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 الشكر

 

  .ل الذي بحمده ونعمه تتم الصالحاتنحمد الله ونشكره عز وج

ٌرضاه و التوفق و نجاح فً  الحمد لله الذي سهل لً فٌما ٌحبه و

 العمل . هذا

أتقدم بفائق الشكر و الثناء على أولٌائً الأكارم . و كل الشكر 

 للأستاذة ٌحٌاوي فاطمة على النصح و الإرشاد.

 و شكر خاص للجنة التً قامة بتقٌٌم هذا العمل منا .

ربٌل " حعمال مؤسسة  مجمع صدال "ببلدٌة  كما لا انسى فضل

 صٌدال مجمع تإطارا و ،لى حسن استقبال و على حسن معاملةع

 و المٌدانٌة الدراسة عملٌة تسهٌل فً الفضل لهم كان الذٌن المدٌة

  .صٌدال مجمع داخل  الأفكار توصٌل

لذٌن ساندونً فً إنجاز هذا كما لا ٌفوتنً ذكر احد اهم الأشخاص ا

 نور الٌقٌن".أودٌة "كارة ومدي بالمراجع و الدعم   العمل
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 : هدداءالإ

 الله في كتابو الحكيم بعد بسم الله الرحمان الرحيمالى من كرميا 

 )ولا تقل ليما اف ولا تنيرىما وقل ليما قولا كريما(

يا اطيب  لأمي الكريمة وسيرت عمي الميالي لابمغ المعاليىن و الى من حممتني وىنا عمى 
 و شكر خاص للأبي الله واطال في عمرك مفالوجود حفظك الناس

 عممني معنى الرجولة.الناصح و الناىي الذي 

 –حفظيما الله  -تي وشكري إلى الوالدين الكريمين أىدي تحيا

 اح " و "قرجيج" .فإلى جميع أفراد عائمتي "كر 

إلى اصدقائي و زملائي الذين جمعتني بيم الحياة بمختمف مرافقيا مع تمنياتي ليم بنجاح 
 وسداد في خطاىم .
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 :مستخمص

الدراسة من أجل مناقشة الإشكالية " حول أثر التخطيط الاستراتيجي لمموارد جئنا بيذه 
أنتيبيوتيكال المدية_ وادي في مؤسسة صيدال فرع  "البشرية عمى تحسين الأداء الوظيفي

يفي ، وتيدف إلى قياس أثر التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى الأداء الوظحربيل
لفرع أنتيبيوتيكال من أجل قياس ىذا الأثر بطرقة إحصائية  يانفييا، مستخدمين في ذلك استب

في الجانب النظري، و الاسموب الاحصائي عن  _ المدية. اعتمادا عمى المنيج الوصفي
حيث توصمت الدراسة إلى وجود اثر ايجابي ذو دلالة احصائية  . « spss »طريق برنامج 

ن بمؤسسة معنوية بين التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية و تحسين الأداء الوظيفي لمعاممي
، تحميل البيئة، الأىدافتحديد  ن خلال عدة أبعاد "المدية، وذلك مصيدال فرع انتيبيوتيكال 

 ."طةوالعرض، إعداد الخ تحديد الطمب

التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية، الأداء الوظيفي، تقييم الأداء، الكممات المفتاحية: 
 مؤسسة صيدال فرع أنتبيوتيكال المدية.

Abstract : 

We came up with this study to discuss the problematic "Impact of Stratégie 

Human Resources Planning on Improving Career Performance" at. Sedal 

Antibiotic Media _ Hebrebel Valley, which aims to measure the impact of 

Strategic Human Resources Planning on functioning, using a questionnaire to 

measure this impact by statistical method of Antibiotic _ Medea. Depending on 

the descriptive approach in the theoretical aspect, and the statistical style 

through the program "spss." The study found a positive and statistically 

significant impact between strategic human resources planning and improving 

the functioning of the employees of the Sedal Foundation of the Interbiotic 

Branch _medea ،through several dimensions of "goal setting, environmental 

analysis, demand and supply identification, plan preparation". 

Keywords: strategic planning for human resources, job performance, 

performance evaluation, Saidal Foundation, Medea Antibiotics Branch. 
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 المقدمة :

 

 أ‌
 

في ظل ظروف الغموض التي تميز محيط المؤسسة في وقتنا الحالي فإنو أصبح        
 في لزاما عمييا تقدير احتياجاتيا المستقبمية من الموارد البشرية ذات الميارات و الكفاءات

ىو ما يندرج ضمن  سن السبل لتوفير ىذه الاحتياجاتأحر اختيا . والتخصصات المختمفة
عممية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية، و ترتكز عممية التخطيط أساسا عمى التنبؤ 

إن اليدف الرئيسي  .باستخدام الأساليب العممية كمية كانت أو كيفية من اجل بموغ حاجاتيا
عمى مستوى المؤسسة ىو الحصول عمى الموارد  لمتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية

البشرية المناسبة في الأماكن المناسبة بالأعداد المناسبة و في الوقت المناسب و ذلك بغرض 
داء الوظيفي لممؤسسة في الأبحيث اعتمد الحكم عمى  ،تحقيق الكفاءة في الأداء الوظيفي

فة التجارية ثم تركز عمى الأسواق الماضي عمى معيار الإنتاجية ليمتد بعد ذلك إلى الوظي
بحيث  .المالية و معرفة كيفية الاقتراض ليصل في الأخير إلى دور وظيفة الموارد البشرية

أن أداء الوظيفي لممؤسسة و نجاحيا الاستراتيجي  لمموارد الاستراتيجيةيقول رواد المقاربة 
كما تبين أن  استراتيجيةيتوقف عمى بعدىا الداخمي و عمى ما تمتمكو و توظفو من موارد 

. الأموال ليست ىي التي تدفع المؤسسة إلى المستقبل و إنما طاقتيا الفكرية و دافعية أفرادىا
في عمى أىمية تخطيط الموارد البشرية كوظيفة من وظائف إدارة  نركز و من ىذا المنطمق

     كانت سائدة الموارد البشرية في تحسين أداء الوظيفي و ذلك بغرض تصحيح الفكرة التي 
و إلى وقت قريب و التي تعتبر كل من التقدم التكنولوجي و نوعية الوسائل و المواد 

و ىي جميعيا عوامل مادية  الوظيفي المستخدمة العوامل الوحيدة التي تحقق كفاءة الأداء
ية ركزت عمييا الإدارات زمنا طويلا دون الاعتراف بالدور الفعال الذي تمعبو الموارد البشر 

                                                        .الجيد لممؤسسة الوظيفي في تحقيق الأداء
كما يجدر بنا الإشارة بأن التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية لا يتم بمعزل عن التخطيط 

الموارد  الكمي لممؤسسة أي انو يتم مع باقي الاقسام مثل خطة التسويقية و الانتاج و خطة
 .مان بقاء و استمرار ونمو المؤسسةجل ضأالبشرية ىذا من 



 المقدمة :

 

 ب‌
 

 :طرح الإشكالية

أىم الحمقات التي تبين قوة  ضمنلقد أصبح التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية من 
 لمموارد الاستراتيجي لتخطيطا من رموز البقاء و الاستمرارية، ما ىو دور المؤسسة و رمز

          المدية؟ أنتبيوتيكال فرع صيدال مؤسسة في الوظيفي الأداء تحسين في البشرية

 :وىذا يجعمني أطرح تساؤلات الفرعية التالية

 ؟  التخطيط الكمي لممؤسسةو  البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط بين العلاقة_ ما ىي  

الأداء الوظيفي في _ ماىي أبعاد التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية التي ليا تأثير عمى 
 ؟  مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال المدية

_ ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى الأداء 
 في مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال المدية ؟ 0...عند مستوى دلالة  الوظيفي

 : فرضيات البحث

 تم الاعتماد عمى مجموعة من الفرضيات للإجابة عمى الأسئمة المطروحة وىي كالتالي:  

 .يحتل التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية مكانة ميم في الادارة العميا _

 في الوظيفي الأداء عمى تأثير ليا التي البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط أبعاد_ 
 ىي: تحميل البيئة و إعداد الخطة. المدية أنتيبيوتيكال فرع صيدال مؤسسة

 الوظيفي الاداء عمى البشرية لمموارد الاستراتيجي لمتخطيط إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد_ 
 .المدية أنتبيوتيكال فرع صيدال مؤسسة في 0...عند مستوى دلالة 

 :مبررات اختيار الموضوع



 المقدمة :

 

 ج‌
 

 :عمتني أختار ىذا الموضوع و أىمياىنالك اسباب موضوعية و غيرىا ذاتية ج

 " إدارة الأعمال"._ مجال التخصص

_ تزايد الاىتمام بالتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية من قبل المؤسسات بصفة عامة 
بدوره الى تحسين الأداء  والمؤسسة الجزائرية بصفة خاصة لبموغ التخطيط الجيد الذي ينعكس

 .الوظيفي

 .ره محور كل خطوة في نجاح المؤسسةثين بالمورد البشري و باعتبا_ وكذلك اىتمام الباح

 :أهميتها

تتمثل أىمية الدراسة في الكشف عن الدور الفعال الذي يمعبو التخطيط الاستراتيجي لمموارد 
 في. في تحسين الأداء الوظي صيدال فرع أنتيبيوتيكال المدية البشرية عمى مستوى المؤسسة

 :الدراسة أهداف

 :أىداف الدراسة فتتمثل في أما

توضيح مختمف الطرق و الاسباب المستخدمة في تحسين الأداء الوظيفي و تخطيط  _ 
شف عن إيجابيات و سمبيات كل الاستراتيجي لموارد البشرية مع ابراز مدي اىميتيا و الك

 .منيا

  .الجزائرية مؤسسات في البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط واقع عمى التعرف ضرورة _

 في تسيم لحمول وصل و البشري لممورد الاستراتيجي تخطيط عمى المؤثرة العوامل معرفة_ 

 .السمبية العوامل تمك اثر من تخفيف



 المقدمة :

 

 د
 

 .الوظيفي الأداء تحسين في البشرية لموارد الاستراتيجي التخطيط تأثير مدى معرفة_ 

 : الدراسة حدود

 : المكاني المحدد_ 

 ".المدية أنتبيوتيكال فرع"  الأدوية لإنتاج صيدال مؤسسة عمى الدراسة ىذه تطبيق تم حيث

 : الزماني المحدد_ 

 .0.02 ماي .0_71 الفترة في الدراسة ىذه تطبيق تم حيث

 الحدود الموضوعية:_ 

محاولة دراسة عمى موضوع التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية و دوره في تحسين الأداء 
 الوظيفي في مؤسسة صيدال فرع أنتبيوتيكال المدية.

 :المستخدمة الأدوات و البحث منهج

 استعممت فمقد  التطبيقي الجانب في أما النظري، الجانب في الوصفي المنيج استخدام تم 
 مختمف و spssاستعممت برنامج  كما حالة، دراسة عمى يقوم الذي و الإحصائي المنيج
 البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط عممية في البيانات تحميل و لجمع الادوات و الطرق

 .الوظيفي الأداء تحسين في دوره
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 تمهيد :

 وىذا لقد أصبح التخطيط الاستراتيجي لممورد البشري جزءا ميما من استراتيجية المؤسسة 
 ،لممؤسسة الوظيفيالتي قد تمس الأداء الانعكاسات السمبية  في التي تتحكمداة الأباعتباره 

 الذي يحققساس الأ رلمموارد البشرية ىو حج الاستراتيجيالبعض أن التخطيط  برويعت
 الحاليةلتحقيق أىدافيا  طريق فضلمثل أي الذي و، اءة والفاعمية التنظيمية لممؤسسةالكف

 لذلك ركزة عميو المؤسسات الرائدة لأنو سبب في ثبتيا ودوام مردوديتيا ونجاحيا ،والمستقبمية
  . في تحقق أىدافيا

مفيوم  حولالمطمب الاول  ليكوناربع مطالب  التطرق إلى في ىذا المبحث سنحاول
سنحاول  مطمب الثانيالعلاقتو بالتخطيط الكمي لممؤسسة وفي التخطيط الاستراتيجي و 

 اىداف ثم محاولة التعرف عمى التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية اىمية التطرق إلى
التخطيط  رعناص في الأخير سنتطرق إلىو  التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية 

 الاستراتيجي لمموارد البشرية. 
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 الكمي بالتخطيط البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط علاقة و مفهوم المطمب الأول :
 لممؤسسة

سنحاول في ىذا المطمب التطرق لمفيوم التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية أولا ومن ثما 
 علاقة التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية بالتخطيط الكمي لممؤسسة ثانيا.

مفيوم التخطيط ل بيدف وصول >يط الاستراتيجي لمموارد البشريةمفهوم التخط :أولا
 مجموعة من التعاريف التي تناولتيا فيلفيما يمي  نتطرقالاستراتيجي لمموارد البشرية سوف 

 راتيجي لمموارد ىذا الموضوع لنستنتج في الأخير تعريف شامل و كمي لمتخطيط الاست
 .البشرية

المؤسسة لتحديد التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية ىو العممية التي تستخدميا  يعرف _ 
وفقا لنوع الأعمال التي  مستقبمية حالية و المؤسسة كم و نوع الموارد البشرية التي تحتاجيا

 1. ةفعال ى قوة عملتمارسيا و الأحداث البيئية التي تؤثر عمييا و بما يحقق الحصول عم

الأعمال عمى  مؤسساتعبارة عن ذلك التخطيط الذي ييدف إلى حصول كذلك  ىو_ 
 ةالاستراتيجيالوقت المناسب من اجل تحقيق الأىداف في  الموارد البشرية بالحجم والنوعية و

  2.المرغوب فييا 

فالتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية يعتمد عمى تحديد الفرص والتيديدات المتعمقة بوفرة _ 
. رد البشرية المتاحة لممنظمةالمواونقص الموارد البشرية في المستقبل، ونقاط قوة وضعف 

ضوء التحميل العام لمتغيرات البيئة العامة، حيث إن  عمىويتم تحديد الفرص والتيديدات 
يتطمب من إدارة الموارد البشرية  تغيير الاتجاه الاستراتيجي لممنظمة من استقرار إلى توسع

                                                           
 .26 ص ، 9111، دار الحامد ، الأردن ،  البشرية الموارد إدارة ، يتالهي الرحمن عبد خالد 1 
2
المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر و التوزيع  الطبعة الثانية، و كفاءة الأداء التنظيمي، لموارد البشريةاادارة  ،كامل بربر   

 . ;8ص ، 4222، لبنان، 
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شرية التي يمكن من خلاليا عند وضع خطتيا أن تبحث عن الفرص الخاصة بالموارد الب
 إتاحة متطمبات الخاصة لتحقيق أىداف المنظمة، فقصور خطة الموارد البشرية عن  توفير

استغلال الفرص البيئية  من خلالوبيذه المتطمبات قد يضع المنظمة في موقف لا يمكن 
 1.المتاحة ليا

البشرية و جيد حثيث ويعرفو حسن إبراىيم بموط أنو وسيمة لضمان الحصول عمى الموارد _ 
الاحتياجات التي توجو عمل ونشاط جياز  من المؤسسات ويتناول التنبؤ بمستقبل تواجيو

 2.ةطرق الرقابة و التقييم المتوفر عمى  الموارد البشرية بأقل تكمفة ممكنة و بالاعتماد

الطمب، التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى أنو مقابمة بين العرض و  يعرفكذلك  و
فالعرض يمثل المتاح من الموارد البشرية حاليا و اتجاىو و سموكو في الفترة المقبمة التي 

تتضمنيا فترة التخطيط، أما الطمب فيمثل احتياجات المؤسسة من الأفراد خلال فترة التخطيط 
و يعتمد ىذا عمى ظروف المؤسسة من حيث تغير أو ثبات كميات الإنتاج و التغير في 

 3.عمل و التغير في تكنولوجيا الإنتاج و التغير في الييكل التنظيمي لممؤسسةعبء ال

         يارات موارد البشرية ذات المؤسسة من الموفي تعريف أخر ىو تقدير احتياجات ال
ىذه  طرق لتوفيرالأفضل  مقبمة واختيارالزمنية ال فترةالحددة خمل مال و التخصصات

 4.حتياجاتالا

 

 

                                                           
1
 .:: ص ،4225عمان،  ،4، طدار وائل، > مدخل استراتيجيعبد الرحيم الييتي، إدارة الموارد البشرية خالد 
2
 .345، ص :422حسن إبراىيم بموط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، دار النيضة العربية، القاىرة،  
3
 .384، ص 4229أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،   
4
 . ;8صمرجع سبق ذكره، كامل بربر،  
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كما أن التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية ييتم ويركز عمى القرارات التي تيدف إلى _ 
قميل التإحداث تغيرات جوىرية سواء التغيرات التي تتعمق بالنمو أو الانكماش، أو الاتجاه إلى 

. ويعالج المشاكل الداخمية و الخارجية التي تعترض طريق نجاح من عدد الموارد البشرية
  .1 المؤسسة

ومن التعاريف السابقة نستنتج أن التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية ىو عبارة عن جمع  
معمومات وبيانات عن احتياجات و الفائض من الموارد البشرية من أجل اتخاذ قرارات من 

 دوذلك بالاعتما موازنة العرض من الوارد البشرية بالطمب عمييا في فترة مستقبميةشأنيا أن 
تقدير الاحتياجات من الموارد البشرية كما ونوعا مع مراعات العوامل البيئية المحيطة  عمى

الية تحسن الأداء بالمؤسسة بيدف الحصول عمى موارد بشرية ذات كفاءة و ميارات ع
 .  الوظيفي لمعمال

 ثانيا : علاقة التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية بتخطيط الكمي لممؤسسة 

ء يإن خطوات إدارة الموارد البشرية تكون عمى ضوء تحركات المؤسسة ككل نفس الش  
لمتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية يعتمد أساسا عمى التخطيط الاستراتيجي لممؤسسة 

المؤسسة و أىدافيا يتم وضع خطة لمموارد البشرية والتي من خلاليا حيث أنو في ظل رسالة 
 المؤسسة من ىذه الموارد بالميارات و الاعداد و الكفاءات المرغوب فييايتم تمبية احتياجات 

 > 2وىو ما يوضحو الشكل الموالي

 

 

 
                                                           

1
 .363 ص، 4224، الإسكندرية الدار الجامعية،، بشريةراوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد ال 
2
 .:;، ص:422الاستراتيجي، مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرية، محمد الصيرفي، التخطيط   
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 تيجية بالتخطيط الموارد البشرية > علاقة الاسترا(3)شكل رقم 

  
                                    .98ص  ،;;;3 الأردن، دار حامد، ،ادارة الموارد البشرية، الييتيالمصدر> خالد عبد الحمن 

ىو  إن التكامل بين الاستراتيجية العامة لممؤسسة و التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية
بنسبة  تمفة تمتمك دلالات مختمفةخشرط اساس لتحقيق الأىداف بحيث أن الاستراتيجيات الم

 شرية وىو ما يوضحو الشكل السابقلممسؤولين عمى الموارد الب

  ستراتيجي و خطة الموارد البشرية > التخطيط الا(3)الجدول رقم 

 خطة الموارد البشرية الخطة الاستراتيجية
 تحديد الميارات البشرية المطموبة لكل نشاط  تحديد طبيعة النشاطات

، اقتصاديةتحديد عوامل السوق الخارجية )
( المؤثرة عمى نشاطات  تكنولوجية اجتماعية،
 المؤسسة

اللازمة تحديد الميارات و القابمية البشرية 
 لمواجية عوامل السوق الخارجية

تحديد الموارد الداخمية الحالية المناسبة 
 لنجاح الاستراتيجية

تحديد خصائص ومواصفات الافراد الحاليين 
 تراتيجيةوضمان مساىمتيم في تنفيذ الاس

تحديد النقص في الموارد البشرية لتنفيذ تحديد النقص في الموارد المطموبة لتنفيذ 

 رسالة المؤسسة

 الأىداف و الغايات

 الاستراتيجية

 الييكل

 الموارد

 تحديد نوع الأعمال التي تمارسيا المؤسسة

  وضع الأىداف و الغايات

  تحديد كيف يمكن تحقيق الأىداف و الغايات

  تحديد نوع الوظائف المراد إنجازىا مسبقا

  مواءمة الميارات, القدرات, مع الوظائف المطموبة
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 استراتيجية المؤسسة استراتيجية المؤسسة
تحديد أي تغييرات في الزيادة أو الاستغناء  تحديد أي تغييرات في البيئة

 عن الموارد البشرية 
 .:7، ص4228، عمان، دار وائل ،4الطبعة ،إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي ،سييمة محمد عباس >المصدر

نلاحظ من الجدول السابق ان ىناك تكامل بين كل من الخطة الاستراتيجية و خطة        
. الأولى تتمثل في مشاركة إدارة الموارد ىذا التكامل في نقطتين ويظيرالموارد البشرية 

تيجية المؤسسة أما النقطة الثانية فيي إعداد خطة موارد بشرية بما البشرية في وضع استرا
   1.داف الاستراتيجية العامة لممؤسسةيتوافق وأى

وبالتالي فإنو يمكن القول بأن التخطيط يقوم عمى أساس الإتحاد بين كل من إدارة الموارد     
مستوى عالي من التكامل  عمى ةالتنظيميالبشرية و الإدارة العميا وكل ما كانت المستويات 

اسبة كل ما كان التخطيط جيد و دقيق وىو ما يؤدي إلى الحصول عمى الموارد البشرية المن
. بيما يمكن من تحسين أداء المؤسسة و الفرد معا و الجدير في الوقت والمكان المناسبين

إلا اذا كانت  بالملاحظة ىنا ىو أن تنفيذ الخطة لا يؤدي إلى تحقيق النتائج المنتظرة منيا
  2.توجيو كل الجيود لتحقيق الأىداف ىناك قيادة فعالة ليا القدرة عمى

 لمموارد البشرية  الاستراتيجيالمطمب الثاني : أهمية التخطيط 

 إن لمتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية أىمية بالغة وليا علاقة بمكانة المؤسسة ووجودىا
 >ودلالة عمى قوتيا

إضافة إلى رفع  ،لعاممين و الإداريين في المؤسساتتطوير الافراد و تدريب ا_ يعمل عمى 
 . و تساىم في تحسين الأداء الوظيفيو خبرات العاممين الكفاءات 

                                                           
1
ة لمنظمة القرن الحادي و ، الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسيجمال الدين محمد المرسي  

 .;:3، ص 4228العشرين، الدار الجامعية، الإسكندرية، 
2
  .6;3، ص 4223كندرية، ، الإسالعامة، مؤسسة شباب الجامعةجيد ، دراسات في الإدارة  جاسم م  
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 استراتيجيات_ تعتبر عاملا أساسا لتدريب وتطوير القوى العاممة وتنمية مواىبيم ووضع 
 .بة عمى الأنظمة الادارية لممؤسسةالمتعمقة بكيفية الإختيار الأمثل لمعاممين وتدري

 .ادة إنتاجياتيا وعوائدىا المالية_ تؤدي إلى رفع المؤسسات وتحسين عممياتيا وزي

_ يساىم بشكل فعال و قوي في زيادة العاممين ذوي الخبرات الادارية العميا و تعمل عمى 
 1.المؤسسات الات الخاصة بيدف تطويرتوظيف ىذه الخبرات في المج

بين  انسجامو إحداث _ يقوم التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية بتحقيق التوازن العام 
كما يعمل  في المنظمات و المؤسسات الإدارية،عمى المستوى الداخمي  نالإدارييو  الموظفين

يين و المستويات الإدارية بين الموظفين و الإدار  الاتصالعمى ترتيب عمميات التواصل و 
 . و الإشرافية و التنفيذية العميا،

الكفاءة _ يرفع التخطيط من مستوى رضا الافراد عن اعماليم و مؤسساتيم عن طريق توفير 
 .بشكل منسجم مع متطمبات المؤسسة

وارد البشرية عمى ي لوضع خطة الم_يعتبر التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية أساس
 2.المستوى القومي

حيث ان التخطيط يدرس ما يمكن عرضو رات لمنمو الاقتصادي، ات و الميا_ تقدير القدر 
من قبل القطاعات الاقتصادية المختمفة بحيث يشكل  واستيعابفي سوق العمل وما يمكن 
 .ارد البشرية و الطمب عميياموازنة بين العرض من المو 

 
                                                           

 
مدينة دورا واقع التخطيط الاستراتيجي ودوره في تنمية الموارد البشرية في البنوك العاممة في  ،سمير سميمان الجمل 1

 4242، 7العدد  ،6المجمة  ،الجزائر ،ة مركز الجامعي عمي الكافي تندوفمجمة العموم الانساني ،محافظة الخميل فمسطين
 .:46-469ص  ،
2
 . 69، ص4223، الاردن، إدارة الموارد البشرية مدخل كمي، دار الفكر ،ميدي حسن زويمف 
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خلال توفير  ن_ يرفع التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية الروح المعنوية للأفراد وذلك م
 . الاستقرار في العمل

ذلك من خلال تحديد أنشطة _ يساعد التخطيط عمى التخطيط المستقبمي الوظيفي للأفراد و 
 . 1وغيرىاالتدريب  ،النقل ،الترقية

 لمموارد البشرية  الاستراتيجييط المطمب الثالث : أهداف التخط

 2>أىداف و غايات كثيرة نذكر أىميا إن لمتخطيط الاستراتيجي

 .لوقت المناسبافي ة و الحصول عمى الأنواع المناسبة من الموارد البشرييساىم في _ 

   .التكمفة الناتجة عن العجز أو الفائض من الموارد البشرية قميليساعد عمى ت _

 .أكثر بتكاليف أقل إنتاجسياسة يحسن من استخدام الموارد البشرية بالطريقة التي تحقق _ 

يمكن من إبراز نقاط القوة و الضعف في نوعية أداء الموارد البشرية و ىو ما يمكن من _ 
   .تحديد نوعية برامج التدريب التي يحتاجيا الأفراد بدقة و ذلك بغرض رفع مستويات الأداء

بالفائدة يساعد التخطيط عمى توسيع قاعدة المعمومات الخاصة بالأفراد و ىو ما يعود _ 
 .عمى جميع أنشطة إدارة الموارد البشرية و مختمف الوحدات التنظيمية في المؤسسة

  3ويرى مصطفى نجيب شاويش أن أىداف تخطيط الموارد البشرية تتمثل فيما يمي> 

     .نيابيدف إيجاد الأسموب المناسب للاستفادة معرف عمى مصادر الموارد البشرية الت_ 
تعاني منيا المؤسسة في مجال  التيمجموعة من الحمول العممية لمعظم المشاكل  وضع_ 

                                                           
1
 . 384ص، مرجع سبق ذكره  ، 4229،ادارة الموارد البشرية  ،أحمد ماىر    
2
، 4228جدال لمكتاب العالمي،  ;صالح، إدارة الموارد البشرية، عالم الكتب الحديث ش،عادل حرحو مؤيد سعيد السالم  

 .83ص
3
 .354ص  ،4229مصطفى نجيب شاويش، إدارة الموارد البشرية، دار الشروق، عمان،  
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.     الموارد البشرية كالفائض في الأفراد أو ندرة بعض التخصصات و غيرىا من المشاكل
 . نقاط قوة وضعفالبشرية داخل المؤسسة التعرف و بدقة عمى الوضعية الحالية لمموارد _ 

مات المستخمصة من عممية التخطيط عمى المشاكل التي تمنع التعرف من خلال المعمو _ 
   .الاستخدام الجيد لمموارد البشرية الحالية و المستقبمية

   1 >و إضافة إلى ما ذكر سابقا توجد أىداف أخرى لمتخطيط نوردىا فيما يمي  

 .طيط من القدرة التنافسية لممؤسسةيرفع التخ_ 

  .الاتصال و التفاعل مع عوامل بيئتيا الداخمية و الخارجيةيزيد من قدرة المؤسسة عمى  _

أىداف التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية تصب في الحصول عمى الموارد البشرية  _
المطموبة بالأنواع المطموبة و بالميارات و الكفاءات التي تمبي احتياجات المؤسسة و ذلك 
في الوقت المناسب و كل ذلك بيدف تحسين أداء الفرد و المؤسسة معا بما يمكنيا من 

 الغايات تحقيق الأىداف و بموغ

 يط الاستراتيجي لمموارد البشرية المطمب الرابع : عناصر التخط

    2كتالي>لمموارد البشرية  يالاستراتيجيمكن توضيح العناصر لمتخطيط 

ىي الإطار الرئيسي المميز لممنظمة دون غيرىا من المنظمات وتيدف  المنظمة>رسالة _ 
                                .إلى تبيان سبب وجود المنظمة وممارستيا ومجال نشاطيا

يجب تحديد الفرص والمخاطر التي يوفرىا المحيط الخارجي المتعمقة   المحيط الخارجي_ 

                                                           
1
سمير محمد عبد الوىاب و آخرون، إدارة الموارد البشرية المفاىيم و المجالات و الاتجاىات الجديدة، مركز الدراسات  

 .73، ص 4228واستشارات الادارة العامة، القاىرة، 
2
 ،43حقيق ميزة تنافسية لمنظمة قرن البشرية المدخل لت لمموارد الاستراتيجية الادارة ،حمد المرسيجمال الدين م 

 .82، ص:422، ، الدار الجامعيةالإسكندرية
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وم مدير جب تحميميا وبناء عميو يقستو ي ،ووضعية السوق ت التكنولوجيةبالمنافسة، وبالتطورا
 كذاك تدريب. تيجيات الخاصة بالموارد البشريةالأىداف وتبني الاسترا الموارد البشرية باختيار

> يرتكز التخطيط الاستراتيجي عمى تحميل نقاط القوة و الضعف في _ المحيط الداخمي
 .ء المالية أو البشرية أو الماديةالمتاحة سواالمؤسسة ويركز عمى كمية ونوعية الموارد 

   قيا في الأجمين القصير > وىي النتائج التي تسعى المنظمة إلى تحقيالأىداف التنفيذية_ 
 .لازمة لتجسيد استراتيجية المؤسسةالتي ليا أثر كبير عمى الموارد البشرية ال و المتوسط،

لمموارد البشرية  الاستراتيجي> إن أىم عنصر في عممية التخطيط الخيارات الاستراتيجية_ 
   لعام أفضل بديل الذي سيحدد التوجو ا اختيارلممنظمة و  الاستراتيجيةوىو تحديد البدائل 

 .و يحقق الاىداف طويمة الأجل
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لمموارد  الاستراتيجييط : أسباب و مراحل و مقومات التخطالمبحث الثاني
 البشرية 

في ىذا المبحث التطريق إلى ثلاثة مطالب بحيث المطمب الأول حول أسباب سنحاول 
، سنحاول التطرق لمراحل عممية التخطيط الاستراتيجي طيط الاستراتيجي لمموارد البشريةالتخ

طيط الاستراتيجي ، وفي الاخير سنتطرق لمقومات التخفي المطمب الثاني لمموار البشرية
   .لمموارد البشرية

  يط الاستراتيجي لمموارد البشرية : أسباب التخطلمطمب الأولا

  1:ما يميمنيا أسباب لمتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية  من

التخطيط  ن كل من التخطيط والأداء حيث أنلمتخطيط يكمن في العلاقة الموجودة بي >الأول 
أثبتتو بعض الدراسات التي يعتبر في أغمب الأحيان سبب نجاح الموارد البشرية و ىو ما 

المخططة و التي   اىتمت بمقارنة أداء المؤسسات المخططة مع أداء المؤسسات غير
خمصت إلى أن تمك التي تركز عمى تخطيط مواردىا البشرية تتفوق عمى سواىا من 

المؤسسات التي لا تعطي أىمية لعممية تخطيط الموارد البشرية و من أىم ىذه الدراسات نجد 
 John  و زميمو جون شوبرويك (Simon Lam) ام بو كل من سايمون لامما ق

Schaubroeck   و التي استنتجت في الأخير أن وضوح أىداف التخطيط و التركيز عمى
التخطيط و الأداء  استراتيجيةآلياتو يدل عمى نجاح التخطيط و بالتالي يؤدي إلى نجاح 

  .الإداري

يدف التخطيط الاستراتيجي لمموارد بحيث ي ،الحد من حالات المخاطرة وعدم التأكد >ثانيال
لتوفيرىا في  لميارات و التخصصات اللازمةالبشرية إلى تقدير الاحتياجات من ىذه الموارد با

                                                           
1
 .353حسن إبراىيم بموط، مرجع سبق ذكره، ص  
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الميارات و كذلك  تعرض لحالات العجز في العدد أوالوقت المناسب بما يجنب المؤسسة ال
  .حالات الفائض الأمر الذي يعرقل تحقيق أىداف المؤسسة و يحد من حسن أدائيا

ثالثا> التكيف مع التغيير و مواجيتو بحيث تواجو المؤسسة عدة تغيرات في مختمف  
المجالات كالتكنولوجيا، الأسواق، المنافسة و التشريعات الحكومية و غيرىا، ىذه التغيرات 

حدوث تعديلات في متطمبات الميارة و محتويات الوظائف الأمر الذي  رىا إلىتؤدي بدو 
    يمكن الاستجابة لو عن طريق التخطيط

رابعا> السبب الرابع لمتخطيط ىو إداري محض، حيث أن التخطيط يحث المديرين عمى  
       تحديد الأىداف و ىو بذلك يفرض عمى الموارد البشرية الالتزام بمضامينو و مساراتو 

و برامجو و يظير ذلك من خلال دور تحديد الأىداف في تحفيز الأفراد فنجد أن الفرد الذي 
رجوة يعمل بجد لتحقيقيا أما الآخر الذي يعمل دون أىداف فإنو يشكو من يدرك الأىداف الم

     .نقص الحافز لتحقيق الأداء الجيد

تمكن معرفة الميارات و التخصصات المطموبة مستقبلا  ،خامسا> تصميم برامج التدريب 
 جياز التدريب داخل المؤسسة من وضع برامج التدريب وفق خطة محددة بغرض توفير 

الكفاءات المطموبة لأن خطة الموارد البشرية تبين احتياجات المؤسسة من التخصصات 
الجديدة الغير متوفرة حاليا داخل المؤسسة و ىو ما يسيل الميمة عمى جياز التدريب 

الميارات  بكتساللايجاد الأفراد الذين ليم استعداد لمحصول عمى ىذه الكفاءات عن طريق إ
لمثال إذا خططت المؤسسة لإدخال تكنولوجيا جديدة تعمل وحدة المطموبة، فعمى سبيل ا

التدريب عمى تطوير و تنمية ميارات الأفراد بالعدد الكافي حتى تتم الاستفادة من ىذه 
  1.ييامتدريب الأفراد عمن الانتظار مدة طويمة  التكنولوجيا الجديدة في الوقت المناسب بدلا

                                                           
1
 .251حسن إبراىيم بموط، مرجع سبق ذكره، ص  
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ى البشرية جميع المعمومات اللازمة لمقيام بالوظائف الأخر سادسا> يوفر تخطيط الموارد  
 1.تعيين، تدريب و تقاعد ،ترقية اختيار ،لإدارة الموارد البشرية من نقل

 لمموارد البشرية  الاستراتيجييط : مراحل عممية التخطالمطمب الثاني

  2فيما يمي>  يتضمن التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية عدة مراحل تتمثل في

    التحميل البيئي :أولا

 >(والضعفنقاط القوة  )تحديد تحميل البيئة الداخمية لمنظمة العمل _1

الإمكانيات  ةالموارد البشرية والمالي" ت البيئة الداخمية لمنظمة العمللك تحميل مكوناذيقصد ب
الذي يحدد موقف  ، ومن ثم إصدار التقييم العممي"الآلية وغيرىا، التكنولوجية، يةالتقن

ميا مستقبلا، ، وذلك بتأكيد نقاط القوة وأسس تدعيلذي يتناسب مع رؤيتيا المستقبميةالمنظمة ا
 . ، وأسس معالجتيا في المستقبلوتحديد نقاط الضعف

  :خطوات تحميل البيئة الداخمية لمنظمة العمل 

تحديد ما إذا كانت الوظائف المقررة في الخطة الحالية مطموبة فعلا أم لا ؟ وىل يمكن  _
  .دمج بعض الوظائف معا ؟ ..... الخالاستغناء عن بعض الوظائف؟ وىل يمكن 

التنظيمي  ييكلاد والنوعيات وفي كل أجزاء العدرة بالأتحديد الميارات والقدرات المتوف _
 ق لنواتج تحميل الوظائف المختمفة، أو سجل توصيف دقيالمتوفرةوضع قائمة جرد لمميارات و 

 .في المؤسسة

  .التأكد من أن تحديد المقررات الوظيفية تم بطريقة سميمة _
                                                           

1
 .354حسن إبراىيم بموط، مرجع سبق ذكره، ص  
2
، مجمة رية في منظمات الأعمال منحى معاصالتخطيط الاستراتيجي لمموارد البش، الشاذلي، يحي عبد اللهعبد الرحيم  

 .387، ص 4237 ،;3عموم التكنولوجيا، المجمد السادس، العدد الاكاديمية الامريكية العربية لم
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  .التأكد من أن من يشغل الوظائف قادر عمى أدائيا _

  .العمل مستقبلا نظومةمدراسة خطة العام الجديد وتأثيرىا المتوقع في نمو _ 

قرارىا بناء عمى العائد ، وعمى المنظمة أن تأخذ تأثير التغيير في التكنولوجيايد تحد_ 
 .والتكمفة

تي عمى المنظمات فترات تغير ، حيث يأتغيير المتوقع في الييكل الوظيفيتحديد اثر ال_ 
، أو الاستغناء عن وظائف أو غيرىا من أو تصفية أقسام بكامميا، كان يتم دمج فييا

ه التغيرات عند التنبؤ ذعمى المنظمات أخد الآثار المتوقعة من ىالتعديلات ويجب 
الناجحة  ، حيث تسعى المنظماتتحديد تأثير الاستثمارات الجديدةبالاحتياجات من العمالة. 

، توضح الاتجاىات المتوقعة لممنظمةلمموارد البشرية مستقبمية  استراتيجيةإلى تصميم خطط 
   .وترسم صورتيا في المستقبل

 > (فرص وتيديدات) تحميل البيئة الخارجية لمنظمة العمل _4

المنظمة وما  رسالة ،ئة الخارجية لممؤسسة ) سوق العمللك تحميل مكونات البييقصد بذ 
 ، دراسةبالمنافسين والتشريعات الحكومية ، إجراء دراسات خاصةيميزىا عن مثيلاتيا

رد البشرية في المؤسسات ونوعيات المواعداد أ، مقارنة الكفاءات المتوفرة في سوق العمل
 ( ،.....الخالمماثمة

    1:خطوات تحميل البيئة الخارجية لمنظمة العمل

لشغل الوظائف  ، ىل تتوافر في سوق العمل الكفاءات المطموبةسوق العمل دراسة_ 
، بحيث ينسجم وينطبق مع مبدأ وضع الشخص المناسب فالمكان الموضوعة في الخطة

  المناسب ؟ 
                                                           

1
 .388 يحي عبد الله، مرجع سبق ذكره، صبد الرحيم الشاذلي، ع  
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، سواء بالنسبة للأرباح يلاتياتصميم رسالة توضح ما تتميز بو منظمة العمل عن مث_ 
  .المتوقعة أو ما يمكن أن تقدمو مستقبلا لمواردىا البشرية

دراسات خاصة بالمنافسين والتشريعات الحكومية ومدى مقدرة المنظمة عمى التعامل  إعداد_ 
 . بالمنظمة أو بالعاممين أو بالمجتمعمعيا بدون أي أضرار مستقبمية لاحقة تمحق 

  .والمزايامن حيث المؤىلات والميارات  ،الكفاءات المتوافرة في سوق العمل دراسة_ 

التأكد من سمعة المؤسسات التعميمية التي تمنح الإجازات العممية لمموارد البشرية المختمفة - 
 السميم التحميل العممي .مع مراجعة المنظمات السابقة لمراغبين في شغل وظائف بالمنظمة ،

زيادة  من حيث ،ية عمى أداء منظمة العمل مستقبلاالمؤكد فعلا للأثر الايجابي لمقوى البشر 
 .الإنتاجية وتخفيض التكمفة

، ومن ثم كنة والآليةاالقدرة عمى إجراء المقارنات ما بين نواتج الأداء بتطوير درجة الم _
  . تقميص معدلات التوظيف لمموارد البشرية مستقبلا أو العكس

  1.عمييا، محاولة تفوق مماثمةونوعيات الموارد البشرية في المؤسسات ال أعدادمقارنة  _ 

 : تحديد الاحتياجات وفائض من الوارد البشرية ثانيا

الموارد البشرية لأربعة خطوات أولا بحيث تنقسم مراحل تحديد الاحتياجات و فائض من 
تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية ثانيا تحديد عرض الموارد البشرية وثالثا في الأخير  

 2إعداد الخطة الاستراتيجي لمعمل كتالي>

                                                           
1
 .389، صمرجع سبق ذكره عبد الرحيم الشاذلي، يحي عبد الله، 

2
محمد محمود الطعامنة، قتيبة محمد جاد الله عامر عبد الرحيم، التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في قطاع العام  

 4235، 6، مجمة الادارة و التنمية والبحوث والدراسات، العددالأردني الواقع تحديات دراسة ميدانية في مراكز الوزارات
 .52ص
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                                           :وارد البشريةتحديد الاحتياجات من الم _3
ف التي تسعى المنظمة إلى تحديد الطمب من الموارد البشرية عمى الأىداتعتمد عممية _

عداد المحددة  حيث أن تحقيق أىداف ،تحقيقيا يتطمب نوعية معينة من الميارات والكفاءات وا 
لك يجب تحديد الموارد البشرية من حيث ، لذالوظائف المحددة لملءمن الموارد البشرية 

والسموكيات المطموبة بين ما ينسجم مع أىداف المنظمة وتتأثر عممية العدد والنوع والميارات 
تحديد الطمب عمى الموارد البشرية بعدد من العوامل تقسم إلى عوامل خارجية كالمتغيرات 

 .الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية وأخرى داخمية كالقرارات والسياسات الداخمية

 1:عرض الموارد البشرية تحديد_ 2 

ويعني تحديد عدد موارد البشرية الحالين في المؤسسة وخصائصيم من حيث الميارات  _ 
 الموارد ، وتغيرات المحتممة فييا مستقبلا وتتمثل مصادر عرضالاستعداد لمعملودرجة 

> داخل المنظمة بتقدير الاحتياجات المستقبمية من المخزون البشرية المتوقع في كل من
  .الحالي وخارج المنظمة

 : لمعمل الاستراتيجيةإعداد الخطة  _ 5

بعد استكمال الإجراءات تحديد الحاجة إلى الموارد البشرية وعرضيا مستقبلا لابد من تحميل  
، وقد يكون ىناك فائض جانبي العرض والطمب المستقبميين المعمومات والتوفيق بين كل من

الإجراءات المناسبة لمعالجة أو عجز في بعض الوظائف وفي كمتا الحالتين لابد من اتخاذ 
 : الفائض وسد العجز، حيث تقوم المؤسسة بالمجوء إلى سياسات في الحالات التالية

 : الفائض من الموارد البشرية 

  .التوقف عن التوظيف الجديد أو تشجيع عمى ترك مؤسسة العمل _ 
                                                           

1
بوحديد ليمى، محاضرات في الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، جامعة باتنة، كمية العموم الاقتصادية و عموم التسيير،   

 .98، ص  ;423_:423تخصص تسيير موارد البشرية، محاضرة مقدمة لطمبة سنة ثالثة ليسانس، 
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 . ()المرنةالتشجيع عمى التقاعد المبكر _

 . استخدام العمال المؤقتين _

 .إنياء الخدمة ،تخفيض ساعات العمل _

 >البشريةالعجز في الموارد 

 . يينات الجديدة و العمال المؤقتين_ إجراء التع

 .لحالين لمممارسة الميام الإضافية_ التنويع في الميام مع توفير الفرصة لمعاممين ا

 . (مواقع اعمى )ترقية من الداخل _ ترقية العاممين إلى

 1.الالتحاق بالوظائف_ تخفيض شروط 

   المطمب الثالث : مقومات التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية

ان التخطيط الاستراتيجي لمموارد  >مقومات نجاح التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية
البشرية يوضع في ضوء البيانات والمعمومات التي تصل إدارة الموارد البشرية بحيث تتوقف 

وفعاليتيا عمى دقة تمك البيانات وكفايتيا ففي حالة عدم وجود الدقة في صحة التخطيط 
 . البيانات أو عدم توفرىا بالشكل اللازم فانو لا يمكن الوصول إلى خطة دقيقة

  2>فان مقومات التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية ىي 

 . جميع الأىداف بما فييا الحالية والمستقبمية وضوح_ 

  .الجماعة معمومات كافية عن معدلات الأداء المستيدفة لكل من الفرد و وجود_ 

                                                           
1
 .99_98، مرجع سبق ذكره، ص محاضرات في الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بوحديد ليمى، 
2
 .392عبد الرحيم الشاذلي، مرجع سبق ذكره، ص 
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 . وجود سياسات إنتاجية وتسويقية محددة وواضحة أن يكون التنظيم الإداري واضح_ 

 . يكون ىناك وصف تحميمي لجميع الوظائف الموجودة في المؤسسة أن_ 

 .البشرية استقلالية المؤسسة وحريتيا في اختيار وتعيين الموارد_ 

 .التكامل والانسجام بين التخطيط الشامل لممؤسسة والتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية_ 
اقتناع الإدارة العميا بالدور الذي يمعبو التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في تحقيق _ 

 . الاستخدام الأمثل لمعنصر البشري 

 .يث البيانات الموجودة فييا باستمرارتوفر نظم معمومات إدارية لمتخطيط مع تحد_ 

أن يكون ىناك تزامن بين التخطيط القصير الأجل والتخطيط الطويل الأجل بغرض تكوين  _
  1.رؤية مستقبمية

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
1
 .392الشاذلي، مرجع سبق ذكره، ص عبد الرحيم  
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 لمموارد البشرية  الاستراتيجي: أساسيات حول التخطيط المبحث الثالث

عوامل سنحاول في ىذا المبحث التطريق إلى ثلاثة مطالب بحيث المطمب الأول حول 
لاستراتيجيات التعامل مع ، سنحاول التطرق طيط الاستراتيجي لمموارد البشريةالتخ المؤثرة في

ممشاكل ، وفي الاخير سنتطرق لفي المطمب الثاني التخطيط الاستراتيجي لمموار البشرية
 .طيط الاستراتيجي لمموارد البشريةالتخ غياب المترتبة عن سوء أو

 يط الاستراتيجي لمموارد البشرية : العوامل المؤثرة في التخطالمطمب الأول

 لمموارد البشرية نذكر منيا>ىناك مجموعة من العوامل التي تؤثر عمى تخطيط الاستراتيجي 

 1>العامل الاقتصادي _3

ولغرض تمبية حاجيات  ،الموارد والناتج الوطنيويتمثل في إنتاج وتوزيع واستعمال  
تعتبر  إذا تقوم المؤسسة بإنتاج وتوزيع واستعمال الموارد وكدا السمع والخدمات ،المستيمك

نظاما اقتصاديا فرعيا لنظام أو المحيط الاقتصادي وبالتالي فان مشاركتيا في عمل المحيط 
دي وتخضعو لعدة تأثيرات. ويشتمل الاقتصادي تعتبر جد قوية إذ توجو النظام الاقتصا

ومستوى الدخل الفردي السائدين  ،العامل الاقتصادي عمى حالة الرواج والكساد الاقتصادي
يتوقع المخطط زيادة الطمب عمى  افإذا كانت الحالة الاقتصادية رواجا إذ ،في البيئة الخارجية

ذا كان ا لدخل زيادة الطمب عمى منتجات المؤسسة الذي ستواجيو بتوسيع حجم أعماليا وا 
ذا كان الدخل مرتفعا سيحدث نفس  منتجات المؤسسة الذي ستواجيو بتوسيع حجم أعماليا وا 
الأمر, والعكس من ذلك صحيح ويتضح من ذلك إن تخطيط الموارد البشرية عمل استراتيجي 

المنظمة وبما أن ىو المسؤول عن تقدير احتياجات تنفيذ  استراتيجيةيسير جنبا إلى جنب مع 

                                                           
1
البشرية في تحقيق أىداف المنظمة، )دراسة حالة مؤسسة سونمغاز  دور التخطيط الاستراتيجي لمموارد كمال تيميزار،  

مديرية التوزيع باتنة( جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية الحقوق والعموم السياسية، مذكرة ماجيستير، تخصص إدارة الموارد 
 .87، ص 4236_4235البشرية، 
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 استراتيجيةن توجو ىذا التخطيط سيكون وفق توجو إمن الموارد البشرية ف الاستراتيجيةىذه 
توسعا معنى ذلك انو من المتوقع زيادة حجم أعماليا  الاستراتيجيةفإذا كانت ىذه  ، المنظمة

المنظمة نحو  استراتيجيةأما إذا كان توجو ،  إضافية مستقبلا واحتمال حاجاتيا لموارد بشرية
 .1ابشرية لديياحتمال وجود فائض في الموارد ال إذن الانكماش سنتوقع عند

ا الدولة لتنظيم ويقصد بو مجموعة التشريعات والقوانين التي تسني >العامل القانوني  _4
ظروف  ،وىذه التشريعات تمتد لتشمل عدد ساعات العمل الأسبوعي لمورد البشرياستخدام ا

طرق الاختيار والتعيين والتقييم وأنواع  ،الحدود الدنيا للأجور التي تدفع العاممين ،العمل
التأمينات الاجتماعية والخدمات الأخرى التي تقدم لمعاممين وحدودىا ودرجة شموليتيا فمكل 

 2  .سياسة الموارد البشرية عمى مستوى المؤسسةمن ىذه التشريعات تأثيره عمى 

  3>العامل السياسي _3 

الاستقرار  ، نقصد بو الوضع السياسي الذي يسود الدولة ويشمل النظام السياسي السائد
ويؤثر العامل السياسي بأكثر من طريقة عمى عممية  ، السياسي, الوعي والنضج السياسي

   :التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية انطلاقا من العناصر التالية

 >طبيعة النظام السياسي _أ

وبالتالي أىميتو وقوتو  ،يحدد النظام السياسي الدور الذي يمعبو القطاع الخاص في الاقتصاد 
 ع الخاص الدور الرئيسي في النشاطفالنظام الحر الرأسمالي يعطي لمقطا ،السياسية

 ،. أما النظام الشيوعي فيمنع قيام أي قطاع خاص يذكرالاقتصادي فيكون القطاع كبيرا
ولكنو يبقيو صغير أنشطة غير أساسية وىذا ما  ،ويسمح النظام الاشتراكي بقيام قطاع خاص

                                                           
1
 .87ل تيميزار، مرجع سبق ذكره، ص كما  

2
 .66، ص 4233تخطيط وتنمية القوى العاممة، دار المسيرة لمنشر و التوزيع، عمان،  انس عبد الباسط عباس،  

3
، 4229، 5الموارد البشرية_ إدارة الافراد، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الطبعة ، ادارةسعاد نائف البرنوطي  

 .333 -332ص
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فرص المتاحة للاستثمار أو بتدعيم القيود والتيديدات التي يؤثر عمى المؤسسة سواء بتدعيم ال
العمل وكيفية التخطيط تواجو المؤسسة وىو ما ينعكس عمى توفر الموارد البشرية في سوق 

  .لاستقطابيا

  >نضج النظام السياسي ب _

الأىم من نوع النظام السياسي لإدارة الموارد البشرية ىو نضجو أي عدد الأطراف التي  
ففي الأنظمة غير الناضجة تكون القوة  ،ك القوة في المجتمع وتمارس الضغط السياسيتمم

ىذا التركيز غالبا ما يسمح باستغلال الفرد العامل وبالتالي إبقاء أنظمة  ،مركزة بجية واحدة
 . ائيةالعمل بد

فعندما يكون النظام غير  ،ويمكن أن نعتبر الاستقرار السياسي مؤشرا لمدى النضج السياسي
خرى لمقاومتيا ناضج وتكون ىناك جية واحدة تممك كل عناصر القوة ستسعى الأطراف الأ

أما إذا تعددت القوى السياسية كأحزاب ونقابات وجمعيات مينية وصحافة  ،وانتزاع ىذه القوة
يساعد في توفير فيذا التوزيع المتوازن لمقوى السياسية  ،وكان لكل منيا دوره وقوتو ،ىاوغير 

رغام أرباب العمل عمى حماية حقوقيم   . وسائل حماية العاممين وا 

  : الوعي السياسي واليات الضغط الخارجي _ج  

حيث انو في الأنظمة السياسية الناضجة تتعدد الجيات الخارجية تمارس الضغط والرقابة  
والسياسية  .نظمات المينيةوالم ،وىذه الجيات تشمل الأجيزة القانونية والرقابية الرسمية

غطا ميما فيي تتدخل لصالح الموارد تمعب دورا رقابيا وض يفي العامة،ووسائل الأعلام 
كما تنشط لمنع أية تغيرات في الأنظمة  ،البشرية التي تعاني من البطالة وسوء المعاممة

   1.والقوانين التي قد تنعكس سمبا عمى مصالحيم مثل إجراء تسريح العمال

                                                           
1
 .  333، مرجع سبق ذكره، صسعاد نائف البرنوطي  
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 > العامل الاجتماعي _ 6

بالعادات والتقاليد والقيم الاجتماعية السائدة  لمموارد البشرية يالاستراتيجيتأثر تخطيط  
فقد نرى  ،بالمجتمع فيجب معرفة النظرة إلى العمل في المجتمع خاصة بالنسبة لبعض المين

بينما نرى نفور من  ،المينة إقبالا عمى أعمال ومين معينة وتقدير المجتمع لمعاممين في ىذه
بعض المين وعدم الرغبة فييا كما أن عمل المرأة في المجتمع خاصة المجتمعات العربية لو 
نظرة معينة وخاصة لبعض الأعمال والمين وىذا بدوره سيؤثر عمى المعروض من العمالة 

رد موالتخطيط الاستراتيجي لموعمى توزيع القوى العاممة وىو بالتالي سيؤثر عمى عممية ا
 .1بصفة عامة البشرية

ومع تحديث الاقتصاد وظيور مشاريع صناعية كبرى تكثر فرص العمل فيفضل الأفراد 
العمل في المنظمات ويتركون الأعمال الخاصة الصغيرة والأسرية بل تسود قيم تفضيل 
العمل في مؤسسات كبيرة فيصبح طموح المورد البشري ىو الحصول عمى وظيفة في 

كبيرة كذلك فان شخصية الفرد ودرجة وعيو الاجتماعي لو دور في عممية مؤسسة أو شركة 
ن أثقة الفرد بنفسو وشعوره ب التخطيط لمموارد البشرية خاصة مع التقدم الاجتماعي وازدياد

الاعتماد عمى عميو المطالبة بحقوقو عوضا عن الاستعانة بالوسيط إضافة إلى ذلك فان 
ي يساعد عمى اختيار مينة تعطيو مكانة اجتماعية نظرا في تحديد المستقبل الوظيفالذات 

تختمف عن الوضعية  ، لان المؤسسة تعتمد عمى مزايا ونظام ترقيات أفضل وأكثر إنصافا
 2. في مؤسسة أخرى قد لا توفر ذلك

  

                                                           
1
 .58الباسط عباس، مرجع سبق ذكره ص  انس عبد  

2
 .334برنوطي، مرجع سبق ذكره، ص سعاد نائف ال  
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                                                                :التكنولوجي العامل_ 7
المؤسسات حاليا في بيئة تتصف بدرجة عالية من التغير التكنولوجي يواجو ضغوطا تعمل 

اكبر في التعامل مع الفرص والقيود أو التيديدات التي تواجو المنظمات بالمقارنة بحالة 
 ،المنظمات العاممة في بيئة ذات خصائص فنية وتكنولوجية تقميدية وبسيطة ومستقرة نسبيا

سسة أن تكون عمى وعى بالخصائص البيئية لعممية التخطيط وعميو يتعين عمى المؤ 
الاستراتيجي لمموارد البشرية من ناحية وبالخصائص الفنية والتكنولوجية من ناحية أخرى 
ومتابعة ما يحدث ييما من تغيرات وما ينتج عنيما من تدعيم لمفرص أو التيديدات أمام 

المناسبة لمتكيف مع ىذه التغيرات ومن  يةالاستراتيجالمؤسسة حتى تضع البدائل والخيارات 
 1.والإدارية الملائمة لمتعامل معياثم تحديد السياسات والأساليب التنظيمية 

  :عامل المنافسة _ 8

تمعب المنافسة في السوق بشقييا المحمية والعالمية تأثيرا قويا في بتحديد حجم أعمال  
قوية في المستقبل معنى ذلك وجود فعندما تتوقع المؤسسة منافسة  ،المؤسسات عموما

   ثلا يحدأعماليا لكي  حجم الذي تقابمو عادة بتقميص ،احتمالية انخفاض حجم مبيعاتيا
 إما إذا كانت ، لدييا فائض في الإنتاج ورقم مخزون سمعي عالي ليس بإمكانيا تسويقو

المنافسة ضعيفة فالتوقع عندئذ سيكون زيادة في رقم المبيعات بسبب زيادة الطمب عمى 
المنتجات مما يدفع المنظمات إلى توسيع حجم إنتاجيا و أعماليا المستقبمية من أجل تمبية 

  2ىذه الزيادة .

 

                                                           

 4226لجامعية، الاسكندرية، مصطفى محمود أبو بكر، المرجع في التفكير الاستراتيجي و الإدارة الاستراتيجية، الدار ا1  
 .433ص 

2
، ص 4226استراتيجي، دار وائل لمنشر و التوزيع، عمان ، بعد إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيمي،   

462. 
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  ية لمموارد البشر  الاستراتيجيالتعامل مع نتائج التخطيط  استراتيجيات: نيالمطمب الثا

إن اليدف الرئيسي من التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية ىو تحقيق التوازن في الموارد 
البشرية داخل المؤسسة بحيث لا يكون ىناك لا فائض و لا عجز و لتحقيق ىذا التوازن 

 >ىناك مجموعة من الاستراتيجيات تتبعيا المؤسسة سنعرضيا فيما يمي

 في الموارد البشرية هدف سد النقصالتخطيط ب :الأول

إن أكثر ما يشغل المسؤولين عن التخطيط ىو البحث عن مصادر الموارد البشرية بحيث 
كمما زادت أعداد الوظائف الشاغرة كمما بذلت المؤسسة جيودا أكبر من أجل ابتكار طرق 
استقطاب جديدة كما يمزم ىذا النقص المؤسسات إلى البحث عن استراتيجيات مختمفة لسد 

الميام المتعمقة بيذه الوظائف  بإنجازالموارد البشرية الكفيمة  ىذا الفراغ و الحصول عمى
 1 .الشاغرة

و توجد عدة حمول و استراتيجيات تمجأ ليا المؤسسة لمعالجة العجز في الموارد البشرية و 
   >من أىم ىذه الاستراتيجيات نذكر ما يمي

تقوم إدارة الموارد البشرية  الاستراتيجيةحسب ىذه  >تعيين موارد بشرية جديدة و دائمة_ 
بالبحث عن حاجاتيا من الموارد البشرية من المصادر الخارجية بحيث تقوم بوضع برامج 
استقطاب تتبعيا عممية انتقاء دقيقة وموضوعية وذلك لاختيار أفضل المترشحين وتعيينيم 

ماليا في في حالة إقدام المؤسسة عمى توسيع أع الاستراتيجيةبشكل دائم و تستخدم ىذه 
  2.الفترة المستقبمية

                                                           
1
، دبالقايابن أحمد عبد القادر، التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية، مذكرة ماجستير غير منشورة، جامعة أبي بكر   

 . ;32، ص4227تممسان، الجزائر، 
 .474عمر وصفي عقيمي، مرجع سبق ذكره، ص 2
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إلى سد النقص عن طريق  الاستراتيجيةبحيث تيدف ىذه > تعيين موارد بشرية مؤقتة_ 
التوظيف المؤقت و الذي بموجبو تقوم المؤسسة بتعيين موارد بشرية بعقود عمل لمدة زمنية 

الموارد بسيولة  بإمكانية الاستغناء عن ىذه الاستراتيجيةمحددة و بأجور محددة، تتميز ىذه 
يتركز في أن  الاستراتيجيةمشاكل مع النقابة إلا أن الجانب السمبي ليذه  و دون الدخول في

إنتاجيتيا و  ىذه الموارد البشرية المؤقتة لا يكون لدييا ولاء و انتماء لممؤسسة و ىو ما يجعل
بكثرة من قبل المؤسسات التي يكون بيا  الاستراتيجية، و تستخدم ىذه دافعيتيا لمعمل أقل

   .طبيعة العمل موسمية منو

تبحث المؤسسة أن  الاستراتيجيةمن خلال ىذه > التكنولوجيا محل الموارد البشريةإحلال _ 
تبحث عن التطور التكنولوجي في مجال نشاطيا و الذي يؤدي إلى زيادة الآلية و إحلاليا 

   .وى الإنتاجية بنفس عدد الأفراد أو بأقلمحل العنصر البشري وبموغ نفس مست

رفع أداء الأفراد> ويتم ذلك من خلال زيادة نواتج الأداء دون أن يصاحبيا زيادة في عدد  -
الأفراد و من أبرز و أحسن الأساليب التي تؤدي إلى رفع إنتاجية الأفراد التدريب المكثف و 

  1.المستمر و رفع مستوى الميارة

 من المعروف أن كل مؤسسة تحدد سنا معينا عندما يبمغو الأفراد >التقاعدإطالة سن  - 
يحالون إلى التقاعد إلا أن بعض المؤسسات و كطريقة لسد العجز في مواردىا البشرية تقوم 

إلى التقاعد حتى تستفيد من الكفاءات ذات الخبرة الطويمة و الإلمام  بإطالة سن الإحالة
   2العمل.الكبير بمختمف نواحي 

 

                                                           
1
 .9;3ذكره، ص أحمد ماىر، مرجع سبق  
2
 .79ميدي حسن زويمف، مرجع سبق ذكره، ص  
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الاستعانة بجيات خارجية لأداء بعض الميام> تقوم بعض المؤسسات إلى المجوء لخدمات _ 
 مؤسسات أخرى متخصصة و ذلك لامتلاك ىذه الأخيرة إمكانات بشرية و فنية كافية تمكنيا
من أداء ىذه الأعمال بشكل اقتصادي أكثر من المؤسسة نفسيا و لمقيام بيذه الخطوة لابد 

  .مؤسسة أن تدرس التكاليف بدقةعمى ال

 : الفائض من الموارد البشرية معالجالتخطيط بهدف : ثانيا

عندما يبين التنبؤ بأن عرض الموارد البشرية داخميا أكبر من الطمب عمييا تجد إدارة الموارد 
البشرية نفسيا ممزمة عمى حل مشكمة الفوائض و تشتمل معالجة الفائض من الموارد البشرية 

المؤسسة عمى عدة استراتيجيات يمكن استخدام واحدة منيا أو أكثر و ذلك بحسب  لدى
   >ظروف المؤسسة و من أىم ىذه الاستراتيجيات نجد

و ىي إحدى الاستراتيجيات التي تتبعيا المؤسسة من أجل  >_ تشجيع التقاعد المبكر
 1.قاعدالتخمص من الفائض عن طريق إحالة الأفراد الذين اقتربوا من سن الت

وفي بعض الأحيان تقوم المؤسسة بوضع حوافز معينة لمتقاعد المبكر و ذلك بغرض  
تشجيع أولئك الأفراد الذين يرغبون بالتقاعد أو الذين اقتربوا من السن القانونية لو بأن يتخذوا 

  .2قرار المغادرة بأنفسيم و لأسباب قد يجدون نفعا فييا

يتم الاستغناء عن الفائض من الموارد البشرية  الاستراتيجيةحسب ىذه  >الدائم التسريح_ 
كما  ،عادة في حالة المؤسسات التي تريد تقميص أعماليا الاستراتيجيةنيائيا و تستخدم ىذه 

التي  في حالة رغبتيا بتغيير الموارد البشرية الاستراتيجيةقد تمجأ المؤسسة إلى استخدام ىذه 
  3 .تمتمك كفاءات عالية و مستوى تعميمي أحسن لا تتمتع بميارات عالية بأخرى

                                                           

79، ص ميدي حسن زويمف، مرجع سبق ذكره    1
 

 .;32ابن احمد عبد القادر، مرجع سبق ذكره، ص  2
3
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تستغني المؤسسة عن الفائض من الموارد البشرية  الاستراتيجيةوفق ىذه  >التسريح المؤقت_ 
في حالة مرور  الاستراتيجيةلفترة زمنية محددة ثم تعيدىا من جديد إلى العمل، تستخدم ىذه 

المؤسسة بفترة انخفاض حاد في الطمب عمى منتجاتيا فبدلا من أن تخسر ىذه الموارد نيائيا 
  د.فإنيا تقوم بالاستغناء عنيا لفترة محددة فقط ثم تعيدىا من جدي

يمكن استخدام ىذا الحل بين المؤسسات التي تعمل في نفس النشاط  >إيجاد فرص بديمة- 
وارد البشرية من المؤسسات التي تعاني فائضا منيا إلى تمك التي تواجو بحيث يتم تحويل الم

  .عجزا منيا مع توفير بعض المزايا للأفراد نتيجة انتقاليم لمؤسسة أخرى

يقوم ىذا الأسموب عمى حصر أعداد و نوعيات الفائض من  :التدريب و إعادة التدريب _
التي ليا معدلات ترك عالية من جية  الموارد البشرية من جية و حصر الوظائف و الميام

أخرى مع تخصيص التدريب لذلك النوع من الوظائف بحيث يتم تدريب فائض العمالة عمى 
القيام بتمك الميام من خلال التدريب التحويمي و يفضل ىذا الأسموب عمى أسموب الاستغناء 

 نفس الوقت استغلاليا عن الأفراد لأنو يمكن من الحفاظ عمى الموارد البشرية لممؤسسة و في
  .1أفضل استغلال
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 :و فيما يمي شكل يوضح مختمف استراتيجيات موازنة العرض و الطمب من الموارد البشرية

 .ستراتيجيات موازنة العرض و الطمب> ا(4)الشكل رقم  

 

 .93ص، ;;;3، الأردن، إدارة الموارد البشرية دار الحامد، المصدر> خالد عبد الرحيم الييتي 

مناسبة  استراتيجيةنلاحظ من خلال الشكل في الأعمى أنو يستوجب عمى المؤسسة أن تختار 
 عمى المفاضمة فإذا رأت أن ىناك اعتمدامع الحالة التي تكون عمييا من فائض أو عجز 

 تحميل الطمب تحميل العرض

 داخمي خارجي

 التنبؤ بالعرض التنبؤ بالعرض

 المؤسسة ظروف

 التنبؤ بالطمب

 الموازنة

 العجز الفائض

 _ التعيين

 _النقل 

 _ الترقيات 

 إيقاف التعيين _ 

  الاستغناء _

التقاعد_   

 _المشاركة في العمل 

 المقارنة مع 

 القرارات  القرارات
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ائض ف. أما إذا لاحظت وجود يات سد النقص من الموارد البشريةعجز تختار إحدى استراتيج
عمييا مراعات لأوضاعيا  لابدالاستراتيجيات الخاصة بمعالجة الفائض  بإحدىفتتعامل معو 

 .و لمبيئة التي تنشط فييا المؤسسة

 ط الاستراتيجي لمموارد البشرية : المشاكل المترتبة عن سوء أو غياب التخطيالمطمب الثالث

رية لا يمكن لمؤسسة أن تمارس نشاطيا و تستمر فيو دون وجود تخطيط جيد لمواردىا البش
  :يترتب عن سوء أو غياب تخطيط الموارد البشرية مشاكل عديدة لآنوو ذلك 

إن ظاىرة العجز أو الفائض في الموارد البشرية تعتبر أكبر مشكمة تواجو المؤسسات و  _
خاصة تمك التي تعمل في بيئة سريعة التغير مع بطء أداء إدارة الموارد البشرية و قد تزيد 

عندما تصاغ القرارات الخاصة بالموارد البشرية بعد حدوث المشكمة و حدة ىذه المشكلات 
 1.مج المعتمدة تحقيق أىداف المؤسسةبالتالي فإنو في ىذه الحالة لا تخدم البرا

 . عدم تناسب الأفراد الذين يتم اختيارىم مع الاحتياجات من حيث العدد و النوع_ 

  2.تيار و التعيينوجود اضطرابات في عمميات الاستقطاب و الاخ _ 

 .تخطيط الموارد البشرية اصة الإدارة العميا بأىمية بصفة خ عدم اقتناع المسئولين و_

 .التخطيط طويل الأجل قصير الأجل دونتركيز إدارة الموارد البشرية عمى التخطيط _ 

 3.ةقمة خبرة إدارة الموارد البشرية وموظفييا بالتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشري_  

                                                           
1
 . 7;، ص:422كامل بربر، إدارة الموارد البشرية اتجاىات و ممارسات، دار المنيل المبناني، بيروت،   

2
ة لمنشر، الاسكندرية، صلاح الدين محمد عبد الباقي، الاتجاىات الحديثة في ادارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديد  

 .352، ص4224
3
بكر، اثر التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى الاستدامة الاقتصادية صييب ىاني المصري، د. سحر محمد أبو   

لمشركات تكنولوجيا المعمومات الأردنية، المجمة الأردنية لمعموم التطبيقية "سمسمة العموم الإنسانية" المجمة العشرون، العدد 
 .337، ص :422الأول، الأردن، 
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ضيق الوقت، فقد يحول انشغال المدير وموظفي إدارة الموارد البشرية بالأعمال اليومية  _
 . طيط الاستراتيجي لمموارد البشريةإلى عدم تخصيص وقت كاف لعممية التخ

ضعف التنسيق بين وظيفة التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية وباقي وظائف إدارة  _ 
 .ةالموارد البشرية داخل المنظم

 .عدم توفر الإمكانيات المادية والبشرية المخصصة لإدارة تخطيط وتنمية الموارد البشرية _
عدم توفر المعمومات الدقيقة والكافية عن الموارد البشرية الداخمية وكذلك عن سوق العمالة _ 

المتوفر خارج المنظمة، فعدم وجود قاعدة بيانات مبنية عمى مواصفات محددة من تمك 
حباط أىدافيا المستقبمية  1.الموارد البشرية قد يؤثر عمى عمل المنظمة وا 

اضطراب الأداء نتيجة لمظروف المفاجئة لتغيرات الموارد البشرية ىذه التغيرات متعمقة _ 
 .بالإحلال والتركيبة الإنتاجية لمموارد البشرية

و بالتأكيد فإن الآثار السمبية لمشكلات سوء أو غياب التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية  
تترك بصماتيا واضحة عمى مستويات الأداء المنتظرة من مختمف اليياكل التنظيمية، ىذا 

من جية ومن جية أخرى فإن تفاقم ىذه المشاكل من دون وجود حمول ليا ييدد كيان 
 عمميا فإننا لا نجد ىذه المشكلات بحدة في المؤسسات الصغيرة أو تمكالمؤسسة، إلا أنو 

التي تتمتع بتنظيم جيد و ذلك لوجود عنصر المرونة و الذي يمكن من معالجة ىذه المشاكل 
  2.و السيطرة عمييا بسيولة إضافة إلى تجنبيا مستقبلا

                                                           
1
 .337، ص ، مرجع سبق ذكرهد. سحر محمد أبو بكر صييب ىاني المصري،  

2
 .42صمحمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره،    
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 :فصل الأول خلاصة

 إن التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية من أىم العمميات و التطبيقات الأساسية التي
، فمن خلال تقدير احتياجات لبشرية عمى مختمف أنواع المؤسساتتمارسيا إدارة الموارد ا

أما أىمية التخطيط ، بشكل يوفر متطمبات تحقيق أىدافياالمؤسسة من الموارد البشرية 
الاستراتيجي لمموارد البشرية بالنسبة لممؤسسة فيتمثل في معرفة وتقدير إمكانية سد احتياجاتيا 

الداخمية والخارجية وتغيرت مشاريعيا أو  البيئية رد البشرية كمما تغيرت ظروفيامن الموا
مما يتطمب إعادة النظر من  موارد البشريةثر التغير عمى العرض وطمب الويؤ  ،جياتياياسترات

وحتى تتسم عممية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية  ،حديد احتياجاتياظرف المؤسسة لت
عمى عمم وفيم كاممين بكافة أبعاد  ايكونو المسؤولين عن ىذه العممية يجب أن بالفعالية فان 

حداث للأ جيدةا يتطمب بدوره وجود رؤية مستقبمية ذوى ،لممؤسسة الاستراتيجيةالخطة 
ينظروا إلى التخطيط الاستراتيجي لمموارد  و أن ،ة ذات التأثير عمى العنصر البشريالمستقبمي

 .ودائمة البشرية بأنو عممية مستمرة
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 :الفصل الثاني

مدخل نظري للأداء 

 الوظيفي
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 تمهيد:

، ممؤسسةل وذات الأىمية البالغة بالنسبة الأساسالوظيفي مف الموضوعات  الأداءعد ي   
ارسات المختصة بالموارد البشرية عمى مستوى الفرد والمنظمة عف أىميتو في الد لافض

العامؿ البشري ىو المحور  لأفوتنوعيا. ذلؾ  الأداءولتداخؿ العوامؿ التي تؤثر عمى 
بقدر مف الكفاءة  اليولكي يكوف أداء المنظمة ع الإدارات ؤسسة والحقيقي لو في الم

 الأداءر عتبوي المنظمة،أىمية بالغة في  يا تكتسينلأوالفعالية يتوجب تحقيؽ قيادة فعالة 
  .الوظيفي ىو المرآة التي تعكس وضعيا في مختمؼ جوانبيا

      الباحثيف  مف الكثير باىتماـ حظيت التي المواضيع بيف مف الوظيفيالأداء  يعتبر    
 ،...إلػػػػخاجتماعية سياسية أو كانت أو اقتصادية سواء المجالات مف العديد في المفكروف و

 خلاؿ قياس مف المؤسسات الأفراد في فعالية عمى لمحكـ عميو يعتمد الذي المقياس يمثؿ كما
 مستوى عمى لأىميتو وذلؾ عضمياأو  فكريا جيدا كاف سواء العمؿ طرؼ مف المبذوؿ الجيد
و أىميتو وخصائصو  الوظيفيالأداء  مفيوـ إلى تطرقنا الفصؿ ىذا في المؤسسة و الفرد

ذكرة أيضا مفيوـ واىمية و ، وكذا محددات و معايير وعوامؿ وطرؽ الأداء الوظيفي وعناصره
 . يواجييا التيالصعوبات  واىداؼ تقييـ الأداء الوظيفي ومراحمو وطرقو و
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 بحث الأول: ماهية الأداء الوظيفيالم

 وفي الوظيفيداء الأ مفيوـ حوؿ الاوؿ المطمب ليكوف مطالب اربع إلى تطرؽسوؼ أ
 خصائص عمى التعرؼ محاولة ثـ أىمية الأداء الوظيفي إلى التطرؽ سنحاوؿ الثاني المطمب

 .الأداء الوظيفي عناصر إلى سنتطرؽ الأخير في و داء الوظيفيالأ

 الأداء الوظيفي الأول: مفهومالمطلب 

 كتاب:ال منيا حسب بعض تطرؽ لبعضالحاوؿ سن مفاىيـ متعددة الوظيفيللأداء إف  

و ىو يعكس  ،درجة تحقيؽ و اتماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد عمى أنو" حسف "يعرؼ
غالبا ما يحدث لبس و تداخؿ بيف شبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة ، و و يأالكيفية التي يحقؽ 

 اس عمى النتائج التي حققياداء فيقما الأأ، يشير الى الطاقة المبذولة ،داء و الجيد فالجيدالأ
 .الوظيفي يمثؿ الوسيمة التي مف خلاليا يشبع الفرج متطمبات وظيفتو فالأداء، الفرد

و يمكننا  ،الفرد بالأنشطة و المياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو فإنو قياـ "عاشور "يرى
 1.داءنوعية الجيد و نمط الأ ،داء الفرد كمية الجيد المبذوؿأبعاد لقياس أف نميز ثلاثة أ

، أما نتاج  ، فالسموؾ ىو النشاط الذي يقوـ بو الأفراد عمى أنو نتاج سموؾ "نيكولاس"ويعرفو 
السموؾ فيي النتائج التي تتمخض عف ذلؾ السموؾ، مما جعؿ البيئة أو المحصمة النيائية 

  2.مختمفة عما كاف عميو ذلؾ السموؾ

                                                             
 ،عماف ،1ط ،دار اليازوري ، المناخ التنظيمي و أداء العامميفلضغوط العمؿ و  مدخؿ ،عبد المجيد أونيس و آخروف  1

 . 256ص ،2013 ،الأردف

و  النفسية مجمة القيس لمدراسات ،تحسيف الاداء الوظيفي في المنظمةتخطيط المسار الوظيفي ودوره في  ،عمي حماش  2
  .93ص ، 8العدد  ،الاجتماعية
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تحقيؽ  عمى أنوأما "فريديريؾ تايمور" فقد عرفو في كتابو المشيور "مبادئ الإدارة "       
ف ذلؾ السموؾ  "وعرفو "اندرو .أقصى إنتاجية مف الفرد والآلة بأنو تفاعؿ لسموؾ الموظؼ وا 

      .يتحدد بتفاعؿ جيده وقراتو

داء لا يمكف الخمط بينو و بيف السموؾ و اف مصطمح الأ جيؿ بيرت" "و يرى توماس     
ما أ ،عماؿ المنظمة التي يعمموف بياأف السموؾ ىو ما يقوـ بو الافراد مف إذلؾ  ،نجازإ

داء فيو الأما أ ،فراد عف العمؿالأبعد اف يتوقؼ  و نتيجةأثر أنجاز فيو ما يبقى مف الإ
 1النتائج التي تحققت معا.نو مجموع السموؾ و أو  ،نجازالإالتفاعؿ بيف السموؾ و 

و البقاء محققة التوازف  الاستمراريةنو قدرة المؤسسة عمى أعمى  لأداءالى إ "دركر "ينظر    
  2بيف رضا المساىميف و العماؿ.

بقة للأداء الوظيفي فيو يعبر عمى النتائج التي يحصميا الفرد كتعريؼ شامؿ لمتعاريؼ السا
 .يقوـ بو داخؿ وظيفتو، وىو قابؿ لمقياس و التقييـ ضمي أو فكريجراء نشاط أو مجيود ع

 الوظيفيأهمية الأداء  :المطلب الثاني

 3تكمف أىمية الأداء الوظيفي في:   

 ذ قرارات الترقية و النقؿ.و بيذا يساعد عمى اتخاأدائيـ مفرد عمى لالأداء ىو مقياس _

                                                             
دراسة ميدانية بمديرية الحماية  وظيفي لدى أعواف الحماية المدنية)العلاقات الإنسانية وعلاقتيا بالأداء ال ،عطابي عصاـ  1

العموـ ة كمي، تخصص عمـ النفس ,قسـ عمـ النفس ،ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر مذكره  ،(المدنية لولاية المسيمة 
 .75-74ص، 2015_2014، جامعة محمد بوضياؼ المسيمة ،الإنسانية و الاجتماعية

دراسة حالة عينة مف المؤسسات الصناعية ) ،تحسيف الأداء الموارد البشريةدور نظاـ الحوافز في  ،أحمد لميف مراكشي 2
 ،جامعة سعيد دحمب البميدة ،عموـ التسييرلعموـ الاقتصادية و كمية ا ،تخصص عموـ التسيير ،(الجزائرية أطروحة دكتوراه

 . 29ص  ،2012مارس 
عماف ، 1ط ،دار جميس الزماف لمنشر وتوزيع، التعمـ التنظيمي وآثره في تحسيف الأداء الوظيفي ،حمف الفروخر عبد الفايز   3
 . 45ص ،2010 ،الأردف ،
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 تطويره وتحسينو يحاوؿ الفرد بعممو وؤدي الى اىتماـ يف حوافز بالأداءال_ كثيرا ما يتـ ربط 
 1. تحسينو

 الميارية.الافراد العامميف مف الحصوؿ عمى الكفاءة الأداء الوظيفي يمكف _

الموظؼ بساعات العمؿ يجعمو يستثمر في وقتو و يدرؾ جميع مسؤولياتو اتجاه  انضباط_
 عممو ويعطي أفضؿ ما عنده.

 يساعد عمى رفع الروح المعنوية._ 

 الخبرة و الكفاءة عند الرؤساء.ينمي _ 

 2استغلاؿ القدرات و الامكانيات الظاىرة و الكامنة لدى الفرد و استغلاليا أحسف استغلاؿ._ 

 خصائص الأداء الوظيفي المطلب الثالث:

و يتمثؿ الأداء في نتاجية و كفاءة المنشآت ىو الأداء البشري العنصر الأساسي المحدد للإ  
 3و ليذه السموكيات عدة خصائص نوضح منيا:. تصرفات العامميفمجموع سموكيات و 

 .أقواؿ( ،حركات ،الإنساني يبدو في شكؿ تصرفات )أفعاؿ سموؾ الأداء_ 

 .انا يكوف متجددا و أحيانا متقمباليس ثابتا فأحيسموؾ الأداء الإنساني _ 

اعية تؤثر في تشكؿ سموؾ الأداء الإنساني ىو سموؾ اجتماعي يعني اف التأثيرات الاجتم_ 
 .و توجو السموؾ

                                                             

 .45، صمرجع سبؽ ذكره ،فايز عبد الحمف الفروخ  1
 (، دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز تيارت) في تخطيط المسار الوظيفي و الأداء الوظي ،خيرات عائشة ،بغالية مميكة  2

 ،ة العموـ الانسانية و الاجتماعيةكمي ،قسـ العموـ الاجتماعية ،نخصص عمـ الاجتماع ،مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر
 . 94_93ص  2019_2018، تيارت، جامعة عبد الرحمف ابف خمدوف

 .140ص ،2013 ،الجزائر دار البدر الساطع لمطباعة والنشر،، قضايا سوسيوتنظيمية ،إبراىيـ توىامي وآخروف  3
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في تحويؿ الإنساف عف  يختمؼ سموؾ الأداء الفردي عف الجماعي بما يعكس أثر الجماعة_ 
 سموؾ يفضمو لوكاف منفردا.

 لكؿ سموؾ اداء بداية و كذلؾ لكؿ سموؾ نياية و غاية يحاوؿ أف يدركيا._ 

 1.لتحقيؽ الأىداؼ و ليد ىدفا سموؾ الأداء الإنساني ىو وسيمة_ 

 الأداء الوظيفي المطلب الرابع: عناصر

 يتكوف الأداء الوظيفي مف عدة عناصر و ىي:   

لذلؾ يجب  ،عمؿ ما لإنجازىي مجموعة مف الخطوات يجب اتباعيا  المعرفة الإجرائية:_ 
يفضؿ الاتفاؽ باستخداميا لتحقيؽ الاىداؼ و الاتفاؽ عمى الطرؽ و الاساليب المصرح بيا 

 بيف الرؤساء و المرؤوسيف عمى الاجراءات المتبعة في انجاز العمؿ بالرغـ مف انيا
حد أبغياب  الأداءمدونة في مستندات المنظمة وفؽ نظـ و تعميمات حتى لا يتأثر  لإجراءات

 2.العامميف و تكوف الصورة واضحة

ىي تشمؿ المياـ و المسؤوليات و الميارات و الخبرات التي تتطمبيا  و العمؿ و متطمباتو:_ 
التمكف كما تشمؿ الدقة و النظاـ، البراعة، ، وصعوبات الوظيفة و ما تتصؼ بو مف تحديات

 3. الانجاز و التحرر مف الاخطاءو سرعة بالفني و القدرة عمى تنظيـ و تنفيذ العمؿ 

 

                                                             

 .140ص، مرجع سبؽ ذكره، قضايا سوسيوتنظيمية ،إبراىيـ توىامي وآخروف  1
وجية نظر العامميف في  ، مفبالأداء الوظيفي في القطاع الصحي ، علاقات الجودة الشاممةمحمد بف عبد العزيز العميرة  2

سالة ماجيستر في العموـ الإدارية، ، ر مب لمقوات المسمحة بمدينة الرياضمركز الأمير سمطاف لمعالجة أمراض و جراحة الق
 .52، ص 2003ية لمعموـ الأمنية السعودية، ، أكاديمية نايؼ العربكمية الدراسات العميا

عمى مستوى الأداء الوظيفي، رسالة ماجيستر، الجامعة الإسلامية، فمسطيف، نظيمية ، أثر الثقافة التأسعد محمد عكاشة  3
 . 15_13، ص 2008
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 ات عمى تنفيذه. و قدر ات ميار و  رد لمعمؿ الذي يقوـ بوفي ادراؾ الفنوعية العمؿ: تتمثؿ _ 

 .اي مقدار العمؿ الذي يستطيع الموظؼ انجازه في الظروؼ العادية كمية العمؿ المنجز:_ 

عمى تحمؿ  وكذلؾ قدرت العامؿ ،ةوظيفالفي  التفانيجدية و الالمثابرة و الوثوؽ: و تشمؿ _ 
مدى حاجة ىذا الموظؼ للإرشاد و يضا و، أاز العمؿ في وقتو المحدد نجإالمسؤولية و 

 1التوجيو مف المسؤوليف و المشرفيف عمى تقييـ نتائج عممو.

 داء الوظيفي ساسيات حول الأأني: المبحث الثا

يفي في المطمب الأوؿ و لمعايير الأداء الوظيفي في سنحاوؿ التطرؽ لمحددات الأداء الوظ
لأداء الوظيفي في المطمب الثالث و لطرؽ المطمب الثاني وكذلؾ عوامؿ المؤثرة عمى ا

 .أخر مطمبتحسيف الأداء الوظيفي في 

 داء الوظيفي المطلب الاول: محددات الأ

القوى المحيطة بو وليس بقوى الفرد داء الوظيفة بتفاعؿ قوى ومجيودات الفرد و تحدد الأي  
اشار الباحثيف  مؿ جزئية بحيثساسية و عواأيمكف تصنيؼ ىذه القوى في عدة عوامؿ و  فقط
داء الوظيفي يتحدد عاممييف رئيسييف ىما: الرغبة و القدرة عمى العمؿ و تأثر علاقتيا اف الأب

 درة عمى العمؿ * الرغبة في العمؿ( نرىداء = القمستوى الأ )الوظيفي كما يمي الأداءعمى 

رغبة  تأثيراف و بالعكس ف داء الوظيفي متعمؽ برغبة العامؿالقدرة عمى العمؿ عمى الأ تأثير
 2العمؿ.داء متعمؽ بقدرة الشخص عمى القياـ بيذا الشخص في العمؿ عمى مستوى الأ

                                                             

 . 263ص مرجع سبؽ ذكره،  ،عبد المجيد أونيس و آخروف  1
، ) دراسة ميدانية : رد البشري في المؤسسة الاقتصادية، تسيير الاداء الوظيفي لممو بد الفتاح بوخمخـ، عزالديف ىروـع  2

 . 57، ص2010، 6قسنطينة (، مجمة الاقتصاد و المجتمع، العدد ( COGالمجارؼ و الرافعات  )بمركب 
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تختمؼ محددات الاداء الوظيفي باختلاؼ اراء الباحثيف و الدارسيف للأداء الوظيفي و   
 تتمثؿ في ما يمي:

و ىو كؿ ما يبذلو الفرد مف طاقة جسدية او عقمية لأداء وظيفتو و الوصوؿ الى  الجيد:_ 
 1اعمى معدلات العطاء في مجاؿ عممو.

و نقصد بيا السمات و الكفاءات الشخصية التي يجب اف تتوفر في الفرد لأداء  :القدرات_ 
توفرىا لاف ذلؾ يأثر وظيفتو عمى اكمؿ وجو و كذا القدرة و التحمؿ و السرعة البديية الازـ 

 بشكؿ مباشر عمى الاداء.

لأدراؾ و القدرات التي يممكيا الفرد  ادراؾ الدور: الاداء الوظيفي ىو نتيجة تفاعؿ الجيد_ 
دوره و ميامو في الوظيفة التي يشغميا فيذا الفيـ و الوعي ىو ترجمة لمجيود و القدرات 

 2مستقمة عمى الاداء الوظيفي.المبذولة لإنجاز ىذا العمؿ و كؿ عامؿ يأثر بصفة 

 :3وىناؾ باحثيف اخريف ميزوا محددات الاداء الوظيفي عمى النحو التالي

اف طؿ جيد يبذلو الفرد لإعطاء اداء افضؿ يعكس درجة حماسو و دافعيتو الدافعية:  
 لإنجاز عممو فبقدر ما يظيره مف جيد بقدر ما يعكس اندفاعو لمقياـ بعممو.

قدرات الفرد و خبراتو السابقة: و ىذا ما يحدد مدى فاعمية الجيود المبذولة لإنجاز ىذا 
 العمؿ.  

                                                             

 . 57ص  ،2020 دط، ،سوريا ،ورات الجامعة الافتراضية السوريةمنش ،الإتصاؿ التنظيمي ،بشار حزي  1
دراسة حالة في شركة توزيع ) الاتصاؿ الداخمي وأثره في تحسيف اداء العامميف في المؤسسة  ،نبيمةقرواز  ،كسرة مريـ  2

قتصادية والتجارية كمية العموـ الا ،قسـ عموـ التسيير ، تخصص إدارة اعماؿ، بالبويرة مذكرة ماستر، ،(الكيرباء والغاز
 . 31ص  ،2018/2019 ،البويرة ،جامعة أكمي محند أونجاح، وعموـ التسيير

، دور العلاقات العامة في تحسيف الأداء الوظيفي في المؤسسة العمومية ) دراسة ميدانية بمؤسسة محاجر ذىبية بوسبحة  3
ة العموـ ، كميلغرب دائرة سيدي لخضر بمستغانـ (، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة ماستر، قسـ عموـ الاعلاـ و الاتصاؿا

 .50-49، ص 2021/ 2020يس، مستغانـ، المجيد بف باد، جامعة عبد الاجتماعية و الانسانية
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يعني تصوراتو و انطباعاتو عف السموؾ و الانشطة التي  ادراؾ الفرد لدوره الوظيفي:_ 
 يتكوف منيا عممو و عف الكيفية التي ينبغي اف يمارس بيا دوره في المنظمة.

 ؿ اف الاداء الوظيفي ىو تفاعؿ كؿ مف دافعية الفرد وما بناء عمى ىذا فانو يمكف القو  
 و ادراؾ الفرد لدوره.يمتمكو مف قدرات 

 :الاداء الوظيفي تتمثمي في الآتي في حيف يرى البعض الاخر اف محددات 

 تتألؼ مف  حاجاتو التي يسعى لإشباعيا. ة الفرد لإشباع ما ينقصو،ىي حاجو الرغبة: _ 

 القدرة: تعبر عف مدى تمكف الفرد عمى اداء وظيفتو._ 

و تتمثؿ في الاشياء المعنوية مثؿ: العلاقة بيف الرؤساء و الزملاء و طريقة بيئة العمؿ: _ 
 التجييزات. و ساعات العمؿ ،الادوات المستخدمة المادية مثؿالتعامؿ بينيـ و الاشياء 

عمى ىذا يمكف القوؿ اف الاداء الوظيفي ىو التفاعؿ بيف قدرة الفرد و دافعيتو لمعمؿ و و 
 1كذلؾ البيئة المحيطة بو وىذه اىـ محددات الاداء الوظيفي.

 المطلب الثاني: معايير الاداء الوظيفي

و ىي المقاييس التي عف طريقيا يمكف تقدير مستوى انجاز العمؿ مف طرؼ الموظفيف   
مف اجراء تحميؿ لموظيفة بمعنى انو يتـ توضيح جميع النشاطات و المياـ المرتبطة بمنصب 

و يجب اف تتوفر عدة ميارات في الفرد لمقياـ بعممو  ،العمؿ و المسؤوليات التي عمى عاتقو
 2:لاداء الوظيفي الى انواع وىيير او تنقسـ معاي

                                                             

 .50صبوسبحة ذىبية، مرجع سبؽ ذكره،   1
بمقوسة شيماء، شقروف حفصة، دور العلاقات العامة في تحسيف الأداء الوظيفي بالمؤسسة الاقتصادية "مديرية اتصالات   2

ـ و الاتصاؿ، تخصص اتصاؿ و علاقات عامة، قسـ الجزائر بمستغانـ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر في عموـ الاعلا
 .43، ص2020/2021العموـ الانسانية، كمية العموـ الاجتماعية، جامعة عبد الحميد ابف باديس، مستغانـ، 
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و ىي العلاقة بيف الموظفيف و الرؤساء فيي تعد مقياسا ىاما لنجاح الفرد  معايير انسانية:_ 
ؤساء مع مرؤوسييـ يكمف في توفير او فشمو في اداء وظيفتو بحيث اف تأثير علاقة الر 

مى العمؿ محيط مساعد لمعمؿ و تشجيعيـ و دعميـ لتقديـ اداء افضؿ و التحفيز ع
 الجماعي لتحقيؽ اىداؼ المنظمة.

و ىذه متعمقة بالفرد نفسو و بكؿ ما يبذلو مف جيد و طاقة لإنجاز عممو  معايير شخصية:_ 
و مدى اصراره عمى الوصوؿ ليدفو و تطوير نفسو اكثر و كذلؾ تجديد مياراتو و ساىمت 

 ،عقمية ،بدنية ،الاسرية ،الموظؼ منيا العوامؿ البيولوجية عدة عوامؿ في تطير شخصية
 حضارية و اجتماعية. 

معايير مينية: تتمثؿ في رغبة و قدرة الفرد في اداء وظيفتو عمى اكمؿ وجو دوف حدوث _ 
وصوؿ بيدؼ الاي ضرر او خمؿ و حؿ كؿ المشاكؿ التي تعترض قيامو بواجباتو المينية 

و تشمؿ  حقيؽ اىداؼ المنظمةتعمؽ الامر بمستوى اداءه او بت الى الفاعمية المطموبة سواء
ايضا قدرتو عمى تفويض السمطة لمف ىـ اقؿ رتبة منو مف اجؿ السير الحسف لمعمؿ و 

انجاز كؿ الاعماؿ في وقتيا المحدد و بفعاليتيا المطموبة مع ضماف التوفيؽ بيف واجبات 
  1لميمات الطارئة.عمى انجاز االعمؿ و الحياة الشخصية بالإضافة الى التدريب 

لمحكـ عمى جودة الاداء مف حيث الاتقاف و لذلؾ يجب اف ىي مقياس معايير الجودة: _ 
يتناسب مستوى الجودة مع مستوى الامكانيات المتاحة و ىذا يستمزـ وجود معيار لدا الرؤساء 

فضلا عف الاتفاؽ عمى مستوى الجودة و المرؤوسيف للاحتكاـ اليو اذا دعت الضرورة 
 2.ؿ وفؽ التصميمات السابقةداء العمالمطموب في ا

                                                             

 .43ص مرجع سبؽ ذكره، ،شقروف حفصة ،بمقوسة شيماء  1
، الاقتصادية و صميحة شامي، المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعامميف،   2 جامعة بومرداس، كمية العموـ

 .73، ص 2009/2010التجارية، مذكرة شيادة ماجيستر، غير منشورة، 
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ولا يتعداىا  ي مقدار العمؿ المنجز حسب امكانيات و قدرات الفردوى معايير الكمية:_ 
نفسا الا وسعيا و في نفس الوقت لا يتياوف ولا يقمؿ مف قدراتو  بتكميؼ نفسو فلا يكمؼ الله

ليذا يجب  اللامبالاةفي تقديـ عمؿ افضؿ لاف ىذا يصيب العامميف بالتراخي و  يتخاذؿو 
الاتفاؽ منذ البداية عمى حجـ العمؿ المنجز كدافع لتحقيؽ نمو في معدؿ الاداء بما يتماشى 

 1مع ما يكسبو مف ىذا العمؿ مف خبرات و تدريبات.

 الاداء الوظيفي: العوامل المؤثرة على المطلب الثالث

ا يكف ممف كالبيئة التي يعمؿ فييا مثلا ؿاىنالؾ عدة عوامؿ يمكنيا التأثير عمى اداء العم    
و رغبتو و قدرتو و دوافعو ليذا أ الأفضؿداء لأمناسب فيذا لف يساعد في تقديـ ا غير المناخ

داء الوظيفي في حاؿ عدـ ف تكوف الوظيفة بحد ذاتيا عامؿ مؤثر عمى الأأالعمؿ و يمكف 
 2:مجموعات كما يمي ص ىذه العواؿ فيو يمكف تمخي ملائمتيا لقدرات و مكانيات الموظؼ

 :العوامل المتعلقة بالعامل

و التي يمكف تحديدىا و قياسيا عف طريؽ  و مياراتو تتعمؽ ىذه العوامؿ بقدرات العامؿ 
تحميؿ شخصية الموظؼ و صفاتو فكؿ عامؿ ولو ميزات خاصة بو تميزه عف غيره مف فئات 

اىمية العمؿ بالنسبة لكؿ عامؿ  العمر و الحالة الاجتماعية الى الخبرة و نوع الجنس و كذلؾ
 .ـ الطموحات التي يسعى ليا العامؿبالضافة الى مدى توافؽ العمؿ مع القي

          قسميف:بالنسبة ليذه العوامؿ فيمكف تقسيميا الى  :العوامل المتعلقة بالوظيفة 
مرتبطة بإنجاز العامؿ لوظيفتو : تتمثؿ في الحوافز المادية و المعنوية و اجر العامؿ  عوامؿ

                                                             

 .73ص  مرجع سبؽ ذكره، ،صميحة شامي  1
، ناشر المركز 1فاضؿ فايزة وسعدوف سميرة، الاتصاؿ التنظيمي و دوره في تحسيف الاداء الوظيفي، مجمة روافد، العدد   2

 .12_ 11، ص 2017جواف  30بمحاج بو شعيب عيف تموشنت، الجامعي 
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و كذا الشعور بالسلامة المينية و منحو فرص الترقي و علاقتو الجيدة مع العماؿ الاخريف و 
 الشعور بالإنجاز و استغلاؿ مياراتو و قدراتو في العمؿ.

يكوف عممو في الاطار ف قياـ بالعمؿ لوحدهلا يمكف لمعامؿ عوامل متعلقة بالمؤسسة: 
الجماعي تحت تنظيـ و اشراؼ المؤسسة التابعيف ليا و بيذا تكوف كؿ العوامؿ المؤثرة عمى 

 :و نذكر مف ىذه العوامؿ ما يميالاداء الوظيفي وفؽ سياسة و استراتيجية ىذه المؤسسة 

 مدة و توقيت العمؿ الرسمي. _

 استخداـ التكنولوجيا و احدث الآليات في العمؿ. _

 نمط الاشراؼ و القيادة. _

 _ الاجراءات و القواعد القانونية و التنظيمية لعمؿ.

مصدرىا فكمما كانت ىذه العوامؿ عمى الاداء الوظيفي حسب شدتيا و  كؿ ىذه العوامؿ تؤثر 
بداع و اعطاء كؿ امكانياتيـ مساعدة لمموظفيف عمى تقديـ اداء افضؿ و تتيح ليـ فرض الا

 و قدراتيـ لإنجاز ىذا العمؿ و بيذا يمكف تحسيف و رفع مستوى الاداء في المؤسسة. 

اف ىذه العوامؿ تكوف خارج المؤسسة لكنيا تؤثر عمى العامؿ و عوامل متعلقة بالبيئة: 
يعيش في  الانتماء الديمغرافي ما اذا كافو نذكر منيا بالتالي تؤثر عمى ادائو الوظيفي 

بيف الريؼ او في منطقة حضرية و ىذا يعد مف اىـ العوامؿ و كذلؾ اختلاؼ الجنسيات 
 و نظرة المجتمع لمموظؼ و رضا العامؿ لمحياة بشكؿ عاـ.العماؿ 

تعمؿ عمى إزالة ىذه العوامؿ التي تؤثر عمى الأداء الوظيفي ذلؾ مف المؤسسة  ومنو فإف
 1.والأساليب التي تعمؿ عمى تحسيف الأداء الوظيفيخلاؿ الاستفادة مف الطرؽ 

                                                             

 .12ص  ،مرجع سبؽ ذكره ،فاضؿ فايزة وسعدوف سميرة  1
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 داء الوظيفيالمطلب الرابع: طرق تحسين الأ

 1الاداء الوظيفي و ذلؾ مف خلاؿ: ت  يمكف اتخاذىا لتحسيفالإجراءااقترح عباس بعض  

 :الاسباب الرئيسية لمشاكؿ الأداء _ تحديد

المؤسسة لمتمكف مف معالجة المشكؿ و مف الميـ جدا تحديد اسباب تراجع مستوى اداء في  
و اذا كانت قد تمت بموضوعية أ تستفيد الادارة مف ذلؾ في الكشؼ عف عممية التقييـ و ما

 .لا

 :لتنظيمية بيف الادارة و العامميفالحد مف الصراعات ا _

يتـ ذلؾ بمعرؼ اسباب تراجع اداء الموظفيف بسبب الدوافع و العوامؿ الموقفية  في بيئة  
بحيث تتأثر الدوافع بعدة متغيرات خارجية كالأجور و الحوافز الفاعمية تعكس ميارات عمؿ ال

يتميز بيا الموظفوف كما تتأثر العوامؿ الموقفية بالعديد مف العوامؿ التنظيمية و القدرات التي 
 المؤثرة عمى الاداء الوظيفي مثؿ ظروؼ العمؿ و الامكانيات المتاحة.

 لموصوؿ الى الحموؿ:_ تطوير خطة عمؿ 

و ىذا يكوف بوضع خطة عمؿ منذ البداية لمحد مف مشاكؿ تغير مستوى الاداء و وضع   
العامميف و الادارة و تعاوف بيف الادارة و  حموؿ مناسبة ليا و ىذا لا يتحقؽ الا بتعاوف

  .                  ستشارية المختصة في تطوير الأداءالجيات الا

                                                                : اشرة_ الاتصالات المب
داء ليا أىمية بالغة في رفع مستوى الأاف الاتصالات المباشرة بيف المسؤوليف و الموظفيف 

ليذا يجب تحديد محتوى الاتصاؿ و نمطو و اسموبو نظرا لأىميتو و كما يتضمف الوظيفي 
                                                             

، القاىرة، 1ط ،النشر و التوزيع دار الحكمة لمطباعة و لحياة الوظيفية و الأداء الوظيفي،جودة ا أحمد محمد الدمرداش،  1
 . 42_41، ص2017 ،مصر
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                                                                         العناصر التالية:
  مستوى الآداب المطموب:_ 

 و ذلؾ باستخداـوالذي تسعى الإدارة الوصوؿ إليو و ىو المستوى الاداء المراد الوصوؿ اليو 
 .تاحةو الموارد المالطرؽ و الوسائؿ المتاحة و الانشطة المختمفة  جميع و باستغلاؿ 

 مستوى الاداء الفعمي:_ 

و ىو الاداء المحقؽ بعد كؿ الجيود و الانشطة المبذولة مف طرؼ الموظفيف في فترة زمنية  
 محددة.

 داء:فجوة الأ_ 

تحدث ىذه الفجوة عند اختلاؼ المستوى المستيدؼ مع الاداء الفعمي بالسمب و يجب عمى  
 الادارة تدارؾ ىذا الامر و معالجتو للارتقاء بالمستوى الفعمي و تحقيؽ الاداء المستيدؼ.

 تحميؿ الفجوة:_ 

قة تحميؿ سبب الفجوة بيف الاداء الفعمي و الاداء المستيدؼ و بعدىا اختيار انسب طري 
 لمعالجتيا.

 برنامج العمؿ لتحسيف الاداء: 

يوضع المدخؿ العلاجي موضع التطبيؽ فذا نجحت مساعي النجاح و ارتفع مستوى الاداء 
الوظيفي الى المستوى المنشود لكف يجب متابعة الموقؼ لمتأكد مف استمرار التحسف او 

  1تستمر دورة النظاـ في حالة عدـ نجاح المدخؿ العلاجي.

                                                             

 .42ص  ،مرجع سبؽ ذكره ،أحمد محمد الدمرداش  1
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  الثالث: تقييم الاداء الوظيفيالمبحث 

سنحاوؿ ىذا المبحث التطرؽ لثلاثة مطالب ليكف المطمب الأوؿ حوؿ مفيوـ و أىمية  :تمييد
و أىداؼ تقييـ الأداء الوظيفي وفي المطمب الثاني سنحاوؿ التطرؽ لمراحؿ تقييـ الأداء 

 .طرؽ تقييـ الأداءالوظيفي وفي الأخير سنتطرؽ ل

 الوظيفي الاداء تقييم أهدافو  أهمية ،مفهوم  :المطلب الاول

 سنحاوؿ التطرؽ لمفيوـ تقييـ الأداء الوظيفي و أىميتو و أىدافو.

 داء الوظيفيمفهوم تقييم الأ :أولا

ميؿ لأداء الموظفيف و مراقبة سموكياتيـ و تصرفاتيـ اثناء قياميـ بعمميـ حىو دراسة و ت  
كفاءتيـ في انجاز اعماليـ الحالية و كذلؾ عمى  لمحكـ عمى مدى نجاح نجاحيـ و مستوى

 1امكانياتيـ و قدراتيـ الفردية في المستقبؿ و تحمؿ مسؤوليات اكبر او ترقية لوظيفة اخرى.

 ،لمنجزة بالنتائج المطموب تحقيقياعرفو عبد المحسف "قياس الأداء الفعمي ومقارنة النتائج ا 
ومدى النجاح في بموغ  ،حية لما حدث فعلاحتى تتكوف ثورة  ،أو الممكف الوصوؿ إلييا

 2.بما يكفؿ اتخاذ الإجراءات الملاءمة لتحسيف الأداء " ،داؼ وتنفيذ الخطط المرسومةالاى

ىو العممية دورية منتظمة يقوـ بممارستيا المدير مف خلاؿ جمع المعمومات عف الإنجازات  
وىي  ،الاداء القياسية المعدة سمفا لاتومقارنتيا بمعد ،عمية لمعامميف مع خلاؿ مدة معينةالف

 3"فعالية تتطمب استخداـ ميارات مختمفة مف المدير لتطور أداء الأفراد العامميف معو " .

                                                             

، 2016، الأردف ،عماف ،1ط ،دار الحامد لمنشر والتوزيع ،الإدارة الفعالة لمموارد البشرية ،صالح عمي عودة اليلالات  1
 .  263ص 

، 1ط، دار جميس الزماف لمنشر و التوزيع ،ي وأثره في تحسيف الأداء الوظيفيالتعمـ التنظيم ،فايز عبد الرحمف الفروخ  2
 .  47ص ،2010 ،الأردف، عماف

 . 598 ص، 1996، سكندريةالإ ،الدار الجامعية ،الطبعة الثانية ،الأفراد السموؾ التنظيمي وادارة، نفيعبد الغفار ح  3
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 ي معرفة أي مف الأفراد أنجز عمموالطريقة أو العممية التي يستخدميا أرباب العمؿ فىو 
 1.الجدارة التقييـ وصؼ الفرد بمستوى كفاية أو  ينبغي لو أف يؤدى ويترتب عميو وفقا لما

كتعريؼ شامؿ وممـ لمتعاريؼ السابقة أعلاه نذكر فيو أف تقييـ الأداء الوظيفي ىو عبارة عف 
عممية جمع المعمومات و مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المتوقع تحقيقو و تحميؿ النتائج 

 .خاذ قرارات ملاءمة لتحسيف الأداءالمتوصؿ إلييا ومنح تقييـ لمعماؿ بما يضمف ات

 أهمية تقييم الأداءثانيا: 

 2:يـ الأداء عمى المستويات التاليةتتمثؿ أىمية تقي

 عمى مستوى المنظمة:

مع الموظفيف و منحيـ الثقة و ىذا ما يقمؿ مف و التعامؿ الجيد  توفير الجو المناسب_ 
 مة.شاكؿ و شكوى الموظفيف اتجاه المنظم

في قدرات و امكانيات الموظفيف لرفع مستوى اداءىـ في العمؿ لاف ىذا الاستثمار _ 
 يساعدىـ في التطور و التقدـ.

 مساعدة المنظمة عمى وضع معدلات اداء معيارية دقيقة._ 

   عمى مستوى المديريف:

يجب عمى المشرفيف و المسؤوليف التطوير في مياراتيـ و تنمية امكانيتيـ الفكرية و _ 
 .لأداء مرؤوسييـو موضعي وتقييـ سميـ  لمعمؿ  لضماف تسيير احسفقدراتيـ الابداعية 

                                                             

  .598ص، مرجع سبؽ ذكره ،نفيعبد الغفار ح  1
 دار اليازوري لمنشر و التوزيع، ،الأعماؿ: وظائؼ و عمميات منظمات الأعماؿمبادئ إدارة  زكريا الدوري و آخروف،  2

 .236_ 235ص  2010 ،لأردفا عماف،
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و التقرب منيـ بتحسيف التعامؿ معيـ و منحيـ الثقة حتى تقوية علاقة المديريف بالموظفيف _
 1طرفيف و يكوف حؿ المشاكؿ اسرع.يسيؿ العمؿ عمى ال

  :الأفرادمستوى عمى 

تمنح فرص لمعامميف لتصحيح اخطائيـ و تداركيا و العمؿ عمى تنمية و تطوير مياراتيـ _ 
 لموصوؿ الى مبتغاىـ مف ترقية في المنصب و الحصوؿ عمى مكافآت مجزية.

التفاىـ و العلاقات رفع معنويات الموظفيف: يعني توفير جو مناسب لمعمؿ و خمؽ جو _ 
الجيدة بيف المديريف و العامميف لاف اليدؼ الاساسي لمتقييـ ىو معرفة نقاط الضعؼ في 

 .الاداء و معالجتيا و تدعيـ النقاط الإيجابية فيو

و  ذا ارتكزت عمى اسس سميمةإداء تعتبر نوع مف الحوافز لمتنظيـ البشري مؤشرات الأ_ 
 .صحيحة

 داءاهداف تقييم الأثالثا: 

 2:ظاـ تقييـ الاداء الوظيفي ما يميمف اىداؼ ن

توفير اسس موضعية و عممية لترقية الافراد كمنحيـ بعض المكافآت و التحفيزات لتحسيف _ 
 الاداء فبالتالي يزيد الانتاج.

الرفع مف معنويات الموظفيف لتقويـ نقاط ضعفيـ و اقتراح طرؽ و اجراءات لرفع و _ 
 تحسيف مستوى الاداء.

                                                             

 .18، ص2015، الأردف، 1تنمية الأداء ناشروف و موزعوف، ط ،نزار عوني المبدي  1
، 2018، الأردف ،عماف، 1ط  ،دار النفيس لمنشر و التوزيع ،الوظيفي و أثره عمى تطوير الأداءالرضا ، مصطفى محمد  2

 .98_95ص 
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  تحميؿ و تشخيص المشاكؿ التي تواجو الموظفيف و حميا لمعرفة نقاط القوة و الضعؼ _ 
 و مدى مساىمة العامميف في تحقيؽ اىداؼ المنظمة.

داء افضؿ لأنو أداء كؿ موظؼ لدى المنظمة يولد دافع قوية لمعامؿ لتقديـ أف توفر نتائج إ_ 
يفي متعمؽ بشكؿ مباشر مع ىاتو النتائج ف مستقبمو الوظأدائو و أسيكوف عمى اطلاع بحقيقة 

 داءه .أليذا سيعطي كؿ ما عنده لتحسيف التي حققيا 

لقاء  المؤسسةمف قبؿ  ف ادراؾ الموظفيف لمتقدير و الاىتماـ الذي يحصموف عميوإ_ 
خاصة عند جيودىـ المبذولة اثناء العمؿ يخمؽ جوا مف التفاىـ و العلاقات الإيجابية  

دائيـ لمحصوؿ عمى مكاسب اداء ىو تحسيف و تطوير مف تقييـ الأ معرفتيـ اف اليدؼ
 .أرقى ليـ ولممؤسسة وظيفية

وجود تقييـ  موضوعي لأداء الموظفيف  يحقؽ العدالة في المعاممة بيف جميع افراد  _
 المؤسسة.

يسيؿ و يحسف مف عمؿ الرؤساء في التوجيو و الاشراؼ عمى اف فعالية نظاـ تقييـ الاداء _ 
المرؤوسيف لاف طبيعة تقييـ الاداء تتطمب منيـ متابعة مستمرة لموظفيف و جمع اطبر قدر 

مف المعمومات حوؿ ادائيـ و تحميميا بشكؿ دقيؽ حتى يتمكنوا مف الوصوؿ الى تقييـ 
 موضوعي للأداء.

تعد نتائج تقويـ الاداء كوثائؽ تبرير مف طرؼ المنظمة لجميع القرارات التي تتخذىا في _ 
 1جاؿ شؤوف العامميف مف نقؿ و ترقيات و تعويضات ....الخ.م
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 الوظيفيالمطلب الثاني : مراحل تقييم الاداء 

لأنيا تعتبر ميمة صعبة و  لتقييـ الاداء عدة مراحؿ متسمسمة مبنية عمى اسس منطقية 
 ىذا لتحقيؽ الاىداؼ التي سطرتيا المنظمة و نوضح ىذه الخطوات في ما يمي: معقدة،

بحيث يتـ تعييف داء الوظيفي اوؿ خطوة في عممية تقييـ الا ىي: وضع توقعات الأداء_ 
و الافراد المناسبيف و المعنييف بالتقييـ و كذلؾ القائموف عميو بعد وضع خطة و سياسة لذلؾ 
كما يتـ ايضا الاتفاؽ حوؿ المياـ المطموب و تسطير النتائج و الاىداؼ المراد الوصوؿ 

 الفترات التي يجب اف يتـ فييا تقييـ الاداء. الييا مع تحديد

في ىذه المرحمة يتـ التعرؼ عمى الطريقة و الكيفية التي يعمؿ مرحمة مراقبة تقييـ الاداء: _ 
بيا الفرد و تكوف المراقبة تحت اشراؼ الشخص المسؤوؿ عمى اعداد تقرير التقييـ باعتبارىا 

اذا اف ىذه النتائج حيح الخطأ و الانحرافات عممية مستمرة تستوجب المراقبة لدورىا في تص
 تؤثر عمى الفرد و المؤسسة في نفس الوقت.

و في ىذه المرحمة يتـ تقييـ اداء جميع العاممييف و التعرؼ عمى مستوياتيـ  داء:تقييـ الأ_ 
 مما يفيد في اتخاذ القرارات.

القرارات كثيرة و متنوعة متعمقة ىذه  الادارية بعد الانتياء مف التقييـ:اتخاذ القرارات _ 
 1بالترقية و التعييف او الفصؿ ...الخ.

اف كؿ فرد عاـ يتطمب المعرفة و الدراية الكامؿ حوؿ مستوى الاداء  :العكسية التغذية _ 
عمؿ     ليكوف عمى عمـ بدرجة تقدـ ادائو في الالذي  يقدمو و مستوى العمؿ الذي يقوـ بو 

و حسب المعايير التي تحددىا المؤسسة فاف التغذية بموغيا ، منووبموغ المعايير المطموب 
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ف ألابد نافعة  و حتى تكوف ، تقبميالعكسية ميمة لأنيا تفيد الفرد في معرفة كيفية ادائو المس
   .يفيميا العامؿ ويستوعب المعمومات التي تحمميا اليو التغذية العكسية

قييـ الاداء فبيذه الخطوة يتـ وضع خطط مراحؿ تفتكوف اخر وضع خطط تطوير الاداء: _ 
تطويرية تنعكس بشكؿ ايجابي عمى تقييـ الاداء الوظيفي مف خلاؿ التعرؼ عمى جميع 

 1المعارؼ و القيـ التي يتميز بييا الفرد العامؿ بالمنظمة. وميارات و قدرات 

 ( يوضح مراحؿ عممية تقييـ الاداء3الشكؿ رقـ)

 
،  2عماف، ط لمنشر، وائؿ دار استراتيجي، مدخؿ البشرية  الموارد إدارة، عبد الرحيـ مطر الييتي: خالد المصدر

.206، ص 2005  
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 الثالث: طرق تقييم الأداء الوظيفي و معوقات تقييم الأداء الوظيفي المطلب

 تطرقت في ىذا المطمب لطرؽ تقييـ الأداء الوظيفي و معوقات تقييـ الأداء الوظيفي.

  أولا: طرق تقييم الأداء الوظيفي  

تعددت و تنوعت طرؽ تقييـ الاداء الوظيفي فمنيا طرؽ سيمة و بسيطة و منيا طرؽ صعبة 
معقدة و منيا طرؽ موجية لاستخداـ واحد و منيا ما تستخدـ لعدة اغراض فميذا قاـ و 

اف  ،اما في اسموب التطبيؽ ،بعض الباحثيف تصنيفيا لمتمييز بينيا وفقا لقدميا او لحداثتيا
و عمى العموـ فاف معظـ الدراسات تميز بيف الطرؽ الحديث و الطرؽ كاف بسيطا او معقدا 

 1يمي اىـ ىذه الطرؽ: التقميدية و فيما

 :الطرؽ التقميدية – 1

 :و التي تتفرع الى عدة فروع منياالتقدير الشخصي لمرؤساء اساس الطرؽ التقميدية يشكؿ  

ىذه الطريقة تعد مف ابسط طرؽ تقييـ الاداء و ىي تقوـ  طريقة المقاييس المتدرجة البيانية:-
عمى اساس حصر مجموعة الخصائص و السمات المراد تقييميا مثؿ الجودة و المصداقية ثـ 
نقوـ بتحديد مدى لتقييـ طؿ خاصية ابتداء مف غير مرضية الى فائقة و يبدا المشرؼ في تقييـ 

لى كؿ خاصية إكؿ مرؤوس بالنسبة مييا كؿ مرؤوس بوضع دائرة حوؿ الدرجة التي يحصؿ ع
 ثـ يقزـ بتجميع الدرجات التي تحصؿ عمييا الفرد في جميع الخصائص.

 طريقة الترتيب: -
لى مجموعة مف بالنسبة إ سوءلألى امف الافضؿ إ المرؤوسيف ليذه الطريقة يتـ ترتيببالنسبة  

 2.يتـ الترتيب التي عمى أساسياالخصائص و السمات 
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 المقارنات الثنائية:طريقة  -
كؿ تقوـ عمى ترتيب المرؤوسيف وفؽ مقارنات ثنائية بيف افراد المؤسسة و يتـ ذلؾ بالمقارنة  

فرد مع بقية الافراد بالنسبة لكؿ خاصية لاختيار افضؿ الموظفيف و ىذه الطريقة تجعؿ الترتيب 
اولا يجب وضع  افراد بحاجة الى تقييـ باعتماد ىذه الطريقة  5بفرض اف ىناؾ  اكثر دقة

و عند كؿ مقارنة يجب اف نحدد ما اذا خريطة موضحة لجميع المقارنات الثنائية لكؿ خاصية 
كاف الفرد افضؿ مف الاخر بالنسبة لخاصية معينة فيحصؿ عمى )+( اما اذا لـ يكف كذلؾ 

عدد المرات التي يكوف فييا الفرد افضؿ مف الاخريف و بناءا  ( ثـ يتـ جمع-فيحصؿ عمى )
 1.مستوى ادائوعميو يتـ الحكـ عمى 

 طريقة التوزيع الاجباري: -
يتـ الترتيب عمى اساس متدرج لمحد مف عدد الموظفيف الذيف يمكف وضعيـ عمى احد  

النقيضيف المتدني او المتميز مف الاداء و يتـ ذلؾ باف يتولى المقيـ وضع نسبة مئوية معينة 
 2تالي يقسميـ الى مجموعات كما يمي:مف الموظفيف في كؿ مستوى اداء و بال

 (1يحصموف عمى تقدير ممتاز)المجموعة   ..........مف الموظفيف  10%
 (2يحصموف عمى تقدير جيدا جدا ) المجموعة  ........... مف الموظفيف 20%
 (3يحصموف عمى تقدير جيد ) المجموعة ............ مف الموظفيف 40%
 (4يحصموف عمى تقدير مرضي )المجموعة مف الموظفيف ............ 20%
 (5يحصموف عمى تقدير غير مرضي ) المجموعة  مف الموظفيف ........... 10%
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 :الطرؽ الحديثة -2

لاقت الطرؽ التقميدية العديدة مف الانتقادات مما جعؿ رجاؿ الفكر الاداري يفكروف في ايجاد 
 و مف ىذه الطرؽ ما يمي:طرؽ حديثة تتفادى العيوب التي وجدت في الطرؽ التقميدية 

 الاختيار الإجباري: طريقة-

ة عف طريؽ توزيع بعض العبارات تصؼ اداء العمؿ و عادة ما تكوف ىذه تتـ ىذه الطريق 
العبارات ثنائية تعبر عف نواحي ايجابية و نواحي سمبية و ما يميز ىذه الطريقة انيا بعيدة 

تعطي بحيث اف التقدير يتـ بواسطة جية اخرى ىي التي كؿ البعد عف التحيز الشخصي 
 1التقديرات لكؿ عبارة بدوف تعرؼ الرئيس عمى نوعية التقدير و مدى اىميتو لعممية التقييـ.

 طريقة الوقائع الحرجة: -

اساس ىذه الطريقة ىو تجميع اكبر عدد ممكف مف الوقائع التي كانت سببا في فشؿ او  
قرر ما اذا كانت اف ينجاح العمؿ و عمى المشرؼ اف يلاحظ اداء الموظفيف التابعيف لو و 

اي مف تمؾ الوقائع تحدث ليـ في اداء عمميـ و عمى اساس اعداد الوقائع التي حدثت في 
 2عممو يتـ تقييـ اداء الموظفيف مف حيث مدى خطورتيا بالنسبة الى النجاح او الفشؿ.

 3طريقة التقييـ مف خلاؿ تحقيؽ الاىداؼ: -

وىذا اسموب اخر تعتمده المنظمات الحكومية الشبو مستقمة او التي تدخؿ ضمف مؤسسات  
القطاع العاـ بسبب ما تتمتع بو مف استقلالية في شؤونيا المالية و الادارية و نظميا 

المختمفة بما فييا نظاـ تقويـ الاداء و مف ضروريات ىذه الطريقة اف يتـ تحديد الاىداؼ 
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المراد تحقيقيا خلاؿ العاـ ثـ توزع عمى الاقساـ و الوحدات المختمفة لمتعرؼ الرئيسية الفرعية 
ثـ تحدد الاىداؼ التي تقع عمى عاتؽ الافراد كؿ منيا عمى مسؤولياتيا اتجاه ىذه الوحدات 

مسائمة و محاسبة و  نياية السنة المالية تتـ الوحدات المختمفة و في المسؤوليف عف ىذه 
 1امميف فيما عما حققوا مف اىدافيـ.تقويـ الوحدات و الع

 : معوقات تقييم الاداء الوظيفي ثانيا

عندما يكوف المديريف عمى عمما و دراية بالمشاكؿ التي تعيؽ عممية التقييـ لتفادييا 
 2مف اىـ ىذه المشاكؿ:ومعالجتيا و تحقيؽ تقييـ صحيح لأداء العامميف 

يعتبر تقييـ الاداء مف المياـ الضرورية و  الصعبة : مشكمة التحيز في تقييـ اداء العامميف _
و و المعقدة و في نفس الوقت لأنو عمى اساس ىذا التقييـ تتـ الترقيات و منح المكافآت 

ليذا يجب اف يكوف ىذا العمؿ مبنيا عمى اسس صحيحة اي اف كؿ كذلؾ الفصؿ مف العمؿ 
ف الرؤساء يستطيعوف معاقبة او المعمومات يجب اف تكوف صحيحة و دقيقة و ىذا لا يعني ا

عف مستوى اداء العامميف بؿ لابد مف الحكـ عمى العامميف بناءا عمى انطباعاتيـ الشخصية 
كما يجب عمى المديريف تبرير ذلؾ الجزاء مف خلاؿ الرجوع الى المعايير التي تحكـ الاداء 

ف مشكمة تحيز في تقييـ تكماف يطمعوا العامميف عمى تقييميـ و يشرح مبررات بذلؾ التقييـ و 
 :الاداء في

  عدـ توفر المعمومات الدقيقة عف اداء العامميف. _

                                        الانطباع و الراي الشخصي عف اداء العامميف. _
المحسوبية: اف المحسوبية مف اىـ اسباب التحيز في تقييـ الاداء و تمعب دورا ىاما في ذلؾ 
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اف الرئيس لا يقوـ بعمؿ اي تدقيؽ او البحث عف صحة المعمومات حوؿ مستويات بحيث 
 الاداء الضعيفة للأفراد المقربيف اليو.

ىنا يتـ استخداـ ادنى المقاييس  في تقييـ الاداء و منح  مشكمة التشدد في تقييـ الاداء: _
توسطي الاداء تقديرات منخفضة لا تعكس مستوى ادائيـ بحيث يتـ اعطاء العامميف الم

 درجات منخفضة في حيف يتحصؿ العامميف ذوي الاداء العالي عمى تقييـ متوسط.

تخدـ الرؤساء المقاييس الوسطى بمنح يس مشكمة المسؿ نحو المتوسط في تقييـ الاداء: _
داء الذي يقدمونو باعتبار جميع يف دوف استثناء ولا النظر الى الأتقديرات متوسط لكؿ العامم

 و ممتازة لبعض العامميف.ء و التردد في نح تقديرات ضعيفة أمتوسطي الادا الموظفيف

إعطاء جميع العامميف تقديرات عالية بحيث يتـ منح يتـ : داءمشكمة التساىؿ في تقييـ الأ _
 1التقديرات المتوسطة لمعامميف ذوي الاداء السيء ويمنح الباقوف دراجات تقدير عالية.

يكوف بناءا عمى حكـ الرؤساء عمى الموظؼ بالنسبة لصفة واحدة و و ىذا  الة:يخطأ ال_ 
و ضعيفا في بقية الخصائص فمثلا لو ناؿ عامؿ درجة مى ىذه الصفة يكوف التقدير جيدا أع

جيدة عمى امانتو فيذا يجعمو يحصؿ تقدير عالي مف طرؼ الرئيس دوف النظر او تقييـ 
 .لكفاءةالخصائص الاخرى المتعمقة بالمرؤوس كا

يتـ ىذا التقييـ بنظر الرؤساء الى المنصب الوظيفي الذي يشغمو  و الوظيفة:تأثير المركز أ_ 
المرؤوسيف ما اذا كاف عاؿ و ميـ او ادنى و عمى ذلؾ يـ التقييـ بحيث يمنح اصحاب 

المناصب العميا تقدير مرتفع بغض النظر عف اداءه و العكس بالنسبة لمعامميف الاقؿ درجة 
 2يتحصموف عمى تقديرات منخفضة.فانيـ 
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يو العامموف خر تقييـ تحصؿ عمآبحيث يعتمد الرؤساء عمى  :اخطاء التأثر باخر تقييـ _
و مرتفع فاذا تحصؿ العامؿ عمى تقدير مرتفع مف قبؿ دوف الاىتماـ الى الأداء الحالي أ

ذا كاف إنفس الشي و الحالي داءه أفيكوف تقييـ في الفترة الحالية مرتفع بغض النظر عف 
 داءه.أحسف تو  رتفعاالتقدير القديـ منخفضة فسيتـ منحو تقدير منخفض حتى لو 

 الاخطاء التنظيمية: _

 استخداـ نماذج موحدة لمتقييـ لا تتناسب مع جميع الوظائؼ.-

 الوصؼ الوظيفي لجميع الوظائؼ. عدـ توفر-

  1التعامؿ بسرية و اخفاء النتائج عف الموظفيف.-

 العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية و الأداء الوظيفي  :الرابع المطلب

الاستراتيجي لمموارد البشرية دور ىاـ في تحسيف الأداء الوظيفي لمعامميف لمتخطيط      
وبتطبيؽ التخطيط وبتالي تحسيف في الأداء الوظيفي لممؤسسة إذا تـ تطبيقو بشكؿ دقيؽ، 

 2منيا: بعض الفوائد و لمموارد البشرية يحقؽالاستراتيجي 

_ تخطيط الاحتياجات المستقبمية: يساعد التخطيط الاستراتيجي في تحديد الاحتياجات 
المستقبمية لمموارد البشرية، مثؿ التوظيؼ، التطوير والاحتفاظ بالموظفيف. وىذا ما يضمف 

 وقت المناسب.توفر العدد الكافي مف الموظفيف بالكفاءات المطموبة في ال

_ تحميؿ الفجوات في الميارات: يمكف لمتخطيط الاستراتيجي تحديد الفجوات بيف الموظفيف 
الحاليف و المستقبمييف مف حيث الميارات و المعرفة لتحقيؽ الأىداؼ المستقبمية. مف خلاؿ 

                                                             

 .59ص ،مرجع سبؽ ذكره ،أحمد محمد الدمرداش 1
د. عيشاوي وىيبة، التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية وأثره عمى أداء الموارد البشرية )دراسة ميدانية بمؤسسة  2

 .04ص، 2021، 2، جامعة البميدة01، العدد06سوناطراؾ(، مجمة الحوث الاقتصادية المتقدمة، المجمد
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الموظفيف و تعزيز  تحسيف ميارات مف كفلمتمبرامج التدريب و التطوير المستيدفة، 
 1كفاءاتيـ.

_ تعزيز الالتزاـ والتحفيز: يوفر التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية إطارا واضحا لتطوير 
 و تحفيزىـ. برامج تحفيزية ترتبط بأداء الموظفيف و أىدافيـ المينية مما يعزز مف التزاميـ

البشرية القدرة عمى التكيؼ مع يتيح التخطيط الاستراتيجي لمموارد _ التكيؼ مع التغيرات: 
محمية منيا و  في مواجية التحديات الجديدةالتغيرات في السوؽ و العمؿ بشكؿ استباقي 

 2، مما يضمف استمرار الأداء العالي.الدولية

     3فيما يمي: أخرىوعة مف الفوائد ونذكر مجم  

 وفعالا.تمكيف المؤسسة مف استخداـ مواردىا البشرية استخداما عقلانيا _ 

 يساىـ التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في تحسيف الأداء الوظيفي. _

  .و قدرات عالية عمى موارد ذات كفاءات _ إمكانية امتلاؾ ميزة تنافسية باعتمادىا

 _ يعطي الفرص لجميع العامميف في المؤسسة لتوحيد الجيود لزيادة فعاليتيـ.

لمموارد البشرية في تحقيؽ الاىداؼ المنشودة و الاستجابة يساعد التخطيط الاستراتيجي _ 
السريعة لممشاريع و مجالات النمو لأف المؤسسة أعدت موارد بشرية ذات كفاءات عالية 

 قادرة عمى اقتناص الفرص الاستثمارية.

   
                                                             

 .04د. عيشاوي وىيبة، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
، دار صفاء لمنشر والتوزيع ،، عمافالأردفالبشرية،  واردمالتنمية وتطوير  استراتيجياتطرؽ و ، رسرو  محمد الحريري  2

 .116، ص2012
 يفالموظفعمى أداء  رهوأث البشرةلمموارد  لاستراتيجيط ايالتخط، ويالنيح محمد يؿد. إسماع يفة،خم فب محمدأ. مصطفى   3
 .116، ص2023، 9العدددية، مجمة آفاؽ اقتصا،)يالطب مصراتو بمركز يدانيةدارسة م(
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 :خلاصةال 

سة ؤسمما سبؽ يمكف القوؿ أف المورد البشري ىو النقطة المحورية التي ترتكز عمييا الم
. بحيث كؿ ما زاد اىتماـ المؤسسات بالموارد البشرية مف لكونيا القوة المحركة لممؤسسة

لذلؾ ييتـ  .ذلؾ مردودية المؤسسة و إنتاجيتياحيث كفاءاتيا و خرتيا وتطوير لأدائيـ و ك
المرؤوسيف و المديروف بتقييـ الأداء بشكؿ دوري ويتـ مراجعتو وتحميمو عف طريؽ لجاف 

وبذلؾ يتمؾ المسؤوؿ مف الوقوؼ عمى  كفاءة الاداء و فعالية الموظفيف، تقييـمختصة في 
نقاط القوة التي يمتمكيا الأفراد العامميف و محاولة معالجة نقاط الضعؼ لدييـ وبيذا يضمف 

 .مستقبؿ مف أجؿ أداء أحسف لممؤسسةكفاءات و لمحاضر و ال
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 :الفصل الثالث

دراسة ميدانية بمؤسسة 

صيدال فرع أنتيبيوتيكال 

 المدية
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سوؼ أتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى ثلاثة مباحث، بحيث يكوف المبحث الأوؿ خاص بتعريؼ 
المدية مف حيث التنظيـ الييكمي و الادارات المشكمة لكؿ  بمجمع صيداؿ و فرع أنتيبيوتيكاؿ

مف مجمع و الفرع أما بالنسبة لممبحث الثاني يخص أداوت المستعمؿ في قياس الدراسة و 
و صحة الفرضيات و بعض عمميات تحميؿ النتائج وفي الأخير نتائج المتوصؿ إلييا 

 ع أنتبيوتيكاؿ المدية .ة صيداؿ فر مف ىذه الدراسة الميدانية بمؤسسالمقترحات 
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 لدراسة فرع أنتيبيوتيكال المدية مدخل لمجمع صيدال ومحل ا: المبحث الأول

سوؼ أتطرؽ في ىذا المبحث إلى تعريؼ بمجمع صيداؿ وفرع أنتيبيوتيكاؿ المدية في 
في  مجمع صيداؿ مف حيث الييكؿ ومديريات المكونة لممجمعالمطمب الأوؿ و لتنظيـ 

في  الثاني تنظيـ فرع أنتيبيوتيكاؿ المدية مف حيث الييكؿ و الإدارات العامة لمفرعالمطمب 
 .المطمب الثالث

 صيدال وفرع أنتيبيوتيكال المدية تعريف بمجمع : المطمب الأول

 1:المدية التعريؼ بمجمع صيداؿ و فرع أنتيبيوتيكاؿ

مف أىـ و أكبر المؤسسات العمومية التي يقؼ عمييا الاقتصاد الجزائري  يعد مجمع صيداؿ 
ىيكمو الواسع يتوزع عبر مختمؼ أنحاء الوطف  ،والناشط في مجاؿ الصناعة الصيدلانية

ومنتجاتو تجاوزت السوؽ المحمية لتخترؽ السوؽ العالمية، إلا أنو مر بعدة مراحؿ قبؿ 
محؿ الدراسة، أحد أكبر و  يعتبر فرع أنتيبيوتيكاؿ وصولو لموضع الذي ىو عميو الآف. كما

الأدوية  و أىـ مؤسسة منتجة عمى المستوى الوطني لممضادات الحيوية و ،أىـ ىاتو الفروع
 . البنسيميفغير  و البنسيميفالجنيسة 

   .قديـ ىيكميما التنظيميو سنتناوؿ في ىذا المبحث تقديـ عاـ لممجمع والفرع وت

  :م مجمع صيدال و فرع أنتيبيوتيكالتقدي :أولا

 تميزت بيئة الأعماؿ في الجزائر خلاؿ السنوات الأخيرة مف القرف العشريف ببروز مجموعة 
 مف المؤسسات الاقتصادية التي برىنت عمى قدرتيا عمى الوقوؼ و الصمود أماـ التحولات

                                                           

 
حسف بوزناؽ، التسيير الحديث لمكفاءات في المؤسسة كمدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية )دراسة حالة المجمع الصناعي 1

( أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه في عموـ التسيير تخصص الاقتصاد التطبيقي و إدارة المنظمات، جامعة  صيداؿ
 .221، ص  2020-2019، 1الحاج لخضر باتنة 
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رائد الصناعة  و التغيرات المفروضة، و مف بيف أىـ ىاتو المؤسسات مجمع صيداؿ 
  .الصيدلانية في الجزائر

 :مجمع صيدال _1

 .سنحاوؿ التطرؽ لتقديـ مجمع صيداؿ و تاريخو و كذلؾ التعريؼ بالمجمع

  1:تقديم مجمع صيدال_ أ

بمرحمتيف حسب النظاـ الاقتصادي الذي كاف سائدا في الجزائر. ففي  لقد مر مجمع صيداؿ 
و لـ يوؿ  ،مرحمة الاقتصاد المخطط تميز بوضعية الاحتكار و اىتـ أساسا بالجانب الكمي

حيث  ،العناية الكاممة لنوعية وجودة منتجاتو التي كانت بعيدة عف جودة المنتجات الأجنبية
فقد تبنى مجمع  ،تاـ الصنع. أما في مرحمة اقتصاد السوؽتمثمت ميمتو فقط في إنتاج منتج 

صيداؿ عدة استراتيجيات جديدة تيدؼ إلى الرفع مف مستوى نوعية وجودة منتجاتو و العمؿ 
عمى تنمية حصتو السوقية. وىو يبذؿ مجيودات معتبرة مف أجؿ التأقمـ مع بيئة الأعماؿ 

   الجديدة و التي تعرؼ تحولات جذرية و مستمرة

 : تاريخ المجمع_ ب

تتمثؿ البذرة الأولى لمجمع صيداؿ في الصيدلية المركزية التي أنشأت بحكـ القرار المؤرخ  
و كانت منشغمة آنذاؾ بصفة متزايدة بالوظائؼ المتعمقة بتوزيع  1963/04/10 في:

المنتجات الصيدلانية والكيميائية و ضروريات المستشفيات مف معدات و تجييزات كونيا 
المحتكر الوحيد لمجاؿ الأدوية و الأدوات الصحية الوسائؿ العممية و الأدوات الأخرى  كانت

  .الضرورية لمطمب الإنساني والبيطري

                                                           
1
بودلة يوسؼ، دور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تنمية كفاءات المؤسسة الاقتصادية )دراسة حالة مجمع صيداؿ  

 .145، ص2009_2008أنتيبيوتيكاؿ (، مذكرة ماجستير، تخصص ادارة الاعماؿ، جامعة سعد دحمب البميدة، فرع 
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 La Pharmacie  ( P.C.A) تـ إنشاء الصيدلية المركزية الجزائرية 1969و في سنة  
Central Algérienne ،  سوـ الرئاسي و تـ المصادقة عمى قانونيا الأساسي بمقتضى المر

إنتاج و  ،. لذي أقر ضماف احتكار الدولة لاستيراد1977/01/23المؤرخ في:   6_77رقـ 
 . توزيع المنتجات الصيدلانية للاستعماؿ البشري

و تـ استرجاع  ،وحدة الإنتاج بالحراش 1971و في إطار ميمة الإنتاج أنشأت في سنة  
الموروثتيف  1975سنة  " Pharmal فارماؿوحدة "  1971في سنة  "Biotic وحدة بيوتيؾ

 .عف المستعمر الفرنسي

و في أعقاب إعادة ىيكمة الصيدلية المركزية الجزائرية تـ تحويؿ فرع الإنتاج إلى المؤسسة  
حيث  ، /1982/04في :  82 /161الوطنية للإنتاج الصيدلاني عف طريؽ المرسوـ رقـ 

 Antibiotique أما مشروع " أنتيبيوتيؾ ، عاصمةكانت تتكوف مف وحدات الإنتاج بالجزائر ال
المؤسسة الوطنية بعدما كاف ممكا لػ:" 1988سسة سنة فقد تـ تحويمو رسميا إلى المؤ  "

  .التي عممت عمى إنشائو " S.N.I.C لمصناعات الكيماوية

لكي يصبح   74/85تـ تغيير تسمية المؤسسة طبقا لممرسوـ رقـ:  1985/04/13وفي 
، 1989ية التي شيدتيا الجزائر سنة و بعد الإصلاحات الاقتصاد . Saidal "صيداؿ"

و كانت مف بيف  ،دية تتمتع باستقلالية في التسييرأصبحت صيداؿ مؤسسة عمومية اقتصا
تـ إجراء  1993المؤسسات الوطنية الأولى التي اكتسبت طابع شركة ذات أسيـ. و في سنة 

لممؤسسة بما يسمح ليا بالمشاركة في جميع العمميات بعض التعديلات عمى الطابع القانوني 
  الصناعية و التجارية عف طريؽ إنشاء فروع جديدة ليا. 

                                                                                                                                                                                                                                1: نتج عنيا تحويميا في ,قامت صيداؿ بتنفيذ خطة لإعادة ىيكمتيا 1997و في سنة 

                                                           
1
 .146بودلة يوسؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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بيوتيؾ،  إلى مجمع صناعي يتكوف مف ثلاث فروع وىي: فارماؿ، 1998/2/2وفي 
 .أنتيبيوتيكاؿ

 : تعريف المجمع _ج

دج، و  2500000000يقدر رأسمالو الاجتماعي بػ  ،يعتبر مجمع صيداؿ شركة ذات أسيـ 
، الدار البيضاء، الجزائر 141 _ص ب  11الطريؽ الولائي رقـ يقع مقره الاجتماعي عمى 

  . العاصمة

بتأشيرة خاصة منحت  ،1999/07/17بورصة الجزائر بتاريخ تـ إدراج مجمع صيداؿ في  
و المؤرخة  04/98رقـ  (COSOB) لو مف طرؼ لجنة تنظيـ عمميات البورصة و مراقبتيا

و قدر  1999مارس  15فيفري و  15و عرضت أسيمو لمبيع ما بيف  .1998/12/24في
% % مف رأسماؿ 20و قد كاف البيع بسعر ثابت قدر بػ  ،سيـ 2000000عددىا بػ: 

أما القيمة الحقيقية لمسيـ الواحد  ،دج 250المجمع، و قدرت القيمة الاسمية لمسيـ الواحد بػ 
  .و كانت تمؾ أوؿ تسعيرة لأسيـ المجمع ،دج 800فقدرت بػ 

الصيدلة مجمع الصناعة  ، و يعدمساىـ 19288يقدر عدد المساىميف في البورصة بػ  
و الذي قاـ بشراء  ،المساىـ الرئيسي Holding Public Chimie-Pharmacie الكيماوية

 . الأسيـ التي عرضت لمبيع % مف مجموع 80

منحتو  2000نسخة  ISO 9001عمى شيادة الجودة  2005/02/05تحصؿ المجمع في  
 Association Française d'Audit et إياىا الجمعية الفرنسية لمتدقيؽ و الجودة

Qualité (.A.F.A.Q.)    

 1:فرع أنتيبيوتيكال المدية _2

                                                           
1
 .146بودلة يوسؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص  
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 نحاوؿ التطرؽ لتقديـ فرع انتبيوتيكاؿ و تاريخ الفرع و تعريؼ الفرع.

 :لتقديم فرع أنتيبيوتيكا_ أ

و  ،يعتبر فرع أنتيبيوتيكاؿ مف أضخـ فروع مجمع صيداؿ و مف أكبر المؤسسات الجزائرية 
  .قد مر بعدة مراحؿ قبؿ وصولو إلى ما ىو عميو الآف

 :تاريخ الفرع _ب

لما  ،C.T.I.P يمثؿ فرع أنتيبيوتيكاؿ مشروعا ضخما اسند انجازه إلى المؤسسة الايطالية 
ت الصيدلانية و ما آتممكو ىذه الأخيرة مف خبرة و تكنولوجيا دقيقة فيما يخص بناء المنش

قد تـ إنشاءه عبر عدة خطوات اتخذتيا الدولة الجزائرية و تتميز بو مف خصوصيات. و 
و  ،تـ عرض مناقصة دولية بشأف إنشاء مركب لممضادات الحيوية ،1972/06في  ىي:

الايطالية نظرا لعروضيا المناسبة و  .C.T.I.P لقد وقع اختيار المسؤوليف عمى مؤسسة
 .المقبولة

 .الجزائر و المؤسسة السابقة الذكرتـ التوقيع عمى عقد الانجاز بيف  1977/05/05في  

 . تسممت المؤسسة الايطالية المشروع ،1977/06/30في  

  .باشرت المؤسسة انجاز الأشغاؿ ،1978/02/12في  

شيريف. حيث تسممت الجزائر أي ما يعادؿ أربع سنوات و  ،شيرا 50و قدرت مدة الانجاز بػ  
 .1982/04/12في:  المشروع

 :اركة أىـ بعض المؤسسات الوطنيةىذا المشروع بمش بإنجازوقد قامت المؤسسة الايطالية 
 .SONELGAZ لمكيرباء و الغاز المؤسسة الوطنية _

 . S.N.I.C المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيميائية _
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  E.D.I.C. 1. المؤسسة الوطنية لمكيمياء_ 

وضع ىذا الأخير تحت تصرؼ المؤسسة الوطنية  ،1982/04/12بعد تسمـ المشروع في  و
 لمصناعات الكيميائية مف أجؿ استغلالو في إنتاج مختمؼ المواد الكيميائية. 

بدأ تشغيمو مف طرؼ مؤسسة صيداؿ، حيث خصص لإنتاج المضادات  1987و في سنة 
 . Licence I.B.I Italia الحيوية تحت الرخصة الايطالية

  .دشف المركب مف طرؼ رئيس الجميورية "الشاذلي بف جديد 1988/10/04في 

  :تعريف الفرع_ ج

ؿ اجتماعي يقدر بػ برأسما EPE/SPA شركة عمومية اقتصادية ذات أسيـ
و شيادة  1994 ،نسخة ISO 9002متحصمة عمى شيادة الجودة  ،دج1187500000

 .A.F.A.Q الجمعية الفرنسية لمتدقيؽ و الجودة، مف 2000نسخة  ISO 9001الجودة 
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تحوؿ اسمو مف مركب إلى  Saida صيدا كمة المؤسسة العمومية الاقتصاديةو بعد إعادة ىي
فرع أنتيبيوتيكاؿ التابع لمجمع صيداؿ و دخؿ بصفة رسمية في استقلالية التسيير في 

1998/02/02.1 

 

 الهيكل ومديريات المكونة لممجمع ي: تنظيم مجمع صيدال من حيثالمطمب الثان

سنحاوؿ في ىذا المطمب التطرؽ لتنظيـ مجمع صيداؿ مف حيث ىيكمو التنظيمي و كذلؾ 
 المديريات المكونة لممجمع.

 : مجمع صيدال هيكل _أولا

عوض الييكؿ  2008يمتمؾ مجمع صيداؿ ىيكؿ تنظيمي جديد استحدث خلاؿ بداية سنة 
حيث يأخذ بعيف الاعتبار الميمات المتداولة  1998السابؽ الذي تبناه منذ سنة  المصفوفيف

 .بيف الأنشطة، وذلؾ بالتنسيؽ مع وحداتو الفرعية و التجارية و جميع مديريات المجمع
يتكوف مجمع صيداؿ مف العديد مف المديريات و الفروع عمى المستوى الوطني، و التي 

 .بينيا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ العامة لممجمع تتكامؿ وتتناسؽ فيما

  2008:2مجمع صيداؿ الذي استحدث سنة ويظير الييكؿ التنظيمي ل
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 : يمثؿ الييكؿ التنظيمي لمجمع صيداؿ 4الشكؿ رقـ 

ة مجمع كفاءات المؤسسة الاقتصادية )دراسة حالدور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تنمية  ،المصدر: بودلة يوسؼ
  . 145، ص2009_2008صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿ (، تخصص ادارة الاعماؿ، جامعة سعد دحمب البميدة، 

 ر العاـيالمد

 المديرية المركزية للتنظيم و الإعلام الآلي

 المديرية المركزية للمحفظة و الاستراتيجية المالية

 المديرية المركزية للشركة

 المديرية المركزية للتطوير الصناعي و البيوتكنولوجيا

 المديرية المركزية لنظاـ تسيير الجودة و الأعماؿ الصيدلانية

و الحوصلة التحميؿالمديرية المركزية للمراجعة و التدقيق و   

 المديرية المركزية لمتسويؽ و الإعلاـ الطبي

 مديرية الإدارة العامة 

المركزية للأمفالمديرية   

 السكرتارية

 العامة 

 الوحدة التجارية 

 المركزية

 المديرية المركزية لموارد البشرية

 الوحدة التجارية 

 للشرق 

 الوحدة التجارية 

 لغربل

 الوحدة التجارية

 المركزية

 الشركة الأم

 المديرية العمة لفرع فارمال:

 و. قسنطينة   و. الدار البيضاء 

 و. عنابة 

 :بيوتيكالمديرية العمة لفرع 

  جسر قسنطينةو.    شرشالو. 

 الحراش  و. باتنة و. 

 :أنتيبيوتيكالالمديرية العمة لفرع 

 مركب المدية
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مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي السابؽ، يمكننا التمييز بيف مختمؼ المديريات و الفروع التي 
بما يضمف التنسيؽ الكافي مع المديرية العامة، بإمكانيا الاستفادة مف المديريات المركزية 
 : يمي كما يتميز ىذا الييكؿ التنظيمي أيضا بما

 . الإدارة المركزية لجميع الفروع و الوحدات التي يتوفر عمييا المجمع _

  توفر المجمع عمى متخصصيف في كؿ المديريات المكونة لمجمع. _

 :و لقد قاـ المجمع خلاؿ السنوات الأخيرة بػ 

 .لأنظمة الإعلاـ الآلي الاستراتيجيإنجاز مخطط التوجو  _

مواصمة عممية إعداد المخططات التنظيمية لمفرعيف فرماؿ و أنتيبيوتيكاؿ و كذا بالنسبة  _ 
 .2005لمديرية البحث والتطوير سنة 

لمتنسيؽ أكثر بيف مديرات المجمع و فروعو مف خلاؿ  " Intranet إقامة شبكة " انترانت_ 
  .2006التبادؿ السريع لممعمومات سنة 

عوض السابقة  ,2007إنجاز مديرية مركزية لمتطوير الصناعي و البيوتكنولوجيا سنة _ 
 . المكمفة بالبحث و التطوير

 : المديريات المكونة لممجمع _ثانيا

 1 :يتكوف مجمع صيداؿ مف المديريات التالية 

 يشرؼ عمى مجمس إدارة المجمع ،ىو يمثؿ أعمى سمطة في مجمع صيداؿ :المدير العاـ _1
و تتمثؿ ميمتو في إصدار الأوامر و التوجييات و اتخاذ القرارات اللازمة لتطوير المجمع  ،
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وفؽ الأىداؼ المسطرة، والسير عمى السير الحسف لمختمؼ المديريات و الوظائؼ و 
   .اليياكؿ و التنسيؽ فيما بينيا

 :رية المركزية لمموارد البشريةالمدي_2

توظيؼ تدريب وضع سياسة للأجور وتقييـ الموارد البشرية في  ،تتمثؿ ميمتيا في تخطيط 
المجمع ككؿ. و كؿ الأنشطة و الوظائؼ المتعمقة بإدارة الموارد البشرية خلاؿ طيمة مسارىا 

 .الوظيفي

 :المديرية المركزية لمتنظيـ والإعلاـ الآلي _3

مع السياسة التنظيمية لممجمع  ،يؼ اليياكؿ التنظيمية و البرامج ونظـ المعموماتتتابع تك 
   ككؿ

 : المالية الاستراتيجيةالمديرية المركزية لممحفظة و _4 

و ذلؾ بتحميؿ الأنشطة  ،الطويؿ والمتوسط تقوـ بالبحث عف الفرص المالية عمى المدى  
إضافة إلى بحث و  ،المالية وفؽ الأىداؼ المسطرة. كما تيتـ بوضع الاستراتيجيات المالية

   .متابعة العمميات التمويمية عمى المدى القصير

 1: المديرية المركزية لمشراكة_5

راكة تـ إنشاء المديرية المركزية لمشراكة لمعمؿ عمى تحقيؽ مشاريع الاستثمار في الش 
و ذلؾ بالاعتماد عمى التكنولوجيات الحديثة لدعـ  ،الأجنبية مف خلاؿ تطوير أساليب الإنتاج

النشاط وترقية المنتجات بغرض اقتحاـ الأسواؽ العالمية و البحث عف الخبرات في شتى 
المجالات و وضع المؤسسة في حالة تعمـ مف خلاؿ عقود الشراكة المبرمة و مف بيف المياـ 

 : وـ بيا ىذه المديريةالتي تق
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 . ازات و نشاطات المشاريع المشتركةمتابعة انج _

   .الترخيص الاتفاقيات المتعمقة بالتصنيع و وتوقيع مختمؼ عقود ،مع المؤسسات الأجنبية _

و متابعة تقدـ المشاريع الصناعية و مساعدة الشركاء لدى الإدارات المحمية و  تنسيؽ_ 
عقد الممكية رخص )الوطنية مف أجؿ الحصوؿ عمى مختمؼ الوثائؽ المتعمقة بالاستثمار 

  . (البناء.. الخ

 : المديرية المركزية لمتطوير الصناعي و البيوتكنولوجيا _6

، و بعد التطورات المختمفة أخذ شكمو النيائي سنة 1975تأسس مخبر الأبحاث سنة  
لربط قنوات  استراتيجياليصبح مخبرا تاما للأبحاث والتطوير و ىو يمثؿ جيازا  1998

الاتصاؿ بيف المجمع و عالـ الأبحاث في المجاؿ الصيدلاني. ثـ تـ تحويمو إلى المديرية 
بغرض متابعة التطورات  2007المركزية لمتطوير الصناعي و البيوتكنولوجيا في سنة 

  . والأبحاث في ىذا المجاؿ مف البحوث

منتجات جنيسة، لتدرج في قائمة المنتجات لمختمؼ  08إلى  06تطور المديرية سنويا مف  
% إطارات. كما يقوـ بمساعدة مصانع 70عاملا منيـ % 156فروع المجمع، و يوظؼ 

 المنتجات الجديدة و التي ىي قيد التصنيعالإنتاج باستمرار في رقابة النوعية و تحديث سمـ 
براءات اختراع مف المركز الوطني لمممكية  5عمى  2006وقد تحصمت المديرية في سنة _ 

 . I.N.A.P.T (L'Institut National de la Propriété Intellectuelle)الفكرية 

  1:المديرية المركزية لنظاـ تسيير الجودة و الأعماؿ الصيدلانية_7

  ىي عمى، و تضمف ىذه المديرية العمؿ بالتوجييات اللازمة لتحسيف المنتجات الصيدلانية 
. قصد تكويف منتجات متطوير الصناعي و البيوتكنولوجياعلاقة مباشرة بالمديرية المركزية ل

                                                           
1
 .150_149بودلة يوسؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص  



 انفصم انثانث : دراسة حال بمجمع صيدال أنتيبيوتيكال انمدية
 

74 
 

جديدة لأجؿ تمبية الحاجات المتزايدة لممستعمميف و قد انطمقت في تبنى نظاـ الجودة الشاممة 
لنشاط التسويؽ و  2000نسخة  ISO9001 الفروع، وذلؾ لمحصوؿ عمى شيادةفي كؿ 

  .البيع

و في ىذا الإطار تقوـ المديرية بتنظيـ دورات و تخطيط مراجعات داخمية لممتابعة و  
  .المشاركة في الممتقيات، إضافة إلى تدريب العماؿ في مجاؿ تسيير الجودة

 : ؽ و التحميؿ و الحوصمةالمديرية المركزية لممراجعة والتدقي_ 8

تيدؼ ىذه المديرية إلى تحميؿ ومراقبة وتدقيؽ حسابات المجمع، مع الحرص الدائـ عمى  
   .المراجعة الداخمية و القياـ بالتحاليؿ و تصحيح الانحرافات في الوقت المناسب

تيدؼ ىذه المديرية إلى دراسة السوؽ قصد تقديـ : المديرية المركزية لمتسويؽ والإعلاـ الطبي
في  استراتيجيةتحسينات عمى منتجات المجمع، مع ضماف التوزيع الجيد ليا. و تتكفؿ ببناء 

مندوبا طبيا موزعيف عمى خمسة أفواج  80مجاؿ تسويؽ منتجات الفروع، و ىي تضـ 
صنؼ  250ج لأكثر مف لتغطية كافة مناطؽ القطر الجزائري، حيث يكمف دورىـ في التروي

دوائي لصيداؿ. كما تيدؼ ىذه المديرية إلى إعطاء صورة جيدة لممجمع في السوؽ المحمي 
  .و الأجنبي، و لدى مختمؼ الجيات المعينة لاسيما الصحافة و المجلات المتخصصة

 : المديرية المركزية للأمف_9

 .ممتمكات و عماؿ المجمع و الحفاظ عمى سلامة ،ميمتيا توفير الأمف الداخمي والخارجي 
 : الوحدات التجارية _10

 1مف الزبائف وىي كتالي: دات تجارية تيدؼ إلى التقرب أكثريتوفر المجمع عمى ثلاث وح 

  :الوحدة التجارية المركزية 
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، قصد تسويؽ و توزيع الأدوية والمواد الصيدلانية 1995/08/12أنشأت ىذه الوحدة في 
عاملا وتممؾ  160مف خلاؿ شركائو و تشغؿ ىذه الوحدة  المنتجة مف طرؼ المجمع أو

دج، و ليا قدرة  70900000فريقا حيويا مختصا في البيع و تقدر قيمتيا الاستثمارية بػ 
وحدة بيع. ويقع المقر الاجتماعي ليذه الوحدة بالمحمدية  4000000تخزيف تصؿ إلى 

دشنت ىذه  :لتجارية لمشرؽالوحدة ا .ـ1800بالحراش، وتصؿ مساحة التخزيف بيا إلى 
  "عمي عوف"مف طرؼ الرئيس المدير العاـ السابؽ لممجمع  1999/11/11الوحدة بباتنة في 

 .ولاية مف ولايات الشرؽ الجزائري 19و تيدؼ إلى ضماف تغطية احتياجات أكثر مف 

  :الوحدة التجارية لمغرب 

مقرىا وىراف و تيدؼ إلى توزيع المنتجات النيائية إلى الجية الغربية  2000 تـ تدشينيا عاـ
و مف أجؿ تعزيز اقترابو مف زبائنو قاـ المجمع  .عامؿ 42و الجنوبية لموطف، و ىي تشغؿ 

، و ىذا مف و ىي في طور الإنجاز ورقمة بإعداد مشروع إنشاء وحدة تجارية رابعة بولاية
 .بية لمجزائرأجؿ تغطية الولايات الجنو 

 المدية من حيث الهيكل و الإدارات العامة لمفرع_الثالث: تنظيم فرع أنتيبيوتيكال المطمب

سنحاوؿ التطرؽ لمييكؿ التنظيمي لفرع أنتبيوتيكاؿ المدية مف حيث الييكؿ و المديريات 
 المكونة لو في ىذا المطمب.

 : لفرع صيدال أنتيبيوتيكال المدية _ هيكل التنظيمي1

وغير  pénicilliniquesيتمثؿ فرع أنتيبيوتيكاؿ في مركب المضادات الحيوية البنيسمينية 
، كمـ جنوب العاصمة الجزائر 100قع وي ،بالمدية  non péniciliniquesالبينيسمينية 

  1:ىيكتار مبنية ويتوفر عمى 19منيا ىكتار  26مساحتو 
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الأولى مكرسة لعائمة  ،منتجات تامة الصنع ذات تخصيص صيدلاني عمارتي إنتاج
  .البنسيميفالبنسيميف والأخرى لممنتجات غير 

عمارة لإنتاج المواد الأولية بالتجزئة عف طريؽ التركيب الكيميائي انطلاقا مف المنتجات 
  .عمارة لتصنيع الأدوية المخمرة باستعماؿ طريقة بالتجزئة ،المخمرة

 .اج لوازـ التييئة و التغميؼوحدة إنت

  .بالإضافة إلى مطبعة عامة ضرورية لمختمؼ وظائؼ التعبئة و الخدمات 

، و اختص في إنتاج الأشكاؿ 1988ضادات الحيوية بالإنتاج سنة وقد بدأ مركب الم
 : التالية (Les Génériques) الجنيسة

 .(Injectables) حؽ

  .(Gelules) كبسولا

 .(Pommades) مراىـ

 .(Sirops) مشروبات 

 .(Comprimes) أقراص

 .  (Poudre pour Suspension) مساحيؽ 

  :و ىو مركب ضخـ يتميز بالمؤىلات التالية

طاقة إنتاجية معتبرة في ميداف إنتاج المواد الأولية بكميات كبيرة، عمى شكؿ التجزئة و في  _
  1. مختمؼ التخصصات الصيدلانية
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  .قدرة إنتاج ىامة في صناعة المواد الأولية، كالخلائط و المستحضرات الطبية _

  .مخابر لمتحميؿ تسمح بالمراقبة الكاممة لمنوعية _

 . قدرات عالية لدى موارده البشرية المتميزة بالكفاءة في تصنيع منتجات ذات جودة عالية _
 . و الأشكاؿ الصيدلانية المعقدة ميارة عالية في تكنولوجيا التجزئة و الخلائط _

سنة خبرة في صناعة المضادات الحيوية عف طريؽ التخمير و التركيب  20قرابة  _
  (Semi Synthèse).النصفي أو الجزئي 

   كما يحتوي فرع أنتيبيوتيكاؿ عمى 

لاستخلاص المادة النشطة أو الفعالة بواسطة  V.R.A.C وحدة إنتاج المواد الأولية_
نصؼ مصنعة  بنسيميفو غير  بنسيميفوجيا الحيوية، وتحويميا إلى مضادات حيوية التكنول

 . عمى شكؿ مسحوؽ

 "Principales Actifs" وحدة البيوتكنولوجيا جد متطورة لإنتاج الطبعات الأصمية الناجعة _
   البنسيميفو غير  البنسيميف

   .وحدة المستحضرات الطبية _

   .مخبر لمراقبة الجودة _

 .(services auxiliaires)المساعدة المعدات و وحدة لممصالح  مركز الصيانة_ 

 .(les effluents) وحدة لمعالجة الفضلات_ 

 1.كب منيا فرع أنتيبيوتيكاؿ المديةالتي يتر  يوضح الشكؿ الموالي اليياكؿ التنظيمي
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 ييكؿ التنظيمي لفرع أنتيبيوتيكاؿ: ال(05)الشكؿ رقـ 

 
دور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تنمية كفاءات المؤسسة الاقتصادية )دراسة حالة مجمع  بودلة يوسؼ، :المصدر

 .153، ص2009_2008، عة سعد دحمب البميدة، جامادارة الاعماؿ، تخصص ( صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿ

 

 

 المدير العاـ

 مساعد قانوني 

 مساعد العلاقات الخارجية 

 خمية التدقيؽ و المراجعة و التحميؿ

 خمية التنظيـ والإعلاـ الألي 

 خمية المشاريع 

 خمية الإعلاـ و الاتصاؿ 

 مساعد مكمؼ بالبيئة

 مديرية مراقبة النوعية

 مديرية الصيانة المركزية

 مديرية الاختصاصات الصيدلانية

 مديرية الطباعة

 مديرية إنتاج الموارد الأولية

 مديرية التقنيات الصيدلانية

 مديرية التمويف و التجارة

 مديرية المنافع العامة

 مديرية المالية و المحاسبة

 مديرية الموارد البشرية 

 مديرية الأمف الصناعي و البيئي

 مديرية مراقبة الجودة

 نائب المدير العاـ

 العامة السكرتارية
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 :مكونة لمفرع أنتيبيوتيكال المديةالمديريات العامة ال_2

العامة لممجمع عمى  الاستراتيجية: ميمتو إدارة و وضع سياسات منبثة مف المدير العاـ
 .الفرعؿ ضماف نمو اقتصادي و توسع مف أج ،المدى القصير و المتوسط و البعيد 

القانونية و القضائية  : التكفؿ بالدفاع عف مصالح الفرع ومتابعة القضاياالمساعد القانوني
 .الخاصة بو

ؼ الفرع عمى جميع : مكمؼ بتطبيؽ السياسة البيئية المتبعة مف طر المساعد المكمؼ بالبيئة
ة و القاضي بحماي ،19/07/2003و المؤرخ في: 03/10حسب القانوف رقـ: ،المستويات

 . لبيئة في إطار التنمية المستدامةا

و تقديـ  ،مكمؼ بتحضير الممفات المرتبطة بالمياـ الخارجية :مساعد العلاقات الخارجية
مع الزبائف والمورديف و  و كذا العلاقات ،المعمومات عف المؤسسات المنافسة والمتعاقد معيا

 .الشركاء

ميمتيا الرقابة الداخمية و تدقيؽ الحسابات و  :خمية التدقيؽ و المراجعة و التحميؿ الشامؿ 
  .وضع لوحات القيادة الخاصة بتسيير الفرع

تتابع تكيؼ اليياكؿ التنظيمية ونظـ المعمومات، مع السياسة  :خمية التنظيـ والإعلاـ الآلي
  .التنظيمية لمفرع و المجمع ككؿ

 .خاصة مشاريع الشراكة ، جاز المشاريع الجديدة داخؿ الفرعمتابعة ان: خمية المشاريع

تضع خطط اتصالية داخمية لمفرع بالتناسب مع السياسة  :خمية الإعلاـ و الاتصاؿ 
 1 .الاتصالية العامة لممجمع

                                                           
1
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    Les Bonnes pratiques de la... وىي ممزمة بتطبيؽ نظاـ :المديريات الأساسية_
fabrication  و ىي كالآتي ،2008 أو التطبيقات الجيدة في عممية الإنتاج خلاؿ سنة :

ميمتيا ضماف تطبيؽ مجموع القواعد التقنية و الإدارية بيدؼ  :مديرية التقنيات الصيدلانية
و المؤرخ في:  92/285تحت تعميمة الأمر المطبؽ رقـ ، حماية الصحة العمومية

   .1998/07/22المؤرخ في  MPS/MIN/34 ، و القانوف رقـ1992/07/06

ىدفيا إنتاج مختمؼ الأنواع مف الأدوية بالجودة و الكمية : مديرية الاختصاصات الصيدلانية
  .المحدديف سابقا

ميمتيا السير عمى إنتاج المادة النشطة أو الفعالة عف طريؽ  :مديرية إنتاج المواد الأولية 
أو غير  بنسيميفلتحويميا إلى مضادات حيوية  ،استعماؿ التكنولوجيا الحيوية )البيوتكنولوجيا(

   .نصؼ مصنعة بنسيميف

ميمتيا ضماف الرقابة عمى إنتاج المواد الأولية )شروط التخزيف و : مديرية مراقبة النوعية
  .و مراقبة نوعية إنتاج المنتجات تامة الصنع ،محيط العمؿ(

الخاص بالتطبيقات الجيدة في  B.P.F وىي ليست ممزمة بتطبيؽ نظاـ: المديريات المساعد 
   :، و ىي كالتالي2008عممية الإنتاج خلاؿ سنة 

المالية و مراجعة الحسابات  الاستراتيجيةمسؤوليتيا تطبيؽ  :مديرية المالية و المحاسبة
 . الخاصة بالفرع

 ميمتيا شراء المواد الأولية و وسائؿ التخزيف و قطع الغيار طبقا :مديرية التمويف والتجارة
وذلؾ بالتنسيؽ مع الوحدة  ،المخزوف مف المنتجات تامة الصنع، لممواصفات المحددة

   .1التجارية لموسط

                                                           
1
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ىي المسؤولة عف تطبيؽ و تطوير استراتيجيات الموارد البشرية و : مديرية الموارد البشرية 
   .وتمؾ الصادرة مف المجمع ، التعميمات العامة الخاصة بالفرع

   .ميمتيا متابعة تنفيذ ورقابة نظاـ تسيير الجودة داخؿ الفرع :مراقبة الجودة مديرية

تضمف إنتاج وتوزيع المعدات و تحميؿ المواد المذابة بالكمية و  :مديرية المنافع العامة
   .النوعية حسب المعايير المطموبة

إضافة إلى إنتاجيا  ، تعمؿ عمى إنتاج مواد التغميؼ و التعبئة الصيدلانية: مديرية الطباعة
وكذلؾ مختمؼ  ، لبعض المنشورات كالمجلات و الجرائد الخاصة بمجمع صيداؿ ككؿ

 140مميوف عمبة تغميؼ و  80القوائـ و الكتيبات الترويجية و تقدر طاقتيا الإنتاجية بػ : 
   مميوف منشورة دواء سنوياً 

اليواء المضغوط المياه و )د ميمتيا إنتاج و توزيع مختمؼ الموا :مديرية المنافع العامة
اـ الإنتاج و كذا عممية و التي تعتبر كمدخلات لأقس ،و المنتجات الكيميائية المذابة (البخار

   ا.استرجاعي

تطبيؽ سياسة لصيانة المعدات و التجييزات مف أجؿ ضماف  : مديرية الصيانة المركزية
اصة بالمراقبة التقنية داخؿ الدورية الخالشروط المثمى في عممية الاستغلاؿ وعمميات التفتيش 

   ع.الفر 

       ىي مسؤولة عف التجييزات التقنية لمعالجة المياه  : مديرية الأمف الصناعي و البيني
و النفايات و أيضا حماية العماؿ و الحفاظ عمى الممتمكات المادية لمفرع و تطبيؽ القواعد 

 1 .الأمنية الوقائية

 

                                                           
1
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 لمدراسة لثاني: الإطار المنهجي المبحث ا

عمييا  إعتمدة التي الإجراءات عرض مفصؿ لممنيجية و المبحث إلىىذا  في وتطرق بحيث
وعينة  مجتمع تحديدحيث  بالمدية صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿتنفيذ دراسة حالة مؤسسة  في

 في المعتمدة والأساليب، الاستبياف محاورالعينة عمى  بيانات لإجاباتالدراسة، وأداة الدراسة 
 .الإحصائية المعالجة

 : العينة و طرق جمع البيانات المطمب الأول

توضيح كيفية توزيع الاستبياف عمى عينة الدراسة و طرؽ جمع  في ىذا المطمب نحاوؿ
 الاستبياف.

 عينة الدراسة:  _أولا

الدراسة، يعد  مجتمعنظرا لكوف  صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿ بالمديةمؤسسة  فالموظفيكافة 
استبياف  30وتوزيع  فقد تـ اختيار عيانات عشوائية الميدانية لمصعوبةونظرا  كبير مجتمع

 الاستبانات:ع مجيمي جدوؿ يبني كيفية توزيع و  عمى أفراد العينة وفيما

  استبياف عمى عينة الدراسة وتجميعيبني كيفية توزيع : (2)رقـ  جدوؿ

 العدد البيان
 30 الموزعة الاستباناتعدد 

 30 عدد الاستبانات المسترجعة
عدد استبانات الممغات بسبب خطأ أو غير 

 متممة 
0 

 30 عدد الاستبانات الصالحة
 spssاعتمادا عمى نتائج  : مف إعداد الطالبالمصدر
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  :طرق جمع البيانات _ثانيا

يتـ الاستعانة بمجموعة مف الأدوات لمحصوؿ عمى البيانات المطموبة وتتمثؿ فيما  بحيث
   :يمي

الاستبياف يعتبر الاستبياف الأداة الأكثر استخداما في البحوث الاجتماعية والإنسانية إذ يعتبر 
وسيمة لجمع البيانات مف خلاؿ احتوائو عمى مجموعة مف الأسئمة أو العبارات ويطمب مف 

وثيف الإجابة عمييا ويتـ توزيع الاستبياف عادة باليد أو مف خلاؿ إرساليا إلى المبحوثيف المبح
  .عبر البريد وغيرىا

  أداة الدراسة _ثالثا 

   .كما ذكرنا سابقا فانو تـ الاعتماد عمى الاستبياف كأداة جمع البيانات 

 : استبياف الدراسة تصميـ 

ومف أجؿ تيسير إجراءات الدراسة الميدانية والحصوؿ عمى البيانات وجمعيا وتحميميا  
لاستكماؿ الجانب الميداني لمدراسة تـ إعداد استبياف بشكؿ يساعد عمى جمع البيانات ودقة 

الاستبياف مف أجؿ ىذا تصميـ . تـ لمدراسة في تصميمو ما تـ تناولو في الجانب النظري
تقيس فعلا ما وضعت لقياسو ومدى سلامة ودقة الصياغة المفظية والعممية التأكد مف أنيا 

الدراسة وتحقيؽ أىدافيا، حيث تـ صياغة  موضوعلعبارات الاستبياف، ومدى شموليا ل
: ف عمى النحو التالي: الجزء الأوؿعبارة وتضمف الاستبياف جزئيي 32الاستبياف متكوف مف 

الخصائص الشخصية والوظيفية عف أفراد عينة الدراسة يتضمف البيانات الشخصية المتعمقة ب
 ( المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة)الجنس، العمر، 

: يشتمؿ عمى متغيرات الدراسة، وبدورىا تـ تقسيميا إلى محوريف كما يمي: الجزء الثاني
المحور الأوؿ: يتعمؽ بالمتغير المستقؿ لمدراسة المتعمقة بالتخطيط الاستراتيجي لمموارد 
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البعد الأوؿ:  :( أبعاد كما يمي04( عبارة وقسمت عمى )16البشري والذي احتوى عمى )
احتوى  تحميؿ البيئة: ويمثؿ الثاني( عبارات. البعد 04احتوى عمى ) تحديد الأىداؼويمثؿ: 
( 05احتوى عمى ) تحديد الطمب و العرضويمثؿ  :الثالث( عبارات. البعد 03عمى )

 .ت( عبارا04احتوى عمى ) إعداد الخطةمثؿ : ويالبعد الرابععبارات. 

والذي احتوى  الأداء الوظيفي : يتعمؽ بالمتغير التابع لمدراسة المتمثؿ في المحور الثاني 
المستخدـ في الاستبياف كما وضحنا سابقا فانو روعي في  مقياس ليكارت  ( عبارة25عمى 

صياغة عبارات الاستبياف طريقة تتيح لممستجوبيف فرصة الإجابة عنيا بكؿ وضوح ووفقا 
الثلاثي، بحيث  (Likert Scale ) لمدراسات السابقة فاف معظميا تعتمد عمى مقياس ليكارت

( وتمثؿ رقميا محايد، موافؽ ،غير موافؽ) يقابؿ كؿ عبارة قائمة تحمؿ الاختيارات التالية:
 .( عمى التوالي3.2.1)

 درجات مقياس ليكارت الثلاثي  توزيع :(3جدوؿ رقـ ) 

 محايد موافؽ غير موافؽ بدائؿ القياس
 03 02 01 الدرجة
 باعتماد عمى مقياس ليكارت الثلاثي  ي: مف إعدادمصدر

 الثاني: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة المطمب

تـ إخضاع البيانات إلى عممية التحميؿ الإحصائي بالاستعانة برنامج التحميؿ الإحصائي  
 :يمي وتـ الاعتماد عمى بعض الإحصائية كما SPSS v26لمعموـ الاجتماعية الأساليب 

لمعينة مركز الدراسة وتحديد استجابات التكرارات والنسب المئوية لمعرفة البيانات الأولية 
 . أفرادىا اتجاه عبارات المحاور الرئيسية التي تتضمنيا أداة الدراسة

   .الرسوـ البيانية: لتمثيؿ البياني لمقيـ مؤشرات الإحصائية 
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: يعتبر مف أىـ مقاييس النزعة المركزية وأكثرىا استخداما، حيث أف المتوسط الحسابي
 .عينة الدراسة عمى الاستبياف يعبر عف مدى أىمية الفقرة عند أفراد العينةاستخدامو لإجابات 

، يستخدـ لقياس وبياف تشتت إجابات الانحراؼ المعياري: وىو مقياس مف مقاييس التشتت
مفردات عينة الدراسة حوؿ وسطيا الحسابي، ويكوف ىناؾ اتفاؽ بيف أفراد العينة عمى فقرة 

 .عياري قميلاالم معينة إذا كاف انحرافيا

معامؿ الثبات ألفا كرونباخ وذلؾ لاختبار مدى الاعتمادية عمى أداة جمع البيانات  
 .المستخدمة في قياس المتغيرات التي اشتممت عمييا الدراسة

 .معامؿ الاتساؽ الداخمي بيرسوف 

 الداخمي لأداة الدراسة والاتساق: اختبار الثبات المطمب الثالث

  :ثبات أداة الدراسة_ 

النتائج إذا طبؽ   نفسة أو يعطي نتائج متقارب بحيثرورية الض الاختباراتف الثبات م يعد
سيتـ اختبار  يميا ، وفيم بحثوائج ظروؼ مماثمة يسمح لمباحث بتعميـ نت فيرة أكثر مف م
 Cronbach de  اخؿ ألفا كرونبمعام برحيث يعت،  ةىذه الدراس لأداة اتبالصدؽ والث

Alpha)  )اختبار ثبات أداة الدراسة،  في يفالباحثرؼ استخداما مف ط المعاملاتر مف أكث
يوضح  التالي الجدوؿ و  0.6 مف أو يساوي برمعامؿ ألفا كرونباخ أف يكوف أك فيرط تويش
   .ذلؾ

 : معامؿ ألفا كرونباخ لأداة الدراسة (4)الجدوؿ رقـ 

 معامؿ ألفا كرو نباخ  عدد العبارات محاور الاستبياف
المحور الأوؿ التخطيط 

 الاستراتيجي لمموارد البشرية
16 0.793 

 0.933 12 المحور الثاني الأداء الوظيفي



 انفصم انثانث : دراسة حال بمجمع صيدال أنتيبيوتيكال انمدية
 

86 
 

 0.887 28 استبياف
 spss .v26عمى مخرجات برنامج  باعتماد: مف إعدادي المصدر  

 جميع في باخكرو نمعامؿ ألفا  قيمةالو أف أع الجدوؿ في المبينةائج ؿ النتلاخ يتضح مف
بمغت قيمة المحور الأوؿ متمثؿ في التخطيط  . بحيثكانت مرتفعةالاستبياف  اورحم

( و المحور الثاني متمثؿ في الأداء الوظيفي ب 0.793الاستراتيجي لمموارد البشرية )
 مما يدؿ عمى ثبات أداة( 0.887 ( أما بنسبة لجميع عبارات الاستبياف فبمغت)0.933)

 .ى الارتباط بيف عبارات الاستبيافدلالة إحصائية عالية تبرز مد و ىذاالدراسة 

 : الاتساؽ الداخمي لأداة الدراسة_ 

يعني مدى اتساؽ كؿ عبارة مف عبارات الاستبياف مع المحور الذي تنتمي إليو، وقد تـ 
المحور  حساب الاتساؽ الداخمي للاستبياف مف خلاؿ معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة و

  :وضحو الجداوؿ التاليةتوىو ما  0.01الذي تنتمي إليو وذلؾ عند مستوى دلالة 

 :يط الإستراتيجي لمموارد البشريةالداخمي لأبعاد التخط الاتساؽ_ 

د معاملات الإرتباط بيف البعد الأوؿ لمتخطيط الإستراتيجي لمموار يمثؿ : (5)الجدوؿ رقـ
 .البشرية و العبارات التابعة لو

معامؿ  العبارت بعدال
 الإرتباط

مستوى 
 الدالة

 
 

 تحديد الأىداؼ

الأىداؼ  يشارؾ الأفراد العالميف بالمؤسسة في إعداد
 .المرتبطة بمجالات عمميـ

0.649 0.000 

ؽ مع أىداؼ المساىميف في أىداؼ المؤسسة تتواف
 .المؤسسة

0.579 0.001 

 0.000 0.618ضحة بالنسبة لمعامميف في أىداؼ المؤسسة وا
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 .المؤسسة
 0.000 0.644 .المؤسسةيتـ تحديد الأىداؼ عمى أساس إمكانيات 

 spssالمصدر: الجدوؿ مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج 

وبمستويات  %64و %57تراوحت أغمب معاملات الارتباط )بيرسوف ( لمعبارات بيف   
تسقة داخميا مع البعد التابعة وىذا ما يدؿ عمى أف عبارات البعد الأوؿ م sig > %1دلالة 

 .لو

د : يمثؿ معاملات الإرتباط بيف البعد الثاني لمتخطيط الإستراتيجي لمموار 6الجدوؿ رقـ 
 . البشرية و العبارات التابعة لو

معامؿ  العبارات البعد
 الارتباط 

مستوى 
 الدالة

 
 

 تحميؿ البيئة

 0.000 0.831 المؤسسة بعممية التحميؿ البيئة بصفة مستمرةتقوـ 
تقوـ المؤسسة بتحميؿ البيئة الخارجية لمتعرؼ عمى المتغيرات 

 . المختمفة التي يمكف أف تؤثر عمييا في المستقبؿ
0.549 0.002 

تقوـ المؤسسة بتحميؿ البيئة الداخمية لمعرفة نقاط القوة 
 .المؤسسةتفادة منيا في تحسيف وضع للاس

0.552 0.002 

 . spssالمصدر: الجدوؿ مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج 

وبمستويات  %83و  %54تراوحت أغمب معاملات الارتباط )بيرسوف ( لمعبارات بيف   
تسقة داخميا مع البعد التابعة وىذا ما يدؿ عمى أف عبارات البعد الأوؿ م sig > %1دلالة 

 .لو

: يمثؿ معاملات الإرتباط بيف البعد الثالث لمتخطيط الإستراتيجي لمموارد 7الجدوؿ رقـ 
 البشرية و العبارات التابعة لو .

معامؿ  العبارات البعد
 الإرتباط

مستوى 
 الدالة
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تحديد الطمب 
 و العرض

تقوـ المؤسسة بتحديد العدد المناسب لاحتياجاتيا مف 
 .المستقبميةرية استنادا لأىدافيا الموارد البش

0.717 0.000 

تقوـ المؤسسة بتحديد الميارات الواجب توفرىا في 
بشكؿ يتوافؽ مع  احتياجاتيا مف الموارد البشرية

 .متطمبات الوظيفة

0.617 0.000 

تأخذ المؤسسة بعيف الاعتبار الثقافة التنظيمية في 
 .د احتياجاتيا مف الموارد البشريةتحدي

0.559 0.001 

تقوـ المؤسسة بتقدير ما تتوافر عميو مف موارد بشرية 
 بشكؿ دوري.

0.625 0.000 

ياراتيا بشكؿ تقوـ المؤسسة برصد كفاءاتيا و م
 .مستمر لتفادي العجز

0.724 0.000 

 .  spss: الجدوؿ مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج المصدر

وبمستويات  %72و  %55لمعبارات بيف رتباط )بيرسوف ( تراوحت أغمب معاملات الا  
تسقة داخميا مع البعد التابعة وىذا ما يدؿ عمى أف عبارات البعد الأوؿ م sig > %1دلالة 

 .لو

د لمتخطيط الإستراتيجي لمموار  الرابعمعاملات الارتباط بيف البعد : يمثؿ 8الجدوؿ رقـ  
 .البشرية و العبارات التابعة لو

معامؿ  العبارات  البعد
 الإرتباط

مستوى 
 الدالة

  
 
 
 

 إعداد الخطة  

تعتمد المؤسسة عمى تحفيز الأفراد لمحفاظ عمييا في 
 .حالة التوازف

0.600 0.000 

يمة) تقاعد مبكر، تعتمد المؤسسة عمى سياسات بد
لة ، تخفيض ساعات العمؿ ( في حاالتوظيؼ المؤقت

 .وجود فائض في الموارد البشرية

0.764 0.000 
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ي حالة المؤسسة عمى سياسات تعييف جديدة فتعتمد 
 .العجز مف الموارد البشرية

0.721 0.000 

ات مف داخؿ المؤسسة تعتمد المؤسسة عمى ترقي
 .لتغطية العجز

0.787 0.000 

 .  spssالمصدر: الجدوؿ مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج 

وبمستويات دلالة  %78و  %60تراوحت أغمب معاملات الارتباط )بيرسوف ( لمعبارات بيف 
1% < sig تسقة داخميا مع البعد التابعة لووىذا ما يدؿ عمى أف عبارات البعد الأوؿ م. 

الوظيفي " و العبارات : يمثؿ معاملات الارتباط بيف المحور الثاني " الأداء 9الجدوؿ رقـ 
 .التابعة لو

معامؿ  العبارات البعد
 الإرتباط

مستوى 
 الدالة 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الأداء الوظيفي 

احرص عمى تحقيؽ الاىداؼ العامة عند ادائي لواجباتي 
 الوظيفية.

0.700 0.000 

 0.000 0.614 .عمى تنظيـ ميامي حسب حجـ كؿ ميمةاحرص 
 0.000 0.630 .الجيد الذي أبذلو في أداء وظيفتياشعر بالرضا عف كمية 

حصولي عمى الحوافز ساىـ في بذلي مجيودات اكبر في 
 وظيفتي.

0.891 0.000 

ني فرص المشاركة بذلي لمجيودات اكبر في وظيفتي يمنح
 .في اتخاذ القرار

0.642 0.000 

حتى اتمكف مف اسعى دائما تجديد و تجديد قدراتي و مياراتي 
 .تنفيذ مختمؼ المياـ

0.872 0.000 

دريبية يزيد مف مياراتي الالتحاؽ بالدورات التاعتبر اف 
 .الوظيفية

0.629 0.000 

ميامي لمساىمتو في  افضؿ استخداـ الاعلاـ الالي في اداء 
 .سرعة تنفيذىا

0.809 0.000 
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الوقت  أعمؿ عمى إتماـ الواجبات والمياـ الموكمة إلي في
 .المحدد ميما كانت طبيعتيا

0.817 0.000 

 0.000 0.813 أتصؿ بالرؤساء و الزملاء لتنفيذ واجبات العمؿ عند الضرورة 
 0.000 0.880 .رتيب أعمالي اليومية حسب الأىميةأعمؿ عمى ت

الصادرة مف رئيسي في مجاؿ  أسعى إلى تنفيذ التعميمات
 .العمؿ

0.824 0.000 

  .                                             spss: الجدوؿ مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج المصدر

وبمستويات دلالة  %89و  %61تراوحت أغمب معاملات الارتباط )بيرسوف ( لمعبارات بيف 
1% < sig تسقة داخميا مع البعد التابعة لووىذا ما يدؿ عمى أف عبارات البعد الأوؿ م. 

 الصدؽ البنائي:

يس صدؽ أداة الدراسة، حيث يقيس مدى تحقؽ يعتبر صد الاتساؽ البنائي أحد مقاي 
الأىداؼ التي تسعى الأداء الوصوؿ إلييا، ويبيف صدؽ الاتساؽ البنائي مدى ارتباط كؿ 

متغير مف متغيرات أداة الدراسة بالدرجة الكمية لعبارات الاستبياف مجتمعة، ومف ىذا المنطمؽ 
ستبياف، مع الدرجة الكمية للاقمنا بحساب معامؿ الارتباط بيرسوف بيف درجة كؿ متغير 

 :الجدوؿ التالي يوضح ذلؾ

 : يمثؿ الجدوؿ الصدؽ البنائي لممتغيريف الدراسة10الجدوؿ رقـ 

 الدرجة الكمية للاستبياف المتغير
 معامؿ الارتباط

PS 
 مستوى الدلالة

P 
 0.000 0.759 التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية

 0.000 0.830 الأداء الوظيفي
 . spssالمصدر: الجدوؿ مف اعداد الطالب اعتمادا عمى نتائج 
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نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف قيـ معامؿ الارتباط بيرسوف لمحور التخطيط الاستراتيجي و 
قيـ عالية تدؿ عمى أف ىناؾ  وىي ] 0.830و  0.759 [ محور الأداء الوظيفي تتراوح بيف

علاقة ارتباط قوية بيف العبارات و البعد التي تنتمي إليو، مما يدؿ عمى أف العبارات تقيس المراد 
( ، مما يدؿ عمى معامؿ الارتباط معنوي 0.000قياسو، كما أف القيمة الاحتمالية لممحوريف ىي )

 . 0.01عند مستوى 

 : التوزيع الطبيعي

 كولـ وجروؼالتوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة عمى اختبار  اختبارسأعتمد في إجراء 
  الاحتماليةفإذا كانت القيمة α = 0.05 ) )سميرنوؼ حيث سنعتمد عمى مستوى الدلالة 

فإف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي وىذا ما سيسمح لنا  (α = 0.05)  أكبر مف مستوى الدالة
بإجراء مختمؼ الاختبارات المعممية، أما إذا كانت القيمة الاحتمالية أقؿ مف مستوى الدلالة 

(0.05  =α  ) فإف البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي وىذا ما سيسمح لنا بإجراء مختمؼ
 .معممية الاختبارات اللا

 : اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة ) كولموجروؼ _ سميرنوؼ (11 الجدوؿ رقـ

 اختبار كولموجروؼ سميرنوؼ البياف
Kolmogorov_ Smirnov 

 القيمة الإحصائية
K_s 

 مستوى الدالة 
p 

 0.200 0.118 الاستبياف ككؿ
 . spss: الجدوؿ مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج المصدر

للاستبياف ككؿ تشير إلى أنو  sigمف خلاؿ الجدوؿ السابؽ أف مستوى الدلالة  نلاحظ
    %5 > %02 أي( α=  0.05)يخضع لمتوزيع الطبيعي كانت قيمتو أكبر مف مستوى الدالة
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 لنتائج الدراسة والفرضيات  و التحميل الإحصائي لوصفي: التحميل االمبحث الثالث

لشخصية ت الممتغيرا الوصفي و التحميؿ الاحصائي سأتطرؽ في ىذا المبحث إلى التحميؿ
ونتائج الدراسة و الفرضيات بحيث مطمب أوؿ يخص تحميؿ الاحصائي لمتغيرات الشخصية 

أما بنسبة لمطمب الثاني فيو يخص تحميؿ الاحصائي لنتائج الدراسة أما المطمب الثالث 
 .قياس فرضيات محؿ الدراسة

 لممتغيرات الشخصيةحميل الإحصائي الت المطمب الأول:

في ىذا المطمب توصمنا لتحميؿ المتغيرات الشخصية مف حيث الجنس و العمر و المؤىؿ 
 العممي، سنوات الخدمة.

  :الجنس_ 1

 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس12 الجدوؿ رقـ

 النسبة التكرار  الجنس
 %66.7 20 ذكر 
 %33.7 10 أنثى

 %100 30 المجموع
 .  spss: الجدوؿ مف إعداد الطالب اعتمادا عمى نتائج المصدر
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 توزيع أفراد العينة حسب الجنس :6الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 .  spss: الشكؿ مف إعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 %33.3في حيف بمغت نسبة الإناث  %66.7أغمب أفراد العينة ىـ ذكور بنسبة قد بمغة 
 .الاقتصادية مقارنة بالإناثأف الذكور أكثر لرغبة في العمؿ بالإدارات  وىذا راجع إلى

 _ العمر: 2

 : توزيع أفراد العينة حسب العمر13 الجدوؿ رقـ

 النسبة التكرار العمر
 %26.7 8 سنة  25إلى أقؿ مف  18مف
 %16.7 5 سنة 35إلى أقؿ مف  25مف
 %20 6 سنة 45إلى أقؿ مف  35مف 
 %36.7 11 سنة فأكثر 45

 %100 30 المجموع
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 . spss: الجدوؿ مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج المصدر

 : يمثؿ توزيع أفراد العينة حسب العمر7الشكؿ رقـ 

 . spss: الشكؿ مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج المصدر

 بنسبةو سنة  35سنة إلى أقؿ مف  25أفراد العينة تتراوح أعمارىـ في الفئة ما بيف  أغمبية
ثـ بعدىا الفئتاف العمريتاف مف  % 30سنة فأكثر بنسبة   45تمييا فئة العمرية   %  36.7

سنة بحيث كانت ليما نفس  45سنة إلى أقؿ مف  35سنة و فئة مف  25إلى أقؿ مف 18
سنة عمى  35سنة إلى أقؿ مف  25. ويفسر التركيز العمري الواقع مف  % 16.7النسبة ب

 وىذا راجع لكفاءتيـ .سنة فأكثر  45اىتماـ المؤسسة بالفئة الشبابية مع المحافظة عمى الفئة 

 :_ المؤهل العممي3

 : يمثؿ المؤىؿ العممي لأفراد العينة 14الجدوؿ رقـ 

 النسبة التكرار  المؤهل العممي
 %23.3 10 ثانوي
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 %46.7 14 جامعي
 %13.3 4 دراسات عميا 

 %16.7 5  تقني سامي
 %100 30 المجموع

 . spss: الشكؿ مف إعداد الطالب اعتمادا عمى نتائج المصدر

 : المؤىؿ العممي لأفراد العينة حسب المستوى الدراسي8الشكؿ رقـ 

 

 .  spssعمى نتائج  اعتماداالمصدر : الشكؿ مف إعداد الطالب 

 %43.3تشير النتائج أف الغالبية كانت لمعينة التي تمثؿ حاممي الشيادات الجامعية بنسبة 
، مما الشيادات و المتخرجيف مف الجامعةويفسر ذلؾ باىتماـ المؤسسة بتوظيؼ أصحاب 

يدؿ عمى وجود كفاءة عممية لأفراد عينة الدراسة تؤىميـ للإجابة بطريقة صحيحة عمى 
و بعدىا فئة تقني السامي بنسبة  %33.3أصحاب مستوى الثانوي بنسبة  الأسئمة ، ثما يمييا

 .%10عميا بنسبة  وفي الأخير فئة دراسات 13.3%
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  :_ سنوات الخدمة4

 : يمثؿ توزيع سنوات الخدمة لأفراد العينة  15 الجدوؿ رقـ

 النسبة التكرار سنوات الخدمة
 %23.3 7 سنوات 5أقؿ مف 

 %43.3 13 سنة 15إلى أقؿ مف  5مف 
 %33.3 10 سنة فأكثر 15

  100% 30 المجموع
 وزيع سنوات الخدمة لأفراد.ت: يمثؿ 9الشكؿ رقـ 

  

 .spssمف إعداد الطالب اعتمادا عمى نتائج المصدر : الشكؿ                     

مف إلى أقؿ  5خبرة تتراوح بيف مف أفراد العينة لدييـ  %43.3أظيرت النتائج أف ما نسبتو 
وفي الأخير  %33.3سنة فأكثر نسبتيـ قد بمغة  15سنة و الذيف تزيد خبرتيـ عف  15

وتعكس ىذه النسب اىتماـ إدارة مؤسسة  %23.3سنوات وذلؾ بنسبة  5تأتي فئة أقؿ مف 
 .بقاء و نقؿ خبراتيـ لمعماؿ الجددبقدماء العماؿ ودفعيـ إلى ال وتيكاؿ فرع أنتيب صيداؿ
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  تحميل الاحصائي لنتائج الدراسةالمطمب الثاني: 

معرفة آراء عينة الدراسة حوؿ التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية نحاوؿ  في ىذا المطمب
لى أربعة أبعاد التي في مؤسسة صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿ المدية بحيث تـ تقسيـ ىذا المحور إ

 . تمثؿ المحور

  تحميل عبارات البعد الأولأولا: 

 المحور الأوؿ لأربعة أبعاد ىي كتالي: ينقسـ

 تحديد الأهداف _ البعد الأول 1

الافراد  لعينة تيدؼ إلى معرفة ما إذا كافتضمف ىذا البعد أربع عبارات موجية لأفراد ا
العامميف في مؤسسة صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿ يشاركوف في تحديد الأىداؼ مف خلاؿ 

 :ذا البعد موضحة في الجدوؿ التاليبي، والنتائج الخاصة بات المقدمةالإجا

 : يمثؿ تحميؿ عبارات البعد الأوؿ بنسبة لممحور الأوؿ (16)الجدوؿ رقـ

المتوسط  العبرات الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 الدرجة الترتيب

إعداد يشارؾ الأفراد العامميف بالمؤسسة في  1
 الأىداؼ المرتبطة بمجالات عمميـ.

 موافؽ 1 0.614 2.033

ؽ مع أىداؼ أىداؼ المؤسسة تتواف 2
 .المساىميف في المؤسسة

 موافؽ 2 0.643 2.000

بالنسبة لمعامميف أىداؼ المؤسسة واضحة  3
 .في المؤسسة

 موافؽ 3 0.643 2.000

ىداؼ عمى أساس إمكانيات يتـ تحديد الأ 4
 .المؤسسة

 موافؽ 4 0.614 1.966
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 موافؽ 2* 0.346 1.983 تحديد الأىداؼ
 . spss: الجدوؿ مف إعداد الطالب إعتمادا عمى نتائج المصدر   .*ترتيب البعد بالنسبة لممحور

مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه نلاحظ إجابات أفراد عينة الدراسة عف العبارات البعد الأوؿ ، حيث 
بالنسبة لمحور التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية  الثانيةاحتؿ بعد تحديد الأىداؼ المرتبة 

حتمت العبارة حيث أ 0.346 و بانحراؼ معياري بمغ 1.933بمتوسط حسابي كمي قدر ب 
و انحراؼ معياري قدر ب  2.033ولى و ذلؾ بمتوسط حسابي قدر ب المرتبة الأ الأوؿ

و انحراؼ  2.000حسابي تبة الثانية بمتوسط المر الثانية بينما احتمت العبارة  0.614
رتبة الثالث بمتوسط حسابي قدر المثالثة بينما احتمت العبارة ال 0.643معياري قدر ب 

 احتمت المرتبة الرابعة فقد أما العبارة الرابعة 0.643ري قدر ب انحراؼ معيا و 2.000ب
 0.614حراؼ معياري قدر ب و ان 1.966مبعد الأوؿ بمتوسط حسابي قدر ب لبنسبة 
ة عامة كانت إجابات أفراد العينة في ىذا البعد تميؿ إلى درجة موافؽ وىذا يدؿ عمى وبصف

 أنيـ يتفقوف عمى أف ىناؾ مستوى جيد لبعد تحديد الأىداؼ بالمؤسسة محؿ الدراسة .

 : تحميل البيئة الثانيالبعد  _2

مؤسسة  تعبارات موجية لأفراد العينة تيدؼ إلى معرفة ما إذا كان ثلاثةتضمف ىذا البعد 
 :ذا البعد موضحة في الجدوؿ التالي، والنتائج الخاصة بي صيداؿ تقوـ بتحميؿ البيئة

 " تحميؿ البيئة : يمثؿ تحميؿ عبارات البعد الثاني لممحور الأوؿ "17 الجدوؿ رقـ

المتوسط  العبرات قـالر 
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعياري

 الدرجة الترتيب

تقوـ المؤسسة بعممية التحميؿ البيئي بصفة  1
 مستمرة .

  
1.966 

   
0.668  

      
2                

 
 موافؽ

تقوـ المؤسسة بتحميؿ البيئة الخارجية  2
يمكف  لمتعرؼ عمى المتغيرات المختمفة التي

  
1.966  

   
0.614  

      
1  

 
 موافؽ



 انفصم انثانث : دراسة حال بمجمع صيدال أنتيبيوتيكال انمدية
 

99 
 

 .أف تؤثر عمييا في المستقبؿ
تقوـ المؤسسة بتحميؿ البيئة الداخمية لمعرفة  3

تفادة منيا في تحسيف وضع نقاط القوة للاس
 .المؤسسة

  
1.933 

   
0.639 

      
3     

 
 موافؽ

 موافؽ 1* 0.498 2.011 تحميؿ البيئة
 . spss: الجدوؿ مف إعداد الطالب اعتمادا عمى نتائج المصدر.   *ترتيب البعد بالنسبة لممحور

، حيث الدراسة عف عبارات البعد الثاني مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ إجابات أفراد عينة
البشرية  بالنسبة لمحور التخطيط الاستراتيجي لمموارد الأولىالمرتبة  البيئة احتؿ بعد تحميؿ

حيث أحتمت العبارة  0.498معياري بمغ  و بانحراؼ 2.011بمتوسط حسابي كمي قدر ب 
و انحراؼ معياري قدر ب  1.966ولى و ذلؾ بمتوسط حسابي قدر ب ة المرتبة الأنيالثا

و انحراؼ  1.966المرتبة الثانية بمتوسط حسابي  الأولىبينما احتمت العبارة  0.614
بمتوسط حسابي قدر ب  رتبة الثالثالم الثالثةبينما احتمت العبارة  0.668معياري قدر ب 

وبصفة عامة كانت إجابات أفراد العينة في ،  0.639و انحراؼ معياري قدر ب  1.933
عمى أف ىناؾ مستوى جيد لبعد ىذا البعد تميؿ إلى درجة موافؽ وىذا يدؿ عمى أنيـ يتفقوف 

 .بالمؤسسة محؿ الدراسة تحميؿ البيئة

  : تحديد الطمب و العرضالثالثالبعد _ 3

عبارات موجية لأفراد العينة تيدؼ إلى معرفة ما إذا كانت مؤسسة  خمسةتضمف ىذا البعد 
  ، والنتائج الخاصة بيذا البعد موضحة في الجدوؿبتحديد الطمب و العرضصيداؿ تقوـ 

  :التالي

 : يمثؿ تحميؿ عبارات البعد الثالث " تحديد الطمب و العرض " لمحور الأوؿ 18الجدوؿ رقـ 

 المتوسط العبارات  الرقـ
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعياري

 الدرجة الترتيب
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تقوـ المؤسسة بتحديد العدد المناسب  1
رية استنادا لاحتياجاتيا مف الموارد البش

 .لأىدافيا المستقبمية

1.966 
 

 موافؽ 2 0.614

تقوـ المؤسسة بتحديد الميارات الواجب توفرىا  2
بشكؿ  في احتياجاتيا مف الموارد البشرية

 .يتوافؽ مع متطمبات الوظيفة

 موافؽ 3 0.668 1.966
 

تأخذ المؤسسة بعيف الاعتبار الثقافة التنظيمية في  3
 .د احتياجاتيا مف الموارد البشريةتحدي

 موافؽ 1 0.643 2.000

تقوـ المؤسسة بتقدير ما تتوافر عميو مف موارد  4
 بشرية بشكؿ دوري.

 موافؽ 5 0.583 1.933

ياراتيا بشكؿ المؤسسة برصد كفاءاتيا و م تقوـ 5
 .مستمر لتفادي العجز

 موافؽ 4 0.668 1.966

 موافؽ 3* 0.479 1.933 تحديد الطمب و العرض
 . spssالمصدر : الجدوؿ مف إعداد الطالب بإعتماد عمى نتائج           ترتيب البعد بالنسبة لممحور*

، حيث  ة الدراسة عف عبارات البعد الثالثعينمف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ إجابات أفراد 
بالنسبة لمحور التخطيط الاستراتيجي  الثالثةالمرتبة  احتؿ بعد تحديد الطمب و العرض

حيث  0.479و بانحراؼ معياري بمغ  1.933لمموارد البشرية بمتوسط حسابي كمي قدر ب 
و انحراؼ  2.000المرتبة الأولى و ذلؾ بمتوسط حسابي قدر ب  أحتمت العبارة الثالثة

 1.966ابي المرتبة الثانية بمتوسط حس الأولىبينما احتمت العبارة  0.643معياري قدر ب 
رتبة الثالث بمتوسط حسابي المالثانية بينما احتمت العبارة  0.614و انحراؼ معياري قدر ب 

المرتبة  الخامسةبينما احتمت العبارة  ،0.668و انحراؼ معياري قدر ب 1.966قدر ب
بينما احتمت العبارة  0.668و انحراؼ معياري قدر ب  1.966ابي بمتوسط حس الرابعة
 0.583و انحراؼ معياري قدر ب 1.933بمتوسط حسابي قدر ب الخامسةالمرتبة  الرابعة

فؽ وىذا يدؿ عمى وبصفة عامة كانت إجابات أفراد العينة في ىذا البعد تميؿ إلى درجة موا
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 توى جيد لبعد تحديد الطمب و العرض عمى المورد البشريأنيـ يتفقوف عمى أف ىناؾ مس
 .ة محؿ الدراسةبالمؤسس

 : إعداد الخطةرابعالبعد ال _4

عبارات موجية لأفراد العينة تيدؼ إلى معرفة ما إذا كانت  عمى أربعةتضمف ىذا البعد 
، والنتائج التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشريةبإعداد خطة تخص مؤسسة صيداؿ تقوـ 

 : ذا البعد موضحة في الجدوؿ التاليالخاصة بي

  " لمحور الأوؿ إعداد الخطة" رابع : يمثؿ تحميؿ عبارات البعد ال19الجدوؿ رقـ 

المتوسط  العبرات الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 الدرجة الترتيب

اد لمحفاظ عمييا الأفر تعتمد المؤسسة عمى تحفيز  1
 .في حالة التوازف

 موافؽ 4 0.714 1.800

يمة) تقاعد مبكر، تعتمد المؤسسة عمى سياسات بد 2
، تخفيض ساعات العمؿ ( في التوظيؼ المؤقت

 .لة وجود فائض في الموارد البشريةحا

 موافؽ 3 0.827 1.933

ي تعتمد المؤسسة عمى سياسات تعييف جديدة ف 3
 .الموارد البشريةحالة العجز مف 

 موافؽ 2 0.739 1.933

تعتمد المؤسسة عمى ترقيات مف داخؿ المؤسسة  4
 لتغطية العجز.

 موافؽ 1 0.587 2.000

 موافؽ 4* 0.522 1.916 إعداد الخطة
  spssالمصدر: الجدوؿ مف إعداد الطالب باعتماد عمى نتائج          *ترتيب البعد بالنسبة لممحور

، حيث  ة الدراسة عف عبارات البعد الرابعأعلاه نلاحظ إجابات أفراد عينمف خلاؿ الجدوؿ 
بالنسبة لمحور التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية  احتؿ بعد إعداد الخطة المرتبة الرابعة

حيث أحتمت العبارة  0.522و بانحراؼ معياري بمغ  1.916بمتوسط حسابي كمي قدر ب 
و انحراؼ معياري قدر ب  2.000بمتوسط حسابي قدر ب  المرتبة الأولى و ذلؾالرابعة 
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و انحراؼ  1.933ابي المرتبة الثانية بمتوسط حس الثالثةبينما احتمت العبارة  0.587
المرتبة الثالث بمتوسط حسابي قدر  الثانيةبينما احتمت العبارة  0.739معياري قدر ب 

 الرابعةالمرتبة  ولىالأاحتمت العبارة  بينما ،0.827قدر ب معياريا انحرافاو  1.933ب
وبصفة عامة كانت إجابات ، 0.714قدر ب  معياريا انحرافاو  1.800ابي بمتوسط حس

أفراد العينة في ىذا البعد تميؿ إلى درجة موافؽ وىذا يدؿ عمى أنيـ يتفقوف عمى أف ىناؾ 
بالمؤسسة  ةالبشري لموردإعداد الخطة فيما يخص التخطيط الاستراتيجي اتوى جيد لبعد مس

 .محؿ الدراسة

 التحميل عبارات محور الثاني الأداء الوظيفي :ثانيا

مف أجؿ معرفة آراء عينة الدراسة حوؿ الأداء الوظيفي في مؤسسة صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿ 
  :رة مف ىي موزعة في الجدوؿ التاليعبا 12المدية بحيث تـ تقسيـ إلى 

 عبارات الأداء الوظيفي لممحور الثاني  : تحميؿ20الجدوؿ رقـ 

 المتوسط العبارات الرقـ
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعياري

 الدرجة الترتيب

احرص عمى تحقيؽ الاىداؼ العامة عند ادائي  1
 لواجباتي الوظيفية.

 موافؽ 10 0.694 2.000

 موافؽ 6 0.668 2.033 حرص عمى تنظيـ ميامي حسب حجـ كؿ ميمة .أ 2
بالرضا عف كمية الجيد الذي أبذلو في اشعر  3

 أداء وظيفتي .
 موافؽ 8 0.718 2.033

حصولي عمى الحوافز ساىـ في بذلي  4
 مجيودات اكبر في وظيفتي.

 موافؽ 1 0.639 2.066

بذلي لمجيودات اكبر في وظيفتي يمنحني  5
 فرص المشاركة في اتخاذ القرار .

 موافؽ 9 0.643 2.000

 موافؽ 12 0.668 1.966اسعى دائما تجديد و تجديد قدراتي و مياراتي حتى  6
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 اتمكف مف تنفيذ مختمؼ المياـ .
اف الالتحاؽ بالدورات التدريبية يزيد مف اعتبر  7

 مياراتي الوظيفية .
 موافؽ 5 0.739 2.066

افضؿ استخداـ الاعلاـ الالي في اداء ميامي  8
 لمساىمتو في  سرعة تنفيذىا .

 موافؽ 2 0.639 2.066

أعمؿ عمى إتماـ الواجبات والمياـ الموكمة إلي في  9
 الوقت المحدد ميما كانت طبيعتيا .

 موافؽ 3 0.691 2.066

أتصؿ بالرؤساء و الزملاء لتنفيذ واجبات العمؿ  10
 عند الضرورة .

 موافؽ 11 0.694 2.000

 موافؽ 7 0.668 2.033 أعمؿ عمى ترتيب أعمالي اليومية حسب الأىمية . 11
أسعى إلى تنفيذ التعميمات الصادرة مف رئيسي في  12

 مجاؿ العمؿ .
 موافؽ 4 0.691 2.066

 موافؽ  0.549 2.041 الأداء الوظيفي
 . spss: الجدوؿ مف إعداد الطالب اعتمادا عمى نتائج المصدر

، حيث المحور الثاني ة الدراسة عف عباراتمف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ إجابات أفراد عين
 الأولىالمرتبة  لي بحيث احتمت العبارة الرابعة" كتاكانت نتائج المحور الثاني" الأداء الوظيفي

و بانحراؼ معياري بمغ  2.066قدر ب  الأداء الوظيفي بمتوسط حسابيبالنسبة لمحور 
 2.066ب و ذلؾ بمتوسط حسابي قدر  المرتبة الثانية حيث أحتمت العبارة الثامنة 0.639

ابي بمتوسط حس المرتبة الثالثةالتاسعة بينما احتمت العبارة  0.639قدر ب  معياريا انحرافاو 
 المرتبة الرابعة عشرة الثانيةبينما احتمت العبارة  0.691قدر ب  معياريا انحرافاو  2.066

بينما احتمت العبارة  ،0.691قدر ب معياريا انحرافاو  2.066بمتوسط حسابي قدر ب
بينما  0.739قدر ب  معياريا انحرافاو  2.066ابي بمتوسط حس الخامسةالمرتبة  السابعة

قدر  معياريا انحرافاو  2.033بمتوسط حسابي قدر ب السادسةالمرتبة  الثانيةاحتمت العبارة 
و ذلؾ بمتوسط حسابي قدر  المرتبة السابعة، حيث أحتمت العبارة الحادي عشر  0.668ب
 المرتبة الثامنة الثالثةبينما احتمت العبارة  0.668قدر ب  معياريا انحرافاو  2.033ب 
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الخامسة بينما احتمت العبارة  0.718قدر ب  معياريا انحرافاو  2.033ابي بمتوسط حس
بينما  ،0.643 قدر ب معياريا انحرافاو  2.000 بمتوسط حسابي قدر ب المرتبة التاسعة
قدر ب  معياريا انحرافاو  2.000ابي بمتوسط حس العاشرةالمرتبة  الأولىاحتمت العبارة 

 2.000 بمتوسط حسابي قدر ب المرتبة الحادي عشر العاشرةبينما احتمت العبارة  ،0.694
بمتوسط  عشر الثانيةالمرتبة  السادسةبينما احتمت العبارة  ،0.694 قدر ب معياريا انحرافاو 
وقيمة متوسط حسابي اجمالي لممحور   0.668قدر ب  معياريا انحرافاو  1.966ابي حس

وبصفة عامة كانت إجابات أفراد العينة في  0.549قدر ب معياريا انحرافاو  2.041قدر ب
توى جيد ىذا البعد تميؿ إلى درجة موافؽ وىذا يدؿ عمى أنيـ يتفقوف عمى أف ىناؾ مس

 .بالمؤسسة محؿ الدراسةلمحور الأداء الوظيفي 

 الميدانية تبار فرضيات الدراسة اخالمطمب الثالث: 

، ننتقؿ الآف إلى اختبار وصفي لإجابات أفراد عينة الدراسةبعد الانتياء مف نتائج التحميؿ ال
 .باستخداـ تحميؿ الانحدار المتعددمدى قبوؿ أو رفض فرضيات الدراسة الميدانية 

 الفرضية الرئيسي أولا:

 : تنص الفرضية عمى

H0  0.05: لا يوجد أثر لمتخطيط الاستراتيجي عمى الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة – α 

H1  0.05: يوجد أثر لمتخطيط الاستراتيجي عمى الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة - α  

 : جدوؿ يدرس المتغير المستقؿ و المتغير التابع 21 جدوؿ رقـ

 لمموارد البشريةالمتغير المستقؿ التخطيط الاستراتيجي 
 الارتباط معامؿ  المعاملات

R 
 معامؿ التحديد 

R² 
 معامؿ التحديد

 Rs²المصحح  
 القيمة الاحتمالية

Sig 
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التابع: المتغير 
 الأداء الوظيفي

 
0.478  

 
0.229 

 
0.105 

 
0.151 

 . spssالمصدر : الجدوؿ مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج 

في الجدوؿ أعلاه يتبيف ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية مف خلاؿ النتائج الواردة 
يعني أف    R < 0,7أف وىذا يعني  R= 0.478ية بحيث: لدينا معامؿ الارتباط الرئيس
 داء الوظيفي.الأ و خطيط الاستراتيجي لمموارد البشريةبيف الت متوسطة العلاقة

% مف المتغيرات الحاصمة في 22أي أف ما قيمتو  R²= 0.229  وبمغ معامؿ التحديد
   .الباقية خارج النموذج 78%المتغير التابع ناتجة عف المتغير المستقؿ و 

% مف المتغيرات  10أي أف ما قيمتو  Rs²=0.105 وبمغ معامؿ التحديد المصحح
 .الحاصمة في المتغير التابع ناتجة عف المتغير المستقؿ

( 0.151، لأف القيمة الاحتمالية )α _0.05داؿ عند مستوى معنوية  معامؿ الارتباط غير
خطيط الاستراتيجي لمموارد ميو ىناؾ علاقة ضعيفة بيف الت، وعأكبر مف مستوى المعنوي

المدية، مما  ؤسسة صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿة نظر عماؿ ممف وجي داء الوظيفيوالأ البشرية
خطيط يمة أي انو لا يوجد تأثير لمترضية البديعني قبوؿ الفرضية الصفرية، ورفض الف

  .( α _  0.05عند مستوى دلالة )داء الوظيفي عمى الأ الإستراتيجي لمموارد البشرية

 :الفرضية الفرعيةثانيا: 

بناء عمى ثبات صلاحية النموذج نقوـ باختبار الفرضية الرئيسية باستخداـ أسموب الانحدار 
، كما  التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى الأداء الوظيفيالمتعدد وذلؾ لتحديد أثر 

 :ىو موضح في الجدوؿ التالي

 :أختبار الفرضية الرئيسية 22جدوؿ رقـ 
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 معامؿ الانحدار  المتغيرات المستقمة
B 

 قيمة
T 

 القيمة الاحتمالية
Sig 

 b0 0.413 1.477 0.151الثبات 
 . spss: الجدوؿ مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج المصدر

 Y=b0 + b1x1 + b2x2 + b3x3 + b4x4 الانحدار:كتابة معادلة 

Y الوظيفي.: الأداء 

 : يض نتائج الجدوؿ في المعادلة نجدو ومف تع

Y=0.413 +0.215X1-0.160X2+0.435X3+0.400X4 

B 0 = 0.413  أي في حالة عدـ وجود أي بعد مف أبعاد التخطيط  الوظيفي()الأداء
مف الأداء الوظيفي في المؤسسة  0.413رد البشرية فإنو يوجد ما قيمتو الاستراتيجي لمموا

 الدراسة. محؿ 

 الأولى:الفرضية الفرعية  اختبار_ 1

تأثير تحديد الأىداؼ عمى الأداء الوظيفي نقوـ باختبار الفرضية الفرعية الأولى مف  لمعرفة
 خلاؿ رفض أو قبوؿ إحدى الفرضيتيف التاليتيف:

H0 الأداء الوظيفي عند مستوى  عمىلة إحصائية بيف تحديد الأىداؼ : لا يوجد أثر ذو دلا
 .α – 0.05دلالة 

H1الأداء الوظيفي عند مستوى  عمىالأىداؼ يد : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف تحد
  .α - 0.05دلالة  

 : نتائج الانحدار المتعدد لتحديد الأىداؼ عمى الأداء الوظيفي23جدوؿ رقـ 
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 معامؿ الانحدار المتغيرات المستقمة
B 

 قيمة
T 

 القيمة الاحتمالية
Sig 

 X1 0.215 0.724 0.475تحديد الأىداؼ 
 . spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج  المصدر :

وىي أكبر مف مستوى  sig=  0.475مف خلاؿ الجدوؿ يتضح أف مستوى الدلالة بمغ 
الجدولية البالغة  Tوىي أقؿ مف قيمة  0.724البالغة    tتعززىا قيمة  α – 0.05الدلالة 
حديد الأىداؼ تأثير لت ، مما يعني قبوؿ الفرضية البديمة  ىذا ما يفسر عدـ وجود 1.477

 .عمى الأداء الوظيفي

 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية _2

لمعرفة تأثير تحميؿ البيئة عمى الأداء الوظيفي نقوـ باختبار الفرضية الثانية مف خلاؿ رفض 
 أو قبوؿ إحدى الفرضيتيف التاليتيف: 

H0  الأداء الوظيفي عند مستوى  عمى: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف تحميؿ البيئة
 .α – 0.05دلالة 

H1 الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة   عمى : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف تحميؿ البيئة
0.05 - α.  

 نتائج الانحدار المتعدد لتحميؿ البيئة عمى الأداء الوظيفي: 24الجدوؿ رقـ 

 معامؿ الانحدار  المتغيرات المستقمة
B 

 قيمة 
T 

 القيمة الاحتمالية
Sig 

 X2 -0.160 -0.775 0.445تحميؿ البيئة 
 .spss: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج المصدر
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وىي أكبر مف مستوى  sig=  0.445مف خلاؿ الجدوؿ يتضح أف مستوى الدلالة بمغ 
الجدولية البالغة  Tوىي أقؿ مف قيمة  -0.775 البالغة  tقيمةلتعززىا  α – 0.05الدلالة 
عمى  ميؿ البيئةسر عدـ وجود تأثير لتح، مما يعني قبوؿ الفرضية البديمة  ىذا ما يف1.477

 .الأداء الوظيفي

  الثالثة:_ اختبار الفرضية الفرعية 3

عمى الأداء الوظيفي نقوـ باختبار الفرضية الفرعية  ديد الطمب و العرضلمعرفة تأثير تح 
 الأولى مف خلاؿ رفض أو قبوؿ إحدى الفرضيتيف التاليتيف:

H0   الأداء الوظيفي عند  الطمب و العرض عمى: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف تحديد
 . α – 0.05مستوى دلالة 

H1  الأداء الوظيفي عند  عمى العرضلطمب و ا: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف تحديد
 . α - 0.05مستوى دلالة  

 :نتائج الانحدار المتعدد لتحديد الطمب و العرض عمى الأداء الوظيفي 25الجدوؿ رقـ 

 معامؿ الانحدار  المتغيرات المستقمة
B 

 قيمة 
T 

 القيمة الاحتمالية
Sig 

تحديد الطمب و 
 X 3العرض

0.435 2.170 0.039 

 . spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج  المصدر :

مف مستوى الدلالة  قؿوىي أ sig=  0.039مف خلاؿ الجدوؿ يتضح أف مستوى الدلالة بمغ 
0.05 – α ر ذو دلالة إحصائية بين تحديد الطلب و العرض على الأداء الوظيفي،يوجد أث 

 ، مما يعني 1.477الجدولية البالغة  Tمف قيمة  كبروىي أ  2.170 البالغة tتعززىا قيمة 
الطمب و العرض بيف تحديد قبوؿ الفرضية الصفرية أي انو يوجد علاقة ذات دلالة احصائية 
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عمى الأداء تحديد الطمب و العرض وجود تأثير  سرىذا ما يف .الأداء الوظيفي عمى
 .الوظيفي

 : ر الفرضية الفرعية الرابعة_ اختبا4

مف  رايعةـ باختبار الفرضية الفرعية العمى الأداء الوظيفي نقو  الخطةإعداد لمعرفة تأثير 
 خلاؿ رفض أو قبوؿ إحدى الفرضيتيف التاليتيف:

H0 الأداء الوظيفي عند مستوى  إعداد الخطة عمىلة إحصائية بيف : لا يوجد أثر ذو دلا
 .α – 0.05دلالة 

H1الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة   عمى إعداد الخطةأثر ذو دلالة إحصائية بيف  : يوجد
0.05 - α. 

 : نتائج الانحدار المتعدد لتأثير إعداد الخطة عمى الأداء الوظيفي  26الجدوؿ رقـ 

 معامؿ الانحدار المتغيرات المستقمة
B 

 قيمة
T 

 القيمة الاحتمالية
Sig 

 X4 0.400 2.176 0.038تحديد الأىداؼ 
 . spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج  المصدر :

مف مستوى الدلالة  قؿوىي أ sig= 0.038مف خلاؿ الجدوؿ يتضح أف مستوى الدلالة بمغ 
0.05 – α  .قيمةلتعززىا يعني وجود دلالة احصائية بيف إعداد الخطة و الأداء الوظيفيt   
 ، مما يعني قبوؿ الفرضية1.477الجدولية البالغة  Tمف قيمة  كبروىي أ 2.176 البالغة

الأداء  إعداد الخطة عمىذو دلالة إحصائية بيف وجود تأثير  سىذا ما يفالصفرية، و 
 .الوظيفي
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 : ثخلاصة الفصل الثال

 حاولنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ إجراء دراسة ميدانية حوؿ اتجاىات عينة مف عماؿ مؤسسة 
الموارد البشرية في تحسيف الأداء  الاستراتيجيالمدية لدور التخطيط  انتيبيوتيكاؿ فرع صيداؿ

تبياف وفقا لمقياس ليكرت الوظيفي في المؤسسة محؿ الدراسة ، وتبعا لذلؾ قمنا بتصميـ اس
ي بعرضيا عمى ، وقمنا أولا باختبار جودة أداة الدراسة مف خلاؿ صدقيا الظاىر الثلاثي

تساؽ الداخمي لجميع عبارات الاستبياف والذي أظير ، ثـ قياس الامجموعة مف المحكميف
لمتأكد مف الثبات الجيد للاستبياف، وبعد إجراء  كرو نباخنتائج إيجابية، دعمناىا باختبار ألفا 

ىناؾ   ولقد خمصنا في ىذا الفصؿ إلى .التعديلات عمييا قمنا بتوزيعيا عمى عينة الدراسة
المدية تعتمد عمى  انتيبيوتيكاؿ فرع صيداؿ سسةموافقة مف طرؼ عينة الدراسة عمى أف مؤ 

ىناؾ موافقة مف طرؼ عينة الدراسة عمى أف مؤسسة   التخطيط الإستراتيجي لموارد البشرية
صيداؿ فرع انتيبيوتيكاؿ المدية يتمتع عماليا الأداء الوظيفي عف بعض أبعاد التخطيط 

اختبار الفرضيات توصمنا إلى انو  وبعد .الإستراتيجي لمموارد البشرية الممارس في المؤسسة
لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التخطيط الإستراتيجي لمموارد البشرية و الأداء 

الوظيفي في مؤسسة صيداؿ فرع انتيبيوتيكاؿ لولاية المدية ومعامؿ الارتباط غير دالة عند 
مستوى المعنوية،  ( أكبر مف0.151، لأف القيمة الاحتمالية ) = 0.05aمستوى معنوية 

وعميو ىناؾ علاقة ضعيفة بيف التخطيط الإستراتيجي لمموارد البشرية و الأداء الوظيفي مف 
أما بالنسبة لآراء عينة الدراسة  .صيداؿ فرع انتيبيوتيكاؿ المدية وجية نظر عماؿ مؤسسة

رات عمى اختلاؼ خصائصيـ الشخصية والوظيفية، فقد جاءت متجانسة بالنسبة لأبعاد متغي
 .الدراسة
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 الخاتمة:

في استراتيجياتيا،  اترعتسا قمبات ومجموعة مف الت راىفالمؤسسات في وقتنا التعرؼ جؿ 
، عمميات التوسع والانكماش في شتى مجالات الأعماؿ مما يعةالتغيرات البيئية السر  نتيجة

، لأعدادالموارد البشرية مف حيث ا استراتيجيات تؤثر ىذه التغيرات بشكؿ مباشر عمى
ارد البشرية متخطيط الاستراتيجي لممو ل حتمية تبني المؤسسة ، الخصائص ما جعؿوعياتالن

 يحالسسة لمموارد البشرية وأدائيا الييدؼ إلى تحقيؽ التوازف بيف حاجة المؤ  وعمى أساس أن
يعتبر التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية جزء فاعلا  بذلؾو  .المستقبمي مف ىذه الأخيرة و

في عممة التخطيط الاستراتيجي لممؤسسة كوف عممية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية 
، فمف خلاؿ عممية التخطيط الاستراتيجيةتبنى في ضوء متطمبات احتياجات تنفيذ الخطة 

مف الموارد البشرية اللازمة  ؤسسةد احتياجات المالاستراتيجي لمموارد البشرية يتـ تقدير وتحدي
لتنفيذ أعماليا المستقبمية، بشكؿ يضمف ليا استمرارية تشغيؿ وتحقيؽ تقييـ أداء أفرادىا 

 بصورة جيدة. 

علاقة ايجابية بيف  لفعالية إدارة الموارد البشرية في أي مؤسسة ىو وجودإف الشرط الأساسي 
زادت أىمية التخطيط الاستراتيجي  .فيو رغوبوالأداء الم يارفراد الذيف وقع عمييـ الاختالأ

 رفعيعتبر وسيمة ل الأداء ما أف تقييـك حسيف الأداء الوظيفي.رد البشرية إلى جانب تلمموا
القوة في  استغلاؿ نقاط الضعؼ و نقاط تدارؾوتطويره عف طريؽ  الوظيفي مستوى الأداء
الأداء  خلاؿ اعتمادىا عمى طرؽ متعددة لتقييـ لؾ مفذادائيا المستقبمي و الأداء وتنمية 

  الوظيفي.

إني مف خلاؿ ىذه الدراسة حاولت فيما يمي استعراض أىـ نتائج البحث و المقترحات و 
 أختميا بعرض أفاؽ الدراسة.
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 الفرضيات:

 بناءً عمى نتائج الدراسة الميدانية تـ التوصؿ إلى نتائج اختبار الفرضيات ىي كما يمي:

 الفرضية الرئيسية:

( 0.151، لأف القيمة الاحتمالية ) α _0.05معامؿ الارتباط غير داؿ عند مستوى معنوية  
خطيط الاستراتيجي لمموارد أكبر مف مستوى المعنوي، وعميو ىناؾ علاقة ضعيفة بيف الت

المدية، مما  ؤسسة صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿمف وجية نظر عماؿ م داء الوظيفيوالأ البشرية
خطيط يعني قبوؿ الفرضية الصفرية، ورفض الفرضية البديمة أي انو لا يوجد تأثير لمت

 ( . α _  0.05عند مستوى دلالة )داء الوظيفي عمى الأ لمموارد البشرية الاستراتيجي

 الفرضيات الفرعية: 

 الفرضية الفرعية الأولى:

 α – 0.05وىي أكبر مف مستوى الدلالة  sig= 0.475يتضح أف مستوى الدلالة بمغ 
ىذا ما يفسر  ، 1.477الجدولية البالغة  Tوىي أقؿ مف قيمة  0.724البالغة   tقيمةلتعززىا 

عدـ قبوؿ الفرضية مما يعني  .فيعدـ وجود تأثير لتحديد الأىداؼ عمى الأداء الوظي
 .صفريةال

 الفرضية الفرعية الثانية:

 α – 0.05وىي أكبر مف مستوى الدلالة  sig= 0.445 يتضح أف مستوى الدلالة بمغ
ىذا ما ،  1.477الجدولية البالغة  Tوىي أقؿ مف قيمة  -0.775 البالغة tقيمةلتعززىا 

عدـ قبوؿ الفرضية مما يعني . عمى الأداء الوظيفي ميؿ البيئةيفسر عدـ وجود تأثير لتح
 .الصفرية

 :الفرعية الثالثةالفرضية 
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يوجد  α – 0.05مف مستوى الدلالة  قؿوىي أ sig= 0.039يتضح أف مستوى الدلالة بمغ 
   tتعززىا قيمة  ذو دلالة إحصائية بيف تحديد الطمب و العرض عمى الأداء الوظيفي، أثر

قبوؿ الفرضية  ، مما يعني1.477الجدولية البالغة  Tمف قيمة  كبروىي أ  2.170 البالغة
الأداء  الطمب و العرض عمىبيف تحديد الصفرية أي انو يوجد علاقة ذات دلالة احصائية 

 عمى الأداء الوظيفي.تحديد الطمب و العرض وجود تأثير  ىذا ما يفسر .الوظيفي

 الفرضية الفرعية الرابعة:

يعني  α – 0.05مف مستوى الدلالة  قؿوىي أ sig= 0.038يتضح أف مستوى الدلالة بمغ 
  2.176 البالغة   tتعززىا قيمةوجود دلالة احصائية بيف إعداد الخطة و الأداء الوظيفي. 

ىذا الصفرية، و  ، مما يعني قبوؿ الفرضية 1.477الجدولية البالغة  Tمف قيمة  كبروىي أ
 .ء الوظيفيالأدا إعداد الخطة عمىوجود تأثير ذو دلالة إحصائية بيف  ما يفس

 نتائج الدراسة:

 _ النتائج النظرية:1

 تتمخص النتائج النظرية التي توصمت ليا مف خلاؿ الدراسة فيما يمي:

التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية عممية تقوـ بيا المؤسسة لتحديد رسالتيا و أىدافيا  _
 .وكيفية تحقيقيا

رفع الاىتماـ بنشر الوعي حوؿ التخطيط الاستراتيجي لمقائميف عمى التخطيط لمموارد _ 
 مف خلاؿ المؤتمرات و الممتقيات.البشرية 

وجوب إتباع المراحؿ و الخطوات في عممية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية مف _ 
 أجؿ الوصوؿ إلى خطط دقيقة لمموارد البشرية المستقبمية.
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تخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية مجموعة مف الحموؿ العممية لأغمب المشاكؿ يضع ال_ 
 التي تعاني منيا المؤسسة في حالات الفائض أو العجز مف الموارد البشرية.

 الأفراد مما يساىـ في رفع كفاءاتيـ و مردودىـ. خطاء_ يساعد تقييـ الأداء في تصحيح أ

 لمتنظيـ البشري داخؿ المؤسسة.مؤشرات الإيجابية للأداء الوظيفي تعد كتحفيز _ 

 يكسب الأداء الوظيفي الرؤساء و العامميف خبرتا و ميارة._ 

 تطبيقية:النتائج ال_ 2

مف خلاؿ عرض و تحميؿ إجابات العينة حوؿ دراسة التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية 
بمؤسسة صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿ المدية توصمت إلى النتائج و أثرىا عمى الأداء الوظيفي 

 التالية: 

_ يتبيف لنا مف خلاؿ النتائج انو ىناؾ علاقة متوسطة بيف التخطيط الاستراتيجي لمموارد 
بشرية و تحسيف الأداء الوظيفي حيث كمما ساىمة المؤسسة محؿ الدراسة في التخطيط ال

الجيد لمموارد البشرية و التحفيز و الاستقطاب انعكس بالإيجاب عمى تحسيف الأداء 
 الوظيفي. 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في تحسيف الأداء _ 
ة صيداؿ فرع أنتيبيوتيكاؿ المدية لاف قيمة الدلالة الاحصائية أكبر مف الوظيفي بمؤسس

مف التغيرات التي تحدث  %22أي أف التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية يفسر  0.05
 في الأداء الوظيفي.

دالة مف  لأنو أكبر لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية_ 
في تحسيف الأداء الوظيفي بمؤسسة صيداؿ فرع خلاؿ "تحديد الأىداؼ" ، 0.05احصائية 
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مف التغيرات التي تحدث في الأداء  %1.8فسر يأنتيبيوتيكاؿ المدية، أي أف تحديد الأىداؼ 
 الوظيفي.

لأنو أكبر مف دالة  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية_ 
" في تحسيف الأداء الوظيفي بمؤسسة صيداؿ تحميؿ البيئة مف خلاؿ "و  ، 0.05احصائية 

مف التغيرات التي تحدث في  %2.1فسر ي بيوتيكاؿ المدية، أي أف تحميؿ البيئةفرع أنتي
  الأداء الوظيفي.

دالة  مف لأنو أقؿ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية_ 
" في تحسيف الأداء الوظيفي بمؤسسة تحديد الطمب والعرضخلاؿ " ، ومف 0.05احصائية

مف التغيرات  %14.4فسر ي بيوتيكاؿ المدية، أي أف تحديد الطمب و العرضصيداؿ فرع أنتي
 التي تحدث في الأداء الوظيفي.

مف دالة  لأنو أقؿ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية_ 
" في تحسيف الأداء الوظيفي بمؤسسة صيداؿ فرع إعداد الخطة، ومف خلاؿ " 0.05احصائية

مف التغيرات التي تحدث في الأداء  %14.5فسر ي بيوتيكاؿ المدية، أي أف إعداد الخطةأنتي
 الوظيفي.

 الاقتراحات:

ة مف مقترحات التي يمكف بناءً عمى النتائج المتوصؿ إلييا سيتـ فيما يمي تقديـ مجموع
 الاستفادة منيا أىميا:

ضرورة تفعيؿ نظاـ التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى مستوى المؤسسات _ 
الجزائرية وذلؾ بيدؼ الحصوؿ عمى الموارد البشرية بالنوعية و الكفاءة و الحجـ المناسب و 

 تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة.
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ة الموارد البشرية بالمرونة مع الظروؼ البيئية التي تمكف المؤسسة مف _ يجب أف تتميز خط
معالجة المشاكؿ الطارئة و السيطرة عمييا بسيولة لتفادي تفاقميا وتجنبيا مستقبلا بما 

 يضمف بموغ مستويات الأداء الوظيفي المتوقعة.

 _ ضرورة استعماؿ وسائؿ متطورة ودقيقة في عممية تقييـ الأداء الوظيفي.

 اعتماد عمى معايير واضحة المعالـ و موضوعية لتقييـ الأداء الوظيفي._ 

الاىتماـ أكثر بجانب التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية مف ناحية تحديد الأىداؼ و _ 
 تحميؿ البيئة مف أجؿ تحسيف الأداء الوظيفي.

 آفاق الدراسة:

جموعة منا المواضيع التي مف شأنيا وبعد ىذه النتائج و الاقتراحات أنيي بحثي باقتراح م
 فتح مجاؿ لمزيد مف دراسات مستقبلا ومف أىميا:

 _ تخطيط الكفاءات ودوه في تنمية مصادر التميز التنافسي.

 _ التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية و إدارة التغيير.
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 .2021، 2، جامعة البميدة01دد، الع06المجمد

و دوره في تحسين الاداء الوظيفي، فاضل فايزة وسعدون سميرة، الاتصال التنظيمي  _07
جوان  30، ناشر المركز الجامعي بمحاج بو شعيب عين تموشنت، 1مجمة روافد، العدد 

2017. 

محمد محمود الطعامنة، قتيبة محمد جاد الله عامر عبد الرحيم، التخطيط الاستراتيجي _ 08
ميدانية في مراكز الوزارات، لمموارد البشرية في قطاع العام الأردني الواقع تحديات دراسة 

 .2013، 4مجمة الادارة و التنمية والبحوث والدراسات، العدد

 لاستراتيجيط ايالتخطالنيحوي،  محمد يلد. إسماع يفة،خم نب محمدأ. مصطفى _ 09
مجمة آفاق ،)يالطب مصراتو بمركز يدانيةدارسة م( الموظفينعمى أداء  رهوأث البشرةلمموارد 
 .2023، 9العدددية، اقتصا

 : محاضرات

بوحديد ليمى، محاضرات في الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، جامعة باتنة، كمية _ 01
العموم الاقتصادية و عموم التسيير، تخصص تسيير موارد البشرية، محاضرة مقدمة لطمبة 

 .2019_2018سنة ثالثة ليسانس، 
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استبيان لدراسة التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية ودوره في تحسين  :10الملحق رقم 
 الأداء الوظيفي في مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال المدية.

 جامعة يحي فارس المدية

العموم الاقتصادية و العموم التجارية و عموم التسيير كمية  

 قسم عموم التسيير تخصص ادارة اعمال

 

 

 وثيقة أسئمة الاستبيان :

 : في اطار اعداد نيل مذكرة ماستر في عموم التسيير تخصص إدارة الأعمال تحت عنوان
راسة ميدانية عمى التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية ودوره في تحسين الأداء الوظيفي د

مستوى مجمع صيدال فرع ولاية المدية . وليذا الغرض نقدم لسيادتكم ىذا الاستبيان  الذي 
 يحتوي عمى مجموعة من العبارات .

 نحيطكم عمما ان اجابتكم ستوظف في سياقيا العممي و ستحظى بالسرية التامة وشكرا. 

 كان المناسب .في الم  (x)يرجى منكم قراءتيا بتمعن ثم  وضع علامة 

 

 اعداد:                                                                              تحت اشراف:

يحياوي فاطمة                                                                       عادل كرفاح  

 

 :السنة الجامعية                                                    
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0202_0204 

 :ستبيانالإ

 معلومات شخصية :الجزء الأول

 :الجنس 1:س

 ذكر                            أنثى 

 :العمر 2:س

 سنة  02أقل من  إلى 81من

 سنة 22أقل من إلى  02من

 سنة 42أقل من  إلى 22من

  سنة فأكثر 42 

  : ؤهل العلميمال 3:س

 دراسات عميا                                     ثانوي

                تقني سامي           جامعي                         

  :سنوات الخدمة  4:س

  5أقل من 

 سنة 21 أقل من سنوات إلى 2من 

 رسنة فأكث 21
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 :الثاني الجزء

 . ؤسسةلما داخل البشرية واردالتخطيط الاستراتيجي  للم المحور الأول :

 محايد موافق غير موافق تحديد الأهداف رقم

8 
 

المرتبطة  إعداد الأىدافيشارك الأفراد العاممين بالمؤسسة في 
 .بمجالات عمميم 

   

    أىداف المؤسسة  تتوافق مع أىداف المساىمين في المؤسسة . 0
    نسبة لمعاممين في المؤسسة .الالمؤسسة واضحة ب أىداف 2
    يتم تحديد الأىداف عمى أساس إمكانيات المؤسسة . 4

 تحليل البيئة                             
    تقوم المؤسسة بعممية التحميل البيئي بصفة مستمرة . 8
المتغيرات تقوم المؤسسة بتحميل البيئة الخارجية لمتعرف عمى  0

 . المختمفة التي يمكن أن تؤثر عمييا في المستقبل
   

تقوم المؤسسة بتحميل البيئة الداخمية لمعرفة نقاط القوة للاستفادة  2
 منيا في تحسين وضع المؤسسة .

   

 و العرض تحديد الطلب                        
الموارد تقوم المؤسسة بتحديد العدد المناسب لاحتياجاتيا من  8

 البشرية استنادا لأىدافيا المستقبمية .
   

تقوم المؤسسة بتحديد الميارات الواجب توفرىا في احتياجاتيا من  0
 الموارد البشرية بشكل يتوافق مع متطمبات الوظيفة .

   

أخذ المؤسسة بعين الاعتبار الثقافة التنظيمية في تحديد ت 2
 احتياجاتيا من الموارد البشرية .

   

    تتوافر عميو من موارد بشرية بشكل دوري.تقوم المؤسسة بتقدير ما  4
تقىم المؤسسة برصد كفاءاتها و مهاراتها بشكل مستمر لتفادي  2

 العجز . 
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 إعداد الخطة                           
    توازن .التعتمد المؤسسة عمى تحفيز الأفراد لمحفاظ عمييا في حالة  8
تعتمد المؤسسة عمى سياسات بديمة) تقاعد مبكر، التوظيف المؤقت  0

ساعات العمل ( في حالة وجود فائض في الموارد  تخفيض، 
 البشرية .

   

تعتمد المؤسسة عمى سياسات تعيين جديدة في حالة العجز من  2
 الموارد البشرية .

   

    العجز .تعتمد المؤسسة عمى ترقيات من داخل المؤسسة لتغطية  4
 ، وىو الجيد الذي يبذلو العامل لأداء ميامو .المحور الثاني :الأداء الوظيفي 

 محايد موافق غير موافق  الأداء الوظيفي                  
    عند ادائي لواجباتي الوظيفية. احرص عمى تحقيق الاىداف العامة 8
    . حسب حجم كل ميمة احرص عمى تنظيم ميامي 0
    .داء وظيفتي أفي  الذي أبذلواشعر بالرضا عن كمية الجيد  2
    .حصولي عمى الحوافز ساىم في بذلي مجيودات اكبر في وظيفتي 4
منحني فرص المشاركة في يفي وظيفتي  بذلي لمجيودات اكبر 2

 .اتخاذ القرار 
   

قدراتي و مياراتي حتى اتمكن من تنفيذ  تجديداسعى دائما تجديد و  6
 . مختمف الميام

   

    . اعتبر ان الالتحاق بالدورات التدريبية يزيد من مياراتي الوظيفية 7
  افضل استخدام الاعلام الالي في اداء ميامي لمساىمتو في 8

 . سرعة تنفيذىا
   

أعمل عمى إتمام الواجبات والميام الموكمة إلي في الوقت المحدد  9
 ميما كانت طبيعتيا .

   

     و الزملاء لتنفيذ واجبات العمل عند الضرورة . رؤساءبال أتصل 10
    اليومية حسب الأىمية . أعماليأعمل عمى ترتيب  11
    العمل .يسي في مجال ئأسعى إلى تنفيذ التعميمات الصادرة من ر  12
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 قائمة الأساتذة المحكمين للإستبيان( : 10م )الملحق رق
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 . spss( : مخرجات برنامج 13الملحق رقم )

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

 

  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,933 12 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,887 28 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,793 16 

Corrélations 

 

تحدٌد_الأهدا

1ف  

 

1تحدٌد_الأهداف  Corrélation de 

Pearson 

1 

Sig. (bilatérale)  

N 30 

ٌشارك الأفراد العاملٌن 

بالمؤسسة فً إعداد الأهداف 

 المرتبطة بمجالات عملهم

Corrélation de 

Pearson 

,649
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 



 الملاحق:
 

131 
 

 

 

 

 

 

 

Corrélations 

2تحلٌل_البٌئة   

2تحلٌل_البٌئة  Corrélation de 

Pearson 

1 

Sig. (bilatérale)  

N 30 

تقوم المؤسسة بعملٌة التحلٌل البٌئً 

 بصفة مستمرة

Corrélation de 

Pearson 

,831
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

تقوم المؤسسة بتحلٌل البٌئة 

الخارجٌة للتعرف على المتغٌرات 

المختلفة التً ٌمكن أن تؤثر علٌها 

 فً المستقبل

Corrélation de 

Pearson 

,549
**
 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 30 

تقوم المؤسسة بتحلٌل البٌئة الداخلٌة 

لمعرفة نقاط القوة للاستفادة منها 

 فً تحسٌن وضع المؤسسة

Corrélation de 

Pearson 

,552
**
 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 30 

 

Corrélations 

 

تحدٌد_الطلب_

3والعرض  

3تحدٌد_الطلب_والعرض  Corrélation de 

Pearson 

1 

أهداف المؤسسة  تتوافق مع 

 أهداف المساهمٌن فً المؤسسة

Corrélation de 

Pearson 

,579
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 30 

أهداف المؤسسة واضحة 

 بالنسبة للعاملٌن فً المؤسسة

Corrélation de 

Pearson 

,618
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

ٌتم تحدٌد الأهداف على أساس 

 إمكانٌات المؤسسة

Corrélation de 

Pearson 

,644
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 
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Sig. (bilatérale)  

N 30 

تقوم المؤسسة بتحدٌد العدد 

المناسب لاحتٌاجاتها من 

الموارد البشرٌة استنادا 

 لأهدافها المستقبلٌة

Corrélation de 

Pearson 

,717
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

تقوم المؤسسة بتحدٌد 

المهارات الواجب توفرها 

فً احتٌاجاتها من الموارد 

البشرٌة بشكل ٌتوافق مع 

 متطلبات الوظٌفة

Corrélation de 

Pearson 

,617
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

تأخذ المؤسسة بعٌن 

الاعتبار الثقافة التنظٌمٌة 

فً تحدٌد احتٌاجاتها من 

 . الموارد البشرٌة

Corrélation de 

Pearson 

,559
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 30 

تقوم المؤسسة بتقدٌر ما 

تتوافر علٌه من موارد 

 بشرٌة بشكل دوري

Corrélation de 

Pearson 

,625
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

تقوم المؤسسة برصد 

كفاءاتها و مهاراتها بشكل 

 مستمر لتفادي العجز

Corrélation de 

Pearson 

,724
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

 

Corrélations 

 

إعداد_الخط

4ة  

4إعداد_الخطة  Corrélation de 

Pearson 

1 

Sig. (bilatérale)  

N 30 

المؤسسة على تحفٌز تعتمد 

الأفراد للحفاظ علٌها فً حالة 

 التوازن

Corrélation de 

Pearson 

,600
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

تعتمد المؤسسة على سٌاسات 

بدٌلة) تقاعد مبكر، التوظٌف 

المؤقت ، تخفٌض ساعات 

Corrélation de 

Pearson 

,764
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 
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العمل ( فً حالة وجود فائض 

 فً الموارد البشرٌة

N 30 

تعتمد المؤسسة على سٌاسات 

تعٌٌن جدٌدة فً حالة العجز 

 من الموارد البشرٌة

Corrélation de 

Pearson 

,721
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

تعتمد المؤسسة على ترقٌات 

من داخل المؤسسة لتغطٌة 

 العجز

Corrélation de 

Pearson 

,787
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

 

Corrélations 

 الأداء_الوظٌفً 

الأداء_الوظٌ

 فً

Corrélati

on de 

Pearson 

1 

Sig. 

(bilatéral

e) 

 

N 30 

احرص على 

تحقٌق 

الاهداف 

العامة عند 

ادائً لواجباتً 

 الوظٌفٌة

Corrélati

on de 

Pearson 

,700
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

احرص على 

تنظٌم مهامً 

حسب حجم 

 كل مهمة

Corrélati

on de 

Pearson 

,614
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

اشعر بالرضا 

عن كمٌة 

الجهد الذي 

Corrélati

on de 

Pearson 

,630
**
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أبذله فً أداء 

 وظٌفتً

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

حصولً على 

الحوافز ساهم 

بذلً فً 

مجهودات 

اكبر فً 

 وظٌفتً

Corrélati

on de 

Pearson 

,891
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

بذلً 

لمجهودات 

اكبر فً 

وظٌفتً 

ٌمنحنً فرص 

المشاركة فً 

 اتخاذ القرار

Corrélati

on de 

Pearson 

,642
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

اسعى دائما 

تجدٌد و تجدٌد 

قدراتً و 

مهاراتً حتى 

اتمكن من 

تنفٌذ مختلف 

 المهام

Corrélati

on de 

Pearson 

,872
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

اعتبر ان 

الالتحاق 

بالدورات 

التدرٌبٌة ٌزٌد 

من مهاراتً 

 الوظٌفٌة

Corrélati

on de 

Pearson 

,629
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

افضل استخدام 

الاعلام الالً 

فً اداء 

مهامً 

لمساهمته فً  

 سرعة تنفٌذها

Corrélati

on de 

Pearson 

,809
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 
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أعمل على 

إتمام الواجبات 

والمهام 

الموكلة إلً 

فً الوقت 

المحدد مهما 

 كانت طبٌعتها

Corrélati

on de 

Pearson 

,817
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

أتصل 

بالرؤساء و 

الزملاء لتنفٌذ 

واجبات العمل 

 عند الضرورة

Corrélati

on de 

Pearson 

,813
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

أعمل على 

ترتٌب أعمالً 

الٌومٌة حسب 

 الأهمٌة

Corrélati

on de 

Pearson 

,880
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

أسعى إلى 

تنفٌذ التعلٌمات 

الصادرة من 

رئٌسً فً 

 مجال العمل

Corrélati

on de 

Pearson 

,824
**
 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 

N 30 

 

  

Corrélations 

 

التخطٌط_الاستراتٌجً

 الاستبٌان_ككل الأداء_الوظٌفً 1

1التخطٌط_الاستراتٌجً  Corrélation de Pearson 1 ,269 ,759
**
 

Sig. (bilatérale)  ,151 ,000 

N 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,269 1 ,830 الأداء_الوظٌفً
**
 

Sig. (bilatérale) ,151  ,000 
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N 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,759 الاستبٌان_ككل
**
 ,830

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 30 30 30 

 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 الاستبٌان_ككل 

N 30 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 1,9964 

Ecart type ,35434 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,118 

Positif ,118 

Négatif -,094 

Statistiques de test ,118 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,200
c,d

 

 

 جنس العامل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66,7 66,7 66,7 20 ذكر 

 100,0 33,3 33,3 10 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 عمر العامل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide سنة25سنة إلى أقل من 11من  9 30,0 30,0 30,0 

35سنة إلى أقل من  25من  6 20,0 20,0 50,0 

سنة 45سنة إلى أقل من  35من   5 16,7 16,7 66,7 

 100,0 33,3 33,3 10 سنة فأكثر 45

Total 30 100,0 100,0  
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 المؤهل العلمي للعامل

 

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 7 ثانوي 

 70,0 46,7 46,7 14 جامعً

 83,3 13,3 13,3 4 دراسات علٌا

 100,0 16,7 16,7 5 تقنً سامً

Total 30 100,0 100,0  

 

 سنوات الخدمة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5أقل من  10 33,3 33,3 33,3 

سنة 15سنوات إلى أقل من  5من   7 23,3 23,3 56,7 

 100,0 43,3 43,3 13 سنة فأكثر 15

Total 30 100,0 100,0  

 

Statistiques 

1تحدٌد_الأهداف   

ٌشارك الأفراد العاملٌن 

بالمؤسسة فً إعداد 

الأهداف المرتبطة 

 بمجالات عملهم

أهداف المؤسسة  

تتوافق مع أهداف 

 المساهمٌن فً المؤسسة

أهداف المؤسسة 

واضحة بالنسبة 

فً المؤسسة للعاملٌن  

ٌتم تحدٌد الأهداف على 

أساس إمكانٌات 

 المؤسسة

N Valide 30 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,9833 2,0333 2,0000 2,0000 1,9667 

Ecart type ,34699 ,61495 ,64327 ,64327 ,61495 
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Statistiques 

 

 

2تحلٌل_البٌئة   

تقوم المؤسسة بعملٌة 

التحلٌل البٌئً بصفة 

 مستمرة

تقوم المؤسسة بتحلٌل 

البٌئة الخارجٌة للتعرف 

على المتغٌرات المختلفة 

التً ٌمكن أن تؤثر 

 علٌها فً المستقبل

تقوم المؤسسة بتحلٌل 

البٌئة الداخلٌة لمعرفة 

نقاط القوة للاستفادة 

منها فً تحسٌن وضع 

 المؤسسة

N Valide 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,0111 1,9667 1,9667 1,9333 

Ecart type ,49891 ,66868 ,61495 ,63968 

  

Statistiques 

 

تحدٌد_الطلب_و

3العرض  

تقوم المؤسسة 

بتحدٌد العدد 

المناسب 

لاحتٌاجاتها من 

الموارد البشرٌة 

استنادا لأهدافها 

 المستقبلٌة

تقوم المؤسسة 

بتحدٌد المهارات 

الواجب توفرها 

فً احتٌاجاتها 

من الموارد 

البشرٌة بشكل 

ٌتوافق مع 

متطلبات 

 الوظٌفة

تأخذ المؤسسة 

بعٌن الاعتبار 

الثقافة التنظٌمٌة 

فً تحدٌد 

احتٌاجاتها من 

 الموارد البشرٌة

. 

N Valide 30 30 30 30 

Manqua

nt 

0 0 0 0 

Moyenne 1,9333 1,9667 1,9667 2,0000 

Ecart type ,47946 ,61495 ,66868 ,64327 
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Statistiques 

4إعداد_الخطة   

تعتمد المؤسسة على 

تحفٌز الأفراد للحفاظ 

 علٌها فً حالة التوازن

تعتمد المؤسسة على 

سٌاسات بدٌلة) تقاعد 

مبكر، التوظٌف المؤقت 

تخفٌض ساعات  ،

العمل ( فً حالة وجود 

فائض فً الموارد 

 البشرٌة

تعتمد المؤسسة على 

سٌاسات تعٌٌن جدٌدة 

فً حالة العجز من 

 الموارد البشرٌة

تعتمد المؤسسة على 

ترقٌات من داخل 

 المؤسسة لتغطٌة العجز

N Valide 30 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,9167 1,8000 1,9333 1,9333 2,0000 

Ecart type ,52248 ,71438 ,82768 ,73968 ,58722 

 
 

Statistiques 

 

_الأداء

 الوظٌفً

 على احرص

 تحقٌق

 الاهداف

 عند العامة

 ادائً

 لواجباتً

 الوظٌفٌة

 احرص

 تنظٌم على

 مهامً

 حجم حسب

 مهمة كل

 اشعر

 بالرضا

 كمٌة عن

 الجهد

 أبذله الذي

 أداء فً

 وظٌفتً

 على حصولً

 ساهم الحوافز

 بذلً فً

 مجهودات

 فً اكبر

 وظٌفتً

 بذلً

 لمجهودات

 فً اكبر

 وظٌفتً

 ٌمنحنً

 فرص

 فً المشاركة

 القرار اتخاذ

 دائما اسعى

 و تجدٌد

 تجدٌد

 و قدراتً

 مهاراتً

 اتمكن حتى

 تنفٌذ من

 مختلف

 المهام

 ان اعتبر

 الالتحاق

 بالدورات

 ٌزٌد التدرٌبٌة

 مهاراتً من

 الوظٌفٌة

 افضل

 استخدام

 الاعلام

 فً الالً

 مهامً اداء

  فً لمساهمته

 سرعة

 تنفٌذها

 على أعمل

 إتمام

 الواجبات

 والمهام

 إلً الموكلة

 الوقت فً

 مهما المحدد

 طبٌعتها كانت

 أتصل

 و بالرؤساء

 لتنفٌذ الزملاء

 واجبات

 عند العمل

 الضرورة

 على أعمل

 ترتٌب

 أعمالً

 الٌومٌة

 حسب

 الأهمٌة

 إلى أسعى

 تنفٌذ

 التعلٌمات

 من الصادرة

 فً رئٌسً

 العمل مجال

N Valide 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,0417 2,0000 2,0333 2,0333 2,0667 2,0000 1,9667 2,0667 2,0667 2,0667 2,0000 2,0333 2,0667 

Ecart type ,54962 ,69481 ,66868 ,71840 ,63968 ,64327 ,66868 ,73968 ,63968 ,69149 ,69481 ,66868 ,69149 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,478
a
 ,229 ,105 ,51992 
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Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,616 ,597  2,707 ,011 

1تحدٌد_الأهداف  ,215 ,297 ,136 ,724 ,475 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,363 ,426  5,541 ,000 

2تحلٌل_البٌئة  -,160 ,206 -,145 -,775 ,445 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,201 ,399  3,010 ,005 

3تحدٌد_الطلب_والعرض  ,435 ,200 ,379 2,170 ,039 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,275 ,365  3,495 ,002 

4إعداد_الخطة  ,400 ,184 ,380 2,176 ,038 
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Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,236 ,554  2,230 ,034 

1التخطٌط_الاستراتٌجً  ,413 ,279 ,269 1,477 ,151 

 

 


