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 شكــــــر وعرفــــــان
 

 بسم الله الرحمن الرحيم والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين

 »رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه «

والشكر لو سبحانو على  طيبا مباركا فيوحمدا كثيرا  ،الحمد لله الذي بنعمتو تتم الصالحات
 .منّو وإحسانو وكرمو

اعترافا بالفضل وتقديرا للجميل لا يسعنا ونحن نختم ىذا العمل إلا أن نتوجو بجزيل الشكر 
مع تمنياتنا لها ادات من متابعة وتوجيهات وإرش لنا قدمتو حرنان سمية على ماإلى الدكتورة 

 بالتوفيق والسداد في مشوارىا المهني.

الأستاذ "بوناب محمد" لما بذلو معنا من مجهودات وما نتوجو بخالص الشكر والتقدير إلى  كما
: لراري ليلى، الكرام ، وإلى الأساتذةالموضوعىذا  إثراءأسداه لنا من نصائح أعانتنا على 

  جزاىم الله عنا خير الجزاء. ر، زراولة رفيق قيدوم لزى

  -قالمة-المديرية العملية لاتصالات الجزائر نتقدم بالشكر والامتنان لجميع عمال  وأخيرا
 ."بن عبد الله رسلان" معنا ونخص بالذكر السيدتعاونهم حسن استقبالهم لنا و على 

 وإلى كل من ساعدنا من قريب أو من بعيد لإتمام ىذا العمل المتواضع، 

 آملين من المولى أن ننتفع وننفع بو.



 

 

هدإء  إ 

ُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولوُُ وَالم   مِنُونَ"ؤ "وَقُلِ اعْملُوا فَسَيََى اللَّه

الحمد لله وحده والصلاة والسلام على من لا نبي بعده، الحمد لله الذي ىدانا لهذا وما  
 كنا لنهتدي لولا أن ىدانا الله.

والإحسان إليهما، إلى من ببرهما  وجلّ  ىدي ثمرة جهدي المتواضع إلى من أوصاني عزّ أُ 
رباني على حب العلم والعمل ومن كان لي خيَ الناصح والرفيق أبي الغالي، إلى أمني 
وأماني ومن رافقتني دعواتها في كل خطواتي أمي العزيزة قدوتي ورفيقة دربي، أحسن الله 

 إليهما وغفر لهما ورحمهما كما ربياني صغيَا.
إلى أعظم نعم المولى علي سنداي بعد الله في الحياة ومن أشد بهما عضدي شقيقي 

وشقيقتي الحبيبين، مصدر إلهامي وخيَ من لازماني وشجعاني في اليسر والعسر، حفظهما 
 الرحمان ورزقهما من خيَي الدنيا والآخرة. 

وأنبتهما نباتا  إلى براعم العائلة ومصدر بهجتي وسروري "أروى" و"أُبّي" حفظهما الله
 .وجعلهما ذخرا لوالديهما حسنا

 إلى الأىل، الأحبة، الأصحاب، وكل من علمنا وترك أثرا طيبا فينا.

ور الهدى  ن 
 



 

 

هدإء  إ 

بعد مسيرة دراسة دامت سنوات حملت في طياتها الكثير من التعب والصعوبات، 
ىا أنا اليوم بفضل الله أقف على عتبة تخرجي، فاللهم لك الحمد والشكر، والصلاة 

 والسلام على نبينا محمد.

 امللا  الااىر وسر سعادي إلىملك في الوجود أعز ما ىذا النجاح إلى أىدي أ  
ن أسال الله أمي الحبيبة أ من منحتني الحب والحنان والقوة بدعواتها إلى ىذه الحياةفي 

 .شاء اللهإن لصحة والسعادة وطول العمر با هاخيرا وينعم علي يجزيها

سكنو فسيح أبي العزيز رحمو الله و أ إلىعتزاز احمل اسمو بكل فخر و ألى من إ
 .جناتو

أطال خي العزيز ألى وسندي في الحياة إإلى شريك طفولتي وشبابي ضلعي الثابت 
 ورزقو من حيث لا يحتسب. من كل شر هورعا ولي وحفظ ودامالله عمره وأ

ولكل من ساندني في ىذا املشوار الدراسي إلى كل  العائلة الكريمةأفراد لكل 
لى  إ زملاء الدراسة وبالأخص صديقاي )شيماء، نسيبة، نور الهدى، حنين( حفظكم الله،

 .حبهم قلبي ونسيهم قلميكل من أ

 الحمد لله على ما تبقى وعلى ما ىو آت، الحمد لله دائما وأبدا.

سرى  ي 
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 تمهيد
العنصر  كونت إدارة الدوارد البشرية باىتمام العديد من الدفكرين والباحثتُ على نطاق واسع  يحظ لقد
في الاستمرارية، النمو،  الدفضية إلى تحقيق غايات الدؤسسة الوسيلةالابتكار و الدعرفة، الإبداع،  مصدر البشري
أصبح لزاما احتدام الدنافسة بتُ منظمات الأعمال  ونتيجةالستَ وفق اتجاىاتها وخططها الدسطرة، كذا و التجديد 

التنافسية للمحافظة على مكانتها وحصتها  عليها تبتٍ جملة من الإجراءات والأنشطة الذادفة إلى تحستُ قدرتها
  .السوقية

شتى  فيحاليا  عالم الأعمالشهدىا يلتطورات والتغتَات التي للحاجة الدتزايدة والدلحة إلى مواكبة ا نظراو 
الدورد  لضوا تهالعديد من الدؤسسات إلى تغيتَ نظر  توالعلمية توجه، التكنولوجية الثقافيةالاقتصادية، الديادين 

وبما أن الإدارة التقليدية ىي ، يستدعي الاستثمار فيورأسمال بشري اعتباره إلى وسيلة إنتاج البشري من كونو لررد 
فقد برزت إدارة حديثة تعتبر  بشريال ارأسمالذ جهاز تنفيذي بصلاحيات لزدودة تعيق عملية التنمية والاستثمار في

عرف بالإدارة الاستًاتيجية وإدارة الدوارد البشرية، وىي ما ي جهازا تشاركيا واستشرافيا يدزج بتُ الإدارة الاستًاتيجية
 للموارد البشرية.

لذا ازداد الاىتمام بالبحث  ،الإدارية لصاح أي منظمة مرىون بكفاءة وفعالية لستلف أنشطتها ووظائفهاإن 
 ،ئووالسعي لتحستُ أدا الذي يعبر عن مدى مساهمة العامل في إلصاز الأعمال الدنوطة بو  مفهوم الأداء الوظيفيفي

 ونيؤد عمالما إذا كان الوذلك يستدعي الدرور بتقييم الأداء كمرحلة ىامة تعتٌ بوضع معايتَ موضوعية تحدد 
ا لشا يسمح للمؤسسة الالضرافات والعمل على معالجتهبالشكل الدطلوب وتساىم في تحديد الوظيفية  مهمهام

قدرات وإمكانيات تماشى وطبيعة الالضرافات الدكتشفة من جهة و ة والتي تتحستُ الأداء الدناسب باختيار أساليب
 الدؤسسة من جهة أخرى.

 أولا: الإشكالية

الجزائرية سواء العمومية أو يسمح  للمؤسسات  الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةانتهاج لشارسات إن 
، وبناء على ما سلف يدكن صياغة الخاصة بتلافي العراقيل والصعوبات التي تحول دون تحقيقها للأداء الأمثل

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 إشكالية الدراسة على النحو الآتي:

 العملية ديريةلمالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين الأداء الوظيفي با ف تساهمكي
 ؟ولاية قالمةبت الجزائر تاالالا

 :ة لرموعة من التساؤلات الفرعية وىي كالتاليويندرج تحت ىذه الإشكالية الرئيسي 



 المقدمة العامة
 

 
 

 ب

 الدؤسسة لزل الدراسة على متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية؟ ىل تتوفر 
 ؟موارد البشرية بالدؤسسة لزل الدراسةالوظيفي لل داءالأتحستُ  ىو مستوى ما 
  ُمتطلبات الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية وتحستُ الأداء بالدؤسسة لزل ىل توجد علاقة تأثتَ بت
 الدراسة؟
  حول الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ىل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة

 ؟تنسب إلى الدتغتَات الشخصية
 ثانيا: فرضيات الدراسة

 تقتضي الإجابة على التساؤلات سالفة الذكر طرح فرضيتتُ أساسيتتُ يدكن صياغتهما كالآتي: 
 I.  الأولىالفرضية الرئيسية 

 :الدواليقمنا بصياغة الفرضية الأولى للدراسة على الشكل  
لا يوجد أثر ذو دلالة إحاائية للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين الأداء الوظيفي  

𝛂)عند مستوى معنوية  -قالمة-بالمديرية العملية لاتاالات الجزائر     ). 
جملة من الفرضيات الفرعية التي يعالج كل منها نوع معتُ من متطلبات ويتفرع عن ىذه الفرضية الرئيسية   

 الإدارية الاستًاتيجية للموارد البشرية، وىي أربع فرضيات موضحة كما يلي:
  بالدؤسسة في للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمتطلبات التنظيمية

 ؛(α=5%) مستوى معنوية تحستُ الأداء الوظيفي عند
  بالدؤسسة في للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمتطلبات السلوكية

 ؛(α=5%) تحستُ الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية
  في للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمتطلبات الإدارية بالدؤسسة

 ؛(α=5%) تحستُ الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية
  بالدؤسسة في للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمتطلبات التكنولوجية

 .(α=5%) تحستُ الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية
II الثانية. الفرضية الرئيسية 

 أما الفرضية الثانية فقد تم صياغتها على النحو التالي: 
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في إجابات أفراد عينة الدراسة بالمديرية العملية لاتاالات  إحاائية لا توجد فروقات ذات دلالة 
تنسب إلى المتغيرات الشخاية عند مستوى حول الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  -قالمة-الجزائر 
𝛂)معنوية     ). 
 وتنبثق عن ىذه الفرضية الرئيسية عدة فرضيات جزئية وىي كالتالي: 
  ة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة بالدؤسسة لزل الدراسة حول الإدار

 ؛(α=5%) تغتَ الجن  عند مستوى معنويةالاستًاتيجية للموارد البشرية تنسب لد
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة بالدؤسسة لزل الدراسة حول الإدارة

 ؛(α=5%) تغتَ العمر عند مستوى معنويةالاستًاتيجية للموارد البشرية تنسب لد
  ة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة بالدؤسسة لزل الدراسة حول الإدار

 ؛(α=5%) تغتَ الدستوى التعليمي عند مستوى معنويةية للموارد البشرية تنسب لدالاستًاتيج
  ة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة بالدؤسسة لزل الدراسة حول الإدار

 ؛(α=5%) تغتَ الوضعية الدهنية عند مستوى معنويةالاستًاتيجية للموارد البشرية تنسب لد
  ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة بالدؤسسة لزل الدراسة حول الإدارة لا توجد فروق

 .(α=5%) تغتَ سنوات الخبرة عند مستوى معنويةتنسب لد الاستًاتيجية للموارد البشرية
 أهمية الدراسةثالثا: 

تكتسي ىذه الدراسة أهميتها من طبيعة الدتغتَين الددروستُ فيها، حيث يعد موضوع الإدارة الاستًاتيجية  
لاستثمار في مواردىا امنظمات الأعمال الدعاصرة سهلت على للموارد البشرية من الدداخل الإدارية الحديثة التي 

لأختَة فيعتبر أحد أىم الركائز التي توجو الإدارة لضو البشرية وطاقاتها الفكرية، أما تحستُ الأداء الوظيفي لذذه ا
ولا تخفى علينا الأهمية البالغة لذذين الدتغتَين والتي تتجلى لتفوق، والتميز عن منافسيها، ىذا الاستمرارية، ا

 عامليها.وكفاءة الدؤسسة إنتاجية خصوصا في إبراز أثر أحدهما على الآخر لشا يساىم في الرفع من 
 داف الدراسةرابعا: أه

 تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية:

  ؛الدتعلقة بالإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية الأساسيةالدفاىيم  يركز علىتقديم إطار نظري 
  ؛الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةالتًكيز على أىم متطلبات 
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 مو؛تقيي رقأداء الدورد البشري وط كيفية تحستُ  لىع تعرفال 
 ؛للوصول إلى الأىداف الدرسومةداء الأ الدستخدمة في تحستُالأساليب  على رفالتع 
 لجانب النظري الذي تم دراستو بمذكرتنا على الواقع الديداني؛إسقاط ا 
  التعرف على واقع تطبيق متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر
 قالدة؛-ولاية

  توضيح العلاقة بتُ توفر متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية وتحستُ الأداء الوظيفي بالدؤسسة
 لزل الدراسة؛

 خامسا: منهج الدراسة
ج الدنه صحة فرضيات الدراسة قمنا بتطبيقبغية تقديم إجابة حول الإشكالية الدطروحة والتحقق من  
أولا بوصف كل ما يرتبط بالإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية وتحستُ الأداء الوظيفي ، بحيث شرعنا الوصفي

وتبيان طبيعة العلاقة بينهما، ومن ثم تم الانتقال إلى تحليل البيانات والدعلومات الدتعلقة بالجانب التطبيقي وذلك 
 باستخدام عدة اختبارات وأساليب إحصائية شائعة.

 والتعقيب عليها بقةسادسا: الدراسات السا
I. الدراسات السابقة 

 ( رسالة ماجستير بعنوان أثر التمكين والإبداع في تحسين 3122دراسة سعود عذاري الهاجري سنة ،)
 أداء العاملين: دراسة تطبيقية بالهيئة العامة للاناعة في دولة الكويت.

ىذه الدراسة إلى التعرف على أثر التمكتُ والإبداع في تحستُ أداء العاملتُ بالذيئة العامة للصناعة  تهدف
في دولة الكويت، وتحليل العلاقة بتُ التمكتُ والإبداع ودورىا في تحستُ أداء العاملتُ إضافة إلى معرفة طرق تقييم 

 الأداء وأىم العوامل الدؤثرة فيو. 

في أن مستوى الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة متوسط، ىذا  وتدثلت أىم النتائج التي توصلت إليها 
كما وتم التوصل إلى أن الإدارة العليا في الذيئة تعمل على رفع أداء الدوظفتُ من خلال تشكيل فرق العمل الدؤىلة،  

  تكسب الفرد القدرة والكفاءة لإلصاز الدهام.كما يعتبر التدريب وتدكتُ العاملتُ من أحد أىم القوى التي

 ( رسالة ماجستير بعنوان التخطيط الاستراتيجي كمدخل لتحسين 3122دراسة ليلى بوحديد سنة  ،)
 .أداء الموارد البشرية في المستشفيات العمومية الجزائرية: دراسة حالة
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ات العمومية الجزائرية حيث ىدفت تطرقت ىذه الدراسة إلى التخطيط الاستًاتيجي وواقعو في الدستشفي
إلى التعرف على ماىية أداء الدوارد البشرية ومداخل تحسينو وإظهار مساهمة التخطيط الاستًاتيجي في تحستُ أداء 

 العاملتُ في الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية أري  بباتنة.
يساىم في تحستُ أداء الدوارد البشرية في أن التخطيط الاستًاتيجي وتدثلت أىم النتائج التي توصلت إليها 

عليها، كما أكدت  تُبالدؤسسة العمومية للصحة الجوارية أري  من خلال التًكيز على التوافق بتُ الوظيفة والقائم
على الحاجة الدلحة إلى التدريب وضرورة تفعيل نظام حوافز الدوارد البشرية لتطوير قدراتهم ومهاراتهم والقيام بعملية 

 الأداء.تقييم 
 ( أطروحة دكتوراه بعنوان تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد 3122دراسة يوسف بودلة سنة ،)

البشرية في ظل متطلبات التسيير وتحديات بيئة وأنشطة المؤسسات العمومية الاستشفائية: دراسة حالة المركز 
 الاستشفائي الجامعي بني مسوس.

م متطلبات تطبيق الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية وأثرىا في تهدف ىذه الدراسة إلى التعرف على أى
تحستُ أداء العاملتُ بالدستشفيات العمومية الجزائرية، والتعرف على القرارات الدرتبطة بالاستثمار في الدوارد 

 والكفاءات البشرية.
الاستًاتيجية للموارد البشرية اعتبار تطبيق الإدارة  ىذه الدراسة أىم النتائج التي توصلت إليها ومن بتُ

مدخلا لدواجهة تحديات بيئة الدنظمة حيث يسمح بتحستُ القدرة التنافسية وتحقيق قيمة مضافة للمؤسسة لزل 
الدراسة، كما اتفق أفراد العينة على أنو ينبغي توفر متطلبات ودعائم من أجل إرساء الإدارة الاستًاتيجية للموارد 

 ائي الجامعي.شرية بالدركز الاستشفالب
 ( أطروحة دكتوراه بعنوان الإدارة الاستراتيجية للموارد 3132دراسة ماطفى بن ميري سنة ،)

 .فرع أنتيبيوتيكال بالمديةالبشرية ودورها في تحسين أداء العاملين: دراسة حالة مؤسسة صيدال 
الاستًاتيجية للموارد البشرية وتبيان تهدف ىذه الدراسة إلى الإحاطة بالدفاىيم الأساسية الدتعلقة بالإدارة 

ضرورة تبتٍ التوجو الاستًاتيجي لتحقيق التميز، وكذا توضيح أثر الدمارسات الاستًاتيجية لإدارة الدوارد البشرية على 
 تحستُ أداء العاملتُ بالدؤسسة قيد الدراسة.
من أهمها اعتبار الدورد البشري المحرك الأساسي لستَ واستمرار نتائج  وقد توصلت ىذه الدراسة لعدة

الدؤسسة حيث أن الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ىي التي تعتٌ بتنميتو وتطويره عن طريق البرامج التدريبية 
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البشرية، أيضا تم  والدورات التكوينية وتقديم جملة من الدكافآت والتحفيزات الدادية والدعنوية للحفاظ على الدوارد
 استخلاص أن تفويض الصلاحيات يساىهم في إلصاز الأعمال بكفاءة وفي الوقت المحدد. 

 ( أطروحة دكتوراه بعنوان دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 3133دراسة كريمة تيشوداد ،)
 في تنمية رأس المال الفكري بمنظمات الأعمال: دراسة حالة.

دراسة مدى تأثتَ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في تنمية رأس الدال الفكري والتي تهدف إلى 
بمنظمات الأعمال، وتحديد التأصيل النظري للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية والإحاطة بجميع استًاتيجياتها 

 والتعرف على مستوى تطبيقها من قبل الدؤسسة لزل الدراسة.
لدراسة بأن مستوى الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية بمركب أنتيبيوتيكال مرتفع وأظهرت نتائج ىذه ا

وأنو يوجد تأثتَ لذذه الأختَة على تنمية رأسمال الفكري والأمر يتعلق باستًاتيجيات تحفيز الدوارد البشرية حيث تعبر 
موعة أنشطة على شكل برامج الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية عن خطة طويلة الأجل مكونة من لر

 واستًاتيجيات تتعلق بالعنصر البشري.
  الإدارة الاستراتيجية دور ممارسات بعنوان  أطروحة دكتوراه (، 3133سنة ) عبد الحكيم قاضيدراسة

دراسة حالة المجمع  :في منظمات الأعمال الجزائرية لعاملينالوظيفي ل داءالأللموارد البشرية في تحسين 
 .(GICA)الاناعي لإسمنت الجزائر 

وتوضيح مدى مساهمتها للموارد البشرية  لاستًاتيجيةلشارسات الإدارة اواقع تطبيق معرفة ىدفت إلى والتي 
الخلل في أدائهم ولزاولة  واطنالجزائرية من خلال معرفة معمال في منظمات الأالوظيفي للعاملتُ  تحستُ الأداءفي 

 إيجاد حلول ىادفة للتحفيز والتحستُ الدستمر.
خلصت ىذه الدراسة إلى جملة من النتائج من بينها نذكر وجود علاقة بتُ لشارسات الإدارة الاستًاتيجية و  

 ساهمتفالبيئة التنظيمية لذذه الأختَة  للموارد البشرية وتحستُ الأداء الوظيفي للعاملتُ في الدؤسسة لزل الدراسة،
في نشر سلوكيات عمل إيجابية لتحقيق الأىداف حيث يسود جو من التعاون والتآخي وتتوفر الكفاءة والخبرة 

 لتحقيق تطلعات الشركة.بدرجة عالية لدى مواردىا البشرية اللازمة 
IIالتعقيب على الدراسات السابقة . 

منها ما يوافق  البحثباستعراض لرموعة من الدراسات التي لذا علاقة بمتغتَات قمنا في العنصر أعلاه  
حيث لصد أن ىذه الدراسات ، لتابع ومنها ما يتوافق مع كليهماالدتغتَ الدستقل لدوضوعنا ومنها ما يوافق الدتغتَ ا
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بالإدارة الاستًاتيجية للموارد ة مع الدراسة الحالية في تناولذا للجزء النظري بالنسبة لبعض الأبعاد الدرتبط تتناسب
 البشرية والأداء الوظيفي على حد سواء.

الاستبيان في فالدلاحظ ىنا أن كل ىذه الدراسات لجأت إلى استخدام  التشابوأما فيما يتعلق بأوجو  
ري سعود عذا، بحيث بينت دراسة )دراستها التحليلية كونو الأداة الأفضل للقياس وإظهار النتائج بدقة أكثر

ودور التمكتُ وتفويض الصلاحيات في تحستُ  تشكيل فرق العمل الدؤىلة( و)مصطفى بن متَي( أهمية الذاجري
( إلى ضرورة توفر متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للموارد يوسف بودلةالأداء الوظيفي، بينما أشارت دراسة )

اجة لبرامج التدريب وأنظمة الحوافز للرفع من  الحتوضيح ( إلى ليلى بوحديد( و)كريدة تيشودادالبشرية، وتطرقت )
( التي توصلت إلى أن توفر الإدارة الاستًاتيجية عبد الحكيم قاضيكفاءة الدوارد البشرية في الدنظمة، وأختَا دراسة )

 للموارد البشرية تخلق سلوكيات عمل إيجابية، حيث أن كل العناصر الدذكورة آنفا توافقت مع النتائج التي توصلنا
 إليها في موضوعنا.

وقد تديزت دراستنا عن الدراسات السابقة في كونها من الدواضيع القليلة التي جاءت بالربط بتُ الإدارة 
من جهة، وأول مذكرة تدرس أثر أحدهما على الآخر بالدديرية الوظيفي الاستًاتيجية للموارد البشرية وتحستُ الأداء 

أنها الأولى من نوعها التي اعتمدت في تحديد أبعاد الإدارة كما جهة أخرى،   من -قالدة-العملية لاتصالات الجزائر 
 الاستًاتيجية للموارد البشرية على مستوى توفر متطلباتها.

 سابعا: نموذج الدراسة
 ( نموذج الدراسة ويدكن إبراز متغتَاتها على النحو الآتي:10يوضح الشكل رقم )

  :الاستًاتيجية للموارد البشرية.ويتمثل في الإدارة المتغير المستقل 
  :ويتمثل في الأداء الوظيفي للموارد البشرية.المتغير التابع 
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 (: نموذج الدراسة12الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبتتُالمادر: 
 ثامنا: هيكل الدراسة

من أجل معالجة موضوع الدراسة والإلدام بكافة جوانبو وكذا الإجابة عن الإشكالية الدطروحة قمنا بتجزئة 
أربعة فصول، بحيث الفصل الأول والفصل الثاني يشتملان على الجانب النظري لدوضوع الدراسة، ىذا البحث إلى 

 بينما يحتوي الفصل الثالث والفصل الرابع على الجزء التطبيقي، وقد تم التقسيم كما يلي:
ثم تطرقنا  بعد كتابة تدهيد مناسب تم طرح الإشكالية والفرضيات الرئيسيةبمقدمة عامة، و الدوضوع افتتحنا  

إلى أهمية الدراسة وأىدافها بالإضافة إلى منهجها وبعض الدراسات السابقة حول الدوضوع، لنختتمها بهيكل 
 ونموذج الدراسة والتحديات التي واجهتها.

الفصل الأول جاء بعنوان الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في الدنظمة وقد تناولنا فيو التطور التاريخي  
وتعريفها ثم التطرق إلى أىم وظائفها، بالإضافة إلى التعرف على أساسيات الإدارة  ة الدوارد البشريةدار لإ

الاستًاتيجية للموارد البشرية، إذ قمنا أولا بتعريف الإدارة الاستًاتيجية وتبيان أهميتها وأىدافها وأختَا مفهوم الإدارة 
 ات الضرورية لتطبيقها.البشرية وأىدافها والدتطلب للموارد الاستًاتيجية

 
 الدتغـتَ التـابع الدتغـتَ الدستـقل 

 الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية

 يةـالدتطلبات التنظيم 

 يةـالدتطلبات السلوك 

 ةـالدتطلبات الإداري 

 ةـالدتطلبات التكنولوجي 

 الأداء الوظيفـي



 المقدمة العامة
 

 
 

 ط

البشرية، والذي قسم بدوره إلى ثلاثة  الدوارد أداء تحستُ أما الفصل الثاني فقد جاء تحت عنوان أساليب 
 الدؤثرة الوظيفي من تعريف، مكونات، لزددات، إضافة إلى أبعاده والعوامل الأداء أجزاء، أولا تعرفنا على ماىية
الوظيفي )مفهوم، أهمية، أىداف( إلى جانب خطواتو، أسسو،  الأداء إلى ماىية تقييمفيو، ثم تطرقنا في الجزء الثاني 

والطرق التي  وطرق التقييم الدختلفة، وفي الجزء الثالث قمنا بتعريف تحستُ الأداء وأهميتو ثم إبراز الإجراءات معايتَه،
 التحستُ في الدنظمة. ها عمليةالوظيفي وأختَا التطرق إلى الدعيقات التي تواجه الأداء تحستُ تساىم في

 فيو فقد تناولنا الإجرائية"، وخطواتها الديدانية الدراسة بالنسبة للفصل الثالث والدعنون تحت اسم "منهجية
حدودىا والدنهج الدعتمد فيها، كما  الدراسة الديدانية وخصائص لرتمع وعينة الدراسة، وكذلك تقديم الدؤسسة لزل
 لننتهي في الأختَ بذكر كل أساليب الدعالجة الإحصائية الدستخدمة. ات الاستمارةوثب صدق قمنا بعرض نتائج

فيو بتحليل إجابات أفراد  قمنا والذيالديدانية  الدراسة نتائج وتفستَ تحت عنوان تحليل والفصل الرابع
 التساؤلات التي تم طرحها. جميع والإجابة على الفرضيات اختبار إلى بالإضافة عينة الدراسة حول لزاور الاستمارة

والتي عرضنا فيها النتائج التي توصلنا إليها كما قدمنا بعض لدوضوعنا خاتدة عامة  بصياغةفي الأختَ قمنا 
تواجهها الدؤسسة لزل الدراسة، ونهاية تم تقديم التوصيات التي من شأنها أن تساىم في إصلاح بعض النقائص التي 

 .آفاق مستقبلية لدوضوعنا
 تاسعا: صعوبات الدراسة

 من بتُ أىم التحديات التي تم مواجهتها أثناء إلصاز ىذه الدذكرة نذكر الآتي: 
 صعوبة إيجاد مراجع أجنبية تخدم الدوضوع؛ 
  الشخصي مع أفراد العينة الددروسة؛مواجهة صعوبة في التعامل 
 لعدد الاستمارات الدوزعة؛ اسقفدد الدرغوب من الاستمارات حيث حددت الدؤسسة صعوبة في تحديد الع 
  أفراد العينة؛لبعض الوقت نظرا لانشغال أخذ عملية استًجاع الاستمارات 
   مواجهة تحديات في استعمال برنامج الحزمة الإحصائية(Spss) .لأول مرة 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الأول الفصل

المنظمة في البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة  
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 :مقدمة الفصل
تسعى منظمات الأعماؿ لتحقيق أىدافها اتظسطرة من خلاؿ الاستغلاؿ الأمثل تظختلف مواردىا اتظتاحة،  

وفي ظل بيئة ديناميكية تتصف بكثرة التغتَات أدركت سواء كانت مادية، مالية، تكنولوجية، موارد بشرية ومعرفية، 
اتظنظمات أف إدارة اتظوارد البشرية بمفهومها التقليدي اتظقتصر على تسيتَ شؤوف اتظوظفتُ لم يعد يفي بالغرض 
لتحقيق النمو وخلق اتظيزة التنافسية، فاتجهت إلى اعتماد مصطلح حديث يعرؼ بالإدارة الاستًاتيجية للموارد 

ة القائم على دراسة البيئة الداخلية من خلاؿ تحديد مواطن القوة وتعزيزىا ومواطن الضعف ومعاتصتها من البشري
جهة، والفهم اتصيد والتحليل الدقيق تظتغتَات بيئتها اتطارجية بما تجود بو من فرص وتواجهو من تهديدات من جهة 

 أخرى.
موارد البشرية في تخصيص موارد اتظؤسسة بالطريقة ويكمن الغرض من تبتٍ مفهوـ الإدارة الاستًاتيجية لل 

اتظثلى التي تساىم في تحقيق الأىداؼ التنظيمية، من خلاؿ إشراؾ إدارة اتظوارد البشرية في التخطيط الاستًاتيجي، 
باعتبار أف اتظوارد البشرية أىم أصل استثماري من أصوؿ اتظؤسسة أي ما يعرؼ بالاستثمار في الرأتشاؿ البشري، 

لذي يستدعي أف تكوف اتظوارد البشرية كفؤة وذات خبرة ومهارات وقادرة على التأقلم مع تغتَات وتحديات وا
المحيط اتطارجي، وذلك لا يتحقق إلا عن طريق انتهاج استًاتيجيات عديدة تتكامل مع الاستًاتيجية العامة 

 الأداء. تظنظمات الأعماؿ ومن أبرزىا استًاتيجيات: التدريب، التحفيز، وتقييم
وبغية الإحاطة بكافة اتظفاىيم النظرية اتظتعلقة بالإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في اتظنظمة قمنا بتقسيم  

 موضحة كالآتي: أجزاءىذا الفصل إلى ثلاث 
 عموميات حول إدارة الموارد البشريةأولا : 
 وظائف إدارة الموارد البشريةثانيا : 
 ستراتيجية للموارد البشرية: أساسيات الإدارة الاثالثا 
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 عموميات حول إدارة الموارد البشريةأولا: 
الأكثر أتقية وقيمة في اتظؤسسة وىي تلعب دورا حيويا في صنع تؾاح  عتبر اتظوارد البشرية من اتظواردت

عن التطور التارتمي وسنأخذ لمحة اتظؤسسات وتعذا لابد من الاىتماـ بهذه اتظوارد والعمل على إدارتها أحسن إدارة، 
والأىداؼ التي تسعى إلى  ، أتقيتها،إدارة اتظوارد البشريةتعريف  اتصزء، كما سنتطرؽ إلىفي ىذا  لإدارة اتظوارد البشرية

 تحقيقها.
I. التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية 

عهدىا إلى مرحلة ما قبل إف إدارة اتظوارد البشرية ليست وليدة الساعة فهي نتيجة لعدة تطورات يرجع  
الثورة الصناعية، فمع مرور الزمن طرأت تغيتَات عديدة على ىذه الوظيفة وموقعها في اتعيكل التنظيمي والتي أسفر 
 عنها تغيتَ اتظسمى الوظيفي تعا، حيث أطلق عليها علماء الإدارة تسمية التوظيف في البداية، ومنها وصولا إلى

 1وفيما يلي ندرج باختصار التسميات اتظختلفة تعذه الإدارة: وارد البشرية،اتظ التسمية اتظعاصرة وىي إدارة
  :املتُ الذين أوؿ تسمية أطلقها علماء الإدارة لأنهم ربطوا وظيفة ىذه الإدارة بتوظيف العالتوظيف

 تحتاجهم اتظنظمة فقط.
 :وأنظمة العمل إضافة إلى التوظيف. توسع الاىتماـ ليشمل أجور العاملتُ إدارة الأفراد 
 :ومتوسطي  بالعماؿ تػدودي وىي كبديل لإدارة الأفراد، حيث ينصب الاىتماـ فيها شؤون العاملين

 اتظهارة في اتظنظمة.
 :شاعت ىذه التسمية في منتصف القرف العشرين بعد تنامي دور النقابات العمالية،  الإدارة الصناعية

 ذه الأختَة لتوطيد علاقاتها معها.على اتظنظمات تؽا دفع ىوالتي فرضت شروطها اتطاصة 
 :وىي الإدارة اتظختصة بشؤوف العاملتُ في الدوائر اتضكومية، وذلك للإشارة إلى  إدارة القوى العاملة

 فيذ التشريعات والأنظمة اتضكومية.، حيث يقتصر دورىا على تنبشؤوف العاملتُ في أجهزة الدولة الاىتماـ
  العالي أصبحت اتظنظمة تْاجة إلى أفراد متخصصتُ من ذوي اتطبرة والتأىيل الموارد البشرية:إدارة ،

ا في اتظنظمة. ونادر  اوأىم مسؤولية للإدارة ىنا ىي تزاية وتطوير اتظورد البشري والمحافظة عليو باعتباره موردا تذين
 تظوارد البشرية.( يوضح ترلة التطورات التارتمية التي مرت بها إدارة ا1والشكل )

 
                                                           

،    2013، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، إدارة الموارد البشرية: المفهوم والوظائف والاستراتيجيات"وفاء برىاف برقاوي، "  1
 .32، 31ص ص 
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 تطور النظرة إلى الموارد البشرية تاريخيا(: 20لشكل رقم )ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

كلية التجارة، مصر،   -جامعة القاىرة"أساسيات إدارة الموارد البشرية"، تػمد أتنن عبد اللطيف عشوش وآخروف، المصدر: 
 .16، ص 2017

مدخل إدارة اتظوارد البشرية -7 رأس اتظاؿ الفكري  

النظم وعلم تْوث العمليات -6 كائنات مهملة )كم مهمل(  

العلاقات الإنسانية -5 كائنات اجتماعية   

الإدارة العلمية -4 كائنات اقتصادية )آلات(  

الإصلاح الاجتماعي -3 أناس تعم حاجات  

الثورة الصناعية -2 أنفار أو خدـ أو مستخدمتُ  

ما قبل الثورة الصناعية -1 كائنات شاملة   

 النظرة  المرحلة 



 المنظمة في البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة                                  : الأول الفصل

 

 
 

5 

وتجدر الإشارة أف الإطارين النظريتُ الأكثر استخداما وتقاربا في وقتنا اتضاضر تقا إدارة الأفراد وإدارة  
زمة من استقطاب واختيار اتظوارد البشرية، فالأوؿ يهتم بتطوير برامج وسياسات الأفراد وتنفيذ الأنشطة اللا

وتدريب وتوصيف وغتَىا، أما الثاني فتَكز على التكامل بتُ اتظوارد البشرية واتظوارد الأخرى للمنظمة لضماف 
"ومن منطلق الفلسفة اتصديدة لدور اتظوارد البشرية يصبح مصطلح إدارة الأفراد جزءا من ، تؾاحها واستمراريتها

( يوضح الفروؽ اتصوىرية بتُ إدارة الأفراد وإدارة اتظوارد 01واتصدوؿ رقم ) 1،لبشرية"وظيفة أكبر ىي إدارة اتظوارد ا
 البشرية.

 (: الفرق بين إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرية21الجدول رقم )  
 إدارة الموارد البشرية إدارة الأفراد

والأنظمة تتميز باتظرونة والتكامل مع باقي الإدارات اتعياكل  اتعياكل التنظيمية وأنظمة العمل بتَوقراطية ومركزية.
 لتحقيق أىداؼ اتظنظمة.

 ارتباط الفرد بوظيفتو نوع من الانتماء والولاء. الوظيفة عبارة عن عقد بتُ الفرد واتظنظمة.
 طويل الأجل.تركز إدارة اتظوارد البشرية على التخطيط  تركز إدارة الأفراد على وضع خطط قصتَة الأجل لوظائفها.

وظائف إدارة الأفراد ذات طابع اقتصادي يركز على النتائج 
 الداخلية للمنظمة، كالاختيار والتعيتُ والتًقية.

وظائف أكثر عمق واتساع، تستهدؼ أىداؼ اتظنظمة ككل 
 وتحقيق اتظيزة التنافسية في ظل اتظتغتَات البيئية.

على الاستجابة تضاجة اتظنظمة لوظائف تػددة يتم الإعلاف  تعتمد
 عنها وفقا لاحتياجات كل قسم.

تركز على الاحتياجات اتضالية واتظستقبلية وتضع خطط بعيدة 
 اتظدى تتناسب مع التغتَات اتظتوقعة في نشاطها.

الرقابة على العاملتُ داخلية ورتشية وفق قواعد تضعها اتظنظمة 
العاملتُ من حيث الأجور واتظكافآت والتًقيات ويلتزـ بها كل 

 واتصزاءات.

بالإضافة إلى الرقابة الرتشية، ىناؾ رقابة ذاتية من العامل على 
 نفسو نتيجة ولائو للمنظمة.

والثقة بتُ  العلاقة بتُ الإدارة والعاملتُ علاقة منفعة متبادلة
 الطرفتُ منخفضة.

وضرورة مشاركة العامتُ في  علاقة قائمة على التعاوف والثقة
 تطوير وتحستُ أنظمة العمل باتظنظمة.

، دار الفكر ناشروف وموزعوف، الطبعة الأولى، الأردف، "استراتيجيات إدارة الموارد البشرية"سامح عبد اتظطلب عامر، المصدر: 
 .23، ص 2010

                                                           
، عالم الكتب اتضديث للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي""عادؿ حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالم،   1

 .11، ص 2009الأردف، 
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ينشأ من العدـ، فهو تػصلة للعديد من إف التطور التارتمي لإدارة اتظوارد البشرية في منظمات الأعماؿ لم  
التغتَات والتطورات اتظتداخلة، وفي واقع الأمر توجد أسباب كثتَة تفسر الاىتماـ اتظتزايد بهذه الوظيفة، ولابد في 

 1الأختَ من ذكر بعض ىذه العوامل:
 التطور التكنولوجي واتظنافسة بتُ اتظنظمات لإرضاء اتظتعاملتُ والزبائن؛ 
 العنصر البشري في العمل ودوره الفعاؿ في تحقيق أىداؼ اتظنظمة وبقائها واستمراريتها؛ اكتشاؼ أتقية 
 كبر حجم اتظنظمات وزيادة عدد العاملتُ وكثرة حاجياتهم ومشاكلهم أوجب ظهور إدارة اتظوارد البشرية؛ 
 من طرؼ إدارة تؼتصة بشؤوف اتظوارد البشرية تطلق تعاوف فعاؿ؛ ظهور النقابات وضرورة التفاوض معها 
  ساعد على ظهور من جهة أخرى، التوسع والتطور الصناعي زيادة التدخل اتضكومي من جهة، و

 2؛تنظيمات عمالية ترعى اتظشاكل بتُ اتظنظمة ومواردىا البشرية
 وعي العماؿ نتيجة ارتفاع مستواىم الثقافي والتعليمي، تؽا خلق حاجة لوجود تؼتصتُ للتعامل مع  زيادة

 3.العقليات اتصديدة للموارد البشري
II .تعريف إدارة الموارد البشرية 

عليها نشاط أي منظمة أعماؿ، لذلك تسعى ىذه  يقوـإف العنصر البشري تنثل اللبنة الأساسية التي 
الأختَة إلى التسيتَ اتصيد للموارد البشرية، ذلك أنها تعتبر أحد أىم أصوؿ اتظنظمة، ونظرا تظفهومها الواسع فقد 

 تعددت فيها تعاريف الباحثتُ والأكادتنيتُ كل حسب تغاؿ تخصصو، ومن أتقها:
لنشاطات اتظتعلقة تْصوؿ اتظؤسسة على احتياجاتها من اتظوارد "تغموعة ا :يقصد بإدارة اتظوارد البشرية -
تطويرىا وتحفيزىا واتضفاظ عليها، بما تنكن من تحقيق الأىداؼ التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة  البشرية،
 4.ة"يوالفعال

                                                           
جامعة ابن ، 2، العدد 1، تغلة منارات لدراسات العلوـ الاجتماعية، المجلد لبشرية: المفهوم، التطور والاستراتيجية""إدارة الموارد اأتزد قرينعي،   1

 .69، ص 2019، اتصزائر، خلدوف تيارت
 .33، ص 2014، دار البداية ناشروف وموزعوف، الطبعة الأولى، الأردف، "إدارة الموارد البشرية وتنميتها"علي عزاـ اتضويلي،   2
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في العلوـ دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات"عبد الوىاب حفياف ، "  3

ولية، جامعة يوسف السياسية والعلاقات الدولية، فرع التنظيم السياسي والإداري، كلية العلوـ السياسية والإعلاـ، قسم العلوـ السياسية والعلاقات الد
 .6، ص 2007/2008بن خدة، اتصزائر، 

، 2018 الأردف، ،دار ومكتبة اتضامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، "إدارة الموارد البشرية وتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات"فايزة بوراس،   4
 .5ص
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إدارة اتظوارد البشرية بأنها: "استخداـ القوى العاملة داخل اتظنظمة، ويشمل ذلك   (Sikula,A)كما يعرؼ -
عمليات تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيتُ، تقييم الأداء، التدريب والتنمية، التعويض واتظرتبات، العلاقات 

 1.الصناعية، تقدنً اتطدمات الاجتماعية والصحية للعاملتُ وأختَا تْوث الأفراد"
تغموعة اتظمارسات والسياسات التي تشمل اتصوانب اتظتعلقة باتظوارد : "تشتَ إدارة اتظوارد البشرية إلىو  -

تصميم وتحليل الوظائف لتحديد طبيعة وظيفة الفرد، تخطيط  البشرية داخل اتظنظمة، ومن ىذه الأنشطة
 2."راد، تقييم الأفرادالأفالاحتياجات من اتظوارد البشرية، استقطاب الأفراد، تدريب وتحفيز 

تغموعة من الأنشطة اتظتمثلة في تحليل الوظائف، والاختيار والتعيتُ، " :عرفت أيضا إدارة اتظوارد بأنها -
 3.م"العاملتُ، وترقيتهم، ونقلهم، وتصميم ىيكل أجورىم، وتدريبهم، وتوفتَ سبل الأمن و السلامة تع وتقونً أداء

إدارة اتظوارد البشرية ىي عبارة عن: "قانوف أو النظاـ الذي تلدد طرؽ  (Mgres.G)و  (Pigros.P)ويرى  -
وتنظيم معاملة الأفراد )اتظوارد البشرية( باتظنشأة، تْيث تنكنهم تحقيق ذواتهم وأيضا الاستخداـ الأمثل لقدراتهم 

 4.وإمكانياتهم، لتحقيق آفاؽ إنتاجية"
دارة اتظوارد البشرية ىي الإدارة اتظختصة بالاستغلاؿ الأمثل وبناء على التعاريف السابقة تنكننا القوؿ بأف إ 

للمورد البشري، والتي تعتٌ بالقياـ بمجموعة من العمليات الأساسية وىي: التخطيط، الاختيار، التعيتُ، توجيو 
تظلائمة وتدريب العاملتُ، تقييم أدائهم والعمل على تحفيزىم، وتأىيل الكفاءات اللازمة، مع توفتَ بيئة العمل ا

 بلوغ أىدافها في الاستمرارية والنمو. علىتظواكبة التحديات اتضالية واتظستقبلية للمنظمة تؽا يساعدىا 
III .أىمية وأىداف إدارة الموارد البشرية 

تتبلور أتقية إدارة اتظوارد البشرية كوظيفة أساسية في اتظنظمات اتظعاصرة، باعتبارىا مورد استًاتيجي تلتف   
باقي اتظوارد، وىذا ما أدى إلى ضرورة الاستثمار في القوى العاملة والعناية بها بالشكل الذي يضمن تحقيق حولو 

 التالي: ؼ ىذه الإدارة في السياؽاأىداؼ اتظنظمة وتؾاحها، وتنكن تلخيص أتقية وأىد
 
 

                                                           
 .16 ص ،2002، مصر، دار اتصامعة اتصديدة للنشر، "البشريةالاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد "صلاح الدين عبد الباقي،   1
 .2 ، ص2005، مصر، الدار اتصامعية للنشر، "إدارة الموارد البشرية"راوية حسن،   2
 .24، ص 2013، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، الأردف، "إدارة الموارد البشرية: إطار نظري وحالات عملية"نادية أتزد أبو شيخة،   3
، تغلة المحتًؼ لعلوـ الرياضة والعلوـ الإنسانية والاجتماعية،   "أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في تحقيق التغيير التنظيمي"عمر بزيو وآخروف،   4

 .413، ص 2022، اتصزائر، جامعة زياف عاشور اتصلفة، 2، العدد 9المجلد 
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III.1 أىمية إدارة الموارد البشرية 

البشرية فيها بغية تسهيل التعامل مع الأفراد العاملتُ فيها، وحل "تقوـ اتظؤسسات بإنشاء إدارة اتظوارد  
اتظشاكل التي تنشأ فيما بينهم من جهة، وبينهم وبتُ الإدارات اتظختلفة في اتظنظمة من جهة أخرى، كما تقوـ إدارة 

إلى  الأختَا يؤدي في ، تؽستقرارىم الوظيفي وزيادة إنتاجهماتظوارد البشرية بعملية التدريب ورفع روحهم اتظعنوية وا
حسن إتؾاز العمل وتحقيق الأىداؼ اتظنشودة، ومن ىنا جاء مفهوـ إدارة اتظوارد البشرية على أنها الإدارة التي تقوـ 
بتوفتَ ما تحتاجو اتظنظمة من الأيدي العاملة والمحافظة عليها وتدريبها وتطويرىا والعمل على استقرارىا ورفع 

 1.تقوـ ىذه الإدارة أيضا بمتابعة تطبيق اللوائح والتعليمات والقوانتُ السارية اتظفعوؿ"كما  معنوياتها وتحفيزىا،
III.0 إدارة الموارد البشرية أىداف 

إف لإدارة اتظوارد البشرية أىداؼ استًاتيجية تساعد اتظنظمة على تحقيق التوافق بتُ أىدافها طويلة الأجل  
أنظمة فعالة للاتصاؿ، الاستقطاب والاختيار، التدريب والتكوين،  وقصتَة الأجل، ويتم ذلك من خلاؿ استخداـ

  2الأجور واتضوافز، وغتَىا، ومن الأىداؼ التي تسعى إدارة اتظوارد البشرية لتحقيقها ما يلي:
  :وذلك من خلاؿ تخطيط احتياجات اتظؤسسة البشرية كما ونوعا تحقيق أعلى كفاءة إنتاجية ممكنة

 ، والأساليب الإحصائية بصفة خاصة.لمية بصفة عامةباستخداـ الأساليب الع
  :وذلك من خلاؿ الاىتماـ بزيادة قدرة الأفراد على العمل على زيادة مستوى أداء العنصر البشري

مناخ العمل اتظناسب ماديا العمل وزيادة رغبتهم في أداء العمل، وذلك عن طريق تنمية قدراتهم بالتدريب وتوفتَ 
 ونفسيا.
 وذلك من خلاؿ وضع ىيكل عادؿ للأجور واتضوافز وسياسات واضحة درجة الولاء والانتماء:  زيادة

 والعمل على تدعيمها من حتُ لآخر. للتًقية، والاىتماـ بالعلاقات الإنسانية
  :تْيث يضمن إعطاء كل ذي حق حقو، سواء في وضع نظام موضوعي لقياس وتقييم أداء العاملين

 العلاوات الاستثنائية أو اتضوافز اتظادية واتظعنوية.التًقية أو مكافآت، أو 
 

                                                           
،  12، تغلة الوقاية والأرغنوميا، المجلد كمصدر للأرغنوميا التنظيمية: ممارسات إدارة الموارد البشرية كنموذج"  "معايير الإيزوسيف الدين بومناد،   1

 .61 ،60، ص ص 2018، اتصزائر، جامعة وىراف، 1العدد 
ميدانية لبعض ولايات الشرق "تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية ودوره في تحسين أداء مديريات الشباب والرياضة: دراسة ، نوري قرماط  2

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في نظرية ومنهجية التًبية البدنية والرياضية، تخصص إدارة وتسيتَ رياضي، معهد علوـ وتقنيات الجزائري"، 
 .16، ص 2019/2020النشاطات البدنية والرياضية، جامعة تػمد بوضياؼ اتظسيلة، اتصزائر، 
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 1ومن بتُ أىم أىداؼ إدارة اتظوارد البشرية أيضا نذكر الآتي:
 اتظساتقة في تحقيق أىداؼ الشركة؛ 
 لكفاءات عالية التدريب واتظتحفزة؛توظيف اتظهارات وا 
 عند اتظوظفتُ إلى أعلى قدر تؽكن؛ زيادة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات 
 ؛اتظساتقة في المحافظة على السياسات السلوكية وأخلاقيات العمل 
           .إدارة وضبط عملية التغيتَ لتعود بالنفع على كامل اتظنظمة واتظوظف          

إدارة اتظوارد البشرية مرت بالعديد من التطورات التارتمية حتى وصلت تظفهومها  تؽا سبق اتضح أف
اتظعاصر، إذ نالت اىتماما كبتَا من قبل العديد من الباحثتُ في منظمات الأعماؿ، باعتبار أنها من أىم موارد 

لتي بدورىا تستدعي اتظنظمة، فتحقيق أىداؼ اتظؤسسات وتؾاحها مرىوف بمدى جودة إدارة مواردىا البشرية وا
 فعالية الأنشطة الوظيفية اتظتعلقة بالعاملتُ أو ما يعرؼ بوظائف إدارة اتظوارد البشرية.

 ظائف إدارة الموارد البشريةثانيا: و 
تتسم إدارة اتظوارد البشرية بقيامها بالعديد من الأنشطة الوظيفية اتظتعلقة بالعاملتُ، وبغية تحقيق اتظنظمة  

اتظنشودة تراعي تدتع مواردىا باتظهارات والقدرات اللازمة لأداء العمل اتظطلوب بكفاءة، حيث تتعلق لأىدافها 
وظائف إدارة اتظوارد البشرية بكيفية استثمار العنصر البشري وتختص باختيار وتعيتُ اتظوظفتُ اتظناسبتُ والقادرين 

نة، وتتجلى ىذه الوظائف فيما يلي: تحليل على إتؾاز اتظهاـ اتظنوطة بهم في أقصر وقت وبأفضل جودة تؽك
 وتوصيف الوظائف، تخطيط وتوظيف اتظوارد البشرية، التدريب وتقييم الأداء، التًقية وأنظمة الأجور واتضوافز.

I. تحليل وتوصيف الوظائف 
حيث  تعد عملية التحليل والتوصيف من اتظهاـ الأساسية التي تقوـ بها إدارة اتظوارد البشرية في اتظنظمة

تهدؼ من خلاتعا إلى تحديد معالم كل وظيفة، وباعتبار أف عملية التوصيف تعبر عن النتيجة اتظلموسة لتحليل 
 الوظيفة فمن اتظهم فهم كلتا الوظيفتتُ.

I.1 تحليل الوظائف 
يقصد بتحليل الوظائف: "تحديد معالم كل وظيفة أي توضيح ماىية واجباتها ومسؤولياتها، وتقدير درجة  

بقصد  اتظهارة ومقدار اتظعلومات واتظواصفات اتظطلوبة فيمن يشغلها، وكذا تحليل طبيعتها وظروؼ العمل اتطاصة بها

                                                           
 .13، ص 2011دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف،  "إدارة الموارد البشرية"،فيصل حسونة،   1
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وبعبارة أخرى تنكن القوؿ أف عملية التحليل تتضمن: "دراسة وترع اتضقائق  1،"التوصل إلى توصيف كامل تعا
وتظعلومات اتظتعلقة بالعمليات واتظسؤوليات اتطاصة بعمل معتُ، والغرض منها تبيتُ تػدداتو وشروط تقييمو والتي 

يفي إلى عمليتتُ ويتفرع التحليل الوظ 2،ضوئها تتمكن إدارة اتظوارد البشرية من القياـ تّميع أنشطتها" على
 3أساسيتتُ تقا:

  وصف الوظيفة(Job Description) : وىو عملية لوصف اتظهمة التي يتعتُ القياـ بها، وىو يتضمن
 الغرض من الوظيفة، الواجبات واتظسؤوليات الوظيفية.

  مواصفات شاغل الوظيفة(Person Specifications) : ،اتطبرات، وتتمثل في تحديد اتظؤىلات
 أداء الوظيفة اتظعنية. يتطلبهااتظعارؼ، والقدرات التي تكب توافرىا في شاغل الوظيفة، وأي معلومات أخرى ضرورية 

I.0 توصيف الوظائف 
أداء ىو عبارة عن: "وصف تفصيلي مكتوب للوظيفة، ىدفها، طبيعتها، مهامها، وظروؼ التوصيف  

 5.وىي تعتبر "أحد تؼرجات عملية تحليل الوظائف" 4،"العمل، وكذا مواصفات شاغلها
ويقصد بتوصيف الوظيفة: "إعداد قائمة مكتوبة تحدد الأعماؿ واتظهاـ والواجبات التي تشتمل عليها 

 6،"ايتَ الأداء اتطاصة بهذه الوظيفةظيفة، وتحتوي على الظروؼ المحيطة بأداء العمل، وكذلك الأىداؼ ومعو ال
 7لتوصيف على العناصر التالية:ويراعى عادة احتواء ا

 ها، الإدارة أو القسم الذي تتبعو؛تعريف الوظيفة: وتلتوي على اسم الوظيفة، رقم 
                                                           

، تغلة الدراسات والبحوث "تحليل وتوصيف الوظائف مقوم أساسي يهدف لوضع الموظف المناسب في الاختصاص المناسب"، سليمة بوزيد  1
 .184، ص 2018، اتصزائر، بسكرةجامعة تػمد خيضر ، 28الاجتماعية، العدد 

"أثر البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات على أداء وظائف إدارة الموارد البشرية: دراسة ميدانية بوزارة الداخلية سعاد عبيدة، عيسى براؽ،   2
 .617، ص 2019، اتصزائر، 2امعة البليدة ج، 3، العدد 10، تغلة الاقتصاد والتنمية البشرية، المجلد والجماعات المحلية والتهيئة العمرانية"

"أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائرية: دراسة ميدانية في بعض فتَوز بوزورين،   3
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة المؤسسات بولاية سطيف"

 .18، ص 2016/2017، اتصزائر، -1سطيف -فرحات عباس 
تغلة التحليل الذاتي بالمرافقة"،  : محاولة تطبيق لطريقة "تحليل وتوصيف الوظائف كأحد آليات الهندسة الوظيفيةحستُ بوثلجة وآخروف،   4

 .23، ص 2017، جامعة مصطفى إسطمبولي معسكر، اتصزائر، 2، العدد 6التنظيم والعمل، المجلد 
تغلة العلوـ الاقتصادية  "واقع تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في المستشفيات العامة بمدينة بنغازي"،تلتِ عبد الرزاؽ أبو بكر الصوصاع،   5
 .25، ص 2018، ليبيا، جامعة بنغازي، 2، العدد 11تسيتَ والعلوـ التجارية، المجلد وال
مكتبة العبيكاف للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، السعودية، "إدارة الموارد البشرية: نحو منهج استراتيجي متكامل"، تػمد بن دليم القحطاني،   6

 .47، ص 2008
 .60، ص 2004مديرية النشر تصامعة قاتظة، اتصزائر، "إدارة الموارد البشرية"، ، وسيلة تزداوي  7
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 تظهاـ التي تكب أف يؤديها ملخص عن اتظسؤوليات والواجبات اتظتعلقة بالوظيفة: توصيف كامل عن ا
 شاغلها؛
 (؛ةعلاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى )العلاقات الرأسية والأفقي 
 دوات، الآلات واتظواد اتظستعملة؛ظروؼ العمل، الأ 
  ،تحديد اتظواصفات الواجب توفرىا في الفرد الذي سيشغل ىذه الوظيفة: اتظستوى الثقافي، اتظعارؼ

 سمية، واتطبرات اتظختلفة الأخرى؛القدرات الذىنية واتص
  خبتَ التحليل والإدارة.تخصيص اتصزء الأختَ لكتابة اتظلاحظات والتعليقات ويتًؾ مكاف لتوقيع 

II. تخطيط وتوظيف الموارد البشرية 
إف أي منظمة أعماؿ تحتاج إلى تحديد احتياجاتها من اتظوارد البشرية كما ونوعا باعتبار ىذا اتظورد لبنة 
الأساس في أدائها لنشاطها، وبمجرد الانتهاء من عملية التخطيط تشرع اتظؤسسة في عملية التوظيف والتي بدورىا 

 تتكوف من ثلاث وظائف رئيسية وتتمثل في كل من: استقطاب اتظوارد البشرية، اختيار اتظوارد البشرية، وتعيينها.
II.1 تخطيط الموارد البشرية 

تنبؤات نظامية للطلب أو اتضاجة للموارد البشرية وعرض ىذه اتظوارد في وظيفة التخطيط ىي عبارة عن: " 
أي أنها تعمل على: "ربط إدارة اتظوارد البشرية برؤية اتظنظمة، رسالتها وأىدافها  1،"اتظنظمة خلاؿ فتًة مستقبلية

وخطتها الاستًاتيجية، وموازنتها اتظالية، حيث يكوف اتعدؼ الأساسي لعملية تخطيط اتظوارد البشرية اتضصوؿ على 
 2.المحدد وبالتكلفة اتظناسبة"العدد اتظناسب من اتظوظفتُ الذين تنلكوف اتظهارات واتطبرات اللازمة، في الوقت 

يساعد تخطيط الاحتياجات من اتظوارد البشرية على أداء الكثتَ من الأعماؿ داخل اتظنظمة، وتنكنها من و  
 3تحقيق غاياتها اتظنشودة خصوصا تلك اتظتعلقة بإدارة اتظورد البشري، وتتلخص ىذه الأىداؼ فيما يلي:

  صورة واقعية لقوة العمل اتضالية؛ باتظنظمة بشكل تفصيلي تؽا يعطيمعرفة الوضع اتضالي للموارد البشرية 
 اجات اتظنظمة، ودراستها وتقييمها؛التعرؼ على مصادر الاستقطاب التي تتوافق مع احتي 
  يواكب عملية التخطيط؛وضع السياسات والبرامج اتظرتبطة بالاختيار والتعيتُ، وتنمية اتظوارد البشرية بما 

                                                           
 .56ص  ،2003 الأردف، ، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،"مدخل استراتيجي :إدارة الموارد البشرية"سهيلة تػمد عباس،   1
 .28، ص 2012، دار كنوز اتظعرفة العلمية للنشر والتوزيع، الأردف، البشرية: دليل عملي""إدارة الموارد رولا نايف اتظعايطة، صالح سليم اتضموري،   2
 .27، 26، ص ص 2011دار الراية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف،  "مفاىيم جديدة في إدارة الموارد البشرية"،زاىر عبد الرحيم،   3
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  الوقوؼ على اتظشكلات التي تواجو عمليات التخطيط للموارد البشرية، ودراسة آثارىا بما يسمح بابتكار
 حديثة تضلها وتقدنً مقتًحات تعا؛ طرؽ وأساليب

 خصائصهم اتصغرافية والدتنغرافية. التعرؼ على اتظعروض من العمالة وتحليل 
II.0 توظيف الموارد البشرية 

البشرية: "توفتَ واختيار اتظوظفتُ اللازمتُ تظختلف اتظصالح، اتظخازف، وورشات يقصد بتوظيف اتظوارد  
العمل، بالعدد اتظناسب واتصودة اتظطلوبة، من أجل ضماف الستَ اتضسن تظختلف الوظائف، وتتكفل مصلحة 

 1."قيقا لأىداؼ وخطط وبرامج اتظنظمةاتظستخدمتُ بالقياـ بهذه الوظيفة تح
 أفضل الشاغرة من خلاؿ تعيتُ الوظائف تضجز اتظؤسسة تقوـ بها التي العملية تلكوىو كذلك: "  
ومنو نستخلص أف توظيف اتظوارد البشرية تنطوي  2،اتظنظمة" أىداؼ وبغية تحقيق الإنتاجية زيادة أجل من الأفراد،

 تحتو ثلاث وظائف فرعية وىي: استقطاب، اختيار وتعيتُ اتظوارد البشرية.
II.1.0 استقطاب الموارد البشرية 

عملية اكتشاؼ مرشحتُ تػتملتُ للوظائف الشاغرة اتضالية أو اتظتوقعة في اتظنظمة. أي الاستقطاب ىو: " 
ا بينها في أنو نشاط يقوـ على الوصل بتُ من يبحثوف عن وظائف ومن يعرضوف وظائف، وتختلف اتظنظمات فيم

تؽارستها للنشاط الاستقطابي فهناؾ منظمات تقوـ بأنشطة استقطابية على مدى أوسع بكثتَ من منظمات  نطاؽ
 3.أخرى"

وتنكن تعريف الاستقطاب على أنو: "تغموعة نشاطات اتظنظمة اتطاصة بالبحث وجذب مرشحتُ لسد  
للاستقطاب أتقية بالغة و  4،اتظناسب"الشواغر الوظيفية فيها وذلك بالعدد والنوعية اتظطلوبة واتظرغوبة في الوقت 

تنعكس على بقية عمليات إدارة اتظوارد البشرية بشكل جلي، فاتصهود اتظبذولة في ىذه الوظيفة تسمح باختيار 
تبرز ىذه الأتقية في ، وانتقاء أفضل اتظتًشحتُ من حيث الدافعية واتظؤىلات، و اتظورد اتظناسب في اتظكاف اتظناسب

 5ظل الظروؼ التالية:
                                                           

1 Jean Guyot, « Le recrutement méthodique du personnel: guide pratique », Entreprise moderne 

d’édition, Paris, 1983, P 17. 
"دور الأتمتة في وظائف إدارة الموارد البشرية: دراسة ميدانية على الهيئات نورة تػمد عبد الرتزن العنقري، ىيفاء منصور عثماف الدخيل،   2

 . 3، ص 2023، السعودية، جامعة اتظلك سعود، 3، العدد 43المجلة العربية للإدارة، المجلد الحكومية في المملكة العربية السعودية"، 
 .117، ص 1993لبناف، الدار اتصامعية للنشر والتوزيع،  "إدارة الموارد البشرية"،تػمد سعيد سلطاف   3
 .217، ص 2007دار كنوز اتظعرفة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، "إدارة الموارد البشرية"، زيد منتَ عبوي،   4
 .274، ص 2005دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، "إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي"، عمر وصفي عقيلي،   5



 المنظمة في البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة                                  : الأول الفصل

 

 
 

13 

 يها، وإحلاؿ مهارات جديدة استبداؿ بعض اتظوارد البشرية اتضالية في اتظنظمة بسبب عدـ اتضاجة إل
 مكانها؛
 وارد بشرية إضافية من أجل تغطيتو؛توسيع نشاط اتظنظمة اتظستقبلي، تؽا يستدعي اتضصوؿ على م 
 ندرة في اتظوارد البشرية بشكل عاـ في سوؽ العمل، أو في بعض التخصصات التي تحتاجها اتظنظمة. وجود 

II.0.0 اختيار وتعيين الموارد البشرية 
يعرؼ الاختيار على أنو: "العملية التي تقوـ من خلاتعا اتظنظمة بانتقاء أفضل اتظرشحتُ للوظيفة أي  

تي من غتَه، أما التعيتُ فهو وضع الشخص اتظناسب في الوظيفة الالشخص الذي تتوفر فيو متطلباتها أكثر 
 1."تتناسب مؤىلاتو مع مستلزماتها

، فالوظيفة واحدآف اف منفصلتاف ولكن متكاملتاف في "الاختيار والتعيتُ وظيفتوتجدر الإشارة إلى أف:  
سب بشأف توظيفهم تحت سقف الأولى تهتم تّمع اتظعلومات عن الأفراد بهدؼ تقييمهم واتخاذ القرار اتظنا

التشريعات والقوانتُ اتظتبعة، بينما تعتٌ الوظيفة الثانية بإتكاد التناسب والتطابق بتُ شروط ومتطلبات الوظيفة 
تتم عملية انتقاء اتظوارد البشرية في اتظنظمة وفق و  2،"اتظتقدـ لشغلهاالشاغرة أو اتظستحدثة وبتُ مؤىلات وكفاءات 

ومتكاملة مع بعضها البعض، حيث تبدأ بالإعلاف عن توفر وظيفة شاغرة وتنتهي باتخاذ قرار خطوات متناسقة 
 3التعيتُ، وتنكن توضيحها كما يلي:

 الإعلاف عن الوظائف؛ 
 ُ؛اتظقابلة اتظبدئية للمتقدمت 
 الاختبارات واتظقابلة الشخصية؛ 
 التقصي عن طالبي الوظيفة؛ 
 الاختبارات الطبية؛ 
 قرارات التعيتُ. إصدار 

 
                                                           

"نموذج مقترح لأثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في إحداث التغيير التنظيمي: دراسة تطبيقية معمر قوادري فضيلة، منتَ نوري،   1
، الشلف جامعة حسيبة بن بوعلي، 17المجلة الأكادتنية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، العدد على عينة من مدراء مؤسسة اتصالات الجزائر"، 

 .52، ص 2017اتصزائر، 
 .195، ص 2002، دار النهضة العربية، الطبعة الأولى، لبناف، " إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي"حسن ابراىيم بلوط،   2
 .85، ص 1997اتظؤسسة اتصامعية للدراسات والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، لبناف، "إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي"، كامل برير،   3
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III .التدريب وتقييم الأداء 
لا يكفي أف تقوـ اتظنظمة باختيار العاملتُ وتعيينهم فحسب، وإتفا تكب إعداد ىؤلاء الأفراد وتنمية 
قدرتهم على أداء الأعماؿ اتظسندة إليهم واتضرص على تدريبهم وتطويرىم لتولي وظائف أخرى مستقبلا، أما عملية 

خلاتعا يتم التعرؼ على نقاط قوة اتظوارد البشرية لتطويرىا، ونقاط الضعف ومعاتصتها بالشكل  تقييم الأداء فمن
 الذي تلقق النجاح والتفوؽ.

III.1 التدريب والتطوير 
 1" باتظعرفة أو اتظهارة لأداء وتنفيذ عمل معتُتُالعامليتم تزويد لاتعا خالعملية التي من التدريب ىو: " 
د تصب اىتمامها على الفرد العامل وعلى: "تنمية وتطوير ما لديو من مهارات ومعارؼ وخبرات بما يزي فاتظؤسسة

 2."من كفاءتو في أداء عملو اتضالي
وإذا كاف التدريب يتعلق: "بتلك اتصهود اتظخطط تعا والتي تهدؼ إلى تزويد العاملتُ بالكفاءات واتظعارؼ،  

يقوموف بها في الوقت اتضاضر، فالتطوير يتجاوز ما ىو آني ليتم توسيع اتظهارات  واتظهارات اتظتعلقة بالأعماؿ التي
 والكفاءات العامة اتظتعلقة باتظستقبل وعلى اتظدى البعيد، وحتى يتحقق اتعدؼ من عملتي التدريب والتطوير لابد

أداء اتظهاـ والواجبات  ي أثناءوأف ينقل ما تم تعلمو واكتسابو من مهارات وقدرات أثناء التدريب إلى التطبيق العمل
 3."الوظيفية

 متسعى اتظؤسسة من خلاؿ عملية التدريب إلى تطوير وتنمية مواردىا البشرية، وتغيتَ اتجاىاتهم وسلوكياتهو  
 4بشكل إتكابي، وىي بشكل عاـ تهدؼ إلى:

 تطوير أساليب الأداء ورفع الكفاءة الانتاجية للموظف؛ 
  ُوالرؤساء؛تخفيف العبء على اتظشرفت 
 توفتَ احتياجات اتظؤسسة من القوى العاملة اتظؤىلة؛ 
 ومهاـ بقية اتظوارد البشرية؛ توعية اتظوظف حوؿ العلاقة بتُ مهامو 

                                                           
 .159 ص ،2006مصر،  ،ولىالطبعة الأ ، دار الفكر اتصامعي للنشر،"إدارة الموارد البشرية"تػمد الصتَفي،  1

 .81، ص 2004، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، "إدارة الموارد البشرية في الفنادق"قصي قحطاف اتصميلي،   2
 "أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية كما يراىا العاملون في شركة أوريدوعبد الرزاؽ سلاـ، فاطمة لبوخ،   3

(Ooredoo) "1، العدد 6جامعة تلتِ فارس باتظدية، المجلد  -تؼبر التنمية المحلية اتظستدامة  -، تغلة الاقتصاد والتنمية للاتصالات بالجزائر ،
 .230، ص 2018اتصزائر، 

 ،2017، دار الكتاب اتضديث للنشر، الطبعة الأولى، مصر، "النظريات والتطبيقات الحديثة الخاصة بإدارة الموارد البشرية"، الدين مرسى عز  4
 .168ص  
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 .الاستغلاؿ الأمثل للقوى العاملة والآلات اتظستخدمة 
III.0 تقييم الأداء 

و لفرؽ العمل، وىي مقارنة بتُ أنظاـ تظراجعة وتقييم أداء اتظهمات للفرد تقييم الأداء ىو عبارة عن: " 
 1.واتظفتًض" والأداء اتظطلوبمستوى الأداء اتضقيقي 

وعملية تقييم الأداء تساعد على: "اكتشاؼ جوانب القصور والضعف في أداء الأفراد العاملتُ باتظؤسسة  
ىذا القصور، كما قد يدؿ ذلك على عدـ التناسب بتُ الفرد تؽا يؤدي إلى تصميم برامج تدريبية للقضاء على 

واتظنصب الذي يشغلو تؽا يستدعي نقلو إلى منصب آخر يتلاءـ مع مؤىلاتو ومهاراتو، ومن جهة أخرى تقييم 
الأداء يساعد على اكتشاؼ جوانب إتكابية واتظتمثلة في التعرؼ على الأشخاص الذين يقوموف بعملهم بصورة 

وسنتطرؽ تعذه الوظيفة بشكل  2. من ىم الأجدر بالتًقية واتضصوؿ على مكافآت وعلاوات"أفضل وبالتالي
 مفصل في الفصل الثاني.

IV. أنظمة الحوافز والترقية 
ف وبما أ، وأكثرىا تعقيدا إدارة اتظػوارد البشريػة وظائفمػن أصعػب يعتبر  واتضوافز الأجػور أنظمةتحديػد إف  
إنتاجيتهػم وكفػاءة اتظؤسسػة  علػى مستػوىو  العوامػل اتظؤثػرة علػى رغبػة الأفػراد فػي العمػلبرز أ من اتضوافزالأجػور و 

، فإنها حظيت باىتماـ واسع تجسد في العمل على تحقيق مبدأ العدالة وذلك بتمكتُ العاملتُ من بصفػة عامػة
بالإضافة إلى ذلك تعمل و م، بػراتهم، كفاءتهم وخقػدراته، اتظبذولػة مهػوداتهتغرواتػب تتناسػب و حوافز و اتضصوؿ على 

 اتظنظمة على توجيو سلوؾ مواردىا البشرية بالاعتماد على سياسات النقل والتًقية.
IV.1 أنظمة الأجور والحوافز 

تعتبر الأجور أداة تصذب اتظوارد البشرية الكفؤة للمنظمة، واتظساىم الأوؿ في المحافظة على الاستقرار  
الوظيفي، أما أنظمة اتضوافز فهي تساعد على الرفع من مستوى الأداء وزيادة اتظنافسة بتُ اتظوظفتُ تؽا يضمن 

 أدائهم لأعماتعم على أكمل وجو. 
 

                                                           
 .121 ، ص2019 اتصزائر، ،فا للوثائق والنشر، الطبعة الأولىأل "،الإدارة الالكترونية للموارد البشرية"، خروفآمصطفى كولار و   1
"أثر نظام معلومات الموارد البشرية على وظائف إدارة الموارد البشرية للإدارة العمومية: دراسة حالة وزارة أيوب الشيكر، خولة مسراتي،   2

، اتصزائر، 2جامعة البليدة ، 2، العدد 2، تغلة تْوث متقدمة في الاقتصاد واستًاتيجيات الأعماؿ، المجلد الصحة والسكان وإصلاح المستشفيات"
 .27، ص 2021
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IV.1.1 أنظمة الأجور 
لأجر من أىم أشكاؿ التعويضات فهو: "العائد الذي يعطى للفرد مقابل الوظيفة التي يشغلها، أو يعتبر ا

 1.ما تلصل عليو اتظوظف مقابل عملو"
الإشارة إلى أف: "اتظنظمات تختلف في اتضوافز وتشتًؾ في دفع الأجور، ويعتبر ىذا الأختَ ضماف  وتجدر

تعتمد منظمات الأعماؿ أثناء تحديدىا لأجور و  2،تضصوؿ العاملتُ على أجر عادؿ يتناسب مع أعباء وظائفهم"
 3اتظوارد البشرية على عدة معايتَ نذكر منها:

  :بق، دقة بشكل مسيتقاضى العامل وفق ىذا الأساس أجرا يتناسب مع أدائو تبعا تظعايتَ تػددة بالأداء
 سواء كما أو نوعا.

 :ف اتصهد اتظبذوؿ في سبيل يستخدـ في حاؿ كاف إتؾاز الفرد أدنى من اتظستوى اتظطلوب، إلا أ الجهد
 ذلك كاؼ.

 :تحاؽ اتظوظف بسوؽ وتقا عاملاف مهماف في تحديد الأجر خصوصا عند ال المؤىل العلمي والخبرة
 العمل لأوؿ مرة.

 :يعتمد تحديد الأجر في ىذه اتضالة على اتظتطلبات الفكرية واتصسدية لشغل  درجة صعوبة الوظيفة
 الوظيفة، فالوظائف الروتينية تستحق أجرا أقل من تلك اتظعقدة واتظتعبة.

IV.0.1  الحوافزأنظمة 
تعرؼ اتضوافز على أنها: "تغموعة اتظثتَات اتطارجية اتظادية منها واتظعنوية، والتي تؤدي إلى إشباع حاجات 

عبارة عن:  أيضاوىي  4،ورغبات اتظوظفتُ من جهة وتحقيق الأىداؼ والأداء اتظتميز للمنظمة من جهة أخرى"
 5."وسيلة لتحريك قدرات العاملتُ بما يزيد من أدائهم  كما ونوعا أو أحدتقا"

                                                           

، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 3، العدد 13تغلة دفاتر السياسة والقانوف، المجلد  "نظام الأجور وعلاقتو بإدارة الموارد البشرية"،سالم شرماط،  1 
 .160، ص 2021اتصزائر ،

 .12 ص ،2016، دار عالم الثقافة للنشر، الأردف، "مهارات وفن إدارة الموارد البشرية"، تززة اتصبالي 2 
          ص ص، 2004ع، الطبعة الأولى، الأردف، ، دار تغدلاوي للنشر والتوزي"إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها"سناف اتظوسوي،   3

139، 140. 
، 24 الاقتصادية، المجلدمعهد العلوـ  ، تغلةالعموميةفي قطاع الوظيفة  نظام الحوافز بإدارة الموارد البشرية واقع"، طاطاي كماؿ ،مزغيش تراؿ  4

 .672 ص ،2021، اتصزائر، 3جامعة إبراىيم سلطاف شيبوط اتصزائر  ،2العدد 
 .102، ص 2011، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، "استراتيجيات إدارة الموارد البشرية"طاىر تػمود الكلالده،   5
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تسعى اتظنظمة من خلاؿ تصميم أنظمة اتضوافز إلى توجيو سلوؾ موظفيها بما يستجيب لغاياتها اتظسطرة و  
  1ويضمن تحقيقها، ويتجلى اتعدؼ الرئيسي منها في عنصرين أساسيتُ تقا:

  يؤدي استخداـ اتضوافز إلى رفع الروح اتظعنوية للعاملتُ : فيها بأىداف العاملين المنظمةربط أىداف
 ا تلقق تعا أفضل إنتاج كما ونوعا.ودفعهم للعمل بإخلاص، والتفاني في خدمة اتظؤسسة بم

 :أنظمة اتضوافز تدفع العاملتُ للعمل وترغبهم  ربط أىداف المنظمة والعاملين فيها بأىداف المجتمع
يو، وذلك ما يتًتب عنو إنتاج السلع واتطدمات بالكميات اتظطلوبة وبأفضل جودة، وتوفتَىا لأفراد المجتمع في ف

الزماف واتظكاف اتظناسبتُ، وىذا بدوره ينعكس إتكابا على تشعة اتظؤسسة في المجتمع تؽا يؤدي إلى تفضيلها عن غتَىا 
 من اتظؤسسات اتظنافسة.

IV.0 النقل والترقية 
سياسات النقل والتًقية أصبحت من بتُ أىم وسائل تسيتَ منظمات الأعماؿ بصفة عامة وإدارة إف  

اتظوارد البشرية بصفة خاصة، إذ يتم من خلاتعا توجيو سلوؾ الفرد العامل داخل اتظؤسسة تؿو تحقيق غاياتها 
 اتظنشودة، تؽا يؤدي إلى زيادة الكفاءة والإنتاجية، وتحقيق رضا العاملتُ.

IV.1.0  نقل الموارد البشرية 
تنكن أف يعرؼ نقل اتظوارد البشرية على أنو: "حركة الفرد العامل من وظيفة إلى وظيفة أخرى بنفس  

بأداء وظيفة  اتظورد البشريتكليف  أخرى تنكن القوؿ أف أنو يعتٍوبعبارة  2،اتظستوى اتظهتٍ وبنفس الأجر والراتب"
، والنقل قد يكوف: "من وظيفة إلى أخرى، أو من مكاف إلى آخر،  عملو اتضاليوقع الذي يؤدي فيو في موقع غتَ اتظ

 3.كما قد يكوف بصفة دائمة أو مؤقتة"
تْيث تكوف  وتجدر الإشارة إلى ضرورة توفر سياسات نقل مكتوبة وتػددة بدقة في أي منظمة أعماؿ، 

واضحة ومتاحة لكي يطلع عليها تريع العاملتُ في أي وقت، كما تجري مراجعتها وتحديثها بانتظاـ من قبل إدارة 
 4اتظوارد البشرية، وتأخذ ىذه السياسات الأمور التالية بعتُ الاعتبار:

                                                           
 . 122، ص 2004، دار اتضامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، "إدارة الموارد البشرية: عرض وتحليل"تػمد فالح صالح،   1
، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة ضايا معاصرة في الفكر الإداري""إدارة الموارد البشرية: قيوسف حجيم الطائي، ىاشم فوزي العبادي،   2

 .101، ص 2015الأولى، الأردف، 
 .216، ص 2007، الدار الثقافية للنشر، الطبعة الأولى، مصر، "الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالمية"تػمد تراؿ الكفافى،   3
"دور سياسة الترقية والنقل في رفع كفاءة أداء العاملين: دراسة حالة في جامعة دمقلا علي اتظؤمن، حسن سالم عز الدين مدثر، أمتَ تػمد   4

 .165، ص 2019، السوداف، جامعة دمقلا، 3، العدد 39، المجلة العربية للإدارة، المجلد بجمهورية السودان"
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 مراعاة القوانتُ وتشريعات العمل والعاملتُ اتظتعلقة بهذا اتظوضوع؛ 
 وأسس سياسات النقل؛ تحديد مسؤولية 
 تحديد التعويضات والنفقات التي ستدفع للعامل الذي سيتم نقلو؛ 
  معرفة جيدة بالأعماؿ في الوحدات والأقساـ اتظختلفة ومدى التشابو والاختلاؼ بينهما، لغرض تهيئة

 الأفراد ومعرفة إمكانيات النقل؛
 لك من خلاؿ تحليل التي تحتاج إلى نقل العاملتُ إليها، ويتم ذ والوحدات الإدارية التعرؼ على الأقساـ

 وتوصيف الوظائف.
IV.0.0 ترقية الموارد البشرية 

نظاـ يتضمن نقل العامل من وظيفة أدنى إلى وظيفة أعلى منها من حيث التًقية ىي عبارة عن: " 
اتظهنية وتحسن أوضاعو جر والتقدـ في حياتو اتظسؤوليات واتظهاـ والواجبات وفي اتظقابل تلظى العامل بزيادة في الأ

 1."الاجتماعية
ويقصد بالتًقية: "شغل الأفراد العاملتُ إحدى الوظائف ذات اتظسؤوليات الصعبة بشرط أف يصاحب 

في الامتيازات الوظيفية إذ تنطوي  ذلك توفر اتظهارات واتطبرات الضرورية في اتظتقدـ للتًقية، ويصاحبها عادة زيادة
تهدؼ اتظنظمة من حيث  2.وزيادة الأجر" ،تغاؿ السلطةعلى تغيتَ في طبيعة الأعماؿ، درجة اتظسؤولية،  التًقيات

 3خلاؿ ترقية مواردىا البشرية إلى تحقيق الأىداؼ التالية:
 رفع الروح اتظعنوية للأفراد؛ 
 كسر اتظلل واتصمود في اتضياة الوظيفية؛ 
 الطاقات الإنتاجية التي تتوفر عليها اتظوارد البشرية؛ استثمار 
 ضماف بقاء اتظوارد الأكفاء في خدمة اتظنظمة لتشغل وظائف أعلى؛ 
 تحستُ الأفكار وإتاحة الفرصة للتجديد بتغيتَ الوجوه وخلق ديناميكية جديدة في التنظيم الوظيفي؛ 

                                                           
اتصزائر، ، 3جامعة اتصزائر ، 2، العدد 10، تغلة دراسات إنسانية واجتماعية، المجلد "أثر الترقية على المسار المهني في المنظمة"أمينة وراس،   1

 .334، ص 2021
جامعة ، 16، العدد 3، تغلة البحوث القانونية والسياسية، المجلد "سياسة الترقية بين التأصيل القانوني وتحقيق الرضا الوظيفي"أمينة قاضي،   2

 .186، ص 2021اتصزائر،  سعيدة، مولاي طاىر
تطبيقي وإدارة  اقتصادفرع  ،مذكرة مكملة مقدمة لنيل شهادة اتظاجستتَ في علوـ التسيتَ ،"لعاملينا الترقية كحافز لتحسين أداء" ليلي غضباف،  3

 .75 ، ص2010 ،اتصزائر قسم علوـ التسيتَ، جامعة اتضاج تطضر باتنة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، اتظنظمات،
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  سلطة ومسؤولية من خلاؿ اتضركة الرأسية؛إعداد اتظوارد البشرية للتقدـ والتعرؼ على وظائف أكبر 
  خلق حافز قوي لدى العاملتُ لبذؿ اتظزيد من اتصهود، وشعورىم بالطمأنينة نتيجة تحقيق تقدـ مستمر في

 وظائفهم دوف تغيتَ مكاف العمل؛
 وذلك بغية  ة،مخلق شكل من أشكاؿ التفاعل الاجتماعي والتنافس الإتكابي بتُ اتظوارد البشرية للمنظ

  تحقيق الارتقاء الوظيفي تؽا يؤدي إلى تحستُ الأداء كما ونوعا.  
وخلاصة القوؿ أف لكل منظمة أىداؼ وطموحات تسعى إلى تحقيقها ولا تنكن ذلك إلا عن طريق إدارة 

تثمار ىذا اتظوارد البشرية، حيث تعمل وظائفها على تحقيق الأداء الفعاؿ واتظتميز في اتظنظمة وحسن استغلاؿ واس
اتظورد، وذلك لا يتحقق إلا عن طريق تبتٍ اتظنظمة لاستًاتيجية إدارة اتظوارد البشرية وانتهاج الاستًاتيجيات الوظيفية 

 اتطاصة بها.

 ثالثا: أساسيات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية
في ظل التغتَات اتظتسارعة التي يشهدىا عصرنا اتضالي في تؼتلف جوانب اتضياة، أصبحت الكثتَ من 
اتظنظمات تعاني من فائض أو عجز في اتظوارد البشرية تؽا جعلها تهتم أكثر بمفهوـ الإدارة الاستًاتيجية للموارد 

اتظفهوـ التقليدي لإدارة اتظوارد البشرية، البشرية، وتعمل على تطويره من خلاؿ إضفاء البعد الاستًاتيجي على 
ولعل فهم مصطلح الإدارة الاستًاتيجية والإحاطة باتظفاىيم الأساسية للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية يعتبر 

 ضرورة حتمية في وقتنا اتضاضر.
I. ماىية الإدارة الاستراتيجية 

دفعت اتظنظمات إلى انتهاج فلسفة الإدارة الاستًاتيجية بما إف التغتَات السريعة واتظستمرة في بيئة الأعماؿ  
تنطوي عليو من أتقية وما تسعى لتحقيقو من أىداؼ تساعدىا على مواجهة التحديات والتهديدات اتطارجية، 

 وكذا مواكبة التطورات اتظتزايدة بالشكل الذي يضمن بقائها واستمرارية نشاطها.
 I.1 تعريف الإدارة الاستراتيجية 

تطرؽ العديد من الباحثتُ على اختلاؼ وجهات نظرىم ومدارس الفكر الإداري التي ينتسبوف إليها إلى  
 :  يتقدنً ترلة من التعاريف للإدارة الاستًاتيجية، ولعل أبرز تلك التعاريف ما يل
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 تدكن اتظؤسسة الإدارة الاستًاتيجية ىي: "فن وعلم تشكيل وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية اتظتداخلة التي -
وىي "تغموعة من القرارات والأنشطة التي تتخذ في الوقت اتضاضر لضماف أداء اتظؤسسة في  1،من تحقيق أىدافها"

 2.اتظستقبل"
عملية مستمرة لتنظيم وتنفيذ القرارات اتضالية وتوفتَ بأف الإدارة الاستًاتيجية ىي: " (Drucker)ويرى  -

واتصهود الكفيلة بتنفيذ القرارات وتقييم النتائج بواسطة نظاـ معلومات متكامل  اتظعلومات اللازمة وتنظيم اتظوارد
الإدارة الاستًاتيجية ىي العملية التي بواسطتها أف: " (Thompson & Strickland)ويؤكد العاتظاف  3،وفعاؿ"

ات لغرض تحقيق ىذه يتمكن اتظدراء من تأسيس اتجاه طويل الأمد للمنظمة، وتحديد أىدافها وتطوير الاستًاتيجي
 4.الأىداؼ في ضوء اتظتغتَات الداخلية واتطارجية ذات العلاقة"

وتنكن تعريف الإدارة الاستًاتيجية كذلك بأنها: "تغموعة من القرارات والنظم الإدارية التي تحدد رؤية  -
راسة ومتابعة وتقييم ورسالة اتظنظمة في الأجل الطويل في ضوء ميزاتها التنافسية وتسعى تؿو تنفيذىا من خلاؿ د

 5."وازف بتُ مصالح الأطراؼ اتظختلفةوعلاقاتها بالقوة والضعف التنظيمي وتحقيق الت الفرص والتهديدات البيئية
 الأعماؿ قرارات لاتخاذ وتستخدـ قابلة للقياس بيانات إلى يستند أعماؿ تفوذج خلق عملية" وىي أيضا: -
 التكاليف وتخفيض السوقية واتضصة بالعملاء والاحتفاظ الإنتاجلزيادة  تؼتلفة طرؽ طريق عن ذكاء الأكثر

 العملاء وإشراؾ اتظستهدفة، الأسواؽ إلى والنفاذ جديدة تكنولوجيا وتنفيذ والتجاوب على اتظشاركة الأفراد وتشجيع
 النهاية في ىدؼ لتحقيق وإجراءات معينة سياسات لتطبيق تستخدـ الاستًاتيجية، و للمساتقتُ القيمة وتعظيم

 6."عن الغتَ اتظتميز اتظركز تحقيق أو الفوز ىو اتعدؼ وىذا

                                                           
 .47، ص 2016دار الأكادتنيوف للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف،  ،"أساسيات الإدارة الاستراتيجية الحديثة"عبد القادر تػمد الأسطة،   1
 "دور الإدارة الاستراتيجية في تفعيل الأداء المؤسسي )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء بهجة بن دتزاف، كماؿ حوشتُ،  2

 .351، ص 2021اتصزائر، جامعة بومرداس، ، 2، العدد 16، تغلة معارؼ، المجلد بومرداس("
 .26، ص 2005، دار اليازوري العلمية، الطبعة الأولى، الأردف، ""الإدارة الاستراتيجية: مفاىيم وعمليات وحالات دراسيةزكريا مطلك الدوري،   3
لبناف،  -، دار الكتاب اتصامعي، الطبعة الأولى، الإمارات العربية اتظتحدة "الإدارة الاستراتيجية: الأصول والأسس العلمية"مؤيد سعيد السالم،   4

 .25، ص 2016
 .43، ص 2013، دار اتضامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، ية""الإدارة الاستراتيجخضر مصباح إتشاعيل الطيطي،  5

، دار الاستراتيجية الحديثة: التخطيط الاستراتيجي، البناء التنظيمي، القيادة الإبداعية، الرقابة والحوكمة" "الإدارةعائشة يوسف الشميلي،   6
 .23، ص 2017الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، مصر، 
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بأف الإدارة الاستًاتيجية ىي: "عملية تنمية وصياغة العلاقة بتُ اتظنظمة والبيئة التي  (Kotler)ويرى  -
العمليات تعمل فيها، من خلاؿ تنمية أو تحديد رسالة وأىداؼ واستًاتيجيات تفو، وخطط لمحفظة الأعماؿ لكل 

 1."لأنشطة التي تدارسها ىذه اتظنظمةوا
وبناء على التعاريف السابقة تنكننا القوؿ أف الإدارة الاستًاتيجية ىي تغموعة من اتططط التي تتسم 
بالديناميكية واتظرونة في إعداد البرامج واتخاذ القرارات الكفيلة بتحقيق رسالة اتظنظمة وغاياتها، من خلاؿ 

ل للموارد والإمكانيات اتظتاحة والتحديد الدقيق تظواطن القوة والضعف داخل اتظؤسسة، وكذا الاستغلاؿ الأمث
الاعتماد على دراسة وتحليل وتقييم الفرص والتهديدات البيئية وردود أفعاؿ اتظنافستُ، بما تمدـ ىدؼ اتظنظمة في 

 الاستمرارية والنمو وتحستُ مركزىا التنافسي.
I.0  الإدارة الاستراتيجيةأىمية وأىداف 

إف البوصلة التي تقود اتظنظمة تؿو النجاح وتدنحها القدرة على تجاوز اتضواجز التي تقف في طريقها ىي  
الإدارة الاستًاتيجية، لذلك تجدر الإشارة إلى الدور اتعاـ الذي تلعبو ىذه الأختَة وإلى أتقيتها البالغة التي تنعكس 

 من تحقيق غاياتها اتظسطرة وأىدافها اتظنشودة من تطبيق ىذه الإدارة. إتكابا على اتظنظمة بتمكينها 
I.1.0 أىمية الإدارة الاستراتيجية 

تبرز أتقية الإدارة الاستًاتيجية تظنظمات الأعماؿ من خلاؿ قدرتها على رسم غايات اتظنظمة وأىدافها 
وسط بيئة تتسم بالسرعة، وعدـ التأكد،  وتحديد التوجهات طويلة الأمد لبلوغ تلك الأىداؼ في مدى زمتٍ ملائم

والقياـ بمتابعة التنفيذ وتقييم النتائج ومدى التقدـ لبلوغ الأىداؼ، ومواجهة التحديات التي تتعرض تعا منظمات 
 2الأعماؿ، مثل:

 الكمي والنوعي في البيئة اتطارجية: حيث أف عصرنا ىو عصر السرعة، كما أف ظاىرة التغتَ ىي  التسارع
 د الأختَة اتظاضية والعقد اتضالي؛السمة اتصوىرية للعقو 

 تدعيم اتظركز التنافسي لزيادة قدرة اتظنظمة على مواجهة الظروؼ التنافسية الشديدة المحلية منها والدولية؛ 
 لإمكانيات بطريقة فعالة، حيث يتم استخداـ اتظوارد اتظتاحة بطريقة تتلاءـ واحتياجات تخصيص اتظوارد وا
 اتظنظمة؛

                                                           
،   2006، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، الأردف، "الإدارة الاستراتيجية: مفاىيمها، مداخلها، عملياتها المعاصرة"فلاح حسن عداي اتضسيتٍ،   1

 .32ص 
 .64 ،63، ص ص 2015، دار اتظعتز للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، "الإدارة الاستراتيجية الحديثة"تػمد ىاني تػمد،   2
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 زيادة دعم التفكتَ الاستًاتيجي للمدراء، وتنمية عادات  التفكتَ في اتظستقبل؛ 
 توفتَ فرص اتظشاركة تصميع اتظستويات الإدارية في تخطيط وتنفيذ أىداؼ اتظنظمة؛ 
 ىتماـ باتظعرفة كقوة استًاتيجية؛للا اتظساتقة في التوجو 
 .مواجهة التحديات التي تواجو اتظنظمات، وانتقاء أفضل اتطيارات اتظتاحة للمنظمة 

كما تكمن أتقية الإدارة الاستًاتيجية بالنسبة للمنظمات في تحقيق العديد من اتظزايا والفوائد تنكن حصر 
 1بعضها كالتالي:

  العاملتُ في شكل جهود كلية شاملة؛تساعد على إتكاد تكامل في سلوؾ 
  سط اتظدى وبعيد اتظدى في اتظنظمة؛ترسخ اتجاىا لتوجو طويل اتظدى ومتو 
  الفرص ووضع الأولويات واستغلاتعا؛توجو اتظنظمة لتحديد 
 روؼ والتغتَات اتظعيقة واتظعاكسة؛تقلل آثار الظ 
  رسالتها؛تعزز الوعي واتظمارسة التي تحدد وتحقق أىداؼ اتظنظمة و 
 يات الأفراد العاملتُ في اتظؤسسة؛تضع أساسا لتحديد مسؤول 
 .تكاد تكوف الطريقة الوحيدة التي تساعد إدارة اتظنظمة على توقع الفرص واتظشاكل 

I.0.0 أىداف الإدارة الاستراتيجية 
لعل من  ن الأىداؼ،تسعى اتظنظمات من خلاؿ اعتمادىا على الإدارة الاستًاتيجية إلى تحقيق ترلة م 

 2أتقها ما يلي:
  تهيئة اتظنظمة داخليا بإجراء التعديلات في تعيكل التنظيمي والإجراءات والقواعد والأنظمة والقوى العاملة

 البيئة اتطارجية بكفاءة وفعالية؛ بالشكل الذي يزيد من قدرتها على التعامل مع
 الأجل والأىداؼ السنوية وإجراء  تحديد الأولويات والأتقية النسبية تْيث يتم وضع الأىداؼ طويلة

 تظوضوعي للحكم على كفاءة الإدارة؛عمليات تخصيص اتظوارد بالاستًشاد بهذه الأولويات، وإتكاد اتظعيار ا
  زيادة فاعلية وكفاءة عمليات اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة واكتشاؼ وتصحيح الاتؿرافات لوجود

 اتيجية؛ة تتمثل في الأىداؼ الاستً معايتَ واضح

                                                           
، دار وائل للنشر الإدارة الاستراتيجية في القرن الحادي والعشرين: النظرية والتطبيق"عبد الباري إبراىيم درة، ناصر تػمد سعود جرادات، "  1

 .71، ص 2014والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، 
 .146، 145، ص ص 2009، دار زىراف للنشر والتوزيع، الأردف، ، ترترة علاء الدين ناطورية"الإدارة الاستراتيجية"ديفيد ىاريسوف،   2
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 اتظعيار الأساسي  التًكيز على السوؽ والبيئة اتطارجية باعتبار أف استغلاؿ الفرص ومقاومة التهديدات ىو
 لنجاح اتظنظمات؛

  تجميع البيانات عن نقاط القوة والضعف والتهديدات تْيث تنكن للمدير اكتشاؼ اتظشاكل مبكرا
 اتظنافستُ؛القرارات ىي رد فعل لقرارات واستًاتيجيات وبالتالي تنكن الأخذ بزماـ القيادة بدلا من أف تكوف 

 ج العلمي وجود نظاـ للإدارة الاستًاتيجية يتكوف من إجراءات وخطوات معينة، يشعر العاملتُ بأتقية اتظنه
 في التعامل مع اتظشكلات؛

 عيار الذي يوضح الرسائل الغامضة؛تسهيل عملية الاتصاؿ داخل اتظنظمة حيث يوجد اتظ 
 يار واضح لتوزيع اتظوارد وتخصيصها بتُ البدائل اتظختلفة، وتوحيد اتجاه القرارات.وجود مع 

IIمفهوم الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية . 
نتيجة التطورات اتضاصلة في تريع ميادين اتضياة وفي اتضقل الإداري على وجو اتطصوص، فإف النظرة إلى  

تدرتكيا بداية من سبعينات القرف العشرين ليظهر مفهوـ جديد يطلق عليو: إدارة اتظوارد البشرية بدأت بالتغتَ 
"الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية"، والذي ينظر من خلالو إلى اتظوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية، ونظرا 

 ص واتظميزات.لأتقيتو البالغة فقد صاغ لو الباحثوف الكثتَ من التعاريف وحددوا لو ترلة من اتطصائ
II.1تعريف الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية . 

تعددت التعاريف اتظتعلقة بالإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية واختلفت باختلاؼ اتظؤلفتُ والباحثتُ  
 ووجهات نظرىم ومدارسهم الفكرية، ومن بتُ تلك التعاريف نذكر ما يلي:

رد البشرية على أنها: "عملية الربط بتُ جهود تخطيط اتظوارد البشرية تعرؼ الإدارة الاستًاتيجية للموا -
: "تغموعة القرارات والأنشطة التي تتخذ في الوقت اتضاضر لضماف أداء وىي 1،"والتوجهات الاستًاتيجية للمنظمة

وعلى تدعيم  الوظيفة في اتظستقبل، وتعمل على تحقيق تكيف نظاـ اتظوارد البشرية مع الظروؼ البيئية المحيطة،
 2.وتحقيق الأىداؼ العامة للمؤسسة"

                                                           
، الدار "الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية: مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين"تراؿ الدين تػمد اتظرسي،   1

 .94، ص 2006اتصامعية، مصر، 
تراتيجية للموارد البشرية في تحسين أداء المنظمات العمومية: دراسة حالة مديرية الموارد "دور الإدارة الاس، يوسف بومدين، رضواف فلاؽ  2

 .364، ص 2020اتصزائر، ، 3جامعة اتصزائر ، 3، العدد 14، تغلة أتْاث اقتصادية وإدارية، المجلد البشرية بوزارة التعليم العالي الجزائرية"
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الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ىي: "خطة طويلة اتظدى تتكوف من تغموعة نشاطات على ىيئة و  -
برامج تػددة البداية والنهاية، وسياسات تكوّف وظائف ومهاـ إدارة اتظوارد البشرية داخل اتظنظمة، وتحتوي ىذه 

من الإجراءات والقرارات اتظتعلقة بشؤوف اتظوارد البشرية داخل اتظنظمة واتظستقبل الوظيفي تعذه اتططة على تغموعة 
اتظوارد البشرية، وتهدؼ إلى خلق قوة عمل مؤىلة وفعالة قادرة على تحقيق متطلبات تنفيذ استًاتيجية اتظنظمة 

 1.العامة"
تعامل اتظنظمة مع العنصر البشري في وتعرؼ أيضا على أنها: "تؽارسات جديدة ومعاصرة ترسم سياسة  -

العمل، وكل ما يتعلق بو من شؤوف تخص حياتو الوظيفية في مكاف عملو، وتتماشى ىذه اتظمارسات مع 
استًاتيجية اتظنظمة العامة وظروفها ورسالتها اتظستقبلية التي تطمح لتحقيقها في ظل البيئة التي تعايشها وما تشتمل 

 2.عليو من متغتَات متنوعة"
الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية بأنها: "منهج لإدارة الأفراد يركز على الكيفية  (Armstrong)ويعرؼ  -

التي تدكن اتظوارد البشرية من تحقيق أىداؼ اتظنظمة من خلاؿ استًاتيجيات وسياسات وتؽارسات متكاملة، كما 
دورا استًاتيجيا في تؾاح اتظنظمة، وعلى ضرورة دمج يرى أف ذلك اتظفهوـ يرتكز على أف اتظوارد البشرية تلعب 

 3.استًاتيجيات وخطط اتظوارد البشرية مع استًاتيجيات وخطط اتظنظمة"
فيعرفاف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية على أنها: "الفعل الإداري الذي  (Wright & Smart)أما  -

ترترة الظروؼ البيئية إلى فرص قابلة للاستثمار وتهديدات تؽكنة تتبناه إدارة اتظوارد البشرية والذي يتم من خلالو 
 4.التجنب، في ضوء نقاط قوة اتظنظمة بهدؼ تحقيق مزايا تنافسية"

خطة طويلة الأجل تشمل  ومن خلاؿ ما سبق تنكننا تعريف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية بأنها
نظمة مع اتظورد البشري، وتتناسق تلك الأختَة مع الاستًاتيجية إجراءات، برامج، وسياسات تتعامل من خلاتعا اتظ

                                                           
،  01، العدد 22، تغلة العلوـ الإنسانية، المجلد الاستراتيجية للموارد البشرية بين المفهوم والإجراءات"الإدارة ، "يلطفي ودنبر  ،تػمد توفيق وماف  1

 .1181، ص 2022اتصزائر، جامعة أـ البواقي، 
ميدانية لعينة من تقييم واقع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في الفنادق وأثرىا على جودة الخدمات: دراسة سامر تشية، عيسى إتشاعيل، "  2

 .  30، ص 2020اتصزائر، ، جامعة اتصيلالي بونعامة تسيس مليانة، 2، العدد 11لمجلد اتغلة الاقتصاد اتصديد، عمال فندق الأربع نجوم ملاس"، 
، جامعة اتظلك فيصل، 13، تغلة أداء اتظؤسسات اتصزائرية، العدد "تحليل الأدوار الحديثة للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية"، تلضيوتشلالي   3

 .102، ص 2018السعودية، 
، دار اتضامد للنشر والتوزيع، الطبعة :المدخل الحديث لاستدامة الميزة التنافسية" "استراتيجية إدارة الموارد البشريةحستُ وليد حستُ عباس،  4

 .55، ص 2015الأولى، الأردف، 



 المنظمة في البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة                                  : الأول الفصل

 

 
 

25 

العامة للمؤسسة، حيث تعمل على تحقيق غايتها في خلق قوة عمل مؤىلة وفعالة وقادرة على التكيف متغتَات 
 ف.البيئة الديناميكية، عن طريق اقتناص الفرص وتلافي التهديدات اتطارجية، وكذا الوقوؼ على نقاط القوة والضع

II.0خصائص الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية . 
ارة الاستًاتيجية للموارد البشرية على ترلة من السمات واتطصائص والتي تنكن حصر أتقها في الإدتنطوي  

 1الآتي:
 دارة اتظوارد الاىتماـ باتصانب الاستًاتيجي، إضافة إلى اتصانب التنفيذي أو الإجرائي قصتَ الأجل عند إ

 البشرية في اتظنظمة؛
 شرية باعتبارىا موردا استًاتيجيا؛النظر للموارد الب 
 ة للمنظمة وتحقيق التكامل ضرورة الربط بتُ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية مع الاستًاتيجية العام
 بينهما؛
  ضرورة الأخذ بعتُ الاعتبار البيئة اتطارجية المحيطة باتظنظمة بما تضمنو من فرص وتهديدات، وكذا البيئة

 تشملو من جوانب قوة أو نواحي ضعف؛الداخلية لإدارة اتظوارد البشرية بما 
 يمي وتنمية النظر إلى الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية باعتبارىا أداة لتحستُ مستويات الأداء التنظ

 ثقافة تنظيمية معززة تعذا الأداء.
III . الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةأىداف وتحديات 

تسعى اتظنظمة إلى ترترة رسالتها إلى نقاط تػددة، واضحة، وقابلة للقياس أو تنكن تقدير نتائجها، كما  
تواجو العديد من العراقيل أو التحديات التي تزيد من صعوبة الوصوؿ إلى الأىداؼ اتظسطرة أو تحوؿ بينها وبتُ 

 تحقيقها بالشكل اتظطلوب. 
 
 
 
 
 

                                                           
 .25، ص 2009، دار اتظستَة للنشر والطباعة والتوزيع، الأردف، "الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية"تػمد تشتَ أتزد،   1
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III.1  جية للموارد البشريةالإدارة الاستراتيأىداف 
لموارد البشرية إلى التأكد من قدرة اتظؤسسة على تحقيق غاياتها طويلة الأجل الاستًاتيجية لدارة الإتطمح  

وأىدافها الاستًاتيجية، من خلاؿ البحث عن موارد بشرية كفؤة وقادرة على تحمل اتظسؤوليات والتأقلم مع 
 1الديناميكية، ومن بتُ الأىداؼ الرئيسية تعا ما يلي:اتظتغتَات التي تفرضها البيئة 

 ؿ جديدة تتماشى مع اتظنتج اتصديد؛توصيف وظائف جديدة وتصميم أعما 
  تحديد الاحتياجات التي تتطلبها اتظنظمة تطدمة اتظنتج اتصديد من اتظوارد البشرية، مع تحديد حجم اتظوارد

 لقدتنة التي سيتم الاستغناء عنها؛البشرية ا
 ميم تزلة استقطاب شاملة لسوؽ العمل، بهدؼ إتكاد وتوفتَ اتظوارد البشرية ذات الكفاءة واتظهارة تص

 ة تظواجهة متطلبات اتظنتج اتصديد؛العالية، للاختيار من بينها لتوظيفها وتعيينها في اتظنظمة لتلبية حاجاتها اتصديد
 واتظناىج العلمية التدريبية اتضديثة، واتظعرفة  إعداد ووضع برامج تدريبية وتأىيلية مستخدمة في ذلك الوسائل

نظمة من التكنولوجية اتظتقدمة في تغاؿ صناعة اتظنتج اتصديد، وذلك للموارد البشرية اتصديدة، وما ستبقي عليو اتظ
 اتظوارد البشرية القدتنة؛

 .ضماف التنسيق والتعاوف بتُ إدارة اتظوارد البشرية والإدارة العليا للمنظمة 
بالنسبة للأىداؼ الفرعية للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية والتي تندرج تحت ىدفها الأساسي أما  

 2اتظتمثل في تعزيز قدرة اتظنظمة على تطوير أدائها، فيمكن حصرىا في النقاط التالية:
 داء الاستًاتيجي اتظطلوب للمؤسسة؛تقدنً تغموعة من اتطدمات التي تدعم تحقيق الأ 
  ُاتظؤسسة من الاختيار والتعيتُ واتضفاظ على ما تحتاجو من عمالة على مستوى عاؿ من القدرة تدكت

 الدافعية؛والالتزاـ و 
 لتعلم والتطوير والتحستُ تعزيز قدرات العاملتُ على الأداء الفعاؿ واتظميز بتقدنً فرص التمكتُ وا

 اتظستمر؛
 لتُ تحت مظلة من الثقة اتظتبادلة؛امتهيئة مناخ تسود فيو علاقات منسجمة بتُ الإدارة والع 
 لبات العملاء؛مساعدة اتظؤسسة على تلبية احتياجات وتوقعات أصحاب اتظصلحة ومتط 

                                                           
"استراتيجية إدارة الموارد البشرية وأثرىا في أداء المنظمة: دراسة حالة مؤسسات التعليم العالي غير الحكومي في حامد تزد الله موسى،   1

 .103، ص 2019، تْث مقدـ لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعماؿ، كلية الدراسات العليا، جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا، السوداف، السودان"
، تلمسافجامعة ، 2، المجلد 13تغلة الاقتصاد اتصديد، العدد "دور إدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي في المؤسسة"، كلتوـ واكلي،   2

 .253، ص 2015اتصزائر، 
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  ة عمل متنوعة وذات ثقافات تؼتلفة؛إدارة قو 
 .التأكد من أف العاملتُ يتلقوف الاىتماـ والتقييم واتضوافز واتظكافآت التعويضية اتظناسبة 

III.0  الاستراتيجية للموارد البشرية الإدارةتحديات 
تواجو الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ترلة من العراقيل والتحديات الإدارية والقانونية، الإنتاجية  

 1والتسويقية وغتَىا، وتنكن تصنيفها حسب بيئة عمل اتظنظمة إلى:
III.1.0 :التحديات التي تواجو المنظمة في بيئة العمل الداخلية 

  عن الأجور واتظزايا اتظمنوحة تعم؛عدـ رضا الأفراد 
 حة للأفراد واللازمة لأداء عملهم؛نقص اتظعلومات اتظتا 
 اتـفاض ولاء الأفراد للمنظمة؛ 
 .شعور الأفراد بعدـ الوضوح في طرؽ تقييم أدائهم 

III.0.0  الخارجيةالتحديات التي تواجو المنظمة في بيئة العمل: 
 العلمية والتقنية وانتشار تطبيقاتها، خاصة تقنيات اتظعلومات والاتصالات، والتي يتطلب  التطورات

 نوعيات خاصة من اتظوارد البشرية؛ استيعابها وتطبيقها بكفاءة توافر
  ظاىرة العوتظة وانفتاح الأسواؽ، الأمر الذي أوجد احتياجا متزايدا لنوعية جديدة من اتظوارد البشرية لتتفهم

الثقافات اتظختلفة، وتستوعب اتظتغتَات المحلية في الأسواؽ اتطارجية التي بدأت اتظنظمات تتجو إليها بقوة، فضلا 
 عن إجادة اللغات الأجنبية والقدرة على العمل في مناخ تؼتلف ومتغتَ تْسب اتظوقع الذي يعهد إليها بالعمل فيو.

IV.  د البشريةالإدارة الاستراتيجية للموار متطلبات عناصر و 
يتطلب تطبيق اتظفهوـ الاستًاتيجي لإدارة اتظوارد البشرية توفر ترلة من العناصر الضرورية واتظتطلبات  

الرئيسية حتى تكوف للمنظمة القدرة على التنسيق بتُ سياسات، برامج، وأنشطة اتظوارد البشرية، وعلى تحقيق 
 التكامل بتُ استًاتيجيات العمل.

 
 
 

                                                           
، دار التعليم اتصامعي، ترهورية مصر العربية، "الإدارة الاستراتيجية  للموارد البشرية كمدخل في عملية التطوير التنظيمي"علي فائق تريل العاني،   1

 .61، ص 2018
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IV.1  الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةعناصر 
 1تتمثل عناصر الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية فيما يلي:

 باتظؤسسة وبنظاـ اتظوارد البشرية؛المحيطة  ةدراسة العوامل البيئي 
 لعامة للمؤسسة ويعمل على تحقيقها؛وضع أىداؼ نظاـ اتظوارد البشرية بما يدعم الأىداؼ ا 
  فيذ الاستًاتيجية العامة للمؤسسة؛الاستًاتيجية اتطاصة باتظوارد البشرية والتي تدعم تنوضع 
 ة والتي تدعم تنفيذ وضع اتططط الوظيفية والسياسات والبرامج الزمنية اتطاصة بنظاـ اتظوارد البشري

 الاستًاتيجية؛
 اتطدمة، ورضا اتظستفيدين منها. تقييم استًاتيجية اتظوارد البشرية واتططط والسياسات اتطاصة بها ومستوى 

IV.0  الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةمتطلبات 
للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تغموعة من اتظتطلبات الضرورية التي من شأنها اتظساتقة في تنمية  

اتظوارد البشرية وأنشطة ومهاـ وتطوير استًاتيجيات اتظنظمة، وتحقيق نوع من الانسجاـ والتكامل بتُ سياسات 
  معايتَ أساسية وىي: أربعةبات حسب اتظنظمة ككل، حيث تم تصنيف ىذه اتظتطل

IV.1.0  :ىي تغموعة من القواعد واتظبادئ اتظتحكمة في سياسة توزيع اتظهاـ واتظسؤوليات متطلبات تنظيمية
والتي من مظاىرىا اتؾذاب  السائدة الثقافة التنظيميةداخل النظاـ، واتظوجهة لردود أفعاؿ العاملتُ بما يتلاءـ مع 

ضبط ، و اتظوارد البشرية للاندماج في تغموعات وتشكيل فرؽ عمل متخصصة يكوف فيها العمل واتظسؤولية تراعية
تدفق اتظعلومات بتُ تؼتلف أقساـ ومصالح إدارة اتظوارد البشرية، والتي في ظل توجهها الاستًاتيجي تحرص على 

والإدارة الاستًاتيجية للموارد  لفعالية وبناء ىياكل تنظيمية تتماشى ومتطلبات البيئتتُ الداخلية واتطارجية.تحقيق ا
البشرية تحقق أىدافها الاستًاتيجية أيضا عن طريق تصميم الأنظمة والبرامج التي تدار بواسطتها كل أنشطة اتظوارد 

 كل عوامل وأسباب تنمية القدرات الفردية واتصماعية، وعلىالبشرية بالشكل الذي يضمن اتظرونة الكافية لبروز  

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات اتضصوؿ على لصناعة الأدوية" "استراتيجية تطوير الموارد البشرية: دراسة حالة مجمع صيدالتبرورت علاؿ،   1

، 2005/2006ئر، شهادة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، فرع إدارة أعماؿ، جامعة اتصزائر، اتصزا
 .63ص 
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الإدارة ىنا اتضد من الصراعات التنظيمية التي قد تحدث إما كنتيجة لعدـ رضا العاملتُ عن القرارات 
 1والاستًاتيجيات اتظفروضة عليهم أو لعدـ توفرىم على الكفاءة والفعالية اتظطلوبة في الأداء.

IV.0.0  :تستدعي الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية إحداث تغيتَات في القيم والاتجاىات متطلبات سلوكية
 2للمنظمة، من خلاؿ: وانتمائهم الوظيفية للأفراد، بغية رفع دافعيتهم للعمل وزيادة ولائهم

  روح اتظبادرة والإبداع والابتكار؛تحفيز الأفراد بهدؼ تنمية 
 وتحستُ أخلاقيات وسلوكيات العمل؛ أسس معاملة الأفراد تنمية 
 تطوير معايتَ أداء تدنح على أساسها الأجور واتظنح واتظزايا والعلاوات؛ 
  قيم وحاجات الأفراد؛أساليب ووسائل تتماشى مع التغتَ فياستحداث  
 ُالوظيفي. لق لديهم الشعور بالأمافتؽا تم ن خلاؿ التدريبمهارات اتظوارد البشرية م تحست 

IV.2.0  :يقتضي إدخاؿ البعد الاستًاتيجي في إدارة اتظوارد البشرية تكييف أداء الأفراد، وذلك متطلبات إدارية
 3عن طريق إحداث تغيتَ في:

  هم في عملية التخطيط الاستًاتيجي؛شراكأي إ ومسؤوليات إدارة اتظوارد البشريةأدوار 
 ومفهوـ دورة حياة  إدارة اتظوارد البشرية وأساليب عملها، كاستحداث مفهوـ تػفظة اتظوارد البشرية آليات

 اتظنتجات؛
 نتاجية، أو سواء اتظهارات التسويقية، الإ طبيعة اتظهارات الواجب توفرىا في مسؤولي إدارة اتظوارد البشرية
لتحقيق اتظرونة في و  لزيادة قدرة الرؤساء على التعامل مع الاختلافات الفردية والاستًاتيجيات اتظطلوبة التمويلية

 عملية التخطيط.

                                                           
البشرية في ظل متطلبات التسيير وتحديات بيئة وأنشطة المؤسسات العمومية "تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد يوسف بودلة،   1

، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، تخصص إدارة أعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية الاستشفائية: دراسة حالة المركز الاستشفائي الجامعي بني مسوس"
 .54 ،53، ص ص 2015/2016ئر، ، اتصزا3والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة اتصزائر 

"واقع تطبيق متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بمنظمات الأعمال الجزائرية: دراسة حالة مؤسسة الاسمنت ناصر طهار،   2
 .207ص  ،2020، تغلة البحوث الاقتصادية واتظالية، المجلد السابع، العدد الأوؿ، جامعة الشلف، اتصزائر، ومشتقاتو بالشلف"

سسة: دراسة حالة مديرية توزيع ؤ أثر الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية على تحسين أداء الم، "بن واضح سنوسي، عائشة فاطمة بودية 3
 .114، ص 2019، جامعة زياف عاشور باتصلفة، اتصزائر، 1، العدد 3، تغلة البحوث والدراسات التجارية، المجلد الكهرباء والغاز بالشلف"
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IV.2.0 :يتطلب تؾاح الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية أيضا إحداث تغيتَات  متطلبات تكنولوجية
وذلك نظرا لأتقيتها اتظتزايدة في الرفع من جودة وكفاءة الأداء وتحسينات مستمرة في تكنولوجيا الاتصاؿ واتظعلومات 

 من جهة وربح الوقت واتصهد من جهة أخرى، ولا يتم ذلك إلا من خلاؿ ما يلي:
 تصميم نظاـ متكامل للصيانة والسلامة وسرية البيانات بالنظاـ؛ 

 العمل على توفتَ تجهيزات الإعلاـ الآلي اتضديثة ومتطورة اتظواصفات؛ 
 اية الشبكة بتُ اتظؤسسة وفروعها؛على تز مع العمل ىا،وتطوير  شاء أنظمة معلوماتإن 
 التكنولوجيات اتضديثة في استًاتيجيات إدارة اتظوارد البشرية كبرامج التًقية  تؼرجاتالإدارة العليا  تستغل

 ؛وتقييم الأداء
  العمل على استقطاب الكفاءات اتظؤىلة والقادرة على التحكم في مستجدات تكنولوجيا الإعلاـ

 والاتصاؿ دوف إتقاؿ تدريب وتكوين اتظوارد البشرية اتظتاحة.
وتطبيق مبادئ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية يستلزـ توفر العديد من القدرات والإمكانيات التي 

سق والانسجاـ بتُ استًاتيجيات اتظوارد البشرية والاستًاتيجية العامة للمؤسسة، واتصدوؿ رقم تخلق نوعا من التنا
 ( يوضح بعض متطلباتها.02)
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 (: متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية20الجدول رقم )
 المتطلبات متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةصائص  خ

 الواسع لطبيعة النشاط. الفهم -
توفتَ معلومات دقيقة تدكن من اتظعرفة الواسعة للنشاط ومن اتخاذ قرارات منطقية تدعم اتططة الاستًاتيجية  -

 للمؤسسة.

القدرة على فهم تغاؿ 
 النشاط

 اتظعرفة بأحدث التطورات واتظمارسات في تغاؿ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية. -
 الاطلاع على الأساليب والبرامج التي تخلق قيمة إضافية والتدرب على استعماتعا.  -

القدرة على امتلاؾ 
 اتظعرفة اتظهنية والفنية

 القدرة على إدارة التغيتَ واتضد من مشاكل مقاومتو. -
 التقليل من الصراع والغموض في الأدوار واتظهاـ اتظوكلة للموارد البشرية. -
 تشخيص اتظشكلات وتطبيق استًاتيجيات التغيتَ وتقييم النتائج.القدرة على  -

القدرة على إدارة 
 عمليات التغيتَ

توفر مسؤوؿ اتظوارد البشرية على النظرة الشمولية من أجل التنسيق بتُ الأنشطة اتظختلفة واتظتداخلة لإدارة  -
 اتظوارد البشرية والإتظاـ بتأثتَاتها.

الاستًاتيجية العامة والإشراؼ على متابعة تنفيذىا بما يتماشى مع استًاتيجيات إدارة اتظوارد قياـ الرئيس بإعداد  -
 البشرية.

 القدرة التكاملية

"أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات: دراسة حالة عينة من صبرينة مانع، المصدر: 
لنيل شهادة دكتوراه في علوـ التسيتَ، تخصص تنظيم اتظوارد البشرية، كلية العلوـ ، رسالة مقدمة الجامعات الجزائرية"

 .39، ص 2014/2015الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة تػمد خيضر بسكرة، اتصزائر، 
 

في تستدعي إحداث تغيتَ في الأختَ تنكن القوؿ أف متطلبات تطبيق الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية 
وتفعيل كفاءاتهم ومهاراتهم بما يتماشى مع التطور في وسائل إدارة  قيم واتجاىات اتظوارد البشرية اتظتعلقة بالعمل

 اتظوارد البشرية.
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 :خلاصة الفصل
 الفكر التسيتَي التي غتَت نظرةمرت الإدارة بالعديد من التغتَات التارتمية والتطورات اتصوىرية اتظهمة 

ولعل من أبرزىا الانتقاؿ  ،اتجاه الفرد وأتقية إدارة اتظوارد البشرية داخل اتظنظمة والأىداؼ التي تعمل على تحقيقها
من إدارة الأفراد إلى إدارة اتظوارد البشرية فالإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية، حيث تقوـ إدارة اتظوارد البشرية 

اطا وثيقا بالعنصر البشري والطريقة اتظثلى للاستثمار فيو، بالشكل الذي يضمن بالعديد من الوظائف اتظرتبطة ارتب
تعيتُ العاملتُ الأكفاء واتظاىرين في إتؾاز الأعماؿ اتظوكلة إليهم من خلاؿ تنمية قدراتهم وتدريبهم اختيار و 

ظمة ظهر اتظصطلح اتضديث تعذه . وعلى اعتبار أف اتظوارد البشرية تعتبر موردا استًاتيجيا في اتظنوتحفيزىم باستمرار
الإدارة واتظعروؼ باسم الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية والذي يبتٌ أساسا على وضع الاستًاتيجيات اتطاصة 
باتظوارد البشرية بناء على الاستًاتيجية العامة للمنظمة وتحقيق التكامل بينهما من خلاؿ الاىتماـ بالبعد 

، وتنكن القوؿ أف الإدارة يل في التخطيط واتخاذ القرارات سواء الروتينية أو اتظصتَيةواتظدى الطو  يالاستًاتيج
الاستًاتيجية للموارد البشرية بمختلف عناصرىا ومتطلباتها والقواعد التي تتحكم فيها، أو التحديات والعراقيل التي 

ؿ الأمثل للموارد اتظتاحة لتحقيق أىداؼ تواجو طريقها تعتٌ باختيار وتنمية وتطوير اتظورد البشري بغية الاستغلا
اتظنظمة الأمر الذي سينعكس على الأداء الوظيفي للموارد البشرية سلبا أو إتكابا، تؽا يستدعي فهمو وتعزيزه إف  

 كاف إتكابيا وتحسينو وتطويره إف  كاف غتَ ذلك.



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الثاني الفصل  

البشرية الموارد أداء تحسين أساليب  
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 :مقدمة الفصل
على إف أىم العوامل التي تساىم في تؾاح اتظنظمات في العصر اتضالي ىو اىتمامها باتظورد البشري والعمل 

تطوير أدائو بهدؼ ضماف الاستمرارية والتفوؽ التنافسي، وبما أف الأداء ىو اتظرآة التي تعكس ىذا التفوؽ وجب 
الاىتماـ بهذا اتظفهوـ من قبل كل اتظوظفتُ بشتى اتظستويات الإدارية، فاتظشرفوف يقوموف بعمليات التوجيو والتنظيم 

التعليمات اتظفضية إلى تحقيق الغايات اتظرجوة مع الأخذ بعتُ الاعتبار بينما يقع على عاتق اتظوظفتُ الآخرين تنفيذ 
 العوامل اتظختلفة التي تؤثر في ىذا الأداء والفهم العميق لمحدداتو ومتطلباتو بما يضمن الكفاءة والفعالية اتظطلوبة.

ا العمل على تطويره وباعتبار أف الأداء الوظيفي للموارد البشرية ىو القلب النابض في اتظنظمة وجب عليه
بما يتماشى مع اتظتغتَات اتطارجية عن طريق تقييم أدائهم للتعرؼ على مواطن القوة والضعف لكل موظف 

ىو  وتحسينو الأداء الوظيفي وتحسينو باستمرار من أجل القدرة على مواجهة التطورات، وعليو تنكننا القوؿ أف
اتظنظمات وتحقيق أىدافها اتظسطرة والمحددة مسبقا، وىو يتم من  رارعليو تؾاح واستم يتوقفالذي العامل اتصوىري 

خلاؿ الاعتماد على وسائل وأساليب عديدة تختلف من منظمة لأخرى فالطريقة التي قد تكوف ناجعة في مؤسسة 
 ما قد لا تفيد غتَىا من اتظؤسسات. 

ييمو وكذا أىم الطرؽ اتظستخدمة في بالأداء الوظيفي وتقوبغية الإحاطة بكافة اتظفاىيم النظرية اتظتعلقة  
 موضحة كالآتي: أجزاءقمنا بتقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث تنميتو وتحسينو 

 الأداء الوظيفي ماىية: أولا 
 تقييم الأداء الوظيفيمفاىيم حول : ثانيا 
 داء الوظيفيتحسين الأأساسيات حول  :ثالثا 
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 الأداء الوظيفي ماىيةأولا: 
، الإدارية، التكنولوجية، أو الاجتماعية بمختلف أبعاده سواء التنظيمية، الوظيفيلقد أصبح الأداء 

تحقيق النجاح والتفوؽ باستمرار، الأمر من اتظواضيع الأكثر أتقية في منظمات الأعماؿ التي تسعى ل السلوكية
 إتؾاز اتظوارد البشرية الذي تلتم عليها التعرؼ على مكوناتو وعناصره الأساسية بما يضمن الكفاءة والفعالية في

من جهة، بالإضافة إلى ضرورة اكتشاؼ العوامل التي تؤثر في الأداء سلبا أو إتكابا من أجل  للمهاـ اتظطلوبة منها
 التعامل معها من جهة أخرى.

I. تعريف الأداء الوظيفي ومكوناتو 
وتسيتَ اتظنظمات وقد حظي إف الأداء الوظيفي من اتظفاىيم الأكثر شيوعا واستخداما في الاقتصاد 

باىتماـ واسع من طرؼ الباحثتُ واتظفكرين الاقتصاديتُ، ورغم اتظكانة الكبتَة التي تلتلها إلا أنو ىناؾ اختلافات  
كثتَة حوؿ مفهومو وكذا حوؿ اتظكونات الأساسية لو والتي تنكن من خلاتعا معرفة مستوى أداء اتظوارد البشرية 

    داخل اتظنظمة.
I.1  تعريف الأداء الوظيفي 

يعتبر الأداء الوظيفي من أىم مواضيع إدارة اتظوارد البشرية، ونظرا لتعدد الدراسات وتنوع الأبحاث اتظتعلقة  
 بهذا اتظفهوـ فقد تعددت التعاريف اتظقدمة لو، ومن أجل الفهم اتصيد تعذا اتظصطلح ندرج التعريفات التالية:

  :سلوؾ يساىم فيو الفرد من أجل تحقيق أىداؼ اتظؤسسة، على أف يتم يعرؼ الأداء الوظيفي بأنو"
وتنكن  1تدعيم ىذا السلوؾ وتعزيزه من طرؼ الإدارة بما يضمن النوعية واتصودة اتظطلوبة عن طريق التدريب"،

ود التي ترتبط القوؿ أف اتظقصود بالأداء الوظيفي: "تنفيذ اتظوظف لأعمالو ومسؤولياتو التي تكلفو بها اتظنظمة، واتصه
 2وظيفتو بها، أي النتائج التي تلققها الفرد للمنظمة".

                                                           
"دور استخدام تكنولوجيا الاتصالات في تطوير الأداء الوظيفي: دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة  سيلم، رابح بوقرة،متٌ   1

 .279ص  ،2015اتصزائر، ، تػمد بوضياؼجامعة ، 14، تغلة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية، العدد المسيلة"
" الأداء الوظيفي وعلاقتو بالالتزام التنظيمي لدى عمال المؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية: عمال الصحة العمومية بولاية منصور تجالٍ،  2

 .60، ص 2020اتصزائر، جامعة اتصلفة، ، 4، العدد 3، تغلة اتظيداف للعلوـ الإنسانية والاجتماعية، المجلد الجلفة"
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  وفي تعريف آخر الأداء الوظيفي ىو: "العمل الذي يؤديو الفرد من خلاؿ وعيو واستيعابو تظهامو
شرؼ، وتنفيذه واختصاصاتو وإحاطتو بالتوقعات التي تحدث مستقبلا أثناء عملو، وحتُ إصغائو لتوجيهات اتظ

 1."ات اتظطلوبةللتعليم
  يعكس الكيفيةىػو الفػرد، و  لوظيفةو إتدػاـ اتظهػاـ اتظكونػة  تحقيقدرجػة " :إلػى الوظيفي الأداء يشتَكما 

 2.الوظيفة"بها الفرد متطلبات  يشبعالتي تحقق أو 
  ويرى الباحثاف(Kirmanen & Salanova)  أف الأداء الوظيفي ىو: "درجة مساتقة اتظوظف في تحقيق

الأىداؼ التنظيمية من خلاؿ إتؾاز مهمة تػددة والقياـ بواجبات ومسؤوليات معينة، ويعتبر الأداء الوظيفي أحد 
اتظؤشرات اتظهمة في دراسة الأداء التنظيمي بحيث يعبر عن سلوكيات ونتائج يشتًؾ فيها اتظوظفوف ويلتزموف 

 3."ا وىي مرتبطة بالأىداؼ التنظيميةبتحقيقه
  لأداء الوظيفي عن: "قياـ الفرد بالأنشطة واتظهاـ اتظختلفة التي يتكوف منها عملو، وتنكننا ويعبر مصطلح ا

تظبذوؿ أف تفيز بتُ ثلاثة أبعاد جزئية أو تػددات تنكن أف يقاس بها أداء الفرد، وىذه الأبعاد ىي كمية اتصهد ا
 4."ونوعية اتصهد وتفط الأداء

سؤوليات اتظرتبطة ؿ بأنو سلوؾ العاملتُ في تأدية الأعماؿ واتظوكتعريف شامل للأداء الوظيفي تنكن القو  
المحققة من قبلهم تطدمة الأىداؼ على الوصف الوظيفي والذي يتًجم إلى النتائج أو الإتؾازات  بوظائفهم بناء

 التنظيمية.
 
 
 
 

                                                           
"دراسة أثر الاندماج الوظيفي على أداء العاملين في المستشفيات العمومية: دراسة ميدانية لعينة في مستشفى الزىراوي ، عسلينور الدين   1

 .145، ص 2018اتصزائر، جامعة اتظسيلة، ، 1،  العدد 11، تغلة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية، المجلد ولاية المسيلة"
المديرية -"دور ثقافة المؤسسة في تحسين الأداء الوظيفي للمورد البشري: دراسة ميدانية بمؤسسة سونطراك ، قودةعزيز عبد العالي خبار،   2

  .48، ص 2022اتصزائر، ، قلةوردي مرباح قاصجامعة ، 4، العدد 14، تغلة الباحث في العلوـ الإنسانية والاجتماعية، المجلد الجهوية بغرد النص"
"تأثير التمكين النفسي على الأداء الوظيفي للعاملين بوجود الرضا الوظيفي كمتغير وسيط: دراسة حالة القطاع مليكة شيخي وآخروف،   3

 .49، ص 2020اتصزائر، جامعة مصطفى إسطمبولي معسكر، ، 3، العدد 8، تغلة التنظيم والعمل، المجلد المصرفي بسعيدة"
، تغلة القبس للدراسات النفسية والاجتماعية، العدد "تخطيط المسار الوظيفي ودوره في تحسين الأداء الوظيفي في المنظمة"، تزاشعلي   4

 .96، ص 2020 ، اتصزائر،2 جامعة عبد اتضميد مهري قسنطينةالثامن، 
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I.2  مكونات الأداء الوظيفي 
معرفة أىم العناصر اتظتعلقة بو، وتجدر الإشارة إلى  ومكوناتو يتطلب الفهم اتصيد تظصطلح الأداء الوظيفي 

أف ىذه الأختَة تختلف من باحث لآخر نظرا لتعددىا، حيث لا تنكن أف يكوف أداء الفرد فعالا إلا بها، وىي 
  1تتمثل في:
  :امة وتشمل اتظعارؼ العامة، اتظهارات الفنية واتظهنية، اتطلفية العلمية العالمعرفة بالمتطلبات الوظيفية

 عن الوظيفة، والمجالات اتظرتبطة بها.
  :وتتمثل فيما يدركو الفرد عن عملو الذي يقوـ بو وما تنتلكو من رغبة ومهارات فنية وبراعة نوعية العمل

 دوف الوقوع في الأخطاء. وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل
  :ظروؼ العادية للعمل، ومقدار أي مقدار العمل الذي يستطيع اتظوظف إتؾازه في الكمية العمل المنجز

 سرعة ىذا الإتؾاز.
  :وتشمل اتصدية والتفالٍ في العمل وقدرة اتظوظف على تحمل اتظسؤولية وإتؾاز الأعماؿ المثابرة والوثوق

 في أوقاتها المحددة، ومدى حاجة ىذا اتظوظف للإرشاد والتوجيو من قبل اتظشرفتُ وتقييم نتائج عملو.
 2ناصر السالفة الذكر العنصرين الآتتُ:وىناؾ من يضيف إلى الع 
  :ترجع أتقية الوقت إلى كونو موردا غتَ قابل للتجديد أو التعويض، وىذا ما يستدعي ضرورة الوقت

 الاستغلاؿ الأمثل تعذه الثروة التي لا تقدر بثمن.
  :اتظتوقعة تظعرفة مدى أي كلفة تحقيق النتائج والأىداؼ، ومقارنة التكلفة الفعلية مع التكلفة التكلفة

 الاختلاؼ اتظوجود بينهما.
على أف الأداء الوظيفي يتكوف من مكونتُ  اتفقوا الكثتَ من الباحثتُ واتظؤلفتُتنكننا القوؿ أف  في الأختَ

بينما يرى البعض الآخر أنهما مفهوماف مرتبطاف بالأداء لا غتَ، والكفاءة والفعالية  أساسيتُ تقا الكفاءة والفعالية،
 مصطلحتُ متلازمتُ ومتكاملتُ مع بعضهما البعض، وتنكن شرحهما كما يلي:

                                                           
، ورقلة" - انية في مؤسسة مطاحن جديع بتقرتالوظيفي: دراسة ميد "آثار أنماط القيادة الإدارية على الأداء، قمو، سهيلة باديس بوخلوة  1

 .215، ص 2015اتصزائر، جامعة ورقلة، تغلة الدراسات الاقتصادية الكمية، العدد الأوؿ، 
جامعة ، تغلة التغتَ الاجتماعي والعلاقات العامة في اتصزائر، العدد السادس، "الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمة: دراسة نظرية"مرلَ أرفيس،   2

 .484، ص 2019اتصزائر، بسكرة، 
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  :رفع الروح اتظعنوية للأفراد العاملتُ من شأنو أف يعزز من إسهاماتهم اتظستمرة في تحقيق  إفالكفاءة
لائهم الأىداؼ اتظسطرة بأعلى مستوى أداء متوقع، حيث تعد إمكانية إتكاد اىتمامات لدى الأفراد وتوفتَ سبل و 

رضا اتظوارد البشرية   إلى ضرورة اعتماد مسألة أساسية تكرس تعا اتظنظمة جهودا كبتَة، ذلك أف ىذا العنصر يفضي
وبتعبتَ آخر فإف الكفاءة ىي تحقيق أعلى منفعة مقابل التكاليف وبموجبها تكوف  1،كأحد مؤشرات كفاءة الأداء

 2يات اتصودة اتظناسبة.اتظنظمة كفؤة من حيث تحقيق الأىداؼ اتظسطرة ومستو 
 :تعبر عن الوصوؿ إلى تحقيق أىداؼ اتظنظمة في الوقت اتظناسب وعلى أكمل صورة وبأسلوب  الفعالية

يطة، وىي تقاس من خلاؿ اتظقارنة بتُ الأىداؼ التي م  تحقيقها فعليا والأىداؼ جيد يتماشى مع البيئة المح
فتشتَ إلى مدى قدرة اتظوظف على تحقيق الأىداؼ اتظطلوبة اتظخططة مسبقا، أما على مستوى اتظوارد البشرية 

 3منو.
II .محددات وأنواع الأداء الوظيفي 

ينطوي الأداء الوظيفي على العديد من العناصر التي ينبغي على اتظؤسسة الإحاطة بها لفهم طبيعة مواردىا  
اتجاىو الصحيح اتظؤدي إلى تحقق الأىداؼ البشرية، وىي التي تحدد فيما إذا كاف الأداء بمختلف أنواعو يستَ في 

 اتظرجوة بشكل دقيق أـ لا.
II.1 محددات الأداء الوظيفي 

تعددت آراء الباحثتُ في تصنيفهم لمحددات الأداء الوظيفي في اتظنظمة، ويرجع ذلك لصعوبة الاتفاؽ على  
 4تصنيف موحد لو، حيث ىناؾ من يرى أف تػددات الأداء تكمن في:

 كمية اتصهد تعبر عن مقدار الطاقة اتصسمانية أو العقلية التي يبذتعا الفرد في   لمبذول:كمية الجهد ا
 العمل خلاؿ فتًة زمنية معينة.

  :وتعتٍ مستوى الدقة واتصودة، ودرجة مطابقة اتصهد اتظبذوؿ للمواصفات النوعية المحددة.نوعية الجهد 

                                                           
، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، "أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن"وائل تػمد صبحي إدريس، طاىر تػسن منصور الغالبي،   1

 .47، ص 2009الأردف، 
 .31، ص 2020دار اتظناىج للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، "مؤشرات الأداء الرئيسية"، تغيد جعفر الكرخي،   2
"أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية المحلية: دراسة ميدانية في جامعة العربي عطية،   3

 .323، ص 2012اتصزائر،  ،ورقلة مرباح قاصدي جامعة، 10، العدد ، تغلة الباحثورقلة"
جامعة ، ، تغلة دراسات في علم اجتماع اتظنظمات، العدد اتطامس، تؼبر علم اجتماع اتظنظمات واتظناترنت"الأداء الوظيفي للعاملين"عتيقة حرايرية،   4

 .65، ص 2015تصزائر، ، ا2أبو القساـ سعد اتصزائر 
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  :اتظقصود بو الأسلوب أو الطريقة التي يبذؿ بها اتصهد في العمل، أي الطريقة التي تؤدى بها نمط الأداء
 1داء تنكن قياس التًتيب الذي تنارسو الفرد في أداء اتضركات أو الأنشطة.الأأنشطة العمل، فعلى أساس تفط 

 2تػددات أساسية وىي:وىناؾ من يرى أف الأداء الوظيفي ما ىو إلا نتيجة لمحصلة التفاعل بتُ ثلاث  
  :وىذا يوجب أف يتوفر الدافع تؿو العمل لدى الفرد.الدافعية 
  :تكب أف يتم تهيئة مناخ العمل اتظناسب، والذي يؤدي إلى إشباع حاجات الفرد التي مناخ أو بيئة العمل

 ىي في واقع الأمر انعكاس لدافعو تؿو العمل.
  :ويعكسها الشعور العاـ بالرضا عن العمل أو الاستياء منو، وىي تػصلة قدرة الفرد على أداء العمل

التفاعل بتُ الدافع الفردي للعمل من جهة ومناخ العمل من جهة أخرى، ويتطلب ىذا ضرورة توفر مقاييس 
 مناسبة لرفع مستوى أداء اتظوظف، من خلاؿ تدعيم نقاط قوتو وإجراء التصحيح اللازـ لنقاط الضعف. 

دراسة وتحليل سلوؾ  والذي ىو عبارة عنإلى ما سبق التطرؽ إليو نضيف السلوؾ التنظيمي  بالإضافة
 ما ىو إلا اتظوارد البشرية وردود أفعاتعم وسلوكياتهم وتصرفاتهم مع فريق العمل في بيئة اتظنظمة، فالأداء في الواقع

اؼ اتظرجوة تؽا يعكس تحقيق الأىد لقواعد والسياسات التي توجو النشاط تؿوتػصلة لسلوؾ اتظوظفتُ في ظل ا
 .الأعماؿ نظمةمدى تؾاح م

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .92، ص 2015، دار الأياـ للنشر والتوزيع، الأردف، الطبعة الأولى، "الثقافة التنظيمية" كماؿ بو الشرش،   1
، دار اتظستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، "السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية"فاروؽ عبده فليو، السيد تػمد عبد المجيد،   2

 .266 ، ص2005الطبعة الأولى، 
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 محددات الأداء الوظيفي (:33الشكل رقم )
  

 
 
 
 
 

 
دراسة ميدانية "التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية: ، تػمود بوقطفلمصدر: ا

، مذكرة مكملة لنيل شهادة اتظاجستتَ في علم الاجتماع، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، قسم بجامعة عباس لغرور خنشلة"
 .67، ص 2013/2014العلوـ الاجتماعية، تخصص تنظيم وعمل، جامعة تػمد خيضر بسكرة، اتصزائر، 

 

II.2 أنواع الأداء الوظيفي 
تصنيف الأداء الوظيفي وتتعدد بالشكل الذي يصعب الإتظاـ بجميعها، ونظرا لذلك فقد تختلف معايتَ  

 تطرقنا ىنا إلى أكثر اتظعايتَ شيوعا فحسب، وىي تتوضح كالآتي:
II.1.2  :الكلي والأداءاتصزئي إلى نوعتُ الأداء بصفة عامة وفقا تعذا اتظعيار تنكن تقسيم الأداء معيار الشمولية: 

  :وىو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى عدة أنواع الأداء الجزئي
 1الوظيفة إلى: أداء وظيفة اتظوارد البشرية، أداء وظيفة الإنتاج، وأداء الوظيفة اتظالية.معيار تختلف حسب 

  :أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في يتجسد بالإتؾازات التي ساتقت تريع العناصر والوظائف الأداء الكلي
تحقيقها، ولا تنكن نسب إتؾازىا إلى أي عنصر دوف مساتقة باقي العناصر، وفي إطار ىذا النوع من الأداء تنكن 

 2اتضديث عن مدى وكيفية بلوغ اتظؤسسة أىدافها الشاملة كالاستمرارية، الأرباح، والنمو.
 

                                                           
، 4، العدد 24وـ الإنسانية، المجلد لتغلة جامعة بابل للع"الإدارة الالكترونية وتأثيرىا في تطوير الأداء الوظيفي وتحسينو"، أحلاـ تػمد الشواي،   1

 .3391، ص 2016العراؽ، جامعة بابل، 
 .89، ص 2001اتصزائر، جامعة تػمد خيضر بسكرة، ، 1، تغلة العلوـ الإنسانية، العدد الأداء بين الكفاءة والفعالية"عبد اتظليك مزىودة، "  2

 الرغبة أو الدافعية القدرة بيئة العمل

 الأداء
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 (Robinson Dana gaines & Robinson James)حسب نفس ىذا اتظعيار يرى كل من بصفة خاصة و و 
 1أف ىناؾ ثلاث مستويات للأداء الوظيفي وىي:

  :ىو عبارة عن نظاـ كلي أو جزئي تلتاج إلى تغموعة من اتظدخلات الأداء على المستوى التنظيمي
اتيجية والأىداؼ، الاستً ويقدـ عددا من اتظخرجات لزبائنو، ويتكوف الأداء على ىذا اتظستوى من العناصر التالية: 

 اتعيكل التنظيمي، اتظقياس، الإدارة.
 :ويركز على التأكد من توفر العناصر اتظوالية: العمليات ومدى ضرورتها  الأداء على مستوى العمليات

تصميم وىيكلة  لتحقيق الاستًاتيجية، أىداؼ العمليات ومدى توافقها وتكاملها مع أىداؼ اتظنظمة ككل،
 يتماشى مع متطلبات الأىداؼ، تحليل العمل ومعاتصة الاتؿرافات من خلاؿ قياس العمليات.العمليات بما 

 :تدار العمليات وتؤدى بواسطة الأفراد اتظنتظمتُ في العمل على شكل فرؽ  الأداء على مستوى الوظيفة
ا اتظستوى أو تراعات أو وحدات بمختلف اتظستويات والتخصصات وتغالات العمل، ويطلق على الأداء في ىذ

 بالأداء الوظيفي للموارد البشرية سواء كاف ناتجا عن أداء فرد واحد أو تغموعة من الأفراد.
II.2.2 2وفقا تعذا اتظعيار تنكن تقسيم الأداء إلى نوعتُ: :المصدر معيار  

 اتظوارد : يطلق على ىذا النوع من الأداء بأداء الوحدة أي أنو ينتج ما تدلكو اتظؤسسة من الأداء الداخلي
 ويكمن في فعالية تهيئة واستخداـ الوسائل اتظالية اتظتاحة(، الأداء التقتٍ) الأداء اتظالي: وىو يتشكل أساسا تؽا يلي

وىو أداء أفراد اتظؤسسة الذين ) الأداء البشري، فعاؿ( ويتمثل في قدرة اتظؤسسة على استعماؿ استثمارىا بشكل)
 ا على صنع القيمة وتحقيق الأفضلية التنافسية(.تنكن اعتبارىم موردا استًاتيجيا قادر 

 ىو الأداء الناتج عن اتظتغتَات التي تحدث في المحيط اتطارجي فاتظؤسسة لا تتسبب في الأداء الخارجي :
إحداثو ولكن المحيط اتطارجي ىو الذي يولده، فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج اتصيدة التي تتحصل عليها 

فاع سعر البيع، وكل ىذه اتظتغتَات تنعكس على الأداء بالإتكاب أو السلب، وىذا مهم إذا تعلق اتظؤسسة، كارت
 الأمر بمتغتَات كمية تنكن قياسها وتحديد أثرىا.

                                                           
1   ، "واقع تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية: دراسة ميدانية بمركب المجارف والرافعات عز الدين ىروـ

مذكرة مقدمة استكمالا تظتطلبات اتضصوؿ على شهادة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة منتوري قسنطينة"، 
 .27،28، ص ص 2007/2008قسنطينة، اتصزائر، 

، مذكرة تخرج مقدمة ضمن بسكرة"دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل : ، "الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييمعادؿ عشي  2 
معة تػمد متطلبات نيل شهادة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية اتضقوؽ والعلوـ الاقتصادية، قسم علوـ التسيتَ، تخصص تسيتَ اتظؤسسات الصناعية، جا

 .17،18، ص ص 2001/2002خيضر بسكرة، اتصزائر، 



   بشريةأساليب تحسين أداء الموارد ال                                              : الثاني الفصل

 

 
 

42 

III. أبعاد الأداء الوظيفي والعوامل المؤثرة فيو 
 على تلكم فيها، إذ أنوفضلا عن كونو البعد الأكثر أتقية في كل منظمة تػوريا  اعنصر  الأداء الوظيفي يعد

، ويتأثر الأداء الوظيفي بمجموعة من العوامل التي قد تكوف خارج نطاؽ سيطرتو تؽا من عدموىا واستمراريتها وجود
 على مستوى أداء اتظوارد البشرية.  قد يؤثر

III.1  أبعاد الأداء الوظيفي 
أي مؤسسة في الوقت اتضاضر على إتباع عدة آليات تنظيمية والتي تعمل أساسا على زيادة وعي  تعتمد

اتظوارد البشرية في اتظنظمة، ولعل البعد التنظيمي والاجتماعي من بتُ أىم ىذه الأبعاد، وتنكن توضيحهما بالشكل 
 اتظوالي:
 :يات التي تعتمدىا اتظؤسسة في المجاؿ يقصد بالأداء التنظيمي الطرؽ والكيف البعد التنظيمي للأداء

التنظيمي بغية تحقيق أىدافها، ومن ثم يكوف لدى مستَي اتظؤسسة معايتَ يتم على أساسها قياس فعالية 
إلى أف ىذا القياس يتعلق مباشرة باتعيكلة التنظيمية الإجراءات التنظيمية اتظعتمدة وأثرىا على الأداء، مع الإشارة 

قعة ذات الطبيعة الاجتماعية الاقتصادية. وتؽا سبق نستنتج أف للمعايتَ اتظعتمدة في قياس وليس بالنتائج اتظتو 
 1الفعالية التنظيمية دورا ىاما في تقييم الأداء.

 :عماؿ اتظؤسسة على اختلاؼ مستوياتهم،  لدىيشتَ إلى مدى تحقيق الرضا  البعد الاجتماعي للأداء
رضاىم يعتبر مؤشرا على وفائهم تظؤسستهم. وتتجلى أتقية ودور ىذا اتصانب في كوف الأداء الكلي  مستوىف لأ

قد يتأثر سلبا على اتظدى البعيد إذا اقتصرت اتظؤسسة على تحقيق اتصانب الاقتصادي وأتقلت اتصانب الاجتماعي 
ة بتلازـ الفعالية الاقتصادية مع الفعالية في أدبيات التسيتَ فإف اتصودة مرتبط تظواردىا البشرية، فكما ىو معروؼ

 2الاجتماعية.
 3بالإضافة إلى ما سبق يضيف بعض العلماء العدين اتظواليتُ:

  :والذي يركز على اتظساتقة الفاعلة للمؤسسة في تنمية وتطوير بيئتها.البعد البيئي 

                                                           
 .22،23، ص ص 2016الأولى، الأردف، ، دار اتضامد للنشر والتوزيع، الطبعة "إدارة الأداء" مصطفى يوسف،  1
 .219، ص 2010اتصزائر، جامعة اتصزائر، ، 7، تغلة الباحث، العدد "تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الشيخ الداوي،   2
، مذكرة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنة""دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة ، مومنشرؼ الدين   3

تسيتَ، جامعة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، تخصص الإدارة الاستًاتيجية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ ال
 .51،52، ص ص 2011/2012فرحات عباس سطيف، اتصزائر، 
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 :بواسطتو تشبع اتظؤسسة رغبات اتظساتقتُ والزبائن واتظوردين وتكتسب ثقتهم ويقاس  البعد الاقتصادي
 ىذا الأداء بالاعتماد على القوائم اتظالية.

III.2  العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي 
وىناؾ من يقوـ بتصنيف العوامل اتظؤثرة في الأداء الوظيفي إلى صنفتُ أساستُ تقا: عوامل داخلية تنكن  

 لمنظمة أف تتحكم فيها وأخرى خارجية يصعب السيطرة عليها في غالب الأحياف، وتتمثل في:ل
III.1.2 العوامل الداخلية 

دوف  الناتجة عن تفاعل العناصر الداخلية والتي تؤثر على أدائها، وتنكن تصنيفها تضم تؼتلف اتظتغتَات 
  1إلى: حصر
  :اتظرتبطة باتصانب التقتٍ في اتظنظمة والتي تضم على  وىي تؼتلف القوى واتظتغتَاتالعوامل التقنية

اتطصوص اتعيكل التنظيمي، مدى التنسيق والتكامل بتُ الوظائف اتظختلفة، التكنولوجيا، العملية الإنتاجية، نوعية 
 اتظنتوج، اتظوقع اتصغرافي للمؤسسة، والاستًاتيجية اتظتبعة من قبل الإدارة.

 :تظعلومات دورا مهما في متابعة وتقييم أداء اتظؤسسة، حيث يتجسد تلعب ا نظام المعلومات السائد
انسياب اتظعلومات داخل اتظنظمة في نظاـ قائم بحد ذاتو، يتفاعل مع تغمل الوظائف والأنشطة التي تضطلع بها 

 القدرة ومدى السرعة والفعالية في تحويل اتظعلومات من مواقع التنفيذ إلى مواقع القرار أو العكس، بالإضافة إلى
على تحويل البيانات إلى معلومات واضحة وعالية الكفاءة والتي يستفاد منها في اتخاذ القرارات الكفيلة بتصحيح 

 مسار الأداء.
 :وىي العوامل اتظتعلقة باتظوارد البشرية سواء اتظشرفتُ أو اتظنفذين في اتظنظمة من صفات  العوامل الإنسانية

فالعماؿ الصغار تنثلوف  م كل من: التًكيبة البشرية من حيث اتصنس والسنوسلوكيات ومعاملات وأساليب وتض
القوة والطاقة في العمل أما كبار السن فيمثلوف اتطبرة واتظهارة في الإتؾاز، مستوى تأىيل الأفراد، التوافق بتُ 

 2مؤىلات العماؿ واتظناصب التي يشغلونها والتكنولوجيات اتظستخدمة.
 

                                                           
، ملتقى وطتٍ حوؿ مراقبة التسيتَ كآلية تضوكمة اتظؤسسات وتفعيل "دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة"لبرش،  ، سارةرةشطانبيلة   1

، اتصزائر، 2لبليدة الإبداع، المحور الرابع: دور مراقبة التسيتَ في معاتصة مشاكل اتظؤسسة وتحستُ أدائها، وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، جامعة ا
 .6ص  ،2017

، تغلػة الأصيل للبحوث الاقتصادية والإدارية، "العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي: دراسة ميدانية بملبنة نوميديا بقسنطينة"إتناف بن تػمد،   2
 .245، ص 2018، اتصزائرجامعة بسكرة، ، 3العدد 
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III.2.2  الخارجيةالعوامل 
 1ة في الأداء الوظيفي إلى ما يلي:تنكن تقسيم العوامل اتطارجية اتظؤثر  
  :تنثل اتظناخ الاقتصادي متغتَا بيئيا ذو تأثتَ مباشر على الأداء، وىو يتكوف من المتغيرات الاقتصادية

العالية، أما اتظتغتَ الثالٍ متغتَين رئيسيتُ تقا: الأوؿ ظهور التجمعات الاقتصادية الضخمة ذات القدرات التنافسية 
 فهو زيادة القدرة التنافسية للمؤسسات اتظتعددة اتصنسيات.

 :شهد التقدـ التكنولوجي دورا جوىريا في تحقيق وزيادة النمو الاقتصادي في  المتغيرات التكنولوجية
ري، ومن تذرة ىذا فقد أصبح ىناؾ تزايد مستمر في استخداـ الآلات بدلا من العنصر البش تؼتلف دوؿ العالم،

 التزايد اتظستمر ظهور نظم التصنيع اتظرنة والتًكيز على مفهوـ إدارة اتصودة الشاملة.
 :وىي التي توفر للمؤسسات ما تحتاجو من اتطبراء الفنيتُ وكذا اتظوارد  المتغيرات الاجتماعية والثقافية

ومن ناحية أخرى يلعب مستوى الثقافة  البشرية، مع ملاحظة أف ذلك يتوقف على مستوى التعليم في المجتمع،
 والعادات والتقاليد أثر واضح على موقف كل من اتظستهلكتُ وعلى اتظوظفتُ ومستوى أدائهم.

 :وتتمثل في اتضكومة والتشريعات التي تصدرىا، وتعتبر إما قيدا أو فرصة  المتغيرات السياسية والقانونية
 ىات اتظسؤولتُ تعا آثار إتكابية على الأداء الوظيفي.بالنسبة للمنظمة، فالاستقرار السياسي واتجا

منو إما أداء  داء الفردي للعاملتُ، والتي تجعلىناؾ العديد من العوامل التي تؤثر على الأبصفة عامة و 
عاديا مطابقا للمعايتَ اتظخطط تعا، أو أداء متدنيا، أو أداء متميزا يفوؽ تلك اتظعايتَ، وتنكن إتكاز ىذه العوامل 

 2فيما يأتي:
 مدى توفر معايتَ قياس الأداء؛ 
 مدى وضوح اتظهاـ اتظطلوبة؛ 
 تفط الإشراؼ اتظمارس من طرؼ الرئيس اتظباشر؛ 
  التكوين الضرورية؛مدى توفر برامج التدريب و 

                                                           
أطروحة مقدمة "مساىمة الذكاء التنافسي في تحسين الأداء الصناعي: دراسة حالة مجموعة من مؤسسات الصناعة الغذائية"، ، فرحاتتشتَة   1

مد خيضر بسكرة، لنيل شهادة دكتوراه العلوـ في الاقتصاد الصناعي، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم العلوـ الاقتصادية، جامعة تػ
 .145،146، ص ص 2015/2016ر، اتصزائ

، أطروحة مقدمة ضمن "علاقة إدارة المعرفة بالأداء البشري في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة سوناطراك"، بن حجوبةتزيد   2
امعة عبد اتضميد متطلبات نيل شهادة الدكتوراه، علوـ التسيتَ، تخصص التسيتَ الاستًاتيجي الدولي، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، ج

 .73ص  ،2017/2018ابن باديس مستغالً، اتصزائر، 
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 طبيعة العمل وتناسبو مع قدرات اتظوظفتُ؛ 
 دافعية الفرد ورغبتو في أداء الأعماؿ اتظوكلة إليو؛ 
 مدى مناسبة أنظمة اتضوافز واتظكافآت؛ 
 درجة تلاؤـ أعباء الأعماؿ مع طاقات اتظوظف؛ 
 تداسك فريق العمل الذي ينشط فيو اتظوظف؛ 
 العاـ والظروؼ اتظادية للعمل: إضاءة، تهوية، نظافة، ضوضاء، وعدد ساعات العمل. اتصو 

 الوظيفي العوامل المؤثرة في الأداء (:34الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .212، ص 2005الدار اتصامعية، مصر، "إدارة الموارد البشرية: رؤية مستقبلية"، راوية حسن، المصدر: 
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باعتباره اتظؤشر إف تحقيق أداء فعلي مرتفع ىو أتشى الأىداؼ التي تضعها اتظؤسسة في أوؿ اىتماماتها، 
الذي يسمح تعا بأف تسلك الطريق الصحيح للوصوؿ إلى نتائجها اتظسطرة واتظرتبطة أساسا بالأداء الوظيفي، 
ويكمن تؾاح أي مؤسسة مقارنة بغتَىا في حسن قياسها تظدى تأىيل الطاقة الكامنة لدى موظفيها والتقييم اتصيد 

 معاتصتو في اتصزء اتظوالي. مالضعف وىذا ما سيتلأدائهم بغية معرفة نقاط القوة لديهم ونقاط 
 تقييم الأداء الوظيفي مفاىيم حولثانيا: 

يعتبر تقييم الأداء الوظيفي أحد العمليات اتعامة والأساسية لكل منظمة ذلك أنو يسمح بتحديد مواطن 
وأساليب لتحستُ أدائهم القوة ونقاط الضعف اتضقيقية في أداء العاملتُ، ومن خلالو فقط يتم تحديد طرؽ 

 ومعاتصة الاتؿرافات التي تعتًيو بالشكل الذي تلقق أعلى درجة كفاءة وفعالية.
 I. الوظيفيتقييم الأداء  مفهوم 

اتظعيار الذي يوضح ما إذا كاف اتظوظف يؤدي فهو للمنظمة يكتسي تقييم الأداء أتقية بالغة بالنسبة 
خلالو بمقدور إدارة اتظنظمة اتخاذ قرارات سليمة فيما تمص كفاءة أداء  منوجو أـ لا، و  أكمل الوظيفية على ومهام

 مواردىا البشرية على اختلاؼ مستوياتهم.
I.1 تعريف تقييم الأداء الوظيفي 

الأداء بتعدد الباحثتُ والدارستُ في ىذا المجاؿ ولم يستطيع علماء الإدارة تقييم لقد تعددت مفاىيم 
، وسنعرض فيما والتي تختلف عن الآخرين جهة نظره اتطاصةو منهم الوصوؿ إلى مفهوـ دقيق وشامل فلكل واحد 

 داء:  لأتقييم ايلي أكثر اتظفاىيم شمولا ل

عماؿ اتظوكلة إليو، وكذلك تحليل تؾاز الأإتحديد مدى مساتقة الفرد في " الأداء الوظيفي يعتٍ:تقييم  -
إف تقييم الأداء ىي عملية يتم من خلاتعا مطابقة الإتؾاز في فسلوكو وتصرفاتو وقدراتو وإمكانياتو الذاتية، وعليو 

 1".الأداء والسلوؾ مع ما ىو مطلوب في اتططة
 

                                                           
البشري على سلوك المواطنة التنظيمية: دراسة استطلاعية للعاملين في الصندوق الوطني أثر إدارة الأداء عبد السلاـ تؼلوفي وآخروف، "  1

 .545، ص 2020اتصزائر، جامعة طاىري تػمد بشار، ، 2، العدد 6تغلة البشائر الاقتصادية، المجلد ، للتأمينات الاجتماعية"
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داء العاملتُ تظهامهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، ويعرؼ تقييم الأداء بأنو: "دراسة وتحليل أ -
وذلك للحكم على مدى تؾاحهم ومستوى كفاءتهم في القياـ بأعماتعم اتضالية، وأيضا للحكم على إمكانيات 

  1أكبر أو ترقيتو لوظيفة أخرى". تالنمو والتقدـ للفرد في اتظستقبل وتحملو تظسؤوليا
مصمم من أجل قياس أداء وسلوؾ اتظوظفتُ أثناء العمل، عن طريق اتظلاحظة نظاـ رتشي وىو أيضا: " -

اتظستمرة واتظنتظمة خلاؿ فتًات زمنية تػددة ومعروفة، وذلك بغية تحديد كفاءة كل فرد على حدة وبشكل 
موضوعي دوف تحيز، ليتم في الأختَ مكافأتهم كل حسب جهده وبالتالي تحفيزىم على تفادي نقاط ضعفهم 

 2مل بفعالية أكبر مستقبلا".والع
لى أنو: "تقييم تػدد ورتشي للموظف وذلك لتحديد درجة تقييم الأداء الوظيفي ع (Denisi) ويعرؼ -

ا كاف اتظوظف يقوـ بأداء عملو على إذفيما " :لتحديدتستخدـ  التقييم عملية أي أف 3إتؾازه لوظيفتو بفعالية"،
 4من عدمو". النحو اتظطلوب

تعريف آخر ىو: "نشاط من أنشطة إدارة اتظوارد البشرية والذي يقوـ على إصدار حكم شامل  وفي -
وموضوعي على اتظوظف فيما يتعلق بممارسة مهامو خلاؿ فتًة تػددة في اتظنظمة، مع الاعتماد على معايتَ واضحة 

 5تسطرىا الإدارة".
 إدارة اتظوارد البشريةالتي تقوـ من خلاتعا  من خلاؿ ما سبق تنكن تعريف تقييم الأداء على أنو العملية

أداء اتظورد البشري مطابقا تظا ىو تؼطط لو من  التي تحدد ما إذا كاف والدقيقة بوضع تغموعة من اتظعايتَ اتظوضوعية
ميع العاملتُ دوف استثناء، تصواتظراقبة اتظستمرة  الأداء ، وتستدعي التزاـ اتظكلف بالتقييم بمتابعةطرؼ اتظؤسسة

 لة للحوافز واتظكافآت من جهة أخرى.عادفعالة و بهدؼ تصحيح الاتؿرافات من جهة وتبتٍ أنظمة وذلك 
 

                                                           
 ، 2001، الدار اتصامعية للنشر والتوزيع، مصر، العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات" الجوانبصلاح الدين تػمد عبد الباقي، " 1

 .257ص 
 .12 ،11، ص ص 2018، دار اتصنادرية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، "إدارة وتقييم الأداء"عبد الله حسن عواد،   2
، رسالة مقدمة الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في الكليات الجامعية الحكومية في قطاع غزة""أثر الانضباط كماؿ راتب نوفل،    3

، 2015كلية التجارة، عمادة الدراسات العليا، قسم إدارة أعماؿ، اتصامعة الإسلامية بغزة، فلسطتُ،  استكمالا تظتطلبات اتضصوؿ على درجة ماجستتَ،
 .31ص 

 .189، ص 2010، زمزـ ناشروف وموزعوف، الطبعة الأولى، الأردف، إدارة  الموارد البشرية""تػمد أتزد عبد النبي،   4
5 Mlle. Boutiba Mokhtaria, « Le système d’appréciation des performances des salaries », mémoire de 

magister en sciences commerciales, faculté des science de gestion, science économiques, et des sciences 

commerciales, management des ressources humaines, université d’Oran, Algérie,  2013/2014, P7.  
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I.2 خصائص تقييم الأداء الوظيفي 
 1عدة تشات أساسية لتقييم الأداء الوظيفي، ونذكر من بينها النقاط التالية: (Armstrong)تلدد العالم  
 حياتو الوظيفية؛ التقييم عملية مستمرة تلازـ العامل طيلة 
 تمضع كافة اتظوظفتُ على اختلاؼ مناصبهم ومستوياتهم الإدارية إلى عملية التقييم؛ 
 التقييم عملية تتطلب وجود معايتَ ليتم مقارنتها مع أداء اتظوظف وبالتالي اتضكم على كفاءتو؛ 
 تظنظمة، لذا تكب أف تكوف نتائج عملية التقييم تساعد في اتخاذ القرارات اتظصتَية اتظتعلقة باتظوظف في ا

 ىذه العملية موضوعية؛
  قياـ ىذه العملية على الرأي الشخصي للمقوـ تملق احتماؿ كبتَ للتحيز والمحسوبية إذا كاف اتظسؤوؿ عنها

 على معرفة باتظرؤوستُ؛
 يد التقييم لا يعتٍ إصدار حكم على ما يستحقو اتظوظف من تقدير في نهاية فتًة معينة بل يتعدى إلى تحد

 نقاط الضعف وعلاجها.
II. أىمية وأىداف تقييم الأداء الوظيفي 

تساعد عملية تقييم الأداء اتظنظمة للتعرؼ على مستوى أداء موظفيها والإحاطة بجميع اتظعلومات الدقيقة 
تسعى للكشف عما تستطيع كما والواضحة التي تتعلق بكفاءة مواردىا البشرية في تنفيذ اتظهاـ اتظنوطة بهم،  

الوصوؿ إليو مستقبلا عبر ىذا الأداء وما تستطيع تحقيقو من نتائج تخدـ اتظنظمة ككل من خلاؿ معاتصة اتؿرافاتها 
 وتعزيزىا نقاط قوتها.

II.1 أىمية تقييم الأداء الوظيفي 
من إف لتقييم الأداء الوظيفي أتقية بالغة فهو اتظعيار التي تحكم بو اتظنظمة على كفاءة مواردىا البشرية، و 

خلالو فقط تستطيع إحداث التعديلات الضرورية واتظوصلة إلى أكبر جودة في الأداء، وتكمن ىذه الأتقية فيما 
 2يلي:

 يظهر تقييم الأداء التطور الذي حققتو اتظؤسسة في مستَتها سواء كاف تؿو الأفضل أو الأسوأ؛ 

                                                           
رسالة مقدمة  ،"أثر التمكين والإبداع في تحسين أداء العاملين: دراسة تطبيقية بالهيئة العامة للصناعة في دولة الكويت"، عذاريسعود   1

 .45، 44، ص ص 2011مالا تظتطلبات اتضصوؿ على درجة اتظاجستتَ في إدارة أعماؿ، كلية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الكويت، استك
منشورات  سلسلة أطروحات الدكتوراه أثر ازدواجية السلطة على أداء العاملين في المستشفيات: دراسة مقارنة"،عرابة بن تػمود، "اتضاج   2

 .245، ص 2015اتظنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، 
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 تػاولة تعزيزىا أو اقتًاح بدائل جديدة؛ يساىم في استنتاج نقاط القوة والبحث عن مصادرىا، وبالتالي 
  يسمح بالكشف عن اتظوارد البشرية الكفؤة وتحديد العناصر التي تحتاج إلى مساعدة من أجل النهوض

 بأدائها؛ 
 الأمر الذي يدفع باتظؤسسة إلى بتُ الأقساـ والإدارات اتظختلفة يساعد على إتكاد نوع من اتظنافسة ،

 تحستُ مستوى أدائها.
 1وىناؾ من يرى أف أتقية تقييم الأداء الوظيفي تكمن في المجالات التالية:

  :تنمية وتطوير يساعد التقييم في تحديد مدى فاعلية اتظشرفتُ واتظديرين في تقييم المشرفين والمديرين
 توجيههم. يعمل تحت إشرافهم وأعضاء الفريق الذي 

 :الضعف في أداء العاملتُ واقتًاح يشكل تقييم الأداء وسيلة للكشف عن جوانب  تقديم المشورة
 جراءات تحستُ تعا عن طريق التدريب مثلا.إ

 :تكشف عمليات تقييم الأداء الوظيفي عن مهارات العاملتُ، وبالتالي يتم ترقيتهم إلى  الترقية والنقل
 التي تناسب قدراتو. وظائف أعلى، كما تساعد في نقل ووضع كل شخص في الوظيفة

 :نظاـ حوافز تساىم في اقتًاح اتظكافآت اتظالية اتظناسبة للعاملتُ، وكذا اقتًاح  تعديل المرتبات والأجور
 .مرتبات وأجور العاملتُفي  والتخفيضات زياداتمعتُ أو ال

II.2 أىداف تقييم الأداء الوظيفي 
أي منظمة إلى تحقيق الفهم اتصيد والاستيعاب الدقيق لسلوكيات مواردىا البشرية ويتم ذلك من  تسعى 

 2خلاؿ عملية تقييم الأداء الوظيفي، بحيث ينبثق عن ىذا اتعدؼ الأساسي أىداؼ فرعية أخرى من بينها:
 تحستُ عملية الاتصاؿ بتُ الرؤساء واتظرؤوستُ؛ 
  ى الأداء لدى تريع مواردىا البشرية؛حصوؿ اتظنظمة على نظرة عامة تظستو 
 اكتشاؼ نقاط الضعف لدى العماؿ وىذا بغرض تحديد الاحتياجات التدريبية؛ 
 اتظساعدة في تحديد السياسات الأخرى مثل: التًقية والنقل، الفصل واتظكافئة وغتَىا؛ 

                                                           
"الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية مرح طاىر شكري،   1

على ماجستتَ في الإدارة التًبوية، كلية الدراسات العليا، جامعة  ، أطروحة مقدمة استكمالا تظتطلبات اتضصوؿمن وجهات نظر المديرين أنفسهم"
 .42، ص 2016النجاح الوطنية نابلس، فلسطتُ، 

، تغلة معهد العلوـ نظام تقييم الأداء الوظيفي وأثره في أداء العاملين في ديوان الموظفين العام الفلسطيني"علا ميمي، شبلي سويطي، "  2
 .261،262، ص 2019فلسطتُ، جامعة القدس اتظفتوحة بالقدس، ، 1، العدد 22جارة، المجلد الاقتصادية والتسيتَ والت
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 تدلٍ مستوى الأداء.استخداـ اتظعلومات التي يوفرىا التقييم في معرفة الأسباب الرئيسية التي أدت إلى  
 1وحسب آخرين فإف برامج تقييم الأداء الوظيفي تقوـ بتحقيق ىدفتُ تقا:

  عن طريق اتخاذ القرارات اتظتعلقة بالنقل والتًقية والاستغناء عن اتظوارد البشرية.ىدؼ إداري: وذلك 
  ىدؼ تطويري: وذلك عن طريق تحديد نقاط الضعف عند العاملتُ تدهيدا للتغلب عليها بالإضافة إلى

 تحفيزىم عن طريق استخداـ طرؽ موضوعية في عملية التقييم. 
III.  تقييم الأداء الوظيفيوأسس خطوات 

زمنية تػددة، ونظرا  تحديد اتظساتقات التي يقدمها الفرد تظنظمتو خلاؿ فتًةؿ خلا نالأداء م تقييميتم 
استعماؿ أسس منطقية و  متسلسلةلصعوبة وتعقيد عملية التقييم تكب على القائمتُ عليها اتباع خطوات سليمة و 

 .بغية الوصوؿ إلى الأىداؼ التي تطمح إليها اتظنظمة
III.1 خطوات تقييم الأداء الوظيفي 

العادلة واتظوضوعية فيما تمص أداء اتظوارد يسعى القائموف على عملية تقييم الأداء إلى إصدار الأحكاـ  
البشرية داخل اتظنظمة، وباعتبار التقييم عملية معقدة ومتداخلة العناصر فإنها تحتاج إلى اتباع خطوات تػددة 

 وواضحة، وتتمثل ىذه اتظراحل فيما يلي:
  :وتكب  يا أو غتَ مرض،اتظستويات التي يعتبر الأداء عندىا مرض" :ويقصد بهاتحديد معايير تقييم الأداء

أف توضع ىذه اتظعايتَ قبل عملية التقييم حتى تكوف أساسا للمقارنة بالنسبة للأداء الفعلي، كما يقصد بمعايتَ 
تقييم الأداء الأسس التي يرتكز عليها التقييم، وتكوف ىذه اتظعايتَ نسبية إذا تعلقت باتظقارنات بتُ اتظوارد البشرية 

ومن اتصدير بالذكر أف: "اتظعيار اتظلائم واتظناسب للأداء الفعاؿ تمتلف  2اؼ التقييم"،طلقة إذا ارتبطت بأىدوم
باختلاؼ مواصفات العمل وشروطو، فاتظعلومات التي تحصل عليها اتظنظمة من عملية تحليل العمل ىي التي تسهم 

 3في صياغة اتظعايتَ اتظناسبة".

                                                           
 .339، ص 2014ديواف اتظطبوعات اتصامعية، الطبعة الثانية، اتصزائر، "تسيير الموارد البشرية"، ، نوريمنتَ   1
مذكرة مقدمة "التدريب ومدى مساىمتو في تحسين أداء المؤسسة العمومية: دراسة حالة وزارة التهيئة العمرانية والبيئية"، ، بوغريسلامية   2

يتَ عمومي، ضمن متطلبات شهادة اتظاجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، تخصص تس
 .76،77، ص ص 2012/2013 ، اتصزائر،3زائر جامعة اتص

 . 244، ص 2007، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، الأردف، "إدارة الموارد البشرية"سهيلة تػمد عباس، علي حستُ علي،   3



   بشريةأساليب تحسين أداء الموارد ال                                              : الثاني الفصل

 

 
 

51 

مرحلة تحديد معايتَ تقييم الأداء الوظيفي من أىم اتظراحل التي تحكم على تؾاح اتظراحل التي تليها  وتعتبر
 1 وىي:
  :واتظقصود بهذه اتططوة الاتصاؿ بالأفراد العاملتُ وتوضيح اتظسؤوليات نقل توقعات أداء العاملين

داء وىذا من أجل خلق تفاىم متبادؿ فيما والأىداؼ الرئيسية للأعماؿ التي يقوموف بها مع شرح أتقية عناصر الأ
 يتعلق بكيفية تقييم الأداء.

 :تكوف ىذه اتططوة بجمع معلومات حوؿ الأداء الفعلي للأفراد العاملتُ بعدة طرؽ منها:  قياس الأداء
اتظصادر في ملاحظة الأفراد العاملتُ، التقارير الشفهية واتظكتوبة، التقارير الإحصائية، إلا أف الاستعانة بجميع ىذ 

 ترع اتظعلومات يؤدي إلى زيادة اتظوضوعية في عملية القياس.
 :وىذا بغرض الكشف عن الاتؿرافات اتظوجودة بينهما. مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المتوقع 
 :أي أف يقوـ الرئيس بمناقشة نتائج الأداء مع مرؤوسيو من  مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين

 أجل توضيح اتصوانب اتظهمة التي قد لا يدركها العامل وخاصة اتصوانب السلبية في أدائو.
 :يتم ىنا البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظهور الاتؿرافات في الأداء ثم  الإجراءات التصحيحية

 ياـ بمعاتصتها.تحليلها بكافة أبعادىا ومن ثم الق
III.2 أسس تقييم الأداء الوظيفي 

إف التقييم الفعاؿ لأداء العاملتُ في أي مؤسسة يقوـ على ترلة من القواعد الأساسية واتظستلزمات  
  2الضرورية التي لا غتٌ عنها، ومن بتُ أىم ىذه الأسس نذكر الآتي:

 تحديد أىداؼ وتغالات تقييم أداء العاملتُ على تؿو دقيق؛ 
 أف يكوف نظاـ تقييم الأداء وثيق الصلة بالوظيفة ومتلائم معها؛ 
 تدريب القائمتُ بالتقييم تدريبا كافيا على استخداـ نظاـ وأساليب التقييم وتفاذجو؛ 
 يتم التقييم عن طريق شخص واحد ويقيم كل عامل بشكل مستقل عن بقية اتظوظفتُ؛ 

                                                           
اتصزائر، جامعة تػمد خيضر بسكرة، ، تغلة العلوـ الإنسانية، العدد السادس، "تقييم الأداء كأداة لرفع كفاءة المنظمات"، يعبد الناصر موس  1

 .58،59، ص ص 2004
، رسالة "أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في أداء العاملين: دراسة حالة الهيئة العامة للأبحاث الجيولوجية"عصاـ الدين عبد الله أتزد تػمد،   2

 ،2019اف، لنيل درجة ماجستتَ في إدارة أعماؿ، كلية الدراسات العليا والتطوير الأكادتني، كلية العلوـ الإدارية، جامعة العلوـ والتقانة، السود
 .152-150ص ص  
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 النشاط الواحد أو المجموعة الوظيفية اتظتجانسة بما  استخداـ معايتَ موحدة لقياس وتقييم العاملتُ في
 يكفل اتظوضوعية؛

 تزويد العاملتُ بتغذية عكسية واضحة وصرتلة عن كيفية أدائهم لأعماتعم وعن مستوى ىذا الأداء؛ 
  تأصيل مفهوـ أف التقييم ليس تصيدا للأخطاء أو اتهاما للموظفتُ، وإتفا ىو تعرؼ على تفط ومستوى

 ي مقارنة بالأداء اتظستهدؼ أو اتظفتًض، لتحديد ما قد يتواجد من قصور ومساعدتهم على تداركو.أدائهم الفعل
IV .تقييم الأداء الوظيفي  وطرق معايير 

التي تختلف باختلاؼ ظيفي على ترلة من اتظعايتَ اتظتباينة والطرؽ اتظتنوعة عملية تقييم الأداء الو تقوـ 
البيئة المحيطة بها فهي عبارة عن جهاز تحكم يستخدـ لتحقيق الأىداؼ المحددة منظمة الأعماؿ، حجمها، وطبيعة 

  العاملتُ. واتظسطرة مسبقا واتظتعلقة بأداء
IV.1 تقييم الأداء الوظيفي معايير 

يعتبر تحديد معايتَ الأداء الوظيفي أمرا ضروريا في اتظنظمة، ذلك أنها تساعد في تعريف العاملتُ بما ىو 
مطلوب منهم من أىداؼ مرغوبة وتوجو اتظدير إلى النقاط التي تكب أف يأخذىا بعتُ الاعتبار لتطوير أداء اتظوارد 

الوظيفي أمر نسبي وتمتلف من منظمة لأخرى، ومن ومن اتصدير بالذكر أف وضع معايتَ تقييم الأداء البشرية، 
 1أمثلة ىذه اتظعايتَ نذكر الآتي باختصار:

  :كمية الأداء، جودة الأداء.معايير نواتج الأداء 
 :مل، الاتزاف الانفعالي، اتظبادأة.الانتباه، دافعية الع معايير الصفات الشخصية 
 :لاجتماعات، كتابة التقارير، اتظواظبة على العمل، معاتصة شكاوي العملاء، إدارة ا معايير سلوك الأداء

 التعاوف مع الزملاء، قيادة اتظرؤوستُ.
وىناؾ عدة عوامل تحكم استخداـ معايتَ تقييم الأداء ما تكعل توفرىا ضرورة حتمية وملازمة تعذه العملية 

 2ونذكر من بينها الآتي:
  اتصوانب اتظلموسة في الأداء؛تكب أف تكوف اتظعايتَ موضوعية قدر الإمكاف وتركز على 
 وجوب استخداـ عدد كبتَ من اتظعايتَ لكي تغطي اتصوانب اتظختلفة لأداء اتظوارد البشرية؛ 
 ضرورة استناد اتظعايتَ اتظوضوعة إلى دراسة وتحليل للتعرؼ على مواصفات شاغل الوظيفة؛ 

                                                           
 .416، ص 2018، الدار اتصامعية، الطبعة السابعة، مصر، "إدارة الموارد البشرية"أتزد ماىر،   1
 .373،374، ص ص 2003الدار اتصامعية، مصر، "الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية والأفراد"، ىر، أتزد ما  2
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 أف تأخذ اتظعايتَ أوزانا تؼتلفة وذلك لكي تعكس تأثتَىا وعلاقتها بالأداء الوظيفي؛ تنكن 
  أكثر اتظعايتَ موضوعية ىي التي تدس معايتَ نواتج الأداء كالكمية واتصودة يلي ذلك اتظعايتَ اتطاصة

ة في اتضكم على بالسلوؾ، ليتم في الأختَ الاعتماد على معايتَ الصفات الشخصية وىي أقلها كفاءة وموضوعي
 الأداء.

IV.2 طرق تقييم الأداء الوظيفي  
وارد البشرية والتي تختلف من منظمة لأخرى ىناؾ العديد من الطرؽ والأساليب اتظستخدمة لتقييم أداء اتظ 

باستخداـ أسلوب واحد  تلتزـ اتظؤسسةأف  أف ىناؾ طريقة أحسن من غتَىا وليس من الضروريإذ لا تنكن القوؿ 
 وىي مقسمة إلى طرؽ تقليدية وأخرى حديثة. دوف سواه بل تنكن الاعتماد على عدة أساليب في آف واحد،

IV.1.2 الطرق التقليدية  
تعتمد على اتضكم الشخصي للرؤساء ىي غالبا ما و  ترتكز أساليب التقييم التقليدية على اتصوانب الكمية 

 سنذكر من بينها ما يلي:نظرا لكثرتها واتظقيمتُ، و 
  :ن كل مشرؼ القياـ بتًتيب الأفراد وىذه الطريقة تتلخص ببساطة في أف يطلب مطريقة الترتيب

التابعتُ لو ترتيبا تنازليا من الأحسن إلى الأسوأ، والأساس في التًتيب ىنا ليس خصائص معينة أو صفات تػددة 
صعوبة في تطبيق ىذه الطريقة عندما يزيد عدد العاملتُ في إدارة أو قسم عن  وإتفا ىو الأداء العاـ للعمل. وتذة

عشرين شخصا، كذلك من السهل تقييم أداء العاملتُ البارزين والضعفاء بينما تقييم أداء العاملتُ اتظتوسطتُ 
 1فيكوف أكثر صعوبة.

  :على الرغم من ذلك فإنها من تعتبر من أقدـ طرؽ تقييم أداء العاملتُ، و طريقة الميزان أو الدرجات
أكثر الطرؽ شيوعا واستخداما حتى وقتنا اتضاضر، حيث يستخدـ اتظقيم تفوذجا يتضمن خصائص أو صفات 
سلوكية تتعلق بأداء اتظوظف فيحكم عليها في أداء مرؤوسيو، وأماـ كل صفة من ىذه الصفات يضع درجة تكوف 

رة، بحيث تنثل الرقم واحد أدلٌ قيمة إلى الرقم تسسة أو عشرة  تػددة بفئة معينة تبدأ من واحد إلى تسسة أو عش
ولا تستغرؽ وقتا وجهدا كبتَا من اتظشرفتُ، وتسمح بالتبويب كنهاية كبرى، وتتميز ىذه الطريقة بأنها بسيطة 

ت الإحصائي لتساعد اتظسؤولتُ على التعرؼ على نواحي التًكيز والتشتيت واتجاىات الأفراد فيما يتعلق بالصفا
 فتًاضي التالي يوضح ما سبق ذكره.والنموذج الا 2التي تلوزونها،

                                                           
1
  .91ص ، 2004، دار الشروؽ للنشر والتوزيع، الطبعة العربية الثالثة، الأردف، "إدارة الموارد البشرية: إدارة الأفراد"مصطفى تؾيب شاويش،   
2

، الطبعة الأولى، الشركة العربية اتظتحدة للتسويق والتوريدات، "دور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشرية"، حسن عشماويتػمد عبد الوىاب  
 .125، 124ص ص ، 2014مصر، 
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 (: نموذج افتراضي لطريقة الدرجات في تقييم أداء العاملين33الجدول رقم )  
 بيان معايير الأداء المعدل

 مطلقا         أحيانا             عادة                دائما
   1            2                3                    4  

.يكمل العمل في الوقت المحدد  

 ليس بصفة ثابتة             بصفة ثابتة               دائما
        1                      2                       3     

 يطبق عمليا اتظهارات والقدرات الازمة لأداء العمل.

لقا         أحيانا             عادة               دائمامط  
  1             2                3                   4  

.يطبق عمليا الإبداع وروح اتظبادرة  

 يوجد تغاؿ للتطور              مرضى                تؽتاز
       1                        2                    3  

 .ةنالتسويق المحددة لكل ربع من الس يفي أو يتجاوز أىداؼ

 .162، ص 1999 موسى يونس، بيت الأفكار الدولية للنشر والتوزيع، الأردف، ترترة، "تقييم الأداء"روبرت باكاؿ، : المصدر
 

  :وتقوـ على تكليف الرؤساء بكتابة تقرير دوري عن كل مرؤوس وىنا يستقل  طريقة التقرير المكتوب
، كما توفر تعم فرصة التًكيز على بعض الصفات كنقاط كل رئيس بكتابة انطباعاتو وتقديره تظستوى أداء موظفيو

قوة وضعف اتظرؤوستُ، وعلى الرغم من تؽيزات ىذه الطريقة إلا أنها لا تعتبر موضوعية في قياس أداء العاملتُ 
 1ويرجع ذلك إلى أنها تعتمد على انطباع اتظقيمتُ فقط.

 ىذه الطريقة تقوـ على أساس تقدير أداء اتظوظف أو صفاتو على خط متصل أو  ة التدرج البياني:طريق
مقياس يبدأ بتقدير منخفض وينتهي بتقدير مرتفع كأف تكوف التقديرات: ضعيف، متوسط، جيد جدا، تؽتاز، 

تم ترع تلك التقديرات وذلك حسب توفر كل من ىذه اتطصائص فيو، ويعبر عن ىذه الأختَة بأرقاـ أو نقاط ثم ي
ليصبح المجموع تؽثلا للمستوى الذي يعتقد القائم بعملية التقييم أنو تنثل ىذا الفرد، وتدتاز ىذه الطريقة بالسهولة 

 2قياس أداء الأفراد بموجب ىذه الطريقة بواسطة الرئيس اتظباشر تعم. والبساطة وعادة ما يتم
 
 
 

                                                           
1
 .65، 64ص ص ، 2004منشأة اتظعارؼ للنشر، مصر،  ،"الاتجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين"أتزد أبو السعود تػمد،  
2
، "فاعلية نظام تقييم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملين: حالة دراسية على جمعية أصدقاء المريض الخيرية"موسى تػمد أبو حطاب،   

امعة الإسلامية رسالة مقدمة استكمالا تظتطلبات اتضصوؿ على اتظاجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، عمادة الدراسات العليا، قسم إدارة أعماؿ، اتص
 .26ص ، 2009بغزة، فلسطتُ، 
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IV.2.2 الطرق الحديثة  
 ينطوي تحت الطرؽ اتضديثة لتقييم أداء العاملتُ العديد من العناصر ومنها نذكر التالي: 
  :تعتبر ىذه الطريقة من أحدث الوسائل اتظستخدمة في تقييم الأداء، وتتطلب طريقة الأحداث الحرجة

أثناء تأديتو تظهاـ من اتظقيم توفتَ سجلات يتم فيها تدوين الوقائع وفقا لتواريخ حدوثها وتدوين سلوؾ العامل 
عملو أي كل من السلوؾ اتظرضي والسلوؾ غتَ اتظرضي لو، ومن ثم مراجعة الرئيس تعذه السجلات دوريا وإصدار 
حكمو على أداء اتظوظف، وتدتاز ىذه الطريقة بأنها تقلل من عنصر التمييز في التقييم وتحسن من مستوى الإشراؼ 

بأنها تتطلب من الشخص القائم بالتقييم أف يقوـ بتسجيل الأحداث على أداء العاملتُ إلا أنو يعاب عليها 
 1بانتظاـ وىذا يشكل عبئا ويتطلب جهدا.

  :أو السلوكيات  تسمى أيضا طريقة مقياس التدرج على أساس سلوكيطريقة التدرج على أساس سلوكي
اتظتوقعة، وىي عبارة عن تػصلة لدمج كل من: طريقة التدرج البيالٍ واتضوادث اتضرجة، ويتم ضمنها تصميم أعمدة 
لكل صفة أو سلوؾ مستمدة من واقع العمل الفعلي وليست صفات عامة تػددة مسبقا كما ىو اتضاؿ في مقياس 

ريقة على عمودين الأوؿ لشرح وصف الأداء والثالٍ تلتوى على التدرج البيالٍ وتلتوي تفوذج التقييم في ىذه الط
 2تقدير وصفي تظستوى الأداء.

  :يتم تحديد الأبعاد السلوكية اتظتوقعة للأداء كما في الطريقة السابقة طريقة مقياس الملاحظات السلوكية
لكل بعد، بدلا من وزف واحد  إلا أف اتظقيم ىنا يقوـ بملاحظة سلوؾ الأفراد العاملتُ ويرتبهم على تسسة أوزاف

ومن ثم تجميع الدرجات التي تلصل عليها الفرد لكل بعد من أبعاد العمل، أي كل بعد متغتَ تلتوي على مواقف 
متعددة، وتتميز ىذه الطريقة بأنها تعتمد على السلوؾ اتظلاحظ بدلا من اتظتوقع، أي أف اتظقيم في ىذا الأسلوب 

د العاملتُ بينما في الطريقة السابقة يقوـ بعملية التقييم حسب توقو ومعرفتو لسلوؾ يقوـ بمراقبة ومتابعة الأفرا
 3العاملتُ، وىذه الطريقة جاءت للقضاء على عيوب أسلوب السلوكيات اتظتوقعة.

                                                           
1
 ، ص ص2009 ،الأردف ،الثانيةالطبعة ة للنشر والتوزيع، تَ سدار اتظ، "إدارة الموارد البشرية"ياستُ كاسب اتطرشة،  ،خيضر تزودكاظم   

163،164. 
2
 .110، ص 2010اتصزائر، جامعة أدرار، ، 4، العدد 9، المجلد ، تغلة اتضقيقة"طرق تقييم أداء العاملين"لعلي بوكميش،  
3
، مذكرة بمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة""دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب: دراسة حالة عمار بن عشي،   

جامعة  مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستتَ، قسم علوـ تجارية، تخصص استًاتيجية، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية،
 .38ص ، 2005/2006تػمد بوضياؼ اتظسيلة، اتصزائر، 
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 :في ىذه الطريقة يتم اتخاذ ما أحرزه الفرد من نتائج كأساس لتقييم  طريقة التقييم على أساس النتائج
على الرئيس اتظباشر أف يصل مع اتظرؤوس إلى اتفاؽ بشأف العناصر واتظعايتَ التي يتم استخدامها أدائو، حيث 

أساسا في قياس أداء من جهة وفي تحديد النتائج اتظطلوبة واتظدة التي تكب إحراز ىذه النتائج خلاتعا من جهة 
سب اتططة اتظوضوعة وخلاؿ اتظدة أخرى مع تقدلَ الإرشادات والنصائح للعامل والتأكد من أف العمل يستَ ح

اتظتفق عليها، وتدؿ الدراسات العلمية على أف استخداـ ىذه الطريقة من شأنو أف تملق جوا مناسبا من التعاوف 
واتظشاركة وتحريك الدوافع، كما تشيع روح الطمأنينة والأماف في نفوس العاملتُ وتجعلهم أكثر استجابة لعملية 

 1تقييم الأداء.
عتبر عملية تقييم الأداء نشاطا مهما من أنشطة إدارة اتظوارد البشرية في اتظنظمة، فهي وسيلة كخلاصة ت

لتحفيز اتظوظفتُ على بذؿ أقصى جهودىم والتفالٍ في العمل علاوة على أنها تكشف عن نقاط القوة والضعف 
حتياجات تقديرا واقعيا وعن طريقو لديهم ومن ثم تتم عملية الاستغلاؿ الأمثل للطاقات البشرية اتظتاحة وتقدير الا

 . اتظوالي زءاتصبإمكانهم اللجوء إلى تحستُ أدائهم وتطوير مهاراتهم وىو ما سنتطرؽ إليو في 
 تحسين الأداء الوظيفي حول أساسيات ثالثا:

اتظنظمة بغية مواكبة التغتَات والتطورات اتظستمرة في بيئة الأعماؿ اتطارجية وتحقيق أىدافها وغاياتها، تعمل 
على تطوير وتحستُ أداء مواردىا البشرية بصفة دائمة وذلك من خلاؿ اتظرور عبر عدة مراحل منتظمة، كما 
تستخدـ تؼتلف الطرؽ والوسائل اتظمكنة للنهوض بهذا الأداء في ظل ما تواجهو من صعوبات وعراقيل تحوؿ بينها 

 وبتُ تحقيق ىذا اتظبتغى.
I. وأىميتو تعريف تحسين الأداء الوظيفي 

تسعى اتظنظمات جاىدة من أجل الوصوؿ إلى التفوؽ التنافسي ولا تنكن تحقيق ىذا إلا عن طريق تحستُ 
أداء موظفيها، حيث أصبح ىذا اتعدؼ من أىم مهامها ذلك بأنها تعمل على معاتصة نقاط الضعف وتطوير نقاط 

 القوة للتزامن مع اتظتغتَات اتظختلفة.
 
 
 

                                                           
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل  ،نة من البنوك التجارية الجزائرية"دراسة عي :الأعمال في تحسين أداء العامليندور أخلاقيات ، "أمنية بودراع 1

 .90ص، 2012/2013شهادة اتظاجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، فرع إدارة اتظنظمات، اتصزائر، 
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I.1  تعريف تحسين الأداء الوظيفي 
يعرؼ تحستُ الأداء الوظيفي على أنو: "علاج القصور أو الاتؿراؼ بتُ الأداء الفعلي والأداء اتظستهدؼ  -

للموارد البشرية داخل اتظنظمة، حيث تتجو عمليات تحستُ الأداء إلى علاج أي قصور في اتظدخلات أو العمليات 
  1أو تؼرجات نظاـ الأداء ككل".

أيضا: "استخداـ تريع اتظوارد اتظتاحة لتحستُ اتظخرجات وإنتاجية العمليات وتحقيق التكامل بتُ  وىو -
 2التكنولوجيا الصحيحة واتظناسبة التي توظف رأس اتظاؿ بالطريقة اتظثلى".

وتحستُ الأداء ىو: "عملية تنطلق من تقييم الوظيفة بدءا من اتظوظف في اتظستويات الدنيا وصولا إلى  -
راء في اتظستويات العليا، إذ لابد أف يتحقق الأداء اتظثالي اتظطلوب في تلك اتظستويات، لينعكس في النهاية على اتظد

 3تحستُ وتطوير أداء اتظوارد البشرية خصوصا وأداء اتظنظمة بصفة عامة".
نظمات ومن وجهة نظر أخرى عرفت عملية تحستُ الأداء بأنها: "الطريقة اتظنتظمة تضل اتظشكلات باتظ -

اتظوصل إلى الأىداؼ والتعرؼ على فجوة الأداء وتحليلها وبالتالي اتخاذ بصورة متقنة، بداية بالتقييم الذاتي 
الإجراءات اللازمة والتدابتَ اتظناسبة لتطوير الأداء اتضالي والانتقاؿ إلى وضع مستقبلي أحسن منو، وذلك من 

إجراءات العمل والسياسات والاستًاتيجيات، وكذا نظم تحفيز خلاؿ: مراجعة النظاـ واتظعدات والتقنيات، 
 4ومكافأة العاملتُ وتدريبهم".

اتططوة الأختَة من تقييم  ومن خلاؿ التعاريف السالفة الذكر، تنكن القوؿ بأف تحستُ الأداء الوظيفي ىو 
 ت الأداء ومعاتصة الاتؿرافاتنهجة تسعى اتظؤسسة من خلاتعا إلى رصد وتحليل فجواتؽعملية الأداء الوظيفي، وىو 

إلى الانتقاؿ من وضع حالي إلى وضع مستقبلي مرغوب،  ىذه الأختَة التي تدس أداء اتظوارد البشرية، كما تهدؼ
الاستخداـ الأمثل لكافة موارد اتظنظمة وكذا رسم استًاتيجيات وسياسات ناجعة  من خلاؿ إلا يتم ذلكلا و 

 وأنظمة عمل مناسبة. 
                                                           

 .177، ص 2001دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، مصر ،إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية"، علي السلمي، "  1
، تغلة البحوث بطاقة الأداء المتوازن كأداة للقياس" "دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء الاستراتيجي للمؤسسة: استخدام شفيقة لراس،  2 

 .73، ص 2018اتصزائر، ، 3زائرجامعة اتص، 12السياسية والإدارية، العدد 
"استراتيجيات تنمية الموارد البشرية وأثرىا في تحسين أداء المنظمات: دراسة تطبيقية على أمتُ علي بوحنيك، فتيحة خليل اطحيشات،   3

، اتظؤتدر العلمي الدولي العاشر تحت عنواف: التحديات اتصيوفيزيائية والاجتماعية والإنسانية والطبيعية في بيئة متغتَة"، تركيا، مصرف الجمهورية الخمس"
 .775، ص 2019

، رسالة لنيل "أثر تطبيق نظام إدارة الجودة على تحسين الأداء المؤسسي في المؤسسة السودانية للنفط"ريهاـ تػمد عبد اتظعطي عبد الغفور،   4
 .50، ص 2018درجة دكتوراه الفلسفة في اتصودة الشاملة والامتياز، كلية الدراسات العليا، جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا، السوداف، 
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I.2  أىمية تحسين الأداء الوظيفي 
وظيفي ىو الوسيلة الأمثل لزيادة باعتبار أف الأداء الف ،أتقية بالغة الوظيفي تكتسي عملية التحستُ 

نتاجية اتظنظمة ورفع مستوى كفاءتها، فإف اتظنظمة تسعى إلى إجراء التحستُ بصفة مستمرة وبشكل شامل تصميع إ
 1 الأداء تكمن في النقاط التالية:، وتنكن القوؿ أف أتقية تحستُالنواحي
 الإنتاج باتظؤسسة؛ 
 تحقيق قيادة فعالة للموارد البشرية وتوفتَ متطلبات إدارتها؛ 
 لتطورات أداء اتظوارد البشرية باتظؤسسة؛ ةتوفتَ اتظتابعة الدائم 
 تحقيق قيمة مضافة للمؤسسة وتظواردىا البشرية في ذات الوقت؛ 
 الاستًاتيجية العامة للمؤسسة؛ وضع خطط واضحة اتظعالم في ظل 
 رفع فعالية الأداء التنظيمي الكلي للمؤسسة وضماف الاستمرار في نشاطها؛ 
 استفادة اتظوارد البشرية من امتيازات مالية ومعنوية، بالإضافة إلى ضماف مستقبلها الوظيفي؛ 
 لأداء اتظستهدؼ.علاج اتطلل اتظوجود في مستوى الأداء الفعلي للموارد البشرية وضماف تحقيق ا 

II .تحسين الأداء الوظيفي وطرق إجراءات 
الوضع اتضالي إلى وضع أفضل، وتطوير وتنمية  نباعتبار أف تحستُ الأداء الوظيفي ىو عملية التغيتَ م

تساىم في تحليل الأداء  والتي أساليب مبتكرة حديثة أو مطورة مهارات اتظوارد البشرية فإف ذلك يتم بالاعتماد على
 وخطوات أساسية. ومن خلاؿ اتظرور على عدة مراحلبهدؼ تحسينو 

II.1 إجراءات تحسين الأداء الوظيفي 
من بتُ أىم اتططوات الأساسية التي تعتُ الإدارات على تعديل سلوكيات مواردىا البشرية تؿو  إف 

 2الأفضل وتساعدىا على تحستُ الأداء الوظيفي بشكل عاـ ما يلي:

                                                           

ة مؤسسة صيدال دراسة حالة الموارد البشرية العاملة بإدار  :أىمية عملية تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسات ومعوقاتهاتزود تزتَ، " 1 
اتصزائر، اتظركز اتصامعي عبد اتضفيظ بوالصوؼ بميلة، ، 1، العدد 5، تغلة حوليات جامعة بشار في العلوـ الاقتصادية، المجلد لصناعة الأدوية بقسنطينة"

 .334، ص 2008
ميدانية على إدارة المنافذ بشؤون الجنسية والجوازات "تأثير المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين: دراسة تزد علي عبد الله عيسى،   2

، رسالة مقدمة كجزء مكمل تظتطلبات اتضصوؿ على درجة ماجستتَ في إدارة اتظوارد البشرية، كلية العلوـ والإقامة في وزارة الداخلية بمملكة البحرين"
 .72،73، ص ص 2014الإدارية، جامعة العلوـ التطبيقية، السعودية، 
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 :قبل القياـ بعملية التحستُ لابد من تحديد أسباب الاتؿراؼ  تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء
 في أداء العاملتُ، والذي يتم من خلاؿ عملية التقييم الوظيفي للموارد البشرية.

 :من خلاؿ اكتشاؼ مسببات تدلٍ مستوى الأداء والعمل  الحد من الصراعات بين الإدارة والعاملين
على تقليلها أو اتضد منها، والتي من بينها: اتـفاض مهارات وقدرات اتظوارد البشرية باتظنظمة، عدـ ملائمة العوامل 

لأجور اتظوقفية وظروؼ العمل اتصيد يؤثر سلبا على الأداء، بالإضافة إلى العديد من العوامل اتطارجية الدافعة  كا
 واتضوافز مثلا.

  :واتعدؼ منها التقليل من اتظشاكل اتظتعلقة بالأداء ووضع تطوير خطة عمل للوصول إلى حلول
سياسات مناسبة للتعامل معها ومعاتصتها، ومن الضروري ىنا التعاوف بتُ الإدارة والعاملتُ من جهة، 

 أخرى. والاستشاريتُ والأخصائيتُ في تغاؿ تطوير وتحستُ الأداء من جهة
  :إف التواصل بتُ اتظشرفتُ والعاملتُ بصفة مباشرة في منظمات الأعماؿ لو شأف  الاتصالات المباشرة

 كبتَ، إذ يعمل على توطيد العلاقات وخلق نوع من التفاىم بتُ الطرفتُ تؽا يفضي إلى تحستُ الأداء.
II.2 تحسين الأداء الوظيفي طرق 

الأداء في اتظنظمة تتحقق من خلاؿ ثلاث مداخل أساسية، أف عملية تحستُ  (Haynes)يرى الباحث  
 1وقد حددىا كما يلي:

II.1.2 تحسين الموظف 
إف تحستُ اتظوظف ىو أكثر العوامل صعوبة في التغيتَ من بتُ اتظداخل الثلاثة، وتنكن أف يتم ذلك من 

 خلاؿ:
 التًكيز على نواحي القوة لدى اتظوظف؛ 
  يرغب اتظوظف في تنفيذه وبتُ ما يؤديو بكفاءة؛التًكيز على التوازف بتُ ما 
  الربط بتُ الأىداؼ الشخصية أي تكب وجود تناسق بتُ تغهودات تحستُ الأداء اتظبذولة من قبل الإدارة

 واىتمامات وأىداؼ اتظوظف.
 

                                                           
، "دور الخصائص الريادية في تحسين مستوى الأداء المؤسسي: دراسة تطبيقية على الجامعات الفلسطينية الخاصة"تسيس أبو تشرة، حازـ   1

ت العليا، جامعة رسالة مقدمة استكمالا تظتطلبات اتضصوؿ على درجة اتظاجستتَ، برنامج الدراسات العليا اتظشتًؾ بتُ أكادتنية الإدارة والسياسة للدراسا
 . 42 ،41، ص ص 2017الأقصى بغزة، تخصص الإدارة والقيادة، فلسطتُ، 
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II.2.2 تحسين الوظيفة 
فإذا كانت واجبات ىذه الوظيفة ومتطلباتها تفوؽ  إف التغيتَ في مهاـ الوظيفة يوفر فرصا لتحستُ الأداء، 

قدرات ومهارات اتظوظف فإف ذلك يؤثر سلبا على الأداء ويساىم في تدنيو، ونقطة البداية في دراسة وسائل 
تحستُ الأداء في وظيفة معينة تكمن في معرفة مدى ضرورة كل مهمة من مهامها، بالإضافة إلى إتاحة الفرصة أماـ 

شاركة في فرؽ أو تغموعات العمل أو اللجاف من وقت لآخر، وكذلك من خلاؿ توسيع نطاؽ اتظوظفتُ للم
 الوظيفة وإثرائها.

II.3.2 تحسين الموقف 
لا يتأثر سلوؾ الفرد في موقف معتُ بما تنلكو من معارؼ وقدرات ومهارات وتشات شخصية فقط، بل  

حيث أف البيئة التي تؤدى فيها  أثناء تؽارستو لنشاطو،يتأثر أيضا بطبيعة ذلك اتظوقف الذي يواجهو اتظوظف 
 الوظيفة تعطي فرصا للتغيتَ والذي يسمح بتحستُ الأداء من خلاؿ:

 مدى وضوح خطوط الاتصاؿ واتظسؤولية؛ 
 إتكاد أسلوب الإشراؼ اتظناسب والذي يتلاءـ ومستوى رشد اتظوظفتُ؛ 
 اتظستويات التنظيمية مع طرؽ تنظيم اتصماعات. التعرؼ على مدى تناسب عدد 

اتظستخدمة في تحستُ الأداء الوظيفي أيضا كما يرى بعض العلماء والباحثتُ  والوسائل الأساليبومن بتُ 
 نذكر ما يلي:

  :إحدى الطرؽ الفعالة لتحستُ الأداء وىي تغموعة صغتَة تضم عددا من اتظوارد البشرية فرق العمل
، واتظطلوب منهم أداء مهمات وأىداؼ 10-5ذوي التخصصات اتظختلفة واتظتكاملة عادة ما يتًاوح عددىم من 

ت وتكوين البدائل معينة في وقت معتُ وىذه الفرؽ تفيد في: تبادؿ اتطبرات واتظهارات اللازمة، ترع اتظعلوما
 1وتقييمها واتخاذ القرارات والإجراءات اتظناسبة، توفتَ الوقت وفتح آفاؽ كبتَة تضل اتظشكلات.

  :ىي أحد اتظناىج اتصديدة لتحستُ الأداء الوظيفي، واتعدؼ من اتباعها يكمن في طريقة ستة سيجما
إلى مرحلة عدـ حدوثها ومنعها وىذا ىو إحداث تغيتَات جذرية بالانتقاؿ من مرحلة تقليل العيوب والأخطاء 

اتصودة قصد نفسو ىدؼ إدارة اتصودة الشاملة، أي تنكن اتصزـ أف ستة سيجما ىي أداة لتحستُ الأداء وتطوير 

                                                           
 .89، ص 2018، دار ابن النفيس للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، "الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء"مصطفى تػمد،   1
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 وللحصوؿ على خدمة عالية تسهم في تطوير مستوى أداء العاملتُ تؤكد ىذه التقنية 1تحقيق توقعات العملاء،
على أتقية التحستُ اتظستمر للمنظمات التي ترغب في التطوير، فالتحستُ عنصر مهم لتصحيح الاتؿرافات 

 2وبالتالي اتضفاظ على جودة الأداء وزيادة الإنتاجية.
  :عرفو القياس المقارن(Weiss)  على أنو أسلوب لتحستُ الأداء واتظمارسات من خلاؿ مقارنة أداء

اتظؤسسات الأكثر تؾاحا والتي تعمل في نفس المجاؿ بهدؼ اتضصوؿ على معلومات  مؤسسة ما بأداء وتؽارسات
ويعتبر القياس اتظقارف أىم وأقوى الأساليب التي  3تساعد اتظنظمة في اتخاذ الإجراءات اتظناسبة لتحستُ أدائها،

تنكن أف تعتمد عليها اتظنظمات في تحستُ جودة اتطدمة والأداء واتعدؼ منها ىو اكتشاؼ أوجو القصور قياسا 
 4بالأداء اتظتميز في منظمات أخرى أو لتلافي أوجو القصور في تريع النواحي.

  :ططة ومبرتغة لتعظيم قيمة اتظوارد البشرية، فهي لا تقتصر ىي تػاولة تؼإعادة ىندسة الموارد البشرية
على إعادة تكوين وتشكيل تػتوى اتظعارؼ واتظهارات لدى رأس اتظاؿ البشري وتفعيل استخدامو لصالح اتظؤسسة 
بتحويلو إلى رأتشاؿ فكري قادر على تدعيم القدرة التنافسية فحسب، وإتفا تتجاوز ذلك إلى إعادة تصميم 

والأساليب التي يتم بها إعادة تكوين اتظوارد البشرية، اختيارىا وتسيتَ مسارىا اتظهتٍ، فهي إذف إعادة الأدوات 
التفكتَ الأساسي والتغيتَ اتصذري في نظم العمل من أجل إحداث تحسينات على مستوى الأداء معايتَه اتظختلفة  

 5كالتكلفة واتصودة على سبيل اتظثاؿ.
  :تيجية موجهة تؿو تحستُ فعالية اتظؤسسة وجودة وكفاءة أداء مواردىا البشرية، ىو استًاتمكين العاملين

وتهدؼ إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى العاملتُ وإشراكهم في عمليات بناء اتظنظمة من خلاؿ زيادة القدرات 

                                                           
تغلة دراسات العدد الاقتصادي، "نحو تحسين جودة العمليات بمؤسسات التعليم العالي في ظل منهجية ستة سيجما"، تػمد تظتُ حساب،   1

 .185، ص 2017اتصزائر، جامعة الأغواط، ، 2،  العدد 8المجلد 
تطبيقي في عينة من المصارف "مدى إمكانية تطبيق مفاىيم  ستة سيجما في تقييم وتحسين مستوى الأداء: بحث حوراء إحساف خليل،   2

 .244، ص 2018العراؽ، جامعة الكوفة، ، 49تغلة مركز دراسات الكوفة، العدد ، الأىلية العراقية في النجف الأشرف"
ومؤسسة  ENIE"القياس المقارن لتحسين الأداء في المؤسسات الصناعية: دراسة مقارنة بين مؤسسة ، بشوندةرفيق ، شهيديتػمد   3

Condor ،" 74، ص 2014اتصزائر، ، جامعة جيلالي ليابس سيدي بلعباس، 9، العدد 9تغلة العلوـ الاقتصادية، المجلد. 
، دار اتصامعة اتصديدة للنشر، مصر، "إدارة الأداء المتميز: قياس الأداء، تقييم الأداء، تحسين الأداء مؤسسيا وفرديا"تػمد قدري حسن،   4

 .503، ص 2014/2015
"إعادة ىندسة الموارد البشرية ومتطلبات تطبيقها بالمؤسسات الاقتصادية: دراسة استطلاعية لآراء موظفي إدارة أحلاـ خاف وآخروف،   5

، بسكرة جامعة تػمد خيضر، 1، العدد 21تغلة العلوـ الإنسانية، المجلد  الموارد البشرية بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية بسكرة"،
 .895،896، ص ص 2021، اتصزائر
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جو تسوده الثقة،  الفردية واتصماعية وتوسيع نطاؽ تفويض السلطة مع إتاحة اتظعلومات والتكنولوجيا اللازمة في
 1روح الانتماء والولاء. وترسيخ م وقدراتهممهاراتهوف من خلاؿ التدريب ليتم تطوير والتمكتُ يك

III . معيقات تحسين الأداء الوظيفي 
معوقات تحستُ الأداء الوظيفي ثلاث مستويات رئيسية، فإما أف تكوف مرتبطة بشخصية صاحب  تأخذ 

 2السلطة في اتخاذ القرار وإما أف تكوف على مستوى اتظؤسسة أو الدولة، وتنكن إتكازىا بالشكل اتظوافق:
III.1 المعوقات الشخصية 

القرار، وىذا يتطلب جذب القادة الأكفاء ترتبط بشخصية اتظسؤوؿ الأوؿ وصاحب السلطة في اتخاذ  
 لتولي اتظراكز القيادية، وترجع اتظعوقات الشخصية إلى عدة أسباب:

  :تخلق اتظركزية الشديدة على اتظرؤوستُ نوعا من التباطؤ في تنفيذ اتظهاـ تؽا ينعكس على أدائهم المركزية
 لسلطة الذي يساعد في تخفيض الوقت في الإتؾاز.تعا بطريقة سلبية وإىدار اتظوارد اتظختلفة، على عكس تفويض ا

 :وعلى  %100اتظمارسات الإدارية لا تعرؼ التأكيد أو التقديس فلا يوجد شيء مؤكد  كهونية الحتمية
 اتظسؤوؿ الإداري التخلي عن ىذا الاعتقاد فكل شيء قابل للتغيتَ.

 :من الضروري التفكتَ في الأفضل والاستمرار في التجريب والتعديل في اتظمارسات، فلا  توقف التفكير
 يوجد سقف للأفضلية في ظل البيئة الاقتصادية اتظتغتَة.

III.2 المعوقات على مستوى المؤسسة 
 من الصعب التصدي تظعوقات تحستُ الأداء الوظيفي على مستوى اتظنظمة، ومن بتُ ىذه اتظعوقات: 
 إف عملية اتخاذ القرار تتطلب تجميع قدر كاؼ من اتظعلومات التي وجود نظم معلومات كافية:  عدم

تختلف في حجمها ونوعيتها باختلاؼ طبيعة القرار اتظتخذ والذي نادرا ما يكوف سليما في غياب اتظعلومات 
 اتظناسبة لو.

                                                           
جامعة عبد اتضميد ، 4، العدد 9تغلة أبحاث نفسية وتربوية، المجلد "دور التمكين في تحسين الكفاءة المهنية للموارد البشرية"، ، تفديليأتشاء   1

 .224ص  ،2018اتصزائر، ، 2 قسنطينة مهري
 "مساىمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية: دراسة حالة مجمع صيدال"،، بكوشلطيفة   2

جارية وعلوـ التسيتَ، أطروحة دكتوراه علوـ في علوـ التسيتَ في إطار مدرسة الدكتوراه في الاقتصاد التطبيقي وإدارة اتظنظمات، كلية العلوـ الاقتصادية والت
 .51،52، ص ص 2016/2017التسيتَ، تخصص تػاسبة ونظم اتظعلومات، جامعة تػمد خيضر بسكرة، اتصزائر،  قسم علوـ
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 :اتططأ، فتصميمو بالشكل اتطاطئ يلعب مقياس التقييم دورا رئيسيا في حدوث  الخطأ في تقييم الأداء
في درجة الوثوؽ والصحة ومدى تناسب  يؤدي إلى حدوث أخطاء في تقييم الأداء، وتنكن إتكاز كل اتظشكلات

  اتظعلومات اتظستنبطة واتظستخدمة مع طبيعة القرارات اللاحقة.
 :صدور الكثتَ من بطء وتعقيد الإجراءات الروتينية ظاىرة سلبية قد تنتج عن  البطء في الإجراءات

 .اللوائح والتعليمات بهدؼ السيطرة واتظركزية
 :وفقا تظدرسة النظم فإف أي مؤسسة ىي منظومة تتًابط، تتكامل، وتتفاعل  علاقات العمل الداخلية

أجزاؤىا معا، وأي خلل أو نقص في أحد تلك الأجزاء يؤدي إلى التأثتَ في تلك اتظنظومة ككل وبالتالي في بقية 
 الأجزاء.

وخلاصة القوؿ أف كل العراقيل والصعوبات التي تواجو تحستُ الأداء الوظيفي في اتظنظمات تنكن التصدي 
تعا وتجاوزىا إذا ما انصبت جهود تريع اتظوارد البشرية في تؼتلف الأقساـ واتظصالح في وعاء واحد ألا وىو تحقيق 

 .حسبوعدـ التًكيز على اتظصالح الشخصية ف الأىداؼ العامة للمنظمة
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 :خلاصة الفصل
من خلاؿ ما تعرضنا لو في ىذا الفصل حاولنا الإتظاـ بعدة جوانب تخص الأداء الوظيفي بصفة عامة 
حيث م  التطرؽ إلى تعريفو وإبراز أىم العناصر التي تلتوي عليها، وكذا بعض اتظفاىيم اتظتعلقة بتقييم الأداء ومدى 

يعمل عليها وأنو خطوة لابد من تطبيقها في منظمات الأعماؿ من أجل تنمية وتطوير أداء أتقيتو وأىم اتظعايتَ التي 
اتظوارد البشرية والاستفادة منها بشكل فعاؿ للوصوؿ إلى أعلى مستوى تؽكن من حيث جودة الأعماؿ، وفي 

داء، إذ لابد من تأىيل حقيقة الأمر فإف ىذا اتظبتغى مرىوف بنجاعة الأساليب التي يتم انتهاجها بغية تحستُ الأ
العاملتُ وتدريبهم وتدكينهم بتفويض بعض السلطات إليهم عند تؽارستهم للأنشطة واتظهاـ اتظختلفة باتظنظمة تؽا 

فالأداء الوظيفي  ستهم والستَ بما يتماشى وأىدافها،تملق لديهم الولاء والروح العالية الضرورية تطدمة مصالح مؤس
وعملية تحسينو باختصار تعتبر من أىم غايات اتظنظمة التي تسعى للوصوؿ إليها وىذا لا يتم إلا عن طريق تقييم 

 أدائها باستمرار وتصحيح الاتؿرافات اتظكتشفة فيو.
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثالث الفصل

 الإجرائية وخطواتها الميدانية الدراسة منهجية
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 :مقدمة الفصل
الأعمال بشكل قد تطورت الدتطلبات الأساسية للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في كل منظمات ل

تحقيق  وكذا ،ومن ثم تحسينوداء الوظيفي ، ولعل الذدف الرئيس من وراء ذلك ىو تقييم الأفي يومنا الحاضر ملحوظ
 التناسق بنٌ سياسات الدوارد البشرية والاستراتيجية العامة للمنظمة.

الإدارة الاستراتيجية  النظرية للدراسة وتحديد أىم الدفاىيم الدتعلقة بكل منلجوانب وبعد تطرقنا إلى ا
للموارد البشرية والأداء الوظيفي في الدؤسسة، سنحاول في ىذا الفصل عرض جزء من الجانب التطبيقي لدراستنا 

افة بكوبغية الإحاطة  ،العملية لاتصالات الجزائر قالمةالمديرية وإسقاطو على أرض الواقع وذلك بمؤسسة 
بالدؤسسة لزل الدراسة وخصائص العينة الدأخوذة منها، إضافة إلى التعرف على منهج وحدود الدتعلقة  الدعلومات

 كالآتي:  رئيسية وىي أجزاءقمنا بتقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث الدراسة والأدوات الدستخدمة فيها 
 اتصالات الجزائر  قديم عام لمؤسسةت: أولا 
 تقديم مجتمع وعينة الدراسة: ثانيا 
 أداة الدراسة :ثالثا 
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 أولا: تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر 
مذكرتنا سيتم إجراؤىا بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر  ضوعو نظرا لكون الدراسة الديدانية الدتعلقة بم

لولاية قالدة فإنو لابد لنا من تقدنً الدؤسسة لزل الدراسة من خلال التطرق إلى نشأتها وتطورىا التاريخي، مهامها 
 وأىدافها، وكذا ىيكلها التنظيمي.

I .مؤسسة اتصالات الجزائروتطور  نشأة 
مليون دينار جزائري وبعدد  100افتتاحي قدره اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية ذات أسهم برأس مال  

 جذورىاتعود تنشط في سوق الشبكة وخدمات الاتصالات السلكية واللاسلكية بالجزائر سهم  20000أسهم بلغ 
مسنًة من  1974اؤىا سنة تم إنش هي عبارة عن مؤسسة ذات طابع تجاري خدميلى قطاع البريد والدواصلات فإ

طرف مدير ولائي مكلف بتسينً الدصالح العمومية، ووعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور الدذىل الحاصل في 
بإصلاحات عميقة شملت إعادة ىيكلة قطاع  1999تكنولوجيا الإعلام والاتصال باشرت الدولة الجزائرية منذ سنة 

البريد والدواصلات، حيث منحت الدولة حرية التصرف الكاملة لذذا الدتعامل الاقتصادي للمشاركة في النمو 
تم إنشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي  2000أوت  5الدؤرخ في  2000/03الاجتماعي والاقتصادي، وبموجب القانون 

يد وكذلك مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة تكفلت بتسينً قطاع البر 
الاتصال في الجزائر، وبعد ىذا القرار أصبحت الدؤسسة مستقلة في تسينًىا عن وزارة البريد إذ جاء ىذا القانون 

واستغلال  في تنظيم لإنهاء احتكار الدولة لنشاطات البريد والدواصلات والفصل بنٌ نشاطي التنظيم والاستغلال
 والجدول رقم يوضح مراحل تطور مؤسسة اتصالات الجزائر. وتسينً الشبكات،

 مؤسسة اتصالات الجزائر(: مراحل تطور 44الجدول رقم )
 السنة الخصائص

 1974 .إنشاء مؤسسة ذات طابع تجاري خدمي مسنًة من طرف مدير ولائي مكلف بتسينً الدصالح العمومية

فيها حرية التصرف منحت و  الجزائرية بإصلاحات عميقة شملت إعادة ىيكلة قطاع البريد والدواصلاتقيام الدولة 
 .للمشاركة في النمو الاجتماعي والاقتصاديالكاملة لذذه الدؤسسة 

 

1999 

الدسؤولة بريد الجزائر التي تتكفل بتسينً قطاع البريد وكذا شركة اتصالات الجزائر شركة بموجبو أنشئت صدور قانون 
 عن تطوير شبكات الاتصال بالجزائر.

2000 
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وشبكة الربط المحلي في الدناطق الريفية  VSATبيع رخصة لإقامة شبكة للهاتف النقال وبيع رخص تتعلق بشبكات 
الذي نص على  (CNPE)في إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة فضلا عن قرار المجلس الوطني لدساهمات الدولة 

 عمومية اقتصادية. إنشاء مؤسسة

2001 

 2002 بداية مؤسسة اتصالات الجزائر لشارسة نشاطاتها بصفة طبيعية.

الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر بعد أزيد من عامنٌ وبعد دراسات عديدة تكفلت بها وزارة البريد 
وزارة البريد ولربرة على إثبات وتكنولوجيات الإعلام والاتصال حيث أصبحت الشركة مستقلة في تسينًىا على 

 فتح سوق الاتصالات على الدنافسة.وجودىا خاصة في ظل الدنافسة الشرسة و 

2003 

 2004 شمل فتح السوق في ىذه السنة الربط المحلي في الدناطق الحضرية.
، وتم رفع رأسمالذا بعد أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تداما في ظل الاحترام الدقيق لدبدأ الشفافية ولقواعد الدنافسة

 سهم. 10000000مليار دينار جزائري وبعدد أسهم بلغ  50ىذه السنة إلى 
2005 

 نٌ بالاعتماد على وثائق الدؤسسةتمن إعداد الطالب المصدر:

II . قالمةفرع العملية ديرية مالتقديم 
 2003ترجع نشأة الدديرية العملياتية لاتصالات الجزائر فرع قالدة إلى نشأة اتصالات الجزائر ككل سنة  

أين أصبحت مديرية بتفويض من  2011حيث باشرت نشاطها ومهامها كوحدة عملية منذ ذلك الحنٌ إلى غاية 
انفصلت عن الدديرية  2016وأصبح اسمها الدديرية العملية لاتصالات الجزائر وسنة  الدديرية العامة لاتصالات الجزائر 

 .إلى مسمى الدديرية العملية العامة وأصبح لذا حرية اتخاذ القرار وتحولت

تسهر الوحدة العملية للاتصالات على تقدنً خدمات اتصالية على مستوى وكالة قالدة من تسينً  
 263الشبكات الذاتفية وخدمات أخرى لستلفة وتعتبر وحدة تابعة للمديرية الإقليمية لولاية عنابة وىي تضم حوالي 

لا القابضة الرئيسية للبريد ومن موظف، تقع ىذه الدؤسسة وسط الددينة بشارع سريدي لزمد الطاىر يحدىا شما
وتحتوي على خمسة مصالح  الشرق قابضة الضرائب أما من الجنوب شركة سونلغاز وغربا الحديقة العمومية سريدي،

 رئيس يقدم تقريره لددير الوحدة الذي بدوره يتولى التنسيق بنٌ لستلف الدصالح. يرأس كل مصلحة رئيسية
III.قالمة ة لاتصالات الجزائرمهام وأهداف المديرية العملي 
III.1 مهام المديرية العملية فرع قالمة 

 قالدة تدارس عدة مهام من أهمها: فإن الوحدة العملية لاتصالات الجزائر 2000/03طبقا لأحكام الدرسوم  
 رسم برامج الاستغلال والصيانة؛ 
 إعداد الديزانية الشهرية والسنوية؛ 
 تسينً الدستخدمنٌ والوسائل العامة؛ 
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 توسيع الشبكة وتلبية حاجيات الدواطننٌ؛ 
 منح الاشتراكات للزبائن وبيع الخطوط الذاتفية؛ 
 تنمية استغلال وتسينً الشبكات العمومية والخاصة بالاتصالات؛ 
 .تسينً ومراقبة الخطوط الذاتفية ومراقبة الفاتورة ومتابعة تحصيلات القطاع 

III.2 أهداف المديرية العملية فرع قالمة 

وتتعدد الأىداف التي تسعى ىذه الدديرية للوصول إليها فمنها الاجتماعية ومنها الاقتصادية ونذكر من 
 بينها:
III.2.2 الأهداف الاجتماعية 

 أن تكون ىناك مصداقية بينها وبنٌ الزبائن؛ 
 تقدنً أسعار في متناول كافة شرائح المجتمع؛ 
 شهر رمضان؛ تقدنً عروض وتخفيضات مهمة في الدناسبات خاصة في 
 .تقدنً خدمات ذات نوعية وجودة وذلك بما يتماشى مع القدرة الشرائية للزبائن 

III.2.2 الأهداف الاقتصادية 
 تحقيق النمو والاستمرارية؛ 
 ودائمنٌ؛ كسب زبائن أوفياء 
 ؛تحسنٌ نوعية خدمة الانترنيت 
 تحقيق الريادة والتفوق في السوق؛ 
  النائية؛توزيع الشبكة بالنسبة للمناطق 
 تلبية الحاجات والرغبات الدتزايدة للزبائن؛ 
 .تنويع الخدمات من خلال البحث والتطوير 

IV. الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر قالمة 
الذيكلة التنظيمية ىي لسرجات سنًورة التنظيم، وىي الإطار الذي يحدد التركيب الداخلي للمؤسسة ويبنٌ 
التقسيمات التنظيمية، والعناصر والوحدات الفرعية التي تقوم بإلصاز لستلف الأعمال والأنشطة التي يتطلبها تحقيق 

السلطة والدسؤولية، ولعل قوة الجهاز التسينًي ىدف الدؤسسة، كما يوضح العلاقات بنٌ لستلف الأقسام وخطوط 
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التنظيمي، والذيكل التنظيمي من أىم سمات الدؤسسة الناجحة فحسن تسينً مواردىا يتوقف على لصاعة ىيكلها 
 (.05)في الشكل رقم لمديرية العملية لاتصالات الجزائر قالدة موضح ل

 تصالات الجزائر قالمةالهيكل التنظيمي للمديرية العملية لا(: 45الشكل رقم )

 
 

 مصلحة الدوارد البشريةالمصدر: 
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 ويدكن وصف الذيكل التنظيمي للمؤسسة من الأعلى إلى الأسفل  كما يلي:
IV.2  المدير العملي 

ىو الدسؤول عن كل الدصالح والدوائر الدعتمدة في الدديرية العملية لاتصالات الجزائر حيث يرتبط بعلاقة  
 الوحدات ويساعده في ذلك مصلحتان:مباشرة بكافة 

 :وىو الناطق الرسمي للمؤسسة. المكلف بالاتصال 
 :وىو الدشرف على الدصالح التقنية للمديرية وتطبيق استراتيجية الدؤسسة في ىذا المجال. مصلحة الأمن 

IV.2  لمديرية التقنيةانيابة  
ويندرج  ،تطبيق استراتيجية الدؤسسة في لرالوىو الدشرف على الدصالح التقنية وعلى الددير الفرعي التقني  

 تحت مسؤوليتو العديد من الدصالح وتتمثل في:
  :مكلف بتخطيط ومتابعة تنفيذ مشاريع الدديرية وإيصال الشبكة الذاتفية  وىوقسم التخطيط والمتابعة

 لنطاق أكبر وبجودة ونوعية أفضل وبتكاليف أقل.
 :شبكة الدأخذ والأسلاك الذاتفية وإيصالذا لأكبر عدد من وىو متخصص في توفنً  قسم شبكة الولوج
 الزبائن.
 :وىو مسؤول على توصيل شبكة الألياف البصرية لأكبر عدد من الزبائن، تعمل ىذه  قسم شبكة النقل

 الوحدة جنبا إلى جنب مع قسم شبكة الولوج.
IV.3  المديرية التجاريةنيابة 

على الدصالح التجارية للمديرية العملية والدكلف بتطبيق استراتيجية الددير الفرعي لذذه النيابة ىو الدشرف  
 الدؤسسة في لرالو، ويندرج تحت نطاق إشرافو الدصالح التالية:

  :يختص بمراقبة عمليات البيع والدبيعات.قسم المبيعات العامة 
  :دم لذا خدمات ويتمثل في تجسيد علاقة الدؤسسة بالدؤسسات الأخرى، حيث تققسم الأعمال التجارية

 ومعاملات خاصة تعود عليها بالربح الكبنً.
  :وىو الدسؤول على أنظمة الدعلومات في النشاط التجاري والتسويق باستخدام قسم الدعم التجاري

 أنظمة الإعلام الآلي.
  :يقع على عاتقها التعامل الدباشر مع الدستخدمنٌ والزبائن.الوكالات التجارية 
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IV.4  الوظائف مديرية دعمنيابة 
الددير الفرعي لوظائف الدعم ىو الدسؤول عن تطبيق استراتيجية الدؤسسة في ميدان وظائف الدعم،   

 وينطوي تحت مسؤوليتو الدصالح التالية:
  :وىو الدسؤول عن توفنً كل ما يخص الدديرية العملية من عتاد وأوراق وغنًىا قسم المشتريات والإمداد

 العمل.من الوسائل الدساعدة على 
  :مسؤول عن تسينً أموال الدديرية وتسينً ميزانيتها وتسجيل دخول وخروج قسم المالية والمحاسبة

 الدوارد الدالية من الخزينة.
  :مسؤول عن تكوين وتدريب وتطوير إمكانيات الدوارد البشرية ومهاراتها وإدارة قسم الموارد البشرية

 العلاقات ومراقبة ومتابعة الأداء.
 الدسؤول عن لشتلكات ووسائل الدديرية من بناءات والدكاتب ووسائل النقل تلكات والوسائل: قسم المم

 والتكنولوجيا.
 :الدسؤول عن الدعلومات القانونية في الدديرية العملية، ويدثل العلاقة بنٌ الدؤسسة  قسم الشؤون القانونية

 والدؤسسات الأخرى.
 :مة الدعلومات في لرال الإعلام الآلي ويعمل على حماية وىو الدسؤول عن دعم أنظ قسم أنظمة الإعلام

 الشبكة بنٌ الدؤسسة والفروع. 
 ثانيا: تقديم مجتمع وعينة الدراسة

تقدنً الدديرية العملية لاتصالات الجزائر فرع قالدة، سنتطرق في ىذه الجزئية إلى الدنهج الدعتمد في بعد 
 الضوء على خصائص لرتمعها والعينة الدأخوذة منو. الدراسة ونوضح حدودىا، لنقوم في الأخنً بتسليط

Iمنهج الدراسة . 
منهج الدراسة ىو لرموعة من القواعد العامة التي يعتمدىا الباحث في تنظيم ما لديو من أفكار  

ىناك بحث علمي دون منهج واضح مرتبط بطبيعة  ليسف 1ومعلومات من أجل الوصول إلى النتيجة الدطلوبة،
في تحقيق أىداف الدراسة  نسبتم الركون إلى الدنهج الوصفي باعتباره الأ الدوضوع الددروس ومن ىذا الدنطلق

تحديد متطلبات الإدارة الاستراتيجية من أجل التعامل مع البيانات والنتائج الدستخلصة منها، وبغية  والأفضل

                                                           
1
 .51ص ، 2007، دار الكتاب الإسلامي، الطبعة الثانية، إيران، "أصول البحث"عبد الذادي الفضلي،   
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ة وإيضاح أثرىا في تحسنٌ الأداء الوظيفي للموارد البشرية قمنا باستجواب عينة عشوائية من عمال للموارد البشري
بالاستناد إلى أجوبتهم منها جمع الدعلومات الدطلوبة و الدؤسسة لزل الدراسة عن طريق توزيع استمارة أسئلة عليهم 

ت بالشكل الذي يضمن الاستفادة منها من ثم إجراء عملية وصف وتحليل إحصائي لتلك البياناحول عبارتها و 
 واكتشاف الأثر الدرجو من الظاىرة الددروسة.

II .حدود الدراسة 
 :الدديرية العملية لاتصالات الجزائر قالدة.ب تم إجراء الدراسة الديدانية الحدود المكانية 
 2022/2023السنة الجامعية  خلالماي  مارس إلى شهر منالدراسة الديدانية  تم إجراء: الحدود الزمنية. 
 :أجريت الدراسة على عينة عشوائية من عمال الدديرية العملية لاتصالات الجزائر قالدة. الحدود البشرية 
 :أبرزت دراستنا الديدانية أثر الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسنٌ الأداء  الحدود الموضوعية

 الوظيفي بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر بولاية قالدة. 
 III. خصائص أفراد عينة الدراسة 

ائجها جميع أفراد الظاىرة التي تعاني من مشكلة الدراسة وستعمم نتيعرف لرتمع الدراسة على أنو: " 
  1عليهم ومنها تشتق العينة".

عدد كبنً من الاستمارات قمنا باختيار عينة ميسرة وعشوائية من موظفي لالدؤسسة استقبال ونظرا لتعذر 
استمارة وتم ( 45)استرجعنا منها  استمارة عليهم، (50) حيث تم توزيع -قالدة-الدديرية العملية لاتصالات الجزائر 

 فردا.( 44إجمالي عينة الدراسة )ليصبح استبعاد إحداىا 
 الاستمارات الموزعة والمسترجعة: (45)الجدول 

 الاستمارات الدعتمدة الاستمارات الدلغاة الاستمارات الدسترجعة الاستمارات الدوزعة البيان
 44 1 45 50 العدد

 من إعداد الطالبتنٌالمصدر: 
 
 
 

                                                           
1
 .158ص ، 2012مركز أبحاث الدستقبل، فلسطنٌ،  الطبعة الثانية،، مركز البحث الدستقبل، "مناهج البحث العلمي"حاتم أبو زايدة،   
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III.2  :حسب الجنس إلى متغنًين: ذكر وأنثى، تم تقسيم عينة الدراسة خصائص عينة الدراسة حسب الجنس
 عينة وفق متغنً الجنس.التوزيع أفراد يدثل ( 06رقم )والجدول 

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق الجنس46الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 59.1 % 26 ذكر
 40.9 % 18 أنثى

 100 % 44 المجموع
 spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

-نسبة الذكور في العينة الدأخوذة من الدديرية العملية لاتصالات الجزائر ( أن 06قم )نلاحظ من الجدول ر 
في حنٌ بلغ عدد الإناث  59.1%( فردا بنسبة 26أكبر من نسبة الإناث، حيث بلغ عدد الذكور فيها ) -قالدة

بنٌ النسبتنٌ يعود لكون العمل الإداري يناسب كلا وعدم وجود تفاوت كبنً ، 40.9%( فردا ما يعادل نسبة 18)
 . والشكل الدوالي يوضح توزيع أفراد العينة في ىذه الحالة:الجنسنٌ

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس46الشكل رقم )

 

 Excelإعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  منالمصدر: 

 

 

 

 

 

%59.1 

 أنثى ذكر %41.9
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III.2  :تم تقسيم عينة الدراسة حسب متغنً السن إلى أربع فئات عمرية خصائص عينة الدراسة حسب العمر
 (.07كما يوضحو الجدول رقم )  متناسقة

 العمر(: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق 47الجدول رقم )
 المئويةالنسبة  التكرارات العمر

 15.9 % 7 سنة 30إلى  20من 
 43.2 % 19 سنة 40إلى  31من 
 27.3 % 12 سنة 50إلى  41من 
 13.6 % 6 سنة 60إلى  51من 

 100 % 44 المجموع
 spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

حازوا على ( سنة 40إلى  31من من خلال الجدول السابق يتضح أن أفراد العينة الذين تتراوح أعمارىم ) 
إلى  20من الفئة )ثم ، 27.3%بنسبة  (سنة 50إلى  41من الأفراد ذوي الأعمار ) ليهاي  43.2% أعلى نسبة وىي

 ا نسبتو( بمسنة 60إلى  51من الأخنً جاءت فئة العمال الذين تتراوح أعمارىم ) وفي، 15.9%( ونسبتهم سنة 30
أما النسبة الدعتبرة منهم فقد كانت لفئة  الدوارد البشرية ذات الخبرة بالدؤسسةوىذا ما يعكس توفر بعض  %13.6
. ويدكن توضيح توزيع أفرا العينة وفق متغنً السن  لشا يدل على ارتفاع معدلات التوظيف بالسنوات الأخنًة الشباب

 كما يلي:

 العمر(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 47الشكل رقم )

 
 Excelإعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  منالمصدر: 

%15.9 

%43.2 

%27.3 

%13.6 

 سنة 30إلى  20من 

 سنة 40إلى  31من 
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III.3  :ستة خيارات من أجل توزيع عينة الدراسة  تم تحديدخصائص عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي
 ( يبنٌ ذلك.08حسب الدستوى التعليمي والجدول رقم )

 المستوى التعليمي(: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق 48الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات التعليمي المستوى

 6.8 % 3 تكوين مهني
 4.5 % 2 مستوى ثانوي
 18.2 % 8 مستوى جامعي

 40.9 % 18 ليسانس
 29.5 % 13 ماستر

 100 % 44 المجموع
 spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

من الجدول أعلاه أن عدد قليل جدا من عمال الدؤسسة لزل الدراسة لديهم مستوى ثانوي  نلاحظ 
لا العمال ذوي الدستوى الجامعي  في حنٌ أن، 6.8 %و 4.5 %وتكوين مهني حيث بلغت نسبتهم على التوالي 

، أما نسبة حملة شهادة الداستر والليسانس على التوالي فقد  من إجمالي العينة الدأخوذة 18.2 %يدثلون إلا ما نسبتو 
تقوم بتوظيف  -قالدة-وفي ىذا إشارة إلى أن الدديرية العملية لاتصالات الجزائر ، 40.9 %و 29.5 %كانت 

  الدوارد البشرية الدؤىلة وذات الكفاءة. والشكل الدوالي يوضح توزيع أفراد العينة وفق الدستوى التعليمي:

 المستوى التعليمي(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 48الشكل رقم )

 

 Excelمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج المصدر: 
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III.4  :تم تقسيم الوضعية الدهنية لأفراد عينة الدراسة إلى أربعة خصائص عينة الدراسة حسب الوضعية المهنية
 (.09مستويات يوضحها الجدول رقم )

 الوضعية المهنية(: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق 49الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الوضعية المهنية

 52.3 % 23 إطار
 20.5 % 9 إطار سامي
 6.8 % 3 عون تحكم
 20.5 % 9 عون تنفيذ
 100 % 44 المجموع

 spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

 52.3 %ىم من الإطارات فقد بلغت نسبتهم من الجدول السابق أن معظم أفراد عينة الدراسة  يتبنٌ 
ونرجع ذلك إلى مستواىم التعليمي العالي فأغلبهم من حملة شهادة الليسانس والداستر، أما الإطارات السامية والتي 

  والدتمثلة فيغالبا ما تهتم بعمليات الإشراف والتوجيو فقد جاءت ىي والفئة الدتمثلة في أعوان التنفيذ بنفس النسبة 
ويدكن توضيح توزيع أفراد العينة حسب . 6.8 %التحكم بنسبة  في حنٌ أن أقل فئة تدثلت في أعوان، 20.5 %

 الوضعية الدهنية في الشكل الآتي:

 الوضعية المهنية(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 49الشكل رقم )

 
 Excelمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج المصدر: 
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III.5  :قمنا بتقسيم العينة حسب سنوات الخبرة إلى خمسة خصائص عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة
 .(10)فئات متجانسة كما يظهر في الجدول رقم 

 سنوات الخبرة(: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق 24الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات سنوات الخبرة

 9.1 % 4 سنوات 5من أقل 
 25 % 11 سنوات 9إلى  5من 
 20.5 % 9 سنة 14إلى  10من 
 29.5 % 13 سنة 19إلى  15من 

 15.9 % 7 فأكثر سنة 20
 100 % 44 المجموع

 spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

-عمال الدديرية العملية لاتصالات الجزائر من   29.5%من خلال الجدول أعلاه يتضح أن ما نسبتو 
سنة ما يعادل  9إلى  5سنة، في حنٌ تبلغ نسبة العمال ذوي الخبرة من  19إلى  15تتراوح خبرتهم ما بنٌ  -قالدة
، من إجمالي عدد أفراد العينة  20.5%سنة بنسبة  14إلى  10الفئة التي تتراوح سنوات خبرتها من  تليها  25%

لنصل في الأخنً إلى أولئك الذين   15.9% سنة بما يعادل 20في حنٌ قدرت نسبة العمال ذوي خبرة أكثر من 
ونلاحظ بذلك وجود فرق في التوظيف الذي الطفض في   9.1 %سنوات والذين بلغت نسبتهم 5تقل خبرتهم عن 

السنوات الخمسة الأخنًة مقارنة بما قبلها وقد نرجع ىذا إلى الظروف التي واكبتها الدؤسسات في فترة انتشار وباء  
 ويدكن توضيح توزيع عمال الدؤسسة لزل الدراسة في الشكل التالي:. كوفيد

 سنوات الخبرة(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 24الشكل رقم )

 
 Excelمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج المصدر: 
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 الدراسة أداة: ثالثا
باستخدام  قمناشكالية الدراسة، على الدعلومات الضرورية لإثراء موضوعنا وللإجابة عن إ الحصولبغية 

حيث أنها عبارة عن: "جملة من الأسئلة الدصممة بطريقة  أكثر أدوات البحث العلمي شيوعا ألا وىي الاستمارة،
على الأسئلة بأنفسهم ومن ثم يقوم ، يجيب ىؤلاء الأفراد ن يشكلون العينة الدختارةمنتظمة والدوجهة للأفراد الذي

أىم وسائل جمع أحد " أنها:وتعرف أيضا على  1،الباحث بمهمة تحليل إجابات العينة وتنظيمها إحصائيا"
بإعداد أسئلة  وقد قمنا 2،"مستهدفةلدراسة فئة الدوجهة عبارة عن قائمة من الأسئلة هي ف تالبياناالدعلومات و 

أداة  تصميمتقدنً وصف شامل لكيفية ل لدوضوعنا وذلك وفقا للمؤشرات الدتولدة من التحليل الدفهومي الاستمارة
 وثباتها. الدراسة وإثبات صدقها

I .بنية أداة الدراسة 
 طرفقمنا بتصميم استمارة متكاملة وشاملة تراعي الأىداف الدرجوة من الدراسة والتي تم تصحيحها من 

تحكيمها من قبل أساتذة أكفاء، وبعد صياغتها في شكلها النهائي قمنا بتوزيعها على  تم الأستاذة الدشرفة ومن ثم
 أساسينٌ هما: جزأينوتنقسم استمارتنا إلى  أفراد عينة الدراسة،

I.2 البيانات الشخصية لعينة الدراسة: الأول الجزء 
 ويتعلق ىذا القسم بالدتغنًات الشخصية والوظيفية للعمال الدبحوثنٌ بالدؤسسة لزل الدراسة، وىي كالتالي: 
 الجنس؛ 
 العمر؛ 
 الدستوى التعليمي؛ 
 الوضعية الدهنية؛ 
 .عدد سنوات الخبرة 

 
 

                                                           
1
، منشورات الضفاف للنشر، الطبعة الأولى، لبنان، "أصول البحث العلمي في العلوم السياسية"نرجس حسنٌ زاير، طو حميد حسن العنكبي،   

 .40 ،39ص ص ، 2015
 

2
، لرلة "ومعيقات التطبيق في الدراسات الاجتماعية الاستخدامكأحد أدوات جمع البيانات بين دواعي   الاستبيان"، منى خرموش، صابر بحري  

 .345، ص2019جامعة سطيف، الجزائر،  ،02 العدد ،02 الباحث للعلوم الرياضية والاجتماعية، المجلد
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I.2  :الاستمارةلزاور الجزء الثاني 
لزورين أساسينٌ مرتبطنٌ أساسا بالجانب على عبارة مقسمة  (36ىذا الجزء من دراستنا على ) اشتمل 

 النظري من الدوضوع ويدكن توضيحهما بالشكل الآتي:
I.2.2 المحور الأول: الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 

يدثل ىذا المحور الدتغنً الدستقل ويعبر عن مدى توفر متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  
الدراسة، وىو مقسم إلى أربعة أبعاد رئيسية يحتوي كل منها على جملة من العبارات التي يقابلها بالدؤسسة لزل 

خمسة إجابات لشكنة تعبر عن مدى قبول أفراد العينة لتوفر متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 
 بشدة.نً موافق، غنً موافق تي: موافق بشدة، موافق، لزايد، غبمؤسستهم وىي كالآ

 تم فصلها وفق التقسيم الدوالي:عبارة  (18)يضم ىذا المحور إجمالا و  
  بالدتطلبات التنظيمية؛ متعلقة (05)إلى  (01)العبارات من 
  بالدتطلبات السلوكية؛ متعلقة (09)إلى  (06)العبارات من 
  بالدتطلبات الإدارية؛ متعلقة (14)إلى  (10)العبارات من 
  بالدتطلبات التكنولوجية. متعلقة (18)إلى  (15)العبارات من 

I.2.2 المحور الثاني: الأداء الوظيفي للموارد البشرية 
ويهدف للتعرف على مستوى الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل  يعكس ىذا المحور الدتغنً التابع للدراسة 

الدراسة، حيث تم صياغة عبارات متعلقة بالأداء بصفة عامة بداية ثم تم تقسيم العبارات الدتبقية إلى بعدين 
ضمنينٌ هما تقييم الأداء الوظيفي وتحسينو، وفي الدقابل وضعنا خمسة إجابات لشكنة كما في المحور السابق والتي 

 ىي: موافق بشدة، موافق، لزايد، غنً موافق، غنً موافق بشدة.و تعبر عن مدى قبولذم للعبارات الدطروحة 
 .(36)إلى  (19)عبارة مرقمة من  (18تجدر الإشارة إلى أن ىذا المحور يضم في لرملو )في الأخنً و 

II .صدق وثبات أداة الدراسة 
الاىتمام بها عند إجراء بحث ما، أما أداة الدراسة فتعتبر يعد الصدق من الخصائص الدهمة التي يجب  

ويعني أن تكون  الاستقرارهو الثبات ف بينما 1صادقة عندما تقيس ما يفترض أن تقيسو أو ما صممت لقياسو،
النتائج التي تظهرىا الأداة ثابتة، أي تشنً إلى النتائج نفسها لو أعيد تطبيقها على العينة نفسها في نفس الظروف 

                                                           
1
ص ، 2000، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، "أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية"مروان عبد المجيد ابراىيم،   

43. 
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فهذا  لضوىا وبعد مدة زمنية ملائمة، فإذا لم تتغنً النتائج بعد إعادة تطبيق الأداة ولا تختلف استجابة الدبحوثنٌ
 1يعني أن الأداة ثابتة.

II.2 صدق أداة الدراسة 
لعبارات الدوضوعة فيها أن توفر ينبغي ليعتبر صدق استمارة الدراسة من الأمور ذات الأهمية البالغة إذ  

صياغة كل عبارة  على حرصنا ذلك، ومن أجل من خلالذا أن يعمم الباحث نتائج الدراسة معلومات دقيقة يدكن
إلصاز الاستمارة في شكلها الأولي وتصحيحها من طرف بعد و  ،بإيجاز وبأسلوب مفهوم وواضح امن عباراته

ثم قمنا بتعديلها في  أساتذة من ذوي الخبرة العالية في ىذا المجال،للتحكيم على لرموعة ىا ناعرضستاذة الدشرفة الأ
ومن  ملاحظات الأساتذة المحكمنٌ وبالاعتماد على نصائحهم وتوجيهاتهمآخذين بعنٌ الاعتبار صورتها النهائية 

  .ثم تم توزيعها على عينة الدراسة
II.2 ثبات أداة الدراسة 

من أشهر مقاييس ثبات الاستبيان، وىو يأخذ قيما  (Cronbach’s Alpha)كرونباخ -معامل ألفا يعتبر 
بنٌ الصفر والواحد حيث عندما تكون قيمتو قريبة من الواحد نقول بأن الاستبيان صادق وأنو لشثل للمجتمع 

 2الددروس أما عندما يكون قريبا من الصفر فنقول بأن الاستبيان لا يدثل المجتمع وينصح بإعادة صياغة أسئلتو،
ومن  3ة الدعامل يعتبر مؤشرا على ارتفاع درجة ثبات أو موثوقية إجابات الدستهدفنٌ على الاستبيان،فارتفاع قيم

أجل التأكد من ثبات استمارة الدراسة الخاصة بنا قمنا بحساب ىذا الدعامل والنتائج موضحة في الجدول رقم 
(11). 

 الدراسةمعامل ألفا كرونباخ لقياس مدى ثبات محاور : (22)الجدول رقم 
 كرونباخ-معامل ألفا محاور الاستمارة

 0.890 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية
 0.900 الأداء الوظيفي للموارد البشرية

 0.935 جميع عبارات الاستمارة
 spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

                                                           
1
، جامعة 02، العدد 03، لرلة دراسات في علوم الإنسان والمجتمع، المجلد "الصدق والثبات في البحوث الاجتماعية"حنان بشتة، نعيم بوعموشة،   

 . 126، ص 2020جيجل، الجزائر، 
2
، مركز سبر للدراسات الإحصائية " IBM SPSS Statistics"التحليل الإحصائي للاستبيانات باستخدام برنامج غيث البحر، معن التنجي،   

 .14ص ، 2014ا، والسياسات العامة للنشر والطباعة، سوري
3
 .220ص ، 2020، الطبعة الأولى، ليبيا، دار الكتب الوطنية، "SPSS"تحليل البيانات خطوة بخطوة في رامي صلاح جبريل،   
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كرونباخ ذو قيمة مرتفعة ومقبولة، حيث بلغ ما قيمتو يشنً الجدول أعلاه إلى أن معامل الثبات ألفا  
بالنسبة لمحور الأداء الوظيفي،  (0.900)بالنسبة لمحور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية وما قيمتو ( 0.890)

تقل  يجب ألاوتجدر الإشارة أن أفضل قيمة لذذا الدعامل ، (0.935)بينما بلغ معامل الثبات العام للاستمارة قيمة 
( وكلما ارتفعت كلما كان أفضل، وىذا ما يؤكد أن الاستمارة التي أعددناىا لدعالجة الدشكلة الدطروحة 0.6) عن

 صادقة وثابتة في جميع عباراتها وصالحة للاستخدام في ىذه الدراسة الديدانية.
III. الداخلي لأداة الدراسة  الاتساق 

 بنًسون الاستمارة وىذا عن طريق حساب معامل الارتباطيقصد بو تجانس عبارات كل لزور من لزاور  
(Pearson ) للمحور بنٌ كل عبارة والدرجة الكلية للبعد التابع لذا، وفيما يلي سنقوم بحساب التناسق الداخلي

 الأول بأبعاده الأربعة والعبارات الدندرجة تحتها وكذا عبارات المحور الثاني.
III.2  الاتساق الداخلي لعبارات محور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 

الدتطلبات السلوكية، الدتطلبات الإدارية  الدتطلبات التنظيمية،)يتكون ىذا المحور من أربعة أبعاد وىي:  
الكلية لذا  لعبارات كل بعد والدرجة  (بنًسون)والدتطلبات التكنولوجية(، وكانت نتائج حساب معامل الارتباط 

 كالآتي: 
III.2.2  الاتساق الداخلي لعبارات بعد المتطلبات التنظيمية 

 يوضح الجدول الدوالي نتائج اختبار التناسق الداخلي بنٌ عبارات بعد الدتطلبات التنظيمية: 
 لعبارات بعد المتطلبات التنظيمية والدرجة الكلية : معاملات الارتباط(22)الجدول رقم 

 Sig معامل الارتباط العبارات الرقم
 0.000 **0.543 توجد قيم مشتركة وعادات إيجابية بمؤسستكم. 01
 0.000 **0.728 تسود ثقافة العمل الجماعي في مؤسستكم. 02
 0.000 **0.657 تحتوي مؤسستكم على ىياكل تنظيمية مرنة. 03
 0.000 **0.657 يستدعي لصاح الإدارة التحسنٌ الدستمر في كل الدستويات. 04
 0.000 **0.612 يزيد السلوك التنظيمي من كفاءة الدوارد البشرية بمؤسستكم. 05

 Spssمن إعداد الطالبيتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

يتبنٌ لنا من الجدول السابق أن نسب معاملات الارتباط لبعد الدتطلبات التنظيمية للإدارة الاستراتيجية 
وبالتالي فإن عبارات ، (α=5%)وجميعها دالة إحصائيا عند مستوى معنوية   جاءت بنسب مقبولةللموارد البشرية 

 صادقة لدا وضعت لقياسو.متناسقة و ىذا البعد 
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III.2.2  الاتساق الداخلي لعبارات بعد المتطلبات السلوكية 
 اختبار التناسق الداخلي بنٌ عبارات بعد الدتطلبات السلوكية: يوضح الجدول الدوالي نتائج

 السلوكيةلعبارات بعد المتطلبات  والدرجة الكلية : معاملات الارتباط(23)الجدول رقم 
 Sig معامل الارتباط العبارات الرقم
 0.000 **0.766 تهتم مؤسستكم بأخلاقيات العمل. 06
 0.000 **0.865 الدبادرة والابتكار. تحفز مؤسستكم روح 07
 0.000 **0.650 .بالأمان الوظيفي يتحسن سلوكك عند الشعور 08
 0.000 **0.672 تستحدث الدؤسسة أساليب تتماشى مع حاجاتكم الدتغنًة. 09

 Spssمن إعداد الطالبيتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

يتضح لنا من الجدول أعلاه أن نسب معاملات الارتباط لبعد الدتطلبات السلوكية للإدارة الاستراتيجية 
وبالتالي فإن عبارات ، (α=5%)للموارد البشرية جاءت بنسب مقبولة وجميعها دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 ىذا البعد  متجانسة وصادقة في قياس البعد الذي وضعت لقياسو.
III.3.2  الاتساق الداخلي لعبارات بعد المتطلبات الإدارية 

 يوضح الجدول الدوالي نتائج اختبار التناسق الداخلي بنٌ عبارات بعد الدتطلبات الإدارية: 
 الإداريةلعبارات بعد المتطلبات  والدرجة الكلية : معاملات الارتباط(24)الجدول رقم 

 Sig معامل الارتباط العبارات الرقم
 0.000 **0.767 توجد مرونة في عملية تخطيط الدوارد البشرية بالدؤسسة. 10
 0.000 **0.828 تقوم الدؤسسة بإشراككم في عملية التخطيط الاستراتيجي. 11
 0.000 **0.639 تقوم الدؤسسة بتطوير مهارات مسؤولي إدارة مواردىا البشرية باستمرار. 12
 0.000 **0.640 الدؤسسة مهاراتكم من خلال التدريب الدستمر. تحسن 13
تطور مؤسستكم آليات إدارة الدوارد البشرية وتجدد أساليب  14

 وميكانيزمات العمل.
0.820** 0.000 

 Spssمن إعداد الطالبيتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

للإدارة الاستراتيجية  الإداريةيتبنٌ لنا من الجدول السابق أن نسب معاملات الارتباط لبعد الدتطلبات 
 فقراتوبالتالي فإن ، (α=5%)للموارد البشرية جاءت بنسب مقبولة وجميعها دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 صادقة لدا وضعت لقياسو.متسقة و ىذا البعد 
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III.4.2  الاتساق الداخلي لعبارات بعد المتطلبات التكنولوجية 
 :التكنولوجيةيوضح الجدول الدوالي نتائج اختبار التناسق الداخلي بنٌ عبارات بعد الدتطلبات  

 التكنولوجيةلعبارات بعد المتطلبات  والدرجة الكلية : معاملات الارتباط(25)الجدول رقم 
 Sig معامل الارتباط العبارات الرقم
تسعى مؤسستكم لتوفنً تجهيزات إعلام آلي بمواصفات  15

 متطورة.
0.894** 0.000 

 0.000 **0.940 تدتلك مؤسستكم نظام متكامل للصيانة. 16
 0.000 **0.918 تستعمل إدارة مؤسستكم التكنولوجيا الحديثة. 17
البرلريات  تقوم الدؤسسة بتدريبكم على كيفية استغلال 18

 التكنولوجية الدتاحة.
0.929** 0.000 

 Spssمن إعداد الطالبيتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

يتضح لنا من الجدول السابق أن نسب معاملات الارتباط لبعد الدتطلبات التكنولوجية للإدارة 
بينما أقصى قيمة لذا  (0.894)الاستراتيجية للموارد البشرية جاءت بنسب مرتفعة، حيث بلغت أدنى قيمة لذا 

وبالتالي فإن عبارات ىذا البعد متجانسة ، (α=5%)وكلها دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  (0.940)بلغت 
 وصادقة من أجل قياس البعد الذي صممت لقياسو.

III.2  الاتساق الداخلي لعبارات محور الأداء الوظيفي للموارد البشرية 
الجدول الدوالي يوضح نتائج اختبار (، و36)إلى ( 19)عبارة مرقمة من ( 18)يحتوي ىذا المحور على  

 التناسق الداخلي بنٌ عبارات المحور الثاني من الاستمارة والدرجة الكلية لذا:
 محور الأداء الوظيفيلعبارات  والدرجة الكلية : معاملات الارتباط(26)الجدول رقم 

 Sig معامل الارتباط العبارات الرقم
يؤدي كل عامل دوره في تنفيذ التعليمات الدطلوبة منو للوصول  19

 إلى الأداء الدرغوب.
0.736** 0.000 

 0.015 *0.363 تنجز أعمالك في الوقت المحدد. 20
 0.006 **0.408 تنجز أعمالك بالطريقة الصحيحة. 21
 0.000 **0.622 تعتبر الدناخ الذي تعمل فيو مناسب. 22
 0.000 **0.676 انتشرت في مؤسستكم سلوكيات عمل إيجابية. 23
 0.000 **0.767 تستخدم معاينً عملية موحدة لتقييم الأداء بمؤسستكم. 24
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 0.000 **0.677 يتم تبليغ العاملنٌ بأىداف تقييم الأداء بصفة مستمرة. 25
 0.000 **0.738 يتم تبليغ العاملنٌ بنتائج تقييم أدائهم بصفة منتظمة. 26
 0.006 **0.405 تعتبر تقييم أدائك وفق النتائج الدنجزة طريقة عادلة. 27
 0.000 **0.706 تربط مؤسستكم بنٌ نتائج تقييم الأداء وأنظمة الأجور. 28
 0.000 **0.795 تربط مؤسستكم بنٌ نتائج تقييم الأداء وبرامج التدريب. 29
 0.000 **0.782 كافة الدوارد البشرية في مؤسستكم إلى تقييم الأداء.  تخضع 30
يتم إلصاز الأعمال بفعالية أكبر من خلال تفويض  31

 الصلاحيات.
0.584** 0.000 

 0.000 **0.557 تجدون سهولة في استخدام وسائل العمل الدتوفرة في الدؤسسة. 32
 0.000 **0.612 على ابتكار أساليب إدارية حديثة. تدلك القدرة 33
 0.009 **0.389 توطد العلاقات الرسمية عملية الاتصال. 34
 0.000 **0.597 تستغلون نتائج عملية التقييم لتحسنٌ أدائكم. 35
 0.002 **0.460 يتم تبادل الدعارف للحصول على الدهارات اللازمة للعمل. 36

 Spssمن إعداد الطالبيتنٌ بالاعتماد على برنامج  المصدر:

متفاوتة فمنها جاءت بنسب للمحور الثاني يتبنٌ لنا من الجدول أعلاه أن نسب معاملات الارتباط 
ن  وىذا ما يؤكد أ،  (α=5%) دالة إحصائيا عند مستوى معنويةالدتوسطة ومنها الدرتفعة، كما نلاحظ أن جميعها 

 لقياسو. صممت صادقة لدامتجانسة لزور الأداء الوظيفي للموارد البشرية عبارات كل 
IV. أساليب المعالجة الإحصائية 

لإلصاز الجانب التطبيقي من ىذه الدراسة تم الاعتماد بشكل أساسي على برنامج الحزمة الإحصائية  
، وىذا لغرض معالجة (25)الإصدار  Spss (Statistical package for social science)للعلوم الاجتماعية 

وفيما يلي  ،من خلال تبويبها وترميزىا للاستفادة منها وذلك الدراسة استمارة صل عليها منوتحليل البيانات الدتح
 أدوات تحليل البيانات الدستخدمة:

 التكرارات والنسب الدئوية لوصف الخصائص الشخصية لعينة الدراسة؛ 
 ثبات أداة الدراسة؛كرونباخ لقياس -معامل ألفا 
 الاتساق الداخلي بنٌ عبارات استمارة الدراسة؛ معامل الارتباط بنًسون لاختبار 
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  مقياس ليكارت الخماسي لقياس تفضيلات أفراد عينة الدراسة وسلوكياتهم وىو موضح في الجدول رقم
 ؛(17)

 : مقياس ليكارت الخماسي(27)الجدول رقم 
 المرجح المتوسط درجة الموافقة الاتجاه

 ]1.80 - 1] منخفض جدا غنً موافق بشدة
 ]2.60 - 1.80] منخفض غنً موافق

 ]3.40 - 2.60] متوسط لزايد
 ]04.2 - 3.40] عالي موافق

 ]5 - 04.2] عالي جدا موافق بشدة
 من إعداد الطالبتنٌ بالاطلاع على دراسات سابقةالمصدر: 

  اختبار(Kolmogrov-Smirnov للتأكد من )التوزيع الطبيعي للبيانات؛ 
 اختبار الانتشار الخطي واختبار توزيع بواقي النموذج وتجانسها؛ 
 ؛اختبار ستيودنت لقياس درجة الثقة في الدعلمات الدقدرة 
 ( اختبار فيشرF) للربط بنٌ الدتغنً الدستقل والتابع واختبار معنوية العلاقة بينهما؛ 
 ( معامل الارتباطR) كم على قوة العلاقة بنٌ متغنًات الدراسة؛لاختبار صحة الفروض والح 
 ( 2معامل التحديدR) لتقييم القوة التفسنًية لنموذج الدراسة؛ 
  اختبار تحليل التباين الأحادي(Anova à 1 facteur)  لدعرفة فيما إذا كانت توجد فروقات ذات دلالة

 إحصائية بنٌ إجابات عينة الدراسة تعزى إلى الدتغنًات الشخصية؛
  اختبار(T-Test) متوسطات إجابة المجموعتنٌ الدتعلقة بالفروقات التي تعزى لدتغنً الجنس. لدقارنة 
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 :خلاصة الفصل
اتصالات الجزائر، أولا تطرقنا لنشأتها ثم مراحل تطورىا لننتقل في ىذا الفصل قمنا بتقدنً عام لدؤسسة  

وىي الوحدة لزل الدراسة الديدانية الخاصة بنا، كما  -قالدة-بعد ذلك للتعريف بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر 
 وقفنا على لستلف مهامها والأىداف التي تسعى لتحقيقها إضافة إلى ىيكلها التنظيمي.

وبعد تقدنً لرتمع الدراسة وتحليل خصائص أفراد العينة الدأخوذة منو قمنا بعرض بنية أداة الدراسة التي 
اعتمدناىا ألا وىي الاستمارة، فقد تم توزيع ىذه الأخنًة على أفراد العينة بشكل عشوائي ىذا وقد تم التحقق من 

، أما الثبات العام فقد تم التأكد منو عن طريق صدق عباراتها من خلال تحكميها من قبل أربعة أساتذة لستصنٌ
وىذا ما يعكس ثبات جميع لزاور أداة الدراسة ( 0.935)كرونباخ( والذي بلغ قيمة -حساب معامل )ألفا

وصلاحيتها، كما تبنٌ تناسق جميع فقرات الاستمارة مع البعد الذي صممت لو عن طريق اختبار التناسق 
 ون( لننتهي في الأخنً بذكر جميع الأساليب الإحصائية الدستخدمة في مذكرتنا.الداخلي باستعمال معامل )بنًس

 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الرابع الفصل

 تحليل وتفسير نتائج الدراسة الديدانية
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 :مقدمة الفصل
 ج الدراسة الدتحصل عليها ميدانيا، وذلكنسعى من خلال إعدادنا لذذا الفصل إلى تحليل وتفسنً نتائ

بغية التعرف على مدى توفر متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر فرع 
قالدة، سواء الدتطلبات التنظيمية، السلوكية، الإدارية، أو التكنولوجية منها، ىذا من جهة ومن جهة أخرى نهدف 

 الدتوفرة بالدؤسسة لزل الدراسة. لتحديد مستوى الأداء الوظيفي للموارد البشرية
 عنبالإضافة إلى ذلك يتضمن الجزء الأخنً من ىذا الفصل تحليل الفرضيات الدوضوعة مسبقا وذلك 

دراسة وتحديد صدقها من بطلانها، والذدف الأساسي ىنا ىو التعرف على دور الإدارة الاستراتيجية للموارد  طريق
خلال السعي إلى اكتشاف وتوضيح تأثنً توفر متطلبات الإدارة الاستراتيجية من  البشرية في تحسنٌ الأداء الوظيفي
 للموارد البشرية على ىذا الأخنً.

قمنا الدتحصل عليها من ىذه الدراسة  النتائجكافة الإجابة على التساؤلات الدطروحة وتفسنً  وبغية  
 :مبينة كما يلي أجزاءبتقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث 

 متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بالدؤسسةمدى توفر : أولا 
 مستوى الأداء الوظيفي بالدؤسسة محل الدراسة :ثانيا 
 اختبار فرضيات الدراسة :ثالثا 
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 متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بالدؤسسة توفرأولا: مدى 
مستوى توفر الدؤسسة لزل الدراسة على تتطلب الإجابة عن التساؤل الفرعي الأول الذي يبحث عن  

القيام بالدراسة التالية والتي تم تقسيمها إلى أربعة أجزاء تتوافق مع  متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية
 الأبعاد الخاصة بالمحور الأول.

I. رة الاستراتيجية للموارد البشريةالدتطلبات التنظيمية للإدا 
والتي تم التحصل  إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد الدتطلبات التنظيميةيوضح الجدول الآتي نتائج  

 (:Spss v.25عليها من خلال برنامج )

 : نتائج إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد الدتطلبات التنظيمية(81)الجدول رقم 

 العبارات الرقم
 الإجابات

الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

 الحكم
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

توجد قيم مشتركة  01
وعادات إيجابية 

 بمؤسستكم.

 0 0 4 33 7 التكرار
 عالي 0.500 4.07

% 05.9 75.0 9.0 0 0 

تسود ثقافة العمل  02
 الجماعي في مؤسستكم.

 0 3 00 55 6 التكرار
 0 6.8 55.7 56.8 03.6 % عالي 0.774 3.77

تحتوي مؤسستكم على  03
 ىياكل تنظيمية مرنة.

 0 6 00 54 3 التكرار
 0 03.6 55.0 54.5 6.8 % عالي 0.850 3.55

يستدعي لصاح الإدارة  04
التحسنٌ الدستمر في كل 

 الدستويات.

 0 0 0 57 06 التكرار
 عالي جدا 0.700 4.30

% 36.4 60.4 0 0 5.3 

يزيد السلوك التنظيمي من  05
كفاءة الدوارد البشرية 

 بمؤسستكم.

 0 5  0 58 03 التكرار
 عالي 0.690 4.08

% 59.5 63.6 5.3 4.5 5.0 

 عالي 0.6974 3.974 الدتوسط الحسابي العام
 Spssمن إعداد الطالبيتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

من خلال الجدول أعلاه لصد أن الدتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات  
إلى أقل من  3.40والذي يقع ضمن المجال )من  (3.974)الاستمارة الدتعلقة ببعد الدتطلبات التنظيمية بلغ قيمة 
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مدى  حولالددروسة أفراد العينة  اتفاقا في إجابات يعكسوىذا ما ( 0.6974معياري قدره )وبالضراف ( 4.50
 بمؤسستهم عال. إذ تبنٌ حسب وجهة نظرىم أن مستوى توفرىا ،توفر الدتطلبات التنظيمية للموارد البشرية

 في كل الدستوياتالتحسنٌ الدستمر لصاح الإدارة يستدعي والتي تنص على أن  (04)رقم  العبارة فنرى أن 
والضراف  (4.30)بمتوسط حسابي قدره احتلت الدقدمة  حيث ىي العبارة الوحيدة التي جاءت بتقييم عالي جدا

إذن أن  ويمكن القول، وىذا ما يدل على أن اتجاه إجابات أفراد العينة بهذه الفقرة إيجابي (0.700)معياري قيمتو 
 لى برامج تكوين كفؤة للعاملنٌ.الدؤسسة تقوم بعملية التحسنٌ بالاعتماد ع

بالدرتبة الثانية بالضراف معياري قدره  (05)جاءت العبارة رقم  أما فيما يخص العبارات الأخرى فقد 
قدره الخاص بها ما سابي الحتوسط والتي بلغ الد (00)العبارة رقم  تليها ،(4.08)ومتوسط حسابي قيمتو  (0.690)
: "تسود ثقافة العمل والدتمثلة في (05)رقم ، تأتي بعدىا العبارة (0.500)لضراف معياري قيمتو باو  (4.07)

العبارة أما ، (3.77)متوسط حسابي قيمتو و  (0.774)لضراف معياري قدره با الرابعةبالدرتبة  الجماعي بمؤسستكم"
معياري قيمتو  والضراف (3.55)فقد جاءت في الدرتبة الخامسة والأخنًة بمتوسط حسابي قدره  (03)رقم 

ندرج ضمن لرال الخلية ذات درجة ات الحسابية للعبارات الأربعة الأخنًة كلها تحيث أن الدتوسط ،(0.850)
 سبق نستنتج أن إذن ومما كما يشنً الالضراف الدعياري لذا على وجود توافق في إجابات الأفراد،  الدوافقة )عالي(

الثقافة التنظيمية تؤثر وأن  الشخص الدناسب بالدكان الدناسب وضعتوفر ىياكل تنظيمية مرنة بالدؤسسة يسمح ب
  قيم مشتركة وعادات إيجابيةيخلق لديهم  لشا -قالدة-ر ئالدديرية العملية لاتصالات الجزا  في توجهات عمالإيجابا

 الإنتاجية.للعمل في لرموعات متخصصة لزيادة كعلو روح الفريق والديل 
II.  للإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةالدتطلبات السلوكية 

السلوكية والتي تم التحصل إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد الدتطلبات يوضح الجدول الآتي نتائج  
 :(Spss v.25)عليها من خلال برنامج 

 : نتائج إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد الدتطلبات السلوكية(81)الجدول رقم 

 العبارات الرقم
 الإجابات

الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

 الحكم
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تهتم مؤسستكم  06
 بأخلاقيات العمل.

 عالي 0.658 3.98 0 0 3 35 5 التكرار
% 00.4 79.5 6.8 0 5.3 
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تحفز مؤسستكم روح  07
 الدبادرة والابتكار.

 متوسط 0.074 3.30 3 6 04 07 4 التكرار
% 9.0 38.6 30.8 03.6 6.8 

يتحسن سلوكك عند  08
 .بالأمان الوظيفي الشعور

 عالي جدا 0.700 4.30 0 0 0 57 06 التكرار
% 36.4 60.4 0 0 5.3 

تستحدث الدؤسسة  09
أساليب تتماشى مع 

 حاجاتكم الدتغنًة.

 عالي 0.790 3.55 0 5 03 53 3 التكرار

% 6.8 55.3 59.5 00.4 0 

 عالي 0.7985 3.783 الدتوسط الحسابي العام
 Spssمن إعداد الطالبيتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

( 3.783)بعد الدتطلبات السلوكية وصل إلى جمالي العبارات الخاصة بنلاحظ أن الدتوسط الحسابي العام لإ 

( لشا يدل على أن الدوارد البشرية بالدؤسسة لزل 4.50إلى أقل من  3.40المجال )من وىذه القيمة تقع ضمن 
ة للموارد البشرية ذو مستوى عالي، أما الالضراف الدراسة يرون بأن توفر الدتطلبات السلوكية للإدارة الاستراتيجي

 لعينة بهذا البعد.( فيشنً إلى وجود ثبات عام في إجابات أفراد ا0.7985الدعياري الذي بلغ قيمة )
 (4.30)بمتوسط حسابي قدره جاءت في الدرتبة الأولى  (08)العبارة رقم يظهر من الجدول أعلاه أن كما و  

يدل على أن مستوى أداء أفراد العينة عند الشعور بالأمان الوظيفي يكون وىذا  (0.700)والضراف معياري قيمتو 
 (0.790)و (0.658)بالضراف معياري قيمتو  (09)و (06)رقم  تليها بعد ذلك كل من العبارتنٌعالي جدا، 

ضمن المجال  على التوالي حيث ينحصر الدتوسط الحسابي الخاص بهما (3.55)و (3.98)ومتوسط حسابي قدره 
من خلال  مواردىا البشرية سلوكياتن تحسالدؤسسة قيد الدراسة  وفي هذا إشارة إلى أن الدوافق للخلية )عالي(،

من  طريق تلبية رغباتهم وحاجاتهم الدتزايدة تحقيق رضاىم عنإلى من جهة و  تنمية أسس لدعاملة الأفرادالسعي إلى 
 .جهة أخرى

يندرج ضمن الخلية  بمتوسط حسابي (07)تأتي العبارة رقم والأخنًة من ىذا البعد  في الدرتبة الرابعةأما 
والذي يدل (، 0.074)قيمتو ف لذا عياريالدلضراف أما الا (3.30)قدره وقد بلغ ما  ذات درجة الدوافقة )متوسط(

تحفز على وجود تشتت ضئيل في إجابات أفراد العينة الأمر الذي يولد صعوبة في الحكم فيما إذا كانت الدؤسسة 
 .من عدمو روح الدبادرة والابتكار
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III.  البشريةالدتطلبات الإدارية للإدارة الاستراتيجية للموارد 
الإدارية والتي تم التحصل إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد الدتطلبات يوضح الجدول الآتي نتائج  

 :(Spss v.25)عليها من خلال برنامج 

 : نتائج إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد الدتطلبات الإدارية(02)الجدول رقم 

 العبارات الرقم
 الإجابات

الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

 الحكم
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

توجد مرونة في عملية  00
تخطيط الدوارد البشرية 

 بالدؤسسة.

 متوسط 0.939 3.06 5 9 04 08 0 التكرار

% 5.3 40.9 30.8 50.5 4.5 

تقوم الدؤسسة بإشراككم  00
في عملية التخطيط 

 الاستراتيجي.

 متوسط 0.878 5.86 5 04 06 05 0 التكرار

% 0 57.3 36.4 30.8 4.5 

تقوم الدؤسسة بتطوير  05
مهارات مسؤولي إدارة 

 مواردىا البشرية باستمرار.

 عالي 0.594 3.86 0 0 8 30 4 التكرار

% 9.0 70.5 08.5 5.3 0 

الدؤسسة مهاراتكم  تحسن 03
من خلال التدريب 

 الدستمر.

 عالي 0.457 3.98 0 0 5 35 4 التكرار

% 9.0 79.5 00.4 0 0 

تطور مؤسستكم آليات  04
إدارة الدوارد البشرية وتجدد 

أساليب وميكانيزمات 
 العمل.

 عالي 0.757 3.59 0 4 03 54 3 التكرار

% 6.8 54.5 59.5 9.0 0 

 عالي 0.755 3.49 الحسابي العام الدتوسط
 Spssمن إعداد الطالبيتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

عبارات الاستمارة  حوللإجابات أفراد عينة الدراسة  العام الدعياري الالضرافتبنٌ نتائج الجدول أعلاه أن  
حول مدى توفر توافق في إجاباتهم  وجودوىذا ما يعكس ( 0.755قيمة )الدتعلقة ببعد الدتطلبات الإدارية بلغ 

ما وذلك  عالبمؤسستهم  أن مستوى توفرىا تؤكد الإجابات الدتحصل عليهاللموارد البشرية، إذ  الإداريةالدتطلبات 
 (.4.50إلى أقل من  3.40والذي يقع ضمن المجال )من  (3.49)الدتوسط الحسابي ذو القيمة  يؤكده
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الخلية ذات درجة الدوافقة ينحصر ضمن ( 04(، و)05(، )03أن الدتوسط الحسابي للعبارات ) نلاحظ
 (0.457)والضراف معياري قيمتو  (3.98)بمتوسط حسابي قدره  الدقدمة (03)العبارة رقم احتلت )عالي(، حيث 

الضرورية من أجل السنً  ممهاراتهتعمل على تدريب مواردىا البشرية بغية تطوير الدؤسسة  أن وفي هذا إشارة إلى
بالضراف معياري قدره  (05)رقم تأتي بعدىا العبارة  ،الحسن لأنشطتها ولتخفيف العبء على الرؤساء والدشرفنٌ

بتطوير مهارات تقوم الدؤسسة على أن  أفراد العينة يتفقون أنلشا يعني  (3.86)ومتوسط حسابي قيمتو  (0.594)
إلى أنو من الضروري أن يكون الدشرفنٌ  ونرجع السبب في ذلكبصفة مستمرة مسؤولي إدارة مواردىا البشرية 

التي  (04)العبارة رقم و تنفيذ مهاىم بالطريقة الدرجوة، تليها أكفاء بالشكل الذي يسمح لذم بتوجيو الدرؤوسنٌ لض
الدديرية  أن الذي يدل على الأمر (،0.757)لضراف معياري قيمتو باو  (3.59)قدره ما سابي الح بلغ متوسطها

والأساليب الإدارية التي البشرية  ىاواردمآليات إدارة تجديد  تقوم بمواكبة التطورات الدستجدة في لرالذا عن طريق
 تستخدمها أثناء مزاولة نشاطها.

( ضمن المجال ذو الدرجة )متوسط(، 00( و)00في حنٌ يندرج الدتوسط الحسابي لكل من العبارتنٌ )
وىذا دليل على  (3.06)ومتوسط حسابي قيمتو  (0.939)بالضراف معياري قدره  (00)جاءت العبارة رقم حيث 

ىذه  وقد يعود السبب في ذلك إلى أن متوسطبالدؤسسة قيد الدراسة مستواه أن مرونة تخطيط الدوارد البشرية 
ن الخطط القابلة للتطبيق اليوم قد لا العملية لا يتم مراجعتها وتحديثها باستمرار من طرف الإدارة بالرغم من أ

والتي  (00)العبارة رقم ، أما فيما يخص والبيئة الديناميكية مستقبلا نتيجة القوى الخارجيةللاستعمال تكون صالحة 
لزل  عدم إشراك الدؤسسة فقد جاءت لتبنٌ (5.86) حسابي قدره وبمتوسط( 0.878)الضرافها الدعياري قيمة بلغ 

الذي يولد لديهم فهما واضحا لرسالتها  لدواردىا البشرية في عملية التخطيط الاستراتيجي بالقدر الكافي الدراسة
 وأىدافها.
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IV. الدتطلبات التكنولوجية للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 
التكنولوجية والتي تم التحصل إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد الدتطلبات يوضح الجدول الآتي نتائج  

 :(Spss v.25)عليها من خلال برنامج 

 : نتائج إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد الدتطلبات التكنولوجية(08)الجدول رقم 

 العبارات الرقم
 الإجابات

الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

 الحكم
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تسعى مؤسستكم لتوفنً  05
تجهيزات إعلام آلي 
 بمواصفات متطورة.

 عالي 0.873 4.07 0 4 3 53 04 التكرار

% 30.8 55.3 6.8 9.0 0 

تدتلك مؤسستكم نظام  06
 متكامل للصيانة.

 عالي 0.870 3.85 0 3 6 57 7 التكرار
% 05.9 60.4 03.6 6.8 5.3 

تستعمل إدارة مؤسستكم  07
 التكنولوجيا الحديثة.

 عالي 0.808 4.07 0 5 0 59 00 التكرار
% 55.0 65.9 5.3 4.5 5.3 

تقوم الدؤسسة بتدريبكم  08
على كيفية استغلال 

البرلريات التكنولوجية 
 الدتاحة.

 عالي 0.855 3.86 0 3 4 59 7 التكرار

% 05.9 65.9 9.0 6.8 5.3 

 عالي 0.853 3.955 الحسابي العام الدتوسط
 Spssمن إعداد الطالبيتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

من خلال الجدول أعلاه لصد أن الدتوسط الحسابي العام لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات  
إلى أقل من  3.40والذي يقع ضمن المجال )من  (3.955)الاستمارة الدتعلقة ببعد الدتطلبات التكنولوجية بلغ قيمة 

 التكنولوجية للإدارة الاستراتيجية( وىذا ما يوضح أنو وحسب رأي الدبحوثنٌ فإن مستوى توفر الدتطلبات 4.50
( على وجود اتفاق في 0.853بمؤسستهم عال بينما يدل الالضراف الدعياري الإجمالي البالغ قيمة ) للموارد البشرية

 اد العينة.إجابات أفر 
الدرتبة الأولى  "تستعمل إدارة مؤسستكم التكنولوجيا الحديثة" والدتمثلة في: (07)احتلت العبارة رقم 

وىذا ما يدل على أن اتجاه إجابات أفراد العينة  (0.808)والضراف معياري قيمتو  (4.07)بمتوسط حسابي قدره 
وبتقييم عالي، بمعنى أنهم يتفقون على أن الإدارة العليا بمؤسستهم تستعمل لسرجات التكنولوجيا  بهذه الفقرة إيجابي



   تحليل وتفسير نتائج الدراسة الديدانية                                             : الرابع الفصل

 

 
 

96 

بنفس الدتوسط الحسابي والذي   (05)تليها في الدرتبة الثانية العبارة رقم تراتيجيات إدارة الدوارد البشرية، الحديثة في اس
كون الدتوسط الحسابي لذذه العبارة ينحصر ضمن المجال و  ،(0.873)وبالضراف معياري قدره  (4.07)كانت قيمتو 

أي أنهم يرون بأن الدديرية إيجابي وبتقييم عالي،  اتجاه إجابات أفراد العينة ( فإن4.50إلى أقل من  3.40)من 
بة بالدرت (08)جاءت العبارة رقم ، ثم هيزات إعلام آلي بمواصفات متطورةتوفنً تجب العملية لاتصالات الجزائر تقوم
وىو متوسط ينحصر ضمن الخلية ذات  (3.86)ومتوسط حسابي قيمتو  (0.855)الثالثة بالضراف معياري قدره 

تسعى للاطلاع على الأساليب والبرامج  لزل الدراسة الدؤسسةوفي هذا دليل على أن درجة الدوافقة )عالي(، 
العبارة  تليها ،هااستخدامعلى كيفية  تهتم بتدريب مواردىا البشرية وبعد جلبهاالتكنولوجية التي تخلق قيمة مضافة 

يعني أن اتجاه  لشا(، 0.870)والضراف معياري قيمتو  (3.85)الدرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره في  (06)رقم 
إجابات أفراد العينة الددروسة يندرج ضمن المجال ذو الدرجة )عالي(، وىذا يشنً إلى أن الدؤسسة لزل الدراسة 
تدتلك نظام داخلي متكامل للوقاية والسلامة فهي تهتم بصيانة النظام وتعمل على المحافظة على سرية البيانات 

 الخاصة بها.
 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية من الاستمارة والدتمثل في متطلبات كخلاصة لأبعاد المحور الأول 

 نلخص النتائج الدتحصل عليها من خلال الجداول الأربعة السابقة في الجدول الدوالي:
 : مدى توفر متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بالدؤسسة(00)الجدول رقم 

 الترتيب الحكم الدتوسط الحسابي الاستراتيجية للموارد البشريةمتطلبات الإدارة 
 0 عالي 3.974 الدتطلبات التنظيمية
 3 عالي 3.783 الدتطلبات السلوكية
 4 عالي 3.49 الدتطلبات الإدارية

 5 عالي 3.955 الدتطلبات التكنولوجية
 - عالي 3.800 الدتوسط الحسابي العام

 إعداد الطالبتنٌ منالدصدر: 

 -قالدة-من خلال الجدول أعلاه يتضح أن العينة الدختارة من عمال الدديرية العملية لاتصالات الجزائر  
يرون بأن مستوى توفر متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بمؤسستهم عالي، حيث نلاحظ أن جميع 

( ما 4.50إلى أقل من  3.40المحور الأول تنحصر ضمن المجال )من الفئات بما فيها الدتوسط الحسابي العام لأبعاد 
 ىذا المحور إيجابي وبتقييم عالي، الشكل التالي يوضح ذلك: يعني أن اتجاه إجاباتهم حول
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 (: الدتوسطات الحسابية لدتطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية88الشكل رقم )

 
 Excelإعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  منالدصدر: 

 ثانيا: مستوى الأداء الوظيفي بالدؤسسة محل الدراسة
مستوى الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل تقتضي الإجابة عن التساؤل الفرعي الثاني الذي يبحث عن  

 الدوالي:الدراسة القيام بالدراسة التالية والتي تم تحديد نتائجها من خلال الجدول 
 : نتائج إجابات أفراد العينة حول عبارات محور الأداء الوظيفي(02)الجدول رقم 

 العبارات الرقم
 الإجابات

الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

 الحكم
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

يؤدي كل عامل دوره  09
في تنفيذ التعليمات 

للوصول الدطلوبة منو 
 إلى الأداء الدرغوب.

 عالي 0.685 4.00 0 0 7 57 9 التكرار

% 50.5 60.4 05.9 5.3 0 

تنجز أعمالك في  50
 الوقت المحدد.

 جدا عالي 0.465 4.30 0 0 0 30 03 التكرار

% 59.5 70.5 0 0 0 

تنجز أعمالك بالطريقة  50
 الصحيحة.

 عالي 0.650 4.08 0 0 5 59 05 التكرار

% 57.3 65.9 4.5 5.3 0 

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

4,5

5

 المتطلبات التكنولوجية المتطلبات الإدارية المتطلبات السلوكية المتطلبات التنظيمية
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تعتبر الدناخ الذي تعمل  55
 فيو مناسب.

 عالي 0.803 3.60 0 5 00 54 4 التكرار

% 9.0 54.5 55.0 00.4 0 

انتشرت في مؤسستكم  53
 سلوكيات عمل إيجابية.

 عالي 0.645 3.77 0 5 9 30 3 التكرار

% 6.9 68.5 50.5 4.5 0 

معاينً عملية تستخدم  54
موحدة لتقييم الأداء 

 بمؤسستكم.

 عالي 0.976 3.48 0 8 04 05 7 التكرار

% 05.9 34.0 30.8 08.5 0 

يتم تبليغ العاملنٌ  55
بأىداف تقييم الأداء 

 بصفة مستمرة.

 متوسط 0.970 3.39 0 8 05 09 4 التكرار

% 9.0 43.5 57.3 08.5 5.3 

 يتم تبليغ العاملنٌ 56
بنتائج تقييم أدائهم 

 بصفة منتظمة.

 متوسط 0.983 3.35 0 9 03 07 4 التكرار

% 9.0 38.6 59.5 50.5 5.3 

تعتبر تقييم أدائك وفق  57
النتائج الدنجزة طريقة 

 عادلة.

 0.868 3.60 0 4 00 55 4 التكرار
 عالي

% 9.0 56.8 55.7 9.0 5.3 

 تربط مؤسستكم بنٌ 58
نتائج تقييم الأداء 

 وأنظمة الأجور.

 0.063 5.85 4 05 05 00 5 التكرار
 متوسط

% 4.5 55.0 57.3 34.0 9.0 

تربط مؤسستكم بنٌ  59
نتائج تقييم الأداء 

 وبرامج التدريب.

 0.053 3.09 5 03 00 05 3 التكرار
 متوسط

% 6.8 34.0 55.0 59.5 4.5 

كافة الدوارد   تخضع 30
البشرية في مؤسستكم 

 إلى تقييم الأداء.

 متوسط 0.939 5.95 0 06 05 04 0 التكرار

% 5.3 30.8 57.3 36.4 5.3 



   تحليل وتفسير نتائج الدراسة الديدانية                                             : الرابع الفصل

 

 
 

99 

يتم إلصاز الأعمال  30
بفعالية أكبر من خلال 

 تفويض الصلاحيات.

 عالي 0.883 3.68 0 5 00 50 7 التكرار

% 05.9 47.7 55.0 00.4 0 

سهولة في تجدون  35
استخدام وسائل العمل 

 الدتوفرة في الدؤسسة.

 

 عالي 0.608 4.00 0 0 3 30 00 التكرار

% 55.7 68.5 6.8 5.3 0 

33 
تدلك القدرة على 

ابتكار أساليب إدارية 
 حديثة.

 عالي 0.975 3.55 0 8 00 08 7 التكرار
% 05.9 40.9 55.0 08.5 0 

العلاقات الرسمية  توطد 34
 عملية الاتصال.

 0.765 3.98 0 0 4 30 8 التكرار
 عالي

% 08.5 68.5 9.0 5.3 5.3 

تستغلون نتائج عملية  35
التقييم لتحسنٌ 

 أدائكم.
 

 0.900 3.57 0 8 7 55 4 التكرار
 عالي

% 9.0 56.8 05.9 08.5 0 

يتم تبادل الدعارف  36
للحصول على الدهارات 

 اللازمة للعمل.

 0.878 3.86 0 3 5 57 8 التكرار
 عالي

% 08.5 60.4 00.4 6.8 5.3 

 عالي 0.838 3.656 الدتوسط الحسابي العام
 Spssمن إعداد الطالبيتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

راء أفراد عينة الدراسة حول آأن  حيتض (53)رقم  لجدولبا قيمة الالضراف الدعياري الإجمالي لىبالنظر إ
 (3.656) ما قيمتو الحسابي العام هاحيث بلغ متوسطأخذت اتجاىا إيجابيا، و  ثابتة الأداء الوظيفيلزور عبارات 

أفراد عينة حسب رأي وىذا مؤشر على أنو و  الذي يقابلو في سلم ليكارت السابق الذكر درجة الدوافقة )عالي(،و 
 .عالية ذو درجةالدراسة الدختارة فإن مستوى الأداء الوظيفي للموارد البشرية بمؤسستهم 

( وبالضراف 4.30) ( في الدركز الأول حيث بلغ الدتوسط الحسابي الخاص بها قيمة50جاءت العبارة رقم )
ذو درجة الدوافقة  (5إلى أقل من  4.50تندرج ضمن المجال )من  وىي العبارة الوحيدة التي (0.465معياري قدره )
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لاتصالات الجزائر على أنفسهم إذ  العمليةتوجد رقابة ذاتية لدوظفي الدديرية  وفي هذا إشارة إلى أنه)عالي جدا(، 
ولديهم القدرة على تحمل الدسؤولية وإلصاز الأعمال  يؤدون مهاىم بجديةأن الأغلبية الساحقة لأفراد العينة الددروسة 

  الانتماء لديهم مرتفع.روح و  الوظيفي دون تأخنً ولعل ذلك يرجع إلى أن مستوى الرضاا المحددة في أوقاته
والتي  جاءت بدرجة عاليةو  متفق عليها في حنٌ نلاحظ أن معظم العبارات حسب وجهة نظر الدستجوبنٌ 

( بمتوسط حسابي قدره 50)العبارة رقم  ، حيث أتت في مقدمتها(4.50إلى أقل من  3.40نتمي للمجال )من ت
أن الدوارد البشرية بالدؤسسة لزل الدراسة تسعى جاىدة إلى إلصاز أي ، (0.650) قيمتو معياريوالضراف  (4.08)

 نوعية العمل بهذه الدؤسسة جيدة وفي هذا دلالة على أنالجودة الدطلوبة، الأعمال الدخولة لذا بالطريقة الصحيحة و 
دون الوقوع في  من رغبة ومهارات فنية وبراعة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل ويتجلى ذلك فيما يمتلكو عمالذا

العبارة رقم  ، تليها(4.00) ومتوسط حسابي قدره (0.608) لضراف معياريبا (35)العبارة جاءت الأخطاء، ثم 
العبارة رقم تأتي تليها بعد ذلك  ،(0.685) جاء بقيمة عياريالد هاوالضراف (4.00) بمتوسط حسابي قدره (09)
أن توطيد  وفيها دليل على (3.98قدره ) توسط حسابي( وبم0.765والتي بلغ الضرافها الدعياري قيمة )( 34)

في  (36) العبارة رقم بعدىا جاءت ، يؤدي إلى تحسنٌ الأداء الوظيفيالتواصل والعلاقات بنٌ الرؤساء والدرؤوسنٌ
الخاص بها  سابيالحتوسط والتي بلغ الد (53)العبارة رقم تليها ، (0.878) والضراف معياري (3.86) بمتوسط حسابي

لضراف الاو  (3.68) سابيالحتوسط ذات الد( 30)العبارة رقم أما ، (0.645) لضراف معياريباو  )3.77( قدره ما
لضو شعور الفرد بالدسؤولية  الأداء نتيجةفعالية يزيد من  تفويض الصلاحيات أن فهي تشير إلى (0.883) عياريالد

الدتمثلة في: "تعتبر الدناخ الذي تعمل فيو مناسب" فقد جاءت و  (55)العبارة رقم بها، بينما  الدكلفالأعمال 
وفي ىذا إشارة إلى أن الدؤسسة لزل الدراسة تقوم بتهيئة  (0.803)والضراف معياري  (3.60)بمتوسط حسابي قدره 

لضو  نعكاس لدافعهمفي واقع الأمر ا وىذامناخ العمل الدناسب والذي يؤدي إلى إشباع حاجات مواردىا البشرية 
 ثم (0.868)والضراف معياري  (3.60جاءت بمتوسط حسابي قدره ) (57)العبارة رقم العمل، تأتي بعد ذلك 

أن أفراد العينة  وتدل على (3.57)الدتوسط الحسابي ( و 0.999الالضراف الدعياري ) ذات (35)العبارة رقم 
لقوة وتعزيزىا نقاط امن الددروسون يقومون باستغلال نتائج عملية التقييم لتحسنٌ أدائهم من خلال الاستفادة 

 (، وأخنًا0.975) معياري والضراف (3.55) بمتوسط حسابي( 33)العبارة رقم تاليا تأتي  وتصحيح نقاط الضعف،
وحسب رأي أفراد  والتي توضح أنو (0.976) والضراف معياري (3.48)بمتوسط حسابي قدره  (54)العبارة رقم 

 تضمن لدواردىا البشرية العدل والشفافية من خلال استخدام -قالدة-العينة فإن الدديرية العملية لاتصالات الجزائر 
 الأداءمعاينً موحدة لتقييم 
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كلها تتوفر   الدتبقيةالخمسة العبارات وىذا لا يعني عدم وجود فقرات ذات درجة موافقة أقل من سابقتها ف
: "يتم والتي تنص على أنو( 55)العبارة رقم بمستوى متوسط كما دلت عليو إجابات أفراد العينة، ويأتي في مقدمتها 

ومتوسط حسابي قيمتو  (0.970)بالضراف معياري قدره  "الأداء بصفة مستمرة تبليغ العاملنٌ بأىداف تقييم
أفراد  أي أن (0.983)والضراف معياري قيمتو  (3.35)بمتوسط حسابي قدره  (56)العبارة  بعدىا جاءت(، 3.39)

 تليهامام تحسينو، ى أدائهم ويقف عائقا أقد يؤثر سلبا علوىذا  التقييمبنتائج عملية تامة العينة ليس لديهم دراية 
 إشارة إلى وجود تشتت ضئيل في إجابات الأفراد فيو والذي (0.053)بالضراف معياري قدره  (59)العبارة رقم 

والضراف معياري ( 5.95)بمتوسط حسابي قدره فقد جاءت  (30)العبارة رقم  أما(، 3.09) ومتوسط حسابي قيمتو
إلى أن الإدارة لا تطبق عملية التقييم  لضو الدستوى الدتوسط تالإجاباميل في  ولربما يعود السبب (0.939)قيمتو 

وفي الدركز ن نسبة كبنًة من العينة الدختارة، على الإطارات والدوارد البشرية ذات الكفاءة والخبرة العالية والذين يمثلو 
وبالنظر إلى ( 5.85)ومتوسط حسابي قيمتو  (0.063)بالضراف معياري قدره  (58)الأخنً جاءت العبارة رقم 

مستوى استغلال الدؤسسة لزل  نستنتج أن( 59( و)57)إجابات أفراد العينة بهذه العبارة إضافة إلى العبارتنٌ 
بالرغم من أن الدوارد  متوسط نتائج تقييم الأداء في وضع أنظمة الأجور والحوافز وكذا برامج التدريبالدراسة ل

 البشرية فيها تحبذ ىذه الطريقة وتعتبرىا أسلوبا عادلا ومرضيا.
 ثالثا: اختبار فرضيات الدراسة

والدتمثل في الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية على الدتغنً  (x)لغرض دراسة وتحليل أثر الدتغنً الدستقل 
وجب علينا  التي تم صياغتها الدراسة فرضياتكد من صحة لتأة اوبغي الدتمثل في الأداء الوظيفي، (y)التابع 

اللجوء إلى بعض الأساليب الإحصائية الدساعدة وبالنظر إلى الدراسات السابقة اتضح لنا أن أسلوب الالضدار 
 الخطي الدتعدد ىو أنسب طريقة يمكن اعتمادىا في ىذا الصدد.

I. التعريف بنموذج الدراسة 
ىذه الدراسة قمنا بالاعتماد على نموذج قياسي موضح على شكل صيغة رياضية معينة، وىذا ما  في 

سيعيننا على اكتشاف الرابط بنٌ متغنًي الدوضوع وتحديد العلاقة الدوجودة بينهما لشا يسمح باختبار صحة أو 
 بطلان الفرضيات التي وضعناىا.
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I.8 اختبار التوزيع الطبيعي 
ويعد ىذا الاختبار من الاختبارات اللامعلمية ( Kolmogrov-Smirnovخلال اختبار)يتم ذلك من 

للتوزيع الطبيعي، حيث تخبر فرضية العدم القائلة بأن مشاىدات الدتغنً تتبع التوزيع الطبيعي ضد الفرضية البديلة 
 1القائلة بأن بيانات الدتغنً لا تتوزع طبيعيا.

من  لتوزيع الطبيعيتخضع لبيانات الدراسة  فيما إذا كانتالفرضيات الدوالية بغية التحقق  وقد تم إدراج 
 :عدمو
 الفرضية الصفرية (H0) :التوزيع الطبيعي. تختلف عن لا متغنًات الدراسة 
 الفرضية البديلة (H1):  التوزيع الطبيعي تختلف عنمتغنًات الدراسة. 

التي تشنً إلى أن: "متغنًات الدراسة  الصفريةوفي ىذا السياق تجد الإشارة إلى أننا نقوم بقبول الفرضية 
قيم جدول اختبار  الدتحصل عليو من (Sig)في حالة ما إذا كان مستوى الدعنوية تخضع للتوزيع الطبيعي" 

(Kolmogrov-Smirnov ) أكبر من درجة الدلالة(α=5%) إذا كان  البديلة، ونقوم برفضها وقبول الفرضية
 عكس ذلك.

 " للمؤسسة محل الدراسةKolmogrov-Smirnov(: نتائج اختبار "02الجدول رقم )
Y X  

44 44 N 

3.6263 3.7991 Moyenne Paramètres normaux 

0.52010 0.46863 Ecart type 

0.093 0.082 Absolue Différences les plus 

extrêmes 0.091 0.068 Positif 

- 0.093 - 0.082 Négatif 

0.093 0.082 Statistiques de test 

0.200 0.200 Sig.asymptotique (bilatérale) 

 Spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

                                                           
1
، الأىلية للنشر "SPSS، "تحليل ونمذجة البيانات باستخدام الحاسوب تطبيق شامل للحزمة حسنٌ علي لصيب، غالب عوض صالح الرفاعي  

 .215، ص2003والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، 
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( وىو أكبر 0.500خلال الجدول السابق نلاحظ أن مستوى الدلالة لكلا الدتغنًين بلغت ما قيمتو ) من 
التي  الصفريةفرضية الالبديلة وقبول فرضية الوىذا ما يقودنا إلى نفي  (α=5%) الدفترضة للدراسة من درجة الدعنوية

 تنص على أن متغنًات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي.
ذج، حيث نلاحظ من طبيعي باستخدام أسلوب توزيع بواقي النمو كما ويمكننا اختبار أن التوزيع ىذا   
أن بيانات الدراسة تتوزع تقريبيا وبنسبة كبنًة تحت خط منحنى التوزيع الطبيعي الدثالي وىذا ما  (05رقم )الشكل 

 يثبت أنها لا تختلف عن التوزيع الطبيعي.
  نموذجالتوزيع الاحتمالي لبواقي (: اعتدالية ال80الشكل رقم )

 
 Spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

I.0 اختبار الانتشار الخطي 
( لشا يؤكد أن 03تتجمع عينة الدراسة حول خط دالة ميل الالضدار بانتظام بشكل جلي في الشكل رقم ) 

 علاقة خطية، وعليو فإن معامل الخطأ يسقط من النموذج علىالعينة تخضع للتوزيع الطبيعي وأن متغنًات الدراسة 
 )iε(=0أي أن: 
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 الانتشار الخطي لبواقي نموذج عينة الدراسةمنحنى (: 82الشكل رقم )

 

 Spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

I.2 اختبار تجانس البواقي 
التباين حيث نلاحظ أن بواقي النموذج متشتتة ومبعثرة ولا يتأكد لنا من الشكل أدناه تحقق شرط ثبات  

 تتخذ نمطا لزددا في تشكيلها وبذلك يمكن القول أن قيم البواقي ليست في علاقة مع قيم متغنًات الدراسة.
  نتائج اختبار تجانس البواقي(: 82الشكل رقم )

 
 Spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:
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II .اختبار الفرضية الرئيسية الأولى 
للإدارة الاستراتيجية للموارد دلالة إحصائية و لا يوجد أثر ذ"الفرضية الرئيسية القائلة:  إن إثبات صحة

(" من 5%ئر فرع قالدة عند مستوى معنوية )البشرية في تحسنٌ الأداء الوظيفي بالدديرية العملية لاتصالات الجزا
 الفرضيات الفرعية الدندرجة تحتها ويتم ذلك وفق الخطوات الدوالية:عدمو يستدعي اختبار 

II.8 تقدير معلمات نموذج الدراسة 
 معلمات النموذج والتي سيتم تحليلها في العناصر القادمة:الشكل التالي نتائج تقدير يوضح  

 (: نتائج تقدير معلمات النموذج الخطي للمؤسسة محل الدراسة02الجدول رقم )

Sig t 
Coefficients 

standardisés 

Coefficients non 

standardisés Modèle 

Bêta Erreur 

standard 

B 

0.148 1.476  0.492 0.726 (Constante) 1 
0.840 0.204 0.026 0.145 0.030 X1 

0.306 1.038 0.149 0.126 0.131 X2 

0.000 4.839 0.623 0.122 0.592 X3 

0.518 0.652 0.086 0.087 0.057 X4 

 Spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

( من الجدول السابق نستنتج أن الصيغة الرياضية للنموذج تكتب على Bلشا سبق وبالاعتماد على الخلية ) 
 الشكل التالي:

Y= 0.726+ (0.030) X1+ (0.131) X2 +(0.592) X3 + (0.057) X4 

II.0 أساسية إن القيام بهذه العملية يستدعي إجراء ثلاث اختباراتعلمات النموذج: الإحصائي لدلتقييم ا 
وىي: اختبار الدعنوية الدنطقية، اختبار الدعنوية الإحصائية، واختبار الدعنوية الكلية والتي يمكن توضيحها بالطريقة 

 الدوالية:
II.8.0 :غنًي الدراسة في موضوعنا جاءت لتؤكد تالطردية بنٌ مإن العلاقة  اختبار الدعنوية الدنطقية للمعلمات

، وبافتراض سواء كانت موجبة أو سالبة لنا أن إشارة الدتغنً الدستقل تتماشى مع إشارة الدتغنً التابع وتتوافق معها
إشارات الدتغنً أن الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تؤثر إيجابا في الأداء الوظيفي للموارد البشرية مع ملاحظة أن 

الدستقل بالدعادلة الرياضية الدوضحة آنفا كلها موجبة فإنو يمكننا الحكم على أن معلمات النموذج والدتمثلة في: 
(X1 ،X2  ،X3 ، X4.كلها ذات معنوية منطقية ) 
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II.0.0  :وتستخدم ىذه الاختبارات  أو ما يعرف باختبار ستيودنتاختبار الدعنوية الإحصائية للمعلمات
ولإجراء  1،انطلاقا منها لقياس درجة الثقة في الدعلمات الدقدرة من العينة كأساس جيد للوصول لدعلمات النموذج

 :كما يلي  (Bi)اختبار للفرضيات نقوم أولا بوضع فرضية صفرية وأخرى بديلة خاصة بالدعامل 
H0: B0 = B1 = B2 = B3 = B4 = 0 

H1: B0 # B1 # B2 = B3 # B4 # 0 

أكبر  (tلقيم اختبار ستيودنت الدوضح في الخلية ) (Sig)حالة ما إذا كانت القيمة الاحتمالية  أي أنو في 
 فإننا نبطل الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية. (α=5%)من درجة الدعنوية 

معنوية عند مستوى ذات   B3( الدوافقة للمعامل tالخلية ) ةلصد أن قيم( 55ومن خلال الجدول رقم ) 
 غنً دالة إحصائيا   B0  ،B1  ،B2  ،B4للمعاملاتالدستخرجة  حصائية ستيودنتإ، بينما قيم (α=5%)دلالة 

 .(α=5%)عند درجة الدعنوية الدفترضة 
وعليو نستنتج أن بعد الدتطلبات الإدارية للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ىو البعد الوحيد في نموذج  

لامتلاكو معنوية  -قالدة-الأداء الوظيفي بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر تحسنٌ الدراسة الذي لو تأثنً على 
أما فيما يخص كل من: الدتطلبات الوظيفية، الدتطلبات السلوكية، والدتطلبات التكنولوجية ، (%5إحصائية أقل من )

 في مضمونها التي تنصلذذه الدتغنًات و الصفرية الفرضية فليس لذا تأثنً حسب إجابات أفراد العينة، وبذلك نقبل 
 ( B4 = B2 = B1 =B0 = 0)على أن: 

II.2.0 :اختبار الدعنوية الكلية للنموذج  
 يمكن اختبار الدعنوية الكلية للنموذج من خلال الأساليب التالية: 
  اختبار فيشر(F) : ،يستخدم ىذا الأسلوب الإحصائي للربط بنٌ متغنًات الدراسة والعوامل الدؤثرة فيها

 (Sig)أي لاختبار معنوية العلاقة بنٌ الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية والأداء الوظيفي حيث يجب أن تكون 
 .(%5الدوافقة لقيمة فيشر الدتحصل عليها دالة إحصائيا عند )

 :والجدول التالي يوضح نتائج اختبار فيشر لنموذج الدؤسسة لزل الدراسة
 
 

                                                           
1
"كيفية تقييم واختبار نماذج الانحدار في القياس الاقتصادي: دراسة تطبيقية حالة نموذج الانحدار لدالة الادخار أحمد سلامي، عيسى حجاب،   

 .37، ص 5008، لرلة البديل الاقتصادي، جامعة الجلفة، المجلد الخامس، العدد الأول، الجزائر، في الجزائر"
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 لنموذج الانحدار الخطي الدتعدد Anovaتحليل التباين (: 02الجدول رقم )
Anova

a 

Sig F Carré moyen Ddl Somme des 

carrés 

Modèle 

0.000 14.376 1.733 4 6.931 Régression 1 
  0.121 39 4.701 De Student 

   43 11.632 Total 

 Spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

جاءت نتائج الجدول السابق كتأكيد لدا تم التوصل إليو في اختبار الدعنوية الإحصائية للمعلمات، إذ  
أي أقل من  (Sig=0.000)( وىي دالة بدرجة معنوية قيمتها 04.376بلغت ما قدره ) (F)نلاحظ أن قيمة 

(α=5%)  وبالتالي يمكننا الحكم بوجود متطلب واحد على الأقل من متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية
 -قالدة-والذي يؤثر في تحسنٌ الأداء الوظيفي للموارد البشرية بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر 

  معامل الارتباط(R) :في اختبار صحة الفروض الارتباطية إذ تتراوح قيمتو بنٌ  تستخدم ىذه الدعاملات
( وبالدقابل تضعف عند الاقتراب من الصفر، أما -0( أو)0( فتكون العلاقة قوية كلما اقتربت من )-0( و)0)

والجدول أسفلو إذن يوضح لنا  1الإشارة فتشنً إلى طردية العلاقة إن كانت موجبة وعكسيتها إن كانت سالبة،
وجود علاقة ارتباط طردية قوية بنٌ متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية وتحسنٌ الأداء وذلك بنسبة 

(77.2%). 
 (: معامل التحديد لنموذج الدراسة02الجدول رقم )

Récapitulation des modèles 
Erreur standard de 

l’estimation 

R-deux ajusté R-deux R Modèle 

0.34718 0.554 0.596 0.772 1 

 Spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على برنامج  الدصدر:

  معامل التحديد(0R) :( أن قيمة معامل التحديد بلغت ما قدره57نلاحظ من الجدول رقم ) 
من التغنًات  (%59.6)، بمعنى أن متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تفسر ما نسبتو (0.596)

 .ة في الأداء الوظيفي للموارد البشرية بالدؤسسة لزل الدراسةلالحاص

                                                           
، لرلة الأكاديمية للدراسات الاجتماعية "معاملات الارتباط في الفرضيات الارتباطية ضمن بحوث علوم الرياضة اختيارضوابط " ،عبد الدنعم مفتي  1

 .543، ص5055، الجزائر ،05 العدد ،04جامعة سطيف، المجلد  والإنسانية،
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بالاستناد إلى الاختبارات الددروسة نضع الصيغة الرياضية لنموذج الدراسة الخاص بنا في شكلو النهائي  
  كالآتي:

Y= (0.592) X3 

على أي متطلب من متطلبات الإدارة الاستراتيجية  ةوعليو يمكننا القول أن عدم توفر الدؤسسة لزل الدراس
، وبما أن الدتطلبات الإدارية ىي الوحيدة التي تؤثر في أداء للموارد البشرية يجعل تحسنٌ الأداء الوظيفي فيها منعدم

حسب رأي العينة الددروسة فإننا مقابل كل زيادة في أحد ىذه  -قالدة-الجزائر عمال الدديرية العملية لاتصالات 
الدتطلبات لضصل على تحسن وزيادة في مستوى الأداء الوظيفي، لشا يدل على وجود علاقة طردية بنٌ الدتطلبات 

 الإدارية للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية وبنٌ مستوى أداء العاملنٌ بهذه الدؤسسة.
ضيات الفرعية الدندرجة تحت الفرضية الرئيسية على النحو وعلى ضوء ما سبق نثبت أو نفند صحة الفر 

 التالي:
 " :لا يوجد أثر ذو دلالة نقبل كل من الفرضيات الفرعية الأولى، الثانية، والرابعة التي تنص على أنو

في تحسنٌ الأداء  الاستراتيجية للموارد البشريةللإدارة  ، السلوكية، والتكنولوجيةإحصائية للمتطلبات التنظيمية
 ".(α=5%) الوظيفي عند مستوى معنوية

 " :لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمتطلبات الإدارية نفند الفرضية الفرعية الثالثة التي تنص على أنو
" وعليو نقبل (α=5%) في تحسنٌ الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية الاستراتيجية للموارد البشرية للإدارة 

 الاستراتيجية للموارد البشرية للإدارة دلالة إحصائية للمتطلبات الإدارية الفرضية البديلة لذا؛ القائلة بوجود أثر ذو 
 .(α=5%) معنوية درجةعند  بالدؤسسة لزل الدراسة في تحسنٌ الأداء الوظيفي

نقوم بنفي الفرضية الرئيسية الأولى وقبول الفرضية البديلة لذا والتي  وبالاعتماد على ما سبق إذن في الأخنً
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين الأداء الوظيفي مفادىا أنو: "

𝛂)عند مستوى معنوية  -قالدة-بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر     )." 
III.  الرئيسية الثانيةاختبار الفرضية 

دلالة إحصائية في توجد فروقات ذات  الرابع الذي يبحث فيما إذا كانتإن الإجابة عن التساؤل الفرعي 
إثبات  تنسب إلى الدتغنًات الشخصية يتطلبحول الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  الدراسة عينةإجابات أفراد 

 الدنبثقةاختبار الفرضيات الفرعية ولا يمكن التحقق منها إلا من خلال من عدمو  الثانية الفرضية الرئيسية صحة
 وعليو نقوم بصياغة فرضنٌ أساسنٌ هما: منها
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  الفرضية الصفرية(H0) : حول الإدارة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة لا
 .(α=5%) مستوى معنويةعند  تنسب إلى الدتغنًات الشخصيةالاستراتيجية للموارد البشرية 

 الفرضية البديلة (H1):  حول الإدارة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة
 .(α=5%) عند مستوى معنوية تنسب إلى الدتغنًات الشخصيةالاستراتيجية للموارد البشرية 

 لمن خلا إليها الوصوللاختبارات التي سيتم ذا كانت درجة الدعنوية لحيث نقبل الفرضية الصفرية إ
 ونقبل الفرضية البديلة إن كانت أقل من ذلك. (α=5%)أكبر من درجة الدلالة الدفترضة  (Spss v.25)برنامج 

III.8  اختبار الفرضيات الفرعيةنتائج 
لدعرفة فيما إذا كانت توجد  (Anova à 1 facteur)تم الاعتماد على اختبار تحليل التباين الأحادي  

فروقات ذات دلالة إحصائية بنٌ إجابات عينة الدراسة والتي تعزى إلى متغنًات: الجنس، العمر، الدستوى 
 ( يوضح نتائج ىذا الاختبار.58التعليمي، الوضعية الدهنية، وعدد سنوات الخبرة، والجدول رقم )

 لاختبار فروقات الدتغيرات الشخصية (Anova)(: نتائج تحليل التباين الأحادي 01الجدول رقم )
 أولا: متغير الجنس

Sig F Carré moyen Ddl Somme des carrés  

.0..0 707.7 80470 8 80470 Intergroupes 

  .08.. 44 70..7 Intragroupes 

   44 .0444   Total 

 ثانيا: متغير العمر
.0748 .0480 .0... 4 .0407 Intergroupes 

  .044. 4. .087. Intragroupes 

   44 .0444   Total 

 ثالثا: متغير الدستوى التعليمي
.0877 80..7 .0447 4 8047. Intergroupes 

  .04.7 4. 00..4 Intragroupes 

   44 .0444   Total 

 رابعا: متغير الوضعية الدهنية
.0..4 404.0 .04.4 4 80400 Intergroupes 

  .04.8 4. 00.77 Intragroupes 

   44 .0444   Total 

 خامسا: متغير سنوات الخبرة
.0.74 .0847 .0.4. 4 .084. Intergroupes 

  .044. 4. .0444 Intragroupes 

   44 .0444   Total 

 Spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
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لكل من متغنً العمر، الدستوى التعليمي، الوضعية  (Sig)يتضح من الجدول أعلاه أن درجة الدعنوية  
حيث بلغت نسبها على التوالي  (α=5%) الدهنية، وسنوات الخبرة كلها أكبر من مستوى الدلالة الدفترض

على خلاف متغنً الجنس الذي تساوي قيمة درجة الدعنوية  ،(%97.3)، (%9.2)، (%17.7)، (%74.1)
الأمر الذي يقودنا إلى رفض فرضية العدم  من مستوى الدلالة الدفترض للدراسة( وىي أقل 0.008الخاصة بو )

 تغنً الجنسلد تعزىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية نو وقبول الفرضية البديلة لذذا الدتغنً والتي تنص على أ
 بصفة مستقلة )ذكر، أنثى( متوسطات إجابة المجموعتنٌ لدقارنة (T-Test)بإجراء اختبار نقوم أولا ولتفسنًىا 

 والجدول التالي يوضح ذلك:

 (T-Test) إحصائيات تحليل فروق الجنس باستعمال اختبار(: 01الجدول رقم )
Moyenne erreur 

standard 

Ecart type Moyenne N الجنس 

 ذكر 26 3.6466 0.48159 0.09445
 أنثى 18 4.0194 0.35700 0.08415

 Spssإعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على لسرجات  منالدصدر: 

( بينما 4.0094)جاء بقيمة من خلال الجدول السابق نلاحظ أن الدتوسط الحسابي لإجابات الإناث 
نسبة توفر متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد ( وفي ىذا إشارة إلى أن 3.6466) ما قيمتوبلغ عند الذكور 

أن الطبيعة  ذلك إلىالسبب في رجع قد نو البشرية بالدؤسسة لزل الدراسة في نظر الإناث أكبر منو عند الذكور، 
 أكثرالذين يبحثون عن الحوافز الدادية  النفسية والعاطفية للمرأة تجعلها تتأثر بالحوافز الدعنوية بصفة أكبر من الرجال

يتوافق  وبعبارة أخرى يمكن القول أن فئة الإناث بالدديرية لزل الدراسة تأثرت بمناخ العمل الدلائم والذي ،في الغالب
كما تلعب العلاقات مع الزملاء والقيم الدوجودة بالدؤسسة   يتضمن درجة من الاستقلالية و  مع ميولاتهم وطموحاتهم

لشا يجعلهم يعتقدون بتوفر متطلبات الإدارة  الحاجات الاجتماعية لديهمكونها تشبع   رضاىمدورا فعالا في زيادة 
الاستراتيجية للموارد البشرية أكثر من فئة الذكور، والعبارات التي خلقت الفروق التي تعزى لذذا الدتغنً تؤكد ذلك 

 وىي موضحة في الجدول أسفلو.
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 خلقت فروق في متغير الجنسللعبارات التي  Anova(: تحليل التباين 22الجدول رقم )
 : توجد قيم وعادات إيجابية بمؤسستكم(28العبارة رقم )

Sig F Carré 

moyen 

Ddl Somme des 

carrés 
 

.0.8. 70.44 80440 8 80440 Intergroupes 

  .0447 44 .0477 Intragroupes 

   44 8.07.7   Total 

 بمؤسستكم: تسود ثقافة العمل الجماعي (20العبارة رقم )
.0..4 .0477 40747 8 40747 Intergroupes 

  .07.. 44 480... Intragroupes 

   44 470747   Total 

 : تحفز مؤسستكم روح الدبادرة والإبتكار(22العبارة رقم )
.0... 70447 70.0. 8 70.0. Intergroupes 

  .0.74 44 4.0.74 Intragroupes 

   44 47077.   Total 

 Spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

على ضوء ما سبق ننفي أو نقبل صحة الفرضيات الفرعية الدندرجة تحت الفرضية الرئيسية الثانية إذن  
 وذلك على النحو التالي:

  العينة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد رفض الفرضية الفرعية الأولى القائلة بأنو
 بالدؤسسة لزل الدراسة حول الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تنسب لدتغنً الجنس عند مستوى معنوية

(α=5%) وإثبات الفرضية التي تقبل وجود الفروق؛ 
 " :لا توجد فروق نقبل كل من الفرضيات الفرعية الثانية، الثالثة، الرابعة، والخامسة التي تنص على أنو

إحصائية في إجابات أفراد العينة بالدؤسسة لزل الدراسة حول الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ذات دلالة 
 تنسب لدتغنً العمر، الدستوى التعليمي، الوضعية الدهنية، وعدد سنوات الخبرة على التوالي عند مستوى معنوية

(α=5%)؛ 
الرئيسية الثانية وقبول الفرضية البديلة لذا  من ىذا الدنطلق وبالاعتماد على ما سبق نقوم بنفي الفرضية

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة بالدديرية العملية :  "والتي مفادىا أنو
حول الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تنسب إلى الدتغيرات الشخصية عند  -قالدة-لاتصالات الجزائر 

𝛂)مستوى معنوية     )." 
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 خلاصة الفصل:
في الفصل الرابع والأخنً من دراستنا تم تسليط الضوء على واقع الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 

وأثرىا في تحسنٌ الأداء الوظيفي، بحيث بحثنا أولا عن مدى توفر  -قالدة-بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر 
التنظيمية، السلوكية، الإدارية، والتكنولوجية للإدارة الاستراتيجية للموارد الدؤسسة لزل الدراسة على الدتطلبات 

البشرية إذ تبنٌ حسب إجابات أفراد العينة الددروسة أنها متواجدة بدرجة عالية، ومن ثم تم التوصل إلى أن مستوى 
ات الإدارة الاستراتيجية الأداء الوظيفي بمؤسستهم عال أيضا، كما تأكد أن ىذا الأخنً يتأثر بمدى توفر متطلب

والتي اتضح أنها الوحيدة التي لذا علاقة مع مستوى الأداء  للموارد البشرية والأمر يتعلق بالدتطلبات الإدارية فقط
 الوظيفي بالدديرية، ىذا فيما يخص الفرضية الرئيسية الأولى.

وق ذات دلالة إحصائية حول الإدارة أما بالنسبة للفرضية الرئيسة الثانية فقد تم نفيها لدا لاحظنا وجود فر 
الاستراتيجية للموارد البشرية تعزى للمتغنًات الشخصية والأمر يخص متغنً الجنس فقط وقد تم كل ذلك بعد 

 اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة وتحقق شرط ثبات التباين فيها.
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 :اتمةالخ
نظرا لاشتداد الدنافسة في سوق الأعمال باتت جميع الدنظمات الدعاصرة تسعى إلى تحسين الأداء الوظيفي       
، وفي ىذا السياق تعتبر الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية من ا بتحقيق التميز في شتى الديادينيسمح لذلشا 

لمورد البشري وتربط بين كفاءتو وبين تحقيق رؤية تولي اىتماما بالغا ل الدعائم الأساسية التي لا يجب إغفالذا كونها
 الدؤسسة وأىدافها الاستًاتيجية.

وإجرائنا  أثر الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في تحسين الأداء الوظيفيوع دراستنا لدوضومن خلال       
مستوى الأداء الوظيفي ومدى توفر حاولنا تحديد  -قالدة-بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر  ةالديداني للدراسة

ومن  أثر أحدهما على الآخر؛تحليل  ما تطرقنا إلىك،  في ىذه الأخيرةمتطلبات الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية 
كيف تساىم الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في في: " تدثلتأجل ىذا الدبتغى قمنا بصياغة إشكالية عامة 

حيث انبثق منها جملة من التساؤلات  "ة لاتصالات الجزائر بولاية قالدةتحسين الأداء الوظيفي بالدديرية العملي
 الفرعية والتي اقتضت الإجابة عنها صياغة فرضيتين رئيسيتين تخدمان الذدف من موضوع الدراسة.

تفريغنا لاستمارة الأسئلة الدوجهة لأفراد العينة الددروسة بالدديرية لزل الدراسة  وعن طريق في الأخير 
تم اختبار الفرضيات بالشكل الذي مكننا من الإجابة عن التساؤلات  فةوتحليلها باستخدام أساليب إحصائية لستل

إضافة إلى  منها ما ىو نظري ومنها ما ىو ميداني نتائجمن التوصلنا إلى لرموعة على ضوء ىذه الدارسة و الدطروحة 
 لدستقبلية للموضوع.الآفاق او  لدقتًحاتبعض ا

 أولا: نتائج الدراسة
 في النقاط التالية: ويمكننا حصرىا 
  ة للمنظمة وتحقيق التكامل بينهماالاستًاتيجية العامالاستًاتيجية للموارد البشرية و ضرورة الربط بين الإدارة 

 شرية باعتبارىا موردا استًاتيجيا؛النظر للموارد البو 
  النظر إلى الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية باعتبارىا أداة لتحسين مستويات الأداء التنظيمي وتنمية

 داعمة لو؛ثقافة تنظيمية 
  تطمح الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية إلى التأكد من قدرة الدؤسسة على تحقيق غاياتها طويلة الأجل

وقادرة على تحمل الدسؤوليات والتأقلم مع الدتغيرات التي تفرضها البيئة  من خلال البحث عن موارد بشرية كفؤة
 ؛الديناميكية
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  تم التأكد من أن الاستمارة التي أعدت لدعالجة الدشكلة الدطروحة صادقة وثابتة في جميع عباراتها وصالحة
 للاستخدام في الدراسة الديدانية ومتناسقة في كل لزاورىا؛

  الإدارة الاستًاتيجية متطلبات جميع توفر الدؤسسة لزل الدراسة على أن حسب آراء أفراد العينة اتضح
سواء الدتطلبات التنظيمية، السلوكية، الإدارية، أو التكنولوجية حيث بلغ  بمستوى عاليجاء  للموارد البشرية

 (؛1.8.3العام لأبعاد ىذا المحور قيمة ) الدتوسط الحسابي
 مرتفع  -قالدة-مستوى تحسين الأداء الوظيفي لعمال الدديرية العملية لاتصالات الجزائر كذلك أن  اتضح

ينحصر ضمن المجال )من والذي  (1.626) الإجمالي لذذا المحور البالغ ما قيمتوتوسط الحسابي الد أيضا ويؤكد ذلك
 (؛.2..إلى أقل من  ...1
 يوجد أثر ذو دلالة لفرضية البديلة لذا والدتمثلة في: سمح اختبار الفرضية الرئيسية الأولى بنفيها وقبول ا"

 -قالدة-إحصائية للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في تحسين الأداء الوظيفي بالدديرية العملية لاتصالات الجزائر 
بمعتٌ أن متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تفسر ما نسبتو ، ("α=5%عند مستوى معنوية )

 ة في الأداء الوظيفي للموارد البشرية بالدؤسسة لزل الدراسة.لمن التغيرات الحاص (59.6%)
  بالاستناد إلى الصيغة الرياضية لنموذج الدراسة الخاص بنا تبين أنو من بين جميع متطلبات الإدارة

الاستًاتيجية للموارد البشرية فإن الدتطلبات الإدارية وحدىا من تؤثر في الأداء الوظيفي لعمال الدديرية العملية 
 اوي إلى الصفر؛سغيابها يجعل مستوى تحسين الأداء يلاتصالات الجزائر حيث أن 

  توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات أما فيما يخص الفرضية الرئيسية الثانية القائلة بأنو: "لا
تنسب إلى الدتغيرات الشخصية عند مستوى الدعنوية حول الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية أفراد عينة الدراسة 

 د اختبارىا وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لدتغير الجنس؛فقد تم رفضها أيضا لأنو تبين بعالدفتًض" 
  تم تحليل الفروق الدوجودة في لزور الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية والتي  تعزى لدتغير الجنس من خلال

ارة الإدتطبيق الأسلوب الإحصائي الدناسب ومن ثم تفسيره، حيث يرجع سبب اعتقاد فئة الإناث بتوفر متطلبات 
أكثر من فئة الذكور لطبيعة الدرأة التي تتأثر بالحوافز الدعنوية في الغالب وىذا حسب  الاستًاتيجية للموارد البشرية

 رأي الطالبتين.
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 ثانيا: توصيات الدراسة
 من بين التوصيات التي ارتأينا أنو على الدؤسسة أخذىا بعين الاعتبار نذكر الآتي:  

 كونها تعد ا أكبراىتمام هاتوليوأن  ة على الدبادرة والابتكارالبشري مواردىا تشجيع ةيجب على الدؤسس 
 ؛طويل الأجل ااستثمار 
  يولد  عملية التخطيط الاستًاتيجي بالقدر الكافي الذيالحث على إشراك الدوارد البشرية بالدؤسسة في

 ويشعرىم بالانتماء؛ وأىدافهالديهم فهما واضحا لرسالة الدنظمة 
 حتى يتستٌ لذم تحسين أدائهم وتعزيز مكامن القوة  بنتائج تقييم أدائهم بصفة منتظمةتبليغ العاملين  ضرورة

 وتصحيح جوانب الضعف فيو؛
 واستخدام  تقييم الأداءعملية إلى  على اختلاف مناصبها ومستوياتها الإداريةكافة الدوارد البشرية   إخضاع

 النتائج الدنجزة على سبيل الدثال؛معايير موحدة وعادلة في ذلك كالتقييم وفق 
  سين.افز مناسبة تتماشى مع كلا الجنوضع أنظمة أجور وحو 

 ثالثا: آفاق الدراسة
لشا يفتح والدتشعبة  أن متغير الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية من الدفاىيم الواسعةختاما يمكن القول 

دراسات مستقبلية تربط بينو وبين العوامل الأخرى الدؤثرة فيو  المجال أمام الباحثين الراغبين في الخوض فيو لإجراء
 ومن أمثلتها:

 دور إدارة الدعرفة في تعزيز لشارسات الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية؛ 
 الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ودورىا في خلق ميزة تنافسية بالدؤسسة؛ 
  الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية؛الثقافة التنظيمية وأثرىا على وظائف 
  د البشرية في اليقظة التكنولوجية.دور متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للموار 
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 .2014السعودية، التطبيقية، 

"علاقة إدارة المعرفة بالأداء البشري في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة حميد بن حجوبة،  -77
، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه، علوم التسينً، تخصص التسينً مؤسسة سوناطراك"

الاستراتيجي الدولي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة عبد الحميد ابن باديس مستغالً، 
 .2017/2018الجزائر، 

ي ظل متطلبات التسيير وتحديات بيئة "تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية فيوسف بودلة،  -78
، أطروحة وأنشطة المؤسسات العمومية الاستشفائية: دراسة حالة المركز الاستشفائي الجامعي بني مسوس"

دكتوراه في علوم التسينً، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسينً، جامعة 
 .2015/2016الجزائر، ، 3الجزائر 

"أثر الانضباط الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في الكليات الجامعية كمال راتب نوفل،  -79
كلية التجارة، عمادة  ، رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة ماجستنً،الحكومية في قطاع غزة"

 .2015الدراسات العليا، قسم إدارة أعمال، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطنٌ، 
"التدريب ومدى مساىمتو في تحسين أداء المؤسسة العمومية: دراسة حالة وزارة لامية بوغريس،  -81

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات شهادة الداجستنً في علوم التسينً، كلية العلوم التهيئة العمرانية والبيئية"، 
 ، الجزائر،3سينً عمومي، جامعة الجزائر الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسينً، قسم علوم التسينً، تخصص ت

2012/2013. 
"مساىمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية لطيفة بكوش،  -81

أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسينً في إطار مدرسة الدكتوراه في  الجزائرية: دراسة حالة مجمع صيدال"،
مات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، قسم علوم التسينً، تخصص الاقتصاد التطبيقي وإدارة الدنظ

 .2016/2017لزاسبة ونظم الدعلومات، جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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مذكرة مكملة مقدمة لنيل شهادة الداجستنً في  ،"لعاملينا الترقية كحافز لتحسين أداء" ليلي غضبان، -82
قسم علوم التسينً،  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، تطبيقي وإدارة الدنظمات، اقتصادفرع  ،علوم التسينً

 .2010 ،الجزائر جامعة الحاج لخضر باتنة،
"فاعلية نظام تقييم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملين: حالة دراسية موسى لزمد أبو حطاب،  -83

، رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على الداجستنً في إدارة على جمعية أصدقاء المريض الخيرية"
 .2009الأعمال، كلية التجارة، عمادة الدراسات العليا، قسم إدارة أعمال، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطنٌ، 

"التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة لزمود بوقطف،  -84
، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستنً في نية بجامعة عباس لغرور خنشلة"الجامعية: دراسة ميدا

علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم العلوم الاجتماعية، تخصص تنظيم وعمل، 
 .2013/2014جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر، 

لدى مديري المدارس الحكومية "الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي مرح طاىر شكري،  -85
، أطروحة مقدمة استكمالا الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم"

لدتطلبات الحصول على ماجستنً في الإدارة التربوية، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح الوطنية نابلس، 
 .2016فلسطنٌ، 

"تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية ودوره في تحسين أداء مديريات الشباب ، نوري قرماط -86
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في نظرية والرياضة: دراسة ميدانية لبعض ولايات الشرق الجزائري"، 

البدنية والرياضية، ومنهجية التربية البدنية والرياضية، تخصص إدارة وتسينً رياضي، معهد علوم وتقنيات النشاطات 
 .2019/2020جامعة لزمد بوضياف الدسيلة، الجزائر، 

"مساىمة الذكاء التنافسي في تحسين الأداء الصناعي: دراسة حالة مجموعة من سمنًة فرحات،  -87
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في الاقتصاد الصناعي، كلية العلوم مؤسسات الصناعة الغذائية"، 

الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
2015/2016. 
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عامة "أثر التمكين والإبداع في تحسين أداء العاملين: دراسة تطبيقية بالهيئة السعود عذاري،  -88
رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة الداجستنً في إدارة أعمال،   ،للصناعة في دولة الكويت"

 .2011كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الكويت، 
دراسة حالة مؤسسة صناعات : ، "الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييمعادل عشي -89

، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستنً في علوم التسينً، كلية الحقوق والعلوم الكوابل بسكرة"
الاقتصادية، قسم علوم التسينً، تخصص تسينً الدؤسسات الصناعية، جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر، 

2001/2002. 
، مذكرة فسية في المنظمات"دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التناعبد الوىاب حفيان ، " -91

مقدمة لنيل شهادة ماجستنً في العلوم السياسية والعلاقات الدولية، فرع التنظيم السياسي والإداري، كلية العلوم 
 .2007/2008السياسية والإعلام، قسم العلوم السياسية والعلاقات الدولية، جامعة يوسف بن خدة، الجزائر، 

داء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية: دراسة "واقع تسيير الأعز الدين ىروم،  -91
مذكرة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على شهادة ميدانية بمركب المجارف والرافعات قسنطينة"، 

ماجستنً في علوم التسينً، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، 
2007/2008. 
"دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب: دراسة حالة بمؤسسة عمار بن عشي،  -92

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستنً، قسم علوم تجارية، صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة"
مد بوضياف الدسيلة، الجزائر، تخصص استراتيجية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً والعلوم التجارية، جامعة لز

2005/2006. 

"أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في أداء العاملين: دراسة حالة عصام الدين عبد الله أحمد لزمد،  -93
، رسالة لنيل درجة ماجستنً في إدارة أعمال، كلية الدراسات العليا والتطوير الهيئة العامة للأبحاث الجيولوجية"

 .2019الأكاديمي، كلية العلوم الإدارية، جامعة العلوم والتقانة، السودان، 
"أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة فنًوز بوزورين،  -94

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في دانية في بعض المؤسسات بولاية سطيف"الجزائرية: دراسة مي
الجزائر،  ،-1سطيف -العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة فرحات عباس 

2016/2017. 
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الأفراد في الجامعات: "أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء صبرينة مانع،  -95
، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسينً، دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائرية"

تخصص تنظيم الدوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة لزمد خيضر 
 .2014/2015بسكرة، الجزائر، 

"أثر تطبيق نظام إدارة الجودة على تحسين الأداء المؤسسي في غفور، ريهام لزمد عبد الدعطي عبد ال -96
، رسالة لنيل درجة دكتوراه الفلسفة في الجودة الشاملة والامتياز، كلية الدراسات المؤسسة السودانية للنفط"

 .2018العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان، 
بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة "دور الإدارة ، مومن شرف الدين -97

، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ماجستنً في علوم التسينً، مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنة"
تخصص الإدارة الاستراتيجية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة فرحات عباس سطيف، 

 .2011/2012الجزائر، 
، "استراتيجية تطوير الموارد البشرية: دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الأدوية"تبرورت علال،  -98

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة ماجستنً في إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 
 .2005/2006التسينً، قسم علوم التسينً، فرع إدارة أعمال، جامعة الجزائر، الجزائر، 

 
 المجلات العلميةثالثـا: 

لرلة جامعة "الإدارة الالكترونية وتأثيرىا في تطوير الأداء الوظيفي وتحسينو"، أحلام لزمد الشواي،  -99
 .2016، جامعة بابل، العراق، 4، العدد 24وم الإنسانية، المجلد لبابل للع
"إعادة ىندسة الموارد البشرية ومتطلبات تطبيقها بالمؤسسات الاقتصادية: أحلام خان وآخرون،  -111

 ي إدارة الموارد البشرية بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية بسكرة"،دراسة استطلاعية لآراء موظف
 .2021، جامعة لزمد خيضر، الجزائر، 1، العدد 21لرلة العلوم الإنسانية، المجلد 

"كيفية تقييم واختبار نماذج الانحدار في القياس الاقتصادي: دراسة أحمد سلامي، عيسى حجاب،  -111
، لرلة البديل الاقتصادي، جامعة الجلفة، المجلد الانحدار لدالة الادخار في الجزائر"تطبيقية حالة نموذج 

 .2018الخامس، العدد الأول، الجزائر، 
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، لرلة منارات لدراسات العلوم "إدارة الموارد البشرية: المفهوم، التطور والاستراتيجية"أحمد قرينعي،  -112
 .2019، الجزائر، خلدون تيارتجامعة ابن ، 2، العدد 1الاجتماعية، المجلد 

"أثر نظام معلومات الموارد البشرية على وظائف إدارة الموارد البشرية أيوب الشيكر، خولة مسراتي،  -113
، لرلة بحوث متقدمة في للإدارة العمومية: دراسة حالة وزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفيات"

 .2021 لجزائر،، ا2 جامعة البليدة، 2العدد  ،2الاقتصاد واستراتيجيات الأعمال، المجلد 
، لرلـة "العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي: دراسة ميدانية بملبنة نوميديا بقسنطينة"إيمان بن لزمد،  -114

 .2018الجزائر، جامعة بسكرة، ، 3الأصيل للبحوث الاقتصادية والإدارية، العدد 
، لرلة البحوث القانونية وتحقيق الرضا الوظيفي""سياسة الترقية بين التأصيل القانوني أمينة قاضي،  -115

 .2021الجزائر،  سعيدة، جامعة مولاي طاىر، 16، العدد 3والسياسية، المجلد 
، لرلة دراسات إنسانية واجتماعية، المجلد "أثر الترقية على المسار المهني في المنظمة"، أمينة وراس -116

 .2021الجزائر، ، 3 جامعة الجزائر، 2العدد ، 10

لرلة أبحاث نفسية "دور التمكين في تحسين الكفاءة المهنية للموارد البشرية"، أسماء نمديلي،  -117
 .2018الجزائر، ، 2 قسنطينة ، جامعة عبد الحميد مهري4، العدد 9وتربوية، المجلد 

"آثار أنماط القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي: دراسة ميدانية في باديس بوخلوة ، سهيلة قمو،  -118
، لرلة الدراسات الاقتصادية الكمية، العدد الأول، جامعة ورقلة، ولاية ورقلة" -مؤسسة مطاحن جديع بتقرت

 .2015الجزائر، 
"دور الإدارة الاستراتيجية في تفعيل الأداء المؤسسي: دراسة حالة  بهجة بن دحمان، كمال حوشنٌ، -119

جامعة بومرداس، ، 2العدد ، 16، لرلة معارف، المجلد بومرداس" المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء
 .2021الجزائر، 

في قطاع  نظام الحوافز بإدارة الموارد البشرية واقع، طاطاي كمال ،مزغيش جمال -111
جامعة إبراىيم سلطان شيبوط  ،2العدد ، 24 الاقتصادية، المجلدمعهد العلوم  ، لرلةالعموميةالوظيفة 
 .2021الجزائر، ، 3الجزائر 
"مدى إمكانية تطبيق مفاىيم  ستة سيجما في تقييم وتحسين مستوى الأداء: حوراء إحسان خليل،  -111

لرلة مركز دراسات الكوفة، العدد ، رف"بحث تطبيقي في عينة من المصارف الأىلية العراقية في النجف الأش
 .2018العراق، جامعة الكوفة، ، 49
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دراسة حالة الموارد  :أىمية عملية تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسات ومعوقاتهاحمود حمنً، " -112
، لرلة حوليات جامعة بشار في العلوم البشرية العاملة بإدارة مؤسسة صيدال لصناعة الأدوية بقسنطينة"

 .2008، الدركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف بميلة، الجزائر، 1، العدد 5الاقتصادية، المجلد 
، لرلة دراسات في علوم "الصدق والثبات في البحوث الاجتماعية"حنان بشتة، نعيم بوعموشة،  -113

 .2020، جامعة جيجل، الجزائر، 02، العدد 03الإنسان والمجتمع، المجلد 
: محاولة تطبيق  "تحليل وتوصيف الوظائف كأحد آليات الهندسة الوظيفيةحسنٌ بوثلجة وآخرون،  -114

، جامعة مصطفى إسطمبولي معسكر، 2، العدد 6لرلة التنظيم والعمل، المجلد لطريقة التحليل الذاتي بالمرافقة"، 
 .2017الجزائر، 

"دور سياسة الترقية والنقل في رفع كفاءة أداء منً لزمد علي الدؤمن، حسن سالم عز الدين مدثر، أ -115
جامعة ، 3العدد ، 39، المجلة العربية للإدارة، المجلد العاملين: دراسة حالة في جامعة دمقلا بجمهورية السودان"

 .2019، السودان، دمقلا

البشرية في المستشفيات  "واقع تطبيق وظائف إدارة الموارديحنٍ عبد الرزاق أبو بكر الصوصاع،  -116
، جامعة بنغازي ،2، العدد 11لرلة العلوم الاقتصادية والتسينً والعلوم التجارية، المجلد  العامة بمدينة بنغازي"،

 .2018ليبيا، 
لرلة الاقتصاد الجديد، "دور إدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي في المؤسسة"، كلتوم واكلي،  -117
 .2015الجزائر، ، جامعة تلمسان ،2، المجلد 13العدد 
الجزائر، جامعة أدرار، ، 4، العدد 9، لرلة الحقيقة، المجلد "طرق تقييم أداء العاملين"لعلي بوكميش،  -118
2010. 
"نحو تحسين جودة العمليات بمؤسسات التعليم العالي في ظل منهجية ستة لزمد لدنٌ حساب،  -119

 .2017، جامعة الأغواط، الجزائر، 2،  العدد 8لرلة دراسات العدد الاقتصادي، المجلد سيجما"، 
"القياس المقارن لتحسين الأداء في المؤسسات الصناعية: دراسة لزمد شهيدي، رفيق بشوندة،  -121

، جامعة جيلالي 9، العدد 9لرلة العلوم الاقتصادية، المجلد "، Condorومؤسسة  ENIEمقارنة بين مؤسسة 
 .2014الجزائر، ، ليابس سيدي بلعباس
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، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بين المفهوم والإجراءات"، "لطفي ودنبري ،لزمد توفيق ومان -121
 .2022، الجزائرجامعة أم البواقي،  ،01، العدد 22المجلد  ،لرلة العلوم الإنسانية

الوظيفي  "تأثير التمكين النفسي على الأداء الوظيفي للعاملين بوجود الرضا مليكة شيخي وآخرون،  -122
جامعة ، 3، العدد 8، لرلة التنظيم والعمل، المجلد كمتغير وسيط: دراسة حالة القطاع المصرفي بسعيدة"

 .2020الجزائر، مصطفى إسطمبولي معسكر، 
"دور استخدام تكنولوجيا الاتصالات في تطوير الأداء الوظيفي: دراسة حالة ، بوقرةرابح لم، يسمنى  -123

، 14، لرلة العلوم الاقتصادية والتسينً والعلوم التجارية، العدد ية وكالة المسيلة"بنك الفلاحة والتنمية الريف
 .2015الجزائر، ، جامعة لزمد بوضياف

" الأداء الوظيفي وعلاقتو بالالتزام التنظيمي لدى عمال المؤسسة الجزائرية دراسة منصور تجاني، -124
، 4، العدد 3، لرلة الديدان للعلوم الإنسانية والاجتماعية، المجلد ميدانية: عمال الصحة العمومية بولاية الجلفة"

 .2020جامعة الجلفة، الجزائر، 
"نموذج مقترح لأثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في معمر قوادري فضيلة، مننً نوري،  -125

المجلة الأكاديمية الجزائر"،  إحداث التغيير التنظيمي: دراسة تطبيقية على عينة من مدراء مؤسسة اتصالات
 .2017، الجزائر، الشلف جامعة حسيبة بن بوعلي، 17للدراسات الاجتماعية والإنسانية، العدد 

، لرلة التغنً الاجتماعي والعلاقات "الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمة: دراسة نظرية"مريم أرفيس،  -126
 .2019لجزائر، اجامعة بسكرة، العامة في الجزائر، العدد السادس، 

"واقع تطبيق متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بمنظمات الأعمال ناصر طهار،  -127
، لرلة البحوث الاقتصادية والدالية، المجلد السابع، الجزائرية: دراسة حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف"

 .2020العدد الأول، جامعة الشلف، الجزائر، 
"دراسة أثر الاندماج الوظيفي على أداء العاملين في المستشفيات العمومية: نور الدين عسلي،  -128

، لرلة العلوم الاقتصادية والتسينً والعلوم التجارية، دراسة ميدانية لعينة في مستشفى الزىراوي ولاية المسيلة"
 .2018، جامعة الدسيلة، الجزائر، 1،  العدد 11المجلد 
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"دور الأتمتة في وظائف إدارة الموارد نورة لزمد عبد الرحمن العنقري، ىيفاء منصور عثمان الدخيل،  -129
المجلة العربية للإدارة، المجلد البشرية: دراسة ميدانية على الهيئات الحكومية في المملكة العربية السعودية"، 

 .2023، السعودية، جامعة الدلك سعود، 3، العدد 43
، 13 لرلة دفاتر السياسة والقانون، المجلد "نظام الأجور وعلاقتو بإدارة الموارد البشرية"،سالم شرماط،  -131
 . 2021، الجزائر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 3 العدد
تقييم واقع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في الفنادق وأثرىا على سامر سمية، عيسى إسماعيل، " -131

، 11لمجلد الرلة الاقتصاد الجديد، جودة الخدمات: دراسة ميدانية لعينة من عمال فندق الأربع نجوم ملاس"، 
 .2020الجزائر، ، جامعة الجيلالي بونعامة خميس مليانة، 2العدد 

زو كمصدر للأرغنوميا التنظيمية: ممارسات إدارة الموارد البشرية  "معايير الإيسيف الدين بومناد،  -132
 .2018، الجزائر، جامعة وىران ،1العدد  ، 12، لرلة الوقاية والأرغنوميا، المجلد كنموذج"

"تحليل وتوصيف الوظائف مقوم أساسي يهدف لوضع الموظف المناسب في سليمة بوزيد ،  -133
، الجزائر، جامعة لزمد خيضر بسكرة، 28، لرلة الدراسات والبحوث الاجتماعية، العدد الاختصاص المناسب"

2018. 

، لرلة أداء الدؤسسات "تحليل الأدوار الحديثة للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية"سملالي يحضيو،  -134
 .2018، السعودية، جامعة الدلك فيصل، 13الجزائرية، العدد 

"أثر البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات على أداء وظائف إدارة الموارد سعاد عبيدة، عيسى براق،  -135
، لرلة الاقتصاد والتنمية البشرية: دراسة ميدانية بوزارة الداخلية والجماعات المحلية والتهيئة العمرانية"

 .2019الجزائر، ، 2 جامعة البليدة، 3، العدد 10البشرية، المجلد 
جامعة لزمد ، 1، لرلة العلوم الإنسانية، العدد الأداء بين الكفاءة والفعالية"عبد الدليك مزىودة، " -136

 .2001الجزائر، خيضر بسكرة، 
، لرلة العلوم الإنسانية، العدد السادس، "تقييم الأداء كأداة لرفع كفاءة المنظمات"عبد الناصر موسى،  -137

 .2004جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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معاملات الارتباط في الفرضيات الارتباطية ضمن بحوث علوم  اختيارضوابط " عبد الدنعم مفتي، -138
الجزائر،  ،02 العدد ،14جامعة سطيف، المجلد  ، لرلة الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية،"الرياضة
2022. 
المواطنة التنظيمية: دراسة أثر إدارة الأداء البشري على سلوك عبد السلام لسلوفي وآخرون، " -139

، العدد 6،  لرلة البشائر الاقتصادية، المجلد استطلاعية للعاملين في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية"
 .2020الجزائر، جامعة طاىري لزمد بشار، ، 2

"دور ثقافة المؤسسة في تحسين الأداء الوظيفي للمورد البشري: عبد العالي خبار، عزيز قودة،  -141
، لرلة الباحث في العلوم الإنسانية المديرية الجهوية بغرد النص"-راسة ميدانية بمؤسسة سونطراك د

  .2022، الجزائر، قلةدي مرباح ورقاص، جامعة 4، العدد 14والاجتماعية، المجلد 
"أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية كما عبد الرزاق سلام، فاطمة لبوخ،  -141

لسبر التنمية  -، لرلة الاقتصاد والتنمية للاتصالات بالجزائر" (Ooredoo) يراىا العاملون في شركة أوريدو
 .2018الجزائر، ، 1، العدد 6جامعة يحنٍ فارس بالددية، المجلد  -المحلية الدستدامة 

نظام تقييم الأداء الوظيفي وأثره في أداء العاملين في ديوان الموظفين سويطي، "علا ميمي، شبلي  -142
، جامعة القدس الدفتوحة 1، العدد 22، لرلة معهد العلوم الاقتصادية والتسينً والتجارة، المجلد العام الفلسطيني"

 .2019بالقدس، فلسطنٌ، 
، لرلة القبس الوظيفي في المنظمة" "تخطيط المسار الوظيفي ودوره في تحسين الأداءعلي حماش،  -143

 .2020 ، الجزائر،2 للدراسات النفسية والاجتماعية، العدد الثامن، جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة
، لرلة المحترف "أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في تحقيق التغيير التنظيمي"عمر بزيو وآخرون،  -144

 .2022، الجزائر، جامعة زيان عاشور الجلفة، 2العدد ، 9عية،   المجلد لعلوم الرياضة والعلوم الإنسانية والاجتما

"أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة العربي عطية،  -145
 ،ورقلة مرباح قاصدي جامعة، 10، لرلة الباحث، العدد الحكومية المحلية: دراسة ميدانية في جامعة ورقلة"

 .2012الجزائر، 
، لرلة دراسات في علم اجتماع الدنظمات، العدد الخامس، "الأداء الوظيفي للعاملين"عتيقة حرايرية،  -146

 .2015لجزائر، ، ا2جامعة أبو القسام سعد الجزائر لسبر علم اجتماع الدنظمات والدناجمنت، 
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للموارد البشرية على تحسين أداء أثر الإدارة الاستراتيجية فاطمة بودية، بن واضح سنوسي عائشة، " -147
، 3، لرلة البحوث والدراسات التجارية، المجلد المؤسسة: دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز بالشلف"

 .2019جامعة زيان عاشور بالجلفة، الجزائر، ، 1العدد 

ومعيقات  الاستخدامكأحد أدوات جمع البيانات بين دواعي   الاستبيان"صابر بحري، منى خرموش،  -148
جامعة  ،02 العدد ،02 ، لرلة الباحث للعلوم الرياضية والاجتماعية، المجلد"التطبيق في الدراسات الاجتماعية

 .2019سطيف، الجزائر، 
"دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين أداء رضوان فلاق، يوسف بومدين،  -149

، لرلة أبحاث مديرية الموارد البشرية بوزارة التعليم العالي الجزائرية"المنظمات العمومية: دراسة حالة 
 .2020الجزائر، ، 3 جامعة الجزائر ،3العدد  ،14اقتصادية وإدارية، المجلد 

، جامعة الجزائر، 7، لرلة الباحث، العدد "تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الشيخ الداوي،  -151
 .2010الجزائر، 

بطاقة الأداء  "دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء الاستراتيجي للمؤسسة: استخدام شفيقة لراس، -151
 .2018، الجزائر، 3 ، جامعة الجزائر12، لرلة البحوث السياسية والإدارية، العدد المتوازن كأداة للقياس"

 
 ات والملتقيات الدوليةالمؤتمر رابعـا: 
"استراتيجيات تنمية الموارد البشرية وأثرىا في تحسين أمنٌ علي بوحنيك، فتيحة خليل اطحيشات،  -152

، الدؤتدر العلمي الدولي العاشر تحت عنوان: أداء المنظمات: دراسة تطبيقية على مصرف الجمهورية الخمس"
 .2019التحديات الجيوفيزيائية والاجتماعية والإنسانية والطبيعية في بيئة متغنًة"، تركيا، 

، ملتقى وطني حول مراقبة "دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة" نبيلة شطارة، سارة لبرش، -153
التسينً كآلية لحوكمة الدؤسسات وتفعيل الإبداع، المحور الرابع: دور مراقبة التسينً في معالجة مشاكل الدؤسسة 

 .2017، الجزائر، 2وتحسنٌ أدائها، وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، جامعة البليدة 
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 أجنبيةمراجع ـا: خامس
154- Jean Guyot, « Le recrutement méthodique du personnel: guide 

pratique », Entreprise moderne d’édition, Paris, 1983, P 17. 

155- Mlle. Boutiba Mokhtaria, « Le système d’appréciation des 

performances des salaries », mémoire de magister en sciences commerciales, 

faculté des science de gestion, science économiques, et des sciences 

commerciales, management des ressources humaines, université d’Oran, 

Algérie,  2013/2014, P 7. 
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(: استمارة الدراسة10الملحق رقم )  
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
قالمة 0491ماي  8جامعة   

 
قتاايية والتجارية وللوم التيييركلية العلوم الا  

: للوم التييير                     تخاص: إيارة ألمالقيم  

 
 تحية طيبة وبعد،ت ضلياالسادة الأفاضل والسيدات الف السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتو

"يور الإيارة الاستراتيجية للمواري البشرية في تحت عنوان>  اترالدمذكرة تخرج لنيل شهادة  تحضيرفي إطار 
عداد ىذا الاتتبيان الذي يضم قمنا بإتحيين الأياء الوظيفي بالمديرية العملية لاتاالات الجزائر بقالمة" 

)×( لرموعة من  العبارات والأتئلة التي نأمل منكم الإجابة عليها بكل صدق وموضوعية من خلال وضع علامة 
لأغراض تيتم الحصول عليها من طرفكم تتستخدم بأن كل الدعلومات التي  ونحيطكم علما ناتبة،أمام الخانة الد

 وفي ظل طابع من السرية والأمانة العلمية. علمية بحتة
 تقبلوا منا فائق الاحرام والتقدير.اهمتكم القيمة في إثراء الدراتة و نشكركم مسبقا على حسن تعاونكم ومس

 
 إلداي الطالبات:                                                         تحت إشراف الأستاذة:   من
 حرنان سمية  -                                                              حراث  نور الذدى -
 صالح صالح يسرى  -
 
 

موجهة لعمال المديرية العملية لاتاالات الجزائر بقالمة الموضوع: استمارة  
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البيانات الشخاية لعينة الدراسةالجزء الأول:   
                 :الجنس 

 ذكر                                   أنثى                                  
  :العمر      

 تنة 62-53 من                  تنة 52-42 من
 تنة 82-73 من                    تنة 72-63 من                          

  :الميتوى التعليمي 
                      مستوى جامعي                     مستوى ثانوي                         تكوين مهني    

     تر                        ما                                ليسانس        
 :الوضعية المهنية 

عون تنفيذ عون تحكم                 تامي              إطار                   إطار              
 :لدي سنوات الخبرة 

                  تنة36إلى  32من        تنوات             ;إلى  7من   تنوات                 7أقل من 
              فأكثر تنة 42                  تنة ;3إلى  37من 
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 الاستبيان محاورالجزء الثاني: 
رة الاستراتيجية للمواري البشريةالمحور الأول: الإيا  

غير موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 الرقم العبارات بشدة

 أولا: المتطلبات التنظيمية
 23 .توجد قيم مشركة وعادات إيجابية بمؤتستكم     

 24 .مؤتستكمتسود ثقافة العمل الجماعي في      
 25 على ىياكل تنظيمية مرنة. مؤتستكمتحتوي      
 26 .ستوياتالدكل   التحسين الدستمر في نجاح الإدارةيستدعي      

 27 يزيد السلوك التنظيمي من كفاءة الدوارد البشرية بمؤتستكم.     
 ثانيا: المتطلبات اليلوكية

 28 العمل.أخلاقيات ب مؤتستكم تهتم     

 29 روح الدبادرة والابتكار. مؤتستكمز تحف     

 :2 .بالأمان الوظيفي يتحسن تلوكك عند الشعور     

 ;2 .الدتغيرة حاجاتكمتتماشى مع تستحدث الدؤتسة أتاليب      
 ثالثا: المتطلبات الإيارية

 32 توجد مرونة في عملية تخطيط الدوارد البشرية بالدؤتسة.     

 33 التخطيط الاتراتيجي. بإشراككم في عملية تقوم الدؤتسة     

 34 تقوم الدؤتسة بتطوير مهارات مسؤولي إدارة مواردىا البشرية باتتمرار.     

 35 من خلال التدريب الدستمر. مهاراتكمالدؤتسة ن تحس     

آليات إدارة الدوارد البشرية وتجدد أتاليب وميكانيزمات  مؤتستكمتطور      
 العمل.

36 

التكنولوجية: المتطلبات رابعا  
 37 لتوفير تجهيزات إعلام آلي بمواصفات متطورة. مؤتستكمتسعى      

 38 .للصيانة نظام متكامل مؤتستكمتدتلك      

 39 .التكنولوجيا الحديثة تستعمل إدارة مؤتستكم     

البرلريات التكنولوجية  اتتغلال كيفية  علىالدؤتسة بتدريبكم  تقوم     
 .الدتاحة

3: 
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 للمواري البشرية المحور الثاني: الأياء الوظيفي

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الرقم العبارات

التعليمات الدطلوبة منو  يؤدي كل عامل دوره في تنفيذ     
 للوصول إلى الأداء الدرغوب.

3; 

 42 الوقت المحدد.في تنجز أعمالك      

 43 تنجز أعمالك بالطريقة الصحيحة.     

 44 .فيو مناتب الذي تعملناخ الد تعتبر     

 45 .ابيةتلوكيات عمل إيجانتشرت في مؤتستكم      

 46 .بمؤتستكم داءالأتستخدم معايير عملية موحدة لتقييم      

 47 .مستمرةبصفة  الأداءتقييم يتم تبليغ العاملين بأىداف      

 48 يتم تبليغ العاملين بنتائج تقييم أدائهم بصفة منتظمة.     

 49 تعتبر تقييم أدائك وفق النتائج الدنجزة طريقة عادلة.     

 :4 تربط مؤتستكم بين نتائج تقييم الأداء وأنظمة الأجور.     

 ;4 .وبرامج التدريبتربط مؤتستكم بين نتائج تقييم الأداء      

 52 تخضع كافة الدوارد البشرية في مؤتستكم إلى تقييم الأداء.     

يتم إنجاز الأعمال بفعالية أكبر من خلال تفويض      
 الصلاحيات.

53 

تهولة في اتتخدام وتائل العمل الدتوفرة في  ونتجد     
 الدؤتسة.

54 

 55 تدلك القدرة على ابتكار أتاليب إدارية حديثة.     

 56 .الاتصالالعلاقات الرسمية عملية  توطد     

 57 .تستغلون نتائج عملية التقييم لتحسين أدائكم     

 58 يتم تبادل الدعارف للحصول على الدهارات اللازمة للعمل.     
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 الأساتذة المحكمين للاستبيان(: قائمة 20الملحق رقم )

 الجامعة الأصلية الرتبة العلمية الاسم واللقب
 جامعة قالمة اضر ـاذ محـأست لراري ليلى
 جامعة قالمة اضر ـاذ محـأست قيدوم لزهر
 جامعة قالمة اضر ـاذ محـأست بوناب محمد

 جامعة قالمة اضرـاذ محـأست رؤوفزرفة 
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 رخصة الزيارة الميدانية(: 03الملحق رقم )

 



 :ملخص الدراسة

المديرية بتحسين الأداء الوظيفي في للموارد البشرية  ةالإدارة الاستراتيجي أثر توضيحدراسة إلى ىذه ال تهدف
والتكنولوجية  ،الإدارية، السلوكية، التنظيميةوذلك بالتركيز على المتطلبات  -قالمة- العملية لاتصالات الجزائر

تم الاعتماد  الدراسة إشكالية عنللإجابة و ، الأداء بتحسين للموارد البشرية وإبراز علاقتها ةللإدارة الاستراتيجي
 موظف. 44مكونة من  عينة عشوائيةستمارة الي  تم توزيعها على الالتحليل  على المنهج الوصفي

واختبار  (spss v.25) استخدام برنامج الحزمة الإحصائيةبعينة الومن خلال تحليل إجابات أفراد 
 المتغيروجود أثر بين  أن توفر ىذه المتطلبات ومستوى الأداء بالمؤسسة عالي، وتم تأكيد الفرضيات تم التحقق من

من التغيرات  (59.6 %)أن متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تفسر ما نسبتو حيث  المستقل والتابع
 الأداء الوظيفي للموارد البشرية. ة فيلالحاص

، الأداء لموارد البشريةالإدارة الاستراتيجية، إدارة ا رة الاستراتيجية للموارد البشرية،: الإداالكلمات المفتاحية
 الأداء، تحسين الأداء.تقييم  الوظيفي،

Summary: 
 

This study aims to clarify the impact of strategic human resource 

management in improving work performance at the Operational Management of 

Algérie Télécom - Guelma - with a focus on organizational, behavioral, 

administrative and technological requirements of human resources strategic 

management,  and highlighting their link with performance improvement. 

 

In order to answer the problem of the study, the descriptive approach was 

adopted to analyze the questionnaire which was distributed to a random sample 

of 44 employees. 

 

By analyzing the responses of the sample members using the statistical 

program (spss v.25) and testing hypotheses, it was verified that the availability 

of these requirements and the level of performance of the establishment are 

high, and it was confirmed that there is an effect between the independent 

variable and the dependent variable, as the requirements of the strategic 

management of human resources explain (59.6%) the changes in the work 

performance of the human resources. 

 

Keywords: Strategic human resource management, Strategic management, 

Human resource management, Work performance, Performance evaluation, 

Performance improvement. 


