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بعد أن من الله علينا بانجاز اللهم لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد بعد الرضا ولك الحمد إذا رضيت 
ىذا العمل ، فإننا نتوجو إليو الله سبحانو وتعالى أولا وآخرا بجميع ألوان الحمد والشكر على فضلو وكرمو 
الذي غمرنا بو فوفقنا إلى ما نحن فيو راجين منو دوام نعمو وكرمو ، وانطلاقا من قولو صلى الله عليو وسلم 

بوعرارة " ،فإننا نتقدم بالشكر والتقدير والعرفان إلى الأستاذ المشرف "من لا يشكر الناس لا يشكر الله :"
 ،على إشرافو على ىذه المذكرة وعلى الجهد الكبير الذي بذلو معنا ، وعلى   نصائحو ."شمس الدين

القيمة التي مهدت لنا الطريق لإتمام ىذه الدراسة، فلو منا فائق التقدير والاحترام ، كما نتوجو في ىذا 
.المقام بالشكر الخاص لأساتذتنا الذين رافقونا طيلة المشوار الدراسي ولم يبخلوا في تقديم يد العون لنا  

،الذين ساعدونا من خلال تقديم .وندين بالشكر أيضا إلى كل عمال مؤسسة اتصالات الجزائر بالمدية
.جميع التسهيلات ومختلف التوضيحات والمعلومات المقدمة من طرفهم لانجاز ىذا البحث   

وفي الختام نشكر كل من ساعدنا وساىم في ىذا العمل سواء من قريب أو بعيد حتى ولو بكلمة طيبة أو 
.ابتسامة عطرة  

 



 

 

الحمد لله الذي أعاننا بالعلم وزيننا بالحلم وأكرمنا بالتقوى  

وأجملنا بالعافية 

أىدي ىذا العمل إلى من قال فيهما 

واخفض نهما جناح انذل من انزحمت وقم رب ارحمهما كما ربٍانً صغٍزا "

. 24سىرة الإسزاء اٌَت "

والديّ العزيزين اللذان كرسا حياتهما لتعليمي  إليو وصلت فيما وجل عز لله بعد الفضل صاحبا ىما من إلى
ونجاحي ، اللذان دعماني طوال دراستي وشجعاني على المضي قدماً دائماً ، والذين لم يتوقفوا أبدًا عن 

 .حفظهم الله ورعاىم لي. ادخار جهودىم لتجنيبي الهموم والاحتياجات

. سندي وعضدي ومشاطري أفراحي وأحزاني.... إلى إخوتي

 .بورقعةإلى عائلة مغراوي و 

 .أتمنى لهم حياة سعيدة مليئة بالبهجة وساعات طيبة مليئة بالصحة

 .إلى زملائي في الجامعة

يتُ منهم النصح والد ,عموأخيراً ، أىدي ىذا العمل المتواضع إلى جميع أصدقائي و إلى جميع من تلقَّ
  

 .إلى كل من سقط سهوا من قلمي ولم يسقط من قلبي

....أىديكم خلاصة جُهدي العلمي



 ملخص

 بكو التخطيط الاستًاتيجي فرع ابؼدية- اتصالات ابعزائرمؤسسة تهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة ابذاىات ابؼوظفتُ الإداريتُ في      
 .كدكره في برستُ أداء العاملتُ كاختيار الفركؽ في تلك الابذاىات تبعان لاختلبؼ خصائصهم الشخصية كالوظيفية

 .عامل (30)، في حتُ أف عينة الدراسة بسثلت في فرع ابؼدية- اتصالات ابعزائرمؤسسة في       يتمثل بؾتمع الدراسة 

      أما منهج الدراسة فقد تم الاعتماد في برليل بياناتها على مقاييس الإحصاء الوصفي كتم استخداـ استمارة الاستبياف كأداة 
 .بعمع ابؼعلومات

الرؤية الإستًاتيجية،  )يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية لأبعاد التخطيط الاستًاتيجي :      كخلصت الدراسة إلذ النتائج التالية
على أداء العاملتُ داخل ككالة اتصالات ابعزائر،كما لا توجد فركقات ذات دلالة  (الرسالة الإستًاتيجية،الأىداؼ الإستًاتيجية

إحصائية في متغتَ التخطيط الاستًاتيجي تعزل إلذ البيانات الشخصية كالوظيفية،كذلك لا توجد فركقات ذات دلالة إحصائية في 
 .متغتَ أداء العاملتُ تعزل إلذ البيانات الشخصية كالوظيفية

 -. المديةفرع-  اتصالات الجزائرالتخطيط الاستراتيجي ، الأداء ، أداء العاملين ، مؤسسة : الكلمات المفتاحية



 

Abstract 

    This study aims to know the attitudes of the administrative staff in 

Algeria Telecom - Medea branch towards strategic planning and its role 

in improving the performance of employees and choosing the 

differences in those directions according to their different personal and 

job characteristics. 

   The study population is  represented by the Algeria Telecom Corporation - 

Medea branch, while the study sample consisted of (30) workers. 

      As for the study methodology, the analysis of its data was based on descriptive 

statistics measures, and the questionnaire form was used as a tool for collecting 

information. 

    The study concluded the following results: There is a statistically significant 

effect of the dimensions of strategic planning (strategic vision, strategy message, 

strategic objectives) on the performance of employees within the Algeria Telecom 

Agency, and there are no statistically significant differences in the strategic 

planning variable due to personal and job data, as well. There are no statistically 

significant differences in the employee performance variable due to personal and 

job data. 

 Keywords: Strategic planning, Performance, Employee  performance, Algeria 

Telecom Corporation - Medea branch
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 مقدمة
  

 أ 
 

 تمهيد

 كاقتصادية كاجتماعية سياسية بيئة في خدماتها كتؤدم ، التعقيد من عالية بدرجة تتسم ، متغتَة بيئة في ابؼنظمات تعيش 
 السياسية المجالات ابؼتغتَات ىذه تشمل ، بالكامل ابؼتاحة الفرص فيو كتتغتَ يوـ بعد يوما تعقيدا تزداد كثقافية كتكنولوجية
 ، فيو نعيش الذم عابؼنا في ابؼتسارع ك ابؽائل بالتطور ابؼؤسسات ىذه كتتأثر كما ، كالتكنولوجية كالثقافية كالاجتماعية كالاقتصادية

 بيئتها مع كالتأقلم التكيف على القدرة ابؼنظمات من كيستوجب ، ابؼنظمة أىداؼ برقيق في أصعب الإدارة مهمة بهعل بفا ىذا
  . كالانزكاء الاختفاء مصتَىا سيكوف كإلا ، كالبقاء الاستمرار تستطيع حتى كابػارجية الداخلية

 من ابؼسئولتُ بيكن حيث ، السريع بالتغتَ يتسم الذم العصر ىذا في حتمية ضركرة أصبحت الإستًاتيجي للتخطيط ابغاجة إف
 الداخلية الديناميكية للعوامل بـتلفة رؤية إلذ الأزمات كمواجهة اليومية الإدارية العمليات بؾرد من بالانتقاؿ كذلك ، ابؼنظمة توجيو

 باعتباره ، الإدارية العملية مراحل من كمهمة أساسية مرحلة يعتبر حيث بها المحيطة البيئة في التغيتَ برقيق على القادرة كابػارجية
 أيضا ، ناحية من ابؼتاحة للئمكانات ملبئمة البدائل أفضل لاختيار ، العمل كطرؽ أساليب بتُ كابؼفاضلة للتفكتَ أسلوبا بيثل

 ابؼعلومات ثورة بسبب ابعغرافي حجمو من أصغر أصبح عالد في كذلك ، أخرل ناحية من برقيقها ابؼرغوب الأىداؼ طبيعة
  .كابؼعرفي التكنولوجي كالتطور كالاتصالات

 أرادت إف ، كحتمية ملحة ضركرة أصبحت التي الإستًاتيجية الإدارة عن للحديث يدفعنا الإستًاتيجي التخطيط عن ابغديث إف 
  .كالعوبؼة الانفتاح من ابؼزيد بكو الابذاه تزايد بعد خصوصان  ، كاستمرارىا أدائها كتطوير ، التنافسية قدراتها زيادة ابؼنظمات

 كالتخطيط الأخرل الإدارية العمليات عن أبنية تقل لا التي الإدارية العمليات من أساسية عملية الأداء كتقييمك الأداء يعد 
 كتطور بقاح عناصر أىم أحد بعد الأداء تقييم لأساليب الناجح التطبيق أف حيث ، كغتَبنا الإستًاتيجية كالإدارة الإستًاتيجي

  . ابؼنظمة

  :البحث إشكالية - 1

  :التالية الإشكالية تأتي سبق ما ضوء كعلى 

 ؟ العاملتُ أداء برستُ في الإستًاتيجي التخطيط مسابنة مدل ما 

 : كانطلبقا من ىذا التساؤؿ كللئحاطة بكافة جوانب ابؼوضوع بيكن طرح الأسئلة الفرعية التالية
 :  الأسئلة النظرية1-1

  ؟ العاملتُ أداء في الإستًاتيجي التخطيط استخداـ مدل ما -
  ؟ الإستًاتيجي بالتخطيط علبقتها كما الإستًاتيجية الإدارة -
 ؟ الأداء تقييم ىو كما بالأداء ابؼقصود ما -
 ؟ العاملتُ أداء برستُ في بالأداء كعلبقتو الإستًاتيجي التخطيط مكانة ما  -



 مقدمة
  

 ب 
 

:  أسئلة الدراسة الميدانية1-2

الرؤية الإستًاتيجية، الرسالة الإستًاتيجية، )لأبعاد التخطيط الإستًاتيجي ىل يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية  -1
داخل مؤسسة اتصالات ابعزائر بولاية  (α = 0.05) على أداء العاملتُ عند مستول (الأىداؼ الإستًاتيجية

 ؟ابؼدية

في متغتَ التخطيط الإستًاتيجي تعزل إلذ  (α= 0.05)ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول  -2
 ؟(الفئة العمرية، ابؼؤىل العلمي، الوظيفة الشاغرة، عدد سنوات ابػبرة)البيانات الشخصية كالوظيفية 

في متغتَ أداء العاملتُ تعزل إلذ البيانات  (α= 0.05)توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول ىل  -3
 ؟(الفئة العمرية، ابؼؤىل العلمي، الوظيفة الشاغرة، عدد سنوات ابػبرة)الشخصية كالوظيفية 

  : البحث فرضيات -  2

  : التالية الفرضيات صياغة تم الأسئلة ىذه على كللئجابة ابؼطركحة الإشكالية من

  : النظرية الفرضيات- 1. 2

  . ابػارجية بيئتها مع العاملتُ أداء علبقة توطيد في الإستًاتيجية الرؤية تساعد  -1

  .ابؼعرفي الرصيد لتطوير ابعديدة الفرص لاستثمار الأساسية الركيزة الإستًاتيجية الرسالة تعد -  2

  . العماؿ كفاءة من للرفع الأساسية الركيزة الإستًاتيجية الأىداؼ تعتبر -  3

  .العاملتُ أداء من كرفع تنمية في الإستًاتيجي التحليل يساىم -  4

  .مناسبة إستًاتيجية بدائل كضع من ابؼؤسسة الإستًاتيجي ابػيار بيكن -  5

 :فرضيات الدراسة الميدانية - 2,2

الرؤية الإستًاتيجية، الرسالة الإستًاتيجية، الأىداؼ )يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية لأبعاد التخطيط الإستًاتيجي لا - 1
. داخل مؤسسة اتصالات ابعزائر بولاية ابؼدية (α = 0.05)على أداء العاملتُ عند مستول  (الإستًاتيجية

في متغتَ التخطيط الإستًاتيجي تعزل إلذ البيانات  (α= 0.05)توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول لا -  2
. (الفئة العمرية، ابؼؤىل العلمي، الوظيفة الشاغرة، عدد سنوات ابػبرة)الشخصية كالوظيفية 

في متغتَ أداء العاملتُ تعزل إلذ البيانات الشخصية كالوظيفية  (α= 0.05)توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول لا - 3
 ؟(الفئة العمرية، ابؼؤىل العلمي، الوظيفة الشاغرة، عدد سنوات ابػبرة)
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  :الموضوع اختيار أسباب- 3

  .العاملتُ تطويرأداء في ابؼسابنة أجل من كتوظيفها الاستًاتيجي التخطيط آليات تطوير إلذ كالباحثتُ الطلبة اىتماـ توجيو - 

 ككصولا ، بداية الشخصي ابؼستول على توظيفو كبؿاكلة لاستثماره كآلياتو الاستًاتيجي التخطيط في كالتعمق التكوين في الرغبة-  
  . تعقيدا أكثر كمؤسسات مستويات إلذ

 . كالنظرية العملية الشخصية ابؼعارؼ بعض تطبيق بؿاكلة إلذ بالإضافة ، ابؼوضوع ىذا لدراسة الشخصي ابؼيوؿ- 

  :الدراسة أىداف - 4

 . الاستًاتيجي بالتخطيط التعريف - أ

 . الإستًاتيجية الإدارة ماىية على التعرؼ - ب

 .الأداء كتقييم الأداء ماىية معرفة - ج

 .  العاملتُ أداء برستُ في الاستًاتيجي التخطيط دكر استعراض - د 

  :الدراسة أىمية - 5

 .الأختَة السنوات في اىتماما لاقت التي الإدارية ابؼفاىيم أىم من يعتبر الاستًاتيجي التخطيط كوف من الدراسة أبنية تنبع -  أ

 كبرقيق للنجاح تسعى مؤسسة لأم بالنسبة حتمية ضركرة أصبح الاستًاتيجي التخطيط كوف من الدراسة أبنية تنبثق - ب
 .أىدافها

 .ابؼؤسسات في تنافسية ميزة لبناء ىامة أداة كونو كإمكانية الاستًاتيجي التخطيط لأبنية طبيعيا امتدادا الدراسة أبنية تعد - ج 

 .كالدارستُ للباحثتُ الإستًاتيجي التخطيط بؾاؿ في ابؼعرفة برستُ في تساىم كما -  د 

  : الدراسة حدود - 6 

  . ابؼدية-ابعزائر اتصالات مؤسسة في الدراسة بؽذه ابؼكانية ابغدكد تتمثل : ابؼكانية ابغدكد

.  2022-2021 أجريت ىذه الدراسة خلبؿ السداسي الثاني من السنة ابعامعية  :الزمانية ابغدكد
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  :الدراسة في المتبع المنهج - 7

 الفرضيات صحة كإثبات ، الفرعية التساؤلات عن كالإجابة كنتائجها ، كجوانها أبعادىا كبرليل ، البحث إشكالية دراسة أجل من 
 كميا كصفا البحث بؼوضوع كالتفصيلي الدقيق الوصف أجل من كذلك التحليلي الوصفي ابؼنهج على الدراسة ىذه في ،سنعتمد

 كالإبؼاـ بابؼوضوع ابؼرتبطة كابؼقاربات كالأدكات ابؼفاىيم أىم بإبراز كىذا ابؼوضوع ىذا عن ابؼتوفرة كابؼعطيات البيانات كبرليل كنوعيا
 .بو

  :السابقة الدراسات - 8

 الاستًاتيجي التخطيط ابؼوضوع صميم تناكلت التي السابقة الدراسات أما ، ابؼوضوع حوؿ تدكر التي الدراسات من العديد ىناؾ 
  : دراسات كجدنا علمنا حدكد حسب" 

 شهادة لنيل مذكرة ، غزة قطاع في النسوية الأىلية ابؼؤسسات بأداء كعلبقتو الاستًاتيجي التخطيط تطبيق ، صياـ حسن بمر آماؿ 
  .2010 سنة ، بغزة الأزىر جامعة ، الإدارية كالعلوـ الاقتصاد كلية ، الأعماؿ إدارة في ابؼاجستتَ

 الإشكالية طرحت حيث غزة قطاع في النسوية الأىلية بابؼؤسسات كعلبقتو الاستًاتيجي التخطيط تطبيق موضوع الباحثة تناكلت 
 ؟ غزة قطاع في النسوية الأىلية ابؼؤسسات كأداء الإستًاتيجي التخطيط تطبيق بتُ العلبقة ىي ما : التالية

  : التالية النتائج إلذ توصلت حيث

 . الاستًاتيجي للتخطيط العليا الإدارة دعم بتُ إبهابية علبقة كجود النتائج أظهرت- 1

 .غزة قطاع في النسوية الأىلية ابؼؤسسات كأداء الاستًاتيجي التحليل بتُ إبهابية علبقة كجود النتائج بينت- 2

.  كمكتوبة كاضحة كبؿددة إستًاتيجية أىداؼ بتطوير تقوـ الأىلية ابؼؤسسات أف النتائج بينت- 3 

 ابعودة إلذ للوصوؿ ليبيا حققتو كما ابعامعات في الأداء مستول لرفع الاستًاتيجي التخطيط ، خدبهة أبوزقية منصور ، 
  .2011 - الأردف - الزرقاء جامعة ، العالر التعليم جودة لضماف الدكلر العربي للمؤبسر مقدـ

 حيث ابعودة إلذ للوصوؿ ليبيات حققتو كما ابعامعات في الأداء مستول لرفع الاستًاتيجي التخطيط موضوع الباحثة تناكلت 
 ؟ ابعامعات في الأداء مستول رفع في أبنيتو مدل كما الاستًاتيجي التخطيط ما : التالية الإشكالية طرحت

  :التالية النتائج إلذ توصلت حيث 

 .الإستًاتيجية ابػطة مكونات في الشاملة ابعودة إستًاتيجية دمج يتطلب للجامعات الاستًاتيجي التخطيط تطوير أف - 1

 .الطلبة إعداد في كابؼهنية الأكادبيية النوعية برستُ يستوجب ابعامعة كأىداؼ غايات تطوير -  2 
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 . الداخلية للبيئة أفضل كبرليل الداخلية الابذاىات معرفة في التخطيط كإجراءات سياسات تقييم عملية تساىم -  3 

 ابغصوؿ متطلبات لاستكماؿ مقدمة دراسة ، ابؼؤسسي الأداء بفعالية كعلبقتو الاستًاتيجي التخطيط ، السعيدم أبضد 
 .عنواف بدكف ، U.K International Virtual ) ( University ، الأعماؿ إدارة في ابؼاجستتَ درجة على

 التخطيط يعد بؼاذا : التالية الإشكالية طرح حيث ابؼؤسسي الأداء بفعالية كعلبقتو الاستًاتيجي التخطيط موضوع الباحث تناكؿ 
  ؟ ضركرة ابؼعلومات شركات في الإستًاتيجي

  :التالية النتائج إلذ توصل حيث

 النتائج بياف مراعاة - 2 . بؼواجهتها كالاستعداد المحتملة ابؼستقبلية ابؼشكلبت لدراسة الأمد طويلة خطط كضع يتم أف- 1
 .الاستًاتيجي التخطيط عند برقيقها ابؼطلوب

 . الطارئة كابػارجية الداخلية للمتغتَات للبستجابة التخطيط في بابؼركنة الأخذ -  3

 .الشركة لأداء ابؼستقبلية ابػطط كضع في كابؼاضي بابغاضر ابؼتعلقة ابؼعلومات من الاستفادة - 4

 ٍالنظامية ابعامعات في برليلية كصفية دراسة - ابؼؤسسي الأداء جودة في الاستًاتيجي التخطيط دكر ، علي إياد الدجت 
 .2011 ، سوريا ، دمشق جامعة ، التدريس كطرائق ابؼناىج قسم ، ( منشورة غتَ التًبية في دكتوراه رسالة ، الفلسطينية

 التخطيط دكر ما : التالية الإشكالية طرح حيث ابؼؤسسي الأداء جودة في الاستًاتيجي التخطيط دكر موضوع الباحث تناكؿ 
  : التالية النتائج إلذ توصل حيث ؟ الفلسطينية للجامعات ابؼؤسسي الأداء جودة في الاستًاتيجي

 . ابؼؤسسي الأداء جودة أبعاد كأحد كالأىداؼ كالرسالة الفلسفة كمعيار الاستًاتيجي التخطيط دكر مستول بتُ علبقة كجود - 1

 .كابػارجية الداخلية للبيئة البيتٍ التحليل بعديها في الاستًاتيجي التخطيط جودة توافر - 2

  .ابؼؤسسي الأداء كجودة الاستًاتيجي التخطيط دكر بتُ علبقة كجود - 3

  : البحث صعوبات - 9

  .كثتَة أحياف في كابؼتداخلة ابؼختلفة ابؼفاىيم من كبتَا عددا يضم حيث ، ذاتو حد في ابؼوضوع طبيعة - 1

 باللغة ندرتها مع أكثر، ابؼوضوع إثراء بدقدكرىا كاف التي بابؼوضوع الصلة ذات ابؼتخصصة ابؼراجع بعض إلذ الوصوؿ صعوية - 2
.  العربية
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  :البحث ىيكل - 10

 مدخل عن عبارة ككانت مقدمة شكل على جاء حيث ، المجاؿ ىذا في البحوث مقتضيات بسليو بؼا كفقا البحث ىذا أبقز 
 بالتخطيط ابؼتعلقة ابؼختلفة النظرية بالأسس الأكؿ الفصل اىتم . كخابسة تطبيقي كفصل نظريتُ فصلتُ ، فصوؿ كثلبثة للموضوع

 إلذ الثالث الفصل تعرض حتُ في العاملتُ أداء كتقييم الأداء بدراسة اىتم الثاني كالفصل الإستًاتيجية كالإدارة الاستًاتيجي
 مؤسسة من عينة بأخذ كذلك العاملتُ أداء برستُ في الاستًاتيجي التخطيط دكر معرفة بيكن خلببؽا التي ابؼيدانية الدراسة

 .ابؼدية-ابعزائر اتصالات

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
 : الأول الفصل

 التخطيط النظري الإطار
 الاستراتيجي
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 :تمهيد 
 التي ابؼنظمات ىذه أماـ التحدم زيادة إلذ أدّل ما التعقيد، ك السريع بالتغتَ تتصف بيئة ضمن ابغاضر الوقت في ابؼنظمات تعمل

 حيث معا، آف في ابػارجية كبيئتها الداخلية إستًاتيجية بؼواردىا إدارة إلذ ابؼنظمات فابذهت مُستدامة، تنافسية ميزة بػلق تسعى

 كتزكّدىا عالية، بكفاءة ابؼستقبل أحداث مع التعامل من ابؼنظمة بسكّن إدارية كأداة العملية ىذه الاستًاتيجي جوىر التخطيط يعتبر

 .البيئية الاستجابة للتغتَات من كذلك كبسكّنها بدواردىا، التحكم على أكبر بقدرة

 كيفية برديد فيها يتم عملية الإستًاتيجية يعتٍ ا الإدارة إلذ بالإضافة الاستًاتيجي التخطيط فإف باختصار

 أدائها كبرستُ كبرقيقها أىدافها لإبقاز ابؼنظمة بو تقوـ سوؼ الذم ما برديد عملية نفسو كبالوقت إليو تسعى بؼا ابؼنظمة كصوؿ

 :التالية ابؼباحث خلبؿ من الفصل ىذا خلبؿ إليو التطرؽ سيتم ما كىذا عاـ بشكل

  الإدارة الإستًاتيجية. 

  ماىية التخطيط الاستًاتيجي. 

 عناصر كأساليب التخطيط الاستًاتيجي. 
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 الإدارة الإستراتيجية : المبحث الأول 
 :تمهيد

 التي كالتعقيدات كالإشكالية القضايا مع للتعامل الإدارة ميداف في جديدة كأدكات أساليب ابؼاضية ابػمسة العقود خلبؿ برزت لقد
 الإستًاتيجية كالإدارة ( الإستًاتيجية الإدارة تطوير يتم بدقتضاىا التي العملية كىو ) الاستًاتيجي التخطيط كيعتبر ابؼؤسسة، تواجو

 الإستًاتيجية كالإدارة الاستًاتيجي التخطيط بؾاؿ كإف ، عامة بصفة ابؼستقبل كمع التغتَ مع التعامل في أبنية الأدكات أكثر من
. الآف حتى كبرديث تطوير بؿل زالت كما ابؼاضي القرف من الثمانينيات كأكائل السبعينيات أكاخر في شائعة إدارية أداة أصبحت

 
  الإستراتيجية الإدارة مفهوم : الأول  المطلب

 : الإدارة مفهوم - 1
 من بيكن ابعهاز الذم أنها على تعرؼ كما ، ابؼنظمة أىداؼ برقيق أجل من البشرية كغتَ البشرية ابؼوارد تنسق أنها على تعرؼ 

 من اليوـ نتحرؾ أننا أم  الإدارة  مشركعية تأكدت ىنا كمن ، مهامها كأداء العمل إلذ ابؼنظمات بؾتمع مؤسسات دفع  خلبلو
 .1الأداء إدارة مرحلة إلذ الإدارة ازدىار

:  الإستراتيجية  مفهوم - 2
 تصمم أف عليها بوث التصور كىذا ، البعيد ابؼدل على ابؼستقبل في عليو ستكوف ماذا ، كمركزىا بؼستقبلها ما منظمة تصور ىي

 الداخلية بيئتها مع ستتعامل كيف أيضا كبردد ، ابؼستقبل بؽذا للوصوؿ تتبعها التي كالوسائل كأىدافها غاياتها كبذدد رسالتها
 التي العملية ىي أك الطويل ابؼدل في ابؼنظمة أداء توجو التي الإدارية كالتصرفات القرارات بؾموعة أنها على تعرؼ كما 2كابػارجية
 ظل في الأىداؼ تلك لعرض الاستًاتيجيات ككضع أىدافها كبرديد للمنظمة ابؼدل طويل الابذاه برديد من ابؼدراء بسكن بواسطتها
 تعددت التي الإستًاتيجية الإدارة تعريف بيكن التعاريف ىذه خلبؿ كمن 3العلبقة ذات ( كابػارجية الداخلية ) البيئية التغتَات
  :يلي ما التعريفات ىذه بتُ كمن بـتلفة برؤل الإدارة علماء حسب كذلك بها ابػاصة التعاريف

  :وفنسر ىيجتر تعريف 
  بيئتها مع ابؼنظمة كتوجيو إدارة خلبؿ من ابؼنظمة رسالة ابقاز تستهدؼ التي الإدارية العملية أنها على الإستًاتيجية الإدارة يعرؼ 
 بررص فهي ثم كمن كاحتفاءىا سقوطها أك كتفوقها ابؼؤسسة ببقاء ابؼتعلقة القرارات إبزاد تعتٌ أنها على  ''Gueckعرفها  كما 

 .4'' كابػارجية الداخلية ابؼتغتَات كفق استخداـ أفضل ابؼتاحة ابؼوارد استخداـ على
 صياغة  بتُ كالنقد التفكتَ بتُ ما الربط على تركز التي التشغيلية بالكفاءة تهتم بأنها الإستًاتيجية الإدارة''Porter  يعرؼ كما

 ''التطبيق ككفاءة الاستًاتيجيات
   :الإستراتيجية الإدارة - 3

 كجهة من ابؼؤسسة قيمة زيادة إلذ تهدؼ التي الأجل طويل ابؼدل ذات القرارات كتقدنً كتنفيذ تصميم تتضمن التي العملية ىي
 الفوز في فرصتها تزداد حتى ابؼؤسسة إلذ منهم ابؼزيد كجذب العملبء رضا على بررص حيث ككل كالمجتمع كابؼسابنتُ العملبء نظر
 .5الأرباح برقيق في فرصتها تزداد كما ابؼنافستُ على

                                                            
 .23 ص ، 2004 ، الاردن عمان ، للنشر المٌسرة دار ، 1 ط ، الاستراتٌجٌة الادارة ، حبتور بن صالح العزٌز عبد  1
 .72 ص ، 2009 ، الاردن عمان ، الحدٌث الكتاب عالم الاستراتٌجٌة الادارة ، الظاهر ابراهٌم نعٌم  2
 .82 ص ، 2009 ، الشارقة ، والتوزٌع للنشر الاثراء دار ، 1 ط ، البشرٌة الموارد ادارة ، السالم سعٌد مؤٌد  3
 .35 ص ، 2006 ، عمان ، للنشر الكنوز دار ، 1 ط ، الاستراتٌجٌة الادارة ، عبودي منٌر زٌد  4
 .83ص مرجع سبق ذكره،السالم، سعٌد مؤٌد  5
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 الإستراتيجية مستويات وأساليب الإدارة: المطلب الثاني 
 

 :الإستراتيجية الإدارة مستويات - أ
   :مستويات ثلبثة من الإستًاتيجية الإدارة تتكوف   
 :للمنظمة الإستًاتيجية الإدارة- أ

 .الإستًاتيجية أىدافها لتحقق ابؼنظمة فيها تدخل أف بهب التي الأعماؿ بؾالات برديد على الإستًاتيجية ىذه تركز
 :الإستًاتيجية الأعماؿ كحدات مستول في الإستًاتيجية الإدارة - ب

 الأعماؿ كحدات بكل ابػاصة الإستًاتيجية ابػطة كتنفيذ صياغة ابؼستول ىذا في الإستًاتيجية الإدارة تتولذ
 للوحدة الإستًاتيجية بابػطة ابػاصة الأنشطة كل كتنظيم بزطيط عن مسئولة الإستًاتيجية الإدارة تكوف يعتٍ

 . لتنفيذىا اللبزمة القرارات كابزاذ
 :الوظيفي ابؼستول في الإستًاتيجية الإدارة- ج

 السياسات تقييم عملية خطة كل تتولذ حيث... للئنتاج كخطة للؤفراد إستًاتيجية كخطة للتسويق إستًاتيجية خطة يوجد يعتٍ
الوظائف بؽذه اليومية الأنشطة على ابؼباشر  الإشراؼ تفاصيل في الدخوؿ دكف من كظيفة كل بتنفيذ ابػاصة كالإجراءات كالبرامج

1 .
 :الإستراتيجية الإدارة   أساليب - ب

 :من تتكوف ابؼؤسسة الإستًاتيجية في القمة أف إلذ الإشارة بهب فإنو الإستًاتيجية ، الإدارة أساليب توضيح في الشركع قبل
 انضمامهم في ابغق القانوف يعطي كمن العليا، الإدارة مديرم بصيع فيو كبيثل ابؼؤسسة، في العليا السلطة كىو : الإدارة مجلس- 

نظر  كجهة من الإدارة الإستًاتيجي كلمجلس ابؼدير المجلس رئيس على يطلق ما كعادة ابػارجيتُ، الأعضاء كبعض للمجلس
  :2 ىي رئيسية مهاـ الإستًاتيجية ثلبث

 .الإستًاتيجية البدائل كبرديد ابؼنظمة بتصميم المجلس يقوـ حيث :التحديد و البدء- 
 كالإرشاد النصح كيقدـ يرفضها، أك عليها كيوافق الإدارة، كتصرفات كقرارات اقتًاحات المجلس يقوـ حيث :التأثير و التقويم- 

. كالبدائل
 بيكن تطور أم إلذ الإدارة انتباه يثتَ كبالتالر بعانو، خلبؿ من كخارجها ابؼنظمة داخل ابغاصلة التطورات بـتلف على الإطلبع -
 .تغفلو أف
 آف في أنشطة عدة مع يتعاملوف أنهم أم ابؼنظمة، قمة في التنفيذيتُ ابؼديرين من ابؼنظمة في العليا الإدارة تتألف :العليا الإدارة- 

. 3كاحد
 
 
 

 
 

                                                            
 .65ص1998للنشر،عمان، الٌازوري ،دار1الاستراتٌجٌة،ط الادارةٌاسٌن، غالب سعد  1
 .93 ص ، 2113 عمان، للنشر، وائل دار- والمنافسة العولمة –الإستراتٌجٌة الإدارة الركابً، نزار كاظم  2
  .23ص ،  2013 الإسكندرٌة، الجامعٌة، الدار ،الإستراتٌجٌة الإدارة نادٌة، العارف  3
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 :مزايا ومكونات الإدارة الإستراتيجية: المطلب الثالث
 :الإستراتيجية الإدارة مزايا .1

 مصتَىا، على تسيطر كبالتالر نشاطها، ستَ في مستجيبة منها أكثر مبادرة تكوف أف من الإستًاتيجية ابؼؤسسة الإدارة بسكن. أ
 مداخل ابزاذ خلبؿ من إستًاتيجيات أفضل كضع على ابؼؤسسات مساعدة الإستًاتيجية في للئدارة الأساسية ابؼيزة تكمن حيث
 . 1الإستًاتيجي الاختيار عند كنظاما كمنطقيا موضوعية أكثر
 . 2الربحية من أك يزيد بيكن الكفء ك الإستًاتيجية الفاعل الإدارة نظاـ أف أثبتت ابغديثة فالدراسات الربحية، زيادة إمكانية . ب
 الأىداؼ كضع في خلبؿ ابؼشاركة من يأتي كىذا الأمد، طويلة التنظيمية الأىداؼ بالالتزاـ بتحقيق ابؼنظمة أعضاء تشجيع . ج

 .مستمر بشكل ابؼنظمة بيئة برقق كالإستًاتيجية التي
 تقييم على التًكيز خلبؿ من كذلك ابؼسابنتُ كبرركات العمل سوؽ في التغتَات عن النابصة للمفاجآت ابؼنظمة فرص تقليل . د

 .مستمر بشكل ابؼنظمة بيئة
 بالسلطة العاملتُ إحساس زيادة الإدارة الإستًاتيجية ىي كراء من تتحقق التي الأساسية ابؼنفعة أف القوؿ بيكن تقدـ ما على بناء

القرارات كإبراز  ابزاذ في ابؼشاركة على كمكافأتهم تشجيعهم خلبؿ من بفاعليتهم لديهم الشعور تقوية على ذلك يعمل بحيث
 .كابػياؿ ابؼبادرة على قدرتهم
 :الإستراتيجية الإدارة مكونات .2
 :الإستًاتيجية من  الإدارة تتكوف
 ابؼنظمة كبقاء لنجاح اللبزمة التصرؼ طرؽ أك بماذج بردد البيئة أف كما ابؼنظمة، سلوؾ بردد التي القيود من بؾموعة :البيئة  1.2

 . أىدافها برقيق أك
كبدراستها  عليها، السيطرة يصعب ابؼؤسسة، خارج من النابعة ابؼؤسسة على ابؼؤثرة العوامل تلك ىي :الخارجية  البيئة 2.2

 :قسمتُ إلذ كتقسم ابؼخاطر، كبذنب الفرص استغلبؿ ابؼؤسسة تستطيع
: يلي كما سنتناكبؽما ابػاصة كالبيئة العامة البيئة

 على يؤثر فقد)  التضخم (ارتفاع الأسعار مثل متفاكتة، بنسب ابؼؤسسات كل على تؤثر التي العوامل تلك ىي :العامة  البيئة- أ
 شراء السيارات إلذ ابؼستهلك بووؿ سلبي كبشكل يكوف أكبر ابعديدة السيارات بيع على تأثتَه درجة لكن ابؼؤسسات، كل

 برت تندرج التي العوامل من العديد ىناؾ الواقع كفي البيئة، ىذه عناصر على التأثتَ بدفردىا ابؼؤسسة تستطيع لا كىنا ابؼستعملة،
 دراستنا سيفيدنا الذم الكافي بالقدر توضيحها كسنحاكؿ ابؼؤثرة ابؼتغتَات من العديد العوامل من عامل كل كفي التقسيم ىذا

 .مركز بشكل
 ابؼؤسسات على تأثتَىا كبىتلق الاقتصادم، النظاـ طبيعة من تنبع التي العوامل من بؾموعة ىي: الاقتصادية    العوامل 

 .الدخل مستول: منها ابؼتغتَات من بؾموعة العامل ىذا برت يندرج كما أخرل، إلذ مؤسسة من
 للتداكؿ السوؽ في النقود ابؼوجودة عرض كمية في التحكم بها يقصد النقدية السياسة :للدولة  والنقدية المالية  السياسات 

. 3ابؼتبعة الضرائب كسياسة الإنفاؽ ابغكومي مدل على تعتمد التي ىي ابؼالية كالسياسة الفائدة، كأسعار

                                                            
  .23العارؼ نادية، مرجع سبق ذكره ، ص  1
، مذكرة لنيل شهادة الدكتوراه في الفلسفة بزصص ، واقع لتخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في الأردن موفق بؿمد الضمور 2

. 19 ، ص 2008،-الأردف-إدارة  الأعماؿ، الأكادبيية العربية للعلوـ ابؼالية كابؼصرفية
  .69، 60 ص ، الإسكندرية، مكتبة الإشعاع، بدكف تاريخ، صالتسويق وجهة نظر معاصرةأبو قحف عبد السلبـ،   3
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 على تأثتَ بؽا الأعماؿ أف دكرة فيو شك لا كبفا كالانتعاش، كالكساد الركود بتُ ما الأعماؿ دكرة بها كيقصد:  الأعمال دورة 
 لو كالكساد الركود فمثلب ضدىا، أك ابؼؤسسة لصالح قد يكوف حيث التأثتَ، كنوعية درجة في ىو الاختلبؼ لكن ابؼؤسسات،

 كبؿلبت الصيانة أدكات بيع على إبهابي تأثتَ لو بينما ، (ابعديدة كالأثاث السيارات) ابؼعمرة مثل الصناعات على سلبي تأثتَ
 .ابػبز صناعة على تقريبا منعدما يكوف تأثتَه أف إلا الصيانة،

 مدفوعاتها، ميزاف في إحداث فائض إلذ تسعى دكلة فكل كالواردات، الصادرات بتُ الفارؽ بو كيقصد :المدفوعات  ميزان 
 .أخرل بؼؤسسات كتهديدا بؼؤسسات فرصا أف بىلق شأنو من كىذا كارداتها، على القيود كفرض الصادرات، بتشجيع
 والقانونية والاجتماعية السياسية العوامل: 
 السياسي كانعكاسو تأثتَه كالدبيقراطية كماىية ابغزبي التعدد ابغكم، نظاـ مثل السياسي، بالنظاـ كابؼتعلقة :السياسية العوامل 

 .1القانونية ابعوانب على
 بالنظاـ متعلقة قوانتُ متعلقة بالعمالة، قوانتُ كمنها ابؼؤسسة، على كابؼؤثرة ابؼتعلقة القوانتُ كافة بها كيقصد :القانونية العوامل 

من  كغتَىا... التلوث ك بالبيئة متعلقة قوانتُ ،(التجارية كالإفلبس  بالعمليات كالقياـ ابؼؤسسات إنشاء )مثل الاقتصادم،
 .القوانتُ
 العديد كىناؾ بها المجتمع، يتمتع التي كالقيم الثقافة كمستول ابؼعيشة بأبماط ابؼعلقة كىي :والثقافية الاجتماعية العوامل 

 التعليم، كمستول السكاني، التعداد: لا ابغصر ابؼثاؿ سبيل على منها العوامل ىذه برت تندرج التي ابؼتغتَات من
 بذاه كالقيم الاجتماعية، البرامج ابغكومة، بذاه كالوفيات الابذاىات كالزكاج الطلبؽ معدؿ مثل الاجتماعية كالعلبقات

 تنظيم ابؼرأة ، الرجل ك بتُ ابؼساكاة نفسها، الاجتماعية العلبقات المجتمع بذاه يعتنقها التي الثقافة كمستول العمل،
  .العنصرية الأسرة،

 كالأساليب في الوسائل التطور: مثل ابؼؤسسات على ابؼؤثر التكنولوجي التطور بها كيقصد :التكنولوجية  العوامل 
 .حديثة تقنيات ذات منتجات كظهور كالآلات، ابؼكائن في كالتطور الإنتاجية،

 الأذكاؽ الدخوؿ ابعنسي، العمرم، التأثتَ ناحية من بالسكاف ابؼتعلقة العوامل ىي :الديموغرافية  العوامل. 
 التجمعات كالثقافات ابغضارية، القيم اللغات، اختلبؼ منها العوامل من العديد البند ىذا برت تندرج :الدولية  العوامل 

 .كالدكلية الإقليمية
 السمن صناعة في جديد منتج دخوؿ فمثلب معينة، صناعة في ابؼؤسسات كل على تؤثر مباشرة بيئة ىي :الخاصة  البيئة - ب

 على تؤثر التي ابؼتغتَات من العديد كىناؾ مثلب، السمك صناعة يطاؿ لا تأثتَه بينما للسمن، ابؼصنعتُ كل على يتأثر سوؼ
 :ىي (بورتر) تقسيم حسب ابؼؤسسات

 المحتملوف ابعدد القادموف. 
 البديلة السلع. * ابؼوردكف. * ابؼشتًكف. 
 كالأجهزة ابغكومية كالنقابات الابرادات بها كقصد" فربياف "إضافة حسب الأخرل ابؼصالح أصحاب. 

 البناء) ىي أقساـ ثلبثة إلذ العادة في كتقسم داخلها من ابؼؤسسة على ابؼؤثرة العوامل تلك ىي :الداخلية البيئة -3.2 
 . 2(ابؼوارد ابؼؤسسة، ثقافة التنظيمي،

                                                            

 
 .60ص ذكره، سبق مرجع السلام، عبد قحف أبو   1
 .،136،60 ص ص ، 2012 كالتوزيع، للنشر بؾدلاكم دار عماف، الأكلذ، الطبعة ،تطبيقية وحالات مفاىيم :الإستراتيجية رةالإدا أبضد، القطامتُ   2
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 كبذنب الفرص، من للبستفادة ضركرة كىي ابؼؤسسة، لدل القوة كالضعف جوانب معرفة على يساعد الداخلية البيئة برليل إف 
 أف بيكن لا ابؼؤسسة أف كباعتبار ابؼناسبة، الإستًاتيجيات كضع خلبؿ من ابػارجية البيئة برليل خلبؿ من تظهر التي التهديدات

مزايا  إلذ كبرويلها لديها التي القوة جوانب من الاستفادة بؿاكلة الضركرم من فإنو الداخلية بؾالاتها بصيع في قوة جوانب بؽا يكوف
 ابؽيكل من كل في برديدا تتمثل إبما الداخلية، البيئة كأطر بؼضامتُ ابؼتغتَات ابغاكمة

 :يلي كما إبصالا الداخلية البيئة عوامل كضع بيكن ىنا كمن ابؼنظمية، الثقافة ككذلك كابؼوارد التنظيمي
 كنطاؽ الإشراؼ ابؼتّبع، كابؼسؤكلية، السلطة كحدكد الاتصاؿ خطوط بردد كالتي :التنظيمي البناء أو التنظيمي الهيكل- أ

 التنظيمي للبناء ابؼبكر أف التبتٍ إلذ ( Galbraith and stalker ) من كل أشار الإطار ىذا كفي كاللبمركزية، كابؼركزية
 Burns ) لػػ دراسة أخرل كفي للمؤسسة، التنافسية القدرة تدعيم إلذ الأحياف أغلب في يؤدم ربدا الإستًاتيجية  مع ابؼتوافق

and Stalker ) كىذا ابؼركزية، اعتماد ىو: الأكؿ البيئية، الظركؼ برددبنا البناء التنظيمي من نوعتُ ىناؾ أف إلذ توصلب 
 في تعمل التي ابؼؤسسات تلك يناسب كىذا اللبمركزية، اعتماد ىو: كالثاني مستقرة، بيئة في تعمل التي ابؼؤسسات يناسب النوع
. البيئة من متغتَة ظركؼ ظل
 تكيفها في ابؼؤسسة سلوؾ على تؤثر أف كبيكن الزمن، عبر تكونت التي ابؼشتًكة القواسم من بؾموعة ىي :المؤسسة ثقافة - ب
 للمؤسسة، الولاء الوظيفي، الالتزاـ مثل ابؼؤسسة، صالح في قوة كنقاط منها الاستفادة للمؤسسة كبيكن الداخلية، البيئة مع

 ثقافة في القوة نقاط استغلبؿ الإستًاتيجية على كاف ابؼؤسسة، قرارات على تؤثر ابؼتًاكمة الثقافة ىذه فإف كلذا ابغميدة، الأخلبؽ
 . إستًاتيجيتها لتنفيذ ابؼطلوب التغيتَ على تساعدىا ثقافة ابؼؤسسة إكساب بهب بؿاكلة كما ابؼتًاكمة، ابؼؤسسة

 للمجالات كالضعف القوة جوانب برليل على كيطلق كابؼعلوماتية، كالتكنولوجية كالطبيعية كالبشرية ابؼالية ابؼوارد ىي :الموارد - ج
 كتسويق، إنتاج، من الوظيفية المجالات مسابنة بددل الاىتماـ بهب كلذا. التنافسية زيا ا الد برليل اسم فيها كابؼوارد الوظيفية
 .لديها كالضعف القوة نقاط ضوء في التنافسية الإستًاتيجية  برقيق في كمعلوماتية، كبشرية، كمالية،

 كفي رسالتها، في معينة بؾالات على بالتًكيز الأعماؿ مؤسسات بزتلف :المؤسسة رسالة صياغة- 
 رسالة بأف القوؿ السابقة بيكننا الدراسات كمن ابؼؤسسات، رسالة في التًكيز بؾالات حوؿ بـتلفة دراسات ىناؾ الصدد ىذا

 :كبردد غتَىا عن ابؼؤسسة بسيز التي الأبعاد تلك ىي ابؼؤسسة
 .إنشائها من الغرض .أ

 .عملها نطاؽ  .ب
 .بخدمتها تقوـ التي كالأسواؽ ابؼنتجات حيث من عملياتها نطاؽ  .ج
 .ابؼستخدمة التكنولوجيا  .د
 .كالاقتصادم الاجتماعي لدكرىا ابؼؤسسة كفلسفة نظرة. ه

  (Cleland )" وكليلاند كينج "ينصح الصدد ىذا كفي كاضحة، رسالة كجود ضركرة لزاما كاف كبالتالر
 :الآتية للؤسباب كاضحة رسالة بوضع ابؼؤسسات

 .ابؼؤسسة داخل ابؽدؼ كحدة من التأكد- 
 .ابؼوارد لتخصيص أساس توفتَ- 
 .ابؼؤسسة داخل العاـ ابؼناخ لإرساء- 
. 1التوحيد ىذا مع القادرين غتَ كاستبعاد ابذاىاتها، ك ابؼؤسسة أىداؼ مع الأفراد أىداؼ لتوحيد- 

                                                            
 .99ص ذكره، سبق مرجع نادية، العارف  1
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 .للؤفراد بؿدد مهاـ يتضمن عمل ىيكل إلذ الأىداؼ تربصة لتسهيل- 
 كالأداء كالوقت التكلفة مقاييس بتقدير تسمح أىداؼ الأغراض إلذ كتربصة ابؼؤسسة أغراض لتحديد- 

 .عليو كالرقابة
  كىناؾ الزمن، من بؿددة فتًة خلبؿ إليها الوصوؿ ابؼؤسسة تريد التي الغاية ىي :الأىداف 

 تتميز أف بهب جيدة الأىداؼ تكوف كلكي برقيقها، إلذ ابؼؤسسة تسعى التي الأىداؼ من العديد
 :منها معينة بدعايتَ

 .كبؿددة كاضحة الأىداؼ تكوف أف- 
 .مرنة- 
 .كالقياس للتطبيق قابلة- 
 .طموحة- 
 .مكتوبة- 
 .كالقبوؿ ابؼشاركة- 
. 1زمنيا بؿددة- 

 ماىية التخطيط الاستراتيجي: المبحث الثاني 
 إعادة بضركرة كالدارستُ الباحثتُ اىتماـ من زادت كالتعقيد، التغتَ بسرعة تتصف التي البيئية كابؼتغتَات التكنولوجية، التطورات إف

 البيئة ابؼتغتَات ىده ظل كفي شديدة تنافسية بيئة في نفسها بذد حاليا فابؼؤسسات الإستًاتيجي، التخطيط بؾاؿ في كالبحث النظر
. عليها كالمحافظة السوؽ، في بؽا مكانة إبهاد إلذ جاىدة تسعى ابؼتزايدة،

 
 مفهوم وخصائص التخطيط الاستراتيجي : المطلب الأول 

 :الاستراتيجي التخطيط مفهوم .1
 كتنظيم تنفيذه، بدستقبل ابػاصة الكافية ابؼعلومات كتوفي ابغالية القرارات تنفيذ لتنظيم مستمرة عملية عن عبارة أنو" داركر "يرل

. 2للمعلومات جيد ك مستمر نظاـ خلبؿ من القرارات تنفيذ نتائج كقياس القرارات لتنفيذ اللبزمة ابعهود
 البيئة عن الناشئة التهديدات أك ابؼتاحة كالفرص للمؤسسة الذاتية القدرات بتُ كالتوافق التوقع على القدرة ''فعرفو القحطاني أما

 .3'' ابػارجية
 الإستًاتيجية كسياساتها كخططها كأىدافها ابؼنظمة رسالة تطوير عملية الاستًاتيجي ىو  التخطيط''القطامتُ   أبضد تعريف
 .4'' مستهدؼ مستقبلي موقف إلذ حالر موقف من منظم انتقاؿ برقيق بهدؼ

 

                                                            
 

1
 .100ص ذكره، سبق مرجع نادٌة،  العارف 

 لعروسً عبد المالك، دحمانً عبد البدٌع، مٌاحً صالح، دور التخطٌط الاسترا تٌجً فً الإدارة الإستراتٌجٌة، مذكرة  2
  .23 ص2001 - 2000جامعة بشار، -لنٌل شهادة الماجستٌر تخصص إدارة الأعمال

 الماستر،جامعة شهادة لنٌل ،مذكرةالجزائرٌة العالً التعلٌم مؤسسات أداء فً الاستراتٌجً التخطٌط أثر ,رحمة  زعٌبً 3
 .31، ص2016-2014بسكرة،-خٌضر محمد

4
عمري سامً، فعالٌة تخطٌط الموارد البشرٌةفٌظل التخطٌط الإستراتٌجً،مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر تخصص علوم تجارٌة،جامعة محمد  

 .18 ،ص2007-2006بوضٌاف بالمسٌلة، 
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 بعتُ الأخذ مع ابؼؤسسة تؤديها أف ابؼتوقع من التي الأعماؿ أك الأنشطة بؾموعة برديد الاستًاتيجي أنو بالتخطيط يقصد ك
 .الوقت نفس في تواجهها التي ابػارجية كالتهديدات الفرص بؾموعة الاعتبار
 :الاستراتيجي التخطيط خصائص .2

 : 1الاستًاتيجي كما يلي التخطيط خصائص نلخص أف بيكن
 ابؼنظمات تلك بتُ السائدة ابؼنافسة درجة زيد ا كت ناحية من ابغديثة بابؼنظمة المحيطة البيئة تعقد -

 .أخرل جهة من الواحدة الصناعة داخل
 .ابؼستهدفة الأسواؽ في ابؼستهلكتُ كرغبات أذكاؽ في كالتغتَ الاختلبؼ -
 استخدامات كتعدد من جهة ابؼستهلكتُ أذكاؽ في نسبي تغيتَ إحداث إلذ بـتلفة بدرجات يؤدم كالتكنولوجي الفتٍ التقدـ -

. جهة من السائد بالتطور أحدثت التي السلع
 استخدامها حسن يعتٍ كىذا للمنظمات، العامة الإدارة قبل من الأكلويات حسب على التوزيع ضركرة يؤدم بفا ابؼوارد قلة -

 .كالاجتماعية الاقتصادية ابعودة ذات بؼشاريع
 تلك على ابؼؤثرة للمتغتَات التحليل كشمولية موضوعية على يقوـ استًاتيجي بزطيطي مفهوـ تبتٍ ضركرة إلذ أدل السوؽ اتساع -

. ابؼستهدفة الأسواؽ
 .استراتيجي التخطيط فوائد و أىمية: الثاني المطلب
 :الاستراتيجي  التخطيط أىمية .1

 :2 النقاط بعض في الأبنية ىذه حصر كبيكن ابؼختلفة كابؽيئات للمنظمة بالنسبة بها يستهاف لا كبتَة أبنية للتخطيط الاستًاتيجي
 .كتقييمو الأداء لرقابة مقياس كضع على ابؼنظمات الاستًاتيجي التخطيط يساعد -
 .للمنظمة ابؼهمة العناصر من تعد التي الرئيسية بالأفكار ابؼنظمات يدعم الاستًاتيجي التخطيط إف -
 .ابؼنظمة تواجو التي ابؼشاكل على للتعلق ابؼنظمة في العاملتُ بتُ للبتصاؿ ابؼهمة القنوات أحد الاستًاتيجي التخطيط يعد -
 . كابؼتكامل الشامل التفكتَ على الإدارية القيادات كتنمية إعداد -

 .كتوقعاتها البيئة في المحتملة التغتَات الاعتبار بنظر يأخذ- 
 :الاستراتيجي  التخطيط فوائد .2

  3:أبنها من كالتي الفوائد من العديد الاستًاتيجي التخطيط بوقق
 .كاحدة غايات بكو ابؼؤسسة ك الإدارات داخل ابعهود بصيع توحيد -
 على للمؤسسة الكلي الأداء برستُ أك كتطوير التمييز إلذ يؤدم بفا ككل، ابؼؤسسة بؼستقبل اللبزـ كالتوجو الأىداؼ برديد -

 .البعيد ابؼدل
 .كتغتَاتها للمؤسسة ابػارجية أك الداخلية البيئة بظركؼ ككعيان  استجابة أكثر باستمرار ابؼديرين جعل -
من  ابؼنظمة تقرب التي كالنشاطات ابػطط صياغة ابؼمكن من بهعل بدكره كىذا ابؼنظمة، عن كاضح مفهوـ تطوير في يساعد -

 . 4أىدافها
                                                            

1
  .7 ،ص2014 - 2013، جامعة محمد خٌضر، بسكرة،عمومٌات التخطٌط مدوكً مصطفى،  

2
،رسالة لنٌل شهادة الماجستٌر فً اثر التخطٌط الاستراتٌجً فً تبنً التجارة الالكترونٌة على الحصة السوقٌة الكوبٌس محمد عادل محمد، 

 .16،ص2012الأعمال الالكترونٌة ،جامعة الشرق الأوسط،
3
كلٌة الاقتصاد والعلوم -، بحث مقدم إلى المؤتمر الدولً السابع الذي عقد فً جامعة الزرقاء الخاصة أثر التخطٌط الاستراتٌجً على إدارة الأزمة 

 .6، ص2010 -2009الأردن،-الإدارٌة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلٌا
 .92،ص 2010عماف، كالتوزيع، للنشر ابؼستَة دار ،تيجيتراالاس التخطيط خلف، بلبؿ   لسكارنة 4
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. منظماتهم فيها تعمل التي السريع التغتَ ذات البيئية التغتَات مواجهة من ابؼدراء بيكن -
 .كاحد ىدؼ لتحقيق يعملوف العاملتُ بصيع بهعل -
 .كاضحة للشركة العامة الأىداؼ بهعل -
 . 1ابؼستقبل مع للتعامل منظم أسلوب -
 .أثرىا من التقليل أك تفاديها على كالعمل المحتملة التهديدات إلذ كالتعرؼ استثمارىا على كالعمل ابؼتاحة الفرص على التعرؼ -
 .كبرليلها القسم أك الإدارة في كالضعف القوة مصادر على التعرؼ -
 .ابؼوارد لتوزيع أفضل طريقة يوفر -
. لإتباعو عليو متفق ابذاه أك طريقة ابؼديرين يعطي -

 .الإستراتيجي التخطيط وأساليب عناصر: الثالث المطلب
 :سنحاكؿ في ىذا ابؼطلب التطرؽ إلذ كل من عناصر كأساليب التخطيط الإستًاتيجي

 : عناصر التخطيط الإستراتيجي: الفرع الأول
 :، كجاءت كالتالربزطيطية دمة، فهي أذف عمليةاا للمرحلة القتوإف عملية تطوير رسالة ابؼؤسسة كأىدافها كخططها كسياس

 .اتوعملها كعمليا  ىي الفرض الأساسي الذم أنشئت الشركة من أجلو كبردد من خلبؿ نطاؽ:الرسالة ابؼؤسسة (1
سنوات  5-3 بتُ الغايات التي تسعى ابؼنظمة إلذ برقيقها خلبؿ فتًة كمنية معينة تتًاكح: الأىداؼ الرئيسة للمؤسسة (2

 تتسق ىذه الأىداؼ مع رسالة كرؤية أفكتركز الأىداؼ على النواتج كابؼخرجات التي تسعى ابؼنظمة إلذ إبقازىا، على 
 .كقيم ابؼنظمة

قرارات بردد كيفية   القواعد العامة للتنفيذ كتتعلق ىذه ابػطط كالسياسات بنوعتُ من القرارات،:ابػطط كالسياسات (3
 .القياـ بالتنفيذ كقرارات بردد طريقة التأكد من حسن التنفيذ

 :أساليب التخطيط الإستراتيجي: الفرع الثاني
 : 2عادة ما بيارس التخطيط الإستًاتيجي من خلبؿ أربعة أساليب كىي

 :أسلوب التخطيط من أسفل إلذ أعلى (1
 يتم تطبيق ىذا الأسلوب بطلب الإدارة العليا من مدرم الأقساـ كالإدارات تقدنً خططهم السنوية

 ابؼختلفة، البيئة التغتَات ككذلك تقدنً ابؼعلومات حوؿ ابؼبيعات كالأرباح، كطريقة ستَ الأعماؿ في القسم كمدل مواءمة ذلك مع
 .القائم للوضع طبق ابؼلبئمة ابػطط كضع كيتم اللبزمة، التعديلبت بإجراء العليا الإدارة تقوـ ذلك كبعد

 في العليا الإدارة تقوـ حيث بابؼركزية تتسم التي بابؼنظمات الأسلوب ىذا يرتبط:أسفل  إلذ أعلى من التخطيط أسلوب (2
 .3تنفيذىا ليتم كالأقساـ الإدارات إلذ كإرسابؽا ابػطط، بإعداد كذلك الإستًاتيجي بعملية التخطيط ابؼنظمات ىذه

                                                            
، رسالة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه علوم تخصص علوم ، التخطٌط الاستراتٌجً للمعلومات ودوره فً دعم قطاع المكتبات بالجزائرسوهام بادي  1

  .58 - 57 ،ص ص 2014 -2013الجزائر - المكتبات، جامعة قسنطٌنة 
2
، أطروحة دكتوراه، الأكادٌمٌة العربٌة، قسم  "واقع التخطٌط الإستراتٌجً للموارد البشرٌة فً القطاع العام فً الأردن" .  موفق محمد الضمور 

 . 26- 25 ، ص 2008إدارة الأعمال، كلٌة العلوم المالٌة والمصرفٌة، الأردن، 
، "التخطيط الإستراتيجي وعلاقتو بفعالية الأداء المؤسسي دراسة تطبيقية على شركات التكنولوجيا المعلومات بسلطنة عمان".  أبضد السعيدم 3

  .30ص ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، عماف،
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 :أعلى إلذ أسفل كمن أسفل، إلذ أعلى من التخطيط أسلوب بتُ ابؼزج (3
 خلبؿ من كذلك الذكر، سالفي الأسلوبتُ بتُ ابؼزج يتم الأسلوب بؽذا ككفقا الكبرل، ابؼنظمات في يتبع ما غالبا الأسلوب ىذا

 .الوسطى التنفيذية كالإدارة العليا الإدارة بتُ التنسيق
 تتضمن مكتوبة خطط بوضع يقموف الذين الإستًاتيجيتُ ابؼخططتُ من فريقا ابؼنظمة  تعتمد:التخطيط فريق أسلوب (4

 أف لنا يتضح كىكذا الكبرل، ابؼؤسسات في يتم كىذا عليو، يكوف أف بهب كما للشركة القائم برليل الوضع
 كىناؾ الإستًاتيجي التخطيط عملية عن ابؼسؤكؿ لنا يعكس الإستًاتيجي التخطيط عملية في ابؼنظمات تتبو الذم الأسلوب
 :الإستًاتيجية ابػطط إعداد عند إتباعهما للمدير بيكن رئيسيتُ أسلوبتُ
 ابغدس على الاعتماد أسلوب . 
 1ابؼنهجي الإستًاتيجي التخطيط أسلوب. 

 
 .الإستراتيجي التخطيط عملية: الثالث المبحث

 كسنتطرؽ الإستًاتيجي، التخطيط عملية عن الرئيس ابؼسؤكؿ ىي ابؼنظمات كافة في العليا الإدارة تعتبر
 ابؼؤسسة تبنتها التي للنماذج إشارة ثم ابؼراحل ثم مستويات أكلا الإستًاتيجي التخطيط عملية إلذ ابؼبحث ىدا في
 .الإستًاتيجي التخطيط طبقة ما إدا

 الاستراتيجي التخطيط مستويات: الأول المطلب
 تعتمد ابػطة الإستًاتيجية في إعدادىا كتنفيذىا على الإدارة التي تنفذىا كىي براكؿ أف بذعل من ابؼنظمة كيانا

 متماسكا كمتكاملب تعمل بصيع أجزاؤىا بطريقة متناسقة لأجل برقيق الأىداؼ كعلى ىدا الأساس بيكن أف بميز
 :ثلبثة مستويات في ابؼنظمة كىي كتالر

: Cooperatedstrategies -1 حيث بىص العمل الإستًاتيجي بابؼنظمة ككل   الإستًاتيجيات على مستول ابؼنظمة
 .إستًاتيجية بؼنظمة السكرم أك بؽيئة ابؼعاشات كتتخذ القرارات الإستًاتيجية فيها على ىذا ابؼستول كوضع

: United -2(كحدات)كبزص ا ابؼنظمات الكبتَة التي تتكوف من منظمات أصغر   الإستًاتيجيات على مستول الوحدات 
 مثل ذلك ابعامعات حيث توضع

 .ا كبالتنسيق مع الإستًاتيجية العانة للجامعةتوإستًاتيجية لكل كلية من كليا
: Functional -3 ا الأقساـ في الوحدات داخل ابؼنظمة حيث توضع بؽذه الأقساـ بوكبزتص  الإستًاتيجيات الوظيفية

بإستًاتيجية الوحدات مثل كضع إستًاتيجية قسم الفيزياء كقسم الكيمياء كقسم علوـ ابغياة من  ا مستًشدةلوإستًاتيجيات خاصة 
كالشكل التالر يبتُ مستويات  .ا قصتَة الأمد كذات علبقة بابعانب التشغيلي للقسمنوكتتميز ىذه الإستًاتيجيات بكو كلية العلوـ

: 2التخطيط الاستًاتيجي
 

 

                                                            
 .31ص  سثق ركرِ، يرجغ .انسؼٍذي أدًذ  1
مذكرة -  الوادي- دراسة حالة مؤسسة لصناعة العطور، واقع التخطٌط الاستراتٌجً فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة،. بوزٌان كوارخ 2

 . 12،ص2012 قسم علوم التسٌٌر،كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم السٌٌر،جامعة ورقلة،–ماستر 
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 الإستراتيجي التخطيط مستويات(: 01 )رقم الشكل
 

 
 لا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  للنشر ابؼناىج دار الأردف،. عماف الثانية، الطبعة-"وتطبيقي نظري عرض–  الاستراتيجي التخطيط "الكرخي، بؾيد :المصدر
 57 ص ، 2012 كالتوزيع،

 

 

 :الإستراتيجي التخطيط عملية مراحل: الثاني المطلب

 :التالية ابػطوات في كابؼتمثلة منهجية، كخطوات مراحل عبر الإستًاتيجي التخطيط عملية تتم

 الإستًاتيجية كالغايات الأىداؼ كبرديد ابؼؤسسة رسالة صياغة . 

 للبيئة التحليل . 

 ابؼتاحة البدائل بتُ من ابؼناسبة الإستًاتيجية اختيار. 

 
 
 

 
 

 الإستراتيجي التخطيط مستويات

 مستوى على
  المنظمة

 مستوى على
 الأقسام

 مستوى على
 الوحدات
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  ''.SWOT'' بموذج حسب الإستًاتيجي التخطيط خطوات يوضح التالر ( 02 ) كالشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .37 ص ، 2006 الأردف، ،1 ط ابؼعرفة، كنوز دار ،الإستراتيجية الإدارة عبول، منتَ زبد :المصدر
 

 
 الإستراتيجية والغايات الأىداف وتحديد والرؤية الرسالة صياغة: الأولى المرحلة:  

 بعض حسب كىذا بؽا، ابؼستقبلي الابذاه برديد في يساعد الإستًابذية كرؤيتها ابؼؤسسة رسالة صياغة إف
 .ابوابػاصة  النمو كابذاىات للمؤسسة ككل كالمجتمع ابؼصلحة ذات كالأطراؼ العاملتُ تعريف على كيساعد الكتاب،
 :الإستراتيجية والرؤية الرسالة مفهوم -1

 باقي عن بسيزىا ابؼؤسسة كمدل ىوية لتحديد الأداة فهي ثم كمن ابؼؤسسة، كجود من الغاية إلذ (Mission) مصطلح يشتَ
 منها تنطلق التي كالقاعدة إليها، كالوصوؿ لتحقيقها ابؼؤسسة تسعى التي الغايات بناء في الأساس كىي ابؼناظرة، ابؼؤسسات
 .1كالاستًاتيجيات كالسياسات الأىداؼ

                                                            
 دار ،"انمعاصزة انمنظماث فً وانقزاراث انتفكٍز وجىدة الإستزاتٍجٍت الإدارة ".انُؼٍى الله ػثذ فهذ تكر، أتى يذًىد يصطفى    1

 4. ص ،2008/2007 .الإسكُذرٌح، انجايؼح،

 
 

 والغاياتالأىداف تحديد الرسالة، 

التحليل الخارجي 
 داتتهديال/ الفرص 

 التحليل الداخلي
 نقاط/ نقاط القوة 

 الضعف

 إختيار الإستراتيجة
 المناسبة من بين

 البدائل
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 كىذا نشاطها مستقبلب، مستقبلب كتوجهات عملبئها احتياجات برديد الضركرم كمن للمؤسسة، ابغالر النشاط على تركز كالرسالة
  الوجهة بودد الذم للمؤسسة ابؼستقبلي ابؼسار " على  أنها  كتعرؼ(Visionstratéajes)الإستًاتيجية  بالرؤية عنو يعبر ما
 :   التالر( 1) ابعدكؿ في تلخيصها بيكن DAVID حسب أساسية عناصر تتضمن ابؼؤسسة كالرسالة ، "إليها الوصوؿ في

 ثلبثة من الإستًاتيجية الرؤية تتكوف العموـ على :DAVID حسب ابؼؤسسة لرسالة الأساسية العناصر (: 01) رقم ابعدكؿ
 :التالر الشكل يظهرىا كما رئيسية عناصر

 

 
 للنشر، العربية النبل بؾموعة ،(العشرين القرن تحديات مواجهة )الإستراتيجية الإدارة ابؼغرب، الفتاح عبد ابغميد عبد: رالمصد

. 82 ص ، 1999 القاىرة، الأكلذ، الطبعة
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 التساؤلات العنصر

 ابؼؤسسة؟ عملبء ىم من العملبء - 1

 ابؼؤسسة؟ تقدمها التي الأساسية كابػدمات السلع ىي ما  ابؼنتجات - 2

 منتجاتها؟ على ابؼؤسسة تتنافس أين  الأسواؽ - 3

 ابؼؤسسة؟ عليها تعتمد التي التكنولوجيا أسس ماىي  التكنولوجيا - 4

 الاقتصادية؟ أىدافها برقيق بكو ابؼؤسسة إلتزمات ىي ما  النمو / الربحية / البقاء - 5

 كمزاياىا؟ ابؼؤسسة كمعتقدات قيم ىي ما  الفلسفة - 6

 التنافسية؟ كمزاياىا ابؼؤسسة قوة نواحي أىم ىي ما  الذاتي ابؼفهوـ - 7

 ابؼؤسسة؟ عن ابعمهور لدل العامة الإنطباعات ىي ما  العامة الصورة - 8

 بها؟ العاملتُ بكو ابؼؤسسة ابعهات ماىي  العاملوف - 9
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 إلذ الأىداؼ مع كيساعد إليها، للوصوؿ ابؼؤسسة التي الأىداؼ الغايات بسثل : والغايات الإستراتيجية الأىداف صياغة- 2
 :للتحقق قابلة مستويات إلذ ابؼؤسسة رسالة تربصة

  Goals :الغايات - أ
 ابؼنظمات من غتَىا عن بييزىا الذم الفرض بتجديد ترتبط كالتي للمنظمة، النهائية النتائج إلذ الغايات تشتَ

 كأسواقها، الرئيسية منتجاتها على كتدؿ بؽا، الذاتي ابؼفهوـ كتعكس ابؼميزة، كخصائصها ابؼنظمة رسالة إلذ بالاستناد كىذا ابؼماثلة،
 . 1إشباعها براكؿ التي كابغاجات

 .كشاملة عامة أىداؼ بدثابة تعد الغايات القوؿ بيكن بـتصرة بصورة
  Objectives :الأىداؼ  -ب

 كإمكانية الدقيق بالتجديد الأىداؼ كتتسم علمي، كاقع إلذ كرسالتها ابؼؤسسة مهاـ لتًبصة برقيقها ابؼطلوب النتائج إلذ تشتَ
 . 2التفصيل إلذ كابؼيل القياس
  البيئي التحليل: الثانية المرحلة : 

 الإستًاتيجي بالتحليل الإستًابذية الإدارة تقوـ حيث الإستًاتيجي، التخطيط عملية بسيز التي ابػطوات أىم من ابػطوة ىذه تعتبر
 كتشخيص كالتهديدات، الفرص كبرديد ابػارجية البيئة في ابغاصل التغتَ مدل لتشخيص بابؼؤسسة، المحيطة البيئة للظركؼ
 الإبهابية العلبقة برقيق على الإدارة يساعد بشكل الداخلية بيئتها على السيطرة أجل من ابؼؤسسة في التنافسية كابؼيزات السمات

 . 3ابؼطلوبة الإستًابذية  كبرديد ابؼؤسسة أىداؼ كبرديد الإستًاتيجي التحليل بتُ
 :بنا ابؼؤسسة كضع في أساستُ بعدين على البيئي التحليل كيعرؼ

I. الخارجية البيئة تحليل. : 
 تغتَ إلذ تؤدم كالتي ابؼؤسسة، خارج كتتغتَ تنشأ التي العوامل تلك في للمؤسسة ابػارجية البيئة تتمثل
 .فيها تؤثر إف ابؼؤسسة تستطيع كلا مسارىا، في حتمي

: يلي ما ابػارجية البيئة في الفاعلة العوامل كمن
 ابؼؤسسة، فيو تعمل الذم كالقانوني السياسي الوضع عن بؾملها في تعتبر التي كىي: السياسية العوامل-  أ
 .4 ...(كالتشريع الدكلية كالعلبقات ابغكم، نظاـ)

 

                                                            
 للنشر،القاهرة العربٌة النبل ،مجموعة 1،ط(العشرٌن القرن تحدٌات مواجهة )الإستراتٌجٌة الإدارة. المغربً الفتاح عبد الحمٌد عبد  1

 .89،ص1999،
 الجامعة، دار ،"المعاصرة المنظمات فً والقرارات التفكٌر وجودة الإستراتٌجٌة الإدارة." النعٌم الله عبد فهد بكر، أبو محمود مصطفى  2

 .89 ص ، 2008/2007الإسكندرٌة،
، رسالة ماجستتَ إدارة تربوية،  "دور التخطيط الإستراتيجي في رفع الكفاءة الإنتاجية لدى العاملين في مؤسسات التعليم العالي بمحافظة غرة. "  بؿمود أبضد سالد الغوطي 3

 . 16 -15 ، ص ص2017ابعامعة الإسلبمية بغزة، شؤكف البحث العلمي ك الدراسات العليا، كلية التًبية، غزة، 
 مذكرة تدخل ضمن متطلبات نٌل شهادة الماستر فً العلوم الاقتصادٌة وعلوم الثقافة التنظٌمٌة وتأثٌرها على أداء المنظمة،شٌكاوي سهام،4 

 .57، ص2007التسٌٌر ،تخصص تسٌٌر المنظمات،جامعة بومرداس،
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 الاستثمار، معدؿ القومي، الدخل )مثل بابؼؤسسة، المحيط الاقتصادم الوضع ملبمح عن تعبر التي كىي: الاقتصادية العوامل -ب
  ...(.الإنتاج معدلات

 ابؼؤسسة على ينبغي التي التكنولوجي التطور تصور مدل إلذ تشتَ التي كىي: التكنولوجية العوامل- ت
  ...(.الابتكارات الإبداعات، )متابعتو،

 مثل ابؼؤسسة، فيو تعمل التي للمجتمع كالاجتماعية الثقافية ابغياة بمط بسيز التي كىي: الثقافية العوامل -ث
 .إلخ ...القيم التقاليد، الأفراد، معيشة مستول

 السكاف، حجم مثل ابؼؤسسة، فيو تعمل الذم المجتمع في السكاني الوضع ملبمح إلذ تشتَ التي كىي: السكانية العوامل -ج

 .إلخ ...السكاني التوزيع

 :الشكلتُ ىذين أحد على تكوف العوامل تلك تداعيات أف السياؽ نفس في( الزنفلي )كيتابع

 للمؤسسة تطور إحداث على تساعد بؿتملة خارجية كىي( الفرص )إبهابية تداعيات . 

 1للمؤسسة تطوير إمكانية من برد بؿتملة خارجية معوقات كىي( التهديدات )سلبية تداعيات . 

II. الداخلية البيئة تحليل : 

 البيئة عناصر كتتكوف عليها، كالسيطرة فيها التحكم للمؤسسة بيكن التي العوامل من بؾموعة: أنها على الداخلية للبيئة كينظر

 :رئيسة بؿاكر ثلبثة في الضعف كعوامل القوة عوامل من الداخلية

 .التنظيمية ابػريطة في كصفو يتم كالذم القيادة كسلسلة السلطة، الإتصلبت، كيتضمن: التنظيمي ابؽيكل -أ

 .للمؤسسة أعضاء بتُ فيما ابؼشتًكة كالقيم كالتوقعات ابؼعتقدات كتشمل: الثقافة -ب

. 2البشرية كابؼوارد ابؼادية ابؼؤسسة موارد كتشمل: ابؼوارد -ت

 

 

 

 

                                                            
 .57 شٌكاوي سهام،مرجع سبق ذكره، ص 1
، 2003،الدار  الجامعٌة،الإسكندرٌة،مصر،الإدارة الإستراتٌجٌة،مفاهٌم ونماذج تطبٌقٌةجمال الدٌن محمد المرسً،.ثابت ادرٌس عبد الرحمان  2

 . 147ص
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 تقوـ حيث للمؤسسة، البيئي التحليل عملية في ابؼستخدمة التحليل أدكات أىم من( SWOT)الرباعي التحليل مصفوفة تعتبر

 تواجو التي كالفرص بالتهديدات الضعف كنقاط القوة نقاط مقارنة على كتعمل للمؤسسة، كابػارجية الداخلية البيئة بتحليل

: العملية يوضح التالر كالشكل. ابؼؤسسة

 SWOT الرباعي التحليل مصفوفة للمؤسسة البيئي التحليل عملية (:03) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      ST          SO     
                          WT       WO 
 
 
 
 
 
 
 
 

 في العاملتُ لدل الإنتاجية الكفاءة رفع في الإستًاتيجي التخطيط دكر. " الغوطي سالد أبضد بؿمود :المصدر

 البحث شؤكف بغزة، الإسلبمية ابعامعة تربوية، إدارة ماجستتَ رسالة ، "غرة بدحافظة العالر التعليم مؤسسات

. 16 ص ، 2017 غزة، التًبية، كلية العليا، كالدراسات العلمي

 
 

 

إستراتيجية نقاط القوة  إستراتيجية نقاط القوة
 ديداتتووال

 استخدام نقاط القوة للاستفادة
من الفرص، وتعظيم نقاط القوة 

ستفادة من الفرص الاوتعظيم 
 (تعظيم-  التعظيم)

استخدام نقاط القوة لمواجهة 
التهديدات و تعظيم نقاط القوة 

وتقليل مخاطر التهديدات 
 (تقليل– تعظيم )

 بالاستفادة الضعف نقاط معالجة
 الضعف نقاط الفرص،وتقليل من

 الفرص من الاستفادة وتعظيم
 (تعظيم - تقليل)

 ومواجهة الضعف نقاط معالجة
 نقاط التهديدات،وتقليل

 مخاطر وتقليل الضعف
 (تقليل - تقليل )التهديدات

 الضعف نقاط إستراتيجية
 والفرص

 الضعف نقاط إستراتيجية
 والتهديدات
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 الإستراتيجي الخيار تحديد: الثالثة المرحلة: 
 

 كالتهديدات كالفرص كالضعف، القوة نقاط برديد ىو للمؤسسة كابػارجية الداخلية البيئة برليل من ابؽدؼ
 :ابؼتاحة الإستًاتيجية ابػيارات بعض كنذكر ابؼتاحة، الإستًاتيجية البدائل بتُ من ابؼناسب الإستًاتيجي ابػيار برديد من للتمكن

 (:التنافسية الإستًاتيجيات )الأعماؿ مستول على  -أ
 التكلفة في الريادة. 
 التميز إستًاتيجية. 
 التًكيز إستًاتيجية. 

 : الوظيفي مستول على -ب
 الخ.....التًكيج البيع، ابػدمة، بابؼنتج، التسويق إستًاتيجية ترتبط: التسويق  
 ابؼنتجات  جودة لرقابة ابؼتبعة الإجراءات للعملبء، تقدمها التي ابػدمات ابؼنتجات، جودة بينها كمن: العمليات الإنتاج

 الخ.... كابػدمات
 الأعماؿ إستًاتيجية دعم اجل من جديدة منتجات ابتكار في تتمثل: كالتطوير البحث . 
 ابغديثة كإدارتها بالأساليب أعمابؽا كحدات لتزكيد ابؼعلومات تكنولوجيا على التًكيز خلبؿ من: ابؼعلومات نضم 

 .القرارات كابزاذ للمعلومات
 التدريب، كالاستقطاب ك الاختيار، التخطيط كىي البشرية، بابؼوارد ابؼرتبطة الوظيفية بالمجالات ترتبط: البشرية ابؼوارد 

 .التعويض كالعمل، العاملتُ علبقة كالصحة، السلبمة التطوير،
 :الكلي ابؼستول  على-ج

 كالثبات الاستقرار إستًاتيجية. 
 1كالتوسع النمو إستًاتيجية. 

 
 
 
 
 
 

 

                                                            
 والتوزٌع، للنشر الٌازوري لعملٌة ،-"معاصر منهج –الإستراتٌجً والتخطٌط الإستراتجٌة". إدرٌس صبحً محمد وائل حمدان، بنً محمد خالد  1

 .245-244 ص ص ، 2009 العربٌة، الطبعة  عمان،
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 الإستراتيجي التخطيط نماذج: الثالث المطلب
 بموذج كل يعكس حيث الغرض بؽدا يعتمد أف بيكن الذم النموذج بشأف ابؼختلفة للآراء كفقا الإستًاتيجية إعداد سبل بزتلف
 :ىي ابؼتداكلة النماذج كمن. إليها تستند التي كالافتًاضات كضعها كمسؤكلية ابؼنظمة طبيعة

 :Pfeiffer (1992 ) فايفر نموذج- أولا
 : في ذلك كبيثل الإستًاتيجي، ابػطة لإبقاز خطوات 10 من فايفر بموذج يتكوف

 :للتخطيط التخطيط   -1
 ابػطة لإبقاز كقت كبرديد ابػطة لكتابة اللبزمة الصلبحيات كإعطاؤه ابؼهمة ابؼكلف بهذه التخطيط فريق تشكيل تضمن

 .لتنفيذىا الزمنية ابؼدة كبرديد الإستًاتيجية
 :القيم برديد    -2

 .عنها التنازؿ بيكن لا ثوابت كتعتبر للمؤسسة بالنسبة الأبنية شديدة الأمور ىي
 :الرؤية بناء    -3

 بالتفصيل كتابتها يتم ابؼدل بعيدة الأىداؼ بؾموعة ىي كالرؤية مرشدة، رؤية بدكف ابؼستقبل بكو كاحدة خطوة بلطو أف بيكن لا
 .كبـتصر إبصالر بشكل صياغتها ثم

 :الرسالة صياغة    -4
 بدسارنا تذكرنا لكي مهمة لكنها مؤسسة أم في العاملتُ قبل من معركفة غالبا كىي نقدـ؟ كمادا بكن؟ من تلخص بصلة ىي

 .عنو ننحرؼ ألا بهب الذم كبزصصنا
 :الإستًاتيجي العمل بموذج كضع   -5

 كذلك كحدة، لكل ابغساسة ابؼؤشرات كبرديد العمل، كحدات برديد تم كمن للمؤسسة، الرئيسة برديدا لمحالات خلبلو من يتم
 .الوحدات ىده عمل لإبقاح مناسبة عمل آليات كضع

 :الواقع برليل    -6
 مستوم كبرديد المحيطة، البيئة في ابؼتوقعة كابؼخاطر ابؼتاحة الفرص كبرديد الداخلية، البيئة في كالضعف القوة نقاط برديد خلبؿ من

 .الأداء في الفجوات كتسجيل ابؼوضوعة بالأىداؼ مقارنة الأداء
 :الفجوات برليل    -7

 أك كبتَة الفجوات تكوف أف أك معدكمة، أك قليلة الفجوات تكوف أف إما رئيستُ، احتمالتُ كىناؾ ملبئمة أنها من للتأكد كذلك
 .خالية

 :البديلة ابػطط    -8
 حدكث حالة في العمل خطوات كبرديد المحتملة، الفرص كأىم ابؼؤسسة عمل في ابؼتوقعة ابؼخاطر أىم برديد على العمل يتم حيث

 .1ابؼؤشرات ىده من أم
                                                            

  .28محمود أحمد سالم الغوطً،مرجع سبق ذكره،ص 1 
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 :ابػطة تنفيذ    -9
 السنوم بالتقييم ابػطة تنفيذ يرتبط أف كبهب بابػطة التنفيذ يبدأ ثم كمن ابؼؤسسة، في العاملتُ بعميع بالتفصيل ابػطة شرح كيتم

 .ابؼالية بابغوافز ككذلك كالعاملتُ للئدارات
 :العمل خطط مع الإستًاتيجي ابػطة  دمج -10

 يغردكا لا حتى التشغيلية خططهم مع دبؾها يتم لكي التنفيذية للؤقساـ الأداء مؤشرات بصيع إرساؿ يتم حيث
 .جديدة مؤشرات كدمج الأداء مؤشرات بؼراجعة التخطيط مرحلة في سنويا الاجتماع بهم كيتم السرب خارج

 :الأساسي الإستراتيجي التخطيط نموذج- ثانيا 
 الأكؿ السنة في كيطبق قبل، من الإستًاتيجي التخطيط تطبق لد التي الربحية، غتَ جدا الصغتَة ابؼؤسسات تطبقو النموذج ىذا إف

 التخطيط كيتضمن. ابؼنظمة في العليا القيادة قبل من ابػطة كتوضع الإستًاتيجية، إدارة كيفية على ابؼنظمة تتعرؼ لكي
 : يلي ما الأساسي الإستًاتيجي

 :الرسالة برديد. 1
 .ابؼستفيدين كحاجات أغراضها كتبتُ ابؼنظمة تصف التي
 :الرسالة برقيق أجل من تنجز أف بهب التي الأىداؼ برديد. 2

 .للمنظمة الرئيسية القضايا برديد أيضا كيتضمن
 :ىداؼ كل برقيق سبل برديد. 3
. للمنظمة كالداخلية ابػارجية البيئة طبيعة مع تتلبءـ التي الفرعية الأىداؼ كضع أم

 :برديد ابػطة التنفيذية 4.
 .كالتي تتطلب كضع البرامج التنفيذية لتحقيق كل ىدؼ فرعى

 :ابؼتابعة كبرديث الإستًاتيجية 5.
 .ا الغرضذكالتي تقضي التعرؼ على مدل برقيق الأىداؼ خلبؿ معايتَ توضع لو

. أعلبه 3،2 الفقرة تنفيذىا كسبل أىدافها في التوسع بيكنها النموذج تطبق التي ابؼنظمات
( : ANSOFF )وزميلو أنسوف نموذج: ثالثا 

 : الآتية ابؼكونات على كاشتمل الإستًاتيجي التخطيط عن بموذج
 .الأىداؼ لمجالات نشاط الأعماؿ للشركة (1
 .الوقوؼ على ابؼشاكل كالفرص في كل من البيئة الداخلية ابغالية كابؼستقبلية (2
 .1ا على الشركةاتوتشخيص ابؼشاكل كالفرص كتأثتَ (3
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 .ابؼمكنة للتعامل مع ابؼشاكل كالفرص (الأساليب) كتوفتَ الإستًاتيجيات اقتًاح (4
 .برليل النتائج المحتملة لبرامج للعمل ابؼقتًحة (5
 . البدائل ابؼناسباختيار (6
 .كضع برامج التنفيذ كابؼوازنات التقديرية للبديل ابؼختار (7
 .قيادة عمليات التطبيق من خلبؿ الاتصالات كالدافعية (8
 .قياس الأداء على ضوء الأىداؼ (9

 .كابػارجية للشركة ملبحظة الابذاىات ذات الدلالة كاحتمالات عدـ التوصل في كل متن البيئة الداخلية  (10
 .1إعادة الدكرة لكافة ابػطوات أك ابؼكونات السابقة أك بعضها  (11
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 : الفصل خلاصة

 ككذا بؽو ابؼكونة الأبعاد لتعدد نظرا كمعقد كاسع مفهوـ الإستًاتيجي التخطيط بأف القوؿ بيكن الفصل ىذا عرض خلبؿ من    

 .بابؼستقبل ارتباطو

 التخطيط بؼصطلح ابؼقدمة التعاريف كتعدد اختلبؼ عنو نتج بفا ، المجاؿىذا في الباحثتُ نظر كجهات تعددت كلقد    

 ابزاذ ؼ بهد مستقبلو رؤية كضع عملية خلبؿ من بابؼستقبل أفضل كضع إلذ بابؼؤسسة تنتقل طريقة عن تعبر نهاأ إلا.الإستًاتيجي

 .الإستًاتيجية القرارات

 ةالإستًاتيجي الأىداؼ برديد إلذ ةالإستًاتيجي الرسالة ثم ةالإستًاتيجي الرؤية بوضع تبدأ عديدة مراحل الإستًاتيجي للتخطيط    

 .الاستًاتيجي ابػيار تطبيق كأختَا"SOWT"برليل  طريق عن كابػارجية الداخلية البيئة كبرليل دراسة مع

 



 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 :الثاني الفصل

 أداء النظري الإطار
 العاملين
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:  تمهيد

 لأبنيتو الأداء بدوضوع الباحثوف اىتم فيها ، لذلك العاملتُ بأداء مرتبط ابؼنظمات عالد في بقائها ك كبموىا ابؼنظمات بقاح إف
 تقييم خلبؿ من ذلك ك فيها العاملتُ بأداء للبرتقاء دكما تسعى الأختَة ىذه السواء ك على ابؼنظمات ك العاملتُ للؤفراد بالنسبة
 عملية خلبؿ إلا من يكوف لا كىذا كفاءتهم ك قدراتهم مستول من الرفع بالتالر ك لديهم الضعف ك القوة برديد جوانب ك الأداء

 سيتم ما كىذا ، النوعية ك الكمية الناحية من برسينو ك العامل أداء مستول رفع في مهما دكرا يلعب الذم الاستًاتيجي التخطيط
 :التالية ابؼباحث خلبؿ من الفصل ىذا في توضيحو

 الأداء  حوؿ مفاىيم. 
 العاملتُ أداء تقييم.  
 ُالعاملتُ أداء برست. 
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 .الأداء  حول مفاىيم: المبحث الأول 

 : تمهيد

 ابؼؤسسات فبقاء كآمالو، رغباتو برقيق كبددل البشرم بالعنصر اىتمامها ىو ابؼعاصرة ابؼؤسسات بقاح عوامل أىم من إف
 فقط، أكفاء عاملتُ جلب كالاستمرار للبقاء يكفي لا إذ العنصر، بهذا مرىوف كالشديدة الكبتَة العابؼية ابؼنافسة ظل في كاستمرارىا

 ،"كتقييمو الأداء "دراسة سياسة كتعتبر باستمرار، كبرسينو تقييم أدائهم طريق عن كذلك مستواىم كبرستُ بهم الاىتماـ بهب بل
 تقدبيها إلذ بالإضافة ككاملة شاملة دراسة العاملتُ أداء تدرس لكونها العابؼية قبل ابؼنظمات من ابؼستعملة السياسات أىم من

 .ابؼشاكل لبعض كحلوؿ إجراءات ابزاذ في حتما تفيدىا معلومات

 : إلذ ابؼبحث ىذا في نتطرؽ سوؼ كالإجراءات ابؼعلومات ىذه كبؼعرفة

 .عناصره ك الأداء تعريف 

 .بؿدداتو الأداء ك معايتَ

  .الأداء أنواع

 عناصره و الأداء تعريف : الأول المطلب

 الأداء تعريف : أكلا

  :يلي كما الاصطلبحي ابؼفهوـ ك اللغوم مفهومو إلذ سنتطرؽ

  :لغويا. 1
 ، «أدل »الفعل من مشتقة أداء كلمة

 الصلبة فلبف أدل ك بالبطيء، لا ك بالسريع ليس مشيا ابؼشي معتٌ إلذ « أدل » للفعل اللغوم ابؼعتٌ يشتَ ك
 أداء لكلمة ابؼعتٌ اللغوم فإف ابؼعتٌ ك بهذا إليو، أكصلو أم الشيء إليو أدل ك أدلذ بها، أم الشهادة أدل ك لوقتها، قاـ بها أم
 .1بو القياـ أك الشيء قضاء ىو

 أك إبقاز يقصد بها  التي  كPerformer الفعل من ابؼشتقة ك Performance اللفظ  الفرنسية اللغة في أداء كلمة يقابل ك
 . 2تنفيذ

 
                                                            

 .42 ص ، 2001 القاهرة، الإدارٌة، للتنمٌة العربٌة المنظمة ،بالأداء الموجه الإداري التدرٌب أسامة، جرادات محمد عقلة، المبٌضٌن محمد  1
 غٌر )التسٌٌر علوم فً الماجستٌر شهادة لنٌل مذكرة ،الاقتصادٌة المؤسسة فً البشري للمورد الوظٌفً الأداء تسٌٌر واقع عزالدٌن، هروم  2

 .22 ص ، 2008/2007 قسنطٌنة، منتوري جامعة ،(منشورة
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  :اصطلبحا. 2
 الوظيفة الفرد متطلبات يشبع أك بوقق التي الكيفية يعكس كىو الفرد، لوظيفة ابؼكونة ابؼهاـ إبساـ ك برقيق درجة بأنو الأداء يعرؼ
 حققها التي النتائج أساس قياس على الأداء أما ابؼبذكلة، الطاقة إلذ يشتَ فابعهد كابعهد، الأداء بتُ تداخل بودث ما كغالبا
 .1الفرد

 .2معتُ بعمل ابؼرتبطة ابؼسؤكليات ك الواجبات ك ابؼهاـ إبقاز بأنو Murphy عرفو ك
 عوامل ثلبثة عن كالنتائج معتُ، فرد قبل من ابؼبذكؿ ابعهد حصيلة عن عبارة ىو العامل أداء أف الباحثتُ بعض يرل كما

 .3فعاؿ بشكل إليو ابؼوكلة كالواجبات الأعماؿ إبقاز في مسابنتو مدل ك ؛(الإدراؾ القدرة، الدافعية،)

 سلوؾ كىو إليو ابؼوكلة  ابؼهمة إبساـ بغية عضليا أك كاف فكريا الفرد طرؼ من ابؼبذكؿ ابعهد أك ابؼهارة أك النشاط بأنو أيضا عرؼ
 .4ابؼنظمة قبل من المحددة الأىداؼ برقيق إلذ يؤدم

 لو كابؼوكلة ابؼنوطة الواجبات ك ابؼهاـ إبقاز في كفاءتو مستول عن تعبر كالتي الفرد، يؤديها التي الأنشطة بؾموعة ىو

  :الأداء تعريف بيكن سبق ما ضوء على ك

 الأداء عناصر : ثانيا

 أداء كجود عن ابغديث بيكن لا بدكنها حيث ابؼؤسسات في للعاملتُ الأداء مستول برديد ك قياس في أبنيتها يعود عناصر ىناؾ
 :في العناصر ىذه تتمثل ك فعاؿ،

 المجالات ك الوظيفة عن العامة ابػلفية ك ابؼهنية ك الفنية ابؼهارات ك ابؼعارؼ في تتمثل ك :الوظيفة بمتطلبات المعرفة 
 .بها ابؼرتبطة

 قدرة ك فنية مهارات ك رغبة من بيتلكو ما ك بو، يقوـ الذم عملو عن الفرد يدركو ما مدل في تتمثل ك :العمل نوعية 
 .الأخطاء في الوقوع دكف العمل تنفيذ ك التنظيم على
 الإبقاز سرعة مقدار ك للعمل العادية الظركؼ في إبقازه ابؼوظف يستطيع الذم العمل مقدار أم :المنجز العمل كمية. 
 في إبقازىا ك  العمل في ابؼسؤكلية برمل على ابؼوظف قدرة ك العمل في التفاني ك ابعدية تشمل ك  :الوثوق و المثابرة 

. 5ابؼشرفتُ قبل من التوجيو ك للئرشاد حاجتو بدكف ك المحددة أكقاتها

                                                            
 

1
  .25 ص ، 2001 الإسكندرٌة، الجامعٌة، الدار مستقبلٌة، رؤٌة: البشرٌة الموارد إدارة حسن، محمد رواٌة  

2  Murphy. K. R, Dimension of Job performance, in R. Dillon et J. Pelligrino (éd), Testing: Applied and theorical perspetives, Praeger, 

New York, 1989,p109. 
 ،(منشورة غٌر )التسٌٌر علوم فً الماجستٌر شهادة لنٌل مقدمة مذكرة ،العاملٌن أداء على البشرٌة الموارد معلومات نظام أثر خالد، رجم  3

 .6 ص ، 2012/2011 ؛ ورقلة، مرباح قاصدي جامعة
 

 طاهري جامعة ؛03 العدد الاقتصادٌة، البشائر مجلة ،الأعمال شركات فً الموظفٌن أداء تحسٌن فً التنظٌمً الالتزام دور بوزٌان، روشام  4

    .259 ص ، 2017 بشار، محمد
 علوم فً الماستر شهادة لنٌل مقدمة مذكرة ،المتوسطة و الصغٌرة المؤسسات فً البشرٌة الموارد أداء تحسٌن فً التكوٌن أثر ٌمٌنة، زكلال    5

 .16 ص 2013/2012 ببسكرة، خٌضر محمد جامعة ،(منشورة غٌر )التسٌٌر
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 .ومحدداتو الأداء معايير :الثاني المطلب
 الوظيفي الأداء معايير / أ

 ىذا ك بينهما، التفاعل كماىية ابؼستول ىذا بردد التي العوامل معرفة فيو ابؼرغوب الفردم الأداء مستول برديد يتطلب
 بدستول علبقتو في العوامل ىذه من عامل كل دكر أف إلذ إضافة جهة، من العوامل ىذه لتعدد كذلك بالسهل ليس أمر

 إليها توصل التي النتائج لتضارب نظرا تعقيدا تزداد الأداء ظاىرة إف بل بالأمر، ما كل ىذا كليس معركؼ، غتَ الأداء
 .المجاؿ ىذا في الباحثوف

 أك بالإنتاجية الأمر تعلق سواء يبذلو، الذم بابعهد يقرف الفرد أداء أف كآخركف " غربي علي " يرل ابعانب ىذا كفي
 ابؼلبئمة،: معايتَ ثلبثة خلبؿ من الفرد أداء على ابغكم كبيكن ابؼطلوبة، ابؼهاـ إبقاز أك التنافسية، القدرة أك ابغركية

: التالر بالشكل ذلك عن كيعبر ،1الكفاية الفعالية،
 الأداء معايير يوضح ( 04)الشكل رقم 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

. 132 ص ، 2007كالتوزيع،القاىرة، للنشر الفجر دار ،1 البشرية،ط ابؼوارد تنمية كآخركف، غربي علي :المصدر
 

 :يلي فيما الأداء معايتَ أىم الباحثتُ من الآخر البعض بوصر بينما
 يتناسب أف بهب لذلك ابؼنتج، كجودة الإتقاف، درجة حيث من الأداء جودة على ابغكم بكيفية ابػاص ابؼؤشر ىي :الجودة  -

 الضركرة دعت إذا إليو للبحتكاـ كابؼرؤكستُ الرؤساء لدل معيار كجود يستدعي كىذا ابؼتاحة، الإمكانيات مع ابعودة مستول
 .2التوقعات ك كالأىداؼ للئنتاج السابقة التصميمات ضوء في العمل أداء في ابؼطلوب ابعودة مستول على الإتقاف عن فضلب

                                                            
 .132 ، ص 2007، دار الفجر للنشر كالتوزيع،القاىرة،1ط تنمية الموارد البشرية،علي غربي كآخركف،   1
2

 كلٌة المنظمات، تسٌٌر تخصص الاقتصادٌة، العلوم فً ماجستٌر مذكرة ،للعاملٌن الوظٌفً الأداء على وتأثٌره التنظٌمً المناخ صلٌحة، شامً  

 .72 ،ص 2010 /2009 بومرداس، التسٌٌر،جامعة وعلوم التجارٌة الاقتصادٌة العلوم

 الفعل

 (المنفعة ) الفائدة

 النتيجة

 الأىداف

 الوسائل

 

 الملائمة

 

 الفعالية

 

 (الكفاءة )الكفاية 
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 قدراتهم عن يقل لا ذاتو الوقت في ك يتعداىا كلا الأفراد كإمكانات قدرات ضوء في ابؼنجز العمل حجم ىي :الكمية  -  
 العمل ككمية حجم على الاتفاؽ يفضل لذلك كاللبمبالاة، بالتًاخي العاملتُ يصيب بفا الأداء، بطء يعتٍ ذلك لأف كإمكاناتهم

 .كتسهيلبت تدريب ، خبرات من الفرد يكتسبو ما مع يتناسب بدا الأداء معدؿ في النمو من مقبوؿ معدؿ لتحقيق كدافع ابؼنجز
 استغلبلو أبنية بوتم بفا دخل، كليس رأبظاؿ فهو التعويض أك للتجديد قابل غتَ مورد كونو إلذ الوقت أبنية ترجع :الوقت  -

 موارد بطسة أحد كيعد بثمن، يقدر لا رجعة،فهو غتَ إلذ كبيضي الدكاـ على يتضاءؿ لأنو بغظة، كل في الأمثل الاستغلبؿ
 عليها يستند التي ابؼؤشرات أىم من يعد الذم كالوقت ابؼادية ابؼوارد ابؼعلومات،الأفراد، ابؼواد، كىي الأعماؿ إدارة بؾاؿ في أساسية

 العمل لإبقاز ابؼناسب الوقت على الإنفاؽ يراعى لذلك العمل، مسؤكليات تنفيذ يتم متى بودد بياف توقعي فهو العمل، أداء في
 :يراعى أف على
 .بو القياـ ابؼطلوب العمل كمية  -
 .العمل لإبقاز اللبزمتُ العماؿ عدد  -
 الطرؽ على الاتفاؽ بهب لذلك بها، القياـ الواجب للمهارات العملي للتطبيق مرتبة خطوات عن عبارة :الإجراءات  -

 العمل إبقاز في ابؼتبعة كابػطوات الإجراءات كوف من فبالرغم الأىداؼ، لتحقيق باستخدامها كابؼصرح بها ابؼسموح كالأساليب
 على كابؼرؤكستُ الرؤساء بتُ الاتفاؽ بفضل أنو إلا كتعليمات، نظم ك قوانتُ ك قواعد كفق ابؼنظمة مستندات في مدكنة ك متوقعة

 بعميع كاضحة الصورة تكوف حتى تسليمها أك تسلمها أك ابؼعاملبت بإبقاز يتعلق ما سواء العمل إبقاز في ابؼتبعة الإجراءات
 الاتفاؽ كلكن ، العاملتُ لدل كالإبداع الابتكار عمليات قتل يعتٍ لا كىذا العاملتُ، أحد بغياب الأداء يتأثر لا كحتى الأطراؼ
 للنظاـ بـالفتو كعدـ اتفاقو كلضماف العمل إبقاز في مفضل كأسلوب اعتماده قبل رئيسو مع تنفيذه ابؼرؤكس يريد ما على كالتفاىم

  1.كالقوانتُ اللوائح ك كالتعليمات
 الباحثوف إليها ينظر التي الأبنية درجة اختلبؼ إلذ الأداء معايتَ حوؿ الباحثتُ بتُ الاتفاؽ عدـ كيعود

 .ابؼعايتَ ىذه إلذ
 :الوظيفي الأداء محددات / ب

 كالتوافق التفاعل لعملية نتيجة كلكن فقط، نفسو الفرد داخل من نابعة ضغوط أك لقول نتيجة يتحدد لا الوظيفي الأداء إف    
 بؿصلة كىو الفرد لأداء المحدد ىو الإنساني السلوؾ أف البعض يرل حيث بو، المحيطة ابػارجية كالقول للفرد الداخلية القول بتُ

 كلكن فقط نفسو الفرد داخل من نابعة ضغوط أك قول نتيجة يظهر لا كالأداء فيو، يوجد الذم كابؼوقف كنشأتو الفرد بتُ التفاعل
 .بو ابػارجية كالقول الداخلية القول بتُ كالتوافق التفاعل لعملية نتيجة
 تعتمد لا الأفراد كدافعية ، دافعيتهم على أيضا يعتمد كإبما قدراتهم، على فقط يعتمد لا الأفراد أداء أف فتَل الآخر البعض أما    

 الأفراد، حاجات مع التفاعل في الاجتماعية الظركؼ على تعتمد كإبما ابؼادية، العمل ظركؼ على قليلة بنسبة إلا عامة بصفة
  2.السلوؾ تدفع لا ابؼشبعة فابغاجات

 العمل في ابؼقدرة تأثتَ أم الأداء، مستول برديد في معا يتفاعلبف العمل في الرغبة ك ابؼقدرة بأف فتَل " السلمي علي " أما   
 يتوقف الأداء مستول على العمل في الرغبة تأثتَ فإف كبالعكس العمل، في الشخص رغبة درجة على يتوقف الأداء مستول على
   .3العمل في  الرغبةx  العمل على ابؼقدرة = الأداء  مستول:التالية ابؼعادلة خلبؿ من بالعمل القياـ على الشخص مقدرة على

                                                            
 .73صلٌحة ،مرجع سبق ذكره ص شامً  1
 انذراساخ دكتىراِ، كهٍح أطرودح ،الأمنٍت الأجهزة فً انعامهٍن بأداء وعلاقتها انعمم فزق ،انفاٌذي تراك تركح تٍ سانى  2

 .98ص ، 2008 الأيٍُح،،انرٌاض، نهؼهىو َاٌف انؼرتٍح الإدارٌح ،جايؼح انؼهىو قسى انؼهٍا،
 .28 ،ص 1975 القاهرة، غرٌب، مكتبة ،التنظٌمً السلوك السلمً، علً  3
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 أداء على كالقدرة العمل، بيئة الفردية، الدافعية :ىي رئيسية ثلبثة بؿددات بتُ تفاعل نتيجة يتحدد الأداء أف إلذ يشتَ من كىناؾ
 .العمل

 

الأداء  محددات يوضح  (05 )شكل

   

 

 
 
 
 

. 146 ص ، 2000نشر، بلد بدكف نشر، دار بدكف معاصرة، رؤية- التنظيمي السلوك إدارة سيد، أبضد مصطفى :المصدر
 

 تلك بكو دافعيتو أك كرغبتو بو ابؼنوطة ابؼهاـ إبقاز على ابؼوظف قدرة في تتمثل الأداء بؿددات بأف أعلبه الشكل خلبؿ من نلبحظ
 .كابؼعنوية منها ابؼادية العمل بؿيط أك بيئة إلذ بالإضافة ابؼهاـ،
 :التفصيل من بنوع ذلك إلذ نتطرؽ أف كبيكن

 فلببد لذلك ، أفرادىا بضاس ك دافعية مدل على فعاليتها ك ابؼؤسسة بقاح مدل يتوقف :الفردية الدافعية
كحسب  العمل، مواقف في كخاصة الفرد دافعية كطبيعة معتٌ يتفهموا أف كابؼشرفتُ الرؤساء على

 أف شريطة التنظيمية، الأىداؼ لتحقيق ابعهد من عاؿ مستول بفارسة في الرغبة " :ىي فالدافعية "ركبنز"
 التي تلك ىي كالدافعية التنظيمي السلوؾ لدراسة الأكلذ فالبدايات كللئشارة ."الفردية ابغاجات بعض إشباع إلذ ابعهد ىذا يؤدم
 لدل ابؼعنوية الدكافع كجود عن كشفت كالتي ، 1929 عاـ منذ اليكتًؾ كستًف مصنع في كزملبئو مايو التوف قبل من بست

 بأفكارىم للمسابنة الفرصة العاملوف منح فعندما للدافعية، ابؼعاصرة بابؼفاىيم مباشرة علبقة ذات نتائجها تزاؿ كلا العاملتُ،
 على شجعهم كىذا. بهم مهتمة الإدارة بأف شعورىم لمجرد للعمل الأفراد برفز لقد. أدائهم مستول برسن العمل في كمعارفهم
 في سلوكهم على كبتَ أثر بؽا التي الاجتماعية حاجاتهم ملبحظة بست كبذلك. الأفكار إعطاء في كابؼسابنة ياعاجتما التفاعل
 بؾاؿ أم على تركيزىم من أكثر البشرية النفس فهم لمحاكلة البشرم ابؼاؿ رأس على جهودىم الباحثوف ركز ابغتُ ذلك كمنذ. العمل
 .آخر

 فهم على ابغصوؿ كلغاية .بينهم الفردية الاختلبفات كيراعوف البشرية، طبيعتهم كبوتًموف بدستخدميهم يهتموا أف بهب فابؼديرين
 تنوع شخصياتهم، أبماط صنوفهم، )الأفراد ىؤلاء خصائص فهم الإدارات على فاف ابؼختلفة كقيمهم كمزاياىم للؤفراد أفضل

  1.لدكافعهم سليم فهم إلذ الوصوؿ من تتمكن لكي (الخ...كاىتماماتهم البيئية، خلفياتهم ميوبؽم، أدائهم،

                                                            
 

 فً الحكومٌة الأجهزة فً العاملٌن لدى التنظٌمً الالتزام على ماكللاند حاجات أثر ، البشابشة المجٌد عبد سامر ، الحرارشة أحمد محمد  1

 .6 ص ، 2006 ،2 العدد ،3 المجلد والتطبٌقٌة، البحتة للعلوم الشارقة جامعة مجلة ،الكرك محافظة

 القدرة

 الأداء

 الدافعية أو الرغبة  العملبيئة
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 ابؼعايتَ ذلك في مقابلب الإتقاف من ابؼطلوبة بالدرجة إليو ابؼوكل العمل أداء العامل استطاعة كتعتٍ :الأداء على القدرة  -

 عن ابؼعرفة تعبر حيث .كابؼهارة ابؼعرفة: بنا ىامتُ متغتَين بتُ التفاعل حصيلة ابؼختلفة بدرجاتها القدرة كتعتبر مسبقا، ابؼوضوعة
 ىذا من خبرة كاكتساب الإنساف يعرفو ما تطبيق بابؼهارة يقصد حتُ في معتُ، شيء ابذاه الفرد عند توجد التي ابؼعلومات حصيلة
 1 .أعماؿ من بو يقوـ ما على قدرتو صقل على تساعده التطبيق

 لأداء كالإجرائية الفنية النواحي في كتتمثل الداخل، من فيها تؤثر ك ابؼنظمة داخل توجد التي الداخلية البيئة كىي  :العمل بيئة  -
 الربظي، كغتَ الربظي ابؽيكل فيها بدا بابؼنظمة ابػاصة كالقوانتُ كالنظم ابؼستخدمة كالتقنية العمل أداء كطرؽ ابؼنظمة داخل الأعماؿ

 كالفلسفة ابؼتوفرة كابؼهارات كابغوافز الأجور كنظاـ القيادة كأسلوب الاتصالات كأبماط الربظية كغتَ الربظية العمل كبؾموعات
  2.الإدارية

  :3ىي رئيسية متغتَات ثلبثة في تتمثل كالتي فيو ابؼؤثرة العوامل طريق عن الأداء حدد فقد الباحثتُ بعض أما
 ابؼبذكؿ ابعهد -
 الفردية كابػصائص القدرات -
 الوظيفي لدكره الفرد إدراؾ -
 :منها أسباب عدة إلذ ذلك يعود ك الأداء بؿددات حوؿ الباحثتُ بتُ اتفاؽ كجود عدـ يتضح سبق بفا

 .أخرل فئة بؿددات ىي ليست الأفراد من معينة فئة أداء بؿددات إف -1
 .أخرل منظمة في الأفراد أداء بؿددات نفسها ىي بالضركرة ليست معينة منظمة في الأفراد أداء بؿددات إف -2
 .الأداء بؿددات في تأثتَ بؽا ابػارجية البيئية العوامل إف -3

 
 .أنواع الأداء : المطلب الثالث

 خاصة رؤية زاكية لو كاحد كل ك آخر باحث إلذ باحث من تصنيفو معيار اختلبؼ إلذ ذلك يرجع ك الأداء من أنواع عدة يوجد
  :يلي ما نذكر بينها من ك بو،
 المصدر معيار حسب :أولا
 .ابػارجي كالأداء الداخلي الأداء نوعتُ، إلذ ابؼؤسسة أداء تقسيم بيكن ابؼعيار، بؽذا كفقا

 من أساسا ينتج فهو ابؼوارد من ابؼؤسسة بسلكو ما بفضل ينتج أنو أم الوحدة أداء اسم عليو يطلق كذلك :الداخلي الأداء  .1
 :  التالية التوليفة
 صنع على قادر استًاتيجي مورد اعتبارىم بيكن الذين ابؼؤسسة أفراد أداء كىو :البشري الأداء _ 

 .4ـتومهارا تسيتَ خلبؿ من التنافسية الأفضلية كبرقيق القيمة
 

                                                            
 

1
-27 تارٌخ الاطلاع ، مفهوم الأداء(المنتدى العربً لإدارة الموارد البشرٌة)www.hrdiscussion.com:     الموقع الإلكترونً  

  .(11.54) على الساعة 03-2022
2
 . 325،ص2004 ، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، 2 ،طالسلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال محمود سلمان العمٌان،  

3
 ، ص 2003 رسالة ماجستٌر، جامعة ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة، الرٌاض، أثر العلاقات الإنسانٌة على أداء العاملٌن، خالد حمدي الحربً،  

51. 
4
، جامعة (غٌر منشورة)، مذكرة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر قٌاس و تقٌٌم:  الأداء المالً للمؤسسة اقتصادٌة عشً عادل، 

 .17 ، ص 2002/2001. محمد خٌضر بسكرة،
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 فعاؿ بشكل اتواستثمارا استعماؿ على ابؼؤسسة قدرة في كيتمثل : التقني الأداء. 
 ابؼتاحة ابؼالية الوسائل كاستخداـ تعبئة فعالية في كيكمن : المالي الأداء. 

 
 .مادية موارد مالية، موارد بشرية، موارد من نشاطها لستَ الضركرية مواردىا من متأتي أداء ىو الداخلي فالأداء

 كلكن إحداثو في تتسبب لا فابؼؤسسة ابػارجي، المحيط في بردث التي التغتَات عن الناتج الأداء ىو ك :الخارجي الأداء  .2
 أك كخركج ابؼؤسسة، عليها تتحصل التي ابعيدة النتائج في يظهر عامة بصفة النوع فهذا يولده، الذم ىو ابػارجي المحيط
 رقم بدكر يتأثر بالتالر بالابلفاض أك بالارتفاع سواء ابؼؤسسة منتوجات أسعار على سيؤثر بدكره الذم ك منافستُ دخوؿ
 .ربحها ىامش ك أعمابؽا

 الشمولية معيار حسب :ثانيا
 : بنا نوعتُ إلذ ابؼؤسسة داخل الأداء يقسم ابؼعيار ىذا حسب
 في التحتية الأنظمة أك ابؼؤسسة عناصر بصيع سابنت التي النتائج في للمؤسسة الكلي الأداء يتمثل :الكلي الأداء -1

 .برقيقها في لوحده عنصر أك جزء انفراد دكف تكوينها
 التحتي فالنظاـ أىدافو، برقيق على التحتي النظاـ قدرة ىو ابعزئي الأداء فإف الكلي، الأداء خلبؼ على :الجزئي الأداء -2

 الأداء يتحقق التحتية الأنظمة أداءات بؾموع كبتحقيق. الأخرل الأنظمة أىداؼ لا بو، ابػاصة أىدافو برقيق إلذ يسعى
 .للمنظمة الكلي

 الوظيفي المعيار حسب :ثالثا
 ينقسم بالتالر ك ابؼؤسسة، بسارسها التي كالنشاطات الوظائف بودد الذم ىو الأختَ ىذا لأف بالتنظيم، كبشده ابؼعيار ىذا يرتبط
 : التالية ابػمس الوظائف في حصرىا بيكن التي ابؼؤسسة إلذ ابؼسندة الوظائف حسب ابغالة ىذه في الأداء
 على افدرتو في يتجسد ابؼالر فالأداء ابؼالية، أىدافها بلوغ على ابؼؤسسة قدرة في الأداء ىذا يتمثل :المالية الوظيفة أداء  (1

 .منخفضة كتكاليف جيد مردكدية معدؿ كبرقيق عليها، ما لتسديد اللبزمة السيولة كتوفتَ ابؼالر التوازف برقيق
 للئنتاجية مرتفعة معدلات برقيق من تتمكن عندما للمؤسسة الإنتاجي الأداء يتحقق :الإنتاج وظيفة أداء  (2

 .ابؼنافسة في كالبقاء بالاستمرارية بؽا تسمح منخفضة كبتكاليف عالية بجودة منتجات كإنتاج بدنافسيها، مقارنة
 برريك على ا قدرتوفي الأبنية ىذه فتكمن ابؼؤسسة، داخل البشرية ابؼوارد أبنية إلذ الإشارة يتوجب :الأفراد وظيفة أداء   (3

 ككذلك الأفراد طريق عن إلا يتم لا بفعالية ابؼؤسسة موارد استخداـ فضماف ابؼؤسسة ىدؼ بكو كتوجيهها الأخرل ابؼوارد
 أف بهب بقاؤىا ابؼؤسسة تضمن فلكي ابؼؤسسة توظفهم الذين الأفراد كسلوؾ بنوعية مرتبط زكابؽا أك كاستمراره ابؼؤسسة كجود

 .فعالا تسيتَا كتستَىم العالية ابؼهارات كذكم الأكفاء توظف
 التموينات على كابغصوؿ ابؼوردين، عن الاستقلبلية من عالية درجة برقيق على القدرة في أدائها يتمثل :التموين وظيفة أداء  (4

 .التخزين لأماكن جيد استغلبؿ كبرقيق ابؼناسبة الأكقات في العالية ابعودة ذات الضركرية
 معرفتو بيكن الأداء ىذا ابؼمكنة، التكاليف بأقل أىدافها بلوغ على التسويق كظيفة قدرة في يتمثل :التسويق وظيفة أداء  (5

 .1ابؼثاؿ سبيل على السوؽ كحصة التسويق بوظيفة ابؼتعلقة ابؼؤشرات من بؾموعة خلبؿ من
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 الطبيعة معيار حسب :رابعا
 أىداؼ تكنولوجية، أىداؼ اجتماعية، أىداؼ اقتصادية، أىداؼ) إلذ أىدافها ابؼؤسسة تقسم خلبلو من الذم ابؼعيار بؽذا تبعا

 : ابؼعيار ىذا كفق الأداء تصنيف بيكن  (سياسية
 الفوائض في كيتمثل بلوغها إلذ الاقتصادية ابؼؤسسة تسعى التي الأساسية ابؼهمة الاقتصادم الأداء يعتبر :الاقتصادي الأداء (1

 .نوابذها تعظيم كراء من ابؼؤسسة بذنيها التي الاقتصادية
 بعض كفي فيو، تنشط الذم بسعابؼج بذاه الاجتماعية اتومسؤكلر برقيق في ابؼؤسسة بلوغ مدل ىو ك :الاجتماعي الأداء (2

 .الاجتماعي الأداء بتحقق إلا الاقتصادم الأداء يتحقق لا ابغالات
 تكنولوجية أىدافا التخطيط عملية أثناء حددت قد تكوف عندما ان  تكنولوجي أداء للمؤسسة يكوف :التكنولوجي الأداء (3

 أىدافا ابؼؤسسة تربظها التي التكنولوجية الأىداؼ تكوف الأحياف أغلب كفي معتُ، تكنولوجي بؾاؿ على كالسيطرة
 .التكنولوجيا لأبنية نظرا إستًاتيجية

 خلبؿ من مزايا على تتحصل أف كبيكن السياسية، أىدافها ابؼؤسسة بلوغ في السياسي الأداء يتجسد :السياسي الأداء (4
 .1الأخرل أىدافها لتحقيق كوسائل تعتبر التي السياسية أىدافها برقيق

 
 تقييم أداء العاملين: المبحث الثاني 

 : تمهيد
 بابؼوظفتُ ابؼتعلقة للقرارات عادلا موضوعيا أساسا توفر أنها على فعلبكة الأفراد إدارة أدكات من مهمة أداة الأداء تقييم عملية إف
 .البشرية للطاقات الأمثل الاستغلبؿ تتيح ثم كمن ، العمل في كتفاني جهد أقصى بذؿ على بغثهم استخدامها في
 المحددة بالأىداؼ كمقارنتها المحققة النتائج قياس بغية ابؼؤسسة بو تقوـ نشاط :أنها على الأداء تقييم عملية اعتبار بيكن ىنا من
 كابزاذ علبجها طرؽ في كالبحث أسبابها تقصي مع مسبقا، ابؼوضوعة كالأىداؼ ىذه النتائج بتُ الابكرافات تقدير ثم قبل، من

 :إلذ ابؼبحث ىذا في نتطرؽ  سوؼ،الابكرافات ىذه لتصحيح اللبزمة القرارات
  ُماىية تقييم أداء العاملت. 
  طرؽ تقييم الأداء. 
  ُبرستُ أداء العاملت. 

 ماىية تقييم أداء العاملين: المطلب الأول 
 :الأداء تقٍٍى تؼرٌف .أ 

 ك مبادئ ذات الوظيفة كىذه ابؼنظمات ابغديثة، في كابؼوارد البشرية الأفراد إدارة في عليها ابؼتعارؼ الوظائف أحد الأداء تقييم يعتبر 
 يكوف أف إذف الأمر، كبوتاج لأعمابؽم، العاملتُ أداء كفاءة مدل برديد خلبلو من يتم نظاـ ىو الأداء كتقييم مستقرة، علمية بفارسات
 عملية " :بأنو الأداء تقييم تعريف بيكن بشة كمن ،2اخلبلو أدائهم بتقييم القياـ من بيكن كبشكل أعمابؽم في زمنية فتًة قضوا قد العاملوف
 إلذ نقلهم أك ترقيتهم أك بالعاملتُ بالاحتفاظ تتعلق قرارات ابغكم إصدار عن كيتًتب العمل، في العاملتُ سلوؾ ك أداء عن حكم إصدار
، 3  "عنهم كالاستغناء فصلهم أك تأديبهم أك كتنميتهم تدريبهم أك ابؼالية، درجتهم تنزيل أك خارجها، أك ابؼنظمة داخل آخر عمل

                                                            
 

1
  .20عادل ،مرجع سبق ذكره ،ص   عشً

 .284،ص 2001 مصر، الجامعٌة،الإسكندرٌة، ،الدار5 ،طالبشرٌة الموارد إدارة ماهر، أحمد  2
ائل للنشر و،دار 1،طمنحنى نظمى، إدارة الموارد البشرٌة فً القرن الحادي والعشرٌنعبد الباري إبراهٌم درة وزهٌر نعٌم الصباغ،   3

 .259، ص .2008والتوزٌع،عمان،الأردن،
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 من ذلك على يتًتب كما كظيفتو العامل يؤدم كيف برديد خلببؽا من ، يتم التي العملية بأنها ":بأنو أيضا الأداء تقييم كيعرؼ 
 فقط، الوظائف لأداء ابؼطلوبة المجهودات على تركز لا الأداء تقييم عملية فإف التعريف ىذا كحسب "1 الأداء لتحستُ خطة كضع
 العاملتُ، كتوجيو تكوين إلذ ابغاجة مثل الأداء لتحستُ خطة تتضمنها قد كالتي التقييم، عملية تتبع التي النتائج على أيضا كلكن
 .كابغوافز الأجور أنظمة كتغيتَ
 صورة تكوف حتى إليها الوصوؿ ابؼمكن أك برقيقها، ابؼطلوب النتائج كمقارنة الفعلي الأداء قياس''  :بأنو الأداء تقييم يعرؼ كما
 ابؼلبئمة الإجراءات ابزاذ يكفل بدا ابؼوضوعة ابػطط كتنفيذ الأىداؼ برقيق في النجاح كمدل فعلب، كبودث حدث بؼا حية

 . 2''الأداء لتحستُ
 إمكانيات على للحكم كذلك العمل أثناء كتصرفاتهم سلوكهم كملبحظة لعملهم العاملتُ أداء كبرليل دراسة '' :بأنو أيضا كيعرؼ
 .3''أخرل لوظيفة كترقيتو اكبر بؼسؤكليات كبرمل ابؼستقبل في للفرد كالتقدـ النمو
 كابػصائص الوظيفية كالعلبقات الأداء كنوعية ابؼوظفتُ لدل الإبقاز مستويات كتقييم كبرليل رصد " :بأنو أيضا يعرؼ كما

 أعمابؽم لأداء كتوجيههم عليهم بالإشراؼ يتعلق فيما كابؼرؤكستُ الرئيس بيم اليومي التعامل خلبؿ من ذلك كيتم للفرد الشخصية
4''ابؼختلفة

 . 

 الأداء تقييم عملية تعتبر'' : الآتي الإجرائي التعريف كضع بيكن الأداء بتقييم كابؼتعلقة السابقة للتعاريف استعراضنا خلبؿ كمن
 ابغالية قدراتهم على التعرؼ بقصد ابؼؤسسة في ابؼوظفتُ أداء كإدارة كقياس برديد منها الغاية ، ىادفة ك كشاملة مستمرة عملية

 .''ؿالعم في منهم ابؼطلوب الأداء مستول برقيق في كابؼستقبلية

  :الأداء تقييم أىمية .ب 
 مستول كعلى ابؼدير مستول كعلى ابؼؤسسة مستول على غايات ثلبث برقيق الأداء تقييم عملية تستهدؼ

  .ؼابؼوظ
 المؤسسة مستوى على الأداء تقييم أىمية - 1 - ب
 .ابؼؤسسة ابذاه ابؼوظفتُ شكاكم تعدد احتماؿ يبعد الذم الأخلبقي كالتعامل الثقة من ملبئم مناخ أبهاد  -
 .كالتطور التقدـ على يساعدىم بدا قدراتهم كاستثمار ابؼوظفتُ أداء مستول رفع  -
 .السياسات ىذه دقة على بغكم كمؤشرات تستخدـ أف بيكن العملية نتائج كوف البشرية ابؼوارد إدارة كسياسات برامج تقييم  -
 .دقيقة معيارية أداء معدلات كضع على ابؼنظمة مساعدة  -
 المديرين مستوى على الأداء تقييم أىمية - 2 - ب
 كموضوعي سليم تقونً إلذ للوصوؿ الإبداعية قدراتهم كتعزيز الفكرية كإمكانياتهم مهاراتهم تنمية إلذ كابؼشرفتُ ابؼديرين دفع  -

 .تابعيهم لأداء
 في تواجههم التي كالصعوبات ابؼشاكل على للتعرؼ إليهم كالتقرب ابؼرؤكستُ مع ابعيدة العلبقات تطوير إلذ ابؼديرين دفع  -

 .5عملهم
                                                            

1
 .509 ،ص 2009 /2008، مدخل استراتٌجً لتعظٌم القدرات التنافسٌة- إدارة الموارد البشرٌة   سٌد محمد جاد الرب،  

2
، مجلة العلوم الإنسانٌة ، جامعة بسكرة، العدد الأول، نوفمبر (مفهوم وتقٌٌم ) الأداء بٌن الكفاءةو الفعالٌة عبد الملٌك مزهوده،  

. 95،ص2001
3
-04-04تارٌخ لإطلاع  www.webreview.dz ، الموقع الإلكترونً  تقٌٌم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظماتعبد الناصر موسً،  

 ، .(15.48) على الساعة 2022
4
 .185،ص2011، د ط، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع،الأردن، الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة  طاهر محمود الكلالده، 

5
 على 2022-04-05 تارٌخ الاطلاع www.kenanaonline.com :،الموقع الالكترونًتقٌم الأداء الوظٌفً عدنان ماشً والً،  

 ، .(13.24)الساعة 
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 الموظفين مستوى على الأداء تقييم أىمية - 3 - ب
 .ابؼنظمة قبل من بابغسباف تأخذ ابؼبذكلة جهوده بصيع كبأف بالعدالة شعوره لزيادة كذلك بابؼسؤكلية شعور أكثر ابؼوظف بذعل  -
 .1كماديا معنويا رؤساءه كتقدير باحتًاـ فوزه ليتًقب كإخلبص كجدية باجتهاد للعمل ابؼوظف دفع  -

 الفعالية إطار في كاسعة بأبنية حظي العاملتُ أداء تقييم موضوع فإف " ابػرشة كاسب كياستُ بضود كاظم خضتَ" كحسب      
 من كالتحقق ابؼنظمة في ابعارية الأنشطة متابعة على القادرة الإدارية الأجواء بىلق أف شأنو من التقييم أف إذ عامة، بصورة الإدارية

 النقاط برقيق في الأداء تقييم أبنية كتتجلى البناء، العمل معطيات كفق ككاجباتهم مسؤكلياتهم بابقاز العاملتُ الأفراد التزاـ مدل
 :الآتية

 البشرية الموارد تخطيط:  
 تعتمد ابؼنظمة كأف سيما البشرية ابؼوارد بزطيط في كاضح بشكل يساىم بقاحو كأسس التقييم فاعلية إف

 الفعلية كحاجتها لديها ابؼتاحة للموارد ابؼستقبلية ابغاجة مدل لتحديد سنوينا أك دكرينا الأداء تقييم مقاييس
 الكفأة البشرية ابؼوارد باستقطاب بدءا التنظيمية السياسات كبرديد بتقدير يرتبط أف شأنو من كىذا السوؽ في البشرية للقول

 كالتدريبية كالتطويرية التشغيلية السياسات ككضع بزطيط إف لذا فاعلية، بكل قدراتها كاستثمار كتطويرىا كتدريبها كتعبئتها كاختيارىا
  .العاملتُ الأفراد لأداء التقييم لعملية السليمة بالأسس جوىرم بشكل يرتبط

 

 وتطويره الأداء تحسين : 
 معرفة في ابؼنظمة في العليا الإدارة تساعد التقييم عملية أف إذ كتطويره، الأداء برستُ في فعاؿ بشكل تساىم التقييم عملية إف

 قبل من بؽم الدكرم التقييم مستول معرفة من لابد الأفراد ىؤلاء إف ثم لديها، العاملتُ الأفراد لدل كالضعف القوة نقاط كبرديد
 بالشكل كتطويره الوظيفي مساره في القوة جوانب استثمار إلذ منهم كل كيدعو العاملتُ الأفراد بوفز أف شأنو من كىذا الإدارة

 سبل بؼمارسة معهم تسعى الإدارة فإف الإدارم أك ابؼهتٍ الصعيد على سواء الضعيفة كابؼهارات القدرات ذكم الأفراد أما الأفضل
 ابعوانب يؤشر أف شأنو من التقييم فإف كلذا فيها بالضعف يشعركف التي المجالات في لان مث  التدريب خلبؿ من ابؼناسبة التطوير
 العاـ الأداء مستول على ابهابينا أثره ينعكس بفا كبرسينها، لتطويرىا يؤدم كبالتالر كالضعف القوة حيث من بالأفراد ابؼرتبطة

 .ابؼنظمة أىداؼ برقيق في للعاملتُ
 التدريبية الاحتياجات تحديد : 

 أداء تطوير ك برستُ يتطلبها التي التدريبية البرامج برديد في يساىم أف شأنو من العاملتُ لأداء السليم التقييم أف فيو لاشك بفا
 التي ابغقيقية ابغاجات على يتًكز كإبما اعتباطنا أك عشوائينا يتم لا كبرديدىا التدريبية الاحتياجات أف إذ ابؼنظمة، في العاملتُ
 .ابؼنظمة في العاملتُ أداء برستُ يتطلبها
 والمكافآت للحوافز عادل نظام وضع:  

 متطلبات قيقتح على قدرتو كمدل للعامل الفعلي الابقاز مستول بوضوح يبتُ أف شأنو من للؤداء العادؿ التقييم لأف نظرنا
 لقولو مصداقنا قبلهم من ابؼبذكؿ الفعلي ابعهد تعتمد العاملتُ بؽؤلاء تقدـ التي كابؼكافآت ابغوافز فإف لذا بدقة، العمل ككاجبات

 يعزز ما كىذا الأداء برقيق في ابؼنجز ابعهد على تستند للعامل ابؼعطاة ابؼكافآت فإف كلذا ﴾ سعى ما إلا للإنسان وليس ﴿ تعالذ
 2للحوافز العادلة السياسات كضع أف أك ابؼنظمة، في العليا الإدارة قبل من كابؼكافآت للحوافز التوزيع عدالة العاملتُ لدل

 
                                                            

1
 . عدنان ماشً والً،مرجع سبق ذكره 

2
 .152 ، ص 2011،  دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة،الأردن، 4 خضٌر كاظم حمود ، ٌاسٌن كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرٌة،ط  
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 العادلة التنظيمية السياسات بوضع تساىم التقييم عملية أف بجلبء يتضح ىنا كمن كالانتماء، الولاء تعمق أف شأنها من كابؼكافآت 
 .استخدامو كأسس كالعقاب الثواب بشأف ابؼنظمة كفلسفة طبيعة كفق منها ابغرماف أك ابؼكافآت أك ابغوافز إعطاء في

 والترقية النقل عمليات انجاز : 
 إذ كالقابليات كالقدرات ابؼهارات حيث من لديها العاملتُ الأفراد حقيقة بدعرفة العليا الإدارة يساعد أف شأنو من الأداء تقييم إف

 ذكم العاملتُ ابؼوظفتُ ترقية أك بنقل الإدارة كبيكن ناحية من البشرية بابؼوارد النقص أك الفائض بدعرفة ابؼوضوعي التقييم يساىم
 دراية على بابؼنظمة العليا الإدارة بهعل ما كىذا الأداء، في كقابليتهم قدراتهم مع تنسجم كظيفية مراكز أك بؼواقع العلمية الكفاءات

  .الأداء في ابؼتدنية الكفاءات ذكم العاملتُ عن الاستغناء أك النقل أك التًقية بإمكانية تامة
 العمل ومشاكل معوقات معرفة : 

 كالبرامج كالسياسات اللوائح في الضعف أك ابػلل بدكامن العليا الإدارة بؼعرفة ابؼناسبة الفرص بتوفتَ العاملتُ أداء تقييم يساىم
 التقييم أف أم كالآلات، كالأجهزة ابؼعدات في أيضا الضعف كمعرفة ناحية من العمل في ابؼطبقة الخ،...كالتعليمات كالإجراءات

 خلبؿ من الأفراد ىؤلاء قدرات تطوير أك برستُ من للمؤسسة بيكن كبالتالر ابؼؤسسة، في عمومنا كالضعف القوة مكامن يكشف
 أف بيكن التي ابؼتطلبات من كغتَىا كابؼوازنات كالإجراءات كالسياسات البرامج بدختلف ابؼطلوبة كالتغيتَات التحستُ إجراءات

ا تكوف  .عالية ككفاءة بفاعلية العاملتُ ابقاز برقيق في فعالاُ  رافدن
 بصيع في اعتمادىا بهب كلذا الأىداؼ من متعددة لآفاؽ بستد كالفعاؿ العادؿ التقييم إطار في تكمن التي الأبنية حقائق إف

 .1للؤداء ابؽادؼ التطوير في عليها يرتكز جوىرية كوسيلة ابؼنظمات
 :الأداء تقييم أىداف .ج 
 يشغلونها التي كظائفهم كصف في بؽم المحددة لواجباتهم العاملتُ كإبقاز كفاءة مستول على الوقوؼ إلذ الأداء تقييم عملية تهدؼ

 ىذه أىم إلذ التطرؽ كبيكن منها، أعلى كظائف لشغل للتقدـ كاستعدادىم شغلها في بقاحهم مدل يوضح حكم كإصدار
  :التالر النحو على الأىداؼ

 بأدائهم يتميزكف الذين الأفراد بو يقوـ الذم ك العادم، غتَ أك ابؼتميز الأداء تشخيص في تتمثل ك  :الإدارية الأىداف -1 - ج
 أك الكم حيث من سواء أعماؿ من بو يقوموف أك ينتجونو فيما الاعتيادم ابؼستول دكف ىم الذين الأفراد أك كالأفضل الأعلى
 الغالبية بيثلوف ما كغالبا الاعتيادم ابؼستول في ىم الذين ابؼقصركف كيعرؼ ابؼتفوقوف يعرؼ التقييم خلبؿ فمن كليهما، أك النوع

 .أيضا اعتيادية معاملتهم فتكوف
 لديهم الضعف كنقاط كاستعداداتهم خصائصهم كعلى الأفراد مواقع على التعرؼ في تتمثل ك  :السلوكية الأىداف - 2 - ج
 للتطوير برامج من بوتاجونو كما كابؼستقبلية ابغالية الوظيفية مساراتهم برديد بالتالر ك غتَىا، دكف مهاـ من لو يصلحوف كما

 كمستويات كالصلبحيات الواجبات برديد ضوئها في كيتم الضوابط ك القواعد برددىا الإدارية الأىداؼ كانت كإذا .كالتحسن
 لدل ابؼعنوية كالركح الرضا بدستويات كالإقناع كابغوار كابؼشاركة التًغيب تستلزـ السلوكية الأىداؼ فإف كابؼكافآت الأجور
 .2العاملتُ

 

                                                            
 .154 ص مرجع سبق ذكره الخرشة، كاسب ٌاسٌن ، حمود كاظم خضٌر 1
 192 -193. ص ص،2010الأردن، موزعون، و ناشرون ،زمزم1 ،طالبشرٌة الموارد دارةالنبً،إ عبد أحمد محمد  2
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 (الإستًاتيجية ) التنظيمية الأىداؼ بتُ التكامل ك الربط إلذ الأداء تقييم عملية تهدؼ :الإستراتيجية الأىداف -3 - ج
 يكوف كأف لابد كلذلك مسبقا، المحددة بابؼخرجات كابؼتمثلة التنظيمية الإستًاتيجية لتنفيذ ابؼناسبة كخصائصهم العاملتُ كنشاطات

 للؤداء اللبزمة كابػصائص كالسلوكيات مكوناتو بتغيتَ كذلك ابؼنظمة، إستًاتيجية في تغيتَ لأم يستجيب مرنا الأداء تقييم نظاـ
  .1الاستًاتيجي

 للعمل، أدائهم أساليب كتطوير العاملتُ تنمية في الأداء إدارة أغراض من الأختَ ابعانب يتمثل :التنموية الأىداف -4 - ج
 أنظمة من ابؼرتدة ابؼعلومات خلبؿ من أدائو تنمية إلذ تسعى الأداء إدارة فإف ابؼتوقع النحو على عملو ابؼوظف يؤدم لا عندما
 برديد على دكرىا يقتصر ألا بهب الأداء إدارة أنظمة فإف ابؼثالية الناحية كمن الأداء، في الضعف نواحي تعكس كالتي الأداء تقييم

 .2الخ...العمل علبقات أك ابؼقدرة في قصور إلذ ترجع كىل الضعف، أسباب كذلك كلكن الأداء في الضعف بؾالات

 :الأداء تقييم نظام عناصر .د 

  :يلي ما كل يتضمن للتقييم ابعيد النظاـ
 ...التدريب أك السنوية ابؼكافأة مبلغ برديد أك كالتًقية لأغراض أك بسيطة بؾرد تكوف أف بيكن كالتي  :التقييم أغراض  -
 النوعية، الإنتاج، تشمل قد كالتي أساسو، على الفرد تقييم يتم الذم كالسلوؾ الأداء بجوانب قائمة أم  :التقييم عناصر  -

 ...ابؼواظبة
 .ضعيفا أك جيدا أداء يعتبر بؼا معيار أم :الأداء معايير  -
 .ذاتية أك موضوعية بيانات تكوف قد التي ك التقييم في تستخدـ لتيا :البيانات  -
 .نسبي أك مطلق يكوف قد كالذم :التقييم أساس تحديد  -
 .أخرل كمواعيد استمارات أك تقارير تشمل قد كالتي :التقييم أدوات  -
 .أخرل كمواعيد السنة في مرة تكوف قد كالتي :التقييم مواعيد  -
 .النتائج بولل كمن الفرد بتقييم يقوـ من :النظام تنفذ التي الأطراف  -
 .التقييم تنفيذ بكيفية كتتعلق :التقييم إجراءات  -
 .3التقييم بأغراض ترتبط كىذه :واستخدامها التقييم نتائج تحليل  -

 
 
 
 
 
 

                                                            
 .139 ،ص2006  الأردن، للنشر، وائل دار ،2 ،طاستراتٌجً مدخل- البشرٌة الموارد إدارة عباس، محمد سهٌلة   1
  .223 ،ص2011الأردن، وموزعون، ناشرون الفكر دار ،1،طالبشرٌة الموارد إدارة استراتٌجٌات عامر، المطلب عبد سامح  2
 .383ص ،2007نهُشر،الأردٌ، وائم دار ،3انبشزٌت،ط انمىارد إدارة ،ترَىطً َائف سؼاد.   3
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 طرق تقييم الأداء: المطلب الثاني 
 العاملتُ، بأدائها يقوـ التي ابؼهاـ لاختلبؼ ككفقا ابػدماتية أك الإنتاجية لأنشطتها تبعا أخرل، إلذ منظمة من التقييم طرؽ تتباين
 إطار في العاملتُ أداء لتقييم موحدة كمعايتَ مقاييس كجود عدـ عن فضلب ابؼتماثلة ابؼنظمات إطار في أيضا بزتلف أنها كما

 ابؼستخدمة الطرؽ من العديد ىناؾ فإف كلذا كعدالة، بدوضوعية العاملتُ الأفراد كافة على ينطبق أف بيكن التي ك الواحدة ابؼنظمة
 .ابغديثة منها ك التقليدية منها ابؼنظمات بـتلف في

 التقليدية الطرق .أ 
 أداء في ابؼدير قبل من ملبحظتها بيكن التي الصفات من عدد الطريقة بؽذه كفقا كيتم :السمات أو الصفات طريقة -1 - أ

 في الطريقة ىذه لاعتماد ابؼنظمات بعض تلجأ لذا الكمية، ابؼقاييس اعتماد ابػدمية الأعماؿ بعض أداء في يتعذر العاملتُ،إذ
 :التالية ابػطوات تطبيق خلبؿ من الأداء قياس

 زملبئو، مع علبقتو برؤسائو، ابؼوظف علبقة الأداء، مستول مثل الأفراد أداء تقييم في اعتمادىا بيكن التي الصفات برديد  -
 .للعامل الأداء إبقاز في ضركرة العليا الإدارة تراىا التي الصفات اعتماد يتم كىكذا ...الربظي الدكاـ على المحافظة

 جدا، جيد بفتاز، مثلب تليها التي الدرجة عن لتمييزىا معيارية درجة العليا الإدارة كضعتها التٍ العناصر من عنصر كل إعطاء  -
 .كىكذا ضعيف مقبوؿ، جيد،

 .كضعها تم التي ابؼستويات من مستول لكل معيارية نقاط برديد  -
 .الأداء لتقييم إعداده يتم بموذج داخل الدرجات ك الأداء عناصر كضع يتم  -
 في التقييم في اعتمدت التي العناصر من عنصر كل أماـ تدكينها بضركرة يشعر التي ابؼلبحظات تدكين عادة ابؼقيم من يطلب  -

 .النموذج أسفل بؽا ابؼخصص ابؼكاف
 التقييمي ابؼستول بتحديد خلببؽا من يقوـ لكي النهائي التقييم بموذج في الفرد عليها حصل التي النقاط بصع ذلك بعد يتم -

 :كالآتي التقييمية ابؼعايتَ تكوف كأف للموظف
 بفتاز  90 - 100

  جدا جيد  80 -89
  جيد  70 -79
  متوسط  60 -69
  مقبوؿ  50 -59

 ضعيف فأقل  49
  .لاحقا كابؼقارنة للتوثيق النموذج أسفل في التقييم كتاريخ كتوقيعو ابظو بكتابة ابؼقيم الفرد يقوـ  -

 أف إلا لو التطبيق كسهولة العاملتُ لكافة ابؼوحد النموذج إعداد حيث من الصفات طريقة عليها تنطوم التي السهولة من بالرغم
 نقصاف، أك زيادة الأخرل للصفات التقييمات نفس لإعطاء تدعوه الصفات لإحدل ابؼقيم كتمييز العيوب من بالعديد يتميز

 بعميع استخدامها عن فضلب التعامل في كالليونة التشدد حيث من ابؼقيم بسلوكية تتأثر أنها إذ العدالة ك ابؼوضوعية نقص ككذلك
 بـتلفة بظات منها لكل كالفنية كالتنظيمية المحاسبية ك الإدارية الوظائف كأف سيما ابػصوص، بهذا التامة العدالة بوقق لا الوظائف

  .1الأحياف من كثتَ في كعادؿ موضوعي غتَ التقييم بهعل بفا غتَىا عن
 

                                                            
 

1
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 كابػصائص كالصفات السمات إطار في العاملتُ أداء تقييم طرؽ من طريقة كىي :المختلط المعيار مقياس طريقة -2 - أ

 أساسها على يتم جوانب ثلبثة ابؼقيم يعطي حيث بؿدد، بدعيار الصفات ىذه مقارنة على تعتمد أنها إلا العاملتُ، لدل ابؼتوافرة
 أفضل ) التالية ابؼقارنة إطار في المحدد بابؼعيار كمقارنتها معا كدبؾها جانب كل على بالتعرؼ ابؼشرؼ يقوـ ثم ، ابؼعينة الصفة تقييم

 أك مساكيا أك من أكبر ابؼوظف أداء كاف إذا عما توضيح ابؼطلوب :الطريقة بؽذه مثالا يلي كفيما ، (من أقل)،) ػػؿ مساكية ) ،(من
 :التالية ابؼعايتَ من معيار كل من أقل
 الأفعاؿ يتخذ لا قد أنو على بالإضافة ابغل، بدائل كتقدنً ابؼشكلبت برديد عند ابعيد كابغكم التقدير ابؼوظف يستخدـ  -

 .(ابؼقدرة متوسط ) ابؼشكلبت كقوع بؼنع ابؼناسبة
 .(ةالقياد ضعيف ) ابعدؿ إلذ بييل أنو كما ضعيفة، كتصرفاتو معابعاتو تكوف ما ككثتَا الإشرافية ابؼهارات إلذ ابؼوظف يفتقر -
 ابذاىاتو مع كظيفتو مهاـ كتتكامل زملبئو مع التنظيمي التطوير زماـ يقود أف ابؼتوقع كمن زملبئو، مع التعاكف سريع ابؼوظف -

 .(التعاكف من عالية درجة)الإبهابية كميولو
 .1(القيادة من عالر مستول )ابؼرتفع الأداء بكو ابؼوظفتُ كدفع قيادة في كديناميكي التوجيو في عالية مهارة ذك ابؼوظف  -
 عدلا أكثر ابؼدخل يكوف كلكي التقييم في ابؼوضوعية العوامل على تعتمد أنها ابؼختلط ابؼعيار مقياس بها يتصف التي ابؼزايا أىم من

 يوجو أف بيكن الذم الانتقاد أما الأداء، تقييم من النمط ىذا باستخداـ يتأثركف الذين الأفراد آراء تؤخذ أف ينبغي فإنو بالتطبيق
 استخدامو بيكن لا إذ الأعماؿ أك الوظائف بـتلف لقياس ابؼعايتَ ىذه استخداـ على القدرة نقص فهو الأسلوب بؽذا بوضوح

 .2ابؼتشابهة أك ابؼتماثلة غتَ الأعماؿ أك للوظائف
 ىذه تطبيق كيبدك منهم، كل كفاءة حسب مرؤكسيو بتًتيب الرئيس قياـ في الطريقة ىذه كتتمثل :الترتيب طريقة -3 - أ

 يتم ابغالة ىذه كفي كبتَا، عددىم كاف إذا كيصعب قليلب أدائهم تقييم ابؼطلوب ابؼوظفتُ عدد كاف إذا كميسورا سهلب الطريقة
 أضعف كبىتار "1 " رقم كيعطيو لديو موظف أفضل الرئيس فيختار التقييم، كعناصر ابؼوظفتُ أبظاء تتضمن قائمة بعمل التقييم
 .القائمة في ابؼوظفتُ كل ترتيب يتم أف إلذ العملية كتتابع الأختَ الرقم كيعطيو لديو موظف
 الناحية من كبقد ابؼوظفتُ، عدد زاد كلما تطبيقها يصعب التًتيب طريقة أف إلا التطبيق، كسهولة بالبساطة الطريقة ىذه كتتميز
 أفضل أف كيلبحظ للموظف، الشامل للؤداء كفقا يتم التًتيب ىذا أف كما عملو، في ابؼوظف لكفاءة كفقا يتم التًتيب أف العملية

  .3بؾموع أقل على بوصل الذم ىو ابؼوظفتُ
 
 
 

                                                            
 .531 -530  ص ص 2009مرجع سبق ذكره، الرب، جاد محمد سٌد   1
 .158 ص مرجع سبق ذكره الخرشة، كاسب ٌاسٌن ، حمود كاظم خضٌر  2
، ص 2004أدًذ أتى انسؼىد يذًذ، الاتجاهاخ انذذٌثح نقٍاش و تقٍٍى أداء انًىظفٍٍ، ط،يُشأج انًؼارف، يصر ،  3
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الإجبارم  التوزيع الزكجية، ابؼقارنة ، التبادلر التًتيب :كىي للتًتيب طرؽ ثلبث كيوجد
 ككذلك كفاءة المجموعة في الأفراد أكثر بتحديد ابؼباشر الرئيس يقوـ بأف الطريقة بؽذه كفقا التًتيب يتم :التبادلي الترتيب  -

 الابظتُ كيستبعد ، 12 رقم في كفاءة كالأدنى 1 رقم في كفاءة الأكثر يسجل فإنو فردا 12 المجموعة عدد أف كبافتًاض أدناىم،
 القائمة في كالأسوأ 2 رقم أماـ القائمة في الأحسن يسجل كالأسوأ، الأحسن لتحديد ابؼتبقية المجموعة في العملية نفس تتكرر ثم

 .11 رقم أماـ

 أفراد بصيع ترتيب يتم أف إلذ العملية ىذه تتوالذ ثم ، 10 كالرقم 3 الرقم أماـ الاسم لاستيفاء الثالثة للمرة العملية تكرار يتم ثم
 .المجموعة

 يتم قد كلذلك جدا، طفيفة الأداء في الفركؽ تصبح حيث القائمة في الوسط منطقة في ىي بالتقييم القائم تواجو التي كالصعوبة
 الاختلبفات مناقشة يتم أك ، ابؼتوسطات تؤخذ ثم المجموعة عمل بطبيعة دراية بؽم بفن بالتقييم يقوـ شخص من بأكثر الاستعانة
 .ابؼذكورة اللجنة أعضاء بصيع من تعتمد نهائية قائمة على كالاتفاؽ

 أك أقل الثاني ك الأكؿ بتُ الفرؽ يكوف فقد تقييمهم، تم الذين ابؼرؤكستُ بتُ الفركؽ بدقة بردد لا أنها الطريقة ىذه يعيب كبفا
 لأداء التفصيلي ليس ك الإبصالر التقييم على تركز أنها الطريقة ىذه على يعاب كذلك كالسادس، ابػامس بتُ الفرؽ من كثتَا أكبر
 .1الفرد
 ابؼثاؿ كلنأخذ أدائهم تقييم ابؼراد الأفراد بتُ الثنائية بابؼقارنة الطريقة ىذه كفق التقييم كيتم :الثنائية المقارنة وفق الترتيب  -

 ثم منها الأبين ابعانب في التقييم استمارة في الأفراد ىؤلاء أبظاء توضع إذ تقييمهم، يراد عاملتُ بشانية ىناؾ أف فرضنا فلو :التالر
 فإذا مثلب، بالدكاـ الالتزاـ أك للئبقاز العاـ كالأداء ابؼعتمدة التقييم بؼعايتَ استنادا يليو الذم بالفرد فرد كل بدقارنة ابؼقيم يقوـ

 الثامن حتى فالرابع القائمة في الثالث بالفرد يقارف ثم الأكؿ الفرد أماـ علبمة فتوضع الثاني، من أكثر الأكؿ الفرد إنتاجية كانت
 ىكذا ك غتَه، من إنتاجا أكثر أنو يبدك الذم الفرد أماـ كاضحة علبمة توضع حيث الإنتاجية كىو ابؼستخدـ ابؼعيار نفس كفي

 العيوب أكثر كمن للعمل أداءن  ابؼوجودين أفضل العلبمات أكثر على حصل الذم الفرد يصبح ثم الأفراد بعميع ابؼقارنة تستمر
 جهدا كيستنزؼ كبتَا أدائهم تقييم ابؼراد العاملتُ عدد كاف إذا سيما متناىية غتَ تصبح فيها ابؼقارنات أف الطريقة ىذه على

  2.ابؼقارنات تلك إبقاز في كاسعا
 
 
 

 
 
 

                                                            
 الإدارج سهسهح الأداء، تقٍٍى : الأول انجسء ، انتحسٍن إنى انتقٍٍم من الأداء تكنىنىجٍا ،انخسايً أدًذ انذكٍى ػثذ  1

 109 انُشر،ص سُح تذوٌ انتصذٌر،يصر، و وانتىزٌغ نهُشر سٍُا اتٍ ط،يكتثح د ، انًؼاصرج
 .159-158 ص ص  مرجع سبق ذكره الخرشة، كاسب ٌاسٌن ، حمود كاظم خضٌر  2
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 الطريقة ىذه تتطلب حيث الأداء، تقييم في السمات منهج من ابؼتفرعة الطرؽ إحدل كىي :والاختياري الإجباري التوزيع  -
 في الواردة كالبنود للفرد، الناجح كغتَ الناجح الأداء بتُ بسيز كالتي ابؼصممة القائمة من البنود باختيار ابؼلبحظ أك ابؼشرؼ قياـ

 عما يعرؼ أف بدكف زكج كل من العبارات إحدل باختيار يقوـ ،فابؼقيم (البنود من زكج ) ثنائي شكل في تكوف ما غالبا القائمة
 :يلي ما( الثنائيات ) الأزكاج ىذه تشمل قد ابؼثاؿ سبيل كعلى للوظيفة، الناجح السلوؾ بصحيح يصف البند ىذا كاف إذا

 

 صعب العمل - 1 أ
 الإجبارم التوزيع = بؿددة الواردة البنود - أ                             سريع العمل - 2 أ

 للعملبء يستجيب - 1 ب
 الاختيارم التوزيع = منها بىتار ابؼشرؼ - ب                         ابؼبادأة يوضح - 2 ب
 ابعودة منخفضة ابؼنتجات - 1 ج
 ابعيد للعمل يفتقر - 2 ج

 :الطرؽ ىذه بقاح من تقلل التي القيود كمن
 التكاليف ارتفاع - 
 صادقة تكوف لكي عالية قدرات إلذ برتاج - 
 .برمتو الأداء تقييم من التخلص أك إلغاء في تتسبب قد لأنها ابؼقيمتُ لإحباط مصدرا تعتبر - 
 .1التطويرية الأغراض في بكفاءة استخدامها بيكن لا - 

 من أكثر التًتيب بعملية قاـ إذا كخاصة ابؼتوافرة، بالكفاءات قائمة توفتَ في الطرؽ أفضل من الثنائية كابؼقارنة التبادلر التًتيب يعتبر
 في الفردية الفركؽ بردد لا أنها الطرؽ ىذه على كيؤخذ ابؼرؤكستُ، من ما لمجموعة بابؼتوسطات نهائية قائمة عملت ثم شخص
 ىذه تساعد لا كبالتالر كالأختَ، الأكؿ أك القائمة في كالثاني الأكؿ بتُ الأداء في الفرؽ برديد بيكن فلب آخر، ك شخص بتُ الأداء

 :القائمة من بدقة ابؼقيمتُ الأفراد رتب على ابغكم في الطريقة
 ضعيف   ابؼتوسط دكف   متوسط   جدا جيد   بفتاز

 .2الرتب تلك على العاملتُ تقسيم على بالتقييم القائم الشخص بهبر الإجبارم التوزيع
 معتُ بموذج اعتماد خلبؿ من الفرد لأداء كصفا بكتابة ابؼقيم يقوـ أف الطريقة ىذه كتتطلب :المقالي التقييم طريقة - 4 - أ

 التي الأمثلة كمن ، التقييم في تغطيتها بهب التي ابؼوضوعات عن للمقيم كإرشادات توجيهات تقدنً يتم ما كعادة الغرض، بؽذا
 :متضمنا الفرد ىذا أداء الشخصي لرأيك كفقا كصف التقييم، بوتويها أف بيكن

 .ابؼتحقق الأداء جودة ك كمية - 
 .بوظيفتو ابؼتعلقة ابؼعرفة - 
 العمل مع التكيف على قدرتو - 
 نعو كالعاملتُ زملبءه مع علبقاتو - 
 .3ىكذا ك ... أدائو في كالضعف القوة نقاط ىي ما - 

                                                            
  .532-531،ص2009 ذكره سبق مرجع الرب، جاد محمد سٌد  1
 .109صركرِ ، سثق ،يرجغ انخسايً أدًذ انذكى  ػثذ 2
 .160 ص مرجع سبق ذكره الخرشة، كاسب ٌاسٌن ، حمود كاظم خضٌر  3
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 الطرؽ في كما ابؼصممة تلك غتَ جديدة معلومات تضيف حيث للتقييم، أخرل طرؽ مع دبؾها تم ما إذا الطريقة ىذه تصلح
 مثل ابؼوظف تقييم عند الفريدة ابػصائص بعض على للتًكيز الفرصة تعطي الطريقة ىذه فإف سبق، ما إلذ بالإضافة الأخرل،

 :يلي ما الطريقة ىذه على كيؤخذ الضعف، جوانب كأيضا ابػاصة، ابؼواىب التطور، على القدرة
 .الفريدة كالسمات البنود كاختيار للئعداد كبتَا كقتا تستهلك أنها - 
 .البنود كتنظيم تشكيل بمط كأيضا ابؼشرؼ لدل الكتابة بدهارات يتأثر ربدا الأداء تقييم أف إلذ بالإضافة - 
  .1الوظيفة بأداء أساسا ترتبط لا للتقييم بنود تأليف يتم قد - 

 الفرد بتقييم ابؼقيم يقوـ حيث البياني، الرتبي ابؼقياس أسلوب اعتماد خلبؿ من كتتم :البياني الرتبي المقياس طريقة - 5 - أ
 كيتضمن الخ،...التعاكف الأداء، في الدقة الغياب، العمل، معرفة الاستقلبلية، العمل، كمية مثل المحددة العوامل لبعض كفقا العامل
 كل دراسة على التقييم من الأسلوب ىذا كفق ابؼقيم كيقوـ الكتابي، كالوصف الرقمي أك العددم ابؼدل من كل البياني التًتيب

 النهائي التقدير باستخراج يشرع ثم بؽا، ابؼلبئمة القيمة يضع ك ابؼنظمة قبل من المحددة ابؼعايتَ كفق التقييم في اعتمادىا يتم صفة
 .للتقييم
 أعداد بـتلف مع تتلبءـ أف كبيكن تقييمو، ابؼراد للموظف الوصفي التحليل على تساعد ك الاستخداـ بسهولة الطريقة ىذه كتتسم

 ابػدمية، النشاطات أك الإنتاجية سواء الأعماؿ قطاعات بـتلف في تطبيقها يتم أف كبيكن كبتَة أك صغتَة كانت سواء ابؼوظفتُ
 متماثلة بطريقة الكتابي الوصف تفستَ اعتماد في ابؼقيمتُ بتُ التباين فيمثل الطريقة ىذه عليها تنطوم التي الضعف نقاط أما

 ىذه في ابؼعتمدة التقييم معايتَ باختيار تتعلق الأخرل كابؼشكلة الخ،...كشخصياتهم كخلفياتهم خبراتهم في الاختلبؼ نتيجة
 يؤثر ابغالات كل في الأمر بهعل بفا الوظيفي، بالأداء الوثيق الارتباط ذات ابؼعايتَ بعض اختيار يتم قد إذ الطريقة

 .2سواء حد على كابؼنظمة للفرد بلوغها ابؼتوخى التقييم نتائج على سلبا
 الحديثة الطرق .ب 

 كالسلوكيات الفعاؿ الأداء في ابؼسابنة ابعوىرية السلوكيات على التًكيز يتم :الحرجة (الأحداث ) المواقف طريقة - 1 - ب
 فتًة ) بؿددة فتًة خلبؿ ابؼقوـ قبل من تسجيلها يتم كالسلبية الإبهابية ابعوىرية ابؼواقف ىذه الأداء، فعالية على سلبيا ابؼؤثرة
 .الوظيفي التحليل على بناء بؿددة معايتَ ضوء كعلى (التقونً

 على الاعتماد خلبؿ من التحيز تقليل في كتساىم أدائو حوؿ عامل لكل العكسية التغذية توفتَ في أبنية ذات الطريقة ىذه إف
 .3فيها ابؼرغوب كغتَ فيها ابؼرغوب السلوكيات تسجيل ثم كمن ضوئو على الأداء كملبحظة مسبقا بؿدد معيار

 أف ابؼدير تطالب ،بظاتو أك /ك الفرد أداء عن المحددة الأسئلة من عددا تتضمن تقييم استمارة ىي :مراجعة قائمة - 2 - ب
 الصيغ، من بعدد تكوف أف كبيكن ، للؤداء ابؼهمة العناصر تتناكؿ الأسئلة ىذه .سؤاؿ كل على " لا " أك " نعم " ب يؤشر
 ابؼظهر كحسن كاللباقة ابؼسؤكلية برمل ك كالطموح للموظف معينة بسمات ابؼنظمة تهتم عندما الطريقة ىذه تستخدـ ما كغالبا
 .كغتَه

 تقييم كتعطي بسيطة عملية ابؼراجعة قائمة إعداد إف الفرعية، العناصر من كل على الفرد أداء بتقدير تسمح كهذه استمارة   
 متقاربة، تقييمات العاملتُ تعطي أنها إلا الإنشائي، التقرير على تفضل فهي لذلك الرئيسية، الأداء بعناصر تهتم كما أفضل،
 .4تلقائية شبو بطريقة سنوية علبكات تعطي التي ابغجم متوسطة أك الصغتَة للمنظمات تصلح فهي لذلك
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 أنها حيث الإدارة، في جديدة رؤية على كالنتائج بالأىداؼ الأداء تقييم طريقة ظهرت :بالأىداف الإدارة طريقة - 3 - ب
 الطريقة ىذه خطوات تلخيص كبيكن ابؼناسبة، العمل كظركؼ مناخ برستُ ككذلك كابؼرؤكس، الرئيس بتُ العلبقة تعزيز إلذ تهدؼ

 :الآتي في
 .الوظيفة كسلطات كمسؤكليات كاجبات برليل في معا كابؼرؤكس الرئيس يشتًؾ - 
 .ابؼرؤكس بأداء ابؼرتبطة الأىداؼ كابؼرؤكس الرئيس بودد الأداء تقييم دكرة كل بداية في  -
 .قياسها كطريقة الأداء معايتَ على كلببنا يتفق أف  -
 .العقبات برديد ك أىدافو برقيق في ابؼرؤكس تقدـ مدل على للوقوؼ التقييم دكرة أثناء فتًات على ابؼرؤكس ك الرئيس بهتمع  -
 .تعتًضو التي العقبات على للتغلب مرؤكسيو مساعدة في إبهابي بدكر الرئيس يقوـ  -
 .برقيقو بابؼستهدؼ مقارنة المحققة النتائج بؼناقشة كابؼرؤكس الرئيس بهتمع التقييم دكرة انتهاء بعد  -

 .موثقة ابػطوات بصيع تكوف أف ابغالات كل في كبهب
 للمرؤكس، الشخصية كابػصائص السمات كليس ابؼوضوعية بالأىداؼ ابؼرتبطة النتائج تقييم على تركز بأنها الطريقة ىذه بستاز

 .1ابؼتداكلة كالأكراؽ ابؼستندات من كبتَ حجم إلذ بالإضافة طويلب كقتا تستنفذ بأنها الأىداؼ كضع طريقة على يؤخذ كلكن
 
 عشرة إلذ بطسة من الطريقة ىذه كتتكوف BARS:السلوكية الجوانب على المعتمد التقدير مقياس طريقة - 4 - ب

 على التعرؼ خلبؿ من بؿددة ك معركفة الأبعاد كىذه الوظيفي، للؤداء ىاما بعدا مقياس كل يعكس حيث رأسية مقاييس
 أك توافر درجة تقييم كيتم ابؼقياس أك ابؼيزاف طوؿ على موضوعة تكوف ابغرجة فالأحداث .الوظائف برليل أثناء ابغرجة الأحداث

 الطريقة ىذه كضع كيتم ابػبراء، رأم حسب ابؼيزاف على للقيمة نقاط كضع كيتم الأشخاص، أداء في ابغدث ىذا توافر عدـ
 ابؼرتبطة الأبعاد أك الصلة كثيقة ابػصائص كل برديد ىي اللجنة كمهمة كابؼشرفتُ، ابؼرؤكستُ بذمع بعنة خلبؿ من كمقاييسها

 .2بالوظيفة
 :بأنها الطريقة ىذه تتميز

 صفاتو ليس ك ابؼوظف سلوؾ على تركز - 
 التقييم في العدالة برقيق في تسهم - 
 للموظفتُ جيدة عكسية تغذية توفر - 

 :أنها الطريقة ىذه على كيعاب
 .لإعدادىا كبتَا جهدا ك كقتا تقتضي - 
 .3الوظائف من ابؼختلفة الأنواع تناسب لكي كثتَة بماذج تتطلب - 
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 تقييم في كابؼوضوعية العدالة برقيق إلذ تهدؼ التي ابغديثة الطرؽ من يعتبر (:الإجباري ) الإلزامي الاختيار مقياس - 5 - ب
 بؾموعة بتًتيب يقوـ أف ابؼقيم من الطريقة ىذه كتتطلب التقييم، في كاستخداما شيوعا الطرؽ أكثر من الطريقة ىذه كتعد الأداء،

 العبارات من بؾموعة ىناؾ أف حيث بو، ابؼتعلقة ابؼسؤكليات ك عملو ككاجبات بؼهاـ العامل أداء كيفية تصف التي العبارات من
 تكوف ما كعادة الاختيار في الإجبارم ابؼقياس بوتويها التي للعبارات نوعية أكزاف تعطى كعادة الإجبارم الاختبار يتضمنها التي
 ابؼوارد قسم يقوـ العبارات تلك بتًتيب ابؼقيم يقوـ أف كبعد التًتيب، في التحيز من خشية ابؼقيم لدل معلومة غتَ الأكزاف تلك

 ذلك تتضمن التي الاستمارة كفق يستحقها الذم للفرد النهائية التقييم درجة كحساب ابؼعينة النوعية الأكزاف بتطبيق البشرية
 .التًتيب

 ابؼوظف أداء بدراسة ابؼقيم يقوـ أف الطريقة ىذه تدعو كذلك ك كابؼوضوعية العدالة برقيق على بقدرتها الطريقة ىذه تتسم     
 أثناء ابغقيقية ابؼوظف صفات ك للؤداء العاـ السلوؾ تبتُ التي ابؼطابقة لتحقيق العبارات ىذه ترتيب في للدقة توخيا دقيق بشكل
 .الأداء

 عدـ ضماف بيكن لا كما إعدادىا، في كابػبرة للمهارة الكبتَة ابغاجة ك تعقيدىا بسبب الفهم صعبة أنها الطريقة ىذه على كيعاب
 عاـ بشكل أنها إلا العبارات، بتُ الاختيار على إجبارىم عملية من ابؼقيمتُ بعض استياء عن فضلب ابؼقيمتُ، على الأكزاف تسرب

 .1العاملتُ أداء تقييم في الاستخداـ في كابغديثة الشائعة الوسائل من
 

 الأداء تقييم خطوات:المطلب الثالث 
 كمشرفتُ رؤساء من الأداء مقيمي على فإف كلذا كالعوامل، القول من كثتَ فيها تتداخل معقدة، عملية الأداء تقييم عملية

 الأداء تقييم بوقق لكي متسلسلة منطقية خطوات يتبعوا كأف جيدا، بزطيطا بؽا بىططوا أف البشرية ابؼوارد إدارات في كمسؤكلتُ
 .2أىدافو

 ضيق، من كمنهم توسع من فمنهم الأداء، قياس عملية منها تتكوف التي ابػطوات عدد في اختلفوا المجاؿ ىذا في الباحثتُ أف كبدا
 ىذه كتتمثل التقييم، في أساسا يكوف مقبولا نظاما تشكل بؾملها في كالتي ابػطوات من ككاضحا بؿدكدا عددا تقدنً ارتأينا لذا

 :يلي فيما ابػطوات
 :الأداء قياس معايير وضع .أ 
 نظر كجهة كمن خاصة كبؿددة كاضحة تكوف أف كبهب خلببؽا، من الأداء سيقيم التي ابؼعايتَ كضع يتم أف بهب تقييم أم قبل

 كصف على ابؼنعكسة ك الوظيفة برليل من كابؼشتقة بالوظيفة ابؼرتبطة ابؼتطلبات على ابؼعايتَ ىذه تعتمد أف كبهب ابؼوظفتُ،
 الأىداؼ نقل في يساعد ذلك فإف كدقيق مناسب بكو على الأداء معايتَ ككضع تأسيس يتم كعندما الوظيفة، كتوصيف الوظيفة

 (ابؼقبولة غتَ أك ) ابؼقبولة ابؼستويات إلذ الوصوؿ إلذ يؤدم كىذا ، التنفيذ حيز إلذ الوظيفة متطلبات خلبؿ من التنظيمية
  :3كىي الأداء معايتَ كبرديد تأسيس عند الاعتبار في تؤخذ أف بهب أساسية اعتبارات أربعة كىناؾ ابؼوظفتُ، لأداء
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  .الأداء فاعلية في تساىم التي الوظيفي الأداء مكونات كبرديد قياس في إمكانيتو ابؼقياس بصدؽ يقصد :الصدق  -
 لابد ابعامعة في التدريسية ابؽيئة عضو أداء قياس فعند كالتشويو، القصور من بزلو التي ابؼعايتَ تلك ىي الصادقة الأداء معايتَ إف
 ككفاءة ) التدريس كفاءة برديد يتم أف بد لا أم ،العلمي البحث كىو كاحد جانب على يركز كلا متكاملب ابؼعيار يكوف أف من

 ابؼعايتَ تكوف كقد ،(كالقصور الشمولية )العلمي البحث في الكفاءة جانب إلذ ابؼعايتَ من غتَىا ك الطلبة مع الإنساني التفاعل
 في العاملتُ لأداء كاحد معيار كضع فعند الأداء، في ابؼؤثرة البيئية ابؼتغتَات الاعتبار بعتُ الأخذ يتم لا عندما مشوىة ابؼستخدمة

 مشوىا يكوف ابؼعيار ىذا فإف الأداء، فعالية على تؤثر أخرل غرافيةكدنً كعوامل كالطبيعية الفيزيقية الظركؼ في بـتلفة بيئية مناطق
 .ابؼوضوعية العوامل بؽذه مراعاتو لعدـ

 قبل من أك بـتلفة أكقات في الأداء قياس عند عليها ابغصوؿ يتم التي النتائج في كالتوافق الاستقرار بالثبات يقصد : الثبات-
 .لآخر شخص كمن لآخر كقت من متقاربة تكوف النتائج أف أم متباينتُ؛ أشخاص

 بالتحفيز ابػاصة القرارات إصدار في فرصة القرار بؼتخذم يوفر كاضح بشكل كالأداء ابعهود بسييز على ابؼقياس إمكانية :التمييز -
 .كالتطوير التدريب أك

 برديد يتم بأنو القوؿ ابؼمكن كمن للؤفراد، الفعلي الأداء يعكس ك العدالة إلذ يشتَ الذم ابؼعيار ىو ابؼقبوؿ ابؼعيار :القبول - 
 أساس على كضعو يتم الذم فابؼعيار قبلهم، من ابؼنجزة النتائج أساس على أك الأفراد بيارسها التي السلوكيات كفق إما ، ابؼعيار

 فهو النتائج أساس على يبتٌ الذم ابؼعيار أما كالإبهابية، منها السلبية سواء للؤداء المحددة السلوكية ابؼمارسات بودد السلوكيات
 1.أساس بشكل الكمية كالأىداؼ النتائج يقيس الذم ابؼعيار
  :الأداء لمعايير القانوني لجانبا .ب 
 قوانتُ أك ابؼنظمة لائحة برددىا التي التشريعات إطار كفي ، المحددة القانونية ابؼعايتَ مع تتطابق أف بهب الأداء معايتَ كضع عند

 كالإرشادات بالنصائح الاستًشاد بيكن القانونية ابعوانب مع ابؼعايتَ كتكامل كلارتباط العمالية، النقابات توجيهات أك العاملتُ
 :التالية

 .الوظائف برليل خلبؿ من المحددة الأداء بدعايتَ يرتبط أف بهب الأداء تقدير إف- 
 .برقيقها منو ابؼطلوب الأداء بدعايتَ مكتوبا بيانا موظف كل يعطي أف بهب - 
 .العاملتُ من يقيموف من سلوؾ ابؼقيمتُ ابؼديرين يلبحظ أف بهب - 
 .الصحيحة الأداء تقييم كأبماط أشكاؿ على ابؼشرفتُ تدريب بهب -

 .مستقبلب أدائهم لتصحيح الأداء منخفضي خاصة العاملتُ مع بحرية الأداء تقييم نتائج مناقشة بهب - 
 .الأداء تقييم برنامج مع العاملتُ كتناغم اتفاؽ عدـ عند إليها الاحتكاـ يتم بؿددة ك كاضحة إجراءات ىناؾ تكوف أف بهب - 

 تقييم عملية كتوثيق تسجيل الأعماؿ أصحاب أك ابؼنظمة إدارة على فإف القانونية ابؼتطلبات مع الأداء تقييم عملية تتكامل كلكي
 . 2غتَىم أك النقابات أك العاملتُ قبل من القانونية القضايا إثارة عند إليها الرجوع بيكن حتى مستنديا الأداء
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   :الأداء قياس .ج 
 :التالية ابؼصادر من الفعلي الأداء حوؿ ابؼعلومات بصع ابػطوة ىذه تتضمن

 .كمتابعتهم العاملتُ الأفراد ملبحظة - 
 .الإحصائية التقارير - 
 .الشفوية التقارير - 
 .ابؼكتوبة التقارير - 
 .1الأداء قياس في ابؼوضوعية زيادة إلذ يؤدم ابؼعلومات بصع في ابؼصادر ىذه بجميع الاستعانة إف

 التي للمعلومات مصدرا تشكل باعتبارىا الأداء، قياس بعملية تقوـ أف بؽا بيكن أنو على ابؼتفق الأربع ابعهات يأتي فيما كنعرض
 :العاملتُ أداء كتقييم قياس عملية في عليها يعتمد

 ىو العامل أك ابؼوظف أداء عن الكافية ابؼعلومات لديو تتوافر شخص أنسب أف على الآراء أغلب بذمع :المباشر الرئيس  -
 كل معرفة على الأقدر أنو كما بدرؤكسيو، يتعلق ما بكل كشخصية كاملة دراية على يكوف الذم الشخص باعتباره ابؼباشر، رئيسو

 كتقييم مرؤكسيو، بتُ من مسؤكلياتهم ك كاجباتهم برمل على القادرين الأفراد أفضل كبرديد عليها، يشرؼ التي الوظائف عناصر
 أف إذ فقط، ابؼباشر الرئيس على كنهائي كلي بشكل الاعتماد من بوذركف الكتاب بعض ىناؾ أف إلا العمل، في كفاءتهم مستول

 مستول قياـ ضركرة على يؤكدكف لذلك ك المحسوبية، ك التحيز كخلق القياس، نتائج في للتحكم بؾالا يعطيو سوؼ الوضع ىذا
 سلبمتها من كللتأكد بؼوضوعيتها، ضمانا كذلك تقييمو، خلبؿ من إليها توصل التي النتائج بدراجعة ابؼباشر الرئيس من أعلى إدارم

 .2نهائي بشكل العليا الإدارة على عرضها قبل صحتها ك
 ابؼصادر أحد مثل يزاؿ لا أنو إلا للمعلومات، كحيد كمصدر الذاتي التقييم استخداـ عدـ من الرغم على :الذاتي التقييم  -

 عن كافة ابؼعرفة نواحي بيتلكوف أنهم كما ابػاصة، سلوكياتهم على ابغكم يستطيعوف الأفراد فإف - ابػصوص كجو كعلى – ابؽامة
 :رئيسيتُ اعتبارين إلذ ذلك كيرجع التقييمات في للمبالغة ابؼيل ابؼصدر ىذا على يؤخذ انو إلا نتائجو، ك كبؿدداتو الأداء
 التًقية أك الراتب في الزيادة :مثل الإدارية القرارات بعض ابزاذ ك التقييم نتائج بتُ الربط إمكانية. 
 ابلفاض أك الإشراؼ سوء الزملبء، تعاكف عدـ :مثل خارجية عوامل إلذ بإرجاعو ابؼتدني الأداء تبرير إلذ ابؼرؤكستُ ميل 

  .3الخ...العمل ضغوط أك ابؼنافسة كثافة أك ابعودة
 لنجاحو لابد ك مستمرة، عمل كعلبقات اتصالات كزملبئو ابؼوظف بتُ يكوف حتُ ابؼدخل ىذا يستخدـ :العمل زملاء تقييم - 
 لديهم تكوف لا عندما لاسيما قيمة، بدعلومات القرارات متخذم يزكد أنو مزاياه كمن كزملبئو، ابؼوظف بتُ الثقة من قدر توفر من

 الشديد التنافس على فيها كالعقاب الثواب يقوـ منظمة في الفائدة قليل يكوف أنو بؿاذيره كمن .ابؼوظف مع ابؼباشر للبتصاؿ كسيلة
  .4معدكمة أك ضعيفة بينهم الثقة تكوف كعندما العاملتُ، بتُ

 
 

                                                            
 .144 ص  ، مرجع سبق ذكرهػثاش، يذًذ سهٍهح    1
 .103 ص ، 2005 والتوزٌع،الأردن، للنشر الشروق دار ،الأفراد إدارة -البشرٌة الموارد إدارة شاوٌش، نجٌب مصطفى    2
 .232 ص  ، مرجع سبق ذكرهػاير، انًطهة ػثذ سايخ   3
 .272ص   ، مرجع سبق ذكرهانصثاؽ، َؼٍى زهٍر ، درج إتراهٍى انثاري  ػثذ  4
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 رئيسو عن لديو ابؼتوفرة كبابؼعلومات بآرائو يدلر بحيث رئيسو، أداء كتقييم بقياس ابؼرؤكس يقوـ أف ىنا كابؼقصود :المرؤوسون - 
 مستول أك مدل على ابغكم ك التقييم ليتم بينهما، كابؼستمر اليومي الاحتكاؾ نتيجة ذلك ك العمل، في كأدائو بسلوكو يتعلق بدا

 ذلك ك مناسب، غتَ إجراء يعتبر برؤسائهم ابؼرؤكستُ كآراء معلومات على الكلي الاعتماد أف إلا العمل، في كإبقازه كفاءتو
 تفيد ابؼقابل كفي انو إلا موضوعية، غبر كالتقييم القياس نتائج بهعل بفا مرؤكسيو كبعض الرئيس بتُ خلبفات كجود احتماؿ بسبب
 أخطائو تلبفي على يساعده بفا فيو، مرؤكسيو كرأم أدائو، بحقيقة علم على الرئيس ىذا بذعل أنها في لرئيسو الرؤكس تقييم نتائج

 .الأفضل بكو أدائو تطوير كبالتالر مستقبلب،
 الكفيلة السبل توفتَ مع للفرد، ابؼباشر الرئيس إلذ كالتقييم الأداء قياس مهمة تسند ابؼنظمات غالبية أف القوؿ بيكن عاـ كبشكل

 .ىذه كالتقييم القياس عملية في الرئيس ىذا بريز احتماؿ من ابغد بيكن بوساطتها التي
 

 :الأداء قياس تقارير مناقشة و تحليل .د 
 أف كما أدائهم، كفاءة قياس تقارير ابذاه ابؼرؤكستُ فعل برد تتعلق لأنها ذلك الأداء، قياس ك التقييم خطوات أىم من ابػطوة ىذه
 أف كما العاملتُ، أداء كفاءة رفع سبل أفضل عن للبحث كسيلة بل ذاتو، حد في ىدفا ليس الأداء تقييم أف تبرز ابػطوة ىذه

 كبالتحليل الأداء، في كالضعف القوة جوانب بردد التي ابؽامة ابؼعلومات من بالكثتَ الإدارة يزكد الأداء لكفاءة ابؼوضوعي التقييم
 ابؼهارات على تتعرؼ كأف موضوعية، أسس على قراراتها تتخذ أف الإدارة تستطيع الأداء كفاءة تقييم تقارير لبيانات ابؼوضوعي
 .1ابؼنخفضة أك ابؼرتفعة الكفاءة ذكم من العاملتُ لدل ترقيتها ك تنميتها الواجب

 بينهم كالسلبية الإبهابية ابعوانب لكافة مناقشة ىناؾ تكوف أف الضركرم من بل أدائهم تقييم نتائج العاملتُ يعرؼ أف يكفي كلا
 الأداء، في السلبية ابعوانب خاصة بصورة ك العامل يدركها لا قد التي ابؼهمة ابعوانب بعض لتوضيح ابؼباشر ابؼشرؼ أك ابؼقيم كبتُ
  2.العاملتُ كابذاىات مشاعر على السلبية النتائج تأثتَ شدة من بزفف ابؼناقشة إف

 
   :التقييم مدة .ه 

 أسلوب تستخدـ كمنظماتو الأمريكي فالمجتمع آخر، لمجتمع بؾتمع من كأحيانا أخرل، بؼنظمة منظمة من بزتلف التقييم مدة إف
 بالإضافة كاحدة، سنة من لأكثر الأمد الطويل التقييم أسلوب تستخدـ كمنظماتو الياباني المجتمع في أما كالسنوم، الدكرم التقييم
 الإطار في التقييم لسياسة المحددة الأساسية العوامل من أيضا تعتبر التقييم من كأىدافها أدائها كطبيعة ابؼنظمة حجم فإف لذلك
 التقييم يكوف العادة في كلكن معتُ توقيت أم أك كسنوم دكرم بشكل التقييم يكوف أف بيكن العاـ بالشكل كلكن ابؼعتمد، الزمتٍ

 أف أم جديدة، كظائف إلذ ترفيعهم أك نقلهم أك كظائفهم في العاملتُ تثبيت لأغراض ككذلك التجربة فتًة انقضاء بعد للعاملتُ
  .3ابؼنظمة في إليو ابغاجة طبيعة على يعتمد التقييم

 
 
 

 
                                                            

 .105شاوٌش، مرجع سبق ذكره،ص نجٌب مصطفى  1
2
 .145 ص  ،مرجع سبق ذكره ػثاش، يذًذ سهٍهح  

 .168ص مرجع سبق ذكره الخرشة، كاسب ٌاسٌن ، حمود كاظم خضٌر  3
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   :التقييم من الانتهاء بعد المناسبة التصحيحية الإجراءات اتخاذ .و 
 تطوير على ذلك يساعد أف بيكن حتى ابؼناسبة، الإجراءات كابزاذ التقييم، نتائج برليل ك دراسة ابؼنظمة في الأفراد إدارة على ينبغي
 العاملتُ ملفات في الأداء تقارير بحفظ يكتفي ك العملية ابغياة في بودث لا ذلك أف كيلبحظ العاملتُ، كسياسات العاملتُ كفاءة

  .برليل أك دراسة دكف
 يؤثر الفرد ناحية من الوقت، نفس في ابؼنظمة كعلى الفرد على تؤثر النتائج ىذه لأف ، التقييم بنتائج الاىتماـ الضركرم كمن

 ...تدريبهم أك ترقيتهم أك نقلهم ذلك مثاؿ ابؼنظمة، في العاملتُ مراكز تغيتَ على التقييم
 للعاملتُ بالنسبة أما عالية، تقديرات على حصلوا الذين للعاملتُ ابؼعنوية أك ابؼادية ابؼكافآت تقدـ أف ابؼنظمة إدارة على كبهب
 أك الدكرية العلبكات أك التًقية من حرمانهم ذلك مثاؿ عليهم عقوبات توقيع الأمر فيقتضي منخفضة تقديرات على حصلوا الذين
 .أخرل كظيفة إلذ نقلهم

 نتائج كتعتبر البشرية، ابؼوارد إدارة كسياسات برامج برستُ على يساعد أف بيكن التقييم فإف للمنظمة بالنسبة التقييم ناحية من أما
  1.ابؼختلفة سياساتها في الأفراد إدارة لنجاح مقياس التقييم

 
 العاملين أداء تحسين: المبحث الثالث

 :تمهيد
 معرفة خلبؿ من ابغوافز نظاـ برديد أجل من كذلك ،الأفراد  لإدارة كالرئيسية ابؼهمة الأعماؿ أحد تعتبر الأداء تقييم عملية إف

 التخطيط سبيل في كذلك تدريبهم خلبؿ من بأعمابؽم للقياـ قدراتهم كتنمية تطوير كبؿاكلة العاملوف، بو يقوـ الذم الإبقاز مستول
 .ابؼنظمة أىداؼ برقيق سبيل في ك

 ماهية تحسين أداء العاممين : المطمب الأول 
 لذلك كابؼنافسة، التميز كبرقيق السوؽ في البقاء لضماف جوىريا شرطا أصبح بل اختياريا،أمرا  الأداء بتحستُ الاىتماـ يعد لد

 .البشرية القدرات كابؼهارات تدعيم إلذ أساسا يهدؼ حيث إجباريا أمرا بو الاىتماـ أصبح
I. أداء العاملين تحسين عملية مفهوم  
 الصحيحة التكنولوجيا بتُ التكامل كبرقيق العمليات كإنتاجية ابؼخرجات لتحستُ ابؼتاحة ابؼوارد استخداـ الأداء بتحستُ يقصد

 كمسؤكلياتها كاجباتها في التماثل على بناء فئات في الوظائف بذميع الأداء برستُ كيتطلب ابؼثلى، بالطريقة ابؼاؿ رأس توظف التي
 ثم كمن كظائفهم كمسؤكليات كاجبات معرفة على العاملتُ مساعدة عن فضلب منظم، بكو على العمل على ابؼشرفتُ بدساعدة

. أدائو منهم ابؼطلوب معرفة
II.  العاملين أداء تحسين تعريف:  

 يتناسب بدا اللبزمة ابؼهارات تطوير تهدؼ إلذ لأنها ابؼستمر التعلم أنواع من نوع: " أنها  على العاملتُ أداء برستُ عملية تعرؼ
 .  2"المحيطة البيئة في ابغاصلة السريعة التطورات مع

 
                                                            

 انجايؼٍح، انكتة دار ط، د ،انعمهٍت و انعهمٍت انناحٍت من انبشزٌت انمىارد إدارةانثاقً، ػثذ يذًذ انذٌٍ صلاح   1

 .506-505 ص ، ص2000 يصر، الإسكُذرٌح ،
 شهادة لنيل مكممة مذكرة ،الجزائرية والمتوسطة الصغيرة بالمؤسسات العمال أداء تحسين في المهنية السلامة برامج دور مشعمي، بلال  2

 عباس، فرحات جامعة التسيير، وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية مؤسسات، وتسيير اقتصاد تخصص الاقتصادية، العموم في الماجستير
 .24،ص2011 سطيف،
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 الأداء برستُ نظاـ يوضح ابؼوالر كالشكل
 (06)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ج، بدكف طبعة، ابؼكتبة الوطنية، ذتكنولوجيا الأداء البشرم ابؼفهوـ كأساليب القياس كالنما دحلة، الرؤكؼ عبد فيصل :المصدر
 .154 ص ،2001عماف،

 : الأداء برستُ عملية بها تتميز التي ابػصائص بتُ كمن
 (.ابؼهمة إسناد كأثناء قبل، تكوف )مستمرة عملية 
 مفتوح نظاـ عن عبارة أنها: متكاملة عملية 
 العمليات من غتَىا مع مرتبطة أنها أم: بطةامتً عملية. 
 1البشرية ابؼوارد ىو أكبر نظاـ في فرعي نظاـ أنها. 
III. العاملين  أداء تحسين  أىداف : 

 : منها نذكر أىداؼ عدة برقيق إلذ العاملتُ أداء برستُ كراء من تسعى ابؼؤسسة إف
 ُالمحددة الأداء معايتَ مع يتطابق بدا أدائهم مستول كرفع قدراتهم كزيادة العماؿ مهارات برست. 
 التغيب معدؿ خفض. 
 التكاليف خفض. 
 العمل ابقاز في ابؼستغرؽ الوقت معدلات كبزفيض للمؤسسة كالولاء ابعماعي العمل دعم. 
 2الإنتاجية زيادة. 

 
 

 
 

                                                            
 .193 ص ،  1998 ، القاهرة والنشر، للطباعة الغرٌب دار ،الطبعة الثانٌة البشرٌة،  الموارد إدارة ،السلمً علً  1
 العربٌة الأكادٌمٌة ماجستٌر، درجة لنٌل مقدمة مذكرة ،العاملٌن أداء تحسٌن فً والمعنوٌة المادٌة الحوافز أثر الحساسً، محمد حمد الله عبد  2

 .117 -116 ص ص ، 2011 عمان، سلطنة العالً، للتعلٌم للبرٌطانٌة

 الفجوة تحليل المطلوب الأداء مستوى

 الفجوة أبعاد تحديد

 الفجوة سد مداخل تحديد الفعلي الأداء مستوى

 فجوة
 الأداء
 أو

 المشكل
 الإداري

 برنامج
 العمل

 لتحسين
 الأداء
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IV. العاملين أداء بتحسين الاىتمام  أسباب : 
 : عديدة لأسباب كذلك عمابؽا أداء برستُ على ابؼؤسسات أغلب تعمل

 كبرسينات تعديلبت إلذ برتاج ابؼؤسسة داخل بها القياـ يتم التي الأعماؿ أغلب إف. 
 أنو إلاّ  ابؼؤسسة، فيو الذم تعمل المحيط في التأكد عدـ زيادة إلذ أدل بفا البيئة تعرفها التي كالبيئية التكنولوجية  التغتَات 

 ابؼكونة ابؼختلفة النتائج في ابكراؼ أم تفادم أجل من ىذا مستمرا، التحستُ يكوف أف من لابد فعّالا الأداء برستُ يكوف حتى
 :في تتمثل كالتي لو

 العمل أسلوب أك إتباعو طريقة كمدل ابؼطلوبة للتوقعات كفهمو كاختصاصو لدكره فهمو كمدل الفرد يؤديو الذم العمل 
 .الإدارة ترشده الذم

 ابؼناسبة التكلفة الزمن، كابعودة، المحددة للمعايتَ الإنتاج تطابق كمدل بوققها التي الإبقازات. 
 يستعملها التي الأدكات على بؿافظتو كمدل كظيفتو، في العامل سلوؾ. 
 الفريق أعماؿ إبقاز في كمسابنتو الزملبء، مع كتعاكنو العمل مشكلبت حل في مسابنتو مدل. 
 1برامج التكوين على أساسا تركز كالتي كفاءتو من تزيد عملو في يسلكها التي كالتطوير التحستُ طرؽ .

 
 طرق تحسين أداء العاملين  : المطلب الثاني

 العاملتُ بسكتُ ك التدريب ك ابغوافز ىي الأداء برستُ طرؽ
 وأىميتو التحفيز/ أولا
 كابغاجات كالرغبات الدكافع برريك خلبؿ من العاملتُ في للتأثتَ للمدير إدارية بفارسة ىو التحفيز  :التحفيز/ 1

  .2ابؼنظمة في الإبقاز ك الأداء من عالية مستويات برقيق بهدؼ عندىم ما أفضل لتقدنً استعداد أكثر جعلهم ك إشباعها لغرض
 التحفيز أىمية/ 2

  :التالية النقاط في زابغواؼ أبنية برديد بيكن كما
 استخداـ أفضل كاستخدامها ابؼوظفتُ كقدرات طاقات تفجتَ في ابغوافز تساىم 
 ُابؼنظمة بدصالح الفرد مصالح كربط للؤفراد، الاجتماعي ك كالنفسي ابؼادم الوضع برست.  
 حديثة ككسائل أساليب كاعتماد العمل أساليب كتطوير ابتكار خلبؿ من الإنتاج تكاليف تقليص على ابغوافز تعمل.  
 ابلفاض: : مثل الإدارات منها تعاني التي ابؼشاكل من الكثتَ حل في يساعد بفا عملهم عن ابؼوظفتُ رضا في تساىم 

  .التكاليف معدلات كارتفاع الإنتاج قدرات
 3للعاملتُ كالإنتاجية الكفاءة رفع خلبؿ من ابؼنظمة أرباح في زيادة ابغوافز نظم برقيق .

 
 
 

 

                                                            
  العلوم كلٌة منظمات، تسٌٌر تخصص التسٌٌر، علوم فً الماجستٌر شهادة لنٌل مذكرة ،المؤسسة إنتاجٌة على التدرٌب تأثٌر ،بوعرٌوة الربٌع  1

 .84 ،ص 2007بومرداس، بوقرة، أحمد جامعة ، والتجارٌة، التسٌٌر وعلوم الإقتصادٌة
 .459،ص2007،الأردن، ،عمان للنشر وائل ،دار 1 ،ط والأعمال الإدارة، الغالً مناور وطاهر العامري محسن مهدي صالح  2
 .201،ص2008، ،الأردن ،عمان العربً المجتمع ،مكتب 1 ،ط الإداري النفس علم، ربٌع مشعان هادي  3
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 :وأىميتو التدريب/ ثانيا
 أداءه لتحستُ بؿددة بؾالات في كقدرات كمهارات بدعارؼ ابؼوظف تزكيد إلذ تهدؼ منتظمة عملية عن عبارة ىو : التدريب/ 1
 .1ابؼنظمة غايات برقيق على يساعد بدا ابؼستقبلي أك ابغالر عملو لأداء اللبزمة السلوكية كأبماطو ابذاىاتو التغيتَ أك العمل؛ في
 :التدريب أىمية/ 2

 ابؼؤسسة ك للفرد سوءا بالغة أبنية لو بؿوريا، موقعا احتلت التي ابؽامة ابؼواضيع من التدريب يعتبر. 
 التطوير ك للتًقية الغرض بؽم يوفر الأفراد لد الضعف نقاط من لتقليل التدريب يسمح.  
 2الأفراد بتُ الاتصاؿ مهارات تطوير في التدريب يساىم. 
 كابؼؤسسة العمل بكو العاملتُ لد الابهابية الابذاىات خلق في التدريب يساىم. 
 من ابؼؤسسة تزيد بؼا معرفتهم طريق عن العاملتُ أداء يرتفع كبذلك للمؤسسة العامة السياسات توضيح إلذ يؤدم 

. 3أىداؼ
 

العاملين  أداء على المؤثرة العوامل :لثالثا المطلب

 : يلي ما الأداء على ابؼؤثرة العوامل أىم من

 التي فابؼنظمة اعامليها أداء قياس من تتمكن حتى بؿددة داؼقأ  للمنظمةيكوف أف بهب :المحددة الأىداف غياب -1
 بؿاسبة أك ابقاز من برقق ما قياس تستطيع لن لأدائها كبؿابؼط الإنتاج كمعدلات اقداؼقأ ك الولعم تفصيلية خطط لا بسلك

 .مسبقا بؿدد معيار كجود لعدـ موظفيها على مستول أدائهم
 ابؼسطرة أىدافها لتحقيق القرارات ابراد في ك التخطيط في عامليها إشراؾ ابؼنظمة على بهب :الإدارة في المشاركة عدم -2
 القيادة ك بتُ فجوة كجود في القرارات يساىم كضع ك التخطيط في ابؼختلفة الإدارية ابؼستويات في العاملتُ مشاركة عدـ فإف

 تدني إلذ يؤدم بفا ابؼنظمة أىداؼ لتحقيق ابعماعي العمل ك بابؼسؤكلية الشعور ضعف إلذ يؤدم بالتالر ك العاملتُالإدارة ك 
 .ابؼنظمة في مهمشتُ أنفسهم يعتبركف قد ك ابؼوظفتُ ىؤلاء لدل الأداء مستول

 ك فرد كل لدل الضعف ك القوة  نقاط بؼعرفة العاملتُ لكافة عادؿ تقييم تبتٍ ابؼؤسسة على :الأداء مستويات اختلبؼ  -3
 ابؼوظف أداء مستول ارتبط ماؿفك العاملتُ أداء على ابؼؤثرة العوامل من ىو ك ابغوافز ك ابؼكافئات بنظاـ الأداء معدلات ربط

 متميزا نظاما يتطلب ىذا ،بالعاملتُ مؤثرة التحفيز عوامل كانت عليها فكلما بوصل الذم ابغوافز ك العلبكات ك بالتًقيات
 .4منتج الغتَ ابؼوظف ك الكسوؿ ابؼوظف ك المجتهد ابؼوظف بتُ الفعلي التمييز ليتم العاملتُ أداء لتقييم

 
 
 
 

                                                            
  .685،ص 2009، السعودٌة العربٌة ،المملكة والتوزٌع للنشر العبٌكان ،دار 5 ،ط البشرٌة الموارد ،إدارة رشٌد فارس مازن  1
 20العدد ، والإدارٌة الاقتاادٌة للعلوم العاي ،مجلة المستدامة الثقافٌة المٌزة لتحقٌق كمدخل البشرٌة الموارد ،تدرٌب الحدراوي كرٌم حامد  2

 .226،ص 2015،العراق 
 الأعمال إدارة تخصص تسٌٌر علوم فً الماستر شهادة لنٌل مذكرة المؤسسة، فً العاملٌن أداء تطوٌر فً التدرٌب دور، موٌسً هالة  3

 .13،ص 2015-2014،الجزائر، ،البوٌرة الحاج أو محند أكلً الإستراتٌجٌة،جامعة
 .7-6ص ،2012بٌروت، والتوزٌع، لمنشر الطباعة دار ، الإداري النفس علم ، الحرٌري سرور محمد  4
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 عدـ إلذ يؤدم بابؼسؤكلية  ابؼوظفتُ شعور عدـ ك التًقيات ك ابؼكافئات نظاـ غياب إف :الوظيفي الرضا  مشكلة -4

 الرضا فعدـ العاملتُ أداء مستول على ابؼؤثرة الأساسية العوامل من الوظيفي الرضا يعتبر إذ أداءىم ابلفاض إلذ يؤدم بفا رضاىم
 .الإنتاجية ضعيف أداء إلذ يؤدم ابلفاضو أك الوظيفي
 
 بو يقصد ك ابؼنظمة في التنظيمية السائدة الثقافة أك الإشراؼ أك القيادة لأسلوب نتيجة ينشأ قد :الإداري  التسيب -5
 في التأخر ك شاغرة الشغل مناصب ترؾ ك العمل أتناء بذمعات خلبؿ من ذلك ك منتجة الغتَ الأمور في العمل ساعات ضياع

 .الآخرين العاملتُ أداء على سلبي بشكل مؤثرة تكوف قد ك الأداء على تؤثر سلبية مظاىر كلها فهذه بالعمل الالتحاؽ
 ما فإف أداءه على بدكره يعود بفا الإنصاؼ عدـ ك بالغبن الفرد شعور إلذ يؤدم الأجر في ابؼساكاة عدـ إف : الأجر -6

 .الإشباع في رئيسيا أك كحيدا مصدرا كاف إذ خصوصا ك حياتو في كبتَا دكرا يلعب عملو لقاء الفرد يتقاضاه
 ابؼهنية ك الفكرية القدرات من  الرفع إلذ يهدؼ حيث البشرية ابؼوارد تنمية في الأساسية الركائز أحد يعد : التكوين -7

 مستول برستُ في يساىم بفا التخصص بؾاؿ في ابؼطلوبة ابؼهارات ك بابؼعلومات تزكيدىم ك قدراتهم تنمية خلبؿ من للؤفراد
 .1للفرد الإبداعية الطاقات تفجتَ إلذ كذلك يؤدم ك كالنوعية الكمية الناحيتتُ من أداءىم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
 .7-6ص مرجع سبق ذكره ، الحرٌري سرور محمد  1
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 :الفصل خلاصة

 حتى برسينات أك تعديلبت إلذ برتاج ما كثتَا العمليات أف إذ ، للمؤسسات الدائمة ك الرئيسية الأىداؼ من الأداء برستُ يعتبر 
 التخطيط على تعمل كأف ، ابقازىا الإدارة براكؿ التي الإجراءات من العديد كىناؾ ، استمراريتو ك العلم تدفق من تزيد

 أك الاختلبفات على للتغلب كذلك ابؼطلوب بابؼستول كإبقازه العمل لأداء العماؿ بتُ ابؼستمر ابغماس خلق بهدؼ الإستًاتيجي
 . تواجهها التي الصعوبات

 ابؼتاحة الإمكانيات كانت مهما بدكنها مؤسسة قياـ أك كجود تصور بيكن لا التي ابؼنطقية الأىداؼ من ىو الأداء برستُ ىدؼ
 بالتخطيط اىتمامها زيادة الاقتصادية ابؼؤسسات على فرضت التغتَات ىذه ككل ، معدلاتو ك الأداء مستويات ارتفاع كدرجة

 .الاقتصادم
 التعمق إلذ بوتاج التنفيذ إلذ كابؼبادئ ابؼفاىيم من التحوؿ أف كما ، للمنتجتُ النهائي ابؼستهدؼ دائما ىي الإنتاجية لأف نظرا 

 تقييم علية يستوجب ذلك فكل ، العمل فرص كأزمنة الأنشطة حجم كتوقع كابػطط الأىداؼ لتحديد  الإستًاتيجي التخطيط في
 كفاءة رفع الإمكاف في يكوف فقد ، بيارسو الذم العمل لنوع الشخص ملبئمة مدل تقرير إلذ يهدؼ الأداء فتقييم ، الأداء

 الكفاءة برقيق إلذ تسعى مؤسسة كل أف إذ ، إمكانياتو مع يتناسب آخر إلذ يناسبو لا عمل من شخص نقل بدجرد الإنتاج
 التنمية في أكبر بنصيب ابؼسابنة ككذا ، ابؼتزايدة ابؼنافسة ظل في لاستمرارىا الأرباح من معقوؿ حد ضماف إلذ تسعى إبما الإنتاجية

 .الاقتصادية
 



  

 

 
  

  

 
 حالة دراسة : الثالث الفصل

 الجزائر اتصالات بمؤسسة
 - المدية فرع- 



-فرع انًذٌح -  انجسائر خدراسح دانح تًؤسسح اتصالا: انفصم انثانث  
 

51 
 

تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر :  المبحث الأول
      سنتناكؿ في ىذا ابؼبحث تقدنً عاـ بؼؤسسة اتصالات ابعزائر حيث ارتأينا تقسيمو إلذ ثلبثة مطالب يتمثل ابؼطلب الأكؿ في 

لمحة تاربىية عن ابؼؤسسة من حيث تاريخ نشأتها كالتعريف بها، ثم نتناكؿ في ابؼطلب الثاني فركعها كىياكلها، كأختَا سنتطرؽ إلذ 
. ابؼديرية العملياتية لاتصالات ابعزائر بابؼدية

لمحة تاريخية لمؤسسة اتصالات الجزائر : المطلب الأول
: تاريخ اتصالات الجزائر :أولا

      كعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور ابؼذىل ابغاصل في تكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ، باشرت الدكلة ابعزائرية منذ سنة 
ـ بإصلبحات عميقة في قطاع البريد كابؼواصلبت، كقد بذسدت ىذه الإصلبحات في سن قانوف جديد للقطاع في شهر 1999

ـ حيث جاء ىذا القانوف لأنها احتكار الدكؿ لنشاطات البريد كابؼواصلبت، ككرّس الفصل بتُ نشاطي التنظيم 2000أكت 
. كاستغلبؿ كتسيتَ الشبكات

     كتطبيقا بؽذا ابؼبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا كماليا كمتعاملتُ إحدابنا يتكفل بالنشاطات البريدية كابػدمات ابؼالية 
". اتصالات ابعزائر"ثانيهما بالاتصالات بفثلة في " بريد ابعزائر"البريدية بفثلة في مؤسسة 

 بيع رخصة لإقامة كاستغلبؿ شبكة ابؽاتف النقاؿ 2001كفي إطار فتح سوؽ الاتصالات ابؼنافسة، تم في شهر جواف من سنة 
كشبكة الربط المحلي في " VSAT"كاستمر تنفيذ برامج فتح السوؽ ابؼنافسة ليشمل فركع أخرل حيث بيع رخص تتعلق بشركات 

. ابؼناطق الريفية
، كبالتالر أصبحت 2004 كالربط المحلي في ابؼناطق ابغضرية في 2003     كما شمل فتح السوؽ كذلك للدراسات الدكلية في 

، كذلك في ظل احتًاـ دقيق بؼبدأ الشفافية كلقواعد ابؼنافسة، كفي نفس الوقت تم الشركع 2005سوؽ الاتصالات مفتوحة بساما في 
. في برنامج كاسع النطاؽ يرمي إلذ تأىيل مستول ابؼنشآت الأساسية اعتمادا على تدارؾ التأخر ابؼتًاكم

نشأة اتصالات الجزائر : ثانيا
 عن استقلبلية قطاع البريد كابؼواصلبت حيث تم بدوجب ىذا 2000 أكت 05 ابؼؤرخ في 2000 القرار 03      نص القرار 

القرار إنشاء مؤسسة ابعزائر كالتي تكفلت بتسيتَ قطاع البريد، ككذلك مؤسسة اتصالات ابعزائر التي بضلت على عاتقها مسؤكلية 
تعزيز شبكة الاتصالات في ابعزائر كبعد ىذا القرار أصبحت اتصالات ابعزائر مستقلة في تسيتَىا عن كزارة البريد ىذه الأختَة 

أككلت بؽا مهاـ ابؼراقبة لتصبح اتصالات ابعزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأبظاؿ اجتماعي تنشط في بؾاؿ 
. الاتصالات

 أصبحت 2000-03     بعد أزيد من عامتُ كبعد دراسات قامت بها كزارة البريد كتكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ تبعا للقرار 
 .20031اتصالات ابعزائر حقيقة بؾسدة سنة 

 

                                                            
 .(11.15) على الساعة 2022-05-12، تارٌخ الاطلاع www.algerie telecom.dzالموقع الإلكترونً   1

http://www.algerie/
http://www.algerie/
http://www.algerie/
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، كانت الانطلبقة الربظية لمجمع اتصالات ابعزائر، حيث كاف على اتصالات ابعزائر كإطاراتها حتى الفاتح 2003جانفي 01     
 لكي تبدأ الشركة في إبساـ مشوارىا الذم بدأتو منذ الاستقلبؿ لكن برؤل مغايرة بساما بؼا كانت عليو قبل 2003من جانفي سنة 

ىذا التاريخ حيث أصبحت ابؼؤسسة مستقلة في تسيتَىا على كزارة البريد، كبؾبرة على إثبات كجودىا في عالد لا ترحم فيو شراسة 
. ابؼنافسة، كالبقاء فيها للؤجدر خاصة مع فتح سوؽ الاتصالات على ابؼنافسة

 .تطوير كاستغلبؿ كتسيتَ الشبكات العمومية كابػاصة للبتصالات -
 .تأسيس كاستغلبؿ كتسيتَ الركابط مع بصيع ابؼتعاملتُ للشبكات -
 :كما تتعهد اتصالات ابعزائر في عالد تكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصالات -

 تنمية جودة كنوعية ابػدمات ابؼقدمة كجعلها أكثر تنافسية في خدمات الاتصاؿ. 
 تطوير الشبكة الوطنية بجعلها أكثر فعالية كربطها بطرؽ كاسعة للمعلومات. 

  التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر:ثالثا
تنشط بقطاع الاتصالات بدأت العمل فعليا في % 100     مؤسسة اتصالات ابعزائر ىي مؤسسة عمومية ملك للدكلة بنسبة 

: ، الديار ابػمس بالمحمدية، ابعزائر العاصمة، كلديها05، يقع مقرىا الاجتماعي بالطريق رقم 2003الفاتح من جانفي من سنة 
:  دينار جزائرم في بداية نشأتها كأصبح حاليا يقدر ب50.000.000.000: رأبظاؿ اجتماعي مقدر ب -

 . دينار جزائرم61.275.180.000
  02B0018.83: رقم سجلها التجارم -
 000216.2990330049: الرقم ابعبائي -
 16293838021: بندىا الضريبي -
 000216229065936: رقم التعريف الإحصائي -

    كتهدؼ مؤسسة اتصالات ابعزائر لتحقيق ثلبثة أىداؼ رئيسية سطرتها إدارة بؾمع اتصالات ابعزائر في برنابؾها منذ البداية 
: كىي

 .ابعودة -
 .الفعالية -
 .نوعية ابػدمات -

ترتكز مهاـ ابؼديرية بصفة عامة، كمديرية العملياتية بابؼدية بصفة خاصة على القياـ : مهاـ ابؼديرية العملياتية بابؼدية
 :بالنشاطات التالية

 تقدنً أحسن ابػدمات للزبائن من أجل إرضائهم، كالإجابة على بصيع شكاكم الزبائن. 
  تقدنً خدمات ابؽاتف الثابت كالانتًنت كللخواص كابؼهنيتُ كشبكات الانتًنت للمهنيتُ بؼختلف ابؼديريات العمومية

 .1الخ..كابػاصة، كمستشفيات كبنوؾ

                                                            
 .ابؼوقع الربظي ،مرجع سبق ذكره 1
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 إيصاؿ الانتًنت إلذ كل بيت. 
 برديث الكوابل النحاسية بكوابل الألياؼ البصرية: برديث الشبكة ابؽاتفية. 
  (غتَ ابؼتوفرة على ابؽاتف كالانتًنت)إنشاء شبكات ىاتفية في ابؼناطق ابؼعزكلة. 
  تقدنً خدمات الاتصاؿ التي تسمح بنقل كتبادؿ الصوت الرسائل ابؼكتوبة، ابؼعطيات الرقمية، ابؼعلومات السمعية

 .الخ..البصرية
 :من أىم ابػدمات التي تعرضها ابؼديرية العملياتية للبتصالات بابؼدية بقد: خدماتها . ج
 خدمة ابؽاتف الثابت. 
  خدمة الانتًنت ابؼرتبطة بابؽاتف الثابت عالر التدفقADSL. 
 خدمة ابؽاتف الثابت اللبسلكي. 
  خدمة الويسي "wici " بسكن ىذه ابػدمة من الدخوؿ إلذ شبكة الانتًنت اللبسلكي كىي عبارة عن حل مبتكر

 .يسمح بتغطية مناطق حضرية كاسعة بالتدفق العالر من دكف اسلبؾ
  بطاقات التعبئة ابػاصة بخدمات"wici." 
  دج يوـ من الانتًنت100بطاقات التعبئة بسعر . 
  دج سبعة أياـ من الانتًنت500بطاقات التعبئة بسعر . 
  دج ثلبثوف يوـ من الانتًنت1000بطاقات التعبئة بسعر . 

 
فروع وىياكل مؤسسة اتصالات الجزائر : نيالمطلب الثا

 .    سنتناكؿ من خلبؿ ىذا ابؼطلب فركع كىياكل مؤسسة اتصالات ابعزائر
. فروع مؤسسة اتصالات الجزائر: أولا

     تعتبر اتصالات ابعزائر بؾمع حقيقي من خلبؿ فركعها التي أنشئت لتساير التطورات ابغاصلة في بؾاؿ الاتصالات، فقد تم 
: إنشاء ثلبثة فركع كىي

بـتص في ابؽاتف، حيث تعتبر موبيليس أىم متعاملتُ ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر من ": موبيليس"فرع اتصالات ابعزائر  . أ
 . ملبين مشتًؾ10 بابؼائة، ككذلك عدد زبائنها الذم تعدل 98خلبؿ تغطيتها التي تعدت 

بـتص في تكنولوجيا الأنتًنت ذك السرعة الفائقة كللئشارة فإف كل قطاعات ": جواب"فرع اتصالات ابعزائر للبنتًنت  . ب
التعليم العالر، البحث العلمي، التًبية الوطنية، التكوين ابؼهتٍ، الصحة، الإدارة، المحركقات،  )النشاط الكبرل في البلبد 

 ".جواب"مربوطة حاليا بشبكات الانتًنت بدقرات الربط للبنتًنت عن طريق شبكة  (...ابؼالية
 .1بـتصة في تكنولوجيا السائل كالأقمار الصناعية: اتصالات ابعزائر الفضائية . ج
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ىياكل مؤسسة اتصالات الجزائر : ثانيا
     بالإضافة على كونها متعامل مع متعاملتُ آخرين كالرائدة في بؾاؿ الاتصالات في ابعزائر، تعتبر اتصالات ابعزائر من أكبر 

ابؼؤسسات الوطنية تواجدا عبر كافة مناطق الوطن، فهي تشمل كل شبر من ربوع ابعزائر كذلك من خلبؿ ىيكلها الذم يتوزع عبر 
. كل ربوع الوطن

       فاتصالات ابعزائر تعتمد في ىيكلها على منطق الشمولية أم إيصاؿ خدماتها إلذ أبعد نقطة من ىذه البلبد، كالذم 
 مديرية إقليمية، موزعة عبر كل من ابعزائر، كىراف، قسنطينة، 12يتضمن مديرية عامة مقرىا ابعزائر العاصمة تسهر على تسيتَىا ك

سطيف، عنابة، كرقلة، تلمساف، باتنة، تيزم كزك، البليدة، بشار كأختَا الشلف، كاعتمد في ىذا التقسيم حسب الأقاليم، كبرتوم 
 كلاية بدديرية كلائية، بالإضافة إلذ مديريتتُ 48ىذه ابؼديرية الإقليمية على مديريات كلائية أين تتواجد اتصالات ابعزائر في 

.  مديرية عبر التًاب الوطتٍ، من جهتها برتوم ىذه ابؼديريات على ككلبت بذارية كمراكز ىاتفية50إضافيتتُ بدجموع 
 .يقوـ بتًكيب كإصلبح شبكات الإرساؿ ابػاصة بابؼؤسسات كالبنوؾ: ابؼركز التقتٍ للمؤسسات -
كىو مشركع جديد لاتصالات ابعزائر ابؽدؼ منو " أمساف"تهتم بتسيتَ مشركع ": AMSANأمساف " رئيس مشركع  -

 .AMSANتطوير خدمة الانتًنت ذك التدفق العالر بواسطة تقنية جديدة تسمى 
كتتمثل مهاـ الوحدة في تهيئة كإبقاز ابؽياكل القاعدية من أجل كضع الآليات البصرية كالكوابل : كحدة ابؽياكل القاعدية -

 .ابؽاتفية
:     كما يدعم ابؼدير خلبيا تساعده في القياـ بالتنسيق بتُ كل الدكائر كىي

خلية الاتصاؿ كالتفتيش، كخلية الشؤكف القانونية كالتي تتضح مهامها من خلبؿ أبظائهم بالإضافة على خلية التقارير كمراقة التسيتَ 
كالتي تهتم بإعداد التقارير اليومية للمدير من أجل إظهار ابغالة ابؼوجودة عليها ابؼديرية كإعطاء توجيهات كتقدنً حلوؿ للمدير، 

بالإضافة إلذ خلية ابؼساعدة التقنية كالتي تهتم بدعابعة نظاـ ابؼعلومات للمؤسسة في ابعانب التقتٍ، كخلية ابؼساعد التجارم الذم 
.  يقوـ بدعابعة نظاـ ابؼعلومات في ابعانب التجارم

أىداف ومهام وخدمات المديرية العملياتية : ثالثا
: تتمثل أىداؼ كمهاـ ابؼديرية العملياتية بدا يلي

تسعى ابؼديرية العملياتية بصفة عامة كابؼديرية العملياتية بابؼدية بصفة خاصة إلذ برقيق : أىداؼ ابؼديرية العملياتية بابؼدية . أ
 :بؾموعة من الأىداؼ منها

 ابغفاظ على مكانة ابؼؤسسة في السوؽ. 
 استقطاب أكبر عدد من الزبائن. 
 إرضاء الزبائن. 
 1تسهيل ابغصوؿ على ابػدمات السلكية كاللبسلكية. 
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 برستُ جودة ابػدمات كالرفع من تنافسيتها. 
 تطوير خدمات جديدة للعملبء. 
 تقدنً خدمات للمساعدة التقنية. 
 تنفيذ بذارب الصوت كالصورة. 
 زيادة ابػدمات ابؼباعة. 

المديرية العملياتية للاتصالات بالمدية : المطلب الثالث
     سنتناكؿ في ىذا ابؼطلب ابؼديرية العملياتية للبتصالات بابؼدية من خلبؿ تقدنً لمحة تاربىية عن نشأتها كتقدنً ىيكلها 

. الوظيفي، كأىداؼ كمهاـ ابؼديرية

نشأة المديرية العملياتية للاتصالات بالمدية : أولا

 ابؼديرية العامة لاتصالات ابعزائر تأسيس ابؼديرية بتنظيم ابػاص 02- 15 تم كفق القرار رقم 2002 نوفمبر 11     بتاريخ 
العملياتية للبتصالات عبر كافة القطر الوطتٍ، ابغديث عن كلاية ابؼدية ككلايات ابعزائر كمنها ابؼديرية العملياتية بابؼدية، ككانت 

 أم بعد تقسيم قطاع البريد كابؼواصلبت إلذ مؤسستتُ، بريد ابعزائر، 2003الانطلبقة الربظية بؽذه ابؼديرية في الفاتح من جانفي 
 بالوحدة العملية للبتصالات إلذ غاية جواف 2003كاتصالات ابعزائر كشركة عمومية ذات أسهم كقد كانت تسمى في بداية 

. ، أين تم تغيتَ الاسم من كحدة عملية إلذ ابؼديرية العملياتية2011

 T.O.Dالهيكل التنظيمي للمديرية العملياتية : ثانيا

 في البليدة كتنقسم T.R.D     ابؼديرية العملياتية لاتصالات ابعزائر ابؼدية ىي مديرية تابعة للمديرية ابعهوية للبتصالات 
 : ابؼديرية إلذ

 :التي بدكرىا تنقسم إلذ: دائرة الممتلكات والوسائل العامة . أ
كتهتم ىذه ابؼصلحة بتوفتَ كإمداد ابؼصالح كالدكائر ابؼوجودة على مستول ابؼديرية بالوسائل اللبزمة، : مصلحة الإمداد .1

 .كالتدعيم بالسيارات كالتجهيزات، لتمكينهم من القياـ بعملهم على أحسن كجو
 .تهتم بشراء كل ما يلزـ للمؤسسة: مصلحة الشراء .2
تهتم بعملية ابعرد ابؼادم كبضاية بفتلكات ابؼؤسسة، كما تقوـ بالسهر على جلب عقود بؼمتلكات : مصلحة ابؼمتلكات .3

 .ابؼؤسسة من ابؼصالح ابؼختصة مثل أملبؾ الدكلة
 .تهتم بالسهر على أمن ابؼؤسسة كبفتلكاتها كأفرادىا من كل بزريب، كنظافة المحيط ككقايتو: مصلحة الوقاية كالأمن .4
 .1تهتم بالأنشطة الاجتماعية كمساعدة العماؿ: مصلحة النشاطات الاجتماعية .5
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 :كالتي بدكرىا تنقسم إلذ: دائرة الموارد البشرية . ب
 .كتهتم بتسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ للعماؿ من بداية العمل حتى التقاعد: مصلحة تسيتَ الوظائف .1
تهتم ىذه ابؼصلحة بتكوين كرسكلة العماؿ حسب ابؼتطلبات ابؼوجودة في السوؽ، كىذا لضماف جودة : مصلحة التكوين .2

 .عالية مقدمة من طرؼ العماؿ حفاظا على مركزىا التنافسي في السوؽ
تهتم ابؼصلحة بضماف جو مناسب للعامل اجتماعيا كتوفتَ كل ما بوتاجو من : مصلحة العلبقة ابؼهنية الاجتماعية .3

 .الناحية الإدارية
 : كتتضمن ابؼصالح التالية:دائرة المالية والمحاسبة  . ج
 .تهتم بإعداد ابؼيزانية: مصلحة ابؼيزانية .1
 .تهتم بالدفع النقدم: مصلحة ابػزينة .2
 .تهتم بتدقيق كمراجعة المحاسبة العامة للمؤسسة: مصلحة المحاسبة .3
 :كتتضمن ابؼصالح التالر: الدائرة التجارية . د
 .كتهتم ىذه ابؼصلحة ببيع ابػدمات ابؼوجودة للهاتف كالانتًنت كإيصابؽا للزبائن على أحسن كجو بفكن: مصلحة البيع .1
 .تتكفل بعملية برصيل ديوف الزبائن العالقة: مصلحة التحصيل .2
 .تهتم بخدمة الزبائن بعد البيع: مصلحة العلبقات مع الزبائن .3
تقوـ بالتعامل مع ابؼؤسسات كمعابعة الشكاكم كالفاتورات، كبؽا مصلحة كاحدة تهتم : دائرة خاصة بالمؤسسات . ه

 .بتصليح أعطاؿ ابؽاتف للمؤسسات
 :كتتضمن ابؼصالح الآتية: دائرة التقنية . و

 .تهتم بهندسة ككضع بـططات من أجل كضع شبكات جديدة للهاتف كالانتًنت: مصلحة ابؽندسة كالتخطيط .1
 .تطوير الشبكات ابؼوجودة: مصلحة التطوير .2
تقوـ ىذه ابؼصلحة بتحديد الشبكات القدبية كالسهر على استغلببؽا أحسن : مصلحة تهيئة كاستغلبؿ الشبكات .3

 .استغلبؿ
تقوـ ىذه ابؼصلحة بتحديد الآلات، كابػزائن ابؽاتفية كالعمل على استغلببؽا أحسن : مصلحة تهيئة كاستغلبؿ الآلات .4

 .1استغلبؿ
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الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية : المبحث الثاني
     يستعرض الطالب في ىذا ابؼبحث الدراسة ابؼيدانية بداية من الإجراءات ابؼنهجية للدراسة كبؾتمع كعينة الدراسة كأداتها 

 .كابؼعابعة الإحصائية، ثم ينتقل بعدىا إلذ النتائج ابؼتعلقة بالتوزيع الطبيعي، صدؽ كثبات أداة الدراسة
منهجية الدراسة : المطلب الأول

 استخدـ الطالبتُ ابؼنهج الوصفي التحليلي كسبيل للبستنتاج ابؼنطقي الذم لا بىرج عن ضوابط ،اتساقا مع أىداؼ البحث
كاقتصرت الدراسة على استعراض . لذا فإف الدراسة ىي بؿاكلة لبلورة أفكار نظرية مدعمة ببعض ابغالات العملية. البحث العلمي

كبرليل أبرز ابؼفاىيم التي تناكلت كل من موضوع التخطيط الإستًاتيجي كأداء العاملتُ كبلورة رؤية كتصور مضموف بعوامل التميز 
كقد حاكلنا أف ننجز البحث مع ما ذىب بو . عند تبتٍ موضوع التخطيط الإستًاتيجي كمدل مسابنتو في برستُ أداء العاملتُ

 .الباحثوف كابؼختصوف كابؼنشورات الأكادبيية ابؼتعلقة بهذا ابؼوضوع

 :طرق جمع البيانات: أولا

: من أجل برقيق أىداؼ الدراسة، اعتمد الطالبتُ على نوعتُ من مصادر البيانات بعمع ابؼعلومات اللبزمة

 اعتمدت الدراسة في بصع البيانات الأكلية من خلبؿ استبانة، تم تصميمها لتحقيق غرض الدراسة، كبشكل :المصادر الأولية .1
ينسجم مع إشكالية الدراسة كأسئلتها، بحيث تغطي كافة ابعوانب التي تناكبؽا الإطار النظرم كالتساؤلات كالفرضيات التي 

 .  استندت عليها الدراسة
كالتي بسثلت في الكتب العلمية كالدراسات كالأبحاث السابقة كأطاريح الدكتوراه كرسائل ابؼاجستتَ كابؼقالات : المصادر الثانوية .2

كالمجلبت العلمية المحكمة، بالإضافة إلذ شبكة ابؼعلومات العنكبوتية بهدؼ ابغصوؿ على تصور عاـ عن آخر ابؼستجدات التي 
. حدثت على مواضيع الدراسة ابغالية كمتغتَاتها

 : تتمثل بؾالات الدراسة فيما يلي:مجالات الدراسة: ثانيا
 -.فرع المدية-مؤسسة اتصالات الجزائرأجريت ىذه الدراسة في : الحدود المكانية .1
 -.فرع المدية-مؤسسة اتصالات الجزائر موظفي :الحدود البشرية .2
 (.التخطيط الإستًاتيجي، أداء العاملتُ) كتتعلق بدحاكر الدراسة :الحدود العلمية .3
 .2022-2021 الثاني من السنة ابعامعية السداسي أجريت ىذه الدراسة خلبؿ :الحدود الزمنية .4

 

 :مجتمع وعينة الدراسة: ثالثا

، كقد تم اختيار عينة قصدية مكونة من -فرع ابؼدية-يتمثل بؾتمع الدراسة في بصيع ابؼوظفتُ داخل مؤسسة اتصالات ابعزائر 
 من توزيع الاستمارات كبصع البيانات اللبزمة، تم الانتهاءموظف تم توزيع الاستمارات عليهم كىذا بصفة عشوائية، كبعد  (39)

استمارات غتَ صابغة للتحليل، ليستقر العدد النهائي للبستمارات الصابغة للتحليل عند  (05)استمارة منها  (35)استًجاع 
 . ابؼوزعةالاستماراتمن إبصالر عدد  (%77)استمارة كبنسبة بلغت  (30)
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 أداة جمع البيانات، وأدوات التحليل الإحصائي: المطلب الثاني

 تم إعداد استبانو صممت خصيصان لغرض بصع البيانات، كتم توزيعها على بؾتمع الدراسة، كتم برليل :أداة جمع البيانات: أولا
:  ، كقد تم تقسيم الإستبانة إلذ ثلبث أجزاء كما يأتيspssنتائج ىذا الاستبياف باستخداـ البرنامج الإحصائي 

طمأنة   كالذم يتضمن إشكالية الدراسة، شرح ابؽدؼ من الدراسة للبستبياف تضمن الغلبؼ ابػارجي :الجزء الأول-
 . بأف معلوماتهم ستحاط بسرية تامة، كأختَا تقدنً كلمة شكر للمستجيبتُللبستبيافابؼستجيبتُ 

 الفئة العمرية، ابؼؤىل العلمي  الوظيفة الشاغرة، : يتكوف من البيانات الشخصية كالوظيفية لعينة الدراسة من حيث: الجزء الثاني -
. عدد سنوات ابػبرة

 :، كتم تقسيمو إلذ ثلبث بؿاكر كما يليالتخطيط الاستًاتيجي كدكره في برستُ أداء العاملتُ يناقش :الجزء الثالث

يعتبر بدثابة متغتَ تفستَم يعمل على التنبؤ بابؼتغتَ التابع في ىذه : التخطيط الإستًاتيجييتمثل في ابؼتغتَ ابؼستقل : المحور الأول
: الدراسة، كينعكس في ثلبثة أبعاد ىي

 عبارات؛  (05)الرؤية الإستًاتيجية، كقد تم قياسها بواسطة : البعد الأكؿ
 عبارات؛  (05)، كقد تم قياسها بواسطة الإستًاتيجيةالرسالة : البعد الثاني
 عبارات (05)الأىداؼ الإستًاتيجية، كقد تم قياسها بواسطة : البعد الثالث .

 كيعتبر بدثابة نتجية أك ابؼتغتَ ابؼتنبأ بو من قبل ابؼتغتَ ابؼستقل، حيث ينعكس في أداء العاملتُيتمثل في ابؼتغتَ التابع :المحور الثاني
: ثلبثة أبعاد ىي

 عبارات؛  (05)التدريب، كقد تم قياسو بواسطة : البعد الأكؿ
 عبارات؛  (05)التحفيز، كقد تم قياسو بواسطة : البعد الثاني
 عبارات (05)التكوين، كقد تم قياسو بواسطة : البعد الثالث .

على اعتباره من أنسب ابؼقاييس التي  (Likert Scale)ىذا كقد تم برديد خيارات الأجوبة باستخداـ مقياس ليكارت 
موافق بشدة، موافق، بؿايد، غتَ موافق، غتَ موافق )كبدا أف ىذا ابؼقياس يعبر عن ابػيارات . تسمح لنا بقياس استجابات الأفراد

، 5=موافق بشدة)في دراستنا ىذه فهو بذلك مقياس ترتيبي، كالأرقاـ التي تدخل في البرنامج تعبر عن الأكزاف كىي  (بشدة
فيتوجب علينا أف نقوـ بحساب ابؼتوسط ابغسابي كيتم ذلك بحساب   (1=، غتَ موافق بشدة2=، غتَ موافق3=، بؿايد4=موافق

 2 مسافة أكلذ، كمن 2 إلذ 1من )بسثل عدد ابؼسافات  (4)؛ حيث (5)على  (4)طوؿ الفتًة أكلان كىي عبارة عن حاصل قسمة 
( 4)بسثل عدد الاختيارات، كعند قسمة  (5)، بينما ( مسافة رابعة5 إلذ 4 مسافة ثالثة، كمن 4 إلذ 3 مسافة ثانية، كمن 3إلذ 

 :كيصبح التوزيع حسب ابعدكؿ التالر (0.8)ينتج  طوؿ الفتًة كيساكم   (5)على 
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 (Likert Scale)ليكارت توضيح مقياس : (02)الجدول رقم 
 موافق بشدة موافق بؿايد غتَ موافق غتَ موافق بشدة المستوى
 المتوسط
 5 إلذ 4.20من  4.19 إلذ 3.4من  3.39 إلذ 2.6من  2.59 إلذ 1.8من  1.79 إلذ 1من  الحسابي

 .الطالبينمن إعداد : المصدر

أدوات التحليل الإحصائي  : ثانيا

:   للئجابة عن أسئلة الدراسة كاختبار فرضياتها قاـ الطالبتُ باستخداـ الأساليب الإحصائية التالية 

 بؼعرفة ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع Kolmogorov-smirnov test (K-S)بظرنوؼ -اختبار كولمجركؼ -
 الطبيعي من عدمو؛

  لتأكد من درجة ثبات عبارت كل متغتَ من متغتَات الدراسة؛Cronbach Alpha معامل ألفا كركنباخ  -
 الداخلي كالصدؽ البنائي، كالعلبقة بتُ الاتساؽبغساب    Spearman Corrélation سبتَماف الارتباطمعامل  -

 ابؼتغتَات؛
   التكرارات كالنسب ابؼئوية لوصف بيانات العيّنة من حيث خصائصها؛ -
 ابؼتوسطات ابغسابية من أجل معرفة الأبنية النسبية للمتغتَات كالعبارات التي تقيسها؛ -
 الإبكرافات ابؼعيارية لقياس درجة تشتت قيم استجابات ابؼوظفتُ عن ابؼتوسط ابغسابي؛ -
 ؛ التخطيط الإستًاتيجي على أداء العاملتُأثتَ الإبكدار ابػطي ابؼتعدد بؼعرفة ت -
تعزل  (، برستُ الأداءالتخطيط الإستًاتيجي)برليل التباين الأحادم بؼعرفة ما إذا كاف ىنالك فركؽ في متغتَات الدراسة  -

 .إلذ البيانات الشخصية كالوظيفية

وثبات أداة الدراسة   (صدق) التوزيع الطبيعي، وتقييم صحة اختبار: المطلب الثالث

: كمن أىم ىذه ابؼسائل ىي. قبل إجراء التحليل الإحصائي فإنو لابد من التحقيق من بعض ابؼسائل ابؼتعلقة بجمع البيانات
. فحص التوزيع الطبيعي للبيانات، الثبات، صدؽ الاتساؽ الداخلي كالصدؽ البنائي كفما يلي توضيح بؽذه ابؼسائل

التحقق من التوزيع الطبيعي : أولا

 الطبيعي كاحد من أىم الاختبارات الإحصائية التي بهب التحقق منها، كبتعبتَ آخر إذا لد يتحقق التوزيع الطبيعي   يعد التوزيع
فإف النتائج ابؼتحصل عليها من ستكوف متحيزة كغتَ موثوقة، كلإعطاء كصف كامل للتوزيع في ىذه الدراسة تم الاعتماد على 

 . كابعدكؿ التالر يوضح نتائج الاختبار Kolmogorov-smirnov test (K-S)بظرنوؼ -اختبار كولمجركؼ
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سميرنوف لتحقق من التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة -اختبار كلمجروف: (03)الجدول رقم 

قيمة الاختبار   المتغير 
K-S 

 درجة الحرية
df 

 مستوى الدلالة
P 

التخطيط الإستراتيجي: المتغير المستقل  0.157 30 0.059 

 0.200 30 0.126 المتغير التابع أداء العاملين

 Spss. على مخرجات بالاعتمادمن إعداد الطالبين : المصدر

كانت   (التخطيط الإستًاتيجي)بظتَنوؼ للمتغتَ ابؼستقل -كلمجركؼأف قيمة اختبار  (03)نلبحظ من نتائج ابعدكؿ رقم 
غتَ دالة  (أداء العاملتُ)بؼتغتَ التابع  ؿبظتَنوؼ-كلمجركؼ، كذلك بينت النتائج أف قيم اختبار (P<0.05)غتَ دالة إحصائيا 

كبناءن على ما تقدـ، بيكن القوؿ أف متغتَات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، كعليو سيتم الاعتماد على .؛(P>0.05 )إحصائيا
 .نهج الإحصائي ابؼعلمي، عند اختبار فرضيات الدراسة

 اختبارات الصدق: ثانيا

بيثل الصدؽ في البحث العلمي درجة دقة البحث على قياس الغرض ابؼصمم من أجلو، أم مدل تزكيد أداة البحث  
 كقد يفهم البعض الصدؽ كمقابل لعدـ الصدؽ كلكن ىذا مفهوـ ،بدعلومات تتعلق بدشكلة البحث من بؾتمع الدراسة نفسو

لصدؽ ا: ق الدراسة اعتمد الطالبتُ على ثلبث أنواع من اختبارات الصدؽ ىيفي ىذك . فالصدؽ يرتبط بهدؼ بعينو؛خاطئ
: ذلكؿ يلي تفصيل كفيما. البنائيالظاىرم، صدؽ الاتساؽ الداخلي كالصدؽ 

 صدق الاتساق الداخلي  -1

 أف أم إليو تنتمي الذم المحور مع الاستبياف فقرات بصيع اتساؽ مدل :الاستبياف لعبارات الداخلي الاتساؽ بصدؽ يقصد  
 درجة بتُ  (Spearman)سبتَماف  الارتباط معامل بحساب قمنا كعليو .أخر شيء تقيس كلا لقياسو كضعت ما تقيس العبارة

 .العبارة ىذه إليو تنتمي الذمللمتغتَ  الكلية كالدرجة ابؼتغتَ عبارات من عبارة كل
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 الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد متغير التخطيط الإستراتيجي 

 (04)نوضح ذلك من خلبؿ عرض ابعداكؿ رقم     

معاملات الإرتباط سيبرمان بين درجات عبارات أبعاد متغير التخطيط الإستراتيجي مع الدرجة الكلية  (04): الجدول رقم
 .للمتغير نفسو

متغير أبعاد 
التخطيط 
 الإستراتيجي

 رمز
 العبارة

 العبارة
معامل 
 الارتباط

SP 

مستوى 
 الدلالة

P 

جية
راتي

لاست
ية ا

لرؤ
ا

 

X1 لدينا رؤية إستًاتيجية كاضحة كبؿددة الطموح ابؼستقبلي 
0.698

***
 <0.001 

X2 نسعى إلذ برستُ كتوطيد علبقتنا مع البيئة ابػارجية 
0.559

***
 <0.001 

X3 
نسعى إلذ ترسيخ العلم كابؼعرفة كتوظيف التقنية للوصوؿ إلذ 

0.491 الرقي ابغضارم
**

 0.002 

X4 
تقود ابؼؤسسة عملية التغيتَ الإدارم بكو الوضع ابؼأموؿ 

0.661 للمؤسسة
***

 <0.001 

X5 نعلن عن رؤيتنا للمجتمع الداخلي كابػارجي على حد سواء 
0.598

***
 <0.001 

جية
راتي

لاست
لة ا

رسا
 ال

X6 
رسالتنا تعد بـرجات متخصصة كفقا بؼعايتَ أكادبيية كعلمية 

0.701 كعملية
***

 <0.001 

X7 
نقوـ بإعداد رسالتنا بشكل متوازف كفق الإمكانيات كابؼوارد 

0.677 ابؼتوفرة بدا بوقق أىدافنا
***

 <0.001 

X8 
رسالتنا كاسعة بحيث نسمح بؼؤسستنا استثمار الفرص ابعديدة 

0.639 لتطوير أدائنا
***

 <0.001 

X9 
نطمح إلذ إيصاؿ رسالة ابؼؤسسة إلذ كل العاملتُ لفرض رفع 

0.505 كفاءة الأداء
** 

  0.001 

X10 
تتضمن رسالة ابؼؤسسة قيما كمعتقدات كماىية عملها كأىم ما 

0.397 بييزىا
 *
 

 0.026  
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جية
راتي

لإست
ف ا

ىدا
 الأ

X11 لدينا أىداؼ طويلة الأجل نسعى لتحقيقها 
0.625

***
 

<0.001 

X12 أىدافنا كاقعية كقابلة للقياس 
0.698

***
 

<0.001 

X13  برقق ابؼؤسسة الأىداؼ التي كضعتها لنفسها في ضوء إمكانياتها
0.681 ابؼتاحة

***
 

 <0.001 

X14  تتسم أىداؼ ابؼؤسسة بابؼركنة كالقدرة على التكيف مع
0.710 ابؼتغتَات غتَ ابؼتوقعة

***
 

 <0.001 

X15 يشارؾ في صياغة أىداؼ ابؼؤسسة بصيع الأطراؼ ابؼسؤكلة 
0.635

** 
 

 <0.001 

                P<0.05       **:P<0.01           ***:P<0.001:*      :مستول الدلالة الإحصائية

 Spss. على مخرجات بالاعتماد  الطالبينمن إعداد: المصدر

أف بصيع معاملبت الارتباط كانت من منخفضة إلذ مرتفعة كدالة إحصائيا حيث  (04)تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم 
 ,SP = 0.710)التي تعكس بعد الرسالة الإستًاتيجية إلذ   (X10)للعبارة  (SP = 0.397, P =0.026)تراكحت من 

P <0.001) للعبارة (X14)  التي تعكس بعد الأىداؼ الإستًاتيجية بفا يعتٍ  كجود علبقة طردية بتُ العبارات كالأبعاد التي
 .   ، كبتالر توافر الاتساؽ الداخلي كلا نستثتٍ أم عبارة من التحليل(التخطيط الإستًاتيجي)بسثل متغتَ 

 الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد متغير أداء العاملين 

 (05)نوضح ذلك من خلبؿ عرض ابعداكؿ رقم     

معاملات الارتباط سيبرمان بين درجات عبارات أبعاد متغير أداء العاملين مع الدرجة الكلية للمتغير  (05): الجدول رقم
 .نفسو

متغير أداء أبعاد 
 العاملين

 رمز
 العبارة

 العبارة
معامل 
 الارتباط

SP 

مستوى 
 الدلالة

P 

يب
تدر

ال
 

Y1 تهتم ابؼؤسسة بتحستُ نوعية مواردىا البشرية من خلبؿ التدريب ابؼستمر 
0.658

***
 <0.001 

Y2 تتناسب الدكرات التدريبية مع الاحتياجات التدريبية للمؤسسة 
0.619

***
 <0.001 

Y3 تقوـ ابؼؤسسة بتقييم نتائج البرامج التدريبية بدا بوقق أىداؼ ابؼؤسسة 
0.584

***
 <0.001 

Y4 يساىم التدريب في برستُ العمل كالتطلع إلذ مستويات أكبر 
0.631

***
 <0.001 
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Y5 
تولر ابؼؤسسة أبنية بالغة للتدريب باعتباره من الأساليب ابغديثة لتحستُ 

0.704 معارؼ الأفراد كمهاراتهم
***

 <0.001 

فيز
لتح

 ا

Y6 بسنح ابؼؤسسة مكافأة خاصة للؤفراد ابؼتميزين في الأداء لتشجيعهم أكثر 
0.669

***
 <0.001 

Y7 نظاـ ابغوافز فردم كبصاعي يشجع على برستُ الأداء 
0.507

** 
  0.001 

Y8 
 زيادة ابغوافز ابؼادية بوقق الرضا الوظيفي عند بلوغ مستول الأداء ابؼخطط 

0.582 لو
***

 <0.001 

Y9 تهتم ابؼؤسسة بتحديث نظاـ ابؼكافآت استجابة للتغتَات الاقتصادية 
0.558

***
 <0.001 

Y10 
تهتم ابؼؤسسة بتحستُ كتوفتَ ظركؼ مناسبة للعمل بدا بوقق حالة الرضا 

0.549 الوظيفي
***

 
<0.001 

وين
لتك

 ا

Y11 التكوين في مؤسستكم قائم على أساس تلبية احتياجات الأفراد 
0.630

***
 

<0.001 

Y12 التكوين يساىم في برستُ أداء الأفراد كتطوير قدراتهم 
0.691

***
 

<0.001 

Y13  أساس بقاح برامج التكوين من خلبؿ التأكد من مدل برقيق أىداؼ
0.508 ابؼؤسسة

** 
 

 0.001 

Y14  ُيساىم التكوين في برستُ علبقات العمل داخل ابؼؤسسة بتُ ابؼرؤكست
0.617 كالرؤساء 

***
 

<0.001 

Y15 التكوين أداة لتحقيق أىداؼ الأفراد كابؼؤسسة معا 
0.573

***
 

<0.001 

               P<0.01             ***:P<0.001:**     :مستول الدلالة الإحصائية

 Spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 بتُ العبارات كالأبعاد التي تنتمي إليها كانت من الارتباطأف بصيع معاملبت  (05)تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم 
التي تعكس بعد  (Y7)للعبارة  (SP = 0.507, P =0.001)متوسطة إلذ مرتفعة كدالة إحصائيا؛ حيث تراكحت من 

التي تعكس بعد التدريب؛ بفا يعتٍ  كجود علبقة طردية بتُ  (Y5)للعبارة  (SP = 0.704, P <0.001)التحفيز إلذ 
 .   ، كبتالر توافر الاتساؽ الداخلي كلا نستثتٍ أم عبارة من التحليل(برستُ الأداء)العبارات كالأبعاد التي بسثل متغتَ 
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:  الصدق البنائي-2

 الأداة تسعى التي الأىداؼ برقق مدل يقيس حيث الدراسة، أداة صدؽ مقاييس أحد البنائي الاتساؽ صدؽ يعتبر 
 الاستبياف لعبارات الكلية بالدرجة الدراسة أداة متغتَات من متغتَ كل ارتباط مدل البنائي الاتساؽ صدؽ كيبتُ إليها، الوصوؿ
 الكلية متغتَ مع الدرجة كل درجة بتُ (Spearman) بتَسوف الارتباط معامل بحساب قمنا  كمن ىذا ابؼنطلق.بؾتمعة

 .ذلك يوضح التالر كابعدكؿالاستبياف، 

 .معاملات الإرتباط سبيرمان بين كل متغير من متغيرات الدراسة والدرجة الكلية للإستبيان (06): الجدول رقم

 3 2 1 المتغير

 - - 1 التخطيط الإستراتيجي-1

*** أداء العاملين-2
0.910 1 - 

*** للإستبيان الكلية الدرجة-3 
0.863 

***
0.771 1

 

 P<0.001:***    :مستول الدلالة الإحصائية

 Spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

أداء مع ابؼتغتَ التابع ( التخطيط الإستًاتيجي)الذم يبتُ معاملبت ارتباط ابؼتغتَ ابؼستقل  (06)  نلبحظ من ابعدكؿ رقم 
 الظاىرة في ابعدكؿ بؿصورة بتُ الارتباط، أف بصيع معاملبت (الاستبيافبصيع عبارات )، ثم مع الدرجة الكلية للئستبياف العاملتُ

 .كىي دالة إحصائيا، كىذا يعكس الصدؽ البنائي لأداة الدراسة [SP=0.910; SP=0.771]القيمتتُ 

 

 الاستبيانثبات : ثالثا

يعبر الثبات عن مدل خلو أدكات بصع البيانات من الأخطاء التي تشوب القياس أم مدل قياس الاختبار للسمة التي  

الطالب قياسها، فدرجات الاختبار تكوف ثابتة عندما يقيس الاختبار بظة معينة قياسان متسقان في الظركؼ ابؼتباينة التي /يريد الباحث

قد تؤدل إلذ أخطاء القياس، كبالتالر فالثبات يفيد الدقة في القياس كما يهتم أيضا بتأثتَ الأخطاء العشوائية للقياس على استقرار 

( Alpha Cronbach) على معامل ألفا كركنباخ الاعتمادكقد تم التحقق من ثبات في ىذه الدراسة من خلبؿ . الدرجات

 :كما ىو مبتُ في ابعدكؿ ابؼوالر
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 معامل الثبات ألفا كرونباخ لقياس ثبات المتغيرات والدرجة الكلية للاستبيان (07)الجدول رقم 

 معامل ألفا كرونباخ المتغير 
α 

التخطيط الإستراتيجي: المتغير المستقل  0.769 

 0.782 المتغير التابع أداء العاملين

 0.810 الدرجة الكلية للاستبيان

 Spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 =α= 0.782 ;α) أف قيم معامل الثبات ألفا كركنباخ تراكحت بتُ (07) نلبحظ من ابعدكؿ الرقم 
 للدرجة الكلية للئستبياف، كىي بذلك (α= 0.810)معامل الثبات قيمة  بؼتغتَات الدراسة، كما بلغ (0.769

، كبشكل عاـ بيكن القوؿ أف أداة الدراسة تتمتع بدرجة ثبات عالية كمناسبة (0.7)تكوف قد بزطت عتبة 
. كتقيس ما كضعت لقياسو، كبالتالر فهي تفي بأغراض الدراسة

 اختبار فرضيات الدراسة و البياناتتحليل: المبحث الثالث

يتضمن ىذا ابؼبحث عرضان لتحليل البيانات كاختبار فرضيات الدراسة باستخداـ ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
(Spss) حيث نقوـ أكلا بوصف البيانات الشخصية كالوظيفية لعينة الدراسة، كبعد ىذا يتم إجراء برليل كصفي لإجابات ،

 . موظفي عينة الدراسة، كبعد ذلك نقوـ باختبار فرضيات الدراسة

 وصف البيانات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة: المطلب الأول

الفئة العمرية، ):  كما جاء في الاستبياف ابؼرفق في ابؼلبحق على ما يليلعينة الدراسةالبيانات الشخصية كالوظيفية  اشتملت 
، كعلى ىذا سيقوـ الطالبتُ بالاعتماد على التكرارات، النسب ابؼئوية (ابؼؤىل العلمي، الوظيفة الشاغرة، عدد سنوات ابػبرة

 . كالرسومات البيانية في التعبتَ عن خصائص أفراد العينة كبرليلها
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 وصف خصائص العينة من حيث متغير الفئة العمرية: أولا

 .يوضح ابعدكؿ أدناه، توزيع أفراد العيّنة حسب متغتَ الفئة العمرية 

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الفئة العمرية (08)الجدول رقم 

التكرار  الفئات المتغير
f 

 النسبة المئوية
 %

 الفئة العمرية

 13 04  سنة25أقل من 

 23 07 سنة 35إلذ  25من 

 27 08 سنة 45 إلذ 36من 

 37 11  سنة46أكثر من 

 100  35المجموع 

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

، إذ [ سنة46أكثر من ]يلبحظ من ابعدكؿ أعلبه، أفّ أكبر نسبة من ابؼوظفتُ في عينة الدراسة ىم من الفئة العمرية  
، حيث بلغ [ سنة45 إلذ 36من ]، يليهم ابؼوظفتُ ذكم الفئة العمرية (%37)موظف كبنسبة مقدارىا  (11)بلغ عددىم 

، حيث بلغ عددىم [ سنة35 إلذ 25من ]الفئة العمرية ، ثم ابؼوظفتُ الذين ينتموف إلذ (%27)موظفتُ كبنسبة  (08)عددىم 
( 04)سول  [ سنة25أقل من ]، في حتُ لد يتعدل بؾموع ابؼوظفتُ الذين بيثلوف الفئة العمرية %(23)موظفتُ كبنسبة  (07)

فرع -اتصالات ابعزائرغالبية موظفي عينة الدراسة داخل مؤسسة كبشكل عاـ بيكن القوؿ أف %(. 13)موظفتُ كبنسبة قدرت ب
 : ، كالشكل التالر يبتُ ذلك التي تتميز بالنشاط كابغيوية الفئات الشبابيةمن   ىم ،ابؼدية
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 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الفئة العمرية (07)الشكل رقم 

 

 SPSS مقتطع من مخرجات شكل :المصدر

 المؤىل العلميمتغير وصف خصائص عينة الدراسة من حيث : ثانيا 

   :ابؼؤىل العلميحسب متغتَ يوضح ابعدكؿ أدناه، توزيع أفراد العيّنة  

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير المؤىل العلمي (09)الجدول رقم 
 النسبة المئوية

% 

 التكرارات

f 
 المتغير الفئات

 ثانوم   12 40

 المؤهل العلمً

 جامعي 09 30

 دراسات عليا 03 10

 أخرل 06 20

 المجموع 30  100
 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 حيث  في عينة الدراسةالغالبابؼؤىل العلمي بيثلوف شهادة ثانوية  ديهمنلبحظ من ابعدكؿ السابق أف ابؼوظفتُ الذين ؿ 
 موظفتُ (09)ابغاملتُ لشهادة جامعية بدجموع ، يليهم ابؼوظفتُ (%40)مئوية بلغت  كبنسبة موظف (12)بلغ عددىم 



-فرع انًذٌح -  انجسائر خدراسح دانح تًؤسسح اتصالا: انفصم انثانث  
 

68 
 

موظفتُ كبنسبة مئوية بلغت  (06)، ثم ابؼوظفتُ ابغاصلتُ على شهادات أخرل حيث بلغ عددىم %(30 ) بلغتبنسبةك
بقد أف ابؼوظفتُ ابغاملتُ لشهادة الدراسات العليا كانوا الأقل بسثيلب في عينة الدراسة، حيث لد يتعدل عددىم ، في حتُ (20%)

 غالبية موظفي عينة أفبناءن على ما سبق بيكننا القوؿ ك. من إبصالر حجم العينة (%10)موظفتُ كبنسبة بلغت  (03)سول  
ىم من بضلة الشهادات الثانوية كابعامعية على اعتبارىا الأكثر طلبا في سوؽ - فرع ابؼدية- الدراسة داخل مؤسسة اتصالات ابعزائر

 : العمل، كالشكل التالر يبتُ ذلك

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير المؤىل العلمي (08)الشكل رقم 

 

 

 SPSS مقتطع من مخرجات شكل :المصدر

 

 الوظيفة الشاغرةمتغير وصف خصائص عينة الدراسة من حيث : رابعا

   :الوظيفة الشاغرةحسب متغتَ يوضح ابعدكؿ أدناه، توزيع أفراد العيّنة  

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الوظيفة الشاغرة (10)الجدول رقم 

 النسبة المئوية

% 

 التكرارات

f 
 المتغير الفئات

 مدير 01 03

 نائب مدير 01 03 الوظيفة الشاغرة
 رئيس مصلحة 03 10
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 رئيس فرع 06 20
 إطار 08 27
 أخرل 11 37

 المجموع 30  100
 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 حيث بلغ عددىم  في عينة الدراسةالعاملتُ بوظائف أخرل بيثلوف الرتبة الغالبةنلبحظ من ابعدكؿ السابق أف ابؼوظفتُ  

  بلغتبنسبةموظفتُ ك (08)ابؼوظفتُ الذين بيثلوف فئة إطار بدجموع ، يليهم (%37)مئوية بلغت  كبنسبة موظف (11)

فابؼوظفتُ من فئة رئيس مصلحة حيث  (%20)موظفتُ كبنسبة بلغت  (06)، ثم ابؼوظفتُ من فئة رئيس فرع بدجموع %(27)

، أما أدنى نسبة فكانت للموظفتُ الذين ينتموف إلذ كل من فئة مدير كنائب (%10)موظفتُ كبنسبة بلغت  (03)بلغ عددىم 

 الغالبية العظمى من موظفي عينة  كعليو نستنتج أف.لكل فئة (%03)مدير، حيث بلغ عددىم موظف كحيد كبنسبة مقدارىا 

 :  كالشكل التالر يبتُ ذلك،ىم من فئة الوظائف الأخرل كفئة الإطارت، -فرع ابؼدية-اتصالات ابعزائرالدراسة 

 
 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الوظيفة الشاغرة (09)الشكل رقم 

 

 

 SPSS مقتطع من مخرجات شكل :المصدر
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 متغير عدد سنوات الخبرةوصف خصائص عينة الدراسة من حيث : خامسا

 :يوضح ابعدكؿ التالر، توزيع أفراد العيّنة حسب متغتَ ابػبرة
 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير عدد سنوات الخبرة (11)الجدول رقم 

التكرار  الفئات المتغير
f 

 النسبة المئوية
 %

 عدد سنوات الخبرة

 10 03  سنوات6أقل من 

 20 06  سنوات10 إلذ 06من 
 27 08  سنة14 إلذ 11من 

 43 13  سنة فأكثر15

 100  30المجموع 

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

( 13)، حيث بلغ عددىم [ سنة فأكثر15]يلبحظ من ابعدكؿ أعلبه، أفّ غالبية ابؼوظفتُ في عينة الدراسة لديهم خبرة مهنية   

( 08)، حيث بلغ عددىم [ سنة14 إلذ 11من ]، يليهم ابؼوظفتُ الذين لديهم خبرة مهنية (%43)موظف كبنسبة مقدارىا 

موظفتُ  (06)، إذ بلغ عددىم [سنوات10 إلذ 06من ]، ثم ابؼوظفتُ الذين لديهم خبرة مهنية %(27)موظفتُ كبنسبة 

موظفتُ كبنسبة  (03)سول  [ سنوات06أقل من ] حتُ لد يتعدل عدد ابؼوظفتُ الذين لديهم خبرة ، في(%20)كبنسبة 

كبشكل عاـ أف معظم موظفي عينة الدراسة لديهم خبرة مهنية معتبرة ما يدؿ على كجود .   من حجم العينة (%10)مقدارىا 

، كىذا ربدا راجع في نظرنا إلذ سياسة الأجور كابغوافز ابؼادية ابؼرتفعة، -فرع ابؼدية-اتصالات ابعزائر استقرار كظيفي داخل مؤسسة

 : كالشكل التالر يوضح ذلك
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 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير عدد سنوات الخبرة (10)الشكل رقم 
 

 

 .SPSSرسم مقتطع من مخرجات  :المصدر

 التحليل الوصفي لإجابات موظفي عينة الدراسة: المطلب الثاني

 النتائج ككانت الدراسة من متغتَات متغتَ لكل ابؼكونة للعبارات ابؼعيارية كالابكرافات ابغسابية ابؼتوسطات حساب  تم
  :يلي كما

 متغير التخطيط الإستراتيجي أبعاد تحليل البيانات المتعلقة بإجابات الموظفين اتجاه عبارات: أولا

 متغتَ التخطيط الإستًاتيجي أبعاد عباراتؿ، ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية كدرجة ابؼوافقة (12)يوضح ابعدكؿ رقم 

 التخطيط الإستراتيجيلمتغير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة  (12)الجدول رقم 

 التخطيط الإستراتيجي
 المتوسط
 الحسابي

M 

 الانحراف
 المعياري

SD 

 درجة 
 الموافقة

 موافق 0.19 3.70 الدرجة الكلية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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جاء بدرجة موافق كفقا بؼقياس ليكارت  بؼتغتَ التخطيط الإستًاتيجي العاـ أف ابؼتوسط (12)تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم   
يشتَ إلذ بذانس في أراء موظفي عينة  (=0.19SD)كبابكراؼ معيارم قدره  (M=3.70)حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي قيمة 

 .  الدراسة ابذاه ىذا ابؼتغتَ

 :فكانت النتائج على النحو الآتي التخطيط الإستًاتيجي أما على مستول أبعاد متغتَ   

 بعد الرؤية الإستراتيجية-1

 .لبعد الرؤية الإستًاتيجية، ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية كدرجة ابؼوافقة (13)يوضح ابعدكؿ رقم  

 الرؤية الإستراتيجية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لبعد  (13)الجدول رقم 

 رمز
 العبارة

 العبارة
 المتوسط
 الحسابي

M 

 الإنحراف
 المعياري

SD 

ترتيب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

X1 موافق   02 0.85 3.81 لدينا رؤية إستًاتيجية كاضحة كبؿددة الطموح ابؼستقبلي 

X2 موافق  01 0.73 3.96 نسعى إلذ برستُ كتوطيد علبقتنا مع البيئة ابػارجية   

X3 
نسعى إلذ ترسيخ العلم كابؼعرفة كتوظيف التقنية للوصوؿ إلذ 

 موافق 03 0.96 3.79 الرقي ابغضارم

X4 
تقود ابؼؤسسة عملية التغيتَ الإدارم بكو الوضع ابؼأموؿ 

 بؿايد 05 1.14 3.26 للمؤسسة

X5 موافق 04 0.97 3.52 نعلن عن رؤيتنا للمجتمع الداخلي كابػارجي على حد سواء 

 موافق - 0.22 3.67  لبعد الرؤية الإستراتيجيةالدرجة الكلية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
 جاء بدرجة موافق كفقا بؼقياس ليكارت العاـ لبعد الرؤية الإستًاتيجية أف ابؼتوسط (13)تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم 

يشتَ إلذ بذانس في أراء موظفي عينة  (=0.22SD)كبابكراؼ معيارم قدره  (M=3.67) بلغ ابؼتوسط ابغسابي قيمة حيث
 .  الدراسة ابذاه ىذا ابؼتغتَ

نسعى إلذ برستُ كتوطيد علبقتنا مع البيئة "  التي نصت على (X2)أما على مستول العبارات، فنجد أف العبارة   
، حيث حازت على أعلى متوسط حسابي بقيمة الرؤية الإستًاتيجيةكانت أكثر العبارات مسابنةن في إثراء بعد " .ابػارجية

(3.96M=) كبابكراؼ معيارم قدره (0.73SD=) يدؿ على عدـ كجود تشتت في إجابات موظفي عينة الدراسة حوؿ 
 بدتوسط حسابي ".لدينا رؤية إستًاتيجية كاضحة كبؿددة الطموح ابؼستقبلي"  ابػاصة ب (X1)متوسط ىذه العبارة، تليها العبارة 
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(M=3.81) قدره كابكراؼ معيارم (SD=0.81) معبرنا عن عدـ كجود اختلبؼ في إجابات موظفي عينة الدراسة حوؿ 
تقود ابؼؤسسة عملية التغيتَ الإدارم بكو الوضع ابؼأموؿ  " ابؼتعلقة ب (X4)متوسط ىذه العبارة، في حتُ حصلت العبارة 

 كجود بذانس  عدـ ما يدؿ على(=SD 1.14) كبابكراؼ معيارم بلغ (=3.26M)على أدنى متوسط حسابي "  .للمؤسسة
 . موظفي عينة الدراسة حوؿ متوسط ىذه العبارةإجاباتفي 

 ،(Likert)كبشكل عاـ بيكن القوؿ أف إجابات موظفي عينة الدراسة ابكصرت غالبيتها في درجة ابؼوافق كفقا لتًتيب مقياس 
فرع - مؤسسة اتصالات ابعزائر  داخل الرؤية الإستًاتيجيةكىذا يدؿ على انطباع إبهابي لدل موظفي عينة الدراسة حوؿ أبنية بعد 

   .ابؼدية

 بعد الرسالة الإستراتيجية-2 

 .الرسالة الإستًاتيجية، ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية كدرجة ابؼوافقة لبعد (14)يوضح ابعدكؿ رقم  

 لبعد الرسالة الإستراتيجيةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة  (14)الجدول رقم 

 رمز
 العبارة

 العبارة
 المتوسط
 الحسابي

M 

 الانحراف
 المعياري

SD 

ترتيب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

X6 
رسالتنا تعد بـرجات متخصصة كفقا بؼعايتَ أكادبيية كعلمية 

 موافق 02 0.71 3.83 كعملية

X7 
نقوـ بإعداد رسالتنا بشكل متوازف كفق الإمكانيات كابؼوارد ابؼتوفرة 

 موافق 01 0.75 3.90 بدا بوقق أىدافنا

X8 
رسالتنا كاسعة بحيث نسمح بؼؤسستنا استثمار الفرص ابعديدة 

  موافق  04 0.78 3.59 لتطوير أدائنا

X9 
نطمح إلذ إيصاؿ رسالة ابؼؤسسة إلذ كل العاملتُ لفرض رفع 

 بؿايد 05 1.01 3.18 كفاءة الأداء

X10 
تتضمن رسالة ابؼؤسسة قيما كمعتقدات كماىية عملها كأىم ما 

 موافق 03 0.88 3.78 بييزىا

   موافق - 0.22  3.66  لبعد الرسالة الإستراتيجيةالدرجة الكلية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 جاء بدرجة موافق كفقا بؼقياس ليكارت، لبعد ابغرية كالاستقلبلية العاـ أف ابؼتوسط (14)تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم   
يشتَ إلذ بذانس في أراء موظفي عينة  (=0.22SD)كبابكراؼ معيارم قدره  (M=3.66) بلغ ابؼتوسط ابغسابي قيمة حيث

 .  الدراسة ابذاه ىذا ابؼتغتَ

نقوـ بإعداد رسالتنا بشكل متوازف كفق " التي نصت على  (X7)أما على مستول العبارات، فنجد أف العبارة   
، حيث حازت على الرسالة الإستًاتيجيةكانت أكثر العبارات مسابنةن في إثراء بعد " .الإمكانيات كابؼوارد ابؼتوفرة بدا بوقق أىدافنا

 إجابات في تشتت كجود عن عدـ معبرا (=0.75SD)كبابكراؼ معيارم قدره  (=3.90M)أعلى متوسط حسابي بقيمة 
رسالتنا تعد بـرجات متخصصة كفقا بؼعايتَ " ابػاصة ب  (X6)العبارة، تليها العبارة  ىذه متوسط حوؿ الدراسة عينة موظفي

 كجود اختلبؼ  عدـمعبرنا عن (SD=0.71 )قدرهكابكراؼ معيارم  (M=3.83) بدتوسط حسابي ".أكادبيية كعلمية كعملية
نطمح إلذ إيصاؿ رسالة  "ابؼتعلقة ب  (X9) موظفي عينة الدراسة حوؿ متوسط ىذه العبارة، بينما حصلت العبارة إجاباتفي 

 1.01)كبابكراؼ معيارم بلغ  (=3.18M)على أدنى متوسط حسابي " .ابؼؤسسة إلذ كل العاملتُ لفرض رفع كفاءة الأداء
SD=) العبارة ىذه متوسط حوؿ الدراسة عينة موظفي إجابات ما يدؿ على عدـ كجود بذانس في. 

كبشكل عاـ بيكن القوؿ أف نتائج إجابات موظفي عينة الدراسة ابكصرت غالبيتها داخل درجة ابؼوافق كفقا لتًتيب مقياس 
(Likert) ، كىذا يدؿ على انطباع إبهابي لدل موظفي عينة الدراسة حوؿ أبنية بعد الرسالة الإستًاتيجية داخل مؤسسة

 -.فرع ابؼدية- اتصالات ابعزائر
  بعد الأىداف الإستراتيجية- 3
 .لبعد الأىداؼ الإستًاتيجية، ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية كدرجة ابؼوافقة (15)يوضح ابعدكؿ رقم  

 الأىداف الإستراتيجيةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لبعد  (15)الجدول رقم 

 رمز
 العبارة

 العبارة
 المتوسط
 الحسابي

M 

 الانحراف
 المعياري

SD 

ترتيب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

X11 موافق 03 0.90 3.83 لدينا أىداؼ طويلة الأجل نسعى لتحقيقها 
X12 موافق 05 0.95 3.82 أىدافنا كاقعية كقابلة للقياس 

X13  برقق ابؼؤسسة الأىداؼ التي كضعتها لنفسها في ضوء إمكانياتها
  موافق  01 0.94 3.50 ابؼتاحة

X14  تتسم أىداؼ ابؼؤسسة بابؼركنة كالقدرة على التكيف مع ابؼتغتَات
 موافق 02 0.89 3.97 غتَ ابؼتوقعة

X15 موافق 04 0.62 3.71 يشارؾ في صياغة أىداؼ ابؼؤسسة بصيع الأطراؼ ابؼسؤكلة 

 موافق - 0.13 3.77  لبعد الأىداف الإستراتيجية الدرجة الكلية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 جاء بدرجة موافق كفقا بؼقياس ليكارت، العاـ لبعد الأىداؼ الإستًاتيجية أف ابؼتوسط (15)تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم 
يشتَ إلذ بذانس في أراء موظفي عينة  (=0.13SD)كبابكراؼ معيارم قدره  (M=3.77) بلغ ابؼتوسط ابغسابي قيمة حيث

 .  الدراسة ابذاه ىذا ابؼتغتَ

تتسم أىداؼ ابؼؤسسة بابؼركنة كالقدرة على  "التي نصت على  (X14)أما على مستول العبارات، فنجد أف العبارة   
، حيث حازت على أعلى الأىداؼ الإستًاتيجيةكانت أكثر العبارات مسابنةن في إثراء بعد " .التكيف مع ابؼتغتَات غتَ ابؼتوقعة

 موظفي إجابات في تشتت على عدـ كجود يدؿ (=0.89SD)كبابكراؼ معيارم قدره  (=3.97M)متوسط حسابي بقيمة 
 بدتوسط حسابي ".أىدافنا كاقعية كقابلة للقياس "ابػاصة ب  (X11)العبارة، تليها العبارة  ىذه متوسط حوؿ الدراسة عينة

(M=3.83)  قدرهكابكراؼ معيارم( SD=0.90) موظفي عينة الدراسة حوؿ إجابات كجود اختلبؼ في ـمعبران عن عد 
 ".لدينا أىداؼ طويلة الأجل نسعى لتحقيقها" التي نصت على  (X13)متوسط ىذه العبارة، بينما حصلت العبارة العبارة 

 موظفي عينة إجابات في عدـ كجود تشتتما يعتٍ  (SD=0.94 )قدرهكابكراؼ معيارم  (M=3.50)بدتوسط حسابي 
 . الدراسة حوؿ متوسط ىذه العبارة

كفقا لتًتيب مقياس   درجة ابؼوافقبصيعها داخل   كبشكل عاـ بيكن القوؿ أف نتائج إجابات موظفي عينة الدراسة ابكصرت
(Likert) ،اتصالات  كىذا يدؿ على انطباع إبهابي لدل موظفي عينة الدراسة حوؿ بعد الأىداؼ الإستًاتيجية داخل مؤسسة

 .-فرع ابؼدية - ابعزائر 

 .متغير أداء العاملين أبعاد تحليل البيانات المتعلقة بإجابات الموظفين اتجاه عبارات: ثانيا

 أداء العاملتُمتغتَ  أبعاد عباراتؿ، ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية كدرجة ابؼوافقة (16)  يوضح ابعدكؿ رقم 

 أداء العاملينلمتغير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة  (16)الجدول رقم 

 أداء العاملين
 المتوسط
 الحسابي

M 

 الإنحراف
 المعياري

SD 

 درجة 
 الموافقة

 موافق 0.31 3.58 الدرجة الكلية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

جاء بدرجة موافق كفقا بؼقياس ليكارت حيث  بؼتغتَ أداء العاملتُ العاـ أف ابؼتوسط (16)تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم   
يشتَ إلذ بذانس في أراء موظفي عينة الدراسة  (=0.31SD)كبابكراؼ معيارم قدره  (M=3.58)بلغ ابؼتوسط ابغسابي قيمة 

 .  ابذاه ىذا ابؼتغتَ
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 :فكانت النتائج على النحو الآتي برستُ الأداء أما على مستول أبعاد متغتَ   

 بعد التدريب-1

 .لبعد التدريب، ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية كدرجة ابؼوافقة (17)يوضح ابعدكؿ رقم  

 التدريبالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لبعد  (17)الجدول رقم 

 رمز
 العبارة

 العبارة
 المتوسط
 الحسابي

M 

 الإنحراف
 المعياري

SD 

ترتيب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

Y1 
تهتم ابؼؤسسة بتحستُ نوعية مواردىا البشرية من خلبؿ 

 موافق   02 0.73 3.82 التدريب ابؼستمر

Y2 
تتناسب الدكرات التدريبية مع الاحتياجات التدريبية 

   موافق  03 0.78 3.75 للمؤسسة

Y3 
تقوـ ابؼؤسسة بتقييم نتائج البرامج التدريبية بدا بوقق أىداؼ 

 موافق 01 0.90 3.97 ابؼؤسسة

Y4 
يساىم التدريب في برستُ العمل كالتطلع إلذ مستويات 

 موافق 05 0.86 3.43 أكبر

Y5 
تولر ابؼؤسسة أبنية بالغة للتدريب باعتباره من الأساليب 

 موافق 04 0.95 3.68 ابغديثة لتحستُ معارؼ الأفراد كمهاراتهم

 موافق - 0.14 3.73 التدريب لبعد الدرجة الكلية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
 بلغ  جاء بدرجة موافق كفقا بؼقياس ليكارت حيثالعاـ لبعد التدريب أف ابؼتوسط (18)تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم 

يشتَ إلذ بذانس في أراء موظفي عينة الدراسة ابذاه  (=0.14SD)كبابكراؼ معيارم قدره  (M=3.73)ابؼتوسط ابغسابي قيمة 
 .  ىذا ابؼتغتَ

تقوـ ابؼؤسسة بتقييم نتائج البرامج التدريبية بدا "  التي نصت على (Y3)أما على مستول العبارات، فنجد أف العبارة   
، حيث حازت على أعلى متوسط حسابي بقيمة التدريبكانت أكثر العبارات مسابنةن في إثراء بعد " .بوقق أىداؼ ابؼؤسسة

(3.97M=) كبابكراؼ معيارم قدره (0.90SD=) يدؿ على عدـ كجود تشتت في إجابات موظفي عينة الدراسة حوؿ 
 ".تهتم ابؼؤسسة بتحستُ نوعية مواردىا البشرية من خلبؿ التدريب ابؼستمر"  ابػاصة ب (Y1)متوسط ىذه العبارة، تليها العبارة 

 معبرنا عن عدـ كجود اختلبؼ في إجابات موظفي عينة (SD=0.73) قدره كابكراؼ معيارم (M=3.82)بدتوسط حسابي 
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يساىم التدريب في برستُ العمل كالتطلع إلذ  " ابؼتعلقة ب (Y4)الدراسة حوؿ متوسط ىذه العبارة، في حتُ حصلت العبارة 
 ما يدؿ على كجود بذانس (=SD 0.86) كبابكراؼ معيارم بلغ (=3.43M)على أدنى متوسط حسابي "  مستويات أكبر

 . موظفي عينة الدراسة حوؿ متوسط ىذه العبارةإجاباتفي 

كىذا  ،(Likert)درجة ابؼوافق كفقا لتًتيب مقياس في كبشكل عاـ بيكن القوؿ أف إجابات موظفي عينة الدراسة ابكصرت 
   -.فرع ابؼدية- مؤسسة اتصالات ابعزائر  داخل التدريبيدؿ على انطباع إبهابي لدل موظفي عينة الدراسة حوؿ أبنية بعد 

 بعد التحفيز-2 

 .التحفيز، ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية كدرجة ابؼوافقة لبعد (18)يوضح ابعدكؿ رقم  

 لبعد التحفيزالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة  (18)الجدول رقم 

 رمز
 العبارة

 العبارة
 المتوسط
 الحسابي

M 

 الإنحراف
 المعياري

SD 

ترتيب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

Y6 
بسنح ابؼؤسسة مكافأة خاصة للؤفراد ابؼتميزين في الأداء 

 موافق 02 0.83 3.81 لتشجيعهم أكثر

Y7 موافق 01 0.88 3.90 نظاـ ابغوافز فردم كبصاعي يشجع على برستُ الأداء 

Y8 
 زيادة ابغوافز ابؼادية بوقق الرضا الوظيفي عند بلوغ مستول 

  موافق  03 0.82 3.72 الأداء ابؼخطط لو

Y9 
تهتم ابؼؤسسة بتحديث نظاـ ابؼكافآت استجابة للتغتَات 

 بؿايد 04 0.73 3.12 الاقتصادية

Y10 
تهتم ابؼؤسسة بتحستُ كتوفتَ ظركؼ مناسبة للعمل بدا بوقق 

 بؿايد 05 0.62 3.09 حالة الرضا الوظيفي

   موافق - 0.34 3.53 التحفيز لبعد الدرجة الكلية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 بلغ  جاء بدرجة موافق كفقا بؼقياس ليكارت، حيثلبعد التحفيز العاـ أف ابؼتوسط (18)تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم   
يشتَ إلذ بذانس في أراء موظفي عينة الدراسة ابذاه  (=0.34SD)كبابكراؼ معيارم قدره  (M=3.53)ابؼتوسط ابغسابي قيمة 

 .  ىذا ابؼتغتَ
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نظاـ ابغوافز فردم كبصاعي يشجع على برستُ " التي نصت على  (Y7)أما على مستول العبارات، فنجد أف العبارة   
( =3.90M)، حيث حازت على أعلى متوسط حسابي بقيمة التحفيزكانت أكثر العبارات مسابنةن في إثراء بعد " .الأداء

العبارة،  ىذه متوسط حوؿ الدراسة عينة موظفي إجابات في تشتت كجود عن عدـ معبرا (=0.88SD)كبابكراؼ معيارم قدره 
 بدتوسط حسابي ".بسنح ابؼؤسسة مكافأة خاصة للؤفراد ابؼتميزين في الأداء لتشجيعهم أكثر" ابػاصة ب  (Y6)تليها العبارة 

(M=3.81)  قدرهكابكراؼ معيارم( SD=0.83) موظفي عينة الدراسة حوؿ إجابات كجود اختلبؼ في  عدـمعبرنا عن 
تهتم ابؼؤسسة بتحستُ كتوفتَ ظركؼ مناسبة للعمل بدا بوقق  "ابؼتعلقة ب  (Y10)متوسط ىذه العبارة، بينما حصلت العبارة 

ما يدؿ على كجود  (=SD 0.62)كبابكراؼ معيارم بلغ  (=3.09M)على أدنى متوسط حسابي " .حالة الرضا الوظيفي
 .العبارة ىذه متوسط حوؿ الدراسة عينة موظفي إجابات بذانس في

   كبشكل عاـ بيكن القوؿ أف نتائج إجابات موظفي عينة الدراسة ابكصرت بتُ درجة ابؼوافق كدرجة المحايد كفقا لتًتيب مقياس 
(Likert) ،كىذا يدؿ على انطباع إبهابي لدل موظفي عينة الدراسة حوؿ أبنية بعد التحفيز داخل مؤسسة اتصالات ابعزائر-

 -.فرع ابؼدية

 بعد التكوين- 3

 .لبعد التكوين، ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية كدرجة ابؼوافقة (19)يوضح ابعدكؿ رقم  

 التكوينالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لبعد  (19)الجدول رقم 

 رمز
 العبارة العبارة

 المتوسط
 الحسابي

M 

 الانحراف
 المعياري

SD 

ترتيب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

Y11 موافق 03 0.70 3.66 التكوين في مؤسستكم قائم على أساس تلبية احتياجات الأفراد 
Y12 موافق 01 0.84 3.70 التكوين يساىم في برستُ أداء الأفراد كتطوير قدراتهم 

Y13  أساس بقاح برامج التكوين من خلبؿ التأكد من مدل برقيق
 بؿايد 05 0.89 3.51 أىداؼ ابؼؤسسة

Y14  ُيساىم التكوين في برستُ علبقات العمل داخل ابؼؤسسة بت
 موافق 04 0.93 3.48 ابؼرؤكستُ كالرؤساء 

Y15 موافق 02 1.06 3.10 التكوين أداة لتحقيق أىداؼ الأفراد كابؼؤسسة معا 

 موافق - 0.55 3.59  لبعد التكوين الدرجة الكلية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 بلغ  جاء بدرجة موافق كفقا بؼقياس ليكارت، حيثالعاـ لبعد التكوين أف ابؼتوسط (19)تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم 
يشتَ إلذ بذانس في أراء موظفي عينة الدراسة ابذاه  (=0.55SD)كبابكراؼ معيارم قدره  (M=3.59)ابؼتوسط ابغسابي قيمة 

 .  ىذا ابؼتغتَ

التكوين يساىم في برستُ أداء الأفراد كتطوير  "التي نصت على  (Y12)أما على مستول العبارات، فنجد أف العبارة   
( =3.70M)، حيث حازت على أعلى متوسط حسابي بقيمة التكوينكانت أكثر العبارات مسابنةن في إثراء بعد " .قدراتهم

العبارة،  ىذه متوسط حوؿ الدراسة عينة موظفي إجابات في تشتت على عدـ كجود يدؿ (=0.84SD)كبابكراؼ معيارم قدره 
 بدتوسط حسابي ".التكوين في مؤسستكم قائم على أساس تلبية احتياجات الأفراد "ابػاصة ب  (Y11)تليها العبارة 

(M=3.66)  قدرهكابكراؼ معيارم( SD=0.70) موظفي عينة الدراسة حوؿ إجابات كجود اختلبؼ في ـمعبران عن عد 
 ".التكوين أداة لتحقيق أىداؼ الأفراد كابؼؤسسة معا" التي نصت على  (Y15)متوسط ىذه العبارة، بينما حصلت العبارة 

 موظفي عينة إجابات في عدـ كجود تشتتما يعتٍ  (SD=1.06 )قدرهكابكراؼ معيارم  (M=3.10)بدتوسط حسابي 
 . الدراسة حوؿ متوسط ىذه العبارة

كفقا لتًتيب مقياس   درجة ابؼوافقغالبيتها داخل  كبشكل عاـ بيكن القوؿ أف نتائج إجابات موظفي عينة الدراسة ابكصرت 
(Likert) ، فرع - اتصالات ابعزائر كىذا يدؿ على انطباع إبهابي لدل موظفي عينة الدراسة حوؿ بعد التكوين داخل مؤسسة

 .-ابؼدية

اختبار فرضيات الدراسة الميدانية : المطلب الثالث

بعد الانتهاء من مناقشة نتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد عينة الدراسة، ننتقل الآف إلذ اختبار مدل قبوؿ أك رفض 
 .فرضيات الدراسة ابؼيدانية باستخداـ الابكدار ابؼتعدد كبرليل التباين الأحادم

 الفرضية الأولى:  أولا

الرؤية  ) التخطيط الإستراتيجيلأبعاد ذو دلالة إحصائية تأثيرلا يوجد :   تنص الفرضية الأكلذ للدراسة ابغالية على ما يلي
مؤسسة داخل  (α = 0.05) عند مستوى أداء العاملين على (الأىداف الإستراتيجية، الرسالة الإستراتيجية، الإستراتيجية

. كابعدكؿ التالر يوضح ذلك، كللتحقق من ىذه الفرضية نقوـ باستخداـ برليل الابكدار ابؼتعدد. اتصالات الجزائر بولاية المدية

الرؤية الإستراتيجية، )أبعاد التخطيط الإستراتيجي  تأثير لاختبار المتعدد تحليل الانحدار نموذج( 20)الجدول رقم 
 على تحسين أداء العاملين (الرسالة الإستراتيجية، الأىداف الإستراتيجية

 النموذج
 (Y )المتغير التابع

   (أداء العاملين) 
أبعاد 

: المتغير المستقل
الابكدارأكزاف   

 B 

 ابػطأ ابؼعيارم
 SE 

 مستول الدلالة
 P 
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 ( X)التخطيط الإستراتيجي 

 (X1)الرؤية الإستراتيجية بعد 
0.335*  0.121  0.010 

 0.305**  0.081 0.001  (X2 )بعد الرسالة الإستراتيجية

 0.257*   0.121  0.044 (X3 )بعد الأىداف الإستراتيجية

 0.513        0.306   0.105 (i)الثابت 

R² = 0.828   
F(3, 26)= 41.775, P <0.001  

       P<0.05             **:P<0.01:*    مستوى دلالة الإحصائية
 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

أداء )بؾتمعة بؽا القدرة على التنبؤ بابؼتغتَ التابع  التخطيط الإستًاتيجيتشتَ نتائج الواردة في ابعدكؿ السابق إلذ أف أبعاد 
قامت بتفستَ ما  التخطيط الإستًاتيجيأبعاد ما يعتٍ أف  (R² = 0.828)، حيث بلغت قيمة مربع معامل الارتباط (العاملتُ
 ((F(3, 26)= 41.775, P <0.001من تباين ابغاصل في أداء العاملتُ، كذلك تشتَ النتائج اختبار التباين  (%83 )ققيمت

:  التالربالشكل الغتَ معيارية الابكدار بيكن كتابة معادلة خط عليوكإلذ معنوية معامل الابكدار، 

Y  =  i(0.513 + ) X1×(0.335 + ) X2×(0.305)  + X3×(0.257)      
 :حيث
Y :أداء العاملين;   i :الثابت;   X1 : الرؤية الإستراتيجيةبعد;   X2 : الرسالة الإستراتيجيةبعد;   X3 :بعد الأىداف الإستراتيجية       

 
 الأبعاد التي بسثل متغتَ  التخطيط بقد أف ()ابعدكؿ رقم ابؼوضحة في   النتائجكمن خلبؿ ابؼعادلة السابقة كابؼستخرجة من

 معامل الابكدار غتَ قيمة الإستًاتيجي بيكن التعبتَ عنها في معادلة خط الابكدار لأنها دالة إحصائيا  كعلى ىذا فقد بلغت
 لبعد الأىداؼ (B =0.257) لبعد الرسالة الإستًاتيجية، ك(B =0.305) لبعد الرؤية الإستًاتيجية ك(B =0.335)ابؼعيارم 

الإستًاتيجية، كتتًجم ىذه النتائج على أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستوم أبعاد التخطيط الإستًاتيجي يؤدم إلذ برستُ أداء 
 لبعد الرسالة (0.305) لبعد الرؤية الإستًاتيجية ك(0.335)العاملتُ داخل مؤسسة اتصالات ابعزائر بولاية ابؼدية بقيمة 

 . لبعد الأىداؼ الإستًاتيجية(0.257)الإستًاتيجية، ك
      

 ذو دلالة إحصائية تأثيريوجد  : أنو التي تنص على البديلةكبناءن على ما تقدـ فإننا نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية
 عند أداء العاملين على (الأىداف الإستراتيجية، الرسالة الإستراتيجية، الرؤية الإستراتيجية ) التخطيط الإستراتيجيلأبعاد

. -فرع المدية - مؤسسة اتصالات الجزائر داخل  (α = 0.05)مستوى 
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 الفرضية الثانية: ثانيا

 في (α= 0.05     )عند مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية: يلي ماعلى  ابغالية  الثانية للدراسةتنص الفرضية
الفئة العمرية، المؤىل العلمي، الوظيفة الشاغرة،  )البيانات الشخصية والوظيفية إلى  التخطيط الإستراتيجي تعزىمتغير

 .كابعدكؿ التالر يوضح ذلكالتباين الأحادم، نقوـ بإجراء برليل  كللتحقق من ىذه الفرضية .(عدد سنوات الخبرة

لتحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متغير التخطيط  التباين الأحادينتائج اختبار تحليل  (21)الجدول رقم 
 .الإستراتيجي تعزى إلى البيانات الشخصية والوظيفية

 مصدر التباين
قيمة 

 F 
  

درجات  
الحرية 

df 

مجموع 
 المربعات 

  

متوسط  
المربعات 

  

مستوى 
 الدلالة 

p 

 0.867 0.041 0.082 2 0.144 الفئة العمرية

 0.062 0.853 2.558 3 2.993 المؤىل العلمي

 0.556 0.221 0.885 4 0.776 الوظيفة الشاغرة

 0.560 0.202 0.607 3 0.710 عدد سنوات الخبرة

 - 0.285 4.559 16 - الخطأ

 - -  399.400 30 - المجموع

        (Lvene test):(13,  16 ) = 1.479, P= 0.227 

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

غتَ داؿ إحصائيا  التخطيط الإستًاتيجياختبار التجانس بؼتغتَ قيمة أف  (21)ابعدكؿ رقم   توضح النتائج الواردة في 
(Lvene test = 1.479, P=0.227) ما يعتٍ أف تباين المجموعات متساكم، كما أف شرط  التوزيع الطبيعي بؿقق  

 بينت النتائج الواردة في ابعدكؿ حيث. بيكن مواصلة التحليلفإف افتًاضات برليل التباين الأحادم بؿققة، كبالتالر مسبقا، كعليو 
متغتَ التخطيط كىذا يدؿ على عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية في  (0.05) أكبر من Fالسابق أف مستول الدلالة لقيمة 

 ،  تعزل إلذ البيانات الشخصية كالوظيفيةالإستًاتيجي

 عند مستوى  فروق ذات دلالة إحصائيةوجود  على عدـ نقبل الفرضية الصفرية التي تنص   كبناءن على ما تقدـ فإننا
(0.05 =α) الفئة العمرية، المؤىل العلمي،  )البيانات الشخصية والوظيفية إلى  التخطيط الإستراتيجي تعزىفي متغير

   . (الوظيفة الشاغرة، عدد سنوات الخبرة
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 الفرضية الثالثة: ثالثا

 في (α= 0.05     )عند مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية: يلي ماعلى  ابغالية  الثالثة للدراسةتنص الفرضية
الفئة العمرية، المؤىل العلمي، الوظيفة الشاغرة، عدد سنوات  )البيانات الشخصية والوظيفية إلى  أداء العاملين تعزىمتغير

 .كابعدكؿ التالر يوضح ذلكالتباين الأحادم، نقوـ بإجراء برليل  كللتحقق من ىذه الفرضية .(الخبرة

لتحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متغير أداء  التباين الأحادينتائج اختبار تحليل  (22)الجدول رقم 
 .العاملين تعزى إلى البيانات الشخصية والوظيفية

 مصدر التباين
قيمة 

 F 
  

درجات  
الحرية 

df 

مجموع 
 المربعات 

  

متوسط  
المربعات 

  

مستوى 
 الدلالة 

p 

 0.875 0.030 0.059 2 0.135 الفئة العمرية

 0.185 0.399 1.197 3 1.813 المؤىل العلمي

 0.455 0.212 0.847 4 0.962 الوظيفة الشاغرة

 0.593 0.144 0.431 3 0.652 عدد سنوات الخبرة

 - 0.220 3.522 16 - الخطأ

 - -  429.141 30 - المجموع

        (Lvene test):(13, 16) = 2.046, P= 0.088 

 
 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 Lvene test)غتَ داؿ إحصائيا  أداء العاملتُاختبار التجانس بؼتغتَ قيمة أف  (22)ابعدكؿ رقم   توضح النتائج الواردة في 

= 2.046, P=0.088) فإف   ما يعتٍ أف تباين المجموعات متساكم، كما أف شرط  التوزيع الطبيعي بؿقق مسبقا، كعليو
 بينت النتائج الواردة في ابعدكؿ السابق أف مستول حيث. بيكن مواصلة التحليلافتًاضات برليل التباين الأحادم بؿققة، كبالتالر 

 تعزل إلذ متغتَ أداء العاملتُكىذا يدؿ على عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية في  (0.05) أكبر من Fالدلالة لقيمة 
 ، البيانات الشخصية كالوظيفية

 عند مستوى  فروق ذات دلالة إحصائيةوجود  على عدـ نقبل الفرضية الصفرية التي تنص   كبناءن على ما تقدـ فإننا
(0.05 =α)الفئة العمرية  المؤىل العلمي، الوظيفة  )البيانات الشخصية والوظيفية إلى  أداء العاملين تعزى في متغير

   . (الشاغرة، عدد سنوات الخبرة
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 :انفصم خلاصت

 

 التخطيط قدرة لمد معرفة حاكلنا حيث كمناقشتها، ابؼيدانية الدراسة جئنتا أىم عرض إلذ ؿصالف ىذا في تطرقنا
 ىذا على الاعتماد لكمد ،-ابؼدية فرع-  ابؼديرية العملياتية لاتصالات ابعزائر في ابؼختلفة بأبعاده الاستًاتيجي

 .جهائنتا أىّم كبرليل الدراسة فرضيات اختبار خلبؿ من  العاملتُأداء برستُ في النظاـ
 :إلذ ؿصالف ىذا في ناصخل كلقد

 على تتوافر -ابؼدية فرع- ابؼديرية العملياتية لاتصالات ابعزائر على الدراسة عينة طرؼ من موافقة ىناؾ *
  .الاستًاتيجي التخطيط إستًاتيجية

 قدرةعلى  تتوافر -ابؼدية-  ابؼديرية العملياتية لاتصالات ابعزائرأف على الدراسة عينة طرؼ من موافقة ىناؾ *
.ابؼختلفة بأبعاده الاستًاتيجي التخطيط
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 الخاتمة
 في ابؼنظمات أماـ  التحدم زيادة إلذ أدل ما ، التعقيد ك السريع بالتغتَ تتصف بيئة ابغاضر ضمن الوقت في ابؼنظمات     تعمل

 ابؼقبوؿ من يعد فلم ، التقليدية التخطيط أساليب في جوىرية تغيتَات إحداث استوجبت لذا ، مستدامة تنافسية ميزة بػلق سعيها
 بيثل باعتباره التغيتَ إلذ كالنظر ، للماضي امتداد ابؼستقبل أف كافتًاض ابؼاضية الأحداث كاستقراء برليل على أساسا الاعتماد

 . للمنظمات تهديدا
 في كبذددا كبركزا أبنية ابؼواضيع أكثر من الإدارية العملية من مهما جزءا بيثل الذم الاستًاتيجي التخطيط موضوع كاف لذلك    
 كمستويات ، الداخلية ك ابػارجية البيئة توقعات على تقوـ بابؼستقبل تتعلق مستمرة عملية باعتباره الأختَة الآكنة في الإدارة عالد

 كابػطط كالسياسات كالاستًاتيجيات الأىداؼ تطوير طريق عن كابؼخاطر الفرص كتقييم ، ابؼستقبل ك كابغاضر ابؼاضي في الأداء
  . التنفيذية

 تكاد لا حيث ، كالأحلبـ الرؤل برقيق على تساعد التي الأدكات أىم من ابغالر الوقت في الاستًاتيجي التخطيط أصبح لقد   
 كأساس كبموىا استقرارىا متطلبات توفتَ على بررص كالتي ، خاصة إستًاتيجية خطة من عابؼية منظمة أك مؤسسة اليوـ بزلو

 كما ابػارجية التغتَات مع التعامل في ككفاءتها قدرتها برستُ على ابؼنظمة تعمل أف ذلك كيتطلب ، أىدافها كبرقيق خططها لإبقاز
 ضعف كنقاط قوة نقاط من بها كما الداخلية بيئتها مع التعامل في كفاءتها رفع على العمل ككذلك كتهديدات كقدكد فرص من بها
 التخطيط كيهدؼ ، منظمة إستًاتيجية من مشتقة غالبا كتكوف مستواىا على إستًاتيجية خطة منظمة لكل أف فتجد ،

 ابؼبررات كيعطي الغاية التخطيط بودد إذ ، ابؼطلوبة الأدكار كتأدية ابؼنشودة الأىداؼ برقيق إلذ ابؼنظمة مستول على الاستًاتيجي
 من فهو إحرازه تم الذم التقدـ مدل كتقيس الغاية بلوغ عند تقييم إجراء تتيح التي الأساسية ابؼعايتَ يوفر كما ، ابؼسار كيوضح

 .عاـ بشكل ابؼنظمات عمل أبجديات
 يبقى ، التنافسية قدراتهم من كالرفع العاملتُ أداء مستول برستُ في كدكره الاستًاتيجي التخطيط أبنية من الرغم على لكن  

 ىذه منها تعاني التي بابؼشاكل أساسا ابؼرتبطة القيود من للعديد نظرا ، ابعزائر في خصوصا ابؼؤسسة مستول على بؿدكد جد تطبيقو
 ببيئتها ابؼتعلقة ابؼعلومات على ابغصوؿ كصعوبة ، البشرية ك ابؼادية إمكانياتها كضعف بؿدكدية حيث من خاصة ، ابؼؤسسات
 .التنافسية

 أجل من ابؼيدانية الدراسة نتائج خلبؿ من كىذا ، ابؼيدانية ككذا النظرية النتائج من بصلة على برصل أف بيكن الدراسة خلبؿ   من
 : الدراسة في ابؼطركحة الفرضيات صحة تأكيد أك نفي

 النتائج
  :النظرية النتائج  -

 .كابػارجي الداخلي للمجتمع رؤيتها برديد خلبؿ من ابػارجية بيئتها مع ابؼنظمة علبقة توطيد في الإستًاتيجية الرؤية تساعد- 1 
 . ابؼتوفرة ابؼوارد ك الإمكانيات كفق متوازف بشكل رسالتها بإعداد ابؼؤسسة تقوـ- 2 
 . الأداء مستول كبرستُ التطوير أجل من العاملتُ كمهارات لقدرات كبؿفزة للقياس كقابلة كاقعية أىداؼ برديد يتم- 3
 . ابؼتاحة كالفرص الضعف كنقاط القوة مصادر لتعرؼ كابػارجية الداخلية البيئة لتحليل ىامة أداء الاستًاتيجي التحليل- 4
 . ابؼوضوعة ابػطط مع تنسجم إستًاتيجية قرارات كابزاذ للمؤسسة مناسبة إستًاتيجية بدائل برديد ضركرة- 5
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  : الدراسة نتائج -
 :  للفرضياتاختبارناتم التوصل للنتائج من خلبؿ 

الرؤية الإستًاتيجية، الرسالة الإستًاتيجية، )يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية لأبعاد التخطيط الإستًاتيجي الفرضية الأكلذ مرفوضة 
. داخل مؤسسة اتصالات ابعزائر بولاية ابؼدية (α = 0.05)على أداء العاملتُ عند مستول  (الأىداؼ الإستًاتيجية

في متغتَ التخطيط الإستًاتيجي تعزل إلذ  (α= 0.05)كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول   لاالفرضية الثانية مقبولة ،
   . (الفئة العمرية، ابؼؤىل العلمي، الوظيفة الشاغرة، عدد سنوات ابػبرة)البيانات الشخصية كالوظيفية 

في متغتَ أداء العاملتُ تعزل إلذ البيانات  (α= 0.05)لا كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول الفرضية الثالثة مقبولة  
   . (الفئة العمرية  ابؼؤىل العلمي، الوظيفة الشاغرة، عدد سنوات ابػبرة)الشخصية كالوظيفية 

 
  : والاقتراحات التوصيات
 بينتها مع التأقلم على أنواعها بجميع ابؼؤسسات يساعد حديث إدارم كأسلوب الاستًاتيجي التخطيط استخداـ 

. كالداخلية ابػارجية
 الإستًاتيجية ابػطط كتطوير برستُ شأنو من الذم ، الإبداعي ك كالابتكار الاستًاتيجي التفكتَ تشجيع. 
 كالاستًاتيجيات ابػطط تطوير من تسهل أف شأنها من التي ، الاستًاتيجي التخطيط لعملية ابؼالية ابؼوارد توفتَ ضركرة. 
 الاستًاتيجي التخطيط عملية بزدـ كمتطورة متقدمة سياسة لبناء كالبناء ابؼستمر التنسيق ضركرة. 
 الاستًاتيجي التخطيط بعملية ابػاصة القرارات ابزاذ في ابؼركزية نسبة من تقليل. 
 كالرقابة تنفيذىا كمتابعة ابػطط تقدنً على تعمل كالتي ، الإستًاتيجي التخطيط بعملية خاصة كحدة إنشاء ضركرة 

 .عليها
 الاستًاتيجي التخطيط عملية بػدمة الواحد الفريق ضمن العمل ركح تنمية. 

  :البحث أفاق 
 كل تناكؿ على القدرة عدـ بسبب النقائص من بىلو لا الأختَ ىذا ،فإف البحث ىذا إبساـ في ابؼبذكؿ ابعهد رغم أنو لاشك     

 من كبعثها لإثرائها ، ابؼستجدات بعض إليها فأضاؼ سبقت بحوث بتُ يربط جسرا يكوف أف بيكن أنو إلا ، بالتفصيل شيء
  :منها أخرل لأبحاث إشكاليات تكوف أف بيكنها ، بؼواضيع كتمهيد مقبلة كبحوث ، جديد
 العاملتُ كأداء الاستًاتيجي التخطيط بتُ العلبقة دراسة. 
 ابؼؤسسات في العاملتُ كفاءة رفع في الاستًاتيجي التخطيط كاقع دراسة. 
 ابعزائرية الاقتصادية ابؼؤسسات في الاستًاتيجي التخطيط بفارسة مدل. 
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 المجلات- 3
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  كلية

قسم علوم التسيير تخصص إدارة اعمال 

جامعة يحي فارس بالمدية 

 

 

 

 سيداتي، سادتي الكراـ 

 :السلبـ عليكم برية طيبة كبعد 

التخطيط الاستًاتيجي كدكره " في اطار اعداد مذكرة ماستً في علوـ التسيتَ بزصص إدارة اعماؿ بجامعة بوي فارس بابؼدية بعنواف 

 " .في برستُ أداء العاملتُ 

نضع بتُ ايديكم ىذا الاستبياف طالبتُ منكم التكرـ بالإجابة على الأسئلة ابؼطركحة قصد بصع ابؼعلومات ابػاصة بدوضوع بحثنا، 

  .علما أف ىذه ابؼعلومات ستعامل بسرية تامة كلغرض البحث العلمي

 :الأستاذتحت إشراف :                                                                الطالبينإعداد            

 بوعرارة شمس الدين-  مغراوي رضوان                                                                  -

 .بورقعة امحمد -

 

 استبيان
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 .في ابػانة  التي تراىا مناسبة  (X) ضع علبمة

  والوظيفية البيانات الشخصية: الجزء الأول -1

 

 :الفئة العمرية -

  سنة                       45-36                                سنة35-25 سنة                         25أقل من 

  سنة46أكثر من 

 

 :المؤىل العلمي -

                               دراسات عليا                       أخرل جامعي                    ثانوم

 :الوظيفة الشاغرة -

 مدير           نائب مدير              رئيس مصلحة               رئيس فرع                   إطار                     

 أخرل 

 :عدد سنوات الخبرة -

  سنة فأكثر 15 سنة                14-11 سنوات              من 10-6 سنوات             من 6أقل من 
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 المعلومات الخاصة بالدراسة :الجزء الثاني

 التخطيط الاستراتيجي: المحور الأول

موافق غتَ  عباراتاؿ الرقم
 بشدة

كافق ـ موافق ايدمح موافقغتَ 
 بشدة

     الاستًاتيجية الرؤية - أ 
لدينا رؤية استًاتيجية كاضحة كبؿددة  1

 الطموح ابؼستقبلي
     

نسعى الذ برستُ كتوطيد علبقتنا مع البيئة  2
 ابػارجية 

     

نسعى الذ ترسيخ العلم كابؼعرفة كتوظيف  3
 التقنية للوصوؿ الذ الرقي ابغضارم

     

تقود ابؼؤسسة عملية التغيتَ الإدارم بكو  4
 الوضع ابؼأموؿ للمؤسسة

     

نعلن عن رؤيتنا للمجتمع الداخلي  5
 سواء حد كابػارجي على 

     

    الاستًاتيجية الرسالة  - ب 

بؼعايتَ قا رسالتنا تعد بـرجات متخصصة كؼ 
 كعمليةأكادبيية كعلمية 

     

تقوـ بإعداد رسالتنا بشكل متوازف كفق  
  بدابوقق أىدافناالإمكانيات كابؼوارد ابؼتوفرة

     

رسالتنا كاسعة بحيث نسمح بؼؤسستنا  
 استثمار الفرصابعديدة لتطوير أدائنا

     

نطمح الذ إيصاؿ رسالة ابؼؤسسة الذ  
 كلبلعاملتُ لفرض رفع كفاءة الأداء  

     

تتضمن رسالة ابؼؤسسةقيما كمعتقدات  
 كماىيةعملها كأىم ما بييزىا

     

    الاستًاتيجية الأىداؼ   - ت 

      لدينا أىداؼ طويلة الأجل نسعى لتحقيقها 

     أىدافنا كاقعية كقابلة للقياس  

ىا تعضبرقق ابؼؤسسة الأىداؼ التي ك 
لنفسها في ضوء امكانياتها ابؼتاحة 
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تتسم أىداؼ ابؼؤسسة بابؼركنة كالقدرة على  
التكيف مع ابؼتغتَات غتَ ابؼتوقعة 

     

يشارؾ في صياغة أىداؼ ابؼؤسسة بصيع  
الأطراؼ ابؼسؤكلة 

     

 

   العاملين تحسين أداء:المحور الثاني

    التدريب   - أ 

تهتم ابؼؤسسة بتحستُ نوعية مواردىا  
 البشرية من خلبؿ التدريب ابؼستمر 

     

تتناسب الدكرات التدريبية مع الاحتياجات  
 التدريبية للمؤسسة

     

تقوـ ابؼؤسسة بتقييم نتائج البرامج التدريبية  
 بدا بوقق أىداؼ ابؼؤسسة

     

يساىم التدريب في برستُ العمل كالتطلع  
 الذ مسؤكليات أكبر

     

تولذ ابؼؤسسة أبنية بالغة للتدريب باعتباره  
من الأساليب ابغديثةلتحستُ معارؼ 

 الافراد كمهاراتهم

     

    التحفيز   - ب 

بسنح ابؼؤسسة مكافأة خاصة للؤفرادابؼتميزين  
 في الأداءلتشجيعهم أكثر

     

نظاـ ابغوافز فردم كبصاعييشجع على  
 برستُ الأداء

     

زيادة ابغوافز ابؼادية بوقق الرضا الوظيفي  
 عند بلوغ مستول الأداء ابؼخطط لو

     

تهتم ابؼؤسسة بتحديث نظاـ ابؼكافآت  
 استجابة للتغتَات الاقتصادية

     

تهتم ابؼؤسسة بتحستُ كتوفتَ ظركؼ  
 مناسبة للعمل بدا بوقق حالة الرضا الوظيفي

     

    التكوين   - ت 

     التكوين في مؤسستكم قائم على أساس  
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 تلبية احتياجات الأفراد 
التكوين يساىم في برستُ أداء الافراد  

 كتطوير قدراتهم
     

أساس بقاح برامج التكوين من خلبؿ  
 التأكد من مدل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة 

     

يساىم التكوين في برستُ علبقات العمل  
 داخل ابؼؤسسة بتُ ابؼرؤكستُ كالرؤساء

     

التكوين أداة لتحقيق اىداؼ الافراد  
 كابؼؤسسة معا
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 : الجزائر اتصالات لمؤسسة التنظيمي الهيكل- 3

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 مدير عملي

 نظام المعلومات

 مساعد مديرية

مصلحة الشؤكف 
 القانونية

 مصلحة النظافة كالأمن

 خلية الاتصاؿ

 مراقبة التسيتَ

 قسم ابؼمتلكات القسم التجارم قسم ابؼوارد البشرية
 كالوسائل

 القسم ابؼالر القسم التقتٍ

 مصلحة ابؼسار ابؼهتٍ

مصلحة العلبقات 
 ابؼهنية

 مصلحة ابؼشتًيات مصلحة التكوين

مصلحة 
 ابؼمتلكات

مصلحة ابػدمات 
 الاجتماعية

 مصلحة الوسائل
 كالامداد

 المحاسب

 مصلحة
 ابؼيزانية

 مصلحة
 المحاسبة

 مصلحة
مصلحة  ابػزينة

ابؽندسة 
 كالتخطيط

مصلحة صيانة 
كاستغلبؿ 
 التجهيزات

مصلحة صيانة 
كاستغلبؿ 
 الشبكات

 مصلحة 
 التطوير

 التحصيل

العلبقة مع 
 ابؼبيعات

العلبقة مع 
 الزبائن

 ابؼفتشية المحلية

 ابؼراقب التقتٍ ابؼراقب ابؼالر كالتجارم
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  ملاحق الدراسة الميدانية- 4
 :جدول اختبار التوزيع الطبيعي- 1

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 104, 30 889, 059, 30 157, الإستراتٌجً التخطٌط

200, 30 126, العاملٌن أداء
*
 ,936 30 ,070 

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 ثبات الاستبيان- 2
 :التخطيط الإستراتيجي  -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,769 15 

 

 :أداء العاملين -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,782 15 

 

 الدرجة الكلية للإستبيان -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,810 30 
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  البيانات الشخصية والوظيفية- 3

Frequency Table 
 

 العمرٌة الفئة متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 13,3 13,3 13,3 4 سنة 25 من أقل 

 36,7 23,3 23,3 7 سنة 35 إلى 25 من

 63,3 26,7 26,7 8 سنة 45 إلى 36 من

 100,0 36,7 36,7 11 سنة 46 من أكثر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 العلمً المؤهل متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 40,0 40,0 40,0 12 ثانوي 

 70,0 30,0 30,0 9 جامعً

 80,0 10,0 10,0 3 علٌا دراسات

 100,0 20,0 20,0 6 أخرى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الشاغرة الوظٌفة متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3,3 3,3 3,3 1 مدٌر 

 6,7 3,3 3,3 1 مدٌر نائب

 16,7 10,0 10,0 3 مصلحة رئٌس

 36,7 20,0 20,0 6 فرع رئٌس

 63,3 26,7 26,7 8 إطار

 100,0 36,7 36,7 11 أخرى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 الخبرة سنوات عدد متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10,0 10,0 10,0 3 سنوات 6 من أقل 

 30,0 20,0 20,0 6 سنوات 10 إلى 06 من

 56,7 26,7 26,7 8 سنة 14  إلى 11 من

 100,0 43,3 43,3 13 فأكثر سنة 15

Total 30 100,0 100,0  
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 : الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات أبعاد متغير التخطيط الإستراتيجيالمتوسطات- 4

Univariate Statistics 

  N Mean 
Std. 

Deviation 

Missing No. of Extremes
a
 

Count Percent Low High 

X1 30 3,81 0,81 0 0 0 0 

X2 30 3,96 0,73 0 0 0 0 

X3 30 3,79 0,96 0 0 0 2 

X4 30 3,26 1,14 0 0 0 0 

X5 30 3,52 0,97 0 0 0 0 

X1_5 30 3,67 0,22 0 0 0 1 

X6 30 3,83 0,71 0 0 0 0 

X7 30 3,9 0,75 0 0 0 0 

X8 30 3,59 0,78 0 0 0 0 

X9 30 3,18 1,01 0 0 1 0 

X10 30 3,78 0,88 0 0 0 0 

X6_10 30 3,66 0,22 0 0 0 0 

X11 30 3,83 0,9 0 0 0 0 

X12 30 3,82 0,95 0 0 0 0 

X13 30 3,5 0,94 0 0 0 0 

X14 30 3,97 0,89 0 0 0 0 

X15 30 3,71 0,62 0 0 0 0 

X11_15 30 3,77 0,13 0 0 0 0 

X1_15 30 3,70 0,19 0 0 0 0 
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  الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات أبعاد متغير أداء العاملينالمتوسطات- 5
Univariate Statistics 

  N Mean 
Std. 

Deviation 

Missing No. of Extremes
a
 

Count Percent Low High 

Y1 30 3,82 0,73 0 0 0 1 

Y2 30 3,75 0,78 0 0 0 0 

Y3 30 3,97 0,9 0 0 0 0 

Y4 30 3,43 0,86 0 0 0 0 

Y5 30 3,68 0,95 0 0 0 0 

Y1_5 30 3,73 0,14 0 0 0 0 

Y6 30 3,81 0,83 0 0 0 0 

Y7 30 3,9 0,88 0 0 0 2 

Y8 30 3,72 0,82 0 0 0 0 

Y9 30 3,12 0,73 0 0 0 0 

Y10 30 3,09 0,62 0 0 0 0 

Y6_10 30 3,53 0,34 0 0 0 0 

Y11 30 3,66 0,7 0 0 0 0 

Y12 30 3,7 0,84 0 0 0 0 

Y13 30 3,51 0,89 0 0 0 0 

Y14 30 3,48 0,93 0 0 0 0 

Y15 30 3,1 1,06 0 0 2 0 

Y11_15 30 3,59 0,55 0 0 0 0 

Y1_15 30 3,58 0,31 0 0 0 0 
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 :تحليل الانحدار - 6
 
Regression 

 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

 ,الإستراتٌجٌة الرسالة ,الإستراتٌجٌة الأهداف 1

الإستراتٌجٌة الرؤٌة
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: العاملٌن أداء 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 ,910
a
 ,828 ,808 ,21685 

a. Predictors: (Constant), الإستراتٌجٌة الرؤٌة ,الإستراتٌجٌة الرسالة ,الإستراتٌجٌة الأهداف 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5,893 3 1,964 41,775 ,000
b
 

Residual 1,223 26 ,047   

Total 7,116 29    

a. Dependent Variable: العاملٌن أداء 

b. Predictors: (Constant), الإستراتٌجٌة الرؤٌة ,الإستراتٌجٌة الرسالة ,الإستراتٌجٌة الأهداف 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,513 ,306  1,679 ,105 

 010, 2,772 377, 121, 335, الإستراتٌجٌة الرؤٌة

 001, 3,790 410, 081, 305, الإستراتٌجٌة الرسالة

 044, 2,119 255, 121, 257, الإستراتٌجٌة الأهداف

a. Dependent Variable: العاملٌن أداء 

 

 

 :اختبار التجانس- 7
 التخطيط الإستراتيجي 

Levene's Test of Equality of Error Variancesa 

Dependent Variable:   الإستراتٌجً التخطٌط   
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F df1 df2 Sig. 

1,479 13 16 ,227 

Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent variable is equal across groups. 

a. Design: Intercept + الخبرة_سنوات_عدد + الشاغرة_الوظٌفة + العلمً_المؤهل + العمرٌة_الفئة 

 

 أداء العاملين 

Levene's Test of Equality of Error Variancesa 

Dependent Variable:   العاملٌن أداء   

F df1 df2 Sig. 

2,046 13 16 ,088 

Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent variable is equal across groups. 

a. Design: Intercept + الخبرة_سنوات_عدد + الشاغرة_الوظٌفة + العلمً_المؤهل + العمرٌة_الفئة 

 

 جدول تحليل التباين الأحادي لمتغير التخطيط الإستراتيجي- 8
 

Tests of Between-Subjects Effects 

Dependent Variable:   الإستراتٌجً التخطٌط   

Source 

Type III Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Corrected Model 4,600
a
 13 ,354 1,242 ,336 

Intercept 30,836 1 30,836 108,218 ,000 

 867, 144, 041, 2 082, العمرٌة_الفئة

 062, 2,993 853, 3 2,558 العلمً_المؤهل

 556, 776, 221, 4 885, الشاغرة_الوظٌفة

 560, 710, 202, 3 607, الخبرة_سنوات_عدد

Error 4,559 16 ,285   

Total 399,400 30    

Corrected Total 9,159 29    

a. R Squared = ,502 (Adjusted R Squared = ,098) 
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 جداول تحليل التباين الأحادي لمتغير أداء العاملين- 9
 

Tests of Between-Subjects Effects 

Dependent Variable:   العاملٌن أداء   

Source 

Type III Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Corrected Model 3,594
a
 13 ,276 1,256 ,329 

Intercept 35,996 1 35,996 163,535 ,000 

 875, 135, 030, 2 059, العمرٌة_الفئة

 185, 1,813 399, 3 1,197 العلمً_المؤهل

 455, 962, 212, 4 847, الشاغرة_الوظٌفة

 593, 652, 144, 3 431, الخبرة_سنوات_عدد

Error 3,522 16 ,220   

Total 429,141 30    

Corrected Total 7,116 29    

a. R Squared = ,505 (Adjusted R Squared = ,103) 

 

 

 

 

 

 

 


