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 مصباح فیها كمشكاة نورƵ مثل اأره و السماوات نور اه "

 شجرة من یقود ذري كوكب كأنها الزجاجة زجاجة في المصباح،

 لم ولو یضيء زیتها یكاد غربیة وا شرقیة ا زیتونة مباركة

 یضرب و یشاء من لƴورƵ اه یهدي نور على نور نار تمسسه

 "علیم شيء بكل اه و للƴاس اأمثال اه

 وسلم علیه اه صلى اه رسول ق ال

 "علمتƴي بما وانفعƴي یƴفعƴي ما علمƴي اللهم "

 الحكماء أحد ق ال

 یورث وا المƴام، في یرى ا و بالسهام یدرك ا رم، ا الم بعیدا زم ا الل بطيء العلم إن "

 في إا تغرس وا بالغرس، إا تصلح ا شجرة هو إنما اأعمام، و اآباء عƴد

 وصلة الƴوم ق لة و السهر بإدمان إا تثبت وا بالدرس، إا تسقى ا و الƴفس،

 "بالیوم اللیل



 

 

 

 ήسϭ ،ليا نعمتيϭ ،يمينήالك ϱΪالϭ ϰا ·لάه ϱΪϬج Γήثم ϱΪأه

 ϭجودϭ ،ϱنوέ حياتي.

 ·لϰ كل أفήاد أسήتي، ·خوتي ϭأخواتي.

 ϭ بولعήاϱϭ بوالعيش·لϰ كل أفήاد عائϠة 

 ϰي·لϠميί  Γήكάالم ϩάيكي في هήشϭينΪال ήال خيάله ϰϨأتم ϱ  كل

.ϩέالتوفيق في مشواϭ ΡاΠϨال 

Ϭس Ϋكل أستا ϰل·Ϡتعب من أجϭ يميϠتع ϰϠع ήي  

 ·لϰ كل أحΒابي ϭأصΪقائي ίϭمائي في الέΪاسة

 Γάأساتϭ Γέكل ·دا ϰل·ΪϬااقتصادية  مع ϡوϠالع 

 .بميϠة -عΪΒ الحفيظ بوالصوف-بالمήكز الΠامعي

 لكل هΆاء أهϱΪ ثمΓή جϭ ϱΪϬعمϠي المتواضع.
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 مقدمة عΎمة

 

 أ 

 

 

Δمقدم ΔمΎع: 
ϭϘلي" ليΎا لي رجϭلكن اتركϭ نه منيϭتريد Ύكل مϭ ،ϱدϭϘنϭ اليϭا أمϭرد "خذϭل فΎرجل اأعم  

 ΔعيΎاجتمϭ ΔديΎاقتص Δجيϭلϭتكن Εاϭتحϭ Εراϭتط ϡلΎόد عرف الϘلΔجذري  ΕΎلم΅سسΎدفع ب Ύم
 ΔديΎلااقتصΎإدخ ΕΎإصاح  Δالبشري ΎϬأنظمت ϰϠعΎϬϠكΎهيϭ  ، ΔعديΎϘا إذال ϙϠديد من تمتόال Δلم΅سس

 ΕΎيϭلتحسين مست ΎϬارد التي تستخدمϭالمΎϬأدائ  ϕيϘتح ϡمن ثϭΎϬأهداف  ϭرد اأكثر ت΄ثيرا هϭلكن الم ،
 البشريΔ الذϱ يόتبر الثرϭة اأϭلϭ ϰالدعΎمΔ اأسΎسيΔ لϠنظϡΎ ااقتصΎدϱ . المϭارد

 تϙϠ طΎقϭ ΕΎقدراΕ اϭهذا مΎ دفع بΎلم΅سسΕΎ لاهتمϡΎ أكثر بش΅ϭن المϭارد البشريΔ كϭنΎϬ تم
 اأداءتحϘيϕ النجΎح فيϭ ΎϬتحسين  إلϭ ،ϰتميز  الم΅سسΔ عن غيرهϭ Ύت΅دϱ اأخرىتمتϠكΎϬ المϭارد 

تϬتϡ بΎحتيΎجΎتϭ ΎϬرغبΎتϭ ΎϬتϬيئΔ البيئΔ المنΎسبΔ لόϠمل لكي يسΎهϡ  إدارةϭيتطΏϠ تحϘيϕ ذلϙ تϭفير 
 لϠم΅سسΔ. ااقتصΎدϱ اأداءالمϭرد البشرϱ بشكل ايجΎبي في تحسين 

 البحث: إشكΎليΔ -أ

ΔليΎتحسين  اإشك Δيϔتتمثل في كي Δحϭارده  اأداءالمطرϭم ϰϠد عΎاعتمΎب ،Δم΅سسϠل ϱدΎااقتص
 ΔغΎيمكن صيϭ ،ΔالبشريΔليΎلي: اإشكΎفي الس΅ال الت 

  إدارةكيف يمكن  Δارد البشريϭفي تحسين  أنالم ϡهΎاأداءتس Δم΅سسϠل ϱدΎ؟ ااقتص 

Ώ- :ΕؤاΎالتس 

 السΎبΔϘ يمكن طرح التسΎ΅اΕ التΎليΔ : اإشكΎليΔخال  من

-  Εهي محدداΎ؟ اأداءم Δم΅سسϠل ϱدΎااقتص 

 ااقتصΎدϱ لϠم΅سسΔ ؟ اأداءلتحسين  أسΎسيالمϭارد البشريΔ مصدر  إدارةهل -

ااقتصΎدϱ في م΅سسΔ  اأداءالمϭارد البشريϭ Δتحسين  أداءالمتبΔό لتطϭير  اأسΎليΏمΎهي  -
 Ύريϙ؟سϭن

 الفرضيΕΎ: -ج

- Εهي :  اأداءمحددا ϱدΎااقتصΔليΎόϔج ،الΎالخ. اإنت.... Δهدف الم΅سس ϕيϘالربح ،تح ، 

ااقتصΎدϱ  اأداءالمϭارد البشريΔ مصدرا أسΎسيϭ ΎعΎما م΅ثرا ϭهΎمΎ في تحسين  إدارةتόتبر -
.Δم΅سسϠل 

 ااقتصΎدϱ لϠم΅سسΔ. اأداءتόتمد م΅سسΔ سϭنΎريϙ عϰϠ تدريΏ عمΎلϭ ΎϬتحϔيزهϡ لتحسين -

 أهداف البحث: -د

 من بينΎϬ: اأهدافجمΔϠ من  إلϰيرمي هذا البحث 



 مقدمة عΎمة

 

 Ώ 

 

  ضόلب ϡراء منظϘاست ΔلϭΎمحΕΎمΎϬحثين في  اإسΎديد من البόمن طرف ال ΔدمϘالم Δرفيόالم
 الم΅سسϭ ΔتحϠيϭ .ΎϬϠأداءالمϭارد البشريΔ  إدارةمجΎل 

 في Δارد البشريϭالم ΔنΎمكϭ Δضيح أهميϭت .Δالم΅سس 

  بهόϠت ϱمي الذΎر المتنϭالد ϰϠالت΄كيد ع ΔلϭΎامل في  إدارةمحϭόال ϡك΄حد أه Δارد البشريϭالم
 بطريΔϘ منΎسبΔ. إدارتΎϬأداء الم΅سسϭ ، ΔبΎلتΎلي ضرϭرة 

  ϡϭϬϔم Δرفόتحسينه اأداءم ϕطرϭ ϱدΎااقتص  ."ϙريΎنϭس" Δى م΅سسϭمست ϰϠع 

 تبرير الخطΔ: -ه
 اأداء ااقتصادي  تحسين في اƅبشرية اƅموارد إدارة  مساهمة مدى تحديد ذاه بحثƊا في حاوƊƅا ƅقد

 جزأين إƅى بحثƊا بتقسيم قمƊا عميها ƅإجابة و اƅبحث، إشƄاƅية تمثل تساؤات عبر ذƅك وة باƅمؤسس

 .تطبيقي اآخر و Ɗظري جزء

 و اƅتحفيز و اƅتخطيط( في ةلمثاƅمت وذƄر وظائفها اƅبشرية اƅموارد إدارةمفهوم  بإبراز سƊقوم اƅبداية ففي
 Ƅل سيرورة و يللتح إƅى سƊتعرض ذƅك إطار وفي )اƅمقدمة ƅلعاملين واƅخدمات وااستقطاب اƅتدريب
 هذƋ اƊعƄاسات خال من أداءا تحسين في يتهالفاع مدى بتقييم قمƊا اأساƅيب هذƋ من وظيفة 
ؤشراته وطرق تحسيƊه ، أما في اƅجاƊب مفهومه وم إƅىاأداء ااقتصادي اƅذي سƊتطرق  ىلع اأƊشطة

 بدراسة بحثƊا على أرض اƅواقع في مؤسسة سوƊاريك.اƅتطبيقي فسƊقوم 
 أهميΔ البحث: -و

 :ندرس من خال هذا البحث

  Δإدارةأهمي Δم΅سسϠل ΔلنسبΎب Δارد البشريϭفي:الم ΔϠالمتمث ϭ، 

-  ϰنόبم ΔجيΎءة اإنتΎϔكϠسي لΎكمحدد أس Δارد البشريϭالم Δن من أهميΎكه اإنسϠيم Ύأن م
أهميϭ ΔمΎϬراϭ Εدϭافع هϭ أسΎس تحϘيϕ الكΎϔءة اإنتΎجيΔ كمΎ أن اكتشΎف قدرة إدارة 
المϭارد البشريΔ في تϭجيه اأداء البشرϭ ϱ الت΄ثير عϠيه بمΎ يحϕϘ المزيد من الكΎϔءة 

ΔجيΎاأداء، قصد لتحسين اإنت .Δم΅سسϠل ϱدΎااقتص 

  رة تحسينϭاأداءضر Ύااقتص:Δم΅سسϠل ϱد 

     ϱآ Δاأهداف اإستراتيجي ύϭϠب ϭ ϕيϘفي تح ϡهΎيس Ύط مϘف ϭ كل ϭه Δاأداء في الم΅سس                           
 ، لدا يجΏ الόمل عϰϠ تحسينه بΎستمرار.أهداف ذاΕ البόد المتϭسط ϭ الطϭيلا   ،
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 مقدمΔ الϔصل:
 ΎرهΎعتبΎصر بΎالمع ϡلΎى العϭمست ϰϠع ϡΎمركز الصدارة في ااهتم Δارد البشريϭتحتل المϡأه 

كΎنΕ المنΎفسΔ هي  ϭإذاتعد بمثΎبΔ استثمΎر مربح لϠغΎيΔ،  أصبحΕعنصر من عنΎصر التنميΔ، بل 
ن أصبح أمرا مشرϭعΎ، تϡϭϘ عϠيه اقتصΎديΕΎ اليϡϭ فممΎ اشϙ فيه أن السعي لكسΏ الرهΎ الذϱالمبدأ 

 ΏΎطϘمن اجل است ΎدهϬرى جΎتبدل قص ΕرΎص ΎϬطبيعت ΕنΎك ΎمϬم ΕΎن الم΅سسΎدا فϬأحسنل 
 ،ΎϬافز لϭالح ϡديϘتϭ ΎϬينϭتكϭ ΎϬتعيينϭ ΎرهΎاختيϭ Δالبشري ΕراΎϬالمϭدةΎالت΄هيلفرص  زي  Δالترقي ϭ

نΎفسيϭ ،ΔسنتنϭΎل في هذا ϭذلϙ لϠمحΎفظΔ عϠيΎϬ من اجل مϭاجΔϬ التحديΕΎ التي تطرحΎϬ الϭϘى الت
 الϔصل مΎ يϠي:

 .ϭإدارتΎϬ : مϡϭϬϔ المϭارد البشريΔاأϭلالمبحث 

Ύئف نيالمبحث الثΎظϭ :إدارة .Δارد البشريϭالم 
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Δارد البشريϭالم ϡϭϬϔل: مϭالمبحث اأ ΎϬإدارتϭ: 
حيث انتشر هذا ااصطاح أثنΎء  اإدارةيعد مدخل المϭارد البشريΔ مدخا حديثΎ نسبيΎ في            

ϭرد بدا من ϭمعΎمϠتΎϬ كم اأفراد إدارة أنفي مجΎل العϡϭϠ السϭϠكيΔ  اأبحΎث أظϬرΕالسبعينϭ ،ΕΎقد 
يحϕϘ فϭائد  أنمشΎعره ϭعϭاطϔه يمكن  أسΎسيتحرϭ ϙيتصرف فϘط عϰϠ  إنسΎناعتبΎره مجرد 

ϭبΎلرغϭ ϡهذه حϘيΔϘ ا يمكن أن تغيΏ عن أϱ مدير أϭ صΎحΏ عمل معتبرة لكل من الم΅سسϭ Δالϔرد 
 Δارد البشريϭالم Δدة أهميΎنظر أن إامن زي ΎϘتحديده تحديدا دقي Ώيصع ϡϭϬϔا اختاف هذا الم

 البΎحثين.

 :مϡϭϬϔ المϭارد البشريΔالمطΏϠ اأϭل:

:ϱرد البشرϭا: تعريف المϭأ 

م΅سسΔ هي العنصر البشرϭ ϱعϰϠ مدى العصϭر كΎن ااهتمϡΎ  أϱ اأسΎسيΔالبنيΔ  إن
Ύϔدة من المϭارد في تهϭ البحث عن كيϔيΔ تعظيϡ ااس اإدارةالرئيسي لϠبΎحثين ϭ الممΎرسين في مجΎل 

ϕيϘتح  ΔهيΎنرفΎاأخيرهذا  إن إذ، اإنس  Εعϭقد تنϭ ΔيΎϬالنϭ Δالبداي ΔطϘن ϭرهΎارد  يفتعϭالم
 ΔالبشريϙΎنϬف  ϰϠع ΎϬمن عرفΎϬأن Δالدائم ΔلΎكل العم":Δالم΅قتϭ ال ϰبمعنϭ،"Δتي تعمل غي الم΅سس

 Ύ(1)ن لϔظ العمΎلΔ لϘϠيΎداΕ التنظيميΔ في كل المستϭيΕΎ التنظيميΔ.ف خرآ

ϭالجمΎعΕΎ التي تكϭن الم΅سسΔ في ϭقΕ معين  اأفرادΎϬϔ عϰϠ أنΎϬ "مجمϭعΔ كمΎ يمكن تعري
فيمΎ بينϡϬ من حيث تكϭينϡϬ، خبرتϡϬ، سϭϠكϡϬ، اتجΎهΎتϭ ϡϬ طمϭحϡϬ، كمΎ  اأفراديختϠف ه΅اء 

" ϡϬϔئΎظϭ ف ه΅اء فيϠ(2)يخت 

يΎسϭ ΕΎتعرف المϭارد البشريΔ عϰϠ أنΎϬ "مجمϭعΕΎ اأفراد المشΎركΔ في رسϡ أهداف ϭس
 ΕΎالم΅سس ΎϬب ϡϭϘل التي تΎز اأعمΎانجϭ ΕΎطΎنشϭ."(3)

 

ϭانطاقΎ من التعΎريف السΎبΔϘ يمكننΎ تعريف المϭارد البشريΔ عϰϠ أنΎϬ:"المϭارد البشريΔ هي 
 ϕيϘلي تحΎلتΎبϭ متميزϭ الراغبين في هذا اأداء بشكل جيد ϭ أداء العمل ϰϠدرين عΎϘع اأفراد الϭمجم

 "Δأهداف الم΅سس 

                                                                                                                                                : أهميΔ المϭارد البشريΎ:ΔنيΎث
              :              ϭ(4)ذلϙ يعϭد لسببين ااهتمϡΎ بΎلمϭارد البشريΔ اأخيرة اآϭنΔازداد في 

 أهدافΎϬالعϠيΎ في الم΅سسΔ ب΄هميΔ العنصر البشرϱ في الم΅سسΔ من اجل تحϘيϕ  اإدارةزيΎدة ϭعي  -
.ΎϬحΎاستمرار نجϭ 

-  ϡΎر اإدارةاهتمΎعتبΎب Δارد البشريϭالم ϰتنظر ال ΎϬϠيجع Ύلتخطيط ااستراتيجي ممΎب ΎيϠمن الع Ύهϡأه 
      . ة التنΎفسيΔكل مصدرا استراتيجيΎ لتحϘيϕ الميزتش ΎϬأنسسΔ في الم΅ راتيجيΔاإستالعϭامل  

        :                                                              المϭارد البشريΔ فيمΎ يϠي أهميϭΔتكمن 

 كل نشΎط. فعΎليΔ محϭر- 
                                                           

(1) - ،Ϊايί ϝاء التنظيمي التميزعادΩاأ ،ΓήاهϘال ،ήθϨلل ΓήسيϤال έدا ،ι،. 
(2) -  ،ϱϭاΪϤح ΔسيلϭاΩاΔشريΒال ΩارϮالم Γر ،ΔϤقال ،ΔامعيΠال ήθϨال ΔيήيΪم ،ι،. 
(3) -  ،ρاهيم بلوήحسن إبΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ· Δبيήالع ΔπϬϨال έدا ، ،ϥاϨΒل ،ϰلϭأ ΔعΒρ ، ι ،. 
 .،ι،داέ الياϱέϭί للήθϨ،عϤاΩ·،ϥارΓ المϮارΩ الΒشريΔيϥΰ تيم،  - (4)
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 المϭارد. ندرةكΎϔءة المϭارد البشريΔ يعϭض  -

-  Δارد البشريϭالم ΔϔϠتكϠأغϰ .ΔϔϠصر التكΎعن 

-  ϡهϭ Δفي الم΅سس Δارد البشريϭلمΎب ϡتϬاأفرادت. 

- ΏتدريϠل ΔسبΎتضع الخطط المن 

 المنΎسبين لشغل الϭظيΔϔ اأفرادتختΎر  -

-  ϡϭϘتΕراΎϬير مϭاأفراد بتط Δلم΅سسΎين بϠمΎالع 

 ϭ(1)معΎلجتΎϬ اأفرادتϡϭϘ بدراسΔ مشΎكل  -

ΎلثΎث Δارد البشريϭبين الم Δالعاق ::ΔϠمΎى العϭالق ϭ 
الدين  أϭلئϙ أϭالعΎطϠين  أϭالمشتغϠين  اأفرادالطΎقΔ البشريΔ تتمثل في  أϭالمϭارد البشريΔ  إن

كل الطϠبΔ المتϔرغين لϠدراسΔ  اأخيرةالتعطل، حيث يدخل ضمن هده الϔئΔ  أϭهϡ خΎرج نطϕΎ العمل 
ϭل أΎϔاأط ΏΎأصحϭ لΎن عما  اأعمϭرسΎالدين ا يمϡϬسϔب΄ن ϭذϭ ϰϠدرين عΎϘغير ال ΕΎهΎالع ϭ

قطΎعين من السكΎن ϙ قطΎع  إلϰالϭϘى العمϭ  ΔϠيشير مϡϭϬϔالعمل ϭالمحΎلϭن عϰϠ المعΎش، 
يمΎرس عما عندمΎ يتϭفر  أنيϡϭϘ بعمل فعϠي ϭكل من يمكن  كل من أϱالمشتغϠين ϭقطΎع العΎطϠين، 

تتϭافر لديه الϘدرة  اأخيرن هدا هدا العمل، ϭعΎدة مΎ يتϡ التمييز بين المشتغل ϭالϔرد العΎطل ب΄
 ϭ(2)ااستعداد ϭالرغبΔ في العمل ϭلكنه ا يجد عما يمΎرسه.

 

 :ϭأهدافϭ ΎϬأهميتΎϬ المϭارد البشريΔ إدارة: مΎهيΔ المطΏϠ الثΎني
كبيرة داخل الم΅سسΔ ااقتصΎديΔ نتيجΔ تعΎمϠه  أهميΔالمϭارد البشريΔ عϰϠ  إدارةينضϱϭ نشΎط 
نصر البشرϭ ϱذلϙ لϠطبيعΔ الخΎصΔ التي يتمتع بϭ ΎϬهذا يϭϘدنΎ لϠتطرϕ في هذا مع مϭرد هϡΎ هϭ الع

 .بإدارتΎϬمختϠف الجϭانΏ الخΎصΔ  إلϰالعنصر 

 المϭارد البشريΔ: إدارةمϡϭϬϔ  :أϭا
 إدارةمدلϭل  أبعΎدحϭΎل كل منΎϬ تحديد  إذالمϭارد البشريΔ  إدارةلϘد ϭردΕ مΎϔهيϡ عديدة 

المϭارد  إدارةتϭ ΕϔϠجΕΎϬ نظر المديرين في تحديد مϡϭϬϔ مϭحد ϭمتϕϔ عϠيه المϭارد البشريΔ كمΎ اخ
 (3)البشريΔ فϬنϭ ϙΎجϬتΎن لϠنظر:

مجرد ϭظيΔϔ  إاهي  المϭارد البشريΔ مΎ إدارة نأديرين مϭجΔϬ النظر التϠϘيديΔ:"حيث يرى بعض ال
 ΔϠيϠقΔاأهمي  ϡΎيϘال ϰϠتصر عϘتϭ ΕΎلفي الم΅سسΎظ ب΄عمϔمثل ح Δتينيϭضبط  رϭ ينϠمΎالع ΕΎϔϠم
ΕΎقϭتحظ  أ ϡلϭ اانصرافϭ رϭن  إدارةالحضϭه΅اء الديرين حيث ير ϡΎهتمΎب Δارد البشريϭأنالم 

Ύت΄ثيره "ΕΎءة الم΅سسΎϔكϭ حΎنج ϰϠضئيل ع 
                                                           

 الήϤجع نϔسه. - (1)
 .،ι،الΪاέ الΠامعيΔ،اإسέΪϨϜيΔ،مدخل استراتيجي لتτΨيط ϭتنميΔ المϮارΩ الΒشريΔΔ حسن، ϭέاي- (2)
(3) - ،Δفيصل حسونΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ·،ϥاϤع،ήθϨلل Δأسام έدا ،ι،. 
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 أهϡالمϭارد البشريΔ تعتبر من  إدارة أنمن المديرين  اآخرϭجΔϬ النظر الحديثΔ:"يرى البعض 
 أهميΔ المΎليϭΔ  اإنتΎجعن بΎقي الϭظΎئف كΎلتسϭيϭ ϕ  أهميϭΔا تϘل  ΅سسΔالمفي  اإداريΔالϭظΎئف 

 ϱت΄ثيرهالعنصر البشرϭ  ءةΎϔك ϰϠعΔجيΎاإنت "ΕΎم΅سسϠل 

المϭارد  إدارةفرϕ بين ϭجΔϬ النظر الϘديمϭ ϭ ΔجΔϬ النظر الحديثΔ  ب΄نهيتميز هذا العريف 
 المϭارد البشريΔ في ϭقتنΎ الحΎضر. ةإداربΎϬ  تحضي أصبحΕالتي  اأهميΔالبشريΔ كمΎ بين 

 "ϕيرى العاϭتعرف  إدارة أن Δارد البشريϭالمΎϬن     اإدارةجزء من  ب΄نϭ΅اأفرادتعتني بش 
 ϭ ين من حيث التعيينϠمΎالت΄هيلالع "ΕءاΎϔير الكϭتطϭ Ώالتدريϭ(1) 

المϭارد البشريΔ  إدارة أنعريف تالمϭارد البشريΔ يبين لنΎ هذا ال إدارةمن خال ذكر برنΎمج 
 .اإدارةجزء من 

":ΎϬفيرى أن "ϭنيجر" ΎأمΏاجتذا  ϡϬراتΎϬير مϭتطϭ ϡϬقدرات Δتنميϭ ϡϬتعيينϭ ،ϡرهΎاختيϭ ينϠمΎالع
 ΕΎقΎمن ط ϡϬلدي Ύالكيف استخراج أفضل م ϭ ϡمن حيث الك Δالمائم Δف التنظيميϭالظر ΔيئϬتϭ

 ϭ(2)تشجيعϡϬ عϰϠ بدل أكبر قدر ممكن من الجϬد ϭالعطΎء"

 المϭارد البشريϭ ΔالϬدف منΎϬ. إدارةعريف طريΔϘ تϭقد بين لنΎ هذا ال

 Ύيتضح لن Ύمن هنϭرة  إدارة أنΎت ΔريΎاستش Δليϭ΅مس Εذا Δفي الم΅سس Δارد البشريϭالم
Δيذيϔتنϭ  رةΎإذ، أخرىت  ΎϬليتϭ΅تتضح مسΔيذيϔالتن  Δئف الداريΎظϭال ϭ ϡΎϬز المΎنجΎب ΎϬمΎمن خال قي

العمϠيΕΎ ااستشΎريΔ  ب΄داءتϡϭϘ  فإنΎϬ آخرϭمن جΎنΏ  لأهدافΎزهΎ في مجΎل تحϘيΎϬϘ التي تϡϭϘ بΎنج
 ΎϬمΎمن خال قي Δغي الم΅سسΔأنشطΎب  Δعيϭالن ϭ Δالكمي Δارد البشريϭالم ϰϠل عϭلحصΎب Δالمرتبط

 ϕيϘلتح Δاأهدافالازم  ΎكمΎϬلدي أن Δالبشري ΕءاΎϔال ϭ ΕراΎϬير المϭذاته بتط Εقϭفي ال ϡϭϘت.ΎϬ 

ΎنيΎر ثϭإدارة: تط  :Δارد البشريϭالم 
هي نتيجΔ لعدد من التطϭراΕ  إنمΎالمϭارد البشريΔ بشكΎϬϠ الحديث ليسϭ Εليدة السΎعΔ  إدارة إن

المϭارد البشريΔ المتخصصΔ التي ترعϰ ش΅ϭن  إدارةϭجϭد  إلϰالحΎجΔ  إظΎϬرالتي سΎهمΕ في 
 Δفي الم΅سس Δارد البشريϭالمΕϠقد تمثϭ ϭهده التط:ΔليΎفي المراحل الت Ε(3)را 

-  :ΔعيΎرة الصنϭقبل الث Ύم ΔϠمرح 
 ΔرسΎبمم ΔϠهده المرح Εد اتسمϘنلΎل اإنسΎع  لأعمΎالتي استطϭ ،Δالبسيط ΔيϭناإاليدΎمن  نس

 ΎϬالحد  أنخال ϕϘيحϰء،  اأدنΎϘالبϭ ةΎالحي ΔϠاصϭيه لمϔالتي تك Δريϭالعيش الضر ΕΎبϠأن إذمن متط 
ϡل ΔϠد  هذه المرحϬتشϱبل  أ ΔلΎعمϠل ΔئمΎق ϡالعمل ينظر  أننظ ΏحΎصϰإل  ϭ يبيعه ΔعϠمل لديه كسΎالع

 ΕΎبϠمتط ϭ العمل ΕΎجΎح ϕفϭ يشتريهϡΎϬز المΎالعمل  انج ΏحΎص Ύالتي يراهϙأندا.  

تمتϙϠ بمϭجبه فئΔ معينΔ الخبرة  إذظϬر بعد ذلϙ نظϡΎ الصنΎعΕΎ المنزليΔ  أنثϡ مΎ لبث  
ϰϠ تشغيل العΎمϠين لديΎϬ مΎϘبل اجر محدد يمϠيه رΏ العمل نحϭ العΎمϠين لديه، ϭالمΎϬرة ϭ الϘدرة ع

 ϙد ذلΎيكϭاأجر  ϭ Δريϭالعيش الضر ΕΎبϠي لمتطϔيكΔسيΎين. اأسϠمΎعϠل 

                                                           
(1) -  ،ϝاعيل باϤإس ΪϤمحΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ·،ήمص،ΓΪيΪΠال ΔامعΠال έدا ،ι، . 
(2) - ϔجع نήϤسه.ال 
 .،ι، داέ الϤسيΓή للήθϨ،عϤاΩ·،ϥارΓ المϮارΩ الΒشريΔخπيή كاυم حϤود،  - (3)
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الϘطΎع في الريف ϭ الطϭائف فϘد ظϬرΕ المدن من  أنظمϭΔبعد دلϙ التطϭر ظϬرΕ بϭضϭح 
الصنΎعΔ التي تكϭنΕ معΎϬ الطΎئΔϔ  إطΎري تϡϭϘ بتحديد خال الصنΎعΔ التي تكϭنΕ معΎϬ الطΎئΔϔ الت

 الصنΎعΔ المعينϭ Δكذلϙ شرϭط العمل. إطΎرتϡϭϘ بتحديد  التي

- ( ΔعيΎرة الصنϭالث ΔϠمرح- :) 
 ΔيϔسϠϔال ϭ Δكريϔال ΕΎر البدايϭϬترة بظϔهده ال Εإذ، اأفراد إدارةاتسم  ΔعيΎرة الصنϭالث Εلعب

ΎظϭحϠم ϭ رزاΎرا بϭد  ΕرϬحيث ظ ΔϠبه هذه المرح Εتميز Ύمن خال مΕاآا ϭ زةϬاأج  ϭ
 ΔحبΎف المصϭء الظرϭسϭ العمل ΔبΎرتϭ نع الكبيرةΎالمص ϭ Εأداءالمعدا  ΕΎعΎين من خال سϠمΎالع

.ΔϠيϭالعمل الط 

- ϠمرحΔ  العشرين:القرن  
المϭارد  إدارة إطΎرϭ فعΎليϭ ΕΎاسعΔ النطϕΎ في  أنشطΔلϘد اتسϡ الϘرن العشرϭن بظϭϬر 

 Δز حركϭبرϭ Δاإدارةالبشري "ΎϬالتي تزعم ΔميϠالعϙفريدري  ϡتنظي ϰϠمه عΎكرس اهتمϭ "رϭϠيΎت
 المحΔϘϘ من قبϡϬϠ. اإنتΎجيΔمϠين ϭفϭΎ ϕ الع دارةاإالعاقΔ بين 

 ΕنΎقد كϭاإدارة  ΎحΎتϔم ΔميϠالعΎسيΎع  أسϭضϭاعتبرته المϭ ردϔفي ال ΎϬتΎمΎاهتم Εركز
 إنتΎجيΔمن خال زيΎدة متϭسط  لإدارةفي التنظيϡ العϠمي  ك΄سΎسفي ااعتمΎد عϠيه  ϭΕبدأ اأسΎسي
 العΎمل. 

 مرحΔϠ نΎϬيΔ القرن العشرين ϭبدايΔ القرن الحΎدϭ ϱ العشرين: -
من الϘرن العشرين ϭخصϭصΎ مرحΔϠ السبعينϭ ΕΎ الثمΎنينΕΎ  اأخيرةلϘد شϬدΕ المراحل 

لعبΕ التغيراΕ البيئيΔ التي شϬدهΎ العصر  إذالمϭارد البشريΔ،  رةإداتطϭراΕ مϠحϭظΔ في  اآنϭلحد 
، ϭمن هذه المتغيراΕ عϰϠ سبيل المثΎل: برϭز ظΎهرة  أنداϙن خصΎئص فريدة لϡ تكن معرϭفΔ هالرا

 ϡاهϭهϭ ينϠمΎعϠالتمكين لΕإفرازا . Δى البشريϭϘمل مع الΎتعϠي لϔسϠϔكر الϔ(1)ال 

ΎلثΎارد البش إدارة أهداف: ثϭالم :Δري 
 ϰإدارةتسع  Δارد البشريϭالمϰإل  Δالتنظيمي ΔليΎعϔدة الΎعزيΎإشبϭ  ΕΎجΎاأفرادح ΔϠجم ϙΎنϬف ،

 (2):أهمΎϬتحϘيϭ ΎϬϘلعل  إلϰالمϭارد البشريΔ  إدارةتسعϰ  اأهدافمن 

-  ϕيϘفي تح ΔهمΎأهدافالمس .Δالم΅سس 

 تϭظيف المΎϬراϭ Ε الكΎϔءاΕ عΎليΔ التدريϭ Ώ المتحϔزة. -

 قدر ممكن.  أعϰϠ إلϰالرضΎ الϭظيϔي ϭتحϘيϕ الذاΕ عند المϭظϔين  زيΎدة -

 جميع المϭظϔين في الم΅سسΔ. إلϰسيΎسΔ المϭارد البشريΔ  إيصΎل -

-  ϰϠع ΔفظΎفي المح ΔهمΎالمسΕΎسΎالسي  ΔكيϭϠالسΕΎأخاقيϭ .العمل 

                                                           
 الήϤجع نϔسه. - (1)
(2) - ι،ϩήكΫ قΒجع سήم ،Δفيصل حسون. 
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 ϭضبط عمϠيΔ التغيير لتعϭد بΎلنϔع عϰϠ كل من الم΅سسϭ Δ المϭظف. إدارة -

زيΎدة المϘدرة يتمثل  أنالجيد ϭهي المϘدرة ϭ الرغبΔ، حيث  اأداءتحϘيϕ معΎدلΔ مستϭى  إلϰعي الس -
الحϭافز ϭبرامج الصحϭ Δ  أنظمΔزيΎدة الرغبΔ فيتمثل في  ϭإمΎفي برنΎمج تدريϭ Ώتطϭير العΎمϠين، 

.Δالسام 

Ύرابع :Δإدارة أهمي :Δارد البشريϭالم 
 ϙف  أنا شϘت ΔجحΎن Δف كل م΅سسϠهذه  دارةإخ ΕنΎاء كϭس ΎϬمجΎفي برن Δارد البشريϭالم

من خال برامج  أϭϭصيΎنتϭ ϡϬ ااحتΎϔظ بϡϬ،  أدائϡϬتϭϘيϡ  أϭتدريبϡϬ  أϭ اأفراداختيΎر  إطΎرفي 
ΕΎفئΎمكϠجيدة ل  ϙΎنϬافز، فϭالح ϭإذا  ΕΎم΅سس" Ύاسيم ، Δح الم΅سسΎبين نج ϱϭط قΎلارتبΎاأعم "

 Δارد البشريϭبين برامج المϭ ائد المنتظرة من البرامجϭعϠل ϱرϭϔس الΎيϘال Δبϭمن صع ϡالرغ ϰϠعϭ
 Δارد البشريϭمϠد  أن إاالجيدة لϭد مثل هده البرامج يعϭجϭϰإل Ύمزاي ϕيϘاء ا تحϭعديدة س ΔديΎقتص

المϭارد البشريΔ  إدارة أهميΔالعϭائد المΎليΔ، كمΎ ترتبط  إلϰ إضΎفΔ أϭعن طريϕ تخϔيض التكΎليف 
Δب΄همي ϭحيث الم ΎϬسϔن Δاإدارة أنارد البشري Δارد البشريϭمϠل ΔيمϠالس  ϱت΅دϰتحسين  إلΔجيΎاإنت  ϭ
عϰϠ  عϰϠ الم΅سسΔ ان قدرة الم΅سسΔ بΎإيجϭΏΎتϔجير الطΎقΕΎ لدى العΎمϠين ϭذلϙ يعϭد  اأداءرفع 

ϭ التميز ϭ فسΎاإبداع التن  ϰϠذا ازداد  اأفراديعتمد عϬلϭϙرة تط إدراϭتحسين المديرين بضرϭ يرϭ
.Δارد البشريϭلمΎب ϡΎااهتم 

سبΏ سΎهϡ في زيΎدة ااهتمϡΎ بΎلمϭارد البشريΔ  أهϡ أن"عϠي السϠمي"  أيضΎكمΎ يرى 
مΎ يمϠكه  أنبمعنϰ  اإنتΎجيΔلϠكΎϔءة  أسΎسيالمϭارد البشريΔ كمحدد  أهميϭΔتطϭيرهΎ هϭ اكتشΎف 

 إدارةاكتشΎف قدرة  أنكمΎ  اإنتΎجيΔة تحϘيϕ الكΎϔء أسΎسϭمΎϬراϭ Εدϭافع هϭ  أهميΔمن  اإنسΎن
 .(1) اإنتΎجيΔعϠيه بمΎ يحϕϘ المزيد من الكΎϔءة  الت΄ثيرالبشرϭ ϱ  اأداءالمϭارد البشريΔ في تϭجيه 

 

 المϭارد البشريΔ: إدارة: ϭظΎئف الثΎنيالمبحث 
عϰϠ مϭارد بشريΔ ي΅دى من خالΎϬ النشΎط الذϱ تϡϭϘ به ϭعϠيه يتϭجΏ  إلϰم΅سسΔ  أϱتحتΎج 

 ϕيϘئف من أجل تحΎظϭ بعدة ϡΎيϘال Δارد البشريϭئف في: أهدافالمΎظϭتتمثل هده الϭ ،Δالم΅سس 

- .Δارد البشريϭتخطيط الم 

- .ΏΎطϘااست 

 العΎمϠين.ϭ تعيين اختيΎر  -

- .Ώالتدري 

 

 

 
                                                           

(1) - ،ϱوسوϤال ϥاϨاسϬعلي ΔلمϮالع Εتأثيراϭ ΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ·،ϥاϤع،ήθϨلل ϱϭا έدا،ι، 



ΔيήθΒد الέواϤال Γέإدا ϝحو Δاهيم عامϔم :ϝϭصل اأϔال 

 

8 

 

 

:Δارد البشريϭل: تخطيط المϭاأ ΏϠالمط 
 Δح الم΅سسΎقف نجϭيتϰالتخ إل ΔليΎمدى فع ϰϠعدة  أنهطيط حد كبير عΎϘيعتبر الΔسيΎالتي  اأس

 الم΅سسΔ. إليΎϬتستند 

 : تعريف تخطيط المϭارد البشريΔ:أϭا
 ΕΎمن قبل الم΅سس Δالمستخدم ΔيϠانه:"العم ΎϬمن ،Δارد البشريϭريف عديدة لتخطيط المΎجد تعϭت

تي يجΏ ان تتϭافر رد البشريϭ ΔدرجΔ تϭفرهΎ عϰϠ المΎϬراΕ الاϭملϠتنب΅ بΎاحتيΎجΕΎ المستϘبϠيΔ من ال
 ϕيϘمن تح Δعمل تمكن الم΅سس Δضع خطϭل ϙذلϭ ،ΎϬلديΎϬمال أهداف"ΔيϠبϘ(1)ست   

 Δارد البشريϭصد بتخطيط المϘيϭΎالعدد الصحيح من أيض ϰϠل عϭالحص ΔيϠعم ϭفراداأ:"ه 
 (2)نΎسΏ"مالم΅هΔϠ لϭϠظΎئف المنΎسبϭ Δفي الϭقΕ ال

كمϭ Ύ نϭعΎ خال المدة الΎϘدمΔ  اأفرادم΅سسΔ من عϰϠ انه:" تϘدير احتيΎجΕΎ ال إليهكمΎ ينظر 
"Ύافرهϭت ΏϭϠالمط Εالم΅هاϭ ΎϬنϭϠئف التي يشغΎظϭ(3)مع تحديد ال 

في  أهميΔالنشΎطΕΎ  أكثرتخطيط المϭارد البشريΔ من  أنمن خال هذه التعΎريف نستخϠص 
عϰϠ انه:"  تعريϔهمكننΎ الم΅سسϭ ΕΎ ذلϙ لدϭره الرئيسي في نجΎح الم΅سسϭ ΔزيΎدة فΎعϠيتϭ ΎϬي رةاإد

 ΎϬمن خال Δالم΅سس ϰالتي تسع ΔيϠالعمϰمن  إل ΎϬتΎجΎاحتي ϰϠع ΏسΎالمن Εقϭفي الϭ لϭالحص
 ϰϠين عϠالم΅ه ϭ درينΎϘين الϠمΎيذالعϔل تنΎاأعم  ΔϠكϭالمϡϬإلي  ϕيϘأهدافلتح .Δالم΅سس 

:Δارد البشريϭتخطيط الم Δأهمي :ΎنيΎث 
 إلϭϰسنتطرϕ  اأفرادϭ  اأنشطΔكثير من النΎفع لϠم΅سسϭ Δ يحϕϘ التخطيط السϠيϭ ϡ الϔعΎل ال

Δأهمي :ΔليΎصر التΎمن خال العن Δارد البشريϭ(4)تخطيط الم 

المϭارد  إدارةيسΎعد تخطيط المϭارد البشريΔ عϰϠ تحϘيϕ التكΎمل ϭ الترابط بين مختϠف برامج  -
.Δالبشري 

-  ϰϠعد عΎريسΎϬإظ  Δعيϭالضعف في نϭ ةϭϘط الϘأداءن  Δعيϭلي في تحديد نΎلتΎب ϭ Δارد البشريϭالم
 ΕΎيϭلرفع مست ΔبϭϠير المطϭالتط ϭ Ώين. أداءبرامج التدريϠمΎالع 

-  ϰϠع ϱازϭبشكل مت Δزيع عبئ العمل في الم΅سسϭمن ت Δتمكين الم΅سسΕاإجراءا .ΔمΎالع 

ن معرϭفΎ عدد مΎ لϡ يك إذيسΎعد تخطيط الϭϘى العΎمΔϠ عϰϠ سير عمϠيΕΎ ااختبΎر ϭ التعيين  -
.Δبين في الم΅سسϭϠين المطϠمΎالع 

 التدريΏ. أنشطΔيسΎعد عϰϠ تخطيط المستϘبل الϭظيϔي لϠعΎمϠين حيث يتضمن ذلϙ تحديد  -

                                                           
 .،ι،ايتήاϙ للήθϨ، مصή،مϬاراΕ تτΨيط المϮارΩ الΒشريΔي، بسيوني محΪϤ الήΒادع - (1)
(2) - ،ήϜأبو ب ΪϤمح ϰϔτمصΓالمعاصر ΔلمϮالعϭ ΔسسΆاأعمال في الم ΓارΩ·ϭ المدير المعاصر،ήمص،ΔامعيΠال έاΪال،ι،. 
(3) - ،ϥاτسل έأنو ΪϤمحΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ·،ΔيέΪϨϜاإس،ήθϨلل ΓΪيΪΠال ΔامعΠال έدا،ι،. 
 ،،ι،داέ الήϜϔ للήθϨ،عϤاΩ·،ϥارΓ المϮارΩ الΒشريΔمϱΪϬ حسن ϭίيلف،  - (4)
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:Δارد البشريϭأهداف تخطيط الم:ΎلثΎث 
لتخطيط الϭϘى العΎمΔϠ في الت΄كد من حصϭل الم΅سسΔ عϰϠ احتيΎجΎتΎϬ  اأسΎسييتمثل الϬدف 

ϭ Ύكم ΔلΎمن العم.ΔϠمΎى العϭϘال Δحركي ΔϬاجϭم ϰϠدرة عϘمع ال Ύϔكي 

Ύفتتمثل في: اأهداف أم Δرعيϔال 

يمكن التخطيط السϠيϡ لϭϘϠى العΎمΔϠ من مϭاجΔϬ المشكاΕ المرتϘبϭ Δ المترتبΔ عϰϠ حركيΔ الϭϘى  -
.ΔϠمΎالع 

يراΕ التكنϭلϭجيΔ عϰϠ التكيف مع المتغ اإدارةيسΎعد التخطيط السϠيϡ لϭϘϠى العΎمΔϠ في زيΎدة قدرة  -
 ϱالتي قد ت΅دϭϰء إلΎئف  إلغΎظϭ استحداثϭ ئفΎظϭ(1)أخرىبعض ال. 

التي تتضمن  بΎأسΎليΏنحϭ العمل  دافعتيϡϬالمحΎفظΔ عϰϠ طΎقΕΎ العΎمϠين ϭاستثمΎرهϭ Ύتعزيز  -
 لϠم΅سسϭ .Δإخاصϭ ϡϬإنمΎئϡϬتϘدمϭ ϡϬنمϭهϡ الϭظيϔي 

 إنΎϬء أϭالخدمΕΎ  أϭالتدريΏ  أϭي مجΎل التϭظيف ميزانيΔ المϭارد البشريΔ سϭاء كΎن ف إعداد -
.ΕΎالخدم 

 ϭأنشطتΎϬالمϭارد البشريΔ  إدارة إستراتيجيΔلϠم΅سسϭ Δبين  اإستراتيجيΔتحϘيϕ التكΎمل بين الخطط  -
 .(2)ختΔϔϠمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 ،ι،الوϭέد العالϤيΔ للϥϭήϘ الΠامعيΔ، الΒحήين،محمد الصيرفي،·ΩارΓ المϮارΩ الΒشريΔأسامΔ كامل، - (1)
(2) -  ،Δبابعέ عليΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ·،ϥاϤع ،ήθϨاء للϔالص έدا ،،ι 
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:Δارد البشريϭمراحل تخطيط الم :Ύرابع 
 اأخيرϭمتسϠسϭ ΔϠمتكΎمΔϠ مع بعضΎϬ لتشكل في يمر بنΎء المϭارد البشريΔ كعمϠيΔ بمراحل متعددة 

 ΔخطΔلي:إستراتيجيΎفي الشكل الت Δالتخطيط بعدة مراحل مبين ΔيϠتمر عمϭ ، 

                              

 مراحل تخطيط المϭارد البشريϡ:  Δ الشكل رق

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 أطرϭحΔعمرϱ سΎمي، فعΎليΔ تخطيط المϭارد البشريΔ في ظل التخطيط ااستراتيجي،  المصدر:
 ،Δراه، تبسϭصدكت،. 

 ناحظ من خال الشكل أن عمϠيΔ تخطيط المϭارد تتϭ ϡفϕ المراحل التΎليΔ: (1):التعϠيϕ عϰϠ الشكل

 لϠمؤسسϭ ΔأهدافΎϬ: اإستراتيجيΔالتعرف عϰϠ مضمϭن الخطΔ  -ا
 Δارد البشريϭتخطيط الم ΔيϠع في عمϭانه ا يمكن الشر ϙأنبعد  إاذل  ΔمϘد الϭتزΔاإداري 

 ϭ مضمϭنΎϬ الرئيسي. راتيجيΔالمϭارد البشريΔ بΎلخطΔ اإست إدارة

Ώ- :Δارد البشريϭالم ϰϠع ΏϠالط ϡتقدي 
رحΔϠ تحديد العΎمϠين المطϭϠبين ϭذلϙ لϠتنب΅ بΎلمϭارد البشريΔ المطϭϠبΔ من حيث تتضمن هذه الم

 حيث العدد.

 تقدير عرض العمΎلΔ: -ج
تحتΎج لϠحصϭل عϰϠ م΅شر عرض العمل  فإنΎϬتنتϬي الم΅سسΔ من تϘدير الطΏϠ  أنبمجرد 

 لديϭ ΎϬذلϙ من خال تحϠيل ϭ تحديد عرض العمل الداخϠي ϭ الخΎرجي.

                                                           
 ،ι،أϭήρحΔ دكتوέاϩ،تΒسΔ،فعاليΔ تτΨيط المϮارΩ الΒشريΔ في υل التτΨيط ااستراتيجيعϱήϤ سامي،  - (1)

ϡعد ΔلجΎمج لمعΎضع برنϭ 

ΕΎجΎازن بين ااحتيϭالت 

 Δارد البشريϭمن الم Δقعϭالمت
 ΎϬح منΎبين المتϭ 

ΎϬبعتΎمتϭ Δيذ الخطϔتن 

البشريΔ الحΎليΔ  المϭارد
في الم΅سسΔ اϭ المتϭفرة 

ϕϭفي الس 

Δاإستراتيجي 

 ΕΎجΎتحديد ااحتي
المستϘبϠيΔ من 

Δارد البشريϭالم 

 تحديد الϔجϭة

ΔلΎرير عرض العمϘت 
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 متΎح من المϭارد البشريϭ Δبين مΎ هϭ مطΏϭϠ: مΎ هϭة بين تحديد الϔجϭ -د
 Δارد البشريϭالم ΕΎجΎالتنب΅ به من احتي ϡت Ύم ΔرنΎϘبم ΔϠهده المرح ϕϠتتعϭفي  أ ΎϬمن ΏϭϠالمط

 Δظل الخطΔارد  اإستراتيجيϭمن هده الم Δيه الم΅سسϠفر عϭتت Ύمع مϭأ Ύم Ύمم ΎϬض منϭمعر ϭه 
 .(1)عجز اϭ الΎϔئض من اليد العΎمΔϠيسمح من الϭقϭف عϰϠ تحديد ال

ΏΎني: ااستقطΎالث ΏϠالمط 
المϭارد البشريΔ عϰϠ تزϭيد  إدارةيرتبط ارتبΎطΎ مبΎشرا بمدى قدرة  الم΅سسΔ أهدافتحϘيϕ  إن
 Δأفرادالم΅سسΎب .Δير الم΅سسϭسبين لتطΎالمن ϭ درينΎϘال 

:Δارد البشريϭالم ΏΎا: تعريف استقطϭأ 

 نذكر منΎϬ: تϘطΏΎ المϭارد البشريΔهنϙΎ عدة تعريΕΎϔ اس

اكبر عدد من  إيجΎدذلϙ النشΎط الذϱ ينضϱϭ عϰϠ  إلϰااستϘطΏΎ تشير  "عمϠيΔ:تعريف 
 (2)بينϡϬ لشغل ϭظΎئف الم΅سسΔ" اأفضلالمتϘدمين الم΅هϠين ليتϡ اختيΎر 

ϰϠ استاϡ المϬتمين ϭ الΎϘدرين ع اأفراد"عمϠيΔ استكشΎف ϭتحديد ϭجذΏ المرشحين من :تعريف 
 ΏΎطϘن ااستϭلكي يكϭ ، Δقعϭالمت ϭغرة أΎئف الشΎظϭنه يمثل الϭلك ΕΎضع استراتيجيϭ ا ابد منΎفع

 فإنϭΎϬ تسϭيϕ السϠع ϭ الخدمΕΎ  اإنتΎجالمنΎفسΔ فكمΎ تتنΎفس الم΅سسΕΎ في تطϭير  أشكΎلشكل من 
 ΏΎطϘاستϭ Ώجذϭ في البحث Ύفس أيضΎء اأفرادتتنΎϔ(3)" اأك

 

Ύمن التعϭ من ϡϬϔتصنيϭ العمل ϕϭين في سϠمΎالبحث عن الع Δϔظيϭ ϭه ΏΎطϘاستΎف ΔϘبΎريف الس
 ΎنΎضم ϙذلϭ ΏليΎمن اأس Ύغيرهϭ Δالشخصي ΕباΎϘالم ϭ ΕراΎااختبϭ ظيفϭالت ΕΎبϠخال متط

.ΏسΎن المنΎفي المك ΏسΎرد المنϔضع الϭل 

:ΏΎااستقط Δأهمي:ΎنيΎث 

 (4)في الم΅سسϭ Δنذكر:بΎلغΔ  أهميΔعمϠيΔ ااستϘطΏΎ تكتسΏ  إن

- .Δممكن ΔϔϠئف ب΄قل تكΎظϭدمين لشغل الϘمن المت ΔفيΎك Δعϭفير مجمϭت 

- ϡΎϬاإس  Ώر من خال جذΎااختي ΔيϠعم ΔيϠعΎدة فΎئي من  أفرادفي زيΎϬر النΎااختي ϡسبين يتΎمن
 ϱي΅د Ύمم ϡϬبينϰين . إلϠدمين غير الم΅هϘيل عدد المتϠϘت 

-  ΕΎϘϔنϭ دϭϬيل جϠϘاأنشتΔط  Δعϭمجم Ώجذ ϰϠالتركيز ع ϕعن طري Δارد البشريϭلمΎب ΔصΎالخ
 مائمϭ ΔذاΕ كΎϔءة من المتϘدمين لشغل ϭظيΔϔ شΎغرة.

-  ϭ ΔنيϭنΎϘال ϭ ΔعيΎااجتم Δليϭ΅المس ϕيϘتحΔدارةإ اأخاقي  ϡاالتزا ϕعن طري Δارد البشريϭالم
 الϭظΎئف. بعمϠيΔ البحث الصحيحϭ Δت΄مين حϕϭϘ المتϘدمين المرشحين لشغل

                                                           
 الήϤجع نϔسه. - (1)
 .،ι،داί έهήاϥ للήθϨ،عϤاΩ·،ϥارΓ المϮارΩ الΒشريΔحϨا نصή ه، - (2)
(3) -  ،ήيϨم ϱέنوΔشريΒال ΩارϮالتسيير الم ΕوعاΒτϤال ϥديوا ، ،ήائΰΠال ،ΔامعيΠι ،. 
 الήϤجع نϔسه. - (4)
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ΎلثΎث:ΏΎااستقط Εاϭخطϭ لي: : مراحلΎفي الشكل الت Δعبر المراحل المبين ΏΎااستقط ΔيϠعم ϡتت 

 ϡالشكل رق::ΏΎطϘااست Εاϭخطϭ مراحل 

 

 

 ΔϠالمرحϰلϭاأ: 

ΏΎطϘااست ΔيϠتخطيط عم 

 

 

نتΎئج    نتΎئج                                                                                                 
 ΔϠالمرحϰلϭاأ: 

  

 

 

:ΔنيΎالث ΔϠالمرح 

 ااستϘطΏΎ إستراتيجيΔتحديد 

 

 

:ΔلثΎالث ΔϠالمرح 

Δيϔالتصϭ البحث ΔيϠعم 

  

:Δالرابع ΔϠالمرح 

 ϡييϘالتΔالمراقب ϭ 

 

 

 بشريΔخطΔ المϭارد ال

-.ΔليΎالخ Δϔظيϭصف الϭ 

-.ϡϬبΎطϘاست ΏϭϠص الطΎااشخ ΕΎϔاصϭم 

-.ϡϬبΎطϘعدد من يستمر است 

-Δϔظيϭي الϠغΎش Εقدراϭ Δϔظيϭال ΕΎبϠيل متطϠتح 

-.ϡϬبΎطϘتحديد عدد من يستمر في است 

 تحديد أمΎكن البحث عن المرشحين .-

 تحديد طرϕ البحث عن المرشحين.-

 Ϡبحث عن المرشحين.تحديد ااϭقΕΎ المنΎسبΔ ل

- Ύتحديده ϡالتي ت ϕلطرΎالبحث ب ΔيϠالبدء في عم
.ΔنيΎالث ΔϠفي المرح 

- Δيϔتص ΔيϠالمرشحين.عم 

 تϘييϡ طريΔϘ البحث ϭمراقبΔ النتΎئج . 

 اعداد قϭائϡ ااختيΎر.   

 عمϠيΔ ااختيΎر
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 المصدر: 

 Δارد البشريϭتخطيط الم ΕراΎϬني محمد البرادعي،مϭنشر،مصر،بسيϠل ϙص،ايترا،. 

 ϭ(1)فيمΎ يϠي شرح لϬذه المراحل :

 ΔϠالمرحϰلϭتخطيط ااستقطاأ ::ΏΎ 
 ΎϬي لϔظيϭصف الϭالϭ ،ΔليΎئف الخΎظϭيل الϭتح ΏϠتتطϰأهداف إل  Δعيϭن ϭ تحدد أعداد

Ϙأعداد كبيرة من المت Ώبجذ ΕΎالم΅سس ϡϭϘت Ύدة مΎعϭ ϡϬيمكن البحث عن ϰحت ΔϔظيϭϠدمين لϘدمين المت
اختيΎر الشخص  إمكΎنيΔالمتϘدمين كϠمΎ زادΕ  أعدادالتي تريد تϭظيϡϬϔ ،فكϠمΎ زادΕ  اأعدادأكثر من 

نϱϭ مال اأشخΎصمائمΔ لϭϠظيΔϔ الخΎليϭ ،Δلكن التكΔϔϠ ستزيد في هذه الحΎلϭ ،Δيعتمد عدد  اأكثر
 أمΎف عمϠيΔ ااستϘطΏΎ ،استϘطΎبϡϬ عϰϠ نϭعيΔ الϭظيϭ ΔϔسيΎسΕΎ الم΅سسΔ في التعيين، فكذلϙ تكΎلي

 Δعيϭبن ϕϠيتع Ύفيم.Δϔظيϭال ΕΎبϠمتط ϭ ΕΎجΎاحتي ϰϠدمين فيعتمد عϘالمت 

 البحث: إستراتيجيΔالمرحΔϠ الثΎنيΔ: تحديد 
 البحث عن المتϘدمين لشغل الϭظΎئف. ϭأϭقϭΕΎكيϔيΔ  أمΎكنϭذلϙ من حيث 

ا ϭيعتمد ذلϙ عϰϠ مستϭى الϭظΎئف التي يتϡ البحث عن المرشحين لشغΎϬϠ،فΎلϭظΎئف التي 
 ϡϬن البحث عنϭمرشحين، يكϠل ΔليΎرف عΎمعϭ Εقدراϭ ΕراΎϬم ΏϠلتتطϬنظرا  أسϡϬفرتϭل  ϕϭفي س

العمل، أمΎ الϭظΎئف التي تتطΏϠ مΎϬراϭ Εقدراϭ Εم΅هاΕ أعϰϠ لϠمرشحين، فΎن البحث عنϡϬ يكϭن 
 Ώالعمل.أصع ϕϭفي س ϡϬنذرتϭ ϡϬتϠϘنظرا ل 

:Δيϔالتصϭ البحث :ΔلثΎالث ΔϠالمرح 
 ΔϘطري ϡستخداΎب ΕΎالم΅سس ϡϭϘتϭفي البحث عن  أكثر أ ΎϘبΎرة سϭالمذك ΏΎطϘااست ϕمن طر

العمل ثϡ تϠي ظرϭف عمϠيΔ  أسϭاϭϕظرϭف  ϭذلϙ طبΎϘ لمستϭى الϭظΎئف المتϘدمين لϭϠظΎئف
المتϘدمين الغير  إبعΎد إلϰكبير من المرشحين. ϭتϬدف عمϠيΔ التصϔيΔ ااستϘطΏΎ التي ينتج عنΎϬ عدد 

مع التدقيϕ في هذه العمϠيΔ حتϰ ا  اأϭلϰ مستϭفين لشرϭط  الم΅هاϭ Εالخبرة ϭ الكΎϔءة من المراحل
 Δتخسر الم΅سسϱص أΎل. أشخΎالمϭ Εقϭالكثير من ال Δيϔفر التصϭتϭ،ΔبϭϠءة المطΎϔالك ϡϬلدي 

المرشحين بصΔϔ مبدئيΔ، يتϡ ااتصΎل  اأشخΎصΔ التصϔيϭ ΔاختيΎر ϭبعد أن تتϡ عمϠي
 لϠذين لϡ يتϡ قبϭلϡϬ. خطΎبΕΎ اعتذار إرسΎليتϡ  أنالتعيين، ϭيجΏ  إجراءاΕبΎلمرشحين استكمΎل 

:Δالمراقب ϭ ϡالتقيي :Δالرابع ΔϠالمرح 
 ΔرنΎϘم ΎϬتϔϠتكϭ ،Ύاهϭجد ϭ ΏΎطϘااست ΔيϠعم Δمدى أهمي Δلمعرف ϡتتϭاϭϔلΎب ϰϠد عϭئد التي ستع

ϕكل طر ΔϔϠتكϭ ىϭجد ϡييϘت ϙكذلϭ ϡϬبΎطϘاست ϡين الذين تϠمΎمن أداء ه΅اء الع Δالبحث عن  الم΅سس
 Δمعرفϭ المرشحينϱأ  ϕأكثرالطر Δعϔمن Ύمن غيره Δم΅سسϠل. 

:ΏΎدر ااستقطΎمص:Ύرابع 

                                                           
(1) - ι،ϩήكΫ قΒجع سήادعي، مήΒال ΪϤبسيوني مح. 
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 ϰϠل عϭحصϠلϱدΎاأي  ΔϠسيϭر الΎفي اختي Δخي الدقϭت Ώيج ΔϠمΎالعΔا اإعانيΔسبΎمن  لمن ϙذلϭ
 .تتϭفر فيϡϬ شرϭط شغل الϭظيΔϔ أنالمحتمل  اأفرادمجمϭعΔ عديدة من  إلϭϰصϭلΎϬ  إمكΎنيΔحيث 

   :العΎمΔϠ لأيدϱيϭضح مصΎدر البحث ϭ ااستϘطΏΎ  اآتيϭ المخطط 

 ϡالشكل رق: ΏΎطϘااستϭ در البحثΎمصϱلأيد :Δم΅سسϠل ΔبϭϠالمط ΔϠمΎالع 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 .،صالمϭارد البشريΔ، الدار الجΎمعيΔ،الΎϘهرة، إدارةعبد البΎقي صاح، المصدر:

 (1)أن إعان البحث ϭ ااستϘطΏΎ لأيدϱ العΎمΔϠ قد يكϭن :يϭضح لنΎ الشكل 

 أϭمن أقΎربϭ .ϡϬذلϙ في حΎلΔ شغل الϭظيΔϔ من بين العΎمϠين داخل الم΅سسΔ إعانΎ داخϠيΎ: -أ

Ώ- :ΎرجيΎخ Ύإعان .Δين داخل الم΅سسϠمΎمن بين الع Δϔظيϭتعذر شغل ال ΔلΎفي ح 

Ε- :ΎرجيΎخ ϭ ΎيϠداخ Ύء إعانΎدمين إعطϘعدة المتΎسيع قϭفي ت Δالم΅سس Δرغب ΔلΎفي ح ϙذلϭ
.ϡيϠر السΎأكبر لاختي Δفرص 

 العΎمϠين:ϭتعيين المطΏϠ الثΎلث : اختيΎر 
 ΔيϠرتمثل عمΎين اختيϠمΎتعيين الع ϭ ا Δالبداي ΔطϘن Δلطبيعي Δيذ أنشطϔإدارةلتن  Δارد البشريϭالم

 Δم΅سسϠل Δالبشري Δالخط Δترجم ΔيϠمن خال هذه العم ϡليتϰاع إلϭإعداد أنϭ  Δالازم Δالبشري ΕءاΎϔالك
.Δأهداف الم΅سس ϕيϘلتح 

ΔيϠعم ΔهيΎا:مϭر أΎالتعيين ااختي ϭ : 

                                                           
(1) -  ،Ρاقي صاΒال ΪΒعΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ·،ΓήاهϘال،ήθϨلل ΔامعيΠال έاΪال ،ι،. 

ΔبϭϠالمط ΔϠمΎالع ϱلأيد ΏΎطϘااستϭ در البحثΎمص 

ΔرجيΎدر خΎمص ΔيϠدر داخΎمص 

 الترقيΕΎ -ظ

 النϘل ϭ التحϭيل -

 المϭظϭϔن السΎبϭϘن -

 ن طΎلΏ العملإعا -

- Δميϭالحك ΔϠمΎى العϭϘال ΏتΎمك 

- ΔصΎظيف الخϭالت ΏتΎمك 

- ΕΎمعΎالج 

- Δنيϔهد الΎالمعϭ المدارس 
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 ϭمن بينϭ : ΎϬ التعيين لϘد تعددΕ تعريΕΎϔ ااختيΎر

(1)الϭظيϭ Δϔشرϭط شغΎϬϠ بΎلϘدراϭ Ε المΎϬراΕ لϠمتϘدمين" عمϠيΔ مϭائمΔ متطϠبΕΎ":التعريف
 

فريϘين: فريϕ تϘبϠه الم΅سسΔ  إلϰالتي بمϘتضΎهΎ يϘسϡ المرشحين  اإداريΔ:"هي العمϠيΔ التعريف 
 .(2)"اأفضلانتΎϘء  أϭϱفريϕ ترفضه 

Ϙبم ϡالتي يت ΔيϠالعم ϭر هΎاختيΎف ΔϘبΎريف السΎمن التعϭ ϡϬفر فيϭتحديد اأفراد الذين تت ΎهΎتض
عيين فϭϬ العمϠيΔ التي تتϡ بمϘتضΎهΎ تϭجيه تالϘدراϭ Ε المϭاصΕΎϔ الازمΔ لشغل المنصΏ، أمΎ ال

 ϭظيϔته.  إلϰالϔرد الجديد 

 :ϭالتعيين ثΎنيΎ: العϭامل التي تعتمد عϠيΎϬ عمϠيΔ ااختيΎر

عΔ من العϭامل التي تعتمد ك΄سΎس اختيΎر نجΎح عمϠيΔ ااختيΎر ϭالتعيين يتطΏϠ تϭفر مجمϭ إن
 (3)تنΎسبΎ مع حΎجΔ الم΅سسϭ ΔفيمΎ يϠي ابرز هذه العϭامل: اأكثر اأفراد

-  ϭ ΔيϠϘالربط بين قدراته الع ϰϠمل عΎرد العϔهي تتمثل في مدى قدرة الϭ :رةΎϬالمΔأدائهخال  البدني 
 ϭتϭظيف هذا الربط في رفع مستϭى كΎϔءته.

مجمϭع مΎ يمتϠكه الϔرد من معϭϠمϭ ΕΎمعΎرف اكتسبΎϬ من خال  سΎبϭ :ΔϘيϘصد بΎϬالخبراΕ ال -
.ΔلϭϬلعمل بسΎب ϡΎيϘالتي تمكنه من الϭ ΔيϠته العمΎحي 

-  ΎϬالتي تجري ΕراΎرد من خال ااختيϔال ΔيϠبΎق ϰϠالكشف ع ϡحيث يت :ΔيϠبΎϘدمين  اإدارةالϘمتϠل
 ϰϠرد عϔال ΔيϠبΎقϭ تعيينϠالعمل تع أداءل.ΔϘبΎس Εخبراϭ ΕΎمϭϠكه من معϠيمت Ύم ϰϠتمد ع 

أشخΎص متϘدمين في السن لمΎ يمتϠكϭنه من خبراϭ ΕاسعΔ،  إلϰ اأعمΎلالعمر: تحتΎج بعض  -
 شبΏΎ لغرض ت΄هيϡϬϠ لϠمستϘبل. أشخΎص إلϰ أخرىϭتحتΎج أعمΎل 

 ء.النسΎالمخصصΔ يϔضل فيΎϬ الرجΎل، ϭالبعض يϔضل فيΎϬ  اأعمΎلالجنس:هنϙΎ بعض  -

 الشخصيϭ :Δتشمل مزيجΎ من الخصΎئص الجسمΎنيϭ Δ النϔسيϭ Δالتي تعد ضرϭريΔ لϠتϭظيف. -

 ثΎلثΎ: خطϭاΕ عمϠيΔ ااختيΎر ϭالتعيين:
        ΔيϠر تمر عمΎااختي ،Εاϭالتعيين بعدة خطϭΎϬ4لعل أهم: 

- :Δليϭاأ ΔϠبΎالمق 
ϭ ΔيϬϔالش ΕΎنΎء بعض البيΎϔاستي ،ϙف بذلϠمن يك ΎϬب ϡϭϘي  ΎϬالتي يكتشف من خالϭ،Δالسريع

 مدى تϭفر الشرϭط المطϭϠبΔ، حتϰ يستمر المرشح في اانتΎϘل إلϰ الخطϭاΕ اأخرى.

                                                           
(1) - ι،ϩήكΫ قΒجع سήه، م ήا نصϨح. 
(2) - ،ϩήكΫ قΒجع سήحسن،م ϱΪϬيلف مϭίι. 
(3) - ήϤع ΔيϨب،"ΔيΩااقتصا ΔسسΆبالم Δرها في تحسين اإنتاجيϭΩϭ ΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ·" ااقتصاد ϭ في اإحصاء ήماجستي Γήكάم،

،ΓΪليΒال Δي،جامعϘيΒτالت-ι،. 
4 - ،ϱίاΠحافظ ح ΪϤمحΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ·ι،ΔيέΪϨϜاإس، ήθϨال ϭ ΔاعΒτنيا الΪالوفاء ل έدا،. 
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- :ϕΎاالتح ΏϠط 
 ΔلΎالعمر،الح،ϡمثل:ااس ΎϬبϠالتي تتط ΕΎنΎالبي ΔفΎك Δالم΅سس ΎϬتحدد فيϭ ،المرشح Ύه΅Ϡيم ΔϘثيϭ

لتخصص التطبيϘي،الحΎلΔ الصحيΔ،الϭϬايϭ ΕΎالمرجع ااجتمΎعيΔ،الم΅هل العϠمي ϭالϠغΕΎ،الخبراϭ Εا
 أنΎϬ بحΎجΔ إليϭ، .ΎϬأيΔ بيΎنΕΎ أخرى ترى الم΅سسΔ الذϱ يمكن ااتصΎل به

- :ΕراΎااختب 
يعبر عن ااختيΎر انه مجمϭعΔ اإجراءاΕ التي تستخدϡ لϠتعرف عن مدى تϭافر خصΎئص 

΅ ب΄داء الϔرد في الϭظيΔϔ مستϘبا، ϭيحتΎج معينΔ، في المرشح لϭϠظيϭ ،Δϔتستخدϡ ااختبΎراΕ لϠتنب
ااختبΎر الجيد إلϰ تϘنين،كمΎ يتطϭ ΏϠجϭد نتΎئج معيΎريΔ أنه يستخدϡ كمϘيΎس، ϭالϘيΎس هϭ حمل 

 .(1)الشيء عϰϠ نظيره أϭ معيΎره

 ϭالشكل التΎلي يϭضح الخطϭاΕ سΎلΔϔ الذكر:

 ϡر :الشكل رقΎااختي Εاϭخط 

                                ϡا نع 

 ا 

                                   ϡنع 

 ا 

   

          ϡنع 

 ا 

ϡنع    

 ا                                                               

 

ϡنع 

 

 

:ϕيϠف ال التعϠالتعيين بعدة مراحل تبدأ بإيداع المترشح لمϭ رΎااختي ΔيϠعم ϡتت ΔϠبΎϘإجراء م ϡظيف ثϭت
مبدئيΔ لϠتعرف المبدئي لϠمترشح ثϡ تبدأ إختبΎراΕ التϭظيف ، ثϡ الكشف الطبي ϭالذϱ ي΄تي بعده قرار 

 التعيين سϭاء بΎلϘبϭل أϭ الرفض.
                                                           

 الήϤجع نϔسه. - (1)

 

 

 قرار       

 

 رفض      

 

 التعيين     

Δمبدئي ΔϠبΎمق 

 طΏϠ تϭظيف   

  ΕراΎااختب 

 ΕΎصيϭالت         Δمراجعϭ
 المزكين

 كشف طبي   

 قرار التعيين                   
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الطبΎعΔ  الϭفΎء لدنيΎالمϭارد البشريΔ،دار  إدارةمحمد حΎفظ حجΎزϱ، المصدر:
 .،صاإسكندريϭΔالنشر،

 ختيΎر ϭ التعيين:رابعΎ: أهميΔ اا
 لأسبΏΎالمنΎسبΔ  اأهميϭ ΔإعطΎئΎϬعϰϠ عمϠيΔ ااختيΎر ϭالتعيين  اإدارةينبغي أن تركز جϭϬد 

ΔليΎ(1)الت: 

يϔسر عϰϠ أنه مضيعΔ لϭϠقϭ ΕالمΎل الذϱ صرف في ااستϘطϭ ΏΎفي  لأفراد الخΎطئااختيΎر  إن -
 المΎϘباϭ Ε اامتحΎنΕΎ. إجراء

قدرة بمصΎلح الم΅سسΔ المتمثΔϠ في عدϡ  الضرر إلحϕΎالغير منΎسΏ من ش΄نه اختيΎر الشخص  إن -
 ϭ اامتحΎنΕΎ. اإنتΎجيΔالمطΏϭϠ ممΎ ي΅ثر عϰϠ  اأداءالمϭظف الجديد عϰϠ مΎϘبΔϠ معΎيير 

تطبيϕ سيΎسΕΎ تتϭخϰ العدالϭ Δ المسϭΎاة في التعيين يحϕϘ لϠم΅سسΔ السمعΔ الجيدة في  إن -
 ستϭيΕΎ من الكΎϔءاΕ المتخصصΔ.  المجتمع ϭيϭفر لΎϬ م

-  ϰϠل عϭفي سبيل الحص ΕΎينبغي التريث في التعيين΄ϔكل  اأكΎمش Δالم΅سس Ώيجن Ύممϭ Δمنذ البداي
 الدϭران الϭظيϔي ϭارتبϙΎ العمل.

ينعكس عϰϠ قدرة الم΅سسΔ في  أسΎليΏ اختيΎر فΎعΔϠ من ش΄نΎϬ تϭفير فريϕ عمل مميز إتبΎع إن -
 .2نجΎزاΕ مميزةالتنΎفس ϭتحϘيϕ ا

Ώالرابع: التدري ΏϠالمط 
 ، ϭيϬدففي الم΅سسΕΎ اأفراد إداراϭΕظΎئف  أهϡمن  اإدارϱيعتبر التدريϭ Ώ التطϭير 

ϭ السϭϠكيΔ لدى  اإداريΔتحسين المعϭϠمϭ ΕΎ المΎϬراϭ Ε الϘدراΕ الϔنيϭ Δ  إلϰالتدريϭ Ώالتطϭير 
ϭ السϭϠكيΔ لدى  اإداريΔلϘدراΕ الϔنيϭ Δ تحسين المعϭϠمϭ ΕΎالمΎϬراϭ Ε ا العΎمϠين ϭذلϙ بغرض

المبيعΕΎ  إجراءاϭΕمن ثϡ الربحيϭ Δكذلϙ ضمΎن استϘرار  اإنتΎجيΔالعΎمϠين ϭذلϙ بغرض تحسين 
 في العمل. ϭتحϘيϕ النمϭ ϭالتϭسع ϭ اابتكΎر ϭ التجديد

:Ώا:تعريف التدريϭأ 
:ΎϬنذكر من ΏتدريϠل ΕΎϔعدة تعري ϙΎهن 

السϭ  ϙϭϠأنمΎطططΔ اكتسΏΎ العΎمϠين المعΎرف ϭ المΎϬراΕ "هϭ عمϠيΔ مستمرة ϭ مخ 
 (3)"أرقϰاايجΎبيϭ Δت΄هيϡϬϠ لمستϘبل ϭظيϔي 

 إيجΎدعمϠيΔ مخططΔ تϡϭϘ بΎستخداϡ أسΎليϭ ΏأدϭاΕ بϬدف  لϠتدريΏ"هϭ آخرϭهنϙΎ تعريف 
ϭتحسين المΎϬراϭ ΕالϘدراΕ لدى الϔرد ϭذلϙ بغرض رفع مستϭى كΎϔءته ϭبΎلتΎلي كΎϔءة 

 .(1)"سΔالم΅س
                                                           

(1) - ι،ϩήكΫ قΒجع سήه،م ήا نصϨح. 
 الήϤجع نϔسه. - 2
(3) - ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،ήيϨم ϱέنو. 
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 Ώتعريف التدري Ύيمكنن ϕسب Ύممϭب΄نه Δارد البشريϭيد المϭله لتز ϡالمنظϭ د المخططϬالج ϭه"
في الم΅سسΔ بخبراϭ ΕمعΎرف معينϭ Δتحسين ϭتطϭير ϭتنميΔ مΎϬراتϡϬ لتحϘيϕ أهداف كل من 

."Δالم΅سس ϭ ظفϭالم 

    Δأهمي :ΎنيΎين: ثϠمΎالع Ώتدري 

 ϕيمكن التطرϰإل Δف أهمي ΏيالتدريϠي Ύ(2)يم: 

-  ΏΎاأفراداكتس  Δكريϔرف الΎالمع ϭ ΕΎمϭϠالمع ϭ ΕراΎϬمϠالمتدربين ل Ύسيم ΎϬنϭϘϠالتي يت ΔميϠالع ϭ
 عمϭمΎ. اإنسΎنيالϔكريΔ التي يشϬدهΎ المجتمع  التطϭراΕفي ظل 

-  ΏΎط اأفراداكتسΎير العمل ف أنمϭتط ΎϬبϠالتي يتط ΕΎجΎمع الح ϡجديدة تنسج ΔكيϭϠس ΕΎطΎارتب ϭ ي
 ΕنΎاء كϭس ΎϬن بϭϠالتي يعم ΕΎالم΅سسΔجيΎإنت ϭأ .ΔتيΎخدم 

من ش΄ن ذلϙ أن يحϕϘ أبعΎد  إذصϘل ϭ تحسين الϘدراϭ Ε المΎϬراΕ الϔرديϭ Δ الجمΎعيΔ لϠمتدربين  -
.ϡϬدف لديϬض المستϭϬالن 

بيΔ التي التدري اأسΎليΏتϡ استخداϡ  إذاالمتدربين سيمΎ تبΎدل الخبراϭ Ε المعرف ϭ المعϭϠمΕΎ بين  -
 .ϭاأفكΎرتعتمد عϰϠ تبΎدل المعΎرف 

الΎϬدفΔ  اأسΎليϭΏغيرهΎ من  اأدϭارتطϭير الطΎقΕΎ الϔرديϭ Δ الجمΎعيΔ لϠمتدربين من خال تمثيل  -
 .(3)لϠتطϭير

:Ώأهداف التدري :ΎلثΎث 

 :(4)التΎليΔ اأهدافتحϘيϕ  إلϰتϬدف الم΅سسΔ من خال تدريΏ العΎمϠين 

- Ϡن أهداف تعϭبين أن تكϭ ΏمتدرϠل ΔليΎالح ΕΎهΎااتج ϭ ΕراΎϬالم ϭ ΕΎمϭϠة بين المعϭجϔلسد ال Δيمي
 بعد التدريΏ. إليهالϭضع الذϱ سي΅ϭل 

- .Δالم΅سس ΕΎسΎمع سي Δمنسجم Δاقعيϭ نϭان تكϭ ϡيϭϘالت ϭ ΔماحظϠل ΔϠبΎن قϭأن تك Ώيج 

 .اإنتΎجالزيΎدة في  -

-  ΕΎϘϔد في النΎالبرامج التدري إذااقتص ϱت΅د Δبيϰإل .ΎϬتϔϠد أكبر من كϭمرد 

 تخϔيض حϭادث العمل. -

-  ϰϠين عϠمΎعدة العΎل أداءمسΎاأعم  ΔليΎئف الحΎظϭال ϭى. ب΄حسنϭمست 

:ΎرابعΏاع التدريϭأن  

                                                                                                                                                                                
(1) -  ،αاΒاسط عΒال ΪΒأنس عΔالعامل ϯϮالق Δتنمي ϭ يطτΨتρ،،ϥاϤع،ήθϨلل ΓήسيϤال έدا،ι،، 
 .،،ι،داέ الϤسيΓή،عϤاΩ·Δ،ϥارΓ المϮارΩ الΒشريΔ اإستراتيجيعلي السلϤي،  - (2)
 الήϤجع نϔسه. - (3)
(4) - ι،ϩήكΫ قΒجع سήم، مυكا ήيπخ،. 
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 ΕΎم΅سس Ύالتي تعتمده Δاع من البرامج التدريبيϭعدة أن ϙΎلهنΎاأعم ϙϠتعتمد تϭ ،اعϭاأن 
 ϰϠالبرامج التد أسسع ϡييϘلت ΔϔϠمخت ΎϘفϭ ϡسϘي ΎϬفبعض Δى  لأسسريبيϭيعتمد المست ΎϬبعضϭ Δالزمني

 لϠتϘييϭ ϡهكذا. ك΄سΎسالتنظيمي لϠبرامج ϭبعضΎϬ يعتمد عϰϠ المتدربين 

 ϡي سيتϠي ΎفيمϭحΎهي إيضϭ صياϔبشكل أكثر ت Ώانϭف هذه الجϠ(1)مخت: 

 هي:أنϭاع  إلϰيϘسϭ ϡفϕ المستϭى التنظيمي التدريϭ Ώفϕ المستϭى التنظيمي:  -

التدريΏ المϬني: ϭيمثل التدريΏ الذϱ يستϬدف اكتسΏΎ اأفراد مΎϬرة ϭمعرفΔ اأداء ϭمϬنΔ معينΔ  -أ
الذين تϡ تعيينϡϬ  فرادأايمل عϭ ، ϰϠهذا النϭع من التدريΏ أدائΎϬيتخصص فيΎϬ الϔرد المتدرΏ في 

ΏϠين ممن يتطϠمΎمن الع ϰدامϘيشمل ال Ύربم ϭأ ،Δمعين Δن تخصصيϬفي م Ύبعض  حديث ΏΎاكتس ϡϬأدائ
 ϭرف الجديدة أΎالمع ϭأ ΕراΎϬدةالمΎإع .ϡϬلدي ΕΎمϭϠتجديد المعϭ لتحديث ΔنيϬم ΕاΎفي مج ϡϬتدريب 

Ώ-  Ώالتدريϱاإدار ϰϠع Ώهذا النمط من التدري Ώراد: ينصϔين في  اانϠمΎئفالعΎظϭال Δاإداري  ϭ
 ϰϠالتركيز من خاله ع ϡيت Ύم ΎلبΎغϭ ،Δاأفرادالتنظيمي ϭ  ينϠمΎالعΕإداراΎالعمل  ب Ύالدني ϭ ϰسطϭال

ϱاإدار. 

Ε-  Ώاإشرافيالتدري ϡϬقدراتϭ ϡϬراتΎϬدة مΎالمشرفين لزي Ώتدري Ώيشمل هذا النمط من التدريϭ :
 ϰϠمل مع  شرافإاعΎالتع ϭاأفراد ϭتϭ ϡهΎلغرض نيل رض ϡϬليتϭظل مسئ Εتح ϭنح ϡϬϬاأهدافجي 

.ΎزهΎالمراد انج 

صصي: ϭيمثل هذا النمط من التدريΏ زيΎدة المعϭϠمϭ ΕΎ المعΎرف ϭتطϭير التدريΏ التخ -ث
.ΔنيϬالم ΕΎصΎل من ااختصΎفي مج Δالتخصصي ΕراΎϬالم 

 إطΎرتدريΏ المدربين: ϭيتϡ تدريΏ المدربين في الم΅سسΔ بغيΔ قيΎمϡϬ بدϭرهϡ التدريبي في  -ج
.Δف البرامج التدريبيϠمخت   

ذا النϭع من التدريΏ عϰϠ المدة الزمنيΔ المطϭϠبΔ لϠتدريΏ ك΄سΎس ϭيعتمد هالتدريϭ Ώفϕ الزمن: -
 لتحديد نϭع التدريϭ Ώهي:

ستΔ أسΎبيع ϭيتϡ عϘد  إلϰ أسبϭع: يستغرϕ هذا النϭع من التدريΏ فترة اأجلالتدريΏ قصير  -أ
 الدϭراΕ التدريبيΔ بصϭرة مكثϭ Δϔ مركزة.

Ώ-  يلϭط Ώيمتد اأجلالتدري:ϰإل  Δسنϭمأكثر أϭ ، Ώهذا النمط من التدري ΎϬب ϡالتي يتس Ύن المزاي
.Δدة التدريبيΎل المϭح Δافيϭ ΕΎمϭϠمع ϰϠل المتدربين عϭحص 

 بعين ااعتبΎر أسΎسين همΎ: ي΄خذ: اأفراددريϭ Ώفϕ نϭعيΔ الت -

 ϭفنيΔ عϠيΎ. إداريΔالذين يتϡ ترقيتϡϬ لمراكز  بΎأفرادالتدريΏ الϔردϱ:يتعϕϠ غΎلبΎ  -أ

Ώ- ا Ώمن التدري Δعϭبمجم ΎلبΎغ ϕϠعي:يتعΎاأفرادلجم  Δفي مراكز تدريبي ΎعيΎجم ϡϬالمراد تدريب
Δ(2)متخصص. 

                                                           
(1) -  ،ϱήدي ΪϤمح ΪاهίΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ· ،ϥاϤع،ήθϨلل ΔافϘالث έدا ،ι،. 
 الήϤجع نϔسه. (2)
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Ώالتدري ΔيϠمراحل عم :ΎمسΎخ 

 ϙΎعدةهن  Ώالتدري ΔيϠلعم ΔسيΎمراحل أس،ϡي شرح أهϠي Ύفيمϭ ال هذه Εاϭ(1)خط: 

 ΎϬ لدى أفراد ϭإداراΕتحديد ااحتيΎجΕΎ التدريبيϭ:Δالتي تعني تحديد المΎϬراΕ المطΏϭϠ رفع -
 تي يتϡ تϔصيΎϬϠ في مجمϭعΔ من اأهداف المطΏϭϠ تحϘيΎϬϘ بنΎϬيΔ التدريΏ.معينϭ ،Δال

-  ΏϭϠتحديد اأسϭ Δتدريبي ΕΎعϭضϭم ϰاأهداف إل Δيعني ترجم ϱالذϭ :Ώمج التدريΎبرن ϡتصمي
بين، كمΎ يتϡ الذϱ يستمر استخدامه بϭاسطΔ المتدربين في تϭصيل مϭضϭعΕΎ التدريΏ إلϰ المتدر

 Ώمج التدريΎبرن ϡكجزء من تصميϭ ،الخ...ϡرة،اأقاϭالسب ،ϡمثل: اأفا Δالتدريبي ΕΎتحديد المعني
.Ώالتدري Δتحديد ميزاني Ύأيضϭ،مجΎتحديد المدربين في البرن Ώيج 

-  Ύمج، كمΎبرنϠل الزمني لϭمثل تحديد الجد ΔمϬم Δالتي تتضمن أنشط:Ώمج التدريΎيذ برنϔتن ΔϠمرح
 تضمن تحديد مكΎن التدريϭ ،ΏالمتΎبعΔ اليϭميΔ إجراءاΕ تنϔيذ البرنΎمج خطϭة بخطϭة.ي

مرحΔϠ تϘييϡ برنΎمج التدريϭ :Ώأخيرا ϭبعد انتΎϬء برنΎمج التدريΏ يحتΎج اأمر إلϰ تϘييϡ برنΎمج  -
 برنΎمج.التدريϭ ،Ώيتϡ ذلϙ من خال تϘييϡ المتدربين محل التدريΏ،أϭ تϘييϡ رأيϡϬ حϭل إجراءاΕ ال

Ώالتدري ΏليΎأس :ΎدسΎس 

 :(2)تتمثل أسΎليΏ التدريΏ فيمΎ يϠي

- .ΕضراΎالمح 

-  Ώارلعϭاأد. 

-  ΕاΎالحΔاإداري. 

- .Δالميداني ΕراΎالزي 

- .Δنيϭاالكتر ΕΎبΎالحس ϡاستخدا 

 استخداϡ النمΎذج ϭالنظϡ الخبيرة. -

-  ϭ ϡفي النظ ϱرΎد ااستشΎاإدارةااعتم  ϡϭϠعϭذΎر اتخϘال.ϡالتنظيϭ Εارا 

 الدϭراϭ Εالم΅تمراϭ ΕحΕΎϘϠ العمل. -

- Δالبصري Δالسمعي ΕΎنيϘالت ϡستخداΎب Ώ(3)التدري . 

ΔفΎإض ϰئف  إلΎظϭ ϙΎالذكر هن ΔϔلΎئف سΎظϭئف  أخرىالΎظϭ هيΔيمكن  إداريΎزهΎفي: إيج 

 داثاأحϭتϭقع  ϭϭضع الخطط اإجراءاϭΕالمعΎيير ϭتطϭير  اأهدافالتخطيط:ϭيتضمن ϭضع  -
ΔيϠبϘ(1)المست. 

                                                           
(1) - ι،ϩήكΫ قΒجع سήم، Δفيصل حسون، . 
(2) - ήم ،ϱوسوϤال ϥاϨسι،ϩήكΫ قΒجع س. 
 الήϤجع نϔسه. - (3)
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يمكن لϠمديرين الϘيϡΎ بعمϡϬϠ،فϭϬ  بدϭنه ا إذ،لإدارة اأسΎسيΔالتنظيϡ:يعتبر التنظيϡ من العنΎصر  -
 إعدادالذϱ يتضمن  اإطΎربϭاسطتΎϬ من العمل معΎ بكΎϔءة ϭذلϙ لكϭنه  اأفرادالϭسيΔϠ التي يتمكن 

يϡ أنه أداة تستخدϡ لتجميع اأنشطΔ المتشΎبΔϬ في المحددة،ϭيϘصد بΎلتنظ اأهدافالجΎϬز الازϡ انجΎز 
 ΕحداϭΔل  إداريϭصϭال ϕϘيح Ύبم ϡϬلΎأعم Δلت΄دي ΎϬيϠزيع اأفراد عϭتϭ ΔسبΎأهدافمن Δ(2)الم΅سس. 

-  Δϔظيϭصد به الϘيϭ :جيهϭالتΔاإداري ϱϭالتي تنط Δيذيϔالتن  ϭ دة اأفرادΎقي ϰϠاإشرافع  ΎϬيϠع
 ϡϬϬجيϭتϭϡدهΎإرشϭ ϰإل ϔكي ϭ لΎيذ اأعمϔتن ΔيΎϬمΎإتم  ϕيϘتحϭ Δتنميϭ ΕداϭϬبين المج ϕالتنسي

ϙهدف مشتر ϕيϘمن أجل تح ϡϬبين ϱرΎن ااختيϭΎ(3)التع. 

تعني بΎختصΎر قيΎس ϭ تصحيح أداء المس΅ϭلين لغرض  اإدارةالرقΎبΔ: هي ϭظيΔϔ من ϭظΎئف  -
 .ΎϬϘ(4)الت΄كد من أن المشرϭع  ϭ الخطط المϭضϭعيΔ لبϭϠغΎϬ قد تϡ تحϘي

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                

 .،ι،داέ يΰيΪ للήθϨ،اأέدρ،،ϥأساسياϭ ΕمΒاΩئ ·ΩارΓ اأعمالعلي الπاعين، - (1)
(2) - ،ϥϭήآخϭ Γέάال ϱέاΒال ΪΒعΓالمعاصر ΓارΩفي علم اإ Εاأساسياρ،،ϥاϤع،ήθϨائل للϭ έدا ،ι،. 
 .،ι،مϜتΔΒ الΠϤتϤع العήبي للήθϨ،عϤاρ،،ϥاريΔالقياΓΩ اإΩمحΪϤ عΪΒ الϘϤصود،  - (3)
(4) - ، ϕالعا ήيθبΔالحديث ΓارΩاإρ،،ϥاϤع،ήθϨلل ΔيϤالعل ϱέϭίاليا έدا،ι،. 
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 : خΎتمΔ الϔصل

 ΎϬيϠالتي تستند ع ϡئΎالدع ϡمن أه Εأصبح Δارد البشريϭل أن المϭصل اأϔال Ύضح لنϭي
 ΎϬءتΎϔفي رفع ك ΎمΎحيث تحتل مركزا ه ،Δالم΅سسΔجيΎاإنتϭ ،  ئفΎظϭقي الΎتكميل بϭ ΎϬديتϭمرد

ابتكΎر ϭ التجديد لذلϙ تسعϰ الم΅سسΕΎ بΎعتبΎرهΎ العنصر المϔكر في الم΅سسΔ، الΎϘدر عϰϠ ا
ΎϬئΎفي  إعط ΔصΎخ ΔنΎمكϭ Δإدارةأهمي  ΎرهΎعند استثم ϱي استراتيجي ت΅دϬف ،Δارد البشريϭالم
 ΔليΎعϔبϰإل   .Δم΅سسϠل Δقيم ϕϠخ 
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 مϘدمΔ الϔصل:

 ϭ ΔديΎااقتص ΕتغيراϠل Δرة نتيجϘغير مست ΎعΎضϭلي أΎالح Εقϭفي ال ΔديΎااقتص ΕΎيش الم΅سسόت
ΕΎاضح لتحديϭالت΄ثير الϭ ΔرعΎالمتس Δجيϭلϭفس  التكنΎتتن ΕΎل الم΅سسόج Ύمم،ϕϭح السΎتϔانϭ Δلمϭόال

 ΕΎيϭمست ϰϠأع ϕيϘتح ΎϬيϠرض عϔي Ύهدا مϭ ااستمرار ϭ ءΎϘمن من أجل الب ΎϬيمكن ϰاأداء حت
خϭض غمΎر المنΎفسϭ ، Δمن هدا المنطϕϠ نتنϭΎل في هدا الϔصل اأداء ااقتصΎدϱ لϠم΅سسΔ مϭϬϔمه 

Εم΅شرا ϰϠلتركيز عΎب ϡϭϘسن Ύاعه كمϭأنϭ  حثΎمن خال المب ϙضح ذلϭسنϭ تحسينه Δيϔكيϭ اأداء
:ΔليΎالت 

 ااقتصΎدϱ لϠم΅سسΔمϡϭϬϔ اأداء   :المبحث اأϭل

 عمϠيΔ تϘييϡ اأداء  :المبحث الثΎني

 كيϔيΔ تحسين اأداء  :المبحث الثΎلث
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 :م΅سسΔااقتصΎدϱ لϠاأداء مϡϭϬϔ المبحث اأϭل : 

مϭاضيع التي حظيΕ بΎلنصيΏ اأϭفر من ااهتمϭ ϡΎ يόد مϭضϭع اأداء ااقتصΎدϱ من ال
ϭهذا ااهتمϡΎ نΎبع من كϭنه المحدد لدرجΔ تطϭر ،التحϠيل من قبل المϔكرين ϭ البΎحثين لتحديد مϭϬϔمه

ريϔه ϭό رغϡ نϙϠ يبϰϘ يΎόني من صϭόبΔ التحديد ϭ يشΏϭ ت،ϭتنظيϡ ااقتصΎد بΎعتبΎره مϘيΎس النجΎح
 اختاف ϭجΕΎϬ النظر.االتبΎس ϭ الغمϭض نظرا 

 :المطΏϠ اأϭل:  مϡϭϬϔ اأداء ϭ خصΎئصه

Δالم΅سس ΎϬϘϘالتي تح ΔليΎόϔال ϭ ءةΎϔالك ΕΎيϭس مستΎيϘامل لϭόال ϡتبر اأداء من أهόد  ،يϘلϭ
 .تόددΕ مΎϔهيϡ اأداء ϭ تنϭعϭ Εسنتطرϕ إلϰ بόضϭ ΎϬ كذلϙ إلϰ خصΎئصه

 أϭا: مϡϭϬϔ اأداء

ϭحسΏ هذا ، (1)"المخرجΕΎ أϭ اأهداف التي يسϰό النظϡΎ إلϰ تحϘيΎϬϘ" :يόرف اأداء ب΄نه
م΅سسΔ...( ϭ ذلϙ بΎستخداϡ مدخاΕ ،آلΔ،التόريف اأداء هϭ المخرجΕΎ التي ينتجΎϬ نضϡΎ مόين)فرد

.ΎϬϘيϘلتح Δئل الازمΎسϭال ϭ كس كا من اأهدافόي ϡϭϬϔهذا الم ϭ Δينόم 

   : (2)مϡϭϬϔ اأداء في البόدين التΎليين(ϭCarla medoza ،pierre bescosيϠخص)

- Δقيم ΔئيΎفي تحسين الثن ϡهΎيس Ύط مϘفϭ كل ϭه Δاأداء في الم΅سس-ΔϔϠتك،  ϭ ΔϔϠيض التكϔتخ ϰنόبم
 زيΎدة الϘيمΔ في آن ϭاحد

اأداء في الم΅سسΔ هϭ كل ϭ فϘط مΎ يسΎهϡ في تحϘيϭ ϕ بύϭϠ اأهداف اإستراتيجيΔ آϱ اأهداف  -
 لمتϭسط ϭ الطϭيل.ذاΕ البόد ا

Δالم΅سس Δإستراتيجي ϭ ΔϔϠالتك ϭ ΔيمϘال ϡهيΎϔم ϰϠريف يبين إن اأداء يستند عόهذا الت ϭ، حيث
الكميΕΎ ،هذا الحكϡ الذϱ يتجسد من خال أسΎόر البيع،تشتمل الϘيمΔ في الحكϡ الذϱ يتبنΎه الزبΎئن

ΔعΎالمب،ϕϭالس Δح،حصΎاإرب،Δόالسم ϭ Δامόرة الϭص، ΔϔϠالتك Ύارد إمϭفتتمثل في الم
Δبشري(ΔكϠϬالمست،ΔديΎاأمد التي ،اقتص ΔϠيϭاأهداف ط ϰϠمع التركيز عϭ ΕΎالخدم ϭ عϠج السΎإنت)...

 في البΎϘء ϭ النمϭ.-بΎتϕΎϔ مόظϡ البΎحثين-تتمثل

 ΔجيΎاإنت ϭ ΔليΎόϔني الόي Ύم Δليϭ΅مس ϭي "اأداء مركز ذϠي Ύحثين في اأداء مΎض البόيرى ب ϭ
ϱ مستϭى تتحϕϘ فيه اأهداف أالΎόϔليΔ تحدد في  ،بϬمΎ هذا المركز اأهداف التي قبΎϬϠالتي يبϠغ 

ΔجيΎاإنت "ϙفي ذل Δئل المستخدمΎسϭلΎب ΎϬيϠئج المتحصل عΎرن النتΎϘريف يتبين أن ،(3)تόهذا الت Ώحس
Ύاأداء يتمثل في عنصرين هم ΔجيΎاإنت ϭ ΔليΎόϔال،ال ύϭϠب Δه درجΎنόل مϭنصر اأόدالϬأ ف ϙΎهن ϱ

                                                

(1) - ΪϤحسن توفيق محϤال ΪΒاء،عΩتقييم اأ،Δبيήالع ΔπϬϨال έاΩ،ΓήهΎالق،،ι. 
(2) - ΔϨيϤسΎسع يΎي، ΔاسέΩΔسسΆمϠل ϱΩΎاء ااقتصΩاأ ϰϠع ϝΎااتص ΕΎومϠالمع ΎنولوجيϜأثر ت ΔيΩΎاقتص، ϡوϠفي الع ήجيستΎم ΔجέΩ يلϨل Γήكάم

ΔيΩΎااقتص،αاΩήبوم ΔمعΎج،ϭήائΰΠال،ι. 
(3) - Δيقίέ ليΎت،ΔيΩΎااقتص ΔسسΆمϠلي لΎاء المΩتقييم اأ،ΓήويΒمعي الΎΠال ΰكήϤال.ήستΎم Γήكάم،،ι. 
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 ΔرنΎϘمϠأهداف منجزة،عنصرين  ل ϭ ΎϬغϭϠأهداف مسطرة يراد ب،ϭني هΎنصر الثόال  ΔϠالمتمث ΔجيΎاإنت
.ΎϬغϭϠلب Δئل المستخدمΎسϭال ϭ اόف ΔϘϘئج المحΎبين النت Δاقόفي ال 

 ϰϠاأداء ع ϰحثين من ينظر إلΎمن البϭΎϬئج أنΎالنت ϭ Δارد المخصصϭالم Δعاق":
"ΔϘϘهذا ا،(1)المح ΔϬمن ج ϭ ΎϬϘيϘفي تح Δارد المستخدمϭلمΎب Δئج الم΅سسΎل ربط نتϭΎريف يحόلت

.ΔϘϘئج المحΎالنت ϕيϘمن خال تح ΔليΎόϔكس الόالتي ت ϭ ΔفΎالمض ΔيمϘأخرى ال 

تطϭر ϭيرى البόض اأخر أن اأداء ا يمكن تϘييده بتόريف ϭاحد بل تحديده في استمرار 
 .بΎإضΎفΔ إلϰ ذلϙ فϭϬ متόدد اأبΎόد

ممΎ سبϕ ذكره يمكن اقتراح التόريف التΎلي:"أداء الم΅سسΔ يتمثل في قدرتΎϬ عϰϠ تحϘيϕ النتΎئج 
،  تصرفΎϬلϠمϭارد المϭضϭعΔ تحΕ   التي تتطΎبϕ مع الخطط ϭ اأهداف المرسϭمΔ بΎاستغال اأمثل

"Ύόم ΔليΎόϔال ϭ ءةΎϔالك ϭاأداء إذن ه 

 ثΎنيΎ:  خصΎئص اأداء

لذا ،الخصΎئص تجόل آراء البΎحثين تختϠف ϭ بΎلتΎلي صϭόبΔ تحديد مϭϬϔمهلأداء مجمϭعΔ من 
 ارت΄ينΎ إجمΎل هذه الخصΎئص في بόض اسطر لتϭضيح المόنϰ أكثر.

- :ϙإدرا ΔلΎاأداء مس ΔلنسبΎفب ΕΎالم΅سس ϭ ΕΎعΎالجم ϭ ف اأداء بين اأفرادϠلكي  يختΎلم
مΎ الϔرد ،أدارϱ قد يόني المر دϭديϭ Δ الϘدرة التنΎفسيΔأمΎ بΎلنسبΔ لΎϘϠئد اإ،الم΅سسΔ قد يόني اإربΎح

في حين قد يόني بΎلنسبΔ لϠزبϭن نϭعيΔ ، فϘد يόني له اأجϭر الجيدة أϭ منΎخ الόمل المائϡالΎόمل 
Δله الم΅سس Ύفرهϭالتي ت ΕΎالمنتج ϭ ΕΎله،الخدمϭقب ϭ ضبطه Δبϭόص ΔليΎيطرح إشك Ύهذا مϭ،  ΎϘفϭ

ن تكϭن في أالΎϔعϠين داخل ϭ خΎرج الم΅سسΔ كمΎ قد يمنع ذلϙ الم΅سسΔ لمΎόيير مόتمدة من جميع 
ϭ(2)ضόيΔ جيدة عϰϠ كل المΎόيير

 

تحدد اأداء عϰϠ أسΎسΎϬ سϭاء كΎنΕ الداخϠيΔ يإن المΎόيير التي اأداء مϡϭϬϔ متطϭر عبر الزمنِ: -
لم΅سسϭ Δ مع تغير المϭاقف منΎϬ أϭ تϙϠ التي تحدثΎϬ البيئΔ الخΎرجيΔ لϠم΅سسΔ تكϭن متغيرة مع حيΎة ا

تختϠف ،التي تجόل اأداء مرتΎόϔ،المΎليϭ ΔالتنظيميΔ،التϘنيΔ،رϭف إذ أن تϭليΕΎϔ الϭόامل البشريΔظأϭ ال
لϙ فΎن التحدϱ اأسΎسي الذϱ يϭاجه الΎϘدة اإداريين هϭ إيجΎد التϭليΔϔ المنΎسبΔ ذل،من مϭقف أخر

 (3)لتحϘيϕ اأداء المرتϔع.

-  ϡϭϬϔمل:اأداء مΎنبين التنظيمي شΎالج ϰداه إلόط بل يتϘف ϱدΎااقتص ΏنΎاأداء ا ينحصر في الج
بحيث التنظيϡ الجيد هϭ ϭسيΔϠ في خدمΔ أداء الم΅سسΔ من خال احتراϡ الϬيكΔϠ الرسميϭ، Δ ااجتمΎعي

بϬدف خϕϠ جϭ من ،  المصΎلحتحدث بين  ل التϠϘيص من النزاعΕΎ التي يمكن أنقϭ الحد أϭ عϰϠ اأ
ΔليΎόϔال ϕيϘلي تحΎلتΎب ϭ ΕΎمϭϠόمϠل الجيد لΎϘانتΎيسمح ب ϱالذ ϕالتنسيϭ ϡΎاانسج،  Δنϭمر ΏنΎج ϰإل

 ϕيϘعي المتمثل في تحΎااجتم ΏنΎل الجΎأن إهم Ύد المحيط كمϭالتكيف مع قي ϰϠدرة عϘال ϭ ΔϠيكϬال
ϙكذل Δأداء الم΅سس ϡقد ا يخد Δف أفراد الم΅سسϠلمخت Ύالرض. 

                                                

 .، ιنϔسهلήϤجع ا - (1)

- J. Y.saulquin, gestion des ressources humaine ,Revue de GRH, N36, juin, paris,2000, p20.
 (2)

  
(3) - ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم،ΔϨيϤسΎسع يΎي. 
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فϰϠό الΎϘدة اإداريين أن يستخدمϭا إلϰ ،لمΎليϭ ΔحدهΎ غير كΎفيΔ لϠتόبير عن أداء الم΅سسΔلذا المΎόيير ا
ΔعيΎيير ااجتمΎόالم ΔصΎخ ϭ ΔليΎيير غير مΎόم ΎϬنبΎج. 

- :Δالم΅سس ϰϠاثر رجعي ع ϭدف اأداء ذϬييمه يϘت ϭ سهΎقي ϕى اأداء عن طريϭمست Δرفόإن م
ύϭϠلب Δالتصحيحي Εذ اإجراءاΎاتخ ϰدف إلϬدف ،اأداء المستϬيدة عن الόب ΔϘϘئج المحΎالنت ΕنΎفإذا ك

فΎنه يتϭجΏ عϰϠ الΎϘدة اإداريين إعΎدة النظر في البرامج ϭ الخطط ϭ حتϰ في الخيΎراΕ ،المسطر
.Δ(1)اإستراتيجي 

 :المطΏϠ الثΎني: أبعΎد اأداء

هذا مΎ يخϕϠ نϭعΎ من ϭ،لأداء الόديد من المصطϠحΕΎ الϘريبΔ منه في المόنϭ ϰ المرتبطΔ به
ϭبϬدف تϭضيح مϡϭϬϔ اأداء بدقΔ سيتϡ التطرϕ إلϰ تحديد مϡϭϬϔ هذه ،االتبΎس في مϭϬϔمه

:ΕΎحϠالمصط 

ΔليΎعϔا: الϭأ 

Ϡع ΔطΎببس ΔليΎόϔرف الόتϰ  ΕنΎك ΎمϬم ϙذل ϭ اأهداف المسطرة ύϭϠب ϰϠدرة عϘال ΎϬأن
.ϙفي ذل Δالمستخدم ΕΎنيΎ(2)اإمك 

ϭلϬذا كϠمΎ كΎنΕ النتΎئج ،مΎ كميΎ فϬي النسبΔ بين النتΎئج المحϭ ΔϘϘ اأهداف المϭضϭعΔ مسبΎϘأ
 Δالم΅سس ΕنΎمن اأهداف ك ΔقريبΔلΎόيمكن  ف ϭبيرόالت  ΔليΎόϔعن الΔاقόلΎب  ΔليΎ(3)الت: 

 

)النتΎئج( مϬمΎ كΎنΕ المϭارد المستخدمΔ المحΔϘϘ اأهدافالΎόϔليΔ من  زاϭيΔ  إلϰينظر  إذن
ϙدل  فإذا ،لذلόم Δالم΅سس ΕϘϘححΎاأرب ΔلΎόف ΕنΎسطرته ك ϱإذا،الذϭ أنتج  Εحداϭمل عدد الΎόال

ϙا كذلΎόن فΎمنه ك ΔبϭϠل ،المطϭΎيح ΔليΎόϔال ϡϭϬϔن مΎلذا فΔبΎالس΅ال اإج ϰϠع: ϕϘتح Δهل الم΅سس
ΎϬى ا أهدافϭاء من المستϭس Δمرضي ΔϘلكمي بطريϭعي أϭا؟أ الن ϡ 

تόريف الΎόϔليΔ ا ينحصر في هذه الόاقΔ الكميΔ ،كمدرسΔ النظϡ اإدارةإا انه لبόض مدارس 
Δعدة ،الكاسيكي ΎϬل ΔليΎόϔلΎدفΎόد تشير  أبϘفϰفي  إل ϡالتحك ϭ ااستمرار ϭ ءΎϘالب ϰϠع Δقدرة الم΅سس

Δالبيئ،ΔفΎإضΎب ϰإل  ϭ ϭالنم ϕيϘتحΔديϭالمرد، ΎϬϘيϘرف بمدى تحόقد ت Ύي ،لأهدافكمϬلي فΎلتΎب ϭ
 ϕϠόأهدافتتΎب  ΔϠيϭقصيرة ،اأجلط ϭ Δسطϭ(4).اأجلالمت 

فΎلمس΅ϭل الΎόϔل هϭ ذلϙ المس΅ϭل الذϱ يتمكن من الϭصϭل الϰ ااهداف ϭ يحΎϬϘϘ في ااجΎل 
تجϭΎزهΎ فكرة الربح  ϭ اأهدافالΎόϔليΔ في كϭنΎϬ تستند عϰϠ فكرة تحϘيϕ هده  أهميϭΔتكمن ،المحددة

 يجΎϬϠό هΎمΔ بΎلنسبΔ لϠم΅سسΕΎ غير الΎϬدفΔ لϠربح كذلϙ.               ، هدا مΎأداءلكم΅شر ϭحيد 

 
                                                

 .،ι نϔسهالήϤجع  - (1)
 .،ιالΎΠمعيΔ،الΰΠائΩ،،ήيواϥ الϤطΒوعΕΎ اقتصϭ ΩΎ تسيير المΆسسΔعΪΒ الίήاϕ بن حΒيب، - (2)
 الήϤجع نϔسه. - (3)
(4) - ،ϥϭΪي عΩاΩ ήصΎنΔسسΆالم ΩΎاقتص،ήائΰΠال،ΔيΪϤحϤال έاΩ،ι،. 

 = ΔليΎόϔاأهداف المسطرةال / ΔϘϘاأهداف المح 
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ΎنيΎث:ΔيΎϔالك 

  ϕϘيح ϱر السبيل الذΎاختي ϰϠدرة عϘني الόأحسنت  ϰϠدا عΎاعتم ΔنتيجΕΎنيΎفرة اإمكϭالمت ،
كمΎ يϘصد بΎϬ تحϘيϕ اكبر ،الم΅سسΔ إليهتسϱ ϰό هدف أعظميΔ في اأ إلϰبمόنϰ آخر هي الϭصϭل 

  (1)طΎة.όربح مΎϘبل تكΔϔϠ م

المحددة)عدد سΎعΕΎ عمل  اأهدافالكΎϔيΔ تϬتϡ بكميΔ المϭاد المستخدمΔ لبύϭϠ  أن إذنيتضح 
يمكن التόبير عن الكΎϔيΔ بΎلنسبΔ بين ϭ ،(اآاΕعدد سΎعΕΎ عمل ،الϭسيطيΔ ااستϬاكΕΎ،اأفراد

 : (2)المسطرة ϭ الϭسΎئل المستخدمΔ لبύϭϠ اأهداف ϭفϕ الόاقΔ التΎليΔاأهداف 

  

 

 ϕرϔال Ύإذنلكن م  ΔيΎϔالك ϭ ΔليΎόϔ؟بين ال             

المسطرة من طرف الم΅سسϭ Δ بϬذا  اأهدافدرجΔ تحϕϘ  ب΄نΎϬ(الΎόϔليKalika.M Δيόرف)
من خال هذا التόريف نستنتج هن هنϙΎ ،(3)تتضمنΎϬ إنΎϬالمϡϭϬϔ فΎن الΎόϔليΔ أϭسع من الكΎϔيΔ بل 

ΔليΎόϔال ϭ ΔيΎϔبين الك ΎϘثيϭ ΎطΎني ،ارتبόلكن هذا ا يΎمϬن أنΎفي ،مترادف ΔليΎόϔلΎب Δد تتميز الم΅سسϘف
 ϕيϘي اأهدافتحΎϔلكΎب ϡا تتس Ύكس صحيحبينمόال ϭ اردϭالم ϡفي استخدا Δ، دϭجϭ نيόهذا ا ي ϭ

ΎمϬقض بينΎتن، Δريϭالضر ϭ ΔمΎϬصر الΎنόتبر من الόت ΔيΎϔلكΎف ϕيϘفي تح ΔليΎόϔال ύϭϠفمن اأهدافلب،
كΎنΕ  إذانتصϭر م΅سسΔ تحϕϘ أهداف طϭيϭ ΔϠمتϭسطΔ المدى ϭتحΎفظ عϰϠ البΎϘء ،  أنغير المϭϘόل 

ϭ ، Ύاردهϭبتبذير م ϡϭϘت.ΔيΎϔسع من الكϭأ ΔليΎόϔيبين أن ال Ύم ϭه 

 الكΎϔيΔ أنϭلكنΎϬ احد عنΎصرهΎ كمΎ  ،الكΎϔيΔ ا تΎόدل الΎόϔليΔ أنيتضح جϠيΎ  اأسΎسعϰϠ هذا 
ΎϬل Ύريϭضر ΎبϠمتط ΎϬلكن ϭ ΔليΎόϔϠل ΎفيΎك Ύشرط Εفإذا،ليس  Ύنظرنϰإل  ϰϠع ΔليΎόϔالΎϬح  أنΎنج Δدرج

 ϕيϘفي تح Δاأهدافالم΅سس Δهذه  اإستراتيجي ϕيϘفي تح ΔمΎϬال Εتبر أحد المدخاόت ΔيΎϔن الكΎف
ΔليΎόϔد ،الϘفΕأثبت  ΕΎيمكن النظر  أنالدراس ΔليΎόϔالΎϬإلي  ϰϠعΎϬل عدد من  أنόϔيتحدد ب ΎόبΎمتغيرا ت

ΔϠϘالمست Εالمتغيرا،Ύأم  Δاأداءعن عاق Ύόم ΎمϬمرتبط ب ϭϬف ΔيΎϔالك ϭ ΔليΎόϔبكل من ال،ϰنόذا المϬب 
  :(4)حيثمΎ تϭجد مϭارد مسخرة ϭ أهداف مسطرة آϱ اأداءيمكن الحديث عن 

 

 

 

 

                                                

(1) - ،ϥΎϤحήال ΪΒيس عέΩ· بتΎثΓصرΎالمع ΕΎفي المنظم ΔاريΩاإ ΕΎومϠنظم المع،ήمص،ΔمعيΎΠال έاΪال،ι،. 

-bernard martony et daniel groset, gestion des resourses humaines,6eme edition,paris,2005,p165.
 (2)  

- kalika  M,structures dentrprises,edition economica,paris,1995,p328.
 (3)  

(4) - ،ΏΎخط ΓΪيΎعΔشريΒال Ωالموار ΓارΩ· ϭ Δالعولم،ΓήهΎبي،القήالع ήϜϔال έاΩ،ι،. 

Εالمدخا Δقيم / ΕΎالمخرج = ΔيΎϔالك 

 الكΎϔيX ΔالΎόϔليΔ  اء=داأ
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 :ΎلثΎثΔجيΎاإنت     

عϰϠ أنΎϬ " النΎتج الذϱ نحصل عϠيه بϘسمΔ المخرجΕΎ عϰϠ أحد عنΎصر  اإنتΎجيΔتόرف        
ϭعدد المكΎئن كميΔ  اإنتΎجكميϭ  ΔإيراداΕفϬي عاقΔ بين مدخاϭ ΕمخرجΕΎ، نΕΎϘϔ  (1)" اإنتΎج
من كϭنه يمثل الόمϠيΔ  اإنتΎجϭسΎعΕΎ الόمل ϭهي تختϠف عن  اإنتΎجϭعدد الόمΎل ، قيمΔ  اإنتΎج

،  إنتΎجيΔابمϔرزاΕ الόمϠيΔ  اإنتΎجعϰϠ أنΎϬ عاقΔ  اإنتΎجيΔالنصف نΎϬئيΔ أϭ النΎϬئيΔ ، بينمΎ تόتبر 
في تϘييϡ الم΅سسΔ ز كΎϔءة الΎόمل ϭ طريΔϘ استخداϡ  اإنتΎجϭبΎلتΎلي فϬي تحمل تϘييمΎ أكثر دقΔ من 

Δاآل ϭالخ. أ... Δليϭارد اأϭالم 

الكϠيΔ التي هي م΅شر لϘيΎس  اإنتΎجيΔهϭ  اأϭلنϭعΎن ، فΎلنϭع  اإنتΎجيϭΔمن هنΎ يتضح أن 
όه الΎمن خال ااتج Δءة الم΅سسΎϔع كΎϔارت ϡΎϭض  أΎϔانخΔجيΎر  اإنتΎاستثم Δكس درجόي ϱالذϭ ΎϬفي

 ϭϬني فΎع الثϭالن Ύأم ، ΕΎالمخرج ϭ Εبين المدخا Δاقόهي الϭ ، Ύاردهϭلم Δالم΅سسΔجيΎاإنت 
داخل الم΅سسϭ ΔدرجΔ اانتΎϔع فيه  اإنتΎجيΔكΎϔءة أحد عنΎصر الόمϠيΔ الجزئيΔ التي هي م΅شر لϘيΎس 

 .(2)اإنتΎجلόاقΔ بين حجϡ النΎتج ϭعΎمل من عϭامل ، فϬي تόبر عن ا

 ϡالشكل رق:  ϭ ΔليΎόϔالϭ ΔيΎϔبين الك ΔاقόالΔجيΎاإنت  ΔمΎد هΎόلأداءك΄ب. 

                                                                                                            ΔليΎع 

 

 ΎόϔليΔال                                                                                                        

 

                                                                                                       ϔمنخΔض 

        Δضϔمنخ                                          ΔيΎϔالك                                     ΔليΎع 

 .،صالجΎمόيΔ لϠنشر، اإسكندريΔ، أحمد مΎهر، السϙϭϠ التنظيمي،الدار المصدر:

تكϭن في مستϭى منخϔض عند انخΎϔض كا من الكΎϔيϭ Δ الΎόϔليϭ ، Δقد  اإنتΎجيΔناحظ أن 
 ΔلΎسط في حϭى متϭن في مستϭتك Ύأم ، ΔليΎόϔالϭ ΔيΎϔض الكΎϔانخΔجيΎاإنت Δόϔالمرت  ΔيΎϔك ΏϠفتتط

 اإنتΎجيϭΔفΎόليΔ مرتόϔتين أϱ تحϘيϕ اأهداف المسطرة بΎستخداϡ أفضل لϠمϭارد ، ϭهϭ مΎ يجόل 
 أفضل في التόبير عن الكΎϔيϭ Δ الΎόϔليΔ ، سϭاء كΎنتΎ مΎό أϭ عϰϠ انϔراد . 

 

 

                                                

 .،ι ، الΪاέ الΎΠمعيΔ لήθϨϠ ، مصή، مراقΔΒ اإنتΎجتΨطيط ϭ سونيΎ الήϜΒي ،  - (1)
 .،ι،اأΩ ،،ϥΩέاέ الصΎϔء،ρااقتصΩΎ اإΩارϕέΎρϱ حϭ ΝΎفϠيح حسن،  - (2)

Δسطϭمت ΔجيΎإنت                                      Δόϔمرت ΔجيΎإنت 

 اأمثل لϠمϭارد       تحϘيϕ اأهداف مع إفراط في استخداϡ المϭارد استخداϡتحϘيϕ اأهداف مع 

 Δضϔمنخ ΔجيΎإنت                                     Δسطϭمت ΔجيΎإنت 

 عدϡ تحϘيϕ اأهداف لكن استخداϡ أمثل لϠمϭارد  عدϡ تحϘيϕ اأهداف مع سϭء استخداϡ المϭارد 
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Ύرابع:ΔفسيΎالتن 

 لΎόلميΔ في الΎόلϡالتنميΔ من خال تϘريره حϭل التنΎفسيΔ ا إدارةيόرف المϬόد الدϭلي 
 ΔفسيΎالتنϭΎϬفي ب΄ن ΎϬفسيΎة أكبر من منϭليد ثرϭت ϰϠع Δالم΅سس ϭأ Δلϭقدرة الد"ϕاϭاأس "ΔلميΎό(1)ال

 

ϭ هي تΎϘس بΎلϔرϕ بين  اأسϭاϭϕيϘصد بΎϬ كذلϙ"قدرة الم΅سسΔ عϰϠ دخϭل المنΎفسΔ في 
".ΔϔϠالتك ϭ ΔيمϘ(2)ال

 

 الكفءكΎلϘدرة عϰϠ التصدير ϭ ااستخداϡ ،أبΎόدأن مϡϭϬϔ التنΎفسيΔ يشتمل عϰϠ عدة  إذنيتضح 
يرتبط ارتبΎطϭ ΎثيΎϘ مع الϘدرة  اأداء،.من هذا المنظϭر ااستراتيجياإنتΎجيϭΔ زيΎدة  اإنتΎجلϭόامل 

ϭ يόبر عن قدرة الم΅سسΔ عϰϠ ااستمرار بΎلشكل المرغΏϭ ،التنΎفسيϭ Δ التمϭقع حΎضرا ϭ مستϘبا
ϱ(3) يتحϕϘ الكΎϔءة ϭ الΎόϔليΔ في نϔس الϭقΕ.فيه في سϕϭ تنΎفسيΔ متطϭرة آ

 

ΎمسΎخ:Δديϭالمرد 

لكل م΅سسΔ  اأسΎسيϭΔ تόتبر من الϘيϭد ،قدرة الم΅سسΔ عϰϠ تحϘيϕ النتΎئج  ΎلمردϭديΔيϘصد ب
ترتبط مردϭديΔ  إذ،محيط تنΎفسي في تغير دائϡ إطΎرااستمرار ϭ التكيف ϭ النمϭ في  إلϰتحتΎج 

.Ύع أيضΎطϘال ΔفسيΎبتن ϭ ϕϭفي الس ΎϬحصت ϭ ΎϬفسيتΎبتن Δ(4)الم΅سس
 

ΔفΎإض ϰالتي  إل Δالم΅سس Δديϭص بمردϭلخصΎن بϭتمϬين يϠالمحتم ϭليين أΎهمين الحΎأن المس
 ف΄ربΎحϡϬ تتϭقف عϰϠ مردϭديΔ الم΅سسΔ.،فيΎϬ مΎرتثااسأϭ ينϭϭن  رϭاستثما

 ΕΎحϠمن خال عرض هذه المصطϭ اضحϭمل  أنمن الΎش ϡϭϬϔم ϭاأداء ه ϡϭϬϔتضمن يم
 ،خص جزء منهتبينمΎ المصطϠحΕΎ اأخرى الϘريبΔ منه فϬي ،المستϭيΕΎالتϭ ϕϭϔ التميز عϰϠ كل 

ΔديϭلمردΎلي فΎل المΎفي المج ϕϭϔالت ϕيϘتتضمن تح، ϰόتس ΔفسيΎالتنϭϰإل ϱرΎل التجΎفي المج ϕϭϔالت 
، ΎبينمΔجيΎفي ال اإنت ϕϭϔطتتضمن التΎجي نشΎذل،اإنت ΕΎحϠالمصط ΕنΎك ϙل

ΔليΎءة:التΎϔالك،ΔليΎόϔال،ΔجيΎاإنت،Δديϭالمرد  ϰتحظ ϰحت Ύفرهϭت Ώد لأداء يجΎόأب ΔبΎبمث ΔفسيΎالتن ϭ
.ΎϬϔئΎظϭ مل لكلΎش ϭ ى أداء متميزϭبمست Δالم΅سس 

ϭمن ثمΔ تتϭجه ،)جϭدة اأداء(ϔيϭ الكي )كميΔ اأداء(ϭياحظ أن اأداء يتضمن البόدين الكمي    
 ϭ(5) تحسين اأداء. اإنتΎجيΔآϱ محϭΎلΔ زيΎدة ،التΎόمل مع البόدين إلϰبرامج تحسين ϭ تطϭير اأداء 

 

 
                                                

(1) - ήصق ήϤع،ΓصرΎمع ΔيΩΎاقتص ΎيΎقض ϭ Δالعولم،ήθϨϠل ΔمعيΎΠال έاΪال،ήمص،،ι. 

- barraux jaques ,entreprise et performance globale, édition economica,paris,1997,p34.
 (2)  

(3) - Ωهوΰيك مϠϤال ΪΒعΓ ΔبέΎقϤال،ΎسΎقي ϭ ΎومϬاء مفΩلأ ΔاإستراتيجيΰيϤتϤاء الΩاأ ϝي حوϤϠالع ήϤتΆϤال، ΕΎومϜالحϭ ΕΎϤظϨϤϠل ΔمعΎج،
،ΔϠقέϭ- αέΎمι،. 

(4) - ،ΪيΠϤال ΪΒي عΪق ΕΎسسΆمϠلي لΎيل المنطق المϠليتحΎاء المΩلتقييم اأ ΏوϠكأس ΔيΩΎااقتصΰيϤتϤاء الΩاأ ϝي حوϤϠالع ήϤتΆϤال،  ΕΎϤظϨϤϠل
ΕΎومϜالحϭ،ΔϠقέϭ ΔمعΎج،-αέΎمι،،. 

(5) - ،ΪϤي أحϭΎθبن عيΕΎمنظمϠل ϱارΩاء اإΩمدخل لتطوير اأ ΔϠمΎالش ΓΩالجو ΓارΩ·ΰيϤتϤاء الΩاأ ϝلي حوϭΪي الϤϠالع ήϤتΆϤال،  ΕΎϤظϨϤϠل
 .،ιمαέΎ-قέ،ΔϠ،جΎمعϭ Δ لحϜومϭΕΎا
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 :العϭامل الم΅ثرة عϰϠ اأداء:المطΏϠ الثΎلث
منΎϬ  إيجΎبΎفيه سϠبΎ أϭ  ت΅ثراأداء يόتبر دالΔ تΎبΔό لόϠديد من المتغيراϭ Ε الόنΎصر التي قد  إن

Ύأحرى  مΎب ϭأ Δم΅سسϠيمكن ل ΔيϠداخ Δόطبي ϭذ ϭهΎϬلمسيري  ϡظيόلت ΎϬفي ϡالتحكΔبيΎاايج ΎرهΎآث  ϭ
ΔبيϠالس ΎرهΎيص آثϠϘت،Ύم ΎϬمنϭ ΎϬفي ϡالتحك Ώόرجي يصΎدر عن المحيط الخΎص ϭتضي ،هϘي تϬف

 عمϠيΔ حصرهΎ. في اأداء تزداد أهميΔ ت΅ثرϭعϰϠ قدر كثرة الϭόامل التي قد ،أكثرالتكيف 

- ΔيϠامل الداخϭالع  

 :(1)قسمين إلϭϰ تنϘسϡ ،هي المحيط الداخϠي لϠم΅سسΔ الذϱ يتحكϡ المسيرϭن فيه

هي مختϠف الϭϘى ϭ المتغيراΕ التي ترتبط بΎلجΎنΏ التϘني في الم΅سسϭ Δ تضϡ مΎ :الϭόامل التϘنيΔ -أ
 :يϠي

- Δالمستخدم Ύجيϭلϭع التكنϭن. 

-  ϰϠد عΎااعتم ΔنسبΕل اآاΎمόمع ال ΔرنΎϘم. 

-  ΔيϠفي عم Δاد المستخدمϭالم ΔعيϭجنΎاإنت. 

 .مستϭيΕΎ اأسΎόر -

- Δم΅سسϠقع الجغرافي لϭالم. 

-  ϭ Δالم΅سس ΕΎبين منتج ϕافϭالت.ΎϬلبيΎط ΕΎرغب 

- ΕΎرشϭال ϭ زنΎمن حيث المخ Δالم΅سس ϡالخ،تصمي....ΕيزاϬالتج 

Ώ- Δامل البشريϭόال:ال ϭ ىϭϘف الϠالتي هي مخت Εر ت΅ثرمتغيراϭالم ϰϠع Δفي الم΅سس ϱد البشر
 ϭتتمثل في: 

 .لتركيبΔ البشريΔ لϠم΅سسΔ من حيث السن ϭ الجنسا -

 .دافراأ ت΄هيلمستϭى  -

- ΎϬنϭϠالتي يشغ ΏصΎالمن ϭ لΎمόال Εبين م΅ها ϕافϭالت. 

-  ϡΎف΄ةنظΎافز المكϭالح ϭ. 

-  ϭ ئدة بين المشرفينΎالس Δاقόذينالϔالمن. 

- ΕΎمϭϠόالم Δعيϭن 

                                                

(1) -  ، ΓΩهوΰيك مϠϤال ΪΒعΔيΩΎااقتص ΔسسΆاء المΩالتسيير في تحسين أ Δر أهميϭΩ ΔمعΎج ،ΔيΩΎاقتص ϡوϠع ،ΓέوθϨم ήغي ήجستيΎم ΔلΎسέ،
،ΔϨتΎبι،. 
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- ΔرجيΎامل الخϭالع 

ϭ  اأخيرةتتحكϡ فيΎϬ هذه  أنالم΅سسΔ دϭن  أداءعϰϠ  إيجΎبΎ أϭسϠبΎ  ت΅ثرϭ هي الϭόامل التي 
 :ΎϬ(1) فيمΎ يϠييميمكن تϘد

 ت΅ثرالم΅سسΔ كϭنΎϬ  أداءعϰϠ ااجتمΎعيϭ Δ الثΎϘفيΔ الϭόامل  ت΅ثر :الϭόامل ااجتمΎعيϭ Δ الثΎϘفيΔ -أ
 ϭ اأفراد ΕΎجΎح ϰϠعϡϬόافϭد  ΕΎجΎح ϰϠرف عόالت Δالم΅سس ϰϠع Ώينحيث يجϠمΎόال  ϭ ϡϬόافϭدϭ

 ϰϠعد عΎالتي تس ΕΎسΎعتضع السيΎإشب  ϭ ΕΎجΎل ت΅ثر أنهذه الحΎمόافع الϭد ϰϠع، ϡϬان تنمي فيϭ
 عϰϠ أداءالϭόامل ااجتمΎعيϭ Δ الثΎϘفيΔ  ت΅ثركمΎ ،دافع اابتكΎر ϭ التجديد ϭ اانجΎز ϭ التحصيل

ΕΎثمن حيث ت الم΅سس΄ ϙϭϠالس ϰϠع ϭ ϙϠϬالمست ϰϠع Ύيرهϱيكل  اإدارϬال ϰϠع ϰحت ϭ التنظيمي ϭ
 ϭ ΕΎلم΅سسΎمثلتتالتنظيمي ب ΕΎهΎفي ااتج ΔمΎع Δϔامل بصϭόهذه ال،ϡيϘال،...ΕداΎόال ϭ الخ.اأهداف 

Ώ- ΔديΎامل ااقتصϭόتبر :الόتϡد أهΎااقتص Δالم΅سس Δόامل نظرا لطبيϭόالΔن المحيط  ،يϭك ϭ
 ϡسϘتن ϭ ΎϬتΎف منتجϠبل مختϘمست ϭ Ύاردهϭف مϠمصدر لمخت ϱدΎااقتصϰإل: 

اأجϭر في الϘطΎع  ، مستϭيΕΎالمنΎفسΔ درجΔ ،الطΎقΔ ،اأϭليΔعϭامل اقتصΎديΔ جزئيΔ:كϭفرة المϭاد  -
 الخ....،

- ΔلϭدϠل ΔديΎااقتص ΔϔسϠϔلΎك:ΔيϠك ΔديΎامل اقتصϭع، Εداόم Ύهϭنم  ϱدΎرة ،ااقتصΎالتج ΕΎسΎسي
ΔرجيΎالخ،ϡالتضخ Εداόر،مΎόئدة أسΎϔال Ύغيرهϭ... 

Ε- :Δجيϭلϭامل التكنϭόتت΄ثرال  ΎϬبشكل كبير بمحيط Δجيالم΅سسϭلϭبحث  التكن ϭ رفΎόمن م
من طرف  التكنϭلϭجيΎ المستخدمΔ أنحيث ،ااختراع اΕتداϭل براء،تكنϭلϭجيΔ إبداعΕΎ،عϠمي

 Δفي الم΅سس ϡهΎيض قد تسϔتخϭأ ΕΎالمنتج Δعيϭتحديد ن ϭ ليفΎالتك ϡرفع حج،ϭ ϰϠع Ώلذا يج
 حتϰ تتمكن من التحسين الدائϭ ϡ المستمر أداء مختϠف أنشطتΎϬ. الم΅سسΔ مϭاكبΔ التطϭر التكنϭلϭجي

 يرثالت΄من الόنΎصر الΎϬمΔ ذاΕ  السيΎسيϭ Δ الΎϘنϭنيΔ الϭόامل السيΎسيϭ Δ الΎϘنϭنيΔ:تόتبر الϭόامل -ث
الخΎرجيϭ Δ ،النϘديΔ،المΎليΔهذه الϭόامل من السيΎسΕΎ الدϭليϭ  Δتتكϭن،الم΅سسΔ أداءر عϰϠ الكبي

ΕΎسΎل سي ΔلنسبΎب ΔلϭرالدΎرجي  استثمΎتشمل،الخ Ύكم Ύأيض όالتشريΎ ΕΔاإداري  Εقرارا ϭ ϡΎأحك ϭ
 ϭ ائحϭϠال ϭ ϡكΎالمحΕاإجراءا .ΕΎف الم΅سسϠلمخت ΔϔϠالمخت 

 :اأداءالمطΏϠ الرابع:قيΎس 

 أنشطΔحيث أنه يϭجه أعمΎل ϭ ،يόتبر قيΎس اأداء الϬدف اأعظϡ لόمϠيΔ التحϭل ااستراتيجي
اأمثل لϠمϭارد نحϭ تحϘيϕ  التϭزيعمختϠف الϭحداΕ التنظيميϭ Δ الϭظيϔيΔ في الم΅سسΔ من خال 

 ϭبϠ.Δاأهداف المط

 أϭا:تعريف قيΎس اأداء

                                                

(1) - ι،سهϔجع نήϤال. 
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شمل هϭ أأϭسع ϭ  إدارϱ نشΎط زئيΔ في نطϕΎقيΎس اأداء عϰϠ انه عمϠيΔ ج إلϰينظر 
ΔبΎفإذا،الرق  Δعϭهي مجم  ΔبΎالرق ΕنΎكΔاأنشط  ΕΎيϭالمست ΎϬرسΎالتي تمΔحدة  اإداريϭ في ΔϔϠالمخت

Δينόم ΔديΎت΄كد،اقتصϠل  ϕافϭمع  اأداءمن ت ϕϘيير  اأداءالمحΎόمϠل ΎϘالمخطط طبΔعϭضϭذا  المϬل
اأداء هϭ استϘراء  قيΎسفΎن ،ϭ تحديد الϔرϭ ϕϭ أسبΎبϭ ΎϬ المس΅ϭل عنϭ ΎϬ كيϔيΔ تصحيحΎϬ  ،الغرض
Εال داا ΕراراϘذ الΎاتخ ϭ ΔبيΎالرق ΕΎمϭϠόالم Εم΅شرا ϭيصحيحت.Δ(1) 

 تϘيساأداء هϭ عمϠيϭ Δضع مجمϭعΔ م΅شراΕ  أنϭبنΎءا عϰϠ هذا التόريف يمكننΎ استخاص 
ΎϘم ϭ يϠόϔى اأداء الϭأهدافرنته مستΎة  بϭذالمرجΎاتخ Εاإجراءا Δالمائم Δدف  ،التصحيحيϬب

Ϙمن الب Δتتمكن الم΅سس ϰحت ΎمϬبين ΕΎة اانحرافϭيص فجϠϘتΎ.يلϭالمدى الط ϰϠااستمرار ع ϭ ء 

بين المϭϬϔمين  أسΎسيهنϙΎ فرϭ ϕ اختاف ،مϡϭϬϔ الϘيΎس يختϠف عن مϡϭϬϔ التϘييϡ  إن
ترتيΏ  إنمΎهϭ ليس قيΎس الϘيمϭ  Δ  إذنأϭ سيئΔ ،حسنΔ،ضόيΔϔ،ة فΎلتϘييϡ هϭ تخصيص قيمΔ جيد،

ΕΎيϭلϭاأ .ϡييϘالت ΔϠسيϭ سΎيϘلΎف ϙبذل ϭ 

 ثΎنيΎ:أهميΔ عمϠيΔ الϘيΎس

 ΔلغΎب Δس أهميΎيϘال ΔيϠعم ΏتكتسΔليΎط التΎϘفي الن Ύ(2)يمكن حصره : 

-  ΕΎيϭف المستϠلمخت Δعيϭضϭم ϭ ΔميϠع ϕئΎϘح ϰϠمستندة ع ΕΎمϭϠόفير مϭتΔاإداري  Δفي الم΅سس
فضا عن أهميΔ تϙϠ المϭϠόمΕΎ لϠجΕΎϬ اأخرى  ،التخطيط ϭ الرقΎبϭ Δ اتخΎذ الϘراراΕ أغراض

. Δرج الم΅سسΎخ 

ϭذلϙ عن طريϕ نتΎئج ،اأسϭأنحϭ  أϡالتطϭر الذϱ حϘϘته الم΅سسΔ في مسيرتΎϬ نحϭ اأفضل  إظΎϬر -
 .إلϰ أخرى،ϭمكΎنيΎ بΎلم΅سسΕΎ الممΎثΔϠ،زمΎنيΎ في الم΅سسΔ من مدة الϠόϔي لأداء التنϔيذ

 .إنتΎجيΔة ϭϭضΎϬό في اأمΎكن اأكثر ΄كϔالالكشف عن الόنΎصر  -

-  ϱع الذΎطϘضمن ال ΕΎم΅سسϠالمركز ااستراتيجي ل ΔيϠمόكس هذه الόلي تحدد ،فيه تنشطتΎلتΎبϭ
ΕΎالتغير المط اآلي ΕاΎح ϭϠ.ΎϬلتحسين المركز ااستراتيجي ل Δبϭ 

  راΕ قيΎس اأداءثΎلثΎ: م΅ش

όانه م ϰϠرف م΅شر اأداء عόيϠ ϭ ينόهدف م ϕيϘتح ϭنح Δينόم ΔمϬجيه مϭت ϰϠعد المسير عΎتس Δمϭ
فم΅شراΕ اأداء تسمح بϘيΎس الϭضόيΔ الحΎليΔ قصد التطϭر ،تحϘيϘهله بتϘييϡ اانجΎز الذϱ تϡ  تسمح

.Δغير الكمي ϭأ ΎϬمن Δاء الكميϭأفضل س ϭه Ύ(3)لم 

-  Εس اأداء:الم΅شراΎيϘل Δالكمي 

                                                

(1) -  ،ΪϤأح έنوΔعيΎليف الصنΎϜالت ΔΒسΎئ محΩΎΒمέاΪال ، ،ΔيέΪϨϜاإس ،ήθϨϠل ΔمعيΎΠالι،،. 
 .،Ω ،ιاϭ έائل لήθϨϠ، القΎهΓή،اإΩارΓ اإستراتيجيΔالحسيϨي فاΡ حسن،  - (2)

- Lorino PH,la performances et ses indicateurs, éléments de définition ,hernes,paris,2002,p25.
 (3)
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أنΎϬ تتصف بΎلسϭϬلϭ Δ الϭضϭح في  ،تόد الم΅شراΕ الكميΔ من الم΅شراΕ المϬمΔ في قيΎس اأداء  
ΔحيΎاأداء من ن ΕΎهΎتحديد اتج،ϭلتϭفا ΔبيΎالحس ΕΎنΎيمكن  يفر البي ΎϬالتي من خال Δسالم΅سسΎقي 
 ΕΎطيόم ϰϠل عϭالحص ϭ راأداءΔمن  قميΔحيΎمن أه،أخرى  نϭ:نجد Ύاستخدام Εهذه الم΅شرا ϡ 

 

 :اإنتΎجيΔ -أ

ϭ هي من المΎόيير  ،إداريΎسϭاء كΎن الόمل فنيΎ أϭ  ،تόكس درجΔ الرشد في اأداء اإنتΎجيΔ إن
΅سسΔ بΎلنسبΔ لغيرهΎ الكميΔ في قيΎس اأداء ϭ المΎϘرنΔ لϠتόرف عϰϠ مستϭى اأ من داء في المؤ

 ΔϔϠمخت Δزمني Εفي فترا ΕΎص،الم΅سسϘي ϭ صرΎنόاأمثل ل ϡااستخدا ΎϬجد بΎتتضمنه من اإنت Ύبم ،
Δارد بشريϭم،Εداόم،ϡΎاد خϭل،مΎرأس م،ΕΎمϭϠόأفضل  منالخ ...،م ϭ ϡأعظ ϰϠل عϭأجل الحص

Εمن هذه المدخا ΕΎلذا ترتبط ،مخرجΔجيΎد اإنتΎόأبΎب Δالكمي:ΔليΎالت  Δدة،الثاثϭالج ϭ ΔيمϘ(1)ال. 

Ώ- ΔيمϘالΔفΎالمض        : 

ϭ  اإنتΎج قيمΔالϔرϕ بين  ϭتمثل،المضΎفΔ بمثΎبΔ م΅شر أسΎسي لϘيΎس أداء الم΅سسΔ الϘيمΔ تόتبر
 ΕΎزمϠمست Δقيم(ΕΎاكϬجااستΎاإنتΔسيطيϭال)، تحسن ϰϠع ϙدل ذل ϕرϔتحسن هذا ال ΎمϠأداءفك 

Δ(2)الم΅سس . 

 (3)بΎإضΎفΔ إلϰ الم΅شراΕ السΎلΔϔ الذكر تϭجد م΅شراΕ أخرى نϭجزهΎ فيمΎ يϠي:

 فΎئض ااستغال الϡΎό: -ج

ϭهϭ يمثل ، اأداء الكϠي ااقتصΎدϱ لϠم΅سسΔ عن طريϕ استغال مϭاردهΎ البشريϭ Δ المΎديΔ يϘيس
 الΎϔئض ااقتصΎدϱ النΎتج فϘط عن عمϠيΔ ااستغال ϭ هϭ يحدد بذلϙ المردϭديΔ الحϘيϘيΔ لاستغال.

 النتيجΔ الصΎفيΔ)ربح أϭ خسΎرة(:-د

 أدائΎϬالذϱ يسمح بϘيΎس ،صΎفيΔ المϘيΎس النΎϬئي لمردϭديΔ الم΅سسΔ لالنتيجΔ امحΎسبيΎ تόتبر 
 ϭ همينΎالمس ΏنΎمن ج ΎصϭينخصϠϠليين. المحΎالم 

 :المستثمرمόيΎر الΎόئد عϰϠ رأس المΎل -ه

 ϭ يόبر عنه بΎلصيغΔ التΎليΔ: ،الم΅سسΔ أداءهميΔ كبيرة في دراسΔ تϘييϡ كΎϔءة أسΏ هذا المόيΎر تيك

 تثمررأس المΎل المسالربح/

 استثمΎرهϭΎ تόتبر هذه النسبΔ مϘيΎسϭ Ύاسع ااستόمΎل لكΎϔءة الم΅سسΔ ااقتصΎديΔ في                
ΎϬالϭأم  ϭ ΕΎόيل أكبر قدر من المبيϭفي تم Δح الم΅سسΎنج ϰϠرة عϭالمذك Δع النسبΎϔحيث ي΅شر ارت.

 ΎبتΔ أϭ مخزϭن.من ثϡ تحϘيϕ اأربΎح بدا من احتجΎزهΎ عϰϠ شكل أصϭل ث
                                                

 .،ι، الΪاέ الΎΠمعيΔ لήθϨϠ، اإسέΪϨϜيΔ،اريΔ معΎصرΓقضΎيΩ· ΎصاΡ محΪϤ عΪΒ الΎΒقي، - (1)
  .،Ω ،ιاέ حΎمΪ لήθϨϠ،عϥΎϤ،مدخل في تقييم المشرϭعΕΎعقيل جΎسم عΪΒ ه، - (2)
(3 )- ι،ϩήكΫ قΒجع سήم ،ΔϨيϤسΎسع يΎي. 
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ϰإل  Δلϭالسي Δكنسب ΔليΎالم Ώنجد عددا من النس Εهذه الم΅شرا ΏنΎج،Δنيϭالمدي Δالتي الخ ...،نسب
.Δم΅سسϠل ΔليΎالم ΔلΎكس الحόت 

 ثΎنيΎ:الم΅شراΕ النϭعيΔ لϘيΎس اأداء:

التغير التكنϭلϭجي ا يتϭقف  أنكمΎ  ،المحيط الحΎلي الذϱ تتϭاجد به الم΅سسΔ قد تغير كثيرا
فϬي ترتبط بΎلمدى ،كل هذا جόل المΎϘييس الكميΔ ا تجدϱ نϔع ك΄دϭاΕ لϘيΎس اأداء ،خϕϠ الجديد عن

حتϰ أنΎϬ يمكن أن تόرقل قدرة الم΅سسΔ عϰϠ ،الϘصير الذϱ ا يتمΎشϰ مع المحيط التنΎفسي الحΎلي 
هتمϡΎ بΎلنتΎئج المΎليΔ عϰϠ المستϭى الϘصير يدفع فمثا اا،خϕϠ الϘيمΔ ااقتصΎديΔ عϰϠ المدى الطϭيل 

 ΕΎلم΅سسΎبϰدة  إلΎرزيΎئج   ااستثمΎفي النتΔاآتي، ϭلΎر إهمΎلفي  ااستثمϭاأص  ϭ ΔديΎغير الم
 ϭ بΎلتΎلي تحسين اأداء.،ترفع النمϭ المستϘبϠي لϠم΅سسΔ  أننΎϬ ΄الϔكريΔ التي من ش

 ΕدϬلذا اجتΕΎال اأدبي Εصف الم΅شراϭ التي في ΔعيϭيسنϘأن ،اأداء ت  ϭ ΎليΎح Δالم΅سس
 :(1)غدا يحكϡ عϠيϭ ΎϬفϕ مدى تحϘيΎϬϘ لϬϠدف الربΎعي التΎلي

- ϡϬربح الس Δحص ϡϬكذا منح ϭ ϡϬر السόس ϡϬهمين بمنحΎمسϠل ΔيمϘال. 

- ΔيمϘال  Δفير بيئϭل بتΎمόϠلϡϬتحث ϭالتط ϭ ϡدϘالت ϰϠريع. 

-  ϡدϘئن ب΄ن تΎزبϠل ΔيمϘلالΔالم΅سس ϡϬ ϡϬتΎجΎبي احتيϠت ΕΎخدم ϭ ΕΎمنتج، ϡϬتΎرغب ϕϭϔت Ύربم ϭ. 

-  ϭ رقي ϕيϘمجتمع من خال تحϠل ΔيمϘرإالΎالمجتمع زده. 

 إا،رغϡ كل مΎ قيل عن عدϡ قدرة الم΅شراΕ الكميΔ لϘيΎس اأداء في ظل المحيط التنΎفسي الحΎلي    
 ϭ Δالكمي Εالم΅شرا(Ύόين مϔالصن ϰϠع Δدة في الم΅سسΎيϘال Δحϭاء لϭاحت ϱرϭأنه من الضر

)Δعيϭالن، ΔجΎأن المسيرين بحϰإل  Δيϭزا ϡϬن لϭتك ϰحت Εذه الم΅شراϬازن لϭد عرض متϭجϭ
 متόددة اأبΎόد.

Δم΅سسϠل ϱدΎاأداء ااقتص ϡييϘت ΔيϠني:عمΎالمبحث الث: 
Ϙت ΔيϠتبر عمόاأداء ييت ϡئل  حدىإΎسϭز اأهداف المسطرة  اإدارةΎمن مدى انج ϕϘتحϠل ΔلΎόϔال

 Ύرده ϭ ΕΎكشف عن اانحرافϠأداة لϭϰإل  ΎϬعن Δلϭ΅المس ΕΎϬالج، Δط الم΅سسΎلنش Δي مازمϬف
ΔحΎالمت ϭ Δمن اأهداف المخطط ΔϘϘالمتح Δتكشف عن النسب ΎϬنϭءة  فيت΄ثر،لكΎϔك ϭ اأداء ΎϬجبϭبم

 المستϭيΕΎ المطϭϠبΔ. إلϭϰفرة لϭϠصϭل استخداϡ المϭارد المت

 :المطΏϠ اأϭل:مϡϭϬϔ تϘييϡ اأداء ااقتصΎدϱ لϠم΅سسϭ Δ أهميته

 ااقتصΎدϱ لϠم΅سسΔ. أϭا:مϡϭϬϔ تϘييϡ اأداء

Εعϭتن ϭ اأداء ϡييϘريف تΎόت Εددόد تϘل،:ΎϬنذكر من ϭ 

                                                

لϨϤϠظϭ ΕΎϤ  العϤϠي حوϝ اأΩاء الϤتϤيΰالΆϤتήϤ ،مدخل نحو أΩاء تنظيمي مميز، ·ΩارΓ الجوΓΩ الشΎمΔϠ،صاΡ عαΎΒ هΩΎي - (1)
،ΕΎومϜالحΔϠقέϭ ΔمعΎج،-αέΎم،ι،. 
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هϭ"قيΎس أداء أنشطΔ الم΅سسΕΎ ااقتصΎديΔ مجتمΔό بΎاستنΎد عϰϠ النتΎئج التي حϘϘتΎϬ في 
 Δن سنϭتك Ύدة مΎالتي ع ΔسبيΎترة المحϔالΔيميϭϘاحدة تϭ،ΔفΎإضΎب ϰإل  Εالتي أد ΏΎاأسب Δرفόمϰإل 

أداء جيد  إلϰ النتΎئج أعاه ϭ اقتراح الحϭϠل الازمΔ لϠتغΏϠ عϰϠ تϙϠ اأسبΏΎ السϠبيΔ بϬدف الϭصϭل
 (1)في المستϘبل"

Ϡرف ب΄نه"فحص تحόي ΎيكمϠي  ϡستخداΎالتشغيل ب ϕطر ϭ أهداف ϭ مل لخططΎش ϱدΎϘانت
 ϭ ϡأفضل استخدا ΎϬاستخدام ϭ اردϭالم ΔديΎاقتص ϭ ءةΎϔمن ك ϕϘدف التحϬب ΔديΎالم ϭ Δارد البشريϭالم

 ϙذل ϱءة بحيث ي΅دΎϔك ϰϠأعϰإل  ϡϭالخطط المرس ϭ اأهداف ϕيϘتح"ΎϬ(2)ل 

 ϭءاΎبن Ύم ϰϠع  Δءة الم΅سسΎϔك ϰϠع ϡني الحكόاأداء "ي ϡييϘل ب΄ن تϭϘريف يمكن الΎόء في التΎج
 ΔليΎόف ΔرنΎϘيذبمϔه من أهداف  التنϘيϘن ينبغي تحΎك Ύبم Δينόفترة م ΔيΎϬدر ،في نΎقصد تشخيص مص

Δ نϭاحي الخϠل في أداء لمΎόلج الازمΔممΎ يسمح بΎقتراح الحϭϠل ،الϭϘة ϭ الضόف في مجΎاΕ الόمل 
Δالم΅سس ϙϠفي  ،ت ΔجحΎاأخرى الن ΕΎطΎجه النشϭأ ΔليΎόير فϭتط ϭ ΔتنميϭΎϬأدائ" 

Δم΅سسϠل ϱدΎاأداء ااقتص ϡييϘت Δأهمي:ΎنيΎث 

 :(3)فيمΎ يϠي أهميΔ تϘييϡ اأداء ااقتصΎدϱ يمكن تϠخيص

 ل في ااستخداϡ اأمثل لϠمϭارد ااقتصΎديΔ.ثمتتϘييϡ اأداء ي إن -

-  ϭ ΕΎعϭبين المشر ΔدليΎالتب Δاقόضح الϭيϡاالتزا ΎϬب ، ϡΎمن قي ϕϘالتح ϰϠاأداء ع ϡييϘعد تΎفيس
.Δءة ممكنΎϔب΄فضل ك ΎϬϔئΎظϭب Δالم΅سس 

ϭيسΎعد ،تϘييϡ اأداء ارتبΎطϭ ΎثيΎϘ بΎلتخطيط عϰϠ كΎفΔ المستϭيΕΎ في الم΅سسΔ أهميϭΔترتبط 
 تϘييϡ اأداء عϰϠ مΎ يϠي:

- ϠمΎόجيه الϭت.ϡϬلΎين في أداء أعم 

 السϠطΔ الϠόيΎ. إشرافتϭجيه  -

-  ΔيϠمόيل سير الόϔتΔجيΎاإنت. 

أϭ التسϭيϕ أϭ التمϭيل أϭ  بΎإنتΎجلϠم΅سسΔ سϭاء مΎ تϕϠό  النشΎطتحϘيϕ التنسيϕ بين مختϠف أϭجه  -
 اأفراد.

 المϭاصΕΎϔ المحددة لϠمنتج. أسΎسعϰϠ  لإنتΎجتحديد مΎόيير الجϭدة  -

 

 

                                                

 .ι،،عΩ،ϥΎϤاέ الΎϨϤهج لήθϨϠ،تقويم اأΩاء في الوحداΕ ااقتصΩΎيΔ بΎستΨداϡ النسب المΎليΔ،مΠيΪ الήϜخي - (1)
 .ι،مήجع سΒق Ϋكϩή،عقيل جΎسم عΪΒ ه - (2)
،مΓήϜϨ مقΪمΔ لϨيل έΩجΔ  مΎجيستή، وجيΎ المعϠومϭ ΕΎ ااتصΎاϭ Ε تأثيرهΎ عϰϠ تحسين اأΩاء ااقتصϱΩΎ لϠمΆسسΔتϜنوللϤين عϠوρي، - (3)

 ι،ήائΰΠال ΔمعΎج،. 
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 ΏϠنيالمطΎالثΔم΅سسϠل ϱدΎاأداء ااقتص ϡييϘاع تϭأن:: 

 ϭإنمΎ مجردة،بصϭرة  إليΎϬا ينظر  إذالΎόϔلΔ  اإدارةϭسΎئل  إحدىتόتبر عمϠيΔ تϘييϡ اأداء 
 :(1)لتϘييϡ اأداء يΔ الشΎمϭ ΔϠفي ضϭء ذلϙ يمكن تحديد اأنϭاع التΎليϠΔالόم إطΎرضمن 

  تϘييϡ اأداء المخطط:-

 ϡييϘيراد به ت ϕعن طري ϙذل ϭ Δلأهداف المخطط ΎϬϘيϘفي مدى تح ΔديΎااقتص Δأداء الم΅سس
ϭϭفϕ مدة زمنيΕΎ  Δ المϭضϭعΔ مع الم΅شراΕ الϠόϔيΔ،مΎϘرنΔ الم΅شراΕ الϭاردة بΎلمخطط ϭ السيΎس

حيث تظϬر ،سنϭاΕ( -بمΎ لϔتراΕ متϭسطΔ المدى)ر΄ن تكϭن شϬريϭ Δ فصϠيϭ Δ سنϭيϭ ΔدϭريΔ ك
ى التطϭر الحΎصل في اأداء الϠόϔي أنشطΔ الم΅سسϭ Δ تϭضح اانحرافϭ ΕΎ هذه المΎϘرنΕΎ مد

 إلϰ اإشΎرةمع ،ازمΔ لΎϬلمع تϔسير المسببϭ ΕΎ المΎόلجΕΎ ا في عمϠيΔ التنϔيذ حدثΕاأخطΎء التي 
 ΎϬتΎبΎفي حس  ϡييϘالت ΔيϠرة أن ت΄خذ عمϭفضرϭخال  الظر ΔديΎااقتص Δالم΅سس Δبخط ΕطΎالتي أح

لكϭن هΎته الϔترة ليسΕ قصيرة ϭ ،المόينΔعند بدء السنΔ المΎليΔ  التنϔيذϭ مبΎشرة  إعدادهΎالϔترة مΎ بين 
 ΔسيΎالسي ϭ ΔعيΎااجتم ϭ ΔديΎف ااقتصϭقي الظر Εتغيرا ϭ ΕداΎتحدث تب Ύت΅ثرربم  ϰϠشرة عΎمب

Δيόاقϭ ϔرتΎك Δع اأهداف المخططΎرΎόأس  Ύردة ممϭمست ϭأ ΕنΎك ΔيϠمثا مح Δليϭاد اأϭالمϡعنه  ينج
من الصΏό عϰϠ الم΅سسϭϭ Δ اانحرافΕΎ في التسϭيϭ ϕ اأربΎح ϭ غيرهΎ  اإنتΎجارتΎϔع في تكΎليف 

تضΎϬό بΎلحسΏΎ أϭ قد تظϬر سΔόϠ منΎفسΔ تزاحϡ منتجΕΎ الم΅سسΔ ااقتصΎديϭ Δ غير ذلϙ من  نأ
الم΅سسΔ أϭ  إدارةسϭاء مΎ كΎن يدخل ضمن مس΅ϭليΔ  الظرϭفكل هذه ،ϭقΔόالمتغيراΕ غير المت

عمϠيΔ التϘييϡ التي ينبغي لΎϬ أن تتόمϕ في  إجراءبόين ااعتبΎر عند  ي΅خذابد أن  إدارتΎϬيخرج عن 
 دراسϭ Δ تحϠيل أسبΏΎ اانحرافϭ ΕΎ عدϡ ااكتΎϔء بمΎ تϘدمه التحϠياΕ الرقميΔ من نتΎئج شكϠيΔ فϘط. 

 تϘييϡ اأداء الϔعϠي: -

 ΎϬضόب ΔيϠόϔال ϡΎاأرق ΔرنΎϘبم ϙذل ϭ Δالبشري ϭ ΎϬمن ΔديΎالم ΔحΎالمت ΕءاΎϔالك ϡييϘصد به تϘي ϭ
ϭ Δ مستϭى اأداء في تϭظيف رجد ت΄ثرΕ  ϭالتόرف عϰϠ ااختااΕ التي حدث خر أجلأاببόض 

 ΔيϠمόارد في الϭهذه المΔجيΎاإنت  ΏϠيتط Ύهذا م ϭيلϠالم΅ تح ϭ Δنيόالم ΔليΎالم ΔسنϠل ΔيϠόϔال Εشرا
دراسΔ تطϭرهΎ عبر فتراΕ محددة خال السنΔ ك΄ن تكϭن عبر الϔصϭل ϭ في ضϭء مΎ تكشϔه المΎόيير 

كذلϙ مΎϘرنΔ هذه الم΅شراΕ مع  اأمرϭ النسΏ التحϠيϠيΔ المόتمدة في الم΅سسΔ ااقتصΎديϭ Δ يϘتضي 
 Δس الم΅سسϔفي ن ΔضيΎالم ΔسنϠل ΔيϠόϔال ϡΎاأرق،ΔفΎإض ϰإل  ΕΎته الم΅سسϘϘح Ύمع م ΎϬرنتΎϘم

.Ύأيض ΔϘبΎالس Εاϭالسن ϭ Δينόالم ΔليΎالم Δئج خال السنΎمن النت ΔϠالمثي ΔديΎااقتص 

 تϘييϡ اأداء المعيΎرϱ)الϘيΎسي(: -

يتϡ ذلϙ  فإمΎ،الϠόϔيΔ مع الϘيϡ المόيΎريϭ Δ ي΄خذ ذلϙ نϭعين من المΎϘرنϭ Δ يراد به مΎϘرنΔ النتΎئج 
 ΎϬتΎليΎόف فϠلمخت Δالم΅سس ΎϬتϘϘئج التي حΎالنت ΔرنΎϘم ϕجعن طريΎإنتΎك  ϭ حΎاأرب ϭ ΕΎόالمبي ϭ

 Ύفيم ϡحكϠس لΎيϘن مϭلتك Εόضϭ قد ΕنΎك ΔريΎيόئج مΎمع نت ΔفΎالمض ΔيمϘإذاال  ΔيϠόϔئج الΎالنت ΕنΎك
ϭعΎدة مΎ تϭضع اأرقϡΎ المόيΎريΔ المذكϭرة في ضϭء مجمϭعΔ من ااعتبΎراΕ منΎϬ ،ا  أϡرضيΔ م

ΕΎنيΎاإمك  ΕدراϘال ϭΔجيΎاإنت .Ύغيره ϭ رجΎالخ ϭ في الداخل ΔϬبΎالمش ΕΎالم΅سس ϭ Δم΅سسϠل 

                                                

 .،ι،مήجع سΒق Ϋكϩή،مΠيΪ الήϜخي - (1)
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Ύأم  ϭ Ώمع النس ΔيϠόϔال Εداόالم ϭ Ώالنس ΔرنΎϘم ϕعن طري ϡفيت ΔرنΎϘمϠى اأخر لϭالمست Εداόالم
 الخ...،ϭمόدل البيع،اأجϭر  إنتΎجيϭΔ  ااستثمΎرالمόيΎريΔ كنسبΔ السيϭلϭ Δ عΎئد 

 :تϘييϡ اأداء العϡΎ)الشΎمل( -

ΔديΎااقتص Δط في الم΅سسΎالنش Ώانϭل كل جϭاأداء شم ϡيϭϘع من تϭضي هذا النϘي ϭ 
ϘيΎس ϭ التϘييϭ ϡ التمييز بين ϭاستخداϡ جميع الم΅شراΕ المخططΔ الϠόϔيϭ Δ المόيΎريΔ في عمϠيΔ ال

 ϕعن طري ϙذل ϭ آخر ϭ طΎنش ΔءأهميΎإعط  Δالم΅سس Δزان أنشطϭزن يشير ،أϭ كلϰى  إلϭمست
Ύ عϰϠ يالϠόيΎ لكل نϭع من أنϭاع النشΎط ك΄ن يόطي حجϡ النتΎج أرجحيΔ عϠ اإدارةرجحيΔ الذϱ تراه اأ

ϭأ ΕΎليΎόϔال ΔيϘقد ب Δع هذه اأرجحيϭالمشر Δطي ربحيόئد تΎع ϭرأΎهذه ،الخ... ااستثم ϡستخداΎب ϭ
درجΔ التϘييϡ الشΎمل  إلϰاأرجحيϭ ΕΎ م΅شراΕ النتΎئج المخططϭ Δ الϠόϔيϭ Δ المόيΎريΔ يتϡ التϭصل 

.ΔديΎااقتص Δأداء الم΅سس 

 :المطΏϠ الثΎلث:مراحل ϭ طرϕ عمϠيΔ تϘييϡ اأداء

 فيمΎ يϠي: إليΎϬكمΎ أنه يمر عبر طرϕ سنتطرϕ  عديدةلόمϠيΔ التϘييϡ مراحل 

 أϭا: مراحل عمϠيΔ تϘييϡ اأداء

ΎϬدة مراحل نذكر منόب ΔيϠمό(1)تمر ال: 

-  ΕΎمϭϠالمع ϭ ΕΎنΎجمع البيΔئيΎاإحص 

 ΔيϠعم ΏϠحيث تتطϡييϘفير  تϭاأداء تΕΎنΎالبي  Εالم΅شرا ϭ ريرΎϘالت ϭ ئجΎالنت ϭ ΕΎمϭϠόالم ϭ
ϭ Ώ المΎόيير المطϭϠبΔ لόمϠيΔ نشΎط الم΅سسϭ Δ التي يمكن الحصϭل عϠيΎϬ من زمΔ لحسΏΎ النساال

 ΔقΎفرة عن الطϭالمت ΕΎمϭϠόالم ϭ Δميϭمόال Δالميزاني ϭ ئرΎالخس ϭ حΎاأرب ϭ ئجΎالنت ΕΎبΎحسΔجيΎاإنت 
 ϭ ΕΎالمستخدم ϭرأس ϭ لΎعددالم  ϡتخد ΕΎمϭϠόن جميع هذه المΎفϭ ϙغير ذل ϭ ϡرهϭأج ϭ ينϠمΎόال

Ύدة عمعϠ Δنيόالم Δخال السن ϡييϘالت ΔيΔفΎعن  إض ΕΎنΎالبي ϭ ΔضيΎالم ΕاϭلسنΎب ΔϘϠόالمت ΕΎمϭϠόمϠل
Δرج  أنشطΎفي الخ ΕΎض الم΅سسόب ϭطني أϭد الΎفي ااقتص ϭع أΎطϘفي ال ΔϬبΎالمتش ΕΎالم΅سس

 المΎϘرنΕΎ. إجراءأهميتΎϬ في 

-  ΕΎمϭϠالمع ϭ ΕΎنΎالبي Δدراس ϭ يلϠتحΔئيΎاإحص 

زمΔ لόمϠيΔ الϭϠقϭف عϰϠ مدى دقتϭ ΎϬ صاحيΎتΎϬ لحسΏΎ المΎόيير ϭ النسϭ Ώ الم΅شراΕ ال
Δقيϭثϭى من المϭفير مستϭين تόاأداء حيث يت ϡييϘت،  ϡقد يت ϭ ΕΎنΎفي هذه البي ΔديΎااعتم ϭأ

 ϕض الطرόبب ΔنΎόاستΎبΔئيΎاإحص .ΕΎنΎذه البيϬب Δقيϭثϭلتحديد مدى الم Δفϭرόالم 
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 عمϠيΔ التϘييϡ إجراء-

ط الذϱ تمΎرسه الم΅سسΔ ااقتصΎديΔ  عϰϠ أن تشمل ΎبΎستخداϡ المΎόيير ϭ النسΏ المائمΔ لϠنش
حكϡ  إلϰعمϠيΔ تϘييϡ النشΎط الϡΎό لϠم΅سسΔ أϱ جميع أنشطΔ مراكز المس΅ϭليΔ فيΎϬ بϬدف التϭصل 

 مϭضϭعي ϭ دقيϕ يمكن ااعتمΎد عϠيه .

- ΏسΎرار المنϘذ الΎئج اتخΎعن نت ϡييϘالت 

 ϭ Δن ضمن اأهداف المخططΎذ كϔالمن Δط الم΅سسΎن نشϭأن  أنفي كϭ Εقد حدد ΎϬبΎأسب
Δل الازمϭϠالح  Εόضϭ أن الخطط قد ϭ Ύόجمي Εط  قد حصرΎفي النش ΕϠالتي حص ΕΎاانحراف

 لϠسير بنشΎط الم΅سسΔ نحϭ اأفضل في المستϘبل.

-  Δالتصحيحي ΕΎيϠالعم ΔبعΎمت ϭ Δليϭ΅تحديد المسΕΎلانحراف 

ϭالتي حد ϙϠثهي ت Δفي الخط ΕΔجيΎيد  اإنتϭتز ϭ ϡييϘئج التΎافز بنتϭالح ϡΎنظ Δتغذي ϭΕاإدارا 
يΔ التϘييϠ ϡيϭ Δ الجΕΎϬ المس΅ϭلΔ عن المتΎبΔό بΎلمϭϠόمΕΎ البيΎنيΔ التي تمخضΕ عن عمطيطالتخ

 ϭ ΔόبΎالمت ΔليΎόدة فΎزي ϭ ΔدمΎϘالخطط ال ϡفي رس ΎϬدة منΎϔلاست.ΔبΎالرق 

Δم΅سسϠل ϱدΎاأداء ااقتص ϡييϘالرابع:أهداف ت ΏϠالمط: 
المزايΎ التي تتمتع بΎϬ هذه  إلϰتستϬدف عمϠيΔ تϘييϡ اأداء تحϘيϕ مجمϭعΔ من اأهداف استنΎدا 

 :(1)الόمϠيΔ من خال مΎ يϠي

-  ΔرنΎϘم ΔديΎااقتص Δز الم΅سسΎى انجϭمست ϰϠف عϭقϭأهدافالΎب  ΎϬضمن خطت Δالمدرج
ΔجيΎاإنت. 

-  ϭ ΔديΎااقتص Δط الم΅سسΎف في نشόالض ϭ لϠاطن الخϭإجراءالكشف عن م  ϭ ΎϬمل لΎيل شϠتح
ϭسΎئل  إلϰ المنϔذين إرشΎدزمΔ لϭ ΎϬ تصحيحϭ ΎϬ ابيΎن مسببΎتϭ ΎϬ ذلϙ بϬدف ϭضع الحϭϠل ال

ϔدتΎ. ΎϘمسب ΎϬي 

تحϠيل مس΅ϭليΔ كل مركز أϭ قسϡ في الم΅سسΔ ااقتصΎديΔ عن مϭاطن الخϠل ϭ الضόف في  -
ϭ تحديد  اإنتΎجيΔكل قسϡ من أقسϡΎ الόمϠيΔ  إنتΎجيΔالنشΎط الذϱ يصطϠح به ϭ ذلϙ من خال قيΎس 

 ϭأ ΎبϠزاته سΎانجΎبΎى أداء ال إيجϭه رفع مستΎاتج ϡΎبين اأقس ΔفسΎمن ϕϠمن ش΄نه خ ϱاأمر الذ.Δم΅سس 

-  ϭ ليف أقلΎئدا أكبر بتكΎع ϕϘرشيدة تح ΔϘبطري ΔحΎارد المتϭالم ϡءة استخداΎϔمدى ك ϰϠف عϭقϭال
 نϭعيΔ جيدة.

-  ϡييϘئج التΎنت ϰϠد عΎاعتمΎب ϙذل ϭ طنيϭد الΎى ااقتصϭمست ϰϠمل لأداء عΎش ϡييϘت ϕيϘيل تحϬتس
 اأدبي لكل مشرϭع.

                                                

(1) - ι،ϩήكΫ قΒجع سήخي،مήϜال ΪيΠم. 
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-  ϭ Δالتخطيطي ΕΎازنϭتصحيح المϭ ازن بينضعϭي Ύل الصحيح بمΎفي المج ΎϬم΅شرات ϭ حϭالطم 
ΕΎنΎاإمك ΔحΎالخطط ، المت ϭ ΕΎسΎالسي ϡكبيرة في رس ΔتيΎمϭϠόعدة مΎاأداء ق ϡييϘئج تΎحيث تشكل نت

.Δيόاقϭغير ال ΕديراϘالت ϭ Δيدة عن المزاجيόالب ΔميϠόال 

:Δم΅سسϠل ϱدΎتحسين اأداء ااقتص Εاϭأد ϭ ϕلث:طرΎالمبحث الث 

ϭ منه تحϘيϕ أهداف  أدائهϔرضه الرغبΔ في تحسين تااهتمϡΎ بدراسΔ الόنصر البشرϱ  إن
جΎنΏ تϭفره عϰϠ  إلϰتϭفر الϘدرة عϰϠ الόمل لدى الϔرد  إذ، الم΅سسΔ بكΎϔءة ϭ فΎόليϭ Δ ب΄قل تكΎليف

عϰϠ  ΅ثرتالمϭϠόمΕΎ لضمΎن الحصϭل عϰϠ أداء جيد كمΎ أن هذا اأخير يبϰϘ مرهϭنΎ بόدة عϭامل 
 تحسينه.

Δم΅سسϠل ϱدΎتحسين اأداء ااقتص ϕل:طرϭاأ ΏϠالمط: 

مόدل اأداء المستϬدف ϭ  إلϰتحسين هذا اأداء حتϰ يصل  أن يتϡ من أهداف عمϠيΔ تϘييϡ اأداء
 :(1)من خال مΎ يϠي إليΎϬنتطرϕ ،فϬنϙΎ عدة طرϭ ϕ كيϔيΕΎ لتحسين اأداء،المتϭقع

 تحسين المϭظف: -

تحسين اأداء ϭ ذلϙ عن  إلϰالمϭظف يόتبر من أكثر الϭόامل أهميΔ أن المϭظف بحΎجΔ  تحسين إن
:ϕطري 

- Ώϭالمرغ ϰϠال،التركيز ع Δاقόد الϭجϭ رΎعتبΎي΅ديه ب Ύيبين م ϭ هϠرد في عمϔال Ώيرغ Ύنيبين م Δسبي
 ϱاأداء ت΅د ϭ Δبين الرغبϰح لأفراد ب΄دا إلΎز من خال السمΎدة اأداء الممتΎل التي زيΎء اأعم

 بشكل ممتΎز. ϭي΅ذϭنΎϬ،يرغبϭن فيΎϬ فϘط

ϭاتخΎذه اتجΎهΎ ايجΎبيΎ عن المϭظف بمΎ في ذلϙ ،التركيز عϰϠ مϭاطن الϭϘة ϭ مΎ يجΏ عمϠه أϭا -
 ϭ ردϔال Ώاهϭدة من مΎϔالتحسين من خال ااست ΏليΎأس ϰϠالتركيز ع ϭ ΎϬني منΎόكل اأداء التي يΎمش

 ة.مΎ يمϠكه من قدراΕ جديد

- Δمع ،الربط بين اأهداف الشخصي ϡمنسج ϭ هر تحسين اأداء مرتبطϭن جϭأن يك Ώحيث يج
 التحسن المرغΏϭ. إظΎϬراهتمΎمΕΎ المϭظف ϭ ااستΎϔدة منΎϬ من خال 

- :Δϔظيϭتحسين ال 

كΎنΕ  إذاالتغير في مϡΎϬ الϭظيΔϔ يϭفر فرصΎ كثيرة لتحسين اأداء حيث تسΎهϡ محتϭيΎتΎϬ  إن
فΎن تحسين الϭظيΔϔ يόطي دافΎό لϔϠرد  ϭبذلϙ ،تϕϭϔ مΎϬراΕ المϭظف في انخΎϔض أداء الϔرد

 لاستمرار في عمϠه ϭ أدائه.

- :Δتحسين البيئ 

                                                

(1) -  Δيϭاέι،ϩήكΫ قΒجع سήحسن،م. 
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 ϱي΅د ϱتغيير الذϠل Δطي فرصόتϰإل  ΕΎيϭدد المستόل ΔسبΎمن Δرفόتحسين اأداء من خال م
ϭϭضϭح خطϭاΕ ااتصΎل ϭ التΎϔعل بين اأطراف ،ΎعΔ التنظيميϭ Δ الطريΔϘ التي تتϡ بΎϬ تنظيϡ الجم

 فرادϭ اأ هدافتنظيϡ هذه البيئϭ Δ عمل جداϭل لόϠمل ϭتغييرهΎ بمΎ ينΎسΏ اأ إلϰ بΎإضΎفΔاأخرى 
 ϭدΎإيج ΏϭϠاإشراف أس  ΏسΎالمن، ϕيϘالتح ϭ ملόال ϭ لتحسين اأداء ϱϭϘطي الدافع الόه يϠهذا ك

 ه ϭ من ثمΔ تحϘيϕ أهداف أϱ م΅سسΔ.اأمثل لأهداف الϔرد ϭ تطϭير

ΎϬذج لتحسين اأداء نذكر منΎعدة نم ϙΎي ،هنϠرابي ϭ ذج دينϭنم: 

( ϡالشكل رق:)رابيني في تحسين اأداءϭ ذج دينϭنم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،دار المجمϭعΔ الόربيΔ لϠتدريΏ مدحΕ أبϭ نصر، اأداء اإدارϱ المتميز، ط المصدر:
 .،صϭالنشر،

انطاقΎ من نمϭذج دين ϭرابيني فϘد بين لنΎ أسΎليΏ اختيΎر ϭتϘييϭ ϡإدارة اأداء من المتمثΔϠ في: 
تحسين ϭكذلϙ حضΎرة ϭثΎϘفΔ الم΅سسΔ، قصد  تصميϡ اأنظمΔ إعΎدةالتدريΏ، تكنϭلϭجيΎ اأداء، 

 ااقتصΎدϱ لϠم΅سسΔ. اأداء

Ύالث ΏϠل ك΄داة لتحسين اأداءنيالمطΎااتصϭ ΕΎمϭϠالمع Ύجيϭلϭتكن:: 

 Δتمدة في الشركόالم ϕالطر ϭ ΕراΎϬالم ϭ ΏليΎل من اأسΎااتص ϭ ΕΎمϭϠόالم Ύجيϭلϭتبر تكنόت
ϭيندرج تحΕ التكنϭلϭجيΎ  بΎاحتيΎجΕΎ،عϰϠ ربط المصΎدر  للتحϘيϕ اأهداف المنشϭدة ϭ التي تόم

.ΎϬلΎأعم Δόلطبي ΔسبΎالمن Ύجيϭلϭع التكنϭتحديد ن ΕΎالشرك ϰϠع ϭ اعϭعدد من اأن 

ΏليΎأس 

 ϡيϠόالتϡتصميϭ 

 ΔيميϠόت ϡنظ
Δتدريبيϭ 

حضΎرة  
 ΔفΎϘثϭ
Δالم΅سس 

 ϡدة تصميΎإع
 ϭ ΕΎيϠمόال

Δاأنظم 

تدريΏ في 
قΎعΕΎ الصف 
ΕضراΎالمحϭ 

 Ύجيϭلϭتكن
اأداء في مϭقع 

 الόمل

التΎϔعل بين 
الϔرد 

 ϭالم΅سسΔ ككل

 ϡدة تصميΎإع
ϭمϭائمΔ بين 

 Δاأنظم
 ϭعمϠيΕΎ البيع

 ΏسΎمن ϡϠόت
ϭسريع في 
 مϭاقع الόمل

 أسΎليΏ اختيΎر ϭتϘييϭ ϡإدارة اأداء
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 المϭارد البشريΔ: إدارةدϭر تكنϭلϭجيΎ المعϭϠمϭ ΕΎ ااتصΎل في  -

 إليΎϬلبشريΔ فسنتطرϕ المϭارد ا إدارةتΏόϠ تكنϭلϭجيΎ المϭϠόمϭ ΕΎ ااتصΎل دϭرا كبيرا في 
 :(1)من خال مΎ يϠي

ذ الϘرار بόϔل تϘنيΕΎ المΎόلجΔ السريϭ Δό النϘل السريع لϭϘϠة Ύالسرعϭ Δ الΎόϔليϭ Δ المرϭنΔ في اتخ -
 اتخΎذالتΎϘرير ϭ مΎόلجΔ كϡ هΎئل في زمن قيΎسي ممΎ يسΎعد في  إعدادالΎϬئΔϠ لتϘنيΕΎ المϭϠόمΕΎ في 

 الϘرار.

-  ΕΎمϭϠόالم ϙء بنΎبنΔاإداري  ΔميكيΎدين Δطي حركόريΎاستثم  Δير بنيϭفي تط ΕΎمϭϠόهذه الم
 .اإدارة

الدينΎميكيϭ Δ  إلϭϰ بطء الحركϭ Δ عشϭائيΔ الكΎدر البشرϱ الϭاسع  التشتΕمن ϭاقع  اإدارةخرϭج  -
.Δرفόالم 

 سϭϬلΔ قراءة م΅شراΕ السϕϭ الΎόلمي. -

ي جϭانΏ متόددة من الϘدرة التنΎفسيϭ Δ خϔض التكΎليف ϭ المخΎطر تغط أنΎϬشمϭليΔ اأداء  -
ΔفΎإضΎب ϰإل .Δقيϭالس Δالحص ϭ حΎدة اأربΎزي 

-  ϰϠل عΎااتص ϭ ΕΎمϭϠالمع Ύجيϭلϭاأداءأثر تكن: 

ϭ يمر بتحسين عدة  غير مبΎشرةϭ ااتصΎل يكϭن بطريΔϘ  المϭϠόمΕΎت΄ثير تكنϭلϭجيΎ  إن
Εكذا إجراءا ϭ ΕΎيϠعم ϭ  ،Δم΅سسϠل ΔϠءة الممثΎϔيمكن بتحسين الك ϭمن خال  إبراز ϙذلΕالت΄ثيرا 

ΔليΎ(2)الت: 

من خال الϭظΎئف المختΔϔϠ عϰϠ سϭϠكيϭ ΕΎ طرϕ الόمل ϭ الόاقΕΎ داخل الم΅سسϭ Δ حتϰ  ΅ثرت -
ااتصΎل ϭ اتخΎذ الϘراراϭ Ε  آليΕΎ تطϭيرتظϬر ذلϙ من خال تحسين ϭ  إذعϰϠ هيكΔϠ هذه اأخيرة 

لرفع إمكΎنيϭ  ΕΎ لذلϙ ي΅هل استخداϡ تكنϭلϭجيΎ المϭϠόمϭ ΕΎ ااتصΎل كحϭϠل مϘترحΔ، اإنتΎجيΔفع ر
Δكذا الم΅سسϭ Δارد البشريϭالم ΔليΎόفϭ. 

ϭ ااتصΎل من جΔϬ استϘال اأجراء ϭ جϡϬϠό أكثر حريϭ Δ  اإعاϡتكنϭلϭجيΎ  إدمΎجينتج عن  -
Ύكل الامركزيΔ من خال ت΄ديΔ الϭظΎئف التي تسمح ϭمن جΔϬ أخرى يجόل الϬي،تمكينϡϬ في الόمل 

ΎϬيϠل عϭالحص ΔلϭϬفير سϭبت ϙذل ϭ ΕΎمϭϠόمϠدل لΎزيع عϭمل في  إذ،بتΎόϠيمكن لϱل  أϭالحص Εقϭ
 عϰϠ المϭϠόمΕΎ الضرϭريϭ Δ الازمΔ في عمϠه.

-  Ύجيϭلϭتكن ϕتطبيϡل أدى  اإعاΎااتص ϭϰمل.               إلόϠل جديدة لΎر أشكϭϬظ         

                                                

كϠيΔ العϠوέ، ϡسΎلΔ مΎجيستή غيή مθϨوΓέ،أهميΔ التدريب ϭ الموارΩ الΒشريΔ في ضل تطور المعرفϭ Δ التϜنولوجيΎ،محΪϤ سϜوني - (1)
ΔيΩΎااقتص،ΔϨطيϨي  قسέتوϨم ΔمعΎج،،ι. 

(2) - ،ΓέΎس ϥΎتبوحس ϰϠع ϝΎااتص ϭ ΕΎومϠالمع ΎنولوجيϜلت ΔيϠر الفعΎاأثΔسسΆفي الم ΔشريΒال Ωتسيير الموار ΕΎيقΒط ήغي ήجيستΎم ΔلΎسέ،
،ΔϨطيϨي قسέتوϨم ΔمعΎج ،ΓέوθϨمι،،. 
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 ،تطبيΕΎϘ تكنϭلϭجيΎ المϭϠόمϭ ΕΎ ااتصΎل ت΄ثيرالόمل النΎتجΔ عن  أشكΎليόتبر الόمل الجمΎعي من  
ϭهذا النϭع يسمح بΎلتنسيϕ بين أفراد الم΅سسΔ بتسϬيل ااتصΎل ϭ التΎϔعل في اأنشطΔ مΎ بين اأفراد 

مصدرا لΎόϔϠليϭ Δ تشΎرϙ الذين يόمϭϠن عن بόد ϭ يمثل هذا الشكل الجديد من أشكΎل التϭΎόن 
 ΕΎمϭϠόالم،ϡسنبرز أه ϕسب Ύمن خال م Εاأداء من  ت΄ثيرا ϰϠل عΎااتص ϭ ΕΎمϭϠόالم Ύجيϭلϭتكن

 :مΎ يϠي خال

 تسΎهϡ في زيΎدة السرعΔ في انجΎز الϭظΎئف. -

 تϠϘيل التكΎليف الازمΔ أداء الόمل. -

 تحسين ϭ زيΎدة جϭدة ϭ نϭعيΔ مخرجΕΎ الόمل. -

الكΎϔءة ϭ الΎόϔليΔ من خال التنسيϕ بين اأعمΎل المطϭϠبΔ بΎلطريΔϘ الصحيحϭ Δ الϘضΎء عΔϠ زيΎدة  -
 اازدϭاجيΔ في أداء الόمل.

دϭن الحΎجΔ  اإدارϱحيث يمكن انجΎز الكثير من الόمل  ،تϭزيع اأعمΎل تنظيمϭ Ύ مكΎنيΎ إعΎدة -
 مكΎن الόمل. إلϰلϠحضϭر 

ت΄هيل الΎόمϠين أسϬمΕ في تϠϘيل اأعبΎء الϭظيϔيΔ الرϭتينيΔ  سΎعΕΎ الόمل أكثر مرϭنϭ Δ زيΎدة -
ممΎ يسمح لϡϬ بΎستغال هذا الϭقΕ في التخطيط ااستراتيجي ϭ رسϡ ،المΎϘϠة عϰϠ عΎتϕ المدراء

 Ύمم ΕΎم΅سسϠل ΔمΎόال ΕΎسΎالسيϡϬأس  ΔليΎόف ϭ ءةΎϔاإدارةفي رفع ك ΎيϠόال. 

 اء ااقتصΎدϱ لϠم΅سسΔ:المطΏϠ الثΎلث:ثΎϘفΔ الم΅سسϭ Δ تحسين اأد

 ϭ صي بهϭت ϱع تحسين اأداء الذϭمشر Δالم΅سس ΔفΎϘث ϡأن تدع Ώرض  إايجόف يتϭس
 ΔلغΎب ΕΎبϭόه إذالصϘيكن مستحيا تطبي ϡل، ϭ ΕداϘتόبه بسيط بين المΎتش ϙΎن هنϭلكن قد يكϭ

.Δفي الم΅سس ΔئمΎϘال ΕΎاافتراض ϭ ΕΎكيϭϠالس 

 ΔفΎϘة كبيرة بين ثϭجد فجϭت Ύتريد عندم ϱتحسين اأداء الذ ϭ ΔليΎالح ϙن  إحداثهم΅سستΎف
 ϰόالتي تس Εأن التغيرا ϭل اأكبر هΎااحتمϰإل ΎϬإحداث  Δأرضي ϙΎهن ΕنΎك ΎمϠلكن ك ϭ عϘلن ت

فΎن التϭقع سيكϭن كبيرا في نجΎح المشرϭع ،مشتركΔ بين ثΎϘفΔ الم΅سسϭ Δ بين مبΎدرة اأداء الجديدة
شرϭعϙ لتحسين اأداء ϭ بين الثΎϘفΔ الحΎليΔ لϠم΅سسΔ فسϭف تكϭن لϡ يكن هنϙΎ تصΎدϡ بين م إذ

ΔحيΎمن هذه الن ϕتطبيϠل ΔمϭΎϘلكن ،مϭأكثر  إذا ϙعϭن مشرϭفي سيكΎϘر الثΎضد التي ϙعϭر مشرΎس
.Δبϭό(1)ص

 

تغير في ثΎϘفΔ الم΅سسΔ  إحداثي يتطΏϠ تثΎϘفΔ الم΅سسΕΎ مϭΎϘمΔ بطبيόتΎϬ لϠتغير ϭ ال إن
ضخمΔ متϭاصϭ ΔϠ متنΎسΔϘ عندمΎ ا تسΎند ثΎϘفΔ الم΅سسΔ التغير المرغΏϭ نكϭن أمϡΎ ثاث  اجϭϬد

 خيΎراΕ هي:

-  ΔفيΎϘالث ΕΎاافتراض ϭ ΕΎكيϭϠالس ϭ ΕداϘتόمن الم Ύن أكثر قربϭتغير حل تحسين اأداء بحيث يك
.Δفي الم΅سس 

                                                

(1) -  ،έوϠيΎاءحيم فΩتحسين اأ ΕΎعϭمشر ΓارΩ· ρ،اميΰΨال ΪيϤالح ΪΒع Ε ،،ήθϨϠل ήΠϔال έاΩ،ι،. 
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اضϭ ΕΎ التدعيϡ متضمن مستϭيΕΎ التغير الثΎϘفي في أعϰϠ درجΕΎ المسΎندة ϭ اافتر إحداثجϭϬد  -
 عϠيΎ من الرعΎيΔ الجيدة لاتصΎل.

تϭقع فشل مشرϭع تحسين اأداء أϱ كϠمΎ كΎنΕ الϔجϭة عميΔϘ بين ثΎϘفϭ Δ متطϠبΕΎ المشرϭع  -
 ϙجتΎح Εازدادϰع. إلϭالمشر ΔيΎرع 
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ΔتمΎصل خϔال: 

 ϭ Δم΅سسϠل ϱدΎاأداء ااقتص ϡϭϬϔم ϰϠصل عϔمن خال هذا ال ΎرفنόدهأتΎόب،  Ύتطرقن Ύكمϰإل  ΔيϠعم
 ϰϠع ϭ ييمهϘتΎأثره   Δل داخل الم΅سسΎόϔال ϭ تبين من،الكبيرϭ ص من  خالϠرة التخϭضر ϙذل

 ϭ ΔفسΎالمن ϰϠدرة عΎق Δتصبح الم΅سس ϰف حتόامل الضϭرعΎاستثم ΔحΎرص المتϔال،ΔفΎإضΎب ϰإل 
الثΎϘفΔ عϰϠ أداء  ت΄ثير عϰϠ مدىϭكذلϙ تόرفنΎ من خاله ،حسن سير الόمل ϭ تحسين مستϭى اأداء

 .إليΎϬالم΅سسΔ لتحϘيϕ اأهداف التي تطمح 

 
 

 

 



 



 الموارد الΒشرية في تحسين اأداء ااقتصادي للمΆسسة ·دارΓ الفصل الثالث:دور

 

47 

 

 مϘدمΔ الϔصل :

لϙ ذϭ  ،من خال هذا الϔصل سنϡϭϘ بΈحداث التΎϘرΏ بين مΎ تϡ دراسته نظريΎ في الϔصϠين السΎبϘين       

 Δحدة فمن خال دراسϭ  ϙري Ύنϭس Δلم΅سس Δاد رميدانيϭر إدارة المϭد ϰϠتعرف عϠل ΔϠمي Δايϭة بϭجي

 .Δم΅سسϠل ϱدΎفي تحسين اأداء ااقتص Δالبشري 

ا اأسΎس قمنΎ بتϘسيϡ هدا الϔصل إلϰ أربع مبΎحث , حيث تعرضنΎ في المبحث اأϭل ذϭ عϰϠ ه

 ϡاأ ϙري Ύنϭس Δلم΅سس Δيϔتعري Δدراس ϰإل، ϭل ϡΎع ϡديϘت Ύد خصصنϘني فΎفي المبحث الث Ύة أمϭحدة فرجي

لنصل في اأخير لϠمبحث الثΎلث لϭϠقϭف عϰϠ كيϔيΔ الدراسΔ التحϠيϠيΔ لϠبيΎنΕΎ المعطΎة من قبل  ،

.  Δقيد الدراس Δالم΅سس 
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 Δالمترابط ΕΎعΎتسيير الصن ϭ ϕيϘلتح Δطنيϭال Δالمؤسس ϡديϘل: تϭالمبحث اأ
SONARIC 

  ΕΎعΎتسيير الصن ϭ ϕيϘلتح Δطنيϭال Δل الم΅سسϭح ΔϠمΎنظرة ش ϡديϘل من خال هذا المبحث تϭΎسنح

 ΔالمترابطSONARIC     

 ϭل : لمحΔ تΎريخيΔ عن المؤسسΔ :أالمطΏϠ ا

    Δميϭعم   Δهي م΅سس Δالمترابط ΕΎعΎتسيير الصن ϭ ϕيϘلتح Δطنيϭال Δالم΅سس ϭأ ϙريΎنϭس

 دج  24560.000.17اقتصΎديΔ برأس مΎل يϘدر بـ 

ϭقد أنش΄ϭ05|03|1989  Ε لϘد أصبحΕ شركΔ ذاΕ أسϡϬ بمϭجΏ العϘد التϭثيϘي الم΅رخ في 

 ϡرق ϡϭالمرس Ώجϭقصد إع  1980|01|30الم΅رخ في  165|80بم Εحداϭال Δافز لتنميϭء الحΎط

 Δالرئيسي لإدارة المركزي ΎϬمΎϘع في مϘي , ΔϠيϘالث ΕΎعΎفي ميدان الصن Δسطϭالمت ϭ الصغيرة ΔجيΎاإنت

 عϰϠ طريϕ براقي _ جسر قسنطينΔ _ الجزائر 

: ϙريΎنϭس Δلمؤسس ΔسيΎاأس ϡΎϬني : المΎالث ΏϠالمط 

ع ϭ تضيف حسΏ قϭانين ϭ تϘنيΕΎ السϭ , ϕϭكΎن لϘد كΎنΕ العاقΔ بين المنتج ϭ المستϙϠϬ تتس  

 Δفي الم΅سس ϡنيزΎيتمثل هدا الميك ϭ ϙاϬااست ϭ جΎتكيف بين اإنت ΕΎنيز مΎضع ميكϭ ϡمن الاز

 ϰدف إلϬالتي تϭ ΔيϠيكϬال ϭ Δالبشري ϭ ΔديΎصر المΎمن العن ΔبتΎث Δعϭمجم ϭأ ϡالتي هي تنظي ϭ ΔعيΎالصن

 ينΔ .تحϘيϕ منتϭج معين أϭ منتجΕΎ مع

-  Δلم΅سسΎذا فϬل ϭ ΔليΎعϔال ϭ Δديϭاني عن المردϘلبحث العΎب ΔصΎخ Δالحديث ΕΎتتميز الم΅سس ϭ

: ΎϬمن Δنذكر الرئيسي ΎϬب ϡϭϘت ϡΎϬم ΎϬل Ύكم ΎϬϘيϘتح ϰϠأهداف تعمل ع ϭ ϕΎأف ΎϬل ΔعيΎالصن 

- Ϙالث ΕΎعΎفي ميدان الصن Δسطϭالمت ϭ الصغيرة Δالمنتج Εحداϭال Δافز لتنميϭء الحΎإعط ϰϠع ΔϠي

 Δطنيϭال ϭ ΔيϭϬالج ΕΎيϭالمست 

 دراسΔ فكرة المشرϭع ϭ أبعΎده  -
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-  Δالشخصي ΕΎϔϠين المϭتك 

 التشϭΎر ϭ المسΎعدة في اختيΎر اأمΎكن  -

-  ΔϔϠدين مختΎفي مي ΔنيϘت Δدراس 

-  ϡالدائ ϕالتنسي ϭ عϭمشرϠي لϠيكϬال ϕيϘالتح Δمراقب 

-  ΔϔϠل المختΎاأعم ϕيϘتح 

-  ΕيزاϬر التجΎعدة في اختيΎالمس ϭ رϭΎالتش 

 المϭΎϔضΕΎ مع الممϭلين  -

 مراقبΔ عمϠيΔ النϘل ϭ الت΄مين ϭ العبϭر الجمركيϭ Δ تسϠيϡ التجϬيزاΕ إلϭ ϰرشΕΎ العمل  -

-  ΕيزاϬتشغيل التج ϭ Ώتركي 

-  Δدرج ϰϠأع ϰع إلϭالمشر Δتنمي 

 ت΄سيس الϬيΎكل ϭ استغال المΎϘييس  -

 التنظيمي لϠمؤسسΔ اأϭ ϡ أهϭ ϡحداتΎϬ اإنتΎجيϭ Δ التجΎريΔ المطΏϠ الثΎلث : الϬيكل 

 ΎϬأهداف ϕيϘتح ϭ تهΎطΎف نشϠبين مخت ϕفيϭتϠر الكبير لϭالد  Δم΅سسϠيكل التنظيمي لϬر الΎإن اختي
 ϰϠكل الحرص ع Δالم΅سس Εحرص ϙلذل ϭ المسطرةϡتنظي  ϱمخطط الذϠل ΎϘفϭ ΎϬمΎϬزيع مϭت ϭ ΎϬطΎنش

 .ΎϬبين Ύي فيمϘالتنسي ΏنΎمل الجϬن أن تϭتعمل به د 

 لϠمؤسسΔ اأϡ التنظيمي:الϬيكل أϭا

الدϭر الكبير عϰϠ مستϭى الم΅سسϭ Δ ذلϙ أنه يبين المعϭϠمΕΎ لجΕΎϬ  التنظيميلϬϠيكل       
ϭ ΔرجيΎالخ ΕΎالم΅سس ϭ اأفراد ϭ Δص الرسميΎااختص  ΎϬتΎطΎنش ϭ Δل الم΅سسΎأعم ϡϬفي ف ϡعدهΎيس

ط عاقΕΎ العمل بين الم΅سسϭ Δ التنسيϕ بينϭ ΎϬ هϭ يϔيد في تبسي ϭظΎئفكمΎ يسΎعد في عرض مختϠف 
 .ϭsonaricالمخطط التΎلي يبين الϬيكل التنظيمي لم΅سسΔ  ،حمختϠف المصΎل

 

 

 

 

 



 الموارد الΒشرية في تحسين اأداء ااقتصادي للمΆسسة ·دارΓ الفصل الثالث:دور

 

50 

 

( ϡالم΅س07الشكل رق ( ϙريΎنϭس Δيكل التنظيمي لم΅سسϬال :))ϡاأ Δس 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السكريتΎريΎ العΎمΔ لϠمدير العϡΎ لم΅سسΔ سϭنΎريϙ ، فرجيϭة،ϭايΔ ميΔϠ.:المصدر

ΎنيΎثϙريΎنϭس Δمؤسس Εحداϭ: 

 تتكϭن م΅سسΔ سϭنΎريϙ من خمس ϭحداΕ تϡϭϘ كΎϬϠ بΎلبيع مΎعدا ϭحدتي سيدϱ مصطϭ ϰϔ فرجيϭة      
ϭ التسيير ϭ ذلϙ حسΏ نϭع نشΎط كل  اإنتΎجϭ البيع،كمΎ أن ϭحداتΎϬ مستΔϠϘ في  بΎإنتΎجالϠتΎن تϭϘمΎن 

 ϭحدة،ϭيمكن تϠخيص هذه الϭحداΕ فيمΎ يϠي:

 :سطϭϠل ΔريΎالتج ΔنيϘحدة التϭا:الϭع في جسر أϘت ϭ Δالشرك ΕΎالبيع لكل منتج ΔيϠبعم ϡϭϘحدة تϭهذه ال
 قسنطينϭ،ΔايΔ الجزائر.

 (213)+21830050-51-52الΎϬتف:                  

 (213)+21839206:الΎϔكس                 

 sonaric4etc@yahoo .fr:البريد االكترϭني                 

 ϕشرϠل ΔجيΎحدة اانتϭال:ΎنيΎث Δايϭ ϭع في أقبϘت ϭ Δالشرك ΕΎالبيع لكل منتج ΕΎيϠبعم ϡϭϘحدة تϭهذه ال:
.ΔيΎبج 

 (213)+34347389:الΎϬتف              

 (213)+34437317:الΎϔكس                

ϡاأ Δالم΅سس 

 ΔنيϘحدة التϭال
التجΎريΔ لϭϠسط    

-ΔصمΎالجزائر الع- 

 ΔريΎالتج ΔجيΎحدة اانتϭال
 -ϭايΔ ميΔϠ-فرجيϭة 

 ΔريΎحدة التجϭال
             ϕشرϠل

-ΔيΎبج Δايϭ- 

 ΔريΎحدة التجϭال
             ΏغرϠل

 -ϭايΔ الشϠف-

ΔجيΎحدة اانتϭال 
       ΔريΎالتج

           ϰϔمصط ϱسيد
 -ϭايΔ بϭمرداس-
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 sonaric2008@yahoo .fr:البريد االكترϭني                 

 ΏغرϠل ΔريΎحدة التجϭال:ΎلثΎف. ثϠالش Δايϭ،ΔشΎعك ϱع بسيدϘط تϘالبيع ف ΔيϠحدة بعمϭهذه ال ϡϭϘت: 

 (213)+27760180:الΎϬتف                

 (213)+27760181:الΎϔكس                   

 sonaric2011@yahoo.fr:البريد االكترϭني                  

 Ύرابع ΔريΎالتج ΔجيΎحدة اانتϭال: Δالشرك ΕΎبيع كل منتج ϭ Δالمنزلي ΕΎخΎج الطبΎنتΎحدة بϭهذه ال ϡϭϘت:
 تϘع بسيدϱ مصطϭ،ϰϔايΔ بϭمرداس.

 (213)+24810118:الΎϬتف                   

 (213)+24810206:الΎϔكس                   

 udcsm@yahoo/fr:البريد االكترϭني                  

 

 ΔائيϭϬال ΕΎϔالمكي ϭ Δج المدافئ المنزليΎحدة انتϭ:ΎمسΎخ ϭ Δج المدافئ المنزليΎنتΎحدة بϭهذه ال ϡϭϘت:
 Δالشرك ΕΎبيع جميع منتج ϭ ءΎن المΎسخ ϭ ΔائيϭϬال ΕΎϔالمكي Δايϭ،ةϭرجيϔع بϘت، ΕΎخΎالطب ΎϬمن بين

.ΔϠمي 

 (213)+31599821:الΎϬتف                    

 (213)+31599861:الΎϔكس                   

 sonaric-ferdjioua@yahoo.fr:البريد االكترϭني                  

 ΔريΎالتج ϭ ΔجيΎحدة اانتϭني :الΎالمبحث الثsonaric  : ةϭفرجي 
 ϡهΎطني تسϭال Ώاجدة عبر التراϭالمت Δطنيϭال ΕΎقي الم΅سسΎة كبϭرجيϔالمدافئ ب ΔعΎحدة صنϭ إن
 ΔϠبدفع عج ϙذل ϭ ΎϬصΎطني في ميدان اختصϭد الΎااقتص ΕΎجΎاحتي Δتغطي ϭ Δطنيϭال Δشرة في لتنميΎمب

هذا من اأهداف التي التϘدϭ ϡ النمϭ إلϰ اأمϡΎ بتϠبيتΎϬ لمتطϠبΕΎ المستϙϠϬ من مختϠف منتجΎتϭ ΎϬ يعد 
 تسعϰ الم΅سسΔ إلϰ تحϘيϭ ΎϬϘ ذلϙ لتϭفير هذه المتطϠبΕΎ عϰϠ مستϭى كΎمل التراΏ الϭطني 

 : المطΏϠ اأϭل :لمحΔ تΎريخيΔ عن ϭحدة فرجيϭة

إن دراسΔ مشرϭع إنشΎء ϭحدة تركيΏ المدافئ المنزليϭ _ ΔايΔ ميΔϠ _ كΎنΕ تحΕ إشراف   
ϡ أصبحΕ بمϭجبه  ϭϵϴϰدϭائرهΎ ( , لكن لعد التϘسيϡ اإدارϱ لسنϭ ΔايΔ جيجل )كΎنΕ فرجيϭة احدى 
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أصبحΕ بمϭجبه دائرة فرجيϭة تΎبعΔ إداريΎ لϭايΔ ميϭ , ΔϠ قد ت΄خر انجΎز هذا المشرϭع بسبΏ بعض 
ϭ , كلΎاالمش Δحدة سنϭلΎل بΎاأشغ Εϔست΄نϭϵϴϮ  Δسن ΕϬانت ϭϭϵϵϮ  ΔيϠعϔج الΎاإنت ΔيϠعم ΕϘϠأين انط

 عΎما . ϭϮϯϱفي حين أصبح في الϭقΕ الحΎلي أصبح عدد العمΎل  ،عΎما  ϭϴϬالعمΎل  حيث كΎن عدد

 ϙريΎنϭس Δقع الجغرافي لمؤسسϭا : تحديد المϭأ : 

 ϰϮكϡ عن مركز المدينϭ ΔمΎ يΎϘرϮ  ΏتϘع ϭحدة المدافئ المنزليΔ بΎلمنطΔϘ الصنΎعيΔ لϔرجيϭة تبعد بـ    
 ϡرق ϕمن الطري ϡكϱ ΏلمركΎلي فΎلتΎب ϭ  ع بينϘيϯ  سطيف من ϭ لΎكبيرة جيجل من الشم ΕΎايϭ

. ϕمن الشر Δقسنطين ϭ Ώالغر 

 ΔحΎالمس : ΎنيΎث : 

 ϮϭϬϬ  ϡهكتΎر حيث أن هذه المسΎحΕΎ مغطΎة بـ  ϭϭϭ تتربع الϭرشΕΎ عϰϠ مسΎحΔ قدرهΎ حϭالي 

 : ΎلثΎحدةثϭئص الΎخص : 

.ϱدΎبع اقتصΎط Εذا Δميϭعم Δم΅سس _ 

.ϡϬأس Εذا Δم΅سس _ 

  .لϠحريΔ في التسيير عتخض_ 

  ._ اتخΎذ الϘراراΕ يكϭن عن طريϕ مجϠس اإدارة

ΎϬتΎمنتج ϭ حدةϭني: أهداف الΎالث ΏϠالمط: 

 .ΕلتحϘيϕ مجمϭعΔ من اأهداف ϭ التي ترتكز جΎϬϠ عϰϠ اإنتΎج ϭ المنتجϙ Ύتسعϰ سϭنΎ ري

 : :أهداف المؤسسΔ أϭا

: ϰإل ΎسΎأس Δدف الم΅سسϬت ϭ 

_ إعطΎء الحϭافز لتنميΔ الϭحداΕ المنتجΔ الصغيرة ϭ المتϭسطΔ في ميدان الصنΎعΔ عϰϠ المستϭϭين 
 الجϭ ϱϭϬ الϭطني 

Δالحديدي ΔيϠيϭالتح ΕΎعΎالصن Δتنمي ϭ يرϭتط _.  

ΔيϠالمح ϕϭفي الس Δطنيϭع الϠج السΎإدم ϭ جϭتحسين المنت _.  

  .لعΎلميΔ_ تحسين المنتϭج الϭطني ϭ تطϭيره حسΏ المϭاصΕΎϔ ا

 ΎميϠع ΎϬينϭتك ϭ ΔنيΎالشب ΕراΎاإط ϭ Δطنيϭال ΕءاΎϔلكΎء بΎااعتن _. 
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  ._ إنتΎج نمΎذج ϭطنيΔ مستϘبا

 :ثΎنيΎ : منتجΕΎ الϭحدة 

إن ϭحدة سϭنΎريϙ بϔرجيϭة كبΎقي الم΅سسΕΎ الϭطنيΔ ذاΕ طΎبع صنΎعي تجΎرϱ تϬدف من   
خاله الϰ التنميΔ الϭطنيϭ Δ تغطيΔ احتيΎجΕΎ ااقتصΎد في جميع المجΎاΕ اختصΎصΎϬ بتϭفير هذه 

 ااحتيΎجΕΎ عϰϠ مستϭى التراΏ الϭطني , ϭلϭϠحدة عدة منتجΕΎ تختϠف حسΏ نϭعيتΎϬ كمΎ يϠي :

ϭن _ مدΎتϭز البΎف΄ة بغRadiateur a gaz butane . 

Ϯ ز الطبيعيΎلغΎمدف΄ة ب _Radiateur a gaz naturel. 

ϯ ΕϭزΎلمΎمدف΄ة ب _poil à mazout . 

ϰ Δائيϭه ΕΎϔ9000_12000_18000_ مكي Climatiseurs . 

ϱ_  ΕΎخΎطبϠل ΔلنسبΎب ΎأمCuisinières  ءΎن المΎسخ ϭChauffe Eau   ϡΎن الحمΎسخϭ Chauffe 

Bain ، ΔيϠعم ϰلϭالتي تت " ϰϔحدة " سي مصطϭ ϰال ΎϬϠترس ϭ طعϘج بعض الΎنتΈب ΕΎالم΅سس ϡϭϘإذ ت
 التركيϭ Ώ اإنتΎج النΎϬئي تϡ تستϭردهϭ Ύحدة سϭنΎريϙ بϔرجيϭة جΎهزة لϠبيع .

 : فرجيϭة  SONARICالمطΏϠ الثΎلث : الϬيكل التنظيمي لϭحدة 

لدϭر الكبير في التϭفيϕ بين مختϠف نشΎطΎتϭ ΎϬ تحϘيϕ إن اختيΎر الϬيكل التنظيمي لϠم΅سسΔ ا  
لذلϙ حرصϭ Εحدة فرجيϭة عϰϠ تنظيϡ أنشطتϭ ΎϬ تϭزيع مΎϬمΎϬ دϭن أن تϬمل  ،أهدافΎϬ المسطرة 

ϭ ئلΎسϭال ϰب΄رق ϭ ئنΎزبϠل ΕΎأفضل الخدم ϡديϘلت ΎنΎضم ϙذل ϭ ΎمϬبين Ύي فيمϘالتنسي ΏنΎأقصر  فيالج
 :ϭقϭ , Ε ذلϭ ϙفΎϘ لϬϠيكل التنظيمي التΎلي 

( ϡ08الشكل رق ϙريΎنϭس Δيكل التنظيمي لم΅سسϬال :)-  ةϭحدة فرجيϭ-
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 مدير الϭحدة

ΔنΎدائرة الصي 

 Δمصلح
ΕΎϬجيϭالت 

 Δمصلح
ΔنΎالصي 

 ϭالتصنيع Δرشϭ
 معΎلجΔ السطϭح

ΔنΎالصي Δرشϭ 

ϭالدائرة التقن-
ΔجيΎإنت 

 ϭ الطرق Δمصلح
ΕΎϬجيϭالت 

 مصلحΔ اإنتΎج

Atelier 

débitage 

 ΔعΎالصن Δرشϭ
ΔنيكيΎالميك 

 ΔلجΎمع Δرشϭ
 السطϭح

Ώالتركي Δرشϭ 

ϭالدائرة التقن-
ΔريΎتج 

 Δالمصلح
ΔريΎالتج 

ΕΎالمبيع 

مخزϭن 
المنتϭج 
 النΎϬئي

 Ύم ΕΎفرع خدم
 بعد البيع

مصلحΔ تسيير 
 المخزϭن

Δليϭاد اأϭالم 

 Δمصلح
ΕΎالمشتري 

 

 ϭ دائرة اإدرة
ΔليΎالم 

 Δمصلح
 ϭ ΔسبΎالمح

ΔليΎالم 

 الصندϭق

 ΔسبΎالمح Δمصلح
ΔمΎاالع 

 Δمصلح
المϭارد 
Δالبشري 

اأجϭر ϭ  فرع
الشؤϭن 
ΔعيΎاإجتم 

مراسل 
 إجتماعي

فرع الϭسΎئل 
 ΔمΎالع 

 الحضيرة

 ΔيΎقϭال Δمصلح
ϭ اأمن 
 الداخلي

 Δمراقب
 الجϭدة

 مصلحΔ المخبر

Δعيϭالن Δمراقب 

ΔريΎسكرت 
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 مصϠحΔ المϭارد البشريΔ. :المصدر

   :ϭفيمΎ يϠي شرح بΎلتϔصيل لϬذا الϬيكل

: ΔمΎالع Δا :المديريϭأDirecteur   لϭ΅المس ϡΎحدة حيث يعتبر المدير العϭϠل ΔسيΎهي الركيزة اأس
 اأϭل في تسيير ϭ تϭجيه اإنتΎج ϭ التصنيع ϭمن مΎϬمه :

 حدةϭϠل ΔمΎر اأهداف العΎفي اختي ΔركΎالمش.  
 يذϔالتن ΔبعΎمت ϭ Δمراقب.   
  ΕΎعΎد ااجتمϘع ϭ تر΅س. 
 ϔدة التΎقيΎΕماΎالتع ϭ ضϭ. 
  ΔمϬئل المΎسϭال ϰϠع ΔدقΎالمص. 
  Δط الم΅سسΎلتسيير نش Δالبشري ϭ Δيϭئل المعنΎسϭفير الϭت. 
  جهϭ أكمل ϰϠج عΎتسيير اإنت ϰϠالعمل ع. 
  إليه ΔϠكϭالم ΕΎليϭ΅ل المسϭ΅كل مس ϡأن يحتر ϰϠر عϬيس. 
 ط دائرتهΎلنش Δريϭالضر ΔليΎالم ϭ Δالبشري ϭ ΔديΎئل المΎسϭل الϭ΅يمنح كل مس ϭ يخصص.  

حيث يعمل بΎϬ السكرتير ϭ هϭ بمثΎبΔ اليد اليمنϰ  ،مكتΏ تΎبع لϠمدير : secrétaireثΎنيΎ :السكرتيرة 
 ϭمن مΎϬمه : ،لϠمدير 

 لΎبϘه في ال استϠتسجي ϭ درΎر سالبريد الصϬالش ϭ ϡϭليΎب ϱجل البريد. 
 ΕΎكسΎϔال ϭ ΔيϔتΎϬال ΕΎلمΎل المكΎبϘاست.  
  حدةϭلΎص بΎتر الخϭز الكمبيΎϬج ϰϠرير عΎϘالت ϭ صϭالنص ΔبΎكت. 
 اعيد المديرϭتسجيل م.  
  اأرشيف ϡقس ϰϠاإشراف ع ϭ Δالسري ϕئΎثϭال ϭ ئلΎرسϠاأصل ل ϕر طبϭء صΎإنش. 

ϭنϘالدائرة الت: ΎلثΎث- ΔجيΎإنت Département- techno- production : تتمثل في ΔسيΎاأس ΎϬمتϬم 

 . ΎريϬش ϭأ Ύيϭسن ΔبϭϠج المطΎاإنت Δكمي ϕيϘتح 
  دفϬهذا ال ϕيϘتح ϰϠر عϬتس 

 ϡيدل ااس ΎكمϡسϘتن ΎϬأن ϰϠج  عΎإنتΎب ϕϠني يتعϘت ϡقسمين : قس ϰجي محض  ،إلΎإنت ϡقسϭ،  ن هذهϭتكϭ
 الدائرة مشرفΔ عϰϠ هذين الϘسمين أϭ المصϠحتين .
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ϭ- :ΔجيΎاإنت ΔحϠالمص : ΕΎرشϭ أربع ϰإل Εقسم ،ΔحϠهذه المص ΔمΎنظرا لضخ 

 .أ( ϭرشΔ التϘطيع

: ΔنيكيΎالميك ΔعΎالصن Δرشϭ )ΏAtelier fabrication mécanique جΎإنت ΔيϠل عمϭفي أ :  ،
يϡ حالتϠ تحتϱϭ عϰϠ آاΕ كبرى لتϘطيع المعΎدن، التي تعتبر المΎدة الرئيسيΔ في اإنتΎج ثϡ صنΎعتΎϬ في 

 ϭ الϭϘلبΔ .....الخ 

: أين تتϡ العمϠيΕΎ الكبرى في هذه  Atelier traitement surface: ج( ϭرشΔ معΎلجΔ السطϭح
هنϙΎ قطع تمر  ،الدهن  EmaillageلمينΎ طا΅هΎ بΎ ،الϭرشϭ Δ التي تتمثل في كشط ϭ تϬيئΔ السطϭح 

 ΔϠشرة من المرحΎقطع تمر بكل المراحل .مب ϙΎهنϭ Ύل المينΎن استعمϭشرة دΎالدهن مب ϰإل ϰلϭاأ 

Ώالتركي Δرشϭ )د:  Δرشϭال ϭأ ΔϠهي المرحϭ منتج ϱدة أϭجϭطع المϘجميع ال Ώتركي ϡيت Δرشϭفي هذه ال
يمكن الϭϘل ،ϭبΎإضΎفΔ  ،تϭج شكϠه النΎϬئي بعد المراقبΔ التΎمΔ نحيث ي΄خذ الم ،إنΎϬء المنتϭج اأخيرة 

إضΎفΔ إلϰ الϘطع اأسΎسيΔ  ،من العنΎصر التي تدخل في تركيΏ المدافئ المنزليΔ تصنع محϠيϴϬ% Ύأن 
تركيبΎϬ في ϭحداΕ مختΔϔϠ " سي مصطϭ " ϰϔايΔ ي تركيΏ اآاΕ المطبخيϭ Δ التي التي تدخل ف

 Ύمرداس أمϭبϮϬ % Ϭف Δليϭدة اأΎي الم، ϭ رج التيΎمن الخ Ύشرا΅ه ϡيت. 

Ϯ-  : ΕΎϬجيϭالت ϭ هجΎالمن ΔحϠمصservice méthode ordonnancement  ن منϭتكϭ :
ΔنΎالصي Δرشϭϭ التخطيط ϭ هجΎالمن Ώمكت ϭ ΔنيϘالت ΔحϠالمص.  

 : ΔنيϘالت ΔحϠالمصservice techenique  Δرشϭϭ ΕΎϬجيϭالت ϭ هجΎالمن Ώمكت ϰϠهي تشرف ع ϭ :
 ΔنيϘالت ΔحϠامر من مصϭاأ ΔبيϠت ΎϬمتϬم ΔنΎالصي. 

 : التخطيط ϭ هجΎالمن ΏمكتBureau méthodes ordonnacement :  ϕئΎثϭكل ال ϰϠع ϱϭتحت
. ϙغير ذل ϭأ ΕϭلزيΎب ϡيدهϭتز Εقϭ زة فيϬالتي تخص اأج 

 : ΔنΎالصي ΔرشϭAtelier maintenance  ϭ ΔجيΎزة اانتϬصاح كل ااجΎب ϡϭϘالتي ت Δرشϭهي ال :
 صيΎنتΎϬ عند العطΏ أϭ العطل أϭ عند العطΏ أϭ عند فϘدانΎϬ لϘطعΔ من قطع الغيΎر .

ϯ-  ϭنϘالدائرة الت- : ΔريΎتجDépartement technico_ commercial  البحث ΔسيΎاأس ΎϬمتϬم :
تشرف عϰϠ تدعيϡ   ن الϘدمΎء ϭ اقتراح المبيعϭ ΕΎ كذلϙ عن زبΎئن جدد ϭ تϭطيد العاقΔ مع الزبΎئ

 ϭ دةϭأخرى تالج ΔϬمن جϭ جϭمنتϠالجيدة ل Δعيϭالن ϰϠظ عΎϔالح ϰϠر عϬتس Ώϭالعي ϭ ءΎبحث عن اأخط
. ΎϬمن أجل إصاح ΕΎجϭدة في المنتϭجϭالم 

ϭϠال ϭ ادϭالم ΔحϠمص ϭ نϭتسيير المخز ΔحϠمص ϭ ءΎااقتن ΔحϠمن مص ΎسΎن أسϭتتك ϭ ΔحϠالمص ϭ ϡاز
ΔريΎالتج:  

  ءΎااقتن ΔحϠمصservice d’achat  حدةϭرج الΎردين )خϭمع الم Δدائم Δفي عاق ΔحϠتدخل هذه المص :
Ύلح التϘنيΔ لϭϠحدة ϭ مصϠحتي ص( من جϭ ΔϬمن جΔϬ أخرى تعمل بΎستمرار )داخل الϭحدة ( مع الم
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مخΎزن )من أجل استϘبΎل المϭارد التي تϡ ذلϙ مع مصΎلح الكϭ،ليϭ Δ المحΎسبΔ )فϭاتير المϭردين( Ύالم
 ϕϭالس Δمراقب ϭ ΕΎطΎمج ااحتيΎبرن Δدراسϭ , Ύر ،شرا΅هΎاأسع Δردين قصد دراسϭل مع المΎااتص ϭ، 

. Δعيϭالن ϭ Δالكمي 
 : نϭتسيير المخز ΔحϠمصservice gestion des stocks  صل بينϭ همزة ΔحϠتعتبر هذه المص :

ϕيϭالتس ϭ ΕΎحتي المشتريϠمص ، ϰϠدة عϭجϭزن المΎمن المخ Δعϭمن مجم ΔحϠن هذه المصϭتتك ϭ
 Δليϭاد اأϭزن هي : مخزن المΎهذه المخ ϭ حدةϭى الϭد الحظيرة  ،مستΎمخزن عت،  ϭأ ΕيزاϬمخزن التج

 Εالمعدا،  ΔعيΎر الصنΎمخزن قطع الغيϭ  ΔئيΎاد الكيميϭمخزن الم. 
 : ϡازϭϠال ϭ ادϭالم ΔحϠمصmagasine matériel et fourniture  ادϭبشراء كل الم ϡتϬي ϡسϘهذا ال :

. ΔجيΎاإنت ΔيϠالعم ΎϬجΎالتي تحت ΕيزاϬالتج ϭ 
 : ΔريΎالتج ΔحϠالمصservice commercial  تحسين ϭ جΎير اإنتϭكبيرة في تط Δأهمي ΔحϠذه المصϬل :

: ΎϬنذكر من ϡΎن من عدة أقسϭتتك ϭ Δر الم΅سسΎازده ϭ دتهϭج 

 ق: ΕΎالمبيع ϡترة  سϭϔال : ΎϬمن ϡΎϬبعدة م ϡϭϘئن الذين  ،يΎمل مع الزبΎالتع Ύأيض ϭ ئنΎمل مع الزبΎالتع
 حيث تمر عمϠيΔ البيع بعدة خطϭاΕ هي : ،يشترϭن بكميΕΎ كبيرة )زبΎئن دائمين (

يد عرض المنتϭج )السϠعΔ(: بعد الحصϭل عϰϠ سند الطϠبيΔ من عند الزبϭن عن طريϕ الΎϔكس أϭ البر-
،ϭالΔر الم΅سسΎعرض أسع ϰϠع ΔϘافϭم ،  ϭ Δمن حيث الكمي ΔبيϠسند الط Δبدراس ϱرΎالتج ϡسϘال ϡϭϘي

 نϭعيΔ المنتϭج لϘϠيϡΎ بعد ذلϙ بـ:

 : ΔليΎالت ΕΎيϠج العمΎنتΈب ϙذل ϭ ΔعϠالس ϡديϘت ϭ يذϔتن 

-  ΔيϠيذ العمϔتحرير سند تن. 

 :ϡ كل منΎϬ إلϭ ϰتϘد ،تحرير الϭϔاتير : ϭ تنجز أربع نسخ لΎϔϠتϭرة  -

  ϱرΎالتج ϡسϘال 
  ليΎالم ϡسϘال 
  ΔسبΎالمح ϡقس 
  نϭزبϠل ϡدϘت Δنسخ 
 : ΔبيϠتحرير سند الطBon de livraison   ϡقس ϭ اأمن ϡقس ϰإل ΔفΎإضΎب ΔϘبΎالس ϡΎس اأقسϔن ϰإل ϡدϘتϭ

Δالحراس.  

ΔليΎالم ϭ دائرة اادارة: Ύرابع : 

   ΔليΎلح المΎمص ϰϠتشرف ع،  ΔمΎالع ΔسبΎالمح،  Δارد البشريϭصل بين  ،المϭ ن همزةϭحيث تك
هذا في تطبيϕ الϘراراϭ Ε اأϭامر  .المديريϭ Δ بΎقي المصΎلح ϭ بين المديريΔ العΎمϭ Δ بΎقي المصΎلح

 ΔϘفي طري ϙرΎتش Ύرار كمϘال ΔϘتدبير طري ϭ سيرϔن بتΎفي كثير من اأحي ϡϭϘت ϭ ΔميϠدرة من السΎالص
 :ϭتنϘسϡ إلϰ ثاث أقسϡΎ ،المصΎلح تسيير 
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ϭ : ΔسبΎالمح ΔحϠمصservice comptabilité général  ϭ ΉدΎالمب Δعϭيشمل مجم ϡϠع ΔسبΎالمح :
اأسس التي تستعمل لتحϠيل ϭ ضبط العمϠيΕΎ المΎديϭ Δ هي ϭسيΔϠ لمعرفΔ نتيجΔ أعمΎل الم΅سسΔ اعتمΎدا 

ϡϭϘحيث أن هذه اأخيرة ت ΎϬمبررة ل Εمستندا ϰϠر  عϭالتي تد ϭ ΎϬمراقبت ϭ ΕΎيϠف العمϠبتسجيل مخت
 بين المصΎلح لϬذه المصϠحΔ عدة ϭظΎئف هي :

 ΎϬمديني ϭ ΎϬدائني Δمن معرف Δلي  ،_ تمكن الم΅سسΎالم ΎϬضع ϭ تحديدϭ. 

 Ώالضرائ ϭ ϡϭتحديد الرس ϭ Δفي معرف ΔهمΎالمس _. 

 :  ل العمϠيΕΎ الخΎصΔ بΎلϭحدة المتمثΔϠ في_ تعتبر قΎعدة لϠتحϠيل المΎلي إضΎفΔ إلϰ أن المصϠحΔ تسجل ك

  Εحداϭبين ال Ύم ΕΎالمشتري. 
  حدةϭϠل ΔرجيΎالخ ϭ ΔيϠالداخ ΕΎالمشتري. 

 ΔبيΎالحس ΕΎيϠف العمϠمخت ϭ نϭالمخز Δمراقب. 

 .بميCPA  ΔϠبϔرجيϭة BDL  ϭ_ التعΎمل مع البنϭ ϙϭ الصندϕϭ مثل 

Ϯ  ϕϭالصندCAISSE  :ثمن المن ϡفيه استا ϡع.حيث يتΎج المبϭت  

ϯ  : ΔليΎالم ϭ ΔسبΎالمح ΔحϠمصservice finance et comptabilité  ϡϭϘت ΔحϠحيث أن هذه المص :
: ΎϬأهم ϡΎϬبعدة م 

 .العماء ΕΎϔϠم ϭ ترΎدف ϙمس 
 ردينϭانين المϭيذ قϔتن.  
 ΕΎجϭف المنتϠمخت ϰϠع ΕΎبيϠتحديد ط.  
 ΕΎالمشتري ϭ ΕΎمن المبيع ΕΎميϭالي ϙمس.  

 Δارد البشريϭالم ΔحϠمص : ΎمسΎخ: 

هنϙΎ  أن حيث  ،تϬتϡ بΎلمϡΎϬ المتعΔϘϠ بΎلمϭارد البشريΔ بدءا من بΎلمϡΎϬ اإداريΔ المتعΔϘϠ بمΕΎϔϠ العمΎل    
حيث يكϭن في المϠف كل  ،مϠف خΎص بكل عΎمل بدءا من يϡϭ تشغيϠه إلϰ غΎيΔ نΎϬيΔ عاقΔ عمϠه

اسيمΎ الϭضعيΔ النΎϬئيΔ من جΔϬ أخرى التحركΕΎ اليϭميΎ، Δمل العنΎصر اأسΎسيΔ المتعΔϘϠ بحريΔ الع
لϠعΎمل من غيϭ ΏΎ حضϭر ϭ مرض ϭ عϭϘبΕΎ .....الخ تكϭن المصϠحΔ هي المشرفΔ عϰϠ جميع العمΎل 

 ΔسبΎالمن ΔϘر الطريΎختيΎب ϙذل ϭ . ΔلجΎمشكللمع ϱأ. 
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مؤسسΔ  المبحث الثΎلث : دϭر إدارة المϭارد البشريΔ في تحسين اأداء في
 ϙريΎنϭس 

 ϰϠع ϭ ئفΎظϭ لعدة ΎϬرستΎإا بمم ϰا يتسن ϙذل ϭ حΎالنج ϭ التميز ϭنح Ύمϭد Δع الم΅سسϠتتط
 Δارد البشريϭإدارة الم ΎϬرأس. 

 Δارد البشريϭيكل التنظيمي إدارة المϬل : الϭاأ ΏϠالمط 

 Δارد البشريϭيكل التنظيمي إدارة المϬي΄خد ال( ϡالشكل رقϬϵ: ليΎالت ) 

 

 

 

 

 

 

 مصϠحΔ المϭارد البشريΔ . المصدر:

ϭ Δارد البشريϭالم ΔحϠمص:  Δارد البشريϭلمΎب ΔϘϠالمتع ϡΎϬلمΎب ϡتϬت، ΕΎϔϠبم ΔϘϠالمتع Δااداري ϡΎϬلمΎبدءا ب
حيث يكϭن  ،كل عΎمل بدءا من يϡϭ تشغيϠه إلϰ غΎيΔ نΎϬيΔ عاقΔ عمϠه بالعمΎل حيث هنϙΎ مϠف خΎص 

اسيمΎ الϭضعيΔ النΎϬئيϭ Δ من جΔϬ أخرى  ،المϠف كل العنΎصر اأسΎسيΔ المتعΔϘϠ بحريΔ العΎمل  ي هذاف
 ϭ ΏΎمل من غيΎعϠل Δميϭالي ΕΎهي التحرك ΔحϠن المصϭالخ تك....... ΕΎبϭϘع ϭ مرض ϭ رϭحض

ϭذلϙ بΎختيΎر الطريΔϘ المنΎسبΔ لمعΎلجΔ أϱ مشكل ϭ فيΎϬ يϠي فرϭع  ،المشرفΔ عϰϠ جميع العمΎل 
 Δارد البشريϭالم ΔحϠمص: 

 ΔعيΎلح ااجتمΎالمص ϭ رϭع اأجϭبتحرير جميع  فر ϡتϬي Ύكم ΎريϬر شϭعداد اأجΈرع بϔهذا ال ϡتϬي :
ϕ التعϭيضيΔ الخΎصΔ بΎلضمΎن ااجتمΎعي بΎلنسبΔ لجميع ϭحϘالϕ الازمΔ من أجل الحصϭل عϰϠ الϭثΎئ

 العمΎل ϭ يتضمن المراسل ااجتمΎعي .
 عيΎعي المراسل ااجتمΎن ااجتمΎالضم ϭ اإدارة ϭ ملΎسيط بين العϭال ϭن  : هΎالضم ϭ ملΎبين الع ϭ

 ΔعيΎالمنح ااجتم ϭ ΔعيΎااجتم ΕΎيخص الت΄مين Ύعي فيمΎااجتم. 
  : ΔمΎئل العΎسϭفرع الservice moyen généralϡΎϬل خال مΎالعم Δبحرك ϡتϬالعمل : ي  ϭ ΔرجيΎالخ

 ϭ ϡΎϬامر المϭكهدا بتحرير أ ϰϠع Ύتشرف أيض Ύكم ΔمϬريف المΎلمصΎب ΔصΎالخ ΕΎيضϭالحظيرةذا التع.  

Δارد البشريϭالم ΔحϠمص 

 الحظيرة 

 فرϭع اأجϭر ϭالمصΎلح ااجتمΎعيΔ فرع الϭسΎئل العΎمΔ فرع الحراسϭ Δاأمن الداخϠي

 المراسل ااجتمΎعي
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 : الحظيرةparking د المعدΎكذا العت ϭ صΎل اأشخϘن ϭئع أΎل البضϘد المعد لنΎجميع العت ϰϠتشرف ع :
  .بΎلصيΎنϭ Δ اإصاح من حيث ΎلعتΎدب الϔرع لϠعمل حيث أنه يϬتϡ هذا

مس΅ϭل يشرف عϰϠ كل مΎ يتعϕϠ ب΄من ϭ سامΔ الم΅سسΔ فيه : يكϭن  فرع الحراسϭ Δ اأمن الداخϠي -
ϭس ΕيزاϬالتج ϭاأفراد أ Δاأمن ،اء سام ϭ Δل الحراسΎعم Δبمراقب ϡتϬي Ύكم.  

: Δارد البشريϭئف ادارة المΎظϭ : نيΎالث ΏϠالمط 

 إدارة المϭارد البشريΔ في هذه الم΅سسΔ عدة ϭظΎئف تتمثل في :

Δارد البشريϭل : تخطيط المϭرع اأϔال: 

طرف الم΅سسϭ Δ التي تتمثل في اإنتΎج فΎلم΅سسΔ من  ينطϕϠ التخطيط من اأهداف العΎمΔ المسطرة من
حين أخر ϭفϕ دراسΕΎ مسبΔϘ تحدد سϘف اإنتΎج هذا السϘف هϭ الذϱ يجعل إدارة المϭارد البشريΔ من 
 خاله تحدد احتيΎجΕΎ العمΎل ثϡ تϡϭϘ بتسجيل ااحتيΎجϭ ΕΎ الϘيϡΎ بΎإجراءاΕ الازمΔ من أجل التϭظيف 

 تϭظيف المϭارد البشريΔ :الϔرع الثΎني : 

 ،بعد ϭظيΔϔ تخطيط المϭارد البشريϭ Δ تشمل كل من ااستϘطΏΎ  ىϭ هي الϭظيΔϔ الثΎنيΔ التي ت΅د
 ااختيΎر  ϭ التعيين .

Δارد البشريϭالم ΏΎطϘا : استϭأ  Δن الم΅سسϭنΎϘال ϡزϠحيث ي ΔمΎط عϭن بشرϭنΎϘϠل ΏΎطϘيخضع ااست :
يϡϭ من تΎريخ  ϮϭلمحϠيΔ لϠتشغيل ϭ التي بدϭرهΎ تϡϭϘ بΎلرد في ظرف أن تتϘدϡ بعرϭض العمل لϭϠكΎلΔ ا

 ϰء إلϭجϠن الϭشرة دΎظف مبϭأن ت Δم΅سسϠء  هذه المدة يمكن لΎϬبمجرد انت ϭ  ضϭهذه العر ϡديϘت
. ΔلΎكϭال 

أϱ تحديد شرϭط  التϭظيف التي يمكن لϠم΅سسΔ من خالΎϬ اختيΎر الشخص المنΎسΏ  ثΎنيΎ :ااختيΎر :
 لϭظيΔϔ المنΎسبΔ .لشغل ا

 ϭيكϭن حسΏ عϘد العملثΎلثΎ :التعيين :

  ن العملΎشرة بمكΎمب ϕتحϠي ϭ د العملϘد العمل مجرد المدة يمضي عϘن عΎإذا ك. 
  Ώف حسϠتخت Δيد من قرار التعيين حيث تحدد فيه فترة تجريبيϔد المدة يستϭد العمل غير محدϘن عΎإذا ك

 ϰالعمل قد تصل حت Ώمنصϭ ΔϠمΎك Δلرفضخ ،سنΎب ϭأ ΕلتثبيΎمل بΎالع ϰيحظ Ύال هذه المدة إم.  

: Δارد البشريϭيز المϔتح ϭ Ώلث : تدريΎرع الثϔال 

    ϙذل ϭ ϡϬϬجيϭت ϭ ΎϬلΎعم ΔبعΎمت ϰϠشرة عΎمب Δر الم΅سسϬالذكر تس ΔϔلΎئف السΎظϭء من الΎϬبعد اانت
ϡيزهϔتح ϭ ϡϬرتΎϬم Δتنمي ϭ ϡϬتدريب ϰϠمن خال العمل ع.  

  :قد يكϭن طϭيل المدى أϭ قصير المدى :ريΏ المϭارد البشريΔأϭا : تد
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 دΎقي ΏصΎلمن ΔلنسبΎيل المدى بϭط Ώن التدريϭيل المدة يكϭطΔي Ύمن ϭأ ΕءاΎϔك ϰج إلΎتحت ΔنيϘت Ώص
.Δمعين 

 المذك ΏصΎى من المنϭأقل مست ΏصΎدة لمنΎن عϭقصير المدى يك.ϡحيϠالت ϰϠع Ώمثل تدري , Ύϔر آنϭ 

 نميز بين نϭعين من الحϭافز ϭهمΎ كΎلتΎلي : :المϭارد البشريΔثΎنيΎ :تحϔيز 

ϭ/  ΔديΎافز مϭي :: حϠي Ύم ϰإل ϡسϘتن Ύرهϭهي بدϭ 

 Δرديϔال Δديϭالمرد Δالتي  منح ϭ كل فرد خال فترة محددة ΕراΎϬم Ώحس Δحيث تعطي هذه المنح :
 .في الحΎلΔ العΎديϭϮ  ϭϭϴ  Δيعني كل فرد لديه تϘييϡ حيث تكϭن نϘطΔ التϘييϡ بين  ،تكϭن عΎدة كل شϬر 

 ΔعيΎالجم Δديϭالمرد Δمنح  Ώحس Δن المنحϭتك ϭ دف المسطرϬال ϡϬϘيϘء تحΎل أثنΎع العمϭلمجم ϰتعط :
. ϕيϘالتح Δدرج 

 Δاأقدمي Δالعمل  منح Εاϭسن Ώن حسϭتك ϭ :. 
 الضرر Δمنح  ϰإل Δتصل هذه المنح :Ϯϳ,ϱ %  ϱعدΎϘمن اأجر ال. 
 Δϔظيϭريف الΎالمص Δمنح  ϰإل Δتصل هذه  المنح :ϰϬ %  Δيد من هذه المنحϔيست ϱعدΎϘمن اأجر ال

 اإطΎراϭ Ε اإتΎϘن العΎلي ϭ تتغير من شϬر إلϰ آخر .
 عدΎϘى التϠع ΔلΎاإح Δل في العمل  منحΎء العمΎϘب ϰϠز عϔهي مح :،  ϰعد إلΎϘالت Δتصل منحϭϮϬ  مرة

 خر أجر منصΏ بعد الترقيΔ .آن م
 لϘالن Δيد منحϔيست : ΎϬمن ΎϬϠمل أقΎكل عDA  ϴϬϬ ΎهΎأقص ϭDA ϱϬϬ  من ΏΎيبدأ الحسKM Ϯ  . 
  ΕلبيΎب ΔكثΎالم Δجϭالز ϭج أϭالز ΔمنحDAϮϬϬϬ . 

Ϯ /Δيϭافز معنϭح: 

 ن العملΎل بعيدين عن مكΎالعم ΏϠأغ. 
 ΔلϭبϘكن العمل مΎأم.  
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 خΎتمΔ الϔصل:

خال دراستنΎ لϬذا المϭضϭع ϭفترة التربص التي أمضينΎهΎ في م΅سسΔ سϭنΎريϙ احظنΎ أن من 
 ΔϬاجϭمϭ Εراϭالتط Δاكبϭل لمΎتح المجϔمن خال هذا اأخير تϭ ΏتدريϠكبيرا ل ΎمΎلي اهتمϭت Δالم΅سس

أدائϭ ϡϬ تϘديϡ التحديϭ ΕΎذلϙ من خال البرامج التدريبيϭ ، Δ المϭاد التي تϘدمΎϬ لعمΎلΎϬ من اجل تحسين 
.Δاأداء في الم΅سس ϡييϘت ϰϠدرة عΎϘال ΕءاΎϔندرة الك ϡرغ ، Δم΅سسϠاأفضل ل 
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ΔتمΎخ ΔمΎع: 
          ϰϠاضح عϭ ت΄ثيرϭ كبيرة Δأهمي ΔديΎاقتص Δم΅سس Δفي أي Δارد البشريϭمϠفيه أن ل ϙاش Ύمم

نشΎطϭ ΎϬعϰϠ تحسين أدائΎϬ ااقتصΎدϭ ، ϱرغϡ اختاف النظر الϰ هذه المϭارد في الϭقΕ الراهن 
لتنظيمΕΎ فبόد أن كΎن يϬتϡ بϘيΕ حΎضرة ϭبϭϘة في مختϠف ا أنΎϬكمΎ كΎنΕ عϠيه في مراحل سΎبΔϘ اا 

حΎليΎ يϬتϡ بتسيير مΎϬراتϭ ϡϬمΎόرفϭ ϡϬيόمل  أصبحϭبتنظيمϭ ϡϬتنظيϡ عمϡϬϠ ،  لأفرادبΎلجΎنΏ الكمي 
 اأداءعϰϠ تنميتϭ ΎϬتطϭيرهϭ Ύ المحΎفظΔ عϠيΎϬ داخل الم΅سسϭ Δتشجيع الόمل سي΅دϱ الϰ تحسين 

 ϕيϘمنه تحϭ Δم΅سسϠل ϱدΎر اأهدافااقتصϭ ،ةΎخϭالمت ΔهمΎهذه المس ϡارد إدارة اأكيدةغϭالم 
ااقتصΎدϱ لϠم΅سسΔ نجد أنه مΎزال ذϭ طΎبع تϠϘيدϭ ϱمΎزالϭ ΕظيΔϔ  اأداءالبشريΔ في تحسين 

 ΏنΎعدة تنحصر في الجΎمس Δϔظيϭ مجرد Δارد البشريϭالمϱيذ اإدارϔتنϭ ائحϭϠط  الϘانين فϭϘالϭ. 

م΅سسΔ سϭنΎريϙ حيث سΎعدΕ  أداءهΎمΎ في تحسين ϭقد لόبΕ تكنϭلϭجيΎ المϭϠόمϭ ΕΎااتصΎل دϭرا 
ϭزيΎدة جϭدتΎϬ فϘد عمΕϠ عϰϠ تϠϘيل الϭقϭ ΕالتكΎليف ϭنحن في عصر تΏόϠ  اإنتΎجفي تسريع ϭتيرة 

الϭسΎئل التي  أهϡالϭقΕ دϭرا هΎمϭ ، ΎممΎ سبϕ فΎن تكنϭلϭجيΎ المϭϠόمϭ ΕΎااتصΎل من بين  إدارةفيه 
 الم΅سسΔ . أداءبϭاسطتΎϬ يزيد 

 ااقتراحΕΎ والتوصيΕΎ: -أ

  ي عنϠرفكرة التخϔفي تحسين أن ال ϡهΎردا يسϭبل م ΎϬيضϔتخ Ώيج ΔϔϠتك ϭأ ϱدΎئن مΎد ك
 الم΅سسϭ Δتόظيϡ قيمتΎϬ . أداء

  الجديدة ϕالطر ϰϠع Δارد البشريϭتسيير الم ΔحϠمص ϱين مسيرϭالمبتكرةتكϭ  Ώاكϭت ϰحت
 م΅سسΔ سϭنΎريϙ تطϭراΕ هذا الόصر.

  أكثر ϡΎليس ااهتمϭ Δعيϭضϭمϭ ΔميϠيير عΎόمϭ أسس ϰϠع ϡان يت Ώيج ϱظيف الذϭلتΎب
 حسΏ ااحتيΎجΕΎ فϘط .

 .طϘلح فΎء المصΎر΅سϭ المسيرين ϰϠع Ώالتدري Δϔظيϭ رΎاقتص ϡعد 

Ώ- : تهΎالبحث وصعوب ϕΎأف 

 اإلمϡΎدϭل في محϭΎلΔ بمن النΎϘئص رغϡ الجϬد الميخϭϠ  ممΎ اشϙ فيه أن أϱ بحث عϠمي ا
مϭϠόمΕΎ  إيجΎدكذلϙ صϭόبϭ ΔنΎصر البحث ، ϭذلϙ يϭόد من جΔϬ لϭ ΔϠϘجϭد مراجع بمختϠف ع

دقيΔϘ عن البحث في م΅سسΔ التربص ، ϭمن جΔϬ أخرى لتميز هذا البحث بΎلشمϭليΔ فϭϬ يόتبر 
Δأرضي  ΔϘث احϭد لبحϬن  أنهتمϭقد يكΔليΎالتي سنذكر  إشكϭ ΎϬئϭض ϰϠاضيع عϭز مΎتبحث انج

 منΎϬ مΎ يϠي :

  Ύجيϭلϭر تكنϭدϡاإعا . Δل في تحسين أداء الم΅سسΎااتصϭ 

 .. ΔديΎااقتص ΕΎداخل الم΅سس Δارد البشريϭيل المόϔت 

  Δرفόد المΎإدارةاقتصϭ .Δارد البشريϭالم 
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 إدارة  ϱع البشرϭالتنΔليΎإشكϭ .ΕΎفΎϘدد الثόت 

  ϕتطبي ϕΎاإدارةأف .ϙريΎنϭس Δفي م΅سس Δنيϭاالكتر 

 اختبΎر الϔرضيΕΎ:-ج

 إن  ΔيϠمόهر في الϭتمثل الج ΕΎلم΅سسΎب Δارد البشريϭالمΔجيΎاإنت ΔجΎتشتد الحϭ ،ϰإل 
المϭارد لرسϡ الخطط ϭ ااستراتيجيϭ ΕΎاتخΎذ الϘراراΕ الΎόϔلΔ التي ت΅دϱ الϰ نجΎح 

 ϱت΅د ϭر أΎاازده ϭ ϭالنم ϕيϘتحϭ Δالم΅سسϰإل  ϭ شلϔرالΎيϬارد  اانϭد المόت Ύكم ،
متغيرة المϭجΔϬ لϠتكنϭلϭجيϭ ΕΎجΎϬϠό ذاΕ جدϭى ϭفΎόليΔ لتحسين م΅سسΔ الΎلالبشريΔ ب
ΔجيΎاإنت  ϕيϘتحϭ ΔفسيΎالتن ΕدراϘال Δتنميϭاأهداف Δاإستراتيجي  ، ΔمΎع Δϔبص Δم΅سسϠل

لدى الم΅سسΕΎ فΎن  اإنتΎجيΔلتحسين  اأسΎسيΔكΎنΕ المϭارد البشريΔ تόد الدعΎمΔ  فإذا
 Δϔظيϭتمثل  إدارة Δارد البشريϭالم ΔϬالجΔاإداري  ΔϔϠبإدارةالمك  Δتنميϭ اردϭهذه الم

الΎόϔل بمΎ يسΎهϡ في بύϭϠ مستϭيΕΎ أعϰϠ من  اأداءϭتϭجيه سϭϠكه نحϭ  أدائهϭتطϭير 
 . اأداءتحسين 

  ϡهΎم إدارةتس Δارد البشريϭفي تحسين سالم ΔلΎόف ΔهمΎاأداء  ϭ ΔϠمΎالمتك ΎϬمن خال أنشطت
ΎϬϔئΎظϭ ت΄ثير ϙكذلϭ Δالمترابط  ϙϭϠس ϰϠع ΔϔϠن  اأفرادالمختΎلي فΎلتΎب ϭيل تϠلحΎاأعم 

 ϡييϘتϭ Ώتدريϭ ΔϠمΎόى الϭϘتخطيط الϭاأداء  ϙϭϠالس ϭ Ύالرض ϭΎϬϬجيϭتϭ  هدف ϭنح
 ااقتصΎدϱ. اأداءتحسين 

 إن ΏليΎير  اأسϭلتط Δόاعه  اأداءالمتبϭب΄ن Ώتتمثل في التدري ϙريΎنϭس Δلم΅سس ϱدΎااقتص
  أيضϭ .ΎالثΎϘفϭΔااتصΎل  اإعاϡنϭلϭجيΎ المختϭ ΔϔϠكذلϙ تك

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



67 

 

 

 قائمة المصادر والمراجع:
 

ϭ:المصادر والمراجع باللغة العربية / 

 

ϭ.  ،ΔمعيΎن الجϭرϘϠل ΔلميΎد العϭرϭال،Δارد البشريϭمل،محمد الصيرفي،إدارة المΎك ΔمΎأس
 .البحرين،

Ϯ. ط،ΔϠمΎى العϭϘال Δتنمي ϭ س، تخطيطΎسط عبΎن،أنس عبد البΎنشر،عمϠدار المسيرة ل،. 

ϯ.  ني محمدϭنشر، مصر،بسيϠل ϙايترا،Δارد البشريϭتخطيط الم ΕراΎϬالبرادعي، م. 

ϰ. ط،Δاإدارة الحديث، ϕن،بشير العاΎنشر،عمϠل ΔميϠالع ϱرϭزΎدار الي،. 

ϱ.  ميϠالم΅تمر الع،ΕΎمنظمϠل ϱير اأداء اإدارϭمدخل لتط ΔϠمΎدة الشϭأحمد،إدارة الج ϱϭΎبن عيش
ϭ ΕΎمنظمϠل اأداء المتميز لϭلي حϭالد،ΔϠرقϭ ΔمعΎج، ΕΎمϭرس-الحكΎم. 

ϲ.  مذكرة،"ΔديΎااقتص Δلم΅سسΎب ΔجيΎفي تحسين اإنت Ύرهϭدϭ Δارد البشريϭعمر،"إدارة الم Δبني
 .-مΎجستير في اإحصΎء ϭ ااقتصΎد التطبيϘي،جΎمعΔ البϠيدة،

ϳ. تس ΕΎϘتطبي ϰϠل عΎااتص ϭ ΕΎمϭϠالمع Ύجيϭلϭلتكن ΔيϠعϔر الΎرة،اأثΎن سΎحسϭارد بϭيير الم
،Δقسنطين ϱرϭمنت ΔمعΎرة، جϭجيستر غير منشΎم ΔلΎرس،Δفي الم΅سس Δالبشري. 

ϴ.  معيΎستر.المركز الجΎمذكرة م،ΔديΎااقتص Δم΅سسϠلي لΎاأداء الم ϡييϘت،ΔϘلي رزيΎت
 .البϭيرة،

ϵ.  صرة،الدارΎالمع ΕΎفي المنظم Δاإداري ΕΎمϭϠالمع ϡن،نظΎإدريس عبد الرحم ΕبΎث
ΔمعيΎمصر،الج،. 

ϭ1.  ،نΎلبن ،ϰلϭأ Δطبع ،Δالعربي ΔضϬدار الن ، Δارد البشريϭط، إدارة المϭϠب ϡحسن إبراهي
. 

ϭϭ. ،هرةΎϘنشر، الϠائل لϭ دار ،Δالحسيني فاح حسن، اإدارة اإستراتيجي. 

ϭϮ. ،نΎنشر،عمϠدار زهران ل،Δارد البشريϭنصر ه،إدارة الم Ύحن. 

ϭϯ. ت ΕΎعϭر، إدارة مشرϭϠيΎف ϡعبد الحميد الخزامي،ط حي Ε ،جر حسين اأداءϔدار ال،
 .لϠنشر،

ϭϰ. ،نΎنشر،عمϠدار المسيرة ل ،Δارد البشريϭد، إدارة المϭحم ϡظΎخضير ك. 

ϭϱ.  الدار،Δارد البشريϭالم Δتنميϭ حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط Δايϭر
.Δاإسكندري،ΔمعيΎالج 
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ϭϲ. دار ال ،Δارد البشريϭإدارة الم ،ϱن، زاهد محمد ديرΎنشر،عمϠل ΔفΎϘث. 

ϭϳ.  ϱϭدار ا،ΎϬيϠع Δلمϭالع Εت΄ثيراϭ Δارد البشريϭإدارة الم،ϱϭسϭن المΎسن
 .لϠنشر،عمΎن،

ϭϴ. ،نشر ، مصرϠل ΔمعيΎج ، الدار الجΎاإنت Δمراقب ϭ تخطيط ، ϱالبكر Ύنيϭس. 

ϭϵ. Ϡأداء تنظيمي مميز،الم΅تمر الع ϭمدخل نح، ΔϠمΎدة الشϭإدارة الج،ϱدΎس هΎمي صاح عب
،ΔϠرقϭ ΔمعΎج،ΕΎمϭالحك ϭ ΕΎمنظمϠل اأداء المتميز لϭرس-حΎم. 

Ϯ1. .Δنشر، اإسكندريϠل ΔمعيΎصرة، الدار الجΎمع Δإداري ΎيΎقي،قضΎصاح محمد عبد الب 

Ϯϭ. ء،طΎϔدار الص ،ϱد اإدارΎيح حسن، ااقتصϠفϭ جΎح ϕرΎاأردن،ط،. 

ϮϮ.  دل زايد،اأداء التنظيمي التميز، دار المسيرةΎهرة.عΎϘنشر، الϠل 

Ϯϯ. ،هرةΎϘكر العربي،الϔدار ال،Δارد البشريϭإدارة الم ϭ Δلمϭالع،ΏΎيدة خطΎع. 

Ϯϰ. صرة،طΎاإدارة المع ϡϠفي ع ΕΎسيΎن،اأسϭآخرϭ الذرة ϱرΎائل عبد البϭ دار ،
 .لϠنشر،عمΎن،

Ϯϱ. ،هرةΎϘنشر،الϠل ΔمعيΎالدار الج ،Δارد البشريϭقي صاح، إدارة المΎعبد الب. 

Ϯϲ. عبد  ΕΎعϭان المطبϭدي،Δتسيير الم΅سس ϭ دΎاقتص،Ώبن حبي ϕالرزا
 .الجΎمعيΔ،الجزائر،

Ϯϳ. ،هرةΎϘال،Δالعربي ΔضϬاأداء،دار الن ϡييϘمحمد،ت ϕفيϭعبد المحسن ت. 

Ϯϴ.  ΔلΎرس،ΔديΎااقتص Δالتسيير في تحسين أداء الم΅سس Δر أهميϭدة ، دϭمزه ϙيϠعبد الم
ΔديΎاقتص ϡϭϠرة، عϭجستير غير منشΎم،ΔتنΎب ΔمعΎج ،. 

Ϯϵ.  لϭمي حϠالم΅تمر الع،ΎسΎقي ϭ ΎمϭϬϔلأداء م Δاإستراتيجي ΔربΎϘدة،المϭمزه ϙيϠعبد الم
،ΔϠرقϭ ΔمعΎج،ΕΎمϭالحكϭ ΕΎمنظمϠرس -اأداء المتميز لΎم. 

ϯ1. ،نΎنشر،عمϠمد لΎدار ح ،ΕΎعϭالمشر ϡييϘعبد ه،مدخل في ت ϡسΎيل جϘع. 

ϯϭ. اردϭمي، إدارة المϠي السϠن، عΎدار المسيرة،عم،Δاإستراتيجي Δالبشري. 

ϯϮ. ل،طΎدئ إدارة اأعمΎمبϭ ΕΎسيΎي الضاعين،أسϠنشر،اأردن،عϠدار يزيد ل،. 

ϯϯ. ،نΎنشر، عمϠء لΎϔدار الص ،Δارد البشريϭإدارة الم ،ΔبعΎي ربϠع. 

ϯϰ. ،نشر،مصرϠل ΔمعيΎصرة،الدار الجΎمع ΔديΎاقتص ΎيΎقض ϭ Δلمϭر،العϘعمر ص. 

ϯϱ. عمر Δحϭفي ظل التخطيط ااستراتيجي،أطر Δارد البشريϭتخطيط الم ΔليΎمي، فعΎس ϱ
،Δراه،تبسϭدكت. 

ϯϲ. ،نΎنشر،عمϠل ΔمΎدار أس ،Δارد البشريϭإدارة الم،Δنϭفيصل حس. 
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ϯϳ.  اأداء ϡييϘلت ΏϭϠك΄س ΔديΎااقتص ΕΎم΅سسϠلي لΎالم ϕيل المنطϠعبد المجيد،تح ϱقد
-اء المتميز لϠمنظمϭ ΕΎالحكϭمΕΎ،جΎمعϭ ΔرقΔϠ،المΎلي،الم΅تمر العϠمي حϭل اأد

 .مΎرس

ϯϴ.  تحسين اأداء ϰϠع Ύت΄ثيره ϭ ΕاΎااتص ϭ ΕΎمϭϠالمع Ύجيϭلϭطي،تكنϭϠلمين ع
 ااقتصΎدϱ لϠم΅سسΔ،منكرة مϘدمΔ لنيل درجΔ  مΎجيستر، جΎمعΔ الجزائر.

ϯϵ. Ύالم Ώالنس ϡستخداΎب ΔديΎااقتص Εحداϭاأداء في ال ϡيϭϘهج مجيد الكرخي،تΎدار المن،Δلي
 .لϠنشر،عمΎن،

ϰ1. ،الجديدة،مصر ΔمعΎدار الج ،Δارد البشريϭعيل بال، إدارة المΎمحمد إسم. 

ϰϭ. ،Δنشر،اإسكندريϠالجديدة ل ΔمعΎدار الج،Δارد البشريϭن،إدارة المΎطϠر سϭمحمد أن. 

ϰϮ. النشر ϭ ΔعΎالطب Ύء لدنيΎفϭدار ال،Δارد البشريϭإدارة الم،ϱزΎفظ حجΎمحمد ح 
.Δاإسكندري، 

ϰϯ.  ϭ Δر المعرفϭفي ضل تط Δارد البشريϭالم ϭ Ώالتدري Δني،أهميϭمحمد سك
  ϱرϭمنت ΔمعΎج،ΔديΎااقتص ϡϭϠالع ΔيϠرة،كϭجيستر غير منشΎم ΔلΎرس،Ύجيϭلϭالتكن

،Δقسنطين. 

ϰϰ. ط،Δدة اإداريΎيϘد، الϭصϘن،محمد عبد المΎنشر،عمϠالمجتمع العربي ل Δمكتب،. 

ϰϱ. ϭمحمد أب ϰϔمصط  Δلمϭالعϭ Δل في الم΅سسΎإدارة اأعمϭ صرΎبكر،المدير المع
 .المعΎصرة،الدار الجΎمعيΔ،مصر،

ϰϲ. ،نΎنشر،عمϠكر لϔدار ال،Δارد البشريϭف، إدارة المϠيϭحسن ز ϱدϬم. 

ϰϳ. ،الجزائر،Δدار المحمدي،Δد الم΅سسΎن،اقتصϭعد ϱصر دادΎن. 

ϰϴ.  ،ΔعيΎليف الصنΎالتك ΔسبΎدئ محΎر أحمد، مبϭن،Δنشر، اإسكندريϠل ΔمعيΎالدار الج. 

ϰϵ.  ،الجزائر ،ΔمعيΎالج ΕΎعϭان المطبϭدي ،Δارد البشريϭمنير، تسيير الم ϱرϭن. 

ϱ1.  ،ΔلمΎق ،ΔمعيΎالنشر الج Δمديري ،Δارد البشريϭادارة الم ،ϱϭحمدا ΔϠسيϭ. 

ϱϭ. اأد ϰϠل عΎااتص ΕΎمϭϠالمع Ύجيϭلϭأثر تكن ΔديΎاقتص Δدراس،ΔسمينΎسع يΎاء ي
 ΔمعΎج،ΔديΎااقتص ϡϭϠجيستر في العΎم Δمذكرة لنيل درج،Δم΅سسϠل ϱدΎااقتص

ϭمرداس،الجزائرϭب. 

ϱϮ. ،نΎنشر،عمϠل ϱرϭزΎدار الي،Δارد البشريϭإدارة الم ،ϡيزن تي. 
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