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 الحمد والشكر لله عز وجل الذي انعم علينا بنعمه ورحمته،

 الف اضل    ير والتقدير والاحترام إلى أستاذتقدم بأسمى آيات الشكأ

،  ناات علمية ومنهجية، ولم يبخل عليمن نصائح وتوجيه  قدمه" على ما  د. فوزي سبتي"
 جزاه الله خير الجزاء.

  وإخوتي  ،أبي أمي  إلى

 على انجاز البحث ، وأخص بالذكري  ر والامتنان إلى كل من أعاننلشكتوجه باأكما  
و أرائها القيمة    إرشاداتهاعلى بنصائحها و   لم تبخل    التي "خالدي فراح" الأستاذة

  "خليل  "شرقي.  وكذلك الأستاذ  

جباري   كل من ساهم في انجاز هذا البحث وأخص بالذكر الصديقة العزيزة "  إلى
إلى الصديق "   ، جزاها الله الخير   التي لم تبخل على بنصائحها طيلة مدة البحث  "خضرة

  "بن احمد محمد الأمين

 7102إلى كل زملاء الدراسة دغعة  

 .إلى كل من قدم لي يد العون

 .-ف الشكر لمن يستحق الشكر -

 "شكر وعرف ان"
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حيمالر   حمانالر   الله سمب  

عطائك كثير و فضلك عظيم على رب ي الش كر و الحمد لك  

لله ف الحمد المستجيب أنت فكنت فيه لتكسأ شيء بأي   علي   تبخل لم سبحانكف                         

.هديه لولا لنهتدي كن  ا ما و المتواضع العمل هذا تماملإ هدانا يال ذ  

المرسلين و ءالأنبيا إمام للبشر هموج   خير و الحياة في أستاذ أعظم على لامالس   و لاةلص  ا و                  

.مسل   و عليه الله صلى محم د العلماء سي د و  

تهابركا و بدعواتها علي   أفضت تيال   أم ي الوجود في إنسانة أغلى إلى جهدي ثمرة أهدي  

.عمره في بارك الل هم   الأمام إلى دفعي في باسب كان ذيال   العزيز أبي و عمرها في بارك الل هم    

 و تقديروال الحب كل يمن ف لهم ، الحياة في  وسندي ومفخرة عزة ولازال كانوا الذين ،" :إخوتي إلى
. العمل هذا نجازا في لي سندا كانوا لأنهم الشكر  

 ".خالدي فراح"، الاستاذة "خليل"شرقي ." ، ." فوزي السبتيإلى الأستاذ الف اضل د

 إلى كل أساتذة الكلية

"" بن أحمد محمد الأمين الصديقو    " جباري خضرة "الصديقة العزيزة    إلى  

سلمى زغما ر""   الجامعي الدراسي مشواري طيلة في والسند العون لي كانوا  من إلى  

 بن عيسى نزهة""

 بولاية ام البواقي  GPLالى كل عمال مؤسسة نفطال وحدة    

 6102-6102دفعة أعمال إدارة  راسةالد وزميلات زملاء إلى
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  أ

 

 منافسة تزداد ظؿ في الاستقرار وعدـ غموض مف الصناعية البيئة ميزت التي المتسارعة التطورات إف
 تستيدؼ ىادفة إدارية بأساليب الاىتماـ بأنواعيا إلى الاقتصادية بالمؤسسات تأد منابعيا، وتتعدد حدتيا
 الأساليب المناسبةخلاؿ إتباع مف  أدائيا مستوى بيدؼ تحسيف تبنيو، المراد بالسموؾ صمة لو ما كؿ مباشرة

أساسياً لأي نشاط داخؿ المؤسسة،  خاصة تمؾ المتعمقة بالموارد البشرية باعتبارىا عنصرا ىاماً وداعماً 
اعتماداً عمى توجيو وتدريب تمؾ الموارد مف أجؿ رفع مستوى إنتاجيتيا، وتحقيؽ أىدافيا بكفاءة وفعالية، ومف 

أىمية استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات، ومدى تطبيقيا نظراً بيف ىذه الأساليب ضرورة معرفة 
 عمى فيـ البيئة الداخمية لممنظمةتعمؿ لأىمية ىذا النوع مف الموارد بيا مقارنة بالمادية منيا، إذ أنيا 

لإدارية، وثقافتيا ومتطمباتيا، ومتغيراتيا الأساسية، والمؤثرة مف حيث رسالتيا، غايتيا، أىدافيا وأساليبيا ا
التنظيمية، ومتطمبات العمؿ فييا، فضلا عف فيميا لمبيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة والإحاطة بجميع 

 تزايدت ولقد أدائيا، تحسيف أجؿ مف لمموارد الفعاؿ الاستثمار تحقيؽ إلى ييدؼ نظامًا متغيراتيا، كما تعتبر 
 ميارة رأكث معرفة ليا يكوف بالمؤسسة، حتى لمموارد البشرية الةفع استراتيجية إلى الحاجة الأخيرة الآونة في
 والتزاـ.  كفاءة رة قد

 أولا: إشكالية الدراسة

معرفة دور استراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحسيف الأداء داخؿ المؤسسة تتبمور الإشكالية  أجؿ مف   
 صياغتيا عؿ النحو التالي: يمكفو التالية والتي سيتـ الإجابة عمييا مف خلاؿ الدراسة، 

 المؤسسة؟استراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحسيف الأداء داخؿ ما دور  -

 ثانياً: أسئمة الدراسة

 البشرية؟ما المقصود باستراتيجية إدارة الموارد  -1
 ماىي متطمبات تحسيف الأداء في المؤسسة؟ -2
خلاؿ  الدراسة مففي تحسيف الأداء في المؤسسة محؿ  كيؼ يمكف لإدارة الموارد البشرية أف تساىـ  -3

 ؟  .... الخالتخطيط الاستراتيجي و استراتيجيات التدريب و التحفيز
أـ البواقي وما مدى إسياميا   GPLإدارة الموارد البشرية في مؤسسة نفطاؿ وحدة  استراتيجيةما واقع  -4

 ؟ في تحسيف الأداء

 فرضيات الدراسة –ثالثاً: 

 :التالية بة عمى تساؤلات الدراسة اعتمدت الفرضياتللإجا    
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  ب

 

  الفرضية الرئيسيةH0:  لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في"
 α≤ 0.0.تحسين الأداء داخل المؤسسة عند مستوى معنوية 

 و تنبثق من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

 ى الفرضية الفرعية الأول"H0 :" لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الاستراتيجية "
 (α≤ 0.0.)وعممية تحسيف الأداء داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة عند مستوى دلالة 

  الفرضية الفرعية الثانية"H0" لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف إدارة الموارد "
 (α≤ 0.0.)لدراسة عند مستوى دلالة تحسيف الأداء داخؿ المؤسسة محؿ ا البشرية وعممية

  الفرضية الفرعية الثالثة"H0" لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التخطيط "
 (α≤ 0.0.)تحسيف الأداء داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة عند مستوى دلالة  الاستراتيجي وعممية

 أهمية الدراسةرابعاً: 

 تكمف أىمية البحث فيما يمي: 

  ور الذي تمعبو استراتيجية إدارة الموارد البشرية في عممية تحسيف الأداء مف خلاؿ التأكيد عمى الد
فيـ البيئة الداخمية والخارجية بالإضافة إلى أنيا ترسـ سياسة المؤسسة الطويمة الأجؿ مع العنصر 

 ؛يتعمؽ بو مف شؤوف تخص حياتو الوظيفية في مكاف عمؿ وكؿ ماالبشري في العمؿ، 
 ساؤلات المقدمة ودراسة الفرضيات لإثبات صحتيا أو عدميا؛الإجابة عمى الت 
  إستراتيجية إدارة الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي في المؤسسات؛ وأىمية توضيح مفيوـ 
  ما يتعمؽ بإستراتيجية إدارة الموارد البشرية بالإضافة إلى معرفة أىمية إدارة  والإلماـ بجوانبالإحاطة

 ي عممية تحسيف الأداء الوظيفي والأداء المؤسسي؛الموارد البشرية ف
   معرفة إذا ماكاف لممورد البشري أىمية داخؿ المؤسسة لكوف أف المؤسسات الجزائرية بدأت بإشراؾ

 المورد البشري في الإدارة لتحسيف مستوى أدائيا وأداء العماؿ.

 خامساً: أهداف الدراسة

 :ليةالتا الأىداؼ تحقيؽ إلى تسعى ىذه الدراسة 

  الأداء؛معرفة دور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحسيف 
  و الأداء المؤسسي؛  تقييمو وطرؽ التعرؼ عمى كيفية تحسيف أداء المورد البشري 
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  في تحسيف أداء المؤسسات لموصوؿ إلى الأىداؼ  والأساليب المستخدمةالتعرؼ عمى المداخؿ
 الموسومة؛

 ة الموارد البشرية في تحسيف الأداء بإحدى المؤسسات الاقتصادية محاولة إبراز واقع إستراتيجي
 بولاية أـ البواقي؛  GPLالجزائرية ألا و ىي مؤسسة نفطاؿ وحدة

 سادساً: أسباب اختيار الموضوع

 يمي:ىنا عدة أسباب وراء اختيار موضوع الدراسة يمكف ايجا زىا فيما 

 الأسباب الموضوعية: و تتمثل فيما يمي -1

 ؛والدراسةلموضوع مف المواضيع الحديثة ولـ ينؿ حقو مف البحوث كوف ا 
  إدارة الموارد البشرية في تحسيف الأداء الوظيفي لمموارد  استراتيجيةالتعرؼ عمى مدى استخداـ

 البشرية و الأداء المؤسسي داخؿ المؤسسة الاقتصادية؛

 الأسباب الذاتية: وتتمثل فيما يمي -2

 العممي؛ التخصص مع مباشرة علاقة لمموضوع 
  دارةالاىتماـ الشخصي  الموارد البشرية؛ بالاستراتيجية وا 

 سابعاً: منهج الدراسة

تـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي، حيث تـ وصؼ وتحديد  الدراسة وطبيعتيافي ضوء أىداؼ      
تّي تصؼ وتفسّر وتصنيؼ عناصر الموضوع المدروس، فالاعتماد عميو ضرورة حتمية؛ كما أفّ الدراسات ال

الوضع الراىف أو ما ىو موجود فعلًا )الواقع الظاىر( تعتمد عميو في تكويف الفرضيات واختبارىا فالتعبير 
الكيفي يصؼ الظاىرة ويوضّح خصائصيا، أما التعبير الكمّي فيعطي وصفًا رقميًا يوضّح حجـ الظاىرة 

 المنيج عمى وضع قائـ في فترة زمنية محدّدة. ودرجة ارتباطيا مع الظواىر المختمفة الأخرى، كما يقتصر

لتبياف دور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحسيف الأداء  دراسة الحالةوقد تـ الاعتماد عمى أسموب     
 أـ البواقي أنموذجا  بولاية GPL مف خلاؿ اخذ مؤسسة نفطاؿ وحدة ،في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

لتحميؿ البيانات المسترجعة  SPSSع استبياف بصفة أساسية، إضافة إلى استخداـ برنامج بالاعتماد عمى توزي
مف الاستمارة إضافة إلى ذلؾ  الملاحظة وىذا مف اجؿ تحميؿ دور كؿ عنصر ومدى ترابطو وتأثره 

 بالعناصر الأخرى الخاصة بالدراسة.
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  وحدود الدراسة:ثامناً: أدوات  

 أدوات الدراسة: -1 

الإلمػػػػاـ بالجانػػػػب النظػػػػري لمتغيػػػػػري البحػػػػث والعلاقػػػػة بينيمػػػػا فقػػػػػد اعتمػػػػدنا عمػػػػى جمػػػػع البيانػػػػػات بغػػػػرض    
 مف مختمؼ المصادر والمراجع التي تتمثؿ أىميا:

 .الكتب. الرسائؿ الجامعية. المجلات 

وفيمػػػػػػػا يخػػػػػػػص تجميػػػػػػػع وتحميػػػػػػػؿ البيانػػػػػػػات المتعمقػػػػػػػة بالجانػػػػػػػب التطبيقػػػػػػػي خاصػػػػػػػة فيمػػػػػػػا يتعمػػػػػػػؽ بتحميػػػػػػػؿ    
بولايػػػػػة  GPLاتيجية إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػرية وعمميػػػػػة تحسػػػػػيف الأداء فػػػػػي مؤسسػػػػػة نفطػػػػػاؿ وحػػػػػدةالعلاقػػػػػة إسػػػػػتر 

 فقد اعتمدنا: -أـ البواقي 

 المقابمة. ،الأساليب الإحصائية ،الاستبياف 

 حدود الدراسة: -2

 تحددت ىذه الدراسات في المجالات التالية:

 اقتصر عمى مؤسسة نفطاؿ وحدةالمجال المكاني :GPL  أـ البواقيبولاية  
 2116: طبقػػػػػت ىػػػػػذه الدراسػػػػػة خػػػػػلاؿ السداسػػػػػي الثػػػػػاني مػػػػػف السػػػػػنة الجػػػػػامعيالمجاااااال الزمااااااني-

2117. 

: اقتصػػػػػرت الدراسػػػػػة عمػػػػػى دور إسػػػػػتراتيجية إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػرية فػػػػػي تحسػػػػػيف المجاااااال الموضاااااوعي
 الأداء داخؿ المؤسسة.

 تاسعاً: هيكل الدراسة

 لغرض الإجابة عف إشكالية الدراسة تـ تقسيـ البحث إلى ثلاثة فصوؿ متكاممة فيما بينيا ومقدمة وخاتمة

 :المعنوف ب: "إستراتيجية إدارة الموارد البشرية" تضمَّف ثلاثة مباحث تناوؿ المبحث  الفصل الأول
بمفيوميا ووظائفيا و  الأوؿ الإطار النظري للإستراتيجية،أما الثاني فعرض إدارة الموارد البشرية

 تحدياتيا، بينما في المبحث الثالث يتـ التطرؽ لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية.
 :المعنوف ب: " متطمبات تحسيف الأداء في المؤسسة" تضمَّف ثلاثة مباحث تناوؿ  الفصل الثاني

عرض أداء المؤسسة، ، أما الثاني فوطرؽ تحسينوالمبحث الأوؿ أداء المورد البشري، عممية تقييمو 
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بينما في المبحث الثالث يتـ التطرؽ إلى تحسيف أداء المؤسسة مف خلاؿ أساليب و مداخؿ 
 التحسيف. 

 :المعنوف ب: "واقع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و عممية تحسيف الأداء بمؤسسة  الفصل الثالث
اوؿ المبحث الأوؿ التعريؼ " تضمَّف ثلاثة مباحث تن بولاية أـ البواقي GPLنفطاؿ وحدة 

بالمؤسسة محؿ الدراسة،أما الثاني فعرض الإجراءات المنيجية والدراسة الميدانية، بينما في 
 المبحث الثالث يتـ المعالجة الإحصائية مف خلاؿ تحميؿ و تفسير نتائج الاستبياف.

 :مجموعة مف وتتضمف أىـ النتائج التّي يتـ التوصؿ إلييا وعمى إثرىا يتـ وضع  الخاتمة
 الاقتراحات لممؤسسة محؿ الدراسة. 

 عاشراً: الدراسات السابقة

 إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في بعنواف أثر"  2113-2112 دراسة شرون مسعودة، صالحي صافية
"، مذكرة ليسانس في عموـ التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كمية عموـ تحقيق الميزة التنافسية

 .-ورقمة -ر، جامعة قاصدي مرباحالتسيي

ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح و إبراز إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و أىميتيا و دورىا في تحقيؽ ميزة 
حيث تمت   ENABتنافسية، حيث تمت الدراسة الميدانية بالمؤسسة الوطنية لمستثمريف الخشب بولاية ورقمة

جيات "التوظيؼ، إستراتيجية الاختيار، التعييف، التدريب، الأجور و عممية لتحميؿ مجموعة مف الاستراتي
التعويض بالمؤسسة محؿ الدراسة " وتـ التوصؿ إلى أف المؤسسة عند بناءىا لإستراتيجياتيا السابقة الذكر 

ما تعتمد عمى إجراءيف أساسييف ىما تحميؿ البيئة الداخمية لمعرفة وتعزيز نقاط القوة وتدارؾ نقاط الضعؼ أ
البيئة الخارجية مراعاة الفرص والتيديدات التي قد تواجييا مف خلاؿ معرفة منافسييا، وكتقييـ لإستراتيجيات 
المؤسسة يتضح أنو ىناؾ نقص في ممارستاىا ونقص بعض الإستراتيجيات المتمثمة في برامج التدريب الذي 

يخص إستراتيجية التقييـ فيي غير فعاؿ ييدؼ إلى تنمية القوى البشرية في مختمؼ المستويات، أما في ما 
 لاعتمادىا عمى الطريقة التقميدية. تستند المؤسسة عمى مصادر معينة لمتنافس وىي الجودة، التسميـ، المرونة.

  معايير قياس كفاءة وفاعمية إستراتيجية إدارة بعنواف "  2116 -2115 دراسة خالد محمد الحياصات
اء المؤسسي في المؤسسات الصحفية الأردنية من وجهة نظر الموارد البشرية وعلاقتها بالأد

 "بحث. مقدـ في ادارة الأعماؿ، الجامعة الأردنية .الموظفين

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ إلى كفاءة وفعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الصحفية 
ار والتعييف وتقييـ أداء العامميف، وتدريب العامميف الأردنية، المتمثمة في تخطيط الموارد البشرية، والاختي
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مؤسسة 21وعلاقتيا بالأداء المؤسسي اشتمؿ مجتمع الدراسة عمى المؤسسات الصحفية الأردنية البالغ عددىا 
  4عاملا فأكثر وتصدر أكثر مف صحيفة، وبمغ عددىا51صحفية، وقد تـ اخذ المؤسسات التي عدد عاممييا 

مت الدراسة إلى النتائج التالية: توجد علاقة إيجابية بيف كفاءة وفعالية استراتيجيات مؤسسات صحفية، وتوص
تخطيط الموارد البشرية في المؤسسات الصحفية الأردنية وأدائيا المؤسسي، وتوجد علاقة إيجابية بيف كفاءة 

مؤسسي، كما توجد علاقة وفعالية استراتيجيات الاختيار والتعييف في المؤسسات الصحفية الأردنية وأدائيا ال
 إيجابية بيف كفاءة وفعالية استراتيجيات تقييـ أداء العامميف في المؤسسات الصحفية الأردنية وأدائيا
المؤسسي، ومف بيف توصيات الدراسة العمؿ عمى تحميؿ نقاط القوة والضعؼ لمبيئة الداخمية والفرص 

 وتصنيفيا.والتيديدات لمبيئة الخارجية، وتحميؿ الوظائؼ ووصفيا 

  بعنوان الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية في ظل التغيرات  2.11-.2.1دراسة مدوري نور الدين
رسالة ماجستير، كمية العموم الاقتصادية التسيير و العموم التجارية، جامعة تممسان،    –التكنولوجية 
 -دراسة حالة

د البشرية في ظؿ التحديات المعاصرة المتمثمة في التغيرات تناولت الدراسة إلى أىمية إستراتيجية إدارة الموار 
براز أىمية الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية ومدى تأثيرىا عمى برامج التدريب بالمؤسسة،  التكنولوجية، وا 

 .ومدى تأثيرىا في تحسيف الأداء

 

 شرية و دورها في تحسين بعنوان مراجعة إدارة الموارد الب 2.12-2.11دراسة الزغودي محمد السايح
مذكرة ماستر في عموم التسيير،تدقيق و مراقبة التسيير تسيير ، كمية عموم  أداء المؤسسة الاقتصادية

 0-ورقمة -التسيير، جامعة قاصدي مرباح
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مراجعة إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية، 

بولاية غرداية،  – Alfapip -دراسة ميدانية عمى مستوى مؤسسة" الجزائرية لصناعة الأنابيب  حيث تمت
حيث اعتبرت أف مينة المراجعة في الوقت الراىف تواجو مجموعة مف المتغيرات و التي ترجع إلى عدة 

بالمورد البشري و عوامؿ اجتماعية اقتصادية  وبيئية وكنتيجة ليذه التغيرات أدى بالمؤسسات إلى الاىتماـ 
يعتبره الركيزة و الميزة الأولى لمتفوؽ، وبالتالي أصبحت ىذه الأخيرة مف الأىداؼ التي تسعى المؤسسة 
الاقتصادية إلى تحقيقيا، حتى تستطيع الاستمرار في مزاولة أنشطتيا.وتحسيف أدائيا  حيث تعتبر المراجعة 

غ أىدافيا حيث تعمؿ عمى تقييـ أنشطتيا المختمفة، وىذا كذلؾ الأداة الإدارية التي تساعد الإدارة عمى بمو 
لاختبار مدى الالتزاـ بالإجراءات و المراسيـ الرقابية الأمر الذي جعؿ مراجعة إدارة الموارد البشرية أداة 
ميمة في ظؿ الظروؼ التي تحيط بالمؤسسة، حيث اتسع نطاؽ الاىتماـ في الجزائر مف طرؼ الباحثيف 
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عد ظيور الإصلاحات و إعادة الييكمة  الممية و العضوية لممؤسسات و المؤسسة المينييف خاصة ب
بورقمة كغيرىا مف المؤسسات التي تسعى جاىدة لتبني ىذا المدخؿ الذي يؤىميا الجزائرية لصناعة الأنابيب 

 إلى تفعيؿ وظيفة إدارة الموارد البشرية والذي ينعكس بدورىا عؿ تحسيف أدائيا.

 نموذج الدراسة:

تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى متغيرات اثنيف ىما: المتغير المستقؿ ) و يتمثؿ في إستراتيجية         
إدارة الموارد البشرية(، و المتغير التابع )يتمثؿ في الأداء في المؤسسة ( و ىذا لبناء نموذج البحث كما في 

 الشكؿ الموالي:

 

 

 (: نموذج الدراسة10شكل رقم )

 

 دور                                            

                                               

 

 المصدر: من إعداد الطالب

 
 

إستراتيجية 

 إدارة الموارد

 البشرية

تحسين  

الأداء في 

 المؤسسة
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إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في  :ولال الفصل 

 المؤسسة

 تمهيــــــــــــــــــــــــد 

  الإطار النظري للإستراتيجية. 

  إدارة الموارد البشرية. 

  إستراتيجية إدارة الموارد البشرية. 

 خلاصــــــــــــــــــة 
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رد البشرية في المؤسسةإستراتيجية إدارة المكا الفصؿ  
                                           الأكؿ

 

  -أم البواقي GPLدراسة حالة مؤسسة نفطال وحدة –إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و دورها في تحسين الأداء داخل المؤسسة 2

 

 تمهيد:

في  تساىـ أف يمكف التي العكامؿ مف أنو منافسة، تبقى أف تريد التي المنظمات مف العديد أدركت لقد     
 أنيا يجب أف تدرؾ فمستقبميا مرتبط ،ىك كضع خطة إستراتيجية الازدىاركالنمك ك  تنافسية ميزة تحقيؽ
الاستمرارية فنجاح المنظمة مرتبط بشكؿ  تضمف ليا البقاء كفعالة  إستراتيجيةككضع  الإستراتيجية الأىمية

المنظمة، ك ذلؾ بالاىتماـ ببيئتيا الداخمية ككذلؾ  لنجاح حيكية كمسألة كبير باستراتيجياتيا المكضكعة
فالإستراتيجية ىي تحديد الأىداؼ الأساسية طكيمة الأمد  .الخارجية لمكاجية التحدم الجديد ك مكاكبة التطكر

ة المكارد البشرية ك التي تتجسد في مجالات العمؿ ك الممارسات التنفيذية ككذلؾ في مجالات إدار  لممنظمة
 اختيار طرؽ التصرؼ ك تخصيص المكارد الضركرية لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ.

الجيد  التخصيص عمى المنظمة مساعدة في البشرية المكارد إدارة إستراتيجية مفيكـ تبني مف الغرض كيكمف
استثمارم ىاـ  أصؿتحسيف أدائيا باعتبار أف الفرد  عمى يساعد بشكؿ لممنظمة متاحةال المكارد لتمؾ كالفعاؿ

دارةمف أصكؿ المؤسسة،  ىي شريؾ حقيقي ك ىاـ في التخطيط الاستراتيجي  لمحصكؿ المكارد البشرية  كا 
 ...الخلتحفيز التقييـا، التدريب"عمى المكارد البشرية الفعالة عف طريؽ إتباع استراتيجيات عديدة الأمثؿ 
كسنحاكؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى إستراتيجية إدارة المكارد البشرية في المؤسسة مف خلاؿ ثلاثة      

 مباحث كالتالي: 
 ؛النظرم للإستراتيجية الإطار :الأول المبحث 
 ؛إدارة المكارد البشرية :الثاني المبحث 
 ؛ريةالبش المكارد إدارة إستراتيجية :الثالث المبحث  

 
. 
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 للإستراتجية الإطار النظري: الأولالمبحث 

كثير مف الأفراد يتداكلكف عبارة  أصبح، حيث الاستخداـمصطمح قديـ يعتبر مصطمح الإستراتيجية مف 
ميداف  إلى إضافةا، كربما الرياضي أيضن ، في سياؽ حديثيـ التنظيمي أك السياسي أك العسكرم الإستراتيجية
كلا يمكف ، المستقبؿفي  وكالكضع المرغكب في، تدرؾ كضعيا الحالي أفمؤسسة يجب عمييا أية فالأعماؿ، 

 .خاصة بيا إستراتيجية أكتحديد خطة  دأف تدرؾ المؤسسة مرادىا إلا عن

 الإستراتيجية  ماهيةالمطمب الأول: 

 :وتطورها  الإستراتيجية مفهوم  :أولا

مف  اشتقت "Strategy"ي الغرب فإف الإستراتيجية فف الإستراتيجية مفيكـ قديـ كعريؽ، إف مفيكـ
الديمقراطية، بالإشارة إلى الكحدات  الإصلاحاتكالتي تبمكرت أثناء  "،strategos"الكممة الإغريقية 

تاريخ الإستراتيجية كىكذا ف، ك "Mckiernan, 1997: 791"كالسياسية التي ككنت مجمس الحرب ، العسكرية
 1.الاقتصادكالسياسية منو في الأعماؿ ك أقدـ مف الناحية العسكرية 

 الإستراتيجية في العموم العسكرية: -1

كفؽ تبايف ر المفاىيـ العسكرية في كؿ عصر ك تطك ل القد تطكر مفيكـ "الإستراتيجية" عبر التاريخ كفقن    
اليكنانية " مصطمح مشتؽ مف الكممة تراتيجيةكممة "إس ، فمعظـ الباحثيف اعتبركاكالسياسية ،المدارس الفكرية

"Strategy" كقد عرَّفيا "كارؿ )فكف كلاكزفيتر( بأنيا " نظرية استخداـ الاشتباؾ  ، التي تعني فف قيادة القكات
 2 ككسيمة لمكصكؿ إلى ىدؼ الحرب".

 التخطيط كالتنفيذ يعنيكالذم ، أف مصطمح الإستراتيجية مشتؽ مف فف الحرب نستنتج ذكرهإذف مما سبؽ 
 كالمكارد المتاحة.، ؿكاستعماؿ كؿ الكسائ

 

 
                                                           

دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع، عماف،  (،يط الاستراتيجي ) منهج معاصرطو التخ الإستراتيجية، خالد بف محمد بني حمداف  1
  .166ص، 2009

2
 .21ص  ،2004، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع، عماف، : العولمة و المنافسةالإستراتيجية الإدارة، كاظـ نزار الركابي    
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 :الإستراتيجية في إدارة الأعمال -2

مفيكـ الإستراتيجية مف العمكـ  انتقؿكمستقبميا فقد ، نظرا الارتباط مفيكـ الإستراتيجية بنجاح المؤسسة   
فكف " حيث عرفيا 1947العسكرية إلى مجالات الإدارة الأعماؿ بعد الحرب العالمية الثانية كبالتحديد سنة 

كالتي تتقرر بناء عمى مكقؼ المؤسسة، " سمسمة مف التصرفات التي تقكـ بيا  بأنّيا: "يياف ك مكجنترفنك 
 .1"" تحميؿ المكقؼ الحاضر كتغييره إذا تطمب الأمر عرّفيا بأنّيافقد  "Darkar- 1954-دركر"أما "، معيف

فيػػػػػي:  لممؤسسة"؛ة كالييكؿ التنظيمي ناكؿ العلاقة بيف الإستراتيجيتتبأنّيا: "  "1962 -شاندلر" كما عرّفيا
كتبني طرؽ التصرؼ ك تخصيص المكارد الضركرية لممؤسسة، تحديد الغايات الأساسية طكيمة الأمد "

  2يا"لتحقيق

كاختيار طرؽ التصرؼ  لممؤسسة،يا " تحديد الأىداؼ الأساسية طكيمة الأمد بأنّ  "Chandler" ياعرفكما 
 3تحقيؽ تمؾ الأىداؼ"كتخصيص المكارد الضركرية ل

 "Canon"جاء كانكف  1968 سنة"؛ كفي قاعدة لإنجاز القرارات" يا:بأنّ  فعرّفيا "Ans off, 1965 "أما
لتحقيؽ  المؤسسةبالمفيكـ الآتي "إف الإستراتيجيات ىي القرارات المكجية لمتصرؼ، التي تحتاجيا 

 4".أغراضيا

باحثيف، لميجية، محاكلا تضمينو أراء مجمكعة كبيرة إلى صياغة مفيكـ الإسترات "Mintzberg"سعى كقد 
 "Plan"، فالإستراتجية " عبارة عف خطة "Five Ps For Strategy" ػ:ليتكصؿ في النياية إلى ما يعرؼ ب

كسبؿ التصرؼ، فيي دالة مرشدة لمتعامؿ مع مكقؼ معيف أك حالة معينة كىي ، مكضكعة تحدد سياقات
 5القصد منيا خداع المنافسيف كالالتفاؼ حكليـ". "Ploy"ناكرة مصممة لإنجاز الأىداؼ، ك ىي م

كضع  عمىتقكـ فيي لتحقيؽ الأىداؼ كالغايات  اللازمة" السياسات كالخطط الأساسية : الإستراتيجية ىيف
أف تتبعو في  ياكالأسمكب الذم يمكن، المعايير الخاصة بأية مؤسسة في ضكء النشاط الذم تمارسو المؤسسة

 6.الأخرل  مؤسساتالمنافسة 

                                                           
1
 Salma bardak el younsi, cours stratégie d’entreprise, unioversité de djarba, tunisie, p 06. 

2
 IBID. 

3
 IBID. 

 .21ص  ،مرجع سابق، كاظـ نزار الركابي  4
  .167-166 ص ص ،مرجع سابقخالد بف محمد بني حمداف،  5
 .22، ص مرجع سابق ،الظافر إبراىيـنعيـ   6
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 المؤسسةأف الإستراتيجية ىي "الإطار الرئيسي الشامؿ الذم يحدد كيؼ تحقؽ  ذكره نستنتجمما سبؽ    
ك تتضمف العناصر التالية: الرؤية، ، أغراضيا أك أىدافيا مف خلاؿ ما تتمتع بو تقميؿ ما تعانيو مف مساكئ

ف عميو ك ستراتيجية ىي التي تحدد الكضع الذم يجب أف تكفالإ، تطكير، التقييـ، المعاييرالالرسالة، الأىداؼ، 
ستراتيجية دكر حيكم في تحديد الاتجاه الذم ينبغي عمى المؤسسة أف تسمكو بما يحقؽ ليا للإ إذف المؤسسة،

 .التفكؽ عمى غيرىا مف المؤسسات

 تنفيذها الإستراتيجية و المطمب الثاني: إعداد صياغة 

  اتيجيةالإستر إعداد و صياغة أولا: 

عديدة تردىا ضغكط  ةتتطمب جيد كبير مف الإدارة العميا مف أجؿ مكازن الإستراتيجيةغة عممية الصيا إفّ     
 1:التاليةتتطمب الخطكات  الإستراتيجيةالصياغة فالبيئة الداخمية كالخارجية، 

 :ساليبيااستمرت عمى ممارسة نفس أ إذا المؤسسة إليوتؤكؿ  أفيمكف  تصكر ما الخطوة الأولى 
 كأنشطتيا الحالية، رغـ تغير الظركؼ المحيطة بيا.

 :كالتأكد مف أف المحددة، في ىذه الحالة يتـ إعادة النظر في الأىداؼ الإستراتيجية  الخطوة الثانية
 فرص تحقيقيا مازالت كبيرة.

 :ممؤسسةليقكـ فريؽ التخطيط الاستراتيجي بتحديد الكضع الحالي  الخطكةكفي ىذه  الخطوة الثالثة 
  ".الفجوة الإستراتيجية"يسمى بتحديد  ما ذاكبيف الكضع المثالي المستيدؼ الكصكؿ إليو، كى

 :يمكف مف خلاليا سد  التيالبحث عف الاستراتيجيات البديمة  إلىتيدؼ ىذه المرحمة  الخطوة الرابعة
  .الفجكة بيف الكضع الحالي ك المثالي

 يمكف  التيمكانية استخداميا كحجـ الفكائد إلمبحث في  ستراتيجيةالإ: يتـ تقييـ البدائؿ الخطوة الخامسة
 .المؤسسةأف تحققيا 

 في شكميا المتكامؿ الإستراتجيةكصياغة  إعداد: يتـ الخطوة السادسة.  
 
 
 

                                                           
  .177-176 ص ص ،مرجع سابقد بني حمداف، خالد بف محم  1
 



www.manaraa.com

رد البشرية في المؤسسةإستراتيجية إدارة المكا الفصؿ  
                                           الأكؿ

 

  -أم البواقي GPLدراسة حالة مؤسسة نفطال وحدة –إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و دورها في تحسين الأداء داخل المؤسسة 6

 

 تنفيذ الإستراتجية -ثانيا

يا مثابرة الإدارة كلا تكجد مرحمة تعتبر في، تركيز مرحمة تنفيذ الإستراتيجية عمى كيفية تحقيؽ الإستراتيجية
كالأسمكب الذم ، ما ينبغي عمييا أف تصؿ إليوضيح ر مف ىذه المرحمة، كيتطمب ذلؾ تك العميا بدقة أكث

فإف تنفيذىا يتطمب التنسيؽ بيف  تفي الإدارة العميا بصياغة الإستراتيجية فقط،كتتنتيجو لتحقيؽ ذلؾ، كبينما 
 صياغةك ، مف عممية إعداد الانتياءحيث بمجرد  سةالمؤسكعدد كبير مف جميع أجزاء  الإدارة العميا

 في تنفيذىا في شكؿ برامج كأنشطة عمؿ يكمية. البدءالإستراتيجية فإنو يجب 

 الإستراتيجيةمفهوم تنفيذ   - أ

" سمسمة مف الفعاليات أك الأنشطة المتعمقة بترجمة البدائؿ الإستراتيجية المختارة إلى  اك يعرؼ عمى أني    
بناء الخطط كالسياسات المناسبة لجميع فعاليات ككظائؼ ، ك ؿ التنظيمي المناسبمتطمبات الييك

الأكلى نحك ذات الصياغة الجيدة، الخطكة  الإستراتيجيةكىي أف  ،"كينبغي عدـ إغفاؿ حقيقة ميمةالمؤسسة
عمى  صكؿالحك ، الإهبداع في تنفيذىا بسيطة كاف كاضحةاؿ، فكمما كانت صياغة الإستراتيجية التنفيذ الفعَّ 

 1كلا ينبغي ترؾ عممية التنفيذ إلى الحظ كالصدفة. ،النتائج المرجكة كبيرا

إلى تصرفات فعمية  السياساتك  الإستراتيجياتىك العممية التي يتـ مف خلاليا تحكيؿ  الإستراتيجي فالتنفيذإذف 
، ى الفشؿ الإستراتيجي، كالإجراءات، كعميو فالتنفيذ البيئي يؤدم إلخلاؿ تنمية البرامج، كالمكازنات مف

 فالنجاح في صياغة الإستراتيجية لا يضمف بالضركرة النجاح في تطبيؽ ك تنفيذىا.

  مستويات الإستراتجية: -ب
 الإدارةتراىا  التييتكقؼ عؿ حجـ المؤسسة، ككذا الرؤية  الأعماؿفي بيئة  الإستراتيجيةتحديد مستكيات  فّ إ

مف طرؼ الباحثيف ىى ثلاث  المتفؽ عمييا الإستراتيجيةف مستكيات ، كلكأىدافياتحقيؽ  إلىالعميا لمكصكؿ 
 2طبيعة نشاطيا.ك  المؤسسةتختمؼ باختلاؼ حجـ  مستكيا

 
 
 

                                                           
 .280، ص مرجع سابقكاظـ نزار الركابي،   1
في العمكـ الاقتصادية،  ماجستير مذكرة ،المؤسسة الصناعية أداءالتنويع في تحسين  إستراتيجيةدور عمر تيمجغيديف،   2

 .09، ص2013، جامعة محمد خيضر بسكرة، غ.ـ
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 1أربعة مستكيات للإستراتجية ىي:  "Thomson & Strickland" فقد طرح كؿ مف
 المؤسسة؛إستراتجية  -
 ؛إستراتجية الأعماؿ -
 ؛إستراتجية دعـ القطاع الكظيفي -
 ية مستكل التشغيؿ.إستراتج -

 : ىي ذات الفركع لممؤسساتثلاثة مستكيات   Lorange, 1980"بينما حدد 

 ؛(المؤسسةاستراتجية المنصب الكظيفي )مستكل  -
 ؛الأعماؿ )مستكل القسـ( إستراتجية -
 .البرامج الإستراتجية )المستكل الكظيفي( -

 ىي:ك  المؤسسةفي أربعة مستكيات للإستراتجية  " C.W. Hofer, 1980" ك يحدد

 ؛إستراتجية مستكل المجتمع -
 المؤسسة؛إستراتجية  -
 ؛إستراتجية الأعماؿ -
 .إستراتجية القطاع الكظيفي -

نمكذجا بما ىك متبع في معظـ أدبيات الإدارة الإستراتجية " Johnson & Scholes" ك يعد تصنيؼ
 :2ىي الحديثة، حيث تصنؼ الإستراتجية إلى ثلاثة مستكيات

 ة الكمية؛الإستراتجي -
                   الإستراتجية التنافسية أك إستراتجية مستكل كحدة الأعماؿ؛ -
 الإستراتجية التشغيمية أك المستكل الكظيفي.  -
تيتـ الإستراتجية الكمية بالسؤاؿ: ما ىي مجمكعة الأعماؿ التي ينبغي أف تعمؿ فييا المنظمة؟ ك بالتالي  -

المؤسسة، في حيف تيتـ إستراتجية الأعماؿ بتحقيؽ التي ينبغي أف تبقي فييا فإنيا تيتـ بتحديد الصناعات 
لى تحقيؽ نكاحي القكة المتميزة لمعمؿ المتناسبة مع منافسيو، بيدؼ تقيـ السكؽ، بينما  ميزة تنافسية لممؤسسة كا 

التسكيؽ، كالبحث تركز الإستراتيجية الكظيفية عمى تعظيـ إنتاجية المكارد ضمف كؿ مجاؿ كظيفي ) الإنتاج، 
                                                           

 .270، صبقمرجع ساكاظـ نزار الركابي،   1
  274- 273، ص ص مرجع سابقكاظـ نزار الركابي،   2
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دارة الإستراتيجية في المستكل الكظيفي بالعمميات اليكمية التي تحدث داخؿ الإك التطكير....الخ(. كلا تيتـ 
المؤسسة، كلكنيا تضع إطارا عاما لتكجيو ىذه العمميات، كما تحدد أفكار أساسية يمتزـ بيا مف يشرؼ عمى 

 كعة مف السياسات الخاصة.إدارم بمجم اىذه العممية، مف خلاؿ كضع التزام

 1تتجمى فيما يمي: نماذج صياغة الإستراتجية: -ج

  3791نموذج ،Mintzberg:  يكضح مدل قكة تأثر أىداؼ كاستراتجيات المؤسسة مف كجية نظر
الإدارة العميا لمعالـ الخارجي، كتحدد كجية النظر ىذه الاتجاه أك المنحنى الذم يستخدـ في صياغة 

(، ك التكييفي، ك الإستراتجية. كلق د حدد ثلاثة منحنيات أساسية ىي: الاتجاه الريادم )الممتزـ
 التخطيطي.

  
 3791نموذج الثاني: نموذج ال Miles and Snow: 

تجية ار كىما باحثاف في الإست، Miles and Snowاعتمادا عمى البحث الميداني الذم أجراه كلا مف 
 ؿ تظير الإدارة العميا نماذج ثابتة في صياغة الإستراتجية ؟()ىالمكجو سمككيا، أجابا بالإيجاب عف السؤاؿ 

 2ك حاكلا إثبات بأف صياغة الإستراتجية تقكدىا سمككيتاف ىما:

 ؛الأساليب المميزة للإدارة في إدارة البيئة -
 .لممؤسسةقيـ الإدارة فيما يتعمؽ بالصفات الداخمية  -

 : Chaffee 3711: 17-71النموذج الثالث: نموذج 

تكصمت في مجاؿ الإدارة الإستراتجية، ك  بدراسة البحكث ك الدراسات المنشكرة " Chaffee "الباحثة قامت 
 :ىيبعد فرز كجيات النظر المتقاربة، إلى أف ىناؾ ثلاثة أنكاع رئيسية لصياغة الإستراتجية 

 مصطمح يعد ىذا النكع أكثرىا شيكعا، كيركز عمى التخطيط، كقد تـ اختيار  :الإستراتجية الخطية
الخطي لكصفو، لأنو يفيد ضمنا النشاط المنيجي المكجو كالمتعاقب، الذم يساىـ في التخطيط، 

 كيتضمف قرارات، أك نشاطات أك خطط مكحدة، تحدد كتحقؽ الأىداؼ التنظيمية القابمة لمتطبيؽ.
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 :تحقيؽ أعمى  أطمؽ عمى ىذا النكع مف الإستراتجية بالتكيفية لأنيا تسعى إلى الإستراتجية التكييفية
مكائمة ممكنة بيف مكارد كميارات المؤسسة،  كبيف الفرص كالمخاطر التي تكاجييا، ك بيف أىداؼ 

 المؤسسة التي تسعى إلى تحقيقيا. 
 :تحاكؿ أف تعطي بعدا أكثر عمقا للإستراتجية التكييفية مف خلاؿ الاستعانة  الإستراتجية التفسيرية

سسة أك في الإدارة الرمزية فمف خلاؿ استخداـ الاستعارة كالعبارة بالمفاىيـ التي نشأت في ثقافة المؤ 
المجازية كالرمكز، أك مف خلاؿ استخداـ مفيكـ الإطار الفكرم المرجعي، يمكف لمف يقكـ بصياغة 

 الإستراتجيات في المؤسسة إيجاد إستراتجية مثمى . 

 : ومبادئها أبعاد الإستراتيجية: المطمب الثالث

 ستراتيجيةأبعاد الإ -أولا

لقد أسيـ العديد مف الباحثيف في تحديد أبعاد الإستراتيجية لغرض تكضيح مضامينيا، ك مف ثـ تقديـ     
 ك البيئة التي تتعامؿ معيا.  المؤسسة،مفيكـ يتلاءـ مع 

 1:كما يميأبعاد الإستراتيجية ( Tilles, 1963ك عميو، يحدد الباحث )

 ؛بيئةكالتكافؽ مع متطمبات ال الانسجاـ -
 لممؤسسة؛الملائمة كفؽ المكارد كالإمكانات المتاحة  -
 ؛درجة القبكؿ بالمخاطر -
 ؛تكافؽ الإستراتيجية مع الأفؽ الزمني المختار -

 ( فقد حدد أبعاد الإستراتيجية بالآتي: Hax, 1993)أما الباحث 
 ؛مد ك الشاممة، كالأىداؼ بعيدة الأالمؤسسةبعد تنسيؽ كتكامؿ لمقرارات كنمط صناعتيا في  -

 ؛تحديد المجاؿ أك القطاع الأساسي لممنافسة -

 ؛القكة كالضعؼ الداخمية لتحقيؽ ميزة تنافسيةالخارجية ك مدل الاستجابة لمفرص كالتيديدات  -

 ؛الثلاث للإستراتيجية )الشامؿ، كالأعماؿ، كالكظائؼ(كيات ة لممياـ في المستإيجاد صيغ مختمف -

  ؛تحقيقيال المؤسسة ىتسعالتي  الاقتصاديةكغير  اديةالاقتصحديد المساىمة ت -

                                                           
 .22صمرجع سابق، الظافر،  إبراىيـنعيـ   1
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 أف أبعاد الإستراتيجية تتضمف: ( Porter, 1996)فيما يرل الباحث 

 ؛عف أنشطة المنافسيف تتبايفمف الأنشطة التي  مجمكعة مختمفة -
 لممؤسسة؛التنافسي  تحديد المركز -
 ؛ةكأسس المنافس ؽمف بيف البدائؿ كطر  الاختيارالمفاضمة ك  -
 ؛تحديد كاختيار ما لـ يقدمو الآخركف -
 ؛بيف الأنشطة يضمف بقاء الميزة التنافسية كديمكمتيا فالتناسؽالمكائمة بيف الأنشطة،  -
 ؛لممؤسسةأىمية الفاعمية التشغيمية  -

ا كأنّيك زملاؤه، فقد ذكركا أف أبعاد الإستراتيجية تتعمؽ بطبيعتيا كتصميميا،  "Minitzberg "الباحث أما 
تحتكم عمى ثلاث عناصر أساسية تتضمف الغايات كالأىداؼ المطمكب تحقيقيا، كالقكل التي تكجو النشاط أك 

 1.تحد منو، ك سياقات النشاطات الرئيسية

ك يمكف استعراض أبعاد الإستراتيجية بصكرة شمكلية مف خلاؿ تبياف أف ىذه الأبعاد تغطي مختمؼ مككنات 
 (:,Feurer & Chaharbaghi : 1995الإستراتيجية ك كما صنفيا )

 .المؤسسةالأنشطة كالمكارد كالتكنكلكجيا، كاختيار الأسكاؽ كالبيئات التي تعمؿ فييا  أم : scopeالمجال -
كتعني تحديد درجة المركزية ك اللامركزية في العمؿ، ك إنشاء الييكؿ كالإجراءات  :processالعمميات -

 كديناميكية العمؿ.
كالتفكير  الاستقرائيك  الاستنباطيالكسائؿ المتضمنة أساليب التحميؿ ك الأساليب  :Méthodesالطرق -

 النظامي كالمنيجي.
فيما إذا كانت جيات متخصصة أك  تحدد ك :Owenershipالإستراتيجية  عن وضع ولةؤ المسالجهات  -

 .المؤسسةالإدارة العميا، أك جميع العامميف في 
 ذم يكضح المدل الذم تغطيو الإستراتيجية.كال Time. France:المدى الزمني -
بمعنى ىؿ تكجد خطة ذات مضمف شمكلي أـ تقارير متنكعة، كىؿ تجرم : philosophyالفمسفة الفكرية -

 ضمف إطار فكرم لدل المديريف في ضكء نمكذج محدد.
ك أمتعددة  تنكيع أك تركيز عمى حقؿ النشاط أـ نمك بطرؽ إستراتيجيةيقع في إطار  :contentالمحتوى -

 .مختارة
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أـ التطكير  الاستحكاذالإستراتيجية كالخيارات الكاردة فييا مف خلاؿ  تنفيذ أم : implementationالتنفيذ -
 معا. الاثنيفالداخمي أـ 

مف خلاؿ ا إلا ا ك شمكلين لا يككف حقيقين  المؤسسة إستراتيجيةتصكر مفيكـ الإستراتيجية أك معرفة حقيقة  إف
في  الاختلاؼكما أف  ،رقابتياالإستراتيجية ك الأساسية التي يتـ في ضكئيا صياغة كتنفيذ ىذه معرفة الأبعاد 
في الرؤل كالتصكرات كالأساليب كالفمسفة التي تشمميا ىذه  الاختلاؼيعكد إلى  المؤسساتاستراتيجيات 

أك بيف استراتيجيات  المؤسساتلكاحد أك أكثر مف ىذه الأبعاد الرئيسية بيف  اختلاؼالأبعاد، بمعنى كجكد 
 .الأزماف كالأسكاؽ اختلاؼالكاحدة عبر  المؤسسة

 المبادئ الأساسية للإستراتيجية ثانيا:

، كمع ذلؾ المؤسسة إستراتيجيةكلا تتغير لتشكؿ محتكل عاما لبناء مبادئ إرشادية جامدة إفّ عممة كضع    
بيا في صياغة  للاسترشادة أف يضع مبادئ أساسي "Liddel Hart"حاكؿ بعض الباحثيف، كمنيـ 

 1الإستراتيجية ىي:

عدـ ملائمة كانسجاـ الكسائؿ فتكيؼ الغايات مع الكسائؿ المتاحة كالمستخدمة في بمكغ الغايات،  -
المستخدمة مف الغايات المستيدفة يؤدم إلى ىدر في المكارد لتحقيؽ غايات متكاضعة، أك العكس تستخدـ 

 ؛أف تتطكر المؤسسةلا تستطيع  ، ك في كمتا الحالتيفكسائؿ لا تقكل عمى بمكغ الغايات

ؤ لا يعني فقداف بية التنة كالتي لـ يتـ استيعابيا في عممتكيؼ الخطط المكضكعة مع الحالات المستخدم -
.  الاتجاه عممية التكيؼ ىذه تمثؿ حالة كاقعية، في حيف أف الإستراتيجية تمثؿ الإطار فالإستراتيجي المرسكـ

 ؛ؿ كالذم يبقى في عقكؿ المديريفالفكرم لمعم

في الحدكث دكف كضع تصكرات كاقعية لمعمؿ في  احتماليةإىماؿ اتجاىات العمؿ التي تبدك أقؿ عدـ  -
 ت غير المريحة كالمربكة.آالمفاج المؤسسةيجنب  يذافحالة حدكثيا، 

 المؤسسةتكصؿ  جاىاتالاتاتجاىات العمؿ التي تككف فييا المقاكمة ضئيمة، خاصة إذا كانت  استثمار -
 ؛لمكقع الذم تركـ تحقيقوافيا ك اإلى أىد

 ؛تؤدم إلى مزيد مف البدائؿ المحققة لعدد كبير مف الأىداؼ المكضكعة التكتيكيةأخذ اتجاىات العمؿ  -

                                                           
 .26، ص بقمرجع ساالظاىر،  إبراىيـنعيـ   1
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التأكد مف أف الخطط كالمكاقع غير المستيدفة تككف مرنة، ك ىذه تقع في إطار مكقفي يماشي الحالات  -
 التي تتطمب تنظيـ ك نشر المكارد بطرؽ عديدة لتسيؿ تكييفيا لمكضع الراىف.المستجدة ك 

الأساليب كالكسائؿ نفسيا، كمف  ـيقة نفسيا باستخداعدـ إعادة الكرة، كاليجكـ عمى المكقع السابؽ بالطر  -
 الضركرم تجديد الأساليب كتعزيز المكارد.

 التقييم و الرقابة الإستراتيجية: :المطمب الرابع

لة تعديؿ اختياراتيا كالكسيمة الكحيدة أف المؤسسة عند القياـ بتنفيذ استراتيجياتيا تكاجو مشكمة أك مسإ     
 . الإستراتيجيةلقياـ المؤسسة بيذا التعديؿ ىي قياميا بعممية ميمة ىي التقييـ ك الرقابة 

 مفهوم التقييم و الرقابة الإستراتيجية -أولا

ذلؾ النظاـ الذم يساعد الإدارييف عمى قياميـ  "ا: يكالرقابة الإستراتيجية بأنّ  يمكف تحديد مفيكـ التقييـ   
، كفي تحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج إلى في تحقيؽ أىدافيا المؤسسةقييـ مدل التقدـ الذم تحرزه تب

قكيـ عمميات الإدارة أك ىي " نكع خاص مف الرقابة التنظيمية التي تركز عمى مراقبة كت "عناية ك اىتماـ أكبر
أم أنيا تتضمف التػػأكد مف ككف النتائج المخططة يجرم  ؛الإستراتيجية لتأكد مف تنفيذىا بشكؿ مناسب

 1."تنفيذىا بشكؿ فعمي ك مناسب

نما ىي ملازمة لمصياغة ك التنفيذ أكلا بأكؿ، حيث تحمؿ   فتقييـ الإستراتيجية ليس مجرد عممية تتبع آليا، كا 
تيجية القادمة. فعف طريؽ تحديد أسباب الإبتعادات كنكاحي القصكر تضع الإدارة العميا يدىا عمى تقييـ الإسترا

 : 2الممسات الأكلية للإستراتيجية الجديدة، كما أنيا تزيد مف قكة الإدارة في

 ؛معرفة ما سيقدمو المستقبؿ كدراسة مككنات البيئة الخارجية -
 الاىتماـكالتي أدت إلى فعؿ ما يؤشر تكجيو  العميا باؿ الإدارة كادث التي قد تككف غابت عفتحديد الح -

 ؛ليذا نكع مف مصدر الحكادث كالأفعاؿ
كة زيادة الخبرة في تحميؿ البيئة الداخمية، ك معرفة مكامف الضعؼ التي لـ ينتبو إلييا سابقا كعناصر الق -

 ؛بالمكارد أـ بالييكؿ التنظيمي كانتالتي لـ يحسب ليا حساب سكاء 
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لى أم جيد يمكف أف ، مراحموالتنفيذ كاتجاىاتو ك كيفية  - المستخدـ في نقؿ  المعمكماتنظرىا كنظاـ  فكتمكا 
 ؛إلى المنفذيف الإستراتيجية

 .المعايير المستخدمة، ك أساليب قياس الإدارة، ك كيفية مقارنتيا بالمعايير المكضكعية -

 ك يركز التقييـ عمى:

 ؛مع الأىداؼ الأخرل المؤسسةداؼ الإستراتيجيات المستخدمة في في أى الاتساؽتقييـ درجة  -

 ؛في الكصكؿ إلى الإستراتيجيات التي تستخدميا المؤسسةتقييـ درجة جكدة نظاـ التحميؿ الذم تستخدمو  -
 ؛الإستراتيجية ذاتيا المحتكياتتقييـ  -
  .الإستراتجيةتقييـ النتائج التي تتحقؽ مف كراء استخداـ خياراتيا  -

البيئة فإذا كانت  ،كتختمؼ أساليب تقييـ الإستراتيجية، باختلاؼ البيئة التي تعمؿ فييا الإدارة الإستراتيجية
قابمة لمتنبؤ فاف تقييـ الإستراتيجية يصمـ بشكؿ أساسي لممحافظة عمى الاتجاه الذم تسير  مستقرة نسبيا، أك
 يا الإستراتيجيات السابقة أصبحت غير صالحة.قدار أف الافتراضات التي بنيت عميبمك ، بو ىذه الإدارة 

ا الإستراتيجيات المطبقة لمرسالة المقصكدة ية ىك إثبات الدرجة التي تعني بيتقييـ الإستراتيجالغرض مف ف
           .       الإستراتيجيةتقييـ  إليياد الأىداؼ التي يسعى يتحدكبالتالي . لممؤسسة

 لإستراتيجيةخطوات التقييم والرقابة ا ثانيا:
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 تظير خطكات تقييـ كرقابة الإستراتجية في الشكؿ التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1:مف خلاؿ الشكؿ أعلاه يمكف شرح ىذه الخطكات كما يمي

 النشاط المراد تقييمهتحديد  -أ

عمى تنفيذىا، كالرقابة ، الأنشطة المتكاممة مفكأىدافيا كغاياتيا يستدعي القياـ بالعديد  المؤسسةتنفيذ رسالة ف
تحديد أىداؼ الأداء التركيز عمى أكثر العناصر دلالة  عندمراقبتو، كيجب تقييمو ك ، كتحديد ما ىك المراد 

 .عمى كؿ عممية، ك يجب قياسيا بشكؿ ثابت كمعنكم

 وضع معايير الأداء -ب

المعايير فقياس الأداء  في لاستخدامياكأىدافيا كغاياتيا يتـ كضع معايير الأداء  المؤسسة،انطلاقا مف رسالة 
، تستخدـ كنقاط يمكف أف تقارف بيا الأداء الفعميك ، المستكل المحدد مف قبؿ الإدارة كنمكذج لتقييـ الأداءىي 

                                                           
 .299، صمرجع سابقكاظـ نزار الركابي،     1

تحديد النشاط 

 المراد قياسه

ديد معايير تح

 الأداء و القياس
قياس الأداء 

 الفعلي

هل تتطابق 

النتائج مع 

 الأهداف

اتخاذ الإجراءات 

 التصحيحية

فــــــتوق  

 تغذية راجعة

 لا

 نعم

 الرقابة الإستراتيجيةخطكات  (:2-3شكل رقم )
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كبالتالي كضع معايير أك مؤشرات يتـ عمى أساسيا مقارنة الأداء الحقيقي بالأداء المعيارم، ك مف أىـ 
 :1كرالمعايير المرتبطة بالمكارد البشرية نذ

 ؛معدؿ دكرات العمؿ -
 ؛معدؿ التأخير كالغياب -
 ؛معدلات الأجكر ك الخدمات ك المزايا -
 ؛تدريب العمالة ك تنمية قدراتيا -

أم التأكد مف صفة المعادلة )النتائج تساكم الأىداؼ(  ؛مع المعايير الحالي  مقارنة نتائج الأداء -ج
كفي حالة ، ائج الأداء الحالي متطابقة مع الأىداؼ أـ لاكتيدؼ ىذه الخطكة إلى معرفة فيما إذا كانت نت

 .ابية عمى ذلؾ اليدؼ في ذلؾ الكقتتطابقيا تتكقؼ العممية الرق

 الإجراءات التصحيحية اتخاذ-د

إذا كانت نتائج الأداء لا تطابؽ مع الأىداؼ فإنو لابد مف اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة لمعالجة 
 :2لمعرفة العكسيةتغذية ال باستخداـالمكقؼ 

 ؛بيف النتائج كالأىداؼ كبيرة ك حقيقية تتطمب إجراءات تصحيحية لتمكيميا أـ لا الانحرافاتىؿ  -
 كانت في عممية التخطيط الإستراتيجي ذاتيا؟  الانحرافاتالتي أنتجت ىذه  ىؿ الأخطاء -
التي كظفت في إنجاز العمؿ كانت  ك السياسات الإستراتيجيةىؿ الأىداؼ كانت مبالغ فييا؟ ىؿ الخطط  -

 غير مناسبة أك غير فعالة؟

 ....الخ.المخطط ليا الأىداؼىؿ العمميات التنفيذية التي استخدمت في العمؿ كانت مناسبة لإنجاز  -

 

 

 
                                                           

 مقدـ لنيؿ درجة الديبمكـ المتخصص ليمى ابراىيـ دركيش، الرقابة الاستراتيجية ك أثرىا عمى أداء منظمات  المجتمع المدني،  1
  .47، ص2012في ادارة منظمات المجتمع، جامعة غزة، 

، 2009نشر ك التكزيع، عماف، لم، دار مجدكليف 2، طالإدارة الإستراتيجية )مفاهيم و حالات تطبيقية(أحمد القطاميف،   2
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 الصعوبات والتحديات التي تواجه الإستراتيجية: ثالثا:

 1 يمي: تتجمى فيما

 يرة التغيرات:زيادة وت -أ

 ث الكمية، كالنكعية في جميع المنتجات، بؿ التغير السريع في بيئة الأعماؿ كميا، سكاء البيئةك ذلؾ مف حي
)اتفاقيات الجات،  الاقتصاديةالثقافية )أذكاؽ العملاء(، أك البيئة السياسية )النزاعات ك الحركب(، أك البيئة 

، كؿ ذلؾ يفرض عمى ةاتيمعمكمجية كالك لغيرىا(، كالبيئة التكنك ك  كؿكالتحالفات بيف مجمكعات مف الد
  .كمنظمات الأعماؿ كضع استراتيجيات دقيقة لكي تتعامؿ مف خلاليا مع الفرص ك التيديدات المؤسسات

 ازدياد حدة المنافسة: -ب

، المؤسسة"لـ تعد المنافسة مقتصرة عمى السعر كجكدة المنتج فقط، بؿ تعددت الآف لتشمؿ كؿ أنشطة 
ضح الصكرة في ظيكر منافسيف جدد باستمرار، ك ىذا يفرض عمى الإدارة العميا ك تت كلتصبح منافسة ككنية

 في أسكاؽ مختمفة.  المؤسسةكضع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .68 ، صمرجع سابقر، فنعيـ ابراىيـ الضا  1
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 الموارد البشرية إدارة: المبحث الثاني

لمفكريف كالاختصاصيف، حيث اإدارة المكارد البشرية باىتماـ كاسع النطاؽ لدل العديد مف الباحثيف  نالت    
، حيث أصبح نجاح مف مكارد المؤسسة مكردرد البشرية صدارة الاىتماـ بالمؤسسة باعتبارىا أىـ تحتؿ المكا
كبالتالي تحسيف ، مدل إنتاجية ك تحسيف أداء العامميفك إدارة المكارد البشرية تمثؿ مرتبط بنجاح المؤسسة 

 أداء المؤسسة معا.

 المطمب الأول: مفهوم إدارة الموارد البشرية و تطورها

يعبر مفيكـ إدارة المكارد البشرية بصكرة شمكلية عف عمميات تخطيط ك تكجيو ك تنظيـ ك متابعة الأفراد      
كأىدافيا باعتبارىـ مف أىـ المكارد التي يمكف الحصكؿ عمييا ، باختلاؼ تخصصيا مؤسسةالعامميف في أم 

كعمى ىذا الأساس قبؿ تعريؼ ، استثمارم يجب تنميتو بسيكلة عمى اعتبار أف المكارد البشرية رأسماؿ
عطاء مفيكـ إدارة المكارد البشرية  تعريؼ المكرد البشرم لأنو يمثؿ محكر عمؿ كاىتماـ  إلى تجدر الإشارةكا 

 الإدارة.

 :Humain Ressource يتعريف المورد البشر  -أولا

ك ىـ بيذا المفيكـ مثؿ: المباني، ك المخزكف أك النقدية في الصندكؽ،  لممؤسسةمكرد بالنسبة  يعتبر    
استخداـ كاستقلاؿ كتنمية ىذا الإستثمار فعمييا إدارتو بالشكؿ  المؤسسةيمثمكف استثمار، كلكي تستطيع 

يتطمب ذلؾ استخداـ العكامؿ المادية للإنتاج كفي ك ملائـ، بمعنى أنو يتطمب تخطيط كتنظيـ كتكجيو كتقييـ، 
 1(.المؤسسةلة التي تؤكد )أف البشر ىـ أىـ أمؿ تممكو ىذه الكاقع يكجد جانب كبير مف الحقيقة في تمؾ المقك 

لأنيا تقكـ بعممية  المؤسسةفيك يمثؿ أىـ عناصر العمؿ كالإنتاج كتمعب المكارد البشرية أىمية كبيرة في 
كبالتالي تقكـ ، كالإبداع، كىي التي تقكـ بعممية تصميـ المنتج كتشرؼ عمى تصنيعو ك رقابة حيكيتو الابتكار

ككذلؾ نجد أف المكارد البشرية ىي المسؤكلة عف كضع الخطط ، الأىداؼ ك الإستراتيجيات ك مف ، يقوبتسك 
 ىنا نستطيع القكؿ أف:

 كذلؾ بما لديو مف قدرة عمى التجديد، المكرد البشرم يمثؿ الركيزة الأساسية لتحقيؽ أىداؼ المكضكعةف"  
ستغلاؿ الأفضؿ إف لـ يكف الأمثؿ لممكارد الطبيعية كالتطكير، عف طريؽ ا كالإبداع، الاختراع، الابتكار

كاستخداميا في العممية الإنتاجية لمحصكؿ عمى السمع كالخدمات تعمؿ عمى تحقيؽ أقصى إشباع لمحاجات 

                                                           

 
 .22، ص2011ر المسيرة لمنشر، الأردف، ، داإدارة الموارد البشرية، أنس عبد الباسط عباس  1
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البيكلكجية لمفرد، بيدؼ الكصكؿ إلى تحقيؽ الرفاىية أك الحياة الكريمة لمفرد كالمجتمع، ك مف ثـ التقدـ 
 1الاقتصاد العالمي ككؿ. الاقتصادم لمدكلة ك

ك في ضكء ىذه الأىمية كدكر العنصر البشرم في المؤسسة لـ يعد استخداـ مصطمح المكرد البشرم لمدالة 
حد الأسباب التي أدت إلى تغيير مسمى إدارة أعمى أىميتو، باعتبار العناصر اليامة في المؤسسة كىذا 

 الأفراد ليصبح إدارة المكارد البشرية.

 ريف إدارة الموارد البشرية و تطورها:تع -ثانيا

 مفهوم ادارة الموارد البشرية -3

مصطمح مر بسمسمة مف  "Humain Ressources Management"يعد مفيكـ إدارة المكارد البشرية     
كالمضمكف أك التطبيؽ المرافؽ لمتنمية، إذ بدأت ىذه الإدارة تحت مسمى إدارة ، التغيرات مف حيث التنمية

مف حيث اعتبارىـ كتعيينيـ  المؤسسةالعاممة أك إدارة الأفراد التي تتضمف إدارة الأفراد العامميف في القكل 
، ففي نياية السبعينات كأكائؿ الثمانينات كمع تنامي كتدريبيـ ك تطكيرىـ ك انتماء بتقاعدىـ ك إنياء خدماتيـ

، ك تأكيد النظرة إليو بأنو أثمف المكارد الإدراؾ الإدارم لأىمية العنصر البشرم في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
المتاحة لدل الإدارة، تغير مسمى الجياز المشرؼ عمى ىذا النشاط الحيكم إلى إدارة المكارد البشرية، ك في 
ضكء ذلؾ اتسع نطاؽ اىتمامات الإدارة ليشمؿ كافة العناصر المؤثرة عمى الأداء التنظيمي، حيث يضمف 

 2البيئة الخارجية.ك كالمؤسسة الفرد كالكظيفة 

كالممارسيف في تحديد مفيكـ إدارة المكارد البشرية حيث يعكد ىذا التبايف إلى  الباحثيفتتبايف كجيات نظر ك 
لى خبراتيـ العممية في ىذا المجاؿ.، الخميفة ليؤلاء الممارسيف  كا 

لتحقيؽ  مؤسسةجيا أية " عممية الاىتماـ بكؿ ما يتعمؽ بالمكارد البشرية التي تحتا قفد عرفت عمى أنّيا:
صيانتيا كالحفاظ عمييا، كتكجيييا ك ميا، اأىدافيا، كىذا يشمؿ اقتناء ىذه المكارد كالإشراؼ عمى استخد

 3.ك تطكيرىا" المؤسسةلتحقيؽ أىداؼ 

                                                           
، 2013، دار الفكر العربي لمنشر، القاىرة،، تنمية الموارد البشرية و استراتيجيات تخطيطهاالدكتكر إبراىيـ عباس الطلابي  1
 .8ص

 .25أنس عبد الباسط عباس، مرجع سابؽ، ص   2
 .20، ص 2010 ،1ط عماف،، دار كائؿ لمنشر، إدارة الموارد البشريةمحفكظ أحمد جكدة،   3
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" كذلؾ الإدارة المؤسسةكاحتياجات تمبي رغبات تطكيرا  ىاأفرادر كتطك ، بمكارد بشرية فعالةفالمؤسسة تزكد 
كتعيينيـ كتدريبيـ كتطكيرىـ ك تحفيزىـ ، مف حيث اعتبارىـ المؤسسةف إدارة الأفراد العامميف في التي تضم

 .كانتياء بتقاعدىـ ك إنياء خدماتيـ

 كذلؾ  ك يعرفيا " بالمؤسسة" عممية اختيار كاستخداـ ك تنمية المكارد البشرية : بأنيا  "فرنش" يا: عرفكما 

 " Glueck . W" ":في تنظيـ تقكـ بالإمداد المكارد البشرية اللازمة، كيشمؿ ذلؾ تخطيط  " كظيفة بأنّيا
 .1الاحتياجات مف القكل العاممة، كالبحث عنيا كتشغيميا كالاستغناء عنيا"

التي  المؤسسةك يتضح مف التعاريؼ السابقة أف إدارة المكارد البشرية تمثؿ إحدل الكظائؼ اليامة في 
كفاءة كتعبر عف سمسمة مف الإجراءات كالأسس تيدؼ إلى تنظيـ الأفراد تختص باستخداـ العنصر البشرم ب

لمحصكؿ عمى أقصى فائدة ممكنة مف الكفاءات البشرية كاستخداـ أفضؿ طاقتيـ مف خلاؿ كظائؼ التخطيط 
 كالتقكيـ كالحكافز المالية كالمعنكية. ،كالاختيار كالتعييف كالتدريب، ك الاستقطاب

 البشريةإدارة الموارد  تطور -2
كفقا لممفاىيـ الفكرية الحديثة لإدارة المكارد االبشرية فقد أسفرت تمؾ التطكرات مركر إدارة القكل البشرية ف   

 :  2عمى سمسمة مف التطكرات تمثمت فيما يمي
كالتي استطاع مف ، اتسمت بممارسة الإنساف الأعماؿ اليدكية البسيطةمرحمة ما قبل الثورة الصناعية:   -

ا أف يحقؽ المتطمبات الأدنى مف متطمبات العيش الضركرية التي تكفيو لمكاصمة الحياة كالبقاء، إذ أف خلالي
كيشريو ، ىذه المرحمة لـ تشيد أم نظـ قائمة لمعمالة، بؿ أف صاحب العمؿ ينظر لمعامؿ لديو كسمعة يبيعو

ذاؾ ، ثـ ما لبث أف ظير بعد ذلؾ كمتطمبات إنجاز المياـ التي يراىا صاحب العمؿ آن، ا لحاجات العمؿكفقن 
نظاـ الصناعات المنزلية إذ تمتمؾ بمكجبو فئة معينة الخبرة كالميارة كالقدرة عمى تشغيؿ العامميف لدييا مقابؿ 
أجر محدد يمميو رب العمؿ نحك العامميف . كبعد ذلؾ التطكر ظيرت بكضكح أنظمة الإقطاع في الريؼ 

كالعبيد )الفلاحيف( أما أنظمة الطكائؼ فقد ، الملاؾ )الإقطاع( كالطكائؼ في المدف حيث ظيرت حالات
ظيرت في المدف مف خلاؿ الصناعة التي تككنت معيا الطائفة التي تقكـ بتحديد إطار الصناعة المعنية 

التي يتـ دفعيا لمعامميف في تمؾ الميف، ككانت ىذه الطكائؼ  ك الأجكر، ككذلؾ شركط العمؿ كالدخكؿ لممينة
 اعد اقتضتيا أساليب العمؿ الجارية آنذاؾ .ذات قك 

                                                           
 .26، ص2003، دار كائؿ لمنشر، عماف، ادارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس،   1
 .19ص  ،مرجع سابق ،ر كاظـ محمكد ،ياسيف كاسب الخرشةخضي 2
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اتسمت ىذه الفترة بظيكر البدايات الفكرية كالفمسفية لإدارة الأفراد، إذ لعبت الثكرة مرحمة الثورة الصناعية:  -
معدات كالمصانع الكبيرة ك جيزة أا مف خلاؿ ما تميزت بو مف ظيكر آلات ك ا كممحكظن ا بارزن الصناعية دكرن 
، كالضكضاء كالأتربة، كسكء الظركؼ المصاحبة لأداء العامميف مف خلاؿ أداء العمؿ الطكيمة، كرتابة العمؿ

، كما كانت ىناؾ حالات رافقت حملات كاسعة لتشكيؿ التنظيمات النقابية، كالاتحادات كالرطكبة ...الخ
يد مف الدعكات المينية كالمطالبة بتحسيف ظركؼ العمؿ كالأجكر، كتقميص ساعات العمؿ إضافة لظيكر العد

العممية التي لعب العديد مف الاختصاصييف، كالمفكريف كالباحثيف دكرىـ في خمؽ التطكير كالتحسيف المستمر 
في العمميات الإنتاجية عمكما. إضافة لمتشريعات كالقكانيف الحككمية كفعالياتيا المختمفة لتحسيف ظركؼ 

 العمؿ، كغيرىا مف الدعكات الإنسانية بصكرة عامة.
لقد أتسـ بظيكر أنشطة كفعاليات كاسعة النطاؽ في إطار إدارة المكارد البشرية  مرحمة القرن العشرين : –

رؤكس كحركة  الذم قاـ بدراسة السكؽك  "تايمكر فريدريؾ"خصكصا بركز حركة الإدارة العممية التي تزعميا 
ز عمى التخصص في العمؿ ك التدريب اىتمامو عمى تنظيـ العلاقة بيف الإدارة كالعامميف كركالأمكاؿ كانصب 

آنذاؾ عمى التركيز  "تايمكر"كالتحفيز المادم لمعامميف كفؽ الإنتاجية المحققة مف قبميـ، كقد انطمقت فمسفة 
  .كما تؤكؿ إليو مف نتائج إيجابية لممؤسسة كالعامميف في الكقت ذاتو، عمى الإنتاجية في العمؿ

لقد شيدت المراحؿ الأخيرة : (شرين وبداية القرن الحادي و العشريننهاية القرن العالأخيرة ) مرحمةال –
مف القرف العشريف ك خصكصا مرحمة السبعينات ك الثمانينات كلحد الآف تطكرات ممحكظة في مجاؿ إدارة 
المكارد البشرية، إذ لعبت المتغيرات البيئية التي شيدىا العصر الراىف مف خصائص فريدة لـ تكف معركفة 

 :1كمف ىذه المتغيرات ما يمي آنذاؾ،
 ظيكر العكلمة كشدة المنافسة العالمية؛ -
 الطمب المتغير عمى الجكدة مف قبؿ العملاء؛ -
 ؛كالاجتماعية كالثقافية، كدينامكية البيئة الاقتصادية، تطكر التكنكلكجيا بمعدلات مسارعة -
 مف تخفيض الحجـ كالتكاليؼ كالأسعار؛ ايي، كما يترتب عمالمؤسسات الكبيرةالتي تحدث بيف  الاندماجات -

 2 :تتمثؿ فيإفّ ىذه المتغيرات كالتحديات جعمت إدارة المكارد البشرية تتسـ بمعالـ مف التغيير كالتطكير 
 ؛اكاة في العمؿ كالضماف الاجتماعيكالمس، العديد مف التشريعات المتعمقة برفاىية الأفراد العامميف ظيكر -
عطائياارة المكارد البشرية بإد الاىتماـزيادة  -  كبيرا أكبر مف ذم قبؿ؛ اىتماما كا 
 .كبركز فمسفة إدارة الجكدة الشاممة، التركيز عمى جكدة الحياة المرتبطة بالعامميف -

                                                           
1
 .1، ص1002كندرية، الدار الجامعية، الإس ،إدارة الموارد البشريت: رؤيت مستقبليتراوية حسن،  
 .2، صمرجع سابق راكية حسف ، 2
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 في المؤسسة المطمب الثاني: وظائف إدارة الموارد البشرية

إذ أنيا لا تختمؼ  ،المؤسسةامميف في تقكـ إدارة المكارد البشرية بالقياـ بمختمؼ الأنشطة المتعمقة بالع
كالتنظيـ كالتكجيو ، مف حيث المياـ الإدارية كالتخطيط، الكظائؼ التي تمارسيا الإدارات الكظيفية الأخرل عف

كالرقابة كالتحفيز، غير أف كؿ تمؾ الإدارات تمارس أنشطة فنية تتعمؽ بطبيعة الأداء المناط بيا، فإدارة 
دارة التسكيؽ تقكـ بالأنشطة  لفني بإدارة النشاطات الإنتاجية كاليندسيةالعمميات يرتبط عمميا ا كالفنية كا 

 .ك التسيير ك الإعلاف ك التركيج، المرتبطة بالمزيج التسكيقي مف تخطيط البضاعة

 الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية -أولا
 تحميل و تصميم الأعمال: -أ

مترابطة، كيمكف أف يتـ تجميع الكاجبات كالمسؤكليات الت كمسؤكليات العمؿ عمى مجمكعة كاجبايشتمؿ    
كمعمكمات تفصيمية ، لتككيف الأعماؿ بصكرة كأشكاؿ عديدة، ك تحميؿ العمؿ ىك عممية الحصكؿ عمى بيانات

كالكاجبات التي ، عف الأعماؿ، أما تصميـ العمؿ ىك عممية تصميـ الطرؽ التي يتـ بيا إنجاز الأعماؿ
كتتفاكت الأعماؿ في مداىا كنطاقيا كاستغلاليا مف مدل ضيؽ مف الكاجبات البسيطة ، عمؿ معيف يتضمنيا

 1الركتينية إلى مجمكعة كاجبات كاسعة معقدة تحتاج إلى ميارات عديدة.
 :تخطيط الموارد البشرية -ب

ر المؤىمة ذكم الميارات ا، مف الككادا كنكعن مستقبلا مف المكارد البشرية كمن  المؤسسةالتنبؤ باحتياجات أم   
عداد الخطط اللازمة لمكاكبة التطكرات ، كالقدرات كالمعارؼ المختمقة مف مختمؼ الفئات أك المستكيات كا 

 الداخمية كالخارجية. المؤسسةكالتغيرات في بيئة 

 :وتعيين الموظفين المؤهمين واختيار استقطاب -جـ

ء الناس المؤىميف كالاحتفاظ بيـ. اعتمادا عمى تحميؿ كاختيار ىؤلا، لا يتـ إنجاز الأعماؿ بدكف استقطاب
  .كتصميـ الأعماؿ

 -كاستقطاب العامميف الذيف تحتاجيـ بالبحث عف المتقدميف  بفي جذ المؤسسة: تبدأ الاستقطاب
  .مصادر داخمية كخارجية إلىستقطاب الامصادر  تتفرعحيث ، كخارجيا المؤسسةلمعمؿ مف داخؿ 

                                                           
 .35، ص 2013، دار حامد لمنشر، عماف، إدارة الموارد البشريةحسيف مريـ،   1
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 كالمتطمبات أم الذيف ، باختيار العنصر البشرم المستكفي لمشركط المؤسسةقكـ ت: الاختيار والتعيين
كالقدرات كغيرىا مف الخصائص الشخصية التي تمكف العامؿ مف القياـ بكاجباتو ، اراتييمتمككف الم

 عمى تحقيؽ أىدافيا. المؤسسةكبيا يساعد ، كمسؤكلياتو بنجاح

متدريب عمى أنو نشاط كقتي تمجأ إليو المؤسسة عند الضركرة ينظر ل :تدريب و تطوير الموارد البشرية -د
 يتككفك مياراتيـ،  تحسيف بيدؼنقاط الضعؼ الظاىرة في المكارد البشرية،  كتبحث مف خلالو عمى بعض

 المؤسسةمف ثلاثة عناصر مستدامة، تعمـ ، تدريب، تنمية تمتصؽ جميعيا بالمكارد البشرية داخؿ  التدريب
 1التعييف الرسمي. إلىة تعيينو ظمنذ لح

كزيادة ، معارؼ كقدرات كميارات كسمككيات جديدة لتحسيف كاكتسابتعمـ عمى فيك يقكـ بمساعدة العامميف 
 2جديدة.العماؿ الأكمتطمبات ، تحدياتالعمى مكاجية  قدرتيـ

 تصميم نظام الأجور والحوافز: -ق

ي معيف، إضافة لتحديد الحكافز المادية يتـ مف خلاؿ تصميـ لأنظمة الأجكر المتعمقة بكؿ مستكل كظيف
، حيث تعد الأجكر 3ا للأداء المناط بيـكفقن  المؤسسةكالمعنكية عمى المستكل الفردم الحماسي لمعامميف في 

كالركاتب الكسيمة الأساسية لإشباع رغبات العامميف المتعددة، كمف شركط تحسيف الأداء عدالة الأجكر، كالتي 
 4مميف عمى ركاتب تناسب مع ما يقدمكنو لممؤسسة مف إمكانيات كقدرات كميارات.تتمثؿ في أف يعمؿ العا

كمف أىـ ، يحسف التفريؽ بينيما كىناؾ مفاىيـ مرتبطة بالأجر، فالأجر ىك مقابؿ الكظيفة التي يشغميا الفرد
 :نذكرالمفاىيـ كالمصطمحات المرتبطة بالأجر 

 .ا يصرؼ شيريا في الغالبم : كىك ما يحصؿ عميو المكظفيف، ك ىكالمرتب -

 ا.ا أك أسبكعين ما يصرؼ يكمين  أك: كىك ما يحصؿ عميو العامؿ، الأجر -

 

                                                           
، 2014 دار الركاد لمنشر، عممف، إدارة الموارد البشرية )من منظور إداري تكنولوجي عممي(،مصطفى يكسؼ كافي،   1
 .167ص
.36ص  ،مرجع سابقحسيف مريـ،   2  
 .31، ص مرجع سابقب الخرشة، محمكد، ياسيف كات كاظـخضير  3

 .169مصطفى يكسؼ كافي، مرجع سابؽ، ص   4
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 تقييم الأداء: -و

يعرؼ تقييـ الأداء عمى أنو التأكد مف كفاية استخداـ المكارد المتاحة أفضؿ استخداـ لتحقيقو للأىداؼ   
ؼ المكجكدة منيا مف خلاؿ اتخاذ القرارات المخططة كذلؾ بتكجيو الأنشطة بالمؤسسة بما يحقؽ الأىدا

 1التصحيحية، ك بالتالي فيذه العممية تكضع لغرض تحديد اتجاىات التطكر كالتقدـ في أدائيـ لكاجباتيـ.

 التخطيط لممسار الوظيفي: -ي

كالفرد العامؿ، ك  المؤسسةفيي تيـ كؿ مف المؤسسة، ك يقصد بو تخطيط ككضع خطة لحركة الكظائؼ في 
دارة كالمؤسسةكتطابؽ بيف الفرد ، يما يسعى إلى تحقيؽ تكافؽكؿ من ، كىي عممية مشتركة بيف الفرد كا 

عداد الفرد لشغؿ مناصب إدارية أعمى كيتـ ذلؾ بطريقة ، المؤسسة مكضكعية تشمؿ التنقؿ كالتدريب كالترقية كا 
 أفضؿ. ةك تحقيؽ أكبر ك مركز إداري

 علاقات العمل: -ن

قامة الاتصالات ك  المؤسسةكالاجتماعية لمعامميف في ، لتكفير الحاجات الإنسانيةىي السياسات المصممة  كا 
 كبينيـ كبيف النقابات العالمية مف جية أخرل.، كبيف رئيس الإدارة مف جية، التفاعلات السميمة بينيـ

 ضمان امن و سلامة العاممين: -ك

كذلؾ مجمكعة البرامج التي تركز عمى  ك يراد بذلؾ كؿ ما يحفظ سلامة العامميف ك أمنعـ ك صحتيـ ك
 2صيانة العامميف مف المخاطر ك الأمراض التي يتعرض ليا في العمؿ.

 الإطار التنظيمي لإدارة الموارد البشرية: -ثانيا

إذ أف إدارة  ،بالسمطات الاستشاريةترتبط  المؤسسةإدارة المكارد البشرية عبارة عف كظيفة أساسية مف كظائؼ 
لا  فيي ،كلكف تمارسيا بجيكد معينةالمؤسسة، تمتع بالسمطة التنفيذية بعكس الإدارات الأخرل في المكارد لا ت

                                                           
كمية العمكـ الاقتصادية ماجستير،  مذكرة ،الاقتصاديةالتنويع في تحسين أداء المؤسسة  إستراتيجية، دور ديفعمر تيمجغ  1

  .57، ص2013-2012بسكرة، محمد خيضر جامعة، كالتسيير
 .25، ص2013، عماف، دار المناىج لمنشر(، البشرية )مدخل نظري تطبيقي إدارة المواردمجيد الكرخي،   2
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الأكامر كالتكجييات إلى الإدارات الأخرل الكاقعة عمى نفس خط السمطة لكف سمطتو  تتمتع بحؽ إصدار
 1.التنفيذية تقتصر عمى إصدار الأكامر للأفراد العامميف في نطاؽ مسؤكليتو الإدارية

كما  بالمؤسسةإذ تقدـ خدماتيا الخاصة بالعامميف  ،المؤسسةإدارة المكارد البشرية مف الإدارات الكظيفية في ف
كالأسس التي تعتمد ، عض الضكابطبنفيذ نشاطاتيا لابد مف  ، كلتة ليذه الإدارةيتحقيؽ الفاعمتبحث عف 

كتحديد صلاحيتيا كارتباطيا بالإدارات ، ارةكالصغيرة( في تنظيـ ىذه الإد، )الكبيرة منيا ساتسالمؤ عمييا 
 .المؤسسةالأخرل في 

 لإدارة الموارد البشرية: اللامركزيالتنظيم المركزي و  -3

عندما تقكـ إدارة المكارد البشرية بانتياج أسمكب المركزية فإنما تقكـ بإنشاء إدارة كاحدة مركزية لإدارة المكارد 
يا، أما إذا اتبعت أسمكب يفة النشاطات المتعمقة بإدارة الأفراد العامميف لديا كايتتركز لد المؤسسةالبشرية في 

كالفركع ك المصانع  المؤسسةاللامركزية فإف الإدارة العميا تمجأ لمقياـ بإنشاء عدة كحدات تنظيمية لخدمة 
في  اللامركزم أكإتباع الأسمكب المركزم فإدارة مركزية لممكارد البشرية، كجكد التابعة ليا مع كجكد أك عدـ 

 :2تنظيـ إدارة المكارد البشرية يخضع لمعديد مف العكامؿ أك المتغيرات التي تتحكـ في ذلؾ ىي

  إذ أف الحجـ المؤسسة يعد عاملان حاسمنا في تحديد الإطار الييكمي الذم يمكف أف  :المؤسسةحجم
 يا.يفي ىيكمة إدارة المكارد البشرية لد المؤسسةتعتمده 

 إف تكنكلكجيا العمميات الإنتاجية كالتشغيمية السائدة في  :عمميات الإنتاجية السائدةتكنولوجيا ال
 المؤسسة غالبا ما تتحكـ بالنمط التنظيمي السائد سكاء المركزم أك اللامركزم.

  أم الفمسفة التي تتسـ بيا الإدارة العميا لتنتج المركنة أك السرعة  :المؤسسةفمسفة الإدارة العميا في
اذ القرارات المرتبطة بالأفراد، ككذلؾ تمنح الأفراد القائميف في إدارة المكارد البشرية بالمؤىلات في اتخ

 مما يتيح الأمر اعتماد أسمكب المركزم في إدارة المكارد البشرية.
  إذ أف المؤسسة التي تعمؿ في ظركؼ بيئية مستقرة  :المؤسسةالمتغيرات البيئية التي تعمل بها

سمكب المركزم يعتبر أكثر فاعمية في تحقيؽ الأىداؼ عكس المؤسسات التي تعمؿ في كثابتة فإف الأ

                                                           

 .27، ص مرجع سابقخضير كاظـ حمكد، كاتب ياسيف الخرشة،   1 
2
 .28، مرجع نفسو،صخضير كاظـ حمكد، كاتب ياسيف الخرشة   
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بيئة ديناميكية معقدة، ك لتكضيح العلاقة بيف إدارة المكارد البشرية بالإدارة العميا في المؤسسة لابد 
 1زم.مف تحديد النماذج التنظيمية المعتمدة مف قبؿ المؤسسات ألا كىي التنظيـ المركزم ك اللامرك

 التنظيم المركزي: -أ

، غالبا ما ترتبط ىذه المؤسسةأف بأنو مف الممكف كجكد إدارة مستقمة تفي شؤكف العامميف في  ابقاسذكرنا كما 
، تتفرع فييا إدارات فرعية متخصصة بكؿ كظيفة مف كظائؼ إدارة المكارد البشريةك الإدارة العميا مباشرة 

 كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

كتتفرع منيا ، تستمد صلاحيتيا مف الإدارة العميا المؤسسةكجكد إدارة مركزية داخؿ أعلاه نلاحظ مف الشكؿ   
 كؿ إدارة متخصص أك  ك يدير، إدارات متخصصة في كؿ كظيفة مف الكظائؼ الميمة لإدارة المكارد البشرية

 .المؤسسةالخاصة بالمكارد البشرية لكامؿ استشارم، كما تمتمؾ ىذه الإدارة المركزية صلاحية اتخاذ القرارات 

 

 
                                                           

 .29 ص مرجع سابق،خضير كاظـ حمكد، كاتب ياسيف الخرشة،   1

 الإدارة العليا

دير الموارد البشريةم مدير المالية  مدير المبيعات 

مدير التدريب و 

 التطوير

مدير الأجور و 

 الرواتب

مدير التخطيط 

 للموارد البشرية

مدير السلامة 

 المهنية

مدير تحليل و تصميم  مدير إدارة الأداء

 الوظائف

البشرية  التنظيـ المركزم لإدارة المكارد (:1-3الشكل )
 يةالبشر البشرية الالبشرية

 

 39، صمرجع سابق المصدر: سييمة محمد عباس،
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 التنظيم اللامركزي لإدارة الموارد البشرية: -ب

المعاصرة )الكبيرة منيا ك الصغيرة( في تنظيـ إدارة المكارد البشرية ىك  المؤسساتىذا النمكذج تعتمد عميو   
، حيث يقكـ المؤسسةات في أم إناطة مياـ كنشاطات ىذه الإدارة إلى جميع الإدار  اللامركزم،النمكذج 

 .المديركف التنظيمييف باختيار كتعييف كتدريب ك تحفيز العامميف لإدارتيـ كفؽ طبيعة نشاط الإدارة 

 ك الشكؿ التالي يكضح ىذا النمكذج:

 

 

 

 

 

 

 

 

أف معاكف المدير العاـ لشؤكف الأفراد يمتمؾ صلاحيات استشارية في شؤكف الأفراد أعلاه نلاحظ مف الشكؿ 
يمتمؾ مدير الأقساـ التنفيذية جميع الصلاحيات الخاصة بإدارتيـ، ك كذلؾ الصلاحيات المتعمقة بإعداد ك 

 كتصميـ أنظمة المكارد البشرية كفؽ طبيعة العامميف كنشاطات كمياـ إدارتيـ.

 التخطيط الإستراتيجي لمموارد البشرية: -ثالثا

 تعريفه: -3

كعية المناسبة مف نكال، مف خلاليا الحصكؿ عمى العدد المؤسسةضمف يشير ىذا المفيكـ إلى العمميات التي ت
 1لأكقات السميمة الصحيحة.، كفي كفي الأماكف المناسبة، الأفراد

                                                           

 
 58، ص ابقمرجع سسييمة محمد عباس،   1

 الإدارة العليا

دمعاون المدير العام لشؤون الأفرا  

 مدير البحث و التطوير مدير الإنتاج مدير المالية مدير التسويق

التنظيـ اللامركزم لإدارة المكارد البشرية(:  4-3الشكل رقم )  

 .40، ص مرجع سابق: سييمة عباس، المصدر
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كالأىداؼ الإستراتيجية لتحسيف انجاز الأعماؿ كتطكير الثقافة ، كىك يمثؿ عممية الربط المتناسؽ مع الغايات
 1كزيادة الإبداع.، لبيئيةالتنظيمية استجابة لمتغيرات الظركؼ ا

 خطوات التخطيط الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية: -2

تحديد كتحميؿ الفرص كالتيديدات الخارجية كنقاط القكة كالضعؼ ذلؾ يتطمب  :صياغة الإستراتيجية* 
 كيتـ ذلؾ بالخطكات التالية: لممؤسسة، الداخمية 

البرامج كالسياسات كالمكازنات ك الإجراءات المتعمقة بتطبيؽ  عف طريؽ القياـ بتحديد تنفيذ الإستراتيجية -
 ؛الإستراتيجية

 الأميف لإنجازفالمراجعة كالتقييـ الدكرم لمخطة الإستراتيجية يعتبر بمثابة الحارس  تقييـ الإستراتيجية -
 الأىداؼ المرجكة كبمكغيا. 

كنظرا لككف التخطيط  المؤسسة،إستراتيجية  كتنفيذ، إدارة المكارد البشرية تمعب دكرا حيكيا في صياغةإفّ 
؛ كلابد مف كضع كصياغة الخطط الإستراتيجية لممكارد البشرية، يمتد لمدة زمنية طكيمة لممؤسسةالإستراتيجي 

جؿ تطبيؽ الميزة أكالفرص كالتيديدات الخارجية مف ، بحيث تحقؽ التكازف بيف نقاط القكة كالضعؼ الداخمية
 2العالمية. التنافسية في الأسكاؽ

 علاقة التخطيط الإستراتيجي بإدارة الموارد البشرية: -1

 3:المؤسسةأنكاع مف القرارات الإستراتيجية في  ثةثلايقكـ المديركف بصفة عامة باتخاذ 

 .حدد محفظة الأعماؿ التي تقكـ بياكىي النتائج التي ت :المؤسسةالقرارات الإستراتيجية عمى مستوى  -

كىي تحدد كيفية بناء كتدعيـ  راتيجية عمى مستوى الأعمال أو الإستراتيجية التنافسية:القرارات الإست -
 المركز التنافسي في التسكؽ لكؿ مجاؿ مف مجاؿ الأعماؿ في الأجؿ الطكيؿ.

كىي تحدد مجمكعة التصرفات، كالأفعاؿ عمى مستكل الأقساـ أك مشركع  القرارات الإستراتيجية الوظيفية: -
 تمفة. كما تساعد الإدارات عمى تحقيؽ الأىداؼ التنافسية.الأعماؿ المخ

                                                           
 .41،  ص مرجع سابق ـ محمكد، ياسيف كاتب الخرشة،ظخضير كا   1
.43،  ص مرجع سابؽ ـ محمكد، ياسيف كاتب الخرشة،اظخضير ك  2  
.8-7مرجع سابؽ، ص ص ،حسفركاية   3  
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 نظم معمومات الموارد البشرية -رابعا

و "إجراءات نّ أيمكف تعريؼ نظاـ معمكمات المكارد البشرية عمى  :مفهوم نظام معمومات الموارد البشرية -3
كأنشطة ، لمكارد البشريةكتخزيف كحفظ كاسترجاع البيانات الصحيحة كالمفصمة عف ا، جمعتيدؼ إلى خاصة 
كفعالية إدارة المكارد البشرية في ، بما يدعـ كفاءة مؤسسةكالفعالة في أم ، كخصائصيـ الصحيحة، الأفراد 

نظاـ متضمف معمكمات حكؿ المكارد البشرية في  أم أنّو: " اتخاذ القرارات الخاصة بالعنصر البشرم
ت المختمفة الخاصة بالمكارد البشرية كالتدريب كالتطكير المؤسسة، يمكف الاستفادة منيا في اتخاذ القرارا

 .1كالتحفيز كالترقية كالتنقلات ..الخ "
ه المعمكمات ىك بناء )قاعدة بيانات( تضـ البيانات التي تتعمؽ بالأفراد كالكظائؼ ذفالأساس في تكفير ى

 كالبرامج ك التي يكضحيا الجدكؿ التالي:
 نظاـ معمكمات مكارد بشرية قاعدة بيانات(:  3-3الجدول رقم )

 .467محمد الصيرفي، مرجع سابؽ، صالمصدر: 
 

                                                           
، 2006، سكندرية،المكتب الجامعي الحديث، الإ المرجع المتكامل في الإدارة الإلكترونية لمموارد البشريةمحمد الصيرفي ،  1

 .467ص 

 نوع النظام توفير الأفراد التطوير التدريب مراجعة الأداء إدارة المكافآت
 كمفة العقكد

 التنبؤ بالركاتب
تخطيط مراجعة 

 تخطيط القكة العاممة تخطيط النجاح الأداء
نظـ المعمكمات 

 الإستراتجية

 كفاءة المكافآت
نماذج منح 
 المكافآت

تصميـ الأداء 
 ريبالتد

 كفاءة التدريب
 ملائمة الكظائؼ

 تحميؿ الميزانية -
 تحميؿ ترؾ العمؿ
 كمفة ترؾ العمؿ
 الغياب الأداء

نظـ المعمكمات 
 التكتيكية

 قيمة المكافآت
برامج التقكيـ 
التي تعتمد 
 عمى الحاسكب

 مسح الميارات

 التحفيز
مسح المقابلات 

 المييكمة
 تخطيط القكة العاممة
 نماذج الاختيار

لمعمكمات نظـ ا
 التشغيمية
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 1عناصر أساسية ىي: يتككف مفمكونات نظام معمومات الموارد البشرية: -2
 :تعني جميع العناصر كالمتغيرات التي يتـ اعتمادىا في نظاـ المعمكمات الإدارية المرتبطة  المدخلات

 ىا.بالمكارد البشرية لمادية كالمالية كغير 
 :كتمثؿ النتائج النيائية التي التكصؿ إلييا مف معمكمات كمعارؼ مف خلاؿ كحدات  المخرجات

خطة  لبشرم خاصة) خطة المكارد البشرية،معالجة. كىي كذلؾ المعمكمات المتعمقة بالعنصر ا
 اختيار كطمب المكارد البشرية (. ،عداد تقارير السلامة المينيةإ ،التدريب

 داف إدارة الموارد البشريةالمطمب الثالث: أه

يدكر اليدؼ الذم تسعى إدارة المكارد البشرية إلى تحقيقو حكؿ رفع الكفاءة الإنتاجية لمقكل الفاعمة      
ك السمكؾ السميـ، ثـ إيجاد الدافعية كالرغبة في ، كالأداء الجيد، ، مف خلاؿ رفع قدرتيـ عمى العمؿبالمؤسسة

 .العمؿ كالإنتاج

 2المكارد البشرية عمى تحقيؽ الأىداؼ التالية:ك تعمؿ إدارة  

 المؤسسة؛المساىمة في تحقيؽ أىداؼ  -

 ؛تكظيؼ الميارات كالكفاءات عالية التدريب كالمحفزة -

كبالتالي حماية ، زيادة الرضا الكظيفي كتكفير ظركؼ كأحكاؿ العمؿ المناسبة التي تكفؿ جكا مناسبا للإنتاج -
 ؛ةالعماؿ مف أية مظاىر محتمم

 ؛المساىمة في المحافظة عمى السياسات السمككية ك أخلاقيات العمؿ -

  ىا؛كتنمية العلاقات في العمؿ بيف جميع أفراد، المؤسسةتحقيؽ التعاكف الفعاؿ لمعامميف لتحقيؽ أىداؼ  -

في  كىي المقدرة كالرغبة، حيث أف زيادة المقدرة يتمثؿ، السعي إلى تحقيؽ معادلة مستكل الأداء الجيد -
 ؛كبرامج الصحة كالسلامة، كزيادة الرغبة فتتمثؿ في أنظمة الحكافز، كتطكير العامميف، برامج تدريب

  ؛تحسيف الإنتاجية كرفع الأداء كتحفيز الطاقات لدل العامميف -

 ككبر عدد المكظفيف. المؤسسةكبر حجـ  -
                                                           

 .475، مرجع سابقمحمد الصيرفي،  1
 .06، ص2008، عماف، دار اسامة لمنشر، ادارة الموارد البشريةفيصؿ حسكنة،   2
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 المطمب الرابع: التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية

قد زخر القرف الكاحد ك العشريف بتحديات عديدة امتدت بصكرة شاممة عمى مختمؼ نكاحي الحياة ل     
عمى مديرم المكارد البشرية مكاجيتيا مف  تضفر يذه التحديات ف، الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية..إلخ

 .المتبعة خلاؿ الإستراتيجيات كالسياسات

  : التحديات البيئية-3

كالمؤثرة عمى أدائيا، كنظرا لصعكبة  لممؤسسة،تحديات بجميع متغيرات البيئة الخارجية تتمثؿ ىذه ال   
بد مف التحسيف كالارتباط المسبؽ مف خلاؿ  فلا، المؤسسةالسيطرة المباشرة عمى ىذه المتغيرات مف قبؿ 

كاغتناـ  ،تكمحاكلة تقميؿ ىذه التيديدا، كالتيديدات، عمميات التحميؿ البيئي المتضمنة تحميؿ الفرص
، كما أنو لابد مف الاستجابة السريعة ليذه المتغيرات البيئية عف طريؽ البرامج المناسبة، كمف أىـ 1الفرص

المتغيرات البيئية الخارجية المتغيرات الاقتصادية كالقانكنية كالتنكع في قكة العمؿ كالميارات، ك كذلؾ التغير 
 في القطاعات الاقتصادية.

ارد البشرية التنكع أك المزيج مف المكارد البشرية مف خلاؿ سياسات التشغيؿ المتكازف كفؽ تكاجو إدارة المك ك 
ية، كفي جكالتك  لعمرك كذلؾ الصنؼ كا، القكانيف كالتشريعات المحددة، حيث تتـ المكازنة بيف الفئات العمرية

د البشرية المحمية كالأجنبية كالمؤثرة عمى المكار ، ا كاحدة مف التحديات الميمةظؿ العكلمة التي تعد حالين 
كتتناسب مع حاجيات كؿ مف السكؽ المحمي كالأجنبي، مع بناء قاعدة متينة مف المكارد البشرية الكفكءة 

 كالمختمفة.، كفؽ حاجيات البيئات المتنكعة كالمصنفة

 التحديات الفردية: -2

المرتبطة ليـ، كمف أىـ ىذه التحديات كالقرارات ، تتضمف ىذه التحديات جميع القضايا الخاصة بالعامميف    
ككذلؾ التيديدات التي يكاجييا ، كالمسؤكلية الاجتماعية لتقييـ أخلاقيات العمؿ كالمؤسسةالتطابؽ بيف الفرد 

عادة ىيكمة ك العاممكف بسبب تخفيض قكة العمؿ  التكافؽ أك التطابؽ بيف الفرد  يجب، المؤسسة نتيجة لذلؾا 
عمؿ كالاستمرار مع كالمؤسسة ك الياسات لزيادة دمج العامميف مع قيـ الفرد استراتيجيات كسك  كالمؤسسة
 .المؤسسة

                                                           
 .26، ص مرجع سابقشة، ر خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاتب الخ  1
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سريعة النمك  ، المؤسساتميمة التكافؽ أصبحت المحكر الرئيسي لعمؿ المديريف لتظؿ البيئة المتغيرة إفّ 
كتحمميا  تتطمب قكة عاممة بمكاصفات عالية في استجابتيا لمتغير المؤسساتكالتطكر، إذ أف مثؿ ىذه 
المعاصرة تبنت مبادئ، ككضعت معايير يستند عمييا العاممكف في  المؤسساتلممخاطرة، فإف العديد مف 

ىذه المبادئ كالمعايير لابد أف تنطمؽ مف تصكرات ك تكجيات العامميف لمتقميؿ  المؤسسة، أدائيـ كعمميـ مع 
 1.المؤسسةمف ردكد الفعؿ السمبية اتجاه 

 وجية:التحديات التكنول -1

حداث العديد مف إا في ا بارزن لقد لعب التطكر التكنكلكجي كتحديات ثكرة المعمكمات كالاتصالات دكرن    
تغيير سبؿ تعامميا مع القكل العاممة في  دفع بالمؤسساتمما ، التطكرات الاقتصادية كالاجتماعية كالحضارية

دد الميارات كالتخصصات التي أفرزتيا متطمبات ضكء تعدد الثقافات كالقيـ السائدة بالمجتمعات مف ناحية كتع
التطكر الحاصؿ في مختمؼ مجالات عرض ك طمب القكل البشرية، كما لعب ىذا التنكع الثقافي للأفراد عمى 

كمكاعيد تنفيذية ، تأكيد قيـ جديدة أممتيا ضركرات التفاعؿ مع المستجدات التكنكلكجية مف احتراـ العمؿ
  2حسيف نكعية حياة الأفراد العامميف كغيرىا مف الآثار التنظيمية كالإدارية المختمقة.كت ، كاختيار الكقت كمفة

 :إدارة الجودة الشاممة -4

لقد أسيـ التحدم النكعي الشامؿ مع مختمؼ مسارات إدارة المكارد البشرية مف خلاؿ بناء الإستراتيجيات    
كغيرىا ، قدمة كالكلايات المتحدة الأمريكية كاليابافالعاممة في المجتمعات المت المؤسساتالتنظيمية لمختمؼ 

عطاؤهمف الأقطار عمى التركيز عمى العنصر البشرم ك  سيما مف خلاؿ التركيز عمى لاأىمية كبيرة  كا 
 : 3الجكانب التالية

 مساىمة العامميف؛ -
 التمكيف؛ -
 تحقيؽ رضا المستيمكيف؛ -
 الكقاية بدؿ مف العلاج ؛ -

                                                           
 .31، ص مرجع سابقسييمة محمد عباس،   1

 .25، صسابؽمرجع  خضير كاظـ محمكد، ياسيف كاتب خرشة،   2
 .131، ص1999، الجامعة المبنانية، لبناف، ، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامؿ بربر 3
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 الإدارة بالحقائؽ؛ -
 ؛رز عمى العمميات ك التحسيف المستميالترك -
، إف التركيز عمى ىذه الجكانب أكد بلا شؾ عمى الأكلكية التي أكلتيا المؤسسات الإنسانية لمفرد العامؿ 

 بحيث يسرت أمامو سبؿ الإسياـ في مختمؼ مجالات التحسيف كالتطكير المستمر مف أجؿ إطلاؽ قدراتو ك
يذه المنطمقات جعمت مف المؤسسات تعطي فية ك التنظيمية كالفنية، قابمياتو في مختمؼ المسارات الإدار 

ككصكؿ آثاره الإيجابية في التكيؼ  لمتطمبات التغير الاستجابةلإدارة المكارد البشرية أدكارا شاممة ككاسعة في 
 بمكغيا . المتكخىكالاستجابة المتسارعة نحك تحقيؽ الأىداؼ 

 
 موارد البشرية إدارة ال إستراتيجية: المبحث الثالث

كمتطمباتيا كمتغيراتيا  لممؤسسة،تعمؿ إستراتيجية إدارة المكارد البشرية عمى فيـ البيئة الداخمية 
متطمبات الأساسية ك المؤثرة مف حيث رسالتيا، ك غايتيا، أىدافيا كأساليبيا الإدارية كثقافتيا التنظيمية، ك 

كالإحاطة بجميع متغيراتيا، فيي  بالمؤسسة،ية المحيطة كغيرىا، فضلا عف فيميا لمبيئة الخارجالعمؿ فييا، 
تمثؿ منيجية فكرية متطكرة كمعاصرة ترسـ سياسة المؤسسة الطكيمة الأجؿ مع العنصر البشرم في العمؿ 

 ككؿ ما يتعمؽ بو مف شؤكف تخص حياتو الكظيفية في مكاف عممو.

 المطمب الأول: مفهوم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية.

 تعريف الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية: -3

عمى كافة  المؤسسةمدخؿ أك إطار لصنع القرارات الإستراتيجية بشأف العامميف في " تعرؼ عمى أنّو:   
كالمحافظة عمييا  ليا،بغرض خمؽ ميزة تنافسية  لممؤسسةالمستكيات التنظيمية في ضكء الإستراتيجية العامة 

لبمكغ أىداؼ الإستراتيجية مف خلاؿ مكاردىا البشرية  لممؤسسةر عف الاتجاه العاـ ك بمعنى آخر فيي تعبي
كما يمكف تعريفيا عمى أنيا عبارة عف تخطيط  لممؤسسة،كالتي تتسـ بجيكدىا في تنفيذ الخطة الإستراتيجية 

كل مف الأداء كمراقبة كتنفيذ القرارات لإستراتيجية بخصكص العامميف عمى المدل الطكيؿ، بيدؼ تحقيؽ مست
 1."الأمثؿ كمف ثـ البقاء ك الاستمرارية في المستقبؿ

                                                           
، كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ ماستر، مذكرة آثر إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية مشركف معكدة، 1

  23، ص2012-2013قمة، كر  ،التسيير، جامعة قاصدم مرباح
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 تعريف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية -2

فقد عرفيا كؿ  لقد تعددت أراء الكتاب ك المفكريف في تحديد تعريؼ مكحد لإستراتيجية إدارة المكارد البشرية
 مف:

راد المستقمة اليادفة لمكصكؿ إلى أربعة أىداؼ بأقصى ما " مجمكعة مف سياسات الأف يابأنّ  "Clark" عرّفيا  
؛ أم كالمركنة في العمؿ كالجكدة ، كالتزاـ العامميف التنظيميالتكامؿ  إلى تحقيؽالأىداؼ تسعى ىذه ك ، يمكف

أنّيا " خطة عمؿ لتطكير إدارة المكارد البشرية في المؤسسة تكضع عمى أساس النظرة الشاممة لقضايا المكارد 
شرية كافة المؤثرة أك التي يمكف أف تؤثر عمى مستقبؿ المؤسسة، كبذلؾ ينتج منيا برامج منظمة تدعـ الب

 1الإستراتيجية العامة لممؤسسة".

ا ك تعرؼ      المؤسسةعمى أنيا " خطة معاصرة تشتمؿ عمى ممارسات كسياسات تتعامؿ مف خلاليا أيضن
الخطط كالممارسات كالسياسات مع الإستراتيجية العامة  كتتفؽ كتتكامؿ ىذه، مع المكرد البشرم في العمؿ

الخارجية التي تعمؿ مف خلاليا، ك كأىدافيا في ظؿ المتغيرات الداخمية ، لممؤسسة، كتعمؿ عمى تحقيؽ رسالتيا
 2أىميا المنافسة الحادة بيف المؤسسات. كلعؿ

الأمد تتككف مف مجمكعة مف الأنشطة عف خطة قصيرة أك طكيمة تعبر إستراتيجية إدارة المكارد البشرية ف   
كمياـ إدارة المكارد البشرية داخؿ المؤسسة، ك تحتكم ىذه الخطة ، تتمثؿ في برامج ك سياسات تحدد كظائؼ

 3عمى مجمكعة مف الإجراءات المتعمقة بشؤكف المكارد البشرية كمستقبميا الكظيفي.

ك كؿ ما ارتبط بشؤكنو ، البشرم في العمؿتعامؿ المؤسسة مع العنصر طكيمة الآجؿ ل" رسـ سياسة ييف
 4بحياتو الكظيفية في مكاف عممو ".ك الخاصة 

                                                           
عماف ،دار الحامد لمنشر إدارة الموارد البشرية)المخل الحديث للاستدامة الميزة التنافسية(،حسيف كليد حسيف عباس،   1

 . 54،ص2015،الأردف
، مصر القاىرة،دار الابتكار لمنشر، ،إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العموميةمنير بف احمد بف دريدم،  2

 .96، ص 2013
 . 96منير بف احمد بف دريدم، مرجع سابؽ، ص  3
، مذكرة ماجستير، غ.ـ، كمية العمكـ الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجيةمدكرم نكر الديف،   4

 .40، ص  2010الاقتصادية ك التسيير كالعمكـ التجارية، جامعة تممساف،
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 تحمؿقادرة عمى  فعاؿ اعالين  اليدؼ الأسمى لإدارة المكارد البشرية ىك إيجاد قكة عمؿ حقيقة مؤىمة تأىيلان ف
تيجية العامة كمف ثـ تككف قادرة عمى تحقيؽ متطمبات كطمكحات الإسترا، المسؤكليات داخؿ المؤسسة

، كما أثبت ذلؾ دراسة أجريت عمى عدد مف المؤسسات اليابانية لأمريكية الناجحة لمعرفة سبب لممؤسسة ككؿ
 1 نجاحيا، ككانت النتائج كتالي:

دارتيا فالتحسيف كالتمييز  المؤسساتىذه  أفّ  - اىتمت بكضع إستراتيجية جيدة كمناسبة لمكاردىا البشرية كا 
 ؛ء إدارة المكارد بشرية ذات فاعميةكاف كرا وحققت الذم

تضع برامج استقطاب فعالة لجذب أفضؿ الميارات البشرية المكجكدة في سكؽ العمؿ  المؤسساتىذه  أفّ  -
كتصميـ الكظائؼ بطريقة تكفر عنصر ، كتعميـ مستمريف ليا لحمايتيا مف مخاطر العمؿ، ك تكفير تدريب
 كتحمؿ المسؤكلية.، الإنارة ك التحدم

 لأبعاد الإستراتيجية لدور إدارة الموارد البشرية:ا -1

 يمكننا حصر الأبعاد الإستراتيجية لأدكار ك مياـ إدارة المكارد البشرية فيما يمي:

  تأميف المكرد البشرم المناسب كالمؤىؿ تأىيلا عمميا، كالذم يككف قادرنا عمى المشاركة الفعالة في
أىدافيا مف خلاؿ إعادة ىيكمة عمميات استقطاب المكارد تحقيؽ رسالة المؤسسة كرؤيتيا، غاياتيا ك 

 البشرية، اختيارىـ كتكظيفيـ؛
  لابد أف تشمؿ الإستراتيجية المعدة مف طرؼ إدارة المكارد البشرية عمى رؤية كاضحة كأىداؼ كاقعية

 قابمة لمتطبيؽ العممي؛
 ى مع ىذه الإستراتيجيات كمع عمى إدارة المكارد البشرية أف تقكـ بإعداد إستراتيجيتيا التي تتماش

 الاتجاىات الحديثة كالمتطكرة التي انتشرت أك المتكقع انتشارىا في المستقبؿ؛
  يجب أف تعتبر المؤسسة كما يتفؽ عمى إدارة المكارد البشرية عمى أنو تكمفة بالنسبة ليا كمف أجؿ

 2كغير مادية.ذلؾ يجب الإنفاؽ عمى الإشيار في مكرد ىاـ يعكد مف كرائو عكائد مادية 
  عمى إدارة المكارد البشرية أف تعمؿ مف خلاؿ التكامؿ كالتنسيؽ كالتعاكف مع الإدارات الأخرل داخؿ

المؤسسة، لكي تضمف نجاح استراتيجييا، فمسؤكلية إدارة المكارد البشرية مسؤكلية تشترؾ فييا جميع 
 الإدارات.

                                                           
1  http : // www.alukah.net- 09/03/2017-21 :50 
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  السياسات المتعمقة بالمكارد البشرية، كجعميا مسايرة عمى إدارة المكارد البشرية القياـ بتحديث البرامج، ك
مع الاتجاىات المتعمقة بالمكارد البشرية، كالتي مف شأنيا زيادة الإنتاجية كالفعالية مما يؤدم إلى 

 1نجاح المؤسسة ك تطكرىا.
 مؤسسة عمى إدارة المكارد البشرية أف تعمؿ بالتكامؿ، كالتنسيؽ كالتعاكف مع الإدارات الأخرل داخؿ ال

 2لكي تضمف نجاح إستراتيجيتيا، فمسؤكلية إدارة المكارد البشرية مسؤكلية تشترؾ فييا جميع الإدارات.

 إدارة الموارد البشرية: إستراتيجيةأهمية المطمب الثاني: 

إف استمرار كنجاح المؤسسات تعتمد عمى قدراتيا في خمؽ مزايا تنافسية صعبة التقميد مف قبؿ المنافسيف؛     
مف ىذه المصادر امتلاكيا لممكارد المادية كالتكنكلكجية كالمعدات كالتي نككف مف السيؿ تقميدىا مف ك 

الآخريف، كلكف عندما تمتمؾ مكارد بشرية فعالة كناجحة، يككف مف الصعب عمى المنافسيف تقميدىا، في 
لبشرية مف خلاؿ استراتيجييا أف المنتجات التكنكلكجيا كحماية الأسكاؽ...إلخ، لذلؾ كجب عمى إدارة المكارد ا

ستراتيجيةتعمؿ عمى تطكير الكفاءات البشرية مع إقامة الصمة بيف الأىداؼ العامة للإستراتيجية،  المكارد  كا 
 3كتكمف أىمية إستراتيجية إدارة المكارد البشرية فيما يمي: البشرية كتنفيذىا

كذلؾ لمكاجية ئة الداخمية كالخارجية لممؤسسة،يف إستراتيجية إدارة المكارد البشرية تعمؿ عمى فيـ البا
 التحديات التي تحكييا البيئة الداخمية، كالخارجية ليا؛

أنيا تضمف التنسيؽ كالتعاكف بيف إدارة المكارد البشرية ك الإدارة العميا بالمؤسسة، ك تبادؿ التأثير لكؿ  -
 طرؼ عمى الآخر؛

تحسيف إنتاجيا لأف العامؿ البشرم كالمكارد البشرية أساس تزيد مف فعالية استخداـ المكارد البشرية، ك  -
النجاح الإستراتيجي بالنسبة لممؤسسات، الأمر الذم أصبح يفرض عمى المؤسسات الأخذ لعيف الاعتبار كؿ 

 الميارات كالمعارؼ المتكفرة لدييا سكاء في مرحمة إعداد الإستراتيجية أك تنفيذىا؛

كالفرص كالتيديدات أىدافيا المتعددة كالتعرؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ، تزيد قدرة المؤسسة عمى تحديد  -
تباع برامج تنفيذية لمتعامؿ معيا؛في المؤسسة، ك   ا 

                                                           
 .73، ص مرجع سابقمصطفى يكسؼ كافي،   1
 . 98، ص المرحع نفسهمنير بف أحمد بف دريدم،   2
3
 . 101، ص المرحع نفسه، منير بف احمد بف دريدم   
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تزيد قدرة المؤسسة عمى التنبؤ باحتياجاتيا مف المكارد البشرية كـ، ككيفا كتنميتيا بحيث تحقؽ ليا الأىداؼ  -
 الإستراتيجية.

 .إستراتيجية إدارة الموارد البشرية : مراحل تكوينالمطمب الثالث
إف بناء الإستراتيجية لإدارة المكارد البشرية يعتمد في الأساس عمى تحميؿ كتتبع شامؿ لمبيئيتيف الخارجية     

كالداخمية لممؤسسة، إذ لا تستطيع ىذه الأخيرة أف تحقؽ إستراتيجيتيا إلا مف خلاؿ دراسة كاضحة ك شاممة 
مف خلاؿ التخطيط الإستراتيجي البعيد  ما تقكـ بو عممية تحميؿ الداخميةىذا ف جية لنقاط قكتيا كضعفيا م

عميو فإف تككيف إستراتيجية إدارة المكارد البشرية تمر بعدة ية نفسيا مف مخاطر ىذه البيئة، ك الأجؿ لحما
 مراحؿ ك سنحاكؿ استعرضيا بشكؿ مكجز كالآتي:

 .المؤسسةدراسة و تحديد متطمبات رسالة  -3

تبدأ عممية تككيف إستراتيجية الخاصة بإدارة المكارد البشرية مف العامميف في ىذه الإدارة التعرؼ المبدئي    
كما تحكيو مف قيـ باعتبارىا الضابط العاـ لجميع أنشطتيا كغيرىا مف  المؤسسة،عمى مضمكف رسالة 
رد البشرية رسالتيا المستقبمية فيي ك في ضكء ىذا الفيـ تصكغ إدارة المكا .المؤسسةالإدارات الأخرل في 

سبب كجكد المؤسسة  ؿتحدد الإطار العاـ الذم تكضع ضمنو استراتيجيات جميع الإدارات، فالرسالة تمث
 1ىك الأساس في سمسمة طكيمة مف القرارات حكؿ مف؟ ك كيؼ؟ ك أيف؟ ك لماذا؟ .بقاؤىا، ك ك 

تحقيؽ رسالة  تتطمبجية إدارة المكارد البشرية، لذلؾ يمكننا القكؿ بأف منطمؽ أك قاعدة تككيف إستراتي
ككذلؾ تمثؿ الرؤية المؤسسة، ، فيي الضابط الأكؿ كالعاـ لجميع المناشط كالأعماؿ التي تتـ في المؤسسة

 ، كالصكرة التي نريد أف تصبح عمييا في المستقبؿ.مؤسسةالمستقبمية لأية 

 الدراسة ك التحميؿ مف شقيف اثنيف:تتككف : التحميل البيئي )دراسة و تحميل البيئة( -2

  يدؼ إلى تحديد جكانب أك نقاط القكة كالضعؼ في ت التي: تحميؿ البيئة الداخمية الأولالشق
ات المكارد البشرية الحالية، لمعرفة مدل قدرتيا عمى تمبية احتياجات انجاز إستراتيجية يإمكان

 كرسالتيا المستقبمية. المؤسسة

                                                           
ص ، 2006،، القاىرة لمنشر، إثراء(، دار الموارد البشرية المعاصرة ) مدخل استراتيجي تكاممي إدارةعيد السالـ، مؤيد س  1

105. 
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  التي ك يدؼ إلى معرفة فرص الاستثمار كطبيعتيا ت التييئة الخارجية : تحميؿ البالثانيالشق
بالإمكاف استغلاليا كالمخاطر المحتممة التي يتكجب تجنبيا، كفي ضكء ىذا التحميؿ تقارف إمكانات 

البشرية عمى احتمالات الفرص ك التيديدات المحيطة بيا مف أجؿ تحديد الفجكة  المؤسسة
لعمؿ عمى تغطيتيا مف أجؿ تمكيف المكارد البشرية مف استغلاؿ الفرص ك الإستراتيجية التي يتكجب ا

 1تلافي المخاطر.

 تطوير إستراتيجية إدارة الموارد البشرية. -1

التي ترسـ اتجاه كخط سيرىا  المؤسسةانطلاقا مف نتائج تحميؿ البيئي السابؽ، يجرم كضع إستراتيجية   
، تقكـ جميع المؤسسةكفي ضكء متطمبات انجاز إستراتيجية ، اكنشاطيا المستقبمي الذم سينجح مع رسالتي

 كيعمؿ عمى خدمتيا.، إدارتنا بما فييا إدارة المكارد البشرية بكضع استراتيجياتيا بشكؿ يتكافؽ معو

: تقكـ الإدارة باستقطاب المزيد مف المكارد البشرية إستراتيجية توسع المؤسسةإذا كانت إستراتيجية  -أ
 ستراتيجية.الإتطمبو تالعمؿ المستقبمي الذم زيادة عبء كب

: تقكـ الإدارة بالاستغناء عف جزء أخرى مؤسسةإذا كانت إستراتيجية المنظمة إستراتيجية اندماج مع  -ب
أخرل بدمج المكارد البشرية كتحقيؽ الاندماج  مؤسسةمف مكاردىا البشرية كفؽ شركط، ك بذلؾ تندمج مع 

 كالتكافؽ.

 إستراتيجيةفي ىذه الحالة ستككف معطيات  :إستراتيجية تنويع المنتجات المؤسسةاتيجية إذا كانت إستر  -ج
، كىذا يتطمب مف إدارة المكارد إدارة المكارد البشرية قائمة عمى أساس تخطيط الحاجة لميارات بشرية متنكعة

ج تشكيمة سمعية البشرية اف تصمـ برامج استقطاب متنكعة بسبب تنكع الميارات المطمكبة مف اجؿ إنتا
   .أيضاحددتيا إستراتيجية المؤسسة، كىذا يستدعي الحاجة إلى برامج تعمـ ك تدريب ك تنمية متنكعة 

المكارد  إدارةستعمؿ  الإستراتيجيةفي ظؿ ىذه : إستراتيجية استقرار المؤسسةإذا كانت إستراتيجية  -د
ية، فنجد مثلا باف عمميات الاستقطاب  قميمة في أكضاع شؤكف المكارد البشر عمى تحقيؽ الاستقرار  البشرية

جدا ك ستبقى برامج التدريب ك التنمية عمى حاليا، ككذلؾ برامج حماية العامميف مف مخاطر العمؿ، لكف 
 2ستتطمب الأمر زيادة التحفيز مف أجؿ دفع العامميف عمى المحافظة عمى الكضع الحالي لنشاط المؤسسة.

                                                           
 .84ص، 2005، دار كائؿ لمنشر، عماف ، الموارد البشرية المعاصرة) بعد استراتيجي( إدارةعمر كصفي عقيمي ،   1
2
 .107، مرجع سابؽ، صمؤيد سعيد السالـ  
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: أم إنجاز أكبر قدر مف المدخلات، بطرح ظمة إستراتيجية قيادة التكمفةإذا كانت إستراتيجية المن -ق
منتكج بسعر تنافسي في السكؽ، كذلؾ باستقطاب مكارد بشرية ذات ميارة عالية قادرة عمى العمؿ بكفاءة 

 1إنتاجية بأقؿ التكاليؼ.

 تطوير استراتيجيات وظائف إدارة الموارد البشرية -4

دارة المكارد البشرية، حيث إالعامة لمبشرية، يكضح الإطار العاـ لإستراتيجية  ؤسسةالمفي ضكء إستراتيجية    
كممارساتيا المستقبمية مف استقطاب كتعييف كتقييـ أداء ، تقكـ ىذه الإدارة برسـ استراتيجيات متكاممة لكظائفيا

 المؤسسة.ساىـ في تحقيؽ إستراتيجية يكتدريب الأعماؿ كالتحفيز.بشكؿ 

 التالي:يؼ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في أربع استراتيجيات كما ىك مكضح في الشكؿ ك يمكف تصن
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 استراتيجيات كظائؼ ك ممارسات إدارة المكارد البشرية (:1-3شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .89، صمرجع سابقعمر كصفي عقيمي، المصدر: 

 ية إدارة الموارد البشريةإنجاز أو تنفيذ إستراتيج 

كبرامج كمكازنات كسياسات ، طبؽ إستراتيجية إدارة المكارد البشرية مف خلاؿ ترجمتيا في شكؿ خططت
كالتكقيت المحدد للأداء كمعايير ، كالمكارد المخصصة لكؿ نشاط، تعبر كؿ منيا عف الأنشطة الكاجب تنفيذىا

كبالتالي ، مد إليوتككفاءة التنظيـ الذم يع، ة يعتمد عمى سلامةالتطبيؽ السميـ للإستراتيجيفالأداء المقبكؿ، 
كسيكلة التنفيذ بشكؿ مركزم أـ غير مركزم. ، لابد مف مراجعة متأنية لمعلاقات التنظيمية لضماف الكفاية

كفي الحالة المركزية نجد أف ىناؾ إدارة مركزية تشرؼ إشرافا تاما عمى تنفيذ الإستراتيجية المكضكعة 

استراتييجية 
 المنظمة

ادارة استراتييجية 
 الموارد البشرية

علاقات استراتييجية 
 العمل

 استراتييجية
 التعويضات

تكوين استراتييجية  استراتييجية المنظمة
 الموارد البشرية

استراتييجية 
 التدريب و التنمية

إستراتيجية تصميم و -
 .تحميل العمل

إستراتيجية تخطيط -
  .الموارد البشرية

 إستراتيجية الاستقطاب                

إستراتيجية الاختيار  -
 و التعيين        

إستراتيجية تقييم  -
 .الأداء

التعمم و إستراتيجية -
 المستمر.يب التدر 

 .إستراتيجية التنمية -

إستراتيجية مسارات  -
 الترقية             

إستراتيجية الرواتب و  -
 .الأجور

إستراتيجية المزايا   -
 .الوظيفية

 .إستراتيجية الحوافز  -

                                   

إستراتيجية العلاقة  -
 مع النقابة.

إستراتيجية العلاقة  -
                                             .مةالحكو  مع

إستراتيجية السلامة  -
 و الحماية.
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 المؤسساتبمراعاة ما تفرضو الإستراتيجية، أما في  المؤسسةاؼ عمى التزاـ القطاعات المختمفة في كالإشر 
مسؤكلة  المؤسسةدارة المكارد البشرية الإستراتيجية تككف كؿ كحدة مف كحدات إفي  اللامركزمالتي تتبع النمط 

 1عف تنفيذ ما يخصيا في إستراتيجية إدارة المكارد البشرية.

 نتائج تنفيذ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية:تقييم  -6

إف تقييـ مدل فعالية تنفيذ إستراتيجية إدارة المكارد البشرية )كمرحمة أخيرة مف مراحؿ تككيف الإستراتيجية( 
مف خلاؿ خمؽ  المؤسسةىك أساس تحديد لمدل قدرة الأنشطة المختمفة في ىذه الإدارة عمى تحقيؽ أىداؼ 

كمدل إسياميا عمى تحقيؽ الميزة التنافسية  لممؤسسة،ميف كتحقيؽ انتمائيـ ككلائيـ كالتزاـ عامالرضا كسعادة 
 2عمى المدل البعيد، فنجاح إستراتيجية إدارة المكارد  البشرية تعني أداء تنظيمي عالي المستكل.

 المطمب الرابع: المتغيرات البيئية المؤثرة عمى إستراتيجية إدارة الموارد البشرية.

أم أف كضع ىذه الإستراتيجية إنما يقكـ  ؛أشرنا في السابؽ لمكضكع تككيف إستراتيجية المكارد البشرية     
 المؤسسة، عمى حجر أساس ىك: دراسة ك تحميؿ المتغيرات البيئية الخارجية كالداخمية المؤثرة في نشاط 

دارتيا لممكارد البشرية   .لأىـ ىذه المتغيراتعرض فيما يمي  ككا 

 :المؤسسة رسالة -3

كبالتالي فيي تمثؿ الطمكح ، ىي الرؤية المستقبمية لما تريد الكصكؿ إليو مستقبلا مؤسسةرسالة أم إفّ 
المشترؾ لكؿ مف يعمؿ فييا، ك تحقيقيا لا يأتي في الأمد القصير بؿ يأتي عمى المدل الطكيؿ، فالرسالة ىي 

المكجو لكافة نشاطاتيا المستقبمية إذ يمكف رؤساء كمرؤكسيف كىي مف  المؤسسة،غاية جميع العامميف في 
متطمبات تحقيؽ الرسالة، لأف تحقيقيا  معالقكؿ أف نقطة الانطلاؽ في إعداد أية إستراتيجية، يبدأ ك ينطمؽ 

 ك استمرارىا. المؤسسةيعني بقاء 

 :المؤسسةتصميم  -2

ا كاف تصميـ أعماليا ككظائفيا الذم يكضح إذ المؤسسةيتأثر كضع إستراتيجية إدارة المكارد البشرية بتصميـ 
فإذا كاف التصميـ جماعيا عمى شكؿ فرؽ عمؿ، ستكجو في ىذه الحالة إستراتيجية  جماعيا، أك فرديا

                                                           
 .109، صمرجع سابقمؤيد سعيد السالـ،   1
 .111، ص المرجع نفسه ،مؤيد سعيد السالـ  2
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عدة ميارات لتمكينيا مف ممارسة عدة أعماؿ أك مياـ لالاستقطاب، الاختبار كالتنمية إلى تككيف مكارد بشرية 
كليس الفردم، إلى ، تعكيضات كالحكافز عمى ناتج العمؿ الإجماليالكاحد، كتتركز إستراتيجية ال القرفضمف 

ا كعدة المستكيات الإدارية في كؿ نمط ا أـ أفقين جانب ذلؾ يمعب خط الييكؿ التنظيمي فييا إذا كاف عمكدين 
 في تحديد عدد ك نكعيات الكظائؼ.

 :التنظيمية المؤسسةثقافة   -3

كىي تتفاعؿ مع بعضيا لينتج عنيا نمط المؤسسة، كة داخؿ تعبر عف القيـ ك المعتقدات ك العادات المشتر 
باتجاه كاحد، فيي  المؤسساتسمككي مكحد لجميع العامميف، فالثقافة مكجة لمسمكؾ التنظيمي البشرم داخؿ 

تحتكم عمى قيـ  المؤسسةكجكد ثقافة تنظيمية داخؿ ك تكفر معايير كضكابط سمككية يمتزـ بيا الجميع، 
 مة ككاضحة يؤدم إلى تكحيد إدراؾ العامميف فييا لرسالتو.كعادات سمككية مفيك 

 الاختلافات بين الموارد البشرية:  -4

إف مكاف العمؿ أك المؤسسة يضـ مكارد بشرية تتبايف مف حيث العمر كالجنس كالثقافة كمستكل التعميـ كالبيئة 
كير المكارد البشرية، فعمى كالتخصص، ىذه الاختلافات تحدث تبايف في حاجات كرغبات كأراء كاتجاىات كتف

سبيؿ المثاؿ كبار السف تختمؼ مطالبيـ مف مطالب النساء عف الرجاؿ ىذه الاختلافات يجب أف تأخذىا 
 إدارة المكارد البشرية في الاعتبار عند كضعيا لبرامجيا كقياميا بممارساتيا في سبيؿ التنفيذ لإستراتيجياتيا.

بيف المكارد البشرية لا تقع مسؤكليتيا عمى إدارة المكارد البشرية كحدىا ك الجدير بالذكر بأف ىذه الاختلافات 
بؿ تقع عمى عاتؽ جميع المديريف، فالمدير الناجح ىك الذم يتمكف مف التقريب بيف ىذه الاختلافات 

 كالتعايش معيا.

 المتغير الاقتصادي: -1

كؿ خاص، ىما مف أىـ المتغيرات إف الاقتصاد لأم بمد بمجمؿ قطاعاتو المختمفة كالاقتصاد العالمي بش
المؤثرة في نشاط المؤسسات بكجو عاـ، ك إدارة المكارد البشرية بشكؿ خاص، فعندما تككف الحالة الاقتصادية 

كسيدفع المؤسسات عمى تبني إستراتيجية ، إلى زيادة الطمب عمى السمع كالخدماتىذا السائدة ركاجا، سيؤدم 
المكارد البشرية أف تضع إستراتيجيتيا عمى أساس التكسيع في برامجيا  تكسيع نشاطيا ما يستدعي مف إدارة

أما إذا كانت الحالة الاقتصادية غير مستقرة فيذا يجعؿ ؛ كالاختيار كالترتيب ك الحكافز، الخاصة بالاستقطاب
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 مكاجيتوبيئة العمؿ في حركة تغيير مستمر، كىذا يفرض كاقعا غير مستقر عمى إدارة المكارد البشرية عمييا 
 1ك معايشتو، مف خلاؿ تكفير المركنة العالية في إستراتيجيتيا ك ممارستيا.

 المتغير التقني: -6

يؤثر مستكل التقنية المراد استخدامو في العمؿ تأثيرا مباشرا عمى إستراتيجية إدارة المكارد البشرية،     
دة تصميـ الأعماؿ كالكظائؼ في المؤسسة فالآلات كالتجييزات كالمعدات ذات التقنية العالية ستحتاج إلى إعا

اممة مف جديد لتتماشى معيا، كىذا ما يتطمب مف إدارة تصميـ المكارد البشرية الاستغناء عف جزء مف القكة الع
استبداليا بمكارد البشرية ذات ميارة قادرة عمى التعامؿ مع التقنية الحديثة،  الحالية التي ىي نصؼ ماىرة 

يسيء لمعلاقة بيف المؤسسة كالنقابة، مما يستدعي مف إدارة المكارد البشرية كضع خطة يذا الاستفتاء قد ف
لمتفاىـ مع النقابة ككضع برنامج لصرؼ تعكيضات لمعمؿ الذم استغنت عف خدماتيـ ثـ تصرفيـ كما 

 2دة.يتطمب الأمر منيا تصميـ برامج استقطاب خاصة لاستقطاب ىذه العمالة في التعامؿ مع التقنية الجدي

 المتغير القانوني: -9

تعتبر القكانيف ك التشريعات التي تصدرىا الحككمات تدخلا في ميداف مؤسسات الأعماؿ، ك ليا تأثير    
مباشر ككبير في كضع إستراتيجية إدارة المكارد البشرية كتنفيذىا، إذ أف القكانيف كالتشريعات الحككمية 

مب مف إدارة المكارد البشرية ميارة خاصة في التعامؿ معيا، الة تغير مستمر، كىذا يتطحالخاصة بالعمؿ في 
إذ يجب عمييا أف تضع المتغير القانكني ضمف الاعتبارات الأساسية التي تقكـ عمييا إستراتيجيتيا فإذا سنت 
الدكلة مثلا قانكف يقضي بتخفيض ساعات العمؿ اليكمية، كىذا معناه أف عدد ساعات العمؿ الكمية المتاحة 

مؤسسة سيقؿ، بالتالي سيؤدم إلى ظيكر احتماؿ الحاجة إلى مكارد برية جديدة لتغطية النقص كىذا ما في ال
 يؤدم إلى تصميـ برامج تدريب كتأىيؿ جديدة لمعامميف الجدد.

 المتغير الاجتماعي: -8

راتيجية ؤثر في نشاط المؤسسة عامة كفي إستتكعادات كتقاليد ، إف المجتمع كما يسكده مف قيـ حضارية   
إدارة المكارد البشرية خاصة. فالمؤسسة تعتبر خمية اجتماعية يعمؿ بيا بشر مختمفكف في طبائعيـ 
كخصائصيـ اكتسبكا مف قيميا كعاداتيا ك تقاليدىا، فكمما كاف المجتمع متحضرا تسكده قيما حضارية 

                                                           

 .100، ص مرجع سابقعمر كصفي عقيمي،   1 
 

2
 .101، ص مرجع سابقعمر كصفي عقيمي،   
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ك كمما سيؿ تعامؿ إدارة  ،اجتماعية كمما انعكس ىذا إيجابا عمى مناخ العمؿ الاجتماعي داخؿ المؤسسة
 المكارد البشرية مع العنصر البشرم.

 النقابة: -7

كما تشممو مف أنظمة كبرامج ك سياسات، تتأثر إلى حد كبير بالاتفاقات ، إف إستراتيجية المكارد البشرية      
كر كبرامج حماية التي تبرميا ىذه الإدارة مع النقابات، فنجد معظـ ىذه الاتفاقات تتبمكر في الركاتب كالأج

، العامميف مف مخاطر العمؿ. ىذه السياسات كالأنظمة كالاتفاقات تكضع لتعزيز العلاقة بيف النقابة كالمؤسسة
كتجنبا لحدكث اضطرابات بينيما، فالنقابات قد تمارس ضغكطا عمى المؤسسات نظرا لما تممكو مف قكة 

ف تراعي الاتفاقات المبرمة مع أدارة المكارد البشرية عمى إ لذلؾمستمدة مف القكل العاممة المنتسبة إلييا، 
 1النقابة عند كضعيا لإستراتيجيتيا ك قياميا بممارستيا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة

حيث حاكلنا في ىذا  ،ك التميز في نشاطيا أدائياتحقيؽ الفعالية في  إلىالمكارد البشرية  إدارةتسعى      
ماقبؿ الثكرة  بمرحمة بمراحؿ بدأت الأخيرةىذه رت حيث مرية المكارد البش إدارةبمفيكـ  الإحاطةالفصؿ 
 أصبتثـ أصبحت تعرؼ بإدارة المكارد البشرية ك التي  ،بإدارة الأفراد آنذاؾالتي كانت تعرؼ  الصناعية

                                                           
 .104عمر كصفي عقيمي، مرجع سابؽ، ص  1
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كبداية القرف الكاحد  مطمع القرف العشريف تنظر إلى المكرد البشرم بأنو استثمار طكيؿ الأجؿ كذلؾ مع 
 .كالعشريف

كما تطرقنا إلى كظائؼ ك أىمية إدارة المكارد البشرية في المؤسسة مف خلاؿ استراتيجياتيا المتعددة المتمثمة 
 في التخطيط، الاستقطاب، التدريب ك التحفيز..الخ.

 بالإضافة إلى ذلؾ تـ التطرؽ إلى إستراتيجية إدارة المكارد البشرية ك الدكر الذم تمعبو لمكاكبة إستراتيجية
 ييدؼـ نظا، كذلؾ مف أجؿ الكصكؿ إلى ، مف خلاؿ العمؿ عمى تحميؿ البيئة الداخمية ك الخارجيةسةالمؤس
ك المؤسسة ككؿ  البشرية المكارد أداء تحسيف أجؿ مف ،كتنميتيا البشرية لممكارد الفعاؿ رالاستثما تحقيؽ إلى

    المكالي. كفؽ استراتيجة محكمة، حيث سيتـ الإلماـ بجكانب تحسيف الأداء في الفصؿ
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  .أداء المورد البشري وعملية تقييمه 
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 :تمهيد

الباحثين والمفكرين في مجال الإدارة، وهذا من مواضيع التي تشغل المسيرين و يعتبر الأداء من ال      
منطلق أن الأداء يمثل الدافع الأساسي لوجود أية مؤسسة من عدمه إن لم نقل الأهم في واقع المؤسسة الذي 

شراك العاملين في وضع السياسات ن خلال إشهد بحوثا مستمرة للبحث عن مشكلاته والقيام بعملية تحسينه م
خطيط للموارد البشرية، ستراتيجية التاموعة من الاستراتيجيات على غرار الأهداف، ووضع المؤسسة لمجو 

داء كلها تتمحور حول هدف واحد وهو تحسين أداء الموارد البشرية التطوير، التحفيز، تقييم الأالتدريب و 
 الاستمرارية.هدفها الرئيسي ألا وهو البقاء و  بالتالي تحقيقو  بالتالي تحسين أهداف المؤسسة و 

 وعلى هذا الأساس سنتطرق إلى ثلاثة مباحث كالتالي:

 ؛: أداء المورد البشري، عملية تقييمه و طرق تحسينهالمبحث الأول 
 ؛: أداء المؤسسةالمبحث الثاني 
 تحسين أداء المؤسسةالمبحث الثالث :. 
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 أداء المورد البشري وعملية تقييمه المبحث الأول:

تسعى المؤسسة إلى دفع مواردها البشرية إلى أداء وظائفهم بفاعلية، وبالتالي تقوم بتقسيم دائم لإدارة 
لضعف لدى المؤسسة ومحاولة الموارد البشرية، من خلال تحليل البيئة الداخلية والخارجية وتحليل نقاط القوة ا

فردي مميَّز، وأن يكون الأداء على درجة عالية من الكفاءة والفاعلية، وهذا ما  ، و يتطلب ذلك إنجازتخطيها
يستلزم وجود تنظيم قادر على تخطيط سليم ومتابعة حقيقية، وتقييم مستمر، وهذا ما يتطلب وسائل وطرق 

 لتحسين والرفع من كفاءة المورد البشري، وبالتالي الرفع من كفاءة المؤسسة وأدائها.

 ول: مايية أداء المورد البشريالمطلب الأ 

 مفهوم الأداء: -اولا

" Performance" كلمة إنجليزية مشتقة من الفرنسية القديمة " Performance كلمة الأداء لغة " 
 Accomplir."1" و التي تعني أتم، وأنجز أو أدى " Par formerالمأخوذة من كلمة " 

بذول من فرد أو جماعة بمساعدة آلة أو بدونها ة الجهد المصلأما اصطلاحا فيعرف على أنه " مح
 2خلال فترة زمنية محددة".

 مفهوم أداء البشري: -ثانيا

تمام المهام المكونة لوظيفة  يعرّف على أنّه: " إنجاز هدف أو أهداف المؤسسة فهو درجة تحقيق وا 
با ما يحدث تداخل بين الأداء الفرد، كما يعكس الكيفية التي يحقق، أو يشبع الفرد متطلباته الوظيفية، و غال

 3والجهد فالجهد الذي يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد".

فالأداء البشري عبارة عن ذلك الفعل الذي يقود إلى إنجاز الأعمال كما يجب أن تنجز، والذي 
في أسواقها المستهدفة، وبالتالي  المؤسسة بقائهامحدِّد لنجاح يتصف بالشمولية والاستمرار، فهو يعتبر بذلك ال

 أداء المؤسسة مرتبط بشكل كبير بأداء المورد البشري.

 

 
                                                           

1  Dictionnaire larousse de langue française, Larousse, France, 1997, p 766-200. 
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 محددات الأداء البشري -ثالثا

 1إن الأداء البشري هو نتاج لتداخل مجموعة من العناصر هي:

 في إطار قيامهم بمهامهم؛: حيث أن الأداء يتطلب بذل الأفراد طاقات جسمانية وعقلية الجهد -

: إن بذل الجهد يتطلب توفر قدرات و مهارات لدى الأفراد حتى يتمكنوا من تأدية أدوارهم القدرة -
 كما ينبغي؛

حيث ينبغي أن يكون الأفراد على دراية ووعي بالأعمال التي الفهم و الإدراك الدور )المهام(:  -
 كما هو موضح في الشكل التالي: 2اسات الموارد البشرية،يؤدونها فالأداء البشري يتأثر بممارسات و سي

 (: محددات الأداء البشري و ممارسات إدارة الموارد البشرية.2-1شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  

  على كتاب إدارة الموارد البشرية   بالاعتمادالطالب  إعداد: من المصدر 

داء البشري ناتج عن تفاعل أربعة عناصر رئيسية حيث نلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن الأ   
يعتبر المهارات مصدرا أساسيا ومكونًا رئيسيا للأداء البشري، والتي تكون بدورها مرتبطة بمؤهلات الأفراد، 

                                                           

كلية العلوم غ.م، ، ماجستيرمذكرة ، لاقتصادي للمؤسسةتفعيل الموارد البشرية و أثره في تحسين الأداء ابوجعدة إلياس ،  1 
 .22ص  ،5112، سكيكدة، 0222أوت 51الاقتصادية و علوم التسيير ، جامعة 

 .501، ص مرجع سابقرواية حسن،  2 

 الأداء البشري

 الثقافة التحفيز المهارات التأهيل

 سياسات و ممارسات إدارة الأفراد
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كساب المهارات،  كما يدفعهم إلى بذل المزيد من  كما يؤثر التحفيز على الأفراد حيث يدفعهم إلى التعلم وا 
 شر الثقافة و القيم المشتركة بين الأفراد والحاجة إلى الإعتراف و الانتماء.الجهد، و ن

 المطلب الثاني: تقييم أداء الموارد البشرية

تعد عملية تقييم أداء الموارد البشرية من المواضيع ذات الأهمية الكبيرة في مجالات العمل في 
جية العمل فيها، وفاعليتها التنظيمية، فعملية تقييم مختلف المؤسسات بجميع أنواعها، لأنه يرتبط مباشرة بإنتا

الأداء تعتبر الوسيلة التي تدفع الإدارات للعمل بحيوية من خلال إجبار الرؤساء على مراقبة وملاحقة أداء 
مرؤوسيهم بشكل مستمر وذلك لتشجيع الأداء الجيد، ومعالجة الأداء الضعيف، الأمر الذي يهم في تمكين 

 لة من الحكم الموضوعي على مدى كفاءة الفرد في عمله.الإدارة المسؤو 

 مفهوم تقييم أداء الموارد البشرية: -اولا

على الرغم من كثرة التعاريف الخاصة بتقييم أداء المورد البشري، إلا أنها تلتقي في نقطة واحدة    
 .الأهداف المؤسسةهي قياس إنتاجية الفرد خلال فترة زمنية معينة، و بيان مدى مساهمته في تحقيق 

محاولة لتحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق به من صفات " ويعرّف تقييم أداء الموارد البشرية على أنّه:
تقنية أو بدنية أو مهارات فنية أو فكرية أو سلوكية، بهدف تحديد نقاط القوة والضعف والعمل على تعزيز 

 1ة المؤسسة في الوقت الحاضر، وفي المستقبل".الأولى ومواجهة الثانية كضمانة أساسية لتحقيق فاعلي

و يعرف كذلك على أنّه: " نشاط مهم من أنشطة القوى العاملة يستهدف التأكد من تأدية الفرد العامل 
لعمله في المؤسسة بفاعلية، فبالإضافة إلى كونه عملية إدارية دورية هدفها قياس، وتقييم خصائص الفرد 

 2التعرف على احتمالية تكرار نفس الأداء والسلوك في المستقبل". الأدائية والسلوكية ومحاولة

و كما أنّه يعبر عن:" عملية التقييم والتقدير للمؤسسة واستمرارية الفرد في إنجاز العمل وتوقعات 
 3تنميته وتطويره في المستقبل".

                                                           

ية، ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندر  HRالمرجع المتكامل في الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية محمد الصيرفي،  1 
 .353، ص 5112

 .352، ص مرجع سابقمحمد الصيرفي،  2 
 .333، ص 5101، 5ط، ديوان المطبوعات الجامعية، الشلف، إستراتيجية الموارد البشريةنوري منير،  3 
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ز الأعمال التي إذن عملية تقييم الأداء هو العملية التي تحكم على مدى مساهمة كل فرد في إنجا
توكل إليه بطريقة موضوعية وبالتالي التعرف على مستوى أداء الفرد وكفاءته من خلال تحليل نتائجه ثم 

 اتخاذ القرارات المناسبة بشأنه.

 أيمية عملية التقييم:أيداف  و  -ثانيا

تمثل فيما إن عملية تقييم الأداء تحقق للمؤسسة أهداف ت تقييم الأداء للمورد البشري: أيداف -1
 1يلي:

توفير معلومات فنية وواضحة وموضوعية وصحيحة عن أداء مواردها البشرية التي تعمل لديها  -
 بشكل دوري و مستمر؛

 تحقيق فاعلية تنظيمية عالية المستوى لأدائها التنظيمي الكلي مع مرور الزمن؛ -

وى العاملة ذات المهارات المساعدة على وضع معدلات أداء معيارية تمكنها من الاحتفاظ بالق -
 والقدرات المتميزة، و كذلك رفع مستوى أداء الأفراد و إشهار قدراتهم و إمكانياتهم؛

 إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي؛ -

خلاص حتى يتمكنوا من الحصول على احترام و تقدير  - دفع العاملين إلى العمل باجتهاد وجدية وا 
 لتقييم وسيلة لكشف ضعف العاملين و اقتراح إجراءات لتحسين أدائهم؛رؤسائهم، كما يشكل ا

 جعل الفرد العامل يشعر بالعدالة، وبأن جهودهم المبذولة تأخذ بعين الاعتبار؛ -

 المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي القوى البشرية للمؤسسة؛ -

ى مشكلاتهم والصعوبات التي تطوير العلاقات الجيدة مع العاملين و التقرب إليهم للتعرف عل -
 تواجههم في العمل، ومعرفة نقاط القوة والضعف لموارد البشرية.

 

                                                           

 .331ص ،سابقمرجع محمد الصيرفي،  1 
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بالتالي يتضح أن تقييم أداء الموارد البشرية هو معرفة حقيقية لمستوى أداء الفرد العامل بالمؤسسة، و 
رشاد الرؤساء ال ، و من خلال 1مباشرينمن أجل تطوير هذا المستوى و تحسينه باستمرار، من خلال توجيه وا 

 لتي تعدها إدارة الموارد البشريةبرامج التدريب والتنمية ا
 أيمية عملية تقييم أداء المورد البشري. -2
ترجع أهمية التقييم إلى وجود العديد من العوامل التي تتسبب في وجود تباعد بين خصائص الفرد    

 2من ناحية أخرى و من أهم هذه العوامل نذكر:وبين متطلبات وشروط التأهيل للأداء الناجح للوظيفة 
 :والمتمثلة فيالتغيرات التي تطرأ على مستويات الوظيفة:  -أ

 * إضافة واجبات جديدة؛
 * توسيع اختصاص الوظيفة الجغرافي؛

 * تفويض صلاحيات من مستوى تنظيمي أعلى؛
 ؛* اختلاف موقع الوظيفة في الهيكل التنظيمي

كتغيرات في تركيب قوة العمل و  على الظروف المحيطة بأداء العمل؛التغيرات التي تطرأ  -ب
 العملاء.

عن أوجه القصور التي تتواجد في مجالات الاختيار  يفيد تقييم الأداء البشري في الكشف؛ -ج
 والتدريب والإشراف.

هم على معرفة مدى نجاحهم في تأدية الأعمال الموكلة إليهم ووجهة نظر رؤسائ يحرص العاملون -
عنهم، كذلك يهم كل رئيس أن يتعرف بشكل مستمر على مقدار التقييم الذي طرأ عل أداء كل من 

 المرؤوسين، وبالإمكان الوصول إلى كل هذه عن طريق وضع نظام فعال و كفء لتقييم الأداء.

 تحديد المسؤولية عن تقييم أداء المورد البشري -3
ل ك ل من المسؤولين في المؤسسة ومرؤوسيهم إجراء التقييم، تقوم المؤسسة بإتباع نظام تقييم  تخوِّ

 3لذلك يمكن أن يتم تقييم الأداء بواسطة أي طرف من الأطراف التالية: 
 
 

                                                           

العلمية الحديثة الجودة  ساليبإدارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأمحمد جاسم الثعبان، محمد صالح الأبعج،  1 
 .521، ص5102، دار الرضوان للنشر، عمان، الشاملة

 .330، صمرجع سابقمحمد الصيرفي،  2 
 .533، ص5102، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، إدارة الأداء المتميزمحمد قدري حسن،  3 
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 الرؤساء يقيِّمون مرؤوسيهم: -أ
والأقدر على وضع تقييم فعلي  عارفيقوم الرئيس بتقييم مرؤوسيه، فالرئيس المباشر يعتبر هو ال   

نظرًا لاحتكاكه المباشر اليومي بهم، واعتباره المسؤول عنهم تجاه المستويات الإدارية وواقعي لمرؤوسيه، 
 الأخرى ويعتبر هذا المصدر الأكثر شيوعا واستعمالًا في عملية التقييم لأسباب أبرزها:

 معرفة الرئيس المباشر بعمل المرؤوس وبمتطلبات الوظيفة التي يقوم بأدائها؛ -
في توجيه المرؤوسين إضافة إلى أن المشرف يزود العامل بالتقنية العكسية  موقع الرئيس المباشر -

Feed" back .من أدائه ومن ثم تحسينه " 
 المرؤوسين يقيمويم رؤسائهم:  -ب
يعتبر المرؤوسين مصدرا للحصول على المعلومات عن أداء المديرين أو الرؤساء و كفاءتهم في    

التعاون، وحل المشاكل التي تعترضهم خاصة المتعلقة بالعملية الإدارية توجيه وتنمية روح الجماعة وتشجيع 
فيها، ومن فوائد هذا التقييم مساعدة الرئيس على تحسين أدائه من خلال معرفة نقاط ضعفه، وكذلك بتعريف 

عتريها بعض الإدارة العليا بالمستوى القيادي للرؤساء والمسؤولين سواء سلبًا أو إيجابًا، إلا أن هذه الطريقة ت
المشاكل فيها تناقض مبادئ الإدارة خاصة مبدأ وحدة الأمر، بالإضافة إلى أن الكثير من المرؤوسين يعانون 

 في تقييم رؤسائهم.

 الزملاء يقيمون بعضهم البعض: -ج

وهي تقييم الزملاء، وهي نادرة الاستخدام كونها توجد مخاطر في استخدامها على المستوى    
تفسد العلاقات الاجتماعية داخل العمل، ويمكن في بعض الأحوال استخدامها في المستويات  التنظيمي لأنها

الإدارية يفرض تحديد الاستعدادات القيادية و الإدارية المحتملة لدى قادة ومديري المستقبل و يمكن لبعض 
 الجماعات وفرق العمل ذات الاستقلال أن تستخدم هذه الطريقة.

 لأفراد لأنفسهم(:التقييم الذاتي )ا-د

تعتمد المؤسسة في بعض الأحيان في تقييم أداء عامليها على العاملين أنفسهم، والحكم على   
سلوكياتهم الخاصة باعتبارهم يعرفون كل ما يتعلق بالأداء ومحدداته ونتائجه، إلا أنه يؤدي هذا المصدر إلى 

 1ما:المبالغة في التقييمات، ويرجع ذلك إلى اعتبارين رئيسين ه

 إمكانية الربط بين التقييم واتخاذ القرارات الإدارية مثل: الزيادة في الراتب والترقية؛ -
                                                           

 ،المدخل لتحقيق ميزة تنافسية القرن الحادي و العشرين :البشرية الإدارة الإستراتيجية للمواردسى، ر جمال الدين محمد الم 1 
 .222ص ،5105 دار الجامعة، الإسكندرية،
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ميل المرؤوسين إلى تبرير الأداء المتدني بإرجاعه إلى عوامل خارجية مثل: عدم تعاون الزملاء أو  -
 سوء الإشراف أو انخفاض جودة المواد أو كثافة المنافسة أو سقوط العمل.

  مون من الخارج:مقي -ه

تلجأ المؤسسات إلى الطلب من خبراء من الخارج إجراء تقييم للعاملين لديها، خاصة المجالات 
المهنية والفنية، بهدف الحصول على تقييم قيادي وتخصص من جهات محترفة، إلا أن هذا الأسلوب له 

 1سلبياته من حيث أنه مكلِّف في الجهد والمال والوقت.

 العوامل المؤثرة على أداء الموارد البشرية:المطلب الثالث: 

هناك بعض العوامل خارج نطاق سيطرة الفرد والتي يمكن أن تؤثر على مستوى أدائه، وبالرغم من 
 2أن بعض هذه العوامل قد تأخذ كإنذار، إلا أنها يجب أن تأخذ في الاعتبار لأنها حقيقة موجودة بالفعل.

 لى أداء الموارد البشرية في  الشكل الموالي:تتجلى العوامل البيئية المؤثرة عو
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 العوامل البيئية التي تؤثر على الأداء الوظيفي(:2-2شكل رقم )

. 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 : مراحل عملية تقييم الأداء البشريالمطلب الرابع

تخطيطًا  تعتبر عملية تقييم الأداء البشري عملية صعبة ومعقدة، تتطلب من القائمين على تنفيذها   
سليمًا ومبنيا عل أسس منطقية ذات خطوات متسلسلة بغية تحسين أداء العامل، وبالتالي تحقيق الأهداف 

 التي تنشدها المؤسسة.

 مراحل عملية تقييم الأداء -1

هناك مجموعة من المراحل ينبغي أن تتبع في عملية تقييم أداء العامل، و قد اختلف الباحثون في 
 1راحل، و يمكن تحديدها فيما يلي:عملية وضع هذه الم

                                                           

ة العلوم الاقتصادية ، مذكرة ماجستير، غ.م، كليتقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصاديةرابح يخلف،  1 
 .22، ص5112بومرداس، -وعلوم التسيير، جامعة أحمد بوقرة

 

الضرورة المادية -  

الإضاءة -  

الضوضاء -  

ترتيب الآلات -  

درجة الحرارة -  

الدوريات -  

التعليم -  

الإشراف -  

السياسات -  

التصميم -   

 

الجهد -  

القدرات -  

الإدراك -  

 الأداء الوظيفي

 .503صمرجع سابق، رواية حسن،  :المصدر
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 وضع توقعات الأداء:   -أ

تعد أولى خطوات عملية الأداء، حيث يتم التعاون بين المؤسسة والعاملين على وضع توقعات 
 الأداء، وبالتالي الإتفاق فيما بينهم حول وصف المهام المطلوبة و النتائج التي ينبغي تحقيقها.

 مراقبة التقدم في الأداء: -ب

تأتي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل بها العامل و قياسا إلى المعايير 
الموضوعة مسبقا، من خلال دلك يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية، حيث يتم توفير المعلومات عن كيفية 

مكانية تنفيذه بشكل أفضل.  إنجاز العمل وا 

 تقييم الأداء: -ج

قييم أداء جميع العمال في المؤسسة، والتعرف على مستويات الأداء التي يتم في هذه المرحلة ت
 يمكن الاستفادة منها في عملية اتخاذ القرارات المختلفة الخاصة بالترقية، وتوزيع الكفاءات داخل المؤسسة.

 و تتمثل في عملية تعريف العامل بمستوى أدائه، والنتائج التي حققها، ودرجة التغذية العكسية: -د
تقدمه في أدائه لعمله، وتعتبر التغذية العكسية ضرورة لأنها تمكن الفرد العامل في كيفية أدائه المستقبلي 

 لعمله

 و المتعلقة بالترقية والنقل والتعيين وتطوير الأداء أو الاستغناء. 1 اتخاذ القرارات الإدارية: -ه

مراحل تقييم الأداء، حيث يتم وضع و تتمثل المرحلة الأخيرة من  2 وضع خطط لتطوير الأداء: -و
الخطط التطويرية من خلال التعرف على المهارات، والقدرات ، والمعارف التي يحملها الفرد العامل، 

 والاستفادة منها في إنجاز الأعمال أو محاولة تعزيزها، وتطويرها مما ينعكس على تحقيق أداء متميز.

 

 

 

                                                           

 .525، ص5102، 0، دار المعتز للنشر، عمان ، الاردن، طإدارة الموارد البشريةمحمد هاني محمد،  1 
العلوم الاقتصادية و علوم كلية غ.م، ماجستير،  مذكرة، دور إدارة الموارد البشرية في التأثير على الأداءباباه ولد سيدن،  2 

 .20، ص5101، التسيير، جامعة تلمسان
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 الأداء:  والشكل التالي يوضح مراحل عملية تقييم

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 أيمية قياس أداء العنصر البشري. -2

يمكن بيان أهمية قياس أداء الموارد البشرية من الأهداف التي يسعى لتحقيقها الأداء، و التي يمكن 
 1تلخيصها بما يلي:

 الترقية و النقل:  -أ

ف أعلى من وظائفهم، إذ يكشف قياس الأداء من قدرات العاملين، وبالتالي يتم ترقيتهم إلى وظائ
 كما يساعد في نقل كل فرد في الوظيفة التي تتناسب مع قدراته.

                                                           

، أكاديمي ، مذكرة ماسترأثر التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةزكلال يمينة،  1 
 . 21، ص5103بسكرة،  ،كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضر

 وضع توقعات الأداء

 مراقبة التقدم في الأداء

 تقييم الأداء

كسية عن الأداءالتغذية الع  

إدارية تقرارا  اتخاذ  

 وضع خطط تطوير الأداء

 مراحل عملية تقييم الأداء (:2-3الشكل رقم )

 .225في، مرجع سابق، ص ير : محمد الصالمصدر
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 تقييم المشرفين و المديرين: -ب

حيث يساعد قياس الأداء في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير أعضاء 
 الفريق الذي يعمل تحت إشرافهم وتوجيهاتهم.

 تب و الأجور:إجراء تعديلات في الروا -ج

إذ أن قياس الأداء يساهم في اقتراح المكافآت المالية المناسبة للعاملين، في ضوء المعلومات التي 
يتم الحصول عليها من قياس الأداء، ويمكن زيادة رواتب و أجور العاملين أو إنقاصها، كما يكمن اقتراح 

 حوافز معينة لهم.

 طرق تقييم الأداء -3

 لتقييم أداء الموارد البشرية، وفيما يلي أهم هذه الطرق. هناك أكثر من طريقة 

 طريقة الترتيب البسيط: -أ  

تقوم على مبدأ المقارنة بين الأفراد، حيث كل رئيس مباشر يقوم بترتيب مرؤوسيه تنازليا من الأحسن 
 1إلى الأقل أداءه، وذلك وفقا لبعض الخصائص المفترض توافرها في أفراد مجهولة.

 التوزيع الإجباري: طريقة -ب

تستند هذه الطريقة على فكرة التوزيع الطبيعي، حيث تركز تقديرات الأداء حول الوسط الحسابي بناء 
على إنجازهم، حيث يتم كتابة أسماء العاملين المراد تقييم أدائهم على بطاقات صغيرة، وتكون كل اسم على 

 معلومات.بطاقة واحدة فقط ثم يطلب من الِّمقيم العمل بهذه ال

 طريقة المقارنة بين العاملين -ج

تتم هذه الطريقة عن طريق تقييم العاملين في كل قسم أو إدارة إلى أزواج، بحيث يتم وضع كل فرد 
 2في المجموعة مع فرد آخر طبقا لقواعد القوانين، و ... مرات المقارنة الزوجية بالمعادلة التالية:

 : يمثل عدد الأفراد المطلوب تقييمهم                                                                              n/ حيث  ) n (= عدد المرات )عدد المقارنات الزوجية(

                                                           

 .531، صمرجع سابقسف كافي، مصطفى يو  1 
 .222ص ،سابق مرجعمحمد الصيرفي،  2 
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 أفراد في القسم هم: محمد، علي، صلاح، محمود. 12و كمثال توضيحي فإذا كان هناك 

، محمد/ محمود، علي/صلاح، علي/ محمود، فإن المقارنات تكون: محمد/علي، محمد/ صلاح
و عند إجراء المقارنات يقوم الرئيس المباشر بتحديد أي فرد أفضل في مقارنة من المقارنات صلاح/محمود، 

 السابقة و تمت الإشارة إلى الشخص الأفضل، و ذلك يوضح خط تحت الفرد الأفضل، و بذلك نتوصل 
(، و يظهر الجدول أن صلاح قد حصل على أكبر عدد مرات )مقارنة بين العاملينالجدول الذي يوضح 

ن علي  تفضيل،  وهو بالتالي يعتبر ذا المرتبة الأولى،  وأن محمد حصل على المرتبة الثانية )تكرارين( وا 
 حصل على المرتبة الثالثة لأنه حصل على مقارنة واحدة أما الرابع فهو محمود.

 ية.(: نتيجة المقارنة الثنائ2-1جدول رقم )

  عدد مرات التفضيل الفرد
 محمد
 علي
 صلاح
 محمود

15 
10 
13 
- 

15 
13 
10 
12 

 على المعلومات السابقة الذكر الطالب بالاعتماد إعداد: من المصدر

 وتوزع هذه البطاقات على مجموعات

 أداء ضعيف %01مجموعة أولى: 

 أقل من المتوسط %51مجموعة ثانية: 

 متوسط(أداء مقبول ) %21مجموعة ثالثة: 

 أداء جيد %51مجموعة رابعة: 

 أداء ممتاز %01مجموعة خامسة: 

 01و تتم عملية التوزيع حسب كل نسب محددة لكل مجموعة كما في الجدول التالي في تقييم 
 موظفين كمثال:
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  موظفين 11توزيع لتقييم  (:2-2جدول رقم )

ضعيف 
11% 

أقل من 
 %01المتوسط 

متوسط 
01% 

جيد 
21% 

ممتاز 
11% 

 أحمد علي
 سمير

 محمد
 يوسف
 سليمان
 فوزي

 عادل
 حسام

عبد 
 السلام

 المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على المعلومات السابقة

 طريقة الإدارة بالأيداف  -د

تعتبر طريقة الإدارة بالأهداف من الطرق الحديثة في مجال تقييم الأداء، وتعتمد على مناقشة أمور 
ه والوصول إلى نتائج متفق عليها وهي بذلك تكون أكثر ديمقراطية من غيرها من التقييم بين العامل ورئيس

الطرق، وأكثرها مرونة، فمنهج الإدارة بالأهداف يرتكز على الأداء المستقبلي بالنسبة إلى الأداء الماضي، و 
 يشترك الرئيس والمرؤوس في تحديد الأهداف التي يجب أن يبلغها.

 1على المقومات التالية:وتقوم الإدارة بالأهداف  

المشاركة الجماعية بين الرئيس، والمرؤوس في وضع المهام الأساسية، ومجالات مسؤولية عمل  -
 كل فرد؛

 يضع الفرد بنفسه أهداف الأداء قصيرة الآجل بالتعاون مع رئيسه؛ -

 تحديد مجموعة من أنماط السلوك الضروري لأداء الوظيفة؛ -

لأنماط السلوكية الموضوعة، وكيفية ممارستها، وفيما يلي جدول يقارن إعلام المرؤوسين بهذه ا -
 طريقة الإدارة بالأهداف مع الطرق الأخرى.

 

                                                           

 .311، صمرجع سابقمحمد قدري حسن،  1 
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هداف و الطرق الأخرى المستخدمة في تقييم مقارنة بين طريقة الإدارة بالأ (:3-2الجدول رقم ) 
 أداء العاملين.

 طريقة تقييم أداء العاملين عناصر المقارنة
 الطرق الأخرى الإدارة بالأيدافطريقة 

 الأداء السابق فقط الأداء السابق التركيز
 محاسبة الفرد داء و تنمية قدرات الفردتحسين الأ الهدف

عامة تطبق على جميع أنواع  خاصة بعمل أو وظيفة معينة المعايير المستخدمة
 الوظائف

 منخفضة عالية درجة رضا الفرد عنها
 إصدار الحكم و التقييم و النصح و الإرشاد المساعدة دور الرئيس

تبرير السلوك و الدفاع  المشاركة في التقييم بهدف التعلم دور المرؤوس
 عن النفس

معرفة المرؤوس بنتيجة 
 التقييم

 نادرا ما يعرفها فهي سرية يعرفها مسبقا

مسايمتها في تطوير 
 الرئيس والمرؤوس

 منخفضة عالية

التماسك بين الرئيس و 
 لمرؤوسا

قوي بسبب المناقشات 
 المستمرة و تبادل وجهات النظر

 ضعيف

 .522، صمرجع سابقالمصدر: مؤيد سعيد السالم، 

 إجراءات تحسين الأداء البشري: -3

 1إن من أهم الأهداف عملية تقييم الأداء نذكر:  

 تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء: -أ

عاملين عن الأداء المستهدف، فتحديد الأسباب ذو أهمية لكل في أداء ال لانحرافلا بد من أسباب 
من الإدارة والعاملين، فالإدارة تستفيد في الكشف عن كيفية تقييم الأداء فإذا تمت بموضوعية فإنخفاض الأداء 

                                                           

 .02، ص 5110، القاهرة، ابن سينا للنشر، ، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسينلحزامياعبد الحكم أحمد  1 
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ن عائد العاملين يعود إلى ندرة الموارد المتاحة ، كما أن الصراعات بيت الإدارة، والعاملين يمكن تقليلها م
خلال تحديد الأسباب المؤدية إلى انخفاض الأداء، ومن الأسباب الموقفية في بيئة المؤسسة والعمل، الفاعلية 
التي تعكس المهارات والقدرات التي يتمتع بها العاملون، أما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغيرات الخارجية 

ات(، والعوامل الموقفية التي تتضمن الكثير من كالأجور، الحوافز، إضافة إلى المتغيرات الذاتية )الحاج
العوامل التنظيمية المؤثرة على الأداء سلبًا أو إيجابًا كنوعية المواد المستخدمة ونوعية الإشراف، وخاصة 
نوعية التدريب وظروف العمل، فغياب واحد من هذه العوامل قد يؤدي إلى ضعف الأداء لذلك لابد من دراسة 

 1عند تحدي أسباب الانخفاض في الأداء.هذه العوامل بدقة 

 تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول: -ب

تمثل خطة العمل اللاَّزمة للتقليل من مشكلات الأداء، وصنع الحلول لها بالتعاون بين الإدارة 
والعاملين من جهة، والاختصاصيين في مجال تطوير الأداء من جهة أخرى، فاللقاءات المباشرة والآراء 

توحة والمشاركة في مناقشة المشاكل، وعدم السرية في كشف الحقائق والمعلومات حول الأداء مباشرة إلى المف
زالة مشكلات الأداء.  العاملين تساهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين، وتحسين أدائهم وا 

 الاتصالات المباشرة: -ج

وتطوير الأداء، لذلك لابد من تحديد إن الاتصالات بين المشرفين، والعاملين ذات أهمية في تحسين 
 2محتوى الإتصال، وأسلوبه، وأنماط الإتصال المناسبة.

 

 

 

 

 

                                                           

 .023-022، صمرجع سابقسهلية محمد عباس،  1 
، كلية العلوم الاقتصادية أكاديمي، مذكرة ماستر المؤسسة الاقتصادية أداءأثر لوحة القيادة في تحسين  ،ابتسامساحل  2 

 .32ص، 5102، أم البواقي ، التسيير ، جامعة العربي بن مهيديوالتجارية وعلوم 
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 المبحث الثاني:الأداء المؤسسي

يعد الأداء مفهوما هاما بالنسبة لكل مؤسسة فهو يعبّر عن نظرة شمولية لجميع فروع وحقول     
لمختلف المؤسسات، فهو ضمان حول وجود المؤسسة المعرفة الإدارية، فضلًا عن كونه البعد الكثير أهمية 

من عدمه، فالجميع يبحث عن الارتقاء بإدارة مؤسساتهم من خلال عدة مراحل، ولن يتحقق ذلك إلاَّ بمتابعة 
 أداء المؤسسات فهو النتيجة المنتظرة من وراء كل نشاط.

 المطلب الأول: مفهوم الأداء المؤسسي.

وهام لأية مؤسسة، حيث يتطلب إنجاز فردي وكلي، فهو يرتكز على الأداء بمفهوم واسع،  يتميز  
درجة عالية من الكفاءة و الفاعلية، و هذا يستلزم ضرورة وجود تنظيم قادر، وتخطيط سليم،  ومتابعة حقيقية 

  .بالكفاءة والفاعلية ارتباطهوتقييم وقياس مستمر لجميع الأنشطة، وهذا ما يؤكد 

 :  تعريف الأداء المؤسسي -1

" التي تعني إعطاء، و Performer إنّ أصل كلمة أداء تنحدر من اللغة اللاتينية أين توجد كلمة "
 1" و أعطت معناها.Performanceذلك بشكل كلي، وبعدها اشتقت اللغة الإنجليزية منها لفظة "

المخططة  فالأداء المؤسسي يعرّف على أنَّه " درجة بلوغ الفرد أو الفريق أو المؤسسة الأهداف 
 2بكفاءة وفعالية".

 3فهو " قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها".

على أنّه :" انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد   "Miller et bromily  كا يعرفه كل من "
 4المالية والبشرية واستغلالها بكفاءة وفعالية، بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها". 

                                                           

، كلية العلوم الاقتصادية و ،مذكرة ماستر أكاديميالاقتصاديةالمؤسسة  أداءاستخدام التحليل المالي لتقييم زينب قرام،  1 
 .13، ص5103التجارية و علوم التسيير، جامعة أم البواقي،

، غ.م، كلية العلوم الاقتصادية ماجستير، مذكرة أداء المؤسسة في ظل ادارة الجودة الشاملةمزغيش عبد الحليم، تحسين  2 
 .02، ص5105والتجارية و علوم التسيير، جامعة الجزائر 

 .520، ص 5111 ،، دار وائل للنشر، عمانالإستراتيجية الإدارةفلاح حسين،  3 
4  Alain FERNANDEZ, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, Editions d’organisation, 

Paris,2000.p40. 
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رسون وآخرون" أنّه: " قدرة المؤسسة على استخدام مواردها بكفاءة، و إنتاج و عرف أيضًا "بيت
 1مخرجات متناغمة مع أهدافها ومناسبة لمستخدميه".

من خلال التعاريف المذكورة أعلاه يتبيَّن أنّ أداء المؤسسة هو: "قدرة المؤسسة على تنظيم استغلال 
 لمسطرة بكفاءة و فعالية".مواردها المتاحة بشكل يسمح لها بتحقيق أهدافها ا

 المفاييم المرتبطة بالأداء:  -2

تتعدد المفاهيم المرتبطة بالأداء المؤسسي فوفق "بيترسون وآخرون"، فمفهوم الكفاءة والفعالية 
 : أنهم يختلفون عن بعضهم كما يليوالإنتاجية، يرتبطان بالأداء، إلا

 الكفاءة: -أ

د المستخدمة لإنتاج وحدة واحدة من المنتجات، فهي بالتالي تعرف الكفاءة بكونها " قيمة الموار    
مفهوم الراشد في استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية والمعلومات المتاحة، كما أشار أن قياس الكفاءة 
يعتمد على مؤشرين أساسين هما: مدى توافر الطاقات البشرية والمادية والبشرية والمعلومات المتاحة وسبل 

؛ أي أنّها عبارة عن: " نسبة الموارد المخططة لمستوى معين من 2ستخدام تلك الموارد لتحقيق الأهدافا
 3المخرجات إلى الموارد الفعلية المستعملة".

فالكفاءة مفهوم يربط بين المدخلات والمخرجات، فكلما كانت المخرجات أكبر من المدخلات تم 
  :4و تحسب بالعلاقة التالية الحكم على المؤسسة على أنها ذات كفاءة

 الكفاءة= قيمة المخرجات / تكلفة المدخلات.

 

 

 
                                                           

، عمان، الأردن، الكساسبة، تحسين فاعلية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا المعلومات، دار اليازوري للنشروصفي  1 
 .22ص ،5100

 . 30، صوصفي الكساسبة، مرجع سابق2 
 .23عمر تيمجغدين، مرجع سابق، ص 3 
 .23عمر تيمجغدين، مرجع نفسه، ص 4 
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 الفعالية:  -ب

تعبّر عن درجة تحقيق الأهداف وتقاس من خلال: "العلاقة بين المخرجات الفعلية والمخرجات    
حسب بالعلاقة و ت ،المقدَّرة، فكلما زادت مساهمة المخرجات في تحقيق الأهداف كانت المؤسسة أكثر فعالية"

 :1التالية

 الفعالية = الإنجاز المحقق / الإنجاز المحدد

 الإنتاجية: -جـ
يشير مفهوم الإنتاجية إلى أنّه: " عبارة عن نسبة المخرجات إلى المدخلات، و بذلك فهي تتركز    

اج على علاقة المخرجات بالمدخلات، حيث تشمل المدخلات ساعات العمل أو تكلفتها، وتكاليف الإنت
؛ أي أنّها 2وتكاليف الآلات والمعدات، بينما تشمل المخرجات على المبيعات: الدخل، الحصة التسويقية"

 3القيمة المضافة من قبل العملية على قيمة العمل ورأس المال، وجميع المستلزمات المستخدمة.
 .الإنتاجية = المخرجات/ المدخلات و تحسب الإنتاجية بالعلاقة التالية:

 الثاني: أنواع الأداء و أيم العوامل المؤثرة فيه المطلب
تختلف أنواع الأداء باختلاف المعايير المستخدمة في تصنيفه، فإذا نظرنا من حيث الشمولية نجد أن        

الأداء قد يكون كليا خاصا بالمؤسسة تساهم فيه كل وظائفها دون التميز بينها، و قد يكون جزئيا أي مختلف 
ي تحققها الأنظمة الفردية للمؤسسة ككل على حدا و قد يكون حسب المصدر داخلي و خارجي، الأداءات الت

 و قد يكون حسب الطبيعة اقتصادي و اجتماعي.

 أنواع الأداء: -1

تختلف أنواع الأداء حسب المعيار المعتمد في تقسيمه وتصنيفه من أهمها معيار الشمولية، المعيار 
 تي تصنف كالآتي:الوظيفي ومعيار الطبيعة، وال

 4حسب هذا المعيار يقسم الأداء داخل المؤسسة إلى أداء كلي و جزئي: حسب معيار الشمولية: -أ

                                                           

 .02زينب فرام، مرجع سابق، ص  1 
 .553 ،ص5113،الأردندرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، إدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري للنشر، عمان،  2 
كلية العلوم  مذكرة ماستر، ،الاقتصاديةالمؤسسة  أداءالموارد البشرية في تحسين  إدارة مراجعةالزغودي محمد السايح،  3 

 .25، ص5100/5105، ورقلة،  لوم التسيير، جامعة قاصدي مرباحالاقتصادية و ع
 .21، صمرجع سابق، يحالساالزغودي محمد  4 
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 الأداء الكلي: -
و يتجسد بالإنجازات التي ساهمت فيها جميع العناصر والوظائف والأنظمة الفرعية للمؤسسة، وفي 

ت بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية، إطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى و كيفيا
 الأرباح، النمو...الخ.

 الأداء الجزئي: -

هو الذي يتحقق من مستوى الأنظمة الفردية للمؤسسة، وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف  و
داء باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن تنقسم حسب المعيار الوظيفي إلى أ

 وظيفة الموارد البشرية، أداء وظيفة التسويق، أداء وظيفة المالية...إلخ.

 1ينقسم الأداء في هذا المعيار من خلال تقييم المؤسسة لأهدافها إلى: حسب معيار الطبيعة:  -ب

 : و يتعلق بالاستخدام الأمثل للموارد التي تمتلكها الدولة.الأداء الاقتصادي -

يعتبر الأداء في هذا المعيار بلورة لمجموعة من الأهداف بما فيها الأداء : الأداء الإجتماعي -
الإجتماعي، فالأهداف الاجتماعية التي ترسمها المؤسسة أثناء عملية التخطيط كانت قبل ذلك قيود أو شروط 

تحقيق أو أفراد المجتمع الخارجي، و تحقيق هذه الأهداف يجب أن يتزامن مع   فرضها عليها أفراد المؤسسة
الأهداف الأخرى وخاصة الاقتصادية، كما يتولى أحد الباحثين الاجتماع مشروط بالاقتصاد وفي بعض 

 الحالات لا يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقق الأداء الإجتماعي.

يكون للمؤسسة أداء تكنولوجي عندما تحدد أهداف تكنولوجية أثناء عملية  الأداء السياسي: -
ة على مجال تكنولوجي معين، وفي أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي تواجهها التخطيط كالسيطر 

 المؤسسة أهدافا إستراتيجية نظرا لأهمية التكنولوجيا.

: تبعا لهذا المعيار يقدم الأداء تبعا للوظائف والأنشطة الفرعية المشكلة حسب المعيار الوظيفي -ج
 2يتفرَّع إلى: لنشاط المؤسسة لتصبح أنواع الأداء

 أداء الوظيفة المالية أو الأداء المالي؛ -

 أداء وظيفة التسويق أو الأداء التسويقي؛ -
                                                           

مذكرة ماستر ، المسؤولية الاجتماعية في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية مسايمة محاسبةصالحي حنان،  1 
 .32، ص5102-5102كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي، أكاديمي، 

 .32صالحي حنان، مرجع سابق، ص 2 
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 أداء وظيفة الإنتاج؛ -

 أداء وظيفة الأفراد. -

 العوامل المؤثرة في أداء المؤسسات:-2

م عرضها هناك مجموعة من العوامل الداخلية و الخارجية التي تؤثر على أداء المؤسسة و التي يت
 كالتالي:

 العوامل الداخلية: -أ

تنتج هذه العوامل من تفاعل مختلف عناصر المؤسسة الداخلية التي تأثر على أدائها، ويمكن  
 01للمسير أن يتحكم فيها و يحدث فيها تغيرات تسمح بزيادة آثارها الإيجابية أو التقليل من أثارها السلبية 

 لتي تخضع لسيطرة المؤسسة ما يلي:ومن أبرزها العوامل أو المتغيرات ا

وهي مختلف القوى والمتغيرات التي تربط بالجانب التقني في المؤسسة، وتضم  العوامل التقنية: -
 1على الخصوص ما يلي:

 * نوع التكنولوجيا المتقدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات؛

 مع عدد العمال؛ * نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة

 * تصميم المؤسسة من حيث المخازن، الورشات، التجهيزات، الأدوات؛

 * التوافق بين عرض منتجات المؤسسة و رغبة طالعيها؛

 * التناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسسة؛

 * مستويات الأسعار؛

 * الموقع الجغرافي للمؤسسة.

ى و المتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في و هي مختلف القو  العوامل البشرية: -ب
 المؤسسة و تضم على وجه الخصوص ما يلي:

                                                           

 .22، ص5110، 10عدد وم الإنسانية، جامعة بسكرة، ال، مجلة العلةالأداء بين الكفاءة و الفعاليعبد المليك مزهودة،  1 
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 هيكلة القوى العاملة -

 نظام الأجور و المكافآت  -

 الجو السائد بين العمال و العلاقة القائمة بين الرئيس و المرؤوسين من جهة أخرى. -

 : العوامل الخارجية -2

ئية الخارجية التي تؤثر سلبًا أو إيجابًا على أداء المؤسسة دون أن تتحكم فيها و هي العوامل البي
 1المؤسسة، ويمكن اختصارها كما يلي:

 : و تتمثل في:العوامل السياسية –أ 

 مدى ملائمة السياسات مع نشاط المؤسسة. -

 .سةوجود سياسات حاكمة للأعمال المؤس، المناخ السياسي العام و أثره على المؤسسة -

والتي تعتبر من أهم العوامل نظرا لطبيعة المؤسسة الاقتصادية، ويمكن  العوامل الاقتصادية: -ب
 حصرها في:

 الموارد الاقتصادية للمؤسسة؛ -

 العمالة و البطالة و أثرها على المؤسسة؛ -

 النظام الاقتصادي للدولة وأثرها على المؤسسة؛ -

، الطاقة، الأوليةالموارد فرةجزئية مثل: و معدلات التضخم وهناك عوامل اقتصادية  -
 المنافسة....إلخ.

 2و يمكن حصرها كالآتي: العوامل الاجتماعية والثقافية: -ج

 مصالح وقضايا وحاجات المؤسسة؛ -

                                                           

كلية العلوم الإقتصادية و ، مذكرة ليسانس، أثر عملية الإبداع على تحسين أداء المؤسسة الإقتصاديةحسناوي إبراهيم،  1 
 .22، ص5103-5105علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة،

 .22، صمرجع سابقحسناوي إبراهيم،  2 
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 مستوى الأخلاق والقيم والسلوك العام؛ -

مؤسسة التعرف طبيعة العلاقات الإنسانية بين الأفراد داخل المؤسسة وخارجها، حيث يجب على ال -
 على حاجات الأفراد العاملين ودوافعهم، وأن تختلف سياسات تؤدي إلى إتباع هذه الحاجات.

 العوامل التكنولوجية: -د

أهمها المعارف العلمية، البحث العلمي، الإبداعات والابتكارات التكنولوجية...إلخ، ويمكن إيجاز 
 بعض هذه العوامل كالآتي:

 تقدم التكنولوجي.مدى مواكبة المؤسسة لل -
 أثر التقنية على أداء المؤسسة. -

 المطلب الثالث: قياس أداء المؤسسة.

" قائلا: " عندما يكون بإمكانك قياس ما نتحدث عنه، ونعبر لورد كيلفن منذ أكثر من قرن، كتب "
و التعبير عنه في صورة أعداد وأرقام، فإن ذلك يعني أنك تعرف شيئا عنه، ولكنك عندما تعجز عن قياسه أ

 1عنه في صورة عددية، يكون معنى ذلك أن معرفتك به ضئيلة أو غير مرضية".

" بأن: " ما يتم إخضاعه للقياس بالطريقة السليمة، يزداد احتمال أدائه بطريقة جنزكما يضيف " 
 2سليمة"

لك من فعملية قياس وتقييم الأداء تعبر عن قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الطويلة الآجل، وذ
خلال استغلال كل مواردها المتاحة نحو تحقيق الأهداف المنشودة، و يمكن القول بأنه لا يمكن هناك تطوير 

 على مستوى المؤسسة ما لم يكون هناك قياس و تقييم للأداء.

 تعريف قياس الأداء المؤسسي. -1

دِّد من خلال جميع إن قياس الأداء هو الوسيلة الصحيحة التي بواسطتها تستطيع المؤسسة أن تح
العوامل المؤثرة في التقدم نحو الهدف بحيث يكون قياسًا شاملًا لجميع أبعاد الأداء، و يعتبر كذلك المراقبة 

                                                           

كلية العلوم الاقتصادية و علوم ، مذكرة ماجستير، دور إدارة العمليات في تحسين الأداء بالمؤسسةمومن شرف الدين،  1 
 .23، ص5105-5100التسيير، جامعة سطيف، 

 .32، ص مرجع سابقمومن شرف الدين،  2 
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المستمرة لإنجازات برامج المؤسسة وتسجيلها، ومن بين الأمور التي يمكن أن تساعد على معرفة مقياس 
 1الأداء الجيد نذكر:

 .مستوى جودة العمال 
 تحقيق الغايات. مستوى 
 .مستوى رضا العملاء 
  تطابق الإجراءات و العمليات مع المعايير و المقاييس الإحصائية
 الموضوعة.

يمكن تعريف قياس الأداء على أنه: "عملية قياس ما حققته المؤسسة من انجازات مقارنة بالمستويات و 
الأهداف وتنفيذ الخطط وتجسيد الاستراتيجيات المراد تحقيقها أو بالإمكان الحصول عليها؛ أي معاينة مدى تحقق 
 2المنتهجة وكيفية استخدام الموارد، و اكتشاف الانحرافات الأخطاء.
 و الجدول التالي يوضح المقاييس الأكثر استعمالا لقياس الأداء.

 (: تصنيف مقاييس الأداء.0-2الجدول رقم )

 التعبير عنه بالوحدات يقيس المقاييس
 المدخلات الفعلية إزاء المدخلات المخططة ؤسسة على أداء المهامقدرة الم الكفاءة
 المخرجات الفعلية إزاء المخرجات المخططة قدرة المؤسسة على التخطيط لمخرجات عملياتها الفعالية
مسألة إنجاز وحدة العمل بشكل صحيح، و إن  الجودة

تدابير الصحة هنا تحدد حسب احتياجات 
 العملاء.

منتجة بشكل صحيح إزاء عدد الوحدات ال
 إجمالي عدد الوحدات المنتجة

عدد الوحدات المنتجة في الوقت المحدد إزاء  مسألة إنجاز وحدة العمل في التوقيت المحدد. التوقيت
 عدد الوحدات المنتجة

 المخرجات إزاء المدخلات. حجم الموارد التي تستخدم لإنتاج وحدة العمل. الإنتاجية
، دار وائل أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن: وائل محمد صبحي، و طاهر محسن الغالبي، المصدر

 .23، ص5112للنشر،عمان، 

                                                           

 .222وائل للنشر، عمان، ص ، دارالإدارة الإستراتيجيةوائل محمد صبيحي، طاهر محسن منصور الغالبي،  1 
،  مذكرة أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةبوكفة حمزة،  2

 . 033، ص 5112،جامعة أم البواقي،  ، غ.م، ماجيستر
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من خلال الجدول أعلاه يتبين أن عملية قياس الأداء الناجحة، هي العملية التي تعطي نتائج موثوقة 
يين دراسة الكيفية الصحيحة للقيام بالقياسات لإنتاجية العمل، كذلك يجب على المؤسسة وعلى جميع الإدار 

 المختلفة.

 طرق ووسائل قياس الأداء المؤسسي: -2

كي تستطيع المؤسسة مواجهة التحديات الاقتصادية الجديدة والمنافسة الحادة، يجب أن لا تكتفي   
ع المعلومات المهمة بالاعتماد على أدوات رقابية أثبتت عجزها في تلبية الضروريات الحديثة في عملية تجمي

التي يحتاجها المسير لاتخاذ القرار المناسب، وتتمثل أهم الطرق الحديثة في قياس الأداء في المؤسسة فيما 
 يلي:

 أسلوب لوحة القيادة: -أ

 تعريف لوحة القيادة: -

هي مجموعة من المؤشرات الصوتية في نظام متابعة من طرف نفس الفريق أو نفس المسؤول على 
 les القرار، فهي أداة اتصال تسمح لمراقب التسيير بجذب اهتمام المسؤول حول النقاط الرئيسية "اتخاذ 

points clefs.1" لإدارة وتسيير وظيفة وتحسين أدائها 

فهي أداة مرنة تسمح بأداء بسيط وديناميكي لمجموعة من المؤشرات الأداء المنتقاة من طرف 
دة التسيير بلوحة قيادة السيارة، وبذلك يعطينا من خلال نظرة خاطفة المؤسسة، و غاليا ما يقارن جدول قيا

 2كل المعلومات عن تشغيل السيارة ويقودنا إلى الاتجاه الصحيح.

 مكونات لوحة القيادة: -

لا يوجد شكل نموذجي للوحات القيادة، بل هناك أشكالا مختلفة تتغير حسب المؤسسة وطبيعة 
الذي تتواجد به لوحات القيادة وخصائص القطاع، وحاجات المسؤولين غير  نشاطها وكذا المستوى التنظيمي

أن هناك نقاط مشتركة فيها كافة أنماط لوحات القيادة، و في هذا الصدد نشير إلى أن معظم لوحات القيادة 
 3تحتوي على أربع مناطق كما هو مبين في الجدول التالي:

                                                           

 010عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص  1 
2  Claud alazand Salime sépari, contrôle de gestion, dunad, Paris, 5 eme  

 .21، صمرجع سابقساحل ابتسام،  3 
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 القيادة.(: الشكل العام لمكونات لوحة 5-2جدول رقم )

 لوحة القيادة الخاصة بمركز ما
 منطقة الأصناف

0 
 منطقة الأيداف

3 
 منطقة الفروق

0 
 منطقة النتائج

2 
 الصنف الأول

 1المؤشر 
 2المؤشر 

 الصنف الثاني
  1المؤشر 
 2المؤشر 

 الصنف ...

   

Source : Cloud ALAZAKD, Sabine SERARI, Contrôle de gestion manuel et Aplication, 
Dunod,paris,2007, p640. 

 1حيث من خلال الجدول المبين أعلاه تظهر مناطق اللوحة في الآتي:

..." ، و الورشاتتتمثل في مراكز المسؤولية " المصالح،   المنطقة الأولى ) منطقة الأصناف(: -
ته، وتتفاوض هذه الأصناف تابعة لمسؤول معين، يرتبط بالجهة التي فوض لها المسؤول جزءًا من صلاحي

ن الرئيسي للوحات القيادة؛ إذ  معها على تحقيق أهداف محددة، وتجدر الإشارة إلا أن المؤشرات تعد المكوِّ
أنها تعد عرض لأهم المؤشرات والمعلومات التي تساعد المسؤولين في إدارة عمالياتهم، و المؤشر ليس مجرد 

 ف.رقم مرجعي بل هو دليل مستوى من مجموعة معطيات وأهدا

 –فالنتائج المعروضة في هذه المنطقة يمكن أن تكون شهرية المنطقة الثانية) منطقة النتائج(:  -
كما يمكن أن تكون شهرية وتراكمية  -مجموعة نتائج للشهر منذ بداية السنة -أو تراكمية–خاصة بشهر و 

 معا.

الأهداف المعروضة في هذه الأهداف المحددة لفترة معينة، و المنطقة الثالثة ) منطقة الأيداف(:  -
المنطقة يمكن أن تكون أهداف شهرية أو تراكمية معًا، و يتم تحديد هذه الأهداف من طرف المساهمين أو 

                                                           

 .25، صنفسه مرجعساحل ابتسام،  1 
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الإدارة العليا انطلاقا من رصد وتقييم الفرص والأخطار التي تميِّز البيئة الخارجية للمؤسسة، وكذلك نقاط 
 1سسات التي تعمل في نفس النشاط.القوة والضعف داخل المؤسسة مقارنة بالمؤ 

 المنطقة الرابعة )منطقة الانحرافات أو الفروق(: -

يتم الحصول على الفروق أو الانحرافات بإيجاد الفرق بين الأهداف والنتائج الفعلية و يعبر عنها بقيم 
 مطلقة أو بنسب مئوية حسب طبيعة المؤشرات.

ة تسيير معقدة نوعا ما، تجتمع فيها مجموعة من يتعدى كونه رقما فهو في الحقيقة أدا فالمؤشر
المعلومات بشكل يسمح للمسؤولين بمتابعة تحقيق الأهداف، وبرامج العمل، ويشترط المؤشر المعلومات 

 2التالية:

 اسم المؤشر؛ -

 طريقة حساب المؤشر؛ -

 بيان أو كشف مصادر المعلومات المستخدمة في تحضي هذا المؤشر؛ -

 شر: منحنى...الخ؛طريقة عرض المؤ  -

 المسؤول عن هذا المؤشر: من قام بحسابه؟ من يراقبه و متابعة؟ و الجهة التي حضر لأجلها. -

 بطاقة الأداء المتوازن. -ب

 المتوازن الأداءتعريف بطاقة  -

تعرف بطاقة الأداء المتوازن على أنماط إطار عملي لقياس الأداء مع هدفين رئيسين الأول    
تيجية إلى أهداف محددة للأقسام المختلفة في المؤسسة، و تعرف كذلك بأنها نظام لقياس تحويل الإسترا

الأداء يركز على سلوك العاملين في الأعمال ذات العلاقة المباشرة وغير المباشرة في تحقيق الأهداف 
 .3الإستراتيجية للمؤسسة

                                                           

 .25، صمرجع سابقساحل ابتسام،  1  
2 P.LORINO, Méthodes de performance, les éditions d’organization, 3eme édition, PARIS, 1998,p237. 

تيجية التكامل و إعادة الهندسة، و أثريا على الأداء الإستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء إسترااشهار عبد الرزاق محمد،  3 
 512، ص5102، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان، المتوازن
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ستراتHorm gren ttolكما يعرفها "  يجية المؤسسة في مجموعة متكاملة " بأنها " نظام لغير رسالة وا 
 .1من المقاييس لقياس الأداء من خلال توفير هيكل لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة"

فالمؤسسات تعتمد على بطاقة الأداء المتوازن التي تحتوي على مجموعة مقاييس الأداء التي يتم 
ية المؤسسة لتحقيق نجاحها إنشاؤها بأربعة محاور لأبعاد وأن هذه المقاييس يمكن ربطها بإستراتيج

 الإستراتيجي، فهي تقدم مقاييس للأداء المستقبلي من خلال التفاعل بين المنظورات؛ أي الأبعاد الأربعة.

 خصائص بطاقة الأداء المتوازن: -

هدافها الإستراتيجية للمؤسسة  من خلال ترجمة رسالتها وأهدافها إلى أتعد أداة لقياس تحقيق  -
 ؛تكتيكات ومقاييس

 ترجمة الإستراتيجية والرؤية إلى مقاييس ملموسة لاستخدامها من قبل مستخدمي القرار؛ -

 توصيل الإستراتيجية لجميع المستويات الإدارية في المؤسسة و تطويرها وتفسيرها؛ -

 توضح الرؤية و تحسِّن الأداء. -

 اء المتوازن.و الجدول التالي يوضح مقاييس الأداء في أبعادها الأربعة لبطاقة الأد

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .512،ص مرجع سابقاشهار عبد الرزاق محمد، 1 
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 (: مقاييس الأداء في أبعاديا الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن.6-2الجدول رقم: )

الأداء  الأداء الحالي المقاييس السؤال الأهداف
 المستقبلي

هل تحقق المؤسسة  المحور المالي
 أهدافها الحالية؟

 نمو المبيعات
التدفقات النقدية من 
 العمليات التشغيلية

 رقم الأعمالنمو 
 معدل الهامش الإجمالي

  

هل تلبي المؤسسة  محور الزبائن
 توقعات الزبون؟

 ثقافة الزبون
 الزبون استجابة

 عدد المجهزين

  

محور العمليات 
 الداخلية

هل تحسن المؤسسة 
 عملياتها الداخلية؟

 معدل العجز و التلف
 وقت الانتظار
 عدد المجهزين

  

محور التعلم و 
 النمو

ن المؤسسة هل تحس
 ........ قيمة لها؟

معدل دوران العمال، توفر 
نظام المعلومات، عدد 
 المنتجات الجديدة.

  

 . 512، صمرجع سابق:أشهار عبد الرزاق محمد، المصدر

 علاقة بطاقة الأداء المتوازن بإستراتيجية المؤسسة: -

ها في كل بطاقة تكون نابعة من عند استخدام بطاقة الأداء المتوازنة فإن الأهداف التي يتم وضع    
إستراتيجية المؤسسة، فبطاقة الأداء المتوازن لا تحتوي على أهداف مالية فقط، و إنما هي وسيلة لتحقيق 
إستراتيجية المؤسسة فهي تربط ما بين الأهداف المالية وأهداف تطوير العمل وتحسينه، و بالتالي يمكن القول 

القصيرة المدى بإستراتيجية المؤسسة البعيدة المدى، و هي كذلك وسيلة  على أنها: تساعد على ربط الأعراف
لربط مؤشرات الأداء بإستراتيجية المؤسسة، فإن لم يكن هناك إستراتيجية واضحة فإن استخدام بطاقة الأداء 

 المتوازن لن تؤدي عملها.
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 أيمية بطاقة الأداء المتوازن. -

دوات الإستراتيجية الحديثة والمهمة في قياس الأداء المؤسسي، تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إحدى الأ
 1 ويمكن التطرق لأهميتها في النقاط التالية:

تعتبر حجر الأساس للنجاح الحالي و المستقبلي للمؤسسة، عكس المقاييس المالية التي تفيد بها  -
 ستقبلاحدث في الماضي و لا تشير إلى كيفية الاستفادة منها في تحسين الأداء م

 تكمن من ربط إستراتيجية المؤسسة البعيدة المدى مع نشاطاتها القريبة المدى. -

تكمن من تحقيق وتحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي أن تتميز بها المؤسسة لتحقيق  - 
 أهداف المستهلك و المؤسسة.

افر النقدية العكسية توضح الرؤية الإستراتيجية، لتحسين الأداء، وتضع تسلسلا للأهداف وتو  -
 للإستراتيجية وتربط المكافآت بمعايير الأداء.

 المبحث الثالث: تحسين الأداء بالنسبة للمؤسسة.

، إن تحسين الأداء بالنسبة للمؤسسة هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات      
نتاج العمليات، ومالي بطريقة المثلى، ، رأس مال بشري وتحقيق التكامل بين مختلف الوسائل  التي توظف وا 

 ومن المبادئ الأساسية لتحسين الأداء:

 .إزالة الحواجز و العوائق و تشجيع مشاركة جميع العاملين 
  القياس المشهور ومتابعة الأداء، فتحسين الأداء سواء كان من التحسين بصفة مستمرة أو

ء الإنتاجي للمؤسسة إما عندما يكون الأداء بصفة جذرية يتم اللجوء إلى مداخل كفيلة بتحسين الأدا
المنجز أقل من المخطط )الفعلي( أو وجود التوازن بينهما، حيث أنه تماشيا مع تطورات البيئة المحيطة 

بالتالي تحقيق ميزة تنافسية عن الريادة و  بلوغ الأفضل وو بالمؤسسة تلجأ إلى التحسين المستمر لأدائها 
 .طريق تحقيق الموارد

 
                                                           

مقدمة ضمن الملتقى  ورقة بحثية ، مؤسسةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة و تقييم إستراتيجية الوهيبة مقدم،  1 
الدولي الرابع حول المنافسة و الإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة 

 .01، ص5101نوفمبر  12-13الشلف، الجزائر، 
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 كمدخل لتحسين الأداء: طلب الأول: إدارة الجودة الشاملةالم

إدارة الجودة الشاملة توجه إداري تتبناه جميع المستويات الإدارية في المؤسسة، يسعى إلى تقييم 
منتجات وخدمات ذات جودة ترضي رغبات العملاء، و ذلك من خلال التحسين المستمر لجميع العمليات في 

دراسات أن معظم المؤسسات الاقتصادية تتفق على أن إدارة الجودة الشاملة معنية المؤسسة، ولقد أوضحت ال
ومشاركة جميع العمال في المؤسسة  ، والتحسين المستمر للأداء الشامل، والتي تهدف إلى التعاون، بالتطوير

 وعمالها مع متطلبات الظروف البيئية.، وأنشطتها لإرضاء عملائها، من أجل تحسين منتجاتها

 ."TQM " ء المؤسسةة الجودة الشاملة في تحسين أداطريقة إدار  -1

المستمر للعمليات الإدارية  و هي التطوير، تعد أهم الأساليب المستخدمة لتحسين أداء المؤسسات   
 1والبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الأداء وتقليل الوقت لإنجازه.، و تقليلها، وذلك بمراجعتها

وتحقيق المنافع لجميع ، تحقيق النجاح طويل الأمد: " هاعلى أنّ  لجودة الشاملةإدارة اوتعرف 
 2أعضائها العاملين والمجتمع."

بشكل مستمر في كافة مستويات  ئها" الطريقة التي تستطيع من خلالها المؤسسة تحسين أدا فهي
 3ة."وذلك بالاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية المتاح، العمل التشغيلي

 أيداف إدارة الجودة الشاملة. -أ

 4إن الأهداف التي تسعى إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيقها هي:

 ؛تحقيق مستوى عال من الجودة -

 ؛الاستجابة السريعة لاحتياجات الزبون -

 ؛تحقيق مرونة للتكيف مع المتغيرات التي قد تحصل في البيئة المحيطة بالمؤسسة )الخارجية( -

                                                           

 .023 -022ص ص، مرجع سابق حمزة بوكفة،  1 
 .512-513، ص5112الأردن ، ، ، دار الفكر للنشر عمان إدارة الجودة الشاملة، عواطف إبراهيم الحدادة 2 
 .321، ص5112، دار صفاء للنشر، عمان ، إدارة الإنتاج و العملياتخضير كاظم حمود، هايل يعقوب فاخوري،  3 
 .022، ص5112، ، دار الشروق للنشر، عمانإدارة الجودة في الخدماتقاسم نايف علوان،  4 
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لتحويل المدخلات إلى مخرجات ذات قيمة عالية لدى المؤسسة  اللازمةالمهام والأنشطة تقليل  -
 ؛والزبون

 ؛تحسين الإنتاجية والجودة معا -

 .خلق فرص أكثر للعمل -

 أيمية الجودة الشاملة في تحسين الأداء: -ب

 1:زبائنها كما يليو تنعكس أهمية إدارة الجودة الشاملة على أداء كل من المؤسسة    

 ظهر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة في العناصر التالية:ي: بالنسبة للمؤسسة -أ

 ؛تحسين الجودة والقدرة على المنافسة -

 ؛تحسين الإتصال والتعاون داخل المؤسسة -

 ؛زيادة الاحتكار والتحسين المستمر -

 ؛تقليل معدل دورات العمالة -

 ؛تقليل الأخطاء والوقاية منها -

 بالنسبة للعاملين: -ب

 من بين الفوائد التي تنعكس على العاملين بنسبة تطبيق إدارة الجودة الشاملة نجد:

 ؛رفع معنويات العاملين -

 ؛تخفيض شكاوي العاملين وتحسين التعاون و الإتصال -

 ؛خفض نسبة الحوادث الصناعية -

 ؛لزيادة الابتكار والقدرة الإبداعية للعاملين في حل المشاك -
                                                           

ورقة بحثية مقدمة في  إدارة الجودة الشاملة كأداة لتحقيق تنافسية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،ياش قويدر، ع 1 
أفريل،  03-02الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 

 .200، ص5112
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وربحها، و تهدف إدارة الجودة الشاملة ، : يعد الزبون جوهر وسر وجود المؤسسةبالنسبة للزبائن -ج
 إلى:

 ؛كسب رضا العميل -

 ؛و لعمل على جذب المزيد منهم، المحافظة على العملاء الحاليين -

 تقليل وقت إنجاز الأعمال، و تطويلا المنتجات التي تلبي رغباته. -

 و المقارنة المرجعيةدخلي التحسين المستمر إعادة الهندسة المطلب الثاني: م

 التحسين المستمر: -1

  * " Kaizen " : تعريف التحسين المستمر-أ

 واقتراح تحسينات لذلك فهو، التحسين المستمر كل عامل على التفكير في محيط عملهعملية تحث 
تحسين و ، ل، ويعتبر كذلك من وسائل التحفيزالمالية بل التحفيز القوي للعما الأمورلا يتطلب الكثير من 
 علىتبدأ من فرضية أن كل عامل يمكن تحسينه، و كل عملية لابد أنها تحتوي الأداء في المؤسسة، و 
 1وبذلك حل المشاكل البسيطة.، الاستمرار في التعديل

 فلسفة التحسين المستمر: -ب

ن نطاق الواجبات اليومية افي ضما بدقة، و تنص على جعل كل مظهر من مظاهر العمليات محسنً 
وتتميز  ، والجودة في المؤسسة، للأفراد المسؤولين عنها، و فلسفة التحسين المستمر للعمليات الإنتاجية

 بتحقيق هدفين أساسين هما:

المؤسسة، في كل قسم من أقسام  ا بصورة تجعل التحسين يبدو سهلاً : بذل الجهود جميعً يدف عام -
 والإمكانيات التنظيمية.، الياتبالفع ةويكون مرتبط

                                                           

 * Kaizen  من مقطعين هما: كاي " : كلمة يابانية تتكونKai " تعني التحضير، زن "Zen الأفضل أو الأمن و تترجم "
 إجمالا بالتحسين المستمر.

، كلية العلوم الاقتصادية و التسيير، مذكرة دور الإدارة بالعمليات في تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةمؤمن شرف الدين،  1 
 .22، ص5105، جامعة فرحات عباس ، سطيف، أكاديمي ماستر
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 ؛: التركيز الكبير على العمليات التي تجعل العمل المنجز كاملايدف خاص -

 1 لتحسينات التي تجري بأنواع عديدة منها:، كما يجري البحث عن فرص الأداء الأفضل

 دة و مجربة.يِّ جتعزيز القيمة من خلال منتجات وخدمات  *

 ؛تالفةتقليل الأخطاء والوحدات ال *

 ؛وأداء وقت الدورة المؤسسةتحسين إنتاجية  *

 تحسين الإنتاجية والفعالية في استخدام الموارد جميعها. *

 : مراحل تطبيق التحسين المستمرج

 :2لتحقيق التحسين بواسطة كايزن يتم تتبع الخطوات التالية

يجب تحسينها،  : ويتعلق الأمر بالأهداف المراد الوصول إليها، والعمليات التيالتخطيط -
؛ التحسين المستمر، مع وضع القواعد الأساسية لسير عملية التحسين ذلك بتحسين الأفراد المشاركون فيك

 فعملية التخطيط تشمل الإجابة عن كيفية تحيقيق تحسينات ملموسة في وقت قصير تتم بتغيير:
 هدار الأموال(؛  الماضي )إلغاء التبذير وا 
 الحاضر ) تحسين العمليات(؛ 
 .)المستقبل ) دمج عملية التحسين في سير المؤسسة 

 : و هو قيام فريق التحسين فيما يخص:ما قبل كايزن -

 نسخ مبادئ كايزن كالأدوات الأساسية المستعملة؛ 
 توضيح العمليات التي تدرس؛ 
 .زيادة الأمكنة التي تدرس من أجل معرفة الوضع الحالي 

 :ويكونالتحسين:  -

 ة وتعبئة الموارد؛تقييم الإشهارات الأزم 
                                                           

، 5112ازوري للنشر و التوزيع، عمان، ي، دار النظم الجودة في المنظمات الإنتاجية و الخدميةيوسف حجيم الطائي،  1 
 .022ص

 .23، صمرجع سابقمومن شرف الدين،  2 
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 وضع لوحات التحسين للأفراد التي فيها المشاكل والحلول؛ 
 وضع التنسيق بين الأقسام، و تنظيم الأدوات الأزمة للتحسين؛ 

: و هي المتابعة اللصيقة لأنشطة كايزن من طرف فريق داخلي صغير له وظيفة ما بعد كايزن -
 متابعة نتائج كايزن ومشاريع التحسين.

 : والتخطيط الاستراتيجي  عادة الهندسةمدخل إ -2

 تعريف: -أ

عادة التصميم الجذري للعمليات للتوصل إلى   إعادة هندسة الأعمال هي إعادة التفكير الأساس وا 
ورفع  المردوديةوتحيق النوعية وزيادة ، وهي تخفيض التكلفة، تحسينات جوهرية في مقاييس الأداء المعروفة

تجري عملية إعادة الهندسة في واحدة من عمليات تنفيذ الأعمال في المؤسسة و يمكن أن  ،مستوى الخدمات
أو في بعضها أو في كلها تحقيق تحسينات جذرية جوهرية وظائفه في معايير الأداء كالتكلفة والسرعة، 

 1.الجودة والخدمة

 خصائص إعادة الهندسة -ب

 هناك مجموعة من الخصائص و هي:

 ؛فة واحدةيتم جمع عدة وظائف في وظي -

 ؛ا من الوظيفةوبذلك يصبح القرار جزءً ، يقوم المواطنون باتخاذ القرارات -

 .تستخدم عملية صحيحة من المركزية واللامركزية -

 مراحل أو خطوات تطبيق إعادة الهندسة -ج

 2تتلخص في النقاط التالية:

ريق إجراءات ويكون بخلق الشعور بحاجة المؤسسة لإعادة هندسة عن ط تعريف العملية: -
 ؛اجتماعات ومقابلات

                                                           

داء العالمي حول الأالمؤتمر ، ورقة بحثية مقدمة في  اعادة الهندسة مدخلي الأداء المتميزبلعور سليمان، مصطفى عبد الطيف،  1 
 .222، ص5112مارس 12-13و علوم التسيير، جامعة ورقلة،  الاقتصاديةالمتميز للمنظمات و المؤسسات، كلية العلوم 

2 http : www.awe.gav.ae/moli/arabic/a-iso opiration.html, 03/04/2017. 

http://www.awe.gav.ae/moli/arabic/a-iso%20opiration.html
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: بهدف التوصل إلى فهم جيد لأهداف وتوجيهات المؤسسة وتحدي تحديد إستراتيجية واضحة -
 ؛والمرتبطة مباشرة مع استراتيجيات المؤسسة، العمليات الأساسية

بهدف التعرف على أي مشاكل قد تعيق المؤسسة في  توثيق و تحليل الوضع الحالي للمؤسسة: -
 ؛يق استراتيجياتهاتحق

 ؛بهدف التعرف على الإجراءات الإدارية الأساسية توثيق و تحليل الإجراءات الحالية: -

الهيكل  دف توثيق الإجراءات الجديدة وتحديد: بهتحديد خط السير والإجراءات وسبل قياسها -
 ؛الجديد للمؤسسة

 م هيكل جديد للمؤسسة.يبناء و تصم -

تأكد من أن المخرجات لا تتداخل مع بعضها، والتأكد من إن كل وظيفة بهدف ال تطوير الوظائف: -
 لها أهداف واضحة تتحقق مع إستراتيجية المؤسسة.

: بهدف دمج وربط العمليات المتعلقة بتنظيم الموارد البشرية مع تحديد الأداء الأزمة لكل وظيفة -
 اختصاصات المدير المباشر.

تمثل في تحسينات في أداء المؤسسة عن طريق إجراء تغييرات و بالتالي فعملية إعادة الهندسة ت
وهذا يعني تكوين بنية معمارية جديدة من أجل عمليات تنفيذ الأعمال، ، جذرية في عمليات تنفيذ الأعمال
عادة تحديد المهام، وهي تستدعي رسم حدود المؤسسة لتنفيذها، كما أنها لا  اللازمةوالوظائف والمهارات ، وا 

 .العماليض عدد تعني تخف

و تكمن أهمية التخطيط الإستراتيجي في إعطاء الإدارة نظرة شاملة  مدخل التخطيط الإستراتيجي: -د
 1 لكافة المتغيرات المحيطة بالمؤسسة من خلال:

 ؛القرارات الإستراتيجية تخاذا، وضوح الرؤية المستقبلية -

 ؛التغيير والقدرة على إحداث، التفاعل البيئي على المدى البعيد -

مكانياتها بطريقة فعالة، وتخصيص موارد المؤسسة، تدعيم المركز التنافسي -  ؛وا 

                                                           

 .32، ص5111اء للنشر، ب، القاهرة، دار قالإدارة و التخطيط الإستراتيجيعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1 
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وترجمة الرؤية ، ويتميز هذا المدخل بتركيز الموارد على الأولويات الحيوية )خطوات الأداء(
 المستقبلية إلى نتائج قابلة للقياس.

 مدخل القياس إلى النمط الأحسن )المقارنة المرجعية(: -3

وتطوير الأداء لإحداث تغيير في المؤسسة من ، إن المقارنة المرجعية عبارة عن أسلوب لتحسين
ونقلها إلى غيرها من ، والخبرات مع المؤسسات المتميزة والرائدة ،والمعرفة، خلال المشاركة في المعلومات
 1لم منهم.ولكن التع، والوصول إلى مستواهم، ا لأداء الآخرينالمؤسسات، و هي ليست تقليد  

 و يتم القياس إلى النمط الأحسن على النحو التالي:

 ؛يتم القياس إلى الأحسن خارجيا -

 ؛يتم تحليل مستوى الأداء خارجيا -

 ؛تحديد فجوة الأداء -

 ؛إعداد خطة العمل لسد فجوة الأداء، أي الارتفاع إلى مستوى المؤسسات محل المقارنة -

أسباب الاختلافات  تحليل، اء المؤسسة بأداء مؤسسات أحسن منهاو عليه، وبالاعتماد على مقارنة أد
والعمل على الارتقاء بأدائها إلى مستوى أداء المؤسسات المتفوقة، يؤدي ذلك بطبيعة الحال ، الموجودة بينها

والتي لم تكن ، والظروف المساعدة على تحقيق أداء أفضل، إلى تحسين أدائها، من خلال توفير الإمكانيات
 فر عليها المؤسسة قبل إجرائها لأسلوب المقارنة المرجعية.تتو 

 المطلب الثالث: دوافع تحسين الأداء للمؤسسات الاقتصادية 

يوجد العديد من العوامل التي تؤدي بالمؤسسات إلى تحسين أدائها، ونذكر من أبرزها دوافع التحسين 
 .المستمر والمسؤولية الاجتماعية

 2:وتتجلى في :دوافع التحسين المستمر -0

                                                           

 .025ص  ،0223للنشر،  قباء، مصر، دار تطوير أداء و تجددي المنظماتعلي السلمي،  1 
،  5113نظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة. منشورات المالتنظيم المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل،  عادل زايد، 2 

 01ص 
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 وهي تمثل مجموعة القوى الخارجية، التي تؤثر على نشاط وقرارات معدلات التغيير السريعة: -أ
المؤسسة وتتأثر بها، والبيئة الخارجية هي نقطة البداية والنهاية للمؤسسة؛ فمن حيث كونها نقطة البداية، فهي 

والموارد ، د الخام، رؤوس الأموال، العمالةالمصدر الأساسي للحصول على الموارد التنظيمية مثل الموا
البشرية والمعلومات عن السوق، أما من حيث كونها نقطة النهاية، فإن بيئة الأعمال هي المستهلك الأساسي 

وعدم ، لمنتجات وخدمات المؤسسة، فكلما تميزت البيئة بعدم التأكد نتيجة لكثرة عدد المتغيرات البيئية
وذلك من خلال ، لمؤسسات على تحسين أدائها، لمواجهة ظروف الغموض البيئياستقرارها، عندها تعمل ا

 الابتكار.

: تعكس المكانة، الموقع التنافسي للمؤسسة بين بقية المؤسسات العاملة في الحفاظ على المكانة -ب
مة المجال، ويمكن لها أن تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الإستراتيجيات التي تخلق القي نفس

للمستهلك، والتي لا يمكن للمنافسين الحاليين أو المرتقبين تطبيقها، فإن ميزة تنافسية دائمة من خلال المزج 
 الأداءالمؤسسة  تؤدي الى  تحسين  ، وبذلكوالأصول المادية، بطريقة فريدة، الدقيق بين المهارات البشرية

  ها.داخل

 يعة التي تحيط بنشاط المؤسسات خاصة الهادفةومنه فإن المتغيرات السر  الايتمام بالجودة: -ج
، معارفها للربح، واشتداد المنافسة، تحتم على هذه المؤسسات أن تجد لنفسها الأسلوب الذي يمكنها من دمج

ومواردها المختلفة لتحقيق مستوى عال من الأداء، وذلك مع الحرص على التركيز على الجودة الشاملة، 
ينطلق منه استهداف ذلك المستوى من الأداء، هذا إضافة إلى ضرورة مراعاة  والتي تعبر عن الأساس الذي

 شروط التنمية المستدامة.

في   ومحاولة منها كسب الريادة، : وهي تعبر عن حالة الصراع الموجود بين المؤسساتالمكانة -د
ء، لذلك على المؤسسة نها من تحقيق مستويات مرتفعة من الأداالسوق وذلك باعتماد عدة استراتيجيات تمكِّ 

 .وتتبع متغيرات البيئة الخارجية، التحديث المستمر لاستراتيجياتهابالقيام 

: "الإدماج الاختياري من  اتعرف المسؤولية الاجتماعية بأنهالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة:   -2
علاقاتها مع الأطراف ذات طرف المؤسسات، بالاهتمام بالمشاكل الاجتماعية والبيئية في أنشطتها التجارية، و 

 المصلحة" 

فالمؤسسات لها سلوكات اجتماعية مسؤولة، بغض النظر عن المتطلبات القانونية المفروضة من 
أجل الاستجابة للحاجات الاجتماعية، فيكون من بين أهدافها المساهمة في التنمية المستدامة والصحة 

 والرفاهية الاجتماعية.
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 1وتحسن من أداءها هي: ، صل عليها المؤسسة المسؤولة اجتماعيامن بين الفوائد التي تح و 

 تحسين صورة المؤسسة والحفاظ على سمعتها في المجتمع؛ −

معرفة متطلبات الزبون بصفة إجمالية دائمة، وهذا بتقديم منتجات بتكنولوجيات محافظة على  −
 البيئة، وهذا ما يضمن الحصول على ميزة تنافسية؛

 وهذا بتتبع المؤسسة لسياسات وخطوات التنمية المستدامة؛ تحفيز العمال، −

التحكم في المخاطر، وأيضا في التكاليف البيئية والاجتماعية، بدلا من التسبب في المشاكل  −
 والكوارث البيئية؛

الاستجابة لمتطلبات الأطراف ذات المصلحة، وهذا بتعامل المؤسسة مع عدة عوامل خارج النطاق  −
 .وبين جميع الأطراف ذات المصلحة، مما يسمح بضمان سير العلاقة الجيدة بينهاالاقتصادي، 

إن هدف تحسين الأداء لا يتحقق إلا من خلال الدراسة الشاملة لعناصره ومستوياته، وتحليل العوامل 
داء وتطوير تلك العوامل، وفلسفة تحسين الأ التنظيمية المؤثرة فيه، والبحث عن الأساليب الفعالة لتحسين

الحديثة حيث يسود الاقتناع بضرورة التحسين المستمر لكافة العوامل  المؤسساتتمثل سياسة عامة تنتهجها 
 التنظيمية المتبعة في المؤسسة التي تؤثر على أداء العاملين فيها.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
, AFNOR 100 questions pour comprendre et agir: RSE et développement durableAlain JOUNOT,   1

,paris.2010.PP15-16 
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 خلاصة:
 تمحيث  ،داءالأ تخص التي جوانب بعدة الإلمام حاولنا الفصل هذا في إليهخلال ماتطرقنا من     

كذلك أداء المؤسسة، وتم  از اهميتة و طرق قياسه، تقييمه وتحسينه و التطرق إلى المورد البشري من خلال إبر 
لكافة  الأمثل الاستغلالمن خلال  للأداءمستوى  أعلى إلىالوصول  إلىأن المؤسسة تسعى  إلى التوصل
 لن بدونه إذ مؤسسة، أي في العناصر أهم من البشري المورد يعد كمابشكل فعال كفء،  استخدامامواردها و 
ن حتى تحقيق أهدافها من تتمكن  وعلى جيدا تأهيلهم من بد لا لذا والأجهزة، المعدات أضخم امتلكت وا 

من خلال  المؤسسة، ومنه أداء أدائهم تحسين أجل من وسائل على  وتدريبهم الكفاءة من مستوى عالي
، بطاقة الأداء المتوازن، التحسين الجودة الشاملة إدارة" ساليبالأمجموعة من المداخل و الاعتماد على 
أي على  نعكس ذلك على المستوى الكلياجيدة  الجزئيفكلما كانت المردودية على المستوى   المستمر...الخ"

 المستوى المؤسسي.
، يهاإلالغايات التي تحرص أي مؤسسة على الوصول  أهمعملية تحسينه من و  الأداءيعتبر  إذ     

الفرق بينهما  أو الانحرافالمرغوب لمعرفة  بالأداءفعلي ال الأداءمن خلال مقارنة  أدائهاحيث تقوم بتقييم 
إبراز عملية تحسين الأداء في المؤسسة في وسيتم  .أدائهالتطوير  اتقليصهو  الانحرافاتتصحيح  على العملو 

 الفصل الموالي " التطبيقي".
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 نفطال بمؤسسة" الميدانية الدراسة :ثالثالالفصل 

 " -البواقي أم- GPL وحدة

 تمهيــــــــــــــــــــــــد

  التعريف بالمؤسسة محل الدراسة. 

  الإجراءات المنهجية والدراسة الميدانية. 

 المعالجة الإحصائية وتحليل ، تفسير نتائج الاستبيان. 

 خلاصــــــــــــــــــة
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 :تمهيد

النظرية لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية ومتطلبات  الجوانب إلى السابقين الفصلين في تطرقنا بعد      
برامج  و ذلك عن طريق الموارد البشرية أداءداخل المؤسسة من حيث عميلة تحسين  الأداءتحسين 

 تحسينها.ب بالاهتمام المؤسسة أداءتحسين   وكذلكعملية تقييمه  إلى بالإضافةالتدريب و التحفيز  

، حيث تقوم بتقييم أدائها إليهامن أهم الغايات التي تحرص عليها المؤسسة للوصول  الأداءويعتبر تحسين 
الفرق بينهما و العمل على تقليصه  آوالمرغوب لمعرفة الانحراف  بالأداءالفعلي  أدائهامن خلال مقارنة 

من الاستراتيجيات تتمحور كلها في إستراتيجية تسمى  لتحسين و تطوير أدائها من خلال مجموعة
 الموارد البشرية  إدارة إستراتيجية

 وسنحاول إسقاط تلك المضامين النظرية على الواقع الميداني، بدراسة حالة في مؤسسة نفطال
 بولاية أم البواقي، وسيتم تقسيم هذا الجزء إلى: -GPL- وحدة

 :ل الدراسة.التعريف بالمؤسسة مح المبحث الأول 
 :و الدراسة الميدانية ةالإجراءات المنهجي المبحث الثاني. 
 المعالجة الإحصائية وتحليل نتائج الاستبيان المبحث الثالث : 
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 مؤسسة محل الدراسة:الالتعريف ب الأول:المبحث 

 عة لمؤسسةمنطقة موجودة تحت فرع الغاز، التاب 71أم البواقي واحدة من أصل  GPL تعتبر وحدة     
نفطال وتلعب دورا هاما في الاقتصاد الوطني من خلال توزيع المادة البترولية، وهذا ما سنتطرق إليه في 

 .بهذا المطل

 تقديم المؤسسة :الأولالمطلب 

بشكل  بالتعرف أولاالبواقي سنقوم  أمبولاية  GpLالتحدث عن وحدة نفطال فرع  إلىقبل التطرق      
 .ل في الجزائر عن مؤسسة نفطا مختصر

 اولا : لمحة عن مؤسسة نفطال: 

، بموجب كسونا طراالشركة الوطنية لتسويق وتوزيع المواد البترولية نفطال هي انبثاق من المؤسسة الأم 
المتضمن إنشاء مؤسسة التكرير  00/00/7800الهيكلة المؤرخ في  لإعادة  707/00لمرسوم رقم : 

قسمت هذه الأخيرة ونتيجة للضغوطات  7800مارس  00( وفي ERDPوالتسويق  للمواد البتروليةّ )
 الكبيرة عليها إلى:

 NAFTEC تها.تقوم هذه المؤسسة بتكرير المواد البترولية ومشتقا 
 NAFTAL  ،وهي المؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع المواد البترولية، متخلية بذلك عن وظيفة التكرير

 إلى NAFTAL ويرجع أصل كلمة 

NAFT -  :مصطلح عالمي يقصد به النفط 

-AL :الحرفين الأوليين لكلمة الجزائر ALGERIE   حيث ونتيجة لهذا التقسيم تم التخلي
 عن التكرير لصالح نفتاك ويتم توزيع حافظة متنوعة من المنتوجات البترولية منها:

 وقود وزيوت؛ 
  غاز البترول المميع(GPL)؛ 
  غاز طبيعي وقود(GNC)؛ 
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  وقود سيرغاز(GPL)؛ 
  العجلات المطاطية؛ 
  .المنتوجات الخاصة 

القانون الأساسي لمؤسسة  80والمتضمن   80-00صدر المرسوم رقم  77/00/7880وبتاريخ 
يقضي بضم شركة نفطال لمؤسسة سوناطراك،  71/77/7880سوناطراك، وانجر عن هذا قرار وزاري في 

وبالتالي أصبحت تابعة  % 700ضمها بنسبة  وبالتالي تصبح تابعة لها، ونظرا لأهمية مؤسسة نفطال تم
 1في إطار التنظيم الشامل لإعادة الهيكلة للمحروقات. لها من الناحية التنظيمية وهذا

 إن مؤسسة نفطال تعمل تحت وصاية وزارة الطاقة والمناجم، ويقتصر هدفها الرئيسي في تسويق وتوزيع
 .على المستوى الوطني. تهاالمواد البترولية ومشتقا

 تتمثل بعض مهام مؤسسة نفطال ) الشركة الوطنية لتسيير وتوزيع المواد البترولية( فيما يلي:

  تسويق وتوزيع الوقود والزيوت الخاصة بقطاع الطيران وقطاع البحرية؛ 
  تسويق وتوزيع الغاز المميع ، غاز البوتان / البروبان؛ 
  تسويق وتوزيع الزفت؛ 
  تسويق وتوزيع مختلف الغازات؛ 
 سويق وتوزيع المواد الخاصة )البرافين وغيره(؛ ت 
  تسويق وتوزيع سيرغاز وتركيبه؛ 
  تخزين ونقل كل المواد البترولية المسوقة عبر القطر الوطني؛ 
  تطوير هياكل التخزين والتوزيع ولضمان تغطية أحسن لحاجيات السوق؛ 
  ضمان صيانة التجهيزات وعتاد المؤسسة؛ 
  ترقيتها فيما يخص البضائع الموجهة للتسويق؛ السهر على ضمان الجودة و 

                                                           
1  www.naftal.dz. 
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  معالجة الزيوت المستعملة سابقا ورسكلتها؛ 
  السهر على تطبيق المخططات السنوية أو المخططات الطويلة المدى ذات الصلة مع أنظمة

 المؤسسة ومراعاة تغطية الحاجات للسوق من المواد البترولية؛
  المؤسسة؛ الاستعمال الأمثل لمختلف وسائل وهياكل 
  السهر على وضع مقاييس متعلقة بالأمن الصناعي فيما يخص المحافظة وحماية البيئة، ويظهر

هذا جليا من خلال ترويجها لسيرغاز والبنزين الخالي من الرصاص، إلى غير ذلك من الجهود 
 ؛لمجالهذا ا المبذولة في

 استخدامهم لأجهزة الكمبيوتر،  تكوين الإداريين في مجال الإعلام الآلي سعيا منها لتطوير طرق
 وجعل عملهم يتسم بالدقة.

 :: إمكانية مؤسسة نفطالثانيا

 قامت المؤسسة باستغلال جميع الإمكانيات الضرورية للوصول إلى الأهداف المراد تحقيقها من خلال  
 في: تهاوضع قوانين، مخططات وبرامج التنمية، وتتمثل إمكانيا

عاملة عرفت نوعا من الزيادة النسبية وهذا راجع إلى زيادة الطلب على إن اليد ال اليد العاملة: -7
المنتجات البترولية لاسيما غاز البترول المميع مما يستدعي تشغيل أكثر لليد العاملة، حيث تتكون اليد 

 عون وموزع عبر كامل التراب الوطني. 00.000العاملة منحوالي 

 : تتمثل فيما يلي:شبكة التوزيع -2

مركز لتخزين  00وقد جهزت نفطال لهذه المهمة الوسائل التالية : Carburant وزيع الوقود ت 2-1
 .GD محطة مسيرة مباشرة 000محطة للخدمات منها  7000الوقود و 

مركز  06وحدة إنتاج غاز البترول المميع،  00وجهزت لها  :GPLتوزيع غاز البترول المميع  2-2
 نقطة بيع. 70000تعبئة و 
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الوطني،  ، الخطوط الجوية الجزائرية، الإدارات المحلية، وزارة الدفاعزم زبائنها سوناطراك، سونلغامن أهو 
 الخطوط الجوية الفرنسية...الخ.

 : المقر و الرأس المال الإجتماعي لمؤسسة نفطال:ثالثا

 يوجد المقر الاجتماعي لمؤسسة نفطال بشارع الكثبان الشراقة بالجزائر العاصمة إذ في    
( أسهم برأس مال اجتماعي يقدر ب SPAأصبحت نفطال مؤسسة ذات ) 70/00/7880

 .دج وكلها ملك لمؤسسة سوناطراك 76.060.000.000

 أم البواقي GPL لمحة تمهيدية لوحدة  : المطلب الثاني 

 أم البواقي GPL: تعريف مؤسسة نفطال وحدة أولا

، والذي يهدف إلى تشكيل مناطق 7888 -70 -00الصادر بتاريخ  07 -88طبقا للمرسوم رقم 
 -08بتاريخ  660(، ظهرت وحدة أم البواقي وبعدها جاء المرسوم رقم Zone GPLغاز البترول المميع )

 -7-7(، وفي Bronche GPLوالهيكلة العامة لفرع الغاز )، الذي يهدف إلى التنظيم 0000 -0
عن الفروع  الفروع يعمل بصفة مستقلة كل فرع من تم تجسيد الهيكلة بصفة رسمية حيث أصبح 0007

 الأخرى ولكنها تبقى تابعة كلها للمؤسسة الأم نفطال.

 وتقوم بتوزيع وتسويق المادة البترولية في السوق الوطنية عن طريق:

 . GPLتعبئة غاز  -
 توزيع وتخزين غاز البترول المميع والمادة الخام. -
 نقل المواد البترولية. -
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 سةثانيا: موارد المؤس

 لهذه الوحدة موارد تتمثل في:و 

 الوسائل المالية والمادية وتتمثل في: -1

 دينار جزائري. 76.060.000.000.00والمقدر ب  :رأسمال شركة نفطال -
حيث تملك مصنعين لتعبئة قارورات الغاز الأول بعين البيضاء، وقدرته الإنتاجية  :وسائل التعبئة -

( موجود بتبسة وقدرته Mini Centreمركز مصغر ) قارورة يوميا، والثاني 07000أكثر من 
 قارورة يوميا. 1000الإنتاجية أكثر من 

طن للخزان الواحد،  7000فهي تملك خزانين لغاز البوتان ذو قدرة تخزينية ب  وسائل التخزين:  -
طن للخزان الواحد بعين البيضاء، كما تمتلك  16وخزانيين لغاز البروبان بقدرة تخزينية ب 

 16ة أربع خزانات بولاية تبسة، ثلاثة منها مخصصة للبوتان ذات قدرة تخزينية تقدر ب المؤسس
 طن. 760طن للخزان الواحد، وآخر مخصص للبروبان بقدرة 

لكي تلبي منطقة غاز البترول المميع بأم البواقي إحتياجات المستهلكين النهائيين وسائل النقل: -
قل مختلفة، حيث أن كل وسيلة مخصصة لمهمة نقطة بيع، فقد خصصت وسائل ن 00وأكثر من 

 ما، كما وضحنا ذلك في الجدول التالي:
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 أم البواقي. -GPL-(: وسائل النقل في وحدة 7-0) رقم الجدول

 العدد بيان وسائل النقل

شاحنات توزيع قارورات الغاز 
B13KG 

40 

شاحنات جرارة للصهاريج )نقل 
 (GPLغاز 

00 

 GPL 00صهاريج 

 08 جرارات

 00 صهاريج نقل الغاز الخام

 06 المقطورات 

 76 الرافعات

 70 شاحنات الخدمات العامة

بالإعتماد على معلومات وبيانات من مصلحة المالية والمحاسبة لوحدة  المصدر: من إعداد الطالب
GPL .أم البواقي 

ساسي في التطور نحو إن إستراتيجية مؤسسة نفطال، شكلت الحجر الأ الموارد البشرية: -2
ومبدأ سياسة الموارد البشرية هو تحقيق قوة بشرية عالية الكفاءة والمهارة، وهذا ما  عصرنة المؤسسة،

 إهتمت به المؤسسة عن طريق التكوين المستمر للموظفين.

 م نشاطات المؤسسة في:هتتمثل أمن خلال ما سبق و 

 لية بمختلف أنواعها.مؤسسة نفطال تضمن توزيع المنتجات البترو التوزيع:  -
وحدة نفطال مكلفة بصيانة الوسائل التي تنقل المنتجات البترولية بمختلف أنواعها،  الصيانة: -

 سواء كانت شاحنات أو جرارات.
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تطوير أماكن التخزين: تقوم بإعداد مراكز جاهزة للتخزين والتوزيع، حيث تتوفر على وسائلها  -
ك فيما يتعلق بمراكز التخزين ومراكز التعبئة ومحطات الخاصة للدراسات، ومتابعة الإنجاز، وذل

 التوزيع.

 بأم البواقي GPL: هيكلة وحدة  الثالثالمطلب 

بأم البواقي هيكل تنظيمي يحدد العلاقات بين الأطراف المكونة له  GPLلأي مؤسسة اقتصادية لوحدة    
يل والتوضيح لمختلف الإدارات من أجل الوصول إلى الأهداف المراد تحقيقها. فقبل الخوض في التحل

 استعراض هيكلها التنظيمي والموضح في الشكل التالي: والمصالح على مستوى وحدة أم البواقي لابد من
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 أم البواقي. GPL(: الهيكل التنظيمي لوحدة   1-3الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أم البواقي. GPL المصدر: معلومات من دائرة المالية و المحاسبة لوحدة

 مدير الوحدة

 

 الأمانة
 الأمن مكتب

 

رییتس مصلحة  
 ةیالقانون الأحوال و المنازعات

 

اتیالتقن دائرة  و التسویق عیالتوز دائرة 

 

 و المحاسبة ةیالمال دائرة

 

 

 و نیالمستخدم دائرة

العامة الوسائل  

 دائرة أمانة

انةیالص و تایالتقن  

 العتاد مصلحة

 

 الدراسات و مصلحة

 بیالأسال

 
 انةیص مصلحة

الثابتة المنشأة  

 دائرة أمانة

 
 التسعیر مصلحة

 

 عاتیالمب مصلحة

 

 ةیلمالا دائرة أمانة

 
 المحاسبة مصلحة

 

اتیزانیمصلحة الم  

 

 نةیالخز مصلحة 

 

 دائرة أمانة

 

 الموارد الشریة  مصلحة

 

الوسائل  مصلحة

 المشتركة

 

 

الجتماعیة  الشؤون ةیخل

 نیةو القانو

 

ضاءیالب نیع مركز  

تبسة مركز  

 ونزة مخزن

 
 خنشلة مخزن

 
 ششار مخزن

 

 HSE   امن الصناعي

 

 مصلحة المستخدمین
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 يمكن تحليل وتوضيح مختلف الإدارات والمصالح على مستوى و حدة أم البواقي كالأتي:

  مدير وحدة-GPL- : ،هو المسؤول الرئيسي عن التسيير، التخطيط، التنظيم، المراقبة
 هتم بالتنفيذ.التوجيه، وكذلك ي

 :رسال الفاكس، وأيضا  استقبالتقوم على الأمانة العامة المكالمات الهاتفية  استقبالوا 
 وتوجيهها إلى المصلحة المطلوبة، وتقوم بترتيب البريد الصادر والوارد.

 :عداد القواعد والإجراءات والتعليمات  مسؤول الأمن الصناعي تتمثل مهمته في إقامة وا 
المراكز، والحرص على نشرها وتطبيقها بصرامة ذلك لوجود خطر مستمر  الخاصة بالأمن في

 خاصة في مراكز تعبئة الغاز.
 :عمل المصالح  استمرارهي قلب المؤسسة إذ تعمل على  دائرة التقنيات والصيانة

والأقسام الأخرى، حيث تقوم بصيانة العتاد المتحرك الذي يعتبر وسيلة نقل المواد البترولية الخام، 
لتموين، التسويق والتوزيع، وتنقسم دائرة التقنيات والصيانة إلى ثلاث مصالح وهي: مصلحة ا

 العتاد المتحرك، مصلحة إنشاء وصيانة المنشآت، مصلحة الدراسات والأساليب.
 :التوزيع، ونقل المواد البترولية فإن هذه  بما أن الوحدة وظيفتها الأساسية دائرة التوزيع

لح دائرة التسويق لما لها من دور فعال في تحريك المنتجات، كما تقوم المصلحة من أهم مصا
، وأهم الأساليب والطرق التي يرجى إتباعها عند تسويق والاقتصاديةم السياسات التجارية برس

 المنتجات وتتضمن مصلحتين هما:

للقارورات وتقوم بعدة مهام ووظائف أهمها مراقبة تموين مصالح التعبئة  مصلحة الإستغلال: -1 
بالغز  الخام )بروبان+ بوتان(، حيث يصل من الخروب وسكيكدة، عن طريق صهاريج ملك لنفطال 
وأخرى ملك للخواص، وتحديد كل مستويات التخزين الواجبة وذلك طبقا لتعليمات نوع الغاز والمدة 

 ن...وتقوم كذلك بإعداد برامج مستقبلية سنوية تخص الإنتاج، التمويالزمنية المحددة، 

أحسن إستغلال، بالتعاون مع رئيس مصلحة التوزيع  واستغلالهابالإضافة إلى متابعة حظيرة الشاحنات 
 يقوم بتحليل قدرات الإنتاج والتخزين، ويقوم بإقتراحات وعمليات تنفيذ القرارات.
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مهمتها الأساسية تعظيم الربح بأقل تكلفة، وتسعى المصلحة أثناء مباشرة  مصلحة البيع: -0
عمالها إلى عدة إحتياجات منها: تحقيق معدل النمو الشهري والسنوي، إستقبال الزبائن الجدد والعمال، أ

التنسيق مع مصلحة الإستغلال لتحديد قنوات التوزيع المثلى والسهر على وصول المنتوجات إلى 
من عند  المستهلك بأسعار تنافسية وجيدة وفي الوقت المناسب والمكان المناسب، تحصيل الديون

(، المعتمدة PVPالعملاء، القيام بتقارير المبيعات ومراقبة المخزون، ومتابعة كل نقاط البيع: العادية )
(PVA( البائع الموزع ،)RD( والبيع المباشر ،)VDوكل المشاكل التي تعيق المنتوج ،) 

لأداء، سياسات وكذلك الجانب البشري الذي توليه نفطال أهمية كبيرة من خلال التكوين، تحسين ا
 التحفيز، والتربية والتوظيف الجديد للإطارات والعمال.

 أم البواقي. GPL : دور و أهداف وحدة الرابعالمطلب 

أم البواقي واحدة من بين المؤسسات الوطنية الهامة نظرا للأهمية الاقتصادية التي  GPLتعتبر وحدة    
 من أجلها. ه، والأهداف التي أنشأت، ويتضح ذلك من خلال الدور الذي تقوم ببهاتتميز 

 :أم البواقي GPL أولا: دور و مهام وحدة 

من خلال الدور الذي تلعبه المؤسسة يترتب عليها عدة وظائف ومهام تجعلها تحافظ على مكانتها كمنطقة 
نجد منطقة غاز البترول المميع تتشكل  ((DIVISIONGPL منطقة المشكلة لقسم الغاز 71غاز من بين 

عدة دوائر في حدود مسؤولياتها المسطرة من الشركة الأم وفيما يلي تحليل وظائف كل منها حسب من 
 الدور الذي تلعبه:

: يتمثل دور هذه الدائرة في الإلمام بجميع الوسائل المتاحة وظروف استخدامها إلى الدائرة التقنية -1
 التوريد إلى المستهلك النهائي وتحديد جانب الإشراف على كل العمليات المتعلقة بنقل السلع من مراكز

وسائل النقل مع محاولة التقليص من تكاليف النقل والعمل على زيادة سرعة الاستلام والتسليم،بالإضافة 
مع الدائرة  إلى تنظيم وسائل النقل الخاصة ) القطاع الخاص ( لضمان أحسن أداء لهذه الوظيفة بالتنسيق

 التوزيعية.
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تقوم هذه الدائرة بالمراقبة والمتابعة لكل منتج من المنتجات في الوحدة وكذلك كل : الدائرة التالية -2
 المصاريف التابعة والمتعلقة بالأجور والضرائب ومراجعة كل العمليات المالية القائمة على مستوى نقاط

 حدة.البيع التابعة للوحدة، وبالتالي يمكن تحديد مختلف النفقات والمصاريف التي تتحملها الو 

: بالتنسيق مع الدوائر الأخرى تقوم الدائرة التوزيعية بمتابعة الزبائن )البيع، الملفات، الدائرة التوزيعية -3
بمختلف أنواعها مما  حل النزاعات والمشاكل ...( وكما ذكر سابقا، هي الأخرى تتبع سيرورة وسائل النقل

 بمتابعة عملية الإنتاج. غبات المستهلكين، كما تقوميمكنها من توزيع المواد البترولية والسهر على تلبية ر 

تهتم الدائرة بالعامل الذي يعتبر الركيزة الأساسية لسير عمل المؤسسة حيث  دائرة الموارد البشرية: -4
 تعمل هذه الدائرة على تسيير الملفات الخاصة بالعمل إلى جانب عدة مهام أخرى نذكر منها:

 لجديدة؛ انتقاء طلبات العمل للمناصب ا 
  تكوين المتربصين؛ 
  تكوين وترقية العمال؛ 
  .انتقاء اللوازم والمستلزمات الخاصة بالنشاط المكتبي 

 ذات أهمية كبرى في تحريك عجلة الاقتصاد أم البواقي GPLكما تعتبر المنتوجات التي تسوقها وحدة 
 بما يلي: تهتمطاقوية وهي الوطني أو تلبية الاحتياجات الاجتماعية والصناعية باعتبارها منتجات 

  تطوير وتوزيع المواد البترولية كالغاز المميع والسير غاز؛ 
  تنظيم وتطوير تسويق المواد البترولية؛ 
  تخزين ونقل المواد البترولية لكل تراب الوطن؛ 
  تطوير الهياكل القاعدية من أجل ضمان حاجات السوق؛ 
  عداد البرامج السنوية؛  السهر على تحقيق وا 
 لقيام بالدراسة حول مجال استعمال واستهلاك الغاز والمواد البترولية. ا 
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 ومن أجل القيام بمهامها تتطلب مجموعة من الوسائل، سواء موجودة أو يستوجب إنشائها لامتصاص
الطلب المتزايد لمواجهة تغيرات الطلب والحفاظ على الطاقة الإنتاجية حيث تقدم المؤسسة للاقتصاد 

 من الاستهلاك الوطني للطاقة النهائية.  % 67( ويمثل (TEPمليون مكافئات البترول  1.6  الوطني

 إذن ومن خلال هذه المهام والوظائف نستنتج أن مؤسسة نفطال تحتل مكانة جد مهمة في الاقتصاد
الوطني حيث تساهم بشكل كبير في تنمية وتحريك عجلة الاقتصاد الجزائري وكذا تلبية الحاجيات 

 و الجدول التالي يبين  الموارد البشرية  المنتوجات الطاقوية. ة منالمختلف

 (  توزيع عدد الموظفين العاملين في المؤسسة0-0جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق مقدمة من طرف المؤسسةالمصدر: 

 

 

 المؤقتين الدائمين المقر         العمال         

 14 80 وحدة نفطال أم البواقي

 11 761 مركز عين البيضاء

 22 707 مركز تبسة

 11 00 مركز خنشلة

 0 00 مخزن ونزة

 20 06 مخزن ششار

 131 411 المجموع
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 ثانيا: أهداف المؤسسة و تحدياتها.

 أم البواقي في مجموعة متكاملة من بينها: GPLتتمثل أهداف مؤسسة نفطال وحدة 

 تمر وبالتالي تحقيق اكبر ربح وضمان تسعى المؤسسة جاهدة إلى تحقيق نمو مس  أهداف مباشرة: -1

 الاستمرارية في المحيط الاقتصادي كباقي المؤسسات الاقتصادية الأخرى إضافة إلى تحديد أنواع السلع
 التي تشتريها المؤسسة والسعي إلى تحقيق المنفعة السكانية والزمانية للمستهلكين، إعادة النظر في توزيع

نشاء محطات جديدة والسعي إلى اختيار الموردينوأحسن المنتوج عبر الوطن وخاصة على تر  اب الولاية وا 
عداد برامج الرقابة على مدى تحقيق الأهداف السابقة.  الطرق للتوزيع والتخزين وا 

إلى جانب الأهداف المباشرة توجد أهداف غير مباشرة تساهم في تطوير وتنمية أهداف غير مباشرة: -2
 اء أو التقليل من حدة البطالة بالإضافة إلى أفاق وتحديات المستقبليةالاقتصاد الوطني وبالتالي القض

 تشترطها المؤسسة من أجل الوصول إلى مبتغاها.

 : نذكر منها: أهداف تأمين المنتوجات و الخدمات المسؤولة عنها -3

  صيانة عقلانية، مع تحديد إمكانية النقل والإنتاج؛ 
 عدية لملأ وتخزين غاز البترول المميع؛ زيادة وتقسيم جغرافي حسن للمنشات القا 
  تطوير شبكة التوزيع؛ 
  يصال المنتوجات عبر كامل التراب الوطني؛  نقل وا 
  .توزيع الوقود، الزيوت، غاز البترول المميع، العجلات ومادة الزفت 

 هي تدعيم العلاقات الدولية عن طريق دعم الدول الشقيقة بالغاز المميع دون أهداف سياسية: -4
ميزانية  هامش ربح أي بالبيع بسعر التكلفة والهامش لغير المحقق تقوم الدولة الجزائرية بتغطيته عن طريق
مؤسسات  سنوية مخصصة لذلك، وهذه المؤسسة لها وحدات تابعة على مستوى الشرق وهي تكامل مع

 أخرى على مستوى الوطن.
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 الميدانية  الإجراءات المنهجية للدراسة المبحث الثاني:

المستخدمة لجمع البيانات و مجتمع الدراسة و العينة التي  بالأداةمن خلال هذا المبحث سيتم التعرف 
 .وزعت عليها أداة الدراسة

 : مجتمع و عينة الدراسة الأولالمطلب 

  :يمثل مجتمع البحث أو الدراسة، ويتكون من كافة الإداريين والعمال مجتمع الدراسة
عامل،  16أم البواقي، والبالغ عددهم  -GPL-في مؤسسة نفطال وحدة التقنيين ورؤساء الأقسام 

 على إحصائيات مقدمة من إدارة المستخدمين في المؤسسة. اعتمادا
 :في المؤسسة محل الدراسة،  الاستبيانوتمثل العينة التي يوزع عليها  وحدة المعاينة

 وهي جزء من المجتمع الكلي للدراسة.
 :عامل، تم حساب وتحديد 16مجتمع الدراسة، والبالغ عددهم د بعد تحدي عينة الدراسة

 حجم العينة المستهدفة 
 ن في الخصائص بحيث يشكل : هنا يكون أفراد مجتمع الدراسة، متباينيتقنية المعاينة

 ة )إطارات مسيرين، إداريين.....(طبقكل منهم 

ة في بداية العمل الميداني، وبناءً إنّ اختيار العينة المناسبة للبحث من العناصر الأساسية، والمهم   
على أهداف الدراسة تم تحديد عينة غرضية من المؤسسة محل الدراسة، وقد اشتمل مجتمع الدراسة على 

 00إستبانة استرد منها06بالمؤسسة المذكورة، وقد تم توزيع  الاداريةكل من يعمل ضمن الوظيفة 
لعدم الحصول على  بعض فقرات الاستبيان   استمارات 0صالحة للتحليل الإحصائي، وقد تم حذف 

، وهي نسبة جيدة لأغراض البحث العلمي، وكان سبب عدم %17.77بالتالي فإن نسبة الاستجابة بلغت
هو اعتذار المسؤولين عن تعبئتها نتيجة %08.08استرداد النسبة المتبقية البالغة الطالب منتمكن 
جدول يوضح عدد الاستمارات الموزعة  فيما يليو بمتطلبات العمل أو لتحفظ بعضهم،  للاهتمام

 والمستردة من مجتمع الدراسة:
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 الموزعة والمستردة الاستمارات(:  3-3 الجدول رقم )

الاستمارات  اسم المؤسسة
 الموزعة

نسبة التوزيع إلى 
 حجم المجتمع

الاستمارات 
 المستردة

نسبة الاسترداد إلى 
 حجم المجتمع

مؤسسة نفطال 
أم   --GPL وحدة

 البواقي"

06 700% 00 17.77% 

 SPSSالاستبيانعلى نتائج  بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

  و حدود الدراسة أدوات الدراسة المعتمدة :الثانيالمطلب 

 : أدوات الدراسة الميدانيةالأولالفرع 

لقابلة لتحقيق الهدف من الدراسة، تم الإعتماد على مجموعة أدوات للحصول على المعلومات ا
 :للوصف والتحليل

 :من  خلال الزيارات الميدانية في المؤسسة محل الدراسة، إعتمدت الملاحظة الملاحظة
على خلفيات  هذا الاخير  جمع المعلومات، حيث ركز كأداة مقصودة من أدوات طرف الباحث

 موضوع الدراسة في الملاحظة داخل أقسام ومصالح المؤسسة.
 :كثرها استخداما، جمع البيانات وأ فيالمستعملة  الأدوات أهمن كون المقابلة م المقابلة

بالمؤسسة  الإداريتعرفنا على طريقة سير العمل  التيفقد اعتمدنا عليها لجمع البيانات الأولية 
 محل الدراسة، ومختلف المصالح الموجودة فيها.

 تم الإعتماد في إطار التحضير وجمع المعلومات في المؤسسة محل الدراسة،  :الاستبيان
ولغرض كأهم وسيلة للحصول  على المعلومات المتعلقة بالجانب التطبيقي،  الاستبيانعلى أداة 

ووزع على أفراد عينة الدراسة   الاستبيانتوفير البيانات المطلوبة والمتعلقة بالدراسة، تم تصميم 
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مؤسسة  مستوى وذلك على ،و المصالح من إطارات مسيرة، تقنيين، إداريين ورؤساء الأقسام
 أم البواقي. -GPL-نفطال وحدة 

حيث يتم الاستعانة بالاستمارة في جمع أكبر عدد ممكن من المعلومات التي تخص الموظفين 
وتعبر عن آرائهم، حيث تعتبر الاستمارة وسيلة فعالة للوصول إلى بعض المعلومات التي لا 

توحاة من خلال بيئة العمل،وقد اشتملت توفرها المقابلة ولذلك يجب الاعتماد على لغة بسيطة مس
 الاستمارة قسمين كما يلي:

واشتمل هذا المحور على بيانات حول  :محور البيانات الشخصيةيحتوي على  القسم الأول: -7
 المستوى التعليمي، سنوات الخبرة،  الوظيفة ، عقد العمل. الجنس، السن،

فقد تم تقسيمه إلى  ،الأساسيةات الدراسة : بالنسبة للقسم الثاني فهو يشمل متغير القسم الثاني -0
 محورين:

 وقد قسم إلى ثلاثة  المؤسسة،الموارد البشرية في  إدارة إستراتيجية: تم عرض فيه محور الأولال
 أبعاد

محل  المعتمدة من طرف المؤسسة الإستراتيجية هدف إلى معرفةت، إذ الإستراتيجية البعد الأول: -
 (01-07)فقرات، من  1الدراسة إذ تناول 

من خلال استراتيجيات التدريب و  الأداءالموارد البشرية و دورها في تحسين  إدارة البعد الثاني: -
 (70-00، من )فقرات 1وتضمن  الخالتحفيز.........

للإمكانيات البشرية   الأمثلالتوظيف  ضمن ي، إذ التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية:البعد الثالث -
  (78-76)فقرات، من 6وتضمن بدوره متميز و تحقيق أداء بشري 
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  للمؤسسة في  الأداءتحسين : المحور الثاني
 كما يلي: لقياس استجابات المبحوثين لعبارات الاستبيان كأداة ولقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي

 (: درجات مقياس ليكارت الخماسي 0-0الجدول رقم )

1 2 3 4 2 

 موافق تماما  موافق  محايد موافق غير  غير موافق تماما 

 من إعداد الطالب.المصدر: 

 ولتوضيح دلالة مقياس ليكارت اعتمدنا التقسيم الموالي:

 (: يوضح إجابات الأسئلة ودلالتها6-0جدول رقم )

 متوسط الحسابي  الرمز  إجابة عن الأسئلة

 7,18 – 7من  7 غير موافق تماما

 0.68الى 7.0من  0 غير موافق

 0.08الى 0.0من  0 حايدم

 0.0إلى  0.78 0 موافق  

 6إلى  0.06من  6 موافق تماما 

 من إعداد الطالب المصدر:
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 حدود الدراسة:: الفرع الثاني

 تحددت بالحدود التالية: 

إقتصرت هذه الدراسة على تحديد دور استراتيجية ادارة الموارد البشرية  في  الحدود الموضوعية: -
 ء داخل المؤسسة.تحسين الادا

بولاية أم البواقي ، وكان مجتمع  GPL : إقتصرت الدراسة على مؤسسة نفطال وحدة الحدود المكانية -
 الدراسة مكوَّن من الموظفين  بالمؤسسة محل الدراسة.

  : الأساليب الإحصائية المستخدمةالمطلب الثالث

 الفرع الاول: أساليب تحليل الاستبيان 

 صائية للبيانات والمعلومات:المعالجة الإح - 1

" لتحليل البيانات، والمعلومات التي تمّ جمعها SPSSتمّ استخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية"
( 0.06كما تمّ الاعتماد على مستوى معنوية ) Exel  بالاضافة الى برنامج   من خلال إستبانة الدراسة،

 لتفسير نتائج اختبارات الفروض.

من و الاستدلالي  الإحصاء الوصفي  أساليب  بات المبحوثين على فقرات الدراسة استخدمولوصف إجا
 خلال المقاييس التالية:

هو أكثر مقاييس النزعة المركزية استخدامًا، حيث استخدم لتحديد اتجاهات  الوسط الحسابي: -1
 ا.المبحوثين ضمن مقياس الدراسة، ويعبر عن حاصل قسمة مجموع القيم على عدده

 تم الاعتماد عليها لتحليل ووصف الجوانب الشخصية لافراد العينة. التكرارات والنسب المئوية:- 0

استخدم لبيان درجة التشتت الإجابة عن وسطها الحسابي، وهو عبارة عن الوسط الانحراف المعياري:  -3
 الحسابي لمربعات انحرافات القيم عن وسطها الحسابي.
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 تحديده باستخدام طول الخلايا لتفسير النتائج للمتوسطات المحسوبة. حيث تم _ مستوى الاثر:4

 للتأكد من درجة ثبات المقياس المستخدم. alpha cronbach _ معامل الفا كرونباخ2

 كل متغير.و لاختبار العلاقة بين المتغير المستقل  :سيطباختبار الانحدار ال -1

دراسة أثر متغير مستقل واحد على مجموعة متغيرات " لMultiple Regression" الانحدار المتعدد -1
 تابعة بآن واحد.

يهدف إلى معرفة معنوية العلاقات بين المتغيرات، ومن خلال تحليله يتم معرفة  ":T-Testاختبار " -8
 قيمة 

"T".المحسوبة التي من خلالها تحدد القيم المعنوية 

T الجدولية 

 الفرع الثاني: صدق و ثبات الدراسة 

ـــرات الدراســـة التـــي تعمـــل ســـتبيان مـــع متغيّ يقصـــد بهـــا مـــدى تناســـق فقـــرات الا : ــــدق أداة الدراســــةص -
قياســــها، وأن مضــــمونها يتفـــق مـــع الغـــرض الـــذي صـــممت مــــن أجلـــه لـــذا، وللتحقـــق مـــن صـــدق  علـــى

 (2و 1) أنظر الملحقين .مراجعتهــــا مــــع المشــــرف البحــــث تــــم داةمحتــــوى أ

بتــــــه دون تغييــــــر أو أن يقصــــــد بثبــــــات أداة الدراســــــة إبقــــــاء المبحــــــوث علــــــى إجاثبــــــات أداة الدراســــــة:  -
ســـــتبانة نفـــــس النتيجـــــة فـــــي حالـــــة إعـــــادة توزيعهـــــا أكثـــــر مـــــن مـــــرة فـــــي نفـــــس الظـــــروف تعطـــــي هـــــذه الا

ســــتقرار فــــي نتائجهــــا، وعــــدم تغييرهــــا بشــــكل كبيــــر ســــتبانة يعنــــي الاخــــرى أن ثبــــات الاوالشــــروط، بعبــــارة أ
حقـــق مـــن فيمـــا لـــو تـــم إعـــادة توزيعهـــا علـــى أفـــراد العينـــة عـــدة مـــرات خـــلال فتـــرات زمنيـــة معينـــة، ويـــتم الت

 عتماد على معامل ألفا كرونباخ.ستبانة الدراسة بالااثبات 
عامــــــــل ألفــــــــا كرونبــــــــاخ لكــــــــل متغيــــــــر مــــــــن متغيــــــــرات       تــــــــمّ إســــــــتخراج معامــــــــل الثبــــــــات طبقــــــــا لإختبــــــــار م

 ((03)أنظر الملحق رقم )الإستبيان، وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي: 
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 (: معامل ألفا كرونباخ1-3الجدول رقم ) 
 قيمة ألفا كرونباخ عدد الفقرات المتغيرات

 استراتيجية ادارة الموارد البشرية
 

78 0.806 

 0.807 70 ين الاداء داخل المؤسسةتحس      

 0.941 21 المعامل الكلي    

 ( SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج ) : من إعداد الطالبالمصدر

( لكــــــــــل متغيــــــــــر مــــــــــن متغيــــــــــرات        0.806و 0.807 يلاحــــــــــظ أن قيمــــــــــة معامــــــــــل ألفــــــــــا تراوحــــــــــت بــــــــــين)
(، وهـــــــذا يعنـــــــي أنّ معامـــــــل 0.807، وبلغـــــــت قيمـــــــة معامـــــــل ألفـــــــا كرونبـــــــاخ لجميـــــــع فقراتـــــــه )الاســـــــتبانة

ــــــمّ التأكــــــد مــــــن صــــــدقها  ــــــذلك ت ــــــة للتوزيــــــع، وب الثبــــــات مرتفــــــع، والإســــــتبانة فــــــي صــــــورتها النهائيــــــة، وقابل
ــــــــى أســــــــئلة الدراســــــــة واختبــــــــار  ــــــــائج والإجابــــــــة عل ــــــــدل علــــــــى صــــــــلاحيتها لتحليــــــــل النت وثباتهــــــــا، ممــــــــا ي

 فرضياتها.
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 نتائج الاستبيان: المعالجة الإحصائية و تحليل المبحث الثالث

 من اجل عرض نتائج الدراسة و تحليلها لابد من عرض البيانات التي سيتم الاعتماد عليها و تحليلها.  

 وصف عينة الدراسةالمطلب الأول: 

 الخصائص الديمغرافية و المتمثلة في: لتوضيحمن الاستبيان  الأوللقد تم استخدام القسم     

 ) الدراسي(، سنوات الخبرة، وعقد العملالجنس، السن، المستوى التعليمي

 الفرع الأول: توزيع أفراد العينة حسب الجنس:

ــــــوع المبحــــــوثين،  ــــــة لوصــــــف ن ــــــمّ اســــــتخدام الإحصــــــاء الوصــــــفي لاســــــتخراج التكــــــرارات، والنســــــب المئوي ت
 ((04)أنظر الملحق رقم )كما يوضحه الجدول التالي: 

 الجنس(: توزيع المبحوثين حسب 1-3جدول رقم ) 
 

 

 

 
 ( SPSSعلى مخرجات برنامج)  بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

 ويمكن تمثيل النسب المئوية لوصف المبحوثين حسب النوع بالشكل التالي:
 
 
 
 
 

 النسبة% التكرار نسالج
 68.0 78 ذكر
 00.0 70 أنثى

 %100 32 المجموع
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 توزيع المبحوثين حسب الجنس(: 2-3الشكل رقم ) 

 

59.6%

40.6%

    

     

 
 (Excel)على برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر: 

بحيـــــث بلـــــغ  %68.0نســـــبة كانـــــت للـــــذكور والـــــي قـــــدرت ب أعلـــــى أنيوضـــــح الجـــــدول والتمثيـــــل البيـــــاني 
مقارنــــــــة بنســــــــبة  %00.0نســــــــبة صــــــــغيرة قــــــــدرت ب  الإنــــــــاثفــــــــردا، فــــــــي حــــــــين ســــــــجلت  78عــــــــددهم 

 طبيعة قطاع النشاط . إلىود ذلك بدرجة كبيرة يعفردا، و  70الذكور، و بلغ عددهن ب 
 الفرع الثاني: توزيع عينة الدراسة حسب السن:

الإحصــــــــاء الوصــــــــفي لاســــــــتخراج التكــــــــرارات، والنســــــــب المئويــــــــة لوصــــــــف عمــــــــر) ســــــــن(  إســــــــتخدمتــــــــمّ 
 (04)أنظر الملحق رقم المبحوثين، كما هو موضح في الجدول التالي: 

 توزيع المبحوثين حسب العمر(: 8-3الجدول رقم )

 ( SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج) المصدر: 

 النسبة% التكرار السن
 0,0 0 سنة 29 إلى 20من 
 00,0 70 سنة 39إلى  30من 
 07,0 70 سنة 49الى  40من 
 70,0 0 سنة فاكثر 20من

 %100 80 المجموع
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 العمر بالشكل التالي:ويمكن تمثيل النسب المئوية لوصف المبحوثين حسب 
 سنتوزيع المبحوثين حسب ال(: 3-3الشكل رقم ) 

 

 (Excel)على برنامج بالاعتماد من إعداد الطالبالمصدر: 
 08و  00نسبة كانت للفئة التي يتراوح عمرهم بين  أعلى  أنيلاحظ من الجدول و التمثيل البياني أعلاه 

، تليها الفئة  %07,0 سنة بنسبة 08و  00عمرهم بين |، تليها الفئة التي يتراوح % 00,0سنة بنسبة 
وهى الفئة التي تتصف بالخبرة الكبيرة في مجال  %70,0بنسبة  فأكثرسنة  60رهم على مالتي يزيد ع

 سنة في المؤسسة محل الدراسة . 00العمل، وأخير نجد أن أغلبية الموظفين  شباب لا يتجاوز سنهم 
 سة حسب المستوى التعليمي) الدراسي(:الفرع الثالث: توزيع عينة الدرا

المســـــتوى العلمـــــي تـــــمّ إســـــتخدم الإحصـــــاء الوصـــــفي لاســـــتخراج التكـــــرارات، والنســـــب المئويـــــة لوصـــــف    
 ((04)أنظر الملحق رقم )مبحوثين، كما هو موضح في الجدول التالي: لل( الدراسي)
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 (: توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي 8-0) الجدول رقم
 
 

 

 

 ((SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 
 المستوى التعليمي بالشكل التالي:ويمكن تمثيل النسب المئوية لوصف المبحوثين حسب 

 مييعلتمستوى التوزيع المبحوثين حسب ال(: 4-3الشكل رقم ) 

 

 (Excel)من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامجالمصدر: 
يتضح من خلال بيانات الجدول و الشكل أعلاه أن معظم العينة ذو مستوى جامعي، و ذلك 

، وهى نسبة %06,7ادات جامعية، حيث قدرت نسبة العينة بحكم نشاط المؤسسة الذي يتطلب حاملي شه
، في حين المستوى أقل من %00.0عالية و مؤشر جيد للمؤسسة، أما المستوى الثانوي فقدر بنسبة 

 النسبة% التكرار المستوى التعليمي

 0,0 0 اقل من الثانوي
 00,0 77 ثانوي

 06,7 71 جامعي 
 0,0 0 ديبلوم مهني
 %100 32 المجموع
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المؤسسة محل الدراسة تعتمد بشكل عام  أن، حيث % 0,0مهني فقد قدر كل منهما ب  دبلومالثانوي و 
 ية أو تطبيقية .يف عل شهادات جامعفي عملية التوظ

 الخبرة: حسب سنواتالفرع الرابع: توزيع عينة الدراسة 
لقــــــــد تــــــــمّ إســــــــتخدام الإحصــــــــاء الوصــــــــفي لاســــــــتخراج التكــــــــرارات، والنســــــــب المئويــــــــة لوصــــــــف خبــــــــرة    

 ((04)أنظر الملحق رقم ) المبحوثين، كما هو موضح في الجدول التالي:
 خبرةسنوات ال (: توزيع المبحوثين حسب10-3جدول رقم ) 

 
 

 

 

 

 

 

 ((SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 
 ت الخبرة بالشكل التالي:ويمكن تمثيل النسب المئوية لوصف المبحوثين حسب سنوا

 

 

 

 

 

 النسبة% التكرار النوع

 8.0 0 سنوات 2اقل من 

 00,7 8 سنوات 10الى   1من 

 70,0 0 سنوات 12الى 11من 

 00,0 70 سنة فأكثر 11
 %100 32 المجموع
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 وزيع المبحوثين حسب سنوات الخبرة(: ت2-3الشكل رقم ) 

 

 ((SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 
أن أغلبية المبحوثين  الموظفين العاملين في المؤسسة محل  أعلاهيلاحظ من الجدول الشكل 

عامل و الذين لهم  70و عددهم بلغ  % 00,0يث بلغت النسبة سنة،  ح 70الدراسة ذو خبرة أكثر من 
سنوات بنسبة  70إلى  00أكثر خبرة في العمل، تليها في المرتبة الثانية الفئة العاملة المستهدفة من 

سنة و  76الى  77عمال من العينة تتراوح خبرتهم في المؤسسة بين  0عمال، أما  8بمعدل  00.7%
سنوات و يعبر  6عمال من العينة تتراوح خبرتهم في المؤسسة اقل من  0، في حين % 78.0بنسبة 

 .% 8,0عليهم بنسبة 
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 الفرع الخامس: توزيع عينة الدراسة حسب المنصب الوظيفي:
لقــــــــد تــــــــمّ إســــــــتخدام الإحصــــــــاء الوصــــــــفي لاســــــــتخراج التكــــــــرارات، والنســــــــب المئويــــــــة لوصــــــــف خبــــــــرة    

 ((04)أنظر الملحق رقم ) لي:المبحوثين، كما هو موضح في الجدول التا
  المنصب الوظيفي(: توزيع المبحوثين حسب 77-0) الجدول رقم
 الوظيفة 

 ) المنصب الوظيفي(
 %النسبة  التكرار

 68,0 78 عون تنفيذ

 00,0 70 عون تحكم

 700 00 المجموع

 ((SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 
 المئوية لوصف المبحوثين حسب سنوات الخبرة بالشكل التالي:ويمكن تمثيل النسب 

 (: توزيع المبحوثين حسب المنصب الوظيفي1-3الشكل رقم ) 

 

 ((SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 
وى ، وهذا راجع إلى المست%68,0يتبين لنا من الجدول وان غالبية أفراد العينة أعوان تنفيذ بنسبة 

الجامعي للعينة و كذا عقد عملهم الدائم و الذي مكنهم من كسب مناصب داخل المؤسسة ، ثم نجد أعوان 
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، وهذا راجع إلى أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد عل رؤساء %00.0التحكم في المرتبة الثانية بنسبة 
 المصالح بصفة كبيرة في القيام بعملية السهر على عملها .

 زيع عينة الدراسة حسب عقد العمل:الفرع الخامس: تو 
لقــــــــد تــــــــمّ إســــــــتخدام الإحصــــــــاء الوصــــــــفي لاســــــــتخراج التكــــــــرارات، والنســــــــب المئويــــــــة لوصــــــــف خبــــــــرة    

 ((04)أنظر الملحق رقم  المبحوثين، كما هو موضح في الجدول التالي:
 

 (: توزيع المبحوثين حسب عقد العمل 70-0) الجدول رقم
 %النسبة  التكرار عقد العمل

 80,16  00 مدائ

  0,06  00 مؤقت

 700 00 المجموع

 ((SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 
 يمكن تمثيل النسب المئوية لوصف المبحوثين حسب سنوات الخبرة بالشكل التالي:

 عقد العمل(: توزيع المبحوثين حسب 1-3الشكل رقم ) 

 

 ((SPSSاد على مخرجات برنامجمن إعداد الطالب بالاعتمالمصدر: 
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أي  % 80.16مناصب العمل بالنسبة لأفراد عينة الدراسة دائمة بنسبة  أنمن حيث عقد العمل نجد 
لديهم عقود غير محددة، و هذا يدل على ان معظمهم لهم اقدمية العمل في المؤسسة، ثم نجد نسبة 

 عقد عمل مؤقت لفردين أي عقدهما محدد المدة. 0,06%

 نتائج الدراسةتحليل الثاني: المطلب 

 خلال من جمعها تمّ  التي للبيانات الإحصائي التحليل نتائج من إليه التوصل تم ما المبحث يتناول      
 .والاستدلالي الوصفي الإحصاء باستخدام الفرضيات، واختبار استبيان الدراسة

، حيث الأهميةترتيبها من حيث  و ذلك من اجل تحديد درجة موافقة أفراد العينة على كل عبارة بهدف
 الأبعادستكون البداية بمحور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية للتعرف عل مدى دراية عمال المؤسسة بهذه 

 و مدى الالتزام  بها، وسيتم عرض النتائج في الجداول التالية:

أبعــــاد  3هــــو يتضــــمن بإســــتراتيجية إدارة المــــوارد البشــــرية و  الأول المتعلــــقأولا: تحليــــل المحــــور 
 :موزعة كالتالي
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       :الإستراتيجية - 1 

 المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لعبارات بعد  (:13-3)جدول رقم

 الإستراتيجية

 المتوسط المقياس العبارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

الاهمية 
 النسبية

 غير
 موافق
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

يسود في المؤسسة  01
 .ثقافة الإستراتيجية

  1 23 6 2 0 التكرارات

3712 

 

07134 

 

11704 

 

 مرتفع
 النسبة

% 

0 0,0 70,0 17,0 0,7 

تقوم مؤسستكم  02
بصياغة إستراتيجية 

 واضحة ومحددة

  7 71 70 0 0 التكرارات

3723 

 

07111 

 

19700 

 

 النسبة مرتفع

% 

0 0,0 01,6 60,7 0,7 

تعطي المؤسسة  03
أهمية كبيرة 

لإستراتيجية إدارة 
 الموارد البشرية.

  0 70 6 0 0 التكرارات

3791 

 

07893 

 

22783 

 

 مرتفع
 النسبة

% 

0 8,0 76,0 60 06 

تقوم المؤسسة  04
بمراجعة دورية 

للخطة الإستراتيجية 
وغ من أجل بل

 الأهداف المرجوة.

  0 70 1 0 0 التكرارات

3718 

 

07912 

 

22719 

  

 النسبة مرتفع

% 

0 70,6 07,8 00,0 06 
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  SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج و مخرجات 
ري و معامل يتضح من الجدول أعلاه وبعد حساب كل من المتوسط الحسابي و الانحراف المعيا     

( بمتوسطات 7.0.0.0.6.0.1على كل العبارات ) اتفاقا في اتجاهات أفراد العينة الاختلاف انه هناك 
( وبانحراف معياري 0,10(، )0,08(، )0,00(، )0,10(، )0,87(، )0,60(، )0,10حسابية )

ويعني  ( على التوالي ،0,816(، )0,100(، )0,000(، )0,816( ، )0,080(، )0,017(، )0,000)
و  6، حيث جاء في المرتبة الأولى العبارة رقم  لكل العبارات درجة موافق أثرهما ) أهمية النسبية( مرتفع

،  0,00الأداء بمتوسط حسابي التي تنص على أن  المؤسسة تقوم بوضع استراتيجيات بهدف تحسين 
، 0,87راتيجية بمتوسط حسابي التي تنص على أن المؤسسة تعطي أهمية كبيرة للإست 6تليها العبارة رقم 

و هذا يعكس توجد ثقافة الإستراتيجية من خلال عمل  المؤسسة و بدورها الإدارة على صياغة إستراتيجية 
من  تعطي أهمية كبيرة لاستراتيجة إدارة الموارد البشرية تستجيب للمتغيرات كذلك نجد أن المؤسسة واضحة

ورد البشري و بالتالي تحسين ها وذلك بهدف تحسين اداء المخلال استراتيجيات التدريب و التحفيز وغير 

تقوم المؤسسة  02
بوضع استراتيجيات  

بهدف تحسين 
 الأداء.

  0 78 0 0 0 التكرارات

4700 

 

07842 

 

21702 

 

 النسبة مرتفع

% 

0 8,0 0,0 68,0 06 

ة المحددة الإستراتيجي 01
من قبل المؤسسة 
تستجيب لمتغيرات 

 المحيط.

  0 78 1 0 0 التكرارات

3719 

 

07180 

 

21713 

 

 مرتفع
 النسبة

% 

0 8,0 07,8 68,0 8,0 

قامت المؤسسة  01
بتغيير إستراتيجيتها 

التدريب و  -
خلال  -التحفيز

 السنوات الأخيرة

  0 78 7 0 0 التكرارات

3718 

 

07912 

 

22719 

 

 النسبة تفعمر 

% 

0 70,0 0,7 68,0 70,0 

 مرتفع 12712 07293 3711 المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لبعد  الإستراتيجية 
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لذلك يمكننا القول بأن منطلق أو قاعدة تكوين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، تتطلب  المؤسسي. الأداء
تحقيق رسالة المؤسسة، فهي الضابط الأول والعام لجميع المناشط والأعمال التي تتم في المؤسسة، 

 ؤية المستقبلية لأية مؤسسة، والصورة التي نريد أن تصبح عليها في المستقبلوكذلك تمثل الر 
المتوسط الحسابي العام لهذا البعد يتراوح بين  أنيتبين  حول بعد الإستراتيجية من خلال النتائج السابقة

 7و هو اصغر من  0,680و بانحراف معياري  0,11، حيث بلغ المتوسط العام لهذا البعد 0,0 -0,07
 مما يبين لنا أن المؤسسة محل الدراسة تهتم بتبني الثقافة الإستراتيجية. 

              البشرية الموارد إدارةثانيا: 
إدارة المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لعبارات بعد (: 14-3)جدول رقم  

 الموارد البشرية

الر
 قم

 المتوسط ــــــقياسالمــــــــــــ العبــــــــارات

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
الاختلا

 ف

الأهمية 
النسبية 
مستوى 

 الأثر

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

تعطي الإدارة  08
العليا 

للمؤسسة 
أهمية 
للمورد 
 .البشري

  0 00 0 7 0 التكرارات

4701 

 

07119 

 

12722 

 

 النسبة مرتفع

% 

0 0,7 0,0 17,8 70,0 

تهتم الإدارة  09
بمنح العمال 

فرص 
التكوين من 
أجل تطوير 
مهاراتهم و 

تحسين 
 أدائهم.

 

 التكرارات

% 

0 7 7 00 0  

3791 

 

07913 

 

24712 

 

 مرتفع
 النسبة

% 

0,0 0,7 0,7 00,0 70,0 
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تحرص  10
الإدارة عل 
التحفيز 

الجيد بهدف 
الرضا 

 الوظيفي.

  0 70 0 0 7 تالتكرارا

3721 

 

17042 

 

29732 

 

 النسبة مرتفع

% 

0,7 70,
0 

8,0 60,0 70,6 

تحاول  11
الإدارة دوريا 
تغيير طرق 
و معايير 
تدريب 
الموارد 
 البشرية.

  6 70 6 0 7 التكرارات

3744 

 

07982 

 

28724 

 

 مرتفع
 النسبة

% 

0,7 0,0 70,0 60,0 76,0 

تعمل  12
المؤسسة 
ير على توف
مراكز 

للتدريب 
المناسبة و 

القابلة 
 للتطبيق..

  6 70 0 0 7 التكرارات

3712 

 

07911 

 

24742 

 

 النسبة مرتفع

% 

0,7 0,0 70,0 60,0 76,0 

تعتمد  13
المؤسسة 
عل نظام 
للحوافز 

متمثلة في 
الترقية و 
سياسات 
 الأجور
 المغرية

 

 

  0 77 8 0 7 التكرارات

3722 

 

17039 

 

32721 

 

 سطمتو 
 النسبة

% 

0,7 06 00,7 00,0 8,0 
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 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج و مخرجات 

يتضح من الجدول أعلاه وبعد حساب كل من المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري و معامل     
( .0.8.70.77.70.70الاختلاف انه هناك اتفاقا في اتجاهات أفراد العينة على كل العبارات ) 

وبانحراف معياري  (0,00، )(0,00(، )0,16(، )0,60(، )0,87(، )0,00بمتوسطات حسابية )
على التوالي ، ويعني  (0,100)(، 0,870(، )0,870)( 0,800، )(7,006(، )0,800(، )0,078)

و  6ولى العبارة رقم درجة موافق أثرهما ) أهمية النسبية( مرتفع لكل العبارات ، حيث جاء في المرتبة الأ
،  0,00التي تنص على أن  المؤسسة تقوم بوضع استراتيجيات بهدف تحسين الأداء بمتوسط حسابي 

، 0,87التي تنص على أن المؤسسة تعطي أهمية كبيرة للإستراتيجية بمتوسط حسابي  6تليها العبارة رقم 
بدورها الإدارة على صياغة إستراتيجية و هذا يعكس توجد ثقافة الإستراتيجية من خلال عمل  المؤسسة و 

واضحة تستجيب للمتغيرات كذلك نجد أن المؤسسة تعطي أهمية كبيرة لاستراتيجة إدارة الموارد البشرية من 
خلال استراتيجيات التدريب و التحفيز وغيرها وذلك بهدف تحسين اداء المورد البشري و بالتالي تحسين 

 الاداء المؤسسي.
السابقة حول بعد الإستراتيجية يتبين أن المتوسط الحسابي العام لهذا البعد يتراوح بين  من خلال النتائج

 7و هو اصغر من  0,680و بانحراف معياري  0,11، حيث بلغ المتوسط العام لهذا البعد 0,0 -0,07
 مما يبين لنا أن المؤسسة محل الدراسة تهتم بتبني الثقافة الإستراتيجية. 

هناك متابعة  14
مستمرة 
لتقويم 
البرامج 

التدريبية من 
قبل إدارة 
الموارد 

البشرية في 
 المؤسسة

  0 70 8 0 7 التكرارات

3744 

 

07914 

 

21721 

 

 مرتفع
 النسبة

% 

0,7 70,
6 

00,7 60 0,0 

ادارة الموارد المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لبعد  
 البشرية

 مرتفع 11712 07138 3712
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 لإستراتيجيثالثا: التخطيط ا

التخطيط : المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لعبارات بعد (12-3)جدول رقم
 الإستراتيجي

 المتوسط المــــــــــــــــــقياس العبــــــــارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
الاختلا

 ف

الأهمية 
 النسبية

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

تلتزم المؤسسة  12
بالتخطيط 

المستمر لتطوير 
أدائها و 
 تحسينه..

  6 00 0 7 0 التكرارات

4700 

 

07122 

 

12722 

 

 النسبة مرتفع

% 

0 0,7 8,0 17,8 76,0 

تعمل الجهود  11
التخطيطية في 
المؤسسة على 
تقييم نقاط القوة 

والضعف في 
الأنشطة الحالية 

و المستقبلية 
 للمؤسسة.

  0 00 1 7 0 التكرارات

3718 

 

07108 

 

11708 

 

 مرتفع
 النسبة

% 

0 0,7 07,8 00,0 0,0 

 المؤسسة تعتمد 11
 القيام عند

 التخطيط بعملية
 عل الاستراتيجي
 المتغيرات
 الداخلية

 .والخارجية

  0 00 0 0 0 التكرارات

3712 

 

 

17112 

 

41713 

 

 مرتفع
 النسبة

% 

0 8,0 70,0 00,6 8,0 
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   SPSSن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج و مخرجات المصدر: م

يتضح من الجدول أعلاه وبعد حساب كل من المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري و معامل      
جاباتاتجاهات أفراد العينة  أنالاختلاف  المتعلقة بالعبارات و الفقرات الخمسة المتعلقة بهذا  المبحوثين وا 

          حيث بلغت أقصى قيمة للمتوسطات الحسابية  لهذا البعد بالنسبة للفقرة رقم   ستراتيجي" " التخطيط الاالبعد 
تلتزم بالتخطيط المستمر لتطوير أدائها و تحسينه ، كما تشير التى تنص على ان المؤسسة 76

ت معيارية ( بانحرافا71-70( لاجا بات المبحوثين على الفقرات )0,10(، )0,10) المتوسطات الحسابية
ؤسسة لأسلوب التخطيط مرتفع تعكس تبني الم أثرها(، وهذا يعني درجة موافق 7,10(، )0,000)

مستقبلا من الموارد البشرية كما  تهاالتنبؤ باحتياجاحيث تقوم  بتخطيط الموارد البشرية بغية  الاستراتيجي

 رقابة توجد . 18
 مستوى على

 للتأكد الإدارات
 الأنشطة أن من

 وفق تسير
 الخطط

 الإستراتيجية
 . الموضوعية

  0 71 0 1 0 التكرارات

3731 

 

17203 

 

31734 

 

 متوسط

 النسبة

% 

8,0 07,
8 

0,0 60,7 8,0 

يعمل التخطيط  19
عل التوظيف 

الأمثل 
للإمكانيات 

ادية و الم
البشرية في 

المؤسسة نحو 
تحقيق أداء 
 بشري مميز

  0 76 1 0 7 التكرارات

3731 

 

17111 

 

32722 

 

 النسبة متوسط

% 

70,6 8,0 07,8 00,8 8,0 

 النسبة

% 

     

المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لبعد التخطيط  
 الاستراتيجي

 مرتفع 12782 07214 3712
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قييم نقاط القوة و الضعف، خلال قيام الجهود التخطيطية في المؤسسة على ت ، ذلك من خلالو نوعا
واعتمادها على المتغيرات البيئية الداخلية و الخارجية عند قيامها بعملية التخطيط الاستراتيجي  البعيد 
الاجل لحماية نفسها من مخاطر البيئة حيث يتم تحيد رسالة المنظمة ثم تتم عملية تحليل البيئة الداخلية و 

هديدات و نقاط القوة و الضعف.ويندرج ذلك كله بهدف التوظيف الخارجية من خلال معرفة الفرص و الت
 الأمثل للموارد البشرية و بالتالي تحقيق أداء بشري متميز.

( لكل 0,07( بمتوسط حسابي )7,710(، )7,000بانحراف معياري) 78و 70في حين نجد العبارة 
ضعف على مستوى إدارات  تعني درجة محايد بموافقة متوسطة  وهذا معناه انه هناك فإنهامنهما 

 . الأنشطةالمؤسسة من خلال ضعف الرقابة على 
هذا  لعبارات  من خلال النتائج السابقة حول بعد التخطيط الاستراتيجي يتبين أن المتوسط الحسابي العام

مما يبين لنا أن المؤسسة محل  7، و هو اصغر من 0,610و بانحراف معياري قدره  0,00البعد قد بلغ 
 . نوعا ما بتبني التخطيط الاستراتيجي ة تهتم الدراس
المحور الأول الخاص بالدراسة و الذي يتمثل في إستراتيجية إدارة الموارد ما سبق نجد أن من خلال     

و بدوره قد قدر انحراف معياري بقيمة  0,01البشرية، حيث نجد  المتوسط العام لهذا المحور قدر ب 
مما يبين ( 0,0 -0,07) لحسابي العام لهذا المحور يقع في الفئة مابين، ومع ملاحظة المتوسط ا0,600

اتجاهات أفراد الدراسة نحو تطبيق مفهوم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في مؤسسة نفطال وحدة أم  أن
تبني المؤسسة  لها دور كبير في  إدارةالبواقي جاءت مرتفعة وفقا لمقياس ليكارت الخماسي، وبالتالي 

 .رة مقارنة بالتخطيط الاستراتيجيفهوم الإستراتيجية بدرجة كبيم
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    عبارة كالتالي: 13والذي يتضمن  المؤسسة الأداء في ثانيا: تحليل المحور الثاني المتعلق بتحسين 

 
ن تحسي رلمحو المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف (: 11-3) جدول رقم

 سسةالمؤ الأداء في 

 المتوسط المــــــــــــــــــقياس العبــــــــارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 الأهمية
 النسبية

غير 
 موافق
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

01 

 

يفتخر العامل 
بأدائه داخل 
 المؤسسة.

  20742 07193 3788 0 70 0 0 0 التكرارات

 النسبة فعمرت

% 

0 0,0 70,0 60,0 70,0 

تقوم إدارة  02
المؤسسة بتقييم 
أداء العاملين 
بصفة دائمة 

 ومستمرة.

 17011 3720 0 70 0 0 7 التكرارات

 

28788  

 النسبة مرتفع

% 

0,7 70,
0 

70,6 60,0 8,0 

تتوفر الوظيفة  03
التي تمارسها 
على جميع 

الظروف الملائمة 
 لتحقيق أداء

 أفضل.

 

  31794 17234 3734 0 70 0 1 0 التكرارات

 متوسط
 النسبة

% 

8,0 07,
8 

0,0 60 70,6 
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تعمل إدارة  04
المؤسسة عل منح 
مكافئات للعاملين 

بهدف تحسين 
 الأداء.

  29711 17012 3741 0 70 0 1 7 التكرارات

 متوسط
 النسبة

% 

0,7 07,
8 

70,6 60,0 0,0 

ن يقوم العاملي 02
بتأدية الأعمال 

بالكفاءة و 
الفاعلية 
 المطلوبة.

  21791 07920 3723 0 71 1 0 7 التكرارات

 النسبة مرتفع

% 

0,7 70,
6 

07,8 60,7 8,0 

حصولي على  01
الحوافز و التقدير 
يجعلني أبذل جهدا 
 أكبر في عملي.

  1 71 0 0 0 التكرارات

3784 

 

07920 

 

23792 

 

 

 مرتفع
 النسبة

% 

 70,
6 

70,6 60,7 07,8 

تتوفر مؤسستكم  01
على نظام لتقييم 
 أداء فعال للأفراد

  0 70 0 70 7 التكرارات

3713 

 

17129 

 

31701 

 

 النسبة مرتفع

% 

0,7 01,
6 

70,6 01,6 8,0 

تسعى المؤسسة  08
على تحسين أدائها 
الكلي بصفة مستمرة 

 و دائمة

  6 00 0 7 7 التكرارات

3794 

 

07801 

 

20732 

 

 النسبة مرتفع

% 

0,7 0,7 0,0 17,8 76,0 

يعد  نظام تقييم  09
الأداء وسيلة فعالة 
لزيادة الثقة بين 

 المدير و الموظفين

  24740 07811 3729 0 70 0 6 0 التكرارات

 النسبة مرتفع

% 

0 76,
0 

70,0 60,0 8,0 



www.manaraa.com

 " -أم البواقي-وحدة  GPLالإطار التطبيقي للدراسة "مؤسسة نفطال 
 

 

 الفصل

 الثالث

 

 -أم البواقي GPLنفطال وحدة دراسة حالة مؤسسة –إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و دورها في تحسين الأداء داخل المؤسسة 127

 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج و مخرجات 

الحسابي و الانحراف المعياري و معامل  يتضح من الجدول أعلاه وبعد حساب كل من المتوسط    
( 7.0.6.0.1.0.70.77.70الاختلاف انه هناك اتفاقا في اتجاهات أفراد العينة على كل العبارات )

 (0,00(، )0,68(، )0,80، )(0,70(، )0,00)(، 0,60(، )0,60(، )0,00بمتوسطات حسابية )

عمال المؤسسة  10
قادرين على 

اكتشاف الأخطاء و 
صحيحها في الوقت ت

 المطلوب.

  31712 17010 3738 0 70 0 70 0 التكرارات

 النسبة متوسط

% 

0 07,
0 

70,6 00,0 70,6 

تعتمد المؤسسة    11
على لوحة 

  Tableauالقيادة
De Bord في

 تحسين أدائها.

  21713 07991 3712 6 78 0 0 7 التكرارات

 النسبة مرتفع 

% 

0,7 70,
6 

8,0 68,0 76,0 

تطبق المؤسسة   12
إدارة الجودة الشاملة  

عادة الهندسة  وا 
).كأسلوب لتحسين 

 الأداء

  29782 17008 3738 0 70 0 0 7 التكرارات

 النسبة متوسط

% 

0,7 70,
0 

06 00,0 8,0 

13 

 

تعمل المؤسسة 
على تلبية طلبات 
الزبائن و العملاء 

في الوقت 
المناسب بالجودة 

 المطلوبة

  20732 07801 3794 0 07 0 0 0 كراراتالت

 النسبة مرتفع

% 

0 8,0 0,0 06,0 70,0 

 مرتفع 18743 07110 3728 الأداء في المؤسسة: تحسين  إجمالي المحور الثاني
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(، 0,007(، )7,708( )0,800) (،0,860(، )7,077(، )0,180) ةمعياري اتوبانحراف( 0,00)
على التوالي ، ويعني درجة موافق أثرهما ) أهمية النسبية( مرتفع لكل (0,007(، )0,887)( 7,010)

تسعى إلى   التي تنص على أن  المؤسسة 0و 70العبارات ، حيث جاء في المرتبة الأولى العبارة رقم 
و انحراف معياري  0,00بمتوسط حسابي  7رة رقم تحسين أدائها الكلي بصفة مستمرة و دائمة تليها العبا

( بمتوسطات 0.0.8.70بالنسبة للعبارات)  أما،  المتمثلة ان العامل يفتخر بأدائه داخل المؤسسة 0,180
(، 0,010، )(7,070(، )7.060( بانحرافات معيارية  )0,00(، )0,68(، )0,07(، )0,00حسابية )

المؤسسة لوفر شروط الازمة  أنرها متوسط، وهذا يدل على ( على التوالي، بدرجة محايد أث7,000)
الجودة  كإدارة الأداءأسلوب تحسين  لاتطبقلانجاز الوظائف على أكمل وجه ، كما نجد ان المؤسسة 

تعير على  التطوير المستمر للعمليات الإدارية  فهى  بالنظر الى إجابات المبحوثين الشاملة بنسبة كبيرة 
 .تقليلها، والبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الأداء وتقليل الوقت لإنجازه وذلك بمراجعتها، و

المحور من خلال النتائج السابقة حول بعد الإستراتيجية يتبين أن المتوسط الحسابي العام لهذا 
و بانحراف معياري  0,60، حيث بلغ المتوسط العام لهذا البعد 0,0 -0,07بين  أداء المؤسسة يتراوح

 .بتحسين الأداء داخل المؤسسة مما يبين لنا أن المؤسسة محل الدراسة تهتم  7و هو اصغر من  0,000

 مطلب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة و تحليل النتائجال

 الفرع الاول: اختبار الفرضية الرئيسية

 ة القرار التالية:رفضها تم الاعتماد على قاعد أومن اجل اختبار الفرضية الرئيسية ومعرفة مدى قبولها 

ولية و القيمة المعنوية ة المحسوبة أقل  من القيمة  الجداذا كانت القيم ":H0تقبل الفرضية الصفرية " -
 . 0,006اكبر من 

ولية و القيمة ة المحسوبة أكبر من القيمة  الجداذا كانت القيم ":H0ترفض الفرضية الصفرية " -
 .0,006من  اقلالمعنوية 

 ((02رقم ) )أنظر الملحق -
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 الفرضية الرئيسية:

 

 

 

ولقد تم استخدام اختبار الانحدار البسيط لاختبار هذه الفرضية، و النتائج موضحة في الجدول 
 (00التالي: انظر الملحق رقم )

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية: (11-3)الجدول رقم

 معامل الإرتباط البيان

R 

 معامل التحديد

R-deux 

 tالمعنوية 

((sig-t 

t الجدولية  t المحسوبة 

الفرضية 
 الرئيسية

 

0.811 

 

0.657 

 

0.001 

 

7,000 

 

0,008 

  ( Spss)برنامج نتائج على بالاعتماد الباحث إعداد من :المصدر

يتضح لنا من الجدول العلاقة بين إستراتيجية غدارة الموارد البشرية و عملية تحسين الأداء داخل     
، حيث %86تائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية للمتغيرات عند مستوى ثقة المؤسسة، حيث أظهرت الن

من التغيرات في  0,061، أي ماقيمته0,061، أما معامل التحديد فقد بلغ0,077بلغ معامل الارتباط 
الموارد البشرية، وعلى  إدارة استراتيجياتداخل المؤسسة ناتج عن التغير في  الأداءعملية تقييم وتحسين 

داخل  الأداءعملية تحسين الموارد البشرية  و  إدارة إستراتيجيةموم فهناك علاقة ذات متوسطة بين الع
المحسوبة التي بلغت  tمايؤكد العلاقة قيمة تحسين المستمر للمورد البشري ، و المؤسسة، وهذا يعود الى ال

 ي قدرت بالجدولية و الت t حيث جاءت أكبر من،  α≤ 0.02و هي دالة عند مستوى  0,008

دارة الموارد البشرية في تحسين الأداء داخل إيوجد دور ذو دلالة إحصائية لإستراتيجية  لا
 α≤ 0.02المؤسسة عند مستوى معنوية 
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يوجد دور ذو دلالة إحصائية بين  بأنه، ومن هنا ترفض الفرضية العدمية " الصفرية" و نقول 7,000
 (.α≤ 0.02)إدارة الموارد البشرية و عملية تحسين الأداء المؤسسي عن مستو دلالة  إستراتيجية

 و تنبثق من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

  الأولىالفرضية الفرعية "H0" 

داخل  الأداءين سفي المؤسسة و عملية تح الإستراتيجية" لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 
، ولقد تم استخدام اختبار الانحدار البسيط لاختبار (α≤ 0.02)المؤسسة محل الدراسة عند مستوى دلالة 

 (70هذه الفرضية، و النتائج موضحة في الجدول التالي: انظر الملحق رقم )

 الأولى.: نتائج اختبار الفرضية الفرعية (18-3)ول رقم.الجد

 معامل الإرتباط البيان

R 

 معامل التحديد

R-deux 

 tالمعنوية 

((sig-t 

t الجدولية  t المحسوبة 

الفرضية الفرعية 
 الأولى

0,060 0,006 0,007 7,000 0,080 

  ( Spss)برنامج نتائج على بالاعتماد الباحث إعداد من :المصدر

في المؤسسة و عملية تحسين الأداء داخلها  حيث  الإستراتيجيةالعلاقة بين  أعلاهيوضح لنا الجدول      
، حيث بلغ معامل %86أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية للمتغيرات عند مستوى ثقة 

ي عملية تقييم من التغيرات ف 0,006، أي ماقيمته0,006، أما معامل التحديد فقد بلغ0,060الارتباط 
الاستراتيجيات الموضوعة من طرف الإدارة على غرار  مجموعة داخل المؤسسة ناتج عن  الأداءوتحسين 

العموم و على   عملية تقييم الأداء إلىإستراتيجية التخطيط و التحفيز و التدريب للموارد البشرية بالإضافة 
و دورها في نجاح أداء الفرد و المؤسسة و هذا الإستراتيجية في المؤسسة فهناك علاقة ذات متوسطة بين 

و بالمؤسسة محل الدراسة و تجسيدها على الواقع   الإستراتيجيةاهتمام المؤسسة بمحاولة تبنى  إلىيعود 
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حيث جاءت ،  α≤ 0.02و هي دالة عند مستوى   0,080 المحسوبة التي بلغت tمايؤكد العلاقة قيمة 
 بأنه، ومن هنا ترفض الفرضية العدمية " الصفرية" و نقول 7,000ب الجدولية و التي قدرت  t أكبر من

 ىو عملية تحسين الأداء المؤسسي عن مستو  المؤسسة  إستراتيجيةيوجد دور ذو دلالة إحصائية بين 
 (.α≤ 0.02)دلالة 

  الفرضية الفرعية الثانية"H0" 

و عملية تحسين الأداء داخل المؤسسة " لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية  
، ولقد تم استخدام اختبار الانحدار البسيط لاختبار هذه (α≤ 0.02)محل الدراسة عند مستوى دلالة 

 (70الفرضية، و النتائج موضحة في الجدول التالي: انظر الملحق رقم )

 ية الفرعية الثانية: نتائج اختبار الفرض(19-3)الجدول رقم.

 البيان

 

 ل الإرتباطمعام

R 

 معامل التحديد

R-deux 

tالمعنوية 

((sig-t 

t الجد ولية 

 

t المحسوبة 

الفرضية 
 الثانيةالفرعية 

07282 07338 07001 17184 37082 

  ( Spss)برنامج نتائج على بالاعتماد الباحث إعداد من :المصدر

  ملية تحسين الأداء داخل المؤسسةإدارة الموارد البشرية  و عيوضح لنا الجدول أعلاه العلاقة بين      
، حيث بلغ %86حيث أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية للمتغيرات عند مستوى ثقة 

من التغيرات في عملية  0,000، أي ماقيمته0,000، أما معامل التحديد فقد بلغ0,600معامل الارتباط 
أهمية و التي تعطي  البشريةالموارد  إدارةذي تلعبه الدور الكبير التحسين الأداء داخل المؤسسة ناتج عن 

 الأجل بالإضافة إلى أنها تهتم بالعمال بدرجة كبيرة بمنحهم  تعتبره استثمار طويل  وكبيرة للمورد البشري 
و على العموم فهناك علاقة ذات متوسطة بين  فرص التكوين من أجل تطوير مهاراتهم و تحسين أدائهم، 
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 tو مايؤكد العلاقة قيمة  ،بالمؤسسة محل الدراسةبشرية  و عملية تحسين الأداء داخل  إدارة الموارد ال
الجدولية و  t حيث جاءت أكبر من،  α≤ 0.02و هي دالة عند مستوى   0,080المحسوبة التي بلغت 

، ومن هنا ترفض الفرضية العدمية " الصفرية" و نقول بأنه يوجد دور ذو دلالة 7,000التي قدرت ب 
 (.α≤ 0.02)و عملية تحسين الأداء المؤسسي عن مستوى دلالة   إدارة الموارد البشريةحصائية بين إ

  الفرضية الفرعية الثالثة"H0" 

" لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التخطيط الاستراتيجي  و عملية تحسين الأداء داخل المؤسسة 
م استخدام اختبار الانحدار البسيط لاختبار هذه ، ولقد ت(α≤ 0.02)محل الدراسة عند مستوى دلالة 

 (76الفرضية، و النتائج موضحة في الجدول التالي: انظر الملحق رقم )

 لثالثة: نتائج اختبار الفرضية الفرعية ا(20-3)الجدول رقم

 معامل الإرتباط البيان

R 

 معامل التحديد

R-deux 

tالمعنوية 

((sig-t 

t الجدولية t المحسوبة 

 ةالفرضي
 الثالثة الفرعية 

0,070 0,000 0,007 7,000 0,067 

  ( Spss)برنامج نتائج على بالاعتماد الباحث إعداد من :المصدر

و عملية تحسين الأداء داخل   الاستراتيجييوضح لنا الجدول أعلاه العلاقة بين التخطيط 
، حيث %86عند مستوى ثقة المؤسسة  حيث أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية للمتغيرات 

من التغيرات في  0,000، أي ماقيمته0,000، أما معامل التحديد فقد بلغ0,070بلغ معامل الارتباط 
 من خلال  عملية تحسين الأداء داخل المؤسسة ناتج عن الدور الكبير الذي يلعبه التخطيط الاستراتيجي

يعمل التخطيط عل  ، إضافة إلى ذلك ينهالتزام المؤسسة بالتخطيط المستمر لتطوير أدائها و تحس
يساهم في تحسين و  التوظيف الأمثل للإمكانيات البشرية في المؤسسة نحو تحقيق أداء بشري مميز.

و عملية تحسين  التخطيط الاستراتيجي و على العموم فهناك علاقة ذات متوسطة  تطوير أداء المؤسسة
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و هي دالة عند   0,067المحسوبة التي بلغت  tلاقة قيمة بالمؤسسة محل الدراسة، و مايؤكد العالأداء  
، ومن هنا ترفض 7,000الجدولية و التي قدرت ب  t حيث جاءت أكبر من،  α≤ 0.02مستوى 

و عملية  للتخطيط الاستراتيجي الفرضية العدمية " الصفرية" و نقول بأنه يوجد دور ذو دلالة إحصائية 
 (.α≤ 0.02)ة عن مستوى دلال أداء المؤسسةتحسين 
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 :خلاصة

إستراتيجية إدارة  دو علـــى التعـــرف الطالب حاولـــت الـــذي الفصـــل هـــذا خـــلال مـــن    
 مــــن مكــــون انياســــتب ميتصــــمفي تحسين الأداء داخل المؤسسة، وذلك من خلال  الموارد 
 عـــن الاستبيان انـــاتيب ـــليتحل وتـــم مبحـــوث،00 بـــــ نيحــــوثالمب عــــدد قــــدر ــــثيح ،محورين

(  وتم التوصل الى أبعاد ) الاستراتيجية، ادارة الموارد البشرية، (SPSSبرنامج  ـــقيطر 
التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية( التي تم وضعها و لها دور كبير في عملية تحسين 

 بولاية أم البواقي. GPLوحدة الأداء في مؤسسة نفطال
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و نجاح  من خلال هذه الدراسة حاول الطالب معالجة أحد أهم المواضيع الحديثة والمهمة في تفسير      
 ".إدارة الموارد البشرية في تحسين الأداء في المؤسسة إستراتيجيةدور  "المؤسسات ألا وهو

، ويتمثل الدور الكبير حيث تعد إدارة الموارد البشرية من أهم الإدارات الإستراتيجية في المؤسسات الحديثة
 أدائهملها في زيادة الاهتمام بالموارد الداخلية وبالأخص الموارد البشرية من خلال العمل على تحسين 

لأعمالهم المنجزة و تصحيحها و تطويرها باستمرار مما يجعل المؤسسة  اللازمةوذلك عن طريق العناية 
مواجهة التغيرات ومواكبة  ىو التميز مما يساعد عل لق القيمةبحيث يسمح لها من خ أكثر كفاءة وفعالية،

 التطور.

نجاح  أنالنظري في الفصلين الأول والثاني يتضح  الإطارعلى  الاعتماد فنجد ايظا أنه  من خلال    
يعتمد بصفة كبيرة على تحسين مستوى أدائها، ويتم ذلك من خلال وضع  أهدافهاالمؤسسات في تحقيق 

تلعب دور كبير من  أصبحتة التي الموارد البشري إدارة إستراتيجيةنخص بالذكر مناسبة و  إستراتيجية
الموارد البشرية لاستراتيجيات التدريب و التحفيز وغيرها من الاستراتيجيات المتعلقة  إدارةخلال تبني 

ر مهاراتهم بالموارد البشرية و المؤسسة ككل بهدف تهيئة الموارد البشرية تقنيا و اجتماعيا وتنمية و تطوي
 الوظيفي و بالتالي المؤسسي. الأداءو قدراتهم من اجل تحسين مستوى 

إدارة  إستراتجيةوعلى ذلك استهدفت هذه الدراسة في الفصل الثالث تسليط الضوء على الدور الذي تؤديه 
 والكفئة لةالموارد البشرية الفعالضمان  من خلال التخطيط الاستراتيجي الأداءتحسين  فيالموارد البشرية  

المؤسسي وذلك على مستوى وحدة  الأداءوبالتالي العمل على تحسين مستوى أدائهم وبالتالي تحسين 
  .البواقي  أمبولاية  GPLنفطال 

 :يلي كما عرضها يمكن وتوصيات نتائج لعدة التوصل تم الدراسة هذه ضوء وعلى

 : نتائج الدراسة -1

 :يلي كما التطبيقي للجانب تائجون النظري للجانب لنتائج تقسيمها وسيتم

 الجانب النظري من الدراسة مايلي: إليهاتوصل  التيالنتائج  بين من: نتائج الجانب النظري -

  جية التي تساهم في تحسين أداء الموارد اتتعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم الإدارات الإستر
 .البشرية

 ية تحسين الأداء الوظيفي من خلال تبني المؤسسة إدارة الموارد البشرية تلعب دور كبير في عمل
 .و الإدارة لاستراتيجيات الاستقطاب والتوظيف و التدريب و التحفيز و تقييم
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  الذي يساهم في زيادة  الأساسيو المورد  الأساسيةيعتبر المورد البشري في المؤسسة الركيزة
 الإنتاجية باعتباره جوهرة العملية الإنتاجية.

  بين أداء المؤسسة و أداء الموارد البشرية أي علاقة تأثر و تأثير من خلال تأثر أداء هناك علاقة
يمكن القول بان  إذنالمؤسسة بأداء الموارد البشرية وتؤثر الموارد البشرية في الكفاءة و الإنتاجية، 

 إستراتيجية إدارة الموارد البشرية تؤثر في أداء المؤسسة.
 على فهم البيئة الداخلية للمنظمة و متطلباتها و متغيراتها  تعمل  لبشريةإستراتيجية إدارة الموارد ا

فضلا عن فهمها للبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة و الإحاطة بجميع متغيراتها، فهي  ، سيةالأسا
تمثل منهجية فكرية متطورة و معاصرة ترسم سياسة المؤسسة الطويلة الأجل مع العنصر البشري 

 .في العمل
 .يعد تقييم أداء الموارد البشرية من العوامل الأساسية التي يتوقف عليها نجاح أي مؤسسة 

 من الدراسة مايلي: التطبيقي النتائج التي توصل إليها الجانب بين مننتائج الجانب التطبيقي:  -

 . المؤسسة محل الدراسة تعتمد عل الإدارة الإستراتيجية في عملية تحسين أدائها 

  إدارة الموارد البشرية دور كبير في عملية تحسين الأداء الوظيفي و باالتالي  تراتيجياتلعب است
 تحسين الاداء المؤسسي ككل.

  يوجد دور ذو دلالة إحصائية بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و عملية تحسين الأداء
 في المؤسسة محل الدراسة.المؤسسي 

 راتيجية المؤسسة و عملية تحسين الأداء المؤسسي عن يوجد دور ذو دلالة إحصائية بين إست
 في المؤسسة محل الدراسة.مستوى دلالة 

 في و عملية تحسين الأداء المؤسسي  يوجد دور ذو دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية
 المؤسسة محل الدراسة.

  في  تحسين أداء و نقول بأنه يوجد دور ذو دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي  و عملية
 المؤسسة محل الدراسة.  
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 التوصيات: -2

  بأنه استثمار طويل الأجل.تولي اهتمام كبير للعنصر البشري  أنيجب على المؤسسات 

  عمال المؤسسة في صياغة أهداف و استراتيجيات إدارة الموارد البشرية و  إشراكالحرص على
 بالتالي تحقيق أهداف المؤسسة.

  الموارد البشرية  لان  إدارةالعليا للمؤسسة القيام بعملية تطوير استراتيجيات  الإدارةيجب على
 للموارد البشرية .  الإستراتيجيةنجاح المؤسسات الجزائرية يتوقف على الفهم الجيد للإدارة 

  الموارد البشرية  لمختلف الموارد  إدارة إستراتيجيةالعمل على زيادة نشر الوعي حول مفهوم
 ندوات و اجتماعات و نشاطات. إقامةخلال البشرية من 

   وتوظيف  باستقطاالعمل على تكوين خطط مستقبلية  ووضع برامج طويلة الأجل لتخطيط و
 موارد بشرية فعالة .

  المؤسسة محل الدراسة، وبالتالي يجب مصالح   للموظفين العاملين على مستوىهناك نقص
   فعاليةلة لتحقيق الأهداف  بأكثر بكفاءة و فعا عليها ان تقوم بعملية توظيف موارد بشرية

 

 أفاق الدراسة: -3

بحث  لمواضيع تمهيدية مرحلة يكون أن يمكن البحث هذا أن إلى نشير أن يمكن الأخير وفي     
شكاليات فيها، جاء لما مكملةالدراسة  لهذه أخرى آفاق إلى الإشارة نود لذلك مستقبلية  يمكن أن جديدة وا 

 :يلي فيما نوردها قادمة حوثلب محاور تكون

 دور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحسين الميزة التنافسية.  -

 إستراتيجية التدريب  ودورها في تحسين الأداء الوظيفي للموارد البشرية. -

 .ي تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةإدارة الجودة الشاملة و دورها ف  -
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 غة العربية:لالمراجع بال

 أولا: الكتب 

 العربير الفك دار ،تخطيطها استراتيجيات و البشرية الموارد تنمية ،الطلابي عباس إبراهيم .1
 .3112القاهرة، للنشر،

 و للنشر مجدولين دار ،3ط ،(تطبيقية حالات و مفاهيم) الإستراتيجية الإدارة القطامين، أحمد .3
 .3112 عمان، التوزيع،

 الأداء على أثرها و ،الهندسة إعادة و التكامل إستراتيجية محمد، الرزاق عبد رهااش .2
 .3112 عمان، التوزيع، و للنشر الحامد دار ن،المتواز الأداء بطاقة باستخدام الإستراتيجي

 .3111 الأردن، للنشر، المسيرة دار ،البشرية الموارد إدارة عباس، الباسط عبد أنس .4

 . 3112، عمان للنشر، الميسرة دار ،الإستراتيجي التخطيط و الإستراتيجية السكارنه، خلفبلال  .2

 تنافسية ميزة لتحقيق المدخل: البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة سى،ر الم محمد الدين جمال .6
 .3116، الإسكندرية الجامعة، دار ،العشرين و الحادي القرن

 .3112 عمان، للنشر، حامد دار ،البشرية الموارد إدارة مريم، حسين .7

 ،(التنافسية الميزة للاستدامة الحديث المخل) البشرية الموارد إدارة عباس، حسين وليد حسين .8
 .3112ردن، عمان، الأ للنشر، الحامد دار

 دار ،(معاصر منهج)  الاستراتيجي التخطيط و الإستراتيجية حمدان، بني محمد بن خالد .2
 .3112 عمان، والتوزيع، للنشر اليازوري

  عمان للنشر، صفاء دار ،العمليات و الإنتاج إدارة فاخوري، يعقوب هايل حمود، كاظم خضير .11
3112. 
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 المسيرة، دار ،3ط ، البشرية الموارد إدارة الخرشة، كاسب ياسين محمود، كاظم خضير .11
 .3112 عمان

 عمان، للنشر، اليازوري دار ،الشاملة الجودة إدارة قدادة، عيسى الطائي، الله عبد درعد .13
  3118الأردن،

 .3111 الإسكندرية، الجامعية، الدار مستقبلية، رؤية: البشرية الموارد إدارة حسن، راوية .12

 الإسكندرية، للنشر، الجامعية الدار ،(مستقبلية رؤية) البشرية الموارد إدارة حسن، رواية .14
3111. 

 .3112 عمان، للنشر، وائل دار ،البشرية الموارد إدارة عباس، حمدم سهيلة .12

 العربية المنظمة منشورات ،المستقبل منظمة إلى الطريق المتميز التنظيم زايد، عادل .16
 . 3112، مصر، لقاهرةا الإدارية، للتنمية

 سينا ابن القاهرة، ،التحسين إلى التقييم من الأداء تكنولوجيا ألحزامي، أحمد الحكم عبد .17
 .3111 للنشر،

 قباء دار القاهرة، ،الإستراتيجي التخطيط و الإدارة المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد .18
 .3111 للنشر،

 .1228 مصر، ،للنشر قباء دار  ،ظماتالمن تجددي و أداء تطوير السلمي، علي .12

، دار وائل للنشر، الموارد البشرية المعاصرة) بعد استراتيجي( إدارة  ،عمر وصفي عقيلي .31
 .3112، عمان

 الأردن،– عمان للنشر الفكر دار ،الشاملة الجودة إدارة الحدادة، إبراهيم عواطف .31
3112. 

 .3111 الأردن،عمان، للنشر، وائل دار ،الإستراتيجية الإدارة حسين، فلاح .33

 .3118 البلد، للنشر، أسامة دار ،البشرية الموارد إدارة حسونة، فيصل .32
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 .3116 عمان، للنشر، الشروق دار ،الخدمات في الجودة إدارة ان،علو  نايف قاسم .34

 و للنشر وائل دار ،المنافسة و العولمة- جيةالإستراتي الإدارة الركابي، نزار كاظم .32
 .3114 عمان، التوزيع،

 ،للنشر اللبنانية الجامعة ،التنظيمي الأداء وكفاءة البشرية الموارد إدارة بربر، كامل .36
 .1222 لبنان،

 عمان، للنشر، المناهج دار ،(تطبيقي نظري مدخل) البشرية الموارد إدارة الكرخي، مجيد .37
3112. 

 .3111 عمان، ،رللنش وائل دار ،البشرية الموارد إدارة جودة، أحمد حفوظم .38

 ،المكتب البشرية للموارد الإلكترونية الإدارة في المتكامل المرجع، الصيرفي محمد .32
 .3116الإسكندرية، الحديث، الجامعي

 المكتب ،HR  البشرية للموارد الإلكترونية الإدارة في المتكامل المرجع الصيرفي، محمد .21
 .3112 الإسكندرية، الحديث، الجامعي

 استخدام ظل في البشرية الموارد إدارة الأبعج، صالح محمد الثعبان، جاسم محمد .21
 .3114  عمان، للنشر، الرضوان دار ،ندرةهال -الشاملة الجودة الحديثة العلمية الأساليب

 الإسكندرية، للنشر، الجديدة الجامعة دار ،المتميز الأداء إدارة حسن، قدري محمد .23
3112. 

 ،1ط ،الأردن ،عمان للنشر، المعتز دار ،البشرية الموارد إدارة محمد، هاني محمد .22
3114. 

 دار ،(علمي تكنولوجي إداري منظور من) البشرية الموارد إدارة كافي، يوسف مصطفى .24
 .3114 ،عمان، الأردن للنشر، الرواد

 دار ،العمومية المؤسسة في البشرية الموارد إدارة إستراتيجية ي،دريد بن احمد بن منير .22
 .3112 ،القاهرةللنشر، الابتكار
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 دار ،(تكاملي استراتيجي مدخل)  المعاصرة البشرية الموارد إدارة السالم، سعيد مؤيد .26
 .3116 القاهرة، للنشر، إثراء

 عمان، والتوزيع، للنشر العالمي لكتابل جدار ،الإستراتجية الإدارة الظافر، إبراهيم نعيم .27
3112. 

 ،3الطبعة الشلف، الجامعية، المطبوعات ديوان ،البشرية الموارد إستراتيجية منير، نوري .28
3111. 

 التقييم بطاقة و الأداء أساسيات الغالبي، محسن طاهر و صبحي، محمد وائل .22
 .3112 عمان، للنشر، وائل دار ،المتوازن

 وائل دار ،لإستراتيجيةا الإدارة الغالبي، منصور محسن طاهر صبيحي، محمد وائل .41
 .427ص عمان، للنشر،

 دار ،المعلومات تكنولوجيا خلال من المؤسسي الأداء فاعلية تحسين الكساسبة، وصفي .41
 .3111 الأردن، عمان، للنشر، اليازوري

 اليازوري دار ،الخدمية و الإنتاجية المنظمات في الجودة نظم الطائي، حجيم يوسف .43
 .3112 ن،عما التوزيع، و للنشر

 ثانيا: المجلات

، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، العدد الأداء بين الكفاءة و الفعاليةعبد المليك مزهودة،  .1
11 ،3111. 
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 الملتقيات ثالثا: 

 مقدمة بحثية ورقة ، المتميز الأداء مدخلي الهندسة إعادة الطيف، عبد مصطفى سليمان، بلعور .1
 و الاقتصادية العلوم كلية المؤسسات، و للمنظمات المتميز الأداء حول العالمي المؤتمر في

 .3112مارس 12-18 ورقلة، جامعة التسيير، علوم

 ،المتوسطة و الصغيرة المؤسسات تنافسية لتحقيق كأداة الشاملة الجودة إدارة قويدر، عياش .3
 جامعة العربية، الدول في المؤسسات تأهيل متطلبات حول الدولي الملتقى في مقدمة بحثية ورقة

 .3116 أفريل، 18-17 الجزائر، الشلف، بوعلي، بن حسيبة

ورقة ، استخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة و تقييم إستراتيجية المؤسسةوهيبة مقدم،  .2
مقدمة ضمن الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة و الإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات  بحثية 

 12-18ارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، الجزائر، الصناعية خ
 .3111،نوفمبر

 المذكرات و الأطروحات:رابعا:  

 كلية م،.غ ماجستير، مذكرة ،الأداء على التأثير في البشرية الموارد إدارة دور ،سيدن ولد باباه .1
 .3111تلمسان، جامعة التسيير، علوم و ديةالاقتصا العلوم

 مذكرة ،للمؤسسة الاقتصادي الأداء تحسين في أثره و البشرية الموارد تفعيل إلياس، بوجعدة .3
 سكيكدة، ،1222 أوت31 جامعة  التسيير، علوم و الاقتصادية لعلوما كلية م،.غ ماجستير،

3116. 

 و الصغيرة المؤسسات أداء على الاتصالات و المعلومات تكنولوجيا استخدام أثر حمزة، بوكفة .2
 .3117البواقي، أم -العربي بن مهيدي جامعة م،.غ ر،يماجست ، مذكرةالمتوسطة

 ،مذكرة ماجستير ،الاقتصادية المؤسسة أداء تحسين على الإبداع عملية أثر إبراهيم، حسناوي .4
 .3112-3113 ورقلة، مرباح قاصدي جامعة التسيير، علوم و يةالاقتصاد العلوم كلية

 م،.غ ماجستير، مذكرة ،الاقتصادية المؤسسة في البشري المورد لأداء فعال تقييم خلف،ي رابح .2
 .3117بومرداس، -بوقرة أحمد جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية
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 العلوم كلية ،الاقتصادية المؤسسة أداء تحسين في البشرية الموارد إدارة السايح، محمد الزغودي .6
 .3111/3113،ورقلة -مرباح  قاصدي جامعة التسيير، علوم و الاقتصادية

 و الصغيرة المؤسسات في البشرية الموارد أداء تحسين في التكوين أثر يمينة، زكلال .7
 محمد جامعة التسيير، علوم و الاقتصادية العلوم كلية أكاديمي، ماستر مذكرة ،المتوسطة

 .3112 بسكرة، خيضر،

 أكاديمي، ماستر مذكرة ،الاقتصادية المؤسسة أداء لتقييم المالي التحليل استخدام قرام، زينب .8
 أم العربي بن مهيدي، جامعة التسيير، علوم و التجارية و الاقتصادية العلوم كلية

 .3112البواقي،

 أكاديمي، ماستر مذكرة ،الاقتصادية المؤسسة أداء تحسين في القيادة لوحة أثر ،ابتسام ساحل .2
 البواقي، أم – مهيدي بن العربي جامعة ،التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية

3112. 

 مذكرة ،الصناعية المؤسسة أداء تحسين في التنويع إستراتيجية دور تيمجغدين، عمر .11
 .3112 بسكرة، خيضر محمد جامعة م،.غ الاقتصادية، العلوم في ماجستير

 ،نيالمد المجتمع منظمات أداء على أثرها و الإستراتيجية الرقابة درويش، إبراهيم ليلى .11
 .3113 غزة، جامعة المجتمع، منظمات إدارة في المتخصص الدبلوم درجة لنيل مقدم

 ،التكنولوجية التغيرات ظل في البشرية للموارد الإستراتيجية رةالإدا الدين، نور مدوري .13
 .3111تلمسان، جامعة التجارية، والعلوم والتسيير  الاقتصادية العلوم كلية م،.غ ماجستير، مذكرة

 مذكرة ،الشاملة الجودة إدارة ظل في المؤسسة أداء تحسين ،الحليم عبد مزغيش .12
 .3113، الجزائر جامعة التسيير، علوم و التجاريةو  الاقتصادية العلوم كلية م،.غ ماجستير،

 ليسانس، مذكرة ،التنافسية الميزة تحقيق في البشرية الموارد إدارة آثر معودة، مشرون .14
 .3112 ورقلة، ،مرباح قاصدي جامعة ،وعلوم التسيير الاقتصادية العلوم كلية

 كلية ،الاقتصادية المؤسسة أداء تحسين في بالعمليات الإدارة دور الدين، شرف مؤمن .12
  .3113 سطيف، عباس، فرحات جامعة أكاديمي، ماستر مذكرة التسيير، و الاقتصادية العلوم
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 للمؤسسة المالي الأداء تحسين في الاجتماعية المسؤولية محاسبة مساهمة حنان، صالحي .16
 بن العربي جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية أكاديمي، ماستر مذكرة الاقتصادية،

 .3116-3112 البواقي، أم مهيدي

  :المراجع باللغة الأجنبية .17

1. Alain FERNANDEZ, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, 

Editions d’organisation, Paris,2000.p40. 
2. Alain JOUNOT, 100 questions pour comprendre et agir: RSE et 

développement durable, AFNOR ,paris.2010.PP15-16 
3. Cloud ALAZAKD, Sabine SERARI, Contrôle de gestion manuel et 

Aplication Dunod,paris,2007, p640. 
4. Dictionnaire larousse de langue française, Larousse, France, 1997, p 

766-200. 
5. http : // www.alukah.net- 09/03/2017-21 :50 
6. http : www.awe.gav.ae/moli/arabic/a-iso opiration.html, 03/04/2017. 
7. P.LORINO, Méthodes de performance, les éditions d’organization, 3eme 

édition, PARIS, 1998,p237. 
8. Salma bardak el younsi, cours stratégie d’entreprise, unioversité de 

djarba, tunisie, p 06. 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 -البواقي  أم –ربي بن مهيدي عجامعة ال

 كلية العلوم الاقتصادية التجارية و علوم التسيير

 علوم التسييرقسم: -

 المؤسسة أعمال إدارةتخصص: -

 أختي الكريمة......... الكريم، أخي

 م  و رحمة الله و بركاته..... وبعدالسلام عليك

 الموضوع: استبانة حول دراسة

 ".تحسين الأداء داخل المؤسسة الموارد البشرية في إدارة  إستراتيجيةدور "

 أم البواقي . GPLدراسة حالة: مؤسسة نفطال وحدة 

تسهم هذه  نأمدى يمكن  أي إلالموارد البشرية  و  ةإستراتيجية إدار تهدف الاستمارة للتعرف على  
نيل شهادة الماستر، حيث  لمتطلبات، وذلك كبحث تكميلي داخل المؤسسة الأداءفي تحسين  الإستراتيجية
 خبرة و اختصاص. أهلالمعلومات المطلوبة كونكم  إلىخير مصدر للوصول  بأنكماننا نؤمن 

 أفضليم حرصكم عل تقديم المعلومات الكافية بدقة و موضوعية سيؤدي وبدون شك إلى تقي إن
لموضوع الدراسة، مما سيعود بالنفع لما فيه مصلحة مؤسساتنا، علما أن كافة المعلومات التي سيتم 

 .البحث العلمي فقط  لأغراضالحصول عليها سوف تكون سرية و ستستخدم 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 امتر الإحمع خالص التحية و بالغ التقدير و 

 –محمد الشريف فاروق  –الطالب 
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 التي تراها مناسبة لكل سؤال. ةالإجاب مربع عندداخل)×( الرجاء وضع علامة لاحظة:م

 ) البيانات الشخصية( معلوماتال  -1

 :الجنس 

 ذكر                         أنثى 

 :السن 
  49-40من               39-30من               29 – 20من 
 فأكثر 50من 

 سي ( :المستوى التعليمي ) الدرا 

 دبلوم مهني                  جامعي              ثانويثانوي               اقل  

 دراسات أخرى 

 :سنوات الخبرة 

 سنة              15 -11سنوات             من  10 – 6من   سنوات               5أقل من 

 سنة فاكثر  16من  

 : الوظيفة 

 عون تنفيذ                   عون تحكم 

 : عقد العمل 

 مؤقت                                       دائم
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 متغيرات الدراسة  -2

غير  
موافق  

 تماما

غير  
 موافق

موافق   موافق محايد
 تماما

 

 المحور1:
إدارة الموارد البشرية  إستراتيجية  

 -1-البعد   الإستراتيجية
.يجيةيسود في المؤسسة ثق افةالإسترات -1       
 .واضحة ومحددة  إستراتيجيةمؤسستكم بصياغة  تقوم   -2     
 تعطي المؤسسة أهمية كبيرة لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية.-3     
بلوغ الأهداف    من أجلللخطة الإستراتيجية  دوريةتقوم المؤسسة بمراجعة  -4     

 .المرجوة
 .الأداءحسين  بهدف ت استراتيجيات  تقوم المؤسسة بوضع   -5     
 المحددة من قبل المؤسسة تستجيب لمتغيرات المحيط.  ةالإستراتيجي  -6     
خلال    -التدريب و التحفيز  -ق امت المؤسسة بتغيير إستراتيجيتها -7     

 السنوات الأخيرة
 

 - 2 -البعد   الموارد البشرية  إدارة
غير  

موافق  
 تماما

غير  
 موافق

موافق   موافق محايد
 تماما

 

للمورد البشري  أهميةالعليا للمؤسسة    الإدارةتعطي   -8       
من أجل تطوير مهاراتهم و تحسين    التكوينبمنح العمال فرص    الإدارة  تهتم -9     

 .أدائهم
 .تحرص الإدارة عل التحفيز الجيد بهدف الرضا الوظيفي -10     
الق ابلة  و    المناسبةتعمل المؤسسة على توفير مراكز للتدريب   -12     

 .للتطبيق
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  ورالأجت  اساتعتمد المؤسسة عل نظام للحوافز متمثلة في الترقية و سي -13     
 المغرية

رد  ة المواناك متابعة مستمرة لتقويم البرامج التدريبية من قبل إدار ه -14     
 البشرية في المؤسسة

- 3–البعد   للموارد البشرية  التخطيط الاستراتيجي  
غير  

موافق  
ماتما  

غير  
 موافق

موافق   موافق محايد
 تماما

 

..نهو تحسي  أدائهاتلتزم المؤسسة بالتخطيط المستمر لتطوير   -51       
تعمل الجهود التخطيطية في المؤسسة على تقييم نق اط القوة والضعف  -61     

.المستقبلية للمؤسسةو  الحالية    الأنشطةفي    
ات  لمتغير ل اعالتخطيط الاستراتيجي    تعتمد المؤسسة عند القيام بعملية -17     

 .الداخلية والخارجية
ق  ر وفتسي  الأنشطةمن أن    للتأكدتوجد رق ابة على مستوى الإدارات  -18     

 .  الإستراتيجية الموضوعيةالخطط  
  شرية فيعمل التخطيط عل التوظيف الأمثل للإمكانيات المادية و البي  -19     

 مميز.  المؤسسة نحو تحقيق اداء بشري
:2المحور  

للمؤسسة الأداء في  تحسين    
غير  

موافق  
 تماما

غير  
 موافق

موافق   موافق محايد
 تماما

 

 .العامل بأدائه داخل المؤسسةيفتخر  -20     
.ستمرةالعاملين بصفة دائمة وم  أداءالمؤسسة بتقييم    إدارةتقوم  -12       
  ق أداءلتحقي  ف الملائمةمارسها على جميع الظرو تتتوفر الوظيفة التي   -22     

 .أفضل
عمل إدارة المؤسسة عل منح مكافئات للعاملين بهدف تحسين  ت -23     

 .الأداء
 .بةقوم العاملين بتأدية الأعمال بالكف اءة و الف اعلية المطلو ي -24     
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 أبذل جهدا أكبر في عملي.يجعلنيحصولي على الحوافز و التقدير    -25     
 .للأفرادفعال    أداءؤسستكم على نظام لتقييم  تتوفر م  -26     
 تسعى المؤسسة على تحسين أدائها الكليبصفة مستمرة و دائمة -27     
يعد  نظام تقييم الأداء وسيلة فعالة لزيادة الثقة بين المدير و    -28     

 .الموظفين
  على اكتشاف الأخطاء و تصحيحها في الوقت  المؤسسة ق ادرينعمال   -29     

 .المطلوب
في تحسين  Tableau De Bordتعتمد المؤسسة على لوحة القيادة  -30     

 .أدائها
  كأسلوب.وإعادة الهندسة ) الجودة الشاملة    إدارةتطبق المؤسسة    -31     

 الأداءلتحسين  
تعمل المؤسسة على تلبية طلبات الزبائن و العملاء في الوقت المناسب   -32     

 ةبالجودة المطلوب
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 -البواقي  أم –ربي بن مهيدي عجامعة ال

 كلية العلوم الاقتصادية التجارية و علوم التسيير

 علوم التسييرقسم: -

 المؤسسة أعمالإدارةتخصص: -

 أختي الكريمة......... الكريم،أخي

 رحمة الله و بركاته..... وبعدالسلام عليكم  و 

 الموضوع: استبانة حول دراسة

 ".تحسين الأداء داخل المؤسسة الموارد البشرية في إدارة  إستراتيجيةدور "

 أم البواقي . GPLدراسة حالة: مؤسسة نفطال وحدة 

هم هذه تس أنمدى يمكن  أي إلىالموارد البشرية  و  ةإستراتيجية إدار تهدف الاستمارة للتعرف على  
نيل شهادة الماستر، حيث  لمتطلبات، وذلك كبحث تكميلي داخل المؤسسة الأداءفي تحسين  الإستراتيجية
 خبرة و اختصاص. أهلالمعلومات المطلوبة كونكم  إلىخير مصدر للوصول  بأنكماننا نؤمن 

 فضلأحرصكم عل تقديم المعلومات الكافية بدقة و موضوعية سيؤدي وبدون شك إلى تقييم  إن
لموضوع الدراسة، مما سيعود بالنفع لما فيه مصلحة مؤسساتنا، علما أن كافة المعلومات التي سيتم 

 البحث العلمي فقط  لأغراضالحصول عليها سوف تكون سرية و ستستخدم 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 امتر الاحمع خالص التحية و بالغ التقدير و 

 –محمد الشريف فاروق  –الطالب 
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 التي تراها مناسبة لكل سؤال. ةعند الإجاب داخل مربع)×( الرجاء وضع علامة ظة:ملاح

 ) البيانات الشخصية( معلوماتال  -1

 :الجنس 

 ذكر                         أنثى 

 :السن 
  02-02من               02-02من               02 – 02من 
 فأكثر 02من 

 ( : المستوى التعليمي ) الدراسي 

 دبلوم مهني              جامعي              ثانويثانوي               أقل من 

 دراسات أخرى 

 :سنوات الخبرة 

 سنة              15 -11سنوات             من  11 – 6سنوات              من  5أقل من 

 سنة فاكثر  16من  

 : الوظيفة 

 عامل تنفيذ                                    مؤهل عون             

 : عقد العمل 

 مؤقت                                       دائم                
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غير  
موافق  

 تماما

غير  
 موافق

موافق   موافق محايد
 تماما

 

 المحور1:
  إستراتيجية  إدارة الموارد البشرية

 
 -1-البعد   الاستراتيجية

.الإستراتيجية المؤسسة ثق افة  يسود في -1       
 .مؤسستكم بصياغة استراتيجية واضحة ومحددةتقوم   -2     
 3تشاركك المؤسسة بوضع استراتيجيات طويلة المدى.تكرار حذف     
 تعطي المؤسسة أهمية كبيرة لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية.-4     
بلوغ الأهداف    من أجلستراتيجية  للخطة الإ  دوريةتقوم المؤسسة بمراجعة   -5     

 .المرجوة
المؤسسة و إستراتيجية إدارة الموارد    بين إستراتيجيةيوجد ارتباط   -6     

 حكم يحذف  البشرية
 .الأداءبهدف تحسين   استراتيجيات  تقوم المؤسسة بوضع   -7     

 حكم يحذف  الموارد البشرية  إدارة لإستراتيجية هناك تقييم   -8     
 المحددة من قبل المؤسسة تستجيب لمتغيرات المحيط.  ةالإستراتيجي -9     
 خلال السنوات الأخيرة ق امت المؤسسة بتغيير إستراتيجيتها -11     

 - 2 -البعد   الموارد البشرية  إدارة

غير  
  موافق

 تماما

غير  
 موافق

  موافق موافق محايد
 تماما

 

ية للمورد البشريالعليا للمؤسسة اهم  الإدارةتعطي   -11       
من أجل تطوير مهاراتهم و    التكوينبمنح العمال فرص    الإدارةتهتم   -12     
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 .تحسين ادائهم
 13-هل تعتمد الإدارة على سياسة واضحة في تحسين الاداء  حذف     
 .تحرص الإدارة عل التحفيز الجيد بهدف الرضا الوظيفي -14     
 .ا تغيير طرق و معايير تدريب الموارد البشرية  يدور  الإدارةتحاول   -15     

 .و الق ابلة للتطبيق  المناسبةتعمل المؤسسة على توفير مراكز للتدريب   -16     

تعتمد المؤسسة عل نظام للحوافز متمثلة في الترقية و سياسات الاجور   -17     
 المغرية

- 2 –البعد   للموارد البشرية  التخطيط الاستراتيجي  

غير  
موافق  

 تماما

غير  
 موافق

موافق   موافق محايد
 تماما

 

..ينهتلتزم المؤسسة بالتخطيط المستمر لتطوير أدائها و تحس -18       
قوة والضعف  تعمل الجهود التخطيطية في المؤسسة على تقييم نق اط ال-19     

.المستقبلية للمؤسسةو  في الانشطة الحالية    
ام بعملية التخطيط الاستراتيجي عل المتغيرات  تعتمد المؤسسة عند القي -21     

 الداخلية والخارجية
تسير وفق    الأنشطةمن أن    للتأكدتوجد رق ابة على مستوى الإدارات  -21     

 .الخطط الاستراتيجية الموضوعية  
يعمل التخطيط عل التوظيف الأمثل للإمكانيات المادية و البشرية في    -22     

 مميز.  اء بشريالمؤسسة نحو تحقيق اد
تتم دراسة المتغيرات البيئية المستقبلية عند وضع استراتيجيات    -23     

 حذف  التدريب و التطوير
للمؤسسة  بالنسبة تحسين الأداء: 2المحور  
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غير  
  موافق

 تماما

غير  
 موافق

  موافق موافق محايد
 تماما

 

 .العامل بأدائه داخل المؤسسةيفتخر    -23     
24-يعتقد العمال  أن الأداء  البشري   هو المحدد الرئيسي للنجاح  في       

 المؤسسة.  حذف
.مستمرةالعاملين بصفة دائمة و   أداءالمؤسسة بتقييم    إدارةتقوم  -25       
مارسها على جميع الظروف الملائمة لتحقيق أداء  تتتوفر الوظيفة التي   -26     

 .أفضل
 حذف  ن أجر.بدو إضافيةالعامل يقبل بساعات   -27     
 .تعمل إدارة المؤسسة عل منح مكافئات للعاملين بهدف تحسين الأداء -28     
 .يقوم العاملين بتأدية الأعمال بالكف اءة و الف اعلية المطلوبة -29     
  يعتبر تحسين الأداءللمستخدمين  ركيزة أساسية لاستمرارية المؤسسة. -31     

 حذف
 أبذل جهدا أكبر في عملي. يجعلنيو التقدير    حصولي على الحوافز  -31     
 حذف  يعتقد العامل بأنه يساهم في تحقيق اهداف المؤسسة 32     
 حذف  لديها.  المستخدمينتعمل المؤسسة على تحسين أداء   -33     

 .للأفرادفعال    أداءتتوفر مؤسستكم على نظام لتقييم    -34     
 بصفة مستمرة و دائمة دائها الكليتسعى المؤسسة على تحسين أ -35     

 حذف  تعرف مؤسستكم استقرار في العاملين أي عدم وجود احتجاجات36     
  حذف  للمؤسسة مق اييس و مؤشرات  تستخدمها لقياس انجازاتها -37     
يعد  نظام تقييم الأداء وسيلة فعالة لزيادة الثقة بين المدير و    -38     

 .الموظفين
على اكتشاف الأخطاء و تصحيحها في الوقت    المؤسسة ق ادرينمال  ع -39     

 .المطلوب
في تحسين  Tableau De Bordتعتمد المؤسسة على لوحة القيادة  -41     
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 .أدائها
  كأسلوب.وإعادة الهندسة ) الجودة الشاملة    إدارةتطبق المؤسسة    -41     

 الأداءلتحسين  
الجودة الشاملة والتحسين المستمر    إدارةل  بالاعتماد عسسة  تقوم المؤ -42     

 حذف  وتطوير بيئة العمل .كمدخلين لتحسين أدائها  
تعمل المؤسسة على تلبية طلبات الزبائن و العملاء في الوقت المناسب بالجودة   -43     

 المطلوبة
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 (SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي )

 (: معمل ثبات الاستبيان3الملحق رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,905 19 

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي                                            SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي                 

 

 

 

 

 

 

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

normalisés 

Nombre 

d'éléments 

,901 ,905 13 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,901 13 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,941 32 
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 الدراسة لعينة الشخصيةالبيانات (:4رقم ) لملحقا

 الجنس -1

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 59,4 59,4 59,4 19 ذكر 

 100,0 40,6 40,6 13 انثى

Total 32 100,0 100,0  
 

     

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 

 السن - 2        
    

 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 2 29الى20من 

 50,0 43,8 43,8 14 39الى30من

 81,3 31,3 31,3 10 49الى40من

 100,0 18,8 18,8 6 فاكثر50من

Total 32 100,0 100,0  

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 
 

 المستوى التعليمي -3         
 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 2 اقلمنالثانوي 

 40,6 34,4 34,4 11 ثانوي

 93,8 53,1 53,1 17 جامعي

 100,0 6,3 6,3 2 دبلوممهني

Total 32 100,0 100,0  

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 
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 سنوات الخبرة -4   

 

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,4 9,4 9,4 3 سنوات 5 اقلمن 

 37,5 28,1 28,1 9 سنوات 10الى6من

 56,3 18,8 18,8 6 15الى11من

 100,0 43,8 43,8 14 سنةفاكثر16من

Total 32 100,0 100,0  

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 

 

 المنصب الوظيفي -5  

 

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 59,4 59,4 59,4 19 عونتحكم 

نتنفيذعو  13 40,6 40,6 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 

 
 

عقد العمل -6              
 

 

 

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 93,8 93,8 93,8 30 دائم 

 100,0 6,3 6,3 2 مؤقت

Total 32 100,0 100,0  

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 
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 اختبار فرضيات الدراسة(:5رقم ) الملحق

 الفرضية الرئيسية -1

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,811a ,657 ,646 ,32444 

a. Prédicteurs : (Constante), YY 

 SPSSل الاحصائي المصدر : التحلي

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,811a ,657 ,646 ,32444 

a. Prédicteurs : (Constante), YY 

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 

 

 

ول::الفرضية الفرعية ال  -2  
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l’estimation 

1 ,652a ,425 ,406 ,45764 

a. Prédicteurs : (Constante), YY 

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 

 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,672 ,453  3,692 ,001 

YY ,586 ,124 ,652 4,712 ,000 

a. Variable dépendante : xx1 

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 
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 الفرضية الفرعية الثانية: -2
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,582a ,338 ,316 ,52803 

a. Prédicteurs : (Constante), YY 

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,611 ,523  3,082 ,004 

YY ,562 ,144 ,582 3,917 ,000 

a. Variable dépendante : xx2 

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 

 

 الفرضية الفرعية الثالثة-3

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,814a ,662 ,651 ,33938 

a. Prédicteurs : (Constante), YY 

 SPSSالمصدر : التحليل الاحصائي 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,092 ,336  3,251 ,003 

YY ,707 ,092 ,814 7,664 ,000 

a. Variable dépendante : XX3 

 SPSصدر : التحليل الاحصائي الم
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