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 المقدمة
 



 مقدمة      

 

 
  ز

 تمهيد   

إف البيئة المحيطة بالدنظمة تفرض عليها مواكبة التغتَات الحاصلة في لراؿ الأعماؿ من أجل اللحاؽ بركب الدنافسة 
كمن خلاؿ التطور الذم شهدتو الدنظمات في لستلف المجالات الاقتصادية كالاجتماعية ،الشديدة بتُ الدنظمات

الدنظمة، سواء من جانب الدوارد التي تقوـ كونات كالتكنولوجية أدل بالضركرة افُ كجوب تطوير كل مالو علاقة بم
عليها اك عمليات التسيتَ التي تسهر على استغلاؿ تلك الدوارد بالشكل الذم يعود بالفائدة على ىذه 

 .الدنظماتوالذم يتًتب عليو بناء استًاتيجي يضمن بقاءىا

 الباحثتُ في المجاؿ الاقتصادم ركزكا على العنصر البشرم باعتباره جوىر لعملية البناء ك جلكلعل 
التغيتَ،لذلك تطور مفهوـ إدارة الدوارد البشرية كبرز ألعيتها في تطوير الدورد البشرم، من خلاؿ تنظيم كل مالو 

علاقة بو كالمحافظة عليو من اجل رفع مستول الأداء، عن طريق إحداث التنسيق بتُ المجهودات الدشتًكة للعماؿ 
كبرديد الدسؤكليات كرسم خطوط الإشراؼ كتقسيم الدهاـ كاستغلاؿ لرهودات العماؿ على اختلاؼ مناصبهم 

كمسؤكلياتهم بأحسن صورة لأداء العمل بكفاءة كدقة، كضماف استقرار الدنظمة كالعمل على تطويرىا كفق 
 .إستًاتيجية سليمة

كلكي تتطور الدنظمة كجب على الإدارة العليا رسم إستًاتيجية عامة تسمح لذا بالنمو مع الأخذ بعتُ 
الإعتبار عنصرم البيئة الداخلية كالخارجية، كلكي تبتٌ الإستًاتيجية العامة بصفة سليمة كجب على الدشرفتُ عليها 
الإستعانة برؤساء الأقساـ التابعة للمنظمة لرسم استًاتيجيات كظيفية خاصة بكل كظيفة بالدنظمة، كيتم رسم ىده 

الإستًاتيجيات الوظيفية بناء على الدعطيات الحالية كالدستقبلية كتهدؼ في الأساس للوصوؿ لأىداؼ الدنظمة عن 
 .طريق برستُ أدائها العاـ

كيعتبر الدورد البشرم الدورد الذاـ كالفعاؿ الذم يؤثر على أداء الدنظمة لذا تسعى الدنظمات في بيئة الأعماؿ 
الحالية لتحسينو من خلاؿ قسم ادارة الدوارد البشرية، كىو ما سنتطرؽ إليو في دراستنا التي تدكر حوؿ أثر الإدارة 

الإستًاتيجية للموارد البشرية على أداء العاملتُ في الدؤسسة الإقتصادية من خلاؿ دراسة أثر الإستًاتيجيات 
 . الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية على أداء الدورد البشرم

 :طرح الإشكالية- 1

إنالتطور في مفهوـ إدارة الدوارد البشرية حاليا، كبالنظر افُ العوامل البيئية المحيطة بالدنظمة من خلاؿ عنصرم البيئة 
الداخلية كالخارجية كالتهديدات التي تهدد الدنظمة في بقائها، اكجب على كل الدنظمات ضركرة الاىتماـ كالتًكيز 

على ىذا الدورد باعتباره مصدر الابداع الرئيسي فيها، كما اف لصاح كظائفها الحديثة يعتمد بدرجة كبتَة على أداء 
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ما أثر الإدارة الإستراتيجية للموارد : موردىا البشرم، كانطلاقا لشا سبق قمنا بصياغة إشكالية بحثنا كما يلي
 البشرية على أداء العاملين في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز بالمسيلة؟

 :من خلاؿ طرح إشكالية البحث الرئيسية يتضح لنا طرح عدة تساؤلات فرعية ىي
على أداء العاملتُ في الدؤسسة لزل  (بزطيط الدوارد البشرية)ما أثر إستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية  -

 ؟الدراسة
 ؟ما أثر إستًاتيجية تدريب كتنمية الدوارد البشرية على أداء العاملتُ في الدؤسسة لزل الدراسة -
 ؟في الدؤسسة لزل الدراسةما أثر إستًاتيجية التعويضات على أداء العاملتُ  -
 ؟ في الدؤسسة لزل الدراسةما أثر إستًاتيجية علاقات العمل على أداء العاملتُ  -
 ؟في الدؤسسة لزل الدراسةما أثر إستًاتيجية تقييم الأداء على أداء العاملتُ  -

 :فرضيات الدراسة- 2
 :صحتهاختبار ا التالية بهدؼ اتفي ضوء العرض السابق لدشكلة البحث لؽكن صياغة الفرضي

 البشرية لدوارد دارةا الاستًاتيجيات الوظيفية لإبتُ إلغابية ارتباطية علاقة ناؾق: الفرضية الرئيسية -
 .(محل الدراسة) كبرستُ أداء العاملتُ في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة

 :كتندرج برت ىذه الفرضية الرئيسية لرموعة من الفرضيات الفرعية ىي
تكوين الدوارد البشرية من خلاؿ لرموعة من  الاستًاتيجية الوظيفية بتُ إلغابية ارتباطية علاقة ناؾق -

الاستًاتيجيات كالتي تتمثل في إستًاتيجية تصميم كبرليل العمل ككذا إستًاتيجية بزطيط الدوارد البشرية 
 .في الدؤسسة لزل الدراسةكإستًاتيجية الاستقطاب كإستًاتيجية الاختيار كالتعيتُ كبرستُ أداء العاملتُ 

 تدريب كتنمية الدوارد البشرية من خلاؿ لرموعة  الاستًاتيجية الوظيفيةبتُ إلغابية ارتباطية علاقة ناؾق -
من الاستًاتيجيات كالتي تتمثل في إستًاتيجية التعليم كالتدريب الدستمر كإستًاتيجية مسارات التًقية 

 .في الدؤسسة لزل الدراسةكبرستُ أداء العاملتُ 
لتعويضات من خلاؿ لرموعة من ا الاستًاتيجية الوظيفية بتُ إلغابية ارتباطية علاقة ناؾق -

 كالتي تتمثل في إستًاتيجية الركاتب كالأجور ككذا إستًاتيجية الدزايا الوظيفية كإستًاتيجية تالاستًاتيجيا
 .في الدؤسسة لزل الدراسةالعاملتُ الحوافز كبرستُ أداء 

علاقات العمل من خلاؿ إستًاتيجية العلاقة مع  الاستًاتيجية الوظيفية بتُ إلغابية ارتباطية علاقة ناؾق -
النقابة كإستًاتيجية العلاقة مع الحكومة كإستًاتيجية سلامة كحماية الدورد البشرم كبرستُ أداء العاملتُ 

 .في الدؤسسة لزل الدراسة
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تقييم الأداء كبرستُ أداء العاملتُ في الدؤسسة  الاستًاتيجية الوظيفية بتُ إلغابية ارتباطية علاقة ناؾق -
 .لزل الدراسة

 :أسباب اختيار الموضوع- 3
 :  ىناؾ لرموعة من الأسباب الذاتية كالدوضوعية التي دفعتنا لاختيار ىذا الدوضوع ألعها

  الشخصي لدراسة الدواضيع الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية كالأداء؛ ؿالدي -

التطورات الحاصلة في مفهوـ إدارة الدوارد البشرية كالذم أصبح لو ألعية بالغة لدستَم الدنظمات خاصة  -
 ؛بتطور أنظمة التسيتَ كظهور أنظمة الدعلومات الحديثة

 ؛رفع مستول قدرتنا العلمية في البحث العلمي كلزاكلة لفت انتباه الباحثتُ إفُ التًكيز على ىذا الدورد -
 تعود إفُ الاىتماـ الكبتَ الذم أكلتو الدنظمات الرائدة في العافَ لذذا الدورد الثمتُ، كافُ البحثألعية  -

الدراسات كالأبحاث العديدة كالدتنوعة كالدنجزة من قبل أكبر الباحثتُ كمكاتب الدراسات في العافَ بغية 
 .الوصوؿ إفُ تفكيك شفرات التميز الدستدنً كالكامن في الدوارد البشرية

 :أىمية الدراسة-4
ألعية موضوعنا كالدتمثل في أثر الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على أداء العاملتُ في الدؤسسة  -

 الاقتصادية؛
 توضيح مدم مسالعة إدارة الدوارد البشرية في برستُ أداء العاملتُ في الدؤسسات الاقتصادية؛ -
ألعية نتائج الدراسة من حيث أثر كل إستًاتيجية كظيفية لإدارة الدوارد البشرية في برقيق الكفاءة كالفعالية  -

 في أداء العاملتُ لشا يعطي صورة كاضحة عن الجوانب التي لغب زيادة الاىتماـ بها كإعطائها الأكلوية؛
إف الدراسة التي سنقوـ بها تعمل على برديد أثر كل إستًاتيجية كظيفية لإدارة الدوارد البشرية على أداء  -

العاملتُ، من خلاؿ دراسة شاملة لأثر كل الإستًاتيجيات لرتمعة كمن ثم تبيتُ ألعية أثر كل إستًاتيجية 
مقارنة بالإستًاتيجيات الأخرل على أداء العاملتُ، عكس الدراسات السابقة كالتي تدرس أثر إستًاتيجية 

 كظيفية كاحدة على أداء العاملتُ؛
معرفة ىل استًاتيجيات الدوارد البشرية كحدىا من تؤثر على أداء الدورد البشرم أـ أف ىناؾ عوامل أخرل  -

 .مؤثرة لا تقل ألعية عن الإستًاتيجيات السابقة كجب على الدنظمة أخذىا بعتُ الاعتبار
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يعتمد لصاح الدنظمة في برقيق أىدافها إفُ جانب إدارتها للأصوؿ الأخرل على حسن : أىداف الدراسة- 5
إدارتها للموارد البشرية من خلاؿ إدارة إستًاتيجية للموارد البشرية تتماشى مع إستًاتيجية كاضحة للمنظمة، تراعي 

التغتَات البيئية التنافسية كتعمل على برفيز كبرستُ أداء العاملتُ كالذم يعتبر أىم عنصر في الأداء العاـ للمنظمة، 
كسيتم التطرؽ كالإجابة في ىذا الدراسة على لرموعة من الدفاىيم التي لذا علاقة مباشرة مع إدارة الدوارد البشرية 

 :ككذا أداء العاملتُ كتتمثل في 
 التعرؼ على مفهوـ إدارة الدوارد البشرية؛       -   

 التعرؼ على أىم الوظائف كالتحديات كفرضيات الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية؛ -

  العاملتُ كلزدداتو كالعوامل الدؤثرة فيو؛أداءتناكؿ موضوع الأداء بالدنظمة بصفة عامة، كالتعرؼ على  -

 العنصر البشرم من خلاؿ دراسة أداءالتعرؼ على العلاقة بتُ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ك -
  الدوارد البشرية على أداء العاملتُ؛إدارة على مستول كظائف تتأثتَ الاستًاتيجيا

كضع لظوذج للعلاقة بتُ الإستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية كأداء العاملتُ في الدؤسسة لزل  -
 .الدراسة

 :حدود الدراسة - 6
 :ىناؾ لرموعة من الحدكد الدكانية كالزمنية لذذا البحث، كالتي نوجزىا فيما يلي

 .بست الدراسة الديدانية في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة: الحدود المكانية -
  2017/2018بست الدراسة النظرية خلاؿ السنة الجامعية : الحدود الزمنية -

 .2018سنة أفريل                 بست الدراسة الديدانية خلاؿ شهرم مارس ك
كقد تم اختيار الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة كوف الشركة من أعرؽ الشركات الوطنية 
 .ككذا لتطبيق الشركة من خلاؿ قسم إدارة الدوارد البشرية للإستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية

  المنهج المستخدم-7

للإجابة عن إشكالية البحث كلزاكلة اختبار صحة الفرضيات كنظرا لطبيعة الدوضوع سنقوـ بإتباع الدنهج 
الوصفي كىذا من خلاؿ بذميع الدادة العلمية الخاـ الخاصة بالدراسة من الدراجع التي تدرس مثل ىذه الدواضيع 

ثم تعقبها بالتحليل كالدراسة، كما سنتبع الدنهج الوصفي في الجانب التطبيقي من الدراسة حيث سنقوـ 
بدراسة حالة بالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة سنحاكؿ من خلالذا ربط الأبعاد النظرية بالواقع 

من عن طريق الدسح الاجتماعي باستخداـ الاستبياف، أين سنقوـ بتحليل نتائج الاستمارة كالتعليق عليها 
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 خلاؿ برليل الدعطيات كالدؤشرات الإحصائية الخاصة بالشركة، إضافة إفُ إجراء الدقابلة لتفستَ كبرليل النتائج
 .الضركرية للدراسةإضافة إفُ استخداـ الوثائق كالسجلات لجمع الدعلومات 

 : الدراسات السابقة- 8
 أطركحة دور التسيير الإداري للموارد البشرية في تنمية كفاءة وفاعلية الأداء،: سملالييحضيو -

حيث ركز .2004الدكتورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر لنيل شهادة
 تناكؿ الباحث الباحث في دراستو على دكر إدارة الدوارد البشرية في برستُ أداء العاملتُ بالدؤسسة،

موضوع الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية كدكرىا في حصوؿ الدؤسسة الاقتصادية على الديزة 
 . التنافسية

كخلصت افُ كجود علاقة بتُ التسيتَ الإدارم للموارد البشرية ككفاءة كفاعلية الاداء من خلاؿ تأثتَ 
 التسيتَ الإدارم على كفاءة أداء الدورد البشرم الذم يعتبر جوىر الأداء كالتغيتَ في الدنظمة

 الخدمية دراسة الاقتصادية أثر تسيير الموارد البشرية في تنافسية المؤسسة ،بن خيرة سامي -
 أغا الجزائر ،مذكرة ماجستتَ الددرسة العليا للتجارة،والاحتياطحالة الصندوق الوطني للتوفير 

دكر سياسات الدوارد البشرية في عرض خدمات متميزة لضو الزبائن ، حيث ركز الباحث على 2006
 بتُ الخدمة ذاتها كبتُ العنصر البشرم الذم يتوفُ الارتباطفي ظل كجود الدنافسة خاصة مع كجود 

تقدلؽها، الدنهج الدتبع للدراسة ىو الدنهج التحليلي الوصفي، أىم النتائج الدتوصل لذا لؽثل العنصر 
 . التي تسعى إليها الدنظمة إفُ خلق الديزة التنافسيةاستثمارهالبشرم موردا استًاتيجيا يؤدم عند 

، حسين يرقي،إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراك -
الدنهج الدتبع للدراسة ىو الدنهج التحليلي ،2008أطركحة لنيل شهادة الدكتورة، جامعة الجزائر، 

حيث توصل الباحث إفُ أثر لستلف استًاتيجيات الدوارد البشرية كالتي تهدؼ إفُ برقيق تنمية ،الوصفي
الدوارد البشرية من خلاؿ استًاتيجيات التدريب كالتكوين كأثرىا على برسن أداء الدؤسسات 

 .الاقتصادية
، (استراتيجيبعد )عز الدين عبد الرؤوف، إدارة الموارد البشرية المعاصرة في ظل التغيير  -

حيث ركز الباحث على دكر إدارة الدوارد  2016 لنيل شهادة الدكتورة،جامعة الأغواط، أطركحة
البشرية في ظل عملية التغيتَ كدكر لستلف كظائف كلشارسات إدارة الدوارد البشرية لدواكبة التغيتَ من 
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كخلص الباحث أف لإدارة الدوارد البشرية دكر ىاـ في بسكتُ الدؤسسة من . خلاؿ التأثتَ على الأفراد
 .خلق ميزة تنافسية تسمح لذا بدواكبة التغيتَات الدستمرة في البيئة الداخلية كالخارجية

 ىيكل البحث- 9
كللتفصيل في الدوضوع كللإجابة على الإشكالية الدطركحة كاثبات الفرضيات سنقوـ بتقسيم البحث إفُ فصلاف 
الأكؿ نظرم كالثاني تطبيقي، حيث سنتطرؽ في الفصل الأكؿ من خلاؿ الدبحث الأكؿ إفُ ماىية إدارة الدوارد 
البشرية مفهومها كتطورىا التارلؼي ككذا الفرؽ بينها كبتُ إدارة الأفراد، أىداؼ ككظائف إدارة الدوارد البشرية 
كالتحديات التي تواجهها، أما في الدبحث الثاني فسنتطرؽ إفُ البعد الإستًاتيجي لإدارة الدوارد البشرية ككذا 

، أداء العاملتُ الأداء ككل، كأساسيات حوؿالإستًاتيجية أما في الدبحث الثالث فسنتناكؿ مكونات عملية الإدارة 
لزدداتو كالعوامل الدؤثرة فيو،تقييم الأداء من ناحية الدفهوـ كطرؽ التقييم التقليدية كالحديثة كالدشاكل التي برد من 
أداء فاعلية ىذه الوظيفة، كأختَا سيتم التطرؽ إفُ علاقة الاستًاتيجيات على مستول كظائف إدارة الدوارد البشرية ب

 من خلاؿ الربط بتُ الدبحثتُ الأكؿ كالثاني، أما الفصل الثاني خصص للجانب التطبيقي من الدراسة العاملتُ
حيث خصص لدراسة حالة الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة، كمن خلالو سنحاكؿ تطبيق كإسقاط 

ما تم دراستو نظريا على الشركة من خلاؿ معرفة أثر الإستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية للشركة في برستُ 
أداء العاملتُ لديها من خلاؿ معرفة النقائص في تطبيق ىذه الإستًاتيجيات كاقتًاح لرموعة من الحلوؿ التي تؤدم 

 .إفُ برستُ أداء الدورد البشرم

 :مصطلحات البحث- 10
ىي عملية كضع الأىداؼ كالغايات الكلية للمؤسسة في الددل الطويل، ثم اختيار الطرؽ : الإستراتيجية- أ

مع الأخذ بعتُ الاعتبار تغتَات المحيطتُ كخطط العمل للتنسيق بتُ الدوارد التي تسمح بتحقيق تلك الأىداؼ،
 .الداخلي كالخارجي

 العملية الإدارية الدتعلقة بتخطيط كتوظيف كتنظيم، كتطوير كتعويض كرقابة ىي: إدارة الموارد البشرية- ب
. 1 كمدراء الذين يؤدكف عملا للمنظمةموظفتُالأداء كالإنتاجية كالمحافظة على جميع العناصر البشرية من 

ىو مسالعتهم في الصاز الأعماؿ الدوكلة إليهم، كأيضا السلوكيات التي يظهركنها أثناء القياـ : أداء العاملين- ج
 .بالعمل مثل إبساـ الدهاـ، تصرفاتهم ابذاه الآخرين، الدهارات، الخبرات الدكتسبة

 : متغيرات الدراسة- 11
                                                           

 01بٌروت ص ,  إنجلٌزي، مكتبة لبنان–حبٌب الصحاف، معجم إدارة الموارد البشرٌة وشؤون العاملٌن، عربً 1
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اشتملت الدتغتَات الدستقلة أىم الاستًاتيجيات على مستول كظائف إدارة الدوارد : المتغيرات المستقلة - أ
البشرية من خلاؿ لرموعة من الإستًاتيجيات الوظيفية كالتي تتمثل في استًاتيجيات تكوين الدوارد البشرية 

ككذا استًاتيجيات التدريب كالتنمية كاستًاتيجيات التعويضات كاستًاتيجيات علاقات العمل 
 . تقييم الأداءةكإستًاتيجي

 . الدراسة على متغتَ تابع كحيد ىو أداء العاملتُ في الدنظمة الاقتصاديةت اشتمل:المتغير التابع- ب
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 :تمهيــــد
تعتبر الدوارد البشرية من أىم الدوارد اللازمة لتشغيل كالصاز كاستمرار أم منظمة، سواء كانت تنتج سلعا أك تقدـ 

.... موارد بشرية، التسويق، بحث كتطوير )خدمات، كالدنظمة ىي عبارة عن نظاـ اجتماعي فتٍ مركب تضم نظما فرعية 
كبقدر فاعلية أداء ىذه النظم  تكوف فاعلية الدنظمة ككل، كما أنها نظاـ مفتوح على بيئتها الخارجية تتأثر بها كتؤثر  (افٍ 
 .فيها

كنظرا لألعية العنصر البشرم يزداد اىتماـ الإدارة الحديثة بو، كالعمل على ابتكار كتطوير أفضل السبل كالآليات 
الدتمثل في الدورد )لاستثمار طاقاتو كتوظيف قدراتو كتعتبر إدارة الدوارد البشرية مدخلا استًاتيجيا لإدارة أىم أصوؿ الدنظمة 

 .من خلاؿ توظيف فاعل لعمالة عالية الدهارة كالكفاءة في بيئة ديناميكية سريعة التغتَ (البشرم

 

 ما ىيةإدارة الموارد البشرية: المبحث الأول

، كالدراحل التارلؼية ،  اف إعطاء مفهوـ لإدارة الدوارد البشرية يتطلب منا برديد جميع مايتعلق بها من ناحية الدفهوـ
 . ككذا لغب برديد أىداؼ كالتحديات التي تواجو إدارة الدوارد البشرية

 مفهوم الموارد البشرية: المطلب الأول

 لقد اضحى الدورد البشرم من اىم الدعائم التي تستند اليها الدنظمة في رفع مردكديتها ككفاءة انتاجيتها كالدسالعة 
في عملية التغيتَ، باعتبار اف العنصر البشرم ىو العنصر الدفكر في الدنظمة كالقادر على الابتكار كالتجديد، لذا تسعى 

 . ةرد البشرما سنتطرؽ افُ تعريفالدوالدنظمة افُ إعطائو ألعية بالغة كالتوجو أكثر في إدارتو بطريقة علمية، في ىذا الدطلب

 

لرموع تعبر عن كارد افَأما اصطلاحا ؼ. 1عتٍ الدنهل،الطريق،مصدر الرزؽ، كما تعتٍ كلمة الدورد الدنبعلغويا تكرد افَ
يقسمها البعض إفُ حيث الوسائل الدادية كغتَ الدادية التي تقوـ الدنظمة باستغلالذا من أجل برقيق أىدافها كسياساتها،

 . كأخرل غتَ ملموسةموارد ملموسة 
 

                                                           
 .14،ص  1967،دارالنشر،بتَكت،لبناف،1،طلدنجدالأبجدما1
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الدوارد البشرية في الدفهوـ الواسع أك الكلي لذا تعتٍ ذلك الجزء من المجتمع السكاني الذم يضم لرموعة من الأفراد 
 . أك اجتماعية أك سياسية أك لتوجهات عقائديةةكالأشخاص الدختلفتُ، منظورا إليهم من جوانب لستلفة سواء اقتصادم
على أف الدوارد البشرية بسثل لرموع الأفراد    أما عند التدقيق بشكل جزئي فنجد جل العلماء كالباحثتُ يتفقوف 

 كالجماعات التي تُكوف الدنظمة في كقت معتُ، كلؼتلف ىؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرتهم، سلوكهم،

ىو لرموع فالدورد البشرم ، 1 ابذاىاتهم، كطموحهم كما لؼتلفوف في كظائفهم كمستوياتهم الإدارية كفي مساراتهم الوظيفية
الأفراد الدؤىلتُ ذكم الدهارات كالقدرات الدناسبة لأنواع معينة من الأعماؿ كالراغبتُ في أداء تلك الأعماؿ بحماس 

فهي تشمل ىيئة الإدارة، العاملتُ في لرالات الإنتاج كالعاملتُ في لرالات الخدمات كالدهن الدساعدة في أم . 2كاقتناع
لؽكن الدنظمة من أف برقق ثركة أك إيرادات من خلاؿ استخداـ مهاراتو كمعرفتو، فبدكف ىذه الدهارات بحيث . مؤسسة

كالدعرفة يصبح الفرد عاجزا أك ذك قدرات لزدكدة بسنعو من إحداث التحوؿ كالتغيتَ لذلك كلكي يصبح الفرد مورد لابد أف 
 .3لؽتلك الخبرة، الدهارات،القدرات كالاستعدادات اللازمة لأداء مهاـ متخصصة

ا لاستهلاكو    أما في الدفهوـ الاقتصادم الشامل فينظر إفُ مفهوـ الدوارد البشرية على أنو لرموعة الأفراد التي تنتج 
 ، ككذا الفئات الأخرل من السكاف غتَ الدنتجتُ خارج سن العمل من أطفاؿ كشباب قبل سن العملا،كتأمتُ حاجاتو

 .كالشيوخ ككبار السن الذين بذاكزت أعمارىم سن الدعاش كأصبحوا غتَ منتجتُ

الدوارد البشرية عبارة عن كل الأفراد العاملتُ في الدنظمة باختلاؼ رتبهم في السلم لشا سبق لؽكن القوؿ إف مفهوـ 
الوظيفي، كتم توظيفهم بناء على معايتَ تطلبها الوظيفة الدرجوة ككفاءتهم في أداء الأعماؿ، كىذا بهدؼ القياـ بوظائف 
الدنظمة كأعمالذا، كالدشاركة في كضع أىدافها كاستًاتيجياتها، كلقاء ذلك تتقاضى الدوارد البشرية من الدنظمة تعويضات 

 .متنوعة متمثلة في الركاتب كالأجور كالدزايا الوظيفية الأخرل، كذلك في عملية تبادؿ الدنفعة فيما بينهم

 مفهوم إدارة الموارد البشرية : المطلب الثاني
 نظرا للاختلاؼ الدوجود بتُ مفهوـ الدوارد البشرية في الجانب النظرم ككذا من ناحية الدقاربة العملية لصد أنو من 

الصعب جدا برديد مفهوـ شامل ككاحد لإدارة الدوارد البشرية، ىذا من جهة، من جهة أخرل ىناؾ اختلاؼ في 
تسميتها، فمنهم من سماىا إدارة الأفراد، كمنهم من سماىا إدارة الدوارد البشرية، كما سميت إدارة الأشخاص، كأيضا إدارة 

                                                           
 .25، ص 2004، مديرية النشر لجامعة قالدة، إدارة الموارد البشريةكسيلة حمداكم ،1
 .13،ص 2011ع،عماف،الأردف،متوزاؿ،دارأسامةللنشركةيادارةالمواردالبشرصلحسونة،مؼ2
 .17، ص2002، دار النهضة العربية، لبناف، 01، الطبعة ، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن ابراىيم بلوط3
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كيرجع سبب اختلاؼ التسميات لاختلاؼ كجهات نظر الدفكرين كالباحثتُ كألعية تلك . 1ؤكف العاملتُ كالدوظفتُش
 . الإدارة داخل الدنظمة، حيث تطورت تسميتها بالتطور التارلؼي للفكر الإدارم فيما يتعلق بالنواحي البشرية في الدنظمة

 

    سنحاكؿ ىنا أف ندرج لرموعة من تعريفات مؤلفتُ تداكلت أسماؤىم في الدراجع الأجنبية كالعربية كمحاكلة لوضع 
الدوارد البشرية مصطلح قد . موارد بشرية- فإدارة الدوارد البشرية كمصطلح متكوف من جزأين، إدارة . مفهوـ شامل لذا

تعرؼ على أنها التنسيق الفعاؿ للموارد الدتاحة من خلاؿ العمليات سبق التعرض إليو في الدطلب السابق، أما الإدارة ؼ
الدتكاملة للتخطيط كالتنظيم كالتوجيو كالرقابة لتحقيق أىداؼ العمل الجماعي بطريقة تعكس الظركؼ البيئية 

تطبيق كظائف الإدارة من بزطيط كتنظيم كتوجيو لذذا لؽكن القوؿ بأف إدارة الدوارد البشرية اصطلاحا عبارة عن .2السائدة
إدارة الدوارد " حيث عرفها EDWIN FLIPPOايدوين فيليبويتفق مع ىذا التعريف . كرقابة بالنسبة للموارد البشرية

البشرية ىي بزطيط كتنظيم كتوجيو كمراقبة كاجتذاب كتنمية كتفويض كتكامل كصيانة كفصل الدوارد البشرية، كذلك 
لقد أضاؼ ىذا الكاتب كظائف أخرل على غرار عملية تنمية كصيانة . 3"لتحقيق أىداؼ الفرد كالتنظيم كالمجتمع

 . كتفويض كفصل الدوارد البشرية
لرموعة الأنشطة الإدارية الدتعلقة بحصوؿ الدنظمة على احتياجاتها من الدوارد البشرية، ىي " يعرفها خالد الهيثياما 

كتنميتها، كبرفيزىا، كالحفاظ عليها،ب مايساىم في برقيق أىداؼ الدنظمة الاستًاتيجية كأىداؼ العاملتُ،بأعلى مستول 
 .حيث يربط ىذا التعريف بتُ إدارة الدوارد البشرية كالأداء4"من الكفاءة كالفعالية

عملية الاىتماـ بكل ما يتعلق بالدوارد "   اما الباحثة كسيلة حمداكم كفي تعريفها لإدارة الدوارد البشرية تعرفها على أنها 
البشرية التي برتاجها الدنظمة لتحقيق أىدافها، كىذا يشمل اقتناء ىذه الدوارد كالإشراؼ على استخدامها كصيانتها 

كالحفاظ عليها كتوجيهها لتحقيق أىداؼ الدنظمة كتطويرىا، أم أنها عملية تتكوف من أربع خطوات تتضمن البعد الذم 
 .5"يتعلق بالناس في الإدارة؛ الحصوؿ عليهم كإعدادىم؛ تنشيطهم كالإبقاء عليهم

 

                                                           
 .19، ص 2003، للنشركالتوزيع،عمافصفاء،دار"نظمالمعلوماتالإداريةتخصص"إدارةالمواردالبشرية، علي ربايعة1

 .22، ص2002، الدار الجامعية للطبع كالنشر كالتوزيع، مصر، مبادئ الإدارة لزمد فريد الصحن، علي الشريف، 2
3
EdwunB.Flippo, Personnel Management, New york, Mc Graw-Hill Book Company, 1984, P 13 

 .28،ص 2000،دارحامدنعماف،عماف،مدخلاستراتيجي :إدارةالمواردالبشريةخالدعبدالرحممطرالذيتي،4
 .28،صمرجع سبق ذكرهكسيلة حمداكم، 5
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من خلاؿ التعاريف السابقة نلاحظ أف ىناؾ بعض التباين في نظرة الباحثتُ حوؿ مفهوـ موحد لإدارة الدوارد 
البشرية، كيرجع ذلك لاختلاؼ نظرتهم في تعريفهم لإدارة الدوارد البشرية، فمنهم من ينظر لإدارة الدوارد البشرية كممارسة 

 .كنشاط كمهنة، كمنهم من ينظر إليها كوحدة إدارية في التنظيم
 من الناحية العملية كالوظيفية بُذمع جل التعاريف على أف إدارة الدوارد البشرية ىي النشاط الدتعلق بالعنصر 

البشرم في الدنظمة بغض النظر عن الدصطلح الدستخدـ سواء كاف إدارة الأفراد أك إدارة شؤكف الدوظفتُ أك إدارة الدوارد 
الدنظمة كالأفراد العاملتُ فيها، إدارة الدوارد البشرية كظيفتها الجوىرية تنظيم العلاقة بتُ كبذمع كل التعاريف أف . البشرية

كترمي إفُ برقيق أىدافها كأىدافهم من خلاؿ الدنفعة الدشتًكة بينهما،كيتم ذلك من خلاؿ لرموعة من الدمارسات التي 
الحصوؿ على الدوارد البشرية كتنميتها كتوظيفها كتقونً أدائها كصيانتها كالاحتفاظ تعدىا تلك الإدارة، كتهدؼ إفُ 

 .1بهابأعلى مستول من الكفاءة كالفعالية
 التطور التاريخي لمفهوم إدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث

 مراحل التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: أولا
تطور مفهوـ الدوارد البشرية بالتطور كالأحداث التارلؼية التي شهدىا العافَ كيرل الباحث الاقتصادم احمد ماىر في كتابو 

 : 2إدارة الدوارد البشرية اف التطور التارلؼي للموارد البشرية تم عبر عشرة مراحل كىي
ظهرت ىذه الثورة في أكركبا في القرف الثامن عشر في إلصلتًا بالتحديد، كاىم ما كاف لؽيزىا ظهور : الثورة الصناعية-1

الآلات كالدصانع الكبتَة أم الاعتماد على الدكننة كاستغنائها أحيانا عن العماؿ، كاحتياجها أحيانا إفُ عمالة متخصصة 
كما أدل الأمر إفُ  (كغتَىا...ساعات عمل طويلة كضوضاء، كأتربة، كأبخرة )لشا أدل ذلك إفُ سوء ظركؼ العماؿ 

ظهور فئة من الدلاحظتُ كالدشرفتُ، كما أدل كذلك إفُ رقابة ركتينية للعمل،لشا خلق تضمر في أكساط العاملتُ، كلقد  
 .اظهرت ىذه الفتًة الاحتياج افُ ضركرة برستُ ظركؼ العاملتُ

مع النقائص التي صاحبت ظهور الثورة الصناعية كاف العماؿ أف يتحدكا في مواجهة : ظهور الحركات العالمية-2
أصحاب العمل،كظهر ذلك في شكل انتفاضات عشوائية، ثم إضرابات منظمة،ثم انقلبت إفُ إنشاء ابرادات كنقابات 

 .عمالية تطالب بحقوؽ العماؿ كتتفاكض باسمهم فيما لؼص الأجور كساعات العمل
حاكؿ فرديريك تايلور أف ينضم العلاقة بتُ الإدارة كالعماؿ كذلك من خلاؿ عدة مبادئ :الادراة العلمية-3

 .تصميم العمل كفق قواعد دراسات الحركة كالوقت كالاختيار الدناسب للعاملتُ،كتدريبهم كإعطائهم أجور لزفزة:ألعها
 عليو ااىتم علماء النفس بدراسة ظواىر معينة مثل الإجهاد كالإصابات، كاىم ما ركزك:ظهور علم النفس الصناعي-4

برليل العمل بفرض معرفة الدتطلبات الجسمية كالذىنية للقياـ بو، كركزكا أيضا على تطوير الاختبارات النفسية الدناسبة 

                                                           
، جامعة الأغواط، (استراتيجيبعد )إدارة الموارد البشرية المعاصرة في ظل التغيير عز الدين عبد الرؤكؼ،1  .17،ص 2016، اطركحة لنيل شهادة الدكتورة علوـ
 .15-14، صص2005، الطبعة الأكفُ، الإسكندرية للنشر دار ،البشريةإدارة الموارد ،احمد ماىر2



الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية وأداء العاملين:                                                      الفصل الأول  

 

25 
 

للاختيار من بتُ الدتقدمتُ لشغل الوظائف، كلقد أظهرت ىذه الحركة لصاحا كبتَا في الدنظمات التي استخدمت أساليب 
 .برليل العمل كالاختبارات النفسية

ركزت ىذه الحركة على أف إنتاجية العاملتُ لا تتأثر فقط بتحستُ ظركؼ العمل :ظهور حركة العلاقات الإنسانية-5
بل كأيضا بالاىتماـ بالعاملتُ، كالنمط الإشرافي عليهم،كالخدمات الدقدمة إليهم،كلقد (مثل الإضاءة كساعات العمل)

 .ظهرت ىذه الحركة نتيجة لتجارب مصانع ىاكثورف التي أشرؼ عليها التوف مايو

كانت أكؿ الدنظمات التي أخذت بدفاىيم الإدارة العلمية، كعلم :البدء في ظهور بعض ممارسات إدارة الأفراد-6
ككاف من أىم الدمارسات كضع . ( الخدمة الددنيةأم)النفس الصناعي،كالعلاقات الإنسانية ىي منظمات الجيش كالحكومة 

 .شركط للتعيتُ،كاستخداـ الاختبارات النفسية كالاىتماـ بأنظمة الأجور، كخدمات العاملتُ، كمنع الفصل التعسفي
قامت بعض الدنظمات الكبتَة كالأجهزة الحكومية كالجيش :البدء في ظهور بعض المتخصصين في إدارة الأفراد-7

بتوظيف عاملتُ متخصصتُ في إدارة الأفراد، مثل الدتخصصتُ لرالات التوظيف كالتدريب كالأجور كخدمات العاملتُ 
 .كالأمن الصناعي، الرعاية الطبية كالاجتماعية للعاملتُ

ظهرت في النصف الثاني من القرف العشرين عملت ىذه الحركة على تطوير لشارسات :ظهور حركة العلوم السلوكية-8
الأفراد لكي تتواكب مع التطور في العلوـ السلوكية، كمن أمثلتها إثراء كتعظيم الوظائف، كبزطيط الدسار الوظيفي كمراكز 

 .التقييم الوظيفي
تنشط كثتَ من الدكؿ في العقود الأختَة من القرف العشرين في إصدار تشريعات :تدخل الدولة بالقوانين والتشريعات-9

: كالعاملتُ، كلقد ركزت ىذه التشريعات على موضوعات من ألعها ( الدنظماتأم)تقنن بها العلاقة بتُ أرباب العمل 
 .الحد الأدنى للأجور، كالتأمينات، كالدعاشات،كالآمن الصناعي، كصحة العاملتُ

ظهرت عدد من الدنظمات العالدية التي تقدـ شهادات مهنية في لراؿ إدارة الدوارد البشرية،مثل :الشهادة المهنية-10
تلك الشهادات التي تقدـ في لراؿ المحاسبة كالتمويل، كيتقدـ للحصوؿ عليها الحاصلوف على شهادات البكالوريوس، مع 

ضركرة لصاحهم في عدة امتحانات تضم فلسفة الدوارد البشرية، كبزطيط القول العاملة، كالتعيتُ، كالتدريب، كالأجور، 
 .كالحوافز، كمزايا العاملتُ، كتقييم الأداء كالدسار الوظيفي

 التحول في المفهوم من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية: ثانيا

إليو كصلت   ماإفُنشأت كتطورت ككصلت كيف  الدوارد البشرية إدارةرأينا سابقا الدراحل التارلؼية لتطور مفهوـ 
،حيث م إدارة اليد العاملة داخل  النظر بكيفية إعادة ضركرة إفُنقطة الانطلاؽ الدهمة التي نبهت  عتبر التصنيعاليوـ

 التًكيبة الدهارية كالثقافية للعاملتُ كانت ابرز  كتقدـأنشطتها، الصناعية كتنوع أف ظهور الدؤسسات حيث الدنظمات،
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إفُ  كتطورت إدارة الأفرادالتي بدأت بتسمية ،  الدوارد البشريةإدارة متخصصة كمنها إداريةحقوؿ  العوامل الحاسمة لظهور
 .1 الدوارد البشرية الدعاصرةما يعرؼ بإدارة

 أغلب  في مصطلح إدارة الأفراد أك إدارة شؤكف العاملتُلزل إدارة الدوارد البشرية مصطلح اليوـ د حللق
لستلف الدكؿ،كظهرت الكثتَ من الدؤلفات كالبحوث التي برمل ىذه عبرالجامعات الأجنبية كالعربية كالشركات كالدنظمات 

كفي بعض الدنظمات الدعاصرة يتم إضفاء الصيغة الديناميكية على كظيفة إدارة الدوارد البشرية حيث تأخذ تسمية . التسمية
مدير التنمية البشرية الاجتماعية، كالتحوؿ من استخداـ تسمية رئيس الأفراد إفُ استخداـ مدير الأفراد يدؿ على منح 

سلطات أكسع كمتنوعة بتنوع الأنشطة لدسؤكؿ الأفراد، كنلاحظ أف تطور تسميات ىذه الإدارة بحسب التًكيز على لراؿ 
اىتماـ معتُ لذذه الإدارة، فإدارة الأفراد كالعلاقات الإنسانية تعطي الألعية لدتغتَات معينة في إدارة الأفراد مثل 

الاتصالات، الدناخ الاجتماعي كالدشاركة في ابزاذ القرارات، أما العلاقات الاجتماعية أك علاقات العمل أك العلاقات 
 .الصناعية فتعطي الألعية كتركز على الدفاكضات مع الشركاء الاجتماعيتُ

 دائرة متخصصة في أك كجهاز الدوارد البشريةإدارةكبتُ  الإدارة  كجزء من مهاـالأفرادتفريق بتُ كظيفة كىناؾ 
يرجع  متخصصة في القول العاملة  إنشاء إداراتسببككما سبق تناكلو في التطور التارلؼي لذذه الإدارة أف . الدنظمات

أقصى إنتاجية لشكنة كتطوير  كبرقيق  الأفراد في الاىتماـ بقضاياالإنسانية العلاقات أك العلمية الإدارةلقصور مناىج 
إف إدارة الأفراد صحيح . الدنظمةأىداؼبرقيق بالتافِ علاقات التعاكف بينهم كبتُ رؤسائهم ك  كحل مشاكلهم كتقويةالأفراد
في مراحل معينة لكن مع التطورات الدعاصرة كالتغتَ الكبتَ الذم يشهده المحيط أصبحت إدارة  بعض الخدمات قدمت
إدارة أصحاب رؤكس الأمواؿ، ؼكأىداؼ العاملتُ كتطلعات  لتوازف كالتناسق بتُ تطلعاتلعملية خلق ا تفتقر الأفراد
القرارات   فقد تتخذ،فيهاأنشطة الإدارات الأخرل كالتكامل كالانسجاـ مع   التنسيقإفُ تفتقر  بدفهومها التقليدمالأفراد

 دكف التفكتَ في النتائج الدتًتبة على الوظائف  الأخرل بشكل يؤثر سلبا على الوظائفإدارة الأفرادكالدمارسات من قبل 
 : في الجدكؿ التافِالدوارد البشرية كإدارة  الأفراد مفهومي إدارةأكجو الشبو كالاختلاؼ بتُ كلؽكن إبراز أىم 2.الأخرل

 

 

 
                                                           

1
Ivancevich , John M . Human Resource Management .McGraw. USA. 1998, P06. 

2
Robert L . Mathis & John H .Jackson .Human Resource Management .Southwestern College Publishing. 

10 ed . 2003. P12. 
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 اىم الفركقات بتُ إدارة الأفراد كإدارة الدوارد البشرية: (01.01)جدكؿ 

إدارة الموارد البشرية إدارة الأفراد  

الإنساف عنصر إنتاجي مثلو مثل عناصر الإنتاج - الفلسفة 
تهدؼ إدارة الأفراد لتحقيق أىداؼ الأخرل 

 بطريقة الدنظمة باستخدامها للمورد البشرم كلكن
 .إنسانية

 اختصاصاتإدارة الإفراد اختصاصات - 
برقق أىداؼ الإدارات الأخرل في استشارية 

. الدنظمة

 أىداؼ تنفيذؿإدارة الدوارد البشرية إدارة تعتبر- 
 شريك ىاـ في كضع الدنظمة كفي نفس الوقت

 .للمنظمةالإستًاتيجية الشاملة 

 لو توقعات تابع،الإنساف كياف مستقل كليس - 
. كمطالب

كجب على الدنظمة الاستثمار في العنصر البشرم 
 قوة عمل منتجة لؽثلوف أصلا من كوف العماؿ

أصوؿ الدنظمة كالإنفاؽ عليهم لؽثل اتفاقا استثماريا 
 .كالأفراديعود بالختَ على الجميع الدنظمة 

لدنظمة كلا مانع من أىدافابرقيق الذدؼ الأساسي الهدف 
. العماؿتلبية بعض رغبات 

كرد ىناؾ توافق بتُ أىداؼ الدنظمة كأىداؼ افَ
كلؽكن أف يتحقق ذلك من خلاؿ الدوائمة البشرم 

 .العماؿبتُ احتياجات العمل كاحتياجات 

بزطيط كتدبتَ الاحتياجات من الكوادر البشرية  - النشاطات 
.  تطوير كتنمية الأفراد- 

. كظيفة الأجور كالركاتب- 

 .الدورد البشرمصيانة - 

. تنمية العلاقات مع الدوظفتُ- 

 .الدورد البشرمتطوير كتنمية - 

 .كالحوافزتعويض اؿ-

. تنمية العلاقات مع الدوظفتُ- 

كيضاؼ إفُ ذلك بسيز إدارة الدوارد البشرية 
 :التاليةبالوظائف 

. بزطيط كتطوير الدسار الوظيفي- 

 .التنظيميالتطوير - 

 .الإعلاـالاتصالات ك- 
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 السلامة كصيانة الدورد البشرم- 

 كشريك في صنع الإدارة العليا كإدارة تنفيذية.  الإدارة العليا كلكن كإدارة استشاريةالموقع في الهيكل التنظيمي  
 إستًاتيجية الدنظمة

 .77، ص 1988، الدكتب العربي الحديث للنشر، مصر، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةصلاح الدين عبد الباقي، عبد الغفار حنفي، : المصدر

 وظائف إدارة الموارد البشرية: المطلب الرابع
    بعدما تطرقنا في السابق افُ الدفاىيم العامة لإدارة الدوارد البشرية كالفرؽ بتُ ادارة الافراد كإدارة الدوارد البشرية نستعرض 

 .في ىذا الدطلب كظائف إدارة الدوارد البشرية
 بغرض برقيق إدارة الدوارد البشرية لأىدافها تقوـ إدارة الدوارد البشرية بعدة كظائف بزتلف باختلاؼ الدنظمة كطبيعة 

 1:نشاطها كحجمها كمستول التكنولوجيا الدستخدمة فيها نذكرىا كالتافِ
  (تخطيط الموارد البشرية)وظيفة تكوين الموارد البشرية : أولا

 بتأمتُ حصوؿ الدنظمة على الدوارد البشرية الدناسبة لاحتياجاتها في التوقيت الدناسب، الإستًاتيجيةتهتم ىذه 
كيتم تصميم ىذه الاستًاتيجية في ضوء . كالاحتفاظ بقوة العمل في تناسق مستمر مع متطلبات الأداء كظركؼ الدنظمة

. ، ككذا في ضوء التعرؼ الدستمر على أكضاع سوؽ العملالإستًاتيجيةالاستًاتيجية العامة للموارد البشرية كأىدافها 

:  تكوين الدوارد البشرية إفُ برقيق الغايات التاليةإستًاتيجيةتهدؼ 

كضع الأسس السليمة لتقدير احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية كبرديد مواصفات كخصائص الأفراد الدطلوبتُ - 
. بعناية

رسم طرؽ كأساليب البحث عن العناصر البشرية الدطلوبة من الدصادر الأكثر احتمالان سواء من داخل الدنظمة أك من - 
. خارجها في سوؽ العمل المحلية أك الإقليمية أك العالدية

تنمية كسائل استقطاب العناصر الدطلوبة، كتطوير مغريات لحفزىم على الانضماـ إفُ الدنظمة باعتبارىا من أفضل - 
. جهات الاستخداـ

تنمية كسائل كمعايتَ فحص الدتقدمتُ للعمل كالدفاضلة بينهم لاختيار أكثر العناصر توافقان مع احتياجات الدنظمة - 
. كمتطلبات الأعماؿ كالوظائف الشاغرة كظركؼ التشغيل الدادية كالاجتماعية

                                                           
 .15 ص ،2004، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الاردف، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر كصفي عقيلي، 1
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ضماف تشغيل الدوارد البشرية الدتاحة بطريقة مثلى بإسناد الدهاـ الدناسبة إفُ الأفراد أك المجموعات بدا يوافق خصائصهم - 
. الدهنية كالعلمية كرغباتهم كتوجهاتهم الشخصية

ضماف المحافظة على الدوارد البشرية بالعمل الدستمر على جعل مكاف العمل كمتطلباتو كعوائده متناسبة كمتوافقة مع - 
. تطلعات الأفراد كخصائصهم الدتطورة

 كتتكوف كظيفة تكوين الدوارد البشرية من أنشطة فرعية متكاملة كمتًابطة يشكل لرموعها سلسلة من الأعماؿ اك من 
 :النشاطات الفرعية، كنعرض فيما يلي ىذه النشاطات الفرعية

 تحليل وتصميم العمل /1

يقصد بتحليل العمل برديد الأنشطة الدكونة للمهاـ، التي تشكل في لرملها الوظيفة اك العمل، ككضع ذلك في توصيف 
 .1متكامل كبرديد مواصفات شاغل الوظيفة

كتعتٍ تصميم الوظيفة برديد طريقة أدائها كنوع الأنشطة كالدهاـ كحجم الدسؤكليات كطبيعة العلاقات كظركؼ العمل 
 .الخاصة بالوظيفة

كيقصد بتوصيف الوظيفة النتيجة الدلموسة لتحليل العمل كتظهر في شكل كصفي تفصيلي مكتوب للوظيفة كىدفها 
 .كطبيعتها كمهامها كظركؼ أداء العمل

    يعمل ىذا النشاط بتقدير حاجة الدنظمة من الدوارد البشرية من حيث عددىا كنوعيتها، كذلك بناء على الاستًاتيجية 
 .العامة للمنظمة كاستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية

يقصد بتخطيط الدوارد البشرية برديد احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية ذات الدهارات :تخطيط الموارد البشرية/2
 .كالتخصصات المحددة خلاؿ فتًة زمنية مقبلة، كاختيار أفضل ىذه الاحتياجات

كيعتبر التخطيط إحدل الوظائف الإدارية بصفة عامة، حيث يتضمن برديد الأىداؼ كدراسة البدائل الدتاحة كالدفاضلة 
 كفي لراؿ إدارة الدوارد البشرية يعتبر بزطيط القول العاملة إحدل كظائفها .بينهما كبرديد البرامج كالدسؤكلتُ عن التنفيذ

 :1الأساسية، كيهدؼ إفُ تقدير احتياجات الدؤسسة من القول العاملة من حيث

                                                           
 .64، ص مرجع سبق ذكرهجماؿ الدين لزمد الدرسي، 1
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 .أنواع الوظائف أك الأعماؿ الدطلوبة  - 

 .الوظائف الدطلوبةمن أعداد الأفراد اللازمتُ من كل نوع   - 

 .الفتًة الزمنية التي تعد عنها خطة القول العاملة  - 

 جيدة كاضحة الدعافَ ذات أبعاد شمولية تساعد إستًاتيجيةكجود من متطلبات عملية التخطيط في لراؿ الدوارد البشرية 
 :2على

 آليات إتباع خلاؿ كتطويرىا من معرفة القول العاملة الداخلية ككذلك كيفية العمل على تنميتها  -
 .كذات كفاءة كفعاليةتدريبية معتمدة 

 ىذه كالاعتماد على تكاليف معقولة، كمستقبلية ذاتلحصوؿ على قوة عمل فعلية حالية ا -
 . برليلا علميابرليلها الدنظمة على استخداـ الدنهجية العلمية لدراسة الدؤسسة كالاستًاتيجية

 توزيع الدوارد الحالية للتخلص ككذلك إعادةبرديد النوعية الدطلوبة من الأفراد مستقبلا بالدؤسسةإمداد -
 . جديدكتوزيعها منمن الأفراد الزائدة أك إعادة تأىيلها 

 :كبسر ىذه العملية بعدة مراحل

حيث تساعد ىذه الدراسة على برديد احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية خلاؿ : دراسة خطط المنظمة وأىدافها-
 .الفتًة الزمنية القادمة

 :كيكوف التحليل بابذاىتُ: تحليل بيئة المنظمة-

حيث يتم دراسة كل العوامل الخارجية ذات العلاقة كالتي تؤثر على سوؽ العمل، مثل تكوين : تحليل البيئة الخارجية
الدوارد البشرية من حيث العمر كالجنس كمستول التعليم كالثقافة، ككذلك دراسة التشريعات الحكومية الدؤثرة على سوؽ 

العمل، كالظركؼ الاقتصادية العامة، كالعوامل الجغرافية، كظركؼ الدنافسة على الدوارد البشرية، كالتطور التكنولوجي، 
، بالإضافة إفُ دراسة القيم الاجتماعية (خاصة مزاحمة النساء للرجاؿ في كثتَ من الوظائف)كالتغيتَ في شغل الوظائف 

 .كعلاقتها بالتوظيف

                                                                                                                                                                                                 
 .77، ص 1988، الدكتب العربي الحديث للنشر، الإسكندرية، مصر، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةصلاح الدين عبد الباقي، عبد الغفار حنفي، 1
 ..1313، ص ، ص مرجع سبق ذكرهصافٌ مفتاح، 2
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كيكوف ذلك من خلاؿ دراسة حجم كنوع الدهارات كالخبرات كالقدرات كمقارنتها بالعرض : تحليل البيئة الداخلية
كالطلب في سوؽ العمل، كمن خلاؿ ىذا التحليل نقوـ بدراجعة الوظائف الحالية بهدؼ معرفة نقاط القوة كالضعف في 

الوظائف كالدوظفتُ، بالإضافة إفُ عملية تدقيق الدهارات حيث يتم إجراء برليل مفصّل للموظفتُ كمستول مهاراتهم 
 .لدعرفة الفجوة بتُ ما ىو موجود كبتُ ما لغب أف يكوف

كيتم ذلك من خلاؿ الاستفادة من الدعلومات التي تم جمعها في : التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية-
 .الدرحلة السابقة، كىنا لظر على مفهوـ التسيتَ التنبئي لإدارة الدوارد البشرية الذم سنتطرؽ لو لاحقا

كيتم ذلك من خلاؿ ما يتوفر للمنظمة من كظائف شاغرة كالتي بسثل : مقارنة العرض والطلب على الأيدي العاملة-
 .  جانب الطلب، كبتُ ما يتوفر في سوؽ العمل من أيدم عاملة كالتي بسثل جانب العرض

كذلك في ضوء مقارنة العرض كالطلب في الخطة السابقة، كإذا أظهرت الدقارنة نقصان في : اقتراح الخطة واعتمادىا-
الأيدم العاملة يتعتُ على الدنظمة سد ىذا النقص من خلاؿ استقطاب عمالة جديدة أك تدريب العمالة الحالية، كإذا 

بذميد  أك تسريح جزء من العماؿأظهرت الدقارنة فائضان في الأيدم العاملة فإف ذلك لػتاج إفُ حلوؿ مناسبة تتمثل في 
 . لبعض العاملتُالتسريح الدؤقتأك حث العاملتُ على طلب التقاعد الدبكر أك الوضع الحافِ 

 استقطاب الموارد البشرية/ 3

في ضوء نتائج الوظيفتتُ السابقتتُ تقوـ ىذه الوظيفة بعملية ترغيب كجذب الدوارد البشرية من سوؽ العمل 
 .للتقدـ كطلب التوظيف في الدنظمة

 في سوؽ العمل، ة افُ عملية البحث عن الدوارد البشرية التي برتاجها الدنظمRECRUITMENTيشتَ لفظ الاستقطاب
 الدنظمة الدستقبلية، ثم العمل على توفتَىا بأكبر عدد ةكالتي اكضحها بزطيط الدوارد البشرية في ظل متطلبات استًاتيجي

 .لشكن كبالنوعيات كالدواصفات الدطلوبة

 .1بسر عملية استقطاب الدوارد البشرية بعدة خطوات تبدأ من بزطيط القول العاملة كتنتهي بالتعيتُ

حيث يتم برديد احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية طبقا للخطط الإنتاج كالعمل على الفتًة : بزطيط القول العاملة-1
 .القادمة

                                                           
 .273، ص مرجع سبق ذكرهأحمد ماىر، 1
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كتتضمن ىذه الخطوات برديد إعداد كنوعيات العمالة الدطلوبة من حيث الدتطلبات : طلبات الدديرين من العمالة-2
 .الجسمانية كالذىنية كالقدرات كالدهارات

بناء على الخطوتتُ السابقتتُ يكوف لدل إدارة الدوارد البشرية تصور كامل من إعداد : برديد الوظائف الشاغرة-3
 .الوظائف الشاغرة الدطلوب شغلها كفي أم الإدارات كالأقساـ كأيضا في أم الدستويات الوظيفية تقع تلك الوظائف

بعد برديد الوظائف الشاغرة يكوف من ضركرم : النظر في برليل الوظائف كمراجعة مواصفات شاغلي الوظائف-4
 .مراجعة الدواصفات التي ينبغي توافرىا في شاغل الوظيفة من حيث الدؤىل كعدد سنوات الخبرة كنوعها

 .كىو البداية العملية لجذب العمالة كتتضمن ىذه الخطوة عددا من الأنشطة: الاستقطاب-5
كىذه الخطوة ىي خلاصة كل الخطوات السابقة حيث تتضمن الدرحلة النهائية التي يتم فيها تصفية : الاختيار كالتعيتُ-6

 . الدتقدمتُ إفُ عدد اقل يتم الاختيار من بينهم ثم التعيتُ
تتعدد أساليب استقطاب كجذب الدوارد البشرية، كيتوقف اختيار كسيلة الاستقطاب الدناسبة على : أساليب الاستقطاب

 :كمن أساليب  الإستقطاب نذكر. مستول الوظيفي كحجم الدنظمة كالدنطقة التي تعمل لذا

 .يتوقف اختيار الوسيلة الدناسبة للإعلاف على نوع الوظيفة الدطلوبة: الإعلان

كىؤلاء الدستقطبتُ تتوافر لديهم معلومات كاملة عن أىم الأفراد في كل : استخدام مستقطبين محترفين لهذا الغرض
 .مهنة من الدهن كجهات عملهم

تقوـ بعض الدنظمات بجذب الأنظار إليها من خلاؿ دعوة فئات معينة لزيارتها أك : دعوة المتقدمين لزيارة المنظمة
كبعض . للتعرؼ عليها، كذلك بغرض تقدنً نفسها للمجتمع الذم تعمل فيو، كىذه الدنظمات غالبا ما تكوف جديدة

الدنظمات الأخرل تقوـ بعقد الدؤبسرات حيث تقوـ من خلاؿ ىذه الدؤبسرات بالتعريف بنفسها كبالدزايا التي بسنحها للعاملتُ 
 .بها

 إختيار وتعيين الموارد البشرية/ 4

 .الاختيار ىو انتقاء الفرد الدناسب من بتُ لرموعة من الأفراد الدتقدمتُ لشغل كظيفة معينة

 .اما التعيتُ ىو كضع الفرد الدناسب في الوظيفة التي تناسب شركط كمستلزمات القياـ بها مع مؤىلاتو ككفاءاتو

الددخلات، : الإختيار كالتعيتُ عملية نظمية لسططة تأخذ شكل نظاـ متكامل، يتكوف من عناصر أساسية ىي
العمليات، الدخرجات، كالتغذية العكسية الدرتدة كتشمل على أسس كقواعد علمية كتسعى إفُ انتقاء أفضل الدتقدمتُ 
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لطلب التوظيف لشن جرل إستقطابهم للتعيتُ في كظائف خالية داخل الدنظمة، كفق مبادئ الدوضوعية، كالعدالة، كالدساكاة 
 .1بتُ الدتقدمتُ

إف كظيفة اختيار كتعيتُ الدوارد البشرية تلي مباشرة كظيفة الاستقطاب ففي حتُ تهدؼ الوظيفة الأختَة إفُ برديد 
مصادر احتياجات الدنظمة من الأفراد،فوظيفة الاختيار كالتعيتُ تهدؼ إفُ الدفاضلة بتُ الأفراد الدتقدمتُ للوظائف 

 .الشاغرة كانتقاء كاستخداـ الدناسب منهم

 2:من أىداؼ سياسة الاختيار كالتعيتُ برقيق الشركط التالية -
 . ك اختيار أفضل القدرات ك الدهارات الدتاحة في سوؽ العمل  atterrantجذب / 3-1

 . بالقول العمالية الدنتجة كتفضيل القول المحليةretainالاحتفاظ / 3-2

 . العماؿ كبرقيق الاستقرار الوظيفي لذمmotivateحفز / 3-3

 :كالأسس التي تقوـ عليها عملية الاختيار كالتعيتُ كىي
اعتماد سياسة برليل كتوصيف الوظائف، كمن ثم برديد الدؤىلات كمواصفات الوظيفة كالدهارات كالخبرات  -

 .العملية في لراؿ العمل الدطلوب كالدؤىلات العلمية ذات العلاقة بذلك
 برديد من لذم الحق كالسلطة في ابزاذ القرارات بالتعيينات في الدنظمة  -

 :عوامل أخرل مثل
 .القابلية للعمل كاستيعاب الدكرات التدريبية -
 .ةبرمل الدسؤكلية كقدرة التحمل على القياـ بالواجبات الدكلف لذا سواء كانت تلك الدسؤكلية مادية أك أدبي -
 .عوامل مساعدة أخرل مثل السن، الجنس، الدظهر كالشخصية -

ككثتَا ما تعتًض سياسة الاختيار كالتعيتُ في منطمة ما عوامل لستلفة تشكل عوائق مانعة من تطبيق سياسة اختيار 
 :كتعيتُ جيدة كمن ىذه العوامل

السياسات التي تنتهجها الدنظمات في خطف كاستقطاب الدورد البشرم الدؤىل خاصة في المجالات التي تتطلب  -
تقنيات ككفاءات عالية ككذا التخصصات النادرة خاصة في الدنظمات الكبرل كالتي باستطاعتها دفع حوافز 

                                                           
 .307، ص مرجع سبق ذكرهأحمد ماىر، 1
 .88 ص2004، دار حامد للنشر ك التوزيع، طبعة الأكفُ، إدارة الموارد البشريةلزمد فافٌ صافٌ، 2
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كاجور عالية، كمثاؿ ذلك عندنا في الجزائر التنافس بتُ الشركات البتًكلية العالدية لاستقطاب الكفاءات الجزائرية 
من الشركات الوطنية بعرضهم لزفزات كأجور اضعاؼ ما يتقاضونو من شركتي سوناطراؾ كسونلغاز كالذم أصبح 
ىاجس كبتَ لدستَم الشركتتُ، لشا فرض عليهما اف يوقع العامل الجزائرم الدؤىل في الجنوب عند استلامو لوظيفتو 

 .عقد كفاء
 السياسات الحكومية مثل: 
  أكلوية تعيتُ عماؿ لزليتُ ككضع قيود على الدنظمات بردد شركط تسريح الدوظفتُ غتَ الأكفاء لشا يؤدم سلبا

على انتقاؿ التكنولوجيا كالكفاءة، بسبب عدـ احتكاؾ العامل الأجنبي بالعامل المحلي لشا يؤدم افُ نقائص في 
 .الأداء العاـ للمنظمة

 كضع قيود على ىجرة الكفاءات كالتخصصات العالية كالنادرة. 
 كجود أك احتماؿ قياـ علاقات سياسية متوترة بتُ الدكؿ الدعنية بالعمالة. 
 حدكث انتعاش اقتصادم كتوفر فرص عمل مرلػة في موطن العمالة الدطلوبة. 
 ضعف الدركز الدافِ للمنظمة بحيث لا لؽكنها من دفع ركاتب كمزايا منافسة كلزفزة. 

 .تدخل علاقات شخصية في التعيينات، كىنا قد يتم تعيتُ أشخاص غتَ مناسبتُ للوظيفة -
عادات كتقاليد المجتمع حيث يرفض الدواطنتُ في بعض البلداف العمل في بعض الوظائف لذا يتوجب على  -

 .الدنظمة توفتَ الأيدم العاملة اللازمة في تلك المجالات من أماكن اخرل
 .عوائق طبيعة تدفع بعض الأشخاص إفُ عدـ قبوؿ العمل في مثل ىذه الظركؼ -

 تدريب وتنمية الموارد البشرية: ثانيا

تهدؼ كظيفة تدريب كتنمية الدوارد البشرية الىجعل الدوارد البشرية قوة عمل ذات كفاءة ك أداء عافِ الدستول ك متميز، 
عمر كصفي عقيلي في كتابو إدارة .، كحسب الباحث الاقتصادم د1لتلبية مطالب برقيق إستًاتيجية الدنظمة ك أىدافها

 :الدوارد البشرية الدعاصرة تتكوف ىذه الوظيفة من لرموعة من الأنشطة ىي

 . فهو الوظيفة التي تهدؼ إفُ التأكد من قياـ الدوظف بأداء مهاـ كظيفتو بالكفاءة الدطلوبة:تقييم الأداء/ 1

                                                           
 . 348، ص1998، منشورات جامعة دمشق، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميالنجار، لزمد عدناف، . د1
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كتقييم الأداء الجيد يساعد في رفع معنوية العاملتُ، كضماف العدالة في التعامل معهم، كيستخدـ كأساس لتقييم سياسة 
 .الاختيار كالتدريب، كيساىم في استمرار الرقابة كالإشراؼ، كدعم الالتزاـ كالانضباط

 

كحتى برقق كظيفة تقييم الأداء أىدافها، لا بد من استخداـ معايتَ كاضحة كعادلة للتقييم تطبق على الجميع دكف بسييز، 
كأف يراعى فيها مشاعر ككرامة الإنساف، كألا يكوف الذدؼ من التقييم تصيد الأخطاء، بل كشف نقاط الضعف من أجل 
التصحيح، كأف تستخدـ الطريقة الدناسبة من طرؽ تقييم الأداء، كأف بزضع تقارير التقييم للمراجعة من أكثر من جهة في 

 .الدنظمة ضمانان للموضوعية كالدقة كالشمولية كسنتطرؽ افُ ىذه الوظيفة بالتفصيل في الدبحث الثاني

 

 التعليم والتدريب المستمر /2

 يسعى ىذا النشاط إفُ اكتساب الدوارد البشرية مهارات جديدة في ضوء تقييم أداءىا، يعمل على معالجة 
جوانب الضعف في ىذا الأداء، كتدعيم كتقوية جوانب القوة فيو، في مسعى إفُ تطوير كبرستُ أداء ىذه الدوارد كبسكينها 

 .لشا ىو مطلوب منها من مهاـ في الوقت الحاضر
 

. 1يعرؼ التدريب على أنو عملية تعلم لدعارؼ كطرؽ كسلوكات جديدة تؤدم إفُ تغتَات في قابلية الأفراد لأداء أعمالذم
 .2الأفراد مهارات كمفاىيم كقواعد كابذاىات لزيادة كبرستُ أداء اكتسابعملية تعلم تتضمن  أنوكما يعرؼ ب

 لتنمية الدهارات كمعارؼ الأفراد لتطوير أدائهم من خلاؿ بركمهم في الأساليب كالتقنيات الحديثة فالتدريب يهدؼ
 للموارد البشرية لػقق عائدا للفرد كالدنظمة معا كىو ما لػقق للمنظمة أىدافها كيتيح للفرد زيادة في استثماراللعمل، كيعتبر 

 .معارفو كمهارتو بغرض التكيف مع التغيتَات الدتواصلة
 

تقوـ الدنظمة بتدريب مواردىا البشرية بناء على أىداؼ معينة يشكل من خلالذا التدريب الدوجو الأساسي لبناء عموما 
 يتصف بأنو كالشكل الدوافِ يبتُ لنا أف التدريب.كتدعيم ثقافة تنظيمية كإحداث تغيتَ يتماشى مع الدتغتَات الخارجية

لو لرموعة من الأىداؼ لغب الوصوؿ إليها، تلك الأىداؼ لغب أف توضع لذا استًاتيجية أك خطة نشاط لسطط كمنظم 
                                                           

 .107، ص 1999، الطبعة الأكفُ، ف دار كائل للنشر كالطباعة، الأرد،إدارة الموارد البشرية سهيلة لزمد عباس، 1
 .167، ص 2002لرموعة النيل العربية للنشر كالتوزيع، ، -رؤية مستقبلية-إدارة الموارد البشريةراكية حسن، 2
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عمل يتم عن طريقها تنظيم لستلف مراحل كفتًات التدريب، كلغب أف تكوف استًاتيجية العملية التدريبية كما يبينها 
كبعد قياـ إدارة موارد . الشكل مستقاة من الاستًاتيجية الكلية للمنظمة كيتطلب ذلك معرفة الأىداؼ الدستقبلية للمنظمة

حسب ما ينطلق البشرية بتحديد أىداؼ عملية التدريب في ظل الاستًاتيجية المحددة لغب عليها إعداد برنامج تدريبي 
 ىذا البرنامج بطريقة فعالة تساىم في برقيق الأىداؼ تقييم التدريبية كصولان إفُ الاحتياجاتمن برديد يوضحو الشكل 

 .الدسطرة لو

 مراحل عملية التدريب في الدنظمة: (01.01)الشكل رقم

 
 .1999، 01 دار كائل للطبع، عماف، الطبعةإدارة الموارد البشرية،سهيلة لزمد عباس، :المصدر
 تنمية الموارد البشرية/ 3

لرموعة النشاطات كالإجراءات كالبرامج التي تهدؼ إفُ تأىيل كتطوير الأفراد "تعرؼ ىذه الوظيفة على انها 
 .1"بطريقة عقلانية تساىم في برستُ أدائهم الحافِ كالدستقبلي لأعمالذم

                                                           
 .187، ص2003، منشورات جامعة دمشق، إدارة الموارد البشريةالفارس، سليماف خليل كآخركف، 1

 إستراتيجية المنظمة

 استراتيجية التدريب

 أىداف التدريب

 )التقييم(تقييم فعالية التدريب  التصميم(تخطيط التدريب)وضع الخطط التدريبية 

 )تنفيذ عملية التدريب(تنفيذ الخطط والبرامج

 تحديد الاحتياجات التدريبية
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يسعى ىذا النشاط إفُ تنمية أداء الدوارد البشرية الدستقبلي من أجل جعلها مؤىلة كقادرة :البشريةأىداف تنمية الموارد 
على لشارسة كظائف أعلى مستول في الدستقبل، كتزكيدىا بشكل مستمر بكل جديد في لرالات الدعرفة كبسكينها من 

 .التكيف مع التغتَات التي تدخل على الدنظمة

 قسم خاص بالدوارد البشرية يتوفُ ذلك القسم مهمة ، كلكل منظمة البشرية ىي العصب الحقيقي للمنظمةحيث اف الدوارد
 بالشكل الذم يعزز قدرات الدنظمة،كلؽكنها من برقيق ميزة تنافسية كفاءتهم رفع الدوظفتُ، كالسعي لضوأداء تقييم كتطوير 

 :فيمايليعلى غتَىا من الدنظمات،كمن ىنا لؽكن أف نستخلص أىداؼ تنمية الدوارد البشرية،كحصرىا بسيزىا 

 .العاملتُ كمهاراتهمتوزيعالعمل بناء على قدرات 
 .بالدنظمة، كرفع كفاءتوتدعيم النظاـ الإدارم الخاص - 
 .منحها مزايا مثلان كقيامها بتوفِ الدناصب العلياالأجنبية، ك على العمالة الاعتمادالحد من -
 .التحدياتالتطوير الدستمر للعاملتُ بالدنظمة بالشكل الذم لؽكنها من مواجهة -
 وظيفة تطوير المسار الوظيفي/ 4

عملية تنظيمية تقوـ إدارة الدوارد البشرية من خلالذا برسم الأطر العامة، التي على      تعرؼ ىذه الوظيفة على انها 
ا الوظيفية فيها منذ تعيينها حتى تو للموارد البشرية العاملة في الدؤسسة كخط ستَ حياالدستقبل الوظيفيأساسها يتحدد 

الإحالة على التقاعد، فتعرؼ ما ىي احتمالات حركة انتقالذا الوظيفي الرأسي كالأفقي، التي تتيحها  ساعة بلوغها سن
  العملية فيها كما لؽكنها برقيقو من طموحات مستقبلية في لرالات العمل الدوجودةتوكذلك عبر مستَة حيا الدؤسسة لذا

 .1لديها

تنمية   في بزطيطها للمسار الوظيفي لدوظفيها أف تعمل على كضع الدوظف في مسار يضمن لولدنظمةكما لا بد على ا
الوظيفة  كتطوير مهاراتو كقدراتو ككذا معارفو، حيث لؽر الدسار الوظيفي لأم موظف بأربع مراحل تبدأ بالبحث عن

اختيار الوظيفة  الدناسبة للمؤىل العلمي خاصتو كالتي تتماشى كرغبتو كبرديد البدائل الوظيفية الدمكنة، بعدىا تأتي مرحلة
، بعدىا تأتي 25 إف18ُظف من ككالالتحاؽ بالدؤسسة التي كقع عليها الاختيار كفي الغالب ىذه الدرحلة يكوف عمر افَ

يئتو لفكرة تو كيبدأبسهيده ك، سنة55 إفُ 40ظف في عملو كالاستقرار فيو كيتًاكح عمر النضج من سن كمرحلة نضج افَ
 .2ذا ينتهي العمر الدهنيلوىك حتى يتم إحالتو إفُ التقاعد ك 55 منذ سن نظمةانسحابو عن افَ

                                                           
 .548، ص مرجع سبق ذكرهعمر كصفي عقيلي، 1
 .102ص .2012،أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتورة علوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، تنمية الموارد البشرية على أداء الافراد في الجامعاتةأثر استراتيجيمانع سبرينة،2
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 وظيفة التعويضات: ثالثا

      تقوـ إدارة الدوارد البشرية من خلاؿ ىذه الوظيفة الرئيسية بتصميم عدد من الأنظمة التي على أساسها لغرل كضع 
تعويضات كمكافآت للموارد البشرية التي تعمل في الدنظمة، كذلك كفق أسس كقواعد موضوعية كعادلة كتشتمل ىذه 

 :1الأنظمة على ما يلي

 نظام تقييم الوظائف / 1

 كظيفة من كظائف الدنظمة كذلك في ضوء نتائج ؿعملية تقوـ بها إدارة الدوارد البشرية لتحديد قيمة كألعية ؾ
كتصميم كبرليل العمل التي توضح حجم مسؤكليات كصعوبة الوظائف كمواصفات شاغلها حيث على أساس نتائج 

 .التقييم لػدد التعويض الدافِ الدباشر الذم تستحقو كل كظيفة كالذم يتقاضاىا شاغلها

 نظام التعويض المالي المباشر / 2

ىو ىيكل الركاتب كالأجور تقوـ بتصميمو إدارة الدوارد البشرية يشتمل على معايتَ يتم على أساسها دفع ركاتب 
 .كأجور الدوارد البشرية، كلغرم تصميم ىذا الذيكل كتوضع معايتَه في ضوء النتائج التي يتوصل إليها تقييم الوظائف

 نظام المزايا الوظيفية الإضافية / 3

كيسميو بعضهم بالتعويض غتَ الدباشر كىو نظاـ للتحفيز غتَ الدافِ على شكل خدمات متنوعة يستفيد منها 
افٍ، كفق .... التامتُ الصحي، الضماف الاجتماعي :كل من يعمل في الدنظمة، كمن ىذه الخدمات على سبيل الدثاؿ

 .التشريعات كالقوانتُ الدعموؿ بها

 نظام الحوافز / 4

ىو نظاـ للتحفيز الدافِ تعده إدارة الدوارد البشرية لإثبات من يعمل بجد كنشاط ككفاءة كيتحدد ذلك من خلاؿ 
 .نتائج تقييم أداء الدوارد البشرية، كيعتبر ىذا النظاـ داعما كرديفا لنظاـ التعويض الدافِ الدباشر

 الحوافز بدثابة مقابل للأداء الدتميز فالأجر ىو مقابل قيمة الوظيفة كىو القادر على الوفاء بدتطلبات اعتبارلؽكن 
 .1ا فالحوافز تأتي لدكافأة الدوارد البشرية عن بسيزىا في الأداءلذالأساسية للحياة، 

                                                           
 .17، ص سبق ذكرهعمر كصفي عقيلي، مرجع1
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 صيانة الموارد البشرية : رابعا

 تتكوف كظيفة الصيانة من نشاطتُ فرعيتُ متكاملاف، يهدفاف إفُ توفتَ السلامة كالصحة للموارد البشرية في 
 : مكاف عملها كتتكوف من

 توفير السلامة / 1
من خلاؿ تصميم برامج فنية إدارية مشتًكة لحماية الدوارد البشرية من حوادث كإصابات العمل، كالتي قد تتعرض لذا أثناء 

 .لشارستها لأعمالذا

 توفير الصحة  / 2
 .من خلاؿ تصميم برامج صحية، طبية، بيئية، برمي الدوارد البشرية من الأمراض النابذة عن طبيعة العمل كمناخو الدادم

 : تشتمل ىذه الوظيفة على نشاطتُ فرعيتُ لعا:علاقات الموارد البشرية: خامسا

 دمج الموارد البشرية/ 1
نشاط يتم من خلالو تصميم برامج تشتمل على سبل من أجل تفعيل مشاركة الدوارد البشرية في العمل كابزاذ القرارات، 
كتوفتَ الرعاية الاجتماعية، كالدعاملة الإنسانية الطيبة لذم، كحل الصراعات التنظيمية التي تنشأ بينهم في فرؽ العمل، أك 

 .بينهم كبتُ إدارة الدنظمة كىذا كلو لتحقيق الولاء كالانتماء لديها ابذاه الدنظمة
 علاقات العمل / 2

التي بسثل علاقة الدنظمة، من خلاؿ علاقة إدارة الدوارد " بالعلاقات الصناعية"يسمى ىذا النشاط في السابق 
البشرية مع النقابات، حيث تقوـ ىذه الإدارة نيابة عن أصحاب الدنظمة بالتفاكض معها فيما لؼص شؤكف العمل 

كذلك علاقة الدوارد البشرية مع الذيئات الحكومية من خلاؿ الامتثاؿ . كالتوظيف كإبراـ اتفاقيات معها بخصوص ذلك
 .للتشريعات كالقوانتُ الدعموؿ في لراؿ العمل

 :أىداف وتحديات إدارة الموارد البشرية: المطلب الخامس

 أىدافإدارة الموارد البشرية: أولا

  تزداد الحاجة إفُ الاىتماـ بإدارة الدوارد البشرية في الدنظمات، بسب زيادة في الوعي بألعية الدورد البشرم الذم يوفر لذا 
 البيئية من خلاؿ نقاط القوة كالضعف للبيئة الداخلية ككذا الفرص كالتهديدات للبيئة تالقدرة على بردم الدتغتَا

                                                                                                                                                                                                 
 .104، ص 2007،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ إدارة أعماؿ، جامعة سعد دحلب البليدة دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط الاستراتيجيشلافِ عبد القادر، 1
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الخارجية، كىو ما بسلكو كتصنفو الكفاءات البشرية،لشا زاد من ألعية التًكيز عليها مقارنة بأصوؿ الدنظمة الدالية 
 .كالتكنولوجية

إف لإدارة الدوارد البشرية أىدافا متعددة، لكنها تهدؼ كلها إفُ تنمية قدرات الأفراد كتطويرىم باستمرار بحيث تلبي 
: احتياجاتهم كرغباتهم ككذا احتياجات الدنظمة، كعموما لؽكن تقسيم أىداؼ إدارة الدوارد البشرية إفُ ثلاثة أىداؼ ىي

 .1الأىداؼ الاجتماعية، أىداؼ العاملتُ كأىداؼ الدنظمة

 تتمثل ىذه الأىداؼ في تقدنً مساعدة للأفراد بأف تلائم الوظائف الدطلوبة قدرات كرغبات :الأىداف الاجتماعية-1
الأفراد العاملتُ، لشا لغعلهم سعداء يشعركف بالحماس لضو العمل، إفُ جانب رفع معنوياتهم كإقبالذم إفُ العمل برضا 

 .كشغف من خلاؿ كظيفتي التحفيز كالتعويض ككل ىذا من أجل برقيق الرفاىية العامة للأفراد في المجتمع

 :كتتمثل في: أىداف العاملين-2

إلغاد بيئة ملائمة لعمل الأفراد تسمح بتقدنً كترقية الأفراد في إطار ظركؼ عمل منشطة برفزىم على أداء العمل  -
 .بإتقاف كفعالية كىذا ما يرفع من دخلهم

التحلي بالإنسانية في معاملة العاملتُ، كبذنيب العامل الدعاملات غتَ الإنسانية، كالاستغلاؿ كالدس بكرامتو،  -
 .كانتهاج سياسات موضوعية برد من استنزاؼ الطاقات البشرية

 : كتتمثل في: أىداف المنظمة-3
 توفتَ الدورد البشرم الدؤىل من خلاؿ جلب أفراد أكفاء تتوفر فيهم جميع الدؤىلات اللازمة، كذلك عن طريق  -

 .الاختيار كالتعيتُ حسب الدعايتَ الدوضوعية
العمل على ترسيخ مفهوـ انتماء العامل للمنظمة، من خلاؿ برفيزه على بذؿ الجهد كالتفاني كإدماج أىداؼ  -

الدنظمة مع أىدافهم لخلق تعاكف مشتًؾ، كذلك يأتي بالتوزيع العادؿ للأجور كالدكافئات، كالعمل على إعطاء 
 .كافة الضمانات عند التقاعد أك الدرض

الاستفادة القصول من الجهود البشرية عن طريق تدريبها كتطويرىا، تأىيلها بإجراء فتًات تكوينية كذلك لتجديد  -
 .الخبرة كالدعرفة التي تتماشى مع تطور الدنظمة

 :1إضافة إفُ الأىداؼ العامة السابقة لؽكن تلخيص أىم الأىداؼ الفرعية لإدارة الدوارد البشرية فيما يلي
                                                           

، الدلتقى الدكفِ الأكؿ حوؿ التنمية البشرية كفرص الإدماج في اقتصاد الدعرفة كالكفاءات البشرية، كلية (المهارات)إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات صافٌ مفتاح،1
 .2004 مارس 10-9الحقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة، 
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اختيار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف الخالية، كالقياـ بإعدادىم كتدريبهم للقياـ بأعمالذم على الوجو الدطلوب  -
 .بفاعلية ككفاءة

 .برقيق التعاكف الفعاؿ بتُ العاملتُ لتحقيق أىدافي الدشركع -
 .إلغاد الحافز لدل القوة العاملة لتقدنً أقصى لرهود لشكن لتحقيق أىداؼ الدشركع -
 .برقيق العدالة كتكافؤ الفرص لجميع العاملتُ في الدنظمة من حيث التًقية كالأجور كالتدريب كالتأىيل -
توفتَ ظركؼ العمل الدناسبة التي تكفل جوا مناسبا للإنتاج، كعدـ تعريض العماؿ لأية لساطر مثل الحوادث  -

 .العمل كالأمراض الدهنية
إمداد العاملتُ بكل البيانات التي لػتاجونها كالخاصة بالدشركع، كمنتجاتو، كسياساتو كلوائحو كتوصيل آراءىم  -

 .كاقتًاحاتهم للمسؤكلتُ قبل ابزاذ قرار معتُ يؤثر عليهم
الاحتفاظ بالسجلات الدتعلقة بكل عامل في الدشركع بشكل موحد، ككذا الاحتفاظ بسجلات العمل كسجل  -

 . افٍ.......الأجور، سجل العطل الدرضية، سجل طب العمل
 .رعاية العاملتُ كتقدنً الخدمات الاجتماعية كالثقافية كالعلمية لذم -

توعية العاملتُ بددل ألعية دكرىم في برقيق أىداؼ خطة التنمية الاقتصادية، من خلاؿ مشاركتهم في صنع القرار داخل 
 .الدنظمة كدفعهم كبرفيزىم لبذؿ أقصى جهود لشكنة

 أىم التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية: ثانيا

عرفت الإدارة بشكل عاـ كإدارة الأعماؿ بشكل خاص تطورات كتغتَات جذرية أثرت على طبيعة الإدارة عموما كإدارة 
الدوارد البشرية في الدنظمة خصوصا، كنتيجة لذذه التغتَات كاجهت إدارة الدوارد البشرية عدة برديات جديدة ينبغي عليها 

 2:أخذىا في الحسباف عند كضع سياساتها أىم ىذه التحديات ىي

 التطور التكنولوجي   - 1

إف من نتائج التطور التكنولوجي الحافِ ىو الاعتماد على الاستخداـ الدتزايد لتكنولوجيا الدعلومات داخل الدنظمة 
كالتي غتَت جذريا في أنواع الأعماؿ كالدهارات التي برتاج إليها، حيث برزت كظائف جديدة مرتبطة بالتكنولوجيا الحديثة 

                                                                                                                                                                                                 
 .39، ص 2006، الدار الجامعية للطبع كالنشر،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجماؿ الدين لزمد الدرسي، 1
 .105-103، صص1999، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، إدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي، 2



الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية وأداء العاملين:                                                      الفصل الأول  

 

42 
 

 على إدارة الدوارد البشرية مواكبة ىذا التطور من ـمثل أنظمة الاعلاـ الافِ كإدارة الشبكات كأنظمة الاتصاؿ كىو ما حت
 .خلاؿ اعداد برامج للتدريب كالتكوين قصد التأقلم مع ىذه التغتَات الحاصلة

  تنوع تركيبة الموارد البشرية العاملة-2

نظرا لدا اتاحتو تكنولوجيا الدعلومات من تسهيلات في إدارة الأعماؿ أدل ىذا إفُ تغيتَ تركيبة القول العاملة داخل 
التنظيم، فأصبحت الدرأة تنافس الرجل في العديد من الوظائف كىذا سيلقي عبئ جديد على إدارة الدوارد البشرية نتيجة 

الدطالبة بتحقيق الدساكاة بتُ الجنستُ، كما يسمح ىذا الاندماج الكبتَ للعنصر النسوم بتقلده مناصب كبرل داخل 
التنظيم كىذا يتطلب من الإدارة إعداد خطط خاصة بهن، لذا ينبغي على إدارة الدوارد البشرية أف تكوف مستعدة 

 .للتجاكب مع عمالة خاصة من الجنس الأخر

  نظام معلومات إدارة الموارد البشرية- 3

من بتُ أىم التحديات التي تواجو إدارة الدوارد البشرية ىو كيفية إلغاد نظاـ معلومات حديث، شامل، كمرف يشتمل 
كل البيانات كيستجيب لدخططات الدوارد البشرية في شكل قسم متخصص يقدـ النصح للإدارة كيساعدىا في ابزاذ 

 .القرارات الإستًاتيجية الدتعلقة بالعنصر البشرم داخل الدنظمة

 تغير القيم والاتجاىات-4

تلعب القيم كالابذاىات دكرا مهما كجب لإدارة الدوارد البشرية أخذىا بالحسباف، فالنجاحات الكبتَة التي 
حققتها الدنظمات الكبرل كانت بأثر مباشر بدرجة اىتماـ الإدارة بهذه القيم، لذا فإنو يقع على عاتق إدارة الدوارد البشرية 

في سبيل برقيق الأىداؼ الدسطرة  (افٍ.... الولاء، الالتزاـ )كيفية كضع خطة قادرة على استغلاؿ ىذه القيم كالابذاىات 
 .خاصة مع الانفتاح العالدي بدا يعرؼ بظاىرة العولدة كما أفرزتو من أثار على الإدارة كالأعماؿ

 العائد والتعويض-5

أدل برسن كتطور مستول الحياة افُ ارتفاع مستول الطلب على لستلف السلع كالخدمات، كالذم نتج عنو 
طلب الطبقات العمالية لأجور أعلى في حتُ أف الإدارة غتَ قادرة على دفع ىذه الزيادات في الأجور تتناسب مع الوضع 

الاقتصادم الدعاش، فهذا الضعف في أجور العاملتُ يؤدم حتما إفُ ضعف أك عدـ توفر الحوافز، كىذا ما يؤثر على 
مستول الأداء في الكثتَ من الدنظمات، كما يؤدم إفُ عدـ الانتظاـ كالالتزاـ في العمل، حيث يسعى الأفراد إفُ البحث 
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عن أعماؿ إضافية قصد تغطية ىذا العجز، كىذا يلقي عبء أخر عن إدارة الدوارد البشرية من حيث عدـ قدرتها على 
 .1دفع العاملتُ كحفزىم لبذؿ لرهود أكبر للعمل

 زيادة حجم القوى العاملة -6

شهد العافَ منذ بداية الثورة الصناعية لظوا سكانيا معتبرا رافقو برسن مستول الحياة في المجتمع كارتفاع الدستول 
التعليم بتُ لستلف الطبقات في المجتمع نتيجة تبتٍ سياسات حكومية تقوـ على مبدأ إجبارية التعليم لرانا، كىذا من شأنو 

توفتَ مورد بشرم على قدر عاؿ من الكفاءة في سوؽ العمل، كىو ما دفع  إدارة الدوارد البشرية في الدنظمات إفُ العمل 
على مسايرة ىذا التطور من خلاؿ القياـ بعمليات التخطيط الجيد قصد استقطاب الأفراد الدناسبتُ كتعيينهم في الدكاف 

الدناسب لذم، ككذا الرفع من قدرات الأفراد العاملتُ بإدارة الدوارد البشرية حتى لؽكنهم التعامل مع عماؿ متخصصتُ 
 .كمتعلمتُ

  التشريعات واللوائح الحكومية -7

تعتبر التشريعات كاللوائح الحكومية أحد مكونات البيئة الخارجية للمنظمة، كتؤثر على سياسات كخطط إدارة الدوارد 
البشرية في استقطاب الأفراد العاملتُ بحيث تعتبر كقيود، تفرضها جهات حكومية ينبغي التقيد كالالتزاـ بها، فهذه اللوائح 

كالتشريعات بسثل الإطار الذم لغب على إدارة الدوارد البشرية العمل بو، كىذا يفرض بردم على إدارة الدوارد البشرية في 
 .2كيفية صياغة إستًاتيجية خاصة بها دكف بردم أك بذاكز ىذه الحدكد الدفركضة، كبدا يسمح بتحقيق الأىداؼ الدسطرة

موارد البشرية مضمون الإدارة الإستراتيجية لل: نيالمبحث الثا
سنحاكؿ في ىذا الدبحث تناكؿ البعد الاستًاتيجي لإدارة الدوارد البشرية من خلاؿ عرض الدفاىيم الدتعلقة بالإدارة 

 .إستًاتيجية الدنظمة بدارة الدوارد البشريةالدمارسات الإستًاتيجية لإعلاقة الاستًاتيجية للموارد البشرية كألعيتها، ك

 الإستراتيجيةلإدارة الإطار العام ل: المطلب الأول

الإدارم في الدنظمات ليشمل المجاؿ بعد ذلك  بإدارة الحركب كالدعارؾ، ثم تطور الاستًاتيجي ظهور الفكر ارتبطلقد 
 .برديد الإطار العاـ للإستًاتيجية كالإدارة الإستًاتيجيةسنحاكؿ من خلاؿ ىذا الدطلب ،بدختلف أنواعها

                                                           
 .105، ص مرجع سبق ذكرهصلاح عبد الباقي، 1
 .107، ص مرجع سبق ذكرهصلاح عبد الباقي، 2
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 الإستراتيجيةلإدارة مفاىيم حول ا: أولا
  الاستراتيجيةماىية- 1

لو رجعنا إفُ أصوؿ ىذه الكلمة لصدىا قد نقلت من الحضارة اليونانية عن الكلمة الأصلية لذا 
 على أنها الفن الدستخدـ في تعبئة أوكسفورد كلذلك عرفها قاموس ،1 كالتي تعتٍ فن قيادة الدعارؾStratégosاستًاتيجوس

ارتبط مفهوـ الإستًاتيجية بالدفهوـ ك. 2كبرريك الدعدات الحربية بدا لُؽكن من السيطرة على الدوقف كالعدك بصورة شاملة
أخذ حديثا يأخذ معاني في لرالات عدة، كأصبحت ،غتَ أف ىذا الدصطلح العسكرم لذا حتى نهاية القرف التاسع عشر

 .ذات استعماؿ كاسع خاصة في الدنظمات التي تهتم بالدبادرة كالريادة كبالتفاعلات البيئية

للتجارة ىارفارد مدرسة ؼأصبح مصطلح إستًاتيجية يستعمل في العلوـ الإدارية أكاسط الخمسينات من القرف السابق،
 حيث قدمت ىذه الددرسة خلاؿ سنوات الخمسينيات مادة ،اعتبرت مهد انطلاؽ الفكر الاستًاتيجي الإدارم الحديث

، كالتي تهدؼ إفُ تعظيم الربح كقيمة الأنشطة في مرحلة تارلؼية بسيزت بتطور "السياسة العامة"إدارية جديدة برت تسمية 
حيث امتدت فتًة التوقع في جميع . القطاع الصناعي كزيادة حدة الدنافسة، لشا أدل إفُ ظهور التخطيط طويل الددل

كمع بداية سنوات الستينيات قاـ . 3سنوات إفُ أف ظهرت لزدكدية ىذه الطريقة10الدراسات لتصبح من سنتتُ إفُ 
بعض ركاد ىذه الددرسة باقتًاح أف ترتكز السياسة العامة على برليل دقيق لطاقات الدنظمة كموارد المحيط،كبذلك تغتَت 

كاليوـ ىناؾ العديد من .4النظرة لدفهوـ المحيط، حيث أصبح يأخذ في الحسباف قدرات الدستَين كإيديولوجياتهم كقيمهم
كيرجع ىذا أساسا لاختلاؼ الددارس الفكرية من جهة، كلتطور استعمالذا في ، التعريفات التي قدمت عن الإستًاتيجية

 .لراؿ التسيتَ من جهة أخرل

كما عرفّت الإستًاتيجية على أنها فن كعلم تشكيل كتنفيذ كتقييم القرارات الدتداخلة التي بسكن الدنظمة من برقيق 
يتضح لنا من ىذا التعريف أف الإستًاتيجية عبارة عن علم كفن بسكن الدنظمة من برقيق تكامل بتُ لستلف .5أىدافها

 .قراراتها لخدمة الأىداؼ الدوضوعة مسبقا

                                                           
1
Ahmed Hamadouche, Méthodes et outils D’analyse Stratégique, édition chihab, Alger, 1997, P 24. 

 .18- 17ص، ص1999، لرموعة النيل العربية، الطبعة الأكفُ، القاىرة،- المواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين- الإدارة الإستراتيجية الدغربي،عبد الحميد عبد  الفتاح2
3
Patrick  JOFFRE, Gerhard KOENIG ,Stratégie D'entreprise (Antianuel),Economica, Paris, 1985 , P12. 

4
Jacques ORSONI,Jean Pierre HELFER, Management Stratégique, Vuibert,2

eme
édition ,Paris,1994,  P 102-103. 

 .06، ص 2003/2004، الدار الجامعية، الطبعة الثانية، الإبراىيمية، مصر، الإدارة الإستراتيجيةنادية العارؼ، 5
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 الإستًاتيجية ىناؾ خصائص رئيسية يتضمنها أم تعريف لدفهوـ ف لشا سبق من تعاريف للإستًاتيجية لؽكن القولأ
 1:كىي أنها

أسلوب متًابط كموحد ككامل القرارات، فهي توفر الإطار الشامل كالكامل للكياف، كمن خلالذا يتم برقيق - 
. الأىداؼ الرئيسية للكياف ككل بصورة كاضحة، مع الربط بتُ تاريخ الكياف كمستقبلو

كسيلة لتحديد البرامج من أجل برقيق ىذه الأىداؼ، كبزصيص الدوارد الكلية للكياف من موارد بشرية، مادية، - 
. تكنولوجية بدا فيها توزيع الدهاـ كالدسؤكليات على الدستويات الإدارية الدختلفة

. إستجابة للفرص كالتهديدات الخارجية، كنقاط القوة كالضعف الداخلية من أجل برقيق ميزة تنافسػية- 

. تعريف لكافة الأطراؼ الدرتبطة بالكياف بصورة مباشرة أك غتَ مباشرة كمدل تأثره بهم، كتأثتَىم فيو- 

عمل فيهػا مكسيلة لتحديد رسالة الكياف في المجتمع كبرقيقها، كخلق درجة من التطابق بتُ ىذه الرسالة كالبيئة التي - 
 .2من جهة كبتُ أىداؼ الكياف كغايتو من جهة أخرل

كبالتافِ لؽكننا تعريف الإستًاتيجية على أنها عملية كضع الأىداؼ كالغايات الكلية للمنظمة في الددل الطويل، ثم 
مع الأخذ بعتُ الاعتبار تغتَات اختيار الطرؽ كخطط العمل للتنسيق بتُ الدوارد التي تسمح بتحقيق تلك الأىداؼ، 

 .المحيطتُ الداخلي كالخارجي

 مفهوم الإدارة الإستراتيجية-2

يتصف تعريف الإدارة الإستًاتيجية أك كما يسميها البعض التسيتَ الاستًاتيجي بالتنوع كالتعدد نتيجة اختلاؼ 
أىداؼ الكتاب كالباحثتُ من استخدامها من جهة، كبسايز الدداخل الفكرية الدعتمدة في دراستو كبرليلها من جهة 

 :لذذا ارتأينا أف نعرض لرموعة من التعاريف الدقدمة لذذا الدصطلح كمحاكلة لتوضيحو أكثر.أخرل

التخطيط،التنظيم، التنفيذ كالتوجيو، :الادارة الاستًاتيجية عملية ادارية مكونة من أربعة كظائف أساسية ىي
 كخبرة عملية االرقابة كالتقييم، لؽارسها عادة لرموعة الدديرين في الإدارة العليا داخل الدنظمة ،الذين لؽتلكوف قدما كظيفي

عالية ،حيث تعمل ىذه المجموعة بشكل منسق على برديد الأىداؼ الطويلة الأجل التي ترغب الدنظمة في برقيقها، كالتي 

                                                           
 .21، ص 1999، الدار الجامعية للطبع كالنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية،  أحمد ماىر1
 .22، ص1999، الدكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر، "مفاىيم وحالات تطبيقية" الإدارة الإستراتيجية ،إسماعيل لزمد السيد2
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على ضوئها اك على أساسها يقوـ الدديركف بتحديد الأعماؿ كالنشاطات التي لغب تبنيها ك تنفيذىا من اجل برقيق ىذه 
الأىداؼ، كىذا يستوجب من لرموعة الدديرين ابزاذ القرارات اللازمة التي ترسم خط ستَ أداء الدنظمة الكلي لفتًة زمنية 

التي تسعى إفُ برقيق رسالتها كطموحاتها  CORPORAT STRATEGYإستًاتيجية الدنظمة"طويلة،كالذم يطلق عليو مسمى 
حسب ىذا التعريف فإف الإدارة الاستًاتيجية ىي جملة كظائف الإدارة التي تتم على .1الدستقبلية ك رؤيتها البعيدة الددل

 .مستول الإدارة العليا من طرؼ افراد تتوفر فيهم كفاءات لزددة لتحقيق اىداؼ الدنظمة

 سلسلة متصلة من القرارات كالتصرفات التي عبارة عنالإدارة الاستًاتيجية " :GlueketJauchحسب جلويك كجاكش
استًاتيجيات فعالة تساعد في برقيق أىداؼ الدنظمة، كعملية الإدارة الإستًاتيجية / تؤدم إفُ تنمية أك تكوين إستًاتيجية

 حسب ىذا التعريف فإف الإدارة .2"ىي الطريقة التي لؽكن من خلالذا برديد الأىداؼ كصنع القرارات الإستًاتيجية
 . الإستًاتيجية ىي لرمل القرارات التي تؤدم لوضع خطط لذدؼ برقيق غاية كرسالة الدنظمة

 تشمل  الأعماؿكسلسلة من ما ىي إلا عملية الإستًاتيجيةالإدارة  يتضح أف من خلاؿ التعاريف السابقة
 ىي النقطة التي الإستًاتيجية، فإذا كانت للمنظمة الدتغتَات البيئية الاعتباربعتُ تأخذ  التي لرموعة من كظائف الإدارة

 ىي الطريق التي تقودنا إفُ ىذه الإستًاتيجيةنريد الوصوؿ إليها مستقبلا بالإمكانيات كالدتغتَات الحالية، فإف الإدارة 
. النقطة

 الإستراتيجيةلإدارة أىمية ومستويات ا: ثانيا

 الإستراتيجيةأىمية الإدارة -1
لا بد كأف للإدارة الإستًاتيجية ألعية كبتَة كىو ما يتضح من خلاؿ الاىتماـ الكبتَ كالواضح كالدستمر للباحثتُ 

 :في ىذا المجاؿ، فتبتٍ الدنظمات الإدارة الإستًاتيجية في عملها لػقق لذا

 

 

  

                                                           
 .55، صمرجع سبق ذكره عمر كصفي عقيلي، 1
 .64، ص 2002، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، مصر، الإدارةالإستراتيجيةوإدارةالأزمات عبد السلاـ أبو قحف، 2
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إف القائد الذم يضع الإستًاتيجية تكوف لو عموما نفس مواصفات قائد التغيتَ، : القدرة على إحداث التغيير -
لذا فإف القائد .1حيث يعتبركف التغيتَ شيئا مرغوبا فيو كيبعث على التحدم كليس معوقا لتحقيق الأىداؼ

يساىم في برقيق فالتسيتَ الاستًاتيجي . الاستًاتيجي يبحث دائما عن التغيتَ عن طريق الاستًاتيجيات التي يضعها
ا للمدرين كباقي الدوارد البشرية على التغيتَ  .2الفوائد باعتباره دليلا مرشدا للمنظمة كمساعدن

إف عملية صياغة الاستًاتيجية تتطلب قدرا كبتَا من دقة : وضوح الرؤية المستقبلية واتخاذ القرارات الاستراتيجية -
 . توقع الأحداث الدستقبلية لشا لؽكن من لصاح تطبيقها كبالتافِ لظو الدنظمة كبقائها

تساعد الإدارة الإستًاتيجية على توقع التكلفة كالعائد الدتوقعاف من البدائل : تخصيص الفائض من الموارد -
الاستثمارية الدتاحة للمنظمة، كيساعد أيضا على برديد أكلويات الأىداؼ الدتعددة كالدتداخلة كمن ثم توجيو الدوارد 

 .3إفُ تلك الأىداؼ ذات الألعية الأكبر للمنظمة

مستويات الإدارة الإستراتيجية -2
كىذا بدشاركة ا  كإستًاتيجياتوا في تكامل كتناسق بغية برقيق أىدافوالدنظمةتهتم الإدارة الإستًاتيجية بوضع أجزاء 

:  كل حسب مستواه، حيث توضع الإدارة الإستًاتيجية في ثلاث مستويات ىيالدنظمةأفراد 

 توضع من طرؼ لرلس الإدارة ،كىي الاستًاتيجيات التي الكليةالاستًاتيجياتكيطلق عليها : مستوى الإدارة العليا-1
 . ككلالدنظمةكتهتم بأىداؼ 

 لتحديد الفرص ، حوؿ البيئة التنافسيةالاستًاتيجية كحدات الأعماؿ  عملبسحورم:  مستوى الوحدات الرئيسية-2
 من أجل أف يكوف في الدوقع الدناسب في مواجهة منافسيو الدنظمةانتهاجهاالخطوات التي لغب على توضح كالتهديدات، ك
 .في لراؿ معتُ

الدنظمة مع الأخذ بعتُ الاعتبار استًاتيجية  الوظيفية  ىذا الدستول الاستًاتيجياتتوضع في: المستوى الوظيفي-3
، أم أنها تهتم بشكل عاـ الدنظمة الوحدات الرئيسية، حيث يتعلق ىذا الدستول بالوظائف الرئيسية في كاستًاتيجيةككل، 

كتتميز ىذه الإستًاتيجيات بأنها ذات طابع تشغيلي كتنفيذم لا .بالبيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة كنقاط الضعف
: 4يستمر تأثتَىا لددة طويلة، كمن أمثلتها

. لإختيار الدوردين، كالدناطق الجغرافية التي سيتم التًكيز عليها القرارات الإستًاتيجية- 
                                                           

 .28، ص 2002، الدار الجامعية للنشر كالطباعة، الإسكندرية، مصر،التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةجماؿ الدين لزمد مرسي كآخركف، 1
 .38ص ، 2004عماف، ،، ، دار الثقافة،الطبعة الأكفُ(المداخل والمفاىيم والعمليات)الإدارة الإستراتيجيةنعمة عباس الخفاجي، 2
 .14، ص 1999، الدكتب العربي الحديث للنشر،الإسكندرية، مصر، - مفاىيم كحالات– إسماعيل لزمد السيد، الإدارة الاستًاتيجية 3

 .33، ص1995مصر، ، دار الدعرفة الجامعية، الإسكندرية، كيف تفكر وتخطط إستراتيجيا" دليل المدير في التخطيط الإستراتيجي ، نبيل مرسي خليل4
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. الإعلاف كالعلاقات العامة- 

. التسعتَ كالتخزين- 

 . التعيتُ كالتحفيز- 

الإدارة الإستراتيجية  عمليةمكونات :ثالثا
فانتهاج الدنظمة لإستًاتيجية معينة تتم ، لرموعة من الدراحل الدتًابطة كالدستمرةالإستًاتيجيةتتضمن عملية الإدارة 

بدشاركة جميع القول الفاعلة للمنظمة من خلاؿ توحيد كتظافر الجهود من اجل الخركج بإستًاتيجية تكوف متلائمة مع 
 : كالتافِمرؤية كرسالة الدنظمة للوصوؿ إفُ أىدافها كلؽكن تلخيص مراحل التوجو الاستًاتيج

تحديد الاتجاىات المستقبلية للمنظمة -1
بسثل ابذاىات الدنظمة رسالتها كرؤيتها الدستقبلية،أم ما تريد كتطمح إفُ برقيقو في الددل الزمتٍ البعيد كالحاؿ 

  كقد.....الذم تريد أف تكوف عليو فيو، كما بسثل ثقافتها التنظيمية كفلسفتها الإدارية كما تشتملاف عليو من قيم كعادات
." مصطلح الرسالة لبياف جواب كاضح كشامل لكل الأسئلة الدمكن طرحها للمستَين PeterDruckerاستعمل بيتً دراكر

فالرسالة إذا توضح أسباب كجود الدنظمة كما الذم لغب أف تفعلو، أما الرؤية الاستًاتيجية فتعرؼ . 1"ما ىو عملنا ؟
بأنها الدسار الدستقبلي للمنظمة الذم لػدد الوجهة التي ترغب في الوصوؿ إليها كالدركز السوقي الذم تنوم برقيقو كنوعية 

 التي بزطط لتنميتها؛ فالرؤية الإستًاتيجية إذا تشمل رسالة الدنظمة بشكل يصف ما الذم ينبغي أف تالقدرات كالإمكانيا
 .2تكوف عليو الدنظمة

التحليل البيئي - 2
كيتم من خلاؿ ىذه الدرحلة برليل البيئة الداخلية من ، كيسميها بعض الباحثتُ مرحلة التحليل الاستًاتيجي

خلاؿ نقاط القوة التي كجب على الدنظمة استغلالذا ككذا نقاط الضعف التي لغب على الدنظمة التقليل منها كبرليل البيئة 
الخارجية كما بسثلو من فرص كجب على الدنظمة اقتناصها كتهديدات كجب على الدنظمة اجتنابها لغدر الإشارة اف البيئة 
الخارجية بنوعيو الخاصة كالعامة لا تستطيع الدنظمة التحكم بها عكس البيئة الداخلية كالتي لؽكن للمنظمة التحكم بها 

. كتوجيهها بدا يتماشى مع أىدافها
  
 

                                                           
1
Jacques ORSONI HELFER, Jean Pierre ,Management Stratégique, Vuibert,2°édition , Paris, 1994, P109 

 .255ص، 2003، مكتبة لبناف ناشركف، الطبعة الأكفُ، لبناف، (للمؤسسات العامة كغتَ الربحية)برايسوف، ترجمة لزمد عزت عبد الدوجود، التخطيط الإستًاتيجي .ـ.جوف2
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 الاستراتيجيةصياغة وتكوين -3
كيقصد بصياغة ، يقوـ القادة في الإدارة العليا بعملية صياغة الإستًاتيجيةمبرليل البيئاؿبناء على نتائج 

الإستًاتيجية إعداد الخطط طويلة الأجل لتحقيق الإدارة الفعالة للفرص كالتهديدات البيئية في ضوء ما بستلكو الدنظمة من 
كتشتمل عملية صياغة الإستًاتيجية على لرموعة من ، 1نواحي قوة أك ضعف لغاية برقيق أىداؼ الدنظمة في ظل رسالتها

 :الخطوات كالإجراءات ينبغي على القادة أخذىا بعتُ الاعتبار، تلك الخطوات تتمثل في

حيث من الألعية الكبرل أف يأخذ القادة رسالة كرؤية الدنظمة بعتُ الاعتبار :  تحديد رسالة المنظمة-3-1
عند صياغة الإستًاتيجية، كذلك لألعيتها كتأثتَىا على فكر كتصرؼ الأفراد كانعكاسها على الأطراؼ الخارجية ذكم 

كعلى ضوء تلك الرسالة تتحدد ىوية الدنظمة كثقافتها كتوجهاتها . العلاقة عن الإمكانات كالطموحات كالتوجهات
 . الإستًاتيجية كالسياسات كقواعد العمل للتنظيم الإدارم للمنظمة

الأىداؼ كالغايات تؤدم عدة أدكار إفُ كونها مقياس للأداء، كما :  تحديد الأىداف والغايات-3-2
 كتتجلى .تساعدفي التوجيو كالرقابة على عملية ابزاذ القرارات،كما أنها أداة للاتصاؿ كالتنسيق كأداة للتحفيز كذلك

 .2التنسيق بتُ مراكز ابزاذ القرار كبرديد بيئة الدنظمة كأسباب كجودىاألعيتها من خلاؿ 

الخيارات ىي البدائل التي لؽكن للمنظمة الاستعانة بها بدسارات لستلفة :  تحديد الخيارات الاستراتيجية-3-3
ىناؾ لرموعة من الاستًاتيجيات لؽكن أف توظف ؼ، كظركؼ لستلفة، لكن لؽكن لجميعها برقيق أىداؼ الدنظمة الدستقبلية

 .في الدستويات الدختلفة للمنظمة

تتطلب ىذه الدرحلة كضع معايتَ للمفاضلة كالانتقاء بهدؼ : اختيار البديل الاستراتيجي المناسب- 3-4
كعادة ما تتمخض عملية اختيار البدائل الاستًاتيجية على أكثر من بديل . برديد البديل الأفضل الذم يتوافق مع الدنظمة

كاحد مناسب، كىنا لابد من اختيار القرار حوؿ البديل الاستًاتيجي الأنسب الذم سيتم تبنيو من بتُ البدائل الدناسبة 
 .الاستًاتيجيكتعتبر الدوارد البشرية من أىم الدعايتَ المحددة لاختيار البديل . 3الدتعددة

                                                           
 .41، ص 2001/2002 الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  مفاىيم ونماذج تطبيقية،–الإدارة الإستراتيجيةثابت عبد الرحماف إدريس كآخركف، 1
 .56،ص 2000،داركائلللنشر،عماف،مفاىيمها،مداخلها،عملياتهاالمعاصرة :الإدارةالاستراتيجيةني،مفلاححسنالحس2

 .127ص، 2002، دار لردلاكم، عماف، الأردف، - مفاىيم وحالات تطبيقية –الإدارة الإستراتيجيةأحمد  القطامتُ، 3
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أكلالعا ذلك ، تتمحور عملية تنفيذ الإستًاتيجية حوؿ أمرين رئيسيتُ يتعلقاف بالجانب التنظيمي: الإستراتيجية تنفيذ-4
خطوات متتابعة تصف تفصيليا كيف تؤدل برديد الإجراءات أم كضع كثانيهماالذم يهتم بتحديد الأنشطة الأساسية،

 1.الدنظمةمهمة معينة أك عمل لزدد، أك برديد النشاطات الواجب القياـ بها لإلصاز برنامج 
 تقويم الإستراتيجية- 5

 كبنجاح من برقيق استًاتيجيات الدنظمةكيقصد بها العملية التي تتضمن برديد الدرجة التي تتمكن من خلالذا 
 .الأداء الإجراءات التصحيحية لتحستُ الأداء كابزاذ كتقييم مدل كفاءة كفاعلية ا كغاياتواأىدافو

 البشرية الإدارة الاستراتيجية للموارد: المطلب الثاني

 الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تطورا لدفاىيم كمبادئ نظرية رأس الداؿ البشرم في الدنظمة، كالتي تقوـ تعتبر
على فرضية أساسية مؤداىا كجود اختلاؼ في الأداء بتُ الأفراد فيما يتعلق بدهاراتهم كخبراتهم كقدراتهم،حيث يتطلب 

.  كجود بسايز في قيمة الأفراد ضركرة كضع الدنظمة لبعض السياسات كالاستًاتيجيات للتعامل مع الاختلافات الفردية
 موضوع رسالتنا يتمثل في البعد الاستًاتيجي للإدارة الدوارد البشرية ارتأينا من خلاؿ ىذا الدطلب تناكؿ مفهوـباعتبار أف ك

 .الإدارة الاستًاتيجية في لراؿ إدارة الدوارد البشرية كالأسس كالركائز الفكرية التي ترتكز عليها نظرياتها كفلسفة عملها

 ماىية إستراتيجية إدارة الموارد البشرية: أولا

الدوارد البشرية، كتعمق ىذا لإدارة عرفت سنوات الثمانينات الانتقاؿ من مفهوـ تقليدم إفُ مفهوـ حديث 
 الإدارة الإستًاتيجية لظوذجىو ما تبلور في ك. " الدوارد البشرية " الإستًاتيجية بدصطلح الانتقاؿ حينما ربط مصطلح

 .للموارد البشرية

 لموارد البشريةالإدارة الاستراتيجية لتعريف -1

 : الدوارد البشرية من طرؼ عدة باحثتُ نذكر منهمإدارةتم تعريف 

الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية تتعلق بالإمكانيات لتعديل تسيتَ الدوارد البشرية بدا يتوافق "Walkerتعريفولكر -
حسب ىذا التعريف فإف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية لررد إمكانيات تستخدـ للتوفيق . "كإستًاتيجيةالدنظمة

 .بتُ القول البشرية في الدنظمة كاستًاتيجيتها الكلية

                                                           
 .04، ص2002الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، "منهج تطبيقي"التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، جماؿ الدين لزمد الدرسي كآخركف1
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الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تضم كل "الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية بأنها يعرؼ Millerميلر تعريف  -
 ". القرارات كالأفعاؿ الدتعلقة بتسيتَ الأفراد على كل مستويات الدنظمة، كتوجو لضو خلق ميزة تنافسية دائمة

حسب ىذا التعريف فإف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تتكوف من لرموع القرارات الدتعلقة بوظائف إدارة الدوارد 
 .البشرية التي تهدؼ لتحقيق ميزات تنافسية للمنظمة

 طىي رسم سياسة تعامل الدنظمة طويلة الأجل مع العنصر البشرم ككل ما يرتبفالإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية 
 مع الاستًاتيجية العامة في ظل الدتغتَات البيئية ـبالعلاقات الوظيفية كذلك بواسطة أساليب كطرؽ جديدة كمعاصرة تتأقل

لتحقيق غاية الدنظمة كأىدافها كرؤيتها، كذلك من خلاؿ ترجمة الاستًاتيجية العامة للمنظمة إفُ استًاتيجية الدختلفة 
 1:مكىي تتضمن ما يل، تفصيلية كمتخصصة في قضايا الدوارد البشرية

الخطط الاستًاتيجية لتدبتَ الدوارد اللازمة كسد الفجوات في الدتاح منها لوصوؿ بالأداء في لرالات الدوارد - 
 .البشرية إفُ الدستويات المحققة للأىداؼ كالغايات

 .الغايات التي تسعى إدارة الدوارد البشرية افُ برقيقها بالتعامل مع العنصر البشرم في الدنظمة- 

 .الرؤية التي برددىا الإدارة لدا لغب أف تكوف عليو لشارساتها في لراؿ الدوارد البشرية- 

 .الأىداؼ الاستًاتيجية المحددة الدطلوبة في لرالات التكوين كتشغيل كتنمية كرعاية الدوارد البشرية- 

 .استًاتيجيةالدنظمةالخاصةبالدواردالبشريةلتنفيذلاستًاتيجيةصياغةالبدائلا- 

 .السياسات التي برتكم إليها إدارة الدوارد البشرية في ابزاذ القرارات لتحقيق أىداؼ الاستًاتيجية- 

 .معايتَ الدتابعة كالتقييم التي تعتمدىا الإدارة للتحقق من تنفيذ الاستًاتيجية كالوصوؿ إفُ الأىداؼ- 

 كىي فكرة الإدماج ،استنتاج الفارق بين إدارة الأفراد والإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةلشا سبق لؽكن 
الاستًاتيجي للموارد البشرية متوافقا مع الاستًاتيجية العامة للمنظمة، بالإضافة لضركرة التوافق الداخلي بتُ كظائف إدارة 

كما تقودنا التعاريف السابقة لاستنتاج أف الدوارد البشرية تشكل جزء كبتَ . الدوارد البشرية كالاستًاتيجية الكلية للمنظمة
في برديد التوجهات الاستًاتيجيةللمنظمة، كأختَا التعاريف السابقة تتفق على أف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية 

                                                           
 .77-76، صص القاىرة،دار غريب، 2، طادارة الموارد البشرية علي السلمي، 1
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ليس لذا معتٌ إلاّ من خلاؿ تطوير لستلف النشاطات الأخرل الدتعلقة بالاستًاتيجية الكلية للمنظمة لتحقيق أىدافها 
 .بفعالية

 لإدارة الموارد البشرية  الاستراتيجي البعد :ثانيا

غتَ أنو  في برديد تصور كاضح للبعد الاستًاتيجي لإدارة الدوارد البشرية،الإدارةاختلف الأكادلؽيتُ كالدمارستُ في لراؿ 
ارجي لإدارة الدوارد البشرية خلؽكن أف لظيز بأف لدصطلح الاستًاتيجية في لراؿ إدارة الدوارد البشرية ترابطتُ، أكلالعا ترابط 

مع الضغوطات التنظيمية، كترابط داخلي لأنشطة الإدارة فيما بينها، كيتم ذلك في الددل الدتوسط كالطويل مع العلم أف 
 ".الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية"ىذاف التصوراف لستلفاف لكن مكملاف لدا لؽثل مصطلح

إف أساس ىذا التحوؿ ناتج لدا عرفو مكانة العنصر البشرم داخل الدنظمة من تغتَات كثتَة كمتنوعة تنوع نظرة 
كما رأينا فيما سبق أف الدهمة الأساسية لإدارة العنصر  ك.1الدنظمة لو كالدرتبط بددل اقتناعها على أنو مورد استًاتيجي

البشرم كاف مضمونو ينحصر في العمل على تكييف ىذا العنصر كفق حاجيات الدنظمة من الناحية العددية، كمن 
الناحية النوعية، أم من ناحية التشغيل كمن ناحية الكفاءات، كليس ىناؾ ربط كاضح كدقيق بتُ إدارة العنصر البشرم 

كاستًاتيجية الدنظمة كعليو؛ فإنو في كل الدراحل السابقة لا نستطيع أف نتكلم على استًاتيجية في إدارة الدوارد البشرية 
كفي ىذا الصدد يقوؿ . بالدفهوـ العلمي كالدقيق لذذا الدصطلح؛ بل على بزطيط أك لسطط على أكثر تقدير

يهدؼ التسيتَ التوقعي للموارد البشرية إفُ كضع برت تصرؼ الدنظمة اليد العاملة الدناسبة من » H.Bessiere.بيسيار
 .«الناحية التأىيلية كمن الناحية العددية كفي الوقت الدناسب كحسب حاجياتها 

 أما في الوقت الحاضر أصبحت إدارة الدوارد البشرية بسثل عنصر استًاتيجي بالنسبة للمنظمة، كبسثل عامل رئيسي 
التي من خلالذا لؽكن للمنظمة برقيق أىدافها التنظيمية كخلق ميزات تنافسية، كأصبح مطلوب من إدارة الدوارد البشرية أف 
. تصمم استًاتيجيات كتضع سياسات كخطط عمل فعالة بسكنها من استقطاب أفضل الدوارد البشرية التي برتاجها الدنظمة

، نذكر منها لظوذج لزاسبة 2كقد تم طرح لظاذج عديدة تشرح العلاقة بتُ إستًاتيجية الدوارد البشرية كإستًاتيجية الدنظمة
لظوذج التخطيط  ك.الدوارد البشرية، كالذم يدرس عمليات الدمج الاستًاتيجي للموارد البشرية انطلاقا من قيمتها

                                                           
البشرية كفرص الاندماج في  اخلة ضمن الدلتقى الدكفِ حوؿ التنمية، مدالعنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطلق الرأسمال الإستراتيجيبن عيسى لزمد الدهدم، 1

 .2004 مارس 10-09اقتصاد الدعرفة كالكفاءات البشرية، جامعة كرقلة، 

2
 Michel ARCAND, Mohamed BAYAD, Gestion Stratégique des Ressources Humaines : Fondements et modèles, Revue 

internationale des relations de travail,2004, volume 02, p 78.  
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 كلظوذج .مصاريف الدوارد البشرية كمدل برقق الأىداؼ الإستًاتيجيةالاستًاتيجي للموارد البشرية، الذم يركز على برليل 
لظوذج تسيتَ  ك.تنافسية الدوارد البشرية، الذم يطور علاقة بتُ إستًاتيجية الدوارد البشرية كإستًاتيجية نشاط الدنظمة

 .الكفاءات، الذم يفسر إستًاتيجية الدوارد البشرية كالديزة التنافسية انطلاقا من كفاءات موارد الدنظمة البشرية

  للموارد البشرية ةفرضيات الإدارة الاستراتيجي: ثالثا
شهدت إدارة الدوارد البشرية تطورا سريعا كاكب الدنظور الاستًاتيجي منذ الثمانينيات حتى أكاخر القرف الداضي كتم بناء 

 :1النظرة الإستًاتيجية للموارد البشرية بناء على ثلاثة لرموعات من الفرضيات

 لػدث تغتَ عميق كسريع في البيئة الخارجية العامة الاقتصادية كالاجتماعية : حجم وسرعة التغيرات البيئية(1 
كالتكنولوجية التي أصبحت الحاجة ملحة لظهور ثقافة التغيتَ التي لؽكن للإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية أف تنشرىا 

 .داخل الدنظمة بالتأثتَ عن العنصر البشرم الذم يعتبر جوىر عملية التغيتَ

 أدت التغتَات السريعة في التكنولوجيا إفُ تعقد البيئة كزيادة : ضرورة خلق كفاءات إستراتيجية وتنظيمية جديدة(2 
حالة اللا تأكد الدلازمة لذا إفُ سعي الدنظمة إفُ تنويع أساليب إدارتها كاعتماد استًاتيجيات مرنة برقق لذا التميز، كضمن 

ىذا الإطار براكؿ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية الدسالعة الدرنة سواء على صياغة الأىداؼ، أك اختيار البدائل 
 .الإستًاتيجية، أك على مستول تنظيم الدوارد الدادية كالبشرية

نظرا لتأثتَ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على أداء العنصر البشرم : في نظم إدارة الموارد البشريةعالإبدا (3 
كالأداء العاـ بالدنظمة، ككوف الدنظمة تنظيم اجتماعي إنساني فاف الدراىنة على الدوارد كالكفاءات البشرية أصبح أمرا 
 ارتبط ةضركريا في تنمية الإبداع كحدكث التجديد كترقية الجودة، فلقد أثبتت الدراسات أف لصاح الدنظمات خاصة الياباني

 .إفُ حد كبتَ بدقاربات بزصص بالإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية

 كيبرز دكر الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية من حيث ماىية كطبيعة العلاقة التي يفتًض أف تكوف بتُ إدارة الدوارد 
البشرية كالإستًاتيجية، بهدؼ تطوير الذياكل التنظيمية الدرنة للإبداع كالمحفزة على الجودة كالكفيلة بضماف تنافسية كلصاح 

. الدنظمات في بيئة ذات تغتَ سريع

 

                                                           
1
Bélanger1 et AL « Gestion strategique et operation des ressources humaine » chicotin gatanmorin 1999,p 125. 
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 إجراءات تصميم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث
 استًاتيجية في الدنظمة كجب على الدستَكف على مستول الإدارة العليا كضع الأىداؼ كبرديد توجهات الدنظمة أملوضع 

ثم الانتقاؿ عبر مراحل للوصوؿ افُ إستًاتيجية يتم تطبيقها كمتابعتها كالرقابة عليها كتقييم النتائج، كمن ثم اكتشاؼ 
كلا بزتلف إستًاتيجية الدوارد البشرية عن ىذا السياؽ فاف ما يتطلبو الصاز . النقائص كتداركها من خلاؿ التغذية العكسية

اك تنفيذ إستًاتيجية ادارة الدوارد البشرية ىو كضع اىداؼ التي تتعلق بالتوجهات الدتعلقة بشؤكف الدوارد البشرية داخل 
 .الدنظمة، بحيث تتًجم الإستًاتيجية افُ كاقع العمل كالتنفيذ كفي الاختَ الدتابعة كتقييم النتائج الإستًاتيجية

من خلاؿ الأىداؼ العامة للمنظمة يتم برديد الأىداؼ : الاىداف الإستراتيجية في مجال الموارد البشرية-1
 إدارة اف ىدؼ أم،1 بناء على ذلك يكوف الذدؼ ىو الوصوؿ لاطار عمل متكامل ك معد لتطوير الافرادةالاستًاتيجي

الدوارد البشرية يكمن في قدرة دفع الدوارد كفقا افُ الاعتقاد باف الدوارد البشرية للمنظمة ىي الدصدر الرئيسي للتميز في 
الاداء، كبالتافِ فهي تدكر حوؿ كيفية تدريب ك تنمية ىذا الدورد الذم برتاجو الدنظمة افُ جانب التأكد من توفر الافراد 
ذكم الكفاءات الدطلوبة للإيفاء باحتياجات الدنظمة الحالية الدستقبلية،كىذا يكوف مرافقا لتحديد اىداؼ الدنظمة كماىي 

 .لرموعة النتائج التي تريد الوصوؿ اليها من خلاؿ الإستًاتيجية التي سوؼ تطبقها

اف ىذه الخطوة في تصميم إستًاتيجية الدوارد البشرية ىو برديد التوجهات : تحديد الإستراتيجية للموارد البشرية-2
التي تهدؼ اليها الدنظمة، كالتي تضمن القضايا الرئيسية في شؤكف الدوارد البشرية كالاستقطاب كالاختيار ك الدفاضلة بتُ 

 .افٍ.....الدصادر الداخلية اك الدصادر الخارجية على العناصر الدطلوبة

لاف برديد مثل ىذه التوجهات يساعد على تصميم الإستًاتيجية ك الخطط ك البرامج التفصيلية في ىذا المجاؿ 
الحيوم،كيساعد في برديد الانشطة الرئيسية ك المجالات الاساسية لدسالعة الدوارد البشرية ك من ثم برديد نوعيات ك اعداد 
الافراد ك مواصفاتهم الدقيقة الدتناسبة مع متطلبات تلك الانشطة،كما تتحدد بناء على استقرار التوجهات الإستًاتيجية 

تتعلق بالاستثمار في نظم الدوارد البشرية كمدل الاقباؿ على بناء الطاقات التدريبية الذاتية للمنظمة،كحدكد التمويل الدتاح 
لتنفيذ برامج التطوير التقتٍ لأداء كحدات ادارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية، ك غتَ ذلك من التفصيلات الدتصلة بجوانب 

 .عمل تلك الادارة

                                                           
1
Michel ARCAND, Mohamed BAYAD, OP Cit, p 186. 
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بدجرد الانتهاء من عملية برديد الابذاىات كالأىداؼ الخاصة بالدوارد : تصميم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية- 3
البشرية، كبرديد كاختيار الإستًاتيجية الدتبعة فانو لغب البدء في إجراءات تصميم الإستًاتيجية، ليتطلب الأمر الإجابة 

ما ىي إجراءات العمل التي لغب اف تتبعها الدنظمة من اجل برقيق اىدافها؟ كما ىي الأىداؼ : على العديد من الأسئلة
التشغيلية التي ستحقق خلاؿ ىذه العملية؟ كما ىي التغتَات الدطلوبة؟ ك بالتافِ الاجابة تكوف على شكل خطة عامة 

للمنظمة التي بردد السبل ك الدداخل لتحقيق أىداؼ الدنظمة،كالاختيارات التي لؽكن أف توصل إفُ الأىداؼ الدسطرة ك 
 كقت حتى أمبالتافِ بردد إستًاتيجية الدوارد البشرية من اجل استخداـ ما لديها من إمكانيات ك بام أسلوب، كفي 

يكوف التًكيز منصبا على بزطيط الدوارد البشرية، ك  ( لراؿ الدوارد البشريةأم)برقق عنها اعلى عائد لشكن، كفي ىذا المجاؿ 
كيفية الحصوؿ عليها، ك برديد الواجبات ك الدهاـ الدوكلة إليهم ك تنميتها ك استخدامها الاستخداـ الأمثل،ك إنهاء 

خدمتها ،ك ىذا بغرض تشكيل الدنظمة بطريقة سليمة ك لؽثل ىذا نقطة التقاء إستًاتيجية الدوارد البشرية مع إستًاتيجية 
 .1العامة للمنظمة

اف تنفيذ إستًاتيجية ادارة الدوارد البشرية يتطلب الصاز ك تصميم برامج ك : تنفيذ إستراتيجية ادارة الموارد البشرية- 4
كضع خطط ك قواعد خاصة بالدوارد البشرية ك عملها داخل الدنظمة، بحيث تتًجم ىذه الإستًاتيجية افُ كاقع عمل ك 

تنفيذ ،كما اف التنفيذ السليم للاستًاتيجيات يعتمد على سلامة ك كفاءة التنظيم الذم يعهد اليو ذلك، كما لػتاج الامر 
افُ مراجعة ك اعادة التنظيم لضماف الكفاءة ك سهولة التدقيق للأنشطة ك العمليات لتحقيق الإستًاتيجية، ك منو يكوف 

تنفيذ إستًاتيجية ادارة الدوارد البشرية مرتبطة بدرجة الدركزية اك اللامركزية في كظائف ادارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية ذاتها، 
 مواكبة التغتَات ك ذلك بإدخاؿ تغتَات على أمكما اف تنفيذ إستًاتيجية ادارة الدوارد البشرية برتاج افُ مركنة، 

الإستًاتيجية في ضوء ما يستجد من امور داخل البيئة الداخلية ك الخارجية للمنظمة، ك تكوف ىذه التغتَات بدثابة 
 .(استجابة ردة الفعل)اك  (استجابة مسبقة)استجابة لذا،ك ذلك بأحد الاستجابات التالية 

كىذه الدرحلة ىي اخر مراحل الصاز إستًاتيجية ادارة الدوارد : تقييم فاعلية انجاز إستراتيجية ادارة الموارد البشرية- 5
البشرية، بدعتٌ اننا بصدد الحديث عن تقييم اداء ىذه الادارة ك مدل فاعلية ىذه الاداء،بحيث كما سبق الذكر اف ىدؼ 

من اجل الوصوؿ افُ اداء عافِ الدستول لػقق (الرغبة* المقدرة )ىذه الادارة يتمحور حوؿ برقيق معادلة الاداء الجيد 
 معيار تقييم مدل أمالفعالية، بالوصوؿ افُ ىذه النتيجة تكوف قدرة إستًاتيجية ادارة الدوارد البشرية حققت النجاح، 

                                                           
1
Michel ARCAND, Mohamed BAYAD, OP Cit, p 187. 
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النجاح يكوف من خلاؿ خلق رضا كسعادة لدل الدوارد البشرية في العمل، كبرقيق اندماجها في الدنظمة ،ككلاءىم 
 .كالتزامهم

  المنظمةةأىمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية وعلاقتها بإستراتيجي: المطلب الرابع
 أىمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:أولا

   اف الدنظمات في ظل العولدة لا تعاني من الافتقار للتكنولوجيات الحديثة بل صعوبة تشغيلها، كبرليلها، كتوظيفها 
بشكل أمثل يسمح للمنظمة من استغلالذا بشكل فعاؿ في زيادة قدراتها، كبسبب سرعة التغتَات البيئية التنافسية أصبح 
ضركريا النظر إفُ الأصوؿ البشرية على أنها أصوؿ إستًاتيجية لغب إدارتها بعناية فائقة، كأف تكوف جزءا أساسيا كمكملا 

كيعتمد لصاح الدنظمة في برقيق أىدافها إفُ جانب إدارتها للأصوؿ الأخرل على حسن . لاستًاتيجية الدنظمة ككل
كتتجلى ألعية الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في الدنظمات بسبب برديات البيئة كمنها ابذاىات العاملتُ . 1إدارتها

 :ؾالسلبية الدؤثرة على تطوير الأداء كالسبب في ذؿ

 .الطفاض رضا الأفراد عن الأجور كالدزايا الدمنوحة لعدـ قدرتها على تلبية الاحتياجات الضركرية_ 

 .شعور الأفراد بقلة الدعلومات الدتاحة لذم في بيئة العمل كاللازمة لتنمية مهاراتهم كبرستُ أدائهم_ 

 .الشعور الدتزايد للأفراد بعدـ الأماف الوظيفي بسبب نقص الدهارات نتيجة استخداـ تكنولوجيات حديثة_ 

 .الاعتقاد الدتزايد للأفراد بعدـ استغلاؿ كتوظيف قدراتهم بشكل كامل كفعاؿ_ 

 . بعد كضوح كعدالة تطبيق معايتَ تقييم لأدائهم، كعدـ ارتباط الأداء الدتميز بالحوافز، الدكافئةدشعور الأفرا_ 

 .الطلب الدتزايد من العاملتُ للمشاركة الفعالة في تقدـ الاقتًاحات كابزاذ القرارات الدرتبطة بعملهم كأدائهم_ 

 .الطلب الأجنبي الكبتَ على العمالة الدتخصصة من قبل الدنظمات دكلية النشاط، كتقدلؽها إغراءات كبتَة لاستقطابهم_

التخطيطية )تغيتَ طبيعة مهارات مديرم الدوارد البشرية، إذ من الضركرم لإلصاح إستًاتيجية الدنظمة تطوير مهاراتهم _ 
 .، لتحستُ قدراتهم على التعامل مع الاختلافات الفردية(افٍ...كالإدارية 

                                                           
 .285، ص1990، لرلة جامعة الدلك سعود للعلوـ الإداريةالتدقيق الإسترتيجي لإدارة القوى الإسترتيجيةزىتَ صباغ كعبد العزيز ابونبعو،1
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تطوير دكر إدارة الدوارد البشرية في الاىتماـ بقضايا مواردىا البشرية كحل مشاكلهم، كإشراكها في صياغة الأىداؼ _ 
 .ككضع الاستًاتيجيات دكف الاقتصار على التنفيذ فقط

 إستراتيجية المنظمةب دارة الموارد البشريةالممارسات الإستراتيجية لإعلاقة :ثانيا

، بستاز الدنظمات الحديثة بارتباط كافة أنظمتها سواء كانت الفنية أك الدالية أك تلك الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية 
لذذا لغب على ىذه إدارة الدوارد البشرية الدشاركة في كضع الاستًاتيجيات الكلية للمنظمة حتى يكوف ىناؾ تناسق بتُ 

من خلاؿ الفرع سنوضح علاقة ،الأىداؼ التي تسعى الدنظمة إفُ برقيقها كالدوارد التي برتويها الدنظمة من كفاءات كغتَىم
 .لشارسات إدارة الدوارد البشرية بإستًاتيجية الدنظمة

 العلاقة بين تخطيط الموارد البشرية وإستراتيجية المنظمة- 1

لؽكِّن التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية الدنظمة من الحصوؿ على احتياجاتها من العنصر البشرم سواء من 
حيث النوع اك الكم كفي الوقت الدناسب، كمنو فتخطيط الدوارد البشرية ىو عملية التأكد من توفر الكمية كالنوعية من 

القول البشرية في الدكاف كالزماف الدلائمتُ، كالقياـ بدا ىو مطلوب منها من أعماؿ تتناسب مع احتياجات الدنظمة 
كما اف القياـ بعملية التخطيط تتطلب من مسؤكفِ إدارة الدوارد البشرية أف تتوفر فيهم . 1كتؤدم افُ برقيق رضا العاملتُ

القدرة على التنبؤ كالقدرة على تطوير خطط مستقبلية في ظل ما تضعو الدنظمة من إستًاتيجية عامة لذا، فالاستًاتيجيات 
التي تتبناىا الدنظمات عديدة كبستلك دلالات لستلفة بالنسبة لإدارة الدوارد البشرية، فعلى سبيل الدثاؿ إذا اعتمدت الدنظمة 
على إستًاتيجية التنويع من خلاؿ طرح منتوجات جديدة فإف الدنظمة ستحتاج افُ موارد بشرية كعمالة ماىرة ذات كلاء 

للمنظمة، أما الدنظمات التي تتبتٌ استًاتيجيات بزفيض التكاليف فإدارة الدوارد البشرية برتاج لتوفتَ يد عاملة قليلة 
إف كضع عملية بزطيط . التكلفة كالذين يتوافر لديهم الاستعداد لشغل كظائف تتسم بالنمطية كلزدكدية فرص التًقي

 .الدوارد البشرية سيسمح بالقياـ بباقي الوظائف بدا لؼدـ الإستًاتيجية العامة للمنظمة

 وإستراتيجية تكوين الموارد البشريةالعلاقة بين إستراتيجية المنظمة - 2

من اجل ضماف توفتَ حاجات الدنظمة من الدوارد البشرية تسعى الدنظمة إفُ كضع إستًاتيجية للموارد البشرية 
بالدواصفات الدطلوبة، بحيث تقوـ ىذه الإستًاتيجية على لرموعة من العمليات كالدراحل التي من خلالذا تم برديد حاجات 

                                                           
 .286-285، ص ص 1999، 01، دار كائل للنشر، عماف، ط التطوير التنظيمي، أساسيات ومفاىيم حديثةموسى اللوزم، 1
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 الكفاءات الخارجية للتًشح في مناصب عمل داخل بهدؼ استقطابالدنظمة من الدوارد البشرية كالدؤىلات الدطلوبة فيها، 
 .الدنظمة إضافة افُ بذديد الدوارد البشرية داخلها

ترتكز ىذه الإستًاتيجية على لرموعة من الدراحل تبدأ في إجمالذا بعد الانتهاء من عملية التخطيط الذم من خلالو يتم 
 .برليل الاحتياجات من اليد العالدة كتصميم الوظائف الجديدة

 الوظائف لغب أف ترتبط باستًاتيجية الدؤسسة العامة؛فهي تهدؼ افُ توفتَ معطيات تصميمإف الطريقةالتي يتم بها 
متكاملة لإلصاح عملية الاستقطاب كضماف فعالية عملية الاختيار كالدساعدة في برديد مدل الحاجة افُ برامج التكوين 

 .كالتدريب

تتأثر قرارات التوظيف بالإستًاتيجية العامة للمنظمة،فتبتٍ الدنظمة استًاتيجيات الانكماش سيؤثر سلبا على ىذه كما 
حيث تقوـ الإدارة بإيقاؼ عملية الاستقطاب كتقوـ بإعداد الاستًاتيجيات الدعاكسة لذلك كىي استًاتيجيات ، الوظيفػة

أما في ظل استًاتيجيات النمو فهنا تكوف الدنظمة بحاجة لأيدم عاملة ككفاءات جديدة كىو ما يزيد من . تقليل العمالة
 . ألعية ىذه الإستًاتيجية

 إستراتيجية المحافظة على الموارد البشرية والعلاقة بين إستراتيجية المنظمة-3

 يعد العنصر البشرم ثركة حقيقية في الدنظمة كتهدؼ إستًاتيجية المحافظة على الدوارد البشرية لضماف كلاء الدورد 
البشرم للمنظمة باعتباره رأسماؿ استًاتيجي، فهي تشمل لرموعة من السياسات التحفيزية ترتبط بالركاتب كالأجور 

الدكافآت، إضافة لنظاـ الحوافز كنظاـ التًقية كالصحة كالأمن داخل الدنظمة تهدؼ كلها افُ بث ركح الرضا ككسب كفاء 
 .ككلاء الدورد البشرم للمنظمة

 لرموع السياسات السابقة تعتبر من أىم العوامل التي تساعد على إلغاد علاقة طيبة بتُ الدنظمة كالدوارد البشرية فإ
 لذذا فاف العناية بدوضوع ،1حيث بسثل درجة رضاء الفرد عن عملو على قيمة ما لػصل عليو نقدا كعينا،داخلها

كتتجو اليوـ كبريات الدنظمات في العافَ في جميع المجالات إفُ . التعويضات يعتبر كأساس في صنع إستًاتيجية الدنظمة
كما أف قياـ الدنظمة بوضع نظاـ كاضح للتًقية يساىم في دفع . إشراؾ الددراء كالخبراء في الأرباح كالأسهم كالسندات

العاملتُ افُ زيادة انتاجهم من خلاؿ خلق شعور بالرضى عن العمل مع كجود فرص للتًقية كالتقدـ كىو ما يضمن 
 .للمنظمة بقاء العدد الكافي من الكفاءات العالية

                                                           
 .181دار الشركؽ للنشر كالتوزيع،مصر، ص إدارة الموارد البشرية إدارة الأفراد، مصطفى لصيب شاكيش،1
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 وإستراتيجية تنمية وتطوير الموارد البشريةالعلاقة بين إستراتيجية المنظمة -4

مسؤكلة عن عمليات  االبشرية باعتبارهكارد فَإف إدارة انضرا للتغتَات الدستمرة كالدتلاحقة في البيئة الخارجية للمنظمة ؼ
مراعية في ذلك الاختلاؼ كالفركقات في التخطيط للقول العاملة كاستقطاب الكفاءات الدناسبة لأداء الوظائف الدختلفة، 

 كما بزتلف الوظائف من حيث الدسؤكليات كمتطلبات أدائها لاسيما في ظل الدتغتَات مهارات كقدرات الافراد،
التكنولوجية كالتقنية السريعة، لشا لػتم على الدنظمة ضركرة التوفيق بتُ قدرات كمهارات الأفراد كالتغيتَ الدستمر فيها من 

 كزيادة كفاءة ك فعالية الأفراد لإلصاز مهامهم كمتطلبات عملهم بنجاح، ، الدرسومةالأساسيةخلاؿ تهيئة كافة الدستلزمات 
 . عبر لستلف برامح التكوين كالرسكلةكىو ما تتضمنو تنمية الدورد البشرم

كلطلص من عرض ىذه الإستًاتيجية، إفُ أف الذدؼ من لشارسة أنشطة التدريب كالتنمية يكمن في امتلاؾ قاعدة من 
العاملتُ الذين تتوافر لديهم أحدث الدهارات كالدعرفة كالقدرات الدطلوبة لتحقيق الأداء الناجح كالفعاؿ لوظائفهم فإذا ما 
برقق ىذا الذدؼ، فإف إدارة الدوارد البشرية توجو اىتماماتها إفُ البحث عن الوسائل الدختلفة لحفز ىؤلاء العاملتُ كحثهم 

 .على بذؿ أقصى طاقاتهم في العمل

إف قرارات التدريب تؤثر حتما على أداء كفاعلية الدوارد البشرية العاملة، فمهمة كأىداؼ كصياغة استًاتيجيات الدنظمة 
لذا فإف .  بها، كىذا الالتزاـ لكي يصبح عمليا كفعالا، يتطلب بدكره تدريب كتطوير الأفراددبرتاج جميعها إفُ التزاـ الأفرا

. 1قرارات التدريب كالتطوير تعتبر من القرارات الإستًاتيجية كالتي ترتبط مع الخطة الإستًاتيجية الكلية للمنظمة كتكملها
 .ىذا دكف أف ننسى أف التدريب يساىم في جعل العامل أكثر فعالية كمسالعة في إلصاح التغيتَ بالدنظمة

 عملية تقييم أداء الموارد البشريةوالعلاقة بين إستراتيجية المنظمة -5

من اجل تقييم مدل فعالية إستًاتيجية الدوارد البشرية فإنها غالبا ما تربط البرامج التدريبية كالتنموية لغالبا بدؤشرات 
تقيس عملية الأداء من اجل تقييم فعالية الخطط الدرسومة، حيث يتم استخداـ تقييم كتسيتَ الأداء للتأكد من توافق 

إحصاء مقدار ما أسهم بو الفرد فعلا في الدهاـ أنشطة كنتائج العاملتُ مع الأىداؼ التنظيمية،كلا يتضمن تقييم الأداء 
الدوكلة لو فحسب، إلظا تتعداه إفُ ضركرة معرفة كفاءة الأداء الفعلي مقارنة بالأداء الدعيارم الذم يتم برديده من قبل، 

تساعد عملية تقييم حيث على ضوء جملة من الاعتبارات كالشركط العملية كالواقعية كالوقت، الجودة كظركؼ العمل 
الأداء على التعرؼ على نقاط القوة كالضعف في أداء الأفراد العاملتُ بالدنظمة، لشا يؤدم إفُ تصميم برامج تدريبية 

                                                           
 .98، ص مرجع سبق ذكره حسن إبراىيم بلوط، 1
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للقضاء على ىذا القصور، كما قد يدؿ ذلك على عدـ التناسب بتُ الفرد كالدنصب الذم يشغلو لشا يستدعي نقلو إفُ 
منصب آخر يتلاءـ مع مؤىلاتو كمهاراتو، كمن جهة أخرل يساعد تقييم الأداء على اكتشاؼ جوانب إلغابية كالدتمثلة في 

التعرؼ على الأشخاص الذين يقوموف بعملهم بصورة أفضل كبالتافِ من ىم الأجدر للتًقية كالحصوؿ على مكافآت 
كما لؽكن للمنظمة من خلاؿ تقييم الأداء الُحكم على مدل فعالية عمليات الاختيار كالتعيتُ ككذلك ،كعلاكات

 .عمليات التطوير كالتنمية كحتى أساليب برفيز كإرضاء العاملتُ

 الاستراتيجية على مستوى وظائف ادارة الموارد البشرية: المطلب الخامس

 كتطرقنا في الدطلب السابق إفُ علاقة الأكؿتم التطرؽ سابقا افُ كظائف إدارة الدوارد البشرية في الدبحث 
 الدوارد البشرية بإستًاتيجية الدنظمة ككيف لغب على إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية مراعاة ألا لػدث إدارةإستًاتيجية

تضارب بتُ الإستًاتيجية العامة للمنظمة ك استًاتيجيتها الخاصة بالدوارد البشرية، حيث اف كلالعا يسعياف افُ برقيق 
الأىداؼ الدسطرة للمنظمة من خلاؿ الخطط كالسياسات التي تبتٌ عليها إستًاتيجية الدنظمة، أم أف إدارة الدوارد البشرية 

افٍ، ....  ك لشارستها الدستقبلية داخل الدنظمة من بزطيط، استقطاب، تدريب، اختيار اتقوـ برسم إستًاتيجية كظائفو
 ادارة الدوارد ؼبشكل ينسجم كيتوافق كيساىم في برقيق أىداؼ إستًاتيجية للمنظمة كلؽكن تصنيف إستًاتيجية كظائ

: 1البشرية في أربع استًاتيجيات كما سيتم توضيحو في الشكل الدوافِ

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .89، صمرجع سبق ذكره.عمر كصفي عقيلي1
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 استراتيجيات وظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية: (01-02)شكل 

 

 استراتيجية المنظمة

 

 استراتيجية إدارة الموارد البشرية

 

إستراتيجية تكوين الموارد  استراتيجية التدريب والتنمية تإستراتيجية التعويضا استراتيجية علاقات العمل
 البشرية

 إستًاتيجية العلاقة مع النقابة*

 إستًاتيجية العلاقة مع الحكومة*

 استًاتيجية السلامة كالحماية*

 إستًاتيجية الركاتب كالاجور*

 إستًاتيجية الدزايا الوظيفية*

 إستًاتيجية الحوافز *

 إستًاتيجية تقييم الاداء*

إستًاتيجية التعليم كالتدريب *
 الدستمر

 إستًاتيجية التنمية*

 إستًاتيجية مسارات التًقية*

 إستًاتيجية تصميم كبرليل العمل*

 إستًاتيجية بزطيط الدوارد البشرية*

 إستًاتيجية الاستقطاب*

 استًاتيجية الاختيار كالتعيتُ*

 .89، ص2005دار كائل للنشر، الطبعة الأكفُ، ، -بعد استراتيجي -  إدارة الموارد البشرية المعاصرةالدصدر عمر كصفي عقيلي،

 لقد حدثت تغتَات أساسية تدرلغية في كظائف كلشارسات ادارة الدوارد البشرية بفعل التحولات التي طرأت على 
الدنظمة بسبب ما لػدث من مستجدات كمتغتَات في البيئة المحيطة بها كبعملها، كبذلك أصبحت عمليات ادارة الدوارد 
البشرية عمليات ديناميكية متغتَة كمتطورة تعتمد على القراءة الدقيقة كالفهم العميق لإستًاتيجية الدنظمة، كليست ثابتة 

ثبوت الدخطط كما كاف يتم في السابق، كمنو كمن خلاؿ الشكل السابق سنعرض بإلغاز استًاتيجيات الوظائف الدذكورة 
 .لنتطرؽ في الدطلب الأختَ لعلاقتها مع أداء العاملتُ
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في ىذه الإستًاتيجية يتم تقدنً احتياجات الدنظمة كأعمالذا من ىذه الدوارد من :استراتيجية تكوين الموارد البشرية-1
حيث النوع كالدواصفات كالعدد، كالأخذ بالطرؽ الأفضل التي تساعد على اختيار أفضلها، كذلك لشا يتماشى كينسجم 

 .مع متطلبات إستًاتيجية الدنظمة

فكاف لزاما على إدارة الدوارد البشرية ضمن ىذه الإستًاتيجية إعادة ىندسة العمل أك ىيكلتو، كخلق كظائف بها 
عنصر الإثارة كالحماسة كالشعور بالحتَة كالدسؤكلية في لشارستها، كتوفر لإمكانية تطور الذات، من اجل تشجيع كدفع 

 .الدوارد البشرية في الدنظمة للأداء الجيد كالفعاؿ كلاستغلاؿ الدوارد الدادية أحسن استغلاؿ

كما انو ارتبطت الحاجات الإستًاتيجية في الدنظمة من الدوارد البشرية مستقبلا بنوعيتها كمواصفاتها، فكاف ضمن 
ىذه الإستًاتيجية أف تقوـ إدارة الدوارد البشرية بعملية التخطيط كالتقدير ملازمة بساما لدتطلبات إستًاتيجية الدنظمة الطويلة 

 .الأجل

اما إستًاتيجية الاستقطاب كالاختيار كالتعيتُ فلم تعد إستًاتيجية تعتمد على انتقاء العنصر ذك التخصص 
الضيق ليعمل في كضيفة ثابتة لزددة، كإلظا أصبحت إستًاتيجية يتم فيها استقطاب كاختيار كتعيتُ العنصر الذم لؽتلك 

 .مهارات متعددة بسكنو من العمل في كظائف أك لرالات لستلفة كلشارسة مهاـ متنوعة

إف النظرة للتدريب على انو نشاط ك قتي عند الضركرة ك انو ذك صبغة تتسم بالمحدكدية : إستراتيجية التدريب والتنمية-2
من اجل بذاكز نقاط ضعف في الأداء ك برستُ الدهارات لدل الدوارد البشرية نظرة قدلؽة، بل أصبحت إستًاتيجية تتبناىا 

ادارة الدوارد البشرية، تصمم فيها برامج ليتعلم فيها العاملوف كل متطور ك جديد، كبرستُ الأداء كجعلو على 
الدستول،كبرامج للتنمية الدستمرة، الغرض منها تكييف العنصر البشرم في العمل مع آخر التطورات ك الدستجدات على 
الساحتتُ الداخلية ك الخارجية للمنظمة، كعلى ضوء ىذا لؽكن القوؿ اف مضموف ك ابذاه التدريب يهدؼ من التحوؿ 

 : من تطوير الأداء الحافِ افُ تطوير الأداء الدستقبلي من خلاؿ

 . معرفة جديدة تظهر كبزص عملوأمتعليم العنصر البشرم في العمل - 

إكساب العنصر البشرم مهارات جديدة كمتعددة تساعد على مواجهة التغتَات التي بردث في البيئة اك تطور على -
 .أعمالو الحالية كالدستقبلية
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جعل الدنظمة مكانا لتعلم يتوفر فيها استمرارية عملية التعليم كالتدريب كالتنمية، لاف ميادين الاعماؿ تشهد حركة - 
 .مستمرة يستوجب الامر معها التكيف كمهارات الدوارد البشرية معها

 .استخداـ أساليب تدريب معاصرة تساعد على تفجتَ طاقات الابداع كالابتكار لدل العنصر البشرم في العمل- 

 كما انو في ظل ىذه الإستًاتيجية يتطلب اف تصاحبها إستًاتيجية موضوعية لتقييم اداء الدوارد البشرية العامة للمنظمة، 
لأجل الوقوؼ على الاحتياجات التدريبية، كما يصاحبها إستًاتيجية لرسم مسارات التًقية الوظيفية لكل العاملتُ في 

 .1الدنظمة، التي توضح لذم الوظائف التي لؽكن الوصوؿ اليها خلاؿ حياتهم الوظيفية

 في ىذه الإستًاتيجية تقوـ ادارة الدوارد البشرية افُ خلق الدافعية الجدية للموارد البشرية التي :استراتيجية التعويضات- 3
تعمل في الدنظمة، لتحقيق الاداء الدتميز، كالولاء كالانتماء ابذاه اعمالذا، كىي إستًاتيجية لزفزة كمرنة أم تتغتَ بتغتَ درجة 
الدسالعة كالدشاركة الشخصية في الدشركع، كما اف الدكافئة التشجيعية تتميز بالشكل الفجائي من حيث قيمتها كشكلها، 

 .كىذا كلو بهدؼ الاسهاـ في برقيق اىداؼ إستًاتيجية الدنظمة

اما في ىذه الإستًاتيجية فاف ادارة الدوارد البشرية تكوف إستًاتيجيتها قائمة على برقيق :استراتيجية علاقة العمل-4
الانسجاـ كالتفاىم الدشتًؾ بتُ الدنظمة كبتُ كل من النقابات كالحكومات على حد سواء، مع إستًاتيجية برقق سلامة 

. 2كحماية العاملتُ أثناء تأدية كظائفهم داخل الدنظمة

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .90، ص مرجع سبق ذكره.عمر كصفي عقيلي1
 .90، ص مرجع سبق ذكره.عمر كصفي عقيلي2
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 .أساسيات حول أداء العاملين: لثالمبحث الثا

 إفُ إدارة الدوارد البشرية كتطورىا التارلؼي، كذلك تم التطرؽ في الدبحث سةاالدر ىذه من الدبحث الأكؿ في التطرؽ لقدتم
 لإدارة الدوارد البشرية كألعيتها ككيفية تصميم إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية كلستلف مالثاني افُ البعد الاستًاتيج

 .استًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية كالتي لذا علاقة بالإستًاتيجية العامة للمنظمة

 مفهوم أداء المنظمةمكوناتو وانواعو: المطلب الأول

 مثلت إشكالية الأداء كبرسينو كتقييمو كضبط كحداتو مصدر اىتماـ طويل كىو ما تعكسو بحوث الفكر 
الإدارم كالعلوـ السلوكية عبر مراحل تطورىا الدختلفة، كلقد تعدت الدعايتَ كالدقاييس التي تعتمد في دراسة الأداء كالتي 
يستخدمها الددراء في الدنظمات، كبالرغم من ىذا التعدد كالاختلاؼ فإف أغلب الباحثتُ يعبركف عن الأداء من خلاؿ 

 . النجاح الذم برققو الدنظمة في برقيق أىدافها

 مفهوم الأداء : أولا

جل اىتماـ الدنظمات الحديثة ىو برستُ الأداء كبرفيزه للوصوؿ افُ الأىداؼ الدرجوة كالدخطط لذا سابقا من خلاؿ 
 للمنظمة كرؤيتها الدستقبلية، لذا لصدىا بزصص جزء ىاـ من ميزانيتها لإلغاد الحلوؿ كالسبل الدثلى ةالأىداؼ الاستًاتيجي

 : للارتقاء بالأداء كىناؾ عدة تعاريف للأداء نذكر منها

يعرؼ الأداء على أنو قدرة الدنظمة على برقيق التوازف بتُ رضا الدسالعتُ كالعماؿ في الددل  "التعريف الأول 
القصتَ، كبتُ استمرارية كرفاىية الدنظمة في الددل الطويل، أك ىو نتيجة لفعل ماضي لحاضر من أجل تأمتُ البقاء 

 .، أم أف الأداء يعكس قدرة الدنظمة على البقاء في الددل الطويل1كالاستمرارية في الدستقبل

، كىو مفهوـ 2يقصد بدفهوـ الأداء الدخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ لتحقيقها "التعريف الثاني 
يعكس كلا من الأىداؼ كالوسائل اللازمة لتحقيقها، أم أنو مفهوـ يرتبط بتُ أكجو النشاط كبتُ الأىداؼ التي تسعى 

 .الدنظمة إفُ برقيقها

                                                           
1Dauker: Lavenir de management Person, Edition France, paris, 2005,p 63. 

 .05، ص 1989، دار الفكر العربي للنشر، القاىرة، التخطيط الإستراتيجيعايدة خطاب، 2
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 كمن خلاؿ التعاريف السابقة نلاحظ أف أداء الدنظمة يتمثل في بسكنها كقدرتها إفُ الوصوؿ لنتائج تتلاءـ مع 
 العامة، كبذسيد ىذه الأىداؼ باستغلالذا الامثل لدواردىا الدلموسة كالغتَ اأىدافهاالتي تم صياغتها من خلاؿ استًاتيجيتو

 :ملموسة إذف الأداء ىو الكفاءة كالفعالية معا، كىو ما يبينو الشكل الدوافِ

 مثلث الأداء (03.01)الشكل رقم 

 

 

  

 الفعالية                الكفاءة  

 .52نعيم بوراس، دكر لزاسبة الدوارد البشرية في برستُ الدنظمات الاقتصادية ، ص  :المصدر

كنظرا لارتباط مفهوـ الأداء لدبدأ النجاح في برقيق الأىداؼ المحددة، فإف برقيقالدنظمة لذذه الأىداؼ يرتبط بدفهوـ فعالية 
 . 1ككفاءة الأداء

 كفاءة في الأداء -1

أم أف ىذا الدفهوـ يستخدـ عندما يتعلق الأمر بدواد الدنظمة " فعل أشياء على لضو صحيح" يعتٍ ىذا الدصطلح 
 . الدستعملة مدخلات النظاـ أم بالاستغلاؿ العقلاني لذا

أم  (الإنتاج كالتكاليف) فمصطلح الكفاءة يستخدـ عادة لدل التعرض لبعد الأداء الدتعلق بالعملية الإنتاجية 
ذات " تكاليف"كالوسائل الدستعملة " الأداء"أك الدنتجات المحصلة  (قيمة حجم النشاط)الكفاءة ىي العلاقة بتُ النتائج 

. افٍ... الطبيعة الدختلفة اقتصادية بسيكولوجية 

 

 

                                                           
 .58، ص 2008، الجامعة الذولندية،  إدارة الموارد البشريةسلماف خليلي الفارس كآخركف،1

 النتائج

لوسائلا  الأهداف 
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 الفعالية في الأداء - 2

 قد تعتٍ خاصية ماىو فعاؿ، أم خاصية الفرد أك النظاـ الذم ينتج القدر الأقصى من النتائج بأقل قدر لشكن من 
، إلا أف الفعالية مصطلح مستخدـ عندما يتعلق الأمر بدخرجات الدنظمة (مع ملاحظة عدـ الخلط مع الكفاءة)الجهود 

 .كمقارنتها مع الأىداؼ

 فالفعالية أيضا ىي إلصاز الدهمة الدناسبة كالقياـ بالعمل الدطلوب، كلؽكن قياسها مثلا بحصة الدنظمة في السوؽ 
 .التنافسي أك بدقدار إسهامها في الذدؼ التنموم المحدد لذا

  العناصر المكونة للأداء:ثانيا

ىي الصفات كالدميزات التي يتمتع بو الفرد كالتي بسكنو من أداء العمل الدوكل إليو بالكفاءة الدطلوبة، حيث لػكم علة 
 1:كمن العناصر الدكونة للأداء ما يلي.مدل كفاءة ىذا الفرد بناء على مدل توافر ىذه العناصر فيو

نعتٍ بها أف يستطيع العامل أداء  ىو قدرة العامل على أداء مهمتو بالشكل الدطلوب منو من ناحية الإتقاف،: الدقة-1
العمل الدوكل إليو بالدرجة الدطلوبة من الإتقاف مقابلا في ذلك الدعايتَ الدوضوعة مسبقا، كتعتبر القدرة بدرجاتها الدختلفة 

 : حصيلة التفاعل لدتغتَين ىامتُ لعا

 يقصد بها أداء مهمة أك نشاط معتُ بصورة مقنعة كبالأساليب كالإجراءات الدلائمة كبطريقة صحيحة :المهارة 
 . كبسرعة في التنفيذ

 تعبر عن تراكم الدعلومات كالدعارؼ التي توجد عند أفراد ابذاه شيء معتُ: المعرفة . 

 الشق الثاني من معادلة الأداء، كتتعلق بدكافع الفرد كىي أصعب من القدرة سواء في تكوينها أك معالجتها ىي :الرغبة-2
 .الابذاىات، الدناخ الأسرم، مناخ العمل: أك التنبؤ بها، كتتكوف الرغبة من ثلاثة عناصر متداخلة ىي

 مكاف العمل، : ىي حالة فكرية أك لرموعة من الآراء في ذىن الفرد لضو الأشياء التي توجد حولو مثل: الاتجاىات
 .افٍ.....الزملاء، المجتمع 

 إف إنتاجية الفرد ىي لزصلة تفاعل لرموعة من العوامل، كيوضح التفاعل الذم يتم : مناخ العمل والمناخ الأسري
بتُ القدرة كالرغبة كمكوناتهما لتحقيق كفاءة العنصر البشرم، من خلاؿ منظومة تربط بتُ مدل توافر مناخ 

                                                           
 .109، ص مرجع سبق ذكرهراكية حستُ، 1
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أسرم من ناحية كمن ناحية أخرل مدل توافر مناخ عمل تقدمو الدنظمة للعامل، يتمثل في طبيعة الوظيفة 
 .كأسلوب القيادة كالحاجات الدشبعة للأفراد

ىي فكرة كأداء كحلوؿ الدشكلات قبل أف تكوف لررد اقتناء معدات، فهي ليست لررد علم أك تطبيق : التكنولوجيا-3
 .العلم أك لررد أجهزة، بل ىي أعم كأشمل من ذلك بكثتَ فهي نشاط إنساني يشمل عدة جوانب

 بسثل قوة اتشتَ الدافعية إفُ الطاقة الكامنة داخل الفرد كالتي برركو كتوجهو للتصرؼ بطريقة معينة، كم: الدافعية-4
الحماس التي يتصف بها الفرد للقياـ بدهاـ العمل، حيث تعبر الرغبة في العمل كتنعكس في شكل لرهود يبذلو الفرد في 

 .العمل كفي درجة مثابرتو كاستمراره فيو
 

 أنواع الأداء : ثالثا

 بزتلف تقسيمات الدوارد فنجد الدوارد البشرية، مالية، طبيعية،ككذا من منطلق اخر فهي تتكوف من موارد ملموسة 
كغتَ ملموسة، لذا لصد اف الأداء لؼتلف باختلاؼ الدعايتَ الدستخدمة في تقسيم موارد الدنظمة كىي كلها تساىم في الأداء 

 : 1بدرجات متفاكتة كمنو لؽكن تقسيم أنواع الأداء إفُ

 كيكوف خارج نطاؽ بركم الدنظمة، كنعتٍ بو أسواؽ جديدة كاعدة أك أزمات تعاني :(الخارجي)الأداء الظاىري -1
منها مؤسسات أخرل منافسة، ظهور قوانتُ حكومية مدعمة كغتَىا، ىذا النوع من الأداء ليست للمنظمة دكر في 

 .خلقو، كلذلك يطلق عليو بالأداء الظاىرم

 (داخلي)الأداء الذاتي - 2

  تبحث الدنظمة الاقتصادية دائما للوصوؿ على أىدافها أخذة بعتُ الاعتبار عناصر البيئة داخلية كانت اـ خارجية 
 للأداء، كلا يتأتى لذا ذلك الا باستغلاؿ نقاط القوة كالتقليل من نقاط الضعف للمحيط مكىذا ىو البعد الاستًاتيج

الداخلي كاستغلاؿ الفرص الدتاحة كبذنب التهديدات بالنسبة لمحيطها الخارجي، سمي الأداء ذاتي كوف أف الدنظمة ىي التي 
 : تصنعو كتؤثر فيو، كيتمثل الأداء الذاتي في أداء الدنظمة في لرموعة اك توليفة الأداء التالية

                                                           
 .58، ص 2014-2013، دور اليقظة التنافسية في أداء المؤسسة الاقتصاديةصالحي سعاد، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستً في علوـ التسيتَ بعنواف1
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 إف الإدارة الدالية ىي تلك الإدارة الدسؤكلة عن توفتَ كبرستُ كتطوير الدفعات النقدية بالدنشأة، :الأداء المالي - أ
كبالتافِ لابد من الاستخداـ الأمثل بدا لػسن من فرص برقيق الدنشأة لأىدافها، كنظاـ الأداء الدافِ يقوـ على 

 .النسب الدالية، برليل القوائم: العديد من المحاكر كلكن من ألعها
كونو ذلك الإجراء الذم يهدؼ افُ تقسيم منجزات الأفراد عن طريق كسيلة موضوعية للحكم :الأداء البشري- ب

على مسالعة كل فرد في إلصاز الأعماؿ التي توكل إليو، ككذلك الحكم على سلوكو كتصرفاتو أثناء العمل كعلى مقدار 
 1.التحستُ الذم طرأ على أسلوبو في أداء العمل

يتمثل الأداء التمويتٍ في فعالية ككفاءة كظائف الشراء كالنقل، التخزين، لتزكيد الدنظمة بالدوارد : الأداء التمويني- جـ
الأكلية كالتجهيزات الإنتاجية بالنوعية كالكمية الدناسبة في الوقت الدناسب، كقد صنف بورتر في لظوذج سلاسل القيمة 

كظيفة الإمداد الداخلي كالخارجي ضمن الأنشطة الرئيسية للمنظمة، التي من خلالذا يتم خلق القيمة من خلاؿ بزفيض 
 .تكاليفها كيعتبر زمن كصوؿ الطلبية من أبرز مؤشرات الأداء التمويتٍ

اف بيئة الأعماؿ الحالية لؽيزىا التطور التكنولوجي ما يفرض على الدنظمة مواكبة ىذاالتطور، لذا لؽثل  :الأداء التقني- د
في العملية  (الاستثمارات)الأداء التقتٍ قدرة الدنظمة على الإنتاج كاستخداـ كاستغلاؿ كصيانة بذهيزات الإنتاج 

 .الإنتاجية، كتعتبر كمية الإنتاج كنسبة استخداـ الطاقة الإنتاجية من أبرز مؤشرات الأداء التقتٍ للمنظمة

يصف الأداء التجارم كفاءة كفاعلية الوظيفة التجارية كالتسويقية في برقيق أىداؼ الدبيعات كرضا :الأداء التجاري- ه
الزبائن كتعبر عن رقم الأعماؿ، الدردكدية، عدد الزبائن، معدؿ شراء الدنتجات كالخدمات التي تعتبر من أبرز مؤشرات 

 .2الأداء التجارم للمنظمة

 أداء العاملين في المنظمة : المطلب الثاني

 بعد أف تعرضنا في الدبحث السابق لدفهوـ الأداء في الدنظمات كعند برديد أنواعو كجدنا أف الأداء البشرم ىو أىم 
انواع الأداء في الدنظمة، باعتبار أف الفرد ىو أىم مواردىا على الإطلاؽ إذ أنو لا معتٌ للموارد الأخرل مهما كانت مالية، 
تكنولوجية أك تنظيمية إذ غاب عنها أداء العنصر البشرم سواء في الدستول الإدارم أك التنفيذم، كانطلاقا من ىذا سوؼ 

. نتطرؽ إفُ مفهوـ أداء الدورد البشرم كلزددات ىذا الأداء إفُ جانب طرؽ تقييم أداء الدوارد البشرية

 

                                                           
 .188، ص 2009، مكتب العربي للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الأفرادمهدم حستُ زكيلف، 1
 .59، ص مرجع سبق ذكرهصالحي سعاد،2
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 مفهوم أداء العاملين: اولا

 إف النظرة الدعاصرة لأداء الدنظمات أيا كانت طبيعتها كحجمها تقوـ على فكرة بسيطة مفادىا أف ىذا الأداء لػركو 
كيشكلو العنصر البشرم أينما كاف مستواه التنفيذم أك الإدارم، فالفرد يلعب دكرا حيوم في كافة مستويات الأداء 

 .كلتحديد مفهوـ أداء العنصر البشرم ينبغي إعطاء التعريف الدقبوؿ لو كبسييزه عما يشابهو من الدفاىيم

 لؽثل أداء العامل في قيامو بالأنشطة كالدهاـ الدختلفة التي يتكوف منها عملو، يبتُ ىذا التعريف على بساطتو أف أداء 
العامل ىو القياـ بواجبات العمل أك الوظيفة، إلا أف العمل البشرم ظاىرة معقدة متعددة الجوانب الشخصية، السلوكية 

 لغسد أداء العاملتُ في مدل مسالعتهم في إلصاز الأعماؿ اكم. كالاجتماعية لشا لغعل ىذا التعريف سطحي رغم بساطتو
 .1التي توكل إليهم كمدل سلوكياتهم كتصرفاتهم أثناء العمل كعلى مقدار التحسن الذم يطرأ على أسلوبهم

 من خلاؿ التعريفتُ لصد أف أداء العامل ىو مسالعتو في الصاز الأعماؿ الدوكلة اليو، كأيضا السلوكيات التي يظهرىا 
 .العامل أثناء القياـ بالعمل مثل إبساـ الدهاـ، تصرفاتو ابذاىالآخرين، الدهارات، الخبرات الدكتسبة

 تمييز أداء العامل عن الجهد المبذول : ثانيا

 يوجد فرؽ كبتَ بتُ مفهوـ أداء العامل كالجهد الدبذكؿ، إذ يشتَ الجهد إفُ الطاقة الدبذكلة أثناء العمل من طرؼ 
 :2الفرد كىو يتكوف من ثلاث عناصر ىي

كىي مقدار الطاقة البدنية كالعقلية التي يبذلذا الفرد في العمل خلاؿ فتًة زمنية لزددة، كىي : كمية الجهد المبذولة-1
 .من مقاييس سرعة ككمية الأداء، كإف كانت غتَ كافية لوجود الأداء

تعبر نوعية الجهد الدبذكؿ عن الدقة كالجودة كمطابقة الدواصفات الدطلوبة في الدنتجات أك : نوعية الجهد المبذول-2
 .الخدمات، كىي ضركرية لفعالية الأداء ككفاءتو

تعبر طريقة بذؿ الجهد أك لظط الأداء عن الأسلوب الذم يقوـ بو الفردبالأنشطة : (نمط الأداء)طريقة بذل الجهد -3
 .كالحركات سواء كانت بدنية أك فكرية كىي ىامة للأداء، إلا أنها بردد كمية الجهد اللازـ كالكافي لإلصاز العمل

                                                           
 .10، ص 1983، دار النهضة العربية، بتَكت، إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور،1

 .50، ص مرجع سبق ذكرهأحمد صقر عاشور،2
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كالفرؽ بتُ الأداء كالجهد الدبذكؿ إف الجهد الدبذكؿ ىو الطاقة الدبذكلة من طرؼ العامل لإلصاز العمل، بينما الأداء فهو 
اشمل من الجهد الدبذكؿ لأنو يتعلق بالنتائج أم برقيق العمل الدطلوب كيتعلق أيضا بالدردكدية، أم انو يقاس على أساس 

 :النتائج التي حققها الفرد العامل كلتوضيح الفرؽ بينهما أكثر نقدـ الدثاؿ التافِ

إف العامل الذم يبذؿ جهدا كبتَا في حل مشكلة إدارية دكف أف يتمكن من القياـ بحلها يكوف في ىذه الحالة الجهد 
 .الدبذكؿ كبتَا كلكن الأداء معدكـ

 محددات أداء العاملين :ثالثا

معرفة العوامل التي بردد ىذا الدستول كالتفاعل بينها، كنظرا لتعدد ىذه  أداء العنصر البشرم يتطلب برديد مستول
 لظوذجا نظريا يقوـ على لرموعة porter and Lawlerالعوامل كصعوبة معرفة درجة تأثتَ كل منها على الأداء، كضع 

 :من الفركض حوؿ لزددات أداء العاملتُ، كالتي تتكوف من ثلاثة عوامل رئيسية

نعتٍ بو كمية الطاقة الدبذكلة من طرؼ العامل في أداء مهاـ عملو، كىذا الجهد يرتبط بقوة الدافع : ـ الجهد المبذول1
أكثر من ارتباطو بالأداء ككمية الجهد، كتعتمد كمية الجهد ىنا على التفاعل بتُ تقدير الدكافأة، كالزيادة في الراتب، 

التًقية، التقدير كالحوافز، كإدراؾ احتمالية ىذه الدكافأة، بدعتٌ احتمالية ما إذا كاف الجهد الدبذكؿ من طرؼ العامل سيتم 
يتحدد من - تقدير الدكافأة كإدراؾ احتمالية مكافأة الجهد - مكافأتو فعلا أك لا؟ كبالتافِ فإف الجمع بتُ ىذين الدتغتَين 

كمية الجهد الدبذكؿ، فإف كاف العماؿ يعطوف تقييما عاليا للجهد كيدركوف احتمالية كبتَة بأف جهودىم ستقود إفُ  خلاؿ
ىذه الدكافأة، فإنهم سوؼ يبذلوف كمية عظيمة من الجهد، كلكن ىذا الجهد لا يقود مباشرة إفُ مستول مهم من 

 1.الأداء

كىي التي بردد درجة فاعلية الجهد الدبذكؿ، حيث أف العامل الذم يشعر بقدرتو على : ـ قدرات الفرد وخبراتو السابقة2
. العمل كاستعداداتو التي اكتسبها خلاؿ مراحل عملو، لغعلو يبذؿ جهدا كبتَا إفُ الأداء الدستمر

كيشمل لرموع التصورات كالانطباعات عن السلوؾ كالأنشطة التي يتكوف منها كعن : ـ إدراك العامل لدوره الوظيفي3
. الكيفية التي لؽارس بها عملو في التنظيم

                                                           
 .79، ص 2006 غتَ منشورة، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، الرياض، ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجيستتَ ،ءتقنيات الاتصال ودورىا في تحسين الأدالزمد بن علي الدانع،1
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لذا فإف برديد مستول أداء العامل داخل الدنظمة ىو عملية جد معقدة لأنها تتطلب معرفة جميع العوامل الدؤثرة على 
العامل سواء كانت سلوكية أك تنظيمية أك كظيفية، إضافة إفُ أف الأداء ىو تفاعل بتُ السلوؾ كالإلصاز يتحدد من خلاؿ 

. الجهد الدبذكؿ من طرؼ العامل كمدل قدرتو كخبراتو السابقة، ككذلك إدراكو لدكره الوظيفي

 تقييم أداء الموارد البشرية: المطلب الثالث

العملية التي يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف كعادؿ، لتجرم " يعرؼ تقييم أداء الدورد البشرم على أنو 
مكافأتهم بقدر ما يعملوف كينتجوف، كذلك بالاستناد إفُ معدلات يتم بدوجبها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستول 

 .1"كفاءتهم في العمل الذم يعملوف بو

ىناؾ عدة طرؽ كأدكات لتقييم أداء العاملتُ حيث بزتلف كل طريقة عن الأخرل فمنها من تهتم بالجانب الكمي كمنها 
من يكوف اىتمامها منصب لضو الجانب النوعي، كتتم عملية تقييم الأداء باستخداـ عدة طرؽ اعتمادا على مقاييس 

 . كالدقاييس الحديثةةمعينة كالتي تتمثل في الدقاييس التقليدم

 طرق تقييم أداء الموارد البشرية: أولا

ىناؾ عدة طرؽ كأدكات لتقييم أداء العاملتُ حيث بزتلف كل طريقة عن الأخرل فمنها من تهتم بالجانب الكمي كمنها 
من يكوف اىتمامها منصب لضو الجانب النوعي، كتتم عملية تقييم الأداء باستخداـ عدة طرؽ اعتمادا على مقاييس 

 . كالدقاييس الحديثةةمعينة كالتي تتمثل في الدقاييس التقليدم

 :طرق التقييم الأداء التقليدية- 1

 :2 في عملية التقييم على الحكم الشخصي للرؤساء كمن ألعهاةتعتمد الطرؽ التقليدم
 :طريقة التدرج البياني- 1-1

كمية العمل، الدعرفة في العمل، : تعتمد ىذه الطريقة على عدد من الصفات كالدعايتَ التي تتعلق بالأداء كالعمل مثل
التعاكف، نوعية العمل، اقتًاح الأفكار حيث تكوف لكل صفة أك خاصية درجة لستلفة مرقمة أك مصنفة بشكل 

                                                           
 .75، ص2000، دار صفاء للنشر، عماف، 1، طإدارة الموارد البشرية:  شحاذة نظمي كآخركف1
 .80، ص 2013-2012، دراسة عينية من البنوؾ التجارية الجزائرية ، اطركحة لنيل شهادة الداجيستتَ،دور أخلاقيات الأعمال في تحسين أداء العاملينبودراع أمينة،2
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متسلسل،كبناء على ذلك يتم تقييم كل فرد كفقا لدرجة امتلاكو لذذه الصفات أك الخصائص من قبل مسؤكؿ التقييم، 
 :الذم يضع علامة تتناسب مع ما يراه في مستول أداء الدوظف كالجدكؿ التافِ لؽثل لظوذجا لذذه الطريقة

 مقياس التدرج البياني : (02.01)جدكؿ رقم 

 :التاريخ:                                القسم :     اسم الفرد

 %الدعدؿ غتَ مرضي متوسط مرضي جيد متميز الصفات كالخصائص الدصنفة

       كمية العمل كفقا لدا ىو لزدد

       "الجودة"نوعية العمل 

       "الدهارة""الخبرة"الدعرفة بالعمل

       التعاكف

       اقتًاح الأفكار

       علاقتو بالرؤساء

       الحرص على الالتزاـ

 التوقيع الدلاحظات اسم الدشرؼ أك الدقيم 

 .81، ص 2000، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، 1، طإدارة الموارد البشريةنظمي كآخركف، : المصدر

 إف ألعية ىذه الطريقة في تقييم الأداء، تتمثل في اعتمادىا على الدقة في برديد الصفات أك الخصائص الدرتبطة 
بالأداء الفعاؿ، كما تتميز بالسهولة كالبساطة، كمن سلبياتها احتماؿ برفيز الرئيس أك الدقيم قد لا ترتبط ببعض الخصائص 

. الدوضوعية
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 طريقة الترتيب البسيط -1-2 

 يقوـ كل رئيس مباشر طبقا لذذه الطريقة بتًتيب مرؤكسيو تنازليا من الأحسن إفُ الأسوأ كفاءة في قائمة، كلا يتم 
الاعتماد ىنا على معايتَ أك خصائص كإلظا يتم التًتيب على أساس الأداء العاـ، كيتم التوصل إفُ قائمة ترتيبالعاملتُ 

 .1بحسب أدائهم

 طريقة التًتيب البسيط : (03.01)جدكؿ رقم 

 الدوظفوف الخاضعوف للتقييم عناصر التقييم

 د ج ب أ

     كمية الإنتاج

     جودة الإنتاج

     برمل الدسؤكلية

     الدواظبة

     العلاقة مع الرؤساء

     العلاقة مع الزملاء

     المجموع

     التًتيب

 .80، ص 2013-2012، دراسة عينية من البنوؾ التجارية الجزائرية، دور أخلاقيات الأعمال في تحسين أداء العاملينبودراع أمينة، :المصدر

 

 

                                                           
 .376، ص مرجع سبق ذكرهأحمد ماىر،1
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 :كىي طريقة سهلة كلكن من سلبياتها نذكر

احتماؿ التحيز من قبل الشخص الدقيم، لارتباط عملية التقييم بالعنصر البشرم حيث لا يتم ذكر نقاط القوة  -
كالضعف في العامل، لا يتم برديد مقدار الفرؽ بتُ أداء العاملتُ، ىذه الطريقة صعبة التطبيق خاصة عندما 

 .يكوف عدد العماؿ كبتَا
  طريقة المقارنة المزدوجة بين العاملين 1-3

 لصد ىذه الطريقة في الشركات الوطنية الاقتصادية خاصة عندما يتعلق الأمر بدناصب حساسة كذات ألعية بالغة، في 
ىذه الطريقة يعطى كل فرد الفرصة لكي يتم مقارنتو بباقي الأفراد في نفس القسم، كيكوف كفقا لذلك ثنائيات من 

الدقارنات، كلػدد في كل منهما أم فرد أفضل كبتجميع ىذه الدقارنات لؽكن التعرؼ على ترتيب العاملتُ تنازليا حسب 
أدائهم كحسب الدقارنات التي بست، كيعاب على ىذه الطريقة أنها تستغرؽ كقتا كفق عدد العاملتُ الدطلوب قياس أدائهم، 
كما أنها لا تصلح للاعتماد عليو لأغراض التدريب ك التًقية ك النقل، لأنها لا بردد نواقص العاملتُ كيكاد يكوف غرضها 

 .الوحيد ىو اختيار كتعيتُ الأشخاص الدناسبتُ

  طريقة القوائم المرجعية 1-4

 يتم إعداد قوائم تشرح جوانب كثتَة من العناصر الواجب توفرىا في العمل، كتقوـ إدارة الدوارد البشرية بتحديد ألعية 
كل عنصر في تأثتَه على أداء الوظيفة، كتوضح قيمة كل عنصر في تأثتَه على أداء الوظيفة، كتوضع قيمة كل عنصر أك 

صفة حسب ألعيتو، بحيث لا يعرؼ ىذه القيم إلا مدير الدوارد البشرية، كما على الرئيس الدباشر إلا أف لػدد تلكالصفات 
مثلا، ثم يقوـ مدير الدوارد البشرية بعد ذلك بوضع القيمة الدناظرة لكل  (x)التي تتوفر في أداء مرؤكسيو بوضع علامة 

 .1عنصر يتوافر في أداء الدرؤكستُ

  طريقة التوزيع الإجباري 1-5

 في ىذه الطريقة يكوف كل رئيس لربرا على توزيع مرؤكسيو على درجات قياس الكفاءة بشكل بردده الدنظمة، 
 .كالشكل التافِ يوضح استخداـ طريقة التوزيع الإجبارم. كيأخذ ىذا الشكل ما يطلق عليو بالتوزيع الطبيعي

 

                                                           
 .127، ص مرجع سبق ذكرهحمداكم كسيلة،1
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 درجات التوزيع الإجبارم : (04.01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 .376، ص 1999، الإسكندرية، مصر، 7، دار الدعرفة، طالسلوك التنظيمي مدخل لبناء المهاراتأحمد ماىر،:المصدر 

من الشكل يتضح أنو على الرئيس الدباشر أف يوزع عدد الأفراد الدتاحتُ لديو في القسم على ىذه الدرجات ، فإذا فرض 
 أقل من 2 متوسط، ك5 جيد، 8 جيد جدا، 4 لشتاز، 1 عاملا سيقوـ بتوزيعهم على النحو التافِ 20أف لدية 

الدتوسط، حيث أف استخداـ ىذه الطريقة لؽنع الدقيم من التساىل أك التشدد في قياس أداء العاملتُ، كلغدر الإشارة إفُ 
أف النسب الدذكورة ىنا ىي للاستًشاد فقط حسب الدثاؿ الدقدـ، كما يعاب على ىذه الطريقة اف إدارة الدوارد البشرية لا 
تستطيع الحكم على أداء العامل كمقارنتو بأداء العماؿ الآخرين إلا باستخداـ طريقة ثانية للفصل بتُ العاملتُ، كوف إف 

 . الدسؤكؿ أك الرئيس الدباشر يستطيع تقييم لرموعة من العماؿ بنفس الدرجة

  طريقة التقرير المكتوب1-6

تعتمد ىذه الطريقة على كصف أداء الفرد بطريقة كتابية على شكل مقالة أك تقارير تفصيلية من قبل الرئيس الدباشر 
 .تصف جوانب الضعف كالقوة، الأداء، مهارات الأفراد كتضع الاقتًاحات التطويرية كالتشجيعية

إف ملاحظات الدقيم إذا رغبت الدنظمة لؽكن أف ترتب في لرموعات برت عناكين مثل، طبيعة تقييم الوظيفة، أسباب ىذا 
السلوؾ، صفات العامل أك الدوظف، تنمية الحاجات الدستقبلية، كمن سلبيات ىذه الطريقة أف التقرير يعتمد على مهارة 

. 1القائم بإعداده كطوؿ التقارير أك قصره كلزتوياتو الدهمة

 

 

                                                           
 .165، ص 2007، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، 1، طأسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى علياف،1

 أقل من المتوسط

10% 
 ممتاز

5% 

 متوسط

25% 

 جٌد جدا

20% 

 جٌد

40% 
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 طرق تقييم الأداء الحديثة - 2

 لقد كجهت انتقادات كثتَ إفُ طرؽ التقييم التقليدية لاعتمادىا على السمات الشخصية للمرؤكستُ بدلا من 
اعتمادىا على الأىداؼ الدمكن قياس أدائها، كما أنها تعتمد على الحكم الشخصي للقائم بالتقييم، كىذا يبدكا كاضحا 
كملموسا في تطبيق ىذه الطرؽ، كلدعالجة جوانب الخلل في الطريقة التقليدية ابذهت الإدارة إفُ البحث عن طرؽ أفضل، 

 :كبدأ التفكتَ في استخداـ طرؽ تقييم حديثة لتقييم أداء الأفراد كمن أىم ىذه الطرؽ لصد

  طريقة التقييم على أساس النتائج 2-1

 في ىذه الطريقة يتم ابزاذ النتائج التي برصل عليها الفرد كأساس لتقييم أداءه، كقد دلت التجارب العلمية على 
 :لصاح ىذه الطريقة في بعض منظمات الدكؿ الدتقدمة كفيما يلي أىم خصائص ىذه الطريقة

على الرئيس الدباشر أف يصل مع الدرؤكس إفُ اتفاؽ بشأف العناصر كالدعايتَ التي يتم استخدامها أساسا في قياس  -
 .أداء ىذا الدرؤكس من خلاؿ كظيفتي تصميم كتوصيف الوظيفة

على الرئيس التعاكف مع الدرؤكس بتحديد النتائج الدطلوبة منالعامل كالددة الازمة لتحقيق ىذه النتائج، أم  -
 .الاىتماـ بعنصر الفعالية في الأداء

على الرئيس أف يقدـ إرشاداتو كنصائحو للعامل خلاؿ أداء العامل لعملو، كأف يتأكد من خلاؿ أف العمل يستَ  -
 .حسب الخطة الدوضوعة، كخلاؿ الددة الدتفق عليها

عند انتهاء الددة الدتفق عليها، كحلوؿ موعد قياس أداء العامل، فإف دكر الرئيس في التقييم لغب أف يرتكز  -
 .أساسا على قدرتو ككفاءتو في مساعدة العامل كإرشاده إفُ الأداء الأمثل لإحراز النتائج الدطلوبة

كتدؿ الدراسات العلمية على أف استخداـ ىذه الطريقة من شأنو أف لؼلق جوا مناسبا من التعاكف كالدشاركة 
كبرريك الدكافع من خلاؿ الدنافسة بتُ العاملتُ، كما تشيع ىذه الطريقة ركح الطمأنينة كالأماف في نفوس 

 .1العاملتُ كبذعلهم أكثر استجابة لعملية قياس الأداء

  طريقة تقييم الأحداث الحرجة 2-2

 تعتبر ىذه الطريقة في تقييم أداء العاملتُ من أحدث الوسائل الدستخدمة في تقييم الأداء، كتتطلب ىذه الوسيلة 
من الدقيم تدكين الأحداث كفقا لحدكثها أثناء أداء العاملتُ، كتنطوم ىذه الطريقة على توفتَ سجلات يتم من خلالذا 

تدكين سلوؾ العامل أثناء تأديتو الدهاـ في عملو كفقا لتواريخ حدكثها، ثم يقوـ بعد ذلك الرئيس بدراجعة ىذا السجل عند 
                                                           

 .166، ص  مرجع سبق ذكرهربحي مصطفى علياف،1
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عملية التقونً الدكرم، كمن ثم إصدار حكمو على أداء الدوظف كمن أىم لشيزات ىذه الطريقة أنها تقلل من التمييز 
 .1الشخصي

 (التقرير الحقلي) طريقة البحث الميداني 2-3

 تطبيق ىذه الطريقة يتمثل في قياـ لشثل أك لشثلتُ عن إدارة الدوارد البشرية بجمع معلومات عن الدوظف بدساعدة 
رئيسو الدباشر كذلك بدقابلة كل رئيس كتوجيهو بعض الأسئلة ك الحصوؿ على إجابات لذا بخصوص كل فرد يعمل برت 
إشراؼ ذلك الرئيس، ثم تصاغ الإجابات بشكل كصفي مكتوب كعندئذ تعطى درجة التقونً لأداء العامل على أساس 

أداء لشتاز، أداء جيد، مقبوؿ غتَ مرض، كما يعاب على ىذه الطريقة أنها تستغرؽ كقتا طويلا : أحد التقديرات التالية 
للانتهاء من عملية التقييم، ككذلك فإف قياس أداء العاملتُ دكف حضوره أك مقابلتو قد يؤثر على سلامة النتائج، كما أف 
لصاح ىذه الطريقة يتوقف إفُ حد بعيد على مهارة ك قدرة ككفاءة لشثل إدارة الدوارد البشرية في استخلاص نتائج موضوعية 

 .كسليمة

  طريقة التقييم الجماعي 2-4

 يتم بدوجب ىذه الطريقة قياس أداء العامل من قبل لجنة تتكوف من عدد من الأعضاء، يكوف أحدىم الرئيس 
الدباشر للعمل، كما قد يكوف من أعضاء اللجنة، كلغب عند اختيار أعضاء اللجنة أف يكونوا من الذين يعرفوف العامل 

كطبيعة عملو فعمل اللجنة في الواقع ىو مناقشة التقييم الذم كاف قد أعده الرئيس الدباشر عن العامل، ثم الاجتماع 
 .بالعامل لدناقشة كيفية برسن أداؤه في الدستقبل اك لعرض عليو كظيفة اخرل تتلاءـ مع قدراتو

  طريقة الإدارة بالأىداف 2-5

 يستخدـ أسلوب الإدارة بالأىداؼ في لراؿ تقييم الأداء بشكل كاسع النطاؽ من خلاؿ الإداريتُ، حيث تعتمد 
 : ىذه الطريقة على الخطوات التالية

 .يتم برديد كتعريف لرموعة كاضحة كدقيقة من الأىداؼ التي لغب أف يصل إليها الفرد -
 .كضع آلية لتنفيذ العمل كتطبيق الأىداؼ الدوضوعية -
 .تعطى الحرية للفرد العامل بإلصاز ىذه الألية -

                                                           
 .151،ص2007، دار الديسرة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، 1، طإدارة الموارد البشريةحضتَ كاظم حمود، ياستُ كاسب، 1
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 .(الرقابة)متابعة مدل الإلصاز المحقق للأىداؼ دكريا  -
 .ابزاذ الإجراءات الوقائية كالتصحيحية للالضراؼ عن الخطة الدوضوعية -
 .برديد ككضع أىداؼ جديدة للمستقبل -

 :  إدارة الأداء2-6

إدارة الأداء ىي عبارة عن عملية تواصل مستمرة، تنفذ بالاشتًاؾ بتُ الدوظف كرئيسو الدباشر، كتهدؼ إفُ التوصل إفُ 
 :1توقعات كفهم كاضحتُ بخصوص

 . تأديتهاؼكاجبات العمل الأساسية التي يتوقع من الدوظ -
 .كيف يسهم عمل الدوظف في برقيق أىداؼ الدنظمة -
 .ماذا يعتٍ إتقاف العمل بعبارات لزددة -
 .كيف سيعمل الدوظف كالدشرؼ معا للمحافظة على الأداء الحافِ للموظف كبرسينو كالبناء عليو -
 .كيف سيجرم تقييم أداء العامل -
 . الأداء ككيفية التغلب عليهاضما ىي العقبات التي تعتً -

إذف فإدارة الأداء تقوـ على عدة عمليات متداخلة كمتكاملة، تهدؼ إفُ برقيق نتائج الأداء المحددة، كبدا لػقق أىداؼ 
الدنظمة ذاتها، كىذا من خلاؿ برديد الدستول الدطلوب من الأداء ثم قياس الدستول الفعلي للأداء كبرديد الفارؽ بتُ 

 .الدستويتُ كالعمل على تضييقو كبرستُ كتطوير الأداء الفعلي ليصل إفُ الدستول الدستهدؼ
ىمية تقييم الأداء أ: ثانيا

باستطاعتنا تفهم ألعية تقييم أداء العاملتُ كأحد أبعاد تنمية الدوارد البشرية في الدنظمة، من خلاؿ التعرؼ على مدل 
 :2الفائدة التي تعود على الدنظمة بشكل عاـ كعلى العاملتُ بشكل خاص كالتافِ

بسكتُ الدنظمة من تقييم الدشرفتُ ك الددراء ك مدل فاعليتهم في تنمية ك تطوير أعضاء الفريق الذين يعملوف برت  -
 إشرافهم؛

 تزكيد الدنظمات بدؤشرات عن أداء ك أكضاع العاملتُ ك مشكلاتهم؛ -

 ينظر إليو على أنو مقياس أك معيار للأعماؿ؛ -

بسكتُ العاملتُ من معرفة نقاط ضعفهم ك قوتهم في أعمالذم ك العمل على تفادم ك التخلص من جوانب القصور ك  -
 الضعف؛

                                                           
 .26، ص1999، ترجمة موسى يونس، بيت الأفكار الدكلية للنشر كالطباعة، عماف، الأردف،  تقييم الأداء: ركبرت باكاؿ1
 .170-169، ص ص2001، كالتوزيع، عماف، دار زىراف للنشر إدارة الموارد البشريةحنا نصر الله، 2
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 أسلوب تتبعو الدنظمات لاستخداـ الدوضوعية ك العدالة في التعامل مع موظفيها بإتباع معايتَ كاقعية ك مقاييس لزددة؛ -

أسلوب للكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة ك الإجراءات ك القوانتُ ك أساليب العمل ك الدعايتَ الدتبعة كمدل  -
 صلاحيتها؛

يشكل فرصة للعاملتُ لتدارؾ أخطائهم ك العمل على بذنبها ك تنمية مهاراتهم ك برقيق ما يصبوف إليو من ترقية  -
 كالحصوؿ على مكافآت ك تعويضات لرزية؛

 يفيد في رفع الركح الدعنوية للعاملتُ كتوطيد الصلات ك العلاقات بتُ الرئيس ك الدرؤكس؛ -

 يفيد في خفض معدؿ الدكراف الوظيفي ك السلبيات في سلوؾ العاملتُ من غياب كإلعاؿ كعدـ الحماس للعمل؛ -

 يسهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غتَ الدستغلة للعاملتُ؛ -

 يسهم في تعديل معايتَ الأداء كزيادة أداء العاملتُ ك الدنظمة بشكل عاـ؛ -

 .يسهم في رسم خطة القول العاملة للمنظمة كما تتطلبو من تنمية ك تدريب ك توفتَ الدكافآت ك الحوافز للعاملتُ -

: الاداء تقييم مشاكل: ثالثا

ىناؾ العديد من   لتقييم الأداء في الدنظمة جملة من الإلغابيات تهدؼ كلها افُ تنمية كبرفيز الدورد البشرم، لكن 
 :1الآتيالدشاكل التي لؽكن أف بسنع كتعيق خطط التقونً من أف برقق أىدافها بفاعلية كىذه الدشاكل تشمل 

 عدم وضوح الهدف من نظام تقويم الأداء-1

الدنظمات،فنجد اف طريقة  تقييم الأداء بزتلف من ىدؼ اف عملية تقونً الأداء تستخدـ للعديد من الأىداؼ في 
ة كتؤدم افُ ضف تكوف ىذه الأىداؼ متناؽلأخر حسب ما تصبوا اليو الدنظمة من عملية تقونً الأداء، لكن لؽكن ا

إذا كاف الذدؼ ىو منح الزيادات كالدكافآت كالتًقيات فإف الرئيس يلجأ ، فمثلا اختلاؼ نتائج تقونً موظف معتُ
 أم أنو لا يعطي النتائج الحقيقية لتقييم ىذا الدوضع كىنا تظهر عادة افُ كضع تقونً أعلى من الدتوقع عن الدوظف

، اما إذا كاف الذدؼ ىو تسجيل الدوظف من ذكم الأداء الدنخفض في دكرات مشكلة التقييم حسب شخصية الدقوـ
تدريبية فإف الرئيس يلجأ افُ كضع تقونً أداء بأقل من الدتوقع عن الدوظف بهدؼ مساعدتو في الاستفادة من ىذه 

 . الدكرات

 
                                                           

 .19.33 على الساعة 07/04/2018تم الإطلاع على الدوقع بتاريخ موقع المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، لزمد احمد اسماعيل، 1
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سرية التقويم -2

 اف  التقونً،لذا لغب على حكما كمساعدا لأم موظف في آف كاحدكوفمبالرغم من اف الذدؼ من التقييم ىو أف 
  للعاملتُ صدرت عنهم، كما ينبغيالتي التعرؼ على الأحكاـ من خلاؿ عاملا يهدؼ افُ مساعدة الدوظفتُ يكوف

 على تهمفإذا كانت الدنظمة تهدؼ افُ مساعد بغية برستُ أداؤىم، أف لػصلوا على التغذية الدرتدة عن تلك الأحكاـ
 لنواحي القصور في الأداء، كفي مناقشة كاف تكوف ىناؾ ، لغب الإعلاف عن نتائج الأداءفإنوتطوير كتنمية أدائهم 
 عدـ الإعلاف عن نتائج التقونً رغبة منها في عدـ خلق توتر في جو العمل فإف إفُ اللجوء إفُحاؿ اضطرار الإدارة 

 . تقارير الأداء لغب اف تبقى سرا عن الدوظفتُ الآخرين فقط خلافا للموظف الدعتٍ بالأمر

 عدم موضوعية المقوم -3

ترجع عدـ موضوعية التقييم افُ كوف العنصر البشرم ىو الذم يقوـ بعملية التقييم مهما تطورت الأساليب كطرؽ 
 :بعوامل داخلية كخارجية عديدة، كعدـ موضوعية الدقوـ قد تنجم عن الدؤثرات التالية  الدقيم كيتأثرالتقييم 

 (The Halo Effect)الذالةأثر -أ

 كذلك بأف يقوـ ، بشعوره الشخصي كليس بالاعتبارات الدوضوعيةقكسيؤمن الدمكن اف يتأثر الرئيس في تقولؽو لدر
 .  عالية أك منخفضة عنو على أساس صفة معينة لػبها أك يكرىهادرجةبتصنيف الدوظف ككضع 

 (Leniency or Strictness)التساىل أك التشدد-ب

 إما لأنهم لؼافوف من الدواجهة أك لأنهم حديثو التعيتُ فيالوظيفة العماؿ التساىل في تقونً إفُبعض الدقومتُ لؽيلوف 
الإشرافية أك لأنهم غتَ ملمتُ بعمل الدوظفتُ الذين يتم تقولؽهم اك غتَ متمكنتُ من عملية التقونً، كمن جهة أخرل 

كظفتُ افَتقونً موظفيهم بشكل صارـ بسبب اعتقادىم بأف كلما كانوا صارمتُ زاد شعور  يقوموف بىناؾ بعض الدسؤكلتُ
 1.بالخوؼ منهم كالطاعة لذم كيعتبركف ذلك أحد أساليب القيادة

 (Central Tendency)ة الديل لضو الدركزية أك الوسيط- ج

 كعادة يتم تصنيفهم جميعهم بدرجة متوسطة كذلك إما متشابو،كيعتٍ ذلك أف لؽيل الرئيس لتقونً كافة الدوظفتُ بشكل 
 لأسباب لاعلاقة لذا ، لينتقم من أحد الدوظفتُموظفيو،أك يريد أف يبتُ الفركؽ بتُ لالأف الدقوـ لا يؤمن بنظاـ التقونً أك 

                                                           
 .31، ص مرجع سبق ذكرهلزمد أحمد إسماعيل، 1
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 من اعتًاض أحد الدوظفتُ من ذكم الأداء الدتوسط على التقدير الدوضوع عنو في حاؿ منح الآخرين تقديرا لخوفوبالأداء 
 .أعلى

 (PersonalBias)ة المحاباة الشخصي- د

 مثل العرؽ كالدين كالصداقة ،يلات الشخصية التى تعتمد على معايتَ ليست لذا صلة بالعملضيتعلق ىذا الدفهوـ بالتف
. كالركابط العائلية أك التفضيلات التنظيمية كالسياسية

اعتبار التقويم جزءا من العملية الانضباطية -4

 نواحي الدورد البشرم،كلتحستُ أداء العامل كجب أف تدرس كتناقشالتقونً بعملية إصدار الأحكاـ عن أداء يتعلق 
كلا يعتٍ ذلك اف الأمور الانضباطية اك التأديبية لغب ادخارىا لعدة أشهر كي يتم ا،القصور مع الدوظف بهدؼ معالجتو

 مباشرة كلا  معها ففي حاؿ حصوؿ أم بذاكز لقواعد العمل فإف تلك الدسألة لغب التعاملالأداء،مناقشتها في مقابلة 
 .افُ نهاية السنة لغب إرجاؤىا

 إىدار الكثير من الوقت في عملية التقويم-5

اف الشكول من عدـ كجود الوقت الكافي لإجراء تقونً فعاؿ يعكس حقيقة مفادىا اف الإدارة تعطي عملية التقونً أكلوية 
 كفي الحقيقة فإف ىناؾ العديد من الددراء لؼفقوف في الإدراؾ بأف إدارة ، للإشرافيتُالدنوطةمنخفضة جدا بتُ الدسؤكليات 

 تبر جزءا رئيسيا من الدسؤكلياتع كلكنها في الحقيقة ت،جبات الإدارية الدنوطة بهماالأفراد ليست جزءا صغتَا من الو
 عمل الدوظف عن سنة كاملة خلاؿ  بتقييم نقوـأف كما أنة ليس من العدالة ،كتتطلب بزصيص كقت كاؼ لذذه العملية

 أك تؤثر على مستقبلو ،يا التي بسنح للموظفافتًة كجيزة خاصة إذا كاف لنتائج التقونً آثار كاضحة على الدرتبات كالدز
الوظيفي 

 العوامل المؤثرة على أداء الموارد البشرية في المنظمة: المطلب الرابع

إف أداء الفرد ليس عنصرا مستقلا بذاتو بل يتأثر بدجموعة من العوامل الداخلية كالخارجية المحيطة بو، حيث يرل العلماء 
أنو لا تكاد توجد ظاىرة في الحياة الاجتماعية كالاقتصادية أك الحياة عموما لا تؤثر على الأداء، كإفُ جانب تعدد ك 

اختلاؼ العوامل الدؤثرة على الأداء، فإنها بزتلف باختلاؼ الزماف ك الدكاف كمرحلة حياة الفرد ك كذلك العوامل 
الفيزيائية، كما أف الاختلاؼ يلاحظ في شدة تأثتَىا فبعض العوامل تؤدم إفُ رفع الأداء في حتُ يؤدم البعض الآخر 



الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية وأداء العاملين:                                                      الفصل الأول  

 

82 
 

إفُ خفضو، كما أف للبعض منها تأثتَا مباشرا على الأداء بينما للبعض الآخر تأثتَا غتَ مباشر حيث لؽكن تقسيم ىذه 
 :1العوامل إفُ

 : حيث تتعلق ىذه العوامل ببيئة العمل في الدنظمة بشكل عاـ إفُ أف أىم عواملها ىي: العوامل الخارجية-1

تتمثل ظركؼ العمل الدادية في مناخ العمل في الدنظمة مثل الإضاءة، التهوية، الرطوبة، الحرارة، : ظروف العمل المادية-أ
ترتيب الآلات، الوجبات الغذائية، كغتَىا كىي ذات تأثتَ كبتَ على الصحة البدنية كالنفسية للفرد لدا لذا من دكر في توفتَ 

 .جو عمل آمن كمريح لذلك فإنو لذا تأثتَ ىاـ على الأداء الوظيفي

تتمثل العوامل الفنية في نوعية الآلات كالدعدات كأساليب العمل الدستخدمة، كىي تعتٍ التكنولوجيا : العوامل الفنية-ب
الدستعملة في العمل كالإنتاج، حيث يكوف لذا دكر حاسم في أداء الأفراد في بعض الحالات كدكر ثانوم في حالات 

 .أخرىلأف ذلك يتوقف على طبيعة كخصائص النشاط الذم لؽارسو الفرد

في " ىاكثورف" العوامل الاجتماعية في ظركؼ العمل الاجتماعية التي أثبتت بذارب ؿ تتمث:العوامل الاجتماعية- جـ
 القرف الداضي كأثرىا الذاـ على أداء الفرد، كلعل من ألعها التنظيم الغتَ رسمي لجماعات العمل كالنمط القيادم تثلاثينيا

 .كالإشراؼ كالعلاقات الرسمية داخل العمل

كىي العوامل التي ترتبط بسلوؾ الفرد في العمل الذم لؽثل أداءه الوظيفي، كىذا الأختَ ينتج من تفاعل : عوامل ذاتية-د
 .القدرة على العمل كالدافعية للعمل لدل الفرد في ظل البيئة أك الظركؼ التي لؽارس فيها العمل

 تتعلق ىذه العوامل بالأمور الشخصية كالنفسية للعامل لذا كجب على إدارة الدوارد البشرية ث حي:العوامل الداخلية -2
 :مراعاتها من خلاؿ كظائف التعويض كالتحفيز ككذا صيانة الدورد البشرم كلؽكن إدراجها في

بسثل القدرة على العمل في قدرات الفرد الشخصية التي بردد درجة فعالية ككفاءة الجهد الذم : القدرة على العمل- أ 
 : يبذلو في العمل، كلؽكن تقسيم ىذه القدرات إفُ

كىي القدرات التي لؽتلكها الفرد أصلا كلغلبها إفُ الوظيفة معو، لذلك تسمى بالاستعداد : قدرات فطرية أك موركثة- 
كىي إما أف تكوف بدنية مثل الصحة، اللياقة، حدة السمع كالبصر أك شخصية مثل ضبط النفس، الدبادرة، حسن الخلق 

 .كغتَىا
                                                           

 .46 ، صمرجع سبق ذكره العاقل يوسف، 1
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كىي قدرات لػصل عليها الفرد بدمارسة التدريب كتتمثل في الدؤىلات كالخبرات العلمية، : القدرات الدكتسبة- 
كمعرفة الفرد كيف ينبغي أف لؽارس دكره في الدنظمة، لذلك يطلق عليها مهارات إدراؾ الدكر الوظيفي الذم يعتبره 

 .البعض منفصلا عن القدرة
تشتَ الدافعية إفُ الطاقة الكامنة داخل الفرد كالتي برركو كتوجهو للتصرؼ بطريقة معينة، كما بسثل : الدافعية للعمل-ب

كبدرجة كعيو بردد " أم أنها قوة تدفع الفرد للعطاء ابذاه لحاجتو"قوة الحماس التي يتصف بها الفرد للقياـ بدهاـ العمل 
سلوؾ الفرد الذم يهدؼ إفُ تقليل التوتر كبالتافِ برقيق التوازف لديو، كىي تعبر عن الرغبة في العمل كتنعكس في شكل 

جهد يبذلو الفرد في العمل كفي درجة مثابرتو كاستمراره فيو، بدعتٌ أخر الدافعية بردد مدل استخداـ الفردلقدراتو في 
 .العمل

 العوامل المحددة لأداء الفرد:(05.01)الشكل رقم 
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 الجهد

 الابذاه

 الأداء الوظيفي
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 علاقة الإدارةالإستراتيجيةللموارد البشرية بأداء العاملين : المطلب الخامس

 في الدبحث الثاني الإدارة الاستًاتيجية قنا كتطرالأكؿتم التطرؽ سابقا افُ كظائف إدارة الدوارد البشرية في الدبحث 
 ادارةللموارد البشرية من حيث الدفهوـ ككذا مراحل صياغة إستًاتيجية الدوارد البشرية، ثم تطرقنا افُ استًاتيجيات كظائف 

الدوارد البشرية كفي الدبحث الثالث افُ الأداء بشكلو الشامل كالذم لؽثل اداء الدنظمة ثم تطرقنا افُ انواع الأداء كدرسنا 
بالتفصيل اداء الدورد البشرم كطرؽ تقييمو لزدداتو كالعوامل الدؤثرة فيو، كفي ىذا الدطلب سنتطرؽ افُ جوىر موضوعنا 

كيف تؤثر الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية على اداء العاملتُ من خلاؿ الاستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد 
 :كماتطرقنا سابقا استًاتيجيات كظائف ادارة الدوارد البشرية تقسم افُ أربع استًاتيجيات.البشرية

. استًاتيجية تصميم كبرليل العمل)من خلاؿ لرموعة من الاستًاتيجيات : إستراتيجية تكوين الموارد البشرية/2
فيتم من خلاؿ إستًاتيجية  (إستًاتيجية الإستقطاب كاستًاتيجية الإختيار كالتعيتُ. إستًاتيجية بزطيط الدوارد البشرية

تصميم كبرليل العمل برليل الوظيفة كمعرفة لستلف الأنشطة كالعمليات الدتعلقة بها كذلك يتم من خلالذا معرفة النتائج 
الدرجوة من شاغل الوظيفة كتهدؼ ىذه الاستًاتيجية لنزع اللبس حوؿ الوظيفة كالأعماؿ الدتعلقة بها، إف عملية برليل 

 كما تساىم في برديد ، التوظيفكتوصيف الوظائف تساىم في قرارات إدارة الدوارد البشرية، كذلك من خلاؿ قرارات
كذلك بسنع التداخل في لراؿ العمل اك في ،1قرارات الركاتب كالأجور كالدسؤكليات التي لغب أف يتولاىا شاغر الوظيفة

الصلاحيات لشا يؤدم افُ برستُ أداء العاملتُ، اما إستًاتيجية بزطيط الدوارد البشرية فتسمح بتقدير احتياجات إدارات 
 كتعود عملية بزطيط الدنظمة كاعمالذا من ىذا الدوارد من حيث النوع كالدواصفات كالعدد متماشية مع إستًاتيجية الدنظمة،

التعرؼ على مواطن العجز الدوارد البشرية بعدة فوائد على الدنظمة كعلى الأفراد بصفة عامة، تلك الفوائد تتمثل في 
 التدابتَ اللازمة مثل الاستغناء عن بعض العاملتُ ك النقل، ك التًقية، ابزاذكالفائض في القوة العاملة لشا يساعد في 

، التعيتُ كالاختيار الأخرل كسياسات الأفراد كما تعتبر عملية التخطيط العامل الأساسي في لصاح خطط .كالتدريب
كما يتم من خلاؿ إستًاتيجية التنبؤ الدستقبلي كالاستقطاب للموارد البشرية برديد .افٍ…كالتطوير كالتدريب، 

الاحتياجات الدستقبلية للمنظمة من حيث النوعية كالعدد في الوقت الدناسب كالتي تلائم اىداؼ الدنظمة الدستقبلية لشا 
ينعكس إلغابا على أداء الكلي بصفة عامة كأداء العاملتُ بصفة خاصة، اما إستًاتيجية الاستقطاب كاستًاتيجية الاختيار 

كالتعيتُ فتهدؼ افُ برديد مصادر توفر الدوارد البشرية كبرامج استقطابها كتبتٍ السبل الكفيلة التي تساعد على اختيار 

                                                           
1

Claude Lévy, Claude Louche, Jean Pierre Rolland, RH-Les apport de la psychologie du travaille, Edition des 

organisation, 2006, P 50 
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 أم البحث عن العاملتُ في .أفضلها بدا يتماشى مع متطلبات إستًاتيجية الدنظمة التي تهدؼ إفُ برستُ أداء الدنظمة
سوؽ العمالة كبرديد الدصادر الدناسبة للحصوؿ على العناصر البشرية الدرغوبة كتصفيتها من خلاؿ طلبات العمل 

 .1كالاختبارات الدختلفة كالدقابلات الشخصية، كىذا بهدؼ كضع الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب

 :من خلاؿ ما سبق لؽكن اف نستنتج أثر إستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية على أداء العاملتُ في الجدكؿ التافِ

 يوضح أثر إستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية على أداء العاملتُ: (04.01)جدكؿ 

 الإستراتٌجٌة التأثٌر على أداء العاملٌن
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، بس والغموض حول الوظٌفة والعملٌات المتعلقة بها والنتائج المرجوة من شاغل الوظٌفةلنزع ال

كما تساهم فً تحدٌد قرارات الرواتب والأجور والمسؤولٌات التً ٌجب أن ٌتولاها شاغل 

 تأدٌة العمل بأرٌحٌة بدون لبس او تداخل فً مجال العمل او فً الوظٌفة مما ٌساعد على

 .الصلاحٌات

 إستراتٌجٌة تصمٌم وتحلٌل العمل

المستقبلٌة المنظمة والأهداف الحصول على الموارد البشرٌة المطلوبة التً تلبً إستراتٌجٌة

 القوة العاملة مما والفائض فًلتعرف على مواطن العجز  كذلك ٌسمح باللمنظمة فً الوقت الازم

، والترقٌة، والنقل التدابٌر اللازمة مثل الاستغناء عن بعض العاملٌن اتخاذٌساعد فً 

 . كفاءة فً أداء العاملٌن الحصول على الىيمما ٌؤد.والتدرٌب

تٌجٌة تخطٌط الموارد البشرٌة ااستر

توفٌر الٌد العاملة المؤهلة فً تحدٌد مصادر توفر الموارد البشرٌة وبرامج استقطابها مما ٌسمح ب

 والنوعٌة المطلوبة من المورد الوقت الازم من ناحٌة الكم والنوع مما ٌؤدي إلى توفٌر الوقت

 .( فً المستقبلتجنب حدوث نقص فً الٌد العاملة المؤهلة) البشري

 الاستقطابإستراتٌجٌة

توفٌر الٌد العاملة المطلوبة وفق مجموعة مراحل ٌمر علٌها طالب الوظٌفة بناء على شروط 

للحصول على العناصر البشرٌة المرغوبة وتصفٌتها من خلال طلبات العمل والاختبارات مسبقة 

 .المختلفة والمقابلات الشخصٌة، وهذا بهدف وضع الشخص المناسب فً المكان المناسب

 والتعٌٌن الاختٌارإستراتٌجٌة

 . اعتمادا على ما كضعو الباحثوف حوؿ إستًاتيجية تكوين الدوارد البشريةالطالبمن إعداد : المصدر

إستًاتيجية . إستًاتيجية تقييم الأداء) كتندرج ضمنها لرموعة من الاستًاتيجيات :إستراتيجية التدريب والتنمية/2
فمن خلاؿ إستًاتيجية التعليم كالتدريب  (إستًاتيجية مسارات التًقية. إستًاتيجية التنمية. التعليم كالتدريب الدستمر

الدستمر تصمم إدارة الدوارد البشرية برامج ليتعلم العاملوف كل ما ىو جديد كمتطور في ميداف عملهم لكوف التكنولوجيا 
الحديثة تتطلب من الإدارة العليا ككضع برامج التدريب الدستمرة لتأىيل العاملتُ لوظائفهم الدستقبلية  كلتمكينهم من 

كما اف التدريب يساىم في إنتاج التفاعل مع أم جديد يدخل إفُ الدنظمة مستقبلا لشا يسمح بوجود كفاءة في الأداء، 
الدهارات كتنميتها، كتطوير معارؼ كقدرات الدوارد البشرية التي تساىم في برستُ أدائها كزيادة كفاءتها، فعملية تدريب 

                                                           
 .30، ص 1999، الدار الجامعية، القاىرة، إدارة الموارد البشرية أحمد ماىر، 1
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كتطوير الدوارد البشرية تعتبر من أىم الوظائف الدوكلة لإدارة الدوارد البشرية الدعاصرة، كذلك يرجع أساسا إفُ سرعة 
التطورات التي بردث في المحيط الخارجي خاصة تلك التطورات التكنولوجية ككسائل الاتصاؿ التي جعلت من المحيط لزيط 

 لكن يتطلب الأمر اف يصاحب إستًاتيجية موضوعية .1تنافسي بالدرجة الأكفُ يعتمد على التحديث كمتابعة الجديد
 تقييم أداء الأفراد بزدـ عملية،لتقييم الأداء الدوارد البشرية العاملة في الدنظمة للتعرؼ على الاحتياجات التدريبية للعاملتُ

في مقارنة  كما أف تقييم الأداء يساعد .2 فهو يقدـ الدعلومات الدتعلقة بالدقدرة غتَ العادية للفرد،العديد من الأغراض
 تنمية أما إستًاتيجية التنمية فتهدؼ إفُ. ابزاذىاالإجراءات التصحيحية الواجب  بيافالعمل الدنجز مع العمل الدتوقع ك

أداء الدوارد البشرية من أجل جعلها مؤىلة لدمارسة كظائف أعلى مستول في الدستقبل، كيتم تزكيدىا بكل ما ىو جديد في 
ميداف الدعرفة بصفة دائمة كمستمرة لشا يؤىلها إفُ التكيف مع التغتَات التي تطرأ على الدنظمة لشا يؤدم إفُ برستُ أداء 

 كما لغب أف تكوف ىناؾ إستًاتيجية لرسم مسارات التًقية الوظيفية لكل العاملتُ التي توضح كتبتُ العاملتُ كاستقراره،
فوظيفة تسيتَ الحياة . لذم الوظائف التي باستطاعتهم الوصوؿ لذا في الدستقبل لشا لػفزىم لضو العمل الجيد كبرستُ ادائهم

الدهنية أك رسم مسارات التًقية ىي لرموعة الأنشطة الدتعلقة بدتابعة كتوجيو الدسار الاحتًافي لشخص معتُ داخل الدنظمة 
كبصفة .3أك خارجها بطريقة تسمح لو بالحصوؿ على مستول أفضل من الدهارات أخذا بالاعتبار استعداداتو كمؤىلاتو

 .عامة تسعى إستًاتيجية التدريب كالتنمية إفُ جعل الدنظمة مكانا للتعلم كالتدريب الدستمرين

 :من خلاؿ ما سبق لؽكن اف نستنتج أثر إستًاتيجية تدريب كتنمية الدوارد البشرية على أداء العاملتُ في الجدكؿ التافِ

 يوضح اثر إستًاتيجية التدريب كالتنمية على أداء العاملتُ: (05.01)جدكؿ 

 الإستراتٌجٌة التأثٌر على أداء العاملٌن
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 تساهم فً إنتاج المهارات وتنمٌتها، وتطوٌر معارف وقدرات الموارد البشرٌة التً 

 بتكوٌن وتعلٌم العمال المستمر على التكنولوجٌات تساهم فً تحسٌن أدائها وزٌادة كفاءتها

 .الحدٌثة وكذا طرق العمل الحدٌثة مما ٌؤثر إٌجابا على أداء العاملٌن

 التعلٌم والتدرٌب المستمر إستراتٌجٌة

إستراتٌجٌة التنمٌة فتهدف الى تنمٌة أداء الموارد البشرٌة من أجل جعلها مؤهلة لممارسة 

وظائف أعلى مستوى فً المستقبل، بالاستعانة باستراتٌجٌة التدرٌب والتعلٌم لترقٌة 

 .قدرات ومعارف المورد البشري

إستراتٌجٌة التنمٌة 

                                                           
 .32، ص مرجع سبق ذكره عز الدين عبد الرؤكؼ، 1
 الدعرفة كالكفاءات اقتصاد في الاندماجكفرص ، مداخلة ضمن فعاليات الدلتقى الدكفِ حوؿ التنمية البشرية إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءاتصافٌ مفتاح، 2

 ..1818ص ص  2004 مارس 10-9كلية الحقوؽ ك العلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة ، ،،البشرية
3

J.M.Peritti, Ressources humaines et gestion du personnel, Vuibert, Paris, 2
ème

 édition,1998,  P116. 
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الوظٌفً توضٌح للعامل الوظائف التً ٌمكنه الوصول الٌها فً المستقبل من خلال مساره 

وبالتالً تسمح للمورد البشري بالحصول على مستوى أفضل من المهارات أخذا بالاعتبار 

 مما ٌحفز العامل للتفانً وبذل جهود إضافٌة فً العمل للحصول استعداداته ومؤهلاته،

 .على هذه الترقٌات كما تخلق جو من المنافسة بٌن العمال مما ٌدفعهم لتحسٌن أدائهم

 مسارات الترقٌة إستراتٌجٌة

 . تدريب كتنمية الدوارد البشريةة اعتمادا على ما كضعو الباحثوف حوؿ استًاتيجيالطالبمن إعداد : المصدر

استًاتيجية الدزايا الوظيفية . استًاتيجية الركاتب كالأجور) الاستًاتيجيات التالية فتتضمن :إستراتيجية التعويضات/3
بسثل ىيكل الركاتب كالأجور كتصممو إدارة الدوارد البشرية كيشتمل على فإستًاتيجية الركاتب كالأجور  (كإستًاتيجية الحوافز

معايتَ يتم على أساسها دفع الركاتب كأجور الدوارد البشرية، كلغرم تصميم ىذا الذيكل كبناء على النتائج التي يتوصل 
إليها تقييم الوظائف، أما إستًاتيجية الدزايا الوظيفية  فتمنحها إدارة الدوارد البشرية لبعض العماؿ الذين  تكوف كظائفهم 

خاصة بستاز ببذؿ لرهودات اكبر من الوظائف الأخرل كتتطلب مهارات كمعارؼ نوعية  كتهدؼ افُ استقرار العماؿ 
تهدؼ افُ تشكيل ككزيادة كلائهم للمنظمة لشا يؤدم افُ برستُ اداؤىم الوظيفي، نفس الشيء مع إستًاتيجية الحوافز 

 لعمهم حتى ينشطوا استنهاضلتحفيز ىو تشجيع الأفراد ك اكخلق الدافعية الجيدة لدل الدوارد البشرية العاملة في الدنظمة ؼ
 الخارجي على الأفراد كأف يعرض عليو أجر أعلى من كتبدأ العملية بالتأثتَ. في أعمالذم من أجل برقيق أىداؼ الدؤسسة

 ككل ىذه الاستًاتيجيات توضع بشكل يساعد على الصاز استًاتيجيات كظائف الدنظمة كتهدؼ .1أجل القياـ بعمل أكثر
لتحقيق الأداء الدتميز كالولاء كالانتماء للعماؿ ابذاه الدنظمة بدا يساىم بشكل فعاؿ في برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية 

 .للمنظمة

 في الجدكؿ التافِ نوضح أثر استًاتيجية التعويضات على اداء العاملتُ

 يوضح اثرإستًاتيجية التعويضات على أداء العاملتُ: (06.01)جدكؿ 

 الإستراتٌجٌة التأثٌر على أداء العاملٌن
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ٌشتمل على معاٌٌر ٌتم على أساسها دفع الرواتب وأجور العمال، وٌجري تصمٌم هذا الهٌكل 

وبناء على النتائج التً ٌتوصل إلٌها تقٌٌم الوظائف وٌؤدي التصمٌم الجٌد لهٌكل الرواتب 

 .والأجور الى عمل الموظفٌن فً بٌئة تسودها العدالة بٌن الموظفٌن مما ٌسمح بتحسٌن اداؤهم

 الرواتب والأجور استراتٌجٌة

 المزاٌا الوظٌفٌة استراتٌجٌة .تهدف الى استقرار العمال وزٌادة ولائهم للمنظمة مما ٌؤدي الى تحسٌن اداؤهم الوظٌفً

 واستنهاض هممهمتشجٌع الأفراد وتمنح نظٌر النتائج المحققة من طرف العمال وتهدف إلى 

 .نظمةمن أجل تحقٌق أهداف الموتشكٌل وخلق الدافعٌة الجٌدة لدٌهم حتى ٌنشطوا فً أعمالهم 
 الحوافز استراتٌجٌة

 . التعويضاتة اعتمادا على ما كضعو الباحثوف حوؿ استًاتيجيالطالبمن إعداد : المصدر

                                                           
 1919، ص ، ص مرجع سبق ذكرهصافٌ مفتاح، 1
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إستًاتيجية العلاقة مع النقابة كإستًاتيجية العلاقة مع الحكومة ككذا ) كتشتمل على :إستراتيجية علاقات العمل /4
فبإستًاتيجية العلاقة مع النقابة فتسعى الدنظمة من كرائهما إفُ  برقيق الانسجاـ كالتفاىم  (إستًاتيجية السلامة كالحماية

الدشتًؾ بينها كبتُ العماؿ من اجل النظر إفُ مطالبهم ككذلك لخلق جو تشاركي في صناعة القرار لشا لػسس العماؿ 
بألعيتهم في الدنظمة كيؤثر ذلك على أدائهم بشكل إلغابي، أما إستًاتيجية العلاقة مع الحكومة فكوف اف الدنظمة تتعامل 
في ىذه الإستًاتيجية مع بيئتها الخارجية فهي تسعى الدنظمة افُ لراراتها من خلاؿ تطبيق القوانتُ الدعموؿ بها خاصة في 

لراؿ التشريعات العمالية كالمحافظة على البيئة كذلك مع الجانب الدافِ بخصوص تطبيق التشريع الجبائي الدعموؿ بو لشا 
 .  يسمح للمنظمة بالعمل بأرلػية كخلق جو من الانسجاـ كالتفاىم بينها كبتُ الحكومة

اما إستًاتيجية السلامة كالحماية اك كما تسمى أيضا بصيانة العنصر البشرم فتسعى من كرائها الدنظمة إفُ 
الحماية كالمحافظة على موردىا البشرم، كنقصد ىنا السلامة الصحية كبرامج الحماية الاجتماعية كالتي تسمح للعماؿ 

 . بالعمل بأرلػية ككذا احساسهم بالانتماء كالولاء للمنظمة لشا يعود بالفاعلية على أدائهم لوظائفهم

  على أداء العاملتُ في الجدكؿ التافِعلاقات العملمن خلاؿ ما سبق لؽكن اف نستنتج أثر إستًاتيجية 

 يوضح اثرإستًاتيجية علاقات العمل على أداء العاملتُ: (07.01)جدكؿ 

الإستراتٌجٌة  التأثٌر على أداء العاملٌن

ل 
عم

 ال
ت

قا
لا
ع
ة 

جٌ
تٌ
را

ست
إ

فتسعى المنظمة من ورائهما الى تحقٌق جو من الانسجام والتفاهم المشترك بٌنها وبٌن النقابة 

 ممثلة العمال مما ٌحسس العمال بأهمٌتهم فً المنظمة وٌؤثر ذلك على أدائهم بشكل اٌجابً
 العلاقة مع النقابة إستراتٌجٌة

 تسعى المنظمة الى تعاونها مع الحكومة من خلال تطبٌق القوانٌن المعمول بها مما ٌسمح 

 للمنظمة بالعمل بأرٌحٌة وخلق جو من الانسجام والتفاهم بٌنها وبٌن الحكومة
 العلاقة مع الحكومة إستراتٌجٌة

او صٌانة العنصر البشري فتسعى من ورائها المنظمة إلى حماٌة والمحافظة على عمالها 

 وتسمح للعمال بالعمل بأرٌحٌة وكذا احساسهم بالانتماء للمنظمة مما ٌؤدي لتحسٌن اداؤهم
 السلامة والحماٌة إستراتٌجٌة

 . علاقات العملة اعتمادا على ما كضعو الباحثوف حوؿ استًاتيجيالطالبمن إعداد : المصدر

 إستراتيجية تقييم الأداء / 5

تعتبر استًاتيجية تقييم الأداء إستًاتيجية ىامة للمنظمة كأساسية لجميع الإستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد 
البشرية فبالنسبة لإستًاتيجية التدريب كالتنمية تقوـ ادارة الدوارد البشرية باستخداـ ىذه الإستًاتيجية لدعرفة الإحتياجات 

التدريبية اللازمة للمورد البشرم من اجل تنميتو كمعالجة النقائص في ادائو، كمن خلالذا لؽكننا معرفة النقائص في 
استًاتيجية تكوين الدوارد البشرية من ناحية برليل كتصميم العمل كالاستقطاب كالاختيار كالتعيتُ من خلاؿ نتائج عمل 

ىذا الدورد بناء على تقييم أدائو كبالتافِ تقييم سياسة التوظيف في الدنظمة، كبالنسبة لإستًاتيجية التعويضات فتقوـ 
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استًاتيجية تقييم الأداء بإختبار مدل عدالة كلصاعة ىذه الإستًاتيجية، أما إستًاتيجية علاقات العمل فمن خلالذا يقيم 
 .الددراء مدل فعالية المجهودات الدبذكلة من طرؼ الدنظمة لتحقيق طموحات العاملتُ

لشا سبق نستنتج أف إستًاتيجية تقييم الأداء توضح للمنظمة النقائص الواردة في الإستًاتيجيات الوظيفية لإدارة 
 .   الدوارد البشرية لشا يسمح لذم بتصحيح ىذه الإختلالات كبرقيق الأداء الأمثل للعاملتُ

 يوضح اثر إستًاتيجية تقييم الأداء على أداء العاملتُ: (08.01)جدكؿ 

الإستراتٌجٌة   الأخرىتعلاقتها بالإستراتٌجٌا

ٌة
ج
تٌ
را

ست
إ

اء
لاد

 ا
ٌم

قٌ
 ت

 

 بمعرفة النقائص الواردة فً تصمٌم وتحلٌل العمل وكذا سٌاسة ةتقوم هذه الإستراتٌجً

الاستقطاب والاختٌار والتعٌٌن فً المنظمة وبصفة عامة كشف النقائص فً سٌاسة توظٌف 

 .المنظمة

 إستراتٌجٌةتكوٌن الموارد البشرٌة

 مما ٌسمح لإدارة الموارد  للعاملٌن التدرٌبٌةالاحتٌاجات على  المنظمةتعرف تالأداء بتقٌٌم 

 أدائهمالبشرٌة بتحسٌن 
 إستراتٌجٌةالتنمٌة والتدرٌب

 إستراتٌجٌة التعوٌضات .فتقوم استرتٌجٌة تقٌٌم الأداء بإختبار مدى عدالة ونجاعة هذه الإستراتٌجٌة

ٌقٌم من خلالها المدراء مدى فعالٌة المجهودات المبذولة من طرف المنظمة لتحقٌق طموحات 

 العاملٌن
 إستراتٌجٌةعلاقات العمل

 .تقييم الأداءة اعتمادا على ما كضعو الباحثوف حوؿ استًاتيجيالطالبمن إعداد : المصدر
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 خلاصة الفصل الأول

تسعى الدنظمة في الوقت الحافِ إفُ الأداء الدتميز الذم يضمن لذا التطور كالاستمرارية، كلا يتأتى لذا ذلك إلا إذا اىتمت 
بالعنصر البشرم كونو ىو جوىر الأداء كذلك من خلاؿ لرموعة من الاستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية كالتي 

 .تهدؼ كلها إفُ برستُ أداء الدورد البشرم

 الوظيفية بالحصوؿ على ت تكوين الدوارد البشرية تقوـ إدارة الدوارد البشرية من خلاؿ لرموعة من الاستًاتيجياةفباستًاتيجي
الدورد البشرم اللازـ من ناحية الكم كالنوعية في الوقت الدناسب، فبالاستًاتيجية الوظيفة لتخطيط الدوارد البشرية تهدؼ 

 الوظيفة للاستقطاب ككظيفة الاختيار كالتعيتُ ةالدنظمة افُ معرفة الاحتياجات الدستقبلية من الدورد البشرم، كبالاستًاتيجي
 . تسعى الدنظمة لجلب كاختيار العنصر البشرم الأمثل لشغل الوظائف داخل الدنظمة

 ة الوظيفية فبوظيفت تنمية الدوارد البشرية تقوـ إدارة الدوارد البشرية من خلاؿ لرموعة من الاستًاتيجياةكباستًاتيجي
التدريب نقوـ بتحيتُ كفاءات الدورد البشرم على الدستجدات العملية كالتكنولوجية في ميداف عملو كمعالجة النقص في 
اداءه، كبالاستًاتيجية الوظيفية لتنمية الدورد البشرم فتهدؼ الدنظمة افُ تنمية أداء الدوارد البشرية من أجل جعلها مؤىلة 

لدمارسة كظائف أعلى مستول في الدستقبل كبالاستًاتيجية الوظيفية لدسارات التًقية تسمح للمنظمة بخلق جو تنافسي بتُ 
 .العماؿ يستطيعوف من خلالو الإبداع في الأداء

 كظيفية تسمح كلها بتحفيز كتنمية كلاء الدورد البشرم للمنظمة ت الركاتب كالأجور فهي لرموعة استًاتيجياةاما استًاتيجي
 . الوظيفة للحوافزة الوظيفية كالاستًاتيجيز الوظيفية الركاتب كالأجور كالحواؼتمن خلاؿ استًاتيجيا

 الوظيفية الحماية كالمحافظة على عمالذا ت علاقات العمل فتسعى الدنظمة من خلاؿ جملة من الاستًاتيجياةاما استًاتيجي
 سلامة كحماية الدورد البشرم كما تسعى الدنظمة لخلق جو تشاركي كتوافقي مع العماؿ لشا لػسسهم ةمن خلاؿ استًاتيجي

 العلاقة مع النقابة، كما تسعى الدنظمة للتعاكف مع الذيئات الحكومية من خلاؿ ةبدكرىم في الدنظمة من خلاؿ استًاتيجي
 .الامتثاؿ للقوانتُ الدعموؿ بها

كأختَا إستًاتيجية تقييم الأداء فهي إستًاتيجية ىامة توضح للمنظمة النقائص الواردة في الإستًاتيجيات الوظيفية السابقة، 
 .   لشا يسمح للمنظمة عن طريق قسم إدارة الدوارد البشرية بدعالجة ىذه االنقائص من اجل برقيق الأداء الأمثل للعاملتُ

 الوظيفية لتحستُ أداء الدورد البشرم الذم يعبر عن مسالعة العامل في الصاز تكتهدؼ الدنظمة بكل ىذه الاستًاتيجيا
الأعماؿ الدوكلة اليو، كأيضا السلوكيات التي يظهرىا أثناء القياـ بالعمل، كلكي تستطيع الدنظمة للوصوؿ لأىدافها الدسطرة 

بالنسبة )عوامل خارجية كداخلية : كجب عليها الأخذ بعتُ الاعتبار العوامل الدؤثرة على العامل كالتي تقسم افُ قسمتُ
فالعوامل الخارجية تشمل ظركؼ العمل الدادية كالفنية كالدؤثرات الاجتماعية ك الذاتية كالتي تتعلق بسلوؾ الفرد في  (للفرد
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العمل، كالعوامل الداخلية كالدتمثلة في القدرة على العمل من خلاؿ مؤىلات الفرد الفطرية كالصحة كاللياقة كركح الدبادرة 
كالدؤىلات الدكتسبة كالدؤىلات كالخبرات العلمية الازمة كالتي يتحصل عليها من التدريب كالتكوين كما كجب الأخذ بعتُ 

 . الاعتبار طريقة تقييم الأداء من خلاؿ طرؽ التقييم التقليدية كالحديثة كالدشاكل التي تواجو كبرد من فاعلية ىذه الوظيفة



 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دراسة حالة الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز لولاية المسيلة: الفصل الثاني

 

 

 

 المنهجية المتبعة في دراسة الحالة: المبحث الأول 

 . ميدان الدراسةشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغازالتعريف بال: المبحث الثاني

 .الدراسة الكمية واستخلاص ومناقشة النتائج: لثالمبحث الثا

. 
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تمهيد 

 بعد الدراسة النظرية لدوضوعنا من خلاؿ التعرؼ على الدفاىيم العامة التي بزص الإدارة الإستًاتيجية 
للموارد البشرية  كأداء العاملتُ كالعلاقة التي تربط بينهما، سنحاكؿ في ىذا الفصل إسقاط ما تم دراستو على 

كاقع، ككنموذج ميداني اختًنا في دراستنا الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز فرع كلاية الدسيلة، حيث سنتطرؽ اؿ
في ىذا الفصل افُ التعريف بديداف التًبص بداية بنشأة الشركة كمراحل تطورىا كأىدافها كالذيكل التنظيمي لذا ثم 

توضح كتفسر مدل سنتطرؽ افُ الجانب العملي كالذم يتمثل في برليل الدعلومات الدستخلصة للوصوؿ افُ نتائج 
 للموارد البشرية في العوامل الدؤثرة على أداء العاملتُ، ةالإدارة الاستًاتيجيمسالعة 

 للموارد ة الإدارة الاستًاتيجيكالذييتمثلفيالكشفعنالعلاقةبتُ،سعىمنخلالذذاالفصلإلىتحقيقالذدفالأساسيللبحثكف
 :البشرية كأداء العاملتُ كل ىذا سنتطرؽ اليو في ثلاثة مباحث ىي

. المنهجية المتبعة في دراسة الحالة: المبحث الأول
.  ميدان الدراسةشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغازالتعريف بال: المبحث الثاني
. الدراسة الكمية واستخلاص ومناقشة النتائج: المبحث الثالث
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المنهجية المتبعة في دراسة الحالة :المبحث الأول

المنهج المتبع : المطلب الأول

 كجب عليها،للقياـ بأم دراسة علمية للوصوؿ إفُ حقيقة أك البرىنة حسب منهجية البحث العلمي فإنو 
 من خلاؿ تتبع لرموعة من القواعد كالأنظمة العامة ،إتباع منهج كاضح يساعد على دراسة الدشكلة كتشخيصها

عبارة عن "التي يتم كضعها من أجل الوصوؿ إفُ حقائق حوؿ الظاىرة موضوع البحث، فالدنهج يعرؼ على بأنو 
، كمن أجل البرىنة على فرضيات بحثنا 95"لرموعة من العمليات كالخطوات التي يتبعها الباحث بغية برقيق بحثو

اعتمدنا ميدانياتهاكإثبا  الدنهج الوصفي التحليلي الدناسب لدوضوع بحثنا، ذلك أف طبيعة البحث ىي التي تفرض  ن
 .على الباحث نوع الدنهج الدتبع

فالدنهج  للموارد البشرية على أداء العاملتُ ة اثر الإدارة الاستًاتيجيمعرفة يود الباحث حثالبكفي ىذا 
الوصفي يقوـ على جمع البيانات كتصنيفها كتدكينها كلزاكلة تفستَىا كبرليلها من أجل قياس كمعرفة تأثتَ العوامل 

 حالة اختياريقوـ على أساس الذم " ـ أسلوب دراسة الحالة ااستخدتم  كما ،على أحداث الظاىرة لزل الدراسة
 يتناكؿ مفصل،كتكوف دراسة ىذه الحالة بشكل اجتماعيةدارية أك إمعينة يقوـ الباحث بدراستها قد تكوف كحدة 

 دراسة فيجمع البيانات كالدعلومات إفُ لذم يهدؼ  اكافة الدتغتَات الدرتبطة بها كتناكلذا بالوصف الكامل كالتحليل
 يراد الذمكصفية، ككذلك لؽكن تعميم نتائجها على الحالات الدشابهة بشرط أف تكوف الحالة لشثلة للمجتمع 

 .96"الحكم عليو

 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: المطلب الثاني
 أف الدوضوع يتعلق بأثر الاستًاتيجيات الوظيفية للموارد البشرية على أداء العاملتُ في الشركة الجزائرية بدا

، فقد استخدمنا الدنهج الوصفي التحليلي، الشيء الذم للكهباء كالغاز فرع شركة توزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة
كاستخداـ عدد من الدعطيات الرقمية لنموذج البسيط ، الاستمارة: استوجب منا اللجوء إفُ أدكات الدراسة التالية

كىو التكرارات كالنسب الدئوية كذلك لإحصاء الإجابات كبرليلها، كتم تبويب الإجابات على شكل لزاكر بسثل 
.  الوظيفية للمتغتَ الدستقل كلزور كاحد ىو أداء العاملتُ كالذم لؽثل في دراستنا الدتغتَ التابعتلستلف الاستًاتيجيا

 

 

                                                           
 .176، ص2008، 3، ديواف الدطبوعات الجامعية، قسنطينة، طالتدريب على منهجية البحث العلمي في العلوم الإجتماعية رشيد زركاتي، 95
، على الساعة 2018  أفريل23: أطلع عليو يوـ، 2014، الدلظارؾ،الأكادلؽية العربية الدفتوحة، مناىج البحث العلمي،لزمد نشواف الأتاسي96

 ..www.ao- academy.org/.../manahij: على الدوقع الإلكتًكني11:10
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 أدوات جمع البيانات الميدانية: أولا
 الاستمارة-1

 كالاقتصادية لبحوث التًبوية افي كالبيانات الدعلومات جمع في الرئيسية الأدكات أىم من الاستمارة تعد
لظوذج يضم : " انو بأالاستمارةتعرؼ كعليها،  كالنتائج الدتحصل البيانات معالجة لسهولة ،كذلككالاجتماعية

معلومات حوؿ موضوع أك مشكلة أك موقف، كيتم تنفيذ  لرموعة أسئلة توجو إفِ الأفراد من أجل الحصوؿ على
 توجو أسئلة قائمة ، فهي97د عن طريق البرملرتمع الدراسة عن طريق الدقابلة الشخصية أك أف ترسل إفُ الاستمارة

 تم فقد الدراسة أىداؼ كلتحقيق معتُ، كموضوع حوؿ ظاىرة معلومات على الحصوؿ أجل من لعينةالدراسة
 .اعتماد الاستمارة كأداة بحثية رئيسية لجمع البيانات الدتعلقة بالبحث

 ،( السن، الدستول التعليمي، الخبرة الدهنيةالجنس،) من العينة لأفراد الشخصية الدعلومات من الاستمارة ىذه تتكوف
 الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية تكلزورين رئيسيتُ للإستبياف المحور الرئيسي الأكؿ لؽثل الدتغتَ الدستقل الاستًاتيجيا

 إستًاتيجية –إستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية اك بزطيط الدوارد البشرية )لزاكر فرعية تتمثل في 05يتشكل من ك
كالمحور الرئيسي ، (إستًاتيجية تقييم الأداء- إستًاتيجية علاقات العمل-إستًاتيجية التعويضات-التدريب كالتنمية

  .الثاني لؽثل الدتغتَ التابع أداء العاملتُ

 تم توزيعها على  أياـ لإعطاء الوقت الكافي للإجابة،08  مدة أقصاىات فيجمعاستمارة، ك65توزيع كلقد تم 
مستول الإدارة الدركزية للشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة كعلى مستول ثلاث ككالات بذارية كتتمثل 

 51 استمارة تم الإجابة عليها، كتم اعتماد 59اد استًدفي ككالة الدسيلة ككالة بوسعادة كككالة سيدم عيسى،تم 
 استمارات بزص العماؿ التنفيذيتُ كالعماؿ الدتحكمتُ 8 لغاءاستمارة كبزص الإطارات كالإطارات السامية كتم ا

كبعدىا قمنا بتحليل  لعدـ فهمهم للأسئلة،  ذلككذلك لطريقة اجابتهم العشوائية على أسئلة الاستبياف كيرجع
. لزتويات الاستمارات ليسهل كضعها في جداكؿ كتفستَىا للوصوؿ إفُ النتائج النهائية للدراسة الديدانية

 على عينة الدراسة خضعت لعملية بركيم من قبل لرموعة من الأساتذة من جامعة الاستمارةكقبل توزيع 
 :من لستلف الجوانب من حيث الاستمارة الدسيلة، كىذا بغية التأكد من سلامة بناء

 .دقة صياغة الأسئلة كصحة العبارات -
 .الاستمارةمدل شمولية  -
 .توزيع خيارات الإجابة لضماف ملاءمتها لعملية الدعالجة الإحصائية للوقوؼ على مشكلة التصميم -

مكنتنا من تدارؾ النقائص التي التي  وـكفي الأختَ كبناءن على ملاحظات كالتوصيات الواردة من لجنة التحكي
 . النهائيالاستمارة بشكلهاصياغة بعدىا ت تمكقفنا عليها 
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 الملاحظة-2
من جمع ة  الدلاحظة في دراستنا ىذه لدا لذا من دكر مكمل للاستمارافُ جانب الاستمارة تم الاعتماد على

عملية يقوـ بها العقل، يستفاد منها في جمع البيانات "للبيانات حوؿ عينة الدراسة، كلؽكن تعريفها على أنها 
، 98"كالحقائق ذات الصلة بسلوؾ الأفراد الفعلي في بعض الدواقف الواقعية في الحياة بحيث لؽكن ملاحظتها بسهولة

 بالعلاقات بتُ العماؿ كبعض من سجلنا العديد من الدلاحظات التي تتعلقالشركة فأثناء بذولنا في أقساـ كإدارات 
كقات  العماؿ لأاحتًاـ كمدل سلوكاتهم، كما لاحظنا جانب الانضباط كالتزاـ العاملتُ بالقانوف الداخلي للشركة

 كإجراءات السلامة الدتبعة، كما لدكاتبؿ التًتيب الداخلي العمل، كما لاحظنا الدناخ الفتٍ للعمل من حيث
 كعلاقات العماؿ برؤسائهم لدعرفة مدل الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ الأفراد لاحظنا العلاقات الاجتماعية بتُ العماؿ

الاستمارة  الأفراد على العديد منأسئلة مدل تطابق إجاباتكالأفراد كرؤسائهم، كلقد تأكد لنا من خلاؿ الدلاحظة 
 .مع الواقع

 المقابلة- 3
تم الإعتماد على الدقابلة مع رئيس قسم الدوارد البشرية كلستلف رؤساء الدصافٌ لقسم إدارة الدوارد البشرية 
للإجابة على لستلف الأسئلة التي بزص الجانب التطبيقي خاصة فيما يتعلق بالإحصائيات كالوثائق الازمة كلقد 

 إدارة الدوارد تساعدتنا ىذه الأداة في إعطاء برليل البيانات بشكل سهل ككاضح كوف الدوضوع يتعلق باستًاتيجيا
 على مستول إدارة الدوارد البشرية كىو ت كطريقة تنفيذ ىذه الاستًاتيجياتالبشرية حيث تتم صياغة الاستًاتيجيا

ما أعطى بحثنا جانب كبتَ من الصدؽ حيث تم توزيع الاستبانة على الفئة الدستهدفة كإجراء الدقابلة مع الأطراؼ 
 . الفاعلة في الشركة

 مجتمع وعينة الدراسة: ثانيا

لقد تم اختيار الشركة الجزائرية للكهرباء كالغاز شركة توزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة كوف ملائمة الشركة 
 للموارد البشرية في الشركة كطريقة التسيتَ الحديثة الدنتهجة ةلدوضوع بحثنا من ناحية توفر جميع الوظائف الاستًاتيجي

 . في الشركة كالتي تهدؼ افُ برستُ أدائها العاـ من خلاؿ برسينها لأداء العاملتُ فيها
كبسثل العينة الفئة الدستهدفة كىي  ( عامل660) استمارة بسثل لرتمع الدراسة 51كتتكوف عينة الدراسة من 

العاملتُ في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز لولاية الدسيلة، كتم توزيع الاستمارة على الإطارات كالإطارات 
 الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية كىو ما جعل الأسئلة صعبة تالسامية لكوف أسئلة الاستبياف تتعلق بالاستًاتيجيا

 .  نوعا ما على العماؿ التنفيذيتُ كالدتحكمتُ لشا جعل أجوبتهم عشوائية لذا تم الغاء اجوبتهم على الاستمارة
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. التعريف بالشركة ميدان الدراسة: المبحث الثاني
سنتطرؽ في ىذا الدبحث افُ التطور التارلؼي لمجمع سونلغاز من قبل الإستقلاؿ افُ يومنا ىذا، ثم نقوـ 

بتعريف الشركة لزل الدراسة الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة ككذا كظائف كأىداؼ الشركة كلستلف 
 .مصالحها ككذا ىيكلها التنظيمي العاـ كالذيكل التنظيمي لقسم ادارة الدوارد البشرية

 "سونلغاز"التطور التاريخي لــ : المطلب الأول
 من طرؼ الاستعمار الفرنسي اباف الحقبة الاستعمارية، حيث 1944   لقد أنشأت ىذه الشركة سنة 

كاف التسيتَ كالإدارة من مهاـ الدستعمر بينما كاف العماؿ الجزائريوف عبارة عن عماؿ تنفيذيوف، كبقيت على ىذا 
 ككاف ،كسميت لذلك بإسمو (Lebon)، كأصبحت لزتكرة من طرؼ الدستثمر الفرنسي 1947الحاؿ إفُ غاية سنة 

 .99نشاطها يقتصر على انتاج الكهرباء فقط باستخداـ الفحم الحجرم
 التعريف بالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز وكالة المسيلة:المطلب الثاني 

 نشأة الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز :أولا
قر الدخطط التنظيمي الجديد الدعد من طرؼ السلطات العمومية إنشاء الشركة الجزائرية لتوزيع  أ2016في نهاية 

شركة ذات أسهم، كنتيجة لضم شركات التوزيع للشرؽ كالوسط كالغرب 100SDCالكهرباء كالغاز الدسماة اختصارا
 حيث أنشئت الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز. من جهة كإلحاؽ شركة التوزيع للجزائر كفرع من جهة أخرل

" SDC مليار دينار جزائرم يتواجد 64 برأس ماؿ يفوؽ 04/04/2017شركة ذات أسهم بتاريخ " ش ذ أ 
 كلاية موزعة عبر 48 مديرية للتوزيع 52بالبليدة ، تستَ عبر  –  نهج لزمد بوضياؼ20مقرىا الإجتماعي بػ 

 101. التًاب الوطتٍ
 بتواجدىا في السوؽ الوطنية، تطور الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز لرموعة من النشاطات

توتر عافِ كمتوسط كمنخفض كضغط عافِ )كبيعهما للزبائن النهائيتُ  (الكهرباء كالغاز )بسس لراؿ شراء الطاقتتُ 
، كما تستَ الشركة لظو كتطور الشبكات كالتًكيبات الكهربائية كالغازية كتضمن معها تليبة (كمتوسط كمنخفض

كافة طلبات الربط بالتوتر الدتوسط كالدنخفض كالضغط الدتوسط كالدنخفض في إطار دفاتر الشركط ك النظاـ سارم 
 . الدفعوؿ

 : مهاـ الشركة حوؿ كتتمحور
تكييف الشبكات الحالية مع التكنولوجيات الحديثة للغد من أجل البقاء دكما على استعداد لتلبية حاجيات  •

 .الزبائن
قدرات )تأمتُ الذياكل كالبنيات الأساسية لدواجهة تزايد الاستهلاؾ كخاصة استهلاؾ الطاقة الكهربائية  •

                                                           
99

Echo sonelgaz : histoire de sonelgaz- quatre décennies de savoir-faire au service de développement 

économique et social du pays, site internet de groupe sonelgaz, p13 vu le 12/02/2018 a 11.20 
100

S.D.C : Societe de Distrubition de Centre 
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من جهة، كالتزايد الدستمر في الإنتاج كالحوادث (الشبكات كالمحولات الرئيسية ،تأمتُ الخطوط من العوامل الدناخية
 .كاسعة النطاؽ

 . تلبية طلبات الربط بالكهرباء كالغاز في أحسن الظركؼ •
 .الدسالعة في بناء السياسة الاجتماعية انسجاما مع قيمنا كأىدافنا •

 . في إطار برامج الدكلة مرافقة كإلصاز مشاريع التنمية كفقا لدهاـ الشركة •
 عامل معظمهم من الدوارد الشابة كالدؤىلة، تسعى الشركة إفُ تسختَ كل 60 030كبتعداد إجمافِ للعماؿ يفوؽ 

 طاقاتها كإمكانياتها في برستُ نوعية خدماتها التقنية كالتجارية الدقدمة لزبائنها
كىذا من خلاؿ إدخاؿ الوسائل التكنولوجية الحديثة لتسهيل منظومة تسيتَ الزبائن كاستغلاؿ الشبكات الكهربائية 

 .كالغازية
  الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز لولاية المسيلةالتعريف بالشركة: ثانيا

كتتبع إقليميا ناحية الشرؽ الدوجود مقرىا (SDC)ىي مديرية تابعة للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء ك الغاز للوسط 
 .بولاية قسنطينة

مركز توزيع "  ـ، فكاف حينها يطلق عليها اسم 1978 حيث نشأت مديرية توزيع الكهرباء ك الغاز بالدسيلة سنة 
مديرية توزيع " عاملا، كبعدىا تم تطويرىا كتغيتَ اسمها إفُ 30ك كاف عمالذا أنذاؾ لا يتعدل " الكهرباء ك الغاز
 عاملا على مستول مقر الدديرية  666ك تم إنشاء عدة ككالات لذا أصبحت تضم ما يقارب " الكهرباء ك الغاز

 .ككالاتها
 :كيقسم عماؿ مديرية التوزيع بالدسيلة حسب الوظيفة كالجنس افُ

 يوضح توزيع عماؿ مديرية التوزيع بالدسيلة حسب الوظيفة: (01.02)الجدكؿ رقم 
العدد  النسبة التعيين 

 إطارات سامية 42 6,31%
 إطارات 114 17,12%
 العماؿ الدتحكموف 280 42,04%
 العماؿ التنفيذيوف 230 34,53%

 المجموع 666 100%
 قسم الدوارد البشرية لدديرية توزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة: الدصدر
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 يوضح توزيع عماؿ مديرية التوزيع بالدسيلة حسب الجنس: (02.02)الجدكؿ رقم 
العدد  النسبة التعيين 
 إناث 38 5.71%

 ذكور 628 94.29%
 المجموع 666 100%

 قسم الدوارد البشرية لدديرية توزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة: الدصدر
 الموقع: ثالثا

ك ىو عبارة عن بناية بطابقتُ بالإضافة ' ابن باديس'تقع مديرية توزيع الكهرباء ك الغاز في كسط الددينة في شارع 
إفُ طابق ارضي يطل على الشارع، كاجهة جنوبية يوجد بها الددخل الرئيسي للمديرية أين يتم تسديد فواتتَ 

 .الكهرباء كالغاز كاستقباؿ الزبائن، ككاجهة غربية تتمثل في الددخل الرئيسي للإدارة
كما يوجد مدخل ثالث من الناحية الشرقية يطل على لرمعات سكنية خاص بدوقف السيارات كالشاحنات 

 .الخاصة بالدديرية
 وكالات مديرية التوزيع بالمسيلة: رابعا

ككالات بذارية لذم مهاـ مشتًكة، مقسمة حسب الدكائر  (05)تضم مديرية توزيع الكهرباء ك الغاز بالدسيلة 
 :كالأتي 
 ك تضم دائرة الدسيلة ،دائرة حماـ الضلعة ،دائرة الشلاؿ : 2-1الوكالة التجارية بالدسيلة -
ك تضم دائرة بوسعادة ،دائرة بن سركر، دائرة بتَ ىتٍ، دائرة سيدم : 2-1الوكالة التجارية ببوسعادة  -

 .عامر، دائرة أكلاد سيدم براىيم
 .دائرة سيدم عيسى، دائرة عتُ الحجل:  بسيدم عيسىةالوكالة التجارم -
 .دائرة عتُ الدلح، دائرة جبل مساعد :الوكالة التجارية بعتُ الدلح  -
، دائرة مقرة، دائرة أكلاد دراج: الوكالة التجارية ببرىوـ  -  .دائرة برىوـ

 :ومن مهام الوكالات نذكر
 (تركيب العدادات، صيانة الشبكات ذات التوتر الضعيف)تقدنً الخدمات  -
 .التحصيل -
 .استقباؿ كتوجيو الزبائن -
 .إعداد الفواتتَ -
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 وظائف وأىداف شركة سونلغاز : المطلب الرابع
 وظائف شركة سونلغاز: أولا

من خلاؿ التطورات التي عرفتها شركة سونلغاز أصبحت تقوـ بدجموعة من الوظائف ك الدهاـ، كمن خلاؿ الدادة 
 ك في إطار الأىداؼ الدسطرة كالخدمات العمومية 1995 الدؤرخة في ديسمبر 54 من الجريدة الرسمية رقم 06

 :تقوـ الشركة بدجموعة من الوظائف ك الدهاـ ك من بتُ ىده الوظائف كالدهاـ نذكر مايلي
 الكهربائية ككذا ضماف توزيع الغاز في إطار احتًاـ شركط الحماية ةضماف نوعية إنتاج كنقل ك توزيع الطاؽ -

 .كالأمن كبأقل التكاليف
تركيب ك تصليح ك صيانة ك إعادة بذديد مراكز الإنتاج كنقل كتوزيع الطاقة الكهربائية، بالإضافة إفُ  -

 .مراكز التوزيع العمومي للغاز
 التخطيط ككضع البرامج السنوية ك كدا الدراكز الدعدة لسنوات  -
 .ضماف التموين اللازـ لتحقيق كتنفيذ البرامج الدسطرة -
 .لضماف مهمتها  (التجهيزات ،الذياكل البنائية)توفتَ الدنشات الضركرية  -
التجهيزات كالتًكيبات الكهربائية )التحديد ك التعريف بالكيفيات ك الإمكانيات الدتعلقة بالتطبيق  -

 .ككذا الدتعلقة بأجهزة القياس كالحساب (كالغازية
 .ضماف التحكم في الستَ الحسن للبرامج -
 .تطبيق السياسة التجارية للشركة كمراقبتها -
 .ضماف تطبيق التنمية فيما لؼص البناء كالإصلاح كاستغلاؿ الدوارد -
 .ضماف التسيتَ الحسن للموارد البشرية كالعتاد اللازـ للعمل -
 .ضماف امن الأشخاص كالدواد التي لذا علاقة مع نشاط العمل كالتوزيع -
 .ضماف بسثيل سونلغاز على الدستول المحلي أحسن بسثيل -

ك عموما فاف شركة سونلغاز تضمن برقيق الاستثمارات للشركة كالتحكم في الطاقة كىو عامل ضركرم للاقتصاد 
 .الوطتٍ، كبصفة خاصة الدراسات كالرقابة كالدسالعة في التطوير الاقتصادم كالصناعي للوطن 

  أىداف شركة سونلغاز:ثانيا

تسعى شركة سونلغاز من خلاؿ الوظائف التي بسارسها إفُ برقيق لرموعة من الأىداؼ كالنتائج ك لقد حددت 
 :سونلغاز أىداؼ تسعى لبلوغها كىي كما يلي

الاستعماؿ الأمثل للوسائل ك التقنيات بهدؼ التًقية ك التحستُ الدائم لتلبية الحاجات الوطنية من  -
 .الطاقة

 .توصيل التكامل الوطتٍ بتقوية الدعم للقواعد الصناعية كتنويع منتجاتها -
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 .الدشاركة في الانتاجات الصناعية التجارية في الخارج حيث تكوف اقرب من الزبوف النهائي -
 .استقلالية التسيتَ كإدخاؿ قواعد ذات طابع بذارم -
 .الحصوؿ على حصة في السوؽ العالدية -

ك عموما فاف ىدفها ىو اف تصبح أكثر تنافسية ك التمكن من مواجهة الدنافسة المحتملة في الدستقبل حيث تعتبر 
شركة سونلغاز من أحسن خمس مؤسسات الكهرباء ك الغاز في حوض البحر الأبيض الدتوسط، كمن أىداؼ شركة 

 :سونلغاز ذات أسهم ىي 
 .إنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أك في الخارج كنقلها كتوزيعها كتسويقها -
 .نقل الغاز لتلبية احتياجات السوؽ الوطنية -
 .توزيع الغاز عن طريق القنوات سواء في الجزائر اك في الخارج كتسويقها -
 .تطوير كتقدنً الخدمات الطاقوية كترقيتها كتنميتها -
إنشاء فركع كأخذ مسالعات ك حيازة كل حقيبة أسهم كغتَىا من القيم الدنقولة في كل شركة موجودة أك  -

 .يتم إنشاؤىا في الجزائر أك في الخارج
تطوير كل نشاط لذا علاقة مباشرة أك غتَ مباشرة بالصناعات الكهربائية كالغازية ككل نشاط لؽكن اف  -

 (أ . ذ. ش)تتًتب عنو فائدة سونلغاز 
كبصفة عامة كل عملية مهما كانت طبيعيتها ترتبط بصفة مباشرة أك غتَ مباشرة بهدؼ الشركة لاسيما  -

 .البحث عن المحركقات كاكتشافها كإنتاجها كتوزيعها
 .مهمة الخدمة العمومية كفقا للتشريع كالتنظيم الدعموؿ بهما (أ. ذ. ش)تضمن سونلغاز -

 الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع و قسم الموارد البشرية: المطلب الخامس

لدديرية التوزيع بالدسيلة ىيكل تنظيمي خاص بها يوضح أقسامها ك لكل قسم مهامو، بحيث لصد من ألعها قسم 
 .إدارة الدوارد البشرية كالذم يعد الدقود المحرؾ لذا

 مهام أقسام مديرية التوزيع و ىيكلها التنظيمي: اولا
 مهام أقسام مديرية التوزيع- 1

: كالاتيبرتوم مديرية توزيع الكهرباء كالغاز على مصافٌ عديدة كلكل منها مهاـ 
 حيث يعمل على احتًاـ القانوف الداخلي لذا من طرؼ للشركة  يقوـ بتسيتَ الإدارة :مدير التوزيع

 .ا مراعاة حقوؽ ككاجبات العماؿذمن الشركة كؾأ كالسهر على حماية ك،العماؿ
  كاحدة فقط على مستول الدديرية كتقوـ بالتنسيق بتُ الأقساـ كىي : (الأمانة العامة)أمانة المدير

الدوجودة بالدديرية بالنيابة عن الددير كالتنسيق بتُ لقاءات العماؿ كالددير كتنظيم الأمور،كإيصاؿ 
 .الدراسلات للمدير
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 يهتم بالدشاكل كتتبع ملفات النزاع في العدالة بتًخيص من : المكلف بالشؤون القانونية
 . الأخرلللأقساـالددير،كالاستشارة القانونية كالأمور القانونية 

 يتكفل بالاتصالات الداخلية كالخارجية للمؤسسة،كتتمثل مهامها في تصميم كتنظيم : المكلف بالاتصال
 المحلية كأيضا الدسالعة مع الدديرية العامة الإذاعة باستعماؿ كسائل ،الدعلومة الدوجهة للعامة كللزبوف الخاصة

 .في الأنشطة التجارية كاقتًاح مواضيع حوؿ الإعلاـ لضو الزبوف كفق الدعطيات المحلية
 كيهتم بحماية العماؿ كمعرفة مدل تطبيق قواعد الوقاية كالأمن كالمحافظة على المحيط : المكلف بالأمن

 . العمللإلصازكالنظافة،كتوفتَ العوامل الدساعدة 
 من الاعتداءات ذلك يهتم بتوفتَ الأمن كالحماية للعماؿ داخل الدديرية ك:المكلف بالأمن الداخلي 

 .كالتحرشات التي قد بسسهم
 ىو قسم يتكلف بتسيتَ الدصافٌ التجارية لو الدساحة الواسعة كعدد كبتَ من :قسم العلاقات التجارية 

ا ذكينقسم قشكاكىالزبائن ا استقباؿ ذؾكالعماؿ، حيث يتم في ىدا القسم تسديد فواتتَ الكهرباء كالغاز 
 :ثلاث مصافٌالقسم افُ 

حيث تقوـ ىذه الدصلحة بدتابعة الشركات العمومية كالخواص : مصلحة حسابات الزبائن الكبرى - أ
كمن زبائن HP كخط غاز الضغط العافHTِأصحاب الحسابات الكبرل كالذين لؽلكوف خط توتر عافِ 

 .افٍ.....ىذه الدصلحة لصد الشركة الجزائرية للإسمنت ك أصحاب مصانع الأجر كمصنع الحديد 
 :كتقوـ بمصلحة الزبائن - ب

 .استقباؿ طلبات الزبائن كالرد عليها -
 .التعامل الإدارم مع الزبائن -
 .تقسيم الدشاريع ككضع فواتتَ بالتعاكف مع مصلحة الدراسات كالأشغاؿ -

 كتندرج مهامها في متابعة مستحقات الشركة ابذاه الزبائن سواء كاف الزبوف إدارة اك شركة :مصلحة التحصيل- ج
عمومية، خواص، اك زبائن عاديتُ، كذلك تقوـ الدصلحة متابعة ديوف الزبائن العاديتُ كرسم خطط التحصيل 

 .للوكالات التجارية
  منهاحيث يقوـ ىدا القسم بعدة مهاـ : (كهرباء،غاز)قسم الدراسات والأشغال: 
 .(كهرباء، غاز)القياـ بدراسات قصد إنشاء مشاريع جديدة معينة -
 يقوـ بعملية التسويق ككذلك التسيتَ كيتكوف ىا القسم من عدة ككذلكالزيارة الديدانية لاماكن العمل  -

 :مصافٌ ىي
 .مصلحة دراسة أشغاؿ الغاز - أ

 .مصلحة دراسة أشغاؿ الغاز مصلحة دراسة أشغاؿ الكهرباء-      ب
. شعبة التسويق-     ج 
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. شعبة التسيتَ–     د 
 كيقوـ بدراقبة شبكات الغاز على مدل السنة اعتمادا على برنامج سنوم عبر : قسم استغلال الغاز

 :لستلف الدصافٌ التالية
 .مصلحة تطوير شبكة الغاز - أ

 .مصلحة مراقبة استغلاؿ الغاز- ب
 .مصلحة صيانة الغاز-     ج
 بأعماؿ الكهرباء،كما الخاصة يقوـ ىدا القسم بتسيتَ الدخازف كالأدكات : قسم استغلال الكهرباء

 :يتكوف ىدا القسم من مصلحتتُ
 .مصلحة تطوير الشبكة - أ

 .مصلحة مراقبة استغلال الشبكة- ب
 ضمانستَكرة  الإعلاـ الآفِ كمستلزمات أساسا على توفتَ يعملك: قسم تسيير شبكة الإعلام الآلي

 على أكمل كجو لضماف ستَ الأعماؿ بالطريقة التكنولوجية الاتصاؿ بتُ جميع الأقساـ كالوحدات
 .الحديثة

 يعتبر ىدا القسم ىاـ جدا كحساس حيث يقوـ بدهاـ عديدة كمتنوعة كمن بينها : قسم المحاسبة المالية
كمتابعة حسابات الشركة لدل البنوؾ كالدتعاملتُ الإقتصاديتُ كما تقوـ بإعداد طريقة تسيتَ ميزانية الشركة 

 : كيتكوف ىدا القسم من ثلاث مصافٌ كىيالجداكؿ كالتقارير الدالية،
 .مصلحة الاستغلاؿ -
 .مصلحة الدالية -
 .المحاسبةمصلحة  -

 يهتم ىدا القسم بتزكيد الدديرية بالدوارد البشرية كتسيتَ شؤكف العماؿ كينقسم : قسم الموارد البشرية 
 .بدكره إفُ مصلحتتُ، مصلحة الإدارة كمصلحة التنمية كالتكوين،كلكل منهما نشاطات متعلقة بها

 يهتم بكل ما لؼص بنايات الدصلحة كضماف تأثتَىا كبسوينها بالتجهيزات : مصلحة الوسائل العامة
 .كالوسائل الدختلفة للستَ الحسن

 يعد لعزة ذيعتبر ىدا القسم من الأقساـ المحورية في مديرية توزيع الكهرباء كالغاز،ا:قسم إدارة الصفقات 
كصل ما بتُ الأقساـ الأخرل، كيعمل على متابعة الشركة الدناكبة مند اقتنائها لدفتً الشركط إفُ غاية إبساـ 

 .الخدمة للزبوفكإيصاؿ الدهاـ 
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 :الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع بالمسيلة- 2

 لؽثل الذيكل التنظيمي لدديرية التوزيع بالدسيلة: (04.02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قسم استغلال الكهرباء         قسم استغلال الغاز                    قسم الدراسات والأشغال          قسم العلاقات التجارٌة

 (....كهرباء، غاز )                                                                            

 

 

 

 

 قسم إدارة         مصلحة الوسائل       قسم الموارد البشرٌة           قسم المحاسبة والمالٌة       قسم التسٌٌر المعلوماتً

 الصفقات                العامة

 قسم إدارة الدوارد البشرية لدديرية توزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة: الدصدر
 

 

 

عمدٌر التوزي  

 المكلف بالشؤون القانونٌة

 المكلف بالاتصال

 المكلف بالأمن

 المكلف بالأمن الداخلً

DTE DTG DEET DRC 

DAM SAG DRH DFC DGSI 

 أمانة المدٌرٌة
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 الهيكل التنظيمي لقسم ادارة الموارد البشرية: ثانيا

 منظمة في مدل حسن اختيارىا للهيكل التنظيمي الذم يوافق نشاطها ك لػقق أىدافها أمتكمن ركيزة لصاح 
 :كالشكل الدوافِ يوضح الذيكل التنظيمي لقسم إدارة الدوارد البشرية 

 الذيكل التنظيمي لقسم إدارة الدوارد البشرية: (05.02)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قسم الدوارد البشرية لدديرية توزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة:المصدر

 مهام قسم الموارد البشرية: ثالثا

لؽكن تصنيف الدهاـ الرئيسية لقسم الدوارد البشرية إفُ المجموعات السبع الآتية، حيث ينطوم برت كل لرموعة 
 .عدد من الدهاـ الفرعية الدتعلقة بها

 :كتتمثل في: بناء القوى العاملة

 .التخطيط الاستًاتيجي للعمالة -
 .الاستقطاب  -
 .الاختيار ك التعيتُ  -
 .إدارة الدسار الدهتٍ -

الموارد البشرٌةإدارةقسم   

 المكلف بالدراسات والتطوٌر مصلحة التكوٌن المصلحة الإدارٌة

 مكلف بالدراسات مكلف بالدراسات مكلف بالدراسات

عون تقنً رئٌس02ً عون تقنً رئٌس02ً    



المسيلة لولاية والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية الشركة حالة دراسة                                               الثاني الفصل  

 
106 

 :ك يكوف ب:تطوير الهيكل الوظيفي
 .تصميم الوظائف -
 (التدكير الوظيفي ،الإثراء الوظيفي)تكثيف الاستفادة من مهارات العاملتُ  -

 : كتتمثل في:تنمية و تطوير العاملين
 .التقدنً كالتهيئة الددنية -
 .التدريب داخل كخارج الدنظمة -
 .تنويع كتطوير مهارات العاملتُ -
 .تطوير الدسار الدهتٍ  -

 :كتكوف ب: تحفيز العاملين
 .دراسة دكافع العاملتُ -
 .الأجور كالتعويضات -
 .تنظيم الحوافز كالدزايا -
 .التأديب كالجزاءات -

 :تتمثل في: صيانة القوى العاملة
 .برامج الأمن كالسلامة -
 .الرعاية الصحية، كالطبية ك النفسية -
 .خدمات العاملتُ -
 .الاستشارات الدهنية -

 :تتمثل في:متابعة تقدم العاملين
 .تقونً الأداء -
 (افٍ....النقل، التًقية،)متابعة الدسار الدهتٍ  -
 .خطط التقاعد -

 :كتتمثل في: بحوث الموارد البشرية
 .تنظيم معلومات الدوارد البشرية -
 .برليل التًكيب الحافِ كالدستقبل للموارد البشرية -
 .معدلات الغياب كدكراف العمل -
 .عوامل الرضا كالإنتاجية -
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 الدراسة الكمية وإستخلاص ومناقشة النتائج: المبحث الثالث
سنقوـ في ىذا الدبحث بتحليل بيانات الإستبياف كصياغة الفرضيات كمن ثم اختبارىا كاستخلاص النتائج كبرليلها 

 . بغرض الإجابة عن اشكالية البحث كالاسئلة الفرعية كبعدىا نقوـ برسم النموذج البياني للدراسة
 تحليل البيانات العامة: المطلب الأول

 تحليل البيانات الشخصية : أولا
 : كجمعو كاف توزيع الفئة الدشاركة في الإستبياف كالتافِالاستبيافبعد عملية توزيع 

 العمر-أ
  يوضح توزيع العينة حسب الفئة العمرية:(03.02)الجدكؿ رقم

العدد  النسبة التعيتُ  
  سنة فاقل25 6 %11,80 

الفئة العمرية 
  سنة26-35 16 %31,40
  سنة36-45 23 %45,10
  سنة46أكثر من  6 %11,80

 المجموع 51 %100
 SPSS.V 25 من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف كلسرجات برنامج: الدصدر

  يوضح توزيع الفئة العمرية:(06.02)شكل رقم 

 
 ثم تليها نسبة الأفراد % 45.10 سنة بلغت 45-36نلاحظ من الجدكؿ اف نسبة الافراد البالغتُ من سن

 كىذا راجع لسياسة توظيف الشباب الدنتهجة من طرؼ الشركة %31.40 سنة 35-26الشباب البالغتُ من 
 كىذا راجع لسياسة %11.80 سنة 25في السنوات الداضية، لكن تراجع النسبة عند الشباب الاقل من 

التقشف التي تنتهجها الدكلة خاصة فيما لؼص التوظيف في الشركات الوطنية بسبب الأزمة الاقتصادية بداية من 

11,80%

31,40%

45,10%

11,80%

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

سنة فاقل 25 سنة35-26 سنة 45-36 سنة 46أكثر من 

توزٌع العٌنة حسب الفئة العمرٌة
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 سنة افُ خركج العماؿ السابقتُ في اطار التقاعد 46، كيعزل الطفاض النسبة للأفراد الأكثر من 2014سنة 
 .الدسبق

 الجنس-ب
  يوضح توزيع العينة حسب الجنس :(04.02)جدكؿ رقم 

العدد  النسبة الدئوية التعيتُ    
 ذكر 40 %78,4

 أنثى 11 21,6%الجنس 
 المجموع 51 %100

 SPSS. V 25 من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف كلسرجات برنامج: الدصدر
 يوضح توزيع العينة حسب الجنس: (07.02)شكل رقم 

 
 أم انها شكلت معظم افراد العينة ثم تليها نسبة الاناث %78.40نلاحظ من الجدكؿ اف نسبة الذكور بلغت 

 أم اف ىناؾ الإطارات الذكور أكثر من الاناث كالسبب يرجع افُ عدـ قدرة الدرأة على الأداء %21.60ب 
 .الجيد في بعض الأحياف لأف ىناؾ بعض الاعماؿ من اختصاص الرجاؿ فيصعب على الدرأة اداءىا

 المستوى التعليمي-ج
  يوضح توزيع العينة حسب الدستول التعليمي:(05.02)جدكؿ رقم 

العدد  النسبة الدئوية التعيتُ    
 ثانوم 2 %3,9

المستوى التعليمي 
 جامعي 35 %68,6
 شهادة عليا 14 %27,5
 المجموع 51 %100

 SPSS. V 25 من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف كلسرجات برنامج: الدصدر
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توزٌع العٌنة حسب الجنس
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  يوضح توزيع العينة حسب الدستول التعليمي:(08.02)شكل رقم 

 
 

نظرا لاختيارنا عينة الإطارات كالإطارات السامية فأف أغلبية العينة لصدىا بستلك الشهادات الجامعية بنسبة 
، اما نسبة الإطارات التي برمل %27.50فتبلغ  (دكتورة- ماستً) اما نسبة حاملي شهادات عليا% 68.60

 كيطلق عليها في الشركة إطارات التسيتَ كىي الإطارات التي لا بسلك شهادة %3.90مستول ثانوم فتبلغ 
 .جامعية لكن تتوفر على خبرة تسمح لذا بشغل مناصب الإطارات

 الخبرة العملية-د
  يوضح توزيع العينة حسب الخبرة العملية :(06.02)جدكؿ رقم 

العدد  النسبة الدئوية التعيتُ    
  سنوات5اقل من  10 %19,6

الخبرة العملية 
  سنوات6-10 19 %37,3
  سنة11-15 9 %17,6
  سنة16أكثر من  13 %25,5
 المجموع 51 %100

 SPSS. V 25 من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف كلسرجات برنامج: الدصدر
  يوضح توزيع العينة حسب الخبرة العملية :(09.02)شكل رقم 
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 سنة تتًاكح نسبتهم على 16 سنوات ككذا أكثر من 10-6بالنسبة للخبرة العملية لصد اف الذين خبرتهم بتُ 
 أم يشكلاف مع بعض اغلبية العينة نظرا كما بردثنا سابقا عن سياسة التوظيف %25.50 ك% 37.30التوافِ 

الدنتهجة من طرؼ الشركة في السنوات السابقة نظرا لحجم استثمارات الدكلة الضخمة في ىذا القطاع، كتنخفض 
 نسبة منخفضة نظرا لسياسة التقشف %19.60 سنوات كتصل افُ 5ىذه النسبة عند ذكم الخبرة أقل من 

 .كعدـ التوظيف في الشركة في السنوات الأربع الداضية

 المسمى الوظيفي- ه
  يوضح توزيع العينة حسب الدسمى الوظيفي:(07.02)جدكؿ رقم 

العدد  النسبة الدئوية التعيتُ    
 إطار 39 %76,5

إطار سامي  12 %23,5المسمى الوظيفي 
المجموع   51 %100

  SPSS. V 25 من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف كلسرجات برنامج: الدصدر
 يوضح توزيع العينة حسب الدسمى الوظيفي: (10.02)شكل رقم 

 
عينة الدراسة الدختارة تشمل الإطارات كالإطارات السامية نظرا لصعوبة الأسئلة الدقدمة في الإستبياف ككذا رغبة منا 

في الحصوؿ على إجابات تعكس الواقع حيث لاحظنا في إجابات العماؿ التنفيذيتُ كالدتحكمتُ تضارب 
 كذلك %76.50 كعشوائية في الإجابة، حيث أف أغلبية العينة الدشاركة في الإستبياف تشمل الإطارات بنسبة

 كىي نسبة منطقية %23.50لشغل مناصب متعددة في كل قسم كمصلحة بينما الإطارات السامية نسبتهم 
 .كوننا لا لصد الإطارات السامية إلا على رأس الدصافٌ كالأقساـ
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 تحليل محاور الاستبيان: ثانيا
قمنا بتقسيم لزاكر الإستبياف افُ لزورين رئيسيتُ المحور الرئيسي الأكؿ لؽثل الدتغتَ الدستقل الإدارة الإستًتيجية 

للموارد البشرية كقسم المحور الرئيسي الأكؿ افُ خمس لزاكر فرعية بسثل الإستًتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية 
استًتيجية تكوين الدوارد البشرية، استًتيجية التدريب كالتنمية،استًتيجية التعويضات،استًتيجيات علاقات العمل، )

 .، بينما لؽثل المحور الرئيسي الثاني الدتغتَ التابع كالذم يتمثل في أداء العاملتُ(استًتيجية تقييم الأداء
  لؽثل تقسيم لزاكر الإستبياف:(08.02)الجدكؿ 

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المحور الرئيسي الأول

 (تخطيط الموارد البشرية)إستراتيجية تكوين الموارد البشرية : المحور الفرعي الأول
 . جميع العماؿ على دراية تامة بدختلف الأنشطة الدتعلقة بوظائفهم

 .جميع العماؿ على دراية تامة بطريقة أدائهم للأنشطة التابعة لوظائفهم  تحليل وتصميم العمل
 .يعلم العماؿ بحجم الدسؤكليات الدتعلقة بوظائفهم

 .يعلم قسم التوظيف بالتفصيل خصائص الأشخاص الدطلوب تعيينهم في الدستقبل

 تخطيط الموارد البشرية

 .يعلم قسم التوظيف عدد العماؿ الدطلوب تعيينهم في الدستقبل
 ضوء في العدد حيث من البشرية الدوارد احتياجات الشركة منتقوـ إدارة الدوارد البشرية بتحليل 

 .الدستقبلي كالتوجو الحافِ متطلبات الوضع
 حيث من البشرية الدوارد احتياجات الشركة الحالية كالدستقبلية منتقوـ إدارة الدوارد البشرية بتحليل 

 .النوعية

 .بردد إدارة الدوارد البشرية الإجراءات اللازمة لتحصل الشركة في الوقت الدناسب على الأفراد اللازمتُ
تقوـ إدارة الدوارد البشرية بعملية ترغيب كجذب الدوارد البشرية من سوؽ العمل للتقدـ كطلب التوظيف 

 .في الشركة

يتم الإعلاف عن الدناصب الشاغرة بكل شفافية لشا لؽكن طالبي الوظائف من التعرؼ عليها في الوقت   الاستقطاب
 .اللازـ

عملية جذب كاختيار الدوارد البشرية موجهة لضو الأفراد الذين لؽتلكوف مهارات متعددة لشغل كظائف 
 .لستلفة بالشركة

 .الدوارد البشرية احتياجات الشركة من على ةاعتمادا كتعيتُ الدوارد البشرم اختيار عمليتيتتم 
 .تتم عملية اختيار الأفراد كتعيينهم بناء على كفاءتهم كمعارفهم حسب خصائص الوظيفة الاختيار والتعيين

 . تتم عملية اختيار الأفراد بشفافية بحيث لؼضع جميع الدتًشحتُ لنفس الشركط
 

 (تنمية الموارد البشرية)إستراتيجية التدريب والتنمية : المحور الفرعي الثاني
 التدريب والتعليم المستمر .يسعى ىذا النشاط إفُ اكتساب الدوارد البشرية مهارات جديدة تساعدىم في الدستقبل
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 .البشرية لتدريب الدوارد سنويةلتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للشركة يتم كضع خطط 
 .لديها مهارات العاملتُ كتطوير لتدريببزصص الشركة جزء من ميزانيتو ا

 .بردد إدارة الدوارد البشرية البرامج التدريبية بشكل عادؿ بتُ جميع العماؿ
 .كل العماؿ على دراية تامة بالدناصب التي لؽكن اف يشغلوىا في الدستقبل

 .عمليات التًقية تتم خدمة للاستًاتيجية العامة للشركة مسارات الترقية

 .فرص التًقية متاحة لجميع العماؿ بصفة عادلة

 إستراتيجية التعويضات: المحور الفرعي الثالث
 .تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتصميم ىيكل الأجور بناء على نتائج تقييم الوظائف في الشركة

 .الأجور كالركاتب بسثل الدقابل الحقيقي للجهود الدبذكلة من طرؼ العماؿ الرواتب والأجور
 .ىناؾ تباين في أجور نفس الرتبة الوظيفية حسب ألعية الوظيفة كالجهد الدبذكؿ لأدائها

 .بسنح الدزايا الوظيفية للعاملتُ الذين يقوموف بوظائف نوعية كلرهودات خاصة

 المزايا والحوافز الوظيفية
 .تلجأ ادارة الدوارد البشرية لدنح الدزايا الوظيفية لبعض العاملتُ لاستقطابهم كضماف كلائهم للشركة

 .يستفيد جميع العماؿ من الحوافز السنوية بنسب متفاكتة بناء على لرهوداتهم

 استراتيجية علاقات العمل: المحور الفرعي الرابع
 .(النقابة)تقوـ الشركة بعقد اجتماعات دكرية كاستثنائية مع لشثلي العماؿ 

 . لذا دكر فعلي في قرارات الشركة(CP)لجنة الدشاركة العلاقة مع النقابة

 .لػس العاملوف من خلاؿ لشثليهم بأف لذم دكر في قرارات الشركة

 .تقوـ إدارة الدوارد البشرية بالامتثاؿ للقوانتُ كالتشريعات الدعموؿ بها فيما لؼص قانوف العمل

تساىم الشركة من خلاؿ قسم إدارة الدوارد البشرية في ابداء الرام حوؿ التشريعات كالقوانتُ  العلاقة مع الهيئات الحكومية
 .الدتعلقة بالعمل في الاجتماعات مع الحكومة

 تقييم الأداء: المحور الفرعي الخامس

 تقييم الأداء .يتم تقييم الأداء في الشركة بناء على أسس موضوعية تعتمد على كفاءة كفاعلية أداء العاملتُ

 .تهدؼ عملية تقييم الأداء لدعرفة مدل مشاركة الأفراد في تطبيق استًاتيجية الشركة
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 .ىناؾ ربط بتُ نتائج تقييم الأداء ككظائف إدارة الدوارد البشرية

 .يتم تبليغ العاملتُ بنتائج تقييم أداؤىم بعد كل عملية تقييم للأداء

 .بعد عملية التدريب تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتقونً البرامج التدريبية

 .(تقييم كفاءة العاملتُ)تقوـ إدارة الدوارد البشرية بعملية التًقية بناء على نتائج تقييم الأداء 

 .طريقة التقييم الدكرية للمسؤكؿ الدباشر في العمل تعتبر شخصية كلا علاقة لذا بأداء العمل

 .طريقة التقييم على أساس النتائج برفز العاملتُ على بذؿ جهود أكبر لتحستُ اداؤىم

 . طريقة تقييم أداء العماؿ بالأىداؼ طريقة عادلة كموضوعية

 أداء العاملين: المحور الرئيسي الثاني
 .يؤدم العاملوف كظائفهم على أكمل كجو حسب ما ىو مطلوب

 أداء العاملين

 .يقوـ العماؿ بتأدية كظائفهم بأقل قدر من الجهود

 .يقوـ العاملوف بتأدية كظائفهم بأساليب متجددة

 .يقوـ العماؿ بإحداث تغيتَات في أساليب العمل من فتًة لأخرل

 .كل عامل يبذؿ جهود كبتَة في العمل لػقق النتائج الدرجوة من كظيفتو

 .ىناؾ علاقة بتُ قدرات كخبرة العماؿ كتأدية العماؿ لوظائفهم بصفة جيدة

 .   تبتُ ادارة الدوارد البشرية لكل عامل دكره الوظيفي لتأدية كظيفتو بشكل جيد

 .أثر على أداء العماؿ (مناخ العمل)للظركؼ الدادية للعمل 

 .أثر على أداء العماؿ (نوعية التجهيزات كأساليب العمل الدستخدمة)للعوامل الفنية 

 .على أدائهم (العلاقات الاجتماعية بتُ العماؿ)تؤثر الظركؼ الاجتماعية للعمل 
 

الإحصائية المستخدمة في الدراسة  الأدوات :المطلب الثاني
تم إخضاع البيانات إفُ عملية التحليل الإحصائي باستخداـ برنامج التحليل الإحصائي للعلوـ الاجتماعية 

(25 SPSS.V)  كتم الاعتماد على بعض الاختبارات، بالإضافة إفُ الأساليب الإحصائية الوصفية كالأساليب
: الاستدلالية كذلك الأشكاؿ البيانية كمايلي 

.  لوصف الخصائص الدلؽغرافية لعينة الدراسة:التكرارات والنسب المئوية- 1
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كىو متوسط لرموعة من القيم، أك لرموع القيم الددركسة مقسوـ على عددىا، كذلك :المتوسطالحسابي- 2
، كالدتوسط  (05)إفُ  (01)بغية التعرؼ على متوسط إجابات الدبحوثتُ حوؿ الاستبياف التنقيط يتًاكح من

. يساعد في ترتيب العبارات حسب أعلى قيمة لو
كذلك من أجل التعرؼ على مدل الضراؼ استجابات أفراد الدراسة ابذاه كل فقرة أك : الانحراف المعياري- 3

بعد، كالتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضيات،كيوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة فكلما اقتًبت 
قيمتو من الصفر فهذا يعتٍ تركز الإجابات كعدـ تشتتها، كبالتافِ تكوف النتائج أكثر مصداقية كجودة، كما أنو 

. يفيد في ترتيب العبارات أك العبارات لصافٌ الأقل تشتتا عند تساكم الدتوسط الحسابي الدرجح بينها
بالاستعانة بدعامل ألفا كركنباخ لقياس الثبات كمعامل الارتباط بتَسوف لقياس  : اختبار الصدق و الثبات- 4

 الصدؽ الاتساؽ الداخلي لأداة الدراسة
 Q.Q.PLOTسنعتمد في اختبار التوزيع الطبيعي على طريقة:اختبار التوزيع الطبيعي- 05

 كنظرية النهاية الدركزية التي تنص على انو كلما زاد حجم العينة اقتًب تباينها من تباين المجتمع كلؽكن اعتبار اف 
 .  فما فوؽ30التوزيع يكوف طبيعيا بصورة تقريبية عندما يصبح حجم العينة 

توضيح كيف يؤثر الدتغتَ الدستقل في الدتغتَ التابع، كيضع في عتُ الاعتبار : تحليل الانحدار البسيط- 06
كمن خلالو يتم الحكم على قبوؿ الفرضية أك . ىامش الخطأ، كالذم يؤكؿ إفُ الصفر عند تقدير معلمات النموذج

. F كالقيمة الإحصائية ANOVAعدـ قبولذا من خلاؿ برليل التباين 
يقيس مدل مسالعة الدتغتَ التابع في الدتغتَ الدستقل، كيكشف لنا النسبة التي يؤثر : R²معامل التحديد - 07

بها الدتغتَ الدستقل على الدتغتَ التابع حيث كلما كانت ىذه النسبة كبتَة كلما كانت السالعة أكبر، كتعزل النسبة 
 .الدتبقية لدتغتَات أخرل خارج الدراسة ككذا للخطأ العشوائي

 صياغة الفرضيات وتحليل النتائج: المطلب الثالث
 صياغة الفرضيات :أولا
: الفرضية الرئيسية -  01

الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد لػػػػ  (α≤0.05)عند مستول دلالة يوجد أثر ذك دلالة إحصائية 
 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين  على البشرية

: الفرضيات الفرعية-  02
 العلاقة بينهما باستخداـ برليل الالضدار على حدا ندرسلدعرفة تأثتَ كل متغتَ مستقل على الدتغتَ التابع كلا 

الخطي  البسيط لكشف على كجود ارتباط بتُ الدتغتَات ك كذلك عن مدل تأثتَ كمسالعة كدكر كل متغتَ 
: (X3)، لتدريب كالتنميةاإستًاتيجية: (X2)، تكوين الموارد البشريةإستًاتيجية:(X1)مستقل على حدا 
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: y)إستًاتيجية تقييم الأداء في الدتغتَ التابع: (X5)ستًاتيجية علاقات العمل،إ:(X4)إستًاتيجية التعويضات، 
 . لزل الدراسةلشركةفي ا (أداء العاملتُ

 
:   الفرضية الفرعية الأولى02-01

أداء  علىالبشريةتكوين الموارد لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد
 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةالعاملين 

: الثانية الفرضية الفرعية 02-02
في أداء العاملين كالتنمية علىالتدريب لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد

 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة
: الثالثة  الفرضية الفرعية 02-03

في أداء العاملين  على التعويضاتلإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد
 .الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة

: الرابعة  الفرضية الفرعية 02-04
في أداء العاملين  على علاقات العمللإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد

 .الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة
 الخامسة الفرضية الفرعية 02-05

في أداء العاملين  على ستًاتيجية تقييم الأداءلإ (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد
 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة

إجراءات الصدق والثبات لأداة الدراسة : ثانيا
 الصورة الأكلية لابد من إخضاعو لاختبارم الصدؽ الدراسة فيبعدما بست صياغة الاستبياف الدوجو للأفراد عينة 

. كالثبات
 يقصد بصدؽ أداة الدراسة؛ أف تقيس فقرات الاستبياف ما كضعت لقياسو، كقمنا :صدق الاستبيان- 01

الصدؽ الظاىرم ، (صدؽ المحكمتُ)بالتأكد من صدؽ الاستبياف من خلاؿ؛ الصدؽ الظاىرم للاستبياف 
. البنائي لمحاكر الاستبيافالاستبياف، الصدؽ لعبارات 

 لأداة الدراسةصدق الظاىريال 01-01
كيقوـ على فكرة مدل مناسبة فقرات كل الاستبياف لدا يقيس كلدن يطبق عليهم كمدل علاقتها بالاستبياف ككل 

كعة المحكمتُ من ذكم الخبرة كاختصاص لأخذ كجهات نظرىم ـ مجالاستبياف علىكمن ىذا الدنطلق تم عرض 
 تنتمي إليو، كمدل سلامة للمحور الذمكالاستفادة من آرائهم في تعديلو كالتحقق من مدل ملائمة كل عبارة   
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 أىدافها، كفى ضوء الدراسة كبرقيق كمدل شمولو لدشكل كل الاستبياف،كدقة الصياغة اللفظية كالعلمية لعبارات 
 .الدراسةأراء السادة المحكمتُ تم إعادة صياغة بعض العبارات كإضافة عبارات أخرل لتحستُ أداة 

 
 

 :صدق الاتساق البنائي لأداة الدراسة01-02
يعتبر صدؽ الاتساؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ أداة الدراسة، حيث يقيس مدل برقق الأىداؼ التي 
تسعى الأداة الوصوؿ إليها، كيبتُ صدؽ الاتساؽ البنائي مدل ارتباط كل بعد من لزاكر أداة الدراسة بالدرجة 

 .الكلية لعبارات لزورىا
  فرد666لمحاكر كلالاستبياف على عينة الدراسة الاستطلاعية كالبالغ عددىا البنائي حساب صدؽ الاتساؽ 

 إذا كانت :قاعدة r المحسوبة أكبر من r،فانو يوجد ارتباط معنومالجدكلية  
  إذا كانت قيمة الاحتماؿ الخطأ :أخرلأكقاعدة (Sig. or P-value) أقل من أك تساكم مستول 

 .   فانو يوجد ارتباط معنوم0.01،0.05الدلالة
 في حساب معامل spss.25حيث تم استخداـ برنامج ): البنائي لمحاكركأبعاد الاستبيافكعليو نقوـ باختبار صدؽ 

: كما يليكنلخص النتائج في الجدكؿ التافِ(الارتباط
 

 الصدؽ البنائي لمحاكر الاستبيافإختبارإ:(09.02)الجدكؿ رقم 

Correlations 
  للموارد البشريةالاستًاتيجيةالإدارة 

**. Correlation is 
significant at the 

0.01 
تعني مقارنة قيمة ** 

مستوى )
 أو قيمة sig(المعنوية

الاحتمال الخطأ 
(P-value) )

بمستوى دلالة  
0.01 
 

N Sig Pearson 
Correlation 

 **0,908 0,000 20 إستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية

 **0,911 0,000 20 إستًاتيجية التدريبوالتنمية 

 **0,847 0,000 20 إستًاتيجية التعويضات

 **0,957 0,000 20 إستًاتيجية علاقات العمل

 **0,896 0,000 20 إستًاتيجية تقييم الأداء

  إذا كانت قيمة الاحتماؿ الخطأ :أخرلقاعدة (Sig. or P-value) أقل من أك تساكم مستول 
 .   فانو يوجد ارتباط معنوم0.05 ،0.01الدلالة
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  SPSS.V 25  الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف كلسرجات برنامجمن إعداد: الدصدر
 دالة الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشريةلصد قيم معاملات الارتباط لأبعاد المحور الدتعلق ب أعلاه من خلاؿ الجدكؿ

علي قيمة لدعامل الارتباط بلغت أك، 0.01 اقل من بدستول دلالة (مستول الدعنوية) SIGقيمة إحصائيا 
 كىي إستًاتيجية التعويضاتلدل بعد  0.847دني قيمة بلغت أ ك كالتنميةإستًاتيجية التدريب لدل بعد0.911

شكالية لإصادقة كمتسقة لدا كضعت لقياسو ضمن متغتَات الدمثلة معاملات مرتفعة كمنو متغتَات الدراسة 
. الدراسة

ثبات الاستبيان  - 02
؛ أنها تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاستبياف أكثر من مرة، برت نفس الظركؼ يقصد بثبات الاستبيان

كالشركط، أك بعبارة أخرل، أف ثبات الاستبياف؛ يعتٍ الاستقرار في نتائج الاستبياف، كعدـ تغيتَىا بشكل كبتَ، 
فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة، عدة مرات، خلاؿ فتًات زمنية معينة، كقد تم التحقق من ثبات أبعاد 

: كما ىو مبتُ في الجدكؿطريقة ألفا كرومباخالاستبياف  الدراسة،  كتم برقق من ثبات الاستبياف من خلاؿ 
 ( في حساب معامل الارتباط spss v25حيث  تم استخداـ برنامج)

 Cronbach's Alphaيبتُ ثبات عبارات لزاكر الاستبياف بطريقة : (10.02)جدكؿ رقم 
 ReliabilityStatistics  القاعدة حسب أغلب الدراجع

  كالدراسات السابقة
Cronbach's Alpha 

N of 
Items 

كاف معامل ألفا كركمباخ كلما  43 0,875 الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية
 دؿ 0.6 من الحد الأدنى كأكبر

المحور ذلك على ثبات العبارات 
 كالاستبياف

 10 0,757أداء العاملتُ 

 53 0,873جميع عبارات الاستبياف 

  SPSS. V 25  على بيانات الاستبياف كلسرجات برنامجمن إعدادالطالب بالاعتماد: الدصدر
فاف قيمة معامل ألفا كركمباخ ذات قيم مرتفعة كقيمة إجمالية لجميع فقرات لصد  أعلاه من خلاؿ الجدكؿ -

 0.875حيث بلغت عند لزور الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية0.873للمعامل ثبات بلغتالاستبيان 
 دؿ على أف 01 كبذدر الإشارة انو معامل ألفا كركمباخ كلما اقتًبت قيمتو من 0.757كلزور أداء العاملتُ 
 أعددناه التي (الاستبياف)الدراسة  كمنو نستنتج أف أداة 0.6الأدنى  من الحد كأكبرقيمة الثبات مرتفعة 

 .ة صادقة كثابتة في جميع فقراتها كىي جاىزة للتطبيق على عينة الدراسالدطركحة ىيلدعالجة الدشكلة 
التحليل الوصفي لاتجاىات وأراء أفراد عينة الدراسة نحو عبارات الاستبيان  :ثالثا
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قبل اختبار الفرضيات لضاكؿ معرفة الآراء كابذاىات أفراد العينة من خلاؿ برليل عبارات كل لزور من لزاكر 
الدقياس حيث ارتبطت الفقرات بدقياس ليكرت الخماسي كالذم يعبر من خلالو أفراد العينة عن مدل موافقتهم 

لكل عبارة من عبارات الدقياس  (ابذاه كرأم سلبي لأفراد العينة)أك اعدـ موافقتهم  (ابذاه كرأم الغابي لأفراد العينة)
: يلي درجات كماضمن خمس 

  مقياس ليكرت الخماسي:(11.02)الجدكؿ رقم 
غير موافقا بشدة غير موافق محايد موافق  موافق بشدة 

5 4 3 2 1 
: كلتحديد مستويات الدوافقة استخدمنا الأدكات الإحصائية التالية

 الدتوسط الحسابي بغية التعرؼ على متوسط إجابات الدبحوثتُ حوؿ عبارات الدقياس كمقارنتها .
  كالالضراؼ الدعيارم كيوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة فكلما اقتًبت قيمتو من الصفر فهذا يعتٍ تركز 

 .الإجابات حوؿ درجة الدتوسط الحسابي كعدـ تشتتها
 عدد الدستويات،   / ( (غتَ موافق بشدة)أدنى درجة – (موافق بشدة )أعلى درجة  )=  طوؿ الفئة الددل لتحديد

خفضة ف، منخفضة، ـمتوسطة، عالية جدا،  عاليةموافقوف بدرجة: كىذا لتحديد ابذاىهم لضو كل عبارة ىل ىم
جدا 
 حيث لضصل على لرالات كما يلي 0.8= 5/(1-5 ):  الفئة باستخداـ الددل حيثبرديد طوؿ : 

  لؽثل برديد مستويات الدوافقة:(12.02)الجدكؿ رقم 
لراؿ الوزف النسبي درجة الدوافقة مقياس لكرت لراؿ الدتوسط الحسابي 

 % 36.00اقل من درجة منخفضة جدا غتَ موافق بشدة  درجة 1.79 إفُ  01من 
 %52.00 إفُ%36.00من درجة منخفضة غتَ موافق   درجة2.59 إفُ 1.80من 

 %68.00 إفُ%52.10من درجة متوسطة لزايد   درجة3.39 إفُ 2.60من  
 %84.00 إفُ%68.10من درجة عالية موافق   درجة4.19 إفُ 3.40من  
 %100.00 إفُ%84.10من درجة عالية جدا موافق بشدة   درجة5 إفُ 4.20من  
  قيمة متوسط حسابي في المحور كعند تساكم الدتوسط أكبرترتيب العبارة من خلاؿ ألعيتها في المحور بالاعتماد على 

 .الحسابي بتُ عبارتتُ فإنو يأخذ بعتُ الاعتبار اقل قيمة للالضراؼ معيارم بينهما
المتعلق لأفراد و من الاستبيان الموجو لالاولالرئيسي المحور عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على فقرات

  للموارد البشريةالاستراتيجيةالإدارة بـــ
  الأول والمتعلق باستراتيجية الفرعيالمحورعرض وتحليل إجابات أفراد العينة على فقرات -01

 تكوين الموارد البشرية
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 تحليل وتصميم العمل01-01
 برليل كتصميم العمل بػػػةنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلق : (13.02)جدكؿ رقم

الدتوسط الحسابي  العبارة الرقم
الضراؼ 
الدعيارم 

الابذاه العاـ  %الوزف النسبي

جميع العماؿ على دراية تامة بدختلف   .1
 درجة عالية 70,20 1,271 3,510 .الأنشطة الدتعلقة بوظائفهم

جميع العماؿ على دراية تامة بطريقة   .2
 .أدائهم للأنشطة التابعة لوظائفهم

 درجة عالية 70,98 1,205 3,549

3.  
يعلم العماؿ بحجم الدسؤكليات الدتعلقة 

 .بوظائفهم
 درجة عالية 73,33 1,125 3,667

 درجة عالية 71,50 0,969 3,575 تحليل وتصميم العمل
 SPSS.V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف :لصدمن خلاؿ الجدكؿ أعلاه 
لشا يشتَ إفُ تقارب   ((δ=0,969 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,575)بلغ  برليل كتصميم العملبػػكالدتعلقة 

أم  ( درجة4.20إلى 3.40من)أراء الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
 عالية  بدرجة ىو الشركة محل الدراسة لدى برليل كتصميم العملأف ابذاىات أفراد العينة موافقوف على ألظستول

  حسب كجهة نظرىم%71.50كىذا بنسبة 
 لزل الدراسة كفق لأراء أفراد العينة ىي بالشركةحسب توفرىا كتصميم العملبتحليلوالمتعلقة كترتيب فقرات 

 :كمايلي
 يعلم العمال بحجم ': 03رأم أفراد العينة حوؿ إجابتهم على الفقرة رقم حيث من الشكل  اعلاه نلاحظ  اف 

توسط  احتلت الدرتبة الأكلىمن حيث العيتها لدل افراد عينة الدراسة بافَ'''.المسؤوليات المتعلقة بوظائفهم
 على  أنو عالية العينة موافقونبػػدرجةأفراد  (تقييم) الدتوسط تشتَ إلىأف ابذاىاتكاف قيمة  3.667حسابي بلغ

بحجم مسؤوليتهم اتجاه وظائفهم التي   علم   الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةالعماللدل 
، كىذا راجع لوظيفة برليل كتوصيف كتصميم  حسب كجهة نظرىم %73.33بنسبة كىذا يشغلونها بالشركة 

 التي بست مع رئيس قسم الدوارد البشرية  كضح لنا اف عند توقيع العامل عقد 102العمل حيث من خلاؿ الدقابلة
العمل يوقع على كثيقة توضح أنشطة التابعة لوظيفتو كحجم الدسؤكلية التابعة لوظيفتو كذلك الدكرات التدريبية 
الأكلية التي تقوـ بها الشركة للعامل الجديد تسمح لو بدعرفة كل ما يتعلق بوظيفتو، كبرز أيضا دكر كظيفة برليل 

                                                           
 11/04/2018مقابلة مع رئٌس قسم ادارة الموارد البشرٌة بتارٌخ 102
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كتصميم العمل في إجابات العمالبالتًتيب في الفقرتتُ الثانية كالاكفُ حيث تشتَ النتائج افُ موافقتهم بدرجة 
 .على التوافِ% 70.20 ك  %70.98عالية بنسبة 

 
 تخطيط الموارد البشرية. 1-2

 بزطيط الدوارد البشرية بػػػةنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلق: (14.02)جدكؿ رقم

 العبارة الرقم
الدتوسط 
الحسابي 

الضراؼ 
الدعيارم 

الوزف 
الابذاه العاـ  %النسبي

يعلم قسم التوظيف بالتفصيل خصائص الأشخاص   .4
 .الدطلوب تعيينهم في الدستقبل

 درجة عالية 69,41 0,924 3,471

يعلم قسم التوظيف عدد العماؿ الدطلوب تعيينهم في   .5
 .الدستقبل

 درجة متوسطة 67,45 0,958 3,373

6.  
تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتحليل احتياجات الشركة من 

الدوارد البشرية من حيث العدد في ضوء متطلبات 
 .الوضع الحافِ كالتوجو الدستقبلي

 درجة عالية 70,59 0,966 3,529

تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتحليل احتياجات الشركة   .7
 .الحالية كالدستقبلية من الدوارد البشرية من حيث النوعية

 درجة عالية 70,20 0,809 3,510

بردد إدارة الدوارد البشرية الإجراءات اللازمة لتحصل   .8
 درجة متوسطة 67,45 0,824 3,373 .الشركة في الوقت الدناسب على الأفراد اللازمتُ

 درجة عالية 69,02 0,582 3,451 تخطيط الموارد البشرية
 25SPSS .Vمن إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف :من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد
لشا يشتَ إفُ   ((δ=0,582 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,451)بلغ  تخطيط الموارد البشرية بـكالدتعلقة

 4.20 إلى 3.40من  )تقارب أراء الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
الشركة محل  لدى تخطيط الموارد البشرية مستول أم أف ابذاىات أفراد العينة موافقوف على أف (درجة

  حسب كجهة نظرىم  69,02ة كىذا بنسب عالية بدرجة ىو الدراسة
 لزل الدراسة كفق لأراء أفراد العينة   بالشركةحسب توفرىا تخطيط الموارد البشرية:بـــ والمتعلقة كترتيب فقرات 
 :ىي كما يلي 
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 تقوم إدارة الموارد  '06رأم أفراد العينة حوؿ إجابتهم على الفقرة رقم حيث من الشكل  اعلاه نلاحظ  اف 
البشرية بتحليل احتياجات الشركة من الموارد البشرية من حيث العدد في ضوء متطلبات الوضع الحالي 

حسابي توسط  احتلت الدرتبة الأكفُ من حيث العيتها لدل افراد عينة الدراسة بافَ'''والتوجو المستقبلي
الشركة  لدل على أنوعالية العينة موافقونبػػدرجةأفراد  (تقييم) الدتوسط تشتَ إلىأف ابذاىاتكاف قيمة  3.529بلغ

سياسة تسمح لذا بتوقع الحاجات من الدوارد البشرية بناء على برامج الدكلة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة
كما لغمع العماؿ من خلاؿ . حسب كجهة نظرىم%70.59بنسبة كىذا الدوضوعة كالاستثمارات في القطاع 

على التوافِ بنسبة 08-05-04-07اجابتهم على فقرات الاستبياف انهم موافقوف بالتًتيب على الفقرات 
 أم اف الشركة بستلك كتتحكم في كظائف بزطيط الدوارد البشرية 67.45-67.45% -70.20-69.41

كذلك لدوافقة إجابتهم على الفقرات بدرجة عالية، كىو ما أكضحو رئيس قسم الدوارد البشرية حيث أكد لنا اف 
ادارة الدوارد البشرية على مستول ناحية الشرؽ تقوـ بعملية برليل لاحتياجاتها الدستقبلية بناء على التغتَات الدتوقعة 
في الذيكل التنظيمي كالوظيفي كبناء على التكنولوجيا الحديثة الدقتناة فمثلا مع اقتناء الشركة للمحولات الكبرل تم 

 ةالتخطيط لتشغيل مهندستُ جدد في الإلكتًكتقتٍ يتصفوف بديزات لزددة من بينها إتقانهم الجيد للغة الإلصليزم
  .103ةكوف إف الدعدات الدقتناة من أمريكا كجب عمل دكرة تدريبية معمقة باللغة الإلصليزم

 الاستقطاب.1-3
  الدوارد البشريةاستقطابنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلقة بػ:(15.02)جدكؿ رقم

 العبارة الرقم
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

الوزن 
 %النسبي

الاتجاه العام 

9.  
تقوـ إدارة الدوارد البشرية بعملية ترغيب كجذب الدوارد 

البشرية من سوؽ العمل للتقدـ كطلب التوظيف في 
 .الشركة

 متوسطةدرجة  65,88 0,879 3,294

10.  
يتم الإعلاف عن الدناصب الشاغرة بكل شفافية لشا 
لؽكن طالبي الوظائف من التعرؼ عليها في الوقت 

 .اللازـ
 عاليةدرجة  72,16 0,874 3,608

11.  
عملية جذب كاختيار الدوارد البشرية موجهة لضو الأفراد 

الذين لؽتلكوف مهارات متعددة لشغل كظائف لستلفة 
 .بالشركة

 درجة عالية 70,59 0,924 3,529
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 درجة عالية 69,54 0,684 3,477 الاستقطاب
 SPSS.V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف :من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد
لشا يشتَ إفُ تقارب أراء   ((δ=0,684 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,477) بلغ  الاستقطاب بـــكالدتعلقة

أم أف  ( درجة4.20 إلى 3.40من )الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
كىذا بنسبة  عالية بدرجة ىو الشركة محل الدراسة لدى الاستقطابابذاىات أفراد العينة موافقوف على ألظستول

 .حسب كجهة نظرىم69,54%
 :يلي لزل الدراسة كفق لأراء أفراد العينة ىي كما بالشركة حسب توفرىا الاستقطابوالمتعلقة بــكترتيب فقرات 

 يتم الإعلان عن  '10رأم أفراد العينة حوؿ إجابتهم على الفقرة رقم   اعلاه نلاحظ اف دكؿحيث من افً
 احتلت ''المناصب الشاغرة بكل شفافية مما يمكن طالبي الوظائف من التعرف عليها في الوقت اللازم

الدتوسط تشتَ إفُ كاف قيمة 3.608حسابي بلغتوسط الدرتبة الأكفُ من حيث العيتها لدل افراد عينة الدراسة بافَ
الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز  لدل على أنوعالية العينة موافقوف بػػدرجة أفراد  (تقييم) أف ابذاىات

كظيفة تسمح بالاستقطاب الجيد للموارد البشرية الدطلوبة بصفة عادلة كبشفافية تسمح للمتًشحتُ بدعرفة بالدسيلة
ثم تأتي إجابات .  حسب كجهة نظرىم%72,16بنسبة الوظائف الشاغرة، كىو ما برز في إجابات العماؿ 

 كتشتَاف افُ أف الشركة لزل الدراسة تعمل كتتحكم في كظيفة الإستقطاب 9 ثم 11العماؿ بالتًتيب في الفقرات 
 .على التوافِ % 70.59 ك65.88الدوارد البشرية كىو ما اتضح من إجابات العاملتُ بدرجة عالية بنسبة 

 الاختيار والتعيين..1-4
 الاختيار كالتعيتُنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلقة بػػ: (16.02)رقم جدكؿ 

 العبارة الرقم
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

الوزن 
 %النسبي

الاتجاه العام 

تتم عمليتي اختيار كتعيتُ الدوارد البشرية اعتمادا على   .12
 .احتياجات الشركة من الدوارد البشرية

 درجة عالية 74,90 0,821 3,745

13.  
تتم عملية اختيار الأفراد كتعيينهم بناء على كفاءتهم 

 .كمعارفهم حسب خصائص الوظيفة
 عاليةدرجة  68,24 1,023 3,412

تتم عملية اختيار الأفراد بشفافية بحيث لؼضع جميع   .14
 درجة عالية 71,76 1,062 3,588 .الدتًشحتُ لنفس الشركط

 درجة عالية 71,63 0,711 3,582 الاختيار والتعيين
 SPSS. V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر
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 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على :لصدمن خلاؿ الجدكؿ أعلاه 
لشا يشتَ   ((δ=0,684 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,582)بلغ  الاختيار والتعيينبـوالمتعلقة الإستبياففقرات

 4.20 إلى 3.40من )إفُ تقارب أراء الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
 ىو الشركة محل الدراسة لدى الاختيار والتعيينأم أف ابذاىات أفراد العينة موافقوف على ألظستول (درجة
 .حسب كجهة نظرىم% 69,54كىذا بنسبة  عالية بدرجة

:  لزل الدراسة كفق لأراء أفراد العينة كما يليبالشركة حسب توفرىا الاختيار والتعيين بــكترتيب فقرات كالدتعلقة
 تتم عمليتي اختيار  '12رأم أفراد العينة حوؿ إجابتهم على الفقرة رقم   اعلاه نلاحظ اف دكؿحيث من افً

 احتلت الدرتبة الأكفُ من حيث 'وتعيين الموارد البشرية اعتمادا على احتياجات الشركة من الموارد البشرية
أفراد  (تقييم) الدتوسط تشتَ إلىأف ابذاىاتكاف قيمة 3.745حسابي بلغتوسط العيتها لدل افراد عينة الدراسة بافَ

كظيفة تسمح بالإختيار الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة لدل على أنوعالية العينة موافقونبػػدرجة
كباقي إجابات . كالتعيتُ الأمثل للموارد البشرية الدطلوبة بناء على متطلبات الشركة كتكملة للوظائف السابقة

تتم عملية اختيار الأفراد وتعيينهم بناء على كفاءتهم ومعارفهم '13العماؿ متقاربة كبدرجة عالية ماعدا الفقرة
فمن خلاؿ مقابلتنا مع رئيس قسم الدوارد البشرية كضح لنا اف ىناؾ بعض الوظائف 'حسب خصائص الوظيفة

متخصصة نوعا ما كلا يوجد تكوين جامعي اك أم تكوين آخر يشمل خصائص ىذه الوظائف لذا يتم توظيف 
العماؿ في ىذه الوظائف حسب طبيعة الوظيفة فمثلا يتم توظيف التقتٍ صاحب الشهادات التقنية مثل مهندس 

 . 104أك تقتٍ سامي الكتًكتقتٍ ثم تأتي كظيفة التدريب لدعالجة النقص ببرامج بزصصية بزص كل كظيفة
حسب وجهة نظر إفراد العينة  إستراتيجيات تكوين الموارد البشرية ترتيب  01-05

بالشركة لزل الدراسة إستًاتيجيات تكوين الدوارد البشرية ترتيب :(17.02)جدكؿ رقم

 الدتغتَات
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

% الوزن النسبي 
مستوى 
التوفر 

الترتيب 

 02 درجة عالية 71,50 0,96857 3,5752 برليل كتصميم العمل 1-1
 04 درجة عالية 69,02 0,58219 3,4510 بزطيط الدوارد البشرية 1-2
 03 درجة عالية 69,54 0,68396 3,4771 الاستقطاب 1-3
 01 درجة عالية 71,63 0,71132 3,5817 الاختيار كالتعيتُ 1-4

 درجة عالية 70,22 0,55464 3,5112 إستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية
  SPSS.V 25 بالاعتماد على لسرجات برنامج إعداد الطالبمن : الدصدر

 :يلي إفُ ما الدستجوبتُ توصلنا العينة كابذاىات أفرادحسب أراء 
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بنسبة الأولى احتل الدرتبة الاختيار كالتعيتُ فإف إستًاتيجيات تكوين الدوارد البشريةبالنسبة لدتغتَات 
 يليو %69.54 بنسبة الاستقطاب يليو %71.50 بنسبة برليل كتصميم العمليليو متغتَ %71.63بلغت

 لدل  تكوين الدوارد البشريةاستًاتيجيات أف نسبة الإجمالية لدتغتَات %69.02 بنسبة بزطيط الدوارد البشرية
كىي نسبة عالية توضح انتهاج الشركة لاستًاتيجية  % 70.22الشركة لزل الدراسة حسب كجهة نظرىم ىي 

 . تكوين الدوارد البشرية
 التدريب والمتعلق باستراتيجية الفرعيالثاني المحورعرض وتحليل إجابات أفراد العينة على فقرات- 02

 (تنمية الموارد البشرية)والتنمية 
 التدريب والتعليم المستمر02-01

 التدريب كالتعليم الدستمر بػػةنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلق: (18.02)جدكؿ رقم

الدتوسط  العبارة الرقم
الحسابي 

الضراؼ 
الدعيارم 

الابذاه العاـ  %الوزف النسبي

15.  
يسعى التدريب إفُ اكتساب الدوارد البشرية 

 .مهارات جديدة تساعدىم في الدستقبل
 درجة عالية 68,63 0,944 3,431

لتحقيق الأىداؼ الاستًاتيجية للشركة يتم   .16
 درجة متوسطة 65,49 0,896 3,275 .كضع خطط سنوية لتدريب الدوارد البشرية

بزصص الشركة جزء من ميزانيتها لتدريب   .17
 درجة عالية 72,55 0,999 3,627 .كتطوير مهارات العاملتُ لديها

بردد إدارة الدوارد البشرية البرامج التدريبية   .18
 .بشكل عادؿ بتُ جميع العماؿ

 درجة عالية 69,80 1,007 3,490

 درجة عالية 69,12 0,744 3,456 التدريب والتعليم المستمر
 25SPSS .Vمن إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على  :من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد
 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,456) بلغ التدريب والتعليم المستمروالمتعلقة بــالإستبياففقرات

δ=0,744))   لشا يشتَ إفُ تقارب أراء الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ
 التدريب والتعليم المستمرأم أف ابذاىات أفراد العينة موافقوف على ألظستول ( درجة4.20إلى 3.40من  )

 .حسب كجهة نظرىم%  69.12كىذا بنسبة  عالية  بدرجة ىو الشركة محل الدراسةلدى 
 لزل الدراسة كفق لأراء أفراد  بالشركة حسب توفرىا التدريب والتعليم المستمروالمتعلقة بـــكترتيب فقرات 

  '17رأم أفراد العينة حوؿ إجابتهم على الفقرة رقم   اعلاه نلاحظ اف دكؿ من افً:العينة  ىي كما يلي 
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 احتلت الدرتبة الأكفُ من حيث ''تخصص الشركة جزء من ميزانيتها لتدريب وتطوير مهارات العاملين لديها
أفراد  (تقييم) الدتوسط تشتَ إلىأف ابذاىاتكاف قيمة 3.627حسابي بلغتوسط العيتها لدل افراد عينة الدراسة بافَ

 توفِ إىتماما لتدريب كالتعليم الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةعلى أفعالية العينة موافقونبػػدرجة
لكن ظهرت إجابات .  حسب كجهة نظرىم%72.55بنسبة الدستمر للعماؿ كىو ما برز في إجابات العماؿ 

 لتحقيق الأىداف الاستراتيجية للشركة يتم وضع خطط سنوية لتدريب الموارد البشرية16العماؿ في الفقرة 
 2014 كيرجع ىذا الإلطفاظ افُ الأزمة الدالية التي بسر بها الشركة منذ سنة % 65.49بنسبة متوسطة بنسبة 

كالتي أثرت على سياسة التدريب التي كانت لدل الشركة لكن حسب رأم الدسؤكؿ الأكؿ عن إدارة الدوارد البشرية 
 اجرت الشركة خطة سنوية لإجراء عمليات تدريب كاسعة تزامنا 2018اف ىذا الإلطفاض موقت كأنو في سنة 

ككذا لتعافي كضعيتها الدالية، ثم جاءت إجابات العماؿ  (الطاقة الشمسية)معبداية استغلاؿ الشركة للطاقة البديلة 
 على التوافِ كىو %65.49-68.63-69.80 بوزف نسبي قدر ب 16-15-18بالتًتيب على الفقرات 

 .مايبرز لرهودات الشركة لتدريب كتنمية الدورد البشرم بغية الرفع من أدائهم رغم الأزمة الدالية التي كانت بسر بها
 مسارات الترقية 02-02

 مسارات التًقية بػػػةنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلق : (19.02)جدكؿ رقم

 العبارة الرقم
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

الوزن 
 %النسبي

الاتجاه العام 

كل العماؿ على دراية تامة بالدناصب التي   .19
 .لؽكن اف يشغلوىا في الدستقبل

 درجة عالية 69,02 0,986 3,451

20.  
 للإستًاتيجيةعمليات التًقية تتم خدمة 

 .العامة للشركة
 درجة متوسطة 61,18 1,085 3,059

فرص التًقية متاحة لجميع العماؿ بصفة   .21
 .عادلة

 درجة متوسطة 67,45 1,019 3,373

 درجة متوسطة 65,88 0,753 3,294 مسارات الترقية
 SPSS. V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف :لصدمن خلاؿ الجدكؿ أعلاه 
لشا يشتَ إفُ تقارب أراء   ((δ=0,753 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,294)بلغ  مسارات الترقية بــكالدتعلقة

أم أف  ( درجة3.40إلى 2.60من)الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
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 متوسطة بدرجة ىو الشركة محل الدراسة لدى مسارات الترقية مستول ابذاىات أفراد العينة موافقوف على أف
 . حسب وجهة نظرىم% 65.88كىذا بنسبة 

 : لزل الدراسة كفق لأراء أفراد العينة كما يلي  بالشركة حسب توفرىا مسارات الترقيةبـكترتيب فقرات كالدتعلقة
كل العمال على دراية تامة  '19في الدرتبة الأكفُ أتت إجابات العماؿ في الدرتبة الأكفُ على الفقرة  

 حسب رأيهم كبدتوسط حسابي قدر ب %69.02بنسبة ' بالمناصب التي يمكن ان يشغلوىا في المستقبل
 حيث اف العماؿ مباشرة بعد شغلهم لوظائفهم يعرفوف الوظائف الشاغرة التي لؽكن اف يشغلونها حسب 3.451

الدخطط التنظيمي للشركة كذلك حسب الشهادة الدتحصل عليها كالخبرة العملية فمثلا للحصوؿ على منصب 
رئيس مصلحة كجب اف تتوفر على شهادة ليسانس اك ماستً اك مهندس حسب خاصية الوظيفة كذلك كجب اف 

 سنوات عند تاريخ اجراء الدسابقة، اما الإجابات الأخرل فاتت 5تكوف لديك خبرة عمل في الشركة تتعدل 
 . على التوافِ%61.18 -67.45 بنسبة 20-21بالتًتيب الفقرة 
 في الدرتبة الأختَة كوف اف الشركات عمليات الترقية تتم خدمة للاستراتيجية العامة للشركة 20كجاءت الفقرة 

الوطنية عامة بستاز بعدـ الدركنة في الذيكل التنظيمي كنعلم اف التًقيات في ىذه الشركات تتبع الذيكل التنظيمي 
 .  للشركة بغض النظر على الاستًاتيجية العامة

 فراد العينة أحسب وجهة نظر  (تنمية الموارد البشرية)التدريب والتنمية إستراتيجياتترتيب 
بالشركة لزل الدراسة  التدريب كالتنمية إستًاتيجياتمستول توفر كترتيب  (20.02)جدكؿ رقم

 الدتغتَات
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

الوزن النسبي 
 %

الترتيب مستوى التوفر 

 01 درجة عالية 69,12 0,744 3,456 التدريب كالتعليم الدستمر 2-1
 02 درجة متوسطة 65,88 0,753 3,294 مسارات التًقية 2-2

تنمية الدوارد )التدريب كالتنمية  استًاتيجية
 (البشرية

 درجة متوسطة 67,73 0,684 3,387

  SPSS V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج : الدصدر
 :يلي إفُ ما الدستجوبتُ توصلنا العينة كابذاىات أفرادحسب أراء 

 الأولى احتل الدرتبة التدريب كالتعليم الدستمرفإف  (تنمية الموارد البشرية)التدريب والتنمية بالنسبة لدتغتَات 
لدتغتَات  نسبة الإجمالية  كأف%65.88 بنسبة مسارات التًقيةيليو متغتَ % 69.12بنسبة بلغت
 67.73 حسب كجهة نظرىم ىي ( لدل الشركة لزل الدراسةتنمية الدوارد البشرية)التدريب كالتنمية استًاتيجيات

كىي نسبة متوسطة ككما كضح لنا من خلاؿ مقابلة رئيس قسم إدارة الدوارد البشرية اف عملية التدريب كالتنمية %
 .شهدت تراجعا كبتَ بسبب الحالة الدالية الصعبة التي مرت بها الشركة في السنوات السابقة
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  والمتعلق باستراتيجية الفرعيالثالثالمحورعرض وتحليل إجابات أفراد العينة على فقرات .- 03

التعويضات 
 الرواتب والأجور 03-01

 الركاتب كالأجور بػػػةنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلق : (21.02)جدكؿ رقم

 العبارة الرقم
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

الوزن 
 %النسبي

الاتجاه العام 

22.  
تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتصميم ىيكل 

الأجور بناء على نتائج تقييم الوظائف في 
 .الشركة

 درجة عالية 72,16 0,802 3,608

الأجور كالركاتب بسثل الدقابل الحقيقي للجهود   .23
 درجة عالية 69,02 0,966 3,451 .الدبذكلة من طرؼ العماؿ

ىناؾ تباين في أجور نفس الرتبة الوظيفية   .24
 درجة متوسطة 67,45 1,058 3,373 .حسب ألعية الوظيفة كالجهد الدبذكؿ لأدائها

 درجة عالية 69,54 0,725 3,477 الرواتب والأجور
 25SPSS .Vمن إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف :من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد
لشا يشتَ إفُ تقارب أراء   ((δ=3,477 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,477)بلغ  الرواتب والأجور بــكالدتعلقة

أم أف  ( درجة4.20إلى 3.40من )الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
 عالية بدرجة ىو الشركة محل الدراسة لدى الرواتب والأجورمستول ابذاىات أفراد العينة موافقوف على أف

 . حسب كجهة نظرىم69,54%كىذا بنسبة 
 لزل الدراسة كفق لأراء أفراد العينة ىي كما  بالشركة حسب توفرىا الرواتب والأجوروالمتعلقة بـــكترتيب فقرات 

تقوم إدارة الموارد البشرية بتصميم ىيكل الأجور بناء على نتائج تقييم 22في الدرتبة الأكفُ الفقرة رقم يلي 
حسابي توسط احتلت الدرتبة الأكفُ من حيث العيتها لدل افراد عينة الدراسة بافَ الوظائف في الشركة

 بوزف نسبي قدر ب  عاليةالعينة موافقوف بػػدرجة أفراد  (تقييم) الدتوسط تشتَ إفُ أف ابذاىاتكاف قيمة 3.608بلغ
أم انهم موافقوف على اف الأجور تتلائم مع الوظائف كيرجع ذلك حسب رئيس مصلحة الأجور %72.16

كجاءت . بالشركة لتحديد الأجور بناء على تقييم الوظائف الجيد من حيث الدسؤكلية كالجهد الدبذكؿ لادائها
 . على التوافِ%67.45 ك 69.02 بنسب قدرت ب 24-23ترتيب إجابات العينة على الفقرات 
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 المزايا والحوافز الوظيفية03-02
 الدزايا كالحوافز الوظيفية بػػػةنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلق: (22.02)جدكؿ رقم

 العبارة الرقم
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

الوزن 
 %النسبي

الاتجاه العام 

بسنح الدزايا الوظيفية للعاملتُ الذين يقوموف   .25
 درجة متوسطة 64,31 1,083 3,216 .بوظائف نوعية كلرهودات خاصة

26.  
 الدوارد البشرية لدنح الدزايا إدارةتلجأ 

الوظيفية لبعض العاملتُ لاستقطابهم 
 .كضماف كلائهم للشركة

 درجة متوسطة 61,96 1,044 3,098

يستفيد جميع العماؿ من الحوافز السنوية   .27
 درجة متوسطة 60,78 0,999 3,039 .بنسب متفاكتة بناء على لرهوداتهم

 درجة متوسطة 62,35 0,884 3,118 المزايا والحوافز الوظيفية
 SPSS. V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف :لصدمن خلاؿ الجدكؿ أعلاه 
لشا يشتَ إفُ   ((δ=0,884 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,118) بلغ المزايا والحوافز الوظيفية بـكالدتعلقة

 3.40 إلى 2.60من  )تقارب أراء الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
الشركة محل  لدى المزايا والحوافز الوظيفيةمستول  أم أف ابذاىات أفراد العينة موافقوف على أف (درجة

 .حسب كجهة نظرىم% 62.35كىذا بنسبة  متوسطة بدرجة ىو الدراسة
 لزل الدراسة كفق لأراء أفراد  بالشركة حسب توفرىا المزايا والحوافز الوظيفية: والمتعلقة بـــ  كترتيب فقرات 

تمنح المزايا  25حيث من خلاؿ الجدكؿ اتضح أف إجابات العماؿ كانت على الفقرة :العينة  ىي كما يلي 
 كبوسط  %64.31في الدرتبة الأكفُ بنسبة  الوظيفية للعاملين الذين يقومون بوظائف نوعية ومجهودات خاصة

 حسب كجهة نظرىم كيرجع ذلك لصعوبة الوظائف كحجم الدسؤكليات الدتعلقة بها، 3.216حسابي قدر ب
 بالتًتيب كجميعها نسب 60.78 ك61.96 بنسبة 27-26كعلى العموـ فاف الإجابة على الفقرات الاخرل 

متوسطة كيرجع ذلك لصعوبة عمليات التقييم للوظائف التي تكوف نوعية كخاصة في الشركة كالتي بسنح على 
 .أساسها الدزايا الوظيفية
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 فراد العينة أحسب وجهة نظر  التعويضات إستراتيجياتترتيب 
بالشركة لزل الدراسة  التعويضات إستًاتيجيات  مستول توفر كترتيب:(23.02)جدكؿ رقم

 الدتغتَات
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

الترتيب مستوى التوفر % الوزن النسبي 

 01 درجة عالية 69,54 0,725 3,477 الركاتب كالأجور 3-1
 02 درجة متوسطة 62,35 0,884 3,118 الدزايا كالحوافز الوظيفية 3-2

 درجة متوسطة 65,95 0,731 3,297 إستًاتيجية التعويضات
  SPSS. V 25 بالاعتماد على لسرجات برنامج إعداد الطالبمن : الدصدر

 :يليحسب أراء كابذاىات أفراد العينة الدستجوبتُ توصلنا إفُ ما 
الدزايا يليو متغتَ % 69.54 بنسبة بلغت الأولى احتل الدرتبة الركاتب كالأجورفإف  التعويضاتبالنسبة لدتغتَات 
كيرجع ذلك لكوف الدزايا الحوافز الوظيفية نادرة في الشركة حيث تسلم الحوافز %62.35 بنسبة كالحوافز الوظيفية

 لدل  التعويضاتاستًاتيجيات نسبة الإجمالية لدتغتَات للعماؿ حسب الوظيفة كليس للأىداؼ المحققة، كأف
بسبب إجابات العينة على كىي درجة متوسطة % 65.95 الدراسة حسب كجهة نظرىم ىي الشركة لزل

 .إستًاتيجية الحوافز الوظيفية
 علاقات  والمتعلق باستراتيجية الفرعي الرابعالمحورعرض وتحليل إجابات أفراد العينة على فقرات .- 04

 العمل
 العلاقة مع النقابة04-01

 العلاقة مع النقابة بػػػةنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلق: (24.02)جدكؿ رقم

 العبارة الرقم
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

الوزن 
 %النسبي

الاتجاه العام 

تقوـ الشركة بعقد اجتماعات دكرية   .28
 درجة متوسطة 66,27 1,15741 3,3137 .(النقابة)كاستثنائية مع لشثلي العماؿ 

لذا دكر فعلي في  (CP)لجنة الدشاركة  .29
 .قرارات الشركة

 درجة متوسطة 61,96 1,06311 3,0980

لػس العاملوف من خلاؿ لشثليهم بأف لذم   .30
 .دكر في قرارات الشركة

 درجة متوسطة 62,35 1,35125 3,1176

 درجة متوسطة 63,53 1,03140 3,1765 العلاقة مع النقابة
 25SPSS .Vمن إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر
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 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف  :من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد
لشا يشتَ إفُ   ((δ=1,03140 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,1765) بلغ  العلاقة مع النقابة بــكالدتعلقة

 3.40إلى 2.60من  )تقارب أراء الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
 ىو الشركة محل الدراسة لدى العلاقة مع النقابةأم أف ابذاىات أفراد العينة موافقوف على ألظستول (درجة
 .حسب كجهة نظرىم%63,53كىذا بنسبة  متوسطة   بدرجة

 لزل الدراسة كفق لأراء أفراد العينة  ىي  بالشركة حسب توفرىا العلاقة مع النقابةبـــوالمتعلقة كترتيب فقرات 
 كىذا حسب كجهة نظرىم كتعود ىذا % 66.27 الدرتبة الأكفُ بنسبة 28حيث احتلت الفقرة :كما يلي 

لاستًاتيجية الإدارة لخلق جو تشاركي مع العماؿ لإبراز دكرىم في الشركة من خلاؿ التشاكر مع النقابة العمالية 
كاللجنة التشاركية إلا اف اللجنة التشاركية ليس لذا دكر بحجم دكر النقابة في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز 

لها دور فعلي في  (CP)لجنة المشاركة 29 في إجابات العينة حيث احتلت الفقرة زبالدسيلة كىو ما بر
 لكن في العموـ فاف إجابات أفراد العينة جاءت بدرجة متوسطة % 61.69 الدرتبة الأختَة بنسبة قرارات الشركة

 . كىو يعكس إنطباعهم الإلغابي حوؿ ىذه الإستًاتيجية
 العلاقة مع الهيئات الحكومية04-02

العلاقة مع الذيئات  بػػةنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلق: (25.02)جدكؿ رقم
 الحكومية

 العبارة الرقم
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

الوزن 
 %النسبي

الاتجاه العام 

31.  
تقوـ إدارة الدوارد البشرية بالامتثاؿ للقوانتُ 
كالتشريعات الدعموؿ بها فيما لؼص قانوف 

 .العمل
 درجة متوسطة 65,10 1,21397 3,2549

32.  

تساىم الشركة من خلاؿ قسم إدارة الدوارد 
البشرية في ابداء الرام حوؿ التشريعات 

كالقوانتُ الدتعلقة بالعمل في الاجتماعات مع 
 .الحكومة

 درجة متوسطة 59,61 1,12232 2,9804

 درجة متوسطة 62,35 1,08898 3,1176 العلاقة مع الهيئات الحكومية
 SPSS. V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف :من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد
لشا   ((δ=1,08898 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,1176)بلغ   العلاقة مع الهيئات الحكومية بـــكالدتعلقة
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إلى 2.60من )يشتَ إفُ تقارب أراء الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
الشركة  لدى العلاقة مع الهيئات الحكوميةأم أف ابذاىات أفراد العينة موافقوف على ألظستول ( درجة3.40

 .حسب كجهة نظرىم%62,35كىذا بنسبة  متوسطة   بدرجة ىو محل الدراسة
 لزل الدراسة كفق لأراء أفراد  بالشركة حسب توفرىا العلاقة مع الهيئات الحكوميةوالمتعلقة بـــكترتيب فقرات 

تقوم إدارة  '31رأم أفراد العينة حوؿ إجابتهم على الفقرة رقم  اعلاه نلاحظ اف دكؿمن افً:العينة ىي كما يلي
 احتلت الدرتبة الأكفُ ''لالموارد البشرية بالامتثال للقوانين والتشريعات المعمول بها فيما يخص قانون العم

 الدتوسط تشتَ إلىأف ابذاىاتكاف قيمة 3.2549حسابي بلغتوسط من حيث العيتها لدل افراد عينة الدراسة بافَ
 بستثل للقوانتُ الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةعلى أفمتوسطةالعينة موافقونبػػدرجةأفراد  (تقييم)

كىو مابرر من خلاؿ .  حسب كجهة نظرىم%65.55بنسبة كالتشريعات الحكومية كىو ما برز في إجابات العماؿ
مقابلتنا لرئيس قسم الدوارد البشرية اف الشركات الوطنية كالشركات العمومية تلتزـ بقوانتُ الحكومية عكس الشركات 

 الشركة من خلاؿ  تساىم32، لكن ظهرت إجابات العماؿ في الفقرة 105الخاصة كالتي تتلاعب بهذه القوانتُ
قسم إدارة الدوارد البشرية في ابداء الرام حوؿ التشريعات كالقوانتُ الدتعلقة بالعمل في الاجتماعات مع 

حيث لا تبرز كثتَا دكر الشركة في ابداء الرأم حوؿ %59.61قبوؿ العماؿ بدرجة متوسطة بنسبة الحكومة
-نقابة-حكومة)التشريعات كوف اف الاجتماعات مع الذيئات الحكومية قليلة كلا تظهر إلا في اجتماع الثلاثية 

 .(ارباب العمل
 (صيانة المورد البشري)السلامة والحماية 04-03

 السلامة كالحمايةنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلقة بػػ: (26.02)جدكؿ رقم

 العبارة الرقم
المتوسط 
الحسابي 

انحراف 
المعياري 

الوزن 
 %النسبي

الاتجاه العام 

33.  
تسعى مديريتكم إفُ توفتَ بيئة تشغيل 

تقلّل الدخاطر لصافٌ صحة كسلامة 
 .العماؿ

 درجة متوسطة 65,49 1,29736 3,2745

34.  
ترقى لرهودات إدارة الدوارد البشرية لصحة 

كسلامة العماؿ لتطلعات العاملتُ في 
 .الشركة

 درجة عالية 70,20 1,25495 3,5098

 درجة متوسطة 67,84 1,09231 3,3922 السلامة والحماية
 SPSS. V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر
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 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف :لصدمن خلاؿ الجدكؿ أعلاه 
لشا يشتَ إفُ   ((δ=1,09231 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,3922) بلغ السلامة والحماية:بـــكالدتعلقة

 3.40إلى 2.60من)تقارب أراء الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
 ىو الشركة محل الدراسةلدى السلامة والحماية أم أف ابذاىات أفراد العينة موافقوف على ألظستول (درجة
 .حسب كجهة نظرىم%62,35كىذا بنسبة  متوسطة بدرجة

 لزل الدراسة كفق لأراء أفراد العينة  ىي  بالشركةحسب توفرىا السلامة والحماية :بـــ والمتعلقة كترتيب فقرات 
ترقى مجهودات إدارة الموارد البشرية لصحة وسلامة ' 34من الجدكؿ في الدرتبة الأكفُ لصد الفقرة :كما يلي 

 ق كىو ما يبرز70.20كبدرجة عالية بنسبة 3.5098بدتوسط حسابي' العمال لتطلعات العاملين في الشركة
قبولذم بإجراءات الشركة فيما لؼص الصحة كالسلامة، فحسب رئيس قسم الدوارد البشرية فإف الشركة بستلك 
قاعات علاج لسصصة للعماؿ كعائلاتهم كما تتوفر على مراكز سياحية كترفيهية على مستول التًاب الوطتٍ 

 كما توقع الشركة مع لسابر التحاليل الخارجية كالأطباء الدختصتُ عقود لاستقباؿ العماؿ ،لفائدة العماؿ كعائلاتهم
كعائلاتهم، كما تتوفر على قاعة علاج خاصة بطب العمل تقوـ بفحص العماؿ دكريا كإجراء فحص شامل سنوم 

كما تتوفر على سيارات إسعاؼ كبرامج الحج كالعمرة لفائدة عمالذا كىو ما يبرر رضا العماؿ على ىذه 
 لكوف أف بعض % 65.49 كانت إجابات العماؿ بدرجة قبوؿ متوسطة بنسبة 33المجهودات، لكن في الفقرة 

العماؿ لا يركف أف بيئة التشغيل جيدة لدمارسة كظائفهم كوف اف الدقر الحافِ أصبح ضيق كغتَ ملائم لعدد 
 عماؿ كىو عدد كبتَ لدمارسة الوظيفة بأرلػية لكن ىناؾ 04 أك 03العماؿ، فمن خلاؿ الدلاحظة لصد مكتب بو 

 .مشركع تم الدوافقة عليو لإلصاز مقر جديد للشركة يسلم مع نهاية السنة الدقبلة
 فراد العينة أحسب وجهة نظر إستراتيجيات علاقات العمل ترتيب 

بالشركة لزل الدراسة إستًاتيجيات تكوين الدوارد البشرية  مستول توفر كترتيب :(27.02)جدكؿ رقم

الدتوسط  الدتغتَات
الحسابي 

الضراؼ 
الدعيارم 

التًتيب مستول التوفر % الوزف النسبي 

 03 درجة متوسطة 63,53 1,031 3,176 العلاقة مع النقابة 4-1
 02 درجة متوسطة 62,35 1,089 3,118 العلاقة مع الذيئات الحكومية 4-2
 01 درجة متوسطة 67,84 1,092 3,392 (صيانة الدورد البشرم)السلامة كالحماية  4-3

 درجة متوسطة 64,43 0,936 3,221 استًاتيجية علاقات العمل
  SPSS. V 25 بالاعتماد على لسرجات برنامج إعداد الطالبمن : الدصدر

 :يلي إفُ ما الدستجوبتُ توصلنا العينة كابذاىات أفرادحسب أراء 
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بنسبة احتل الدرتبة الأكفُ السلامة كالحماية فإف علاقات العمل استًاتيجياتبالنسبة لدتغتَات 
العلاقة مع  يليو %63.53 بنسبة العلاقة مع النقابةيليو متغتَ ،لألعيتها البالغة بالنسبة للعماؿ67.84بلغت

 لدل الشركة لزل  علاقات العملاستًاتيجيات نسبة الإجمالية لدتغتَات  أف%62.35 بنسبة الذيئات الحكومية
 % 64.43الدراسة حسب كجهة نظرىم ىي 

 والمتعلق بإستراتيجية تقييم الخامس الفرعيالمحورعرض وتحليل إجابات أفراد العينة على فقرات .- 05
 .الأداء

 .إستًاتيجية تقييم الأداءنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلقة بػػػ: (28.02)جدكؿ رقم

الضراؼ الدتوسط الحسابي  العبارة الرقم
الدعيارم 

الابذاه العاـ  %الوزف النسبي

35.  
يتم إستًاتيجية تقييم الأداء في الشركة بناء 

على أسس موضوعية تعتمد على كفاءة 
 .كفاعلية أداء العاملتُ

 درجة عالية 69,02 1,205 3,451

36.  
تهدؼ عملية إستًاتيجية تقييم الأداء لدعرفة 
مدل مشاركة الأفراد في تطبيق استًاتيجية 

 .الشركة
 درجة عالية 68,24 1,203 3,412

ىناؾ ربط بتُ نتائج إستًاتيجية تقييم الأداء   .37
 درجة متوسطة 66,27 1,273 3,314 .ككظائف إدارة الدوارد البشرية

يتم تبليغ العاملتُ بنتائج تقييم أداؤىم بعد   .38
 .كل عملية تقييم للأداء

 درجة عالية 72,55 0,916 3,627

بعد عملية التدريب تقوـ إدارة الدوارد البشرية   .39
 .بتقونً البرامج التدريبية

 درجة متوسطة 66,67 0,973 3,333

40.  
تقوـ إدارة الدوارد البشرية بعملية التًقية بناء 

تقييم )على نتائج إستًاتيجية تقييم الأداء 
 .(كفاءة العاملتُ

 درجة متوسطة 66,67 1,306 3,333

41.  
طريقة التقييم الدكرية للمسؤكؿ الدباشر في 
العمل تعتبر شخصية كلا علاقة لذا بأداء 

 .العمل
 درجة متوسطة 53,73 1,208 2,686

42.  
طريقة التقييم على أساس النتائج برفز 

العاملتُ على بذؿ جهود أكبر لتحستُ 
 .أداؤىم

 درجة عالية 69,02 1,390 3,451
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طريقة تقييم أداء العماؿ بالأىداؼ طريقة   .43
 درجة متوسطة 67,06 1,180 3,353 .عادلة كموضوعية

 درجة متوسطة 66,58 0,956 3,329 إستراتيجية تقييم الأداء
 25SPSS .Vمن إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

  الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلقة:من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد
لشا يشتَ إفُ تقارب أراء   ((δ=0,956 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,329)بلغ  إستراتيجية تقييم الأداءبـ

أم أف  ( درجة3.40إلى 2.60من  )الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
 بدرجة ىو الشركة محل الدراسة لدى إستراتيجية تقييم الأداءابذاىات أفراد العينة موافقوف على ألظستول

 .حسب كجهة نظرىم% 66.58كىذا بنسبة متوسطة   
 لزل الدراسة كفق لأراء أفراد العينة   بالشركة حسب توفرىا إستراتيجية تقييم الأداءوالمتعلقة بـــكترتيب فقرات 
 :ىي كما يلي 

يتم تبليغ العاملين ': 83رأم أفراد العينة حوؿ إجابتهم على الفقرة رقم حيث من الشكل  اعلاه نلاحظ اف 
 احتلت الدرتبة الأكلىمن حيث العيتها لدل افراد عينة الدراسة 'داءبنتائج تقييم أداؤىم بعد كل عملية تقييم للأ

 بنسبة عاليةالعينة موافقونبػػدرجةأفراد  (تقييم) الدتوسط تشتَ إلىأف ابذاىاتكاف قيمة 3.627حسابي بلغتوسط بافَ
، كىو ما حسب كجهة نظرىمتقوـ بإعلامهم بنتائج تقييمهم بعد كل عملية تقييم الشركة على أف 72.55%

أكده رئيس قسم الدوارد البشرية خلاؿ الدقابلة حيث صرح لنا بأف ىناؾ عمليات تقييم دكرية شهرية اك سنوية اك 
 الفردية كيتم إبلاغ ةحسب متطلبات الشركة حيث تقوـ الشركة بتقييم العامل شهريا لحساب منحة الدردكدم

العامل بنتيجة التقييم في كشف الراتب، كما تقوـ الشركة بتقييم العامل سنويا عن طريق الدسؤكؿ الدباشر في 
، اما بقية الفقرات فقد جاءت إجابات العماؿ 106العمل في دفاتر تسلم للعامل بعد عملية التقييم للتوقيع عليها

طريقة '41متقاربة كبدرجة عالية في الغالب كيرجع ذلك لرضائهم عن طريقة التقييم ما عدا ما كرد في الفقرة 
 فكانت إجابة 'التقييم الدورية للمسؤول المباشر في العمل تعتبر شخصية ولا علاقة لها بأداء العمل

 كيعزل ذلك لدا ذكرنا سابقا في الجانب النظرم حوؿ مشاكل التقييم %53.73العماؿ بدرجة متوسطة بنسبة 
 .من حيث ارتباط نتائج التقييم بشخصية الدقيم في بعض الأحياف

 من الاستبيان الموجو للأفراد الرئيسي الثانيالمحور عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على  فقرات/ثانيا 
 أداء العاملين بالمتغير التابع  والمتعلق

 
 

                                                           
 11/04/2018مقابلة مع رئٌس قسم ادارة الموارد البشرٌة بتارٌخ 106



المسيلة لولاية والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية الشركة حالة دراسة                                               الثاني الفصل  

 
135 

 أداء العاملتُنتائج برليل إجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف كالدتعلقة بػػػ: (29.02)جدكؿ رقم

 العبارة الرقم
الدتوسط 
الحسابي 

الضراؼ 
الدعيارم 

الوزف 
الابذاه العاـ  %النسبي

يؤدم العاملوف كظائفهم على أكمل كجو حسب   .44
 .ما ىو مطلوب

 درجة عالية 71,76 1,203 3,588

 درجة عالية 68,24 1,080 3,412 .يقوـ العماؿ بتأدية كظائفهم بأقل قدر من الجهود  .45
 درجة متوسطة 67,84 1,150 3,392 .يقوـ العاملوف بتأدية كظائفهم بأساليب متجددة  .46

يقوـ العماؿ بإحداث تغيتَات في أساليب العمل   .47
 .من فتًة لأخرل

 درجة عالية 68,24 1,062 3,412

كل عامل يبذؿ جهود كبتَة في العمل لػقق النتائج   .48
 درجة متوسطة 63,14 1,173 3,157 .الدرجوة من كظيفتو

ىناؾ علاقة بتُ قدرات كخبرة العماؿ كتأدية   .49
 درجة عالية 71,37 1,153 3,569 .العماؿ لوظائفهم بصفة جيدة

 تبتُ ادارة الدوارد البشرية لكل عامل دكره الوظيفي   .50
 .لتأدية كظيفتو بشكل جيد

 درجة عالية 70,98 1,137 3,549

أثر على أداء  (مناخ العمل)للظركؼ الدادية للعمل   .51
 .العماؿ

 درجة عالية 80,78 0,799 4,039

نوعية التجهيزات كأساليب العمل )للعوامل الفنية   .52
 درجة عالية 81,18 0,858 4,059 .أثر على أداء العماؿ (الدستخدمة

العلاقات )تؤثر الظركؼ الاجتماعية للعمل   .53
 .على أدائهم (الاجتماعية بتُ العماؿ

 درجة عالية 80,00 0,938 4,000

 درجة عالية 72,35 0,569 3,618 أداء العاملين
 SPSS. V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

 الدتوسط الحسابي الإجمافِ لإجابات أفراد العينة على فقرات الإستبياف :لصدمن خلاؿ الجدكؿ أعلاه 
لشا يشتَ إفُ تقارب أراء   ((δ=0,569 كبالالضراؼ معيارم بلغ  (x =3,618)بلغ  أداء العاملين بكالدتعلقة

أم أف  ( درجة4.20إلى 3.40من)الأفراد  كبسركزىا  حوؿ قيمة الدتوسط الحسابي العاـ للبعد ىو ضمن لراؿ 
 بنسبة كىذاعالية بدرجة ىو الشركة محل الدراسة لدى أداء العاملينابذاىات أفراد العينة موافقوف على ألظستول

 .حسب كجهة نظرىم%  72.35
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 لزل الدراسة كفق لأراء أفراد العينة  ىي كما  بالشركة حسب توفرىا أداء العاملينوالمتعلقة بـــكترتيب فقرات 
 اف للعوامل الفنية اثر كبتَ على ادائهم كىو مابرز من خلاؿ من خلاؿ الجدكؿ يتفق العاملوف كبدرجة كبتَة:يلي

أثر على أداء  (نوعية التجهيزات وأساليب العمل المستخدمة)للعوامل الفنية ' 52اجابتهم على الفقرة 
 حسب كجهة نظرىم، كىو %81.18  كبنسبة4.059 بوسط حسابي حيث حلت في الدرتبة الأكفُ' العمال

بإجماعهم بدرجة عالية أف للظركؼ '  حوؿ تأثتَ الظركؼ الدادية53 ك 51مابرز ايضا في الإجابة عن الفقرة
 ك 67.84اما باقي الفقرات فجاءت بنسب متقاربة تتًاكح بتُ .الاجتماعية دكر ىاـ في التأثتَ على الأداء

كل عامل يبذل  '48 كتدؿ الإجابات على قبوؿ العماؿ على ىذه العبارات ما عدا العبارة رقم  71.76%
 كىو %63.14كالتي حلت في الدرتبة الأختَة بنسبة 'جهود كبيرة في العمل يحقق النتائج المرجوة من وظيفتو

 .ما ابرزناه في الجانب النظرم حوؿ الإختلاؼ بتُ الجهد الدبذكؿ كالأداء
فراد العينة أأىمية متغيرات الدراسة حسب وجهة نظر وترتيب : رابعا

الإدارة الإستراتيجية للموارد بعد عملية عرض كبرليل إجابات أفراد العينة حوؿ تقونً مستول توفر أبعاد 
فراد العينة في الشركة أنقوـ بتحديد أكثر الدتغتَات كترتيبها حسب العيتها لدل أداء العاملين، كابعاد البشرية

 .كالجدكؿ الأتي يوضح ذلكلزل الدراسة 
  مستول توفر كترتيب متغتَات الدراسة بالشركة لزل الدراسة:(30.02)جدكؿ رقم

متغتَات  الرقم 
الدتوسط 
الحسابي 

الضراؼ 
الدعيارم 

الوزف النسبي 
 %

التًتيب مستول التوفر 

 01 درجة عالية 70,22 0,555 3,511 إستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية    .1
 02 درجة متوسطة 67,73 0,684 3,387 إستًاتيجيةالتدريب كالتنمية    .2
 04 درجة متوسطة 65,95 0,731 3,297 إستًاتيجية التعويضات  .3
 05درجة متوسطة  64,43 0,936 3,221 إستًاتيجية علاقات العمل  .4
 03 درجة متوسطة 66,58 0,956 3,329 إستًاتيجية تقييم الأداء  .5

درجة متوسطة   67,51 0,586 3,376 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
 درجة عالية 72,35 0,569 3,618أداء العاملين 
  SPSS .V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج: الدصدر

 :يلي إفُ ما الدستجوبتُ توصلناحسب أراء كابذاىات أفراد العينة 
 الأولى الدرتبة البشرية احتلتإستًاتيجية تكوين الدوارد  فإف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةبالنسبة لدتغتَات 

 إستًاتيجية تقييم الأداء يليو %67.73بنسبة إستًاتيجية التدريب كالتنمية يليو متغتَ %70.22بنسبة بلغت 
 بنسبة إستًاتيجية علاقات العمل يليو %66.58 بنسبة إستًاتيجية التعويضات يليو %66.58بنسبة 
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 لدل الشركة الجزائرية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةلـ أبعاد  أف نسبة الإجمالية لدتغتَات 64.43%
 .% 67.51لزل الدراسة حسب كجهة نظرىم ىي -سيلةافَ– للكهرباء كالغاز 

لزل الدراسة -سيلةافَ–  لدل الشركة الجزائرية للكهرباء كالغاز أداء العاملينفي حتُ   أف نسبة الإجمالية لدتغتَ 
 % 72.35حسب كجهة نظرىم ىي 

 أثر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية على أداء العامليندور ومساىمةوكعليو كجب علينا معرفة مدل 
 الدراسةاختبار فرضيات  الدراسة كىذا من خلاؿ لزل-الدسيلة– لكهرباء كالغاز  لتوزيعالدل الشركة الجزائرية

 في الشركة تتحكم فيع عوامل أداء العاملتُ الدستقل في برستُ الدتغتَ التابع أـ أف مسالعة الدتغتَ مستول لتحديد
 .كمؤشرات أخرل فَ نتطرؽ إليها في دراستنا

اختبار فرضيات الدراسة : المطلب الرابع
 بالنسبة لدتغتَم الدراسة Q.Q.PLOTسنقوـ بإختبار التوزيع الطبيعي بطريقة:الطبيعياختبار التوزيع: أولا

 .(أداء العاملتُ)كالدتغتَ التابع  (الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية)الدستقل 
 Q.Q PLOTيوضح منحتٌ : (11.02)الشكل رقم 

 
  لأداء العاملتQ.Q PLOTُمنحتٌ  للإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية                              Q.Q PLOTمنحتٌ 

 SPSS .V 25من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج: الدصدر
الإدارة الإستًاتيجية للموارد )  نلاحظ بذمع العينة بشكل منتظم على خط ىونرم بالنسبة للمتغتَين الدستقل 

، كبالتافِ لؽكننا القوؿ بأف التوزيع طبيعي لكلا الدتغتَين، كذلك حسب (أداء العاملتُ)كالدتغتَ التابع  (البشرية
نظرية النهاية الدركزية فإنو كلما زاد حجم العينة اقتًب تباينها من تباين المجتمع كلؽكن اعتبار اف التوزيع يكوف 

 فإننا 51 فما فوؽ، كحسب ىذه النظرية كحجم عينة الدراسة 30طبيعيا بصورة تقريبية عندما يصبح حجم العينة 
 .نستنتج اف التوزيع طبيعي
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:  اختبار فروض الفروق:ثانيا
العمر، ) الشخصية كجود فركؽ في تأثتَ الدتغتَات الدستقلة، تعزل لبعض الخصائص لاختبارتم إجراء برليل التباين 

التعرؼ على إمكانية كجود فركؽ في الدتوسطات بتُ ب حيث يقوـ ىذا الاختبار ،(الجنس، الدستول التعليمي، الخبرة
. أكثر من لرموعة كلأكثر من متغتَ

Ho : الشخصيةلا توجد فركؽ في تأثتَ كل من الدتغتَات الدستقلة على الدتغتَ التابع باختلاؼ احد الخصائص. 
H1: الخصائص الشخصية توجد فركؽ في تأثتَ كل من الدتغتَات الدستقلة على الدتغتَ التابع باختلاؼ احد. 

 P(Sig.) الجدكلية كقيمة F المحسوبة أكبر من Fالقاعدة الإحصائية تنص على رفض الفرضية العدمية في حاؿ كوف 
.  كقبوؿ الفرضية البديلة0.05أقل من 

 .للخصائص الشخصية يعزى تأثيرالإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةاختبار وجود فروق في - 

Ho: الخصائص الشخصية باختلاؼ أداء العاملتُلا توجد فركؽ في تأثتَ كل من الدتغتَات الدستقلة على. 
 أداء العاملتُنتائج اختبار برليل التباين بوجود فركؽ في تأثتَ الدتغتَات الدستقلة على : (31.02)جدكؿ رقم 
. الدعلومات الشخصيةباختلاؼ 
 القاعدة الإحصائية F Signification الدتغتَ

لا توجد فركقات  0,192 1,573 الفئة العمرية
لا توجد فركقات  0,489 1,048 جنسال

لا توجد فركقات  0.660 0,856 المستوى التعليمي
لا توجد فركقات  0,495 1,04 الخبرة العملية

لا توجد فركقات  0.420 1,137 المسمى الوظيفي
 .SPSS.V 25من إعداد الباحث بالإعتماد على لسرجات : الدصدر

الفئة العمرية، )للخصائص الشخصية   من الدلاحظ عدـ كجود فركؽ في تأثتَ كل من الدتغتَات الدستقلة، تعزل 
.  (الجنس، الدستول التعليمي، الخبرة العملية، الدسمى الوظيفي

 إختبار الفرضيات: ثالثا
 السابقة التي سبق ذكرىا في الجانبالنظرم على مدل تطابق النتائج النظرية مع الجانب الديداني كلاختبار الفرضيات

 تتاح العديد من الأساليب الإحصائية من بينها معامل الارتباط ،بالدسيلةالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز في 
بتَسوف كبرليل الالضدار الخطي البسيط كالدتعدد كالذم يستخدـ بشكل كاسع لتحديد كتوضيح علاقة كتفستَ أثر 

الدتغتَات الدستقلة على الدتغتَ التابع، كما يستخدـ للتنبؤ بقيم الدتغتَ التابع نتيجة للتباين الحاصل في الدتغتَات 
:  كلاختبار الفرضيات نتبع الخطوات التالية. الدستقلة
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  صياغة الفرضية الصفرية والفرضية البديلة -
، أما  كأداء العاملتُلدوارد البشريةؿالإستًاتيجيةالإدارة بتُ عدـ كجود علاقة (𝐻0)حيث نتوقع في الفرضية الصفرية 

 .فهي تقر بوجود علاقة (𝐻1)الفرضية البديلة
: حصائية لاختبار الفرضيةالإالادوات  -

لكشف على كجود ارتباط بتُ الدتغتَات الانحدار الخطي لإثبات الفرضية الدذكورة أعلاه تم استخداـ برليل 
إستًاتيجية ) الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية كمسالعة كدكر الدتغتَات الدستقلة مدل تأثتَككذلك عن 

، إستًاتيجية علاقات العمل، إستًاتيجية التعويضات، إستًاتيجيةالتدريب كالتنمية، تكوين الدوارد البشرية
.  في الشركة لزل الدراسةأداء العاملينفي الدتغتَ التابع (إستًاتيجية تقييم الأداء

 كىو 0.05تم اختيار مستول الدلالة :  الفرضيةطرفنا لاختبارمستول الدلالة الدعتمد من :الدلالةمستوى  -
 .الأكثر شيوعا كاستخداما في البحوث

 :بخصوص دلالة الإحصائية لتأثتَ الدتغتَات الدستقلة على الدتغتَ التابع:القرارقاعدة اتخاذ  -
إذا كانت المحسوبة اكبر من  (Ftab) الجدكلية Fك قيمة  (  Fcal ) المحسوبة F بتُ قيمة نقارف: الأكفُالطريقة  -

. ( H1)كنقبل الفرضية البديلة  (H0)الجدكلية فإننا نرفض  الفرضية الصفرية 
 مع الدستول الدلالة spssالمحسوبباستخداـ برنامج (sig)الدعنوية   نقارف بتُ قيمة الدستول :الثانيةالطريقة  -

أقل من مستول الدلالة Sig)أك  P-value ) فإذا كانت قيمة الاحتماؿ الخطأ 0.05الدعتمد من طرفنا  
. ( H1)كنقبل الفرضية البديلة  (H0) فإننا نرفض  الفرضية الصفرية 0.05

: اختبار الفرضية الرئيسية .-  01
الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد لػػػػ  (α≤0.05)عند مستول دلالة يوجد أثر ذك دلالة إحصائية 

 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين  على البشرية
:  أي

الممارسات لػػػػ  (α≤0.05)عند مستول دلالة يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لا : (𝐻0)الفرضية الصفرية 
 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين  على الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية

لممارسات لػ (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد: (𝐻1)الفرضية البديلة 
 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين  على الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية

، ( R2 ،r )ملخص نموذج الانحدار  )باستخدام الانحدار البسيط والجدول التالي ىو ملخص للجداول 
 .(b)، النتائج معاملات الانحدار ANOVAتحليلالتباين 
 يبتُ نتائج اختبار الفرضية الرئيسية :(32.02)جدكؿ رقم 
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 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدارالقدرة التفسيرية معنوية الكلية لنموذج الانحدار 

 Fقيمة 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

 (SIG) 
r 2 R  B t 

مستوى 
المعنوية 

(SIG) 

21,154 0,000 0,549 0,302 
Constant 1,817 4,572 0,000 

 ات الوظيفيةالإستراتيجي
 لإدارة الموارد البشرية

0,534 4,599 0,000 

 (49 ، 1 ) ودرجة الحرية  0.05عند مستوى الدلالة  4.0440: المجدولةF قيمة 
 49 = 2 - 51= عدد المتغيرات –(N) ،    عدد العينة1 =1-2= ( 1-عدد المتغيرات )= حيث درجة الحرية 

 SPSS.V25 من إعدادالطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر
الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد من خلاؿ النتائج الجدكؿ أعلاه لصد أف معامل ارتباط بتَسوف بتُ 

:  المحسوبةF كىو دالة إحصائيا حيث قيمة  R =0.549 بلغ  (أداء العاملين)في المتغير التابعالبشرية
أم  . (49 ، 1) كدرجة الحرية 0.05عند مستول الدلالة  4.0440: المجدكلة F  اكبر من قيمة 21.154

الفرضية الصفرية المتغيرات المستقلة   والمتغير التابع وعليو  فإننا  نرفض توجد علاقة دالة إحصائيا 
(𝐻0)ل الفرضية البديلة بونق(𝐻1):عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد(α≤0.05) 

 .في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين على لموارد البشرية لالإستراتيجيةدارةللإ
 الشركة الجزائرية لتوزيع  لدلأداء العاملينفي لموارد البشرية لالإستراتيجيةالإدارةكمنو لؽكن تفستَ مسالعة 
 :لزل الدراسة كما يلي الكهرباء كالغاز بالدسيلة 

  َ2كأف قيمة معامل التفستRإستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية   )كىذا يعتٍ أف  0.302 : بلغ /
إستًاتيجية تقييم / إستًاتيجية علاقات العمل/ إستًاتيجية التعويضات/ إستًاتيجيةالتدريب كالتنمية  

  أداء العاملينالمتغير التابع من التغتَات التي بردث في  %30.20 تفسر كتساىم بػػػػػػػػ معًـــــا (الأداء
راجع  %  69.80= ( 30.20-100) كالباقي  الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةلدل  

 .إفُ عوامل أخرل
 لصد أف لموارد البشريةلالإستراتيجيةالإدارة للمتغتَ  0.549كبالنسبة لاختبار معنوية معامل الالضدار 

 Sig)=0,000)كأف قيمة  ( (Tcal= 0.534المحسوبة دالة إحصائيا حيث بلغت المحسوبة  (T)قيمة 
لنموذج  (لموارد البشريةلالإستراتيجيةالإدارة)  معامل الالضدار للمتغت0.05َأقل من مستول الدلالة 

كىذا يعتٍ بزيادة كحدة كاحدة في  (تأثتَ الغابي )الالضدار  معنوم كىو موجب  
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الشركة الجزائرية لتوزيع   لدل  أداء العاملينزيادة في تؤدم  (لموارد البشريةلالإستراتيجيةالإدارة)الدتغتَ
 0.534بقيمة  لزل الدراسة  الكهرباء كالغاز بالدسيلة 

: اختبار الفرضيات الفرعية.-  02
لدعرفة تأثتَ كل متغتَ مستقل على الدتغتَ التابع كلا على حدا ندرس العلاقة بينهما باستخداـ برليل الالضدار 
الخطي  البسيط لكشف على كجود ارتباط بتُ الدتغتَات ك كذلك عن مدل  تأثتَ كمسالعة كدكر كل متغتَ 

: (X3)إستًاتيجيةالتدريب كالتنمية  :(X2):،تكوين الموارد البشريةإستًاتيجية: (X1))مستقل على حدا   
 المتغير في (إستًاتيجية تقييم الأداء:(X5)،إستًاتيجية علاقات العمل:(X4)إستًاتيجية التعويضات، 

. في الشركة لزل الدراسة (أداء العاملين:  𝑌 )التابع
:   اختبار الفرضية الفرعية الأولى 02-01

أداء علىتكوين الموارد البشريةلإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد
: في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأمالعاملين 

تكوين لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لا : (𝐻0)الفرضية الصفرية 
 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين علىالموارد البشرية

تكوين لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد: (𝐻1)الفرضية البديلة 
 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين علىالموارد البشرية

، ( R2 ،r )ملخص نموذج الانحدار  )باستخدام الانحدار البسيط والجدول التالي ىو ملخص للجداول 
 .(b) ، النتائج معاملات الانحدار ANOVAتحليل التباين 

 الأكفُ يبتُ نتائج اختبار الفرضية الفرعية :(33.02)جدكؿ  رقم
 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدارالقدرة التفسيرية معنوية الكلية لنموذج الانحدار 

 Fقيمة 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

 (SIG) 
r 2 R  B t 

مستوى 
المعنوية 

(SIG) 

12,276 0,001 0,448 0,200 
Constant 2,004 4,299 0,000 

 0,001 3,504 0,460 استًاتيجية تكوين الدوارد البشرية
 (49 ، 1 ) ودرجة الحرية  0.05عند مستوى الدلالة  4.0440: المجدولةF قيمة 

 49 = 2 - 51= عدد المتغيرات –(N) ،    عدد العينة1 =1-2= (1-عدد المتغيرات )= حيث درجة الحرية 
  SPSS.V25 من إعدادالطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر
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 البشريةفيتكوين الموارد إستًاتيجيةمن خلاؿ النتائج الجدكؿ أعلاه لصد أف معامل ارتباط بتَسوف بتُ 
  12.276:  المحسوبةFكىو دالة إحصائيا حيث قيمة  R  =0.448 :بلغ  (أداء العاملين)التابعالمتغير

أم توجد علاقة . (49 ، 1) كدرجة الحرية 0.05عند مستول الدلالة  4.0440 المجدكلة Fاكبر من قيمة 
ل الفرضية ب ونق(𝐻0)الفرضية الصفرية وعليو فإننا نرفضالمتغيرات المستقلة   والمتغير التابع دالة إحصائيا 

تكوين الموارد لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد:(𝐻1)البديلة 
 .في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين كالبشرية

 الشركة الجزائرية لتوزيع  لدلالعاملينأداءبرستُ  فيالبشريةتكوين الموارد مسالعة إستًاتيجيةكمنو لؽكن تفستَ 
 :يليلزل الدراسة كما الكهرباء كالغاز بالدسيلة 

  َ2كأف قيمة معامل التفستRتفسر تكوين الموارد البشريةإستًاتيجيةكىذا يعتٍ أف  0.200:  بلغ
الشركة الجزائرية  لدل أداء العاملينالمتغير التابع من التغتَات التي بردث في %20.00كتساىم بػػػػػػػػ 

 .راجع إفُ عوامل أخرل %  80.00= ( 20.00-100) كالباقي لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة
 لصد أف قيمة تكوين الموارد البشريةإستًاتيجيةللمتغتَ  0.460كبالنسبة لاختبار معنوية معامل الالضدار

(T)  3.504المحسوبة دالة إحصائيا حيث بلغت المحسوبة =Tcal) )  0.001)كأف قيمة=(Sig أقل 
لنموذج  (  تكوين الموارد البشريةإستًاتيجية)  معامل الالضدار للمتغت0.05َمن مستول الدلالة 

تكوين إستًاتيجية)الدتغتَكىذا يعتٍ بزيادة كحدة كاحدة في  (تأثتَ الغابي )الالضدار  معنوم كىو موجب  
لزل الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة  لدل أداء العاملينزيادةفي  افُتؤدم (الموارد البشرية

 .0.460بقيمة الدراسة 
 : الثانية  اختبار الفرضية الفرعية 02-02

في أداء العاملين علىالتدريب كالتنمية  لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد
 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة

:  أي
التدريب لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لا : (𝐻0)الفرضية الصفرية 

 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين على كالتنمية    
التدريب لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد: (𝐻1)الفرضية البديلة 

 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين علىكالتنمية  
، R2 )ملخص نموذج الانحدار  )باستخدام الانحدار البسيط والجدول التالي ىو ملخص للجداول 

r ) تحليل التباين ،ANOVA النتائج معاملات الانحدار ،(b). 
 الثانية يبتُ نتائج اختبار الفرضية الفرعية :(34.02)جدكؿ رقم 
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 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدارالقدرة التفسيرية معنوية الكلية لنموذج الانحدار 

 Fقيمة 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

 (SIG) 
r 2 R  B t 

مستوى 
المعنوية 

(SIG) 

15,798 0,000 0,494 0,244 
Constant 2,225 6,223 0,000 

 0,000 3,975 0,411 إستًاتيجيةالتدريب كالتنمية  
 (49 ، 1) ودرجة الحرية  0.05عند مستوى الدلالة  4.0440: المجدولةF قيمة 

 49 = 2 - 51= عدد المتغيرات –(N) ،    عدد العينة1 =1-2= ( 1-عدد المتغيرات )= حيث درجة الحرية 
   SPSS.V25 من إعدادالطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

في  المتغير إستًاتيجيةالتدريب كالتنمية  من خلاؿ النتائج الجدكؿ أعلاه لصد أف معامل ارتباط بتَسوف بتُ 
  اكبر من 15.798:  المحسوبةF كىو دالة إحصائيا حيث قيمة   R  =0.494 :بلغ  (أداء العاملين)التابع
أم توجد علاقة دالة  . (49 ، 1) كدرجة الحرية 0.05عند مستول الدلالة   4.0440: المجدكلة Fقيمة 

ل الفرضية بونق(𝐻0)الفرضية الصفرية المتغيرات المستقلة   والمتغير التابع وعليو  فإننا  نرفض إحصائيا 
على التدريب كالتنمية  لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد:(𝐻1)البديلة 

 .في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين 
 الشركة الجزائرية لتوزيع  لدلالعاملينأداءبرستُ كالتنمية فيالتدريب مسالعة إستًاتيجيةكمنو لؽكن تفستَ 

 :لزل الدراسة كما يلي الكهرباء كالغاز بالدسيلة 
  َ2كأف قيمة معامل التفستRتفسر كتساىم لتدريب كالتنمية  اإستًاتيجيةكىذا يعتٍ أف 0.244 : بلغ

الشركة الجزائرية لتوزيع   لدل  أداء العاملين المتغير التابع من التغتَات التي بردث في  %24.40بػػػػػػػػ 
 .راجع إفُ عوامل أخرل %  75.60= ( 24.40-100) كالباقي  الكهرباء كالغاز بالدسيلة

 لصد أف قيمة إستًاتيجيةالتدريب كالتنمية للمتغتَ  0.411كبالنسبة لاختبار معنوية معامل الالضدار(T) 
 أقل من Sig)=0.000) كأف قيمة  ( (Tcal=3.975المحسوبة دالة إحصائيا حيث بلغت المحسوبة 

لنموذج الالضدار  معنوم  (التدريب كالتنمية   إستًاتيجية) معامل الالضدار للمتغت0.05َمستول الدلالة 
 (التدريب كالتنمية  إستًاتيجية)الدتغتَكىذا يعتٍ بزيادة  كحدة كاحدة في  (تأثتَ الغابي )كىو موجب  

بقيمة  لزل الدراسة  الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة  لدل أداء العاملينيادةفي افُ زتؤدم 
0.411. 

 : الثالثة  اختبار الفرضية الفرعية 02-03



المسيلة لولاية والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية الشركة حالة دراسة                                               الثاني الفصل  

 
144 

في أداء العاملين  على التعويضاتلإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية  يوجد
 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة

:  أي
 (α≤0.05)عند مستول دلالة يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لا : (𝐻0)الفرضية الصفرية 

 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين  على التعويضاتلإستًاتيجية
التعويضات لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد: (𝐻1)الفرضية البديلة 

في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة أداء العاملين على 
، ( R2 ،r )ملخص نموذج الانحدار  ) التالي ىو ملخص للجداول البسيط والجدولباستخدام الانحدار 

 .(b) النتائج معاملات الانحدار ،ANOVAتحليل التباين 
 الثالثة يبتُ نتائج اختبار الفرضية الفرعية :(35.02)جدكؿ رقم 

 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدارالقدرة التفسيرية معنوية الكلية لنموذج الانحدار 

 Fقيمة 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

 (SIG) 
r 2 R  B t 

مستوى 
المعنوية 

(SIG) 

19,395 0,009 0,5205 0,270 
Constant 2,687 7,668 0,000 

 0,009 2,719 0,282 إستًاتيجية التعويضات
 (49 ، 1 ) ودرجة الحرية  0.05عند مستوى الدلالة  4.0440: المجدولةF قيمة 

 49 = 2 - 51= عدد المتغيرات –(N) ،    عدد العينة1 =1-2= ( 1-عدد المتغيرات )= حيث درجة الحرية 
   SPSS.V25 من إعدادالطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

 في المتغير إستًاتيجية التعويضاتمن خلاؿ النتائج الجدكؿ أعلاه لصد أف معامل ارتباط بتَسوف بتُ 
 اكبر من 19.395:  المحسوبةFكىو دالة إحصائيا حيث قيمة R  =0.5205 :بلغ (أداء العاملين)التابع
أم توجد علاقة دالة  . (49 ،1) كدرجة الحرية 0.05عند مستول الدلالة  4.0440: المجدكلةFقيمة 

ونقل الفرضية  (𝐻0)الفرضية الصفرية المتغيرات المستقلة   والمتغير التابع وعليو فإننا نرفض إحصائيا 
أداء على التعويضاتلإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد :(𝐻1)البديلة 

 .في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةالعاملين 
 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء  لدل العاملينأداءبرستُ  في  التعويضاتمسالعة إستًاتيجيةكمنو لؽكن تفستَ 

 :يليلزل الدراسة كما كالغاز بالدسيلة 
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  َ2كأف قيمة معامل التفستRتفسر كتساىم بػػػػػػػػ إستًاتيجية التعويضاتكىذا يعتٍ أف 0.270 : بلغ 
الشركة الجزائرية لتوزيع  لدل أداء العاملينالمتغير التابعمن التغتَات التي بردث في  27.00%

 .راجع إفُ عوامل أخرل %  73= ( 27-100) كالباقي  الكهرباء كالغاز بالدسيلة
 لصد أف قيمة إستًاتيجية التعويضات للمتغتَ 0.282كبالنسبة لاختبار معنوية معامل الالضدار (T) 

 أقل من Sig)=0.009)كأف قيمة  ( (Tcal=2.719المحسوبة دالة إحصائيا حيث بلغت المحسوبة 
لنموذج الالضدار  معنوم كىو  (إستًاتيجية التعويضات)  معامل الالضدار للمتغت0.05َمستول الدلالة 

زيادة  افُتؤدم (إستًاتيجية التعويضات)الدتغتَكىذا يعتٍ بزيادة كحدة كاحدة في   (تأثتَ الغابي )موجب  
 0.282بقيمة  لزل الدراسة  الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة   لدل  أداء العاملينفي 

 : الرابعة  اختبار الفرضية الفرعية 02-04
في أداء العاملين  على علاقات العمللإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد

 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة
:  أي

علاقات لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لا : (𝐻0)الفرضية الصفرية 
 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين  على العمل

علاقات لإستًاتيجية (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد: (𝐻1)الفرضية البديلة 
 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين  على العمل

، R2 )ملخص نموذج الانحدار  )باستخدام الانحدار البسيط والجدول التالي ىو ملخص للجداول 
r ) تحليل التباين ،ANOVA النتائج معاملات الانحدار ،(b). 

 الرابعة يبتُ نتائج اختبار الفرضية الفرعية :(36.02)جدكؿ رقم 
 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدارالقدرة التفسيرية معنوية الكلية لنموذج الانحدار 

 Fقيمة 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

 (SIG) 
r 2 R  B t 

مستوى 
المعنوية 

(SIG) 

15,938 0,003 0,497 0,247 
Constant 2,827 10,60 0,000 

 0,003 3,085 0,245 إستًاتيجية علاقات العمل
 (49 ، 1 ) ودرجة الحرية  0.05عند مستوى الدلالة  4.0440: المجدولةF قيمة 

 49 = 2 - 51= عدد المتغيرات –(N) ،    عدد العينة1 =1-2= ( 1-عدد المتغيرات )= حيث درجة الحرية 
   SPSS.V25 من إعدادالطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر
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في  المتغير إستًاتيجية علاقات العملمن خلاؿ النتائج الجدكؿ أعلاه لصد أف معامل ارتباط بتَسوف بتُ 
 اكبر من 15.938:  المحسوبةFكىو دالة إحصائيا حيث قيمة R  =0.497 :بلغ  (أداء العاملين)التابع
أم توجد علاقة دالة . (49 ، 1) كدرجة الحرية 0.05عند مستول الدلالة   4.0440: المجدكلة Fقيمة 

 الفرضية البديلة كنقبل(𝐻0)الفرضية الصفرية وعليو فإننا نرفضالمتغيرات المستقلة والمتغير التابع إحصائيا 
(𝐻1):عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد(α≤0.05) ء أداعلىعلاقات العمللإستًاتيجية 

 .في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةالعاملين 
 الشركة الجزائرية لتوزيع  لدلالعاملينأداءبرستُ  في  علاقات العملمسالعة إستًاتيجيةكمنو لؽكن تفستَ 

 :يليلزل الدراسة كما الكهرباء كالغاز بالدسيلة 
  َ2كأف قيمة معامل التفستRتفسر كتساىم بػػػػػ إستًاتيجية علاقات العملكىذا يعتٍ أف  0.247 : بلغ 

الشركة الجزائرية لتوزيع  لدل أداء العاملينالمتغير التابع من التغتَات التي بردث في  24.70%
 .راجع إفُ عوامل أخرل % 75.30= (24.70-100) كالباقي  الكهرباء كالغاز بالدسيلة

 لصد أف قيمة إستًاتيجية علاقات العمل للمتغتَ 0.245كبالنسبة لاختبار معنوية معامل الالضدار (T) 
 أقل من Sig)=0.003)كأف قيمة  ((Tcal=3.085المحسوبة دالة إحصائيا حيث بلغت المحسوبة 

لنموذج الالضدار  معنوم  (إستًاتيجية علاقات العمل) معامل الالضدار للمتغت0.05َمستول الدلالة 
 تؤدم (إستًاتيجية علاقات العمل)الدتغتَكىذا يعتٍ بزيادة كحدة كاحدة في  (تأثتَ الغابي)كىو موجب 

بقيمة لزل الدراسة الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة   لدل  أداء العاملينزيادة في إفُ
0.245. 

: الخامسة اختبار الفرضية الفرعية 02-05
في أداء العاملين  على إستًاتيجية تقييم الأداءلػػػػ  (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد

 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة
:  أي

إستًاتيجية تقييم لػػػػ  (α≤0.05)عند مستول دلالة يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لا : (𝐻0)الفرضية الصفرية 
 في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين  على الأداء

 إستًاتيجية تقييم الأداءلػػػػ  (α≤0.05)عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد: (𝐻1)الفرضية البديلة 
 .في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةأداء العاملين على 

، (R2،r )ملخص نموذج الانحدار  )باستخدام الانحدار البسيط والجدول التالي ىو ملخص للجداول 
. (b)، النتائج معاملات الانحدار ANOVAتحليل التباين 

 الخامسة يبتُ نتائج اختبار الفرضية الفرعية :(37.02)جدكؿ رقم 
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 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدارالقدرة التفسيرية معنوية الكلية لنموذج الانحدار 

 Fقيمة 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

 (SIG) 
r 2 R  B t 

مستوى 
المعنوية 

(SIG) 

11,674 0,001 0,439 0,192 
Constant 2,748 10,38 0,000 

 0,001 3,417 0,261 إستًاتيجية تقييم الأداء
 (49 ، 1 ) ودرجة الحرية  0.05عند مستوى الدلالة  4.0440: المجدولةF قيمة 

 49 = 2 - 51= عدد المتغيرات –(N) ،    عدد العينة1 =1-2= ( 1-عدد المتغيرات )= حيث درجة الحرية 
   SPSS.V25 من إعدادالطالب بالاعتماد على بيانات الاستبياف، لسرجات برنامج: الدصدر

في  المتغير إستًاتيجية تقييم الأداءمن خلاؿ النتائج الجدكؿ أعلاه لصد أف معامل ارتباط بتَسوف بتُ 
 اكبر من قيمة 11.674:  المحسوبةFكىو دالة إحصائيا حيث قيمة  R  =0.439بلغ  (أداء العاملين)التابع

F أم توجد علاقة دالة إحصائيا  . (49 ، 1) كدرجة الحرية 0.05عند مستول الدلالة   4.0440: المجدكلة
ل الفرضية البديلة بونق(𝐻0)الفرضية الصفرية المتغيرات المستقلة   والمتغير التابع وعليو  فإننا  نرفض 

(𝐻1):عند مستول دلالة أثر ذك دلالة إحصائية يوجد(α≤0.05)  أداء العاملين  كإستًاتيجية تقييم الأداءلػػػػ
 .في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة

 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء  لدلأداء العاملين في برستُ إستًاتيجية تقييم الأداءكمنو لؽكن تفستَ مسالعة 
 :لزل الدراسة كما يليكالغاز بالدسيلة 

  َ2كأف قيمة معامل التفستRتفسر كتساىم بػػػػػػػػ إستًاتيجية تقييم الأداءكىذا يعتٍ أف 0.192:بلغ 
الشركة الجزائرية لتوزيع   لدل  أداء العاملينالمتغير التابع من التغتَات التي بردث في  19.20%

 .راجع إفُ عوامل أخرل %  80.80= (19.20-100) كالباقي  الكهرباء كالغاز بالدسيلة
 لصد أف قيمة إستًاتيجية تقييم الأداء للمتغتَ 0.261كبالنسبة لاختبار معنوية معامل الالضدار (T) 

 أقل من Sig)=0.001)كأف قيمة  ( (Tcal=3.417المحسوبة دالة إحصائيا حيث بلغت المحسوبة 
لنموذج الالضدار  معنوم كىو  (إستًاتيجية تقييم الأداء) معامل الالضدار للمتغت0.05َمستول الدلالة 

زيادة في تؤدم  (إستًاتيجية تقييم الأداء)الدتغتَكىذا يعتٍ بزيادة كحدة كاحدة في  (تأثتَ الغابي )موجب  
 .0.261بقيمة  لزل الدراسة  الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة  لدل أداء العاملين

 الدراسة نتائج فرضيات تحليل: المطلب الخامس
 :الدراسةنتائج فرضيات : اولا
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% حيث يكشف لنا النسبة (أعلى قيمة) 1ك (أدنى قيمة) 0كىو لزصور بتُ : R2 إف معامل برديد  التفستَ
يعتٍ ذلك  %  100التي يساىم بها الدتغتَ الدستقل في تفستَ تغتَات في الدتغتَ  التابع  ككلما اقتًبت النسبة من 

معناه ثلاثة  (3رقم )  حيث0.333= 3/(0- 1 ):   كما يليR2 كعليو لضدد لرالات ارتفاع نسبة التفسير
: ك كلضصل على المجالات كما يلي (منخفض، متوسط، مرتفع ):للتفستَ مستويات 

 R²عامل برديد التفستَ درجات التفستَ كعلاقتها بم يبتُ :(38.02)جدكؿ رقم 
 R²مجال معامل التحديد  0.333 إلى 0من  0.666 إلى 0.334من  1 إلى 0.667من 

 درجة التفسير منخفض متوسط مرتفع
 النسبة المئوية  %33.3اقل من   %66.6إلى % 33.4من  %66.7أكثر من 

 
 

: فِ مكباستخداـ معامل التحديد نلخص النتائج الفرضيات الدتوصلإليها كما
 يبتُ ملخص نتائج فرضيات الدراسة :(39.02)جدكؿ رقم 

 R2الدتغتَات الفرضية  
القدرة 

 التفستَية

نتيجة 
قوة التفستَ التفستَ  الفرضية

التابع الدستقل  

الفرضية 
معا  (الدتغتَات الدستقلة)  الرئيسية 

أداء 
في العاملين 

الشركة 
الجزائرية 
لتوزيع 

الكهرباء 
كالغاز 
 بالدسيلة

 

قبول البديلة  0.302
(𝐻1) 

الدمارساتالإستًاتيجية لإدارة كىذا يعتٍ أف  
 تفسر كتساىم بػػػػػػػػ الدوارد البشرية

من التغتَات التي بردث في  % 30.20
 أداء العاملتُ

قدرة تفستَية 
 منخفضة

 1الفرضية
(X1) : إستًاتيجية

قبول البديلة  0.200 تكوين الدوارد البشرية  
(𝐻1) 

 تكوين الدوارد أف إستًاتيجيةكىذا يعتٍ 
من % 20.00تفسر كتساىم بػػػػػػػػ البشرية 

أداء التغتَات التي بردث في  الدتغتَ التابع 
 العاملتُ

قدرة تفستَية 
 منخفضة

إستًاتيجيةالتدريب :(X2) 2الفرضية
قبول البديلة  0.244 كالتنمية  

(𝐻1) 

تفسر التدريب كالتنمية أف إستًاتيجيةيعتٍ 
من التغتَات التي % 24.40كتساىم بػػػػػػػػ 
 الشركة لدل أداء العاملينبردث في 

قدرة تفستَية 
 منخفضة

إستًاتيجية : (X3) 3الفرضية
 0.270 التعويضات

قبول البديلة 
(𝐻1) 

 تفسر إستًاتيجية التعويضاتكىذا يعتٍ أف 
من التغتَات التي % 27.00كتساىم بػػػػػػػػ 
 لدل الشركةأداء العاملتُبردث في 

قدرة تفستَية 
 منخفضة

قدرة تفستَية إستًاتيجية علاقات العمل تفسر كتساىم قبول البديلة  0.247إستًاتيجية :(X4) 4الفرضية
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من التغتَات التي بردث % 24.70بػػػػػػػػ  (𝐻1) علاقات العمل
في أداء العاملتُ   

 منخفضة

إستًاتيجية تقييم : (X5) 5الفرضية
 0.192 الأداء

قبول البديلة 
(𝐻1) 

 تفسر إستًاتيجية تقييم الأداءكىذا يعتٍ أف 
من التغتَات التي % 19.20كتساىم بػػػػػػػػ 

 أداء العاملتُبردث في الدتغتَ التابع 

قدرة تفستَية 
 منخفضة

عتماد علىنتائج الفرضيات لإمن إعداد الطالب با: الدصدر
 تحليل نتائج الفرضيات: ثانيا

من خلاؿ النتائج السابقة اتضح لنا من خلاؿ إجابات العينة أف لرموعة الإستًاتيجيات الوظيفية للموارد البشرية 
 من العوامل الدؤثرة على الأداء، كلصد في الدرتبة الأكفُ إستًاتيجية التعويضات تساىم % 30.20تساىم بنسبة 
 كيرجع ذلك لألعية الحوافز للعامل كالتي تعتبر كمحرؾ للعامل لبذؿ لرهودات أكبر، أما %27كتؤثر بنسبة 

 من التغتَات التي بردث في %24.70إستًاتيجية علاقات العمل فجاءت في الدرتبة الثانية بحيث تساىم بنسبة 
أداء العاملتُ كذلك لألعية ىذه الإستًاتيجية حيث تشعر العامل بالانتماء كالولاء للشركة، تليها إستًاتيجية 

 كذلك لألعيتها في تنمية كتطوير الدورد البشرم كالتقليل من النقائص الدسجلة %24.40التدريب كالتنمية بنسبة 
 بنسبة مسالعة في التغتَات التي بردث %20في أداءه، كفي الدرتبة الرابعة حلت إستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية 

 في التغتَات التي بردث في %19.20في الأداء، كفي الدرتبة الأختَة لصد إستًاتيجية تقييم الأداء بنسبة مسالعة 
 جاءت بنسب مسالعة منخفضة في الأداء كذلك لوجود عوامل تأداء الدورد البشرم، ككل ىذه الإستًاتيجيا

 كتتعلق بالبيئة أك الظركؼ التي لؽارس فيها العمل أك ةأخرل تؤثر في أداء العاملتُ غتَ تلك الدمارسات الإستًاتيجي
عوامل بزص الفرد كتتعلق بعوامل التأثتَ الخارجية كالتي تتمثل في ظركؼ العمل الدادية كالإضاءة الرطوبة، كالعوامل 

الاجتماعية كالتنظيم غتَ رسمي في العمل كالعوامل الذاتية كتتمثل في العوامل التي ترتبط بسلوؾ الفرد في العمل، 
 .كالعوامل الداخلية كالتي تتعلق بالأمور الشخصية كالنفسية للعامل كالقدرة كالدافعية للعمل

نموذج الدراسة الميدانية :ثالثا
من خلاؿ أراء كإجابات الدستجوبتُ كبرديد مستول الدتغتَات كمدل توفرىا لدل الشركة لزل الدراسة كنتائج 

 .اختبار الفرضيات توصلنا إفُ بناء النموذج الديداني للدراسة
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يبتُ لظوذج الدراسة الديداني : (12.02)الشكل رقم 
 

 

 

 
  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية أداء العاملين

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إستراتيجية تكوين الموارد البشرية 

إستراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية 

إستراتيجية التعويضات 

إستراتيجية علاقات العمل 

 إستراتيجية تقييم الأداء

 

 
أداء العاملين  

في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء 
 كالغاز بالدسيلة

 

R
2
=0.302 

      المتغٌر التابع المتغٌر المستقل

R
2
=0.200 
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2
=0.244 
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=0.247 
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=0.192 
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 خلاصة الفصل الثاني

من خلاؿ الدراسة الديدانية التي أجريت بالشركة الجزائرية للكهرباء كالغاز بالدسيلة بسكنا من معرفة نشأة كتطور 
لرمع سونلغاز كفركعو، كما تم التطرؽ للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز الدسيلة اين تم تعريف الشركة كمعرفة 

دكر لستلف الأقساـ كالدصافٌ التابعة لذا، اين ركزنا على قسم الدوارد البشرية كلستلف الدهاـ التابعة لو كالدخطط 
 .التنظيمي للقسم

 للموارد البشرية على أداء العاملتُ في ة   كبغرض الإجابة عن موضوع بحثنا الدتمثل في اثر الإدارة الاستًاتيجي
الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة قمنا بدراسة أثر لستلف الاستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية 

على أداء العاملتُ من خلاؿ دراسة ميدانية أجريت على الشركة، تم من خلالذا توزيع الاستبياف كبرصلنا على 
 فقرة 53 فردا لشثلة في الإطارات كالإطارات السامية، حيث تشكل الاستبياف من 51اجابات عينة مكونة من 

تشكل أسئلة بسثل لزورين رئيسيتُ كاحد لؽثل الدتغتَ الدستقل الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ك يتشكل من 
لزاكر فرعية تابعة كلزور  رئيسي كاحد لؽثل الدتغتَ التابع كىو أداء العاملتُ في الشركة لزل الدراسة، كتتمثل 05

 تكوين الدوارد البشرية اك بزطيط الدوارد ةاستًاتيجي)لزاكر الدتغتَ الدستقل في استًاتيجيات ادارة الدوارد البشرية 
إستًاتيجية تقييم - علاقات العملةاستًاتيجي- التعويضاتةاستًاتيجي- استًاتيجية التدريب كالتنمية–البشرية 

، كما تم الاستعانة لتفستَ النتائج المحصل عليها بإجراء مقابلة مع رئيس قسم إدارة الدوارد البشرية كإطارات (الأداء
 .قسم إدارة الدوارد البشرية في الشركة

كمن خلاؿ النتائج الدتوصل إليها لؽكن القوؿ اف الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز تتبع كتطبق 
 إدارة الدوارد البشرية لكن مع كجود نقائص، كما أظهرت النتائج كجود علاقة ارتباط بتُ تاستًاتيجيا

 الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية بأبعادىا الخمسة من جهة كأداء العاملتُ من جهة أخرل، كمن تالاستًاتيجيا
 إدارة الدوارد البشرية بأبعادىا الخمسة في تخلاؿ اختبار الفرضيات تبتُ كجود أثر ذك دلالة إحصائية لاستًاتيجيا

برستُ أداء العاملتُ بالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة لكن بدرجات منخفضة ك متفاكتة، حيث 
 من العوامل الدؤثرة على الأداء، تلتها %27 التعويضات في الدرتبة الأكفُ حيث تساىم بنسبة ةجاءت استًاتيجي

 تكوين الدوارد البشرية على التوافِ كحلت أختَا ة التدريب كالتنمية كاستًاتيجية علاقات العمل فاستًاتيجيةاستًاتيجي
كجميعها .  بسثل مسالعتها في العوامل الدؤثرة في أداء الدورد البشرم بالشركة%19.20إستًاتيجية تقييم الأداء بنسبة

جاءت بنسب منخفضة كيرجع ذلك لبعض النقائص الدوجودة في تنفيذ الاستًاتيجيات السابقة كلإلعالنا في 
الدراسة لعوامل أخرل ىامة كمؤثرة في أداء الدورد البشرم كتتعلق بالأفراد لغب على الشركة أخذىا بعتُ الاعتبار، 
كمن ىذه العوامل ما تستطيع الشركة التأثتَ عليها كتحستُ ظركؼ العمل، كعوامل خارج سيطرة الشركة كتتعلق 

. أساسا بشخصية كنفسية العامل
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تسعى الدنظمة في الوقت الحافِ إفُ الأداء الدتميز الذم يضمن لذا التطور كالاستمرارية كلا يتأتى لذا ذلك إلا إذا 
اىتمت بالعنصر البشرم كونو ىو جوىر الأداء كذلك من خلاؿ لرموعة من الاستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد 

 .البشرية كالتي تهدؼ كلها إفُ برستُ أداء الدورد البشرم

  من خلاؿ دراستنا لدوضوع بحثنا حاكلنا أف لصيب عن إشكالية الدراسة كالتي تتمثل في أثرالإدارة الإستًاتيجية 
من خلاؿ للموارد البشرية على أداء العاملتُ في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة كالأسئلة الفرعية 

دراستنا للإستًاتيجيات الوظيفية للموارد البشرية كأثرىا على أداء العاملتُ في الشركة، كفيما يلي أىم نتائج 
 :الدراسة

 نتائج الجانب النظري: أولا

 :تم التوصل في الجانب النظرم افُ النتائج التالية

ضركرة كجود توافق بتُ كظائف إدارة الدوارد البشرية كالإستًاتيجية الكلية للمنظمة فوظائف إدارة الدوارد البشرية - 
 .مبنية في الأساس لتحقيق إستًاتيجية الدنظمة كأىدافها

 للموارد البشرية كأداء العاملتُ من خلاؿ ة الوظيفية للإدارة الاستًاتيجيتنظريا ىناؾ علاقة بتُ الاستًاتيجيا- 
رسم السياسات التي تسمح بالتخطيط للموارد البشرية الدطلوبة كالاستقطاب كالاختيار كتعيتُ الدورد البشرم 

، كتدريب كتنمية ىذا الدورد لدواجهة التحديات الدستقبلية كبرفيز كالمحافظة على سلامة ىذا الدورد الذاـ، كىذا  اللازـ
 :كفقا لدا يلي

 ت تقوـ إدارة الدوارد البشرية من خلاؿ لرموعة من الاستًاتيجياتكوين الموارد البشريةبالنسبة لإستًاتيجية 
 الوظيفية ةالوظيفية باختيار الدورد البشرم اللازـ من ناحية الكم كالنوعية في الوقت الدناسب، فبالإستًاتيجي

لتخطيط الدوارد البشرية تهدؼ الدنظمة افُ معرفة الاحتياجات من الدورد البشرم كالتي تلبي تطلعاتها كبردياتها 
الدستقبلية، كبالإستًاتيجيات الوظيفة للاستقطاب كالاختيار كالتعيتُ تسعى الدنظمة لجلب كاختيار العنصر البشرم 

 . الأمثل من ناحية الكمية كالنوعية اللازمة لشغل الوظائف داخل الدنظمة

 ت تقوـ إدارة الدوارد البشرية من خلاؿ لرموعة من الاستًاتيجياتدريب وتنمية الموارد البشرية ةكباستًاتيجي
 التدريب نقوـ بتحيتُ ةبوظيفؼالوظيفية بتطوير كتنمية الدورد البشرم بغية الوصوؿ للأداء الأمثل لذذا الدورد، 

كفاءات الدورد البشرم على الدستجدات العلمية كالتكنولوجية في ميداف عملو،كبالإستًاتيجية الوظيفية لتنمية الدورد 
البشرم فتهدؼ الدنظمة إفُ تنمية كتطوير أداء الدوارد البشرية من أجل جعلها مؤىلة لدمارسة كظائف تلبي 

ز العامل للتفاني كبذؿ جهود مؼاحتياجاتها الدستقبلية،كبالإستًاتيجية الوظيفية لدسارات التًقية فإنها تعمل على تح
 .إضافية في العمل كما بزلق جو من الدنافسة بتُ العماؿ لشا يدفعهم لتحستُ أدائهم
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 كظيفية تسمح كلها بتحفيز كتنمية كلاء الدورد البشرم ت فهي لرموعة استًاتيجياالتعويضاتأما إستًاتيجية 
 الوظيفية الركاتب كالأجور كالتي تهدؼ افُ برفيز العماؿ بناء على لرهوداتهم تللمنظمة من خلاؿ استًاتيجيا

 الوظيفية كالتي تعمل على جذب الدورد البشرم الدتميز  زالدبذكلة كبرقيقهم للأىداؼ الدرجوة،كإستًاتيجية الحواؼ
كبقائو ككلائو للمنظمة،كالإستًاتيجية الوظيفة الحوافز كالتي تسعى الدنظمة من خلالذا كي تبرز للعاملتُ مكافأتها 

 .للعماؿ الذين يبذلوف جهود كبتَة لتحقيق أىدافها، لشا يزيد من كلائهم لذا كبرفيزىم لبذؿ أقصى جهود لشكنة

 الوظيفية الحماية كالمحافظة ت فتسعى الدنظمة من خلاؿ لرموعة من الاستًاتيجياعلاقات العملاما إستًاتيجية 
على عمالذا فمن خلاؿ إستًاتيجية سلامة كحماية الدورد البشرم تسعى الدنظمة لحماية الدورد البشرم كالمحافظة عليو 

 العلاقة ةمن خلاؿ توفتَ الرعاية الصحية كالاجتماعية كالدعاملة الإنسانية الطيبة لذذا الدورد، كمن خلاؿ استًاتيجي
مع النقابة تسعى الدنظمة لتفعيل مشاركة الدوارد البشرية في ابزاذ القرارات داخل الدنظمة كتهدؼ من خلالذا الدنظمة 
لخلق جو تشاركي مع العماؿ لشا لػسسهم بدكرىم في قرارات الدنظمة لشا يزيد من كلائهم لذا، كما تسعى الدنظمة 

 .للتعاكف مع الذيئات الحكومية من خلاؿ الامتثاؿ للقوانتُ الدعموؿ بها كخاصة الدتعلقة منها بتشريعات العمل

 فتسعى الدنظمة من خلالذا معالجة النقائص في الاستًاتيجيات الوظيفية السابقة ككذا تقييم الاداءاما إستًاتيجية 
 .معرفة الإحتياجات التدريبية اللازمة للرفع من كفاءة كفاعلية اداء الدورد البشرم

 الوظيفية للوصوؿ افُ الأداء الأمثل تككل ىذه الإستًاتيجيات متكاملة كتهدؼ الدنظمة بكل ىذه الاستًاتيجيا
للمورد البشرم كالذم لػقق أىدافها كأىداؼ ىذا الدورد الدتمثلة في توفتَ بيئة ملائمة لعمل الأفراد تسمح بتقدنً 

لكن اذا . كترقيتهم في إطار ظركؼ عمل منشطة برفزىم على أداء العمل بإتقاف كفعالية كىذا ما يرفع من دخلهم
 لا تكفي لوحدىا بل على الدنظمة الأخذ تارادت الدنظمة الوصوؿ للأداء الأمثل لعامليها فاف ىذه الإستًاتيجيا

بعتُ الإعتبار العوامل الدؤثرة على الأفراد كالتي تقسم بالنسبة للعاملتُ افُ قسمتُ عوامل خارجية كداخلية فالعوامل 
الخارجية تشمل ظركؼ العمل الدادية كالدتعلقة بدناخ العمل داخل الدنظمة، كالعوامل الفنية كتتعلق بنوعية 

التكنولوجيا كالتجهيزات الدستعملة، كظركؼ العمل الإجتماعية كالدتمثلة أساسا في العلاقات بتُ العماؿ كالعلاقات 
الرسمية داخل العمل،  كالعوامل الذاتية كالتي تتعلق بسلوؾ الفرد في العمل كالنابذة من تفاعل القدرة على العمل 

كالدافعية للعمل لدل الفرد في ظل البيئة أك الظركؼ التي لؽارس فيها العمل ، كالعوامل الداخلية كالدتمثلة في القدرة 
على العمل من خلاؿ مؤىلات الفرد الفطرية كالصحة كاللياقة كركح الدبادرة كالدؤىلات الدكتسبة كالدؤىلات 

كما كجب الأخذ بعتُ الاعتبار طريقة تقييم . كالخبرات العلمية اللازمة كالتي يتحصل عليها من التدريب كالتكوين
 .الأداء داخل الدنظمة من خلاؿ طرؽ التقييم التقليدية كالحديثة كالدشاكل التي تواجو كبرد من فاعلية ىذه الوظيفة
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 :نتائج الدراسة الميدانية: ثانيا

في الجانب التطبيقي قمنا بإسقاط ما تم معالجتو في النظرم في الجانب الديداني من خلاؿ دراسة عملية في الشركة 
الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز لأثر الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على أداء العاملتُ من خلاؿ تقييم مدل 

 .مسالعة كل إستًاتيجية كظيفية للموارد البشرية على أداء العاملتُ في الشركة لزل الدراسة

 :كعند برليلنا للنتائج توصلنا إفُ مايلي

 كأداء البشرية الدوارد دارة الاستًاتيجيات الوظيفية لإبتُ إلغابية ارتباطيةبالنسبة للفرضية الرئيسية ىناؾ علاقة - 
حيث اف الدراسة الديدانية اثبتت كجود علاقة ارتباطية ، العاملتُ في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة

من %30.20الغابية بتُ الدتغتَين حيث توصلنا اف لرموعة الإستًاتيجيات الوظيفية للموارد البشرية تساىم بنسبة 
العوامل الدؤثرة على الأداء، كىي نسبة تفستَ منخفضة، كيرجع ذلك لبعض الدشاكل الدوجودة في تنفيذ 

الإستًاتيجيات السابقة كلإلعالنا في الدراسة لعوامل أخرل ىامة كمؤثرة في أداء الدورد البشرم كمن ىذه العوامل ما 
تستطيع الشركة التأثتَ عليها كتحستُ ظركؼ العمل، كعوامل خارج سيطرة الشركة كتتعلق أساسا بشخصية 

 .العامل

بالنسبة للفرضيات الفرعية فقد توصلنا إفُ كجود علاقة ارتباطية الغابية بتُ الإستًاتيجيات الوظيفية الخمسة -
، كلكن بنسب متفاكتة فقد شركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلةلإدارة الدوارد البشرية كأداء العاملتُ في اؿ

في أداء العاملتُ كتعتبر النسبة %27جاءت في الدرتبة الأكفُ إستًاتيجية التعويضات حيث تساىم كتؤثر بنسبة 
منخفضة كيرجع ذلك لسياسة التعويضات كالأجور الدنتهجة كالتي يتساكل فيها جميع العماؿ بنفس الأجر 

كالتعويض بغض النظر على الأىداؼ كالجهد الدبذكؿ، أما إستًاتيجية علاقات العمل فجاءت في الدرتبة الثانية 
 كىي نسبة منخفضة من ناحية الدسالعة في التأثتَ في أداء العاملتُ كذلك لنقص %24.70بحيث تساىم بنسبة 

التنسيق بتُ الشركة كلشثلي العماؿ لشا لػسس العماؿ بنقص الانتماء كالولاء للشركة، تليها إستًاتيجية التدريب 
 كرغم ألعيتها في تنمية كتطوير الدورد البشرم كالتقليل من النقائص الدسجلة في أداءه الا %24.40كالتنمية بنسبة 

انها جاءت بنسبة منخفضة كذلك لنقص خطط كبرامج التدريب لصافٌ العماؿ ما برره رئيس قسم الدوارد البشرية 
بسياسة التقشف الحالية للشركة بسبب ضعف كضعها الدافِ، كفي الدرتبة الرابعة حلت إستًاتيجية تكوين الدوارد 

 كرغم ألعيتها في اختيار الدورد البشرم %20البشرية بنسبة مسالعة في التغتَات التي بردث في الأداء قدرت ب 
الأمثل إلا أنها جاء تأثتَىا في أداء العاملتُ بنسبة منخفضة كيبرر ذلك بسياسة التوظيف التقليدية الدنتهجة في 

الشركات الوطنية كالتي تغلب عليها الحسابات الضيقة بعيدا عن أىداؼ الشركة  كفي الدرتبة الأختَة لصد إستًاتيجية 
 في التغتَات التي بردث في أداء الدورد البشرم كىي نسبة منخفضة أيضا %19.20تقييم الأداء بنسبة مسالعة 

كيرجع ذلك لدشاكل التقييم كالدتمثلة في غياب الدوضوعية لدل الدسؤكلتُ عن التقييم كانتهاجهم للأساليب 
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 جاءت بنسب مسالعة منخفضة في الأداء كيرجع ذلك للمشاكل السابقة تالتقليدية، ككل ىذه الإستًاتيجيا
ككجود عوامل أخرل تؤثر في أداء العاملتُ باستطاعة الدنظمة التأثتَ عليها كالبيئة أك الظركؼ التي لؽارس فيها 

 .العمل أك عوامل خارج سيطرتها كبزص شخصية كنفسية الفرد

كما لغدر بالذكر انو يتوجب توفر فريق عمل مؤىل في قسم إدارة الدوارد البشرية يسمح بتنفيذ ىذه 
 . بأساليب علمية حديثة كتدارؾ الأخطاء عن طريق تفعيل الرقابة كبرليل نتائج ىذه الإستًاتيجياتتالاستًاتيجيا

 :كبغية معالجة الدشاكل السابقة نقتًح لرموعة من الحلوؿ لتحستُ أداء الدورد البشرم في الشركة

 العامة للشركة، كانتهاج أساليب تسمح بالحصوؿ على الدورد ةربط إستًاتيجية التشغيل بالإستًاتيجي .1
البشرم اللازـ في الوقت الدناسب كالتخطيط الجيد للمناصب الدتوقعة في الدستقبل من خلاؿ رسم 

سياسات مستقبلية في التشغيل تلبي احتياجات الشركة من الدورد البشرم اللازـ بغض النظر لسياسات 
الدكلة في التشغيل الذادفة للتقليل من البطالة دكف النظر للنتائج الوخيمة الدتًتبة عن ىذه السياسة على 

 .الشركة

الرقابة على خطط التدريب الدنتهجة كتقييم النتائج التي توصلت إليها الشركة بعد كل عملية تدريب أك  .2
تكوين يسمح للشركة بالحصوؿ على النتائج الدرجوة من ىذه البرامج التدريبية كالدتمثلة في برستُ أداء 

 .العاملتُ

إعادة رسم لسلم الأجور كالحوافز يتماشى مع تقييم الوظائف كعملية التقييم الدكرية للعامل كيكوف مبتٍ  .3
 عن الوظيفة كالجهد الدبذكؿ لأدائها ككذا الأىداؼ المحققة كالابتعاد عن ةأساسا على الدسؤكليات الدتًتب

 .الطابع النمطي السابق في حساب الأجور كالحوافز حيث برسب على أساس الرتبة الوظيفية

تلعب نتيجة كظيفة إستًاتيجية تقييم الأداء دكر ىاـ على الوظائف الأخرل لإدارة الدوارد البشرية لذا  .4
كالابتعاد عن الطابع الشخصي كالعقابي لذذه . كجب ابزاذ أساليب التقييم الحديثة الدنتهجة في الحاضر

 . الوظيفة لؼلق جو من التنافس الشريف بتُ العاملتُ كلػفزىم على أداء كظائفهم

كجب على الشركة برستُ علاقتها مع لشثلي العماؿ كالنقابة كاللجنة التشاركية كالذيئات الحكومية فمن  .5
خلاؿ علاقتها مع لشثلي العماؿ تظهر لذم دكرىم الذاـ في قراراتها لشا يزيد إحساسهم بالإنتماء كالولاء 

 .للشركة كما بزلق جو يسمح بالعمل بأرلػية بإمتثالذا للقوانتُ كالدراسيم الدعموؿ بها

كجب على الشركة الاىتماـ بالدورد البشرم من خلاؿ كضع من أىدافها الرئيسية حماية كسلامة ىذا الدورد  .6
فبالإضافة إفُ البرامج الصحية كالتًفيهية الدوجودة بالشركة كجب عليها برستُ ىذه البرامج كالإىتماـ 
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أكثر بالجانب الصحي فمن غتَ الدعقوؿ كجود طبيبة عامة كاحدة كطبيبة أسناف كاحدة فقط لعماؿ كل 
 .فركع سونلغاز بالدسيلة

توفتَ الوسائل كالدعدات اللازمة لأداء العمل من خلاؿ توفتَ الوسائل التكنولوجية الحديثة كالتخلص من  .7
 .الوسائل القدلؽة الدتواجدة في الدكاتب كالتي تشوه صورة مكاتب الشركة

الإىتماـ بالجانب النفسي للعامل من خلاؿ كضع أخصائيتُ نفسيتُ للاىتماـ بالعماؿ من خلاؿ  .8
 .  التحدث معهم كطرح انشغالاتهم حوؿ ظركفهم كمشاكلهم الاجتماعية كإلغاد الحلوؿ لذا

بزصيص قاعات لدمارسة الرياضة لفائدة العماؿ تسمح لذم بتغيتَ الركتتُ اليومي كالتفكتَ بإلغابية لشا يؤثر  .9
 . على أدائهم داخل الشركة

بزصيص فريق عمل مؤىل لقيادة إدارة الدوارد البشرية كتسيتَ كظائفها لتحقيق أىداؼ الاستًاتيجية العامة .10
 .للشركة

 الأفاق المستقبلية للدراسة

 للموارد البشرية على أداء العاملتُ حاكلنا الإجابة بشكل ة   من خلاؿ دراستنا لدوضوع أثر الإدارة الإستًاتيجي
 لإدارة الدوارد البشرية على أداء العماؿ ةعاـ كبشكل عملياتي من خلاؿ دراستنا لتأثتَ أىم الدمارسات الإستًاتيجي

 .في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة

لكن من خلاؿ برليلنا لنتائج دراستنا في الشركة اتضح لنا كجود عوامل أخرل تؤثر على أداء الدورد 
البشرم كجب على الشركة دراستها كأخذىا بعتُ الإعتبار لذا نقتًح لرموعة مواضيع للباحثتُ من اجل إجراء 

 دراسات مستقبلية للعوامل الدؤثرة على أداء العاملتُ في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة

 أثر ثقافة الدنظمة على أداء العاملتُ في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة . 

 أثر العلاقات الاجتماعية على الأداء الوظيفي للعاملتُ في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة. 

 أثر بيئة العمل الدادية كالدعنوية على أداء الدورد البشرم في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة. 

 أثر العوامل الذاتية للعامل على أدائو الوظيفي في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة. 

  دكر فرؽ العمل في توجيو الدورد البشرم لتحقيق أىداؼ الدنظمة في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز
. بالدسيلة
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 الاستبيان المستخدم في الدراسة: ( 01 )الملحق رقم 

 وزارة التعليــم العــالي والبحـث العلمـــي

 جامعــة محمد بوضياف بالمسيلة

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

 قسـم علــوم التسييـر

 

 .سيدي الكريم السلام عليكم

تعد الشركة الجزائرية للكهرباء كالغاز من أعرؽ الشركات الوطنية بفضل ألعيتها الوطنية بالنظر افُ نوع 
نشاطها، رقم اعمالذا كىيكلها التنظيمي كطريقة التسيتَ الحديثة الدنتهجة، كقد تم اختيار فرع الشركة الجزائرية لتوزيع 

الكهرباء كالغاز لولاية الدسيلة لكونو من أكبر فركع الشركة على مستول الشرؽ كنظرا لعدد العاملتُ كاختلاؼ 
افٍ .....رتبهم في الذيكل التنظيمي لتعدد نشاطات الشركة، كتتوفر بها جميع أنواع الأداء من أداء تقتٍ بشرم مافِ

كتتوفر على قسم إدارة الدوارد البشرية بسارس لستلف الاستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية بساشيا مع 
 .الاستًاتيجية العامة للشركة كىو ما يتماشى مع موضوع بحثنا

تسمح لنا بدعرفة أثر الاستًاتيجيات الوظيفية لإدارة جمع معلومات إف الذدؼ من الاستبياف الذم بتُ أيديكم ىو 
الدوارد البشرية على أداء العماؿ، كىذا في إطار إعدادنا لدذكرة ماستً في علوـ التسيتَ بعنواف أثر الإدارة 

كبحكم عملكم في الشركة الجزائرية للكهرباء كالغاز لولاية الدسيلة .الاستًاتيجية للموارد البشرية على أداء العاملتُ
 .نرجو منكم سيدم الإجابة عن فقرات الاستبياف بكل موضوعية

 .إف الدعلومات التي ترد في ىذا الاستبياف ستبقى سرية كلا تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي: ملاحظة- 

  متَ أحمد.د:    تأطيرقاضي عبد الحكيم      : الطالب

 

تعاونكم   حسنشكرا ل
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:  المعلومات الشخصية:أولا

 : العمر- 

  سنة46 سنة                أكثر من 45-36 سنة               35-26 سنة فأقل              25

 :  الجنس- 

 ذكر                       أنثى

 :المستوى التعليمي- 

   متوسط                  ثانوم                    جامعي                  شهادة عليا 

 : عدد سنوات الخبرة- 

  سنة 16 سنة                  أكثر من 15- 11 سنوات                  10-6 سنوات فأقل                  5

 :المسمى الوظيفي- 

 إطار                                   إطار سامي
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 :  الاســــتبيان:ثانيا

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية

موافق 

بشدة  
محايد موافق  

غير 
موافق 

غير 
موافق 
بشدة 

 (تخطيط الموارد البشرية)إستراتيجية تكوين الموارد البشرية / 1

  تحليل وتصميم العمل1-1

      . جميع العماؿ على دراية تامة بدختلف الأنشطة الدتعلقة بوظائفهم 01

      .جميع العماؿ على دراية تامة بطريقة أدائهم للأنشطة التابعة لوظائفهم 02

      .يعلم العماؿ بحجم الدسؤكليات الدتعلقة بوظائفهم 03

  تخطيط الموارد البشرية1-2

      .الدستقبل في تعيينهم الدطلوب الأشخاص خصائص بالتفصيلقسم التوظيف يعلم  04

      .الدستقبل في تعيينهم الدطلوبالعماؿ قسم التوظيف عدد يعلم  05

06 
في حيث العدد بتحليل احتياجات الشركة من الدوارد البشرية من تقوـ إدارة الدوارد البشرية 

 .ضوء متطلبات الوضع الحافِ كالتوجو الدستقبلي
     

07 
بتحليل احتياجات الشركة الحالية كالدستقبلية من الدوارد البشرية تقوـ إدارة الدوارد البشرية 

 .حيث النوعيةمن 
     

08 
 على الدناسب الوقت فيشركة اؿ لتحصل اللازمة الإجراءاتد إدارة الدوارد البشرية برد

 . اللازمتُالأفراد
     

  الاستقطاب1-3

09 
تقوـ إدارة الدوارد البشرية بعملية ترغيب كجذب الدوارد البشرية من سوؽ العمل للتقدـ 

 .كطلب التوظيف في الشركة
     

     يتم الإعلاف عن الدناصب الشاغرة بكل شفافية لشا لؽكن طالبي الوظائف من التعرؼ  10
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 .عليها في الوقت اللازـ

11 
عملية جذب كاختيار الدوارد البشرية موجهة لضو الأفراد الذين لؽتلكوف مهارات متعددة 

 .لشغل كظائف لستلفة بالشركة
     

  والتعيين الاختيار1-4

12 
تتم عمليتي اختيار كتعيتُ الدوارد البشرية اعتمادا على احتياجات الشركة من الدوارد 

 .البشرية
     

      .كظيفةتتم عملية اختيار الأفراد كتعيينهم بناء على كفاءتهم كمعارفهم حسب خصائص اؿ 13

      . تتم عملية اختيار الأفراد بشفافية بحيث لؼضع جميع الدتًشحتُ لنفس الشركط 14

 (تنمية الموارد البشرية)إستراتيجية التدريب والتنمية / 2

  التدريب والتعليم المستمر2-1

      .يسعى ىذا النشاط إفُ اكتساب الدوارد البشرية مهارات جديدة تساعدىم في الدستقبل 15

      . للشركة يتم كضع خطط سنوية لتدريب الدوارد البشريةةلتحقيق الأىداؼ الاستًاتيجي 16

      .بزصص الشركة جزء من ميزانيتها لتدريب كتطوير مهارات العاملتُ لديها 17

      .بردد إدارة الدوارد البشرية البرامج التدريبية بشكل عادؿ بتُ جميع العماؿ 18

  الترقية مسارات2-2

      .كل العماؿ على دراية تامة بالدناصب التي لؽكن أف يشغلوىا في الدستقبل 19

      .عمليات التًقية تتم خدمة للإستًاتيجية العامة للشركة 20

      .فرص التًقية متاحة لجميع العماؿ بصفة عادلة 21

 إستراتيجية التعويضات-3

  والأجور الرواتب3-1
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22 
تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتصميم ىيكل الأجور بناء على نتائج تقييم الوظائف في 

 .الشركة
     

      .الأجور كالركاتب بسثل الدقابل الحقيقي للجهود الدبذكلة من طرؼ العماؿ 23

      .ىناؾ تباين في أجور نفس الرتبة الوظيفية حسب ألعية الوظيفة كالجهد الدبذكؿ لأدائها 24

  الوظيفية المزايا والحوافز3-2

      .بسنح الدزايا الوظيفية للعاملتُ الذين يقوموف بوظائف نوعية كلرهودات خاصة 25

26 
تلجأ إدارة الدوارد البشرية لدنح الدزايا الوظيفية لبعض العاملتُ لاستقطابهم كضماف كلائهم 

 .للشركة
     

      .يستفيد جميع العماؿ من الحوافز السنوية بنسب متفاكتة بناء على لرهوداتهم 27

  علاقات العملاستراتيجية / 4

 العلاقة مع النقابة 4-1

      .(النقابة)ماؿ  العلشثلي مع تقوـ الشركةبعقد اجتماعات دكرية كاستثنائية 28

      . لذا دكر فعلي في قرارات الشركة(CP)لجنة الدشاركة 29

      .الشركةقرارات لػس العاملوف من خلاؿ لشثليهم بأف لذم دكر في  30

 ىيئات الحكوميةالعلاقة مع ال 4-2

31 
تقوـ إدارة الدوارد البشرية بالامتثاؿ للقوانتُ كالتشريعات الدعموؿ بها فيما لؼص قانوف 

 .العمل
     

32 
تساىم الشركة من خلاؿ قسم إدارة الدوارد البشرية في ابداء الرام حوؿ التشريعات 

 .كالقوانتُ الدتعلقة بالعمل في الاجتماعات مع الحكومة
     

 (صيانة المورد البشري)السلامة والحماية 4-3

      .العماؿبيئة تشغيل تقلّل الدخاطر لصافٌ صحة كسلامة توفتَ تسعى مديريتكم إفُ  33
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      .ترقى لرهودات إدارة الدوارد البشرية لصحة كسلامة العماؿ لتطلعات العاملتُ في الشركة 34

  الأداءتقييم / 5     

35 
يتم تقييم الأداء في الشركة بناء على أسس موضوعية تعتمد على كفاءة كفاعلية أداء 

 .العاملتُ
     

      . لدعرفة مدل مشاركة الأفراد في تطبيق استًاتيجية الشركةنً الأداءمتقتهدؼ عملية  36

      .ىناؾ ربط بتُ نتائج تقييم الأداء ككظائف إدارة الدوارد البشرية 37

      .يتم تبليغ العاملتُ بنتائج تقييم أداؤىم بعد كل عملية تقييم للأداء 38

      .بعد عملية التدريب تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتقونً البرامج التدريبية 39

      .(تقييم كفاءة العاملتُ)تقوـ إدارة الدوارد البشرية بعملية التًقية بناء على نتائج تقييم الأداء 40

      .طريقة التقييم الدكرية للمسؤكؿ الدباشر في العمل تعتبر شخصية كلا علاقة لذا بأداء العمل 41

      .طريقة التقييم على أساس النتائج برفز العاملتُ على بذؿ جهود أكبر لتحستُ أداؤىم 42

      . طريقة تقييم أداء العماؿ بالأىداؼ طريقة عادلة كموضوعية 43

       العاملينأداء / 6 

      .على أكمل كجو حسب ما ىو مطلوبكظائفهم يؤدم العاملوف  44

      .يقوـ العماؿ بتأدية كظائفهم بأقل قدر من الجهود 45

      .يقوـ العاملوف بتأدية كظائفهم بأساليب متجددة 46

      .يقوـ العماؿ بإحداث تغيتَات في أساليب العمل من فتًة لأخرل 47

      .كل عامل يبذؿ جهود كبتَة في العمل لػقق النتائج الدرجوة من كظيفتو 48

      .ىناؾ علاقة بتُ قدرات كخبرة العماؿ كتأدية العماؿ لوظائفهم بصفة جيدة 49
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 تحكيم الاستبيان المستخدم في الدراسة: ( 02 )الملحق رقم 
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 إستمارة المقابلة: (03)الملحق رقم 
 إستمارة المقابلة

 مكتب رئيس قسم إدارة الدوارد :لمكانا.صباحا 11.00 إف09.00ُمن:لساعةا11/04/2018: التاريخ
رئيس قسم إدارة الدوارد البشرية بالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز :المنصب، ة سن30:الخبرةالبشرية، 
 بالدسيلة

 تحية طيبة
قاضي عبد الحكيم طالب :(ة)الطالب كىو كأذكركم باسميإنتٍ أشكركم عن منحي جزءا من كقتكم 
الدسيلة بكلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية ببجامعة لزمد بوضياؼ بالسنة الثانية ماستً بزصص الإدارة الإستًاتيجية 

 أثر الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على أداء العاملتُ في ،جئت لمحاكرتكم في إطار بحث يتناكؿكعلوـ التسيتَ
إذا كنتم لا بسانعوف فسأقوـ بإجراء الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة 

 .ىذه الدقابلة معكم

 
. الإستراتيجيات الوظيفية لإدارة الموارد البشرية- أ

أين تتم صياغة الإستًاتيجية العامة للشركة؟ كىل لقسم إدارة الدوارد البشرية دكر في صياغتها ؟ ككيف يتم  -
 ذلك؟

 ؟ىل تقوـ الشركة بعملية التخطيط للموارد البشرية  -

 ىل يعلم العماؿ في الشركة بالأعماؿ التابعة لوظائفهم كالدسؤكليات الدتًتبة عليها ككيف يتم ذلك؟ -

 ؟كيف بذرل عمليات استقطاب كتوظيف الدوارد البشرية في الشركة -

 كيف يتم تقييم الأداء في الشركة كىل تواكب الشركة الأساليب الحديثة في عملية التقييم؟ -

ىل تقوـ الشركة بإجراء عمليات تدريبية للعماؿ؟ كىل يتم التخطيط لذا مسبقا؟ ككيف تتم عملية  -
 التخطيط؟

 ىل البرامج التدريبية تلبي الأىداؼ الدرجوة منها؟ كىل ىناؾ كسيلة لتقييم نتائج التدريب؟ -

 ىل لدل العماؿ علم بالدناصب التي بإمكانهم توليها في الدستقبل؟ ككيف يتم تعيينهم في ىذه الدناصب؟ -



 

166 
 

لاحظنا من خلاؿ إجابات العماؿ عدـ رضاىم عن سياسة التدريب الحالية فحسب رأيك ما ىي  -
 الأسباب التي جعلت التدريب لا يلقى قبولا عند العماؿ؟

كيف يتم حساب الركاتب كالأجور في الشركة؟ كىل ترتبط الركاتب كالأجور بالأىداؼ المحققة  -
 كالدسؤكليات التي يتحملها العامل؟

 ىل بسنح الشركة مزايا كظيفية خاصة لبعض العماؿ؟ كعلى أم أساس يتم منح ىذه الدزايا؟ -

 ماىي اشكاؿ الحوافز في الشركة؟ كعلى أم أساس يتم منحها؟ -

 ىل بذتمع الشركة بصفة دكرية مع لشثلي العماؿ؟ -

 ىل بزضع الشركة كتطبق جميع القوانتُ الدعموؿ بها فيما لؼص قوانتُ كتشريعات العمل؟ -

 بها ةىل يوجد بالشركة مصلحة تهتم بحماية كسلامة الدوظفتُ؟ كىل تقوـ ىذه الدصلحة بالوظائف الدنوط -
 على أكمل كجو؟

 ىل الإجراءات التي تقوـ بها الشركة فيما لؼص السلامة كالحماية تلبي طموحات العاملتُ في الشركة؟ -

 

 أداء العاملين- ب

حسب رأيك ىل يؤدم العاملوف كظائفهم حسب ما ىو مطلوب منهم؟ كفي حالة العكس كيف  -
 تستطيع الشركة بالدفع بالعماؿ لكي يقوموا بتحستُ أدائهم؟

 ىل برسن الشركة بيئة العمل باستمرار؟ -

 ىل يتوفر للعاملتُ الوسائل الضركرية للعمل؟ كىل تواكب التطور التكنولوجي الحاضر؟ -

للجانب النفسي للعامل أثر بالغ على أداءه ىل تقوـ الشركة بالنظر لذذا الجانب؟ كىل تقوـ الشركة  -
 بدتابعة الجوانب النفسية للعامل؟

 ىل للعلاقات الاجتماعية بتُ العاملتُ تأثتَ على أداءىم داخل الشركة؟ -

 أختَا ما ىي الدشاكل التي تواجو إدارة الدوارد البشرية لتنفيذ الإستًاتيجيات الوظيفية السابقة؟ -

 
. كفي الأختَ تقبلوا منا فائق التقدير كالاحتًاـ
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 :ملخص

ىدفت ىذه الدراسة إفُ معرفة أثر الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على أداء العاملتُ في الشركة الجزائرية 
إستًاتيجية تكوين ) لتوزيع الكهرباء كالغاز بالدسيلة، من خلاؿ الإستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية

علاقات  تيجيةاالتعويضات، إستً إستًاتيجيةتدريب كتنمية الدوارد البشرية،  إستًاتيجيةالدوارد البشرية، 
 .(العمل، إستًتيجية تقييم الأداء

 منها بزص الإطارات كالإطارات السامية كتم استبعاد 51 استمارة استبياف تم اعتماد 65كقد تم توزيع 
 .أعواف التنفيذ كالتحكم نظرا لعشوائية إجاباتهم

كقد خلصت الدراسة إفُ كجود تأثتَ الاستًاتيجيات الوظيفية للموارد البشرية على أداء العاملتُ، لكن 
بدرجات متفاكتة حيث كانت إستًاتيجية التعويضات ىي الأكثر تأثتَا، لكن تم إلعاؿ مؤثرات أخرل ذات 

 .(العوامل الداخلية كالخارجية)ألعية تتعلق بالفرد 

 .استًاتيجية، إدارة الدوارد البشرية، أداء العاملتُ: الكلمات الدفتاحية

Summary: 

The aim of this study is to highlight the impact of human resources management 

strategy on the employees performance in SONELGAZ company-M’sila.using 

functional strategies of human resources management: (planning strategy, human 

resources development strategy, wages strategy, Work relationship strategy, 

performance évaluation stratégie). 

 Liquefied sample of individuals reached 51 workers. 

The results of the study are as follows: 

The human resources management strategy affects significantly on employees 

performance 

wages strategy is the most effect on employees performance. 

-we avoid many factors (internal and external factors) 

 

Keywords: Strategy, Human ressources management, employees performance. 

 


