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هَا يَا ﴿ امِينََ كُونُوا آمََنُوا الَّذِينََ أيَُّ َِ قَوَّ  لِِلَّ

كُمَْ وَلََ بِالْقسِْطَِ شُهَدَاءََ  عَلَى قَوْمَ  شَنَآنََُ يَجْرِمَنَّ

َ قْوَى أقَْرَبَُ هُوََ اعْدِلوُا تَعْدِلوُا ألََّ قوُا للِتَّ ََ وَاتَّ
 اللَّّ

ََ إنََِّ
 المائدة سورة ﴾تَعْمَلوُنََ بِمَا خَبيِرَ  اللَّّ

 (8)الآية
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  لإستثمار لعام واحد ف ازرع الحنطةإذا أردت ا ﴿
  ات ف ازرع شجرةوإن أردت الإستثمار لعشر سنو 

ولكن إذا أردت الإستثمار مدى الحياة ف ازرع أو  
 ﴾علم الناس

 

 تقول الحكمة الصينية:
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 وتقديرشكر  
 صنعَ  من: »قال وسلم عليو الله صلى النبي أن عنهما الله رضي عمر بن عبدالله عن
افِئُوهُ، معروفاَ  إليكم افِئُون وَُ ما تجدوا لم فإن ف ك    «كافأتموه قد أنكم تروا حتى لو فادعوا تُك 

 (.الألباني العلامة وصححو والحاكم داود وأبو أحمد رواه)

لأولئكَالمخلصينَالذينَلمَيدخرواَفوفاءَمنيَواعترافاَبالجميلَأتقدمَبجزيلَالشكرَ
الفاضلةَمديحةََالأستاذةجهداَفيَمساعدتيَفيَمجالَالبحثَالعلمي،ََوأخصَبالذكرَ

الارشاد،َفجزاىاَفيَالتوجيوَوََبخوشَالمشرفةَعلىَىذهَالدراسةَوصاحبةَالفضلَالكبير
كَلَخير.   اللهَعنا

كَلَمنَمدواَإليَيدَالعونَوالمساعدةَفيَإخراجَولاَأنسىَأنَأتقدمَبجزيلَ الشكرَإلى
 علىَأكملَوجو.َالعملىذهَ
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 داءــــــــــــــــإه
ا في من أفضلها على نفسي ولم لا فقد ضحت من أجلي، ولم تدخر جهدإلى 

 سبيل إسعادي على الدوام )أمي الحبيبة(.

هاننا في كل مسلك نسلكه نسير في دروب الحياة، ويبقى من يسيطر على أذ
ه الطيب والأفعال الحسنة، فلم يبخل علي طيلة حياته )والدي صاحب الوج

 العزيز(.

ومن كان لهم بالغ الأثر في كثير من العقبات والصعاب، إلى جميع إلى إخوتي، 
 أساتذتي الكرام، ممن لم يتوانوا في مد يد العون لي.

ما يملكون وفي أصعدة  إلى أصدقائي وجميع من وقفوا بجواري وساعدوني بكل 
 كثيرة.

 ثمرة عملي المتواضع.و إلى هؤلاء جميعا أهدي حصاد جهدي 

 عبد القادر بن سعدة      
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 ملــخـــص
 لرال في ىدفت ىذه الدراسة إلى تناول مفهوم حوكمة الدوارد البشرية كأحد الدفاىيم التي تدتاز بالحداثة النسبية

الدساءلة، بعد الكفاءة، بعد النزاىة، بعد )التوجو الاستراتيجي، بعد  مقاسا بأبعاده التعامل مع الدورد البشري
 SBSC  الدقاس بأبعاد بهاقة الأداء الدتوازن الدستدامة بالأداء الدؤسساتياول ربهو ولز ،الشفافية، بعد الدشاركة(

 ا اختبار الدلالة الاحصائية لعلاقةلدالي، البعد الاجتماعي والبيئي(، وكذ)بعد التعلم والنمو، بعد العملاء، البعد ا
بأبعادهما، إضافة إلى اختبار دور أداء الدورد البشري في تعزيز ىذه العلاقة كمتغير وسيط يتوسط  الأثر بين الدتغيرين

 الأداء الدؤسسات.قة بين حوكمة الدوارد البشرية و العلا
حيث خصت الدراسة بولاية الأغواط،  الاقتصادية عينة من الدؤسسات تم اختبار ذلك علىمن ىذا الدنهلق 
لزاولة بذلك إعهاء أوضح صورة عن  ؛نظري تهرقت فيو لخصوصيات كل مفهوم وأبعادهىذه الدفاىيم بإطار 

نقل ىذه العلاقة لذلك بمجموعة من الدراسات السابقة التي مهدت وتعزيز  نظريا العلاقة بين ىذه الدتغيرات
  .الدؤسسات الاقتصادية بولاية الأغواطمن  عينةواختبارىا تهبيقا على 

شامل السح الد مع أداة جمع البيانات )الاستبيان( لخدمة ىذا الغرض تصميمولتحقيق أىداف الدراسة تم 
تتناسب مع متهلبات التحليل  إطارا 171 اقوامه عينةوالحصول على الدراسة،  عينةلإطارات الدؤسسات 

 التحليل أهمهالرموعة من الأدوات الإحصائية  ليتم تحليل البيانات بعدىا بالاعتماد على الدعتمد.الإحصائي 
 التأثير علاقاتلسار الدوتحليل  ،معاملات الانحدار ،(CFA) التوكيدي لالتحليو ، (EFA) الاستكشافيالعاملي 

 .(Amos23) و (SPSS26)برنالري بين لستلف متغيرات الدراسة، بالاستعانة في ذلك على 
على أداء الدؤسسات  أثر إيجابي مباشر لحوكمة الدوارد البشريةوخلصت الدراسة في نهايتها إلى وجود 

ابي غير الاقتصادية عينة الدراسة من جهة وأداء الدورد البشري العامل بها من جهة أخرى، إضافة إلى وجود أثر إيج
الأثر، كما تم على بتوسط أداء الدورد البشري لذذا لدؤسسات عينة الدراسة اوأداء  البشريةمباشر بين حوكمة الدوارد 

 .لزل الدراسةتخدم الدؤسسات الاقتصادية  أن يمكن ضوء ىذه النتائج تقديم جملة من التوصيات والاقتراحات التي
 الحوكمة، حوكمة الدوارد البشرية، الأداء، أداء الدورد البشري، الأداء الدؤسساتي.  الكلمات المفتاحية:

 

 

 



The impact of human resources governance on the functioning of economic nterprises 

- A field study of economic enterprises’ sample in the Wilaya of Laghouat. 
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Abstract: 

 This study aimed to address the concept of human resources governance 

as one of the most modern concepts in dealing with human resources measured 

by its different dimensions (strategic orientation, accountability, efficiency, 

integrity, transparency, participation); it also try to link this concept to measured 

institutional performance with dimensions relative to the sustainability balanced 

scorecard (SBSC) (learning and growth dimension, clients dimension, financial 

dimension, social and environmental dimension), as well as statistical 

significance test of the relationship impact between the two variables 

dimensions, as well as testing the role of human resource performance in 

promoting this relationship as an intermediate variable mediating the 

relationship between human resource governance and institutional performance. 

 From this point of view, a sample of economic enterprises in the Wilaya 

of Laghouat has been tested. Since the study provided these concepts with a 

theoretical framework in which the specificities and dimensions of each concept 

were addressed; thereby attempting to give the clearest picture of the 

relationship between these variables in theory and to reinforce that with a set of 

previous studies which prepared the basis for the transfer and testing of this 

relationship on a sample of economic enterprises in the Wilaya of Laghouat. 

 To achieve the objectives of the study, the data collection tool 

(questionnaire) was designed to serve this purpose along with the 

comprehensive survey of managers at our enterprises’ study sample, and 

obtaining a sample of 171 manager which commensurate with the requirements 

of the approved statistical analysis. The data are then analysed using a set of 

statistical tools, the most important of which are: Exploratory Factor Analysis 

(EFA), Confirmatory Factor Analysis (CFA), regression coefficients, and 

trajectory analysis of relationships impact between different study variables, 

using SPSS26 and Amos 23 programmes. 

Finally, the study concluded that there was a direct positive impact of human 

resource governance on the study sample performance, on the one hand and the 

functioning of human resources’ sample on the other, as well as the existence of 

an indirect positive impact between human resource governance and the study 

sample’s performance by mediating the human resource performance for this 

impact. In the light of these results, a number of recommendations and 

suggestions have been made that could serve the economic enterprises under 

study. 

Keywords: Governance, Human resources governance, Performance Human 

Resource Performance, Enterprise performance. 
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)أداء المورد البشري، الأداء  يمتغير  حول الدراسة عينة أفراد آراء اتجاهات تحليل: الثالثالمطلب 
 المؤسساتي(

451 

 456 خلاصة الفصل الرابع
 للدراسة التطبيقي الإطار نتائج ومناقشة تحليل:  الخامس الفصل

 462 تمهيــد
 464 (SEM) الهيكلية بالمعدلات النمذجة لتطبيق أولية وإجراءات تحليلات: الأول بحثالم

 464 (SEM) الهيكلية بالمعادلة النمذجة تطبيق شروط توفر دراسة: الأول المطلب
 463 الدراسة لمتغيرات( EFA) الاستكشافي العاملي التحليلالمطلب الثاني: 

 474 ((CFA) التوكيدي العاملي) ثباتالو  قصدال اتواختبار  القياس نماذج بناء :الثاني المبحث
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 474 (ابشري المورد أداء البشرية، الموارد حوكمة) لمتغيري التوكيدي النموذج: الأول المطلب
 472 للدراسة المتكامل الهيكلي والنموذج المؤسساتي الأداء لمتغير التوكيدي النموذجالمطلب الثاني: 

 024 الدراسة فرضيات واختبار المسار تحليل نموذجبناء المبحث الثالث: 
 024 اختبار فرضيات الأثر المباشر بين المتغير المستقل، المتغير الوسيط، المتغير التابعالمطلب الأول: 

 المتغير بوجود التابع والمتغير المستقل المتغير بين المباشر غير الأثر فرضية اختبار: الثاني المطلب
 الوسيط

023 

 041 الخامسخلاصة الفصل 
 219 خاتمة 

 226 قائمة المراجع
 251 الملاحق
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 الصفحة العنوان الرقم
 ه الوسيطو  التابع، الدستقل، الدتغير بين العلاقة توضيح 10
 و للدراسة نموذج 10
 07 (UNDP 1997 ) وفق الحوكمة معايير 10
 00 البشرية الدوارد لإدارة الإدارية الدهام 10
 00 البشرية الدوارد لإدارة الفنية الدهام 10
 00 البشرية الدوارد إدارة تواجه تحديات 10
 00 البشرية الدوارد حوكمة أركان 10
 00 البشرية الدوارد حوكمة تنفيذ عن الدسؤولة الذيئات 10
 00 البشرية الدوارد حوكمة لرلات 10
 00 البشرية الدوارد حوكمة أدوات 01
 00 البشرية الدوارد حوكمة نموذج عمل آلية 00
 00 البشرية الدوارد تدقيق نطاق 00
 00 البشرية الدوارد تدقيق عملية مراحل 00
 00 التدقيق تقرير مكونات 00
 00 الدؤسساتي الأداء أنواع 00
 00 التسيير مستوى معيار حسب الأداء أنواع 00
 00 الأداء مستويات 00
 00 الأداء في الدؤثرة العوامل 00
 01 الأداء تقييم نظام خصائص 00
 00 الأداء لقياس العامة الأسس 01
 00 الأداء هرم نموذج 00
 00 الامريكية الادارية المحاسبة معايير لجنة نموذج 00
 00 الدتوازن الأداء بطاقة 00
 00 الدتوازن الأداء مقياس في النتيجةو  السبب علاقات 00
 01 والاجتماعي البيئي بمنظورها الدتوازن الأداء بطاقة نموذج 00
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 010 البشرية للموارد الاستراتيجية للإدارة تكاملي نموذج 00
 001 الدتعدد والانحدار الدسار تحليل بين الفرق 00
 000 الجنس متغير وفق الدبحوثين توزيع 00
 000 توزيع الدبحوثين وفق متغير العمر 00
 000 العلمي الدؤهل وفق الدبحوثين توزيع 01
 000 الوظيفة متغير وفق الدبحوثين توزيع 00
 000 الخبرة متغير وفق الدبحوثين توزيع 00
 000 البشرية الدوارد حوكمة قياسلد الثانية الدرجة من  التوكيدي النموذج 00
 000  البشرية الدوارد أداء قياسلد الثانية الدرجة من  التوكيدي النموذج 00
 000 التعديل قبل الدؤسساتي الأداء قياسلد الثانية الدرجة من  التوكيدي النموذج 00
 000    التعديل بعد الدؤسساتي لأداءلدقياس ا الثانية الدرجة من  التوكيدي النموذج 00
 000 للدراسة الدتكامل الذيكلي النموذج 00
 010 البشري الدورد أداء الوسيط والدتغير البشرية الدوارد حوكمة بين للعلاقة الدسار تحليل نموذج 00
 010 الدؤسساتي الأداء التابع والدتغير البشرية الدوارد حوكمة بين للعلاقة الدسار تحليل نموذج 00
 010  الدؤسساتي الأداء التابع والدتغير البشرية الدوارد أداء بين للعلاقة الدسار تحليل نموذج 01
 010 البشري الدورد أداء متغير بتوسط والتابع الدستقل الدتغير بين العلاقة نموذج 00
 010 (Baro and keny) نموذج معادلات 00
 010 الوسيط للمتغير الإحصائية لدلالةل  (Sobel test) سوبل اختبار نتائج 00
 010 الوسيط للمتغير الإحصائية للدلالة  (Sobel test) سوبل اختبار نتائج 00
 010 (Andrew F. Hayes ) نموذج على بالاعتماد الوساطة اختبار نتائج 00
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 الصفحة العنوان الرقم
 55 الدؤسساتي الأداء محددات تطور 10
 55 للأداء هامة كأبعاد والإنتاجية والفعالية الكفاءة بين العلاقة 10
 73 الكتاب بعض حسب الأداء مؤشرات تصنيف 10
 79 الدنظمة أداء على وتأثيرهم والحقوق الدصلحة أصحاب نموذج 10
 80 التنظيمية الكفاءة نموذج 15
 88 الدتوازن الأداء قياس بطاقة أبعاد من بعد كل عليها يحتوي التي المحاور 10
 91 والاجتماعي البيئي البعد مؤشرات 15
 102 البشري الدورد أداء تقييم أهمية 10
 000 الذيكلية بالدعادلات النمذجة لغة 10
 000 (Monte Carlo) تقنية باستخدام النمذجة في الدناسب العينة حجم 01
 000 الدعتمدة طابقةالد مؤشرات هملأ القطع درجات 00
 050 الدراسة عينة للمؤسسات فنية بطاقة 00
 055 عينة الدراسة مفردات توزيع 00
 055 الخماسي (Lekert) ليكرت ميزان 00
 050 مقاييس محور حوكمة الدوارد البشرية 05
 050 الأداء الدؤسساتي محور مقاييس 00
 001 البشري الدورد أداء محور مقاييس 05
 000 الدراسة أداة ثبات لاختبار كرونباخ ألفا معاملات 00
 000 البشرية الدوارد حوكمة لدقياس النصفية التجزئة بطريقة الثبات نتائج 00
 005 البشرية الدوارد أداء قياسلد النصفية التجزئة بطريقة الثبات نتائج 01
 000 الدؤسساتي الأداء قياسلد النصفية التجزئة بطريقة الثبات نتائج 00
 005          الجنس متغير وفق الدبحوثين توزيع 00
 000         العمر متغير وفق الدبحوثين توزيع 00

 داول:ــمة الجـــــــــــقائ
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 000          العلمي الدؤهل وفق الدبحوثين توزيع 00
 000          الوظيفة متغير وفق الدبحوثين توزيع 05
 000    الخبرة متغير وفق الدبحوثين توزيع 00
 051 البشرية الدوارد لحوكمة الدراسة عينة أفراد وصف 05
 050 البشري الدورد لأداء الدراسة عينة أفراد وصف 00
 055 الدؤسساتي للأداء الدراسة عينة أفراد وصف 00
 000   بين متغيرات الدراسة العلاقات خطية اختبار 01
 005  (Tolerance) و (VIF) اختبار 00
 000 العاملي للتحليل العينة حجم لكفاية (KMO and Bartlett's Test) اختبار 00
 000 الأساسية الدكونات بطريقة الدستخرجة البشرية الدوارد حوكمة قياس أبعاد 00
 000 العاملي للتحليل العينة حجم لكفاية (KMO and Bartlett's Test) اختبار 00
 000 الأساسية الدكونات بطريقة الدستخرجة البشري الدوارد أداء قياس أبعاد 05
 000 العاملي للتحليل العينة حجم لكفاية (KMO and Bartlett's Test) اختبار 00
 001 الأساسية الدكونات بطريقة الدستخرجة الدؤسساتي الأداء قياس أبعاد 05
 000 البشرية الدوارد حوكمة مقياسلنموذج  الدطابقة حسن مؤشرات 00
 000 البشرية الدوارد أداء مقياسنموذج ل الدطابقة حسن مؤشرات 00
 000 قبل التعديل الدؤسساتي الأداء مقياسنموذج ل الدطابقة حسن مؤشرات 01
 000 التعديل بعدالأداء الدؤسساتي  مقياسنموذج ل الدطابقة حسن مؤشرات 00
 011 الدراسة الدتكامل نموذجلل الدطابقة سنح مؤشرات 00
 010 البشري الدورد وأداء البشرية الدوارد وكمةح بين الدسار تقدير نتائج 00
 010 الدؤسساتيوالأداء  البشرية الدوارد وكمةح بين الدسار تقدير نتائج 00
 015 الدؤسساتي والأداء البشري الدوارد أداء بين الدسار تقدير نتائج 05

 الدورد أداء الدؤسساتي، الأداء البشرية، الدوارد حوكمة) بين للعلاقة الدسار تحليل نتائج 00
 (البشري

010 

 010 (البشري الدورد أداء الدؤسساتي، الأداء البشرية، الدوارد حوكمة) بين الكلي الأثر 05
 001 (a) الدسار مخرجات 00
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 001 (b)الدسار مخرجات 00
 001 (c) الكلي الأثر مخرجات 51
 000 (’c) الدباشر الأثر مخرجات 50
 000 (a*b)الدباشر غير الأثر مخرجات 50
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 الصفحة العنوان الرقم
 251   الدراسة استبيان 10
 256 للاستبيان المحكمين الأساتذة قائمة 10
 257 المفقودة القيم ختبارلا (62SPSS) برنامج مخرجات جداول 10
 257 المفقودة القيم لاختبار (Mahalanobis) قيم 10
 258 الدراسة أداة لفقرات والتفلطح الالتواء معاملي 10
 260 البشرية الموارد حوكمة المستقل المتغير أبعاد بين الارتباطات مصفوفة 10
 261 البشرية الموارد حوكمة قياسلم الارتباطات مصفوفة 10
 261 البشرية الموارد  أداء قياسلم الارتباطات مصفوفة 10
 261  المؤسساتي  الأداء قياسلم الارتباطات مصفوفة 10

 بتقديرات المتعلق (AMOS) برنامج مخرجات من (Estimates)التقديرات  جدول 01
 البشرية الموارد حوكمة قياس نموذج

262 

 بتقديرات المتعلق (AMOS) برنامج مخرجات من (Estimates)التقديرات  جدول 00
 البشري الموارد أداء قياس نموذج

263 

00 
 بتقديرات المتعلق (AMOS) برنامج مخرجات من (Estimates)التقديرات  جدول
 التعديل قبل المؤسساتي الأداء قياس نموذج

264 

00 
 بتقديرات المتعلق (AMOS) برنامج مخرجات من (Estimates)التقديرات  جدول
 265 التعديل بعد المؤسساتي الأداء قياس نموذج

 بتقديرات المتعلق (AMOS) برنامج مخرجات من (Estimates)التقديرات  جدول 00
 الدراسة لنموذج المتكامل الهيكلي النموذج

266 
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 ب 

 ة ــــــــــقدمــم
لبشري كخلاصة للتطورات التاريخية التي افي الاقتصاديات العالدية لضو تفعيل دور الدورد اليوـ تتجو الأنظار 

فلقد تكدست البحوث الاىتماـ بهذا الدورد، والتي تأكدت أخيرا بأف الإنساف لزور التنمية وأداتها،  عرفها
ؿ و فق منذ عقود خلت،كل مسلم  ايفقهه التي الحقيقةجهود الباحثين والكتاب في لزاولة إثبات ىذا  توتضافر 

نَا وَلَقَد   ﴿ا﵁ عز وجل في كتابو الحكيم   َـ بَنِ  كَرَّم  رِ  ال بػَر   في  وَحََلَ نَاىُم   آَدَ  وَفَضَّل نَاىُم   الطَّي بَاتِ  مِنَ  وَرَزَقػ نَاىُم   وَال بَح 
نَا لشَّن   كَثِيرر  عَلَى ضِيلًا  خَلَق  التنمية إنما تقوـ بأف  من خلالو (، يظهر جليا واضحا07)سورة الإسراء، الآية   ﴾ تػَف 

 بالإنساف ومن أجل الإنساف.
في التي و  ،إف الدتمعن لسيرورة الاىتماـ بالدورد البشري وخاصة في القرف الداضي يقف على العديد من ا﵀طات

وعومل وفق مفهوـ الرؽ والعبودية، فكاف يخضع العامل للبيع والشراء  عنها دور الدور البشري يببداية الأمر غُ 
مع بروز ما يسمى بالطوائف كنتيجة لزيادة الاىتماـ ويستخدـ كأي شيء مادي آخر، لكن ىذا الدفهوـ تلاشى 

القرف الداضي التي عرفت تطورا  إلا أف الدرحلة الجوىرية في ىذا الدسار كانت في ثلاثينياتبالصناعات اليدوية، 
ولزاولة تخفيف  كاستجابة لدشاكل التصنيع ودواعي التحضرواضحا على وظيفة الأفراد في القطاعين الخاص والعاـ  

وأتباعو الذين أظهروا اىتماما   تايلوربظهور حركة الإدارة العلمية بقيادة الأعباء عن العامل، كما تديزت ىذه الدرحلة 
كبيرا بإنتاجية العامل وبلورة نظرية التحفيز وتحسين أداء الدؤسسات من خلاؿ وضع الشخص الدناسب في الدكاف 

الحكومية وتشريعات العمل بالتوازي مع جهود النقابات العمالية  اتومن جهة أخرى ساهمت الإجراء الدناسب،
في  ظاـ الدصانع والإنتاج بالتصدي لغطرسة أصحاب الأعماؿ وتطوير إدارات الأفرادة الصناعية ونة عن الثور الناتج

مت على أنقاضها حركة العلاقات الإنسانية اوكنتيجة للمشاكل التي واجهتها حركة الإدارة العلمية ق الدؤسسات،
فمن  ،إلذ الاىتماـ بالعلاقات الانسانية بدؿ العلاقات الدادية التي سادت سابقا تدع التيو  ،مايو التنبقيادة 

أيضا مشاعر وإنما  ،خلاؿ تجارب ىذه الحركة ظهر للعياف بأف ما يؤثر على إنتاجية الفرد ليس ماديا فقط
ونماذج الاتصاؿ التي  ط القيادة والإشراؼانموأحاسيس الفرد وعلاقاتو الاجتماعية مع بقية الأفراد، كذلك الحاؿ لأ

معها  دىا في الخمسينيات والستينيات والسبعينيات حاجات منظمات الأعماؿ وتتعدلتتوسع بعد  ،دضع لذا الفر يخ
درجة التركيز على التخصصات ثرىا على إ وزادتتغيرت الظروؼ الاقتصادية  ، ففي ىذه الفترةوظائف الأفراد

، ليتواصل ىذا لذم الاجتماعية وانبلتشمل الج وتعدت ذلك ،للتطويرالدتعلقة بالأفراد ودوافعهم وحاجاتهم 
 ةيع نهايات القرف الداضي وإلذ حد الساعة، فالدتغيرات البيئحوؿ أهمية الدورد البشري م والتطور الاىتماـ والنضج
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 ج 

ن أضفت خصائصا فريدة ىا العصر الراىالتي يشهد ها الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية...الخ،ببجوان
تلف في كونها أسهمت في يخُ لا ل التي ممن العواهي ف، معادلة التنميةونظرة موحدة حوؿ مكانة الدورد البشري في 

ناىيك د بصورة تصب في صالح ىذا الأخير، التغير الدستمر في نظرة الإدارة للفر و وتيرة الاىتماـ بالدورد البشري رفع 
 الأصوات تعددلعاملين، زيادة على ية لماالحتشريعات والقوانين الحكومية الدنظمة للعمل و عن صدور العديد من ال

النقابي ضلع في ذلك أف للدور  كما  ،ذلكمن الدبادئ التي تحقق  منظومةإلذ حَاية حقوؽ الإنساف وإعلاف  ةالداعي
جمعت  كل ىذه العوامل وصونها،  على قرارات الإدارة في تحديد حقوؽ العماؿ  اصبح أكثر تأثير أ الاىتماـ حيث

 الدصالح وتعظم فيها الدنافعفيها  راعىإدارة ىذا الدورد بطريقة علمية مؤسسة وذات مبادئ تُ كل الآراء حوؿ ضرورة 
 . الدورد البشري هاويحفظ في

ة يلتتلاءـ مع التطورات البيئ تطوير طرؽ إدارة الدورد البشري جهود قدـ الذي عرفتوعلى الرغم من التو 
، إلا أنها نوعيتومن خلاؿ رفع قدرات وكفاءات ىذا الدورد وتحسين  الدؤسسات تنافسيةوتواكب مساعي تحقيق 

د البشري في تعزيز أداء الدساهمة الفعلية والدرجوة من الدور التي تضمن  والأطر بحاجة للكثير من الآلياتلاتزاؿ 
الأداء الفعاؿ للمورد البشري بالأداء  والدسيرين لربطولات الباحثين قودة في لزاالدؤسسات، ىذه الحلقة الدف

 ىذا مفهوـ الحوكمة، ةفي الآونة الأخير  تراج، ولعل من بين الدفاىيم التي الدقترحات لسدىا تالدؤسساتي تعدد
 وتحديد العلاقات تنظيم خلاؿ من وذلك الشركات، من غيرىا دوف الدساهمة شركات مسعى البداية في كافالدفهوـ  

لكن اتساع مفهوـ الحوكمة ما  متوازية، بصفة الدصالح وأصحاب الدساهمين اىتمامات ومراعاة الادارة لرلس أدوار
 للموارد الأمثل الاستغلاؿ تحقق كأداة للحوكمة حاجتها ظهرت التي التنظيمات أنواع كل شمللبث أف 
لا تعد مفهوما جديد نسبيا، بل الجديد ما تعلق  إذا فالحوكمة ،البشري الدورد الدوارد ىذه وجوىر عامة الاقتصادية

الآليات والإجراءات والنظم ذات البعد  إطار ضابط منكاقترحها   ينمنها بالدورد البشري فالعديد من الباحث
تشمل تعظيم منافع الدؤسسات من جهة أخرى، لن جهة و حقوؽ الدورد البشري ملضماف  يالأخلاقو القانوني 

 الأمر نهاية وفي القرار، وصنع والدسؤوليات والسلطات الأدوار تحديد في الدؤسسة تبنتها التي الدمارسات جميع بذلك
 الدصلحة. أصحاب لصالح والإدارة الدوظفين جميع مساءلة
 

 



 على أداء المؤسسات الاقتصاديةحوكمة الموارد البشرية أثر 
-المؤسسات الاقتصادية بولاية الأغواطدراسة ميدانية لعينة من -  

 د 

 الدراسة إشكاليةطرح أولا: 
 النظر إعادةضرورة  التي تفرض على الدؤسسات والتغيرات لتحدياتل مستمرا االيوـ تزايد الأعماؿ تشهد بيئة

 بشكل معها والتعامل الجديدة البيئية الظروؼ مع التكيف محاولةف الإدارية، وفلسفاتها مفاىيمها من  الكثير في
ف الدؤسسات كما أ ،بين الدنافسينمريح  مركز تحقيق في والنجاح الدنافسة في ستمرارللا ىو السبيل الوحيد سليم

بنائها وبقائها ألا وىو في أصل  والاستثمار الأكثر درا للربح الدضافةاليوـ عادت من جديد للبحث عن القيمة 
 عصب الدورد البشري، فالكثير من الخبراء والباحثين اليوـ يبذلوف جهدا كبيرا في تأصيل النظرة القائمة على أف

يكمن في الدورد البشري، وأف تطوير آليات للتحكم في ىذا الدورد وتوجيو جهده بالشكل السليم الأداء الدؤسساتي 
يعد بمثابة الخطوة الأكبر لضو الأداء الجيد، ومن ىنا ظهرت العديد من الدفاىيم على غرار حوكمة الدوارد البشرية 

 الجوىري في الأداء الدؤسساتي.و  عليقيادة أداء الدورد البشري لضو تحقيق الدور الفالتي يرجى منها 
 : طرح الإشكالية التاليةيدكن من خلاؿ الطرح السابق 
ي لدى عينة من المؤسسات داء المؤسساتالأ علىحوكمة الموارد البشرية  تؤثرإلى أي مدى يمكن أن 

 ؟بولاية الأغواط الاقتصادية
  الفرعية التالية: التساؤلاتلرموعة  شكالية الدراسةتحت إندرج وت

 الدتغيرين؟ الإطار الدفاىيمي لكلا خلاؿ من البشرية والأداء الدؤسساتي الدواردحوكمة  بين طكن الربيدكيف  -
 كيف يدكن أف يساىم أداء الدورد البشري في تعزيز الأداء الدؤسساتي؟ -
 ؟البشري الدوردمرورا بأداء  على الأداء الدؤسساتيحوكمة الدوارد البشرية أثر  يوضح الذي ما ىو الإطار النظري -
 ؟على أداء الدورد البشري في الدؤسسات الاقتصادية الدبحوثة ةما مدى تأثير حوكمة الدوارد البشري -
حوثة من خلاؿ أداء الدورد ما مدى مساهمة حوكمة الدواد البشرية في تعزيز أداء الدؤسسات الاقتصادية الدب -

 البشري؟
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 وفرضيات الدراسةنموذج ثانيا: 
 الدراسةنموذج  .1

تدثيلا مبسطا ولستصرا للظاىرة قيد الدراسة، كما  كري لمجموعة من الحقائق التي تقدـنموذج الدراسة ىو بناء ف
 الدلامحية التي تكوف في صورة كمية أو كيفية وتجمع معا ( لرموعة من العلاقات الدنطقRevittإنو من وجهة نظر )

م إعداده تحيث يد بناء النموذج من بين أىم مراحل إعداد البحث العلمي، ويع 1.الرئيسية للواقع الذي تهتم بو
وىناؾ العديد من التي من خلالذا يحدد الباحث نوع كل متغير،  على التعريفات الإجرائية لدتغيرات البحث بناء

 2كما يلي:آخروف  و عباس البرؽ التي يفرؽ بينها ويعرفها الدتغيرات 
متغير آخر ويحدد مقدار ىو الدتغير الذي يؤثر في   :(Independent Variable) المتغير المستقل -

 ير والتنبؤ في الدتغير التابع، ويعتبر أحد الأسباب التي أدت إلذ ظهور ظاىرة أو مشكلة ما. التغ
ىو الدتغير الذي يتلقى التأثير من عوامل أخرى تسمى  : (Variable Dependent) المتغير التابع -

 الدتغيرات الدستقلة، ويدثل النتيجة التي من خلالذا يدكن معالجة ظاىرة أو مشكلة ما. 
العلاقة بين الدتغيرات يتوسط )يعزز( الذي  تغيرالدىو : (Mediator Variable) المتغير الوسيط -

 والدتغيرات التابعة.الدستقلة 
 الوسيطو التابع،  (: توضيح العلاقة بين المتغير المستقل،01رقم)الشكل 

 
 
 
 

 دراسة الاقتصادية للمؤسسة التنافسية الاستجابة تعزيز في الاستراتيجية المعرفة إدارة دور عيشوش، رياضالمصدر: 
   منشورة غير التسيير، علوم في دكتوراه أطروحة ،عريج بو برج بولاية الالكترونية الصناعة مؤسسات من عينة على
 .77ص، 2015/2016 الجزائر، بسكرة، خيضر محمد جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية

                                                           
1
 أعضاء من لعينة تحليلية استطلاعية دراسة: المنظمات في البشرية الموارد حوكمة على الاجتماعي التدقيق أثر خزعل، خلف بصير الحسناوي، مهدي صالح 

 .    070ص ،2700 ،22 العدد ، 70المجلد العراؽ،  كربلاء، جامعة والاقتصاد، الإدارة لرلة ،كربلاء جامعة والاقتصاد الإدارة كلية في التدريس ىيئة
 ، بدوف سنة نشرالأردف، إثراء للنشر والتوزيع، (Amosدليل المبتدئين في استخدام التحليل الإحصائي باستخدام برنامج أموس)عباس البرؽ، وآخروف، 2 

 .01ص

 متغير وسيط متغير مستقل متغير تابع
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بناء موضوع البحث من زوايا لستلفة تم  تعلى ضوء تحليل ومعاينة لرموعة من الدراسات السابقة التي تناول
 رية للعلاقة بين متغيرات الدراسة(، والذي يعكس التوجهات النظ72لدراسة الدوضح في الشكل رقم )انموذج 
 : التالية ىذا النموذج وفقا لعلاقة التأثير بين متغيرات الدراسة حددحيث 

الدراسة إلذ ، والذي تهدؼ حوكمة الدوارد البشرية لشثلا في (Independent Variable)الدتغير الدستقل  -
 فحص أثره على الدتغير التابع الأداء الدؤسساتي.

فحص دؼ الدراسة إلذ تهالأداء الدؤسساتي، والذي  لشثلا في  (Variable Dependent)الدتغير التابع  -
 حوكمة الدوارد البشرية.مدى تأثره بالدتغير الدستقل 

تعزيز أثر حوكمة ، والذي تم إقحامو لالبشريأداء الدورد لشثلا في  (Mediator Variable)الدتغير الوسيط  -
 الدوارد البشرية على الأداء الدؤسساتي.

 لدراسةانموذج (: 02الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحث 

H1 

H2 

H3 

أداء المورد 
 البشري

حوكمة الموارد 
 البشرية

الأداء   
 المؤسساتي

التابعالمتغير  المستقلالمتغير    

 المتغير الوسيط

H4 H4 

والنموبعد التعلم   

بعد العملاء   

 البعد الدالر

البعد الاجتماعي والبيئي   

بعد التوجو الاستراتيجي  
بعد الدساءلة            
بعد الكفاءة           

بعد النزاىة                  
بعد الشفافية            

 بعد الدشاركة 

 الدعرفة بمتطلبات الوظيفةبعد 
          بعد جودة العمل

والوثوؽ         الدثابرة بعد
 الدنجز العمل كمية بعد
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 الدراسة فرضياتثالثا: 

الدكتسبات الدعرفية الناتجة عن البحث في لدراسة وعلى خلفية انموذج  من من خلاؿ ما يدكن أف يلاحظ
 الدراسة يدكن صياغة الفرضيات التالية: تساؤلاتوكإجابة مبدئية عن مشكلة الدراسة، 

 المباشر( الأثرالفرضية الأولى: ) .1

H1 أداء الدورد البشري للمؤسسات الاقتصادية لحوكمة الدوارد البشرية  على : يوجد أثر مباشر ذو دلالة إحصائية
 .%5عينة الدراسة عند مستوى معنوية 

H2 عينة الدراسة  أداء الدؤسسات الاقتصاديةلحوكمة الدوارد البشرية على : يوجد أثر مباشر ذو دلالة إحصائية
 .%5عند مستوى معنوية 

H3 عينة الدراسة عند  أداء الدؤسسات الاقتصاديةلأداء الدورد البشري على : يوجد أثر مباشر ذو دلالة إحصائية
 .%5مستوى معنوية 

 غير المباشر( الأثرالفرضية الثانية: ) .2

H4 أداء الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة لحوكمة الدوارد البشرية على : يوجد أثر غير مباشر ذو دلالة إحصائية
 بتوسط أداء الدورد البشرى لذذه الدؤسسات. %5عند مستوى معنوية 

 الدراسة وأىدافها أىميةرابعا: 
 أىمية الدراسة .0

البشري الذي يعتبر أىم مواضيع العصر حيث تتناوؿ تكمن أهمية الدراسة في كونها تبحث موضوع الدورد 
التي زادت  الدراسة متغيرات حديثة وحساسة ذات تأثير على وجود وبقاء الدؤسسات الاقتصادية في بيئة الأعماؿ

 قادة الأعماؿ. ـفيها سور التحديات أما فيها حدة التنافس وعلا
ارية التي طورىا الباحثوف في السنوات الأخيرة على فموضوع حوكمة الدوارد البشرية يعتبر من الدواضيع الإد

خلفية التجاوزات التي تشهدىا منظمات الأعماؿ في لراؿ التعامل مع مواردىا البشرية، إضافة إلذ تفشي العديد 
 ات عطائو وتحقيقو لأىدافو وأىداؼمن الآفات اللاأخلاقية التي حالت دوف وصوؿ ىذا الدورد لأعلى مستوي
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تي يعمل بها، كما تأتي ىذه الدراسة كمواصلة ﵀اولات ربط متغيرات جديدة بالأداء الدؤسساتي الذي التنظيمات ال
دارت حوؿ سبل تعزيزه الكثير من الدراسات والتجارب العلمية، كما تفتح آفاؽ ىذه الدراسة المجاؿ للجهود 

 الدراسة أيضا في النهاية بمثابة قاعدة البحثية مستقبلا، والتي قد تتناوؿ موضوع الدراسة من زوايا أخرى، لتعتبر
معرفية ودليل نظري وعملي للباحثين وقادة الأعماؿ حوؿ آليات التحكم في الدورد البشري وتوجيو أدائو لضو تحقيق 

 أىداؼ تنظيماتو.
 أىداف الدراسة .2
الدؤسسات الاقتصادية ىدفت الدراسة في الدقاـ الأوؿ إلذ اختبار مدى مساهمة حوكمة الدوارد البشرية في أداء  -

 الدبحوثة، وفي إطار تحقيق ىذا الذدؼ تسعى الدراسة إلذ تحقيق الأىداؼ الفرعية التالية:
 ، أداء الدورد البشريالبشرية الدوارد حوكمة) الدراسة بمتغيرات يحيط بالأدبيات الدتعلقة نظري إطار تقديم -

 (.الدؤسساتي والأداء
 البشرية وأداء الدورد البشري في الدؤسسات الاقتصادية الدبحوثة.التعرؼ على واقع حوكمة الدوارد  -
 الوقوؼ على مستويات الأداء الذي تقدمو الدؤسسات الاقتصادية الدبحوثة. -
 اختبار لستلف العلاقات التي يحتويها نموذج الدراسة، والوقوؼ على مدى صحة فرضياتو. -
  تخدـ الباحثين والقائمين على الدؤسسات الاقتصادية.الخروج بمجموعة من النتائج والدقترحات الواقعية التي -

 الموضوع اختيار مبررات: خامسا
  إلذ اختيار ىذا الدوضوع نذكر ما يلي:من جملة الأسباب التي دفعت بالباحث 

الاستثمار في العنصر البشري واعادة  الوطن والعالدي لضو الذي يشهده ا﵀يط الاقتصاديالتوجو الكبير  -
تكثيف البحث إدارتو وفق أسس وقواعد علمية، دفع بالكثير من الباحثين والأكاديديين لضو الاعتبار لأهمية 

ة الدوارد البشرية  مفي كل ما يتعلق بتطوير الدورد البشري وتحسين أدائو، حيث اختار الباحث مفهوـ حوك
 التحكم في الدورد البشري.اؿ في لرجديد وواعد إداري كمفهوـ 

معرفي للدراسات  إضافة رصيدلزاولة البشري، و  اقتناع الباحث بأهمية البحث في الدواضيع الدتعلقة بالدورد -
 .البشري على التعامل مع قضايا الدورد والواقعية التي تساعد الباحثين وقادة الدؤسسات والأبحاث الدفيدة
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 الدراسة يةمنهجالمعالجة السادسا: 
الدنهج  إلذ اعتماد الباحث على دعيتندرج ىذه الدراسة ضمن الدراسات الاجتماعية والاقتصادية، وىذا ما 

وضاع الراىنة للظواىر من حيث خصائصها أشكالذا الدنهج الذي يدرس الأ"نو أب والذي يعرؼ  التحليلي، الوصفي
حها وفهمها ثم إجراء يلتوضمن خلاؿ وصف الظاىرة بتوفير بيانات كافية  وعلاقاتها والعوامل الدؤثرة عليها

، وجاء اعتمادنا 1"الدقارنات وتحديد العلاقات بين العوامل وتطوير الاستنتاجات من خلاؿ ما تشير إليو البيانات
تفسير وتحليل نتائج تغيرات الدراسة والعلاقات بينها، ثم للإحاطة بأىم الإجراءات التعريفية لد على ىذا الدنهج

 .الديدانية الدراسة
 حدود الدراسةسابعا: 

 :التالية ةيالدراسة ضمن الحدود الدراس يقع لراؿ
 اقتصرتاسة، ر الوصوؿ إلذ نتائج واقعية ومنطقية وتحليل مناسب لنتائج الد رضبغ الحدود الموضوعية: .1

 بعد التوجو الاستراتيجي، بعد الدساءلة) بأبعادىاالدقاسة  البحث في أثر حوكمة الدوارد البشريةعلى الدراسة 
بعد الدختارة لو )الدقاس بأبعاده  لأداء الدؤسساتياعلى  (بعد النزاىة، بعد الشفافية، بعد الدشاركة ،بعد الكفاءة

 البشرياستخداـ الباحث لأداء الدورد ، مع (التعلم والنمو، بعد العملاء، البعد الدالر، البعد الاجتماعي والبيئي
 العمل كمية بعد، والوثوؽ الدثابرة بعد، بعد جودة العمل ،الدعرفة بمتطلبات الوظيفةبعد الدقاس بأبعاده )

 كمتغير يتوسط ىذه العلاقة. (الدنجز

-2700من السنة الجامعية ،  وكاف ذلك سنوات أربعةعلى مدى امتدت فترة الدراسة  :الحدود الزمانية .2
التنقيب عن موضع الأولذ والثانية فترة ، حيث كانت السنة 2720-2727إلذ السنة الجامعية  2702

والرابعة الانتقاؿ  في حين شهدت السنة الثالثة لستلف جوانبو،من بالجانب النظري  حاطةالإلزاولة الدراسة و 
 إتداـ الجانب الديداني للدراسة. إلذ

ولاية الأغواط إحدى ولايات الجزائر، حيث شملت  مستوى على الديدانية كانت الدراسة  الحدود المكانية: .3
  (TEXALG الأغواط بولاية للنسيج الصناعي الدركب، )الدؤسسات الاقتصادية الناشطة بالولاية لرموعة من

 EPE HYDRO-TECHNIQUE ) (،BATIMETAL وحدة باتيمونتاؿ ىياكل الجنوب الأغواط)

 DRT.S( ،)لرمع عموري لصناعة الآجر SARL . BAL( ،) سمنت أمودا للهندسة بولاية الإمصنع
                                                           

 .70، ص2770، الأردف، بيت الأفكار الدولية للنشر، أسسو. مناىجو أساليبو. وإجراءاتوالبحث العلمي ربحي مصطفى علياف،   1
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 ي 

مؤسسة  ) (،E.T.U.S.L مؤسسة النقل الحضري وشبو الحضري(، )AMOUDA CMENT غواطالأ
  ALGERIE مؤسسة اتصالات الجزائر) ،(SARL TROPICANA  مولاي للمشروبات الغازية

TELECOM). 

 .ؤسسات الاقتصادية بولاية الأغواطالد في لرموعة منمن الإطارات  عدداشملت الدراسة  الحدود البشرية: .4
 ة:التعريف بمتغيرات الدراسثامنا: 

على أنو أحد الدفاىيم  والدراسات ينظر إلذ ىذه الدفهوـ في العديد من الأبحاث حوكمة الموارد البشرية: -
 من أجل الدؤسسة تتبناىا التي والدمارسات تعتبر إطارا من العمليات البشرية الدوارد حوكمةف ،الحديثة ةالإداري
 لصالح والإدارة الدوظفين ، وإعطاء صورة واضحة عن وضعيةالقرار وصنع والدسؤوليات والسلطة الأدوار تحديد

 .أصحاب الدصلحة
بين ؤسسة الد تزاوج فيها التي كيفيةلانعكاس ل على أنوالأداء الدؤسساتي يدكن تعريف  الأداء المؤسساتي: -

 أىدافها. بلوغبصورة تجعلها قادرة على والدادية  لدواردىا الدالية والبشريةلية في استغلالذا اعاملي الكفاءة والفع
 على أنو مدى إلداـ وتحقيق الدوظف للمهاـ الدكونة لوظيفتو يعرؼ أداء الدورد البشري أداء المورد البشري: -

النتائج الفرد للوظيفة التي يشغلها، ويدكن قياس أداء الدورد البشري من خلاؿ إشباع فهو يعبر عن درجة 
 .شاغل الوظيفةا﵀ققة التي حققها 

 ىيكل الدراسةتاسعا: 
 الدراسةمقدمة تضمنت  بغرض الاحاطة بأكبر قدر لشكن من مضامين الدراسة بشقيها النظري والتطبيقي،

وتوضيح ما اندرج تحتها من تساؤلات فرعية وفرضيات، وبياف أهمية وأىداؼ ومبررات طرح إشكالية الدراسة 
 الدراسة إلذمضموف تم تقسيم في حين  معالجتها، وتحديد متغيراتها ورسم حدودىا،اختيار ىذه الدراسة، ومنهجية 

للجانب   والخامس، في حين خصص الفصل الرابع بالتأصيل النظريتتعلق الثلاثة الأولذ منها  فصوؿ خمسة
 ويدكن التعليق على مضموف ىذه الفصوؿ كما يلي: الديداني من الدراسة

والتي تم تناولذا في  للأدبيات النظرية الدتعلقة بمفهوـ الحوكمة والدورد البشري خصص ىذا الفصل الفصل الأوؿ: -
 ةالدبحث الأوؿ، كما جاء الدبحث الثاني في ذات الفصل للإحاطة بالدفاىيم الدتعلقة بحوكمة الدوارد البشري

تناوؿ مفهوـ تدقيق الدوارد البشرية كأحد ىذا الفصل  منوأهميتها ولستلف أبعادىا، ليتم في الدبحث الأخير 
 البشرية في منظمات الأعماؿ. الآليات الأساسية لتوطين حوكمة الدوارد
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لستلف داء الدؤسساتي، فبعد تناوؿ لإحاطة بالأدبيات النظرية حوؿ الأالفصل ل خصص ىذا الفصل الثاني: -
الدنطلقات الفكرية حوؿ مفهوـ الأداء في الدبحث الأوؿ، جاء الدبحث الثاني ليعرج على مفهوـ وأهمية عملية 

لستلف الدفاىيم الدتعلقة ببطاقة الأداء الدتوازف كأحدث ينتهي ىذا الفصل بتناوؿ لقياس الأداء الدؤسساتي، 
 وألصح آليات القياس الشاملة للأداء الدؤسساتي في الدبحث الثالث.

ارد البشرية والأداء الدؤسساتي خصص ىذا الفصل ﵀اولة توضيح أبعاد العلاقة بين حوكمة الدو  فصل الثالث:ال -
مباحثو الثلاثة، ففي الدبحث الأوؿ تم التطرؽ لدختلف الدقاربات النظرية حوؿ الأداء  من خلاؿ ما تناولتو

والتي قادتنا لتناوؿ أىم الدفاىيم الدرتبطة بأداء الدورد البشري وأهمية تقييمو، أما الدبحث الثاني فكاف من أجل 
لتي يضفيها ىذا الدنظور على إدارة دائو وتحديد لستلف الدساهمات ااستراتيجيا في أإعطاء الدورد البشري بعدا 

و أداء الدورد ، والدور الذي يلعبتحليل مسار العلاقة بين حوكمة الدوارد البشرية والأداء الدؤسساتيو الدورد البشر، 
ليختتم ىذا الفصل بتحليل لرموعة من الدراسات السابقة التي عالجت  البشري في تقريب أبعاد ىذه العلاقة،

 أوجو الاختلاؼ والاتفاؽ بينها وبين الدراسة الحالية.متغيرات الدراسة في الدبحث الثالث، وإبراز أىم 
قد للدراسة من خلاؿ ثلاثة مباحث، ف والتمهيدي الإطار الدنهجيجاء ىذا الفصل ليتناوؿ : الفصل الرابع -

  وتطبيقاتها( SEM)ببعض الدفاىيم الدتعلقة بالنمذجة بالدعادلات الذيكلية  للإحاطةخصص الدبحث الأوؿ 
ليختتم  (PM) (Path Analysis)تحليل الدسار بالدفاىيم الدتعلقة عطاء جملة من لإالدبحث الثاني  جاءثم 

إضافة إلذ تحليل بعض  التي تسبق الدراسة التطبيقية التمهيدية بالتطرؽ إلذ لرموعة الإجراءاتىذا الفصل 
 حوؿة للأفراد الدبحوثين والوقوؼ على توجهات آرائهم يالبيانات الدتعلقة بالخصائص الشخصية والوظيف

 .متغيرات الدراسة
ضم الدبحث الأوؿ التطبيقية لذذا العمل، حيث ييتناوؿ ىذا الفصل الجانب الدتعلق بالدراسة الفصل الخامس:  -

استكشاؼ بيانات إضافة إلذ  ،(SEM) الذيكليةتحليلات وإجراءات أولية لتطبيق النمذجة بالدعادلات 
 تبارواختلي بعد ذلك مرحلة تقييم ثم  ،(EFA)الدراسة من خلاؿ إجراءات التحليل العاملي الاستكشافي 

 نيافي الدبحث الث (CFA)من خلاؿ التحليل العاملي التوكيدي  النموذج الذيكلي للدراسة ومكوناتو
 لدختلف متغيرات الدراسة واختبار فرضياتها.ليخصص الدبحث الأخير لاختبار نموذج تحليل الدسار 
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تفتح توصيات و تطرح جملة من الو  ،نتائج ما توصلت إليو ىذه الدراسة من توضحم في الأخير تقديم خاتدة تلي
 .أماـ الباحثين الآفاؽ البحثية الدستقبليةالعديد من 

 الدراسة صعوباتعاشرا: 
لا تخلو من جعلتها التي  لرموعة من الصعوبات والتحدياتت الدراسة هكغيرىا من الجهود البحثية واج

النقائص والذفوات، التي وقع فيها الباحث سهوا تارة وتحت وطأة ظروؼ إعداد الدراسة تارة أخرى، وىذا ما يجعل 
ويدكن  ة،تقديم إطار مفاىيمي وتطبيقي شامل عن موضوع الدراس لضوالدراسة خطوة تحتاج الدزيد من الخطوات 

 ما يلي:فيصعبت من مهمة الدراسة إجماؿ أىم الأسباب التي 
حداثة مفهوـ حوكمة الدوارد البشرية وعدـ اتفاؽ الأبحاث القليلة فيو على ضبط مبادئو صعب من مهمة بناء  -

 الدقياس الدناسب لقياسو في الدؤسسات عينة الدراسة.
عدـ الحصوؿ على معلومة مقننة وصريحة من طرؼ الدؤسسات الاقتصادية عينة الدارسة عن تطبيق لشارسات  -

 نظرا لحداثة الدفهوـ وعدـ وجود الإطار الدلزـ على تطبيقو.  ةارد البشريحوكمة الدو 
ناع أفراد قإتضمن أداة الدراسة لثلاثة متغيرات جعل الاستبياف طويلا ولشلا بعض الشيء لشا صعب من مهمة  -

 عينة الدراسة بالإجابة على جميع فقراتو.
حرية تنقل الباحث وحاؿ دوف الوصوؿ إلذ الذي عطل ، (COVID19) جائحة كوروناما شهده العالد من  -

من جهة أخرى واجو الباحث صعوبة في و ، الديدانيةتعلق بالدراسة  الكثير من مصادر الدعلومات وخاصة ما
ب الكثير من ولشا زاد الأمر صعوبة عدـ تجاو توزيع وجمع الاستبياف لعديد الظروؼ التي خلفتها ىذه الجائحة، 

جو إلذ عدد كبير من الدؤسسات حتي للتو لشا دفع بالباحث  هدفة في الدراسةالدست الدؤسسات الاقتصادية
 يتحصل على عينة مناسبة لأغراض البحث.
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 تمهيد
 الإقليمية وابؼنظمات ابؼؤسسات كافة على أهمية ابؼاضية واكتسى القليلة العقود خلبؿ برز مفهوـ ابغوكمة

 آليات في للقصور مباشرة كنتيجة جاءت والتي الاقتصادية، والأزمات ابؼالية الانهيارات أعقاب في خاصة والدولية
 شركات على الأمر بدايةفي مفهوـ ابغوكمة واقتصر  ية،العابؼ ابؼالية ابؼؤسسات من ببعضوابؼساءلة  الشفافية
 الإدارة بؾلس أدوار وبرديد العلبقات تنظيم خلبؿ من وذلك الاقتصادية ابؼؤسسات من غتَىا دوف ابؼساهمة
 أنواع كل ويشمل بعد فيما الاىتماـ ىذا ليتوسع متوازية، بصفة ابؼصالح وأصحاب ابؼساهمتُ اىتمامات ومراعاة

بؼواردىا، وابغديث عن أهمية التحكم في  الأمثل الاستغلبؿ برقق كأداة للحوكمة حاجتها ظهرت التي التنظيمات
من ابؼواضيع ابغساسة اليوـ  الذي يعد ،ابؼوارد البشرية للحديث عندائما  ناوارد الاقتصادية لأي مؤسسة يقودابؼ

باعتبار أف القوة البشرية أو ابؼورد البشري ىو وذلك ، بدزيد من ابغذر التي يتعامل معها الباحثوف وابؼدراء وابؼستَين
 .تطويرىالتًقية نشاطها و  الأكبر الدعامةالقوة الكامنة والمحركة لنشاط ابؼؤسسة وىو 

إف التوسع الكبتَ الذي عرفو مفهوـ ابغوكمة أدى إلذ اقتًانو بدوضوع ابؼورد البشري كغتَه من العديد من 
سمى بحوكمة ابؼوارد البشرية في أعقاب تسعينيات القرف ابؼاضي، والذي حاوؿ ابؼواضيع الأخرى، حيث ظهر ما ي

فيو الباحثوف مزج العديد من بفارسات واستًاتيجيات ابؼوارد البشرية التي برقق الأىداؼ الاستًاتيجية وابؼالية 
كد على لقواعد التي تؤ واوالاجتماعية على ابؼدى البعيد لكل من ابؼؤسسة والأفراد، وذلك من خلبؿ بصلة الضوابط 

 لتعامل مع ابؼورد البشري.لة والشفافية في ابؼقاـ الأوؿ لأهمية أبعاد الكفاءة والأخلبؽ والعدا
إلذ ابؼباحث تقسيمو  التطرؽ لأىم ابؼفاىيم ابؼرتبطة بحوكمة ابؼوارد البشرية، وذلك من خلبؿيتم و في ىذا الفصل 

 التالية:

  : ابغوكمة وابؼورد البشري منطلقات فكرية حوؿالمبحث الأول. 
  :تأصيل مفاىيمي حوؿ حوكمة ابؼوارد البشريةالمبحث الثاني. 
 :الأعماؿ منظمات في توطينها وأدوات البشرية ابؼوارد حوكمة بؾالات المبحث الثالث. 
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 المبحث الأول : منطلقات فكرية حو  الحوكمة ولالمورد البشري
الأهمية التي  اىتماما كبتَا في السنوات الأختَة، على خلفية  يعد موضوع ابغوكمة من ابؼواضيع التي لاقت

 وغتَىا من باقي أصحاب ابؼؤسسات ابؼساهمة الفعلية في برقيق أىداؼمن خلبؿ الدور الكبتَ و اكتسبها 
ضخامة كضرورة فرضتها حساسية ىذا ابؼورد و من جهة أخرى يعد الاىتماـ ابؼتزايد بابؼورد البشري   ابؼصلحة،
، وفيما بالشكل الذي يحقق الأىداؼ اوإدارته اجراء الاستثمار الصحيح فيو ودعم ابؼواىب وتطويرىمن  العائدات

  يلي سيتم التطرؽ إلذ: 
 ابؼطلب الأوؿ: مفاىيم أساسية حوؿ ابغوكمة. -
 اىيم أساسية حوؿ ابؼوارد البشرية.ابؼطلب الثالش: مف -
 .ابغوكمة لآلية وحاجتها تها،برديا البشرية، ابؼوارد إدارة أهميةابؼطلب الثالث:  -

 المطلب الأول : مفاىيم أساسية حو  الحوكمة 
 أوللا: مفهوم الحوكمة

 جذور ىذا ابؼفهوـ بستد حيث بجديد الظهور، ليس ابغوكمة  أف مصطلحيرى الكثتَ من الكتاب والباحثتُ
 العدالة في وابؼتمثلة ابغكم نلف الأساسية الركائز ابؽند ملك وزراء قدـ رئيس ابؼيلبد، عندما قبل 400عاـ  إلذ

في حتُ يرى بعض الكتاب  1.والرعايا الثروات بضاية في ابؼلك واجب حدد كما ابؼيل للبستبداد، والأخلبؽ وعدـ
اللفظ يعود إلذ كلمة إغريقية قديدة تعبر عن قدرة رباف السفينة الإغريقية ومهاراتو في قيادة السفينة وسط "أف 

اصف وما يدتلكو من قيم وأخلبؽ نبيلة وسلوكيات نزيهة شريفة في ابغفاظ على أرواح الأمواج والأعاصتَ والعو 
وبفتلكات الركاب ورعايتو وبضايتو للؤمانات والبضاعة التي في عهدتو وإيصابؽا لأصحابها ودفاعو عنها ضد 

وأكمل لئبحار لثم عاد  القراصنة وضد الأخطار التي تتعرض بؽا أثناء الإبحار، فإذا ما وصل بها إلذ ميناء الوصوؿ
، والتي تعتٍ ابؼتحكم ابعيد، كما أنو لا يوجد تربصة (Good Governer) بافأطلق على ىذا الر  مهمتو سابؼا

بفا دفع بعض الدوؿ مثل  (Governance) عربية تنطبق بساما على كلمة ابغوكمة كما جاء بدعناه باللغة الابقليزية
 .2"صطلح وبذات ابغروؼ مع تغيتَ في طريقة نطقها ولفظهاأبؼانيا وفرنسا إلذ استخداـ نفس ابؼ

                                                           
، بؾلة اقتصاديات شماؿ أفريقيا، جامعة حسيبة بن بوعلي ))حالة الدول  العربية ة الجيدة على التنمية البشرية في الدول  الناميةأثر الحوكمعزه بؿمد حجازي،  1

 .04، ص2017 ،05، العدد08المجلد ،ابعزائر ،شلف
ة اختبارية على شركات المساىمة العاملة في حوكمة الشركات ولأثرىا على مستوى الإفصاح في المعلومات المحاسبية )دراسحستُ عبد ابعليل آؿ غزوي،  2

 الدنمارؾ  الأكاديدية العربية في الدنمارؾ كلية الإدارة والاقتصاد، غتَ منشورة، التحليل ابؼالر،و  رسالة ماجستتَ في المحاسبةالمملكة العربية السعودية(، 
 .08ص ،2009/0201
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 واحكمت حكمت": تقوؿ العرب أف بقد «حكم» لفظ برت والبحث العربية اللغة معاجم إلذ وبالرجوع
 ومن ،1"الظلم من الظالد يدنع لأنو حاكم الناس بتُ للحاكم قيل ىذا ومن ورددت؛ منعت: بدعتٌ وحكّمت؛

  2.الفساد" من منعو: كلبهما وأحكمو الشيء حَكَمَ ": «حَكَم» لكلمة ابؼعالش
 وأن إلا ،حسب العديد من الباحثتُ الوزف ىذا على العربية القواميس في ترد لد حوكمة لفظ أف من رغمبالو 

 ،الفسادابغد من  و الظلم من ابؼنععلى  يدؿ كما أشرنا سابقا الذىو  حكم مشتق من اللفظ بؽا العاـ ابؼعتٌيبقي 
 .والفساد الظلم منع لذإ أساسا هدؼي ابغوكمة لكلمة اصطلبحا عليو ابؼتفقبأف  يدكن القوؿوبالتالر 

من ابؼصطلحات الإدارية ابغديثة والذي  (Governance) أما على الساحة الإدارية  فيعد مصطلح ابغوكمة
يات والإجراءات والنظم بؾموعة الطرؽ والأساليب ابغديثة والآل"يطلق عليو أيضا الإدارة الرشيدة، إذ يعبر عن 

والقرارات التي تضمن تفعيل مبادئ الاستقلبلية والنزاىة والشفافية والانضباط وابؼساءلة والعدالة وغتَىا من مبادئ 
بذاه ىذه ابؼبادئ  ابؼؤسسةابغوكمة التي تهدؼ إلذ برقيق ابعودة والتميز في الأداء من خلبؿ تصرفات إدارة 

ابؼتاحة لديها، وبدا يحقق أفضل منافع بفكنة لكافة الأطراؼ، وبدا يضمن برقيق العدالة  واستغلبؿ ابؼوارد الاقتصادية
ويحفظ للمساهمتُ وللؤطراؼ الأخرى ابؼتعاملة مع الشركة حقهم، ولتحقيق ذلك لابد من التزاـ الإدارة والعاملتُ 

 .3"النمو والبقاء والاستمراربالقواعد الأخلبقية وابؼهنية للحد من ابؼمارسات التي تهدد مستقبل الشركة و 
إف ابغديث عن ابغوكمة دائما ما يقود الباحثتُ ابؼهتمتُ بهذا المجاؿ بكو العديد من ابؼفاىيم ابؼرتبطة بهذا 

 & Berle)ابؼصطلح، ولعل الأبرز منها في ساحة البحث اليوـ ىو حوكمة الشركات، التي تعود جذورىا إلذ 

Means) بعد  ابؼصطلح ليحظى 1932.4موضوع فصل ابؼلكية عن الإدارة في عاـ  اللذاف يعداف أوؿ من تناوؿ
 تنشأ التي الوكالة مشكلة حل إطار في وذلك وابؼمارستُ، والمحللتُ والباحثتُ الأكاديديتُ من العديد باىتماـ ذلك
ر بالشركة، والتي  وابؼلبؾ وسد الفجوة التي قد بردث بينهم جراء ابؼمارسات السلبية التي يدكن أف تض الإدارة بتُ

الذي يعتبر أوؿ دراسة تتطرؽ لتعريف ابغوكمة بأنو "نظاـ بدقتضاه  1992سنة  (Cadbury) كاف أوبؽا تقرير

                                                           
التسيتَ كآلية بغوكمة ابؼؤسسات ، ابؼلتقى الوطتٍ: التحديات مراقبة الموارد البشرية  داخل المؤسسةمراقبة التسيير في إدارة دولر الحوكمة ول فضيلة بارش،   1

 .05، ص2017أفريل  25 ، ابعزائر، يوـ02البليدة علي لونيسيوتفعيل الإبداع، جامعة 
 .953ص  ،2007 ،طبعة دار ابؼعارؼ،  لسان العرب،  ابن منظور 2
رسالة ماجستتَ في إدارة  ،حوكمة في تحقيق الميزة التنافسية )دراسة ميدانية في المستشفيات الخاصة في مدينة عمان(أثر الوائل السنوسي إدريس،  3

 .13، ص2015/2016 ،، الأردفجامعة الشرؽ الأوسط غتَ منشورة،  الأعماؿ،
 للعوبؼة ابعزائرية المجلة، العالي التعليم بمؤسسات يقهماتطب ولسيرولرة المؤسسات ولحوكمة المعلومات نظم حوكمة بين العلاقة ،مسوس كماؿ، لنوفحديد  4

 .115، ص2014، 01، العدد05، ابعزائر، المجلد 03، جامعة ابعزائرالاقتصادية والسياسات
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 غتَ ابؼصطلح، بؽذا موحد تعريف إلذ التوصل بدكاف الصعوبة من كاف وقد 1.يتم توجيو الشركات والرقابة عليها"
 ويتسع ابغوكمة يتضح بؾاؿ جعلت مستمرة، بصفة جديدة مالية واتأد واستحداث ابؼالية الأسواؽ ترابط زيادة أف
 2الوقت. مرور مع

لى توضيح أىم ما يحمل مفهوـ ابغوكمة من مبادئ وضوابط يدكن أف تطبق ع إلذىذا البحث  حيث يهدؼ
د عتاد الباحثوف تناولو من حوكمة الشركات، فقد اقتًف ىذا ابؼصطلح بعديالعديد من المجالات بخلبؼ ما ا

المجالات الأخرى فظهر بذلك الكثتَ من ابؼفاىيم على غرار حوكمة تقنيات ابؼعلومات، ابغوكمة الإلكتًونية 
 ابغوكمة البيئية، بالإضافة إلذ حوكمة ابؼوارد البشرية موضوع ىذه الرسالة.

 وكذا بها، تجاء التي ابعهات اختلبؼو  أوردتها، التي ابؽيئات باختلبؼ للحوكمة ابؼقدمة التعاريف وتعددت
 الدولية وابؼنظمات الأنظمة، وابؽيئات كما ابؼؤسسات في يستخدـ ابغوكمة فمصطلح وأبعادىا، بؾالاتها اختلبؼ

 3العامة. والسياسات الاقتصادية التنمية بؾاؿ وفي
 بظات أربع على التًكيز خلبؿ من ابغوكمة أو ابغوكمة الرشيدة مفهوـ الدولية ابؽيئات من العديد عرفت فقد
 ابػدمات من معتُ مستوى توفتَ القدرة بناء يتضمن" إذ الشفافية(، التنبؤية، ابؼشاركة، القدرة، )بناء متداخلة

 وابؼنافع الفوائد دعم في يسهم مدخل وىو ابؼؤسسي بابغكم القبوؿ فهي ابؼشاركة أما وفاعل، كفؤ بشكل العامة
 النظم لتضييق وقوانتُ قواعد من القانولش الإطار يوعل يقوـ الذي الأساس التنبؤية ىي حتُ في ذلك، من ويدكن

 بزص التي القرارات حوؿ ابؼعلومات تدفق خلبؿ من القرارات والأفعاؿ في الانفتاح الشفافية تعتٍ الربظية، فيما غتَ
 .4"ابؼنخفضة وكلفتها ودقتها ابؼعلومات من ابؼتاح دعم في الشفافية وتسهم ابؼواطنتُ،

نظمة التعاوف الاقتصادي وم (WB)بتعريفها من طرؼ كل من البنك الدولر كما أف ابغوكمة حظيت 
ومؤسسات ابغكومة في  فواالسلوؾ الذي يتبعو موظ"بأنها  (WB)،  فيقوؿ البنك الدولر (OECD) والتنمية

 ابغكم نتائج إحدى ىو فالفساد العامة، وابػدمات ابؼنافع وتوفتَ العامة بفارسة السلطة لتشكيل السياسات

                                                           
 والاقتصاد التنمية بؾلة، الإبداعية المحاسبية الممارسات من الحد ول المحاسبية المعلومة جودة تعزيز الشركات حوكمة دولر، أبضد بؿمودي ،بضزة ضويفي 1

 . 377، ص2018، 01، العدد02، جامعة بؿمد بوضياؼ بؼسيلة، ابعزائر، المجلد التطبيقي
 الخرطوم( -دولر حوكمة الموارد البشرية في إدارة مخاطر الموارد البشرية )دراسة حالة: شركة كولدير الهندسية المحدولدة ، متٌ النيل مصطفى مرساؿ  2

  .201ص، 2020، 11، العدد04المجلد  ،ابعزائر ،بسكرة خيضر بؿمد جامعة الدراسات الإنسانية،المجلة العربية للآداب و 
، بؾلة جامعة فلسطتُ التقنية أثر تطبيق معايير الحوكمة على تنمية الموارد البشرية في الهيئات المحلية الكبرى في محافظة قلقيليةنور طاىر الأقرع،  3

 .66ص، 2017، 01، العدد05المجلد  فلسطتُ، ،جامعة فلسطتُ التقنيةللؤبحاث، 
4

ابعامعة ، ، بؾلة الإدارة والاقتصادجاىزية الإدارات المحلية لاعتماد الحوكمة الالكترولنية دراسة حالة في ديوان محافظة نينوىبؿمد عصاـ أبضد، وآخروف،  
 . 283، ص2012، 93، العدد35المجلد ابؼستنصرية، العراؽ،
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في حتُ جاء تعريف  .1"خاصة مكاسب لتحقيق العامة ابؼناصب استغلبؿ إساءة على ينطوي الذي لرديء،ا
بؾموعة من العلبقات بتُ القائمتُ على إدارة الشركة وبؾلس "بأنها  (OECD)منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية 

 .2"الإدارة وغتَىم بفن بؽم علبقة في الشركة
عبارة عن آليات حاكمة لأداء كل الأطراؼ من خلبؿ تطبيق الشفافية "وكمة وجاء في تعريف آخر أف ابغ

3.وسياسة الإفصاح عن ابؼعلومات وبؿاسبة ابؼسؤولتُ ومشاركة الإدارة والتقييم
 إدارة توفتَ على كما أنها قادرة 

 بتُ والنزاىة اءلةابؼس وزيادة ابغقوؽ زيادة بضاية يدكنها ذلك على علبوة العامة، ابؼصلحة برقيق تدعم فعالة
 .4اليومية" أنشطتهم في ابؼوظفتُ

 بؾموعة أو نشاط توجيو في التحكم خلببؽا يتم من التي الوسائلبصلة "كما يرى البعض أف ابغوكمة تعبر عن 
 عن التماسك ابغوكمة تعبر كما ابؼقررة، ابؼعايتَ وفقا لبعض النتائج من مقبولة بؾموعة برقق من الأنشطة بحيث

 يتم التي الوسائل أساسا حوؿ ويدور ىذا ابؼفهوـ ذات أىداؼ بـتلفة، الفواعل من العديد بتُ ابؼستمر والتنسيق
 لبعض وفقا النتائج من مقبولة بؾموعة برقق بحيث الأنشطة، من بؾموعة أو)النشاط  توجيو في التحكم خلببؽا من

 .5"(ابؼقررة ابؼعايتَ
ق أىدافها الذي يحق على الوجوبدثابة نظاـ لإدارة ابؼؤسسة يعد  ابغوكمة وعموما يدكن القوؿ بأف مفهوـ

فابؼؤسسة ككياف من ، أخلبقية مبررة وملتزمةبطريقة منظمة ذات أبعاد و بشكل شامل رقابتها ويضمن الرئيسية 
تسلط لاالأىداؼ بقدراتها الذاتية بدنأى عن  الوصوؿ إلذ تلك بإمكانهاوالأنظمة واللوائح الداخلية  ةكل الإداريا ابؽي

 مصالح الفئات الأخرى ذات العلبقة. وبالطريقة التي تضمن حقوؽ بصيع ،أي فرد فيهاوىضم حقوؽ 
 
 
 

                                                           
1
 WB , Strengthening World Bank Group Engagement on Governance and Anticorruption, Public 

Disclosure Authorized. 39055, Washington DC: International Bank for Reconstruction and Development, 

World Bank, 2007, P03. 
2
 .14، مرجع سبق ذكره، صوائل السنوسي إدريس 

كلية العلوـ غتَ منشورة،   ، أطروحة دكتوراه في تسيتَ ابؼوارد البشرية، التفاعل بين الحوكمة ولتنمية الموارد البشرية في الجامعات الجزائرية ،بالبركالش أـ حليفة 3
 .41، ص2014/2015 ابعزائر، تلمساف، جامعة أبو بكر بلقاسمالاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، 

4
 Norhazma binti Naf, Amrizah Kamaluddin, Good Governance and Integrity: Academic Institution 

Perspective, International Journal of Higher Education, SCIEDU, Vol8, No3, 2019, P02. 
 قسم العلوـ السياسية كلية ابغقوؽة،  غتَ منشور ، في العلوـ السياسيةماجستتَ  رسالة، مظاىر الهندسة المؤسساتية للحوكمة البيئية العالميةخديجة ناصري،  5

 .13، ص 2011/2012ابعزائر،  جامعة ابغاج بػضر باتنة،
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 معايير ولمؤشرات الحوكمةثانيا: 
يتم من خلببؽا تقييم بفارسات ابغوكمة، وبقد من بتُ  ابؼعايتَ وابؼبادئ التي بؾموعة من على ابغوكمة وتقوـ

 (GIAT 2017)ييم وبرستُ بفارسات ابغوكمة في القطاع ابغكومي الأردلشأىم ىذه ابؼعايتَ مؤشرات دليل تق

 ءلة، ابؼشاركة، النزاىة، الإنصاؼ سيادة القانوف، الشفافية، ابؼسا"ذي تطرؽ إلذ تسعة مبادئ تتمثل في: وال
 1."الفعالية، الكفاءة، الاستدامة

وتنوعا  شمولا أكثر تعتبر معايتَ بؾموعة أيضا (UNDP 1997)الإنمائي ابؼتحدة الأمم برنامج حدد كما
 2يلي: ( كما03رقم )موضحة في الشكل وىي 

  (UNDP 1997) (: معايير الحوكمة ولفق03الشكل رقم )
 

 

  

 

 .68ص الأقرع، مرجع سبق ذكره. طاىر نور دراسة عداد الباحث بالاعتماد علىالمصدر: من إ
 .زيد من الشرح في ابؼبحث الثالش من ىذا الفصلحيث سيتم تناوؿ ىذه الأبعاد بد

  ثالثا: أىمية الحوكمة
دارة الرشيدة بؼنظمات الأعماؿ خلبلو تطبيق الإ من الأساس الذي يتم ابغجر ابغوكمة يعتبر تطبيق إف
 تربط لتيا التنظيمية بالعلبقات التحكم مسؤولية عاتقها على تقع وثقافية قانونية أداة اكونه عن بزرج لا فابغوكمة

 في التضارب حالات ومنع ابؼتبادلة ابؼنافع تعظيم أجل من وذلك الشركة، أداء في ابؼؤثرة الأساسية الأطراؼ بتُ
 4كما يدكن أف تستمد ابغوكمة أهميتها من خلبؿ ابعوانب التالية:  3بينهم، فيما ابزفيضه أو ابؼصالح

                                                           
 .05، ص2017، الإصدار الثالش، الأردف، وزارة تطوير القطاع العاـ، تقييم ولتحسين ممارسات الحوكمة في القطاع العامدليل    1
 .68، مرجع سبق ذكره، ص نور طاىر الأقرع   2
، بؾلة الادارة مدى توفير متطلبات الحوكمة ولإمكانية تطبيقيا في المؤسسات الحكومية للحد من الفساد الإداري ولالمالي دراسة تطبيقيةافظ، لآلئ بؿمد ح 3

 .   213ص ،2016، 17، العدد05المجلد العراؽ، والاقتصاد، جامعة كربلبء،
لة كلية التجارة بؾ، لى جودة القوائم المالية المنشورة في بيئة الأعما  المصريةدولر لجان المراجعة في حوكمة الشركات ولأثرىا عبؾدى بؿمد سامى،  4

  .18ص، 2009 ،02، العدد46لدالمج مصر،  جامعة الإسكندرية،، للبحوث العلمية

 يعايير انحىكًت

  انًضاواة انشفافيت انتىجه الاصتراتيجي

 وانفعانيتانكفاءة  اننزاهت  صيادة انقانىٌ

 الاصتدايت انًشاركت
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 التنفيذيتُ ابؼديرين وأ الإدارة بؾلس مستوى على واءس ابؼؤسسات في العاملتُ لكافة والاستقلبؿ ابغياد برقيق -
 .بها العاملتُ وأ

 ثم ومن الأخطاء، حدوث بسنع التي الوقائية الضوابط على والاعتماد بفكن، قدر أدلس إلذ الأخطاء تقليل -
 .حدوثها تكاليف براشي

 . الإنفاؽ وخفض اخليالد بالضبط يتعلق فيما خاصة الداخلية، الرقابة نظم من القصوى الاستفادة ضماف -
 عدـ وضماف والاستقلبؿ، ابغياد من عالية درجة على وأنهم خاصة ابػارجيتُ، ابؼراجعتُ مثالية من التأكد -

 .بها العاملتُ التنفيذيتُ ابؼديرين جانب من أو الشركة، إدارة بؾلس جانب من ضغوط بأية تأثرىم
 ابؼدراء وبرفيز برقيقها وكيفية الأىداؼ وبرديد بةابؼناس الاستًاتيجية وضع خلبؿ من ابؼؤسسة إدارة برستُ -

 1وفاعلية. بكفاءة أعمابؽم أداء على تُوالعامل
 ة رد البشرياحو  المو أساسية المطلب الثاني: مفاىيم 

 مفهوم المورد البشري أوللا:
يخدـ  في حقيقة الأمر يختلف تعريف ابؼورد البشري من منظور لآخر، وسنحاوؿ في ىذا العنصر تعريفو بدا

 ، أي من منظوري الدولة وابؼؤسسة فقط.هالبحث الذي بكن بصدد
المجموع الكلي الكمي والنوعي من القوى البشرية ابؼتاحة في "يعرؼ ابؼورد البشري من منظور الدولة أنو 

تم المجتمع فابعانب النوعي يدثل الكفاءات الذىنية وابؼستويات العلمية للسكاف ومن خلبؿ ابؼستوى التعليمي ي
  .2حتسب من خلبؿ ابغجم الكلي للسكاف"برديد ابعانب النوعي ابؼرتبط بابػبرة وابؼعرفة، أما ابعانب الكمي في

بؾموعة الأفراد الذين يشغلوف وظائف "هو ف كونو الأىم في بحثنا  نتعمق فيوأما من منظور ابؼؤسسة وىو ما 
يلتزموف بتنفيذ بؾموعة من النشاطات والمجهودات و يتواجدوف في بـتلف ابؼصالح والإدارات، و معينة في ابؼؤسسة 

 .3"احتًاـ النظاـ الداخلي للمؤسسةو الذىنية والعضلية، ويلتزموف بتنفيذ أوامر مسؤوبؽم ابؼباشر 
 

 

                                                           
 ، جامعة كربلبءلة الادارة والاقتصادبؾ، آليات الحوكمة ولأثرىا على الأداء المتميز دراسة تحليلية في عينة من المصارف الأىلية العراقيةقسمة صابر عوض،  1

  .154، ص2017، 23، العدد06المجلد العراؽ،
 . 72، ص2011، 1ط، الأردف، دار الثقافة للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية، زاىد بؿد 2
 .72، ص2018، 1طزائر، دار ابػلدونية، ابع ،إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةسليمي ماس فرحات،  3
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 معتُ وقت في ابؼؤسسة فتكوّ  التي وابعماعات الأفراد بؾموع" ابؼورد البشري ىو فإفومن ذات ابؼنظور، 
 في يختلفوف كما وطموحهم ابذاىاتهم سلوكهم، خبرتهم، تكوينهم، حيث من بينهم افيم الأفراد ىؤلاء ويختلف

 .1"الوظيفية متهمسارا وفي الإدارية ومستوياتهم وظائفهم
 مرؤوستُ  وأ رؤساءسواء كانوا  ابؼؤسسة، في يعملوف الذين الأفراد عبر عن بصيعت البشرية ابؼواردفوعموما 

 أىدافهايبلغها و  رسالتها قبالوجو الذي يحق أعمابؽا، والقياـ على بؿددةوظائف  لأداء فيها توظيفيهم جرىو 
 رواتب في تتمثل بـتلفة تعويضاتعلى  ابؼؤسسة في البشرية ردابؼوا صلبر قابلوفي ابؼ وابؼستقبلية، الاستًاتيجية

 .بتُ الطرفتُ تتم للمنفعة تبادؿ على صورة وظيفية ومزايا وأجور
 شرية إدارة الموارد الب ثانيا:

 الواردةفيما يخص مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية، ومن ثم فقد اختلفت التعاريف  الباحثتُاتفاؽ بتُ  يعرؼلا 
، ففي ابؼاضي كانت أنشطة ابؼورد البشري "تنحصر في بعض الوظائف التقليدية ابػاصة بالعاملتُ بؽذا ابؼفهوـ

ة شؤوف العاملتُ أو إدارة القوى العاملة، أو إدارة داخل ابؼنظمات، وكانت تسمى بإدارة ابؼستخدمتُ أو إدار 
تها بإدارة الأفراد  ىتماـ ابعزئي بالعاملتُ ومتطلباتهم بدأت تسميلاابؼوظفتُ، أو إدارة العلبقات الصناعية، وبعد ا

ىذا  غتَ أف أصحاب النظرية ابغديثة في بؾاؿ علوـ التسيتَ قد أعطوا، 2فراد والعلبقات الإنسانية"أو إدارة الأ
أنشطة ومهاـ الأفراد، فأصبحت تسميتها "إدارة ابؼوارد البشرية، وبعد ذلك  رة بكوبفا غتَ النظ ابؼفهوـ أهمية كبرى،

الإدارة الاستًاتيجية للمورد البشري ويليها إدارة ابؼوارد البشرية بابؼعرفة، والأكثر حداثة من ذلك تسمية الإدارة 
إحدى الوظائف الرئيسة في ابؼؤسسة وبؽا نفس أهمية الوظائف وف بذلك ، لتك3الإلكتًونية للموارد البشرية"

 .الذي يؤديو العنصر البشري في التأثتَ على برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ابعوىرينظرا للدور ، الأخرى
 ما يلي:نذكر  لإدارة ابؼوارد البشرية الواردةومن بتُ التعاريف 

 الأنشطة بـتلف لتنفيذ ابؼطلوبة وابؼمارسات اساتالسي بؾموعة:" أنها على (Gary Dessler) يعرفها
 الوظائف برليل تشمل وىي وجو أكمل على وظائفها بؼمارسة الإدارة إليها برتاج التي البشرية بالنواحي ابؼتعلقة
 تقدلص وابؼرتبات، الأجور إدارة والتكوين، التدريب الكفاءات، وتعيتُ اختيار استقطاب، الاحتياجات، بزطيط

                                                           
 06المجلد جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ابعزائر، ، بؾلة الباحث،، تحميل أثر التدريب ولالتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةالداوي الشيخ  1

 .10، ص06العدد
، غتَ ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿBMCI ك الموريتاني للتجارة الدولليةدراسة حالة البن-دولر المورد البشري في التأثير على الأداءباباه ولد سيدف،  2

 .03، ص2009/2010، ابعزائر ،تلمساف  بكر بالقايدببيجامعة أمنشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، 
 02جامعة علي لونيسي البليدة  ، بؾلة التنمية وإدارة ابؼوارد البشرية،البشرية نظام معلومات الموارد البشرية ولعلاقتو بوظائف إدارة المواردبلبغلبس بركة،  3

 .49، ص2017، 03العدد 09المجلدابعزائر، 
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 الفرد وسلبمة أمن على ابغفاظ أساليبو  الاتصاؿ، قنوات برديد الأداء، تقييم والعقاب، للموظفتُ وابؼزايا ابغوافز
 .1"الكفاءات وتنمية تكوين وظيفة على يكوف والتًكيز

الإدارة ابؼسؤولة في ابؼؤسسة عن بزطيط "أنها بومن ابؼنظور الوظيفي أيضا يعرؼ العقيلي إدارة ابؼوارد البشرية 
طاب وتطوير وبرليل وتوصيف الوظائف والمحافظة على القوى العاملة في ابؼؤسسة، وتهدؼ ىذه الإدارة إلذ واستق

الرفع من الكفاءة الإنتاجية للقوى العاملة في ابؼؤسسة، وذلك من خلبؿ رفع مقدرتهم على العمل والأداء ابعيد 
وحب ابؼؤسسة والانتماء إليها، وفي ىذه ابغالة تكوف  والسلوؾ السليم، ثم إيجاد الدافعية والرغبة في العمل والإنتاج

إدارة ابؼوارد البشرية قد حققت أىداؼ ابؼؤسسة من خلبؿ ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة ذات الإنتاجية العالية والسلوؾ 
 .2"ابؼناسب

 على ابغصوؿ وبك وابؼوجهة ابؼتًابطة والوظائف الأنشطة وعةمبؾ أنهاب تعريف إدارة ابؼوارد البشرية عموما يدكن
 وتنمية التدريب خلبؿ من) مستمرة ،(السليم والتعيتُ والاختيار والاستقطاب ابعيد التخطيط) منتجة عاملة قوة

 ابعيد التقييم عن ةالنابذ والأنظمة والقوانتُ اللوائح في العدالة بفارسة خلبؿ من) ، مستقرة(فرادالأ مهارات
 على والمحافظة بناءالو  ؤسسةللم والوفاء الولاء مقابل فرادللؤ ابػدمات تقدلص خلبؿ من) راضية ،(والأداء للوظائف
 .(ابؼطلوب بالشكل وأدائها السابقة الوظائف تكامل خلبؿ من) وفعالية كفاءة وذات  ،(العمل علبقات

 الممارسات الأساسية لإدارة الموارد البشرية :ثالثا
وظائف التي تتداخل فيما بينها وتتكامل من أجل برقيق تتولذ إدارة ابؼوارد البشرية العديد من ابؼهاـ وال

من جهة ثانية، وتنقسم ىذه ابؼهاـ إلذ بؾموعتتُ هما: ابؼهاـ أو  ابؼؤسساتأىداؼ ىذه الإدارة من جهة وأىداؼ 
 الوظائف الإدارية، وابؼهاـ الفنية، وفيما يلي سنحاوؿ التطرؽ إلذ ىذه ابؼهاـ بالشرح:

 الموارد البشريةالمهام الإدارية لإدارة   .1
 كما يلي:  (04ابؼوضحة في الشكل أدناه رقم ) ابؼهاـ فيابؼهاـ الإدارية  تتمثل

 
 
 

                                                           
 غتَ ،، أطروحة دكتوراه في العلوـ الاقتصاديةدراسة ميدانية لبعض مؤسسات وللاية سطيف -دولر التدقيق الاجتماعي في بناء استراتيجية المؤسسة سكاؾ مراد،   1

 .10، ص2010/2011  ابعزائر، ، 01سطيفب جامعة فرحات عباس منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،
، بؾلة الإدارة والاقتصاد، جامعة عماف، الأردف  البنكي القطاع في الأداء تحسين على البشرية الموارد إدارة معلومات أنظمة أثرأديب بؿمد حسن ىزايدية،   2
 .169، ص2013، 95، العدد36لمجلد ا
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 المهام الإدارية لإدارة الموارد البشرية(: 44الشكل)
 
 
 
 

 ضوء الأدبيات النظرية للموضوععلى المصدر: من إعداد الباحث 

 ثم معينة، زمنية فتًة خلبؿ إليها التوصل يراد التي الأىداؼ رسم"على إدارة ابؼوارد البشرية يجب  التخطيط: -
 1.النتائج" وتعظم الكلف بزتصر أساليب وفق الأىداؼ تلك لتحقيق اللبزمة الإمكانيات شحذ

ويقصد بالتنظيم تقسيم الواجبات وابؼسؤوليات والسلطات بتُ العاملتُ، حيث يحدد مدير إدارة التنظيم:  -
تنظيمي لإدارتو، والذي يوضح طبيعة العاملتُ في ابؼؤسسة وطبيعة التقسيمات ابؼوارد البشرية إطار ابؽيكل ال

 2 الإدارية والعلبقات والإجراءات داخل ابؼؤسسة.
دارية ابؼتعلقة بتنظيم الأنشطة والتنسيق بينها، طبقا بػطة مراقبة أداء مثل الرقابة في العملية الإتتالرقابة:  -

  3بكفاءة عالية. ؤسسةفيذ ابػطة العامة للمالعاملتُ المحددة مسبقا بحيث تضمن تن
 تساعد وبذلك وإدارتها، بابؼؤسسة العاملة القوى بتُ ابؼشتًؾ التفاىم برقيق إلر الاتصالات تهدؼ الاتصا : -

 4.ابؼؤسسة أىداؼ برقيق علي يساعد الذي الاجتماعي التعاوف من جو خلق علي
 5ىداؼ ابؼؤسسة، وحث الفرد على العمل برضى وفعالية.توجيو جهود الأفراد بكو برقيق أ بويقصد  التوجيو: -
أنها الفن أو العملية التي تتضمن التأثتَ على الآخرين بشكل يجعلهم يكرسوف طواعية  ب القيادة عرفهات القيادة: -

 6الارتقاء بابؼستوى الإداري.أيضا كل جهودىم لتحقيق أىداؼ مشتًكة، كما يقصد بها 
 

                                                           
 .19ص، 2014، قطر مطبعة الرياف،، التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، بؾيد الكرخي 1
د ابغميد جامعة عب ، بؾلة الاستًاتيجية والتنمية،مدى تطبيق مهام إدارة الموارد البشرية في القطاع الصحي الأردني الخاص، ابػوالده ابغمواف الله عبيد فالح  2

   . 37، ص13، العدد07المجلد ابن باديس بدستغالز، ابعزائر، 
 .65، ص2004 ،2ط ، الأردف،والتوزيع ، دار وائل للنشرالإدارة ولالأعما ، العامري والغالبي  3
، بؾلة العلوـ الاقتصادية وى البشرية في ليبيادولر إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمنظمة الحديثة مع نبذة مختصرة عن الق ،مرجاف بؿمد سليماف 4

 .45، ص2012، 07العدد ،05جامعة بؿمد بوضياؼ بؼسيلة، ابعزائر، المجلد والتسيتَ والعلوـ التجارية،
 1ط ،مصر، للنشر مكتبة جزيرة الوردة ،دولر إدارة الموارد البشرية في دعم المنظمات للبقاء ولالاستمرار عن طريق التميز الإداري، شريف بؿمد يوسف 5

 .16ص، 2017
 .21، ص2017 ،1ط ،مصر، للنشر ، مكتبة جزيرة الوردة، أىمية الموارد البشرية في التميز المؤسسي ولالإداريشريف بؿمد يوسف 6

جيوالتو  التخطيط التنظيم التوجيو ولالرقابة الاتصا   القيادة 

 المهام الإدارية لإدارة الموارد البشرية
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 رد البشريةالمهام الفنية لإدارة الموا .2
 التالر: (05) تضطلع إدارة ابؼوارد البشرية بدجموعة من ابؼهاـ الفنية وابؼوضحة في الشكل 

 لإدارة الموارد البشري الفنيةالمهام (: 45الشكل ).
 
 
 
 
 

 
 ضوء الأدبيات النظرية للموضوععلى المصدر: من إعداد الباحث 

 حدى على وظيفة كل وخصائص لأىداؼ مفصل بتحليل العمل برليل يقوـتحليل ولتصميم العمل:  -
 ىذا في يشتغل أف يريد من كل في ابؼطلوبة ابؼواصفات بتحديد يقوـ ذلك إثر وعلى بـاطرىا واكتشاؼ

والوقوؼ  بالوظائف، ابػاصة والواجبات العامة ابؼهاـ وابػصائص بتحديد العمل فيقوـ ابؼنصب، أما تصميم
 1إلذ أىدافها. وصوؿال وكيفية على أعبائها

 للتنبؤ ابؼنظمات قبل من ابؼستخدمة العملية"  أنو:ب العاملة القوى بزطيط يعرؼ العاملة: القوى تخطيط -
 لوضع وذلك لديها، تتوفر أف يجب التي وابؼهارات توفرىا ودرجة البشرية ابؼوارد من ابؼستقبلية بالاحتياجات

  2تقبلية.ابؼس أىدافها برقيق من ابؼؤسسة بسكن عمل خطة
 الشاغرة للوظائف بؿتملتُ مرشحتُ "باكتشاؼ الاستقطاب عملية تهتمالاستقطاب ولالاختيار ولالتعيين:  -

 3.وظائف وبتُ ابؼؤسسة عن يبحثوف من بتُ الوصل على يقوـ نشاط أنو أي ابؼؤسسة، في ابؼتوقعة أو ابغالية
اؼ ابؼؤسسة من الأفراد ابؼؤىلتُ والذين تم عملية برديد ابؼؤىلبت التي تتناسب وأىد الاختيار يعرؼ في حتُ

 من العديد وىناؾ 4.اختيار طلباتهم للتوظيف، وبرديد مؤىلبت الأفراد طبقا للتوصيف ابؼتبع في ابؼؤسسة
 أو التوظيف طلب ابؼبدئية، ابؼقابلة) في تتمثل التي الاختيار عملية في حاليا ابؼستخدمة والإجراءات الوسائل

                                                           
 .15ص ،مرجع سبق ذكره مراد،سكاؾ  1
 .27 ص ،2005 ،1، طمصر والتوزيع، للنشر إيتًاؾ ،البشرية الموارد تخطيط مهارات تنمية البرادعي، بؿمد بسيولش 2
 .125، ص2001 ،1مصر، ط ،، الدار ابعامعية ابعديدة للنشرإدارة الموارد البشرية، بظطاف بؿمد 3
دراسة حالة مجمع -دلهوم محمد الأمين، الاستراتيجيات المعاصرة لإدارة الموارد البشرية ولعلاقتها بتحسين أداء المؤسسات الاقتصادية أبضد يوسف،  4

 .    124، ص2019، 01، العدد01المجلد ابعزائر، ابعلفة،ب رة والاقتصاد، جامعة زياف عاشوربؾلة بحوث الإدا عة الأدولية،صيدا  لصنا

مان الصحة ولالأ
عاية ولالر 

 الاجتماعية

تسيير 
المسار 
 الوظيفي 

جور إدارة الأ
ولالمرتبات 
 ولالتعويضات

التدريب 
 ولالتطوير

الاستقطاب 
الاختيار 
 ولالتعيين

تخطيط 
القوى 
 العاملة

تحليل 
ولتصميم 
 العمل

 انًهاو انفنيت لإدارة انًىارد انبشريت
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كما تهتم عملية التعيتُ بوضع الشخص ابؼناسب في ابؼكاف   1...(الطبي الفحص رات،الاختبا الاستخداـ،
 2ابؼناسب، ويتم التعيتُ بعد اجتياز ابؼتقدـ لكافة مراحل الاختيار بنجاح، ليتسلم عملو بابؼؤسسة.

 يعرؼ التدريب والتطوير على أنو بزصص فرعي من بزصصات حقل ابؼوارد البشرية في :التدريب ولالتطوير -
ابؼنظمات يهتم بتحديد وتقدير وتطوير الكفاءات الرئيسية للموارد البشرية )أي ابؼعارؼ وابؼهارات 

 3.والابذاىات(، من خلبؿ التعلم ابؼخطط، بفا يساعد الأفراد على أداء وظائفهم ابغالية وابؼستقبلية بفعالية
 واضحة سياسة إعداد على البشرية ابؼوارد تسيتَ وظيفة تسهر حيثإدارة الأجور ولالمرتبات ولالتعويضات:  -

 والأخطار وصعوبتها وظيفة كل تدرج لتبياف العمل وتصميم برليل نتائج على بالاعتماد لةوعاد سليمة
 يقابل ويكافئ ابعهد ابؼبذوؿ لأداء ىذا العمل. عادلا تعويضا إعطاء العامل  ومن ثم4.بشاغلها ابؼلحقة

ابؼشتًكة بتُ ابؼوظف والإدارة لإعداد الفرد بؼراحل ستَ وظيفي  ىو بؾموعة الأنشطةتسيير المسار الوظيفي:  -
متصاعد وبرديد ابؼهارات ابؼطلوبة من التعلم والتدريب وإرشاد للتوفيق بتُ أىداؼ الفرد وابؼؤسسة في نفس 
 الوقت، بناء على إدراؾ الفرد لقدراتو الشخصية وجوانب قوتو وضعفو وإدراؾ ابؼؤسسة بغاجاتها لطاقات الفرد

 5ابؼستويات الإدارية. كلمها، وىذه الوظيفة ليست قاصرة على مستوى الإدارة العليا بل بستد لتشمل  اواستخد
 بؽا يتعرض قد التي وابغوادث والإصابات ابؼخاطر من العامل بضاية ىيالصحة ولالأمان ولالسلامة المهنية:  -

 أو مباشرة الآلات أو ابؼعدات من نوع أي بفعل ذلك كاف سواء العمل في تواجده وأثناء العمل أداء بسبب
 على ابؼشرفتُ أو ابؼؤسسة إدارة من إهماؿ أو تقصتَ بسبب أو المحتمل ابػطر لذلك التعرض استمرار بسبب
 الآخرين، وتم من أو نفسو قبل من بشري خطأ نتيجة بسبب أو واللوائح القوانتُ تطبيق عدـ بسبب أو العمل

 بـتلف من العاملتُ بضاية إلذ يهدؼ بؾاؿ"بأنها  :ابؼهنية والسلبمة لصحةل العربي ابؼعهد قبل من تعريفها
 ابؼخاطر ىذه إلذ ابؼؤدية شخصيةال أو التقنية العوامل معابعة خلبؿ من شروطو أو بالعمل ابؼرتبطة ابؼخاطر
 .6"مناسبة واجتماعية وعقلية بدنية بصحة الدائم لالعام بستع يوفر وشروطو، بشكل العمل بيئة وبرستُ

 
                                                           

 في علوـ التسيتَ ، رسالة ماجستتَ(محاوللة قياس أداء المورد البشري في ظل مقاربة إدارة الجودة الشاملة )دراسة حالة مؤسسة رولائح الورولد العبيدي عماره، 1
  .59، ص،2014/2015 ابعزائر، ،3ائرز جامعة ابع كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،،  غتَ منشورة

 .97، ص 2014 ، 1ط ،الأردف، ليازوري للنشر والتوزيع، دار ااتجاىات حديثة  في إدارة الموارد البشريةرافدة ابغريري،  2
 .303، ص2010، 2، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردف، طارد البشرية في القرن الحادي ولالعشرولنإدارة المو صباغ، لعبد الباري درة، زىتَ ا 3

 .15سبق ذكره، ص مرجعسكاؾ مراد،   4
 .153، ص2018، 1دار ابغامد للنشر والتوزيع، الأردف، ط، إدارة الموارد البشرية ولتخطيط المسار الوظيفي للكفاءاتفايزة بوارس،   5
الوطتٍ الثالش  ابؼلتقىكتاب   ،،  أثر تصميم العمل على الصحة ولالسلامة المهنية دراسة تطبيقية بمؤسسة سونلغاز لولاية معسكرو لزرؽ نواؿ بن حواء زىور 6

 .28، ص2015ماي  04بسكرة، يوـ  بؿمد خيضر حوؿ وظيفة ابؼوارد البشرية، جامعة
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 الحوكمة لآلية ولحاجتها ،هاتحديات ،البشرية الموارد إدارةأىمية المطلب الثالث: 
 : أىمية إدارة المورد البشريأوللا

 أف إذ ابؼؤسسة، أصوؿ وأغلى لأىم إدارة فهي ابؼعاصرة، ابؼؤسسة وظائف كإحدى البشرية ابؼوارد إدارة تعتبر
 1:يلي فيما البشرية ابؼوارد إدارة أهمية إبصاؿ كنويد مفكرة، أصوؿ أنها الأصوؿ باقي عن ما يديزىا

 ىؤلاء يساعد فذلك العاملتُ، بالأفراد ابؼتعلقة ابعوانب بصيع في التنفيذيتُ للمدراء والإرشاد النصح تقدلص -
 العاملتُ. بالأفراد ابؼتعلقة ابؼشاكل وحل السياسات وتنفيذ وإدارة صياغة في ابؼديرين

 وكذلك العاملتُ، بالأفراد ابؼتعلقة الوسائل بعض خلبؿ من التنظيمية والكفاءة الفاعلية تشخيص على تساعد -
 والتأخرات.  الغيابات ومعدؿ الأداء، كفاءة كقياس القياسية ابؼؤشرات

 فاعلية على وابؼؤثرة العاملتُ بالأفراد ابؼتعلقة الأساسية وابؼشاكل الصعوبات عن الكشف في ابؼدراء تساعد -
 ابؼؤسسة.

 ىذه ومن الأعلى، الفعلي والأداء الأفضل الإنتاجية لضماف العاملتُ بالأفراد ابؼتعلقة الإجراءات عبصي توفر  -
 الأجور وإدارة التدريبية البرامج وإعداد العاملتُ، الأفراد وتهيئة وإعداد العمل توصيف ابػدمات و الإجراءات

 ابؼرتبات. و
 خلبؿ من ابؼؤسسة في الإدارية والوحدات العاملتُ بالأفراد ابؼتعلقة النشاطات بصيع بتُ التنسيق ضماف -

 .النشاطات ىذه حوؿ التنفيذية الإدارات مناقشة
  ةتحديات إدارة الموارد البشري :ثانيا

جو إدارة ابؼوارد البشرية العديد من التحديات وابؼصاعب، والتي يسعى مديرو ابؼوارد اكغتَىا من الإدارات تو 
ل من حديتها وضماف وصوؿ ىذه الإدارة إلذ أبعد مدى في برقيقها لأىدافها، الشكل البشرية إلذ تذليلها والتقلي

 التالر يوضح أىم ىذه التحديات.
التحديات التي تواجهها إدارة ابؼوارد  دباس فوزي شعباف وىاشم ىادي الكرلص حثاف عبداحيث تناوؿ الب

التغتَات الرئيسية على الأنظمة  نتيجة كانتىذه التحديات   البشرية بخصوصية تنافسية، وذات بعد استًاتيجي،

                                                           
1

 قابؼة 1945ماي 08 جامعة ،المجلة الدولية للبحوث ابؼبتكرة في العلوـ الإنسانية، ورد البشريلمولر الجامعة في الرفع من أداء اآليات تعزيز دمهداوي ىند،  
 .36، ص2018 ،01، العدد02المجلدابعزائر، 
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تباع لذي دفع إدارة ابؼوارد البشرية لاالاقتصادية والاجتماعية والسياسية في معظم الدوؿ على اختلبفها، الأمر ا
 1عدة استًاتيجيات وسياسات بـتلفة لتواكب تلك التغتَات والتي ذكر منها الباحثاف ما يلي:

 ارة الموارد البشرية(: تحديات تواجو إد46الشكل)

 
 
 
 
 

 
 

 ضوء الأدبيات النظرية للموضوععلى الباحث  تصورالمصدر: من 
 I2تحديات "العولمة" .1

 ويديل وابعنسيات الثقافات اختلبؼ أي البعض، بعضها على ابؼنظمات في انفتاح العوبؼة برديات تكمن 
 غتَ أعماؿ من ىائلة أعداد بتُ الشرس افسالتن في زيادة مع وابغجم العدد حيث من التوسع إلذ الأعماؿ قطاع

 العمالقة ىؤلاء مع التنافس يستطيع من إلا البقاء من يتمكن لن وبؽذا والإمكانات، ابغجم حيث من متكافئة
 وأنواع عدد على العوبؼة تؤثرالعابؼي، حيث  الاقتصاد من كبتَ على جزء فرضتو ىذا التحدي الذي فرضتو العوبؼة

 ابؼناطق بـتلف في الأفراد بإدارة ابؼرتبطة القضايا من معقدة بؾموعة ابؼنظمات توازف أف وتتطلب ابؼتوفرة الوظائف
 التزود مثل البشرية وبفارسات ابؼوارد وظائف تعديل وينبغي العمل وظروؼ القانونية والبيئات والثقافية ابعغرافية

 العابؼية. الإدارة في لاختلبؼا الاعتبار وآخذة في ذلك بعتُ .،والتعويض.. والتدريب بابؼوظفتُ
 

 
 I1تحديات إدارة "الجودة الشاملة" .2

                                                           
قية في معمل التحديات الاستراتيجية ولممارسات إدارة الموارد البشرية: العلاقة ولالأثر دراسة تطبيعبد الكرلص ىادي شعباف، ىاشم فوزي دباس العبادي،  1

 .26، ص2007، 04، العدد09، بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية والاقتصادية، جامعة القادسية، العراؽ، المجلد سمنت الكوفة
I :ليشمل العالد  و توسيع دائرتو  الشيءالعالد وىي تعميم  تقاقي لفعل مستحدث "عولد، يعولد، عوبؼة، على وزف قولبة، مشتقة من كلمةمصدر اش لغة ىي   العولمة

 يتعامل حيث وتكنولوجيا، وسياسيا واقتصاديا ثقافيا متدفقة حركة وىي العالد، عن انفتاح ىي العوبؼة"، أـ اصطلبحا: أي جعلو عابؼيا الشيءكلو، و يقاؿ عولد 

ممارسات 

إدارة الموارد 

 البشرية

تحديات الجودة 
 الشاملة

         تحديات
 العولمة 

تحديات رأس الما  
 البشري
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 ىذا ظل وفي التنظيمية الاستًاتيجيات في الأولذ الأهمية الشاملة ابعودة ظهر بعد أف باتت إدارة ىذا التحدي
 ابؼناسبة الظروؼ توفتَ خلبؿ من ابؼؤسسة وبقاح ابعودة برقيق في الأساس البشرية ابؼوارد لإدارة أصبح التوجو
 ابعوانب على التًكيز خلبؿ من الزبائن رغبات تلبية في ومبادرين وذوو كفاءة مبدعتُ ليكونوا العاملتُ للؤفراد
 : التالية

 .والنتائج العمليات على التًكيز، الزبائن خدمة على التًكيز -
 .وقوعو قبل ابػطأ بذنب أي العلبج، من بدلا الوقاية  -
 .وابؼهارة ةابػبر  ذوي الأفراد استخداـ  -
 .ابغقائق وفق القرار صناعة -
 .العكسية التغذية -
 II2تحديات "رأس الما  البشري" .3

 حقيقة على الضوء والتي تسلط الأفراد خلبؿ من تتنافس ابؼنظمات بأف القائلة الفكرة خلقتو يىذا التحد
"  البشري ابؼاؿ رأس طلحمص ويصف ،البشري مابؽا رأس إدارة على ابؼؤسسة قدرة على يعتمد ابؼتزايد النجاح أف

 في مباشرة بصورة تظهر لا ابؼوجودات ىذه قيمة أف من وبالرغم ،"والقابليات وابؼهارات للمعرفة الاقتصادية القيمة
 غتَ أمر البشري ابؼاؿ رأس أف يعتٍ بفا ابؼؤسسة، أداء على واسع بتأثتَ تتمتع أنها إلا مؤسسةلل العمومية ابؼيزانية

 أو ابؼنتجات أو الوظائف بها ابؼؤسسات تدير التي بالطريقة إدارتو أو ضبطو يدكن ولا ملموس أو بؿسوس
 التي الاستًاتيجيات بتطوير وايبدؤ  أف ابؼدراء على يجب ابؼؤسسات في بشري ماؿ رأس بناء أجل ومن التكنولوجيا،

 توظيف على التشخيصاليد العاملة، وتركز برامج ال ضمن وابػبرة وابؼهارات الفائقة ابؼعرفة وتضمن منتؤ 
 واىب ابؼتوفرة.بؼواستقطاب واستئجار أفضل وأنسب ا

 حاجة المورد البشري لآلية الحوكمة: ثالثا

                                                                                                                                                                                     
I

في  الأمريكيةة ورغبة الشركات العابؼي الأسواؽكنتيجة للمنافسة الشديدة وخاصة بعد توسع الشركات اليابانية في   1980ىي مفهوـ ظهر بعد  الجودة الشاملة: 
 على الشاملة للجودة تعريفا الأمريكية ابؼتحدة بالولايات الفيدرالر ابعودة معهد ويقدـ، اعتمادىا على أساليب جديده ومتطورة في إدارة ابعودة خلبؿمواجهتها من 

 معايير تأثير مدى. راجع: بؿمد اليحي، "الأداء برستُ مدى معرفة في العمل تقييم على الاعتماد ضرورة مع خطوة أوؿ ومن صحيح بشكل بالعمل القياـ"  أنو
، ابعزائر 02البليدة ، بؾلة الاقتصاد والتنمية البشرية، جامعة علي لونيسيشقراء بجامعة الشاملة الجودة ادارة متطلبات تطبيق على ( Crosby)   الجودة

 .40، ص01، العدد09المجلد
II :اؿ البشػري يتكػوف مػن جػزأين أساسػيتُ همػا : جػزء فطػري وجزء مكتسب؛ ابعزء الفطري يعبر عن الاستعدادات ابعسمية والعقلية رأس ابؼػ رأس الما  البشري

القػدرات ابعسػمانية س ابؼػاؿ البشػري فيعػبر عػن بؾمػل ابؼعػارؼ والكفػاءات وابؼػؤىلبت و أبؼكتسػب فهػو ابعػزء الأىػم في ر الفطرية التي تولد مع الفرد، أما ابعػزء ا
، أطروحة دكتوراه الاستثمار التعليمي في الرأس الما  البشري : مقاربة نظرية ولدراسة تقييمية لحالة الجزائر بؿمد دىاف،  راجع:وابػػبرات والتجارب ابؼكتسبة. 

 .23ص ،2009/2010منتوري قسنطينة، ابعزائر، جامعة كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،  ،غتَ منشورة في العلوـ الاقتصادية،
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 لذلك البشرية، ابؼوارد بفارسات في أيضا شائعة أنها إلا الأعماؿ، بيئة في حتمية ابؼخاطر أف من الرغم على
 نهج باتباع أولوياتها وبرديد وملبحظتها البشرية بابؼوارد تعلقةابؼ الرئيسية ابؼخاطر برديد إلذ اليوـ ابؼؤسسات برتاج
فية إدارتها، كما أف ىناؾ يعن ىذه ابؼخاطر وعن ك برليل شامل دي إلذ إعطاءيؤ  أف يدكن ومنسق متكامل عملي
ظهور حاجة ابؼورد البشري ابؼلحة إلذ إطار فعاؿ من الأنظمة  الذ وأدت البعض بعضها مع تظافرت أسباب عدة

 من الأسباب ىذه توضيح الأفراد بدا يضمن الاستثمار الأمثل بؽذا ابؼورد،  ويدكن ابؼؤطرة وابؼوجهة بعهود والضوابط
 1يلي: ما خلبؿ

 في وحساسية أهمية الأكثر العناصر أحد بوصفو البشري العنصر يؤديو الذي الدور بأهمية القرار صانع قناعة -
 . الأعماؿ مع التعامل

ابؼلموسة ساهمت في  غتَ ابؼوجودات من باعتباره البشري ابؼورد وسلوؾ أداء على لرقابةوا الإشراؼ صعوبة -
 والإدارة. العاملتُ بتُ ابؼناورات ىامش برديد أجل من جديدة وإجراءات سياسات تبتٍ عن ابؼؤسساتبحث 

 العنصر أف ؼابؼعرو  من بات إذ سليم بشكل بابؼؤسسة ابػاصة والإجراءات للسياسات الأفراد امتثاؿ عدـ  -
 بصمة لو كانت حيث الاقتصادات، من العديد انهيار إلذ أدت التي القرارات معظم وراء كاف البشري

 البشرية. الأخلبقية بالأزمة ابغالة ىذه على نطلق أف واضحة في ذلك، بؽذا من الأفضل
للمورد  ظهور إطار حاكمب ولكن بابؼخاطر بؿفوفة البشري ابؼوردفي  الاستثمار قرارات بأف ابؼستثمرين وعي  -

 .ابؼخاطر تلك على القضاء أو التقليل في كبتَ دور بؽا يكوف قد البشري
 .وابػدمات السلع نتاجإو  التوظيف، في الاستمرار على ابؼؤسسات قدرة بعدـ والمجتمع الفرد من شعور كل -
حيت )العرؽ  من الأفراد من وبـتلفة كبتَة اأعداد تنظم التي ابعنسيات ةابؼتعدد بالشركات يعرؼ ما ظهور -

 ىذا وحكم إدارة على قادر وقانولش تنظيمي طارإ وجود طلبتي بفا..(  واللوف والدين، والثقافة  وابعنس
 البشري. التنوع

 السياسة من أكثر وابؼعلومات العلبقات عبر فيها العمل بقازإ يتم والتي الشبكية() الافتًاضية ابؼنظمات ظهور -
 .فيها العمل تنسيق يتم كيف يحكم تنظيمي إطار لذإ بحاجة فهي لذلك ،ابؽرمي والتسلسل

 

 المبحث الثاني: تأصيل مفاىيمي حو  حوكمة الموارد البشرية
                                                           

عالر في العراؽ، جامعة الفرات ، مؤبسر ترصتُ التعليم الحاكمية المورد البشري الركيزة الاساسية للبناء المؤسسي في مؤسسات التعليم العاليمؤيد الساعدي،   1
 .04، ص2016جانفي،  21-20وسط التقنية، العراؽ، يومي الأ
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ليوـ بحاجة إلذ العديد اتعد ابغوكمة من الأنظمة الإدارية ابغديثة في بؾالات إدارة ابؼوارد البشرية، فهذه الإدارة 
ابؼمارسات التي تضمن برقيق الأىداؼ بشكل أخلبقي يصب في مصلحة من العمليات والإجراءات والتدابتَ و 

 ما يلي سيتم التطرؽ إلذ العناصر التالية:، وفيابعميع
،) البشرية ابؼوارد ابؼطلب الأوؿ: حوكمة -  .(الأىداؼ الأهمية، ابؼفهوـ
 البشرية. ابؼوارد حوكمة مبادئابؼطلب الثالش:  -
 وىيئاتو الداعمة. بشريةال ابؼوارد حوكمة نموذجابؼطلب الثالث:  -

 (، المعاييرحوكمة الموارد البشرية )المفهوم، الأىمية، الأىداف المطلب الأول :
 مفهوم حوكمة الموارد البشرية أوللا:

الأكثر  حتما الإدارة ولكنها  معاجم في حداثة ابؼفاىيم أكثرليست  البشرية ابؼوارد حوكمةبأف  يرى الكثتَقد 
ومن جهة أخرى على التعامل مع ابؼورد البشري، ىذا من جهة  كيفية بجوىر تتعلق اكونه ،أهمية لدى الباحثتُ

 إداريتُ وخبراء وشركاء في العمل، تغيتَ قادة كونهم إلذ بالإضافة والعشرين ابغادي القرف في البشرية ابؼوارد مدراء
مؤسساتهم  يساعد" (Ifedapo Adeleye)فهذا كما يقوؿ  ،بؼخاطرا ضد  فعالتُ أف يكونوا مدراء وموظفتُ،

 لذلك ابؼخاطر التي بقمت عن ابؼورد البشري، إدارة مع تتوافق التي وابؼمارسات السياسات وتنفيذ وضع على
 .1"بـاطرىا وإدارة البشرية ابؼوارد بؼوضوع حوكمة حساسية أكثر الأعماؿ وقادة الإدارة بؾالس أصبحت

 متقطع بشكل بالفعل موجود النحو ىذا على فابؼصطلح ،اجديد امفهوم البشرية ابؼوارد حوكمةوباعتبار أف 
 لربط بـتلفة بؿاولات ىناؾ كانت  " بأنها (Boris Kaehler & Jens Grundei)ويرى القديدة،  ابؼصادر في

 في وابغوكمة البشرية ابؼوارد بنية وضع تم الأولذ وللمرة البعض ببعضها ابؼوظفتُ شؤوف وإدارة ابغوكمة موضوعات
 الآف يبقى ابؼوضوع حتى  ذلك ومع ،2003 عاـ (Mercer) الإدارية الاستشارات شركة قبل كاف من عمل ورقة

 .2"نسبيًا قليلة مصادر لو سوى بزصص لد
 في الشركات، بغوكمة ابؼركزية ابؼكونات من أنها على البشري ابؼورد كمةو ح لذإ ابغديثة الدراسات وتنظر

 الأحواؿ أحسن في إليها ينظر لد إذ العليا، دارةالإ نظر وجهة من منسيا نسيا ابؼفهوـ ىذا فيو كاف الذي الوقت
 ناحية من ابؼؤسسة إدارة بتُ العلبقة وبرديد العاملتُ بشؤوف ابػاصة وابؼعايتَ القواعد لتطبيق آليو كونها من بأفضل

                                                           
1
 Ifedapo Adeleye, Risk Management and Reward Systems: Taking HR Governance Seriously, Human 

Resource Management Journal, Journal of Chartered Institute of Personnel Management of Nigeria, July – 

September, Vol1 No2, 2009, P23. 
2
 Boris Kaehler & Jens Grundei, HR-Governance im fuhrungs-kontext Der normative Rahmen des 

Personalmanagements, Zeitschrift für Corporate Governance, Berlin, 2018, P205. 
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 الأذى يلحق أف يدكن لبشريا ابؼورد إدارة سوء أف إذ أخرى، ناحية من( العاملتُ) بػػػ ابؼتمثلتُ ابؼصلحة وأصحاب
 تولر لد ابؼؤسسات من اكبتَ  اعدد أف إلا ابؼخاطر ىذه من وبالرغم متوقعة، غتَ نتائج إلذ بو ويؤدي تنظيم بأي
 البشري ابؼورد حاكمية لنموذج الأفضل الفهم ويعد والرعاية، الاىتماـ من كاؼ اقدر  البشري ابؼورد بغوكمة بعد

 .بؼطلوبا النجاح في يسهم الذي السبب
ىناؾ الكثتَ من علماء ابؼالية والإدارة والاقتصاد الذين تناولوا مصطلح "حوكمة الشركات" واستمر التًكيز      

 (Saliba Charles)التي ذكرت في تقرير  قيقةابغالشركات من دوف الالتفات إلذ  حوكمةبوتائر متصاعدة على 

يفسد القائموف على إدارتها، ومن ىنا بات الأمر ملحا الالتفات ما  رأف ابؽياكل والقوانتُ والأمواؿ لا تفسد بقد"
 قبل من تطويره تم إداري فحوكمة ابؼوارد البشرية ىو مفهوـ .1"إلذ حوكمة ابؼوارد البشرية قبل حاكمية ابؼنظمات

 ؤسسةم أي في البشري العنصر أف من التأكد عملية إلذ يرمز وىو ،2013 عاـ في البشرية ابؼوارد أبحاث مركز
 البشرية ابؼوارد لوظيفة بالنسبة سواء ابؼورد ىذا في التحكم ويساعد 2.والكفاءة الأخلبؽ حيث من بقوة يحكم
 للقانوف الامتثاؿ وضماف ومتسق عادؿ بشكل ابؼوظفتُ معاملة على الأفراد إدارة قضايا أنواع بعميع أو نفسها
" إلذ ابؼؤسسة نزوؿ عدـ لضماف عمل إطار توفتَ على يساعد أنو كما  بها ابؼعتًؼ ابؼمارسات أفضل وبرقيق

3الأفراد. بإدارة ابؼتعلقة القياسية التشغيل وإجراءات وابؼعايتَ واللوائح القواعد غياب في" الفوضى
 يتعامل كما 

 خلبؿ من البشري ابؼاؿ لرأس ابغقيقية القيمة الاعتبار في يأخذ الذي الإدارة نهج مع البشرية ابؼوارد حوكمة مفهوـ
 4.للمجتمع أكبر قيمة وخلق والإنتاجية، ابؼبادرة ابزاذ على وبرفزىم تشجعهم بطريقة العمل

 ابؼوارد استًاتيجية على وتشرؼ تسيطر التي والقوانتُ الأنظمة: "بأنها البشرية ابؼوارد ؼ حوكمةكما تعرّ 
في حتُ  5.للمؤسسة ساتوالسيا وابػطط الأىداؼ لتحقيق ابؼناسب الأسلوب اختيار برديد خلبؿ من البشرية
 وابؼسؤوليات والسلطات الأدوار برديد في ابؼؤسسة أدخلتها التي وابؼمارسة على أنها العملية  (Moore) عرفتها
  .6"ابؼصلحة أصحاب بؼصلحة والإدارة ابؼوظفتُ بصيع مساءلة الأمر نهاية وفي القرار، وصنع

                                                           

 .04ص 2016 وفمبر،ن العراؽ، ،جامعة كربلبء ،. المجلة العراقية للعلوـ الاداريةاختبار نموذج حوكمة الموارد البشريةمؤيد الساعدي ، رشا عباس الربيعية، 1  
2
 Charles Saliba, HR Governance -The Real GateKeeper,, USEK, Colloquium on Corporate Governance across 

Ethics, Culture & Citizenship, April 14 & 15, 2014, P3, 2014, P17. 
3
 Grobler Hyra & Bezuidenhout M L,  Governance and HR :The development of a Framework in a South 

African institution of higher learning. Journal of Contemporary Management, Vol11, 2014, P166. 
4
 Anita Singh, Timira Shukla, Antecedents of HR Governance – An Insight, International Journal of Academic 

Research & Development,New Delhi, India, Vol3, No1, 2017, P08.      
5
 Deliotte, HR Governance: A Deloitte Point of View, 2011, on the website  https://irc.queensu.ca/articles/hr-

governance-deloitte-point-view,   Visited on :10/08/2019.       14:00 
6
 Moore C, The four pillare of HR governance , Geurge Brown, 2011, on the website: 

https://www.georgebrown.ca/facultybios/carla-moore.aspx,  Visited on: 06/08/2019.  15 :25 
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 الأدوار برديد في ابؼؤسسة تتبناىا التي وابؼمارسة يةالعمل" ىي البشرية ابؼوارد حوكمة أف (Guetat)وأوضح 
 أنها على اأيض تعريفها ويتم مساهميها، لصالح والإدارة ابؼوظفتُ عن والاستفسار القرار وصنع وابؼسؤوليات والسلطة

 ابؼؤسسة وؿأص أداء برستُ خلبؿ من ابؼثالر بالأداء ابؼتعلقة الاستثمارات وإدارة البشرية ابؼوارد وظيفة لقيادة عمل
 التنظيمية البشرية ابؼوارد بـاطر بذنب إلذ بالإضافة ابؼؤسسة، داخل وابػبرة وابؼهارات ابؼوارد مثل البشرية ابؼوارد من

 ومراقبة التخطيط مثل تشغيلية قرارات ابزاذ من البشرية ابؼوارد أيضا نيدك كل ىذا حدتها، من والتخفيف
 .1"ابؼستمر والتحستُ العمليات

 ابؼوارد واستًاتيجيات بفارسات بعض من مزيج" نهاإ يدكن القوؿ البشرية ابؼوارد وكمةبغآخر  يفوفي تعر 
 بشكل الطويل ابؼدى على والاجتماعية والنفسية وابؼالية الاستًاتيجية الأىداؼ برقيق على تساعد التي البشرية

 وموظفي ابؼتوسطتُ وابؼديرين الإدارة لسبؾ من تتألف التي البشرية ابؼوارد إدارة في حابظا دورا تلعب فهي عاـ،
 تساعد فهي وبالتالر القرار، صناع آراء إبصاع تعكس ومتسقة بفيزة رسائل تقدلص حيث من وابؼوظفتُ البشرية ابؼوارد
 .2"والتنظيمي والاجتماعي الشخصي ابؼنظور من البشرية ابؼوارد إدارة ىيئة دور برديد على

 الاستثمارات وإدارة البشرية ابؼوارد وظيفة في فعل: أنهاب أيضا البشرية ردابؼوا حوكمة (Mercer) كما تعرؼ
 3:لػ الصلة ذات

 داخل وابػبرات وابؼهارات ابؼوارد)  البشري ابؼورد من ابؼؤسسة موجودات برستُ خلبؿ من الأمثل الأداء -
 .للؤعماؿ( الكلية الاحتياجات لتلبية ابؼؤسسة

 .الأعماؿ احتياجات مع الوظيفة أولويات اءمةومو  القانونية بابؼسؤوليات الوفاء -
 .البشرية ابؼوارد لأعماؿ الرئيسية ابعوانب حوؿ التنفيذية القرارات ابزاذ من البشرية ابؼوارد بسكتُ -
 .مؤسسة البشرية ابؼوارد بـاطر وبزفيف بذنب -

 البشري ابؼورد ةأهم يبتُ جديد فكري مدخلعبارة عن " البشري ابؼورد إلذ أف حاكمية وأشار مؤيد الساعي
 تنزلق لا بحيث واستثمارا تشغيلب البشرية ابؼوارد داءأ لضماف عمل طارإ توفتَ في ويساعد ابؼصالح،  أصحاب بعميع

 ىدافهاوأ ابؼؤسسة رؤية) بتُ مةابؼواء ويحقق بالأفراد، ابػاصة والأنظمة القواعد غياب ظل في" الفوضى" لذإ

                                                           
1
  Maysoon Abdullah &   Ahmed ALshalma, Requirements for building human resources governance: Survey of 

a sample of managers of tourism corporations, African Journal of Hospitality, Tourism and Leisure, South 

African, Vol9, No1, 2020, P03. 
2
 Sabreya Khanom Zuma, HR Governance for Sustainable Human Resource Development. European Journal 

of Business and Management, Vol10, No12, P208.  
3
 Hillburn Brent & Hislop David, Why HR Governance Matters Managing the HR Function for Superior 

Performance, local Mercer Human Resource Consulting office,New York City, NY, 2013, P02. 
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 البشري بابؼورد ابػاصة والأخلبقية القانونية للبلتزامات الامتثاؿ برقيق في همويس ،(البشرية ابؼوارد واستًاتيجيات
 .1"ابؼصلحة أصحاب بعميع الثقة يحقق وبدا

ابؼؤطرة  الأنظمة تلك ىي البشرية ابؼوارد حوكمة فإ القوؿ يدكن ىذا ابؼفهوـالا بؼا ورد في تعاريف وإبص
 وىي لا تقل والأخلبؽ، الكفاءة ضوابط برت وستَىم لةللمساء خضوعهم الأفراد، مع ضماف هودوابؼوجهة بع

 ابؼؤسسة في ابؼناسب السلوؾ وبذذير نشر في فعالة أداة أنها كما ابؼاؿ، رأس أو ابؼادية الأصوؿ حوكمة عن أهمية
 أصحاب بعميع إيجابية نتائج برقيق بهدؼ القرار، صناعة عملية في والاجتماعية البشرية العوامل مراعاة مع

 .حةابؼصل
 أىمية حوكمة الموارد البشرية ثانيا:

 عمليات تدعم بشكل كبتَ ابؼوظفتُ مثل ابؼصلحة أصحاب وأفكار براعة إف" (Nicolaides)يقوؿ 
برافظ على  ابعيدة البشرية ابؼوارد حوكمة فإف  ذلك إلذ بالإضافة ،2"ابؼنظمات في والإدارة الاستًاتيجي التخطيط

 ابؼوارد إدارة قدرات من قدرة كونها" في البشرية ابؼوارد حوكمة ىا، وتتجلى أهميةوتعزز  ابؼصلحة أصحاب بصيع ثقة
 وضماف البشرية ابؼوارد بـاطر إدارة ذلك في بدا للؤعماؿ، فعالة الأفراد قرارات بذعل خلببؽا من والتي البشرية
  .3البشرية" ابؼوارد كاـح إلذ بالعمل شركاء من ورفعها البشرية ابؼوارد ومعايتَ العمل لقوانتُ الامتثاؿ

تقدير وإدارة بؼخاطر ابؼوارد البشرية سرمد تكمن في "عملية  صالح حسب غالزفأهمية حوكمة ابؼوارد البشرية 
)ابػطر الأخلبقي، خطر الاستعداد خطر الشواغر، خطر الانتقاؿ، خطر المحفظة وغتَىا(، ووضوح دور أنشطة 

سيطرة وحدود صنع القرارات ابؼنطقية، والتكامل وابؼواءمة مع أسبقيات ابؼوارد البشرية والقرارات في ابؼؤسسة و 
 . 4"العمل، وشفافية العمليات والثقة والتزاـ ابؼوظفتُ

 تطمح التي للمنظمات الإبداعية القدرات زيادة" في تكمن ابغوكمة أهمية أفإلذ  (Adjasi & Dor)وأشار
 والوعي ابؼعرفة غياب وىذا في ظل  السريع، التغيتَ غلب عليهاي تنافسية بيئة ظل في والنجاح التميز إلذ للوصوؿ
 البشرية ابؼوارد حوكمة وتسعى إليو من دونو، تطمح الذي النجاح برقيق للمنظمات يدكن لا كمدخل بابغوكمة

 ابؼصالح وتضارب من الغش التقليل أو للتخفيف الأنظمة تطوير على وتعمل ابؼنظمات أداء كفاءة ورفع برقيق إلذ

                                                           
 .07، مرجع سبق ذكره، صشا عباس الربيعيةر  مؤيد الساعدي، 1

2
 Prof A Nicolaides,  Tourism Stakeholder Theory in practice: instrumental business grounds, fundamental 

normative demands or a descriptive application?, African Journal of Hospitality, Tourism and Leisure, 

South African, Vol04, No02, 2015, P04.     
3
  Maysoon Abdullah Ahmed ALshalma, op.cit, p04. 

 02، العدد02لمجلدا، العراؽ ،، بؾلة جامعة التنمية البشريةتدقيق الموارد البشرية اداة فعالة في حوكمة الموارد البشريةغالز صالح سرمد، جاسم ابراىيم بؿمد،  4
 .      287، ص2016



 البشرية الموارد حوكمة حو  نظري إطار                                ول                           الفصل الأ

  

 
22 

 بصيع توزيع يحدد عمل إطار إيجاد إلذ بالإضافة ابؼنظمات أداء لرصد أنظمة إيجاد وكذلك ،ابؼقبولة غتَ والإجراءات
  .1"بالعمل ابؼتعلقة وابػطط الإجراءات برديد وكذلك وابؼسؤوليات ابغقوؽ

  برقيق الأىداؼمساهمتها في خلبؿ من البشرية تتجلى ابؼوارد حوكمة أهمية وخلبصة بؼا سبق يدكن القوؿ بأف
الأخلبقي  في ظل التأكيد على الالتزاـ للمؤسسة والاستًاتيجية ابؼعيارية والأىداؼ البشري ابؼورد بتُ ابؼواءمة نتيجة

 أصدرت فقد البشرية ابؼوارد حوكمة لأهمية ونظراً ومسؤولياتو،  أدواره البشري وضماف وضوح ابؼورد في التعامل مع 
 آيزو تقدـ حيث ،2016 عاـ من الثالش النصف في بها خاصة مواصفة (ISO) للمقاييس الدولية ابؼؤسسة

 الفعالة البشرية ابؼوارد حوكمة لتأسيس اتباعها يجب التي وابؼمارسات والعمليات الأدوات حوؿ إرشادات 30408
 ات والقطاع الأحجاـ بصيع من ابؼؤسسات في وتطبيقها ابؼؤسسات، ضمن باستمرار وبرسينها عليها وابغفاظ

 الربحية. وغتَ الربحية خاصة، أو عامة كانتأ سواء
 أىداف حوكمة الموارد البشرية ثالثا: 

بغوكمة ابؼوارد البشرية بؾموعة من الأىداؼ وجدت من أجل برقيقها والتي يدكن تلخيصها في العناصر 
 2التالية:

 :الأبعاد من عدد ابؽدؼ بؽذا يكوف أف يدكن : المخاطر على السيطرة .1
 وأي الغرامات في الثمن باىظ كوفي أف يدكن خطأ في تقع أف تريد لا فابؼؤسساتابػارجية:  لللوائح اؿالامتث -

 .ذلك عن نابصة بذارية خسارة
 وقف في جادة تكوف أف ابؼؤسسات على يجب بسرعة الأخبار تنتقل عندما خاصة التنظيمية: السمعة بضاية -

 ابغوادث.  تصاعد
 بفارسة من ابؼفوضة السلطة أصحاب منع ىذا يتضمن قد مدروسة: غتَ ارقر  صنع لعملية التعرض من ابغد -

 شفافية أكثر ابؼساءلة تكوف بحيث وضوحا أكثر القرار ابزاذ عملية بابعميع، وجعل تضر بطريقة حريتهم
 .برديدا وأكثر

 على ابؼؤسسة لدفع إيجابي بشكل أيضًا ولكن الامتثاؿ عدـ من للحد أيضًا ىذا يكوف أف يدكن : القيم تعزيز .2
 .معتُ بعُد

 .البشرية للموارد مشتًكة ترتيباتلإيجاد  ابؼؤسسات تسعى والاستحواذ الاندماج عمليات بعدف :التنسيق .3

                                                           
1
 Maysoon Abdullah & Ahmed ALshalma, op.cit,  P04. 

2
 Martin & Mc Goldhrick, Global HR: Challenges Facing the Function, Published by Routledge, london and 

new york, 2016, P212. 
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 تدوين خلبؿ من أسهل السياسة تطبيق جعل ابغوكمة مشروع أىداؼ من بتُ أىم الازدولاجية: من الحد .4
 .في السياسات والقواعد تكرارال إلغاء على تأثتَ أيضًا بؽذاو  القواعد، وتبسيط

في قولو "بكن نريد برقيق ابؼساواة الداخلية في التعامل  (David Cushen) ويؤكد ذلك ضمان الاتساق: .5
 ز غتَ العادؿ فيما بينهم"يمع الأفراد الذين يعملوف في ابؼؤسسة ونود إزالة التمي

تكوف مهمة لدمج نشاطات  خاصة مع وجود ابذاىات عديدة، فابغوكمة قد :مؤسسةالاتحاد الداخلي لل .6
 ابؼؤسسة والتخلص من تأثتَ السلطة اللبمركزية.

وذلك من خلبؿ تعزيز القيم والمحافظة على ابؼبادئ الاجتماعية  زيادة الالتزام الأخلاقي ولالقانوني:  .7
 والأخلبقية والالتزاـ بدتطلبات القانونية وابؼالية.

عل في عملية صنع القرار في القضايا ذات الصلة بابؼوارد وذلك من خلبؿ توفتَ الدعم الفا دعم صنع القرار: .8
 واضحة ابؼسؤوليات تكوف كأف وضوحا أكثر القرار عملية صنع البشرية وبعميع مستويات الإدارة، وجعل

 . واضح بشكل فةو ومعر 
من خلبؿ توضيح أدوار ومسؤوليات ووظائف ابؼوارد البشرية على بصيع  دعم ولظيفة الموارد البشرية: .9

 ستويات وبسط السيطرة الاستًاتيجية وقياس القيمة ابؼضافة على وظيفة ابؼوارد البشرية.ابؼ

 :  معايير حوكمة الموارد البشريةرابعا
 :1  يلي كما نذكرىا البشرية ابؼوارد بغوكمة أساسية معايتَ بطسة  (Butler & Fuller)  من كل ويعطي

 ترتيبات بردد منتظمة، فتًات على تنظيمهم حوؿ تمعلوما ابؼوظفتُ بصيع يتلقى حيث: الجيد الاطلاع .1
 بصيع على التنظيمية القضايا على التعليق مع فرصة ابؼنتظم والاتصاؿ ابغوار وتعزز ابؼوظفتُ، بعميع  القيادة

 ابؼعلومات تكنولوجيا ذلك في بدا الاتصالات أنظمة إلذ الوصوؿ من ابؼوظفتُ بصيع بذلك ويتمكن ابؼستويات
 .بؽم ابؼناسب التدريب توفتَ وسيتم

 
 

                                                           
1
 Butler, M & Fuller, M, Staff Standard for NHSScotland employees, 2002, on the website  

http://www.gov.scot/Publications/2002/04/14483/2527 Visited on: 10/08/2019      14:44 

http://www.gov.scot/Publications/2002/04/14483/2527
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 دائمة تعلم واستًاتيجية والتدريب التعليم وانتهاج" معا التعلم" بتنفيذ ابؼؤسسات ستقوـ: المناسب التدريب .2
 بزصيص سيتم كما ابؼهنة، أو العمل ترتيبات عن النظر بغض التدريب إلذ الوصوؿ في تكافؤ ىناؾ وسيكوف

 .بؿليا المحددة والتطوير التدريب احتياجات لتلبية والتمويل الوقت ذلك في بدا ابؼوارد
 التخطيط قرارات في للمشاركة ابؼوظفتُ بعميع الفرصة ستتاح: عليهم تؤثر التي القرارات في المشاركة .3

 بفثلي خلبؿ من ابؼشاركة من ابؼوظفتُ لتمكتُ للمؤسسة عمل إطار وسيتوفر عليهم تؤثر التي والتطوير
 .العاملة القوى قضايا كامل مراعاة سيتم كما  ابؼهنية/  النقابية منظماتهم

 بأفضل والأخذ والإجراءات السياسات تنفيذ في ابؼثالر الشخص ابؼدير يكوف سوؼ: ولاتساق بعدالة التعامل .4
 الالتزاـ مع ومتسق عادؿ بشكل ابؼوظفتُ مع التعامل سيتم كما ابؼستخدمة، البشرية للموارد ابؼمارسات

 التحديث  أشكاؿ بصيع في العمل أمن يتوقعوا أف للموظفتُ أيضا ويدكن  اوزىا،بذ وعدـ التوجيهية بابؼبادئ
 .والتنظيم والتغيتَ

 والأخذ أماناً، وأكثر صحية عمل بيئة توفتَ بكو ابؼؤسسات تتوجو حيث: ولآمنة محسنة عمل ببيئة .5
 الاستًاتيجية بهذه  اءللوف الكافيتُ والتمويل الوقت وإعطاء ابؼهنية، والسلبمة الصحة خدمات باستًاتيجية
 .للمؤسسة الإدارة وبؾلس المحلية والسلبمة الصحة بعنة قبل من سنويا ومراجعتها

 حوكمة الموارد البشرية  مبادئالمطلب الثاني: 

 جدا قليلة تعد والتي  البشرية ابؼوارد حوكمة موضوع تعالج التي السابقة الدراسات على الاطلبع خلبؿ من
 تدرس التي والأبعاد ابؼمارسات برديد في الباحثتُ بتُ بالكبتَ ليس اختلبفا ىنالك أف بقد ا،نسبي ابؼصطلح بغداثة

بها  قاـ دراسة ففي آخر، متغتَ أي مع ابؼنظمات في البشرية ابؼوارد حوكمة بتُ والتأثتَ التأثر علبقة خلببؽا من
(Kaplan)  والتوجو الرؤية: )في بسثلت يةالبشر  ابؼوارد بغوكمة أبعاد بشانية الباحث تناوؿ 2013سنة 

 الاستجابة والإنصاؼ، العدالة الكفاءة، ابؼناسب، الوقت في ابؼعلومات توليد الشفافية، ابؼساءلة، الاستًاتيجي
 فيها اختار والذي 2017 سنة خزعل و ابغسناوي لػػ أخرى دراسة جاءت حتُ في ،(ومشاركتو ابؼوظف لصوت

  ، ابؼساءلة، النزاىة، الكفاءة( لتحديد بفارسات حوكمة ابؼوارد البشرية في دراستوأبعاد )الرؤية الاستًاتيجية أربعة
تم  2020سنة  (Maysoon Abdullah Ahmed ALshalma وفي دراسة أكثر حداثة للباحثتُ  )

 لشفافية، الإفصاح والةة، ابؼساءالاعتماد فيها على بطسة مبادئ يدكن أف تقوـ عليها حوكمة ابؼوارد البشرية )النزاى
، وتأخذ بدجموعة من لتكوف أكثر شمولا ىذه الدراسةوبالنظر إلذ ىذه الدراسات جاءت  الاستقلبلية، العدالة(

  يلي: كما نذكرىا ابؼبادئ التي اتفقت عليها ىذه الدراسات، والتي
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 الاستراتيجي مبدأ التوجو .1
 ووضع ابؼؤسسة في الفاعلة للجهات وقعةابؼت والأدوار الأولويات برديد في الاستًاتيجي والتوجو وضوح يساعد

 كما وكفاءة بفعالية للعمل استًاتيجية وضع إلذ تشتَ وابؼتوسط، كما القصتَ ابؼدى على الأداء لقياس معايتَ
 مبدأ لتحقيقو ،1البشرية ابؼوارد بحوكمة ابػاصة السياسات ورسم اختيار في الاستًاتيجية التوجو برديد يساىهم

 ابغوكمة بفارسات وبرستُ تقييم دليل بو جاء ما وفق التالية العناصر صياغة تم ابؼؤسسات في يةوالاستًاتيج التوجو
 2017:2 سنة ابؽاشمية الأردنية بابؼملكة العاـ القطاع في
 .ابؼؤسسة لعمل الناظمة القوانتُ مع ومتًابطة ابؼؤسسة، أىداؼ كافة وتغطي الاستًاتيجية شاملة تكوف أف -
 برديد عند والدراسات والبيانات الأدلة إلذ بالاستناد بها ابػاصة الاستًاتيجية إعداد بلوق ابؼؤسسة تقوـ أف -

 والنتائج. وابؼخرجات والأنشطة الأىداؼ
 من خلبؿ دوري بشكل استًاتيجيتها تطبيق عملية واضحة بدراقبة عمل آلية خلبؿ من ابؼؤسسة تقوـ أف -

  والضعف. القوة نقاط وبرديد تها،ومسببا الابكرافات وبرليل الكفاءة، مؤشرات قياس
 ابؼرتبطة باستًاتيجيتها للمخاطر متكامل تقييم بإجراء بها ابػاصة الاستًاتيجية إعداد عند ابؼؤسسة تقوـ أف -

 .ابؼخاطر ابؼتعلقة بابؼورد البشري تلك من التقليل أو بؼنع اللبزمة والإجراءات
 الاستًاتيجي الشامل بالتخطيط قيامها ة بضمافبؿدد عمل وإجراءات سياسات خلبؿ ابؼؤسسة من تقوـ أف -

 ابؼعنيتُ العلبقة وأصحاب ابؼديرين وابؼوظفتُ قياـ عملية لتعزيز حوافز على الإجراءات تلك تتضمن أف وعلى
 .بها ابػاصة التنفيذية الاستًاتيجية وابػطط استدامة لضماف مبتكرة إجراءات باقتًاح

 .عليها برسينات أية واقتًاح وتقييمها العلبقة ذات الإجراءاتو  والأسس البشرية ابؼوارد خطط مراجعة -
 مبدأ المساءلة .2

 تسليم يتم لد إذا عقوبات وفرض والنتائج، العمليات عن ابؼسؤولتُ بصيع مساءلة على ابؼساءلة تنطوي
 سياساتال صانعي ذلك في بدا ابؼؤسسة في الفاعلة ابعهات من العديد على وتطبق المحددة، والنتائج ابؼخرجات
 وفق التالية العناصر صياغة تم ابؼؤسسات في ابؼساءلة مبدأ لتحقيقو  3.الدعم وعماؿ وابؼزودين وابؼديرين وابؼخططتُ

 2017:4 سنة ابؽاشمية الأردنية بابؼملكة العاـ القطاع في ابغوكمة بفارسات وبرستُ تقييم دليل بو جاء ما
                                                           

 .112مرجع سبق ذكره، ص ، صالح مهدي ابغسناوي، بصتَ خلف خزعل 1
2
 .19، مرجع سبق ذكره، صتقييم وبرستُ بفارسات ابغوكمة في القطاع العاـدليل  

3 Kaplan Avril D, et la. Human resource governance: what does governance mean for the health workforce 

in low-and middle-income countries?. Human resources for health, Vol11, No1, 2013, P03. 
4
 .39، مرجع سبق ذكره، صتقييم وبرستُ بفارسات ابغوكمة في القطاع العاـدليل  
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 خارجية. أو داخلية عليا جهة قبل من البشرية ابؼوارد قرارات اذبابز يقوموف الذين ابؼديرين آلية مساءلة برديد -
الوظيفي(  )الوصف مثل الأدوات خلبؿ من ومفصلة واضحة بطريقة ابؼوظفتُ كافة ومسؤوليات مهاـ برديد -

 ابؼوظفتُ. لأداء وسلوكيات وابؼساءلة التقييم إجراءات من فابؼسؤولو  فوابؼديرو  ابؼؤسسة بسكن بحيث
 بها. القياـ صلبحيات ودوريتها وآلياتها ونطاقها وابؼساءلة الرقابة عملية جراءإ كيفية برديد -
  البشرية. بابؼوارد ابؼتعلقة والقرارات الإجراءات بشأف ابؼوظفتُ قبل من الداخلي للتظلم وآليات أسس وضع -
 إجراءات حوؿ يقوالتدق التقييم بإجراء ابؼسؤولة ابػارجية وابعهات ابؼؤسسة في الداخلية ابعهات تقوـ أف -

 التقارير. ومنظم وموثق، ينتهي بإصدار دوري بشكل البشرية ابؼوارد وقرارات
 بالقرارات يتعلق فيما الإدارية ابؼستويات بـتلف ضمن ابؼوظفتُ ومساءلة برقابة ابؼؤسسة التزاـ النتائج تبتُ أف -

 ابؼؤسسة. في البشرية بابؼوارد أو ابؼتعلقة ابؼتخذة
 فافيةاح ولالشمبدأ الإفص .3

 نها السلبح الأوؿ لمحاربة الفسادتعد الشفافية أحد ابؼبادئ الأساسية للحوكمة وتعود ىذه الأهمية إلذ أ
كما أف ىذا ابؼبدأ   1.والاختلبسات، فمع وجود الشفافية يصعب حينها إساءة السلطة بؼصلحة فئة تعمل في ابػفاء

 قرارات تساىم في ابزاذ وكذلك وموظفيها ابؼؤسسة إدارة إجراءات في والعدالة والنزاىة الثقة لضماف مهمة ركيزة
 الصراحة تشجع ثقافة خلق في تكمن البشرية ابؼوارد موظفي لكبتَ الأساسية التنظيمية فابؼسؤولية 2.حكيمة

 أنظمة تصميم إلذ بالإضافة العاملة، وقوتها للشركة ابؼناسب السلوؾ ونمذجة بتحديد العملية وتبدأ والانفتاح،
 السلوكيات تلك وتكافئ ابعمهور، ثقة تنتهك التي السلوكيات وتردع وتبحث السلوكية، ابؼعايتَ توضح اتوبفارس

3.ابؼؤسسة مصلحة يخدـ بدا
 دليل تم صياغة العناصر التالية وفق ما جاء بو ابؼؤسساتالشفافية في  مبدأ لتحقيقو 

 2017:4نية ابؽاشمية سنة العاـ بابؼملكة الأرد القطاع في ابغوكمة بفارسات وبرستُ تقييم
 ابؼعلومات وتزويد وتصنيف وتوثيق فهرسة حيث من الشفافية التزامات الداخلية العمل إجراءات تتضمن أف -

 .ابؼعلومات على حق ابغصوؿ ضماف لقانوف ووفقاً  البشرية بابؼوارد ابؼتعلقة العادية( المحمية، والوثائق )السرية،

                                                           
جامعة التنمية  لة جامعة التنمية البشرية،بؾ ،مات النسوية نموذجا(نظجور المأمنظمات المجتمع المدني ولدولرىا في تعزيز الحكم الرشيد )بضد، أستَين طو  1

 .   128، ص2017 ، 01، العدد03المجلد العراؽ، البشرية،
2 Maysoon Abdullah & Ahmed ALshalma, op.cit,  P07. 
3
 For Richard W Beatty, et la. And others, HR’S ROLE IN CORPORATE GOVERNANCE: PRESENT AND 

PROSPECTIVE, Journal of Human Resource Management,Vol42, No3, 2003, P258.  
 .29، مرجع سبق ذكره، ص بفارسات ابغوكمة في القطاع العاـتقييم وبرستُدليل    4
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 الداخلية الشبكة على ونشرىا الإلكتًولش، ابؼوقع على البشرية بابؼوارد بؼتعلقةا العادية والوثائق ابؼعلومات نشر -
 .دوري بشكل وبرديثها ابؼوظفتُ، بعميع متاحة تكوف بحيث للمؤسسة

 البشرية. ابػاصة بابؼوارد بابؼعلومات تزويدىم بخصوص ابؼصلحة أصحاب من ابؼقدمة الطلبات على الإجابة -
 .عليها والرد ابؼعلومات على ابغصوؿ طلبات لتلقي ةالبشري للموارد مسؤوؿ تعيتُ -
 ابؼعلومات بحرية ابؼتعلقة والإجراءات والتشريعات ابؼبادئ على البشرية ابؼوارد وموظفي ابؼديرين تدريب -

 .ابؼعلومات تلك مثل فصاح عنوالإ ونشر وترميز بذهيز كيفية تتضمن أف وعلى البشرية، للموارد والشفافية
 .عليها اللبزمة التحسينات وإجراء البشرية ابؼوارد جراءاتوإ خطط في لشفافيةا سياسات مراجعة -
 البشرية. بابؼوارد وابؼتعلقة ابؼتخذة بالقرارات يتعلق الشفافية فيما بتحقيق ابؼؤسسة التزاـ النتائج تبتُ أف -
 مبدأ الكفاءة .4

 فقد ضياع، أو ىدر ىناؾ يكوف أف دوف وابؼالية البشرية ابؼوارد قيمة يحدد الذي ابؼدى إلذ الكفاءة تشتَ
 لتعزيز ابغوكمة إطار ضمن عالية كفاءة وجود ضرورة" إلذ (OECD) والتنمية الاقتصادية التعاوف منظمة أشارت

 بوضوح ابؼسؤوليات تصاغ وأف القانوف، أحكاـ مع متناسقا الإطار ىذا يكوف أف يجب كما وكفاءتها، شفافيتها
 كفاءة خلبؿ من إلا ذلك يحدث ولن ابؼختلفة، والتنفيذية والتنظيمية ةالإشرافي السلطات بتُ ما وتقسم
 وبرستُ تقييم دليل بو جاء ما وفق التالية العناصر صياغة تم ابؼؤسسات في الكفاءة مبدأ لتحقيقو  .1"التطبيق

 2017:2 سنة ابؽاشمية الأردنية بابؼملكة العاـ القطاع في ابغوكمة بفارسات
 في العاملتُ ابؼوظفتُ بتُ التوازف برقيق ضماف بابؼؤسسة ابػاصة البشرية ابؼوارد إدارة سياسة خلبؿ من يتم أف -

 .على كافة ابؼوظفتُ متكافئة بطريقة العمل عبء توزيع يتم بـتلف الأقساـ، وبحيث
 إبقاز أجل من بكفاءة العمل على العمالة القوى قدرة لضماف اللبزمة الإجراءات بابزاذ ابؼؤسسة تقوـ أف -

  بالاستًاتيجية المحددة ابػدمات وتقدلص وابؼشاريع وتطبيق البرامج امهممه
 .تهماابؼوظفتُ وكفاء أداء لتقييم بنظاـ مرتبط ابؼوظفتُ بكفاءة خاصة أداء ومؤشرات أىداؼ وضع -
 على وابؽيكلة التنظيم إعادة خلبؿ من ابؼوظفتُ عمل كفاءة بزيادة وابؼرتبطة المحددة ابػطط كافة مراجعة -

 .عليها الضرورية والتحستُ التعديلبت جراءوإ التعلم، ومنحنيات والاختصاصات العمل عبء سأسا

                                                           
1
 .113، مرجع سبق ذكره، صصالح مهدي ابغسناوي، بصتَ خلف خزعل 
 .83دليل تقييم وبرستُ بفارسات ابغوكمة في القطاع العاـ، مرجع سبق ذكره، ص2 
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 اللبزمة ابؼوظفتُ كفاءة لزيادة ابؼوضوعة الأداء ومؤشرات بالأىداؼ ابؼؤسسة التزاـ مدى النتائج تبتُ أف -
 .والفردي ابؼؤسسي الصعيد على الأىداؼ لتحقيق

 مبدأ النزاىة .5
 ضرورياً  وأمراً  والاجتماعية  والاقتصادية السياسية البنية ركائز إحدى فهي للنزاىة العاـ ابؼفهوـ إلذ بالنظر

 ابؼوارد تنمية أكاديدية وحددت ككل، والمجتمعات الأفراد رخاء وتأمتُ والاجتماعي الاقتصادي الرفاه لضماف
 على العمل في الإخلبص يتضمن منظم إطار بردد التي القيم أو ابؼعيار بأنها النزاىة مفهوـ (AHRD) البشرية

 برقق التي القرارات وصنع برليل بؾاؿ في البشرية دابؼوار  تنمية في يسهم مهم مورد وىو وابؼهتٍ، يالشخص ابؼستوى
1.النجاح

 وبرستُ تقييم دليل بو جاء ما وفق التالية العناصر صياغة تم ابؼؤسسات في النزاىة مبدأ لتحقيقو 
 2017:2 سنة ابؽاشمية الأردنية بابؼملكة العاـ القطاع في ابغوكمة بفارسات

 ابؼبادئ من بؾموعة وجدت( )إف ابؼؤسسة عن الصادرة الوظيفي السلوؾ قواعد ومدونة التشريعات تتضمن أف -
 :يلي ما تتضمن أف وعلى البشرية، بابؼوارد ابؼتعلقة الواضحة والأحكاـ

 ابؼوظفتُ. خدمات إنهاء أو تقييم أو تعيتُ عملية نزاىة لضبط اللبزمة والإجراءات الأسس 
 والعدالة. ابعدارة وابؼوضوعية على بناء ابزاذىا ليتم ابؼختلفة البشرية بابؼوارد ابػاصة والإجراءات الأسس 
 متبادؿ واحتًاـ بنزاىة وعدالة مع بعضهم بالتعامل ابؼوظفتُ قياـ لضماف اللبزمة والإجراءات الأسس. 
 ابؼوارد بعاف عضاءوأ ورؤساء وابؼديريات الإدارات بؼديري ابؼصالح اربتض بؼنع داخلية جراءاتوإ أسس وضع -

 لإدارتها وتوثيقها. ابؼتخذة ابؼناسبة البشرية، وبرديد الإجراءات
 بحقوقهم العامة وابعدد( )ابغاليتُ ابؼوظفتُ بتعريف القياـ ضماف أجل من عمل إجراءات آليات وضع -

 .لعملهم تأديتهم أثناء والوظيفية
 عن تقاريرىم ومراجعة والتحقق ابؼؤسسة( لتقدلص في لوظيفة )وللمرشحتُ للموظفتُ آمنة آلية طبيقوت وضع -

  وابػارجية. الداخلية إلذ ابعهات الوظيفية والأخلبقيات بالسلوكيات ابػاصة والإجراءات للقواعد خرؽ وجود
 التشريعات في الواردة ابؼبادئ طبيقبت البشرية بابؼوارد العلبقة ذات واللجاف وابؼديرين ابؼوظفتُ قياـ ضماف -

 .الاختصاص صاحبة ابعهة التشريعات من في المحددة ابعزائية أو التأديبية العقوبات وتوقيع وابؼدونات

                                                           
 .112مرجع سبق ذكره، ص ، صالح مهدي ابغسناوي، بصتَ خلف خزعل 1
 .55، مرجع سبق ذكره، صم وبرستُ بفارسات ابغوكمة في القطاع العاـتقييدليل  2
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 مدونات وأية الوظيفة وأخلبقيات الوظيفي السلوؾ مدونات جراءاتوإ بقواعد ابؼؤسسة التزاـ النتائج تبتُ أف -
 ابؼؤسسة. في البشرية بابؼوارد علقةابؼتخذة وابؼت بالقرارات تتعلق

  ولالمشاركة الموظف مبدأ صوت .6
  ذات التنظيمية القضايا بعض بذاه همآرائ عن العاملوف خلببؽا من يعبر طريقة أنو على ابؼوظف صوت يعرؼ

 ابؼوظف صوت فعلو ،عاـ بشكل ابؼؤسسة على أو ابؼصالح وأصحاب ابؼديرين اىتمامات أو عملهم على التأثتَ
 الإدارية اراتر الق ابزاذ في مشاركتو مدى  يحدد كما الأىداؼ، بلوغ في وأهميتو قيمتو عن يعبر ابؼؤسسة داخل
 ةابؼنشأ إنتاجية زيادة إلذ تهدؼ ف،والعاملو  الإدارة هما ابؼنشأة في طرفتُ بتُ متبادلة علبقة تعتبر" ابؼشاركة فإ حيث

 بتُ التعاوف برقيق إلذ يؤدي بدا فيها تتخذ التي القرارات ىعل العاملة القوى تأثتَ ضماف طريق عن مستمر، بشكل
 1."بينهما الصراع حدة من للتخفيف أخرى جهة من والإدارة جهة من العاملتُ

 ابؼرؤوستُ تنمية في كبتَ ربقد يساىم للسلطة الفعاؿ والتفويض تراالقرا وابزاذ صياغة في ابؼوظفتُ فمشاركة
 بالرضى الشعور لديهم يولد داريةالإ القرارات ابزاذ في إشراكهم إف حيث ابؼسؤوليات، لتحمل وإعدادىم
 2أخرى. جهة من مدربة إدارية قيادات وتهيئة جهة من ابػبرة لاكتساب الفرصة بؽم ويتيح بالعمل والاىتماـ

 والارتقاء للحفاظ برفزىم التشاركي العمل عبر يتم ابؼؤسسة أىداؼ برقيق عملية بأف ابؼوظفتُ وشعور
 تفافة فتصبح عملهم في ذلك وانعكاس والرؤساء خرينالآ في الثقة من نابع روحي عمل فينتج نفسها ؤسسةبابؼ

 بالنسبة تهديدا برديات من ابؼؤسسة تواجهو ما يعد بحيث أكبر بشكل عملهم ببيئة يرتبطوف الأفراد بذعل تنظيمية
3.واستقرارىم ولبقائهم بؽم

 دليل بو جاء ما وفق التالية العناصر صياغة تم ابؼؤسسات في ابؼشاركة مبدأ لتحقيقو 
 2017:4 سنة ابؽاشمية الأردنية بابؼملكة العاـ القطاع في ابغوكمة بفارسات وبرستُ تقييم

 ضماف أجل من ابؼوظفتُ مع الدوري التشاور لإجراء آليات على الداخلية العمل إجراءات تتضمن أف -
 البشرية. ابؼوارد جراءاتوإ ياساتس وتقييم وتنفيذ وبرديد تصميم في مشاركتهم

 داعمة عمل بيئة وخلق وابؼوظفتُ، ابؼديرين بتُ وابغوار ابؼفتوح التواصل ثقافة لتعزيز داخلية عمل آليات وجود -
 بدختلف الوسائل. ابؼوظفتُ من والاقتًاحات الأفكار على للحصوؿ والسعي وتوافقية،

                                                           
، بؾلة نموذج مقترح لمشاركة العاملين في صنع القرارات كمتغير ولسيط في العلاقة بين صوت العاملين ولالولاء التنظيميالصباغ شوقي بؿمد، وآخروف،  1

 .143، ص 2017، 17، العدد13ئر، المجلدابعزا جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف،  اقتصاديات شماؿ إفريقيا،
 09، العددالأردف ابعامعة ابؼستنصرية، ، المجلة العلمية لكلية الادارة والاقتصاد،تفويض السلطة في المؤسسات العامة الأردنيةابؼضايلة علي بؿمد وآخروف،  2

 .    206، ص 1998
 .16مرجع سابق، ص الربيعية، عباس رشامؤيد الساعدي،   3
 .48، مرجع سبق ذكره، صتقييم وبرستُ بفارسات ابغوكمة في القطاع العاـيل دل  4
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 أو تعديلها وضعها عند العلبقة أصحاب مع ابؼشاركة أبدبد بالالتزاـ ابؼؤسسة قياـ مدى وبرليل مراجعة -
 .عليها اللبزمة جراء التحسيناتوإ ابؼوظفتُ، مشاركة وعملية البشرية ابؼوارد وسياسات جراءاتوإ لتشريعات

  وتطوير عدادوإ دراسة في ابؼشاركة من ابؼوظفتُ وبسكتُ بتحقيق ابؼؤسسة التزاـ النتائج مدى تبتُ أف -
 ابؼؤسسة. في البشرية بابؼوارد ابؼتعلقة راءاتوالإج التشريعات

 الاستدامة .7
 والبيئية والاقتصادية الاجتماعية الظروؼ في التغتَات مع للتكيف في قابلية ابؼؤسسة يتمثل مبدأ الاستدامة

 الأفراد وتطوير إدارة وبفارسات سياسات تكوف بأف الاستدامة تتطلب أف (Dunphy and Griffiths) ويقوؿ
 الشخصية والتنمية من ناحية الإنصاؼ للموظفتُ إيجابية وبرقيق نتائج ةابؼستدام الأعماؿ أداء أجل من متكاملة
 مسؤولة بطريقة ابؼوظفتُ معاملة تعتٍف ربط الاستدامة بابؼورد البشري "أ (Ina Ehnert) في حتُ يرى .1والرفاىية

 ويعكس ذلك مدى قياـ ابؼؤسسة ،2"عليهم العمل تأثتَ وتقليل وصحتهم ابؼوظفتُ رفاه وتعزيز اجتماعيًا،
 مبدأ العاملة لديها، ولتحقيق والقوى البشرية ابؼوارد استدامة ضماف أجل من وابؼستقبلي الشمولر بالتخطيط
 القطاع في ابغوكمة بفارسات وبرستُ تقييم دليل بو جاء ما وفق التالية العناصر صياغة تم ابؼؤسسات في الاستدامة

 2017:3 سنة ابؽاشمية لأردنيةا بابؼملكة العاـ
 )مثل: التعاقب للمخاطر متكامل تقييم بإجراء البشرية ابؼوارد وخطط سياسات وضع عند ابؼؤسسة تقوـ أف -

 .ابؼخاطر من تلك التقليل أو بؼنع اللبزمة والإجراءات العاملة( القوى شيخوخة ابؼعرفة، ونقل الوظيفي
 أف على البشرية، للموارد ابؼستقبلي بالتخطيط بؿددة، عمل اتوإجراء السياسات خلبؿ من ابؼؤسسة تقوـ أف -

 أو ابغاليتُ للموظفتُ وأعباء العمل والكفاءات الاختصاصات برليل عمليات على الإجراءات تلك تتضمن
 .الفئات ومراكز العمل بـتلف ضمن ابعدد

 الضرورية التعديلبت جراءإو  ابؼؤسسة، في البشرية ابؼوارد استدامة لضماف ابؼوضوعة ابػطط كافة مراجعة -
 .عليها والتطوير والتحستُ

 لتحقيق اللبزمة العاملة القوى استدامة لضماف التخطيط وعلميات بالأىداؼ ابؼؤسسة التزاـ النتائج تبتُ أف -
  .والفردي ابؼؤسسي الصعيد على الأىداؼ

                                                           
1
 Gollan, Paul J, "High involvement management and human resource sustainability: The challenges and 

opportunities", Asia Pacific Journal of Human Resources, Vol43, No1, 2005, P25.  .  
2
 Ehnert, Ina Sustainability and human resource management: reasoning and applications on corporate 

websites, European Journal  of International Management, Vol3, No4, 2009, P423.    
 .89، مرجع سبق ذكره، صتقييم وبرستُ بفارسات ابغوكمة في القطاع العاـدليل  3
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 الداعمة  ولىيئاتو البشرية الموارد حوكمة نموذجالمطلب الثالث: 
 ج حوكمة الموارد البشريةنموذ  أوللا:

ت التنظيمية بغوكمة الشركات، أي غتَ موجود في ابؼمارسا وكمة ابؼوارد البشريةح أفبيرى الكثتَ من الباحثتُ 
ىناؾ غياب واضح لنموذج  وبوجو آخر، في ىذه ابؼمارسات التًكيز بشكل عاـ على العنصر البشرييتم لد  وأن

بؿاولات كانت ىنالك في تنفيذ الأعماؿ، وبؽذا الغرض فقد  يطبق  كنموذج متعارؼ عليوحوكمة ابؼوارد البشرية  
بشكل شامل بـتلف ابعوانب التي ىذا النموذج يغطي حيث  ،وضع نموذج ملموس بغوكمة ابؼوارد البشريةجادة ل
  .التخفيف من خطر ابؼورد البشري من أجلالاىتماـ بها  ابؼؤسساتبرتاج 

على ابؼنظمات اعتماده من أجل التأكد من  النظاـ الذي ينبغي"ابؼوارد البشرية على أنو يعرؼ نموذج حوكمة 
وفي ىذا الصدد فإف نموذج  .1"بـاطرهومراقبتو بالطريقة التي بزفف من  ،ف ابؼورد البشري يتم إدارتو بشكل مناسبأ

(HR WORKS) حوكمة ابؼوارد البشرية قد وضع من قبل وحدة البحوث ابؼتخصصة بػ
2

 
I  وقد أكدت ىذه

 :التالر (07) رقم الشكلموضحة في  .أساسية ف تقوـ على ثلبثة ركائزأحوكمة ابؼوارد ينبغي  فأالوحدة 
 : أركان حوكمة الموارد البشرية(47)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 

 مجلة ،البشرية الموارد حوكمة في فعالة اداة البشرية الموارد تدقيق محمد، ابراىيم جاسم سرمد، صالح غانمالمصدر: 
 .289، ص2416 ،42العدد ،42المجلد العراق، البشرية، التنمية جامعة

                                                           
 .08مؤيد الساعدي ، رشا عباس الربيعية، مرجع سبق ذكره، ص 1
I

 (HR Works)  ىي شركة استشارية متخصصة في إنشاء واستدامة أداء الأعماؿ من خلبؿ ابؼنظمة والأفراد. يوفر خدمات تنظيمية ورأس ابؼاؿ البشري وتنمية
  /sal-works-https://www.linkedin.com/company/hr :  راجع ابؼوقع .2008ابؼواىب للعملبء في لبناف والشرؽ الأوسط منذ عاـ 

 حوكمة الموارد البشرية

.  ىيئات الحوكمة المشرولعة2 مجالات الحوكمة  .1  .  أدولات الحوكمة المختارة3 

إجراءات الالتزاـ -
 بابؼتطلبات.

 لتدقيق.تقارير ا-
 تقارير ضماف ابعودة. -
 التقارير ابؼرحلية.-
 

 بؾلس الإدارة.-
 بعنة ابؼوارد البشرية.-
 قسم التدقيق الداخلي. -
 قسم ضبط ابعودة.-

 .ابؼوارد البشرية إدارة-
ىيكل رأس ابؼاؿ -

 البشري وتكوينو.
 فريق القيادة.-

https://www.linkedin.com/company/hr-works-sal/
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 لآلية حوكمة الموارد البشرية ىيئات الحكم المشرولعة :ثانيا
تعمل ، و والتشريعات ابؼسطرةبدوجب القوانتُ  للمؤسسةوىي الكيانات ابؼسؤولة عن تنفيذ حوكمة ابؼوارد البشرية 

السليمة دارة والتي تضمن الإ ،ذ ابؼهاـ ابؼنوطة بهايتنفمن أجل ضمن نطاؽ مسؤوليتها  داريةابؽيئات الإه ىذبصيع 
 تفاعليةطريقة استباقية أو إما بطريقة ملية تنفيذ ىذه ابؼهاـ تكوف فعللموارد البشرية داخل ابؼؤسسة،  والعقلبنية

 مهمتهما القياـبعنة ضماف ابعودة و بعنة ابؼوارد البشرية  بقد بأف في الظروؼ العادية ف ،ابعهة التي تنفذىاوفق 
التخفيف من يتم وبالتالر  اتبزاذ القرار لا بسهيداىو مناسب من النظم والسياسات  بعملية الرقابة وتنفيذ ما

تكمن مهمة  أخرى ومن جهة، بأسلوب تفاعلي جراءات غتَ ابؼناسبةقد تنشأ نتيجة الإالتي  تملةالمحخاطر ابؼ
الراية كلما لاحظوا وجود ابكراؼ  رفع يتيح بؽم بأسلوب استباقي في العمل دارة وقسم التدقيق الداخلي الإبؾلس 

هذه الديناميكية في العمل وبالتالر فأو خرؽ في تنفيذ ما تم الاتفاؽ عليو من استًاتيجيات، ونظم وسياسات، 
تملة في دوث الأخطار المحالتي برد من ح صحيحةالدارية الاستباقي والتفاعلي ىي التي بردد أدوات ابؽيئات الإ

 :يوضح ىذه ابؽيئات( 08رقم ) التالر  الشكل، و حوكمة ابؼوارد البشرية

 : الهيئات المسؤوللة عن تنفيذ حوكمة الموارد البشرية(48)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ium on The Real GateKeeper,, USEK, Colloqu-HR Governance Source: Charles Saliba, 

enship, April 14 & 15, 2014, P5, Culture & CitizCorporate Governance across Ethics 

. 

 ىيئات الحوكمة المشرولعة

لعلم متى رفع ال عليها ابؼتفق والسياسات الأنظمة 
 .تنفيذاللوحظت خروقات أو ابكرافات في 

مراقبة التنفيذ ابؼناسب للؤنظمة والسياسات، وبالتالر 
أي بـاطر بؿتملة قد تنشأ عن إجراءات غتَ  ابغد من

 .ملبئمة

 الحوكمة التفاعلية الحوكمة الاستباقية 

دارة يجهش الإ

    ونجانه

قضى انتدقيق انداخهي 

        

نجىدة   قضى ضبط ا

      

      نجنت انًىارد انبشريت 
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 دارةمجلس الإ .1

 ابؼوارد لإدارة أفضل فهم لديهم الإدارة بؾلس أعضاء معظم أف ىو المجاؿ ىذا في الأكبر التحدي يكوف بدار 
 من كثتَا أسهل للموظفتُ ابؼباشر الإشراؼ عمل همف يكوف ما غالبًا ابغوكمة، بعانب فهمهم من أكثر البشرية
 بؾلس فهم يتطلب للمؤسسة التنفيذي للرئيس ابعيد الدعم فتقدلص الإدارة، مسؤوليات تدعم التي السياسات تطوير

 البشرية ابؼوارد وإجراءات سياسات لديها ابؼؤسسة أف من التأكد خلبؿ من الرقابي بدوره والوفاء بؼسؤولياتو دارةالإ
 من للمجلس يدكن التي الطرؽ بعض يلي وفيما ،التنفيذي الرئيس يستخدمها والتي القانوف مع وابؼتوافقة بغديثةا

 1:الوظائف بتُ التوازف وبرقيق بدسؤولياتو الوفاء خلببؽا
 إلذ برتاج فقط واحد موظف لديها التي ابؼؤسسات فحتى القياسية، ابؼستندات بعض واستخداـ تطوير -

 على ابؼؤسسة التوظيف وإجراءات سياسات وتساعد  ابؼوظفتُ، دليل من ونوع بؼوظفتُا شؤوف سياسات
 وجود ضماف مسؤولية الإدارة بؾلس عاتق على وتقع وقانونية، ومنصفة عادلة بطريقة ابؼوظفتُ بصيع معاملة

 الرئيس حويصب إدارة بؾلس بيد أداةالأختَة  ىذه تصبح اعتمادىا بدجرد والإجراءات، السياسات ىذه مثل
 .ابؼؤسسة أبكاء بصيع في التزامها عن مسؤولاً  التنفيذي

 بانتظاـ البشرية ابؼوارد وثائق مراجعة الإدارة بؾلس على يجب لآخر، وقت من تتغتَ التوظيف قوانتُ لأف نظراً -
 بصيع أف من للتأكد ابؼؤسسة بؿامي مع أيضًا المجلس يتشاور أف يجب  كما الضرورة، حسب وبرديثها

 .القانوف مع متوافقة والإجراءات اساتالسي
 الرئيس على شراؼويجعل لو الإ المجلس يشرؾ ابؼؤسسات معظم في الإدارة بؾلس مستشاري استخداـ -

 الآخرين. ابؼوظفتُ بصيع عن مسؤوؿ التنفيذي والرئيس التنفيذي،
 أف من والتأكد ،ؤسسةللم التنفيذي بالأساس للرئيس موجهة مسؤولية عليهم والإشراؼ ابؼوظفتُ تعيتُ يعد -

 والرقابة والإجراءات السياسات توفتَ خلبؿ يكوف من البشرية ابؼوارد إدارة في بدوره يقوـ الإدارة بؾلس
 وتقييمهم. عليهم والإشراؼ ابؼوظفتُ لتوظيف البشرية ابؼوارد إدارة إلذ وظائف عبورال قبلابؼناسبة 

 

 

 
                                                           

1
 Regenia Bailey, The board’s role in HR governance, Corridor Business Journal , CBJ, 2015, P17. 
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 قسم التدقيق الداخلي .2
خلي دورا مهما في عملية ابغوكمة، إذ أنها تعزز ىذه العملية وذلك بزيادة قدرة تؤدي وظيفة التدقيق الدا

 التي ينفذونها بزيادة ابؼصداقية ابؼوظفتُ على مساءلة الشركة، حيث يقوـ ابؼدققوف الداخليوف من خلبؿ الأنشطة
 1الإداري.وتقليل بـاطر الفساد ابؼالر و  ابؼؤسساتالعدالة، برستُ سلوؾ ابؼوظفتُ العاملتُ في و 
 لجنة ضمان الجودة .3

وفق إطار  2.وىي بعنة تقوـ "بجملة من ابؼمارسات ابؽادفة بؼتابعة وضبط وبرستُ جودة عمليات ابؼؤسسة"
 فيكمن دور اللجنة  ،ابعودة في بفارسات ابؼورد البشري من عاؿ من ابؼعايتَ والضوابط، ومن ناحية برقيق مستوى

 بؿل فابؼوظفو  يكوف أف يتطلب وىذا ابؼؤسسة، في العاملة القوى وقدرات تبؼهارا الأمثل الاستخداـ في "ضماف 
 في بابؼشاركة وانتهاء إلخ،...الأداء تقييم التحفيز، التدريب، التوظيف، عملية من بدءا النواحي بصيع في الاىتماـ
 3.ابؼستمر" التحستُ لتحقيق بؽا ابؼناسبة ابغلوؿ يجادوإ ابؼشكلبت كشف

 شريةلجنة الموارد الب .4
الإشراؼ على استًاتيجية ابؼوارد البشرية والسياسات و نة ابؼوارد البشرية ىي ىيئة لديها ابؼوافقة النهائية بع

تألف من العديد من أصحاب ابؼصلحة ليكوف بدثابة "بؾلس ت ،وابؼمارسات والتكنولوجيا وإدارة ابؼخاطر والتقولص
يدكن أف تكوف عملية  ،على للموارد البشرية بعنة ابؼوارد البشريةعادة ما يرأس القائد الأ ،لموارد البشريةلإدارة" 

تكوف اللجنة ىيئة  ويدكن أف ،ابؼوافقة موافقة زائفة عندما تكوف اللجنة ضعيفة و/أو يكوف الرئيس شخصية مهيمنة
نشطة تشرؼ بشكل حقيقي على الوظيفة وتضمن أنها تلبي احتياجات رأس ابؼاؿ البشري بؼختلف أصحاب 

 4لحة داخل ابؼؤسسة.ابؼص
 مرىق أمر البشرية ابؼوارد أنشطة على والإشراؼ اللبزمة السياسات مراجعة أو بوضع المجلس مطالبة إف

 الرئيس غالبا - ابؼوظفتُ بسثيل يتضمن عمل فريق أو بعنة مع والعمل لذلك يدكن التنسيق طويلًب، وقتًا ويستغرؽ

                                                           
، بؾموع مداخلبت ابؼلتقى الوطتٍ السابع حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية جتماعي في تعزيز حوكمة الشركاتدولر التدقيق الا حديد نعيمة، حجازي ابظاعيل، 1

 .403، ص2019نوفمبر  13-12بسكرة، يومي  بؿمد خيضر تطبيقات التدقيق الاجتماعي بدنظمات الأعماؿ، جامعة
2

 العلوـ معهد بؾلة، درارأ بجامعة ميدانية دراسة- بالجزائر العالي التعليم جودة نلضما الجديد المرجع ولفق الجامعية الحياة جودة تقييمأبؿمد بن الدين،  
 .  86، ص2018، 01، العدد21، ابعزائر، المجلد 3 ابعزائر جامعة، الاقتصادية

 02 المجلد، ابعزائر، مستغالز باديس ابن معةجا،  والأسواؽ ابؼالية بؾلة،  الشاملة الجودة إدارة ظل في البشرية الموارد إدارة دولر، نوري منتَ، بن علي عائشة 3
  .    320، ص2015، 01العدد

4
 Clayton Newman, HR Governance - Critical to Success, on the website: https://www.linkedin.com/pulse/hr-

governance-critical-success-clayton-newman, Visited on:  10-05-2020    14 44:  

https://www.linkedin.com/pulse/hr-governance-critical-success-clayton-newman
https://www.linkedin.com/pulse/hr-governance-critical-success-clayton-newman
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 المجتمع ويعتبر ىذا نهجا من والداعمتُ الإدارة بؾلس أعضاء عم جنب إلذ جنبا -آخر كبتَ قائد أو التنفيذي
 1البشرية، وتسمح ىذه اللجنة بػػػػػػػػ: ابؼوارد بغوكمة اللبزمة ابؼهاـ بعض معابعة في كفاءة أكثر

 عمل في ابؼوظفتُ قضايا في ابػبرة ذوي من ابؼؤيدين من وغتَىم أعضائو بإشراؾ لمجلس الإدارة تسمح -
 . ابؼؤسسة

 وبطبيعة ابؼناسب  الوقت في البشرية ابؼوارد حوكمة لوظائف المجلس بفارسة ضماف على أيضا اللجنة دتساع -
 . اللجنة أماـ الرقابية مسؤولياتو عن المجلس يتنازؿ ألا ابؼهم ابغاؿ من

 إجراءات أو سياسات أي واعتماد ومراجعة اللجنة أنشطة بعميع التوجيو توفتَ عن مسؤولا المجلس يبقى -
 .اللجنة هاتضع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Regenia Bailey, op.cit, P17. 
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 ولأدولات توطينها في منظمات الأعما  البشرية الموارد حوكمة مجالات: الثالث المبحث

يرتبط بقاح حوكمة ابؼوارد البشرية بالنطاؽ الذي يشملو ىذا الإطار والذي يختلف من مؤسسة لأخرى، كما 
يعد من أىم تدقيق ابؼوارد البشرية  نجد أف، فالتي توضع بػدمتو الأدواتيرتبط ىذا النجاح أيضا بدجموعة 

 بؽذه الأداةوكمة ابؼوارد البشرية من خلبؿ النتائج التي برققها عملية التصميم والتنفيذ السليم الأدوات الداعمة بغ
 الأساسية في  فعالية حوكمة ابؼوارد البشرية، وىذا ما يجعل تدقيق ابؼوارد البشرية الأداةحيث أف ىذه العملية تعد 

ابغلقة الأقوى والآلية الأكثر دعما لنجاح حوكمة ابؼوارد البشرية، ويدفعنا أيضا للئسهاب قليلب في شرح بعض من 
 فيما يلي سنتطرؽ إلذ:، و جوانب تدقيق ابؼوارد البشرية

 .بؾالات حوكمة ابؼوارد البشرية وأدواتهاابؼطلب الأوؿ:  -
 .حوكمة ابؼوارد البشرية كآلية لدعم  ابؼطلب الثالش: تدقيق ابؼوارد البشرية -
 ابؼطلب الثالث: منهجية عملية تدقيق ابؼوارد البشرية الناجحة. -

 ولأدولاتهاالموارد البشرية  حوكمة مجالات المطلب الأول :
 الموارد البشرية حوكمة مجالاتأوللا: 
  1لتي تتكوف من:التي يدكن من خلببؽا التًصد للؤخطار التي يدكن أف تتعرض بؽا ابؼؤسسة وا في المجالاتمثل تت
بوضع السياسات والإجراءات للمورد البشري إضافة إلذ  ةكوف مكلفتفي الغالب والتي : الموارد البشرية إدارة .1

 بناء نظم ابؼعلومات وبناء الفرؽ وبرديد ابؼمارسات الضرورية وطبيعة ابؼورد البشري لإدارة القوى العاملة.
صورة عن أرقاـ القوى العاملة ومستويات تعليمها وكفاءاتها  والذي يعطي ىيكل رأس الما  البشري ولتكوينو: .2

 وملبمح خلفيتها الاجتماعية، زيادة على معدلات شيخوخة القوى العاملة وأدائها ومدى قدرتها على النمو.
والذي يقع على عاتقو وضع سياسات القيادة وتقييم جودة القرارات ومدى الامتثاؿ مقابل عدـ  فريق القيادة: .3

( التالر يوضح 09، والشكل رقم )اؿ للقواعد واللوائح، والسعي لإبقاء إمكانية التنمية وبرستُ الأداءالامتث
 ذلك:

 
 
 

 
                                                           

1 Charles Saliba,  op.cit, P19. 
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 (: مجالات حوكمة الموارد البشرية49الشكل)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
The Real GateKeeper,, USEK, Colloquium on -HR Governance Source: Charles Saliba, 

, Culture & Citizenship, April 14 & 15, 2014, P3.te Governance across EthicsCorpora 
 حوكمة الموارد البشريةأدولات  :ثانيا

 ن بفارسات حوكمة ابؼوارد البشريةوالتي بسثل الأدوات ابؼوثقة والصابغة لإعطاء نتائج ملموسة وقابلة للدفاع ع
 1:وتشمل

 إجراءات لتحقيق المتطلبات .1
ىا عادة من قبل مراجعي رأس ابؼاؿ البشري الداخلي وابػارجي وتقييم الوضع ؤ يبات فنية يتم إجراتتضن تدر 

 من حيث امتثابؽا بؼمارسات ابؼوارد البشرية. للمؤسسةابغالر 
 
 
 

                                                           
1 Charles Saliba, op.cit, P23. 

حوكمة الموارد البشرية  مجالات  

 انًىارد انبشريت إدارة

 :من حيث :تقييم القادة

 برديد نقاط القوة والضعف. -
 أساليب القيادة.-
 نوعية القرارات.-
الامتثاؿ  ـمدى الالتزاـ مقابل عد-

 للوائح.للقواعد وا
 وإمكانات تطوير الأداء. الاحتفاظ-

 ضمان حماية المؤسسة: من:

 أعداد القوى العاملة. -
 .التعليم وكفاءات العاملتُ -
 ابػلفية الاجتماعية. -
 نوع الاجتماعي وابعنسية.تال -
 مكانية النمو.إالقدرة و  -
 مستوى الاعتمادية الفردية. -
 .شيخوخة ابؼوارد البشرية -

 هيكم رأس انًال انبشري فريق انقيادة

 لـ: الامتثا التطبيق ول مراقبة 

سياسات واجراءات ابؼوارد -
 البشرية.

 أنظمة ابؼوارد البشرية.-
بفارسات وظيفة ابؼوارد -

 البشرية.
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 تقارير التدقيق .2
ابؼورد  ي كياف آخر يشارؾ في إدارة ىذاأو أمن قبل إدارة ابؼوارد البشرية  ىاذيمراجعة الأعماؿ التي تم تنف

جراءات دارة للمناقشة وابزاذ الإالإ ، وتقدلص النتائج ابؼوثقة والتوصيات والتقارير ابؼقدمة إلذ بؾلسابؼؤسسةداخل 
 ، ويعتبر ابغلقة الأىم والأقوى في بذسيد حوكمة ابؼوارد البشرية.ابؼناسبة

 : أدولات حوكمة الموارد البشرية (14)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 

The Real GateKeeper,, USEK, Colloquium on -HR Governance ource: Charles Saliba, S

enship, April 14 & 15, 2014, P4, Culture & CitizCorporate Governance across Ethics 

 

 تقارير ضمان الجودة .3
تحستُ للحفاظ على إعطاء وجهة نظر تفصيلية شاملة للكيانات ابؼتعلقة بابؼورد البشري حوؿ نقاط ال

 حوكمة ابؼوارد البشرية.
 تقارير التطوير .4

جراءات إلتأكيد أيضا على ابزاذ كد على بعد التحستُ  ابؼستمر الناتج عن حوكمة ابؼوارد البشرية، واؤ والتي ت
 بشأف توصيات تقارير التدقيق وتقارير ضماف ابعودة وأف ابؼؤسسة دائبة على تصحيح مسارىا.

 مهنيمدولنة الاحتراف ال .5
قانوف ربظي عابؼي يحدد أركاف ابؼهنية في العالد ابغديث يشمل مدونة الأخلبقيات والعلبقات ابعماعية وابغكم 

من خلبؿ جلسات  ابؼؤسساتالصالح وسلبمة القرارات وما إلذ ذلك، يتم تسليم ىذه ابؼدونة بعميع ابؼوظفتُ في 

تقارير ضمان  تقارير التدقيق تقارير التطوير

 الجودة

إجراءات الالتزام 

 بالمتطلبات

مهنيالاحتراف ال مدولنة  حاكمية الكفاءات 

 أدولات حوكمة الموارد البشرية المختارة
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مرشحًا جادًا ليصبح دورة دراسية أساسية للجامعة بعميع التوعية والتدريب، يجب أف يكوف قانوف الاحتًاؼ أيضًا 
 .التخصصات، وبرديدًا للتخصصات ابؼرتبطة بالعمل

 حاكمية الكفاءات .6
في مكانهم الصحيح أي لديهم  ابؼؤسساتتشتمل ىذه الأداة على ضماف أف يكوف بصيع ابؼوظفتُ في 

داة على التأكد من أف كل موظف لديو وصف الكفاءات ابؼطلوبة للعمل في ابؼوقع  الذي ىم فيو، وتعتمد الأ
وظيفي يستند إلذ بنية تنظيمية تم إصدارىا ربظيًا، كما يعتمد أيضًا على وجود أداة تقييم كفؤة واضحة تقيس 

 الوظيفة التي يعمل بها. تتطلبوالفجوة بتُ مستوى كفاءة ابؼوظف ابغالر مقابل مستوى الكفاءة الذي 
 مة الموارد البشريةآلية عمل نموذج حوك :ثالثا

 (آلية عمل نموذج حوكمة الموارد البشرية11الشكل)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العالي التعليم مؤسسات في المؤسسي للبناء الاساسية الركيزة البشري المورد اكميةح الساعدي، مؤيد المصدر:
 2416 جانفي، 21-24 يومي اق،العر  التقنية، الأولسط الفرات جامعة ،العراق في العالي التعليم ترصين مؤتمر

 .18ص

 لجنة الموارد البشرية

الموارد البشرية إدارة  

مدخلات 

 وتعليمات

طلب تغذية 

 عكسية

تدقيق الموارد البشرية 

 والمراجعة والامتثال
المراقبة 

 والتنفيذ

 المدير التنفيذي

قسم ضمان 
 الجودة

قسم التدقيق 
 الداخلي

 ول لجانو مجلس الإدارة
 تقارير التطوير

 المدخلات
توالتوصياالتعليمات   

التوصيات وتقارير 

 ضمان الجودة

 توجيهات

Feedack 

ضمان تقارير 

 الجودة
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ابعودة يدفعاف  ضماف وقسم الداخلي التدقيق قسمي أف نلبحظ (11رقم ) الشكل أعلبه خلبؿ من
 ومناقشتها، مع تقدلص فيها النظر بإعادةبالاطلبع عليها  بدوره ابؼطالب دارةالإ بؾلس بتجاه  بتقاريرهما الدورية

من ب الأخذ بو يجب الاىتماـ بو من مشاكل وما يج ما بشأف ذيالتنفي ابؼدير إلذ التوصيات الضرورية
ما يجب  بشأف دارةالإ بؾلس من يتلقى العديد من التوجيهات الداخلي التدقيق في حتُ أف قسم ملبحظات،

 الداخلي التدقيق قسم ليقوـ بعدىا  عدـ امتثالو للقواعد والقوانتُ ابؼعموؿ بها، في الشك التدقيق فيو على خلفية
 يقدـ عليو وبناء دارةالإ بؾلس حسب ما ورد في تعليمات وتوجيهات ابغاكمية أبعاد بعض أو كل تدقيقب

 .ووتوصيات استنتاجاتو
 الدائم  الالتزاـ لضماف مسؤولياتو من اجزء بوصفها ابؼبادرة فيتمثل في أخذ ابعودة ضماف دور قسم أما
نقل  ثم والأنظمة، للسياسات ابؼناسب تنفيذاللعملية  تمرةوابؼس الدقيقة التحستُ من خلبؿ ابؼتابعة فرص وبرديد

  ىذه التوصيات وصلبحية ما أثبتت صحة وبؾلس الإدارة، فإذا  التنفيذي التوصيات ابؼناسبة إلذ كل من ابؼدير
 تلك لتحقيق اللبزمة جراءاتالإ الشروع في ابزاذ بعد ذلك ابؼوارد البشرية يتم وقسم التنفيذي ابؼدير قبل من

  لتوصيات.ا
 الفعل ردود عن فيها تسأؿوالتي ابؼوارد البشرية  إدارة من الطلبات تستقبلابؼوارد البشرية  بعنة في حتُ أف

ابؼوارد  ميزانية وقضايا الأساسية، التعيتُ قرارات :أبروىامن يكوف والتي  البشرية بؼوارداب ابؼتعلقة سائلابؼ بشأف
 معلومات كل ما لديها من لصتقد تسهر علىاللجنة ىذه في ابؼقابل فإف و  تنمية ابؼواىب...، ومبادرات البشرية

ابؼوارد  إدارةابزاذ القرار النهائي من قبل  ىذه ابؼعلوماتليتم على ضوء  ،بشأف ما طلب منها وتوصيات وتوجيهات
الداخلي وضماف قسمي التدقيق والدعم بالتقارير التي يقدمها كلب التوجيو  في ىذه العملية تتلقىلبشرية، كما ا

 ابعودة.

  تدقيق الموارد البشرية كآلية لدعم حوكمة الموارد البشرية  المطلب الثاني:
 لبشريةامفهوم تدقيق الموارد  أوللا:

 إذ الإنصات، أو الاستماع يعتٍ والذي (Audire) اليونالش الأصل من الفعل إلذ (Audit) ابؼصطلح دو يع
 الربظية التدقيقات وعملية تكوف، أف متوقع ىو كما أو عليو ىي كما مورالأ حالة معرفة بؿاولة الإنصات يتضمن

1.للئنصات ابػاصية ىذه من جذورىا تأخذ
أو  مؤسسةالتدقيق ىو نشاط منهجي من أجل تقييم شخص أو و  

                                                           
، ابؼلتقى الوطتٍ السابع حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية تطبيقات التدقيق لتحديات(، تدقيق الموارد البشرية في الجامعة الجزائرية )التبني ولاجوىرة أقطي، وآخروف 1

 .141، ص2019نوفمبر  13-12بسكرة، يومي  بؿمد خيضر الاجتماعي بدنظمات الأعماؿ، جامعة
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أو نظاـ وما  مؤسسةىو إبداء رأي حوؿ شخص أو ن ىذا التدقيق الغرض م ،نظاـ أو عملية أو مشروع أو منتج
 متحيز غتَ وتقييم فحص بأنو التدقيق وصف كما يدكن  1.عند التدقيق بناءً على العمل ابؼنجز وتقييموك إلذ ذل

 2ابؼعايتَ ابؼعموؿ بها. مع متوافقة كانت إذا ما توضيح أجل من ابؼؤسسة وعمليات لأنظمة
 3.البشرية ابؼوارد إدارة ليةوفعا ابؼنظمات للحكم على أداء إدارية ىامة وأداة جهاز يعتبر تدقيق ابؼوارد البشرية 

فهو آلية  4.أنو يدثل ابغكم على جودة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسةب (Ingalans)فقد عرفو الباحث الفرنسي 
فحص وبصع وبرليل وتنقيب كافة ابؼعلومات ابػاصة بابؼوارد البشرية وسياساتها وعملياتها وابػروج بالعلبج 

 ىدفها ليس ابؼؤسسة، لإدارة أساسية البشرية أداة ابؼوارد ويعتبر تدقيق 5.د البشريةوالتوصيات ابؼناسبة لإدارة ابؼوار 
 ابؼستقبلية العمل خطوط برديد في ابؼساعدة شأنو من منظور بناء أيضًا ولكن وقياسها، النتائج في التحكم فقط

 6.البشرية ابؼوارد إدارة وتطوير بؾاؿ في
 النتائج في التحكم في ىدفها يتمثل ولا ،ابؼؤسسة لإدارة أساسية أداة وى البشرية ابؼوارد تدقيق فإ القوؿ يدكن
 إدارة بؾاؿ في ابؼستقبلية العمل خطوط برديد في سيساعد أوسع منظور اعتماد أيضًا بل فحسب، كمًا وبرديدىا

 7أساسيتتُ: وظيفتتُ البشرية ابؼوارد تدقيق يؤدي أف يجب وبالتالر ،البشرية ابؼوارد
 تطوير تسهيل أجل من الوضع حوؿ معلومات تعليقاتو قدـت الإدارية للمعلومات نظامًا يكوف أف أولًا يجب  -

 .البشرية ابؼوارد تطوير أو الإدارة عمليات
 ابؼعموؿ العمليات وكذلك تطبيقها يتم التي لسياساتل تقييمو  بركم وسيلة يكوف أف يجب أخرى ناحية من  -

 .بها
رية ىو عملية فحص شاملة مستمرة ودورية للموارد البشرية والإدارة القائمة وبالتالر فإف تدقيق ابؼوارد البش

عليها، يشمل ىذا التدقيق كل من الأىداؼ والسياسات والبرامج والأنشطة ذات العلبقة بابؼورد البشري، وابؽدؼ 
                                                           

1
 Zohreh Aghababaei Dehaghani & Mahdi Samea, Investigating the effect human resources management 

audit on improving key outputs of organization in Mobarakeh Steel Company, WALIA, 30(S2),  2014 

P134.    
2
 Carolee Colter & Helena O’Connor, Why a Human Resources Audit?, 2012, on the website: 

http://library.cdsconsulting.coop/why-a-human-resources-audit/ , Visited on: 11/04/2020    15:40 
3
  Kumari Sadhana, HR Audit: An Emerging Tool of Human Resource Management, International Journal of 

Business Administration and Management, Vol7,  No1, 2017, P 217. 
4
 Aurel, M & Irinel, M, The Audit of Recruitment, Selection and Integration of The Human Resources 

2003, P 354. 
ؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية ، بذميع مداخلبت ابؼلتقى الوطتٍ السابع حو ، التدقيق الاجتماعي للموارد البشرية  ولدولره في تحسين أداء الموارد البشريةةز فرحالش لوي 5

 .263، ص2019نوفمبر  13-12بسكرة، يومي بؿمد خيضر تطبيقات التدقيق الاجتماعي بدنظمات الأعماؿ، جامعة 
6
 Miguel Ángel Sastre Castillo, Human Resources Audit,  International Advances in Economic Research 
Universidad Complutense de MadridóSpain, 2002, P58. 

7
 Marta Fossas Olalla & Miguel Angel Sastre Castillo, Human resources audit. International Advances in 

Economic Research, Vol8, No1, P58.     

http://library.cdsconsulting.coop/why-a-human-resources-audit/
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بالتوصيات من ذلك ىو الوقوؼ على نقاط القوة ورصد مكامن الضعف في مهمة إدارة ابؼورد البشري وابػروج 
 اللبزمة التي تعزز جوانب القوة وتعالج ابؼشاكل ابؼوجودة في بؾاؿ إدارة ابؼورد البشري.

 أىداف القيام بعملية تدقيق الموارد البشرية :ثانيا
 قسم قبل من البشرية ابؼوارد وظائف تنفيذ كفاءة مدى قياس ىي البشرية ابؼوارد لتدقيق الأساسية الأىداؼ

ومن  ابؼشكلبت، ىذه لعلبج التوصيات الضرورية ويقدـ ابؼشكلبت عن يكشف فالتدقيق سوؼ 1.البشرية ابؼوارد
 2:ىذا التدقيق نذكر مثل لإجراء بتُ أبرز الأسباب

 بابؼؤسسة. البشرية للموارد الفعاؿ الاستخداـ ضماف -
 ابؼؤسسة. بإدارة يتعلق فيما الامتثاؿ مراجعة -
 في وظيفتها لتحستُ الأساس الصحيح وضعو البشرية،  واردابؼ ووظائف الإدارة في بالثقة الشعور غرس -

 .ابؼستقبل
 المجتمع. في وبظعتها صورة ابؼؤسسة تعزيز على ابغفاظ -
 ابؼستثمرين من خلبؿ تقارير التدقيق. أو واضحة عن ابؼورد البشري للمساهمتُ إعطاء صورة -
 وبؽا.وإعطاء رأي موضوعي حبؼورد البشري يعطي شهادة بصحة وسلبمة القوائم والعمليات ابػاصة با -

رد البشري و بؼاعطاء صورة واضحة عن حالة اشرية ىو بوبالتالر فابؽدؼ العاـ من عملية تدقيق ابؼوارد ال
على  عالية، ويضمن صحة ابؼورد البشري للمؤسسةيحقق الأىداؼ بف عقلبلشبـطط و بشكل  واستخدامضماف و 

 حد سواء.
 ريةنطاق عملية تدقيق الموارد البش :ثالثا

إلذ أخرى ويختلف داخل نفس ابؼؤسسة من  مؤسسةف نطاؽ تدقيق ابؼوارد البشرية يختلف من يدكن القوؿ إ
ولكي يكوف  3.فتًة لأخرى حسب الغاية منو وحسب قدرة ابؼؤسسة من حيث الوقت وابؼيزانية ابؼخصصة لو

بشرية، وانطلبقا من تقارير التدقيق السابقة التدقيق شاملب يجب عليو مراجعة بصيع المجالات الرئيسة لإدارة ابؼوارد ال
ووفقا للضوابط ابؼعموؿ بها والسياسات والإجراءات ابؼتبعة في كل حالة، لذا يسعى فريق تدقيق ابؼوارد البشرية 

                                                           
1
 Minhajul Islam Ukil, Essence of Human Resource Audit: an Analaytical Study, Journal of Management and 

Science, Vol5, No1, p103.   
2
 Kumari Sadhana,  op.cit, P220. 

بذميع مداخلبت ، نظرة عامة، التدقيق الاجتماعي للموارد البشرية  ولدولره في تحسين أداء الموارد البشرية-تدقيق الموارد البشريةموسى عبد الناصر،  3
 2019نوفمبر  13-12بسكرة، يومي  بؿمد خيضر يقات التدقيق الاجتماعي بدنظمات الأعماؿ، جامعةابؼلتقى الوطتٍ السابع حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية تطب

 .849ص
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إعداد تقرير  ،لتحديد " ابؼسؤوؿ عن كل نشاط، أىداؼ كل نشاط، مراجعة السياسات والإجراءات ابؼستخدمة
وذلك  بؼعرفة ما  1.لأىداؼ والسياسات والإجراءات ابؼناسبة، متابعة العمل في مراحل لاحقة"يثتٍ على ا يتدقيق

 إذا كانت قد حلت ابؼشاكل التي تم العثور عليها من خلبؿ عملية التدقيق وابؼراجعة.
رقم الشكل كن بسثيلها في يدالأنواع الأكثر شيوعا لتدقيق ابؼوارد البشرية والتي تعبر عن نطاقو داخل ابؼؤسسة 

 التالر:( 12)
 تدقيق الموارد البشرية نطاق(: 12الشكل)

 

 

 

 

 

 

 
 ضوء الأدبيات النظرية للموضوععلى المصدر: من إعداد الباحث 

 يق استراتيجية الموارد البشريةتدق .1
تدقيقا ىو تدقيق أو مراجعة شاملة ومنظمة ودورية للقوى البشرية ولإدارتها ويشمل ىذا التدقيق )ابؼراجعة( 

التي صيغت في استًاتيجية إدارة ابؼوارد سات والبرامج والأنشطة ابؼتبعة شاملب للؤىداؼ والاستًاتيجيات والسيا
البشرية، لتحديد أو التعرؼ على نقاط الضعف والقوة في تلك الاستًاتيجية أو في تنفيذىا، أي في إدارة القوى 

 2ؤسسة الاستًاتيجي في بؾاؿ القوى البشرية.البشرية، لوضع التوصيات اللبزمة لتحستُ أداء ابؼ
 

 

                                                           
1
 Durga Prasad & N Kishore Babu, human resources audit – an overview, journal of advance management 

research, Vol05, Issue-05, 2017, P29. 
 02لدالمج السعودية، العربية ابؼملكة ، بؾلة جامعة ابؼلك سعود،التدقيق الاستراتيجي لإدارة القوى العاملة: منحنى نظميأبونبعة، زىتَ الصباغ، عبد العزيز  2

 .294ص 1990، 02العدد

تدقيق استراتيجية الموارد 
 البشرية

 تدقيق ولظيفة الموارد البشرية

 تدقيق رضا المورد البشري

 تدقيق الامتثا  الإداري

تدقيق 
الموارد 
 البشرية

يركز على نقاط القوة والضعف في النظم والعمليات لتحديد 
 ما إذا كانت تتماشى مع استًاتيجية ابؼؤسسة

يركز على معرفة نقاط القوة والضعف في وظائف ابؼوارد 
 البشرية

 يركز على معرفة إلذ أي مدى تم تلبية احتياجات ابؼوظفتُ

ابغكومية  يركز على مدى التزاـ ابؼؤسسة بالقوانتُ واللوائح
 ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية
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 تدقيق ولظيفة الموارد البشرية .2
 ثم  نشاط كل ىدؼ برديد أولا ب على ابؼدققتُفيج البشرية، ابؼوارد أنشطة بصيع تدقيق ذلك ويتضمن

 النتائج بتُ وجدت الابكرافات إف لتصحيح عمل خطة وضع الأداء، ثم مع مراجعة وأدائ عن ابؼسؤوؿ برديد
 2:على للتأكيد ويكوف كل ذلك 1.العمل خطة متابعة وأختَا والأىداؼ

 ابؼطلوبة. الأىداؼ وبرقق البعض بعضها مع وانسجاـ بتًابط تعمل البشرية ابؼوارد إدارة أنشطة بصيع أف -
  :لذإ ىنا التدقيق ويتطرؽ  ابؼؤسسة، أىداؼ برقيق جلأ من بحماس تعمل البشرية ابؼوارد أف -
 البشرية ابؼوارد إدارة وظائف من وظيفة أي شغل من ىداؼالأ/ ابؽدؼ برديد. 
 الوظيفة ىذه أداء عن ابؼسؤولية برديد. 
 الوظيفة وتوصيف وصف. 
 أىداؼ. من برقيقو تم وما الوظيفة ىذه أداء نتائج بتُ الابكرافات لتصحيح عمل خطة وتطوير تصميم 
 .متابعة تنفيذ خطة العمل التصحيحية 
 احتياجات تلبيتها مدى معرفة بهدؼ التدقيق بهذا النوع من ابؼؤسسات وتقوـري: تدقيق رضا المورد البش .3

 :يساىم في ابؼوظف احتياجات فعدـ وظيفتو، بذاه العاـ وموقف ابؼوظف رضا يعكسحيث  ،لديها ابؼوظفتُ
 .وعدـ استقرار ابؼوظف في وظيفتو العمل دوراف رفع معدلات -
 .تُابؼوظف لدىرفع معدلات الغياب والتسيب   -
  .ابؼطالبة باحتًاـ تطبيق احتياجات ابؼوظفتُ ةالعمالي النقابات اتنشاط تكثيف -

 الأجور حوؿ العماؿ، من البيانات بجمع التدقيق فريق يقوـ العماؿ، لاحتياجات الإدارة تلبية مدى وبؼعرفة
 .فرادللؤ الوظيفي سارابؼ بزطيط على أثر بؽا يكوف قد التي الإجراءات وكافة الإشرافية وابؼمارسات وابؼكافآت

لنتائج والإجراءات السابقة دققوف لابؼ ةراجعيقوـ ىذا النوع من التدقيق على متدقيق الامتثا  الإداري:  .4
 .ابؼؤسسة التي يعمل بها جراءاتالإسياسات و النشطة مع ابؼعايتَ القانونية و الأ مدى توافقلتحديد 

 3:ما يليويهتم التدقيق ىنا بػػػ

                                                           
1
 Osama Shaban, Auditing Human Resources as a Method to Evaluate the Efficiency of Human Resources 

Functions and to Control Quality Check on HR Activities, International Business Research, Vol05, No03 

P124.    
 .852موسى عبد الناصر، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .853، صنفس ابؼرجع 3
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ف في ابؼؤسسة يعملوف بالتوافق مع الشروط التي تفرضها القوانتُ والأنظمة ابغكومية اف ابؼديرو اختيار ما إذا ك -
أو الاتفاقات التعاقدية، بالإضافة إلذ قياس مدى التزامهم بقوانتُ السلبمة ابؼهنية ابؼفروضة ومدى امتثابؽم 

 بؼختلف السياسات والإجراءات ذات العلبقة بابؼورد البشري في ابؼؤسسة.
تقييم مدى فعالية ىذه السياسات في برقيق أىداؼ استًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية ويقوـ ىذا النوع من  -

ف )بذاىل أو انتهاؾ( للقوانتُ والسياسات والإجراءات و التدقيق بالكشف عن الأخطاء التي يقع فيها ابؼدير 
 .حتى يدكن بدء الإجراءات التصحيحية

 تدقيق الموارد البشرية الناجحةالمطلب الثالث: منهجية عملية 
فقد  1.تسمح بإعطاء ابؼعلومات والنتائج على شكل منظم ومنطقي الصحيحة ابؼنهجيةأف  من منطلق 

 خطة تطوير على: تعمل والتي البشرية ابؼوارد لتدقيق مهمة خطوات بطس (Dessler and Varkkey)طور
كما ىو مبتُ في الشكل  2.التقارير إعداد البيانات برليل شرية،الب ابؼوارد بيانات بصع التدقيق، فريق اختيار تدقيق،
 التالر:( 13رقم )

 (: مراحل عملية تدقيق الموارد البشرية13الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source  :14  Minhajul Islam Ukil, Essence of Human Resource Audit: an Analaytical 

Study, Journal of Management and Science, Vol.5, No1, 2015, P105. 

                                                           
 .110، ص2016، 1ط، الأردفزيع، ، دار كنوز ابؼعرفة للنشر والتو التدقيق الاجتماعي ولدولره في تحسين أدار المورد البشريصابغي بؿمد يزيد،  1
2

ي الثالش عشر ابؼؤبسر العلمالأعماؿ الكاملة ،  دراسة ميدانية –أثر تدقيق الموارد البشرية في تحسين إدارة الموارد البشرية كماؿ مولوج، إبظاعيل مولوج،  
  .709ص. 2018 ديسمبر 10-9، يومي سويف، مصرالتنمية، كلية الآداب جامعة بتٍ جل التشغيل و أبعنواف التدريب من 

إعداد .  5

 انتقارير

تطىير .  1

 خطت تدقيق

اختيار فريق .    2

 انتدقيق

جًع بياناث .  3

انًىارد 

 انبشريت

 تحهيم انبياناث.  4
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 تدقيق خطة تطوير .1
في اجتماع برضتَي لكبار ابؼوظفتُ من أجل مناقشة قضايا معينة تعتبر ىامة، ورسم إجراءات  ويتم ذلك

1.وضع ابػطط وبرامج التدقيق ،التدقيق
بتصميم خطة تدقيق متكاملة تبدأ فعملية تدقيق ابؼوارد البشرية ببساطة  

تطوير سياسات واستًاتيجيات وإجراءات وأنظمة وبفارسات ابؼوارد البشرية بناءً على ابؼتطلبات تتضمن تصميم و 
يجب وضع جدوؿ زمتٍ بؿدد وقوائم مرجعية بؿددة حوؿ العديد من سياسات  ، حيثوابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة

  2.وإجراءات ابؼوارد البشرية في مرحلة التخطيط
 التدقيق فريق اختيار .2

 اختيارف ،تدقيقال فريق اختيار في للمؤسسة بردياً والأكثر التالية ابؼهمة تتمثل ،التدقيق خطة تطوير بعد
 بحجم أساسي بشكل مرتبط التدقيق فريق ونوع طبيعةكما أف  ،بأكملها ابؼراجعة عملية على كبتَ تأثتَ لو ابؼدقق
 3وابؼعرفة. العالية النزاىة ذوي الأفراد من البشرية ابؼوارد مدققو يكوف أف يجب ، حيثابؼؤسسة وطبيعة

 ومات المطلوبة في عملية التدقيقالمعلول جمع البيانات  .3
 ويفضل البشرية، ابؼوارد تدقيق بيانات بصع أساليب من ومتكاملتُ بـتلفتُ نوعتُ على الكلبـ يدكن

 4التدقيق: عملية لإبقاح التدقيق ابؼدقق أو فريق قبل من معا استخدامهما
واقع  من البشرية ابؼوارد أداء عن ابؼتاحة وابؼعلومات البيانات وبرليل دراسة وؿالأ الأسلوب يتضمن -

 . ومقارنتها الإدارات بـتلف في ابؼتوفرة وابؼلفات الوثائق، السجلبت،
من  ابؼؤسسة ودراسات داخل بحوث من (التدقيق فريق) ابؼدقق بو يقوـ ما على فتَكز الثالش الأسلوب أما -

 .والاستبياف لبحظة،ابؼ ابؼقابلبت،: خلبؿ
 البيانات تحليل .4

 داخليا وضعها تم يقوـ ابؼدقق في ىذه ابؼرحلة بتحليل ابؼعلومات التي تم ابغصوؿ عليها ومقارنتها سواء بدعايتَ
 ىو التدقيق من ابؽدؼ كاف إذا ابؼثاؿ سبيل سابقة، وعلى فتًات في بها القياـ تم تدقيق بنتائج أو خارجيا أو

 الوقت في عليو يتحصل بدا السابقة السنوات في بؼوظفيك دفعو تم ما مقارنة يدكن نوفإ ابؼؤسسةب التعويضي النظاـ

                                                           
1
 Sadhana Kumari, HR audit: an emerging tool of human resource management, intehrnational journal of 

business administration and management, Vol7, No1, 2017, P 224.  
2
 Minhajul Islam Ukil, op.cit, P105. 

3 Ibid, P105. 
 .857، مرجع سبق ذكره، صموسى عبد الناصر 4
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 على ابؼدقق سيتعرؼ الشكل الاقتصادي؟، وبهذا التضخم مع يتفق ىذا ىل الأجور؟ معدؿ زاد ىل ابغاضر،
 1.وابػارجية ةالداخلي العدالة على توفره ومدى ابؼؤسسة في التعويضات نظاـ في والضعف القوة نقاط

 تقرير التدقيق  .5
 كانتأ سواء طلبتها التي ابعهة إلذ عليها يتحصل التي ابؼعلومات بتقدلص التدقيق فريق يقوـ ابؼرحلة ىذه في

 مكامن فيو ويحدد توصيات على يشتمل تقرير شكل في ذلك ويتم ابؼؤسسة، إدارة أو البشرية ابؼوارد إدارة
 ناحية من وعاؿ جيد ىو بدا الاىتماـ علي تعمل عمل خطة إعداد عليو بناء ليتم ابػطر، ودرجة ومستويات

، ويضم تقرير 2تنافسية وميزه قيمة للمؤسسة برقق وجدارات كفاءات إلذ الأداء ابؼنخفضة ابؼناطق وبرويل الأداء
 3التالر: (14رقم ) تدقيق ابؼوارد البشرية عموما  العناصر ابؼوضحة في الشكل

 رير التدقيق(: مكونات تق14الشكل)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ضوء الأدبيات النظرية للموضوععلى المصدر: من إعداد الباحث 

                                                           
 .859، ص مرجع سبق ذكرهموسى عبد الناصر،  1
 والتكنولوجيا للعلوـ السوداف جامعة ، بؾلة العلوـ الاقتصادية،الطاىر احمد محمد علي، نحو إطار نظري لتدقيق الموارد البشريةدـ الإماـ، آعمر بؿمد  2

 .129، ص2013، 01، العدد14المجلد   السوداف،
 02المجلد ، ابعزائر معسكر إسطمبولر مصطفى جامعة ، المجلة ابعزائرية للموارد البشرية،تدقيق إدارة الموارد البشرية: رسم للإطار ولالمنهج الممارسرية، لعلى نو  3

 .47، ص2017، 01العدد

 مقدمة

 ملخص تاريخي عن تدقيق الموارد البشرية بالمؤسسة

 للمؤسسةالهيكل التنظيمي 

 نطاق التدقيق

 مهمة ول أىداف التدقيق                      

  بيان المنهج المستخدم في التدقيق

 نتائج عملية التدقيق                           
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وعموما يدكن القوؿ بأف ابؼنهجية الصحيحة لعملية التدقيق تعد خطوة ىامة وضرورية يتمكن من خلببؽا 
بؼشكلبت ابؼطروحة ابؼدقق من وضع بـتلف الفرضيات التي تفسر الظاىرة وتعطي صورة عن الأسباب ابؼتعلقة با

يقدـ إلذ  وبرليل البيانات وصياغتها على شكل تقرير والتي يتم تأكيدىا أو نفيها من خلبؿ عمليات التشخيص
 . متخذي القرار
 وضعفنقوؿ بأف ابؼؤسسات تهدؼ دائما إلذ  بحوكمة ابؼوارد البشريةتدقيق ابؼوارد البشرية آلية  ربطأما عن 

 يعتٍ اوىذا م ابؼتزايدة، ابؼشاركةفي ظل  العمل حياة جودة وبرستُ الاجتماعية تدامةالاسبساشيا مع ضماف  هاأىداف
العنصر  ىم ابعانب ىذا في بؿورىا أف حيث بـاطر ىذا ابؼورد، وإدارة البشري التطوير تراىن على أهمية ابؼؤسسة أف

 البشرية ابؼوارد وظيفة أسبقيات كيزتر  إعادة بدثابة" البشرية ابؼوارد حوكمة منهجيكوف  نطلقومن ىذا ابؼ ،البشري
 من جهة، ومن جهة أخرى العالية الأولوية ذات الأىداؼ برقيق إلذ ابؼنتجة غتَ المجالات من التكاليف وبرويل
 ، كماوابؼساءلة السلطة بتُ ابؼوازنة وكذلك للتطوير الإيجابي والتميز والإجراءات والسياسات النظاـ على ابغفاظ

 منوأ ورفاىية بضاية في الواردة الإبصالية النتيجة إلذ أيضا بل والتعليمات بالقوانتُ الالتزاـ بؾرد تعتٍ لا أنها
 .من أهمية تدقيق ابؼوارد البشرية توضيحوما يدكن برقيق أعلى مستويات منو من خلبؿ ما تم وىذا  ،1"الأشخاص

 بتُ القيم نظاـ فأ ضمنت آلية البشرية ابؼوارد تدقيق كوف" في ىذه العلبقة بأف جاسم وسرمد كما يرى
 ابؼوارد البشرية إدارة تتمتع إذ ،ابؼختلفة ابؼنافع برقيق في تسهم ملموسة نتائج وذات تتطابق وابؼوظفتُ ابؼؤسسة

 ستحکمالتفاعلبت  ىذه أف حيث ،ابؼورد البشري مع لتفاعلل الإدارية والإجراءات السياسات من فريد بدزيج
ابؼتمثلة  والإدارة( الإنساف وحقوؽ ،للمؤسسة الداخلي النظاـ) المجتمع يتضمن والذي الناشئة القيمة نظاـ بواسطة

 .2"(وابؼساءلة البشرية ابؼوارد حوكمة) في

 الرقابة ،تدقيق ابؼوارد البشرية لالتقاء ابعغرافي "المحل تعتبر حوكمة ابؼوارد البشريةبأف يقوؿ سكاؾ وىباش كما   
وعند إلقاء نظرة عن أىداؼ كل من تدقيق ابؼوارد البشرية وحوكمة ، 3"التدقيق وبعاف الإدارة بؾالس الداخلية،

 ابؼوارد البشرية فإننا بقد بعض نقاط التقارب بتُ ابؼفهومتُ وذلك من خلبؿ ما يلي:

 عدـ عن النابذة البشرية ابؼوارد بـاطر بزفيف أو/و بذنب إلذ للمؤسسة الأمتٍ ابعانب في التدقيق يهدؼ -
  انتُاحتًاـ القو 

 (.ابؼصداقية)  الصادقة ابؼعلومات على بالاعتماد القرارات ابزاذ إلذ ابؼعلوماتية الناحية من التدقيق يهدؼ -
 .لو التخطيط تم بدا مقارنة المحددة الأىداؼ ازابق مدى فحص إلذ الفاعلية بؾاؿ في التدقيق يهدؼ -

                                                           
1
 .290صمرجع سبق ذكره، غالز صالح سرمد،  
2
 .290صنفس ابؼرجع،  
الاجتماعي في إطار ابغوكمة ابؼسؤولة اجتماعيا في ظل الانفتاح ابػارجي ملتقى دولر حوؿ: الأزمة ابؼالية والاقتصادية الدولية سكاؾ مراد، ىباش فارس، دور التدقيق 3

 .07، ص2009 أكتوبر 21-20يومي ، امعة فرحات عباس سطيف، ابعزائروابغوكمة العابؼية، ج
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 في ابؽدر مراكز برديد على ققابؼد يعمل حيث الكلف، في التحكمآخر إلذ  جانب من التدقيق يهدؼ -
 .ابؼنظورة غتَ الكلف من والقليل عقلبلش بشكل البشرية الطاقات استعماؿ

 .الإدارية العقلنة في يساىم فانو الاستًاتيجية بابػيارات يتعلق فيما التدقيق ىدؼ أما -
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 خلاصة الفصل
بعذور  إلا أنو من ابؼواضيع الضاربة اضيع الإدارة والتسيتَإف مفهوـ ابغوكمة رغم حداثة اقتًانو بالعديد من موا
إلا أف ىذا ابؼصطلح عرؼ قبل ابؼيلبد، عاـ  400 لذإفي عمق التاريخ، فالعديد من الباحثتُ يرجع ىذا ابؼفهوـ 

لمية ابؼساهمات والبحوث الع تابؼفاىيم الأخرى، حيث تعدد من عديدالثورة كبتَة في نهاية القرف ابؼاضي وارتبط ب
 الوسائل لعل من بتُ أكثر ابؼفاىيم اتساعا بؼصطلح ابغوكمة أنها بؾموعةولت ىذا ابؼفهوـ وحاولت تطويره، التي تنا

وفقا  النتائج من مقبولة بؾموعة برقق من الأنشطة بحيث بؾموعة أو نشاط توجيو في التحكم خلببؽا يتم من التي
 ابؼقررة. ابؼعايتَ لبعض

بشرية كأحد التطورات والتوسع الكبتَ الذي عرفو مفهوـ ابغوكمة من جهة، ومن ت حوكمة ابؼوارد الءجا
من  بؿكم تطوير نطاؽبأف قياـ أي تنظيم لا يتم إلا من خلبؿ د البشري ة أخرى وعي ابؼهتمتُ بدوضوع ابؼور جه

ة التنظيمات اليوـ إلذ ، كما زادت أيضا حاجبشريةالابؼوارد ب التي تعتٌمارسات ابؼتًابطة وابؼتداعمة ابؼسياسات و ال
حوكمة  ا بكفاءة، وعلى ىذه ابػلفية ظهرتضرورة برديد بـاطر ابؼورد البشري وبرديد الآليات اللبزمة لإدارته

ابؼوارد البشرية كإطار من الأنظمة ابؼؤطرة وابؼوجهة بعهود الأفراد وفق ضوابط الكفاءة والأخلبؽ، بدا يحفظ ابغقوؽ 
 ق رؤية ابؼؤسسة واستًاتيجياتها.وابؼصالح، ويبلغ الأىداؼ وف

تقوـ حوكمة ابؼوارد البشرية على العديد من الآليات التي تسهم بشكل متفاوت في بقاح ىذا الإطار في 
ورد البشري وضماف حقوقو، ولعل أبرز ىذه الآليات والأكثر التماسا في بيئة الأعماؿ اليوـ ىو ابؼاحتواء بـاطر 

بؼورد البشري، فهذه الآلية تعد بدثابة الفحص الشامل وابؼستمر لكل ما يتعلق التدقيق وخاصة ما ارتبط منو با
بابؼورد البشري من أىداؼ وسياسات وبرامج، حيث أشارت العديد من البحوث أف التدقيق السليم للمورد 

 البشري يعد دعامة فعالة بغوكمة ابؼوارد البشرية وسبيلب لنجاحها.
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 تمهيد
بذاه بصيع الأطراؼ  ماتهاابالتز  كالوفاء ،التي قامت من أجلها أىدافها برقيق قاعدة ضركرةعلى  ابؼؤسسة تنشأ

 على القدرة كبالتالر نتائجها تحستُل ابؼمكنة الطرؽ أفضل عن تبحث ىذ الأساس بهعلها ،ابؼرتبطة مصابغهم بها
داء الأ، من ىذا ابؼنطلق حظي مفهوـ كبقائها يتهاار استمر  ضمافك  ماتهاابالتز  الوفاء بؽا سيكفل بفا أدائها، برستُ

بؼفكرين كابؼمارستُ في كما أنو أخذ حيزا كبتَا من اىتماـ الباحثتُ كابأبنية كبتَة في تسيتَ منظمات الأعماؿ،  
  كالتسيتَ. دارةالإبؾالات 
للصراع  اميدان إلذ الساعة لا يزاؿو موضوع الأداء إلا أن فيعلى الرغم من ابعهد الكبتَ الذم بذلو الباحثوف ف
صوؿ و قياسو، كلعل ذلك ما خلق صعوبة كبتَة لدل ابؼؤسسات في ال كطرؽم كتضارب الآراء حوؿ مفاىيمو الفكر 

على خطى الكثتَ الستَ  سيتم  الصحيح على مستويات أدائها، كعلى طوؿ ىذا الفصل كابغكم ابعيد إلذ التقييم
ضافة إلذ تناكؿ أىم العوامل لأداء كما ارتبط بو من مفاىيم، إمفهوـ االبحث في ببفن خاضوا في ىذا ابؼوضوع، 

أىم النماذج ننهي ىذا الفصل بالتطرؽ إلذ بطاقة الأداء ابؼتوازف ك ، كفي الأختَعلى جودة قياس الأداء رةابؼؤث
 .قياس الأداءالرائدة في 

 :منطلقات فكرية حوؿ الأداء ابؼؤسساتي المبحث الأول. 
 قياس كتقييم الأداء ابؼؤسساتي ث الثاني:المبح. 
 :ابؼتوازف الأداء قياس بموذج المبحث الثالث (BSC). 
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 لأداء المؤسساتيمنطلقات فكرية حول االمبحث الأول: 
 التي الدراسات كثرة من الرغم كعلى ، يصع  حصر مفهومهاتيمن ابؼفاىيم الشاسعة كال الأداء مفهوـيعد 
 إلذ ذلك   سب  البعض كيرد ،د الساعة مفهوـ موحد للؤداءبغ إلا أنو لا يوجد كتقييمو اءالأدموضوع  تناكلت
 فأفي حتُ يرل آخركف كىو القوؿ الأكثر إقناعا  ،كقياسو الأداء دراسة في ابؼستخدمة كابؼقاييس ابؼعايتَ اختلبؼ
، كفيما الأداء تصنيف معايتَ تنوعت حيث دراساتهم في الباحثتُ كابذاىات أىداؼ لتنوع يعود الاختلبؼ ىذا

 يلي سيتم التطرؽ إلذ: 
 الأداء. مفاىيم أساسية حوؿ ابؼطل  الأكؿ: -
 .أنواع الأداء ابؼؤسساتيابؼطل  الثالش:  -
 فيها. العوامل ابؼؤثرةك  ابؼؤسساتي الأداء مستويات ابؼطل  الثالث: -

  الأداء أساسية حول ممفاىيالمطلب الأول: 
 الباحثتُ بتُكاضح  اتفاؽ يوجد لابحاث التي تناكلت موضوع الأداء بقد أنو بالرجوع إلذ العديد من الأ

  المجاؿ ىذا في كالكتاب ابؼفكرين نظر كجهات تباين إلذ عائد ىذا للعك  الأداء، مصطلح لتعريف بالنسبة
في  يةالكم على ابعوان  اعتمد من  منهمف ابؼصطلح، بؽذا بؿدد تعريف طرح من ترجى الأىداؼ التي  كاختلبؼ
الأداء بذلك  ظهريف ،الاقتصادية الأبعاد عن فضلب كالاجتماعية التنظيمية الأبعاد على آخركف اعتمدكا بينماذلك 
ردىا كاستخدامها بالشكل الأمثل كتارة يرتبط بإنتاجية العماؿ على بزصيص موا ابؼؤسسةتارة على أنو قدرة "

 في ابؼفهوـ ىذا لوضع بؿاكلات عدة ظهرت كلقد ،1"صورتهاالإنتاجية ك  قرين أنوبتارة يظهر كالعنصر البشرم، ك 
 .ابؼداخل من العديد من للؤداء تطرقت التي التعريفات من كرد ما أىم سنبتُكعليو  كاضح، إطار

 كمنها اشتقت اللفظة الابقليزية (Performare) اللبتينية اللفظة إلذ الأداء أصل يعود اللغوية فمن الناحية
(Performance) 2و.تالعمل أك تأدي بقازإتي تعتٍ كال 

 طياتو في بوملفالأداء  ،3"ابؼوضوعة أىدافها برقيق على ابؼؤسسة قدرة" أنوب الأداء فيعرؼ اصطلبحاأما 
 تقييمو كيتيح السيئ العمل عن ابعيد العمل فصل حيقتً ك  ابؽادؼ، ابعهدنكهة ك  كديناميكيتو العمل نكهة

                                                           
كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية  لوـ التجارية، غتَ منشورة،، رسالة ماجستتَ في العالشاملة الجودة إدارة ظل في المؤسسة أداء تحسين، مزغيش عبد ابغليم 1

 .19، ص2011/2012، ابعزائر، 3ابعزائر جامعة ، كعلوـ التسيتَ
2

أطركحة  ،بسكرة –كابل جنرال فرع – الكوابل صناعة مؤسسة:  حالة دراسة الاقتصادية المؤسسة أداء لتحسين البشرية الموارد تأىيل عادؿ بوبؾاف، 
 .44، ص2014/2015، ابعزائر، بسكرة خيضر بؿمد جامعةكلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، في علوـ التسيتَ، غتَ منشورة،   دكتوراه

 2005 ،02العدد ،32العلوـ الإدارية، ابعامعة الأردنية، الأردف، المجلد دراسات، بؾلة التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسيفريد نصتَات كصالح ابػطي ،   3
 . 420ص
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 ينظر للؤداء على أنو ابؼسؤكلياتكما  1.كاستمرارىا كبقائها بؼؤسسةا بقاح مدل على مؤشر الأداء فمخرجات
 معدلات ككفق ابؼطلوب الوجو على بها القياـ به  كالتي منها عمل الفرد يتكوف التي كابؼهاـ كالأنشطة كالواجبات
 2بها. ابؼدرب القياـ العامل باستطاعة معركفة
 أحيانا أىدافها الأختَة ىذه بلوغ بددل" الأداء لباحثوفا فتَبط للمؤسسة الشمولية ابؼعابعة منطلق من أما
 عن للتعبتَ يستخدـ أخرل كبعبارة النسبية بالندرة ابؼتميزة مواردىا استخداـ في الاقتصاد بددل أخرل كأحيانا
 الطريقة بنا أساسيتُ عنصرين تفاعل حاصل ىوبدعتٌ آخر  ، 3"ابؼؤسسة برققها التي كالفعالية الكفاءة مستويات

 بذلك كنعتٍ الاستخداـ، ذلك من المحققة (الأىداؼ) كالنتائج ،الكفاية عامل بذلك كنقصد ابؼوارد، استعماؿ في
 4.الفعالية عامل
قدرة ابؼؤسسة على برقيق أىدافها كفق " أنوبالأداء  (Raft)فيعرؼ للموارد ابؼستندة النظرة منطلقات من أماك 

كما يعرؼ ،  5"كفعاؿ كفؤـ ابؼوارد ابؼتاحة فيها بسلوؾ  بيئة نتيجة استخداابؼعايتَ المحددة، كفي ضوء تفاعلها مع ال
 تقابل الأىداؼ أف منها يتوقع التي ،ابؼؤسسة بها تقوـ التي كابؼمارسات الأنشطة على ابؼتًتبة النتائج بؾموع" أنوب

  .6"كابؼوضوعة ابؼخططة
 في إطار الكفاءة كالفعالية الأىداؼ برقيق جللأ ابؼوارد استغلبؿ عمليةبيثل كعموما بيكن القوؿ بأف الأداء 

 :التالر (17رقم ) الشكل في ابؼوضح البيالش التمثيل من مستخرج الإجرائي التعريف كىذا

 مر على الأداء حوؿالنظرة  توسعتنتاجية، فقد كالكفاءة أك الإ ليةاالفعفي كثتَ من الأحياف لا يقتصر الأداء على 
 ادةنو مع زيإلا أ ،كالكفاءة ليةاعالفب أساسي بشكل كيتعلق ،ما حد إلذ بسيطنا لرأماكاف  حيث  السنتُ ابؼاضية،

                                                           
  02، العدد 02المجلدجامعة بوي فارس بابؼدية، ابعزائر،  ، بؾلة الاقتصاد كالتنمية،بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بأنشطة التسويق البنكيبرام ابؽادم،  1

    .144ص ،2014
 فسي دراسة تطبيقية في شركتي التأمين العراقية العامة والحمراء للتأمين الأىليةأمن وسرية المعلومات وأثرىا على الأداء التنانهاد عبد اللطيف عبد الكرلص،  2

  .306، ص2013 ،02، العدد08المجلد جامعة بغداد، العراؽ، بؾلة دراسات بؿاسبية كمالية، 
 2001، 01العدد ،01ابعزائر، المجلد بسكرة، خيضربؿمد  ، بؾلة العلوـ الإنسانية، جامعةبين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم ءداالأ، ةمزىودعبد ابؼالك  3

 .   86ص
بؾلة  "،دور عمليات إدارة المعرفة في تحسين الأداء المؤسسي "دراسة على عينة من أعضاء الهيئة التعليمية في جامعة دمشقطاىر حسن، حستُ عيسى،  4

     .258، ص2014، 06، العدد63المجلد  سوريا،  ،لعلميةجامعة تشرين للبحوث كالدراسات ا جامعة تشرين للبحوث كالدراسات العلمية،
  ، بؾلة تنمية الرافدينمدخل القيمة المضافة دراسة نظرية الاستراتيجية التقنية والميزة التنافسية في الألفية الثالثة:عامر عبد الرزاؽ عبد المحسن ابعبورم،  5

 . 198ص ،2010، 100، العدد32بؾلدالعراؽ،  جامعة ابؼوصل،
، رسالة ماجستتَ في إدارة أثر أنماط التفكير على الاداء التنافسي دراسة تطبيقية على شركات الوساطة المالية في الكويتصلبح حسن بؿمد البداح،  6

 .28، ص2011الأعماؿ، غتَ منشورة، جامعة الشرؽ الأكسط، الأردف، 
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كيز على النتائج كبرقيق الأىداؼ تم تطوير مفهوـ الأداء ليصبح أكثرا شمولا كبذاكزه فكرة التً  الأعماؿ بيئة تعقيد
 :أدناه (01)رقم  كما ىو موضح في ابعدكؿ  هوـىذا ابؼف في ابؼعايتَ من ابؼزيد تضمتُكيتم 

 تطور محددات الأداء المؤسساتي(: 01الجدول رقم)

 السنوات الأخيرة التسعينيات الثمانينيات السبعينيات الستينيات حتي الخمسينيات

 الفعالية الفعالية
 الكفاءة

 الفعالية
 الكفاءة
 ابؼركنة
 الإنتاجية

 الفعالية
 الكفاءة
 الإنتاجية
 ابؼركنة

 الفعالية
 الكفاءة
 الإنتاجية
 ابؼركنة
 الإبداع

 الفعالية
 الكفاءة
 الإنتاجية
 ابؼركنة
 الإبداع
 الاستدامة

 Evaluation and Revision of Performance Measurement Systems,Stefan Tangen,  Source:

Doctoral Thesis, Department of Production Engineering, Royal Institute of Technology, 

Stockholm, Sweden, 2004, P45 

  كالفعالية الكفاءة على غرار كثتَةبدصطلحات   يقتًف ما كثتَا داءالأ أف بقد السابقة ابؼفاىيم خلبؿ من
 كسنحاكؿ ،أفضل تقييم بؽذه ابؼعايتَ إلذ الوصوؿ على ابغكم خلبؿ من ما مؤسسة أداء على ابغكم يتم حيث

 فيما يلي: ىذه ابؼصطلحاتالتفريق بتُ  فيما يلي
 لكفاءةاأولا: 

 ىو ما على ابغصوؿ بالكفاءة أيضا كيقصد 1.ابؼمكنة ابؼوارد بأقل كابػدمات السلع إنتاج على القدرة ىي
 علػى فقػط تقتصػر كىػي القصػول ابغػدكد في كالأربػاح الػدنيا ابغػدكد في التكلفػة إبقػاء أم قليػل ىو ما نظتَ كثتَ

 بػػػػػتُ كالعلبقػػػػػة التكلفػػػػػة بعنصػر الأكلذ بالدرجػة يػرتبط أنػو أم ػةللمؤسس ابؼتاحػة الإنتاجيػة ابؼػوارد استخداـ
  2ابؼػدخلبت. قيمػػػػػة على مقسوـ ابؼخرجػػػػػات قيمػػػػػة تساكم الكفػػػػػاءة فػػػػػإف كبالتػػػػػالر كابؼػػػػػدخلبت ابؼخرجػػػػػات
مو ابؼؤسسة من بـرجات نظتَ ما تستخدمو من الكفاءة ىي ما تقد فإبيكن القوؿ  ىذا التعريف خلبؿ من
مستعينة في ذلك بعاملي الرشد كالعقلبنية في  ،أم أنها مطالبة بخفض التكلفة إلذ أقل حد بفكن ،مدخلبت

 :رياضيان  عنها التعبتَ بيكن حيث استغلبؿ ابؼوارد
                                                           

1
 Chadlia Amel, Impact de la Politique D’encouragement Des Salaries sur la Performance de L'entreprise, 

le manager Journal, Higher School of Management and International Trade, Kelaia, Alegria, Vol01, No01 

2014, P31.    
 ، ابعزائر3جامعة ابعزائرغتَ منشورة، ارية، ، رسالة ماجستتَ في العلوـ التجتحسين اداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةمزغيش عبد ابغليم،   2

 .20ص ،2011/2012
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 الفعاليةثانيا: 
 الفعالية أف كما اؼ نظتَ ما ىو بـطط لو،تعبر عن ما حققتو ابؼؤسسة من أىد"لية اف الفعبيكن القوؿ إ

 عنها التعبتَ بيكن حيث ابؼؤسسة الفعالية بدخرجات ربط أخرل جهة من الصحيحة، كبيكن الأشياء عمل تعتٍ
 :أم 1"ابؼخطط بقازالإ على المحقق بقازالإ قيمة بنسبة
 

 
 الإنتاجيةثالثا: 

طرؽ بؼفهوـ الإنتاجية في كتابو ثركة الأمم من أكائل من ت (Adam Smith) لقد كاف ابؼفكر الاقتصادم
حيث افتًض أنو بيكن زيادة الإنتاج كخفض تكلفتو عن طريق برستُ كسائل الإنتاج، كتقسيم العمل كتنظيم 

 (Henri Fayolك Frederick Taylor)التبادؿ التجارم، كأدخل ىذا ابؼصطلح ركاد الأعماؿ الأكائل مثل 

خاصة في اجية في القطاع ابػاص الصناعي، ك بداية القرف العشرين لقياس الإنتإلذ ابغياة العلمية كمقياس مع 
احتساب إنتاجية الآلات، كتطور ىذا ابؼفهوـ لاحقا مع ظهور ابؼدرسة السلوكية في الإدارة لتَكز على إنتاجية 

 2العمل.
 بذاه ئولياتهاكمس الرئيسية كأىدافها ابؼؤسسة مفهوـ اختلبؼ بحس  الإنتاجية مفهوـ حوؿ جدؿ كىناؾ
 أنها على الإنتاجية إلذ تنظر الإنتاجية الكفاية كرفع عالية أرباح برقيق إلذ تهدؼ التي القطاعات أف حيث المجتمع،
 الطويل ابؼدل على تكلفة بأقل إنتاج أفضل بوقق بشكل كلها أك الإنتاج عناصر أحد استخداـ على القدرة

  الربح برقيق منها ابؽدؼ ليس معينة خدمات تؤدم التي القطاعات أف حتُ في ،القائمة التكنولوجيا باستخداـ

                                                           
  استخدام الأساليب الكمية لاتخاذ القرار ودورىا في تحسين أداء المؤسسات الجزائر دراسة حالة بعض المؤسسات بولاية سطيفسحنوف فاركؽ،  1

 2017/2018ابعزائر،  ،1جامعة فرحات عباس سطيف، ة كالتجارية كعلوـ التسيتَكلية العلوـ الاقتصادي،غتَ منشورة  ،في العلوـ الاقتصادية أطركحة دكتوراه
 .142ص

-2001الصناعة وأثره على أداء المؤسسة الاقتصادية  الجزائرية، حالة: مؤسسة "موبيليس"  للهاتف النقال خلال الفترة، )ىيكل عادؿ بوعافية،  2
 ابعزائر  ،جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ شورة،غتَ من في العلوـ الاقتصادية، ، رسالة ماجستتَ(2009
 .74، ص2016/2017

 النتائج المحققة X  100          =                                 نسبة الكفاءة

 الموارد المستعملة

 الإنجاز المحقق X  100                                          الفعالية =نسبة 

 الإنجاز المخطط
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 عن النظػر بصػرؼ بؿػددة إنتاج عناصر باستخداـ الإنتاج من معتُ مستول برقيق أساس على الإنتاجية إلذ تنظر
 1.ابؼادم العائد

 ساس فإف الإنتاجية برس  بابؼعادلة الرياضية التالية:الأ كعلى ىذا
 
 

ن الفعالية كالكفاءة مؤشراف ىاماف للؤداء، فإف الإنتاجية باعتبارىا تضمنهما معا أك على الأقل إذا كاف كل م
 :( أدناه02رقم )ما يوضحو ابعدكؿ ىذا تشمل الكفاءة، فإنها تعتبر أفضل مؤشر للحكم على الأداء، ك 

 للأداء ىامة كأبعاد والإنتاجية والفعالية الكفاءة بين (:العلاقة02الجدول )

 

 .127ص ،2000 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،المؤسسة وتسيير اقتصاد حبيب، بن الرزاق المصدر: عبد
 عند جيةالإنتا ينخفض مستول حيث كالكفاءة، الفعالية بتُ الإنتاجية تغتَ مستول ابعدكؿ من نلبحظ
برقيق  أما الفعالية، أك الكفاءة ابلفاض حالة في متوسط مستول في تكوف كقد كالفعالية، الكفاءة من كل ابلفاض

 ابؼسطرة الأىداؼ برقيق كيكوف ذلك من خلبؿ مرتفعتتُ كفعالية كفاءة تطل في مستول عاؿ من الإنتاجية
في التعبتَ عن الأداء من الكفاءة كالفعالية، سواء معا نتاجية أفضل كىو ما بهعل من الإ للموارد، بأفضل استخداـ
 أك على انفراد.

 
 

                                                           
ندكة حوؿ: الرؤية ابؼستقبلية للبقتصاد السعودم حتى ، ، نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعوديةعبد الربضن بن عبد لله الشقاكم 1

 .05 ، ص2008ة العربية السعودية، أكتوبر ، ابؼملكعتُ العاـ كابػاص، كزارة التخطيطبؿور الشراكة بتُ القطا ،ق 1440عاـ 

  نتاجيةالا
 إنتاجية مرتفعة

 .برقيق الأىداؼ  
 استخداـ أمثل ابؼوارد. 

 متوسطة إنتاجية
 الأىداؼ برقيق عدـ. 
 ابؼوارد أمثل استعماؿ 

 فعالية مرتفعة

 متوسطة إنتاجية
 الأىداؼ برقيق. 
 ابؼوارد استخداـ في إفراط. 

  منخفضة إنتاجية
 الأىداؼ برقيق عدـ. 
 ابؼوارد استخداـ سوء. 

 ضةفعالية منخف

 كفاءة                           فعالية      كفاءة منخفضة كفاءة مرتفعة

 المخرجات X  100          نسبة الإنتاجية =                                
 المدخلات
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 المرونةرابعا: 
 ابعديدة أك ابؼتغتَة ابؼواقف مع التوافق السريع الاستجابة أك على العالية القدرة"ىي  ابؼركنة  بدفهومها البسيط

 التهديدات كالتحرؾ ضد بسرعة كالدفاع ابعديدة، الظركؼ مواجهة عند التكيف على القدرة أم عاـ، بشكل
 ابؼؤسسة فيها بستلك التي نها الدرجةارتباطها بأداء ابؼؤسسات فنقوؿ إ أما عند ،1"الفرص من للبستفادة بسرعة
 القدرة رفعبدا يساىم في  بسكنها من تفعيل ىذه القدرات التي السرعة الكافيةك  الإدارية القدرات من متنوعة بؾموعة
  2 .كاقتناص الفرص كبذن  التهديدات الاستجابة السريعة لتغتَات بيئة الأعماؿبرقيق ك  سسةابؼؤ  في  التحكم على

 الإبداعخامسا: 
 الوقت نفس في كمفيدة جديدة أفكار إنتاج أك توليد أنو على عادة كأحد مقاييس الأداء  الإبداع تعريف يتم
 قيمة خلق إمكانية على تنطوم أنها على إليها ينُظر كأف جديدة تكوف أف به  خلبقة الأفكار تعتبر لكي كبالتالر

الذم  للببتكار رئيسية مقدمة أنو على الإبداع إلذ عادة ينظر الطويل، كما أك القصتَ ابؼدل على للمؤسسات
 في للفعالية مهم كعنصر متزايد بشكل بو الاعتًاؼ كيتم 3."الإبداعية للؤفكار الناجح التنفيذيو على أنو "لينظر إ
4كابؼؤسسات. العمل عأنوا  بصيع

 تنفيذ على يؤكد كالابتكار الأفكار توليد على يركز الإبداع لأف ابعوىر، حيث من 
 .للببتكار الأكلذ ابػطوة أنو على إليو ينُظر ما غالبنا الإبداع فإف الفكرة،

 الاستدامةسادسا: 
ابؼؤسسة على برقيق  أم مدل قدرة 5.الاستدامة في أبسط تعريف بؽا ىي "ابغفاظ على استمرار العمل"

 تنظر التي للؤعماؿ كىناؾ من يعرؼ الاستدامة من زاكية أخرل على أنها نهج  الاستمرار في ظل التغتَات البيئية،
 من كابؼستقبلية ابغالية الأجياؿ تفيد الأمد كطويلة كشاملة متوازنة بطرؽ كالاجتماعية كالبيئية الاقتصادية القضايا في

 إلذ الانتباه الاستدامة في الأداء إلذ تهدؼ التي ابؼؤسسات على يتعتُ أخرل كبعبارة ،ابؼعنيتُ ابؼصلحة أصحاب
 6البيئة. على كالمحافظة الاجتماعية، كالعدالة الاقتصادم، الأداء: أبعاد ثلبثة على أدائها

                                                           
1
 Kopanaki, Evangelina, et al, The Impact of Interorganizational Information Systems on the Flexibility of 

Organizations,  AMCIS 2000 Proceedings, P1435.  
2
 Sharma, Manoj Kumar, Pramod K. Jain, Revisiting flexibility in organizations: exploring its impact on 

performance,  Global Journal of Flexible Systems Management, Vol11, No3, 2010, P52. 
3
 Welko Tomic and Marja Klijn, A review of Creativity within Organizations from a Psychological 

Perspective Journal of Management Development, Vol29,  No4, 2010, P322.   
4
 George, Jennifer M, 9 Creativity in organizations, The academy of management annals, Vol1, No1 2007, 

P441.   
5
 Terry Wales, Organizational Sustainability: what is it, and why does it matter?, Review of Enterprise and 

Management Studies, Vol1, N1, 2013, P39. 
6
 Javier Delgado Ceballos, et la, Sustaining sustainability in organizations, Journal of Business Ethics, Vol110 

No2, 2012, P151.           
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  المؤسساتي  الأداءأنواع المطلب الثاني: 
 طرؽا في تعددبفا أظهر  ،لتي لا يوجد اتفاؽ حوبؽاالأبعاد كمن ابؼصطلحات ا متعدد مفهوـ الأداء يعتبر

 بـتلف لتحديد معايتَ اختيار طرح ضركرة ما كىذا الأداء تصنيفات أيضا بذلك تعددت كما  قياسو كتقييمو،
 التالر: (15رقم )  الشكلفي ىذه ابؼعايتَ أىم إبراز كبيكن ،بؿددة أداءات ضمنو تنطوم معيار ككل ، الأنواع

 نواع الأداء المؤسساتي(: أ15الشكل)
 

 

 

 

 

 

 

 ضوء الأدبيات النظرية للموضوععلى المصدر: من إعداد الباحث 
 يندرج ضمن ىذا ابؼعيار أنواع الأداء التالية: : أولا: معيار الشمولية

 الأداء الكلي .1
 كما يتم .رعية للمؤسسة في برقيقهاالتي سابنت بصيع العناصر كالوظائف أك الأنظمة الف الإبقازات بيثل
 بالأعماؿككما يتعلق  بيئي...(، ،مالر ،جتماعيا ،قتصادما) الأبعاد متعدد أداء أنوب" الكلي  الأداء تعريف
 قياس عملية نوإكما بيكن القوؿ  1.كابؼواطنتُ ابؼوظفتُ البشرية من المجتمعاتب ذلكفهو يتعلق ك التجارية
 2.مركزىا متانة مدل ثم برديد كمن العناصر، ىذه بتُ التوازف درجة لتحديد بؼؤسسةاأداء  عناصر بتُ للعلبقات

                                                           
1
 Abdelli Mébarka, L’intégration de la Responsabilité Sociale Afin d’Améliorer la performance de 

l’entreprise (Approche théorique) Theoretical approach on the integration of social responsibility with a 

view to improving companies performance, The Bashaer Journal of Economic, Université de Béchar 

Algérie, Vol4, No2,  8102 , P39.       
 أثر علاقات الموردين والزبائن في أداء الشركات الصناعية الأردنية: من خلال استخدام أداء سلسلة التوريد كمتغير وسيطاسحق بؿمود الشعار، كآخركف،  2

 .  141ص ،2015، 01، العدد43الأردف، المجلد، بؾلة دراسات، العلوـ الإدارية، ابعامعة الأردنية

 معيار الطبيعة

ياتأنواع الأداء المؤسس  

 مستوى التسيير

العملي الأداء   

التكتيكيالأداء   

 معيار الشمولية معيار المصدر المعيار الوظيفي

 الأداء الكلي

 الأداء الجزئي

الاقتصاديالأداء   

الاجتماعيالأداء   

الداخليالأداء   

الخارجيالأداء   

الماليالأداء   

الإنتاجيالأداء   

كنولوجيالتالأداء   
المورد البشريأداء   

البحث والتطوير أداء  الاستراتيجيالأداء    

 أداء العلاقات العمومية
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 الأداء الجزئي .2
بيكن   كالقدرة على بناء ىذا ابؼفهوـ ،يقصد بو الأداء الذم برققو كل كظيفة ككل نظاـ فرعي داخل ابؼؤسسة

ف كما أ،  ركج منهاابػ يستحيلابعزئية قبل الوصوؿ إلذ أزمة يصع  أك  الاختلبلاتمنظمة الأعماؿ من ضبط 
 1.ابؼؤسسةالأداء الكلي ما ىو في ابغقيقة إلا نتيجة تفاعل الأداءات ابعزئية داخل 

 يندرج ضمن ىذا ابؼعيار أنواع الأداء التالية: ثانيا: معيار الطبيعة:
 الاقتصاديالأداء  .1

سب  الأساسي الذم كجدت يعرؼ بأنو قدرة ابؼؤسسة على البقاء كعلى برقيق أىدافها، حيث يعبر عن ال
)الإنتاج، رقم  لأجلو ابؼؤسسة كابؼتمثل في الفوائض الاقتصادية التي بذنيها ىذه الأختَة جراء تعظيم نتائجها

العمل، التكنولوجيا...(  وارد )رأس ابؼاؿ، ابؼواد الأكلية الأعماؿ، القيمة ابؼضافة، الربح...( كتدنية استخداـ ابؼ
2ظل لفتًة طويلة يعتبر ابؼعيار الأساسي في تقييم أداء ابؼؤسسات داء الاقتصادمالأكبذدر الإشارة إلذ أف 

 . 
 الأداء الاجتماعي .2

 كاحتًاـ الاقتصادم، الرخاء": الثلبثي ابؼفهوـ" خلبؿ من" للكلمة العملي بابؼعتٌ"الأداء الاجتماعي  تجسدي
 للمؤسسة الاجتماعية للمبادئ تكوين: "وكما يعرؼ أيضا بأن  3.كبرسينو الاجتماعي التماسك كاحتًاـ البيئة،

ضمن ىذا العنصر كي 4.للمؤسسة الاجتماعية العلبقات كإقامة كالبرامج، كالسياسات الاجتماعية، كالاستجابة
 5السلبية ابؼتًتبة عن تدخل ابؼؤسسة في خصائص النظاـ البيئي.الإبهابية أك  نتائجالأيضا الأداء البيئي الذم بودد 

 وجيالأداء التكنول .3
إلذ  يرتبط الأداء التكنولوجي فإف لذا الأداء، في كالتميز التنافسية الأفضلية مصادر بتُ من التكنولوجيا تعد

 الأىداؼ ضمن الأىداؼ التكنولوجية تكوف لذلك ابؼستجدات، مع كبريينها تطويرىا كمدل بامتلبكها كبتَ دح
 6.ابؼؤسسة استًاتيجية في المحددة

                                                           
 .22مزغيش عبد ابغليم،  مرجع سبق ذكره، ص 1
 -PMO-تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةريغة أبضد الصغتَ،  2

  .36، ص2013/2014ابعزائر،  ،2جامعة قسنطينة ،كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ نشورة،غتَ م أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ،
3
 Le centre des jeunes dirigeants d´entreprise, Le guide de la performance Globale, ( Paris: Edition 

D´organisation ), 2004, P10. 
 .145ص سحنوف فاركؽ، مرجع سبق ذكره، 4
حوؿ: رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في  دكلرملتقى  دور التعلم التنظيمي في تحسين الأداء التنافسي لمنظمات الأعمال،رايس كفاء،  5

 .15، ص2011ديسمبر،  14-13الشلف، يومي  حسيبة بن بو علي الاقتصاديات ابغديثة، جامعة
 .52عادؿ بوبؾاف، مرجع سبق ذكره، ص 6
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 يندرج ضمن ىذا ابؼعيار أنواع الأداء التالية: ثالثا: معيار المصدر:
 الأداء الداخلي .1

 أك البشرم ابؼاؿ رأس أم بالأفراد الأمر تعلق سواء ابؼؤسسة داخل ابؼوجودة الأداءات بجميع أساسا يرتبط
 فيو مالتحك للمؤسسة بيكن ما بكل يتعلق الداخلية البيئة أداء أك الداخلي الأداء أف إذ ابؼالر أك التقتٍ الأداء
 1.للمؤسسة الفرعية الأنظمة أداءات بـتلف تفاعل نتيجة ىو كبالتالر عليو كالتأثتَ

 الأداء الخارجي .2
 إحداثو في تتسب  لا فابؼؤسسة للمؤسسة، ابػارجي المحيط في بردث التي التغتَات عن الناتج الأداء ىو
 كارتفاع ابؼؤسسة عليها تتحصل التي يدةابع النتائج في يظهر النوع فهذا يولده، الذم ىو ابػارجي المحيط كلكن
 نتيجة ابؼاضية بالسنة مقارنة ابؼضافة القيمة ارتفاع ابؼنافستُ، أحد خركج أك البيع سعر لارتفاع نتيجة الأعماؿ رقم

 2.بالسل  أك بالإبهاب سواء الأداء على تنعكس التغتَات ىذه فكل ،كابػدمات كاللوازـ ابؼواد أسعار لابلفاض
 التالية: اتالأداءيندرج ضمن ىذا ابؼعيار أنواع  معيار الوظيفي:رابعا: ال

 الأداء المالي .1
 على القدرة في يتجسد ابؼالر فالأداء ابؼمكنة، التكاليف بأقل ابؼالية أىدافها بلوغ على ابؼؤسسة قدرة في يتمثل     
 3.جيد كتكاليف منخفضة مردكدية ؿمعد كبرقيق عليها، ما لتسديد اللبزمة السيولة كتوفتَ ابؼالر التوازف برقيق

 الأداء الإنتاجي .2
 كيفية التكاليف، علىك  الوقت، على التأثتَ منها كمتعددة، اليوـ معقدة الإنتاجي النظاـ أصبحت أىداؼ

 الكمية الآجاؿ، ابعودة،: في تلخيصها بيكن كالتي كغتَىا، ابؼواد استهلبؾ كيفية ابؼنتج، جودة الطاقة، استعماؿ
 4.كالتأقلم ركنةابؼ التكلفة،
 
 

 
                                                           

 .22مزغيش عبد ابغليم،  مرجع سبق ذكره، ص 1
2

غتَ  التسيتَ،علوـ ، رسالة ماجستتَ في (200/2003)بسكرة للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييم حالة، مؤسسة صناعة الكوابل  الأداء الماليعادؿ عشي،  
 .17، ص2001/2002ة، ابعزائر، بسكر  بؿمد خيضر جامعة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ منشورة،

 .19ص  عادؿ عشي، مرجع سبق ذكره، 3
 حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات ، ابؼؤبسر العلمي الدكلرمؤشرات الأداء لنظام الإنتاج في المؤسسة الصناعية الجزائريةمفيدة بوياكم، موفق عبد القادر،  4
 .88، ص2005مارس  09-08يومي  ابعزائر، كرقلة، مرباح قاصدم كلية ابغقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة ابغكوماتك 
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 الأداء التسويقي .3
يتحدد ىذا الأداء من خلبؿ بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼتعلقة بوظيفة التسويق كمنها: ابغصة السوقية، رضى 

 كالسلوكيات كالنتائج ابؼخرجات" أنوب التسويقي الأداءبيكن التعبتَ عن  كما  1. العملبء، بظعة ابؼؤسسة...
  2.برقيقها" إلذ التسويق إدارة تسعى التي كالأنشطة كالأىداؼ

 ىذا العنصر سنفصل فيو بشكل كبتَ في الفصل الثالث. :المورد البشريأداء  .4
 أداء وظيفة البحث والتطوير .5

بنها: توفتَ جو ملبئم للبحث حيث بيكن دراسة ىذا الأداء من خلبؿ بؾموعة متنوعة من ابؼؤشرات التي أ
 ع في ابؼنتجات، درجة برديث الآلات كمواكبة التطور...وير، نس  الابتكار كالتجديد، التنو كالتط

 أداء وظيفة العلاقات العمومية .6
 بالنسبة ،الدكلة كأختَا ابؼوردين ،العملبء ابؼوظفتُ، ابؼسابنتُ، الاعتبار بعتُ يأخذ الوظيفة ىذه في الأداء
 فابؼوظفو  أما ،ابؼوزعة لأرباحا في كاستقرار للؤسهم مرتفع عائد على يتحصلوا عندما الأداء يتحقق للمسابنتُ،

 جاؿلآ ابؼؤسسة احتًاـ ىو الأداءف فابؼوردك  أما مرتفعة، كمعنويات ملبئم عمل جو خلق أك توفتَ ىو الأداءف
 ما تسديد مدد على ابغصوؿ هوف العملبء نظر كجهة من الأداء حتُ في معهم، التعامل في كالاستمرار التسديد
 3.العالية كابعودة سبةابؼنا الآجاؿ في كمنتوجات عليهم

 : كىي من التصنيف مستويات ثلبثة ابؼعيار ىذا ضمن كيندرج: خامسا: معيار مستوى التسيير
  أداء المستوى العملي .1

 للمؤسسة الاستغلبؿ نشاطات ستَ على برافظ مسبقا، ابؼبربؾة الركتينية القرارات مستول ىو العملي ابؼستول
 فإنو ابؼالية، ابؼؤشرات إلذ بالإضافة الداخلي الأداء برستُ إلذ تهدؼ تالقرارا ىذه بفكن، ربح أقصى لتحقيق
 ترتبط التي ابؼقاييس من كغتَىا ابؼنتج نوعية السوقية، ابغصة الأداء مثل: قياس في عملياتية مؤشرات يستخدـ
 4للمؤسسة. العمليات أداء بدستول

                                                           
1

، أطركحة دكتوراه في  -دراسة حالة مؤسسة سوناطراك فرع ارزيو-أىمية التجليل الداخلي في تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسات الاقتصادية، بطاىر بختة 
 .56ص، 2017/2018 ابعزائر، ستغالز،بد جامعة عبد ابغميد بن باديس ،سيتَكلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ الت غتَ منشورة، علوـ التسيتَ،

بؾلة جامعة تشرين للبحوث كالدراسات العلمية سلسلة  ،السورية التأمين لشركات التنافسي الأداء تحقيق في التسويقي النشاط أثرعلي ابػضر، ركلا ابغستُ،  2
 . 239، ص2015، 02،  العدد73المجلد  يا، جامعة تشرين، سور  ،العلوـ الاقتصادية كالقانونية

 .21ص مرجع سبق ذكره، عادؿ عشي،3
كلية العلوـ  ، رسالة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، غتَ منشورة،الموارد البشرية وتجسين أداء المؤسسة دراسة تطبيقية لبنك اللاحة والتنمية الريفيةقديد فوزية،   4

 .29،ص2005/2006، ابعزائر، 3جامعة ابعزائر، الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ
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 ء المستوى التكتيكيأدا .2
كبهمع ىذا ابؼستول من  ابؼمكنة، النتائج أحسن على ابغصوؿ بغية واردابؼ كىيكلة بإدارة يتعلق ىذا الأداء

 من كل أسس مضامينو في يدخل كالذم التنظيمية الفعالية مستول هوف كابػارجي، الداخلي الأداء بتُالأداء 
 1.التنظيمية ليةالفعا لقياس كبحث دراسة إلا ىو ما الاستًاتيجي الأداء بأف كيعتقد العملياتي، كالأداء ابؼالر الأداء

 داء المستوى الاستراتيجيأ .3
 للموارد كاستجابتها بدستقبلها، حاضرىا ربط على ابؼؤسسة قدرة تقييم على تساعد التي  تدابتَال" نوأبعرؼ ي
يتوج  الأخذ بعتُ الاعتبار البعد الاستًاتيجي في قياس ك أىدافها  برقيق على قادرة كجعلها كالبشرية ابؼادية
 .التوصل ما أمكن إلذ توافق الأداء ابغالر بأداء ابؼؤسسة ابؼستقبلي من أجل ك كذل ، 2"الأداء
فيما بينها لا يعتبر  متًابطة كتشغيلية تكتيكية تدابتَ بدكف استًاتيجي أداء مقياس كجود أف الواضح من
 الشكل في مبتُ ىو كما الثلبثة ابؼستويات ىذه بتُ كربطو الأداء مقياس تقسيم ابؼهم من أخرل بعبارةك   جيدا،
  التكتيكي ابؼستول في بؿددة مقاييس إلذ الاستًاتيجي ابؼستول على الأداء مقياس تقسيم به بحيث  ،(16)رقم 
 .التشغيلي ابؼستول إلذ ثم

 التسيير مستوى معيار حسب الأداء أنواع(:16الشكل رقم )

 

 

 e Measurement Systems,Evaluation and Revision of PerformancStefan Tangen, Source: 

Doctoral Thesis, Department of Production Engineering, Royal Institute of Technology, 

Stockholm, Sweden, 2004, P57. 

                                                           
 .29نفس ابؼرجع، ص ،قديد فوزية  1

2
 Sajjad Mohemmed Atiyah, And others, E-Administrative practices for financial technology: A guide to 

improving strategic performance for tourism companies African, Journal of Hospitality, Tourism and 

Leisure, Vol8, No4, 2019, p04.   
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 هاالعوامل المؤثرة فيو مستويات الأداء المؤسساتي المطلب الثالث: 
 : مستويات الأداءأولا

 كلعل أدائها مستول على التعرؼ خلببؽا من الاقتصادية للمؤسسة كنبي للؤداء ابؼستويات من بؾموعة توجد
 ابؼستويات ىذه كتتمثل المجاؿ، ىذا باحثو يتبناىا التي كابؼقاييس ابؼعايتَ لاختلبؼ أشرنا كما يعود الاختلبؼ ىذا
 1:ما يليفي

 (: مستويات الأداء17الشكل )

 
 رية للموضوعضوء الأدبيات النظعلى  المصدر: من إعداد الباحث

 ـاالالتز  ككذا ابؼربحة كالعقود البعيد ابؼدل على الصناعة ضمن الأداء في التفوؽ يبتُ :الاستثنائي الأداء -
 للمؤسسة. ابؼالر الوضع كازدىار السيولة ككفرة الأفراد قبل من الواضح

 مركز امتلبؾ، كفاءة ذات تاإطار  متلبؾا كبتَة، عمل عقود عدة على ابغصوؿ فيو يكوف :البارز الأداء -
 .متميز مالر ككضع

 ابعيد. ابؼالر بالوضع التمتع جان  إلذ ابؼستقبلية الرؤية كاتضاح الأداء، صلببة مدل يبتُ :جدا الجيد الأداء -
 أك/ك ابؼنتجات في كالضعف القوة نقاط توازف مع السائدة ابؼعدلات كفق للؤداء بسيز فيو يكوف :الجيد الأداء -

 مستقر. غتَ مالر كضع امتلبؾ مع ،العملبء كقاعدة ابػدمات
 كقاعدة ابػدمات أك/ك ابؼنتجات في القوة نقاط كتغل  ابؼعدؿ، دكف أداء ستَكرة بيثل :المعتدل الأداء -

 كالنمو. للبقاء اللبزمة الأمواؿ على ابغصوؿ في صعوبة مع العملبء،

                                                           
 .386-385ص ، ص2007، الأردف، للنشر كالتزيع ، دار اليازكرمالاستراتيجيوالتخطيط  الاستراتيجيةخالد بؿمد بن بضداف، كائل صبحي إدريس،   1

الأداء 
 الضعيف

المعتدل الأداء  
 الأداء الجيد

الأداء الجيد 
 جدا

الأداء 
 البارز

 الأداء
 الاستثنائي
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 ضوء الأدبيات النظرية للموضوععلى  المصدر: من إعداد الباحث

 تقريبا   المحاكر بصيع في ضعفال لنقاط كضوح مع بكثتَ، ابؼعدؿ دكف الأداء بيثل كالذم :الضعيف الأداء -
 .ابؼالية ابعوان  في مشاكل مواجهة مع ابؼؤىلة، تاالإطار  استقطاب في خطتَة صعوبات كجود عن فضلب

 المؤثرة على الأداء العوامل ثانيا: 
 د التصنيف كفق مصدر ىذه العوامل، بقللعوامل ابؼؤثرة على الأداء ركاجا أكثرىاك إف من أبرز التصنيفات 

  تقسيم ىذه الأختَة إلذ عوامل داخلية كأخرل خارجية:حيث تم
 (: العوامل المؤثرة في الأداء18الشكل)

 
   

 

 العوامل الخارجية المؤثرة في الأداء .1
 على باإبها أك سلبا تؤثر كالتي ،(ابػارجية بيئتها) ابؼؤسسة بؿيط خارج تقع التي العوامل بؾموع في كتتمثل 
 كل العوامل ىذه كتشمل معها، كالتكيف مواجهتها على بها كالعمل التنبؤ الواعدة ارةالإد كعلى أدائها، مستول
 :من
العوامل الاقتصادية الأكثر انعكاسا على الأداء نظرا لطبيعة نشاط ابؼؤسسة من  تعد : العوامل الاقتصادية -

كىي بدكرىا  ،أخرلجهة كلكوف المحيط الاقتصادم بيثل مصدر بـتلف مواردىا كمستقبل منتوجاتها من جهة 
قتصادم، معدلات بموىا الا كالفلسفة الاقتصادية للدكلة)عوامل اقتصادية عامة "تنقسم حس  شموليتها إلذ 
الأكلية،  ابؼواد )كوفرة كأخرل قطاعية (،معدلات التضخم، أسعار الفائدة.. الخ سياسات التجارة ابػارجية
الأيدم العاملة ابؼؤىلة، مستول الأجور في ىيكل السوؽ، دكرة حياتو،  الطاقة، درجة ابؼنافسة

 عوامل داخلية

 عوامل بشرية

 عامل الإدارة

 عوامل تنظيمية

 عوامل فنية

 بيئة العمل

 طبيعة العمل

 عوامل خارجية

 عوامل اقتصادية

 عوامل سياسية وقانونية

 عوامل ثقافية وإجتماعية

 عوامل تكنولوجية

 العوامل المؤثرة في الأداء
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العوامل إلذ ابعان  القطاعي كانت أكثر تأثتَا منها في ابعان  العاـ، زيادة  تككلما ذىب ،1"(الحالقطاع...
  نسبيا منها في العوامل العامة. أقصرعلى أف تأثتَىا يكوف في أجل 

لقانونية عنصرا ىاما بالنسبة للمؤسسة بفرصها بسثل العوامل السياسية كا: العوامل السياسية والقانونية -
كبـاطرىا كانعكاسات تغتَاتها السريعة كابؼفاجئة على أدائها، كنذكر من بتُ ىذه العوامل )الاستقرار السياسي 
كالأمتٍ للدكلة، السياسة ابػارجية، انتشار الأحزاب السياسية، ابؼنظومة القانونية، أحكاـ كقرارات 

 دكر كلكن فة،بـتل قول ذات سياسية بيئة ظل في تعمل ابؼؤسسات كل أف فيو لاشك بفا  2.المحاكم...الح(
 طبيعة كبسثل ،مابغج الكبتَة ابؼؤسسات حالة في كضوحا أكثر بصورة ريظه ابؼؤسسات في السياسية القول
 3.كالدكلة ابؼؤسسة بتُ العلبقات طبيعة السياسية تاابؼتغتَ 

 يتأثر قد للمؤسسة الكلي الأداء أف كوف في ابعان  ىذا كدكر أبنية جلىتت: مل الاجتماعية والثقافيةالعوا -
 الاجتماعي ابعان  كأبنلت الاقتصادم، ابعان  برقيق على ابؼؤسسة اقتصرت إذا البعيد ابؼدل على سلبا
 تلبزـ بددل ترتبط ابؼؤسسة في التسيتَ جودة أف التسيتَ أدبيات في معركؼ ىو فكما البشرية، بؼواردىا

 داخل السائد الاجتماعي للمناخ معتبرة أبنية بإعطاء ينصح لذا الاجتماعية، الفعالية مع الاقتصادية فعاليةال
 4.(الخ...  أزمات، صراعات،)  ابؼؤسسة داخل الاجتماعية العلبقات بطبيعة صلة لو ما لكل أم ابؼؤسسة،

 تعطي التكنولوجية ابؼتغتَاتف للمؤسسات ةأبني الأكثرأحد الأبعاد  التكنولوجيا تعتبر: العوامل التكنولوجية -
  ابؼختلفة ابؼعرفة حقوؿ في تتطور أك طورت التي كالأفكار العلوـ بـتلف تطبيق في للمؤسسة عالية إمكانية
 كبرستُ تطوير في رياديا موقعا للمؤسسة كيعطي ابؼنافسة ميداف في الرئيسي العامل تعتبر التكنولوجيا أف كما

 بؿاكلة السبق فيها.ك  سة متابعة التطورات التكنولوجيةكعليو كج  على ابؼؤس 5.كمنتجاتها خدماتها
 امل الداخلية المؤثرة في الأداءالعو  .2

 نظامها ،ىابدوارد علبقة كبؽا ،للمؤسسة الداخلية البيئة في تتواجد التي كالعوامل ابؼتغتَات بؾموع في كتتمثل
 6تمثل في:كفركعها، كت كأقسامها كظائفها ثقافتها، الداخلي،

                                                           
 .92عبد ابؼالك مزىودة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .93نفس ابؼرجع، ص 2
 .107، ص1999، مصرابغديث، كت  العربي ، ابؼدارة الاستراتيجية مفاىيم وحالات تطبيقيةالإسيد، بظاعيل بؿمد الإ 3
4
 .    219ص، 2009، 07العدد ، 07جامعة قاصدم مرباح كرقلة، ابعزائر، المجلد، بؾلة الباحث، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداكم،  

 .257، ص2015 ،3ط ،الأردف، كالتوزيع ، دار كائل للنشرالإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكاملريس، طاىر منصور الغالبي، كائل بؾمد إد 5
6

كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية  ،التسيتَ، غتَ منشورةعلوـ ، أطركحة دكتوراه في ثيرىا على أداء المنظمة حالة: الجزائرتأالثقافة التنظيمية و، شيكاكمسهاـ  
 .58-57صص  ،2006/2007 ابعزائر بومرداس، بؿمد بوقدة جامعة، يتَكعلوـ التس
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 عمليات بصيع في ابؼؤثر الديناميكي العامل اباعتبارى ابؼؤسسة موارد أىم شكلت كىي: العوامل البشرية -
 ابؼؤسسة في الإنساف يؤديها التي كالنشاطات القرار ابزاذ فعملية الأخرل، العوامل بـتلف في كابؼتحكم الإنتاج
 ىنا من كانطلبقا بوققها، الذم كىو الأىداؼ يرسم الذم ىو فالإنساف الإنتاج، ككمية جودة بردد التي ىي
 في بفيزة بشرية موارد كاستقطاب ترغي  على قدرتها بددل مرىوف تنافسيتها كدرجة ابؼؤسسة بمو مدل فإف

 دكافعهم كتنمية الأفراد مهارات كتطوير لتنمية الإدارة توليو الذم كالاىتماـ العناية كمدل كابذاىاتها معارفها
 ككلائهم.

 ابؼؤسسة  سيطرة برت تقع التي ابؼوارد بعميع الفعاؿ الاستخداـ في كبتَة مسؤكلية للئدارة: الإدارةمل اع -
 على تؤثر حيث الإدارة، أسالي  على أساسا تعتمد الأداء معدلات زيادة من% 75 من أكثر فإ كيقاؿ
 إدارية دعامة أم تقصتَ أك ضعف فإف لذلك كالرقابة، القيادة التنسيق، بالتخطيط، ابػاصة الأنشطة بصيع
 .ككل الإدارة كفعالية كفاءة يضفكبز عجز في سببا يكوف

 للتخصصات كفقا العمل تقسيم ك كابؼسؤكليات، ابؼهاـ كبرديد توزيع على شتملت: العوامل التنظيمية -
 في بعديدةا للمستجدات كفقا اللبزمة التغتَات كإحداث التنظيم في ابؼوازنة درجة فإ إذ كالتنسيق، كالسيطرة
 كبرقيق الأداء على كثتَا يؤثر أف شأنو من كالتدري  كالتنمية ابغوافز كمنظومة كالتوظيف العمل كأسالي  نظم

 الكفاءة. من عالية الأىداؼ بدستويات
 ىذه تشغيل كطرؽ الصيانة بؾالات كذلك الأداء، على التأثتَ في ىاـ دكر كابؼعدات للآلات: عوامل فنية -

 الإنتاجية الطاقة كمستول بغجم بؿددة عوامل كلها للؤفراد، الأدائية كابؼعرفة الغيار قطع رتواف كمدل الآلات
 .الأداء مستويات ثم كمن ابؼستخدمة،

 من الداخلية البيئة بدكونات يعرؼ ما كىو لوظيفتو تأديتو أثناء بالفرد بريط عديدة عناصر توجد: العمل بيئة -
 السلوؾ على الأبنية بالغ تأثتَ لو ىذا الخ، كل... الاتصاؿ افز،ابغو  نظاـ تنظيمية، اجتماعية، علبقات

 .ككل ابؼؤسسة أداء على كمنو البشرم الأدائي للمورد
 ،لشاغلها ابؼتاحة كالتًقية النمو فرص العمل، مقدار الفرد، يؤديها التي الوظيفة أبنية إلذ تشتَ: العمل طبيعة -

 يؤديو الذم كالعمل الفرد بتُ التوافق درجة ازدادت كلما حيث الوظيفة، على ابؼتًتبة الإشباع مستويات
 .كالأداء للئنتاجية بالتالر ك للمؤسسة ككلاؤه ودافعيت ازدادت
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 المؤسساتيقياس وتقييم الأداء  :الثاني المبحث
صة بتوىج ابؼبادرات ابػاالثمانينيات  ي، لتليها فتًةالتسويقبالنشاط  من القرف ابؼاضي الستينياتفتًة  بسيزت
لكن  ، الاستجابة لتطلعاتوك  دمة العميلبخ الاىتماـزيادة تتوجو بكو التسعينيات  فيما كانت فتًة، بابعودةابؼتعلقة 
فيكوف ، على بصيع ابؼستويات الأداء كتقييم قياسبعمليات  تزايدابؼ الاىتماـالقرف ابغالر ىو  بداية في ابؼلبحظ
أىم  ، كفيما يلي سيتم التطرؽ إلذالأداءكتقييم إلذ عملية قياس  بةكالمحاسبروؿ من عملية العد  قد العالد بذلك

 : ابعوان  ابؼتعلقة بهذا ابؼوضوع
 .الأداء كتقييم قياس حوؿ أساسية مفاىيم ابؼطل  الأكؿ: -
 .تقييم الأداءقياس ك  برولات كأسس ابؼطل  الثالش: -
 .بماذج قياس كتقييم الأداء :الثالثابؼطل   -

 قياس وتقييم الأداء أساسية حولمفاىيم الأول: المطلب 
 الأداء وتقييم قياس مفهومأولا: 

  العملي ابؼستول إلذ ابؼؤسسة استًاتيجية كبرويل تنفيذ عملية في ابؽامة العمليات من الأداء قياس عمليةتعتبر 
 مثلالأ التوزيع خلبؿ من ابؼؤسسة في التنظيمية الوحدات بـتلف كأنشطة أعماؿ يوجو الأداء قياس أف كما

 توصلت ما أك ابؼؤسسة نتائج مقدار برديد خلبؿ من أم ابؼطلوبة الأىداؼ برقيق مدل على كالوقوؼ للموارد،
 1.إليو

 ىناؾ أف إلا بالأداء، ابؼرتبطة ابعوان  من العديد في كالتقييم القياس: ابؼفردتتُ استعماؿ من الرغم علىك 
ية للشيء بناء على أداة قياس بؿددة، في حتُ أف تقييم ، فالقياس يتعلق بإعطاء قيمة كمبينهما فيما اختلبؼ

 عن كمية معلومات بصع عمليةس ىو "االقي فإكما بيكن القوؿ   الأداء ىو ابغكم العاـ على حالة الشيء،
 منها السلبيات لتفادم ابغلوؿ اقتًاح ثم كأسبابها، النتائج معرفة: يلي ما عليها أضيف فإذا قياسو ابؼراد ابؼوضوع
 .2"للؤداء تقييم إلذ القياس بروؿ مستقبلب جيدة أىداؼ إلذ كصولا
 

                                                           
 .57عادؿ بوبؾاف، مرجع سبق ذكره، ص 1
دراسة حالة شركة انتاج الكهرباء  -، أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال على أداء الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية طويهرم فاطمة 2

 .53، ص2014/2015، ابعزائر، 02جامعة كىراف  ،كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ ،إدارة الأعماؿ، غتَ منشورة ، رسالة ماجستتَ في-بتيارت
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 التقييم من لو معتٌ أضيق فيك  كميا، تقديرا كابؼستويات الأشياء تقدير" ىو (Measurement) فالقياس
 ضوء في ابؼؤسسة نشاط تقييم" عن الأداء تقييم يعبرفي حتُ  ،1"قياسو ابؼراد ابؼوضوع عن كمية معلومات بصع ىو
 من تبتُ ما تشخيصك   النتائج في ابؼؤثرة العوامل عن بحثا معينة مالية فتًة نهاية في نتائج من ليوإ صلتتو  ما

 .2"مستقبلب الأخطاء أسباب كتفادم ابؼسؤكليات كبرديد التنفيذ في صعوبات
 ىداؼالأ لتحقيق استخداـ أفضل ابؼتاحة ابؼوارد استخداـ كفاية من التأكد" أنوب الأداء قياس عُرؼكما 
 الأنشطة مسارات توجيو لإعادة التصحيحية القرارات كابزاذ الأداء، جودة مدل دراسة خلبؿ من ابؼخططة
من خلبؿ النقاط  الأداء تقييم نظاـ خصائص تلخيص بيكن كما،  3"منها ابؼرجوة الأىداؼ بوقق بدا بالشركة
 4:( 19أدناه رقم )ابؼوضحة في الشكل التالية ك 

 ابؼالر الأداء: مثل الوظيفية الأداءات بؼختلف التطرؽ إلذ ابؼؤسسة في الأداء تقييم يهدؼ حيث: الشمولية  -
 .البشرم الأداء التجارم، الأداء

 تسمح توجيهاتك  إرشادات طارإ في كمتكررة، مستمرة بصفة الشامل التقييم ذلك كيتم: الاستمرارية -
 .اللبزمة بالإصلبحات كالقياـ العمل بتوضيح

 الوضع على بناء جراءاتالإ بـتلف توجيو مللمقي   يتستٌ حتي اللبزمة بابؼركنة التقييم يتم أف من لابد: ابؼركنة -
 كبدائل حلوؿ اقتًاح أك كإضافة النقائص مقاكمة على يساعد لا في عملية التقييم ابعمود لأف القائم،
 .جديدة كتقنيات

 

 

 
 

                                                           
يلة ن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسة المتوسطة للصناعات الغذائية دراسة مقارنة: ملبنة الحضنة بالمسز دور بطاقة الأداء المتواعريوة بؿاد،  1

 ف، ابعزائرجامعة فرحات عباس سطي، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَغتَ منشورة،  قتصادية، في العلوـ الا ، أطركحة دكتوراهوملبنة التل بسطيف
 .04، ص2010/2011

 03العدد  ،04المجلد  ، ابعزائر،02البليدة جامعة علي لونيسي رية،التنمية البش، بؾلة الاقتصاد ك قياس كفاية الأداء عن طريق الموازنات التقديريةبظسوـ فتيحة،  2
 .167ص

، أطركحة (2015-2010أثر إدارة معرفة العملاء على أداء الشركات في قطاع الاتصالات دراسة تحليلية مقارنة: موبيليس جازي، أوريدو)قرارية ربية،  3
 .80، ص2016/2017ابعزائر، ، 1-جامعة فرحات عب اس سطيف، قتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَكلية العلوـ الاغتَ منشورة،  دكتوراه في علوـ التسيتَ، 

4
 .81، مرجع سبق ذكره، صقرارية ربية 



 المؤسساتي الأداء في ومفاىيمي نظري إطار                                                     الفصل الثاني

 

 
70 

 تقييم الأداءقياس و (: خصائص نظام 19الشكل)

               
 للموضوع النظرية الأدبيات ضوء علىالمصدر: من إعداد الباحث 

 أىمية قياس وتقييم الأداء :ثانيا

 1:ىار ذكفي النقاط الآتي  بهازىاإعملية قياس كتقييم الأداء بيكن  بالنسبة لأبنية

كمستول   عن غاياتوللتًكيز على ابػطة الاستًاتيجية للبرنامج فضلب احكاضعملية قياس الأداء توفر مدخلب  -
 فع التقارير حوؿ أداء برنامج العمل إلذ الإدارة العليا.ر ، كما أف القياس يوفر آلية معينة لاهأدائ

 العملبء. إلذ يصابؽاإ كعملية كابػدمات ابؼنتجات إدارة برستُ إلذ يؤدم الأداء قياس إف -
 بتُ ما ابػارجية تصالاتالا عن فضلب العاملتُ، بتُ ما الداخلية الاتصالات كاقع بوسن الأداء قياس إف  -

 نوشأ من جديد مناخ خلق إلذ يؤدم الأداء كبرستُ قياس على فالتأكيد عامليها،تكم كعملبئها ابؼؤسسة
  عامليها.تكم ابؼؤسسة عملبء بصيع على التأثتَ

 .البرامج ىذه كتكاليف لبرامجل التنفيذ حوؿ توضيحات إعطاء في يساعد الأداء قياس إف -
 .ابؼؤسسة عمليات حوؿ سليمة قرارات ابزاذ في عليها الاعتماد بيكن حقيقية بيانات فريو  الأداء قياس إف -
 حيث من الآف ىي أين تعلم لا ابؼؤسسة كانت ما فإذا قياس، دكف من برستُ ىنالك يكوف أف بيكن لا -

 .تريد حيث إلذ الوصوؿ بيكن لا كبالتأكيد مستقبلها، ىو ما تعرؼ أف بيكن لا عملياتها، كاقع
                                                           

 .489ص مرجع سبق ذكره، طاىر منصور الغالبي، كائل بؾمد إدريس،   1

 الشمولية 

 المرونة الاستمرارية
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 الإنتاج من قدر كبرأ برقيق طريق عن كذلك كالاجتماعية، الاقتصادية التنمية في ابؼؤسسة مسابنة مدل افيب -
 .الاقتصادية ابؼوارد في كالضياع التبذير عوامل من كالتخلص التكاليف بأقل

 الأداء تقييم قياس و  صعوباتثالثا: 

الدقة  كبتُ بينها قد بروؿ التي الصعوبات من الكثتَ تواجو الأداء كقياس تقييم عملية أف عادؿ بوعافيةيرل 
 فكأ خاصة الأداء لقياس معايتَ كتطوير برديد "مدل القدرة على فيأساسا  الصعوبةىذه  كتتمثل كبقاح التقييم

 في الأداء لقياس كاحدة معايتَ اعتماد من بهعل الذم الأمر غتَىا، عن بزتلف كخصائص أىداؼ مؤسسة لكل
 2:يلي فيما ىذه الصعوبات  تتمثل موماكع ،1"الصعوبة غاية

 الأداء. لتقييم كابؼوضوعية الدقة من درجة على كاضح متكامل بموذج برديد في الصعوبة -
 بينها. التي كالعلبقات قياسها ابؼرغوب ابؼتغتَات برديد في الصعوبة -
 تقييمو. بهدؼ بقازالإ كبرليل كدراسة تشخيص عمليات بداية برديد في الصعوبة -
 ابؼؤسسة. أداء لقياس كالنوعية الكمية ابؼخرجات لقياس كنوعية كمية معايتَ تطوير صعوبة -
 من عالية درجة العملية ىذه تتطل  حيث كتقييمو الأداء بقياس للقياـ ابؼدربة البشرية الكوادر في النقص -

 اللبزمة. كابؼهارات كالكفاءات ابػبرات
أبنية كمساحة كاسعة من اىتماـ الفكر الإدارم  كعموما بيكن القوؿ بأف دراسات تقييم الأداء أخذت

ابؼعاصر، كىذا لارتباط تقييم الأداء بجوان  مهمة في الوحدة الاقتصادية على اختلبؼ مسمياتها، كعلى الرغم من 
ر تطابق الأداء للفرد كابؼؤسسة بابؼعتٌ العاـ إلا أنو قد بزتلف في ابؼعايتَ كأسلوب القياس، فتقييم الأداء يعد العنص
ابعوىرم في نظاـ الرقابة التنظيمية في ابؼؤسسة، حيث أف تقييم الأداء بهسد العملية  الرقابية التي بزتص بابؼقارنة 
ابؼيدانية أك الفعلية بتُ الإبقاز الفعلي الذم تم أداؤه كبتُ ما ينبغي أف ينجز بهدؼ التعرؼ على مستول كنوعية 

 بزاذ على إثر ذلك التصحيحات اللبزمة.كحجم الأداء الذم تم كبرديد الابكرافات كا
 
 
 

                                                           
 .96عادؿ بوعافية، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .212، ص 2002، الأردف، كالتوزيع دار كائل للنشر، التنظيم وإجراءات العملموسى اللوزم،  2
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 الأداء وتقييم قياس وأسس تحولاتالمطلب الثاني: 
 الأداء وتقييم قياس ت: تحولاأولا

 من هاأدائ عن تعبر ابؼؤسسات أف منطلق من ،ابؼالية الأداء مقاييس على تقتصر كانت بدايات قياس الأداء
حيث كانت ىذه ابؼقاييس  برملتها، التي الكلية كالتكاليف الكلية االفرؽ بتُ إيراداته أم ما برققو من أرباح خلبؿ
 إلذ لتتطور فيما بعد   ابؼتبقي، كالربح الاستثمار على العائد كمقياس تقليدية بؿاسبية أداء مقاييس عن عبارة
 .لأىدافها ؤسسةابؼ برقيق مدل تقييمك  الاستًاتيجية ابػطط تطوير في ىاما دكرا تلع  التي الاقتصادية القيمة قياس

 فائض ابؼضافة، القيمة الإنتاجية،كتتمثل أىم ابؼؤشرات التقليدية التي تستخدـ في قياس أداء ابؼؤسسات في: 
 الاقتصادية ابؼردكدية ابؼالية، ابؼردكدية الاستثمار على العائد ،(خسارة أك ربح) الصافية النتيجة ابػاـ، الاستغلبؿ
 في خصوصا كاستعمالان  انتشارا الأكثر ابؼؤشرات من ابؼضافة القيمة مؤشر تبركيع ،الاقتصادية ابؼضافة القيمة
 مردكدية بتُ الفرؽ إظهار خلبؿ من للمؤسسة الصافي الأداء قياس إلذ يقود لأنو الأمريكية ابؼتحدة الولايات
 1نشاط معتُ. الاعتبار تكاليف ابؼوارد ابؼالية ابػاصة بعمل بعتُ الأخذ أم كتكلفتها، ابؼستثمرة الأمواؿ
 إلذ للتعرض ، دفعهافقط للمسابنتُ القيمة بتقدلص ابؼالر ابعان  على تركز التي ابؼؤشرات ىذهاىتماـ  أف إلا
 Stakholder) بػػ يسمىكونها تهمل ما  ، ابؼاضي القرف من اتيالسبعين بداية مع خاصة الانتقادات من الكثتَ

value) كإجراء العديد من ابؼؤشرات، ىذه في النظر إعادة ابؼاضي القرف تسعينيات بداية ، ليتم معالزبائن مثل 
 .المحيط كمستجدات يتلبءـ بدا كتطويرىا عليها التحسينات

 بطيئا كاف بل ،ا كما يتخيلو البعضسريعلد يكن  ابؼالية غتَ ابؼقاييس إلذ ابؼالية ابؼقاييس من إف التحوؿ
 من الانتقاؿ في التطور مع كمنسجما الأعماؿ، أداء بوكم الذم التنظيمي الفكر تطور تدرج مع كمتدرجا كتراكميا
 التنافسية الطبيعة ذات ابعديدة الأعماؿ بيئة فمعطيات ،الشاملة كالتقييم الرقابة نظم إلذ الرقابة في التقليدية النظم
 الأفراد   على القائم ابؼهاـ تسيتَ مفهوـ بؿل الفريق على القائم العمليات تسيتَ مفهوـ إحلبؿ تتطل  كالتي
 الأكلويات تدعم أداء مقاييس استخداـ في ابؼلحة كالرغبة ابؽندسة كعمليات ابؽيكلة ضركرات ككذلك

 2:في كابؼتمثلة ابؼالية ابؼقاييس إلذ ابؼوجهة ابؼتزايدة الانتقادات موجة إلذ بالإضافة الاستًاتيجية،

                                                           
 .223ص، مرجع سبق ذكره الشيخ الداكم، 1
ين: دراسة عينة من المؤسسات ملتعالمؤسسة الاقتصادية من منظور المتقييم أثر نظم معلومات الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري بسناء جبتَات،  2

 ابعزائر   بسكرة، بؿمد خيضر جامعة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ ،التسيتَ،  غتَ منشورة في علوـ أطركحة دكتوراه الاقتصادية،
 .154، ص2014/2015
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 بؽا ابؼستقبلي الأداء تعكس كلا ابؼاضي، في سةابؼؤس تصرفات تعكس كالتي ابؼقاييس بؽذه التاربىية الطبيعة -
 . ابؼاضي في الأداء تعكس كونها ابؼستمر تُالتحس عن مضللة إشارات تعطي قد كبذلك

 تصرفات الاعتبار بعتُ تأخذ كلا السابقة التصرفات نتائج تقارير على تركز لأنها القصتَ، بابؼدل ارتباطها -
   .الطويل الأجل كذات ابؼستقبلية ابؼؤسسة

 تنمية ابػدمة، جودة مستول الزبوف، برضا ابؼتعلقة ابؼعلومات من ىامة نسبة ابؼالية قوائمها في تظهر لا -
 . ابؼؤسسات أداء على مباشر أثر بؽا التي ك ،... العاملتُ

 . البشرية كابؼوارد كالتطوير الأبحاث كتكاليف للمؤسسات ابؼلموسة غتَ للؤصوؿ ابؼالية القيمة تتجاىل -
 . منشآتهم في كبرققو النجاح توجو التي العوامل إدراؾ على ابؼستَين عدتسا لا -

 التالية الأبعاد أحد عن معلومات تقدلص مهمتها مالية غتَ جديدة أداء مقاييسإبهاد  ضركرة إلذ دفع ىذا كل
 بكو يتجو اخليد كجو: بوجهتُ ابؼقياس يظهر كبذلك الكفاءة، النوعية، العمليات، ابؼوارد، ابؼؤسسة: النتائج، في

 الطل  كتطورات بالمحيط يرتبط: خارجي كجو ،...القيمة انشاء النوعية، الزبوف، لإرضاء ابؼفتاحية، العمليات
للتغل  على الرؤية التي تفكر في التكلفة لتقتًب  ابؼؤسسةكابؼنافسة، فهذا التحوؿ في قياس الأداء انطلق من داخل 

لعاملتُ كابؼتغتَات في الاقتصاد كالأسواؽ كالعملبء كالأىداؼ الاستًاتيجية أكثر من قضايا مثل التقنيات ابػاصة كا
  1التالر يوضح تصنيف مؤشرات الأداء ابغديثة لبعض الكتاب  (03رقم ) ، الشكلللمؤسسةابؼستقبلية 

 تصنيف مؤشرات الأداء حسب بعض الكتاب (:03)الجدول

ؿ إلذ و رد الأخرل التي تستخدـ لغرض الوصلية كالتقنية كابؼواستخدـ لفهم ابؼوارد البشرية كابؼا مؤشرات المدخلات
 ابؼخرجات كالنتائج ابؼطلوبة.

 تستخدـ لفهم ابػطوات ابؼباشرة لعمليات إنتاج ابؼنتج أك ابػدمة. مؤشرات العمليات
  العملبء.تستخدـ لتقولص ابؼنتج أك ابػدمة التي يوفرىا النظاـ أك ابؼؤسسة كيتم إيصابؽا إلذ مؤشرات المخرجات

تستخدـ لتقولص النتائج ابؼتوقعة أك ابؼرغوبة أك الفعلية، كأحيانا يكوف من الصع  بناء علبقة سببية  تمؤشرات المحصلا
 مباشرة بتُ بـرجات النشاط كنتائجو.

 تستخدـ لتقولص الآثار ابؼباشرة أك الغتَ مباشرة التي تنشأ عن برقيق غايات ابؼؤسسة. مؤشرات التأثير
 تقوـ الأداء بعد ظهور ابغقيقة كمثاؿ ذلك ىز مقياس الإصابات كالأمراض ابؼعدية. رات الأسبابمؤش

 ىذه ابؼقاييس تتنبأ بالأداء ابؼستقبلي، مثل التكلفة التقديرية على أساس العوامل ذات العلبقات القوية. مؤشرات النتائج
 ؤسسة، مثل قياس رضا العاملتُ في ابؼؤسسة.تقُوِّـ الثقافة الأساسية للؤفراد كابؼ المؤشرات السلوكية

 للموضوع النظرية الأدبيات ضوء علىالمصدر: من إعداد الباحث 

                                                           
 .44زياد مفيد القاضي، نفس ابؼرجع السابق، ص  1
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 الأداءوتقييم قياس ل الأسس العامة :ثانيا
 التالية:السليمة على الأسس  عملية قياس الأداء تبتٌ

 تحديد أىداف المؤسسة .1
 ىذه برديد من أكلا فهي تنطلق برقيقها، إلذ تسعى التي الأىداؼ من عددعلى   مؤسسة تقوـ كل
 ابؽدؼ تربصة" في للؤىداؼ الدقيق التحديد كيتمثل ،ككاقعيتها دقتها مدل على التعرؼ قصد كدراستها الأىداؼ
 بدقة  الرئيسية النشاط أكجو عن تعبر التي كالاجتماعية الاقتصادية الأىداؼ من بؾموعة إلذ كبرويلو للمؤسسة العاـ
 .1"بؽا التابعة كالأقساـ الوحدات بـتلف نشاط كأكجو بؾالات أساس على ابؼؤسسة أىداؼ تحددت أف به  كما

 وضع الخطة الاستراتيجية .2
 فيها كتوضح ،الأىداؼ تلك بقازلإ متكاملة خطة كضع من لابد ابؼؤسسة أىداؼ برديد استكماؿ بعد
 كالتنظيمية كالإدارية الفنية كالأسالي  عليها ابغصوؿ ككيفية مصادرىا كبرديد للوحدة، ابؼتاحة كالبشرية ابؼالية ابؼوارد
 كأسالي  ابؼستخدمة الفنيات كنوع التسويق، كيفية الإنتاج، كطبيعة ابؼوارد ىذه كاستخداـ إدارة في تتبعها التي
 خطة تكوف أف ينبغي كما العامة، للخطة مساندة خطط كضع ذلك يتطل  كقد كتدريبهم، العاملة القوة إعداد
 2ابؼرسومة. الأىداؼ كمع التنظيمي ابؽيكل مع منسجمة ابؼختلفة ىياكلها أك ابؼؤسسة مستول على سواء العمل

 تحديد معايير الأداء .3
 برقيق مدل على كالتعرؼ للمؤسسات، ابؼنجز مستول الأداء ىو إعطاء الأداء تقييم عملية من ابؽدؼ إف
 يتوج  أسس الأداء، كىناؾ لتقييم مناسبة معايتَ ديدبر من بد لا بشارىا التقييم عملية تعطي كحتى لأىدافها،
 3الأسس: ىذه كمن ابؼؤسسة أداء تقييم بو سيتم الذم ابؼؤشر معايتَ التقييم  أك في توفرىا
 كتوفر ابؼعلومات بشكل سريع. حساسة -
 السهولة كالبساطة في القياس كالاحتساب. -
 .ايفضل أف يكوف رقميغتَ مضلل ك أف يكوف  -
 صية ىامة بؽا تأثتَ كاضح على النتائج.أف يعبر عن خا -
 بيكن الاستفادة منو في ابزاذ القرارات ابؼصححة للببكرافات. -

                                                           
 .26، مرجع سبق ذكره، صريغة أبضد الصغتَ  1
 .38-37، ص ص2008، الأردف، دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع، يةتقويم الأداء باستخدام النسب المالبؾيد الكرخي،   2
، بؾلة استخدام محاسبة المسؤولية في تقييم أداء الشركات )قطاع الفنادق والسياحة( المدرجة في سوق العراق للأوراق الماليةناصر طال  شريف،   3

 .375، ص2018، 21د، العد10المجلد العراؽ،  جامعة الأنبار للعلوـ الاقتصادية كالإدارية،
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 تفسير الانحرافات .4
 بسثل كىي الابكرافات، ىذه تفستَ مرحلة تأتي الابكرافات، كاكتشاؼ الأداء بدعايتَ الفعلية النتائج مقارنة بعد

 لا ذاتو حد في الابكراؼ على التعرؼ بؾرد فإ حيث لأداء،ا كتقييم قياس خطوات من كىامة أساسية خطوة"
 أساسيا ركنا تعتبر الابكرافات تفستَ عملية إف بل ابغد، ىذا عند التقييم عملية توقفت إذا فائدة ذا اعتباره بيكن
الاحتفاظ التفستَ يتم بحث البدائل ابؼتاحة لتدعيم الابكرافات ابؼوجبة ك  ىذا ضوء في نوإ حيث، التقييم أركاف من

قات لك قائم على معرفة مواطن القوة كالضعف في الأداء كتتبع العلب ابؼستقبل ككل ذبها أطوؿ فتًة بفكنة في
 .1مواطنها الفعلية" السببية بؽذه الابكرافات حتى

 تحديد مراكز المسؤولية .5
 ىو ما عن الفعلية النتائج في بكرافاتالا حدكث عن تكوف نشاطاتها مسؤكلة التيكيقصد بذلك تلك ابؼواضع 

 التي القرارات عن ةناشئ التنفيذ نتائجب تتعلق داخلية ابكرافات عن كليةابؼسؤ  تكوف كقد ،نظرا بغساسيتها بؽا مرسوـ
 ابؼؤسسة أك ابؼركز خارج بست أعماؿ أك قرارات عن ناشئا بكراؼىذا الا يكوف قد كما ،ابؼؤسسة أك ابؼركز ابزذىا
 بنود عن أك فيها التحكم بيكن بنود عن نابذا كاف إذا كما الابكراؼ منشأ على بناء ابؼسئولية بؿاسبة إجراء كيتم
 .كالرقابة للتحكم خاضعة غتَ

 2:بنا عاملتُ من أبنيتو نشاط أم في ابؼسؤكلية بؼركز الواضح التحديد كيستمد
 أجل من ابؼؤسسةب العامة ابؼراكز من مركز كل أداء تقييم يقتضي الأكمل الوجو على الأداء تقييم إجراء -

 .الداخلي أدائها على ابغكم
 كمعابعتها الابكراؼ أسباب على التعرؼ الأختَة بؽذه بيكن ابؼؤسسة، أداء في فجوة ظهرت أك ابكراؼ كقع إذا -

 .كالوقت ابعهد بتوفتَ للمؤسسة يسمح ما كىو الابكراؼ، ىذا فيو كقع الذم ابؼسؤكلية مركز إلذ مباشرة بالنظر
 التنفيذ على للرقابة مناسب جهاز فرتو  .6

تتطل  عملية تقييم الأداء ضركرة كجود جهاز للرقابة بىتص بدتابعة كمراقبة التنفيذ الفعلي كتسجيل النتائج 
لاستخدامها في الأغراض الإدارية، كما يستمد جهاز الرقابة أبنيتو من الارتباط الوثيق بتُ فعالية الرقابة كمدل دقة 

 نتائج التقييم في موضوعيتها كصحتها على دقة كصحة بصيع البيانات ابؼسجلة. البيانات ابؼسجلة، إذ تعتمد
 

                                                           
 .10صعريوة مراح، مرجع سبق ذكره،   1
 .28، مرجع سبق ذكره، صريغة أبضد الصغتَ  2
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 الأداء وتقييم قياسل الأسس العامة(: 20لشكل )ا

 

 

 

 

 
 للموضوع النظرية الأدبيات ضوء علىالمصدر: من إعداد الباحث 

 الرقابةلأداء خاصة ك عملية تقييم االتي ترىن بقاح  ساسيةالأ طواتأىم ابػ آنفا ابؼذكورة تعتبر الأسس
يقود إلذ برديد فجوة الأداء بتُ الأداء الفعلي كالأداء ابؼخطط  ابؼراحلكالتدرج ابؼنطقي بؽذه  عامة، الاستًاتيجية

 .ابؼؤسسة أىداؼ لتحقيق ابؼناسبة الإجراءات ابزاذكما يقود إلذ  لو،
 الأداء وتقييم نماذج قياس: الثالثالمطلب 
 ابؼعايتَ كالتي يتم ابؼزاكجة فيها بتُ كل من ،الأداء كتقييم لقياس الباحثتُن طرؼ ابؼقتًحة م النماذجتتعدد 

كفيما  التغتَات بؼختلف مواجهتها في ابؼؤسسة داءبفكن لأ الوصوؿ إلذ أفضل تقييم بهدؼ معا ابؼالية كغتَ ابؼالية
 يلي نذكر أىم ىذه النماذج:

 (Lynch &Cross.,1991)    نموذج ىرم الأداءأولا: 

 Mc.) قدمو ،الأنشطة كبؿاسبة الصناعية كابؽندسة الشاملة، ابعودة إدارة مفاىيم على الأداء ىرـ بموذج يقوـ

Nair et al) ابؽرـ أعلى من ابؼؤسسة أىداؼ يتًجم حيث الأداء، لتقييم متكامل لنظاـ مثاؿ كىو ،1990 سنة 
  1.أعلبه إلذ ابؽرـ أسفل من ابؼقاييس كيتًجم أسفلو إلذ

 لذإ الأىداؼ ىذه تربصة يتم ثم ،الاقتصادية للوحدة الاستًاتيجية الرؤية على الأىداؼ برديد عملية تستند
 كالأرباح كالإيراد، السوؽ، من ابغصة أىداؼ مثل الاقتصادية ابؼؤسسة لوحدات بؿددة كمالية تسويقية ىداؼأ

                                                           
دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية وعيادات الاستشفائية –أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية برلش لطيفة،   1

 ابعزائر جامعة بؾمد خيضر بسكرة،، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ غتَ منشورة، حة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية،،  أطرك الخاصة لولاية بسكرة
 .139ص،2014/2015

تحديد أىداف 
 المؤسسة

 الاستراتيجية الخطة وضع

 تحديد مراكز المسؤولية

 تفسير الانحرافات

 تحديد معايير الأداء

التنفيذ على للرقابة اسبمن جهاز توافر  
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 تيتأ ثم ،الاستًاتيجيات ىذه لتحقيق ابؼالية كالتنبؤات ابؼوازنات ككضع الاستًاتيجيات برديد يتم أساسها على كالتي
 ػب كابؼتمثلة التشغيلي للمستول مفيدة مقاييس لذإ الوحدة أىداؼ بتًبصة ساسيةكالأ ابؽامة ابػطوة ذلك بعد
 في الأداء لقياس مناطق ربعةأ على بالتًكيز الثلبثة ابؼقاييس ىذه تعزيز كيتم( الزبوف رضا ، ابؼركنة نتاجية،الإ)

 ابؽرـ يوضح التالر( 21رقم ) كالشكل 1،كابعودة كالتوزيع التحويل كزمن التكلفة كىي ،العمل كمراكز الأقساـ
 :بو ابؼتواجدة ابؼؤشرات كىيكل

 الأداء ىرم (: نموذج21الشكل )
 

    
 

 شركة في ةتطبيقي دراسة المتوازن، الأداء بطاقة باستعمال الاقتصادية الوحدات تقويم إبراىيم، طلال سحر المصدر:
 .353، ص3103 ،33العدد العراق، الاقتصادية، للعلوم بغداد كلية مجلة ،للاتصالات السعودية زين

 الامريكية داريةالإ المحاسبة معايير لجنة نموذج: ثانيا

 الوحدة باختيار فيو كأكصت ،الأداء لتقولص شامل بموذج بوضع الأمريكية الإدارية المحاسبة معايتَ بعنة امتق
 بموذجالأ ىذا كيتكوف ،تتبعها التي لاستًاتيجيةاك  كاحتياجاتها ظركفها مع تتناس  التي الأداء بؼقاييس تصاديةالاق
 :التالر( 22رقم ) الشكل يلخصها الأداء تقولص بؼقاييس رئيسية بؾموعات ستة من

                                                           
 بغداد كلية بؾلة ،صالاتللات السعودية زين شركة في دراسة تطبيقية المتوازن، الأداء بطاقة باستعمال الاقتصادية الوحدات تقويم ،إبراىيم طلبؿ سحر 1

 .353ص ،2013، 33العدد العراؽ،  الاقتصادية، للعلوـ

 العمل وحدات

 التشغيلية العمل نظم

 الإدارات والمصالح

 

 الإدارة العليا المقاييس أىداف المؤسسة
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 الامريكية داريةالإ المحاسبة معايير لجنة : نموذج(22رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 زين شركة في تطبيقية دراسة المتوازن، الأداء بطاقة باستعمال الاقتصادية الوحدات تقويم إبراىيم، طلال سحردر: المص
 .355، ص3103 ،33العدد العراق، الاقتصادية، للعلوم بغداد كلية مجلة ،للاتصالات السعودية

 (Atkinson et al.,1997لـ ) المصالح أصحاب نموذج: ثالثا
بؾموعة من  لالعليا أف تضع كاحدا أك أكثر من مقاييس الأداء لك دارةالإعلى  (Freeman)يقتًح 

كالتي تقابل أىدافهم فيها، فالطبيعة ابؼتشابكة لأىداؼ منظمات الأعماؿ كحاجات  ابؼؤسسةأصحاب ابؼصالح في 
كتفرض على بيعة بؾالات الأداء التي تغطي تلك الأىداؼ ابؼتشابكة، ة بها تنسح  على طالأطراؼ ابؼرتبط

منظمات الأعماؿ برقيق ابغد الأدلس من التنسيق كالتلبؤـ بتُ الأىداؼ، بحيث تكوف نتائج قياس الأداء في 

عدد ساعات ابػدمة التي تقدمها الوحدة الاقتصادية للمجتمع 
عدد ساعات أنشطة التصنيع 
نسبة ابؼوارد التي تم تصنيعها إلذ إبصالر ابؼواد 
 ثات كالأضرار البيئية التي قامت بها الوحدة الاقتصاديةحجم ابؼلو 
حالات الإصابات ك ابغوادث التي قامت بها الوحدة الاقتصادية 

 البيئية المقاييس

     رضا الزبائن•   عدد الزبائن ك السوؽ      •   نصي  الوحدة في السوؽ 
مدل جودة النقل         •   نتج             مدل جودة ابؼ 
         ربحية السوؽ طبقا لقنوات السوؽ أك ابؼناطق • سرعة الرد على الزبائن

 ابعغرافية

مقاييس السوق 

 والزبائن

      مدل جودة منتجات ابؼنافستُ• نصي  كل منافس في السوؽ 
ُمدل سرعة تقدلص ابػدمة لدل ابؼنافست 
جودة سعر السلعة أك ابػدمة لدل •  لية لدل ابؼنافستُ      ابؼؤشرات ابؼا

 ابؼنافستُ

المقاييس الخاصة 

 بالمنافسين

    عدد ابؼنتجات ابعديدة•  الوقت اللبزـ لتطوير ابؼنتج 
         نسبة ابؼبيعات إلذ عدد العاملتُ•  متوسط فتًة التشغيل 
          متوسط فتًة التخزين• مقاييس عدـ ابعودة 
الوقت ابؼستغرؽ بتُ طل  ابؼنتج ك تسليمو للزبوف 

مقاييس العمليات 

 الداخلية

         ُعدد ساعات تدري  كل عامل•   تقولص الأداء العادؿ للعاملت 
الر عدد الطلبات ابؼقدمةعدد العاملتُ الذين تم توظيفهم إلذ إبص 
               ُمعدؿ دكراف العاملتُ•  الركح ابؼعنوية للعاملت 
ُمدل كلاء العاملت 

مقاييس أداء 

 الموارد البشرية

                ربحية ابؼنتجات   •ربحية الزبائن       •معدؿ زيادة الإيرادات 
           عائد على ابؼبيعاتمعدؿ ال   •معدؿ العائد على ابؼبيعات 
     القيمة الاقتصادية ابؼضافة   •معدؿ العائد على حقوؽ ابؼلكية 

 المقاييس المالية
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 النموذج يقدـ التالر (05رقم ) كابعدكؿ 1للمؤسسة.بـتلف المجالات متناغمة بالشكل الذم يدعم الأداء الكلي 
 :أكضح صورة في

 المؤسسةلحقوق وتأثيرىم على أداء وا(: نموذج أصحاب المصلحة 04الجدول )

 قياس الأداء على المدى البعيد  قياس الأداء على المدى القريب  والحقوق أصحاب المصالحفئة 

 المستهلكون    

 مبيعات )القيمة كابغجم( -
 ابؼستهلكوف ابعدد -
عدد احتياجات ابؼستهلكتُ ابعدد التي تم  -

 توفتَىا

 النمو في ابؼبيعات -
 كتُمعدؿ دكراف ابؼستهل -
 ابؼقدرة على السيطرة على الأسعار -

 الموردون

 كلفة ابؼواد الأكلية -
 زمن التسليم -
 ابؼخزكف -
 تزفتَ ابؼواد الأكلية -

 معدلات النمو في كل من: -
 كلفة ابؼوارد الأكلية 
 زمن التسليم 
 ابؼخزكف 
 أفكار المجهزين ابعديدة 

 المجتمع المالي
 )المساىمون(

 العائد على السهم -
 سهمالقيمة السوقية لل -
عدد القوائم التي توصي بشراء أسهم  -

 ابؼؤسسة
 العائد على حق ابؼلكية -

القدرة على إقناع السوؽ ابؼالية  -
 .بالاستًاتيجية ابؼتبعة

 النمو في العائد على حق ابؼلكية -

 الأفراد
 عدد الاقتًاحات -
 الإنتاجية -
 عدد الشكاكم -

 عدد التًقيات من الداخل -
 معدؿ الدكراف -

 الجهات التشريعية
عدد التشريعات ابعديدة التي تؤثر على  -

 ابؼؤسسة
 العلبقات مع الأعضاء كالطاقم -

عدد القوانتُ ابعديدة التي تؤثر على  -
 الصناعة

 مستول التعاكف في ابؼواجهات التنافسية. -

 جمعيات حماية المستهلك

 عدد الاجتماعات  -
 عدد ابؼواجهات غتَ الودية -
 عدد مرات تكوين الائتلبؼ -
 رفوعةعدد القضايا ابؼ -

عدد مرات التغتَ في السياسات نتيجة  -
 ضغوط ابعمعيات

 عدد مرات طل  ابؼساعدة من ابعمعيات  -

 المدافعون عن البيئة

 عدد اللقاءات  -
 عدد مرات تكوين الائتلبؼ -
 عدد الشكاكم لدل ابعهات ابؼختصة -
 عدد القضايا ابؼرفوعة -

عدد ابؼطالبات بابؼساعدة من قبل  -
 ابؼدافعتُ عن البيئة

  والتوزيع للنشر وائل دار ،متكامل منهجي منظور الاستراتيجية الإدارة إدريس، مجمد وائل الغالبي، منصور طاىر در:المص
 .493، ص2015 ،3ط الأردن،

                                                           
 .34مزغيش عبد ابغليم، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 (Beaudin ,Morin ,Savoie.,1994)ـ ل التنظيمية الكفاءة نموذج: رابعا
 لأدبيات دقيقة بدراسة قاموا كالذين ،1994 سنة  (Beaudin, Morin, Savoie) من كل قدمو
 الاقتصادم ابؼفهوـ: )للؤداء مفاىيم أربع استخرجوا ذلك على كبناء التسيتَ، كعلوـ ،الاجتماعية العلوـ في الأداء
 يتكوف للؤداء بموذج على للحصوؿ بينها بالدمج قاموا ثم ،(السياسي ابؼفهوـ النظمي، ابؼفهوـ ،الاجتماعي ابؼفهوـ
 :التالر ابعدكؿ في موضح ىو كما  1.معيارا عشر ثلبثة على برتوم رىابدك  كالتي أبعاد، أربع من

 (:نموذج الكفاءة التنظيمية 05الجدول)

 الموارد البشرية قيمة
 تحفيز وتعبئة الأفراد (Mobilisation)  
مستول مشاركة الأفراد في بناء القيمة كابعهد ابؼبذكؿ  -

 لتحقيق الأىداؼ.
 ولاء الأفراد(Moral)  
 ابؼؤسسة.طوؿ ابػبرة العملية في  مدل مسابنة -
  مردودية الأفراد(Rendement) 
 .نوعية ككمية ابؼنتجات التي يقدمها الفرد أك المجموعة -
 تطوير الأفراد(Développement)  
 .ابؼستخدمتُنسبة تطور ابؼهارات عند  -

 الاقتصاديةالكفاءة 
 الموارد استخدام كفاءة(Economie des 

ressource): 
على بزفيض بـصصاتها من ابؼوارد مع  ابؼؤسسةقدرة  -

 .ابغفاظ على جودة العمليات كابؼنتجات
 الإنتاجية (Productivité)  
مها ابؼؤسسة كجودة ابؼنتجات كابػدمات التي تقدكمية  -

 بالنسبة إلذ ابؼوارد ابؼستخدمة خلبؿ فتًة زمنية معينة.

 شرعية المؤسسات أمام المجموعات الخارجية
  رضا المساىمين(Satisfaction de bailleurs de 

fond): 

  من استخداـ أموابؽم كمسابناتهم.مستول رضا ابؼسابنتُ -
 الزبائن رضا(Satisfaction de la clientèle)  
  .صورة ابؼؤسسة عند زبائنها كمستول رضاىم عن ما تقدمو -
  رضا المؤسسات المنظمة وجماعات الضغط

(Organisme régulateur): 
 د كالقوانتُ ابؼنظمة للؤنشطة.مستول احتًاـ القواع -
  رضا المجتمع(Communauté) 
 مدل تأثتَ ابؼؤسسة بدا تقدمو على المجتمع. -

 استمرارية المؤسسة
  جودة المنتجات / الخدمات(Qualité): 
 مدل استجابة ابؼنتجات لرغبات كحاجات الزبائن. -
  المردودية المالية(Rentabilité financier): 
لية بالتحسن أك التدىور مستول تطور النس  ابؼا -

 بابؼقارنة مع الأنشطة السابقة أك مع ىدؼ معتُ.
  التنافسية(Compétitivité): 
نس  ابؼؤشرات الاقتصادية مقارنة بتلك التي برققها  -

ابؼؤسسات ابؼنافسة أك ابؼوجودة غالبا في القطاع الذم 
 ابؼؤسسة.تنشط فيو 

 التجارية العلوم في ماجستير رسالة ،الشاملة الجودة إدارة ظل في ةالمؤسس أداء تحسين الحليم، عبد مزغيش المصدر:
 .34، ص2011/2012 الجزائر، ،3الجزائر جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية منشورة، غير

                                                           
 .140ع سبق ذكره، صجبرلش لطيفة، مر   1
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 (BSC) الثالث: نموذج قياس الأداء المتوازن المبحث
 توفرىا التيالتقليدية  ابؼالية ابؼؤشرات على أساسية بصفة تعتمد لكونها الأداء لقياس التقليدية النظم قصور إف
 ابؼؤشراتزيادة على  تشمل لؤداءل جديدة قياس نظم دفع بالعديد من الباحثتُ في المجاؿ إلذ تطوير  ،المحاسبة نظم
، كفيما يلي بلابؼستق في ابؼؤسسات أداءىي التي ستوجو كتقود  ؤشراتابؼ باعتبار ىذه ،مالية غتَ مؤشراتابؼالية 

 سيتم التطرؽ إلذ:
 .(BSC) الأداء ابؼتوازف بنموذج التعريفابؼطل  الأكؿ:  -
 .(BSC) ابؼتوازف الأداء بطاقةأبعاد  ابؼطل  الثالش: -
 .(SBSC) ابؼستداـ ابؼتوازف الأداء بطاقة بؼطل  الأكؿ:ا -

 (BSC) الأداء المتوازن التعريف بنموذج المطلب الأول:

 الطريقة ىذه فكرة جذكر تعود بل الأداء، تقييم أسالي  في مطلق بذديد عملية ابؼتوازف الأداء بطاقة تعدلا 
 ابؼعلومة استعماؿ كيفية سةرابد ،الباحثتُ من كبؾموعة (H.A.Simon) قاـ ابػمسينات أين سنوات إلذ

 بؾموعة ىناؾ بل حس ،ف المحاسبي النظاـ على معلوماتو نظاـ بناء في يستند لا ابؼستَ أف إلذ واكتوصل المحاسبية
 اليومية للمتابعة كوسيلة ابؼادية تاللمؤشر  استخدامو إلذ بالإضافة معلوماتو، منها يستقي الأنظمة من متنوعة
  1.للئنتاج

 سنتي  بتُ ما (Kaplan and Norton) كل من طوره الذم ابؼتوازف الأداء بطاقة نموذجل هوركؿ ظككأ 
 2.الوسط ابؼؤسساتي في لتطبيقا في سريعا كانتشارا الباحثتُ بتُ بوؽمس غتَ قبولاكالذم عرؼ  1994ك 1992
 في وف أثناء  مهامهمبوتاج الطياركفف ،للطائرة القيادة قمرة إلذ كمؤشراتها ابؼتوازنة الأداء بطاقة مقاييس ةفكر كتعود 
 كسرعة الوقود حوؿ معلومات إلذ بوتاجوففهم  ،الرحلة جوان  من العديد حوؿ مفصلة معلومات إلذ التنقل
 كاحدة أداة على الاعتمادف ،كابؼتوقعة ابغالية البيئة تلخص التي الأخرل كابؼؤشرات كالوجهة كالمحمل كالارتفاع ابؽواء

                                                           
راسة لتقييم الأداء الشامل للمؤسسة: دية نموذج مقترح للربط بين بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعبودكدة، مرلص السعيد كوشي ك مراد رابح   1

 13المجلد ابعامعة الأردنية، الأردف، ، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ،حالة مؤسسة الخزف الصحي بالميلية والمؤسسة الجديدة للخزف الصحي بالغزوات
 .236ص 2017، 02العدد

 -( في شركات الصناعات الغذائية المساىمة العامة في الأردنBSCة الأداء المتوازن )مدى تقييم الأداء باستخدام أبعاد بطاقطلبؿ سليماف جريرة،  2
 .261، ص2014، 02، العدد41المجلد  ابعامعة الأردنية، الأردف، العلوـ الإدارية، ، بؾلة دراساتدراسة ميدانية
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 الأداء عرض على فقادرك  ابؼديركف يكوف أف يتطل فهو  ابؼؤسسة دارةبالنسبة لإ ككذلك الأمر ،قاتلب اقرار  كوفي
  1.كاحد كقت في بؾالات عدة في

يسميها بطاقة العلبمات فالبعض  (Balanced Scorecard)طاقة الأداء ابؼتوازف تعددت التسميات ل
بتُ أشمل التعاريف من  كما بقد 2.ةنمن بظاىا بطاقة الأىداؼ ابؼتواز  ة، كمنهمنازنة أك بطاقة الإبقازات ابؼتواز ابؼتو 

إطار شامل بيكن من تربصة رؤية كونو "ه باحيث عرف (Kaplan and Norton) فيبؼدخل الأداء ابؼتوازف تعر 
ابؼقاييس به  أف تشمل كل  فإ يثبحابؼؤسسة كاستًاتيجياتها إلذ بؾموعة متناسقة كمتًابطة من مقاييس الأداء، 

 Kaplan and)ابؼفهوـ ابؼقدـ من طرؼ بهي  حيث 3.من مقاييس النتيجة كدكافع الأداء بؽذه النتائج"

Norton)  :عن الأسئلة التالية 

 ظهر بؼسابنينا؟لنجاح ماليا، كيف به  أف تل -
 لتحقيق رؤية ابؼؤسسة، كيف به  أف نظهر لعملبئنا؟ -
 العمليات التي به  أف نتميز فيها؟لإرضاء مسابنينا كعملبئنا، ماىي  -
 لتحقيق رؤيتنا، كيف سنحافظ على قدرتنا للتغيتَ كالتحستُ؟ -

 طبقا أساسية أبعػاد أربعة علي يشتمل حيث بعادالأ متعدد أنو ابؼتوازف الأداء مقياس بييز ما أىممن ك 
 4 :التالر( 23رقم ) كما ىو يضح الشكل  (Kaplan and Norton) من كل قدمو الذم للنموذج

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Kaplan. R.S, & D.P.Norton, " The balanced scorecard Measures that Drives Performance", Harvard 

Business Review , Vol 70 , M.A jan/Feb,1992, P72. 
في العلوـ  ، أطركحة دكتوراهدور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائرلطرش كليد،   2

 . 20ص ،2018 ،ابعزائر ،بؼسيلةاجامعة بؾمد بوضياؼ  ،صادية كالتجارية كعلوـ التسيتَكلية العلوـ الاقتغتَ منشورة،  التجارية، 
، بؾلة الواحات للبحوث للربحالهادفة  نافسية في المنظمات الحكومية غيردور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتطوير الميزة التنبيل شنن، أبضد علماكم،   3

 .584، ص2016، 01، العدد09المجلد بعزائر، جامعة غرداية، اكالدراسات المجلد، 
4
 Epstein Marc & Priscilla S Wisner, Using a balanced scorecard to implement sustainability, Environmental 

quality management, Vol11,  No2, 2001, P02. 
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 (: بطاقة الأداء المتوازن23الشكل)

 

                                                             

 

 

 
 

 
 

 للموضوع النظرية الأدبيات ضوء علىإعداد الباحث  من المصدر:
 الاسم بهذا ابؼقياس ىذا تسمية أسباب بتُ منالتي تعد  التوازنية صفة كما يقوـ مقياس الأداء ابؼتوازف على

 1:يلي ما بتُ كيكامػل يوازف حيث

 (.جالنتائ أسباب تفسر) ابؼالية غتَ كابؼقاييس( الأعماؿ نتائج تعكس) ابؼالية ابؼقاييس -
 .ابؼدل طويلة كالأىداؼ ابؼدل قصتَة الأىداؼ -
 .النتائج ىذه كمسببات النتائج قاييس، كمكابػارجية الداخلية ابؼقاييس  -
 . العكسية التغذية باستخداـ الرقابة كنظاـ كالنتيجة، السب  علبقة بتُ التوازف -
 . الشخصية كالأىداؼ ابؼؤسسية الأىداؼ -
 .داخلها السببية العلبقات لتحليل( BSC) وبلأسل الأربعة الأبعاد بتُ التوازف -

من أىم  ابؼتوازف الأداء مقيػاس أبعاد بتُ (Relationships Causal) السببية منطلق العلبقاتيعد 
 مهارات لإضافة يؤدم كالتدري  التعلم في ابؼؤسسة استثمار فإ حيث ىذا النموذج،ابؼنطلقات التي يقوـ عليها 

 كزيادة ابؼنتج، جودة كبرستُ الإنتاجية العمليات تطوير ثم كمن الابتكار، علي درةالق من تزيد جديػدة كمعارؼ

                                                           
 جامعة بنها غتَ منشورة، ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ،دراسة ميدانية-لتسويقياستخدام مقياس الأداء المتوازن في تطوير الأداء ابظتَ بؿمد سعيد،  1

 .44ص ،2013مصر، 

 الرؤية
 ةوالاستراتيجي

 المحور المالي

محور التعلم 
 والنمو

محور العمليات  محور العملاء
 الداخلية
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 مثاؿ الأعماؿ نتائج على النهاية في ينعكس كىذا ،للمؤسسة العاملتُ كلاء كزيادة العملبء لدم شباعالإ درجات
 التالر: (24رقم ) كىذا ما يوضحو الشكل 1.الأرباح كتعظيم الإيرادات زيادة

 المتوازن الأداء مقياس في النتيجةو  السبب علاقات (24الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ماجستير رسالة ،ميدانية دراسة-التسويقي الأداء تطوير في المتوازن الأداء مقياس استخدام سعيد، محمد سميرالمصدر: 
 .46ص ،2013 مصر، بنها، جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير

 ابغوافز خطة تربط ابؼؤسسات فالكثتَ من كابؼكافآت، ابغوافز لى آليةعبموذج الأداء ابؼتوازف  يقوـكما 
 على أك الكلي للوحة الاقتصادية ستولابؼ على سواء ابؼتوازف، الأداء قياس لبطاقة طبقان  الناتج بالأداء كابؼكافآت
لضماف  كابؼكافآت ابغوافز بخطة ابؼالية كغتَ ابؼالية ابؼؤشرات ربط به  كما الداخلية، العمليات كحدات مستول
 .كبكفاءة بنجاح ابؼتوازف الأداء قياس بطاقة تطبيق

 في ابؼتسارعة كالتحولات ابؼعاصرة ابؼتوازف ىو نتيجة للتحديات الأداء بطاقة ربفا سبق بيكن القوؿ أف ظهو 
متطلبات  شيا معكبسا العملبء، متطلبات في كالتغتَ كالعوبؼة ابؼالر كالضغط التكنولوجية التطورات من الأعماؿ بيئة

 الاستخداـ من خلبؿ الأىداؼ كبرقيق ابؼنشودة الرؤية كبلوغ ابؼستقبلية ابؼؤسسة لنشاطات الاستًاتيجي التخطيط
كمن أجل أيضا إعطاء ابؼؤسسة فرصة بؼواجهة ىذه  المحيطة، في ظل الظركؼ البيئية ابؼتاحة للموارد الأمثل

 التحديات. 
 
 

                                                           
 .45، نفس ابؼرجع، صبظتَ بؿمد سعيد 1

 مالي؟نا التطور أدائهل 

 ؟أننا حققنا قيمة أكبر العملاءهل يدرك 

هل قمنا بتحسين عمليات الشغيل الداخلية لتلبية 

 رغبات العملاء؟

 هل لدينا القدرة على التطوير والتحسين؟

 من هم العملاء؟

 بعد العملاء

 الداخلية التشغيل بعد عمليات

ستراتيجيةالا  

 بعد التعلم والنمو

 البعد المالي



 المؤسساتي الأداء في ومفاىيمي نظري إطار                                                     الفصل الثاني

 

 
85 

 (BSC) المتوازن لأداءا بطاقة أبعاد المطلب الثاني: 
 :في تتمثل بـتلفة أبعاد أربعة خلبؿ من ابؼتوازف الأداء بطاقة في النظر يتم

 )كيف سنحقق النجاح المالي وفقا لما يرغبو المساىمون؟( البعد الماليأولا: 
 يةكالتمويل الزمنية فالبيانات ابؼالية للمعطيات التقليدية ابغاجة عن (Kaplan and Norton) يتغاض لد
 كفق الاقتصادية الوحدة استمرارية قياس ابؼالر ابؼنظور كيعكس توفرىا تأكيد ابؼدراء كعلى دائما، الأكلوية بؽا الدقيقة
 من كغتَىا النقدية كالتدفقات ابؼستثمر ابؼاؿ رأس على كالعائد التشغيلية كالأرباح ابؼبيعات بمو مثل مقاييس
  ابؼالية القوائم من ابؼستخرجة ابؼالية النس  إلذ ابؼستند ابؼالرخلبؿ التحليل كيتم تقييم الأداء ابؼالر من  1.ابؼقاييس
 ابػطط تنفيذ) لبلوغها الاقتصادية الوحدة خططت التي الأىداؼ برقق توضح مدل ابؼالية ابؼقاييسكما أف 
 فيو الاخفاؽ تولمس كأ الأداء في التحسن مدل تظهر كالتي أداء، كمقاييس بأىداؼ كابؼعبر عنها( الاستًاتيجية
 2.داءالأ في الضعف كنقاط القوة مواطن كبرديد عنها، الابكراؼ كمستول

 3:كنذكر أبنها ابؼرجعية ابؼقاييس مؤشراتبؾموعة من  ابؼالر نظورابؼ كيتضمن
  .معدؿ العائد على رأس ابؼاؿ ابؼستثمر للوحدة الاقتصادية -
 . معدؿ العائد على الأصوؿ -
 .ج صافي التدفق النقدم ابؼو   -
 . معدؿ التطور في الربحية -
 ابؼنافسة الاقتصادية ، بابؼقارنة مع معدلات الوحداتفي للبستثمار في البحوث كالتطويرمعدؿ العائد الإضا -

 .الرائدة
 (؟)كيف سنبدو في نظر عملائنا بعد العملاءثانيا: 

   الاقتصادية الوحدة لعملبءا فيها يرل التي الكيفية لقياس كقواعد معايتَ مع التعامل البعد ىذا في يتطل 
 (Kaplan and Norton) من كل طرح كقد العملبء، إلذ الاقتصادية الوحدة تنظر كيف ذاتو كبالابذاه

 بؿددة مقاييس خلبؿ من تسعى الاقتصادية الوحدة إدارة فإ حيث" ؟العملبء يرانا كيف: " التالر التساؤؿ

                                                           
 -الديوانيةت الصناعية في محافظة دراسة ميدانية لمجموعة من الشركا-قياس الأداء الشركات الصناعية وفق بطاقة الأداء المتوازن خضتَ بؾيد،  علبكم 1

 .144، ص2015، 02العدد، 05المجلد  جامعة ابؼثتٌ، العراؽ، ،ثتٌ للعلوـ الاقتصادية كالاداريةبؾلة ابؼ
 .314، ص2014، 5، العدد01المجلد العراؽ، ، بؾلة دنانتَ، ابعامعة العراقية،بطاقة الاداء المتوازن مدخل لقيم الاداء الاستراتيجيربيع سعود، زيد سعود،  2
بؾلة العلوـ الاقتصادية كالإدارية، جامعة بغداد ، تكامل التقنيات الكلفوية مع بطاقة الأداء المتوازن لأغراض قياس وتقويم الأداءسركر، لينا كريكور،  مناؿ 3

 .444، ص2013، 80، العدد19العراؽ، المجلد
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 في تؤثر الرضا درجة فإ إذ العملبء، لإرضاء درجة أعلى برقيق إلذ الوصوؿ في العملبء، تهم التي العوامل تعكس
 1.السوؽ في ابؼؤسسة حصة كبالتالر جدد عملبء على كابغصوؿ ابغاليتُ العملبء على المحافظة إمكانية

 بحيث كدقيقة، بؿددة مقاييس إلذ العميل برضاء يتعلق فيما العامة ابؼؤسسة رسالة تربصة نابؼديري علىلذلك 
 ، ابعودةالزمن: )كىي رئيسية عناصر أربعة إلذ العملبء احتياجات كتشتَ العميل، كاحتياجات اترغب تعكس
 السابق الأساسية العناصر من بكل تتعلق أىداؼ صياغة ابؼؤسسة على لزاما كافأيضا   كلذلك ،(الأداء ابػدمة،
 2.أساسية بصورة ابؼؤسسة اتيجيةباستً  البعد ىذ كيرتبط بؿددة، مقاييس إلذ الأىداؼ ىذه برويل ثم كمن ذكرىا،

 3:كنذكر أبنها ابؼرجعية ابؼقاييس مؤشراتبؾموعة من  العملبء منظور كيتضمن
 .السوؽ في الوحدة حصة تطور معدؿ -
 .المحدد الوقت في للزبائن التسليم مركنة معدؿ -
 معدؿ رضى العملبء. -
 .السعر/التكلفة ريادة -
 .للمنافستُ ابؼقارف ابعودة معدؿ -
 .للصناعة ابؼقارف ةابعود معدؿ -
 .ابؼنافستُ عن السوؽ في متطورة أك جديدة منتجات تقدلص في السرعة معدؿ -

)لإرضاء المساىمين والعملاء، ماىي العمليات التشغيلية التي يجب أن نتفوق  بعد العمليات الداخليةثالثا: 
 (؟فيها

 بأقل ابؼطلوبة ابؼخرجات إلذ دخلبتابؼ برويل على الاقتصادية الوحدة قابلية بسثل الداخلية العمليات إف
 إدارة كيفية بؼعرفة بحاجة ابؼديرين إف إذ أىدافها، لتحقيق ابؼؤسسة في كالعاملتُ ابؼدراء على كتعتمد ،تكاليف
كمساعدة الادارة  ابؼطلوبة بابؼهارات يتمتعوا أف به  كالعاملتُ ،جيدة بصورة الاقتصادية الوحدة كأنشطة عمليات

تلبي حاجة الزبوف كتقلل ات كالأنشطة غتَ الفعالة )غتَ مضيفة للقيمة( لعمل التحسينات التي في برديد العملي
 الأسهم  كحاملي للزبائن قيمة خلق في الأساس البعد ىذا (Kaplan and Norton)  يعتبرك  4.التكاليف

                                                           
 .315مرجع سبق ذكره، ص ربيع سعود، زيد سعود، 1
، المجلة العلمية للدراسات لإدارة العليا بالمستشفيات الخاصة بمحافظة الاسكندرية وأثرىا على تطبيق بطاقة الأداء المتوازناتجاىات اعادؿ خليل الشربيتٍ،  2

 .470، ص2017، 03، العدد08المجلد مصر،  التجارية كالبيئية، جامعة قناة السويس،
3
 .444، مرجع سبق ذكره، صمناؿ سركر، لينا كريكور 
4
 .145، مرجع سابق، ص علبكم، خضتَ بؾيد 
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 فابؼقاييس ،(الزبائن إرضاء) الزبائن كأىداؼ ابؼالية الأىداؼ لتحقيق ابؼطلوبة العمليات برديد البعد ىذا كيتطل 
الزبائن كتتكوف  متطلبات لتحقيق الداخلية ابؼقاييس في تتًجم أف به  أنها إلا ىامة، الزبائن على ابؼعتمدة
 1من: الداخلية العمليات
 الزبائن متطلبات التحقيق العمليات لتكييف الزبائن متطلبات برديد يتطل  كىذا :العمليات بذديد أك ابتكار -
 .العمليات كقت كبزفيض التشغيلية، كالكفاءة ابعودة زيادة :التشغيل عمليات -
  .ابػدمة كقت كبزفيض ابػدمة، ككفاءة ابػدمة جودة زيادة :البيع بعد ما خدمة عمليات -
 رتنا على التغيير والتحسين؟(د)لتحقيق رؤيتنا، كيف سنحتفظ بقبعد التعلم والنمو  :رابعا

بطاقة الأداء ابؼتوازف )العملبء، العمليات( يكشفاف عن كجود فجوة بتُ  إف ابؼنظورين السابقتُ للؤداء في
التعلم التنظيمي كما ىو مطلوب منها لتحقيق الأىداؼ ابؼطلوبة للؤداء الناجح في ابؼستقبل، كلتقليص تلك 

لركتينية في العصر ابغالر الاستثمار في ابؼورد البشرم مع التغيتَ في الإجراءات ا ابؼؤسساتالفجوة به  على 
 التجديد على القدرة للمؤسسة يضمن كالنمو التعليمفبعد  2.للتماشي مع متطلبات العصر ابغديثالتنظيمية 
 بكو الأفراد توجيو إلذ البعد ىذا كيهدؼ الطويل، ابؼدل على كالبقاء للبستمرار الأساسي الشرط يعتبر حيث
 بابؼعرفة للبحتفاظ تفعلو أف به  ما ابؼؤسسة تدرس البعد ىذا في للبقاء، الضركرم ابؼستمر كالتحستُ التطوير
 الاحتفاظ كيفية بدراسة اىتمامها جان  إلذ ابؼعرفة تلك كتطوير العملبء، حاجات كإشباع لفهم ابؼطلوبة التقنية
 3.للعميل قيمة بزلق التي للعمليات الضركرية كالإنتاجية بالكفاءة

 4:كنذكر أبنها ابؼرجعية ابؼقاييس مؤشراتبؾموعة من  النمو كالتعلم منظور كيتضمن
 . بابعدارة يتمتعوف الذين العاملتُ عدد في النمو معدؿ -
 .كالإدارية الفنية الكفاءةمستول  -
 .كالابتكار الإبداع بؾاؿ في التدري  ساعات عدد -
 .الفكرية ابؼلكية حقوؽ في التطور معدؿ -
 .ابؼعلومات نتاجالإ تكنولوجيا بؾاؿ في الاستثمارية التكاليف في التطور معدؿ -

                                                           
 36اؽ، المجلدالعر  جامعة الوصل، "، بؾلة تنمية الرافدين،بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء في المنظمات الخدمية "دراسة تطبيقيةحستُ رضواف كتلو،  1

 .135، ص2014 ،116العدد
 .161، ص2008، الأردفدار الوراؽ للنشر كالتوزيع، ، ، إجارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازنإبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاكم 2
 .46صمرجع سبق ذكره، بؿمد أبضد أبو قمر،  3
4
 .444، مرجع سبق ذكره، صمناؿ سركر، لينا كريكور 
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 .ابعديدة الفكرية ابؼمتلكات لاكتساب ابؼقدر الوقت -
 .العاملتُ رضا معدؿ -

 1:ابؼتوازف الأداء قياس بطاقة أبعاد من بعد لكل التالية المحاكر برددأف  ابؼؤسسة كبه  على
 توزيع كيتم ؤسسة،ابؼ كرسالة رؤية برقيق في تساىم كالتي برقيقها، ابؼنشود النتائج عن الأىداؼ تعبر: الأىداف .1

 تكوف أف كبه  الاستًاتيجية، الأبنية نفس كبرمل ابؼتوازف الأداء قياس بطاقة أبعاد على الأىداؼ كبزصيص
 نسبة زيادة: ذلك مثاؿ لإبسامها، زمتٍ بوقت كبؿددة كمعقولة للتحقق كقابلة للقياس كقابلة بؿددة الأىداؼ
 .ابغالر العاـ ةنهاي في% 10 بنسبة ابؼقدمة للخدمة العملبء رضا

 سلفا بؿددة بقيمة مقارنتو طريق عن برقيقو ابؼراد ابؽدؼ حالة بودد الذم المجس بسثل: المؤشرات أو المقاييس .2
 )مسح العملبء رضا مؤشر: ذلك مثاؿ المحدد، الاستًاتيجي ابؽدؼ برقيق بكو التقدـ مدل تعكس فهي
 (.ميدالش

( إبهابا أك سليا) الابكراؼ مقدار لتحديد عليو بناء القياس يتم دبؿد ىي مقدار:  المستهدفة القيم أو المعايير .3
 .ابؼستهدفة القيمة من% 80 بنسبة العملبء رضاء برقيق: ذلك مثاؿ إليها، الوصوؿ تم التي القيم عن

 ابؽدؼ، مثاؿ لتحقيق تنفيذىا اللبزـ التشغيلية ابؼشاريع إلذ ابؼبادرات تشتَالإجرائية:  الخطوات أو المبادرات .4
 العملبء. خدمات مكات  كتوسيع جديدة فركع فتح: ذلك

 المتوازن الأداء بطاقة أبعاد من بعد كل عليها يحتوي التي (:المحاور06الجدول)
 مثال: بعد التعلم والنمو

 الزمن المعايير أو القيم المستهدفة المبادرات أو الخطوات المقاييس أو المؤشرات الاىداف الاستراتيجية

     

 للموضوع النظرية الأدبيات ضوء علىمن إعداد الباحث   در:المص
 انطلبقاإبصالا بيكن القوؿ أف التحوؿ الذم عرفتو بطاقة الأداء ابؼتوازف لتشمل البعد الاجتماعي كالبيئي كاف 

بدتطلباتو كاعتناؽ مفهوـ التعايش  كالاىتماـ المجتمع تطوير في لمسابنةل ابغديث للمؤسسات اليوـ ابؽدؼ من
 يتوسع ابؼلبؾ، لذؾ كاف لابد من أف كمصالح الذاتية مصابغها خدمة على دكرىا يقتصر أف بيكن لبف البيئي،

                                                           
1

ابعامعة غتَ منشورة، ل، ماجستتَ في المحاسبة كالتموي ، رسالةتقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنبؿمد أبضد أبو قمر،  
 .46، ص2009 ، فلسطتُ،غزة الإسلبمية
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التي  الضغوط كبيكنها من التعامل مع جان  من قدراتها بتطور بدا يسمح بؽا الأعماؿ، بؼنظمات الاجتماعي الدكر
 أخر.  جان  من المجتمع في متعددة فئات تفرضها

  (SBSC)المستدام  المتوازن بطاقة الأداء: الثالثالمطلب 
 الإدارة نظم لدمج أفضل أداة تكوف أف بيكن ابؼتوازف أف بطاقة الأداء  (Beiker & Gminder) يرل
 على البيئي البعد كدمج إظهار كيعتمد ،الأعماؿ بؼنظمات الأساسية التشغيلية العمليات في كالاجتماعية البيئية
الاستًاتيجية التشغيلية، كمن بشة فإف نظاـ قياس  مستول على الأخضر السلوؾ كتقييم بتخطيط ينادل الذم الرأم

 1الأداء ابؼتكامل به  أف يؤسس عند ىذا ابؼستول.
 جتماعي في بطاقة الأداء المتوازندمج البعد البيئي والا :أولا

 للبقتصادية بالإضافة كالاجتماعية البيئية الأمور من كلب كتقييم لإدارة اقوي اإطار  ابؼتوازف الأداء بطاقة تعد
 تيجيةاالاستً  الإدارة نظم أساس كونها إلذ بالإضافة ،للمؤسسة القيمة خلق نظاـ في البيئية ابؼسائل كدمج

 كيرل 2.بطاقة الأداء ابؼتوازف في كالاجتماعي البيئي البعد كدمج إدخاؿ كيفية في متعددة ءاآر  فهناؾ، للمؤسسة
(Figge et al.)3:كىي بطاقة الأداء ابؼتوازف في كالاجتماعية البيئية الأمور لدمج مكانياتإ لبثث ىناؾ أف  
 .كالاجتماعي البيئي بالأداء خاصة بطاقة تكوين -
 . للبطاقة الأربعة الأبعاد في كالاجتماعية البيئية ابؼقاييس دمج -
 .ابغسباف في كالبيئية الاجتماعية الأمور يأخذ خامس بعد إضافة -

 أضاؼ عندما 2007 سنة فعلب حدث ما كىو التنفيذ، إلذ الأقرب كاف الذم ىو الثالث يوالسينار  أف غتَ
 الأربعة ابؼناظتَ إلذ كالاجتماعية البيئية الإدارة منظور (KAPLAN & REISEN DE PINHO) من كل

 ىذه تسمية برولت كبذلك ،ابؼؤسسة أداء تقييم عملية في البعدين ىذين بأبنية منهما إبيانا كىذا ،الكلبسيكية
 (Sustainable Balanced Score Card)ابؼستداـ ابؼتوازف الأداء بطاقة إلذ ابؼتوازف الأداء بطاقة من الأداة

                                                           
، بؾمع مداخلبت محاولة دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمنظمات الأعمال لتحقيق الأداء المتميزعبد القادر بغستُ،  1

برديات الأداء البيئي، بجامعة اديات بتُ برقيق الأداء ابؼالر ك الطبعة الثانية: بمو ابؼؤسسات كالاقتصابؼلتقى الدكلر الثالش حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات كابغكومات 
 .331، ص2011نوفمبر  23ك  22يومي  ، ابعزائركرقلةقاصدم مرباح 

 .239مرجع سبق ذكره، صمرلص السعيد بودكدة،  شي، مراد رابح كو  2
ية اعتماد بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي في الشركة العامة للإسمنت الشمالية في رياض احمد محمد، إمكانصفاء ادريس عبودم،  3

 .378، ص2018، 41، العدد01المجلدالعراؽ،  ، بؾلة تكريت للعلوـ الإدارية كالاقتصادية، جامعة تكريت،الموصل
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  ابؼستدامة التنمية تيجيةاباستً  ابؼؤسسات تسيتَ ربط ىو الأداة ىذه من الأساسي (SBSC) ابؽدؼ كاف كقد
 1.الطويل ابؼدل كعلى مستداـ بشكل القيمة خلق من ابؼؤسسات ىذه بسكتُ أجل من كذلك

 والاجتماعي بمنظورىا البيئيبطاقة الأداء المتوازن نموذج (: 25الشكل)
 

 

 

 

 

 
 الاستراتيجي الأداء تقييم في المتوازن الأداء بطاقة اعتماد إمكانية محمد، احمد رياض عبودي، ادريس صفاءالمصدر: 

 العراق تكريت، جامعة والاقتصادية، الإدارية للعلوم تكريت مجلة ،لالموص في الشمالية للإسمنت العامة الشركة في
 .378، ص2018 ،41العدد ،01المجلد

 كيعد ،المجتمع في ابؼؤسسة كضع عن كاضحة صورة يعطي الأداء قياس نظاـ في البيئية معلومات أف كما
 حيث بالبيئة، ابػاصة كالقوانتُ تشريعاتال ظل في الأختَة الآكنة في مسؤكلياتها من للمنشأة البيئي بالبعد الاىتماـ

 2:ما يلي البعد ىذا مؤشرات من إف
 البيئة. بضاية برامج نسبة -
 البيئة. ابغماية الكلية التكلفة إلذ الداخلية البيئة بضاية التكلفة نسبة -
 .يئةالب بغماية الكلية التكلفة إلذ( بابؼنشأة المحيطة البيئة)  ابػارجية البيئة بضاية التكلفة نسبة -

 مؤشرات البعد البيئي والاجتماعي :ثانيا
ابػاصة  تاابؼؤشر  ضمن أبعاد بطاقة الأداء ابؼتوازف يفرض ضركرة برديد كالاجتماعي البيئي البعد إف إدراج

  ابعدكؿ التالر:فيتوضيح أىم ىذه ابؼؤشرات  كبيكن ابؼنظور بهذا
                                                           

  .239مرجع سبق ذكره، صمرلص السعيد بودكدة،  شي، مراد رابح كو  1
، المجلة العلمية للدراسات التجارية محي الدين الهادي، تفعيل بطاقة الأداء التوازن بهدف دعم المركز التنافسي للمنشاة " دراسة تطبيقية"، فتاحبؿمود عبد ال 2

 .792، ص2017، 03، العدد08المجلد مصر،  كالبيئية، جامعة قناة السويس،

  المنظور المالي
كيف به  ارضاء بضلة الاسهم 

 )ابؼالكتُ(؟

 منظور الزبون 
 كيف به  الظهور أماـ الزبائن؟

 منظور العمليات الداخلية
ما ىي العمليات التشغيلية التي به  

 التفوؽ بها؟

 جتماعي المنظور البيئي والا
 اء بدتطلبات المجتمع؟فكيف به  الاي

 منظور التعلم والنمو
كيف بيكن تطوير كبرستُ قابليات  

 العاملتُ؟

المؤسسةاستراتيجية   
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  (: مؤشرات البعد البيئي والاجتماعي07الجدول)

 ؤشرات الأداءم ىداف الاستراتيجيةالأ المنظور

 الاجتماعي والبيئي

 تطور الأداء البيئي

 البيئة ـااحتً  إلذ كابؽادفة لعمابؽا ابؼخصصة التكوين أياـ عدد. 
 الأكزكف طبقة على تأثتَ لديها التي الغازية الانبعاثات معدؿ . 
 الإنتاجية العملية عن النابصة كابؼهملبت الفضلبت حجم . 
 الفضلبت إبصالر إلذ نسبة تدكيرىا يتم التي الفضلبت حصة. 
 كالغاز الكهرباء، ابؼاء، من ابؼؤسسة استهلبؾ حصة. 

 تطور الأداء الاجتماعي

 كابػتَية كالإنسانية الاجتماعية للنشاطات ابؼخصصة ابؼيزانية حجم 
 . المحلي المجتمع لصالح

 القضاء إلذ تهدؼ كالتي ابؼؤسسة بها قامت التي العمليات عدد 
 .النزيهة غتَ ابؼنافسة ،أشكاؿ كل على

 كالتعليمية الثقافية البرامج في للمسابنة ابؼخصصة ابؼيزانية حجم 
 .كابؼهنية

 والمقارنة المستدام المتوازن الأداء بطاقة بين للربط مقترح نموذج بودودة، السعيد ومريم كوشي رابح مرادالمصدر: 
 للخزف الجديدة والمؤسسة بالميلية الصحي الخزف مؤسسة حالة راسةد: للمؤسسة الشامل الأداء لتقييم المرجعية
 ،2017 ،02العدد ،13المجلد الأردن، الأردنية، الجامعة الأعمال، إدارة في الأردنية المجلة ،بالغزوات الصحي

 .239ص
 (SBSC))بطاقة الأداء المتوازن المستدام  المتوازن الأداء بطاقة في البيئية المعلومات إدخال :ثالثا

 الأداء بطاقة في كالاجتماعية البيئية ابؼسائل لدمج بفكنة طرؽ بطسة ىناؾ أف على الآراء من العديد اتفقت
 1ىي: (SBSC)ابؼتوازف ابؼستداـ 

 الجزئية المستدام المتوازن الأداء بطاقة .1
 ابؼتوازف لأداءا بطاقة من بعناية ابؼختارة الأبعاد بعض في الاستدامة مؤشرات من ثنتُا أك كاحد بإدخاؿ
 كلكن ابؼستدامة الإدارة دمج زيادة على قادر النوع كذلك الاستدامة، لأمور أكثر معرضة تكوف كالتي التقليدية
 العملية. الناحية من بؿدكد تأثتَه
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 العرضية المستدام المتوازن الأداء بطاقة .2
 أك ابؼمكنة ابؼستدامة الأمور على كتركز قة،للبطا  الأربعة الأبعاد في كالاجتماعية البيئية ابؼؤشرات إدخاؿ يتم
 البيئية الأمور دمج كيتم الإدارة استدامة تكامل من يزيد ابؼدخل كذلك ابؼستقبل، في النجاح أجل من للقيمة المحركة

 قائدة. كمؤشرات
 المضاف البعد ذات المستدام المتوازن الأداء بطاقة .3

 يطور ابغل كذلك للبطاقة، الأربعة الأبعاد إلذ الاجتماعيةك  البيئية بالاستدامة خاص خامس بعد إضافة يتم
 الاستدامة. لأمور كبتَة بدرجة ابؼعرضة ابؼؤسسات في تطبيقو ابؼمكن كمن ابؼؤسسة في الاستدامة حالة
 الكلية المستدام المتوازن الأداء بطاقة .4

 علبقات بهعل ثم كمن كلها الأربعة دبالأبعا ابػاصة ابؼستقبلية بابؼؤشرات ابػامس ابؼستداـ البعد ربط يتم فيها
 في كالاجتماعية البيئية الأمور إدخاؿ إلذ تهدؼ كىى بابػصوصية الوقت نفس في بوتفظ بينما كاضحة، السببية
 الاستدامة. بقوة ابؼؤسسة دراية لفكرة مركجة الأبعاد كل
 المشاركة المستدام المتوازن الأداء بطاقة .5

 ابؼؤسسة استخداـ تعتٌ (SBSC) لوحدة  كىى ابؼستدامة، للخدمات اءالأد بطاقة أيضنا عليها يطلق قد
 الاستدامة عن كلةابؼسؤ ك  ابؼشاركة ابػدمات تشغيل فهي فقط، ابؼؤسسة أجزاء بعض في ابؼستدامة الأداء لبطاقة
 البيئية.

 ديةالاقتصا ابؼعلومات من كبتَ كم مع عموما بيكن القوؿ بأف تعامل ابؼؤسسات على اختلبؼ أنواعها
 كابزاذ أدائها قياس بسكن ىذه ابؼؤسسات من  ابؼناسبة التي ابؼؤشرات بهادإصعوبة  ةكمواجه كالاجتماعية، البيئيةك 

 البعد تغطيلتي ا (SBCS) ابؼستداـ الأداءبطاقة  مؤشرات استخداـ بهعها تتوجو إلذ ضوء ذلك،على  قرارات
 .للبستدامة الاجتماعيك  البيئيك  الاقتصادم
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 ة الفصلخلاص
اسات التي تناكلت موضوع الأداء، كتنقلنا بتُ في نهاية ىذا الفصل كبعد ابػوض في كم ليس باليستَ من الدر 

قواعد كمعايتَ العديد من الآراء كابؼفاىيم التي كانت تص  بصيعها في بؿاكلة برديد معالد كاضحة للؤداء كإرساء 
ف قد كصلنا إلذ رؤية كاضحة على أف الأداء مزج معتدؿ بتُ في قياس أداء ابؼؤسسات، نكو كف يستًشد بها ابؼستَ 
حكم إبهابي أك سلبي توصف بو نتيجة جهد ابؼؤسسات أك الأفراد في استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة ك الكفاءة كالفعالية، 

 باختلبؼ ابؼؤسسات كظركؼ القياس. بـتلفة الأبعادكالذم يكوف معبرا عنو بدقاييس  ،قق الأىداؼمن أجل بر

لى اعتبار أف قياس كتقييم الأداء ىي خطوة ىامة ابؽدؼ منها الوقوؼ على نتائج ابؼؤسسات اعتمادا كع
ة ابؼؤشر الوحيد الذم تقف يؤشرات كابؼقاييس، كانت لفتًة طويلة أدكات التحليل ابؼالر التقليدعلى بؾموعة من ابؼ

ابغديثة أصبح ينظر إلذ تلك ابؼؤشرات  ةداريالإحسن أدائها، لكن مع التوجهات  من خلبلو ابؼؤسسات على مدل
لي  أكثر ، ذلك ما حفز ابؼفكرين كالباحثتُ على تطوير أساأداء ابؼؤسساتللحكم على على أنها غتَ كافية 

كلعل أحسن ما جاد بو الباحثوف ىو ما قدمو شمولا للؤداء ابؼؤسساتي الذم يتعدل كونو أداء ماليا فقط، 
(Norton & Kaplan)  كانت بدثابة النموذج الشامل   التيص بتقدبيهما لبطاقة الأداء ابؼتوازف بهذا ابػصو

رل التي اعتمدت على البعد قياس الأداء، حيث بذاكزا في ىذا النموذج عي  قصور النماذج الأخلأغل  مؤشرات 
النموذج  ترتبط فيما بينها بعلبقات السب  كالنتيجة، كشمل ىذا ليتم توظيف ثلبثة أبعاد أخرل ابؼالر البحت،

في الآكنة أيضا  ليضاؼ إليها ،كبعد العمليات الداخلية بعد التعلم كالنموك ملبء العبعد  إضافة على البعد ابؼالر
 عن أداء ابؼؤسسة اجتماعيا كبيئيا.يعبر آخر  بعداالأختَة 
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 تمهيد
  غموضا وشحا العلاقة بتُ حوكمة الدوارد البشرية والأداء الدؤسساتي، سيجد  التي تناولت إف الدتتبع للأدبيات

فلحد الآف لا توجد نظرية مثبتة ولا دراسات واضحة تشرح معالم ىذه العلاقة وتخوض في مسببات ، ذلككبتَا في 
 الدتغتَين في ىذه الدراسةصعوبات تحديد العلاقة بتُ  وىذا الغموض طرح أيضا كأحدبتُ الدصطلحتُ،  تَالتأث

البحث عن متغتَ وسيط ينقل الأثر الدتوقع إحداثو من حوكمة الدوارد البشرية إلى الأداء حيث تم اللجوء إلى 
 بتُمكانية توسط أداء الدورد البشري الدؤسساتي، وبعد البحث والتنقيب في العديد من الدراسات تم الوصوؿ إلى إ

 يو من الإطار الأخلاقي والقانولٍ، وإخضاع لشارساتالبشرية بما تضف أف حوكمة الدوارد يتوقع تغتَين، حيثالد
والذي  يالبشر  الدوردعلى أداء  ثرستؤ لدبادئ الدساءلة والشفافية والعدالة والدشاركة...،  الدورد البشري واستًاتيجيات

الدقاربات النظرية التي تحقق الأداء  بناء ىذا الاعتقاد على خلفية سينقل الأثر إلى الأداء الدؤسساتي، حيث تمبدوره 
ىي الركيزة الأساسية التي ينبتٍ عليها الأداء الشامل  فعالية الدورد البشري يستشف الدتتبع لذا بأف والتي ،في الدؤسسة

وارد الديزة إليو كأحد أىم موالنظر  ،بيئة الأعماؿ اليوـفي حساسية الدورد البشري إضافة إلى ذلك تعد لأي تنظيم، 
من النقاط التي توجو النظر لضو العلاقة القوية بتُ الأداء  ؤسساتعليها العديد من الد تراىنالتنافسية التي 

في مبحثو  وأداء الدورد البشري وأهمية تقييمإلى سيتم التطرؽ في ىذا الفصل ومنو ، الدورد البشريأداء الدؤسساتي و 
في التأثتَ على أداء  ىذا الدوردوالذي يعزز أهمية  ي لإدارة الدوارد البشريةعن البعد الاستًاتيج ، ثم إعطاء لمحةالأوؿ

 أداء الدورد البشري ةالبشريحوكمة الدوارد  ) ربط الدتغتَات الثلاث في ذات الدبحثليتم في الدبحث الثالٍ، الدؤسسة 
لرموعة من  عرض وتحليلفي الدبحث الثالث فيتم أما  نظريا من خلاؿ وجهات نظر لستلفة،( الأداء الدؤسساتي

 .بالدراسة الحلية ربطهاو الدراسات السابقة ذات العلاقة بمتغتَات الدراسة 
 :إلى ىذا الفصل يتفرع
 تقييمو وأهمية البشري الدورد أداء حوؿ أساسية مفاىيم: المبحث الأول. 
 :الدؤسساتي الأداء تعزيز في البشرية الدوارد حوكمة دور المبحث الثاني. 
 :عرض وتحليل الدراسات السابقة المبحث الثالث. 
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 وأىمية تقييمو أداء المورد البشري ول مفاىيم أساسية حالمبحث الأول: 
ننطلق من لابد من أف  وربطو بالأداء الدؤسساتي، وأهمية تقييمالبشري أداء الدورد  مفهوـقبل الذىاب إلى 

داء الدؤسساتي وكيف كاف لذا أف الأإلى الدقاربات النظرية التي تناولت  شارةالإطة تسبق ذلك، حيث أنو لابد من نق
يظهر من  الدراسة حيث أف عمق ،ربطت الدورد البشري كمتغتَ أساسي يحرؾ معادلة الأداء الشامل للمؤسسات

، وفيما ثيلاتهام من أداء أفضل الدؤسسات تجعل التي الأسباب معرفةو  ،الدؤسساتي الأداء تحقيق كيفيةخلاؿ تناوؿ  
 يلي سيتم التطرؽ إلى:

 .مكانة الدورد البشري ضمن مقاربات الأداءالدطلب الأوؿ:  -
 .البشري، مفهومو وأهمية تقييمو الدورد أداء الدطلب الثالٍ: -
 .البشري الدورد أداء أبعاد قياسأىداؼ و الدطلب الثالث:  -

 الأداء مقاربات ضمن البشري المورد مكانةالمطلب الأول: 
 الذي مرىذا الدفهوـ  فإحيث  ،الدورد البشري بالأداء الدؤسساتي يقودنا لتتبع جذور مفهوـ الأداء ارتباطإف 

 فضل مقارنةالتي تجعل من الدؤسسات تقدـ الأداء الأسباب تلفة في تفستَ الألس تتوجهامراحل عرؼ فيها  بثلاث
دوف الأخذ بعتُ الاعتبار متغتَات البيئة داخلي للمنشآت تقييم الأداء يرتبط بنوعية التنظيم ال فبمثيلاتها، فبداية كا

الخارجية، إلا أف قصر نظر ىذه الدقاربة وإهمالذا لعناصر مهمة في تحديد الأداء سرع في الانتقاؿ إلى الدنظور 
بيئة لالداخلية والخارجية لدتغتَات حيث أنو يراعي في ذلك اتحديد مفهوـ الأداء في  والأشملالاستًاتيجي الأوسع 

ودعت إلى ظهور مقاربة  ،صبحت غتَ لرديةأمع مرور الوقت ، فإلا أف ذلك لم يشفع لذذه الدقاربةلدؤسسات، ا
الأداء، وفيما يلي لضاوؿ  يرد فيها الاعتبار لدور الدورد البشري الذي كاف ولايزاؿ الركيزة الأساسية لدفهوـجديدة 

 الدرور على ىذه الدقاربات:
 عن طريق التنظيممقاربة الأداء أولا: 

 رائد رأسهم وعلى مفكريها نظرة تجسدت حيث الداضي، القرف من الأوؿ النصف في الدقاربة ىذه سيطرت
 نوعية على متوقف الدؤسسة أداء أف في ،(F, Taylor) للعمل العلمي التنظيم نظرية وصاحب يالتسيتَ  الفكر

 تحدد التي الدهاـ ولرموع العمل ىيكلة عبر بالدؤسسة الاجتماعي النظاـ على شروطو يفرض الذي تنظيمها
 مركزة التنظيمية الذياكل أغلب بذلك فكانت ،والزمن الحركة بدراسة أسماه ما إطار في أي الدطلوبة، الدهنية القدرات
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 وكلما متخصصتُ، كانوا كلما كفاءة أكثر يكونوف الأفراد أف اعتبار على الذرمية، الدستويات وكثرة السلمية على
 1 .أعلى مستويات تحقيق إلى ذلك أدى كلما شاغلو ومؤىلات الدنصب متطلبات بتُ التطابق تجسد

 تغتَات مع للتكيف سعيا العامل نتاجيةإ في طويلة لددة مفهومو اقتصر الأداء فإف الطرح، ىذا على بناءو 
 مقاربة ظهور ذلك عن لصم لشا بعد، فيما الدؤسسات كثتَا يخدـ لم للتنظيم فيو الدبالغ التقدير أف غتَ المحيط،
 .الخارجية للاعتبارات وتستجيب التنظيمية الذيكلة مفهوـ عن مستقلة جديدة

 مقاربة الأداء عن طريق الاستراتيجية ثانيا: 
 ضرورة استدعت السوؽ، متغتَ الاعتبار بعتُ أخذىا بعدـ السابقة الدقاربة حققتها التي السلبية النتائج إف

 حيث الأداء، مفهوـ تحديد عند الدنظمات لزيط يشهدىا التي التطورات الحسباف في تأخذ جديدة مقاربة وجود
 فن و كعلم التسويق تطور مع تواجهها الدنظمات أصبحت التي الجديدة التحديات في التطورات ىذه أىم تدثلت

  2.التسيتَ في الدختلفة الاستًاتيجيات لتطبيق الدتزايد والاتجاه الإدارة في الاستًاتيجي الفكر وظهور
 فكافضل، لدا يجب أف تتبناه الدؤسسات لتحقيق الأداء الأف التغتَات كاف بمثابة المحدد الأساسيإف تسارع 

باعتبار أف مقاربة  بالاستًاتيجية،استبداؿ ربط الأداء بالتنظيم إلى ربطو  ضرورة إلى اتيالخمسين نهاية في التوجو
  الدناسبة الذيكلة تحديد يتم الدنتقاة الاستًاتيجية ضوء على أنو أي ية،للاستًاتيج تابعة متغتَة مقاربة التنظيم

 الحرية من نوعا للأفراد أنو يهب كما الأداء، في الرئيسي الدور يلعب لا لكن موجود للعمل العلمي فالتنظيم
 على الدقاربة هىذ في الأداء تحديد اقتصر لذلك ،الاستًاتيجية تفرضو تغيتَ أي أماـ لزايدين يكونوا أف شريطة
 التنافسية، بحيث لم يعد يعبر عن تخفيض التكاليف فقط كما كاف في الدقاربة السابقة. مفهوـ
 مقاربة الأداء عن طريق الأفرادثالثا: 

 الدؤسسات فرضت الكبرى، الأمريكية الدؤسسات أغلب في ولشارستو الاستًاتيجي الفكر تطور مع بالدوازنة
 الفكر رواد جعل تنافسيا تفوقها وحققت بقوة العالدية الأسواؽ في وجودىا نياتالسبعي نهاية في اليابانية

 يكونوا أف دوف التفوؽ ىذا كل حققوا قد اليابانيوف كاف إذا الاستًاتيجية جدوى عن يتساءلوف الاستًاتيجي
ل مفاده أف ما ىذه التساؤلات خلصت إلى تحلي 3.بيتُالغر  نظرائهم من للاستًاتيجية تصميما ولا تخطيطا أحسن

 وأسلوب نوعية ما وتحديد المحيط قبل نفسها الدؤسسة كاف وليد عوامل تدلكها أداء حققتو الدؤسسات اليابانية من

                                                           
 .148 سناء جبتَات، مرجع سبق ذكره، ص  1
2
  .149 ، صنفس الدرجع  
  .149، صنفس الدرجع  3
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لم يكن  الأداء الأفضل ويضمن استمراىا لضو الدؤسسة دفعي ما أف إضافة إلى استنتاجهم  البشرية، مواردىا عمل
يقوـ على  اليابالٍ لنموذجفا ،أفرادىا لدى ودافعية فكرية طاقات كو من بل كاف جوىره ما تدل ،الأمواؿيوما عامل 

 الاختلاؼف بداعاتووإ قدراتو على يبرىنبل  لا ينفذ الأوامر فقط، وناشطا فاعلا عنصرا كل عامل  يكوف أف
  .إنما يكوف من صنع البشر أنفسهم والتميز في نظرىم

قياس الأداء ا تشتًؾ في ، إلا أنهلديها ايتَ القياسوإف اختلفت مع الدقاربات أفىنا يدكن القوؿ  من
تحقيق الأىداؼ لابد من العناصر و   كنظاـ متعددالدؤسسة  فمن نتائج،  الدؤسسة تقدموا والحكم على م الدؤسساتي

 استعماؿ أحد عناصر النظاـلقصور في لفالأداء السيء سيكوف حتما كنتيجة  بتُ أىدافو،التناسق والتكامل 
 ستًاتيجيةالا ليةاالفعت الثلاثة )الفعالية التنظيمية، الزدد واحد لصده يدثل خلاصة المحدد ؿ قيامو علىبدالأداء ف

الركيزة الأساسية التي يقوـ عليها الأداء، على اعتبار ذلك ىو أف الفعالية البشرية ىي  والأبرز فيالفعالية البشرية(، 
و تًاتيجي، وخلق القدرات التنظيمية، وبالتالي فهو الدفتاح لضأف الدورد البشري ىو الدصدر الدائم للإبداع الاس

 .تحقيق الأداء الدؤسساتي الشامل
 تقييمو، مفهومو وأىمية أداء المورد البشريالمطلب الثاني: 
 الأداء ىذا أف لبها أساسية فكرة وحجمها على طبيعتها كانت مهما الدؤسسات لأداء الدعاصرة تقوـ النظرة

ما  التنظيمية، الدستويات كافة في حيويا دورا يؤدي فالفرد مستواه، أيا كاف البشري أداء العنصرعلى  يبتٌ ويقوـ
 ككل. الدؤسسة أداء عليو يتوقف الفرد الذي أداء على التعرؼ فرض وأوجب ضرورة

 أولا: مفهوم أداء المورد البشري
احية الدوضوعية لا تخرج عن كونو الأداء الدسميات بشأف أداء العاملتُ، لكنها من الن تتباين في حقيقة الأمر

لصازىم للأىداؼ التي يتطلب بلوغها، إذ أف ذلك من شأنو أف لجماعي للعاملتُ والحكم على مدى إالفردي أو ا
كما   1.يرتبط بقدرات أو مهارات وقابلية الأفراد العاملتُ من ناحية، وطبيعة الأداء ومعايتَ القياس من ناحية أخرى

 الذي يؤثر على أداء الدؤسسة أف أداء الدورد البشري ىو سلوؾ أو تصرؼ العنصر البشري (Campbell)يرى 
ىذا السلوؾ إما أف يكوف إيجابيا أو سلبيا، ويكوف ىذا السلوؾ جزءا من العمل أو خارج نطاؽ الواجبات 

 الدنصوص عليها.

                                                           
، لرلة علوـ الاقتصاد والتسيتَ والتجارة نظام تقييم الأداء الوظيفي وأثره في أداء العاملين في ديوان الموظفين العام الفلسطينيعلاء ميمي، شبلي سويطي،  1

 .264، ص2019، 01، العدد22المجلد، الجزائر، 3جامعة الجزائر
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 لدهاراتو استغلالو ومدى الدبذولة جهوده رلدقدا نتيجة الفرد يحققها التي النتائج لزصلة" إذا ىو البشري فالأداء
 أداء بتُ التفرقة ضرورة إلى الإشارة وتجدر إليو، الدوكلة والواجبات بالدهاـ قيامو إطار في لو الدتاحة والفرص ومعارفو
 فردال لوظيفة الدكونة الدهاـ وإتداـ تحقيق درجة إلى يشتَ فالأوؿ عملو، لصازإ سبيل في يبذلو الذي والجهد العامل

 من الفرد يبذلذا التي الطاقة إلى فيشتَ الثالٍ أما الوظيفة، متطلبات بها الفرد يشبع أو يحقق التي الكيفية يعكس وىو
 .1"الوظيفة متطلبات إشباع أجل

 للإنتاجية مرادؼ وصف إلا ىو ما (CompBell)  رأي حسب على البشري الأداء لدفهوـ العرض ىذا إف
 بتُ التفاعل إلى يستَ وأشمل، أعم وصفا يحمل نوإ حتُ في الدبذوؿ، الجهد عن نهائيةال المحصلة بأنو يصفو حيث

 إليو الدوكلة الوظيفية للمهاـ لصازهإ مدى وبتُ لعملو أدائو عند الفرد يظهرىا التي للإنتاج الدولدة السلوكيات لرموعة
 الدؤسسة أىداؼ لتحقيق الدلائمة الأفعاؿ أو السلوكيات لروعة"  بأنو عرفو فقد لو، القاصرة النظرة ىذه ولتفادي

أداء  تحدد التي السلوكيات ىذه 2".الأىداؼ تحقيق في والدساهمة تاالدهار  مستوى شكل في قياسها يدكن والتي
 سلوكية أبعاد تذانية " وىي1990 العوامل بالنموذج متعددالذي يسمى "  (CompBell) نموذج تضمنها الفرد
 3تتمثل في: العمل لأداء

 التقنية الدتطلبات ضمن تقع التي الدهاـ لإتقاف الفرد طورىا التي القدرات تدثل: الوظيفة هارات تخص مهاـم -
 بوظيفتو. الدرتبطة الأساسية

 من كبتَ عدد في الدطلوبة الدهاـ لإتقاف الفرد طورىا التي القدرات تدثل: الوظيفة مهاـ لا تخص مهارات -
 .الدؤسسة الدشتًكة في الوظائف

 وفعالية. بوضوح التواصل على القدرة تدثل: والشفوي الكتابي ة على التواصلالقدر  -
 .بعملو للقياـ ودوافعو الفرد بجهد الالتزاـ نوعية يدثل: العمل الدبذوؿ في الجهد -
 الداخلية القواعد وخرؽ السلبي السلوؾ تجنب على القدرة تدؿ على: الشخصي الانضباط على الحفاظ -

 .ذلك إلى وما والغياب،
 والدساهمة الزملاء وتطوير ومساعدة دعم على الشخص قدرة وتظهر من خلاؿ: والزملاء الفريق أداء تسهيل -

 . الجماعي أدائو في الدساهمة خلاؿ من الفريق وحدة في
                                                           

 –بسكرة  –في تحسين أداء العاملين دراسة حالة مركب تكرير الملح بمنطقة "الوطاية" دور الرضا الوظيفي ىاشمي أتزد عبابسة، سعاد الحاج عبود،  1
 .414، ص2016، 1، العدد43المجلد جامعة الأردف، الأردف، ، لرلة دراسات العلوـ الإدارية،الجزائر

 .160 سناء جبتَات، مرجع سبق ذكره، ص2
3
 Brigitte Charles-Pauvers, et La,  Les déterminants psychologiques de la performance au travail. Un bilan 

des connaissances et proposition de voies de recherche,  Note 436 (06-9),  2006, P05. 
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 . معهم التفاعلات خلاؿ من الدرؤوستُ على التأثتَ على القدرة في ويتمثل: الإشراؼ -
 وتطوير الفريق فعالية في والتحكم والتنظيم الدوارد تخصيص مهاـ إتقاف على القدرة الإدارة والتسيتَ: تدثل -

 الخدمات.
 من لرموعة على يؤشر لضو وعلى البشري داءالأ مفهوـ بشأف توجهاتنا تحديد يدكننا ماتقدـ، مع واتساقا

 1:الآتيك لشثلة اتجاىات عن يفصح ثم ومن دلالات عن ويكشف الدضامتُ
 . الفرد يحققو ذيال الناتج عن يعبر اتجاه -
 .نتيجة يحقق سلوؾ يعكس اتجاه -
 . الدتاحة للموارد الفرد استخداـ مدى عن يعبر اتجاه -
 .الأىداؼ تحقيق على الفرد قدرة عن يعبر اتجاه -

يحققو الفرد من خلاؿ سلوكو الذادؼ في لدورد البشري يعبر عن الناتج الذي لشا سبق يدكن القوؿ بأف أداء ا
(  الدتاحة للموارد الفرد استخداـ )مدى الأىداؼ( وفعالية تحقيق على الفرد بكفاءة )قدرة أدائو لدهاـ وظيفتو،

)مواصفات الوظيفة من  يشمل ىذا الأداء الفرد ) ما يقدمو الفرد من معرفة ومهارة وسلوؾ( والوظيفة بحيث
 والدوقف )مواصفات البيئة التنظيمية(. وتحديات(متطلبات 

 المورد البشري أداء وقياس تقييمثانيا: 
تي يعطيها لوضعف الدساهمات ا قوةو الرسمية التي تكشف عن مكامن الصفة النظامية أيعد  تقييم الأداء

أنو العملية التي يتم بواسطتها بوزملائو  (Ficher)الأفراد للوظائف التي كلفوا بإلصازىا والقياـ بها، ولقد عرفو 
تم من خلاؿ تقييم ما ت فهذه العملية إذا 2.خلاؿ فتًة زمنية لزددة تحديد الدساهمات التي يعطيها الفرد للمؤسسة

لصازه ومقارنتو ة، والذي يساعد على معرفة ما تم إلصازه بواسطة الأفراد في تريع الدستويات الإدارية الدختلفتم إ
 3.بالدعايتَ الدوضوعة مسبقا

 والضعف القوة نقاط قياس ىدفها دورية إدارية عملية" بأنها البشرية الدوارد أداء تقييمعملية  سعيد مؤيد يعرؼ
 .4"الدؤسسة أىداؼ لتحقيق العمل، أثناء وسلوكاتها البشرية، الدوارد تبذلذا التي الجهود في

                                                           
 .162سناء جبتَات، مرجع سبق ذكره، ص 1
 . 366، ص2002لبناف،  ة،، دار النهضة العربياستراتيجيإدارة الموارد البشرية من منظور ، حسن إبراىيم بلوط 2
 .201وسيلة واعر، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .208، ص 2006 ،1ط دار الفكر الجامعي، مصر، ،إدارة الموارد البشريةلزمد الصتَفي،  4
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الذدؼ  ،خلاؿ فتًة زمنية معينة العاملتُفرد من كل أداء  تقدير "تقييم الأداء على أنو  تزداويكما تعرؼ 
وتعتبر مرحلة منظمة ومستمرة وضرورية للتسيتَ الفعاؿ للموارد البشرية، خاصة إذا  منو تقدير مستوى ونوعية أدائو، 

نطاـ رسمي تصممو إدارة "الأداء ىو لذلك فتقييم  ،1"الدؤسسةعمل وأسلوب تسيتَ كانت ترتبط باستًاتيجية ال
التي وفقا لذا تتم عملية  على لرموعة من الأسس والقواعد العلمية والإجراءاتمل ت، ويشالدؤسسةالدوارد البشرية في 

أي تريع العاملتُ فيها، بحيث يقوـ كل  ،سواء أكانوا رؤساء أو فرؽ عمل م أداء الدورد البشري في الدؤسسةتقيي
إلى مستوى إداري أعلى بتقييم أداء الدستوى الأدلٌ، بدءا من قمة  الذرـ التنظيمي مرورا بمستوياتو الإدارية وصولا 

 .2القاعدة"
مهمة "تعد عملية تقييم الأداء لفرد، العملية التي تصمم لتحديد ما ألصزه ا ىوتقييم الأداء  أفومن منطلق 

بالنسبة لمحاسبة الدوارد البشرية، لأنو من خلالذا يدكن الاستفادة من إيجاد الطاقة الإنتاجية للمورد البشري التي عادة 
 ا التقييم عادة ما تتمثل في كمية العمل الدنجزتي تساعد للوصوؿ إلى ىذما يصعب قياسها حيث إف العوامل ال

 .3"...مدى الاعتماد على الدورد البشري، وحكمو وتقديره ،دة العملجو 
دورية منظمة ىادفة، تقع على عاتق إدارة الدوارد  تقييم الأداء ىو عملية فإومن خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ 

 ى مدى أداء الدورد البشري لدهاموتهدؼ إلى الوقوؼ عل البشرية، تشمل تريع الدستويات الإدارية في الدؤسسة،
 اللازمة لتدارؾ القصور في أداء الدورد البشري وتحستُ أدائو. جراءاتالإومن تذة اتخاذ وتحديد مستويات كفاءتو، 

مرحة تلي التقييم  يعتبرقد لا يدكن التطرؽ إلى مفهوـ الأداء من دوف الاصطداـ بمفهوـ تحستُ الأداء الذي 
 بالدمارسات والقياـ ءاتاالإجر  اتخاذ" أنوب لزمد قدري حسنتنطلق على أساس لسرجاتها، فتحستُ الأداء يعرفو و 

 .4"الأداء تقييم عملية عنها كشفت التي فاتاوالالضر  الأخطاء تصحيح شأنها من التي
ة لدخرجاتها من خلاؿ الأداء ىو الدرحلة الدثمنة لعملية التقييم والدتًتر تحستُوبالتالي يدكن القوؿ بأف 

 إجراءات التقولَ وتصحيح الضرافات الأداء التي أظهرت عنها عميلة التقييم.
 

                                                           
 .123ص ،2004 ، مديرية النشر الجامعي قالدة، الجزائر،إدارة الموارد البشريةتزداوي وسيلة،  1
وأثرىا علة اداء المؤسسة: الدور المعدل لاستراتيجية المنظمة دراسة حالة على عينة من المصارف  ارة الموارد البشرية ممارسات إدسرداف ياستُ صابر،  2

علوـ جامعة السوداف لل التسيتَ، وعلوـ والتجارية الاقتصادية العلوـ كلية ،، رسالة ماجستتَ في علوـ إدارة الأعماؿ، غتَ منشورةالتجارية في محافظة أربيل نموذجا
 .36، ص2016والتكنولوجيا، السوداف، 

، لرلة الإدارة انعكاسات القيم المنظمية في تنمية المورد البشري دراسة تحليلية لآراء القيادة الإدارية في جامعة الموصلسندية مرواف الحيالي، وآخروف،  3
 .168، ص2012، 93، العدد 35المجلد  جامعة العراؽ، العراؽ، والاقتصاد،

4
 .403، ص2015، دار الجامعة الجديدة، مصر، إدارة الأداء المتميز: قياس الأداء، تقييم الأداء وتحسين الأداء مؤسسياً وفردياً قدري حسن،  لزمد 
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 أداء المورد البشري وقياس أىمية تقييمثالثا: 
 متطلبات وبتُ البشرية، الدوارد خصائص بتُ الانسجاـ تحقيق ضماف في البشرية الدوارد أداء تقييم أهمية تكمن
 1:يلي ما ؿخلا من وذلك الوظائف،

 الكفاءات وكذا العمل، وأساليب طرؽ حيث من الوظائف، على تطرأ أف الدمكن من التي التغتَات معرفة -
 الوظائف. ىذه لشغل الضرورية

 البشرية. الدوارد كفاءات تعرفها التي تاالتغتَ  معرفة -
: مثل أنشطتها بعض ىمستو  على البشرية الدوارد إدارة تعرفها أف الدمكن من التي القصور أوجو عن الكشف -

 .والتدريب والتعيتُ الاختيار
 الجدوؿ التالي:  بشكل أوضح لكل من الدورد البشري والدؤسسة من خلاؿويدكن توضيح ىذه الأهمية 

 : أىمية تقييم أداء المورد البشري(88رقم ) الجدول

 بالنسبة للمؤسسة بالنسبة للمورد البشري

جهة، ونواحي  تعريفهم على نواحي القصور والضعف من -
 لتحسينها من جهة أخرى. هم حتى يسعواالقوة في أدائ

قبوؿ الذي يقلل من  الدغتَ التعرؼ على نواحي السلوؾ  -
 كفاءة الدورد البشري.

 خلق ديناميكية ومنافسة بتُ الأفراد في ميداف العمل. -
توفتَ تغذية عكسية مستمرة للعماؿ عن أدائهم، لتعريفهم  -

 طلوب منهم. بمدى النجاح في تأدية الد
 العماؿ وتحديد جهة، من البشري الدورد كفاءات تحديد -

 أخرى. جهة من التدريب لعمليات يحتاجوف الذين

 طريق عن الأخلاقي والتعامل الثقة من مناخ خلق -
 إصدار في والدوضوعية التقييم في العلمية الأسس تأكيد

 الأحكاـ.
وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلاؿ  -

 عمل ومستلزماتو.دراسة لل
تقييم برامج وأساليب إدارة الدوارد البشرية لأف عملية  -

التقييم ىي الدقياس الدباشر للحكم على مدى سلامة 
 ولصاح الطرؽ الدستخدمة في ىذه الإدارة.

قياس الدردودية الكلية للمؤسسة واستخراج الفوارؽ في  -
الأداء، ومعرفة مدى تحقيق الأىداؼ الكلية 

 للمؤسسة. 
 للموضوع النظرية الأدبيات ضوء علىمصدر: من إعداد الباحث ال

 
 

                                                           
 .431، ص2009، مصر، الجامعي الحديث للنشر والتوزيع ، الدكتب منهج تحليلي مبسط الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية:لزمد الصتَفي،  1
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 أبعاد قياس أداء المورد البشريو  أىداف :الثالث المطلب
 البشري المورد أداء قياس أىدافأولا: 

 ومن البشرية الدوارد إدارة سياسات في لأهميتو نظرا وىذا البشري الدورد أداء تقييم لعملية أىداؼ عدة ىناؾ
 1يلي: ما ىداؼالأ ىذه بتُ
 يساعد على وضع نظاـ فعاؿ للرقابة على أداء الدورد البشري ويحسن العملية الرقابية في الدؤسسة. -

 رفع مستوى أداء العماؿ واستثمار قدراتهم بما يساعد على التقدـ والتطور. -

 اتجاه الدؤسسة. إيجاد مناخ ملائم وتحستُ المحيط الاجتماعي للعمل الذي يبعد احتماؿ تعدد شكاوي العماؿ  -

تحديد تكاليف العمل وامكانية ترشيد سياسات الانتاج وسياسات التوظيف عن طريق الربط بتُ العائد  -
 والتكلفة.

 يساعد على احتًاـ نظاـ العمل وقواعده ووضع معدلات أداء موضوعية ومعايتَ دقيقة. -

كفاءة تتماشى والاستًاتيجية يساعد على وضع أسس في تحديد استًاتيجية الحصوؿ على موارد بشري ذات   -
 العامة لدؤسسة.

 لدعرفة مستوى الدافعية ودرجة رضا الدستخدمتُ. الدؤسسةيعد من أىم الدؤشرات التي تعتمد عليها  -

توفر نتائج التقييم للأداء التغذية العكسية للعاملتُ حيث يعرؼ كل عامل من خلالذا حقيقة أدائو بإيجابياتو  -
 لديو دافع رغبة لتطوير أدائو وتحسينو. وسلبياتو فيتوقع أف يتولد

 قياس أداء المورد البشريثانيا: أبعاد 
 في معتاد بشكل تحدد التي الجوىرية الدهمة بنشاطات يتمثل نوأ على البشري داءالأ لىإ ينظر كافبعد أف  

 ىذه يث يطلق علىح ...،وتكرارىا هميتهاأ وتخمتُ الرئيسة الدهاـ على تركز التي الوظائفتحليل وتقييم  عملية
 قضية فأ أي ، تالدكافآ دفع وأ تحليلوأو  داءالأ تقييم عملية في سواء داءالأ موضوع في الوحدوي بالدعيار القضية
 الطبيعة تغتَت الوقت وبمرور ،العامل للفرد الجوىرية الدهمة داءأ ىو فقط واحد بعد على تعتمد سوؼ داءالأ تقييم

 فتعددت بذلك  الدقاييس 2.داءللأ الدتعددة بعادالأ قضية  لزلها وحلت الوظيفي داءالأ مع التعامل في الوحدوية

                                                           
، رسالة ماجستتَ في علوـ دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة الجرارات الفلاحيةبوبرطخ عبد الكرلَ،  1

 .20ص، 2011/2012، الجزائر، 1التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة
  ، جامعة كربلاء، العراؽداريةالا، المجلة العراقية للعلوـ ، فهم الهيكل الكامن لمحددات تقييم الأداء الوظيفي الشاملعامر علي العطويسعد علي العنزي،  2

 .07، ص2012 ،28العدد، 07المجلد
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فحسب  1ومعايتَ السلوؾ. ومعايتَ النتائجلتشمل كل من الدعايتَ الشخصية  الفرد، أساسها على التي يقيم
(Herman Agnes) 2:ىي البشرية، الدوارد أداء لتقييم رئيسية مداخل ثلاثة توجد 
 من بدلا البشرية، الدوارد صفات على الددخل ىذا يركز: (Trait Approach) شخصيةال الصفات مدخل -

 والشخصية الدعرفية القدرات من كل الددخل ىذا حسب التقييم ويشمل عملها، ونتائج سلوكاتها على تركيزه
 .الدواليتُ بالددخلتُ مقارنة من الباحثتُ الاستخداـ قليل الشخصية الصفات مدخل يعتبر ،البشرية للموارد

 تركيزه من بدلا العمل، كيفية على السلوؾ مدخل يعتمد :(Behavior Approach) لوؾسال مدخل -
 .البشرية الدوارد تفعلو بما الاىتماـ أي الدنجز، عملها نتائج على ولا البشرية، الدوارد صفات على

 تحققها التي الدخرجات أي العمل، نتائج على الددخل ىذا يركز :(Results Approach) النتائج مدخل -
 .العمل في سلوكاتها على ولا ،الشخصية صفاتها على التًكيز من بدلا البشرية، الدوارد
 الدداخل أسس على التًكيز يعتمد البشرية الدوارد أداء لتقييم آخر مدخل يوجد نوأ عقيلي وصفي عمر يرى

 3.متكامل كنظاـ الأداء تقييم بمدخل الددخل ىذا سمي وقد الوقت، ذات في الذكر السالفة الثلاثة
 أىم لعلو ، عند الحديث عن العوامل الدفسرة للأداء البشري فإننا نكوف أماـ مشكلة لطالدا واجهها الباحثوفف
 في الدختلفة العوامل ضبط يحاوؿ الذي النموذج ذلك ىو ساتار الد الكثتَ من بو خذتأ والذي المجاؿ ىذا في عمل

 4:التالية بالعلاقة عنو يعبر لدتغتَين دالة البشري الأداء ليصبح العمل في والرغبة الدقدرة هما رئيسيتُ عاملتُ
 القدرة xالأداء البشري = الرغبة 

 5العنصرين: بتُ تفاعل لمحصلة نتيجة ىو الأداء أفيظهر لنا ب العلاقة، ىذه من خلاؿ
 من تظهر أف يدكن والتي للعمل الفرد ةدافعي مدى إلى تشتَ إذ الأداء، ووقود السلوؾ منبعوالتي تعد  الرغبة: -

 .واتجاىاتو مميولذ مع العمل ىذا توافق عن يعبر الذي العمل على إقبالو و تزاسو خلاؿ
 نتيجة ذلك كاف سواء سلوكية أو حركية أو ذىنية أنشطة من هأداؤ  لفردل يدكن ما كل إلى تشتَ التيالقدرة:  -

 فطرية تاقدر ) تكوين دوف أو( والتعلم والتكوين ارسةبالدم الفرد عليها يحصل مكتسبة تاقدر ) تكوين
 معو(. الوظيفة على ويجلبها صلاأ الفرد يدتلكها

                                                           
 .97، ص2001، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، كيف تقييم أداء الشركات والعاملينزىتَ ثابت،  1
، أطروحة دكتوراه علوـ في تنمية الكفاءات ودورىا في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة دراسة حالة بعض المنظمات الاقتصادية الجزائريةتزود حيمر،  2

 .115، ص2017/2018، الجزائر، 1جامعة سطيف، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَالعلوـ الاقتصادية، غتَ منشورة، 
  .115نفس الدرجع، ص 3
 .27، ص1985، مصردار غريب للطباعة،  إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية،علي السلمي،  4
  .162سناء جبتَات، مرجع سبق ذكره، ص 5
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يقوـ على أف العوامل الثلاثة الدفسرة للأداء  1968نموذجا نظريا سنة  (Lawler)و  (Porter)كما قدـ 
 1في:تتمثل أساسا 

 .دافعية الفرد درجة أو العمل لأداء الفرد تزاس درجة يعكس و: الدبذوؿ الجهد -
 .الخبرات التكوين، التعليم، ويشمل الدبذوؿ الجهد فاعلية درجة تحددوالتي : الأفراد قدرات -
 التي الكيفية وعن عملو منها يتكوف التي والأنشطة السلوؾ عن وانطباعاتو تصوراتو يشمل: للدور الفرد إدراؾ -

 .الدؤسسة في دوره بها يدارس
 اتفق الكثتَ منهمإلا أف  ،في تقييم الأداء ليهاإالأبعاد التي يستند  تُ في تحديدومع تعدد واختلاؼ الباحث 

 والتي 2.الدؤسسة في البشري الدورد لأداء الحقيقي التقييم إلى الوصوؿ خلالذا من يدكن الأبعاد من لرموعة على
 3:يلي فيما والدتمثلة الحالية الدراسة في عليها الاعتماد يتم سوؼ

وتشمل الدعارؼ العامة والدهارات الفنية والدهنية والخلفية العامة عن الوظيفة  لبات الوظيفة:المعرفة بمتط .1
 .والمجالات الدرتبطة بها

على  توتتمثل في مدى إدراؾ الفرد لعملو الذي يقوـ بو وما يدتلكو من مهارات فنية وقدر  جودة العمل: .2
 4التنظيم وتنفيذ العمل دوف أخطاء.

 لصازإو الدوظف على تحمل مسؤولية العمل تشتمل الجدية والتفالٍ في العمل وقدرة ىذا  المثابرة والوثوق: .3
 5ومدى حاجة الدوظف للإرشاد والتوجيو من قبل الدشرفتُ وتقييم نتائج عملو. ،ةالمحددالأعماؿ في أوقاتها 

الدختلفة في  تدثل ما يستطيع أف ينجزه الفرد من أعماؿ وفق إمكانياتو ومقدراتو كمية العمل المنجز: .4
الظروؼ الاعتيادية، وكذلك مقدرا السرعة والدقة التي ينجز بها تلك الأعماؿ في الأوقات المحددة، ويدكن 

 6خلالذا الوقوؼ على حاجة الفرد للتوجيو والتطوير والتحستُ الدستمر في أدائو.
                                                           

 .49، ص1983، لبناف، دار النهضة، دوات البحث العلميأو  السيكولوجيةى العاملة، الأسس إدارة القو أتزد صقر عاشور،  1
عة نايف العربية للعلوـ جام غتَ منشورة، رسالة  ماجستتَ في العلوـ الإدارية، المناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي دراسة ميدانية،مر خضتَ السكراف، عا 2

 .46، ص2004 ، السعودية العربية الدملكة، الرياض الأمنية
 في فلسفة الإدارة، أطروحة دكتوراه لالتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفيدور الثقافة التنظيمية واأتزد لزمد عبد الرتزاف بن عيسى،  3

 .62، ص2011الأردف، ، جامعة عماف العربية ،غتَ منشورة
سالة ماجستتَ في الإدارة ، ر  جرش وعلاقتها بالأداء الوظيفي لديهم جامعةلدى أعضاء ىيئة التدريس في ، الجرية الأكاديمية الأعمر لزمود موسى لزمد 4

 .35، ص2013الأردف، ، جامعة جرش غتَ منشورة، التًبوية،
 جامعة أـ درماف الإسلاميةغتَ منشورة، ، ريالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، الأبعاد التنظيمية وتأثيرىا عل أداء الفرد والمنظمةتهالٍ حسن عثماف أبو زيد،  5

 .44ص  2012السوداف، 
، رسالة ماجستتَ في إدارة جودة الحياة الوظيفية وأثرىا على الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةبوسف البلبيسي، أسامة زياد  6

 .23ص ،2012 غزة، فلسطتُ، الجامعة الإسلامية ،الأعماؿ، غتَ منشورة
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الدؤسسات  بها تقوـ التي تالنشاطا أىم من تعتبر الدورد البشري أداء تقييم عملية وعموما يدكن القوؿ إف
فهي تعتبر الدصدر  على حد سواء، والعاملتُ لمؤسسةبالنسبة ل الجوىرية هميتهالأ وذلك على اختلاؼ أنواعها،

 تطوير التي يتم على أساسها علوماتالد أيضا وفرتكما  ،الوظائف بها تؤدي التي الكيفية عن معلوماتلل الأوؿ
أما بالنسبة للعاملتُ  ،والدؤسسة ككل ا يحقق الأداء الأفضل لوظائفهمبم وسلوكهم الأفراد مهارات وتحستُ

 الإدارةمن  واىتماـ تقدير لزل ، وأنهاللعمل تأديتهم في الدبذولة وطاقاتهم جهودىمفعمليات التقييم تشعرىم بحجم 
 .وجو أحسن على العمل تأديةوتقودىم إلى  ،والطاقات الجهود من مزيد بذؿ في التفالٍ رفع روح إلى يؤدي وىذا
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 المؤسساتي الأداء تعزيز في البشرية الموارد حوكمة دور: الثاني المبحث
 منظور وفق إدارة الدؤسسات لدواردىا إلى ضرورة الأعماؿ اليوـبيئة  تشهدىا التي والتغتَات التحولات دفعت
 الأىداؼ تحقيق من أجل منظم بأسلوب الإدارة ارمس جوتو  متطورة فكرية منهجية يدثل فهذا الدنظور استًاتيجي،

 الدوارد لإدارة الاستًاتيجي البعدإلى ومن بتُ ىذه التحولات نذكر التوجو ، أجلها من الدؤسسة قامت التي والغايات
 نتُاث التقاء" مع من القرف الداضي، السبعينيات نهاية في الباحثتُ من اللازـ الاىتماـ ، والذي بدأ في تلقيالبشرية

 حداثة الأكثر الدفهوـ إلى القدلَ الدوظفتُ شؤوف إدارة نهج من الأدبيات، أولذما التحوؿ في الأساسية التغيتَات من
 فنظرا 1."للمؤسسة الداخلية للجوانب العامة الاستًاتيجية النماذج توجيو إعادة، وثانيهما البشرية لدوارداإدارة 
 تولي الحديثة الإدارة أصبحت قد الدؤسسة، أىداؼ تحقيق في الدساهمة على اوقدرته البشرية للموارد الفائقة للأهمية
 وظيفة جعل ما وىذا الدؤسسات، تنافسية أساس تعتبر أيضا أصبحت التي البشرية الدوارد لقضايا متزايدا اىتماما
 إلى: ، وفيما يلي سيتم التطرؽالاستًاتيجي دورىا إلى التقليدي إطارىا من تتحوؿ البشرية الدوارد

 .إدارة الدوارد البشرية من منظور استًاتيجي الدطلب الأوؿ: -
 .الدؤسساتي الأداء في البشري الدورد إدارة مساهمة أبعاد الدطلب الثالٍ: -
 .الدؤسساتي والأداء البشرية الدوارد حوكمة بتُ العلاقة مسار الدطلب الثالث: -

 جية من منظور استراتيرد البشرياالمو  إدارة: الأول المطلب
 الإدارة تتخذه والتصرؼ، للتفكتَ مرشد عاـ إطار" على أنها الاستًاتيجيةفي البداية يدكن أف نعرؼ أولا 

 اوموجه الأىداؼ تلك لتحقيق وسيلة تبنيو بعد ليصبح للمؤسسة العليا الأىداؼ من مستمدا يكوف العليا،
 نافسيالت لدوقفها الدستمر التطوير صوب مواردىا تعبئة في الإدارة تلك تتخذىا التي الدستقبلية الدصتَية للقرارات
 .2"رسالتها أداء إلى وصولا الخارجية، البيئة مع والتكييف مةالدواء إحداث خلاؿ من قوتها، ولدواطن

 الخاصة والتعاريف البشرية الدوارد بإدارة الخاصة في كثتَ من الدراسات نلاحظ صعوبة التمييز بتُ التعاريف
 فإننا البشرية، للموارد الاستًاتيجية الإدارة تعاريف إلى رجعنا إذا حتُ في البشرية، للموارد جيةالاستًاتي بالإدارة

                                                           
1
 Martin-Alcazar, et la, Strategic human resource management: integrating the universalistic, contingent, 

configurational and contextual perspectives, The International Journal of Human Resource Management, 

Vol16, No5, 2005, P633.    
2
 .27ص  2004 ،الأردف ،يعوالتوز  للنشر وائل دار ،والمنافسة العولمة: الاستراتيجية الإدارة الركابي، نزار كاظم 
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 البشرية الدوارد إدارة أنشطة لستلف بتُ الداخلي التجانس إلى الحاجة جهة من تظهر التعاريف ىذه أف نلاحظ
  1.تنظيميةال الاستًاتيجية بتُ الخارجي التجانس إلى الحاجة خرآ جانب من وتظهر

 من كبتَ لعدد بالنسبة الأساسي التفرقة عامل يعد والخارجي الداخلي التجانس إفوبالتالي يدكن القوؿ 
 سواء ،التنظيم في الكلي البعد على تركز بمنظور استًاتيجي البشرية لدواردا دارةإ فإومنو يدكن القوؿ  الكتاب،

 .البشرية الدوارد استًاتيجيات أو على مستوى لدؤسسةا ستًاتيجيةالكلي لا الدستوى الدساهمة على  كانتأ
من  والتي البشرية الدوارد بنظاـ الدتعلقة القرارات اتخاذ عمليةب استًاتيجي منظور من البشرية الدوارد إدارة وتعتٌ

 سسةالدؤ  استًاتيجيات تدعيم وعلى المحيطة، البيئية الظروؼو  البشرية الدوارد نظاـبتُ  تكيفال قأف تحق شأنها
 والتي البشرية الدوارد نظاـ في التغيتَ لإدارة الدوجهة والخطط الاستًاتيجيات لرموع فهي وبالتالي" أىدافها، وتحقيق
 الاستًاتيجيات لرموعة أنهابأو يدكن تعريفها  2."البيئية التغتَات لدواجهة الدؤسسة استًاتيجية تدعيم على تعمل

 الأىداؼ وتحقق الدؤسسة استًاتيجية تدعيم على تعمل والتي البشرية الدوارد نظاـ في التغيتَ لإدارة الدوجهة والخطط
 3.المحيطة البيئية الظروؼ ظل في الدؤسسة تواجو التي التغتَات لدواجهة الاستًاتيجية

وير نموذج للبعد قاـ فريق البحث بتط (Youndt, Mark A, and others) في الدراسة التي قاـ بها
من  لإدارة للموارد البشرية واسع مفهوـ استنتاج خلالو من يدكن والذيالدوارد البشرية،  رةداإالاستًاتيجي في 

 خلالذا من التي والاستًاتيجيات والسياسات الدمارسات من متكاملة لرموعة أنهاب، فعرفت الدنظور الاستًاتيجي
 الاجتماعي والبعد التنظيمي والبعد الأعماؿ، باستًاتيجية وتتأثر تؤثر والتي البشري، مالذا رأس الدنظمات تدير

( 26رقم )الدوضحة في الشكل  الرئيسية الأبعاد على الضوء التعريف وىذا النموذج من كل يسلطو  ،والاقتصادي
            4:التالي

 

 

 
                                                           

  08العدد  08ت عباس سطيف، الجزائر، المجلد، جامعة فرحا، لرلة العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَالادارة الاستراتيجية للموارد البشريةبالدهدي عبد الوىاب،  1
 .166، ص2008

، أطروحة دكتوراه في العلوـ دارة الاستراتيجية للموارد البشرية دراسة حالةالتكنولوجيا الجديدة للإعلام والاتصال وأثرىا على الاعبد الرتزاف القري،  2
 .147، ص2015/2016جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ ،الاقتصادية، غتَ منشورة

 .154ص مصر، ،الدار الجامعية، فسيةالموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنامصطفى لزمود أبو بكر،   3
4
 Youndt, Mark A, et al, Human resource management, manufacturing strategy, and firm performance. 

Academy of management Journal Vol39, No4, 1996, P651. 
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 البشرية للموارد الاستراتيجية للإدارة تكاملي (:نموذج66الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Youndt, Mark A, et al, Human resource management manufacturing 

strategy and firm performance, Academy of management Journal Vol39, No4, 1996 

P651. 
 البشرية للموارد معينة استًاتيجية صياغة اأنه على فقط ليسالبشري  للمورد الاستًاتيجية دارةالإ تقدلَ يتم 
 النظاـ ىذا يربطها التي والدمارسات والسياسات الاستًاتيجيات ترتبطو  ،الأنشطة من متطابق كنمط ولكن

  الدعتٌ وبهذا الدؤسسة، التي تدتلكها  دراتوالق هاراتالدو  الدعرفة لسزوف وتطوير لإدارة تآزرية بطريقة البعض ببعضها
 النظاـ آثار في النظر يتم وفي الأختَ البشري، للمورد الاستًاتيجية دارةالإ ىدؼ ريالبش الداؿ رأسامتلاؾ  يعتبر
 الاستًاتيجية دارةالإ قرارات لعواقب اأيض ولكن ،للمؤسسة الداخلية التنظيمية بالجوانب يتعلق فيما فقط ليس

 .والاجتماعي الفردي الدستوى علىالبشري  للمورد
 1ارة الدوارد البشرية وأهمها:وىناؾ أكثر من بعد استًاتيجي لإد

 خلق قوة عمل فعالة لديها ولاء وانتماء للمؤسسة. -
 .البشرية الدوارد لراؿ في وخبرة علمية معرفة لديهم العمل قوة -

                                                           
 .143، ص2010الأردف،  اليازوري للنشر والتوزيع، ، دارتطور إدارة الموارد البشريةلصم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد،  1

تماعية والاقتصادية، الثقافة، التشريعات الحكومة، السياسة الدؤسساتية ، القضايا الاج: والاقتصادي الاجتماعي البعد
 النقابات، الجامعات  النظاـ التعليمي، عملاء، سوؽ العمل.

 :الاجتماعية الآثار

تنمية رأس الداؿ  -جودة الحياة  -الإنتاجية 
 البشري

 :التأثيرات التنظيمية

 كيف، ابتكارتداسك، القدرة على الت

 مشكلة، الدقة، الأداء

 رأس

  المال

 البشري

 الاستراتيجية

 مناخ العمل، الثقافة التنظيمية، حجم الدؤسسة الذيكل التنظيمي والتكنولوجيا، الابتكار والدصالح الخاصة: التنظيمي البعد

 الادارة الاستراتيجيت للمورد البشري

 سياسات

 الفردية التأثيرات
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 .كبتَ عائد لو واستًاتيجي فكري ماؿ رأس عمل قوة -
 .سلفا لزددة ونوعية كمية معايتَ وفق العمل قوة تعمل  -
 .البيئة في والإدارية التكنولوجية التغيتَات لدواجهة تدريبهم خلاؿ من مستمرة رةبصو  العمل قوة قدرات تنمية -
 . الزبوف لدى الرضا لتحقيق الشاملتُ والإنتاج الأداء جودة على التًكيز -
 .جيد وصحي اجتماعي ضماف تهيئة -
 .العمل لقوة والتًقي التقدـ فرص تهيئة -
 .الدؤسسة اتيجيةواستً  البيئة مع لدمارساتها مستمر وتحديد ابتكار -
 .وأىدافها الدؤسسة رسالة تحقيق في يسهم استًاتيجي عمل العمل قوة عمل -
 .الدعاصرة التغيتَ اتجاىات مع تتماشى معاصرة جديدة رؤية -

 أبعاد مساىمة إدارة الموارد البشرية في الأداء المؤسساتي المطلب الثاني:
حتما  يؤثر والجزئي الكلي الدستويتُ كل على سريع تغتَ إف ما تعرفو الدؤسسات اليوـ بمختلف أنواعها من

 وىذا ما يدعو إلى  أخرى، جهة من استًاتيجيتها وإنشاء تصميم كيفية وعلى جهة من نشاطهال أدائها على
 وبقاءىا نشاطها استمراريةف حاليا، استًاتيجي متغتَ إلى سابقا تابع كمتغتَ البشري للعنصر نظرتها  تغيتَ ضرورة

 ومتًترا ورؤيتها وأىدافها الدؤسسة غاية تحقيق بمنظور استًاتيجي يعمل على البشرية الدوارد إدارة مرىوف بمدى
، ويدكن أف وضح ذلك أكثر من البشرية الدوارد قضايا في متخصصة تفصيلية استًاتيجية إلى العامة لاستًاتيجيتها

 خلاؿ الأبعاد التالية:
 تيجياسترا شريكك البشرية مواردإدارة الأولا: 

لإعادة ىيكلة وظيفة الدوارد البشرية  الدؤسساتساهمت التحولات التنافسية في الضغط على العديد من 
را على الأداء التنظيمي في النمو ومؤثوتغيتَ طبيعة أدوارىا لكي تصبح شريكا استًاتيجيا ومساهما حقيقيا 

 حجم وسرعة لى دورىا الاستًاتيجي تحت تأثتَفقد تحولت وظيفة الدوارد البشرية من إطارىا الإداري إ ،للمؤسسات
من تجاوز دور  عليها بدكاف لا الاستًاتيجي الشريك البشرية لدواردإدارة ابذلك  لتصبحو  1.التحولات التنافسية

 الكفاءات امتلاؾ على تقتصر أنشطتها، والتي وتنفيذ البشرية الدوارد وظيفة تنظيم وطريقة البشرية الدوارد وظيفة

                                                           
 02لد، الجزائر، المج02البليدة علي لونيسي، لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية، جامعة تحليل الأدوار الحديثة للإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةيحضيو سملالي، 1

 .      104ص  2018 ،02العدد
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 في الدساهمة على قادرة تكوف أف إلى اأيض تحتاج بل فحسب، الأعماؿ استًاتيجيةمع  توازيا تجارية أعماؿب للقياـ
 1.فيها التغيتَ وإدارة الدؤسسة تصميم
 التنافسية الميزة تحقيق في كضلع البشرية لمواردا إدارةثانيا: 

 أمثاؿ الكتاب من لرموعة قبل من ةالدطور  (Resource based view) الدوارد على الدبنية الدقاربة تتمركز
(Prahalad, Barney, Hamel, Wernerfelt) بالديزة بالتفرد للمؤسسة تسمح التي الداخلية الدوارد حوؿ 

نها " تديز الدؤسسة على منافسيها بمركز فريد يتيح لذا تقدلَ منتج أو أكثر التي يدكن فهمها على أو  2.التنافسية
أصبحت الدوارد البشرية وطرؽ إدارتها من الديزات التنافسية الذامة في السنوات  قدف ،3بأسلوب ناجح وربحية أفضل"

أىم أصوؿ  يةبح الدوارد البشر زة التقليدية، ففي عصر العولدة ستصالأختَة وذلك بسبب تراجع الأهمية النسبية للمي
نها ستجد رد والتميز لا شك ألباحثة عن التفالدؤسسات ا فإف الدنظور ىذا من 4.الدؤسسة بل وثروتها الوحيدة

الدنظور الاستًاتيجي لإدارة  وىذا ما يفرض على ،الدؤسسة داخل واقعيا التنافسية الديزة جذورضالتها بالبحث في 
 نوإ" (Atalla Fahed Al-Serhan) ويقوؿ، والكفاءات الدوارد من ثروات الدؤسسة على الحفاظ الدوارد البشرية

 استًاتيجي كأصل ةرد البشرياالدو  لساطبة يكفي ولا الدؤسسة، في العاملة للقوى يةالحقيق القيمة فهم الدهم من
 الأحرار الوكلاء ىم البشرية در فالدوا تنظيم، أي في والأىم الحقيقي الأصل بأنهم الاعتقاد ولكن لابد من للمؤسسة

 إلى ضخمة قيم إضافة على دروفوقا بإمكانياتهم العصر ىذا في والديناميكية الدنافسة مع التعامل يتقنوف الذين
 .5الدؤسسة"

 الدوارد إدارة فإف التنافسية، الديزة على والحفاظ الحصوؿ للمؤسسة يتستٌ كي  نوأ (Armstron) ويرى 
 6التالية: الأىداؼ لتحقيق الاستًاتيجية بحاجة البشرية

 القدرات زيادة إلى تهدؼ التي التعلم عمليات وتشجيع إدخاؿ خلاؿ من البشري العنصر في الاستثمار -
 .الدؤسسة احتياجات لدواءمة اللازمة والدهارات

                                                           
1
 Edward E. Lawler, and  Mohrman, S, A, HR as a Strategic Partner : What does it take to make it happen ? 

Marshall School of Business, University of Southern California, CEO publication G, 03-2, 2003, P04. 
 .105، مرجع سبق ذكره، صيحضيو سملالي  2
 .62، ص2003، دار كتب عربية، مصر، ية استًاتيجيةإدارة الدوارد البشرية رؤ عادؿ لزمد زيداف،   3
 .62نفس الدرجع، ص  4

5
 Atalla Fahed Al-Serhan, Investigating The Impact Of HR Strategies On Employees’ Performance: Study 

Of Selected Insurance Companies Of Jordan, Jornal of Human and Social Sciences, University of Jordan, 

Vol46, No3, 2019, P605. 
علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء العاملين وأثرىا على أداء المنظمات دراسة تطبيقية على الجامعات زياد مفيد القاضي،  6

 .18، ص2012، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردفغتَ منشورة، ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، الأردنية
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 خطوات للحصوؿ واتخاذ عملائها وإرضاء أىدافها لتحقيق اللازمة الخطوات لمعرفةل الدؤسسة تحديد ضماف -
 الثلاثة العناصر تداخل بفعل يتكوف" أنوب الفكري الداؿ حيث يعرؼ رأس، وتطويره يالفكر  الداؿ رأس على
 ماع يعبر والذي البشري، الداؿ رأس يدثلوف والدستَوف فالأفراد السوؽ، ومكونات الأنظمة ،الأفراد: ةالتالي

 تشمل والتي الأفراد نع الدستقلة الدعارؼ في تتمثل فإنها للأنظمة وبالنسبة فرديا، بو القياـ الأفراد يستطيع
 الدؤسسة علاقات في فتتمثل السوؽ مكونات صيخ فيما أما الإنتاج وتقنيات البيانات قواعد ،العقود البراءات

 .1"(وزعوفالد زبائن،ال الدوردوف،) الخارجي لزيطها مع
  السلوكيات. ىذه تشجيع وضماف الدؤسسة لنجاح الدطلوبة السلوكيات تحديد -
 .للمؤسسة بو قوـت الذي العمل في بإخلاص الدشاركة على البشري العنصر تشجيع -

 الكفاءات من مخزونك ةالبشري لمواردا إدارةثالثا: 

 والدهارات الدعرفة لقياس نموذجأنها  (OPM) الدوظفتُ شؤوف إدارة مكتب حسب بالكفاءةما يقصد 
 2.بنجاح الدهنية والوظائف العمل أدوار لأداء الشخص يحتاجها التي الديزات من وغتَىا والسلوكيات، والقدرات

 الكفاءات بإدارة الإشكاليات الدتعلقة من العديد يطرحوف ةالبشري الدوارد إدارة حقل في فالدختصو فالعديد من 
 لضو التحوؿ في النجاح على البشرية الدوارد إدارة ساعد لشا ،وتنميتها تهاومكافأ أهميتها على والتأكيد وتقييمها

 الاستًاتيجية للإدارة الجديدة لمتطلباتل مةئالدلا الأدوات على تز حا بعدما البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارة
3.والكفاءات الداخلية الدوارد على أكثر تقوـ التي

 ,Razouk, Abdelwahab & Bayad) ويشتَ 

Mohamed)  عنيةالد البشرية الدوارد يفةظو  تكوف للمؤسسات الاستًاتيجية الأىداؼ تحقيق أجلمن  أنو إلى 
 الداؿ رأس ىاز يحو  التي بالكفاءات تًاؼوالاع وتطوير، جذب، على قادرة البشرية الدوارد لإدارة لشارسات ضعبو 

 4.البشري

 وتتجلى ا،به الدوجودة الكفاءات خلاؿ من تنافسية ميزة تحقيقاستطاعة الدؤسسة ومن منظور استًاتيجي ب
 فهذه ،الدنافستُ طرؼ من تقليدىا بصعوبة تتميز والتي والتنظيمية والعلمية الدعرفية القدرات في الكفاءاتىذه 

                                                           
الاستثمار في رأس المال البشري ودوره في تحسين الأداء التنظيمي دراسة حالة قطاع الاتصالات اللاسلكية حوحو مصطفى، العشعاشي عبد الحق،  1

 .  168، ص2016، 15، جامعة  لزمد بوضياؼ لدسيلة، الجزائر، المجلد، العددالتجارية والعلوـ والتسيتَ الاقتصادية العلوـ لرلة، الجزائر

2
 المدية لولاية المعمارية والهندسة التقنية الدراسات شركة حالة دراسة المؤسسي الأداء تحسين في الكفاءات تسيير دور نذيرة، رقي الرؤوؼ، عبد قمبور 

 . 09ص ،2016 ،02العدد ،02المجلد ،رالجزائ البشرية، للموارد الجزائرية المجلة
 107، ص، مرجع سبق ذكرهيحضيو سملالي 3

4
 Razouk, Abdelwahab. Bayad, Mohamed. "La gestion stratégique des ressources humaines dans les PME 

françaises : Quelle place et quelle évolution ?." Revue internationale P.M.E, Vol23, No2,  2010,  P138.    
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 أخرى بكفاءات أو حديثة تكنولوجيا أو حديثة تنظيمية طرؽ اعتماد خلاؿ من لاإ تعويضها كنيد لا الأختَة
 والدؤىلة الدتميزة الكفاءات وتعيتُ واختيار استقطاب حسن على يرتكز أساسا الدؤسسة فعالية تحقيقف 1.ةبهمشا

 عادؿ نظاـ ووضع وتطويرىا وصيانتها ابه الاىتماـو  عليها، المحافظة في جهد وبذؿ بعناية لذا التخطيط ثم والددربة،
 2.والوضوح الشفافية من عالية درجة وعلى للتًقية الدوضوعية القرارات تبتٍ والحوافز، والدرتبات للمكافآت

 3:يلي فيمامن منظور الكفاءات  البشرية الدوار إدارة هاـمو  لأدوار الاستًاتيجية الأبعاد إتراؿ ويدكننا
 .واضحة استًاتيجية خلاؿ من معاصرا علميا تأىيلا والدؤىلة لدناسبةا البشرية الكفاءات تأمتُ -
 الدتعلقة الحديثة الاتجاىات مع متوافقة وجعلها البشرية بالكفاءات الدتعلقة والسياسات البرامج بتحديث القياـ -

  البشرية. بالكفاءات
 لصاح تضمن لكي سة،الدؤس داخل الأخرى الإدارات مع والتعاوف التنسيقو  التكامل خلاؿ من العمل -

 الإدارات. تريع فيها تشتًؾ مسؤولية البشرية للكفاءات الاستًاتيجية الإدارة فمسؤولية استًاتيجيتها،
 قابلة واقعية أىداؼ لزددة، رسالة واضحة، رؤية على تشتمل الددى، طويلة استًاتيجية خطةضماف وجود  -

 الدورد لذذا والدادي الدعنوي التحفيز لراؿ في وبرامج وسياسات ،النظرية الفلسفات عن بعيدة العملي، للتطبيق
 .مناسبةصحية و  عمل بيئةعن توفتَ  فضلا البشري،

فيمكنها  بشكل صحيح إترالا يدكن القوؿ إنو في حاؿ أحسنت منظمات الأعماؿ استثمار مواردىا البشرية
 من فرض الدورد البشري أولا طلوب ينطلقىذا الاستثمار الدوتحقيق أىدافها بكفاءة أعلى،  التحكم في بقية الدوارد

التعويل على الدورد البشري كميزة فريدة  ومن جهة أخرى ،من جهة في النمو كشريك استًاتيجي ومساىم حقيقي
والحرص على تطوير وتنمية رصيدىا من الكفاءات البشرية الدتميزة والحفاظ عليها لدواجهة حدة الدنافسة، 

 .وصيانتها
 
 
 

                                                           
كلية العلوـ  ،رسالة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، غتَ منشورة ،-عامل الكفاءات في المؤسسة-الميزة التنافسيةدور تسيير الموارد في تحقيق سليماف عائشة،  1

 .90، ص2010/2011جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف، الجزائر، ، الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ
ر الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة صناعة اللواحق دور الإدارة الاستراتيجية للكفاءات البشرية في تطويدشاش لزمد صالح،  2

جامعة  ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ  غتَ منشورة، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، ،سطيف–الكبيرة عين  SANIAKالصناعية و الصحية 
 .42، ص2011/2012ات عباس سطيف، الجزائر حفر 

3
 .47، نفس الدرجع، صدشاش لزمد صالح 
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 المؤسساتي  الأداءو  البشرية الموارد حوكمة لعلاقة بينا مسار :الثالث المطلب
 أىداف المورد البشري دعمدور حوكمة الموارد البشرية في  :أولا

لصاح إلى تحقيق التوازف بتُ متطلبات إف حوكمة الدوارد البشرية كآلية مستحدثة تهدؼ في الدقاـ الأوؿ 
وحفظ  ات الدوارد البشرية وكافة الأفراد الأخرين ذوي التأثتَوتعظيمها من جهة، وبتُ وظائف وسياس الدؤسسات
 الدؤسسةالبشري في  دالدور د البشرية تهدؼ إلى ضماف صحة ، وبالتالي فحوكمة الدوار من جهة أخرى مصالحهم

 :يةة على أعلى مستوى من الكفاءة والفاعلالتالي الأدوار لرموعة تداـإيخولو وتزاية حقوقو وجعلو في الدقاـ الذي 
 التنظيميالدور  .1

مدى قدرة ىذا الدورد  الاستفسار عن يقودنا إلى الدؤسسةإف الحديث عن الدور التنظيمي للمورد البشري في 
البشرية من خلاؿ آليات  فحوكمة الدوارد على تحقيق الفعالية التنظيمية، ومدى امتلاكو لدقومات الأداء العالي

تساعد الدديرين على تنمية وتطوير ككل من شأنها أف   والدؤسسةوارد البشرية الرقابة التي تفرضها على أداء إدارة الد
 بناء إلى تؤدي"حوكمة الدوارد البشرية و  ،صصومن وتتَة لزاسبة الأفراد كل في تخأدائهم وأداء مرؤوسيهم، وتزيد 

 بالأىداؼ الالتزاـ لخلق ضرورية الدعرفة ىذه ،أخلاقيةو  مسؤولة قاعدة أساس على البشري بالسلوؾ السليمة الدعرفة
 سليم بشكل المحكومةو  ،للعنصر البشري الكفاءة العاليةو  والدنسجمة التنظيمية من خلاؿ السياسات الواضحة

 الدوارد إدارة وأىداؼ مبادئ مع تتوافق لزددة لسلوكيات اوفق تتم لحوكمة الدوارد البشرية مارساتالدىذه  1."ومهتٍ
 .الدؤسسةداؼ تصب في وعاء تحقيق أىو  البشرية

 الدادية والبشرية نتاجالإق في الدؤسسة بتُ لستلف عناصر أساس عملية التنظيم والتنسي باعتبارهفالدورد البشري 
إطار عمل يحدد يفتقر في الكثتَ من الدنشآت إلى  ،نتاجية التي يدكن أف تساىم في التنميةوأىم العناصر الإ

تحت  يالعملطط الدتعلقة بالعمل، ويوجو جهد الأفراد إلى الدسار ويضبط توزيع الحقوؽ والدسؤوليات ويشرح الخ
 & Dor و Nicolaides) على غرارمن الباحثتُ ما تذنو العديد ضوابط الدساءلة والكفاء والأخلاؽ، وىذا

Adjasi) .في آلية حوكمة الدوارد البشرية 
 الوظيفيالدور  .6

، فأداء دارات والأقساـ الأخرىاه الإقادة الدورد البشري تج عاتق ىذا الدور يعتبر بمثابة الدسؤولية الدلقات على
والتي حتما تكوف نتيجة التطبيق الصحيح ، اقات الكمية والنوعية من الأفرادختَة مرىوف بمدى توفر الطىذه الأ

ارسات الدم رمن ىنا تكمن أهمية حوكمة الدوارد البشرية ودورىا في تطويمارسات إدارة الدورد البشرية، لفعاؿ لدوا

                                                           
1
  Maysoon Abdullah Ahmed ALshalma, op.cit,  P0 .6  
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 إدارة في الفشل أعراض بعض تخلق ما غالبًا لأنها كبتَة أهمية ذاتالسليمة لإدارة الدوارد البشرية، والتي تعتبر 
 الدوارد إدارة أىداؼ تحديد على القدرة عدـ عن ينتج وىذا خاص، بشكل البشرية الدوارد وفي عاـ بشكل الدؤسسة
 .لصاحها قياس حتى أو الإجراءات وتنفيذ لتحقيقها والخطط البشرية

 ذوي الدوظفتُ وتطوير تحديد في الفعالية إلى البشرية الدوارد على القائمتُ دفع بإمكانها البشرية الدوارد فحوكمة
 وإدارة التعاقب، وتخطيط البشرية، الدوارد وتطوير الوظيفي، والتخطيط التدريب، ذلك في بما العالية الإمكانيات

 1.الدخططة أىدافها إلى الوصوؿ من الدؤسسة تتمكن حتى الدؤىلة العاملة القوى فتَوتو  الدتوازف والطلب الأداء،
 الدور الاجتماعي .3

ىذا تحقيق الرفاىية للأفراد والمجتمع،  إلى البشري يهدؼ بالدقاـ الأوؿ دالدور الاجتماعي للمور بإف القياـ 
بطرؽ لاستثمار في الدورد البشري الدور يقوـ على مراعات الاحتياجات والتحديات الاجتماعية من خلاؿ ا

بأف حوكمة الدوارد  (Grobler) ومن ىنا يرىوالمجتمع معا،  للمؤسسةأخلاقية وصحيحة تحقق الدزايا والفوائد 
نتاجية وخلق القيمة للمجتمع جع وتحفز الفرد على الدبادرة والإيعمل بطريقة تشكنهج إداري "البشرية 
 2."والدؤسسة

 الدور الشخصي .4
مثل الأدوار الأخرى التي تصب في تحقيق ة مثلو ر الشخصي من أولويات القائمتُ على الدوارد البشرييعد الدو 

يساعد على تزايتهم والحفاظ عليهم والستَ "ؼ الأفراد الشخصية من شأنو أف ادىفتحقيق أأىداؼ الدؤسسة، 
داء العمل بإتقاف وفعالية ويزيد من أكما يسهم في  3."على طريق تنمية قدراتهم وتحفيزىم على البقاء في الدؤسسة

بأف في حوكمة الدوارد البشرية خطوة    (Butler & Fuller) ىذا الدور الذي يرى، مستويات الرضى عندىم
بتُ الدوظفتُ، إضافة تفعيلو من خلاؿ ما تحققو آلية الحوكمة من مزايا الدشاركة العمالية والتعامل العادؿ كبتَة لضو 

 تطوير في رئيسيا دورا البشرية الدوارد كما أف لحوكمة  وجعلها أكثر أمانا وصحةالعمل  إلى ضماف تحستُ بيئة
 داخل أخلاقية ثقافة تأسيس في مسؤوليتها خلاؿ من العمل مكاف في عليها والمحافظة السليمة الدمارسات

 الدؤسسات.
 

 
                                                           

1 Sabreya Khanom Zuma, op,cit, P209. 
2 Grobler, A. Hyra, A. & Bezuidenhout, M.L, op,cit, P166. 

3
 .29، مرجو سبق ذكره، صباباه ولد سيدف 
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 ثانيا: مساىمة المورد البشري في الأداء المؤسساتي
 مهما أىدافها تحقيق في مؤسسة أي لنجاح الزاوية حجر يعتبر البشري العنصر أف فيو اختلاؼ لا لشا إف    

 المحرؾ الأساسي الدتغتَ يعتبر البشري فالدورد البشرية، طاقاتها في الاستثمار على الدؤسسة تلك اعتماد درجة كانت
 Delaney)يقوؿسسة، و الدؤ  مشروع فشل أو لصاح عليو يتوقف الذي الأساس أو الأخرى الإنتاجية للعناصر

Lewin and Ichniowski) من سياسات ولشارسات إدارة الدوارد  لزكم بتطوير نطاؽ الدؤسسة قياـ  إف
 بها بأس لا كمية الباحثوف فقد ترع 1.البشرية الدتًابطة والدتداعمة يساعد على تحستُ أداء الدؤسسة بشكل كبتَ

 الدؤسسة أداء على مباشر بشكل تؤثر أف يدكن البشرية الدوارد لشارسات العديد من  أف على التجريبية الأدلة من
 بالإنتاجية الأحياف من كثتَ في ترتبط الشاملة والتدريب الاختيار أنشطة أف الدراسات تظهر الدثاؿ سبيل علىو 

 الدشاركة الدوارد البشرية مثل العديد من لشارسة استخداـ زيادة فأ (Pfeffer) يرىكما   2.الثابت للمؤسسة والأداء
 أعلى إنتاجية عنها ينتج الدهارات، وتنمية والتدريب  الداخل من والتًقية الوظيفي، والأمن الحوافز ودفع والتمكتُ،

 البشرية للموارد الفعالة الإدارة فأ  (Stavrou Costea)أكد في حتُ  3.التنظيم أنواع تريع عبر وفعالية أكبر
، ؤسساتالد لنجاح الرئيسي العامل تكوف أف يدكن  برامجإدارة  دوف بأنو التنظيمات معظم حيث اقتنعت اليوـ

 4أىدافها. الدؤسسات تحقق لن بكفاءة البشرية الدوارد إدارة وأنشطة
أما من الدنظور التنافسي وإمكانية خلق عامل تنافسي لدى الدؤسسات من خلاؿ الاستثمار الكفؤ في الدورد 

 استثمارات تدتلك أف اليوـ الأعماؿ بيئة في النجاح في ت الراغبةعلى الدؤسسا نوأ (Delery)البشري فتَى 
 يكوف ولكي منافسيهم، من أفضل وقدرات مهارات لديهم موظفتُ وبناء البشرية، واكتساب الدوارد في مناسبة
 تؤدي أف يدكن لذلك للاستبداؿ، قابل وغتَ اوقيم انار  يكوف أف يجب التنافسية، للميزة البشري مصدرا الدورد

 5وقيمة. فريدة بشرية لرموعة تطوير خلاؿ من تنافسية ميزة إلى الدؤسسة في البشرية الدوارد لشارسات
 القديدة الصورة أف يبدو لنا من خلاؿ ىذه الآراء حوؿ قيمة الدورد البشري في تحقيق أىداؼ الدؤسسات،

 ينُظر التي البشرية الدوارد لوظيفة المجاؿ فسحتأ قد تكلفة مركز أنها على فقط إليها ينُظر التي البشرية الدوارد لوظيفة
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للربحية، وىذا ما يدفع الدؤسسات اليوـ إلى البحث عن حلقة  امصدر  وبالتالي والأداء الكفاءة تخلق بأنها إليها
الدوظف في أداء  مساهمة أداء" فأ (Shekshnia) الوصل بتُ تطوير أداء الدورد البشري وأدائها الكلي، ويرى

 الدهارات الدوظفوف يدتلك فعندما ،الدافع إلى بالإضافة وكفاءات مهارات من يدتلكو ما على يعتمد الدؤسسة 
 .1"مؤسساتهم لصاح في كبتَ بشكل سيساهموف أنهم شك فلا العالي والحماس والدعرفة

 إعادة تتم لم نو مايدكن القوؿ إ 2عليو " تحصل ما ىو تقيسو "ما(Kaplan & Norton)وانطلاقا من قوؿ
 الصعب فمن التنفيذيتُ، والدديرين البشرية الدوارد متخصصي وسلوكيات أنشطة لتوجيو البشرية الدوارد تدابتَ ضبط
 مطلوبة البشرية الدوارد تدابتَ في الجذرية فالتغيتَات النهائية، النتيجة على تأثتَال ذات البشرية الدوارد لشارسات توقع

 .البشرية الدوارد خلاؿ من القيمة إضافة ادةوإع الأولويات تركيز لإعادة عاجل بشكل
  المؤسساتي والأداء البشرية الموارد حوكمة بين العلاقة ثالثا:

 كل في وحيويا ىاماً  عنصرا الدورد البشري فكو   ةيخلفمن  طلاؽ في لزاولة تحليل ىذه العلاقةيدكن الان
 بها يتم التي الطريقة على أىدافها تحقيق في الدؤسسة لصاح ويتوقف وأحجامها، أنواعها اختلاؼ على الدؤسسات

 الدصدر" أنهم منطلق من العاملتُ معذر لدؤسسات تتعامل بحلصد أف أغلب ا  لذلك 3.دارتهموإ عليهم الحصوؿ
 قوة تشكيل في غبةراو  العمل على قادرة وفعالة مستقرة بشرية عمل قوة وتكوين والنجاح والتميز للإبداع الأساسي

 من الحوكمة تسعىىذا من جهة ومن جهة أخرى  4."والدستقبل الحاضر الوقت في لمؤسسةل الأساسية الدفع
 وتضارب الغش تقليل أو بتخفيف الكفيلة الأنظمة ووضع الدؤسسات، أداء كفاءة رفع تحقيق إلى أىدافها خلاؿ

 كافة توزيع يحدد ىيكل ووضع، الدؤسسات تلك أداء على للرقابة أنظمة ووضع الدقبولة، غتَ والتصرفات الدصالح
 تحقيق، و الدؤسسة داخل العمل بستَ الدتعلقة والدخططات والإجراءات القواعد وتحديد والدسؤوليات، الحقوؽ

 5.الدعنية للجهات الدؤسسة إدارة مساءلة في الحق ومنح والعدالة الشفافية

                                                           
1
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 وتعمل ،منها ساسيأ عنصر ىي بل ، الدؤسساتعن أي إطار للحوكمة في  تختلف لا البشري الدورد وحوكمة
 حاكمية وتشمل ،الدخاطر دارةوإ الدالية الجوانب بحاكمية تمثلت الأساسية مكوناتها أف أي لية،والآ الطريقة بنفس
 الدؤسسة دارةوإ الداخلية الرقابة أيضا تشمل نهاإ الواقع وفي والبرامج والسياسات الدخاطر دارةإ البشرية الدوارد

 والدساءلة للمسؤوليات ولزددة واضحة أدوار خلاؿ من بها الدتعلقة والدمارسات والبرامج يةالبشر  الدوارد لاستًاتيجية
 الأعماؿ نموذج على تشتمل نهاأ عن فضلا، ككل الدؤسسة مستوى على وأ الأدلٌ داريالإ الدستوى على سواء

 1.وعامليها دارتهاإ على الدتًتبة ثارالآ جانب إلى البشرية الدوارد دارةإ داءأ وقياس والدؤسسة البشرية بالدوارد الخاص
 الإنتاجية تحستُ خلاؿ من أداء الدؤسسة على للقياس قابل تأثتَ البشرية الدوارد لحوكمة يكوف أف يدكنو 

 2:يلي فيما للتنفيذ قابل البشرية الدوارد وكمةلح إطار إنشاء فوائد بعض تتمثلو  التنظيمي، التغيتَ دفع في والدساعدة
 عن أداء الدورد البشري. التقاريرؿ من وفعا واضح إطار -
 .الدؤسسة مستويات من مستوى كل على البشرية الدوارد أنشطة ضافة من أداءالد قيمةال يحدد الدور وضوح -
 .الضوابطالدتعلق بالدورد البشري للعديد من  القرار صنع خضوع عملية -
 .العمل أولوياتو  بتُ لشارسات الدوارد البشرية  والدواءمة التكامل -
 .الدوظفمن  والالتزاـ ثقةوتعزيز ال العمل شفافية -
 .للمؤسسة البشرية الدوارد قيمة على واضح دليلتقدلَ  -

 على في السيطرة ولزوريا تلعب دورا ىاما سالدؤسسة  في البشرية الدوارد حوكمة إفصة لدا سبق نقوؿ وخلا
من ناحية الكلفة  وقيمها ورسالتها ورؤيتها الدؤسسة مع استًاتيجية الدورد البشري إدارة لشارسات بتُ واءمةالد عملية

الدتعلقة بالدورد البشري   والبرامج السياساتوضع و  الدخاطر دارةلإلشكن  إطار أفضل تقدـ ا، كما أنهوجودة التنفيذ
 .وتعزيز أدائها على أفض وجو الدؤسسة عمليات بما يساىم في اتداـوالرقي بأدائو 
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 الدراسات السابقة ليلعرض وتحالمبحث الثالث: 
ثنا وتطرقت إليو من زوايا لستلفة، وتتنوع ىذه ىنالك العديد من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع بح

تم التي و ىذه الدراسات أحدث و الدراسات بتُ العربية والأجنبية، حيث سنحاوؿ في ىذا الدبحث التطرؽ إلى أىم 
وما توصلت إلى  ىذه الدراسات بو ين في ذلك إلى أىم ما جاءتتَ ش، مىذه الدراسةفي إعداد منها الاستفادة 

، حيث تم تقسيم الحالية الدراسةوإعطاء أبرز أوجو الاختلاؼ والاتفاؽ مع ليتم في الأختَ التعليق عليها  ائجمن نت
بية، ثم يلي ذلك العربية منها والأجن وكمة الدوارد البشريةإلى دراسات تتعلق بح الدراسةىذه الدارسة وفق متغتَات 

 ما يلي سيتم التطرؽ إلى:، وفيالعربية منها والأجنبية الأداء الدؤسساتيب الدراسات الدتعلقة
 .دراسات حوؿ حوكمة الدوارد البشرية الدطلب الأوؿ: -
 .دراسات حوؿ الأداء الدؤسساتي الدطلب الثالٍ: -
 .علاقة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة الدطلب الثالث: -

 ب الأول: دراسات حول حوكمة الموارد البشريةالمطل
 عربيةال بالغة اتدراسالأولا: 

 مخاطر إدارة في البشرية الموارد حوكمة دور" ( بعنوان:6868مرسال ) مصطفى النيل منى دراسة .1
 إلى الدراسة ىدفت ،1الخرطوم" – المحدودة الهندسية كولدير شركة: حالة دراسة) البشرية الموارد
 كآليةو  والإدارية الدالية بالجوانب تتعلق التي الدشكلات لحل كوسيلة اكثتَ  عرؼ الذي الحوكمة مفهوـ إظهار

 من لرموعة عن الإجابة خلاؿ من ذلك وكاف العمل، عصب ىو والذي البشري الدورد مشكلات لحل
 ىناؾ ىل البشري؟  الدورد ولساطر الحوكمة بتُ علاقة ىناؾ ىل :في والدتمثلة الدراسة طرحتها التي التساؤلات

 في البشرية الدوارد حوكمة أثر على الوقوؼ إلى إضافة البشرية؟، الدوارد ولساطر البشرية الدوارد حوكمة بتُ علاقة
 التحليلي الوصفي بالدنهج الدراسة في الباحث استعاف السودانية، الدنظمات في البشرية الدوارد لساطر إدارة

 لمجتمع لشثلة عامل 50 من مكونة ةبسيط عينة على ووزعت لغرضا لذذا صممت استبانة خلاؿ من وذلك
 الذندسية كولدير شركة أفإلى  الدراسة تتوصل، و الذندسية كولدير شركة عماؿ تريع ضم الذي الدراسة
من خلاؿ الدراسة  تبتُ، حيث ىذا الدورد لساطرالبشري كوسيلة لمجابهة  موردىا حوكمة على تعمل المحدودة
لتؤكد ، الدراسة الشركة لزل في البشرية الدوارد ولساطر حوكمة بتُ إحصائية دلالة ذات قةعلا دو وجأيضا 

 .وتزايتو ىذا الدفهوـالعمل على ترسيخ إنشاء إدارة خاصة بالحوكمة و الدراسة في الأختَ على ضرورة 
                                                           

 متٌ النيل مصطفى مرساؿ، مرجع سبق ذكره. 1
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 في البشرية الموارد تنمية على الحوكمة معايير تطبيق أثر" :بعنوان (6817الأفرع ) طاىر نور دراسة .6
 في الحوكمة معايتَ تطبيق أثر معرفة إلى الدراسة ىدفت ،1"قلقيلية محافظة في الكبرى المحلية الهيئات
 مدى على الوقوؼ خلاؿ من وذلك فيها، البشرية الدوارد تنمية على قلقيلية لزافظة في الكبرى المحلية الذيئات
 على أثرىا وقياس ومتطلباتها الحوكمة ومؤشرات ومعايتَ أهمية ومعرفة المحافظة ىذه في الحوكمة معايتَ تطبيق
 خلاؿ من وذلك التحليلي، الوصفي الدنهج على الدراسة ىذه في الباحث اعتمد وقد البشرية، الدوارد تنمية

 لزافظة في الكبرى الذيئات موظفي من فرد 63 قوامها عينة على وزعت وقد الغرض، لذذا صممت استبانة
 وإقرار إتراعخلصت الدراسة في النهاية إلى و ، الدراسة لمجتمع ولشثلة عشوائية بطريقة ارىماختي تم ،ةيقليقيل
لتؤكد الدراسة  ،مستدامة تنمية تحقيق في ودورىا البشرية الدوارد تنمية في الحوكمة بأهمية الدراسة عينة أفراد تريع

 الروح لتعزيز بأفكارىم والاستنارة الكبرى ليةالمح الذيئات قرارات في العاملتُ إشراؾ في الأختَ أيضا على ضرورة
 .لديهم الدعنوية

 في المؤسسي للبناء ساسيةالأ الركيزة البشري المورد ( بعنوان: "حاكمية6816الساعدي ) دراسة مؤيد .3
 البشرية   الدوارد حاكمية فلسفة متضمنات تحديد البحثية الورقة ىذه تناولت، 2"العالي التعليم مؤسسات

ضوء ما قدمتو الدراسات السابقة، والبحوث التي أسهمت في وصف الدفهوـ  في فلسفي تحليلي، إطار وفق
والنظريات والأسس الفلسفية واستخدـ الباحث أسلوب التفكتَ الاستدلالي في بحثو بغية الإحاطة بكافة 

د البشرية والعلاقة جوانب ولزاور البحث التي عالجت كل من الإطار الدفاىيمي لحوكمة الشركات وحوكمة الدوار 
 أفإلى الدراسة ج متكامل لحوكمة الدوارد البشرية، وتوصلت التي تربط الدفهومتُ، ليختم الدراسة بتقدلَ نموذ 

 حاكمية على للتًكيز اللاحقة الخطوة تعد وأساليب آليات ىي داريوالإ الدالي الفساد مكافحة على التًكيز
 والعاملوف الداؿ إدارة على فالقائمو  يفسد ما بقدر الدعنوي، بوصفها رةالإدا ولا يفسد لا فالداؿ البشري، الدورد

 مناطق لتشخيص العالي التعليم بمؤسسات خاص نموذج تبتٍ، لتؤكد الدراسة في الأختَ على ضرورة الادارة في
 رسم في أساسيا شريكا البشرية الدوارد إدارة، إضافة إلى جعل والتكتيكي الاستًاتيجي الصعيد على الحاكمية

 .والوزارة الدؤسسة من كل استًاتيجية

                                                           
 نور طاىر الأفرع، كرجع سبق ذكره. 1
 مؤيد الساعدي، مرجع سبق ذكره. 2
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 فاعلة أداة البشرية الموارد تدقيق" بعنوان: صالح( 6815) غانم جاسم وسرمد محمد براىيمدراسة إ .4
تطبيقها في  كأداة يدكن  ىذه الدراسة إلى أف تضيف آلية الحوكمة تىدف ،1"البشرية الموارد حوكمة في

أهمية حوكمة الدوارد  فبياعالجها البحث والتي تدثلت في ضمن المحاور التي  لرالات إدارة الدوارد البشرية وذلك
البشرية في إلصاح الدنظمات وتحديد مبادئ وأركاف وعناصر ولرالات لذا، إضافة إلى ربطها بتدقيق الدوارد 

العلاقة بتُ تدقيق البشرية وتفستَ دور ميزانية الدوارد البشرية في تحقيق حوكمة الدوارد البشرية، وإعطاء ملامح 
على لرموعة من  ااعتمدأسلوب التفكتَ الاستدلالي حيث  افالباحث واعتمدالدوارد البشرية وحوكمتها، 

بناء علاقة الدراسات الأجنبية التي تناولت موضوع حوكمة الدوارد البشرية وكذلك تدقيق الدوارد البشرية في 
لدنظمات الأعماؿ  تضمنحوكمة الدوارد البشرية أف  إلى في نهايتها توصل الدراسة، لتنظرية بتُ الدتغتَين

ويشتَ إلى نقاط  الدؤسسةالاستخداـ الأمثل لدواردىا، كما يعطي تدقيق الدوارد البشرية صورة واضحة عن موارد 
عملية اؿ بشري، فمن رأس م الدؤسسةأف ميزانية الدوارد البشرية تعكس ما تدلكو  في حتُالقوة والضعف فيها، 

ضمن دعمها لدبادئ حوكمة الدوارد البشرية وت دارةلعب دورا ىاما في استجابة الإتالدوارد البشرية  تدقيق
اقي وظائف إدارة الدوارد البشرية، كما أكدت علها أداة ىامة في تخطيط الدوارد البشرية وتنفيذ بوفعاليتها، وتج

الاىتماـ و  مة الدوارد البشرية خاصةإلى اعتماد الحوكمة عامة وحوك الدؤسساتضرورة لجوء الدراسة على 
 من مزايا للمنظمات التي اعتمدتو. بالتدقيق الاجتماعي لدا حققو

 جنبيةالأ باللغة دراساتالثانيا: 
 Requirements ) بعنوان:( 0202)(Maysoon Abdullah Ahmed ALshalma) دراسة .1

for building human resources governance: Survey of a sample of managers 

of tourism corporations)،2 الضوء على موضوع حوكمة الدوارد  تسليط إلى البحث ىذا يهدؼ
 أىم ىي البشرية الدوارد في منظمات الأعماؿ، وكانت انطلاقة الباحثاف من فكرة أف االبشرية ومتطلبات بنائه

في  الدتطلبات ىذه ىذا البحث ليوضح تعقيدًا، لشا استدعى اخضاعها لآلية الحوكمة، وجاء وأكثرىا الدوارد
اعتمد الباحثاف في الوصوؿ إلى أىدافها على  والفرضيات، النموذج لاختبار كمجاؿ الحكومية لراؿ السياحة

 البشرية، الدوارد حوكمة بمفهوـ الدتعلقة الدعرفية والدؤشرات الدنهج الوصفي التحليلي، فبعد توضيح الدلالات
 عدادىاإرية من خلاؿ استمارة استبياف تم البش الدوارد حوكمة بناء متطلبات ليلوتح إلى قياس افالباحثذىب 

العاملتُ بوزارة التخطيط  الدديرينمديرا من  172أىداؼ البحث، وتوزيعها على عينة قدرت بػػػ و بما يناسب 
                                                           

 إبراىيم لزمد جاسم وسرمد غالً، مرجع سبق ذكره. 1
2
 Maysoon Abdullah Ahmed ALshalma, opcit. 



 المؤسساتي الأداء بتعزيز البشري دالمور  حوكمة علاقة حول تحليلات                        الثالث الفصل

 

 
122 

تخداـ الأفضل الاستضمن الدوارد البشرية  حوكمةأف توصلت الدراسة إلى ثل لرتمع الدراسة، و التي كانت تد
 النقطة البشرية الدوارد حوكمة، كوف الأخرى الدؤسساتنتائج بمزايا تفوؽ  وتسمح لذا بتحقيق الدؤسسةلدوارد 

 بالحوكمة الاىتماـ، وأكدت الدراسة في الأختَ على ضرورة البشرية الدوارد وإجراءات عمليات فيها تلتقي التي
 العاملتُ من البشرية الدوارد حوكمة ثقافة تقريبإضافة إلى ، خاص بشكل البشرية الدوارد حوكمةو  عاـ بشكل
 أفضل.  بشكل الدصلحة أصحاب يفهمها حتى ونشرىا

 HR Governance for) بعنوان:( 0202)(Sabreya Khanom Zum) ةدراس .6

Sustainable Human Resource Development: Evidence from Private Sector of 

Bangladesh،)1 البشرية على التنمية  الدوارد ثر لشارسات حوكمةإلى تحديد أ لدراسةا ىذه ىدفت
 الدوارد حوكمة وذلك من خلاؿ التحقق من لشارسات بنغلاديش، في الخاص منظمات القطاع الدستدامة في

 على التعرؼ البشرية، ثم للموارد الدستدامة أثرىا على التنمية بنغلاديش وقياس في الخاص القطاع في البشرية
البشرية، حيث اعتمد الباحث على الدنهج الوصفي  للموارد الدستدامة التنمية على تؤثر التي الدختلفة لعواملا

 الياقات ذوي من موظف 200 ػػػبعينة قصدية من الدوظفتُ قدرت  على منظم استبياف التحليلي، وقاـ بطرح
بنغلاديش  في الخدمات وصناعات( الريبً  119) التحويلية الصناعات (لريبًا 81)منهم  والزرقاء البيضاء

 لا وأ جيد، بشكل لذذا الدورد الإدارة متابعة تعود إلى عدـ البشرية الدوارد لساطرأف توصلت الدراسة إلى و 
 بشكل الأخلاقية غتَ الدمارسات تنفيذ ويتم العمل في الكافي الإجهاد تحمل على فقادرو  الدوظفوف يكوف
 من العديد تقدلَ خلاؿ من الدوظفتُ تطوير على زيتًكإلى ال الخاصة تالشركا معظم، وىذا ما دفع متكرر

 لإثراء الأخرى التنموية الأنشطة وبعض السلوكي والتعلم الدهنية، التوجيهية والدبادئ التدريبية، الدورات
 ، ويأتي كل ىذا ضمن إطار حوكمة الدوارد البشرية.البشرية مواردىا

 Governance and HR: the) ( بعنوان:6814)  (et alGrobler, Anton ,.) دراسة .3

development of a framework   (for South African organisations،
2

 ىذا يهدؼ 
 الدوارد حوكمة وأطر البشرية الدوارد وحوكمة الشركات حوكمة حوؿ الحالية الأدبيات استكشاؼ إلى البحث
 إدارة إجراءات وتخطيط لتطوير امفاىيمي انموذج يوفر بشريةال الدوارد لحوكمة بإطار ذلك بعد والتوصية البشرية
 إفريقيا  جنوب منظمات قبل من تنفيذه يدكن والذي  الدؤسسة في منهجي بشكل البشرية الدوارد لساطر
بما يدكن  البشرية الدوارد حوكمة إطار تطويرموضوع  تناولت التي الأدبيات مراجعة على الدراسة ىذه تعتمد

                                                           
1
 Sabreya Khanom Zum, opcit. 

2
 Grobler, Anton, et al, opcit. 
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 الدوارد حوكمةخلصت الدراسة إلى أف ، و فعاؿ بشكل والدساءلة التًكيز لرالات إدارة من البشرية دالدوار إدارة 
، كما أف الدورد البشري إدارة بممارسات الدتعلقة والأخلاقية القانونية للالتزامات الامتثاؿ تسهل الفعالة البشرية
 وتتخذ الأعماؿ الدؤسسة بها تدارس التي ةالطريق على حتى يؤثر البشرية الدوارد لحوكمة مناسب ىيكل وجود

 إطار تحديد الدراسة ىذه خلاؿ من، كما تم إدارتو لرلس ذلك في بما حتى الدستويات أعلى على القرارات
، ليتم التأكيد في الأختَ على تنفيذه تمما  إذا إفريقيا جنوب منظمات إدارة يحسن أف يدكن حوكمة عمل

 يربطوف الدستوى رفيعو حقيقيوف ولزتًفوف البشرية، للموارد حكامًا لبشريةا الدوارد مدراء يصبح أفحتمية 
 الأعماؿ. منظمات في الإدارة بمجالس البشرية الدوارد

 المطلب الثاني: دراسات حول الأداء المؤسساتي
 عربيةال غةبالل دراساتالأولا: 

ت المعاصرة لإدارة الاستراتيجيا( بعنوان: "6819دراسة أحمد يوسف و دلهوم محمد الأمين ) .1
حالة مجمع صيدال لصناعة دراسة -الموارد البشرية وعلاقتها بتحسين أداء المؤسسات الاقتصادية

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ على علاقة الاستًاتيجيات الدعاصرة لإدارة الدوارد البشرية في تحستُ  1الأدوية"
لرمع صيداؿ لصناعة الأدوية، حيث اعتمد  أداء الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خلاؿ دراسة حالة

الباحثاف على الدنهج الدسحي في الجانب النظري، في حتُ تم الاعتماد على منهج دراسة الحالة في الجانب 
التطبيقي والدتمثل في دراسة حالة لرمع صيداؿ لصناعة الأدوية، والوقوؼ على مدى قياـ المجمع بتطبيق 

توصلت الدراسة تو في الأداء الذي يحققو المجمع، و مساهم مدىو ة الدوارد البشرية الاستًاتيجيات الدعاصرة لإدار 
لرمع صيداؿ لصناعة الأدوية من تحقيق العديد  مكنت الاستًاتيجيات الدعاصرة لإدارة الدوارد البشرية أف إلى

تيجة شاملة وكن، من الأىداؼ الدسطرة كالنمو والتطوير ودخوؿ أسواؽ جديدة وزيادة الحصة السوقية...
إلى  2010خلاؿ الفتًة الدمتدة من سنة  ملحوظو أداء المجمع ارتفع وتطور بشكل كبتَ  إفيقوؿ الباحث 

لى الدورد البشري وىو تطور مستمر وىذا راجع للاستًاتيجيات الدطبقة من قبل المجمع ع 2017غاية 
بمجمع صيداؿ لصناعة الأدوية تشجيع الإبداع بالدرجة الأولى، وأكدت الدراسة في الأختَ على ضرورة 

وتقدلَ الحوافز الدادية والدعنوية للعماؿ الدبدعتُ لأنو يعتبر الدصدر الأساسي لرفع الأداء للمورد البشري وبالتالي 
 الدساهمة في زيادة الأداء الكلي للمجمع.

                                                           
 أتزد يوسف و دلذوـ لزمد الأمتُ، مرجع سبق ذكره.  1
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 تحسين يف ودورىا القرار لاتخاذ الكمية الأساليب ( بعنوان: "استخدام6818فاروق ) دراسة سحنون .6
تهدؼ الدراسة إلى بياف أهمية ، 1سطيف" بولاية المؤسسات بعض حالة الجزائرية دراسة المؤسسات أداء

استخداـ الأساليب الكمية في عملية اتخاذ القرار، ودورىا في تحستُ الأداء الاقتصادي لدى بعض 
 ثباتوإالبحث  شكاليةإ علىة سطيف، واعتمد الباحث للإجابة الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية بولاي

منهج  علىالجانب التطبيقي فقد اعتمد  فيالدنهج الوصفي في الجانب النظري للبحث أما  علىفرضياتو 
دراسة الحالة في لزاولة تطبيق ما تناولو في الجزء النظري على لرموعة من الدؤسسات الجزائرية، كما تم تطوير 

مؤسسة، لشثلة لمجتمع الدراسة  52من الدؤسسات بلغت  استبياف لغرض ترع البيانات وتوزيعو على عينة
حصائية على أف وجود دلالة إصلت الدراسة إلى تو بولاية سطيف، و  الدؤسسات الاقتصادية عيترالذي يضم 

في تريع مؤشرات الأداء جدا الدؤسسات لزل الدراسة قد حققت مستويات أداء اقتصادي مقبولة 
ارتباط دالة ومقبولة جدا بتُ أساليب نماذج النقل والتخصيص وكذا علاقة  وجود، إضافة إلى يالاقتصاد

المحقق لدى الدؤسسات لزل الدراسة، لتؤكد الدراسة في البرلرة الخطية وبتُ مستويات الأداء الاقتصادي 
العمل على استغلاؿ نتائج البحوث العلمية في ميداف التسيتَ، من خلاؿ لزاولة تطبيق ضرورة  علىالأختَ 
إبراـ اتفاقيات مع لسابر البحث لو الأدوات والأساليب التي أكدت ىاتو البحوث لصاعتها، وكذلك أحدث 

 أثر جيد في تحستُ مستوى  عملية اتخاذ القرارات الإدارية.
 في ودوره الداخلية الرقابة مخاطر تقييم على القائم التدقيق"بعنوان:  (6818) عامر حاج دحودراسة  .3

 2"معسكر بولاية الاقتصادية المؤسسات من عينة على دراسة- قتصاديةالا المؤسسة أداء تحسين
 الرقابة لساطر تقييم على القائم التدقيق مساهمة مدى تهدؼ ىذه الدراسة للإجابة عن تساؤؿ رئيسي حوؿ

معسكر، حيث قاـ الباحث بإعداد جانب نظري  بولاية الاقتصادية الدؤسسات أداء تحستُ في الداخلية
الشرح لكل من التدقيق القائم على لساطر الرقابة الداخلية وأداء الدؤسسات الاقتصادية، ثم القياـ تطرؽ فيو ب

 في الوصفي بدراسة على مستوى عينة من الدؤسسات الاقتصادية بولاية معسكر، اعتمد الباحث على الدنهج
 تفستَ أجل من التحليلي الدنهج ثم بينها والعلاقة الدراسة لدتغتَات التعريفية الإجراءات أىم إلى الإشارة
حصائيات عن قد قاـ الباحث بجمع لرموعة من الإالدراسة، وعلى صعيد الدراسة الديدالٍ ف نتائج وتحليل

استبياف يخدـ أىداؼ الدراسة  يموتصملرتمع الدراسة الدتمثل في تريع الدؤسسات الاقتصادية بالولاية، 

                                                           
 سحنوف فاروؽ، مرجع سبق ذكره.1
 عامر حاج دحو، مرجع سبق ذكره. 2
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عاملا في  95معسكر شملت  ولاية في الدالية المحاسبة تدسك التي الاقتصادية الدؤسسات وتوزيعو على عينة من
 دو وج توصلت الدراسة إلىهتموف بعملية التدقيق ولسرجاتها، و لراؿ التدقيق والإدارة ورؤساء الأقساـ كونهم الد

 قتصاديةالا الدؤسسات أداء وتحستُ الدخاطر إدارة نظاـ تقييم في الدخاطر تقييم على القائم التدقيق بتُ علاقة
 تقييم نتائج من إليو التوصل تم ما على ، وتفسر ىذه العلاقة بناء0.05 معنوية مستوى عند معسكر بولاية
 لستلف من التحستُ وبالتالي الدخاطر، إدارة لنظاـ التحسينات أىم واقتًاح عنها والإبلاغ الدخاطر إدارة نظاـ

 الاقتصادية الدؤسسات في داخلي تدقيق ليةخ إنشاء ضرورةالدؤسسة، كما أكدت الدراسة على  عمليات
 الفعالة الرقابة وتوفتَ للمؤسسة، الداخلية العمليات كفاءة تقييم عملية في يساىم بما معسكر، بولاية

 والدلائمة.
 الاقتصادية المؤسسة أداء لتحسين البشرية الموارد تأىيل" بعنوان:( 6815) بومجان دراسة عادل .4

ىدفت ىذه الدراسة إلى ،  1بسكرة" –كابل جنرال فرع – الكوابل صناعة مؤسسة:  حالة دراسة
التمكتُ  هماالدؤسسة، وىذا من مدخلتُ حديثتُ التعرؼ على أثر تأىيل الدوارد البشرية في تحستُ أداء 

الإداري وإدارة الدعرفة، والتطرؽ إلى أداء الدؤسسة من منظورات بطاقة الأداء الدتوازف، اعتمد الباحث على 
 استبانةهج الوصفي في الإشارة إلى أىم الإجراءات التعريفية لدتغتَات الدراسة والعلاقة بينها، وقاـ بتصميم الدن
للتعرؼ على تصورات إطارات ومستَي مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنراؿ  -الكمية الدراسات مع تداشيا -

لشثلا  إطارا 143شملت الدراسة عينة  كابل بسكرة لضو تأىيل الدوارد البشرية وأثره في تحستُ الأداء، حيث
الدؤسسة  في التنظيمية الوحدات ومسؤولي وإطارات فردا من الإداريتُ 187لمجتمع الدراسة الذي بلغ 

 ض جوانب الأداء كالوضعية الداليةإلى جانب ذلك قاـ ببعض التحاليل الدتعلقة بتشخيص بعالددروسة، 
ة التجارية للمؤسسة في شكل مؤشرات )نسب( تعلقت أكثر الدوارد البشرية والسياسي ،جوانب الإنتاج

 في الدتبناة الأربعة لأبعادل بالنسبة إحصائية دلالة ذو أثرإلى وجود  الدراسة توصلتو  ،بالتشخيص التطوري
 مستوى في التباين من%  65.4 الأبعاد ىذه فسرت وقد على أداء الدؤسسة، البشرية الدوارد تأىيل نموذج
 إليها النظرضرورة و  الدؤسسة في الدوارد البشرية ومكانة أهميةكد الدراسة في نهايتها على لتؤ  ،الدؤسسة أداء

 الأعماؿ. لمحيط الجديدة الدستجدات مع تداشيا وتأىيلها فيها والاستثمار كتكلفة، إليها النظر لا كموارد

 

                                                           
 عادؿ بولراف، مرجع سبق ذكره. 1
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  الأجنبيةباللغة دراسات الثانيا: 
 E-Administrative) بعنوان: (2019) (  Sajjad Mohemmed Atiyah, et la) دراسة .1

practices for financial technology: A guide to improving strategic 

performance for tourism companies)،
1

 تبتٍ أثر على التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت 
العراقية لرتمع  السياحة لشركات يالاستًاتيج الأداء لتحستُ الدالية والتكنولوجيا الإلكتًونية الإدارة لشارسات
حيث اعتمد الباحث على الدنهج الوصفي التحليلي، وقاـ على صعيد الدراسة التطبيقية بإجراء  الدراسة

وتصميم  السياحة بقطاع يتعلق فيما الاجتماعية الإعلاـ لوسائل العراقيتُ الدستخدمتُ من تدثيلية لعينة مسح
 نتائج قياس تم السياحة، صناعة في مستجيباً  319ة على عينة تقدر بوتوزيع استبياف يخدـ أغراض الدراس

 PLS بالاعتماد على برنامج النتائج على الحصوؿ تم ليكرت، مقياس باستخداـ مستجيب كل ردود
 التي الدزايا من العديد الدالية لديها التكنولوجياأف توصلت ىذه الدراسة إلى ، و الذيكلية الدعادلة نمذجة وطريقة

 وىذا الدالية الخدمات من العديد بشأف الدؤسسات تحديث من خلاؿ الكفاءة تعزز  الدؤسسة، أولا: أداء زتعز 
 وىذا الأبعاد تريع في أسرع بشكل النمو من الشركات تدكن الدالية التكنولوجيا ، ثانيًا:الدؤسسة أداء سيحسن

 حاسماً عاملاً يعد  الإجراء هذاف للعملاء، أفضل تجربة تخلق الدالية التكنولوجيا، كما أف ةالدؤسس أداء يحسنما 
 .استدامتهايضمن و  إيراداتها يحسنلشا  التجارية للعلامة الولاء تحقيق من الدؤسسات نيدك لأنو الإدارة في

 L’intégration de la Responsabilité) بعنوان: (6818) (Abdelli Mébarka) دراسة .6

Sociale Afin d’Améliorer la performance de l’entreprise (Approche 

théorique) Theoretical approach on the integration of social responsibility 

with a view to improving companies performance)،2 ىو العمل ىذا من الذدؼكاف 
ض الوصوؿ إلى غر الشركات ول أداء تحستُ أجل من الاجتماعية الدسؤولية إعطاء إطار نظري عن تكامل

 للمسؤولية الأساسية النظريات من خلاؿ تحديد الوصفي الدنهج على ةالباحث اعتمدتىدؼ البحث 
 الاستًاتيجي، الاختيار ونظرية الجديدة الدستورية والنظرية التقليدية والنظرية الدساهمتُ، نظرية وىي عيةالاجتما

 الدختلفة والأبعاد الرئيسية الدفاىيم أيضًا ةحثالبا تناقشكما  الدشاريع، تنظيم نظرية مساهمة الأخصوب
الدراسة إلى  تتوصلو ، التنافسي السياؽ ىذا في جديد كتحد للأداء الجديد في الأختَ الدفهوـ قدـلتللأداء، 

 يالاقتصاد الأداءف ،البيئي الأداء وتحقيق والاجتماعي، الاقتصادي الأداء تحقيق علىيشتمل  العاـ الأداءأف 
فيظهر من  الاجتماعي الأداءأما  تأسيسها، لدنطقة الاقتصادية التنمية في الدساهمة على الدؤسسة رةقدبر عن يع

                                                           
1
 Sajjad Mohemmed  Atiyah, et la, opcit. 

2
 Abdelli Mébarka, opcit. 
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 اجتماعي مناخ خلق إلى والحاجة الاجتماعية الاعتبار الاىتمامات في تأخذ أف على الدؤسسة قدرة خلاؿ 
 النظاـ وتزاية التجاري نشاطال بتُ التوافق :خلاؿ من البيئي الأداء تحقيق في حتُ يتم ،في للمؤسسة جيد

 البيئي.

 Impact De La Politique) بعنوان: (6814) (Chadlia Amel) دراسة .3

D’encouragement Des Salaries Sur La Performance De L'entreprise)،1 تهدؼ 
 ةالباحث تداعتم الواقع، في ةالعام الدؤسسة وأداء الدوظفتُ تشجيع سياسة بتُ الصلة إلى تأكيد الدراسة ىذه

 تلك مع الدوظفتُ حوافز العامة العاملة بسياسة الدؤسسات أداء على الدنهج الدقارف وذلك من خلاؿ مقارنة
 تزيد خبرة لديها جزائرية عامة شركة 60 من مكونة عينة الدراسة السياسة، حيث كانت ىذه تتبتٌ لا التي
 على الدراسة ىذه في ةالباحث تدماعتكما  ،(ئرالجزا ولاية) الدنطقة نفس في أنشطتها وتدارس سنوات 9 عن

-2010-2009: بالسنوات تتعلق سنوات 4 لددة الشركات لذذه إدارية وتقارير اجتماعية حسابات
 مقارنة الدوظفتُ حوافز سياسة مع العامة الدؤسسات تفوؽإلى حقيقة توصلت الدراسة ، و 2012 و 2011

 الدؤسسة أداء مستوى على إيجابي تأثتَ لو الدوظفتُ تشجيعأف  السياسة لذلك، كما ىذه تتبتٌ لا التي بتلك
 الدؤسسةموظفي  أفأيضا  يؤكد لشاو  ،أفضل عائد بإعطاء للموظفتُ يسمح الحافز ىذا أف يؤكدما  وىذا

 .من كيانها امهم اجزء يشكلوف
 المطلب الثالث: علاقة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة

دراسات السابقة العربية والأجنبية التي تطرقت لدتغتَات الدراسة )حوكمة الدوارد بعد استعراض لرموعة من ال
 عن ىذه الدراسات من الأوجو التالية: الحالية دراسةالتدييز في ىذا العنصر البشرية، الأداء الدؤسساتي(، سنحاوؿ 

متغتَا أنها تناولت ىداؼ التي قامت من أجلها الدراسات السابقة، لصد بالنظر إلى الأ من حيث الهدف: .1
من متغتَات الدراسة الحالية وتم ربطو بمتغتَات أخرى، من دوف أف لصد من بتُ ىذه الدراسات من  اواحد

حاوؿ ربط الدتغتَين )حوكمة الدوارد البشرية، الأداء الدؤسساتي( معا، وىذا الربط ىو الأساس الذي تقوـ عليو 
 إلى تحليل العلاقة بتُ الدتغتَين. من خلاؿ ما جاء فيهادؼ وته الحالية الدراسة

لرتمعات تختلف فيها بالنظر إلى الدراسات السابقة لصد أف ىذه الدراسات  ينة الدراسة:من حيث ع .2
حيث  الدوؿ وحتى والدؤسسات الدالية من الشركات الخاصة والعمومية إلى الدؤسسات الجامعية الدراسة

أما   هاعانو أو  ىذه المجتمعات أحجاـوثتُ تختلف باختلاؼ متباينة من الدبح عيناتفيها  فالباحثو استهدؼ 

                                                           
1
 Chadlia Ame, opcit. 
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 ةعينالدراسة ، حيث تشمل كمجتمع الحالية فتستهدؼ تريع الدؤسسات الاقتصادية بولاية الأغواط الدراسة
 .ىذه الدؤسسات الاقتصادية لرموعة منإطارات  منعشوائية 

ة من حيث طريقة معالج اختلفتقد نها ألصد الدراسات السابقة بالنظر إلى  من حيث طريقة المعالجة: .3
من خلاؿ تناوؿ دراسات  الاستدلالي أسلوب التفكتَف بعض الباحثتُ اعتمد على حيث إ ،ثمشكلة البح

دوف الذىاب إلى تطبيقها  بتُ لستلف الدتغتَات في ضوئها وبناء علاقات نظرية تناولت موضوع بحثو سابقة
الدعلومات بإجراء دراسة  استقصاءو لى الدنهج الوصفي التحليلي  أف الكثتَ منهم اعتمد عتُ، في حميدانيا

من ترع  بداية، في حتُ سنعتمد في ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي ميدانية تخدـ موضوع بحثو
وصولا إلى بناء استمارة  وترتيبها وتبويبها وتحليلها، لستلف البيانات والدعلومات اللازمة لدوضوع الدراسة

وعة من الفقرات تقيس متغتَات الدراسة ضم لرمكأداة أساسية لجمع البيانات، وىي تتضن لزاور تياف  استب
التحليلات ب والقياـ (SPSS)بالاعتماد على برنامج  تشفتَ البيانات ليتم بعداىاوتخدـ أىداؼ البحث، 

طبيعة العلاقة بتُ متغتَات ، ثم يتم الانتقاؿ إلى تحليل ت الارتباط بتُ متغتَات الدراسةالوصفية وتحليلا
الذي يتم في تحليل الدسار و الالضدار  تحليل خلاؿمن )حوكمة الدوارد البشرية، الأداء الدؤسساتي(  الدراسة
، والتحليلات التوكيدية (SPSS)بالاعتماد على برنامج  (CFA)القياـ بالتحليلات الاستكشافية  مستهلو

(EFA  )  خلاؿ برنامج من(AMOS) أداء الدورد  أثر الدتغتَ الوسيطفي إيجاد أيضا عد الذي يسا(
 (Sobel test)واختبار (Baro and keny)ىذه العلاقة، واختبارىا عن طريق نموذج  في البشري(

  .(Andrew F. Hayes)ونموذج
 ويدكن إتراؿ ذلك في النقاط التالية:من حيث متغيرات الدراسة ومكوناتها:  .4
ثوف ربط ىذا الدفهوـ بمتغتَات حفقد حاوؿ البا الدتعلقة بحوكمة الدوارد البشريةبالنظر إلى الدراسات السابقة  -

الاجتماعي، تدقيق الدورد البشرية، التنمية البشرية وإدارة لساطر الدورد البشري في أخرى على غرار التدقيق 
نجد أنو لا ف القياس حتُ ىذه الدراسة تتناوؿ ربط حوكمة الدوارد البشرية بالأداء الدؤسساتي، أما من ناحية

الدتغتَ أو ربطو لقياس مدى تطبيق ىذا  الدعتمدةيوجد اتفاؽ بتُ الباحثتُ في عدد أو مضموف الأبعاد 
في حتُ جاءت ىذه الدراسة لتجمع أىم ىذه الأبعاد وأكثرىا وضوحا وواقعية لبناء مقياس بمتغتَات أخرى، 

بعد  فاءة )التوجو الاستًاتيجي، بعد الدساءلة، بعد الكلية: حوكمة الدوارد البشرية حيث اختتَت لو الأبعاد التا
 .النزاىة، بعد الشفافية بعد الدشاركة(
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ربط ىذا الدفهوـ بالعديد من  الدؤسساتي لصد أف الباحثتُ حاولوا بالنظر إلى الدراسات السابقة الدتعلقة بالأداء -
الاستًاتيجيات الدعاصرة لإدارة سساتي والتي من بينها داء الدؤ تعزز الأ افتًضوا ووجود أثر لذا علىالدتغتَات التي 

الدوارد البشرية، لشارسات إدارة الدوارد البشرية، استخداـ الأساليب الكمية في اتخاذ القرار، ىيكل الصناعة...، 
يسبق أف تم جديد لم كمتغتَ  بحوكمة الدوارد البشريةفي حتُ جاءت ىذه الدراسة لربط الأداء الدؤسساتي 

فنجد أف بعض  قياس الأداء الدؤسساتيأما من ناحية  أو قياس مدى تأثتَه على الأداء الدؤسساتي، ربطو
الباحثتُ اعتمد على بعض الدقاييس الكمية والاحصائيات الدقدمة من طرؽ الدؤسسات الددروسة في حتُ أف 

بعد  علم والنمو، بعد العملاء،بعد الت(بأبعادىا الأربعة  BCSالبعض الآخر اعتمد على بطاقة الأداء الدتوازف 
، أما الدراسة الحالية فتم الاعتماد على بطاقة البعد الدالي، البعد الاجتماعي والبيئي( العمليات الداخلية،

مع التخلي عن بعد العمليات الداخلية كوف الأبعاد الأربعة تعبر عن التوجو  SBCSالأداء الدتوازف الدستدامة 
 .اعي، البيئي( في قياس الأداءالاقتصادي، الاجتم ديثالح

باستثناء  متغتَين فقطبتُ بالبحث عن الأثر الدباشر ا اكتفت هتريعأف بالنظر إلى الدراسات السابقة لصد  -
، في حتُ تم الاعتماد دور الوساطة في تحليل العلاقة بتُ الدتغتَين تالتي اعتمدالشعار  لزمود اسحاؽدراسة 

الأداء الدؤسساتي  بتُ الدتغتَ الدستقل حوكمة الدوارد البشرية والدتغتَ التابع تبياف الأثر علىفي ىذه الدراسة 
من ، أما استخداـ متغتَ وسيط يتمثل في أداء الدورد البشري الذي يعطي وضوحا أكبر للأثر بتُ الدتغتَينب

 جودة بعد ،الوظيفة اتبمتطلب الدعرفة بعد) :تتمثل فيتم الاعتماد على أربع أبعاد فناحية قياس الدتغتَ الوسيط 
 والتي رأى الباحث أنها مناسبة لأغراض الدراسة. ،(الدنجز العمل كمية بعد، والوثوؽ الدثابرة بعد، العمل

ف الدكانية للدراسات السابقة، حيث إاختلفت الحدود الزمانية و  من حيث الحدود الزمانية والمكانية: .5
ىذه  أف، في حتُ ها خارج حدود ولاية الأغواطأغلب ىذه الدراسات كانت خارج الجزائر، وكانت كل

 .2021و  2017في حدود الجزائر وبالتحديد في ولاية الأغواط، في الفتًة الدمتدة بتُ كانت الدراسة  
يدكن أف نلخص أىم أوجو نقاط الاختلاف بين الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة:  ملخصأولا: 

    الية في النقاط التالية:راسة الحالاختلاؼ بتُ الدراسات السابقة والد
ل العلاقة بينها، في تحاوؿ الجمع بتُ متغتَي )حوكمة الدوارد البشرية، الأداء الدؤسساتي( وتحلي ةالدراسة الحالي -

 وحاولت ربطو بمتغتَات أخرى.  فقط الدراسات السابقة تناوؿ متغتَا واحد حتُ أف
وارد البشرية كانت على مستوى الدؤسسات الجامعية في حتُ أغلب الدراسات التي تناولت مفهوـ حوكمة الد -

 أف دارستنا تتم على مستوى بعض الدؤسسات الاقتصادية.
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عن العديد من الدراسات السابقة في اعتمادىا على الجانب التحليلي الديدالٍ في  ةاختلفت الدراسة الحالي -
 .الاستدلالي فقط التفكتَحتُ أف الدراسات الأخرى اعتمدت على 

تختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من حيث بيئة الدراسة التي تتمثل في الجزائر وبالتحديد لرموعة  -
 اسات السابقة كانت خارج الجزائرالدؤسسات الاقتصادية الناشطة بولاية الأغواط، في حتُ العديد من الدر 

 ت أخرى.ياوالجزائرية منها تناولت مؤسسات في ولا
لاؿ ىذه الدراسة إعطاء صورة واضحة حوؿ مساهمة حوكمة الدورد البشري والدورد البشري حاولنا من خ -

بشكل عاـ في الأداء الدؤسساتي من خلاؿ إضافة الدتغتَ الوسيط )أداء الدورد البشري( الذي يدعم العلاقة 
ليل العلاقة بتُ  تحويعطيها قوة أكثر، في حتُ أف تريع الدراسات السابقة لم تتناوؿ الدتغتَات الوسيطية في

 (.Sajjad Mohemmed Atiyah, et laمتغتَات الدراسة )نستثتٍ من ذلك دراسة 
الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من حيث آليات تحليل العلاقة بتُ متغتَات الدراسة حيث اعتمدنا  -

وسيط على الأداء لكشف تأثتَ الدتغتَ ال AMOSعلى النمذجة بالدعادلات الذيكلة من خلاؿ برنامج 
الدؤسساتي وتوسطو للعلاقة بتُ متغتَي الدراسة، في حتُ اعتمدت الدراسات السابقة تريعها تحليلات 

 Sajjad Mohemmed) دراسة  ىعد ، ماSPSSالارتباط ومعادلات الالضدار باستخداـ برنامج 

Atiya, et la)  نامجالتي اعتمدت على النمذجة بالدعادلات الذيكلية واستخداـ بر SPL. 

يدكن أف نلخص أىم أوجو التشابو نقاط الاتقاء بين الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: : ملخص ثانيا: 
    الية في النقاط التالية:تُ الدراسات السابقة والدراسة الحب

داء الدؤسساتي( تلتقي الدراسات السابقة مع الدراسة الحلية في تناوؿ أحد متغتَي )حوكمة الدوارد البشرية، الأ -
 ولزالة ربطو بمتغتَات أخرى.

 دمع دراستنا في أهمية دراسة مواضيع الدور  التي تناولت متغتَ حوكمة الدوارد البشرية تتفق الدراسات السابقة -
 البشري وضرورة تطوير آليات لتعظيم عوائد الاستثمار في ىذا الدورد.

لدوارد البشرية مع ىذه الدراسة على أف إطار الحوكمة اتفقت الدراسات السابقة التي تناولت متغتَ حوكمة ا -
 يعتبر من بتُ أىم الدمارسات التي تضمن الاستخداـ الأمثل للمورد البشري.

الإطار الفعاؿ  اتفقت الدراسات السابقة التي تناولت متغتَ حوكمة الدوارد البشرية مع ىذه الدراسة في أف -
  والأخلاقية في منظمات الأعماؿ. القانونية لتزاماتللا يسهل الامتثاؿ البشرية الدوارد لحوكمة
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البشرية لجميع  الدوارد لحوكمة متكامل نظاـ ضرورة بناء اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة على -
 لتمييزىا. البداية نقطة ليكوف الدؤسسات

لراؿ  ستكشاؼاالدراسة في اتفقت الدراسات السابقة التي تناولت متغتَ حوكمة الدوارد البشرية مع ىذه  -
 البشرية. الدوارد أدبيات في نسبيًا جديد

اتفقت ىذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة التي تناولت متغتَ الأداء الدؤسساتي على أبعاد بطاقة الأداء  -
 الدتوازف في قياس أداء الدؤسسات عينة الدراسة.

اولت متغتَ الأداء الدؤسساتي على لزاولة ايجاد آلية اتفقت ىذه الدراسة مع كل الدراسات السابقة التي تن -
 ىذا الأختَ.مستويات لتعزيز 

اتفقت ىذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة على وجود علاقة تأثتَ بتُ الدمارسات الجيدة لإدارة الدوارد  -
 البشرية والأداء الدؤسساتي الجيد.
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  خلاصة الفصل
التي و ، ب العلاقة بتُ متغتَي الدراسة )حوكمة الدوارد البشري، الأداء الدؤسساتي(تقريإلى ىذا الفصل  يسعى

بمثابة الدستفيد من  يكوفمتغتَ مناسب يتوسط ىذه العلاقة  تتسم ببعض البعد في الوىلة الأولى، ولكن مع إيجاد
 للمتغتَ الثالٍ الأداء الدؤسساتي ار حوكمة الدوارد البشرية الفعاؿ، ويكوف أيضا بمثابة دعامة ىامةإطالدتغتَ الأوؿ 

كبتَ في زيادة أداء الدورد البشري حيث تم الوصوؿ إلى أف حوكمة الدوارد البشرية وتفعيلها بمبادئها لذا دور نظري  
كوف ىذه الآلية تعالج الكثتَ من مشاكل لشارسات الدوارد البشرية وتضفي عليها   ،وحضوره في منظمات الأعماؿ

والتطبيقية راىنت  النظرية  والصرامة، ىذا من جهة ومن جهة أخري فإف العديد من الأبحاث من الانضباط امزيد
، كوف الدورد البشري ىو المحرؾ للمؤسساتفي رفع الأداء الكلي  مدى مساهمة أداء الدورد البشريوبرىنت على 

 والضلع الأىم في معادلة الأداء.
يتأتى إلا من خلاؿ إدارة ىذا  داء الدؤسساتي لادعم الأإف الحديث عن الدورد البشري ومدى مساهمتو في 

طوة الأكبر لضو تفعيل الخبمثابة  ىوستًاتيجي لإدارة الدورد البشري ور استًاتيجي، فإضفاء البعد الاالدورد من منظ
 زىاتأثتَه على مسار الدؤسسة وتدياستًاتيجي لو  ي وجعلو بدؿ مورد تقليدي إلى شريكوتثمتُ دور العنصر البشر 

فريدة وغتَ قابلة أيضا يراىن على الدورد البشري كميزة تنافسية  الاستًاتيجيالتميز فالدنظور  ا عنىن وبالحديث
 تزخر يتعامل مع الدورد البشري كمجموعة من الكفاءاتىذه الديزة لا تكوف إلا من خلاؿ بعد استًاتيجي  يدلقللت
 .الدنافستُ طرؼ من تقليدىا بصعوبة يزتتم التي والتنظيمية والعلمية الدعرفية القدراتب

 يدرعلاقة بتُ متغتَين أو أكثر لا يدكن أف ال حمملاكما أف الخوض في أي بحث علمي يهدؼ إلى توضيح 
السابقة التي تناولت ىذه الدتغتَات، فتكوف للباحث بمثابة  والدراساتمن دوف توظيف وتحليل لرموعة الجهود 

الجهد التحليلي لق أيضا لبداية لدتغتَات الدراسة، والدنطإطاره الدفاىيمي ويعزز فهمو ينهل منو الوعاء الدعرفي الذي 
 من الدراسات السابقة وتردـ الفجوة العلمية بتُ ىذه الدراسات.ثلدا يراه الباحث كإضافة علمية ت
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 تمهيد
 Equation) مبحثو الأول نظرة عامة حول مفهوم النمذجة بالدعادلات البنائية فيىذا الفصل  يتناول

Structural Modeling) ، ودوافع لجوء الباحث لاستخدامومن خلال التطرق لتعريف ىذا الدفهوم وذلك 
كما ، (SEM) بالدعادلات البنائية مذجةإضافة إلى التطرق لأىم الإجراءات العملية التي يجب الدرور بها لتطبيق الن

لرموعة من الدؤشرات التي يدكن من خلالذا الحكم على مدى مطابقة النموذج الدفتًض  يتناول ذات الدبحث
بعض الدفاىيم الدتعلقة بتحليل الدسار الذي اعتمده الباحث من أجل  ، إضافة إلى تناولبيانات عينة الدراسةل

لأىم  كوصف من ىذا الفصل الدبحث الثانيجاء في حتُ  ،متغتَات الدراسة برليل العلاقات السببية بتُ
ووصولا إلى التأكد من صدق وثبات ىذه الأداة تنفيذ الدراسة التطبيقية بدأ ببناء أداة الدراسة لالإجراءات الدتبعة 

برليل لرموعة البيانات لى الوقوف ع والنتائج الدرادة من ىذه الدراسة، أما الدبحث الثالث والأختَ فيتم في لتحقيق
متغتَات  حولالدتعلقة بالخصائص الشخصية والوظيفة للأفراد الدبحوثتُ وتبيان ىويتهم، وبرليل ابذاىات آرائهم 

 مستوياتها في الدؤسسات لزل الدراسة. على  والوقوفالدراسة 
 يتفرع ىذا الفصل إلى:

  :الذيكلية بالدعادلات النمذجةالمبحث الأول (SEM) يقاتها.وتطب 
  التطبيقية. الدراسة إجراءات :الثانيالمبحث 
  :الدراسة متغتَات حول آرائهم برليل بيانات أفراد عينة الدراسة وابذاىاتالمبحث الثالث. 
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 وتطبيقاتها  (SEM) النمذجة بالمعادلات الهيكلية المبحث الأول:
 كباقي الإدارة علمفكذلك ىو حال  ،اأساليبهو  امناىجه تطويرمن منطلق أن العلوم لا تتطور إلا من خلال 

لشا زاد من الدقة والدصداقية في  مناىجو، في العلمية الأساليب أدخلت أن منذ كبتَةات  تطور  قد عرف العلوم
 البحث في قد نمى (SEM) الذيكلية الدعادلةب نمذجةالأسلوب أن  لصدومن بتُ ىذه الأساليب  معالجتو للظواىر،

 العلاقات ربط من (SPSS) برنامج بسكن عدمعلى خلفية  الأكاديدية التخصصات من كبتَ عدد في الأكاديدي
، وفيما يلي واحد آن في مؤثر عامل من وأكثر متأثر عامل من أكثر دراسة من بسكنو وعدم البعض بعضها مع

 سيتم التطرق إلى: 
 .SEM)   الذيكلية بالدعادلة النمذجة حول أساسية مفاىيم الدطلب الأول: -
 .العملية وإجراءاتها (SEM)الذيكلية  بالدعادلة لنمذجةا على دوافع الاعتماد الدطلب الثاني: -
 .(Path Analysis) وبرليل الدسار للبيانات النموذج مطابقة حسن مؤشرات الدطلب الثالث: -

 (SEM)  الهيكلية بالمعادلة النمذجةالمطلب الأول: مفاىيم أساسية حول 
 (Equation Structural Modeling)  الهيكلية بالمعادلة النمذجة : مفهومأولا

 التطورات أىم من واحدة  (Equation Structural Modeling) الذيكلية الدعادلةب نمذجةال تعتبر
  1التخصصات الأخرى. من العديدفي  شك بدونو  ،الأختَة السنوات في الاجتماعية العلوم في الإحصائية

 الجيل من إحصائية طريقة ىيSEM) ) من البحوث بـــــــ أو ما يختصر لذا في الكثتَ ة الذيكلي بالدعادلة النمذجةف
وبسثل ىذه الدنهجية  2.الداضية الثلاثة العقود مدى على التسويق أبحاث في واسع نطاق على تستخدم الثاني

ة الاجتماعية من حقول الدعرف النفس والتًبية والطب وغتَىا علمسلوب الأحدث في بحوث الاقتصاد و الأ
 بتُ العلاقات عن الفروض لاختبار شامل إحصائيا مدخلا" (SEM) بسثل  3.والانسانية وىو الأكثر ملاءمة لذا

 السبب علاقات من لسلسلة تربصات البنائية الدعادلة نماذج ثلبس أوسع وبدعتٌ الدشاىدة، والدتغتَات الكامنة الدتغتَات
 الدتغتَات بتُ العلاقات وتأكيد اكتشاف تسهل (SEM)كما أن   ،4تغتَات"الد من لرموعة بتُ الدفتًضة والنتيجة

                                                           
1
 Suzanne Amaro, et la, Comparing CB-SEM and PLS-SEM Results: An empirical example, 2nd 

International Symposium on Partial Least Squares Path Modeling, Seville (Spain), 2015, P02. 
2
 Joseph F. Hair Jr, et la, Amos Covariance-Based Structural Equation Modeling (CB-SEM): Guidelines on 

its Application as A marketing Research Tool, Brazilian Journal of Marketing - BJM Revista Brasileira de 

Marketing – ReMark Edição Especial Vol13, No2, 2014, P45.   
  SEM ت النمذجة البنائية ومعالجة صدق المقاييس في البحوث النفسية والتربوية نموذج البناء العاملي لعلاقاعبد الله صحراوي، عبد الحكيم بصلب،  3

 .    67، ص2016، 02، العدد03المجلد  ائر،جامعة بضة لخضر الوادي، الجز  لرلة العلوم النفسية والتًبوية،
لرلة  ،النمذجة  بالمعادلات الهيكلية لقياس واقع تطبيق المزيج التسويقي الاسلامي: دراسة تطبيقية على المستهلك الجزائريالعرابي، فاطمة، وآخرون،  4

   .  85،  ص 2020، 01، العدد05ريادة الأعمال الإسلامية، الدملكة الدتحدة، المجلد 



 للدراسة والتمهيدي المنهجي الإطار                                                              الرابع الفصل

  

 
136 

 الكامنة التًكيبات من العديد بتُ العلاقات فحص بسكنها من تتمثل في (SEM) لـ قوة أىم ولعل ،الدتعددة
 1النموذج. في الخطأ من تقلل بطريقة

 لرموعة بتُ الدباشرة وغتَ الدباشرة الخطية للعلاقات امفتًض انمطيعتبر  الذيكلية بالدعادلات النمذجة أسلوب
 بسثيلو أو وصفو يدكن الدتغتَات من لرموعة بتُ للعلاقة كامل مسار نموذج ىو أو والدشاىدة، الكامنة الدتغتَات من
 الذي (Model General Linear) العام الخطي للنموذج امتدادا النموذج ىذا ويعتبر بياني، رسم شكل في

 2.منو جزء تعددالد الالضدار يعد
على  أيضا  ، والتي تعرف(SEM) الذيكلية الدعادلات نمذجةإن الدتتبع للأدبيات يجد الكثتَ من التعريفات ل

 وبرليل ،الدسار برليل السلسلة وتتضمن البيانات، لتحليل الدستخدمة الإحصائية الأساليب من سلسلة"أنها 
 إحصائية على أنها تقنيةيشار إليها كما   ، 3"الكامنة التغيتَ ذجونما ،الذيكلي الالضدار ونماذج ،الدؤكدة العوامل
 بتُ العلاقات بنية تشرح نظرية لاختبار تأكيدية الدتغتَات، بطريقة من لرموعة بتُ التباين تفستَ إلى تسعى

 .4"(الكامنة) الدلحوظة وغتَ الدرصودة الدتغتَات
 الإحصائية وبرديدا الرياضية النمذجة إلى تكون ما أقرب ىي (SEM) البنائية وأ الذيكلية بالدعادلة والنمذجة

 خلال من كميا وبرديده قياسو يدكن متغتَ أو كظاىرة الدراسة موضع الإدارية الدشكلة إلى النظر فيها يتم حيث
 خلال من القياس نموذج صدق مدى واختبار عليو، الدالة الدؤشرات من لرموعة يتضمن ،لقياسو نموذج بناء

 ما عادة بل قياس نموذج من أكثر البنائية بالدعادلة النمذجة تضم وقد 5.الدتقدمة الإحصائية الأساليب من لرموعة
 والتأثر التأثتَ علاقات برديد عملية وتتم لقياسو، مستقل نموذج متغتَ وأ ظاىرة لكل يكون حيث ذلك يحدث

 6.الدراسة لزل الدشكلة أو يقيةالتسو  الظاىرة واقع يحاكي تفستَ إلى وصولا الدتعددة الدتغتَات بتُ

                                                           
1 Joseph F. Hair Jr, and others, op, cit, p45. 

باستخدام  وسيطا متغيراالتنافسية مع وجود الابتكار  الميزةعلى  السياحيةأثر جودة خدمات الوكالات  لقياس تطبيقيةدراسة وزاني لزمد، دياب زقاي،  2
 01المجلد لشهيد بضو لخضر الوادي، الجزائر، جامعة االاقتصادية، لرلة التنمية رالجزائ -سعيدة –حالة مجموعة من الوكالات  الهيكلية،النمذجة بالمعادلات 

 .   329، ص2016، 02 العدد
3
 Dennis M. Hussey , Patrick D. Eagan , Using structural equation modeling to test environmental 

performance in small and medium-sized manufacturers: can SEM help SMEs?, Journal of Cleaner 

Production 15 (2007), P304.       
4
 Shaun McQuitty,  Marco Wolf,  Structural Equation Modeling: A Practical Introduction , Journal of 

African Business, Vol14, No1, 2013, P59.      
، مصر شمس عتُ جامعة ، لرلة التًبية والتنمية،بالمعادلة البنائية وتطبيقاتها في بحوث الإدارة التعليمية منهجية النمذجةياسر فتحي الذنداوي الدهدي،  5

 .  12ص  2007 ،40العدد  ،15المجلد
 في دكتوراه أطروحة ،بوعلام حمود التجارية العلامة حالة دراسة التجارية للعلامة الزبون ولاء زيادة في الانترنت عبر الترويج دور شلالي، الدين حسام الطاىر 6

 .101ص ،2017/2018 الجزائر، بشار، لزمد طاىري جامعة التسيتَ، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية منشورة، غر التسيتَ، علوم
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 Wong) 1 ولعل ما ذكره الإحصائية الدقاربات من العديد (SEM) البنائية بالدعادلات النمذجة تعتمد
ونذكرىا كما  2.(2019 بوقرة) الإشارة إليها أيضا في دراسة تموالتي  ،وشيوعا استخداما الأكثر يعتبر (2013

 يلي:
 في ولصد التحليل، في إحصائي كأسلوب التغاير على تعتمد :(Covariance_Based) التغاير مقاربة .1

 .(AMOS, EQS, LISREL, MPLUS) :التالية الحاسوبية البرامج المجال ىذا
 التباين برليل على تركز التي: (Partial Least Squares) الجزئية الصغرى المربعات مقاربة .2

(Analysis of  Variance) لتاليةا الإحصائية البرامج تعتمد: (PLS_Graph ,Visual PLS 

,Smart PLS, Warp PLS)  استغلال يدكن كما (PLS) برنامج في R. 

 3يتألف من عنصرين أساسيتُ:  (SEM)وبذدر بنا الإشارة إلى أن نموذج الدعادلات البنائية 
 تَاتالدتغ من بدجموعة الكامنة الدتغتَات من لرموعة يربط :(Measurement Model) القياس نموذج .3

 . الدشاىدة أو الدلاحظة
 العلاقات من سلسلة خلال من الكامنة الدتغتَات بتُ يربط :(Structural Model) البنائي النموذج .4

 .الدتكررة وغتَ الدتكررة
 (SEM)النمذجة بالمعادلات الهيكلية ب علاقة تانيا: مصطلحات ذات

 ىذا استخدام في الشروع قبل بها الإلدام حثالبا على ينبغي أساسية مفاىيم البنائية بالدعادلة للنمذجة
 .(SEM)الدتغتَات في النمذجة  وطبيعة النموذج، مفهوم يدرك أن الباحث على فينبغي الدنهجي، الأسلوب

 النموذج فيو يستخدم الذي المجال باختلاف بزتلف للنموذج متعددة تعريفات ىناك :(MODEL)النموذج  .1
 4.( لواقعا في موجود ما لشيء بسثيل فهو)  لذا لزاكاة أو لظاىرة بسثيل ىو عموما النموذج أن ايضاح ويدكن
 التصور حسن على يساعد بدا مشكلة أو لدوقف مصطنع رمزي تصور أو تعبتَ ىو النموذج أن البعض ويرى

 5.الدناسب القرار لصنع كأساس

                                                           
1
 Ken Kwong Kay Wong, Partial Least squares structural equation modling (PLS-SEM) technique using 

smart pls, Marketing Bulletin, 24, Technical,  Note 1,  2013, P02. 
 Route، ، استراتيجيات التحليل الإحصائي المعاصرة في العلوم الاجتماعية: النمذجة بالمعادلات البنائية أنموذجابوقرة عواطف، بوقرة حليمة  2

Educational & Social Science Journal،  ،306، ص2019، 04، العدد06المجلد تركيا. 
 .308نفس الدرجع، ص  3
 .10، مرجع سبق ذكره، صياسر فتحي الذنداوي الدهدي  4
 .101طاىر حسام الدين شلالي، مرجع سبق ذكره، ص  5
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 فهي سابق، بيسب متغتَ بدون مستقلة متغتَات ىي :Exogenous Variablesالمتغيرات الخارجية  .2
 ولا يؤثر النموذج داخل مستقل متغتَ وأي القياس أخطاء مثل النموذج، داخل متغتَ بأي تتأثر ولا تؤثر
 1.يتأثر

ىي متغتَات تتأثر بدتغتَات أخرى داخل النموذج  :Endogènes Variablesالمتغيرات الداخلية  .3
 في الدتغتَ الذي يساعد وسيطا متغتَا وساطة نعتبرال في -وتشمل كل من الدتغتَات التابعة، والدتغتَات الوسيطة 

وباختصار أي شكل يتجو إليو سهم في النموذج يعتبر  2.-النتيجة على الدستقل الدتغتَ يؤثر ولداذا كيف شرح
    3متغتَا داخليا.

 اأحيان تسمى مشاىدة متغتَات: ىي (Indicator Variables)المتغيرات الملاحظة أو الدالة  .4
 مقبولة منها ثلاثة أن من الرغم على أكثر أو مؤشرات بأربعة يوصى الدرجعية، الدتغتَات أو بيانال متغتَات
 صحة في اواثق الباحث كان إذا واحد مؤشر حتى أو مؤشرين إلى يصل ما مقبولا يكون وقد شائعة، ولشارسة
 4.الإجراء وموثوقية

 الدشاىدة )الافتًاضية(، والتي يستدل : وىي الدتغتَات غتَ(Latent Variables)المتغيرات الكامنة  .5
 5عليها من خلال مؤشرات مقاسة ومشاىدة.

 (SEM) البنائية بالمعادلات النمذجة : لغةثالثا
توجد للنمذجة بالدعادلات الذيكلية لغة موحدة يتفق عليها العلماء في تصميم النماذج واختبارىا وتتمثل في 

 إنشاء النمودج والدوضحة في الجدول التالي: لرموعة من الأشكال والأسهم الدستخدمة في
 

 

 

                                                           
 03قلة، الجزائر، المجلد مرباح ور جامعة قاصدي  المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، ،النمذجة  بالمعادلات البنائية وتطبيقاتها في بحوث التسويقلزمد بداوي،  1

 .    23، ص2016، 05العدد
2 Douglas Gunzler, et la, Introduction to mediation analysis with structural equation modeling, Shanghai 

Archives of Psychiatry, Vol 25, No6, 2013, P390.     
 .13، مرجع سبق ذكره، صياسر فتحي الذنداوي الدهدي 3

4
 Garson, G.David, Structural Equation modeling, Statistical Associates Publishing, North Carolina State 

University, 2015, P02 
 .68، مرجع سبق ذكره، صعبد الله صحراوي، عبد الحكيم بصلب 5
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 (: لغة النمذجة بالمعادلات الهيكلية99الجدول رقم)

 التعبير الطبيعة الشكل 
 .الدتغتَات الكامنة الشكل البيضاوي 
 .الدتغتَات الظاىرة أو الدشاىدة الدستطيل 

 
 السهم الدتجو

علاقة سببية أي أن الدتغتَ الذي 
 الدتغتَ الذي هم يؤثر فيينطلق منو الس

 ينتهي عنده السهم.

 السهم ذو الرأستُ 
يدثل علاقة اقتًان/ارتباطية )ليس فيها 

 .سببية(
 .علاقة سببية تبادلية )تأثتَ متبادل( سهمان متعاكسان 
 .خطأ البناء للمتغتَ الكامن الدائرة بسهم 

 .خطأ القياس للمتغتَات الدشاىدة الدربع بسهم 
 للموضوع النظرية الأدبيات ضوء علىصدر: من اعداد الباحث الم

 (Tybe of Models in SEM)أنماط النماذج في النمذجة بالمعادلات الهيكلية : رابعا

 1:أهمها ولعل النماذج من عديدة أنماط مع البنائية بالدعادلة النمذجة منهجية تتعامل
نماذج الالضدار من متغتَات مشاىدة فقط  تتكون :(RM) (Regression Models) الانحدار نماذج .1

حيث يتم فيها تفستَ متغتَ مشاىد تابع أو التنبؤ بو من خلال واحد أو أكثر من الدتغتَات الدشاىدة 
 الدستقلة.

 أن يدكن أنو إلا فقط، مشاىدة متغتَات من أيضا تتكون :(PM) (Path Models) المسار نماذج .2
 .التابعة الدتغتَات من ولرموعة الدستقلة اتالدتغتَ  من لرموعة( النموذج) يتضمن

 بنموذج يعرف ما أو :((CFM  (Confirmatory Factor Models) التوكيدية العاملية النماذج .3
 أبعاد في تتمثل التي الكامنة الدتغتَات بتُ العلاقات بدراسة تهتم (Measurement Model) القياس
 .سالدقيا فقرات بسثلها التي ومؤشراتها الدقياس

                                                           
 .309مرجع سبق ذكره، ص بوقرة عواطف،  1
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 متغتَات على يحتوي :(AMOS Integrated Model)( البنائي النموذج) المتكامل أموس نموذج .4
 (.وتابعة مستقلة) مشاىدة ومتغتَات كامنة

 العملية هاإجراءاتو  (SEM) الهيكلية المعادلةب لنمذجةا على دوافع الاعتماد المطلب الثاني:
 ( (SEMيكلية أولا: دوافع الاعتماد على النمذجة بالمعادلات اله

 (SEM) الذيكلية الدعادلةب نمذجةال أسلوبالدزايا التي تزيد من فرص اعتماد الباحثتُ على  من الكثتَ ىناك

 1: أهمها سنذكر
 تلك برليل في العالية الدرونةإلى  بالإضافة واحد آن في الفرضيات من الكثتَ قياس في الأسلوب ىذا يسمح -

 .بينها فيما الدؤثرة العوامل تشابو تعتٍ والتي (Multicollinearrity) وجود حالة في حتى الفرضيات
 في كثتَا نتشرةالد الإجابة في الخطأ نسبة إيجاد على كثتَا يساعد (CFA) خلال من التحليل على القدرة -

 Unobserved) تسمى التي وىي بالعامل تتنبأ أخرى عوامل إيجاد خلال من وذلك الانسانية الدراسات

Variables) ، تم حيث معالجتها، وجب واضحة مشكلة الدراسات في الخطأ مقياس أصبح واضح فبشكل 
 لدي حيث التحليل عملية في الاعتبار بعتُ أخذه يتم الوقت وبنفس و،ب لستص بدقياس الخطأ ىذا نسبة فصل

  .الخطأ نسبة بزفيض على القدرة البرنامج
 منفرد بشكل معو التعامل بدل واحدة مرة الإطار كل برليل على (SEM) الذيكلية الدعادلةب نمذجةال قومت -

 النظري الإطار بتحليل ويقوم الناقصة البيانات بعض وجود في حتى التحليل ويقبل بعض، عن عواملو وفصل
 للنتائج طبيعي الغتَ التوزيع مشكلة ويعالج  (Mediating Variables) الوسيطة العوامل وجود خلال من

 Non) للنتائج  الطبيعي الدنحتٌ وجود عدم في حتى التحليل على القدرة لديو فهو الاستبيان، في الدوجودة
Normal Data). 

    خلال من للدراسة جديد نظري إطار تطوير على (SEM) الذيكلية الدعادلةب نمذجةال برنامج يساعد -
(Modification indices)  نظريا قبولةالد العوامل بتُ جديدة علاقات يجاداو.  

أن  (SPSS)يمكن لأي شخص يدكنو إتقان ف ،(SEM) الذيكلية الدعادلةب نمذجةالاستخدام برنامج  سهولة -
 2لتشغيلو. (SEM)يحصل أيضًا على نموذج 

                                                           
 .101ص ، مرجع سبق ذكره،عباس البرق، وآخرون  1

2
 Barry J. Babin, et la, Publishing Research in Marketing Journals Using Structural Equation Modeling, 

Journal of Marketing Theory and Practice, Vol 16, No 4, 2008, P280.       
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 من أخرى وأنواع الوساطة لتحليلات ملاءمة أكثر استنتاج إطار (SEM) الذيكلية الدعادلةب نمذجةال توفر -
 اختبار بسطتو  والتقدير التفستَ بسهولة (SEM) الذيكلية ادلةالدع نمذجة سمح، كما تالسببية التحليلات

  1واحد. برليل في اتعقيد الأكثر الوساطة نماذج لاختبار اجزئي ةمصمم الأنه الوساطة فرضيات
كما  الوقت نفس في الدتبادلة وعلاقاتها الدتغتَات من العديد بقياس سمحت الأنه عادة (SEM) استخدام يتم -

 2.الدتغتَات بتُ ومتعددة متزامنة بعلاقات تسمح لأنها ،الدتغتَات متعددة الأخرى التقنيات من اتنوع أكثر أنها
لرموعة من  بيـن قـاتالعلا مـن شـبكة واختبـار وتقديـر لتمثيـل منهجيـةعموما تعد النمذجة بالدعادلات البنائية 

 أو وصفو يدكن ، حيثالدتغتَات لتي تربط بتُا للعلاقة كامل مسار نموذج، وبرديد والدشاىدة الكامنة الدتغيـرات
 بيانيا، كما تعتبر النمذجة بالدعادلات البنائية كتطور للنموذج الخطي العام. بسثيلو

 (SEM)ثانيا: الإجراءات العملية لنمذجة المعادلات الهيكلية 
 الدتغتَات من عةلرمو  من خلال الكامنة الدتغتَات لوصف وملائمة فعالة طريقة الإحصائية النماذج توفر
 ىذه وتوضح الدعادلات، من لرموعة عبر احسابي أو بزطيطي بشكل إما ذلك عن التعبتَ يتم، حيث الدلحوظة
 اإحصائي انموذج الباحث يفتًضما  عادة، و البعض بعضها مع والكامنة الدلحوظة الدتغتَات ارتباط كيفية النماذج
  3معا. الاثنتُ من مزيج أو الدراسة لرال في التجريبي البحث لىع أو  الصلة ذات بالنظرية أو معرفتو على يعتمد

 خطوات عدة في عادة الستَ الباحث من (SEM) البنائية بالدعادلة النمذجة منهجية استخدام يقتضي
 لو طبقا الخطوات اشتقاق تم الذي الدنطقي الأساس إلى الإشارة الدفيد من لعلو الخطوات ىذه سرد وقبل متتالية
 4:يلي كما الوضوح من لدزيد

 :هما رئيستُ افتًاضتُ على (SEM) البنائية بالدعادلة النمذجة منهجية تقوم بداية
  .(الالضدارات أي) البنائية الدعادلات من سلسلة خلال من بسثيلها يدكن الدتغتَات بتُ السببية العلاقات أن -
 .البحث لنظرية الواضح الفهم يسهل حتى التصويري بالرسم نمذجتها يدكن البنائية العلاقات ىذه نأ  -

 5هما: مرحلتتُ تتضمن (SEM)  الدنهجية ىذه أن (  Byrne) ترى وبناء على ذلك 
  البنائية. الدعادلات من سلسلة خلال من السببية العلاقات بسثيل :الأولى المرحلة .1

                                                           
1
  Douglas GUNZLER, et la, op, cit, P391. 

2
 Siu Loon HOE, Issues and Procedures in Adopting Structural Equation Modeling Technique, Journal of 

Appliep Quantitative Methods, Vol03, No01, 2008, P77.     
3
 Byrne, B.M., Structural Equation Modeling with Lisrel, Prelis and Simplis BasicConcepts, Applications 

and Programming, New Jersey, Lawrence Erlbaum Associates, 1998, P7. 
4
 .21، مرجع سبق ذكره، صياسر فتحي الذنداوي الدهدي 
5
 .104صمرجع سبق ذكره،  شلالي،الطاىر حسام الدين  
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 .)بياني رسم) تصوري بشكل البنائية الدعادلات ىذه نمذجة :الثانية المرحلة .2
 بصيع على تشتمل التي العينة بيانات على بناء صحتو باختبار ذلك بعد الباحث يقوم النموذج برديد دبدجر  

 النموذج اختبار اتإجراء في الأساسية الدهمة تتمثلو  ،(Observed Variable) النموذج في الدرصودة الدتغتَات
 ملائمة مدى بشة يقوم الباحث  باختبار ، ومنالعينة وبيانات الدفتًض النموذج بتُ حسن التطابق برديد في ىذا

 البياناتىذه  بتُ مثالي توافق وجود كبتَ حد إلى المحتمل غتَ من لأنو الدفتًض، الذيكل لذذا الدرصودة البيانات
يعرف اصطلاحا بالبواقي  وىذا ما ،الاثنتُ بتُ تباين ىناك ومن الطبيعي أن يكون الدفتًض، والنموذج

(Residuals) 1:التالي النحو على النموذج تركيب عملية تلخيص كنيد وبالتالي 
 (Residuals)البواقي + (Model)= النموذج (Dataالبيانات )

تي تم استخلاصها من أفراد عينة الدشاىدة، وال الخاصة بالدتغتَاتالقياس  بسثل درجات: (Dataالبيانات ) -
 .راسةالد

 النماذج بعض وفي الكامنة، بالدتغتَات الدشاىدة لدتغتَاتا تربط التي الدفتًضة البنية يدثل: (Model)النموذج -
 .البعض ببعضها الكامنة الدتغتَات تربط

 الدشاىدة. والبيانات الدفتًض النموذج بتُ التعارض يدثل: (Residuals)البواقي -
 الدفتًضة صحة العلاقات يدعم النموذج فإن كافية  (Goodness-of-Fit) مطابقة حسن ىناك كان فإذا

 عملية ترتكز وبذلك ،العلاقات ىذه رفض يتم فإنو كافية غتَ أو سيئة الدطابقة كانت إذا أما الدتغتَات بتُ
 2أساسيتُ هما: إجراءين أو خطوتتُ على البنائية بالدعادلة النمذجة

  القياس. نموذج صدق  -
 .البناء نموذج ومواءمة -

 The Appropriate Sample Size In) :البنائية بالمعادلات النمذجة في المناسب العينة حجم: ثالثا

Modling with Structural Equations) 

وآخرون أن النماذج البنائية  (Nicholas .D)رغم العديد من الدقتًحات إلا أن الدشكلة الجوىرية حسب 
د اق الدؤشرات ودرجة تعقيكتوزع البيانات واتس  العينة الأمثل وفقا لعوامل عديدةبزتلف حاجتها إلى حجم 

                                                           
1 Byrne, B.M, op, cit, P07. 

 .22، مرجع سبق ذكره، صياسر فتحي الذنداوي الدهدي 2
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ومن جهة أخرى  1.(Degree of Model Misspecification)درجة الخطأ في برديد النموذج  النموذج
في برديد حجم العينة وفق معيارين أساسيتُ:  (Monte Carlo)وآخرون باستخدام تقنية  (Linda..k)قامت 

 :(11التالي رقم ) الجدولكما ىو موضح في   2.درجة توزع البيانات طبيعيا، ووجود بيانات مفقودة ضمن العينة

 (Monte Carlo) تقنية باستخدام النمذجة في المناسب العينة (:حجم19الجدول رقم)

 مفقودة بيانات وجود
Missing Variables 

 مفقودة بيانات وجود عدم
No Missing Variables 

 Normal طبيعي التوزيع 150 175
 Non normal طبيعي غير التوزيع 265 315

Source :Linda K. Muthén, Bengt O Muthén, How to Use a Monte Carlo Study to Decide 

on Sample Size and Determine Power, Structural Equation Modeling: A 

Multidisciplinary Journal, Vol09, No4, 2002, P607. 
ه بالقيم الدفقودة، فوجود القيم الدفقودة حيث أن حجم العينة يتأثر بددى توزيع البيانات طبيعيا أكثر من تأثر 

 .%36في حتُ وجود مشكلة في التوزيع الطبيعي للبيانات يزيد من حجم العينة بــ  %18يزيد من حجم العينة بـ 

 عدد نسبة من انطلاقايكون  الأمثل العينة حجم ديدفإن بر (Jackson) حسبومن وجهة نظر أخرى و 
 القيمتتُ أن ويعتبر ،الإحصائية التقديرات تتطلبها التي q (البارمتًات) قيودال عدد إلى N (الفقرات) الحالات
 N الدفردات عدد نسبة تكون أن واقتًح ،N ≥200 ىو العينة لحجم الأمثل العدد أن أي 10/20: هما الدثالتتُ

 P≥10 /.N 3ىو p النموذج في الدتغتَات عدد إلى
مفردة، وىذا الرقم  200للعينة بالنسمة للنماذج البنائية ىو أن حجم العينة النموذجي  (Breckler)ويعتبر 

يرتبط بحجم العينة الغالب في الدقالات الدنشورة والتي استخدمت مثل تلك النتائج وكانت نتائجها مقبولة، وكنتيجة 
 اتفاق إلى (Ding & al)لعرض العديد من الدراسات التي تناولت أهمية حجم العينة في النماذج البنائية انتهي 

على النمذجة بالدعادلات  في حال الاعتماد 150و 100الباحثان إلى اعتبار أن حجم العينة الدقبول لزصور بتُ 
 SEM.4) ) البنائي
 

                                                           

على عينة من مؤسسات الصناعة الالكترونية راتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة دور إدارة المعرفة الاسترياض عيشوش، 1 
جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر  ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ،غتَ منشورة، في علوم التسيتَ ، أطروحة دكتوراهبولاية برج بو عريج

 .118، ص2015/2016
 .309، مرجع سبق ذكره، صبوقرة عواطف، بوقرة حليمة2 
 .310نس الدرجع، ص 3
4
 .119مرجع سبق ذكره، ص رياض عيشوش، 
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 القياس نموذج : صدقرابعا
 الباحث على ويجب البنائية، النماذج في دراسة البيانات وثبات وموثوقية مصداقية من التحقق يتم أن لابد

 التي الدرجة (Instrument Validity) الدقياس بصدق منها، ويقصد تضعف التي العناصر يستبعد وأ يلغي أن
 الأداة توفر درجة أي إلى البيانات بصع أداة صدق تعريف يدكن وعليو أجلو، من الدصمم الغرض الدقياس بها يقيس

 1نوعتُ من الصدق:كن أن نميز بتُ الدراسة، ويد لرتمع من الدراسة بدشكلة علاقة ذات بيانات
 (Content Validity)صدق المحتوى  .1

إلى أي مدى يقيس الدقياس خصائص الشيء الدراد قياسو، وبعبارة أخرى إلى أي  يقصد بصدق المحتوى 
 مدى تزود أداة بصع البيانات الباحث ببيانات تعكس الدشكلة الدراد التعرف عليها )وضوح عبارات الاستبيان(.

 (Construct Validity)اء صدق المفهوم أو البن .2
شتَ إلى أي مدى لرموعة من الدتغتَات الدقاسة بسثل في الواقع الدتغتَات من منظور نظري والتي صممت ي

للقياس، أي مدى لصاح الاختبار في قياس مفهوم فرضي معتُ، ويتم برديد الصدق البنائي من خلال أىم نوعتُ 
 من القياس هما:

قارب فقرات الدتغتَ ومدى بسثيلها للمتغتَ تإلى أي مدى ت :(Convergent Validity)الصدق التقاربي  -
الذي يساعد على بزفيض عدد الفقرات أو الدتغتَات للعدد   CFAنفسو، يتم ىذا الاختبار عن طريق برليل 

 .الذي يتناسب مع بيئة وعينة الدراسة
آخر وبالتالي  متغتَ عن متغتَ يشتَ إلى أي مدى يختلف :(Discriminant Validity)الصدق التمايزي  -

والتي تشتَ إلى عدم تشابو  (Multicollinearity) ا الاختبار يضمن عدم وجود ما يسمىذفإن برقيق ى
 .بتُ الدتغتَات وأن كل متغتَ يدثل نفسو

 2تم التحقق من الصدق التقاربي بعدة طرق أبرزىا:يو 
، وأن يتجاوز ارتباط كل فقرة 0.01ى دلالة وجود دلالة إحصائية لارتباط الفقرات بعواملها عند مستو  -

 .0.50بالعامل الذي تنتمي إليو 
 .0.70، لكل عامل مساوية أو أكبر من (CR)أن تكون قيمة معامل الثبات الدركب  -

                                                           
 .91-83مرجع سبق ذكره، ص عباس البرق،  1
2

ة: دراسة في إطار النظرية نمذجة العوامل المؤثرة على تبني ممارسي العلاقات العامة لشبكات التواصل الاجتماعي في ممارسة المهنحاتم الصالحي،  
 2019أكتوبر  24-22اج، مصر، يومي ، كتاب مؤبسر شبكات التواصل الاجتماعي في الوطن العربي، جامعة سوىالموحدة لقبول واستخدام التكنولوجيا

 .122ص
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 .0.50لكل عامل مساوية أو أكبر من  (AVE)أن تكون قيمة متوسط الدستخلص  -
متوسط التباين الدستخلص لعاملتُ والذي يشتًط أن  يتم التحقق منو من خلالالصدق التمايزي في حتُ أن 

 يكون أكبر من مربع الارتباط بينهما وىذه النقطة الأختَة برقق الصدق التمايزي.

فيقصد بها درجة الاتساق بتُ الدقاييس، أي أن الدقاييس التي تم  (Reliability)أما عن الثبات والدوثوقية 
يقها عدة مرات أو تم إجراء اختبارات التجزئة النصفية بينها، أو تم اختبارىا وضعها متناسقة بحيث إذا تم إعادة تطب

أي بدعتٌ آخر أنها تعطي نفس النتائج في العديد من  1.بالنماذج البديلة فإننا سنتحصل على قيم متسقة وثابتة
 2 الظروف، وىناك طريقتتُ لقياس الثبات هما:

 اعتمادية قياس في الدستخدمة الدؤشرات أشهر من يعتبر :(Coefficient Alpha)  ألفا كرونباخ معامل -
للاعتماد  مقبولة عتبة ىي 0.70 أن ىي الشائعة عامة وقاعدة بعض العيوب، لديو أن بالرغم من البيانات،
 3 العناصر. من عنصر أي لاعتماد

ضل، وكذلك ئج أفتم تطوير ىذه الطريقة للخروج بنتا :(composite reliability)الموثوقية المركبة  -
  Amos.4ى ترابط الفقرات بتُ الدتغتَات والتي تقاس من خلال برنامج فإنها تؤكد على مد

 (Path Analysis): مؤشرات حسن مطابقة النموذج ونموذج تحليل المسار المطلب الثالث

 (Goodness of Fit Indices)أولا: مؤشرات حسن مطابقة النموذج للبيانات 

 الافتًاضي النموذج تطابق مدى برديد في كبتَة أهمية ذات للبيانات النموذج قةمطاب حسن مؤشرات تعتبر
 من التحقق بهدف ،الدطابقة ىذه أساس على النمذجة فكرة وتقوم الدراسة، موضع بالظاىرة الدرتبطة البيانات مع

 Confirmatory Factor) التوكيدي العاملي التحليل باستخدام ذلك ويتم للمقياس البنائي الصدق

Analysis) (CFA).5التوكيدي العاملي التحليل حيث "يتيح (CFA ) الفرصة لتحديد صحة نماذج معينة
 ىذه الدؤشرات عليها تقوم إن الفكرة الدنطقية التي 6.للقياس واختبارىا والتي يتم بناؤىا في ضوء أسس نظرية سابقة

                                                           
 .122ص نفس الدرجع، 1
2
 .92مرجع سبق ذكره، ص عباس البرق، 
3
 .104صالطاىر حسام الدين شلالي، مردع سبق ذكره،  
 .94مرجع سبق ذكره، ص عباس البرق،4
 .105الطاىر حسام الدين شلالي، مردع سبق ذكره، ص 5
ة. استعمال النمذجة بالمعادلات الهيكلية  لقياس أثر التخطيط  الاستراتيجي  التسويقي  وتجسين مستوى الأداء على زيادة  الميزة التنافسيبضيدي زقاي،  6

 02، العدد01المجلد جامعة الشهيد بضو لخضر الوادي، الجزائر، ، لرلة التنمية الاقتصادية،الجزائر –ولاية سعيدة  –تصالاتدراسة تطبيقية على مؤسسات الا
 .312، ص2016
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 بدون ولكن ،الدفتًض النموذج متغتَات فسن على ينطوي الذي بالنموذج الدفتًض النموذج مقارنة في تتجلى
 الدتغتَات ذي أو العدم بنموذج الأختَ النموذج يسمى ولذلك الدتغتَات، ىذه بتُ علاقات على احتوائو
 وفيما يلي نتطرق لأىم ىذه الدؤشرات: 1.الدستقلة

 AFI)) (Absulute Fit Index)للنموذج  المطلق القبول مؤشرات .1
 العام والإطار العوامل كانت إن يحدد لا بحيث للدراسة، العام وللإطار للعوامل الدطلق القبول دليل ثلبس
، بحيث إذا لم يتم القبول للعامل أو القبول مدى يحدد فقط فهو ،سيء أو جيد مناسب، غتَ أو مناسب للدراسة

 : ختبارالا ىذا في يستخدم ما وأىم 2.إطار الدراسة فلن يتم البحث في الدوضوع مناسب أو غتَ مناسب
x2)كاي   مربع مؤشر -

chi-squar) :يقيم بحيث المجال ىذا في الدستخدمة الدؤشرات أشهر من يعتبر 
3.للنموذج الدفتًض التغاير ومصفوفة العينة بيانات من الدستخرجة الدصفوفة بتُ ما التبيان أو التعارض مقدار

 

 للنموذج التباين مصفوفة بتُ وىريةج فروق وجود إحصائيا إلى عدم الدالة غتَ كاي مربع قيمة وتشتَ
 كاي مربع قيمة ازدادت وكلما العينة، مع يتطابق الدفتًض النموذج أن أي للعينة، التباين ومصفوفة الدفتًض

 ("badness-of-fit)"  الدطابقة لسوء مؤشرا كاي مربع يعتبر وبالتالي سوءا تزداد النموذج مطابقة فإن
 رغم 4.للبيانات الدفتًض النموذج مطابقة تدىورت كلما قيمتو ارتفعت كلما لأنو الدطابقة، لحسن وليس
 الاعتبار في ىذا الاختبار يأخذ (Hooper & al)العيوب فحسب  بعض لديو أن إلا الدؤشر ىذا مزايا

 لحجم فمن خلال حساسيتو كثتَا صغتَا العينة حجم يكون عندما حتى جيد بشكل ويعمل العينة حجم
 والعكس حتُ 5.صلاحيتو من بالرغم كبتَ، عينة حجم استخدام حال في النموذج رفض ميت ما العينة غالبا

 6مقبول. غتَ يكون قد أنو من بالرغم النموذج قبول يتم فقد صغتَ، عينة حجم اعتماد
 (x2 chi-squar) مربع كاي سلبيات مؤشر بتُ من: (x2 / df)  (النسبي) المعياري كاي مربع -

 ىذه كاي، ولحل مربع قيمة ترتفع مرتفعة الارتباط معاملات كانت فكلما باط،الارت لدعاملات حساسيتو

                                                           
1

جامعة الشارقة  اعية،، لرلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانية  والاجتماستخدام النمذجة  بالمعادلة البنائية في العلوم الاجتماعية عبد الناصر الذاشمي عزوز،  
 .   309ص ،2018، 01، العدد15المجلد الإمارات، 

2
 .138-137، مرجع سبق ذكره، ص صعباس البرق 
 .120مرجع سبق ذكره، صرياض عيشوش،  3
الة ماجستتَ في القياس رس ،باستخدام التحليل العاملي التوكيدي والاستكشافي "CogAtالبناء العاملي لرائز القدرات المعرفية " منور أبضد رمضان،  4

 .73، ص2013/2014جامعة دمشق، سوريا، ، التقونً النفسي والتًبوي، منشورةو 
5
 .105الطاىر حسام الدين شلالي، مردع سبق ذكره، ص 

6
 Hooper, Daire  and others, Structural Equation Modeling: Guidelines for Determining Model Fit , The 

Electronic Journal of Business Research Methods. Vol 6,2008, P53. 
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 أخر مؤشر على للحصول( x2/df) الحرية درجة على كاي مربع قيمة قسمة الباحثتُ بعض اقتًح الدشكلة
 الأنسب أيضا الحل يعد والذي (Relative/Normed chi-square)الدعياري  كاي مربع يسمى
 بتُ ارتباطات وجود عدم وبالتالي تطابق وعدم فروق وجود إلى الأخرى ىي تشتَ تيال الدلالة لدستوى

 9 من أقل القيمة كانت كلما نوفإ الدؤشر، لذذا بالنسبة عليها متفق قيمة توجد لا أنو من وبالرغم الدتغتَات،
 1.الدؤشر ىذا وفق مقبولا النموذج كان

 علـى ىذا الدؤشر  يدل: ( GFI) (The goodness-of-fit inde) مؤشر حسن مطابقة النموذج -
 النمـوذج يتمكـن حد أي )إلى تفسـتَه الباحث يفتًض الـذي النموذج يسـتطيع التي والتغايـر التبايـن نسـبة

 ىـذا دلالـة ولتوضيـح المجتمـع( فـي لو النظتَ النمـوذج وضع أو علاقـات عن بدعلومـات تزويدنـا مـن الدفتـرض
R الدتعـدد التحديـد )معامـل الدتعـدد الارتباط معامـل دور يـرادف أنـو قولال يدكـن الدؤشـر

 معامـلات فـي  2
R تـدل إذ الدتعـدد، الالضـدار

 2.الدسـتقلة الدتغتَات تفسـرىا التي التابع الدتغيـر فـي التبايـن نسـبة علـى 2
 3.النموذج ملائم فيمكن أن نعتبر 0.90أكبر من أو تساوي   GFIوعموما إذا كانت قيمة 

 بتطوير قام: (AGFI) (Adjusted Goodness of Fit Index) المعدل المطابقة حسن مؤشر -
 وتقبل النموذج تعقيد من الدطابقة حسن مؤشر ليصحح (Joreskog and Sorbom) الدؤشر ىذا

 لنفس تلفةلس نماذج يستخدم أن ويدكن ،0.90 عن الدؤشر ىذا قيمة زادت إذا النموذج ومطابقة معقولية
 بخفضها كلما ازداد تعقيد النموذج ويتجلى (GFI)واحد لعينات لستلفة، إنو يصحح قيمة  نموذج أو البيانات

 نسبة ازدادت الدفتًض النموذج في للتقدير الحرةّ البارمتًات عدد ازدادت كلما أنو في النموذج تعقيد أثر
 الدطابقة على الدالة القيمة نتيجة مصححا الاعتبار تُبع البارمتًات عدد الدؤشر يأخذ لذلك؛ الدفسرة التباين

 4البارمتًات. عدد ازداد كلما بتخفيضها
 التي القيم إن: (RMSEA) (Root Mean Square Error of Approximation)مؤشر -

 خطا وجود على تدل 0.08  إلى 0.05  من تتًاوح التي والقيم جيدة، مطابقة على تدل 0.05  عن تقل
كافية  غتَ مطابقة على تدل 0.1 إلى 0.08 من تتًاوح التي والقيم المجتمع، في لمعقو  تقارب

                                                           
1
 .106الطاىر حسام الدين شلالي، مردع سبق ذكره، ص 
 .  309ص مرجع سبق ذكره،عبد الناصر  2
 .29لزمد بداوي، مرجع سبق ذكره، ص 3
4

  ار الدستَة للنشر والتوزيع، د LISRELوليزرل  (SSPS)التحليل العاملي والاستكشافي مفاىيمهما ومنهجيتهما بتوظيف حزمة ألزمد بوزيان تيغزة،  
 .235ص، 2012،  1الأردن، ط
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(Mediocre fit)، مؤشر أن ذلك من ويستنتج سيئة، مطابقة على دلت 0.1 الدؤشر قيم بذاوزت وإذا 
(RMSEA) ارتفعت وكلما لشكنة، مطابقة أفضل على تدل صفر القيمة إن بحيث الدطابقة سوء مؤشر 

 1.سوءا وازدادت الدطابقة جودة قلت اكلم قيمتها
 (IFI) (Incremtal Fit index)أو التزايدية  المطابقة المقارنة مؤشرات .2

 The) الإطار أو (The Variables) للعوامل النتائج وموافقة قبول ازدياد مدى بو دويقص

Framework) ،قبولة لذذه التحليلات فإن العامل ولابد أن ننتبو أنو إذا لم تتحقق أدنى النتائج الد بشكل عام
(The Variables)   أو الإطار النظري(The Framework)   لن ينجح ولا فائدة من الاستمرار في اكمال

 :التالية التحليلاتبقية التحليلات، وىو يضم 
 الدفتًض النموذج بدقارنة يقوم ىذا الدؤشر: (NFI) (Normed Fit Index) المعياري المطابقة مؤشر -

 ىذه بتُ علاقات على احتوائو بدون لكن الدفتًض النموذج متغتَات نفس على ينطوي الذي بالنموذج
 الدؤشر ىذا قيمة وتتًاوح الدستقلة، الدتغتَات ذو أو العدم بنموذج الأختَ النموذج يسمى ولذلك الدتغتَات،

 2العينة. بيانات مع للنموذج أفضل تطابق إلى الددى ىذا بتُ الدرتفعة القيمة وتشتَ (1-0بتُ )
مدى  إلى ىذا الدؤشر قيمة تشتَ: (CFI ) (Compartive Fit Inde) المقارن المطابقة مؤشر -

 الدقارنة ومؤشرات الدؤشر ىذا على تنطبق عملية العينة، وكقاعدة بياناتو  بتُ النموذج الدفتًض التطابق
 التي القيمة حيث أن 3.معقول شكلب مناسب لنموذج مؤشرا تعتبر 1 من القريبة CFI قيم فإن الأخرى،

 الدؤشر ىذا قيم بأن علما الدفتًض، أو البحث لنموذج معقولة مطابقة على تدل أن يدكن( 0.90)  تتعدى
 4الصحيح. الواحد إلى الصفر من تتًاوح

 TLI (Tucker - Lewis ) ) لويس - تاكر مؤشر: (Tuker-Lews() TLI) لويس -تاكر مؤشر -

Index) الدعياري غتَ الدطابقة مؤشر يسمى وأحيانا (NNFI )(Non Normed Fit Index).
5
وىو   

وينطبق عليو نفس الشروط، وينصح باستخدام ىذا الدؤشر في النماذج البسيطة، وفي بعض  CFIمن عائلة 
 أن من بالرغم الصغتَ العينة حجم باعتماد خاصة النموذج ملاءمة ضعف الحالات قد يدل ىذا الدؤشر على

                                                           
 .230ص نفس الدرجع، 1
 .75، مرجع سبق ذكره، صمنور أبضد رمضان 2

3
 Raykov Tenko, Marcoulides George A,  A First Course in Structural Equation Modeling , Lawrence 

Erlbaum Associates, Publishers Mahwah New Jersey, London, 2000, P41. 
4

 .232، مرجع سبق ذكره، صألزمد بوزيان تيغزة  
5
 .232نفس الدرجع، ص 
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 تتجاوز قد قيمتو أن ىي الدؤشر ىذا بزص أخرى مشكلة وىناك العكس، على تدل قد الأخرى تالدؤشرا
 1تفستَه. الباحث على يصعب لشا الواحد

 (1-0) وتتًاوح قيمتو بتُ المجال: (Incremental Fit Index() IFI) مؤشر المطابقة المتزايد -
 تفوق مدى يعكس وىو بيانات العينة مع نموذجلل أفضل تطابق إلى المجال ىذا بتُ الدرتفعة القيمة وتشتَ

( الذي عادة ما يكون Baselineالنموذج القاعدي ) على ملائمتو في الباحث يقتًحو الذي النموذج
 .0.90(، درجة القطع لذذا الدؤشر ىي Null modelنموذج صفري )

 المعتمدة المطابقة مؤشراتىم لأ القطع (:درجات11الجدول رقم)

 قطع والقبولدرجة ال المؤشر
 Absulute Fit Index (AFI) للنموذج المطلق القبول مؤشرات

Chi-square X
يمربع كا    2  P-value >0.05 

x  )النسبي( الدعياري كاي مربع
2
 / df جيد 3 من أقل 

 مقبول 5 من أقل

GFI 

 مقبول 1إلى 0من 

 جيد 0.90أكبر من 

 يجب تعديل النموذج 0.9أقل من 

RMSEA 

 مقبول 0.08أقل من 
 أفضل كان الصفر إلى اقتًب كلما

 مقبول غتَ 0.1إلى 0.08
 Incremtal Fit index التزايدية أو المقارنة المطابقة مؤشرات

NFI  كان التطابق أكبر  1كلما اقتًب من 

CFI 

 لشتاز 0.95أكبر من 

 مقبول 0.90أكبر من 

 مقبول في بعض الحالات  0.80أكبر من 
TLI شروط  نفس CFI 
IFI  مقبول 0.90أكبر من 

 على ضوء الأدبيات النظرية للموضوعالمصدر: من إعداد الباحث 
  (SEM)على الرغم من تعدد اختلاف الدؤشرات التي يقتًحها الباحثون في النمذجة بالدعادلات الذيكلية 

تي تقيس جوانب إلا أن الكثتَ الباحثتُ والدختصتُ يفضل ويستحسن التقرير فقط عن أىم ىذه الدؤشرات وال

                                                           
 .107سبق ذكره، ص جعلدين شلالي، مر الطاىر حسام ا  1
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والكثتَ من الباحثتُ أنو من الضروري أن يعتمد الباحث على  (Tabachnick & al)لستلفة حيث يقتًح 
تابعة أولا لأنو يبتُ إمكانية م (RMSEA)مؤشر  يجب أن يحدد كما،  (RMSEA)و  (CFI)مؤشري 

 لذا الباحث في ىذه الدراسة.يوضح أىم الدؤشرات التي يتناو  ، والجدول أعلاه التحليلات الأخرى من عدمها
 (Path Analysis) مفهوم تحليل المسار :ثانيا

 الدباشرة الآثار لدراسة كطريقة من القرن الداضي الثلاثينيات في بدأفقد  طويل تاريخلو  الدسار برليل نموذج
 نموذج أن كما،  بيةالسب العلاقات لاكتشاف كطريقة الالضدار برليل نموذج يبقى بينما ،للمتغتَات الدباشرة وغتَ
 إضافة من خلالذا تتم ،الالضدار لتحليل تكميلية منهجية ىو بل الالضدار، برليل عن بديلا ليس الدسار برليل

 التعقيد ىذا بسببو  ،الدباشرة غتَ التأثتَات لتتبع الأصلي الالضدار برليل إلى الإضافية الالضدارات من لرموعة
 الدســـار برليـــل نمـــوذج بيــن الأساسي الفـــرق كما إن  1.السببية العلاقات بصيع لعرض عادة الدسار لسطط يستخدم
 برليــل فـي الدعادلات وأ قـــاتللعــلا الأيسر الجـــانب في يضـــاأ تظهر التابعة الدتغتَات نأ ىو الالضدار برليـل ونمـــوذج
 واحــد جـــانت على ظهورىــــا يقتصـــر ولا الدعــادلـــة جــانبي على تظهـــر نأ يدكـن Y التابعـة الدتغيـرات نأ يأ ،الدسار
 2.ذلك يوضح (27رقم ) أدناه والشكل الالضدار برـــليـــل نمـــاذج فــي الحـــال ىو كما( الأيدن الجانب) فقــط

 (: الفرق بين تحليل المسار والانحدار المتعدد27الشكل رقم)

 

 

 

 
 

 النقد عرض على تطبيق مع الانحدار تحليل طريق عن المسار تحليل دراسة حـسين، خولة نيـك،انـتـرا أنكـينالمصدر: 
 .322، ص2913 ،95العدد ،36 المجلد العراق، المستنصرية جامعة والاقتصاد، الإدارة مجلة

ت نو أسلوب إحصائي متعدد الدتغتَات يستعمل لدراسة واختبار لرموعة العلاقاويعرف برليل الدسار على أ
النظرية بتُ الدتغتَات الدستقلة والدتغتَات التابعة، سواء كانت الدتغتَات مستمرة أو منفصلة، وىو ليس طريقة 

                                                           
1
 Jeonghoon Ann, Beyond Single Equation Regression Ananlysis: Path Analysisand Multi-Stage Regression 

Analysis, American Journal of PharmaceuticalEducation, Vol66, 2002, P38.  
 الدستنصرية جامعة، والاقتصاد الإدارةلرلة  ،النقد عرض على تطبيق مع الانحدار تحليل طريق عن المسار تحليل دراسة نكـتُ انـتـرانيـك، خولة حـستُ،أ 2

  .  322، ص2013، 95العدد ،36المجلد  العراق،
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 Path)وكانت بدية برليل الدسار  1.(SEM)لاكتشاف السببية وإنما ىو أحد أنواع نماذج الدعادلات الذيكلية 

Analysis) سيوال رايت  في علم الوراثة عندما توصل إليو عالم الوراثة(Sewall Wright) 1921.2عام   
كوسيلة تساعد على التعبتَ بصورة رياضية عن الوراثة، وأخذ أسلوب برليل البيانات ىذا بالتوسع في كثتَ من 

، لكن 1966عام  (Duncan)العلوم الأخرى وخاصة في العلوم الاجتماعية حيث يرجع الفضل في ذلك إلى 
وم السياسية لوالعم الاقتصاد لوعم النفس لعا هومنوم لالعل كبتَ في كافة بشكه ر اانتشبدأ  1970 منذ سنة

ية وحزم ليكالذيل الدسار من خلال تنوع برامج نماذج الدعادلات لبرتطور  1980منذ بداية و ا، ىوغتَ وم البيئية لوالع
 3ار الخطي العام.ى طريقة الدربعات الصغرى والالضدلعالكمبيوتر خلافا لنماذج الدسار حاليا التي ترتكز 

أسلوب إحصائي ارتباطي يعتمد على برليل  (النمذجة السببية) (Path Analysis)يعتبر برليل الدسار 
الالضدار والارتباط الدتعدد ويستخدم لوضع احتمال العلاقة بتُ الدتغتَات الكثتَة العدد وفحصها في منظومة 

، وعادة ما يستخدم في دراسة النماذج على أساس أن و متقطعةأطية سواء كانت الدتغتَات مستمرة معادلات خ
 4يضع الباحث تصور لنمط العلاقات بتُ الدتغتَات ذات الصلة بدراستو )رسم بياني(.

فهو يفتًض   (Causal Models) سببيةإن برليل الدسار كأسلوب إحصائي يعتمد على وجود نماذج 
 Rوإن فوائد برليل الدسار ىي بذزئة معامل الارتباط  (Effect)والأثر  (Causa)وجود علاقة سببية بتُ السبب 
 5بتُ الدتغتَين إلى مكوناتو التالية:

 للسبب على الأثر. (Direct Effec)التأثتَ الدباشر  -
 للسبب على الأثر من خلال مسالك مسببات أخرى. ( Indirect effect)التأثتَ غتَ الدباشر  -

 من الباحث بسكن اإذ البيانات برليل في الكفؤة الاحصائية الأساليب من الدسار برليل أسلوب كما يعد
 على والكلية الدباشرة وغتَ الدباشرة تأثتَاتها وبيان العوامل من لمجموعة المحتملة السببية العلاقات وبوضوح تعيتُ

  6البيانات. لبرلي في اكفأ بصورة للظاىرة الدنطقية التفستَات استنتاج على الباحث تساعد وبهذا الددروسة الظاىرة
                                                           

، لرلة الاقتصاد دراسة تأثير بعض العوامل على عدد ساعات تجهيز الكهرباء اليومي في مدينة بغداد باستعمال تحليل المسار ،رزاق صالح عادل أبضد ىدو، 1
 .394، ص2020، 117، العدد26المجلد ،والادارة، جامعة بغداد، العراق

 .09ص ذكره، سبق مرجع الدهدي، الذنداوي فتحي ياسر 2
3

في  ماجستتَ رسالة، استخدام تحليل المسار لدراسة العوامل المؤثرة على المعدل التراكمي لطلبة الدراسات العليا دراسة تطبيقيةالاء نعيم ابضد البحيصي،  
 .20، ص2015فلسطتُ، زىر، ية، جامعة الأالاقتصاد والعلوم الإدار  العلوم كليةغتَ منشورة،  ، الإحصاء

4
 .108لالي، مردع سبق ذكره، صلدين شالطاىر حسام ا 
المتعدد  وتحليل  الانجبارتقدير العلاقة الفنية بين إنتاج الجوز والعوامل المؤثرة عليو في إقليم كوردستان العراق باستخدام تحليل بروين لزمد بضو خان،  5

  .    50، ص2005، 50، لرلة الإدارة والاقتصاد، الجامعة الدستنصرية، العراق، العددالمسار
 صاد، الجامعة الدستنصرية، العراق، لرلة الإدارة والاقتتحليل المسار في نموذج الانحدار اللوجستي مع تطبيق عملي م،براىيإ ىبة افتخار عبد الحميد النقاش، 6

 .   177، ص2008 ،70دلعدا
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 المسار تحميل في المستخدمة المصطلحات: ثالثا
 (.153انظر الصفحة )المتغيرات الداخلية والمتغيرات الخارجية:  .1
الباقي ىو الخطأ العشوائي الذي يدل على أثر الدتغتَات  :(Residual Variables)متغيرات البواقي  .2

   1السببي ويتم قياسو بشكل غتَ مباشر. التي لا يدكن قياسها واحتوائها بشكل صريح في النموذج
ريقها أو من ط وىي تلك الدتغتَات التي يؤثر عن: (Medieval Variables)المتغيرات الوسيطية  .3

 الدستقل على الدتغتَ التابع. خلالذا الدتغتَ
بتُ  : توجد العلاقة السببية الدباشرة(Direct Effect) ببية المباشرة )التأثير المباشر(العلاقات الس .4

الدتغتَ الدستقل والدتغتَ التابع إذا وفقط حدث تغتَ في الدتغتَ الدستقل يحدث تغتَ في الدتغتَ التابع مع تثبيت أثر 
  2باقي الدتغتَات في النموذج السببي.

توجد العلاقة السببية الغتَ : (Indirect Causal Relationship) المباشرة غير السببية العلاقة .5
  3عبر متغتَات وسيطية. التابعالدتغتَ الدستقل في الدتغتَ يؤثر  الدستقل والدتغتَ التابع عندما مباشرة بتُ الدتغتَ

للمتغتَ عن النسبة  Ziالدتغتَات الدعيارية : (Standardized Variables) المتغيرات المعيارية .6
 .XIعن وسطها الحسابي  إلى الالضراف الدعياري للمتغتَ  XIبتُ الضراف 

 التابع الدتغتَ في التغتَ نسبة أنو على الدسار معامل تعريف ويدكن: (Path Coefficient)ار معامل المس .7
 مع تثبيت بصيع الدتغتَات الأخرى. 4.الدستقل الدتغتَ في للتغتَ نتيجة

 Causal)وجاء اعتمادنا على برليل الدسار في ىذه الدراسة لتحليل البيانات الدتعلقة بالنموذج السببي 

Model) التي تم افتًاضها على أساسا نظري، حيث ترتبط علاقة الأثر بتُ حوكمة الدوارد البشرية بالأداء ، و
 الدؤسساتي بالعديد من الدتغتَات الوسيطية والدستقلة التي تربطها ببعضها شبكة من العلاقات.

 
 
 

                                                           
 .21، مرجع سبق ذكره، صالاء نعيم ابضد البحيصي 1
ير نمط القيادة في تحقيق الجودة الشاملة والميزة التنافسية في مستشفى ابن النفيس ومستشفى الراىبات )حالة تأثخليل إسماعيل عبد الحستُ الخفاجي، 2

 .170، ص2010 العراق، في الإدارة الصناعية، جامعة سانت كليمنتس، غتَ منشورة أطروحة دكتوراه  ،دراسية (
3
 .170نفس الدرجع، ص 

4
 Wang  Jin-di, Peng-xin Wang, Using Path Analysis to Study Correlation and Causation in Remote Sensing 

Inversion ", China : 118 Beijing Normal University, Research Center for Remote Sensing and Department 

of Geography, 2003, P3863. 
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 : إجراءات الدراسة التطبيقيةالثانيالمجث 
 أىم الدراحل القبليةوج الجانب التطبيقي لذذه الدراسة، حيث سنتناول لطريق إلى ولابدثابة يعتبر ىذا الدبحث 

وشرح بصيع أبعادىا، وانتهاء بالتأكد من  سة مرورا إلى بناء أداة الدراسةلذذ الجانب بدأ باختيار لرتمع وعينة الدرا
 رق إلى:يق الأىداف الدرجوة من ىذا العمل، وفيما يلي سيتم التطصدق وثبات الأداء الدختارة لتحق

 تصميم الدراسة الديداني. الدطلب الأول: -
 .التحليل وأدوات الاستبيان لزاور مقاييس لدطلب الثاني:ا -
 (.Reliability/Validity) الدراسة أداة وثبات قصد اختبار الدطلب الثالث: -

 تصميم الدراسة الميدانية: المطلب الأول
 عينة الدراسة عممجت كيفية اختيارأولا:  

 المجتمع دراسة من تكلفة وأقل تطبيقا أيسر الأنه العلمية، البحوث في شيوعا كثرالأ الطريقةتعد العينة 
 ولستارة نسبيا كبتَة نةعي على الحصول أمكن إذا الأصلي المجتمع لدراسة حاجة من ىناك ليس وأن إذ الأصلي،

 النتائج مع كبتَ حد إلى ستنطبق ةينالع دراسة من الدستـنبطة فالنتائج منو، الدأخوذة الأصلي المجتمع ليدث بشكل
 بشرط الجزء بدراسة الكل دراسة يدكن وبها الأصلي المجتمع من جزء نةفالعي ،الأصلي المجتمع دراسة من الدستخلصة

 1.منو الدأخوذة للمجتمع لةلشث نةالعي تكون أن
كمجتمع   اختلاف نشاطهاالأغواط على  الدؤسسات الاقتصادية العمومية والخاصة الناشطة بولايةتم اختيار 

في  ىذه الدراسةبسثلت عينة و ، ىذا النوع من الدؤسساتكون الولاية تعرف بدكانتها في احتضان   للدراسة التطبيقية
حيث قام الباحث بإجراء مسح شامل لجميع الإطارات  الولاية،من الدؤسسات الاقتصادية الناشطة ب عينة عشوائية

على ىذه إطارا يتوزعون  189أداة الدراسة )الاستبيان(  لية توزيععم تشملل ،مؤسسات اقتصادية 08في 
 بدعدل استًداد قدراستمارة  183منها ليتم استًجاع ، (13كما ىو موضح في الجدول أدناه رقم ) الدؤسسات

ما  استمارة لعدم صلاحيتها للتحليل، لنتحصل في الأختَ على 12تم استبعاد  الدعاينةو  الفرز وبعد 96.82%ـــــ ب
 وتتناسب مع متطلبات التحليل الإحصائي الدعتمد في ىذه الدراسة   صالحة للتحليل استمارة 171 لرموعو
 أدناه:  تُتوضيح نتائج التوزيع في الجدولو  اعطاء معلومات أكثر عن الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة  ويدكن

 

                                                           
ات، إدارة الإشراف الاجتماعي، شعبة و، أساليبو ومناىجو، أدواتو و وسائلو، أصول كتابتوالبحث العلمي، خطواتو ومراحلعبد الربضن بن عبد الله الواصل،  1

 .52، ص1999ة، السعوديـة العربيوالتدريب، إدارة التعليم في لزافظة عنيزة، الدملكة  التًبوي
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 (: بطاقة فنية للمؤسسات عينة الدراسة12الجدول رقم)

 طبيعة العمال الشكل القانوني سةالمؤس
عدد 

 الاطارات

عدد 
الاستمارات 

 الموزعة

عدد 
الاستمارات 
 المسترجعة

المركب الصناعي للنسيج 
 بولاية الأغواط
TEXALG 

ذات  وطنية شركة
 16 16 16 الغزل والنسيج أسهم

وحدة باتيمونتال ىياكل 
 الجنوب الأغواط

BATIMETAL 

ذات وطنية  شركة
 أسهم

بنايات انتاج ال
 19 19 19 جاىزة التًكيب

EPE HYDRO-

TECHNIQUE  

DRT.S 

ذات وطنية  شركة
 أسهم

تقدنً خدمات 
الأشغال 
 الذيدروليكية

14 14 14 

 عموري لصناعة الآجر مجمع
SARL . BAL 

شركة ذات 
 مسؤولية لزدودة  

صناعة الآجر 
 20 20 20 الطيتٍ

مصنع الاسمنت أمودا 
 للهندسة بولاية الاغواط

AMOUDA CMENT 

شركة ذات 
 45 50 120 انتاج الاسمنت مسؤولية لزدودة  

مؤسسة النقل الحضري 
 وشبو الحضري
E.T.U.S.L 

 مؤسسة عمومية 
تقدنً خدمات 
النقل الحضري 

 للمسافرين
17 17 17 

 مؤسسة مولاي للمشروبات
 الغازية

SARL 

TROPICANA 

شركة ذات 
مسؤولية لزدودة  

 مولاي وأولاده

وبات انتاج الدشر 
 04 04 04 الغازية

 مؤسسة اتصالات الجزائر
ALGERIE 

TELECOM 

شركة عمومية 
  ذات أسهم

تقدنً خدمات 
الاتصالات 

 السلكية واللاسلكية
60 49 48 

 171 189 مجموع الاستمارات
 من إعداد الباحث المصدر: 
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 عينة الدراسة(: توزيع مفردات 13الجدول رقم)
مجموع 

الاستمارات 
 الموزعة

 عدد
الاستمارات 
 المسترجعة

 معدل الاسترداد
الاستمارات 
 المستبعدة

توزيع الاستمارات الصالحة 
 المجموع للتحليل على أفراد العينة

189 183 96.82% 12 
 62 إطار

171 
 109 إطار مسير

 SPSS26))من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 
استمارة، في 171 بلغ عدد الاستبانات القابلة للتحليل الدستًجعة  حيث وبعد فرز استمارات الاستبيان

 استمارة لعدم اكتمال الإجابة عنها. 12حتُ تم استبعاد 
 جمع البيانات ثانيا: أساليب

 المصادر الثانوية .1
طار الدفاىيمي لدتغتَات الدراسة وتعلقت أساسا لااتعتبر ىذه الدصادر دليل الباحث في إبسام كل ما تعلق ب

ظري، وتتمثل في الكتب، والدقالات العلمية، وأطروحات الدكتوراه ورسائل الداجستتَ، والدساهمات بالجانب الن
 البحثية في الدلتقيات العلمية، والعديد من الدواقع الإلكتًونية.

 المصادر الأولية .2
مل بعد، فيتح جاىزة غتَ معلومات باعتبارىا الدراسة من الديداني بالجانب تتعلق ىذه الدصادر أساسا

  للباحث الحقيقية الدساهمة ىي التي تعتبر النتائج واستخلاص وتبويبها وبرليلها عنها مهمة التنقيب الباحث
 في ىذه الدراسة اعتمد الباحثو  الدستقبلية، الدراسات في الباحثتُ تساعد ثانوية معلومات لتتحول بعد ذلك إلى

 :ىجينة بصفة التالية دواتالأ على
عن لزادثة بتُ الباحث والشخص أو الأشخاص الدرتبطتُ بالدراسة بغرض الحصول  عبارةوىي  :المقابلة -

الدقابلة  –بأسلوب الدقابلات الفردية الدفتوحة  الباحث استعان 1.على معطيات تتعلق بدوضوع الدراسة
يها الفردية بذمع القائم على الدقابلة وطرف واحد مبحوث، ويقصد بالدفتوحة أنها بستاز بالدرونة يعطى ف

والتي كان طرفها الثاني العديد  2.-الدبحوث الحرية في التحدث عن أي جزئية تتعلق بدشكلة البحث دون قيد
                                                           

1
 الجزائر ورقلة، قاصدي مرباح ، جامعةIMRADل( وفق طريقة الدليل المنهجي لإعداد البحوث العلمية )المذكرة، الأطروحة، التقرير، المقاإبراىيم بختي،  
 .13ص 2015، 4ط
 .64-63ص -، ص2020، 1، دار الأيام للنشر والتوزيع، الأردن، طأدوات البحث العلميمديحة بخوش،  2
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من القائمتُ على شؤون الدوارد البشرية ومدراء الدؤسسات الاقتصادية الدبحوثة، وكان الغرض من ىذه 
الدورد البشري في ىذه الدؤسسات  التعامل معالدقابلات الاستطلاعية الدسحية أخذ فكرة  أكبر عن واقع 

 الدراسة.  ةالباحث على برليل توجهات أفراد عين تواستخلاص العديد من الحقائق التي ساعد
يعرف الاستبيان على أنو أداة لجمع البيانات الدتعلقة بدوضوع البحث عن طريق استمارة يجري : الاستبيان -

ت بشأن معتقدات ورغبات الدستجيبتُ، ولجمع حقائق تعبئتها من قبل الدستجيب، ويستخدم لجمع الدعلوما
ىم على علم بها، ولذذا يستخدم بشكل رئيس في لرال الدراسات التي تهدف إلى استكشاف حقائق عن 
الدمارسات الحالية واستطلاعات الرأي العام وميول الأفراد، وإذا كان الأفراد الذين يرغب الباحث في الحصول 

ماكن متباعدة فإن أداة الاستبيان بسكنو من الوصول إليهم بصيعا بوقت لزدد على بيانات بشأنهم في أ
 1وبتكاليف معقولة.

 اختيار سلم القياسأداة الدراسة و ثالثا إعداد 
نبينها كما  الدراحلعة من بصع معلومات الدراسة فقد مر بدجمو باعتبار أن الاستبيان كان الأداة الرئيسية في 

 يلي:
 ة )الاستبيان(أداة الدراسإعداد   .1

جموعة من الدراحل التي يخضع فيها لعميلات متواصلة من التعديل بديدر الاستبيان في عديد الدراسات 
والتصحيح ليصل إلى الصورة النهائية التي يكون فيها قابلا لقياس الظاىرة لزل الدراسة، وقد مر الاستبيان في ىذه 

 :الدراسة بالدراحل التالية
ىذه الدرحلة تم تصميم استبيان أولي على خلفية ما تناولو الباحث من مفاىيم في جانب  في المرحلة الأولى: -

 الدراسة النظري.
تم اخضاع أداة الدراسة لمجموعة من التعديلات مست الدقاييس الدعتمدة في بناء نموذج  المرحلة الثانية: -

دراسة، وبرتوي على الية الالدراسة وذلك على خلفية الاطلاع على دراسات سابقة ذات علاقة مع اشك
 مقاييس أكثر مصداقية وثبات لقياس متغتَات الدراسة.

بعد عرض الاستبيان على لرموعة من المحكمتُ ذوي الخبرة في ميدان الدراسة تم إجراء  :الثالثةالمرحلة  -
 .تَات  مست منهجية اعداد الاستبيان ومضمونويالعديد من التغ

                                                           
 .118، ص2013، السودان، ، الدار السودانية للكتب، أساسيات البحث العلمي لطلاب الحاسوب وتقنية المعلوماتكمال الدين يوسف ياستُ  1
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 التي التعديلات بإجراء الباحث قام الدرحلة ىذه للاستبيان ففي النهائية ءاتتتعلق بالإجرا :الرابعةالمرحلة  -
 .طباعتو ثم ومن كامل، بشكل الاستبيان لتجهيز نهائي، بشكل السابقة الخطوات في بست

 اختيار سلم القياس  .2
 أن ليكرت مقاييس تتطلبحيث  ،1932 عام في الدصمم (Lekert)ليكرت  على ميزان اعتمد الباحث

  قياسو يتم الذي بالدوقف الدتعلقة البيانات من عدد على موافقتهم عدم أو موافقتهم درجة إلى الدبحوثتُ يشتَ
 إعطاء يتم وبالتالي ،البيان على الدبحوث فعل رد وابذاه قوة لتعكس علامة أو/و عددية قيمة إجاباتهم إعطاء يتمو 

 سلبية درجات معها يتوافق لا التي تلك إعطاء يتم بينما لية،عا أو إيجابية اقيم الدبحوث عليها يوافق التي العبارات
عبر  (2– إلى 2+) من أو (1 إلى 5)من  ، (5 إلى 1 من)  :الدثال سبيل على الدقاييس بردد قدف ،منخفضة أو

( 15رقم )كما ىو موضح في الشكل  (Lekert) الخماسيث تم في ىذه الدراسة الاعتماد على ميزان حي 1.الصفر
 :أدناه

 الخماسي (Lekert) ليكرت ميزان: (14رقم ) الجدول
 الاتجاه العام المتوسط المرجح الاستجابة

 عدم الدوافقة بشدة 1.79إلى 1من  غير موافق بشدة
 عدم الدوافقة 2.59إلى  1.80من  غير موافق

 المحايدة 3.39إلى  2.60من  محايد
 الدوافقة 4.19إلى  3.40من  وافقم

 الدوافقة بشدة 4.20من  أكبر موافق بشدة
 من اعداد الباحث بالاعتماد على المراجع السابقةالمصدر: 

 مقاييس محاور الاستبيان وأدوات التحليل المطلب الثاني:
 المقاييس المستخدمة في الاستبيان )محاور الاستبيان وأبعاد متغيرات الدراسة(أولا: 

، إلا من خلال (Assessلا يدكن تقديرىا أو تقييمها )ىناك العديد من الدتغتَات في العلوم الاجتماعية 
(، وتتجسد ىذه الحالة في الكثتَ من الأحيان عند الاىتمام بقياس scale measurement) سلم القياس

 ومن ىذا الدنطلق كانت مقاييس أداة الدراسة كما يلي: 2(.theore ticalconstrutsالبنيات النظرية )
 

                                                           
1
 Micael J.Baker, The Marketing Book, Composition by Genesis Typesetting, Rochester, Kent Printed and 

bound in Great Britain, 2003, P188. 
، أطروحة دكتوراه في العلوم  ي تلمسان وسيدي بلعباس()مدينت صورة العلامة والعوامل المؤثرة على نية شراء العطور الفاخرة دراسة حالةزايدي أسامة شهاب،  2

 .80، ص2016/2017تلمسان، الجزائر،  بي بكر بلقايدأجامعة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ ،التجارية، غتَ منشورة
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 ريةبشمقياس حوكمة الموارد ال .1
فهي تعتبر مفهوما إداريا جديدا، ولم يتم تناولو إلا قليلا من طرف بعض  ةفيما يخص حوكمة الدوارد البشري 

ذا البحث وكخلاصة لبعض وفي ى ،الباحثتُ الذين طوروا لرموعة من الأبعاد تم اعتمادىا كمقاييس لذذا الدفهوم
كانت نتيجة    ((itemsعبارة  24اد بسثلت في أبع 06 ةتضمن لزور حوكمة الدوارد البشري لجهود السابقةا
المحكمتُ، والبعض منها مطورة من قبل الباحثتُ الذين تناولوا ىذا الأساتذة قابلات وآراء الأستاذة الدشرفة و لد

 أدناه يوضح ذلك. (16رقم ) والجدول ،الدفهوم
 (: مقاييس محور حوكمة الموارد البشرية15الجدول رقم )

 ع المقياسنو  الفقرات الأبعاد

التوجو بعد 
 الاستراتيجي

 

 .البشرية الدوارد من الدستقبلية احتياجاتها بتخطيط الدؤسسة تقوم

ليكرت   
 الخماسي

 .البشرية مواردىا تنمية لضو مستقبلية توجهاتو الدؤسسة ترسم
 موظفي الدؤسسة واعون للمعايتَ والابذاىات والأخلاقيات التي بركم نشاط الدؤسسة.

 .العامة استًاتيجيتها ضمن البشرية مواردىا إدارة أىداف الدؤسسة رجتد

 المساءلة بعد

بالحصول على موظفي الدؤسسة لمساءلة عن القرارات الدتعلقة ليخضع بصيع الددراء 
 والحفاظ عليهم.

 .عن مهامهم ومسؤولياتهم في الدؤسسةالدورية لمساءلة ل رؤساء الدصالحيخضع 
 يخضع لذا الجميع في الدؤسسة.ات الدساءلة إجراءات وآلي

 .لضو برقيق أىداف لدؤسسة الدوظفتُأداء  توجيوتسهم الدساءلة في 

 الكفاءةبعد 

 .الدتاحة للإمكانيات أمثل واستغلال صحيحة بطريقة مهامهم لأداء الدوظفون يسعى
 مهامهم بكل كفاءة. تنفيذالدؤسسة القدرات اللازمة ل موظفويدتلك 

 بررص الدؤسسة على وضع أىداف واضحة لدوظفيها في بصيع الدستويات.
وفق مؤشرات أداء لزددة لكل على أداء مهامهم  الدوظفتُتقوم الدؤسسة بقياس قدرة 

 وظيفة.

 النزاىةبعد 

 وظائف إدارة الدوارد البشرية.تضبط نزاىة  لرموعة من القوانتُ ىناك
 وظائف إدارة الدوارد البشرية.بسنع المحسوبية والوساطة في  يةإدارية وقانون ىناك إجراءات

 تسعى الدؤسسة لنشر قيم النزاىة بتُ الدوظفتُ فيها.
 موظفو الدؤسسة بنزاىة الإدارة في التعامل معهم. يشعر

 الشفافيةبعد 

 .جراءات تنظيم العمل بوضوحتنشر الدؤسسة معلومات عن خطط وبرامج وإ
 سة الدعلومات والوثائق العادية الدتعلقة بدوردىا البشري لجميع موظفيها. تتيح الدؤس

 فيها. الدوظفتُتراعي الدؤسسة الوضوح في تطبيق اللوائح والأنظمة على كافة 
 .فصاح الدوري عن بصيع تقارير أداء الدؤسسةيقوم لرلس إدارة الدؤسسة بالإ



 للدراسة والتمهيدي المنهجي الإطار                                                              الرابع الفصل

  

 
159 

 المشاركةبعد 

  .الاعتبار بعتُ العمل ظروف بتحستُ الدتعلقةالدوظفتُ  مبادراتو  اقتًاحات أخذ يتم
 .في كل الاجراءات الدتعلقة بهم الدوظفتُمع  الدائمالتشاور على  بررص الدؤسسة

بررص الدؤسسة على العمل بروح الفريق من خلال تسهيل طرق الاتصال وتشجيع مبدأ 
 التعاون بتُ الدوظفتُ.

 داخل الدؤسسة والدوظفتُبتُ الدديرين تشجع الدؤسسة ثقافة الحوار 
 المصدر: من إعداد الباحث

 مقياس الأداء المؤسساتي .2
يوجد اتفاق كبتَ بتُ العديد من الباحثتُ على قياس الأداء الدؤسساتي من خلال أبعاد نموذج بطاقة الأداء 

باعتبار أن التوجو الحديث  الأبعاد ىذه أربعة من ة الاعتماد علىالدتوازن الدستدام الخمسة، حيث تم في ىذه الدراس
موزعة على  ((itemsعبارة  20 نضمتالأبعاد الاقتصادية والاجتماعية والبيئية فقط، والتي تللقياس يعتمد على 

 :(17رقم )  أدناه (17)ىذه الأبعاد، كما ىو موضح في الجدول رقم
 (: مقاييس محور الأداء المؤسساتي16الجدول رقم )

 نوع المقياس الفقرات الأبعاد

 التعلم بعد
 والنمو

 .معرفيا وتكنولوجيا الدوظفتُتأىيل و تنمية  في التدريب عنبرامج وخطط الدؤسسة  أبشرت

ليكرت   
 الخماسي

 .الدشكلات لحل الحلول ابتكار من من طرف الدوظفتُ الدكتسبة الدعارف تزيد
 حققت الدؤسسة برسينات واضحة على التكنولوجيا الدستخدمة.

 تقدم الدؤسسة منتجات وخدمات مبتكرة وجديدة بشكل دوري للأسواق والدتعاملتُ.
 .الدؤسسي الأداء مستوى زيادة فيلدى الدوظفتُ  الدكتسبة الدعارف ساهمت

 العملاء بعد

 .أسواقها عن وشاملة دورية دراسات  الدؤسسة بسلك
 عملائها. منتجات وخدمات الدؤسسة  تتوافق مع رغبات واحتياجات

 برقق الدؤسسة توسعا ملحوظا في حصتها السوقية.
 .مقبولة مقارنة بالدنافستُذات جودة  منتجات الدؤسسة

 تقدم الدؤسسة منتجاتها بأسعار تنافسية.

 المالي البعد

 معدلات مبيعات وأرباح عالية.برقق الدؤسسة 
 ة.يتناسب حجم الأرباح المحققة مع استثمارات الدؤسس

 بشكل جيد في تكاليف عملياتها.تتحكم الدؤسسة 
 بسلك الدؤسسة صورة واضحة عن وضعيتها الدالية.

 إدارة الدؤسسة راضية عن النتائج الدالية المحققة.

 البعد
 (بالبيئة ضرر اقل لو) خضراء منتجات الدؤسسة تقدم

 .فضلات الانتاج بطرق صديقة للبيئةتتحكم الدؤسسة في عملية التخلص من 
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 الاجتماعي
 والبيئي

 (الغاز...، ضرورة الاستغلال العقلاني للموارد الطبيعية )الداء، الكهرباءالدؤسسة تعي 
 .تساىم الدؤسسة في دعم العمل الختَي والتطوعي لخدمة المجتمع

 .بزصص الدؤسسة ميزانية للمساهمة في البرامج الثقافية والتعليمية والدهنية
 لمصدر: من إعداد الباحثا

 مقياس أداء المورد البشري .3
اختلفت الأبعاد والدقاييس التي يعتمد عليها للوقوف على أداء الدورد البشري باختلاف وجهات نظر الباحثتُ 
واختلاف ظروف القياس وزمانو، إلا أنو رغم ىذا الاختلاف تصب بصيع الآراء في الغاية نفسها، واختار الباحث 

يث تتضمن في ىذه في القياس الكثتَ من الباحثتُ، ح الدتغتَ أربعة أبعاد تناولذا واتفق على صلاحيتها لقياس ىذا
 ( أدناه:18كما يوضحو الجدول رقم )، ((items عبارة  18الدراسة 

 (: مقاييس محور أداء المورد البشري17الجدول رقم )
 نوع المقياس الفقرات الأبعاد

بعد المعرفة 
بمتطلبات 

 ظيفةالو 

 .بوظائفهم الخاصة والواجبات بالدهام الدوظفتُ قبل من الدام ىناك

ليكرت   
 الخماسي

 التي تتناسب مع وظائفهم. عمال الدؤسسة الكفاءة اللازمةيدلك 
 يدلك موظفو الدؤسسة القدرة على حل مشكلات العمل الدتعلقة بأنشطتهم.

 راف الدائم عليهم.يقوم الدوظفون بأداء مهامهم دون الحاجة للإش
 ظائفهم.و  حول للموظفتُتأىيل تطوير و  توفر الدؤسسة برامج 

بعد جودة 
 العمل

 .الدخططة والدقاييس الدعايتَ وفق الأعمال الصاز يتم
 يحرص الدوظفون على استغلال بصيع الإمكانيات الدتاحة في العمل.

 .ت المحددفي الوق مهاىمالجهد الكافي لإبسام  الدوظفونيبذل 
  تطوير العمل.ب تسهر الإدارة على تشجيع الدوظفتُ في كل ما يتعلق

بعد المثابرة 
 والوثوق

 روح التفاني والإخلاص في العمل. الدوظفونيدلك 
 .رغبة كبتَة في تطوير مهاراتهم وخبراتهم الدوظفتُلدى 
 أىداف الدؤسسة.برقيق في  الدوظفون يجتهد

 قدرة عالية على برمل ضغوط العمل. يدلك الدوظفون
 الدناسبة. والدكافآت بالحوافز الدوظفتُ وأداء جهد الدؤسسة تقابل

بعد كمية 
 العمل المنجز

 ما ينجزه الدوظفون من عمل يتوافق مع ما يدلكونو من قدرات.
  عن أىداف وظائفهم.على التوجيو والتحستُ الدستمر  الدوظفونيحصل 

  إدارة الدؤسسة.في وظائفهم يرضي  لدوظفوناما يقدمو 
 .الدؤسسة أىداف برقيق في كثتَا يساىمما يبذلو الدوظفون في وظائفهم 

 المصدر: من إعداد الباحث
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 الأساليب الإحصائية المستخدمةثانيا: 
 :من أجل برليل البيانات الدتحصل عليها من الاستبيان ومعالجتها تم استخدام الأساليب التالية

 (Central Tendencyمقاييس النزعة المركزية ) .1
ودرجة  راء الدبحوثتُ، ويستخدم لدعرفة ابذاه أعددىا على القيم لرموع الذي يدثل:  (Mean)الحسابي  الوسط -

 موافقتهم على توفر أبعاد الظاىرة.
 (Dispersion)مقاييس التشتت  .2
دار تشتت القيم عن وسطها الحسابي وىو يعبر عن مق: (Standard deviation)الالضراف الدعياري  -

 وتشتتها البيانات تباعد درجة فيبتُ الدعياري الالضراف أما فقط، الوسطية القيمة تعطي الدركزية النزعة فمقاييس
 .الدركزية القيمة حول

 : وىو يعبر عن مربع الالضراف الدعياري.(Variance)التباين  -
 دقة على دلالة وىو الحسابي الوسط في الدوجود الخطأ ارمقد: وىو يعبر عن (S.E.mean)الخطأ الدعياري  -

 .الحسابي الوسط
 الثبات من لتأكدمن أجل ا تم استخدام ىذا الدعامل :(Cronbach’s Alpha)معامل كرونباخ ألفا  .3

  لعبارات مقياس الدراسة. الداخلي والاتساق
 لكل متغتَ. يتكون منها مقياسستخراج العوامل التي من أجل ا: (EFA)التحليل العاملي الاستكشافي  .4

  من أجل برليل بيانات مقاييس الدراسة وفق الخطوات التالية: (Amos)كما تم الاعتماد على برنامج 
 مؤشرات عدة عبر ذلكو  للمقياس البنائي الصدق دراسةمن أجل  :(CFA) التوكيدي العاملي التحليل .5

 .للمطابقة
 .البنائي النموذج عوامل بتُ التأثتَ وعلاقات اطالارتب دراسة من أجل  :المسار تحليل نموذج .6
 .النموذج في الوسيط الدتغتَ دور لدعرفة :(Baro and keny) موذجن .7
 .النموذج في الوسيط الدتغتَ دورمن  للتأكد  :(Sobel test) تاست سوبل اختبار .8
 .النموذج في الوسيط الدتغتَ دور للتأكيد على :(Andrew F. Hayes) نموذج .9
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 (Reliability/Validityالدراسة ) وثبات أداة قاختبار صدالثالث:  المطلب
 (Validityاختبار صدق أداة الدراسة )أولا: 

 الصدق الظاىري .1
 تم أسئلتو، ووضوح والدنطقي الداخلي صدقو درجة على والوقوف الاستبيان صلاحية مدى من للتأكد

 ذوي من المحكمتُ الأساتذة من عينة على عرضو تم إذ ية،والإحصائ العلمية الناحية من الدوثوقية لاختبار إخضاعو
 (.02)الدلحق رقم . الدراسة لرال في والدتخصصتُ الاختصاص

 الصدق البنائي .2
 (AMOS)باستخدام برنامج  (CFA)التوكيدي  العاملي التحليل استخدام تم البنائي الصدق لاختبار

ت أو الدتغتَات للعدد الذي يتناسب مع بيئة الدراسة بزفيض وتقليص عدد الفقرا على التحليل ىذا "يعمل حيث
 (EFA)والعينة الدستخدمة في الدراسة، وكذلك لو ميزة جديدة ليست موجودة في التحليل العاملي الاستكشافي 

وذلك من خلال القدرة على بزفيض خطأ القياس الذي استخدم لقياس آراء العينة، علاوة على ذلك فهو لو 
ؤشرات أو فقرات الدتغتَ والتي بدورىا تساعد على الحصول على ىيكل مناسب ومطابق لدا السيطرة على كل م

 التوكيدي في الفصل الخامس(والتحليل العاملي  الاستكشافي )التحليل العاملي 1.افتًضو الباحث ونتائجو مقبولة"
 (Reliabilityاختبار ثبات أداة الدراسة ): اثاني

يتم تطبيقو فيها برت ظروف لشاثلة نفس النتيجة في كل مرة اعطاء قياس في لاختبار مدى ثبات واستمرار الد
 تتُ لقياس ثبات فقرات الاستبيانوالسماح بتعميم نتائج العينة الددروسة على لرتمع الدراسة تم الاعتماد على طريق

 هما:
 (Cronbach's Alpha) كرونباخ ألفاطريقة  .1

 كرونباخ ألفا الثبات معاملات بإيجاد وذلك ستبيانالا على الثبات اختبار بإجراء الباحث قام
(Cronbach's Alpha)  والتي تعطي فكرة عن اتساق أسئلة  والتابعة الدستقلة ومتغتَاتو الاستبيان لفقرات

 .الاستبيان مع بعضها البعض والاستبيان بصفة عامة
 
 
 

                                                           
 .84عباس البرق، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 الدراسة ثبات أداة لاختبار كرونباخ ألفا (:معاملات18الشكل)

معامل كرونباخ  البعد رالمحو 
 ألفا

معامل كرونباخ  الأبعاد المحور
 ألفا

حوكمة 
الموارد 
 البشرية

أداء  0.873 التوجو الاستًاتيجي بعد
المورد 
 البشري

 0.807 بعد الدعرفة بدتطلبات الوظيفة
 0.846 بعد جودة العمل 0.879 بعد الدساءلة
 0.875 بعد الدثابرة والوثوق 0.856 بعد الكفاءة
 0.856 بعد كمية العمل الدنجز 0.921 بعد النزاىة

 0.898 بعد الشفافية

 المقياس
 0.983 ككل

 0.919 بعد الدشاركة

الأداء 
 المؤسساتي

 0.891 البعد الدالي
 0.809 بعد العملاء

 0.895 بعد التعلم والنمو
 0.867 البعد الاجتماعي والبيئي

  SPSS26))باحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: من اعداد ال

 لشا 0.70 مستوى القبول بذاوزت كرونباخ ألفا معامل قيم أن من خلال معطيات الجدول أعلاه نلاحظ 
 .البحث ىذا لأغراض ومناسبة لأداة الدراسة )الاستبيان( عالية واتساق ثبات درجة على يدل

 (Spilt-Hulf) طريقة التجزئة النصفية .2
فقرات الدقياس إلى قسمتُ متكافئتُ، شريطة أن يكون  أوىذه الطريقة في الأساس على بذزئة الاستبيان تقوم 

الثبات و حيث تهدف ىذه الطريقة إلى تبيان درجة الاتساق  ،2عدد الفرات زوجيا أي يقبل القسمة على 
اب معامل الارتباط بتَسون ايجاد معامل ألفا كرونباخ لكلى القسمتُ مع حس خلالذا يتمف الداخلي للمقياس،

(Pearson correlation)  تصحيح الارتباط بدعامل سبتَمتن  ثم ين،أبتُ الجز (Spearman –Brown) ،
 .(Guttman coefficient spilt-hulf)إضافة إلى إيجاد معامل جثمان للتجزئة النصفية 

 لموارد البشريةاختبار الثبات بطريقة التجزئة النصفية لعبارات المحور الأول حوكمة ا -

 حوكمة الأول المحور لعبارات النصفية التجزئة بطريقة الثبات اختباريوضح نتائج  (19رقم ) الجدول التالي
 :البشرية الدوارد
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 مقياس حوكمة الموارد البشريةالثبات بطريقة التجزئة النصفية لنتائج (:19الشكل)
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha 

Part 1 
Value ,940 

N of Items 12a 

Part 2 
Value ,960 

N of Items 12b 
Total N of Items 24 

Correlation Between Forms ,872 

Spearman-Brown Coefficient 
Equal Length ,932 

Unequal Length ,932 
Guttman Split-Half Coefficient ,926 

 SPSS26))ماد على مخرجات برنامج المصدر: من اعداد الباحث بالاعت

عبارة   12الفقرات الدقياس لرزأة إلى قسمتُ بحيث يضم القسم الواحد كقراءة للجداول أعلاه نلاحظ أن 
ذلك دلالة ، و 0.960الجزء الثاني فكان  ا، أم0.940كرونباخ للجزء الأول كان كما نلاحظ أن معامل ألفا  

قدر بــ عالية وم ينبتُ الجزأ (Pearson)معامل الارتباط  قيمة ين، في حتُ كانتعلى الثبات القوي للجزأ
ين، أما عن قيمة معامل التجزئة النصفية لكلا الجزأ 0.932 (Spearman)وقيمة معامل سبتَمان  20.87

، وبالتالي يدكن القول من خلال ىذه النتائج أن مقياس حوكمة الدوارد 0.926 فقدر بـ (Guttman)جثمان 
 والاتساق الداخلي بتُ فقراتو.ز بالثبات البشرية يتمي

 اختبار الثبات بطريقة التجزئة النصفية لعبارات المحور الثاني أداء الموارد البشرية -
 الدوارد ءاأد الثاني المحور لعبارات النصفية التجزئة بطريقة الثبات اختباريوضح نتائج  (20رقم ) الجدول التالي

 :البشرية
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 مقياس أداء الموارد البشريةالثبات بطريقة التجزئة النصفية ل(:نتائج 29الشكل)
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha 

Part 1 
Value ,899 

N of Items 9a 

Part 2 
Value ,923 

N of Items 9b 
Total N of Items 18 

Correlation Between Forms ,845 

Spearman-Brown Coefficient 
Equal Length ,916 

Unequal Length ,916 
Guttman Split-Half Coefficient ,915 

 SPSS26))المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 09لجداول أعلاه نلاحظ أن الفقرات الدقياس لرزأة إلى قسمتُ بحيث يضم القسم الواحد ا يتبتُ من نتائج

ذلك ، و 0.923، أم الجزء الثاني فكان 0.899ألفا كرونباخ للجزء الأول كان عبارة كما نلاحظ أن معامل 
عالية ومقدر بــ الجزأين بتُ  (  Pearson)ين، في حتُ كانت قيمة معامل الارتباط دلالة على الثبات القوي للجزأ

النصفية ، أما عن قيمة معامل التجزئة الجزأينلكلا  0.916 (Spearman)وقيمة معامل سبتَمان  0.845
الدوارد  أداء، وبالتالي يدكن القول من خلال ىذه النتائج أن مقياس 0.915فقدر بـ  (Guttman)جثمان 

 البشرية يتميز بالثبات والاتساق الداخلي بتُ فقراتو.

 اختبار الثبات بطريقة التجزئة النصفية لعبارات المحور الثالث الأداء المؤسساتي -
الأداء  الثاني المحور لعبارات النصفية التجزئة بطريقة الثبات اختبارنتائج يوضح  (21رقم ) الجدول التالي

 الدؤسساتي:
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 مقياس الأداء المؤسساتيالثبات بطريقة التجزئة النصفية ل(:نتائج 21الشكل)
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha 

Part 1 
Value ,913 

N of Items 10a 

Part 2 
Value ,910 

N of Items 10b 
Total N of Items 20 

Correlation Between Forms ,808 

Spearman-Brown Coefficient 
Equal Length ,894 

Unequal Length ,894 
Guttman Split-Half Coefficient ,892 

 SPSS26))المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 
لجداول أعلاه نلاحظ أن الفقرات الدقياس لرزأة إلى قسمتُ بحيث يضم القسم الواحد ا ئجمن خلال قراءة نتا

، وذلك 0.910، أم الجزء الثاني فكان 0.913عبارة كما نلاحظ أن معامل ألفا كرونباخ للجزء الأول كان  10
ين عالية ومقدر  الجزأبتُ (  Pearson)، في حتُ كانت قيمة معامل الارتباط للجزأين دلالة على الثبات القوي 

، أما عن قيمة معامل التجزئة النصفية الجزأينلكلا  0.894 (Spearman)وقيمة معامل سبتَمان  0.808بــ 
 الأداء الدؤسساتي، وبالتالي يدكن القول من خلال ىذه النتائج أن مقياس 0.892فقدر بـ  (Guttman)جثمان 

 يتميز بالثبات والاتساق الداخلي بتُ فقراتو.
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 الدراسة متغيرات حول واتجاىات آرائهم الدراسة عينة أفراد بيانات تحليل: الثالثالمبحث 
لرموعة من البيانات الشخصية والوظيفية التي تصف ىوية الأفراد في ىذا الدبحث سنحاول بداية برليل 

 رية)حوكمة الدوارد البش ات الدراسةمتغتَ  حول مآرائهات الدبحوثتُ في ىذه الدراسة، إضافة إلى الوقوف على ابذاى
، حيث كل بأبعاده وعن الدستويات التي برققها مؤسساتهم في ىذا الحصوص  أداء الدورد البشري، الأداء الدؤسساتي(

 سيتم فيما يلي التطرق إلى:
 .عينة أفراد خصائص برليلالدطلب الأول:  -
 .البشرية الدوارد حوكمة متغتَ لحو  الدراسة عينة أفراد آراء ابذاىات برليلالدطلب الثاني:  -
 .(الدؤسساتي الأداء البشري، الدورد أداء) متغتَ حول الدراسة عينة أفراد آراء ابذاىات برليلالدطلب الثالث:  -

 تحليل خصائص أفراد العينة: الأول المطلب
بحوثتُ ىوية الأشخاص الد خلالذا تضح منة على لرموعة من الدتغتَات التي تحيث اشتملت أداة الدراس
 والتي يدكن توضيحها فيما يلي: 

 توزيع المبحوثين وفق متغير الجنسأولا: 
 توزيع المبحوثين وفق متغير الجنس  (:28رقم ) توزيع المبحوثين وفق متغير الجنس         الشكل  (:22الجدول رقم )

 %النسبة التكرار الفئة المتغير

 الجنس
 70.8 121 ذكر

 29.2 50 أنثى

 %199 171 عالمجمو 

 المصدر: من إعداد الباحث                   ( 62SPSS)المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

إطار فيما   121بتكرار قدره  %70.8نلاحظ أن نسبة الذكور كانت من خلال الجدول والشكل أعلاه 
صوصية بعض الدؤسسات لزل إطار، ويدكن ارجاع ذلك لخ 50بتكرار قدره  %29.2كانت نسبة الإناث 

 وكمثال لذلك بعد ىذه الدؤسسات عن الددينة. راسة التي برتاج إلى الذكور أكثرالد
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 توزيع المبحوثين وفق متغير العمرثانيا: 
 العمرتوزيع المبحوثين وفق متغير   (:29رقم ) الشكل      العمر  توزيع المبحوثين وفق متغير   (:23الجدول رقم )

 %النسبة التكرار الفئة المتغير

 العمر

30أقل من   47 27,5 
35إلى  30من   41 24,0 
40إلى  35من   39 22,8 
50إلى  40من   30 17,5 

فأكثر 50من   14 8,2 

 100% 171 المجموع

 ثالمصدر: من إعداد الباح                        ( 62SPSS)المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 
من الإطارات في الدؤسسات عينة الدراسة  %70نلاحظ أن أكثر من  من خلال الجدول والشكل أعلاه 

سنة وىذا عائد أساسا إلى التوجو الاقتصادي العام اليوم لضو  40ىم من فئة الشباب ولا تزيد أعمارىم عن 
سنة فهي تعكس  35ت ما فوق الاستثمار في عنصر الشباب، في حتُ أن النسب الباقية التي تعبر عن الاطارا

 الطاقم القيادي في الدؤسسات الذي دائما ما يكون من ذوي الخبرة والدعرفة الكبتَة.

 المؤىل العلميتوزيع المبحوثين وفق متغير ثالثا: 
 يتوزيع المبحوثين وفق المؤىل العلم(: 39)رقم الشكل        توزيع المبحوثين وفق المؤىل العلمي  (:24) رقم الجدول

 %النسبة التكرار الفئة المتغير

المؤىل 
 العلمي

 26,3 45 بكالوريا
 27,5 47 ليسانس
 35,7 61 ماستً
 8,2 14 مهندس
 2,3 4 دكتوراه

 100% 171 المجموع
 المصدر: من إعداد الباحث                   ( 62SPSS)المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

أن النسبة الأعلى من الدؤىلات العلمية لأفرد عينة الدراسة كانت دول والشكل أعلاه نلاحظ من خلال الج
ويدكن أن يعود ذلك للأعداد الكبتَة من بضلة ىذه  %27.5واللسانس بنسبة  35.7%لحملة الداستً بنسبة 

بة بضلة البكالوريا ختَة وتوجهها إلى سوق العمل، تليها نستي بزرجها الجامعة في السنوات الأالشهادات ال
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التي تعكس توحو العديد من الشباب إلى مراكز التكوين على حساب الجامعة والحصول على شهادات  26.3%
 %2.3والدكاترة  %8.2التقتٍ والتقتٍ السامي والتوجو السريع لضو الحياة العملية، أما عن نسبة الدهندستُ 

 .وجو لضو حياة البحث العلمي في الجامعةالدنخفضة فالكثتَ من بضلة ىذه الشهادات يفضل الت
 توزيع المبحوثين وفق متغير الوظيفةرابعا: 

 الوظيفةتوزيع المبحوثين وفق متغير   (:31رقم ) الوظيفة         الشكلتوزيع المبحوثين وفق متغير   (:25الجدول رقم )

 %النسبة التكرار الفئة المتغير

 الوظيفة

 3663 62 إطار

 إطار مستَ
109 
 6367 

 100% 171 المجموع
  المصدر: من إعداد الباحث                 ( 62SPSS)المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

وىذا  %63.7نلاحظ أن نسبة الإطارات الدستَين مرتفعة إذ قدرت بــ من خلال الجدول والشكل أعلاه 
والتي غالبا ما  %36.3الإداري لأي مؤسسة تليها نسبة الإطارات  طبيعي كونهم دائما الشريحة الأكبر في الطاقم

 .تكون الحصة الأقل في الدؤسسات كونها بسثل القادة ورؤساء الدصالح والأقسام

 توزيع المبحوثين وفق متغير الخبرةخامسا: 
 الخبرةين وفق متغير توزيع المبحوث  (:32رقم ) الخبرة   الشكلتوزيع المبحوثين وفق متغير   (:26الجدول رقم )

 %النسبة التكرار الفئة المتغير

 الخبرة

 5أقل من 
 41,5 71 سنوات

05-10 42 24,6 
10-15 25 14,6 

 19,3 33 سنة فأكثر 15

 100% 171 المجموع

  المصدر: من إعداد الباحث                    ( 62SPSS)المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 
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سنوات ىي الأكبر بتُ الاطارات  5معدلات الخبر الأقل من من خلال الجدول والشكل أعلاه نلاحظ أن 
وىذا ما يعزز فكرة انتشار العنصر الشبابي في الدؤسسات الاقتصادية  %41.5في الدؤسسات عينة الدراسة بنسبة 

سنوات بنسبة  10و 5لخبرة بتُ والذي من الطبيعي أن تقل لديو الخبرة، ويلي بعد ذلك الاطارات ذوي ا
 سنوت. 10، أما بقية الاطارات الباقتُ فهم يدلكون من الخبرة أكثر من 24.6%

 البشرية الموارد حوكمة متغير حول الدراسة عينة أفراد آراء اتجاىات تحليلالمطلب الثاني: 
 :الأول )حوكمة الدوارد البشرية( وصيف أفراد عينة الدراسة للمحوربت الدتعلقةنتائج يوضح أىم ال التاليالجدول 

 لحوكمة الموارد البشرية وصف أفراد عينة الدراسة :(27رقم) الجدول
أبعاد حوكمة 

الموارد 
 البشرية

 الـــــعبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارت
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 الانطباق

عد 
ب

جي
راتي

لاست
جو ا

لتو
ا

 

 موافق 1.09 3.75 البشرية. الدوارد من الدستقبلية احتياجاتها بتخطيط الدؤسسة تقوم
 موافق 1.12 3.77 البشرية. مواردىا تنمية لضو مستقبلية توجهاتو الدؤسسة ترسم

موظفي الدؤسسة واعون للمعايتَ والابذاىات والأخلاقيات التي بركم 
 موافق 0.99 3.75 شاط الدؤسسة.ن

 موافق 1.05 3.75 العامة. استًاتيجيتها ضمن البشرية مواردىا إدارة أىداف الدؤسسة تدرج
 موافق 1.06 3.75 البعد ككل

ءلة
مسا

د ال
بع

 

يخضع بصيع الددراء للمساءلة عن القرارات الدتعلقة بالحصول على موظفي 
 الدؤسسة والحفاظ عليهم.

 افقمو  1.18 3.69

يخضع رؤساء الدصالح للمساءلة الدورية عن مهامهم ومسؤولياتهم في 
 موافق 1.07 3.90 الدؤسسة.

 موافق 1.25 3.61 إجراءات وآليات الدساءلة يخضع لذا الجميع في الدؤسسة.
 موافق 1.00 3.88 أداء الدوظفتُ لضو برقيق أىداف لدؤسسة. توجيوتسهم الدساءلة في 

 موافق 1.10 3.76 البعد ككل

اءة
كف

د ال
بع

 

 أمثل واستغلال صحيحة بطريقة مهامهم لأداء الدوظفون يسعى
 .الدتاحة للإمكانيات

 موافق 0.92 3.88

 موافق 1.13 3.67 يدتلك موظفو الدؤسسة القدرات اللازمة لتنفيذ مهامهم بكل كفاءة.
 موافق 1.18 3.63 .بررص الدؤسسة على وضع أىداف واضحة لدوظفيها في بصيع الدستويات

تقوم الدؤسسة بقياس قدرة الدوظفتُ على أداء مهامهم وفق مؤشرات أداء 
 لزددة لكل وظيفة.

 موافق 1.26 3.44

 موافق 1.12 3.65 البعد ككل
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عد 
ب

زاىة
الن

 

 موافق 1.14 3.75 ىناك لرموعة من القوانتُ تضبط نزاىة وظائف إدارة الدوارد البشرية.
ارية وقانونية بسنع المحسوبية والوساطة في وظائف إدارة ىناك إجراءات إد

 موافق 1.33 3.51 الدوارد البشرية.

 موافق 1.30 3.61 تسعى الدؤسسة لنشر قيم النزاىة بتُ الدوظفتُ فيها.
 موافق 1.29 3.39 يشعر موظفو الدؤسسة بنزاىة الإدارة في التعامل معهم.

افية
شف

د ال
بع

 

 موافق 1.26 3.56 البعد ككل
تنشر الدؤسسة معلومات عن خطط وبرامج وإجراءات تنظيم العمل 

 موافق 1.13 3.70 بوضوح.

تتيح الدؤسسة الدعلومات والوثائق العادية الدتعلقة بدوردىا البشري لجميع 
 موافق 1.19 3.60 موظفيها. 

تراعي الدؤسسة الوضوح في تطبيق اللوائح والأنظمة على كافة الدوظفتُ 
 موافق 1.13 3.65 .فيها

 لزايد 1.30 3.39 يقوم لرلس إدارة الدؤسسة بالإفصاح الدوري عن بصيع تقارير أداء الدؤسسة.
 موافق 1.19 3.58 البعد ككل

عد 
ب

ركة
مشا

ال
 

 بعتُ العمل ظروف بتحستُ الدتعلقةالدوظفتُ  مبادراتو  اقتًاحات أخذ يتم
 موافق 1.16 3.59 .الاعتبار

في كل الاجراءات الدتعلقة  الدوظفتُمع  الدائمالتشاور لى ع بررص الدؤسسة
 موافق 1.18 3.43 .بهم

بررص الدؤسسة على العمل بروح الفريق من خلال تسهيل طرق الاتصال 
 موافق 1.11 3.73 وتشجيع مبدأ التعاون بتُ الدوظفتُ.

 موافق 1.17 3.65 داخل الدؤسسة والدوظفتُتشجع الدؤسسة ثقافة الحوار بتُ الدديرين 
 موافق 1.15 3.60 البعد ككل

 موافق 1.18 3.65 المحور ككل
 ( 62SPSS)المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون الدوافقة على فقرات لزور حوكمة الدوارد 
حيث تشتَ ىذه  1.18بالضراف معياري قدره  3.65سابيا قدر بــ البشرية، حيث حقق المحور ككل متوسطا ح

القيم إلى الدوافقة على مقياس ليكارث الخماسي، وللتفصيل أكثر في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة لابد من 
 الوقوف على تفاعلهم مع كل بعد من أبعاد حوكمة الدوارد البشرية ويأتي ذلك فيما يلي: 

وبالضراف  3.75من خلال قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذي قدر بــ : يجيبعد التوجو الاسترات .1
يدكن القول بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون القول بأن لدؤسساتهم توجها استًاتيجيتها  1.06معياري قدر بـــ  
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لتغطية   في التعامل مع الدورد البشري، من خلال ما ترسمو مؤسساتهم من لسططات وما تعده من برامج
الاحتياجات الدستقبلية من ىذا الدورد، إضافة إلى تفاعلهم بالدوافقة على مدى ادراج مؤسساتهم لأىداف 

 إدارة الدورد البشري ضمن الاستًاتيجية العامة للمؤسسة.
والذي يقع ضمن لرال  3.76بالنظر إلى قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذي قدر بــ : بعد المساءلة .2

، يدكن القول بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون 1.10فقة على مقياس لكارث وبالضراف معياري قدر بــ الدوا
على انتهاج مؤسساتهم لسبل الدساءلة والحرص على إخضاع الجميع في تنظيماتهم لذا، كما يوافقون على 

 حرص مؤسساتهم على وضع الإجراءات وتوفتَ الآليات التي تضمن ذلك.
وبالضراف معياري قدر بـــ   3.65من خلال قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذي قدر بــ : بعد الكفاء .3

يدكن القول بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون القول بأن مؤسساتهم تتخذ من الكفاءة معيار صارما في  1.12
وظفتُ بالاستغلال الأمثل أداء الدهام، كذلك نلاحظ إبصاع أفراد عينة الدراسة بالدوافقة على مدى التزام الد

 للإمكانيات الدتاحة لذم ومدى وضوح أىدافهم، ومدى خضوعهم لإجراءات قياس الأداء.
والذي يقع ضمن لرال الدوافقة  3.56بالنظر إلى قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذي قدر بــ : بعد النزاىة .4

قول بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون على التزام ، يدكن ال1.26على مقياس لكارث وبالضراف معياري قدر بــ 
مؤسساتهم بالنزاىة في التعامل مع موردىا البشري، كما يوافقون وبإبصاع على توفر أسس وضوابط النزاىة 

 وتوفر أيضا الظروف التي تشجع بصيع أشكالذا في لزيط مؤسساتهم.
وبالضراف معياري قدر بـــ   3.58ي قدر بــ من خلال قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذ: بعد الشفافية .5

على ضمان الشفافية مع يدكن القول بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون القول بأن مؤسساتهم تسهر  1.19
، وما تعلق أيضا باللوائح والأنظمة وكيفية تطبيقها، كما لديها ما يتعلق بإجراءات وخطط العملموظفيها في

 وضوح لدى مؤسساتهم في الافصاح عن نتائج الأداء الذي برققو.يوافقون وبإبصاع على مدى ال
والذي يقع ضمن لرال  3.60بالنظر إلى قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذي قدر بــ : بعد المشاركة .6

، يدكن القول بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون 1.15الدوافقة على مقياس لكارث وبالضراف معياري قدر بــ 
ف مؤسساتهم بأهمية الدشاركة العمالية في كل ما تعلق بتحستُ ظروف العمل، كما أنها توفر سبل على اعتًا

التحاور وتثمن الدبادرات والاقتًاحات العمالية، كما يوافقون بإبصاع على توفتَ مؤسساتهم لسبل العمل 
 الجماعي وتنمية روح الفريق لدى موظفيها.
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)أداء المورد البشري، الأداء  يمتغير  حول الدراسة عينة فرادأ آراء اتجاىات المطلب الثالث: تحليل
 المؤسساتي(

 نتائج توصيف أفراد عينة الدراسة للمحور الثاني )أداء المورد البشري(أولا: 
 :(أداء الدورد البشري) الثانيتوصيف أفراد عينة الدراسة للمحور ب الدتعلقةيوضح أىم النتائج التالي الجدول 

 لأداء المورد البشري وصف أفراد عينة الدراسة :(28رقم) الجدول
 أداء الموردأبعاد 

 البشري
 الـــــعبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارت

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 الانطباق

يفة
لوظ

ت ا
طلبا

بمت
رفة 

لمع
د ا

بع
 

 موافق 1.02 3.74 ام من قبل الدوظفتُ بالدهام والواجبات الخاصة بوظائفهم.ىناك الد
 موافق 1.15 3.53 يدلك عمال الدؤسسة الكفاءة اللازمة التي تتناسب مع وظائفهم.

يدلك موظفو الدؤسسة القدرة على حل مشكلات العمل الدتعلقة 
 موافق 1.06 3.58 بأنشطتهم.

 لزايد 1.11 3.08 م دون الحاجة للإشراف الدائم عليهم.يقوم الدوظفون بأداء مهامه
 موافق 1.29 3.51 توفر الدؤسسة برامج  تطوير وتأىيل للموظفتُ حول وظائفهم.

 موافق 1.13 3.50 البعد ككل

مل
 الع

ودة
د ج

بع
 

 موافق 1.03 3.80 يتم الصاز الأعمال وفق الدعايتَ والدقاييس الدخططة.
تغلال بصيع الإمكانيات الدتاحة في يحرص الدوظفون على اس

 موافق 0.98 3.89 العمل.

 موافق 1.12 3.65 يبذل الدوظفون الجهد الكافي لإبسام مهاىم في الوقت المحدد.
تسهر الإدارة على تشجيع الدوظفتُ في كل ما يتعلق بتطوير 

 موافق 1.19 3.55 العمل. 

 موافق 1.08 3.72 البعد ككل

 وال
ابرة

لمث
د ا

بع
وق

وث
 

 موافق 1.12 3.60 يدلك الدوظفون روح التفاني والإخلاص في العمل.
 موافق 1.07 3.74 لدى الدوظفتُ رغبة كبتَة في تطوير مهاراتهم وخبراتهم.

 موافق 1.01 3.79 الدوظفون في برقيق أىداف الدؤسسة. يجتهد
 موافق 1.10 3.68 يدلك الدوظفون قدرة عالية على برمل ضغوط العمل.

 لزايد 1.30 3.25 تقابل الدؤسسة جهد وأداء الدوظفتُ بالحوافز والدكافآت الدناسبة.
 موافق 1.12 3.61 البعد ككل

مية 
د ك

بع
جز

لمن
ل ا

لعم
ا

 

 موافق 1.00 3.54 ما ينجزه الدوظفون من عمل يتوافق مع ما يدلكونو من قدرات.
ف يحصل الدوظفون على التوجيو والتحستُ الدستمر عن أىدا

 موافق 1.11 3.54 وظائفهم. 
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 موافق 1.16 3.60 ما يقدمو الدوظفون في وظائفهم يرضي إدارة الدؤسسة. 
ما يبذلو الدوظفون في وظائفهم يساىم كثتَا في برقيق أىداف 

 موافق 1.05 3.49 الدؤسسة.

 موافق 1.08 3.60 البعد ككل 
 موافق 1.19 3.69  المحور ككل

 ( 62SPSS) باحث بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: من إعداد ال
من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون الدوافقة على فقرات لزور أداء الدوارد 

، فهذه القيم تدل 1.10بالضراف معياري قدره  3.60، حيث حقق المحور ككل متوسطا حسابيا قدر بــ ةالبشري
يكارث الخماسي، وللتفصيل أكثر في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة لابد من الوقوف على الدوافقة على مقياس ل

 ، حيث نفصل في ذلك فيما يلي: ةعلى آرائهم بذاه كل بعد من أبعاد أداء الدوارد البشري
ع بالرجوع إلى نتائج الجدول أعلاه نلاحظ موافقة أفراد عينة الدراسة وبإبصا بعد المعرفة بمتطلبات الوظيفة:  .1

حول مدى معرفة الدوظفتُ في مؤسساتهم بدتطلبات الوظيفة، وىذا ما يعكسو الدتوسط الحسابي لذذا البعد 
، حيث جاءت الدوافقة الكاملة بخصوص مدى إلدام 1.13، بالضراف معياري قدر بــ 3.50والدقدر بــ 

علقة بها، إضافة إلى موافقتهم الدوظفتُ بدهامهم ومدى قدرتهم على أدائها بالشكل الدطلوب وحل الدشاكل الدت
 على مدى توفتَ مؤسساتهم لبرامج التطوير والتأىيل التي تسمح للموظفتُ بذلك.

وبالضراف معياري قدر  3.72من خلال قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذي قدر بــ بعد جودة العمل:  .2
الدوظفتُ في مؤسساتهم يحرصون كل  على أنالدراسة يجمعون الدوافقة  يدكن القول بأن أفراد عينة 1.08بـــ  

 الحرص على ابساه مهامهم وفق الدعايتَ والأسس  الدخططة وبالجهد اللازم لذلك.
بالرجوع إلى نتائج الجدول أعلاه نلاحظ موافقة أفراد عينة الدراسة وبإبصاع حول : بعد المثابرة والوثوق .3

قيق أىداف الدؤسسة والوثوق فيها، وىذا ما يعكسو امتلاك الدوظفتُ في مؤسساتهم لدوافع الدثابرة في بر
حيث وافق وبإبصاع أفراد ، 1.13، بالضراف معياري قدر بــ 3.61الدتوسط الحسابي لذذا البعد والدقدر بــ 

عينة الدراسة على امتلاك موظفيهم لروح التفاني والاخلاص والرغبة في أداء مهامهم وبرقيق أىداف 
 ة ما تقدمو الدؤسسة من مقابل بذاه ذلك.مؤسساتهم ووثوقهم بعدال

والذي يقع  3.60بالنظر إلى قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذي قدر بــ : بعد كمية العمل المنجز .4
، يدكن القول بأن أفراد عينة الدراسة 1.08ضمن لرال الدوافقة على مقياس لكارث وبالضراف معياري قدر بــ 

لدنجزة من طرف موظفيهم مقبولة وتتوافق مع قدراتهم، كما أنها تعكس التوجيو يجمعون على أن كمية العمل ا
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والتحستُ الدستمر لأىدافهم، كما يجمعون الدوافقة على أن ىذا الأداء الدقدم من طرف الدوظفتُ يرضي إدارة 
 الدؤسسة ويساىم بشكل كبتَ في برقيق أىدافها.

 ر الثالث )الأداء المؤسساتي(نتائج توصيف أفراد عينة الدراسة للمحو ثانيا: 
 :(الأداء الدؤسساتي) الثالثوصيف أفراد عينة الدراسة للمحور الدتعلقة بتيوضح أىم النتائج التالي الجدول 

 للأداء المؤسساتي وصف أفراد عينة الدراسة :(29رقم) الجدول
قياس الأداء أبعاد 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارتالـــــعبـــــــــــــــــــــــــــــــــــ المؤسساتي
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 الانطباق

نمو
 وال

علم
 الت

بعد
 

تأىيل و تنمية  في التدريب عنبرامج وخطط الدؤسسة  أبشرت
 موافق 1.12 3.60 .معرفيا وتكنولوجيا الدوظفتُ

 لحل الحلول ابتكار من تُمن طرف الدوظف الدكتسبة الدعارف تزيد
 موافق 0.94 3.89 .الدشكلات

 موافق 1.04 3.73 حققت الدؤسسة برسينات واضحة على التكنولوجيا الدستخدمة.
تقدم الدؤسسة منتجات وخدمات مبتكرة وجديدة بشكل دوري 

 للأسواق والدتعاملتُ.
 موافق 1.12 3.56

 الأداء مستوى دةزيا فيلدى الدوظفتُ  الدكتسبة الدعارف ساهمت
 موافق 1.07 3.74 .الدؤسسي

 موافق 1.06 3.70 البعد ككل
لاء

لعم
د ا

بع
 

 موافق 1.15 3.58 .أسواقها عن وشاملة دورية دراسات  الدؤسسة بسلك
منتجات وخدمات الدؤسسة  تتوافق مع رغبات واحتياجات 

 موافق 1.07 3.71 عملائها.

 موافق 1.10 3.65 السوقية. برقق الدؤسسة توسعا ملحوظا في حصتها
 موافق 1.00 3.91 .مقبولة مقارنة بالدنافستُذات جودة  منتجات الدؤسسة

 موافق 1.02 3.58 تقدم الدؤسسة منتجاتها بأسعار تنافسية.
 موافق 1.10 3.69 البعد ككل

الي
 الم

بعد
ال

 

 موافق 1.28 3.52 معدلات مبيعات وأرباح عالية.برقق الدؤسسة 
 موافق 1.28 3.45 ب حجم الأرباح المحققة مع استثمارات الدؤسسة.يتناس

 موافق 1.15 3.53 بشكل جيد في تكاليف عملياتها.تتحكم الدؤسسة 
 موافق 1.09 3.73 بسلك الدؤسسة صورة واضحة عن وضعيتها الدالية.

 لزايد 1.27 3.29 إدارة الدؤسسة راضية عن النتائج الدالية المحققة.
 موافق 1.21 3.50 ككل  البعد
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ي و 
لبيئ

د ا
البع

عي
تما

لاج
ا

 

 موافق 1.15 3.69 (بالبيئة ضرر اقل لو) خضراء منتجات الدؤسسة تقدم
تتحكم الدؤسسة في عملية التخلص من فضلات الانتاج بطرق 

 موافق 1.12 3.77 .صديقة للبيئة

 ضرورة الاستغلال العقلاني للموارد الطبيعية )الداء،الدؤسسة تعي 
 موافق 1.09 3.82 (الغاز...، الكهرباء

 موافق 1.16 3.65 .تساىم الدؤسسة في دعم العمل الختَي والتطوعي لخدمة المجتمع
بزصص الدؤسسة ميزانية للمساهمة في البرامج الثقافية والتعليمية 

 لزايد 1.14 3.05 .والدهنية

 موافق 1.13 3.60 البعد ككل
 قمواف 1.13 3.62 المحور ككل

 ( 62SPSS)المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون الدوافقة على فقرات لزور الأداء 
، فهذه القيم 1.13بالضراف معياري قدره  3.62الدؤسساتي، حيث حقق المحور ككل متوسطا حسابيا قدر بــ 

وافقة على مقياس ليكارث الخماسي، وللتفصيل أكثر في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة لابد من تدل على الد
 الوقوف على آرائهم بذاه كل بعد من أبعاد الأداء الدؤسساتي، حيث نفصل في ذلك فيما يلي: 

بصاع حول بعد بالرجوع إلى نتائج الجدول أعلاه نلاحظ موافقة أفراد عينة الدراسة وبإبعد التعلم والنمو:  .1
 3.70قياس أداء مؤسساتهم الدتعلق بالتعلم والنمو، وىذا ما يعكسو الدتوسط الحسابي لذذا البعد والدقدر بــ 

ى برقيق وذلك من خلال الدوافقة وبإبصاع من أفراد عينة الدراسة عل، 1.06بالضراف معياري قدر بــ 
والتحستُ التكنولوجي وزيادة معدلات الابتكار  نميو وتأىيل الدوظفتُما يخص تمؤسساتهم لنتائج جيدة في

 في الدنتجات والخدمات.
وبالضراف معياري قدر بـــ   3.69من خلال قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذي قدر بــ : بعد العملاء .2

عي يدكن القول بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون الدوافقة على أن مؤسساتهم برقق نتائج جيدة في مسا 1.10
الحفاظ على عملائها وبرقيق رغباتهم واحتياجاتهم، وىذا ما يعكسو موافقة أفراد عينة الدراسة على امتلاك 
مؤسساتهم لدراسات دورية وشاملة للأسواق، وبرقيقها لتوسعات في حصصها السوقية وامتلاكها لديزة تنافسو 

 من حيث جودة الدنتجات والخدمات والأسعار الدقدمة بها.
والذي يقع ضمن لرال  3.50بالنظر إلى قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذي قدر بــ : لماليالبعد ا .3

، يدكن القول بأن أفراد عينة الدراسة يجمعون 1.21الدوافقة على مقياس لكارث وبالضراف معياري قدر بــ 
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تهم تدرك وضعيتها على برقيق مؤسساتهم لنتائج مالية جيدة تعكسها موافقتهم وبإبصاع على أن مؤسسا
الدالية وبرقق معدلات مبيعات وأرباح عالية، إضافة إلى بركمها الجيد في تكاليف عملياتها كما أن ىذه 

 لدى مدراء الدؤسسات وتتوافق بحسب رأييهم مع حجم استثماراتها.العام النتائج برقق الرضا 
ظ موافقة أفراد عينة الدراسة وبإبصاع حول بالرجوع إلى نتائج الجدول أعلاه نلاح: البعد الاجتماعي والبيئي .4

 3.60بعد قياس أداء مؤسساتهم الاجتماعي والبيئي، وىذا ما يعكسو الدتوسط الحسابي لذذا البعد والدقدر بــ 
قة على فراد عينة الدراسة لضو الدوافجاء القرار من خلال ابذاه بصيع أ ، حيث1.13بالضراف معياري قدر بــ 

على البيئة، كما بستلك القدرة على التحكم في نفاياتها بطرق صديقة  اقل ضرر نتجات أامتلاك مؤسساتهم لد
 للبيئة، كما أكدوا أيضا على بزصيص مؤسساتهم لديزانيات للدعم الختَي والتوعي والثقافي.
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 خلاصة الفصل
التي تبتُ أنها   ،(SEM)ت البنائيلقة بالنمذجة بالدعادلاتناول ىذا الفصل في مطلعو أىم الدفاىيم الدتع

 الداضية الثلاثة العقود مدى على التسويق أبحاث في واسع نطاق على تستخدم الثاني الجيل من إحصائية طريقة
كما أن لذذه الدشاىدة،   والدتغتَات الكامنة الدتغتَات بتُ العلاقات عن الفروض فهي تعتبر مدخلا شاملا لاختبار

 الإجراءات بصلة من اشتًاطها ز تشكل لغة يتم التعامل بها أثناء التحليل، إضافة إلىالطريقة بصلة من الرمو 
كما تناول ىذا الفصل ،  (SEM)استعمال ىذه  إلى التوجوالافتًاضات التي لابد للباحث من الوقوف عليها قيل و 

توفيها الباحث قبل الدرور والشروط التي يجب أن يس (Path Analysis)بصلة من الدفاىيم الدتعلقة بتحليل الدسار 
كما عالج ىذا الفصل ،   (Path Analysis)إلى برليل لستلف العلاقات السببية بتُ متغتَات الدراسة باستخدام 

والتي من أهمها  ،لستلف التحليلات الدطلوبة في ىذه الدراسةفي  البدءقبل  الواجب الدرور بها أىم الدراحل التمهيدية
التأكد من صدق وثبات  أيضا ، ليتم بعدىاوشرح أىم الدقاييس التي قامت عليها تبيان(الدراسة )الاس بناء أداة

ستعملها الاحصائية التي اإضافة إلى التطرق لأىم الأدوات  ،منهاالأداة ومدى ملائمتها لتحقيق النتائج الدرجوة 
 الدبحوثتُ ىوية يفة التي تصفنات الشخصية والوظابيبرليل لرموعة ال الأختَليم في الباحث في عملية التحليل، 

 .لزل الدراسةالدؤسسات مستوياتها في  واعطاء صورة عنمتغتَات الدراسة  حولآرائهم  تابذاىاالوقوف على و 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

الخامسالفصل    
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 تمهيد
بصلة  عنالإجابة إلى من خلالو  الدراسة تهدف حيث، يتناول ىذا الفصل الجانب التطبيقي من الدراسة

 وإجراءات تحليلاتب لقيامل من ىذا الفصل الدبحث الأولومن أجل ذلك جاء ، هايات الدطروحة في منطلقالفرض
انطلاقا من الـتأكد من مدى توفر شروط تطبيق النمذجة  (SEM)  الذيكلية بالدعدلات النمذجة لتطبيق أولية

من  استكشاف بيانات الدراسة أيضا ومدى قابلية أداة الدراسة لذلك، ليتم عقبها (SEM)بالدعادلات الذيكلة 
يختزل عدد الدتغنًات أو الدؤشرات الدكونة للمتغنًات الذي  (EFA)خلال إجراءات التحليل العاملي الاستكشافي 

 تقييمأجل الدبحث الثاني من  حنٌ يأتي في ،ويزيد من درجة الاتساق الداخلي بنٌ مكوناتها لدراسةالرئيسية ل
التحليل العاملي اعتمادا على لذا التحقق من الصدق البنائي و  دراسةة لدقاييس الالبنائي أو ةالذيكلي النماذج واختبار

، أما الدبحث الأخنً من ىذا الفصل متغنًات النموذج الفرضي للدراسةالذي يحدد لستلف  (CFA)التوكيدي 
ارد البشرية، أداء برليل لستلف الدسارات بنٌ متغنًات الدراسة )حوكمة الدو و  ن خلالو بناء نموذج برليل الدسارفيتم م

الآثار الدباشرة وغنً الدباشرة بينها بسهيدا للإجابة على الفرضيات حجم الأداء الدؤسساتي( واختبار  الدورد البشري
 الدطروحة.

 يتفرع ىذا الفصل إلى:
  :الذيكلية بالدعدلات النمذجة لتطبيق أولية وإجراءات برليلاتالمبحث الأول (SEM). 
 :والثبات الصدق واختبارات القياس نماذج بناء  المبحث الثاني (التوكيدي العاملي (CFA)). 
 :الدراسة فرضيات واختبار الدسار برليل نموذجبناء  المبحث الثالث. 
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 .(SEM) الهيكلية بالمعدلات النمذجة لتطبيق أولية وإجراءات المبحث الأول: تحليلات
الأساسية التي لابد من توفرىا قبل  والدتطلبات بدراسة لرموعة من الشروط القيام تأتي ىذه الخطوة من أجل

كما يتم  وبرليل لستلف العلاقات بنٌ متغنًات الدراسة، (SEM) الدرور إلى إجراء النمذجة بالدعادلات الذيكلية
اختزال وتقليص من أجل  (EFA)بإجراءات التحليل العاملي الاستكشافي لدتغنًات الدراسة في ىذا الدبحث القيم 
  ما يلي سيتم التطرق إلى:وفي، وضمان الاتساق الداخلي الجيد لذا لدقاييس الدراسة عدد الدؤشرات الدكونة

 .(SEM) الذيكلية بالدعادلة النمذجة تطبيق شروط توفر : دراسةالأولالدطلب  -
 .( لدتغنًات الدراسةEFAالدطلب الثاني: التحليل العاملي الاستكشافي ) -

 (SEM) الهيكلية بالمعادلة النمذجة تطبيق شروط توفر المطلب الأول: دراسة
 (Missing Data)  القيم المفقودة أولا: 

تظل مشكلة البيانات الدفقودة واقعا لابد أن يتكيف معو الباحثون وفق اسلوب علمي، بعيدا عن الأخذ 
ويشترط  1.بالحلول السهلة كالحذف، والتي قد لا تكون ملائمة لبعض الحالات، وقد تؤثر على صدق الدراسة

 على ويجب ،(ML) الكبرى الاحتمالات طريقة اعتماد حال في مفقودة بينات وجود عدم (AMOS) برنامج
 (SPSS) برنامج خلال من للمعالجة الدعتمدة الطرق بنٌ من طريقة يختار أن الدشكلة ىذه وجود حال في الباحث

 .(AMOS) برنامج إلى الانتقال قبل
ىناك العديد من الطرائق الاحصائية لدعالجة البيانات الدفقودة، وبزتلف من طرائق الحذف إلى طرائق التعويض  

والتي تعتمد على مقياس  (Ordinal Variables)وينصح الباحثون وخاصة في حالة وجود متغنًات ترتيبية 
اعتماد الطرق الأخرى في معالجة مشكلة ، أن يتم تعويض القيم الدفقودة بقيمة الوسيط لأن (Lekert) ليكرت

 قيم حساب طريقةومن بنٌ طرق معالجة القيم الدفقودة أيضا  2.غنً منطقية القيم الدفقودة كالدتوسطات يعطي قيما
 مفقودة قيمة كل استبدال يتم الطريقة ىذه يفف (Multiple Imputation Method) متعددة تعويضية
ختارة القيم من لرموعة بدتوسط

ُ
 غنً معيارية بأخطاء تعويضية قيما متقد أنها على إليها رينظ ولذلك عشوائيا، الد

 3 .الواحدة التعويضية القيمة حساب طريقة عن يختلف ما وىو الإحصائية، التحاليل في متحيزة

                                                           
 الأردن ، الجامعة الأردنية،مقارنة بين ثلاث طرائق للتعويض عن القيم المفقودة في الاختبارات العامة، مجلة دراسات، العلوم التربويةجهاد لزمد العناتي،  1

 .   19، ص2018، 01العدد 45المجلد
2
 .151رياض عيشوش، مرجع سبق ذكره، ص 
، المجلة طريقتي التعامل مع القيم المفقودة وطريقة تقدير القدرة على دقة تقديرات معالم الفقرات والأفرادراتب صايل الرحيل، رياض أبضد صالج الدرايسة،  3

 .    26، ص2014، 06، العدد3الدولية التربوية الدتخصصة، الأردن، المجلد
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أن إزالة القيم الدفقودة قد لا يكون مشكلة في (Cokluk, Omay, & Murat Kayri) ويرى كل من 
 منتظمة( في بيانات كبنًة حيث تشكل أنماطا عشوائية )غنً ،م الدفقودةيالق يل منلكان ىناك عدد قحال  
 (03م مفقودة، أنظر الدلحق رقم )يتم تسجيل أي قيلم  الدراسة ، وبخصوص ىذه1الحجم
 (Outliers)القيم المتطرفة ثانيا: 

سباب التي تسبب القيم الدتطرفة، وىنالك بعض الأص القيم الخطوة التالية بعد معالجة القيم الدفقودة ىي فح
الدتطرفة مثل إدخال البيانات غنً الصحيحة، ولذلك يجب معالجة الأخطاء وتصحيحها قبل القيام بعملية 

 2.لال الاجابة على أسئلة الدتغنًاتوالسبب الآخر ىو أن الدلاحظات بنٌ العينة ذات قيم متطرفة من خ التحليل،
  الدعيارية القيم استخراج خلال من الدتطرفة القيم تأثنً دراسة يدكن فإنو (Barbara & Fidell) حسب

(Scores) القيمة سواء في حدىا الأعلى أو  ىذه تتجاوز قيم وجدت فإذا 3.29 بالقيمة ومقارنتها متغنً لكل
 في حدىا الأدنى فيمكننا القول أنو توجد مشكلة تتعلق بتأثنً القيم الدتطرفة.

معرفة عدد القيم الدتطرفة لكل مستجيب، وذلك من خلال استخدام برليل  SPSSويدكن من خلال برنامج 
(Mahalanobis Distance) ومقارنة القيم بقيمة ، (Chi-square)ميللدراسة ككل، فإذا كانت الق     

D X
2
<

Xحيث أن قيمة  3.ذف البياناتويجب معالجتها بح فإن القيم تعتبر قيما متطرفة  
في ىذه الدراسة  2

 (04أنظر الدلحق رقم ) Dوىي أكبر من قيم   (1ودرجة حرية  0.05مستوى دلالة )عند   3.841 تساوي
 وبالتالي يدكن القول بعدم وجود أي قيم متطرفة.

فمن الضروري برقق   (Lekert) رتليكلكن ىناك من يقول أنو في حال الدسوح التي تعتمد على مقياس 
 جود ملاءمة أو جودة قبول للنموذجتوزع البيانات طبيعيا وعدم الاكتراث كثنًا للقيم الدتطرفة، خاصة في حال و 

أما في حالة وجود جودة ضعيفة فإنو من الدستحسن النظر في إمكانية تأثنً بعض القيم الدتطرفة على دقة النموذج 
   4الددروس.

 ي للبياناتالتوزيع الطبيعثالثا: 
 الأحادي الطبيعي بالتوزيع الأول الاختبار يتعلق الاختبارات من نوعنٌ ىناك ،الطبيعي بالتوزيع يتعلق فيما

(Univariate Normality)،  الدتغنًات متعدد الثانيأما (Multivariate Normality)، يدكن حيث 
                                                           

1
 Cokluk, Omay, and Murat Kayri, The Effects of Methods of Imputation for Missing Values on the Validity 

and Reliability of Scales, Educational Sciences: Theory and Practice Vol1, No1, 2011. P 304.     
 .94مرجع سبق ذكره، ص عباس البرق، 2
 .52نفس الدرجع، ص 3
 .152رياض عيشوش، مرجع سبق ذكره، ص 4
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والذي يدل على مدى الالضراف للبيانات عن (Skweness)  الالتواء اسمقي خلال من الأول النوع من التحقق
 (Kurtosis)  طحمقياس التفلو ، وتناظر الدنحنى حول الوسط الجرسي الشكل الدركز الطبيعي للإجابات وبرقق

اعتبار  ويدكن والدنخفض )السالب( للبيانات،(Higher Peak) الذي يدل على التوزيع العالي )الدوجب( 
 .طبيعيا البيانات توزع درجة على للدلالةالدقياسنٌ كأداة 

فإنو يتحقق  (Nimon)فحسب  (Multivariate Normality)أما التوزيع الطبيعي متعدد الدتغنًات 
ويدكن تقييم التوزيع  1.حينما يكون كل متغنً متوزع طبيعيا حول قيم ثابتة عل كل الدتغنًات الأخرى في المجموعة

فقد يتم  2.الطبيعي متعدد الدتغنًات بيانيا أو من خلال العديد من الاختبارات الاحصائية الدقترحة في ىذا المجال
 (Normal Q-Q Plot)التحقق من فرضية التوزيع الطبيعي الدتعدد عن طريق استخراج الأشكال البيانية التي بسثل

 زيع الطبيعي مع القيم الدلاحظة في شكل بياني للتحقق من مدى التطابق بينهما.الذي يجمع القيم الدتوقعة للتو 

 يلجأوتم الاعتماد في ىذه الدراسة في تفسنً نتيجة معاملي الالتواء والتفلطح إلى الخطأ الدعياري، حيث 
 2 و ، -2 الددى ضمن تقع نسبتو كانت إذا الدعياري الخطأ إلى طحلوالتف الالتواء معامل نتيجة تفسنً إلى البعض

،  كما أن ىنالك العديد من الاقتراحات حول الحد الطبيعي التوزيع يتبع الدتغنً بأن القائلة العدم فرضية تقبل حينا
مقياس الالتواء  زأو الدعيار الذي يدكن من خلالو الحكم على اتباع الدتغنً للتوزيع الطبيعي، فالبعض يعتبر أن بذاو 

بيانات تتجو لضو اليمنٌ أو اليسار، في حنٌ أن الابصاع أقل حول لرال التفلطح الذي يدل على أن ال 3لقيمة 
معبر عن  10أو أكثر من ذلك، لكن ىناك أيضا من يرى بأن بذاوز مقياس التفلطح للحد  20إلى  8يدتد من 

نلاحظ أنو تم استيفاء شرط التوزيع الطبيعي لبيانات  (05رقم )ومن خلال الاطلاع على الدلحق  3.وجود مشكلة
 متغنًات الدراسة حيث أن قيم الالتواء والتفلطح لم تتجاوز درجات القطع الدطلوبة.

 (Linearity)خطية العلاقة رابعا: 
 (AMOS)كشرط من شروط برنامج   والدتغنً التابعيتم التأكد من خطية العلاقة بنٌ الدتغنًات الدستقلة 

للتأكد من خطية نموذج الدراسة وملائمة خط الالضدار للبيانات ، و يقوم على شروط الالضدار الخطي الدعروفة يالذ
 (30رقم )أدناه الجدول لاختبار الفرضية الخاصة بدعلمية الديل، حيث يظهر (ANOVA) تم اجراء برليل التباين 

                                                           
1
 Nimon Kim F, Statistical assumptions of substantive analyses across the general linear model,  Mini 

Review Article, Front Psychol, Vol03, No322, 2012,  P03.    
2
 .154رياض عيشوش، مرجع سبق ذكره، ص 

3
 Rex B. Kline, Principles and Practice of Structural Equation Modeling, Third Edition Methodology in 

the Social Sciences,The Guilford Press, New York London 2016, P 63. 



 للدراسة التطبيقي الإطار نتائج ومناقشة تحليل                      خامس                          الفصل ال

  

 
184 

لجميع  كانت معنوية (F) فيشرلخاصة بدعامل ا ةأن خط الالضدار يدثل البيانات بسثيلا جيدا، حيث أن القيم
 كد فرضية العلاقة الخطية الدلائمة للنموذج.  لشا يؤ  الدتغنًات 

 بين متغيرات الدراسة  العلاقات خطية (:اختبار03الجدول رقم)

 المتغير التابع: الأداء المؤسساتي 
 النتيجة درجة المعنوية R square F Df1 Df2 Sig المتغيرات المستقلة

 معنوي Sig< 0.05 000. 19. . 911.. 0.414 حوكمة الموارد الشرية

 معنوي Sig< 0.05 000. 19. . 819.. 0.514 بعد التوجو الاستراتيجي

 معنوي Sig< 0.05 000. 19. . 011.. 0.471 بعد الدساءلة

 معنوي Sig< 0.05 000. 19. . 1.19. 0.495 بعد الكفاءة

 معنوي Sig< 0.05 000. 19. . 111.. 0.507 بعد النزاىة

 معنوي Sig< 0.05 000. 19. . 11... 0.482 بعد الشفافية

 معنوي Sig< 0.05 000. 19. . .11.1 0.567 بعد الدشاركة

 1.111 0.729 أداء المورد البشري
. 

 
.19 .000 Sig< 0.05 معنوي 

 ( SPSS:6)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 الخطية التعددية وجود عدم خامسا: افتراض

 عدم أي الدستقلة الدتغنًات بنٌ متعدد خطي ارتباط وجود عدم في يتمثل آخر أساسي شرط ىناك أيضا
 عدم من التأكد يدكن أنو(Khine, Myint)  ریحيث ي ،بنٌ ىذه الدتغنًات تام شبو أو تام خطي ارتباط وجود
 ألا أن ويجب ،(الدستقلة) الددروسة الدتغنًات بنٌ الارتباط مصفوفة معاينة خلال من مشكلة التعددية الخطية وجود

 الدخرجات يدثل (06والدلحق رقم ) 0.85،1 الدستقلة الدتغنًات من متغنًين كل بنٌ الارتباط معامل يتجاوز
 حوكمة الدوارد البشرية. لأبعاد بالنسبة الارتباط معاملات بحساب الدتعلقة

نلاحظ أن بصيع معاملات الارتباط بنٌ أبعاد الدتغنً الدستقل حوكمة الدوارد  (06رقم ) الدلحقل من خلا
 الدشكلة ىذه عن لكشفا اأيض ويدكن، ومنو تنتفي لدينا مشكلة التعددية الخطة، 0.85البشرية لم تتعدى عتبة 

 التباين واختبار  ،(Variance Inflation Factor)  (VIF) التباين تضخم معامل حسابمن خلال 
 VIF التباين معامل على الحصول أن بحيث الدستقلة، الدتغنًات من متغنً لكل (Tolerance) بو الدسموح
 التعددية مشكلة وجود إلى يشنً 0.1 من أقل (Tolerance) التباين الدسموح بو قيمة كانت أو 10 يتجاوز
 يقعان  (Tolerance) و (VIF) التحليلنٌ كلا أن( 31رقم ) أدناه الجدول خلال من نلاحظ حيث الخطية،
 .إليها الدشار القطع حدود ضمن

                                                           
 .156رياض عيشوش، مرجع سبق ذكره، ص  1
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   Toleranceو  VIF(:اختبار 03الجدول رقم)

Model 
Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

 3,085 324, بعد التوجو الاستراتيجي 1

 3,977 251, بعد المساءلة

 3,284 304, بعد الكفاءة

 4,282 234, بعد النزاىة

 4,100 244, بعد الشفافية

 4,506 222, بعد المشاركة

a. Dependent Variable: الأداء الدؤسساتي 
 ( SPSS:6) برنامج مخرجات على بالاعتماد الباحث اعداد منالمصدر: 

 لمتغيرات الدراسة( EFA)التحليل العاملي الاستكشافي الثاني:  المطلب
، حيث تم الاعتماد على طريقة (SPSS)تم إجراء التحليل العاملي الاستكشافي بالاعتماد على برنامج 

الدكونات الأساسية، لاستخراج العوامل التي يتكون منها مقياس كل من الدتغنً الدستقل )حوكمة الدوارد البشرية( 
في  كما تم الاعتماد على لزك كايزر  الدؤسساتي(، والدتغنً الوسيط )أداء الدورد البشري(، والدتغنً التابع )الأداء

، مع حذف التشبعات التي تقل عن 1درجة   (Promax)برديد ىوية العامل واستخدام التدوير الدتعامد بطريقة 
0.4. 
 التحليل الاستكشافي لمحور حوكمة الموارد البشريةأولا: 

 على لرموعة من الشروط تتمثل في: قبل الدرور إل التحليل العاملي الاستكشافي لابد من الوقوف
 0.3تباطات بنٌ فقرات الدتغنً التأكد من أن مصفوفة الارتباطات برقق الشرط الدلزم بضرورة بذاوز بصيع الار  -

 (.07، أنظر الدلحق رقم )0.8 وعدم تعديها لعتبة
 .0.00001القيمة الدشروطة وىي  يتعدى (Déterminait)التأكد من أن لزدد الدصفوفة  -
-Kaiser)العاملي تم الاستعانة باختبار كايزن  التحليل لإجراء العينة حجم لتعزيز الثقة أكثر في كفاية -

Meyer-Olkin) دل ذلك على ملائمة أكبر لحجم  1، إذ كلما اقتربت قيمة ىذا الاختبار من القيمة
 فتعتبر جيدة 0.8و  0.7صورة بنٌ ، أما إذا كانت لز0.5العينة، فالقيمة الدقبولة يجب أن تتعدى عتبة 

 ـــفمن خلال الجدول أدناه نلاحظ أن قيمة ىذا الاختبار تقدر ب ،0.9لكنها تعتبر لشتازة في حال تعدت 
 Bartlett’s) قيمة لشتازة لحجم العينة، إضافة إلى ذلك فالجدول يقدم اختبار وىي تعبر عن 0.946
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Test of Sphericity) ( حيث تشنً معنوية ىذا الاختبارSig <0.05 إلى ) أن مصفوفة الارتباط ليست
  وىذا يدل على أن الدتغنًات ترتبط ببعضها البعض بدرجة كافية لإجراء برليل عاملي ذي معنى. متماثلة

 لكفاية حجم العينة للتحليل العاملي   (KMO and Bartlett's Test) (: اختبار03الجدول)

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,946 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 2405.755 

Df 120 

Sig. ,000 

 Déterminait=0100. 

 ( SPSS:6) برنامج مخرجات على بالاعتماد الباحث اعداد منالمصدر: 

من  84.93استوعبت  استخراج ستة عواملالتحليل الاستكشافي لدقياس حوكمة الدوارد البشرية  عن نتج
 فقرات( التي لذا تشعبات منخفضة 08) بعد استبعاد البواقي فقرة 16تشبعت عليها  نسبة التباين الكلي،

والجدول التالي قياس، صى قدر من التباين لذذا الدتفسر أقيدكن أن أفضل تشكيلة خطية لنحصل في الأخنً على  
 يوضح ذلك:

 حوكمة الموارد البشرية المستخرجة بطريقة المكونات الأساسية  قياس (: أبعاد00الجدول)

ات
فقر

ال
 

 التشبعات قبل التدوير

ات
فقر

ال
 

 التشبعات بعد التدوير
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 

Str1   .78    Str1 .87      
Str2   .80    Str2 .87      
Str3      .75        

Str4  .44 .63           

Acc1    .69   Acc1  .75     
Acc2    .65   Acc2  .96     
Acc3    .64   Acc3  .74     
Acc4      .60        
Eff1     .99         
Eff2 .57    .  Eff2   .71    
Eff3     .42  Eff3   .76    
Eff4     .45  Eff4   .64    

Com1  .56            
Com2  .81     Com2    .73   
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Com3  .90     Com3    .87   
Com4  .90     Com4    .84   
Tran1 .89      Tran1     .68  
Tran2 .68      Tran2     .90  
Tran3  .51            
Tran4 .93             
Shar1  .59            
Shar2 .61      Shar2      .54 
Shar3 .50      Shar3      .59 
Shar4 .66      Shar4      .84 
الجذر 
 الكامن

14.61 1.19 .94 .85 .69 .66 
الجذر 
 الكامن

10.29 .93 .68 .64 .54 .49 

التباين 
 المفسر

60.89 4.95 3.90 3.54 2.89 2.75 
التباين 
 المفسر

64.31 5.83 4.3 4.05 3.39 3.06 

التباين 
 الكلي

78.944 
التباين 
 الكلي

84.938 

 ( SPSS:6)من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر: 
 التحليل الاستكشافي لمحور أداء الموارد البشري: ثانيا

 قبل الدرور إل التحليل العاملي الاستكشافي لابد من الوقوف على لرموعة من الشروط تتمثل في:
 0.3مصفوفة الارتباطات برقق الشرط الدلزم بضرورة بذاوز بصيع الارتباطات بنٌ فقرات الدتغنً التأكد من أن  -

 (.08، أنظر الدلحق رقم )0.8 وعدم تعديها لعتبة
 .0.00001القيمة الدشروطة وىي  يتعدى (Déterminait)التأكد من أن لزدد الدصفوفة  -
-Kaiser) العاملي تم الاستعانة باختبار كايزن التحليل لإجراء العينة حجم لتعزيز الثقة أكثر في كفاية -

Meyer-Olkin) دل ذلك على ملائمة أكبر لحجم  1، إذ كلما اقتربت قيمة ىذا الاختبار من القيمة
فتعتبر جيدة  0.8و  0.7، أما إذا كانت لزصورة بنٌ 0.5العينة، فالقيمة الدقبولة يجب أن تتعدى عتبة 

فمن خلال الجدول أدناه نلاحظ أن قيمة ىذا الاختبار تقدر ب  ،0.9ل تعدت لكنها تعتبر لشتازة في حا
 Bartlett’s) قيمة لشتازة لحجم العينة، إضافة إلى ذلك فالجدول يقدم اختباروىي تعبر عن  0.909

Test of Sphericity)  ية ىذا الاختبارحيث تشنً معنو (Sig <0.05)  إلى أن مصفوفة الارتباط ليست
  وىذا يدل على أن الدتغنًات ترتبط ببعضها البعض بدرجة كافية لإجراء برليل عاملي ذي معنى. متماثلة
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 لكفاية حجم العينة للتحليل العاملي   (KMO and Bartlett's Test)(: اختبار 03الجدول)

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .909 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square ..18.0.0 

Df 1. 

Sig. ,000 

 Déterminait=  0100.  

 ( SPSS:6) برنامج مخرجات على بالاعتماد الباحث اعداد منالمصدر: 
من نسبة  82.53عوامل استوعبت  أربعةاستخراج  شريرد البالدو  أداءنتج عن التحليل الاستكشافي لدقياس 

ات منخفضة، لنحصل التي لذا تشعب( فقرات 08)فقرة بعد استبعاد البواقي  10التباين الكلي، تشبعت عليها 
 أفضل تشكيلة خطية يدكن أن تفسر أقصى قدر من التباين لذذا الدقياس، والجدول التالي يوضح ذلك:على  أخنًا

 أداء الموارد البشري المستخرجة بطريقة المكونات الأساسية قياس (: أبعاد 03الجدول)

 الفقرات
 التشبعات قبل التدوير

 الفقرات
 التشبعات بعد التدوير

1 2 3 4 1 2 3 4 
Kjob1  .53        
Kjob2   .71  Kjob2 .89    
Kjob3   .68  Kjob3 .86    
Kjob4    .99      
Kjob5 .66  .44       
Work1   .62       
Work2   .80  Work1  .88   
Work3  .52   Work3  83   
Work4 .76         
Conf1  .54   Conf1   .85  
Conf2  .58   Conf2   .75  
Conf3  .59   Conf3   .85  
Conf4  .94        
Conf5 .91         

Amwork1 .59         
Amwork2 .62    Amwork2    .55 
Amwork3 .58    Amwork3    .84 
Amwork4 .65    Amwork4    .97 
 58. 62. 85. 6.20 الجذر الكامن 86. 94. 1.13 9.40 الجذر الكامن
 5.80 6.22 8.46 62.04 التباين المفسر 5.05 5.54 6.64 55.31 التباين المفسر
 82.532 التباين الكلي 72.551 التباين الكلي

 ( SPSS:6) الباحث بالاعتماد على مخرجات من اعدادالمصدر: 
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 التحليل الاستكشافي لمحور الأداء المؤسساتيثالثا: 
 قبل الدرور إل التحليل العاملي الاستكشافي لابد من الوقوف على لرموعة من الشروط تتمثل في:

 0.3فقرات الدتغنً  التأكد من أن مصفوفة الارتباطات برقق الشرط الدلزم بضرورة بذاوز بصيع الارتباطات بنٌ -
 (.09، أنظر الدلحق رقم )0.8وعدم تعديها لعتبة 

 .0.00001القيمة الدشروطة وىي  يتعدى (Déterminait)التأكد من أن لزدد الدصفوفة  -
-Kaiser) العاملي تم الاستعانة باختبار كايزن التحليل لإجراء العينة حجم لتعزيز الثقة أكثر في كفاية -

Meyer-Olkin) دل ذلك على ملائمة أكبر لحجم  1، إذ كلما اقتربت قيمة ىذا الاختبار من القيمة
فتعتبر جيدة  0.8و  0.7، أما إذا كانت لزصورة بنٌ 0.5العينة، فالقيمة الدقبولة يجب أن تتعدى عتبة 

در ب فمن خلال الجدول أدناه نلاحظ أن قيمة ىذا الاختبار تق ،0.9لكنها تعتبر لشتازة في حال تعدت 
 Bartlett’s) قيمة لشتازة لحجم العينة، إضافة إلى ذلك فالجدول يقدم اختبار وىي تعبر عن 0.888

Test of Sphericity)  حيث تشنً معنوية ىذا الاختبار(Sig <0.05)  إلى أن مصفوفة الارتباط ليست
  برليل عاملي ذي معنى.وىذا يدل على أن الدتغنًات ترتبط ببعضها البعض بدرجة كافية لإجراء  متماثلة

 لكفاية حجم العينة للتحليل العاملي  KMO and Bartlett's Test(: اختبار 03الجدول)

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 01888 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square ...918.. 

Df 11 

Sig. 01000 

 Déterminait=0100. 

 ( SPSS:6) برنامج مخرجات على بالاعتماد الباحث اعداد منالمصدر: 
أربع من   76.79عوامل استوعبت أربعةاستخراج  الأداء الدؤسساتينتج عن التحليل الاستكشافي لدقياس 

 فقرت( التي لذا تشعبات منخفضة08) فقرة بعد استبعاد البواقي 12 التباين الكلي، تشبعت عليها عوامل
لنحصل في الأخنً على  أفضل تشكيلة خطية يدكن أن تفسر أقصى قدر من التباين لذذا الدقياس، والجدول التالي 

 يوضح ذلك:
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 المستخرجة بطريقة المكونات الأساسية  قياس الأداء المؤسساتي(: أبعاد 03الجدول)

 الفقرات
 التشبعات قبل التدوير

 الفقرات
 التشبعات بعد التدوير

1 2 3 4 1 2 3 4 
Lrgr1    .61 Lrgr1 .65    
Lrgr2    .91 Lrgr2 1.1    
Lrgr3    .54 Lrgr3 .43    
Lrgr4 .51         
Lrgr5    .64      
Cust1 .57         
Cust2   .66  Cust2  .52   
Cust3 .57         
Cust4   .86  Cust4  53   
Cust5 -.52  .47 .52 Cust5  1.08   
Fina1 .95    Fina1   1.09  
Fina2 .96         
Fina3 .97    Fina3   .77  
Fina4   .65  Fina4   .94  
Fina5 .83         
Socia1  .72        
Socia2  .81   Socia2    .89 
Socia3  .88   Socia3    1.08 
Socia4  .69   Socia4    .81 
Socia5  .76 -.48       

 93. 1.35 1.61 10.21 الجذر الكامن
الجذر 
 الكامن

6.14 1.28 .99 .81 

التباين 
 المفسر

51.07 8.07 6.76 4.65 
التباين 
 المفسر

51.13 10.68 8.25 6.73 

 76.791  70.538 التباين الكلي
 ( SPSS:6)مخرجات بالاعتماد على  من اعداد الباحثالمصدر: 
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 ((CFA) التوكيدي العاملي) ثباتالو  قصدال اتواختبار  القياس نماذج بناء: الثاني المبحث
التحقق من الصدق البنائي لدقياس الدراسة وذلك من خلال التحليل العاملي التوكيدي لدبحث يتم افي ىذا 

(CFA)بالاعتماد على برنامج وىذا ، ، الذي يحدد لستلف متغنًات النموذج الفرضي للدراسة(AMOS)  الذي
و يوفر لرموعة من الدؤشرات التي تقيس مطابقة البيانات للنموذج وتساعد في الحكم عليها من ناحية القبول أ

 ما يلي سيتم التطرق إلى:التعديل أو الرفض للنموذج، وفي
 .(ابشري الدورد أداء البشرية، الدوارد حوكمة) لدتغنًي التوكيدي النموذج الدطلب الأول: -
 .للدراسة الدتكامل الذيكلي والنموذج الدؤسساتي الأداء لدتغنً التوكيدي النموذجالدطلب الثاني:  -

 ، أداء المورد ابشري(حوكمة الموارد البشرية) يمتغير ل التوكيدي نموذجالالمطلب الأول: 
 النموذج التوكيدي لمتغير حوكمة الموارد البشريةأولا: 

كما ىو موضح فقرة   16من ستة أبعاد تتشبع عليها  البشرية الدوارد حوكمة لقياس التوكيدي النموذجيتكون 
 (.33الشكل أدناه رقم )في 

  حوكمة الموارد البشرية قياسمل من الدرجة الثانية التوكيدينموذج ال(:00) رقم الشكل

  
 

   (AMOS 23)برنامج مخرجات  المصدر:
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بصيع قيم معاملات التشبع الدعيارية التي بركم بالقبول لفقرات النموذج  من خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن 
 .0.4كانت مقبولة لأنها استوفت الشرط بأن تكون أكبر من القيمة 

من لسرجات  (Estimates) جدول التقديراتوللحكم على جودة ملائمة النموذج لابد من النظر إلى قيم 
أن بصيع تقديرات النموذج دالة احصائيا عند مستوى دلالة حيث  (10الدلحق رقم ) أنظر (AMOS)برنامج 
، وىذا يشنً إلى أن 1.96لاختبار التوزيع الطبيعي بصيعها تتجاوز  (CR)قيم   كانتكما     0.05و 0.01

 مؤشرات ىذا البعد قادرة على قياسو مبدئيا.
 البشريةمقياس حوكمة الموارد لنموذج  (: مؤشرات حسن المطابقة03الجدول رقم )

 النتيجة نتائج النموذج درجة القطع المؤشر
Xمربع كاي المعياري )النسبي( 

2/df  لزققة 1.813 3أقل من 
 لزققة 0.000 دال Sigمستوى الدلالة 

 لزققة 0.900 0.90 أو يساوي أكبر من GFIمؤشر حسن مطابقة النموذج 

 لزققة 0.069  0.08 -0.05بنٌ  RMSEAمؤشر رمسي 

 لزققة 0.966 0.90أكبر من  CFIمؤشر المطابقة 

 لزققة 0.959 0.9أكبر من  TLI مؤشر تاكر لويس 

 (AMOS 23) مخرجات برنامج من اعداد الباحث بالاعتماد على :المصدر

الدطابقة نلاحظ أن النموذج يحوز على  حسن الخاص بدؤشرات أعلاه (38قم )الجدول ر  نتائج من خلال
الذي كانت قيمتو  (RMSEA)مقياس ، وخاصة ضمن لرال القطع المحدد لذا جاءت كلهاأفضل القيم حيث 

متابعة التحليلات الأخرى، حيث أن ىذا  ل لنايخو المجال الدسموح بو، وذلك ما  ضمنوىي  0.069تساوي 
 الدعيار يحدد بحزم مدى قبول ولصاح النموذج الدفترض وقربو من النموذج الدتكامل.

 الموارد البشرية أداءمتغير ل التوكيديالنموذج ثانيا: 
كما ىو موضح في ،  فقرات 10أبعاد تتشبع عليها  أربعةالدوارد البشرية من  أداءلدتغنً  يتكون نموذج القياس

 (.34الشكل أدناه رقم )
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 أداء الموارد البشرية قياسمل التوكيدي الثانية الدرجة مننموذج ال(:03) رقم الشكل

 (AMOS 23)برنامج مخرجات  المصدر:
من خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن بصيع قيم معاملات التشبع الدعيارية التي بركم بالقبول لفقرات النموذج  

 .0.4كانت مقبولة لأنها استوفت الشرط بأن تكون أكبر من القيمة 
من لسرجات  (Estimates) جدول التقديراتإلى قيم وللحكم على جودة ملائمة النموذج لابد من النظر 

 0.01أن بصيع تقديرات النموذج دالة احصائيا عند مستوى دلالة حيث  ،(11الدلحق رقم ) (AMOS)برنامج 
، وىذا يشنً إلى أن مؤشرات 1.96لاختبار التوزيع الطبيعي بصيعها تتجاوز  (CR)قيم   كانتكما     0.05و

 ىذا البعد قادرة على قياسو مبدئيا.
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 مقياس أداء الموارد البشريةنموذج حسن المطابقة ل(: مؤشرات 03الجدول رقم )
 النتيجة نتائج النموذج درجة القطع المؤشر

X مربع كاي الدعياري )النسبي(
2/df  لزققة 1.912 3أقل من 

 لزققة 0.000 دال Sig مستوى الدلالة
 لزققة 0.942 0.90أكبر من أو يساوي  GFIمؤشر حسن مطابقة النموذج 

 لزققة 0.073 0.08 -0.05بنٌ  RMSEA مؤشر رمسي
 لزققة 0.975 0.90أكبر من  CFIمؤشر الدطابقة 

 لزققة 0.964 0.9أكبر من  TLI مؤشر تاكر لويس 
 (AMOS 23) مخرجات برنامج من اعداد الباحث بالاعتماد على :المصدر

النموذج يحوز على الدطابقة نلاحظ أن  حسن الخاص بدؤشرات أعلاه (39نتائج الجدول رقم ) خلالمن 
المجال  والتي تقع ضمن 0.073الذي كانت قيمتو تساوي  (RMSEA)مقياس فبالنظر إلى  ،أفضل القيم
تابعة التحليلات الأخرى، حيث أن ىذا الدعيار يحدد بحزم مدى قبول ولصاح بد يسمح لناوذلك ما  الدسموح بو

 النموذج الدفترض وقربو من النموذج الدتكامل.
 للدراسة المتكامل الهيكلي النموذجو  متغير الأداء المؤسساتيلالتوكيدي نموذج ال: الثانيالمطلب 

 متغير الأداء المؤسساتيالتوكيدي لنموذج أولا: ال
فقرة، حيث مرت مرحلة  12لدتغنً الأداء الدؤسساتي من أربعة أبعاد تتشبع عليها  التوكيدينموذج اليتكون 

 بناء النموذج بدرحلتنٌ:
الدوضح في الشكل أدناه رقم  لدقياس لأداء الدؤسساتي التوكيديبناء النموذج  المرحلة الأولى بناء النموذج: -

(35.) 
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 عديلقبل الت الأداء المؤسساتي قياسمل التوكيدي الثانية الدرجة من نموذجال(:03) رقم الشكل

 

 (AMOS 23)برنامج مخرجات  المصدر:

نلاحظ أن بصيع قيم معاملات التشبع الدعيارية التي بركم بالقبول لفقرات النموذج  من خلال الشكل أعلاه 
 0.4كانت مقبولة لأنها استوفت الشرط بأن تكون أكبر من القيمة 
من لسرجات  (Estimates) جدول التقديراتقيم وللحكم على جودة ملائمة النموذج لابد من النظر إلى 

ة احصائيا عند مستوى دلالة أن بصيع تقديرات النموذج دالحيث  ،(12الدلحق رقم )  (AMOS)برنامج 
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، وىذا يشنً إلى أن 1.96لاختبار التوزيع الطبيعي بصيعها تتجاوز   (CR)قيم   كانتكما     0.05و 0.01
 مؤشرات ىذا البعد قادرة على قياسو مبدئيا.

 قبل التعديل المؤسساتيمقياس الأداء نموذج (: مؤشرات حسن المطابقة ل33الجدول رقم )
 النتيجة نتائج النموذج درجة القطع المؤشر

X مربع كاي الدعياري )النسبي(
2/df  لزققة 2.245 3أقل من 

 محققة 0.000 دال Sig مستوى الدلالة

 لزققة 0.904 0.90أكبر من أو يساوي  GFIمؤشر حسن مطابقة النموذج 

 لزققةغنً  0.086 0.08-0.05بنٌ  RMSEA مؤشر رمسي

 لزققةغنً  0.946 0.90أكبر من  CFIمؤشر الدطابقة 

 لزققة 0.928 00.9أكبر من  TLI مؤشر تاكر لويس 

 (AMOS 23) مخرجات برنامج من اعداد الباحث بالاعتماد على :المصدر

يحوز على لا الدطابقة نلاحظ أن النموذج  حسن الخاص بدؤشرات أعلاه (40نتائج الجدول رقم ) خلالمن 
وىي خارج  0.086الذي كانت قيمتو تساوي  (RMSEA)مقياس النظر إلى قيمة خاصة عند  ،أفضل القيم

المجال الدسموح بو، وذلك ما يحول دون متابعة التحليلات الأخرى، حيث أن ىذا الدعيار يحدد بحزم مدى قبول 
 ولصاح النموذج الدفترض وقربو من النموذج الدتكامل.

خلال النظر إلى من الدعاينً الدختلة في الدرحلة الأولى وذلك لابد من برسنٌ النموذج:  المرحلة الثانية تعديل -
 دول الذيحيث من خلال قراءة الج ،(AMOS) من لسرجات برنامج (Modification indices)الجدول 

التالية على تم القيام بالتعديلات التوصيات الي يقدمها البرنامج  ظل، وفي يبنٌ التناقض بنٌ فقرات النموذج
 النموذج:

  ربط التغاير(Draw Covariances)  ٌبنٌ الفقرتن(Lrgr1) و (Lrgr2) .في بعد التعلم والنمو  
 التغاير  ربط(Draw Covariances)  ٌبنٌ الفقرتن(Fina5) و(Fina1) .في بعد الأداء الدالي 

   :(36أدناه رقم )ليتم بعد ىذه التعديلات الحصول على النموذج في الشكل 
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 بعد التعديل   المؤسساتي  لأداءمقياس ال التوكيدي الثانية الدرجة مننموذج ال(:03رقم ) الشكل     

 (AMOS 23)برنامج مخرجات  المصدر:
من خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن بصيع قيم معاملات التشبع الدعيارية التي بركم بالقبول لفقرات النموذج  

 0.4الشرط بأن تكون أكبر من القيمة كانت مقبولة لأنها استوفت 
من لسرجات ( Estimates) قيم جدول التقديراتالنموذج لابد من النظر إلى  صدق وثباتوللحكم على 

دالة احصائيا عند مستوى دلالة أن بصيع التقديرات كانت  حيث (،13الدلحق رقم )أدناه  (AMOS)برنامج 
، وىذا يشنً إلى أن 1.96التوزيع الطبيعي بصيعها تتجاوز لاختبار  (CR)قيم   كانت، كما  0.05و 0.01

 مؤشرات ىذا البعد قادرة على قياسو.
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الخاص وللحكم على حسن مطابقة النموذج الدعدل لقياس أداء الدوارد البشرية يتضح من خلال الجدول 
اءت ضمن لرال يحوز على أفضل القيم وكلها جأصبح أن النموذج ( 41أدناه رقم )الدطابقة  حسن بدؤشرات

 .الأداء الدؤسساتي، وبالتالي يدكن القول أن فقرات النموذج تقيس وبصدق متغنً القطع المحدد لذا
 بعد التعديل الأداء المؤسساتيمقياس نموذج (: مؤشرات حسن المطابقة ل33الجدول رقم )

 النتيجة نتائج النموذج درجة القطع المؤشر
X مربع كاي الدعياري )النسبي(

2/df  لزققة 1.991 3أقل من 

 لزققة 0.000 دال احصائيا Sig مستوى الدلالة

 لزققة 0.917 0.90أكبر من أو يساوي  GFIمؤشر حسن مطابقة النموذج 

 لزققة 0.076 0.08-0.05بنٌ  RMSEA مؤشر رمسي

 لزققة 0.959 0.90أكبر من  CFIمؤشر الدطابقة 

 لزققة 0.943 0.9أكبر من  TLI مؤشر تاكر لويس 

 (AMOS 23)برنامج مخرجات  من اعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:          

 بناء النموذج الهيكلي للدراسة: ثانيا
الفقرات الدكونة لكل مقياس على  قدرةالتأكد من و  بصيع الدقاييس الدكونة للنموذج عقب التحقق من صدق

مع  -الدفترض من طرف الباحث-قياسو، يأتي الدور الآن على عملية التأكد من تطابق النموذج النظري 
الدعطيات والبيانات التي تعبر عن الواقع الديداني للظاىرة، حيث سنقوم بالنمذجة الذيكلية لدختلف الروابط الدوجودة 

 . (37كما ىو موضح في الشكل أدناه رقم )  شكلة لنموذج الدراسةبنٌ الدتغنًات الكامنة الد
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 لدراسةل(: النموذج الهيكلي المتكامل 03الشكل رقم)

 
 

 (AMOS 23)المصدر: مخرجات برنامج 
أن بصيع  (AMOS)من لسرجات برنامج  (Estimates) جدول التقديراتقيم نلاحظ من خلال 

لاختبار التوزيع  (CR)قيم   كانت، كما  0.05و  0.01التقديرات كانت دالة احصائيا عند مستوى دلالة 
أنظر الدلحق  في ىذا النموذج قادرة على قياسو، ، وىذا يشنً إلى أن كل الأبعاد1.96الطبيعي بصيعها تتجاوز 

 (.14رقم )
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والبيانات الديدانية  لابد من الاطلاع على نتائج مؤشرات وللحكم على جودة الدطابقة بنٌ النموذج الدفترض 
 الدطابقة من خلال الجدول التالي:

 الدراسةالمتكامل نموذج ل(: مؤشرات حسن المطابقة ل33الجدول رقم)
 النتيجة نتائج النموذج درجة القطع المؤشر

X مربع كاي الدعياري )النسبي(
2/df  لزققة 1.868 3أقل من 

 لزققة 0.000 دال احصائيا Sigمستوى الدلالة 

 لزققةغنً  0.765 0.90أكبر من أو يساوي  GFIمؤشر حسن مطابقة النموذج 

 لزققة 0.071 0.08-0.05بنٌ  RMSEA مؤشر رمسي

 لزققة 0.910 0.90أكبر من  CFIمؤشر الدطابقة 

 لزققة 0.900 0.9 أو تساوي أكبر من TLI مؤشر تاكر لويس 

 (AMOS 23)المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

النموذج جاءت ضمن المجال  أعاه نلاحظ أن بصيع مؤشرات مطابقة النتائج في الجدولمن خلال قراءة 
وىي ضمن لرال الدقبول المحدد لذا، أيضا  0.071كانت تقدر ب  (RMSEA)الدقبول حيث أن قيمة مؤشر 

قول  تعبر عن قيم مقبولة بسككنا منفقد كانت  (TLI) و (CFI)ىو الحال بالنسبة لدؤشرات الدطابقة الأخرى 
 .وذج الدفترض والدعطيات الديدانيةعدم وجود فروق بنٌ النم
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 الدراسة فرضيات واختبار المسار تحليل نموذجبناء المبحث الثالث: 
في ىذا الدبحث سنحاول اختبار فرضيات الدراسة والنموذج الدعبر عنها بالاعتماد على نموذج برليل الدسار 

(Path Analysis)  إضافة إلىالدراسة متغنًات برليل لستلف العلاقات التي تنشأ بنٌالذي يساعد على ، 
ما يلي سيتم ، وفيفي مطلع ىذه الدراسة الدطروحة التساؤلاتعن  والإجابةتائج الدتوصل إليها الن مناقشة بصلة
 التطرق إلى:

 .اختبار فرضيات الأثر الدباشر بنٌ الدتغنً الدستقل، الدتغنً الوسيط، الدتغنً التابع الدطلب الأول: -
 .الوسيط الدتغنً بوجود التابع والدتغنً الدستقل الدتغنً بنٌ الدباشر غنً الأثر فرضية اختبار الدطلب الثاني: -

 ر التابعالمطلب الأول: اختبار فرضيات الأثر المباشر بين المتغير المستقل، المتغير الوسيط، المتغي
المتغير المستقل حوكمة الموارد البشرية والمتغير الوسيط أداء المورد  أولا: اختبار الفرضية والعلاقة بين 

 البشري
بداية نقوم باختبار النموذج الذي يجمع بنٌ حوكمة الدوارد البشرية وأداء الدورد البشري، حيث يظهر الشكل 

 .(AMOS)التالي نتائج العلاقة بنٌ الدتغنًين باستخدام برنامج 
 لبشري(: نموذج تحليل المسار للعلاقة بين حوكمة الموارد البشرية والمتغير الوسيط أداء المورد ا03الشكل رقم)

 

 (AMOS 23)برنامج  المصدر: مخرجات
لشثلة   0.72 بقيمةمن خلال الشكل أعلاه تظهر علاقة الأثر بنٌ حوكمة الدوارد البشرية وأداء الدورد البشري 

الوسيط أداء الدورد البشري، حيث أن بالسهم الدتجو من الدتغنً الدستقل حوكمة الدوارد البشرية وصولا إلى الدتغنً 
التي تفسر  (Standardized Regression Weights)القيمة على السهم بسثل قيم أوزان الالضدار الدعيارية 

، أي ستقل بوحدة واحدةالزيادة في الالضراف الدعياري للمتغنً الوسيط إذا زادت قيم الالضراف الدعياري للمتغنً الد
 .%72ري  تؤثر على أداء الدورد البشري بسبة جيدة تقدر بـــ أن حوكمة الدورد البش
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 الفرعية الأولى القائلة: اختبار الفرضية -
 عينة الاقتصادية للمؤسسات البشري المورد أداء على البشرية الموارد لحوكمة إحصائية دلالة ذو مباشر أثر يوجد

 %.3 معنوية مستوى عند الدراسة
، وذلك بالرجوع إلى لسرجات برنامج من الوقوف على مدى معنوية الدسارللإجابة على ىذه الفرضية لابد 

(AMOS) :الدبينة في الجدول التالي 
 وكمة الموارد البشرية وأداء المورد البشري(:  نتائج تقدير المسار بين ح30الشكل رقم )

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 يوجد أثر *** 1..,.. .01, 11., حوكمة الموارد البشرية ---> البشريأداء المورد 
 (AMOS 23)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

من خلال الجدول أعلاه يتبنٌ لنا أن العلاقة بنٌ الدتغنً الدستقل حوكمة الدوارد البشرية والدتغنً الوسيط أداء 
الدعبرة عن درجة الدعنوية للعلاقة بنٌ الدتغنًين  pالدورد البشري كانت معنوية وذات دلالة إحصائيا، حيث أن قيمة 

 Critcal) مؤشرات القيمة الدرجحة (CR)، كما أن قيمة  α=0.05كانت أقل من مستوى الدعنوية الددروس 

Ration)  ومنو يدكن 0.05التي بسثل درجة الدعنوية للتوزيع الطبيعي عند مستوى دلالة  1.96أكبر من القيمة ،
ومنو  البشري في الدؤسسات عينة الدراسة،على أداء الدورد إيجابية لحوكمة الدوارد البشرية القول أن ىناك علاقة تأثنً 

 نستنتج صحة الفرضية ونقول أنو:أيضا 
  

 

المتغير المستقل حوكمة الموارد البشرية والمتغير التابع الأداء  ثانيا: اختبار الفرضية والعلاقة بين
 المؤسساتي

في الخطوة الثانية نقوم باختبار النموذج الذي يجمع بنٌ حوكمة الدوارد البشرية والأداء الدؤسساتي، حيث يظهر 
 .(AMOS)الشكل التالي نتائج العلاقة بنٌ الدتغنًين باستخدام برنامج 
 

 

 

 

 الاقتصادية للمؤسسات البشري المورد أداء على البشرية الموارد لحوكمة إحصائية دلالة ذو مباشر أثر يوجد
%.5 معنوية مستوى عند الدراسة عينة  
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 الأداء المؤسساتي التابع(: نموذج تحليل المسار للعلاقة بين حوكمة الموارد البشرية والمتغير 03الشكل رقم)

 

 (AMOS 23) برنامج المصدر: مخرجات
لشثلة   0.67 بقيمة والأداء الدؤسساتيمن خلال الشكل أعلاه تظهر علاقة الأثر بنٌ حوكمة الدوارد البشرية 

التابع الأداء الدؤسساتي، حيث أن القيمة بالسهم الدتجو من الدتغنً الدستقل حوكمة الدوارد البشرية وصولا إلى الدتغنً 
التي تفسر الزيادة  (Standardized Regression Weights)على السهم بسثل قيم أوزان الالضدار الدعيارية 

، أي أن حوكمة ستقل بوحدة واحدةإذا زادت قيم الالضراف الدعياري للمتغنً الد التابعفي الالضراف الدعياري للمتغنً 
 .%67تؤثر على الأداء الدؤسساتي بنسبة  الدورد البشري

 الفرعية الثانية القائلة: اختبار الفرضية -

 عند الدراسة عينة الاقتصادية المؤسسات أداء على البشرية الموارد لحوكمة إحصائية دلالة ذو مباشر أثر يوجد
 %.3 معنوية مستوى

، وذلك بالرجوع إلى لسرجات من الوقوف على مدى معنوية الدسار أيضا للإجابة على ىذه الفرضية لابد
 الدبينة في الجدول التالي: (AMOS)برنامج 

 والأداء المؤسساتيوكمة الموارد البشرية (:  نتائج تقدير المسار بين ح33الشكل رقم )

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 يوجد أثر *** 00.,17 019, ..1, حوكمة الموارد البشرية ---> الأداء المؤسساتي
 (AMOS 23)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

من خلال الجدول أعلاه يتبنٌ لنا أن العلاقة بنٌ الدتغنً الدستقل حوكمة الدوارد البشرية والدتغنً التابع الأداء 
الدعبرة عن درجة الدعنوية للعلاقة بنٌ الدتغنًين   pالدؤسساتي كانت معنوية وذات دلالة إحصائيا، حيث أن قيمة 

 Critcal)مؤشرات القيمة الدرجحة  (CR)، كما أن قيمة  α=0.05كانت أقل من مستوى الدعنوية الددروس 
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Ration)  ومنو يدكن 0.05التي بسثل درجة الدعنوية للتوزيع الطبيعي عند مستوى دلالة  1.96أكبر من القيمة ،
أيضا القول أن ىناك علاقة تأثنً إيجابية لحوكمة الدوارد البشرية على أداء الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة، ومنو 

 نستنتج صحة الفرضية ونقول أنو:
 

 
 

 المؤسساتيالمتغير التابع الأداء المتغير الوسيط أداء المورد البشري و  ثالثا: اختبار الفرضية والعلاقة بين
في الخطوة الثالثة نقوم باختبار النموذج الذي يجمع بنٌ أداء الدوارد البشرية والأداء الدؤسساتي، حيث يظهر 

 .(AMOS)الشكل التالي نتائج العلاقة بنٌ الدتغنًين باستخدام برنامج 
 التابع الأداء المؤسساتيالموارد البشرية والمتغير  أداء(: نموذج تحليل المسار للعلاقة بين 33الشكل رقم)

 

 (AMOS 23)برنامج المصدر: مخرجات 

لشثلة   0.78 بقيمة والأداء الدؤسساتيالدوارد البشرية  أداءمن خلال الشكل أعلاه تظهر علاقة الأثر بنٌ 
التابع الأداء الدؤسساتي، حيث أن القيمة الدوارد البشرية وصولا إلى الدتغنً  أداء الوسيطبالسهم الدتجو من الدتغنً 

التي تفسر الزيادة  ((Standardized Regression Weightsعلى السهم بسثل قيم أوزان الالضدار الدعيارية 
، أي أن أداء بوحدة واحدة الوسيطإذا زادت قيم الالضراف الدعياري للمتغنً  التابعفي الالضراف الدعياري للمتغنً 

 .%78ؤثر على الأداء الدؤسساتي بنسبة الدورد البشري ي
 القائلة: الثالثةالفرعية  اختبار الفرضية -

 مستوى عند الدراسة عينة الاقتصادية المؤسسات أداء على البشري المورد لأداء إحصائية دلالة ذو مباشر أثر يوجد
 %.3 معنوية

نوية الدسار، وذلك بالرجوع إلى لسرجات من الوقوف على مدى مع أيضا للإجابة على ىذه الفرضية لابد
 الدبينة في الجدول التالي: (AMOS)برنامج 

 عند الدراسة عينة الاقتصادية المؤسسات أداء على البشرية الموارد لحوكمة إحصائية دلالة ذو مباشر أثر يوجد
 ..%5 معنوية مستوى
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 والأداء المؤسساتي أداء الموارد البشري(:  نتائج تقدير المسار بين 33الشكل رقم )

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 يوحد أثر *** 9,8.1. 019, 81., أداء المورد البشري ---> الأداء المؤسساتي
 (AMOS 23)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

من خلال الجدول أعلاه يتبنٌ لنا أن العلاقة بنٌ الدتغنً الوسيط أداء الدوارد البشرية والدتغنً التابع الأداء 
الدعبرة عن درجة الدعنوية للعلاقة بنٌ الدتغنًين   pالدؤسساتي كانت معنوية وذات دلالة إحصائيا، حيث أن قيمة 

 Critcal)مؤشرات القيمة الدرجحة  (CR)ن قيمة ، كما أα=0.05كانت أقل من مستوى الدعنوية الددروس 

Ration)  ومنو يدكن 0.05التي بسثل درجة الدعنوية للتوزيع الطبيعي عند مستوى دلالة  1.96أكبر من القيمة ،
القول أن ىناك علاقة تأثنً إيجابية لأداء الدوارد البشرية على أداء الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة، ومنو أيضا 

 نستنتج صحة الفرضية ونقول أنو:
 

 الوسيط ل والمتغير التابع بوجود المتغيرالمطلب الثاني: اختبار فرضية الأثر غير المباشر بين المتغير المستق

في ىذه الخطوة نقوم باختبار النموذج الذي يجمع بنٌ حوكمة الدوارد البشرية وأداء الدورد البشري والأداء 
 .(AMOS)الدؤسساتي، حيث يظهر الشكل التالي نتائج العلاقة بنٌ الدتغنًين باستخدام برنامج 

 غير أداء المورد البشري(: يبين نموذج العلاقة بين المتغير المستقل والتابع بتوسط مت33الشكل رقم )

 
 

 (AMOS 23) برنامج المصدر: مخرجات

 .%5 معنوية مستوى عند الدراسة عينة الاقتصادية المؤسسات أداء على البشري المورد لأداء إحصائية دلالة ذو مباشر أثر يوجد
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 على أنو: فرضية الأثر غير المباشرتنص  -
 عند الدراسة عينة الاقتصادية المؤسسات أداء على البشرية الموارد لحوكمة إحصائية دلالة ذو مباشر غير أثر يوجد 
 .المؤسسات لهذه البشرى المورد أداء بتوسط% 3 معنوية مستوى

سار لابد من برليل الد والوقوف على دور الوساطة للمتغنً الوسيط أداء الدورد البشري واختبار ىذه الفرضية
ساتي ويدكن الوصول إلى ذلك من غنً الدباشرة بنٌ حوكمة الدوارد البشرية والأداء الدؤسواختبار العلاقة الدباشرة و 

  :الطرق التالية خلال
 من خلال (Baro and keny)نموذج  عن طريق متغير أداء المورد البشريلل الوساطةدور  اختبار أولا:

  (AMOS)برنامج 
للبرىنة على أن الدتغنً أداء الدورد البشري يتوسط العلاقة بنٌ الدتغنً الدستقل حوكمة الدوارد البشرية والدتغنً 

فاء ثلاثة شروط أساسية يقوم ياست من لابد (Baro and keny)التابع الأداء الدؤسساتي بالاعتماد على نموذج 
 عليها ىذا النموذج وىي: 

 .أن الدتغنً الدستقل يؤثر على الدتغنً الوسيط )الدعادلة الأولى( -
 .أن الدتغنً الدستقل يؤثر على الدتغنً التابع )الدعادلة الثانية( -
 .الثالثة(أن الدتغنً الوسيط يؤثر على الدتغنً التابع بوجود الدتغنً الدستقل )الدعادلة  -

ويكون ذلك بالرجوع إلى نتائج برليل الدسار للعلاقة بنٌ الدتغنً الدستقل والدتغنً التابع من خلال الدتغنً 
 والدلخصة في الجدول التالي:( AMOS)الوسيط الدوضحة في لسرجات برنامج 

 المؤسساتي، أداء المورد البشري(تحليل المسار للعلاقة بين )حوكمة الموارد البشرية، الأداء نتائج (: 33الجدول رقم )
   Estimate S.E. C.R. P Label 

 لزققة *** 17,552 041, 724, حوكمة الموارد البشرية ---> أداء المورد البشري
 لزققة *** 5,342 055, 294, حوكمة الموارد البشرية ---> لأداء المؤسساتيا 

 لزققة *** 8,518 061, 520, أداء المورد البشري ---> الأداء المؤسساتي
 AMOS 23)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

 بين )حوكمة الموارد البشرية، الأداء المؤسساتي، أداء المورد البشري( الأثر الكلي(: 33الجدول رقم )
Total Effects (Group number 1 - D(EFA)ult model) 

 
 البشريأداء المورد  حوكمة الموارد البشرية

 782, 6;:, لأداء المؤسساتيا 

 (AMOS 23)مخرجات  على بالاعتماد الباحث اعداد منالمصدر: 
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 (.42يدكن تلخيص النتائج في الجدولنٌ أعلاه في الشكل أدناه رقم )
 (Baro and keny)نموذج (: معادلات 33الشكل رقم )

 

      

 

 

 

 
 (AMOS 23)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

 والشكل أعلاه يدكن القول أن: (47( و)46نٌ )من خلال قراءة نتائج الجدول
والدتغنً  حوكمة الدوارد البشرية الدعادلة الأولى لزققة حيث أن قيمة معامل الضراد الدسار بنٌ الدتغنً الدستقل -

 وىو دلال احصائيا. 0.724كانت أداء الدورد البشري   الوسيط 
والدتغنً التابع  حوكمة الدوارد البشرية لزققة حيث أن قيمة معامل الضراد الدسار بنٌ الدتغنً الدستقلالدعادلة الثانية  -

 وىو دلال احصائيا. 0.671كانت الأداء الدؤسساتي  
 والدتغنً التابع أداء الدورد البشري الدعادلة الثالثة لزققة حيث أن قيمة معامل الضرد الدسار بنٌ الدتغنً الوسيط -

 وىو دلال احصائيا. 0.520كانت   بوجود الدتغنً الدستقل الأداء الدؤسساتي

يدكن القول أن ومنو  (Baro and keny) نموذجالشروط الثلاثة  ل نلاحظ برقق من خلال النتائج المحققة
يوجد أثر غنً مباشر الدتغنً أداء الدوارد البشري يتوسط العلاقة بنٌ حوكمة الدوارد البشرية والأداء الدؤسساتي، أي أنو 

 ذو دلالة احصائية بنٌ حوكمة الدوارد البشرية والأداء الدؤسساتي من خلال الدتغنً الوسيط أداء الدورد البشري.
 أما عن نوع الوساطة جزئية أم كلية فيمكن الحكم على ذلك من خلال ما يلي:

إلى الصفر في الدعادلة الثانية )الأثر الوساطة الكلية بردث إذا كان معامل الضدار الأثر الدباشر أقرب منو  -
 الكلي( وكان ىذا الالضدار غنً دال إحصائيا.

 أداء المورد البشري

 الأداء المؤسساتي

 

الموارد البشريةحوكمة   

0.724** 

 : 1معادلة 

0.671** 

 : 2معادلة 
0.520** 

 : 3معادلة 

 **0.294 الأثر المباشر: 3معادلة 

 الأثر الكلي أي بدون المتغير الوسيط

0.001، 0.005** دال احصائيا عند أقل من   
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الوساطة الجزئية بردث إذا معامل الضدار الأثر الدباشر أقرب منو إلى الصفر في الدعادلة الثانية )الأثر الكلي(  -
 وكان ىذا الالضدار دال إحصائيا.

وع الوساطة ىو وساطة جزئية حيث ظهر فيها معامل ( أن ن42فنلاحظ من خلال الشكل السابق رقم )
 0.671 )الأثر الكلي( معنويا وأقرب منو إلى الصفر من قيمة الدعادلة الثانية( 0.294)الالضدار للأثر الدباشر 

 وساطة كلية. وليست
  (Sobel test)سوبل  عن طريق اختبار متغير أداء المورد البشريلل الوساطةدور  اختبارثانيا: 

تأتي الاستعانة بهذا الاختبار من أجل التأكيد على دلالة الدور الوسيط لدتغنً أداء الدورد البشري لتعزيز الأداء 
 http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm: الدوقعالدؤسساتي، حيث يتم الاستفادة من ىذا الاختبار من خلال 

 للدلالة الإحصائية للمتغير الوسيط  (Sobel test) (: نتائج اختبار سوبل30الشكل رقم )

 
  http://quantpsy.org/sobel/sobel.htmالمصدر:  

على  والدتاح إلى الدوقع الالكتروني الدخصص لذلك الولوجومن أجل معرفة الدلالة الاحصائية للاختبار تم  
والذي تم من    https://www.danielsoper.com/statcalc/calculator.aspx?id=31 الرابط:

 خلالو الحصول على النتائج التالية:
 للدلالة الإحصائية للمتغير الوسيط (Sobel test)(: نتائج اختبار سوبل 33الشكل رقم )

 
 /statcalc/calculator.aspx?id=31https://www.danielsoper.com المصدر:

http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm
http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm
https://www.danielsoper.com/statcalc/calculator.aspx?id=31
https://www.danielsoper.com/statcalc/calculator.aspx?id=31
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، كما أنها دالة 7.676درت ب ق (Sobel test)من خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن قيمة اختبار 
اي  للاختبار حول الدور الوسيط لأداء يجوىو ما يعطي الدفهوم الا، α=0.05احصائيا عند مستوى الدلالة 

 .اتي في ىذه الدراسةالدورد البشري في العلاقة بنٌ حوكمة الدوارد البشرية والأداء الدؤسس
من  (Andrew F. Hayes) عن طريق نموذج أداء المورد البشريمتغير لل الوساطةدور  اختبارثالثا: 

 (SPSS26)برنامج  خلال

ط بنٌ يبنٌ الطرق الثلاث الدقدمة لاختبار دور الوساطة للمتغنً الوس  ىذا النموذج الطريقة الأحدث منيعتبر
ية والأداء حوكمة الدوارد البشر للتأكد من دور الوساطة للمتغنً أداء الدورد البشري بنٌ الدتغنًين الدستقل والتابع، و 

 PROCESS Procedure)مصفوفة على د تم الاعتما (Andrew F. Hayes) نموذج طريق عن الدؤسساتي

for SPSS Version 3.00)  وبالاعتماد على النموذج الرابع وىو النموذج البسيط، حيث تم الحصول على
 النتائج في الشكل التالي:

 (Andrew F. Hayes)(: نتائج اختبار الوساطة بالاعتماد على نموذج 33الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 .: ىو الأثر غير المباشر لحوكمة الموارد البشرية على الأداء المؤسساتي من خلال أداء المورد البشريa*bملاحظة: 

 (PROCESS Procedure for SPSS Version 3.00)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

 

 

 

 

 أداء المورد البشري

 الأداء المؤسساتي
حوكمة الموارد 

 البشري

0.724** 

C=0.671** 

0.520** 

 **C ’ =0.294 الأثر المباشر

 الأثر الكلي أي بدون المتغير الوسيط

a المسار b المسار 

a*b=0.376 الأثر غير المباشر 

0.001، 0.005** دال احصائيا عند أقل من   
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 بين حوكمة الموارد البشرية وأداء المورد البشري aمخرجات المسار  .3
 (a)مخرجات المسار  (: 33الجدول رقم )

 (a)المسار 
ULCI LLCI p T Se Coeff                

 حوكمة الموارد البشرية 0.7240 0.0868 9009.;6 0.000 ;86:.0 0:6>.0
 (PROCESS Procedure for SPSS Version 3.00)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

الدتغنً الدستقل حوكمة  أثرنلاحظ  (45) رقم الشكل (aبالنظر إلى الجدول أعلاه ومن خلال قراءة الدسار )
ودال إحصائيا  0.724الدوارد البشرية على الدتغنً الوسيط، حيث كان معامل التنبؤ للأثر في ىذا الدسار يقدر بــــ 

 .0.01ى دلالة أقل من عند مستو 
 أداء المورد البشري والأداء المؤسساتي  bمخرجات المسار  .3

 (b)مخرجات المسار(: 33الجدول رقم )

 (b)المسار 
ULCI LLCI p T Se Coeff                

ةأداء المورد البشري >=0.96 0.0:68 6>:8.> 0.000 ;>=0.7 860:.0  
 (PROCESS Procedure for SPSS Version 3.00)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

أداء  الوسيطالدتغنً  أثرنلاحظ ( 45) رقمالشكل  (bبالنظر إلى الجدول أعلاه ومن خلال قراءة الدسار )
، حيث كان معامل التنبؤ للأثر في حوكمة الدوارد البشرية بوجودالأداء الدؤسساتي  الدتغنً التابععلى  الدوارد البشري

  .0.0يا عند مستوى دلالة أقل من ودال إحصائ 0.520ىذا الدسار يقدر بــــ 
 a*bوالأثر غير المباشر  ’c، والأثر المباشر cمخرجات الأثر الكلي  .0

 (c)الأثر الكلي (: مخرجات 33الجدول رقم )

  (c) الكلي الأثر
ULCI LLCI p T Se Effect                         

 حوكمة الموارد البشرية >0;:.0 7=0.07 7=08.;6 0.000 76=0.9 8>8;.0
 (PROCESS Procedure for SPSS Version 3.00)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

الأثر الكالي نلاحظ ( 45) رقمالشكل  (cالجدول أعلاه ومن خلال قراءة الدسار ) من خلال معطيات
، حيث كان التابع الأداء الدؤسساتي في غياب الدتغنً الوسطمتغنً الدستقل حوكمة الدوارد البشرية على الدتغنً لل

، كما يدكن 0.01ودال إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من  0.671ىذا الدسار يقدر بــــ معامل التنبؤ للأثر في 
 (.c=c’+ a*b( حيث أن )a*bو  ’cالحصول على ىذه القيمة بجمع الدسارين )

b 

a 

c 
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 ’cالأثر المباشر  (: مخرجات33الجدول رقم )

 (’c)الأثر المباشر
ULCI LLCI P T Se Effect                         

0.8079 0.6<8< 0.000 9.7608 0.0998 0.6=86 
 حوكمة الموارد البشرية

 (PROCESS Procedure for SPSS Version 3.00)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 
لمتغنً الدباشر ل ثرالأنلاحظ ( 45) رقمالشكل  (’cبالنظر إلى الجدول أعلاه ومن خلال قراءة الدسار )

، حيث كان معامل التنبؤ التابع الأداء الدؤسساتي بدراقبة الدتغنً الوسيطالدستقل حوكمة الدوارد البشرية على الدتغنً 
 .0.01ى دلالة أقل من ودال إحصائيا عند مستو  0.294للأثر في ىذا الدسار يقدر بــــ 

 a*bالأثر غير المباشر(: مخرجات 33الجدول رقم )

 (a*b)غير المباشرالأثر 
BootULCI BootLLCI    BootSE    Effect                         

 حوكمة الموارد البشرية ::;0.7 =0.090 97;0.6 :=;0.8

 (PROCESS Procedure for SPSS Version 3.00)المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 
الدباشر  نلاحظ الأثر غنً( 45) رقمالشكل  (a*bالجدول أعلاه ومن خلال قراءة الدسار ) من خلال 

والذي يعتبر الفرق بنٌ الأثر الكلي ، التابع الأداء الدؤسساتيلمتغنً الدستقل حوكمة الدوارد البشرية على الدتغنً ل
 aلدتغنًين الدستقل والتابع من خلال الدسارين والأثر الدباشر للمتغنًين، أو بتعبنً آخر ىو الأثر غنً الدباشر بنٌ ا

، في ىذا الجدول أيضا نلاحظ القيمتنٌ 0.376حيث كان معامل التنبؤ للأثر في ىذا الدسار يقدر بــــ  bو
(BootLLCI=0.479) و (BootULCI= 0.275) لرال ثقتها لا يقطعهما الصفر أي أن "CI % 95 

للحكم على إيجابية الأثر  (Andrew F. Hayes) نموذجوىذا يعتبر الشرط الأساسي ل 1لا يتضمن الصفر"
وبالتالي نقول أن أداء الدورد البشري  ط بنٌ الدتغنًين الدستقل والتابع،غنً الدباشر وبرقق الوساطة للمتغنً الوسي

 يتوسط العلاقة بنٌ حوكمة الدوارد البشرية والأداء الدؤسساتي.
 (Baro and keny) نموذجمن خلال كل النتائج الدتحصل عليها لاختبار الوساطة سواء بالاعتماد على 

فإننا نتوحو إلى قبول  (Andrew F. Hayes) نموذج، أو نتائج (Sobel test)اختبار أو الرجوع إلى نتائج 
 :ل أنوفرضية الأثر غنً الدباشر ونقو 

                                                           
أطروحة دكتوراه في علم   ،للتضامنالمناخ التنظيمي وعلاقتو بالتمكين وأثرىما على الأداء السياقي لدى موظفي الخلايا الجوارية عبد السلام بضدوش،  1

 .283ص ،2018/2019، الجزائر، 2سطيف جامعة لزمد دباغنٌ ،النفس التنظيم والعمل، غنً منشورة

a*b 

c’ 
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 رابعا: مناقشة نتائج الدراسة 

بأداء الدورد بالاستناد على الدعطيات النظرية التي شكلت لنا قاعدة معرفية لحوكمة الدوارد البشرية وعلاقتها 
 التي تم الحصول عليها وبرليلهامن جهة أخرى، وتدعيمها بالدعطيات الديدانية الأداء الدؤسساتي و  من جهة البشري

على برليل النتائج الدتحصل عليها  فيما يلي سوف لضاولبالاستعانة بوسائل وتقنيات البحث العلمي الدختلفة، 
 ضوء ما آلت إليو فرضيات الدراسة:

 وكمة الموارد البشرية في المؤسسات عينة الدراسةطبيعة ح .3
حوكمة الدوارد البشرية ىو موضوع ساخن وعلى الرغم من جاذبية الكلمة فإنو لا يتم فهم الحوكمة في كثنً من 
الأحيان ولا يتم تأسيسها رسميا وغالبا ما يتم الاستثمار فيها من طرف وظائف الدوارد البشرية أي في بعض 

لصد الاىتمام بقضية الحوكمة أكثر منو لدى الإدارة العليا للمؤسسة، وىذا ما تم  كماض الدوظفنٌ  الوظائف أو بع
وتثمينها التفاعل الإيجاي  مع مبادئ حوكمة الدوارد البشرية من خلال  الدراسة الوقوف عليو لدى الدؤسسات عينة

وذلك  ىذه الدبادئمع التأكد من وجود قاعدة من الإجراءات والسياسات والقواعد التي تدعم  ه الدؤسساتفي ىذ
 من خلال:

من السياسات والإجراءات التي تضمن التخطيط الاستراتيجي لقضايا  االدؤسسات عينة الدراسة بسلك إطار  -
 .يذية الخاصة بهاكما توفر الحوافز لضمان استدامة الاستراتيجية والخطط التنفالدورد البشري  

دارية في كل ما يتعلق الدوظفنٌ ضمن لستلف الدستويات الإالتزام الدؤسسات عينة الدراسة برقابة ومساءلة  -
 الدورد البشري في الدؤسسة.بالقرارات التي بزص 

الطاقم الإداري للمؤسسات عينة الدراسة يؤمن بضرورة الالتزام بالأىداف ووضع الدؤشرات الدوضوعية لزيادة    -
 كفاءة الدوظفنٌ بدا يحقق ىذه الأىداف على الصعيدين الفردي والدؤسساتي.

وتؤطر أخلاقيات الدؤسسات عينة الدراسة بستلك العديد من الاجراءات والددونات التي بردد السلوك الوظيفي  -
 البشري. طاقمهاالوظيفة، وتوضح الخطوط العريضة لكيفية التعامل بنزاىة وعدالة من 

بزضع لعامل عداد وتطوير التشريعات والإجراءات الدتعلقة بالدورد البشري في الدؤسسات عينة الدراسة عملية إ -
 الدشاركة والدساهمة العمالية في ذلك لضمان عدالتها ونزاىتها.

 الدراسة عينة الاقتصادية المؤسسات أداء على البشرية الموارد لحوكمة إحصائية دلالة ذو مباشر غير أثر يوجد
 .المؤسسات لهذه البشرى المورد أداء بتوسط% 5 معنوية مستوى عند
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الرغم من الظهور الواضح لدبادئ حوكمة الدوارد لبشرية في بصيع الدؤسسات عينة الدراسة وتوفر الإجراءات على 
تضمن بضايتها إلا أن حوكمة الدوارد البشرية كمفهوم موحد يجمع ىذه الدبادئ و القواعد التي تنظم ىذه الدبادئ و 

 الاعتباراتذلك لعديد الجميع ويدكن أن نرد  و يعرف لدىويؤسس لذا كإطار عام متعارف عليو لا يكاد يوجد أ
 والتي من بينها:

خرى رة الدوارد البشرية والإدارات الأوالتي تضم لشثلنٌ عن إطارات إداحوكمة الدوارد البشرية  لجان تأسيسعدم  -
 وقسم التدقيق، والتي تزاول مهامها برت إشراف الإدارة العليا للمؤسسة.

للمؤسسات بإنشاء لجان حوكمة الدوارد من طرف الحكومة الدلزم  والوثائق القياسية غياب الإطار القانوني -
وتوثيقها والدوافقة عليها من طرف الإدارة وكمة الدوارد البشرية بحالدتعلقة الإجراءات و سياسات ال سنو  البشرية

 بقة من طرف الحكومة.الأخرى الدط والدعاينً يتماشى مع التشريعات العليا بدا
العنصرين الداضينٌ إضافة إلى لرموعة من العناصر يتوفر فيها  ية التأسيس لحوكمة الدوارد البشرية لابد أنفعمل

 التي من بينها:رى و الأخ
ترسيخ نظام حوكمة الدوارد البشرية والتي أهمها آلية تدقيق الدوارد البشرية التي لابد توفنً الأدوات الدساعدة على  -

ترفع من درجات الدساءلة وتزيد من الدصداقية والعدالة ابزاذ خطوات جدية في تبنيها كونها  من على الدؤسسة
 وبرسن السلوك الوظيفي وتقلل من الفساد الدالي والإداري.

الدتعلقة بحوكمة الدوارد البشرية  والإجراءات والدمارسات وظفنٌ من فهم السياساتتوفنً الآليات التي بسكن الد -
 ات متاحة وسهلة الفهم والتطبيق.وجعل ىذه الآلي

وكمة الدوارد ح أنظمةلسياسات و برديد الجهة الوصية التي تضمن التحديث الدستمر وتضمن الدراجعة الدورية  -
 بدا يتماشى مع التغنًات البيئية داخل وخارج الدؤسسة. البشرية

 لبشري لدى المؤسسات عينة الدراسةطبيعة أداء المورد ا .3
داء الذي وثنٌ عن الأمن لرموعة الإطارات الدبحمن خلال ما تم استخلاصو نتيجة برليل البيانات المحصلة 

في الدؤسسات عينة الدراسة تم الوصول إلى أن الدورد البشري في ىذه الدؤسسات يقدم يقدمو الدورد البشري 
 :نقاط التاليةمستويات جيدة من الأداء يدكن التعبنً عنها من خلال ال

بدستويات معرفة عالية  ثنٌة نظر الإطارات الدبحو من وجه يتمتع الدوظفون في الدؤسسات عينة الدراسة -
والقدرة على حل الدشاكل ذات العلاقة  والتمتع بالكفاءة بدتطلباتهم الوظيفية يتربصها الإلدام بالدهام والواجبات 

 التأىيل للموظفنٌ في ىذه الدؤسسات.و بالوظيفة، ناىيك عن دورية واستمرارية برامج التطوير 
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عن مدى الصاز العمل وفق يخضع أداء العمل لدعاينً جودة عالية يعكسها الدوقف الإيجاي  للإطارات الدبحوثنٌ  -
وبالجهد  مو بشكل جيدالدتاحة أما للإمكانياتالدوظف  رجة استغلالإضافة إلى د ،الدعاينً والدقاييس الدخططة

 .اللازم
بدرجة عالية من الدثابرة والوثوق تلخصها صور التفاني والإخلاص يتمتع الدوظفون في الدؤسسات عينة الدراسة  -

 بالرغم من العديد من الضغوط والرغبة الكبنًة لدى الدوظفنٌ في تطوري العمل والوصول إلى أىداف الدؤسسة
 ما يقدمو الدوظف. نًت نظكافآىذه الصورة أيضا يعكسها جهد الدؤسسات في عمليات التحفيز والدو 

ا ومرضيا وىذا ما يشنً إلية توافق جيديعد من وجهة نظر الإطارات الدبحوثنٌ ما يقدمو الدوظفنٌ من عمل  -
الجهد الدبذول في عمليات التوجيو والتحسنٌ الدستمر إضافة إلى العمل الدنجز مع قدراتهم وامكانياتهم، 

 طرف الدوظفنٌ دائما.للأىداف التي يبلغها العمل الدنجز من 
 سساتي لدى المؤسسات عينة الدراسةطبيعة الأداء المؤ  .0

توحي نتائج الدراسة الديدانية التي جرى الوصول إليها بعد برليل لرموعة البيانات التي بضلتها أدوات الدراسة 
الاقتصادية عينة بأن الدؤسسات  (SBSC))الاستبيان( والتي كانت وفق لزاور بطاقة الأداء الدتوازن الدستدام 

اء الدقدم، فجميع الانطباعات الدسجلة عن إطارات ىذه الدؤسسات من حيث الأد الدراسة تتمتع بحالة صحية
 النتائج التالية:  إلى تقودكانت فيما يخص الأداء  

الذي يترجم من خلال و مستويات الدؤسسات عينة الدراسة واضحة وملموسة فيما يخص التعلم والنمو  -
الذي أكسبو قدرة على مسايرة و  ،الجانب الدعرفي للموظفتنمية وتأىيل  عن الإيجابية الدسنًينانطباعات 
عن تقدنً خدمات ومنتجات مبتكرة عززت ها والتي أبشرت في النهاية تم استحداثالتكنولوجية التي التطورات 

  من معدلات أداء ىذه الدؤسسات.
تقدنً منتجات كما تعرف وبوضوح كيفية أهمية عملائها وحجم أسواقها،  الدؤسسات عينة الدراسة تدرك  -

 تقدنً ما ىو مطلوب من منتجات وخدمات بسعر وخدمات تتوافق مع رغبات عملائها، ىذا ما أدى بها إلى
 .مسنًيهامن وجهة نظر  التوسع الدستمر في حصتها السوقيةققت لذا ح وجودة

ما برققو من عائدات عن مبيعاتها    الدؤسسات عينة الدراسة تقع في وضعية جيدة من الناحية الدالية نتيجة  -
ىذه الدؤسسات في تكاليف عمليات ورشادة كما ترجع أيضا ىذه الوضعية إلى التحكم الجيد من طرف 

 الدبحوثنٌ في ىذه الدراسة. استثماراتها لشا أعطى لإدارتها الراحة عن وضعيتها الدالية في نظر الإطارات
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الرأي الإيجاي   برقق الدؤسسات عينة الدراسة أداء جيدا من الناحية الاجتماعية والبيئية وىذا ما يعكسو -
الجهد الدبذول من طرفها في التحكم في فضلات الانتاج والسهر على تقدنً منتجات  عن للإطارات الدبحوثنٌ

 الخنًية والثقافية والتطوعية الدوجهة للمجتمع.للمساهمات خضراء ورصد ميزانيات 
 تحليلات على ضوء توجو فرضيات الدراسة .3
 البشرية الدوارد لحوكمة إحصائية دلالة ذو مباشر أثر دو بوجقرار الأثر الدباشر الأولى والإ من خلال قبول فرضية -

حيث قدر معامل ، %5 معنوية مستوى عند الدراسة عينة الاقتصادية للمؤسسات البشري الدورد أداء على
من توجهات  يدكن القول بأن ما تتبناه الدؤسسات عينة الدراسة ، ومنو0.72بــ  بنٌ الدتغنًين الضدار الأثر

ارد البشرية لو من آليات وقواعد وإجراءات ولشارسات في كل مبدأ من مبادئ حوكمة الدو  استراتيجية وما تقره
ويفسر ما نسبتو  ذه الدؤسسات بجميع أبعاده الدقاس بهاالدورد البشري لذداء الدقدم من طرف مباشر على الأأثر 
  .من التغنً الحاصل فيو 72%

 البشرية الدوارد لحوكمة إحصائية دلالة ذو مباشر أثر دو بوجقرار والإ من خلال قبول فرضية الأثر الدباشر الثانية -
 بنٌ الأثر الضدار معامل قدر حيث ،%5 معنوية مستوى عند الدراسة عينة الاقتصادية الدؤسسات أداء على

يدكن القول بأن ما تم الوقوف عليو من مبادئ حوكمة الدوارد البشرية والتي عرفت  ، ومنو0.67 بــ الدتغنًين
أثر مباشر لو  لذذه الدبادئلرموعة الإطارات الدبحوثنٌ لضول تبني الدؤسسات عينة الدراسة لآراء التوجو الإيجاي  

قياسها وفق أبعاد بطاقة و الوقوف عليها على مستويات الأداء العالية التي تقدمها ىذه الدؤسسات والتي تم 
، ومنو يدكن القول أيضا بأن من وجهة نظر لرموعة الإطارات الدبحوثنٌ( SBSC) تدامالأداء الدتوازن الدس

ده انً في الأداء للمؤسسات عينة الدراسة بأبعمن التغ %67 أبعاد حوكمة الدوارد البشري تفسر ما نسبتو
 الدقاس بها.

 البشري الدورد لأداء إحصائية دلالة ذو مباشر أثر دو وجبقرار الثالثة والإمن خلال قبول فرضية الأثر الدباشر  -
 بنٌ الأثر الضدار معامل قدر ، حيث%5 معنوية مستوى عند الدراسة عينة الاقتصادية الدؤسسات أداء على

يدكن القول بأن الدستويات الجيدة التي يقدما الدورد البشري في الدؤسسات عينة  ، ومنو0.78 بــ الدتغنًين
الدقاسة بها لذا أثر مباشر والتي تم إعطاء صورة عنها من خلال الأبعاد الأربعة  من وجهة نظر إطاراتها الدراسة

وىذا الربط تعززه أيضا الكثنً من النتائج النظرية  ،على مستويات الأداء العالية التي برققها ىذه الدؤسسات
معادلة والعامل الحاسم في كبر ي الرقم الأحول علاقة الدورد البشري بالأداء الدؤسساتي حيث يظهر الدورد البشر 
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 %78 يفسر ما نسبتو  بأبعاده الدقاس بها الدؤسساتي، ومنو أيضا يدكن القول بأن أداء الدورد البشريالأداء 
 عينة الدراسة بأبعادىا الدقاسة بها. لمؤسساتمن التغنً في الأداء ل

 الدوارد لحوكمة إحصائية دلالة ذو مباشر غنً أثر دو وجمن خلال قبول فرضية الأثر غنً الدباشر والإقرار ب -
 البشرى الدورد أداء بتوسط% 5 معنوية مستوى عند الدراسة عينة الاقتصادية الدؤسسات أداء على البشرية

يدكن القول بأن أداء ومنو ، %37، حيث قدر معامل الالضدار لدسار ىذه العلاقة بــ الدؤسسات لذذه
تتبناه ىذه الدؤسسات من إجراءات ولشارسات تتعلق الدؤسسات عينة الدراسة يتأثر بطريقة غنً مباشرة بدا 

تيجة ورد البشري نالأداء التي يظهرىا الدستويات لد تابعايكون  كمة الدورد البشرية لكن ىذا الأثربدبادئ حو 
     تفاعلو مع ىذه الدبادئ وبالتالي يدكن القول بأن حوكمة الدورد البشري بأبعادىا تفسر بطريقة غنً مباشرة

الدؤسسات عينة الدراسة  في أداء من التغنً في  %37ما نسبتو   -عن طريق تأثنًىا في أداء الدورد البشري -
من التغنً في أداء الدؤسسات عينة الدراسة بوجود أداء الدورد  %29مباشرة ما نسبتو حنٌ تفسر بطريقة 

 البشري.
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 خلاصة الفصل
 تناول ىذا الفصل الجانب الدتعلق بنقل العلاقة بنٌ متغنًات الدراسة من الصورة النظرية إلى الواقع التطبيقي

الاعتماد على النمذجة بالدعادلات  قبل الدتطلبات الواجب توفنًىاالتأكد من مدى توفر العديد من حيث وبعد 
والوقوف على درجة الاتساق الداخلي بنٌ  (EFAالعاملي الاستكشافي )إجراء التحليل و ،(SEM)الذيكلية 

لاختبار درجة صدق وثبات أداة  (CFA) التوكيديالتحليل العاملي م باتم القي مكونات مقاييس أداة الدراسة،
من خلال الوقوف على العديد من لنتائج الدرادة من ىذه الدراسة، وذلك الدراسة ومدى قدرتها على برقيق ا

الدؤشرات وخاصة مؤشرات التطابق التي أظهرت ملائمة النموذج الدقترح وقابليتو لتحليل الدسار واختبار الفرضيات 
 توصلتحيث  ،لستلف الدسارات بنٌ متغنًات الدراسة  بناء نموذج برليل الدسار وبرليل ليتم بعدىا أيضا الدطروحة،

 النتائج التالية:في نهايتها إلى أىم  الديدانية الدراسة
لدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة أثر معنوية مباشر لحوكمة الدوارد البشرية على أداء الدورد البشري في ا وجود -

 %.5 معنوية مستوى عند

 في الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة الأداء الدؤسساتيمعنوية مباشر لحوكمة الدوارد البشرية على  أثر يوجد -
  .%.5 معنوية مستوى عند

 عند عينة الدراسةالاقتصادية ى على الأداء الدؤسساتي بالدؤسسات مباشر لأداء الدورد البشر  أثر معنوي يوجد -
 .%5 معنوية مستوى

 عينة الدراسة الاقتصادية للمؤسسات لحوكمة الدوارد البشرية على الأداء الدؤسساتي مباشرد أثر معنوي غنً يوج -
 لبشري لذذه العلاقة.ا الدوردبتوسط أداء %5 معنوية مستوى عند
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 خاتمة
 ل ىذه العجلة تتقدم علىكانت ولا تزارد البشرية، حيث  االدو ب البحث الدتعلق لرالىذه الدراسة ضمن  تندرج

لوصول بو إلى أعلى درجات من أجل ااكتشاف تقنيات وطرق أكثر حداثة وفاعلية في تسيير الدورد البشري  مسار
لإجابة على التساؤلات بغية اعلمية  منهجيةضمن بشقيها النظري والتطبيقي و جاءت ىذه الدراسة و العطاء، 
 والتحقق من الفرضيات التي قامت من أجلها. ،الدطروحة

بإمكاننا  ،واختبار وتحليل شبكة من العلاقات فبعد الخوض في العديد من الدفاىيم وبلورة جملة من الأفكار
جديد وإضافة واعدة على مستوي تسيير الدوارد البشرية  كمدخل فكريالقول بأن حوكمة الدوارد البشرية  

إطار ضابط من الأنظمة التي تؤطر سات الاقتصادية، ىي بالدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة أو غيرىا من الدؤس
فبعكس غيره لة الكفاءة والأخلاق، للمساءلة والتزامهم بالسير تحت مظوتوجو جهود الأفراد، وتضمن خضوعهم 

الدورد البشري بحاجة ماسة لبناء ذلك الإطار الذي يضمن عدم الضرافو عن السلوك الدناسب، فالكثير  ،اردمن الدو 
الذياكل فؤثر على الأداء الدؤسساتي يكون سببها العنصر البشري، من الدفاسد سواء الدالية أو الدادية التي قد ت

وبالتالي فحوكمة الدوارد البشرية جاءت للتأكد بالدرجة يها، والقوانين والأموال لا تفسد بقدر ما يفسد القائمون عل
 من أن ىذا الدورد يحكم بقوة من حيث الأخلاق والكفاءة. الأولى

فحوكمة الدوارد البشرية لحداثة مفهومها تغيب كإطار متجانس بأبعاده، يطبق ويحمى من طرف الدؤسسات 
أبعاد ىذا الدفهوم تمارس بشكل عفوي وغير منظم أو لكن الدتمعن والباحث في ىذا المجال يلمس العديد من 

لزامي وسنت الإ الطابع حوكمة الدوارد البشرية تمقصود من القائمين على الدؤسسات الاقتصادية، فإذا ما اكتسب
تو ومراقبة نتائجو، قد تصبح من بين أىم في حقها القوانين التي تحمي ىذا الإطار وتوجو الددراء لضو تنفيذه وحماي

دوات التي تضمن الإدارة الفعالة للمورد البشري وتقلل لساطره على الدؤسسة من جهة وتحمي حقوقو من جهة الأ
 .أخرى

ا البحثي إلى همن طابع وغيرىا من الدراسات في ىذا المجال تنقل النتائج التي توصلت إليها الدراسة أنبأمل 
من جانب التعامل مع الدورد تعالج الكثير من القضايا التي تعاني منها الدؤسسات الاقتصادية الواقع الدعاش، كونها 

في  والعطاء فلاس، إضافة إلى الحث على بذل الدزيد من الجهدتجرىا لضو الإقد وفي الكثير من الأحيان  ،البشري
 مسار تحسين أداء الدورد البشري بشكل خاص والأداء الدؤسساتي بشكل عام.
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 نتائج الدراسةأولا: 
  :لرموعة من النتائج يدكن تلخيصها فيما يليعن  الكشف بشقيها النظري والتطبيقي الدراسة حاولت ىذه

 اتملك إطارا جيد عينة الدراسة الاقتصادية تظهر نتائج تحليل اتجاىات آراء الإطارات الدبحوثين أن الدؤسسات -
جميع الفقرات موافقتهم بالإجماع على يتعلق بالتعامل مع موردىا البشري، وىذا ما تعكسو  مامن الحوكمة في

 حوكمة الدوارد البشرية والتي من صورىا: بعاد قياسالدكونة لأ
 ما يتعلق بقضايا الدورد البشري  ن طرف الدؤسسات عينة الدراسة فيبعد النظر والتوجو الاستراتيجي م

 الفعال فيو. الاستثمارواستدمتو وضمان 
  الدؤسسات عينة الدراسة قائمة على الدمارسات التي تكرس مبدأ الدساءلة وتضع جملة من الإجراءات

 .شمل الجميعتبطريقة و  لذذا البعددائما  اتطبيق تضمنالصارمة التي 
  إضافة  ،بالدؤسسات عينة الدراسة البشري دالدور  كل تعاملاتفي   وعاملا مهماتعتبر الكفاءة مبدأ راسخا

  الأىداف الدسطرة للموظف مع القياس الدستمر لددى تحقيقها.ضح رص ىذه الدؤسسات على وو إلى ح
 في جميع الدؤسسات عينة الدراسة الإطار القانوني الذي يكرس مبدأ النزاىة ويضمن التعامل العادل لك تم

 .الإجراءات الدتعلقة بالدورد البشري
  العمل  تنظيم الية من الوضوح والشفافية في كل ما يتعلق بإجراءاتعينة الدراسة على درجة عالدؤسسات

 وبطرق سهلة وسريعة.لجميع الدوظفين  بلوغها، مع السهر على والتقارير ونشر اللوائح والأنظمة
  علاقة بالدورد ت ذات الاوعي تام بضرورة الدشاركة العمالية في صناعة القرار  يعينة الدراسة علالدؤسسات

إضافة إلى تثمينها لجميع أنواع الدبادرات والاقتراحات الدتعلقة بتحسين ظروف العمل والتي  ،البشري
 ىا الدوظفين.مصدر 

عينة الدراسة بمعدلات أداء عالية، تظهر من خلال اتجاىات  الاقتصادية الدؤسسات يتمتع الدورد البشري في -
لدورد لأبعاد قياس أداء ا جميع الفقرات الدكونة آراء الإطارات الدبحوثين، حيث كانت موافقتهم بالإجماع على

 البشري بهذه الدؤسسات.
مستويات الأداء الجيدة التي تعيشها  على الدراسةللمؤسسات عينة الكاملة على أبعاد قياس الأداء  ةوافقالد تعبر -

ىذه الدؤسسات، وعلى الرغم من تعدد الأسباب إلا أن للعنصر البشري الحظ الأكبر في ذلك وىذا ما يعكسو 
  الأداء الدرتفع للمورد البشري في ىذه الدؤسسات انطلاقا من وجهات نظر الإطارات عينة الدراسة.
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 الكفاءة ،التوجو الاستراتيجي، الدساءلة" بأبعادىا وكمة الدوارد البشريةلححصائية ذو دلالة إ مباشر يوجد أثر -
 .%5عند مستوى معنوية  الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة "  على أداءالشفافية، الدشاركة ،النزاىة

 ، الكفاءة"التوجو الاستراتيجي، الدساءلة بأبعادىا وكمة الدوارد البشريةلحذو دلالة إحصائية مباشر يوجد أثر  -
الدورد البشري للمؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة عند مستوى معنوية  أداءعلى  "الشفافية، الدشاركة ،النزاىة

5%. 
  جودة العمل ،الدعرفة بمتطلبات الوظيفة" بأبعاده لدوارد البشريلأداء اذو دلالة إحصائية  مباشر يوجد أثر -

 .%5الدؤسساتي عند مستوى معنوية " على الأداء كمية العمل الدنجز الدثابرة والوثوق،
 " التوجو الاستراتيجي، الدساءلة  بأبعادىا وكمة الدوارد البشريةلحدلالة إحصائية  ذو مباشرغير يوجد أثر  -

 %5عند مستوى معنوية  الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة على أداء" الشفافية، الدشاركة ،النزاىةالكفاءة، 
  بتوسط أداء الدورد البشري.

حوكمة الدوارد البشرية بأبعادىا كإطار من الضوابط والقواعد التي تنظم من خلال الدراسة الديدانية يتضح بأن  -
ل السب سبيلا منتمثل بالنسبة للمؤسسات عينة الدراسة العلاقة بين الدورد البشري والدؤسسة التي ينتمي إليها، 

ما ؤسسة وضمان الدعم الكافي في، والرقي بالقيم والأخلاق في لزيط الدالبشري إلى السيطرة على لساطر الدورد
 علق بصنع القرار الذي يزيد من أداء وظيفة الدورد البشري من جهة والدؤسسة ككل من جهة أخرى.يت

)البعد الاستراتيجي  مة بشكل عامل بالعديد من المجالات، فثراء ىذا الدفهوم وأصالة مبادئويرتبط مفهوم الحوك -
 من الدفاىيميقترن بالعديد جعلتو  ..(، الكفاءة والفعالية، الاستدامة.الشفافية، العدالة، النزاىة، الدشاركة

 الدورد البشري لآليات ومبادئ الحوكمة.   تسيير نتيجة حاجة تد البشرية جاءر فحوكمة الدوا
 للمسؤوليات وتحديد خلال ما تفرضو من وضوح للأدوار  البشري من الدورد حوكمةت الدراسة أن حأوض -

 إدارةتساىم في  ككل، الدؤسسة مستوى على أو الأدنى الإداري الدستوى على سواء لمساءلةتطبيق لو 
  رد البشري.و الدمارسات الدتعلقة بالدو  والبرامج السياساتتجسيد و  الدخاطر

العديد خلال مدى إقامة تطبيق حوكمة الدوارد البشرية في أي تنظيم يحكم عليو من توصلت الدراسة إلى أن  -
ضرورة  ومن أبرز ىذه الأسس ،مي ىذه الأسسار من القوانين والضوابط التي تحووضع إطمن الأسس 

إشراكو في جملة القرارات  توفير التدريب والتأىيل الدناسب لو،تنظيمو،  معلومات علىوظف مالجيد لل الاطلاع
 التي تؤثر عليو، التعامل معو بعدالة ونزاىة، توفير البيئة الحسنة والآمنة لأدائو لدهامو.
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ويضمن  حوكمة الدوارد البشرية كنموذج يحد من خطر التعامل مع الدورد البشريتطبيق خلصت الدراسة إلى أن  -
أن تحدد فيو المجالات التي يجب إخضاعها لابد  ،ل للتنفيذ في الواقع الدؤسساتيوقاب مناسبإدارتو بشكل 

 لإطار بموجب القوانين والتشريعاتوالدسؤولة عن تنفيذ ىذا الإطار الحوكمة، كما تحدد الذيئات الدشروعة 
  عن لشارسات حوكمة الدوارد البشرية.للدفاع  إضافة إلى توفير حزمة من الأدوات الدوثقة والصالحة

للمورد  ةأن تدقيق الدوارد البشرية كعملية فحص شاملة ومستمر ب أيضا يتبين من خلال الجانب النظري للدراسة -
إطار حوكمة الدوارد ة لإرساء وإلصاح مىامة وآلية داع حلقة قوية وأداة تعتبر ،البشري والإدارة القائمة بشؤونو

 تنظيم.البشرية في أي 
واعتناق مبادئها لو أثر كبير في تحسين حوكمة الدوارد البشرية بأبعاد  لتزاميتبين من خلال ىذه الدراسة أن الا -

أداء الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة، فالأداء الدؤسساتي بطبيعتو يتكون من لرموعة أداءات لستلف الدوارد 
ولزركها الأول ىو الدورد البشري، فكلما زادت وتيرة الضبط  التي تعتمد عليها ىذه الدؤسسات، والتي جوىرىا

 والتحكم في سلوكيات ىذا الدورد كلما زادت معدلات الأداء الدؤسساتي نتيجة لذلك.
ميلة جوىرية في كعداء الدؤسساتي في الجانب النظري، بأن تقييم الأداء  كما تبين من خلال ما تم تناولو عن الأ -

والدقيق والدوضوعي جو الكثير من الصعوبات في تحديد النموذج الدناسب امؤسسة، قد يو  نظام الرقابة بأي
 لذلك.

ج الأمثل لقياس الأداء، وذلك النموذ  (BSC)استقر الكثير من الباحثين على أن نموذج بطاقة الأداء الدتوازن  -
، بعد الأربعة الدعروفة لذذا الدقياس )البعد الداليفعلى غرار الأبعاد وتعدد الأبعاد التي يدتاز بها، والتوازن للشمولية 

لذذه إضافة ليضم  ة ىذا النموذجشموليمؤخرا  تزاد (يات الداخلية، بعد التعلم والنموبعد العمل ،العملاء
يعرف ببطاقة الأداء الدتوازن الدستدام  بمنظوره البيئي ، ليصبح النموذجالأبعاد البعد الاجتماعي والبيئي

(SBSC). 
نستنتج أنو  خلال الجانب النظري الدتعلق بتتبع مسار العلاقة بين حوكمة الدوارد البشرية والأداء الدؤسساتيمن  -

 والتميز للإبداع الأساسي كونو الدصدركحلقة وصل بين الدفهومين،  البشري  لابد من الوقوف عند الدورد 
 والنجاح.

وضمان إتمامو لأدواره  رد البشريضمان صحة الدو لال شرية تؤثر على الأداء الدؤسساتي من خحوكمة الدوارد الب -
 التنظيمية، والوظيفية، والاجتماعية والشخصية.
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أن حوكمة الدوارد البشرية من الدفاىيم الحديثة نسبيا، فبالرغم من ملاحظة  أيضا تبين من خلال ىذه الدراسة -
سس ظاىر يتداول أو يؤ هوم عام لذذه الدالباحث للكثير من مظاىرىا في المحيط الدؤسساتي، إلا أنها تغيب كمف

 لو كإطار عام للتعامل مع الدورد البشري. 

 توصيات الدراسةثانيا: 
أدبي لمجموعة من الدفاىيم تتعلق بحوكمة الدوارد البشرية والأداء  عرضعلى خلفية ما تناولتو ىذه الدراسة من 

من  عينةات على مستوى ير الربط بين ىذه الدتغ إلىمن خلالو  ىدفتالذي  التطبيقيإطارىا  وفي ضوء الدؤسساتي،
 :التاليةالتوصيات  ةجرى عرض جمل ،السابقة الاستنتاجاتوخروجها بجملة  ،الدؤسسات الاقتصادية

بموضوع حوكمة  بشكل خاصالدراسة عينة  اتضرورة اىتمام الدؤسسات الاقتصادية على لضو عام والدؤسس -
، لأن الاىتمام بالدورد البشري من ناحية اللازمة همييةالأوإرساء أبعاده، وإعطائو  كمفهوم موحد  الدوارد البشرية

أداء  وبالتالي زيادة دي إلى زيادة عطاء ىذا الدوردؤ الاختيار ووضوح التوجهات حتما سيعدالة التعامل وكفاءة 
 م.الدؤسسة بشكل عا

تصادية بأهميية لشارسات حوكمة الدوارد البشرية لابد من رفع درجة الوعي لدى جميع الدسؤولين في الدؤسسات الاق -
 والدساهمية في دفع الأداء الدؤسساتي بشكل عام. ،في رفع مستويات أداء الدورد البشري خاصة

 ىيئات الحوكمة الدشروعة ،الحوكمة لرالات" :مثل ةالبشري رداالدو  حوكمة لنموذج ساسيةالأ الركائز ترسيخ -
 لرلس الخارجي الددقق في أساسا والدتمثلة البشري الدورد حوكمة أطراف دور تفعيل عن فضلا" الحوكمة دواتأ

 تفعل من خلال الاقتراحات التالية:والتي  ولجنة ضبط الجودة، ،الداخلية التدقيق لجنة ،الدؤسسة إدارة
 يخص فيما دورية بصفة والأيام الدراسية علميةال ؤتمراتالد إقامة وكذا متخصصة تدريبية دورات عقد 

 الدهنيين من كلوذلك بحضور   الأطراف الفاعلة فيها، ودورها توأهميي البشري الدورد موضوع حوكمة
 .كاديديينوالأ

 ويضمن لذا حوكمة الدوارد البشريةبتطبيق وحماية أبعاد  الدؤسساتوأخلاقي يلزم إطار قانوني  إيجاد ،
 التي تأسس عليها بشكل صحيح.والدتطلبات الآليات والقواعد 

  الحوكمة  متطلبات لضماناستحداث الذيئات الرقابية اللازمة من طرف الدولة وداخل الدؤسسات
 السليمة للمورد البشري.
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 الدؤسسات في لتدقيقل لجنة إنشاء وكذا البشرية للموارد والخارجي الداخلي الددقق وظيفة استحداث 
 .عملياتها وفاعلية وكفاءة وموضعيتها استقلاليتها يضمن بما نشاطاتها بمختلف

 وضع ، إضافة إلىالدولية الدعايير مع يتوافق بما البشري ردالدو  التي تحكم وظيفةالدعايير حزمة من  صدارإ 
 إلزامية احترامها. وفق البيئة التي تنشط بها الدؤسسة، مع الوظيفة لأخلاقيات مدونة

  الاقتصادية بشكل  الدؤسساتى تبني يحكم من خلالذا على مدإيجاد حزمة معايير موحدة وواضحة
 لبشرية.لحوكمة الدوارد ا الدؤسسات بشكل عام وجميعخاص 

لآلية تدقيق الدوارد  والدؤسسات الاقتصادية بشكل عام خاصةسات الاقتصادية عينة الدراسة ستبني الدؤ ضرورة  -
كأحد أيضا  ة الدوارد البشرية وإدارة الدؤسسة فقط، بل تحدد الخطوط الدستقبلية لعمل إدار ليس كأداة البشرية، 

 نموذج حوكمة الدوارد البشرية وتوطينو في الدؤسسات الاقتصادية.الركائز الدهمة في بناء 
الدتعلقة  عينة الدراسةالعمل على نشر مبادئ مثل الدساءلة والشفافية والنزاىة في كل إجراءات الدؤسسة  -

  العنصر البشري ويصبح أكثر أداءباستغلال الدورد البشري، لأن مثل ىذه الدبادئ تحرك غريزة الوفاء والولاء في
 .في بيئة تنافسية أصبح الرىان على الدورد البشري أحد أىم أسلحة الدؤسسات الاقتصادية

أداء الدورد  أبعاد أخرى ومدى تأثيرىا فيدراسة لشارسات حوكمة الدوارد البشرية بأبعادىا الحالية أو إضافة  -
 .للباحث الوصول إليها لقطاعات أخرى لم يتسن بشكل عام اتيالأداء الدؤسسالبشري خاصة و 

 الدراسةآفاق ثالثا: 
قد تكون بين متغيرات الدراسة العلاقة  إن اسة يدكن القولفي ظل ما تم التوصل إليو من نتائج من ىذه الدر 

أن حداثة مفهوم حوكمة الدوارد البشرية  عنوتحتاج الكثير الكثير من الجهد مستقبلا ناىيك  ،من ذلك اأكثر تعقيد
روابطو  ةيادز وقلة الأعمال البحثية فيو تجعل الدفهوم يكتسي حلة من الغموض ويفتح آفاق كبيرة للبحث فيو و 

نفتح بابا أمام الزاوية يدكن أن  ىذهومن البشري والأداء الدؤسساتي،  دمن الدفاىيم على غرار أداء الدور  بالدزيد
 الدنطلقات البحثية التالية: في الدوضوع من خلال الباحثين

 واقع حوكمة الدوارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر. -
 تقارير تدقيق الدوارد البشرية وأهمييتها في حوكمة الدوارد البشرية. -
 ات.حوكمة الدوارد البشرية كآلية لحوكمة الشرك -
 بالدؤسسات الاقتصادية. ةدور الجهات القانونية بالجزائر في توطين حوكمة الدوارد البشري -
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 في الاستًاتيجي الأداء تقييم في الدتوازف الأداء بطاقة اعتماد إمكانية لزمد، احمد رياض عبودم، ادريس صفاء .35
 العراؽ تكريت، جامعة كالاقتصادية، الإدارية للعلوـ تكريت لرلة الدوصل، في الشمالية للئسمنت العامة الشركة
 .2018 ،41العدد ،01المجلد

 أعضاء من عينة على دراسة" الدؤسسي الأداء برستُ في الدعرفة إدارة عمليات دكر عيسى، حستُ حسن، طاىر .36
 للبحوث تشرين جامعة العلمية، كالدراسات للبحوث تشرين جامعة لرلة ،"دمشق جامعة في التعليمية الذيئة

 .2014 ،06العدد ،63 المجلد  سوريا، ،العلمية كالدراسات
 الصناعات شركات في (BSC) الدتوازف الأداء بطاقة أبعاد باستخداـ الأداء تقييم مدل جريرة، سليماف طلبؿ .37

 المجلد الأردف، الأردف، جامعة الإدارية، العلوـ دراسات لرلة ميدانية، دراسة -الأردف في العامة الدساهمة الغذائية
 .2014 ،02العدد ،41

صالح رزاؽ، دراسة تأثتَ بعض العوامل على عدد ساعات بذهيز الكهرباء اليومي في مدينة  عادؿ أحمد ىدك، .38
 .2020، 117، العدد26المجلد ،باستعماؿ برليل الدسار، لرلة الاقتصاد كالادارة، جامعة بغداد، العراؽبغداد 

 تطبيق على كأثرىا الاسكندرية بدحافظة الخاصة بالدستشفيات العليا الإدارة ابذاىات الشربيتٍ، خليل عادؿ  .39
  08المجلد مصر، السويس، قناة جامعة كالبيئية، التجارية للدراسات العلمية المجلة الدتوازف، الأداء بطاقة
 .2017، 03العدد

 القيمة مدخل: الثالثة الألفية في التنافسية كالديزة التقنية الاستًاتيجية الجبورم، المحسن عبد الرزاؽ عبد عامر .40
 .2010، 100العدد ،32لرلد  العراؽ، الدوصل، جامعة، الرافدين تنمية لرلة نظرية، دراسة الدضافة

: البشرية الدوارد إدارة كلشارسات الاستًاتيجية التحديات العبادم، دباس فوزم ىاشم شعباف، ىادم الكريم عبد   .41
 جامعة كالاقتصادية، الإدارية للعلوـ القادسية لرلة الكوفة، سمنت معمل في تطبيقية دراسة كالأثر العلبقة

 .2007 ،04العدد ،09 المجلد العراؽ، القادسية،
ية صحراكم، عبد الحكيم بصلب، النمذجة البنائية كمعالجة صدؽ الدقاييس في البحوث النفسية كالتًبو عبد الله  .42

 الجزائر الوادم، لخضر حمة جامعة لرلة العلوـ النفسية كالتًبوية، ، SEMنموذج البناء العاملي لعلبقات
 .2016، 02، العدد03المجلد

 لزمد خيضر جامعة الإنسانية، العلوـ لرلة كتقييم، مفهوـ كالفعالية الكفاءة بتُ الأداء مزىودة، الدالك عبد .43
 .2001 ،01العدد  ،01المجلد  ،الجزائر بسكرة،
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عبد الناصر الذاشمي عزكز، استخداـ النمذجة  بالدعادلة البنائية في العلوـ الاجتماعية ، لرلة جامعة الشارقة  .44
 .   2018، 01، العدد15المجلد  ،العربية الدتحدة الإمارات، للعلوـ الإنسانية  كالاجتماعية، جامعة الشارقة

العرابي، فاطمة، كآخركف، النمذجة  بالدعادلات الذيكلية لقياس كاقع تطبيق الدزيج التسويقي الاسلبمي: دراسة  .45
 01، العدد05لكة الدتحدة، المجلد تطبيقية على الدستهلك الجزائرم، لرلة ريادة الأعماؿ الإسلبمية، الدم

2020. 
 لرلة العربية، الدكؿ حالة)النامية الدكؿ في البشرية التنمية على الجيدة الحوكمة أثر حجازم، لزمد عزه .46

 .2017 ،05العدد ،08المجلد ،الجزائر ،شلف بوعلي بن حسيبة جامعة أفريقيا، شماؿ اقتصاديات
علبء ميمي، شبلي سويطي، نظاـ تقييم الأداء الوظيفي كأثره في أداء العاملتُ في ديواف الدوظفتُ العاـ  .47

 .5108، 10، العدد55المجلد، الجزائر، 1جامعة الجزائرلرلة علوـ الاقتصاد كالتسيتَ كالتجارة الفلسطيتٍ، 
 من لمجموعة ميدانية دراسة- الدتوازف الأداء بطاقة كفق الصناعية الشركات الأداء قياس لريد، خضتَ علبكم .48

 05المجلد ، جامعة الدثتٌ، العراؽ،كالادارية الاقتصادية للعلوـ الدثتٌ لرلة -الديوانية لزافظة في الصناعية الشركات
 .2015 ،02العدد

 جامعة لرلة السورية، التأمتُ لشركات التنافسي الأداء برقيق في التسويقي النشاط أثر الحستُ، ركلا الخضر، علي .49
 73المجلد سوريا، ،تشرين جامعة كالقانونية، الاقتصادية العلوـ سلسلة العلمية كالدراسات للبحوث تشرين
  .2015  ،02العدد

 الاقتصادية العلوـ لرلة البشرية، الدوارد لتدقيق نظرم إطار لضو علي، لزمد احمد الطاىر الإماـ، آدـ لزمد عمر .50
 .2013 ،01العدد ،14 المجلد السوداف، ،كالتكنولوجيا للعلوـ السوداف جامعة

 جامعة لرلة البشرية، الدوارد حوكمة في فعالة اداة البشرية الدوارد تدقيق لزمد، ابراىيم جاسم سرمد، صالح غانم .51
 .2016 ،02العدد ،02المجلد، العراؽ ،البشرية التنمية

 لرلة الخاص الأردني الصحي القطاع في البشرية الدوارد إدارة مهاـ تطبيق مدل الخوالده، الحمواف الله عبيد فالح .52
 .2017، 13العدد ،07المجلد  الجزائر، بدستغانم، باديس ابن الحميد عبد جامعة كالتنمية، الاستًاتيجية

 الجامعة الإدارية، العلوـ دراسات لرلة الدؤسسي، كالأداء الاستًاتيجي التخطيط الخطيب، كصالح نصتَات فريد .53
 .2005 ،02العدد ،32المجلد الأردف، الأردنية،

 العراقية الأىلية الدصارؼ من عينة في برليلية دراسة الدتميز الأداء على كأثرىا الحوكمة آليات عوض، صابر قسمة .54
 .2017 ،23العدد ،06المجلد  العراؽ، ،كربلبء جامعة كالاقتصاد، الادارة لرلة
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تسيتَ الكفاءات في برستُ الأداء الدؤسسي دراسة حالة شركة الدراسات قمبور عبد الرؤكؼ، رقي نذيرة، دكر  .55
 .5102، 15، العدد15المجلة الجزائرية للموارد البشرية، الجزائر، المجلد ،التقنية كالذندسة الدعمارية لولاية الددية
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 الصحي للخزؼ الجديدة كالدؤسسة بالديلية الصحي الخزؼ مؤسسة حالة دراسة: للمؤسسة الشامل الأداء لتقييم
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 جامعة البشرية، للموارد الجزائرية المجلة الدمارس، كالدنهج للئطار رسم: البشرية الدوارد إدارة تدقيق نورية، لعلى .57

 .2017 ،01العدد 02المجلد ،الجزائر معسكر، -إسطمبولي مصطفى
 بيئة في الدنشورة الدالية القوائم جودة على كأثرىا الشركات حوكمة في الدراجعة لجاف دكر سامى، لزمد لردل .58
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 شقراء   بجامعة الشاملة الجودة ادارة متطلبات تطبيق على( Crosby) ؿ الجودة معايتَ تأثتَ مدل اليحي، لزمد .59
 .2018، 01العدد 09المجلد الجزائر، ،02البليدةلونيسي علي  جامعة البشرية، كالتنمية الاقتصاد لةلر
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 .2012 ،93العدد ،35المجلد العراؽ، الدستنصرية، الجامعة كالاقتصاد، الإدارة لرلة نينول،
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 الادارة لكلية العلمية المجلة الأردنية، العامة الدؤسسات في السلطة تفويض كآخركف، لزمد علي الدضايلة .63
 .1998. 09العدد  الأردف، الجامعة الدستنصرية، كالاقتصاد،

 لرلة الأداء، كتقويم قياس لأغراض الدتوازف الأداء بطاقة مع الكلفوية التقنيات تكامل كريكور، لينا سركر، مناؿ   .64
 .2013 ،80العدد ،19المجلد العراؽ، بغداد، جامعة كالإدارية، الاقتصادية العلوـ

 كولدير شركة: حالة دراسة) البشرية الدوارد لساطر إدارة في البشرية الدوارد حوكمة دكر مرساؿ، مصطفى النيل متٌ .65
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 العلوـ في الدبتكرة للبحوث الدكلية المجلة البشرم، الدورد أداء من الرفع في الجامعة دكر تعزيز آليات ىند، مهداكم .66
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 21العدد ،10 المجلد العراؽ، كالإدارية، الاقتصادية للعلوـ الأنبار جامعة لرلة الدالية، للؤكراؽ العراؽ سوؽ

2018. 
 غتَ الحكومية الدنظمات في التنافسية الديزة كتطوير قياس في الدتوازف الأداء بطاقة دكر علماكم، أحمد شنن، نبيل .69

 .2016 ،01العدد ،09المجلد الجزائر، غرداية، جامعة كالدراسات، للبحوث الواحات لرلة للربح، الذادفة
 التأمتُ شركتي في تطبيقية دراسة التنافسي الأداء على كأثرىا الدعلومات كسرية أمن الكريم، عبد اللطيف عبد نهاد .70

   08المجلد العراؽ، بغداد، جامعة كمالية، لزاسبية دراسات لرلة ،الأىلية للتأمتُ كالحمراء العامة العراقية
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 قلقيلية لزافظة في الكبرل المحلية الذيئات في البشرية الدوارد تنمية على الحوكمة معايتَ تطبيق أثر الأقرع، طاىر نور .71
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 -سعيدة –حالة لرموعة من الوكالات  داـ النمذجة بالدعادلات الذيكليةكجود الابتكار متغتَا كسيطا باستخ
 .2016، 02العدد ،01المجلد الوادم، الجزائر، الجزائر، لرلة التنمية الاقتصادية، جامعة الشهيد حمو لخضر

ياسر فتحي الذنداكم الدهدم، منهجية النمذجة بالدعادلة البنائية كتطبيقاتها في بحوث الإدارة التعليمية، لرلة التًبية  .74
 .2007، 40، العدد 15المجلد ،مصر شمس، عتُ جامعة كالتنمية،
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التنظيمي في برستُ أداء العاملتُ في القطاع أحمد لزمد عبد الرحماف بن عيسى، دكر الثقافة التنظيمية كالالتزاـ  .1
 .5100الأردف، ، غتَ منشورة، جامعة عماف العربية ،الدصرفي، أطركحة دكتوراه في فلسفة الإدارة

أحمد لزمد عبد الرحماف بن عيسى، دكر الثقافة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي في برستُ أداء العاملتُ في القطاع  .2
 .2011الأردف، ، جامعة عماف العربية، اه في فلسفة الإدارة، غتَ منشورةالدصرفي، أطركحة دكتور 

 تسيتَ في دكتوراه أطركحة الجزائرية، الجامعات في البشرية الدوارد كتنمية الحوكمة بتُ التفاعل حليفة، أـ بالبركاني .3
بلقاسم تلمساف  بكر أبو جامعة منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ غتَ البشرية، الدوارد

 .2014/2015 الجزائر،
 الدستشفيات بتُ مقارنة دراسة– الجزائرية للمؤسسات الاجتماعي الأداء برستُ في العاملتُ بسكتُ أثر لطيفة، برني .4

كلية منشورة،   غتَ الاقتصادية، العلوـ في دكتوراه أطركحة  بسكرة، لولاية الخاصة الاستشفائية كعيادات العمومية
   .2014/2015 الجزائر  بسكرة، خيضر لرمد جامعة العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،

 مؤسسة حالة دراسة-الاقتصادية للمؤسسات التنظيمي الأداء برستُ في الداخلي التجليل أهمية بختة، بطاىر .5
كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ منشورة،   غتَ التسيتَ، علوـ  في دكتوراه أطركحة ،-ارزيو فرع سوناطراؾ
 .2017/2018 الجزائر، مستغانم، باديس بن الحميد عبد جامعة  التسيتَ،

حيمر، تنمية الكفاءات كدكرىا في برستُ أداء الدوارد البشرية بالدنظمة دراسة حالة بعض الدنظمات  حمود .6
كلية العلوـ الاقتصادية العلوـ الاقتصادية، غتَ منشورة،الاقتصادية الجزائرية، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة في 

 .2017/2018 ،، الجزائر1جامعة سطيف كالتجارية كعلوـ التسيتَ،
خليل إسماعيل عبد الحستُ الخفاجي، تأثتَ نمط القيادة في برقيق الجودة الشاملة كالديزة التنافسية في مستشفى ابن  .2

أطركحة دكتوراه في بزصص الإدارة الصناعية، جامعة سانت   النفيس كمستشفى الراىبات )حالة دراسية( 
 .5101 العراؽ، كليمنتس،

 أطركحة  الجزائر لحالة تقييمية كدراسة نظرية مقاربة:  البشرم الداؿ الرأس في التعليمي الاستثمار دىاف، لزمد راجع .8
 قسنطينة منتورم جامعة التسيتَ كعلوـ الاقتصادية كالتجارية العلوـ كلية الاقتصادية، العلوـ في علوـ دكتوراه
 .2009/2010 الجزائر،

على رياض عيشوش، دكر إدارة الدعرفة الاستًاتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة  .9
   غتَ منشورة ، في علوـ التسيتَ ، أطركحة دكتوراهعينة من مؤسسات الصناعة الالكتًكنية بولاية برج بو عريج

 .5102/5102جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر،  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،
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 الوطنية الدؤسسة حالة دراسة الدتوازف الأداء بطاقة باستخداـ الصناعية الدؤسسات أداء تقييم الصغتَ، أحمد ريغة .10
منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية  غتَ التسيتَ، علوـ في دكتوراه أطركحة ،-PMO-الصناعية الآلات لإنتاج

 .2013/2014 الجزائر، ،02قسنطينة جامعة كالتجارية كعلوـ التسيتَ،
)مدينتي تلمساف  زايدم أسامة شهاب، صورة العلبمة كالعوامل الدؤثرة على نية شراء العطور الفاخرة دراسة حالة .00

، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ ة، غتَ منشورة، أطركحة دكتوراه في العلوـ  التجاريكسيدم بلعباس(
 .5102/5102، جامعة ابي بكر بلقايد، تلمساف، الجزائر  التسيتَ،

 حالة دراسة الجزائر الدؤسسات أداء برستُ في كدكرىا القرار لابزاذ الكمية الأساليب استخداـ فاركؽ، سحنوف .12
منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية  غتَ الاقتصادية، العلوـ في دكتوراه أطركحة سطيف بولاية الدؤسسات بعض

 .2017/2018  الجزائر، ،1سطيف عباس فرحات جامعة كالتجارية كعلوـ التسيتَ،
 كلاية مؤسسات لبعض ميدانية دراسة - الدؤسسة استًاتيجية بناء في الاجتماعي التدقيق دكر مراد، سكاؾ .13

 الجزائر ،01بسطيف عباس فرحات جامعة الاقتصادية العلوـ غتَ منشورة في دكتوراه أطركحة سطيف،
2010/2011. 

 منظور من الاقتصادية بالدؤسسة البشرم الأداء برستُ في البشرية الدوارد معلومات نظم أثر تقييم جبتَات، سناء .14
كلية العلوـ منشورة،   التسيتَ، غتَ علوـ في دكتوراه أطركحة الاقتصادية، الدؤسسات من عينة دراسة: الدتعلمتُ

 .2014/2015 بسكرة، الجزائر، جامعة لزمد خيضر الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ
 غتَ التسيتَ، علوـ في دكتوراه أطركحة الجزائر،: حالة الدنظمة أداء على ثتَىاتأك التنظيمية الثقافة شيكاكم، سهاـ .15

الجزائر    بومرداس، معة لزمد بوقرةجا منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،
2006/2007. 

الطاىر حساـ الدين شلبلي، دكر التًكيج عبر الانتًنت في زيادة كلاء الزبوف للعلبمة التجارية دراسة حالة العلبمة  .02
، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التجارية حمود بوعلبـ، أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، غر منشورة

 .5102/5109 ،جامعة طاىرم لزمد بشار، الجزائر التسيتَ،
عبد الرحماف القرم، التكنولوجيا الجديدة للئعلبـ كالاتصاؿ كأثرىا على الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية دراسة  .17

 التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ حالة، أطركحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، غتَ منشورة
 .2015/2016جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 
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 الجوارية الخلبيا موظفي لدل السياقي الأداء على كأثرهما بالتمكتُ كعلبقتو التنظيمي الدناخ حمدكش، السلبـ عبد .18
 الجزائر ،2سطيف دباغتُ لزمد جامعة ،منشورة غتَ ،كالعمل التنظيم النفس علم في دكتوراه أطركحة للتضامن،
2018/2019. 

 -الكوابل صناعة مؤسسة: حالة دراسة الاقتصادية الدؤسسة أداء لتحستُ البشرية الدوارد تأىيل لراف، بو عدناف .19
منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية  غتَ التسيتَ، علوـ في علوـ في دكتوراه أطركحة بسكرة، -كابل جنراؿ فرع

 .2014/2015 الجزائر، بسكرة، خيضر لزمد جامعة كالتجارية كعلوـ التسيتَ،
 الغذائية للصناعات الدتوسطة بالدؤسسة الدستداـ الأداء كتقييم قياس في الدتوازف الأداء بطاقة دكر لزاد، عريوة .20

 الاقتصادية العلوـ في منشورة غتَ دكتوراه أطركحة بسطيف، التل كملبنة بالدسيلة الحضنة ملبنة: مقارنة دراسة
 .2010/2011 الجزائر، سطيف، عباس فرحات جامعة

 موبيليس: مقارنة برليلية دراسة الاتصالات قطاع في الشركات أداء على العملبء معرفة إدارة أثر ريمة، قرارية .21
 الاقتصادية العلوـ منشورة، كلية غتَ التسيتَ، علوـ في دكتوراه أطركحة ،(2015-2010)أكريدك جازم

 .2016/2017الجزائر،  ،1سطيف عباس فرحات جامعة التسيتَ، كعلوـ كالتجارية
 الذاتف خدمة قطاع حالة دراسة الاستًاتيجي الأداء كتقييم قياس في الدتوازف الأداء بطاقة دكر كليد، لطرش .22

منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ  غتَ التجارية، العلوـ في دكتوراه أطركحة الجزائر، في النقاؿ
 .2017/2018 الجزائر، لدسيلة، بوضياؼ لرمد جامعة التسيتَ،

جرش كعلبقتها بالأداء  الأعمر لزمود موسى لزمد، الجرية الأكاديمية لدل أعضاء ىيئة التدريس في جامعة .23
 .5101الأردف، ، جامعة جرش غتَ منشورة،في الإدارة التًبوية،  ، رسالة ماجستتَ الوظيفي لديهم

ية لدل أعضاء ىيئة التدريس في جامعة جرش كعلبقتها بالأداء الأعمر لزمود موسى لزمد، الجرية الأكاديم .24
 .2013الأردف، ، جامعة جرش ،الوظيفي لديهم، رسالة ماجستتَ في الإدارة التًبوية،  غتَ منشورة

لاء نعيم احمد البحيصي، استخداـ برليل الدسار لدراسة العوامل الدؤثرة على الدعدؿ التًاكمي لطلبة الدراسات آ .25
زىر كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الأفي الإحصاء، غتَ منشورة،   ماجستتَ رسالةالعليا دراسة تطبيقية، 

 .5102غزة، فلسطتُ، 
الحياة الوظيفية كأثرىا على الأداء الوظيفي للعاملتُ في الدنظمات غتَ  أسامة زياد بوسف البلبيسي، جودة .26

غزة، فلسطتُ -الجامعة الإسلبمية ،الحكومية في قطاع غزة، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، غتَ منشور
2012. 
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 الدكلية للتجارة الدوريتاني البنك حالة دراسة-الأداء على التأثتَ في البشرم الدورد دكر سيدف، كلد باباه .27
BMCI، منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ غتَ الأعماؿ، إدارة في ماجستتَ رسالة 

 .2009/2010 تلمساف، الجزائر، بالقايد بكر أبي جامعة
ؤسسة بوبرطخ عبد الكريم، دراسة فعالية نظاـ تقييم أداء العاملتُ في الدؤسسات الاقتصادية، دراسة حالة م .28

كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ غتَ منشورة،  الجرارات الفلبحية، رسالة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، 
 .2012 /2011الجزائر،  ،1قسنطينة منتورم الاخوة جامعةالتسيتَ، 

في إدارة الة ماجستتَ ستهاني حسن عثماف أبو زيد، الأبعاد التنظيمية كتأثتَىا عل أداء الفرد كالدنظمة، ر  .29
 .2012جامعة أـ درماف الإسلبمية، السوداف،  ،الأعماؿ، غتَ منشورة

 دراسة) المحاسبية الدعلومات في الإفصاح مستول على كأثرىا الشركات حوكمة غزكم، آؿ الجليل عبد حستُ .30
 الدالي كالتحليل المحاسبة في ماجستتَ رسالة ،(السعودية العربية الدملكة في العاملة الدساهمة شركات على اختبارية

 .2010 كالاقتصاد، الدنمارؾ، الإدارة كلية الدنمارؾ في العربية الأكاديمية
 غتَ السياسية العلوـ في ماجستتَ رسالة العالدية، البيئية للحوكمة الدؤسساتية الذندسة مظاىر ناصرم، خديجة .31

 .2011/2012 الجزائر، السياسية، جامعة الحاج لخضر باتنة، العلوـ قسم الحقوؽ كلية منشورة
دشاش لزمد صالح، دكر الإدارة الاستًاتيجية للكفاءات البشرية في تطوير الأداء الدستداـ للمؤسسة الاقتصادية:  .32

سطيف، رسالة ماجستتَ –عتُ الكبتَة  SANIAKدراسة حالة مؤسسة صناعة اللواحق الصناعية ك الصحية 
 جامعة فرحات عباس سطيف  قتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،، كلية العلوـ الافي إدارة الأعماؿ، غتَ منشورة

 .2011/2012الجزائر، 
زياد مفيد القاضي، علبقة الدمارسات الاستًاتيجية لإدارة الدوارد البشرية كأداء العاملتُ كأثرىا على أداء الدنظمات  .33

جامعة الشرؽ الأكسط  غتَ منشورة، دراسة تطبيقية على الجامعات الأردنية، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ،
  .2012 ،الأردف

كأثرىا علة اداء الدؤسسة: الدكر الدعدؿ لاستًاتيجية الدنظمة  سرداف ياستُ صابر، لشارسات إدارة الدوارد البشرية  .34
دراسة حالة على عينة من الدصارؼ التجارية في لزافظة أربيل نموذجا، رسالة ماجستتَ في علوـ إدارة الأعماؿ 

 .2016جامعة السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا، السوداف،  ، منشورةغتَ
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، رسالة ماجستتَ في -عامل الكفاءات في الدؤسسة-سليماف عائشة، دكر تسيتَ الدوارد في برقيق الديزة التنافسية .35
تلمساف  جامعة أبي بكر بلقايد ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،علوـ التسيتَ، غتَ منشورة

 .2010/2011 الجزائر،
ماجستتَ غتَ  رسالة ميدانية، دراسة-التسويقي الأداء تطوير في الدتوازف الأداء مقياس استخداـ سعيد، لزمد سمتَ .36

 .2013 مصر، بنها، جامعة الأعماؿ، إدارة في منشورة
التمكتُ الوظيفي في الدؤسسات شتَين زىتَ البيطار، دكر التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية في رفع مستول  .37

غزة، فلسطتُ  -غتَ الحكومية في قطاع غزة، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة الأعماؿ، الجامعة الاسلبمية
2014. 

 الدالية الوساطة شركات على تطبيقية دراسة التنافسي الاداء على التفكتَ أنماط أثر البداح، لزمد حسن صلبح .38
 .2011 الأكسط، الأردف، الشرؽ جامعة الأعماؿ، إدارة في منشورة غتَ ماجستتَ رسالة الكويت، في

 - الجزائرية الدؤسسة في البشرية الدوارد أداء على كالاتصاؿ الدعلومات تكنولوجيا استخداـ أثر طويهرم فاطمة، .39
منشورة، كلية العلوـ  غتَ الأعماؿ، إدارة في ماجستتَ رسالة ،-بتيارت الكهرباء انتاج شركة حالة دراسة

 .2014/2015 الجزائر، ،02كىراف  الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ جامعة
 للهاتف"  موبيليس" مؤسسة: حالة الجزائرية،  الاقتصادية الدؤسسة أداء على كأثره الصناعة ىيكل بوعافية، عادؿ .40

منشورة، كلية العلوـ  غتَ الاقتصادية، العلوـ في ماجستتَ رسالة ،2001/2009 الفتًة، خلبؿ النقاؿ
   .2016/2017  الجزائر، بسكرة، خيضر لزمد جامعة الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،

 بسكرة الكوابل صناعة مؤسسة حالة، كتقييم قياس الاقتصادية للمؤسسة الدالي الأداء عشي، عادؿ .41
 منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ غتَ التسيتَ، علوـ في ماجستتَ رسالة ،200/2003

 .2001/2002 الجزائر، بسكرة، جامعة لزمد خيضر
عامر خضتَ السكراف، الدناخ التنظيمي كعلبقتو بالأداء الوظيفي دراسة ميدانية، رسالة  ماجستتَ في العلوـ  .42

 .2004 ،رياضجامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، ال ،الإدارية، غتَ منشورة
 ركائح مؤسسة حالة دراسة) الشاملة الجودة إدارة مقاربة ظل في البشرم الدورد أداء قياس لزاكلة عماره، العبيدم .43

 جامعة منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، غتَ التسيتَ، علوـ في ماجستتَ رسالة ،(الوركد
 .2014/2015 الجزائر، ،3الجزائر
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 غتَ ماجستتَ رسالة الريفية، كالتنمية اللبحة لبنك تطبيقية دراسة الدؤسسة أداء كبذستُ البشرية الدوارد فوزية، قديد .44
 .2005/2006 الجزائر، ،3الجزائر جامعة التسيتَ، علوـ في منشورة

 غتَ ماجستتَ رسالة الدتوازف، الأداء قياس بطاقة باستخداـ المحدكد فلسطتُ بنك أداء تقويم قمر، أبو أحمد لزمد .45
 .2009 غزة، فلسطتُ، الإسلبمية الجامعة  كالتمويل، المحاسبة في منشورة

 غتَ التجارية، العلوـ في ماجستتَ رسالة الشاملة، الجودة إدارة ظل في الدؤسسة أداء برستُ الحليم، عبد مزغيش .46
 . 2011/2012 ، الجزائر،3الجزائر جامعة منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،

باستخداـ التحليل العاملي التوكيدم  "CogAtمنور أحمد رمضاف، البناء العاملي لرائز القدرات الدعرفية "  .47
 .5104كالاستكشافي. رسالة ماجستتَ منشورة في القياس كالتقويم النفسي كالتًبوم، جامعة دمشق، سوريا، 

البشرية كإثرىا على أداء العاملتُ في الجامعات الخاصة الأردنية، رسالة ماجستتَ غتَ مهند الجوارنة، إدارة الدوارد  .48
 .5101الأردف، ، منشورة في الإدارة، جامعة عماف العربية

 مدينة في الخاصة الدستشفيات في ميدانية دراسة) التنافسية الديزة برقيق في الحوكمة أثر إدريس، السنوسي كائل .49
 .2015/2016 الأكسط، الأردف، الشرؽ جامعة الأعماؿ، إدارة في ماجستتَ رسالة ،(عماف

 رابعا: الملتقيات العلمية
 سونلغاز بدؤسسة تطبيقية دراسة الدهنية كالسلبمة الصحة على العمل تصميم أثر نواؿ، لزرؽ ك زىور حواء بن .1

 .2015 مام 04 يوـ بسكرة، جامعة البشرية، الدوارد كظيفة حوؿ الثاني الوطتٍ اللقاء كتاب معسكر، لولاية
 حوؿ السابع الوطتٍ الدلتقى ،(كالتحديات التبتٍ) الجزائرية الجامعة في البشرية الدوارد تدقيق كآخركف، أقطي، جوىرة .2

-12 يومي بسكرة، لزمد خيضر جامعة الأعماؿ، بدنظمات الاجتماعي التدقيق تطبيقات البشرية الدوارد تسيتَ
 .141ص ،2019 نوفمبر 13

الصالحي، نمذجة العوامل الدؤثرة على تبتٍ لشارسي العلبقات العامة لشبكات التواصل الاجتماعي في لشارسة حاتم  .3
الدهنة: دراسة في إطار النظرية الدوحدة لقبوؿ كاستخداـ التكنولوجيا، كتاب مؤبسر شبكات التواصل الاجتماعي في 

 .2019 ،أكتوبر 24-22اج، مصر، يومي الوطن العربي، جامعة سوى

 الدلتقى مداخلبت لرموع الشركات، حوكمة تعزيز في الاجتماعي التدقيق دكر اسماعيل، حجازم نعيمة، حديد .4
 لزمد خيضر جامعة الأعماؿ، بدنظمات الاجتماعي التدقيق تطبيقات البشرية الدوارد تسيتَ حوؿ السابع الوطتٍ

 .2019 ،نوفمبر 13-12 يومي بسكرة،
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 الداؿ رأس: حوؿ دكلي ملتقى الأعماؿ، لدنظمات التنافسي الأداء برستُ في التنظيمي التعلم دكر كفاء، رايس .5
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 10لملحق رقما

   استبيان الدراسة
 

                                                                                                                                                                                                                            
 

 استبيان 

 :                        تحية طيبة وبعد

على أداء المؤسسات حوكمة الموارد البشرية أثرتللةة مووووع أطروحة دكتوراه في علوم التسيير والدإن ىذا الاستبيان ىو لإكمال 
 -دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية الأغواط-الاقتصادية 

( داخل الدربع الذي يتوافق مع xوذلك بووع إشارة ) لإجابة عن فةرات الاستبيان الدرفةة حسب الواقع الدوجود،أرجو التكرم با   
 ىذه البحث وتدعيم مصداقيتو وواقليتو.إجاباتكم الدوووعية والواقلية في زيادة فاعلية النتائج الدتوقلة من 

الحرص الشديد على سرية الدللومات التي سوف تةدمونها  يندعمكم للبحث الللمي، مؤكد ينحسن تلاونكم ومةر  لكم ينشاكر    
 لأغراض البحث الللمي فةط.

     تحت إشراف                        من إعداد:                                                            
 د. بخوش مديحة                                                  .         ط.د  بن سعدة عبد القادر -
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      .البشرية الدوارد من الدستةبلية احتياجاتها بتخطيط الدؤسسة تةوم 10
      .البشرية مواردىا تنمية نحو مستةبلية توجهاتو ؤسسةالد ترسم 10
      الدؤسسة واعون للملايير والاتجاىات والأخلاقيات التي تحكم نشاط الدؤسسة. موظفي 10
      .اللامة استراتيجيتها ومن البشرية مواردىا إدارة أىداف الدؤسسة تدرج 10

   بعد المساءلة       

10 
الدؤسسة  موظفيبالحصول على لمساءلة عن الةرارات الدتللةة لراء يخضع تريع الدد
 والحفاظ عليهم.

     

      .عن مهامهم ومسؤولياتهم في الدؤسسةالدورية لمساءلة ل رؤساء الدصالحيخضع  10
      .في الدؤسسةيخضع لذا الجميع إجراءات وآليات الدساءلة  10
      .نحو تحةيق أىداف لدؤسسة ظفينالدو أداء  توجيوتسهم الدساءلة في  10

   بعد الكفاءة       
      .الدتاحة للإمكانيات أمثل واستغلال صحيحة بطريةة مهامهم لأداء الدوظفون يسلى 10
      مهامهم بكل كفاءة. تنفيذالدؤسسة الةدرات اللازمة ل موظفويدتلك  01
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       تريع الدستويات.في لدوظفيهاتحرص الدؤسسة على ووع أىداف واوحة  00

وفق مؤشرات أداء لزددة لكل على أداء مهامهم  الدوظفينتةوم الدؤسسة بةياس قدرة  00
 وظيفة.

     

   النزاهةبعد        
      وظائف إدارة الدوارد البشرية.تضبط نزاىة  لرموعة من الةوانين ىناك 00
      وظائف إدارة الدوارد البشرية.والوساطة في  تدنع المحسوبية إدارية وقانونية ىناك إجراءات 00
      فيها. الدوظفينتسلى الدؤسسة لنشر قيم النزاىة بين  00
      الدؤسسة بنزاىة الإدارة في التلامل ملهم. موظفو يشلر 00

   بعد الشفافية       
      .جراءات تنظيم اللمل بوووحتنشر الدؤسسة مللومات عن خطط وبرامج وإ 00
      تتيح الدؤسسة الدللومات والوثائق اللادية الدتللةة مووردىا البشري لجميع موظفيها.  00
      فيها. الدوظفينتراعي الدؤسسة الوووح في تطبيق اللوائح والأنظمة على كافة  00
      .فصاح الدوري عن تريع تةارير أداء الدؤسسةيةوم لرلس إدارة الدؤسسة بالإ 01
   المشاركةبعد        
      .الاعتبار بلين اللمل ظروف بتحسين الدتللةةالدوظفين  مبادراتو  اقتراحات أخذ يتم 00
      .في كل الاجراءات الدتللةة بهم الدوظفينمع  الدائمالتشاور على  تحرص الدؤسسة 00

يع تحرص الدؤسسة على اللمل بروح الفريق من خلال تسهيل طرق الاتصال وتشج 00
 مبدأ التلاون بين الدوظفين.

     

      داخل الدؤسسة والدوظفينتشجع الدؤسسة ثةافة الحوار بين الدديرين  00
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 أداء المورد البشري.العبارات التالية لمعرفة مستوى  : الرجاء بيان الرأي فيالمحور الثالث

 الفقرة رقم
موافق 
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

   المعرفة بمتطلبات الوظيفةبعد        
      .بوظائفهم الخاصة والواجبات بالدهام الدوظفين قبل من الدام ىناك 10
      التي تتناسب مع وظائفهم. ةالكفاءة اللازمعمال الدؤسسة يدلك  10
      الدؤسسة الةدرة على حل مشكلات اللمل الدتللةة بأنشطتهم. موظفويدلك  10
      بأداء مهامهم دون الحاجة للإشراف الدائم عليهم. الدوظفونيةوم  10
      ظائفهم.و  حول للموظفينتأىيل تطوير و  توفر الدؤسسة برامج  10

   لعملجودة ابعد        
      .الدخططة والدةاييس الدلايير وفق الأعمال انجاز يتم 10
      على استغلال تريع الإمكانيات الدتاحة في اللمل. الدوظفونيحرص  10
      .في الوقت المحدد مهاىمالجهد الكافي لإتدام  الدوظفونيبذل  10
       ير اللمل.تطو ب في كل ما يتللق الدوظفينتسهر الإدارة على تشجيع  10

   المثابرة والوثوقبعد        
      روح التفاني والإخلاص في اللمل. الدوظفونيدلك  01
      .رغبة كبيرة في تطوير مهاراتهم وخبراتهم الدوظفينلدى  00
      أىداف الدؤسسة.تحةيق في  الدوظفون يجتهد 00
      مل.قدرة عالية على تحمل وغوط الل الدوظفونيدلك  00
      الدناسبة. والدكافآت بالحوافز الدوظفين وأداء جهد الدؤسسة تةابل 00

   المنجز العمل كميةبعد         
      من عمل يتوافق مع ما يدلكونو من قدرات. الدوظفونما ينجزه  00
       عن أىداف وظائفهم.على التوجيو والتحسين الدستمر  الدوظفونيحصل  00
       إدارة الدؤسسة.في وظائفهم يروي  الدوظفونةدمو ما ي 00
      .الدؤسسة أىداف تحةيق في كثيرا يساىمفي وظائفهم  الدوظفونما يبذلو  00
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 .المؤسسةأداء : الرجاء بيان الرأي في العبارات التالية لمعرفة مستوى المحور الثالث

 الفقرة رقم
موافق 
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

   بعد التعلم والنمو      
ملرفيا  الدوظفينتأىيل و تنمية  في التدريب عنبرامج وخطط الدؤسسة  أتذرت 10

 .وتكنولوجيا
     

      .الدشكلات لحل الحلول ابتكار من الدوظفينمن طرف  الدكتسبة الدلارف تزيد 10
      حةةت الدؤسسة تحسينات واوحة على التكنولوجيا الدستخدمة. 10
      تةدم الدؤسسة منتجات وخدمات مبتكرة وجديدة بشكل دوري للأسواق والدتلاملين. 10
      .الدؤسسي الأداء مستوى زيادة فيلدى الدوظفين  الدكتسبة الدلارف ساهمت 10

   بعد العملاء        
      .أسواقها عن وشاملة دورية دراسات  الدؤسسة تدلك 10
      منتجات وخدمات الدؤسسة  تتوافق مع رغبات واحتياجات عملائها. 10
      ة.تحةق الدؤسسة توسلا ملحوظا في حصتها السوقي 10
      .مةبولة مةارنة بالدنافسينذات جودة  منتجات الدؤسسة 10
      تةدم الدؤسسة منتجاتها بأسلار تنافسية. 01

   البعد المالي       
      ملدلات مبيلات وأرباح عالية.تحةق الدؤسسة  00
      يتناسب حجم الأرباح المحةةة مع استثمارات الدؤسسة. 00
      بشكل جيد في تكاليف عملياتها.لدؤسسة تتحكم ا 00
      تدلك الدؤسسة صورة واوحة عن ووليتها الدالية. 00
      إدارة الدؤسسة راوية عن النتائج الدالية المحةةة. 00

   البعد الاجتماعي والبيئي         
      (بالبيئة ورر اقل لو) خضراء منتجات الدؤسسة تةدم 00
      .ؤسسة في عملية التخلص من فضلات الانتاج بطرق صديةة للبيئةتتحكم الد 00
      (الغاز...، ورورة الاستغلال اللةلاني للموارد الطبيلية )الداء، الكهرباءالدؤسسة تلي  00
      .تساىم الدؤسسة في دعم اللمل الخيري والتطوعي لخدمة المجتمع 00
      .البرامج الثةافية والتلليمية والدهنية تخصص الدؤسسة ميزانية للمساهمة في 01
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 ما هو رأيك حول موضوع حوكمة الموارد البشرية وأثرها على أداء مؤسستك؟ -

.................................................................................................................................................................................................................

.................................................................................................................................................................................................................

.................................................................................................................................................................................................................
.................................................................................................................................................................................................................

.................................................................................................................................................................................................................
.................................................................................................................................................................................................................

................................................................................................................................................. 

 ملاحظات أخرى -

.................................................................................................................................................................................................................
.................................................................................................................................................................................................................

.................................................................................................................................................................................................................
.................................................................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................................................................  

  

 10لملحق رقما

 للاستبيان المحكمين الأساتذة قائمة

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 مؤسسة الانتساب الرتبة الإسم واللقب
 جامعة الأغواط أستاذة محاضرة أ صفراني عائشة

 جامعة بسكرة أ محاضرة أستاذة غضبان حسام الدين
 -جامعة الأغواط–ممحقة آفمو  ب محاضرة أستاذة شلالي الطاهر حسام الدين

 -جامعة الأغواط–ممحقة آفمو  أستاذة محاضرة أ طاف عبد القادرق
 جامعة الشمف أ محاضرة أستاذة محمد فلاق
 جامعة خنشمة أستاذة محاضرة أ حرنان نجوى
 جامعة تبسة أ محاضرة أستاذة غريب طاوس
 جامعة خنشمة أستاذة محاضرة أ مانع سبرينة
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 31الملحق رقم 

 ختبار القيم المفقودةلا (26SPSS)نامج جداول مخرجات بر 

 

 

 

 

 10 لملحق رقما
 لاختبار القيم المفثودة (Mahalanobis)قيم 
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 51 لملحق رقما
 معاملي الالتواء والتفلطح لفقرات أداة الدراسة

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. 

Deviation 

Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Statistic Std. 

Error 

Statistic Std. 

Error 

str1 170 3,75 1,098 -,745 ,186 -,215 ,370 

str2 171 3,77 1,129 -,868 ,186 ,031 ,369 

str3 171 3,75 ,999 -,743 ,186 ,370 ,369 

str4 171 3,75 1,058 -,658 ,186 -,091 ,369 

Acc1 171 3,69 1,180 -,660 ,186 -,569 ,369 

Acc2 171 3,90 1,072 -,989 ,186 ,474 ,369 

Acc3 171 3,61 1,253 -,639 ,186 -,558 ,369 

Acc4 171 3,88 1,001 -,853 ,186 ,311 ,369 

Eff1 171 3,88 ,928 -1,227 ,186 1,635 ,369 

Eff2 171 3,67 1,132 -,544 ,186 -,620 ,369 

Eff3 170 3,63 1,186 -,604 ,186 -,621 ,370 

Eff4 171 3,44 1,260 -,413 ,186 -,880 ,369 

Com1 171 3,75 1,143 -,855 ,186 -,085 ,369 

Com2 171 3,51 1,330 -,497 ,186 -,923 ,369 

Com3 171 3,61 1,303 -,676 ,186 -,724 ,369 

Com4 171 3,39 1,290 -,498 ,186 -,802 ,369 

Tran1 171 3,70 1,132 -,696 ,186 -,391 ,369 

Tran2 171 3,60 1,195 -,632 ,186 -,552 ,369 

Tran3 171 3,65 1,135 -,791 ,186 -,074 ,369 

Tran4 171 3,39 1,303 -,393 ,186 -,943 ,369 

shar1 171 3,59 1,162 -,542 ,186 -,506 ,369 

shar2 171 3,43 1,183 -,385 ,186 -,645 ,369 

shar3 171 3,73 1,117 -,848 ,186 ,210 ,369 

shar4 171 3,65 1,176 -,803 ,186 -,144 ,369 

Kjob1 171 3,74 1,021 -,727 ,186 ,053 ,369 

Kjob2 171 3,53 1,155 -,436 ,186 -,744 ,369 

Kajob3 171 3,58 1,067 -,577 ,186 -,278 ,369 

Kjob4 171 3,08 1,119 -,087 ,186 -1,063 ,369 

Kjob5 171 3,51 1,294 -,621 ,186 -,761 ,369 

Work1 171 3,80 1,034 -,806 ,186 -,006 ,369 

Work2 171 3,89 ,983 -,916 ,186 ,540 ,369 

Work3 171 3,65 1,129 -,653 ,186 -,464 ,369 
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Work4 171 3,55 1,199 -,481 ,186 -,753 ,369 

Conf1 171 3,60 1,124 -,573 ,186 -,370 ,369 

Conf2 171 3,74 1,076 -,762 ,186 ,011 ,369 

Conf3 171 3,79 1,013 -,734 ,186 ,161 ,369 

Conf4 171 3,68 1,104 -,607 ,186 -,342 ,369 

Conf5 171 3,25 1,302 -,267 ,186 -1,042 ,369 

Amwor1 171 3,54 1,007 -,978 ,186 ,519 ,369 

Amwor2 171 3,60 1,114 -,635 ,186 -,383 ,369 

Amwor3 171 3,49 1,160 -,379 ,186 -,738 ,369 

Amwor4 171 3,75 1,052 -,584 ,186 -,130 ,369 

Lrgr1 171 3,60 1,120 -,626 ,186 -,334 ,369 

Lrgr2 171 3,89 ,942 -,758 ,186 ,183 ,369 

Lrgr3 171 3,73 1,045 -,724 ,186 ,029 ,369 

Lrgr4 171 3,56 1,128 -,376 ,186 -,862 ,369 

Lrgr5 171 3,74 1,070 -,781 ,186 ,173 ,369 

Cust1 171 3,58 1,115 -,589 ,186 -,436 ,369 

Cust2 171 3,71 1,078 -,593 ,186 -,397 ,369 

Cust3 171 3,65 1,103 -,597 ,186 -,276 ,369 

Cust4 171 3,91 1,001 -,877 ,186 ,506 ,369 

Cust5 171 3,58 1,022 -,600 ,186 ,006 ,369 

Fina1 171 3,52 1,280 -,437 ,186 -,848 ,369 

Fina2 171 3,45 1,280 -,331 ,186 -,986 ,369 

Fina3 171 3,53 1,150 -,335 ,186 -,730 ,369 

Fina4 171 3,73 1,096 -,711 ,186 -,065 ,369 

Fina5 171 3,29 1,276 -,278 ,186 -,848 ,369 

Socia1 171 3,69 1,154 -,577 ,186 -,509 ,369 

Socia2 171 3,77 1,112 -,733 ,186 -,091 ,369 

Socia3 171 3,82 1,097 -,862 ,186 ,080 ,369 

Socia4 171 3,65 1,160 -,722 ,186 -,177 ,369 

Socia5 171 3,05 1,149 -,221 ,186 -,520 ,369 

 

 
 
 
 
 
 
 



   على أداء المؤسسات الاقتصاديةحوكمة الموارد البشرية أثر  
 -دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية الأغواط-                                 

 

260 

 ستقل حوكمة الموارد البشرية(:مصفوفة الارتباطات بين أبعاد المتغير الم10رقم) الملحق
Correlations 

 المشاركة الشفافية النزاهة الكفاءة المساءلة الاستراتيجي التوجه 

وجه
الت

 
جي

راتي
لاست

ا
 

Pearson 

Correlation 

1 ,786** ,719** ,745 ,692** ,713** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 171 171 171 171 171 171 

ءلة
مسا

ال
 

Pearson 

Correlation 

,786** 1 ,766** ,776 ,767** ,769** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 171 171 171 171 171 171 

اءة
كف

ال
 

Pearson 

Correlation 

,719** ,766** 1 ,765*

* 
,761** ,749** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 171 171 171 171 171 171 

زاهة
الن

 

Pearson 

Correlation 

,745** ,776** ,765** 1 ,793** ,826** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 171 171 171 171 171 171 

افية
شف

ال
 

Pearson 

Correlation 

,692** ,767** ,761** ,793 1 ,831** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 171 171 171 171 171 171 

ركة
مشا

ال
 

Pearson 

Correlation 

,713** ,769** ,749** ,826 ,831** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 171 171 171 171 171 171 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 ( 62SPSS) برنامج مخرجات على بالاعتماد باحثال اعداد منالمصدر: 
 
 
 
 



   على أداء المؤسسات الاقتصاديةحوكمة الموارد البشرية أثر  
 -دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية الأغواط-                                 

 

261 

 10الملحق رقم 
  البشرية الموارد حوكمة قياسممصفوفة الارتباطات ل

 

 : 10الملحق رقم 
  البشرية الموارد أداء  قياسممصفوفة الارتباطات ل

 
 

 10الملحق رقم 
 المؤسساتي الأداء  قياسممصفوفة الارتباطات ل
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 01الملحق رقم 
  البشرية الموارد حوكمة قياس نموذج تقديراتب المتعلق AMOS برنامج مخرجات من (Estimates)التقديرات  لجدو 

                     Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 1.000 حوكمة الموارد البشرية ---> النزاهة
    

 par_11 *** 11.538 064. 740. حوكمة الموارد البشرية ---> المساءلة

 par_12 *** 12.634 069. 876. حوكمة الموارد البشرية ---> الكفاءة

 par_13 *** 9.660 072. 693. حوكمة الموارد البشرية ---> التوجه الاستراتيجي

 par_14 *** 12.060 070. 841. حوكمة الموارد البشرية ---> المشاركة

 par_15 *** 11.788 072. 848. حوكمة الموارد البشرية ---> الشفافية

Com3 <--- 1.000 النزاهة 
    

Com4 <--- 19.278 050. 967. النزاهة *** par_1 

Com2 <--- 17.287 055. 955. النزاهة *** par_2 

Acc2 <--- 1.000 المساءلة 
    

Acc1 <--- 12.597 087. 1.095 لمساءلةا *** par_3 

Acc4 <--- لمساءلةا  1.235 .090 13.721 *** par_4 

Eff2 <--- 1.000 الكفاءة 
    

Eff3 <--- 12.012 073. 880. الكفاءة *** par_5 

Eff4 <--- 13.586 078. 1.060 الكفاءة *** par_6 

Str2 <--- 1.000 التوجه الاستراتيجي 
    

Str1 <--- 11.703 087. 1.013 التوجه الاستراتيجي *** par_7 

Shar4 <--- 1.000 المشاركة 
    

Shar3 <--- 13.552 075. 1.017 المشاركة *** par_8 

Shar2 <--- 13.853 079. 1.093 المشاركة *** par_9 

Tran3 <--- 1.000 الشفافية 
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 00الملحق رقم 
 البشري الموارد أداء قياس نموذج تقديراتب المتعلق AMOS برنامج مخرجات من (Estimates)تقديرات ال جدول

                     Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 1.000 أداء المورد البشري ---> المثابرة والوثوق
    

لكمية العم  par_7 *** 10.479 085. 895. أداء المورد البشري ---> 

 par_8 *** 9.180 089. 817. أداء المورد البشري ---> المعرفة بمتطلبات الوظيفة

 par_9 *** 10.666 084. 900. أداء المورد البشري ---> جودة العمل

Conf1 <--- 1.000 المثابرة والوثوق 
    

Conf2 <--- ثوقالمثابرة والو  .907 .065 13.975 *** par_1 

Conf3 <--- 14.729 060. 881. المثابرة والوثوق *** par_2 

Amwor4 <--- 1.000 كمية العمل 
    

Amwor2 <--- 11.580 093. 1.082 كمية العمل *** par_3 

Amwor3 <--- 11.004 098. 1.081 كمية العمل *** par_4 

Kjob3 <--- وظيفةالمعرفة بمتطلبات ال  1.000 
    

Kajob2 <--- 11.568 108. 1.254 المعرفة بمتطلبات الوظيفة *** par_5 

Work1 <--- 1.000 جودة العمل 
    

Work3 <--- 9.888 109. 1.074 جودة العمل *** par_6 

 
 
 
 
 

 

Tran2 <--- 13.766 072. 991. الشفافية *** par_10 
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 00الملحق رقم 
  المؤسساتي قبل التعديل الأداء قياس جنموذ  تقديراتب المتعلق AMOS برنامج مخرجات من (Estimates)التقديرات  جدول

                    Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 par_17 *** 11,218 086, 963, أداء المؤسسة ---> التعلم والنمو

 par_18 *** 10,340 086, 892, أداء المؤسسة ---> العملاء

المالي البعد  1,000 أداء المؤسسة ---> 
    

الاجتماعي البعد  par_19 *** 8,037 084, 678, أداء المؤسسة ---> 

Cust2 <--- 9,603 092, 888, العملاء *** par_1 

Cust1 <--- 11,694 092, 1,081 العملاء *** par_2 

Cust3 <--- 1,000 العملاء 
    

Socia1 <--- الاجتماعي البعد  1,000 
    

Fina1 <--- المالي البعد  ,929 ,070 13,209 *** par_3 

Socia2 <--- الاجتماعي البعد  1,120 ,102 11,018 *** par_4 

Fina2 <--- المالي البعد  1,000 
    

Fina3 <--- المالي البعد  ,871 ,061 14,235 *** par_5 

Socia4 <--- الاجتماعي البعد  1,114 ,100 11,094 *** par_6 

Cust4 <--- 9,039 087, 783, العملاء *** par_7 

Fina4 <--- المالي البعد  ,594 ,069 8,626 *** par_8 

Cust5 <--- 4,505 093, 421, العملاء *** par_9 

Fina5 <--- المالي البعد  1,010 ,066 15,374 *** par_10 

Socia4 <--- الاجتماعي البعد  1,079 ,106 10,148 *** par_11 

Socia5 <--- الاجتماعي البعد  ,741 ,107 6,921 *** par_12 

Lrgr4 <--- 1,000 التعلم والنمو 
    

Lrgr3 <--- 12,635 066, 833, التعلم والنمو *** par_13 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

Lrgr2 <--- 9,479 065, 619, التعلم والنمو *** par_14 

Lrgr1 <--- 13,878 068, 944, التعلم والنمو *** par_15 

Lrgr5 <--- 12,578 068, 851, التعلم والنمو *** par_16 

 
 03الملحق رقم 

  المؤسساتي بعد التعديل الأداء قياس نموذج تقديراتب المتعلق AMOS برنامج مخرجات من (Estimates)التقديرات  جدول

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 1.000 أداء المؤسسة ---> التعلم والنمو
    

لزبائنا  par_9 *** 6.615 226. 1.495 أداء المؤسسة ---> 

لأداء الماليا  par_10 *** 6.120 248. 1.515 أداء المؤسسة ---> 

 par_11 *** 6.588 224. 1.476 أداء المؤسسة ---> الأداء الاجتماعي

Lrgr2 <--- 1.000 التعلم والنمو 
    

Lrgr1 <--- 8.954 177. 1.585 التعلم والنمو *** par_1 

Lrgr3 <--- 7.394 201. 1.485 التعلم والنمو *** par_2 

Cust2 <--- 1.000 العملاء 
    

Cust4 <--- 9.332 094. 880. العملاء *** par_3 

Fina1 <--- المالي البعد  1.000 
    

Fina3 <--- المالي البعد  1.109 .115 9.621 *** par_4 

Fina5 <--- المالي البعد  1.158 .098 11.775 *** par_5 

Socia3 <--- الاجتماعي البعد  1.000 
    

Socia2 <--- الاجتماعي البعد  .975 .074 13.169 *** par_6 

Socia4 <--- الاجتماعي البعد  .990 .078 12.684 *** par_7 

Cust4 <--- 5.505 098. 539. الزبائن *** par_8 
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 00الملحق رقم 
 الدراسة لنموذج المتكامل الهيكلي النموذج تقديراتب المتعلق AMOS برنامج مخرجات من (matesEsti)التقديرات  جدول

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 par_37 *** 9.417 068. 638. حوكمة الموارد البشرية ---> أداء المورد البشري

 par_28 *** 5.693 161. 919. أداء المورد البشري ---> أداء المؤسسة

 par_29 311. 1.014 094. 095. حوكمة الموارد البشرية ---> أداء المؤسسة

 1.000 حوكمة الموارد البشرية ---> النزاهة
    

 par_8 *** 11.002 069. 759. حوكمة الموارد البشرية ---> المساءلة

 par_9 *** 11.154 073. 816. حوكمة الموارد البشرية ---> الكفاءة

تيجيالتوجه الاسترا  par_10 *** 9.560 076. 725. حوكمة الموارد البشرية ---> 

 par_11 *** 13.044 073. 958. حوكمة الموارد البشرية ---> المشاركة

 par_12 *** 11.193 078. 868. حوكمة الموارد البشرية ---> الشفافية

 1.000 أداء المورد البشري ---> المثابرة والوثوق
    

 par_17 *** 10.542 117. 1.236 أداء المورد البشري ---> كمية العمل

 par_18 *** 9.602 119. 1.142 أداء المورد البشري ---> جودة العمل

 par_19 *** 8.778 112. 986. أداء المورد البشري ---> المعرفة بمتطلبات الوظيفة

 par_25 *** 8.786 121. 1.063 أداء المؤسسة ---> الأداء المالي

داء الاجتماعيالأ  par_26 *** 9.091 107. 976. أداء المؤسسة ---> 

 par_27 *** 10.119 099. 999. أداء المؤسسة ---> التعلم والنمو

 1.000 أداء المؤسسة ---> الزبائن
    

HRG15 <--- 1.000 النزاهة 
    

HRG16 <--- 18.718 054. 1.019 النزاهة *** par_1 

HRG14 <--- 17.052 059. 1.014 النزاهة *** par_2 

HRG6 <--- 1.000 لمساءلة 
    

HRG7 <--- 13.769 090. 1.241 لمساءلة *** par_3 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

HRG10 <--- 1.000 الكفاءة 
    

HRG12 <--- 11.688 101. 1.181 الكفاءة *** par_4 

HRG2 <--- 1.000 التوجه الاستراتيجي 
    

HRG1 <--- 11.837 084. 998. التوجه الاستراتيجي *** par_5 

HRG23 <--- 15.802 059. 927. المشاركة *** par_6 

HRG22 <--- 1.000 المشاركة 
    

HRG18 <--- 1.000 الشفافية 
    

HRG17 <--- 13.687 072. 984. الشفافية *** par_7 

PHR16 <--- 1.000 كمية العمل 
    

PHR11 <--- 1.000 المثابرة والوثوق 
    

PHR12 <--- 13.319 073. 975. المثابرة والوثوق *** par_13 

PHR10 <--- 13.840 081. 1.115 المثابرة والوثوق *** par_14 

PHR8 <--- 1.000 جودة العمل 
    

PHR6 <--- 10.176 092. 934. جودة العمل *** par_15 

PHR3 <--- 1.000 المعرفة بمتطلبات الوظيفة 
    

PHR2 <--- ة بمتطلبات الوظيفةالمعرف  1.230 .102 12.012 *** par_16 

EP15 <--- 1.000 الأداء المالي 
    

EP13 <--- 11.855 082. 971. الأداء المالي *** par_20 

EP19 <--- 1.000 الأداء الاجتماعي 
    

EP18 <--- 11.847 075. 889. الأداء الاجتماعي *** par_21 

EP17 <--- يالأداء الاجتماع  .956 .080 11.941 *** par_22 

EP3 <--- 1.000 التعلم والنمو 
    

EP1 <--- 11.473 095. 1.089 التعلم والنمو *** par_23 

EP7 <--- 1.000 الزبائن 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

EP9 <--- 9.369 087. 815. الزبائن *** par_24 

EP11 <--- 11.809 074. 871. الأداء المالي *** par_30 

HRG5 <--- ساءلةلم  1.093 .087 12.531 *** par_31 

HRG11 <--- 12.359 089. 1.103 الكفاءة *** par_34 

HRG24 <--- 14.041 065. 917. المشاركة *** par_35 

PHR17 <--- 11.185 083. 933. كمية العمل *** par_36 

 


