزه

رية، والتي يمكن أن تستفيد بالإضافة إلى أن إدارة الموارد البشرية قد قامت بتبني مدخلين للموارد البش   
المنظمات من خلالهما وهما زيادة الفعالية التنظيمية واتساع حاجات الأفراد أي الدمج والتوحيد بين أهداف 

 .4الفرد وأهداف المنظمة بدلا من اعتبارهما متناقضتين
لإنتا  هو مكمل لذلك يمكن القول أن توسع الإنتا  لا يكون بالتوسع الأفقي فقط بل التوسع الرأسي ل   

للتوسع الأفقي وذلك برفع مستوى الكفاءة الإنتاجية عن طريق توفير الموارد البشرية المتحفزة والقابلة لعمليات 
 .5التشكيل والتأهيل والتدريب

من خلال ما سبق تبرز أهمية إدارة الموارد البشرية من خلال اهتمامها بأهم العناصر المساهمة في    
 نتاجية ألا وهي الجودة.تحصيل الكفاية الإ

 إدارة الموارد البشرية: أهداف-ثانيا

 من بين الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية لتحقيقها:   
* تنمية المهارات الإدارية في مجال الإشراف والقيادة وصيانة العنصر البشري، وكذا في العلاقات الإنسانية 

 .6في سلوك العاملينلدى المديرين وتحقيق التأثير الإيجابي 
 7بالإضافة إلى الأهداف التالية:   

 المساهمة في تحقيق أهداف الشركة. -

 توظيف المهارات والكفاءات عالية التدريب والمتحفزة. -

 ين إلى أعلى قدر ممكن.موظفيزيادة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات عند ال -

 ظمة.ين في المنموظفيإيصال سياسات الموارد البشرية إلى جميع ال -

                                                                                                                                                                                           
  .04، ص 2111، دار أسامة، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  -1
 . 21، ص 2111، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 5، ح إدارة الموارد البشريةوطي، سعاد نائف برن -2
 . 25، ص 2104، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2ح  إدارة الموارد البشرية،محفوخ أحمد جودة،  -3
  .56، ص 4210، دار المعتز، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةمحمد هاني محمد،  -4
  .14، ص 2104الأ اديميون للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  إدارة الجودة الشاملة،أحمد يوسف دودين،  -5
  .05، ص 2119، مؤسسة لورد العالمية للنشر والتوزيع، البحرين، إدارة الموارد البشريةأسامة كامل،  -6
  .05،  ص المرجع السابقفيصل حسونة ، -7
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 المساهمة في المحافظة على السياسات السلوكية وأخلاقيات العمل. -

 .موظفيإدارة وضبط عملية التغيير لتعود بالنفع على كل من المنظمة وال -

 داء الجيد وهي المقدرة والرغبة.لأالسعي إلى تحقيق معادلة مستوى ا -

 من خلال الأهداف السالفة الذكر نستنتج أن:   
رد البشرية هو التأثير الإيجابي في الموارد البشرية وتوجيههم ومراقبتهم من أجل تحقيق هدف إدارة الموا   

 داء الجيد.أهداف المنظمة من خلال زيادة قدرة الموارد البشرية ورغبتهم في الوقت ذاته أي تحقيق معادلة الأ

 هاوظائفو إدارة الموارد البشرية دور : المطلب الثالث
  ودورها:وظائف إدارة الموارد البشرية التعرف على  سنحاول في هذا المطلب   
 إدارة الموارد البشرية دور-أولا
 اجتذاب الموارد البشرية:  -1

من بين الأنشطة الوظيفية التي تقاوم بهاا إدارة الماوارد البشارية هاو الاساتقطا ، بمعناى العملياة التاي يمكان    
ف الشاااغرة، وقااد يااتم ذلااك عاان طريااق الإعاالان ي العماال للتقاادم إلااى المؤسسااة لشااغل الوظااائمااوظفبهااا جااذ  

الموسع والمكثف كمدخل لتعريف الباحثين عن العمل بوجود فرص بالمؤسسة، وبذلك يكون أمام الإدارة مجال 
أفضل العناصر المتقدمة وبصفة عامة تبدأ مرحلاة الاساتقطا  واجاراءات الاختياار والتعياين بعاد  لانتقاءأوسع 

ى العاملاة، وتقتضاي عملياة الاساتقطا  البحاث عان مصاادر القاوى العاملاة والتاي من القو  تالاحتياجاتخطيط 
 .1يمكن تصنيفها إلى نوعين هما: المصادر الداخلية والمصادر الخارجية

 الاستقطاب من داخل المؤسسة: -1-1
تاااتم عملياااة الاساااتقطا  مااان داخااال المؤسساااة إذا تاااوافرت بهاااا الكفااااءات والخبااارات اللازماااة لشاااغل الوظاااائف    
 شاغرة، ويفضل معظم المتخصصين في إدارة الموارد البشرية هذه العملية لتحقيق جملة من الأهداف هي:ال

 ين يكون أسهل، إذ أن فرض التطوير الشخصي وامكانية الترقية تكون أفضل؛موظفيجذ  ال -

المعرفااااة المساااابقة لاااادى إدارات المؤسسااااات بقاااادرات ومهااااارات الشااااخص بالإضااااافة إلااااى معرفتااااه لثقافااااة  -
 سياسات المؤسسة؛ول

 ين؛موظفيزيادة الرضا الوظيفي لل -

 ين الأ فاء لدى المؤسسة.موظفيالاحتفاخ بال -

 ين من داخل المؤسسة:موظفيلاستقطا  ال طريقتينوهناك    
                                                           

  .45، إيتراك للنشر، القاهرة، مصر، ص تنمية مهارات تخطيط الموارد البشريةالبرادعي، محمد بسيوني  -1
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الطريقة الأولى: طريقة الإعلان الداخلي والثانية: هي تقاديم معلوماات عان شااغلي الوظاائف ومساتوى أدائهام، 
شااروح الترقيااة ماان كافااة الإدارات بناااء علااى توصاايات ماان رؤسااائهم ثاام تقااوم لجنااة خاصااة  والااذين تتااوافر فاايهم

مشكلة بغرض اختيار أفضلهم للترقية، وذلك طبقا للمعلومات التي قدمها رؤساؤهم ومقارنتها بالمعايير التي تم 
 شغل الوظائف العليا في المؤسسة. وضعها ل

 الاستقطاب من خارج المؤسسة: -1-2
لبحاااث عااان أشاااخاص المنظماااة  أساااواق العمااال الخارجياااة(، والاااذين لاااديهم المهاااارات والخبااارات هاااي عملياااة ا   

 اللازمة لشغل الوظائف الحالية، وتشمل هذه المصادر على الآتي:
 طلبات التوظيف من قبل المتقدمين؛ -

 مرا ز العمل والتكوين والتأهيل والتي تشرف عليها الدولة أو المرا ز المتخصصة؛ -

 ليات؛الجامعات والك -

 توصيات العاملين في المؤسسة. -

 تمر عملية الاستقطا  بأربع مراحل رئيسية:   
 تخطيط الاستقطاب: -أ
تتطلاب تحويال الوظااائف الخالياة والوصااف الاوظيفي لهااا، إلاى أهاداف تحاادد أعاداد ونوعيااة المتقادمين لشااغل    

ملائمااة للوظيفااة الخاليااة، الوظااائف حتااى يمكاان البحااث عاانهم، وكلمااا زادت إمكانيااة اختيااار الشااخص الأ ثاار 
ويتوقف عدد الأشخاص الماراد اساتقطابهم علاى نوعياة الوظيفاة وسياساة المؤسساة فاي التعياين وكاذلك تكااليف 
عملية الاستقطا ، أما من ناحية النوعية فيتوقف ذلك على احتياجات ومتطلبات الوظيفاة  معاارف، مهاارات، 

 على جذ  الأشخاص الذين يتمتعون بهذه المتطلبات. قدرات...( فتحديد متطلبات الوظيفة مسبقا يساعد
 تحديد إستراتيجية البحث: -ب

وذلااك ماان حيااث أمااا ن وكيفيااة وأوقااات البحااث عاان المتقاادمين لشااغل الوظااائف، ويعتمااد ذلااك علااى مسااتوى    
الوظاااائف التاااي ياااتم البحاااث عااان المرشاااحين لشاااغلها. وهنااااك عااادة طااارق للحصاااول علاااى المتقااادمين مااان خاااار  

 كر منها:المؤسسة نذ
طلبااات التوظيااف وهااي ماان المصااادر الرئيسااية لعديااد المتقاادمين لشااغل الوظيفااة الخاليااة حيااث يقااوم المتقاادم  -

 بتعبئة النموذ  الخاص بطلب التعيين ثم إرساله إلى المؤسسة مرفقا بالسيرة الذاتية للمعني؛

لخباااراء أو عااان طرياااق ين، وهااام المتقااادمين لشاااغل الوظيفاااة كتوصاااية مااان أحاااد اماااوظفيتوصااايات الخباااراء وال -
 ين الحاليين بالمؤسسة؛موظفيل

 الاستقطا  من الجامعات  عن طريق زيارة المؤسسة للكليات والجامعات(؛ -
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 الإعلانات عن طريق الصحف وغيرها؛ -

وكااالات التوظيااف حيااث يقااوم الشااخص المسااؤول عاان إدارة المااوارد البشاارية بالاتصااال مااع هااذه الوكااالات  -
 وظائف الذين لديهم المؤهلات والخبرات المطلوبة؛ي الموظفللبحث عن الأشخاص 

 عن طريق الانترنت. -

 البحث والتصفية: -ج
بعااد اسااتخدام طاارق الاسااتقطا  المااذكورة أنفااا والتااي ينااتج عنهااا مجموعااة ماان المرشااحين المتقاادمين لشااغل    

عااد المتقاادمين الوظاائف الخالياة بالمؤسسااة تاأتي عمليااة تصافية هااؤلاء المترشاحين، وتهادف هااذه العملياة إلااى إب
غير المستوفين لشروح الماؤهلات والخبارة والكفااءة مان المراحال الأولاى، ماع التادقيق فاي هاذه العملياة حتاى لا 
يتم خسارة أشخاص لديهم الكفاءة المطلوبة. بعد أن تتم عملية التصافية واختياار الأشاخاص المرشاحين بصافة 

 ويتم إرسال خطابات واعتذار للذين لم يتم انتقائهم.بهم لاستكمال إجراءات التعيين،  الاتصالمبدئية يتم 
 التقييم والمراقبة: -د
تتم هذه المرحلة لمعرفة مدى أهمية عملية الاساتقطا  وجادواها وتكلفتهاا، مقارناة بالفوائاد التاي ساتعود علاى    

 .1رهاالمؤسسة من أداء هؤلاء العاملين الذين تم استقطابهم وكذلك معرفة أي الطرق أ ثر منفعة من غي
يمثل الاختيار الخطوة السابقة لعملية الاستقطا ، وفي نفس الوقت الخطوة السابقة مباشرة على اتخاذ قرار    

التعيين، ويعتبر الاختيار الصحيح لشغل الوظاائف مان أهام واجباات إدارة الماوارد البشارية وذلاك لضامان شاغل 
علاااى النحاااو الصاااحيح، واذا تمااات الموافقاااة علاااى الوظاااائف بالعناصااار القاااادرة علاااى أداء مهامهاااا ومساااؤولياتها 

، واذا تمت عملية التعيينات بشكل موظفيتقوم إدارة الموارد البشرية باتخاذ إجراءات التعيين وابلاغ ال موظفيال
علمي وتقني صحيح فذلك سيعود حتما بالفائدة على المؤسسة وتحقيق أهدافها الإستراتيجية، وفي حالاة ماا إذا 

 .ية فستكون عبئا على المؤسسةتمت بصفة عشوائ
 تنمية الموارد البشرية عن طريق التكوين: -2

وظيفااة التكااوين والتنميااة الإداريااة للعاااملين فااي المؤسسااة هااي إحاادى الوظااائف الهامااة لإدارة المااوارد البشاارية    
 وتعتبر هذه الوظيفة مكملة لوظيفة الاختيار والتعيين، فلا يكفي أن تقوم إدارة

ية باسااتقطا  واختيااار العاااملين، وانمااا ماان الضااروري أن يعقااب عمليااة الاختيااار والتعيااين إعااداد المااوارد البشاار  
 .2برامج تكوينية تساعد على تطوير وزيادة مهارات العاملين وتحسين قدراتهم على أداء الأعمال المسندة إليهم

                                                           
  .44-45، ص ص المرجع السابقمحمد بسيوني البرادعي، -1
  .200، ص 0999، الاسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعمليةصلاح الدين محمد عبد الباقي،  -2
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شااااا ل واعااااداد الأفااااراد ويهاااادف التكااااوين إلااااى تحسااااين الأداء، ا تسااااا  المهااااارات، المساااااعدة فااااي حاااال الم   
 .1للترقيات

للتكوين أهمية كبيرة خاصة في ظل التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية، التي تؤثر بدرجة كبيرة    
على أهداف واستراتيجيات المؤسسة، ومن ناحية أخرى فإن هذه التغيارات يمكان أن تاؤدي إلاى تقاادم المهاارات 

ا لا يمكن اعتبار منافع التكوين أشياء مسالم بهاا، فابعض الأشاخاص يعتبارون التي تنقلها في وقت قصير، كم
التكااوين تضااييعا للوقاات وابعااادهم عاان النشاااطات الأ ثاار أهميااة، وتتمثاال أهميااة التكااوين بالنساابة للمؤسسااة فيمااا 

 2يلي:
 زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي؛ -

 يساعد في ربط أهداف العاملين بأهداف المؤسسة؛ -

 في انفتاح المؤسسة على المجتمع الخارجي؛يساعد  -

 يزيد من فاعلية الاتصالات والاستشارات الداخلية. -

يؤدي التكوين إلى ضمان سلامة العماال مان خالال تدنئاة حاوادث العمال، وهاذا بفضال تاأثير التكاوين علاى    
نيااة أيضااا إلااى تحقيااق اسااتخدام الآلات والااتحكم فااي اسااتعمالها ماان طاارف المتكااونين، كمااا تهاادف الباارامج التكوي

 .3وضمان استقرار المؤسسات الاقتصادية لأن العناصر البشرية بمثابة أصل هام من أصول المؤسسة
إن التكااوين يااؤدي إلااى قاادرة المؤسسااة علااى الاسااتمرار والبقاااء رغاام التغياارات الحاصاالة فااي البيئااة الخارجيااة،    

ليااة نجاااح التكااوين علااى ماادى التكااوين الجيااد قباال والتااي قااد تمثاال تهدياادات حقيقيااة علااى المؤسسااة، وتعتمااد عم
وأثناء أو بعد أن يأخذ التكوين الفعلي، ويجب أن ننظر لهاذه العملياة كعملياة تتكاون مان عادة أوجاه ومتماساكة 

ووضاع الأهاداف، مرحلاة التصاميم  تالاحتياجااوتكمل بعضها البعض، وهي تتكون مان ثالاث مراحال: تحدياد 
 ج وفيما يلي شرح لهذه المراحل:ومرحلة تقويم فاعلية البرام

 :الاحتياجاتمرحلة تحديد  -2-1
فااااي إطااااار تخطاااايط الاحتياجااااات التكوينيااااة للمؤسساااااة، فااااإن الاحتياجااااات التكوينيااااة لا تخاااار  عاااان ثااااالاث    

 4مستويات:

                                                           
  .41ص  المرجع السابق،وني البرادعي،محمد بسي -1
  .30، ص 2111، دار الصفاء، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةنظمي شحاتة وتخرون،  -2
، ص 2111، 16، مجلة الباحث، جامعة ورقلة، العدد تحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةالداوي الشيخ،  -3

05.  
  .056ص    2113، عالم الكتب الحديث، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجيمؤيد سعيد السالم وتخرون،  -4
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 تحليل الاحتياجات على مستوى المؤسسة: -أ
سسااة وتساااهم فااي تحقيااق أهاادافها لمااا كاناات اسااتراتيجيات التكااوين مرتبطااة بالاسااتراتيجيات الأخاارى فااي المؤ    

بكفاااءة عاليااة، لااذلك لابااد ماان قيااام إدارة المااوارد البشاارية بااإجراء تحلياال للأهااداف والمااوارد والخطااط والمراحاال 
الزمنيااة اللازمااة لبلااوغ تلااك الأهااداف، وبإمكااان الإدارة وهااي بصاادد تحلياال المتغياارات السااابقة والإسااتعانة بعاادة 

لفة العمل، الغيا  والتأخر ودوران العمال ومؤشار الحاوادث والمنااخ التنظيماي مؤشرات كمعدلات الإنتاجية وتك
وهكااذا... حيااث تلقااي هااذه المؤشاارات ضااوءا علااى احتياجااات التكااوين، كمااا أن هااذا التحلياال يساااعد فااي تحديااد 

 الإطار العام لمحتوى واتجاهات وأسبقيات وموقع التكوين.
 تحليل العمليات أو الوظائف: -ب

العمااال فاااي تحدياااد معاااايير العمااال والحاااد الأدناااى للصااافات والمهاااارات والقااادرات والماااؤهلات  يسااااعد تحليااال   
المطلوبة في شاغل الوظيفة لكي يتمكن من تحقياق الأداء الجياد، وكاذلك الوقاوف علاى رأي المشارف المباشار 

لاااك عملاااه، وماااا إذا كانااات تحتاااا  إلاااى تحساااين، وماااا هاااي تفاصااايل ذ ماااوظفيفاااي الطريقاااة التاااي ياااؤدي بهاااا ال
 التحسين.

 تحليل الفرد: - 
ولااايس علااى العمااال، حياااث تقاااوم الإدارة بدراساااة قدراتاااه الحالياااة  ماااوظفيتنصااب عملياااة التحليااال هناااا علاااى ال   

والقاادرات والمهااارات الجدياادة التااي يمكاان تعلمهااا واسااتيعابها وتطبيقهااا فااي عملااه الحااالي، ويمكاان اسااتعمال عاادة 
 قابلة والاستبيان والملاحظة وتقارير العمل والاختبارات المختلفة.أساليب لجمع المعلومات والتي من بينها الم

قباال أن تباادأ عمليااة التكااوين يتوجااب وضااع وتحديااد الأهااداف التكوينيااة، ولابااد أن تكااون مكتوبااة مااع وضااع    
المعايير الخاصة بقياس فاعلية التكوين، وبغض النظر عن عدد هذه المعايير فإنه يتوجب أن تكون منسجمة 

داف واسااتراتيجيات المؤسسااة. وعليااه فااإن التكااوين يساااهم فااي تصااحيح القاارارات المسااتقبلية مااع إمكانيااة مااع أهاا
 .1القياس كمًّا ونوعلا من حيث الوقت والتكلفة والجودة

 مرحلة التكوين: -2-2
 تتضمن هذه المرحلة ثلاث جوانب:   
 تصميم برنامج التكوين: -أ

                                                           
1- William P. Anthony and AII, Human Resources Management : A Strategic Approach New York, Dryden 
press, 1999, p: 341.  
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انتقااااء البااارامج وتتابعهاااا وتوقيعهاااا، والأسااااليب التكوينياااة التاااي تعناااي تحدياااد الأهاااداف التكوينياااة والتعليمياااة و    
 ير تقويم وقياس فاعلية البرنامج.ستعتمد وشروح المشاركة بالبرامج ومعاي

 إدارة البرنامج: -ب
يقصد بها مجموعة التحضيرات والإجراءات والأعمال التي تتطلبهاا طبيعاة إقاماة البرناامج وعلاى الارغم مان    

ليات باختلاف الجهة التي تقيم البرناامج، فاإن علاى إدارة البرناامج مراعااة بعاض الأماور مان اختلاف هذه الفعا
 أجل ضمان حسن تنفيذ البرنامج.

 :بالنسبة للمتكونين 

التأ اد ماان وصاول دعااوات الاشااتراك إلايهم ووجااود قاائم بأساامائهم ومااؤهلاتهم ووظاائفهم وعناااوينهم، اسااتقبال    
 تطلب الأمر تأمين وصولهم إلى أما ن التكوين وعودتهم في أوقات محددة. وتهيئة أما ن الإقامة لهم وان

 :بالنسبة للمكونين 

للتأ د من سلامة الإتصال بين المكون والجهة المنظمة للبرنامج، وتهيئة وصول المكاون إلاى المكاان الاذي    
ناسابة، دفاع المخصصاات يعقد فيه البرنامج فاي الأوقاات المحاددة، الحارص علاى تقديماه للمشااركين بكلماات م

التااي يسااتحقها فااي الوقاات المناسااب، التأ ااد ماان انعقاااد البرنااامج فااي الوقاات المحاادد مااع شاارح أهااداف البرنااامج 
 للمشاركين.

 :تحديد الطرق المستخدمة في التكوين 
 بعد معرفة من سيلتحق بالبرنامج وتهيئة الاحتياجات يبقى بعد ذلك تحديد طرق التكوين التي تستخدم.   
 رحلة تقويم ومتابعة فاعلية التكوين:م -2-3

التكااوين كااأي وظيفااة ماان الوظااائف الأخاارى لإدارة المااوارد البشاارية تحتااا  إلااى تقويمهااا لغاارض تحديااد ماادى    
فاعلية التكوين، إن مسؤولية إدارة الموارد البشرية لا تنحصر في تحديد الحاجة إلى التكوين ومن يحتاا  إلياه، 

العملياة، وقاد تتعادد طارق التكاوين بتعادد الأهاداف المتوخااة مان التكاوين نفساه فقاد  بل تمتد لتثبت أسااليب هاذه
يكااون لفتاارة قصاايرة لا تتجاااوز الأساابوع وقااد يمتااد لأشااهر. وقااد يتطلااب الأماار اعتبااار التكااوين مسااتمرا أو مؤقتااا 

 اعتمادا على طبيعة الهدف المراد تحقيقه، ويمكن تصنيف طرق التكوين إلى مجموعتين هما:
 تكوين في موقع العمل:ال -أ
هو من أقدم أساليب التكوين وأ ثرها انتشاارا حتاى يومناا هاذا لاسايما فاي المجاال الصاناعي وسابب ذلاك أن    

 الصناعة يمكن تعلمها بسهولة وفي فترة قصيرة، ومن ميزات هذا الأسلو  أن 
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بشارية والمشارف علاى العامال، مسؤولية التكوين تتركاز فاي شاخص واحاد بادلا مان توزيعهاا باين إدارة الماوارد ال
الأماار الااذي يزيااد ماان فاعليااة التكااوين كمااا أن هااذا التركيااز يااؤدي إلااى الاقتصاااد فااي النفقااات والأفااراد اللازمااين 

 .1لإدارة برنامج التدريب
 التكوين خارج العمل: -ب

قتضي بعض يها للتكوين في أما ن بعيدة عن موقع عملهم الحالي عندما تموظفيتلجأ المؤسسة إلى إرسال    
الأعمال مستويات عالية من المهارة لا يمكان توفيرهاا عان طرياق كاوادر المؤسساة، إماا لضايق الوقات أو لعادم 
تاوفر الجهااز التكاويني الكافء لااديها. ومان مزاياا هاذا الأسالو  أن التكااوين لا يترتاب علياه أي تعطيال للعمليااة 

درجاة عالياة مان المهاارة والكفااءة كماا يحتاا  إلاى  الإنتاجية، ولكن يعا  عليه أنه باهظ التكاليف ويحتا  إلاى
 .2تجهيزات خاصة في بعض الأحيان

ومن أشكال التكوين خار  موقع العمل ما يتبع في تكوين وتنمية المديرين وتهيئتهم للقياام بأعماال ومواقاف    
رات ودراسة الحالاة، مستقبلية، وبالإمكان تحقيق هذا النوع من التكوين عن طريق المحاضرات الندوات، المؤتم

 . 3وتمثيل الدوريات والمباريات الإدارية والوسائل السمعية البصرية
 الحفاظ على الموارد البشرية:       -3

لقااد بااات الشااغل الشااااغل لمختلااف الإدارات والمؤسسااات يااادور حااول إيجاااد الطااارق الكفيلااة للحصااول علاااى    
 اساااتراتيجيةوالمعروفاااة هاااي  الاساااتراتيجياتهااام هاااذه الأداء المطلاااو  وتحساااين مساااتواه بصاااورة مساااتمرة، ولعااال أ 

التحفيز، إن وجود مؤسسات داعمة للنجاح هو شرح ليس من السهل تحقيقه، وعلاى الارغم مان ذلاك فإنناا نجاد 
ماان حولنااا بعااض المؤسسااات داعمااة لنجاااح إدارة المااوارد البشاارية لااديها، وهااذا الاادعم يتحقااق عاان طريااق قيااادة 

 للنجاح.متجاوبة وملتزمة وموا بة 
 4ومن هنا نركز على حصر المناقشة بعاملين هامين فرضا تحديات على قيادة المؤسسة وهما:   

 الحاجة إلى تحسين محيطات العمل؛ -

 تحول في نظرة الأفراد إلى العمل ومن ثم إلى علاقات العمل. -

                                                           
  .045-042، ص ص المرجع السابقم، مؤيد سعيد السال -1
  .31، ص 0913(، جوان 2، 0، المجلة العربية للإدارة، العدد  تقييم البرامج التدريبيةعبد الباري دره،  -2
  .049ص  المرجع السابق،مؤيد سعيد السالم،  -3
  .61، ص المرجع السابقصلاح الدين عبد الباقي،  -4
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ساين الأداء وبتحساين حيااة بالنسبة للعامل الأول فقد تطرق إليه بالتفصيل العديد من البااحثين، وربطاوه بتح   
الأفااراد، وأباارز الاادلائل علااى ذلااك قااوانين العماال وتقنيااات تحسااين ظااروف العماال ومنهااا علااى ساابيل المثااال مااا 

 حيث يعطي الأفراد حق المشاركة في قرارات تحسين ظروف العمل.« تقنية نوعية حياة العمل»يعرف با 
اعة وناادخل عصاار المعلوماتيااة فلاام يعااد العماال يشااغل بالنساابة للعاماال الثاااني، حيااث أننااا نتاارك عصاار الصاان   

مركاااز الصااادارة فاااي حيااااة النااااس خاصاااة عناااد الماااديرين والأشاااخاص صاااغار السااان هاااؤلاء الأفاااراد والماااديرين 
مخلصين للعمل وطموحين للوصاول إلاى المرا از ولجناي المزياد مان الماال، ولكانهم علاى اساتعداد للتخلاي عان 

يتوقعااون لإيجاااد التااوازن فااي حياااتهم بااين نشاااطات العماال ونشاااطات  هوايااات أخاارى ماان أجاال العماال، إذ هاام
أخرى، فالتحدي الذي تواجهه المؤسسات هو أن تحول هذا الطموح إلى حوافز، وهناا بارزت حاجاة الأفاراد إلاى 
التسلية والترفيه كأبرز الحاجات في مطلع السبعينيات، ثم اتبعتها حاجاة الأفاراد إلاى الظهاور باين المجموعاات 

 بطتهم بالعمل مع الأشخاص المرحين الذين يرتاحون إليهم ويفضلون العمل معهم.وغ
 أنواع الحوافز: -3-1

 من بين الحوافز المهمة نذكر التعويضات والتي يمكن تقسيمها إلى قسمين:   
 التعويضات المباشرة:  -أ

 هي الأجور والمرتبات والمكافآت.   
 التعويضات غير المباشرة:  -ب

الطبااي،  الإنجااازات العاالا ة للعاماال، مثاال موظفيااتيااازات والمزايااا التااي تقاادمها المؤسسااة الهااي المنااافع والام   
 المصاريف، رحلات الحج... إلخ.

تعتبر التعويضات من وجهة نظر المؤسسة مؤثرا قويا للتشجيع والتحفيز حتاى يمكان الحصاول علاى الأداء    
مادياااة ومعنوياااة لقياماااه بالعمااال المطلاااو ، والمهماااة والسااالوك العاااالي، والإنتاجياااة بالنسااابة للعامااال فهاااي عوائاااد 

الصعبة التي تواجه أي مؤسسة، هي طريقة توزيع هذه العوائد للحصول على أشاخاص محفازين للعمال لاديها، 
ويؤدون عملهم بفاعلية ولديهم الرضا الوظيفي اللازم، والوصول إلى ذلك ليس بالأمر السهل خصوصا إذا ماا 

الااة فااي توزيااع هااذه التعويضااات. ونقصااد بالعدالااة فااي توزيااع التعويضااات أن يقااوم  اناات المؤسسااة تتااوخى العد
معظاام العاااملين بمقارنااة التعويضااات المقدمااة لهاام بطااريقتين: الطريقااة الأولااى تكااون ماان خاالال مقارنااة عوائااد 
 الوظيفااااة المقدمااااة ماااان المؤسسااااة بالعوائااااد التااااي تقاااادمها المؤسسااااات الأخاااارى وتعاااارف هااااذه الطريقااااة بالمقارنااااة
الخارجية. أما الطريقة الثانية وهي المقارنة الداخلية، حيث يتم مقارناة الوظيفاة مان حياث المهاارات والماؤهلات 
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والعمل المطلو  لها بالوظائف الأخرى داخال المؤسساة، وياتم مقارناة عوائاد الوظيفاة بعوائاد الوظاائف المماثلاة 
 .1داخل المؤسسة، وقياس عدالة التوزيع في المؤسسة

الأخياار نخلااص إلااى فكاارة مفادهااا أن فريااق العماال الماانظم والمحفااز هااو الااذي ينفااذ الأهااداف ماان خاالال وفااي    
متابعاااااة تنفياااااذ الخطاااااط المقاااااررة لهاااااا، إذ أن بنااااااء فرياااااق العمااااال الكااااافء ذي القااااادرات العالياااااة لتنفياااااذ أهاااااداف 

خطااط الموضااوعة يجااف حباار الأهااداف وال الناااجح وبدونااهواسااتراتيجيات المؤسسااة هااو الااذي يااؤدي إلااى الأداء 
 للتنفيذ، أضف إلى ذلك أن فريق العمل البناء والأداء الجيد لا يمكن الفصل بينهما.

 دور إدارة الموارد البشرية في رفع الكفاءة الإنتاجية: -4

لإدارة الأفراد دور مهم في التأثير على مستوى كفاءة أداء العاملين بالمنظمة ولكن هناك أسبا  تكمن وراء    
يااة العاااملين تساابب فااي أن لا يكااون الأداء فااي كثياار ماان الأحيااان بالمسااتوى المطلااو ، وقااد يفساار تاادهور إنتاج

الاابعض ذلااك بغيااا  الدافعيااة أو انخفاااض مسااتوى الرضااا عاان العماال أو سااوء اختيااار الأفااراد أو عاادم وضااع 
ل القااطع مان الرجل المناسب في المكان المناسب. وبعض تلك الأسبا  لسوء الحظ ليس هناك ما يؤكد بالدلي

" Ferdinand F. Fourniesوجود علاقة مباشرة بينها وبين الأداء، ولقد دفع ذلك العديد من الباحثين أمثال "
لمحاولة البحث عن الأسبا  العملية والواقعية التي يمكن اعتبارها مسؤولة عن تدهور مستوى العاملين، والتي 

 2يمكن إجمالها فيما يأتي:
 هو مطلو  منه على وجه التحديد. عدم معرفة الفرد لما  -0

 عدم معرفة الفرد للطريقة المناسبة لإنجاز ما هو مطلو  منه.  -0

 عدم وعي الأفراد بمدى أهمية ما يقومون به من أعمال سواء لأنفسهم أو بالنسبة للمنظمة.  -3

 شكوكهم في سلامة الطريقة أو الأسلو  الذي حددته الإدارة لإنجاز العمل.  -2

 لى تفضيل تطبيق أساليبهم وطرقهم على الطريقة المحددة من قبل الإدارة.ميل العاملين إ  -5

اختلاف ترتيب أولويات العمل من وجهة نظر العاملين بالمقارنة مع أولوياات العمال مان وجهاة نظار   -6
 الإدارة.

 اعتقاد العاملين بأنهم لم يقصروا في إنجاز ما هو مطلو  منهم.  -8

يااوفر التحفيااز الإيجااابي المناسااب لاالأداء، باال قااد يتضاامن بعااض أن مناااخ العماال فااي المنظمااة قااد لا   -7
 النواحي العقا  على التفوق والأداء المتميز.

                                                           
  .35، ص السابقالمرجع محمد بسيوني البرادعي،  -1
  .26، ص 0995، دار الهاني للطباعة، المنصورة، مصر، إدارة الأفرادرفاعي محمد رفاعي،  -2
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 عدم وجود عقا  رادع للإهمال بل قد يتضمن ظروف العمل بعض نواحي الإثابة عليه.  -9

 وجود بعض المعوقات التنظيمية التي تخر  عن نطاق السيطرة. -02

 تمنع الأفراد من القيام بالعمل على الوجه المطلو .وجود بعض القيود الشخصية التي  -00

 المشا ل الإنسانية. -00

ودور الإدارة هااااو تجنااااب أساااابا  تاااادهور مسااااتوى الأداء، ونجااااد أن بعااااض أساااابا  انخفاااااض مسااااتوى أداء    
العاملين يحتا  تادخل الإدارة قبال بادء العمال، فاي حاين أن الابعض الآخار يكاون التادخل فياه مطلوباا بعاد بادء 

بمعنى أن المهم هو التصدي لتلك العوامل في الوقت المناسب قبال أن تحادث تأثيرهاا وتصابح مساببات العمل 
 لانخفاض مستوى أداء العاملين.   واقعية

تركز إدارة الموارد البشرية اهتمامها في الأنشطة التخصصية المتعلقة بالأفراد العاملين في المنظمة وتتمثال    
 1فيما يلي:

: تحدياااد الماااوارد المحتاااا  إليهاااا باااالكم والناااوع وفقاااا لطبيعاااة النشااااطات الماااراد لبشـــريةتخطـــيط المـــوارد ا -
 إنجازها في المنظمة.

ويرتبط هذا النشاح بتحليل الوظائف وتصنيفها وتوصيفها وتحديد الواجبات  تحليل وتوصيف الوظائف: -
 والمسؤوليات المناطة بكل مستوى وظيفي معين في المنظمة.

ين مان خالال إجاراء عملياات ماوظفيويارتبط بتحدياد سابل الاختياار والتعياين لل تعيـين:نظـام الاختيـار وال -
 التعيين والاختيار والمقابلات والشروح اللازمة.

تمدياد ياتم تصاميم أجاور متعلقاة بكال مساتوى وظيفاي معاين إضاافة إلاى  وضع نظام الأجور والحـوافز: -
 .الحوافز المادية والمعنوية

 2تمارس أيضا إدارة الموارد البشرية الأنشطة التالية: إضافة إلى هذه الأنشطة   
 من أجل رفع كفاءة ومهارة وقدرات العاملين. التدريب: -

بغارض تحدياد اتجاهاات  الأداءمان خالال وضاع مقااييس وضاوابط فاعلاة لقيااس  العـاملين: أداءتقييم  -
 واجباتهم. أداءالتطوير والتقدم في 

 ة لحركة الوظائف التي تشمل النقل، التدريب وغيرها.ويراد بها خط التخطيط لحركة الوظائف: -

                                                           
  .50، ص 2111، عمان، الأردن، 0، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ح إدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود،  -1
  .21، ص 2104ر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار المناهج للنشإدارة الموارد البشريةمجيد الكرخي،  -2
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للسيطرة  الشكاوى حيث تهتم بفض النزاعات بين العمال واستقبال  تنظيم العلاقة مع النقابات العمالية: -
 عليها.

 وتشمل الرعاية الصحية والاجتماعية للعاملين. ضمان أمن وسلامة العاملين: -

 عمل وساعات الراحة والعطل.تحديد عدد ساعات ال جدولة ساعات العمل: -

يتوقف نجااح إدارة الماوارد البشارية علاى كيفياة اساتعمال المؤسساات للوظاائف الماذكورة ساابقا فاالتخطيط       
السااليم مااثلا يااؤمن للمؤسسااات تحديااد حجاام المااوارد البشاارية اللازمااة ووضااع الاسااتراتيجيات الكفيلااة للاسااتفادة 

فاة التخطايط، أماا وظيفاة التحفياز فتسااعد علاى بادورها علاى تثماين منها، وتوصيف الوظائف بادوره يكمال وظي
 العلاقة بين الأفراد العاملين ومؤسستهم.

أما باقي الأنشطة من تدريب وتقييم العاملين وضمان الأمن والسالامة المهنياة فهاي بادورها تسااعد علاى       
الإنتاجياة وان ساوء اساتعمال إدارة الماوارد  إنتا  قوة عاملة منتجة تساعى إلاى تحقياق الجاودة المطلوباة والكفاياة

 البشرية لوظائفها يعطل مسيرتها.
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 المبحث الثاني: دور عملية إتخاذ القرار في تنمية إدارة الموارد البشرية
إن عمليااة صااانع القااارار فاااي المؤسسااة لا يمكنهاااا أن تساااتغني عااان إدارة المااوارد البشااارية، فاااي تزوياااد فرياااق     

يط الاستراتيجي بالمعلومات التي تعبر عن حقيقة القدرات البدنية والمعنوية للعاملين في المؤسسة، فهذه التخط
المعلومات تساعد في صياغة البدائل الاستراتيجية الملائمة، حيث تركز هذه البادائل علاى قادرات العااملين، و 

جاناااب المعناااوي الاااذي ياحسااانه إشاااراك إمكانياااة مسااااهمتهم فاااي خلاااق ميااازة تنافساااية للمؤسساااة، دون أن ننساااى ال
العااااملين فاااي عملياااة التخطااايط الاساااتراتيجي لمؤسساااتهم، نتيجاااة إحساساااهم باااأن لهااام دورال و أهمي اااةل فاااي صااانع 

 القرارات الاستراتيجية للمؤسسة، مما يجعلهم ينفذون هذه الاستراتيجيات بفعالية أ بر فيما بعد. 

 إتخاذ القرار عمليةفي  يةإشراك إدارة الموارد البشر الأول: المطلب  

أحااد هااذه  والمااوارد البشااريةيتطلااب نجاااح المؤسسااة فااي مجااال الأعمااال تخطاايط مواردهااا تخطيطااال فعااالال،      
المااوارد البشاارية فااي  واقحااام إدارةالمااوارد التااي لهااا أثاار كبياار علااى فعاليااة الاسااتراتيجيات التنافسااية للمؤسسااة، 

علااى تحقيااق الأهااداف  وأ ثاار قاادرةمرونااة،  وتنظيميااة أ ثااريئااة ثقافيااة عمليااة صاانع القاارار، يااؤدي إلااى إنشاااء ب
 الاستراتيجية للمؤسسة. 

القارارات الاساتراتيجية  والاساتجابة لمتطلبااتلا يقتصر دور إدارة الموارد البشارية علاى مجارد التكياف،  وهذا   
 :يما يليأيضال في إعداد هذه القرارات مساهمتها ف وانما تشاركالمتخذة في المؤسسة، 

  ي:ئإدارة الموارد البشرية بالفحص البي قيام-أولا

يمثاال الفحااص البيئااي مطلبااال أساساايال للتخطاايط الاسااتراتيجي فااي المؤسسااة، لمااا لااه ماان أهميااة " خاصااة فااي     
 على بيئة الأعمال، فإدارة الموارد البشرية تقوم بادور هاام والتغيرات الطارئةفترات التطور التكنولوجي السريع، 

، إلااى جانااب إدارتااي 1اسااتخبارات المؤسسااة مثابااةبي سااامة فااي مجااال المااوارد البشاارية، فهااي ئاافااي الفحااص البي
 ، كل في تخصصه.والتسويقالمالية، 

لذا فإن إدارة الموارد البشرية تقوم بقديم معلومات أساسية في مرحلة صنع القرارات الاستراتيجية للمؤسسة،     
الأماار الااذي يزيااد ماان قيمااة إدارة المااوارد البشاارية فااي هااذه المرحلااة  ت التنافساايةماان خاالال قيامهااا بالاسااتخبارا

الحساسااة ماان التخطاايط الاسااتراتيجي، باعتبارهااا مصاادرال هامااال للمعلومااات. فماان خاالال المعلومااات التااي تؤمنهااا 
تيجية اللازمااة إدارة المااوارد البشاارية عاان منافسااي المؤسسااة، يمكاان علااى ضااوئها تنميااة الباادائل للقاارارات الاسااترا

 لمواجهتهم بفعالية أ ثر. 

                                                           

 31ص ،2112، الدار الجامعية الاسكندري، مصر، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةرواية محمد حسن،  -1 
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 : الدعم اللازم لقرارات إعادة تخصيص الموارد تدمين-ثانيا 

تقااااوم إدارة المااااوارد البشاااارية باااادور أساسااااي فااااي تقياااايم الجاااادوى ماااان تطبيااااق القاااارارات الاسااااتراتيجية السااااابقة    
ثابااة ماادخلات فااي مرحلااة إعااداد للمؤسسااة، حيااث تقاادم نتااائج هااذا التقياايم فااي شااكل معلومااات جاااهزة، تكااون بم

 القرارات الاستراتيجية اللاحقة للمؤسسة.

وبماااا أن جاااوهر الاساااتراتيجية " ينصاااب علاااى تخصااايص الماااوارد بماااا يحقاااق للمؤسساااة ميااازة تنافساااية، فاااإن     
الوحادات الإنتاجياة التاي لا تسااهم فاي تحقيااق هاذه الميازة التنافساية قاد تحاارم مان الماوارد المخصصاة لهاا، كمااا 

دور إدارة المااوارد البشاارية فااي التخفيااف ماان حاادة  وهنااا يظهااردي لانخفاااض معنويااات الأفااراد العاااملين بهااا، يااؤ 
التاي  العماالاتهذا الشعور، لدى العاملين في الوحدات الإنتاجية التي تم حرمانها من الموارد، فغالبال ما تكون 

 الأقل في الأجل القصير. لم تتلق ما خصص لها من موارد، هامة لتحقيق نجاح المؤسسة على

إعاادة تخصاايص المااوارد نظارال لكااون بحاالات الأعمااال، التااي تمثال فرصااة للمؤسساة فااي تحقيااق  وياأتي قاارار   
تأمين موارد جديدة سيحتا  لإمكانيات مالياة  وبما أنميزة تنافسية، تتطلب تخصيصال للموارد أ ثر من غيرها، 

التااي لا تمثاال نقطااة قاااوة  العمااالاتإلااى إعااادة تخصاايص المااوارد فاااي  ءبااااللجو قااد لا تتااوفر لااديها حاليااال، تقااوم 
الموارد البشرية تأمين أسلو  للتعامال ماع الأفاراد فاي هاذه المجاالات، التاي لا تازال ذات  وعلى إدارةللمؤسسة. 

أو فاي  إلاى المجاالات التاي تحقاق ميازة تنافساية، طريقاة لانقلهم والتفكير فايالاستراتيجية،  تالقراراأهمية لتنفيذ 
 طريقة أخرى تخفض النفقات التي تنجر عن تعطيل هذه الموارد البشرية. 

 : مع العجز أو الفائض في الموارد البشرية خلال فترة تخصيص الموارد التعامل-ثالثا

الإدارة الموارد البشرية دور هام في الفتارة الزمنياة المتاحاة، مناذ بداياة ظهاور الحاجاة للماوارد البشارية حتاى     
بدائل للتعامل مع العجز أو الفاائض فاي  1وجودبأمينها، فكلما كانت هذه الفترة الزمنية أطول، كلما سمح هذا ت

 الموارد البشرية.

إمكانياة اساتخدام ماوارد بشارية مؤقتاة، إلاى حاين تاوفير ماا 2 هذا لابد أن يأخاذ فرياق التخطايط الاساتراتيجي    
فهاذه الماوارد البشارية المؤقتاة تجعال القارارات الاساتراتيجية أ ثار مروناة يلزم منها برعاياة إدارة الماوارد البشارية، 

 خيارات متعددة قبل أن تصل إلى نقطة لا يمكن الرجوع فيها إلى الخلف. ويكون للمؤسسةفي التنفيذ، 

النوع من الماوارد البشارية علاى أناه تكلفاة متغيارة، إلاى حاين الوصاول إلاى التخصايص الكامال  وياعامل هذا    
 لموارد في المجالات المعنية بذلك.ل
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 إعداد نظام معلومات الموارد البشرية :المطلب الثاني

يعتباار نظااام معلومااات المااوارد البشاارية تركيبااة ماان الأفااراد، والمعاادات والإجااراءات المصااممة بغاارض تجميااع    
مؤسسااة، تتعلااق هااذه و تقياايم، ثاام توزيااع معلومااات دقيقااة و سااريعة علااى مرا ااز اتخاااذ القاارارات فااي ال وتحلياال

المعلومااات بكاال مجااالات إدارة المااوارد البشاارية فااي المؤسسااة. و يطبااق نظااام معلومااات المااوارد البشاارية قواعااد 
المعلوماااات الإلكترونياااة، و البااارامج الجااااهزة، التاااي تساااتهدف تحقياااق الكفااااءة و الفعالياااة لعملياااات إدارة الماااوارد 

و  1عتبار مادخلات لهاذا النظاام، للحصاول علاى معلوماات صاحيحةالبشرية في معالجة البياناات الأولياة التاي ت
دقيقة تكون أساسال لتخطيط سليم، فمصداقية التخطيط تتوقف على مدى فهم الأفراد لأهدافه و الوسائل الكفيلة 
بتحقيقهااا، و هاااذا الفهااام يبنااى علاااى أسااااس وجااود نظاااام للمعلوماااات يتميااز بالدقاااة، و السااارعة فااي تزوياااد فرياااق 

ساااتراتيجي بالمعلوماااات اللازماااة، و فاااي الوقااات لمناسااب، و بالدقاااة التاااي تؤهلهاااا لأن تكاااون أساساااال التخطاايط الا
 لاتخاذ قرارات ذات بعد استراتيجي. 

 :الية لتطوير نظام معلومات الموارد البشريةتويمكن أتباع المراحل ال   
  :البشريةتصميم نظام معلومات الموارد  مرحلة-أولا
يكون على معرفة شااملة بكال القضاايا التاي تتطلاب اتخااذ قارار أن  ي يصمم هذا النظام يجدر بالفريق الذ    

معين و أن تكون لديه فكرة عن نوع المعلومات المطلوبة و الضرورية لاتخاذ القرار السليم، كما يجاب التغلاب 
اء معلومات هاماة على عوائق الاتصال كالصراع داخل المؤسسة، و المنافسة التي قد تدفع بعض الأفراد لإخف

لهااذا يجااب القضاااء علااى هااذا النااوع ماان المشااا ل حتااى يااتم جمااع كاال المعلومااات المطلوبااة، التااي تمكاان ماان 
تصاااميم نظاااام معلوماااات للماااوارد البشااارية فاااي ضاااوء تحليااال احتياجاااات الإدارة مااان المعلوماااات، و باااذلك يمكااان 

اختيااار الأجهازة الضاارورية لاساتخدام تلااك تطاوير البارامج التااي تلباي متطلبااات تخازين و اسااترجاع البياناات، و 
 البرامج.
 :تنفيذ نظام معلومات الموارد البشرية مرحلة-ثانيا
تعتبر هذه المرحلة من أهم مراحل تطاوير نظاام معلوماات الماوارد البشارية، حياث تظهار هاذه المرحلاة مادى    

ماادخل إدارة المااوارد البشاارية 20 خرجاتااه، فتطبيااقمعلااى  إقبااال العاااملين، وكااذا الجهااات المسااتفيدة ماان النظااام
من استخدام للتكنولوجيات المتقدمة، يساعد العاملين في هذه المرحلة على القيام بوظاائفهم  وما بهالإلكترونية 

بطريقااة أفضاال، إلا أنهاام قااد يقاااوموا إدخااال هااذه التطبيقااات التكنولوجيااة الجدياادة، إذا مااا تطلباات ماانهم تغيياار 
 خيرات مكتسبة في ذلك. من وما لديهمأسلو  عملهم، 

العااملين،  والتخاوف لادىإدارة الماوارد البشارية تقاديم الادعم الالازم للحاد مان مشااعر القلاق  ويجدر بمسؤولي   
ترافاااق مرحلاااة تنفياااذ نظاااام معلوماااات الماااوارد البشااارية، فإظهاااار هاااؤلاء المساااؤولين تأييااادهم للتغييااار،  والتاااي قاااد
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د علاى تطاوير مهاارات العااملين، يجعال عملياة إدخاال التكنولوجياا ومساهمتهم في تصاميم بارامج تدريبياة تسااع
 الجديدة أمرال سهلال، ويحفز العاملين على تقبل هذا النظام الجديد.

 :  مرحلة تقييم نظام معلومات الموارد البشرية -ثالثا
راتيجية للمااااوارد اعتمااااادال  علااااى الخطااااة الاسااااتراتيجية العامااااة للمؤسسااااة، تقااااوم الإدارة بتحديااااد الخطااااة الاساااات   

لذلك، في سابيل  والوسائل المنجدةمختلف السياسات المتعلقة بالتعامل مع الموارد البشرية  والتي تبينالبشرية، 
 1تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة خلال الفترة المحددة للخطة.

ية، بكاال مااا تحتاجااه ماان وعليااه فااإن نظااام معلومااات المااوارد البشاارية يجااب أن ياازود هااذه الخطااة الاسااتراتيج   
معلومات بدقة متناهية و في الوقت المناسب، و لا يمكن لإدارة الموارد البشرية التحقق من فعالية هاذا النظاام 
إلا بقيامهاااا بمرحلاااة تقيااايم نظاااام معلوماااات الماااوارد البشااارية، حياااث يجااادر بهاااا التحقاااق مااان الوقااات المساااتغرق 

التي تتحملها المؤسسة من أجل هذه المعلوماات، ومادى التحسان للحصول على المعلومات الجاهزة، و التكلفة 
فاااي عملياااة اتخااااذ القااارارات نتيجاااة اساااتعمال معلوماااات هاااذا النظاااام، فالمساااؤولون عااان بااارامج الماااوارد البشااارية 
يحتاااجون إلاااى معرفاااة نتائجهااا، بغااارض اتخااااذ القاارار المناساااب بشاااأن الاسااتمرار فاااي تطبيقهاااا، أو تعاااديلها، أو 

نااادما يحقاااق نظاااام معلوماااات الماااوارد البشااارية أهدافاااه، يجاااب علاااى إدارة الماااوارد البشااارية أن تتخاااذ إلغائهاااا. و ع
بترسايخ  25الإجراءات الضرورية، للحفاخ على المستوى الجديد من فعالية معلومات هذا النظام، أو ماا يعارف

لأن غياا  هاذا الإجااراء يجعال مان السااهل علاى الفارد العااودة إلاى عاادات العماال الساابقة لتنفياذ باارامج  ،التغييار
 .نظام معلومات الموارد البشرية

 إدارة الموارد البشرية في بناء وتعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة دور: لثالمطلب الثا

ية فااي المؤسسااة خاصااةل مااع إدراك هااذه الأخياارة فااي تعتباار المااوارد البشاارية مصاادرال لتحقيااق المياازة التنافساا    
والثقافااة الوقاات الحااالي بااأن التميااز عاان المنافسااين، يمكاان تحقيقااه ماان خاالال المهااارات العاليااة للمااوارد البشاارية 

الفعّالة لذلك زاد التوجه نحو تحقيق الميزة التنافسية مان خالال  والعمليات والأنظمة الإداريةالمتميزة،  التنظيمية
ارد البشاارية، ممااا زاد ماان مسااؤولية إدارة المااوارد البشاارية الموجهااة اسااتراتيجيال، لتلبيااة الاحتياجااات البشاارية المااو 

 :التالية

   بالنسبة لاستراتيجية الريادة في التكلفة:-أولا

  نظرال لتركيز المؤسسات على كفاءة العمليات الإنتاجية و تخفيض التكلفة في هذا التوجه الاستراتيجي    
إدارة الموارد البشرية في تحديدها لنوعية المهارات من الموارد البشرية التي تتوافق مع هذا التوجه، إلى  ميلت

التركيز على أنشطة التدريب التي تدور حول تنمية هذه المهارات و التركيز على الأهداف قصيرة الأجل و 
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من خلال تشجيع مشاركة الموارد البشرية، و تجنب المخاطرة، إلى جانب سعيها إلى تحقيق الكفاءة في الأداء 
الاعتماد على ترائها و تثمين مقترحاتها بشأن رفع الكفاءة الإنتاجية، بما يشعرها بالراحة عند تأديتها لعملها، 
و بذلك فإدارة الموارد البشرية توجه كل جهودها لتخفيض تكاليف المؤسسة، و خاصة المتعلقة بالموارد 

 .1البشرية

 لاستراتيجية التميز:  لنسبةبا-ثانيا
، والعماال الجماااعيهااذا التوجااه الاسااتراتيجي ماان المااوارد البشارية أن تتحلااى بالقاادرة علااى الابتكااار،  يحتاا      

ومساعدة  ،وتحمل المخاطرةلأن المطلو  من إدارة الموارد البشرية أن تركز جهودها على تحقيق جودة الأداء 
 تعكس روح التعاون لتحقيق أهداف المؤسسة بأ بر فعالية ممكنة. ليظهروا سلوكات وظيفية  العاملين

البشرية تسعى إلى تحقيق مستويات مرتفعة من الابتكار لمنتجات المؤسسة على ضوء أهدافها  وادارة الموارد  
الاسااتراتيجية، لاااذلك تعماال علاااى تكثياااف نشاااطات الاساااتقطا  مااان الخااار ، وتركاااز جهاااود التاادريب بماااا ينماااي 

لتقياايم الأداء موجهااة بالنتااائج المحققااة، لتشااجيع المااديرين علااى قبااول  واسااتخدام أنظمااةبااين العاااملين، التعاااون 
 .  2المخاطرة في قراراتهم

 :لاستراتيجية التركيز بالنسبة-ثالثا
تتطلب هذه الاستراتيجية من إدارة الموارد البشارية أن تحاافظ علاى المهاارات المتاحاة للمؤسساة حالياال، لاذلك    

حقيااق اللامركزيااة فااي تجانااب ذلااك ماان المؤسسااة  وتتطلااب إلااىخدم باارامج تدريبيااة تنمااي هااذه المهااارات، تساات
ممارساات إدارة الماوارد البشاارية، حتاى تاتمكن ماان الاساتجابة لمتطلبااات أساواق المنتجاات الخاصااة، لهاذا تعماال 

مكن المؤسساة مان تاوفير الأماوال إدارة الموارد البشرية على تدنية التكاليف المتعلقة بالعنصر البشري، حتى تات
 .3التي تنقصها، إلى جانب تحقيق التميز المراد الوصول إليه لاجتياح السوق المستهدف
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  :الثاني الفصل خلاصة
والتعرف على  التعريف بإدارة الموارد البشريةالذي تم التطرق إلى فيه الى خلال هذا الفصل  من      

دور إدارة الموارد البشرية في ، وكذلك التعرف على دورها واهم وظائفهاف على أهمية وأهدافه، وكذلك التعر 
 .وتبين لنا أن إدارة الموارد البشرية  تؤدي دورا فعالا في عملية صنع القرار ارر صنع الق
 

 



 

 

 

 
 

 الفصل الثالث:

الدراسة الميدانية لدور اتخاذ القرار 
في تنمية المورد البشري لمركز 

 الجامعي ميلة 
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 :تمهيد
 إتخااذ القارارعملياة علاى  نا فيهااتعرف التي من خلال هذا الفصل سنقوم بتدعيم الفصول النظرية            

لتبياان دور اتخااذ القارار فاي  ميلة بمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوفميدانية دراسة ب ،و الموارد البشرية 
قمنااا بإعااداد اسااتبيان لدراسااة الموضااوع، والااذي تضاامن محااورين أساساايين همااا:  تنميااة المااوارد البشاارية، ولهااذا

المركااز الجااامعي عبااد  يا بتوزيااع الاسااتبيان علااى مااوظفولهااذا الغاارض قمناا نيااة تكاارار التجربااة، إتخاااذ القاارار
 .لمعرفة تراءهم حول موضوع الدراسة هذاميلة و  الحفيظ بوالصوف

 :ولقد تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى مبحثين أساسية هي
 .تقديم المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوفالمبحث الأول: 

 انية.المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة الميد
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 المبحث الأول: تقديم المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف

 باد الحفايظ بوالصاوف ومختلاف معاهادهفي هذا المبحث سيتم التطرق إلى التعريف بالمركز الجاامعي ع    
 .ومكاتبه ومرافقه

 المطلب الأول: التعريف بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف

 .يتولاهاالتطرق إلى نشأة المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف والمهام التي هنا سيتم      

 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف نشدة-أولا

 المعنااوي و بالاسااتقلالالمركااز الجااامعي لميلااة هااي مؤسسااة عموميااة ذات طااابع علمااي وثقااافي، تتمتااع     
مياااادين مختلفاااة، تااام إنشااااؤه بموجاااب المرساااوم الماااالي ويهااادف إلاااى تاااوفير تكاااوين علماااي وناااوعي للطلباااة فاااي 

، فااتح أبوابااه 2111يوليااو ساانة  9الموافااق ل  0429رجااب عااام  16المااؤرخ فااي  14-2101التنفيااذي رقاام 
بها  طالب ليكون بذلك أول مؤسسة جامعية ينطلق 0111أ ثر من  2111-2119خلال الموسم الجامعي 

ذي الحجااة  29المااؤرخ فااي  10/04وبموجااب المقاارر رقاام يااة لايم العااالي والبحااث العلمااي فااي الو قطاااع التعلاا
الصااااادر عاااان وزارة المجاهاااادين والااااذي يتضاااامن تكااااريس تساااامية المؤسسااااات  2104أ تااااوبر  25الموافااااق ل 

المجاهاااد عباااد الحفااايظ بوالصاااوف وذلاااك ياااوم أول  باسااامالجامعياااة، ثااام إعاااادة تسااامية المركاااز الجاااامعي لميلاااة 
 .نيةبذكرى ثورة التحرير الوط 2104نوفمبر 

يقع المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف على بعد خمس كيلومترات عن وسط المدينة على الطريق    
هكتار، ويتوفر المركز الجامعي  11زغاية ويتربع على مساحة إجمالية قدرها  الرابط بين بلديتي ميلة و

عبد الحفيظ بوالصوف  مقعدا بيداغوجيا ومكتبتين ومطعم جماعي و يتوفر المركز الجامعي 4111على 
على نخبة من الكفاءات العلمية في تخصصات مختلفة تشرف على تأطير طلبته ومنحهم تكوينا حسب 

إحتياجاتهم ووفق مساراتهم وتخصصاتهم، استقطب المركز العديد من الأساتذة حسب الميادين التي يتوفر 
 :ن التاليةالجامعي لطلبته تكوينا نوعيا في الميادي عليها، ويوفر المركز

 .ليسانس -
 .ماستر -
 .دكتوراه  -
 الصوفام المركز الجامعي عبد الحفيظ يو مه -ثانيا
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 .التكنولوجي يتولى المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف مهام التكوين العالي والبحث العلمي والتطوير  
 تتمثل مهام هذا المجال فيما يلي: :أولا: المهام في مجال التكوين العالي

 .والثقافية للبلد والاجتماعيةطارات الضرورية للتنمية الإقتصادية تكوين الإ -
تلقين الطلبة مناهج البحث وترقية التكوين عن طريق البحث. المساهمة في إنتا  ونشر معهد للعلم  -

 .والمعارف وتحصلها وتطويرها
 .المشاركة في التكوين المتواصل -

 تتمثل مهام مجال البحث العلمي والتطوير :كنولوجيثانيا: المهام في مجال البحث العلمي والتطوير الت
 التكنولوجي في:

 .المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي  -
 .المساهمة في ترقية الثقافة الوطنية ونشرها -
 .المشاركة في دعم القدرات العلمية والوطنية -
 ضمن الأسرة العلمية والثقافية الدولية في تبادلتثمين نتائج البحوث والنشر العلمي والتقني المشاركة  -

 . المعارف واثرائها
 .طالبا وطالبة 6416يضم المركز الجامعي حاليا  -
 .أستاذ 591بلغ عدد الأساتذة حاليا  -

 المطلب الثاني: معاهد ومكاتب المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف
 .جودة في المركز الجامعي ثم إلى المكاتبفي هذا المطلب سيتم التطرق أولا إلى المعاهد المو     
تأسست مع  يتوفر المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف على ثالثة معاهد، معاهد المركز الجامعي: -أولا

 وهي 2111جويلية  19 المؤرخ في 11-214إنشاء المركز الجامعي بموجب المرسوم التنفيذي 
 :لاثة أقسام وهي كما يليويضم هذا المعهد ث معهد العلوم والتكنولوجيا  -0
 .قسم الرياضيات والإعلام الآلي -
 .قسم علوم الطبيعة والحياة -
 .قسم علوم التقنيات -
 :يضم قسمينمعهد العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير:  -2
 .قسم العلوم الإقتصادية والتجارية -
 .قسم علوم التسيير -
 يضم قسمو : معهد الآداب واللةات  -5
 .العربي قسم اللغة والأد  -
 .سم اللغات الأجنبيةق -

 :مكاتب المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف  -ثانيا
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تعتبر المكتبة الجامعية من أهم المرافق التي من شأنها أن تلعب دوار بارزا في تحسين المستوى      
 الجامعي من جهة وتطوير البحث العلمي من جهة أخرى، وعليه المركز الجامعي يتوفر على ثلاثة

 :مكتبات
هي إحدى المشاريع الكبرى التي تم إنجازها بالمركز الجامعي عبد الحفيظ  المكتبة المركزية:  -0

تشكل الواجهة الحقيقية لجميع المؤسسات  ،2101بوالصوف _ميلة فتحت أبوابها في جانفي 
رة من التوثيقية الموجودة بالمركز الجامعي وهمزة وصل ما بين هذه المؤسسات من جهة وبين الإدا

جهاز تضم عدة  51مقعد وقاعة إنترنت تحتوي على  2111جهة أخرى. بطاقة إستيعا  تقدر   
مصالح وأقسام وهي: مصلحة الإقتناء والمعالجة، مصلحة البحث البيبلوغرافي مصلحة المكتبة 
الرقمية، وقسم المذكرات والأطروحات، قسم كتب التخصصات التاريخ قسم الموسوعات والقواميس 

 .ورية وتحتوي المكتبة على رصيد وثائقي في جميعالد
مكتبة الشهيد دمبري عبد الرحمان هي تحفة  المكتبة الجامعية للشهيد دمبري عبد الرحمان: -2

بطاقة إستيعا  تقدر  2111-2119معمارية فتحت أبوابها مع الافتتاح الرسمي للموسم الجامعي 
ية الرياضيات والإعلام الآلي والعلوم والتقنيات مقعد وتضم كتبا ومراجع في الميادين التال 311  

وعلوم الطبيعة والحياة، وهي في خدمة الأساتذة والطلبة يوميا من الساعة الثامنة إلى الساعة الرابعة 
 :والنصف مساءا دون انقطاع، وتتكون مكتبة الشهيد دمبري عبد الرحمان من الأقسام التالية

نك الإعارة والإرجاع وهي عملية تسجيل واخرا  الكتا  والمواد يحتوي على بقسم الإعارة الخارجية  -
 المكتبية الأخرى لإستخدامها خار  المكتبة بغرض الإستفادة منها خلال فترة زمنية معينة.

وهي عبارة عن قاعة واسعة توجد بالطابق الأرضي للمكتبة، تحتوي على  الداخلية:قسم الإعارة   -
س والموسوعات باللغة العربية والأجنبية بالإضافة إلى الرسائل مختلف الكتب والمراجع والقوامي

 الجامعية أخرى في هذا القسم لا يتم إخرا  الكتب والرسائل بل يكون استعمال الطالب لها داخل
 .القاعة

ــ :قاعــة  - جهاااز حاسااو ، يتمثاال دور القاعااة فااي اسااتفادة  32وهااي عبااارة عاان قاعااة تضاام  الإنترني
ساااية مااان شااابكة الإنترنيااات وذلاااك للحصاااول علاااى المعلوماااات ذات علاقاااة باااأي الطلباااة والهيئاااة التدري

 .تخصص أو مجال من المجالات العلمية
قاعة المطالعة بمكتبة الشهيد دمبري عبد الرحمان هي عبارة عن قاعة كبيارة : قاعة المطالعة للطلبة -

 .مقعد 311تقع في الطابق العلوي للمكتبة وهي تتسع لحوالي 
ــة  - تتوجااد قاعااة مطالعااة فااي الطااابق العلااوي، تقاادم خاادماتها لأعضاااء هيئااة  :للأســاتذةقاعــة المطالع

التدريس والباحثين، تتوفر على أجهزة للإعلام الآلي حيث تسمح للأساتذة وطلبة الدراسات العليا مان 
 .الإطلاع على مختلف فهارس ومحتويات المكتبة
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إلاى ماذكرات وشاهادات ماجساتير مقدماة مذكرات طلبة المركز الجاامعي إضاافة  تضمقاعة المذكرات  -
 من جامعات أخرى.

هي قاعة تقع في الطابق العلاوي للمكتباة، وتخاتص بتقاديم الخادمات غيار  مصلحة المعالجة التقنية  -
 .الشراءالمباشرة للمكتبة ومن ضمنها خدمة التزويد التي تنظم عمليات 

 يسااهر علااى تااوفير الجااو الملائاام متكونااة ماان مكتااب ماادير المكتبااة الااذي :مصــلحة الشــؤون الإداريــة -
لساااير المصااالحة وكاااذا القياااام والإشاااراف علاااى خدماااة أهااادافها إلاااى جاناااب الساااكرتارية، يقاااع مقااار هاااذه 
المصااالحة فاااي الطاااابق العلاااوي للمبناااى وهاااي تساااهر علاااى القياااام بالأعماااال الإدارياااة المتعلقاااة بمديرياااة 

 .خل المكتبةالمكتبة وتقديم خدمات أ ثر تنظيما وملاءمة وتحسين العمل دا
هي إحدى  :مكتبة المجاهد بن ذكير محمد الصالح مكتبة المجاهد بن ذكير محمد الصالح  -5

فتحت أبوابها من مطلع  مكتبات المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف وهي تحفة معمارية ثانية
 في مقعدا بيداغوجيا وتضم المكتبة كتبا ومراجعا 231بطاقة إستيعا  تقدر    ،2100سنة 

لميادين التالية: اللغة الإنجليزية الأد  العربي والاقتصاد، وهي في خدمة الأساتذة والطلبة يوميا من ا
المجاهد بن ذكير  وتتكون مكتبةالساعة الثامنة إلى الساعة الرابعة والنصف مساءا دون انقطاع 

 :التالية محمد الصالح من الأقسام
لخارجية على بنك الإعارة والإرجاع وهي عملية تسجيل يحتوي قسم الإعارة ا قسم الإعارة الخارجية: -

خار  المكتبة بغرض الاستفادة منها خلال فترة زمنية  لاستخدامهاخار  الكتا  والمواد المكتبية 
 معينة.

هي عبارة عن قاعة واسعة توجد بالطابق الثاني للمكتبة، تحتوي على  قسم الإعارة الداخلية:  -
اميس المتخصصة باللغة العربية والأجنبية، يقوم هذا القسم بخدمة مختلف الكتب والمراجع والقو 

وفق نظام معين ولا يتم إخرا  الكتب بل يكون إستعمال الطالب لها داخل  احتياجاتهمالطلبة وتلبية 
 القاعة.

 استفادةحاسوبا، يتمثل دور القاعة في  44وهي عبارة عن قاعة كبيرة تضم  قاعة الإنترني :  -
 ئة التدريسية من شبكة الأنترنيت للحصول على المعلومات في أي تخصص.الطلبة والهي

تقع قاعة المطالعة للمكتبة الجديدة في الطابق العلوي للمكتبة وهي تتسع  قاعة المطالعة للطلبة:  -
 .مقعدا بيداغوجيا 231 لحوالي

 مخصصة لطلبة وهي عبارة عن قاعة واسعة توجد بالطابق الثاني للمكتبة، قاعة المطالعة ماستر: -
 .الماستر فقط

هي عبارة عن قاعة مزودة بشبكة الإنترنيت مخصصة لطلبة الماستر فقط  عة الإنترني  ماستر:قا -
 .أجهزة حاسو  مزودة بشبكة الإنترنيت 01تحتوي على 

-  
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 المطلب الثالث: مرافق المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف
 لصوف في الشكل التالي:سنوضح مرافق المركز الجامعي عبد الحفيظ بوا

 مرافق المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف: (1-3 رقم الشكل  

 
 ميلة المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوفالموقع الرسمي المصدر: 
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   المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية
ولتحقيق هذه الدراسة اتبعنا  ارد البشريةاتخاذ القرار في تنمية المو تهدف هذه الدراسة إلى تبيان دور      

المنهج الوصفي التحليلي، عبر استخدام الأسلو  المتضمن استخدام العديد من الطرق والمعالجات 
الإحصائية ذات العلاقة بموضوع الدراسة، وكذا استعراض مختلف النتائج المتحصل عليها من أفراد العينة 

 كم على صحتها.إضافة إلى اختبار فرضيات الدراسة للح
 المطلب الأول: منهج الدراسة، مجتمع وعينة الدراسة

 من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى منهج الدراسة المتبع إضافة إلى مجتمع الدراسة وعينتها.
 المنهج المستخدم في الدراسة  -1

المتبناة  من أجل معالجة موضوع بحثنا والإجابة على الإشكالية المطروحة وكذا اختيار الفرضيات     
استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي وهذا لملائمته لطبيعة الدراسة، ونقصد به مجموع الإجراءات البحثية 
التي تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا على جمع الحقائق والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلا 

الوصفية حول الظاهرة المدروسة إلى دقيقا، أي المنهج الوصفي التحليلي يتعدى مجرد جمع البيانات 
 التحليل والربط لهذه البيانات واستخلاص النتائج منها.

 مجتمع وعينة الدراسة  -2
، أما الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة  موظفي المركزاستهدفت هذه الدراسة مجتمعا من       

 المركز الجامعي  موظفية " في اختيار بالنسبة لعينة الدراسة فقد اعتمدنا على " العينة العشوائية البسيط
 . موظف 53الذين وزع عليهم الاستبيان وكان عددهم 

استمارة  53، فمن بين المركز الجامعي ميلة موظفيوقد تم توزيع الاستبيان على مفردات الدراسة على    
 .%011أي بمعدل قدره  53استبيان تم توزيعها استرجعنا 

 جة الإحصائية المستخدمةأداة الدراسة وأساليب المعال -3
سنتطرق إلى الأداة الرئيسية التي تم من خلالها جمع البيانات والمعلومات الخاصة بموضوع       

 البحث، كما سنتطرق أيضا إلى توضيح أدوات المعالجة الإحصائية المستخدمة.
 الأداة الرئيسية لجمع بيانات الدراسة الميدانية -3-1

يان كأداة رئيسية، والاستبيان هو مجموعة من الأسئلة أو الجمل الخبرية، لقد وظفنا في البحث الاستب    
  التي يتطلب من المبحوث الإجابة عليها بطريقة يحددها الباحث، حسب أغراض البحث العلمي.

وهااذا للوقااوف علااى  ميلااة،المركااز الجااامعي  صااميم الاسااتبيان ليااتم توجيهااه إلااى مااوظفيوعليااه فقااد تاام ت   
 .ار في تنمية الموارد البشريةدور اتخاذ القر 
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على الإطار النظري للدراسة وعلى ضوء المراجعة الشاملة  بالاعتمادولقد تم بناء وتطوير الاستمارة   
للدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع، كما تم الاستعانة بآراء بعض الأساتذة الجامعيين لتحكيمها، 

 لى الشكل التالي:وقد تم تقسيم الاستبيان إلى ثلاثة محاور ع
 :المحور الأول -3-1-1
( أسئلة، تمثلت في الجنس، الوظيفة، 3يتعلق بالبيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة ويحتوي على    

 العمر، الخبرة المهنية. التعليمي،المستوى 
 المحور الثاني: -3-1-2
ق بإجابات أفراد العينة، عبارة تتعل 01ويتكون من  اتخاذ القراريتناول تراء أفراد عينة الدراسة اتجاه    

 أبعاد كالتالي: 4مقسمة على 
 ( عبارات؛1ويشمل   المركزية،البعد الأول:  -
 ( عبارات؛01  اللامركزية، ويشملالبعد الثاني:  -

 : المحور الثالث -3-1-3
( عبارة تتعلق 19محل الدراسة، ويتكون من  الموارد البشرية يتناول تراء أفراد عينة الدراسة اتجاه    

 أفراد العينة.  بإجابات
 أساليب المعالجة الإحصائية -3-2

تختلف أساليب التحليل الإحصائي، من حيث شمولها وعمقها وتعقيدها باختلاف الهدف من إجراءها،     
ومن أجل الوصول إلى مؤشرات معتمدة ذات دلالات ومعنى، تدعم موضوع الدراسة وتحقق أهدافها 

ها وتبويبها، وجدولتها ليسهل التعامل معها، ومعالجة البيانات وفرضياتها، فقد تم فحص البيانات ثم تفريغ
" SPSS24لغرض اختبار فرضيات الدراسة، حيث تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائية الذي يرمز له "

وهو برنامج يحتوي على مجموعة كبيرة من الاختبارات الاحصائية التي تندر  ضمن الإحصاء الوصفي 
طات الحسابية والانحرافات المعيارية...الخ، وضمن الإحصاء الاستدلالي مثل مثل التكرارات المتوس

معدلات الارتباح، والتباين الأحادي، وذلك لتحليل بيانات الاستمارة والحصول على مخرجات لجميع 
 عباراتها ومعرفة مدى موافقة أفراد عينة الدراسة  على عبارات ومحاور الاستبيان المختلفة، وللإجابة على

 تساؤلات الدراسة واختبار فرضياتها تم الاعتماد على الأساليب الاحصائية التالية: 

 والنسب المئوية: تالتكرارا -3-2-1
الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة، لنسب المئوية للتعرف على الخصائص تمت الاستعانة بالتكرارات وا 

 وكذا لتحديد استجابة أفرادها اتجاه عبارات محاور الاستمارة.
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 : المتوسط الحسابي المرجح -3-2-2
لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات متغيرات   

 الدراسة، ويتم حسابه وفق المعادلة الإحصائية التالية:

  
  الإنحراف المعياري: -3-2-3

لتباين، وبمعنى ادق هو  يمثل أحد مقايس التشتت وا ثرها شيوعا وهو يعرف بالجدر التربيعي    
الجدر التربيعي لمجموع مربعات الانحراف عن وسطها الحسابي مقسوما على حجم العينة ويرمز له...، 

من التباين ودلك للان التباين يقيس التشتت بالوحدات  تالاستخداماوان الانحراف المعياري يعتبر أ ثر 
ت المربعة الغير متداولة في الحياة العامة وخار  مربعة وحسب طبيعة البيانات. وبما ان الا ثر الوحدا

الاستعمال الرياضي النظري فان بالإمكان تعبير عن التشتت بالوحدات قياسية الاعتيادية ودلك عن طريق 
 1بالعلاقة الإحصائية التالية: استخدام الانحراف المعياري 

 
  :t-test اختبار -3-2-4
 على المتغير التابع.لاختبار تأثير كل متغير مستقل في النموذ    
 تحليل التباين الأحادي: -3-2-5

يستخدم هذا الاختبار للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات     
الأفراد المبحوثين حول موضوع الدراسة باختلاف متغيراتهم الشخصية بمعنى اختبار معنوية تراء أفراد 

 العينة لاختبار فرضيات الدراسة.
  ليل الانحدار البسيط:تح -3-2-6

 لاختبار الفرضية الرئيسة الموضوعة للدراسة.    
 : تحليل الإنحدار المتعدد -3-2-7
 لاختبار الفرضيات الفرعية الموضوعة للدراسة.  
 :اختبار ألفا كرونباخ -3-2-8
 لمعرفة ثبات عبارات الاستبيان.   
 

                                                           
، 2111، دار المسيرة للنشر والتوزيع الطباعة، عمان، الاردن، 2ح ،الاحصاء الوصفي في علوم التربويةسين الجادري، عدنان ح -1

 200ص
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 :Kolmogorov Smirnovسمرنوف-:ولومجروف إختبار -3-2-9
 انات تتبع التوزيع الطبيعي.للتأ د من أن البي   
 : سلم ليكارت -3-2-11
المقاييس شيوعا حيث يطلب فيه من المبحوث ان يحدد درجة موافقته او عدم موافقته على  هو أ ثر   

خيارات محددة وهدا المقياس مكون غالبا من خمسة خيارات متدرجة يشير المبحوث الى اختيار واحد 
 :1منها على النحو التالي

 أتفق بشدة( 3  أتفق (4  محايد (5  لا أتفق (2  دةلا أتفق بش (0 

 تم تقييم المتوسطات الحسابية المرجحة وفق الطريقة التالية:وقد 

 ؛0=4-3ايجاد طول المدى الذي يساوي:  -
 ؛1.1=3/4قسمة المدى على عدد الفئات:  -
جدول ( إلى الحد الأدنى للمقياس، فتصبح طريقة التقييم كما يوضحه ال1.1بعد ذلك يضاف   -

  التالي:
 (: تقييم فئة المتوسط الحسابي المرجح1-3الجدول رقم            

 درجة التقدير في الدراسة تقييم ليكرت الخماسي فئة المتوسط الحسابي المرجح
 منخفض جدّا موافقة ضعيفة جدا ]0-0.1]
 منخفض موافقة ضعيفة ]2.6 -0.1]
 متوسط موافقة متوسطة ]2.6-5.4]
 مرتفع موافقة عالية ]5.4-4.2]

 مرتفع جداّ  موافقة عالية جدا [4.2-3]
ــى صــورة المؤسســة مــن وجهــة نظــر " بودرجااة رماازي  المصــدر: ــة وانعكاســاتها عل ــاد التســويقية للمســؤولية الاجتماعي الأبع
امعاة البليادة ، كلياة العلاوم الاقتصاادية والتجارياة وعلاوم التسايير، جتخصاص تساويق غيار منشاورة، دكتاوراه  أطروحاة" المستهلك

 .441ص ، الجزائر،12
 صدق وثبات أداة الدراسة -4
 وذلك من خلال الصدق الظاهري وثبات أداة الدراسة.   
 الصدق الظاهري   -4-1

يعد الصدق من الأمور المطلو  توافرها في الأداة وذلك لبيان مدى قدرة كل عبارة من عباراتها على             
اف الدراسة ويجيب على أسئلتها وفرضياتها، وللتحقق من صدق قياس ما وضعت لقياسه، بما يحقق أهد

بعرض الاستمارة في صورتها الأولية والتي  نامومعرفة مدى صلاحية استخدامها، ق الاستمارة الظاهري 
                                                           

 .25، ص2111"، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، spss" التحليل الاحصائي الأساسي باستخدام محفوخ جودة  -1 
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على الأستاذ المشرف الذي كان  دور اتخاذ القرار في تنمية الموارد البشريةتهدف إلى التعرف على 
 ي تعديلها وصياغتها بشكلها النهائي.لتوجيهاته دور كبير ف

ثم تم عرض الاستمارة بعد ذلك على مجموعة من الدكاترة المحكمين من أعضاء الهيئة التدريسية     
بمعهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف من ذوي الخبرة 

لعلمي وموضوع الدراسة لإبداء رأيهم في مدى دقة ووضوح والاختصاص والمعرفة في مجال البحث ا
العبارات لتغطية كل محور من محاور متغيرات الدراسة، وقد تم إجراء التعديلات المطلوبة على ضوء الآراء 

 قائمة الأساتذة المحكمين انظر أساتذة  3والملاحظات التي طرحها الأساتذة المحكمين والذي بلغ عددهم 
 (.12الملحق رقم  

وقد تم الاستجابة للآراء المحكمين وتم إجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء الاقتراحات المقدمة   
 (11 في الملحق رقموبذلك خر  الاستبيان بصورته النهائية 

 ثبات أداة الدراسة -4-2

ألفا تم اختبار مدى الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان، حيث تم تقييم تماسك المقياس بحسا        

، والذي يشير إلى قوة التماسك بين عبارات الاستبيان، وللتحقق من ثبات أداة الدراسة بهذه الطريقة كرونباخ
على أفراد العينة، وعلى الرغم من عدم وجود قواعد قياسية بخصوص القيم  كرونباخ،ألفا طبقت معادلة 

( 2-5( مقبولة في الجدول رقم  Alpha≥0.60لكن من الناحية التطبيقية يعد   ألفا كرونباخالمناسبة 
 يوضح نتائج أداة الثبات لهذه الدراسة.

 : معامل ثبات الاتساق الداخلي لأبعاد الاستبانة مقياس ألفا كرونباخ(2-3 الجدول رقم

 قيمة ألفا كرونباخ عدد الفقرات  البعد
 1.847 21 الاستبانة ككل

 SPSS24مخرجات برنامج  ة بالإعتماد على نتائجموظفإعداد ال المصدر:    

أعلاه يتضح لنا أن معاملات الثبات لجميع متغيرات الدراسة مقبولة وتفوق  (2- (3من خلال الجدول رقم 
(، وهي قيمة ثبات مرتفعة كما أنها 1.141(، حيث نجد أن قيمة معامل الثبات للاستمارة ككل  1.61 

إلى ثبات وصدق النتائج التي يمكن أن تفسر عنها (، وهو ما يشير 1.61أعلى بكثير من النسبة المقبولة  
 هذه الدراسة.

 

 



 الدراسة الميدانية لدور اتخاذ القرار في تنمية المورد البشري لمركز الجامعي ميلة               الثالث: الفصل 
 

 
49 

 المطلب الثاني: تحليل نتائج الدراسة 

سيتم التطرق ضمن هذا المبحث إلى وصف خصائص عينة الدراسة وتحليل البيانات التي تم التوصل      
يات والنتائج المتحصل (، وفي الأخير سيتم اختبار الفرضSPSS24إليها من خلال البرنامج الإحصائي  

 عليها.
 وصف خصائص وسمات عينة الدراسة-1
لموظفي اشتملت عينة الدراسة على عدد من المتغيرات الديموغرافية المتعلقة بالخصائص الشخصية       

العمر،  والمتمثلة في  الجنس، الوظيفة، المستوى التعليمي، المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة
ية(، وعليه يتم ضمن هذا المطلب وصف عينة الدراسة من خلال المعلومات الواردة في المحور الخبرة المهن

اعتمادا على جداول التكرارات والنسب المئوية وذلك على النحو  SPSS 24الأول من الاستمارة ونتائج 
 التالي:
 :الجنس -1-1

 سيأتي توضيح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس من خلال ما يلي: 
 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متةير الجنس(3-3 ول رقم جد

 النسبة التكرار الجنس
 %41 14 ذكر 
 %61 21 أنثى

 %111 35 المجموع
 .SPSS24من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج مخرجات برنامج  المصدر:   

 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متةير الجنس(3-3 رقم الشكل 

 
 .SPSS24من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج مخرجات برنامج  در:المص
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من عينة الدراسة  % 41يتضح أن ما نسبته  ،(5-5 من خلال المعطيات الواردة في الجدول رقم 
، بمجموع ناثمن عينة الدراسة هم من فئة الإ %61، وأن ما نسبته موظف 04بمجموع  رجالهم من فئة 

المركز الجامعي عبد في  نموظفيأ بر من عدد ال اتموظفدل إلى أن عدد ال، وعليه نستموظف 20
 الذي غلب على أفراد عينة الدراسة. نسائيالمحل الدراسة، وهو ما يفسر الطابع الحفيظ بوالصوف ميلة 

 الوظيفة: -1-2
 يمكن توضيح أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة كما يلي:      

 اد عينة الدراسة وفق متةير الوظيفة: توزيع أفر (4-3 جدول رقم 

 النسبة التكرار الوظيفة
 5.7% 12 الوظائف العليا
 14.3% 15 أو أقلرئيس مصلحة 
 57.1% 21 أو أقل متصرف إداري 

 22.9% 18 عامل مهني
 %111 35 المجموع

 SPSS24من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج مخرجات برنامج  المصدر: 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متةير الوظيفة(4-3 رقم  الشكل

 

 
 SPSS24من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج مخرجات برنامج  المصدر:  
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من أفراد عينة  % 5.7، أعلاه أن (4-5 يتضح لنا من خلال ما جاء من معطيات الجدول رقم     
وظيفة من عينة الدراسة هم من  %14.3ما نسبته  ، وأن12بتكرار  الوظائف العلياوظيفة هم من الدراسة 

عامل مهني  وظيفةمن هم من أفراد عينة الدراسة  % 11 هما نسبت وأن ، 13بتكرار  أو أقلرئيس مصلحة 
  أو أقل متصرف إداري  وظيفةمن هم من أفراد عينة الدراسة  % 57.1 هما نسبت وأن %22.9بتكرار 
 أفراد عينة الدراسة. هم أغلب بتربة متصرف إداري أو أقل نموظفيلاأو وهو ما يفسر ،  موظف 21بتكرار 

   ي:مستوى التعليمال -1-3

 سيتم توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعليمي من خلال ما يلي:    

 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متةير المستوى التعليمي(5-3 الجدول رقم 

 النسبة ارالتكر  المستوى التعليمي
 %25.7 19 ليسانس
 %68.6 24 ماستر
 %5.7 12 ماجستير
 %111 35 المجموع

 SPSS24ة بالإعتماد على مخرجات برنامج موظفمن إعداد ال المصدر:

 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متةير المستوى التعليمي(5-3 رقم  شكلال           

 
 SPSS24ة بالإعتماد على مخرجات برنامج موظفمن إعداد ال المصدر:
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من مجموع أفراد العينة المبحوثة والذين  19، أعلاه يتضح لنا أن (3-5 من خلال الجدول رقم        
فرد مستواهم  24، أما الفئة الثانية فقد تكونت من ليسانسمستواهم التعليمي هو  %23.1يمثلون نسبة 
رد مستواهم التعليمي ف 12فقد تكونت من  لثةأما الفئة الثا، %61.6لتي مثلت نسبتهم وا ماسترالتعليمي هو 

 .% 3.1مثلت نسبتهم  والتي ماجستيرهو 
 : العمر -1-4
 يمكن توضيح أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر كما يلي:    

 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متةير العمر(6-3 جدول رقم 

 بةالنس التكرار العمر
 8.6% 13 سنة 35أقل من 

 37.1% 13 سنة 45إلى  35من 
 54.3% 19 سنة 45أ:ثر من 

 %111 35 المجموع
 SPSS24من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج مخرجات برنامج  المصدر:

 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متةير العمر(6-3  الشكل رقم

 
 SPSS24تماد على نتائج مخرجات برنامج من إعداد الطالبتين بالاع المصدر:
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من أفراد عينة  % 03، أعلاه أن (6-5 يتضح لنا من خلال ما جاء من معطيات الجدول رقم      
 43إلى  53من فتتراوح أعمارهم  37.1%، أما النسبة المقدرة با سنة 53أقل من الدراسة تتراوح أعمارهم ب

، وهو مؤشر على أن معظم سنة 43فتتراوح أعمارهم لأ ثر من  %54.3، في حين النسبة المقدرة با سنة
 .سنة 43لأ ثر من من الذين يتراوح عمرهم  مركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلةال موظفي

 الخبرة المهنية:  -1-5
 سيأتي عرض توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير الخبرة المهنية كما يلي:    

 ةد عينة الدراسة وفق متةير الخبرة المهني: توزيع أفرا(7-3 الجدول رقم 

 النسبة التكرار الخبرة المهنية
 %5.7 02 سنوات 11إلى  6من 
 %71.4 25 سنة 15إلى  11من 

 %22.9 08 سنة 15أ:ثر من 
 111 35 المجموع

 SPSS24 24ة بالإعتماد على مخرجاتموظفمن إعداد ال المصدر:
  

 ةالدراسة وفق متةير الخبرة المهني : توزيع أفراد عينة(7-3 رقم  شكلال

       
 SPSS24 24من إعداد الموظفة بالإعتماد على مخرجات المصدر:
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من أفراد عينة الدراسة  % 3.1، أعلاه أن (1-5 يتضح لنا من خلال ما جاء من معطيات الجدول رقم    
أما  سنة، 03إلى  00 خبرتهم من فتتراوح %10.4با  المقدرةوالنسبة  سنوات، 01إلى  6من  خبرتهمتتراوح 

 المركزموظفي وهو مؤشر على أن معظم ، سنة 03 ثر من لأفتتراوح خبرتهم  %22.9مقدرة با لنسبة الا
 .سنة 03إلى  00من خبرتهم المهنية تراوح تمن الذين  الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة

 التحليل الإحصائي لعبارات الاستبيان-2

لمطلب سنتناول نتائج التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة وذلك وفق المقاييس من خلال هذا ا     
جة موافقة أفراد الإحصائية الوصفية الأولية  المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، الأهمية النسبية، در 

نقوم ، وذلك ضمن كل بعد من الأبعاد التي تم تصميمها وصياغتها في عبارات الاستمارة، حيث سالعينة(
 كالتالي: SPSS24بتحليل النتائج المتوصل إليها بعد تفريغ البيانات في برنامج 

 (إتخاذ القرارتحليل المتةير المستقل   جنتائ -2-1

وتظهاار  ،المركزيااة واللامركزيااةتمثلاات فااي:  بعاادين( ماان خاالال إتخاااذ القاارارتاام قياااس المتغياار المسااتقل       
 ية:النتائج المتحصل عليها في الجداول التال

 أسفرت نتائج تحليل هذا البعد على ما يلي: :المركزيةنتائج تحليل بعد -2-1-1
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 مرتبة حسب المتوسطات الموافقة المركزية: استجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات بعد (8-3 الجدول رقم 

 SPSS24من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج مخرجات برنامج  المصدر:
أبعاد إتخاذ القرار لبعد الأول من أعلاه والذي يتضمن نتائج تحليل ا (1-5 من  خلال الجدول  رقم       
( كما 1إلى  0تمثلت في العبارات  من  1والذي كانت عدد الأسئلة التي تقيسه هي ،  المركزية هو بعد

جاء في أداة الدراسة، حيث يتضح لنا أن الدرجة الكلية لهذا البعد قد حققت مستوى موافقة أفراد العينة 
(، وقد جاءت العبارة رقم 1.533( وانحراف معياري بلغ  5.1131ومتوسط حسابي قدر     مرتفعةبدرجة 

(، تليها العبارة رقم 1.491( وانحراف معياري    4.04( في الرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر    15 
(، لتأتي العبارة 1.410( وانحراف معياري    4.00( في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر    16 

العبارة رقم لتليها (، 1.296( وانحراف معياري    4.15الثالثة بمتوسط حسابي   ( في المرتبة10رقم  
العبارة ، تليها (1.512بلغ   معياري ( وبانحراف 4.15( في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدر    13 

في (، 1.551( وبانحراف معياري بلغ  5.94بمتوسط حسابي قدر     لخامسة( في المرتبة ا12رقم  
( في المرتبة السادسة والسابعة على التوالي بمتوسط حسابي قدر   11( و  14العبارة رقم  جاءت  حين

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ترتيب 
 العبارة

مستوى 
 القبول

 مرتفع 3 1.296 4.15 السليمة تالمركزية تسمح بإتخاذ القرارا -1

 مرتفع 5 3381, 3,94 تؤثر المركزية على دافعيتك للعمل -2

 مرتفع  1 3551, 4,14 توفر المركزية طرق الرقابة السليمة لأداء المهام. -3

الاخذ بالمركزية في اتخاذ القرارات يؤدي إلى اتحاد  -4
 العمال أثناء العمل.

3,89 ,5831 
 مرتفع 6

تتدخل الإدارة في تفاصيل تنفيذ القرارات من اجل  -5
 أداء بشري أحسن.

4,03 ,3821 
 مرتفع 4

 مرتفع 2 4711, 4,11 تنفرد الإدارة بتقييم قراراتها بعد تطبيقها لفترة كافية -6

يحتا  اتخاذ القرار في الأمور البسيطة إلى موافقة  -7
 الادارة

3,77 ,5981 
 مرتفع 8

ام مقترحاتها لمتخذ القرار من اجل ترفع الأقس -8
 المصادقة عليها قبل اتخاذها.

3,89 ,6311 
 مرتفع 7

 مرتفع  0,39527 3.7857 الدرجة الكلية للبعد
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بمتوسط  (11 ، وفي المرتبة الأخيرة تليها العبارة رقم(1.650 و  (1.315( وبانحراف معياري بلغ  5.91 
 . (1.391( وبانحراف معياري بلغ  5.11حسابي قدر    

أن المتوسطات الحسابية لهذا البعد قد جاءت بدرجة مرتفع، مما يدل على أن كما يظهر من الجدول     
 مرتفعة وكافية تماما. بدرجةالمركزية بعد موفقون على مجتمع الدراسة أفراد 

 أسفرت نتائج تحليل هذا البعد على ما يلي: :مركزيةلاالتحليل بعد  نتائج-2-1-2
مرتبة حسب المتوسطات  مركزيةلاالاسة لعبارات بعد : استجابات أفراد عينة الدر (8-3 الجدول رقم 

 الموافقة

 SPSS24من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج مخرجات برنامج  المصدر:

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ترتيب 
 العبارة

مستوى 
 القبول

يسمح للعمال بالمشاركة في اتخاذ القرارات التي  .0
 تتعلق بالمؤسسة.

 مرتفع 4 3821, 3,83

للامركزية تتيح للكثير من الافراد العمل على حل  .2
 كلة ذاتها.مش

 مرتفع 2 4711, 3,89

تساهم اللامركزي في تحمل الافراد لمسؤولياتهم  .5
 وتحقيق اهداف المؤسسة.

 مرتفع  0 4451, 3,91

الملاحظات التي يقدمها المرؤوسين تحظى   .4
 بالاهتمام

 مرتفع 5 5301, 3,89

 مرتفع 3 5141, 3,83 تقوم المؤسسة بإسناد بعض المسؤوليات للعمال. .3
د تقييم الأداء مراعات مدى مشاركة تتم عن  .6

 المرؤوسين في صنع القرار.
3,80 ,6321 

 مرتفع 1

 مرتفع 1 3821, 3,77 يتم قبل اصدار أي قرار اخبار المرؤوسين .1
يتم عقد لقاءات دورية بالموظفين لمشاورتهم حول  .1

 مستوى الاداء
 مرتفع 6 4711, 3,83

حمل تساهم الإدارة العليا في تدريب العمال على ت .9
 المسؤولية.

 مرتفع 9 4581, 3,71

تشعر بالرضا على مدى مساهمتك في اتخاذ  .01
 القرار.

 مرتفع 01 6121, 3,49

 مرتفع  232631, 369668 الدرجة الكلية للبعد
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من أبعاد إتخاذ القرار  ثانييتضمن نتائج تحليل البعد ال أعلاه والذي (1-5 من  خلال الجدول  رقم       
( 01إلى  0تمثلت في العبارات  من  01والذي كانت عدد الأسئلة التي تقيسه هي ،  مركزيةلاال هو بعد

 ما جاء في أداة الدراسة، حيث يتضح لنا أن الدرجة الكلية لهذا البعد قد حققت مستوى موافقة أفراد العينة 
(، وقد جاءت العبارة 1.25265( وانحراف معياري بلغ  5.9661عة ومتوسط حسابي قدر    بدرجة مرتف

(، تليها العبارة 1.443( وانحراف معياري    5.90( في الرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر    15رقم  
(، لتأتي 1.410( وانحراف معياري    5.19( في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر    12رقم  

(، لتليها العبارة 1.351( وانحراف معياري    5.19( في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  14العبارة رقم  
(، تليها 1.512بلغ   معياري ( وبانحراف 5.15( في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدر    10رقم  

(، 1.351معياري بلغ   ( وبانحراف5.15بمتوسط حسابي قدر     لخامسة( في المرتبة ا13العبارة رقم  
( وبانحراف معياري 5.11( في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدر    11العبارة رقم  في حين جاءت 

( 5.11بمتوسط حسابي قدر     بعة( في المرتبة السا16في حين جاءت العبارة رقم  ، (1.410بلغ  
بمتوسط حسابي الثامنة في المرتبة ( 11العبارة رقم  في حين جاءت  (،1.652وبانحراف معياري بلغ  

 لتاسعة( في المرتبة ا19العبارة رقم  في حين جاءت  ،(1.512( وبانحراف معياري بلغ  5.11قدر    
وفي المرتبة الأخيرة تليها العبارة  ،(1.431( وبانحراف معياري بلغ  5.10بمتوسط حسابي قدر    

 . (1.602ياري بلغ  ( وبانحراف مع5.49بمتوسط حسابي قدر     (01 رقم
كما يظهر من الجدول أن المتوسطات الحسابية لهذا البعد قد جاءت بدرجة مرتفع، مما يدل على أن     
 بدرجة مرتفعة وكافية تماما.بعد اللامركزية موفقون على مجتمع الدراسة أفراد 
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 (الموارد البشريةنتائج تحليل المتةير التابع   -2-2

مرتبة حسب  الموارد البشريةاستجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات محور  (:12-3الجدول رقم  
 المتوسطات الموافقة

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ترتيب 
 العبارة

مستوى 
 القبول

هناك خطة واضحة تنظم عمل دائرة الموارد  .0
 البشرية

 مرتفع 9 1,008 3,57

للجان العليا تشارك إدارة الموارد البشرية في ا .2
 مرتفع 1 4821, 3,94 على مستوى الجامعة

إدارة الموارد البشرية جزء من المستويات  .5
 مرتفع 7 5191, 3,71 الإدارية العليا.

الموظفين بدائرة الموارد البشرية لديهم خبرات  .4
 مرتفع 5 4531, 3,83 التي تناسب المهام المنسوبة لهم

قادرة  تقدم إدارة الموارد البشرية معلومات .3
 مرتفع 3 4301, 3,86 على التنبؤ وتوقع أحداث ونتائج المستقبل.

تشارك دائرة الموارد البشرية الموظفين في  .6
 مرتفع 2 4451, 3,91 الجامعة للوصول إلى القرار الإداري.

تشارك دائرة الموارد البشرية في مرحلة  .1
إختيار الحل الافضل عند صنع قرار إداري 

 معين.
 مرتفع 6 5051, 3,74

تشارك دائرة الموارد البشرية في مرحلة متابعة  .1
تنفيذ القرار وتقويمه عند إتخاذ قرار إداري 

 معين.
 مرتفع 8 8601, 3,71

لا تشارك دائرة الموارد البشرية على الإطلاق  .9
 في مراحل صنع القرار الإداري في الجامعة.

 مرتفع 4 5501, 3,86

 مرتفع  395271, 367937 الدرجة الكلية للبعد

 SPSS24من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج مخرجات برنامج  المصدر:
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الموارد أعلاه والذي يتضمن نتائج تحليل المتغير التابع وهو  (02-5 من  خلال الجدول  رقم      
أداة  ( كما جاء في19إلى  0تمثلت في الفقرات  من  9والذي كانت عدد الأسئلة التي تقيسه هي ، البشرية

الدراسة، حيث يتضح لنا أن الدرجة الكلية لهذا البعد قد حققت مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة مرتفعة 
( 16(، وقد جاءت العبارة رقم  1.59321( وانحراف معياري بلغ  5.91951ومتوسط حسابي قدر    

حيث تشير هذه العبارة ( 1.412( وانحراف معياري    5.94في الرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر    
( في المرتبة الثانية 16إلى أن أغلب أفراد عينة الدراسة لديهم موافقة بدرجة مرتفعة ، تليها العبارة رقم  

( والتي تؤشر على أن أغلب أفراد عينة 1.443( وانحراف معياري   5.90بمتوسط حسابي قدر    
( في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 13لتأتي الفقرة رقم  ، الدراسة لديهم موافقة بدرجة مرتفعة الدراسة لديهم 

الدراسة لديهم موافقة ( والتي تفسر ن أغلب أفراد عينة الدراسة لديهم 1.451( وانحراف معياري    5.16 
بمتوسط  مرتفعةفجاءت بدرجة التوالي  على( 10، 11، 11، 14، 19. أما باقي العبارات  بدرجة مرتفعة

وهذا يعني أن هناك موافقة إيجابية من قبل ( 5.31 ،5.10، 5.14، 5.15 ،5.16ن  حسابي يتراوح بي
 محور.أفراد مجتمع الدراسة على هذا ال

 المطلب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة

 التوزيع الطبيعي إختبار-1
 نوفسمر -كولمجروف إختبار للتأ د إذا كانت البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أولا، نقوم بإستخدام

بحيث تختبر الفرضية الصفرية القائلة بأن "العينة المسحوبة من المجتمع لا تتبع بيانات التوزيع الطبيعي" 
مقابل الفرضية البديلة القائلة بأن "العينة المسحوبة من المجتمع تتبع بيانات التوزيع الطبيعي" واذا كانت 

 ه يخضع للتوزيع الطبيعي.أقل من أو تساوي مستوى الدلالة  ألفا(، فإن (sig)قيمة 
 سمرنوف(-:ولمجروف  (: إختبار التوزيع الطبيعي  إختبار13-3 رقم الجدول 

 (sigالاحتمال يةمستوى الدلالة  القيمة  Zقيمة  البعد الرقم
 1.11 1.035 المركزية 10
 1.11 1.203 اللامركزية 12
 1.11 1.519 الموارد البشرية 15
 SPSS24 21بالاعتماد على مخرجات ة موظفمن إعداد ال لمصدر:ا

( كانت أقل من مستوى الدلالة sigيوضح نتائج الإختبار تبين أن قيمة   (05-5 رقم من الجدول 
فإن  1013المحسوبة أ بر من  Zيبين الجدول أن درجة المعنوية لا ، كما ( لجميع الأبعاد1013 ألفا = 

 يع أن نقوم بدراسة العلاقة بين متغيرات الدراسة.متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي ومنه نستط
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 إختبار الفرضيات وتفسير النتائج-2
 إختبار الفرضية الرئيسية نتائج-2-1

في  لمقاصة الالكترونيةا ستخداملإ (α≤0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  
 ) المركزية واللامركزية  ربعةالأ امن خلال أبعادهجودة الخدمات المصرفية  حسينت

والجدول رقم  للانحدارنتائج التباين  استخدامهذه الفرضية تم  لاختبارللتأ د من صلاحية النموذ  
 ( يبين ذلك:04 

 (: نتائج تحليل التباين للإنحدار لإختبار الفرضية الرئيسية14-3 رقم الجدول 
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
متوسط  درجات الحرية

 تالمربعا
مستوى  المسحوبة Fقيمة

 الدلالة
 10111 06.460 0.541 2 2.694 الإنحدار
 10112 52 2.601 الخطد

 34 5.312 المجموع الكلي
 SPSS24 21بالاعتماد على مخرجات ة موظفمن إعداد الالمصدر: 

 
حيث  الفرضية الرئيسية لاختبارهناك ثبات في صلاحية النموذ   نأ (04-5 قم ريتبين من الجدول 

وهي أقل من  10111 احتماليةوهي أ بر من قيمتها الجدولية وبقيمة  06.460 المحسوبة Fوصلت قيمة 
 الفرضية الرئيسية. للاختبار( وهذا ما يثبت صلاحية النموذ  α≤0.05 المعتمد مستوى الدلالة 

غير التابع المتمثل والمت إتخاذ القرارومن أجل تحديد العلاقة بين المتغيرين المستقل الذي يتمثل في 
 البسيط، تم تلخيص أهم النتائج في الجدول التالي: الانحدارأسلو   باستخدامة الموارد البشرية في 

  عملية إتخاذ القرار في تنمية الموارد البشرية(: نتائج تحليل الإنحدار لأثر 15-3 رقم الجدول 
المتةير 
 المستقل

ال معامل 
  Bإنحدار

 t قيمة
 المحسوبة

 مستوى 
الدلالة 

sig 

 Fقيمة
 المحسوبة

معامل 
 R الارتباط

معامل 
 R²التحديد 

مستوى 
الدلالة 

sig 
إتخاذ 
 القرار

1.294 1.509 1.132 06.460 1.102 1.311 10111 

 SPSS24 21ة بالاعتماد على مخرجات موظفمن إعداد الالمصدر: 
 

علاقاااة ذات دلالاااة إحصاااائية عناااد  أن هنااااكنجاااد  (03-5 رقااام  مااان خااالال النتاااائج الاااواردة فاااي الجااادول     
فاي العيناة محال الدراساة، مماا لأثر عملية إتخاذ القرار في تنمية الماوارد البشارية ( α≤0.05مستوى الدلالة  

المحساااوبة التاااي بلغااات  F قيماااة يشاااير إلاااى وجاااود علاقاااة إيجابياااة باااين المتغيااارين، وهاااذا ماااا يؤكاااده كااال مااان
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، ونلاحاظ أن معامال 10111ة لالابمستوى د 1.509 البالغة tوأيضا قيمة  الجدوليةهي أ بر من  06.460
أي أن قيمته تدل على أن الارتباح ذو علاقة طردية بين المتغيرين أما معامل التحدياد  10102 بلغ الارتباح
تنمياااة الماااوارد  فااايغياارات الحاصااالة ترجاااع إلاااى الت إتخاااذ القااااررات الحاصااالة فاااي التغياااأن  أي 1.311البااالغ 
 الخطي البسيط فجاءت من الشكل التالي: للانحدارالعلاقة الرياضية ، أما البشرية

y = 0.294 x + 1.319 

بدرجة واحدة تؤدي إلى التغير  تنمية الموارد البشريةالفي  إن التغييرمن خلال المعادلة يمكن القول 
لا يوجد  نه: "القائلة أ الفرضية الصفريةالأساس يتم رفض  هذا درجة، وعلى 1.294بمقدار  Yالطردي في 

لأثر عملية إتخاذ القرار في تنمية الموارد البشرية  (α≤0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  أثر 
  المطروحة( أي: الفرضية البديلةونقبل  ،(اللامركزية المركزية، ربعة من خلال أبعاده الأ

ية إتخاذ القرار في تنمية عمل لأثر (α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  
 .اللامركزية( المركزية،الموارد البشرية من خلال أبعاده  
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 خلاصة الفصل:    

المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف والذي  الدراسة الميدانية التي قمنا بها فيعلى هذا الفصل  اشتمل
، وذلك من خلال الاستمارة، نمية الموارد البشريةت ودورها في ان الهدف منها التعرف على اتخاذ القرارات 

 المركزعامل في  53من  والتي تكون التي تم تحليلها وتفريغ بياناتها التي وزعت على مجتمع الدراسة 
 أن اتخاذ القراراتأ دت النتائج  حيث ،spss24ثم تحليلها برنامج الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة، 

 موارد البشرية وبالتالي فهي تؤثر عليها.لها دور فعال في تنمية ال
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 الخاتمة:

العصااور القليلااة الماضااية يعااادل التقاادم الااذي أحرزتااه البشاارية خاالال كاال  خاالالإن تقاادم المعرفااة الإنسااانية     
الحااالي مراحلهااا السااابقة وماان السااهل أن ياارى الإنسااان أن الا تشااافات والاختراعااات التااي تحققاات خاالال القاارن 

تعادل وتزيد على مقدار ما حققته البشرية مان عصاور طويلاة مماا أدى إلاى تحاول القاوة داخال المنظماات إلاى 
العاملين الذين يملكون مفااتيح المعرفاة التنظيمياة وهام يتحكماون فاي مصاادر القاوة والثاروة داخال المؤسساة فاي 

 نفس الوقت.
ثيرا بالغااا فااي عمليااة صاانع القاارار ذلااك لأن العنصاار البشااري وممااا لا شااك فيااه أن لإدارة المااوارد البشاارية تااأ   

حتاى أناه خالال السانوات القليلاة الماضاية شاوهدت  ونشااطات المؤسساة،يمتلك حضاورا فااعلا فاي جمياع زواياا 
تثار عصر المعرفة على فلسفة إدارة المنظمات وهيكلهاا وعادد العااملين فيهاا فالاتجااه الساائد الآن هاو الاتجااه 

أي الواضاااح هااو التحااول نحاااو اسااتثمار فاااي مصااادر المعرفاااة ، ص والاحتفااااخ بعمالااة المعرفاااة فقااطنحااو "الااتقل
المؤسسة من صنع  وحتى تتمكن الأصول البشرية( أ ثر من الاستثمار في نواتج المعرفة  الأصول المادية(. 

البشارية وتعتبرهاا كشاريك قرارات ذات رشادة وفاعلية تحقق من خلالها أهدافها عليها أن تستعين باإدارة الماوارد 
 ا عملياااة اتخااااذ القااارار فاااي المؤسساااةيمكااان تجاهلاااه أبااادا خااالال كااال مراحااال التاااي تمااار بهااا وفاعااال لارئيساااي 

 الاقتصادية.
 نتائج الدراسة:  

(، حيث نجد أن قيمة معامال الثباات 1.61معاملات الثبات لجميع متغيرات الدراسة مقبولة وتفوق     -
قيمااااة ثبااااات مرتفعااااة كمااااا أنهااااا أعلااااى بكثياااار ماااان النساااابة المقبولااااة  (، وهااااي1.141للاسااااتمارة ككاااال  

 (، وهو ما يشير إلى ثبات وصدق النتائج التي يمكن أن تفسر عنها هذه الدراسة.1.61 
( 5.1131قد حققت مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة مرتفعة ومتوسط حسابي قدر    المركزية بعد  -

 .(1.533وانحراف معياري بلغ  
( 5.9661موافقة أفراد العينة بدرجة مرتفعاة ومتوساط حساابي قادر     مستوى ت حققللامركزية بعد ا -

 .(1.25265وانحراف معياري بلغ  
حقاااق مساااتوى موافقاااة أفاااراد العيناااة بدرجاااة مرتفعاااة ومتوساااط حساااابي قااادر   محاااور الماااوارد البشااارية  -

 (1.59321( وانحراف معياري بلغ  5.91951 
( كاناات أقاال ماان مسااتوى الدلالااة sigتبااين أن قيمااة   بااار التوزيااع الطبيعاايإتضااح ماان خاالال نتااائج اخت -

 1013المحساوبة أ بار مان  Z( لجمياع الأبعااد، كماا يباين الجادول أن درجاة المعنوياة لاا 1013 ألفا = 
فاااإن متغيااارات الدراساااة تتباااع التوزياااع الطبيعاااي ومناااه نساااتطيع أن نقاااوم بدراساااة العلاقاااة باااين متغيااارات 

 الدراسة.
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المحسااوبة  Fهناااك ثبااات فااي صاالاحية النمااوذ  لاختبااار الفرضااية الرئيسااية حيااث وصاالت قيمااة تبااين  -
وهاااي أقااال مااان مساااتوى الدلالاااة  10111وهاااي أ بااار مااان قيمتهاااا الجدولياااة وبقيماااة احتمالياااة  06.460
 ( وهذا ما يثبت صلاحية النموذ  للاختبار الفرضية الرئيسية.α≤0.05المعتمد  

الماااوظفين فاااي المركاااز الجاااامعي عباااد الحفااايظ بوالصاااوف ميلاااة محااال  عااادد الموظفاااات أ بااار مااان عااادد -
 .%61بنسبة  الدراسة

وهاو ماا يفسار أو الماوظفين بترباة متصارف  موظاف،بنسابة  21 أقل بتكراروظيفة متصرف إداري أو  -
 إداري أو أقل هم أغلب أفراد عينة الدراسة.

 . %23.1نسبة ب ليسانسمستواهم التعليمي هو مجموع أفراد العينة المبحوثة اغلبيتهم  -
أن معظام مااوظفي المركااز الجااامعي عبااد الحفاايظ بوالصااوف ميلااة ماان الااذين يتااراوح عماارهم لأ ثاار ماان  -

 .%34.5مقدرة با ة بنسبة سن 43
 00معظم موظفي المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة من الذين تتراوح خبارتهم المهنياة مان  -

 .%22.9 نسبة مقدرة بابا سنة 03إلى 
لأثر عملية إتخاذ القرار  (α≤0.05) أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة بينت -

في تنمية الموارد البشرية في العينة محل الدراسة، مما يشير إلى وجود علاقة إيجابية بين المتغيرين، 
 t أيضا قيمةهي أ بر من الجدولية و  06.460المحسوبة التي بلغت  F وهذا ما يؤكده كل من قيمة

أي أن قيمته تدل  10102، ونلاحظ أن معامل الارتباح بلغ 10111بمستوى دلالة  1.509البالغة 
أي أن التغيرات  1.311على أن الارتباح ذو علاقة طردية بين المتغيرين أما معامل التحديد البالغ 
بشرية، أما العلاقة الرياضية الحاصلة في إتخاذ القار ترجع إلى التغيرات الحاصلة في تنمية الموارد ال

من خلال المعادلة يمكن القول إن التغيير في   :للانحدار الخطي البسيط فجاءت من الشكل التالي
درجة، وعلى  1.294بمقدار  Y التنمية الموارد البشرية بدرجة واحدة تؤدي إلى التغير الطردي في

لا يوجد أثر ذو  y = 0.294 x + 0.319هذا الأساس يتم رفض الفرضية الصفرية القائلة أنه: 
لأثر عملية إتخاذ القرار في تنمية الموارد البشرية  (α≤0.05) دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

يوجد أثر  :من خلال أبعاده الأربعة  المركزية، اللامركزية(، ونقبل الفرضية البديلة  المطروحة( أي
( لأثر عملية إتخاذ القرار في تنمية الموارد البشرية α≤0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  
 من خلال أبعاده  المركزية، اللامركزية(.

 .تنمية الموارد البشرية من خلال أبعاده  المركزية، اللامركزية(تساهم عملية إتخاذ القرار  -

 :التوصيات-3

أو  معطياتهااا سااواء النظريااة منهاااإلااى  بعااد الاطاالاع علااى أهاام نتااائج التااي توصاالت إليهااا الدراسااة واسااتنادا    
 :توصياتالميدانية فإنه يمكن استخلاص عدد من ال
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تعيااين أفااراد أو فاارع تااابع لمصاالحة المااوارد البشاارية يسااند إليااه مهمااة إجااراء البحااوث للتعاارف علااى  -
 .الأوضاع الخاصة بالموارد البشرية، استقبال الشكاوي 

 خاذ القرارات المتعلقة بالموارد البشرية. اعتماد على نظام معلومات الموارد البشرية في ات -

أهمية نشر الوعي والتثقيف لموظفي إدارة الموارد البشرية بأهمية استخدام نظاام معلوماات الماوارد  -
 .البشرية وأثرها على سرعة ودقة القرارات المتخذة

مان أنهاا ماا دعات الضارورة لتأ اد التحديث المستمر لأنظمة التشغيل في المديرية محل الدراساة كل -
 .تعرقل عمل أنظمة الموارد البشرية، وتفادي أي توقعات يمكن أن تحدث بشكل مفاجئ لا

 ن بالمنظمة بالبيانات والمعلوماتإنشاء أو تطوير نظام معلومات الموارد البشرية يمد كافة العاملي -
 .المتعلقة بالموارد البشرية

 .التي تواجه المديريةاشتراك المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار ووضع الحلول  -

لبشاارية والتااي تعماال علااى ضاابط الاهتمااام باسااتخدام أحاادث الأجهاازة فااي نظاام معلومااات المااوارد ا -
 . الإدخال ومعالجة واسترجاع بيانات النظام عملية

 . إدخال برمجيات جديدة واستعمال الأساليب العلمية عند اتخاذ القرار -

 ات الموارد البشرية والقائمين عليه.زيادة دعم إدارة العليا لمستخدمي نظام معلوم -

 الدراسة: أفاق-4

 تكمل  لمزيد من الإثراء والتجديد نقترح مجموعة من المواضيع والتي يمكن أن تكون كبحوث مستقبلية 
 .الموضوع الذي تم تناوله

 .دور نظم معلومات الموارد البشرية في التخطيط الاستراتيجي -
 .ي تقييم البرامج التدريبيةشرية فدور نظم معلومات الموارد الب -
 إتخاذ القرار.دور نظم معلومات الموارد البشرية في  -
 نظم المعلومات في اتخاذ القرارت ودورها في تحقيق تنمية الموارد البشرية. -
 .التمكين الإداري و اتخاذ القرار في الإدارة الجزائرية -
 ي العمل.أتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الاطارات ف -
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I. :المراجع باللةة العربية 

 الكتب:  -1
إبااراهيم بااان عباااد العزيااز الااادعليج، الإدارة العاماااة والإدارة التربوياااة، دار الاارواد للنشااار والتوزيعاااا عماااان،  -

2119. 
منظااور القاارن الحااادي و العشاارون، دار الكتااب للنشاار  –أحمااد ساايد مصااطفى، إدارة المااوارد البشاارية  -

 .2111هرة، مصر، والتوزيع، القا
 .2111أحمد ماهر، اتخاذ القرار بين العلم والابتكار، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -
   .2114احمد ماهر، الإدارة المبادئ والمهارات، الدار الجامعي للطباعة والنشر والتوزيع،  -
لممارساات العاماة الأساس النظرياة و ا –أحمد مصطفى خاطر، الإدارة ومنظمات الرعاية الاجتماعياة  -

 .2114لاسكندية، مصر، المكتب الجامعي الحديث، دون طبعة ، ا –
  .2104أحمد يوسف دودين، إدارة الجودة الشاملة، الأ اديميون للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -
  05، ص 2119أسامة كامل، إدارة الموارد البشرية، مؤسسة لورد العالمية للنشر والتوزيع، البحرين،  -
ير العاااالاق، الإدارة الحديثااااة نظريااااات ومفاااااهيم، دار اليااااازوري العلميااااة للنشاااار و التوزيااااع، عمااااان، بشاااا -

  .2111الأردن، 
المااادخل لتحقياااق ميااازة تنافساااية  –جماااال الااادين محماااد المرساااي، الإدارة الإساااتراتيجية للماااوارد البشااارية  -

 .2115لمنظمة القرن الحادي والعشرين، الدار الجامعية الاسكندري، مصر، 
حسن إبراهيم بلوح، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، دار النهضة العربية، بيروت، لبناان،  -

2112. 
 .2101حسين بلعجوز، المدخل لنظرية القرار، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  -
الأردن،  ، عمااااان،0خضااااير كاااااظم حمااااود، إدارة المااااوارد البشاااارية، دار المساااايرة للنشاااار والتوزيااااع، ح  -

2111. 
خضير كاظم محمود، موسى سلامة اللاوزي، مباادئ إدارة الاعماال، مكتباة الجامعاة ودار إثاراء للنشار  -

 .2111والتوزيع، عمان، الأردن، 
خلياال محمااد حساان الشااماع، مبااادئ الادارة مااع التركيااز علااى ادارة الاعمااال، المساايرة للنشاار والتوزيااع  -

 0999والطباعة،
 .2114(، جامعة الاسكندرية، مصر، ة الموارد البشرية  رؤية مستقبليةراوية محمد حسن، إدار  -
  .0995رفاعي محمد رفاعي، إدارة الأفراد، دار الهاني للطباعة، المنصورة، مصر،  -



 قائمة المراجع
 

 
69 

روايااة محمااد حساان، ماادخل اسااتراتيجي لتخطاايط وتنميااة المااوارد البشاارية، الاادار الجامعيااة الاسااكندري،  -
 .2112مصر، 

خل اسااتراتيجي لتخطاايط وتنميااة المااوارد البشاارية، الاادار الجامعيااة الاسااكندري، روايااة محمااد حساان، مااد -
 .2112مصر، 

ساااامر بطااارس جلااادى، السااالوك التنظيماااي والنظرياااات الإدارياااة الحديثاااة، دار أساااامة للنشااار والتوزياااع،  -
 .2111عمان، الأردن، 

 .2111، عمان، الأردن، ، دار وائل للنشر والتوزيع5سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشرية، ح  -
صااالاح الااادين محماااد عباااد البااااقي، إدارة الماااوارد البشااارية مااان الناحياااة العلمياااة والعملياااة، الاساااكندرية،  -

 .0999مصر، 
 .0991اعة والنشر، القاهرة، مصر، صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطب -
، دار المسااايرة للنشااار والتوزياااع 2بوياااة، حعااادنان حساااين الجاااادري، الاحصااااء الوصااافي فاااي علاااوم التر  -

 .2111الطباعة، عمان، الاردن، 
فااااروق عباااد فلياااه، السااايد محماااد عباااد المجياااد، السااالوك التنظيماااي فاااي إدارة المؤسساااات التعليمياااة، دار  -

 .2113المسيرة للنشر والتوزيع، 
  .04، ص 2111فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة، عمان، الأردن،  -
 .0996 مال بربر، الإدارة عملية ونظام، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر والتوزيع، بيروت،  -
 .2104مجيد الكرخي، إدارة الموارد البشرية، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -
 .2104، ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن2محفوخ أحمد جودة، إدارة الموارد البشرية، ح  -
"، دار وائااال للنشااار والتوزياااع، عماااان، spssمحفاااوخ جاااودة " التحليااال الاحصاااائي الأساساااي باساااتخدام  -

 .2111الأردن، 
دار الصاافاء للنشاار والتوزيااع، عمااان،  -وظااائف الإدارة -محمااد أحمااد فياااض وتخاارون، مبااادئ الإدارة -

2101. 
 .إيتراك للنشر، القاهرة، مصر محمد بسيوني البرادعي، تنمية مهارات تخطيط الموارد البشرية، -
 .2102ر والتوزيع، عمان، الأردن، محمد سرور الحريري، إدارة الموارد البشرية، دار الحامد للنش -
محمااد قاساام الفريااوني، الساالوك التنظيمااي، دراسااة الساالوك الإنساااني الفااردي والجماااعي فااي منظمااات  -

 .2119، دار وائل للنشر والتوزيع عمان، الأردن،  13الأعمال، ح
 .2104محمد هاني محمد، إدارة الموارد البشرية، دار المعتز، عمان، الأردن،  -
  2104مصطفى يوسف كافي، إدارة الموارد البشرية، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان  -
مؤيااد سااعيد الساااالم وتخاارون، إدارة المااوارد البشااارية ماادخل إسااتراتيجي، عاااالم الكتااب الحااديث، عماااان،  -

 . 2113ردن، الأ
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، دار صاااافاء للنشاااار والتوزيااااع، عمااااان، الأردن، 2نااااادر أحمااااد أبااااو شاااايخة، إدارة المااااوارد البشاااارية، ح  -
2105. 

 .0991ناصر دادي عدون، إقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة للنشر والتوزيع، الجزائر،  -
 .2111نظمي شحاتة وتخرون، إدارة الموارد البشرية، دار الصفاء، عمان، الأردن،  -
 .2100نعيم إبراهيم الظاهر، الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم، عالم الكتب الحديث، الأردن،  -
هالااااة منصااااور، المهااااارات الساااالوكية فااااي إدارة المؤسسااااات، المكتبااااة الجامعيااااة، الإسااااكندرية، مصاااار،  -

2112.  
لتصاميم إدرياس، نهاال لهيلفا دومند، اتخاذ القرارات الفعالة دليلك العملي في الإدارة، ترجماة مصاطفى  -

 .0990والطباعة، بدون بلد، 
وفقااااي حامااااد أبااااو علااااي، التنميااااة الإداريااااة للمؤسسااااات التعليميااااة علااااى ضااااوء التغياااارات و الاتجاهااااات  -

 .2104المعاصرة، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، الإسكندرية، 

 :والمذكراتالاطروحات  -2
ة في الرفع من فعالية عملية اتخاذ القرارات الإدارياة، اسماعيل مناصرية، دور نظام المعلومات الإداري -

(، ماااذكرة ماجساااتير غيااار منشاااورة تخصاااص إدارة ALGALدراساااة حالاااة الشاااركة الجزائرياااة للألمنياااوم  
 .2114الأصال، قسم العلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف السيئة، الجزائر، 

د القارارات الاساتثمارية فاي ساوق الأوراق ديلمي ناصر الدين علي، أثر الإفصاح المحاسبي على ترشي -
 المالية، ماجستير في علوم التسيير، جامعة المدية، الجزائر، بدون سنة.

ماااراد خلاصاااي ، إتخااااذ القااارارات فاااي تسااايير الماااوارد البشااارية و اساااتقرار الإطاااارات فاااي العمااال، رساااالة  -
 .2111ائر، ماجستير، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية جامعة قسنطينة، الجز 

مصعب إسماعيل طبش، دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات حالة تطبيقية  -
على وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة، مذكرة ماجستير غير منشورة تخصص إدارة الأصال، قسم 

 .2111إدارة الأعمال الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين، 

 المجلات: -3
شيخ، تحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلامية، مجلة الداوي ال   -

 .2111، 16الباحث، جامعة ورقلة، العدد 

 .0913(، جوان 2، 0عبد الباري دره، تقييم البرامج التدريبية، المجلة العربية للإدارة، العدد   -
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II. الأجنبية: المراجع 
-  William P. Anthony and AII, Human Resources Management : A Strategic 

Approach New York, Dryden press, 1999. 
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 (: الاستبيان11الملحق رقم  

   تحية طيبة، وبعد:

تحاات  إدارة أعمااال،تخصااص  شــهادة الماســترفااي إطااار إعااداد مااذكرة التخاار  واسااتكمالا لدراسااتنا لنياال 
أن نضع بين أيديكم  " معايش منالو"  "نجار رميسة" اتالطالبنحن  ايشرفن "،ة لبيض ليند" إشراف الأستاذة 

هاااذا الاساااتبيان ونأمااال مااانكم التكااارم بتخصااايص جااازء مااان وقاااتكم الثماااين لمااالا الاساااتمارة وهاااذا بالإجاباااة علاااى 
ي سايتم ( في الخانات المناسابة، علماا أن المعلوماات التا×  من خلال وضع العلامة العبارات المناسبة لرأيكم،

 تجميعها ستستعمل بسرية تامة، ولأغراض البحث العلمي. 

 المحور الأول: معلومات شخصية
    الجنس:   -1

 أنثى               ذكر                 
 الوظيفة:      -2

  عامل مهني          متصرف إداري أو أقل         رئيس مصلحة أو أقل  الوظائف العليا        
 ى التعليمي:المستو 
 دراسات عليا                ماستر                      ليسانس              

 العمر:   
  سنة. 35أقل من  -
   سنة. 45إلى  35من  -
                           سنة.   45أ:ثر من   -

 أقل من سنة.              -الخبرة المهنية:     
 .سنوات 5إلى 1من  -
 سنوات 11إلى  6من  -
 سنة 15إلى  11من  -
 سنة 15أ:ثر من  -
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 المحور الثاني: إتخاذ القرار

 أمام الإجابة التي تمثل درجة موافقتك (x)يرجى وضع علامة  

 أولا: المركزية

 أتفق بشدة أتفق محايد أتفق لا أتفق بشدة لا العبارات
      السليمة تالمركزية تسمح بإتخاذ القرارا  .1
      ؤثر المركزية على دافعيتك للعملت .2
      توفر المركزية طرق الرقابة السليمة لأداء المهام.  .3
الاخذ بالمركزية في اتخاذ القرارات يؤدي إلى  .4

 اتحاد العمال أثناء العمل.
     

تتدخل الإدارة في تفاصيل تنفيذ القرارات من اجل  .5
 أداء بشري أحسن.

     

قراراتها بعد تطبيقها لفترة  تنفرد الإدارة بتقييم  .6
  افية

     

يحتا  اتخاذ القرار في الأمور البسيطة إلى   .7
 موافقة الادارة

     

ترفع الأقسام مقترحاتها لمتخذ القرار من اجل   .8
 المصادقة عليها قبل اتخاذها.
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 اللامركزية:-ثانيا

 شدةبأتفق  أتفق محايد أتفق لا أتفق بشدة لا العبارات

يسمح للعمال بالمشاركة في اتخاذ القرارات التي  .00
 تتعلق بالمؤسسة.

     

للامركزية تتيح للكثير من الافراد العمل على  .02
 حل مشكلة ذاتها.

     

تساهم اللامركزي في تحمل الافراد لمسؤولياتهم  .05
 وتحقيق اهداف المؤسسة.

     

الملاحظات التي يقدمها المرؤوسين تحظى   .04
 بالاهتمام

     

      تقوم المؤسسة بإسناد بعض المسؤوليات للعمال. .03
تتم عند تقييم الأداء مراعات مدى مشاركة   .06

 المرؤوسين في صنع القرار.
     

      يتم قبل اصدار أي قرار اخبار المرؤوسين .01
يتم عقد لقاءات دورية بالموظفين لمشاورتهم  .01

 حول مستوى الاداء
     

في تدريب العمال على تساهم الإدارة العليا  .09
 تحمل المسؤولية.

     

تشعر بالرضا على مدى مساهمتك في اتخاذ  .21
 القرار.
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 المحور الثالث: الموارد البشرية 

 بشدة أتفق أتفق محايد أتفق لا أتفق بشدة لا العبارات

هناك خطة واضحة تنظم عمل دائرة الموارد  .01
 البشرية

     

بشرية في اللجان العليا تشارك إدارة الموارد ال .00
 على مستوى الجامعة

     

إدارة الموارد البشرية جزء من المستويات  .02
 الإدارية العليا.

     

الموظفين بدائرة الموارد البشرية لديهم خبرات  .05
 التي تناسب المهام المنسوبة لهم

     

تقدم إدارة الموارد البشرية معلومات قادرة على  .04
 تائج المستقبل.التنبؤ وتوقع أحداث ون

     

تشارك دائرة الموارد البشرية الموظفين في  .03
 الجامعة للوصول إلى القرار الإداري.

     

تشارك دائرة الموارد البشرية في مرحلة إختيار  .06
 الحل الافضل عند صنع قرار إداري معين.

     

تشارك دائرة الموارد البشرية في مرحلة متابعة  .01
 د إتخاذ قرار إداري معين.تنفيذ القرار وتقويمه عن

     

لا تشارك دائرة الموارد البشرية على الإطلاق  .01
 في مراحل صنع القرار الإداري في الجامعة.

     

 نشكركم على منحنا جزء من وقتكم
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 (: آراء وملاحظات الأساتذة المحكمين للاستمارة12الملحق رقم  

 الجامعة الرتب اسم ولقب الأستاذ المحكم الرقم
 جامعة عبد الحفيظ بوالصوف ميلة      أستاذ محاضر أ زيد جابرد.  11
 جامعة عبد الحفيظ بوالصوف ميلة أستاذ محاضر أ ياسين بوبكرد.  12
 جامعة عبد الحفيظ بوالصوف ميلة أستاذ محاضر أ عاشوري ابراهيمد.  13
 جامعة عبد الحفيظ بوالصوف ميلة أ محاضرأستاذ   هشام حريزد. 14
 جامعة عبد الحفيظ بوالصوف ميلة أستاذ محاضر أ سنوسي أسامة د. 15
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 spss24(:  مخرجات 13الملحق رقم  

 

 :تكرار ونسبة
 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 14 ذكر 

 100,0 60,0 60,0 21 أنثى

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 مستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,7 25,7 25,7 9 ليسانس 

 94,3 68,6 68,6 24 ماستر

 100,0 5,7 5,7 2 ماجستير

Total 35 100,0 100,0  
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 الةظيفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5.7 5.7 5.7 2 العليا الوظائف 

 17,1 14,3 14,3 5 أقل أو مصلحة رئيس

 74,3 57,1 57,1 20 أقل أو إداري متصرف

 97,1 22,9 22,9 8 مهني عامل

Total 35 100,0 100,0  

 

 
 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,6 8,6 8,6 3 سنة 53 من أقل 

 45,7 37,1 37,1 13 سنة 53 إلى 53 من
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 100,0 54,3 54,3 19 سنة 53 من أكثر

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,7 5,7 5,7 2 سنوات 10 إلى 6 من 

 77,1 71,4 71,4 25 سنة 15 إلى 11 من

 100,0 22,9 22,9 8 سنة 15 من أكثر

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 السليمة القرارات بإتخاذ تسمح المركزية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 محايد 

 94,3 91,4 91,4 32 موافق
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 100,0 5,7 5,7 2 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 للعمل دافعيتك على المركزية تؤثر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,6 8,6 8,6 3 محايد 

 97,1 88,6 88,6 31 موافق

 100,0 2,9 2,9 1 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .المهام لأداء السليمة الرقابة طرق كزيةالمر توفر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 85,7 85,7 85,7 30 موافق 

 100,0 14,3 14,3 5 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .ملالع أثناء العمال اتحاد إلى يؤدي القرارات اتخاذ في بالمركزية الاخذ

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 22,9 22,9 22,9 8 محايد 

 88,6 65,7 65,7 23 موافق

 100,0 11,4 11,4 4 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .أحسن بشري أداء اجل من القرارات تنفيذ تفاصيل في الإدارة تتدخل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,7 5,7 5,7 2 محايد 

 91,4 85,7 85,7 30 موافق

 100,0 8,6 8,6 3 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 كافية لفترة تطبيقها بعد قراراتها بتقييم الإدارة تنفرد
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,7 5,7 5,7 2 محايد 

 82,9 77,1 77,1 27 موافق

 100,0 17,1 17,1 6 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 الادارة موافقة إلى البسيطة الأمور في القرار اتخاذ يحتاج

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 25,7 22,9 22,9 8 محايد

 94,3 68,6 68,6 24 موافق

 100,0 5,7 5,7 2 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .اتخاذها قبل عليها المصادقة اجل من القرار لمتخذ مقترحاتها الأقسام ترفع

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,7 25,7 25,7 9 محايد 

 85,7 60,0 60,0 21 موافق

 100,0 14,3 14,3 5 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .بالمؤسسة تتعلق التي القرارات اتخاذ في بالمشاركة للعمال يسمح

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,1 17,1 17,1 6 حايدم 

 100,0 82,9 82,9 29 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .ذاتها مشكلة حل على العمل الافراد من للكثير تتيح للامركزية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,1 17,1 17,1 6 محايد 

 94,3 77,1 77,1 27 موافق
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 100,0 5,7 5,7 2 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .المؤسسة اهداف وتحقيق لمسؤولياتهم الافراد تحمل في اللامركزي تساهم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 14,3 14,3 14,3 5 محايد 

 94,3 80,0 80,0 28 موافق

 100,0 5,7 5,7 2 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 بالاهتمام تحظى المرؤوسين يقدمها التي لملاحظات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 14,3 11,4 11,4 4 محايد

 94,3 80,0 80,0 28 موافق

 100,0 5,7 5,7 2 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .للعمال المسؤوليات بعض بإسناد المؤسسة تقوم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 17,1 14,3 14,3 5 محايد

 97,1 80,0 80,0 28 موافق

 100,0 2,9 2,9 1 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .القرار صنع في المرؤوسين مشاركة مدى مراعات الأداء تقييم عند تتم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 25,7 22,9 22,9 8 محايد

 91,4 65,7 65,7 23 موافق

 100,0 8,6 8,6 3 بشدة موافق
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Total 35 100,0 100,0  

 

 

 المرؤوسين اخبار قرار أي اصدار قبل يتم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 22,9 20,0 20,0 7 محايد

 97,1 74,3 74,3 26 موافق

 100,0 2,9 2,9 1 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 الاداء مستوى حول لمشاورتهم بالموظفين دورية لقاءات عقد يتم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 28,6 25,7 25,7 9 محايد

 94,3 65,7 65,7 23 موافق

 100,0 5,7 5,7 2 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .المسؤولية تحمل على العمال تدريب في العليا الإدارة تساهم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 28,6 28,6 28,6 10 محايد 

 100,0 71,4 71,4 25 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .لقرارا اتخاذ في مساهمتك مدى على بالرضا تشعر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 51,4 48,6 48,6 17 محايد

 97,1 45,7 45,7 16 موافق

 100,0 2,9 2,9 1 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  
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 البشرية الموارد دائرة عمل تنظم واضحة خطة هناك

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,6 8,6 8,6 3 بشدة موافق غير 

 11,4 2,9 2,9 1 موافق غير

 31,4 20,0 20,0 7 محايد

 91,4 60,0 60,0 21 موافق

 100,0 8,6 8,6 3 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 الجامعة مستوى على العليا اللجان في ريةالبش الموارد إدارة تشارك

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 8,6 5,7 5,7 2 محايد

 94,3 85,7 85,7 30 موافق

 100,0 5,7 5,7 2 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .العليا الإدارية المستويات من جزء يةالبشر الموارد إدارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 25,7 22,9 22,9 8 محايد

 100,0 74,3 74,3 26 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 لهم المنسوبة المهام تناسب تيال خبرات لديهم البشرية الموارد بدائرة الموظفين

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 14,3 11,4 11,4 4 محايد

 100,0 85,7 85,7 30 موافق

Total 35 100,0 100,0  
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 .المستقبل ونتائج أحداث وقعوت التنبؤ على قادرة معلومات البشرية الموارد إدارة تقدم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 11,4 8,6 8,6 3 محايد

 100,0 88,6 88,6 31 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .الإداري القرار إلى للوصول الجامعة في الموظفين البشرية الموارد دائرة تشارك

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 8,6 5,7 5,7 2 محايد

 97,1 88,6 88,6 31 موافق

 100,0 2,9 2,9 1 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .معين إداري قرار صنع عند الافضل الحل ارإختي مرحلة في البشرية الموارد دائرة تشارك

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 22,9 20,0 20,0 7 محايد

 100,0 77,1 77,1 27 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .معين إداري قرار إتخاذ عند وتقويمه القرار تنفيذ متابعة مرحلة في البشرية الموارد دائرة تشارك

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,7 5,7 5,7 2 بشدة موافق غير 

 8,6 2,9 2,9 1 موافق غير

 20,0 11,4 11,4 4 محايد

 94,3 74,3 74,3 26 موافق

 100,0 5,7 5,7 2 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 .معين إداري قرار إتخاذ عند وتقويمه القرار تنفيذ متابعة مرحلة في البشرية الموارد دائرة تشارك
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 1 موافق غير 

 17,1 14,3 14,3 5 محايد

 94,3 77,1 77,1 27 موافق

 100,0 5,7 5,7 2 بشدة موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 المتوسط الحسابي وانحراف المعياري للعبارات والمحاور:
 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 296, 4,03 35 السليمة القرارات بإتخاذ تسمح المركزية

 338, 3,94 35 للعمل دافعيتك على المركزية تؤثر

 لأداء السليمة الرقابة طرق المركزية توفر

 .المهام

35 4,14 ,355 

 يؤدي القرارات اتخاذ في بالمركزية الاخذ

 .العمل أثناء العمال اتحاد إلى

35 3,89 ,583 

 القرارات تنفيذ تفاصيل في الإدارة تتدخل

 .أحسن بشري أداء اجل من

35 4,03 ,382 

 تطبيقها بعد راتهاقرا بتقييم الإدارة تنفرد

 كافية لفترة

35 4,11 ,471 

 البسيطة الأمور في القرار اتخاذ يحتاج

 الادارة موافقة إلى

35 3,77 ,598 

 من القرار لمتخذ مقترحاتها الأقسام ترفع

 .اتخاذها قبل عليها المصادقة اجل

35 3,89 ,631 

 اتخاذ في بالمشاركة للعمال يسمح

 .سةبالمؤس تتعلق التي القرارات

35 3,83 ,382 

 العمل الافراد من للكثير تتيح للامركزية

 .ذاتها مشكلة حل على

35 3,89 ,471 

 الافراد تحمل في اللامركزي تساهم

 .المؤسسة اهداف وتحقيق لمسؤولياتهم

35 3,91 ,445 

 تحظى المرؤوسين يقدمها التي لملاحظات

 بالاهتمام

35 3,89 ,530 

 لمسؤولياتا بعض بإسناد المؤسسة تقوم

 .للعمال

35 3,83 ,514 
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 مشاركة مدى مراعات الأداء تقييم عند تتم

 .القرار صنع في المرؤوسين

35 3,80 ,632 

 اخبار قرار أي اصدار قبل يتم

 المرؤوسين

35 3,77 ,547 

 بالموظفين دورية لقاءات عقد يتم

 الاداء مستوى حول لمشاورتهم

35 3,74 ,611 

 العمال تدريب يف العليا الإدارة تساهم

 .المسؤولية تحمل على

35 3,71 ,458 

 في مساهمتك مدى على بالرضا تشعر

 .القرار اتخاذ

35 3,49 ,612 

 دائرة عمل تنظم واضحة خطة هناك

 البشرية الموارد

35 3,57 1,008 

 اللجان في البشرية الموارد إدارة تشارك

 الجامعة مستوى على العليا

35 3,94 ,482 

 من جزء البشرية اردالمو إدارة

 .العليا الإدارية المستويات

35 3,71 ,519 

 لديهم البشرية الموارد بدائرة الموظفين

 لهم المنسوبة المهام تناسب التي خبرات

35 3,83 ,453 

 معلومات البشرية الموارد إدارة تقدم

 ونتائج أحداث وتوقع التنبؤ على قادرة

 .المستقبل

35 3,86 ,430 

 الموظفين البشرية الموارد دائرة تشارك

 .الإداري القرار إلى للوصول الجامعة في

35 3,91 ,445 

 مرحلة في البشرية الموارد دائرة تشارك

 قرار صنع عند الافضل الحل إختيار

 .معين إداري

35 3,74 ,505 

 مرحلة في البشرية الموارد دائرة تشارك

 إتخاذ عند وتقويمه القرار تنفيذ متابعة

 .معين يإدار قرار

35 3,71 ,860 

 مرحلة في البشرية الموارد دائرة تشارك

 إتخاذ عند وتقويمه القرار تنفيذ متابعة

 .معين إداري قرار

35 3,86 ,550 

 26473, 3,7857 35 اللامركزية

 23263, 3,9668 35 المركزية

 39527, 3,7937 35 المواردالبشرية

N valide (liste) 35   
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 ات:الصدق والثب
 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,847 27 

 

 

 

 

 

 

 التوزيع الطبيعي:
 

 

 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 المواردالبشرية المركزية اللامركزية 

N 35 35 35 

a,bParamètres normaux Moyenne 3,7857 3,9668 3,7937 

Ecart type ,26473 ,23263 ,39527 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,153 ,215 ,309 

Positif ,152 ,215 ,244 

Négatif -,153 -,128 -,309 

Statistiques de test ,153 ,215 ,309 

Sig. asymptotique (bilatérale) a00,0 a,000 a,000 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 
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 ارتبط بين المحاور:

 
 

 

Corrélations 

 المواردالبشرية المركزية اللامركزية 

 Corrélation de Pearson 1 *,424 **,705 اللامركزية

Sig. (bilatérale)  ,011 ,000 

N 35 35 35 

 Corrélation de Pearson *,424 1 ,207 المركزية

Sig. (bilatérale) ,011  ,233 

N 35 35 35 

 Corrélation de Pearson **,705 ,207 1 المواردالبشرية

Sig. (bilatérale) ,000 ,233  

N 35 35 35 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

 

 :Fو  Tحساب 
 

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes 1,502 9 ,167 4,737 ,001 اللامركزية

Intragroupes ,881 25 ,035   

Total 2,383 34    

 Inter-groupes ,782 9 ,087 2,053 ,075 المركزية

Intragroupes 1,058 25 ,042   

Total 1,840 34    
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 "الانحدار البسيط

 

 
aVariables introduites/éliminées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 b . Introduireاللامركزية ,المركزية 1

a. Variable dépendante : المواردالبشرية 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 a,712 ,507 ,476 ,28605 

a. Prédicteurs : (Constante), اللامركزية ,المركزية 

 

 

 
aANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2,694 2 1,347 16,461 b,000 

Résidu 2,618 32 ,082   

Total 5,312 34    

a. Variable dépendante : المواردالبشرية 

b. Prédicteurs : (Constante), اللامركزية ,المركزية 

 

 
aCoefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,294 ,921  ,319 ,752 

 000, 5,490 752, 205, 1,123 اللامركزية

 422, 814,- 112,- 233, 190,- المركزية

a. Variable dépendante : المواردالبشرية 

 

 


