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 الإهداء
 

ا ارْحْمهُم ا ر بّ   وقُلْ  الرَّحًمة مِن   الذُل   ج ن اح   لذ مُا أ خْفِض و  ﴿  ﴾ص غِنًاً ر بي انِ  ك م   
 

 ومن وأعطتني نفسها حرمت التي إلى قدميها، تحت الجنة جعلت من إلى العنٌ قُ رّة إلى
  ورعتني، بلطف وربتّني والحنان الحبّ  منحتني سقتني، احنانه نبع

 الحنونة أمي العظيمة الدرأة تلك إلى
وأفنى  راحتي أجل من كثنًاً تعب الذي لى، إوالعطاء الحبّ  ورمز صبراً الرّجال أعظم إلى

 والسّمو العلى درجات فَّ  وتوسّم تعليمي أجل من حياتو
 العزيز أبيالعظيم  الرجل ذلك إلى 

  أملي وجودىم كلّ  ف يعيش من إلى، الرّحم ظلمة معهم جمعتني من إلى
 الكرماء إخواتي

 نزوجي إسماعي وقوتي واتكائي، سندي ومسنديإلى 
 وأولادىم وخالاتي أخوالي وكلّ  وأولادىم وأعمامي عمتي إلى

  ومرّىا الحياة حلوة معهم تقاسمت من كلّ  إلى
 الأوفياء أصدقائي

صافة خنًة يعرف من كل إلى  
ذخنًة والأخلاق سلاح العلم أنّ  علمون من كلّ  إلى  

الدتواضع العمل ىذا أىدي ىؤلاء كلّ  إلى   
 
 

 صافة خيرة 
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 ملخص
 ومن غليزان،-بمؤسسة سونلغاز  دور التسينً الفعال ف تنمية رأس الدال البشريتحديد تهدف الدراسة إلى 

 بصياغة قمنا سة،االدر  لزل بالدؤسسة الدفاىيم ىاتو تطبيق واقع على والتعرف الذدف ىذا تحقيق أجل
 سونلغاز مؤسسة في البشري المال رأس تنمية في الفعال التسيير دور "ما: ف الدتمثلة الرئيسية الإشكالية

 اللازمة البيانات إلى الوصول ولأجل ،الوصفي التحليلي الدنهج إتباع تم الأخنًة ىذه ولدعالجة ،"؟غليزان -
 استبانة 03 توزيع إلى وخلصنا سة،ار الد عينة بحساب قمنا أين عامل 03ى عل وزعت استبانة صممت

 الرزمة برنامج وباستخدام الأداة، صدق من وللتأكد التحليل، ضار لأغ صالحة كاملة وكانت تواسترد
 الارتباط ومعامل كرونباخ ألفا اختبار منها عدة حساباتجراء بإ قمنا ،Spss الاجتماعية للعلوم الإحصائية

 .البسيط الانحدار وتحليل معامل الالتواء وتفلطح للتأكد من التوزيع الطبيعي إلى إضافة ،سوننً ب
 تبنٌ كما سة،ار الد لزل بمؤسسة البشري الدال رأس تنميةو  الفعال التسينً بنٌ أثر وجود النتائج أظهرت وقد

  .تنمية رأس مال البشري إلىف الدؤسسة لزل الدراسة يؤدي ذلك  كان التسينً فعالا كلما أنو
 الحديثة تطورات الإدارة لدواكبة التسينًية سياساتها ف النظر إعادةلزل الدراسة مؤسسة  علىأوصت الدراسة 

 .تنمية ف رأس الدال البشري وتحقيق
 

  .سونلغازتنمية رأس الدال البشري، مؤسسة التسينً الفعال،  كلمات مفتاحية:
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Abstract 

 

The study aims to identify the role of effective governance in the 

development of human capital at Sonelgaz in the wilaya of Relizane. In order 

to achieve this goal and to identify the realities of applying these concepts to 

the institution in question, we have formulated the main problem of: "What 

is the role of effective governance in the development of human capital at 

Sonelgaz in the wilaya of Relizane?", To address the latter, the analytical 

descriptive approach was followed, and in order to access the necessary data, 

a questionnaire was designed and distributed to 30 workers where we 

calculated the sample study, We concluded that 30 questionnaires were 

distributed and recovered in full and were valid for analysis purposes and to 

verify the authenticity of the tool, using several the SPSS coefficient, the 

Social Science Statistical Package Program linked calculations, including the 

Alpha Cronbach test and Pearson in addition to the coefficient of twisting and 

flatness to ensure normal distribution and simple regression analysis. 

The results have shown an impact between effective management and 

human capital development of the institution in question, and the more 

effective the management of the institution in question leads to human capital 

development. 

The study recommended that the institution under consideration reconsider 

its management policies to keep abreast of recent management developments 

and achieve human capital development. 

 

Keywords: Effective management, human capital development, Sonelgas 

Foundation. 
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 :.تمهيد1

رأس الدال البشري أىم ثروة مجتمعية لدى كافة الدول، والتي يتوقف رقيها على مدى استثمارىا لتلك  يعتبر
لذلك أصبح العالم بأسره يهتم بإدارة الدوارد  الثروة، فلا توجد دولة لا تحوي على الثروة البشرية أيا كان حجمها،

 البشرية.

التخصصات علم الإدارة، علم النفس، العلوم  عمدت الكثير من الدراسات والبحوث في العديد منحيث 
الاجتماع التنظيمات وغيرىا، إلى ضرورة الاىتمام بدراسة الدورد البشري لدا لو من أهمية للمنظمات  السلوكية، علم
التنمية، ويعد الدورد البشري أحد العناصر الدهمة في كل تنظيم ناجح وفعال، إذ يعتبر أساس أي منظمة  وفي تحقيق
مستوى فيها، ويمكن القول إن مشكلاتنا الدعاصرة في الحقيقة ليست مشكلات اقتصادية ناجمة عن نقص  وأعمق

في الدوارد والإمكانيات الدادية والبشرية بقدر ما ىي في حالات كثيرة مشكلات تتعلق بطرق تسيير وتنمية الدوارد 
صرت فقط على الإمكانيات الدادية البشرية في الدنظمات، فلا يمكن أن تنجح أي جهود تنموية إذا اقت

 نهم الرىان الحقيقي لأي منظمة كانت.لأالبشرية في الدخططات التنموية  بد من إشراك الدواردلاوالاقتصادية، بل 

فإن نجاح أية مؤسسة اقتصادية في بلوغ أىدافها وتحقيق استًاتيجيتها يعتمد أساسا على مدى فعالية مواردىا 
الرأسمال الحقيقي لديها، ولا يتأثر ىذا إلا بتنمية ىذه الدوارد وتحسين كفاءتها وىذا ما يعطي  البشرية التي ىي بمثابة

للعمال معارف جديدة ومهارات تساعدىا على كسب ميزة تنافسية لا ينبغي لأي مؤسسة تحقيقها، حيث أن 
الدؤسسات وذلك لإعطائها  التحكم في التسيير يعتبر من الدهام الأساسية التي يجب أن يتحلى بها الدشرف على

  قدرة تنافسية حسنة.

 . صياغة الإشكالية:2

لأن الاستثمار الأمثل يجب أن يكون في العقول والكفاءات وتوفير العمالة الدؤىلة والذي يعتبر من الدوارد النادرة 
 :داخل الدؤسسة وعليو يمكن طرح الإشكالية البحث كما يلي

 "؟إلى أي مدى يمكن أن يؤثر التسيير الفعال في تنمية الرأس المال البشري في مؤسسة سونلغاز"
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 . الأسئلة الفرعية:3

للتسيير الفعال في تنمية الدعارف  (α ≤0.05) ىناك علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنويةىل  -
 غليزان؟ –في مؤسسة سونلغاز 

للتسيير الفعال في تنمية  (α ≤0.05) ىناك علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ىل -
 غليزان؟ –الدهارات والقدرات في مؤسسة سونلغاز 

للتسيير الفعال في تنمية الخبرات  (α ≤0.05) ىناك علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ىل -
 غليزان؟ –في مؤسسة سونلغاز 

 ( للتسيير الفعال في تنمية الابداعα ≤0.05ىناك علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية )ىل  -
 غليزان؟ –في مؤسسة سونلغاز  والابتكار

 :صياغة الفرضيات. 4

الدعارف في للتسيير الفعال في تنمية  (α ≤0.05) ىناك علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية -
 .غليزان –مؤسسة سونلغاز 

للتسيير الفعال في تنمية الدهارات  (α ≤0.05) ىناك علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية -
 .غليزان –والقدرات في مؤسسة سونلغاز 

تنمية الخبرات في للتسيير الفعال في  (α ≤0.05) ىناك علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية -
 .غليزان –مؤسسة سونلغاز 

 ( للتسيير الفعال في تنمية الابداعα ≤0.05ىناك علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ) -
 .غليزان –في مؤسسة سونلغاز  والابتكار

 . أهداف الدراسة:5

 تهدف ىذه الدراسة إلى ما يلي:
 ؛إبراز وتوضيح الدفاىيم النظرية الدتصلة بالتسيير الفعال وتنمية رأس الدال البشري -
 ؛ومحاولة إبراز الصلة التي تربطو برأس الدال البشريالتسيير الفعال توسع فهم موضوع  -
 ؛رأس الدال البشري تنميةإبراز أهمية التسيير في  -
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 ؛قع الجزائريامحاولة ربط موضوع الدراسة بالو  -
 .إلى مدى تأثير التسيير برأس الدال البشري في الدؤسسة محل الدراسةالوصول  -

 :. أهمية الدراسة6

 :تستمد الدراسة أهميتها من النقاط التالية 
 ؛في تنمية وتعظيم رأس الدال البشري التسييردور  -
الذي يعتبر ركيزة من الركائز الأساسية لتحقيق التنمية الشاملة  "العنصر البشري"تسليط الضوء على أىم عنصر  -

 ؛في كافة المجالات والشعوب
كثرة اىتمامات الباحثين والدفكرين لدوضوع التسيير الفعال ومحاولة إبراز دوره وأهميتو في تثمين رأس الدال  -

 ؛البشري
أهمية الدراسة التطبيقية من معرفة الدستوى الفعلي للتسيير الفعال وأثره على رأس الدال البشري في الدؤسسة  تدكن -

 محل الدراسة.

 :. أسباب ودافع اختيار الموضوع7

 .موضوعية وأخرى ذاتية لدبررات نتيجة جاء الدراسة موضوع اختيار إن
 المبررات الذاتية: .1
 ؛موضوع التسيير عامة وتنمية رأس الدال البشري خاصة دراسة في ةالطالب رغبة -
  ؛إثراء الدكتبة الجامعية بموضوع جديد وحديث -
 مستقبلا؛بغية في تزويد رصيدنا الدعرفي العلمي الذي يساعدنا في حياتنا الدهنية  -
 .لذلك تم إختياره الطالبة وجود علاقة موضوع الدراسة بتخصص -
 المبررات الموضوعية: .2
 الأساسي فييلعب الدور  التسييركون ،  والرأس الدال البشري التسيير الفعالتشخيص واقع بمواضيع  اولةمح -

  ؛ورأس الدال البشري على حد سوء الدؤسسة
 ؛التسيير الفعال في تنمية رأس الدال البشري الرغبة في التعرف على مدى مساهمة -
 في الدؤسسة محل الدراسة.في معرفة مدى تأثير التسيير الفعال في تنمية الرأس الدال البشري  الرغبة -
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 :. حدود  الدراسة8

 تتمثل حدود الدراسة كما يلي:

 موجو لعمال مؤسسة سونلغاز بغليزان. باستبيانتم إجراء الدراسة الديدانية  الحدود المكانية: -
  .0202معطيات الدراسة تم جمعها من خلال إجراء استبيان خلال شهر ماي  الحدود الزمانية: -
 .كمتغير مستقل، وتنمية رأس الدال البشري كمتغير تابع  الفعال تتمثل في التسييرمتغيرات الدراسة:  -
 .عينة من عمال مؤسسة سونلغاز بغليزان عينة الدراسة: -

 :. منهج الدراسة9

على منهجين، الدنهج  اعتمدناومن أجل الوصول إلى أىداف الدراسة  تساؤلاتإشكالية الدراسة و لإجابة على 
على مجموعة  بالاعتمادذلك و  ،الوصفي في جميع الدعطيات والبيانات والدعلومات الدتعلقة بالدراسة موضوع البحث

 الاعتمادبيقي فقد تم والرسائل الجامعية أما بالنسبة للجزء التط العلمية والدراسات السابقة، والدقالاتمن الكتب 
 استبيانالعينات والذي يعتمد على  استخدامبدى فيها مؤسسة سونلغاز غليزان على منهج دراسة حالة. 

الفرعية  الأسئلةالدقيقة على كافة  الإجابةوضوع البحث ومن أجل لدعلومات والبيانات الدتعلقة بمللحصول على ا
 .الاستبيانقصد الحصول على تحليل ومعالجة معطيات  spss الإحصائيعلى البرنامج  اعتمدنا

 . صعوبات الدراسة:11

  الدتخصصة والدتعلقة بصلب الدوضوع.انعدام الدراجع  -
مؤلفة من الدشرق العربي (  اختلاف الدصطلحات الدستخدمة بين الدراجع التي تعتمد على الانجليزية ) كتب -
للغة الدراجع الدؤلفة بالفرنسية )دول الدغرب العربي ( التي تعتمد على ايعتمدون على اللغة الانجليزية، و الذين و 

حتى اللغات الأجنبية تختلف من حيث الدصطلحات الدستعملة لدرجة اختلاف الفرنسية بالدرجة الأولى، و 
  .الدفاىيم في بعض الأحيان

 .اجتهاد شخصي شاقإلى  شخا  من خارجها، وىذا ما أدىاستحالة منحها لأسرية معلومات الدؤسسة و  -

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الثانيالفصل   

الإطار النظري 

 والدراسات السابقة



 الثاني                                                                                الإطار النظري والدراسات السابقة الفصل
 

7 
 

 تمهيد  .1

موارد سواء مادية، فقط على ما لديها من إمكانيات و  برقيق فاعلية الأداء في الدؤسسات لم يعد يتوقفإف 
بشرية أو تنظيمية وإلظا تتحدد بالفعالية التنظيمية بدرجة أساسية وبقدرة الدؤسسات على تعظيم الاستفادة من 

 صفة خاصة.الدوارد والإمكانيات الدختلفة بصفة عامة، ومن كفاءاتها البشرية ب

وما لؽكن الاشارة إليو ىو وجود ارتباط وثيق بتُ العمليات التسيتَية والأىداؼ المحددة، بدعتٌ أف لستلف 
العمليات التسيتَية تعمل على صياغة الطرؽ الدلائمة لتحقيق ىذه الأىداؼ وفي سبيػػػػل برقيق ذلك تعتمد 

يزات، الذياكل( بالإضافة إلى ىذه الدػػػػػوارد يأتي الدػػػػورد البشري، حيث الدنظمػػػػػػات علػػى موارد لستلفػػػػة )الداؿ، التجه
أكدت نظريات النمو الجديد القوة لتقدـ المجتمعات تكمن في ألعية الدورد البشري، فقد ظهرت الحاجة الى تنمية 

 الذي لؽثل رأس الداؿ الحقيقي للمنظم.و  أرس الداؿ البشري

أساسيا لأداء ولصاعة الدؤسسة، الأمر الذي يتطلب من الدؤسسات أف برسن  فتسيتَ ىذا الدورد يعد لزددا
الاستغلاؿ الأمثل للكفاءات و جذب ىذا النوع من الدوارد البشرية ذات القدرات والدهارات والدعرفة والدسالعة في 

  تفجتَ مواىبها ومهاراتها.
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 الإطار النظري للتسيير الفعال.2

 ذلك من الرغم وعلى الإدارة في خاصة الاتلمجا من العديد في تداولا الدفاىيم أكثر من الفعالية مفهوـ يعتبر
 من جعلتو تداولو كثرة أف ظنا ربدا ذلك ويرجع والتوضيح، الشرح حيث من الكافي الاىتماـ يعط لم فإنو

 لشا الحقيقي مضمونو عن بعيدا الاتلمجا من كثتَ في استخدامو الدلاحظ من أنو إلا عليها، الدتعارؼ البديهيات
 على التًكيز مع الدفهوـ لذذا التعرض لزاولة الدفيد من ارتأينا لذا حولو، من والغموض اللبس زيادة إلى يؤدي

 من بو الدرتبطة الجوانب جميع على الضوء تسليط إلى يهدؼ مفيدا نقاشا يثتَ ربدا الذي الشيئ الفعاؿ، التسيتَ
 .والأبعاد الدضموف حيث
 مفهوم التسيير الفعال وأىميتو .1.2

 مفهوم التسيير الفعال. 1.1.2

تعتبر كلمة تسيتَ من الكلمات الدعروفة الدتداولة يوميا في حياة الأفراد حيث يطلق على ذلك في اللغة الفرنسية 
والكفاءات فإنػو أشمػل إذا أضيفت القدرات "Management" واللغة الإلصليزية بدصطلح "Gestion" مصطلح 

 .(105، صفحة 2000)بن حبيب عبد الرزاؽ،  القيادية التي لغب أف يتوفر عليها الدستَ

وفي ىذا السياؽ عرؼ التسيتَ الفعاؿ بتعاريف كثتَة لكننا نفضل التعريفات الحديثة سواء من قبل البػاحثتُ أو 
 :حيثالدمارسػتُ للعمليػة التسيتَية، 

يعبر عن لرموعة من الدراحل والعمليات، نتيجتو حتما تكوف النجاح لأنو  (action) التسيتَ الفعاؿ ىو فعل -
يهدؼ إلى برقيق الأىداؼ التنظيمية مهما كانت طبيعتها، لؽكن إدراؾ ىذا التحقيق بالدعتٌ الدباشر والصارـ 

 .(M.Laflamme, 1981) الذي يقود إلى النتيجة" للنتيجة، الإلصاز وبلوغ الغاية أو بالدعتٌ الواسع للمراحل

 Terry george) أف: "التسيتَ الفعاؿ ىو برقيق الأىداؼ بواسطة الأشخاص الآخرين"Terry.R.G   ويػرى -

& S.Franklin, 1985, p. 04) 

أحد الباحثتُ: "التسيتَ الفعاؿ لؽكن أف ننظر إليو بطريقة عقلانية يتم من خلالذا التنسيق بتُ لستلف  يقوؿ -
من أجل برقيق أىدافها الدسطرة. كما يربط البعض الآخر مفهوـ التسيتَ الفعاؿ بالإدارة  الدؤسسةالدوارد داخل 

 "تخداـ الأمثل لدوارد الدادية والبشرية الدتاحةالفعالة بحيث اعتبره كوسيلة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة وكذلك الاس
 .(182، صفحة 2015)لػياوي سليماف و شليل عبد اللطيف، 
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كما يربط البعض الآخر مفهوـ التسيتَ الفعاؿ بالإدارة الفعالة بحيث اعتبره كوسيلة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة  -
، 2015)لػياوي سليماف و شليل عبد اللطيف،  .رد الدادية والبشرية الدتاحةوكذلك الاستخداـ الأمثل لدوا

 .(183صفحة 

ىي  ومن خلاؿ التعاريف السابقة الذكر نعتبر التسيتَ الفعاؿ عملية متكاملة مبنيػة علػى وظػائف أساسية 
برقيق الأىداؼ الدسطرة التي تديرىا آخذة بعتُ الاعتبار العوامل التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة، تعمل على 

الدتغتَة للبيئة المحيطة والاستخداـ الأمثل للموارد، مع التًكيز على الدوارد البشػرية خاصة ما يتعلق بالدافعية والروح 
 .مل الجماعيالدعنوية، وىكذا لػقق التسيتَ الفعاؿ أحسن الأرباح والنتائج فلا يتحقق إلا بوجود الع

 أىمية التسيير الفعال. 2.1.2

 : (20-19، الصفحات 2002)أنهاري تالت أمتُ،  تكمن ألعية التسيتَ الفعاؿ في الدؤسسات في

الزبائن  يسعى إلى رفع الدستوى الدعيشي للأفراد من خلاؿ الدسالعة في زيػادة الإنتاج وبرسينو كما ونوعا وإشباع -
بالسلع في الوقت الدناسب وبأقل تكلفة، وىكذا فإف الدستَ الفعاؿ ىو الدسؤوؿ القادر على تنسيق جهود 

  الآخرين بواسطة خلق الدزج الصػحيح بػتُ الأنشػطة والفعاليات.
العلوـ يسعى التسيتَ الفعاؿ إلى بذديد الدؤسسات بالذواء النقي الجديد دائما والعناصػر الشػابة الدسلحة ب -

التطبيقية والتسيتَية الدعاصرة، لشا يؤدي إلى رفع معنويات العاملتُ وزيادة الثقة نتيجػة لاىتماـ بالتنظيم الرسمي 
وغتَ الرسمي الذي يعتبر من لشيزات التسيتَ الفعاؿ الذي يػؤدي إلى تقلػيص التكاليف الإنتاجية وبالتالي زيادة 

 الربح.
تبع ومراقبة مدى الخطط وتصحيح الالضرافات في الوقت الدناسب إف وجدت،  من أىم أدوار التسيتَ الفعاؿ ت -

كما يعمل على التنسيق وبصفتو عملية ديناميكية فهو مرف يعمل على برسػتُ الظػروؼ الداخلية والخارجية 
  للمؤسسة.

بصفة صحيحة يعتبر التسيتَ الفعاؿ جد مهم بالنسبة للدوؿ النامية لأنو إذا استخدمت ىذه الدوؿ التسيتَ  -
وفعالة عن طريق الاستقلالية والاعتماد أكثر على الذات عن طريق العلػم والتكنولوجيػا في التنمية الاقتصادية 

  ورفع النمو الاقتصادي وبالتالي فهي تعمل على تقليص الفارؽ بينها وبػتُ الػدوؿ الدتطورة.
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وألعية متزايدة على عمليػات التنظيم والرقابة  كبر حجم الدؤسسات وتوسيع وتنوع نشاطاتها يلقي أعباء إضافية -
 .والتنسيق، ويؤكد الحاجة إلى التغيتَ التنظيمي الذي يتلاءـ مع الوضعية

إف الضغوطات التي تقع على الدؤسسة بذعل التسيتَ الفعاؿ ضروري ومهم وخاصة منها التغتَات الاقتصادية  -
 .خاصة الاستًاتيجي منووالتكنولوجية والاجتماعية تزيد من ألعية التخطيط 

 العوامل المؤثرة على التسيير الفعال وأىدافو. 2.2

 العوامل المؤثرة على التسيير الفعال. 1.2.2

باعتبار التسيتَ الفعاؿ نظاما متكاملا يتكوف من مدخلات ولسرجات وأىداؼ وعمليات برويػل وتغذية 
س لؽكن تصنيف العوامل الدػؤثرة على التسيتَ الفعاؿ عكسية وبيئة لزيطة تؤثر من خلاؿ عواملها، وعلى ىذا الأسا

 :في ما يلي

تتكوف مدخلات نظاـ التسيتَ الفعاؿ من لرموعة من عوامل البيئة الخارجية للمؤسسة، وتتمثل  المدخلات: -
في العوامل الاقتصادية، العوامل الاجتماعية، العوامل القانونية السياسية، والعوامل الطبيعية، ولكي يصبح 

تسيتَ فعاؿ ينبغي عليو أف يأخذ ىذه العوامل بعتُ الاعتبػار عنػد لشارسػة نشاطاتو، أي عند القياـ بالعملية ال
التسيتَية، وىذا يتطلب أف يكوف مدركا لذا وبكيفية تأثتَىا ولؽكػن اختصار العوامل سابقة الذكر في ثلاثة 

-20، الصفحات 1999)علي عبد االله ،  عوامل أو كمدخلات أساسية للعملية التسيتَية وىػي كالآتي
60): 

وىي التي تبتٍ نشاطاتها على الدعلومات داخليػة وخارجية  وتعتبر بدثابة الدادة الخاـ للعملية التسيتَية المعلومات: .أ 
ذات مواصفات لزددة من حيث الكم والنوعية والتوقيت والتكلفة، وىو ما يتطلب وجػود نظاـ فعاؿ 
للمعلومات يتكفل برصد تصنيف وبززين ونقل الدعلومات إلى الجهات الدستفيدة مع مراعػاة التكلفة من جهة، 

 .على استخدامها استخداما امثلا من جهة أخرىو قدرة الدستفيدين 
التسيتَ الفعاؿ ىو ذلك الذي يستفيد من التجهيزات والتقنيػات والوسػائل الحديثػة والدناسبة  التجهيزات: .ب 

 .بالتحكم في استعمالذا والتأقلم معها بدا لػقق الفوائد الدرجوة
: التسيتَ الفعاؿ يتطلب الاستعانة بأفراد مزودين بالدعارؼ الضرورية والدتجػددة في لرػاؿ التسيتَ بحيث الأفراد  .ج 

يعتبر العنصر البشري أىم عامل، ولؽثل رجل الأعماؿ العمود الفقري للمؤسسة عموما لا توجد خصائص عامة 
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)عبد  ت  الأساسية تتمثل فيما يليلرجل الأعماؿ، لكن قد يشتًؾ رجاؿ الأعماؿ الناجحتُ في بعػض الصػفا
  :(30، صفحة 2002الحميد مصطفى أبو ناعم، 

 التمييز والكفاءة في لراؿ الأعماؿ.  
 القدرة الفكرية. 
 مهارات التعامل مع العنصر البشري. 
 توفره على الحافز الدتواصل لتحقيق أكبر الإلصازات.  
 الإبداع والقدرة على الخلق والابتكار. 

تتضافر الددخلات الدذكورة أنفا وتتفاعل في ما بينها مشكلة العملية الإدارية الدكونة من العملية الإدارية:  -
وظائف برديد الأىداؼ والتخطيط والتنظيم والرقابة وجميعها تقوـ وترتكز على ابزاذ القرارات، ومن ىنا يتضح 

ىو الذي لؽارس ىذه الوظائف بشكل لػقق الأغراض الدنشودة مع مراعػاة التكلفػة والجهد  أف التسيتَ الفعاؿ
الدبذوؿ، أما أىم العوامل الدؤثرة فهي تؤثر من خلاؿ لشارسة ىذه الوظائف التي يتم دعمها مػن خلاؿ عمليات 

  .الأفراد الدكلفتُ بالتنفيذ ابزاذ القرارات السليمة الدستمدة من نظاـ الدعلومات الفعاؿ والقائم على مشاركة
تتمثل لسرجات نظاـ التسيتَ الفعاؿ في منظومة الأىداؼ التي برققها نتيجة للتضافر الفعاؿ بػتُ  المخرجات: -

عناصر الوظائف التسيتَية، وتعتبر ىذه الأىداؼ في حد ذاتها أو عند مقارنتها بالتكاليف التي تسبب فيها 
باستخداـ التغذية العكسية، إف منظومة الأىداؼ المحققة تنعكس في البقاء معيارا للفعالية التسيتَية وذلك 

  الدؤسسة.والاستمرارية والربحية وأىداؼ أخرى مع مراعاة سلم للأولويات داخل ىذه 

 أىداف التسيير الفعال. 2.2.2

بوشعور رضية و بلمقدـ مصطفى، ) يهدؼ التسيتَ الفعاؿ إلى برقيق ثلاثة أىداؼ أساسية تتمثل في
2006): 

سهلة الدنتجات الأخرى الدنافسة، عملية إف التعرؼ على أسعار البيع ومقارنتها مع أسعار  :إشباع الزبائن .1
ولؽكن للزبوف أف يقوـ بها بسرعة، لكن عوامل أخرى ىي جد مهمة للزبوف وضرورة توفتَىا يبقى عاملا أساسيا 

منها، سرعة رد الفعل للتغتَات الطارئة، مرونة الإنتاج لدواجهة الطلب الدوجود، صعوبة لتحقيق إشباع الزبائن 
 .برديد مدة التسليم
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معظم الدؤسسات تتوفر على ميزانية للبحث والتنمية، تعتبر مهمة للتعرؼ على الدنتجات الجديدة وأساليب الإنتاج 
التي تؤثر على إطلاؽ منتجات جديدة ولا تؤثر على الدبتكرة، لكن غالبا لا تعطي معلومات كافية عن العوامل 

ضرورة تقليص وقت الاطلاؽ مهما طاؿ في ظل السرعة الدذىلة للتغتَات سيصبح ىذا العامل جد مهم لغرض 
 .إشباع الزبائن

 خفض التكاليف .1

ل عنصر، تتضمن الديزانية الدتعلقة بالتسيتَ الفعاؿ، العديد من التكاليف وتظهر عموما لستلفة بالنسبة لك
ويستمر استعماؿ معطيات ىذه الديزانية لددة عدة سنوات، إلى أف يتم الكشف عن الأسباب التي أدت إلى 
ارتفاعها ثم وضع التصحيحات الدناسبة منخفضة للتكلفة عن النسبة الدتوقعة، و ىذا ما يعرب عن التسيتَ الفعاؿ 

دة تكاليف ولكن على الأقل لغب العمل على عن التبذير في الوقت والجهد، لا لؽكن التخلص من ع بعيدا
الخفض منها، حيث أف تدفق الدواد و الدعلومات ىو ضروري لتسيتَ فعاؿ، كما أف حركية أكثر سرعة و استمرارا 

 .وعمليات أكثر توازنا بسكن من تقديم لزاسن معتبرة

 خفض الحاجة لرأس المال .2

عندما يوظف في شكل لسزوف أو اقتناء آلات، و في معظم الدؤسسات ترغب في التعرؼ على قيمة رأس الداؿ 
أغلب الحالات يكوف يساوي أقل من قيمتها الحقيقية، لأنو لا لؽكن تقدير حجم الدخزوف الضروري بدقة تامة،  
كذلك بالنسبة للمعدؿ الدرجح لاستعماؿ الآلة، فمن الصعب التعرؼ عليو بدقة، وفي حالة وجود الحاجة إلى 

ية من الأفضل الاستثمار في آلات جديدة أو التعاقد مع عماؿ جدد أو مؤقت، الاستعانة طاقة إضافية، ضرور 
 .بساعات عمل إضافية أو برويل العمل إلى الخارج

 مظاىر التسيير الفعال. 3.2

-32، الصفحات 2007)آيت ميموف كرلؽة،  ينتج التسيتَ الفعاؿ عن مظاىر متعددة، نذكر منها مايلي
35):  
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 التفوق مقياس للتسيير الفعال في المؤسساتأولا: 

تبحث النماذج القيادية في الدؤسسة على العامل أو النموذج الذي يضمن النجاح والتفوؽ بصفة نهائية ويبتٌ 
العديد مػن الدؤسسات من برقق التفوؽ عادة على أساس لظوذج لظو حقيقي خاص بكل مؤسسة، حيث تتمكن 

النجاح من خلاؿ التطبيق النظامي لدنهج قوي في حتُ قد توشك مؤسسات أخرى على الانتهاء إذا ما سمحت 
إلى دفع أكثر بذاوز الحدود التي حققت النجاح في الأوؿ ىذا ما يعبر عنو بػ "خطر التفوؽ" بدعتٌ آخر ىو أف 

)مثل استًاتيجية جديدة أو ثقافة الدؤسسة تكوف ديناميكية(، إذا تم دفعها العوامل التي أدت في الأصل إلى لصاح 
 .إلى حدود أبعد من الحدود الأولى المحققة للنجاح فإنها سػتؤدي إلى فشل

 القدرة التنافسية والتسيير الفعال .1

في لزيط تنافسي لم يعد التسيتَ الفعاؿ تابعا فقط لنشاط الدؤسسة، وذلك لقدراتو الدتعلقة بالتهيؤ والتكيػف 
في ىذا التغيتَ  Michel porter والتلاؤـ مع قواعد اللعبة التنافسية في القطاع الذي تنتمي فيو، ويعود الفضل لػ

 ."الجذري الذي يقوـ على تفاعل الدؤسسة مع الوسط الذي تعيش فيو

بردد الأنظمة التنافسية طريقة الحصوؿ على النجاح فهي  الأنظمة التنافسية )نماذج خاصة للتسيير الفعال(: -
بقػوة في ميػداف التسيتَ، ويقوـ  porter .E.M تتضمن طرؽ وأساليب وقواعد الدنافسة برز النموذج الشهتَ لػ

قوى تنافسية ىي )الدنافسوف، الدوجودوف، فرؽ الدوردوف والزبائن، البدائل الدمكنة  05ىذا النموذج على 
 .(المحتملوفالداخلوف 

إف التحليل العميق للنظاـ التنافسي لكل نشاط في الدؤسسة لؽكن أف يقود إلى أفعاؿ وتوجهػات تشتَ إلى  
  :التسيتَ الفعاؿ في ثلاث مستويات لستلفة ىي

 وجود الدؤسسة في وضعية دفاع )مقاومة(: أي حماية الأصوؿ واستعماؿ منافسة القاعدة.  
 َعلى قواعد اللعبة على مستوى القطاع تغيتَ توازف القوى بالتأثت. 
  توقع لظو القطاع، من أجل خلق مزايا تنافسية مستقبلية بسرعة قبل أف يقلد الدنافسوف ما بسلكػو الدؤسسة

  .اليوـ
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التسيتَ الفعاؿ ىو استغلاؿ الجهد الدوجود للمحافظة على وضعية مشجعة وتطوير أشػكاؿ جديدة للمزايا  إذف
  .التنافسية وتوقع ثم بناء قواعد تتقوت في الدستقبل

ظهرت حصة السوؽ في سنوات السبعينات كنموذج  حصة السوق نموذج مثالي للتسيير الفعال التنافسي: .2
ث فػرض الحجم الكبتَ كشرط أساسي للأداء، رغم النسبية التي تغلب على ىذا شبو وحيد ومصدر للأداء حي

النوع من التفكتَ الاستًاتيجي إلا أف حصة السوؽ بقيت ليومنا ىذا بالنسبة للكثتَين، الحل الوحيد لتحقيق 
فيها الحجم  يتخذالنجاح التجاري، لكن لظوذج حصة السوؽ لا يكوف لظوذجا مثاليا وكفؤ إلا في الأنظمة التي 

 .مع آثار النمو فيسػمح بتحقيق مكاسب الأداء ويؤدي إلى أبعاد الدنافستُ بسرعة

 اقتصادي مقياس للتسيير الفعال -الأداء السوسيو -ثانيا

نظيمػي أو بالتفاعػل الاجتماعي الدؤسسة كتنظيم برصل ألعية كبرى عند تقدير الأداء، سواء ببناء ىيكػل ت 
 .الاقتصاديو 

يتمثل الأداء التنظيمي في كيفية التنظيم التي تنتهجها الدؤسسة لبلوغ  نماذج التشغيل الكفؤ: التنظيم و -
الأىداؼ أي الطريقة الدتبعة في التحقيق إف قياسات الفعالية التنظيمية لا تقع على نفس لسطط إدراؾ الكفاءة 

ق بقياسات ترتكز مباشرة على حيث يتعل Kalika .M للقياسػات الاقتصػادية والاجتماعية، كما تشتَ إليو
الذيكل التنظيمي لا على النتائج الدتوقعة تبرز ألعيػة ىذه الدؤشرات في أنها تسمح بالكشف عن الصعوبات 

بأربع    Kalika .M التنظيمية عند بداية ظهورىػا، قبػل أف تأخػذ التأثتَات النابذة وجهة نظرا اقتصادية اكتفت
 :التنظيمية ىي للفعاليةعوامل 

 احتًاـ الذيكل التنظيمي. 
 أي منطق الاندماج التنظيمي العلاقات بتُ مركبات التنظيم (.)  
 نوعية دوراف الدعلومة. 
 (مرونة البنية أو )الذياكل. 

ىذه العوامل الأربعة تثتَ التساؤؿ حوؿ كفاءة البنية دوف إعطاء أساسيات لتعريػف الشػكل التنظيمي، لذا يبقى 
ينجم عن ملاحظة تصرفات وسلوؾ الفاعلتُ على مسػتوى الدؤسسة، في الدؤسسات الحديثة  تقدير الأداء التنظيمي

 .أصبح الحكم على الفعالية الذيكلية مفتاحا لعقدة الأداء
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 الأداء التنظيمي والأداء الاجتماعي مقياس للتسيير الفعال -ثالثا

برقق الدؤسسات الأداء الاقتصادي فإنها تواجو الآثار الاجتماعية النابذة عن التقسيم غػتَ العادؿ للربح  بعدما
حيث أف التحليل العميق للمنظمة يتًؾ تقديرا أكثر وواقعية  ،وعن قلة الاىتماـ الدمنوح للمجاؿ الاجتماعي

 :للحقيقة الاجتماعية للمؤسسة، وتتمثل نقاط التقدير في

  .الاجتماعي في الدؤسسةالدناخ  -
 .طبيعة العلاقات الاجتماعية التي تؤثر على نوعية ابزاذ القرارات الجماعية -
 (.ألعية الصراعات والأزمات الاجتماعية )عددىا، حدتها ومدتها -
 (.الغيابات والتأخر عن العمل )علامات اللابرفيز أو دليل عن العمل الدضجر -
 عمل النقابات الدمثلة للعماؿ -
 .اشتغاؿ دوائر الجودة )عدد ونتائج الأعماؿ( والدشاركة في القرارات -

 المردود المالي مقياس للتسيير الفعال -رابعا 

إف القياس الكمي من الدعائم الأساسية للمستَين، فهو لؽثػل العنصر الأساسي الذي يدؿ على تقدير 
ليل الدردودية في الدؤسسة من جهة تكوين الدؤسسة، وكذا كقاعدة ىامة على أساسها تتخذ القرارات، ويتم بر

 .النتيجة وباستعماؿ النسب

تقدر الفعالية الدالية للمؤسسة من خلاؿ النتائج التي تظهرىا المحاسبة، إدراؾ الأداء والتعرؼ  تشكيل النتيجة: -
 .عليو يبتُ من خلاؿ برليل واضح لجدوؿ النتائج، كما يظهر في شكل الأرصدة الوسيطية للتسيتَ

: النسب تسمح بإعطاء تفستَ للنتائج الدالية الدتخذة من طرؼ الدؤسسة ولؽكن تحليل بواسطة النسبال -
 .استعمالذا في برليل مردودية رأس ماؿ الدستثمر وذلك باستعماؿ لظوذجتُ: نسب الدردودية، أثر الرافع

 فعالية وظائف التسيير .4.2

التسيتَ الفعاؿ يعرؼ كمسار لأف كل الدستَين مهما تكن مؤىلاتهم أو مهاراتهم، يأخذوف على عاتقهم أداء 
بعض النشاطات الدتداخلة مع بعضها البعض بغية الوصوؿ إلى برقيق أىداؼ الدؤسسة الدرجوة. إف ىذه النشاطات 

  :بسثل الوظائف الأساسية للتسيتَ والتي تبدأ من
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أما التنظيم فهو يشمل  رسم السياسات ووضع الإجراءات والبرامج التي بسثل التخطيط،برديد الأىداؼ و 
 تصميم الذيكل التنظيمي والذي يهتم بتوزيع العمل بتُ أعضاء الدؤسسة وخلق العلاقات الضرورية داخل الدؤسسة،

 راد القائمتُ بالأعماؿ،أما وظيفة التوجيو فهي كل النشاطات الدتعلقة بالإرشاد والإشراؼ ورفع معنويات الأف
 .وأختَا الرقابة فهي بسثل كل النشاطات الدتعلقة بوضع معايتَ الرقابة وقياس الأداء

 التخطيط الفعال .1.4.2

 :مفهوم التخطيط الفعال. 1.1.4.2

 :سنتطرؽ إلى تعريف التخطيط ومن ثم إلى تعريف التخطيط الفعاؿ

الأمثل والذي يتعلق بالحقائق والذي يعد باسػتخداـ الفروض الدرتبطة ػػػػيط علػػػى أنو: "الاختيار التخطيعرؼ  -
بالدسػتقبل ضػمن تصػور معتُ، وأيضػا يكوف أنشػطة وإجراءات ترجح ضػرورتها للوصػوؿ إلى النتائج الدرجوة، 

ػػػػػػػػػن ىذا كلو يقوـ ومعتٌ ىذا أف الددير عند قيامو بالتخطػػػػػيط يسػتخدـ الحقائق والفروض الدعقولة والقيود، ومػػػػػ
)السكارنة و "  الوصػوؿ للنتائج  الدرغوبةي درجة مشػاركتها فيبتصػور وتكوين الأنشطة اللازمة وكيف تتم وماى

  .(18، صفحة 2010بلاؿ خلف، 
أما التخطػيط الفػعاؿ فيعرؼ على أنو: "عملية مستمرة لابزاذ قرارات وتنظيم العمل فػػػي الوقت الحالي بأساليب  -

مػػػمنهجة مع معرفة كبتَة بالنتائج الدتًتبة على ىذه القرارات وتنظيم الجهود اللازمة لتنفػػػيذىا بطريقة مػػػنهجية، 
ومن جهة أخرى فالتخطػيط  الدؤسسةيق التغذية الدرتدة الدػػنهجية وقياس نتائج ىذه القرارات بالتوقعات عن طر 

الفػػػعاؿ يتضمػػػػن مراجعة ظروؼ السوؽ، وحاجات الدسػتهلك والحالة التنافسػية والبيئة الاقتصػادية والاجتماعية 
 .(23، صفحة 2005)نصتَات فريد و الخطيب صالح،  "والتكنولوجية

كما يعرؼ التخطيط افعاؿ على أنو: "ىو عملية يتم عن طريقها تنسيق الدوارد الدتاحة للمنظمة مع الفرص  -
مػن خلالذا إلى برقيق  الدؤسسةالدوجودة علػػػػى الددى الطويل، وىو وضع خطة عمل شاملة طويلة الأمد, تهد 

  .(09، صفحة 2010)السكارنة و بلاؿ خلف،  "أىدافها الدوضوعة
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 أىمية التخطـيط الفـعال. 2.1.4.2

برقق الدؤسسات التي تهتم بتخطيط عملياتها وأنشطتها العديد مػن الدزايا والدػنافع، وفػيما يأتي نستعرض أىم 
، صفحة 2012)العتيبي عامر ذايب،  الفػعاؿالدزايا التي تعود علػى الدؤسسات مػن جراء استخدامها للتخطيط 

15): 

يزيد التخطػيط الفػعاؿ وضوح الرؤية الدستػقبلية للمػنظمة، ذلك أف وضع الاستًاتيجية برتاج قدرا مػن الدقة في  -
توقع الأحداث الدستقبلية، والتنبؤ بدجريات الأحواؿ الأمر الذي يساعد علػى التعامل الفػعاؿ معها ويضمػن 

 .وبقاءىا الدؤسسةبالتالي لظو 
علػػػػػى التوصل لتحقيق التفاعل البيئي على الددى البعيد مستقبلا، حيث  الدؤسسةػػػعاؿ يساعد التخطػػػػػيط الفػػ -

يصعب على مػػػنظمات الأعماؿ التأثتَ فػي ظروؼ البيئة المحيطة ومتغتَاتها علػى الددى القصتَ سواء كانت ىذه 
 في ىذ البيئة على الددى الطويل الظروؼ سياسية أو اقتصادية أو تكنولوجية أو ثقافػية، في حتُ تستطيع التأثتَ

  ا.مػن خلاؿ القرارات الاستًاتيجية الفاعلة في استغلاؿ الفرص البيئية الدتاحة والتقليل من تثار لساطرى
والدالي، إذ وجد أف ىناؾ  الاقتصادييدفع التخطػيط الفػػعاؿ إلى التوصل إلى النتائج الدرضية على الجانبتُ  -

لاقتصادية والدالية من جانب ومدى اىتماـ الدػنظمات بالتخطػيط الفػعاؿ من جانب تفاعلا إلغابيا النتائج ا
 .آخر

ػػاىم التخطيط الفعاؿ على تقوية الدركز التنافسػػػػػػػي، حيث أنو يدعم مركز الدنظمات وذلك في ظل الظروؼ يس -
اجو أنواعا من التباينات الحادة من التنافس على الدستويتُ الدولي والمحلي، وأيضا يدعم الصناعة التي تو 

والتغتَات الدتسارعة في التكنولوجيا وكذلك يساعد في الانتفاع من الدوارد البشرية والدادية والفنية التي لؽكن أف 
 .بالنجاح، تبعا لسعة القاعدة الدعرفية لدتغتَات السوؽ الدؤسسةبسد 

مكانات بطريقة فعالة مػػػػػػن خلاؿ وضع الجهود الكامنة في يساىم التخطػػػػػػيط الفػػػػػػعاؿ فػػػػػػي بزصيص الدوارد والإ -
، وذلك بالتوجيو السليم فػي الددى الزمتٍ البعيد، كما يساىم فػي استغلاؿ الدوارد والإمكانات بفاعلية الدؤسسة

 .بسكن مػن استغلاؿ نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف

 عناصر التخطيط الفعال. 3.1.4.2
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تعاني معظم الدنظمات في البيئة الدتغتَة مػػػػن ترواح وعدـ توازف أو استقرار، لشا يتطلب الحاجة إلى اتباع 
في تنفيذ ىذه الاستًاتيجية ضمن بيئة الدتغتَة لابد مػن الاعتماد  الدؤسسةاستًاتيجية التخطػػػػػػػػيط الفػػػػػػػػعاؿ، ولنجاح 

  (56، صفحة 2016)بوقندورة زكية،  :على النقاط الآػتية

وذلػك للشػػػػػػػػػػػروع في التخطيط الفعػاؿ ومن الأمثلة على ذلػك: توفر  الدؤسسةلغػب توفر الدنػاخ الدشػػػػػػػػػػػجع في . 1
 .مػدراء مؤىلتُ بػالخبرات التخطيطية ووجود أنظمة معلومات واتصالات مع توفتَ الدوارد الدالية الكافية

ة الدشػاركة والحماس والدافعية ينبغي أف لؽتلك أعضػاء الإدارة العليا والأعضاء فػػػػػػػػػػػػي باقي الدسػتويات الإداري. 2 
  .للقياـ بوظيفة التخطػػػػػػػػػػػػيط الفػعاؿ

 .لغب توفر روح الفريق الواحد الدتكامل لديها القدرة والاندفاع للقياـ بعملية التخطيط الفعاؿ. 3

ذلك بغية التدرب على يتطلب التخطػػػػػيط الفػػػػػعاؿ خاصة الذي يطبق لأوؿ مرة إلى جهود تعريفػػػػػية وبراورية و . 4
 .اتباع الخطوات الصحيحة  لعملية التخطيط الفعاؿ

 خصائص التخطـيط الفـعال. 4.1.4.2

الأمثل، وذلك يأتي  إف عملية التخطػػػيط الفػػػعاؿ تتضمػػػن عملية الدفاضلة بتُ الخيارات للوصوؿ إلى الخيار 
ولوظيفة التخطػيط الفػعاؿ الناجحة جملة من الخصائص استجابة للظروؼ التي تشاؿ بيئة حركية )ديناميكية(، 

  (57-56، الصفحات 2016)بوقندورة زكية،  :تتمثل في

إف التخطػيط الفػعاؿ ذو رؤية مستقبلية، وذلك يعتٍ أف الأفكار الواردة بالخطة لغب أف تستغل بدػنظور الدستقبل  -
 .وبشكل واضح

 .ليس بدجرد تنبؤات ماديةإطار للعمل و تدعم ب -
 .التخطػيط الفػعاؿ ىو عملية شمولية ومتكاملة و ليست عملية بذميع لرؤى وأىداؼ وقيم وأفكار مشتتة -
  .يطور التخطػيط الفػعاؿ مػن خلاؿ فريق عمل متكامل -
الدخوؿ فػي تفاصيل وتشويشا ناتج عن تكرار لجيدة تعطي ابذاىا، وليس إرباكا عمليات التخطػيط الفػعاؿ ا -

  .غتَ مبررة
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يكوف التخطػيط الفػعاؿ بابذاه الفرص الدتاحة ويتم وضعها بتوقيتاتها دوف تأختَ، وتكوف مبادرة وليس كرد فعل  -
 .لأحداث البيئية

 .عملية التخطػيط الفػعاؿ الفػعالة تتسم بالدغامرة وليست عمليات تأثر سلبي وردود أفعاؿ -
 .اؿ بصيغة ىجومية مفتوحة  وليست دفاعية مغلقةبذري عملية التخطػيط الفػع -

 التنظيم الفعال. 2.4.2

 مفهوم التنظيم الفعال . 1.2.4.2

يعرؼ التنظيم على أنو: "بأنو بناء العلاقات بتُ أجزاء العمل، والأفراد، من خلاؿ سلطة فعالة بهدؼ برقيق 
 .(314، صفحة 1985)مدني عبد القادر علاقي،  "الإلداـ والتًابط، وأداء العمل بطريقة جماعية منظمة وفعالة

 خصائص التنظيم الفعال . 2.2.4.2

، 2003)حريم لزمد حستُ،  حتى يكوف التنظيم فعالا لابد من أف يتميز بخصائص عديدة نذكر منها ما يلي
 :(150-149الصفحات 

 .بأقل تكلفة لشكنة الدؤسسةبرقيق أىداؼ  -
لغب أف يشجع التنظيم الإبداع وذلك من خلاؿ بذميع الدوارد ونظم الدعلومات والاتصالات الفعالة، وتزداد  -

 .ألعية الإبداع في التنظيم كلما كانت البيئات معقدة ومتنوعة ومضظربة
 .الدرونة والتكيف حسب الظروؼ -
ية وتطويرىا حيث لغب أف يسمح التنظيم بل أف يشجع الأفراد على الاستفادة تسهيل وتشجيع الدوارد البشر  -

من طاقاتها وإمكانيتها والنمو والتطور من خلاؿ اكتساب قدرات ومهارات جديدة والاضطلاع لدسؤوليات 
 .جديدة كلما زادت خبرتهم

 الدؤسسةحقيق أىداؼ تسهيل التنسيق والتكامل بتُ لستلق الأنشطة والوحدات لتوحيد الجهود سعيا لت -
 .وفعاليتها

 .وتنفيذىا الدؤسسة استًاتيجيةكلما كاف التنظيم فهالا سمح بتسهيل عملية صياغة  -
 .الاستفادة من مبدأ التخصص ومنع الازدواجية -
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 .تسهيل تدفق وانسياب الدعلومات ومعالجتها -
 .الدؤسسةإعطاء الأنشطة الاىتماـ الدناسب وفقا لألعيتها في  -

 التوجيو الفعال. 3.4.2

 مفهوم التوجيو الفعال .1.3.4.2

"العملية أو الوظيفة التي يتم ا استشارة  الدرؤوستُ  :يقوؿ زيروؼ وزملاؤه أف التوجيو في معناه الواسع ىو -
  .(434، صفحة 1998)الشرقاوي علي،  "وحثهم على التصرؼ طبقا لخطة لزددة سلفا

تعريف التوجيو كوظيفة على أنو: "العملية الدتعلقة بقيادة ودفع الأفراد من خلاؿ استخداـ أنظمة فعالة ولؽكن  -
 .(246)عرفة أحمد و شلبي سمية، صفحة  "للاتصالات والحوافز لتحقيق الأىداؼ الدرغوبة

 خصائص التوجيو الفعال. 2.3.4.2

 منهايعتمد لصاح الرؤساء في توجيو الدرؤوستُ أثناء تنفيذىم للعمل على إتباع بعض الاعتبارات والخصائص 
  :(48، صفحة 2002)أنهاري تالت أمتُ، 

مرا إف إعطاء الأوامر والتوجيهات من قبل الرؤساء في وقت غتَ مناسب لػدث تذ اختيار الوقت المناسب: -
في نفوس الدرؤوستُ، فقد يصدر الرئيس الأوامر لتنفيذ الدرحلة الثانية من عمل ما قبل انتهاء العماؿ من تنفيذ 
الدرحلة الأولى وىذا ما لغعل العماؿ في حالة إرباؾ فتنقص الرغبة لديهم بأداء العمل الدطلوب بدقة، كما أف 

ء العماؿ فتًة من الزمن دوف عمل وبالتالي الطفاض إنتاجية التأختَ في إصدار الأوامر والتوجيهات يؤدي إلى بقا
 .العمل للمؤسسة ككل

بحيث لا يقبل التأويل ويصاغ بعبارات سهلة وواضحة تدؿ على جوىر  يجب أن يكون الأمر واضحا: -
 .الدشكلة وطريقة معالجتها

أي بعيدا عن صيغة التسلط حتى يكوف ذو أثر فعاؿ على  :)أو توضيح( أن يكون الأمر بطريقة اقتراح -
 .الدرؤوستُ وحثهم على العمل في ظروؼ مرلػة

أي أف تتحقق مع طاقات وقدرات الدرؤوستُ وذلك من خلاؿ حجم العمل  يجب أن تكون الأوامر معقولة: -
  .وزمن تنفيذه
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وستُ لإشراؼ وتوجيو رئيس واحد : يقصد بوحدة التوجيو أف لؼضع الدرؤ وحدة التوجيو و إصدار الأوامر -
وحتى لا لػدث تضارب بالأداء نتيجة تعدد الدصادر في إعطاء الأوامر وىو ما يسبب خلل يدفع إلى الخلاؼ 

 .بتُ الرؤساء والدرؤوستُ، الأمر الذي يؤثر في فعالية العمل والوصوؿ إلى الأىداؼ الدنشودة

 الرقابة الفعالة. 4.4.2

 الرقابة الفعالة مفهوم. 1.4.4.2

لؽكن تعريف الرقابة على أنها: ذلك الجزء من وظيفة الدستَ التي بزتص بدراجعة الدهاـ الدختلفة،  والتحقق لشا  -
)الصحن لزمد فريد و آخروف،  "نفذ ومقارنتو بدا لغب تنفيذه وابزاذ اللازـ في حالة اختلاؼ مسار الاثنتُ

 .(335ة ، صفح2000
ويذىب البعض "بأف وظيفة الرقابة بسثل لرموع الأعماؿ التي تشرؼ على تنفيذ الخطة مع مقارنة  الأداء الفعلي  -

) الطيب لزمد رفيق،  لتصحيحها"بالأداء الدعياري لتحديد الالضرافات ومن ثم أخذ الإجراءات اللازمة 
 .(215، صفحة 1995

 ةخصائص نظام الرقابة الفعال .2.4.4.2

) حنفي  منهامهما اختلفت أشكاؿ ومهمات أنظمة الرقابة الجيدة لكنها تبقى جميعها مشتًكة بعدة خصائص 
  :(452-449، الصفحات 1991عبد الغفار، 

 .السابقة واللاحقة لذا كعملية التخطيط والتنظيم والتوجيو التلاؤـ مع أجزاء العملية التسيتَية -
الدرونة في نظاـ الرقابة بدا يوازي الدرونة في عملية التخطيط والتنظيم بحيث يستطيع نظاـ الرقابة استيعاب  -

 .التعديلات على الخطط والتنظيم الدقرر ويبقى فعالا
 .نفاؽ أي أف تتم الرقابة بأقل الجهود والتكاليفالكفاية الاقتصادية في تشكيل النظاـ وذلك للحد من الإ -
  ذ.حداث الإرباؾ والتأختَ في التنفيعدـ إعاقة تنفيذ الأعماؿ، فعندما يكوف نظاـ الرقابة معقدا يؤدي إلى إ -
 .السرعة في تقديم نتائج الرقابة أي السرعة في اكتشاؼ الأخطاء لإزالة الأسباب والدعالجة -
في إيضاح الصورة الحالية للمؤسسة وذلك بإظهار نقط الضعف والقوة وبرليل ذلك للوصوؿ إلى الأسباب  الدقة -

 .غتَ الدباشرة
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تسهيل ابزاذ القرارات وذلك بتقديم معلومات واضحة ولزددة تصلح أساسا لابزاذ القرار دوف ما حاجة  -
 .تَ وتعقد مهمتوللتفستَ والتحليل والاستقصاء تلك الأمور التي تستهلك وقت الدس

  ةمقومات نظام الرقابة الفعال .3.4.4.2

 :(141-143، الصفحات 2009)عبوي زيد منتَ،  تتمثل مقومات نظاـ الرقابة الفعالة فيما يلي

تعتبر الإدارة الدسؤولة عن برقيق أىداؼ الدشروع وإبساـ الأعماؿ على ختَ وجو، : وجود جهاز إداري كفء .1
ويتطلب ذلك الاستخداـ الأمثل للطاقات الدادية والبشرية والإشباع الأمثل للحاجات والرغبات الإنسانية 

ب إدارة وخارجها، ولغب أف تبذؿ الكثتَ من الجهود الإدارية لتحقيق الأىداؼ، وىذا بتطل الدؤسسةداخل 
رشيدة ملمة بالأسس العملية لوظائفها، ومن ألعها الرقابة حتى لؽكنها أف تصل بالدشروع إلى بر الأماف وىنا 

 .يظهر دور الإدارة العملية الرشيدة في لراؿ الرقابة
ف الدوظفتُ ىم الإدارة التي ستحوؿ النظاـ الدوضوع في شكل أىدؼ وخطط إ: وجود ىيئة الموظفين .2

فمهما توافرت الدقومات السابقة بدوف موظفتُ مدربتُ ذو خبرة   ،كياف نابض بالحركة والحياة  وإجراءات إلى
 دوراسمو الرناف فقط، بهذا نرى أف للعنصر البشري إ ودراية ومستوى فتٍ يصبح التنفيذ خاوياً كل ما لػمل

 .التشجيع والحوافزلو اىتمت الدنشأة باختياره وتدريبو ووضع وسائل  وخصوصافي لراؿ الرقابة  ىاما
أف أحدث الوسائل الآلية لتسجيل البيانات وتصنيفها   شك: لاتوافر الوسائل الآلية لتشغيل البيانات .3

واستخراج النتائج مزايا لستلفة من ألعها سرعة إعطاء البيانات الدطلوبة فضلًا عن واقعها وانتظامها، وىذا من 
الدقة والانتظاـ لؽكنوا الإدارة من اكتشاؼ الأخطاء والالضرافات العوامل الدهمة في لراؿ الرقابة لأف السرعة و 

ومواطن الضعف بسرعة، وبالتالي توضح الإجراءات الدصححة كما لؽكن الإدارة من رسم سياستها وخططها 
 .في الوقت الدناسب ومن ىنا ظهرت ألعية الوسائل الآلية في لراؿ الرقابة

يلزـ توافر لرموعة من الأساليب التي يستعتُ بها : المحاسبية مجموعة أساليب الرقابة المحاسبية وغير .4
الجهاز الإداري والدوظفتُ في القياـ بإجراءات الرقابة، واختيار ىذه الأساليب يتوقف على ظروؼ كل مشروع 

 .وطبيعة العمليات والدستوي الإداري
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 الإطار النظري لرأس المال البشري.3

يعتبر رأس الداؿ البشري موردا استًاتيجيا لا لزدود من الإبداع والابتكار والدعارؼ الكامنة والكفاءات الأساسية، 
وىو ما لغعل القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في قيمة رأس مالذا البشري وكفاءاتها الفردية والجماعية وقدرة 

 برقق الأداء الدتميز. توظيفها للمعرفة الكامنة فيو وبرويلها إلى تطبيقات 

 رأس المال البشريتاريخي لالتطور ال .1.3

رغم أف نظرية رأس ماؿ البشري الحديثة الظهور وتطورت خلاؿ نصف القرف الداضي، إلا أف مفهوـ رأس الداؿ 
قيمة   Petty Wiliam Sir السير ويليام بيتيحدد  1691يعود إلى قرف السابع عشر الديلادي، ففي عاـ 

للعماؿ: إذ قدرت قيمة الرأس ماؿ البشري للتدليل على قوة إلصلتًا وتقدير تكلفة من فقدوا في الحرب، وفي عاـ 
"تساوي  :إذ عرفها بأنها :قيمة صافي مكاسب الشخص الدستقبلية Wiliam Farr ويليام فارإقتًح  1853
 .الطريقةوينبغي تطبق عليها ضريبة بنفس  الدصروفات الدعيشية" –الدخل 

أنو ينبغي عليو أف يستخدـ القيمة  Theodorezittstein ثيودور و يتشتاينـ رأى  1867وفي عاـ   
كقاعدة في احتساب الدطالبات في حاؿ الدطالبات بالتعويضات عن فقد   للأشخاصالحالية للدخوؿ الدستقبلية 

في لراؿ التأمتُ  Lotka Alfred ألفريد لوتكاو Dublin Louis لويس دوبلنكما عمل كل من ،  الأرواح
على الحياة عن القيمة الحالية  ثيودور و يتشتاين اقتًحوالذي  بالابذاه اىتما 1930وفي عاـ  ،على الحياة

 قعة للشخص لحساب إحصائيات الوفيات.للمكاسب الدستقبلية الدتو 

 دمآومن أبرزىم رأس الداؿ البشري  اقتصاداتومن ىنا ظهر العديد من الدسالعتُ الدبكرين لدا يسمى أدب   
 John stuart ميل ستيورات وجون Say Baptiste Jean جين بابتيست، Smith Adam سميث
mill   روزتشيروويليام .Wiliam Roscher 

لرأس الداؿ Rirving Ficher رفينج فيشرأدرج تعريف الكائن البشري ضمن تعريف  1897وفي عاـ 
 سباب عاطفية.اعتباره سلعة مادية لأألعية الدفهوـ ولكنهم رفضوا  الأخرينوأدرؾ الكثتَ من الباحثتُ 

تقدير لسزوف رأس الداؿ في فرنسا وقد  Foville De Alfred ألفريد دي فوفيلحاوؿ  1900وفي عاـ  
ي وىناؾ لزاسب اكتواري فرنس ،منو الاستهلاؾوطرح  الديلاديفي قرف السابع عشر  بيتي اقتًحهاطبق طريقة التي 
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للإنساف في فرنسا حيث  Value Social الاجتماعيةسعى إلى برديد القيمة  Barriol باريولأخر يدعى 
حيث  الاستهلاؾطريقة فار في حساب القيمة الحالية للمكاسب الدستقبلية للشخص ولكن دوف طرح  استخدـ

مؤسس  Huebner  Solayman سليمان ىوبيرأجري تلك الحسابات بناء على الفئة العمرية وقد أوضح 
 .الحياة في جامعة بتسلفانيا للتامتُ على الأمريكيةالكلية 

لغب أف بزضع لنفس الدعالجة العلمية التي يتم تطبيقها على رأس  الإنسافأف قيمة حياة  1914وفي عاـ  
قيمة  فيعلى أف الدستفيد خبتَ  (OECD)الداؿ التقليدي وإلى يومنا ىذا تنص شهادة الدعتمد الحياة الدؤىل 

 التأمتُ على حياة البشرية.

ديد من القضايا عيسمى اليوـ بنظرية رأس الداؿ البشري لدعالجة ال من ىنا وعلى مر القروف تم تطبيق ما
ثار الذجرة الأمم وآتزاؿ بزضع لذذه النظرية اليوـ وىي تشمل قوة لا ومعظم ىذه الدسائل  السياسية العامة،

وسياسات التعليم  الاقتصاديةفي الصحة والتنمية  الاستثماراتوتنظيم  تنظيمهامة و في السلا والاستثمارات
)حاتم بن صالح  رأس الداؿ البشري ليس ثابتا بل إنو يواصل التطور اقتصادفإف  وكما حاؿ كل علم  والاستثمار

 .(203-201، الصفحات 2016أبو الجدائل ، 

 تعريف رأس المال البشري وأىميتو في المؤسسات .2.3

 تعريف رأس المال البشري .1.2.3

من الدصطلحات الحديثة نسبيا، حيث بدأ  Capital Human يعد مصطلح رأس الداؿ البشري أو
لضو مسالعة الأفراد في أداء  الانتباهاستخدامو في أوائل الستينات من القرف العشرين كأسلوب لجذب وتوجيو 

 .والاقتصادالإدارة  فيفيما بعد من الدصطلحات الشائعة  ظمات، وأصبحالدن

أو موروثا يتمثل في القدرات الدعرفية  "يشكل أصلا  بدعناه الدقيق بػأنو: (Becker Gary 1964)عرفو  -
الخبرات والتقنية التي تساىم في الرفع من القدرة الإنتاجية لليد العاملة، وىو لؽثل الدهارات والدعرفة ولستلف 

الدتًاكمة والدؤىلات التي يكتسبها الفرد من خلاؿ الاستثمار في التعليم والتدريب أثناء العمل، التي تسمح لو 
 ,Becker) "كسب دخل أعلى بالنجاح في لرالات اجتماعية متنوعة، كالحصوؿ على منصب مهم أو

1993, pp. 15-21). 
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بأنو :"يتمثل في الدعارؼ، اللقاءات، الدهارات، وكل  OCDE اؿ البشري لدى منظمةالد رأسويعرؼ  -
 ,Brain) "الخصائص الأخرى في الإنساف، التي تعمل على تنمية الرفاىية الشخصية الاجتماعية والاقتصادية

2007, p. 29). 
ومهارات  عرفا رأس الداؿ البشري بأنو: "القيمة الاقتصادية لدعارؼ وخبرات  فقد  Daft and Marcicأما -

 .(Marcic, 2006, p. 206) وقدرات العاملتُ"
اؿ البشري بأنو: "كل الدعارؼ والدؤىلات ولزصلات الخبرة التي لؽتلكها الأفراد، الد البنك الدولي فيعرؼ رأس  -

 . "والتي لؽتلكها الأفراد اقتصاديا، ويزيد رأسماؿ البشري بالاستثمار في التًبية، الصحة والتكوين التكوين الدهتٍ
 http://www.worldbank.org)من الدوقع الإلكتًوني: 

/depweb/French/global/glossary.html  :على الساعة:  12/04/2024تم الاطلاع عليو في
16:32). 

 بتعريفو على أنو: "حصيلة تفاعل أربعة عناصر تتمثل  Nick Bontis and Jac Fitz-enz قاـ كل من  -
 .Fitz-enz, 2002, p) في: الإرث التارلؼي، التعليم، والتجارب، ومواقف الفرد خلاؿ حياتو وعملو"

225). 
، وىو المحرؾ الفعلي الدؤسسةيعرؼ كذلك بكونو: "الدعرفة والدهارات والخبرات التطبيقية التي لؽتلكها العاملوف في  -

 :(150-149، الصفحات 2008)لزمد اللطيف عبد الرضا،  للإبداع فيها"، ويتكوف من العناصر
 :ويقصد بو القدرة على تقديم حلوؿ جديدة بعيدا عن الاستخداـ الدستمر للأساليب التقليدية. الابتكار 
 :ويعرب عنها بدستوى التعليم والخبرة التي لؽتلكها العاملوف، بالإضافة للمعرفة  الكفاءات المتخصصة

 .الدستخدمة في اداء العماؿ بشكل فعاؿ
 :وتتمثل في القدرة على التعامل والانسجاـ مع الآخرين، وىي ضرورية في تعاوف  الكفاءات الاجتماعية

 .الأفراد مع بعضهم البعض لتحقيق الأداء الدرغوب
الرأس الداؿ البشري على أنو: "قيمة مركبة من كفاءة والقدرات الفرد وابذاىات العمل والرضا الدوظف يعرؼ  -

ورأس الداؿ العلاقتي والإبداع  capital structural والذي يبتٌ عليو رأس الداؿ الذيكلي التنظيمي
 .(220، صفحة 2016)حاتم بن صالح أبو الجدائل ،  الدؤسسةوالتحستُ الدستمر ولصاح 
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ومن خلاؿ ما سبق يتضح لنا أف رأس الداؿ البشري ىو الرصيد الدتًاكم من الدعارؼ والدهارات الفطرية 
لخبرات التي يكتسبونها التدريبات التي لػصلوف عليها، واوالدكتسبة التي لؽتلكها الأفراد من خلاؿ التعليم ولستلف 

 مدة عملهم، والتي تساىم بدورىا في برقيق الديزة التنافسية للمؤسسات.خلاؿ 

 :ويوضح الشكل التالي معادلة رأس ماؿ البشري

 (: معادلة رأس المال البشري11شكل )ال

 
، 2016مركز الخبرات الدهنية للإدارة بديك القاىرة ،رأس المال البشري"، "، حاتم بن صالح أبو جدائلالمصدر: 

 .178ص

 أىمية رأس المال البشري في المؤسسات. 2.2.3

تتجلى ألعية رأس الداؿ البشري كونو مقياس من الدقاييس الأساسية التي تقاس بها ثروة الأمم باعتبار أف ىذه 
الدوارد على رأس مكونات الرأسمالية والأصوؿ الدؤثرة على كل منظمة بحيث أصبح عنصر البشري ودرجة كفاءتو ىو 

 الدؤسسةنقاط التي بذعلو لػظى باىتماـ كبتَ لدى العامل الحاسمة لتحقيق تقدـ ومن ىنا نذكر ألعيتو في شكل 
  : والتي لؽكن ذكرىا كالآتي

 ؛الدؤسسةيعتبر رأس الداؿ البشري أحد أىم أصوؿ  -
  الديزة التنافسية؛ الدؤسسةكوف رأس الداؿ البشري العنصر الفعاؿ لاكتساب  -
التطوير وبرستُ مستمر  من خلاؿ  الدؤسسةيظهر رأس الداؿ البشري الخلفية الحقيقة الاستثمارات التي تنفقها  -

 ؛(240، صفحة 2020)قنيفة نورة و شبلي بلقساـ،  لتحقيق أىدافها استًاتيجية
  كوف الكفاءات البشرية ىي أساس البحث العلمي وتقنيات وتنظيف إنتاجيتو؛ -
على خلق معارؼ الجديدة فكلما كاف الرأس الداؿ البشري مزود برصيد لزمل مهارات والختَات يساىم  يساعد -

 ؛الدؤسسةبشكل فعاؿ في خلق ابتكارات ومعارؼ جديدة لاستخدامها وتطويرىا لدى عمل 
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الذي أفضل للمنظمة  يساعد الدورد البشري على زيادة كفاءة استخداـ الأصوؿ وبرقيق إنتاجية أعلى وخدمة -
 ؛(236-234، الصفحات 2016)حاتم بن صالح أبو الجدائل ،  يشبع رغبات ومتطلبات السوؽ

  يعد ىو الدورد الذي يصعب على الآخرين تقليده؛ -
  يساعد على زيادة كفاءة الأصوؿ وبرقيق إنتاجية أعلى وأفضل خدمة للزبائن؛ -
ة الوحيدة التي لا لؽكن أف تقلد بسهولة كمهارات والدواىب والحافز والخبرة فهو الطريق الوحيد لؽثل الثروة الدتميز  -

؛   للتنافس في اقتصاد الدعرفة اليوـ
 يساىم بشكل كبتَ في خلق قيمة مضافة للمنظمة باعتباره مصدر الابتكار؛ -
 ،valuable قيمة rare,"نادرة  :صفاتيعد الدورد الحاسم للميزة التنافسية الدستدامة والتي تتكوف من أربع  -

 وغتَ قابلة للإستبداؿ: ،difficulte to lmitateصعوبة التقليد 
  الفرص وبرديد التهديدات أختَ يسمح للمنظمة تنفيذ  استغلاؿأف تكوف الدوارد ذات القيمة وقادرة على

 . وبرستُ كفاءة والفاعلية الاستًاتيجيات
 ُالحالتُ والمحتملتُ مع عدـ قدرة منظمات أخرى حصوؿ عليو أف يكوف مورد نادر بتُ الدنافست. 
 يد قادر على برقيق ميزة التنافسية.أف يكوف مورد صعب التقليد والذي يعد الوح  
  من  والإفادةحصوؿ عاملتُ  الأخرىأي عدـ قدرة الدنظمات  للاستبداؿأف يكوف مورد غتَ قابل

 .مهاراتهم وخبراتهم
 .(274-273، الصفحات 2012)غتٍ دحاـ تناي الزبيدي،  جديدة كونو يساعد على خلق معرفة -

 ومؤشراتوخصائص رأس المال البشري  .3.3

 خصائص رأس المال البشري .1.3.3

  :(05، صفحة 2013)إبراىيمي نادية ،  يتميز رأس الداؿ البشري بدجموعة من الدميزات ومن ألعها

إف رأس الداؿ البشري لا ينفصل أبدا عن مالكو وىو ملازـ لو في كل زماف  خصوصية رأس المال البشري: -
ومكاف ولا لؽكن تكوينو إلا بالدشاركة الفعلية والشخصية لأفراد وىو يتميز بالخصوصية كونو مرىوف بالقرار 

قرار استثمار في التكوين وبرملو لدختلف التكاليف التي ستنجر عنو وتنازلو عن  الفرد فيما لؼص الذي يتخذ
 جميع العوائد الدالية التي سيحصل عليها في الحاضر مقابل ايرادات مالية أكبر في الدستقبل.
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ة : إف إمكانيات تراكم رأس الداؿ البشري ترتبط ارتباطا وثيقا بالقدرات العقليمحدودية رأس المال البشري -
والجسمية للفرد وأف تكلفة الاستثمار تتزايد مع مرور الوقت فإف برصيل عوائد الاستثمار لزدودة بدورية حياة 
الفرد حيث أف قابلية الفرد للتكوين مرىونة بددى تنازلو عن العوائد الدالية التي لؽكن أف لػصل عليها في الحاضر 

 مقابل عوائد ملية أكبر في الدستقبل.
أي أف الدعارؼ والقدرات الدمتلئة من قبل الأفراد لا لؽكن بسييزىا أو معرفتها س المال البشري: عدم مرئية رأ -

أف تتعرؼ على القدرات و الكفاءات  الدؤسسةمن أوؿ وىلة حيث أنو في بداية عاقة العمل لا تستطيع 
ىاما يتمثل في الاستثمار في  الحقيقية لأفرادىا إلا بعد التعرؼ على الشهادات العلمية للفرد والتي برمل مؤشرا

التعليم والتي برملها الفرد طوؿ فتًة دراستو وتكوينو إلى جانب الخبرات والكفاءات والتجربة الدهنية التي يتمتع 
 بها الأفراد والتي تظهر من خلاؿ مستويات الأداء والإنتاجية.

 :(82، صفحة 2005)رواية حسن،  كما أف ىناؾ بعض الخصائص الأخرى وتتمثل في  

حيث لؽكن فقد بدجملو بدجرد موت  عدم إمكانية استهلاك رأس المال البشري بالطريقة التقليدية: -
بذدر الإشارة إلى أنو يتطلب الاستثمار  .صاحبو، وىذا ما يدعي إلى زيادة معدؿ الخطر في الاستثمار البشري

 .طويلا مقارنة بالوقت الدستغرؽ في الاستثمار في رأس الداؿ الدادي في تكوين أرس الداؿ البشري وقتا
 فرغم قدرة الفرد على تأجتَ استثماره لصاحب عدم ارتباط مالك رأس المال البشري بصفة شخصية: -

 بيع أصل من أصولذا. الدؤسسةالعمل إلا أنو ليس باستطاعتو بيعو، كما تستطيع 

 مؤشرات رأس المال البشري .2.3.3

، 2002)العربية،  رأس الداؿ البشري العنصر الأساسي لرأس الداؿ الفكري، وأىم مؤشرات رأس الداؿ البشري
  :( 101صفحة 

  وتشمل على:قدرات العاملين:  .1
  ؛ الدؤسسةالقيادة الاستًاتيجية لإدارة 
  مستوى جودة العاملتُ؛ 
  العاملتُ؛قدرة التعلم لدى 
 كفاءة عمليات تدريب العاملتُ؛ 



 الثاني                                                                                الإطار النظري والدراسات السابقة الفصل
 

29 
 

 قدرة العاملتُ على الدشاركة في ابزاذ القرار. 

   :ويشمل :إبداع العاملين .2

 ُ؛الدخل الدتحقق من الأفكار الأصيلة للعاملت 
  قدرات الإبداع والابتكار لدى العاملتُ؛ 

  :وتشمل :اتجاىات العاملين .3
  ؛الدؤسسةتطابق ابذاىات العاملتُ مع قيم 
 درجة رضا العامل. 

 وتصنيفاتو . مكونات رأس المال البشري4.3

 مكونات رأس المال البشري .1.4.3

الكتاب والباحثوف في برديد مكونات رأس الداؿ البشري وذلك لاختلاؼ الحجج، ويتفق معظم أف  اختلف
رأس الداؿ البشري لؽثل الدعرفة، الدهارة الفنية، الدقدرة وخبرات الدوارد البشرية والتي تضيف الباحثتُ على أف قيمة 

 اقتصادية للمنظمة.

، والتي في تعريفهم لرأس الداؿ البشري اباعتمدىا الباحثوف والكتالتي  نعرض في الجدوؿ الدوالي أىم الدكونات
 :(11-10، الصفحات 2022)علياف صبرينة،  تتقاطع في بعض العناصر وبزتلف في بعضها
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 مكونات رأس المال البشري (:11الجدول رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دور الرأس المال البشري في نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة ، علياف صبرينة المصدر:
، مذكرة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، بعض المقاولين بولاية سطيف

 .11-10ص ،2022
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إلى ، كما يقودنا كذلك الدؤسسة( أف  رأس الداؿ البشري ىو جوىر أصوؿ 01نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم )
 الخصائص الشخصية والخبرة،كونات الأساسية لرأس الداؿ البشري التي اعتمدىا معظم الباحثتُ تتمثل في: الدأف 

تساىم في الخبرات، الإبداع والابتكار كل ىذه العناصر تتحوؿ إلى أصوؿ غتَ ملموسة  ،والقدراتالدعرفة، الدهارة 
 خلق قيمة اقتصادية للمنظمة.

 :لألعيتهايلخص لنا الشكل الدوالي مكونات رأس الداؿ البشري والتي سنتناولذا بشكل تفصيلي تبعا  و 

 (: مكونات رأس المال البشري12الشكل )

          
 لبةمن إعداد الطا المصدر:

 ولذلك سوؼ يتم ذكر أىم عناصر لرأس ماؿ البشري كالآتي:

 بيانات الفي تعريف الدعرفة ىو مدى بسييز بتُ البيانات والدعلومات والدعرفة: ف الأنسبإف مدخل  :ةالمعرف
عبارة عن لرموعة من  إلاأما الدعلومات ما ىي الأوؿ، تتمثل في مواد وحقائق خاـ ليست ذات قيمة بشكلها 

 للاستخداـالقابلة  الدؤسسةبينما الدعرفة ىي تلك الدعلومات  ،سقة فيما بينها وذات معتٌنوالد الدؤسسةبيانات 
 بإضافة أنها عبارة عن مزيج من الخبرة والقيم ومعلومات السابقة التي تقدـ إطارا لتقيم وتقدير الخبرات 

  :(240، صفحة 2020)شبلي بلقاسم و قنيفة نورة،  والدعلومات الجديدة وللمعرفة نوعاف والتي تتمثل في
والتي تتعلق بالدعلومات الظاىرية أي معلومات الدوجودة ولسزنة في أرشيف وتأتي على شكل   الظاىرية:المعرفة  -

 واستخدامها.مستندات تشغيل مع سهولة الوصوؿ إليها ، كتيبات متعلقة بإجراءات

مكونات 
رأس المال 

 البشري

 الخبرات

المهارات 
 والقدرات

  المعرفة

الإبداع 
 والابتكار
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مع  العقل والقلب الفرد والتي من غتَ سهل الوصوؿ إليها داخلوالتي تتعلق بكل ما ىو  المعرفة الضمنية: -
، صفحة 2014)حيانة لزمد ،  فنية أو إدراكية وقد تكوف تلك الدعرفة  الآخرينصعوبة نقلها وبرويلها بتُ 

79). 
 وأخرى  عوامل داخليةنتيجة  النسافالذاـ يتكوف عند  والاستعداد: القدرة ىي الطاقة المهارات والقدرات

الخاص أقل برديدا ومتدرجة ومتصلة تصل إلى درجو سرعة  الاستعدادما الدهارة فهي اكتسابها، ألو  خارجية تهيأ
القدرة  امتلاؾأو طاقو تساعد في  الاستعدادشيء معتُ فالدهارات  لاكتساب والاستعدادفي العمل  الإتقاف

يظهر الرأس الداؿ البشري إذا سالعت الدهارات والقدرات الجديدة في جعل الدرء ) Coleman 1989)ووفقا لػ 
والدهارات ىي إحدى أكبر  الدعرفة اكتساب الإنتاجقادر على التصرؼ بطرؽ جديدة أو قادر على برستُ 

بادؿ التدريب وت خلاؿوالدهارات من  الدعرفةلبرامج التدريب للموظفتُ ويتم الحصوؿ على  المحفزةالعوامل 
وزيادة  الأداءبسكنهم من برستُ جوده  الأفرادمن قبل  الدكتسبةفالدعرفة والدهارات  الأفرادالزيارات والتفاعل بتُ 

 والتي تتمثل "في ثالثة أنواع الفكرية، التنظيميةالدستويات  باختلاؼكما بزتلف أنواع الدهارات   الإنتاج ةفي كمي
 .حسب حاجتها التنظيميةها في الدستويات و تضييقأالفنية ويتم توسيعها  إنسانية،

 الدشاىدةأو من كل يوـ يعيشو بالعديد من التجارب والخبرات عن طريق القراءة  الإنساف: يكتسب الخبرات 
ولرموع ىذه التجارب التي لؽر بها ، ف لػدث للشخص نفسو موقف معتُ وىكذاأو أو السماع او العمل أ

تكوف عنده ما يسمى بالخبرة والتي يقصد بها مستوى ما يتمتع بو الفرد من معارؼ متًاكمة مكتسبو  الإنساف
 .(242، صفحة 2020)قنيفة نورة و شبلي بلقساـ،  ةو وظائف سابقأ الحاليةمن وظيفة أو من العمل 

 الإبداعف أفهناؾ من يرى  والابتكار الإبداعالدفكروف حوؿ برديد مفهوـ  اختلف :الابتكارو  الإبداع 
على حل  القدرةو  المجالاتجديدة في احدى  ةو صياغة عناصر موجودة بصور أوإنتاج شيء جديد  والابتكار

 وابتكار الإبداعوغالبا ما يعرؼ  يعتبره عمليةومنهم من  ،سلوب جديدة جديدة أو أداة باستخداـ أمشكل
لؽكن أف يكوف إضافيا يتضمن تغتَات طفيفة او جذرية لذدؼ   الإبداعليست لذا نهاية ونطاؽ  ةى أنو عمليعل

 .(31، صفحة 2011)الأخضر خراز،  انشاء شيء جديد

 :تصنيف رأس المال البشري.2.3.4

)صفواف لزمد الدبيضتُ ،  الاتيمستوى أدائو على النحو  فئات بحسب سيم الرأس الداؿ البشري إلى أربعةتم تق
  :(122، صفحة 2013
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يفتًض اف  الدؤسسةالتي يصعب إلغاد بديل لذم بديل لذم بسهولو قبل  :المدبرةوالعقول  اللامعةالنجوم  .1
 .من اجمالي العاملتُ فيها (75%)يكوف ويفتًض اف تكوف نسبتهم 

وؿ مره لأ الدعارؼ والخبرات بفعل تعيينهم الاكتسابالذين ىم في طور التعليم  :العاملين المتعلمين الجدد  .2
 العمليةويراعي السرعة في  ( 5,2%)و ترقيتهم الى وظائف اخرى ويفضل اف تكوف نسبتهم حواليأو نقلهم أ

 .برويل الدعارؼ وعدـ ضياع الوقت بحكم حسابو كتكاليف ضائعة
بحيث لا لؽكن الاستغناء عنهم  وصلادة مواقفهم مع منظماتهم: ن الطبيعيين في أدائهم وسلوكياتهمالعاملي .3

ينبغي أف  الدؤسسةبل لؽكن نقلهم لأي فئة الدربع الأوؿ، اذا ما أرادت ذلك وسعت إليو بدوجب وضع برامج 
 .(20تكوف نسبتهم بحدود)%

اف تستبدلذم بسرعة لأنهم لؽثلوف حجر العثرة أماـ : والتي يفتًض على الدنظمات العاملين صعبي المرأس .4
تطورىا اضافة الى تكاليفهم العالية والخسائر الدتوقعة من أجراء أدائهم الدتدني ومشكلاتهم الخطتَة على العاملتُ 
الآخرين وتسكتُ حركو تلك الدنظمات الدنافسة بالحرص الواقعي وىنا يفتًض اف اؿ تزيد نسبتهم 

 .(5،2عن)%
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 (: فئات رأس المال البشري12) الجدول

   new learnersالمتعاملون الجدد   .2

والدنقولتُ  الدؤسسةىم فئة العاملوف الجدد الدخلتُ  ٪(2,5)
إلى وظائف جديدة أخرى والذين عادة ما لم يصل أدائهم  والدتًقيتُ

للمستوي الدرغوب لذا بسبب ضعف مواقف الاندماج والتكيف مع 
 ثقافتها وبيئتها . 

   star brainsالنجوم و العقول  .1

٪( وىم فئة العاملتُ الذين يتمتعوف بالقابليات والدعارؼ 75)
رىا بشكل صحيح والدهارات الدتنوعة التي لؽكن توظيفها واستثما

فضلا عن حركتهم الدائمة وفعلهم النشيط في  الدؤسسةلصالح 
 الوصوؿ إلي الأداء الدتميز الغاية .

  difficult employeesالعاملون صعبي المراس .4
٪( وىم فئة العاملوف صبعي الدراس والتعامل كونهم أصحاب 2,5)

مشاكل في العمل والتأثتَ السلبي في الإنتاجية ويفضل أف تعد 
عنهم بسرعة بسبب ارتفاع   للاستغناءتلك البرامج الناجحة  الدؤسسة

 في رأس الداؿ البشري .  الاستثماركلفهم الدؤثرة علي 

  employees Normal العاملون الطبيعيون .3
٪( وىم العاملوف الداديوف الذين يتمتموف بصلادة انتمائهم 20)

للمنظمة والذين لا لؽكن الاستغناء عنهم بل يفتًض أف يسعي 
الدديرين لتحويلهم إلي لصوـ لامعة و عقوؿ مدبرة خدمة الصالح 

 لذا . الاقتصاديةإضافة القيمة 

، دار اليازوري العلمية للنشر وتصميمها في الموارد البشريةتحليل الوظائف صفواف لزمد الدبيضتُ، المصدر: 
 .122، ص2013والتوزيع، 

 التسيير الفعال كآلية لتنمية رأس المال البشري .4

بسثل أىم قضػػػػايا القرف الحادي والعشرين بصفتها أىم الاستثمارات رأس الداؿ البشري أصبحت تنمية ال
تلاؼ أنواعها وأحجامها برتاج إلى موارد بشرية مدربة ومؤىلة لتنفيذ  والرىانات الدستقبلية، فالدؤسسات على اخ

ولكن الرأسماؿ البشري تركيب إنساني معقد من الكفاءات والدعارؼ الظاىرية والضمنية كافة نشاطاتها، وعملياتها، 
قابة وبردد لو وألظاط التحفيز والخبرات، وبالتالي لغب أف تطبق عليو عمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والر 

استًاتيجية واضحة ضمن استًاتيجية الدؤسسة، لأنو لؽثل أحد الدوارد الذامة التي تساىم في لصاح الدؤسسة وضماف 
 استمرار بسيزىا.
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 رأس المال البشريالإطار النظري لتنمية  .1.4
لقد بات موضوع تنمية رأس الداؿ البشري من الدواضيع الذامة ذات الحساسية في لراؿ إدارة الأعماؿ، حيث 

العديد من الدفكرين والباحثتُ، وكذا معاىد التدريب والتنمية، وحتى متخذي القرارات في الدنظمات جظي باىتماـ 
ولاشك وسيلة فعالة تضمن للمنظمات برقيق  على اختلاؼ أنواعها، باعتبار أف تنمية رأس الداؿ البشري تعد

أىدافها وغاياتها الاستًاتيجية، بل وبذعلها قادرة على الصمود في وجو لستلف التغتَات والتحديات التي تفرضها 
 بيئة الأعماؿ في العصر الحالي. 

 رأس المال البشريتعريف تنمية . 1.1.4

بشرية وبلورة إمكانياتها البشرية ومواىبها العقلية والجسدية يقصد بتنمية رأس الداؿ البشري: "تعبئة الطاقات ال -
للرفع من مكانتها وقيمتها، ووضعها في قالب لؼدـ الدؤسسة ومصلحتها مثل برستُ مستويات التعليم والتعلم 

 .(2018)مسعودة فلوس، نزيهة زمورة،  والدعرفة والدهارات "
زيادة مستوى معرفة ومها ارت وقد ارت الدوارد البشرية للعمل أرس الداؿ البشري بأف كما تعرؼ بأنها:"  -

بكفاءة في جميع الدستويات، حيث يتم انتقاؤىا واختبارىا بعناية من خلاؿ إجراء الاختبارات الدختلفة عليها 
 .(2013بية سليمة و الآخروف، )طباي "بغية رفع مستوى كفاءة إنتاجيتها إلى أقصى حد لشكن

التنمية رأس الداؿ البشري ىو: "عبارة عػن تعبئػة للطاقػات البشػرية وبلػورة لإمكاناتها الدتعددة ولدواىبها العقلية  -
والجسدية لزيادة قيمتها ورفع مكانتها ليمكن استخدامها بصػورة مبدعػة في طريق الاستغلاؿ الأمثل لكافة 

 .(01، صفحة 2002)علي السلمي،  دية"الدوارد الاقتصا

: "عملية متكاملة في دراستنا نعتٍ بها رأس ماؿ البشريومن خلاؿ ىذه التعريفات نستنتج أف مفهوـ تنمية 
ومخططة تهدف إلى تنمية الفرد والجماعة إلى أقصى درجة ممكنة من التطور في النواحي الجسمية 

 والعقلية والاجتماعية والاقتصادية من أجل ضمان حياة جيدة ومستقرة للفرد في المنظمات".

 رأس المال البشريأىمية تنمية . 2.1.4

 :(275، صفحة 2008)كامل بربر،  تتضح ألعية تنمية الدوارد البشرية من خلاؿ ما يلي 

 ؛خلاؿ الأداء الكفء والفعاؿ للأفرادالزيادة في الإنتاج من  -
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 ( الاقتصاد في النفقات التي لؽكن أف تتكبدىا الدؤسسة، نتيجة التغيتَ أو الذدر أو الاستبداؿ في موارد معينة -
 ؛ د(ت، معدات، مواآلا

الدوكلة  برفيز الأفراد وتوفتَ الدوافع الذاتية للعمل، وذلك عن طريق إمدادىم بالدهارات اللازمة للقياـ بالدهاـ -
 ؛إليهم

 توفتَ الاستقرار الوظيفي لتلبية حاجات وشروط لستلف مشاريع الدؤسسة. -
 إدارة رأس المال البشري .4.2

ف إدارة رأس الداؿ البشري ىو إدارة الدعرفة والدهارات، مضيفا بالقوؿ أف بأ Squires Paul 2003د أك
تعرؼ  تدرؾ ذلك الدور الدميز الذي تلعبو تلك الدعرفة والدهارات فيها، وبالشكل الذي لغعلها لامعظم الدنظمات 

منها، وىنالك  الاقتصاديةفيها وبرستُ الدردودات  الاستثمارجيدا كيفية إدارتها بكفاءة سعيا لتطوير عملية 
)سعد علي العنزي و الآخروف،  لعا فاءة وفعاليةالدهارات والدعرفة في الدنظمات بكعنصراف أساسياف في إدارة 

 :(213-212، الصفحات 2009

 يعتٍ بدراسة متطلبات الدهارات والدعرفة الدرغوبة  تحديد وادارة المهارات والمعرفة المرتبطة بالعمل نفسو: .أ 
رة ليست كالف هوبالطبع أف مثل ىذ ل سليمكبشه ماىيتو ومقدراو  الأداءفي الوظائف بحيث يتناوؿ طبيعة 

لتحديد الدتطلبات الدعرفية والدهارية  الأمواؿثتَ من الجهود و منذ زمن طويل قد صرفت الكفالدؤسسات جديدة، 
التدريبية والوصف الوظيفي وتدوين مستلزماتو  الاحتياجاتو  الأجورللوظائف فيها بهدؼ برديد معدات 

 .وغتَىا

استخداـ نتائج برليل  كن أف يتحقق من خلاؿ: لؽالعاملين ومعرفتهم الأفرادتحديد وادارة مهارات ب. 
ف الدناسب كافي الد (مواصفات الدوظف)غراض وضع الشخص الدناسب لأحقا التي سيتم وصفها لاالوظائف 

ماؿ برليل الوظائف باستع خلاؿن إعادة صياغة قائمة الدعرفة والدهارات الدوجهة من كوعليو لؽ الوظيفة(،وصف )
والتي  الدسوحات الدقيقة التي تشمل العماؿ والدشرفتُ والدديرين للحصوؿ على تقييمات لتلك الدهارات والدعرفة،

  في إدارة الدقدرة الجوىرية للمنظمة ورفع قيمتها التشغيلية (crucial) وف حاسمةكن أف تكلؽ

  متخصصتُ في برليل الوظائفيستخلص لشا سبق إف نظاـ إدارة رأس الداؿ البشري يتطلب وجود 
(specuialists analysis )  ًة للمهارات والدعرفةكلغة مشت  (language common) قواعد بيانات  



 الثاني                                                                                الإطار النظري والدراسات السابقة الفصل
 

37 
 

(data bases) مسوحات (surveys)  وف ك الدؤسسةما برقق ذلك فإف إذا لدواقع العمل والوظائف المحددة و
برسد عليو في إدارة الدهارات والدعرفة وبأسلوب الدعم الدطلوب للمقدرة الجوىرية لذا، وزيادة على ذلك أف  عفي موق

 ل سليمبشك  هرأس الداؿ البشري وعمقو في حالة قيامها بدا سيتم درجو في أدنا فيهما اتساعستحقق  الدؤسسة
 :(211-219، الصفحات 2119)سعد علي العنزي و الآخرون، 

 ؛برديد فجوات الدهارات فيها .1
  ؛وف بدقدورىم تغطية تلك الفجواتاب وجذب أولئك العاملوف الذين يكاستقط .2
التدريبية بحيث تتضمن مفردات ومناىج دراسية متناسقة للحصوؿ على تلك الدهارات  الاحتياجاتبرديد  .3

 ؛الدناسبة التي تصب في الدقدرة الجوىرية لذا
لذا، والذين  (providers training) إتاحة وتوفتَ برامج تدريبية متطورة للعاملتُ من قبل أولئك الدزودين .4

  ؛فاءة في ىذا المجاؿيشهد لذم بالك
  ؛الأفراد العاملتُها كالتي لؽتل(skills for pay)  على أساس الدهارات الأجرنظاـ تنفيذ  .5
 . أف تستنزؼ من الدهارات والدعرفة الدوجودة فيها الدؤسسةلغعل  (layoffs) ضماف أف التسريح .6
 ؛ثر فاعليةلأال بشك(teams project)   ن ضمهم بغرض مشروعياتوكاختيار العاملتُ الذين لؽ .7
 (skills of packet)  تلة من الدهاراتكتعليم العاملتُ أف يتوجب عليهم النظر أنفسهم احزمة أو رزمة أو   .8

ل برديثها وتطويرىا بشكالتي ينبغي مسايرتها جنب إلى جنب مع الدقدرة الجوىرية لأعماؿ مع ألعية تعديلها و 
 ؛دوري

قادرة على برديد الفجوات فيها وبزمتُ نوع التدريب  الدؤسسةالقياـ الدستمر بدسوحات الدهارة التي بذعل  .9
 .برستُ قابليات رأس الداؿ البشري فيو خلاؿالدناسب الذي لؼلقها من 

 عمليات إدارة رأس المال البشري. 2.2.4

، صفحة 2011طبابية،  )ثجيل و من أىم العمليات التي لغب أف تهتم بها الدؤسسة لتنمية رأس مالذا البشري ىي
08): 

ز على البحث عن الخبرات الدتقدمة وجذب الدهارات التقنية العالية يرك استقطاب رأس المال البشري: -
 . والاستقطابعلى نظاـ معلومات يسهل مهمة الجذب  بالاعتماد
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مع خلق وتقليل معارضتها  فاءات البشرية،يشمل على تعزيز قدرات الك صناعة رأس المال البشري: -
 .الضروري بينها الانسجاـ

فاءات وتشجيع الجماعات استخداـ آليات كعصف الأفكار مع الك : من خلاؿتنشيط رأس المال البشري -
 .بآراء العاملتُ والاىتماـالحماسية 

 .ستثمار في التدريب والتطوير الدستمر والتحفيز الدادي والدعنوي: بالا حافظة على رأس المال البشريالم -
: ويهتم بتوثيق متطلبات الزبائن وتفعيل نظاـ معلومات لتقديم خدمة الزبوف ومنح مزايا بالزبائن الاىتمام -

 .بالزبائن القدامى لاحتفاظإضافية لذم والسعي 

 هوتسيير  همتطلبات بناءو  تنمية الرأسمال البشري مهارات .3.4

 تنمية الرأسمال البشري مهارات. 1.3.4

)لزمد  أساسية لػتاجها العنصر البشري أو القائم على إدارة العنصر البشري تتمثل في ما يليىناؾ أربع مهارات 
 :(42-41حستُ السيد ، الصفحات 

الدهارة أساسا في الاتصاؿ وفهم الآخرين، فالددير لغب أف يكوف  وتتبلور ىذه المهارة الإنسانية والاجتماعية: -
متصلا جيد أنو يقضي معظم وقتو في اتصالات مع مرؤوسيو ورؤسائو وزملائو والجمهور الدتعامل مع مؤسستو، 
أما فهم الآخرين فيقصد بو مهارة الددير في التعرؼ على شخصيات العاملتُ وأفكارىم وقيمهم وابذاىاتهم 

 عاملتُ وعلاقاتهم.وأثر ىذا التغيتَ على العمل وال ،اـ بالتغيتَ الذي يطرأ عليهالدوالإ
ولزاولة  ،والإدارة والعاملتُ الدؤسسةويقصد بها ىنا أف يكوف الددير على فهم بأىداؼ  المهارة التنظيمية: -

 للمؤسسةوفهم السياسات العرضية  ،وتقليل من نواحي الصراع فيها ،الأىداؼ مع بعضها إدماج ىذه
 ،عارة والحوافزالتًقية الإللتعيتُ والتدريب والنقل و  قات والأنظمة الدختلفةجراءاتها، وقواعد العمل والعلاإو 

 ،على الأىداؼ والسياسات والقواعد تأملاتوبالإضافة إلى ىذا فإف الدهارة التنظيمية تتضمن أف يضيف الددير 
اذا توفرت  الدؤسسةلما رأى ذلك مناسبا في إطار من الظروؼ القائمة في إدارتو و يقتًح تعديلها كويطور فيها و 

 الإمكانيات استغلاؿالبيئة المحيطة و و ؽ أفضل الطر  ن من البحث علىالدهارة فإف الددير سوؼ يتمك ىذه مثل
 .والمجتمع الدؤسسةمل لتأالدتاحة وبالشكل الذي لػافظ على ا
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الإلداـ الوافي بالعمل ن جانب العمل تعتٍ الفهم الجيد و الدهارة عدة جوانب فم تتضمن ىذهو  المهارة الفنية: -
بدرجة عالية من إدارتو والقدرة على تدريب الدرؤوستُ للقياـ بأعبائهم  ؤديو الددير والعمل الدطلوب الصازهالذي ي

 ليو والتوصل إلى أحسن الطرؽ إلصاز.ع والإضافةما يعتٍ تطوير العمل ، كمن الكفاءة
 الدهارة من العناصر الرئيسية التالية: هوف ىذكوتت الفكرية:المهارة  -

  التحليلالقدرة على.  
 تكلاإحساس بالدش. 
 مورلأالنظرة الدستقبلية ل. 
 تَ الدتجدد التفك. 
 َالقدرة على التغتَ والتغيت. 
 ريةكالدرونة الف. 

الفكرية العليا برتاج إلى تنمية الدهارات  الإدارةمن الدعروؼ أف والتي تساعد على حسن التكيف مع الدواقف و 
لػتاج إلى  الإشرافيبدرجة أو نسبة أعلى من الدهارات الفنية في حتُ أف الدستوى  الإنسانيةقات ومهارات العلا

 . ريةالفكبدرجة أو بنسبة أعلى من الدهارات  الإنسانيةقات مهارات العلاتنمية القدرات أو الدهارات الفنية و 

 بناء وتسيير الرأسمال البشري متطلبات. 2.3.4

البشري في الدؤسسات لرموعة من الدشاكل، بعضها يرتبط بجوانب علمية تواجو عملية تكوين وتسيتَ الرأسماؿ  
تكنولوجية والبعض الأخر يرتبط بعوامل ثقافية واجتماعية وسياسية، وبغرض التًكيز على الدهم منها فإف بناء 

 :(73-72، الصفحات 2013) صولح سماح،  الرأسماؿ البشري يتطلب ما يلي

خلق لزيط معرفي من خلاؿ تهيئة الأرضية الدناسبة في تكنولوجيا الدعلومات واعادة النظر في الإجراءات  -
 والقوانتُ السائدة في الدؤسسة لتأخذ بالاعتبار متطلبات تكوين ىذه الأقطاب الدعرفية؛

ة، فكل مؤسسة لديها كفاءتها التًكيز على الكفاءات الاستًاتيجية للرأسماؿ البشري الدوجود في الدؤسس -
 الاستًاتيجية الدتجذرة في ثقافة الدؤسسة وتصعب لزاكاتها من قبل الدنافستُ؛ 

التًكيز على حسن تسيتَ لسزوف الرأسماؿ البشري والدتمثل في الكفاءات والدعارؼ الدوجودة قبل استقطاب   -
 كفاءات جديدة وأصوؿ معرفية إضافية؛ 
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بذؿ جهود كبتَة لخلق الدعرفة الذاتية للمؤسسة والتي يتميز بها رأسمالذا البشري ولزاولة رأسملتها في قاعدة بيانات  -
 الدؤسسة ليتمكن لسزوف الرأسماؿ البشري من الوصوؿ إليها والاستفادة منها في توليد معارؼ جديدة؛ 

ىناؾ مشكلة فبعض الدؤسسات تعتقد أف تنمية قدرة تشخيص ىوية الأصوؿ الدعرفية الحقيقية، حيث أف  -
 الإدارة العليا وحدىا القادرة على ذلك؛ 

توفتَ سبل التعليم والتعلػم والتدريب والتطوير للرأسماؿ البشػري ألن ىذه السبل كفيلة برفع جودة لسػزوف الرأسماؿ  -
  برقيق التفوؽ والتميػز.التعلم و  البشػري وبالتالي زيادة قدرة الدؤسسة على

 أثر التسيير الفعال في تنمية رأس المال البشري. 4.4

 للرأس المال البشري التسييرية المقاربة .1.4.4
 الدقاربة أف حيث التسيتَ، باحثي اىتمامات مع طبيعيا تلتقي الدؤسسة إنتاجية حوؿ الاقتصاديتُ أعماؿ إف

 الدؤسسة لتنافسية كمصدر والكفاءات الدوارد حوؿ البحث تيار ضمن تسجل البشريرأس الداؿ لل التسيتَية
 الديزة بسويل على قادرة جودة وذات نادرة موارد بستلك الدؤسسة أف تعتبر الدقاربة ىذه ،)الدوارد على الدبنية النظرية(

 الدؤسسات بتُ الأداء ؼاختلا أف التجريبية الدعاينات من العديد أظهرت حيث الدنافستُ، حساب على التنافسية
 الديزة أساس تكوف التي اللامادية الدوارد خصوصا الدوارد ؼلاباخت يفسر القطاعات بتُ أو الواحدة الصناعة ضمن

 على تعمل كفاءات وتطوير بناء وكيفية للموارد والدعالجة الجمع كيفية بدعرفة الدستَوف انشغل لذلك التنافسية،
-www.ebe-paris.com/recherche) .التسيتَ سلوكات في التغيتَ إحداث

papiers/josse_rousse/papiers_4pdf  :302390 على الساعة 26/05/2024و تاريخ الاطلاع)  
 خدمة في داالأفر  يضعها التي الدعارؼ يوافق أنو حيث التميز، بناء في أساسيا  رادو  رأس الداؿ البشريال ويلعب
 سماؿلرأا تسيتَ لغب وعليو بالابتكار، وخصوصا راءاتوالإج الكفاءات وبرستُ بتطوير يسمح كما الدؤسسة،
 وسائل وتعد ،)التسيتَ وأسلوب تيجيةاالاستً  تاالاختيار  الدؤسسة،)  عليو تأثتَ لديها التي العوامل ومعرفة البشري

 الدديرين لكل أساسية ؽانطلا نقطة الدعارؼ الاستعدادات، الدواىب، البشري، رأس الداؿال وتقدير استخداـ
 فرص عن والبحث الكفاءات برستُ ويبقى لصاحاتهم، وحوؿ عمالذا حوؿ الدؤسسة بسركز إعادة إلى الدتشوقتُ

 ,Peter Drucker) التنافسية عالي عالم في النجاح وصفات أىم احدى يكوف الددى طويل نشاط جديدة

1998, pp. 112-118). 
 التحفيز وألظاط والضمنية الظاىرية والدعارؼ الكفاءات من معقد إنساني تركيب البشريس الداؿ الرأ ولكن

 واضحة تيجيةااستً  لو وبردد والرقابة والقيادة والتنظيم التخطيط عمليات عليو تطبق أف لغب وبالتالي ، تاوالخبر 
 فأو  ،بسيزىا رااستمر  وضماف الدؤسسة لصاح في تساىم التي الذامة الدوارد أحد لؽثل لأنو الدؤسسة، تيجيةااستً  ضمن

 ألظاط خلاؿ من الدعرفة ونقل وتقاسم اقتناء على التًكيز خامل من ىو البشري سماؿأر لا تسيتَ في شيء أىم هانر  ما



 الثاني                                                                                الإطار النظري والدراسات السابقة الفصل
 

41 
 

 سلسلة في الأولى الحلقة ىو الدعرفة وتقاسم اقتناء لأف البشري، سماؿأر لا كفاءات كل بتُ أفقية واتصاؿ تبادؿ
 .الدعرفة اقتصاد ظل في للمؤسسات ضرورية لشارسة أصبح الذي الأختَ ىذا التنظيمي التعلم

 مكونات الرأس المال البشري خلال من البشري سمالأالر  تسيير. 2.4.4
 فلأ للمؤسسات العليا الإدارات في ءاالددر  أفكار تشغل التي الدهمة الدواضيع من البشري سماؿأر  تسيتَ يعد
 من لابد يعتٍ وىذا الاحتواء، لزاولات تقاوـ ما اكثتَ  بل والسيطرة الإدارة تفضل لا الفكرية الدوجودات معظم
 واستثماره، ولقد وضع  البشري سماؿأر لا على المحافظة ضماف أجل من تعمل ورشيدة متمكنة قوية إدارة وجود

Stewart (2008)لزمود فهد عبد الدليمي،  وىي البشري سماؿأللر  الفعاؿ للتسيتَ أساسية مبادئ خمسة:  
 تلاقاالع ؿلاخ من وذلك الدؤسسة لصالح وأعمالو البشري رسماؿ أ اؿ أفكار من الإمكاف قدر الاستفادة -

 الدوظفتُ؛ مع الودية
 بينهم؛ داخلية شبكة بناء في ومساعدتهم لػتاجونها التي الدوارد توفتَ -
 ؛الابتكارية الروح في يكمن النجاح سر لاف البشري سماؿرأال تسيتَ في الدبالغة عدـ -
 الصحيح؛ الدكاف في الدعلومات بناء توجيو -
 .وكفاءتها فاعليتها لزيادة الدعلومات بابذاه البشري سماؿالرأ ىيكلة -

 على وبرفزىم البشرية مواردىا تشجع أف الضروري فمن أفضل، بشكل البشري سمالذاأر  الدؤسسة تستثمر ولكي
 من لؽكنهم الذي الدناخ لذم توفر فأو  الإدارة، وبتُ بينهم فيما الدعلومات تبادؿ عملية وتسهل أفكارىم تقديم
  درامص اعتبارىم لؽكن العاملتُ كل ليس أنو بالحسباف الأخذ مع كاملة بحرية والأفكار الدعلومات تلك تقديم

 ىم لشيزة قيمة ذات ومعلومات أفكار تقديم على قدرة أكثر سيكونوف الذين العاملتُ أف إذ البشري، أسماؿلر 
 من ىم والدختصتُ ءابر والخ والفنتُ كالدهندستُ العمل في تيجيةااستً  وظائف لؽارسوف والذين وفز يالدتم العاملوف
 تشكل التي الدعرفة وإنشاء البشري سمالذمأر  وزيادة التعلم على قادروف دار فالأ ىؤلاء أف إذ ،بشريا سمالاأر  يشكلوف

 .B. Bو  Jyotirmayee Choudhury) الدعرفة كمرا وت التنظيمية الدستويات كل في التعلم ترالقد أساسا

Mishra ،9000)، تشتَ حيث Penrose الدوارد لأفضل لامتلاكها ليس مداخيل برقق قد الدؤسسة أف إلى 
 .Jو  JOSEPH T. MAHONEY) لدواردىا أفضل استخداـ على تعمل والتي بها الدميزة الكفاءات لوجود

RAJENDRAN PANDIAN ،0221). 
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 ما أو الكفاءات لتسيتَ الكبرى بالمجالات يتعلق فيماويقصد بالقدرات الكفاءات و  تسيير مهارات والقدرات: -
 في الوظائف وبرليل الكفاءات مواصفات إعداد خلاؿ من لؽكن فإنو الكفاءات تسيتَ لراحم البعض يسميو
 من الكفاءات ىذه تقييم لؽكن كما الدطلوبة، الكفاءات لنا تتضح أف للمؤسسة الاستًاتيجية الكفاءة ضوء
 خلاؿ من ابرفيز  أكثر وجعلها تثمينها صقلها، تطويرىا، على والعمل فيها والقوة الضعف جوانب معرفة أجل

 تسيتَ قواعد أف كما ،للمؤسسة التميز وبناء تدعيم في يساىم لشا أيضا، الكفاءات على مبنية رواتب
 كما التعاوف، سلوكات تسيتَ خلاؿ من والديناميكية التجميع أفضليات تعزيز من بسكن الجماعية الكفاءات

  الفرؽ تكوين في ذلك من والاستفادة كفاءة كل لدى النقص نواحي بدعرفة الفردية الكفاءات تسيتَ يسمح
 السلبي التأثتَ دوف والجماعي الفردي البعدين الاعتبار بعتُ يأخذ إلغابي برفيز إلى بالإضافة التكوين، مجار وب

 الكفاءات مفهوـومنو فيمكن القوؿ أف  ،الدؤسسة بسيز تعزيز في منها والإفادة الجماعي، أو الفردي الأداء على
، 2013)صولح سماح ،  البشرية مواردىا وتأىيل تسيتَ وفي الدؤسسة وبسيز استًاتيجية في أساسية مكانة لػتل

 .(124صفحة 
 عن ألعية تقل لا الدعرفة اقتصاد ظل في اللاملموسة للموارد مهم مؤشر لدعارؼا باعتبار تسيير المعارف: -

 ومن د،االأفر  بتُ بالتفاعل ثدبر مستمرة تعلم عملية باعتبارىا الدعرفة وتوليد تسيتَ عملية أف حيث الكفاءات
، صفحة 2013)صولح سماح ،  تعلما يعتبر وىذا مشتًكة عقلية ولظاذج كفاءات اكتساب ىي نتائجها
أو لؽكن القوؿ أف تسيتَ الدعرفة يقوـ على فكرة الاستغلاؿ الأمثل للمعرفة، سواء كانت داخلية حيث ، (160

خارجية وذلك من خلاؿ لستلف العمليات التي تقوـ بها من اكتساب ونشر وتوزيع وخزف، وأخريا تطبيق ىذه 
، 2017)لزمد شنشونة،،  الدعرفة لتعطي لنا في النهاية شيئا جديدا لؽكن أف يساىم في خلق قيمة للمؤسسة

 .(109صفحة 
 الإنتاج عناصر من جديدة أو مبتكرة تشكيلة تقديم إلى والتجديد الابتكار يشتَو تسيير الإبداع والابتكار:  -

 سوؽ أو جديد منتج صورة في يكونا أف لؽكن الدؤسسات، في الإنتاج بنظاـ العلاقة ذات والعناصر الأساسية
 لستلف والابتكار التجديد ماؿ رأس يشملو  ق،سب لشا مزيج أو جديد أسلوب أو جديدة تكنولوجيا أو جديد

 مثل قانونا حمايتو لؽكن ما وكل والتجديد، بالابتكار للمؤسسات تسمح التي والعناصر للعاملتُ الإبداعية القدرات
 الفكرية الدلكية من الدزيد بامتلاؾ لذا تسمح والتي ،وغتَىا الاستثمار وحقوؽ التجارية والعلامات الاختًاع براءات
 .(11، صفحة 2009)رضا إبراىيم صالح،  تنافسية ميزة لتحقيق
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 وتميز الدراسة الحالية الدراسات السابقة.5
 من العديد على اطلعنا فقد وعليو العلمي، للبحث والددروس الصحيح الدوجو السابقة والبحوث الدراسات تعتبر

 ىاتو من جملة سنتناوؿ معا، أو منفصلتُ لدراسةا متغتَي تناولت والتي بالدوضوع العلاقة ذات الدراسات تلك
 .والأجنبية منها العربية الدتنوعة ساتاالدر 

 السابقةالدراسات  .1.5
 :الدراسات التي تخص المتغير الأول )التسيير الفعال(. 1.1.5.

  ،لغاز مقاطعة نفطال دراسة حالة  في المؤسسة الاقتصادية التسيير الفعالدراسة آيت ميمون كريمة
 .(2117، )بتيارتالبترول المميع 

بإجراء دراسة ميدانية  حيث تمالإقتصادية،  الدؤسسات في الفعاؿ التسيتَ برقيق ىدفت الدراسة إلى معرفة لؽكن
، حيث تم الاعتماد في ذلك على الاستبياف كأداة أساسية تيارت بولاية الدميع البتًوؿ لغاز نفطاؿ مقاطعة على

 وبرليل نتائج الاستبياف باستخداـ الأدوات الإحصائية الدناسبة.، وبعد تفريغ البياناتلجمع 
 يبررىا والاجتماعية الاقتصادية بالتنمية للنهوض وكفؤ فعاؿ لتسيتَ الدؤسسات حاجة فأ توصلت الدراسة إلى

 وخروجها نفطاؿ مقاطعة أداء مستوى تدني أف الديدانية، الدراسة أثبتت فقد للمؤسسات، الحالي الأداء مستوى
 .الفعاؿ التسيتَ لزددات من لرموعة غياب إلى راجع سالبة بنتائج

 بالقيادة يكتنفوا ألا و أكثر ميدانتُ يكونوا أف نفطاؿ مقاطعة في الإداريتُ القادة على لغبة أوصت الدراس
 العمل مواقع و الدوظفتُ مكاتب في بالتجواؿ للإدارة أكثر وقت إعطاء عليهم ذلك من بدلا و الدكاتب، وراء من

 .معهم الحلوؿ مناقشة و العمل في تهمكلمش على الاطلاع و الدرؤوستُ مع بالاتصاؿ يسمح بدا بالدؤسسة،
 الدراسة التي تخص المتغير الثانية ) تنمية رأس مال البشري(  .2.1.5
 دور الرأسمال البشري في نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة دراسة عليان صبرينة ،

 (.2122)بعض المقاولين بولاية سطيف، 
لظو الدؤسسات الصغتَة   علىأرس الداؿ البشري للمقاوؿ الدستَ ىدفت الدراسة إلى معرفة مدى تأثتَ مكونات

من الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة  ينن الدقاولتُ الدستَ والدتوسطة، وقمنا بإجراء دراسة ميدانية على عتَين لمجموعة م
بولاية سطيف، حيث تم الاعتماد في ذلك على الاستبياف كأداة أساسية لجمع البيانات، وتم توزيع الاستبياف على 

استبيانا قابلا للدراسة، وبعد تفريغ  وبرليل نتائج  93سطيف، تم استًجاع  ولايةعينة عشوائية من مقاولي 
 بياف باستخداـ الأدوات الإحصائية الدناسبة.الاست
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أظهرت النتائج وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية لكل من الخصائص الشخصية للمقاولتُ، خبراتهم، مهاراتهم 
على لظو الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة لزل الدراسة، كما أظهرت النتائج عدـ وجود تأثتَ ذو  وكفاءاتهم الدقاولاتية

إحصائية في لظو  دلالةدلالة إحصائية لتدريب الدقاولتُ على لظو ىذه الدؤسسات مع عدـ وجود فروؽ ذات 
 الخبرة( للمقاولتُ.الدؤسسات لزل الدراسة تعزى للمتغتَات الدلؽوغرافية )السن، الجنس، الدؤىل، سنوات 

أوصت الدراسة بضرورة وضع آليات واضحة وفاعلة أكثر من طرؼ الجهات الدعنية الدسؤولة عن قطاع 
الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة وتوحيد الإطار الدرجعي بينها، تكوف قادرة على تطوير وترقية القطاع باعتباره قطاعا 

اد الوطتٍ وتقليص التبعية وبرقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية بديلا عن قطاع المحروقات، من أجل تنويع الاقتص
 الدرجوة.
 الدراسة التي تخص المتغيرين معا ) التسيير الفعال وتنمية رأس مال البشري( .3.1.5
  الصغيرة المؤسسات في الكفاءات تنمية في الفعال التسيير يحياوي سليمان، دوردراسة 

 سيدي الصناعية المنطقة-العامة سامبو و الخاصة شيالي مؤسستي بين مقارنة دراسة -والمتوسطة 
 ( 2115) بلعباس

ىدفت الدراسة بالكشف عن بعض الصعوبات في تسيتَ الدوارد البشرية التي لغب معالجتها في الدستقبل لمجموعة 
لاؿ رفع من الدؤسسات على مستوي الدنطقة الصناعية لسيدي بلعباس اذا أرادت برستُ أداء العماؿ من خ

الدردودية الاقتصادية والدالية ولأجل ذلك قامت الدراسة مقارنة لوسائل وطرؽ تنمية الكفاءات بتُ مؤسستتُ 
 .إحدالعا عمومية و الأخرى خاصة

، التسيتَية العمومية الدؤسسة إف SAMPO العملية في الحديثة الأساليب تستخدـ لاتوصلت الدراسة إلى أف 
 في رائدة تعتبر التي الخاصة الدؤسسة عكس الدستوى على الدوجود الدركزي التخطيط جانب على فقط تعتمد بل

 .الدولي وحتى الوطتٍ الدستوى على ىامة مكانة أعطاىا لشا أي الوصاية Holding المجاؿ ىذا
 :الدراسات الأجنبية. 2.5

 )التسيير الفعال(التي تخص المتغير الأول  ةالدراس. 1.2.5
  دراسة 

Ali Junaid Khan and al,  " Effective Management: A Catalyst for Organizational 

Performance", (  (.2222  

 )التسيير الفعال: حافز للأداء التنظيمي(
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والأداء التنظيمي للمؤسسات الصغتَة  الفعاؿ التسيتَىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ على العلاقة بتُ 
ا بالغ الألعية لتحسينو لأف أمر إنها حقيقة أنو في العصر الحديث، يعد أداء الشركات الصغتَة والدتوسطة  ،والدتوسطة

وقد سلطت الدراسات السابقة الضوء على أزمة الإدارة في  ،ىذه الكيانات لذا مسالعة كبتَة في اقتصاد باكستاف
 الأداء التنظيمي.

وتسلط الدراسة  ،وفي ىذا الصدد، اعتمدت الدراسة على جمع البيانات الدقطعية على استبياف مقياس ليكرت 
الضوء على أف ىناؾ دوراً حاسماً لتحديد الأىداؼ، والشعور بالدلكية، والعمل الجماعي في الإدارة الفعالة لتحستُ 

 أداء الشركات الصغتَة والدتوسطة. 
ا نظرية وعملية من الدهم أخذىا في الاعتبار عندما يتعلق الأمر بأداء ة لأنها توفر آثار ذه الدراسة مهمتعتبر ى

إف الآثار الدتًتبة على ىذه الدراسة ستكوف مفيدة للإدارة لضماف لشارسات فعالة  ،الشركات الصغتَة والدتوسطة
 لتحستُ أداء الدنظمة.

  :س مال البشري(الدراسة التي تخص المتغير الثانية ) تنمية رأ .2.2.5
 دراسة أليوكو وأليوكو:Aluko& Aluko  تنمـيـة رأس الـمـال البشــري في نيجـيريا الـتحـدي الأعــظـم

 .2111لنيجيريا،
ىدفت الدراسة إلى فحص الدبررات والمجادلات حوؿ كيف يتم بزطيط رأس الداؿ البشري ليكوف مصدرا 

في الاقتصاد العالدي، واشتملت الدراسة على تعريف رأس الداؿ للمميزة التنافسية في القرف الحادي والعشرين 
البشري والتنمية الدستدامة في رأس الداؿ البشري، كذلك أوضحت العلاقة بتُ تنمية القدرات والتنمية البشرية وربط 

 ة.لشا سبق ذكره بالواقع النيجتَي وأيضا التحديات التي تواجو الجامعات النيجتَية مقارنة بدوؿ الدنطق
 فأ بدامة، ولغفي التطور والاستكبتَ   لكف التعليم يسهم بشأ ومن أىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: 
ة جوىرية ومهمة لتطوير وبرستُ عليم العالي أدا، التللمهارات العالية ف أف ذا جودة عالية لتلبية لطلب السوؽيكو 
 .عليممراكز التطوير والتدريب والت ىعل لمويهات التادارات الدعنية وجبتُ  ، ضعف التنسيقاجية أي أمةإنت

 الدراسة التي تخص المتغيرين معا ) التسيير الفعال وتنمية رأس مال البشري( .3.2.5
  دراسة 

Paul Squires, concept paper on managing human capital (2202)  
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في دراسة تصورية حوؿ تسيتَ الرأسماؿ البشري أف تسيتَ ىذا الأختَ ىو تسيتَ  Squires Paulلقد أكد 
تدرؾ ذلك الدور الدميز الذي تلعبو الدعارؼ  لاللكفاءات وتسيتَ للمعارؼ، حيث لصد أف معظم الدؤسسات 

ستثمار فيها والكفاءات فيها، وبالشكل الذي لغعلها اؿ تعرؼ جيدا كيفية تسيتَىا بكفاءة سعيا لتطوير عملية الا
الدكونات الأساسية  ل منلدراسة أف الكفاءات والدعارؼ تشكوبرستُ الدردودات الاقتصادية منها، وعليو أقرت ا

للرأسماؿ البشري وعلى القادة إدراؾ أف تسيتَ ىذه العناصر مهم للمؤسسة كما ىو مهم للموظفتُ فيها من أجل 
 زيادة فرص الأعماؿ وضماف مناصبهم.

 لدراسة الحاليةتميز ا .5.2
تعد الدراسة الحالية من الدراسات المحلية القليلة التي تناولت دور التسيتَ الفعالة الرأسماؿ البشري من خلاؿ 

وتسيتَ الإبداع والابتكار، حيث سعت  ، تسيتَ الدعارؼ، تسيتَ الخبراتمقاربات تسيتَ الدهارات والقدرات
الاستبياف إلى دراسة واقع تسيتَ الباحثتُ في مؤسسة سونلغاز ومدى مسالعة الدراسة من خلاؿ الدقابلات وبرليل 

 تسيتَ الفعاؿ في تنمية رأس الداؿ البشري في الجزائر.
دراسات السابقة على ال ىذه الدراسة حيث بسيزت ع مؤسسة سونلغاز بولاية غيليزافولقد تناولت الدراسة واق 

، الدعارؼ، الإبداع الداؿ البشري ) الخبرات، الدهارات والقدراتعلى أبعاد مكونات رأس  ادىااعتم من خلاؿ
كما بسيزت من خلاؿ موضوع الدراسة حيث تعتٌ الدراسة الحالية بدراسة علاقة بتُ الدتغتَين )التسيتَ والابتكار(،  

 وتوصيات نتائج ستقدـ أنها على أيضا وتتميزالفعاؿ ورأس الداؿ البشري(، حيث شملت جميع جوانب الدتغتَين، 
 .مستقبلية وأبحاثراسات د عليها تستند أف لؽكن
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 :خلاصة الفصل .6
 أكبر عوائد لػقق أساسي عنصر وىو الأعماؿ عالم في للمؤسسة التميز مداخل أىم من البشري يعد رأس ماؿ

 لستلف خلاؿ من لديو تكوف الذي والدعارؼ والدهارات والإبداعات الخبرات لدخزوف نظرا الدعرفة، اقتصاد ظل في
 وبرقيق الدوارد جميع توليف على وقدرتو الظروؼ لستلف مع للتكيف لقابليتو ونظرا ،تلقاىا التي التكوينات

 .الدؤسسات لدى الأداء في الاختلافات
تأطتَ وتوجيو سلوؾ العاملتُ في لستلف الإدارات سواء كانت خدماتية أو إنتاجية، والتسيتَ  أداة تَ التسيبريعتو 

ىو أداة لتخطيط وتنظيم وتنسيق وبرديد الأدوار لكل فرد وفقا لدبدأ تقسيم العمل ووفق لدناىج العمل مع برديد 
 ىذا السلوؾ من أجل برقيق صلاحيات لزددة وبرميل صاحبها مسؤوليات يقدرىا، وكذا توجيو ومراقبة وتقويم

  .الأىداؼ الدوضوعة
 والإبداعات والدهارات الدعارؼالخبرات و  تسيتَ البشري مالذا سأر الفعاؿ ل تسيتَ خلاؿ من الدؤسسة تتولىو 

 لدى الكامنة والدعرفة ،الاستًاتيجية تار هاالد الإبداعية، تاالقدر  تنمية إلىذلك  يؤديحيث  فيو، الدختزنة
  تنميتو. برقيق إلى يؤدي البشري اؿالد سأالر  في التسيتَ الفعاؿ أف على يؤكد لشا الكفاءات،
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 .تمهيد1

 البحوث نتائج وتبقى الباحث، يتخذىا التي الديدانية ئيةاالإجر  الخطوات على فشلها أو سةالدرا لصاح يتوقف
 يستطيع طريقها وعن العلمية، للأسس وفقا الدراسة توجيو في أهميتها تتضح حيث الدرحلة ىذه على مرىونة

 .ذلك من الدرجوة الأىداف وتحقيق سةاالدر  إشكالية لحل الوسائل أفضل تحديد الباحث
 الفصل ىذا في نستعرض فيو، تناولو تم ما على وكإسقاط الثاني الفصل في الدراسة النظري الإطار تقدنً فبعد

 ثم ومن ،راسةالد لزل الدؤسسة حول عامة لمحة إعطاء مع بداية التطبيقي، الجانب لإلصاز الدتبعة الدنهجية ءاتراالإج
 سبيل في الدستخدمة الأداة وتوضيح العينة، حجم تحديد في الدنتهجة العلمية والخطواتراسة الد لرتمع تبيان

 بواسطة تحليلها طريق عن عليها الحصول دراالد البيانات لجمع وثباتها صحتها ومدى الدطلوبة البيانات على الحصول
 الفصل لينتهي لدناقشتها، النتائج وإظهار رسةلداا فرضيات باختبار تسمح والتي اللازمة، الإحصائية الأساليب

 .النتائج واستخلاص البيانات تحليل في الدعتمدة الإحصائية الدعالجات بذكر
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 (والأدوات الطريقة) الدراسة منهجية. 2

 الأدواتنية بداء بتحديد لرتمع الدراسة و الدراسة الديداسيتم من خلال ىذا البحث توضيح منهجية 
مؤسسة  عمال حيث تشمل العينة لستلف ،الإحصائية الأساليبلستلف و  الاستبيان، أداةالدتمثلة في و الدستخدمة 

 تم اختيارىم بصفة عشوائية حتى تتمكن من تعميم النتائج. ،سونلغاز

 مصادر جمع المعلوماتمنهجية الدراسة و .1.2

يقدم في ىذا الدطلب الدنهجية الدتبعة في الدراسة انطلاقا من تحديد منهج الدراسة وأسلوب جمع 
 البيانات، لرتمع وعينة الدراسة.

  منهج الدراسة.1.1.2

حيث تم تقدنً وصف عام وشامل لدختلف العناصر ذات  الوصفي التحليلي الدنهج الذي تم إتباعو ىو الدنهج
 "تنمية رأس المال البشري" وعلاقتو بالدتغير التابع " التسيير الفعالالصلة بمتغيرات الدراسة متمثلة في الدتغير الدستقل "

 وقمنا بتحليل الدتغيرين قصد الوصول إلى نتائج صحيحة.

 مصادر جمع معلومات.2.1.2

 انات الثانوية والبيانات الأوليةن الدصادر في تقدنً ىذه الدراسة هما البيتم استخدام نوعين م

 يعها من الدراسات السابقة والكتبويتم تجم لبيانات التي يتم إعدادىا مسبقا،ا ىي ا/ البيانات الثانوية:
جوانب الدوضوع  ومقالات والأطروحات الجامعية بالإضافة إلى بعض المحاضرات ومواقع شبكة الانتًنت التي تتناول

 .رأس المال البشريتنمية  الفعال، ييرالتس حول

 غليزان -مؤسسة سونلغازىي لأولية من الدؤسسة لزل الدراسة و : اعتمادنا في جمع البيانات اب/ البيانات الأولية

ويتم حصر ضروريا من اجل إسقاط  : المجتمع ىو كل ما يمكن أن تعمم عليو نتائج البحث، مجتمع الدراسة .1
يم وتأكيد تدثيل كذلك معرفة مدى قابلية نتائج البحث لتعم على العينة بدلا من تطبيق بحث عن لرتمعو،

  .مؤسسة سونلغازعمال حيث يتمثل لرتمع دراستنا في  العينة للمجتمع،
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ع ويعود يتم اللجوء لاختيار العينة من المجتمع ما إذا تعذر إجراء الدراسة على جميع أفراد المجتمعينة الدراسة:  .2
حيث كان حجم العينة الدعتمد في  والوقت والى كثرة أفراد المجتمع،ذلك إما إلى التكاليف الدادية والبشرية 

 .تم توزيع عليهم استبيان ورقياحيث   بغليزانعامل من مؤسسة سونلغاز  30دراستنا مساوي 

 جمع البيانات أدوات .2.2

          الخطوات الدستخدمة في البحث العلمي حيث تعمل على تحليل  أىمتدثل عملية تجميع البيانات من 
تطبيقها على شكل نتائج يمكن الاستفادة منها و تجميعها وفقا للمنهج الدستخدم لعرضها على وتصنيف البيانات و 

حيث تعتبر ىذه  البيانات، رئيسية لجمع كأداةتم الاعتماد في ىذه الدراسة على الاستبيان  و  ظواىر مشابها للدراسة
 البحوث العلمية. إعدادفي  الأدوات أىممن  الأداة

 تصميم الاستبيان. 1.2.2

حريصين  من أسئلة تغطي جانب من الدراسة، يضم كل جزء لرموعة أساسية،ثلاث لزاور اشتمل الاستبيان على 
كان التقسيم على على وضع ىذه الأسئلة أن تكون مفهومة ولستصرة وشاملة وملمة لدوضوع الدراسة حيث  

 الشكل التالي:

 ،المستوى التعليمي ،الفئة العمريةالجنس، : يشمل البيانات الشخصية من أفراد العينة الدتمثلة في:" الجزء الأول -
 ."سنوات الخبرة

 لزورين: إلى: تدحور حول متغيرات الدراسة و ينقسم الجزء الثاني -
  من  وتكون ىذا المحور" تسيير فعالال" الدتمثل في:الدستقل حيث ىذا الجزء يركز على الدتغير : الأولالمحور

 لشثلة في الجدول التالي: أسئلة 05
 ر الفعال(يالمستقل )التسي: توزيع الفقرات على أبعاد المتغير  (1.3)جدول 

 الفقرات )العبارات( المستقلالمتغير 
 05-01 التسيير الفعال

 ة: من إعداد الطالبالمصدر



52 
 

  إذ تكون و "  تنمية رأس المال البشري"الدتمثل في : التابعحيث ىذا الجزء يركز على الدتغير  :الثانيالمحور
 الإبداععد ب ،الخبراتبعد  ،القدراتالدهارات و بعد  ،الدعارفبعد  متمثلة في: ( أبعاد04) أربعةتناولنا فيو 

 لشثلة في الجدول التالي: سؤال 16من  تكون ىذا المحورو 
 (تنمية رأس المال البشري)التابع توزيع الفقرات على أبعاد المتغير  (:2.3)جدول 

 الفقرات )العبارات( أبعاد المتغير 
 04-01 الدعارف تنمية رأس المال البشري

08-05 الدهارات و القدرات  
12-09 الخبرات  
16-13 الإبداع  

 من إعداد الطالبة: المصدر

حيث تكون الإجابة على ىذه العبارات وفق سلم ليكارت الذي يحتوي على خمس درجات ويعتبر من الدقاييس 
 الدناسبة وزعت درجاتو على النحو التالي: 

 المدى/ عدد درجات المقياسيتم حساب طول الفئة عن طريق: 

 (4=1-5يمثل الفرق بين أعلى وأدنى الدرجة )المدى: 

 عالي، عالي جدا( متوسطة، ويمثل )منخفضة جدا، منخفضة، 5 ىو:عدد الدرجات المقياس 

   0.8= 4/5 الفئة: ومنو طول

، وىكذا بالنسبة لقيم الدتوسطات الحسابية الأخرى، 0.79+ 1إلى  1الفئة الأولى لقيم الدتوسط الحسابي ىي: 
 فيكون التوزيع حسب الجدول التالي:
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 تفسير قيم المتوسطات الحسابية طريقة: (3.3) الجدول 

 5الدرجة  4الدرجة  3الدرجة  2الدرجة  1الدرجة  

القيمة المعطاة 
 عند التفريغ

01 02 03 04 
 

05 
 

 عالي جدا درجة توافر الفقرة
 ) موافق تداما(

 عالي
 ) موافق(

 متوسطة
 ) لزايد(

 منخفضة
 ) غير موافق(

 منخفضة جدا
 () غير موافق

 تداما(
 [5-4.20] ]4.19-3.40] ]3.39-2.60] ]2.59-1.80] ]1-1.79] المجال

 

 المستعملة في الدراسة   الإحصائيةالأساليب . 2.2.2

حيث تم  ،22الإصدار  spssلدعالجة البيانات والعبارات الدوضوعة في الاستبيان تم الاعتماد على برنامج 
 الاستعانة ببعض الأدوات الإحصائية متمثلة في: 

 ثبات قيما تتًاوح حيث يأخذ معامل ال كد من الثبات لعبارات الاستقصاء،: لتأكرونباخ-ثبات الفامعامل ال
  0.6كلما اقتًبت قيمة معامل الثبات من الواحد كان ثبات مرتفعا وكلما الطفضت اقل من ،1و0.6ما بين 

 كان الثبات منخفضا.
  معامل الارتباط بيرسونPearson اد الدستقلة والتابعة للدراسة:لاختبار العلاقة بين الأبع 
 استعملت بهدف تحليل البيانات الشخصية لمجتمع الدراسةجدول توزيع التكرارات والنسب المئوية : 
  استخدمت لحساب القيمة التي يعطيها افراد العينة لكل فقرة :المتوسطات الحسابية و انحراف المعياري

 من فقرات المحاور  و ترتيبها . 
 نحدار استخدام تحليل اMultipeRegressionAnylises ،لدعرفة نسبة تأثير الدتغيرات الدستقلة في التابعة :

 حيث يعتمد على قياس الدعلومات التالية:

                 - R²: لتحديد نسبة ما يفسره المتغير المستقل من المتغير التابع. 

                 -  R:   مستقل و تابع.لتحديد علاقة ارتباط بين متغير 
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 .نتائج الدراسة3
 الخصائص السيكومترية للاستبيان ) الصدق والثبات(. 1.3

 .جل التحقق من مدى صدق وثبات الاستبيانأالخصائص السيكومتًية من  إلىسيتم التطرق 

 ثبات أداة الدراسة  .1.1.3

     من مرة على نفس عينة   أكثريكون الاختبار يحقق دائما نفس النتائج في حالة تطبيقو  و عندماويقصد ب
  cronbach-Alphaكرونباخ -ثبات الدراسة تم حساب معامل الثبات ألفا للتأكد من نفس لرتمع الدراسةو 

 لأبعاد حيث كانت قيم معامل الثبات مقبولة كما ىو مبين في الجدول التالي: 

 كرونباخ"-ا : نتائج اختبار قيم ثبات الدراسة " معامل الثبات ألف(4.3) الجدول

 معامل الثبات فقرات الدراسة أبعاد متغيرات الدراسة متغيرات الدراسة

 0.919 04-01 التسيير الفعال
 

 تنمية رأس المال البشري
 0,976 08-05 الدعارف

12-09 الدهارات و القدرات  0,918 
16-13 الخبرات  0,919 
20-17 الإبداع  0,944 

 الاستبيانالإجمالية   قيمة 
 

 0.949 فقرة 20

 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  ةالطالبمن إعداد  المصدر:

 بالنسبة لكل الدتغيرات،) 0.6) ن اغلب القيم معامل الثبات فاقتأ: (3.4(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
وبالنسبة لإجمالي  ،مقبولةو  جيدة معادلات (0.944و0.918) حيث بلغت ما بينأو التابعة  سواء الدستقلة

ومنو نقول إذا تم إعادة توزيع ىذا الاستبيان على عينة  (،0.949ونباخ بلغت )ر ك  – معامل الثبات ألفا قيمة
 الدتحصل عليها في العينة الأولى،للنتائج  ن النتائج ستكون مقاربةإف أخرى من نفس المجتمع وبنفس حجم العينة،

بالتالي يمكن القول إن العبارات الاستبيان  ((94.9% وتكون نتائج العينتين متساويتين باحتمال يساوي نسبة
 قادرة على تدثيل لرتمع الدراسة.
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 صدق الاتساق الداخلي  .2.1.3

حيث قمنا بحساب  القياس والبعد الذي ينتمي إليها،يقصد بو إيجاد مدى اتساق كل مؤشر من مؤشرات 
بيان والدرجة الكلية للبعد الاست الاتساق الداخلي من خلال حساب معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات

  ىو موضح في الجدول التالي :و  (pearson) من خلال الاعتماد على مقياس برسون نفسو،

 المتغير المستقل ) التسيير الفعال(: – الأولالاتساق الداخلي بين فقرات المحور  .1

 والدرجة الكليةفقرات التسيير الفعال (: معاملات الارتباط بين 5.3) الجدول

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0.000 0.885 يؤخذ رأي الدوظفين بعين الاعتبار في عملية اتخاذ القرار 01
 0.000 0.899 اتخاذ القرار الجماعي في الدؤسسة يؤدي إلى تحفيز العاملين 02

03 
اجل تطوير  يتم توفير التدريب الدستمر للموظفين من

 0.003 0.821 مهاراتهم الوظيفية

يتم الاىتمام بجميع العاملين في الدؤسسة لاستقطاب أفضل  04
 .أفكار

0.790 0.000 

يتم مكافأة العاملين الذين يبذلون جهدا متميزا في أداء  05
 0.000 0.812 .الخدمة

اجل تطوير  يتم توفير التدريب الدستمر للموظفين من 06
 0.000 0.800 .مهاراتهم الوظيفية

 V.22.SPSS لسرجات ضوء على الطالبة إعداد من :المصدر

كانت  والدرجة الكلية لو( التسيير الفعال) الدستقلأبعاد الدتغير يبين الجدول أعلاه أن معاملات الارتباط بين 
وتعتبر علاقة طردية  0005بمستوى معنوية اقل و  0.05ىي كلها اكبر من ( 0.748و 0.499 )لزصورة ما بين

لزور  يعتبربذلك  ،بالدرجة الكلية للاستبيان مرتبطة فقرات التسيير الفعالبالتالي يمكننا استنتاج  أن جميع و  ،جيدة
  لدا وضعت لقياسو. صادق
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 (:البشريتنمية رأس المال )  التابعالمتغير  – الثانيالمحور  أبعادالاتساق الداخلي بين  .2

 والدرجة الكلية تنمية رأس المال البشري أبعاد: معاملات الارتباط بين (6.3) الجدول

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط البعد الرقم
 0.000 0.735 الدعارف 01
 0.000 0.976 الدهارات و القدرات 02
 0.000 0.993 الخبرات 03
 0.000 0.897 الإبداع 04

 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةإعداد  من المصدر:

الدرجة الكلية لو  و  (تنمية رأس المال البشريالدتغير الدستقل ) أبعاديبين الجدول أعلاه أن معاملات الارتباط بين 
تعتبر علاقة و  0005بمستوى معنوية اقل و  0.05ىي كلها اكبر من  (0.859و 0.781) كانت لزصورة ما بين

لزور  يعتبربذلك  ،بالدرجة الكلية للاستبيان مرتبطة المحور الثاني أبعادوبالتالي يمكننا استنتاج  أن جميع  ،طردية قوية
  لدا وضعت لقياسو. صادق

 تحليل الوصفي للدراسة.2.3

   (البيانات الشخصية) الأولالمحور تحليل . 1.2.3

 خصائص العينة من حيث الجنس: . أ

 الجنس-خصائص العينة (: تحليل7.3جدول )ال
 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 60,0 18 ذكر
 40,0 12 أنثى

 المجموع
30 100,0 

 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر: 
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 الجنس-(: تحليل خصائص العينة1.3شكل )ال

 

 

 

 

 

 

 

يتوزعون حسب متغير الجنس  مؤسسة سونلغازعمال اغلب والشكل أعلاه أن  خلال الجدولنلاحظ من 
طبيعة  إلىيعود  قد ىذاو  ،(%40 )ب الإناثحين بلغت نسبة  في ،(%60 )تقدر بنسبة الذكوراغلبهم 

لطبيعة الدهام لك العنصر الذكور أكثر من الإناث وذالذي تعتمد على مؤسسة سونلغاز و الخدمات في 
 .الديدانية

 :السنخصائص العينة من حيث  . ب

 السن-(: تحليل خصائص العينة8.3جدول )ال
 النسبة المئوية التكرارات السن

 26,7 8 سنة 29-24 من
 26,7 8 سنة 42-29 من
 26,7 8 سنة 55-42 من

 20,0 6 سنة 55 من اكثر
 100 30 المجموع

 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:
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 السن-(: تحليل خصائص العينة2.3شكل )ال

 

 

 

 

 

 

 

ىذا يدل و  (%26.7)ـب متقاربة بنسب تقدرالعمرية  اغلب الفئاتالشكل أعلاه أن الجدول و خلال  يتضح من 
تتمتع بالنشاط و من جهة  والحداثة الفئة التي تتميز بالخبرةمؤسسة سونلغاز لزل الدراسة تعتمد على ىذه  أنعلى 

 كأقلسنة   55من  أكثر فئة عمالالدهام خلال ىذه الفتًة من السن من جهة أخرى ثم لصد  تأديةالقدرة على و 
  .(%20) في مؤسسة سونلغاز تقدر ب نسبة

 :المستوى التعليميخصائص العينة من حيث  -ج

 المستوى_التعليمي-(: تحليل خصائص العينة9.3جدول )ال
 النسبة المئوية التكرارات _التعليميالمستوى

 23,3 7 بكالوريا
 30,0 9 ليسانس
 33,3 10 ماستً
 13,3 4 عليا دراسات

 100 30 المجموع
 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:
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 المستوى التعليمي-(: تحليل خصائص العينة3.3شكل )ال

 

 

 

 

 

 

 

 بنسبة اصلة على شهادة ماستًعمال مؤسسة سونلغاز حغلب أالشكل أعلاه أن و  الجدولخلال  من نلاحظ
يؤكد على حرص مؤسسة سونلغاز على مستوى التعليمي للموظف عند عمليات  ىذا ماو (  %33.3 ) ـب تقدر

لتجد بعدىا فئة  أعباء التكوين،التقليل من و  في خدماتها، أفضلالانتقاء و التوظيف سعيا منها لتقدنً جودة 
لصد فئة بكالوريا بنسبة الثالثة في الدرتبة و  (%30في الدرتبة الثانية بنسبة بلغت ) الحاصلة على شهادة ليسانس

نسبة في  كأقل(%13.3)  ـلصد فئة الدراسات عليا  بنسبة تقدر بفي الدرتبة الأخيرة و  (%23.3) ـبلغت ب
   .مؤسسة سونلغاز

 :الخبرة المهنية  توزيع أفراد العينة حسب-ه

 الخبرة المهنية -(: تحليل خصائص العينة10.3جدول )ال
 النسبة المئوية التكرارات الخبرة المهنية

 20,0 6 سنوات 05 من اقل
 33,3 10 سنوات 05-10 من

 46,7 14 سنوات 10 من اكثر
 100 30 المجموع

 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:
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 الخبرة المهنية -(: تحليل خصائص العينة4.3شكل )ال

 

 

 

 

 

 

 

 10من  أكثرتتًاوح مدة خبرتهم مؤسسة سونلغاز ىي فئة غلب عمال ألصد أن يتضح من الجدول والشكل أعلاه 
حيث عدد سنوات الخبرة في الدؤسسة والأىم من  الأكبرتعتبر الفئة  إذ %(46.7) ـب تقدرإذ تدثل نسبة  ،سنة

تعتبر عاقبها على أكثر من جيل و تلدا تتمتع من الخبرات السنين و  في لزل الدراسة الديدانية الأولىباعتبارىا النواة 
وجهها العامل الصعوبات التي ي أوحل مشكلات الطارئة أيضا بمثابة مصدر ومرجع التي تتدفق منو طرق العمل و 

 32.5)ـ تقدر بتدثل نسبة  سنوات  10-05من في حين لصد الذي تتًاوح مدة خبرتهم  ،البشري الدتواجد فيو
( و ىي الفئة التي تلقت تكوين جامعيا %20) ـسنوات بنسبة تقدر ب 05قل من أفئة ( في الدرتبة الأخيرة لصد %

 .و التحقت بمؤسسة سونلغاز
 ن:ىو أ مؤسسة سونلغاز بغليزان  الجداول السابقة  للمعلومات الشخصية عن العمالو ما يمكن استنتاجو من 

لشهادة ماستر  الفئة العمرية متقاربة والذين يملكون مستوى تعليمي جنس الذكور يحتل المرتبة الأولى،
 سنوات في المؤسسة  حسب العينة المدروسة. 10كثر من وتحدد فترة عملهم أ
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  في   تنمية راس الدال البشريلتسيير الفعال و  لمحوراارية بىذا الدبحث لدختلف العمليات الاختسيتم التطرق في 
الالضراف الدعياري لجميع إجابات الأفراد التي شملت سيتم حساب الدتوسطات الحسابية و  ،غليزان -مؤسسة سونلغاز
 لزاور الدراسة 

 تحليل وصفي لإجابات أفراد العينة عرض و .2.2.3

 بالتسيير الفعالالمتعلق  الثانيعبارات المحور على تحليل وصفي لإجابات أفراد العينة : عرض و أولا

 التسيير الفعالالعينة على عبارات  أفراد إجاباتنتائج تحليل (: 11.3)جدولال

 العبارات الرقم

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
 

يب
لترت

ا
 

الاتجاه العام 

 للعينة

 مرتفعة 04 0,973 3,47 .الدوظفين بعين الاعتبار في عملية اتخاذ القراريؤخذ رأي  01

 متوسطة 05 0,884 3,33 .اتخاذ القرار الجماعي في الدؤسسة يؤدي إلى تحفيز العاملين 02

يتم توفير التدريب الدستمر للموظفين من اجل تطوير مهاراتهم  03
 متوسطة 06 1,147 3,17 .الوظيفية

الاىتمام بجميع العاملين في الدؤسسة لاستقطاب أفضل يتم  04
 مرتفعة 03 0,922 3,67 .أفكار

 مرتفعة 02 1,095 3,80 .يتم مكافأة العاملين الذين يبذلون جهدا متميزا في أداء الخدمة 05

يتم توفير التدريب الدستمر للموظفين من اجل تطوير مهاراتهم  06
 مرتفعة 01 0,785 3,93 .الوظيفية

 مرتفعة  0.967 3.56 نتائج المحور  الثاني

 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةمن إعداد  :المصدر
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بالتسيير الفعال في مؤسسة سونلغاز يبين الجدول أعلاه القيم الدتوسط الحسابي و الالضراف الدعياري لأبعاد الخاصة 
 مرتفعة درجة التي تعتبر  0.967معياري بلغ  والضراف 3.56حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسابي للمحور  ،غليزان

 يلي : كماعلى   وترتيب كانحيث  ]4.19-3.40]حيث أن الدتوسط الحسابي لذذا المحور  يقع ضمن المجال 

يتم توفير التدريب المستمر للموظفين من اجل تطوير مهاراتهم ": (06جاءت في الدرتبة الأولى العبارة رقم ) -
الدتوسط الحسابي لذذا الفقرة   أن بدرجة مرتفعةو 03.93بمتوسط حسابي بلغ كأعلى عبارة في المحور  " الوظيفية

 .]4.19-3.40]يقع ضمن المجال

يتم مكافأة العاملين الذين يبذلون جهدا متميزا في أداء  (:"05العبارة رقم ) جاءت في الدرتبة الثانية  -
قع ضمن المجال  ابي لذذا الفقرة يالدتوسط الحس أنحيث بدرجة مرتفعة و 03.80بمتوسط حسابي بلغ  " الخدمة

[3.40-4.19[. 

يتم الاىتمام بجميع العاملين في المؤسسة لاستقطاب أفضل " :(04العبارة رقم ) جاءت في الدرتبة الثالثة  -
الدتوسط الحسابي لذذا الفقرة يقع ضمن المجال  أنحيث بدرجة مرتفعة و 03.67بمتوسط حسابي بلغ  "أفكار

[3.40-4.19[ . 

 "يؤخذ رأي الموظفين بعين الاعتبار في عملية اتخاذ القرار(:"01العبارة رقم ) جاءت في الدرتبة الرابعة  -
-3.40]الدتوسط الحسابي لذذا الفقرة يقع ضمن المجال   أنحيث بدرجة مرتفعة و 03.47بمتوسط حسابي بلغ 

4.19[ . 

اتخاذ القرار الجماعي في المؤسسة يؤدي إلى تحفيز  (:"02العبارة رقم ) جاءت في الدرتبة الخامسة  -
الدتوسط الحسابي لذذا الفقرة  يقع ضمن المجال   أنحيث  متوسطةبدرجة و  3.33بمتوسط حسابي بلغ " العاملين

[2.60-3.39[. 

يتم توفير التدريب المستمر للموظفين من اجل تطوير  :"(03جاءت في الدرتبة السادسة العبارة رقم ) -
 أنحيث بدرجة متوسطة و  3.17بمتوسط حسابي بلغ كأقل عبارة عند أفراد العينة   " مهاراتهم الوظيفية

 .]3.39-2.60]الدتوسط الحسابي لذذا الفقرة  يقع ضمن المجال  
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 بتنمية رأس المال البشري المتعلق المحور الثانيعبارات على تحليل وصفي لإجابات أفراد العينة : عرض و ثانيا

 المال البشري رأستنمية العينة على عبارات  أفراد إجاباتنتائج تحليل  (:12.3) جدولال

 العبارات الرقم

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
 

يب
لترت

ا
 

الاتجاه العام 

 للعينة

 مرتفعة 04 0.923 3.65 المعارف البعد الأول:

 مرتفعة 04 1,074 3,53 تتوفر لدى الدؤسسة سونلغاز دراية كافية بالدعارف لأداء وظيفتيهم 01

تعمل مؤسسة سونلغاز على جلب أفراد الذين يمتلكون الدعرفة و  02
 مرتفعة 02 0,868 3,73 حمل شهادات أكاديمية و مهنية

 مرتفعة 03 0,817 3,57 تقوم مؤسسة سونلغاز بتحويل معارف موظفين إلى برامج تنفيذية 03

في مؤسسة سونلغاز يتم تشجيعك على تطبيق معارفك الجديدة  04
 مرتفعة 01 0,935 3,77 و الاستفادة منها في  تحسين إجراءات العمل.

 مرتفعة 01 0.870 3.72 المهارات والقدرات :الثانيالبعد 

مؤسسة على تطوير و تعليم مستمر كأساس لاكتساب  تعمل 01
 مهارات العلمية الدتنوعة

 متوسطة 02 0,971 3,77

 مرتفعة 03 0,794 3,70 مهارة في عمل تكسبك تفادي تكرار الأخطاء في وظيفتك 02

تساىم مؤسسة في اكتساب مهارات جديدة للموظفين الذين  03
 مرتفعة 01 0,887 3,80 لديهم رغبة في ذلك

يمتلك الدوظف في مؤسسة توجو لضو تعزيز قدراتو ومهارتو من اجل  04
 القدرة على توليد معارف جديدة.

 مرتفعة 04 0,850 3,63

 مرتفعة 03 0.907 3.65 الخبرات :الثالثالبعد 
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تتوفر مؤسسة سونلغاز عدد كافي من موظفين الذين يمتلكون  01
 خبرات اللازمة لأداء العمل بكفاءة عالية

 مرتفعة 04 0,973 3,53

 مرتفعة 03 0,964 3,63 يمتلك الدوظفون الخبرة العالية الدخصصة لذم في لرال عملهم 02

تساىم الخبرة العلمية الذي يمتلكها موظفين مؤسسة سونلغاز  03
 بتحسين جودة الخدمة

 مرتفعة 02 0,794 3,70

الدؤسسة على دراية بالخبرات الدتوفرة لديها باعتبارىا تدثل أحدى  04
 مرتفعة 01 0,898 3,77 الكفاءات الدوجودة

 مرتفعة 02 0.901 3.72 الإبداع :الرابعالبعد 

تدتلك مؤسسة سونلغاز أفراد قادرين على الإبداع والابتكار في  01
 مرتفعة 01 0,874 3,83 العمل

 مرتفعة 04 0,898 3,57 الابتكار بين جميع العاملين لزيادة مستوى مساهمتهم تنشر الدؤسسة ثقافة 02

تعمل مؤسسة سونلغاز على الاحتفاظ بالدوظفين ذوي القدرات  03
الابتكاريةالإبداعية و   مرتفعة 02 1,006 3,77 

 مرتفعة 03 0,828 3,73 تسمح مؤسسة بتطوير إبداع الدوظف و المحافظة عليها 04

 مرتفعة 0.900 3.68 المحور  الثالثنتائج 

 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:

في مؤسسة  الدال البشري رأسبتنمية الالضراف الدعياري لأبعاد الخاصة القيم الدتوسط الحسابي و  أعلاهيبين الجدول 
 التي تعتبر  0.900معياري بلغ الضرافو  3.68حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسابي للمحور  ،بغليزانسونلغاز 

على   وترتيب كانحيث   ،]4.19-3.40] يقع ضمن المجال المحور الدتوسط الحسابي لذذا  أنحيث  مرتفعةدرجة 
 :يلي كما

 حيث أن مرتفعة و بدرجة  3.72بمتوسط حسابي بلغ    المهارات و القدراتبعد    الأولىت في الدرتبة ءجا
 :يلي ترتيب الفقرات كما كان ]4.19-3.40] الدتوسط الحسابي لذذا البعد يقع ضمن المجال 
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تساىم مؤسسة في اكتساب "على يعكس موافقتهم ما  =3.80x (03بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
  .مرتفعةبدرجة  "مهارات جديدة للموظفين الذين لديهم رغبة في ذلك

        تعمل مؤسسة على تطويرعلى "ما يعكس موافقتهم   x=3.77(01بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
   .مرتفعةبدرجة  "تعليم مستمر كأساس لاكتساب مهارات العلمية الدتنوعةو 

مهارة في عمل تكسبك تفادي " علىما يعكس موافقتهم   x=3.70(02بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
   .مرتفعةدرجة  "تكرار الأخطاء في وظيفتك

يمتلك الدوظف في "على ما يعكس موافقتهم في إجابتهم   x=3.63(04بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
   .مرتفعةبدرجة  "مؤسسة توجو لضو تعزيز قدراتو ومهارتو من اجل القدرة على توليد معارف جديدة

 الدتوسط الحسابي  أنحيث  مرتفعةبدرجة و  3.72بمتوسط حسابي بلغ   الإبداعبعد  الثانيةت في الدرتبة ءجا
 :يلي ترتيب الفقرات كما كان]4.19-3.40] لذذا البعد يقع ضمن المجال

تدتلك مؤسسة سونلغاز أفراد قادرين " علىيعكس موافقتهم  x =3.83 (01بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
  .مرتفعةبدرجة  "العملعلى الإبداع والابتكار في 

تعمل مؤسسة سونلغاز على "على ما يعكس موافقتهم   x=3.77(03بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
  .مرتفعةبدرجة  "الاحتفاظ بالدوظفين ذوي القدرات الإبداعية و الابتكارية

تسمح مؤسسة " على إجابتهمما يعكس موافقتهم في   x=3.73(04بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
 .مرتفعةبدرجة  "بتطوير إبداع الدوظف و المحافظة عليها

تنشر الدؤسسة ثقافة "على   إجابتهمما يعكس موافقتهم في   x=3.57(02بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -

 .مرتفعةبدرجة  "الابتكار بين جميع العاملين لزيادة مستوى مساهمتهم

حيث أن الدتوسط الحسابي لذذا مرتفعة بدرجة و  3.65بمتوسط حسابي بلغ  الخبراتبعد  الثالثةت في الدرتبة ءجا
 :يلي ترتيب الفقرات كما كان ]4.19-3.40]البعد يقع ضمن المجال
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الدؤسسة على دراية بالخبرات الدتوفرة "على يعكس موافقتهم  x=3.77 (04بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
  .مرتفعةبدرجة  "أحدى الكفاءات الدوجودةلديها باعتبارىا تدثل 

ساىم الخبرة العلمية الذي "تعلى ما يعكس موافقتهم   x=3.70(03بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
  .مرتفعةبدرجة  مؤسسة سونلغاز بتحسين جودة الخدمة"يمتلكها موظفين 

يمتلك الدوظفون الخبرة "على  ما يعكس موافقتهم في إجابتهم  x=3.63(02بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
 .مرتفعةبدرجة  "العالية الدخصصة لذم في لرال عملهم

تتوفر مؤسسة " علىما يعكس موافقتهم في إجابتهم   x=3.53(01بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
 .مرتفعةبدرجة  "العمل بكفاءة عاليةسونلغاز عدد كافي من موظفين الذين يمتلكون خبرات اللازمة لأداء 

 حيث أن الدتوسط الحسابي مرتفعة وبدرجة  3.77بمتوسط حسابي بلغ  المعارفبعد  الرابعةت في الدرتبة ءجا
 :يلي ترتيب الفقرات كما كان]4.19-3.40]لذذا البعد يقع ضمن المجال

مؤسسة سونلغاز يتم تشجيعك "على يعكس موافقتهم  x=.3.77(04بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
  .مرتفعةبدرجة  "على تطبيق معارفك الجديدة و الاستفادة منها في  تحسين إجراءات العمل

تعمل مؤسسة سونلغاز على على "ما يعكس موافقتهم   x=3.73(02بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
  .مرتفعةبدرجة  "مهنيةجلب أفراد الذين يمتلكون الدعرفة و حمل شهادات أكاديمية و 

تقوم مؤسسة سونلغاز "على  ما يعكس موافقتهم في إجابتهم  x=3.57(03بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم )-
 .مرتفعةبدرجة "بتحويل معارف موظفين إلى برامج تنفيذية

لدى الدؤسسة تتوفر "على ما يعكس موافقتهم في إجابتهم   x=3.53(04بلغ الدتوسط الحسابي للفقرة رقم ) -
 .مرتفعةبدرجة  "سونلغاز دراية كافية بالدعارف لأداء وظيفتيهم
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 النتائج ومناقشة الفرضيات اختبار.4

، ومن اجل التوزيع الطبيعيو لتحليل الانحدارجل اختبار ىذه الفرضيات يجب ضمان ملائمة البيانات أمن 
لتحليل الضدار وىنا   ( Multi –collinearity)الدتغيراتوجدود ارتباط عالي بين ذلك لابد من التأكد من عدم 

 اختبار للتباين الدسموح وإجراء factory inflation variance-FIV)) سنقوم بحساب معامل تضخم التباين
(Tolérance)  لكل بعد من أبعاد الدتغيرات، والقاعدة العامة تقول انو يجب أن يكون معامل تضخم التباين

من اجل تحقيق عدم (، 0.05وقيمة التباين الدسموح بو أن تزيد عن ) (10الدستقلة أن لا يتجاوز)للمتغيرات 
ومن اجل التحقق من التوزيع الطبيعي للبيانات يتم إجراء اختبار لدعامل التواء ، وجود ارتباط عالي بين الدتغيرات 

(Skewness) ( 1(-و  )1للمتغيرات الدستقلة، ويجب أن يكون لزصورة ما بين.) 

 : نتائج اختبار معامل التضخم التباين المسموح بو ومعامل الالتواء(13.3)الجدول 

 التباين المسموح الأبعاد
Tolérance 

معامل تضخم 
 التباين
FIV 

 معامل التواء
Skewness 

 1,860- 6,142 0,163 المعارف
 0,502- 9,721 0,081 و القدرات المهارات

 0,943- 8,675 0,122 الخبرات
 0,184 8,031 0,277 الإبداع

 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:

( 10لجميع الأبعاد تقل عن ) ((FIVأن قيم معامل تضخم التباين  (:13.3يتضح من خلال الجدول رقم )
أكبر جاءت  (Tolérance) بالإضافة إلى أن قيم التباين الدسموح(، 9.721و6.142حيث تراوحت بين )

 اتومنو نستنتج عدم وجود ارتباط عالي بين أبعاد الدتغير (، 0.277و0.022)حيث تراوحت بين( 0.05)من
إذن البيانات تتبع التوزيع  1قل من أمتغيرات  لجميع (Skewness)كما نلاحظ أيضا أن قيمة معامل الالتواء

 طبيعي )اعتدالية البيانات(.
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 :الرئيسيةالفرضية  .1

  (α ≥0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )" يلي: على ماالفرضية الأولى تنص  
 ". في مؤسسة سونلغاز للتسيير الفعال في تنمية رأس المال البشري

 :عتماد على قاعدة القرار التاليةتم الا رفضها أومن اجل اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبولذا 

  تقبل  الفرضية الصفريةH0 ( إذا كانت القيمة :F) المحسوبة اقل من القيمة F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة وجود  عدممنو قبول و  0.95لك عند مستوى الثقة وذ 0.05اكبر مستوى الدعنوية من 

 تنمية رأس الدال البشريالتسيير الفعال و بين  (α ≥0.05إحصائية عند مستوى الدعنوية )
  البديلةتقبل الفرضية H1 ( إذا كانت القيمة :F) من القيمة  اكبر  المحسوبةF  الجدولية و القيمةSIG 

أثر ذو دلالة إحصائية وجود  لو منو قبو  0.95عند مستوى الثقة لك ذو  0.05اقل مستوى الدعنوية من 
 تنمية رأس الدالالتسيير الفعال و بين  (α ≥0.05عند مستوى الدعنوية )

تم و  تنمية رأس الدالالتسيير الفعال و  بين  البسيطجل اختبار الفرضية قمنا باستخدام تحليل الالضدار الخطي و من أ
اضافة الى اختبار تحليل التباين  SIGحساب مستوى الدعنويةو  Rالاعتماد على حساب قيمة معامل الارتباط 

Anova   و اختبارtest  لكدول التالي يبين ذالجو:  

 البشري تنمية رأس المالالتسيير الفعال و  بين البسيطالانحدار : نتائج اختبار (14.3) جدولال

التسيير الفعال 
 تنمية رأس المالو 

 البشري

معامل beta T Sig T R الثابت
 الارتباط

R² معامل
 التحديد

Fمستوى  معامل
 المعنوية

1.102 0.957 17.436 0.000 0.957 0.916 304.003 0.000 
 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةإعداد  من المصدر:

في تنمية رأس الدال التسيير الفعال و  بين قويةوجود علاقة ارتباطية موجبة ) طردية (  إلىتشير نتائج الجدول رقم 
من التغيرات الحاصلة في   %95.7 أنتشير  R =957،حيث قدرت قيمة معامل الارتباط مؤسسة سونلغاز

  .الدتغير التابع ناتجة عن التغيرات الحاصلة في الدتغير الدستقل
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 ( على تفسير ما التسيير الفعالىذا ما يدل على قدرة الدتغير الدستقل )و   R²=0.916وبلغ معامل التحديد: 
  (8.4%)قيمتو  ويبقى ما (البشريتنمية رأس المال في الدتغير التابع ) الحاصلةمن التغيرات  )91.6% (نسبتو

 تفسره الدتغيرات أخرى.

 Fعند قيمة 5%من الدستوى الدعنوية  اقلىو و  0.000ن الدستوى الدعنوية يقدر ب وكذلك من خلال الجدول فإ
ذو دلالة إحصائية  اثر على وجودالتي تنص  H1 البديلةقبول الفرضية  :منوو  304.003المحسوبة بلغت 

  (α ≥0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) (α ≥0.05عند مستوى المعنوية )
 .للتسيير الفعال في تنمية رأس المال البشري في مؤسسة سونلغاز

 :الأولىالفرضية الفرعية .2

  (α ≥0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) يوجد اثر" :يلي على ماالفرضية الفرعية الأولى  نصت
 ".للتسيير الفعال في تنمية المعارف في مؤسسة سونلغاز

 تم الاعتماد على قاعدة القرار التالية:رفضها  من اجل اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبولذا أو

  تقبل  الفرضية الصفريةH0 ( إذا كانت القيمة :F) المحسوبة اقل من القيمة F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة عدم وجود  ومنو قبول 0.95عند مستوى الثقة لك و ذ0.05اكبر مستوى الدعنوية من 

 .التسيير الفعال و الدعارفبين  (α ≥0.05إحصائية عند مستوى الدعنوية )
 تقبل الفرضية البديلة H1 ( إذا كانت القيمة :F) من القيمة  اكبر المحسوبةF  الجدولية و القيمةSIG 

أثر ذو دلالة إحصائية وجود ومنو قبول  0.95لك عند مستوى الثقة ذو 0.05اقل مستوى الدعنوية من 
 .لدعارفاالتسيير الفعال و بين  (α ≥0.05عند مستوى الدعنوية )

تم الاعتماد  التسيير الفعال والدعارف، البسيط بينجل اختبار الفرضية قمنا باستخدام تحليل الالضدار الخطي أومن  
  Anovaاختبار تحليل التباين  إلى إضافة SIGحساب مستوى الدعنويةو  Rعلى حساب قيمة معامل الارتباط 

  :يبين ذلك التالي دولالجو  testواختبار 
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 المعارفالتسيير الفعال و بين  الانحدار البسيط: نتائج اختبار (15.3)جدول ال

التسيير الفعال 
 المعارفو 

معامل beta T Sig T R الثابت
 الارتباط

R² معامل
 التحديد

Fمستوى  معامل
 المعنوية

0.743 0.638 4.386 0.000 0.638 0.407 19.238 0.000 
 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:

في مؤسسة  الدعارفالتسيير الفعال و تشير نتائج الجدول رقم الى وجود علاقة ارتباطية موجبة ) طردية ( قوية بين 
من التغيرات الحاصلة في الدتغير التابع   %63.8تشير ان  R =638،حيث قدرت قيمة معامل الارتباط سونلغاز

 ناتجة عن التغيرات الحاصلة في الدتغير الدستقل 

 ( على تفسير ما التسيير الفعالوىذا ما يدل على قدرة الدتغير الدستقل )  R²=0.407معامل التحديد: وبلغ 
تفسره  )59.3%)قيمتو  يبقى ماو  (المعارفالدتغير التابع )بعد من التغيرات الحاصلة في )40.7% (نسبتو

 الدتغيرات أخرى.

 Fعند قيمة 5%ىو اقل من الدستوى الدعنوية و  0.000الدستوى الدعنوية يقدر ب ن لك من خلال الجدول فإوكذ
اثر ذو دلالة إحصائية عند  التي تنص على وجود H1قبول الفرضية البديلة منوو  19.238المحسوبة بلغت 

للتسيير   (α ≥0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) (α ≥0.05مستوى المعنوية )
 .في مؤسسة سونلغاز المعارفالفعال في تنمية 

 الفرضية الفرعية الثانية:.3

  (α ≥0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )" :يلي على ماالفرضية الفرعية الثانية تنص 
 ".القدرات في مؤسسة سونلغازسيير الفعال في تنمية المهارات و للت

 الاعتماد على قاعدة القرار التالية: تمرفضها  جل اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبولذا أوأمن 

  تقبل  الفرضية الصفريةH0 ( إذا كانت القيمة :F) المحسوبة اقل من القيمة F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة عدم وجود و منو قبول  0.95لك عند مستوى الثقة ذو  0.05اكبر مستوى الدعنوية من 

  .الدهارات و القدراتالتسيير الفعال و بين  (α ≥0.05إحصائية عند مستوى الدعنوية )
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 تقبل الفرضية البديلة H1 ( إذا كانت القيمة :F) من القيمة  اكبر  المحسوبةF  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة إحصائية وجود منو قبول و  0.95و ذالك عند مستوى الثقة 0.05اقل مستوى الدعنوية من 

 القدراتالتسيير الفعال والدهارات و بين  (α ≥0.05عند مستوى الدعنوية )

القدرات الدهارات و التسيير الفعال و جل اختبار الفرضية قمنا باستخدام تحليل الالضدار الخطي البسيط بين أومن  
اختبار تحليل  إلى إضافة SIGحساب مستوى الدعنويةو  Rتم الاعتماد على حساب قيمة معامل الارتباط و 

  :لكيبين ذ التالي دولالج و testاختبار و   Anovaالتباين 

 القدراتالمهارات و التسيير الفعال و الانحدار البسيط بين : نتائج اختبار (16.3)جدول ال

الفعال  التسيير
والمهارت 

 القدراتو 

معامل beta T Sig T R الثابت
 الارتباط

R² معامل
 التحديد

Fمستوى  معامل
 المعنوية

0.890 0.948 15.795 0.000 0.948 0.899 249.476 0.000 
 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةمن إعداد المصدر:

القدرات في التسيير الفعال والدهارات و تشير نتائج الجدول رقم الى وجود علاقة ارتباطية موجبة ) طردية ( قوية بين 
من التغيرات الحاصلة في   %94.8 أنتشير  R =948،حيث قدرت قيمة معامل الارتباط مؤسسة سونلغاز

 الدتغير التابع ناتجة عن التغيرات الحاصلة في الدتغير الدستقل 

 ( على تفسير ما التسيير الفعالىذا ما يدل على قدرة الدتغير الدستقل )و   R²= 0.899التحديد:  معامل وبلغ
( 10.1%)قيمتو  ويبقى ما والقدرات(المهارات بعد الدتغير التابع )ت الحاصلة في من التغيرا)89.9% (نسبتو

 تفسره الدتغيرات أخرى.

 Fعند قيمة 5%قل من الدستوى الدعنوية أىو و  0.000الدستوى الدعنوية يقدر ب ن إفلك من خلال الجدول وكذ
ذو دلالة إحصائية عند  اثر التي تنص على وجود H1قبول الفرضية البديلة منوو  249.476المحسوبة بلغت 

للتسيير الفعال   (α ≥0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ) (α ≥0.05مستوى الدعنوية )
 .و القدرات في مؤسسة سونلغاز الدهاراتفي تنمية 
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 الفرضية الفرعية الثالثة:.3

  (α ≥0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) يوجد اثر" يلي: على ما الثالثة الفرعية الفرضية تنص
 ".للتسيير الفعال و الخبرات في مؤسسة سونلغاز

 جل اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبولذا أو رفضها  تم الاعتماد على قاعدة القرار التالية :أمن 

  تقبل  الفرضية الصفريةH0 ( إذا كانت القيمة :F) المحسوبة اقل من القيمة F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة وجود  عدم و منو قبول 0.95عند مستوى الثقة ذلك و 0.05اكبر مستوى الدعنوية من 

 التسيير الفعال والخبرات بين  (α ≥0.05إحصائية عند مستوى الدعنوية )
 تقبل الفرضية البديلة H1 ( إذا كانت القيمة :F) من القيمة  اكبر  المحسوبةF  الجدولية و القيمةSIG 

أثر ذو دلالة إحصائية وجود  ومنو قبول 0.95عند مستوى الثقة ك لوذ 0.05اقل مستوى الدعنوية من 
 التسيير الفعال و الخبراتبين  (α ≥0.05عند مستوى الدعنوية )

تم الخبرات و التسيير الفعال و و من اجل اختبار الفرضية قمنا باستخدام تحليل الالضدار الخطي البسيط بين 
اختبار تحليل التباين  إلى إضافة SIGحساب مستوى الدعنويةو  Rالاعتماد على حساب قيمة معامل الارتباط 

Anova   و اختبارtest  لكيبين ذ التالي دولالجو:  

 الخبراتالتسيير الفعال و الانحدار البسيط بين : نتائج اختبار (17.3)دولالج

التسيير الفعال 
 الخبراتو 

معامل beta T Sig T R الثابت
 الارتباط

R² معامل
 التحديد

Fمستوى  معامل
 المعنوية

1.180 0.975 23.332 0.000 0.975 0.951 544.377 0.000 
 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:

الخبرات في مؤسسة و  التسيير الفعالوجود علاقة ارتباطية موجبة ) طردية ( قوية بين  إلىنتائج الجدول رقم  تشير
من التغيرات الحاصلة في الدتغير   %97.5 أنتشير R =975حيث قدرت قيمة معامل الارتباط  ،سونلغاز

 التابع ناتجة عن التغيرات الحاصلة في الدتغير الدستقل 
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 ( على تفسير ما التسيير الفعالىذا ما يدل على قدرة الدتغير الدستقل )و   R²=0.951وبلغ معامل التحديد: 
تفسره  (4.9%)قيمتو  ويبقى ماالخبرات(بعد الدتغير التابع )التغيرات الحاصلة في من  )95.1% ( نسبتو

 الدتغيرات أخرى.

و ىو اقل من الدستوى الدعنوية  0.000لك فان الدستوى الدعنوية يقدر ب و كذلك من خلال الجدول كذ
اثر ذو  التي تنص على وجود H1قبول الفرضية البديلة  و منو 544.377المحسوبة بلغت  Fعند قيمة %5

α يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) (α ≥0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )
 .للتسيير الفعال في الخبرات في مؤسسة سونلغاز  (≥0.05

 الفرضية الفرعية الرابعة: .3

  (α ≥0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )" يلي: على ماالفرضية الفرعية الرابعة نص ت
 ".في مؤسسة سونلغاز والابتكار الإبداعللتسيير الفعال في تنمية 

 من اجل اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبولذا أو رفضها  تم الاعتماد على قاعدة القرار التالية :

  تقبل  الفرضية الصفريةH0 ( إذا كانت القيمة :F) المحسوبة اقل من القيمة F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة  عدم وجود و منو قبول 0.95عند مستوى الثقة لك وذ 0.05اكبر مستوى الدعنوية من 

 .والابتكار الابداعالتسيير الفعال و بين  (α ≥0.05إحصائية عند مستوى الدعنوية )
 تقبل الفرضية البديلة H1 ( إذا كانت القيمة :F) من القيمة  اكبر  المحسوبةF  الجدولية و القيمةSIG 

أثر ذو دلالة إحصائية وجود  ومنو قبول 0.95عند مستوى الثقة ك لوذ0.05 اقل مستوى الدعنوية من 
 والابتكار. التسيير الفعال و الابداعبين  (α ≥0.05عند مستوى الدعنوية )

 والابتكار الابداعو و من اجل اختبار الفرضية قمنا باستخدام تحليل الالضدار الخطي البسيط بين التسيير الفعال 
اختبار تحليل  إلى إضافة SIGحساب مستوى الدعنويةو  Rتم الاعتماد على حساب قيمة معامل الارتباط 

  :لكيبين ذ التالي دولالج و testواختبار   Anovaالتباين 
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 والابتكار لإبداعاالتسيير الفعال و الانحدار البسيط بين : نتائج اختبار (18.3)جدولال

التسيير الفعال 
 الإبداعو 

 والابتكار

معامل beta T Sig T R الثابت
 الارتباط

R² معامل
 التحديد

Fمستوى  معامل
 المعنوية

0.802 0.877 9.671 0.000 0.877 0.770 93.520 0.000 
 V.22.SPSSعلى ضوء لسرجات  الطالبةإعداد  من المصدر:

في  والابتكار التسيير الفعال والإبداعتشير نتائج الجدول رقم الى وجود علاقة ارتباطية موجبة ) طردية ( قوية بين 
من التغيرات الحاصلة في   %87.7تشير ان  R= 877حيث قدرت قيمة معامل الارتباط  ،مؤسسة سونلغاز

 الدتغير التابع ناتجة عن التغيرات الحاصلة في الدتغير الدستقل 

 ( على تفسير ما التسيير الفعالىذا ما يدل على قدرة الدتغير الدستقل )و   R²=0.770وبلغ معامل التحديد: 
تفسره ( 23%)قيمتو  يبقى ماو  (والابتكار الإبداعمن التغيرات الحاصلة في  بعد الدتغير التابع ) )77% (نسبتو

 الدتغيرات أخرى.

 Fعند قيمة 5%ىو اقل من الدستوى الدعنوية و  0.000الدستوى الدعنوية يقدر ب ن فإلك من خلال الجدول وكذ
اثر ذو دلالة إحصائية عند  التي تنص على وجود H1 قبول الفرضية البديلة منوو  93.520المحسوبة بلغت 

للتسيير   (α ≥0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) (α ≥0.05مستوى المعنوية )
 .في مؤسسة سونلغاز والابتكار الفعال في تنمية الإبداع
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  :الفصللاصة .خ5

من خلال إجراء دراسة تحليلية لدعرفة  مؤسسة سونلغاز بغليزانلقد تطرقنا في ىذا الفصل إلى دراسة ميدانية في 
الدال البشري في الدؤسسة حيث قمنا بتحضير قائمة استبيان مكونة من لزورين   رأسدور التسيير الفعال في تنمية 

لك قمنا  حيث بعد ذ ها وفق سلم ليكارت،ل العوامل الديمغرافية، تم تصميمأسئلة حو  04سؤال و  22يضم 
عينة، ثم قمنا بتفريغ قائمة استقصاء بالاعتماد على برنامج  30بتوزيعها ورقيا على عينة الدراسة بلغ عددىا 

spss 22  لك قمنا بدراسة تأكد من سلامة الدراسة، من اجل ذبهدف الحصول على الاختبارات الإحصائية وال
ثبات الدراسة واختبار صدق الاتساق الداخلي لدعرفة   كرونباخ  لمحاور الدراسة لتأكد من–معامل الثبات الفا 

( والذي أظهرت  تنمية رأس المال البشري والدتغير التابع )  (الفعالتسيير ال) علاقة الارتباط بين الدتغير الدستقل 
 لك قمنا بتحليل إحصائي الوصفي للمتغيرات الديمغرافية.وبعد ذ نتائج ايجابية،

الذي أظهرت عينة  تنمية رأس الدال البشريور التسيير الفعال و علقة بمتوسط العام لمحوكشفت نتائج الدراسة الدت
الدراسة بمستوى مرتفع لدى أفراد العينة، ومن خلال اختبار فرضية الرئيسية لدراسة توصلنا لوجود اثر ذو دلالة 

لأثر التسيير الفعال في تنمية رأس الدال البشري في مؤسسة سونلغاز ( α ≤0.05)إحصائية عند مستوى معنوي  
 زان.بغلي
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 الخاتمة. 1
ضرورة حضارية تفرضها متطلبات وضروريات التغيير الإيجابي الخلاؽ، رأس الداؿ البشري أصبحت تنمية 

 مؤسسة أية لصاح إفو  ،حيث لا يمكن تصور المجتمع متقدـ في إمكانياتو الإنتاجية فقيرا في كفاءة رأس مالو البشري
 بدثابة ىي التي البشرية مواردىا فعالية مدى على أساسا يعتمد استًاتيجيتها وتحقيق أىدافها بلوغ في اقتصادية
 معارؼ للعماؿ يعطي ما وىذا كفاءتها وتحسين الدوارد ىذه بتنمية إلا ىذا يتأثر ولا ،لديها الحقيقي الرأسماؿ
وىنا ، تحقيقها مؤسسة لأي ينبغي لا تنافسية ميزة كسب على تساعدىا إف التسيير في التحكم ومهارات جديدة

، الإبداع الخبرات، والقدراتالدهارات الدعارؼ، تظهر أهمية الالتزاـ بالدعائم الاساسية لتنمية رأس الداؿ البشري )
 ( والتعامل معها كمنظومة لتحقيق ىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة.والابتكار

 بدؤسسةالتسيير الفعاؿ في تنمية رأس الداؿ البشري  أثر على الوقوؼ تم سةاالدر  ىذه خلاؿ ومن ذلك لأجل
 والتطبيقي، النظري الجانبين ضوء وعلى بها، متعلقة وفرضيات تساؤلات تشكلت بحيث ،بغليزاف سونلغاز

 .ارسةدال بخصوص حاتاتً والاق النتائج من لرموعة نستخلص
 . نتائج الدراسة2

 :الآتي في أهمها زاإبر  يمكن نتائج، عدة إلى سةراالد توصلت
 على تعمل والرقابة، التوجيو، التنظيم، ىي التخطيط، أساسية وظائف على مبنية متكاملة عملية الفعاؿ التسيير -

 مع للموارد الأمثل والاستخداـ المحيطة، البيئية العوامل الاعتبار بعين آخذة تديرىا التي الدسطرة الأىداؼ تحقيق
 .الدعنوية الروح و بالدافعية يتعلق ما خاصة البشرية الدوارد على التًكيز

 لذا الدتاحة، الدوارد لستلف باستخداـ علاقة لذا الكفاءة لأىدافها، فإف الدؤسسة تحقيق مدى ىي التسيير فعالية -
 بأدنى و أىدافها تحقيق على الدقدرة لذا تكوف حتى الدؤسسات في معا يتوفراف أف يجب الفعالية و الكفاءة فإف

 .الدناسب الوقت في و لشكنة تكلفة
 القوية الدؤثرات كأحد البشري الداؿ رأس أي، بالبشر اىتماـ مبدأ اليوـ الدؤسسات من الكثير في الإدارة أثبتت -

 إنتاجية أف يعتبر بحيث، الدعرفة اقتصاد على يركز والذي وعشروف الواحد قرف خلاؿ خاصة تنافسية ميزة تعطي التي
 أي وأساس ،السوؽ في أرباحا تحقق ناجحة منظمة أي وبقاء استمرارية في الأساسية ركيزة ىي البشري الداؿ رأس

 .ناجح اقتصاد
 على كبير بشكل تؤثر التي وخبرات مهارات شكل في تظهر والتي البشرية الطاقات لرمل ىو البشري الداؿ رأس -

 حصة على استحواذ من تدكنها تنافسية ميزة وكتسابها استقرارىا لذا يضمن الأخير ىذا الدنظمة داخل فرد إنتاجية
 .السوقية
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 وسلوكو التخصصي تدريبو في يؤثر والذي عملو لراؿ في بالدهارات البشري العنصر لإمداد يهدؼالتسيير   -
 البشري الداؿ سأالر  بين علاقة ربط في جدا مهم دور للتسيير فاف كذلك الدستقبل في عليها يعتمد لزدده ولفتًة

 .الدستمدة والتنمية
 والدهارات الدعارؼ من كل خلاؿ غيليزاف –في مؤسسة سونلغاز  البشري الداؿ رأس تنمية في التسيير يساىم -

 .الدراسة عينة حسب والتجديد والابتكار والخبرات
لأثر  (α ≥0.05)ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوي أراسة أف ىناؾ علاقة تأثيرية بين ثبت الدأ -

  .التسيير الفعاؿ في تنمية رأس الداؿ البشري في الدؤسسة لزل الدراسة

 %3.68بدتوسط عاـ  مرتفع حيث قدر نسبتو بتنمية رأس الداؿ البشري  في مؤسسة سونلغاز  أبعاد  تتوفر -
البشري في مؤسسة س الداؿ حيث يتضح أف بعد الدهارت والقدرات في الدؤسسة ىو البعد الأكثر في تنمية رأ

  .سونلغاز

 .%95.7أثبتت الدراسة  أف التسيير الفعاؿ يؤثر في تنمية رأس الداؿ البشري بنسبة تقدر ب  -

لتسيير الفعاؿ في ل (α ≥0.05ثبت الدراسة أف ىناؾ علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية )أ -
 .اختبار الفرضية الفرعية أولىفي مؤسسة سونلغاز من خلاؿ تنمية الدعارؼ 

للتسيير الفعاؿ في  (α ≥0.05ثبت الدراسة أف ىناؾ علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية )أ -
 .تنمية الدهارات والقدرات  في مؤسسة سونلغاز من خلاؿ اختبار الفرضية الفرعية الثانية

للتسيير الفعاؿ في  (α ≥0.05ىناؾ علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ) ثبت الدراسة أفأ -
 .في مؤسسة سونلغاز من خلاؿ اختبار الفرضية الفرعية الثالثةالخبرات تنمية 

للتسيير الفعاؿ في  (α ≥0.05ثبت الدراسة أف ىناؾ علاقة تأثيرية ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية )أ -
 .في مؤسسة سونلغاز من خلاؿ اختبار الفرضية الفرعية الرابعة  والابتكار تنمية الابداع

 . مقترحات الدراسة3
 الدراسة نوصي على ما يلي: الدتوصلة إليها في ىذه نتائجالبناءا على 

تنمية في  وتحقيق الحديثة لإدارةا تطورات لدواكبة التسييرية سياساتها في النظر إعادةمؤسسة سونلغاز  على ينبغي -
 رأس الداؿ البشري.
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تعطي خصائص رأس الداؿ البشري من ندرة وقيمة عالية وعدـ قابلية للتقليد حيث يعتبر أصل استًاتيجي  -
 للمؤسسة يتطلب من الإدارة العليا أف تركز جهودىا في سبيل الاستفادة منو.

 اؿ البشري.الدور الذي تقوـ بو إدارة موارد بشرية في تنمية رأس الد زيادة -
 آلة العامل اعتبار عن والابتعاد الأفراد لدى الدتًاكمة والخبرات والفكرية الإبداعية والقدرات بالدهارات الاعتًاؼ -

 .لو الإبداع فرص وتوفير أفكاره عن بالإفصاح لو والسماح
 .الفشل ىو للنجاح الطريق أف ذلك الإبداع و الدبادرة وروح الفشل تشجيع و الخطأ و المحاولة لحرية لراؿ توفير -
يجب على الإدارة العليا دعم وتأييد عمليات الإبداع والابتكار والاحتفاظ بالدوارد البشرية ذات القدرات  -

 الابتكارية والإبداعية.
 والتطوير.جم الإنفاؽ على أنشطة البحوث والابتكار ضرورة زيادة ح -
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 .2008 ،ر الدنهل اللبناني للطباعة والنشردا"، وممارسات اتجاىات البشرية الموارد إدارة، "كامل بربر -
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، الطبعة الثالثة، دار تهامة "الإدارة دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية"مدني عبد القادر علاقي،  -
 .1985للنشر، جدة، 

 . الأطروحات والمذكرات2.1
، "دور الجامعة في تنمية رأس المال البشري لتحقيق التنمية المستدامة دراسة حالة جامعة نادية إبراىيمي -

للتنمية الدستدامة، جامعة فرحات  الاستًاتيجية، مذكرة ماجستير في العلوـ الاقتصادية تخصص الإدارة  المسيلة"
 .2013-2012عباس سطيف، الجزائر، 

التخــطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي دراسة تحليلية لقطاع الأدوية الخطيب صالح ونصيرات فريد، " -
 .2003لأردنية، عماف، رسالة ماجستير، الجامعة االأردنية"، 

، "أثر التخــطيط الاستراتيجي والتحسين المستمر علــى فاعلية المؤسسات المستقلة العتيبي، عامر ذايب -
 .2012"، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، فــي دولة الكويت

، أطروحة دكتوراه غير منشورة،   تقييم نظام المعلومات للتسيير في المؤسسة الجزائرية"أنهاري تالت أمين، " -
 .2002كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيير، جامعػة أبػو بكر بلقايد، تلمساف، 

"التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مقاطعة نفطال لغاز البترول كريمة،  ايت ميموف -
ة العلوـ الإنسانية والعلوـ الإجتماعيػة، جامعة ابن ، مذكرة الداجستير في العلوـ التجارية، كليػالمميع بتيارت"

 .2007، الجزائر، -تيارت-خلدوف
ــطيط الاستراتيجي دراسة ميدانية فــي مديرية بوقندورة زكية، " - مهارات القائد الاداري ودورىا فـي التخـ

 .2016، رسالة ماجستير، جامعة العربي بن مهيدي، الجزائر، الشباب والرياضة ام البواقي"
كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ   "ماىية التسيير الفعال في المؤسسة"،بوشعور رضية وبلمقدـ مصطفى،  -

 .2006التسيير وعلوـ التجارية، جامعة تلمساف، 
  EGTTدراسة حالة مؤسسة-دور الإبداع في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية "، خراز الأخضر -

 .2011، جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف، الجزائر، مذكرة ماجستير، "-مركب حمام ربي سعيدة نموذجا
دور الرأس المال البشري في نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة بعض "علياف صبرينة،  -

 .2022، مذكرة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، "المقاولين بولاية سطيف
أطروحة دكتوراه في  "،للمؤسسة المتعلمة التميز ور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق"د سماح، صولح -

  .2013ة، الجزائر، بسكر ، خيضر ، جامعة لزمدالاقتصاديةالعلوـ 
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غير  اه، أطروحة دكتور أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية حالة الجزائر"عبد الله، " علي -
 .1999منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيير، جامعة الجزائر، 

اطروحة دكتوراه في الدوارد  "أىمية العنصر البشري في تحقيق أىداف الشركات"،سيد لزمد حسين،  -
 .2012بريطانيا،  جامعة ،البشرية
 . المجلات والدوريات3.1

وإدارة المعرفة: العلاقة والأثر دراسة استطلاعية لآراء عينة من رأس المال الفكري ، عطية رضا اللطيف -
(، 10المجلد) لرلة القادسية للعلوـ الادارية والاقتصادية،، مدراء المصارف الحكومية في محافظة الديوانية

 .2008(، العراؽ، 03العدد)
لرلة العلوـ  ،"رأس المال البشري: مدخل لبناء التنمية قراءة سوسيولوجية"، نورة قنيفةو  بلقاسم شبيلي -

 .2020(، الجزائر، 01(، العدد)07، المجلد)اني لجامعة أـ البواقيالإنس
دراسة حالة: مؤسسة صناعة ‎ تسيير المعارف بالمؤسسة في دور نظم المعلومات" شنشونة لزمد، -

 .2017 (، الجزائر،20( العدد)10المجلد) الانسانية العلوـ لرلةلرلة  ،"الكوابل بسكرة
 الصغيرة المؤسسات في الكفاءات تنمية في الفعال التسيير دور" اللطيف، عبد وشليل سليماف يحياوي -

 سيدي الصناعية المنطقة-العامة وسامبو الخاصة شيالي مؤسستي بين مقارنة دراسة-والمتوسطة
 .2015، (02)العدد ،(05) المجلد التسويق، و الابتكار لرلة ،"بلعباس

 الدولي الدؤتدر ،"للمنظمات التنافسية الميزة تحقيق في ودوره الفكري المال رأس، "صالح إبراىيم رضا -
 .السعودية العربية الدملكة ، 2009 نوفمبر 4 -1 في القطاع الحكومي متميز أداء لضو -الإدارية للتنمية

 سةادر  :الأزمات وادارة التنافسية الميزة خلق في الفكري المال سأر  أثر" الدليمي، عبد فهد لزمود -
 ع:باالر  الدولي الدلتقى ،"الماليةراق للاو  قار الع وقس المدرجة في الاستثمار قطاع مؤسسات في ميدانية

 .2008ماي،  27-26 سكيكدة، أوت 20 جامعة الدعرفة، اقتصاد ظل في الأزمات إدارة
 تحليلية سةادر : التامين شركات لتميز كاستراتيجية البشري المال رس أ دارة، "إوآخروف طبايبية سليمة -

 سأر  :حوؿ للأعماؿ عشر الثاني الدولي العلمي الدؤتدر -،"للتأمين ئريةاز الج الشركة موظفي من عينة ءالآر 
 25-22 الأردف، الزيتونة، جامعة الإدارية، والعلوـ الاقتصاد كلية الدعرفة، اقتصاد في البشري الداؿ
 .3201أبريل

دور التسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري في دعم تنافسية طبايبية سليمة وثجيل علي لزمد، " -
لدلتقى الدولي الخامس حوؿ رأس الداؿ الفكري في منظمات ا مستدامة للمؤسسة في ظل اقتصاد المعرفة"،

https://search.emarefa.net/ar/search?append=PERSON_FILTER_AR_NAME_ss%3A%22%D8%B4%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%8C+%D8%A8%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%B3%D9%85%22
https://search.emarefa.net/ar/search?append=PERSON_FILTER_AR_NAME_ss%3A%22%D9%82%D9%86%D9%8A%D9%81%D8%A9%D8%8C+%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%A9%22
https://www.pnst.cerist.dz/detail.php?id=70279/
https://www.pnst.cerist.dz/detail.php?id=70279/
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كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية  ،2011ديسمبر  13/14يومي  الأعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة
 .علوـ التسيير جامعة حسيبة بن بوعلي شلف )الجزائر(و 

 المراجع باللغة الأجنبية .2
 .الكتب1.2

- Gary S. Becker, “Human Capital, A Theoretical and Empirical Analysis 

with Special Reference to Education”, 3 rd edition, The university of 

Chicago press, 1993. 

- George Terry et S.Franklin, « les principes du Management »,8 éme édition, 

economica, paris,1985. 

- M.Laflamme, «le Management approche systemique théorique et cas », 

geotin Morin quebec, canada,1981. 

- Kelley brain,"the oecd insights, human capital, how what you know 

shapes your life", copyright clearance center, Boston 2007. 

- Richard L. Daft and Dorothy Marcic,"Understanding Management", The 

Thomson Corporation, 5th Edition, USA, 2006. 

 المجلات.2.2
- Jyotirmayee Choudhury, B. B. Mishra, "Theoretical and Empirical 

Investigation of Impact of Developmental HR Configuration on Human 

Capital Management", International Business Research, Vol. 3, No 04, 

2010. 

- Nick Bontis and Jac Fitz-enz, "Intellectual capital ROI: a causal map of 

human capital antecedents and consequents, Emarald," journal of 

Intellectual capital, vol 3, N°3, 2002. 

 . المواقع الإلكترونية3
- http://www.worldbank.org /depweb/French/global/glossary.html    

- Evaluation du capital humain et due diligence : apports pour 

l’investissement socialement responsable (ISR), disponible sur: www.ebe-

paris.com/recherche-papiers/josse_rousse/papiers_4pdf

http://www.ebe-paris.com/recherche-papiers/josse_rousse/papiers_4pdf
http://www.ebe-paris.com/recherche-papiers/josse_rousse/papiers_4pdf
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الإستبيان: (10الملحق رقم )  
 

 الإستبيان
 

غيليزانجامعة   

 الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير  كلية العلوم

 

:علوم التسييرقسم  

 
        :الأستاذة رافــــت إشـــتح                                                           :ةبعداد الطالإ من

 حنيفي أمينة                                                               صافة خيرة      
 

 

 0102-0102 سنة الجامعية:ال

في  في تنمية رأس المال البشري دور التسيير الفعال "تحت عنوان  إدارة أعمالفي إطار إتدام مذكرة الداستر تخصص 
موضوعية، من اا  سلةة لإجااةة عةياا ةك  الصد    تقدم إلى سيادتكم المحترمة بمجموعة من الأأمؤسسة اقتصادية" 

من اا    التوص  إلى نتائج أفض  حول موضوع الدراسة، كما نعةمكم أن التيانات الدواودة في الاستتيان تستعم 
 .عةى تفامكم  ا،  شكر التحث العةمي فقط
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 الجزء الأول : البيانات الشخصية

 
أنثى              : ذكرالجنس  

ة  سن 55سنة            أكثر من  55-24سنة          من  24-42سنة          من  42-42من :السن  

ةكالوريا           ليسانس           ماستر                    دراسات عةيا: المستوى التعليمي   

سنوات 05سنوات             أكثر من  05-55سنوات            من  55اق  من   :سنوات الخبرة  
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 الجزء الثاني : متغيرات الدراسة
 

 تسيير الفعال الالمحور الأول :
 ةالتسيير الفعالةعاد الخاصة أ ك  عتارة من عتارات الدتعةقة ة( فيxقم ةوضع علامة ) 

غير  العبارة الفقرة
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

      يؤخذ رأي الدوظفين ةعين الاعتتار في عمةية اتخاذ القرار 10

      ة يؤدي إلى تحفيز العامةيناتخاذ القرار الجماعي في الدؤسس 10

يتم توفير التدريب الدستمر لةموظفين من اا  تطوير  12
 مااراتهم الوظيفية

     

يتم الاهتمام بجميع العامةين في الدؤسسة لاستقطاب  12
 .أفض  أفكار

     

يتم مكافأة العامةين الذين يتذلون اادا متميزا في أداء  10
 .الخدمة

     

ير التدريب الدستمر لةموظفين من اا  تطوير يتم توف 10
 .مااراتهم الوظيفية

     

 

تنمية رأس المال البشريالمحور الثاني:   

 :تنمية رأس الدال التشريةةعاد الخاصة أ ك  عتارة من عتارات الدتعةقة ة( فيxقم ةوضع علامة ) 
أبعاد المتغير 

 التابع
غير  العبارة الفقرة

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما
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 المعارف
  

تتوفر لدى الدؤسسة سونةغاز دراية كافية ةالدعارف  10
 لأداء ظيفتيام

     

تعم  مؤسسة سونةغاز عةى اةب أفراد الذين يمتةكون  10
 الدعرفة   حم  شاادات أكاديمية   مانية

     

تقوم مؤسسة سونةغاز ةتحوي  معارف موظفين إلى ةرامج  12
فيذيةتن  

     

في مؤسسة سونةغاز يتم تشجيعك عةى تطتيق معارفك  12
 الجديدة   الاستفادة مناا في  تحسين إاراءات العم .

 

     

 المهارات و القدرات

تعم  مؤسسة عةى تطوير   تعةيم مستمر كأساس  10
 لاكتساب ماارات العةمية الدتنوعة

     

خطاء في  ظيفتكماارة في عم  تكستك تفادي تكرار الأ 10       

تساهم مؤسسة في اكتساب ماارات اديدة لةموظفين  10
 الذين لديام رغتة في ذلك

     

يمتةك الدوظف في مؤسسة تواه نحو تعزيز قدراته  ماارته  10
 من اا  القدرة عةى توليد معارف اديدة.

     

 الخبرات

تتوفر مؤسسة سونةغاز عدد كافي من موظفين الذين  10
تةكون خراات اللازمة لأداء العم  ةكفاءة عاليةيم  

     

      يمتةك الدوظفون الخراة العالية الدخصصة لذم في لرال عمةام 01

تساهم الخراة العةمية الذي يمتةكاا موظفين مؤسسة  00
 سونةغاز ةتحسين اودة الخدمة

     

ا تدث  الدؤسسة عةى دراية ةالخراات الدتوفرة لدياا ةاعتتاره 00
 احدى الكفاءات الدواودة

     

 الإبداع و الابتكار

تدتةك مؤسسة سونةغاز أفراد قادرين عةى الإةداع  الاةتكار  02
 في العم 

     

تنشر الدؤسسة ثقافة الاةتكار ةين جميع العامةين لزيادة مستوى  02
 مساهمتام
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تعم  مؤسسة سونةغاز عةى الاحتفاظ ةالدوظفين ذ ي  00
 القدرات الإةداعية   الاةتكارية

     

      تسمح مؤسسة ةتطوير إةداع الدوظف   المحافظة عةياا 00
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 الحزمة برنامج على بالاعتماد الاستبيان تحليل نتائج :(10الملحق رقم )
(spss) الاجتماعي للعلوم الإحصائية  

 معام  الثتات

 

Reliability Statistics 

Cronbachs 

Alpha N of Items 

,949 5 

 

 

Item Total Statistics 

 

Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Correlated Item-

Total Correlation 

Cronbachs 

Alpha if Item 

Deleted 

 919, 957, 8,349 13,8071 الفعال_التسٌٌر

 976, 603, 10,356 13,2405 المعارف

 918, 961, 8,026 14,0250 القدارت_المهارات

 919, 995, 9,050 13,6271 الخبرات

عالابدا  14,1621 8,427 ,830 ,944 

 

 الصدق

 

Correlations 

 

 رأي ٌؤخذ

 الموظفٌن

 الاعتبار بعٌن

 عملٌة فً

 القرار اتخاذ

 القرار اتخاذ

 فً الجماعً

 المؤسسة

 إلى ٌؤدي

 تحفٌز

 العاملٌن

 توفٌر ٌتم

 التدرٌب

 المستمر

 من للموظفٌن

 تطوٌر اجل

 مهاراتهم

 الوظٌفٌة

 الاهتمام ٌتم

 العاملٌن بجمٌع

 المؤسسة فً

 لاستقطاب

 .أفكار أفضل

 مكافأة ٌتم

 العاملٌن

 ٌبذلون الذٌن

 متمٌزا جهدا

 أداء فً

 .الخدمة

 توفٌر ٌتم

 التدرٌب

 المستمر

 من للموظفٌن

 تطوٌر اجل

 مهاراتهم

 الفعال_التسٌٌر .الوظٌفٌة

 الموظفٌن رأي ٌؤخذ

 فً الاعتبار بعٌن

 القرار اتخاذ عملٌة

Pearson 

Correlation 
1 ,855

**
 ,546

**
 ,640

**
 ,737

**
 ,403

*
 ,885

**
 

Significance(2-

tailed) 
 ,000 ,002 ,000 ,000 ,027 ,000 
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N 30 30 30 30 30 30 30 

 القرار اتخاذ

 فً الجماعً

 إلى ٌؤدي المؤسسة

 العاملٌن تحفٌز

Pearson 

Correlation 
,855

**
 1 ,657

**
 ,564

**
 ,712

**
 ,182 ,899

**
 

Significance(2-

tailed) 
,000  ,000 ,001 ,000 ,335 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

 التدرٌب توفٌر ٌتم

 للموظفٌن المستمر

 تطوٌر اجل من

 الوظٌفٌة مهاراتهم

Pearson 

Correlation 
,546

**
 ,657

**
 1 ,511

**
 ,439

*
 ,089 ,821

**
 

Significance(2-

tailed) 
,002 ,000  ,004 ,015 ,639 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

 بجمٌع الاهتمام ٌتم

 فً العاملٌن

 لاستقطاب المؤسسة

 .أفكار أفضل

Pearson 

Correlation 
,640

**
 ,564

**
 ,511

**
 1 ,922

**
 ,302 ,790

**
 

Significance(2-

tailed) 
,000 ,001 ,004  ,000 ,105 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

ن مكافأة ٌتم  العاملٌ

 جهدا ٌبذلون الذٌن

 أداء فً متمٌزا

 .الخدمة

Pearson 

Correlation 
,737

**
 ,712

**
 ,439

*
 ,922

**
 1 ,225 ,812

**
 

Significance(2-

tailed) 
,000 ,000 ,015 ,000  ,233 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

 التدرٌب توفٌر ٌتم

 للموظفٌن المستمر

 تطوٌر اجل من

 .الوظٌفٌة مهاراتهم

Pearson 

Correlation 
,403

*
 ,182 ,089 ,302 ,225 1 ,088 

Significance(2-

tailed) 
,027 ,335 ,639 ,105 ,233  ,888 

N 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson الفعال_التسٌٌر

Correlation 
,885

**
 ,899

**
 ,821

**
 ,790

**
 ,812

**
 ,088 1 

Significance(2-

tailed) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,888  

N 30 30 30 30 30 30 30 

**. Correlation at 0.01(2-tailed):... 

*. Correlation at 0.05(2-tailed):... 

 

 

 

Correlations 
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 الابداع الخبرات القدارت_المهارات المعارف 

_المال_راس_تنمٌة

 البشري

Pearson Correlation 1 ,634 المعارف
**
 ,722

**
 ,387

*
 ,735

**
 

Significance(2-tailed)  ,000 ,000 ,035 ,000 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation ,634 القدارت_المهارات
**
 1 ,970

**
 ,896

**
 ,976

**
 

Significance(2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation ,722 الخبرات
**
 ,970

**
 1 ,888

**
 ,993

**
 

Significance(2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation ,387 الابداع
*
 ,896

**
 ,888

**
 1 ,897

**
 

Significance(2-tailed) ,035 ,000 ,000  ,000 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation ,735 البشري_المال_راس_تنمٌة
**
 ,976

**
 ,993

**
 ,897

**
 1 

Significance(2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation at 0.01(2-tailed):... 

*. Correlation at 0.05(2-tailed):... 

 

 التحةي  الوصفي

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 60,0 60,0 60,0 18 ذكر 

 100,0 40,0 40,0 12 انثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 26,7 26,7 26,7 8 سنة 29-24 من 

 53,3 26,7 26,7 8 سنة 42-29 من
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 80,0 26,7 26,7 8 سنة 55-42 من

 100,0 20,0 20,0 6 سنة 55 من اكثر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

ىالمستو  التعليمي_

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 23,3 23,3 23,3 7 بكالورٌا 

 53,3 30,0 30,0 9 لٌسانس

 86,7 33,3 33,3 10 ماستر

 100,0 13,3 13,3 4 علٌا دراسات

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 المهنية_الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20,0 20,0 20,0 6 سنوات 05 من اقل 

 53,3 33,3 33,3 10 سنوات 10-05 من

 100,0 46,7 46,7 14 سنوات 10 من اكثر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الدخل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 26,7 26,7 26,7 8 دج 45000-2000 من 

 66,7 40,0 40,0 12 دج 60000-45000 من

 100,0 33,3 33,3 10 دج 60000 من اكثر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الدتوسط الحسابي
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 فً الاعتبار بعٌن الموظفٌن رأي ٌؤخذ

 القرار اتخاذ عملٌة
30 1 5 3,47 ,973 

 ٌؤدي المؤسسة فً الجماعً القرار اتخاذ

 العاملٌن تحفٌز إلى
30 2 5 3,33 ,884 

 من للموظفٌن المستمر التدرٌب توفٌر ٌتم

 الوظٌفٌة مهاراتهم تطوٌر اجل
30 2 5 3,17 1,147 

 المؤسسة فً العاملٌن بجمٌع الاهتمام ٌتم

 .أفكار أفضل لاستقطاب
30 2 5 3,67 ,922 

نالعا مكافأة ٌتم ملٌ  جهدا ٌبذلون الذٌن 

 .الخدمة أداء فً متمٌزا
30 2 5 3,80 1,095 

 من للموظفٌن المستمر التدرٌب توفٌر ٌتم

 .الوظٌفٌة مهاراتهم تطوٌر اجل
30 1 5 3,93 ,785 

Valid N (listwise) 30     

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

سسةالمؤ لدى تتوفر  كافٌة دراٌة سونلغاز 

 لأداءوظٌفتٌهم بالمعارف
30 1 5 3,53 1,074 

 أفراد جلب على سونلغاز مؤسسة تعمل

 شهادات حمل و المعرفة ٌمتلكون الذٌن

 مهنٌة و أكادٌمٌة

30 2 5 3,73 ,868 

 معارف بتحوٌل سونلغاز مؤسسة تقوم

 تنفٌذٌة برامج إلى موظفٌن
30 2 5 3,57 ,817 

لغازسون مؤسسة فً  على تشجٌعك ٌتم 

 منها الاستفادة و الجدٌدة معارفك تطبٌق

 .العمل إجراءات تحسٌن  فً

30 2 5 3,77 ,935 

Valid N (listwise) 30     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 مستمر تعلٌم و تطوٌر على مؤسسة تعمل

ةالعلمٌ مهارات لاكتساب كأساس  

 المتنوعة

30 2 5 3,77 ,971 

 تكرار تفادي تكسبك عمل فً مهارة

 وظٌفتك فً الأخطاء
30 2 5 3,70 ,794 
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 مهارات اكتساب فً مؤسسة تساهم

 فً رغبة لدٌهم الذٌن للموظفٌن جدٌدة

 ذلك

30 2 5 3,80 ,887 

 نحو توجه مؤسسة فً الموظف ٌمتلك

 القدرة اجل من ومهارته قدراته تعزٌز

دتولٌ على  .جدٌدة معارف 

30 2 5 3,63 ,850 

Valid N (listwise) 30     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 من كافً عدد سونلغاز مؤسسة تتوفر

 اللازمة خبرات ٌمتلكون الذٌن موظفٌن

 عالٌة بكفاءة العمل لأداء

30 2 5 3,53 ,973 

ةالخبر الموظفون ٌمتلك  العالٌة 

 عملهم مجال فً لهم المخصصة
30 2 5 3,63 ,964 

 ٌمتلكها الذي العلمٌة الخبرة تساهم

 جودة بتحسٌن سونلغاز مؤسسة موظفٌن

 الخدمة

30 2 5 3,70 ,794 

 المتوفرة بالخبرات دراٌة على المؤسسة

 الكفاءات احدى تمثل باعتبارها لدٌها

 الموجودة

30 2 5 3,77 ,898 

Valid N (listwise) 30     

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 قادرٌن أفراد سونلغاز مؤسسة تمتلك

 العمل فً والابتكار الإبداع على
30 2 5 3,83 ,874 

 جمٌع بٌن الابتكار ثقافة المؤسسة تنشر

 مساهمتهم مستوى لزٌادة العاملٌن
30 2 5 3,57 ,898 

سةمؤس تعمل  الاحتفاظ على سونلغاز 

 و الإبداعٌة القدرات ذوي بالموظفٌن

 الابتكارٌة

30 2 5 3,77 1,006 

 و الموظف إبداع بتطوٌر مؤسسة تسمح

 علٌها المحافظة
30 2 5 3,73 ,828 

Valid N (listwise) 30     
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 اختتار التوزيع الطتيعي

 

Descriptive Statistics 

 

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Skewness 

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error 

 427, 1,860- 71423, 3,9750 4,75 1,75 30 المعارف

 427, 502,- 88647, 3,1905 4,43 1,43 30 القدارت_المهارات

 427, 943,- 68761, 3,5883 4,35 1,91 30 الخبرات

 427, 184, 90962, 3,0533 4,40 1,40 30 الابداع

Valid N (listwise) 30       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Significance 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) -3,667E-15 ,000  ,000 1,000   

 6,142 163, 000, 35421202,116 247, 000, 250, المعارف

 9,721 001, 000, 24534620,345 307, 000, 250, القدارت_المهارات

 0,675 122, 000, 12504934,698 238, 000, 250, الخبرات

 0,031 277, 000, 30969809,183 315, 000, 250, الابداع

a. Dependent Variable: نمٌةت  البشري_المال_راس_
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 الفرضية الرئيسية

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,957
a
 ,916 ,913 ,24581 

a. Predictors: (constant) البشري_المال_راس_تنمٌة... 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Significance 

1 Regression 18,369 1 18,369 304,003 ,000
b
 

Residual 1,692 28 ,060   

Total 20,060 29    

a. Dependent Variable: الفعال_التسٌٌر 

b. Predictors: (constant) البشري_المال_راس_تنمٌة... 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Significance B Std. Error Beta 

1 (Constant) -,395 ,223  -1,772 ,087 

 000, 17,436 957, 063, 1,102 البشري_المال_راس_تنمٌة

a. Dependent Variable: الفعال_التسٌٌر 

 

50الفرضية الفرعية   

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,638
a
 ,407 ,386 ,65166 

a. Predictors: (constant) المعارف... 
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ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Significance 

1 Regression 8,170 1 8,170 19,238 ,000
b
 

Residual 11,891 28 ,425   

Total 20,060 29    

a. Dependent Variable: الفعال_التسٌٌر 

b. Predictors: (constant) المعارف... 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Significance B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,454 ,684  ,664 ,512 

 000, 4,386 638, 169, 743, المعارف

a. Dependent Variable: الفعال_التسٌٌر 

 

54الفرضية الفرعية   

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,948
a
 ,899 ,895 ,26888 

a. Predictors: (constant) القدارت_المهارات... 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Significance 

1 Regression 18,036 1 18,036 249,476 ,000
b
 

Residual 2,024 28 ,072   

Total 20,060 29    

a. Dependent Variable: الفعال_التسٌٌر 

b. Predictors: (constant) القدارت_المهارات... 
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Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Significance B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,570 ,186  3,060 ,005 

 000, 15,795 948, 056, 890, القدارت_المهارات

a. Dependent Variable: الفعال_التسٌٌر 

 

50الفرضية الفرعية   

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,975
a
 ,951 ,949 ,18721 

a. Predictors: (constant) الخبرات... 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Significance 

1 Regression 19,079 1 19,079 544,377 ,000
b
 

Residual ,981 28 ,035   

Total 20,060 29    

a. Dependent Variable: ٌٌرالتس  الفعال_

b. Predictors: (constant) الخبرات... 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Significance B Std. Error Beta 

1 (Constant) -,824 ,185  -4,466 ,000 

 000, 23,332 975, 051, 1,180 الخبرات

a. Dependent Variable: الفعال_التسٌٌر 
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52الفرضية الفرعية   

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,877
a
 ,770 ,761 ,40630 

a. Predictors: (constant) الابداع... 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Significance 

1 Regression 15,438 1 15,438 93,520 ,000
b
 

Residual 4,622 28 ,165   

Total 20,060 29    

a. Dependent Variable: الفعال_التسٌٌر 

b. Predictors: (constant) الابداع... 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Significance B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,959 ,264  3,635 ,001 

 000, 9,671 877, 083, 802, الابداع

a. Dependent Variable: الفعال_التسٌٌر 

 

 

 

 

 

 


