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 شكر وعرفان
بسم الله الرحمن الرحيم 

شكر نعمتك التي أنعمت عليا وعلى والديا وان اعمل صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك أربي اوزعني ان 
الصالحين 
 19سورة النمل الاية

 لم قبل كل شئ نشكر الله عز وجل الذي رزقنا من العلم ما
 ىذا العمل القيم، وعرفانا وإتمام ىذا الدستوى من الفهم، إلى نكن نعلم، وأعطانا من القوة ما نحتاجو للوصول 

. بالجميل تجاه من ساىم من قريب أو بعيد في انجاز مذكرتنا ىاتو
: إلىنتقدم بالشكر الجزيل 

  التي شرفتنا بقبولذا الإشراف "منال بومدين" الدشرفةأستاذتنا
 القيمة، مع تمنياتها لنا وإرشاداتهاعلى إنجاز مذكرتنا ىاتو من خلال نصائحها الخاصة والتوجيهات السديدة 

. بالتوفيق في تحصيل شهادة الداستر
  أتقدم بكل الشكر والتقدير أنولا يفوتني في ىذا الدقام 

لجميع الأساتذة في كلية العلوم الاقتصادية علوم التسيير والعلوم التجارية لجامعة الطارف الذين لم يبخلوا علينا 
. بتوجيهاتهم ونصائحهم 

  موظفي مديرية البرلرة و مدير إلىكما نقدم الشكر 
. ومتابعة الديزانية لولاية الطارف على استضافتهم لنا وعلى الدساعدات والنصائح القيمة

 

 

 



 

 

 

 إهداء
بسم الله الرحمان الرحيم . 

" الحمد لله الذي هدانا و ماكنا لنهتدي لولا أن هدانا الله "
  والمرسلين الأنبياءوالصلاة والسلام على سيدنا خاتم 

وجل  و أطيب الشكر وتقدير إلى من قال فيها الله عز
"  وبالوالدين إحسانا إياه إلا اوقضي ربك ألا تعبدو" 

هدي ثمرة جهدي إلى أ
 الغاليين وأمي أبي
 الأعزاء إخوتي إلى

 والأقارب الأهل جميع إلى
. جل رفع راية العلم والنجاح أوكل من ضحى وصبر من 
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 إهداء

أهدي ثمرة جهدي 
 الوالدين الكريمين حفظهما الله إلى

 زوجي الغالي إلى
 الأعزاء إخوتي إلى

 ورفقاء الدراسة دون استثناء والأصدقاء الأقارب كل إلى
 طيبا في حياتي أثرا كل من ترك إلى

 كل الذين يحبونني وأحبهم في الله واحتفظ بذكراهم في قلبي إلى
.  من ذكرهم قلبي ونساهم قلميإلى
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 :ملخص 
 المؤسسة أداء للموارد البشرية في تحسين الإستراتيجية الإدارة تسليط الضوء على أثر إلىتهدف ىذه الدراسة      

 وذلك  نظرا لما تلعبو إدارة الموارد البشرية من دور فعال داخل المؤسسة من خلالفي ظل التغيرات التكنولوجيا ،
ا  بهدف التكيف مع المتغيرات التكنولوجيا ،وكذالأجل وخطة واضحة على مدى الطويل إستراتيجية يهاتبن

 الاستقطاب والتدريب إستراتيجية الاعتماد على من خلالالتخطيط الجيد للحصول على الموارد البشرية الفعالة 
 ...والتحفيز وغيرىا 

دراسة  منهج عن طريق  بالاعتماد على المنهج الوصفي والمنهج التحليلي وكذا  تمت معالجة الموضوع   وقد   
 الأساليبحالة بمديرية البرمجة ومتابعة الميزانية ، ولغرض تحقيق أىداف الدراسة تم تصميم استبيان واستخدام 

المؤسسة  تستخدم تم التوصل إلى أن قد  و،  spss.v26 الملائمة الخاصة بالبرنامج الإحصائي الإحصائية
 البشرية وأن زيادة فعالية ىذه الأخيرة بوحدة واحدة يؤثر على أداء االتكنولوجيا في إدارتها الإستراتيجية لموارده

 . وىي نسبة معتبرة % 61المؤسسة ب
. الإدارة الإستراتيجية ، الموارد البشرية ، أداء المؤسسة ،  التكنولوجيا ، الأداء : الكلمات المفتاحية
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Abstract 

 

      This study aims to highlight the impact of strategic management of 

human resources in improving the performance of the institution in light of 

technological changes, due to the effective role played by human resources 

management within the institution by adopting a clear strategy and plan 

over the long term in order to adapt to technological changes, as well as 

good planning to obtain effective human resources by relying on the 

strategy of attraction, training, motivation and others...  

    The subject has been addressed depending on the descriptive approach 

and the analytical method, as well as through a case study approach in the 

Directorate of Programming and Budget Follow-up, and for the purpose of 

achieving the objectives of the study, a questionnaire was designed and 

appropriate statistical methods were used for the statistical program 

spss.v26 

   It was concluded that the organization uses technology in its 

strategic management of its human resources and that increasing 

the effectiveness of the latter by one unit affects the 

performance of the organization by 61%, which is a significant 

percentage. 

   Keywords: strategic management, human resources, enterprise performance, 

technology, performance. 
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يوصف القرن الواحد والعشرون بأنو مرحلة التغيير الجذري، التي تتضمن  تحولات عميقة في لستلف المجالات       

السياسية، الاجتماعية، الاقتصادية، والثقافية نتيجة التغيرات التكنولوجية، وكذا الاستخدام الدكثف لتكنولوجيا 

 تنظيم أنماط تعديلات على مستوى القوانين والنظم وعلى أحداث إلى أدتالدعلومات والاتصال كل ىذه العوامل 

 مرتفعة تمكنها من التوسع في لرال نشاطاتها أرباح الدؤسسات، لشا جعل الدؤسسات تبحث عن طرق لتحقيق وإدارة

 مستويات من الدوارد إلى تحتاج فأنهاوكذا لكي تتوسع وتصبح قادرة على كسب مزايا التطورات التكنولوجية، 

. البشرية لستلفة الكفاءات والدهارات

 الدصدر الجوىري لكل لأنها عوامل النجاح والتنافسية للمؤسسات، أىم الدوارد البشرية أصبحت من      وباعتبار

 التقليدية الإدارة بشكل فعال، ذلك لأن إدارتها تعلق الأمر بكيفية إذا، خاصة أكثر تهتم بها أنتفوق فان عليها 

للموارد البشرية لم تعد كافية لتحقيق الأىداف الدسطرة للمؤسسة في ظل سرعة التغيرات وكثرة التحديات، فمن 

 إلى الدوارد البشرية إدارةسند لذا والدتمثل في البعد الاستراتيجي جعلها تتحول من أخلال الدور الجديد الذي 

.  للموارد البشريةالإستراتيجية الإدارة

 تفرض على الدؤسسة الاقتصادية تحسين والأسواق التغيرات السريعة والدنافسات الشديدة على الدوارد أنكما    

 متطورة في التسيير، يدكن من خلالذا تحسين أداء أساليب، ولذلك يجب على الدسيرين البحث باستمرار عن أدائها

. قد يحدث في الدستقبل  ماإلىمؤسساتهم، والنظر 

 الإدارة العلمية في التسيير وخاصة الأساليبيدكن للمؤسسة أن تحققو من خلال استخدام  وىذا ما   

 التي تمارسها والأنشطة على مستوى الوظائف الأداء تساىم بشكل كبير في تحسين أنها حيث الإستراتيجية

 إلىيدكن للمؤسسة البقاء والاستمرارية وتحقيق أىدافها الحالية والدستقبلية والمحافظة عليها  نو لاأالدؤسسة، باعتبار 

. جانب الدؤسسات الدنافسة لذا
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 : إشكالية الدراسة  -1

 من خلال ما سبق يدكن طرح الإشكالية التالية 

البرمجة ومتابعة الميزانية مديرية -ما مدى  تأثير الإدارة  الإستراتجية للموارد البشرية على أداء المؤسسة

  ؟ةفي ظل التغيرات التكنولوجي- لولاية الطارف

 :وللإجابة عن الإشكالية الرئيسية يدكن طرح  الأسئلة الفرعية  التالية

  استقطاب،تدريب،تحفيز،فرق )ىل أثرت التغيرات التكنولوجية على استراتيجيات إدارة الدوارد البشرية

 ؟(...العمل

 ىل تقوم الدؤسسات بقياس أدائها وكيف يتم ذلك؟ 

 ىل تؤثر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في مديرية البرلرة ومتابعة الديزانية  على أداء الدؤسسة؟ 

 : فرضيات الدراسة -2

 :للإجابة على الإشكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية تم صياغة الفرضيات التالية

  الفرضية الرئيسية
  للإدارة الإستراتيجية على أداء المؤسسة في مديرية البرمجة ومتابعة إحصائية ذو دلالة أثريوجد 

الميزانية في ظل التغيرات التكنولوجية 
   الفرضيات الفرعية

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاستقطاب على الأداء :الفرضية الفرعية الأولى
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاستقطاب على الأداء :الفرضية الفرعية الثانية
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب على الأداء  :الفرضية الفرعية الثالثة
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز على الأداء :الفرضية الفرعية الرابعة
 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لفرق العمل على الأداء: الفرضية الفرعية الخامسة 
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 :منهج البحث والأدوات المستخدمة -3

    للإجابة على إشكالية الدراسة والتأكد من صحة الفرضيات أو عدمها اعتمدنا على الدنهج الاستنباطي 

بأداتيو الوصف والتحليل فيما يخص الجانب النظري من الدراسة أما فيما يتعلق بالجانب التطبيقي، فقد اعتمدنا 

 الاستبيان  للحصول على نتائج spss .v26 على منهج دراسة الحالة  وذلك بالاعتماد  على البرنامج الإحصائي

   .واختبارىا وتحليلها

 :أسباب اختيار الموضوع  -4

     لأي  باحث في أي لرال أسباب تدفعو وراء اختيار موضوع معين دون غيره من الدواضيع و من ىذه 

 : الأسباب نذكر

  أسباب موضوعية 

 داخل ايعتبر ىذا الدوضوع حديث الساعة حيث لصد الدؤسسات تولي اىتماما كبيرا في تطبيق التكنولوجي 

 . الدؤسسة 

  كون الدوضوع من الدواضيع التي لم يتطرق لذا الكثيرون و لم يأخذ حقو من البحوث و الدراسات  

 في تطوير إدارة الدوارد البشرية ةدراسة دور التغيرات التكنولوجي  

  الرغبة في تكملة ما توصل إليو الباحثين في موضوع الإدارة الإستراتجية لإدارة الدوارد البشرية  و إضافة قيمة

 . مضافة للموضوع

  معرفة مدي ارتباط الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية بالأداء الدؤسسي 

 ةالأسباب الذاتي:  

  للموضوع علاقة مباشرة مع التخصص العلمي 

 الاىتمام الشخصي بالإدارة الإستراتجية والأداء الدؤسسي 
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 : أهمية الدراسة  -5

    تم تناول موضوع مهم و حيوي بالنسبة للمؤسسات حيث يساعد في تعزيز مكانة الدؤسسة و الرفع من قيمتها 

و السيطرة على نشاطاتها الدختلفة فالإدارة الإستراتجية للموارد البشرية تسمح باستمرارية الدؤسسة و تحقيق أىدافها 

 .الدتمثلة في البقاء و النمو مع التغيرات البيئية 

  أهمية إستراتجية إدارة الوارد البشرية في ظل التحديات الدعاصرة الدتمثلة في التغيرات التكنولوجية و تطورىا السريع

 . لأنها عنصر أساسي في جعل الدؤسسة تتجنب وقوع مواردىا البشرية في متاىات

  تشخيص حالة مؤسسة مديرية البرلرة و متابعة الديزانية باعتبارىا أحد الدؤسسات العمومية و   مدى طرحها

 .لخدمات تتماشي و التكنولوجية الحديثة 

 :أهداف الدراسة  -6

 :يسعى ىذا البحث إلى تحقيق الأىداف التالية 

 التكنولوجية تلزاولة ابراز واقع إستراتجية إدارة الدوارد البشرية في ظل التغيرا . 

  التعرف على مدى استجابة ورضا العاملين على مستوي التغيرات التكنولوجية التي مست إدارة الوارد

البشرية والتي تمسهم باعتبارىم المحور الأساسي للمؤسسة سواء كان ذلك من ناحية التوظيف أو من 

 .ناحية تطوير مهاراتهم و سلوكياتهم في العمل و الحرص الدائم على تحسين الأداء 

 :صعوبات البحث  -7

      و لضن نقوم بالصاز ىذا البحث واجهتنا الكثير من العراقيل و الصعوبات و الغرض من ذكرىا ىو لفت نظر 

 :الدسئولين إليها لأجل تسهيل مهمة الطالب الباحث في الدستقبل و يدكن إبراز ىذه الصعوبات كالأتي 

 ةالتحفظ والحذر الذي واجهنا من قبل بعض الدسئولين فكثيرا ما كنا نطلب بعض الدعلومات و البيانات اللازم-

 .للحث فيمتنعون عن مدنا بهذه الدعلومات رغم أهميتها بالنسبة لنا 
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نقص الدعلومات و البيانات التي تحتاجها لشا يجعل الطالب الباحث غير ملم بجوانب البحث و غير مستوفي -

 .لجميع الدعلومات

 حدود البحث - 8

 تمت ىذه الدراسة على مستوي مديرية البرلرة  متابعة الديزانية الطارف من شهر ماي إلى غاية شهر جوان 

2023 

 :هيكل الدراسة -9

    تم تقسيم الدوضوع إلى ثلاثة فصول قبلها مقدمة وفي الأخير خاتمة ، حيث تناولنا في الفصل الأول الإدارة 

الإستراتجية للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية من خلال ثلاث مباحث تشمل على الإطار الدفاىيمي 

للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية و أىم استراتجيات إدارة  الدوارد البشرية و تحدياتها في ظل التغيرات التكنولوجية 

أما الفصل الثاني فقد تناولنا فيو متطلبات تحسين الأداء الدؤسسي أما في الفصل الثالث وىو الفصل الأخير 

 .فيحتوي على دراسة تطبيقو لحالة مديرية البرلرة ومتابعة الديزانية

 :الدراسات السابقة-10

 دراسة مندوري نور الدين بعنوان الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في  (2011-2010 ):الدراسة الأولى

-ظل التغيرات التكنولوجية، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية التسيير والعلوم التجارية، جامعة تلمسان

 -دراسة حالة

       تناولت ىذه الدراسة أهمية إستراتيجية إدارة الدوارد البشرية في ظل التحديات الدعاصرة والدتمثلة في التغيرات 

التكنولوجية وإبراز أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ومدى تأثيرىا على برنامج التدريب بالدؤسسة ومدى 

 .تأثرىا على تحسين الأداء
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 دراسة بن قانة سهام بعنوان الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في  (2015-2014 :)الدراسة الثانية

ظل التغيرات التكنولوجية دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر مستغالً، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

 .التسيير، جامعة عبد الحميد بن باديس مستغالً، الجزائر

   حاولت الباحثة ىنا الوصول إلى  مدى مساهمة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في مواجهة التغيرات 

التكنولوجية، لاسيما وأن إدارة الدوارد ىي أخر وظيفة من بين وظائف الدؤسسة الأخرى التي مستها الثورة 

التكنولوجية، إذ كان لذذه الأخيرة أثر بالغ الأهمية على إدارة الدوارد البشرية بمختلف آلياتها في الدؤسسة التي تعتبر 

 إلى الآثار التي تنتجها تكنولوجيا ةالدصدر الأول التي تستمد منو إدارة الدوارد البشرية الطاقات الدتميزة بالإضاف

الاتصال والدعلومات والتي تساعد في تنظيم إدارة الدوارد البشرية وفي الأخير يدكن القول بأن التغيرات التكنولوجية 

لذا آثار على الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ما يجعلها أكثر تطور وتقدما بخطوات عديدة للأمام من الوظائف 

 .التقليدية

 دراسة فاروق لزمد شريف دور إدارة الدوارد البشرية في تحسين أداء  (2017-2016:)الدراسة الثالثة

 .الدؤسسة دراسة حالة بمؤسسة نفطال أم البواقي جامعة أم البواقي، الجزائر

تهدف ىذه الدراسة إلى التعرف على الدور الكبير الذي تقوم بو إستراتيجية إدارة الدوارد البشرية في تحسين أداء 

الدؤسسات من خلال الأهمية التي تلعبها الدؤسسة وإدارة الدوارد البشرية وذلك عن طريق تبني إستراتيجية وخطة 

واضحة على الددى الطويل الآجل بهدف التكيف مع التغييرات البيئية وكذلك من أجل التخطيط الجيد للحصول 

 على إستراتيجية التخطيط دعلى الدوارد البشرية الفعالة باعتبارىا عنصرا في أي مؤسسة وذلك بالاعتما

 تم معالجة الدوضوع عن طريق دراسة حالة بمؤسسة نفطال وتم التوصل إلى تبني والاستقطاب بولاية أم البواقي وقد

 .الدؤسسة لإستراتيجية إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة بصفة جيدة
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 مسعودي فاطمة الزىراء بعنوان إستراتيجية إدارة الدوارد البشرية  (2021-2020: )الدراسة الرابعة

ودورىا في تحسين أداء الدؤسسة الاقتصادية، رسالة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

 .لزمد بوضياف بالدسيلة

ىدفت الدراسة إلى معرفة دور ومساهمة إستراتيجية الدوارد البشرية في تحسين إدارة الدؤسسة الاقتصادية وتم إجراء 

دراسة ميدانية على عينة من العاملين بواسطة حضنة كوك ولاية الدسيلة، وبالاعتماد على استبانة التي كان عددىا 

 استبان وزعت على عينة الدراسة كأداة لجمع الدعلومات والإجابة على الإشكالية والفرضيات حيث أظهرت 35

الدراسة وجود اتجاه ايجابي للإجابات أفراد عينة للدراسة وأن إستراتيجية الدوارد تساىم في إدارة الدؤسسة الاقتصادية 

 . بالدسيلة وتحقق الدلالات الإحصائية لاختبار الفرضيات

 



 
 

 الفصل الأول 
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تمهيد 
نتيجة للتحولات الجديدة التي تطرحها العولدة والتطورات التي يشهدىا الديداف التكنولوجي بكل جوانبو، أصبح 

تأقلم الدؤسسات وما تتوفر عليو من موارد مادية وبشرية ضرورة ملحة لضماف الاستمرارية في ظل بيئة تتميز بكثرة 
ما جعل لستلف الدؤسسات تسعى جاىدة إلذ اختيار وتطبيق العديد من  التقلبات واشتداد حدة الدنافسة وىو

الاستًاتيجيات والرؤى الجديدة من أجل المحافظة على البقاء ومن أىم الاستًاتيجيات التي تعتمد عليها الدؤسسات 
في ىذا الشأف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية التي تعتٍ برسم سياسة الدؤسسة طويلة الأجل للعنصر البشري 

في العمل وكل ما يتعلق بحياتو الوظيفية داخل الدؤسسة، وتسعى ىذه الإدارة خاصة إلذ الاستثمار في الدورد البشري 
باعتباره رأس ماؿ فكري لذا لغب الاىتماـ بو وبكل متطلباتو، والعمل على تأىيلو وتطوير كفاءاتو وذلك بإتباع 

. عدة مناىج وطرؽ مساعدة لرفع قدراتها على التحكم في متطلبات وظيفتو
 للموارد البشرية في الدؤسسة من خلاؿ ثلاث مباحث الإدارة الإستًاتيجيةوسنحاوؿ في ىذا الفصل التطرؽ إلذ 

: كالتالر
.  الإطار الدفاىيمي للإدارة الإستًاتيجية للمورد البشري:المبحث الأول
استًاتيجيات إدارة الدوارد البشرية لدواجهة برديات التطور التكنولوجي : المبحث الثاني
 التغتَات التكنولوجية وأثرىا على الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية  :المبحث الثالث
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 .الإطار المفاهيمي للإدارة الإستراتيجية للمورد البشري: المبحث الأول
اف لصاح الدؤسسات في برقيق أىدافها يعتمد بدرجة كبتَة على كفاءة وفعالية مواردىا البشرية، حيث أبصع 

الدختصوف والخبراء على أف لصاح جانب من جوانب أنشطة الدؤسسة يتحدد بناء على كفاءة وفعالية مواردىا 
البشرية ولذذا يعد العنصر البشري من بتُ كل موارد الدؤسسة ىو الأكثر ألعية والأكثر لزورية لدى الإدارة العليا لشا 

 .للمؤسسةلػقق الإنتاجية الأعلى والربحية الأكبر 

مفهوم إدارة الموارد البشرية : المطلب الأول
    يعبر مفهوـ إدارة الدوارد البشرية بصورة شمولية عن عمليات بزطيط وتوجيو وتنظيم ومتابعة الأفراد العاملتُ في 

أي مؤسسة باختلاؼ بزصصها وأىدافها باعتبارىم من أعظم الدوارد التي لؽكن الحصوؿ عليها بسهولة على اعتبار  
أف الدوارد البشرية رأػسماؿ استثماري لغب تنميتو، وعلى ىذا الأساس قبل تعريف وإعطاء مفهوـ لإدارة الدوارد 

. البشرية لغب تعريف الدورد البشري لأنو لؽثل لزور عمل واىتماـ الإدارة
:  إدارة الموارد البشريةمفهوم: أولا
:  تعريف المورد البشري -1

يعتبر الدورد البشري بالنسبة للمؤسسة مثل الدبالش والدخزوف أو النقدية في الصندوؽ، وىم بهذا الدفهوـ لؽثلوف 
الاستثمار، ولكي تستطيع الدؤسسة استخداـ واستغلاؿ وتنمية ىذا الاستثمار فعليها إدارتو بشكل ملائم، بدعتٌ 

وفي الواقع يوجد جانب للإنتاجلص ويتطلب ذلك استخداـ العوامل الدادية يانو يتطلب بزطيط وتنظيم وتوجيو وتق
 1.بسلكو ىذه الدؤسسةما كبتَ من الحقيقة في تلك الدقولة التي تؤكد أف البشر ىم أىم 

والدورد البشري لؽثل الركيزة الأساسية لتحقيق أىداؼ الدوضوعة، وذلك بدا لديو من قدرة على التجديد والإبداع 
والابتكار والتطوير، عن طريق استغلاؿ الأفضل أنلم يكن الأمثل للموارد البشرية واستخدامها في العملية الإنتاجية 

للحصوؿ على السلع والخدمات تعمل على برقيق أقصى إشباع للحاجات البيولوجية للفرد، بهدؼ الوصوؿ إلذ 
 2.الحياة الكرلؽة للفرد والمجتمع ومن ثم التقدـ الاقتصادي للدولة والاقتصاد العالدي ككل برقيق الرفاىية أو

 
 

                                                            
. 19، ص2008سناف الدسوري، إدارة الدوارد البشرية وتأثتَات العولدة عليها، الطبعة الأولذ، دار لرد لاوي للنشر والتوزيع، عماف، - 1
 إدارة الدوارد البشرية في برستُ الأداء داخل الدؤسسة، مذكرة ماستً، إدارة أعماؿ الدؤسسة، جامعة العربي بن إستًاتيجيةدور : فاروؽ لزمد الشريف - 2

 . 17، ص 2017مهيدي، الجزائر، 
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:  تعريف إدارة الموارد البشرية وخصائصها -2
تعرؼ إدارة الدوارد البشرية بأنها لرموعة من البرامج والوظائف والأنشطة الدصممة لتعظيم كل من أىداؼ الفرد 

  الأفراد الذي كاف سائدا، أومصطلح يعتبر حديثا وقد حل بالتدريج لزل البشرية وىو مصطلحوالدوارد  والدنظمة
. 1ىي نقطة التحوؿ التدرلغية1970القوى العامة ولقد كانت 
: التعريفات لإدارة الدوارد البشرية نذكر منها     وقد وردت العديد من

 الدوارد البشرية ىي لرموعة الدمارسات والسياسات الدطلوبة لتنفيذ لستلف الأنشطة الدتعلقة بالنواحي البشرية إدارة»
 ."التي برتاج إليها الإدارة لدمارسة وظائفها على أكمل وجو

ىي استخداـ القوى العامة بالدنشأة ويشمل ذلك على عمليات التعيتُ وتقييم ": SIKULA"كما عرفها 
 2".وتقدلص الخدمات الاجتماعية والصحية للعاملتُ وبحوث الأفراد والتنمية والتعويض والدرتبات الأداء

كما تعتبر إدارة الدوارد البشرية ىي ذلك التخصص في إدارة الأعماؿ الذي يهتم بكل ما يتعلق بالعاملتُ الذين 
 3.برتاجهم أي منظمة أعماؿ

:  الدوارد البشرية في النقاط التاليةخصائص إدارةلؽكن تلخيص أىم و
 العاملتُ بها والذين يسالعوف  إف إدارة الدوارد البشرية ىي مدخل استًاتيجي لإدارة أىم أصوؿ الدنظمة ألا وىو

 .بشكل فردي أوبصاعي في برقيق أىدافها
  تهتم إدارة الدوارد البشرية بالعنصر البشري في الدنظمة بدءا من الاستقطاب الدناسب والكفاءة منها وحتى ما بعد

 .الخروج على الدعاش
 إدارة الدوارد البشرية مسؤولة عن توفتَ بيئة تنظيمية صحية بسكن العنصر البشري من النمو 

 .والتطوير
 إدارة الدوارد البشرية تنطوي على لشارسة وظائف الإدارة للعنصر البشري في الدنظمة. 
 بشكل عادؿ  تهدؼ إدارة الدوارد البشرية إلذ برقيق أىداؼ الدنظمة والأىداؼ الفردية للعاملتُ في الوقت ذاتو

 .ومتوازف

                                                            
صلاح الدين عبد الباقي، ابذاىات الحديثة في ادارة الدوارد البشرية، قسم إدارة أعماؿ، دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع، الاسكندرية، مصر، - 1

. 24، ص2002
استًاتيجية تنمية الدوارد البشرية وأثرىا على أداء العاملتُ، مذكرة ماستً، إدارة أعماؿ الدؤسسات، جامعة بومرداس، : بوخدلؽي نرلؽاف، بورجواف سلمى- 2

 .4، ص 2017الجزائر، 
 .34، ص 2009ىاشم بضدي رضا، تنمية وبناء نظم الدوارد البشرية، الطبعة الاولذ، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردف، عماف، - 3
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  سريعة التغتَ لغب  (داخلية وخارجية)بسارس إدارة الدوارد البشرية دورىا في ظل ظروؼ ديناميكية ومتغتَات بيئة
 1.أخذىا بعتُ الاعتبار عند التعامل مع العصر البشري في الدنظمة

:  أهداف إدارة الموارد البشرية:ثانيا
: تتمثل أىداؼ إدارة الدوارد البشرية فيما يلي

 :الأهداف الاجتماعية -1
تتمثل الأىداؼ الاجتماعية في أىداؼ المجتمع ككل، وذلك عن طريق توظيف وتشغيل الدوارد البشرية الدتاحة 

أي الفرص ،غليهاابالأعماؿ والوظائف الدختلفة، فهي بذلك تساىم في المحافظة على التوازف بتُ الأعماؿ وش
وربحية، لشا لغعلهم  الدتاحة والطاقات الدتوافرة، كما تساعد الأفراد على إلغاد أحسن الأعماؿ وأكثرىا إنتاجية

يشعروف بالحماس للعمل، وبسكنهم من بذؿ أقصى جهد للحصوؿ على الأجر والدكافأة، كما توفر للمجتمع 
. الحماية والمحافظة على قوة العمل وبذنب الاستخداـ الغتَ السليم للموارد البشرية قصد تفادي ىجرة الكفاءات

في بصيع جوانبو، وىي في ىذا الإطار  وبهذا فاف إدارة الدوارد البشرية تتيح الفرصة للمجتمع في التطوير والنمو
تستجيب لغالبية المحددات الاجتماعية في ىذا الخصوص، كالتشريعات والقوانتُ الخاصة بالعمل والعاملتُ فهي في 
ضوء برقيقها للأىداؼ المجتمعية تتقيد بالقوانتُ والتشريعات، وكل الدتغتَات البيئية الدوجودة سواء أكانت داخلية 

. 2أـ خارجية
 :الأهداف التنظيمية -2

تعتبر ىذه الأىداؼ عن جزء من التنظيم، حيث تؤدي وظائفها بشكل متًابط مع الأجزاء الأخرى والأنظمة 
: الدوجودة داخل الدؤسسة وتتمثل ىذه الأىداؼ أساسا في

 وتطوير السياسات والإجراءات التي تساىم في برقيق  اقتًاحويتحقق ذلك من خلاؿ :تعظيم إنتاجية المؤسسة
 .ىذا الذدؼ

 ير بخطى متقدمة دائما، في يويتمثل ىذا الذدؼ في المحافظة على التنظيم القائد كوحدة تس:الوقاية التنظيمية
وجو الضغوط الداخلية والخارجية التي لؽكن أف تصادؼ التنظيم، وىناؾ أىداؼ فرعية أخرى إلذ جانب ىذين 

 :الذدفتُ، تتمثل في
 برقيق التعاوف الفعاؿ بتُ العاملتُ لتحقيق أىداؼ التنظيم. 

                                                            
 ..07، ص2018، الجامعة الافتًاضية السورية للنشر، سوريا، 1عبد الحميد خليل، ادارة الدوارد البشرية، الطبعة - 1
 .5سلسلة لزاضرات في إدارة الدوارد البشرية، مدخل لإدارة الدوارد البشرية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، ص : نعيمة لػياوي- 2
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 توفتَ ظروؼ عمل مناسبة تكفل جوا مناسبا للإنتاج. 
 الاحتفاظ بالسجلات الدتعلقة بكل عامل في الدؤسسة بشكل موحد. 
 1رعاية العاملتُ وتقدلص الخدمات اللازمة. 
 :الأهداف الوظيفية -3

 تقوـ إدارة الدوارد البشرية بعدة وظائف متخصصة، فيما يتعلق بالأفراد العاملتُ بجميع أجزاء الدؤسسة وفقا 
لحاجاتهم، فإذا تم القياـ بهذه الوظائف بطريقة رشيدة، فاف ذلك من شأنو أف يساىم في برقيق الأىداؼ 

وكذا الاستقرار في العمل، والرضا عن الوظيفة والزملاء وتدعيم  الوظيفية، لشا ينعكس إلغابا على الأداء،والإنتاج
روح الانتماء وغتَ ذلك من الإلغابيات، أما إذا لد بسارس الإدارة الدعنية تلك الوظائف بالشكل الدرغوب فاف ذلك 

. 2يؤدي حتما إلذ حدوث مشكلات عديدة تعيق الأىداؼ الوظيفية الدسطرة ضمن الخطة العامة للمؤسسة
 :الأهداف الإنسانية -4

تتمثل ىذه الأىداؼ في إشباع رغبات العاملتُ وحاجاتهم النفسية وبهذا فاف إدارة الدوارد البشرية تساىم في برقيق 
التطلعات الدختلفة للموارد البشرية العاملة في الدؤسسة، عندما تتيح الفرصة أمامهم للتطور والتقدـ عندما يصبحوف 

مؤىلتُ للتًقية، وكذا توفتَ ظروؼ عمل جيدة تساعد على الأداء بشكل أفضل، كما أنها برد من الإسراؼ 
والتبذير في العلاقات البشرية، وتعمل على تفادي الاستخداـ غتَ الإنسالش للقوى العاملة من خلاؿ توفتَ 

سياسات موضوعة ومدروسة بداية بالتوظيف الجيد للعناصر الدتوافرة في السوؽ، ومنحهم برامج تدريبية جيدة، 
 3.ووضع سياسات عادلة للأجور والعداوات والعمل على الحفاظ على رأسمالذا البشري

: أهمية إدارة الموارد البشرية: ثالثا
تتمتع إدارة الدوارد البشرية كأحد وظائف الدنظمة بألعية كبتَة باعتبارىا بسثل إدارة لأىم وأغلى أصوؿ الدنظمة سواء 

 .على الدستوى الوطتٍ أكاف ذلك على مستوى الدنظمة أو
 

 

                                                            

عباد عباس، واقع أىداؼ أدارة الدواد البشرية في الدنشأة الرياضية، مذكرة ماستً، الادارة والتسيتَ الرياضي، جامعة لزمد خيضر، بسكرة،الجزائر، 1 -
. 57، ص2012

ظريف أماؿ، دور إدارة الدوارد البشرية في برقيق رضا الدوظفتُ، مذكرة ماستً، قسم العلوـ الاجتماعية، جامعة العربي بن مهيدي، أـ البوااقي الجزائر، - 2
 .16، ص2017

 .16الدرجع نفسو ، ص- 3
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 1:ترتكز ىذه الألعية على مايلي:المنظمةعلى مستوى  -1
  يعتبر العنصر البشري ىوالعقل الددبر والقوة التي لؽكن من خلالذا استغلاؿ بصيع الإمكانيات الدادية الدوجودة

 .بالدنظمة وبرقيق الأىداؼ التي تسعى ىذه الدنظمة سواء أكانت إنتاجية أوتسويقية أوبسويلية
 لصد أنو العكس من ذلك تتزايد قيمة - بدرور الوقت- في حتُ تناقص قيمة الدوارد الدادية الدوجودة بالدنظمة

 .الدوارد البشرية يوما بعد الآخر وبالتالر ضرورة العمل على حسن الاستفادة منو
 يساعد حسن تقدير الاحتياجات من الدوارد البشرية على عدـ إعاقة أعماؿ الإدارات الأخرى بالدنظمة. 
: على المستوى الوطني -2
  إف الثورات التي شهدىا العالد في الآونة الأختَة من ثورة معلومات وثورة اتصالات وتكنولوجيا، وما أفرزه ذلك

 .من تقدـ وتفوؽ للدوؿ يرجع إلذ وجود عقوؿ بشرية مبدعة وقدرات فنية عالية وسمات سلوكية إلغابية
  تلعب الدوارد البشرية دورا ىاما في زيادة الصادرات وذلك من خلاؿ وجود عنصر بشري قادر على التطوير

 .والابتكار للمنتجات وبرستُ الجودة وتقليل التكلفة وذلك في ضوء إدارة فعالة للمورد البشري
  انو مع التقدـ العلمي ودخوؿ الشركات متعددة الجنسيات للأسواؽ العالدية ووجود منافسة قوية، أصبح ىناؾ

تنافس قوي بتُ الدوؿ الدتقدمة لجذب الكفاءات البشرية الدتميزة، وأصبح ىناؾ دورا ىاما لإدارة الدوارد البشرية 
 .2تعمل من خلالو على استقطاب العاملتُ الأكفاء مع توفتَ الدناخ الدناسب لذم

: الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية: رابعا
إف لإدارة الدوارد البشرية مثلها مثل أي إدارة أخرى نوعتُ من الوظائف، فنجد منها الوظائف الإدارية التي لصدىا 

. متماثلة مع تلك الدوجودة في الإدارات الأخرى ووظائف متخصصة بسيزىا عن غتَىا من الإدارات
: mangerial functons:  الوظائف الإدارية -1

 :تتحدد الوظائف الإدارية لإدارة الدوارد البشرية في أربعة وظائف رئيسية لؽكن توضيحها في الشكل التالر
 
 
 

 

                                                            
. 25، ص2010لزمد بن دليم القحطالش، إدارة الدوارد البشرية، مكتبة الدلك فهد الوطنية للنشر والتوزيع، الطبعة الرابعة، الرياض، السعودية، - 1
. 26لزمد الدليم القحطالش، مرجع سابق، ص- 2
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 :الوظائف الإدارية لإدارة الموارد البشرية: (1-1)الشكل 

 
. 17، ص 2001إدارة الموارد البشرية، دار الفكر، عمان، : مهدي حسن زويلف: المصدر

 تهتم وظيفة التخطيط بتحديد احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية كما ونوعا التي تضمن :وظيفة التخطيط 
برقيق أىداؼ الدؤسسة، فالتخطيط للموارد البشرية يوضح الدوازنة بتُ الحاجة للموارد البشرية والعرض الدتوفر بهدؼ 

 1.ضماف الحصوؿ على ما برتاجو الدؤسسة من الدوارد البشرية
 مع تطور وظيفة الأفراد في الدؤسسات واستحداث إدارة مستقلة لذا تقوـ بالتخطيط، ووضع :وظيفة التنظيم 

السياسات ورسم البرامج الدتعلقة بالأفراد، وذلك من خلاؿ إلغاد التنظيم الدلائم، ويقصد بوظيفة التنظيم تقسيم 
 .وبرديد الواجبات والدسؤوليات والسلطات بتُ الأفراد وبرديد العلاقات التي تربط ىذه الدسؤوليات

 يقصد بها توجيو جهود الأفراد لضوبرقيق أىداؼ الدؤسسة، الذدؼ من ىذه الوظيفة ىوحث :وظيفة التوجيه 
 .الأفراد على العمل برضا تاـ وفعالية

 تعتبر عملية الرقابة وظيفة إدارية تتعلق بتنظيم الأنشطةوالتنسيق بينها، طبقا لخطة العمالة :وظيفة الرقابة 
المحددة، بناءا على برليل الأىداؼ أوالأنشطة الأساسية للتنظيم، بحيث تضمن تنفيذ الخطة العامة للمؤسسة 

 .بكفاءة عالية
 professional fonctions2:  الوظائف المخصصة -2

اف لإدارة الدوارد البشرية وظائف متخصصة بسيزىا عن باقي الإدارة الأخرى تنقسم إلذ أربعة وظائف لشثلة في 
 : الشكل التالر

 

                                                            
قادري سارة، دور تكنولوجيا الدعلومات في برستُ إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة الجزائرية، مذكرة ماستً في علم الاجتماع، جامعة العربي بن - 1

 .54، ص 2018مهيدي، أـ البواقي، 
 .27، ص1996، عماف، 1مصطفى لريد شاويش، إدارة الأفراد، دار الشرؽ للنشر والتوزيع، ط-2
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 :الوظائف المتخصصة لإدارة الموارد البشرية: (2-1)الشكل 

 
. 18، ص 2001إدارة الموارد البشرية، دار الفكر، عمان، : مهدي حسن زويلف: المصدر

 تعتبر أولذ الوظائف الدتخصصة لإدارة الدوارد البشرية، وتهتم بتحديد :وظيفة استقطاب الموارد البشرية 
احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية كما ونوعا، بحيث تضمن برقيق أىداؼ الدؤسسة وبتحديد نطاؽ ىذه 

 :الوظيفة فيما يلي
 تقدير احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية. 
 برديد مصادر الحصوؿ على الدوارد البشرية اللازمة للمؤسسة. 
 اختيار الدوارد البشرية، وإجراء الاختيارات اللازمة لانتقاء الكفاءات التي تتناسب مع احتياجات الدؤسسة. 
 تعيتُ الأفراد في مناصب عملهم. 
 بعد حصوؿ الدؤسسة على الدوارد البشرية اللازمة كما ونوعا بدا يتفق مع :وظيفة تدريب وتنمية العاملين 

وىذا يتم  متطلبات أىداؼ الدؤسسة، لا بد من تنمية مهاراتهم بصفة مستمرة لرفع مستوى الكفاءة وبرستُ الأداء
 .من خلاؿ التدريب الدستمر، وذلك لضماف سلامة تنفيذ العمل

وتعتبر ىذه الوظيفة من الوظائف الأساسية التي تضمن استمرار الدؤسسة لدواجهة التطورات التكنولوجية في أساليب 
. العمل وأدوات الإنتاج

 تعتبر وظيفة التعويض أو الدكافأة من الوظائف الذامة لإدارة الدوارد البشرية :وظيفة التعويض أو المكافأة 
وبزتص ىذه الوظيفة بتحديد ىيكل عادؿ للأجور أو الدكافآت بدا يتفق مع الجهد الدبذوؿ من القوى العاملة في 

 .الدؤسسة
 تهتم ىذه الوظيفة برعاية وصيانة القوى البشرية من خلاؿ توفتَ الرعاية :وظيفة رعاية وصيانة القوى البشرية 

 .الصحية والثقافية والتًفيهية والاجتماعية، وكذلك الرعاية عند ترؾ الخدمة
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 staffing functions:1: الوظائف الاستشارية- 3
إف إدارة الدوارد البشرية بحكم بزصصها في الأعماؿ بزطيط وتنظيم واختيار وتعيتُ وتأىيل وتدريب ونقل 

وترقيةالعاملتُ في الدنظمة تعد أقدر الإدارات على تقدلص الدشورة لجميع الإدارات الأخرى بخصوص العاملتُ فيها 
سواء من الناحية القانونية أوالفنية واقتًاح التحسينات وتطوير التعليمات والأنظمة الدتعلقة بالعاملتُ من الأجور 

وحوافز وخدمات وظروؼ عمل وغتَىا، يستلزـ ىذا أف تكوف إدارة الدوارد البشرية أكثر اتصالا والتصاقا بالإدارات 
الأخرى في الدنظمة وأكثر اطلاعا على مشاكلها وتفحصها لشؤونها الدتنوعة حتى تتمكن من أداء دورىا 

. الاستشاري بالشكل الدطلوب

 .الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المطلب الثاني
: سنتطرؽ إلذ ما يلي

: ومكوناتها تعريف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: أولا
.  للموارد البشريةالإستراتيجية الإدارةتعريف  -1

. الإستًاتيجية والإدارة قبل أف نتطرؽ إلذ تعريف الإدارة الإستًاتيجية نسلط الضوء على تعريف الإستًاتيجية
الإستًاتيجية ىي عملية برديد الأىداؼ والخطط والسياسات الدناسبة للظروؼ البيئية التي  أف(BAYRS)يرى 

تعمل في ظلها الدنظمة، وىي تتضمن عملية برديد وتقولص البدائل الدتوفرة للمنظمة في إطار برقيق أىدافها ومهمتها 
. 2واختيار البديل الاستًاتيجي الأفضل الإستًاتيجية

الأفعاؿ التي تقوـ على  ىي سلسلة من القرارات أو " G LUECK     أما الإدارة الإستًاتيجية فقد عرفها 
 .3استًاتيجيات فعالة لتحقيق أىداؼ الدنظمة تطوير إستًاتيجية أو

فالإدارة الإستًاتيجية ىي عملية إبداعية عقلانية التحليل وديناميكية متواصلة تسعى إلذ برقيق رسالة الدنظمة من 
خلاؿ إدارة وتوجيو الدوارد الدتاحة بطريقة كفؤة وفعالة والقدرة على مواجهة برديات بيئة الأعماؿ الدتغتَة من 

 4.تهديدات وفرص ومنافسة ولساطر لتحقيق مستقبل أفضل انطلاقا من ركائز أساسية في الحاضر

                                                            
. 55غادري سارة، مرجع سابق، ص - 1
 ماجستتَ، اقتصاد وتسيتَ مؤسسة، رسالةصونيا كيلالش، مسالعة في برستُ الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة الإستًاتيجية، - 2

. 13، ص2007جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
3 - ، لزمد حنفي لزمد نور تيبيدي، أثر الإدارة الإستًاتيجية على الكفاءة وفعالية الأداء، أطروحة دكتوراه، فلسفة في إدارة الأعماؿ، جامعة الخرطوـ

. 18، ص 2005السوداف، 
. 02، ص 1990، 1سعد غالب ياستُ، الإدارة الاستًاتيجية، عماف، دار اليازوري للنشر ، طبعة - 4
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   ولغدر الإشارة إلذ أف ىناؾ لرموعة من التعاريف للإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية والتي في مضمونها تشتَ 
 :إلذ نفس الدعتٌ ومنها نذكر

الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ىي عملية ابزاذ القرارات الدتعلقة بنظاـ الدوارد البشرية والتي تعمل على   "
برقيق تكيف نظاـ الدوارد البشرية مع الظروؼ البيئية المحيطة وعلى تدعيم استًاتيجيات الدؤسسة وبرقيق أىدافها 

 .1"الإستًاتيجية
الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ما ىي إلا برقيق التكامل والتكيف، أي تهدؼ إلذ : "   ويعرفها راندؿ شولر

 ".برقيق التكامل بتُ إدارة الدوارد البشرية وإستًاتيجية الدؤسسة
بهدؼ تكامل الدمارسات للموارد البشرية مع عمليات عملية تتابعية     فالإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية بسثل 

 2.الدؤسسة وصولا إلذ برقيق الديزة التنافسية للمؤسسة
 3: مكونات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية -2

: لؽكن عرض مكونات الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية من خلاؿ الشكل التالر
: مكونات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: (3-1)الشكل رقم 

، ص 2006فريد النجار، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، : المصدر
92 .

                                                            
سلامي لػضية ، أثر التسيتَ الإستًاتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية ، أطروحة دكتورا في العلوـ - 1

 .83، ص2005الاقتصادية ، 
 الدوارد البشرية ودورىا في تسيتَ أداء الدؤسسة الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، إستًاتيجيةمسعودي فاطمة الزىراء، - 2

. 28،ص 2021-2020شهادة الداستً، سنة 
. 40، ص 2010 للموارد البشرية في ظل التغتَات التكنولوجية، مذكرة ماجستتَ، جامعة تلمساف، الجزائر، الإستًاتيجيةمندوري نور الدين، الإدارة - 3
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 والتي تكوف فائقة التميز ويتحقق ذلك عن طريق التخطيط الفعاؿ للموارد :التصميمات والهياكل التنظيمية
 .البشرية والدعيارية للوظائف وبرليل ووصف الوظائف وأسلوب ابزاذ القرار والتوجو السوقي

 وتضم معايتَ الاختبار والتخطيط الاستًاتيجي واختبار الدديرين والقيادات:الاختيار والتوظيف. 
 وتشمل أنواع التدريب الداخلي والخارجي وبرديد الاحتياجات التدريبية وقياس عائد :التدريب والتنمية

 .التدريب
 ومعرفة الفرص لتحسينو وقياس رضا العاملتُ  وىذا من حيث الاتفاؽ على مقاييس قياس الأداء:إدارة الأداء

 .والعملاء والرضا الوظيفي ووسائل بذميع رد الفعل لسياسات الدوارد البشرية والتقارير
 وتشمل أنواع الحوافز الفردية والجماعية السلبية والالغابية الدادية والدعنوية وأساليب دفع :منظومة التعويضات

 .الأجور والتعويضات الدادية والدعنوية الأخرى
 وتشمل تطبيقات إدارة الجودة الشاملة وقياس نتائج الجودة الشاملة في الدصادر :برامج تحسين الإنتاجية

والنتائج الاستخدامات، البيئة، الإدارة والتحسينات الدستمرة والدقارنات التطويرية مع  الددخلات العمليات
 .الدنافستُ

 وتشمل درجة الالتزاـ بتطبيق قوانتُ العمل التأمينات الاجتماعية والدعاشات، العلاج والدواء، :علاقات العمل
 .وبرقيق الرضا الوظيفي

 وتشمل تطبيقات السلامة الدهنية والوقاية من الحوادث وبزفيض ضغوط العمل :كفاءة الصحة المهنية
 .والأمراض

: أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ثانيا
تزداد الحاجة إلذ الاىتماـ بالإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية بألعية الدوارد البشرية كأصل أساسي من أصوؿ 
الدؤسسة فالدؤسسات بحاجة إلذ ابتكارات وجودة شاملة توفر لذا ميزة تنافسية وىوما بسلكو وتصنعو الكفاءات 

البشرية لشا زاد من ألعية التًكيز عليها مقارنة بأصوؿ الدؤسسة الدالية والتكنولوجيا وتتجلى ألعية الإدارة الإستًاتيجية 
للموارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية بسبب برديات البيئة الداخلية ومنها ابذاىات العاملتُ السلبية الدؤثرة على 

: تطوير الأداء التنافسي ومنها
 ،الطفاض رضا الأفراد من الأجور والدزايا الدمنوحة لعدـ قدرتها على تلبية الاحتياجات الضرورية 
 ،الاعتقاد الدتزايدة للأفراد بعد استغلالذم لقدراتهم بشكل كامل وفعاؿ 
 الخارج بسبب الإغراءات الكبتَة، تفكتَ طاقات الرأسماؿ الفكري للهجرة لضو 
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  الطلب الدتزايد للعمالة في إشراكهم في عملية ابزاذ القرارات إذ تلعب البيئة الداخلية للمؤسسة وتطويرىا دورا
 :كبتَا في تبتٍ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية من خلاؿ

 مشاركة العنصر البشري ضمن عملية ابزاذ القرارات؛ 
  ُالدؤسسة وإعطاء ألعية متساوية لكل منها؛مواردضرورة التنسيق بت  
  كالاستقطاب والتدريب )تكامل سياسة دائرة الدوارد البشرية وارتباطها لتحقيق أىداؼ الدؤسسة

 1.(الخ....والتجهيز
: إجراءات بناء الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ثالثا

. تعتمد الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على الإجراءات التالية لبناء إستًاتيجية فعالة وقابلة للتنفيذ
 يقصد بو التعرؼ الدقيق والدتابعة النشطة لعناصر الدناخ ومكوناتو وما :تحليل المناخ الخارجي للمنظمة -1

يطرأ عليو من تغتَات ورصد لنجاحات الحركة والتطور في تلك العناصر الدناخية والتوقع الدبكر للتحولات التي لؽكن 
الدناخ من أجل تقدير أثرىا على عمل الإدارة ويضم الدناخ الخارجي كل ما لػيط بالدنظمة من مؤسسات  تصيب أف

 .غتَ مباشر وكيانات وبذمعات يعمدىا بشكل مباشر أو
 يتمثل الدناخ الداخلي للمنظمة في لرموعة العناصر البشرية، الدادية :تحليل المناخ الداخلي للمنظمة -2

 :والدعنوية التي تفاعل وتتساند في سبيل برقيق أىدافها التي قامت من أجلها،ويضم الدناخ الداخلي ما يلي
 الدوارد البشرية بدختلف فئاتهم ونوعياتهم ومهاراتهم ومستوياتهم الوظيفية. 
 الوظائف التي تؤدي بواسطة ىؤلاء الدوارد البشرية على اختلاؼ درجاتهم من الألعية والتعقيدات والتشابك. 
 الدعدات والتجهيزات والدوارد الدادية التي يستعتُ بها الدوارد البشرية في أداء الوظائف. 
 الواجبة الإتباع لأداء الأعماؿ النظم والإجراءات والأساليب الدتبعة أو. 
 التقنية السائدة في الدنظمة ومستوى التقدـ التقتٍ في الأداء الأعماؿ. 
 الدعلومات الدتوفرة والدستخدمة في ابزاذ القرارات ومباشرة الأعماؿ الدختلفة. 
  العلاقات التنظيمية التي بردد الأدوار والدهاـ والدسؤوليات والصلاحيات لكل طرؼ من الأطراؼ الدنظمة كما

التنظيم )كما تعبر عنها العلاقات الفعلية القائمة بتُ الأطراؼ  ، أو(التنظيم الرسمي)يعبر عنها بالذيكل التنظيمي 
 .(غتَ الرسمي

                                                            
. 42الدين، مرجع سابق، ص  مندوري نور- 1
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 تشتَ التوجهات الرئيسية إلذ الدلامح العريضة لوظائف :تحديد التوجهات الإستراتيجية للموارد البشرية -3
إدارة الدوارد البشرية التي تتماشى مع توجهات الدنظمة ذاتها وتساىم في برقيق أىدافها الإستًاتيجية، وتتعامل تلك 

التوجهات مع القضايا الرئيسية في شؤوف الدوارد البشرية مثل قضايا الاستقطاب والاختبار وقضية التنوع في 
أصولذم الاجتماعية والثقافية، وقضية الأساس  الجنسيات ومدى قبوؿ الإدارة للتنوع في جنسيات الدوارد البشرية أو

الجوىري في تعويض الدوارد البشرية عن جهودىم وىل يكوف في شكل أجور ثابتة بغض النظر عن الالصاز أـ 
 1.والنتائج المحققة وغتَ ذلك من القضايا الجوىرية لػتسب على أساس الأداء

ينبغي أف تكوف ىناؾ أىداؼ لكل لراؿ من : تحديد الأهداف الإستراتيجية في مجال الموارد البشرية -4
لرالات الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، بدعتٌ اف بردد النتائج الدستحدثة من كل نشاط تباشر الإدارة 

الإستًاتيجية للموارد البشرية كي تكوف تلك الأىداؼ ىي الدعبر التي تتم في ضوئها متابعة التنفيذ وتقييم الالصازات 
 .2على الدستوى التفصيلي

 يعتٍ بناء خطط طويلة الأجل وشاملة لدختلف لرالات الاىتماـ في الدنظمة :صياغة وتكوين الاستراتيجيات-5
المحتملة، وكذا استغلاؿ الدوارد  بغرض استثمار الفرص الدتاحة في الدناخ والتعامل مع الدخاطر الدوجودة أو

وبذنب الدواطن الضعف في الدنظمة، وتعتبر الإستًاتيجية بدثابة الخطة العامة للمنظمة  (مصادر القوة)والإمكانيات 
التي بردد السبل والدداخل لتحقيق أىداؼ الدنظمة، والاختبارات التي تم الاستقرار عليها بالنسبة للطرؽ البديلة 

 .3التي لؽكن إف توصل إلذ تلك الأىداؼ
اللامركزية في   بالنسبة لإستًاتيجية الدوارد البشرية يكوف التنفيذ مرتبطا بدرجة الدركزية أو:تنفيذ الإستراتيجية- 6

وظائف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ذاتها ففي حالة كانت الدنظمة تتبع النمط الدركزي تتولذ الإدارة الدركزية 
للموارد البشرية تنفيذ الإستًاتيجية الدوضوعة والإشراؼ على التزاـ القطاعات الدختلفة في الدنظمة بدراعاة ما تفرضو 

الإستًاتيجية أما في حالة الدنظمة التي تتبع النمط اللامركزي تكوف كل وحدة من وحدات الدنظمة مسئولة عن 
 .4تنفيذ ما لؼصها في إستًاتيجية الدوارد البشرية

أف الأساس في عملية الدتابعة والتقييم ىو إنتاج تدفق مستمر ومنتظم :متابعة تنفيذ وتقييم نتائج الإستراتيجية-7
 :من الدعلومات السليمة في توقيت مناسب يكشف عن أىم خطوات عملية تنفيذ الإستًاتيجية كما يلي

                                                            
. 20ص.2011 مايو06أبضد كردي، الدنتدى العربي لإدارة الدوارد البشرية، نشرت في - 1
 .26، ص2021، 3أماؿ مرتفي ، لزاضرات للطلبة التسيتَ ، بزصص إدارة الدوارد البشرية ، جامعة الجزائر - 2
. 21ص.أبضد كردي، مرجع سابق- 3
 .26أماؿ مرتفي ، مرجع سابق ، ص- 4
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 الأداء الفعلي في لرالات الإستًاتيجية الدختلفة معبرا عنو بوحدات القياس الدناسبة والدتفق عليها. 
 وبياف الالضرافات بتُ الالصاز والدخطط والبحث في أسبابو  مقارنة الأداء الفعلي بالدستويات الدخططة للأداء

 .ومصادره
 وضع الحلوؿ البديلة للوصوؿ إلذ مستوى التنفيذ الدخطط. 
  وتتم الرقابة على تنفيذ الإستًاتيجية على مستوى الرقابة الإستًاتيجية، للتأكد من سلامة التوجو الاستًاتيجي

 وكذلك على مستوى الرقابة التكتيكية، للتأكد من تطبيق الخطة الإستًاتيجيةالبشرية،لدوارد ؿللإدارة الإستًاتيجية 
وأختَا تكوف الرقابة على مستوى العمليات لدتابعة الأنشطة التفصيلية على الدستوى . وتنفيذ البرامج متوسطة الددى

. 1 الددىيرالتنفيذي الدباشر قص

: نماذج تصميم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المطلب الثالث
 :تتمثل لظاذج تصميم الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية فيما يلي

: نماذج تصميم الإدارة الإستراتيجية: أولا
 :نموذج التفاعل البيئي القائم على موارد المنظمة -1
 تتعرؼ الدنظمة على بيئتها الداخلية والخارجية عن طريق الخبرة :التحليل البيئي الداخلي والخارجي للمنظمة

وبصع الدعلومات والبيانات الإحصائية بالوسائل التقليدية وغتَ التقليدية التي استحدثت نتيجة التطورات الذائلة في 
عالد التكنولوجيا والتقدـ التقتٍ والعلمي بصفة عامة حيث لؽثل التحليل البيئي في استعراض وتقييم البيانات 

والدعلومات التي تم الحصوؿ عليها عن طريق تتبع البيئة الداخلية والخارجية ومن ثم تقدلؽها للمديرين الاستًاتيجيتُ 
 .في الدنظمة

  والطريقة الأكثر شيوعا في برليل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة في مصفوفة برليل نقاط القوة والضعف 
. (SWOT)والفرص والتهديدات

 أف أي منظمة بستلك نوعتُ من الدوارد، الدوارد الدادية والدوارد البشرية :الموارد المتنوعة التي تمتلكها المنظمة
أف  والتي تقوـ بعملية استخداـ إدارة الدوارد الدادية، حيث تستطيع الدنظمة عن طريق ىذين النوعتُ من الدوارد بعد

تقوـ بتحليل دقيق وشامل لذذه الدوارد بتحديد نقاط القوة والضعف بها كخطوة ىامة من خطوات بناء 

                                                            
. 8إبراىيم فرج ، الإدارة الإستًاتيجي وللموارد البشرية ، كلية الإقتصاد ، جامعة دمشق ، سوريا ، ص- 1
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ذات ندرة، بسنع بصفة الاستدامة :ويتصف موارد الدنظمة الدادية والبشرية بعدة خصائص فهي موارد  إستًاتيجيتها
 1.التنازؿ عنها ،متميزة وذات صلة عالية ،يصعب بيعها أو

 إف من الدهاـ الأساسية التي تتبناىا الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية مهاـ :تعليم وتدريب الموارد البشرية
التعلم والتدريب والتنمية للموارد البشرية الدتوافرة والصناعة الدستهدفة للمنظمة بهدؼ إكسابها الدهارات والخبرات 
اللازمة للتعامل مع خصائص موارد الدنظمة الدادية الدتغتَة، وعن طريق الدوارد البشرية الداىرة ذات الكفاءة والخبرة، 
بسكن الدنظمة من استغلاؿ الفرص الدتاحة، والتغلب من ناحية أخرى على الدخاطر التي قد تتعرض لذا ولغب أف 

إذا كانت الدوارد أوالعناصر الدادية غالية : يراعي فيها الخصائص الدميزة والصفات الأساسية للموارد الدادية فمثلا
 .الثمن ماكينة ذات جودة مادية، فهنا لغب أف ندرب الدوارد البشرية على التعامل معها بحذر

 ضروري على اختلاؼ مستوياتها ومراكزىا الحديثة أمراف تدريب الدوارد البشرية على التكنولوجيا :التقنية 
الوظيفية داخل الدنظمة وذلك من أجل اكتساب الدهارات والخبرات، والدعرفة اللازمة للتعامل مع قوة التكنولوجيا، 

 .برقيق التطور الدطلوب للمنظمة لتواكب التقدـ التكنولوجي كل في موقعو والذدؼ من وراء ذلك ىو
 يؤكد لظوذج التفاعل البيئي القائم على أساس موارد الدنظمة على عملية برفيز الدوارد البشرية وذلك :التحفيز 

لتحقيق الاستخداـ الأمثل والأجدر لدوارد الدنظمة الدادية واستغلاؿ الفرص الاستثمارية الدتاحة ومواجهة الدخاطر 
التي قد تتعرض لذا الدنظمة، حيث أف التحفيز الجيد مبتٍ على أسس علمية والواقع الحقيقي داخل الدنظمة للموارد 

 : البشرية لشا يؤدي إلذ
 تقوية ولاء وانتماء الدوارد البشرية للمنظمة. 
 دفع وتشجيع الدوارد البشرية على الإبداع والابتكار والتميز. 
 تشجيع الدوارد البشرية على العطاء للمنظمة. 
 2حث ودفع الدوارد البشرية على المحافظة على لشتلكات ومكتسبات الدنظمة. 

: ويوضح الشكل الدوالر لظوذج التفاعل البيئي القائم على أساس موارد الدنظمة وىي كالآتي

                                                            
، سنة (1)د تسيتَ الدوارد البشرية، جامعة باتنة .ـ.بوحديد ليلى، مطبوعة لزاضرات في الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية مقدمة لطلبة ليسانس ؿ- 1

 .27، ص2019
. 28بوحديد ليلى، مرجع سابق، ص - 2
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. نموذج التفاعل البيئي القائم على أساس موارد المنظمة: (4-1)شكل رقم 

عقيلي عمر، إدارة الموارد البشرية المعاصرة البعد الاستراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، : المصدر
. 115، ص 2005

 : نموذج جامعة هارفارد -2
، الإدارة الإستًاتيجيةيعد لظوذج جامعة ىارفارد النموذج الأوؿ زمنيا والأكثر تأثتَا على التطورات اللاحقة في لراؿ 

بأنها لظوذج من القرارات والسياسات التي بردد طبيعة الدنظمة، طبيعة  إذا يعرؼ ىذا النموذج الإدارة الإستًاتيجية
. الخدمات التي تقدمها خدمة لمجتمعها الدنتجات أو

وىذا النموذج إلذ ضرورة القياـ بتحديد دقيق وموضوعي لدا لدى الدنظمة من موارد وإمكانيات وموازينها مع  ويدع
ما في لزيطها الخارجي من فرص وتهديدات، لشا يتيح لذا وصوؿ إلذ نقطة التوازف الاستًاتيجي بتُ ما في المحيط 

. 1وما لدى الدنظمة من عوامل قوة وضعفمشجعة،الخارجي من عوامل 
تتكوف إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية في ظل لظوذج جامعة ىارفارد من الدكونات التالية التي يوضحها الشكل 

 :التالر
 
 
 
 

 
                                                            

. 16، ص 2020مايكل أرمستًونج، الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، التًبصة إيناس الوكيل، النشر لرموعة النيل العربية، القاىرة، مصر، - 1
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نموذج جامعة هارفارد  : (5-1)شكل 

 
، 2005عقيلي عمر، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد إستراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، : المصدر

. 125ص 
: نلاحظ أف لظوذج جامعة ىارفارد لؽر بالدراحل التالية: من خلاؿ الشكل السابق

 تحديد اختصاصات أصحاب العلاقة والعوامل الموقفية. 
 تحديد نتائج ممارسات إدارة الموارد البشرية على المدى القريب. 
 تحديد نتائج ممارسات إدارة الموارد البشرية على المستوى الطويل. 
 

: نموذج التطابق الاستراتيجي -3
إف التطابق والتكامل والتوافق التاـ بتُ إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية، والإستًاتيجية العامة للمنظمة أمر ىاـ 

ومطلوب طبقا لدفهوـ لظوذج التطابق الاستًاتيجي، حيث يعتمد ىذا الأختَ على قاعدة برقيق التفاعل والتوافق 
. بتُ إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية وإستًاتيجية الدنظمة العامة

 إدارة الدوارد البشرية ستكوف أفضل وأكثر فعالية في برقيق الديزة فإف إستًاتيجيةووفقا لتطابق الاستًاتيجي، 
أداء الدنظمة سوؼ يتحسن عند حصوؿ  التنافسية عند تكاملها وتطابقها مع المحتوى التنظيمي والبيئي، أي أف

التطابق الدلائم بتُ إستًاتيجية الدنظمة وإستًاتيجية الأعماؿ ولشارسات إدارة الدوارد البشرية في الدنظمة ويوضح 
: كالآتي الشكل الدوالر لظوذج التطابق الاستًاتيجي وىو
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نموذج التطابق الاستراتيجي :  (6-1)الشكل رقم 

نماذج عملية لتصميم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، منتدى الألوكة الثقافية، : محمود عيسى: المصدر
 ..http://www.alukah.net/cultuse/0/1257/ixzz4/pelg336ومعرفة،  قسم ثقافة

من خلاؿ الشكل السابق، نلاحظ أف استقرار إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية يتوقف على استقرار إستًاتيجية 
الدنظمة، إذ بسثل إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية جزء من إستًاتيجية الدنظمة، وىذا أمر طبيعي أف تتبع الدتغتَ التابع 

. الدتغتَ الدستقل
 :وفقا لنموذج التطابق الاستًاتيجي، لا بد لإدارة الدوارد البشرية من أف تدرؾ الآتي

  برديد إستًاتيجية الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية الدختارة بالإستًاتيجية الشاملة للمنظمة ومعطيات البيئة
 1.الخارجية

  إستًاتيجية الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ىي متغتَ تابع لإستًاتيجية الشاملة للمنظمة باعتبارىا متغتَا
 .مستقلا
 برقق لشارسات في ظل الدوقف الظرفي، لذلك لغب أف تكوف لديها القدرة على التكيف والدرونة. 

 للموارد البشرية القدرة على الإستًاتيجيةومن أجل أف تتحقق ىذا النطاؽ الاستًاتيجي لغب أف بستلك الإدارة 
والتطابق الاستًاتيجي الداخلي  (العمودي)التعامل مع نوعتُ من التطابقات لعا التطابق الاستًاتيجي الخارجي 

: ولعا كالآتي (الأفقي)
 

                                                            
، سنة 2 عدد 9داسي وىيبة، موسى سهاـ، برليل لظاذج الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، لرلة الاقتصاديات الدالية البنكية وإدارة الأعماؿ، لرلد - 1

. 262، ص 2020

http://www.alukah.net/cultuse/0/1257/ixzz4/pelg336
http://www.alukah.net/cultuse/0/1257/ixzz4/pelg336
http://www.alukah.net/cultuse/0/1257/ixzz4/pelg336
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  التطابق الذي لغب أف لػصل بتُ إستًاتيجية إدارة الدوارد   ىو:(العمودي)التطابق الاستراتيجي الخارجي
والدتغتَات البيئية الخارجية، ويتطلب ىذا  (وحدة الأعماؿ وإستًاتيجية )البشرية والإستًاتيجية العامة للمنظمة 

التوافق القدرة على التكيف والدرونة الدالية في لشارسات إدارة الدوارد البشرية لاسيما في الدراحل الأولذ من حياة 
 .الدنظمة، ثم تتجو إلذ أف تكوف أكثر رسمية واحتًافية كلما لظت الدنظمة وازداد عدد عاملتُ فيها

  يدعى أيضا بالتطابق الأفقي فيما بتُ استًاتيجيات الدوارد البشرية :(الأفقي)التطابق الاستراتيجي الداخلي 
ذاتها كالإستًاتيجية الاستقطاب والاختيار وإستًاتيجية التدريب وتنمية مهارات العاملتُ أي عدـ التعامل مع 

 1.أنشطة الدوارد البشرية بشكل منعزؿ لأنها بحكم طبيعتها أنشطة لرتمعة ومتماسكة في لرموعات متكاملة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

                                                            
. 263داسي وىيبة، موسى سهاـ، مرجع سابق، ص - 1
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استراتيجيات إدارة الموارد البشرية : المبحث الثاني
إستًاتيجية التدريب وإستًاتيجية التحفيز والأجور وإستًاتيجية بناء فريق إلذ مفهوـ سوؼ نتطرؽ في ىذا الدبحث 

. العمل

إستراتيجية التدريب : المطلب الأول
: قبل أف نتطرؽ إلذ إستًاتيجية التدريب سنتطرؽ إلذ التدريب أولا

: التدريب: أولا
: تعريف التدريب -1
نشاط منظم ومستمر يركز على الفرد لتحقيق تغيتَ في معارفو ومهاراتو وقدراتو الفنية لدقابلة احتياجات لزددة هو »

في الوضع الراىن والدستقبلي في ضوء متطلبات العمل الذي يقوـ بها وتطلعاتو الدستقبلية في إطار الدؤسسة التي 
 1".يعمل بها

تلك العملية الدنظمة التي يقوـ بها من خلاؿ تغيتَ سلوكيات ومشاعر العاملتُ من أجل زيادة وبرستُ   ىو":أو
. 2"فاعليتهم وأدائهم

عبارة عملية اكتساب العاملتُ باختلاؼ مستوياتهم  من خلاؿ التعريفات السابقة لؽكن القوؿ بأف التدريب ىو
الوظيفية في الدنظمة، مهارات ومعرفة جديدة تساعد على امتلاؾ القدرة على الأداء الجيد في مستَتهم الإنتاجية في 

. الحاضر والدستقبل بدا يصب في مصلحة برقيق أىداؼ الدنظمة
 3: تلخيص ألعية التدريب في الجدوؿ الدوالرلؽكن: التدريبألعية  -2
 
 

 
 

 

                                                            
، دار يليس الزماف للنشر 1عطاء الله لزمد تسيتَ الشرعة، إستًاتيجية التدريب وآثرىا على أداء العاملتُ في الشركات الدسالعة العامة، الطبعة - 1

. 13،ص 2011والزماف، عماف ، الأردف، 
. 98، ص2007، مصر 1غريب علي، قتَة إسماعيل، سلاطنية بلقاسم، تنمية الدوارد البشرية، دار الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة 2- 

بوخاري ختَة،ساكت رفقة، دور إستًاتيجية التدريب في الرفع من جودة الخدمات،مذكرة ماستً، إدارة أعماؿ جامعة لػي فارس، الددية، الجزائر، - 3
. 05، ص2019
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 أهمية التدريب بالنسبة للفرد والمؤسسة  : (1-1)الجدول رقم 
ألعيتو بالنسبة للفرد ألعيتو بالنسبة للمؤسسة 

 بإكساب العاملتُ الدهارات  زيادة الإنتاجية
والدعارؼ لأداء وظائفهم لشا يساعدىم في تنفيذ الدهاـ 

الدوكلة إليهم بكفاءة وتقليص الضائع من الدوارد 
 .الدستخدمة في الإنتاج

  يساىم التدريب في خلق الابذاىات الإلغابية لدى
 .العمل العاملتُ لضو

  يساعد في بذديد الدعلومات وبرديثها بدا يتوافق مع
 .الدتغتَات الدختلفة للبيئة

  يؤدي إلذ ترشيد القرارات الإدارية وتطوير أساليب
. وأسس ومهارات القيادة الإدارية

  يساعد على برستُ فهمهم للمؤسسة وتوضيح
 .أدوارىم فيها

 مساعدتهم على حل مشاكلهم في العمل. 
 ولؼلق فرص للنمو الأداء يطور وينمي الدافعية لضو 

 .والتطوير لدى العاملتُ
  يساعد في تنمية القدرات الذاتية للإدارة والرفاىية

لدى العاملتُ 

  من إعداد الباحثتين:المصدر
 :(التعريف، الخصائص والأهداف) التدريب إستراتيجية:ثانيا
 التدريب إستراتيجيةتعريف  -1

إستًاتيجية التدريب ىي عملية ربط الاحتياجات التدريبية للمنظمة بأىدافها الإستًاتيجية من خلاؿ تزويد   " 
العاملتُ بالدعارؼ والدهارات والتأثتَ إلغابا في سلوكهم وابذاىاتهم للمواءمة بتُ أدائهم والتغيتَات في العمل 

والتطورات التكنولوجية والعلمية، بدعتٌ مواجهة التدريب مع إستًاتيجية الدوارد البشرية والتي ىي جزء لا يتجزأ من 
عمل الإدارات العليا والوسطى لذلك بست ىذه الدراسة من  إستًاتيجية الدنظمة، وبدا أف رسم الاستًاتيجيات ىو

 1.وجهة نظر الإدارة العليا والوسطى في الدؤسسة وشركائها لزل الدراسة
عملية تهدؼ إلذ ابزاذ القرارات الإستًاتيجية الدؤثرة على الددى البعيد فيما يتعلق بتنمية :" تعرؼ على أنها كما

أداء العاملتُ في الدنظمة وتطويرىم، ومعرفة مدى امتلاكهم للمهارات والدعارؼ والكفاءات والقدرات والددخل 

                                                            
لسلوؼ فتيحة، إستًاتيجية تكوين وتدريب العماؿ بالدؤسسة، مذكرة ماستً، تسيتَ استًاتيجي دولر، جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغالز، - 1

. 45، ص2017الجزائر، 
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الرئيسي لإستًاتيجية التدريب ىي الإستًاتيجية العامة للمنظمة التي بردد الرؤى الدستقبلية للمنظمة والأىداؼ التي 
 "1.لغب برقيقها

 :إستراتيجية التدريب خصائص وأهداف -2
حتى تكوف إستًاتيجية التدريب عملية أساسية في لراؿ تنمية الدوارد البشرية لا بد من وجود لرموعة من الخصائص 

 :ىي كالآتي
 إستًاتيجية التدريب ليست أمرا كماليا تلجأ إليو   يقصد ىنا أف:إستراتيجية التدريب نشاط رئيسي مستمر

تنصرؼ عنها باختيارىا، لكنها حلقة حيوية في سلسلة من الحلقات تبدأ بتحديد مواصفات الوظيفة  الإدارة أو
 .نشاط رئيسي مستمر من ناحية تكرار حدوثو على مدار الحياة الوظيفية للفرد وتعيتُ متطلبات شاغليها وىو

 ،وذلك لكونها ليست نشاط عشوائيا ولا تأتي من فراغ ولا تتجو إلذ فراغ إستراتيجية التدريب نشاط متكامل
والتكامل يتمثل في العلاقات التبادلية بتُ لرموعة النظاـ مثل التكامل في مدخلات التدريب وتكامل في الأنشطة 

 2.التدريبية
 تتجمد في قوالبإف تتعامل مع متغتَات ولا لغوز :إستراتيجية التدريب نشاط متغير ومتجدد . 
  3. لغب أف تتوفر لديها مقومات العمل الإداري:وفنيةإستراتيجية التدريب عملية إدارية 

يتمثل الذدؼ الرئيسي من إستًاتيجية التدريب في إحداث تغيتَات في سلوؾ، ومعارؼ وابذاىات الدتدربتُ      و
قصد التغلب على الدشكلات والدعوقات القائمة والمحتمل حدوثها من أجل رفع الكفاءات الإنتاجية للأداء، ويشتَ 

 :إستًاتيجية التدريب تهدؼ إلذ برقيق الأىداؼ التالية الباحثوف إلذ أف
 أداء العمل بفعالية وسرعة وسد الثغرات التي توجد بتُ معايتَ الأداء التي لػددىا الرؤساء وبتُ الأداء  ضماف

 .الفعلي للعاملتُ
  زيادة إنتاجيتو مرىوف برغبتو في أداء العملإفترغيب العامل في عملو بتنمية ولائو وانتمائو للعمل باعتبار . 
  توفتَ الدافع الذاتي لدى الدوظف لزيادة كفاءتو وبرستُ إنتاجيتو كما ونوعا، من خلاؿ توعيتو بأىداؼ الدنظمة

 .وسياساتها وبألعية عملو ومدى مسالعتو في برقيق تلك الأىداؼ

                                                            
إلؽاف راتب التصافي، أثر إستًاتيجية التدريب في الأداء الوظيفي، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ تأىيل وبزصص، الجامعة الافتًاضية السورية - 1

. 14، ص 2020سوريا، 
بسمة علي حسن أبوسليمة، مدى فاعلية التدريب في تطوير الدوارد البشرية، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية - 2

. 17، ص 2007بغزة، فلسطتُ، 
. 18بسمة علي حسن أبوسلمة، مرجع سابق، ص - 3
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  برستُ مستوى الجودة نتيجة التدريب الدستمر والحثيث ليتحقق أداء أفضل في طريقة العمل، وكذلك برقق
 .الدعدلات الدطلوبة، فهي تؤثر في تكلفة الإنتاج

  العملاء، مادامت الجودة ىي عنواف برنامج إستًاتيجية التدريبشكاوىالقضاء على . 
 غرس أخلاقيات وسلوكيات جديدة وطرؽ من التفكتَ السليم، الأمر الذي لؼلق مناخا جيد من العمل. 
 1.رفع الإنتاجية بعد زيادة صقل الدهارات وقدرات العاملتُ وبرستُ الأداء 
 2التدريبأنواع إستراتيجية  -3

ىناؾ عدة أنواع من البرامج التدريبية التي تعتمدىا الدؤسسات وتعتمد تلك الأنواع على أسس لستلفة لتصنيف 
البرامج التدريبية فبعضها يعتمد على الدستوى التنظيمي للبرامج وبعضها يقسم البرامج وفقا للأسس الزمنية وبعضها 

 .اعتمد على عدد الدتدربتُ كأساس للتقييم
 التدريب وفق المستوى التنظيمي 

 :يندرج ضمن الدستوى التنظيمي الأنواع التالية
 لؽثل التدريب الدهتٍ الذي يستهدؼ اكتساب الأفراد مهارة ومعرفة الأداء في مهنة معينة :التدريب المهني 

ربدا يشمل  يتخصص الفرد الدتدرب بأدائها، وىذا النوع من التدريب يشمل الأفراد الذين تم تعيينهم حديثا أو
 .الدعارؼ الجديدة القدامى من العاملتُ لشن يتطلب أدائهم اكتساب بعض الدهارات أو

 ينصب ىذا النوع من التدريب على الأفراد العاملتُ في الوظائف التدريبية والتنظيمية وغالبا :التدريب الإداري 
وأحيانا يشمل  الدنيا في العمل الإداري ما يتم التًكيز من خلالو على الأفراد والعاملتُ بالإدارات الوسطى أو

 .تدريب العاملتُ الذي يستهدؼ تهيئتهم للمراكز القيادية العليا
 يشمل ىذا النوع من التدريب تدريب الدشرفتُ لزيادة مهاراتهم وقدراتهم على الإشراؼ :التدريب الإشرافي 

برقيق الأىداؼ الدراد برقيقها، وغالبا  والتعامل مع الأفراد برت ظل مسؤولياتهم لغرض نيل رضاىم وتوجههم لضو
ما يشمل ىذا النوع من التدريب معلومات عن التنظيم الرسمي والتنظيم الغتَ الرسمي، والصراعات الكمالية وألظاط 
 القيادة وابزاذ القرارات وغتَىا من الدعارؼ والدعلومات التي ترتبط بطبيعة العلاقة السائدة في الأعماؿ التي يتوخوف

 .برسينها وتطويرىا بغيت الصاز الدهاـ الدوكلة إليهم بكفاءة وفعالية عالية

                                                            
. 07بوخاري ختَة، ساكت رفقة، مرجع سابق، ص- 1
. 141، ص 2007خيضر كاظم بضود، ياستُ كاسب الخرشة، دار الدستَة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عماف، الأردف، - 2
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 يتم تدريب الددربتُ في الدؤسسة بغية قيامهم بدورىم التدريبي في إطار لستلف البرامج :تدريب المدربين 
أف تدريب الددربتُ لا يقتصر على النواحي الفنية البحتة التي تركز على إتقاف الدهارات والدعارؼ الدهنية  التدريبية إذ

والأساليب التًبوية بغرض رفع  التخصصية وإلظا لؽتد ليشمل الجوانب الدتعلقة بعلم النفس والعلاقات الإنسانية أو
كفاءاتهم في التعامل الناجح مع الأفراد الذين يتولوف تدريبهم لاحقا كما يستلزـ استيعاب ىؤلاء الددربتُ لنظريات 

التعلم والاتصاؿ وأساليب التدريب وأنواعها وتقنيات الاتصاؿ الدستخدمة في التعامل مع لستلف الدستويات 
 .التنظيمية والإدارية السائدة

 التدريب وفق الزمن 
 :يعتمد ىذا التدريب على الددة الزمنية الدطلوبة كأساس لتحديد نوع التدريب، وتتمثل ىذه الأنواع فيما يلي

 إلذ ستة أسابيع وفي إطار ىذا   غالبا ما يستغرؽ ىذا النوع من التدريب فتًة أسبوع:التدريب قصير الأجل
مركزة، حيث يقوـ الددرب عادة بإعطاء فكرة عامة  النوع من التدريب يتم عقد الدورات التدريبية بصورة مكثفة أو

 .البرنامجوشاملة حوؿ البرنامج التدريبي دوف الدخوؿ في التفاصيل التي يتطلبها 
 أكثر ومن الدزايا التي يتسم بها ىذا النمط من   ىذا النوع من التدريب لؽتد إلذ سنة أو:التدريب طويل الأجل

 بكثتَ قياسا بالتدريب أكبرالتدريب حصوؿ الدتدرب معلومات كافية حوؿ الدادة التدريبية لشا لغعل الاستفادة 
إلذ الدتدرب ومن  قصتَ الأجل، كما اف الددرب لؽتلك الوقت الكافي للدخوؿ في التفاصيل التي يرغب بإرسالذا

 .1عيوب ىذا النوع من التدريب حلوؿ الفتًة الزمنية بالإضافة إلذ التكاليف النابصة عن العملية التدريبية
 الأبعاد التالية ىذا النوع من التدريب يأخذ:التدريب وفق نوعية الأفراد: 
 ذلك النوع الذي يقوـ بو الفرد لتطوير مهاراتو وقدراتو ومعارفو على اف تتوفر لو الظروؼ  ىو: لتدريب الذاتيا

التي تساعده على تنمية نفسو بنفسو في عملو كتوفر نظاـ الحوافز التشجيعية والظفر برعاية من غتَه على صور 
 .معاونة
 يتمثل ىذا النوع من التدريب في تطوير الدهارات والقدرات الفردية والتي غالبا ما يتعلق :التدريب الفردي 

 .فنية عليا، ولذذا فانو يقتصر على الأفراد الدعنيتُ بذلك فقط أو بالأفراد الذين تم ترقيتهم لدراكز إدارية
 غالبا ما يلتحق   ىذا النوع من التدريب يعتمد على الأسلوب الجماعي في التدريب أو:التدريب الجماعي

 المجالات التي أحدلرموعة من الأفراد الدراد تدريبهم بصاعيا في مراكز تدريبية متخصصة لغرض تطوير مهاراتهم في 

                                                            
حربي عبد الكرلص، دور التدريب وبرفيز الدوارد البشرية في تعزيز الأداء الدستداـ للمؤسسة الإقتصادية، أطروحة دكتوراه في العلوـ الإقتصادية، جامعة - 1

. 31، ص2018فرحات عباس، سطيف، الجزائر، 
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لرموعة من الإداريتُ على استخداـ  الأجهزة الجديدة أو أو يعملوف بها كمجموعة من الفنيتُ في استخداـ الآلات
التقنيات الحديثة في العمل  لرموعة من الإداريتُ على استخداـ أجهزه الحاسوب أو الأجهزة الجديدة أو أو الآلات

 1.وىكذا فاف ىذا النوع من التدريب يقوـ على أساس تدريب بصاعات وليس أفراد

 إستراتيجية التحفيز والأجور: المطلب الثاني
  التحفيزإستراتيجية: أولا
 تعريف التحفيز وأهميته- 1

 .وتأثر يعتبر أداة تأثتَ يعتبر التحفيز ىاما بالنسبة للفرد بالدرجة الأولذ والدنظمة بالدرجة الثانية وىو
على سلوكو  عرؼ التحفيز على انو لرموعة العوامل التي تعمل على إثارة القوى الحركية في الإنساف والتي تؤثر

 2.وتصرفاتو
لشارسة إدارية للمدير للتأثتَ في العاملتُ من خلاؿ برريك الدوافع والرغبات والحاجات : "عرؼ التحفيز كذلك بأنو

لغرض إشباعها وجعلهم أكثر استعداد لتقدلص أفضل ما عندىم بهدؼ برقيق مستويات عالية من الأداء من 
الالصاز في الدنظمة، ويؤكد ىذا التعريف اف التحفيز من اختصاص الددير الغرض منو تعبئة العاملتُ وجعلهم أكثر 

. 3"جاىزية بدنيا ونفسيا لأجل تربصة ىذا الاستعداد في شكل الصازات للمنظمة
السلوؾ الدناسب الذي يوصل إلذ  لرموعة العوامل التي تدفع الفرد لاجتياز التصرؼ أو:" وقد عرؼ كذلك بأنو

. 4"برقيق الذدؼ
عناصر الإنتاج التي لؽكن من خلاؿ  تكمن الألعية الأساسية للحوافز من ألعية العنصر البشري كأحد    و

استخدامها بكفاءة لتحقيق أىداؼ الفرد والدنظمة وتأتي ألعية الحوافز من خلاؿ الكثتَ من الفوائد والدزايا التي 
 :برققها وفيما يلي نذكر منها

 
 

 
                                                            

، ص 2019معمري حسينة، دور التدريب في برقيق الإبداع الإداري ، مذكرة ماستً، إدارة أعماؿ، جامعة العربي بن مهيدي، أـ البواقي، الجزائر، - 1
35 .

. 151، ص 2004بضداوي وسيلة، إدارة الدوارد البشرية، ديواف الدطبوعات الجامعية، الدطبعة الجهوية بقسنطينة، مديرية النشر، جامعة قالدة، - 2
، 2021بشتَي فاطمة، درفة جازية، الحوافز وتأثتَىا على الالتزاـ التنظيمي، مذكرة ماستً، التنظيم والعمل، جامعة أبضد دراية، أدرار، الجزائر - 3

. 16ص
. 17بشتَي فاطمة، درفة جازية، مرجع نفسو، ص - 4
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 أهمية الحوافز بالنسبة للمنظمة: 
 :تكمن ألعيتها فيما يلي

 ُرفع مستوى الأداء لدى العاملت. 
 برستُ جودة الخدمات والدنتجات 
 ترقية الدركز التنافسي للمنظمة 
 أهمية الحوافز بالنسبة للفرد: 

 :تكمن ألعيتها بالنسبة للفرد في
 إشباع حاجات الفرد الدادية والدعنوية. 
 إلغاد علاقات اجتماعية تعاونية بتُ الأفراد. 
 تسوده الثقة الدتبادلة بتُ الرئيس والدرؤوستُ لشا يؤدي إلذ تقليل الصراعات خلق جو. 
 أهمية التحفيز بالنسبة للجماعات: 

 :وتتمثل فيما يلي
 إثارة بضاس الجماعات وتشجيع الدنافسة بتُ الأفراد والجماعات. 
 لظية روح التعاوف والدشاركةت. 
 1.تنمية الدهارات فيما بتُ أفراد الجماعة 
 :أنواع الحوافز-2

 :ىناؾ عدة جوانب لؽكن أف تصنف بدوجبها أنواع الحوافز
 الحوافز السلبية والايجابية: 

 عكس ذلك فاف الحوافز الالغابية ىي التشجيع على والتهديد علىالحوافز السلبية ىي الخوؼ من العقاب 
 .التجديد والإبداع في العمل

 الحوافز المادية والمعنوية: 
الحوافز الدادية ىي التي تتخذ أشكالا ملموسة كالزيادة في الأجر والدكافآت الدادية التشجيعية، أما الحوافز الدعنوية 

التي تستهدؼ الروح الدعنوية للموارد البشرية لشا يؤثر في العمل ويزيد في الكفاءة الإنتاجية وىي التي تشبع " ىي

                                                            
 الدوارد البشرية وعلاقتها بتعزيز الجودة الشاملة، أطروحة دكتوراه، العلوـ الاجتماعية، جامعة وىراف، الجزائر، إدارةقيصر بن عودة استًاتيجيات - 1

 .33، ص2018
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الحاجات الذاتية والاجتماعية وتزيد من بساسك الدوارد البشرية ومن ألعها ترقية الدوارد البشرية وإدماجها في الأعماؿ 
 .الدهمة وإشراكهم في التقييم السنوي وابزاذ القرارات

الحوافز الجماعية ىي التي تقدـ الجماعة ما دامت أىداؼ الدنظمة مرتبطة في برقيقها : الحوافز الفردية والجماعية
 . مقارنة بالحوافز الفرديةأكبربجهود الجماعة ولذا تأثتَ 

 حوافز أساسية وحوافز اجتماعية وذاتية: 
 1.وىي التي تتوفر في مناخ العمل وتشبع حاجات الدوارد البشرية الأساسية والاجتماعية والذاتية

 :مراحل تصميم وتقييم نظام الحوافز- 3
 :تتمثل أىم مراحل تصميم وتقييم الحوافز فيما يلي

 مراحل تصميم الحوافز 
 :تتمثل عملية تصميم الحوافز في الدراحل التالية

 أىداؼ معينة واستًاتيجيات لزددة وعلى من يقوـ بوضع نظاـ   تسعى الدؤسسات إلذ:تحديد هدف النظام
للحوافز أف يدرس ىذا جيدا ولػاوؿ بعد ذلك تربصتو في الشكل ىدؼ لنظاـ الحوافز، وقد يكوف ىدؼ نظاـ 

 .الحوافز تعظيم الأرباح أو رافع الدبيعات والإيرادات، بزفيض التكاليف، أو غتَىا من الأىداؼ
 وتسعى ىذه الخطوة إلذ برديد وتوصيف الأداء الدطلوب، كما تسعى إلذ برديد طريقة قياس :دراسة الأداء 

الأداء الفعلي، ولذلك فاف برديد وتوصيف الأداء الدطلوب يتطلب وجود وظائف ذات تصميم سليم للعاملتُ 
 .ولظروؼ عمل ملائمة ووجود سيطرة كاملة للفرد على العمل

 حديد ميزانية الحوافزت: 
ويقصد بها ذلك الدبلغ الدتاح لددير نظاـ الحوافز لكي ينفق على ىذا النظاـ، ولغب اف يغطي الدبلغ الدوجود في 

 :ميزانية الحوافز البنود التالية
لؽثل الغالبية العظمى لديزانية الحوافز، وىي تتضمن بنودا جزئية مثل الدكافآت  وىو: قيمة الحوافز والجوائز*

 .والعلاوات، الرحلات، الذدايا وغتَىا
 تغطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظاـ وتعديلو والاحتفاظ بسجلاتو واجتماعاتو ي وه:الإداريةالتكاليف *

 .وتدريب الدديرين على النظاـ

                                                            
. 156، ص 2004واف الدطبوعات الجامعية ، الدطبعة الجهوية لقسنطينة، مديرية النشر ، جامعة قالدة ،يبضداوي وسيلة، إدارة الدوارد البشرية د- 1
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 وىي تغطي بنودا مثل النشرات، والكتيبات التعريفية، والدلصقات الدعائية، والدراسلات، :تكاليف الترويج*
 .وخطابات الشكر

 وىنا يتم تربصة النظاـ في شكل خطوات وإجراءات متسلسلة وىي تعتٍ بتسجيل :وضع إجراءات النظام 
 1.الأداء وحساباتو ولظاذجو واجتماعاتو وادوار الدشاركتُ فيو

 :تقييم نظام الحوافز وشروط نجاحه- 4
ىناؾ ثلاثة مؤشرات رئيسية لتقييم نظاـ الحوافز والتي لغب أف برظى بالعناية الفائقة واف تأخذ بعتُ الاعتبار قبل 

 .وبعد تطبيق ىذا النظاـ ونذكر منها
 النظاـ على أداء العاملتُ مع افتًاض ثبات العوامل الأخرى فانو بقدر ما أثر يستخدـ لتقييم :مؤشر الأداء 

 .كاف نظاـ الحوافز الدعتمد مؤثرا على الأفراد فاف ذلك سيظهر بشكل واضح على مستوى الأداء الذي لػققونو
 برقيق أو  بالنسبة للوحدة فبقدر ما بسكن نظاـ الحوافز من بزفيض تكلفة الوحدة الواحدة :مؤشر تكلفة العمل

 .استقرار في تكلفتها فاف ىذا النظاـ فعاؿ وكفء
 أىم الدعايتَ لقياس مدى إحدى تتمثل درجة الرضا للعاملتُ على نظاـ الحوافز الدطبق على : رضا العاملين

لصاح ىذا النظاـ فلا فائدة من تطبيق نظاـ حوافز دقيق منظم ومصاب بأسلوب علمي ما داـ غتَ مرغوب فيو من 
 2. تضمن توفر القبوؿ والقناعة بنظاـ الحوافز من قبل العاملتُ في الدؤسسةإفطرؼ العاملتُ لذا لابد من الإدارة 

ىناؾ العديد من الشروط الأساسية التي لابد من أخذىا في الاعتبار لضماف الاستفادة من الحوافز في      و
 :برستُ الأداء منها

 أف ترتبط الحوافز بأىداؼ العاملتُ والإدارة معا. 
 إلغاد صلة وثيقة بتُ الحافز والذدؼ الذي يدفع الإنساف لتحقيق رغباتو 
 اختيار الوقت الدلائم لاستخداـ الحوافز وخاصة الحوافز الدادية منها. 
 ضماف استمرارية الحوافز وإلغاد شعور الطمأنينة لدى الأفراد يتوقع انتظاـ تلقي الحوافز. 
 أف تتصف السياسة التي تنظم الحوافز بالعدالة والدساواة والكفاءة. 
 أف تنمي الحوافز في ذىن العامل العلاقة العضوية بتُ الأداء الجيد والحصوؿ على الحافز. 
 أف يكوف الحافز متناسبا مع أداء الفرد. 

                                                            
. 55، ص 2019بوزياف أسماء، دور التحفيز في برستُ أداء العاملتُ، مذكرة ماستً، جامعة بسكرة، الجزائر، - 1
. 56بورياف أسماء، مرجع سابق، ص - 2
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 إدراؾ ومعرفة الإفراد للسياسة التي بدوجبها تنظم وبسنح الحوافز. 
أما في حالة عدـ الاىتماـ بعمليات التحفيز فاف ذلك يؤدي الذ مشكلات ولساطر تؤثر سلبا على أداء الدوظفتُ 

 :كالأتي
 ُتدلش مستوى أداء العاملت 
 إلذ مستويات اقل من الأىداؼ المحددة الطفاض معدلات الإنتاجية. 
 شعور العاملتُ بعدـ الرضا في أعمالذم. 
 القضاء على روح التعاوف في إطار العمل وتكريس النزعة الدصلحية الذاتية. 
 عدـ الاكتًاث واللامبالاة، وغياب روح الدسؤولية في الأعماؿ التي يقوـ بها الدوظفوف. 
  عدـ بستع الإدارة العليا بالاحتًاـ والتقدير من العاملتُ في الدؤسسة ولومها بأنها مقصرة في تلبية حقوقها

 .واحتياجاتهم
  1. مرضية، أو ظروؼ اجتماعيةبذرائعارتفاع نسب التغيب الدقصود عن العمل 
  هيكل الأجور:ثانيا

 .       الأجور ىي كل ما يدفع للموارد البشرية مقابل قيامو بالعمل بالساعة أو اليوـ أو الشهر
 :وضع الدرجات للوظائف -1

تقوـ إدارات الدوارد البشرية بتجميع الوظائف في درجات للأجر وتدفع للوظائف التي تضمها الدرجة الواحدة 
الأجر نفسو أو تفاعل في ىذا الأجر داخل الدرجة الواحدة وتعتبر ىذه الدهمة جردا من طريقتتُ طريقة مقارنة 

 .العناصر أو طريقة النقط
 والدهارة، الدسؤولية، ظروؼ وأحواؿ العمل، المجهود الذىتٍ ة الخبر:التالية تتًكز على عوامل التقييم :طريقة النقط 

 .والبدلش، القيادة
حيث يتم برديد الرواتب لكل وظيفة بدقابلة جدوؿ ترتيب الوظائف بجدوؿ الرواتب وبالتالر برصل الوظيفة على 

 .الراتب الدقابل لذا
 

 

                                                            
غازي حسن عودة الحلايبة، أثر الحوافز في برستُ الأداء لدى العاملتُ في مؤسسات القطاع العاـ في الأردف، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، - 1

. 19، ص 2013جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، 
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 طريقة مقارنة العوامل: 
تقوـ ىذه الطريقة على أساس الدقارنة بتُ الوظائف التي برتوي على عدد من العوامل الدشتًكة بينها ومن بتُ ىذه 

الوظيفة،  التي يتحملها شاغل للأداء، الدسؤوليةالدهارات اللازمة ، الدتطلبات الذىنية والجسمية لأداء العمل:العوامل
 . العملظروؼ

  حيث يتم اختيار عدد من الوظائف الرئيسية التي تتواجد في الدنظمة منذ فتًة زمنية طويلة وتدفع لذا رواتب عادلة 
بهدؼ ابزاذىا بدثابة معايتَ تقاس عليها باقي الوظائف الرئيسية لشثلة لدختلف الوظائف الدطلوب تقييمها أو أف 

 1.برتوي على بصيع الدستويات العالية، الدتوسطة والدنخفضة
 التفاوت والتمايز في الأجور داخل الدرجة الواحدة: 

 يتم تعديل نظاـ الأجر على أساس الدرجة تأتي مرحلة برديد الأجر للوظائف داخل الوظيفة الواحدة لكن إفبعد 
لابد من التفاوت بتُ الوظائف في الدرجة الواحدة لأنها ترتب وفقا لألعيتها متدرجة في أجورىا بتُ الحد الأدلس 

 .2والأعلى وقد تتداخل درجات الأجور لشا يسمح بزيادة الأجر دوف انتقاؿ الوظيفة من درجة إلذ أخرى

 .العملإستراتيجية بناء فرق : المطلب الثالث
أصبحت فرؽ العمل سببا مهما من أسباب لصاح الدنظمات اليوـ وتنافسها، وفرؽ العمل تكوف موجودة في بصيع 

 .مؤقت حسب ما تتطلبو الحاجة والظروؼ التي بسر بها الدنظمةأو الدستويات التنظيمية دوف استثناء وبشكل دائم 
 :(التعريف، الخصائص والأنواع)العمل فرق :أولا
  العملتعريف فرؽ: 

لؽكن تعريف فريق العمل ذلك العدد القليل من ذوي الدهارات الدكملة لبعضهم البعض يتصفوف بولائهم لغرض 
 .الذي لغعلهم يتحملوف مسؤولية مشتًكة أداء لزدد، وعلى النحو معتُ، وأىداؼ

 يتعاونوف وينسقوف عملهم لغرض أو أكثرفريق العمل على انو وحدة بتُ شخصتُ  :(Daft.noo) وعرؼ
 فريق العمل ىو لرموعة من الأفراد لغمعهم الاعتماد إلذ أف (Ivancevich,matteson) أشارالصازه فيما 

فرؽ العمل بصاعات من  (Batt)على بعضهم البعض والدافع والالتزاـ الدشتًؾ لالصاز ىدؼ متفق عليو ووصف
 وتبتٍ العديد من الدهمات الدنفذة الإنتاجالعاملتُ التي لديها حرية كبتَة على عملية العمل وإحداث التغتَات في 

 .الأماميتقليديا من قبل مشرفي الخط 

                                                            
. 109 ، ص 2015سعيد أسامة نبيل، واقع الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، مذكرة ماستً في العلوـ التسيتَ، جامعة تلمساف، الجزائر، - 1
 111سعيد أسامة نبيل، مرجع سابق، ص - 2
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لشا سبق ذكره لؽكننا اعتبار فريق العمل على انو عدد لزدود من الأعضاء الذين يتمتعوف بكفاءة ومهارة وخبرة 
 العامة على حساب الأىداؼ الخاصة وتكوف الأىداؼولذم القدرة على التعاوف والتكامل فيما بينهم لتحقيق 

 برستُ الاتصالات إلذ لشا يؤدي أفضل التزاما وإصرار على برقيق نتائج أكثرمسؤوليات مشتًكة لشا لغعلهم 
 1. الفريق وأيضا بتُ الفريق والدنظمةأعضاءوتداوؿ الدعلومات ونقلها بتُ 

 خصائص فريق العمل الفعال- 2
 الدنظمة إدارة أوخصائص للفرؽ الفعالة ىذه الخصائص يستطيع من خلالذا قائد الفريق   عشر (Briggs) حدد

 : لا وىذه الخصائص ىيأـ ما كانت فرقها فعالة إذا بردد إف
  الفريق لأىداؼ الفريق وعرضو ورسالتوأعضاءفهم . 
 توافر الدوارد الدناسبة للأداء. 
  إدارة الفريق خبرات ومهارات وتدريب ملائم يوجو نظاـ اتصاؿ مفتوح يشجع على التنوع وعلى أعضاءلؽتلك 

 .الصراع بشكل جيد والبحث عن التغذية الراجعة
 أعضاء الفريق شرح ومناقشة معايتَ الفريق وقيمتو ومعتقداتو لشا يسهم في تطوير أداء. 
 استخداـ إستًاتيجية فعالة من الفريق لحل الدشكلات التي بذابو الفريق. 
 تأسيس معايتَ عالية وداخلية وطرؽ جيدة لتقييم ادوار الأفراد والدسؤوليات والأداء. 
 وجود مناخ يبحث عن الثقة والتعاوف والدشاركة داخل الفريق. 
 وجود قائد واحد في الفريق يوزع الدسؤولية بتُ الأعضاء ويعمل على برديدىا. 
 2.وجود الدعم الدنظمي والتأكيد من قبل الإدارة على لصاح الفريق 
  فريق العملأنواع-3

 : فرؽ العمل وتصنيفاتها تبعا لأىدافها التي لغب برقيقها في الدنظمة وىيأنواعتعد 
 ىذا نوع من الفرؽ الدشكلة من مديري الإدارة العليا والتي تعتبر حلقة الوصل بتُ :ريق عمل الإدارة العلياف 

أعضائو في ىذه الفرؽ يروف أنفسهم  الدنظمة والبيئة الخارجية ويؤثر أداء ىذه الفريق على فعالية الدنظمة نظرا لاف
 . في الفريقأعضاءلشثلتُ لدوائرىم أكثر من اعتبار أنفسهم 

                                                            
. 18لطيسة عبد الحكيم، دور إدارة فرؽ العمل في التطوير التنظيمي، مذكرة ماستً، جامعة بسكرة، الجزائر، ص - 1
خالد ىامل، فاعلية فرؽ العمل في بناء الدعرفة دراسة حالة مؤسسة تعاونية الحبوب والبقوؿ الجافة، أـ البواقي، جامعة العربي بن مهيدي، أـ البواقي، - 2

. 22، ص 2019
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 القسم حيث يكوف القائد معينا بشكل أو  يكوف أعضائو في نفس الوحدة الوظيفية :فريق العمل الوظيفية
رسمي في الدنظمة وتكوف الدسؤوليات والسلطات لزددة ووضوح تاـ للعلاقات وسبل الابزاذ القرارات وتكوف حدود 

 .الإدارة واضحة
 لرموعة من العاملتُ ذوي مهارات وخبرات يتم اختيارىم من لستلف   وىو:ق العمل المتعددة الوظائففر

 .حل مشكلة ويعملوف برت إشراؼ مدير واحدأو الوظائف والأقساـ بهدؼ تطوير منتج 
  وىي عبارة عن لرموعة من العاملتُ الذين لديهم القدرة على إدارة وتوجيو :ذاتيافرق العمل الموجهة 

 . الدطلوبةالأىداؼبرقيق  نشاطاتهم وأعمالذم لضو
  ويتمتع الفريق بدرجة متنوعة،وىي لرموعة من العاملتُ لديهم مهارات وبزصصات : العمل المدارة ذاتيافرق 

كبتَة من التمكتُ، فتتعلم ىذه الفرؽ وتشارؾ في الوظائف وتتمتع بالحرية في ابزاذ القرارات خاصة في حل 
 1.الخ....الدشكلات، تدريب العاملتُ، اختيار الأعضاء

 :الفريق العوامل المؤثرة في فعالية :ثانيا
في الدراسات التي ىدفت الذ معرفو العوامل الدؤثرة على فعالية الفريق من خلاؿ مسح العمل في  (بوريلي)ذكر 

أف ىناؾ عدة سمات تؤثر في  إلذ بصيع الصناعات في كل من القطاع الخاص والعاـ في الدملكة الدتحدة قد أظهرت
 :فعاليات الفريق وىي

 وتعتمد على القدرة على حل التوترات والأدوار والدهمات التي يلعبها أفراد الفريق داخل الفريق:توازن الفريق . 
 وتتعلق بددى قدرة القائد على تشجيع الاحتًاـ ورفع الدعنويات والتشجيع على التطوير الذاتي للأفراد :القيادة 

 .وبرديد الأدوار والدسؤوليات
 ويتعلق بددى تفاعل الفرؽ مع بعضها البعض ومع الوظائف والأفراد الذين يؤثروف على :لتفاعل بين الفريقا 

 .مدى برقيق الفريق لأىدافو
 إعاقة برقيق  على أعضاء الفريق الدتقدـ  وتتعلق بعدـ السماح للجهات الخارجية أو لأحد:تجاوز المعوقات

 .أىدافو
 وتتعلق بالقدرة على التأثتَ على توجو الفريق وبرقيق أىدافو:الاستقلالية . 
 يرتبط بالفهم الواضح للأدوار والدسؤوليات وأفراد الفريق:الفهم المشترك للأهداف . 
 ويتعلق بتقدير مسالعات الأفراد داخل الفريق ومسالعات الفريق داخل الدنظمة بسرعة عادلة:التقدير . 

                                                            
. 12، ص 2017بن سباع صليحة، لزاضرات إدارة فرؽ العمل، مقياس تنمية الدوارد البشرية، جامعة لزمد لدتُ دباغتُ سطيف، - 1
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 الأفرادبإلصازات  وتتعلق بددى ارتباط الأجور والتًقيات داخل الدنظمة :المكافآت. 
 وتتعلق بددى تقدلص التغذية الراجعة والكاملة من قبل القائد وأعضاء الفريق لكل :التغذية الراجعة الكاملة 

 العوامل الدؤثرة على آلية إف لصاح ىذا العمل ويرى إلذعمل جيد لرموعة من العوامل التي تؤثر عليو والتي تؤدي 
 :أداء الفريق ىي كما يلي

 ويقصد بو ألظاط شخصيات الفريق وخصائصو مثل درجة النضج والخلفية الثقافية : هيكل عضوية الفريق
 1.والدهنية والعلاقات التبادلية

 وتوافر الرغبات  (لزصلة الدهارات والدعارؼ) وىي مدى توافق القدرات :مدى تكامل الخبرات والرغبات
 . العملبيئةمعلمة الابذاىات والصوت في 

 الفريق والرغبة على الاستمرار بعضويتو وقبولذم الدشتًؾ أعضاءمدى تالف   وىو:مدى تماسك الفريق 
 .لأىداؼ الفريق والسعي الجماعي والتعاوف لتحقيقو

 لغب أف تكوف ناصحة ومدربة لأعضاء الفريق لأنهم يشتًكوف في الدسؤولية مع مرؤوسيهم :بيئة عمل الفريق 
 . يشجعوىم على الدشاركة في صنع القراراتأفويتعتُ 
 والآراء يشتًؾ كل الأعضاء في نفس الابذاىات والسلوكيات والتوقعات أف يتعذر :الصراع داخل الفريق. 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

                                                            
. 24خالد ىامل، مرجع سابق، ص - 1



 الفصل الأول                             الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية
 

 
42 

 التغيرات التكنولوجية وأثرها على الإدارة الإستراتيجية والموارد البشرية: المبحث الثالث
 التكنولوجيا إلىمدخل : المطلب الأول

 :التكنولوجيا تعريف : أولا
 تكوف لررد إقتناء للمعدات، وىي أيضا نشاط إفعرفت التكنولوجيا على أنها فكر وأداة وحلوؿ للمشكلات قبل 

. 1إنسالش يشمل الجانب العلمي والتطبيقي 
بأنها اللغة التقنية، والعلم التنظيمي، الطريقة الفنية لتحقيق غرض العملي فضلا  (Webster)ويعرفها الدعجم 

 غرض لإلصازعن كونها لروعة الوسائل الدستخدمة لتوفتَ كل ما ىو ضروري لدعيشة الناس ورفاىيتهم، أو طريقة 
 غرض منشود فالتكنولوجيا يشار إليها بأنها لإلصازذاتو بأنها أسلوب أو طريقة معالجة التفاصيل الفنية، أو طريقة 
منتجات، )إلذ لسربات  (....الدوارد،الدعلومات،)العمليات والتقنيات والأعماؿ الدستخدمة لتحويل الددخلات 

. (خدمات
كما أف التكنولوجيا قد تكوف بدعتٌ كل ما يستعتُ بو الإنساف للقياـ بأعمالو لتعيتُ أعضاؤه وقواه الجسمية وقد 
وجدت منذ البداية مع الإنساف، فكاف مستوى تطور الحياة الاجتماعية ومضموف الطبيعة الدرحلة التارلؼية مرتبط 

بدعناىا، لذذا لغب أخذ بعتُ الاعتبار اف الوسائل التي يعتمد عليها لسد ىذا العجز تتغتَ في طبيعتها تبعا لظروؼ 
كل عمر، والبعد الاقتصادي لو دور كبتَ في برديد مستوى التكنولوجيا الدطلوبة والدوافقة مع الدستوى العمر 

. 2لتتماشى مع قدرات الإنساف والوفاء باحتياجاتو
 .التطور التكنولوجي  مراحل:ثانيا 

: لؽكن تلخيصها في الشكل الدوالر
 
 

 
 
 

                                                            
زينب فرج الله، بن صويلح ليليا، التكنولوجيا الحديثة ودورىا في برقيق أداء الدورد البشري، لسبر الفلسفة والدراسات الانسانية والاجتماعية - 1

 .323، الجزائر،ص 1945 ماي 8ومشكلات الإعلاـ والاتصاؿ ، جامعة 
 .74مدوري نور الدين، مرجع سابق، ص- 2
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 يمثل مراحل تطور التكنولوجي (7-1)الشكل رقم 
 

 
 

 اللحاق 2021تقرير التكنولوجيا والابتكار  "الأونكتادمؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية : المصدر
 2 ص2021ة،جنيف د،الأمم المتح"والإنصافبركب موجات التقدم التكنولوجي التوفيق بين الابتكار 

تتميز كل مرحلة من مراحل الثورة الصناعية باختًاؽ تكنولوجي أو علمي كبتَ، أحدثت نقلة في ألظاط الاقتصاد 
 .بأبصعو، ثم في الحياة الاجتماعية والفردية وعلاقة الإنساف بالطبيعة والأشياء على مستوى العالد والإنتاج
 الثورة الصناعية الأولى: 

 وعلاقات بدائية استمرت لآلاؼ السنتُ، وقد وإنتاجتعد ىذه الثورة انقطاعا كبتَا عن تاريخ طويل من لظط حياة 
حصلت بفعل اختًاؽ المحرؾ البخاري في الربع الأختَ من القرف الثامن عشر، وىو آلة تستخدـ قوة البخار لأداء 

: عمل ميكانيكي بواسطة الحرارة، وكانت النتائج الثلاث الكبرى لذلك
  الحطب )بروؿ كبتَ من الاقتصاد الدعتمد على طاقة الحيوانات والجهد العضلي للبشر والكتلة الحيوية للطاقة

 . ، إلذ استخداـ الطاقة الديكانيكية والوقود الأحفوري(وغتَه
  أدت ىذه الاختًاعات الكبتَة من منظور ذلك الزماف، إلذ لظو كبتَ في صناعات الفحم والحديد وسكك

 .الحديدية والنسيج
  التقليدي السابق في الأرياؼ، والذجرة منها، الإنتاجأدى التوسع في ىذه الصناعات الكبتَة إلذ تدىور لظط 

 . نشهد في ىذه الفتًة توسع الصوت وتقسيم العملأنناغتَ 
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 الثورة الصناعية الثانية: 
 الشامل في خطوط التجميع في أواخر القرف التاسع عشر وبسيزت بانها فتحت الأبواب والإنتاجأحدثتها الكهرباء 

: أماـ كثتَ من الاكتشافات والاختًاعات الكبتَة الأخرى، ومن أبرز معالدها
 ظهور لزرؾ الاحتًاؽ الداخلي الذي أحدثت ثورة في صناعة النقل، كالسيارات والطائرات وغتَىا. 
  الأخرىأنواعهاحلوؿ البتًوؿ كمصدر أساسي للطاقة لزل . 
 1 السلع الاستهلاكية بكميات كبتَة ونشوء ما يعرؼ بالمجتمع الاستهلاكيإنتاج. 
 الثورة الصناعية الثالثة : 

اسمها الثورة الصناعية :     ظهرت في السبعينات عمليات الأبسمة، الرجل الآلر، لشا لصم عنو دخوؿ حقبة جديدة
الثالثة، حيث تشمل الالكتًونيات، وتكنولوجيا الدعلومات، والحواسيب، والرجاؿ الآليتُ والانتًنت وانطلاؽ عصر 

. الدعلومات الدستحدثة
: وأبرز معالمها

 ظهور الحاسوب الذي أحدث ثورة في بززين الدعلومات ومعالجتها. 
  ما جعلها برل شيئا فشيئا لزل اليد العاملةورقمتنهابرلرة الآلة . 
 أحدثت انتشار شبكة الانتًنت في ألضاء العالد ثورة في عالد الاتصالات. 
 انتشار مواقع التواصل الاجتماعي التي أثرت على العلاقات الاجتماعية التقليدية. 
  أدى التطور في خوادـ الكمبيوتر وقدراتها على بززين الدعلومات ومعالجتها إلذ صعود الدنصات الرقمية العملاقة
 .الخ...غوغل،فيسبوؾ، تويتً، : مثل

: ومن أهم نتائجها
  الإنتاجالطفاض أسعار السلع الاستهلاكية وزيادة جودتها نتيجة دخوؿ الآلة في عملية. 
 أدى ىذا إلذ زيادة مداخيل فئات معظم الشرائح الاجتماعية وزيادة قوة شرائها. 
 وذلك نتيجة الابتكارات الإنتاجية ارتفاع  أدى إلذ التناقض بتُ ارتفاع أسعار العملة والطفاض أسعار السلعإف 

 .التكنولوجية والعلمية الدتواصلة دوف انقطاع
 

                                                            

. 7، ص2016 د انيل كورات، بدر العلماء، الثورة الصناعية الرابعة، بناء الدؤسسات الصناعية الرقمية، الشرؽ الأوسط العاـ 1-
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  سمح ذلك بتوسع كبتَ في حجم الدستهلكتُ، وبسكن معظم سكاف الكرة الأرضية من شراء سلع لد تكن بزطر
 1.على بالذم والتمتع بها

 وترتكز على تعزيز القدرة التنافسية للشركات، من خلاؿ برستُ 2000 بدأت في :الثورة الصناعية الرابعة 
، وذلك باستخداـ التكنولوجيات الرقمية مثل الذكاء الاصطناعي، الفضاء الإنتاجيةكفاءة استخداـ الدوارد وتعظيم 

سيتم   وىذا ما2الحسابي، والحوسبة الحسابية، وبرليلات البيانات الضخمة والدوقع الدعزز وانتًنت الأشياء الصناعية
 .التطرؽ اليو في الدطلب الدوالر

. تقنيات التكنولوجيا الحديثة ومؤشرات جاهزية الدول لتبنيها: المطلب الثاني
 .الحديثةتقنيات التكنولوجيا : أولا
 (Astificiol Intelligent(AI))الذكاء الاصطناعي  -1
 يستخدـ الذكاء الاصطناعي :تعريفه (AI)  للاستفادة من البيانات والتجارب السابقة في تشغيل أجهزة

 الآلات في الدصنع لؽكنها استخداـ البيانات السابقة للتنبؤ بالأحداث أفالتحكم بعمليات التصنيع، ىذا يعتٍ 
الدستقبلية، مثل صيانة الدعدات على الرغم من استخداـ تقنيات الذكاء الاصطناعي منذ الخمسينات القرف الداضي 

. 3 لد تدخل لراؿ العمليات الصناعية إلا في العقدين الداضيتُ أنهاإلا 
 تتمثل في: أهمية دكاء الاصطناعي :
 يسهم الذكاء الاصطناعي في المحافظة على الخبرات البشرية الدتًاكمة بنقلها إلذ الآلات الذكية. 
  بسبب الذكاء الاصطناعي يتمكن الإنساف من استخداـ اللغة الإنسانية في التعامل مع الآلات عوضنا عن

 .لغات البرلرة الحاسوبية لشا لغعل الآلات واستخدامها في متناوؿ كل شرائح المجتمع
  الذكاء الاصطناعي قد يكوف أكثر قدرة على البحوث العلمية ويسهل الوصوؿ إلذ مزيد من الاكتشاؼ

 . وبالتالر يعد عاملا مهما في زيادة تسارع النمو والتطوير في الديادين العلمية كافة

                                                            
نشر موقع العربية، ماذا تعرؼ عن الثورة الصناعية الرابعة، على الدوقع الالكتًولش - 1

https://www.alarabiya.net/aml/qashilah/01/07/2018 
عماد ناصيف مكي، دور التحوؿ الرقمي في برستُ أداء صناعة التكرير البتًوكيماويات، منظمة الأخطار الصناعية العربية الدصدرة للبتًوؿ، اوبيك، - 2

. 16، ص2021سنة 
غادة بنت على سعد القحطالش، واقع استخداـ الذكاء الاصطناعي في إدارة الدوارد البشرية في معوقاتو ومتطلبات تطبيقو، لرلة العلوـ التًبوية - 3

.. 07، ص 2022، 35، العدد 06والنفسية، لرلد 
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  يعود الذكاء الاصطناعي بالنفع على الإنساف في العديد من الجوانب والمجالات من خلاؿ قياـ الحاسب الآلر
 .1بدحاكاة عمليات الذكاء التي تتم داخل العقل البشري 

 نظم الذكاء الاصطناعي: 
: يما يلتشمل نظم الذكاء الاصطناعي 

 ىي نظم حاسوبية معقدة تقوـ على بذميع الدعلومات متخصصة من الخبراء البشريتُ ووضعها في : النظم الخبتَة
 .الدعلوماتصورة بسكن الحاسوب من تطبيق 

 الشبكات العصبية تعرؼ الشبكة الاصطناعية بأنها نظاـ لدعالجة البيانات بنفس الطريقة التي : الشبكات العملية
تقوـ بها الشبكة العصبية البشرية الطبيعية للإنساف أو الكائن الحي وتساىم في إلغاد حلوؿ ذات كفاءة عالية في 

 .العديد من المجالات
 تقوـ على فكرة عملية البرامج لزسوبة تتناقض فيو الحلوؿ الدمكنة للقرار مع بعضها : نظم الخوارزميات الجينية

 .اللوجستيةالبعض كما نستخدـ في لرالات الأعماؿ الدالية والأعماؿ 
 يعتبر أحد التطبيقات الدتنامية لذكاء الاصطناعي في الأعماؿ وأنظمة الدنطق الضبابي : نظم الدنطق الغامض

تتعامل مع البيانات الغامضة غتَ المحددة والاحتمالية عن طريق التبرير الذي بدثابة التبرير البشري والذي يسمح 
 .بالاستقلاؿ على أساسها

 ىو أحد التطبيقات التنقيب عن البيانات من الشبكة الانتًنت أو من قواعد بيانات الانتًنت، : الوكيل الذكي
ويعمل من خلاؿ حزمة برلرية تقوـ بتنفيذ مهاـ لزددة أو واجبات ذات الطبيعة متكررة أو تنبؤية، ويستخدـ للرد 

 .على وسائل العميل والاستجابة لطلباتهم وسماع آرائهم حوؿ جودة الجهات
 تعد الروبوتيك من الأجهزة الديكانيكية والدرنة التي لذا القدرة على مسك ونقل الدواد وىي :  الذكيةتالروبوتا

 .تقوـ بالأعماؿ والدهاـ التي تكوف فيها خطورة ما على حياة الإنساف وتتميز بالسرعة والدقة والقوة
  معالجة اللغة الطبيعية(NLP)  ىي لراؿ فرعي من الذكاء الاصطناعي الذي يتعامل على برامج البرلرة لدعالجة

 2.وبرليل كميات كبتَة من بيانات التي تم التقاطها في طريقة الكتابة البشر أو بردثهم أو توثيق الدعلومات
 

                                                            
 .07غادة بنت على السعد القحطالش، مرجع نفسو، ص  - 1
، ملتقى (الذكاء الاصطناعي والبلوؾ تشتُ لظوذجا)بومدين مناؿ وأبو إسماعيل نهلة، دور التقنيات التكنولوجية الدالية في صناعة التأمتُ التكنولوجي - 2

، 2022، جامعة الشاذلر بن جديد الطارؼ، الجزائر، سنة "رقمنة التأمتُ كتوجو جديد لصناعة تأمينية متطورة" وطتٍ تقنية لزاضر عن بعد بعنواف
.  09ص
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 .البيانات الضخمة -2
 تعريف البيانات الضخمة  :

البيانات مواد أولية تصبح ذات قيمة عندما يضاؼ إليها معتٌ لتحويلها إلذ معلومات مفيدة، ومع التطور 
. التكنولوجي زادت البيانات في أحجامها وبشكل كبتَ ومستمر وأصبح يشار إليها بالبيانات الضخمة

 الدراحل الضخمة من مراحل تطور نظم الدعلومات أحد البيانات الضخمة إفإلذ  (2014بن صند، )وقد أشار 
التي يتم من خلالذا السيطرة على التدفق السريع للبيانات من قبل الفاعلتُ الرقميتُ، وتتميز البيانات الضخمة 

: بالخصائص التالية
 ويقصد بو كمية البيانات الدتولدة داخليا وخارجيا: الحجم. 
 تتنوع البيانات ما بتُ البيانات مهيكلة وبيانات غتَ مهيكلة أو خليط بينهما تسمى بالبيانات شبو : التنوع

 .الدهيكلة
 وتتمثل في مدى إلتقاط وحفظ ومعالجة البيانات في مراحل زمنية معينة، كما أضافت الدراسة : السرعة

  ..(Hzhar.2016325.338)خاصيتتُ لذا
 ويقصد بو عدـ موائمة بتُ البيانات في بعض الأحياف لشا قد يتسبب في ضعف معالجتها وإدارتها على : التباين

 .لضو فعاؿ
 تتطلب ىذه الخاصية دقة برليل البيانات مع برري مصدرىا وصحتها: الصدؽ. 
 مصادر البيانات الضخمة :
  مصادر نابذة عن بيانات تم الحصوؿ عليها نتيجة التعامل بتُ جهتتُ لستلفتتُ مثل معاملات البطاقات

 .الانتًنتالإئتمانية أو الدعاملات التي تتم عن طريق 
 البيانات الدتولدة عن طريق شبكات أجهزة الإستشعار مثل الأقمار الصناعية. 
 مصادر متولدة عن أجهزة التتبع مثل تلك الدتعلقة بتتبع البيانات الصادرة عن الذواتف المحمولة. 
 1.بيانات استطلاع الآراء عن طريق وسائل التواصل الاجتماعي 

 
 

                                                            
لزمد لزمود بضادة، أثر تطبيقات البيانات الضخمة على برستُ لشارسات إدارة الدوارد البشرية دراسة ميدانية، كلية العلوـ الدالية والإدارية، جامعة - 1

. 161، ص2021فاروس بالإسكندرية، مصر، سنة 
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 industriil internet of things: الانترنت الأشياء الصناعي -3
 يعتبر انتًنت الأشياء الصناعي :  تعريف الانتًنت الأشياء الصناعي(HOT)  احد أدوات الأساسية

لعمليات بذميع الدعلومات وأبسمة العمليات الإنتاجية، والوصوؿ إلذ منشأة رقمية، جنبا إلذ جنب مع التقنيات 
. الحسابية والتحليلات، والذكاء الاصطناعي

 في الدصانع والوحدات بالأنتًنتيعتمد مبدأ الانتًنت الأشياء الصناعي على ربط الأجهزة الدتصلة مع بعضها 
الإنتاجية، والدنشآت الصناعية حيث يتم بذميع الدعلومات بواسطة مستشعرات الدعلومات لنقلها عبر بوابة لزلية إلذ 

.  داخل مراكز البيانات(servers could)خوادـ البيانات السحابية 
  الفرؽ بتُ البيانات الأشياءiot وانتًنت الأشياء الصناعية (hot) يتشابو كل من انتًنت الأشياء وانتًنت 

الأشياء الصناعي في العديد من التقنيات منها السحابية والدستشعرات والاتصاؿ بيت الآلات، برليل البيانات 
لكن بزتلف في ما بينهما في لراؿ الاستخداـ، حيث أف أولذ نستخدـ الأجهزة والتطبيقات الذكية في المجالات 

التي ينتج عنها حالات طارئة خطرة في حاؿ حدوث أي خلل في الدنظومة، منها على سبيل مثاؿ التطبيقات 
الزراعية وعمليات التسويق، أما انتًنت الأشياء الصناعي فتَبط الآلات والأجهزة في الصناعات الخطرة مثل صناعة 

. النفط والغاز
الأجهزة الذكية، وتقنية برليل البيانات الدتقدمة والأشخاص : يتكوف انتًنت الأشياء الصناعي من ثلاثة عناصر ىي

 الأشياء الصناعي، ترتبط ىذه للأنتًنتالعناصر الرئيسية  (08)العاملتُ في موقع العمل، يبتُ الشكل رقم 
 1. برليل البيانات وتقدلص رؤية جديدة وبشينةالعناصر فيها

 
 

 
 
 
 
 

 

                                                            
. 21عماد ناصيف مكي، مرجع سابق، ص- 1
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.  الأشياء الصناعيلأنترنتالعناصر الرئيسية  (8-1)الشكل رقم 
 

 ص.د Yologawa.2020:المصدر
  Cloud computingالحوسبة الحسابية -4
 الحوسبة الحسابية ىي تكنولوجيا تعتمد على تقبل الدعالجة ومساحة التخزين الخاصة بالحاسوب إلذ ما : تعريف

يسمى السحابة وىي جهاز خادـ يتم الوصوؿ إليو عن طريق الانتًنت، على عكس ما برتاجو الحوسبة التقليدية 
التي نستخدمها من وجود كل البيانات والبرامج والتطبيقات التي تستعمل وينشئها الدستعمل على أجهزتو، يوضح 

 1.مسحات بززين كبتَة للمستخدمتُ كما انها توفر بعض البرامج كخدمات للمستخدمتُ ( 06)الشكل رقم 
 يمثل الحوسبة الحسابية (9-1)الشكل رقم 

 
 
 
 

 
 

 .4إياد عماد علي، الحوسبة الحسابية، البنك المركزي العراقي،  ص: المصدر
 

                                                            
. 03إياد عماد علي،الحوسبة الحسابية البنك الدركزي العراقي ، الدائرة التقنية للمعلومات والاتصالات، ص - 1
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 خصائص الحوسبة الحسابية : 
 خصائص تقنية الحوسبة المحاسبية (10-1)الشكل رقم

 

 
 

 من إعداد الطالبتان: المصدر 
 
  َترشيد إستخداـ الدوارد أي أف مزود خدمة الحوسبة الحسابية يستخدـ أدوات الحوسبة ليقدمها إلذ عدد كبت

 1.من الزبائن من لؽتلك كل زبوف الأدوات الحاسوبية
 وىي خاصة تتيح للمستخدـ معرفة الطاقة التخزينية للفضاء السحابي ومدى توفتَ : الخدمة عند الطلب

 .عمليات الحوسبة، وذلك بشكل مستمر وسهل دوف الحاجة إلذ الاتصاؿ بدزودي الخدمة
 أي أف الخوادـ لؽكن صيانتها بسهولة، وىذا بدعتٌ استمرار الخدمة وعدـ تعرضها لتوقيفات : سهولة الصيانة

 .طارئة أداة اتصاؿ غتَ متوقعة
 بالأنتًنتأف يقوـ بتحصيل البيانات من أي جهاز متصل  حيث لؽكن للمستخدـ: مرونة الوصوؿ إلذ الخدمة 

 .وفي أي مكاف بالعالد
 الخدمة متوفرة في أي وقتأفأي : الجاىزية . 
  التلقائيةAutomatic System حيث تقوـ منظومة الحوسبة الحسابية بإجراء التحليلات بشكل تلقائي 

 .وتدعم إمكانية القياس عند مستوى لزدد من الخدمات

                                                            
.  29عماد ناصيف مكي، مرجع سابق، ص- 1
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 يعبر مشروع الحوسبة الحسابية مشروعا رابحا لا لػتاج إلا لاستثمار مبلغ لزدود لشراء الخدمات : الإقتصادية
 .ولدرة واحدة بدوف تكاليف تشغيل سنوية أو شهرية

 الأمافSecurity : تعتبر خاصية الأماف من أفضل الخصائص التي بسيز تقنية الحوسبة الحسابية في حاؿ تلف
 .بسهولةأحد الخدمات فاف البيانات لا تتلف ولؽكن استًجاعها 

  الدفع حسب الاستهلاؾ Pay as you go : الدستخدـ يدفع فقط رسوـ الخدمة أو السلعة أفحيث 
 1.التخزينية التي لػتاجها دوف دفع رسوـ إضافية

  قابلية القياسMeasused Service :لؽكن للمستخدـ الاطلاع على مستوى استهلاكو للخدمة. 
 : Augmemented Realityالواقع المعزز  -5

 الحقيقية وبتُتعتمد تكنولوجيات الواقع الدعزز على مبدأ التكامل بتُ كل من عمليات وصف بيئة العمل 
 بسكتُ الدستخدـ من تصورىا بشكل أوضح وأشمل تستخدـ تقنية الواقع الدعزز البيئة بهدؼالدعلومات الدتعلقة بهذه 

ARلإلخ.....الألعاب والرياضة والإعلاف والتسوؽ:  في العديد من المجالات مثل .
أحد الأمثلة على استخداـ تقنية الواقع الدعزز في عمليات الصناعة، ىو في لراؿ عمليات الصناعة أي تتضمن 

العديد من الأنشطة، مثل برليل أسباب العطل، والفحص والتًكيب وىذا يتطلب اف يلجأ القائم بهذه الأعماؿ إلذ 
. إستخداـ كتاب إرشادات ورقي، أو حاسوب لزموؿ للإطلاع على تعليمات تنفيذ إجراءات الصيانة

ومن الأمثلة الأخرى الدهمة لتطبيقات تقنية الواقع الدعزز عملية تدريب الدستغلتُ العاملتُ في الوحدات الإنتاجية 
أثناء وجودىم في العمل وذلك بتنظيم دورات تدريبية عن بعد من قبل خبراء لستصتُ وتظهر مواقع وأشكاؿ 

 2.الدعدات بالتصوير ثلاثي الأبعاد بطريقة براكي الواقع الحقيقي
 :  ولشا سبق لؽكن تلخيص حجم سوؽ التكنولوجيات الرائدة في الشكل الدوالر

 
 
 
 
 

                                                            
 .29عماد ناصيف مكي، مرجع سابق، ص - 1
. 25، صمرجع نفسوعماد ناصيف مكي، - 2
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. (بليوندولار)حجم  سوق التكنولوجيات الرائدة  تقديرات( :11-1)الشكل رقم 

 
 اللحاق بركب موجات 2021تقرير التكنولوجيا والابتكار "مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية الأونكتاد: المصدر

 .8 ص2021،جنيف  المتحدة،الأمم"والإنصافالتقدم التكنولوجي التوفيق بين الابتكار 
 :تعليق

   يوضح الشكل الأعلى تقدبرات حجم سوؽ التكنولوجيات الرائدة حيث تتصدر إنتًنت الأشياء أكبر نسبة 
 بليوف 16 بليوف دولار والذكاء الإصطناعي 32 بليوف دولار وتقدر حجم البيانات الضخمة 130تقدر ب 

 .دولار
.  التكنولوجيا الحديثة وأهم مؤشرات جاهزية الدول العربية لتبنيهاخصائص: ثانيا
: خصائص التكنولوجيا الحديثة -1

: لقد بسيزت تكنولوجيا الحديثة عن غتَىا من التكنولوجيا بدجموعة الخصائص ألعها مايلي
 فالتكنولوجيا بذعل كل من الأماكن إلكتًونيا متجاورة: تقليص الوقت. 
 لؽكن الوصوؿ إليها بسرعة والتيتتيح وسائل التخزين التي تستوعب حجما ىائلا الدخزنة : تقليص الدكاف 

 .وسهولة
  والنظاـ بتُ الباحث وحوار نتيجة حدوث تفاعل :الآلةاتساؽ الدهاـ الفكرية مع 
  بوتتَة تطور منتجات تكنولوجيا الحديثة وذلكتقلل التكلفة وسرعة الوقت  
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 الغرض من تدريب الدستخدمتُ وتقويةأىم ما لؽيز التكنولوجيا الحديثة ىو تطوير الدعرفة : الذكاء الاصطناعي
 .1 في عملية الإنتاجوالتحكممن اجل الشمولية 

 أي أف مستعمل التكنولوجيا لؽكن أف يكوف مستقبلا أو مرسلا في أف واحد كالدشاركتُ في عملية : التفاعلية
 .الاتصاؿ يستطيعوف تبادؿ الأدوار وىو ما يسمح بخلق نوع من تفاعل

 وتعتٍ إمكانية استقباؿ الرسالة في أي وقت يتناسب الدستخدـ، فالدشاركتُ غتَ مطالبتُ باستخداـ : اللاتزامنية
 .النظاـ في نفس الوقت

 وىي خاصية تسمح باستقلالية تكنولوجيا فالانتًنت مثلا تتمتع باستمرارية عملها في كل الأحواؿ: اللامركزية. 
 وتعتٍ إمكانية الربط بتُ الأجهزة الاتصالية الدتنوعة الصنع أي بغض النظر عن الشركة أو البلد : قابلية التوصيل

 .الذي تم فيو الصنع
 يستفيد من خدماتها أثناء تنقلاتو أي من أي مكاف عن أفأي انو لؽكن للمستخدـ : قابلية التحرؾ والحركية 

 .الخ..طريق وسائل اتصاؿ كثتَة مثل الحاسوب الآلر، الذاتف
 وىي إمكانية نقل الدعلومات من وسيط إلذ آخر: قابلية التحويل. 
 وتعتٍ إمكانية توجو الرسالة الصوتية إلذ فرد أو بصاعة معينة بدؿ توجهها بالضرورة إلذ بصاىتَ : اللابصاىرية

 .متخصصة
 قابلية ىذه الشبكة للتوسع لتشمل أكثر مساحات غتَ لزدودة من عالد بحيث تكتسب وىي: والانتشارالشيوع 

 .قوتها من ىذا الانتشار الدنهجي لنمطها الدرف
 وىو المحيط الذي تنشط فيو ىذه التكنولوجيا وىي تسمح لرأس الداؿ باف يتدفق الكتًونيا : العالدية والانتشار

 . 2خاصة بالنظر إلذ سهولة الدعاملات التجارية التي لػركها رأس الداؿ ويسمح لذا بالانتقاؿ غتَ الحدود الدولية
 
 
 
 

                                                            
متٌ طلعت حسن عبد العاؿ، أثر تطبيق نظم الدعلومات على تنمية لرارات الأداء الدوارد البشرية، لرلة ابراد الجامعات العربية للسياحة والصناعة - 1
(Jaauth)  الدوقع الالكتًولشhttp:jaaulh.journals.ekb.eg/ 370، 2022، سنة. 
وماف لزمد توفيق، تنمية الدوارد البشرية في ظل البيئة الرقمية، أطروحة دكتوراه في علوـ علم الاجتماع، جامعة لزمد خيضر بسكرة،الجزائر، سنة - 2

 . 97، ص2016
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: مؤشرات التوجه نحو التكنولوجيا الحديثة -2
 مؤشر جاهزية الدول لتبني التكنولوجيا الرائدة: 

بإصدار تقدير التكنولوجيا والابتكار في عاـ  (UNCTAD)قامت منظمة الأمم الدتحدة للتجارة والتنمية 
.  الدتبعة لتبتٍ التكونولوجيا الرائدةالسياسات والاستًاتيجيات، حيث يعد تقرير أداة فعالة في توجيو 2021

 دوؿ حوؿ العالد من بينهم 158وجاء التقدير بدؤبسر جاىزية الدوؿ لتبتٍ التكنولوجيا الرائدة، حيث يغطي الدؤثر 
 دولة عربية، بهدؼ قياس مدى استعداد وقدرة الدوؿ على استخداـ التقنيات الرائدة واعتمادىا وتكييفها 15

. 1على لضو منصف 
:  لزاور رئيسية5يتشكل مؤشر جاىزية الدوؿ لتبتٍ التكنولوجيا الرائدة من 

  رئيسية لمؤشر جاهزية الدول لتبني تكنولوجيا الرائدة5المحاور  : (2-1)الجدول رقم 
 

توظيف تكنولوجيا 
الدعلومات والاتصاؿ 

يسعى ىذا المحور إلذ قياس مستوى انتشار 
تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ لضماف 

الوصوؿ إلذ كافة المجتمعات، وتقييم جودة 
البنية التحتية التي تسمح باستخداـ أكثر 

. فعالية

  مستخدمي الانتًنت كنسبة مئوية من
 .السكاف
  متوسط سرعة التنزيل وجودة الاتصاؿ

. بالشبكة العنكبوتية

 
الدهارات 

يسعى ىذا المحور إلذ قياس الدهارات الدطلوبة 
توافرىا لدعم تبتٍ مفهوـ التكنولوجيا على 

أساس اكتساب الدعرفة من خلاؿ البيئة 
. التعليمية، بيئة العمل

 عدد سنوات الدراسة الدتوقع. 
 مستوى الدهارة في سوؽ العمل. 
 

 
البحث والتطوير 

يعتبر ىذا المحور بقياس قدرة الدوؿ على 
برستُ التكنولوجيا مع متطلبات السوؽ 

. المحلي

  الدنشورةأعداد الأبحاث. 
 عدد براءات الاختًاع .

 
 

النشاط الصناعي 

 
يقوـ ىذا المحور بقياس الصناعة المحلية على 

صناعة التكنولوجيا الدتطورة وتصدير 

  الصناعاتنسبة صادرات. 
  التكنولوجية من إبصالر صادرات

 .الصناعات المحلية

                                                            
 . 4- 3 ، ص2022، كانوف الأوؿ 2021مؤشر جاىزية الدوؿ لتبتٍ التكنولوجيات الرائدة:"منتدى الاستًاتيجيات الأردلش - 1
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نسبة صادرات الخدمات الرقمية من  . الخدمات الرقمية
.  إبصالر صادرات الخدمات

 
قدرة على الحصوؿ على 

التمويل 

يسعى ىذا المحور لقياس توافر التمويل 
للقطاع الخاص والدوارد التي تقدمها 

. الشركات الدالية للقطاع الخاص

 
 نسبة الدين المحلي للقطاع الخاص. 
 

، كانوف الأوؿ 2021مؤشر جاىزية الدوؿ لتبتٍ التكنولوجيات الرائدة:"منتدى الاستًاتيجيات الأردلش :المصدر
 4،ص 2022

 
 .مدى جاهزية الدول لتني التكنولوجيا الرائدة عالميا( :12-1)الشكل رقم 

 
، كانوف الأوؿ 2021مؤشر جاىزية الدوؿ لتبتٍ التكنولوجيات الرائدة:" منتدى الاستًاتيجيات الأردلش :الدصدر
. 7 ،ص2022
 دوؿ أعلى في تبتٍ تكنولوجيا الرائدة في عاـ 5تتصدر الولايات الدتحدة الأمريكية الدرجة الأعلى من بتُ : تعليق 
  الذي يضم كل من سويسرا والدملكة التحدة والسويد وسنغفورة 2021
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جاهزية الدول العربية لتبني التكنولوجيا الرائدة ( :13-1)الشكل رقم 

 
، كانوف الأوؿ 2021مؤشر جاىزية الدوؿ لتبتٍ التكنولوجيات الرائدة:"منتدى الاستًاتيجيات الأردلش :الدصدر 
. 5 ،ص2022

 :لنا بتُمن خلاؿ الشكل يت
 .(أعلى من الدتوسط العالر)أف تصنيف معظم الدوؿ العربية ضمن لرموعة الدوؿ ذات الأداء الدتوسط الدرتفع *
 إلذ أفضل 01حيث تشتَ الدرجة  (01 من أصل 0.31) عربيا وحصلت على درجة 98احتلت الجزائر الدرتبة *

 . إلذ أدلس أداء0أداء والدرجة 
تصدرت الإمارات كافة الدوؿ العربية على الدؤشر الكلي وكانت قريبة إلذ حد كبتَ من درجة الدوؿ ذات الأداء *

. 1العالر
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
 . 5الدنتدى العربي للمدف الذكية، مرجع سابق، ص- 1
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  1أداء الدول العربية حسب المؤشرات الفرعية: 
.ترتيب الدول العربية حسب المؤشرات الفرعية:(14-1)الشكل رقم   

 
 

 
  

، كانوف الأوؿ 2021مؤشر جاىزية الدوؿ لتبتٍ التكنولوجيات الرائدة":الأردلش الاستًاتيجيات منتدى: الدصدر
. 5،6 ،ص2022

                                                            
. 6الدنتدى العربي للمدف الذكية، مرجع سابق، ص- 1
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 دولة 16برتل السعودية الدرتبة الأولذ عربيا على لزور البحث والتطوير وعلى لزور الدهارات وذلك من بتُ : تعليق
 . على لزور الدهارات8 في لزور البحث والتطوير و10عربية بينما الجزائر برتل الدرتبة 

بينما تتصدر الإمارات الدرتبة الأولذ عربيا في لزور التوظيف والتكنولوجيات الدعلومات والإتصاؿ وفي لزور النشاط 
 على لزور 14 عربيا في توظيف التكنولوجيا معلومات والإتصاؿ والدرتبة 13الصناعي بينما الجزائر برتل الدرتبة 

 .النشاط الصناعي
 . عربيا12وفي لزور التمويل برتل لبناف الرتبة الأولذ في الدوؿ العربية والجزائر الدرتبة 

 التكنولوجية على الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية أثر التغيرات: المطلب الثالث
 .الاستقطاب والتوظيف الالكتروني: أولا
 الاستقطاب الالكتروني : 

تهتم عملية استقطاب الدوارد البشرية بالبحث عن الدوارد البشرية كما ونوعا ، وتتضمن عملية استقطاب الدوارد 
 لرموعة من الأنشطة التي نقوـ بها إدارة الدوارد البشرية بهدؼ البحث عن الدوارد البشرية الرقمنةالبشرية في ظل 

الكفؤة وجذب الدرشحتُ لشغل الوظائف الدتاحة في الدنظمة  وذلك بالكم والنوع الدطلوبتُ وفي الوقت الدناسب 
أو الدواقع  Webtrachingوذلك من خلاؿ الإعلاف عن الوظائف الشاغرة عبر الشبكة الانتًنت الخاصة بالدنظمة 

 ouedknis cvya.dz  أو الدوقع التوظيف مثل Linkedin Facebookالخارجية أو الشبكات الاجتماعية مثل 
novojob.com أو من خلاؿ مستشارين في التوظيف مثل ،Emploitic ،Emploiprtmer وذلك حسب طبيعة ،

تلك الوظائف وسياسة التوظيف أو عبر برامج مسح ضوئي للستَة الذاتية برتوي على إمكانيات وإجراءات 
 بدكاف لزدد وإمكانية إجراء عملية للوظيفةاختبارات على الانتًنت، لشا يفيد في عدـ الحاجة إلذ بصع الدقدمتُ 

، أو باستعماؿ برلريات talemtsquars Softy، nicoka:التصفية لعدد ضخم من الدتقدمتُ في الوقت نفسو مثل
أو نظم خاصة تتم بتحديد طبيعة الوظيفة والدوصفات الدورد البشري الدتقدـ لشغلها ونشر الإعلاف بشبكة 

My job market ، My profileالانتًنت وقياـ بعملية التقييم مثل نظاـ 
1. 

وستهم عملية إستقطاب الدوارد البشرية في ظل التكنولوجيا في خفض وقت البحث وعدد الدوارد البشرية غتَ 
الكفؤة الدستخدمتُ لشغل الوظائف الشاغرة في الدنظمة وبالتالر الإسهاـ في خفض تكاليف عملية الإختيار وتوفر 

. عملية استقطاب الدوارد البشرية الدؤجلة لسد الوظائف الشاغرة في الدنطقة بأقل تكلفة لشكنة

                                                            
. 160 ص2019، سنة 03فغوؿ جنات، إدارة الدوارد البشرية في ظل الرقمنة، أطروحة دكتوراه في إدارة الدوارد البشرية، جامعة الجزائر- 1
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 1مراحل عملية الاستقطاب :
 الدوارد البشرية الراغبتُ في شغل الوظائف الدتاحة في الدنظمة غتَ الأدوات الرقمية الدختلفة اختيارتتضمن عملية 

 يتم تدقيقها ومراجعتها للتأكد من  أفويتم تزويد مقدمي طلبات التوظيف بالدعلومات الدرتبطة بالوظيفة، و لابد
صحة الدعلومات الددونة سواء كانت ىذه الدعلومات شخصية أو وظيفية، بالإضافة إلذ التأكد من مطابقة مقدـ 

 توجو لدقدـ الطلب في أفالطلب لشروط الوظيفية الدعلن عنها، وتوظف ىذه الدرحلة في تطوير الأسئلة التي لؽكن 
. الدراحل اللاحقة في عملية الاختيار والتعيتُ والرجوع إليها عند الحاجة

تتم ىذه الدرحلة بعد لقاء الدوارد البشرية الذين تقدموا بطلبات ليشغل الوظائف الدتاحة في  :المقابلة المبدئية
 ، ربوت الدردشة ىو برنامج حاسوبي Chat BOTالدنظمة وذلك من خلاؿ لرموعة من الأدوات الرقمية مثل 

مصمم لمحاكاة ذكية للمحادثات البشرية مع مستخدـ واحد أو لرموعة من الدستخدمتُ عن طريق السمع أو 
الكتابة ويشارؾ في بعض الأحياف لذا بكيانات المحادثة لاصطناعي أو وغالبا ما يتم دمج ىذه البرامج في نظم 

 تستخدـ فحص الروبوتاتالحوار لأغراض لستلفة مثل الخدمات الشخصية أو الحصوؿ على الدعلومات  بعض 
للكلمات الددخلة وفرزىا إلذ كلمات رئيسية وسحب الرد مع الكلمات الرئيسية الأكثر مطابقة وصياغة الأكثر 
مطابقة من النصوص الدخزنة لذا في قاعدة البيانات، ويتم تدفق طلباتهم ومراجعتها وتقييمها وتهدؼ ىذه الدرحلة 

. للتأكد من بعض الدعلومات العامة والدطلوبة في شروط الوظيفية الدعلنة
 وتهدؼ ىذه الدرحلة لتعريف مقدمي طلبات التوظيف في الدنظمة، وأىدافها من أجل :التجوال الميداني 

تكوين فكرة لديهم عن الدنظمة، وبالتالر مساعدتهم في برديد رغبتهم في الالتحاؽ بالدنظمة أو عدمها وذلك من 
عبارة عن برنامج  Skypeخلاؿ جولة افتًاضية ثلاثية الأبعاد وزيارة لدساحة في الواقع الافتًاضي أو باستعماؿ 

بذاري ثم ابتكاره من قبل كل من الدستثمرين السويدي نيكلاس زينشتًوـ والدلظاركي يانوس فريس مع لرموعة من 
عبر الانتًنت بشكل لرالش  (ىاتفيا)مطوري البرلريات، لؽكن برنامج سكايب مستخدميو من الاتصاؿ صوتيا 

. بالنسبة لدستخدمي ىذا البرنامج لكن مع تكلفة بسيطة في حاؿ الاتصاؿ بخطوط الذاتف الثانية أو الجوالة
 ويتم في ىذه الدرحلة إخضاع مقدمي طلبات التوظيف إلذ فحوصات طبية من أجل الكشف :الفحص الطبي 

عن مدى مناسبة الوضع الصحي لذم للعمل في الدنظمة، بالإضافة إلذ التأكد من خلوىم من أمراض سارية أو 
. معدية أو مزمنة أو أية أمراض قد تشكل خطر على عملهم في الدنظمة أو استمراريتها في العمل
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 وتعد ىذه الدرحلة أساس عملية اختيار الدوارد البشرية وتعيينهم، حيث تهدؼ ىذه :الاختبارات الوظيفية 
الاختبارات إلذ بياف قدرة مقدمي طلبات التوظيف التي سيشعلونها بكفاءة، بالإضافة إلذ بياف مدى توفر رغبتهم 

في العمل بهذه الوظيفة، ولا تقتصر الاختبارات الوظيفية على معرفة مقدرات مقدمي طلبات التوظيف التي 
سيشغلونها بكفاءة ، بالإضافة إلذ بياف مدى توفر رغبتهم في العمل بهذه الوظيفة، ولا تقتصر الاختبارات الوظيفية 

 تتمتع ىذه أفعلى معرفة مقدرات مقدمي طلبات التوظيف ومهاراتهم الدستقبلية لشغل وظائف أخرى، ولابد 
الاختبارات بالصدؽ والثبات والدوضوعية ومن أكثر الاختبارات استخداما في الدنظمات ىي اختبار القدرات 

 .Moonshield، Rere l واختبارات الشخص، الذكاء، الأداء، الديوؿ، الابذاىات مثل 
 وتهدؼ ىذه الدرحلة إلذ بصع معلومات مباشرة وعميقة عن الدقدمتُ لشغل الوظيفة والحصوؿ : المقابلة الرقمية

على الدعلومات التي لا لؽكن الحصوؿ عليها من الاختبارات لا سيما تلك الدعلومات الدتعلقة بالجوانب الشخصية 
والانفعالية والدوقفية، حيث تسهم ىذه الدرحلة في الوصوؿ إلذ قرار أكثر موضوعية الخارجي لدقدمي طلبات 

التوظيف، لشا يساعد في التحقق من توافر بعض الشروط الدتعلقة بدظهر الدتقدـ التي تكوف مطلب للوظيفة لابد من 
 Buzzfeed ،visiphonie، chatbot ، plate formes d'entrevuevidesée (vip-videoinerviewim)توافر 

plate formes.1 
 التوظيف والتكوين الالكتروني :
 ىو استخداـ الانتًنت والتقنيات الحديثة والتكنولوجيا الحديثة الذكاء اصطناعي لإنهاء 2:التوظيف الإلكتروني 

 :كافة الإجراءات الدتعلقة بالتوظيف لؽكن للتوظيف الالكتًولش القياـ بالعديد من الإجراءات الدفيدة كالتالر
 الإعلاف عن الوظائف الشاغرة عبر النت. 
 يتم ذلك في موقع الدؤسسة أو أي موقع كثتَ التصفح. 
 تصميم مواقع سهلة الاستخداـ لإعلاف عن الوظائف. 
  تتميز ىذه الدواقع بالتالرأفلغب : 
 سهولة الوصوؿ إلذ الدواقع. 
 برديث قائمة الوظائف. 
  احتواء الإعلانات على روابط تتيح للمتقدمتُ التواصل مع متخذي القرار. 
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 1.وضوح عملية التوظيف ودقتها 
 مزايا التوظيف الالكتروني: 
  الإعلانات عن التوظيف في الدواقع الالكتًونية الخاصة بالتوظيف تكوف أفيسمح بتخفيض التكاليف حيث 

 .أقل من إعلانات الجرائد
  يوفر التوظيف الالكتًولش مزايا كثتَة كالقدرة على البحث عن الوظائف في مدينة لزددة ويراقب معتُ وكذلك

 .تستطيع الدؤسسات الباحثة عن الدوظفتُ برديد الدؤىلات الشخص الدطلوب للعمل
 عيوب التوظيف الالكتروني: 
  عدـ تنوع الدؤىلات حيث لد يصل التوظيف الالكتًولش إلذ مستوى التوظيف التقليدي فيما لؼص تنوع

 .الدرشحتُ من حيث الكفاءات والدهارات والقدرة الدعرفية
  عدـ صحة وسداد الأجوبة بحيث يقوـ الدرشحتُ بإعطاء معلومات وأجوبة خاطئة في الدواقع الالكتًونية تعرقل

 .2عملية التوظيف
 التكوين الالكتروني :

 حيث تزود الفرد بها لػتاجو من معارؼ في الانتًنت،    ىو عملية تكوين عن بعد من خلاؿ استخداـ شبكة 
 .لستلف الاختصاص وذلك باستخداـ جهاز الحاسوب والصوت، الفيديو، كتب الالكتًونية، البريد الالكتًولش

. الغرض من التكوين ىو زيادة الفرص للجميع والحصوؿ على مؤىلات
 فوائد التكوين الالكتروني : 

:  بالنسبة للمورد البشري
 ملائمة ومرونة جدولة الدراسة. 
 ىو الحل الأمثل لتكوين الأفراد متباعدين جغرافيا. 
 برقيق لدبدأ تكوين الدستمر للأفراد. 
 تنمية مهارات استخداـ تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ. 
 

 
                                                            

طويهري فاطمة، أثر استخداـ تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ على أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة الجزائرية، شهادة ماجستتَ في إدارة أعماؿ،كلية - 1
. 68، ص 2015-2014، الجزائر، 2علوـ إقتصادية والتسيتَ، جامعة وىراف 

 . 51-50بن قانة سهاـ، مرجع سابق، ص - 2



 الفصل الأول                             الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية
 

 
62 

: بالنسبة للمؤسسة
  الدعرفةخلق بيئة وثقافة مناسبة لتنمية عمالة. 
  عدد من العاملتُ بتكلفة اقلأكبرتكوين . 
 سرعة نشر الأخبار والدعلومات. 
 الدسالعة في الحفاظ على رأسماؿ الدعرفي في لساطر تسريب الدوارد البشرية. 
 معوقات التكوين الالكتروني: 
 نسبة النجاح ضعيفة. 
 ُلا يقدـ الإشباع النفسي والذي لػتاجو الكثتَوف من العاملت. 
  أدى ىذا التطور إلذ استغلاؿ التكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ للتكوين الالكتًولش إلذ ظهور لرموعة من

 .العاملتُ، يقوموف معظم وقتهم بالعمل بعيدا عن مراكز القرار
 تطوير نظم الأجور :

: لؽكن للإدارة الالكتًونية للموارد البشرية من تدعيم نظم الأجور بطرؽ عديدة منها
  خاصة في الوظائف التي تعتمد على والانصراؼإلغاد تكامل أكبر بتُ نظم الأجور ونظم تسجيل الحضور 

 .عدد ساعات العمل
  َتسهيل إدارة الإجراءات الخاصة بالرواتب مثل إرساؿ إيصالات الدفع من خلاؿ البريد الالكتًولش وبالتالر توفت

 .الكثتَ من النفقات الإدارية
 الخاصة في ظل التوجهات الحديثة لربط الأجر ... سرعة استجابة لتغيتَ الأوضاع الدوظفتُ كمنح الحوافز و

بالأداء في كافة الدؤسسات وربط الحوافز بتحقيق الأىداؼ المحددة، كالوصوؿ إلذ مستوى معتُ من الدعرفة أو 
الدهارة، يتم التأكد منو من خلاؿ إختبارات تقييمية مباشرة على الانتًنت، ترفع نتائجها إلذ الددير وعلى ضوئها 

. 1يتم مكافأة الدوظف وتعديل بياناتو في قاعدة البيانات بشكل آلر 
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  الالكترونيالتدريب: ثانيا
 تتجلى إطلالة التدريب كآلية مستمرة وىنا وتعتمد ىذه الدنهجية على العنصر البشري وتنميتو وتطويره بصفة 

مستمرة للمواكبة والدواصلة ومواجهة التحديات ولذلك لػتل التدريب مكانة بارزة في خطط التنمية التي تصممها 
 :الدنظمة، وبناء على ذلك لؽكن ذكر الأسباب تطور التدريب عن تدريب تقليدي إلذ تدريب إلكتًولش أو رقمي

  (جيل الرقميوف أو كما عرفهم ميشل ستَيس بوتي بوسي)ظهور موارد بشرية متطورة. 
  النضج التكنولوجي التطورات التكنولوجية والإضطرابات الدستقبلية، من أجل دعم إبزاذ القرارات الدتعلقة

 .بأنشطة البحث والتطوير الدستقبلية
  الانتًنت، الشبكات الاجتماعية، إستخدامات الذواتف المحمولة، )التطور الذائل في إستخدامات الحاسب الآلر

 .(..الذواتف الذكية ولأجهزة اللوحية
: يما يلوفي ىذا السياؽ نذكر أىم التقنيات والوسائل ومن أبرزىا 

 تعمل وسائل ومساعدات التدريب على جلب الانتباه الدوارد البشرية وزيادة إىتمامهم بالتدريب. 
 توفتَ وسائل ومساعدات التدريبية والخبرات الحسية التي تعطي معتٌ مدلولا للعبارات التي تصدر من الددرب. 
 تؤدي وسائل ومساعدات التدريب إلذ زيادة مشاركة الدوارد البشرية بصورة نشطة وإلغابية في التدريب. 
  تعمل وسائل التدريب والصاعدات التدريب على تسيتَ تدريب موضوعات معينة قد يصعب بدونها تدريبها

 .بذات الكفاءة والفاعلية
 1تسهيل وسائل ومساعدات التدريب في تنمية مهارات الدتدربة وتنويع مصادر الدعرفة لديو. 
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مزايا إستعمال التدريب إلكتروني  (15-1 )الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 L'e-le arning,une soution pour voter enerise-Stephan Atsou,pascl Balancier Edi pro: المصدر

2009-page 56. 
:  التقنيات الحديثة في تدريب الدوارد البشرية في كما يايأبرزومن 
 تقنية التدريب بإستخداـ الحاسب الآلر واللوحات الذكية. 
 الدنصات التعليمية منصة الدساؽ الذائل الدفتوح عبر الانتًنت. 
 تقنية الألعاب التدريبية أو الألعاب الجادة. 
 التدريب في ظل الذكاء الإصطناعي. 

:  1 الأداء الالكترونيتقييم: ثالثا
تقييم الأداء ىو العملية التي بدوجبها تقدير جهود العامتُ بشكل منصف وعادؿ، ليجري : تعريفه -1

مكافأتهم بقدر ما يعملوف وينجوف وذلك بالاستثناء إلذ عناصر ومعدلات يتم بدوجبها مقارنة أدائهم بها لتحديد 
 .مستوى كفاءتهم في العمل الذي يعملوف بو

وتبرز ألعية الانتًنت لإجراء اختبارات التقييم الذاتي للموظف حيث بإمكاف الدوظف إجراء التقييم لنفسو في أي 
وقت يراه مناسبا، وتوفر الدؤسسات التي نستخدـ التقييم الالكتًولش للعاملتُ فيها لظاذج تقييم الالكتًولش بالإضافة 

. إلذ مواقع إلكتًونية عديدة تهتم بهذا المجاؿ
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 تقييم الأداء الالكتًولش بشكل كبتَ وبزفيض الوقت الدستغرؽ من قبل أنظمةومن أىم الأسباب زيادة استخداـ 
. الددراء لدراقبة العاملتُ وسلوكهم وأدائهم وقدرتو على زيادة نطاؽ الإشراؼ

 :فوائد تقييم الأداء الالكتًولش -2
 تساىم في زيادة السرعة في الصاز الوظائف. 
 تقليل التكاليف اللازمة لأداء العمل. 
 برستُ وزيادة جودة ونوعية لسرجات العمل. 
  زيادة كفاءة وفعالية من خلاؿ التنسيق بتُ الأعماؿ الدطلوبة بطريقة صحيحة واعتماد على إزدواجية في أداء

 .العمل
 ُجعل ساعات العمل أكثر مرونة وزيادة تأىيل العاملت. 

:  الالكترونيةالتعويضات: رابعا
 :نظام التعويضات الالكترونية -1

 الأجور في الدؤسسات، تقدلص حزـ الدنافع أنظمة التعويضات الالكتًونية تستعمل لأغراض تطوير وتنفيذ إف أنظمة
 متمتعة بالكفاءة عند قدرتها عند قدرتها على الأنظمة التعويضات، وتكوف تلك أنظمةللعاملتُ وتقييم فعالية 

. برقيق أىداؼ الدؤسسة العامة
 للتأكد من تكامل خدماتهم مع التشريعات والقوانتُ الدتعلقة الأنظمةيستعمل خبراء الدوارد البشرية القانونتُ لذذه 

. بالتعويضات والدنافذ في الدناطق المحلية أو الدولية
 :مهام نظم التعويضات -2
 نظم التعويضات يقوـ بالعديد من الدهاـ مثل مهاـ حساب الددفوعات الخاصة بالأجر والضريبة والتأمتُ إف

وبعضها يقوـ بإصدار إيصالات الدفع ومنها ما يكوف إلكتًونيا، بالإضافة إلذ ذلك تقوـ نظم التعويضات بإخطار 
. الدوظفتُ بالعديد من الأمور الدتعلقة بالجوانب الدالية الخاصة بهم

: أثر تقنيات الذكاء الاصطناعي والبيانات الضخمة على الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: خامسا
في عصر الثورة الصناعية الرابعة الدعاصرة تسعى إدارة الدوارد : 1الذكاء الاصطناعي والموارد البشرية -1

البشرية إلذ برقيق الكفاءة والجودة ونتيجة لذلك بات بروؿ الرقمي لديها حتميا وأداة إستًاتيجية في البيئة 

                                                            
في شركات  (الإستقطاب والاختيار)غادة أبضد الصالح، العلاقة بتُ استخداـ تقنيات الذكاء الإصطناعي وفعالية لشارسات إدارة الدوارد البشرية - 1

. 6، ص 2020الصفتَة والدتوسطة، لرلة الجامعة العتُ للأعماؿ والقانوف، كلية الجبيل الجامعية، الدملكة العربية السعودية، 
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التنافسية ، وبناء على ذلك ظهرت مفاىيم الدوارد البشرية الالكتًونية، ونظم الدعلومات الدوارد البشرية وكذلك نظم 
الدعلومات الرقمية، وانطلاقا من ذلك فاف مدبري الدوارد البشرية أصبح لديهم الوعي بضرورة دمج الذكاء 

الاصطناعي في ابحث والحصوؿ على الدوارد البشرية الدنافسة إلذ برقيق قيمة مضافة للمنظمة ولا يقتصر استخداـ 
 يتجاوز ذلك وإلظا العمليات وحسب أنظمةتقنيات الذكاء الاصطناعي في لشارسات الإستقطاب والاختبار على 

إلذ فحص الأعداد الضخمة من لظاذج الستَة الذاتية، والدراجعة الدقيقة للمهارات للمتقدمتُ للوظائف وإرساؿ 
الرسائل الآلية، وإجراء الدقابلات الشخصية عبر لزادثات الفيديو، وكذلك المحادثات الكتابية مع الدتقدمتُ 

 كما يعتبر الجزء الأكثر تطورا من إستخداـ الذكاء الاصطناعي في استقطاب ـاستفساراتوللوظائف للإجابة على 
واختيار الدوارد البشرية ىو برليل الشخصية للمستنفدين للوظائف من خلاؿ لغة الجسد والكشف عن الإجابات 
غتَ الحقيقية عند الإجابة على الأسئلة الدقابلات من خلاؿ التطبيقات، ومن تطبيقات الذكاء الاصطناعي التي 

الدصمم للمحاكاة   (fert Systems Ex)لؽكن استخدامها في إستقطاب وإختيار الدوارد البشرية النظم الخبرة 
السلوؾ البشري في حل الدشكلات وابزاذ القرارات الدقارنة والتًتيب في حالة الإختيار بتُ الدرشحتُ للوظائف 

الدصمم لتصفية عمليات الكمبيوتر من أجل الخروج بأفضل النتائج، أيضا  (Machine Learning)والتعلم الآلر 
وىي سلسلة من مقاييس الدصممة على أساس  (Language Processing Natural)ىناؾ عمليات اللغة الطبيعية 

وىو تطبيق يستخدـ  Machine visionعلم الأعصاب لقياس الخصائص الإدراكية والعاطفية، وأختَا الرؤية الآلية 
 .لتحليل الصور

ولػقق إستخداـ تقنيات ولػقق استخداـ تقنيات الذكاء الاصطناعي في لشارسات استقطاب واختيار الدوارد البشرية 
الفعالية ليحقق عددا من الفوائد التي من شانها تسهيل ىذه الدمارسات وبردث فيها التحوؿ الإلغابي ومن تلك 

: يما يلالفوائد 
 اختصار الوقت وبزفيض التكلفة. 
 سرعة الالصاز ورفع الكفاءة. 
 تقليل الأخطاء. 
 برديد التحيز والتمييز البشري. 
 إثراء التعلم والتطوير التنظيمي. 

 ذلك مبتٍ أفوبالرغم لشا يساىم فيو الذكاء الإصطناعي من إضافة لكفاءة فعالية لشارسات الدوارد البشرية، إلا 
 منظمات الأعماؿ بصفتها  تتفاعل فيها العديد من الدتغتَات أفعلى افتًاضات التطبيق الدثالر لذذه التقنية، وكما 
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والعوامل، الأمر الذي لغعل من معوقات تستفيد لرالات التطوير أيا كانت شيئا لزتملا، فاف دمج تقنيات الذكاء 
الاصطناعي في إدارة الدوارد البشرية بردده عدد من الدعوقات من ألعها عدـ دعم القيادة العليا للمنطقة للتغتَ لضو 

تقنية الذكاء الإصطناعي سواء عن ناحية بزصيص الدوارد العالية اللازمة الرقمية، أيضا عن الدعوقات عدـ توفتَ بيئة 
.  1تقنية مناسبة، وعدـ توفتَ الدوارد البشرية، ذات مهارات القادرة على تعامل مع تقنيات ذكاء الإصطناعي

 :البيانات الضخمة والموارد البشرية -2
: تساىم التطبيقات البيانات الضخمة بصورة فعالة في برستُ لشارسات إدارة الدوارد البشرية في المجالات التالية

 توفر تطبيقات البيانات الضخمة الدعلومات الخاصة عن الدرشحتُ للوظائف الدختلفة، لشا : الاختيار والتعيين
 تعيينهم بساشيا مع الدعلومات الدقيقة بشأفيساىم في جودة الدقارنات بتُ الدرشحتُ للتعيتُ، ثم ابزاذ القرار الدلائم 

 .عنهم
 نتج عن استخداـ تطبيقات البيانات الضخمة فيما يتعلق بسجلات العاملتُ توفتَ : السجلات والإدارة

الجهد والوقت والدفة والدوضوعية في الصاز الأعماؿ، بالإضافة إلذ توفتَ الدعلومات بشكل دقيق عن العاملتُ لشا 
 .لغعل من القرارات الإدارية الدوضوعية أكثر فعالية في معالجة الدشكلات الدتعلقة بأدائهم

 تساعد تطبيقات البيانات الضخمة إدارة الدوارد البشرية في تقييم أداء العاملتُ بدقة : تقييم أداء العاملين
 . الكفيلة بتحقيق أىداؼ الدنظمة بكفاءة وفعاليةالأنشطةوموضوعية، بهدؼ إستخداـ ىذا التقييم في تطوير 

 ينتج عن استخداـ تطبيقات البيانات الضخمة في لراؿ الأجور والدكافآت الدزايا التالية: الأجور والمكافآت: 
 ُموضوعية ابزاذ القرارات الدتعلقة بالدكافآت والعلاوات الدستحقة للعاملت. 
  المحاسبية للأجور والدكافآت واكتشاؼ الالضرافات بالدقة الدطلوبة، بهدؼ ابزاذ الأنظمةالدساعدة في إجراء 

 .بشأنهاالدمارسات التصحيحية 
 توفتَ البرامج اللازمة للاستقطاب الدطلوبة. 
 توفتَ السرعة والدقة اللازمة عند إعداد قوائم الأجور والدكافآت وصرفها عند طلبها من مستحقيها. 
 تساىم تطبيقات البيانات الدتخصصة في تبسيط عمليات برديد متطلبات ومهارات :مجال التدريب 

 لذم وتوزيعهم على الوظائف الدلائمة لذم طبقا لدؤىلاتهم وكفاءاتهم التدريبية اللازمةالعاملتُ، وإعداد الإحتياجات 
 .2العلمية

                                                            
. 7غادة ابضد صالح، مرجع سابق، ص- 1
 . 168بضادة، مرجع سابق، ص  لزمد لزمود- 2
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 :خلاصة الفصل الأول
  من خلاؿ ما تم تقدلؽو يتضح لنا أف الدؤسسة تواجو العديد من التحديات الكبتَة وما أدى إلذ زيادة ألعية 

إدارة الدوارد البشرية وتطورىا من لررد وظيفة من الوظائف الدنظمة إلذ أف أصبحت جزءا رئيسيا في الدنظمة وذلك 
بالتًكيز على الدوارد البشرية كونو أىم مورد، حيث تقوـ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية بتدريبو وبرفيزه وتقييم 

أدائو من أجل الحصوؿ على البيانات السريعة والدقيقة حوؿ بصيع الدوارد البشرية وسالعت التغتَات التكنولوجية في 
الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في تطوير الدهارات وتقليل من الجهد والوقت وىذا ما ساعد الإدارة 

 .الإستًاتيجية على تطويرىا من إدارة تقليدية إلذ إدارة حديثة تواكب التغتَات التكنولوجية 



 
 

 الفصل الثاني 
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 :تمهيد

يعتبر الأداء من الدواضيع التي تشغل الدستَين والباحثتُ والدفكرين في لرال الإدارة، وىذا من منطلق أن الأداء 
لؽثل الدافع الأساسي لوجود أية مؤسسة من عدمو إن لد نقل الأىم في واقع الدؤسسة الذي شهد بحوثا مستمرة 

من أجل القيام بعملية تحسينو على أن يكون على درجة عالية من الكفاءة والفعالية وىذا ما يستلزم وجود 
تنظيم قادر على تخطيط سليم ومتابعة حقيقة وتقييم مستمر، وىذا ما يتطلب وسائل وطرق لتحستُ ورفع 

 .كفاءة الدورد البشري ومهاراتو لاسيما في ظل التغتَات التكنولوجية

 :وعلى ىذا الأساس سنتطرق إلذ ثلاثة مباحث كالتالر

  للأداء المؤسسيالإطارالعام: المبحث الأول
 معايتَ الأداء الدؤسسي وطرق تقييمو:الدبحث الثاني

 إستًاتيجية تحستُ أداء الدؤسسة والتحديات التي توجهها في ظل التغتَات التكنولوجية : الدبحث الثالث
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 : للأداء المؤسسيالإطارالعام: المبحث الأول
 لزتوياتو تتميز بالديناميكية نظرا لتغتَ وتطور الدواقف أن بكونو مفهوما واسعا ومتطورا كما الأداءيتصف 

 . على حد سواءوالداخليةوالظروف والدؤسسات بسبب تغتَ ظروف وعوامل بيئتها الخارجية 
 ( المرتبطة به والأنواعمالتعريف، المفاهي)المؤسسي الأداء:الأولالمطلب 

  المؤسسيالأداء تعريف:أولا
 الدنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر أعمالبأنو الدنظومة الدتكاملة لنماذج ": "عبد العزيز لسيدر "يعرفو الدكتور 

 : ثلاثةأبعاد بهذا الدفهوم على الأداءبيئتها الداخلية والخارجية، ويشتمل 
 .الدتخصصة وحداتهم التنظيمية إطار في أداءالأفراد:البعد الأول
 1. السياسات العامة للمؤسسةإطارأداء الوحدات التنظيمية في :البعد الثاني
 . البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافيةإطارأداء الدؤسسة في :البعد الثالث

  بتحقيق فائضيسمح بفاعلية باستهلاك السعر بما الإنتاجالقدرة على  ىوp.lorino  العالدرأيوحسب 
 2.لتحريك النظام الاقتصادي

لرموعة الددخلات والدخرجات التي تنتج عن تفاعل الدنظومة : "  الدؤسسي بأنوالأداء( 2014) ويعرفو الددحون
 التنظيمية أبعادىا الإدارة ومكوناتها مع البيئة الداخلية والخارجية داخل الدؤسسة لتحقيق اتالدتكاملة لعملي
 3.بكفاءة وفعالية

 ينبع عن اختلاف الدعايتَ والدقاييس التي تعتمد على دراسة الأداء وقياسو الأداءيتضح ان الاختلاف في مفهوم 
 .وتنوع اىدافو

 : المؤسسي المرتبطة بالأداءالمفاهيم: ثانيا
فمفهوم الكفاءة والفاعلية والإنتاجية " وآخرينبيتًسون  "فحسب الدفاىيم الدرتبطة بالأداء الدؤسسي تتعدد

 :يرتبطان بالأداءلأنهم لؼتلفون عن بعضهم كما يلي

                                                            
. 17ص - 2008تقييم الأداء الدؤسسي في الدنظمات العامة الدولية، دار النشر للجامعات، -  أيتن لزمود الدرجوشي-1
. 10، ص 2017عائشة يوسف القميلي، برنامج تحستُ الأداء، دار الحجر للنشر و التوزيع، - 2
حازم خميس أبو سمرة، دور الخصائص الريادية في تحستُ مستوى الأداء الدؤسسي، ماجستتَ في قيادة و الإدارة، جامعة الأقصى بغزة فلسطتُ، - 3

. 35، ص 2017
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 مفهوم يربط بتُ الددخلات والدخرجات، فكلما كانت الدخرجات اكبر من الددخلات يتم :الكفاءة -1
 :الحكم على الدؤسسة على انها ذات كفاءة وتحسب بالعلاقة التالية

 1.تكلفة المدخرات/قيمة المخرجات=الكفاءة
 وتقاس من خلال العلاقة بتُ الدخرجات الفعلية والدخرجات الأىداف تعبر عن درجة تحقيق :الفعالية -2

 فعالية وتحسب بالعلاقة أكثر كانت الدؤسسة الأىدافالدقدرة فكلما زادت مساحة الدخرجات عند تحقيق 
 . الانجاز المحدد/الانجاز المحقق = الفعالية : التالية

 على ترتكز الددخلات، فهي إلذإلذ انو عبارة عن نسبة الدخرجات الإنتاجية مفهوم  يشتَ:الإنتاجية -3
 وتكاليف الإنتاجعلاقة الدخرجات بالددخلات حيث تشمل الددخلات ساعات العمل او تكلفتها وتكاليف 

 2: الدخل، الحصة السوقية،  وتحسب بالعلاقة التالية:الدبيعات والدعدات، بينما تشمل الدخرجات على الآلات
 لاتالمدخ/المخرجات= الإنتاجية

 .أنواعالأداء: ثالثا
معيار الشمولية، الدعيار الوظيفي، :  حسب الدعيار الدعتمد في تقسيمو وتصنيفو من العهاالأداءتختلف انواع 

 :ومعيار الطبيعة، والتي تصنف كما يلي
 . كلي وجزئيأداء داخل الدؤسسة إلذالأداء حسب ىذا الدعيار يقسم :حسب معيار الشمولية -1
 جميع العناصر والوظائف والأنظمة الفرعية للمؤسسة فيها ويتجسد بالالصازات التي سالعت :الأداء الكلي 

 الشاملة أىدافهاوفي اطار ىذا النوع من الأداء لؽكن الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ الدؤسسة 
 الخ....كالاستمراريةالأرباح، النمو

 الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلذ عدة الأنظمة وىو الذي يتحقق على مستوى : الجزئيالأداء 
 تختلف باختلاف الدعيار الدعتمد لتقسيم عناصر الدؤسسة حيث لؽكن ان ينقسم حسب الدعيار الوظيفي أنواع

 3.إلىأداء وظيفة مالية، أداء وظيفة الأفراد وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاجوأداء وظيفة التسويق
 

                                                            
 .88، ص 2018شوشان سهام، أثر تسيتَ كفاءات البشرية على الأداء الدؤسسي، أطروحة دكتوراه لتسيتَ التنظيمات، جامعة باتنة، الجزائر، - 1
لطرش وليد، دور بطاقة الأداء الدتوازن في قياس و تقييم الأداء الاستًاتيجي، أطروحة دكتوراه في علوم التجارية، جامعة لزمد بوضياف، مسيلة، - 2

. 86، ص 2018الجزائر، 
. 90لطرش وليد، مرجع سابق، ص -  3
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 .الأجل قصتَ الأجلوأداء طويل إلىأداء حسب ىذا الدعيار الأداء ينقسم :الأجلحسب معيار  -2
 الذي يشمل فتًة تتعدى خمس سنوات: طويل الأجلأداء . 
 الذي يشمل فتًة لا تتعدى السنة: قصير الأجلأداء . 
 : داخلي وأداء خارجيإلىأداء حسب ىذا الدعيار الأداء ينقسم :حسب معيار المصدر -3
 الجزئية تالأداءاتلف أي مخ الفرعية للمؤسسة أداءالأنظمة وينتج من تفاعل لستلف : الداخليالأداء 
 الدوارد البشرية في الدنظمة والأداء التقتٍ الذي يتعلق بجانب الاستثمارات أداء البشري اي الأداءتدثلة في الد

 .والأداء الدالر الخاص بالإمكانيات الدالية الدستعملة
 الناتج عن تغيتَات البيئة المحيطة بالدؤسسة فهو ينتج في المحيط الخارجي الأداء وىو : الخارجيالأداء 

 في نتائج جيدة لا تتحصل الأداءللمؤسسة وبالتالر فإنها لا لؽكنها التحكم في ىذا الأداء حيث يظهر ىذا 
 نتيجة أو الاقتصادية الأوضاعقد يزيد حجم مبيعات الدؤسسة بسبب تحسن : عليها الدؤسسة على سبيل الدثال

 سلبا وبالتالر لغب أو الغابيا الأداء ىذه التغتَات قد تعكس على أن تحفيزية من طرف الدولة حيث إعانات
لأنو يشكل تهديدا لذا لا تتحكم فيو كما ىو الحال بالنسبة للأداء الأداءعلى الدؤسسة قياس وتحليل ىذا 

 1.الداخلي
 :إلذ في ىذا الدعيار من خلال تقييم الدؤسسة لأىدافهاالأداء ينقسم :حسب معيار الطبيعة -4
 للموارد التي تدتلكها الدولةالأمثل يتعلق بالاستخدام : الاقتصاديالأداء . 
 الاجتماعي الأداء بما فيها الأىداف في ىذا الدعيار لرموعة من الأداء يعتبر : الاجتماعيالأداء 

 شروط عرضها عليها أو عملية التخطيط كانت قبل ذلك قيود أثناء الاجتماعية التي ترسمها الدؤسسة فالأىداف
 .. المجتمع الخارجيأوأفراد الدؤسسة إفراد

 الباحثتُ أحد وخاصة الاقتصادية كما يتولذ الأىدافالأخرى يتزامن مع تحقيق أن لغب الأىدافوتحقيق ىذه 
 . الاجتماعيالأداء الاقتصادي إلا بتحقيق الأداءشروط بالاعتماد في بعض الحالات لا يتحقق الالاجتماع 

                                                            
. 28دكتور زرنوخ أحمد، جامعة جلفة، ص - 1
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 عملية التخطيط كالسيطرة على لرال أثناءتكنولوجية ال الأىداف تتحدد: التكنولوجي الأداء 
 إستًاتيجية نظرا أىدافا التكنولوجية التي تواجهها الدؤسسة الأىداف تكون الأحيانتكنولوجي معتُ وفي اغلب 

 1.لألعية التكنولوجيا
 : المؤسسي والعوامل المؤثرة فيهأبعادالأداء: المطلب الثاني

 : المؤسسيالأداء أبعاد:أولا
 : الدختلفة للأداء الدؤسسي كما يليالأبعادلؽكن التمييز بتُ 

 الاقتصادي في استخدام التحليل الدالر حيث يتم الأداء قياس أدوات تتمثل : الاقتصاديالأداء -1
الاعتماد على مقاييس الربحية بأنواعها الدختلفة والنسب الدالية لانطلاق السجلات ودفاتر الدؤسسة وكذا 

 .القوائم والتقارير التي تعدىا
حيث يتم قياس كفاءة وفعالية تنفيذ التخطيط والسياسات والتشغيل بالاعتماد على : الإداري الأداء -2

 .الرسائل الكمية الدساعدة على اتخاذ القرارات مثل بحوث العمليات البرلرة الخلية
 ويعتمد على خلق التعاون بتُ لستلف الدشروعات وفي لستلف الديادين كتبادل الخبرات : الاجتماعيالأداء -3

 النشاط الاجتماعي والثقافي أوجوالتقنية والاستثمارات والبحوث من جانب وكذا مسالعة الدؤسسة في بعض 
 .ة ومن ثم تحقيق الدسؤولية الاجتماعيأخروتطوير المجتمعات المحيطة من جانب 

 تحديد نتائج الالغابية أي وذلك من خلال تحديد نتائج تدخل الدؤسسة في الجانب البيئي : البيئيالأداء -4
 الأنشطة لرموعة من أووالسلبية الدتًتبة على التغتَات التي تحدث في خصائص النظام البيئي بفعل نشاط 

 .الطبيعية او غتَ الطبيعية
بالتسيتَ الدؤسسي الذي ينطوي على " لبيتً وواتسان" الاستًاتيجي وفقا الأداء يرتبط :الإستراتيجيالأداء -5

 . الدبادئ لصاحها من احتًاميأتيالتطبيق الدنهجي لدنطق تنظيمي قوي، فالدؤسسة الناجحة ىي التي 
 لزددات الأداء حيث يتم الحكم على كأحدالجانب التنافسي " بوتر "أضاف لقد : التنافسيالأداء -6

 كان سيتم الحصول على قواعد اللعبة في الدنافسة في القطاع فهو يبرز في لظوذجو إذاالتنظيم الناجح وفقا لذا 
 : وفقا لطبيعة النظام التنافسيالإجراءاتثلاثة مستويات من 

 
                                                            

فاروق لزمد شريف، دور استًاتيجية إدارة الدوارد البشرية في تحستُ الأداء داخل الدؤسسة، مذكرة ماستً في إدارة أعمال الدؤسسة، جامعة أم - 1
. 65، ص 2017البواقي، الجزائر، 
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 تعزيز الكفاءات الأساسية وحماية موقعها الدعائي. 
  يغتَ ميزات القوة لقطاع معتُأناللعب وفق قواعد اللعبة والذي لؽكن . 
  بناء القواعد الجديدة التي توقع تغيتَات في ىذه الصناعة وذلك لخلق ميزة تنافسية في الدستقبل بصورة

 1. من الدنافسأسرع
 : المؤسسيالأداء العوامل المؤثرة في :ثانيا

عوامل خارجية وعوامل :  قسمتُإلذلتأثتَ العديد من العوامل، واىم ىذه العوامل لؽكن تقسيمها الأداءلؼضع 
 .داخلية

 تتمثل العوامل الخارجية في لرموعة من الدتغتَات التي ليست تحت سيطرة الدؤسسة :العوامل الخارجية -1
 وقد تكون خطرا يؤثر سلبا على الأداءوبالتالر فان اثارىا قد تكون في شكل فرص يسمح استغلالذا بتحستُ 

أداء الدؤسسة لشا يستدعي ضرورة التكيف معها لتخفيف اثارىا خاصة اذا تغتَت بعدم الثبات والتعقيد وتنقسم 
 :إلذ عدة عوامل منها

 من اىم العوامل نظرا لطبيعة الدؤسسة الاقتصادية و المحيط الاقتصادي وىي:العوامل الاقتصادية 
 أخرى وىي بدورىا تنقسم حسب شمولياتها جهةا لؽثل مصدر لستلف مواردىا ومستقبل منتوجاتها من ممعموما 

 .الخ.....إلذ عوامل اقتصادية عامة كالفلسفة الاقتصادية للدولة، معدلات التضخم
 ىذه العوامل تؤثر على أداء الدؤسسات كونها تؤثر على حاجات الأفراد :العوامل الاجتماعية الثقافية 

ودوافعهم حيث لغب على الدؤسسة التعرف على حاجات العاملتُ ودوافعهم وان تضع السياسة التي تساعد 
 تؤثر كما. والالصازعلى اشباع ىذه الحاجات وان تؤثر على دوافع العمال وان تنمي دافع الابتكار والتجديد 

ىذه العوامل ايضا على أداء الدؤسسات من حيثتأثتَىا على الدستهلك على السلوك الإداري والتنظيمي وحتى 
 .على الذيكل التنظيمي للمؤسسات

 تدثل ىذه العوامل عنصرا ىاما بالنسبة للمؤسسة بفرصها ولساطرىا :العوامل السياسية والقانونية
الاستقرار السياسي والأمتٍ :  ونذكر من بتُ ىذه العواملأدائهاوانعكاسات تغتَاتها السريعة والدفاجئة على 

 ...للدولة، السياسة الخارجية، انتشار الاحزاب السياسية

                                                            
. 42قلبو حسينة، مرجع سابق، ص - 1
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 العها الدعارف العلمية، البحث العلمي والإبداعات والابتكارات التكنولوجية، :العوامل التكنولوجية 
تغتَات الدالة التي تربط الدؤسسة بعوامل الدالخ، اذ تدثل ىذه العوامل عنصرا ىاما من ....تداول براءات الاختًاع

لزيطها ذلك لان نوعية التكنولوجيا التي تستخدمها تساىم إلذ حد بعيد في تخفيض او تضخيم حجم 
 وعليو لغب على الأداءالتكاليف تحديد كيفية معالجة الدعلومات لشا يساىم ىذا في جدلية او تعظيم مستويات 

الدؤسسة متابعة التطورات التكنولوجية وتقييمها وتحديداثرىا سواء للصناعة الذي تنتمي اليها او إلذ الصناعات 
 .1 التي لؽكن ان تؤثر على مستقبلهاالأخرى

 : تتمثل في:العوامل الداخلية -2
 التقتٍ في الدؤسسة وتضم على تدثلالجانب وىي لستلف القوى والتغتَات التي :العوامل التقنية 

 :الخصوص ما يلي
 نوع التكنولوجيا الدستخدمة سواء في الوظائف الفعلية او في معالجة الدعلومات. 
  لدقارنة مع عدد العمالالآلاتنسبة الاعتماد على . 
  ،والآلاتتصميم الدؤسسة من حيث الدخازن، الورشات، التجهيزات. 
  لونوعية الدنتج شكلو ومدى مناسقة التغليف. 
 التوافق بتُ منتجات الدؤسسة ورغبات طالبيها. 
 التناسب بتُ طاقتي التخزين والإنتاج في الدؤسسة. 
 نوعية الدوارد الدستخدمة في عمليو الانتاج. 
 وتضم التًكيبة البشرية من حيث السن والجنس:العوامل البشرية . 
 التوافق بتُ مؤىلات العمل والدناصب التي يشغلونها والتكنولوجيا الدستخدمة. 
  بتُ الدشرفتُ والدنفذينوالعلاقةالجو السائد بتُ العمال . 
  2.تأىيل الأفراد والحوافز، مستوى مكافآتنظام 
 
 

                                                            
. 66فاروق لزمد شريف ، مرجع سابق، ص - 1
 2016 جامعة لزمد خيضر، بسكرة، ، الدتوازن في تحستُ اداء الدؤسسة، مذكرة ماستً في علوم التسيتَالأداءسناء اونيس، مسالعة بطاقة - 2

. 20ص
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 : المؤسسيالأداءقياس : المطلب الثالث
عندما يكون بإمكانك قياس ما نتحدث عنو ونعبر عنو في صورة : قائلا" لورد كيلفن" من قرن كتب أكثرمنذ 

 تعرف شيئا عنو ولكنك عندما تعجز عن قياسو او التعبتَ عنو في صورة أنكاعداد وارقام فان ذلك يعتٍ 
 .عددية يكون معتٌ ذلك ان معرفتك بو ضئيلة او غتَ مرضية

 . القياس بالطريقة السلمية يزداد احتمال أداءه بطريقة سلميةإخضاعوبان ما يتم " جنز"كما يضيف 
 قياس الأداء المؤسسي :أولا
 :تعريف قياس الأداء المؤسسي -1

 تحدد من خلال جميع العوامل الدؤثرة إنان قياس الأداء ىو الوسيلة الصحيحة التي بواسطتها تستطيع الدؤسسة 
الأداء ويعتبر كذلك الدراقبة الدستمرة لالصازات أبعادفي التقدم لضو الذدف بحيث يكون قياسا شاملا لجميع 

 : تساعد على معرفة الدقياس الجيد نذكرأن التي لؽكن الأموربرنامج الدؤسسة وتسجيلها ومن بتُ 
 مستوى جودة العمال. 
 مستوى تحقيق الغايات. 
 مستوى رضا العملاء. 
  1تطابق الاجراءات والعمليات مع الدعايتَ والدقاييس الاحصائية الدوضوعية. 

 على انو عملية قياس ما حققتو الدؤسسة من الصازات مقارنة بالدستويات الدراد الأداءولؽكن تعريف قياس 
تحقيقها او بالإمكان الحصول عليها اي معاينة مدى تحقيق الاىداف وتنفيذ الخطط وتجسيد الاستًاتيجيات 

 .الدنتهجة وكيفية استخدام الدوارد واكتشاف الالضرافات الاخطاء
 والجدول التالر يوضح الدقاييس الاكثر استعمالا لقياس الأداء

 
 
 

 

                                                            
. 497وائل لزمد صبحي، ظاىرة لزسن الغالبي، الإدارة الاستًاتيجية، دار وائل للنشر، عمان، ص- 1
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تصنيف مقاييس الأداء : (1-2)الجدول رقم
التعبير عنه بالوحدات يقيس المقاييس 
. الددخلات الفعلية إزاء الددخلات الدخططةقدرة الدؤسسة على أداء الدهام الكفاءة 
الدخرجات الفعلية إزاء الدخرجات لسططة قدرة الدؤسسة على تخطيط لسرجات عملياتها الفعالية 
مسألة الصاز وحدة العمل بشكل صحيح، و إن الجودة 

تدابتَ الصحة ىنا تحدد حسب احتياجات العملاء 
عدد الوحدات الدنتجة بشكل صحيح إزاء إجمالر عدد 

. الوحدات الدنتجة
عدد الوحدات الدنتجة في الوقت المحدد إزاء عدد مسألة الصاز وحدة العمل في التوقيت المحدد التوقيت 

. الوحدات الدنتجة
الدخرجات إزاء الددخلات حجم الدوارد التي تستخدم لإنتاج وحدة العمل الإنتاجية 

 التقييم الدتوازن، دار وائل للنشر وبطاقةوائل لزمد صبحي، ظاىرة لزسن الغالبي، أساسيات الأداء: الدصدر
. 78، ص 2009عمان، 

 لإنتاجات عملية قياس الأداء الناجحة ىي العملية التي تعطي نتائج موثوقة أن يبتُ أعلاهمن خلال الجدول 
 .العمل كذلك لغب على الدؤسسة وعلى جميع الإداريتُ دراسة الكيفية الصحيحة للقيام بالقياسات الدختلفة

 : لؽكن الغازىا فيما يلي:أهمية قياس الأداء -2
 توفر مدخل واضح للتًكيز أن عملية قياس الأداء تؤدي إلذ تحقيق فوائد كثتَة للمنظمة، حيث إن 

 .أدائوعلى الخطة الاستًاتيجية للبرامج فضلا عن غايتو ومستوى 
 إلذ العملاءإيصالذا الدنتجات والخدمات وعملية إدارة قياس الأداء يؤدي إلذ تحستُ إن. 
 قياس الأداء لػسن واقع الاتصالات الداخلية ما بتُ العاملتُ فضلا عن الاتصالات الخارجية ما إن 

 قياس وتحستُ الأداء يؤدي إلذ خلق مناخ جديد من شانو  فإنفبالتأكيد بتُ الدؤسسة وعملائها ومتعامليها
 .الرسالية وفق إستًاتيجية الدؤسسةالأنشطة التأثتَ في جميع عملاء فعالية 

 توضيحات حول التنفيذ للبرامج وتكاليف ىذه البرامجإعطاء قياس الأداء يساعد في إن . 
 القياس يوفر بيانات إنشاكل حيث الد قياس الأداء يشجع على التوجو بشكل بناء لضو حل إن 

 يكون ىنالك أن في اتخاذ القرارات حول عمليات الدؤسسة لا لؽكن إليهاحقيقية ملموسة لؽكن الاستناد 
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 تعرف أن من حيث واقع عملياتها لا لؽكن الآن ىي أينتحستُ من دون قياس، فإذا كانت الدؤسسة لا تعلم 
 1.ما ىو مستقبلها وبالتأكيد لا لؽكن الوصول إلذ حيث تريد

 : قياس أداء المؤسسةمؤشرات: ثانيا
 الفعلي لرموعة من الدؤشرات تبتُ لذا ما حققتو في مستَتها مع أدائهاتستخدم الدؤسسة لتتعرف على مستوى 

 .إلذ وجود طرق تقليدية في قياس الأداءوالأخرى حديثةالإشارة
 :مؤشرات قياس الأداء التقليدية -1

 :لقياس الأداء الفعلي فيما يلي (الدؤشرات الدالية)تتمثل الدؤشرات التقليدية 
 عبر السنوات الدختلفة إلذ جانب بالإنتاج تستهدف ىذه الدؤشرات كل ما لو علاقة مؤشرات الإنتاج 

مستوى استغلال الطاقات الإنتاجية القائمة ثم القيمة الدضافة المحققة من طرف الدؤسسة الاقتصادية، 
 :واىم ىذه الدؤشرات ىي

 
 نسبة تحقيق الخطة الإنتاجية                                             = x  100 

 
 
 نسبة استغلال الطاقة الإنتاجية                                             =x  100 
 

 
 الإنتاجيةقيمة مستلزمات  - الإنتاج قيمة =القيمة المضافة. 

 فان الصافي يشكل القيمة تالاستهلاكياوىي تدثل القيمة الدضافة الاجمالية ولو استبدلنا منها 
 :حيث VAN الدضافة الصافية

VAN  =كلما زادت الجهة الدضافة المحققة من ،( الاستهلاكات+  مستلزمات الانتاج قيمة)- قيمة الإنتاج 
 .نشاط الدؤسسة كان مدعاة للقول بتحستُ أداء الدؤسسة

                                                            
. 69فاروق لزمد الشريف، مرجع سابق، ص - 1

 قيمة الإنتاج المحققة بالأسعارالمخططة

 قيمة الإنتاج المحققة بالأسعار المخططة

 قيمة الإنتاج المحققة

 قيمة الطاقة الإنتاجية بالأسعار المحققة 
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 تعتبر الإنتاجية علاقة وليست حالة لرردة قائمة بذاتها فهي علاقة بتُ :المؤشرات الإنتاجية 
 :ومن ىنا ينتج انو يوجد نوعتُ (...مدخلات ولسرجات، نفقات، وايرادات)
 والتي يتم بموجبها قياس العلاقة بتُ كافة عناصر الانتاج والدستلزمات الدستخدمة :الإنتاجية الكلية 

 .فهي العمليات الإنتاجيةوالإنتاج المحقق من العمليات الإنتاجية التي يقوم بها مشروع الاعمال
 

  =                                                       الإنتاجية الكلية
 
 عناصر الانتاج وتعد مقياس يعبر وأحد وتعبر عن علاقة بتُ الانتاج الدخرجات :الإنتاجية الجزئية 

 1. عناصر الانتاج على تكوين الانتاج النهائي او الوسيطأحدعن قدرة 
 

 = الإنتاجية الجزئية 
 

 ان الذدف الرئيسي من استخدام الدؤشرات الدالية ىو تقييم أداء الدؤسسة :المؤشرات المالية -2
الاقتصادية تقييما موضوعيا لجوانب عديدة مثل قوة قابليتها على تحقيق الارباح والفوائد من 

 : معايتَ ىي4الخ، وتخضع إلذ .....استثماراتها
 :(معيار الكفاءة)معيار الربحية  2-1

 حيث يبتُ لنا مدى ربحية الأموال رؤوس أصحاب معيار مالر من وجهو نظر أىمحيث يعتبر معيار الربحية 

 :ألعهاالشركة كنسبة مؤيدة وىناك معايتَ متعددة للربحية 

  المحققةإجمالي الأرباحنسبة تحقيق  x100  

 

 

                                                            
 التصدير في تحستُ الأداء الدؤسسي، مذكرة ماستً، تخصص تسيتَ استًاتيجي للمنظمات، جامعة بسكرة، إستًاتيجيةالجبارية كحيلي، دور - 1

 .39، ص 2015الجزائر، 

 انتاج القيمة الكمية

 قيمة عوامل الانتاج

(كمية أو قيمية)المخرجات   

(كمية أو قيمة)أحد مدخلات الإنتاج   

 إجمالي الربح المخطط 

 إجمالي الربح المتحقق 
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 نسبة تطور اجمالي للأرباح                                                = x 100 

 

 . السابقةالسنةحيث يقتبس نسبة الزيادة الحاصلة في حجم الارباح في سنة معينة بالدقارنة مع نسبتو

 

 معدل عائد راس المال                                                    = x  100 

 

 .حيث يعكس ىذا الدؤشر معدل العائد او الدردود الذي لػصل عليو الدستثمر

 وىي تلك النسب التي تقيس مقدرة الدشروع على الوفاة بالتزامنية الجارية: معيار السيولة 2-2

 .باستخدام لرموعة الاموال الدتداولة

 النسبة الجارية =  

 

 نظر الدائنتُ ولكن من جهة نظر الإدارة قد لا جهة من أفضل كلما كان أعلاهحيث كلما ارتفعت النسبة 

 . سائلة اكثر من الحاجةأمواليكون ذلك حكيما لتجميع 

  السريعةالأموالنسبة  =  

 

 .فهذا الدعيار صورة واضحة على وضع السيولة لدى الدؤسسة

 1: الرفع المالي،معيار قوة راس المال : ثالثا 

                                                            
. 41الجارية كحيلي، مرجع سابق، ص - 1

قيمة الأرباح المتحققة لمسنة 
 قيمة الأرباح المتحققة لمسنة الماضية الحالية  

 الأرباح الاجمالية

 رأس المال المستقر

 الأموال المتداولة

 الخصوم الجارية

  المخرجات –الأموال المتداولة 

 الخصوم الجارية
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تقيس لرموعة نسب الرفع الدالر مدى اعتماد الدنشاة على اموال الغتَ في تدويل احتياجات مقارنة بالأموال 

اصحاب راس الدال، ومعيار قوة راس الدال يبتُ لنا مدى قوة راس الدال الشركاء ومدى اعتماد الشركة على 

: نفسها وعلى راس مالذا الخاص مقارنة بالأموال الدعتًضة من الخارج ومن ىاتو النسب ما يلي

 الأصولنسبة الديون إلى  = 

  

راس الدال الددفوع، حيث ان ارتفاع نسبة الديون + الاحتياطات + اجمالر القروض =حيث راس الدال الدستمر 

 . ىذا ان الدؤسسة لديها عبء ديون كبتَ والذي يقلل من ىاجس الامان للمقرضتُ يعتٍإلذ الاموال

 نسبة الدين إلى الحقوق الملكية = 

  

 ( :كفاءة التشغيل)معيار التشغيل  2-3

حيث تبتُ لنا بصفة عامة كفاءة الإدارة في تشغيل وإدارة الشركة بصفة يومية فمعيار سرعة التحصيل يظهر لنا 

مدى يقظة الإدارة في تحصيل ديونها الخارجية مقابل الدبيعات اما معيار سرعة دوران الدخزون فيبتُ لنا ان كان 

ىنالك ركود في لسزون الشركة ام لا، حيث ان معايتَ التشغيل تعطي للإدارة العليا انطباعات واضحة من 

لصاحو دى خلال بعض الدعايتَ الدالية عن كفاءة الأداء الفعلي لبعض الادارات من حيث التشغيل والنشاط وم

 :او فشلو ومن ىذه النسب

 كفاءة الإدارة = 

 

وتوضح ىذه النسبة نسب الوحدة الدصاغة من الدصروفات الإدارية حيث انو كلما الطفض نسب الوحدة كلما 

 .يشتَ ذلك ارتفاع مستوى كفاءة الإدارة لأنها تحقق مبيعات بأقل قدر لشكن من تكاليف الإدارية

(طويمة و قصيرة الأجل )إجمالي القروض   

 رأس المال المستثمر

 إجمالي الفروض 

(الاحتياجات+ أي رأس المال المدفوع )حقوق المالكين   

 مصروفات الإدارة

 صافي المبيعات
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 معدل تكلفة البيع والتوزيع = 

 

حيث انو كلما الطفضت ىذه النسبة كلما دل ذلك على ارتفاع مستوى كفاءة الإدارة في توزيع وبيع الدنتجات 

 1.بأقل تكلفة لشكنة

 : حيث تعكس لنا مستوى تطور الدبيعات وىي:مؤشرات البيع -3

 نسبة تحقيق خطة المبيعات =x 100 

 

تستخدم ىذه النسبة للدلالة على مستوى تنفيذ خطة الدبيعات حيث كلما ارتفعت ىذه النسبة كلما عكست 

 .قدرة الدؤسسة على تسويق الانتاج وتنفيذ الخطة الدرسومة

 

 نسبة تطور المبيعات =x 100 

 

وتعكس ىذه النسبة مدى تطور الدبيعات خلال سنة معينة بالدقارنة مع السنة السابقة، بالإضافة إلذ الدقاييس 

الأساسية الأخرى حيث انو لو تم تطبيق وتحليل ىذه الدقاييس السبعة الصحيحة فان أداء الدؤسسة سيتحسن 

 .حتما

 

 

                                                            
 والدراسات، لرلد البحوثبودية فاطمة، بن واضح سنوسي عائشة، أثر الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية على تحستُ أداء الدؤسسة، لرلة - 1

. 118، ص 2019، مارس 01، عدد 03

 تكمفة المبيعات و التوزيع

 صافي المبيعات

قيمة المبيعات المتحققة بالأسعار 
قيمة المبيعات المحققة المحققة

 
 

 قيمة المبيعات لمسنة الحالية

 قيمة المبيعات لمسنة الماضية
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 :مقاييس الأداء:ثانيا

 تسليم العمليات: المقياس الأول -1

الجودة، : ويقصد بذلك التسليم الدمتاز ويتم الحكم على ذلك من خلال لرموعة من العناصر تتمثل في

 .الأجل، الكمية، الدكان، الشكل، الوثائق

 x 100=       يتم حساب قياس التسليم الممتاز

 

 : بهاصحة العمليات المتنبأ: المقياس الثاني -2

 x 100=                                                   يتم حساب هذا المقياس كما يلي

 

 .، وليس ذلك الدتمثل في شكل طلبيات فقطوتلبيتومع العلم ان الطلب الحقيقي ىو الطلب الذي تم تنفيذه 

 :الآجالتخفيض : المقياس الثالث -3

يقصد بو التًكيز على التخفيض الدستمر لأجل بيع الإنتاج، التوزيع، الشراء، عن طريق تحديد اجال تخفيض 

 .على الاقل مرة في كل سنة ولزاولة الوصول اليو

  x100       1 =الآجالتخفيض 

 

 :الجودة: المقياس الرابع -4

حيث يتم الحكم على الجودة من خلال عدد العيوب بالنسبة لدليون وحدة تم معالجتها وتجدر الاشارة إلذ ان 

 ىذا الدقياس لؽكن تطبيقو على وظائف الدؤسسة ليس فقط بالنسبة لوظيفتي البيع والشراء

                                                            
. 41الجبارية كحيلي، مرجع سابق، ص -- 1

 عدد التعميمات المرضية لجميع العناصر

 الطمب المتنبأ به للأسرة

  الطمب الحقيقي–الطمب المقدر 

 الطمب المتنبأ به للأسرة

 الآجال المتوسطة لممدة المعينة 

 الآجال المتوسطة لمفترة الماضية
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 احترام البرنامج: المقياس الخامس -5

حيث لغب على جميع العمال داخل الدؤسسة احتًام وتطبيق برامج العمل التي تم تصديرىا في الدؤسسة وتتمثل 

 .ىذه البرامج عادة في برامج الإنتاج، والشراء البرامج الخاصة بالحملات الاعلامية او برنامج بعث منتج جديد

 x 100       =التالية ويتم حساب ىذا الدقياس بالعلاقة 

 

 :ادخال منتجات جديدة في الساعة: المقياس السادس -6

 x 100=       يتم حساب ىذا الدقياس بالعلاقة التالية

 السرعة: المقياس السابع -7

 .1.يعتمدىا بهذا الدقياس سرعة تقدنً قيمة مضافة

 

 x 100=      ولػدد ىذا الدقياس وفقا للعلاقة التالية

 

 (بطاقةالأداء المتوازن )مؤشرات قياس الأداء الحديثة : رابعا

 2:تعريف بطاقة الأداء المتوازن 

 رسالة الدؤسسة استًاتيجياتها على شكل مقاييس أوراقطريقة لتًجمة : "تعرف بطاقة الأداء الدتوازن على انها

 الحالر مع التًكيز الأداء نظام متكامل لقياس بأنهاكما تعرف " الأداء التي تزود بشكل استخدام استًاتيجياتها

على لزركات الأداء في الدستقبل كما يركز على قياس النواحي الدالية وغتَ الدالية، ولػصل الدديرين في الدنظمات 

                                                            
ليلى قواجلية، دور إدارة الجودة الشاملة في تحستُ الأداء الدؤسسة الاقتصادية ، شهادة ماستً في علوم الدالية، جامعة أم البواقي، الجزائر، - 1

 .83، ص 2013
. 112، ص 2018، 1ستًة العلجية، دور بطاقة الأداء الدتوازن في تحقيق استًاتيجية الدؤسسة الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيف - أ- 2

 عدد النشاطات أو الأوامر المنجزة في الساعة 

 عدد النشاطات أو الأوامر المبرمج إنجازها في مدة محددة

 عدد النشاطات أو الأوامر المنجزة في الساعة

 عدد النشاطات أو الأوامر المبرمج إنجازها في مدة محددة

 الزمن المستغرق لتقديم قيمة مضافة

 الزمن الكمي لمنشاط
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 لرموعة من الدقاييس الدالية وغتَ الدالية التي أيضابأنهاالنظرة الواقعية لدا لػدث داخل وخارج الدنظمة، وتعرف على

 . الدنظماتأداء العليا صورة واضحة وشاملة على الإداراتتقدم لددراء 

  المتوازنالأداءالمحاور الأساسية لبطاقة : 

 :تتمثل المحاور الأساسية الاربعة لبطاقة الأداء الدتوازن فيما يلي

 المحور المالي:financial perspective:1 
 الجميع ىذه المحاور ينسب أنحيث يعتبر المحصلة لكافة الدتغتَات والتحليل الذي يتم في المحاور الأخرى حيث 

 الدلاكوالتي تكون في شكل تعظيم ربحية أوإلذ تحستُ الدوقف صافي ثورة الدسالعتُ الأمرالتحسس فيها في نهاية 
 الدستثمرة فالدؤشرات الدالية التي يتضمنها ىذا الجانب من النظام تدثل الأموال معدل عائد مرتفع على أوالسهم 

 ىذه أن الاقتصادية التي تدت او حدثت داخل الدؤسسة حيث الأحداثالقيمة الأساسية في تحديد اثر 
الدؤشرات قادرة على ان توضح ما اذا كانت إستًاتيجية الدؤسسة من حيث التطبيق والتنفيذ قد تحقق املا كحد 

 .ادنى
 محور العملاءcustomes perspective

2
 : 

واجب اللنجاح تطبيق نظام التقييم الدتوازن للأداء فانو لغب على مديري الدؤسسة ان لػدد طبيعة ونوعية العمل 
، حيث يقع في لرال الدنافسة على الاخرين هوكذلك حدود ولرال السوق الذي لؽكن لشارسة النشاط من خلال

ويتم قياس الأداء الدؤسسة في ضوء مدى النجاح المحققللهدف الاستًاتيجي الدمثل في تحقيقو رضا العملاء، 
 :ؤشرات والدقاييس التي تستخدم في ىذا المجالالدحيث 
 مؤشرات عن عدد وحجم العملاء الجدد. 
 مؤشرات حول درجة الاحتفاظ بالعملاء وولائهم للمؤسسة. 
  تحستُ في شرلػة السوق الخاصة بالدؤسسةالمدى. 

 .وفي حالة لصاح أداء الدؤسسة في تحقيق منتوجات جيده بهذه الدؤشرات ينعكس بالإجابة على النتائج الدالية
 
 

                                                            
. 45الجبارية كحيلي، مرجع سابق، ص- 1
. عبد الرحيم لزمد، لزاور بطاقة الأداء الدتوازن، كلية المجتمع، دولة قطر- 2
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 محور عمليات التشغيل الداخلي: intervalle business process perspective: 
يتعامل مع العناصر والأنشطة الداخلية لعمليات التشغيل بالدؤسسة لتحديد الدراحل الداخلية التي لػدث فيها 

 مهارات وكفاءات عملية التشغيل ورفعنوع من الصعوبات والدشاكل اثناء الانتاج ولزاولة التغلب عليها 
والإنتاج حيث ترتكز مؤشرات ومقاييس لذذا المحور على الجوانب التي لؽكن تحسينها والتغلب على مالذا من 

 .تصور تحقيق رضا العملاء وتحقيق الدكاسب الدالية للمؤسسة ككل
  والنمومحور التعلمlearning+ grouthprespective: 

ستوى الدهارات والكفاءات لدى مالنسبة الأساسية والدهمة لنجاح الدؤسسة حيث يعمل على تعبئة الدناخ ورفع 
العاملتُ بالدؤسسة، حيث لؽكنها ان تتعامل مع عمليات التحديث والتطوير التي لؽكن ان تتم في عملية 

ودةالدنتج لتحقيق رضا العملاء وتحستُ الوضع الدالر للمؤسسة جالتشغيل الداخلية ويؤدي ذلك إلذ رفع مستوى
 .ككل
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 هتقييمالأداء المؤسسي وطرق معايير : المبحث الثاني
صياغتها في نقاط معيارية قد تم تعتبر معايتَ ومؤشرات الأداء الدؤسسي نتاج لخبرات مرت بها الدؤسسات و 

لتستعتُ بها في عملية التقييم لأدائها وقد اختلفت ىذه الدؤشرات تبعا للبيئة التي تعمل بها الدؤسسة والثقافة 
كانت ىذه الدعايتَ فإنها تعتبر نظاما ومقياسا علميا تعتمد عليو ىيئات الاعتماد في  أي التنظيمية السائدة و

قارنة والتقدير وىو مقياس مرجعي لؽكن الاستًشاد بو أساسالل الدختلفة، ويعرف الدعيار بأنو ما اتخذ الأقطار
 .عند تقونً الأداء

  المؤسسيالأداءمعايير :  المطلب الأول
 :يتتمثل معايتَ تقييم الأداء الدؤسسي في ما يل

 :ةمعيار القياد: أولا
 . يقوم القادة بتطوير الرؤية والرسالة وقيم الدؤسسة مع اعطاء القدرة الحسنة في تبتٍ ونشر ثقافة التميزحيث
 الالتزام بالدبادئ واللوائح السلوكية. 
 الاطلاع على متطلبات السلوك الوظيفي الدعتمد في شؤون الدوظفتُ والالتزام بتطبيقو من قبل القيادة. 
  الاطلاع الدستمر على قيام الدائرة وإدراجها في اللقاءات والاجتماعات الدورية لدناقشاتها والتأكيد

 .على الالتزام بها
  قيام القيادة بإعطاء القدوة الحسنة لبقية الدوظفتُ اتجاه الالتزام بثقافة التميز والدسؤولية تجاه الوظيفة

 :العامة وذلك من خلال
 الالتزام بمواعيد الدوام الرسمية. 
  والتميزالدشاركة بالدورات والندوات الدتعلقة بالجودة. 

 : يقول ستاير
انتٍ لا اريد خريطة تنظيمية ذات خطوط وخبايا تقليدية والظا افراد يتحركون على شكل حرف لا يعرفون 

 1.الذدف العام ويأخذون الثقافات القيادية ويعدلون ىيكلهم وفق العمل الذي بتُ يديهم
 

                                                            
مشعل بن عامر العنزي و آخرون، الدعايتَ الرئيسية التسعة لتقييم الأداء الدؤسسي، أطروحة ماجستتَ إدارة التخطيط التًبوي، جامعة الإمام لزمد - 1

. 02بن سعود الإسلامية، السعودية، ص 
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 والاستراتيجيةالسياسة : ثانيا
 :وتتمثل فيما يلي

  مدى كون سياسة إستًاتيجية الدؤسسة مبنية على الاحتياجات الحالية والتوقعات الدستقبلية لجميع
 .الدعنيتُ
 استخدام أسلوب(swot)  الدائرة والتعرف على نقاط القوة والضعف، والفرص إمكانياتفي تحديد 

 .والدخاطر الدؤثرة على منهجية الاستجابة لاحتياجات وتوقعات الدعنيتُ
  تجميع الدعلومات كافة لضمان فهم بيئة العمل الحكومي من خلال تطبيق بعض برامج الدعلومات

 .(الدتعاملتُ، الشركاء الخارجتُ، والجهات الرقابية والحكومية)كمسح اراء الدعنيتُ بما فيهم 
  الدمارساتأفضلالقيام بالدقارنات الدعمارية مع . 
  للمؤسسة مبنية على معلومات مشتقاة من نتائج قياس الأداء الدؤسسي والاستًاتيجيةصياغة السياسة 

 .وعن البحوث والدراسات وأنشطة التعليم وما شابو
  وجود فرق متخصصة او وحدات تنظيمية لستصة في حصر وتوثيق وجمع الدعلومات الدتعلقة بالنتائج

 .( وغتَىاوالاستًاتيجيةادارة الجودة، فريق السياسة  ):السابقة الذكر مثل
  الغاد قاعدة بيانات سهلة الوصول والاستخدام توثق فيها النتائج والدعلومات سابقة الذكر

 (، نشرات، تقاريراتالشبكة الداخلية، مطبوع):مثل
 العاملون: ثالثا
 :تخطيط وإدارة وتطوير العنصر البشري -1
  العمل وورشاشراك العاملتُ في وضع وتحديد بعض الانظمة والاطر التنفيذية من خلال الاجتماعات 

 .واللقاءات وغتَىا
  النشر الالكتًوني، :  لستلفة مثلبأساليبنشر كافة النظم واللوائح لكافة العاملتُ بكل شفافية

 .الدذكرات، الدطبوعات، دليل الدوظف
 :البشريتحديد وتطوير واستدامة القدرات والمعرفة لدى العنصر  -2
 قيام كل موظف بوضع اىداف فردية وترجمتها في خطط وبرامج الشخصية مرتبطة بأىداف الإدارة. 
  تطبيق الدناسب منهاال الدمارسات الداخلية والخارجية وأفضلالاستفادة من. 
 :كيفية اشراك وتمكين العاملين -3
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  توفتَ البيئة الدناسبة للمبادرة والإبداع لدى العاملتُ من خلال تدريب العاملتُ على اليات يتم فيها
 ...حات الرأي، العصف الذىتٍاتقدنً الافكار الابداعية مثل نظام اقتًاحات فرق العمل، مس

 وضع وتنفيذ الية لدكافحة وتحفيز الدشاركتُ بأفكارىم واقتًاحاتهم. 
 ُمشاركة العاملتُ في وضع ومراجعة النظم والسياسات والإجراءات الدتعلقة بالعاملت. 
 : والعاملين فيهاةالتواصل والحوار بين المؤسس -4
 تعميم التجارب الناجحة الدطبقة من قبل العاملتُ او فرق العمل. 
 وضع وتطبيق نظام التظلم الوظيفي في الإدارة. 
 :الرعاية والاهتمام والاعتراف والتقدير للعاملين -5
 وضع وتنفيذ منهجية معتمدة لدكافأة وتقدير العاملتُ بشكل يضمن العدل والدساواة والشفافية. 
  وضع وتنفيذ طرق ووسائل متنوعة على التقدير مثل مشاركة الدوظفتُ في صنع القرارات والاستماع

 . وغتَىاالدكافأةوالتفاىم وفهم وتطبيق نظام 
 وضع وتنفيذ برامج تدريبية للموظفتُ تساىم في تطوير مهاراتهم وقدراتهم الوظيفية. 

 1معيار المنفعة: رابعا
 :لغب ان تكفل معايتَ الدنفعة استًشاد التقييم باحتياجات مستخدمة إلذ معلومات ما يلي

 ينبغي تحديد الاشخاص الدشاركتُ في التقييم والدتأثر بو لكي يتستٌ تلبية : تحديد الجهات المعنية
 :اىتماماتهم واحتياجاتهم باعتبارىم الجهات الدعنية وينبغي استشارتهم في سياق التقييم وىم

 اولئك الذين يقررون مستقبل الخدمات او البرامج. 
 اولئك الدسؤولون عن تخطيط الخدمات وتصميمها. 
 المجموعات الأخرى التي لذا مصلحة في النتائج التي يتوصل اليها التقييم. 
 ينبغي على من لغرون التقييم ان يكون اىلا للثقة وأكفاء لكي تحقق نتائج التي :مصداقية المقيم 

يتوصل اليها التقييم اقصى قدره من الدصداقية والقبول، والخصائص التالية حاسمة الألعية لكي تكون تلك 
 .النتائج ذات مصداقية لدى المجموعات

                                                            
. 47، ص2019 على أداء الدؤسسة، أطروحة ماستً، تسيتَ الدوارد البشرية،  جامعة لزمد خيضر، بسكرة، التنظيميفرحي إلذام، أثر التغيتَ - 1
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 ينبغي ان تكون الدعلومات التي تجمع شاملة بدرجة تكفي للإجابة على الاسئلة : انتقاء المعلومات
العامة الدتعلقة بالبرامج وان تكون متجاوبة مع مصالح الجهات الدعنية واحتياجاتها، ومن الدهم ايضا عند 

 .التخطيط للتقييم ان لظيز بتُ الدعلومات الأساسية مقابل الدعلومات الدرغوبة
 ينبغي وصف وجهات النظر والأساس الدنطقي والإجراءات اللازمة لتفستَ النتائج :شفافية التقييم 

 ..التي يتوصل اليها التقونً وصفا دقيقا لكي تكون اسس الاحكام التقييمية واضحة
 :الفلسفة والرسالة والغايات والأهداف: خامسا

تحديد الدنطلقات الأساسية التي تحكم ألعية القومي للمؤسسة من خلال التًكيز على الإطارلغسد ىذا الدعيار 
مسار العمل وتحديد غاياتو والغرض الذي من اجلو قامت الدؤسسة، وىي الخطوة التي تعبر عن مرحلة مهمة 

من مراحل العمل التنظيمي وىي مرحلة التكوين والتخطيط وإذا كان من الدسلمات الضرورية لذذه الدرحلة ىو 
 يقوم على فلسفة واضحة أنطتَ الدؤسسة وتوحيد نهجها لابد أ الدؤسسة فان توأىدافصياغة الرسالة 

 1.ولزددة
 :2الحكم و الإدارة: سادسا

يتعلق معيار الحكم والإدارة بالقيادة والإدارة التي تدير الدؤسسة والبنية التنظيمية للبناء الدؤسسي التي من خلالذا 
تحقق ادارة الدؤسسة اىدافها في اطار منظمة بشرية ومادية تحتكم إلذ سياسات واضحة وأنظمة وقوانتُ معتمدة 
تنظم العمل من خلال لوائح تفصيلية لكل لرال من لرالاتو وىياكل ترسم مسار اتصالاتها وحدود مسؤوليات 
العاملتُ فيها وواجباتهم كما تتطلب ان تكون بيئة العمل تتناسب مع طبيعة اعمالذم وثقافة تنظيمية تسهم في 
توحيد اتجاىات الدوظفتُ لضو رؤية ورسالة الدؤسسة وربط عناصر الحكم والإدارة بمنظومة رقابية تهدف إلذ تقونً 

 .الدسار وتحستُ الأداء و تطوير بنية العمل التنظيمي
 :معيار النطاق المؤسسي: سابعا

يشتَ معيار النطاق الدؤسسي إلذ جوىر عمل الدؤسسات ودورىا الرئيسي لارتباطو بقياس مدى فاعلية الدؤسسة 
في تقدنً خدماتها الذي يتوقع ان تتسق ىذه البرامج والخدمات مع رسالة الدؤسسة كما يتم تحديد علاقة 

 .الدؤسسة بالمجتمع، التأكد من تحقيق الدنفعة الدتبادلة وقياس سمعة الدؤسسة على الدستويتُ المحلي والدولر
                                                            

 .48فرحي إلذام، مرجع سابق، ص- 1
مصطفى لزمد عبد الله علي، أثر الإدارة الاستًاتيجية في الأداء الدؤسسي في قطاع صناعة الاسمنت، أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال - 2

. 131، ص 2019جامعة شندي، السودان، 
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 :الموارد المؤسسية والخدمات: ثامنا
تعد موارد الدؤسسة من العوامل الأساسية التي تساعد الدؤسسة على القيام بمهامها التي تضمنتها رسالاتها 

 والدالية والداديةوأىدافها كما تعمل الدؤسسة على تطوير ىذه الدوارد لتحقيق الاستغلال الامثل للموارد البشرية 
وتؤثر موارد الدؤسسة في قدرتها على تحقيق الدعايتَ الدطلوبة للوصول إلذ درجة من التميز تدكنها من تحستُ 

 :ادائها والدنافسة على الصعيد المحلي والدولر حيث
 :يتم وضع معايتَ أداء دقيقة واضحة من خلال عدة طرق العها

 استخدام ثقافة العصف الذىتٍ والتفكتَ الابداعي. 
 ترتيب الاولويات حسب العيتها ودرجة صعوبتها. 
 وضع الاولويات ضمن الاولويات. 
 استخدام عناصر الجودة والكمية والوقت و عملية صياغة الدهام وتحديد طرق قياس التنفيذ فيها . 
 1.مراجعة معايتَ الأداء السابقة الدستخدمة والعمل على تقييم مدى فائدتها في قياس أداء العمل 

  المؤسسيالأداءيم يتق: المطلب الثاني
 : المؤسسيالأداء تقييم تعريف: أولا

 قياس ما تم الصازه خلال فتًة زمنية معينة مقارنة بما تم إلذ عملية ىادفة بأنو الدؤسسي الأداءيعرف تقييم 
 القصور والالضراف، وسبل أوجوالتخطيط لو كما ونوعا باستخدام لرموعة من الدعايتَ والدؤشرات، مع تحديد 

 2.علاجها في الحاضر والدستقبل
 الالضرافات عن مقياس أسبابكما يعرف على انو مدى استطاعة الإدارة لتحقيق الدهام المحددة لذا ومعرفة 

 معالجة النواحي الخارجة عن نطاق تحكم الإدارة وتقرير واعتماد الحوافز لتحستُ أساليب المحددة واقتًاح الأداء
 3. في الوحدةالأنشطة للمقارنة بتُ لستلف أسس وضع إلذ إضافة الأداء

                                                            
. 132مصطفى لزمد عبد الله علي، مرجع سابق، ص - 1
 .11، ص2012لزمود عبد الفتاح رضوان، تقييم الأداء الدؤسسات في ظل معايتَ الأداء الدتوازن، المجموعة العربية للتوزيع و النشر، القاىرة ، - 2
حازم خميس أبو سمرة، دور الخصائص الريادية في تحستُ مستوى الأداء الدؤسسي، أطروحة ماجستتَ القيادة و الإدارة، جامعة الأقصى فلسطتُ، - 3

. 47، ص 2017
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عملية قياس موضوعية لحجم ومستوى ما تم الصازه بالدقارنة بالدستهدف كما ونوعا وكيفا، :" ويعرفو الديري بانو
وفي صورة علاقة نسبية بتُ الوضعتُ القائم والدستهدف، وارتكازا على ىذا الدفهوم فانو يتعتُ التفرقة بتُ نوعتُ 

 .الأعمالمن 
 التي لؽكن تقييمها من حيث الكم وىي تتميز بكونها شيئا ماديا ملموسا لؽكن حصر وحداتو الأعمال -1

 .والتأكد من مطابقة ىذه الوحدات للمواصفات المحددة
تخطيط البحوث والتنظيم والإشراف والرقابة أعمالمثل : الاعمال التي تعتمد على الجهد الذىتٍ -2

 معايتَ واضحة ولزددة الأحيانإلغاد يصعب في كثتَ من الأعمالوإصدار القرارات في ىذه المجالات وفي ىذه 
 1.لقياسها دون الاعتماد إلذ حد كبتَ على التقدير الشخصي للقائم بالتقييم

 : التقييم المؤسسيأهداف: ثانيا
 التي تسعى الدؤسسة إلذ تحقيقها من خلال تطبيقها لنظام قياس الأداء الدؤسسي الأىدافىناك العديد من 

 :ألعها
 تسليط الضوء على مدى الكفاءة في استغلال الدؤسسة لدواردىا الدتاحة. 
  ومعرفة مدى نطاق الالصاز الفعلي مع الخطط أىدافهاالتحقق من قدرة الدؤسسة على تحقيق 

 .الدوضوعة
 التعرف على الالصاز بغرض اكتشاف مواطن القوة والضعف من اجل التعديل والتصحيح. 
  تحستُ البيئة الاجتماعية للعمل، اذ تساعد عملية تقييم الأداء، في توسيع اساليب التعايش والتكيف

 .في الدؤسسة، وتحستُ علاقات العمل فيها
  بروح الدسؤولية من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم بان الجهود التي تبذلونها في الإحساستنمية 

 .سبيل تحقيق اىداف الدؤسسة تقع تحت عملية التقييم
  والتوجيو واتخاذ القرارات الدتعلقة بالعاملتُ في الدؤسسةالإشرافتنمية قدرات الدديرين في لرالات . 
  التطور الدؤسسيإلذ لشا يؤدي الأداءالقدرة على وضع اسس وأىداف تستهدف رفع كفاءة . 
 

 

                                                            
. 22، ص2010فارس رشيد البيتاني، لزاسبة الأداء في تنمية الدؤسسات والدوارد البشرية، دار أيلة للنشر والتوزيع، عمان، - 1
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 من اجل تحقيقهاىاالتعرف على اولويات التطوير التي ينبغي ان تهتم الدؤسسة بها وان تسخر موارد . 
  1. معينةأداءراجعة فهو بتُ الدطلوب من العاملتُ وفق معايتَ اليعتبر تقييم الأداء وسيلة التغذية 

 :م الأداء الدؤسسييالشكل التالر يوضح عملية تقي
 يوضح عملية تقييم الأداء المؤسسي : (1-2)شكل رقم 

 

 
 (10  ص،2013اوي، زالحم)تقييم الأداء الدؤسسي :الدصدر 

 :الأداء تقييم مراحل: ثالثا
 سليما مبنيا على اسس اتعد عملية تقييم الأداء عملية صعبة ومعقدة تتطلب من القائمتُ على تنفيذىا تخطيط

 التي تشهدىا الدؤسسة وبالتالر لؽكن ان نتعرف على تلك الأىدافمنطقية ذات خطوات متسلسلة بغية تحقيق 
 :الدراحل فيما يلي

 :الأداءوضع توقعات  -1
 حيث يتم التعاون فيما بتُ الدؤسسة والعاملتُ على وضع الأداء خطوات عملية تقييم أولذتعد ىذه الخطوة 

 .توقعات الأداء وبالتالر الاتفاق فيما بينهم حول وصف الدهام الدطلوبة والنتائج التي ينبغي تحقيقها
 

                                                            
ساليب الحديثة قياس الأداء الحكومي، منظمة العربية لتنمية - 1 عبد الرحيم لزمد، قياس الأداء، النشأة والتطور التارلؼي، لرمع أعمال مؤتدر الأأ

.. 498، ص2008البشرية، القاىرة، مصر، 
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 :مرحلة مراقبة التقدم في الأداء -2
 التصحيحية حيث يتم توفر معلومات عن الإجراءات التعرف على الكيفية في اتخاذ إطار ىذه الدرحلة في تأتي

 .أفضلكيفية الصاز العمل وكيفية تنفيذه بشكل 
 :تقييم الأداء -3

بمقتضى ىذه الدرحلة يتم تقييم الأداء في الدؤسسة والتعرف على مستويات الأداء والتي لؽكن الاستفادة منها في 
 .عملية اتخاذ القرارات الدختلفة

 :التغذية العكسية -4
 ومستوى العمل الذي يزاول لكي يتمكن من معرفة درجة تقدمو أدائولػتاج كل فرد عامل إلذ معرفة مستوى 

 أدائو تنفع الفرد في معرفة كيفية لأنها لعملو وبلوغ الدعايتَ الدطلوبة وان التغذية العكسية ضرورية أدائوفي 
 .الدستقبلي

 استيعاب الدعلومات التي أي يفهمها الفرد العامل أنولكي تكون التغذية العكسية نافعة ومفيدة بل لابد 
 .تحملها التغذية العكسية

 :اتخاذ القرارات الإدارية -5
 .......التعيتُ، الفصل القرارات الإدارية كثتَة و متعددة فمنها من يرتبط بالتًقية، النقل،

 :وضع خطط تطوير الأداء -6
 ىذه الخطوة لتمثل الدرحلة الاختَة من مراحل تقييم الأداء حيث بموجبها يتم وضع الخطوط التطويرية التي تأتي

من شانها ان تنعكس بشكل الغابي على تقييم الأداء من خلال التعرف على الدهارات والقدرات القابلة 
 1.والدعارف والقيم التي لػملها الفرد العامل

 
 
 
 
 

                                                            
قلبو حسينة، دور إدارة الدعرفة في تحستُ الأداء الدؤسسي، مذكرة ماستً، الستَ الاستًاتيجي للمنظمات، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، - 1

. 58، ص 2015
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 يوضح مراحل تقييم الأداء (2-2)شكل رقم 
 

 
. 206، ص 2005، 2خالد عبد الرحيم إلذيتٍ، دار وائل للتوزيع و النشر، الأردن، ط: الدصدر

 : ومستوياتهالأداء تقييم أسس: رابعا
 :مراعاتها وىي التي لغب الأسس عملية تقييم الأداء تقدر لمجموعة من إن
 : العامة للأداءالأسس -1

 : العامة لؽكن توضيحها من خلال الشكل الدوالرالأسسترتكز عملية تقييم الأداء على لرموعة من 
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  العامة لتسيير الأداءالأسس( 3-2)شكل 
 

 
 30نبيل اسماعيل ارسلان، د س، ص : الدصدر

 
  أولا التي تسعى لتحقيقها لذلك ينبغي الأىداف لكل مؤسسة عدد من : المؤسسةأهدافتحديد 

قتها وواقعياتها ويتمثل التحديد الدقيق للهدف في ى د ودراستها قصد التعرف على مدالأىدافتحديد ىذه 
 أوجو الاقتصادية والاجتماعية التي تعبر عن الأىدافترجمة الذدف العام للمؤسسة وتحويلو إلذ لرموعة من 

 لرالات وأوجو نشاط لستلف الوحدات أساسؤسسة على أىدافالد تتحدد أنالنشاط الرئيسية بدقة كما لغب 
 .والأقسام التابعة لذا

 أن نشاط الدؤسسة التي لغب وأوجو على عدد من المجالات الأىدافلقد تعارف الباحثون في لرال تحديد 
 : بالنسبة لذا والتي تشملالأىدافتحدد 
 المجال التسويقي. 
 لرال التجديد والابتكار وزيادة الإنتاجية. 
 القيمة الدضافة 
  الخاصة بالتمويلوالداديةالدوارد الدالية . 
 ربحية أداء العاملتُ وتطويرىم. 
 1.الدسؤولية اتجاه المجتمع 

 التي تحددىا الدؤسسة مع وضع الجدول الزمتٍ اللازم الأىدافإلذ ضرورة الربط بتُ لستلف الإشارةوتجدر 
 على الأولويات تحديد الألعية النسبية لكل ىدف تم وضعو في سلم أيضا، كما لغب الأىدافلتحقيق ىذه 

                                                            
عمرو حامد، تقييم الأداء الدؤسسي في الوحدات الحكومية، لرمع أعمال مؤتدر قياس و تقييم الأداء كمدخل لتحستُ جودة الأداء الدؤسسي، - 1

. 125، ص 2009الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، 
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 بحيث الأىدافسيق بتُ ىذه ن قدر من الدواد الدتاحة مع ضرورة التبأكبر تحظى أن التي لغب الأىدافضوء 
 . وضوح للمسؤولتُ عند التنفيذأكثرتكون 
  1الأهدافوضع الخطوط التفصيلية لتحقيق: 

يتمثل ىذا الأساس على ضرورة وضع خطط تفصيلية لكل لرال من لرالات نشاط الدؤسسة بحيث تعكس 
سياسات الخاصة بتحديد الدوارد الإنتاجية اللازمة وكيفية الحصول عليها من جهة، ثم تحديد الىذه الخطط 

 . استفادة لشكنة منها من جهة أخرىأقصى استخدام تلك الدوارد بشكل لػقق أوجو
 لكل لرال من لرالات نشاط الدؤسسة لتحديد الطريق إلذ تنفيذ أوأكثرويقصد بالخطط التفصيلية وضع خطة 

 لإلصاحزمتٍ المحدد وينبغي مراعاة لرموعة من العوامل عند وضع ىذه الخطط إطارىا الدسطرة ضمن الأىداف
 :ألعهاعملية التقييم من 

  النشاطأوجوع ي المحددة لجمالأىدافضرورة تغطية . 
  ُوالفروعأىدافالأقسامضرورة التنسيق بت . 
  الأىدافضرورة مسالعة جميع الأفراد داخل الدؤسسة في صياغة. 
  على البيئة تطرأ المحددة قابلة للتكيف والتعديل حسب التغتَات التي قد الأىداف يكون أنلغب 

 .الخارجية
 2:تحديد مراكز المسؤولية 

 الأساسية الذامة لتقييم أداء الدؤسسة ىو ان تتوافر فيها معالد واضحة ولزددة لتفويض السلطات الأركانمن 
 الدسؤولية كل وحدة تنظيمية لستصة بأداء عمل معتُ ولذا سلطة اتخاذ القرارات ويقصد بمركزوتحديد الدسؤوليات 

 جزء من نشاط الدؤسسة وتحديد النتائج التي سوف تحصل عليها وعلى ضوء ما سبق إدارةالتي من شانها 
 اختصاصات كل مركز مسؤولية ونوع العلاقات التنظيمية التي ترتبط ىذه إيضاحفعملية تقييم الأداء تتطلب 

 . الدراكز الأخرىأنشطةالدراكز ببعضها البعض، ومدى تأثتَ نشاط كل مركز على 
 : نشاط عاملتُ لعاأيويسند التحديد الواضح لدركز الدسؤولية في 

                                                            
. 126عمرو حامد، مرجع سابق، ص - 1
ريغة أحمد الصغتَ، تقييم أداء الدؤسسات الصناعية باستخدام بطافة الأداء الدتوازن، أطروحة ماجستتَ إدارة مالية جامعة قسنطينة، الجزائر - 2

. 28، ص 2014
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 يقتضي تقييم أداء كل مركز من الدراكز العامة بالدؤسسة من الأكمل تقييم الأداء على الوجو إجراء 
 . الداخليأدائهااجل الحكم على 

 الالضراف أسباب التعرف على الأختَة وقع الضراف او ظهرت فجوة في أداء الدؤسسة لؽكن لذذه إذا 
 الذي يسمح للمسؤولية الأمرومعالجتها بالنظر مباشرة إلذ مركز الدسؤولية التي وقع فيها ىذا الالضراف وىو 

 .بتوفتَ الوقت والجهد
 تحديد مؤشرات الأداء: 

 تقييم الأداء على مستوى مركز أو تقييم أداء الدؤسسة أساسهاتعتبر خطوة تحديد الدؤشرات التي يتم على 
 صعوبة في الوقت نفسو وترجع صعوبة ىذه أنهاالأكثر الجوانب في عملية التقييم كما أىمالدسؤولية فيها من 

 التنفيذ الفعلي لنشاط الدؤسسة وبالتالر تعدد يفسرىا وطبيعة النتائج التي أنواعالخطوة إلذ التعدد الكبتَ في 
الدؤشرات التي لؽكن استخدامها لتقييم ىذه النتائج ونظرا لاستحالة استخدام كافة الدؤشرات الدتاحة يصبح من 

تعبتَ عن مستوى الأداء بالنسبة لكل مركز من مراكز الدسؤولية من الالضروري انتقاء تلك التي تعبر عن صدق 
 من جدل فانو أثارتووبالرغم من صعوبة تحديد الدؤشرات وما .كل من جهة أخرىكجهة و بالنسبة للمؤسسة 

 :ألعها مركز مسؤولية عند اختيار الدؤشرات لرموعة من العوامل أو مؤسسة أييعد من الضروري على 
  الدرسومةالأىداف تناسب مع طبيعة النشاط والأكثر انسجاما مع الأكثراختيار الدؤشرات . 
  ستخدام ىذه الدؤشرات والخروج بنتائج واقعية معبرة لإ وضوحا وفهمها بالنسبة الأكثراختيار مؤشرات

 .عن طبيعة الضرافات وسبل معالجتها
 1.الأىداف ومسالعتو في التعبتَ عن درجة تحقيق ألعيتو كل مؤشر لستار وزنا يتناسب مع إعطاء 
 2توافر جهاز مناسب للرقابة على التنفيذ 

تتطلب عملية تقييم الأداء ضرورة وجود جهاز للرقابة لؼتص بمتابعة ومراقبة التنفيذ الفعلي وتسجيل النتائج 
 من الارتباط الوثيق بتُ فعالية الرقابة ومدى ألعيتوالإدارية كما يستمد جهاز الرقابة الأغراضلاستخدامها في 

. دقة البيانات الدسجلة تعتمد نتائج التقييم في موضوعياتها وصحتها على دقة وصحة جميع البيانات الدسجلة 
 
 

                                                            
. 196، ص 1999عقيل جاسم عبد الله، تقييم الدشروعات ، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، - 1
. 31ريغة أحمد الصغتَ، مرجع سابق، ص - 2
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 :مستويات تقييم الأداء -2
ىناك ثلاثة مستويات لتقييم الأداء تشمل كل من الأداء على الدستوى الكلي، تقييم الأداء على الدستوى 

 :الفردي، تقييم الأداء على الدستوى الجزئي والشكل التالر يوضح ذلك
 

مستويات تقييم الأداء (:4-2)رقم شكل ال
 
 
 
 
 

 
 

 نصتَ ثابت، كيف تقييم أداء الشركات و العاملتُ، دار القباء للطباعة و النشر، القاىرة، :الدصدر 
 .48ص2001

 
  1:الكلي للمؤسسةتقييم لأداء على المستوى 

 وكافة وحداتها الأختَة ىذه أعمالويتلخص تقييم الأداء الكلي للمؤسسة في التقييم الكلي الدتكامل لنتائج 
التنظيمية في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية وذلك من خلال تطوير لرموعة من مؤشرات 

 الدستويات المحددة للأداء الدرغوب وتشمل الأعمال التقييمية على إطارالأداء وقياس مستوى الالصاز الفعلي في 
 :مستوى الدؤسسة ككل ما يلي

  الاقسام فيها وإعطاءالرأي والتوجيو بشأنها لتدعيم جوانب إداراتدراسة التقارير الدورية الدرغوبة من 
 . الدقتًحات اللازمة لدعالجة حالات الاخفاق الدسجلةأبداء وتفادي جوانب الضعف إضافة إلذأدائهاالقدرة في 

                                                            
، ص 2019الذام فرحي، أثر التغيتَ التنظيمي على أداء الدؤسسة، أطروحة ماستً، تسيتَ الدوارد البشرية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، - 1

30 .

 مستويات تقييم الأداء

تقييم أداء )التقييم عمى المستوى الكمي 
(المؤسسة  

 

تقييم أداء )التقييم عمى المستوى الفردي 
(العاممين  

تقييم أداء )التقييم عمى المستوى الجزئي  
(مراكز المسؤولية/ الأقسام  
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  اعداد تقرير دوري شامل عن تقييم الأداء في الدؤسسة وبالاعتماد على التقارير الدورية الدرغوبة من
الاقسام حيث يتضمن ىذا التقرير جميع جوانب النشاط في الدؤسسة كما لػتوي على جميع الدؤشرات التي 

 .التقييماستعملت في عملية 
 اعداد تقرير سنوي يتضمن تقييمها لنتائج نشاط الدؤسسة ولػتوي على الجداول. 
  ،الدؤشرات التي تحدد مستوى الأداء خلال السنة في كافة المجالات الإنتاجية التسويقية، التمويلية

 .والاستثمارية وشؤون العاملتُ
 تقييم الأداء على المستوى الفردي: 

يتمثل التقييم الفردي للأداء في تقييم العاملتُ داخل الدؤسسة من خلال ادائهم لوظيفتهم والدسالعة في تحقيق 
اىداف مؤسساتهم وذلك بالتعرف على مستوى الأداء الحالر والدتوقع للعاملتُ بمختلف الوظائف والدستويات 

في الدؤسسة ويعد تقييم أداء العاملتُ من الوظائف والانشطة الأساسية في الدؤسسة باعتباره يشكل حجر 
 :كل ولؽكن ابرازىم الدبادئ، التي يقوم عليها تقييم أداء الدوارد البشرية من خلال النقاط التاليةكالاساس للأداء

 تحديد اىداف ولرلات تقييم أداء العاملتُ على لضو دقيق. 
 لغب ان يكون نظام تقييم أداء العاملتُ وثيق الصلة بالوظيفة قدر الامكان. 
 التعريف الواضح والدقيق لواجبات كل وظيفة ومؤشرات الأداء فيها. 
  التقييم ولظاذجووأساليبتدريب القائمتُ بالتقييم تدريبا كافيا على استخدام نظام . 
 1.ح عن كيفية ادائهم ومستوى ىذا الأداءيوضتعكسية والتغذية اللغب تزويد العاملتُ ب 
 تقييم الأداء على المستوى الجزئي: 

يكون نظام التقييم في الدنظمات والدؤسسات اللامركزية اكثر تعقيدا منو في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، 
لذلك فان عملية تقييم الأداء تشمل إضافة الدستوى الكلي، مستوى اخر ادنى منو يسمى بالدستوى الجزئي 

ويعد  (...والذي يضم مراكز الدسؤولية ولستلف الاقسام والادارات الدكونة للمؤسسة الإنتاج الدالية، التسويق
تقييم الأداء على ىذا الدستوى مكملا ومتمما للتقييم على الدستوى الكلي، حيث يرى العديد من الباحثتُ ان 

 دقة وأكثر أكثر ومراكز الدسؤولية يسمح للمؤسسة باستفادة من نظرة من الأقسامتقييم الأداء على مستوى 
 .تعبتَ عن الدستوى الحقيقي للأداء

                                                            
. 40، ص2007لريد الكرخي، تقييم الأداء باستخدام النسب الدالية، دار الدناىج للنشر والتوزيع عمان، - 1
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 مركز الدسؤولية الدعتٍ بإعداد أو مدير للقسم أوتتطلب عملية التقييم على الدستوى الجزئي قيام كل مسؤول 
 :تقييم أداء قسمو مستًشدا بالخطط والأىداف المحددة وذلك من خلال

  الدخططة لقسمو يوميا واتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح الالضرافات ضمن الأىدافمتابعة تنفيذ 
 .الصلاحيات الدخول بها

 مفاتحة الإدارة العليا بالدؤسسة عن الالضرافات والدقتًحات التي يراىا مناسبة من اجل تصحيحها. 
 الدسؤولية في الدستوى الأعلى، يوضح فيو مقارنة إدارة تقارير دورية عن أداء القسم ترفع إلذإعداد 

الالصاز بالدخطط والعقبات التي واجهت العملية الإنتاجية في القسم والالضرافات التي حدثت والإجراءات 
 .الأفضلالدتخذة او الدطلوب اتخاذىا لدعالجتها واىم الدقتًحات التي يراىا للارتقاء بمستوى الأداء لضو 

 والتعليمات والأساليب الخاصة الإجراءات تقرير ثانوي عن تقييم الأداء للقسم تتضمن جميع إعداد 
 1.بعملية التقييم ويرفع ىذا التقرير للإدارة الدسؤولة على مستوى الدؤسسة ككل

وبناءا على ما سبق، تجدر الاشارة إلذ ان الدستويات الثلاثة للأداء تؤثر وتتأثر فيما بينها، فهي تشتًك في 
 العامة لعملية التقييم كمعرفة نقاط القوة والضعف في أداء الفرد، الإدارة والدؤسسة ككل لشا يسمح الأىداف

 أن في البعد الزمتٍ للتقييم، وبذلك لؽكن القول أيضاكما تشتًك .  التعزيزيةأو التصحيحية الإجراءاتباتخاذ 
 وتقييم وإداراتها تقييم أداء الدؤسسة يتطلب تقييم أداء وحداتها أنمستويات الأداء تتكامل فيما بينها حيث 

 مستويات الأداء تختلف فيما بينها في نوعية أن يتطلب تقييم أداءالأفراد العاملتُ بها غتَ الإداراتأداء
 . الدتبعةوالإجراءات والخطواتالدؤشرات الدستخدمة 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
. 31فرحي الذام، مرجع سابق، ص - 1
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 و التحديات التي تواجهها ظل التغيرات التكنولوجية المؤسسةأداء تحسين إستراتيجية:المبحث الثالث
  المؤسسة ودوافعهالأداءتحسين : المطلب الأول

 تحسين أداء المؤسسةتعريف :أولا
 العمليات وتحقيق التكامل بتُ وإنتاجيةتحستُ الأداء ىو استخدام جميع الدوارد الدتاحة لتحستُ الدخرجات 

 مؤسسة توازن العناصر الأداءلأيالتكنولوجيا الصحيحة التي توظف راس الدال بالطريقة الدثلى يتطلب تحستُ 
الجودة، الإنتاجية، التكنولوجية، والتكلفة وتوازن ىذه العناصر يؤكد ان توقعات واحتياجات اصحاب : الاتية

 .الدصلحة في الدؤسسة قد اخذت بعتُ الاعتبار
توضح نتائج مقابلات تقييم الأداء على جوانب الضعف في أداء العاملتُ ثم يتم وضع خطة لتحستُ الأداء 

في جميع الاحوال لغب على مشرفتُ او الدديرين اتخاذ الاجراءات والأعمال والدمارسات اللازمة لتصحيح 
 :الاخطاء وبالتالر تحستُ الأداء وذلك من خلال

 :تحديد مصادر الأداء غير الفعال -1
 : الدستخدمة ومن ىذه الاسبابالأداءتوجد اسباب عديدة تجعل أداء الدوظفتُ لا يتطابق مع معايتَ 

 ان الفرد يعتبر مصدرا رئيسيا لنقاط القوة والضعف في عمليو الأداء التي يقوم بها. 
  بيئة العمل التنظيمية والدناخ التنظيمي السائد ونظام الحوافز والدكافآتوالأجور والتًقية والعلوات

 .الانسانية وغتَىا
  بيئة العمل التنظيمية والدناخ التنظيمي السائد ونظم الحوافز والدكافآتوالأجور والتًقية والعلاوات

 .الانسانية وغتَىا
  بيئة الخارجية والتي تشمل الأسرة والمجتمع والدشكلة الشخصية الدرتبطة بالفرد وكل ذلك لو تأثتَ على

 .أداء الوظيفة
 :اسباب انخفاض كفاءة الأداء -2

بمجرد ان يتم تحديد اسباب الطفاض الأداء فيجب ان يتم اتخاذ الاجراءات اللازمة لعلاج نقص الأداء ومن 
 :ىذه الاجراءات

 التدريب لزيادة معرفة ومهارات الأداء الجيد. 
 النقل إلذ وظيفة أخرى عندما قد يكون الدوظف قادرا على ان يكون اكثر كفاءة. 
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 1تغيتَ نظم الحوافز وزيادة دافعية العمل لدى الأفراد. 
 2:عناصر ادارة التحسين الشامل: ثانيا

 :يتكون ادارة التحستُ الشامل من خمسة عناصر او طبقات اساسية ىي
 يتمثل التوجيو الاستًاتيجي الذي لػدد لصاحات التحستُ الدستقبلية والتي :الطبقة الاولى التوجيه -1

 .تعمل على تركيز الطاقات وحشد الجهود لتحستُ الأداء في الدؤسسة
 بان احجار بناؤىا تضع الدؤسسة امام ةتتميز ىذه الطبق: الطبقة الثانية المفاهيم الأساسية -2

 .منهجيات التحستُ الأساسية التي تتكامل مع انشطة الأداء العادية
 يركز بناء ىذه الطبقة على عمليات تحفيز صناعة الدنتج او الخدمة التي الطبقة الثالثة عملية التسليم -3

 .تجعل الدؤسسة اكثر كفاءة وفعالية وتزيد من قدرتها على التكيف
 . لؼتص ىذا البناء بوضع الدقاييس والذيكل التنظيمي الدؤسسة التنظيمي التأثيرالطبقة الرابعة -4
 والاعتًاف الدكافآت بالفضل لؼتص ىذا البناء بنظام  والاعتراف المكافآتالطبقة الخامسة -5

 . الدالية وغتَ الدالية بهدف دعم العية الدهام الأخرى داخل بناء الذرميالدكافآتبالفضل الذي يتضمن 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
امينة بوحجر، نعيمة مزيان بطاىر مزيان، الادارة الاستًاتيجية وتأثتَىا في تحستُ اداء الدؤسسة، شهادة ماستً للعلوم التسيتَ، قسم العلوم - 1

 .57، ص 2019الاقتصادية، جامعة جيلالر بوفهامة، خميس مليانة، 
فهاد سلطان لزمد الأصقر الودعاني، دور التطوير الإداري في تحستُ الأداء، منسوبي إدارات التًبية و تعليم بوادي الدواسر، رسالة ماجستتَ في - 2

. 68،69، ص 2010العلوم الإدارية، الرياض، 
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 .ديناميكية تحسين الأداء ( 5-2 )الشكل رقم 
 

 
 

الدصدر علي السلمي، السلوك الإنساني في منظمات الأعمال، القاىرة، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع 
. 25، ص 1995

  دوافع تحسين أداء المؤسسة:ثالثا
 دوافع التحستُ الدستمر أبرزىا، ونذكر من أدائها تحستُ إلذيوجد العديد من العوامل التي تؤدي بالدؤسسات 

 :والدسؤولية الاجتماعية
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 :وتتجلى في1:دوافع التحسين المستمر -1
 وىي تدثل لرموعة القوى الخارجية التي تؤثر على نشاط وقرارات الدؤسسة :معدلات التغيير السريعة 

 والبيئة الخارجية ىي نقلة البداية والنهاية للمؤسسة، فمن حيث كونها نقطة البداية فهي الدصدر وتأثتَىا
، العمالة، والدوارد البشرية، والدعلومات الأموال للحصول على الدوارد التنظيمية مثل الدواد الخام، رؤوس الأساسي

 لدنتجات وخدمات الأساسي ىي الدستهلك الأعمالعن السوق، اما من حيث كونها نقطة النهاية فان بيئة 
 .الدؤسسة
 تعكس الدكانة، الدوقع التنافسي للمؤسسة بتُ بقية الدؤسسات العاملة في :الاحتفاظ على المكانة 

لق قيمة الدستهلك، تعنفس المجال ولؽكن لذا ان تحقق الديزة التنافسية عندما تقوم بتطبيق الاستًاتيجيات التي ت
والتي لا لؽكن الدنافستُ الحاليتُ او الدقربتُ تطبيقها، فان الديزة التنافسية دائمة من خلال الدزج الدقيق بتُ 

 .الدهارات البشرية والاصول الدادية بطريقة فريدة وبذلك الدؤسسة تؤدي إلذ تحستُ الأداء داخلها
  ادفة للربح الو فان الدتغتَات السريعة التي تحيط نشاط الدؤسسات خاصة  ومنو:بالجودة الاهتمام

 الذي لؽكنها من دمج معارفها ومواردىا بالأسلوب تحكم على ىذه الدؤسسات لنفسها الدنافسةوارتداد 
 الأساسالدختلفة لتحقيق مستوى عالر من الأداء وذلك مع الحرص على التًكيز على الجودة والتي تعبر عن 

 .الذي يطلق منو استهداف ذلك الدستوى من الأداء
 وىي تعبر عن حالة الصراع الدوجود بتُ الدؤسسات ولزاولة منها كسب الريادة في السوق :المكانة 

وذلك باعتماد عدة استًاتيجيات تدكنها من تحقيق مستويات مرتفعة من الأداء لذلك على الدؤسسة القيام 
 .بالتحديث الدستمر لاستًاتيجياتها وتتبع متغتَات البيئة الخارجية

 2:المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة -2
تعرف الدسؤولية الاجتماعية بانها الادماج الاختياري من طرف الدؤسسات بالاىتمام بالدشاكل الاجتماعية 

 .والبيئية في انشطتها التجارية وعلاقاتها مع الاطراف ذات الدصلحة
 اجتماعية مسؤولة بغض النظر عن الدتطلبات القانونية الدفروضة من اجل الاستجابة تسلوكيافالدؤسسات لذا 

 .للحاجات الاجتماعية، فيكون من بتُ اىدافها الدسالعة في التنمية الدستدامة والصحة و الرفاىية الاجتماعية

                                                            
. 10، ص 2003عادل زايد، التنظيم الدتميز الطريق إلذ منظمة الدستقبل، منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، - 1
جد كوثر، ين ساكنة مباركة، استًاتيجية إدارة الدوارد البشرية و دورىا في تحستُ أداء الدؤسسة الجزائرية، مذكرة ماستً، جامعة العربي التبسي، - 2

. 91، ص 2022تبسة، الجزائر، 
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 :ومن بتُ الفوائد التي تحصل عليها الدؤسسة الدسؤولة اجتماعيا، وتحستُ من ادائها ىي
 تحستُ صورة الدؤسسة والحفاظ على سمعتها في المجتمع. 
  لزافظة على البيئة، وتكنولوجياتمعرفة متطلبات الزبون بصفة اجمالية دائمة وىذا بتقدنً منتجات 

 .وىذا ما يضمن الحصول على ميزة تنافسية
  يتيح للمؤسسة سياسات وخطوات التنمية الدستدامةما تحفيز العمال وىذا. 
  التحكم في الدخاطر وايضا في التكاليف البيئية والاجتماعية بدلا من التسبب في الدشاكل والكوارث

 .البيئية
  الاستبانة والدتطلبات الأخرى ذات الدصلحة وىذا بتعامل الدؤسسة مع عدة عوامل خارج النطاق

 .الاقتصادي لشا يسمح بضمان ستَ العلاقة الجيدة بينها وبتُ جميع الاطراف ذات الدصلحة
ان ىدف تحستُ الأداء لا يتحقق الا من خلال الدراسة الشاملة لعناصره ومستوياتو وتحليل العوامل التنظيمية 

 وتطوير تلك العوامل وفلسفة تحستُ الأداء تدثل سياسة عامة هالدؤثرة فيو والبحث عن الاساليب الفعالة لتحستُ
 الدتبعة فيتنتهجها الدؤسسات الحديثة حيث يسود الاقتناع بضرورة التحستُ الدستمر لكافة العوامل التنظيمية 

 .الدؤسسة التي تؤثر على أداء العاملتُ فيها
 التحسين المستمر، اعادة الهندسة، والمقارنة الشاملة، مدخلاتادارة الجودة : المطلب الثاني

 المرجعية كمدخل لتحسين الأداء
ادارة الجودة الشاملة توجو اداري تتبناه جميع الدستويات الإدارية في الدؤسسة يسعى إلذ تقدنً منتجات 

 .وخدمات ذات جودة ترضي رغبات العملاء وذلك من خلال التحستُ الدستمر لجميع العمليات في الدؤسسة
 TQMطريقة ادارة الجودة الشاملة في تحسين أداء المؤسسة: أولا

تعد اىم الاساليب الدستخدمة لتحستُ أداء الدؤسسات وىي التطوير الدستمر للعمليات الإدارية وذلك 
 1.بمراجعتها وتقليلها والبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الأداء وتقليل الوقت لالصازه

 
 
 

                                                            
. 76فاروق لزمد شريف، مرجع سابق، ص - 1
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 :تعريف ادارة الجودة الشاملة وأهدافها -1
ء والدوظفتُ بشكل مستمر ا ىي خلق ثقافة متميزة في الأداء حيث يعمل ويكافح الددر:": shutconعرفها

لتحقيق توقعات الدستهلك وأداءعمل صحيحا منذ البداية مع تحقيق الجودة بشكل افضل وفعالية عالية وفي 
 1.وقت اقصر

وىي طريقو التي تستطيع من خلالذا الدؤسسة تحستُ ادائها بشكل مستمر في كافة مستويات العمل التشغيلي 
 2.وذلك بالاستخدام الامثل للمورد البشري والدادي الدتاح

 اهداف ادارة الجودة الشاملة: 
 3:ىي ان الاىداف التي تسعى ادارة الجودة الشاملة إلذ تحقيقها

 تحقيق مستوى عالر من الجودة. 
 الاستجابة السريعة لاحتياجات الزبون. 
  (الخارجية)تحقيق مرونة للتكيف مع الدتغتَات التي تحصل في البيئة المحيطة بالدؤسسة. 
 تقليل الدهام والأنشطة اللازمة لتحويل الددخلات إلذ لسرجات ذات قيمة عالية لدى الدؤسسة والزبون. 
 تحستُ الإنتاجية والجودة معا. 
 خلق فرص للعمل 

 : الجودة الشاملة على الأداء كل من الدؤسسة وزبائنها كما يليألعيةأدارةتنعكس    و
 بالنسبة للمؤسسة : 

 :يظهر تطبيق ادارة الجودة الشاملة في الدؤسسة في العناصر التالية
 تحستُ الجودة والقدرة على الدنافسة. 
 تحستُ الاتصال والتعاون داخل الدؤسسة. 
 زيادة الاحتكار والتحستُ الدستمر. 
 تقليل معدل دورات العمالة. 
  منهاوالوقايةتقليل الاخطاء . 

                                                            
، ص 2015العابد فوزي، إدارة الجودة شاملة كمدخل لتحستُ أداء الدوارد البشرية، مذكرة ماجستتَ إدارة البشرية، جامعة بسكرة، الجزائر، - 1

30 .
. 350، ص 2009نصتَ كاظم حمودي، ىامل يعقوب فاخوري، إدارة الإنتاج و العمليات، دار صفاء للنشر، عمان، - 2
. 76فاروق لزمد شريف، مرجع ، ص - 3
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 بالنسبة للعاملين : 
 :تطبيق ادارة الجودة الشاملة لصدلنسبة المن بتُ فوائد التي تنعكس على العاملتُ ب

 ُرفع معنويات العاملت. 
  العاملتُ وتحستُ التعاون والاتصالشكاوىتخفيض . 
 خفض نسبة الحوادث الصناعية. 
 زيادة الابتكار والقدرة الابداعية للعاملتُ في حل الدشاكل. 
 بالنسبة للزبائن : 

 :يعد الزبون جوىر وسر وجود الدؤسسة وربحها وتهدف ادارة الجودة الشاملة إلذ
 ُكسب رضا العاملت. 
 المحافظة على العملاء الحاليتُ والعمل على جذب الدزيد منهم. 
 1.تقليل وقت الالصاز الاعمال وتطوير الدنتجات التي تلبي رغباتو 

 التحسين المستمر :ثانيا
 2 تعريف التحسين المستمر1

تحث عملية التحستُ الدستمر كل عامل على التفكتَ في لزيط عملو واقتًاح تحسينات لذلك فهو لا يطلب 
في الدؤسسة، الأداء الدالية بل التحفيز القوي للعمال ويعتبره كذلك من وسائل التحفيز وتحستُ الأمورالكثتَ من 

 تحتوي على الاستمرار في التعديل وبذلك إنها عملية لابد تحسينو، وكل كل عامل لؽكن أن من فرضية وتبدأ
 .حل الدشاكل البسيطة

 :المستمر فلسفة التحسين  -2
تنص على جعل كل مظهر من مظاىر العمليات مسموحا بدقة وفي ضمان نطاق الواجبات اليومية 

 : لعاأساسيتُ والجودة في الدؤسسة وتتميز بتحقيق ىدفتُ الإنتاجية العمليات الدسؤولتُ،للأفراد

                                                            
عباس قويدر، إدارة الجودة الشاملة كأداة لتحقيق تنافسية الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، ورقة بحثية مقدمة في ملتقى دولر حول متطلبات تأىيل - 1

 .711، ص2006الدؤسسات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، الجزائر، 
 .39، ص2008دراة الجودة الشاملة، الطبعة العربية، عمان، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، إرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، - 2
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 الدؤسسة أقسامل الجهود جميعا بصورة تجعل التحستُ يبدو سهلا في كل قسم من ذ ب:هدف عام 
 .وتكون مرتبطة بالفعاليات والإمكانيات التنظيمية

 التًكيز الكبتَ على العمليات التي تجعل العمل الدنجز كاملا كما لغري البحث عن :الهدف الخاص 
 : للتحسينات التي تجري بأنواع عديدة منهاالأداءالأفضلفرص 
 تعزيز القيمة من خلال منتجات وخدمات جديدة ولرربة. 
  والوحدات التالفةالأخطاءتقليل . 
  ؤسسة وأداء وقت الدورةالدتحستُ انتاجية. 
 1.تحستُ الإنتاجية والفعالية في استخدام الدوارد جميعها 
kaizen مراحل تطبيق -3

2 
 :بالدراحل الثلاثة التاليةkaizen لؽر التحستُ الدستمر

 مرحلة التقديم: 
وإدارة الجودة kaizen تشمل تدريب العمال وإنتاج مواد سمعية وبصرية لتسهيل عملية استيعاب مفاىيم

الشاملة تشمل الدواضيع في قيادة العلاقات العامة، مهارات الاتصال، تدريب العاملتُ على الطرق الدنهجية 
 .الدتابعة في تقدنً الخدمات، تحستُ الاستجابة للرعاية الصحية

 مرحلة التطبيق: 
 :يتم في مرحلة التطبيق ما يلي

 .التي ستمد اعتمادىاkaizen لشارسات*
 .الاعمالخطط *
 تحستُ المجالات الأساسية للعمل*
تحديد وتطبيق النشاطات الاستعجالية غتَ الدكلفة والتي لؽكن ان تساىم في تحفيز العامل للاستمرار في العمل *

 .على اداره الجودة الشاملة

                                                            
، مذكرة ماستً إدارة أعمال الدؤسسة جامعة الدؤسسيفاروق لزمد الشريف، دور استًاتيجية إدارة الدوارد البشرية في تحستُ الأداء داخل الدؤسسة - 1

. 78، ص 2017العريبي بن مهيدي أم البواقي، الجزائر، 
في تطوير جودة الخدمات الصحية، مذكرة إدارة الأعمال، جامعة العربي بن مهيدي أم  (الكايزن)كاتب كنزة، دور استًاتيجية التحستُ الدستمر - 2

. 25، ص 2020البواقي، الجزائر، 
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 .تطوير توجهات وسلوكيات الغابية تجاىها*
 .التغيتَ وسط رؤساء الدصالح*
 . مصادر الاخطاءلإثباتتطوير طرق جمع البيانات *
 .تنظيم اجراءات للمراقبة وتوثيقها*
 .امتلاك وثائق وملفات حول العمليات التي تحدث داخل الدؤسسة*
 .تطوير مؤشرات ومعايتَ الدتابعة*
 الاتصال*
 .توفتَ قيادات ذات جودة*
 مرحلة السيادة والمحافظة: 

تاحة من اجل مراجعة الاحتياجات الواجب ادارتها و تحقيق الاستمرارية في الديتم في ىذه الدرحلة وضع الاليات 
التحستُ الدستمر يتم بصفة شهرية فصلية ثانوية عن طريق متابعة كل من الدعايتَ والدؤشرات الاجتماعات 
العامة لطاقم عمل كل مصلحة العوائد الدورية، الاجتماعات الإدارية، التمويل، والديزانيات، الاحتياجات 

 . التشغيل،غرف العملأنظمةالأساسية، 
 kaizen  إستراتيجية التحسين المستمرومحدداتابعاد  -4
 :للتحسين المستمر" كايزن"ابعاد إستراتيجية  -1

 للتحستُ الدستمر تتلخص فيما يليkaizen ان ابعاد إستًاتيجية
 فكري لعملية التحستُ في كل مراحلها واىدافها واسبابها وإطار وىي بمثابة نظرية:فلسفة التحسين 

 .ومراحلها ولخطوات التحستُ والقائمتُ على تنفيذ التحستُ ودور الدعلومات في التحستُ
 يزن لتنفيذ الفلسفة التي اتى بها فلا ا فلسفة كإطار ىذه السياسات في تأتي إذ :سياسات التحسين

 .لؽكن ان يتم التنفيذ بدون تصميم سياسات واضحة ومعلنة لأنشطة التحستُ
  تتضمن وضع الدعايتَ ونظم قياس مستويات تحستُ فهي اىداف قابلة للقياس :التحسينخطط 

والتطبيق والتحقيق تشمل اىداف كمية للتحستُ الدستمر مثل تكلفة الوحدة الدنتجة ومعدل العائد على راس 
 .الدال الدستثمر ونسبة الدبيعات إلذ صافي الدبيعات ومعدل العائد على الدبيعات

 تقوم ىذه الدقارنة التنافسية على مقارنات مع منافس لظوذجي وتشمل :سلوب للمقارنة المرجعيةأ 
ايضا بالإضافة إلذ الدقارنة الكمية مقارنة الوظيفة بمقارنة أداء لرالات مثل عمليات البيع وخدمة العملاء مع 
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اتها في منظمات أخرى بنفس الصناعة وىناك ايضا الدقارنة الداخلية حيث يستخدم أداء احدى الوحدات يرنظ
 .  يعاد يقاس عليو ويقارب عليو أداء وحدة أخرى او اكثراالتنظيمية الدميزة بنفس الدنظمة كم

 يزن على التخطيط لبرامج طويلة الددى للتحستُ اتنطوي سياسة ك: برامج للتحسين المستمر
الدستمر ويشمل البرامج خطوات عملية لتنفيذ رؤية الادارات ورؤية الدنافسون ولػدد البرنامج كيف تؤدي 

العمليات موقع التحستُ ووضع خطة للتحستُ للتساوي مع الدنافستُ والتفوق عليها ويسبق كل ذلك تحليل 
 1.العناصر التي تسبب قصور أداء الضراف في الأداء وما وراءىا من اسباب كامنة

 ات إستراتيجية كايزندمحد -2
 :ستًاتيجية كايزن ينبغي ان تتوفر على أربعة لزددات رئيسية وىي كالاتيينبغيلإ
 الثقافة التنظيمية:organisationnel culture  تدثل الثقافة التنظيمية لزددا مهما لتطبيق

ؤثرات الالغابية الداستًاتيجيات كايزن وتعتبر الثقافة التنظيمية حاضنة اساسية للمعرفة وخلقها ولظوىا فاذا توفرت 
 .في ثقافة الدنظمة اتجو افرادىا إلذ تقدنً الافكار الدبدعة والخلاقة والتي بدورىا تؤدي إلذ لظو الدنظمة وتديزىا

 الهيكل التنظيم  organizational structure إدارة في أساسيايلعب الذيكل التنظيمي دورا 
 التحستُ كما انو يؤدي إلذ نتائج مقصودة ولؽثل لإدارةعمليات التحستُ والتطوير فقد يكون عنصرا معاونا 

 . التعاون وتقاسم ثقافة التحستُ داخل الدنظمةأمامعقبة 
 تكنولوجيا المعلومات information technology التكنولوجيا ىي أنيرى البعض 

 الأحسن طريقة ستكون بأفضل لزدد لسياسات التحستُ الدستمر فالدنظمات التي توظف التكنولوجيا أىم
 والخدمات وتستخدم تكنولوجيا السلعقدرة على البقاء والاستمرارية في ظل الدنافسة الدوجودة حاليا في سوق 

الدعلومات في برامج التحستُ وتخفيض الضرافات الأداءإلذ الصفر وتحستُ قدرة العامل على الاتصال ببعضهم 
 مكان أي تشغيلها عن بعد وفي وإمكانيةللتخلص من الحوافز التي قد تكون موجودة بسبب الدكان والزمان 

 . بعينهمأشخاصوىي متاحة للجميع وليست في حوزة 
 القيادة التنظيميةorganizational leadership  يقع على القائد تصميم استًاتيجيات التطوير

 لرموعة عمل وىناك دائما الجديد الذي لؽكن تعلمو أووالتحستُ في الدنظمة وتحديد الدور الدنوط بكل فرد 
 وأساليب طرق إلغاد خلاقا في أو يكون مبتكرا أنإلذ قدرات منظمة ومن ثم فانو يتعتُ على القائد وإضافتو 

                                                            
عبد الناصر لزمد سيد أحمد ، متطلبات لصاح استًاتيجية، كايزن اليابانية للتحستُ الدستمر، مدرس إدارة أعمال، معهد القاىرة الجديدة العالر، - 1

. 2019للعلوم الإدارية و الحاسب الآلر، مصر، 
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 في الاعتبار لكي يضمن أرائهم العاملتُ واخذ وإشراك زيادة وتطوير برامج التحستُ في الدنظمة بشأنهاجديدة 
 1.وجود رؤية واحدة تسود الدنظمة

 مدخل اعادة الهندسة: ثالثا
 تعريف اعادة الهندسة -1

 وىي تدثل التًجمة العربية وإدارةىي كلمة مركبة من كلمتتُ ىندسة   الذندسة الإداريةإعادة
 الذندسة الإدارية ىي إعادة"حيث حسب ميشل ىامر وجيمس شامبي  rangeinering businessلكلمتي
 التصميم الثوري للعمليات من اجل التوصيل إلذ تحستُ جوىري في الدقاييس وإعادة الأساسي التفكتَ إعادة

 2".الدعاصرة للأداء مثل التكلفة، الجودة، الخدمة، والسرعة
كما عرفها ميش وينس بانها عملية اعادة تشكيل الدنشاة او اجراء تحول ثقافي من خلال تحدي الاعتقادات 

التقليدية والدمارسات الإدارية ونشاطات الاعمال والنماذج التنظيمية واعادة تشكيل الدوارد البشرية والدالية 
 3.واعادة ترتيبها على شكل عمليات متقاطعة وظيفيا لتعظيم القيمة الدضافة

 :أهمية اعادة هندسته وعناصرها -2
 كبتَة تدنحها القدرة على التغتَ من اجل تحقيق اىداف بألعيةتتميز اعادة الذندسة كغتَىا من العمليات 

 .مؤسسة وعليو سوف نتناول العية اعادة الذندسة وعناصرىا
 4:اهمية اعادة الهندسة 
  لػقق تطبيق اعادة الذندسة فوائد كثتَة تعود على التنظيم في الدؤسسة بكفاءة وفعالية، لػافظ على بقاء

 :واستمرار التنظيمات الإدارية في مواجهة التحديات الجديدة لذا ولقد لخصت ألعية اعادة الذندسة فيما يلي
  ذات التخصصات الواحدة في الإعماللرموع الوظائف الدتخصصة في وظيفة واحدة حيث يتم تجميع 

 .مكان واحد
                                                            

خراز الاخضر، تنمية الابداع لخدمة التحستُ الدستمر، أطروحة دوكتوراه في الدالية الدولية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ - 1
. 29، ص 2018جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 

لزبوب مرام، استخدام استًاتيجية إعادة الذندسة الإدارية في تحستُ جودة الخدمات الدصرفية، أطروحة دكتوراه، اقتصاد و تسيتَ مؤسسة، جامعة - 2
. 8، ص2014لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

 فرج الله زينب، إعادة ىندسة العمليات الإدارية و فعاليتها في تحستُ الجودة أطروحة ماستً علم اجتماع تنظيم العمل، جامعة قالدة، الجزائر- 3
. 10، ص 2019

  الصوف بورغاية نورىان، بن قويطن فريال، تأثتَ إعادة الذندسة على جودة مؤسسات التعليم العالر، مذكرة ماستً إدارة أعمال، جامعة بو- 4
 10، ص 2020ميلة، الجزائر، 
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  الإعمال مركبة لشا يؤدي إلذ زيادة التعاون والتنسيق في أداءإعمال من مهام بسيطة إلذالإعمالتتحول 
 .بسبب الدسؤولية الدشتًكة لفرق العمل

  قواعد وتأسيس قادرين على الدبادرة إفرادتريد من استقلالية الأفراد من أداء الدهام حيث يتم تشغيل 
 . والابتكاروالإبداعالعمل 
 مكافأة الأفراد وتقييم نتائج عملهم بناء على الناتج النهائي وبشكل جماعي. 
 التشجيع على الدعم إضافة إلذ التدريب وذلك لتنمية مهارات وقدرات الأفراد وتوسيع قدراتهم. 
  الذندسة على تغيتَ الثقافة التنظيمية السائدة حيث يصبح الأداء الجيد والاىتمام بالعملاء إعادةتعمل 
 . العاملتُأولوياتمن 
 تساعد جميع العاملتُ على اتخاذ القرارات دون ان تقتصر ىذه العملية على الددراء. 
  تنفيذ خطوات العمل حسب طبيعتها، لشا يؤدي إلذ الصاز عدد من الخطوات بوقت واحد وتقليل

 .الوقت بتُ خطوات العمل
 : الهندسةإعادةعناصر  -3

 : الذندسة فيإعادةتتمثل عناصر 
 التفكير الجوهريإعادة : 

 جديدة في العمل أساليب القدلؽة لغب ان يقضى عليها ولػل لزلها والإجراءاتوتعتٍ ان جميع العمليات 
 .علاوة على ان اعادة الذندسة تصل إلذ الجذور ولا تقوم بتغيتَ الدظهري

 اعادة تصميم العمليات الإدارية: 
 لسرجات معينة ولا تركز لإخراجتتضمن لرموعة من الانشطة التي تعالج مدخلا واحدا، او عددا من الددخلات 

على اعادة ىندسة وحدات تنظيمية او ىياكل بل على اعادة ىندسة كيفية اتدام العمل من خلال تغيتَ 
 . العاملتُللأفرادالوظائف والدهام، وتغيتَ الذياكل التنظيمية والتغيتَ السلوكي 

 اعادة التصميم الجذري: 
 بشكل اكبر على حلول التأكيدان الذندسة الإدارية تفتًض ان العمليات الداضية والحالية غتَ كافية ولذذا ينبغي 

 .إتباع أساليب ابتكاريةجذرية جديدة تتضمن ترك الوضع الراىن تداما والبدء من جديد مع 
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 التحسين المستمر: 
، والتحستُ (ثوري)فلا تعد التحسينات الذامشية في الأداء كافية لذلك لغب السعي وراء أداء شامل ومثتَ 

 1.الدثتَ لػقق تحستُ جذري لزسوس وطفرة واسعة وتفوق وطموح
 2: الهندسةإعادةالمراحل الرئيسية لبرنامج  -4

 إعادة الجيد لالصاز برنامج والإعداد والتي تسمح للمؤسسة بالتخطيط أساسية الذندسة بمراحل إعادةتدر عملية 
 الخبراءالذندسة وتختلف الدراحل حسب الدفكرين ولكن على العموم ىناك لرموعة من الدراحل متفق عليها بتُ 

 .في ىذا المجال
  ( العمليةوأىدافتحديد متطلبات الزبون ) التشخيص وتحديد لرالات التطوير :الأولىالمرحلة 

 :يتم في ىذه الخطوة
 دراسة الوضع الحالر للمنظمة. 
  المحلية تفيالعلاماتالتعرف على درجة رضا الزبائن عن السلعة وىل لغدون ما يشبع حاجاتهم اي ىل 

؟ وما ىو التحول الذي أسبابوبمتطلبات الزبائن وتوقعاتهم اذا كانت ىناك علامة لعدم رضا الزبون فما ىي 
 .حدث في توقعات الزبائن وكيف لؽكن الوفاء بهذه التوقعات

 الخدمة باحتياجات الزبائن/ ما ىي لرالات التغتَ والتحستُ والتطوير الدمكنة حتى تفي السلعة. 
  والأقسام والوحدات الدختلفة الإدارات  الذندسة تفي بالعمليات التي تقوم بها إعادة بان التأكدولغب

 .نفسهافتعيد ىندستها ولا تعيد ىندسة الوحدة 
 التي تبتغي الدنظمة الأىداف نتيجة ىذه الدرحلة ىي تحديد لرلة التغيتَ والتحستُ والتطوير والتي تصبح أن

 . الذندسة وذلك لتحقيق الذدف الكبتَ وىو تحستُ أداء الكلي للمنظمة وزيادة فعاليتهاإعادةتحقيقها من 
 ( خريطة العمليات الحاليةإعداد)مرحلة التخطيط : المرحلة الثانية 

تبدأ ىذه الخطة برسم خرائط توضيحية للعمليات التي تؤديها الدنظمة وإعطاء مسميات لزددة لذذه العمليات 
وضع لكل من ىذه العمليات خرائط ولوحات تدفق تفصيلية توضح ستَ (...شراء، التخزين، التصنيع، البيع)

 .العملية

                                                            
. 11بورغاية نورىان، بن قويطن فريال، مرجع سابق، ص - 1
، ص 2014بن زعيم سهام، إعادة الذندسة كأحد استًاتيجيات التغيتَ التنظيمي، مذكرة ماستً، إدارة أعمال جامعة أم البواقي، الجزائر، - 2

37،38 .
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  الذندسة بفحص ىذه العمليات كل على حدى  حتى يتم اختيار العمليات الدعنية إعادةيقوم فريق 
 ارتفاع التكاليف وىنا لغب فهم العمليات أووالغتَ ملائمة والتي تحدث مشكلات وتسبب نقص الجودة 

 . تحديد الشكل الجديد للعملياتأخرالحالية فهما عميقا متكاملا حتى يتم تحديد الحلول الدلائمة او بمعتٌ 
 (التحليل الداخلي)تحديد التعديلات اللازمة : المرحلة الثالثة 

 صعوبة وقد تستغرق وقتا وجهدا كبتَا أنهاأكثرىاالأعمال كما ة ىندسإعادة مرحلة من مراحل أىمىذه ىي
 .فالدطلوب ىو تحديد التغيتَ الدطلوب وإجراءه في العمليات الددروسة

 الأفكار وتتجلى الأعمال التدريب الذي يتلقاه العاملون قبل القيام بعملية ىندسة ألعيةوفي ىذه الدرحلة تبرز 
 :الجديدة في تعديل العمليات الحالية في الجوانب التالية

 زيادة سرعة العمليات. 
 اختصار عدد الخطوات للعملية الواحدة. 
 استبعاد الخطوات التي لا تضيف قيمة للعملية. 
 الخطوات الدرتفعة التكاليفإلغاء . 
 رفع مستوى جودة العملية. 
 1.تحقيق تكامل الخطوات والتدفق الطبيعي لانسياب العملية لزيادة كفاءة الأداء الكلي 
 بناء العملياتأو تصميم إعادة: المرحلة الرابعة  

 تصميم العمليات والإدارة ىي التي إعادةيساىم حسن ستَ العمليات السابقة إلذ حد كبتَ في لصاح عملية 
 والمحكم لكل من الأمثل البدائل، وىو ما يتم بالاستخدام أحسنبإمكانها تقييم جيد لعملياتها واختيار 

 أكثر طرح الأفضلتكنولوجيا الدعلومات والتفكتَ الإبتكاري، وعند القيام بوضع تصميم العملية الجديدة فمن 
من بديل حتى يتحقق عدد شروط منها تحقق البدائل رؤية الدستقبلية لإدارة الدؤسسة وان تكون ضمن 

 الدفاضلة بتُ البدائل واختبار ، وان تؤدي إلذ قفزة تغتَ ىائلة وان تكون اقل تكلفة عند تطبيقهاإمكانياتها
م على الدؤسسة التغيتَ الدستمر ت الظروف يتحأحسنوأسرعهاوأجودىا وحتى تتم العملية الجديدة في أفضلها

 2.والفحص الدائم للعملية من اجل التأكد من الحاجة إلذ تحسينات اضافية

                                                            
. 39بن زعيم سهام، الدرجع السابق، ص - 1
فنز فيصل الجرب، أثر إدارة ىندسة العمليات على الفاعلية التنظيمية للمستشفيات الخاصة في مدينة عمان رسالة ماجستتَ، إدارة الأعمال - 2

. 102، ص 2011عمان، - جامعة الشرق الأوسط



 الفصل الثاني                                                                   الأداء المؤسسي
 

 
117 

 (التطبيق والمتابعة)تنفيذ العملية الجديدة :  الخامسةةالمرحل 
 فإنهايتوقف لصاح التطبيق على الالصاز المحكم للعمليات السابقة، وتدثل ىذه العملية مؤشرا للنجاح ولذذا 

اجر اختبارات ولزاولات استكشاف الددخل الجديد والدتابعة الدستمرة للنتائج المحققة : أمور ألعهاتتطلب عدة 
 وبطبيعة الحال قد الأخطاء من الأدنى تدريب الدوظفتُ على العمليات الجديدة حتى يتم تنفيذىا بالحد وإعادة

 تنفيذ أثناء تغتَ مناصبهم بعد تدريبهم وتظهر عملية الدتابعة دسة أويفقد بعض العاملتُ وظائفهم بعد الذن
 1. الدطلوبةالأىداف وذلك لقياس النتائج الأولية وتحديد درجة فاعلياتها في تحقيق آليةالذندسة

 :المقارنة المرجعية: رابعا
 :تعريف المقارنة المرجعية -1

: لمجال او النشاط الدستهدف بالدقارنة مثلالتوجد تعاريف عديدة للمقارنة الدرجعية تتباين فيما بينها طبق
 :الخومن ىذه التعاريف ما يلي....الأعمال، الدنتجات، العمليات، وقياس الإنتاجيةأنشطةالأداء الحالر، 

 من خلال ملاحظة لنماذج الأداء الدتميز التي قد تتوفر داخل الآخرينىي تقنية وأسلوب منظمة للتعلم مع 
 مقارنة معها إجراء الدؤسسة الأخرى التي اكتسبت خبرات في لرالات معينة للعمل والتي لؽكن أوالدؤسسة 

 .بأسلوب شرعي
 أو حزما الأكثر مستمرة لتقييم الدنتجات خدمات طرق مقارنة للمنافستُ أنهاإجراءاتعلى : كما تعرف

 .الدؤسسات الدعروفة كرائدة
 2: المقارنة المرجعيةأهداف -2
  الطرق لبلوغ وتجاوز العلامات الدرجعية ذات أفضلتحستُ وتطوير عملية الدؤسسة الحالية باكتساب 

 .الأفضلالدرتبة 
 للنجاح في الصناعة الدرتبطةأفضلوضع معايتَ أداء . 
  حتى الاحتفاظ بموقع الصدارةأو التنافس كمؤسسة بمرتبة عالدية، أوإمكانيةتحستُ الدوضع التنافسي .. 
  الآخرينوضع الدعايتَ التنافسية والتعلم من. 

                                                            
. 103فنز فيصل الجرب، مرجع سابق، ص - 1
 ماستً، تخصص مالية، جامعة العربي بن مهيدي، أم البواقي، مذكرةأسماء غريبي، الدقارنة الدرحعية كأداة لتفعيل القدرة التنافسية للمؤسسة، - 2

 3، ص 2012الجزائر، 
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  من قياس ىذه لشتازة أكثر ألعية معرفة كيفية وصول شركة ما إلذ نتائج أىمالتعلم عن الكمية وبصورة 
 . النتائج
  التحسينات على العمليات في الدؤسسة لزيادة قدراتها التنافسيةإجراءمعرفة كيفية . 
 الزيادة من رضا العملاء وزيادة الديزة التنافسية. 
  تقييم ذاتيأحسنوأفضلالدعرفة الجيدة لقدرات الدؤسسة والضعف من خلال . 
  من خلال فهم الدؤسسة ومعرفة الدواقع التي يتميز بها الدنافستُ فيها والإرباحتحقيق النمو في العوائد 

 (والتي يثمنها الزبائن مثلا قد تكون السلعة جيدة وخدمات ما بعد البيع غتَ جيدة
  ألعية وقيمة من قياس ىذه النتائجأكثرمعرفة كيفية وصول شركة ما إلذ نتائج لشتازة . 
 مراحل المقارنة المرجعية -3

 ىناك عدة لظاذج وضحت مراحل الدقارنة الدرجعية سنتطرق فيما يلي إلذ احد ىذه النماذج وىو لظوذج
(Robert camp)  الدقارنة الدرجعية والاستفادة أسلوبحيث يعتبر ىذا النموذج من اىم النماذج الدتبعة لتطبيق 

 :خمسو مراحل رئيسية معاقبة لتطبيق الدقارنة مرجعية وىي   (Robert camp) حددمنها في الدؤسسة حيث 
  التخطيطمرحلة: 

 الدقارنة عليها وعلى ضوء ذلك يتم اختيار إجراءحيث يتم تشكيل فرق الدقارنة لتحديد العمليات التي سيتم 
 تحديد نوع الدعلومات الضرورية لنجاح عملية أيضاالشريك الذي ستجرى مقارنة معو، ويتم في ىذه الدرحلة 

 .الدقارنة وطرق جمعها إلذ جانب تحديد كيفية قياس أداء كل من الشريكتُ في ىذه الدقارنة
 مرحلة التحليل 

وذلك بهدف الفهم الكامل والدعمق للعمليات الحالية في الدنظمة وكذلك العمليات الخاصة بالشريك في الدقارنة 
 وأختَاثم تحديد حجم ونوع الدوجود في الدنظمة وما عوامل تفوق الشريك في العمليات التي تشملها الدقارنة، 

 .يتم استقراء مستويات الأداء الدستقبلي
  التكاملمرحلة: 

و يتم في ىذه الدرحلة وضع برنامج تنفيذي لغرض تحديد المجالات التي تستوجب التغيتَ والعمل على قبول 
 .أفضل والوسائل التي تؤدي إلذ تحقيق مستوى أداءالأدوارالبرنامج من قبل جميع العاملتُ، وتحديد 

 
 



 الفصل الثاني                                                                   الأداء المؤسسي
 

 
119 

 مرحلة التنفيذ: 
 الطرق أفضل تعديل وتطوير وتطبيق إعمالوإجراءاتوألعها التنفيذ الفعلي من خلال ترجمة الخطوات إلذويبدأ

 . مع بيئة الدنظمة ومراقبة النتائج ومستوى التقدمتتلاءم التي وبالصيغةالدكتسبة من الشريك 
 مرحلة النضوج 

 الطرق التي تم نقلها من الشريك إلذ داخل الدنظمة، حيث ينتج عن ذلك أفضلويتحقق ىذا حينما تنصهر 
 1. للمنظمة ككلأفضلمعالجة الفرد والسلبية، لشا يؤدي إلىأداء

 2:نواع المقارنة المرجعيةأ -4
 :الآتية الأساسية الأنواعتتكون الدقارنة الدرجعية من 

 المقارنة المرجعية الداخلية: 
 الدتعددة مستهدفة الأعمالسيما ذات لاىي الدقارنة التي تدت بتُ أداء عمليات أو وظائف الدنظمة ذاتها 

 للتحستُ، وتدتاز بسرعة الحصول على معلومات وافية، وعلى الرغم من أو الأسوأ للتعميم الأفضلالطرائق 
 تشكل قاعدة مهمة لدقارنة إلاأنهاكونها معلومات داخلية تارلؼية لا تقدم معرفة عن مدى تطور الدنافستُ، 

 الوظائف الداخلية مع بيانات للعلامة الدرجعية الخارجية لذا عادت ما لؽثل ىذا النوع أوبيانات العمليات 
 وظائف منظمة معينة مع أو عملية مقارنة مرجعية خارجية، في حتُ تقارن عمليات أي في الأولذالخطوة 

 . في الدقارنة الدرجعية الخارجيةأخر نشاط أوعمليات او وظائف منظمات أخرى تدارس نفس النشاط 
 المقارنة المرجعية الخارجية: 

 مع الدنظمات أخرى تعمل في لرال عمل أي وغتَ الدنافستُ الأفضلتتضمن الدقارنة الدرجعية الخارجية مع 
 .أخر لرال أوالدنظمة الدنافسة 

 
 
 

                                                            
 و التنمية، جامعة العلوم الإستًاتيجيةبشتَ لزمد مواقف لطفي، وىيبة مقدم، استعمال الدقارنة الدرجعية لتطوير الدقررات الجامعية، لرلة - 1

. 62-61، ص 2021التطبيقية، البحرين ، 
مبارك مطلق الدطتَي، مدى إدراك الدديرين لأسلوب الدقارنة الدرجعية في الأعمال الالكتًونية، أثره على تحقيق التفوق التنافسي لدى البنوك - 2

. 18-17، ص 2011 ماجستتَ، إدارة أعمال، جامعة الشرق الأوسط، الكويت، رسالةالتجارية الكويتية، 
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 المقارنة المرجعية التنافسية: 
 ويهدف تشخيص الفجوات الأفضل للبحث عن الأداءالأفضل الدقارنة الدباشرة مع الدنافستُ أساستقوم على 

 أوكلفة للت قادة الصناعة وذلك في مستويات أداء معمقة في أوفي الأداء بتُ الدنظمة ومنافسيها الرئيسيتُ 
 . التسليمأو الدرونة أوالنوعية 
  الإستراتيجيةالمقارنة المرجعية 

 التي تقود إلذ النجاح في الأفضلىي عملية مراجعة وفحص كيفية التنافس مع الدنظمات ذات الاستًاتيجيات 
السوق وتحقيق التفوق وىي تتفحص كيف تتنافس الدنظمات بحثا عن تلك الاستًاتيجيات الدربحة التي قادت 

 من يعمل في الصناعة أوإلذ الديزة التنافسية ولصاح السوق وىي تستهدف تشخيص مناطق قوة الدنافس وضعفو 
 جديدة تسهل في بناء إستًاتيجية أفكار لرالات التحستُ والتعرف على أولوياتكخطوة مهمة في ترتيب 

 .ناجحة
 المقارنة المرجعية العامة: 

يبحث ىذا النوع من الدقارنة بتُ كيفية الحصول على بيانات أداء العمليات من خارج الصناعة التي تعمل فيو 
 :الشركة ولؽتاز ب

  تحسينات كثتَة في أداء الدنظمةأحداثيسهم في . 
 يسهم في توفتَ بيانات واقعية تفصيلية للمنظمة. 
 يسهم في توفتَ فرصة لاكتشاف أداء عمليات الدنظمات الدنافسة. 

 (المهارات الرقمية)التحديات التي تواجه تحسين الأداء : المطلب الثالث
مفهوم المهارات الرقمية : أولا

يعرف البرلدان الأوربي الدهارة الرقمية على أنها الاستخدام الناقد والحاسم لتكنولوجيا من أجل العمل والتًقية 
والاتصال وىي مدعومة بالدهارات الأساسية في لرال التكنولوجيا الدعلومات والاتصالات أي استخدام 

. الحواسيب لاستًجاعها والوصول إليها وتخزينها وتقدلؽها وتبادلذا

كما أنها تلك الدهارات التي يتم استخدامها في الأجهزة الرقمية الدختلفة مثل أجهزة الذاتف المحمول أجهزة 
الحاسب الآلر بكافة أنواعها حيث قبل اكتشاف وتعلم ىذه الدهارة كانت الأجهزة بحاجة إلذ أشخاص لزتًفتُ 

. من أجل التعامل معها
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وتعتبر الدهارات الرقمية من أىم الدهارات الدطلوبة في الوقت الحالر حيث أنها تساعد في استخدام وسائل 
. 1التكنولوجيا الحديثة

مستويات المهارات الرقمية : ثانيا

 تدكننا من العمل عند مستوى الأدنى في إطار المجتمع، وىي مهارات أساسية :المهارات الأساسية -1
لأداء مهام أساسية،فهناك اجتماع متزايد على الأداء الرقمي الأساسي يقابل معرفة أساسية تحتل مكانتها إلذ 
جانب الدعرفة الكتابية والحسابية التقليدية وتشمل الدهارات الأساسية الدعدات والبرلريات والدعطيات الأساسية 

 .2عبر الانتًنت
 تدكننا من إستخدام التقنيات الرقمية بأساليب أكثر فائدة وجدوى، بما في :المهارات المتوسطة -2

ذلك القدرة على تقييم ناقد للتكنولوجيا أو استحداث المحتوى، وىي مهارات جاىزة لغرض العمل فعليا لأنها 
تشمل الدهارات اللازمة لأداء مهام مرتبطة بالعمل، من قبل النشر الدكتبي والتصميم البياني الرقمي والتسويق 

الرقمي، وىذه الدهارات في معظمها عمومية بمعتٌ أن إتقانها يعد للأفراد لطائفة واسعة من الدهام الرقمية اللازمة 
للمشاركة كمواطنتُ ملتزمتُ وعمال منتجتُ ومن خصائصها أنها تتوسع لكي تستوعب ما يطرأ من تغيتَات في 

 .التكنولوجيا
 في الدهارات التي لػتاجها الدختصون في مهن تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات :المهارات المتقدمة -3

مثل البرلرة وإدارة الشبكات وعلى الصعيد العالدي، سوف تشهد السنوات الدقبلة عشرات الدلايتُ من غرض 
العمل التي تتطلب مهارات رقمية تقدمة وتشمل ىذه المجالات الذكاء الاصطناعي والبيانات الضخمة وتطوير 
التطبيقات الدتنقلة، حيث من الدتوقع في بعض الاقتصاديات حدوث فجوة في الدواىب بالنسبة للعالدتُ ذوي 

 .الدهارات الرقمية الدتقدة غتَىا
 

 
 

                                                            
عباد أمال، نواورية نور الذدى، تقييم الدهارات الناعمة في تسيتَ إدارة الدوارد البشرية لدى مستخدمي الإدارة العمومية مذكرة ماستً في علم  - 1

 .27، ص2022نفس عمل وتنظيم العلوم الاجتماعية، جامعة ابن خلدون، تيارت ، سنة 
 . 7، ص 2018براىيماسانو، لرموعة أدوات الدهارات الرقمية، الاتحاد الدولر للاتصالات، - 2



 الفصل الثاني                                                                   الأداء المؤسسي
 

 
122 

 : خلاصة الفصل الثاني

من خلال ما تطرقنا إليو في ىذا الفصل حولنا الإلدام بهذه جوانب التي فحتى الأداء الدؤسسي حيث تم   
تطرق إلذ تعريفو وتقييمو وطرق قياسو وتحسينو، وثم التوصل إلذ ان الدؤسسة تسعى إلذ الوصول إلذ أعلى 

مستوى من خلال استغلال الأمثل لكافة مواردىا واستخدامها بشكل كفء، كما يعد الدورد البشري من أىم 
العناصر في أي مؤسسة أي بدونو لن تتمكن الدؤسسة من تحقيق أىدافها لذا لابد من تأىيلهم جيدا وعلى 

مستوى عالر من الكفاءة وتدريبهم على الوسائل من أجل تحستُ أدائهم ومنو أداء الدؤسسة من خلال 
الاعتماد على لرموعة من الدداخل والأساليب منها إدارة الجودة الشاملة، بطاقة الأداء الدتوازن، التحستُ 

 .الخ... الدستمر
 فكلما كانت الدردودية على الدستوى الجزئي جيدة انعكس ذلك على الدستوى الكلي أي على الدستوى 

. الدؤسسي
 



 
 

 الفصل الثالث 
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 :تمهيد

 للموارد البشرية وآثرىا في تحستُ الأداء الإستًاتيجيةسنتطرق في ىذا الفصل التطبيقي إلى واقع الإدارة 
ديرية البرمجة ومتابعة الميزانية لولاية م" الدؤسسة في ظل التغتَات التكنولوجيا بمختلف أبعادىا الدطبقة في 

إطارات سامية وإطارات )لذذا الذدف قمنا بتصميم إستبيان لغرض معرفة آراء واتجاىات أفراد العينة " الطارف
أداء مديرية البرلرة ومتابعة الديزانية وذلك  البشرية ودورىا في تحستُ للموارد الإدارة الإستًاتيجيةحول  (عادية

كما لخصنا في آخر الدراسة إلى بعض النتائج نتائج الإستبيان  لتحليلSpss.v26 برنامجمن خلال استخدام 
 :والتوصيات إلى أربعة مباحث وىي

. تقديم المؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول

. الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني

 .واختبار الفرضيات  نتائج الإستبيانتحليل: المبحث الثالث

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                             دراسة الميدانية لمديرية البرمجة ومتابعة الميزانية لولاية الطارفالفصل الثالث
 

 
126 

 لمحة عامة عن المؤسسة : المبحث الأول

يعتبر تحديد لرالات البحث خطوة أساسية في البحث العلمي، لذا انطلقت دراستنا الحالية على بناء على 

 .المجال الجغرافي، المجال البشري، والمجال الزمتٍ: تحديدنا لمجالاتها الثلاث

 تعريف ونشأة مديرية البرمجة ومتابعة الميزانية: المطلب الأول

، ىي إحدى الدؤسسات العمومية ذات طابع إداري ةمديرية البرلرة ومتابعة الديزانية باعتبارىا ميدان الدراس

 مديرية الولائية بما فيها مقر الولاية والتي 15تتواجد بالحي الإداري الجديد بولاية الطارف، ويضم ىذا الحي 

 .82تقع بالطريق الوطتٍ رقم 

، الذي يحدد صلاحيات 2011 فيفري 16 الدؤرخ في 75-11ويعود إنشاؤىا وفقا للمرسوم التنفيذي رقم 

 .1الدصالح الخارجية للمديرية الخارجية العامة للميزانية وتنظيمها وستَىا 

، الذي يحدد تنظيم مصالح مديرية البرلرة 2011 جوان 28بالإضافة إلى القرار الوزاري الدشتًك الدؤرخ في 

 .2ومتابعة الديزانية للولاية وستَىا في الدكاتب 

 08) طوابق، الطابق السفلي 03مبنية، ذات 2 م64772:  منها2م1.571كما تقدر مساحتها ب 

( سكن وظيفي) ، الطابق الثاني (قاعة الاجتماعات+  مكتب12)، الطابق الأول (قاعة أرشيف+ مكاتب

 . مساحات خضراء03

 

 

 
                                                            

، الذي يحدد صلاحيات الدصالح الخارجية للمديرية العامة للميزانية وتنظيمها 2011 فيفري 16 الدؤرخ في 75-11الدرسوم التنفيذي رقم - 1
 .09/10/2011 الدؤرخة في 55ر رقم .وستَىا، ج

 .، نفس الدرجع75-11الدرسوم التنفيذي رقم - 2
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 مهام مديرية البرمجة ومتابعة الميزانية: المطلب الثاني

 من الدرسوم الدذكور أعلاه بتكليف مديرية البرلرة ومتابعة الديزانية 06أما عن مهام الدديرية فقد نصت الدادة 

 :على مستوى الولاية تحت وصاية الددير الجهوي للميزانية بما يأتي

 .في مجال الميزانية: أولا

  اقتًاح تسجيل البرامج والدشاريع المحلية الدمولة من طرف ميزانية الدول، على الإدارة الدركزية

 جويلية سنة 13 الدؤرخ في 227-98للميزانية طبقا لدا تنص عليو أحكام الدرسوم التنفيذي رقم 

 . والدشاركة في الأشغال التحضتَية لذذه البرامج في حدود ما تسمح بو الديزانية1998

  حوصلة تقديرات الديزانية الضرورية لإلصاز البرامج المحلية الدمولة من ميزانية الدولة، وتبليغها للإدارة

 .الدركزية للميزانية

  متابعة الصاز الدشاريع غتَ الدمركزة بالاتصال مع الآمرين بالصرف الدعنيتُ طبقا لدواعيد الإلصاز

أشهر وكلما استوجبت  (03)والاستلام لذذه الدشاريع، مع إعداد التقارير اللازمة كل ثلاثة 

 .الضرورة ذلك وتحليل آثارىا على الديزانية

  إنشاء بنك معطيات يتضمن أىم الدعايتَ التقيمية للحالة الاجتماعية والاقتصادية وكذا الدالية

للقطاعات والجماعات المحلية وىذا في إطار لسطط رئيسي للمعلوماتية تضبطو الدديرية العامة 

 .للميزانية تطبيقا لإصلاحات الديزانية

 .في مجال التسيير: ثانيا

  تحضتَ وتنفيذ ميزانية الدديرية وضمان متابعتها وتقييمها إضافة إلى تسيتَ الدستخدمتُ والوسائل

 .الدوضوعة تحت تصرفها وفقا للتشريع والتنظيم الدعمول بهما
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  دعم كل مهمة تفتيش وتقييم الدصالح الخارجية للميزانية في إطار البرنامج الذي تحدده الدديرية

 .العامة للميزانية

  ضمان حفظ أرشيف الدديرية والسهر على مسك جرد الدمتلكات الدنقولة والعقارية وكذا صيانتها

 .طبقا للتشريع والتنظيم الدعمول بهما في ىذا المجال

  من نفس 07أما عن تنظيم مديرية البرلرة ومتابعة الديزانية على مستوى الولاية فقد حددتها الدادة 

 :مصالح ومكتب تابع مباشرة للمدير وذلك على النحو الآتي (04)الدرسوم الدذكور آنفا في أربع 

 مصلحة التنمية البشرية والنشاط الاجتماعي والاقتصادي. 

 مصلحة تنمية البرامج المحلية. 

 مصلحة تنمية الدنشآت والضبط. 

 مكتب الوسائل والتكوين. 

وقد حدد قرار مشتًك بتُ الوزير الدكلف بالدالية والسلطة الدكلفة بالوظيفة العمومية تنظيم وستَ الدصالح في 

 .3مكاتب لكل مصلحة 

 :المجال البشري للدراسة: ثالثا
أجريت الدراسة الديدانية في مديرية البرلرة ومتابعة الديزانية والتي تقع بالحي الإرادي الجديد لولاية الطارف، وبها 

 : موظفا موزعتُ كالآتي47
 24: مستخدمي التصميم والبحث. 
 09: مستخدمي التطبيق. 
 05: مستخدمي التنفيذ والتحكم. 

 09: أعوان متعاقدون. 

                                                            
ر رقم .، الذي يحدد تنظيم مصالح الدديرية العامة للميزانية للولاية وستَىا في الدكاتب، ج2011 جوان 28القرار الوزاري الدشتًك الدؤرخ في - 3

 .09/10/2011 الدؤرخة في 55
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 .الهيكل التنظيمي لمديرية البرمجة ومتابعة الميزانية: المطلب الثالث

 يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية البرمجة ومتابعة الميزانية بالطارف (1-3)الشكل رقم 
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 الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني
 الدراسة الديدانية على لرموعة من الاعتماد في الدراسة تم بمختلف معطيات الإلدام من أجل 
 للموضوع، أفضل معالجة وعلمية لضمان الكفؤة الدعززة بمعايتَ ومقاييس كمية الإحصائيةالأساليب والطرق 

وقد اعتمدنا أسلوب الاستبيان لجمع البيانات اللازمة وتفريغها وتحليل النتائج باستخدام البرنامج 
وذلك لاعتباره أداة مهمة ومتقدمة لإجراء التحليلات الإحصائية اللازمة لتحليل .SPSS V 26الإحصائي

 .والجهدبيانات والأبحاث العلمية بدقة وعمق والوصول إلى نتائج تفصيلية وكذلك لدا يدتاز بو من توفتَ الوقت 

منهج ومجتمع الدراسة ومتغيراتها : المطلب الأول

: منهج الدراسة:أولا

استنادا لدتطلبات معالجة ىذا الدوضوع وللوصول إلى النتائج الدراد تحقيقها اعتمدنا في ىذا الصدد على الدنهج 
الذي يعرف بأنو الطريقة الدثلى للبحث والذي يتناول أحداث  ( النظري والتحليليبأسلوبو)الوصفي التحليلي 

وظواىر ولشارسات موجودة ومتاحة للقياس كما ىي دون تدخل حيث يستطيع الباحث أن يتفاعل معها 
وقد اعتمدنا أيضا الدنهج الإحصائي بالإضافة إلى الدنهجتُ السابقتُ من خلال استخدام .فيصفها ويحللها

 .الأساليب الإحصائية الدعتمدة في الدراسة
:  وعينة الدراسةمجتمع: ثانيا

 (السامية والعادية)يتكون لرتمع الدراسة من جميع العاملتُ في الدستويات الإدارية العليا من فئة الإطارات 
ومستويات تعليمية لستلفة في مديرية البرلرة ومتابعة الديزانية الطارف، حيث قام الباحثان باختيار العينة 

عامل والجدول التالي يوضح عدد  (35)العشوائية الدنظمة من لرتمع الدراسة وبلغ عدد العمال الدستجوبة ب 
: الاستبيانات الدوزعة على لرتمع الدراسة
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 توزيع عينة الدراسة:(1-3)الجدول رقم
الاستبيانات  الاستبيانات

 الموزعة
الاستبيانات 

 مسترجعة
الاستبيانات 
 غير مسترجعة

الاستبيانات 
 لغاةالم

 4 4 34 38 العدد

 %2.85 %11.42 %88.57 %100 النسبة

 spssمن إعداد الطالبتان بالاعتماد على نتائج الاستبيان : المصدر
فقد استخدمنا العينة العشوائية حيث تقوم ىذه العينة باختيار مفردات العينة من بتُ : أما عينة الدراسة

مفردات لرتمع البحث بصفة شخصية وليس وفقا لأي نظام أو قانون احتمالي ولقد أخذنا نوع من العينات 
. العشوائية

: متغيرات الدراسة: ثالثا

من خلال الجانب النظري لذذه الدراسة والذي تم إعداده عن طريق الإطلاع على عدة مصادر من كتب 
ومذكرات ورسائل ولرلات وملتقيات، تم تحديد الدتغتَ التابع لأنو ىو الذي يتأثر والذي يدثل أداء الدؤسسة 

 :يدكن تلخيصو في الشكل التاليالدستقل الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية  والدتغتَ
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 الدراسةمتغيرات  ( 2- 3)الشكل رقم 

 
 

 .الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية
 

 

 

 

 

 

 الطالبتين إعدادمن 

 

أدوات الدراسة المعتمدة وحدود الدراسة : المطلب الثاني

أدوات الدراسة الميدانية : أولا

لتحقيق الذدف من الدراسة، تم الاعتماد على لرموعة أدوات للحصول على الدعلومات القابلة للوصف 
: والتحليل

 خلال الزيارات الديدانية في الدؤسسة لزل الدراسة اعتمدت الدلاحظة من طرف الطلبة :الملاحظة -1
دة من أدوات جمع الدعلومات حيث ركز ىذا الأختَ على خلفيات موضوع الدراسة في الدلاحظة وكأداة مقص

 .مديريةداخل أقسام ومصالح 
 الدرتبة حول موضوع معتُ يتم وصفها في إستمارة توزع أو ترسل إلى الأسئلة ىي لرموعة من :الاستبيان -2

الأشخاص الدبحوثتُ أو نسلم لذم تدهيد للحصول على الأجوبة حول الأسئلة الدطروحة وىي نموذج يضم 
لرموعة من الأسئلة توجو إلى الأفراد الدبحوثتُ من أجل الحصول على معلومات ومعطيات حول الدوضوع أو 

التدرج في : الدشكلة أو الدوقف وقد تم مراعاة العديد من الجوانب خلال إعداد الإستمارة وتصميم الأسئلة منها

 أداء المؤسسة

 .تخطيط الموارد البشرية -1
 استقطاب الموارد البشرية-  2

 تدريب الموارد البشرية-3
 تحفيز الموارد البشرية-4
 فرق العمل- 5

 
 

 المتغير التابع
 المتغير المستقل
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الأسئلة وتسلسلها بهدف إثارة الدستجوبتُ ليتستٌ لذم فهمها والإجابة عليها وذلك بالاعتماد على لغة بسيطة 
. مرتبطة بمصطلحات الدؤسسة والابتعاد عن تلك الأسئلة المحرجة التي تدنع الأفراد من الإملاء بالبيانات الواقعية

ولتحديد أبعاد ىذه الظاىرة وضبط لزاورىا فقد تم الإعتماد في تصميم ىذه الإستمارة على الإطار النظري 
للإدارة الإستًاتيجة لدوارد البشرية في ظل التغتَات التكنولوجية وكذلك على لرموعة من الدراسات السابقة 

رد ا الإدارة الإستًاتيجية للموأثرولدعرفة  العادية والسامية حيث قمنا بتصميم إستبيان ثم توجيهو لفئة الإطارات 
تدخل منا ب في ظل التغتَات التكنولوجية على أداء الدؤسسة حيث تم توزيع أغلب ىذه الاستبيانات ةالبشري

طلب منا الرجوع إلى استطلاعها بعد فتًة نظرا لكثرة تسواء بالشرح أو التفستَ لشا تتطلب الوقت والجهد، كما 
. إنشغالذم

: يتكون الإستبيان من ثلاثة لزاور ىم

 الدراسة وىي تضم لزل يختص المحور الأول بالبيانات الدتعلقة بالدعلومات الشخصية للأفراد :المحور الأول
. (تكوينيةالجنس، الدستوى التعليمي، الخبرة، دورات )

اشتمل المحور الثاني غلى فقرات تخص واقع الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في ظل : المحور الثاني
. أبعاد( 05)التغتَات التكنولوجية في مديرية البرلرة ومتابعة الديزانية والتي قسمت إلى 

(. 5-1) فقرات من 5على مستوى تخطيط الدوارد البشرية يضم : 1البعد 

(. 10-6) فقرات من 5على مستوى الاستقطاب الدوارد البشرية يضم ىذا البعد : 2البعد

(. 15-11) فقرات من 5على مستوى التدريب الدوارد البشرية يضم ىذا البعد : 3البعد

(. 20-16) فقرات من 5على مستوى التحفيز الدوارد البشرية يضم ىذا البعد : 4البعد

(. 25-21) فقرات من 5على مستوى فرق العمل يضم ىذا البعد : 5البعد

تقييم أداء المؤسسة : المحور الثالث

يقوم على إعطاء حيث  عبارات الإستبيان على سلم ليكرت الخماسي نظرا لسهولة استخدامو إدراجلقد تم 
( 1) من سلم على درجة موافقتهم من عدمها على عبتَمفردات العينة لرموعة من العبارات ويتطلب منهم الت
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موافق بشدة على كل عبارة من العبارات الدعطاة، وىو ما اعتمدت عليو الدراسة  (5)غتَ موافق بشدة إلى 
 القياسالحالية في 

. جدول تدريج الإستبيان لسلم ليكرت الخماسي : (2-3)رقم جدول 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

1 2 3 4 5 

. من إعداد الطالبتان: المصدر

ولتوضيح دلالة مقياس ليكارت اعتمدنا التقسيم الدوالي 

فئات مقياس ليكرت الخماسي ودلالتها  : (3-3)الجدول رقم 

 دلالتها الفئات الإجابة عن الأسئلة

 درجة عالية من الرفض 1.8 إلى 1من  غير موافق بشدة

 درجة ضعيفة من الرفض 2.59 إلى 1.8من  غير موافق

 درجة متوسطة بتُ الرفض والتأييد 3.39 إلى 2.60من  محايد

 درجة ضعيفة من الدوافقة 4.19 إلى 3.40من  موافق

 درجة عالية من الدوافقة 5 إلى 4.20من  موافق بشدة

 .2017-2016فاروق ومحمد شريف، دور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحسين الأداء داخل المؤسسة : المصدر
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 : المستخدمة في الدراسةأدوات التحليل الإحصائي: المطلب الثالث

من خلال التفريغ والتحليل الإحصائي للبيانات واختبار ) spssتدت الاستعانة ببرنامج الحزمة الإحصائية 
: وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية (فرضيات الدراسة

:  (ار ثبات أداء الدراسةبجل اختأمن )Alpha s'cronbachمعامل ألفا كرونباخ  -
قيس درجة ثبات وصدق أسئلة الاستبيان، وىو مقياس يعتمد على حساب الارتباط الداخلي بتُ يىو مقياس 

 (يبتُ إجابات الأسئلة)إجابات الأسئلة حيث يقيس ىذا الدعامل الارتباط الداخلي في فقرات الاستبانة 
فإنو حتى يتحقق ثبات الأداة يجب أن يكون معامل ألفا " Hznsley"و"Strong" وحسب دراسة للباحثتُ
 وأي زيادة في قيمة معامل ألفا كرونبارخ تعتٍ زيادة مصداقية البيانات ويحسب 0.60كروباخ أكبر أو يساوي 

 :معامل ألفا كرونبارخ بالدعادلة التالية
 

 
 

  :أنحيث 
K : عدد الأسئلة
الالضراف الدعياري للإجابات السؤال :          

 ( جميع الأسئلةالإجابات) الالضراف الدعياري لكل الإجابات            :
. جل عرض خصائص العينةأ من :التكرارات والنسب المئوية -
لدعرفة اتجاىات إجابات أفراد العينة إذ يعتبر الدتوسط : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -

حد مقاييس النزعة الدركزية فهو يصلح للبيانات الكمية فقط وىو وحيد ويتأثر بالقيم الشاذة أالحسابي 
 .البنودوبذلك فهو يستخدم لتحديد الرأي العام لأفراد العينية وترتيب 

 فيعد من أكثر مقاييس التشتت شيوعا وأهمية واستخداما في التطبيقات :أما الانحراف المعياري
العلمية، يقيس الالضراف الدعياري درجة الاختلاف بتُ القيم ووسطها الحسابي وىو عبارة عن الجذر 

 .التًبيعي الدوجب للتباين
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( Dépendant)يستخدم لقياس التغيتَ الذي يطرأ على الدتغتَ التابع )Pearsonار معامل الارتباط باخت
.  عندما تتغتَ قيم الدتغتَ الدستقل في حالة العينات الكبتَة والبيانات الكميةyويرمز لو 
.  تم استخدامو لاختبار وصحة الفرضيات الفرعية الخاصة بكل لزور من لزاور الدراسةTESTاختبار 

تم استعمال الالضدار الخطي البسيط لقياس أثر الدتغتَ الدستقل على الدتغتَ : الانحدار الخطي البسيط
. التابع واختبار الفرضية الرئيسية للدراسة
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تحليل نتائج  الدراسة واختبار الفرضيات ت المتبعة لاختبار الاستبيان واءاالإجر: المبحث الثالث
 .الإحصائيوالنموذج 

 ووصف وتحليل البيانات الشخصية لعينة المتبعة لاختبار الاستبيانالإجراءات : المطلب الأول
 .الدراسة

:  وصدق أداة الدراسةثبات: أولا
سيتم من خلال ىذه النقطة التأكد من مدى موثوقية أداة القياس : ثبات الإستبيانقياس  -1

الدستخدمة والدتمثلة في الاستبيان حيث تعكس الدوثوقية ىنا درجة ثبات أداة الدراسة والتي يقصد بها مدى 
استقرارىا وعدم تناقضها مع نفسها، أي أنها تعطى نفس النتائج إذا أعيد تطبيقها على نفس العينة وتحت 

 في الجدول للنتائج الدبينةنفس الظروف، وقد تم الاستخدام في ذلك معامل الثبات ألفا كرونباخ وتم التوصل 
 :التالي

 Alpha Cronbach اختبار ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل (:4.-3)الجدول رقم 

 

 spss-26من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج : الدصدر

 وىي قيمة كبتَة .84.3بلغت ، حيث للاستبيان(Alpha Cronbach)يوضح الجدول أعلاه معامل الثبات 
وثبات لزاورىا وقوة تداسكها  ، وىذا ما يدل على صلاحية أداة الدراسة0.60وأعلى من معامل القبول 

. الداخلي
 
 
 
 
 
 

أثر الإدارة الإستراتيجية 
للموارد البشرية على تحسين 

 أداء المؤسسة

معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات 
40 84.3 



                             دراسة الميدانية لمديرية البرمجة ومتابعة الميزانية لولاية الطارفالفصل الثالث
 

 
138 

 :صدق الظاهري للاستبيانالقياس  -2
 معاملات الارتباط لفقرات المتغير المستقل -

 .ارتباط فقرات المتغير المستقل مع محوره ومع الاختبار ككل: (5-3)الجدول رقم 
معامل الارتباط مع  الفقرة

 المحور
معامل الارتباط مع المتغير 

 الرئيسي
معامل الارتباط مع الاختبار 

 ككل

 : البعد الأول
01 0.487** 0.474** 0.502** 
02 0.336* 0.490** 0.473** 
03 0.612** 0.395* 0.421** 
04 0.566** 0.315* 0.299* 
05 0.490** 0.305* 0.298* 

 البعد الثاني
06 0.551** 0.363* 0.339* 
07 0.467** 0.436** 0.402** 
08 0.612** 0.395** 0.421** 
09 0.466** 0.335* 0.319* 
10 0.560** 0.359* 0.339* 

 البعد الثالث
11 0.609** 0.435** 0.380** 
12 0.566** 0.577** 0.465** 
13 0.495** 0.458** 0.419** 
14 0.403** 0.325* 0.356* 
15 0.554** 0.445** 0.395** 

 البعد الرابع
16 0.546** 0.474** 0.502** 
17 0.612** 0.539** 0.393** 
18 0.437** 0.290* 0.285* 
19 0.532** 0.352* 0.321* 
20 0.687** 0.668** 0.584** 

 البعد الخامس
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21 0.575** 0.441** 0.402** 
22 0677** 0.580** 0.462** 
23 0.612** 0.539** 0.393** 
24 0.380** 0.577** 0.465** 
25 0.342* 0.474** 0.502** 

 spssمن إعداد الطالبتتُ بناءا على لسرجات : الدصدر

  من نتائج الجدول السابق يتبتُ أن جميع معاملات الارتباط بتُ فقرات أبعاد الدتغتَ الدستقل مع كل من المحور 
، حيث كان الحد الأدنى لدعاملات 0.05 و0.01والدتغتَ والاختبار ككل دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

،في حتُ كان الحد الأدنى للارتباط مع 0.612، بينما الحد الأعلى 0.336ارتباط الفقرات مع لزاورىا 
، ومنو فإن درجة الصدق الظاىري للاستبيان بمتغتَه الدستقل 0.577 والحد الأعلى 0.312الدتغتَ الدستقل 

 .عالية

 معاملات الارتباط لفقرات المتغير التابع( 6-3): الجدول رقم 
معامل الارتباط مع المتغير  الفقرة

 الرئيسي
معامل الارتباط مع الاختبار 

 ككل
01 0.465** 0.346* 
02 0.587** 0.496** 
03 0.693** 0.531** 
04 0.519** 0.320* 
05 0.594** 0.535** 
06 0.591** 0.470** 
07 0.654** 0.558** 
08 0.562** 0.354* 

 spss من إعداد الطالبتتُ بناءا على لسرجات :الدصدر

  نلاحظ من خلال الجدول السابق أن كل فقرات الدتغتَ التابع كان لذا اتساق مع الدتغتَ، حيث كانت دالة 
 بالنسبة (0.693 و0.465)، وتراوح معامل ارتباطها بتُ 0.05 و0.01إحصائية عند مستوى دلالة 

  . بالنسبة للارتباط مع الاختبار ككل(0.558 و0.320)للارتباط مع الدتغتَ، وبتُ 
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  محل الدراسة وصف وتحليل البيانات الشخصية لعينة:ثالثا
الجنس، العمر، : سيتم في ىذا الدطلب تناول الدعلومات الشخصية الدتعلقة بأفراد الدراسة والتي تتمثل في

 .التعليمي الدستوى
 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس: (7-3)الجدول رقم :الجنس-أولا

 
 
 

 spss-26 بالاعتماد على لسرجات برنامجتتُ الطالبإعداد: الدصدر

 :ويدكن توضيح نتائج الجدول السابق من خلال الشكل التالي

 توزيع العينة حسب الجنس: (3-3)الشكل 

 
 (7-3 )إعداد الطالبتتُ بناءا على الجدول رقم: الدصدر

 ىي الأكبر الذكوريوضح الجدول والشكل السابقتُ عدد الدستجوبتُ حسب الجنس، حيث كانت فئة 

 .%43.3بينما بلغت نسبة الإناث ، %56.7بنسبة
  

57%

43%

الجنس

ذكر أنثى

 %النسبة المئوية التكرارالجنس 
 56.7 17 ذكر
 43.3 13 أنثى

 %100 30 المجموع
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 المستوى التعليمي- ثانيا

توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي : (8-3)رقم الجدول 
 

 spss-26إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

 :ويدكن توضيح نتائج الجدول السابق من خلال الشكل الدوالي
 المستوى التعليميتوزيع العينة حسب : (4-3)الشكل 

 

 (8-3)إعداد الطالبتتُ بناءا الجدول رقم : الدصدر
 ىي التي تحتل الدرتبة الأولى في فئة العينة ى الجامعييشتَ الجدول والشكل السابقتُ أن أفراد العينة ذوي الدستو

ما تطلبو الإدارة والأعمال الدنوطة بالدوظفتُ التي تشتًط أصحاب  وىو ما يفُسَر %73.3قيد الدراسة بنسبة 
 الشهادات الجامعية الذين بإمكانهم التكيف ومتطلبات العمل، تليها بعد ذلك فئة الأفراد ذوي الدستوى

فرد واحد ، وأختَا  يدتلكون مستوى دراسات عليا%6.7، ثم ما نسبتو %16.7 بنسبة الثانوي
 . من عينة الدراسة يدتلك مستوى أقل من الثانوي%3.3بنسبة

3%

17%

73%

7%

المستوى التعليمي

أقل من الثانوي ثانوي جامعً دراسات علٌا

 %النسبة المئوية التكرارالمستوى التعليمي 
 3.3 01 أقل من الثانوي

 16.7 05 ثانوي
 73.3 22جامعي 

 6.7 02 دراسات عليا

 %100 30 المجموع
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 الخبرة المهنية- ثالثا

 خبرة المهنيةتوزيع عينة الدراسة حسب ال: (9-3)رقم الجدول 
 

 spss-26إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

 :ويدكن توضيح نتائج الجدول السابق من خلال الشكل الدوالي
 الخبرةتوزيع العينة حسب : (5-3)الشكل 

 

 (9-3)إعداد الطالبتتُ بناءا الجدول رقم : الدصدر
 ىي التي تحتل الدرتبة  سنوات خبرة10 إلى 5الذين يدلكون من يشتَ الجدول والشكل السابقتُ أن أفراد العينة 

 إلى 10سنوات خبرة من ، تليها بعد ذلك فئة الأفراد ذوي %46.7الأولى في فئة العينة قيد الدراسة بنسبة 

، وأختَا %16.7 سنة ب 15، ثم فئة الأفراد من يدلكون عدد سنوات أكبر من %23.3 بنسبة  سنة15
 .%13.3 سنوات ب 5من يدلكون عدد سنوات أقل من 

  

13%

47%

23%

17%

الخبرة

سنوات 5أقل تماما من  سنوات  10إلى  5من  سنة 15إلى  11من  سنة 15أكبر تماما من 

 %النسبة المئوية التكرارالمستوى التعليمي 
 3.31 04  سنوات5أقل تماما من 

 46.7 14  سنوات 10 إلى 5من 
 23.3 07  سنة15 إلى 11من 

 6.71 05  سنة15أكبر تماما من 
 %100 30 المجموع
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 الاستفادة من دورات تكوينية- رابعا
 الاستفادة من الدورات التكوينيةتوزيع عينة الدراسة حسب : (10-3)رقم الجدول 

 %النسبة المئوية التكرار الإجابة
 93.3 28 نعم
 6.7 02 لا

 %100 30 المجموع
 spss-26إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

 :ويدكن توضيح نتائج الجدول السابق من خلال الشكل الدوالي
 الاستفادة من الدورات التكوينيةعينة الدراسة حسب ( :6-3)الشكل رقم

 
 (10-3)إعداد الطالبتتُ بناءا الجدول رقم : الدصدر

 أي نسبة 30 فرد من 28والدقدرين ب  أفراد العينة  الأغلبية الدطلقة منيشتَ الجدول والشكل السابقتُ أن
من العينة لم يستفيدوا %6.7قد استفادوا من دورات تكوينية، بينما الفردين الدتبقيتُ الذين يدثلان 93.3%

 .من دورات تكوينية من قبل
 
 
 
 

93%

7%

الدورات التكوينية

نعم لا



                             دراسة الميدانية لمديرية البرمجة ومتابعة الميزانية لولاية الطارفالفصل الثالث
 

 
144 

 تحليل محاور الدراسة بمديرية البرمجة ومتابعة الميزانية: المطلب الثاني
 وصف وتشخيص فقرات محور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: أولا

 بعد تخطيط الموارد البشرية -1
  وصف وتشخيص عبارات بعد تخطيط الموارد البشرية(:11-3)الجدول رقم

 الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام

 

بارة
الع

 

 X1 4.76 0.43 01 موافق تداما

 X2 4.60 0.67 03 موافق تداما

 X3 4.76 0.43 01 موافق تداما

 X4 4.53 0.50 05 موافق تداما

 X5 4.56 0.67 04 موافق تداما

 spss-26إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

 :يلي يتضح ما  (11-3)بناءا على نتائج الجدول 
  جميع إجابات العينة الدتعلقة ببعد تخطيط الدوارد البشرية تؤكد وجود اىتمام من الدديرية عبارات ىذا

البعد من أبعاد الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، حيث جاءت جميعها ضمن الاتجاه الدوافق تداما 
 4.76للوسط الحسابي، وقد تراوحت قيم الوسط الحسابي للفقرات الدشكلة لذذا البعد ما بتُ 

 .4.53و
  للفقرة 4.76بلغت أعلى قيمة للوسط الحسابيX3،  " لدى الدؤسسة خطة واضحة لتحديث

تصمم الخطة الإستًاتيجية للموارد البشرية بشكل  "X1، والفقرة ."التقنيات والأجهزة الدتوافرة لديها

، وىو ما يعتٍ تركز الإجابات 0.43بالضراف معياري يقدر ب ، و"يدعم الأىداف العامة للمؤسسة
 .وعدم تشتتها



                             دراسة الميدانية لمديرية البرمجة ومتابعة الميزانية لولاية الطارفالفصل الثالث
 

 
145 

  احتلت الفقرةX4"  تستخدم الدؤسسة التطبيقات والبرامج والدواقع الالكتًونية ووسائل التواصل
للموازنة بتُ احتياجاتها من الدوارد البشرية وبتُ العروض الدتوفرة وذلك حسب ... الاجتماعي الحديثة 
، الدرتبة الأختَة ضمن ترتيب عبارات ىذا البعد، ورغم ىذا التًتيب إلا أن لذا "الدتغتَات التنظيمية

  الاتجاه الدوافق تدامااىتمام كبتَ من طرف أفراد العينة تعكسو قيمة الوسط الحسابي التي جاءت ضمن
، وىو ما يعتٍ تركز الإجابات وعدم 0.50، كما أن قيمة الالضراف الدعياري بلغت .4.53وبلغت 
 .تشتتها

 بعد الاستقطاب -2
  وصف وتشخيص العبرات بعد الاستقطاب(:12-3)الجدول رقم

 الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام

 

بارة
الع

 

 X6 3.93 1.11 05 موافق 

 X7 4.73 0.44 02 موافق تداما

 X8 4.63 4.90 03 موافق تداما

 X9 4.76 0.43 01 موافق تداما

 X10 4.60 0.67 04 موافق تداما

 spss-26إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

: يتضح ما يلي (12-3)بناءا على نتائج الجدول 
  تؤكد وجود اىتمام من الدديرية بالعبرات ىذا البعد من الاستقطابجميع إجابات العينة الدتعلقة ببعد 

أبعاد الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، حيث جاءت أغلبها ضمن الاتجاه الدوافق تداما للوسط 
 .3.93 و4.76الحسابي، وقد تراوحت قيم الوسط الحسابي للفقرات الدشكلة لذذا البعد ما بتُ 

  للعبارة4.76بلغت أعلى قيمة للوسط الحسابيX9، "تعقد الدقابلات الوظيفية بفاعلية عن بعد "

 X7ثم تليها العبارة. ، وىو ما يعتٍ تركز الإجابات وعدم تشتتها0.43بالضراف معياري يقدر ب و
 4.73بمتوسط حسابي " يستغرق التعامل مع البيانات والدعلومات للباحثتُ عن العمل وقتا قصتَا"
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الضراف معياري دال على عدم تشتت الإجابات ثم تليها العبارة التي تعتٌ بالرد الآلي على استفسارات 
 .طالبي العمل

  احتلت الفقرةX6" يتم التعامل في الدؤسسة مع البيانات الضخمة للباحثتُ عن الوظائف بسهولة" ،
الدرتبة الأختَة ضمن ترتيب العبرات ىذا البعد، ورغم ىذا التًتيب إلا أن لذا اىتمام كبتَ من طرف 

، كما أن 3.93وبلغت  الاتجاه الدوافق، أفراد العينة تعكسو قيمة الوسط الحسابي التي جاءت ضمن
 .، وىو ما يعتٍ عدم تركز الإجابات وتشتتها1.11قيمة الالضراف الدعياري بلغت 

  التعليق 
 بعد التدريب -3

  وصف وتشخيص العبارات بعد التدريب(:13-3)الجدول رقم

 الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام

 

بارة
الع

 

 X11 4.76 0.43 01 موافق تداما

 X12 4.33 0.71 05 موافق تداما

 X13 4.60 0.67 03 موافق تداما

 X14 4.76 0.43 01 موافق تداما

 X15 4.53 0.50 04 موافق تداما

 spss-26إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

: يتضح ما يلي (13-3)بناءا على نتائج الجدول 
  تؤكد وجود اىتمام من الدديرية بالعبارة ىذا البعد من أبعاد التدريبجميع إجابات العينة الدتعلقة ببعد 

الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، حيث جاءت جميعها ضمن الاتجاه الدوافق تداما للوسط الحسابي، 
 .4.33 و4.76وقد تراوحت قيم الوسط الحسابي للعبارة الدشكلة لذذا البعد ما بتُ 

  للعبارة4.76بلغت أعلى قيمة للوسط الحسابيX11، " الدهارات والقدرات التي اكتسبتها من
تهدف خطط التدريب  "X14، وللعبارة"الدورات التدريبية تساعدك في استخدام التكنولوجيا الحديثة



                             دراسة الميدانية لمديرية البرمجة ومتابعة الميزانية لولاية الطارفالفصل الثالث
 

 
147 

، 0.43يقدر ب معياري نفسو بالضراف ، و"إلى الاستجابة إلى الدتغتَات والتكنولوجيا ومناىج العمل
 .وىو ما يعتٍ تركز الإجابات وعدم تشتتها

  احتلت الفقرةX12" لدى الدؤسسة برنامج دوري ومتطور موافق مع احتياجات الدوارد البشرية
، الدرتبة الأختَة ضمن ترتيب عبارة ىذا البعد، ورغم ىذا التًتيب إلا أن لذا اىتمام كبتَ من "للتدريب

، 4.33 وبلغت  الاتجاه الدوافق تداماطرف أفراد العينة تعكسو قيمة الوسط الحسابي التي جاءت ضمن
 .، وىو ما يعتٍ تركز الإجابات وعدم تشتتها0.71كما أن قيمة الالضراف الدعياري بلغت 

 بعد التحفيز -4
  وصف وتشخيص عبارات بعد التحفيز(:14-3)الجدول رقم

 الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام

 

بارة
الع

 

 X16 4.56 0.67 01 موافق تداما

 X17 4.26 0.44 04 موافق تداما

 X18 4.33 0.47 03 موافق تداما

 X19 4.00 0.00 05 موافق تداما

 X20 4.40 0.56 02 موافق تداما

 spss-26إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

: يتضح ما يلي (14-3)بناءا على نتائج الجدول 
  جميع إجابات العينة الدتعلقة ببعد التحفيز تؤكد وجود اىتمام من الدديرية بعبارات ىذا البعد من أبعاد

الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، حيث جاءت جميعها ضمن الاتجاه الدوافق تداما للوسط الحسابي 
 .4.00 و4.56وقد تراوحت قيم الوسط الحسابي للعبارات الدشكلة لذذا البعد ما بتُ 

  للعبارة4.56بلغت أعلى قيمة للوسط الحسابيX16، " تحفز الدؤسسة الدوارد البشرية الإبداع في

 .، وىو ما يعتٍ تركز الإجابات وعدم تشتتها0.67بالضراف معياري يقدر ب ، و"الدهارات الرقمية
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 احتلت العبارةX19 الدرتبة الأختَة ضمن ترتيب العبارات ىذا البعد، ورغم ىذا التًتيب إلا أن لذا ،
 الاتجاه الدوافق اىتمام كبتَ من طرف أفراد العينة تعكسو قيمة الوسط الحسابي التي جاءت ضمن

، وىو ما يعتٍ تركز الإجابات في 0.00 كما أن قيمة الالضراف الدعياري بلغت ،4.00وبلغت 
 .اختيار الدوافقة

 بعد فرق العمل -5
  وصف وتشخيص العبارات بعد فرق العمل(:15-3)الجدول رقم

 الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام

 

بارة
الع

 

 X21 4.40 0.49 01 موافق تداما

 X22 4.40 0.49 01 موافق تداما

 X23 4.16 0.37 03 موافق 

 X24 4.10 1.06 04 موافق 

 X25 3.10 1.39 05 لزايد

 spss-26إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

: يتضح ما يلي (15-3)بناءا على نتائج الجدول 
  تؤكد وجود اىتمام من الدديرية بعبارات ىذا البعد من فرق العملجميع إجابات العينة الدتعلقة ببعد 

أبعاد الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، حيث تباينت ضمن الاتجاه الدوافق تداما والدوافق والمحايد 
للوسط الحسابي، وقد تراوحت قيم الوسط الحسابي للعبارات الدشكلة لذذا البعد ما بتُ 

 .3.10و4.40
  للفقرة 4.40بلغت أعلى قيمة للوسط الحسابي X21،" يحدد أعضاء فريق العمل بشكل دقيق الدهام

تشكل الإدارة العليا فريق العمل لتقدنً الدراسات واقتًاحات  "X22، والفقرة "الدطلوبة لا لصاز الدهام

، وىو ما يعتٍ تركز الإجابات 0.49بالضراف معياري يقدر ب ، و"لتحستُ أساليب العمل التقنية
 .وعدم تشتتها



                             دراسة الميدانية لمديرية البرمجة ومتابعة الميزانية لولاية الطارفالفصل الثالث
 

 
149 

 احتلت العبارةX25(كتابة العبارة) الدرتبة الأختَة ضمن ترتيب العبارات ىذا البعد، ورغم ىذا ،
التًتيب إلا أن لذا اىتمام متوسط من طرف أفراد العينة تعكسو قيمة الوسط الحسابي التي جاءت 

، وىو ما يعتٍ 1.39، كما أن قيمة الالضراف الدعياري بلغت 3.10 وبلغت  الاتجاه المحايدضمن
 .عدم تركز الإجابات وتشتتها بتُ خيارات مقياس ليكرت

 تحليل مستوى اهتمام عينة الدراسة بتقييم الأداء: ثانيا
 وصف وتشخيص العبارات تقييم الأداء(: 16-3)الجدول رقم

 

 الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام

 

بارة
الع

 

 Y1 3.56 1.00 07 موافق 

 Y2 4.16 0.79 02 موافق 

 Y3 4.13 0.73 03 موافق 

 Y4 3.66 1.06 06 موافق 

 Y5 3.83 1.08 05 موافق 

 Y6 4.06 0.82 04 موافق

 Y7 3.23 1.00 08 لزايد

 Y8 4.20 0.66 01 موافق تداما

 spss-26إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات : الدصدر

: يتضح ما يلي (16-3)بناءا على نتائج الجدول 
  يدثل الجدول السابق إجابات عينة الدراسة حول لزور تقييم الأداء، وقد تراوحت قيم الوسط الحسابي

 .3.23 و4.20للعبارات الدشكلة لذذا البعد ما بتُ 
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  للفقرة 4.20بلغت أعلى قيمة للوسط الحسابيY8، " يجب تزويد الفرد بتغذية العكسية توضح كيفية

وىي العبارة . ، وىو ما يعتٍ تركز الإجابات وعدم تشتتها0.66بالضراف معياري يقدر ب ، و"أدائو
 .الوحيد من المحور التي تنتمي إلى الاتجاه الدوافق تداما

  احتلت الفقرةY7" تدريب القائمتُ بالتقييم تدريب كافيا على إستخدام نظام وأساليب التقييم 
، الدرتبة الأختَة ضمن ترتيب العبارات ىذا البعد، وبلغت قيمة الوسط الحسابي التي جاءت  "التقنية
، وىي قيمة كبتَة تبتُ 1.00، كما أن قيمة الالضراف الدعياري بلغت 3.23  الاتجاه المحايدضمن

 .تشتت الإجابات حولذا، وعدم تركزىا

 تحليل النتائج واختبار الفرضيات: المطلب الثالث
 يتناول ىذا الدبحث بشكل عام اختبار فرضيات الدراسة، وذلك بعد إجراء التحليل الإحصائي لذا من 

عن  (تقييم الأداء)والدتغتَ التابع  (الإدارة الإستًاتيجية)خلال علاقات الارتباط بتُ أبعاد الدتغتَ الدستقل 
الذي يقيس العلاقة وقوة الارتباط، والالضدار الخطي البسيط الذي يدرس '' بتَسون''طريق معامل الارتباط 

 .الأثر بتُ الدتغتَات
 دراسة الارتباط بين متغيرات الدراسة: أولا

 :يتم دراسة الارتباط بتُ متغتَات الدراسة وفق الجدول التالي
 معامل الارتباط بيرسون: 17- 03الجدول رقم 

المعنى قيمة المعامل 
ارتباط طردي تام  1

ارتباط طردي قوي  0.99 - 0.7
ارتباط طردي متوسط  0.69 – 0.5
ارتباط طردي ضعيف  0.49 – 0.1
لا يوجد ارتباط  0
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 :وقد كانت النتائج على النحو التالي
 معاملات الارتباط بين متغيرات الدراسة: 18- 03الجدول رقم 

 تقييم الأداء  المتغير

 تخطيط الموارد البشرية
 0.511**الارتباط 
 0.004المعنوية 
 30العدد 

 الاستقطاب
 **0.737الارتباط 
 0.000المعنوية 
 30العدد 

 التدريب
 *0.523الارتباط 
 0.000المعنوية 
 30العدد 

 التحفيز
 **0.585الارتباط 
 0.881المعنوية 
 30العدد 

 فرق العمل
 0.112 الارتباط
 0.555 المعنوية
 30 العدد

  :**0.01α 

  :*0.05α 

 

 :من خلال الجدول السابق يتضح ما يلي
  توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بتُ بعد تخطيط الدوارد البشرية والأداء، وىذا

 وىي أقل من 0.004، وقد بلغت الدعنوية 0.511ما تفسره قيمة معامل الارتباط التي بلغت 
 .، وىذا ما يعتٍ أن ىذا الارتباط دال إحصائيا0.05الدستوى 
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  و الأداء، وىذا ما تفسره قيمة الاستقطابتوجد علاقة ارتباط طردية قوية ذات دلالة إحصائية بتُ بعد
، 0.05 وىي أقل من الدستوى 0.000، وقد بلغت الدعنوية 0.737معامل الارتباط التي بلغت 

 .وىذا ما يعتٍ أن ىذا الارتباط دال إحصائيا

  توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بتُ بعد التدريب والأداء، وىذا ما تفسره
 وىي أقل من الدستوى 0.000، وقد بلغت الدعنوية 0.523قيمة معامل الارتباط التي بلغت 

 .، وىذا ما يعتٍ أن ىذا الارتباط دال إحصائيا0.05

  توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بتُ بعد التحفيز و الأداء، وىذا ما تفسره
 وىي أقل من الدستوى 0.000، وقد بلغت الدعنوية 0.585قيمة معامل الارتباط التي بلغت 

 .، وىذا ما يعتٍ أن ىذا الارتباط دال إحصائيا0.05

  وىي 0.555، فيما بلغت الدعنوية 0.112بلغت قيمة الارتباط بتُ فرق العمل و الأداء القيمة 
 .، وىذا الارتباط غتَ دال إحصائيا، ومنو لا توجد علاقة بتُ فرق العمل والأداء0.05أكبر من 

  توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بتُ لزور الإدارة الإستًاتيجية والأداء، وىذا
 وىي أقل من الدستوى 0.000، وقد بلغت الدعنوية 0.610ما تفسره قيمة معامل الارتباط التي 

 .، وىذا ما يعتٍ أن ىذا الارتباط دال إحصائيا0.05

 اختبار صحة فرضيات الدراسة: ثانيا
     من أجل اختبار صحة الفرضية الرئيسية الدتعلق بوجود أثر ذو دلالة إحصائية للإدارة الإستًاتيجية على 

 :الأداء وفرضياتها الفرعية، تم إجراء اختبار الالضدار الخطي البسيط، وكانت النتائج كما يلي
 لتخطيط الموارد البشرية على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الأولى -1

 لتخطيط الموارد البشرية على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا : (H0)الفرضية العدمية  -
 لتخطيط الموارد البشرية على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية (:H1)الفرضية البديلة  -
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 . الموارد البشرية على الأداءلأثر تخطيطالانحدار الخطي البسيط : 19-03الجدول رقم 

 القيمة الثابتة البيان

B 

معامل  tقيمة 
 R²التحديد 

معامل 
 الانحدار

 المعنوية
 الجدولية المحسوبة

تخطيط الموارد أثر 
 البشرية على تقييم الأداء

0.671 3.143 1.69 0.261 0.511 0.004 

 spssمن إعداد الطالبتتُ اعتمادا على لسرجات برنامج : لدصدرا

وىي قيمة أكبر من  (3.143)ب  المحسوبة مقدرة tمن خلال جدول الالضدار الخطي البسيط تبتُ أن قيمة 

مستوى الدلالة  وىو أقل من (0.004)، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ (1.69)قيمتها الجدولية البالغة 

تخطيط الموارد البشرية على الأداء بمديرية  ، وعليو يتضح وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية(0.05)الدعنوية 
 .بالطارفالبرمجة ومتابعة الميزانية 

 من النموذج في حتُ يؤول الباقي لعوامل %26.1، أي أنو فسر ما نسبتو 0.261وقد بلغ معامل التحديد 
 .أخرى

أثر ذو دلالة التي تؤكد عدم وجود  (H0)نرفض الفرضية العدمية  0.511أما معامل الالضدار فبلغ 
 .إحصائية لتخطيط الدوارد البشرية على تقييم الأداء بمديرية البرلرة ومتابعة الديزانية بالطارف

أثر ذو دلالة إحصائية لتخطيط الدوارد البشرية على تقييم الأداء التي تقر بوجود  (H1)نقبل الفرضية البديلة  -
 .بمديرية البرلرة ومتابعة الديزانية بالطارف

 :وعليو تكون معادلة الالضدار كما يلي

  تخطيط الموارد البشرية0.511+0.671= الأداء 

أي أن الزيادة في تخطيط الموارد البشرية بوحدة انحراف معياري واحدة سوف تؤدي إلى 
 .، وهي نسبة معتبرة51.1%زيادة الأداء بالمديرية بنسبة

 للاستقطاب على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الثانية -2

 للاستقطاب على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا : (H0)الفرضية العدمية  -
 على تقييم الأداء أثر ذو دلالة للاستقطاب د يوج(:H1)الفرضية البديلة  -
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  على الأداءالانحدار الخطي البسيط أثر الاستقطاب: 20-03الجدول رقم 

الثابتة  القيمةالبيان 
B 

معامل  tقيمة 
 R²التحديد 

معامل 
 الانحدار

المعنوية 
الجدولية المحسوبة 

الاستقطاب على أثر 
 الأداء

0.33 6.83 1.69 0.274 0.74 0.000 

 spssمن إعداد الطالبتتُ اعتمادا على لسرجات برنامج : لدصدرا

وىي قيمة أكبر من  (6.83)ب  المحسوبة مقدرة tمن خلال جدول الالضدار الخطي البسيط تبتُ أن قيمة 

مستوى الدلالة  وىو أقل من (0.000)، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ (1.69)قيمتها الجدولية البالغة 

 على الأداء بمديرية البرمجة  للاستقطاب، وعليو يتضح وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية(0.05)الدعنوية 
 .بالطارفومتابعة الميزانية 

 من النموذج في حتُ يؤول الباقي لعوامل %27.4، أي أنو فسر ما نسبتو 0.274وقد بلغ معامل التحديد 
 .أخرى

 أي أن الزيادة في الاستقطاب بوحدة الضراف معياري واحدة سوف 0.74أما معامل الالضدار فبلغ 
 :، وىي نسبة معتبرة، ومنو74%تؤدي إلى زيادة الأداء بالدديرية بنسبة

أثر ذو دلالة إحصائية للاستقطاب على الأداء التي تؤكد عدم وجود  (H0)نرفض الفرضية العدمية  -
 .بمديرية البرلرة ومتابعة الديزانية بالطارف

أثر ذو دلالة إحصائية للاستقطاب على الأداء بمديرية التي تقر بوجود  (H1)نقبل الفرضية البديلة  -
 .البرلرة ومتابعة الديزانية بالطارف

 :وعليو تكون معادلة الالضدار كما يلي

  الاستقطاب0.74+0.33= الأداء 

أن الزيادة في الاستقطاب بوحدة انحراف معياري واحدة سوف تؤدي إلى زيادة تقييم الأداء 
 ، وهي نسبة معتبرة74%بالمديرية  بنسبة
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 للتدريب على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الثالثة -3

 للتدريب على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا : (H0)الفرضية العدمية  -
 على الأداء أثر ذو دلالة للتدريب د يوج(:H1)الفرضية البديلة  -

 أثر التدريب على الأداءالانحدار الخطي البسيط: 21-3الجدول رقم 

 القيمة الثابتة البيان
B 

معامل  tقيمة 
التحديد 

R² 

معامل 
 المعنوية الانحدار

 الجدولية المحسوبة

 0.00 0.523 0.543 1.69 11.32 0.36 التدريب على الأداءأثر 
 .spssمن إعداد الطالبتتُ اعتمادا على لسرجات برنامج : لدصدرا

وىي قيمة أكبر من  (11.32)ب  المحسوبة مقدرة tمن خلال جدول الالضدار الخطي البسيط تبتُ أن قيمة 

مستوى الدلالة  وىو أقل من (0.000)، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ (1.69)قيمتها الجدولية البالغة 

 على الأداء بمديرية البرمجة ومتابعة  للتدريب، وعليو يتضح وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية(0.05)الدعنوية 
 .بالطارفالميزانية 

 من النموذج في حتُ يؤول الباقي %27.4، أي أنو فسر ما نسبتو 0.274     وقد بلغ معامل التحديد 
 .لعوامل أخرى

 أي أن الزيادة في التدريب بوحدة الضراف معياري واحدة سوف 30.52   معامل الالضدار فبلغ 
 :، وىي نسبة معتبرة، ومنو52.3%تؤدي إلى زيادة الأداء بالدديرية بنسبة

أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب على الأداء التي تؤكد عدم وجود  (H0)نرفض الفرضية العدمية  -
 .بمديرية البرلرة ومتابعة الديزانية بالطارف

أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب على الأداء بمديرية البرلرة التي تقر بوجود  (H1)نقبل الفرضية البديلة  -
 .ومتابعة الديزانية بالطارف

 :وعليو تكون معادلة الالضدار كما يلي

  التدريب0.523+0.36= الأداء 
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الزيادة في التدريب بوحدة انحراف معياري واحدة سوف تؤدي إلى زيادة تقييم الأداء بالمديرية 
 52.3%بنسبة

 للتحفيز على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الرابعة -4

 للتحفيز على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا : (H0)الفرضية العدمية  -
 على الأداء أثر ذو دلالة للتحفيز د يوج(:H1)الفرضية البديلة  -

 للتحفيز على الأداءالانحدار الخطي البسيط : 22-03الجدول رقم 

 البيان
القيمة 
 الثابتة

B 

معامل  tقيمة 
 R²التحديد 

معامل 
 المعنوية الانحدار

 الجدولية المحسوبة

التحفيز على تقييم أثر 
 الأداء

0.66 7.50 1.69 0.343 0.585 0.000 

 spssمن إعداد الطالبتتُ اعتمادا على لسرجات برنامج : لدصدرا

وىي قيمة أكبر من  (7.50)ب  المحسوبة مقدرة tمن خلال جدول الالضدار الخطي البسيط تبتُ أن قيمة 

مستوى الدلالة  وىو أقل من (0.000)، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ (1.69)قيمتها الجدولية البالغة 

 على الأداء بمديرية البرمجة ومتابعة  للتحفيز، وعليو يتضح وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية(0.05)الدعنوية 
 .بالطارفالميزانية 

 من النموذج في حتُ يؤول الباقي %34.3، أي أنو فسر ما نسبتو 0.343   وقد بلغ معامل التحديد 
 .لعوامل أخرى

 أي أن الزيادة في التحفيز بوحدة الضراف معياري واحدة سوف تؤدي إلى 0.585   أما معامل الالضدار فبلغ 
 :، وىي نسبة معتبرة، ومنو58.5%زيادة الأداء بالدديرية بنسبة

أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز على الأداء بمديرية البرلرة  التي تؤكد عدم وجود (H0)نرفض الفرضية العدمية  -
 .ومتابعة الديزانية بالطارف

أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز على الأداء بمديرية البرلرة ومتابعة  التي تقر بوجود (H1)نقبل الفرضية البديلة  -
 .الديزانية بالطارف
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 :وعليو تكون معادلة الالضدار كما يلي

  التحفيز0.58+0.66= الأداء 

أي أن الزيادة في التحفيز بوحدة انحراف معياري واحدة سوف تؤدي إلى زيادة الأداء بالمديرية 
 .58.5%بنسبة

 لفرق العمل على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الخامسة -5
 لفرق العمل على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا : (H0)الفرضية العدمية  -
 على الأداء أثر ذو دلالة لفرق العمل د يوج(:H1)الفرضية البديلة  -

 لفرق العمل على الأداءالانحدار الخطي البسيط : 23-03الجدول رقم 

 القيمةالثابتة البيان
B 

معامل  tقيمة 
 R²التحديد 

معامل 
 الانحدار

 المعنوية
 الجدولية المحسوبة

فرق العمل على تقييم أثر 
 0.555 0.112 0.013 1.69 0.597 2.518 الأداء

 spssمن إعداد الطالبتتُ اعتمادا على لسرجات برنامج : لدصدرا

وىي قيمة أصغر من  (0.597) المحسوبة مقدرة tمن خلال جدول الالضدار الخطي البسيط تبتُ أن قيمة 

مستوى الدلالة   منكبروىو أ (0.555)، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ (1.69)قيمتها الجدولية البالغة 

لفرق العمل على الأداء بمديرية  وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائيةعدم ، وعليو يتضح (0.05)الدعنوية 
 . بالطارفالبرمجة ومتابعة الميزانية

 .ومنو نرفض الفرضية البديلة، ونقبل الفرضية العدمية
 الفرضية الرئيسية: ثالثا

 للإدارة الإستراتيجية على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -

 للإدارة الإستراتيجية على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا : (H0)الفرضية العدمية  -
 للإدارة الإستراتيجية على الأداء أثر ذو دلالة إحصائية د يوج(:H1)الفرضية البديلة  -
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للإدارة الإستراتيجية على لأثر ذو دلالة إحصائية الانحدار الخطي البسيط : 24-03الجدول رقم 
 الأداء

القيمة  البيان
 Bالثابتة

معامل  tقيمة 
 R²التحديد 

معامل 
 الانحدار

 المعنوية
 الجدولية المحسوبة

الإدارة الإستراتيجية أثر 
 على الأداء

1.48 8.59 1.69 0.406 0.61 0.000 

 spssمن إعداد الطالبتتُ اعتمادا على لسرجات برنامج : لدصدرا

وىي قيمة أكبر من  (8.59)ب  المحسوبة مقدرة t   من خلال جدول الالضدار الخطي البسيط تبتُ أن قيمة 

مستوى الدلالة  وىو أقل من (0.000)، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ (1.69)قيمتها الجدولية البالغة 

على الأداء بمديرية للإدارة الإستراتيجية  ، وعليو يتضح وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية(0.05)الدعنوية 
 . بالطارفالبرمجة ومتابعة الميزانية

 من النموذج في حتُ يؤول الباقي %40.6، أي أنو فسر ما نسبتو 0.406   وقد بلغ معامل التحديد 
 .لعوامل أخرى

 أي أن الزيادة في فعالية الإدارة الإستًاتيجية بوحدة الضراف معياري واحدة 0.61   أما معامل الالضدار فبلغ 
 :، وىي نسبة معتبرة، ومنو%61سوف تؤدي إلى زيادة تقييم الأداء بالدديرية بنسبة 

أثر ذو دلالة إحصائية للإدارة الإستًاتيجية على تقييم التي تؤكد عدم وجود  (H0)نرفض الفرضية العدمية  -
 .الأداء بمديرية البرلرة ومتابعة الديزانية بالطارف

أثر ذو دلالة إحصائية للإدارة الإستًاتيجية على تقييم الأداء بمديرية التي تقر بوجود  (H1)نقبل الفرضية البديلة  -
 .البرلرة ومتابعة الديزانية بالطارف

 :وعليو تكون معادلة الالضدار كما يلي

  الإدارة الإستراتيجية0.61+ 1.48= الأداء 

الزيادة في فعالية الإدارة الإستراتيجية بوحدة انحراف معياري واحدة سوف تؤدي إلى زيادة الأداء 
 .%61بالمديرية بنسبة 
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 : الفصل الثالثخلاصة

 لدا استطلاعيةتناول الفصل الأختَ من ىذا البحث الدراسة التطبيقية التي كانت عبارة عن عملية 
جاءت بو الدقاربات النظرية في الفكر التسيتَي والإداري، الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية اعتمدت فيو 

مديرية البرمجة " الطالبتان على عدة أدوات لجمع البيانات، أهمها الاستبيان والدلاحظة، اقتصرت الدراسة على
" . ومتابعة الميزانية لولاية الطارف

استطعنا من خلال دراستنا معرفة وتحليل آراء وتوجيهات إطارات عادية وإطارات سامية حول أثر 
، مبادئها وعملها داخل الدؤسسة في ظل التغتَات التكنولوجية الإستًاتجية للموارد البشرية على الأداء الإدارة

للعاملتُ، معتمدين في ذلك على عدة اختبارات إحصائية كمية حديثة لاختبار فرضيات الدراسة ومن ثم 
 . التي سيتم عرضها في الخاتدةتعميم نتائجها
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 خاتدة  
ىم الدواضيع الحديثة والدهمة في أحد أعالجة لملبتان امن خلال ىذه الدراسة تدت لزاولة من طرف الط  

 الدؤسسة في ظل أداء للموارد البشرية على تحسين الإستًاتيجية الإدارةأثر " تفسير ونجاح الدؤسسات ألا وىو 
" . التغيرات التكنولوجيا 

 في الدؤسسات الحديثة ويتمثل الدور الكبير لذا في الإستًاتيجية إدارات إنذالحيث تعد إدارة الدوارد من 
 الدوارد البشرية من خلال العمل على تحسين أدائهم وذلك عن طريق وبالأخصزيادة الاىتمام بالدوارد الداخلية 

 وفعالية، بحيثىا باستمرار مما نرعل الدؤسسة أكثر كفاءة ي الدنجزة وتصحيحها وتطوربأعمالذمالعناية اللازمة 
. التغيرات ومواكبة التطورات التكنولوجيايسمح لذا بمواجهة 

 في تحقيق نجاح الدؤسسات أن والثاني يتضح الأول النظري في الفصلين الجانبمن خلال الاعتماد على ف
 مناسبة ونخص بالذكر إستًاتيجية ويتم ذلك من خلال وضع أدائها، يعتمد بصفة كبيرة على تحسين أىدافها

 التدريب والتحفيز وفرق تاستًاتجيا دور كبير من خلال تبني أصبحت تلعب الدوارد البشرية التي إدارة إستًاتيجية
جل أ الدتعلقة بالدوارد البشرية تقنيا واجتماعيا وتنمية وتطوير مهارتهم وقدراتهم من تاستًاتجياالعمل وغيرىا من 

 .والدؤسسي البشري الأداءتحسين مستوى 
 :يلي وتوصيات يمكن عرضها كمانتائجوعلى ضوء ىذه الدراسة تم التوصيل لعدة 

 .النظريةنتائج الدراسة :أولا
 .الاستنتاجات والثاني تم الوقوف على جملة من الأولعلى ضوء الدراسة النظرية في الفصل 

  للمنظمة الكلية والاستًاتيجيةضرورة وجود توافق بين وظائف إدارة الدوارد البشرية. 
  الدؤسسي من الأداء للموارد البشرية وتحسين الإستًاتيجية للإدارةىناك علاقة بين الاستًاتيجيات الوظيفية 

 البشرية والاستقطاب وتعيين الدوارد البشرية اللازم تسمح بالتخطيط للمواردخلال السياسات التي 
 . لدواجهة التغيرات التكنولوجياوتدريبو

 الاستقطاب التدريب  لقد سانذت التغيرات التكنولوجية في تطوير استًاتيجيات إدارة الدوارد البشرية
حيث أصبح بالإمكان تبادل الدعلومات عن طريق الانتًنت والتدريب عن البعد واستخدام ...التحفيز

الذكاء الاصطناعي في الرد الآلي على استفسارات الدوظفين ، والحصول على وثائقهم الكتًونيا وكذا توفر 
بيانات ضخمة عن أي عامل يأتي من مؤسسة أخرى، وكذا اكتساب الدوظفين لدهارات عالية أو متوسطة 
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للتعامل مع التغيرات وحتى في حالة عدم اكتسابهم فان الدؤسسات أصبحت تسعى لتطويرىا من خلال 
 ... التدريبات 

  ي لأنو كلما اكتسب الدوظفين مهارات رقمية  الدؤسسوالأداء داء الدوارد البشريةأىناك علاقة ببن تحسين
 . ذلك في سرعة معالجة الدواضيع الدستجدة وكذا البقاء في السوقموطورىا سياستو

  مؤسسةأي التي يتوقف عليها نجاح الأساسية من العوامل الأداءيعد تقييم  .
 .الميدانية نتائج الدراسة :ثانيا

 :مايليمن نتائج التحليل الوصفي لفقرات الدراسة 
 ذو مستوى أنهم اغلبهم ذكور، كما أن في عينة من مديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية الطارف الآراءمن ببن 

 أصل فرد من 28 من أكثر وتدثلت دورات تكوينية 10  إلى5 نسبة في سنوات الخبرة من واعليالتعليمي جامعي 
30  
 : الجانب التطبيقي نتائج:ثالثا

. اختبار الفرضيات
لتخطيط الموارد البشرية على الأداء                            يوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الأولى -1

 .صحة الفرضية

أن الزيادة في تخطيط الموارد البشرية بوحدة انحراف معياري واحدة سوف حيث أثبتت الدراسة 
 .، وهي نسبة معتبرة51.1%تؤدي إلى زيادة الأداء بالمديرية بنسبة

 :كما أثبتت أيضا
  4.76لدى الدؤسسة خطة واضحة لتحديث التقنيات والأجهزة الدتوافرة لديها بوسط حسابي يقدر ب. 
  تصمم الخطة الإستًاتيجية للموارد البشرية بشكل يدعم الأىداف العامة للمؤسسة بوسط حسابي يقدر ب

4.76. 
  للموازنة بين ... تستخدم الدؤسسة التطبيقات والبرامج والدواقع الالكتًونية ووسائل التواصل الاجتماعي الحديثة

بوسط حسابي يقدر ب " احتياجاتها من الدوارد البشرية وبين العروض الدتوفرة وذلك حسب الدتغيرات التنظيمية
4.53. 
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 للاستقطاب على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الثانية -1

 .صحة الفرضية 
حيث أثبتت الدراسة أن الزيادة في الاستقطاب بوحدة انحراف معياري واحدة سوف تؤدي إلى 

 ، وهي نسبة معتبرة74%زيادة تقييم الأداء بالمديرية بنسبة
 :كما أثبتت أيضا

 مع عدم تشتت الاجابات4.76تعقد الدقابلات الوظيفية بفاعلية عن بعد بوسط حسابي يقدر ب . 
 4.73بمتوسط حسابي " يستغرق التعامل مع البيانات والدعلومات للباحثين عن العمل وقتا قصيرا. 
  أي موافق 3.93يتم التعامل في الدؤسسة مع البيانات الضخمة للباحثين عن الوظائف بسهولة بمتوسط حسابي 

 وىذا إن دل فإندا يدل على عدم معرفتهم بتقنية 1.11لكن ىناك تشتت في الاجابة دل عليو الانحراف الدعياري 
 .البيانات الضخمة
 للتدريب على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الثالثة-3

  صحة الفرضية  
 :حيث أثبتت الدراسة

  الزيادة في التدريب بوحدة انحراف معياري واحدة سوف تؤدي إلى زيادة تقييم الأداء
 52.3%بالمديرية  بنسبة

 :كما أثبتت أيضا
  الدهارات والقدرات التي اكتسبتها من الدورات التدريبية تساعدك في استخدام التكنولوجيا الحديثة بمتوسط

 .4.76حسابي 

  4.76تهدف خطط التدريب إلى الاستجابة إلى الدتغيرات والتكنولوجيا ومناىج العمل بمتوسط 

 للتحفيز على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الرابعة-4
 صحة الفرضية  

 :حيث أثبتت الدراسة
  أي أن الزيادة في التحفيز بوحدة انحراف معياري واحدة سوف تؤدي إلى زيادة الأداء

 58.5%بالمديرية بنسبة
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 :كما أثبتت أيضا
  4.53تحفز الدؤسسة الدوارد البشرية الابداع في الدهارات الرقمية بمتوسط. 

 لفرق العمل على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الخامسة -5

  عدم صحة الفرضية 
 للإدارة الاستراتيجية على الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الرئيسية

  صحة الفرضية  
أثبتت الدراسة أن الزيادة في فعالية الإدارة الاستراتيجية بوحدة انحراف معياري واحدة سوف تؤدي إلى 

 .%61زيادة تقييم الأداء بالمديرية بنسبة 
 

  التوصيات :رابعا
  تخصيص ميزانية متعلقة بتدريب الدوظفين 
  ادائهم لتثمين جهودىم في تطوير للعاملينتحفيز الدادي. 
 افكارىمنذون في تطوير االعمل على وضع برنامج تحفيزي للعمال الذين يس. 
  توفير الفرص الدتكافئة والدتلائمة لدوظفي الدؤسسة من حيث التًقيات والتحفيز الدعنوي للتعزيز

 شعورىم بالأمن الوظيفي
 .الدراسةفاق أ :خامسا
  للموارد البشريةالإستًاتيجية الذكاء الاصطناعي على الإدارةأثر  .
  التنافسية على تنمية الديزة الإستًاتيجية الإدارةأثر. 
 منظمات منظور إدارة الجودة الشاملة في من التدريب إستًاتيجية. 
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 الملاحق 



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
 جامعة الشاذلي بن جديد الطارف 

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير قسم علوم التسيير
 السنة الثانية ماستر

  إدارة إستراتيجية:تخصص
 إستمارة موجهة لموظفي مديرية البرمجة ومتابعة الميزانية

 تحية طيبة 
 :يسعدني أن أمنح بين أيديكم هذا الإستبيان والذي يشكل أداة ميزانية لدراسة بعنوان

 
 
 
 

 الاستبيان الدرفق هو جزء من بحث علمي مقدم في إطار الحصول على شهادة ماستر تخصص إدارة الإستراتيجية
ثم إنجاز هذا الاستبيان من أجل معرفة تأثير الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية على أداء الدؤسسة في ظل 

 التغييرات التكنولوجيا
وإن تعاونكم معنا يعزز بحثنا العلمي، لذا فإننا نرجو من سيادتكم التكرم بالإجابة على فقرات هذا الاستبيان 

 :آملين ان تكون إجابتكم 
 على أساس الواقع الدوجود وليس ما ترونه صحيحا. 
 على جميع الأسئلة والفقرات بدقة وموضوعية. 
  وضع علامة(x) أمام ما هو مناسب. 

ونؤكد لكم أن الدعلومات التي يتم الإدلاء بها سوف نتعامل معها بسرية تامة ولأغراض البحث العلمي فقط، وفي 
 .الأخير تقبلوا منا خالص التقدير والاحترام على حسن تعاونكم معنا وشكرا

 
 

 أثر الإدارة الإستيراتيجة للموارد البشرية على تحسين أداء المؤسسة في ظل التغيرات التكنولوجيا 

–  دراسة مديرية البرمجة ومتابعة الميزانية –



 (الشخصية)البيانات الأولية : أولا
 :          الجنس -1

  ذكر      -
  أنثى -

 :المستوى التعليمي -2
 أقل من ثانوي -
 ثانوي -
 جامعي -
 دراسات عليا -
 :الخبرة -3
  سنوات5أقل من  -
  سنوات10 إلى 5من  -
  سنة15 إلى 11من  -
  سنة15أكثر من  -
 هل إستفدت من دورات تكوينية ؟ -4
 نعم  -
  لا -

 

 

 

 

 



 بيانات خاصة بأبعاد دوافع الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية : ثانيا

 المحور الثاني: 
 : على مستوى تخطيط الموارد البشرية -1
 غير موافق بشدة غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة العبارات

تصمم الخطة الإستراتيجية 
الدوارد البشرية بشكل يدعم 

 .الأهداف العامة للمؤسسة

     

لدى الدؤسسة إستراتيجية 
واضحة لتطبيق التغيرات 

 . التكنولوجية

     

لدى الدؤسسة خطة واضحة 
لتحديث التقنيات والأجهزة 

 .الدتوافرة لديها

     

تستخدم الدؤسسة التطبيقات 
والبرامج والدواقع الالكترونية 

ووسائل التواصل الاجتماعي 
للموازنة بين .... الحديثة

احتياجاتها  من الدوارد البشرية 
وبين العرض الدتوفرة وذلك 
حسب الدتغيرات التنظيمية 

 .والتكنولوجية

     

توجد لدى الدؤسسة إستراتيجية 
واضحة ومتطورة وفعالة 

 .للتوظيف

     

 

 



 على مستوى الاستقطاب -2

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات
يتم التعامل في الدؤسسة مع 
البيانات الضخمة للباحثين 

 عن الوظائف بسهولة

     

يستغرق التعامل مع البيانات 
والدعلومات للباحثين عن 

 العمل وقتا قصيرا

     

تستخدم الدؤسسة الذكاء 
الاصطناعي مثل الرد الآلي عن 

 أسئلة الدتقدمين للتوظيف

     

تعقد الدقابلات الوظيفية 
 بفاعلية عن بعد

     

تعتمد الدؤسسة على 
استقطاب الأفراد ذوي 
 الخبرات والدهارات العالية

     

 : على مستوى التدريب  -3

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات
الدهارات والقدرات التي 

 التدريبية تاكتسبتها من الندوا
تساعدك في استخدام 

 .التكنولوجيا الحديثة

     

لدى الدؤسسة برنامج دوري 
ومتطور موافق مع إحتياجات 

 .الدوارد البشرية للتدريب

     

تعمل الدؤسسة على مقارنة 
أداء العاملين قبل وبعد 

     



الاستفادة من برنامج التدريب 
 الالكتروني

تهدف خطط التدريب إلى 
الاستجابة إلى الدتغيرات 
 .والتكنولوجيا ومناهج العمل

     

توفر الدؤسسة أجهزة 
بمواصفات مناسبة ومتطورة 

 .لتدريب مواردها

     

 :على مستوى التحفيز -4

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات
تحفز الدؤسسة الدوارد البشرية 

 . الرقميةتلإبداع في الدهارا
     

تدنح الدؤسسة مكافآت خاصة 
للموارد البشرية الدتميزة في 

الأداء من أجل رفع معنوياتها 
 .وقدراتها ومهاراتها

     

تعتمد الدؤسسة على نظام 
للحوافز متمثلة في ترقية 
وسياسات الأجور الدغرية 

 .بطريقة رقمية

     

توفر مؤسستكم أنظمة تحفيز 
فعالة تساهم في إثارة دافعية 

 .موظفيها للعمل

     

إثارة حماس الجماعات 
وتشجيع الدنافسة بين الأفراد 

 .والجماعات

     

 



 :على مستوى فرق العمل -5

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات
يحدد أعضاء فريق العمل 

بشكل دقيق الدهام الدطلوبة 
 .لانجاز الدهام

     

تشكل الإدارة العليا فريق 
العمل لتقديم الدراسات 

واقتراحات لتحسين أساليب 
 .العمل التقنية

     

تعمل الدؤسسة على تعزيز 
التكنولوجيا لتسهيل الاتصال 

 .وتبادل الدعلومات

     

يملك فريق العمل السلطة 
اللازمة لاتخاذ القرارات 

 .والتصرف بحرية

     

استخدام إستراتيجية فعالة من 
الفريق لحل مشكلاته التي 

 .تواجهه

     

 تقييم الأداء: المحور الثالث

 :على مستوى الكلي -1

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات
إعداد تقرير دوري  يشمل أداء 

 .الدؤسسة
     

تستخدم الدؤسسة مواردها 
البشرية بكفاءة وفعالية تتجلى 

في تحقيق أهدافها 
 .كالإستمرارية

     



يعد نظام تقييم الأداء وسيلة 
فعالة لزيادة الثقة بين الددير 

 .والدوظفين

     

تستخدم مؤسستكم مؤشرات 
أداء واضحة لدراقبة تنفيذ 

 .خطتها الاستراتيجية

     

 :على مستوى الفردي -2

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات
تحد الأهداف ومجالات لتقييم 

 .أداء العاملين على نحو دقيق
     

التعريف الواضح والدقيق 
لواجبات كل وظيفة ومؤشرات 

 .الأداء فيها

     

تدريب القائمين بالتقييم 
تدريب كافيا على إستخدام 
 .نظام وأساليب التقييم التقنية

     

يجب تزويد الفرد بتغذية 
 .العكسية توضح كيفية أدائه

     

 



‫المستقل‫‏ =MIN(X‎‪1‪,X‎‪2‪,X‎‪3‪,X‎‪4‪,X‎‪5‪,X‎‪6‪,X‎‪7‪,X‎‪8‪,X‎‪9‪,X‎‪10‪,X‎‪11‪,X‎‪12‪,X‎‪13‪,X‎‪14‪,X‎‪15‪,X‎‪16‪,X‎‪17‪,X‎‪18‪,

X‎‪19‪,X‎‪20‪,X‎‪21‪,X‎‪22‪, 

    X‎‪23‪,X‎‪24‪,X‎‪25‪,X‎‪26‪,X‎‪27‪,X‎‪28‪,X‎‪29‪,X‎‪30‪). 
EXECUTE. 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES= ‫المستقل‫‏‏‫التابع‫‏  

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,843 40 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 المستقل التابع 

Corrélation de Pearson 1 ,610 التابع
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 



N 30 30 

Corrélation de Pearson ,610 المستقل
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
COMPUTE R1=MIN(X1,X2,X3,X4,X5). 

EXECUTE. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données5. 

DATASET CLOSE Jeu_de_données7. 

COMPUTE R2=MIN(X6,X7,X8,X9,X10). 

EXECUTE. 

COMPUTE R3=MIN(X11,X12,X13,X14,X15). 

EXECUTE. 

COMPUTE R4=MIN(X16,X17,X18,X19,X20). 

EXECUTE. 

COMPUTE R5=MIN(X20,X21,X22,X23,X24). 

EXECUTE. 

COMPUTE R6=MIN(X26,X27,X28,X29,X30). 

EXECUTE. 

FREQUENCIES VARIABLES=R‎‪1‪ R‎‪2‪ R‎‪3‪ R‎‪4‪ R‎‪5‪ R‎‪6‪ التابع‫‏‫  

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES= ‫المستقل‫‏‏‫التابع‫‏  R‎‪1‪ R‎‪2‪ R‎‪3‪ R‎‪4‪ R‎‪5‪ R‎‪6‪ 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 المستقل التابع 

Corrélation de Pearson 1 ,610 التابع
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

Corrélation de Pearson ,610 المستقل
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,006  

N 30 30 



R1 Corrélation de Pearson ,511** ,140 

Sig. (bilatérale) ,004 ,459 

N 30 30 

R2 Corrélation de Pearson ,737** ,013 

Sig. (bilatérale) ,000 ,945 

N 30 30 

R3 Corrélation de Pearson ,523* ,139 

Sig. (bilatérale) ,000 ,463 

N 30 30 

R4 Corrélation de Pearson ,585** ,071 

Sig. (bilatérale) ,001 ,709 

N 30 30 

R5 Corrélation de Pearson ,112 ,356 

Sig. (bilatérale) ,555 ,053 

N 30 30 
 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
DESCRIPTIVES VARIABLES= ‫الدوراث‫‏‏‫المهنيت_الخبرة‫‏‏‫التعليمي_المستىي‫‏‏‫الجنس‫‏  X‎‪1‪ X‎‪2‪ X‎‪3‪ 

X‎‪4‪ X‎‪5‪ X‎‪6‪ X‎‪7‪ X‎‪8‪ X‎‪9‪ X‎‪10‪ 
    X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 X19 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 X27 X28 X29 

X30 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 

    Y7 Y8 Y9 Y10 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

 

 
FREQUENCIES VARIABLES= ‫الدوراث‫‏‏‫المهنيت_الخبرة‫‏‏‫التعليمي_المستىي‫‏‏‫الجنس‫‏  X‎‪1‪ X‎‪2‪ X‎‪3‪ 

X‎‪4‪ X‎‪5‪ X‎‪6‪ X‎‪7‪ X‎‪8‪ X‎‪9‪ X‎‪10‪ 
    X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 X19 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 X27 X28 X29 

X30 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 

    Y7 Y8 Y9 Y10 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 



Statistiques 

التعلٌمً_المستوى الجنس  المهنٌة_الخبرة   X1 X2 الدورات 

N Valide 30 30 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,4333 2,8333 2,4333 1,0667 4,7667 4,6000 

Ecart type ,50401 ,59209 ,93526 ,25371 ,43018 ,67466 

 

 

 

Statistiques 

 X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 

N Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,6000 4,7667 4,3333 4,6000 4,7667 4,5333 4,5667 

Ecart type ,67466 ,43018 ,71116 ,67466 ,43018 ,50742 ,67891 

 

Statistiques 

 X17 X18 X19 X20 X21 X22 X23 

N Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,2667 4,3333 4,0000 4,4000 4,4000 4,4000 4,1667 

Ecart type ,44978 ,47946 ,00000 ,56324 ,49827 ,49827 ,37905 

 

 X24 X25 

N Valide 30 30 

Manquant 0 0 

Moyenne 4,1000 3,1000 

Ecart type 1,06188 1,39827 

 

Statistiques 

 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 

N Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,5667 4,1667 4,1333 3,6667 3,8333 4,0667 3,2333 

Ecart type 1,00630 ,79148 ,73030 1,06134 1,08543 ,82768 1,00630 

 

 

 

Statistiques 

 Y8 Y9 Y10 

N Valide 30 30 30 

Manquant 0 0 0 

Moyenne 4,2000 3,9333 4,1333 



Ecart type ,66436 ,73968 ,81931 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 56,7 56,7 56,7 17 ذكر 

 100,0 43,3 43,3 13 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

التعليمي_المستوى  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 أقل‫من‫ثانوي 

 20,0 16,7 16,7 5 ثانوي

 93,3 73,3 73,3 22 جامعً

 100,0 6,7 6,7 2 دراسات‫علٌا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

المهنية_الخبرة  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide سنوات5أقل‫تماما‫من‫‫  4 13,3 13,3 13,3 

‫5سنوات‫10إلى‫من‫  14 46,7 46,7 60,0 

‫10سنة‫15إلى‫أكبر‫من‫  7 23,3 23,3 83,3 

‫سنة15أكبر‫تماما‫من‫  5 16,7 16,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الدورات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 93,3 93,3 93,3 28 نعم 



 100,0 6,7 6,7 2 لا

Total 30 100,0 100,0  

 

X1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 7 موافق 

 100,0 76,7 76,7 23 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق 

 33,3 30,0 30,0 9 موافق

 100,0 66,7 66,7 20 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 7 موافق 

 100,0 76,7 76,7 23 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X4 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,7 46,7 46,7 14 موافق 

 100,0 53,3 53,3 16 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X5 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق 

 36,7 33,3 33,3 10 موافق

 100,0 63,3 63,3 19 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X6 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق‫تماما 

 6,7 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق

 40,0 33,3 33,3 10 محاٌد

 56,7 16,7 16,7 5 موافق

 100,0 43,3 43,3 13 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X7 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,7 26,7 26,7 8 موافق 

 100,0 73,3 73,3 22 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X8 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 36,7 36,7 36,7 11 موافق 

 100,0 63,3 63,3 19 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X9 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 7 موافق 

 100,0 76,7 76,7 23 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  



 

 

X10 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق 

 33,3 30,0 30,0 9 موافق

 100,0 66,7 66,7 20 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X11 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 7 موافق 

 100,0 76,7 76,7 23 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X12 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 13,3 13,3 13,3 4 محاٌد 

 53,3 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 46,7 46,7 14 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X13 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق 

 33,3 30,0 30,0 9 موافق

 100,0 66,7 66,7 20 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X14 



 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 7 موافق 

 100,0 76,7 76,7 23 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X15 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,7 46,7 46,7 14 موافق 

 100,0 53,3 53,3 16 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X16 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق 

 36,7 33,3 33,3 10 موافق

 100,0 63,3 63,3 19 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X17 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 73,3 73,3 73,3 22 موافق 

 100,0 26,7 26,7 8 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X18 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66,7 66,7 66,7 20 موافق 

 100,0 33,3 33,3 10 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 



 

X19 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 100,0 100,0 100,0 30 موافق 

 

 

X20 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 محاٌد 

 56,7 53,3 53,3 16 موافق

 100,0 43,3 43,3 13 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X21 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 60,0 60,0 60,0 18 موافق 

 100,0 40,0 40,0 12 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X22 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 60,0 60,0 60,0 18 موافق 

 100,0 40,0 40,0 12 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X23 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 83,3 83,3 83,3 25 موافق 

 100,0 16,7 16,7 5 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 



 

X24 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق‫تماما 

 13,3 10,0 10,0 3 غٌر‫موافق

 60,0 46,7 46,7 14 موافق

 100,0 40,0 40,0 12 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

X25 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 13,3 13,3 13,3 4 غٌر‫موافق‫تماما 

 43,3 30,0 30,0 9 غٌر‫موافق

 53,3 10,0 10,0 3 محاٌد

 80,0 26,7 26,7 8 موافق

 100,0 20,0 20,0 6 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

Y1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق‫تماما 

 16,7 13,3 13,3 4 غٌر‫موافق

 36,7 20,0 20,0 6 محاٌد

 86,7 50,0 50,0 15 موافق

 100,0 13,3 13,3 4 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

Y2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 غٌر‫موافق 

 10,0 3,3 3,3 1 محاٌد

 66,7 56,7 56,7 17 موافق

 100,0 33,3 33,3 10 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  



 

 

Y3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 غٌر‫موافق 

 73,3 66,7 66,7 20 موافق

 100,0 26,7 26,7 8 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

Y4 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق‫تماما 

 16,7 13,3 13,3 4 غٌر‫موافق

 33,3 16,7 16,7 5 محاٌد

 80,0 46,7 46,7 14 موافق

 100,0 20,0 20,0 6 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

Y5 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق‫تماما 

 16,7 13,3 13,3 4 غٌر‫موافق

 23,3 6,7 6,7 2 محاٌد

 73,3 50,0 50,0 15 موافق

 100,0 26,7 26,7 8 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

Y6 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 غٌر‫موافق 

 16,7 10,0 10,0 3 محاٌد

 70,0 53,3 53,3 16 موافق

 100,0 30,0 30,0 9 موافق‫تماما



Total 30 100,0 100,0  

 

 

Y7 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,0 30,0 30,0 9 غٌر‫موافق 

 56,7 26,7 26,7 8 محاٌد

 90,0 33,3 33,3 10 موافق

 100,0 10,0 10,0 3 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

Y8 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 غٌر‫موافق 

 6,7 3,3 3,3 1 محاٌد

 70,0 63,3 63,3 19 موافق

 100,0 30,0 30,0 9 موافق‫تماما

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 

 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.‎‪05‪) POUT(.‎‪10‪) 
  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع‫‏‫  

  /METHOD=ENTER R‎‪1‪. 
 

 

 

 
Régression 
 

 

 



Remarques 

Sortie obtenue 17-JUN-2023 08:58:12 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\HP\Desktop\moham

ed 

amine\spss\2023\BOUNOUA

LA\Sans titre2.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données5 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع 

  /METHOD=ENTER R1. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,06 

Temps écoulé 00:00:00,16 

Mémoire requise 4400 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 



1 R1
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,511
a
 ,261 ,234 ,78539 

 

a. Prédicteurs : (Constante), R1 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,095 1 6,095 9,881 ,004
b
 

de Student 17,271 28 ,617   

Total 23,367 29    

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Prédicteurs : (Constante), R1 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,671 ,682  ,985 ,333 

R1 ,571 ,182 ,511 3,143 ,004 

 

a. Variable dépendante : التابع 

 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.‎‪05‪) POUT(.‎‪10‪) 
  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع‫‏‫  

  /METHOD=ENTER R‎‪2‪. 
 

 



 

 
Régression 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 17-JUN-2023 08:58:21 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\HP\Desktop\moham

ed 

amine\spss\2023\BOUNOUA

LA\Sans titre2.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données5 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع 

  /METHOD=ENTER R2. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,06 

Temps écoulé 00:00:00,45 

Mémoire requise 4400 octets 



Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 R2
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,042
a
 ,002 -,034 ,91270 

 

a. Prédicteurs : (Constante), R2 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,042 1 ,042 ,051 ,824
b
 

de Student 23,325 28 ,833   

Total 23,367 29    

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Prédicteurs : (Constante), R2 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,912 ,667  4,363 ,000 

R2 -,041 ,181 -,042 -,225 ,824 

 

a. Variable dépendante : التابع 



 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.‎‪05‪) POUT(.‎‪10‪) 
  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع‫‏‫  

  /METHOD=ENTER R‎‪3‪. 
 

 

 

 
Régression 
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Commentaires  

Entrée Données C:\Users\HP\Desktop\moham

ed 

amine\spss\2023\BOUNOUA

LA\Sans titre2.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données5 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 



Syntaxe REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع 

  /METHOD=ENTER R3. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,03 

Temps écoulé 00:00:00,52 

Mémoire requise 4400 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 R3
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,235
a
 ,055 ,022 ,88787 

 

a. Prédicteurs : (Constante), R3 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,294 1 1,294 1,641 ,211
b
 

de Student 22,073 28 ,788   

Total 23,367 29    

 

a. Variable dépendante : التابع 



b. Prédicteurs : (Constante), R3 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,404 1,076  1,305 ,202 

R3 ,343 ,268 ,235 1,281 ,211 

 

a. Variable dépendante : التابع 

 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.‎‪05‪) POUT(.‎‪10‪) 
  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع‫‏‫  

  /METHOD=ENTER R‎‪4‪. 
 

 

 

 
Régression 
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Commentaires  

Entrée Données C:\Users\HP\Desktop\moham

ed 

amine\spss\2023\BOUNOUA

LA\Sans titre2.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données5 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

30 



Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع 

  /METHOD=ENTER R4. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,44 

Mémoire requise 4400 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 R4
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,029
a
 ,001 -,035 ,91315 

 

a. Prédicteurs : (Constante), R4 

 



 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,019 1 ,019 ,023 ,881
b
 

de Student 23,348 28 ,834   

Total 23,367 29    

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Prédicteurs : (Constante), R4 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,518 1,651  1,525 ,139 

R4 ,064 ,421 ,029 ,152 ,881 

 

a. Variable dépendante : التابع 

 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.‎‪05‪) POUT(.‎‪10‪) 
  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع‫‏‫  

  /METHOD=ENTER R‎‪5‪. 
 

 

 

 
Régression 
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Commentaires  

Entrée Données C:\Users\HP\Desktop\moham

ed 

amine\spss\2023\BOUNOUA

LA\Sans titre2.sav 



Jeu de données actif Jeu_de_données5 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع 

  /METHOD=ENTER R5. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,08 

Temps écoulé 00:00:00,58 

Mémoire requise 4400 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 R5
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 



Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,112
a
 ,013 -,023 ,90776 

 

a. Prédicteurs : (Constante), R5 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,294 1 ,294 ,356 ,555
b
 

de Student 23,073 28 ,824   

Total 23,367 29    

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Prédicteurs : (Constante), R5 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,096 1,136  1,844 ,076 

R5 ,157 ,264 ,112 ,597 ,555 

 

a. Variable dépendante : التابع 

 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.‎‪05‪) POUT(.‎‪10‪) 
  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع‫‏‫  

  /METHOD=ENTER R‎‪6‪. 
 

 

 

 
Régression 
 

 

 

Remarques 
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Commentaires  

Entrée Données C:\Users\HP\Desktop\moham

ed 

amine\spss\2023\BOUNOUA

LA\Sans titre2.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données5 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع 

  /METHOD=ENTER R6. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,70 

Mémoire requise 4400 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 R6
b
 . Introduire 



 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,444
a
 ,197 ,168 ,81875 

 

a. Prédicteurs : (Constante), R6 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,597 1 4,597 6,858 ,014
b
 

de Student 18,770 28 ,670   

Total 23,367 29    

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Prédicteurs : (Constante), R6 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,939 ,350  5,546 ,000 

R6 ,299 ,114 ,444 2,619 ,014 

 

a. Variable dépendante : التابع 

 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.‎‪05‪) POUT(.‎‪10‪) 
  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع‫‏‫  

  /METHOD=ENTER المستقل‫‏‫ . 

 

 

 

 



Régression 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 17-JUN-2023 08:59:15 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\HP\Desktop\moham

ed 

amine\spss\2023\BOUNOUA

LA\Sans titre2.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données5 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT التابع 

  /METHOD=ENTER المستقل. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,03 

Temps écoulé 00:00:00,22 

Mémoire requise 4400 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 



 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

المستقل 1
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,487
a
 ,237 ,209 ,79812 

 

a. Prédicteurs : (Constante), المستقل 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,531 1 5,531 8,683 ,006
b
 

de Student 17,836 28 ,637   

Total 23,367 29    

 

a. Variable dépendante : التابع 

b. Prédicteurs : (Constante), المستقل 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,681 ,396  4,244 ,000 

 006, 2,947 487, 175, 517, المستقل

 

a. Variable dépendante : التابع 

 

 


