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نحمــد الله العظــيم انــھ وفقنــا لإتمــام �ــذا العمــل العل�ــ� فلــھ ســبحانھ �عــا�� ا��مــد و المنــة 

ــاه  ـــ ــــا معنــ ــ� مــ ـــ ــل �ــ ـــق القائــــ ـــــيد ا��لــــ ـــ� سـ ــــلاما ع�ــــ ـــــاس : � وســ ـــكر النــ ــــن لا �شـــ ــــكر الله مـــ لا �شــ

ـــ�  ــارات الشــــكر و التقــــدير إ�ـ وانطلاقــــا مــــن �ــــذا التوجيــــھ النبــــوي الكــــر�م اقــــدم باســــ�� عبــ

حفظ�ــا الله ورعا�ــا الـذي شــرفتنا بقبول�ــا ع�ـ� إشــراف إنجــاز  "حـة  قوادر�ــة ر�ي" �سـتاذة 

و إتمام �ذا العمل ا��اص بمذكرة التخرج لنبل ش�ادة الماس��  فأفاضت علينا  �عمل�ـا و 

  .وق��ا و ج�د�ا كما أتوجھ بالشكر إ�� �ل من فدم لنا يد العون و المساعدة 

ـــماوات ـــد ملءالسـ ــم لــــك ا��مـ ــا  و�رض و�ــــ� �خ�ــــ� الل�ــ ــكرا كمــ ــدا وشــ ـــا حمــ ومــــلء مــــا بي��مـ

  .ي�ب�� جلال وج�ك وعظمة سلطانك ع�� ما أ�عمت علينا وأدخلتنا �� رحمتك العالم�ن

  

  

  

  

 شكر و تقدير



 

 
 

  

  لإهداءا

  

ـــ�� ــ� نف�ــــ ـــ ــل�ا ع�ــ ــ ـــن أفضـــ ـــ� مــــ ـــداء إ�ــــ ــد ...ا�ــــ ـــ ـــم لا، فلقــ ولــــ

ــــ�يل  ـــ ـــ� ســـ ـــ ــد �ــــ ـــ ـــ ــــدخر أي ج�ــ ـــ ـــم تـــ ــ ـــ ـــ� ولــ ـــ ــــن أج�ــــ ـــ ـــــ�ت مـــ ـــ �ــ

  )أمي ا��ب�بة(.اسعادي

ـــر  ــ� صــــاحب الســــ��ة العطــــرة، والفكـ ــد إ�ــ ــ�ن��، فلقــ المســ

والـــدي (�ــاـن لـــھ الفضـــل �ول �ـــ� بلـــو�� التعلـــيم العـــا��

  )ا��ب�ب

  .حفظ�م الله ورعا�ما

ــادية         ـــ ـــوم �قتصـــ ـــ ــد العلــ ــ ـــاتذة مع�ــــ ـــ ــع أســ ـــ ـــ� جميـــ ـــ و��ــ

  .بالبيض  ل�م �ل الشكر والتقدير
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:ملخص الدراسة  

ـــق الاداء الـــوظيفي        ــتراتجية المـــوارد البشـــرية ودورهـــا في تحقي الهـــدف مـــن الدراســـة هـــو المعرفـــة و الكشـــف عـــن اسـ

والاحاطــة الجيــدة بمفــاهيم وبــرامج قيــاس وتطــوير الاداء الــوظيفي مــع تطــوير الاداء المؤسســاتي و ربطهمــا بــبرامج ادارة 

و تعلـــم مهـــارات العمـــل مـــع الاخـــرين والتقليـــل مـــن اســـاليب الجـــودة الشـــاملة والخدمـــة المميـــزة و ادارة التغيـــير الشـــامل 

الاشراف الاداري وتشجيع اساليب المساندة وتوجيه بدلا من التحكم المركـزي و تـدريب العـاملين في مهـارات الـتعلم 

الذاتي و التعلم على وضع الاهداف الذكية كلها اسـباب تجعـل مـن المنظمـات و خصوصـا وكالـة  الصـندوق  الـوطني  

ن  الاجتمــاعي  �لبــيض  مــن  تحقيــق  رســالتها  الاســتراتجية بكــل وســائلها الماديــة و المعنويــة والبشــرية لمواكيــة لضــما

  .     المعاصرة وتحقيق اهدافها الاستراتجية 

  الادارة الاستراتجية ، الموارد البشرية ، الأداء الوظيفي :الكلمات المفتاحية 

Abstract : 

      The aim of the study is to know and reveal the role of strategy for 

human resources and its role in achieving job performance. Good 

awareness of the concepts and programs for measuring and developing 

job performance with the development of institutional performance 

and linking them to comprehensive quality management programs, 

distinguished service, comprehensive change management, learning 

the skills of working with others and reducing methods Administrative 

supervision, encouragement of methods of support and guidance 

instead of central control, training of workers in the skills of self-

learning and learning to set smart goals are all reasons why 

organizations, especially the National Fund Agency for Social Security 

in El-Beidh, achieve their strategic mission with all their material, 

moral and human means to keep up with the contemporary and achieve 

its goals. strategy. 

Mots-clés : management stratégique, ressources humaines, 

performance au travail 
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 :مق�مة 

إن التطــورات المعاصــرة في العلــوم الإداريــة و�ثــير التغــيرات التكنولوجيــة والمعرفيــة في العلــوم الأخــرى وظهــور مفــاهيم 

وبـــروز العديـــد مـــن التحـــد�ت الـــتي وفلســـفات جديـــدة مـــن الناحيـــة السياســـية والاقتصـــادية كالعولمـــة والخصخصـــة، 

تواجه منظمات الأعمال خلال القرن الحادي والعشـرين، إنمـا يتطلـب الأمـر تطـوير رؤيـة إداريـة متكاملـة تسـتند إلى 

فلســـــفة واضـــــحة ومحـــــددة تســـــاهم في ز�دة كفـــــاءة وفاعليـــــة المـــــدير الإداري، وتحويلـــــه تـــــدريجيا إلى مـــــدير أو قائـــــد 

جموعــة متكاملــة مــن المهــارات الفكريــة والتحليليــة والإنســانية، والســعي إلى إرســاء اســتراتيجي مــن خــلال تزويــده بم

قاعــدة معلوماتيــة مــن خــلال توضــيح آليــات صــياغة الاســتراتيجيات وتنفيــذها والرقابــة عليهــا تمكنــه مــن نمذجــة أداء 

 .المنظمة والبيئةمنظمته ومستوعبا لأهم التغيرات والمؤشرات البيئية ضمن إطار حالة التكيف والتوائم بين 

يتفــق البــاحثون علــى أن العناصــر الأساســية لــلإدارة تــتلخص في عنصــرين همــا العنصــر البشــري والعنصــر التنظيمــي، 

حيــث يتكــون العنصــر التنظيمــي مــن الهياكــل والوظــائف الــتي يمكــن تغييرهــا وإعــادة تشــكيلها بحيــث تصــبح أكثــر  

المتطــورة، بينمــا يتعلــق العنصــر البشــري �لجانــب الإنســاني عــن طريــق كفــاءة وفعاليــة وأكثــر ملاءمــة للظــروف البيئيــة 

  .التدريب المستمر للموظفين واكسا�م المهارات المناسبة لعملهم

لــذلك ازداد اهتمــام المنظمــات في العنصــر البشــري والنظــر إليــه كأصــل مــن أصــولها لمــا لــه مــن �ثــير جــوهري علــى 

الكفـاءة والفعاليـة والأداء، ولــيس كعناصـر إنتــاج بمعـنى أن اسـتثمار الأفــراد يتحقـق إذا تم حســن اسـتخدامها، كو�ــا 

رهــــا، لـــــذلك فــــإن الإدارة في هـــــذه المنظمـــــات عوائــــد طويلـــــة الأجــــل للمنظمـــــة تســــهم في تحســـــين الإنتاجيـــــة وتطوي

وخاصــة مــن والمؤسســات �ــدف دومــاً إلى تنميــة العلاقــات والــروابط بينهــا وبــين المــوظفين لضــمان اســتمرارهم فيهــا 

  .ذوي المهارات والتخصصات

رتكــز إن أداء المــوظفين الجيــد ضــروري جــدا للمنظمــة، حيــث يعــد المــورد البشــري أحــد عناصــر الإنتــاج الهامــة الــتي ي

ــــق متطلبــــا�م، والبحــــث عــــن الطــــرق  ــل علــــى تحقي ــــذلك جــــاء الاهتمــــام �لأفــــراد والعمــ عليهــــا نجــــاح المنظمــــات، ل

والأســـاليب الـــتي تســـاعد علـــى تحســـين الأداء الـــوظيفي لهـــم، فقـــد يســـهم ذلـــك في تحقيـــق الاســـتقرار في الاقتصـــاد 

المـــوارد البشـــرية في الوقـــت الحـــالي  التنظيمـــي مـــن خـــلال تحســـين مســـتو�ت المعيشـــة وارتفـــاع الرواتـــب، حيـــث تعتـــبر

  .مصدراً أساسياً لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمنظمات



 مقدمة عامة

 

 ب 
 

لــذلك نلاحــظ ان تحســين مســتوى الأداء الــوظيفي وتطــويره بعــد مــن الأولــو�ت والاهــداف الــتي تســعى منظمــات 

ه لكـــي تـــتمكن مـــن اســـتخدامها الاعمـــال بمختلـــف مجالا�ـــا إلى تحقيقـــه عـــن طريـــق دراســـة وفهـــم العوامـــل المـــؤثرة بـــ

  .والاستفادة منها �لصورة الأمثل

 :إشكالية البحث 

  :ةية التالليكن طرح الإشكايممن خلال ما سبق 

 بمؤسســة صــندوق البشــرية  في تحقيــق الاداء الــوظيفي  الادارة الإســتراتيجية للمــواردمــاهو دور  -

  .؟ الضمان الإجتماعي �لبيض

  :التساؤلات الفرعية

  ؟الأداء الوظيفي  والإستراتجية الرؤ� هل هناك علاقة بين  - 

  ؟الأداء الوظيفي تطوير وبين  الإستراتجيةالرسالة  ك علاقة بين هل هنا- 

  ؟رفع من كفاءة العمالو الالإستراتجية  الأهداف ك علاقة بينهل هنا - 

  ؟رفع من أداء العاملينو بين  الإستراتجيالتحليل هل هناك علاقة بين  - 

  ؟الاداء الوظيفي لتطوير وضع بدائل إستراتيجية والمؤسسة  الإستراتجيالخيار  هل هناك علاقة بين- 

  :فرضيات البحث 

  :الفرضية العامة 

الإدارة الإســـتراتجيةو تحســـين الأداء الـــوظيفي لعمـــال صـــندوق الضـــمان توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين  - 

 .البيضالاجتماعي 

 

 

 

  



 مقدمة عامة

 

 ج 
 

  :الجزئية الفرضيات 

الضـــمان في مؤسســـة الـــوظيفي توجـــد علاقـــة ذو دلالـــة إحصـــائية مـــا بـــين متغـــير الـــرؤ� الإســـتراتيجية والأداء  - 

  البيض الاجتماعي

الضـــمان في مؤسســـة  الـــوظيفي توجـــد علاقـــة ذو دلالـــة إحصـــائية مـــا بـــين متغـــير الرســـالة الإســـتراتيجية والأداء - 

 .البيض الإجتماعي

في مؤسســة الضــمان  الــوظيفي إحصــائية مــا بــين متغــير الأهــداف الإســتراتيجية والأداءتوجــد علاقــة ذو دلالــة  - 

  .البيض الاجتماعي

في مؤسســـة الضـــمان  الـــوظيفي توجـــد علاقـــة ذو دلالـــة إحصـــائية مـــا بـــين متغـــير التحليـــل الإســـتراتيجي والأداء - 

  .البيض الاجتماعي

في مؤسســـة الضـــمان  الـــوظيفي الإســـتراتيجي والأداءتوجـــد علاقـــة ذو دلالـــة إحصـــائية مـــا بـــين متغـــير الخيـــار  - 

  .البيضالاجتماعي 

في مؤسســة الضــمان  الــوظيفي توجــد علاقــة ذو دلالــة إحصــائية مــا بــين متغــير التخطــيط الإســتراتيجي والأداء - 

  .البيض الاجتماعي

  :أهمية البحث 

ة مـن يجيموضـوع الإدارة الاسـترات عتـبرير أدائهـا للوصـول إلى أداء متفـوق، إذ ي وتطـو ينتحرص المؤسسات على تحس

ب ي الأســـالينوها، �عتبارهـــا مـــن بـــير هلهـــا مســـيجة و يـــة الجزائر يهـــا المؤسســـات الاقتصـــاديع الـــتي تفتقـــر إلي المواضـــينبـــ

ة، يالتنافسـ. ط تسـوده المؤسسـةيما في محـية لاسـيـات الحالير ها في ظـل التغـي أدائها، وضمان اسـتمرار ينالفعالة لتحس

  . الوظيفي داءالأ ينة في تحسيجية البحث ترتكز على الدور الذي تلعبه الإدارة الاستراتيأهم وبناءا على هذا فإن

   :أهداف البحث

 الموضـوع ة لأهـدافيـها موضوع البحث، استطعنا أن نبني رؤ يتاج إليحمن خلال مراجعة الدراسات والبحوث التي 

  :دها كالآتييكن تجسيموالتي 
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  .بيهما ة والأداء لإزالة الغموض المرتبطيجي، الإدارة الاستراتينلكل من المفهومة يم الأساسيف �لمفاهيالتعر - 

  . أدائهاينة رغبة منها في تحسيجيالإدارة الاستراتصندوق الضمان الإجتماعي على  مدى اعتماد مؤسسة يننب –

  :اسباب اختيار الموضوع

ادارة المـوارد البشـرية المحـرك الاساسـي لاي مؤسسـة  من بين الاسباب التي دفعتنا الى اختيار الموضوع مـايلي �عتبـار

  .فلا بد من تسليط الضوء عليها 

  :ج المستخدمالمنه

ج الوصـفي في الجانب النظري وعلى المـنهللإجابة على اشكالية  التحليلي صفيج الو على المنه اعتمد� في دراستنا

  .لتحليل مثل هذه الدراسة نسب سلوب الأينا فيه الأأانب التطبيقي والذي ر الجالتحليلي في 

  : هيكل الدراسة

  :فصول حيث تناولنا في قد قسمنا بحثنا هذا الى ثلاثة

  .الإطار النظري للإدارة الاستراتجية للموارد البشرية  :الفصل الاول 

  الأداء الوظيفي و علاقته �لادارة الاستراتجية للموارد البشرية :الفصل الثاني 

 الميدانيـــة يـــتم في هــذا الفصــل تطبيـــق مــا تطرقنــا اليـــه في الفصــل الاول والثــاني ايـــن قمنــا بدراســة :الفصــل الثالــث 

  .التطبيقية بمؤسسة صندوق الضمان الاجتماعي البيض

  :الدراسات السابقة 

دراسـة ميدانيـة �لمؤسسـة الوطنيـة للنقـل " إدارة الموارد البشـرية في المؤسسـة الجزائريـة: "دراسة لطفي دنبري• 

أنجـزت هـذه الدراسـة للنيـل �لسكك الحديدية وحدة صيانة عتاد السكك الحديدية بسـيدي مـبروك قسـنطينة، 

 .2012ارد البشرية تنمية وتسير المو " درجة دكتوراه في العلوم في علم الاجتماع، فرع 

قدمها الباحث لطفي دنبري من جامعة قسنطينة وقد سعى الباحث من خلالها إلى إسـقاط ممارسـات إدارة المـوارد 

البشــرية علــى واقــع التســيير الموجــود في المؤسســة الجزائريــة في المؤسســة محــل الدراســة للتعــرف علــى جوانــب الضــعف 
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فرعيـــة حـــول طريقـــة التوظيـــف المعتمـــدة ومـــدى اســـتجابتها للمعـــاير والخلـــل فيهـــا وانطلـــق في دراســـته مـــن تســـاؤلات 

العلمية، التي تنـادي �ـا نظريـة المـوارد البشـرية ومـدى مسـاهمة سياسـة تنميـة المـوارد البشـرية في تطـوير قـدرات الأفـراد 

و عملهـم وفي طبقا لاحتياجات العمل، إضافة إلى الدور الذي تلعبه سياسة الأجور في التحفيز الايجابي للإفراد نحـ

وقــد تناولــت الدراســة جــانبين . الأخــير تســاءل الباحــث عــن سياســة المحافظــة ودورهــا في اســتقرار العمــال �لمؤسســة

نظـري وتطبيقـي، حيـث تعــرض الباحـث في الشـق النظـري إلى أهــم المسـاهمات والنظـر�ت الـتي كــان لهـا الأثـر البــالغ 

مـــاء اجتمـــاع الســـلوك والـــنفس الاجتمـــاعي، إضـــافة إلى الإحاطـــة في تطـــوير علـــم إدارة المـــوارد البشـــرية، لاســـيما عل

بمختلـــف الجوانـــب الـــتي لهـــا علاقـــة �لأداء الإنســـاني ثم تعـــرض في الجانـــب الميـــداني إلى واقـــع ممارســـات إدارة المـــوارد 

 البشـــرية في إحـــدى المؤسســـات الجزائريـــة التابعـــة للقطـــاع العـــام والمتمثلـــة في وحـــدة عتـــاد الســـكك الحديـــدة بســـدي

مــبروك بقســنطينة، وللإجابــة علــى هــذه التســاؤلات ، اتبــع الباحــث المــنهج الوصــفي بمــدخل المســح �لعينــة الطبقيــة 

واسـتعان في دراســته . فـرد 190مـن عـدد عمـال الوحـدة المقـدر بــ % 50العشـوائية المنتظمـة وقـدر حجـم العينـة بــ 

الســجلات والو�ئــق الأخــرى ليتوصــل الباحــث في �دوات الاســتبيان والملاحظــة والمقابلــة �لإضــافة لاطلاعــه علــى 

  :الأخير إلى النتائج التالية

�لنســبة لمتغــير التوظيــف، فــان السياســة المتبعــة في المؤسســة، تعتمــد علــى المعــاير العلميــة المتعــارف عليهــا في إدارة  - 

  .رد البشريةالموارد البشرية، غير أ�ا لا ترقى إلى مستوى الاستراتجيات الحديثة في إدارة الموا

سياســــة تنميــــة المــــوارد البشــــرية تــــولي اهتمامــــا كبــــيرا لتحســــين مســــتوى قــــدرات الأفــــراد ومهــــامهم وفقــــا لمــــا تقتضــــيه 

  .احتياجات العمل

سياسة الأجور والحوافز الأخرى المطبقة في الوحدة لا تساهم في تحفيز الأفـراد ايجابيـا نحـو العمـل وتشـكل عائقـا  - 

  .أمام تطوير الأداء

دراسـة ميدانيـة �لوكالـة "الروح المعنوية وعلاقتهـا �لأداء الـوظيفي لـدى عمـال المنظمـة: دراسة مريم ارفيس -

مـن انجـاز الباحثـة مـريم ارفـيس جامعـة محمد خيضـر بسـكرة ،  الولائية للتسيير والتنظـيم العقـاري الحضـري بسـكرة 

الباحثـــة للحصـــول علـــى درجـــة دكتـــوراه طـــور كليـــة العلـــوم الإنســـانية، تخصـــص علـــم اجتمـــاع إدارة وعمـــل، أعـــد�ا 

  .2017الثالث 
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وأرادت الباحثــة مــن خــلال هــذه الدراســة، أن تبــين كيــف يمكــن أن تســاهم الــروح المعنويــة كحالــة نفســية �بعادهــا  

ومــن اجــل معالجــة هــذا الموضــوع اعتمـــدت . المختلفــة في توجيــه ســلوك العامــل والرفــع مــن مســتوى أدائــه الــوظيفي

  :موعة من الفرضياتالباحثة على مج

  .المنظمةهناك علاقة ايجابية بين معنو�ت العامل المتجسدة في علاقته بعمله وأدائه في  - 

  .هناك علاقة بين درجة التماسك الذي يسود جماعة العمل وانجاز الموظفين للأعمال بكفاءة عالية - 

  .في العملهناك علاقة ارتباط ايجابي بين تقدير المرؤوسين لرئيسهم وأدائهم  - 

وللإجابة على هذه الفرضيات اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي بمدخل المسـح الشـامل وذلـك في كـل مراحـل 

وقــد وظفــت خــلال هــذه الدراســة جملــة مــن الأدوات . البحــث ابتــداء مــن الإطــار النظــري إلى غايــة الجانــب الميــداني

الدراســة �لوصــول إلى مجموعــة مــن النتــائج الــتي نوردهــا  الــتي تمثلــت في الملاحظــة والمقابلــة والاســتمارة وتوجــت هــذه

  :فيما يلي

  .وجود علاقة ايجابية بين الروح المعنوية والأداء الوظيفي للعاملين - 

العوامــل التنظيميــة تــؤثر في معنــو�ت العـــاملين كتــوفير الجــو التنظيمــي المناســـب وتقــديم المــنح والعــلاوات وبعـــض  - 

  ..أدائهم والتدريب مما يحسن من الخدمات الاجتماعية والترقية
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 : تمهيد

غيرهـا بكـون مبادئهـا الرئيسـية و أسـاليبهاالمختلفة ونظر��ـا قـد جـرى تختلف الإدارة الإستراتيجية كفكر إداري عن 

تطويرهــا بمــزيج مــن التجــارب العلميــة الميدانيــة، و الفكــر الأكــاديمي المنهجــي المتخصــص، فهــي وليــدة واقــع عملــي 

ارها، و ميداني مدعوم بفكر أكاديمي �بع من الحاجة إلى تطوير أداء المؤسسات علـى المـدى البعيـد لضـمان اسـتمر 

خلــق أجــواء حيويــة تســتفيد مــن الإمكانيــات المتاحــة بصــورة فعالــة تعتمــد التخطــيط الاســتراتيجي كأســلوب علمــي 

  .�رع لتحقيق أهداف المؤسسة

  :الفصل ثلاث مباحث و كانت كالتالي  هذا ومنا هنا تناولنا في

  مفهوم الإدارة الاستراتيجي: المبحث الأول 

  الإدارة الاستراتجية و مراحلهامكو�ت : المبحث الثاني 

  الطرق والعناصر المحددة للادارة الاستراتيجية للموارد البشرية: المبحث الثالث
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  ةمفهوم الإدارة الاستراتيجي: المبحث الأول 

تشـــكل الإدارة الاســـتراتيجية إحـــدى العمليـــات الـــتي تركـــز بصـــورة مباشـــرة علـــى فهـــم آليـــة تحقيـــق المنظمـــات       

لأهدافها، على رأسها هدف الميزة التنافسية بين الجهات المنافسة الأخـرى، وذلـك عـن طريـق تحليـل قـدرا�ا والبيئـة 

 .التنافسية التي تعمل ضمن حدودها، كما و�تم �لتطوير الجيد لتنفيذ الاستراتيجية الموضوعة

 .مفهوم الإدارة الاستراتيجية :المطلب الأول

الإسـتراتيجية في كتــا��م وأدبيـا�م عــدة تعريفـات لمفهــوم الإدارةالإسـتراتيجية يمكــن عــرض ذكـر كتــاب الإدارة       

 :أهمها فيما يلي

. مجموعــة مــن القــرارات والتصــرفات الــتي تحــدد الأداءطويــل الأجــل للمنظمــات"تشــير الإدارة الإســتراتيجية إلي أ�ــا 

وتنفيــذ الاســتراتيجيات المصــممة لانجــاز أهــداف  كمــا تعــرف ��ــا مجموعــة القــرارات والتصــرفات الخاصــة بتكــوين

 .1"المنظمة

تلـك العمليــة الــتي تتــألف مـن مجموعــة مــن الخطــوات تقـوم مــن خلالهــا الإدارة العليــا " إن الإدارة الإســتراتيجية هــي

والأهـداف، بتحليل الفرص والقيود الموجودة في البيئة الخارجية، وأوجه القوة والضـعف في المنظمـة، وتحديـد الرسـالة 

ثم وضع الإستراتيجيات علـى مسـتوى المنظمـة، ووحـدات الأعمـال والمسـتوى الـوظيفي الـتي تتطـابق مـع أوجـه القـوة 

ــــــة، ثم تطبيــــــق تلــــــك الإســــــتراتيجيات وممارســــــة الرقابــــــة  والضــــــعف في المنظمــــــة، وفــــــرص و�ديــــــدات البيئــــــة الخارجي

 ".الإستراتيجية

��ا العملية الـتي تضـمن تصـميم وتنفيـذ وتقيـيم القـرارات ذات الأثـر طويـل الأجـل  :"وتعرف الإدارة الإستراتيجية

  ".التي �دف إلى ز�دة قيمة المنظمة من وجهة نظر العملاء والمساهمين وا�تمع ككل

كذلك عرفـت الإدارة الإسـتراتيجية علـى أ�ـا عبـارة عـن عمليـة تحديـد رسـالة المنظمـة والسـعي لتحقيقهـا عـن طريـق 

وعرفـت الإدارة الإسـتراتيجية علـى أ�ـا عبـارة عـن . ئمة مقـدرات المنظمـة الداخليـة مـع مـا تتطلبـه البيئـة الخارجيـةملا

  2".عملية اتخاذ وتنفيذ القرارات الإستراتيجية

                                                             
  .11، ص )م2007المكتب الجامعي الحدیث، : الإسكندریة(نبیل محمد مرسي وأحمد عبد السلام سلیم، الإدارة الإستراتیجیة 1
  13نفس المرجع السابق ، ص 2



عموميات حول الادارة الاستراتجية للموارد البشرية                                            الأول الفصل  

 

 
4 
 

 

هـــذا التعريـــف يركـــز علـــى القـــرارات الإســـتراتيجية والـــتي تـــؤدي إلى تغـــير رئيســـي في المنظمـــة، ولا يعتـــبر القـــرار 

إذالم يحدث تغيرا أساسيا وجذر� في المنظمة، الأمر الذي يؤثر بصورة ملموسة على مقدرة المنظمـة علـى  استراتيجيا

ــق بعــــض "كمــــا عرفــــت الإدارة الإســــتراتيجية . تحقيــــق أهــــدافها ��ــــا تلــــك العمليــــة اللازمــــة لوضــــع، وتنقــــيح وتطبيــ

علـم وفـن تشـكيل "دارة الإسـتراتيجية ��ـا ويمكـن تعريـف الإ. التصرفات اللازمة لإنجاز بعض النتائج المرغـوب فيهـا

  1". وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية المتداخلة التي تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها

وعرفت ��ا سلسلة متصلة من القرارات والتصـرفات الـتي تـؤدى إلى تنميـة وتكـوين إسـتراتيجيات فعالـه تسـاعد في 

لإســـتراتيجية طريقـــة يمكـــن مـــن خلالهـــا تحديـــد الأهـــداف ووضـــع القـــرارات تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة وعمليـــة الإدارة ا

وأيضاً هي عملية تتمكن المنظمة بواسطتها من تحديد أهدافها وتحديد الأعمال اللازمة لإنجـاز تلـك . الإستراتيجية

  .ققةالأهداف في الزمن المناسب والسعي لتحقيق تلك الأعمال والأنشطة وتقويم مستوى التقدم والنتائج المح

الـتي تحـدد �ـا الإدارة العليـا أداء ووجهـة المنظمـة في المـدى البعيـد وذلـك " ويمكنتعريفها على أ�ا عبارة عـن العمليـة 

 ".عن طريق الإعداد الدقيق والتنفيذ السليم والتقييم المستمر للإستراتيجية

��ا مجموعة القرارات والممارسات الإدارية الـتي تحـدد الأداء الطويـل المـدى لمنشـأة :  وعرفت الإدارة الإستراتيجية

مــا ويتضــمن ذلــك صــنع الاســتراتيجية وتطبيقهــا والتقــويم والمراقبــة و�لتــالي تركــز دراســة الإســتراتيجية علــى ملاحظــة 

 ".وتقويم الفرص ونواحي الضعف في البيئة الداخلية والخارجية

العمليـــة الـــتي تقـــوم الإدارة العليـــا مـــن خلالهـــا بتحديـــدالتوجيهات طويلـــة "��ـــا  رة الإســـتراتيجيةالإداكمـــا عرفـــت 

 2".الأجل، وكذا الأداء من خلال التصميم الدقيق في التنفيذ المناسب والتقييم المستمر للإستراتيجية الموضوعة

دم إتفاق المختصين والكتـاب والبـاحثين في يرى الباحث أن تعدد التعريفات لمفهوم الإدارة الإستراتيجية نتج من ع

مجــال الإدارة الإســتراتيجية علــى تعريــف واحــد للمفهــوم، وكــذلك لتعــدد الــزوا� الــتي نظــر منهــا كــل كاتــب، وكــذلك 

 3.لاختلاف وجهات النظر وهذا أمر طبيعي في العلوم الإنسانية بل يحسب مؤشرا ايجابيا 

الــتي يمكــن أن تمثــل المرتكــزات الأساســية الــتي تقــوم عليهــا الإدارة  ولكــن هــذا لا يمنــع مــن اســتخلاص بعــض النقــاط

 :الإستراتيجية وهي كما يلي
                                                             

  .6، ص )م 2003الدار الجامعیة، : القاھرة ( الأصول والأسس العلمیة،  - عوض، الإدارة الإستراتیجیة محمد أحمد 1
  .2، ص)م2002مطابع العملة، : الإدارة الإستراتیجیة الخرطوم(عمر أحمد عثمان المقلي، 2
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تتبع الإدارة الإستراتيجية منهجاً وأسلو� كلياً في إدارة المنظمة وذلك على غير الحـال في الإدارة التشـغيلية الـتي  - 1

لإدارة الإسـتراتيجية تتعامـل مـع المنظمـة علـى أسـاس تركز على جزء معين من المنظمة مثلا التسويق وهـذا يؤكـد أن ا

 ؛أ�ا وحدة واحدة

وهـذه الأهـداف الكليـة ) طويلـة الأجـل(الإدارة الإستراتيجية تتبنى نظرة طويلـة المـدى وتعـنى �لأهـداف الكليـة  - 2

 ؛هي في الحقيقة تمثل حصيلة الأهداف الرئيسية لكل قسم من أقسام المنظمة

اتيجية علــى الأخــذ في الحســبان عوامــل التــأثير في البيئــة الداخليةوالخارجيــة للمنظمــة وكيفيــة تقــوم الإدارة الإســتر  - 3

 ؛التكيف مع هذه العوامل البيئية المتغيرة

القـــرارات الإســـتراتيجية تـــرتبط �حـــداث تغيـــيرا رئيســـيا في أنشـــطة المنظمـــة لمواكبـــة التغـــيرات البيئـــة بصـــورة تمكـــن - 4

 .ستراتيجية المحددةالمنظمة من تحقيق الأهداف الإ

 أهمية و أهداف الإدارة الاستراتيجية: المطلب الثاني 

 :أهمية الإدارة الإستراتيجية:  أولا

 :تتمثل أهمية الإدارة الإستراتيجية في الآتي

 تجعل المديرين أكثر استجابة ووعياً لما يدور في البيئة الداخلية والخارجية - 1

 .التفكير في المستقبلتؤدي الي تنمية وتطوير عادات  - 2

 .تعمل علي دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستراتيجية - 3

 1. تؤدي إلي التميز في الأداء المالي وتطوير وتحسين الأداء الكلى للمنظمة في الأجل الطويل  - 4

  .توحيد وتنسيق جميع الجهود أو الإدارات نحو أهداف وغا�ت واحدة - 5

مشــاركة جميــع المســتو�ت الإداريــة في العمليــة ثم تقليــل المقاومــة الــتي قــد تحــدث عنــد تعمــل علــي تــوفير فــرص  - 6

 القيام بتنفيذ أي بر�مج للتغيير

 .تساهم في تحديد توجهات المستقبل إلى أين توجه المنظمة - 7

                                                             
  .32، ص ) م2005دار وائل للنشر والتوزیع، : الإستراتیجیة ، عمانأساسیات الإدارة (مؤید سعید السالم، 1
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 1.تساعد في تحديد وتقدير الفرص المستقبلية وكذلك المشكلات المتوقعة - 8

عملية الإدارة الإستراتيجية عملية تمكن الإدارة العليا من تحديد التوجهات طويلـة الأجـل ومما سبق يمكن القول ان 

  .الموضوعة للإستراتيجيةللمنظمة وكذلك الأداء من خلال التصميم الدقيق والتنفيذ المناسب والتقييم المستمر 

 أهداف الإدارة الإستراتيجية:  �نيا

لتفـــوق علـــى المنافســـين والحـــد مـــن �ثـــيرهم علـــى حصـــة المنظمـــة في الســـوق �ـــدف الإدارة الإســـتراتيجية إلى تحقيـــق ا

وز�دة وبناء مركز تنافسي قوى للمنظمة، وز�دة قيمة المنظمة من وجهة نظر العملاء وحملة الأسهم وا�تمع ككـل 

 2:وفي سبيل ذلك تسعى إلى تحقيق الأهداف الآتية

الهيكــل التنظيمــي والإجــراءات والقواعــد والأنظمــة والقــوى العاملــة �يئــة المنظمــة داخليــاً �جــراء التعــديلات في  - 1

 ؛�لشكل الذي يزيد من قدر�ا على التعامل مع البيئة الخارجيةبكفاءة وفعالية

اتخــاذ قــرارات هامــة ومــؤثرة تعمــل علــى ز�دة حصــة المنظمــة في الســوق وتقويــة مركزهــا التنافســي، وز�دة رضــاء  - 2

 ؛لأصحاب المصلحة سواء كانوا من المساهمين أو ا�تمع كله أو قطاع منهالعملاء وتعظيم المكاسب 

تحديـد الأولـو�ت والأهميـة النسـبية في وضـع الأهـداف طويلـة الأجـل والأهـداف السـنوية والسياسـات والــبرامج  - 3

 ؛وإجراء عمليات تخصيص الموارد حسب هذه الأولو�ت

الإســـتراتيجية والتنســـيق والرقابـــة بـــين جميـــع الوحـــدات الوظيفيـــة في  ز�دة فاعليـــة وكفـــاءة عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات - 4

المنظمــة واكتشــاف وتصــحيح الانحرافــات الــتي قــد تحــدث والعمــل علــى الحــد مــن تكرارهــا ومعالجتهــا قبــل وقوعهــا 

 ؛وذلك لوجود معايير واضحة تتمثل في الإستراتيجية

رفـــة مـــدى نجاحهـــا في تحقيـــق الأهـــداف الموضـــوعة، إيجـــاد المقيـــاس الموضـــوعي للحكـــم علـــى كفـــاءة الإدارة ومع - 5

فـالإدارة الــتي تفشــل في تحقيــق أهــداف المنظمــة هــي إدارة فاشــلة مهمــا كــان حجــم  مــا تدعيــه مــن إنجــازات وتطــوير 

 .داخل المنظمة

الاهتمــام والتركيــز علــى الســوق والبيئــة الخارجيــة بغــرض اســتغلال الفــرص والمكاســب الــتي تعــود علــى المنظمــة  - 6

ومقاومـــة التهديـــدات والمخـــاطر الـــتي قـــد تعـــترض المنظمـــة، وهـــو المعيـــار الأساســـي الـــذي يحـــدد مـــدى نجـــاح  ودرء

 ؛المنظمة
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تجميع البيا�ت عن نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات وتحليلهـا والاسـتفادة مـن نتائجهـا في اكتشـاف  - 7

رارات المنظمـــة رد فعـــل لقـــرارات واســـتراتيجيات المشـــاكل قبـــل وقوعهـــا والأخـــذ بزمـــام المبـــادرة بـــدلاً مـــن أن تكـــون قـــ

 1؛)أي المنظمات الأخرى(المنافسين 

إيجـــاد نظـــام لـــلإدارة الإســـتراتيجية يســـتخدم الأســـاليب العلميـــة في حـــل المشـــاكل حـــتى يشـــعر العـــاملين �هميـــة  - 8

 ؛المنهج العلمي في حل المشكلات

يد مـن التـزام العـاملين لتنفيـذ الخطـط الـتي اشـتركوا في تشجيع اشتراك العاملين من خلال العمل الجماعي مما يز  - 9

 ؛مناقشتها ووافقوا عليها ، ويقلل من مقاومتهم للتغيير ، ويزيد من فهمهم لأسس تقييم الأداء داخل المنظمة

تسهيل عملية التنسيق والاتصال داخل المنظمة وز�دة فعاليتهـا والعمـل علـى منـع التعـارض والاحتكـاك بـين  - 10

 ؛ات لوجود معايير وأهداف واضحة تستخدم للفصل بين وجهات النظر المختلفةالإدار 

  ؛تساهم في عملية الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة والعمل على توزيعها وتخصيصها بين البدائل المختلفة - 11

  .اتجاها�اتساعد على اتخاذ قرارات رشيدة مبنية على معلومات صحيحة تعبر عن رسالة المنظمة وتوحيد  - 12

 :تتمثل فوائد الإدارة الإستراتيجية في: فوائد الإدارة الاستراتيجية :�لثا

تتطلــب صــياغة الإســتراتيجية قــدرا كبــيرا مــن دقــة توقــع  الإســتراتيجيةوضــوح الرؤيــة المســتقبلية واتخــاذ القــرارات  - 1

أي ان ... الأحداث المستقبلية والتنبؤ بمجر�ت الأمور والاستعداد لها، مما يمكن مـن تطبيقهـا و�لتـالي نمـو المنظمـة 

الإدارة الإســــتراتيجية تســــمح للمنظمــــة �لاســــتعداد المســــبق للمســــتقبل بــــدلا مــــن الاســــتجابة لــــه فقــــط والتــــأثير في 

 2. الأنشطة المختلفة و�لتالي في ممارسة السيطرة علي مستقبلها الخاص

�ريخيا، كانت الفائـدة الأساسـية لـلإدارة الإسـتراتيجية تنحصـر في مسـاعدة المنظمـة عمـل اسـتراتيجيات جيـدة  - 2

و�لـــرغم مـــن أن ذلـــك لازال يشـــكل ميـــزة . مـــن خـــلال اســـتخدام الطريقـــة العقلانيـــة في إيجـــاد الخيـــار الاســـتراتيجي

ولـــيس القـــرار أو  Process" العمليـــة"علـــي أن  أساســـية في الإدارة الإســـتراتيجية إلا أن الدراســـات الحديثـــة تؤكـــد

فالأســلوب والطريقــة الــتي تمــارس �ــا الإدارة الإســتراتيجية تحتــل . التوثيــق، هــي المســاهمة الأهــم لــلإدارة الإســتراتيجية

). والمــوظفين) المـدراء(أهميـة اسـتثنائية فالهــدف الأساسـي للعمليــة هـو تحقيـق الفهــم والالتـزام مــن قبـل جميـع العــاملين 

                                                             
  36، ص) 1993المكتب العربي الحدیث، : الإسكندریة الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیة ، (إسماعیل محمد السید، 1
  .74مؤید السعید السالم ، مرجع سابق الذكر ، ص 2
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وحينهــا يفهــم كــل مــن . وقــد يكــون الــتفهم مــن بــين أهــم الفوائــد لــلإدارة الإســتراتيجية متبوعــا �لإخــلاص والالتــزام

المــدير والموظــف أو العامــل مــاذا تفعــل المنظمــة ولمــاذا سيشــعر كــل مــنهم انــه جــزء مــن هــذه المنظمــة وســيكون أكثــر 

انيــــة إلي تزايــــد إبــــداعات العــــاملين عنــــدما يســــتوعبوا وتشــــير الدراســــات الميد. التزامــــا بمســــاعد�ا في تحقيــــق أهــــدافها

 .ويدعموا رسالة المنظمة وأهدافها واستراتيجيا�ا 

تســــتطيع المنظمــــات مــــن خــــلال اعتمادهــــا الإدارة : اســــتيعاب وفهــــم أفضــــل للمتغــــيرات البيئيــــة ســــريعة التغــــير  - 3

اعية ومتغـــيرات بيئتهـــا في المـــدي البعيـــد الإســـتراتيجية الاســـتيعاب الأفضـــل والتـــأثير في الظـــروف الاقتصـــاديةوالاجتم

. قياسا في وضعها في المدي القصير ، ومن ثم تستطيع استغلال الفرص المتاحة وتقليل أثر المخاطر البيئيـة بمـا يخـدم

 .نقاط القوة ويحجم نقاط الضعف داخليا

ــتخدم الإدارة أثبتــــت الدراســــات الميدانيــــة أن المن: تحقيــــق النتــــائج الاقتصــــادية والماليــــة الجيــــدة - 4 ظمــــات الــــتي تســ

الإســـتراتيجية هـــي أكثـــر نجاحـــا مـــن تلـــك الـــتي لا تســـتخدم هـــذا الاختصـــاص، فهنـــاك علاقـــة ايجابيـــة بـــين النتـــائج 

 Miller and 1997:49(ذكر ذلك . "الاقتصادية والمالية ومدي اهتمامها �دارة استراتيجيا�ا طويلة المدى

Cardinal   كتابه أساسيات الإدارة الاستراتيجيةفي) مؤيد سعيد السالم(كما أورده . " 

تقــوي الإدارة الإســتراتيجية مركــز المنظمــة في ظــل الظروفالتنافســية الشــديدة، وتـــدعم : تــدعيم المركــز التنافســي  - 5

مركز الصناعات التي تواجه تغيرات تكنولوجية متلاحقة، كما تساعد المنظمـة علـي الاسـتفادة مـن مواردهـا المتنوعـة 

 .ع سيطر�ا الفكرية على أمور السوقنظرا لاتسا 

تساعد الإدارة الإسـتراتيجية علـي توجيـه جهـود المنظمـة بشـكل جيـد : التخصيص الفعال للإمكا�ت والموارد  - 6

في المــدي البعيــد، كمــا تســاهم في حســن اســتخدام مواردهــا وإمكا��ــا بطريقــة فعالــة وبمــا يضــمن اســتغلال نقــاط 

 1.الضعفالقوة والتغلب علي نواحي 

 عناصر الإدارة الإستراتيجية: المطلب الثالث

 2: ترتكز عملية الإدارة الإستراتيجية على أربعة عناصر هامة وهي كمايلي

يعتـبر وجــود رؤيـة إســتراتيجية واضـحة ومميــزة بمثابـة حجــز : Strategic Visionالرؤيـة الإســتراتيجية  -1

الزاويــة في بنــاء وتحقيــق الإســتراتيجية الفعالــة فالرؤيــة لــيس مجــرد ســياق انتقــاء الألفــاظ والشــعارات والعبــارات الجذابــة 
                                                             

  .79نفس المرجع السابق ، ص 1
مسعود اجراءات الإدارة الإستراتیجیة في القرن الحادي والعشرین النظریة والتطبیق، الأردن، عمان، (عبد الباري إبراھیم ،درة ناصر محمد 2

  .85، ص 2014، )الأولى، دار وائل للنشر،الطبعة 
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ســوقية ولكنهــا مــنهج في الفكــر الإســتراتيجي الخلاقحــول مســتقبل المؤسســة، ونوعيــة أنشــاطا�ا المرغوبــة ومكانتهــا ال

المســـار المســـتقبلي للمؤسســـة الـــذي يحـــدد الواجهـــة الـــتي ترغـــب في : " المتوقعـــة، وتعـــرف الرؤيـــة الإســـتراتيجية ��ـــا 

التصـــور . الوصـــول إليهـــا، والمركـــز الســـوقي الـــذي تنـــوي تحقيقـــه، ونوعيـــة القـــدرات والإمكانيـــات الـــتي تخططلتنميتهـــا

 .، ويمثل هذا التصور حلما أو طموحا وكذلك هي للمنظمةالذي ترى إدارة المنظمة أن المنظمة ستحققه مستقبلا

تمثـــل الرســـالة عنصـــرا هامـــا، وأساســـا ترتكـــز عليـــه  : Strategic Missionالرســـالة الإســـتراتيجية  -2

المؤسسة لتحديد أهدافها وغا��ـا، وكـذلك هـي الإطـار المميـز للمؤسسـة عـن غيرهـا مـن المؤسسـات الأخـرى، مـن 

جا�ـــا وعملائهـــا وأســـواقها والـــتي تعكـــس الســـبب الجـــوهري لوجـــود المنظمـــة وهويتهـــا، حيـــث مجـــال نشـــاطا�ا ومنت

، وهي الغرض الذي يميز المنظمة عـن غيرهـا مـن المؤسسـات المشـا�ة وتحـدد "ونوعيات عمليا�ا، وأشكال ممارستها

  . الرسالة مجال أعمال المنظمة من منظور المنتج أو سوق، أي أ�ا المنظمة

ـــــــا�ت الاســـــــ - 3 ـــــــات التخطـــــــيط الاســـــــتراتيجي والإدارة  :تراتيجيةالغ ـــــــوي المحـــــــوري في عملي هـــــــي العنصـــــــر الحي

ــة إلى مســـــتو�ت مرغوبـــــة لـــــلأداء مـــــع استشـــــارة �ائيـــــة  الاســـــتراتيجية، تســـــاعد في تحويـــــل الرؤيـــــة والرســـــالة التنظيميـــ

ك تعبـير عـام عمـا للمؤسسة، وترتبط بتحديد الغرض الذي يميزها عن غيرهـا مـن المؤسسـات المماثلـة، أي أ�ـا كـذل

 1.تطمح المنظمة إلى تحقيقه دون تحدي كمي لمايراد تحقيقه أو تحديد للوقت الذي سينجز فيه

هي النتائج المطلوب تحقيقها لترجمة مهام المؤسسة ورسالتها إلى واقع عملـي وتتسـم  :الأهداف الإستراتيجية  - 4

 .ي الرغبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها�لتحديد الدقيق، وإمكانية القياس والميل إلى التفصيل، أ

ــرفات  :القـــــيم الاســـــتراتيجية -5 هـــــي قـــــيم المنظمـــــة تصـــــريحات واضـــــحة ومفهومـــــة للجميـــــع لاعتمادهـــــا في التصـــ

والســلوكيات في مختلـــف أوجـــه العمـــل ، لــذلك فهـــي تعتـــبر مرجعيـــات للتصــرف، وتحمـــل صـــبغة القواعـــد الدســـتورية 

  .الثابتة التي يسترشد �ا في وضع الأهداف والسياسات واتخاذ القرارات الاستراتيجية اليومية

  

  

  

                                                             
  مجلة): BADR(أثر تطبیق تمكین العاملین في نجاح التخطیط الإستراتیجي في المؤسسة الخدمیة (ضیف دنیا قاسمي كمال، 1

  36، ص ص 2020)سبتمبر  14العدد ،: جامعة المسیلة: الجزائریة للاقتصاد والمالیة
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  مكو�ت الإدارة الاستراتجية و مراحلها: الثاني  المبحث

غـرض ورسـالة المنظمـة ثم دراسـة وتقـويم : تتمثل المكـو�ت الأساسـية للعمليـة الإداريـة الاسـتراتيجية في تحديـد      

العليـــا بتحديـــد البيئـــة الخارجيـــة الـــتي تعمـــل فيهـــا المنظمـــة ثم القيـــام بتقيـــيم البيئـــة التنظيميـــة الداخليـــة، ثم قيـــام الإدارة 

البـــدائل الاســـتراتيجية المتاحـــة ثم دراســـة هـــذه البـــدائل واختيـــار أحـــدها أو بعضـــها ويعقـــب ذلـــك �يئـــة الظـــروف أو 

   .المناخ لوضع الاختيار الاستراتيجي موضع التنفيذ الفعلي وتنتهي بعملية التقييم

  :مراحل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المطلب الأول 

ـــة تشـــكل في جملتهـــا عمليـــة تمـــر الإ  ذات خمـــس خصـــائص ) Process(دارة الإســـتراتيجية بـــثلاث مراحـــل متتالي

 1:أساسية

 ؛لا يمكن البدء في مرحلة ما قبل الانتهاء من المرحلة السابقة لها :أولا

 ؛إن جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة لها :�نياً 

ــا أن مراحــل الإدارة الإســتراتيجية متداخلــة ومتكاملــة ، فــالتغيير الــذي يحــدث في أي منهــا يــؤثر علــى المراحــل  :�لث

فــالتغيير في الرســالة يــؤثر علــى تغيــير مفهــوم البيئــة الداخليــة والبيئــة الخارجيــة . الأخــرى ســواء الســابقة أو اللاحقــة لهــا

 ؛لبيئة قد يؤدى إلى تغيير الرسالةالتي سوف يتم تقييم كل منهما، كما أن نتائج تقييم ا

إن الإدارة الإستراتيجية عملية مسـتمرة فعمليـة تقيـيم ورصـد التغـيرات في البيئـة الداخليـة والخارجيـة تـتم علـى  :ا رابعً 

 ؛فترات دورية

تـتم مستمر للمعلومـات  أنه ينبغي النظر للإدارة الإستراتيجية �عتبارها عملية ضرورية تتطلب وجود تدفق :خامساً 

  .بواسطته مراجعة هذه العملية وإجراء الخطوات التصحيحية في أي من مكو��ا

 مكو�ت الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المطلب الثاني 

 2:وتتمثل هذه المكو�ت في مايلي

تتضــمن صــياغة الاســتراتيجية وضــع أهــداف إســتراتيجية طويلــة المــدى تتعامــل بفاعليــة  :صــياغة الاســتراتيجية - 1

مــع عوامــل القــوة والضــعف في البيئــة الداخليــة، والفــرص والتهديــدات في البيئــة الخارجيــة، وتتضــمن هــذه الصــياغة 

                                                             
  . 65، ص )2021یة وقیاس الأداء التنافسي، عمان ، الأردن الطبعة الأولى، دار ألفا للوثائق، ، الإدارة الإستراتیج(بختة بطاھر ، 1
إحسان دھش جلاب الإدارة الإستراتیجیة وتحدیات الألفیة الثالثة، عمان، الطبعة الأولى، دار المناھج للنشر والتوزیع (صالح عبد الرضا رشید، 2

  .69 68، ص ص )2015
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 ؛تحديد رسالة المؤسسة، وأهدافها، وخططها الإستراتيجية وسياسا�ا

عـة مجمو تجعـل الإسـتراتيجية ذات صـبغة عمليـة حيـث تتضـمن الـبرامج التنفيذيـة  :الإسـتراتيجيةتطبيق وتنفيـذ  - 2

 ؛من الأنشطة أو الخطوات اللازمة لإنجاز مهمة محددة لها

تعد تعبـيرا ماليـا عـن الـبرامج التنفيذيـة، فهـي تعـبر عـن المواز��لماليـة ككلفـة إنجـاز كـل مهمـة  :المواز�ت المالية -3

 ؛شكل تفصيليمن المهام ب

ــم- 4 ــراءات تبــــين كيفيــــة إنجــــاز الــــبرامج التنفيذيــــة وكيفيــــة تسلســــل ذلــــك الإنجــــاز، حيــــث تتضــ ــراءات ن الإجــ الإجــ

 ؛خطوات تنفيذية متتابعة تبين �لتفصيل كيفية أداء مهمة ما، وذلك بتوضيح تفاصيلها الدقيقة

ذ المخطـط الأصـلية، مـع الأهـداف وحسـب تقـوم علـى مـدى تطـابق نتـائج التنفيـ :الإسـتراتيجيةالتقييم والرقابة  - 5

ــيم الأداء أثنـــاء . الـــتي تم إنجازهـــا حســـب الأصـــول المتـــوفرة ـــام المؤسســـة بتقيـ ـــيم والرقابـــة قي ـــة التقي وقـــد تتضـــمن عملي

 .خطط لهاالتنفيذ، وذلك للتأكد من أن الأهداف الإستراتيجية تنفذ حسبما 

 للموارد البشرية الإستراتيجيةمراحل تطور الإدارة : المطلب الثالث

 :إلى أربعة مراحل هي الإستراتيجيةيمكن تقسيم تطور الإدارة 

حيــث يكــون اهتمــام المنظمــة مركــزاً علــى : هــي مرحلــة التخطــيط الــذي يعتمــد علــى الأســاس المــالي :المرحلــة الأولى

وتســعى المنظمــة جاهــدة الإيــرادات والتكــاليف محــددة بدقــة (إعــداد وتنفيــذ الموازنــة الســنوية وتكــون الأهــداف الماليــة 

قـد يكـون لـلإدارة العليـا . لتحقيقها في الأجل القصير ويكون التركيز أيضا موجها على الأنشطة الوظيفيـة للمنظمـة

�لمنظمــة بعــض الاســتراتيجيات لكنهــا غــير محــددة أو تم تصــميمها غــير أ�ــا لا تظهــر إلى حيــز الوجــود خاصــة في 

  1.جمالمنظمات الناشئة حديثاً أو صغيرة الح

 : المرحلة الثانية

هــي مرحلــة التخطــيط الــذي يســتند علــى التنبــؤ لســنوات عديــدة قادمــة وفي هــذه المرحلــة تــزداد أهميــة دراســة البيئــة 

الأمــر الــذي يــؤدي إلى الاســتخدام الأمثــل للمــوارد وتحســين اتخــاذ القــرارات . الخارجيــة وعوامــل �ثيرهــا علــى المنظمــة

قد تحـدث تتمثـل في التعـارض بـين الاهتمـام �لإحـداث المقبلـة  المتعلقة �لمراكز التنافسية للمنظمة أما المعوقات التي

نظـــام المكافـــآت أو الأجـــور مـــثلا وغالبـــا مـــا يكـــون التركيـــز علـــى الأداء في الأجـــل القصـــير والمتوســـط �لإضـــافة إلى 
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ــيط واحتمـــالات ان تكـــون عمليـــة التخطـــيط مجـــرد عمليـــة تعـــديل للخطــــة  مشـــاكل تـــوفير البيـــا�ت اللازمـــة للتخطـ

 1.السابقة

وتمثــل مرحلــة التخطــيط الموجــه خارجيــاً وتتميــز هــذه المرحلــة بمحاولــة فهــم حقيقــة الســوق وواقعيتــه  :المرحلــة الثالثــة 

وظـــواهره ويكـــون الاعتمـــاد الأساســـي في التنبـــؤ علـــى الأســـاليب الأكثـــر اســـتجابة للمســـتهلكين والســـوق وتحولا�ـــا 

وأخـيرا فـان عـدم وجـود التكامـل الـدقيق في الجهـود التخطيطيـة وتمثل هذه المرحلة بداية التفكير الاستراتيجيالحقيقي 

المرحلـــة الرابعـــة تمثـــل رحلـــة . للوحـــدات التنظيميـــة المختلفـــة �لمنظمـــة يعتـــبر نقطـــة الضـــعف الرئيســـية في هـــذه المرحلـــة

دة الإدارة الاســـتراتيجية حيـــث يوجـــد الانـــدماج بـــين التخطـــيط الاســـتراتيجي والإدارة الاســـتراتيجية في عمليـــة واحـــ

ويكون التخطيط الاستراتيجي مرتبط بصورة مباشرة �لقرارات التشـغيلية وهـذا المـدخل المتكامـل للتخطـيط والتنفيـذ 

 :يتم من خلال ثلاثة عناصرأساسية هي

حيـــث يكـــون جميـــع المـــديرين قـــد تعلمـــوا كيـــف يفكـــرون بطريقـــة إســـتراتيجية،  :عموميـــة التفكـــير الاســـتراتيجي-1

 .مشاركين في الإدارة الاستراتيجية) عليا الوسطى والتشغيليةويكون الجميع الإدارة ال

وهـذا يتطلـب مـن الإدارة العليـا التـدقيق والتثبيـت في كـل  :عملية التخطيط المكثف والعميـق والمـرن والخـلاق- 2

 المعلومات المتعلقة �لعملية التخطيطية ودراسة بيئة المنظمة داخليا وخارجياً 

و يعتـــبر بنـــاء هـــذا النظـــام مـــن مســـئولية الإدارة العليـــا نحـــو بعـــض القضـــا�  :المســـاند/ نظـــام القـــيم المســـاعد  -3

الحرجة الحساسة مثل روح الفريق والمغامرة والاتصال المفتـوح وحريـة تبـادل المعلومـات (والأمور ذات الأهمية الخاصة 

ـــــرق العمـــــل مـــــات �خـــــتلاف أنواعهـــــا إذن الإدارة الاســـــتراتيجية مهمـــــة لكـــــل المنظ. الخ .. في كـــــل المســـــتو�ت وف

وأحجامهــا ولا تقتصـــر علــى المنظمـــات الـــتي �ــدف إلى الـــربح فحســب بـــل تتعـــداها المنظمــات الخدميـــة والتطوعيـــة 

  2.ولكن تكون ظاهرة وواضحة في المنظمات الكبيرة الحجم التي تتعدد وحدا�ا الاستراتيجية
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  الاستراتيجية للموارد البشريةالطرق والعناصر المحددة للادارة : المبحث الثالث

إطــار عمــل يــربط بــين إدارة الأفــراد وممارســات التنميــة �هــداف  البشــرية للمــوارد الاســتراتيجية الادارة تــوفر      

 .ونتائج الأعمال طويلة الأجل

كمـا . للعمـلوهو يركز على قضا� توفير الموارد على المدى الطويـل في سـياق أهـداف المنظمـة والطبيعـة المتطـورة 

تُعلــم اســتراتيجيات المــوارد البشــرية الأخــرى ، مثــل المكافــأة أو الأداء ، وتحــدد كيفيــة دمجهــا في اســتراتيجية العمــل 

  .الشاملة

  العناصر والإجراءات المبنية عليها إستراتيجية الموارد البشرية: المطلب الأول 

والإجــراءات المبنيــة عليهــا إســتراتيجية المــوارد البشـــرية  فبعــد تحديــد فلســفة المنظمــة، �تي إقامــة أهــم العناصــر       

 :والمتمثلة في

يقصد به التعرف الدقيق والمتابعة النشيطة لعناصر المناخ ومكو�ته وما يطرأ عليها مـن  :تحليل المناخ الخارجي - 1

مباشـر،  تغـيرات، وهـو يضـم كـل مـا يحـيط �لمنظمـة مـن مؤسسـات وتجمعـات تتصـل بعملهـا بشـكل مباشـر أو غـير

ــرص أو التهديــــدات لإدارة المــــوارد البشــــرية  فهــــي تســــبب عــــدة �ثــــيرات قــــد تــــؤثر علــــى المنظمــــة كو�ــــا تســــبب الفــ

ــــات القانونيــــة المتزايــــدة، والتغــــير التكنولــــوجي الســــريع(الإســــتراتيجية  ــــة والمتطلب ، أيضــــا يجــــب الإلمــــام )عــــرض العمال

 1.�ستراتيجيات المنافسين المتعلقة �لموارد البشرية

ونقصد �لمناخ الداخلي بمجموعة العناصـر البشـرية، الماديـة والمعنويـة الـتي تتفاعـل فيمـا  :تحليل المناخ الداخلي - 2

 :بينها من أجل تحقيق الأهداف وهذه العوامل تتمثل في

 . الأفراد كو�م أهم مورد في المنظمة- 

 .مختلف الوظائف الموجودة في المنظمة- 

  .الالمعدات والتجهيزات والأمو - 

 .الأساليب المتبعة في أداء الأعمال داخل وخارج المنظمة- 

 .المعلومات والتقنيات المتوفرة في المؤسسة- 
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 .العلاقات الإنسانية والتنظيمية القائمة عليها المنظمة- 

وتتبلـــور نتـــائج تحليـــل المنـــاخ الـــداخلي في التعـــرف علـــى نقـــاط القـــوة ومصـــادر التمييـــز في المنظمـــة ونقـــاط الضـــعف 

تحديــد ماهيــة العوامــل الــتي قــد تقــوى أو تضــعف وتحــد مــن إختيــار "در التخلــف الــتي تعــاني منهــا ، و�لتــالي ومصــا

وفي أغلـب الأحــوال تكـون نتـائج تحليـل المنــاخ " تصـرفات معينـة مـن مجموعـة التصــرفات المسـتقبلية المحتملـة للمنظمـة

ــرية وغيرهــــا مــــن الإســــتراتيجيات الوظيفيــــة الــــداخلي مصــــدرا مهمــــا للمعلومــــات في بنــــاء إســــتراتيجيات المــــوارد الب شــ

 .�لمنظمة

ــمن القضــــا� الرئيســــية في شــــؤون المــــوارد البشــــرية   :تحديــــد التوجهــــات الإســــتراتيجية للمــــوارد البشــــرية -3 تتضــ

كالإســتقطاب والإختيــار والمفاضــلة بــين المصــادر الداخليــة أو المصــادر  الخارجيــة للحصــول علــى العناصــر المطلوبــة 

 1.الخ .... 

فتحديـــد مثـــل هـــذه التحـــد�ت يســـاعد في بنـــاء الإســـتراتيجية والخطـــط والـــبرامج التفصـــيلية في هـــذا ا�ـــال الحيـــوي، 

ويساعد في تحديد الأنشطة الرئيسية وا�الات الأساسية لمساهمات الموارد البشـرية، ومـن ثم تحديـد نوعيـات وأعـداد 

ــراد ومواصــــفا�مالدقيقة المتناســــبة مــــع متطلبــــات تلــــك ا لأنشــــطة، كمــــا تتحــــدد بنــــاء علــــى إســــتقراء التوجهــــات الأفــ

الإســـتراتيجية قضـــا� تتعلـــق �لإســـتثمار في تطـــوير نظـــم المـــوارد البشـــرية، ومـــدى الإقبـــالعلى بنـــاء الطاقـــات التدريبيـــة 

ــرية  الذاتيــــــة للمنظمــــــة، وحــــــدود التمويــــــل المتــــــاح لتنفيــــــذ بــــــرامج التطــــــوير التقــــــني لأداء وحــــــدات إدارة المــــــوارد البشــــ

 .تيجية وغير ذلك من التفصيلات المتصلة بجوانب عمل تلك الإدارةالإسترا

بمعــنى أن تحــدد النتــائج المســتهدفة مــن كــل نشــاط  :تحديــد الأهــداف الإســتراتيجية في مجــال المــوارد البشــرية - 4

تنفيـــذ تباشـــره إدارة المـــوارد البشـــرية الإســـتراتيجية كـــي تكـــون تلكالأهـــداف هـــي المعـــبر الـــتي تـــتم في ضـــوئها متابعـــة ال

 ".وتقييم الإنجازات على المستوى التفصيلي

أخيرا يتطلـب الأمـر الإجابـة علـى العديـد مـن مـا هـي إجـراءات العمـل الـتي  :صياغة وتكوين الإستراتيجيات -5

 يجب أن تتبعها المنظمة من أجل تحقيق أهدافها؟

المطلوبــة في الهيكـل التنظيمــي ، ومـا هـي الأهــداف التشـغيلية الــتي سـتحقق خــلال هـذه العمليــة؟ ومـا هــي التغـيرات 

 العمليات الإدارية والأفراد المطلوبين؟

                                                             
 .107،  106نفس المرجع السابق ، ص 1
  



عموميات حول الادارة الاستراتجية للموارد البشرية                                            الأول الفصل  

 

 
15 

 

و�لتالي فالإجابة تكون على شكل خطة عامـة للمنظمـة الـتي تحـدد السـبل لتحقيـق أهـداف المنظمـة و�لتـالي تحـدد 

ويكـــون إســتراتيجية المــوارد البشــرية مـــن أجــل اســتخدام مـــا لــديها مــن إمكانيـــات و�ي أســلوب، وفي أي توقيــت، 

ــيط المـــوارد البشـــرية، وكيفيـــة الحصـــول عليهـــا ، وتحديـــد المهـــام والواجبـــات الموكلـــة إلـــيهم،  التركيـــز منصـــبا علـــى تخطـ

 .وتنميتها واستخدامها الاستخدام الأمثل

ومـواز�ت تعـبر كـل  يـتم تنفيـذ الإسـتراتيجية مـن خـلال ترجمتهـا في شـكل خطـط وبـرامج :تنفيذ الإسـتراتيجية -6

طة التي يجـب تنفيـذها، والمـوارد المخصصـة لكـل منهـا والتوقيـت المحـدد لـلأداء ومعـايير الأداء المقبـول منها عن الأنش

ــرية  �RHلنســـبة لإســــتراتيجية  يكــــون التنفيــــذ مرتبطــــا بدرجـــة المركزيــــة أو اللامركزيــــة في وظــــائف إدارة المــــوارد البشــ

ـــــنمط الســـــائد تتـــــولى ـــــة هـــــي ال ـــــذ  الإســـــتراتيجية ذا�ـــــا، فحيـــــث تكـــــون المركزي ـــــة للمـــــوارد البشـــــرية تنفي الإدارة المركزي

الإستراتيجية الموضوعة، أما في المنظمات التي تتبع النمط اللامركزية في إدارة الموارد البشـرية الإسـتراتيجية تكـون كـل 

 .RHوحدة من وحدات المنظمة مسئولة عن تنفيذ ما يخصها في إستراتيجية 

إن الأســاس في عمليــة المتابعــة والتقيــيم هــو إنتــاج تــدفق مســتمر : يةمتابعــة تنفيــذ وتقيــيم نتــائج الإســتراتيج -7

 :ومنتظم من المعلومات السليمة في توقيت مناسب يكشف عما يلي من عملية تنفيذ الإستراتيجية

 .الأداء الفعلي في مجالات الإستراتيجية المختلفة معبرا عنه بوحدات القياس المناسبة والمتفق عليها- 

لـلأداء وبيـان الإنحرافـات بـين الإنجـاز والمخطـط والبحـث ) المسـتهدفة(الفعلـي �لمسـتو�ت المخططـة مقارنة الأداء - 

 1.في أسبابه ومصادرها

 .وضع الحلول البديلة للوصول إلى مستوى التنفيذ المستهدف- 

الإســـتراتيجي وتــتم الرقابـــة علــى تنفيـــذ الإســتراتيجية علـــى مســـتوى الرقابــة الإســـتراتيجية للتأكــد مـــن ســلامة التوجـــه 

لإدارة المـوارد البشــرية الإســتراتيجية وكـذلك علــى مســتوى الرقابـة التكتيكيــة، للتأكــد مـن تطبيــق الخطــة الإســتراتيجية 

وتنفيـــذ الـــبرامج متوســـطة المـــدى، وأخـــيرا تكـــون الرقابـــة علـــى مســـتوى العمليـــات لمتابعـــة الأنشـــطة التفصـــيلية علـــى 

 .المستوى التنفيذي المباشر قصير المدى

ــرية المصــــممة الملائمــــة لنــــوع اســــتراتيجيات تشـــير  اســــتراتيجية المــــوارد البشــــرية الى ممارســــات او خيــــارات المـــوارد البشــ

 .للأعمال و او هي عملية إدارة قوى العمل بطريقة تحقق ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة
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وحــــدة الأعمــــال لحاجتهــــا  اســــتراتيجية تخطــــيط المــــوارد البشــــرية تــــدور هــــذه الاســــتراتيجية حــــول تحديــــد المنظمــــة او

  1.المستقبلية من الأفراد العاملين كما ونوعا استنادا المتطلبات الاستراتيجية

 الوظائف الاستراتيجية للموارد البشرية: المطلب الثاني 

  :وظيفة تصميم العمل وتوصيف الوظائف -أ 

لقد فرض التغير الذي حدث في مجال البيئة الاقتصادية والمعرفة الإداريـة، وإسـتراتيجية المؤسسـة، علـى إدارة المـوارد  

البشـــرية أن تغـــير مفهـــوم وظيفــــة تصـــميم العمـــل مــــن مجـــرد تحديـــد واجبــــات ومســـؤوليات الوظـــائف ، والمواصــــفات 

أو كمـــا  - ذه الوظـــائف، إلى إعـــادة هيكلـــة العمـــل والشـــروط الـــتي يجـــب توفرهـــا في المـــوارد البشـــرية الـــتي ستشـــغل هـــ

مـــن أجـــل أن تـــوفر وظـــائف المؤسســـة لشـــاغليها عناصـــر الإقبـــال علـــى العمـــل  - " يســـميها الـــبعض هندســـة العمـــل

ــة، وإيجــــاد الشــــعور �لمســــؤولية لــــدى العــــاملين عنــــد ممارســــتهم لمهــــامهم  والحماســــة إليــــه، والتحفيــــز �شــــكاله المتنوعــ

اء ذلك إلى تشجيعهم، واستخراج طاقا�م وإبداعا�م، فضلا عن تطوير أدائهـم داخـل داخلها، وهي �دف من ور 

المؤسســة، ممــا يترتــب عليــه الاســتغلال الأمثــل لطاقــات المــوارد البشــرية وعــدم هــدرها، فضــلا عــن الاســتغلال الأمثــل 

الح الخـــاص للعـــاملين، للمـــوارد الماليـــة مـــن �حيـــة أخـــرى، ممـــا يصـــب في النهايـــة في الصـــالح العـــام للمجتمـــع ، والصـــ

  2. والصالح الأخص للمؤسسة

 :وظيفة تكوين الموارد البشرية -ب

تخطـــيط المـــوارد البشـــرية إن عمليـــة تخطـــيط المـــوارد البشـــرية أصـــبحت مرتبطـــة ارتباطـــا �مـــا بمتطلبـــات واحتياجـــات  –

 .إستراتيجية المؤسسة على المدى الطويل

ديثــة لعمليــة الاســتقطاب والاختيــار تبــنى علــى أســاس اســتقطاب الاســتقطاب والاختيــار إن الاســتراتيجيات الح - 

مــن العمــل في وظــائف . واختيــار العنصــر البشــري متعــدد المواهــب والمهــارات والقــدرات والإمكانيــات، والــتي تمكنــه 

متعددة داخل المؤسسة ، فأسلوب العمل الحديث يقوم الآن علـى العمـل الجمـاعي مـن خـلال فـرق العمـل، ولـيس 

ل الفــردي الــذي ســاد في الماضــي، حيــث كــان اســتقطاب واختيــار المــوارد البشــرية يــتم بنــاء علــى أســاس علــى العمــ

انتقاء الفرد المناسب بغض النظر عن مواهبه وقدراته وإمكانياته للقيام بمهام وظيفة أو عمل �بـت يسـتمر في أدائـه 

سـريعة الإيقـاع في محـيط البيئـة الـداخلي أو  طبقا لما هو محدد سنوات عديدة، دون تغيير أو تطوير يواكب التغيرات
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 1.الخارجي سواء للوظيفة أو العنصر البشري

إن النظرة إلى التـدريب علـى أنـه نشـاط وقـتي تلجـأ إليـه المؤسسـة عنـد الضـرورة، كـأن تريـد مـن خلالـه  :التدريب -

ه النظــرة أصــبحت مــن تلاقــي بعــض نقــاط الضــعف الظــاهرة في بعــض المــوارد البشــرية، أو لتحســين مهــارا�م، هــذ

فنظرة المؤسسات الكبرى والعلم الحديث للتدريب الآن اختلفت كثيراً عنهـا في الماضـي، فـالنظرة .. مخلفات الماضي

إلى التـدريب الآنتتكـون مــن ثلاثـة عناصـر مســتدامة وهـي تعلـم تــدريب تنميـة تلتصـق جميعهــا �لمـورد البشـري داخــل 

 . إلى لحظة تقاعده أو تركه للعمل –الات قبل التعيين الرسمي وفي بعض الح - المؤسسة منذ لحظة تعيينه 

والغايـة مـن ذلـك دع دعـم هـذا المـورد البشـري ومسـاندته وتمكينـه مـن اسـتخراج أفضـل مـا عنـده، وجعلـه قـادرا علـى 

أداء عــدة أعمــال في الحاضــر والمســتقبل ، ضــمن فريــق عمــل عــالي المســتوى والكفــاءة، ومــن ثم يســتفيد هــذا المــورد 

فعمليـة الـتعلم والتـدريب والتنميـة المسـتدامة . لبشري من خلال التـدريب والاحتكـاك بفريـق عمـل ذي كفـاءة عاليـةا

والمســتمرة تعــد اليــوم مـــن أهــم الوســائل الفاعلــة لتأهيـــل وتكييــف المــورد أو العنصــر البشـــري في العمــل، فضــلاً عـــن 

والعمليــــة علــــى المحيطــــين الــــداخلي دائمــــا  مــــع أحــــدث وآخــــر التطــــورات والأســــاليب العلميــــة. وضــــعه في الصــــورة 

 ..والخارجي للمؤسسة

بعـد تغــير أسـلوب أداء العمـل مـن أســلوب قـائم علـى العمـل الفــردي إلى أسـلوب قـائم علــى  :وظيفـة التحفيـز -ج

هـــذا الأســـلوب الجديـــد . العمـــل الجمـــاعي يعتمـــد علـــى فـــرق العمـــل، لم تعـــد أســـاليب التحفيـــز القديمـــة مقبولـــة مـــع 

دة تقـوم وترتكـز المعاصر، حيـث تطلـب هـذا الأسـلوب مـن إدارة المـوارد البشـرية تصـميم وإعـداد سياسـة تحفيـز جديـ

، الــذي لا يعـــد المــوارد البشـــرية الـــتي  2علــى الحفـــز الجمــاعي، وأن تتناســـب وتتماشــى مـــع التوجـــه الحــديث المعاصـــر

وطبقـا لـذلك أعـدت إدارة المـوارد البشـرية بـرامج ... تعمل فيالمنظمة أجـيرة لـدى المؤسسـة، بـل بعـدها شـريكة فيهـا 

نســـب المشـــاركة في الأر�ح ووضـــع أســـاليب تحفيـــز معنويـــة جديـــدة تمليـــك العـــاملين أســـهما في المؤسســـة، وتعـــديل 

تتناســب مــع المــوارد البشــرية الــتي تعمــل بشــكل جمــاعي داخلهــا، وتتوافــق هــذه الأســاليب التحفيزيــة مــع التوجهــات 

 .والأساليب المعاصرة في مجال الحفز الإنساني بشكل عام

ال من الأسلوب الفردي إلى الأسلوب الجمـاعي، أصـبح بعد تغير أسلوب تنفيذ الأعم :وظيفة تقييم الأداء  –د 

تقيـــيم أداء الأعمـــال داخـــل المؤسســـة يخضـــع لأنظمـــة وبـــرامج ومعـــايير تقييميـــة لأنظمـــة وبـــرامج حديثـــة تعتمـــد علـــى 
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العمل الجماعي، بدلا مـن الأنظمـة القديمـة الـتي كانـت تخضـع تقييميـة تعتمـد علـى العمـل الفـردي، حيـث اتسـمت 

التكلفــة، والوقــت والجــودة، : ايير تقيــيم الأعمــال الحديثــة بتــوفير معــايير تقيــيم أداء جديــدة وهــي أنظمــة وبــرامج ومعــ

وخدمــــة الــــز�ئن في أثنــــاء البيــــع، وخــــدمتهم فيمــــا بعــــد البيــــع، وقيــــاس مــــدى رضــــا الــــز�ئن الــــذي ربطــــت كثــــير مــــن 

 1.المؤسسات نظام حوافزها لعامليها به

والــتي سميــت (ت هــذه الوظيفــة في الماضــي علــى قيــام إدارة الأفــراد انصــبت وانحصــر  :وظيفــة علاقــات العمــل - هـــ

م إدارة المـــوارد البشـــرية نيابـــة عـــن أصـــحاب العمـــل والشـــركات والمنظمـــات في العديـــد مـــن 1980بدايـــة مـــن العـــام 

 الدول �جراء مفاوضات مع النقا�ت العمالية والمهنية

ات بينهمـــا ترضـــي جميـــع الأطـــراف، فيمـــا يخـــص في تلـــك والـــتي تمثـــل العـــاملين أنظمـــة �ـــدف التوصـــل إلى اتفاقيـــ - 

الدول التعويضات المالية والعديد من المزا� العينية والاجتماعية التي تخص العـاملين، في حـين تغـير الآن هـذا النظـام 

د في في التعامل في ظل التحول الاستراتيجي الذي انتهجته وظيفة إدارة الموارد البشـرية، ليختلـف هـذا النظـام الجديـ

علاقـات العمـل مــن حيـث الشــكل والمضـمون عمـا كــان سـائدا مــن قبـل، ويقـوم النظــام الجديـد علــى تحقيـق أقصــى 

ولقـد . درجة مـن التعـاون والتنسـيق والوفـاق بـين المؤسسـة والنقـا�ت الممثلـة للعـاملين، مبنيـة علـى الثقـة فيمـا بينهمـا

دارة المــوارد البشــرية، إذ إن تــوفر رضــا النقــا�ت الممثلــة أصــبح هــذا النظــام الجديــد جــزءا مــن إســتراتيجية المؤسســة وإ

للعـــاملين يعـــني تـــوفر رضـــا العـــاملين في المؤسســـة، وهـــذا الرضـــا يـــؤدي إلى رفـــع الـــروح المعنويـــة للعـــاملين ممـــا يجنـــبهم 

ــين المســــؤولين، وهــــذا يكــــون لــــه أبلــــغ الآ�ر الإيجابيــــة علــــى الإنتاجيــــة وجود�ــــا داخــــل  الصــــراعات فيمــــا بيــــنهم وبــ

 2.لمؤسسة، ومن ثم تحسين موقعها التنافسيا

ولم تقتصـــر وظيفـــة علاقـــات العمـــل علـــى العلاقـــة بـــين المؤسســـات والنقـــا�ت العماليـــة، بـــل امتـــدت هـــذه الوظيفـــة  

لتشمل العلاقة بين المؤسسات والحكومات من حيث القوانين والتشريعات الخاصة �لعمل، فقـد أصـبح لزامـا علـى 

شـكل لا لـبس فيـه، بحيـث لا تعـرض المنظمـة لأيـة إدارة الموارد البشـرية أن تفهـم وتتعامـل مـع القـوانين والتشـريعات ب

 .مخاطر قانونية

إن هـــذه الوظيفـــة قامـــت في الماضـــي �ســـتخدام نظـــام لـــدفع الرواتـــب أســـلوب والأجـــور  :وظيفـــة التعويضـــات –و 

والمكافــآت علــى أســاس الأداء والجهــد الفــردي في العمــل متــوا افقــة ذلــك في مــع تنفيــذ الأعمــال الفــردي، أمــا الآن 
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هاج المؤسسات أسلوب تنفيذ الأعمال الجمـاعي، كـان لزامـا علـى إدارة المـوارد البشـرية تصـميم نظـم جماعيـة ومع انت

 .إذ تمثل التعويضات الجانب الأساسي في الحفز المالي للعاملين –لدفع الرواتب والأجور والمكافآت 

 1:مستخدمة في ذلك معايير دفع حديثة مبنية على - 

 ؛جودة أداء العاملين - 

 ؛تحقيق وفرة مادية ملموسة وذات قيمة في تكاليف التشغيل - 

 ؛ز�دة الإنتاجية - 

 .الز�دة المطردة في درجة رضا العملاء - 
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 :خلاصة

للخطــط الســنوية ونكــن علــى نطــاق  امتــدادخطــة طويلــة الأجــل أو  الإســتراتجية الإدارة أنيمكــن اســتخلاص       

زمني أطول، أو علم وفن صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية المختلفة والتي تمكن المنظمة من تحقيـق أهـدافها ، 

أو مجموعــة مــن القــرارات والتصــرفات الإداريــة الــتي تحــدد أداء المنظمــة في الأمــد الطويــل أو العمليــة الــتي بواســطتها 

سيس من إتجاه طويل الأمد للمنظمة ، وتحديد أهدفها وتطوير الإستراتيجيات لغرض تحقيـق هـذه يتمكن المدراء �

 . الأهداف في ضوء المتغيرات الداخلية والخارجية ذات العلاقة



 

 ��
� �� ���� �� ����:  

 �� ����� � ��
�� ��  ��ٔ���ء �����

 �� �� �� �� ���� ������ ������ٕ�� 

 �� ��� �� ���� ������� � ��  
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  :  تمهيد

يعتـــبر موضـــوع مفهـــوم الأداء الـــوظيفي مـــن المفـــاهيم الـــتي �لـــت اهتمـــام �لـــغ لمـــا لـــه هـــي مـــن أهميـــة في نجـــاح       

المنظمـــات وتحقيـــق أهـــدافها المختلفـــة بغـــض النظـــر علـــي مـــا طبيعـــة هـــذه الأهـــداف ســـواء أتم العمـــل علـــي قياســـها 

والــتي يعتــبر الأداء المــوارد البشــرية  بمؤشــرات نوعيــة أو كميــة أو كليهمــا ، مرهــون بوجــود عوامــل متطلبــات النجــاح ،

فيها من أهم هذه المتطلبات حيث إن المحور الأساسي لدوران عجلة التقدم لهـذه المنظمـات يعتمـد �لدرجـة الأولى 

علـــى الإفـــراد ، ســـواء �لإبـــداع الفكـــري أو ممارســـة مهـــام مفهـــوم الأداء الـــوظيفي ، وقـــد بـــدا التنبـــه إلى أهميـــة الأداء 

ية في نجاح المؤسسات وتحقيق أهدافهاومن هنا نشاءه الحاجة إلى تخصيص مهمة من مهـام المؤسسـات الموارد البشر 

تعـــنى �لأداء الـــوظيفي مـــن حيـــث تقيـــيم إدارتـــه ، وبـــدأت ظهـــور مـــا الآن بمبـــادئ إدارة الأداء الـــوظيفي ، ونشـــاءه 

علي إدارة العـاملين و�ـتم بتركيـز يسمى إجراءات ومعايير لقياس وتقييم الأداء وذلك بوجود إدارة متخصصة تعمل 

علـــى أداء المـــوارد البشـــرية في المؤسســـة وتنميـــة كـــل مـــا لـــه علاقـــة بتحســـين قـــدر�م والتـــدريب علـــي تطـــوير أدائهـــم 

  :، لدلك سنحاول من خلال هذا الفضل التطرق إلىوتحفيزهم 

  محددات الأداءمفهوم الأداء الوظيفي و أهم : المبحث الأول 

  نظر�ت الأداء الوظيفي و تقييم الأداء: المبحث الثاني 

  العلاقة بين الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية والاداء الوظيفي: المبحث الثالث 
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  محددات الأداء مفهوم الأداء الوظيفي و أهم: المبحث الأول 

والمســؤوليات الــتي تتطلبهــا وظيفتــه؛ أي إنَّــه يشــير الأداء الــوظيفي إلى الطريقــة الــتي يــؤدي �ــا الموظــف المهــام       

  .مقياس يُظهر مدى فاعلية الموظف في إنجاز عمله، ومدى مساهمته في تحقيق أهداف المنظمة

أي و�ختصـــار؛ إنَّـــه الســـلوك الـــذي تقُـــيِّم بـــه المؤسســـة الفـــرد الـــذي يعمـــل �ـــا بطريقـــة صـــحيحة، مـــع مراعـــاة مـــدى 

 .فاعليته وكفاءَته في أداء مهامه

   .تعريف الأداء و أهميته: لمطلب الأول ا

  .مفهوم الأداء الوظيفي: أولا 

يعرف الأداء الوظيفي �نه يشير ألي القدرة علي تحقيـق المهـام المكونـة لوظيفـة العـاملين ، وغالبـا مـا يحـدث إشـكال 

  .فهو الطاقة المبذولة بين الأداء والجهد ، فالأداء يقاس علي أساس النتائج التي يحققها العاملين ، أما الجهد 

يعــرف الأداء الــوظيفي �نــه تحليــل ودراســة أداء الأفــراد لعملهــم ومتابعــة تصــرفا�م وســلوكهم أثنــاء العمــل ، وذلــك 

 .لتقيم مستوي كفاء�م ومدي نجاحهم في القيام �لوظائف المكلفين �ا 

و قوى �بعة من الإفراد فقـط ، هو عبارة عن سلوك وظيفي هادف لا يظهر عن طريق ضغوط أ :الأداء الوظيفي

  .ولكنه �بعة من توافق وتفاعل بين القوى الداخلية والخارجية للإفراد المحيطة �م

الأداء الــوظيفي يــرتبط بكــل مــن ســلوك الأفــراد والمنظمــات ويكــون لــه مكانــه خاصــة في أي منظمــة �عتبــاره النــاتج 

الأفرادوالمنظمــات وا�تمــع ، فــالأداء الــوظيفي يعمــل علــي تحقيــق المحصــلة كــل الأنشــطة �ــا ، وذلــك علــي مســتوي 

  1.الأهداف المرغوبة

 أهمية الأداء الوظيفي: �نيا 

�خــذ الأداء مكانــة خاصــة داخــل أي منظمــة كونــه النــاتج النهــائي لمحصــلة أي نشــاط داخلالمنظمــة علــى مســتوى 

تقرار واسـتمرار أكثـر لعمـل المنظمـة، ويمكـن تلخـيص أهميـة الفرد أو المنظمة ذا�ا، فالأداء الـوظيفي المتميـز يحقـق اسـ

  2:الأداء الوظيفي في عدة نقاط كالآتي

  ؛يؤدي الأداء الوظيفي لنجاح خطط التنمية الاقتصادية في البلد - 1
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  ؛يعتبر مقياساً لقدرة الموظف على أداء عمله في الوقت الحالي وأي عمل آخر في المستقبل - 2

  ؛أهداف المنظمةيسهم في تحقيق  - 3

  ؛يساعد على رفع مستوى الجودة في مدخلات ومخرجات العملية الإنتاجية - 4

  ؛خلق ميزة تنافسية للمنظمة من خلال الابتكار والإبداع في العمل - 5

  .تحديد مدى قدرة المنظمة على استثمار القدرات الكامنة وتوظيف طموحات ومهارات ومعارف العاملين - 6

  .سياسات إدارة الموارد البشرية تحديد مدى نجاح - 7

  .محددات الأداء و معاييره: المطلب الثاني 

  .محددات الأداء الوظيفي: أولا

  .اختلف تحديد محددات الأداء الوظيفي �ختلاف توجهات الباحثين والدارسين للأداء الوظيفي

    :وتتمثل فيما يلي

ا الموظـــف لإنجـــاز مهمتـــه مـــن أجـــل الوصـــول لأعلـــى يشـــير إلى الطاقـــة الجســـدية والذهنيـــة الـــتي يبـــذله :الجهـــد -1

  .معدلات عطائه في ميدان عمله

   .تشير إلى خصائص الموظف الشخصية المستخدمة من قبله لإنجاز مهامه أو عمله: القدرات -2

هو المسار الذي يظن الموظـف أنـه مـن الواجـب توجيـه جهـده في العمـل وهـو الإحسـاس  إدراك الدور المهمة -3

    .�هميته في أداء عمله

  

مــا هــو إلا محصــلة للتفاعــل بــين كــل مــن الجهــد والقــدرات الــتي يمتلكهــا الموظــف وإدراكــه لمهامــه  فــالأداء الــوظيفي

وهنـاك �حثـين آخـرين يميـزون . ودوره، فكل موظف يؤثر على الأداء بصفة مسـتقلة وتفاعلـه مـع المـوظفين الآخـرين

  :1محددات الأداء الوظيفي فيمايلي

اء العمـــل يمثـــل حقيقـــة دافعيـــة الموظـــف لـــلأداء �لتـــالي إن الجهـــد الـــذي يبذلـــه الموظـــف لأد :الدافعيـــة - 1

    .يعكس حماس الفرد لأداء العمل في الواقع
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  .والتي تحدد درجة فعالية الجهد المبذول :قدرات الموظف وخبرته السابقة -2

أي انطباعـــه وتصـــوره عـــن الأنشـــطة والتصـــرفات الـــتي يتكـــون منهـــا عملـــه،  :إدراك الموظـــف لـــدور الـــوظيفي  -3

    .وطريقة ممارسة دوره في المنظمة

  

�لتالي فـأن الأداء الـوظيفي هـو نتيجـة تفاعـل بـين كـل مـن دافعيـة الفـرد ومـا يمتلكـه مـن قـدرات وإدراك الفـرد لـدوره 

  1.الوظيفي

  .معايير الأداء الوظيفي: �نيا

الوظيفي عبارة عـن بيـان مخـتص يصـف المحصـلة النهائيـة المتوقـع الوصـول إليهـا مـن قبـل الموظـف الـذي معايير الأداء 

ينجز عمـل معـين حيـث يعـد معيـار الأداء الدسـتور أو النظـام الـداخلي ا�مععليـه بـين الرؤسـاء والمرؤوسـين لتحديـد 

فسـه معرفـة علـى أوجـه التقصـير الـتي قـد الآلية التي يمكن من خلالها الوصول إلى مستوى أداء أفضل، وفي الوقـت ن

 2  :وتتمحور أهم المعايير الأداء فيما يلي. تنشأ في الأداء

هي المؤشر الخاص بكيفيـة الحكـم علـى الأداء مـن حيـث مـدى الاتقـان والجـودة في الإنتـاج، ولـذلك يجـب : الجودة

عيـار للرؤسـاء والمرؤوسـين للاحتكـام أن يتناسب مستوى هذه الجودة والامكانيات المتوفرة وهذا ما يتطلـب وجـود م

  .إليه إذا دعت الحاجة فضلاً عن الاتفاق على درجة الجودة المرغوبة في أداء العمل

ترجــع أهميــة الوقــت إلى كونــه مــن المــوارد غــير المتجــددة أو القابلــة للتعــويض، فهــو رأسمــال ولــيس دخــلاً ممــا : الوقــت

. ن حياتنــا لانـــه يتضــاءل علــى الـــدوام ويمضــي إلى غــير رجعـــةيحــتم اســتغلاله الاســـتغلال الصــحيح في كــل لحظـــة مــ

  .فالوقت أغلى من الذهب لانه لايقدر بثمن

يقصـد �لكميـة حجـم العمـل المنجـز ، وهـذا يجـب ان لايتجـاوز قـدرات وامكـا�ت المـوظفين، وفي الوقـت : الكمية

لمـــوظفين �لتـــزام وقـــد يـــؤدي الى ممـــا يصـــيب ا. نفســـه لايقـــل عـــن قـــدرا�م وإمكـــا��م لأن ذلـــك يعـــني بطـــيء الأداء

  .مشكلة في المستقبل
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  الإدراك× القدرات × الدافعية = محددات الأداء الوظيفي 
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وهـــي الخطـــوات الـــتي يـــتم فيهـــا أداء العمـــل، أو بعبـــارة أخـــرى، بيـــان توقـــف للخطـــوات والاجـــراءات : الاجـــراءات

  1.اللازمة التي يجب اتباعها لإنجاز المهام

  .الوظيفي العوامل المؤثرة على الأداء: المطلب الثالث 

والأبحاث العلمية بوجود عوامل تتعلق �لعمـل تـؤدي لاخـتلاف معـدلات الأداء الـوظيفي أسفرت نتائج الدراسات 

هذا ما جعـل البـاحثين يبـدون اهتمـامهم لمعرفـة العوامـل المسـببة والمكونـة لـلأداء وتحديـد مـدى �ثيرهـا علـى مسـتوى 

  :الأداء الوظيفي، ويمكن إيجاز بعض هذه العوامل كما يلي

  2:وتتمثل في: العوامل السياسية: أولا 

ــر القـــوة في البيئـــة الخاصـــة للمنظمـــة، وتتمثـــل في الـــوزارات  :الحكومـــة وتمثـــل هـــذه عنصـــر الســـلطة الرئيســـي، وعنصـ

ــراءات  ــزة والوكــــالات الحكوميـــة المختلفــــة، الــــتي تتـــولى وضــــع وفــــرض الأنظمـــة والقــــوانين والإجــ والمؤسســـات والأجهــ

كومــــة تمثــــل عنصــــر ضــــغط فعــــال علــــى المنظمــــة مــــن خــــلال وإجبــــار المنظمــــة علــــى الالتــــزام �ــــا، و�لتــــالي فــــان الح

  .السياسات المؤثرة والإجراءات القسرية التي تؤثر �ا على فعاليات المنظمة 

كارتفـاع : حيث تتأثر المؤسسة �لمحيط الخارجي والسياسات واللوائح والقوانين الموضوعة:  السياسة العامة للدولة

 .تفاع القدرة الشرائية وغير ذلكمعدلات الرسوم والضرائب، التضخم وار 

هــي انضــمام مجموعــة منظمــة مــن العــاملين إلى بعضــهم الــبعض وتجمعهــم لتحقيــق أهــدافهم : الاتحــادات والنقــا�ت

ورغبـــا�م كـــأجور أعلـــى، طبيعـــة عمـــل وبيئـــة عمـــل افضـــل وأكثـــر أمـــا�ً حيـــث تســـهم النقـــا�ت العماليـــة في حمايـــة 

والــدفاع عــن ) فتيــاً، �لإضــافة لرعايــة مصــالحهم المتنوعــة الماديــة منهــا والمعنويــةالعــاملين والعمــل علــى إعــدادم مهنيــاً و 

الر�ضــة، الســياحة، الفنــون، الإبــداع الاخــتراع، (حقــوقهم وتنميــة مــواهبهم، وتشــجيع النشــاطات المختلفــة للعــاملين 

    .�لإضافة لمراقبة ما يتعلق �لأمن الصناعي والصحة والسلامة في بيئة العمل

فوجــود قــانون عمــل وسياســات وتشــريعات تحــدد طبيعــة الأعمــال العامــة : ومضــمون ظــروف العمــل المحيطــةطبيعــة 

والخاصـــة يســـهم بتحديـــد نظـــاق ومضـــمون العمـــل، حيـــث يشـــمل وضـــوح المهـــام والمســـؤوليات والشـــروط القـــدرات 

مواهبـه وفـرص المبـادرة الاستعدادت المؤهلات التي تتطلبها والمـدى الـذي يتيحـه العمـل العـادل مـن إظهـار مهاراتـه و 

                                                             
  36نفس المرجع السابق ، ص  1
دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بتقرت ، رسالة ماجیستیر ، كلیة : بن موسى فاطمة الزھرة  ، بوقرینات سمیة ، اثر العمل على أداء العاملین - 2

  87و التجاریة و التسییر ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، الجزائر ، ص  العلوم الاتصادیة
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ــه  والإبـــداع ، حيـــث تلعـــب البيئـــة السياســـية دوراً هامـــاً في تشـــكيل بنـــاء ونمـــط أداء أجهـــزة الادارة العامـــة علـــى وجـ

الخصوص حيث أن تغير الوزاري المستمر، ومراعاة الانتماءات الحزبيـة عنـد اختيـار القـادة والاداريـين كلهـا متغـيرات 

إن وجـود نظـام سياسـي مسـتقر يلقـى ثقـة المـوظفين، . هياكلهـا، وأسـاليب عملهـامؤثرة على أداء المنظمـات وعلـى 

 1. يعتبر ظرفاً بيئياً إيجابياً �لنسبة للمنظمات المختلفة

  : العوامل الاقتصادية:  �نيا 

 :وتتمثل فيما يلي

يعتبر موضوع الأجور من الموضوعات الهامـة الـتي لاقـت ولازالـت تحظـى �هتمـام كبـير مـن :  الأجور والتعويضات

ويعـود السـبب في ذلـك لمـا لهـا مـن أثـر مباشـر علـى المسـتوى المعيشـي والمركـز المـادي . قبل المـوظفين في مجـال الإدارة

يـــث يســـعون �ســـتمرار والنفســـي والاجتمـــاعي للعـــاملين مـــن جهـــة، وعلـــى أصـــحاب الأعمـــال مـــن جهـــة �نيـــة، ح

لتحقيــق إنتاجيــة أعلــى وتحســين مســتوى الأداء، وتقلــيص معــدل الــدوران الــوظيفي، ونســبة الحــوادث والإصــا�ت، 

ومعدل التغيب العمل، وتقليص الأخطاء، كماعلى المنظمات أن تمنح قدراً من الإهتمـام للعـلاوات الـتي عـن تعتـبر 

  :ذات أهمية �لغة �لنسبة للأفراد منها 

هــي ز�دة في الأجــر أو الراتــب بنــاءاً علــى إنتاجيــة الموظــف في عملــه، تمــنح بعــد مــدة تقــدر بســنة : وة الكفــاءةعــلا

هـي تعـويض كامـل عـن عضـوية الموظـف في : عـلاوة الأقدميـة . تقريباً، وحـين يـتم إثبـات أن إنتاجيـة الموظـف عاليـة

  .المنظمة، والتعبير عن إخلاص لمدة سنة

تتميـز جميـع العــلاوات �ن . نح عنــد وجـود أداء اء ومجهـود متميـز يتطلـب تعــويض اسـتثنائيتمـ :عـلاوة الاسـتثنائية 

  2.أثرها تراكمي، أي يحصل عليها الموظف وتصبح حق مكتسب له، وتضاف على العوائد المستقبلية

هــو نظـــام للتحفيـــز المـــالي، تنظمــه إدارة المـــوارد البشـــرية مـــن أجــل تحفيـــز مـــن يعمـــل بجـــد :  نظـــام المكافـــآت الماليـــة

  .ونشاط وكفاءة، ويتحدد ذلك من خلال تقييم أداء الموارد البشرية

                                                             
أحمد ، ستي سید ، محددات الرضا الوظیفي و علاقتھ بكل م�ن الالت�زام ال�وظیفي و النی�ة ف�ي ت�رك العم�ل دراس�ة ل�دى عین�ة م�ن م�وظفي الادارات 1

  .2017مولاي الطاھر سعیدة .العلوم التجاریة و علوم التسییر ، جامعة د العمومیة لولایة سعیدة ، رسالة دطتوراه في العلوم التجاریة ، كلیة
امع�ة تش�رین ابراھیم ، حسین و اخرون ، دور النقابات العمالیة في تحسیین أداء العاملین ، دراسة میدانیة عن نقابة عمال التبغ دائة جبلة ، مجلة ج2

  37، ص  2015للبحوث و الدراسات العلمیة ، 
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�ن الضـغوط الـتي تواجـه المـوظفين في أداء أعمـالهم �لإضـافة للمشـكلات الشخصـية واليوميـة، كـل : ويمكن القول 

فالمكافـآت الـتي تمنحهـا المنظمـات علـى . أثير علـى معنـو��م و�لتـالي علـى مسـتوى أداء أعمـالهمذلك من شـأنه التـ

 .أساس الأداء أو الأفكار، تسهم بتحسين مستوى الأداء

تعــرف ��ــا عمليــة التحفيــز لحركــة الدافعيــة والاســتجابة، تمثــل العلاقــة بــين المثــير والاســتجابة، ليتمثــل رد :  الحــوافز

    :وتتمثل الحوافز في الحوافز المادية والمعنوية كما يلي. ئي في السلوك ثم النتيجةالفعل النها

الأجور والعلاوات السنوية والـز�دات في الأجـر لمقابلـة الـز�دة في نفقـات المعيشـة، والمكافـآت  هي: الحوافز المادية

  1.ات القيمة الماديةوالمشاركة في الأر�ح ، والتأمين الصحي، والتعويضات، والمزا� العينية ذ

. الترقيـــة واحـــترام وتقـــدير جهـــود العـــاملين واســـتقرار العمـــل، والخـــبرات، وتحســـين ظـــروف العمـــل:  الحـــوافز المعنويـــة

تساهم الحوافز بكافة أنواعها في تحفيز الموظفين، وتحثهم على ز�دة الكفاءة �نجاز الأعمال المطلوبة مـنهم ، وترفـع 

يث تستخدم المنظمات الناجحـة أسـاليب التحفيـز المناسـبة للموقـف، كمـا يـؤثر من مستوى رضاهم عن العمل، ح

غيــاب الحــوافز علــى جوانــب عديــدة متعلقــة �لمــوظفين ورغبــتهم بتنميــة مهــارا�م الوظيفيــة وتقــديم أفكــار وإنجــازات 

فين �لرضـا ، إلا أن اتبـاع نظـام حـوافز جيـد وملائـم يشـعر المـوظ. جديدة، مما سينعكس بشكل سلبي علـى أدائهـم

ويعـــزز ولائهـــم لعملهـــم، �لتـــالي تخفـــيض معـــدل دوران العـــاملين والـــذي يعـــد نقطـــة ضـــعف تعـــاني منهـــا العديـــد مـــن 

 .المنظمات

وتـرتبط الترقيـة في الغالـب بفائـدة . هـي نقـل الموظـف مـن وظيفـة إلى أعلـى منهـا في واجباتـه اومسـئوليا�ا: الترقيات

ت �ثـــير إيجــابي في دوافـــع المـــوظفين للإنتــاج والتنميـــة الذاتيـــة وفي نجـــاح ماديــة أو معنويـــة للموظـــف، وبــذلك تعـــد ذا

مـن أهـم الأهـداف . الإدارة في خلق الظروف المناسبة لتحقيق الأهداف التي تسعى لها، وانتمـاء المـوظفين للمنظمـة

لي المنصـب الأعلـى التي تسعى الترقية إليها هـو انتقـاء أفضـل العناصـر مـن بـين المـوظفين الـذين اسـتوفوا شـروطها لتـو 

مكافــأة المـوظفين الممتــازين علــى جهـودهم وحفــزهم لمزيــد مـن البــذل والإنتــاج، الجماعـة وترغيــب الآخــرين . الشـاعر 

تمكين الرؤساء من الحفاظ على روح والانضباط في المنظمة، على أسـاس أن الترقيـة . في الاقتداء �م أداءاً وسلوكاً 

كمــا إن إفســـاح ا�ــال أمــام المـــوظفين للوصــول إلى مراتـــب . ريـــق الترغيــبإحــدى وســائل الرؤســـاء للتحفيــز عــن ط

عليـــا، ومايترتـــب علـــى ذلـــك مـــن خلـــق التنـــافس بيـــنهم، وهـــو الأمـــر الـــذي ســـوف يـــدفعهم إلى بـــذل أقصـــى مجهـــود 

                                                             
دراسة حالة، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم االقتصادیة، جامعة محمد الصدیق  –أثر الرضا الوظیفي في إبداع العاملین . رویبح، نادیا .خشة، مدیحة1

  122ص  2014 .جیجل، الجزائر-بن یحي
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رفـع الـروح المعنويـة لـدى الموظـف عـن طريـق تجديـد وتوزيـع اختصاصـاته مـن جـراء ترقيتـه إلى . للحصول علـى الترقيـة

  1.يفة أخرى شعور الموظف �لأمان بسبب ز�دة دخله المادي الناتج عن الز�دة في الراتب المترتبة على الترقيةوظ

  العوامل الاجتماعية: �لثا 

 :ويمكن عرضها كمايلي 

    :العلاقات مع الزملاء-1

المؤسسـة بـين  من الضروري جداً وجود نظام اتصالات فعـال داخـل المؤسسـة ذلـك مـن أجـل التواصـل الجيـد داخـل

    .العاملين والإدارة وبين العاملين بعضهم بعض، وبين مختلف المصالح

إن فاعليـة الإشـراف في تحقيـق مسـتوى مرتفـع مـن الأداء الـوظيفي   :العلاقة مع رؤساء العمل نمـط الإشـراف -2

 اعتـاد أن يـؤدي �ـا لدى الأفراد تعتمد على قدرة المشرف في أن يجعل الآخرين يؤدون أعمالهم بنفس الكفاءة التي

  2.العمل شخصياً ، فالمشرف الفعال يكون قائداً أو مخططاً ومحفزاً ومعلماً و�صحاً وموجهاً ومدر�ً في آن واحد

العمــر، الجــنس، الحالــة الاجتماعيــة، (وهــي تتعلــق �لأفــراد العــاملين أنفســهم مــن حيــث  :العوامــل الشخصــية-3

كمــا تنــدرج تحــت هــذه العوامــل سمــات ). رجــة التعلــيم قــدرا�م ومهــارا�مســنوات الخــبرة، مســتوى الإعــداد المهــني د

و�لـرغم مـن أن هـذه العوامـل أو السـمات . الشخصية التي تميز �ا الفرد، ومسـتوى الطمـوح ومسـتوى الـذكاء أيضـاً 

   .الشخصية لا يمكن تغييرها بواسطة التنظيم الوظيفي

كم على سلوك الفـرد في ا�تمـع، والـتي تعمـل علـى توجيـه سـلوكه القيم عبارة عن معايير للح: القيم الأخلاقية-4

وتحدد استجابته في مواقـف الحيـاة المختلفـة، ويكتسـبها الفـرد في حياتـه كمـا يكتسـب المعـارف والمهـارات والعـادات 

رد في وهــي مجموعــة المبــادئ والمعــايير المحــددة مــن منظــور بيئــي والــتي يهتــدي �ــا الفــ" والاتجاهــات عــن طريــق الخــبرة

ان الاخلاقيات في العنصر الأساسي الذي يتوقف عليها نجاح وتطور المنظمات، وأن الأعمال . سلوكياته المختلفة

ــة  تفقـــد فاعليتهــــا بــــدون وجـــود درجــــة مــــن الثقـــة والأمانــــة والصــــدق �لإضـــافة إلى ازد�د التكــــاليف القانونيــــة نتيجــ

ذين يتخــذون قــرارات متعلقــة �لعمــل ويعملــون بموجبهــا إنمــا التعــاملات اللأخلاقيــة، وممــا لا شــك فيــه أن الأفــراد الــ
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ون عــن اختيــارات عقليــة أخلاقيــة ســواء كانــت ايجابيــة أو ســلبية بــل إن تجاهــل دور الأخــلاق في العمــل يعــني  يعُــبرِّ

  1  .إنكار أن هناك طرقاً صحيحة وأخرى خاطئة لمزاولة العمل

  .العوامل التسويقية: رابعا 

  :وتتمثل بـ 

" هو قيمة معنوية يعيشها الموظـف عنـدما يشـارك بتقـديم الـرأي وصـناعة القـرار، وحـل المشـكلات اليوميـة :التمكين

، ويعتقــد �ن تمكــين العــاملين مــن شــأنه أن يجعلهــم أكثــر قــدرة علــى القيــام �عمــالهم بشــكل أفضــل، أكثــر كفــاءة 

 تسـتخدم في أنشـطتها فــرق العمـل الــتي وقـدرة علـى الإبــداع والمشـاركة الذاتيـة وخاصــة في المنظمـات والشـركات الــتي

تحتاج إلى كفاءات فرديـة وقـدرات عاليـة تتبلـور مـن خـلال أفـراد قـد تم تمكيـنهم وإكسـا�م مـا يلـزم مـن المهـارات في 

    مجالات أعمالهم

هــــو عمليــــة منظمــــة �ــــدف إلى تعــــديل ســــلوكيات الأفــــراد �لاتجــــاه الــــذي يســــاهم في تحقيــــق المنظمــــة، : التــــدريب

 .المهارات والمعارف والقدرات التي تسهم بتعزيز قدرا�م على النجاحإكسا�م 

في الأعمال التي يقومون �ا ، فهو أنشطة تساهم في تجهيز أفراد المؤسسة لرفع أدائهـم في العمـل الحـالي والمسـتقبلي 

ءة الإنتاجيـة، تخفـيض ويهـدف التـدريب إلى ز�دة الكفـا. بز�دة مهارا�م وتنمية معارفهم و�لتالي تقديم عمل مثمـر

تكـــاليف الصـــيانة، والحـــد مـــن الحـــوادث في العمـــل ورفـــع الإنتاجيـــة والقيمـــة المضـــافة، كمـــا يســـاعد التـــدريب علـــى 

اكتســاب الكفــاءات وتنميــة الابتكــار عنــد المــوظفين لمواجهــة التطــورات والتغــيرات و�لتــالي اتخــاذ القــرارات بمــا يــؤدي 

  .خل المؤسسةلز�دة الشعور �لأمان والاستقرار دا

 :أبعاد بيئة العمل المادية

قـد ينـتج انخفـاض في كفـاءة العمليـات الإنتاجيـة بسـبب تصـميم مكـان العمـل  :قواعد تصـميم مكـان العمـل -1

أو البيئة المادية للعمل، فقد اتفق المهتمون �لهندسـة البشـرية علـى ان تصـميم مواقـع العمـل وفـق حاجـات المـوظفين 

  2.يسهم بتحسين قدرا�م لتأدية أعمالهم بكل كفاءة

                                                             
  122بن موسى و بوقرینات ، مرجع سابق الذكر ، ص 1
دراسة مقارنة، رسالة دكتوراه، : الكندري، نوال نموذج مقترح لدور الرضا الوظیفي في العالقة بین التسویق الداخلي وجودة الخدمات التعلیمیة2
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مـــن الضـــروري مواكبـــة التطـــورات وتحســـين العـــدد والأدوات  :قواعـــد تصـــميم واســـتخدام العـــدد والأدوات -2

ـــأمين  ــل الوصـــــول إلى الأداء المنشـــــود، �لإضـــــافة لتــ المســـــتخدمة بشـــــكل يتناســـــب مـــــع قـــــدرات المـــــوظفين مـــــن أجـــ

مستلزمات الأمان لجميع الموظفين في أماكن العمل التي تتطلب ذلك من خـلال ارتـداءهم لأنـواع معينـة مـن ألبسـة 

  .الوقاية

مكائن أسطح العمـل مـن الضـروري أن يـتم تصـميم مكـان العمـل بشـكل يتناسـب مـع طبيعـة :تصميمال قواعد-3

الأعمال المنجزة، من أجل جعل الموظـف أو العامـل في وضـع الجسـم السـليم عنـد أداء الأعمـال المطلوبـة منعـاً لأي 

الضوضـاء، الإضـاءة، (مثلـة بــ أمـا مكـو�ت بيئـة العمـل الماديـة والمت. مشاكل صحية يمكـن أن يسـببها مكـان العمـل

  .)درجة الحرارة، تصميم مكاتب العمل
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  .نظر�ت الأداء الوظيفي و تقييم الأداء: المبحث الثاني 

إن إدراك الدور الكبير الذي يقوم به الفرد في العملية الإدارية وجه انتباه الدارسين والباحثين على بلورة عـدد       

تفســر العلاقــة بــين الأداء والأفــراد والتنظــيم وقــد اتجهــت انظــار البــاحثين إلى العامــل كونــه الركيــزة  مــن النظــر�ت الــتي

الرئيســية في العمليــة الإنتاجيــة والهــدف النهــائي مــن العمليــة الإداريــة هــو تحســين الأداء لــدى العــاملين الــذي يقــوم 

  التي تفسر الأداء الوظيفي ض النظر�تبع نتاجية العامة للمؤسسة وفيما يليبدورة بتحسين الإ

  .نظر�ت الأداء الوظيفي: المطلب الأول 

  .نظرية التوقع: أولا 

حيث تعتبر من أكثر النظر�ت منطقية لأ�ا تربط بين جهد الأفراد وتوقعا�م في تحقيق الكسب والتقـدير في حالـة 

الــتي تــدرس دافعيــة العمــل في المنظمــات نجــاح أدائهــم ويعــد فيكتــور فــروم أول مــن أرســى قواعــد نظريــة توقــع الأداء 

أســاس فكـرة نظريــة التوقــع الـتي قــدمها فــروم ، أن الأفـراد ســيكونون مــدفوعين للقيـام بعمــل مــا  1964وذلـك ســنة 

عنـــدما يتوقعـــون �ن بـــذلهم الجهـــد لـــن يـــؤدي إلى ارتفـــاع مســـتوى أدائهـــم ، ومـــن ثم حصـــولهم علـــى مكافـــأة أو أن 

ر �لنســبة لهــم ، لــذلك ركــزت علــى التحفيــز مــن خــلال العلاقــات القائمــة بــين المكافــأة لــن تكــون ذات قيمــة تــذك

  1:عناصر التوقع وهي تتمثل فيما يلي

 :هو الوصول إلى هذه العوائد ، ولمزيد من التوضيح لهذه النظرية نورد خصائصها التالية

. الفـرد الـذي يعظـم بـه عوائـدهيميل الفرد علـى الاختيـار بـين بـدائل عديـدة للسـلوك وأن السـلوك الـذي يختـاره  -  1

فــإذا طلــب مــدير مــن أحــد المرؤوســين أن يســتمر في العمــل لوقــت إضــافي، علــى ســبيل المثــال، فهــل يكــون ســلوك 

المرؤوس �لموافقـة أو الامتنـاع؟ إن إجابـة المـرؤوس علـى هـذا السـؤال سـيحددها العائـد الـذي سـيعود عليـه مـن جـراء 

  هذاالسلوك

    :عمل معين هي محصلة لثلاثة عناصرإن دافعية الفرد لأداء  - 2

  .توقع الفرد أن مجهوده سيؤدي إلى أداء معين - أ

  .توقع الفرد �ن هذا الأداء هو الوسيلة للحصول على عوائد معينة  - ب
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    توقع الفرد أن العائد الذي سيحصل عليه ذو منفعة وجاذبية له_ ج

تمثــل عمليــة تقــدير شخصــي للفــرد، وأنــه ) لوســيلة والمنفعــةأ، ب، جـــ أو التوقــع وا(إن العناصــر الثلاثــة الســابقة  - 3

�ختلاف الأفراد يختلف التقدير فما يشعر به فرد يختلـف عمـا يشـعر بـه فـرد آخـر وعليـه فـإن هـذه العناصـر الثلاثـة 

  1.تمثل عناصر إدراكية يصدق عليها كل ما قيل في فصل الإدراك 

مكانيــة البحــث في ذاتــه عــن العناصــر الثلاثــة الســابقة وإعطائهــا تــرى النظريــة أن الفــرد لديــه القــدرة والــوعي � - 4

    .تقديرات وقيم وعليه وجب الاهتمام �ذه العناصر الثلاثة بصورة أكثر إسها� 

  :عناصر نظرية التوقع*

هو تقـدير الشـخص لقـوة العلاقـة بـين ا�هـود الـذي يبذلـه وبـين الأداء المطلـوب الوصـول إليـه ، فـإذا كـان  : التوقع

تقدير الفرد أنه مهما يبذل من مجهود فإنه سيضيع سدى ولم يؤد إلى الأداء المطلوب فإن العلاقة هنا غـير موجـودة 

أو ضــعيفة جــدا ، وإن كــان تقــدير الفــرد أنــه كلمــا يبــذل مجهــود أدى هــذا إلى الأداء المطلــوب ، فــإن العلاقــة هنــا 

  .واضحة وقوية 

الفـــرد قـــد يكـــون في شـــكل أنشـــطة وتصـــرفات صـــغيرة في ســـبيل إتمـــام  ولابـــد أن نلاحـــظ أن ا�هـــود الـــذي يقـــوم بـــه

العمــل أو أنــه إتمــام لإجــراءات وخطــوات متتابعــة ومتكاملــة أو أ�ــا حركــات أمــام آلات ومعــدات وأمــا الأداء فهــو 

 .يشير إلى الإتمام الناجح للعمل المطلوب أو هو الإنجاز الكامل للشيء المرغوب فيه

وهنـا يثـار تســاؤل داخـل الفـرد مـؤداه علــى أي مـدى يمكـن اعتبـار الأداء كوســيلة للحصـول علـى عوائــد :  الوسـيلة

معينة فقد يعتقد الفرد إن أداءه العالي هو الوسيلة للحصول علـى مكافـأة عاليـة ، في حـين يشـعر الـبعض أنـه لـيس 

لفـرد لهـذا الأداء وعلـى أي مـدير أن يوضـح هناك �كد من أن هناك علاقة بين الأداء والعوائد كلما زادت دافعية ا

  2.هذه العلاقة للأداء عائد لمرؤوسيه حتى يرفع من دافعيتهم

تشـــير منفعـــة وجاذبيـــة العوائـــد إلى القيمـــة الـــتي تعـــود علـــى الفـــرد مـــن معـــين يحصـــل عليـــه ، فقـــيم  :منفعـــة العوائـــد   

عـــة لـــدى الـــبعض وقـــد لا يمثـــل أي قيمـــة العوائـــد تختلـــف مـــن فـــرد لآخـــر فالشـــكر والتقـــدير قـــد يكـــون ذا قيمـــة ومنف

للبعض الآخر وعلى هـذا تزيـد دافعيـة الفـرد تقـدير حينمـا يحصـل علـى عوائـد تتناسـب مـع احتياجاتـه فيقـوم بتقـدير 
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هــذه العوائــد خــير وتشــكل العناصــر الســابقة جــوهر دافعيــة الفــرد ، بــل إنــه يمكــن اســتخدامها في تحديــد الدافعيــة في 

  :شكل معادلة كالآتي 

  

وبذلك فالمـدير الراغـب بتطبيـق هـذه النظريـة عليـه العمـل علـى تعظـيم مـردود التفاعـل الواجـب حصـوله بـين عناصـر 

مجــودا�م تولــد المعادلــة الســابقة ، وهــذا بطبيعتــه يتطلــب منــه ترســيخ الاعتقــاد لــدى الأفــراد �ن محــاولا�م وتكثيــف 

  .وأن العطاء المثمر والمنتج يولد نتائج ايجابية وقيم مرغوبة وواعدة) الأداء ( العطاء 

 )Z(نظرية ( النظرية اليا�نية في الإدارة : �نيا 

�جـــراء عـــدة أبحـــاث ودراســـات ميدانيـــة في الـــولا�ت المتحـــدة الأمريكيـــة ، وقـــد  1981قـــام ولـــيم أوشـــي في عـــام 

والــتي تقــوم فرضــيتها علــى الاهتمــام ) Z(بنظريــة  نجــاح الإدارة في اليا�نيــة ، وتوصــل إلى مــا أسمــاهتوصــل إلى ســر 

�لجانــب الإنســاني للعــاملين مــن أجــل رفــع مســتوى أدائهــم الــوظيفي ، ويؤكــد ولــيم علــى أن أفضــل عمليــة اســتثمار 

لـى أغلـب مشـكلا�ا وأن العمـل هي تلك الموجهـة نحـو الإنسـان ، لأنـه �لإنسـان تسـتطيع المنظمـات أن تتغلـب ع

الجماعي القائم علي توحيد الجهود وخلق روح الجماعـة بـين صـفوف العـاملين ستسـاعد علـى تحقيـق أكثـر الفعاليـة 

  :على ثلاثة مبادئ أساسية وهي علي النحو التالي)  Z( وتقوم نظرية  في الأداء الوظيفي

  .لإدارة الثقة بين الموظفين بعضهم ببعض وبين الموظفين وا -  1

  .المهارة والحذق في التعامل والعمل ، وينتج ذلك من الخبرة والتجربة وطول ممارسة العمل  - 2

  .المودة والألفة بما تعنيه من علاقات اجتماعية متينة وصداقات حميمة وتعاون واهتمام ودعم للآخرين  - 3

إن ذلـك يـؤدي إلى الالتـزام الـوظيفي والانتمـاء وفي حال توفر مبادئ أساسية وهي الثقة والمهارة والمـودة في العمـل فـ

  .للمنظمة وهو ما يؤدي �لتالي إلى رفع مستوى أداء الموظف وإنتاجية المنظمة

  

  

  

  

ــــــد× الوسيلــــة × التوقع = الدافعيــــــة    منفعة العوائــــ
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  تقييم الأداء  و أسسه: المطلب الثاني 

  مفهوم تقييم الأداء الوظيفي: أولا 

�نـه عمليــة قيـاس سـلوك العـاملين في حــدود العمـل ، ذات الصـلة بوظـائفهم ، ونتــائج  يعـرف تقـويم الأداء الـوظيفي

    .أعمالهم ، بشكل منتظم ودوري وذلك عن طريق فرد أو مجموعة إفراد يكونون على دراية مناسبة �دائهم

عـن عمليـة التقيـيم الأداء هو إصدار نتيجة حكم يستند إلى معايير عن أداء الموظف خلال فترة زمنية محددة يتفـرع 

    :الوظيفي من ثلاث عمليات هي

  .مقارنة الأداء المنجز مع المعايير الموضوعة وتسمى هذه العملية �لقياس - 1

، أي إعطــاء قيمــة لــلأداء، وتســمى هــذه العمليــة �لتقــدير أو )جيــد أو ضــعيف(تحديــد مســتوى الأداء المنجــز  - 2

 1.التقييم

    .عزيز نقط القوة، وهذه العملية تسمى التقويمتحديد نقاط الضعف ومعالجتها، وت - 3

، ويمكــن تعريــف تقيــيم أداء العــاملين )القيــاس، التقيــيم، التقــويم(�لتــالي تمــر عمليــة تقيــيم الأداء بــثلاث مراحــل هــي 

ــتم مــــن خلالهــــا تقيــــيم الأداء الــــوظيفي للموظــــف مــــن حيــــث الجــــودة، الكميــــة، التكلفــــة، الســــلوك، "�نــــه  عمليــــة يــ

حــول الأهميــة النســبية للمــوظفين �لنســبة للمنظمــة  ، �لتــالي هــو عمليــة جمــع المعلومــات وتســجيلها وتحليلهــا"الوقــت

من خلال دراسة الإنجازات الحالية ونقاط القوة والضعف في شخصية الموظـف، ومـدى ملائمـة الحـوافز والمكافـآت 

  2الخ ...والأجور والترقيات

  .أسس تقويم الأداء الوظيفي: �نيا 

  :أسس التقويم الفعال للأداء يستند على التالي 

خدام معـــايير ومفـــاهيم موضـــوعية موحـــدة لتقـــويم وقيـــاس المـــوظفين في العمـــل الواحـــد ، بمـــا يكفـــل التقـــويم اســـت -  1

  ؛وموضعية القياس

التقويم ليس ا�اما أو تجريحا لشخص أو تصيدا للأخطاء الموظف ، وإنما هـو تعـرف أدائـه علـى نمـط ومسـتوى  - 2

  ؛الفعلي مقار� �لأداء المفترض

                                                             
  77ص )  2005الأردن، دار الیازوري العلمیة للنشر : الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة،(زكریا الدوري، 1
  155أحمد ماھر ، مرجع سابق الذكر ، ص  - 2
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للاتصــال بـــين الرؤســـاء والمرؤوســـين علــى اخـــتلاف مســـتو��م ، حــتى يكـــون واضـــح لمفهـــوم تــوافر نظـــام فعـــال  - 3

  ؛1ومعايير التقويم للموظفين

إدراك الرؤساء والمرؤوسين لمفهوم وأهداف ومعايير التقويم ، وضرورة اقتنـاع بفعاليتهـا ، بحيـث يبسـط إجـراءات  - 4

  ؛تطبيق المعايير الأداء وتحقيق الموضوعية

لمعلومات عن أداء الموظفين من مصادرها المعتمدة ، دون الاعتماد على السماع مـن الآخـرين والـتي قـد توافر ا - 5

  ؛تؤثر سلبا علي موضوعية التقويم الأداء 

  .المشاركة في عملية التقويم الأداء ، وذلك من خلال اشتراك الرؤساء والمرؤوسين في عملية التقويم  -  6

  .تقييم الأداء الوظيفي أهداف وأهمية: المطلب الثالث 

  .تقييم الأداء الوظيفي  أهداف: أولا 

    :إن الأهدف المرجوة من عملية قياس الأداء الوظيفي في المنظمات تتمثل بـ

لمعرفـة مـدى تحقـق الأهـداف الموضـوعة مسـبقاً، ومـدى الالتـزام �لقـوانين والسياسـات  :تتبع تنفيـذ الأهـداف  - 1

  ؛المحددة بمجالات العمل

  2؛أي يتم تنفيذ الأنشطة لتحقيق الأهداف �على درجة من الفاعلية :التحقق من كفاءة الأداء  - 2

   ؛تقييم كفاءة الموظفين وكفاءة العمليات الداخلية :المعايير - 3

ـــيم النتـــائج وتحديـــد مركـــز المســـؤولية  - 4 ـــائج بشـــكل فعلـــي ومقارنتهـــا مـــع الموضـــوعة : تقي بنـــاءً عـــى تقيـــيم النت

المرســـومة، تتحـــدد المســـؤولية علـــى جميـــع المراكـــز ، �لتـــالي يـــتم اتخـــاذ القـــرارات اللازمـــة لتصـــحيح تلـــك والأهـــداف 

  ؛الانحرافات

إن تقيـــيم المـــوظفين يســـهم بمعرفـــة نقـــاط قـــو�م وضـــعفهم �نجـــاز أعمـــالهم،  :تحديـــد مكـــان الخلـــل والضـــعف  -5

ــتم الاعتمـــــاد عليهـــــا ومـــــدى �لإضـــــافة للكشـــــف عـــــن أمـــــاكن الضـــــعف في القـــــوانين والإجـــــراءات والمعـــــاي ير الـــــتي يـــ

 ؛صلاحيتها

  ؛عبر الموضوعية �لتقييم :خلق جو من الثقة والسلوك الأخلاقي -6

                                                             
  88ص ) 2001التخطیط الاستراتیجي والعولمة، مصر، الدار الجامعیة ، (العارف، نادیة 1
  99ص ) 2003: المفاھیم والممارسات، غزة ،مكتبة الجامعة الإسلامیة، الطبعة الأولى_ الإدارة : (ماجد الفرا، ، وآخرون2
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  .الكشف عن الموظفين المبدعين والمتفوقين - 7

  .فيأهمية قياس الأداء الوظي: �نيا 

    :تظهر في النقاط التالية  

�لتـــالي تحديـــد أســـاليب اســـتقطاب المـــوظفين  :المســـتقبلتحديـــد مـــدى حاجـــة المنظمـــة للمـــوارد البشـــرية في  - 1

  ؛وحسن اختيارهم وتدريبهم تطوير مهارا�م لاستثمار طاقا�م بكل فعالية

مـــن خـــلال تحديـــد نقـــاط القـــوة والضـــعف و�لتـــالي تحفيـــز المـــوظفيين لاســـتثمار نقـــاط القـــوة في  :تطـــوير الأداء -2

العمل الوظيفي وتطويره بشكل مناسـب، أمـا نقـاط الضـعف فتعمـل الإدارة بعـد تقيـيم أداء هـؤلاء المـوظفين لتطـوير 

  ؛مستواهم عبر السياسات التدريبية بما يلبي متطلبات العمل

تقييم أداء الموظفيين يكشف عن مدى حاجتهم لاتباع دورات تدريبيـة تعـالج  :التدريبية تحديد الاحتياجات  -3

  ؛النقص بمستوى الأداء وتمنع تراكمه

أن تقيــيم الأداء الــوظيفي يحــدد مســتوى الأداء لكــل موظــف ودرجــة  :وضــع نظــام حــوافز ومكافــآت عــادل -4

 ؛العمل المنجز، والجهد المبذول بشكل فعلي للإنجاز اتقان عمله والتزامه بواجباته، كما ان الحوافز تستند إلى

ــة أو النقــل -5 ــام �لترقي يســاعد تقيــيم الأداء الإدارة بتحديــد المــوظفيين الــذين يتمتعــون بمهــارات وكفــاءات  :القي

قـل عالية تمنحهم الحق �لترقيـة، كمـا تحـدد الـنقص والفـائض �لمـوظفيين بكافـة المسـتو�ت، و�لتـالي تلجـأ الإدارة للن

  1.والترقية بما ينسجم مع مصلحة العمل ويلبي قدرات جميع الموظفين

  

  

  

  

  

  

                                                             
  74ص ) 2002: قي، مصر، الدار الجامعیة التفكیر الاستراتیجي والإدارة الاستراتیجیة منھج تطبی( مرسي، وآخرونحمد الا1
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  .داء الوظيفيلاستراتيجية للموارد البشرية والأالعلاقةبين الادارة ا: المبحث الثالث 

يعــــد مفهــــوم التخطــــيط الاســــتراتيجي �ــــج تســــتخدمه إدارة المنظمــــات الــــتي تتضــــمن مجموعــــة مــــن القــــرارات      

التي وضعها مدراء ورؤسـاء المنظمـات لتـوفير التوجيـه التنظيمـي طويـل الأجـل، وتحديـد أهـداف محـددة، والإجراءات 

وتطــوير مجموعــات مــن الأنشــطة الــتي يتعــين تنفيــذها، في إطــار زمــني معــين، لتحقيــق هــذه الأهــداف في ضــوء جميــع 

  .لمختارةالظروف الداخلية والخارجية ذات الصلة والتعهد بتنفيذ ورصد ومراقبة الخطط ا

   .الوظيفي داءالأالإدارة الإستراتيجية وتحسين : المطلب الأول  

إن الإدارة الإستراتيجية تلعب دوراً حاسما في شرح كيفية وضع المؤسسات الخاصـة والعامـة للسياسـات في الممارسـة 

التسـعينيات، ويواجـه وتحديد أهداف واضـحة، والتخطـيط الاسـتراتيجي أقـدم حيـث بـدأ خـلال النصـف الثـاني مـن 

مســـتو�ت متناوبـــة مـــن الاهتمـــام، والهـــدف هـــو إدارة البيئـــات المتغـــيرة والمعقـــدة وز�دة المنافســـة في تقـــديم الخـــدمات 

والتخطــيط الاســتراتيجي يــرتبط �لأداء التنظيمــي للمنظمــات لأنــه يــؤدي الى تنفيــذ الخطــوات والاهــداف، وتســهيل 

ــق الفعاليــــة التنظيميــــة مــــن خــــلال تح ــرض المؤسســــة وأهــــدافها، ويــــوفر التخطــــيط الاســــتراتيجي التوجيــــه تحقيــ ديــــد غــ

للمؤسســة ويعــزز التنســيق والــتحكم في الأنشــطة وان الارتبــاط بــين التخطــيط الاســتراتيجي وتحليــل الأداء التنظيمــي 

غالبـًا  .يحتاج إلى فهم أفضل لكيفية تطبيـق التخطـيط الاسـتراتيجي في الممارسـة العمليـة وسيحسـن الأداء التنظيمـي

  .ما يفشل التخطيط الاستراتيجي بسبب التحد�ت أو العوائق التي واجهتها في مرحلة التنفيذ

كــذلك التخطــيط الاســتراتيجي يســاعد في تــوفير التوجيــه حــتى يعــرف أعضــاء المنظمــة إلى أيــن تتجــه المؤسســة وإلى 

. ستســتخدمها لتحقيــق تلــك الغــا�تأيــن يبــذلون جهــودهم الرئيســية، والاهــداف الــتي تســعى إليهــا والوســائل الــتي 

لذلك تشكل عمليـة التخطـيط الاسـتراتيجي اختيـار إسـتراتيجية المؤسسـة مـن خـلال اسـتخدام �ـج مـنظم ومنطقـي 

  .يكشف ويوضح الفرص والتهديدات المستقبلية ويوفر إطاراً لصنع القرار . وعقلاني

ـــة التخ طـــيط الاســـتراتيجي كوســـيلة لتخـــزين وتحويـــل يـــوفر ذلـــك أساسًـــا لقيـــاس الأداء، كمـــا يمكـــن اســـتخدام عملي

المنظمـــة الى مؤسســـة قـــادرة علـــى إنتـــاج أداء �جـــح علـــى الـــرغم مـــن الأحـــداث غـــير المتوقعـــة والصـــعو�ت التنافســـية 

 1.والداخلية القوية 

تتكــون الادارة الاســتراتيجي مــن مجموعــة مــن العمليــات الأساســية الــتي �ــدف إلى إنشــاء أو معالجــة الموقــف لخلــق 

يجــــة أكثــــر ملاءمــــة للمؤسســــة وهــــذا يختلــــف تمامــــا عــــن التخطــــيط التكتيكــــي التقليــــدي، وقــــد يــــؤدي التخطــــيط نت
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الاســتراتيجي إلى تحســين الإنتاجيــة عنــدما يكــون هنــاك إجمــاع حــول المهمــة وعنــدما تعتمــد معظــم إجــراءات العمــل 

  . على الاعتبارات التقنية أو التكنولوجية

 ستراتيجية في تحسين الأداء دور الإدارة الإ:  المطلب الثاني 

يوجد اهتمام كبير وواضح من الباحثين لمعرفة أثـر الإدارة الإسـتراتيجية علـى تطـوير العمليـة الإداريـة لتحسـين الأداء 

    داخل المنظمة وتحقيقه

 تتطلـب صـياغة الإسـتراتيجية قـدرا كبـيرا مـن دقـة توقـع الأحـداث المسـتقبلية ، :وضوح الرؤية المسـتقبلية  -1-3

و التنبؤ بما سـتكون عليـه بيئـة المنظمـة في المسـتقبل ، الأمـر الـتي يسـاعد علـى تـوفير ضـما�ت الاسـتمرار و التطـوير 

  .في الأداء

تعتمـد الإدارة الإسـتراتيجية علـى المـوارد البشـرية الـتي يجـب أن تتميـز بفكـر  القدرة على إحـداث التطـوير -2-3

لتحـــد�ت ، و خلـــق رغبـــة في تطـــوير واقـــع المنظمـــة إلى الأفضـــل ، و ايجــابي مـــن خلالـــه تســـتطيع المنظمـــة مواجهـــة ا

  1.ينظرون إلى هذه العملية على أ�ا تحدي ، وليس معوقا لتحقيق أداء متميز للمنظمة 

تعمــل الإدارة الإســتراتيجية علــى إعطــاء فرصــة  :تحســين قــدرة المنظمــة علــى التعامــل مــع المشــكلات  -3-3

ــيط ، ليزيــــد مــــن قــــدرا�م التنبويــــة و مســــؤوليا�م ، وإدراكهــــم لاحتياجــــات للعــــاملين في الانخــــراط في عمليــــ ة التخطــ

  التخطيط ، ومتطلبات النجاح فيه

تعمـــل الادارة الاســـتراتيجية علـــى توليـــد الإلتـــزام الأخلاقـــي والتعهـــد �لتنفيـــذ  :مـــن مقاومـــة التطـــوير الحـــد -4-3

بفسـح فرصـة لكـل العـاملين في المشـاركة في اعـداد الخطـة الاسـتراتيجية ، الأمـر الـذي يسـاعد في النهايـة علـى �ييـد 

  .عمليات التطوير

مــاعي لمــا لــه مــن أهميــة في تطــوير فعاليــة تســتند الإدارة الإســتراتيجية علــى العمــل الج :القــرارات الجماعيــة  -5-3

، ممـــا يترتـــب عليهـــا قـــرارات ، بســـبب التفاعـــل الجمـــاعي ، و الـــذي يولـــد البـــدائل الاســـتراتيجية الجيـــدة ،  2الخطـــط

  .ويحست من فرص الاختيار جيدةالاستراتيجي
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مشـــاركة العـــاملين في تســـاعد الادارة الاســـتراتيجية علـــى توضـــيح الأدوار مـــن خـــلال  :توضـــيح الأدوار  -6-3  

  .إعداد الخطط مما يترتب على ذلك تقليل الفجوات والتعارض بين الأفراد و الأنشطة 

تســاعد الادارة الاســتراتيجية المنظمــة علــى توجيــه مواردهــا  :التخصــيص الفعــال للمــوارد والامكانيــات  -7-3

إمكانيا�ـا بطريقـة فعالـة ، بمـا يمكـن مـن التوجه الصحيح على المدى البعيد ، كما تساهم في تمكينها من إستخدام 

  .إستغلال نواحي القوة والتغلب على نواحي الضعف

ـــدعيم الأداءوتحســـينه  -8-3 ــة والمـــورد البشـــري ئتعمـــل الإدارة الإســـتراتيجية علـــى تحقيـــق الموا :ت مـــة بـــين المنظمـ

  .لينسجم داخل أنشطتها و هذه أحد العوامل المؤثرة في الأداء

ـــــك لأن  الباحـــــث يـــــرىو  أن الادارة الاســـــتراتيجية ضـــــرورة حتميـــــة لمواجهـــــة التحـــــد�ت الداخليـــــة والخارجيـــــة ، وذل

الأساليب الادارية التقليدية �تت غير ملاءمة مع البيئة المعاصـرة ، الـتي تقـوم علـى مبـدأ البقـاء للمنظمـة الأفضـل ، 

وفـــق بـــرامج لرفـــع مســـتوى الأداء و الـــتي تمـــارس التطـــوير المخطـــط �ســـتمرار مـــن أجـــل ضـــمان التحســـين ، وذلـــك 

مــن خــلال تنميــة نقــاط القــوة �لتحفيــز المناســب مــن مكافــأت تشــجيعية واكســا�م مهــارات جديــدة ، . الــوظيفي 

 1.تزويدهم �لمعارف �ستمرار لمواكبة كل ما هو جديد لضمان رضا الأفراد داخل المؤسسة على أداءهم 

 .ة في تحسين أداء الموظفينأهمية الإدارة الإستراتيجي: المطلب الثالث 

لا شك ان تحسين أداء المؤسسة هو من حسن أداء الموظفين، فـالإدارة الإسـتراتيجية تسـتند علـى التقيـيم والمشـاركة 

وصــنع القــرار وهــي وظــائف يؤديهــا المــوظفين لتحســين اداء المؤسســات والبلــد�ت لتقــديم الخدمــة الأفضــل وتحقيــق 

  :الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء الموظفين كما يلي رضا المواطنين، لذلك تبرز أهمية

فمــن خـلال المراقبـة المســتمرة وإدارة الأداء في مكـان العمــل، : تقـدم الإدارة الإسـتراتيجية رؤيــة نحـو المسـتقبل  :اولا 

كما هو الحـال أي نـوع مـن المشـكلات الاكتشـاف ويعـد المبكـر . يمكن للموظفين رؤية المشاكل المستقبلية المحتملة

مــن التــأثير المحتمــل فــإذا لاحظــت البلديــة أن موظفًــا مــع  وتــتم مواجهــة التحــد�ت الســابقة بقــدر أقــل. أمــراً أساســيًا

مشكلة من معينًا لـيس لاعبـًا جماعيـًا، فيمكنهـا إمـا نقـل هـذا الموظـف إلى منصـب لا يتطلـب العمـل الجمـاعي، أو 
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تـــوفير التـــدريب لهـــذا الموظـــف الـــذي يـــدور حـــول العمـــل الجمـــاعي، أو الســـماح لـــذلك الموظـــف �لـــذهاب قبـــل أن 

  1.صرف قبل أن تصبح المشكلة المحتملة مشكلة فعليةيصبح خلال الت

تساعد الإدارة الإستراتيجية في إنشاء استراتيجيات التطوير والتدريب، فكلمـا تم اكتشـاف مشـكلة في وقـت  :�نيا

قــد تكــون إحــدى هــذه المشــكلات أن المــوظفين لا يعرفــون كيفيــة تنفيــذ عمليــات معينــة . مبكــر، كــان ذلــك أفضــل

استمر هذا الأمر، فقد يعيق ذلك عمل البلدية وإدارة الأداء ، لذلك يمكـن للبلديـة بعـد ذلـك  إذا. بشكل صحيح

  .إنشاء برامج تدريبية للتغيير الافضل

هنــاك تحــد�ت تواجــه العديــد مــن المــوظفين في تنفيــذ ف الإدارةهم الإدارة الإســتراتيجية بحالــة الوضــوح في اتســ :�لثــا 

. أن تجعــل كــل هــذا واضــحًا للغايــة لــلإدارة�ديــة ادوارهــم في إدارة الأداء، ويمكـن  أداءهـم ويكونــوا غــير قــادرين علــى

لذلك، مـن خـلال تـوفير الـرؤ� والوضـوح للمـوظفين غالبـًا مـا تكـون . وغالبًا ما يؤدي عدم الفهم إلى ضعف الاداء

  .النتيجة تحسين الأداء 

إلى المـــوظفين حـــول أدائهـــم، ولكـــن لا يحصـــل دارة الإفـــي كثـــير مـــن الأحيـــان تتحـــدث ف  علاقـــات العمـــل: رابعـــا 

لـــذلك تـــوفر الإدارة الإســـتراتيجية . الموظفـــون في كثـــير مـــن الأحيـــان علـــى فرصـــة للتعبـــير عـــن مخـــاوفهم أو إحبـــاطهم

  .�لإضافة إلى اكتساب البصيرة. الفعالة للأداء وسيلة يتبادل من خلالها صاحب العمل والموظف ردود الفعل
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 :ةخلاص

تتميز الإدارة الاستراتيجية �لتفرد والتميز عن أي عهد مضى بسبب السرعة الرهيبـة في التغيـير الـذي تشـهده        

  .كل ا�الات، وهذا الأمر صعد من تحد�ت هذه الألفية وصعب من شروط النجاح فيها

كــل مــن المتغــيرات   حيــث تبــدأ عمليــة التحســين بمرحلــة إدراك إدارة المنظمــة للحاجــة للتطــوير مــن أجــل التكيــف مــع

وبعـــد إدراك أهميـــة التغيـــير �تي مرحلـــة إعـــداد اســـتراتجية التطـــوير، ثم تليهـــا . الداخليـــة والخارجيـــة الـــتي تواجـــه المنظمـــة

مرحلـة إعـداد بـدائل التطــوير مثـل إعـادة هندسـة العمليــات الإداريـة وبعـد اختيـار خطــة التطـوير المناسـبة �تي مرحلــة 

  .رحلة المتابعة والتقويمالتنفيذ، وفي الأخير �تي م

جـــزءاً مــن مجموعـــة العمــل الداخليـــة ولــيس فـــردا  - قائـــد التطــوير  - تتطلــب الادارة الاســتراتيجية أن يكـــون الفــرد 

ــذ آرائهـــم واقتراحـــا�م فيمـــا يخـــص عمليـــة  خارجيـــاً، كمـــا تتطلـــب مشـــاركة العـــاملين معـــه في عمليـــة التطـــوير وأخـ

  .التطبيق
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  :ت�ه��

ان اهـــم مرتكـــزات نجـــاح العديـــد مـــن المنظمـــات الصـــناعية والخدميـــة اليـــوم في عـــالم تســـوده المنافســـة الشـــديدة       

الاهتمــام �لمــوارد البشــرية والنظــر الى الانســان علــى انــه رأس مــال بشــري يجــب اســتثماره علــى المــدى الطويــل مــن 

والتــدريب والتنميــة وأيضــا لاعتبــار الفــرد هــو الغايــة والوســيلة لخطــط التنميــة الشــاملة الــتي تعتــبر تنميــة خــلال التعلــيم 

  .الموارد البشرية احدى مكو��ا الرئيسية

  :سنحاول من خلال هذا الفصل نتناول ما يلي 

  التعريف بوكالة البيض: المبحث الأول

  .منهجية الدراسة:  ثانيالمبحث ال

 .الدراسة نتائجتحليل : المبحث الثاني
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  التعريف بوكالة البيض: المبحث الأول

  :سنتطرق في هذا المبحث الى التعريف بوكالة البيض من خلال المطالب التالية

  .البيض" CNAS"تعريف : المطلب الأول

ــمان الاجتمـــــــاعي في الجزائـــــــر بموجـــــــب القـــــــرار المـــــــؤرخ في  حيـــــــز التنفيـــــــذ في  ودخـــــــل 10/06/1949نشـــــــأ الضـــــ

  :في هاته الفترة كانت الجزائر قيد الاستعمار الفرنسي الذي اعطى هذا النظام نوعان 01/04/1950

 .نظام عام للعمال - 

 .نظام فلاحي - 

  ...مركزا يتوزعون في المناطق حسب طبيعة كل منطقة حيث توجد الثروة كالبترول والمناجم 71حيث يتواجد 

  .بتواجد المناطق الفلاحية فنجد النظام الفلاحيما إلا نجد هناك نظام عام، 

تم اضـافة مـؤمّنين   1962في الاستقلال تم تسيير هاته المراكز وذلك لتحسين خدمات الضـمان الاجتمـاعي، وفي 

شـهد نظـام الضـمان الاجتمـاعي نقلـة  1983كانوا في السـابق لـيس لهـم الحـق في الضـمان الاجتمـاعي، وفي سـنة 

  :لحقوق والواجبات على كافة المؤمّنين وذلك بنوعية حيث تم تعميم ا

 .الخاص �لتأمينات الاجتماعية02/07/1983المؤرخ في  83/11القانون رقم  - 

 .الخاص �لتقاعد02/07/1983المؤرخ في  83/12القانون رقم  - 

 .الخاص بحوادث العمال والأمراض المهنية02/07/1983المؤرخ في  83/13القانون رقم  - 

 .الخاص �لتزامات المكلفين في الضمان الاجتماعي02/07/1983المؤرخ في  83/14القانون رقم  - 

 .الخاص �لمنازعات02/07/1983المؤرخ في  83/15القانون رقم  - 

  :هذه القوانين معدلة ومتممة ب

 .الخاص �لتأمينات الاجتماعية 06/07/1996المؤرخ في  96/17الأمر رقم  - 

 .الخاص �لتقاعد 06/07/1996المؤرخ في  96/18الأمر رقم  - 

 .الخاص بحوادث العمل 06/07/1996المؤرخ في  96/19الأمر رقم  - 

 .الخاص �لتزامات المكلفين في الضمان الاجتماعي 06/07/1996المؤرخ في  96/12قانون رقم  - 
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 .المتضمن قانون المالية 06/07/1996المؤرخ في  96/10قانون رقم  - 

 .الخاص �لمنازعات 11/11/1999المؤرخ في  96/10قانون رقم  - 

هاته القوانين جعلت المؤمّنين في مستوى واحد نفس الحقوق والواجبات وأصبحت الجزائر تواكب ركـب التحضـر، 

  :ومن اجل التنظيم الاداري للحماية الاجتماعية وجدت صناديق هي

- CNAS 

- CASNOS 

- FNPOS 

 �ــدف الى اصــلاح مــا يمكــن ان تحدثــه والجزائــر واحــدة مــن الــدول الــتي انتهجــت سياســة الحمايــة الاجتماعيــة الــتي

  :الاخطار الاجتماعية التي يتعرض لها الافراد من

 .مرض - 

 .أمومة - 

 .عجز - 

 .حوادث العمل - 

 .شيخوخة - 

 .توفير كل الامكانيات للحصول على افضل وقاية من الأخطار بما فيها حوادث العمل والأمراض المهنية - 

  .تعريف الوكالة: أولا

وهــو عبــارة عــن مشــروع  02/12/1978الضــمان الاجتمــاعي بولايــة البــيض كــان بتــاريخ ان اول تجســيد لهيئــات 

لصـــندوق الضـــمان الاجتمـــاعي بســـعيدة، حيـــث كـــان يوجـــد �لولايـــة مركـــز �بـــع لهـــذه الأخـــيرة الى جانـــب مركـــزين 

  .آخرين �لأبيض سيد الشيخ وبوقطب تحت ر�سة رئيس المركز وليس مدير الوكالة كما هو الحال اليوم

ـــــــة البـــــــيض بموجـــــــب القـــــــرار الصـــــــادر بتـــــــاريخ تم ــرار طبـــــــق فعليـــــــا في  01/10/1987 اســـــــتقلال وكال لكـــــــن القـــــ

  .وتم تنصيب مدير لها 01/12/1988

  

  



 دراسة حالة ���س�ة ص��وق ال��ان الاج��اعي ال��� :                            الف�ل ال�ال� 

 

 
47 

 

مؤمّنـــــا وهـــــي مـــــن فئـــــة الدرجـــــة الثالثـــــة لأن عـــــدد المـــــؤمّنين يقـــــل عـــــن  66778: نين فيهـــــا بـؤمّـــــــيقـــــدر عـــــدد الم

  :وخمس مراسلات كما في الجدول التاليربعة فروع موزعين على ثلاثة مراكز وأ 100000

  .12/05/2023احصائيات الى غاية  :ملاحظة

ســــيدي ســــليمان، اربــــوات، البنــــود  الغاســــول، المحــــرة، الكراكــــدة،: مراســــلات وهــــي 06تم فــــتح  2003وفي ســــنة 

  :وتشمل المراكز والفروع كل من

 .مركز الدفع ببوقطب ويشمل فرع الكاف الأحمر والرقاصة - 

 .مركز الدفع الأبيض سيد الشيخ يشمل مراسلة البنود واربوات - 

 .مركز الدفع بوعلام يشمل مراسلة الغاسول والكراكدة - 

 .فرع الشلالة ويشمل مراسلة المحرة - 

  

  عدد المؤمّنين  بعدها عن الولاية  �ريخ الفتح  مركز دفع او فرع مراسلة

  مركز الدفع بوقطب

  مركز الدفع �لأبيض سيد الشيخ

  مركز الدفع ببوعلام

  مركز الدفع ببوسمغون

  مركز الدفع �لشلالة

  مركز الدفع ببريزينة

  مركز الدفع �لكاف الأحمر

  الدفع �لرقاصة مركز

1978  

1978  

1989  

1984  

2001  

2001  

2001  

2001  

  كلم  100

  كلم  120

  كلم  60

  كلم  160

  كلم  140

  كلم  90

  كلم  45

  كلم  55

8093  

9875  

4655  

855  

1886  

5336  

1415  

2206  
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  .البيض CNASمهام : المطلب الثاني

 خلية الاحصائيات والتوثيق والأرشيف. 

 خلية الاحصاء والتوثيق. 

 .تسجيل البريد الوارد والصادر وتجميع المعطيات من مختلف هياكل الوكالة شهر� او نصف شهر� - 

اســتثمارها وتحريــر تقريــر شــهري للمديريــة العامــة، مديريــة الاحصــاء �لتحليــل، ثم تحريــر تقريــر لمــدير الوكالــة  - 

ــرامج هـــي modemعـــن طريـــق   -excel- ostrat: هـــذا العمـــل ينجـــز عـــن طريـــق ثـــلاث بـ

sentinelle 

 خلية الأرشيف: 

 .دمة من مختلف المصالحمهام المراقبة الكمية والنوعية مع جداول خاصة للو�ئق والملفات القا - 

 .استقبال الأرشيف يوميا وتصنيفه حسب كل مصلحة وخاصة الأداءات نظرا لحجم عملها - 

 .حفظ واستغلال الأرشيف الدائم - 

 .استقبال دفعات الأرشيف ومراقبة جدول الدفع - 

 .متابعة عملية دفع الأرشيف والاطلاع عليه قبل دفعه - 

 .ا وترتيبها وترميزها على الرفوف داخل المخزنترقيم الوحدات المدفوعة والمنتجة من طرفه - 

 مصلحة الانتساب والتسجيل: 

�تم هذه المصلحة بفتح الحقوق للمؤمّنين وذلك من مركز الدفع او يحـول المـؤمّن مباشـرة مـن قسـم الترقـيم  - 

خــارج الى مركــز الاعــلام ثم الى مصــلحة الانتســاب، تقــوم بتحويــل ملفــات المــؤمّنين رقــم التــأمين مــن والى 

 .الولاية بناء على طلب مقدم من طرف المؤمّن

 مصلحة الوقاية: 

 خلية الاصفاء. 

 مصلحة الشفاء. 

 خلية الأمن. 

 مصلحة التعويضات. 
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وتشــمل الاداءات العينيــة، وهــي التكفــل بمصــاريف العنايــة الطبيــة والوقائيــة لصــالح  :التــأمين علــى المــرض - 

الـــدواء موصـــوف مـــن طـــرف الطبيـــب او اي شـــخص لـــه المـــؤمّن اجتماعيـــا وذوي الحقـــوق وتمـــنح اذا كـــان 

ــة،  الصــــفة الــــتي تحــــول لــــه فعــــل ذلــــك وتعطــــي الاداءات العينيــــة للتــــأمين علــــى المــــرض المصــــاريف العلاجيــ

 .الفحوصات البيولوجية والراديوغرافية، علاج الأسنان وعلاج الأمراض �لمياه المعدنية، النظارات الطبية

ـــأمين عـــن الأمومـــة -  علـــى الأمومـــة يهـــدف الى �مـــين الحمايـــة علـــى المـــرأة الحامـــل ويتمثـــل ان التـــأمين  :الت

 :التعويض في

 .اداء عينة متمثلة في تحمل اعباء الحمل والوضع وما يترتب عنها  . أ

 .اداءات نقدية وتتضمن تعويض فقدان الدخل الناجم عن التوقف عن العمل خلال عملها  . ب

ؤمّن مـن رأس المـال الوفـاة والاسـتفادة حيـث لا بـد يهـدف الى افـادة ذوي الحقـوق المـ: التأمين علـى الوفـاة - 

 .اشهر التي سبقت �ريخ الوفاة 03ساعة خلال  100يوما او  15ان يكون المتوفى قد عمل 

الهدف منه اعطاء المؤمّن اجتماعيا مدة شهرية تعويضا على العجز الـذي يصـيبه او  :التأمين على العجز - 

اولــة نشــاطه المهــني ومــن شــروطه ان يكــون المعــني لم يبلــغ مــن عمــره يقلــل قدرتــه العمليــة علــى الاســتمرار بمز 

 .سنة للمرأة 55سنة للرجل و 60

للاســـتفادة مـــن �مـــين حـــوادث العمـــل لا بـــد مـــن ان  :التـــأمين عـــن حـــوادث العمـــل والأمـــراض المهنيـــة - 

 .يستفيد العامل من هذا التأمين بمجرد ان يشتغل

 .مسافة التي في طريق الذهاب والا�ب من العملحادث عمل، حادث : لابد ان تكون ضحية اما - 

 .لابد ان يكون مرض مهني مسجل ضمن القائمة المحددة للامراض المهنية - 

 مصلحة المراقبة الطبية التابعة لمديرية المراقبة الطبية وكذلك مصلحة الأرشيف. 

 04ن عــن طريــق تتكفـل المصــلحة �جــراءات الـدفع الفــوري لــلاداءات الـذي يــؤمّ : مصـلحة الــدفع الفــوري 

مصــــففين علــــى مســــتوى شــــبابيك يتكفلــــون بتصــــفية الاداءات محققــــين يقومــــون �لتحقيــــق في الاداءات 

 :وتقتصر خدمات هذه المصلحة على الفئات التالية

 .ا�اهدين - 

 .المتقاعدين - 

 .المعوقين - 
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 .المستفيدين من المنح الجزافية - 

 ــلين  :مصـــلحة ا�موعـــات هـــي مصـــلحة خاصـــة �لفئـــات النشـــطة اي العمـــال، وذلـــك عـــن طريـــق مرسـ

 .منصبين من طرف المؤسسات ومعتمدين من طرف هيئات الضمان الاجتماعي

 ان المنح العائلية تتحمل عبئها الدولة وتقدم للمـؤمّن لـه عـن طريـق هيئـة الضـمان  :مصلحة المنح العائلية

 .الاجتماعي

 تبر علاقة مركز الدفع مـع مصـلحة المراقبـة الطبيـة ضـرورية وهامـة حيـث تتكـون تع :مصلحة المراقبة الطبية

اطبـــاء مستشـــارين علـــى مســـتوى وكالـــة البـــيض بمـــا فيهـــا الطبيـــب الرئيســـي حيـــث  05هـــذه الاخـــيرة مـــن 

يتواجد طبيبان على مستوى المركز من اجل ابداء رأيهم في بعض الملفات التي يكون فيها المـؤمّن في حالـة 

 .راقبته من طرف الطبيب المستشار فهذه المراقبة فورية تتعلق بمصلحة الدفع الفورييستلزم م

 يـــتم تســـيير المـــوارد البشـــرية كبـــاقي هيئـــات الضـــمان الاجتمـــاعي الى القـــانون  :مصـــلحة الادارة والوســـائل

ــتمم بقــــــانون  21/04/1990المــــــؤرخ في  11/90 ــــــات العمــــــل والمــــ المــــــؤرخ في  29/91المتعلــــــق بعلاق

21.12.1991.  

  .الهيكل التنظيمي: المطلب الثالث
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  الهيكل التنظيمي لصندوق الضمن الإجتماعي ) 01- 03(الشكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .معلومات مقدمة من الوكالة :المصدر
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 .منهجية الدراسة:  ثانيالمبحث ال

  .سيتم التطرق في هذا المبحث إلى طريقة العمل من خلال تقديم وشرح لمختلف المراحل التابعة في ذلك      

 .مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الأول 

 اختيـارهم تمالاجتمـاعي لولايـة البـيض ، و يتكون مجتمع الدراسة من عمال مؤسسـة الضـمان  :مجتمع الدراسة. 1

أما العينة المختـارة فتمثلـت في مجموعـة  الوظيفي �دف معرفة مدى تطبيق الادارة الإستراتيجية و�ثيرها على الأداء

موظـــف في جميـــع  35مـــن العمـــال علـــى مســـتوى هـــذه المؤسســـة وتم توزيـــع الاســـتبيان علـــى العمـــال و تتكـــون مـــن 

  .استمارة  30و قد تم استراج  المستو�ت الإدارية

  :كما يلي :تحديد المتغيرات. 2

  .المتغير المستقل يتمثل في الادارة الاستراتيجية. تضمنت الدراسة نوعين من المتغيرات وهي 

  .الوظيفي المتغير التابع يتمثل في الأداء

ئة معينة وهو مـن أكثـر أدوات هي قائمة من الأسئلة �دف إلى معرفة دراسة ف ):الاستبيان(أدوات الدراسة . 3

  ).استقصاء أو استطلاع آراء(ويسمى أيضا  البحث شيوعا،

أسـئلة تتعلـق �لجـنس والسـن  3مجموعة من الأسئلة المتعلقة �لبيا�ت الأوليـة للعمـال وتتكـون مـن  :المحور الأول  

  .والمستوى العلمي والمهني داخل المؤسسة

سـؤال تتمحـور حـول مـدى وضـوح الادارة  19حيث يناقش هذا الجزء مجموعـة مـن الأسـئلة عـددها  :المحور الثاني

  .الاستراتيجية لدى المؤسسة

في  الـــوظيفي أســـئلة تقـــيس مســـتوى الأداء 6وينـــاقش هـــذا الجـــزء مجموعـــة مـــن الأســـئلة عـــددها  :المحـــور الثالـــث 

  .مؤسسة الضمان الاجتماعي 

اقتضــت طبيعــة الموضــوع و . توزيــع بيــا�ت الاســتبيان وجمعــه مــن طــرف الطــالبين لقــد تم    :طريقــة جمــع البيــا�ت

أســـئلته اســـتخدام أســـلوب الإحصـــاء التحليلـــي الـــذي يتناســـب مـــع أهـــداف الدراســـة وذلـــك لاختبـــار الفرضـــيات، 

  :ووصف العلاقة المستقلة بين المتغيرات المستقلة من جهة، والمتغير التابع من جهة أخرى وذلك من خلال

  .لمعالجة وتحليل البيا�ت واستخراج نتائج الدراسة) 20(النسخة  Spssاستخدام البر�مج الإحصائي  - 
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لمعرفة اتجاه وقوة العلاقة بـين المتغـيرات المسـتقلة مـن جهـة والمتغـير التـابع مـن " بيرسون"استخدام معامل الارتباط  - 

 .جهة أخرى

  .تحليل فقرات الاستبيان: المطلب الثاني

يقصـد بثبـات الاســتبيان أن يعطـى نفـس النتــائج لـو تم إعـادة توزيعــه أكثـر مــن  :التحقـق مــن ثبـات الاســتبيان. 1

مــرة تحــت نفــس الظــروف أو الشــروط أو يعــني الاســتقرار في نتــائج الاســتبيان وعــدم تغيــير� بشــكل كبــير فيمــا لــو تم 

  .إعادة توزيعه على أفراد العينة عدة مرات خلال فئة زمنية معينة

الخماســـي وفـــق خمســـة خيـــارات مختلفـــة، تعـــبر عـــن " ليكـــرت " وقـــد صـــممت لـــزوار هـــذا الاســـتبيان حســـب ســـلم 

  .درجات ترتيبية

 .سلم ليكرت الخماسي :)01-03(الجدول رقم 

  سلم ليكرت الخماسي

  موافق تماما  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق تماما  الاستجابة

  5  4  3  2  1  الدرجة

 SPSSمخرجات اعتمادا على  ينالطالب من إعداد: المصدر 

    ".كرونباخ  األف"وقد تم التحقق من ثبا�ا �ستخدام معامل 

 .نسبة صدق الاستبيان): 02-03(الجدول رقم 

  معامل ألفا كرونبخ  العدد  المحاور

  0.828  19  ةالإستراتيجي الادارة: المحور الأول

  0.708  5  الوظيفي الأداء: المحور الثاني

  0.865  24  ا�موع

  .�Spssلاستعانة ببر�مج  ينلبامن إعداد الط: المصدر
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 مــن أكــبر  وهــو مرتفــع وموجــب0.708و 0.898يوضــح الجــدول أعــلاه أن معــالم ألفــا كرونبــاخ يــتراوح مــا بــين 

مســـتوى  وهـــي 0.60الثبـــات الإجمـــالي مرتفـــع  كمـــا أن معامـــل،0.865يشـــير أيضـــا إلى مجمـــوع الإشـــارة، هـــذا 

وهـذا يشـير أيضـا إلى إمكانيـة ثبـات  لدراسـة ذات درجـة جيـدة مـن الثبـات،يـدل علـى أن جميـع محـاور االقبول، مما 

  .القياس النتائج التي يمكن الحصول عليها من الاستبيان عند تطبيقها مع مستوى متدني من أخطاء

 .لقياس درجة الارتباط" pearson"معامل الارتباط بيرسون - 

  Anovaتحليل التباين المتعدد - 

  Regressionتحليل الانحدار الأحادي - 

 .أم لا) 3(لمعرفة متوسط درجة الاستجابة قد وصل إلى درجة الحياد ) sign test(اختبار الإشارة • 

لتحديــد طــول مقيــاس ليكــرت الخماســي الخــاص بقيــاس درجــة الاســتجابة مــن طــرف المــوظفين، تم حســاب المــدى 

و�ضافة هذه القيمـة إلى الحـد  0.8=4/5ة المدى العام على وللحصول على طول الخلية نقوم بقسم 4= 1- 5

  :الأدنى لدرجة الموافقة نحصل على الحد الأعلى للمجال الذي يمثل الموافق المشترك لإجمالي أفراد العينة وعليه

  :إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أي عبارة من عبارات الاستبيانما بين -  

  .فهذا يعني أن درجة الموافقة تمثل غير موافق تماما ]1.79–1[ ←

  .فهذا يعني أن درجة الموافقة تمثل غير موافق ]2.59- 1.8[ ←

  . مما يعني أن درجة الموافقة تمثل محايد ]3.39- 2.60[ ←

  .هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل موافق ]4.19- 3.40[ ←

  . في هذا ا�ال تكون درجة الموافقة تمثل موافق تماما] 5- 1.20[ ←
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  .الوصف الإحصائي �تمع الدراسة وفق البيا�ت الشخصية: المطلب الثالث

  :عرض النتائج -

  :الجنس. 1

  .توزيع العينة حسب الجنس) 03-03(الجدول رقم 

  مؤسسة الضمان الاجتماعيجنس عمال 

  النسبة  التكرار  سالجن

 42.7 %  14  الذكر

 53.3 %  16  الأنثى

 100 %  30  ا�موع

  .�Spssلاعتماد على بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

موظــف بنســبة  14لضــمان الاجتمــاعي نلاحــظ مــن خــلال الجــدول الســابق والشــكل أن عــدد الــذكور بمؤسســة ا

مجتمـــع الدراســـة فيـــه نســـبة ، وهـــذا يكـــون راجـــع لطبيعـــة 53أقـــل مـــن نســـبة الإ�ث الـــتي قـــدرت بــــ % 47تقـــارب 

الإ�ث أكــبر مــن الــذكور وربمــا يكــون راجــع أيضــا للخرجــات الميدانيــة والتنقــل بــين المنــاطق الــذي يتطلــب مــوظفين 

  .ذكور �لإضافة للثقافة البيئية للمنطقة التي تقف حاجزا بين المرأة والتحد�ت التي يفرضها عليهاظروف التشغيل

  :العمر. 2  
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  .عمرتوزيع العينة حسب ال): 04-03(قم الجدول ر 

  الضمان الاجتماعيالعمال في مؤسسة  عمر

  النسبة  التكرار  الفئات

  20  6  سنة 30إلى  26من 

  26.7  8  سنة 35إلى  31من 

  16.7  5  سنة 40إلى  36من 

  10  3  سنة 45إلى  41من 

  13.3  4  سنة 50إلى  46من 

  13.3  4  سنة 51أكبر من 

  100  30  ا�موع

  .�Spssلاعتماد على بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

 35إلى  31مـن  الضـمان الاجتمـاعينلاحظ من خلال الجدول السـابق والشـكل تنـوع سـن الفئـات في مؤسسـة 

هــم مــوظفين يتميــزون �لشــباب والنضــج التســييري لــديهم طاقــة عاليــة لإنجــاز % 27ســنة أكــبر نســبة في ا�موعــة 

المهــام المكلفــين �ــا مــن أجــل الرفــع مــن أداء المؤسســة وهــذا مــا يمــنح المؤسســة ميــزة في هيكلهــا التنظيمــي، في حــين 

ســنة فبنســبة تقــارب  40إلى  36، أم الفئــة الثالثــة مــن %20ســنة كانــت نســبتها  30إلى  26الفئــة الثانيــة مــن 

فهــي بــذلك تكــون الفئــة الرئيســية في بنــاء المؤسســة، وهــم ا�موعــة الــتي يمكــن للمؤسســة لأن تســتفيد مــن %  17

وقــد يكــون هــذا عــاملا مهمــا في أداء % 10ســنة بـــ  45إلى  41خــبر�م ومعــرفتهم �لعمــل، أمــا الفئــة الثالثــة مــن 

مؤشـــرا لوجـــود الكفـــاءة والخـــيرة وهـــو يتماشـــى مـــع طبيعـــة  51وأكـــبر مـــن  50إلى  46ا الفئتـــين مـــن المؤسســـة، أمـــ

  .الشغل في الجزائر بصفة عامة

  :المستوى العلمي والمهني. 3
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  .توزيع العينة حسب المستوى العلمي والمهني :)05-03(الجدول رقم 

  المستوى العلمي والمهني

 %النسبة   التكرار  المستوى

  26.7  8  �نوي

  70  21  جامعي

  3.3  1  شهادة من التكوين المهني

  100  30  ا�موع

  �Spssلاعتماد على بر�مج  ينمن إعداد الطالب:المصدر   

مــن مــوظفي مؤسســة الضــمان الاجتمــاعي مســتواهم % 70نلاحــظ مــن خــلال الجــدول والشــكل البيــاني أن نســبة 

الــتي تتطلـب التخصــص وتــوفر الإمكانيـات العلميــة للموظــف وهــذا  التعليمـي جــامعي وذلــك راجـع لمتطلبــات المهنــة

وهـي بـذلك تعتـبر نسـبة إيجابيـة لتسـتفيد . لدفع عجلة المؤسسة نحو التطـور و الاسـراع في الـبرامج السـكنية المختلفـة

للمــــوظفين الــــذي %  26مـــن معــــارفهم ومــــؤهلا�م العلميــــة في طريقــــة التســــيير في حـــين بقيــــت النســــب الأقــــل بـــــ 

 .اهم العلمي �نوي وذلك قد يكون يتعلق �لموظفين أصحاب مهنة الحراسة و التنظيفمستو 
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 .الدراسة نتائجتحليل : المبحث الثاني

  ).اختبار الإشارة(لاختبار مجالات الدراسة تم استخدام الاختبارات غير العلمية 

 .الدراسة فقرات عينة التوزيع التكراري و الوسط الحسابي و الانحراف المعياري لعبارات - 

  .ةالاستراتيجي لادارةتحليل الفقرات الخاص �: المطلب الأول  

 الادارةدرجة استجابة عينة الدراسة لفقرة الرؤية الإستراتيجية كأحد عمليات :) 06-03(الجدول رقم • 

 .ةالإستراتيجي

  

  

  العبارة

ــــق  ـــ ــــبر موافـ ـــ غـ

  بشدة

  بشدة موافق  موافق  محايد  غير موافق

  

ــــط  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ المتوســـ

  الحسابي

ـــراف  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ الانحـــ

  المعياري

ـــة  ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ درجــ

  الموافقة

  التكرار

  النسب التكرارية

لدينا رؤية استراتجية واضـحة و محـدودة للطمـوح 

  المستقبلية 

  موافق  1.548  3.53  12  6  3  4  5

16.7  13.3  10.3  20  40  

نســـعى الى تحســـين و توطيـــد علاقتنـــا مـــع البيئـــة 

  الخارجية

  محايد  1.799  3.07  11  4  2  2  11

36.7  6.7  6.7  13.3  36.7  

ــؤ �لا ـــ ـــــى التنبــــ ـــ ـــــة علـ ـــ ــــدرة المؤسسـ ـــ ــه قــ ـــ ـــ حتياجاتـ

  المستقبلية

  محايد  1.159  2.63  2  4  11  7  6

20  23.3  36.7  13.3  6.7  

تقــود المؤسســة عمليــة تحســين كفــاءات العــاملين  

  نحو الوضع المأمول  للمؤسسة

  محايد  1.668  3.33  12  4  3  4  7

23.3  13.3  10  13.3  40  

  محايد  1.544  3.14  المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري العام لفقرة الرؤية الاستراتجية

  �Spssلاستعانة ببر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر

و�نحـــراف معنـــوي قـــدره )3.14(مـــن خـــلال النتـــائج النهائيـــة الـــواردة �لجـــدول، يبـــين الوســـط الحســـابي الـــذي بلـــغ 

يعــني أن مؤشـر فقــرة الرؤيــة الإسـتراتيجية واضــح �لنســبة لأفـراد عينــة الدراســة، وهـذا يــدل علــى أن  ، ممـا)1.544(

  .مع البيئة والتنبؤ . هناك رؤية إستراتيجية واضحة عكس الطرق الأخرى كالعلاقة 



 دراسة حالة ���س�ة ص��وق ال��ان الاج��اعي ال��� :                            ل� الف�ل ال�ا

 

 
59 

 

 الادارةدرجة استجابة عينة الدراسة لفقرات الرسالة الإستراتيجية كأحدعمليات ): 07-03(الجدول رقم 

 .ةالإستراتيجي

  

  

  العبارة

ــــق  ـــ ــــبر موافـ ـــ غـ

  بشدة

  موافق  موافق  محايد  غير موافق

  بشدة

ــــط  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ المتوســـ

  الحسابي

ـــراف  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ الانحـــ

  المعياري

ـــة  ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ درجــ

  الموافقة

  التكرار

  النسب التكرارية

ــكل  ـــتراتجية   بشــــ ــالتها الاســـ ـــ ـــداد رسـ ـــوم �عـــ تقـــ

  متوازن وفق الامكا�ت و الموارد البشرية المتوفرة

  محايد  1.689  3.10  11  2  4  5  8

26.7  16.7  13.3  3.7  36.7  

ــددة  ـــ ـــا محــ ـــــتراتيجية ��ــــ ــــالتها الاســ ـــف رســـ تتصــــ

الإطـار و الحـدود الــتي يتميـز مــن خلالهـا الأفــراد 

  العاملين �لابداع و التمايز 

  محايد  1.13  3.00  4  8  7  6  5

16.7  20.0  23.3  26.7  13.3  

  محايد  1.410  3.05  العام لفقرة الرسالة الاستراتجيةالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري 

 .�Spssلاستعانة ببر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر

و�نحـــراف معنـــوي قـــدره ) 3.05(مــن خـــلال النتـــائج النهائيـــة الـــواردة �لجـــدول، يبـــين الوســـط الحســـابي الـــذي بلـــغ 

�لنســـبة لأفـــراد عينـــة الدراســـة هـــو مؤشـــرا لا �س بـــه، ، ممـــا يعـــني أن مؤشـــر فقـــرة الرســـالة الإســـتراتيجية )1.410(

  .و�لتالي هناك اهتمام متوسط برسالة الإستراتيجية
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رة الادادرجة استجابة عينة الدراسة لفقرات الأهداف الإستراتيجية كأحد عمليات ): 08-03(الجدول رقم 

  .ةالإستراتيجي

  

  

  العبارة

ـــق  ــــ ـــبر موافـ ـــ غــ

  بشدة

  موافق  موافق  محايد  غير موافق

  بشدة

ــــط  ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ المتوســـ

  الحسابي

ـــراف  ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ الانحــ

  المعياري

ــــة  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ درجــــ

  الموافقة

  التكرار

  النسب التكرارية

  محايد  1.322  3.10  3  12  6  3  6  لدينا أهداف طويلة الأجل نسعى لتحقيقها 

20.00  10.0  20.0  40.0  10.0  

  محايد  1.368  3.07  6  10  6  3  5  أهدافنا واقعية و قابلة للقياس

16.7  10.0  20.0  33.3  20.0  

تحقــق المؤسســة الأهــداف الــتي وضــعتها لنفســها 

  في ضوء إمكانيا�ا المتاحة

  محايد  1.363  2.63  5  12  4  4  5

16.7  13.3  13.3  40.0  16.7  

تتســم أهـــداف المؤسســـة �لمرونـــة و القـــدرة علـــى 

  التكيف مع المتغييرات غير المتوقعة

  محايد  1.306  3.50  7  11  6  2  4

13.3  6.7  20.0  36.7  23.3  

ــع  ـــ ـــة جميــ ـــ ــداف المؤسسـ ــــ ـــياغة أهـ ـــ ـــارك في صـ يشــــ

  الأطراف المسؤولة عن تحقيقها

  محايد  1.424  3.20 8 6 3 10 3

10.0  33.3  10.0  20.0  26.7  

  محايد 1.156 3.27  المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري العام لفقرة الأهداف الاستراتجية

 .Spssمن إعداد الطالب �لاستعانة ببر�مج : المصدر 

و �نحــراف معيــاري قــدره ) 3.27(مــن خــلال النتــائج النهائيــة الــواردة �لجــدول، يبــين الوســط الحســابي الــذي بلــغ 

. ، ممــا يعــني أن مؤشــر فقــرة الأهــداف الإســتراتيجية �لنســبة لأفــراد عينــة الدراســة هــو مؤشــرا لا �س بــه)1.156(

لجــدول أنــه هنــاك اهتمــام �هــداف المؤسســة والــتي تتصــف �لمرونــة والقــدرة علــى التكيــف مــع المتغــيرات غــير ويشــير ا

  .المتوقعة حسب أغلبية العينة
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  .ةالإستراتيجي الادارةدرجة استجابة عينة الدراسة لفقرات التحليل الإستراتيجي كأحد عمليات  :)09- 03(الجدول رقم 

  

  

  العبارة

ــــق  ـــ ــــبر موافـ ـــ غـ

  بشدة

  موافق  موافق  محايد  غير موافق

  بشدة

ــــط  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ المتوســـ

  الحسابي

ـــراف  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ الانحـــ

  المعياري

ـــة  ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ درجــ

  الموافقة

  التكرار

  النسب التكرارية

ــة  ـــ ـــا�ت الخارجيـــ ــل البيـــــ ـــ ــة بتحليـــ ـــ ــــوم المؤسســـ تقــــ

للتعــرف علــى المتغــيرات المختلفــة الــتي يمكــن أن 

  تؤثر عليها في المستقبل

  موافق  1.627  3.20  10  5  3  5  7

23.3  16.7  10.0  16.7  33.3  

ــة  ـــ ـــة الخارجيـــ ــة  في البيئـــــ ـــ ـــرص المتاحـــ ـــ ـــــدد الفــ أحـــ

  لاسثمارها

  محايد  1.398  3.33  6  12  10.0  4  5

16.7  13.3  9  40.0  20.0  

يوجد فرق في تحليل البيئة الداخليـة بـين الفـرص 

  المتاحة ونقاط قوة المؤسسة

  محايد  1.437  3.07  7  4  30.0  4  6

20.0  13.3  4  13.3  23.3  

ـــحة لتطــــوير و  ــة واضـ ـــة وفــــق رؤيــ ــل المؤسسـ تعمــ

ـــن نقـــــــاط  ـــل مــــ ــــوة و التقليـــ ــاط القـــ ـــ ـــتثمار نقــ اســـ

  الضعف 

  موافق  1.333  3.50  7  12  13.3  3  4

13.3  10.0    40.0  23.3  

  محايد  1.448  3.27  المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري العام لفقرة التحليل الاستراتجية

 .�Spssلاستعانة ببر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر

و�نحــراف معيــاري قــدره ) 3.27(مــن خــلال النتــائج النهائيــة الــواردة �لجــدول، يبــين الوســط الحســابي الــذي بلــغ 

. ، ممــا يعــني أن مؤشــر فقــرة التحليــل الإســتراتيجي �لنســبة لأفــراد عينــة الدراســة هــو مؤشــرا لا �س بــه) 1.448(

مار نقــاط القــوة و التقليــل مــن نقــاط الضــعف بدرجــة مقبــول، عكــس تحليــل ويشــير الجــدول أن هنــاك تطــوير واســتث

  .البيئةالخارجية والبيئة الداخلية التي جاءت بدرجة أقل
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الادارة درجة استجابة عينة الدراسة لفقرات الخيار الإستراتيجي كأحد عمليات ): 10-03(الجدول رقم 

  ةالاستراتجي

  

  

  العبارة

ــــق  ـــ ــــبر موافـ ـــ غـ

  بشدة

  موافق  موافق  محايد  غير موافق

  بشدة

ــــط  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ المتوســـ

  الحسابي

ـــراف  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ الانحـــ

  المعياري

ـــة  ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ درجــ

  الموافقة

  التكرار

  النسب التكرارية

  محايد  1.221  2.60  3  4  6  12  5  تضع المؤسسة بدائل استراتجية مناسبة

16.7  40.0  20.0  13.3  10.0  

ـــط  ـــتراتجية تنســـــجم مـــــع الخطــ ـــذ قـــــرارات اســ تتخــ

  الموضوعة

غــــــــــــــــــــــــــير   1.614  2.50  6  2  4  4  13

  موافق
43.3  13.3  13.3  10.0  20.0  

ــن  ـــر مــــ ــــل عنصـــ ــاس الأداء بكــ ـــايير قيــــ ـــدينا معـــ لـــ

  عناصر الخطة الإستراتجية 

  محايد  1.347  3.17  4  11  7  2  6

20.0  6.7  23.3  36.7  13.3  

ــــار  ــــل خيــ ــة كــ ــدى ملائمــــ ـــى مــــ ــز الإدارة علـــ تركــــ

  إستراتجي مع المتغيرات البيئة الخارجية

  محايد  1.322  2.67  2  8  6  6  8

26.7  20.0  20.0  26.7  6.7  

  محايد  1.376  2.99  المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري العام لفقرة الخيار الاستراتجية

 .�Spssلاستعانة ببر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر

و�نحراف معياري قـدره ) 2.99(من خلال النتائج النهائية الواردة �لجدول، يبين الوسط الحسابي الذي بلغ 

، هــــذا يبـــــين أن الخيــــار الإســـــتراتيجي ينتمــــي إلى درجـــــة محايــــد ممـــــا يعــــني أن مؤشـــــر فقــــرة الخيـــــار )1.376(

ــرارات . الإســـتراتيجي �لنســـبة لأفـــراد عينـــة الدراســـة هـــو مؤشـــرا لا �س بـــه ويشـــير الجـــدول أنـــه لـــيس هنـــاك قـ

  .إستراتيجية تنسجم مع الخطط الموضوعة
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  .الوظيفي تحليل الفقرات الخاصة بعملية الأداء: الثانيالمطلب 

  .الوظيفي عمليات الأداءالمنظور الاستراتجي لدرجة استجابة عينة الدراسة لفقرات ): 11-03(الجدول رقم 

  

  

  العبارة

ــــق  ـــ ــــبر موافـ ـــ غـ

  بشدة

  موافق  موافق  محايد  غير موافق

  بشدة

ــــط  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ المتوســـ

  الحسابي

ـــراف  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ الانحـــ

  المعياري

ـــة  ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ درجــ

  الموافقة

  التكرار

  النسب التكرارية

ــاه  ـــ ــــات اتجـ ــاء �لتزامــ ــــة إلى الوفــــ ــــعى المؤسســ تســ

ا�تمــــع مــــن خــــلال تقــــديم الطلبــــات في اجالهــــا 

  المحددة

  موافق  1.315  3.17  4  11  6  4  5

16.7  13.3  20.0  36.7  13.3  

ـــط اســــتراتجية  ــى تنفيــــذ خطـ ـــة علــ ــل المؤسسـ تعمــ

  لز�دة منتسبيها 

  محايد  1.232  3.00  2  11  7  5  5

16.7  16.7  23.3  36.7  6.7  

ـــــير  ــابيف الغــ ـــ ـــل التكـ ـــ ــــة الى تقلي ــــعى المؤسســ تســ

ضرورية الـتي لا تسـاهم بشـكل فعـال في تحسـين 

  الأداء و جودة الخدمة

  محايد  1.299  3.03  3  10  8  3  6

20.0  10.0  26.7  33.3  10.0  

  محايد  1.282  3.067  الاستراتجيةالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري العام لفقرة التحليل 

  .�Spssلاستعانة ببر�مج  ينلبامن إعداد الط: المصدر

و�نحــراف معيــاري قــدره ) 3.067(مــن خــلال النتــائج النهائيــة الــواردة �لجــدول، يبــين الوســط الحســابي الــذي بلــغ 

ينتمـي إلى درجـة محايـد ممـا يعـني أن مؤشـر فقـرة المنظـور المـالي �لنسـبة  العـاملين ، هذا يبين أن المنظور ) 1.282(

ويشـير الجـدول أنـه تـردد عنـد أفـراد العينـة لاختيـار موافـق أو غـير موافـق . لأفراد عينة الدراسـة هـو مؤشـرا لا �س بـه

  .لمختلف الأسئلة
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 .الوظيفي الأداءدرجة استجابة عينة الدراسة لفقرات عمليات ) : 12-03(الجدول رقم 

  

  

  العبارة

ــــق  ـــ ــــبر موافـ ـــ غـ

  بشدة

  موافق  موافق  محايد  غير موافق

  بشدة

ــــط  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ المتوســـ

  الحسابي

ـــراف  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ الانحـــ

  المعياري

ـــة  ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ درجــ

  الموافقة

  التكرار

  النسب التكرارية

تحـــرص المؤسســـة علـــى تطـــوير و تســـريع برامجهـــا 

ــي بمـــا يناســـب مـــع  الـــتي تقـــدمها للمجتمـــع المحلـ

  .الاستراتيجيةمسؤوليا�ا 

  محايد  1.287  3.00  2  12  6  4  6

20.0  13.0  20.0  40.0  6.7  

ــة  ـــ ــن نوعيـ ـــ ـــــديم احسـ ــى تقـ ـــ ــــة علـ ــــل المؤسســ تعمــ

ـــــدة  ــع و الفائـــ ــــ ــــود �لنفــ ـــ ـــــتي تعـ ـــدمات و الـــ ـــ للخــ

  للمجتمع

  محايد  1.251  3.23  4  11  4  4  4

13.3  13.3  13.3  36.7  13.3  

  محايد  1.269  3.11  لفقرةالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري العام 

 .�Spssلاستعانة ببر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

و�نحــراف معيــاري قــدره ) 3.11(مــن خــلال النتــائج النهائيــة الــواردة �لجــدول، يبــين الوســط الحســابي الــذي بلــغ 

فقــرة منظــور طــالبي ، هــذا يبــين أن منظــور طــالبي الخــدمات ينتمــي إلى درجــة محايــد ممــا يعــني أن مؤشــر )1.269(

ويشـير الجـدول أنـه تـردد عنـد أفـراد العينـة لاختيـار بـين . السكن �لنسـبة لأفـراد عينـة الدراسـة هـو مؤشـرا لا �س بـه

  .موافق أو غير موافق لمختلف الأسئلة
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  ةالإستراتيجي الادارةدرجة استجابة عينة الدراسة لجميع عمليات ) : 13-03(الجدول رقم 

  الوزن النسبي  درجة الاستجابة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  الادارة الاستراتجيةعمليات 

  3  محايد  1.543  3.14  الرؤ� الاستراتجية

  3  محايد  2.819  3.05  الرسالة الاستراتجية

  3  محايد  1.156  3.27  الأهداف الاستراتجية

  3  محايد  1.448  3.27  التحليل الاستراتجي

  3  محايد  1.376  2.99  الاستراتجيةالبدائل 

ــاري العــــام  ــابي و الانحــــارف المعيــ المتوســــط الحســ

  للادارة الاستراتجية 

  3  محايد  1.668  3.144

 �Spssلاستعانة ببر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر

مـن عينـة الدراسـة أنـه من خلال النتـائج النهائيـة للجـدول أعـلاه والمتعلقـة �لجـزء الأول مـن الدراسـة الميدانيـة، يتبـين 

هنــاك تــردد عنــد هــذه الفئــة بــين الاختيــار مــا بــين موافــق و غــير موافــق، و�لتــالي نقــول أنــه يوجــد اهتمــام متوســط 

  .�لادارة الإستراتيجية

  .الوظيفي درجة استجابة عينة الدراسة لجميع فقرات عملية الأداء :)14-03(م الجدول رق

  الوزن النسبي  درجة الاستجابة  الانحراف المعياري  الحسابي المتوسط  عمليات الادارة الاستراتجية

  4  محايد  1.269  3.11  منظور العاملين

  4  محايد  2.282  3.06  منظور الز�ئن

  4  4  محايد  2.551  3.08  الوظيفي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعملية الأداء

 .Spssمن إعداد الطالبين �لاستعانة ببر�مج : المصدر

مــن خــلال النتــائج النهائيـــة للجــدول أعــلاه، والمتعلقــة �لجـــزء الثــاني مــن الدراســة الميدانيـــة، يتبــين أن المؤسســة الـــتي 

  .الوظيفي أجريت فيها الدراسة لها اهتمام متوسط بدرجة محايد في أغلب عمليات الأداء
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  .اختبار فرضيات الدراسة: المطلب الثالث

" بيرســون"تم اســتخدام معامــل الارتبــاط  الادارة الاســتراتجية و الاداء الــوظيفي اختبــار الفرضــيات حــول العلاقــة بــين

  .لقياس درجة الارتباط

  .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة: الفرضية الصفرية

  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة: الفرضية البديلة  

  :اختبار فرضيات الدراسة  

يعتـبر اختبـار فرضــيات الدراسـة أهـم خطــوة في البحـث لأنـه مــن خـلال هـذا الأخــير سـيتم التأكـد مــن مـدى صــحة 

ــة والتحقـــق مـــن وجـــود علاقـــة بـــين المتغـــير المســـتقل وهـــو   الـــوظيفي والأداء ةالإســـتراتيجي الادارةالفرضـــيات المطروحـ

  .كمتغير التابع

في  الـــوظيفي الإســـتراتيجية والأداء لا توجـــد علاقـــة ذو دلالـــة إحصـــائية مـــا بـــين متغـــير الـــرؤ� :الفرضـــية الصـــفرية

  .البيض الضمان الاجتماعيمؤسسة 

في مؤسسـة الـوظيفي توجـد علاقـة ذو دلالـة إحصـائية مـا بـين متغـير الـرؤ� الإسـتراتيجية والأداء  :الفرضية البديلـة 

   .البيض الضمان الاجتماعي
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في مؤسسة  الوظيفي نتائج قياس العلاقة بين متغير الرؤ� الإستراتيجية والأداء) : 15-03(ل رقم الجدو 

  .البيض الضمان الاجتماعي

  اطــــــالارتب

    الأداء الوظيفي  الرؤ� الاستراتجية

,538** 

,002 

30  

1 

30  

  الأداء  Sigارتباط بيرسون المعنوية 

  العينة

1 

 

30  

,538** 

,002 

30  

الــرؤ�   sigارتبــاط بيرســون المعنويــة 

  الإستراتجية

  العينة

      **0.01الارتباط عند مستوى معنوي 

  .�Spssلاستعانة ببر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر

يعـــني أن العلاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية وهـــذا يعـــني أن  0.01أصـــغر مـــن مســـتوى  0.002تســـاوي  sigبمـــا أن 

وهـذا الارتبــاط يوضـح التــأثير القـوي وعلاقـة طرديــة الرؤيـة الإســتراتيجية موجبـة علــى %  53.8هنـاك ارتبـاط قــوي 

  .يلةالجيد للمؤسسة، و�لتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البد الوظيفي الأداء

في  الــوظيفي  لا توجــد علاقــة ذو دلالــة إحصــائية مــا بــين متغــير الرســالة الإســتراتيجية والأداء :الفرضــية الصــفرية

  .الضمان الاجتماعيمؤسسة 

في مؤسسـة  الـوظيفي توجد علاقة ذو دلالة إحصائية ما بين متغير الرسـالة الإسـتراتيجية والأداء:  الفرضية البديلة

  .الضمان الإجتماعي
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في مؤسسة  الوظيفي نتائج قياس العلاقة بين متغير الرسالة الإستراتيجية والأداء) : 16-03(الجدول رقم 

  .البيض الصمان الاجتماعي

  اطـــــــالارتب

    الأداء الوظيفي  الرسالة الاستراتجية

,752** 

,000 

30  

1  

 

30  

 Sigارتبـــــــــاط بيرســـــــــون المعنويـــــــــة 

  الأداء 

  العينة

1 

 

30  

,752** 

,000 

30  

  sigارتبــــاط بيرســــون المعنويــــة 

  الرسالة الإستراتجية

  العينة

      **0.01الارتباط عند مستوى معنوي 

 .Spssمن إعداد الطالب �لاستعانة ببر�مج : المصدر

يعـــني أن العلاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية وهـــذا يعـــني أن  0.01أصـــغر مـــن مســـتوى  0.000تســـاوي  sigبمـــا أن 

وهـذا الارتبـاط يوضـح التـأثير القـوي وعلاقـة طرديـة موجبـة للرسـالة الإسـتراتيجية علـى % 75.2هناك ارتباط قوي 

  .يلةالجيد للمؤسسة، و�لتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البد الوظيفي الأداء

في الــوظيفي لا توجــد علاقــة ذو دلالــة إحصــائية مــا بــين متغــير الأهــداف الإســتراتيجية والأداء  :الفرضــية الصــفرية

    مؤسسة الضمان الاجتماعي

في  الـــوظيفي توجـــد علاقـــة ذو دلالـــة إحصـــائية مـــا بـــين متغـــير الأهـــداف الإســـتراتيجية والأداء :الفرضـــية البديلـــة 

  مؤسسة الضمان الاجتماعي 
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 في مؤسسة الوظيفي نتائج قياس العلاقة بين متغير الأهداف الإستراتيجية والأداء): 17-03(الجدول رقم 

  .البيض الضمان الاجتماعي

  اطــــــــــالارتب

    الأداء الوظيفي  الأهداف الاستراتجية

,460** 

,100 

30  

1  

 

30  

 Sigارتبـــــــــاط بيرســـــــــون المعنويـــــــــة 

  الأداء 

  العينة

1 

 

30  

,460** 

,010 

30 

  sigارتبـــاط بيرســـون المعنويـــة 

  الأهداف الإستراتجية

  العينة

      **0.05الارتباط عند مستوى معنوي 

 .Spssمن إعداد الطالبين �لاستعانة ببر�مج : المصدر 

يعـــني أن العلاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية وهـــذا يعـــني أن  0.05أصـــغر مـــن مســـتوى  0.010تســـاوي  sigبمـــا أن 

 الــوظيفي وهــذا الارتبــاط يوضــح لنـا التــأثير المتوســط للرســالة الإســتراتيجية علــى الأداء% 46.0هنـاك ارتبــاط قــوي 

  .الجيد للمؤسسة، و�لتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة

في  الــوظيفي لا توجــد علاقــة ذو دلالــة إحصــائية مــا بــين متغــير التحليــل الإســتراتيجي والأداء: الصــفريةالفرضــية 

  .مؤسسة الضمان الاجتماعي 

في  الــــوظيفي توجــــد علاقـــة ذو دلالــــة إحصــــائية مــــا بـــين متغــــير التحليــــل الإســــتراتيجي والأداء :الفرضــــية البديلــــة 

  .مؤسسة الضمان الاجتماعي 
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في مؤسسة  الوظيفي نتائج قياس العلاقة بين متغير التحليل الإستراتيجي والأداء) : 18-03(الجدول رقم 

 .البيض الضمان الاجتماعي

ـــالارتب   اطـــــــــــ

    الأداء الوظيفي  التحليل الاستراتجية

,198** 

,2930 

30  

1  

 

30  

 Sigارتبـــــــــاط بيرســـــــــون المعنويـــــــــة 

  الأداء 

  العينة

1 

 

30  

,198** 

,2930 

30  

  sigارتبــــاط بيرســــون المعنويــــة 

  التحليل الإستراتجية

  العينة

      **0.05الارتباط عند مستوى معنوي 

 .Spssمن إعداد الطالبين �لاستعانة ببر�مج : : المصدر 

يعني أنه لا وجود للعلاقة ذات دلالة إحصائية وهذا يعـني  0.05من مستوى  أكبر 0.293تساوي  sigبما أن 

الـــوظيفي وهـــذا الارتبـــاط يوضـــح لنـــا �ثـــير التحليـــل الإســـتراتيجي علـــى الأداء % 19.8أن هنـــاك ارتبـــاط ضـــعيف 

  .الجيد للمؤسسة، و�لتالي نرفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية

في  الــوظيفي دلالــة إحصــائية مــا بــين متغــير الخيارالإســتراتيجي والأداءلا توجــد علاقــة ذو : الفرضــية الصــفرية. 5

  . مؤسسة الضمان الاجتماعي

في مؤسسـة  الـوظيفي توجد علاقة ذو دلالـة إحصـائية مـا بـين متغـير الخيـار الإسـتراتيجي والأداء:  الفرضية البديلة

  .الضمان الاجتماعي 
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في مؤسسة  الوظيفي متغير الخيار الاستراتيجي والأداءنتائج قياس العلاقة بين ): 19-03(الجدول رقم 

 .البيض الضمان الاجتماعي

ــــــالارتب ـــ ــ   اطـ

    الأداء الوظيفي  الخيار الاستراتجية

,495** 

,005 

30  

1  

 

30  

 Sigارتبــــــــاط بيرســــــــون المعنويـــــــــة 

  الأداء 

  العينة

1 

 

30  

495** 

,005 

30  

  sigارتبـــاط بيرســـون المعنويـــة 

  الخيار الإستراتجية

  العينة

      **0.05الارتباط عند مستوى معنوي 

 .�Spssلاستعانة ببر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر

يعـــني أن العلاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية وهـــذا يعـــني أن  0.01أصـــغر مـــن مســـتوى  0.005تســـاوي  sigبمـــا أن 

وهــذا الارتبــاط يوضــح لنــا التــأثير القــوي وعلاقــة طرديــة موجبــة للخيــار الإســتراتيجي % 49.5هنــاك ارتبــاط قــوي 

  .بديلةالجيد للمؤسسة، و�لتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية ال الوظيفي على الأداء

  :الجزئيةالفرضية 

في  الــوظيفي لا توجــد علاقــة ذو دلالــة إحصــائية مــا بــين متغــير التخطــيط الإســتراتيجي والأداء :الفرضــية الصــفرية

    مؤسسة الضمان الاجتماعي

في  الـــوظيفي توجـــد علاقـــة ذو دلالـــة إحصـــائية مـــا بـــين متغـــير التخطـــيط الإســـتراتيجي والأداء :الفرضـــية البديلـــة 

  مؤسسة الضمان الاجتماعي
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الضمان في مؤسسة  الوظيفي نتائج قياس العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي والأداء): 20-03(الجدول رقم 

  .الاجتماعي

ـــــالارتب ـــــ   اطـ

    الأداء الوظيفي  التخطيط الاستراتجية

,651** 

,000 

30  

1  

 

30  

 Sigارتبـــــــــاط بيرســـــــــون المعنويـــــــــة 

  الأداء 

  العينة

1 

 

30  

,651** 

,000 

30  

  sigارتبـــاط بيرســـون المعنويـــة 

  التخطيط الإستراتجية

  العينة

     **0.01الارتباط عند مستوى معنوي 

  .�Spssلاستعانة ببر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

يعـــني أن العلاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية وهـــذا يعـــني أن  0.01أصـــغر مـــن مســـتوى  0.000تســـاوي  sigبمـــا أن 

وهذا الارتباط يوضح لنا التأثير القوي وعلاقة طرديـة موجبـة للتخطـيط الإسـتراتيجي %  65.1هناك ارتباط قوي 

  .على الأداء الجيد للمؤسسة، و�لتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة
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 :خلاصة

مــن خــلال هــذا الفصــل تم تحليــل ومناقشــة نتــائج الدراســة ومنهجيــة العمــل الــتي �ــدف أساســا إلى إبــراز دور       

موظــف  30علــى الأداء في المؤسســة، ومــن خــلال الدراســة الميدانيــة تم أخــذ عينــة تتكــون مــن  ةالإســتراتيجي الادارة

مـــن مختلـــف مســـتو�ت المؤسســـة حيـــث تم توزيـــع الاســـتبيا�ت علـــى مـــوظفي المؤسســـة، ثم جمـــع بعـــض المعلومـــات 

ل الإجابـة علـى ، مـن أجـالـوظيفي و الأداء ةالاسـتراتيجي الادارةالشخصية، حيث تحتوي على محورين رئيسيين همـا 

ــل بيا��ــــا �ســــتخدام أســــاليب إحصــــائية عديــــدة  المعطيــــات إشــــكالية هــــذا البحــــث تم اســــترجاع تم تفريغهــــا وتحليــ

  :وتوصلنا إلى عدة نتائج أهمها

أنــــه توجــــد علاقــــة كــــل مــــن الــــرؤ� الإســــتراتيجية والرســــالة الإســــتراتيجية والأهــــداف الإســــتراتيجية والخيــــار  - 

 .في مؤسسة الضمان الاجتماعي من جهة أخرى فيالوظي الاستراتيجي والأداء

ــــل الإســــتراتيجي والأداء  -  ــــين التحلي ــمان الاجتمــــاعي  الــــوظيفي بينمــــا لا توجــــد علاقــــة ب في مؤسســــة الضــ

في المؤسســـة علـــى مســـتوى  ةالإســـتراتيجي الادارةانطلاقـــا مـــن نتـــائج الدراســـة نســـتنتج أن مســـتوى ممارســـة 

 .جاء مرتفعا الوظيفي الأداء
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  :عامةخات�ة 

ان استراتيجية ادارة الموارد البشرية جزء لايتجزء من اسـتراتيجية وكالـة الصـندوق الـوطني لضـمان الاجتمـاعي        

  .�لبيض وهي من احد مستو��ا في الهرم واتخاذ القرارات الاستراتيجية 

دار�ـــا فتحـــديث ان وكالـــة الصـــندوق الضـــمان الاجتمـــاعي وضـــعت اســـتراتيجية جيـــدة ومناســـبة لمواردهـــا البشـــرية وإ

وتميز الـذي حققتـه كـان وراءه ادارة مـوارد البشـرية ذات فعاليـة وقـرارات توظيـف تخـدم اسـتراتيجية هـذه الوكالـة لأ�ـا 

  .              تضع بر�مج استقطاب فعالة لجذب افضل المهارات البشرية الموجودة في سوق العمل وتوفير التعليم والتدريب لها

ق ضمان الاجتماعي في بيئة تتسم �لتغير السريع والمستمر ممـا يسـتدعي التـأقلم �لمتغـيرات كما تعيش وكالة صندو 

الجديــدة الــتي تواجههــا �عتبارهــا نظامــا مفتوحــا فالوكالــة تعطــي اهتمامــا كبــيرا للتحــولات البيئــة الخارجيــة مــن حولهــا 

عــن الانشــطة الــتي يجــب تنفيــذها مــن ودراسـة دقيقــة ومســتمرة لبيئتهــا الداخليــة وضــع خطــط وبــرامج تغــير كــل منهــا 

وما تحتاج اليه من مراجعة ومراقبة وسـهولة تـدفق . المسؤول والعمال والموظفة من اجل انجاح عملية  التنفيذ والمراقبة

  .      المعلومات وتحفيز مواردها البشرية على الاداء المتميز والكفء 

  .الدراسة نتائج: أولا

 :العديد من النتائج منهاو قد توصلت الدراسة على 

ضـمان الاجتمـاعي الان عملية اتخاذ القرارات المنهجية تكمن بذكر كل التصـرفات المحتملـة والمتاحـة في صـندوق  - 

  .                                          �لبيض وذالك  بطريقة عقلانية عند وضوح الرسالة الاستراتجية 

الضـمان  الإجتمـاعي  صـندوقاوتـة الـتي تنـوع الاداء الـوظيفي بلمـوظفين بنسـب متفان الابداع موهبة يملكها كـل ا- 

  .�لبيض

  .يقوم المدراء الفرعيين بتشجيع الافكار الجديدة من اجل تحسين الاداء الوظيفي - 

  .              لاحظنا ان الاداء الوظيفي ليس حكرا على الاذكياء بل كل الموظفين والعمال - 

  .                    وكيفية انجازها  هامهوبة لكل عامل من اجل  القيام بمالمطل تحديد المهام - 
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العمليات المتخذة مـن قبـل  وسلامةو تكمن  في مراجعة اعمال الاخرين من  اجل دقة   المسؤوليات  الاشرافية -

                .الغير وتصحيح الاخطاء 

البشـــري داخـــل الصـــندوق الضـــمان الاجتمـــاعي �لبـــيض مهـــارات تتحقـــق �كتســـاب العنصـــر مرونـــة قـــوة العمل -

  .متنوعة

لاحظنـا عــدم ا�حـة الفرصـة للعنصـر البشـري �ن يعملــو في اكثـر مـن وظيفـة او مهمـة داخــل  عـدم مرونـة العمـل -

        .                                       صندوق ضمان الاجتماعي �لبيض حفاظا على الاداء الوظيفي المتميز 

ان معظم الموظفين والعمال بصندوق الضمان الاجتماعي �لبيض يعرفون ما يعملـون مـن اجلـه و تنفـذ اعمـالهم  - 

  .  بشكل صحيح يزيد من طموحهم وهي ذات صلة جماعية بين المسؤولين المباشرين وبينهم

            .                         معظم المؤسسات لا تعتمد تقييم لمواردها البشرية - 

  .                                لاوجود لمشاركة الافراد في النظام البشري للمؤسسة  - 

  لا توجد مؤسسات حاولت دراسة الجو الاجتماعي و قياسي الاتجاهات و الاراد الكافة �لعمال -
جهــود التكــوين خــلال الــثلاث لســنوات الاخــيرة صــفية وعليــه فــان المؤسســات كانــت ولازالــت تعــاني صــعو�ت  - 

عراقيـل عديـدة في مجـال ادارة المـوارد البشـرية سـواء مـن �حيـة التنظـيم او مـن �حيـة السـند مـن اجـل �هيـل مواردهـا 

همية تقيم اداء الفرد كأحـد اوجـه الرقابـة علـى الاداء البشرية ولقد اتضح لنا من خلال القيام �اته الدراسة الميدانية ا

يــؤثر علــى اداء الموظــف ســواء كــان ذلــك ....الــوظيفي لان الرقابــة الاداريــة او �لأحــرى الاســلوب الرقــابي المطبــق 

  .�ثير ايجابي او سلبي 

   .التوصيات: �نيا

                                                    :و قد أوصت الدراسة ب

  . تحديد حجم الموارد البشرية القديمة التي تم احالتها على تقاعد                           -

  . توفير الموارد البشري ذات الكفاءة العالية                                       -
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  البشري الذي  اعداد برامج تدربيه و�هيلة �ستعمال المناهج العالمية الحديثة     -

  .                                          �مين المورد البشري المناسب والمؤهل �هيلا معاصرا والذي تحتاجه الوكالة -

                              .    توفير العنصر البشري الذي يدين لها �لانتماء والولاء  -   

علــى ادارة المــوارد البشــرية ان تعمــل مــن خــلال التكامــل والتنســيق والتعــاون مــع الادارت الاخــرى داخــل الوكالــة  -

  والابتعاد عن الاخطاء التالية التي تقلل من الاداء الوظيفي للعمال

وضـع الموظـف او العامــل في وظيفـة لا تتناســب و امكانياتـه وقدراتــه سـواء كانـت قدراتــه اكـبر او اقــل مـن مهــام  -

  .                         هذه الوظيفة                           

  عدم استغلال طاقات الموارد البشرية الاستغلال الامثل و الافضل                      -

فــاض روح المعنويــة لــدى العــاملين في الوكالــة وشــعورهم بعــدم الــولاء والانتمــاء  يشــكل جانــب ســلبي تــدني وانخ -  

  .                                             على ادائهم الوظيفي 

  .                التقصير في وضع برامج �هيلية لمواردها البشرية من سنة الى اخرى   - 

  .                                             ب التحكم والتدابير المركزية الابتعاد عن اسالي - 

ومن خلال دراستنا لاحظنا ان وكالة الصندوق ضمان الاجتماعي  تضع برامج تقييميـه لـلأداء الـوظيفي تعتمـد  - 

  .             على العمل الفردي والجماعي 

ــة التركيــــز علــــى اداء الخدمــــة بكــــل نجــــاح وتحقيــــ  -   ق الاهــــداف  المنشــــودة والتركيــــز  علــــى مفهــــوم التكيــــف والمرونــ

  . والتدريب على المهارات الابداعية في تحليل المشكلات و حلها 

.                                                التركيز على ان استراتجية  الادارة الموارد البشرية هي المساعدة على احداث  التغير الايجابي  - 

�يئــة وكالــة  صــندوق ضــمان الاجتمــاعي نحــو التطــور والنمــو والاســتعداد لمواجهــة تحــد�ت المســتقبل عــن طريــق  - 

  .                                                 استشراف الاحداث والتخطيط للأفعال بدلا من قيام بممارسة ردود الافعال

  .                                     ائها وإدار�ااكتساب الاحترام والتقدير للوكالة اعض - 
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التركيـز علـى جـودة  –.  الاندماج الاستراتيجي بين خطط الموارد البشـرية و خطـط الادارات الاخـرى في الوكالـة - 

  .                               ونوعية الموارد البشرية بدلا من الكمية

استبدال  الصور التقليدية  لإدارة  الموارد  البشرية  �لاعتماد علـى  التركيـز و الفكـر  الاسـتراتيجي المتفاعـل مـع  - 

المســتجدات والتحــد�ت الــتي تواجــه وكالــة صــندوق الضــمان  الاجتمــاعي لتغطيــة عــبء العمــل المســتقبلي الــذي 

 .تتطلبه استراتجية التوسع 
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  :الكتب: أولا

ــراهيم محمد المحاســـــنة ، إدارة وتقـــــيم الأداء الــــــوظيفي بـــــين النظريـــــة والتطبيــــــق ، عمـــــان  - ، دار جـــــدير للنشــــــر ،الأردنابـــ

  .م1900

ــدد  -   21أبـــــو حيمـــــد، محمد ،أثـــــر الحـــــوافز الماديـــــة والمعنويـــــة علـــــى أداء العـــــاملين، ا�لـــــة العربيـــــة للنشـــــر العلمـــــي، العـــ

  . 2020،،السعودية

التفكــــــير الاســـــتراتيجي والإدارة الاســــــتراتيجية مـــــنهج تطبيقــــــي، مصـــــر، الــــــدار الجامعيــــــة  ،رســــــي، وآخـــــرونأحمـــــد الم - 

   .م2002،
  .  2014الدار الجامعية للنشر  ، ،الإسكندرية،أحمد ماهر، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات  -
المكتـــــب العـــــربي الحـــــديث،  ،إسماعيـــــل محمد الســـــيد، الإدارة الإســـــتراتيجية مفـــــاهيم وحـــــالات تطبيقيـــــة ، الإســـــكندرية -

   .م1993

دراســة - أحمــد ، ســتي ســيد ، محــددات الرضــا الــوظيفي و علاقتــه بكــل مــن الالتــزام الــوظيفي و النيــة في تــرك العمــل  - 

توراه في العلوم التجاريـة ، كليـة العلـوم التجاريـة و كلولاية سعيدة ، رسالة د  - لدى عينة من موظفي الادارات العمومية

  .2017مولاي الطاهر سعيدة .علوم التسيير ، جامعة د
بختــــة بطــــاهر ، الإدارة الإســــتراتيجية وقيــــاس الأداء التنافســــي، عمــــان ، الأردن الطبعــــة الأولى، دار ألفــــا للو�ئــــق، ،  -

   .م2021

، ديفيــد هاريســون ، ترجمـــة الــدكتور عـــلاء الــدين �طوريــة ، الادارة الاســـتراتجية ، عمــان، دار زهـــران للنشــر والتوزيـــع - 

  .م2020

   .م 2014راوية محمد حسن، محمد سعيد سلطان ، ادارة الموارد البشرية ، مصر، الاسكندرية ،دار التعليم الجامعي، - 

ــــات وحــــالات دراســــية،-  ــــدوري، الإدارة الإســــتراتيجية مفــــاهيم وعملي الأردن، دار اليــــازوري العلميــــة للنشــــر : زكــــر� ال

  .م2005

ــد الرضـــا رشـــيد، إحســـان دهـــش جـــلاب  -  ـــة الثالثـــة، عمـــان، الطبعـــة صـــالح عبـ الإدارة الإســـتراتيجية وتحـــد�ت الألفي

  .م2015 ،الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع

   .م2003عادل محمد زايد ، إدارة الموارد البشرية رؤية استراتجية ،  جامعة القاهرة، كلية التجارة ،  - 

ــر محمد مســـعود - ــد البـــاري إبـــراهيم ،درة �صـ النظريـــة  ،ة الإســـتراتيجية في القـــرن الحـــادي والعشـــريناجـــراءات الإدار  ،عبـ

  .م2014والتطبيق، الأردن، عمان، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، 
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، 1عبــد القــادر محمد الأســطة ، أساســيات الادارة الاســتراتيجية الحديثــة ، الأكــاديميون للنشــر والتوزيــع ، الاردن ، ط - 

2016.  

   .م2002مطابع العملة، : الإدارة الإستراتيجية الخرطومعمر أحمد عثمان المقلي،  - 

فــلاح الحســيني، الإدارة الاســتراتيجية مفاهيمهــا، مــداخلها ، عمليا�ــا المعاصــرة، عمــان ، دار وائــل للطباعــة والنشــر  - 

 .2000، 1ط

  .م2003 ،الطبعة الأولىالمفاهيم والممارسات، غزة ،مكتبة الجامعة الإسلامية، _ الإدارة ، ماجد الفرا، وآخرون  - 

  م 2003الدار الجامعية، : الأصول والأسس العلمية،  القاهرة  - محمد أحمد عوض، الإدارة الإستراتيجية  - 

   .2005، 1إبداع للنشر والتوزيع ط. غزة. إدارة وتنمية الموارد البشرية  ،محمد المدهون- 

أكاديميــة �يــف للعلــوم  ،العوامــل المــؤثرة علــي فاعليــة الأداء الــوظيفي للقيــادات الأمنيــة رســالة ماجســتير  محمد ربيــق ، - 

  .2004، الر�ض، الأمنية

ــري ، التخطـــــيط الاســـــتراتجي ،القـــــاهرة ، دار التعلـــــيم الجـــــامعي الاســـــكندرية ،  -  ــد الـــــرحمن المصـــ ـــ مصـــــطفى أحمـــــد عب

   .م2010

   .م2005دار وائل للنشر والتوزيع، : الإدارة الإستراتيجية ، عمانمؤيد سعيد السالم، أساسيات  - 
  .م 2002الدار الجامعية ، : الإسكندرية ، �دية العارف، التخطيط الاستراتيجي والعولمة -

ــد الســـــلام ســـــليم، الإدارة الإســـــتراتيجية  -  ـــــل محمد مرســـــي وأحمـــــد عبـــ ـــــب الجـــــامعي الحـــــديث،  ،الإســـــكندرية،نبي المكت

   .م2007

  :رسائل الدكتوراه : �نيا

: نــوال الكنــدري نمـــوذج مقــترح لـــدور الرضــا الـــوظيفي في العالقــة بــين التســـويق الــداخلي وجـــودة الخــدمات التعليميـــة - 

  .2016،دراسة مقارنة، رسالة دكتوراه، كلية التجارة، جامعة عين شمس، مصر

  :ذكرات الم: �لثا

دراسـة حالـة مؤسسـة الاسمنـت بتقـرت ، بن موسى فاطمة الزهرة  ، بوقرينـات سميـة ، اثـر العمـل علـى أداء العـاملين  - 

، ، رســــالة ماجيســــتير ، كليــــة العلــــوم الاتصــــادية و التجاريــــة و التســــيير ، جامعــــة قاصــــدي مــــر�ح ، ورقلــــة ، الجزائــــر 

2020.  
رة المـــوارد البشـــرية و دورهـــا في تحســـين أداء المؤسســـة الجزائريـــة ، جـــديلي كـــوثر ، بـــن ســـاكنة مباركـــة ، اســـتراتيجية ادا -
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   .2015، تبسة ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر –جامعة العربي التبسي 
دراســة حالــة، رســالة ماجســتير، كليــة العلــوم  –أثــر الرضــا الــوظيفي في إبــداع العــاملين  ،رويــبح �د� ،خشــة مديحــة -

   .2014، جيجل، الجزائر- الصديق بن يحيقتصادية، جامعة محمد لاا

- ضـــحوى ســـارة ، علاقـــة التمكـــين الاداري بتحســـين الأداء الـــوظيفي في المؤسســـات العموميـــة للصـــحة في الجزائـــر  - 

بســكرة، جامعــة محمد خيضــر بســكرة ، كليــة العلــوم الاقتصــادية و  - دراســة حالــة المؤسســة العموميــة للصــحى الجوائريــة

  . 2021، التجارية و علوم التسيير

  : ت لاا�: رابعا

ابراهيم ، حسين و اخرون ، دور النقا�ت العمالية في تحسيين أداء العاملين ، دراسة ميدانية عن نقابة عمـال التبـغ  - 

   2015دائة جبلة ، مجلة جامعة تشرين للبحوث و الدراسات العلمية ، 
ــين العـــــاملين في نجـــــاح  - التخطـــــيط الإســـــتراتيجي في المؤسســـــة الخدميـــــة ضـــــيف دنيـــــا قـــــاسمي كمـــــال، أثـــــر تطبيـــــق تمكـــ

)BADR(، 2020سبتمبر  14العدد ، ،جامعة المسيلة: مجلةالجزائرية للاقتصاد والمالية.   
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   الاهداء و الشكر

   الملخص

   قائمة الأشكال و الجداول

و - أ   مقدمة  

الاستراتجية للموارد البشريةعموميات حول الادارة : لفصل الأول ا  

 2  تمهيد

 03  مفهوم الإدارة الاستراتجية :حث الأول المب

 03  مفهوم الإدارة الاستراتيجية :المطلب الأول

 05  أهمية و أهداف الإدارة الاستراتيجية :المطلب الثاني 

 05  أهمية الإدارة الإستراتيجية:  أولا

 06  أهداف الإدارة الإستراتيجية : �نيا

 07  فوائد الإدارة الاستراتيجية :�لثا

 08  عناصر الإدارة الإستراتيجية :المطلب الثالث

 10  مكو�ت الإدارة الاستراتجية و مراحلها :المبحث الثاني 

 10  مراحل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :المطلب الأول 

 10  مكو�ت الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :المطلب الثاني 

 11  للموارد البشرية الإستراتيجيةمراحل تطور الإدارة  :المطلب الثالث

 13  الطرق والعناصر المحددة للادارة الاستراتيجية للموارد البشرية :المبحث الثالث

 13  العناصر والإجراءات المبنية عليها إستراتيجية الموارد البشرية:  المطلب الأول

 16 الوظائف الاستراتيجية للموارد البشرية :المطلب الثاني 

 20  خلاصة ا

الأداء الوظيفي و علاقته �لإدارة الاستراتجية للموارد البشرية: الفصل الثاني   

 22  تمهيد

 23  محددات الأداء مفهوم الأداء الوظيفي و أهم :المبحث الأول 

 23  تعريف الأداء و أهميته :المطلب الأول 

 23  مفهوم الأداء الوظيفي: أولا 

 23  أهمية الأداء الوظيفي: �نيا 
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 24  محددات الأداء و معاييره :المطلب الثاني 

 24  محددات الأداء الوظيفي :أولا

 25  معايير الأداء الوظيفي :�نيا

 26  الوظيفي العوامل المؤثرة على الأداء :المطلب الثالث 

 26  العوامل السياسية :أولا 

 27  العوامل الاقتصادية  :�نيا 

 29  العوامل الاجتماعية :�لثا 

 30  العوامل التسويقية :رابعا 

 32  نظر�ت الأداء الوظيفي و تقييم الأداء :المبحث الثاني 

 32  نظر�ت الأداء الوظيفي :المطلب الأول 

 32  نظرية التوقع: أولا 

 Z(  34(نظرية ( النظرية اليا�نية في الإدارة  :�نيا 

 35  تقييم الأداء  و أسسه:  المطلب الثاني

 35  مفهوم تقييم الأداء الوظيفي :أولا 

 35  أسس تقويم الأداء الوظيفي :�نيا 

 36  أهداف وأهمية تقييم الأداء الوظيفي:  المطلب الثالث

 36  الأهداف: أولا 

 37  فيأهمية قياس الأداء الوظي :�نيا 

 38  العلاقة بين الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية والاداء الوظيفي:  المبحث الثالث

 38  الإدارة الإستراتيجية وتحسين أداء: المطلب الأول  

 39  دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأداء:   المطلب الثاني

 40  أهمية الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء الموظفين:  المطلب الثالث

 42  ة خلاص

دراسة حالة بمؤسسة الضمان الاجتماعي لولاية البيض: الفصل الثالث   

 44  تمهيد

 45  التعريف بوكالة البيض :المبحث الأول

 45  البيض" CNAS"تعريف  :المطلب الأول
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 48  البيض CNASمهام  :المطلب الثاني

 50  الهيكل التنظيمي: المطلب الثالث

 52  .منهجية الدراسة : ثانيالمبحث ال

 52  .مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الأول 

 53  .تحليل فقرات الاستبيان :المطلب الثاني

 55  .الوصف الإحصائي �تمع الدراسة وفق البيا�ت الشخصية :المطلب الثالث

 58  .الدراسة نتائجتحليل  :المبحث الثاني

 58  .ةالاستراتيجي لادارةتحليل الفقرات الخاص � :المطلب الأول 

 63  .الوظيفي تحليل الفقرات الخاصة بعملية الأداء :المطلب الثاني

 66  الدراسةاختبار فرضيات : المطلب الثالث

 73   خلاصة

 75  خاتمة

 80  قائمة المصادر و المراجع

  

  



 

 

 

  

  



 

 

  

 




