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 :  ملخص

كمفهوـ جديد، كدراسة كاقعو  مفهوـ حوكمة الدوارد البشرية معالجةتهدؼ ىذه الدراسة إلى 
 حوكمة: لدل عينة من الدؤسسات الاقتصادية بولاية الأغواط، كذلك من خلبؿ اختبار فرضيات

 البشرم؛ للمورد السليمة للئدارة  كإطار من القواعد كالإجراءاتجديد فكرم مدخل البشرية الدوارد
 الاقتصادية الدؤسسات في ةالبشرم الدوارد حوكمة مبادئ تجاه الدبحوثتُ الإطارات لدل إدراؾ يوجد
 الدوارد حوكمةخلصت الدراسة إلى أف . ، بالاعتماد على الدنهج الوصفي التحليليةسالدرا عينة

 بالدورد الدتعلقة كالدمارسات السياسات كتجسيد ،البشرم الدورد لساطر على للسيطرة أداة البشرية
، كما أف الدؤسسات عينة الدراسة بالرغم من عدـ الدؤسسة لزيط في كالأخلبؽ بالقيم كالرقي البشرم

 من جيدا إطارا تدلكإدراكها لحوكمة الدوارد البشرية كمفهوـ موحد كمؤسس لو قانونا، إلا أنها 
 .بحوكمة موردىا البشرم  الدتعلقةتالدمارسات كالإجراءا

 .حوكمة الدورد البشرم، مورد بشرم، حوكمة: الكلمات المفتاحية

Abstract: 

This study aims to address the concept of human resource 

governance as a new concept and study its reality in a sample of 
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economic institutions in the state of Laghouat, by testing the hypotheses: 

human resource governance is a new intellectual approach and a 

framework for the rules and procedures of sound management of human 

resources; The respondents are familiar with the principles of human 

resource governance in the study sample economic institutions. It is 

based on the descriptive analytical method.  The study concluded that 

human resources governance is a tool for controlling human resources 

risks, embodying human resources policies and practices, and promoting 

values and ethics in the organization's environment. Also, the studied 

organizations despite their lack of awareness of human resource 

management as a standard and legally well-established concept, they 

have a good framework of practices and procedures related to the 

management of their human resources. 

Keywords:   Governance, human resource, Human Resource 

Governance. 
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 : مقدمة

 على اختلبؼ ،في ظل التغتَ الكبتَ الذم تشهده بيئة الأعماؿ اليوـ تسعى الدؤسسات
 إلى لزاكلة السيطرة على عملية الدواءمة بتُ لشارسات إدارة الدورد البشرم مع استًاتيجية ،أنواعها

الدؤسسة كرؤيتها كرسالتها كقيمها من ناحية الكلفة كجودة التنفيذ، كما أنها تبحث عن أفضل إطار 
لشكن لإدارة الدخاطر ككضع السياسات كالبرامج الدتعلقة بالدورد البشرم كالرقي بأدائو بما يساىم في 

 كالتي من ، فيو الدقتًحاتتتداـ عمليات الدؤسسة على أفضل كجو كتعزيز أدائها، ىذا الدسعى تعددإ
 كمفهوـ جديد يعد بوضع ، ىذه الآلية التي برزت في الآكنة الأختَةبينها آلية حوكمة الدوارد البشرية

 ، كالتقليل من التصرفات غتَ الدقبولة،الأنظمة الكفيلة بتخفيف أك تقليل الغش كتضارب الدصالح
 .ككضع أنظمة للرقابة على أداء الدورد البشرم كالحد من لساطره

يبذؿ كثتَ من الخبراء كالباحثتُ اليوـ جهدا كبتَا في تأصيل النظرة القائمة على أف : إشكالية الدراسة
عصب البقاء كالاستمرار للمؤسسات يكمن في الدورد البشرم، كأف تطوير آليات للتحكم في ىذا 

الدورد كتوجيو جهده بالشكل السليم يعد الخطوة الأكبر لضو ىذا الذدؼ، كمن ىنا ظهرت العديد من 
تم إدارتو ت على غرار حوكمة الدوارد البشرية التي يرجى منها التأكد من أف الدورد البشرم ،الدفاىيم

 : من ىنا يدكن طرح الإشكالية التاليةك . كتحت مظلة الكفاءة كالأخلبؽ،بشكل مناسب

 ؟في المؤسسات الاقتصاديةممارساتها وحوكمة الموارد البشرية واقع  ما ىو

: كىذا ما يدفعنا لطرح الأسئلة الفرعية التالية

 البشرية؟  ما الدقصود بحوكمة الدوارد  -
 ؟كما ىي مقوماتها ،ككمة الدوارد البشريةلح نؤسس  كيف يدكن أف  -
   ما ىو كاقع حوكمة الدوارد البشرية في الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة؟ -

  :فرضيات الدراسة

ا للئدارة السليمة كالصحية للمورد البشرم؛ جديد افكرم مدخلبتعُد حوكمة الدوارد البشرية  -
تدلك حوكمة الدوارد البشرية إطارا عاما من القواعد كالإجراءات كالركائز التي تدكن من تطبيقها  -

في الدؤسسات؛ 
 في الدؤسسات ةيوجد إدراؾ لدل الإطارات الدبحوثتُ تجاه مبادئ حوكمة الدوارد البشرم -

. الدراسةالاقتصادية عينة 
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 مواضيع أىم ديع الذم البشرم الدورد موضوع تبحث كونها في الدراسة أهمية تكمن: أىمية الدراسة
 التي الإدارية الدواضيع من ديعالذم  البشرية الدوارد حوكمة موضوع الدراسة تتناكؿ حيث ،العصر
 في الأعماؿ منظمات تشهدىا التي التجاكزات خلفية على ،الأختَة السنوات في الباحثوف طورىا
 دكف حالت التي اللبأخلبقية الآفات من العديد تفشي إلى إضافة البشرية، مواردىا مع التعامل لراؿ

 .بها يعمل التي التنظيمات كأىداؼ لأىدافو كتحقيقو عطائو مستويات لأعلى الدورد ىذا كصوؿ

:  أىداف الدراسة

 ؛البشرية الدوارد حوكمة حوؿ للباحثتُ كميدانية نظرية دراسة تقدلَ -
 إبراز أهمية حوكمة الدوارد البشرية، كتوضيح أىم الركائز التي تقوـ عليها كنموذج قابل للتطبيق؛ -
 .إعطاء صورة عن كاقع حوكمة الدوارد البشرية كلشارساتها في الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة -

 إلى دعاتندرج ىذه الدراسة ضمن الدراسات الاجتماعية كالاقتصادية، كىذا ما  :منهج الدراسة
لإحاطة بأىم الإجراءات التعريفية لدوضوع الدراسة ا من أجل،  التحليليعلى الدنهج الوصفياعتمادىا 

 .ككصف مستويات أبعاده في الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة (حوكمة الدوارد البشرية)

 :الدراسات السابقة

 إدارة في البشرية الدوارد حوكمة دكر( :بعنوان( 2020 )مرسال مصطفى النيل منى دراسة  -
 بمجلة  منشور مقاؿ ،"الخرطوـ – المحدكدة الذندسية كولدير شركة: حالة دراسة )البشرية الدوارد لساطر
 )الجزائر بسكرة، خيضر لزمد جامعة ،11العدد ،04 المجلد الإنسانية، كالدراسات للآداب العربية
 الباحث استعاف البشرم، الدورد مشكلبت لحل كآلية الحوكمة مفهوـ إظهار إلى الدراسة ىدفت
 50 من مكونة عينة على ككزعت صممت استبانة خلبؿ من كذلك ،التحليلي الوصفي بالدنهج
 إلى الدراسة خلصت الذندسية، كولدير شركة عماؿ جميع ضم الذم الدراسة لمجتمع لشثلة ،عامل
 لزل الشركة في البشرية الدوارد لساطرعلى  البشرية الدوارد ككمةلح إحصائية دلالة ذات  أثرعلبقة كجود

. الدراسة

 أداة البشرية الدوارد دقيقت( :بعنواف صالح( 2015 )غانم وسرمد جاسم محمد إبراىيم دراسة  -
 (العراؽ، 02العدد ،02المجلد البشرية، التنمية جامعة بمجلة مقاؿ ،البشرية الدوارد حوكمة في فاعلة
 الدوارد إدارة لرالات في تطبيقها يدكن كأداة الحوكمة آلية تضيف أف إلى الدراسة ىذه ىدفت حيث

 الدوارد حوكمة تحقيق في البشرية الدوارد ميزانية دكر كتفستَ ،البشرية الدوارد بتدقيق ربطهاك ،البشرية
بالرجوع  الاستدلالي التفكتَ أسلوب الباحثاف كاعتمد الدتغتَين، بتُ العلبقة ملبمح كإعطاء البشرية،
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 ىا،بتُ نظرية علبقة بناء في أحد الدتغتَين على الأقل تناكلت التيالسابقة  الدراسات من لرموعة إلى
 الأمثل الاستخداـ الأعماؿ لدنظمات تضمن البشرية الدوارد حوكمة أف إلى نهايتها في الدراسة لتتوصل

  .ىذا الدورد عن كاضحة صورةيعطي  البشرية الدوارد تدقيق أكدت على أف كما ،لدوردىا البشرم

 :بعنوان (2020) (Maysoon Abdullah Ahmed ALshalma) دراسة -

(Requirements for building human resources governance: Survey of a 

sample of managers of tourism corporations)، تسليط إلى البحث ىذا يهدؼ 
 في الباحثاف اعتمد الأعماؿ، منظمات في بنائها كمتطلبات البشرية الدوارد حوكمة موضوع على الضوء

 الدتعلقة الدعرفية كالدؤشرات الدلالات توضيح فبعد التحليلي، الوصفي الدنهج على أىدافها إلى الوصوؿ
 البشرية الدوارد حوكمة بناء متطلبات كتحليل قياس إلى الباحثاف ذىب البشرية، الدوارد حوكمة بمفهوـ

 بػػػ قدرت عينة على كتوزيعها البحث، أىداؼ يناسب بما إعدادىا تم استبياف استمارة خلبؿ من
 الدراسة كتوصلت الدراسة، لرتمع تدثل كانت التي التخطيط بوزارة العاملتُ الدديرين من مديرا 172

 نتائج بتحقيق لذا كتسمح ،الدؤسسة لدوارد الأفضل الاستخداـ تضمن البشرية الدوارد حوكمة أف إلى
 .الأخرل الدؤسسات تفوؽ بمزايا

 Governance and HR) :بعنوان (2014)  (Grobler, Anton, et al.) دراسة -

:The development of a Framework in a South African institution of يهدؼ 
 كأطر البشرية الدوارد كحوكمة الشركات حوكمة حوؿ الحالية الأدبيات استكشاؼ إلى البحث ىذا

 لتطوير مفاىيميا نموذجا يوفر البشرية الدوارد لحوكمة بإطار ذلك بعد كالتوصية ،البشرية الدوارد حوكمة
 أف إلى الدراسة كخلصت الدؤسسة، في منهجي بشكل البشرية الدوارد لساطر إدارة إجراءات كتخطيط
 إدارة بممارسات الدتعلقة كالأخلبقية القانونية للبلتزامات الامتثاؿ تسهل الفعالة البشرية الدوارد حوكمة

 تدارس التي الطريقة على حتى يؤثر البشرية الدوارد لحوكمة مناسب ىيكل كجود أف كما البشرم، الدورد
 .إدارتو لرلس ذلك في بما ،الدستويات أعلى على القرارات كتتخذ الأعماؿ الدؤسسة بها

 التي كالأجنبية العربية السابقة الدراسات من لرموعة استعراض بعد : السابقة الدراسات مناقشة
 ىذه عن الحالية الدراسة تدييز العنصر ىذا في سنحاكؿ البشرية الدوارد حوكمةلدوضوع  تطرقت

 :التالية الأكجو من الدراسات
 دراسة أهمية في دراستنا مع البشرية الدوارد حوكمة متغتَ تناكلت التي السابقة الدراسات تتفق -

 الدورد؛ ىذا في الاستثمار عوائد لتعظيم آليات تطوير كضركرة ،البشرم الدورد مواضيع
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، كبناء إطار نظرم يؤسس لذذا الدفهوـ البشرية الدوارد حوكمةالتعريف بمفهوـ  تحاكؿ الحالية الدراسة -
 السابقة الدراسات أف حتُ في كيعطي أىم الدقومات التي يبتٌ عليها نموذج حوكمة الدوارد البشرية؛

 .ىذا الدفهوـ من ناحية ربطو بمتغتَات أخرل دكف التطرؽ لدقوماتو في أرض الواقع تتناكؿ

 فهذه ،الدراسة كمكاف الدراسة عينة من حيث السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة اختلفت -
 الأغواط بولاية الاقتصادية الدؤسساتدراسة كاقع حوكمة الدوارد البشرية في  تستهدؼ الدراسة

 .أخرل لرتمعات مستول على كانت الدارسات باقي حتُ في ، للدراسةكمجتمع

البشرية الإطار المفاىيمي لحوكمة الموارد : أولا

 بحاجة اليوـ الإدارة فهذه البشرية، الدوارد إدارة لراؿ في الحديثة الإدارية الأنظمة من الحوكمة
 .الجميع مصلحة في يصب أخلبقي بشكل الأىداؼ تحقيق تضمن التي كالدمارسات التدابتَ عديدؿ

: مفهوم حوكمة الموارد البشرية .1

الإدارة،  معاجم في حداثة الدفاىيم ليست أكثر البشرية الدوارد بأف حوكمة قد يرل كثتَكف
التعامل مع الدورد البشرم،  كيفية بجوىر تتعلق كونها كلكنها حتما الأكثر  أهمية لدل الباحثتُ،

 كضع الدؤسسات على تساعد" بأف حوكمة الدوارد البشرية (Ifedapo, 2009, p. 23)فيقوؿ 
 لذلك الدخاطر التي لصمت عن الدورد البشرم، إدارة مع تتوافق التي كالدمارسات السياسات كتنفيذ

 .لساطرىا كإدارة البشرية الدوارد لدوضوع حوكمة حساسية أكثر الأعماؿ كقادة الإدارة لرالس أصبحت

كانت ىناؾ لزاكلات لستلفة لربط موضوعات " بأنو   (Grundei, 2018, p. 205)يرل
 كللمرة الأكلى تم كضع بنية الدوارد البشرية كالحوكمة في ،الحوكمة كإدارة شؤكف الدوظفتُ ببعضها البعض

، كمع ذلك يبقى الدوضوع 2003عاـ ( Mercer)كرقة عمل كاف من قبل شركة الاستشارات الإدارية 
حوكمة الدوارد البشرية مفهوـ إدارم يرمز إلى ؼ، "حتى الآف لم تخصص لو سول مصادر قليلة نسبينا

 عملية التأكد من أف العنصر البشرم في أم منظمة يحكم بقوة من حيث الأخلبؽ كالكفاءة

(Charles, 2014, p. 17) سواء بالنسبة ،لتحكم في الدورد البشرميزيد من اؿ، فهذا الدفهوـ جاء 
 ،لوظيفة الدوارد البشرية نفسها أك لجميع أنواع قضايا إدارة الأفراد كمعاملة الدوظفتُ بشكل عادؿ

 .(Grobler, 2014, p. 166)   كتحقيق أفضل الدمارسات الدعتًؼ بها،كضماف الامتثاؿ للقانوف

 في حاسما دكرا ؤدمت البشرية الدوارد حوكمة" بأف (Khanom, 2018, p. 208) يقوؿ
 كالدوظفتُ البشرية الدوارد كموظفي الدتوسطتُ كالدديرين الإدارة لرلس من تتألف التي البشرية الدوارد إدارة
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 على تساعد فهي كبذلك القرار، صناع آراء إجماع تعكس كمتسقة لشيزة رسائل تقدلَ حيث من
 مفهوـ يأخذكما ، "كالتنظيمي كالاجتماعي الشخصي الدنظور من البشرية الدوارد إدارة ىيئة دكر تحديد

 من خلبؿ العمل بطريقة ،حوكمة الدوارد البشرية في الاعتبار القيمة الحقيقية لرأس الداؿ البشرم
في  ؛(Singh, Shukla, 2017, p.08) للمجتمع  الدبادرة كخلق قيمة أكبرأخذتشجعهم على 

العملية كالدمارسة التي تتبناىا الدؤسسة في "أف حوكمة الدوارد البشرية ىي ب (Guetat)كضح حتُ أ
 تحديد الأدكار كالسلطة كالدسؤكليات كصنع القرار كالاستفسار عن الدوظفتُ كالإدارة لصالح مساهميها

(Maysoon, 2020, p. 03). 

 الأنظمة الدؤطرة لرموعة بأنهاكخلبصة لدا كرد في تعريف حوكمة الدوارد البشرية يدكن القوؿ 
 ،كالدوجهة لجهود الأفراد، مع ضماف خضوعهم للمساءلة كستَىم تحت ضوابط الكفاءة كالأخلبؽ
كىي لا تقل أهمية عن حوكمة الأصوؿ الدادية أك رأس الداؿ، كما أنها أداة فعالة في نشر كتجذير 

 . مع مراعاة العوامل البشرية كالاجتماعية في عملية صناعة القرار،السلوؾ الدناسب في الدؤسسة

: أىمية حوكمة الموارد البشرية .2

براعة كأفكار أصحاب الدصلحة مثل الدوظفتُ تدعم بشكل كبتَ  إف" (Nicolaides)يقوؿ 
من ىذا  ،(Nicolaides, 2015, p. 04)  "عمليات التخطيط الاستًاتيجي كالإدارة في الدنظمات

الدنطلق فإف حوكمة الدوارد البشرية تحافظ على ثقة جميع أصحاب الدصلحة كتعززىا، كتتجلى أهمية 
 كالتي من خلبلذا تجعل قرارات ،كونها قدرة من قدرات إدارة الدوارد البشرية"حوكمة الدوارد البشرية في 

 كضماف الامتثاؿ لقوانتُ العمل كمعايتَ ،الأفراد فعالة للؤعماؿ، بما في ذلك إدارة لساطر الدوارد البشرية
سرمد، جاسم ) فأهمية حوكمة الدوارد البشرية حسب. Maysoon, 2020, p. 04))"الدوارد البشرية

تكمن في عملية تقدير كإدارة لساطر الدوارد البشرية ككضوح أنشطة الدوارد  (287.، ص2016
  ."ثقة كالتزاـ الدوظفتُكزيادة شفافية العمليات مع ضماف  ،في الدؤسسة الدتعلقة بها البشرية كالقرارات

 أهمية حوكمة الدوارد البشرية تتجلى من خلبؿ مساهمتها في إفخلبصة لدا سبق يدكن القوؿ 
 في ظل ،تحقيق الأىداؼ نتيجة الدواءمة بتُ الدورد البشرم كالأىداؼ الدعيارية كالاستًاتيجية للمؤسسة

 كضماف كضوح أدكاره كمسؤكلياتو، كنظران ىذا الدورد،التأكيد على الالتزاـ الأخلبقي في التعامل مع  
مواصفة خاصة بها في النصف  (ISO) فقد أصدرت الدؤسسة الدكلية للمقاييس ىذا الدفهوـلأهمية 

 إرشادات حوؿ الأدكات كالدمارسات التي يجب 30408، حيث تقدـ آيزك 2016الثالٍ من عاـ 
  .اتباعها لتأسيس حوكمة الدوارد البشرية كالحفاظ عليها كتحسينها باستمرار ضمن الدؤسسات
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: أبعاد حوكمة الموارد البشرية. 3

 : تحديد الأبعاد التالية لحوكمة الدوارد البشرية في العديد من الأبحاثجرل

يساعد كضوح التوجو الاستًاتيجي في تحديد الأكلويات كالأدكار الدتوقعة : التوجو الاستراتيجية. 1.3
 ,Kaplan) ككضع معايتَ لقياس الأداء على الددل القصتَ كالدتوسط،للجهات الفاعلة في الدؤسسة

2013, p. 03)، في اختيار ميساىم تحديد التوجو الاستًاتيجك ،لعمل بفعالية ككفاءةؿشتَ م كما 
 (.112.ص 2017الحسناكم، ) كرسم السياسات الخاصة بحوكمة الدوارد البشرية

 تنطوم على مساءلة جميع الدسؤكلتُ عن العمليات كالنتائج، كفرض عقوبات إذا لم :المساءلة. 2.3
 بما في ،يتم تسليم الدخرجات كالنتائج المحددة، كتطبق على العديد من الجهات الفاعلة في الدؤسسة

 .Kaplan, 2013, p. 03))  .ذلك صانعي السياسات كالدخططتُ كالدديرين كعماؿ الدعم

 كتعود ىذه الأهمية إلى أنها ،تعد الشفافية أحد الدبادئ الأساسية للحوكمة: مبدأ الشفافية. 3.3
السلبح الأكؿ لمحاربة الفساد كالاختلبسات، فمع كجود الشفافية يصعب حينها إساءة السلطة 

 ة لدديرم فالدسؤكلية التنظيمية الأساسي،(128 ، ص2017ستَين، ) لدصلحة فئة تعمل في الخفاء
الدوارد البشرية تكمن في خلق ثقافة تشجع الصراحة كالانفتاح، كتبدأ العملية بتحديد كنمذجة السلوؾ 

الدناسب للشركة كقوتها العاملة، بالإضافة إلى تصميم أنظمة كلشارسات توضح الدعايتَ السلوكية 
 .(Beatty, et la, 2003, p. 258)كتبحث كتردع السلوكيات التي تنتهك ثقة الجمهور 

ضركرة كجود كفاءة "إلى  (OECD)أشارت منظمة التعاكف الاقتصادية كالتنمية  :الكفاءة. 4.3
عالية ضمن إطار الحوكمة لتعزيز شفافيتها ككفاءتها، كما يجب أف يكوف ىذا الإطار متناسقا مع 

 كتقسم ما بتُ السلطات الإشرافية كالتنظيمية ،أحكاـ القانوف، كأف تصاغ الدسؤكليات بوضوح
 (.112.ص 2017الحسناكم، )".كالتنفيذية، كلن يحدث ذلك إلا من خلبؿ كفاءة التطبيق

النزاىة بأنها الدعيار أك القيم التي  (AHRD)حددت أكاديدية تنمية الدوارد البشرية : النزاىة. 5.3
لإخلبص في العمل على الدستول الشخصي كالدهتٍ، كىو مورد مهم يسهم في ؿتحدد إطار منظم 

 (.112.ص 2017الحسناكم، ) تنمية الدورد البشرم في لراؿ تحليل كصنع القرارات التي تحقق النجاح

 هما الإدارة كالعاملوف، تهدؼ إلى ،تعتبر علبقة متبادلة بتُ طرفتُ في الدنشأة: مبدأ المشاركة. 6.3
زيادة إنتاجية الدنشأة بشكل مستمر عن طريق ضماف تأثتَ القول العاملة على القرارات التي تتخذ 
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 للتخفيف من ، كالإدارة من جهة أخرل، بما يؤدم إلى تحقيق التعاكف بتُ العاملتُ من جهة،فيها
 .(143.ص، 2017 كآخركف شوقي)  "حدة الصراع بينهما

نموذج حوكمة الموارد البشرية . 4

النظاـ الذم ينبغي على الدنظمات اعتماده من "يعرؼ نموذج حوكمة الدوارد البشرية على أنو 
 "تم إدارتو بشكل مناسب، كمراقبتو بالطريقة التي تخفف من لساطرهتأجل التأكد من أف الدورد البشرم 

، كفي ىذا الصدد فإف نموذج حوكمة الدوارد البشرية قد كضع (08، ص2016الساعدم، الربيعية، )
 إنشاء في متخصصة استشارية شركة  (-HR WORKS) بػػػػمن قبل كحدة البحوث الدتخصصة

 كتنمية البشرم الداؿ كرأس تنظيمية خدمات يوفر. كالأفراد الدنظمة خلبؿ من الأعماؿ أداء كاستدامة
كقد أكدت ىذه الوحدة أف حوكمة  - 2008 عاـ منذ الأكسط كالشرؽ لبناف في للعملبء الدواىب

 :التالي (01) موضحة في الشكل رقم ،الدوارد ينبغي أف تقوـ على ثلبث ركائز أساسية
أركان حوكمة الموارد البشرية : (01)الشكل رقم 

 
 
 
 

 
 
 

 
 

 .289، ص2016غالً صالح سرمد، جاسم ابراىيم لزمد، : الدصدر
 :ىيئات الحكم المشروعة لآلية حوكمة الموارد البشرية. 1.4

ىي الكيانات الدسؤكلة عن تنفيذ حوكمة الدوارد البشرية للمؤسسة بموجب القوانتُ  
كالتشريعات الدسطرة، كتعمل جميع ىذه الذيئات الإدارية ضمن نطاؽ مسؤكليتها من أجل تنفيذ الدهاـ 

 كالتي تضمن الإدارة السليمة كالعقلبنية للموارد البشرية داخل الدؤسسة، فعملية تنفيذ ىذه ،الدنوطة بها
الدهاـ تكوف إما بطريقة استباقية أك طريقة تفاعلية كفق الجهة التي تنفذىا، ففي الظركؼ العادية لصد 

 حوكمت انموارد انبشريت

 

 أدواث انحوكمت انمختبرة هيئبث انحوكمت انمشروعت مجبلاث انحوكمت

إجراءات الالتزاـ  -
. بالدتطلبات

. تقارير التدقيق -
.  تقارير ضماف الجودة -
 .التقارير الدرحلية -

 

. لرلس الإدارة -
. لجنة الدوارد البشرية -
قسم التدقيق  -

.  الداخلي
 .قسم ضبط الجودة -

إدارة الدوارد  -
 .البشرية

ىيكل رأس الداؿ  -
 .البشرم كتكوينو

 .فريق القيادة -
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 كتنفيذ ما ىو مناسب من ،بأف  لجنة الدوارد البشرية كلجنة ضماف الجودة مهمتهما القياـ بعملية الرقابة
 يتم التخفيف من الدخاطر المحتملة التي قد تنشأ كمن ثم ،النظم كالسياسات تدهيدا لاتخاذ القرارات

نتيجة الإجراءات غتَ الدناسبة بأسلوب تفاعلي، كمن جهة أخرل تكمن مهمة لرلس الإدارة كقسم 
التدقيق الداخلي في العمل بأسلوب استباقي يتيح لذم  رفع الراية كلما لاحظوا كجود الضراؼ أك خرؽ 

 فهذه الديناميكية في العمل ذلكفي تنفيذ ما تم الاتفاؽ عليو من استًاتيجيات، كنظم كسياسات، كب
الاستباقي كالتفاعلي ىي التي تحدد أدكات الذيئات الإدارية الصحيحة التي تحد من حدكث الأخطار 

: يوضح ىذه الذيئات (02)المحتملة في حوكمة الدوارد البشرية، كالشكل التالي  رقم 
 الهيئات المسؤولة عن تنفيذ حوكمة الموارد البشرية: (02)الشكل رقم

 
Source: Charles Saliba , 2014, P5. 

: مجالات حوكمة الموارد البشرية. 2.4

 ،تتمثل في المجالات التي يدكن من خلبلذا التًصد للؤخطار التي يدكن أف تتعرض لذا الدؤسسة
 : (Charles, 2017, p.03)  كالتي تتكوف من

 ،كلفة بوضع السياسات كالإجراءات للمورد البشرمىي الم: إدارة الموارد البشرية. 1.2.4
الدمارسات كطبيعة الدورد البشرم لإدارة القول نوع  كتحديد ، كبناء الفرؽ، نظم الدعلوماتكتصميم
 .العاملة

 ا صورة عن أرقاـ القول العاملة كمستوياتو يعطيالذمىو  :ىيكل رأس المال البشري. 2.2.4 
 . كمدل قدرتها على النمو، كأدائهاتهاككفاءاتها كخلفيتها الاجتماعية، زيادة على معدلات شيخوخ
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 ، كتقييم جودة القرارات، كالذم يقع على عاتقو كضع سياسات القيادة:فريق القيادة. 3.2.4
. كمدل الامتثاؿ مقابل عدـ الامتثاؿ للقواعد كاللوائح، كالسعي لإبقاء إمكانية التنمية كتحستُ الأداء

مجالات حوكمة الموارد البشرية : (03)الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Charles Saliba , 2014, P5. 

: أدوات حوكمة الموارد البشرية. 3.4

كالتي تدثل الأدكات الدوثقة كالصالحة لإعطاء نتائج ملموسة كقابلة للدفاع عن لشارسات حوكمة 
 :(Charles, 2017, p.23)   كتشمل،الدوارد البشرية

ف تدريبات فنية يتم إجراؤىا عادة من قبل مراجعي ـتتض: إجراءات لتحقيق المتطلبات .1.3.4
 . لدمارسات الدوارد البشريةامتثاؿ الدؤسسة كتقييم ،رأس الداؿ البشرم الداخلي كالخارجي

مراجعة الأعماؿ التي تم تنفيذىا من قبل إدارة الدوارد البشرية أك أم كياف : تقارير التدقيق .2.3.4
آخر يشارؾ في إدارة ىذا الدورد، كتقدلَ النتائج الدوثقة كالتوصيات كالتقارير الدقدمة إلى لرلس الإدارة 

 .للمناقشة كاتخاذ الإجراءات الدناسبة، كيعتبر الحلقة الأىم كالأقول في تجسيد حوكمة الدوارد البشرية

إعطاء كجهة نظر تفصيلية شاملة للكيانات الدتعلقة بالدورد البشرم : تقارير ضمان الجودة .3.2.4
 .حوؿ نقاط التحستُ للحفاظ على حوكمة الدوارد البشرية

 مجالات حوكمة الموارد البشرية 

 إدارة انموارد انبشريت

:من حيث: تقييم القادة  

 . تحديد نقاط القوة كالضعف -
 .أساليب القيادة  -
 .نوعية القرارات  -
مدل الالتزاـ مقابل عدـ   -

 .الامتثاؿ للقواعد كاللوائح
 .تطوير الأداءكالاحتفاظ   -

: من: ضمان حماية المؤسسة

 . أعداد القول العاملة -
 . التعليم ككفاءات العاملتُ -
 . الخلفية الاجتماعية -
 .م التنوع الاجتماع -
 . القدرة كإمكانية النمو -
 . شيخوخة الدوارد البشرية -

 هيكم رأس انمبل انبشري فريق انقيبدة

 مراقبة التطبيق والامتثال
:لـ  

سياسات كاجراءات  -
 .الدوارد البشرية

 .أنظمة الدوارد البشرية -
لشارسات كظيفة الدوارد  -

 .البشرية
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 ،كالتي تؤكد على بعد التحستُ الدستمر الناتج عن حوكمة الدوارد البشرية: تقارير التطوير .4.2.4
 كأف ،كالتأكيد أيضا على اتخاذ إجراءات بشأف توصيات تقارير التدقيق كتقارير ضماف الجودة

. الدؤسسة دائبة على تصحيح مسارىا
أدوات حوكمة الموارد البشرية  : (04)الشكل رقم 

 
 

 
 
 

 
Source: Charles Saliba, 2014, P4. 

قانوف رسمي عالدي يحدد أركاف الدهنية في العالم الحديث يشمل : مدونة الاحتراف المهني .5.2.4
مدكنة الأخلبقيات كالعلبقات الجماعية كالحكم الصالح كسلبمة القرارات كما إلى ذلك، يتم تسليم 

 .ىذه الددكنة لجميع الدوظفتُ في الدؤسسات من خلبؿ جلسات التوعية كالتدريب

تشتمل ىذه الأداة على ضماف أف يكوف جميع الدوظفتُ في : حاكمية الكفاءات .6.2.4
 ، أم لديهم الكفاءات الدطلوبة للعمل في الدوقع الذم ىم فيو،الدؤسسات في مكانهم الصحيح

 .رسميةكتعتمد الأداة على التأكد من أف كل موظف لديو كصف كظيفي يستند إلى بنية تنظيمية 

 :الطريقة والأدوات: ثانيا

في ىذا الجانب من الدراسة يتم التطرؽ لأىم الإجراءات التي تم اتخاذىا لبناء أداة الدراسة 
. كالتأكد من صدقها كثباتها

 :مجتمع وعينة الدراسة .1

يتمثل لرتمع الدراسة في الدؤسسات الاقتصادية العمومية كالخاصة الناشطة بولاية الأغواط 
على اختلبؼ نشاطها، في حتُ تدثلت عينة ىذه الدراسة في عينة عشوائية من الدؤسسات الاقتصادية 

 مؤسسات 08الناشطة بالولاية، حيث قاـ الباحث بإجراء مسح شامل لجميع الإطارات في 
 ، إطارا يتوزعوف على ىذه الدؤسسات189 (الاستبياف)اقتصادية، لتشمل عملية توزيع أداة الدراسة 

 حاكمية الكفاءات

 تقارير الجودة تقارير التدقيق تقارير التطوير
إجراءات الالتزام 

 مدونة الاحتراف المهني بالمتطلبات

 أدوات حوكمة الموارد البشرية المختارة
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 استمارة بمعدؿ استًداد قدر 183، ليتم استًجاع منها (02) رقم الآتيكما ىو موضح في الجدكؿ 
 استمارة لعدـ صلبحيتها، لنتحصل في الأختَ على ما لرموعو 12، مع استبعاد 96.82%بػػػػػ 

عطاء معلومات أكثر عن الدؤسسات الاقتصادية عينة إ استمارة صالحة للتحليل، كيدكن 171
 : الآتيتُ كتوضيح نتائج التوزيع في الجدكلتُ ،الدراسة

 توزيع مفردات عينة الدراسة : (02)الجدول 
الاستمارات 

الموزعة 
الاستمارات 
المسترجعة 

معدل 
الاسترداد 

الاستمارات 
المستبعدة 

عينة النهائية ال

189 183 96.8% 12 171 

 (SPSS26)من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

 :كأداة لجمع الدعلومات، كالذم يضم المحاكر التالية (الاستبياف)تم الاعتماد على : أداة الدراسة .2

 . يتناكؿ الدتغتَات الشخصية كالوظيفية للمبحوثتُ:الأول المحور -

 يتضمن آراء كتجاكب أفراد عينة الدراسة حوؿ مستويات حوكمة الدوارد البشرية :الثاني المحور -
 :بأبعادىا، حيث تم قياس ىذا الدتغتَ من خلبؿ ستة أبعاد موضحة في الجدكؿ التالي

 
 

 مقاييس محور حوكمة الموارد البشرية : (03)الجدول 
اد 

لأبع
ا

مقياالفقرات 
ال

س 

جي 
راتي

لاست
جو ا

لتو
د ا

 .تقوـ الدؤسسة بتخطيط احتياجاتها الدستقبلية من الدوارد البشريةبع

سي 
خما

  ال
ت 

كر
لي

. ترسم الدؤسسة توجهات مستقبلية لضو تنمية مواردىا البشرية
. عوف للمعايتَ كالاتجاىات كالأخلبقيات التي تحكم نشاط الدؤسسةا الدؤسسة ككموظف

. تدرج الدؤسسة أىداؼ إدارة مواردىا البشرية ضمن استًاتيجيتها العامة

ءلة 
سا

الم
عد 

ب

. الدوظفتُيخضع جميع الددراء للمساءلة عن القرارات الدتعلقة بالحصوؿ على 
. لدؤسسةبايخضع رؤساء الدصالح للمساءلة الدكرية عن مهامهم كمسؤكلياتهم 

. إجراءات كآليات الدساءلة يخضع لذا الجميع في الدؤسسة
.  أداء الدوظفتُ لضو تحقيق أىداؼ لدؤسسةتوجيوتسهم الدساءلة في 
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اءة
كف

د ال
بع

 

. يسعى الدوظفوف لأداء مهامهم بطريقة صحيحة كاستغلبؿ أمثل للئمكانيات الدتاحة
. يدتلك موظفو الدؤسسة القدرات اللبزمة لتنفيذ مهامهم بكل كفاءة

. تحرص الدؤسسة على كضع أىداؼ كاضحة لدوظفيها في جميع الدستويات
. تقوـ الدؤسسة بقياس قدرة الدوظفتُ على أداء مهامهم كفق مؤشرات أداء لزددة

ىة 
لنزا

د ا
بع

. ىناؾ لرموعة من القوانتُ تضبط نزاىة كظائف إدارة الدوارد البشرية
. ىناؾ إجراءات إدارية كقانونية تدنع المحسوبية كالوساطة في كظائف إدارة الدوارد البشرية

 .تسعى الدؤسسة لنشر قيم النزاىة بتُ الدوظفتُ فيها
. يشعر موظفو الدؤسسة بنزاىة الإدارة في التعامل معهم

فية
شفا

د ال
بع

 

. تنشر الدؤسسة معلومات عن خطط كبرامج كإجراءات تنظيم العمل بوضوح
. تتيح الدؤسسة الدعلومات كالوثائق العادية الدتعلقة بموردىا البشرم لجميع موظفيها

. تراعي الدؤسسة الوضوح في تطبيق اللوائح كالأنظمة على كافة الدوظفتُ فيها
. يقوـ لرلس إدارة الدؤسسة بالإفصاح الدكرم عن جميع تقارير أداء الدؤسسة

ركة
مشا

د ال
بع

 

. يتم أخذ اقتًاحات كمبادرات الدوظفتُ الدتعلقة بتحستُ ظركؼ العمل بعتُ الاعتبار

 
 .تحرص الدؤسسة على التشاكر الدائم مع الدوظفتُ في كل الاجراءات الدتعلقة بهم

تحرص الدؤسسة على العمل بركح الفريق من خلبؿ تسهيل طرؽ الاتصاؿ كتشجيع 
 .مبدأ التعاكف بتُ الدوظفتُ

 تشجع الدؤسسة ثقافة الحوار بتُ الدديرين كالدوظفتُ داخل الدؤسسة
( SPSS26)من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

: التالي( 05)كضح في الجدكؿ رقم المحيث تم الاعتماد على مقياس ليكرت الخماسي 
ميزان ليكرت الخماسي  : (05)الجدول 

الاتجاه العام المتوسط المرجح الاستجابة 
عدـ الدوافقة بشدة  1.79إلى  1 من غير موافق بشدة 

عدـ الدوافقة  2.59 إلى 1.80من غير موافق 
المحايدة  3.39 إلى 2.60من محايد 
الدوافقة  4.19 إلى 3.40من موافق 

الدوافقة بشدة  4.20أكبر من موافق بشدة 
 من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على الدراجع السابقة: الدصدر
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 :الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة .3
 :من أجل تحليل البيانات الدتحصل عليها من الاستبياف تم استخداـ الأساليب التالية

 .معامل الصدؽ كمعامل الثبات كركنباخ ألفا كذلك لقياس صدؽ كثبات أداء البحث -

 .الدتوسطات الحسابية كالالضرافات الدعيارية لدعرفة توجهات أجوبة أفراد العينة -

 (:Reliability/Validity)اختبار صدق وثبات أداة الدراسة .  4

 (:Validity)اختبار صدق أداة الدراسة . 1.4

للتأكد من مدل صلبحية الاستبياف كالوقوؼ على درجة صدقو الداخلي كالدنطقي ككضوح 
 إذ تم عرضو على عينة من ،أسئلتو، تم إخضاعو لاختبار الدوثوقية من الناحية العلمية كالإحصائية

 .الأساتذة المحكمتُ من ذكم الاختصاص في لراؿ الدراسة

 (:Reliability)اختبار ثبات أداة الدراسة . 2.4
لاختبار مدل ثبات كاستمرار الدقياس في إعطاء نفس النتيجة في كل مرة يتم تطبيقو فيها 
تحت ظركؼ لشاثلة كالسماح بتعميم نتائج العينة الددركسة على لرتمع الدراسة تم إيجاد معاملبت 

 :لمحاكؿ الاستبياف كما ىو مبتُ في الجدكؿ التالي (Cronbach's Alpha)الثبات ألفا كركنباخ 
معاملات كرونباخ ألفا لاختبار ثبات الدراسة  : (06)الجدول 

معامل كرونباخ ألفا البعد المحور 

حوكمة الموارد 
البشرية 

 0.873التوجو الاستًاتيجي  بعد

 0.879بعد الدساءلة 

 0.856بعد الكفاءة 

 0.921بعد النزاىة 

 0.898بعد الشفافية 

 0.919بعد الدشاركة 

 0.950الدقياس ككل 

( SPSS26)من إعداد الباحثتُ بالاعتماد على لسرجات: الدصدر
 نلبحظ أف قيم معامل ألفا كركنباخ قد تجاكزت مستول السابقمن خلبؿ معطيات الجدكؿ 

كمناسبة لأغراض  (الاستبياف) لشا يدؿ على درجة ثبات كاتساؽ عالية لأداة الدراسة 0.70القبوؿ 
. ىذا البحث
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 : النتائج ومناقشتها: ثالثا
: في ىذه الدرحلة يتم التوجو إلى تحليل البيانات الدتحصل عليها من أفراد عينة الدراسة

 :عرض نتائج التحليل الإحصائي .1

حيث اشتملت أداة الدراسة على لرموعة من الدتغتَات التي : تحليل خصائص أفراد العينة   1.1
 : كالتي يدكن توضيحها فيما يلي،تتضح من خلبلذا ىوية الأشخاص الدبحوثتُ

توزيع المبحوثين وفق متغير الجنس  .1.1.1
  معطيات الجنس للمبحوثين    (:05) الشكل رقم  معطيات الجنس للمبحوثين          (:08)الجدول رقم    

 %النسبةالتكرار الفئة المتغير 

الجنس 
 70.8 121ذكر 

 29.2 50أنثى 

 171المجموع 
100

% 
المجموع 

من إعداد الباحث :      الدصدر         من إعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات             : الدصدر
(SPSS26 )                           

 121 بتكرار قدره %70.8 نلبحظ أف نسبة الذكور كانت السابقة الدعطياتمن خلبؿ 
رجاع ذلك لخصوصية إ إطار، كيدكن 50 بتكرار قدره %29.2 فيما كانت نسبة الإناث ،إطار

الدؤسسات لزل الدراسة التي تحتاج إلى عنصر الذكور أكثر، ككمثاؿ لذلك بعد ىذه الدؤسسات عن 
. الددينة

 توزيع المبحوثين وفق متغير العمر .1.1.1
  توزيع المبحوثين وفق متغير العمر (:06) الشكل رقم        لمبحوثينمعطيات العمر ل  (:09)الجدول رقم    

 %النسبةالتكرار الفئة المتغير 

العمر 

 27,5 47 30 من أقل

 46.8 80 50 إلى 30 من

 17.5 30 50 إلى 40 من

 8.2 14 فأكثر 50 من

 100 171المجموع 

من إعداد الباحث :      الدصدر          من إعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات              :   الدصدر  
(SPSS26 )               
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 من الإطارات في الدؤسسات %70 نلبحظ أف أكثر من السابقمن خلبؿ الجدكؿ كالشكل 
 كىذا عائد أساسا إلى التوجو ، سنة40عينة الدراسة ىم من فئة الشباب كلا تزيد أعمارىم عن 

 لضو الاستثمار في عنصر الشباب، في حتُ أف النسب الباقية التي تعبر عن الاطارات ما فوؽ الحالي
 سنة فهي تعكس الطاقم القيادم في الدؤسسات الذم دائما ما يكوف من ذكم الخبرة كالدعرفة 35

. الكبتَة

توزيع المبحوثين وفق متغير المؤىل العلمي  .3.1.1
       للمبحوثين يالعلم المؤىل معطيات(: 07)الشكل رقمللمبحوثين   ي المؤىل العلممعطيات(:10)الجدول رقم   

 %النسبةالتكرار الفئة المتغير 

المؤىل 
العلمي 

 26,3 45 بكالوريا

 27,5 47 ليسانس

 35,7 61 ماستً

 8,2 14 مهندس

 2,3 4 دكتوراه

 100% 171المجموع 

من إعداد الباحث :      الدصدر          من إعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات              :   الدصدر   
(SPSS26 )                      

د ا نلبحظ أف النسبة الأعلى من الدؤىلبت العلمية لأفرالسابقمن خلبؿ الجدكؿ كالشكل 
 كيدكن أف يعود ذلك للؤعداد 60%  تفوؽ بنسبة كالليسانسعينة الدراسة كانت لحملة الداستً

الكبتَة من حملة ىذه الشهادات التي تخرجها الجامعة في السنوات الأختَة كتوجهها إلى سوؽ العمل، 
ق العديد من الشباب إلى مراكز التكوين على ج التي تعكس تو%26.3تليها نسبة حملة البكالوريا 

 كالدكاترة %8.2 كالتوجو السريع لضو الحياة العملية، أما عن نسبة الدهندستُ ،حساب الجامعة
 فكثتَ من حملة ىذه الشهادات يفضل التوجو لضو حياة البحث العلمي في ،الدنخفضة 2.3%

 .الجامعة

 توزيع المبحوثين وفق متغير الوظيفة .4.1.1

 إذ قدرت بػػ ، نلبحظ أف نسبة الإطارات الدستَين مرتفعةالتاليتُمن خلبؿ الجدكؿ كالشكل 
 تليها نسبة ، كىذا طبيعي كونهم دائما الشريحة الأكبر في الطاقم الإدارم لأم مؤسسة،63.7%
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 كالتي غالبا ما تكوف الحصة الأقل في الدؤسسات كونها تدثل القادة كرؤساء ،%36.3الإطارات 
 .الدصالح كالأقساـ

 للمبحوثين ةالوظيف معطيات  (:08)الشكل رقم         لمبحوثين ل ة الوظيفمعطيات  (:11)الجدول رقم   

 %النسبةالتكرار الفئة المتغير 

الوظيفة 
 36,3 62 إطار

إطار 
 63,7 109 مستَ

 100% 171المجموع 

من إعداد الباحث :      الدصدر          من إعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات              :   الدصدر   
  (SPSS26 )                 

 توزيع المبحوثين وفق متغير الخبرة .5.1.1
 لمبحوثين ل معطيات الخبرة  (:09)الشكل رقم                 لمبحوثين ل معطيات الخبرة  (:12)الجدول رقم         

 %النسبةالتكرار الفئة المتغير 

الخبرة 
 41,5 71  فأقلسنوات 5

05-10 42 24,6 

10-15 25 14,6 

 19,3 33 فأكثر سنة 15

 100% 171المجموع 

من إعداد الباحث :      الدصدر          من إعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات              :  الدصدر     
(SPSS26 )                     

 سنوات ىي الأكبر بتُ 5 الأقل من ة نلبحظ أف معدلات الخبرالسابقة الدعطياتمن خلبؿ 
كىذا ما يعزز فكرة انتشار العنصر الشبابي في الدؤسسات ،  %41.5بنسبة الدبحوثتُ الإطارات 
 5 كالذم من الطبيعي أف تقل لديو الخبرة، كيلي بعد ذلك الإطارات ذكم الخبرة بتُ ،الاقتصادية

 10، أما بقية الإطارات الباقتُ فهم يدلكوف من الخبرة أكثر من %24.6 سنوات بنسبة 10ك
 .تاسنو

 تحليل اتجاىات آراء أفراد عينة الدراسة حول حوكمة الموارد البشرية   .2

 :الجدكؿ التالي يوضح أىم النتائج الدتعلقة بتوصيف أفراد عينة الدراسة لحوكمة الدوارد البشرية
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 وصف أفراد عينة الدراسة لحوكمة الموارد البشرية :(13)الجدول رقم

اد 
لأبع

ا

الـــــعبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارت 

ط 
وس

الدت
بي 

لحسا
ا

ؼ 
لضرا

الا
رم 

لدعيا
ا

جة 
در

ؽ 
طبا

الان

جي
راتي

لاست
جو ا

لتو
د ا

بع
 

موافق  1.09 3.75 .تقوـ الدؤسسة بتخطيط احتياجاتها الدستقبلية من الدوارد البشرية
موافق  1.12 3.77. ترسم الدؤسسة توجهات مستقبلية لضو تنمية مواردىا البشرية

 الدؤسسة كاعوف للمعايتَ كالاتجاىات كالأخلبقيات التي كموظف
موافق  0.99 3.75. تحكم نشاط الدؤسسة

تدرج الدؤسسة أىداؼ إدارة مواردىا البشرية ضمن استًاتيجيتها 
موافق  1.05 3.75. العامة

موافق  1.06 3.75البعد ككل 

ءلة 
مسا

د ال
بع

يخضع جميع الددراء للمساءلة عن القرارات الدتعلقة بالحصوؿ على 
موافق  1.18 3.69. موظفي الدؤسسة كالحفاظ عليهم

يخضع رؤساء الدصالح للمساءلة الدكرية عن مهامهم كمسؤكلياتهم 
موافق  1.07 3.90. في الدؤسسة

موافق  1.25 3.61. إجراءات كآليات الدساءلة يخضع لذا الجميع في الدؤسسة
 لضو تحقيق أىداؼ الدوظفتسهم الدساءلة في توجيو أداء 

موافق  1.00 3.88. لدؤسسة

موافق  1.10 3.76البعد ككل 

ءة 
كفا

د ال
بع

يسعى الدوظفوف لأداء مهامهم بطريقة صحيحة كاستغلبؿ أمثل 
موافق  0.92 3.88. للئمكانات الدتاحة

موافق  1.13 3.67. كفاءةبيدتلك موظفو الدؤسسة القدرات اللبزمة لتنفيذ مهامهم 
تحرص الدؤسسة على كضع أىداؼ كاضحة لدوظفيها في جميع 

موافق  1.18 3.63. الدستويات

تقوـ الدؤسسة بقياس قدرة الدوظفتُ على أداء مهامهم كفق 
موافق  1.26 3.44. مؤشرات أداء لزددة لكل كظيفة

موافق  1.12 3.65البعد ككل 
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ىة 
لنزا

د ا
بع

 لرموعة من القوانتُ تضبط نزاىة كظائف إدارة تدلك الدؤسسة
موافق  1.14 3.75. الدوارد البشرية

ىناؾ إجراءات إدارية كقانونية تدنع المحسوبية كالوساطة في كظائف 
موافق  1.33 3.51. إدارة الدوارد البشرية

موافق  1.30 3.61 .تسعى الدؤسسة لنشر قيم النزاىة بتُ الدوظفتُ فيها
موافق  1.29 3.39. يشعر موظفو الدؤسسة بنزاىة الإدارة في التعامل معهم

فية 
شفا

د ال
بع

موافق  1.26 3.56البعد ككل 
تنشر الدؤسسة معلومات عن خطط كبرامج كإجراءات تنظيم 

موافق  1.13 3.70. العمل بوضوح

تتيح الدؤسسة الدعلومات كالوثائق العادية الدتعلقة بموردىا البشرم 
موافق  1.19 3.60. لجميع موظفيها

تراعي الدؤسسة الوضوح في تطبيق اللوائح كالأنظمة على كافة 
موافق  1.13 3.65. الدوظفتُ فيها

لزايد  1.30 3.39. داءالأ بالإفصاح الدكرم عن جميع تقارير الإدارةيقوـ لرلس 
موافق  1.19 3.58البعد ككل 

ركة
مشا

د ال
بع

 

يتم أخذ اقتًاحات كمبادرات الدوظفتُ الدتعلقة بتحستُ ظركؼ 
موافق  1.16 3.59. العمل بعتُ الاعتبار

تحرص الدؤسسة على التشاكر الدائم مع الدوظفتُ في كل 
موافق  1.18 3.43 .الإجراءات الدتعلقة بهم

تحرص الدؤسسة على العمل بركح الفريق من خلبؿ تسهيل طرؽ 
موافق  1.11 3.73 .الاتصاؿ كتشجيع مبدأ التعاكف بتُ الدوظفتُ

موافق  1.17 3.65 .كالدوظفتُ الإدارةتشجع الدؤسسة ثقافة الحوار بتُ 
موافق  1.15 3.60البعد ككل 

موافق  1.18 3.65 المحور ككل
(  26SPSS)من إعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

 نلبحظ بأف أفراد عينة الدراسة يجمعوف الدوافقة على فقرات لزور السابقمن خلبؿ الجدكؿ 
 بالضراؼ معيارم قدره 3.65حوكمة الدوارد البشرية، حيث حقق المحور ككل متوسطا حسابيا قدر بػػ 

 الخماسي، كللتفصيل أكثر في ليكارث حيث تشتَ ىذه القيم إلى الدوافقة على مقياس 1.18
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كجهات نظر أفراد عينة الدراسة لابد من الوقوؼ على تفاعلهم مع كل بعد من أبعاد حوكمة الدوارد 
:  البشرية كما يلي

ف على أف مؤسساتهم تدلك ذلك التوجو كيجمع الإطارات الدبحوث :بعد التوجو الاستراتيجي. 1.2
الاستًاتيجي في التعامل مع الدورد البشرم، كيفسر ذلك من خلبؿ ما ترسمو مؤسساتهم من لسططات 
كما تعده من برامج  لتغطية الاحتياجات الدستقبلية من ىذا الدورد كتنميتو، إضافة إلى موافقتهم على 

دراج مؤسساتهم لأىداؼ إدارة الدورد البشرم ضمن التوجهات الاستًاتيجية العامة للمؤسسة إمدل 
 3.75الذم قدر بػػ  (التوجو الاستًاتيجي)كل، ىذه الآراء تبررىا قيمة الدتوسط الحسابي لبعد ؾ

 .1.06كالذم يقع ضمن لراؿ الدوافقة على مقياس ليكرت الخماسي كبالضراؼ معيارم قدر بػػػ  

 كالذم يقع 3.76بالنظر إلى قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذم قدر بػػ : بعد المساءلة .2.2
، يدكن القوؿ بأف أفراد عينة 1.10ضمن لراؿ الدوافقة على مقياس لكارث كبالضراؼ معيارم قدر بػػ 

الدراسة يجمعوف على انتهاج مؤسساتهم لسبل الدساءلة كالحرص على إخضاع الجميع في تنظيماتهم 
 .لذا، كما يوافقوف على حرص مؤسساتهم على كضع الإجراءات كتوفتَ الآليات التي تضمن ذلك

أفراد عينة الدراسة القوؿ بأف معيار الكفاءة معيار ثابت كصارـ لدل  يجمع: بعد الكفاء. 3.2
 ما يفسره إجماع أفراد عينة الدراسة بالدوافقة على مدل التزاـ الدوظفتُ اىذكمؤسساتهم في أداء الدهاـ، 

بالاستغلبؿ الأمثل للئمكانيات الدتاحة لذم كمدل كضوح أىدافهم، كمدل خضوعهم لإجراءات 
 كالذم يقع 3.65 الكفاءة الذم قدر بػػ ىذه الآراء تبررىا قيمة الدتوسط الحسابي لبعدقياس الأداء، 

 .1.12 كبالضراؼ معيارم قدر بػػػ  ضمن لراؿ الدوافقة على مقياس ليكرت الخماسي

 كالذم يقع 3.56بالنظر إلى قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذم قدر بػػ : بعد النزاىة. 4.2
، يدكن القوؿ بأف أفراد عينة 1.26ضمن لراؿ الدوافقة على مقياس لكارث كبالضراؼ معيارم قدر بػػ 

الدراسة يجمعوف على التزاـ مؤسساتهم بالنزاىة في التعامل مع موردىا البشرم، كما يوافقوف كبإجماع 
 .على توفر أسس كضوابط النزاىة كتوفر أيضا الظركؼ التي تشجع جميع أشكالذا في لزيط مؤسساتهم

 كبالضراؼ 3.58من خلبؿ قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذم قدر بػػ : بعد الشفافية. 5.2
 يدكن القوؿ بأف أفراد عينة الدراسة يجمعوف القوؿ بأف مؤسساتهم تسهر على 1.19معيارم قدر بػػػ 

ضماف الشفافية مع موظفيها فيما يتعلق بإجراءات كخطط العمل لديها، كما تعلق أيضا باللوائح 
كالأنظمة ككيفية تطبيقها، كما يوافقوف كبإجماع على مدل الوضوح لدل مؤسساتهم في الإفصاح عن 

 .نتائج الأداء الذم تحققو
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 كالذم يقع 3.60بالنظر إلى قيمة الدتوسط الحسابي لذذا البعد الذم قدر بػػ : بعد المشاركة. 6.2
، يدكن القوؿ بأف أفراد عينة 1.15ضمن لراؿ الدوافقة على مقياس لكارث كبالضراؼ معيارم قدر بػػ 

الدراسة يجمعوف على أف مؤسساتهم تؤمن بمدل أهمية الدشاركة العمالية كتجعل منها أحد سبل تطوير 
كتحستُ ظركؼ العمل، كما أنها تفتح بابا كاسعا أماـ التحاكر كتثمن الدبادرات كالاقتًاحات العمالية، 

 .كما يجمعوف على أف مؤسساتهم تشجع العمل الجماعي كتنمية ركح الفريق لدوظفيها

:  خاتمة

قعو على ا كلزاكلة دراسة ك،بعد الخوض في موضوع حوكمة الدوارد البشرية من عديد الجوانب
حوكمة الدوارد البشرية لحداثة   يدكن القوؿ بأف،مستول عينة من الدؤسسات الاقتصادية بولاية الأغواط

 لكن الدتمعن كالباحث ،مفهومها تغيب كإطار متجانس بأبعاده، يطبق كيحمى من طرؼ الدؤسسات
 تدارس بشكل عفوم كغتَ منظم أك مقصود ،في ىذا الدوضوع  يلمس العديد من أبعاد ىذا الدفهوـ

من القائمتُ على الدؤسسات الاقتصادية، فإذا ما اكتسبت حوكمة الدوارد البشرية الطابع الإلزامي 
 لضو تنفيذه كحمايتو كمراقبة نتائجو، ينرم كتوجو الدد،كسنت في حقها القوانتُ التي تحمي ىذا الإطار

 كتقلل لساطره على ،قد تصبح من بتُ أىم الأدكات التي تضمن الإدارة الفعالة للمورد البشرم
كما توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج التي .  كتحمي حقوقو من جهة أخرل،الدؤسسة من جهة
 :نناقشها كما يلي

 كتحديد للؤدكار كضوح من تفرضو ما خلبؿ من البشرم الدورد حوكمة أف الدراسة أكضحت -
 الدؤسسة مستول على أك الأدلٌ الإدارم الدستول على سواء ،للمساءلة كتطبيق للمسؤكليات

 ؛البشرم بالدورد الدتعلقة كالدمارسات كالبرامج السياسات كتجسيد الدخاطر إدارة في تساىم ككل،
الدؤسسات عينة الدراسة تحظى بقاعدة جيدة من ناحية السياسات كالإجراءات الدتعلقة بالبعد  -

 ؛الاستًاتيجي في التخطيط لدوردىا البشرم كاستدامتها
التزاـ الدؤسسات عينة الدراسة برقابة كمساءلة الدوظفتُ ضمن لستلف الدستويات الإدارية في كل ما  -

 ؛يتعلق بالقرارات التي تخص الدورد البشرم في الدؤسسة
إطارات الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة يقركف بضركرة الالتزاـ بالأىداؼ ككضع الدؤشرات  -

 ؛الدوضوعية لزيادة كفاءة الدوظفتُ بما يحقق ىذه الأىداؼ على الصعيدين الفردم كالدؤسساتي
الدؤسسات عينة الدراسة تدتلك الإجراءات كالددكنات التي تحدد السلوؾ الوظيفي كتؤطر أخلبقيات  -

 ؛الوظيفة، كتوضح الخطوط العريضة لكيفية التعامل بنزاىة كعدالة من طاقمها البشرم
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 الدشاركة العمالية كعلو صوت الدوظف في الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة من الدظاىر دتُع -
البارزة، فعمليات إعداد كتطوير التشريعات كالإجراءات الدتعلقة بالدورد البشرم في ىذه الدؤسسات 

 .دائما ما تخضع لدبدأ مشاركة جميع الأطراؼ ذكم الدصلحة
على الرغم من الظهور الواضح لدبادئ حوكمة الدوارد لبشرية في جميع الدؤسسات عينة 

 إلا أف حوكمة الدوارد ، كتوفر الإجراءات كالقواعد التي تنظم ىذه الدبادئ كتضمن حمايتها،الدراسة
البشرية كمفهوـ موحد يجمع ىذه الدبادئ كيؤسس لذا كإطار عاـ متعارؼ عليو لا يكاد يوجد أك 

:  كالتي من بينها، كيدكن أف نرد ذلك لعديد الاعتبارات،يعرؼ لدل الجميع

 كالتي تضم لشثلتُ عن إطارات إدارة الدوارد البشرية ،عدـ تأسيس لجاف حوكمة الدوارد البشرية -
 ؛كالإدارات الأخرل كقسم التدقيق، كالتي تزاكؿ مهامها تحت إشراؼ الإدارة العليا للمؤسسة

غياب الإطار القانولٍ كالوثائق القياسية من طرؼ الحكومة الدلزـ للمؤسسات بإنشاء لجاف حوكمة  -
الدوارد البشرية كسن السياسات كالإجراءات الدتعلقة بحوكمة الدوارد البشرية كتوثيقها كالدوافقة عليها 

 .الحكومية بما يتماشى مع التشريعات كالدعايتَ ،من طرؼ الإدارة العليا
 إضافة إلى لرموعة السابقاف،ف افر فيها العنصرافعملية التأسيس لحوكمة الدوارد البشرية لابد أف يتو

 : كالتي من بينها،من العناصر الأخرل

 كالتي أهمها آلية تدقيق الدوارد ،توفتَ الأدكات الدساعدة على ترسيخ نظاـ حوكمة الدوارد البشرية -
 كونها ترفع من درجات ،البشرية التي لابد على الدؤسسة من اتخاذ خطوات جدية في تبنيها

 ؛ كتقلل من الفساد الدالي كالإدارم، كتزيد من الدصداقية كالعدالة كتحسن السلوؾ الوظيفي،الدساءلة
توفتَ الآليات التي تدكن الدوظفتُ من فهم السياسات كالدمارسات كالإجراءات الدتعلقة بحوكمة  -

 ؛ كجعل ىذه الآليات متاحة كسهلة الفهم كالتطبيق،الدوارد البشرية
 كتضمن الدراجعة الدكرية لسياسات كأنظمة ،تحديد الجهة الوصية التي تضمن التحديث الدستمر -

 . بما يتماشى مع التغتَات البيئية داخل كخارج الدؤسسة،حوكمة الدوارد البشرية
: على خلفية ما توصلت إليو الدراسة من نتائج جرل عرض التوصيات التالية :توصيات الدراسة

 كالتي تضم لشثلتُ عن ،ضركرة تأسيس لجاف حوكمة الدوارد البشرية على مستول الدؤسسات -
إطارات إدارة الدوارد البشرية كالإدارات الأخرل كقسم التدقيق، كالتي تزاكؿ مهامها تحت إشراؼ 

 ؛الإدارة العليا للمؤسسة



 واقع حوكمة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية، بن سعدة عبد القادر، بخوش مديحة
--------------------------------------- 

 

983 
 

 للمؤسسات بإنشاء لجاف حوكمة ةة الدلزـمصدار الوثائق القياسية الحكوـإضركرة سن القوانتُ ك -
 ؛إجراءات حوكمة الدوارد البشريةكالدوارد البشرية، كالتي بدكرىا تقوـ بوضع سياسات 

 كالتي أهمها آلية تدقيق الدوارد ،توفتَ الأدكات الدساعدة على ترسيخ نظاـ حوكمة الدوارد البشرية -
 ؛البشرية التي لابد على الدؤسسة من اتخاذ خطوات جدية في تبنيها

 كجعل ىذه الآليات ،تبسيط السياسات كالدمارسات كالإجراءات الدتعلقة بحوكمة الدوارد البشرية -
 ؛متاحة كسهلة الفهم كالتطبيق من طرؼ الدوظفتُ

 بما يتماشى مع التغتَات البيئية ،ضماف الدراجعة الدكرية لسياسات كأنظمة حوكمة الدوارد البشرية -
 .داخل كخارج الدؤسسة
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