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بجميع   خرا   آو  أولاهذا العمل ، فإننا نتوجه إليه الله سبحانه وتعالى  بإنجازبعد أن من الله علينا  

نحن فيه راجين منه دوام نعمه  ألوان الحمد والشكر على فضله وكرمه الذي غمرنا به فوفقنا إلى ما
يشكر الله "،فإننا نتقدم    عليه وسلم :"من لا يشكر الناس لا  كرمه ، وانطلاقا من قوله صلى اللهو 

على  على إشرافه ،"الأستاذ الدكتور حمزة غربيالمشرف"  بالشكر والتقدير والعرفان إلى الأستاذ
هذه المذكرة وعلى الجهد الكبير الذي بذلته معنا ، وعلى   نصائحها القيمة التي مهدت لنا الطريق 

بالشكر الخاص   لإتمام هذه الدراسة، فلها منا فائق التقدير والاحترام ، كما نتوجه في هذا المقام
ة وخاصة الأستاذ لأساتذتنا الذين رافقونا طيلة المشوار الدراسي ولم يبخلوا في تقديم يد العون لنا

 .  الكرام أعضاء لجنة المناقشة 

الذين   ،بالمسيلة  العملية  المديرية – الجزائر اتصالاتوندين بالشكر أيضا إلى كل عمال مؤسسة 
ساعدونا من خلال تقديم جميع التسهيلات ومختلف التوضيحات والمعلومات المقدمة من طرفهم  

 . هذا البحث  لإنجاز

وفي الختام نشكر كل من ساعدنا وساهم في هذا العمل سواء من قريب أو بعيد حتى ولو بكلمة  
 طيبة أو ابتسامة عطرة
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 :الملخص
هدفت هذه الدراسةةةةةةةةة إلى معرفة أرر الخيارات الاسةةةةةةةةتراتيجية على تحسةةةةةةةةين اداء العاملين في المن مة، و 

خدام  لخدمة أهداف الدراسةةةة اعتمدنا المنهل الوصةةةفي التحليلي في الجانب الن ري من الدراسةةةة ، إضةةةافة إلى اسةةةت
،  - المديرية العملية بالمسيلة -تقنية دراسة الحالة في الجانب التطبيقي، و الذي كان عن مؤسسة اتصالات الجزائر

سةةةةةةةؤالا مقسةةةةةةةمة على محورين، اولهما للمتغير المسةةةةةةةتقل و ال اني    36حيث قمنا بتصةةةةةةةميم اسةةةةةةةتبانة تحتوي على  
المؤسةةةةةسةةةةةة، و كانت نسةةةةةبة اسةةةةةترجا   بعامل    32مجتمع الدراسةةةةةة من عينة عشةةةةةوائية من    ويتكون للمتغير التابع،  

لإدخال و معالجة البيانات و اختبار الفرضةةةةةةةةةيات و نموذ  SPSS ، كما اسةةةةةةةةةتخدمنا برنامل  %100الاسةةةةةةةةةتبانة  
يارية( و الانحرافات المعوصفي )م ل : المتوسطات الحسابية و الدراسة، و ذلك اعتمادا على مقاييس الإحصاء ال

رتباط و معامل الانحدار البسةي((، و قد خلصةنا في هذه الدراسةة إلى مقاييس الإحصةاء الاسةتدلالي م ل)معامل الا
مجموعة من النتائل اهمها : وجود أرر معنوي ذو دلالة احصةةةةةةةةةةائية للخيارات الاسةةةةةةةةةةتراتيجية  على تحسةةةةةةةةةةين اداء  

 ية بالمسيلة.المديرية العمل –العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر 
اتصةةةةةةةالات    ،الانكماشتراجع و ال  ،الاسةةةةةةةتقرار،  النمو  الخيارات الاسةةةةةةةتراتيجية، أداء العاملين، الكلمات المفتاحية :

 الجزائر
Summary : 
  This study aimed to know the impact of strategic choices on improving the 

performance of employees in the organization, and to serve the objectives of the study, 

we adopted the descriptive analytical approach in the theoretical side of the study, in 

addition to using the case study technique in the applied side, which was about Algeria 

Telecom Corporation - Operational Directorate in M'sila- Where we designed a 

questionnaire containing 36 questions divided into two axes, the first of which is for 

the independent variable and the second for the dependent variable, and the study 

population consists of a random sample of 32 workers in the institution, and the 

questionnaire recovery rate was 100% We also used the SPSS program to enter and 

process the data and test the hypotheses and the study model, depending on the 

descriptive statistics measures (such as: arithmetic means and standard deviations) and 

inferential statistics measures such as (the correlation coefficient and the simple 

regression coefficient), and we concluded in this study To a set of results, the most 

important of which are: There is a statistically significant effect of strategic choices on 

improving the performance of workers in Algeria Telecom Corporation - Operational 

Directorate in M'sila. 

Keywords: strategic choices, employee performance, the growth, stability, retraction 

and contraction,   Algeria Telecom 
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  ةـــــدمـــقـــم



 مقدمة  
 

 ب     

 مقدمة 
إن التغيرات المسةةةةةةتمرة و الدائمة التي تعيشةةةةةةها المن مة خاصةةةةةةة مع التسةةةةةةار  الكبير في هذه المؤررات في 
عصةةةةةةةرنا الحالي، جعل المن مة تسةةةةةةةعى دائما و بشةةةةةةةكل مسةةةةةةةتمر إلى مواكبة هذه التحديات في بي تها الداخلية و 

مسةةةتقبلية    إسةةةتراتيجيةوفق خ( رؤية تحقق أهدافها المرسةةةومة   إسةةةتراتيجيةالخارجية و ذلك من خلال تبني خيارات  
و انطلاقا من هذا فالخيار الاسةةةةةةتراتيجي هو البديل الأنسةةةةةةب الذي تتبناه المن مة من بين مجمو  مختلف البدائل 

 المتاحة و الذي يتم اختياره وفق رؤية و قدرات المؤسسة. 
من جهة أخرى فالمن مة التي تسةةةةةةةةعى إلى التطور تكون ملزمة بالاهتمام بعنصةةةةةةةةرها البشةةةةةةةةري المتم ل في 
العاملين بها كونه أحد العوامل المؤررة في نجاح رؤية المن مة و عليه فإن اسةةةةةت مار المن مة في المورد البشةةةةةري 

حاطة بالمؤررات ذات الأهمية و التي من خلال دراسةةةةة سةةةةلوكياته و اهتماماته و تلبية احتياجاته و خصةةةةوصةةةةا الإ
و بالتالي  ترفع او تقلل من فعالياته كل هذا ينتل عنه أداء فعال يحقق للمن مة الوصةةةةةةةول إلى أهدافها المرسةةةةةةةومة  

فإن تحسةةين أداء العاملين يعتبر من النقاط التي يتوجب على جميع المن مات بمختلف نشةةاطاتها الاهتمام به لما 
 ستمراريتها. يم له من أهمية في ا

على تحسةةةةين أداء العاملين في المن مة، قمنا بمتابعة    الإسةةةةتراتيجيةو ضةةةةمن إطار دراسةةةةة تيرير الخيارات 
 هذا التيرير من خلال تبني مؤسسة اتصالات الجزائر المديرية العملية بالمسيلة كنموذ  للتحليل. 

 : إشكالية الدراسةأولا : 
للمن مة   الإسةتراتيجيةا مما سةبق، سةنحاول بدراسةتنا هاته تسةلي( الضةوء على أهمية كل من الخيارات انطلاق

ا من خلال معرفةة درجةة تةيرير المتغير  مةو كةذلةك أداء العةاملين بهةا إضةةةةةةةةةةةةةةافةة إلى تحةديةد العلاقةة حجم التراب( بينه
اء العاملين بالمن مة، كل هذه النقاط تطرح  للمن مة مع المتغير ال اني و هو أد   الإسةتراتيجيةالأول وهو الخيارات 

 علينا الإشكالية الرئيسية التالية: 
المديرية العملية   -مؤسسة اتصالات الجزائر  هل يؤثر الخيار الاستراتيجي للمنظمة على أداء العاملين في " 

 "  ؟ بالمسيلة
 و تندر  تحت هذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية. 

المديرية العملية    -مؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة اتصةةةةةةةةالات الجزائر هل تؤرر خيارات التوسةةةةةةةةع للمن مة على أداء العاملين في -
 ؟  بالمسيلة

المديرية العملية    -مؤسةةةةةةسةةةةةةة اتصةةةةةةالات الجزائر  هل تؤرر خيارات الاسةةةةةةتقرار للمن مة على أداء العاملين في -
 ؟ بالمسيلة 

المديرية   -مؤسةةةةةةسةةةةةةة اتصةةةةةةالات الجزائر  للمن مة على أداء العاملين في  والتراجع  هل تؤرر خيارات الانكماش -
 ؟ العملية بالمسيلة 



 مقدمة  
 

 ج    

 : فرضيات الدراسةثانيا: 
على التسةةةةاؤلات المطروحة قمنا بصةةةةياغة مجموعة من الفرضةةةةيات التي نرى أنها تشةةةةكل الإجابات    للإجابة

 أن تقابل الإشكالية المطروحة و تجيب عنها.  ، و كذلك يمكنهاالأك ر صحة و قبولا و التي يمكن تعميمها
I- :تتم ل الفرضية الرئيسية في:  الفرضية الرئيسية 

يوجد أرر معنوي ذو دلالة إحصةائية للخيارات الإحصةائية في تحسةين أداء العاملين في مؤسةسةة اتصةالات    لا -
 0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –الجزائر 
II- :تتفر  من الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية الأتية:  الفرضيات الفرعية 

يارات النمو في تحسةةةةةةةين أداء العاملين في مؤسةةةةةةةسةةةةةةةة اتصةةةةةةةالات  لا يوجد أرر معنوي ذو دلالة إحصةةةةةةةائية لخ -
  0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –الجزائر 

لا يوجد أرر معنوي ذو دلالة إحصةةةائية لخيارات الاسةةةتقرار في تحسةةةين أداء العاملين في مؤسةةةسةةةة اتصةةةالات   -
 0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –الجزائر 

في تحسةةةين أداء العاملين في مؤسةةةسةةةة   و التراجع  لا يوجد أرر معنوي ذو دلالة إحصةةةائية لخيارات الانكماش -
 0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –اتصالات الجزائر 

 نموذج الدراسة: ثالثا: 
 يمكن توضيح النموذ  من خلال ما يلي:  -

  
 إعداد الطالبين. المصدر: من
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من خلال نموذ  الدراسةة تتضةح لنا طبيعة العلاقة بين الخيارات الاسةتراتيجية و أداء العاملين، حيث نقوم بدراسةة 
العلاقة بين أبعاد الخيارات الاسةةتراتيجية و أداء العاملين و ذلك من خلال تقسةةيم الخيار الاسةةتراتيجي إلى خيارات  

 ات تراجع و انكماش. نمو و خيارات استقرار و خيار 

 : أهمية الدراسةرابعا: 
 تتجلى أهمية الدراسة فيما يلي: 

I-  :الأهمية العلمية 
تنبع أهمية الدراسةةةة من أهمية الخيارات الاسةةةتراتيجية للمن مة باعتبارها الرؤية المسةةةتقبلية التي تحقق أهدافها   -

 و القادرة على تحسين أداء العاملين بها. 
 إرراء المكتبات الجزائرية العلمية المفيدة و التي يتناول جوهرها الخيارات الاستراتيجية، و كذلك أداء العاملين.   -

II- مية العملية: الأه 
 الاستفادة من الدراسة في تحسين أداء العاملين بالمن مات داخل سوق العمل.  -
و معايير لعملية تقييم الأداء و تحسةينه في مؤسةسةة اتصةالات الجزائر بما يتناسةب مع الواقع  وضةع مؤشةرات  -

 المتطور. 
 تشجيع الدراسة على خيارات استراتيجية تتوافق و الهيكل البشري لشركة اتصالات الجزائر.   -

 : أهداف الدراسةخامسا: 
على أداء العاملين في   الإسةةةةةةتراتيجيةات  تهدف هذه الدراسةةةةةةة بشةةةةةةكل رئيسةةةةةةي إلى: التعرف على أرر الخيار 

مؤسةةةةةسةةةةةة اتصةةةةةالات الجزائر المديرية العملية بالمسةةةةةيلة. و تتفر  من هذا الهدف الرئيسةةةةةي مجموعة من الأهداف 
 الفرعية نذكر منها: 

و أداء العاملين انطلاقا من الأبحاث و المؤلفات التي لها علاقة   الإسةةةةةةةةةةةتراتيجية الإحاطة بمفهومي الخيارات   -
 بالموضوعين. 

و تحسةةةةين أداء العاملين بمؤسةةةةسةةةةة اتصةةةةالات    الإسةةةةتراتيجيةالتعرف على طبيعة و قوة العلاقة بين الخيارات   -
 الجزائر المديرية العملية بالمسيلة و كذلك تغييرها. 

سةةةةةة اتصةةةةةالات الجزائر المديرية العملية بالمسةةةةةيلة على تحسةةةةةين أداء  لمؤسةةةةة  الإسةةةةةتراتيجيةإبراز أرر الخيارات   -
 العاملين بها. 

تقديم مجموعة من التوصةةةةيات و الاقتراحات التي من شةةةةينها زيادة درجة تحسةةةةين أداء العاملين في مؤسةةةةسةةةةة   -
 اتصالات الجزائر المديرية العملية بالمسيلة بناء على الخيارات الاستراتيجية الأك ر نجاعة. 

 
 : أسباب اختيار الموضوعسادسا:  
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 طبيعة مسار تخصص التكوين الدراسي للطلبة المعنيين بالدراسة.  -
 اقتراح الأستاذ المشرف على الدراسة.  -
مع التوجهات الحدي ة للاهتمام بالعنصةةةةر البشةةةةري للمن مات و    الرغبة في إرراء موضةةةةو  البحث خصةةةةوصةةةةا -

 العوامل المؤررة فيه.
  

 : منهج الدراسةسابعا: 
الذي يرتكز على تحليل    التحليلي من أجل الإجابة على إشةةكالية الدراسةةة فقد اعتمدنا على المنهل الوصةةفي

ال واهر و دراسةةةةة العلاقة فيما بينها، و كشةةةةف طبيعة تيرير الخيارات الاسةةةةتراتيجية على تحسةةةةين أداء العاملين و 
 اختبار الفرضيات التي استندت إليها الدراسة. 

يةة دراسةةةةةةةةةةةةةةةة الحةالةة من خلال جمع بيةانةات ذات طةابع كيفي بغر  الإلمةام بكةل متغيرات  منهجكمةا قمنةا ب
 لدراسة و كذلك بيانات ذات طابع كمي باستخدام الاستمارة كيداة جمع البيانات.ا

 حدود الدراسة: ثامنا: 
 المديرية العملية بالمسيلة.  –شركة اتصالات الجزائر  الحدود المكانية:
 . 2023-2022السداسي ال اني من السنة الدراسية  الحدود الزمانية:
ــرية: موظفو و إطارات مؤسةةةةةسةةةةةة اتصةةةةةالات الجزائر المديرية العملية بالمسةةةةةيلة، حيث تكونت  الحدود البشـ
 موظفا.  32عينة الدراسة من 

كان الهدف من هذه الدراسةةةةة هو التعرف على أرر الخيارات الاسةةةةتراتيجية على أداء   الحدود الموضـــوعية:
و ذلك من خلال دراسةةةةةةة أرر المتغير ،  المديرية العملية بالمسةةةةةةيلة  -املين بمؤسةةةةةةسةةةةةةة اتصةةةةةةالات الجزائرعلا

 .المستقل "الخيارات الاستراتيجية" على المتغير التابع "أداء العاملين"

 : الدراسات السابقةتاسع: 
التي تناولت الدراسةةةةةةةةات بعد البحث في هذا الموضةةةةةةةةو  في المكتبات و المواقع الالكترونية وجدنا شةةةةةةةةح في 

و   ،البحث الخاص بنا و الذي يرب( بين الخيارات الاستراتيجية و تحسين أداء العاملين في المن مةموضو   نفس  
 أهم هذه الدراسات و الأبحاث: 

( تحت عنوان أرر الخيارات الاسةةةةةةتراتيجية على الأداء البشةةةةةةري في 2006دراسةةةةةةة )محمد جميل العضةةةةةةايلة،  -
شةةةةةةةةةةةةةةركةةة البوسةةةةةةةةةةةةةةةاس العربيةةة و تنةةاولةةت فيهةةا تطوير إطةةار ن ري و فكري للتعرف على مفةةاهيم الخيةةارات  

ت العلمية و العملية  الاسةةتراتيجية و القوى و الموارد البشةةرية في البي ة المؤسةةسةةة، و تقديم جملة من التوصةةيا
 للاستفادة في عمل المؤسسة. 
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( تحت عنوان تيرير الخيار الاستراتيجي على الهيكل التن يمي في قطا  الصناعات  2005دراسة )حسين ،  -
النسةيجية بالعراق و التي تناولت فيها طبيعة الخيارات الاسةتراتيجية المتبعة في الصةناعات النسةيجية و الجهد 

و تنفيذ الخيارات الاسةةةةةتراتيجية، و تم لت مشةةةةةكلة الدراسةةةةةة في معرفة العلاقة بين الخيار    المبذول في تطبيق
 الاستراتيجي و الهيكل التن يمي. 

( تحت عنوان الخيار الاسةةةةتراتيجي و أرره في تحقيق الأداء 2006دراسةةةةة )ماجد محمد بن الهندي، بارحمه،   -
ها التطرق إلى معرفة مدى اهتمام المديرين في الشةركات للمؤسةسةة اليمنية المصةنعة ليدوية و التي تناولت في

الدوائية المبحورة بممارسةةةةةة الإدارة الاسةةةةةتراتيجية و تطبيقها و تحديد العلاقة بين الخيار اسةةةةةتراتيجي و الأداء 
 في المؤسسة مع قياس أرر الخيار الاستراتيجي على الأداء. 

( تحت عنوان: دور الخيار الاسةةةةةتراتيجي فيتحسةةةةةين مسةةةةةتوى  2020دراسةةةةةة )أحمد عامر عبد الرزاق عمارة،   -
الشةةةةةركات في شةةةةةركة الزيوت النباتية ببغداد حيث توصةةةةةلت الدراسةةةةةة إلى مجموعة من الاسةةةةةتنتاجات أظهرت 

دائها من خلال التركيز  الشةةركة العامة لزيوت نباتية قدرتها على التوفيق بين خيارها الاسةةتراتيجي و تحسةةين أ
 على التعلم التن يمي و امتلاك القدرة التكنولوجية وذلك بما يخدم و ينعكس إيجابا على أداء العاملين بها. 

 : الدراسة خطةعاشرا: 
قمنا بتقسةةةةةةةةيم دراسةةةةةةةةتنا إلى   ،للإلمام بجوانب الموضةةةةةةةةو  و الإحاطة به و التحقق من الفرضةةةةةةةةيات المقترحة

 ا و في الأخير خاتمة، وذلك كالتالي: فصلين مع مقدمة تسبقهم
يتطرق هذا الفصةةةةةةةةل إلى الجانب الن ري من الدراسةةةةةةةةة بحيث يلقي الضةةةةةةةةوء على كل من   الفصــــــل الأول:

          من خلال معرفةة مفهومهمةا، أهةدافهمةا، ابعةادهمةا  ،الخيةارات الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةة و أداء العةاملين من النةاحيةة الن ريةة
 العلاقة بينهما. أيضا و 

خصةص هذا الفصةل للجانب التطبيقي من الدراسةة بحيث يعرف بالمؤسةسةة محل الدراسةة و  الفصـل الثاني:
ئل  النتا كذلك  و    ،خصةةةةةةةائص عينة الدراسةةةةةةةة طرق تحليل البيانات   ،الأدوات و الوسةةةةةةةائل المسةةةةةةةتخدمة في الدراسةةةةةةةة

 المحصل عليها و مناقشتها و أخيرا النموذ  النهائي للدراسة.

 

 



 

 ب     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :لالفصل الأو

 الإطـــــــار الـنــــظــرــي 

 الاستراتيجيةللخيارات 

 و أداء الـــعـامــلــيــن

 في الــمــنــظــمــة 
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 : تمهيد
تعد الخيارات الاسةةتراتيجية المطروحة أمام المن مة و الاسةةتراتيجيات التي تتبناها هي الرد العلمي للمن مة 
على التغييرات البي يةة التي تواجههةا، و بةالتةالي فةإن تحةديةد الخيةارات الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةة الملائمةة وفقةا للتحليةل البي ي  

ى نجاح المن مة في الاختيار الصةةةةحيح للاسةةةةتراتيجيات  الاسةةةةتراتيجي الداخلي و الخارجي سةةةةيكون كبير الأرر عل
 الملائمة لها من أجل تحقيق أهدافها. 

تسعى المن مة  إذ  ،و يلاحظ أن المن مة في ظل التوجهات الحدي ة أولت اهتماما بالغا للجانب البشري لها
لتحقيق أهدافها من خلال الأداء المطلوب من الأفراد المشةةةةكلين لهيكلها البشةةةةري بالقيام بمهامهم المطلوبة ضةةةةمن 
الأطر الزمنية المحددة بيدنى درجات الأخطاء و بيقصةةةةةةةةةةةى درجات الجودة مع الاهتمام بالتشةةةةةةةةةةةاركية في وضةةةةةةةةةةةع  

 تصورات مستقبلية للمن مة. 

 ابقة فقد ارتيينا تقسيم الجانب الن ري من دراستنا إلى مبح ين: للإلمام بالنقاط السو 

 المبحث الأول: الخيارات الاستراتيجية للمن مة.  -
 المبحث ال اني: أداء العاملين في المن مة.  -
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 (الخيار الاستراتيجيالمبحث الأول: )
الاسةةةةةةةةتراتيجية المهمة التي تنتهي بتحديد المسةةةةةةةةارات الاسةةةةةةةةتراتيجية  يعد الخيار الاسةةةةةةةةتراتيجي أحد مراحل الإدارة  

للمن مة، و أن تحديد هذه المسةةةةةةارات يتم من خلال دور المن مة في المواءمة بين جوانب القوة و الضةةةةةةعف فيها 
 .مع الفرص و التهديدات في بي تها الخارجية و التي تتسم بالتعقيد و الديناميكية

 خيار الاستراتيجي:مفهوم الالمطلب الأول: 
 قد تباينت آراء الكتاب و الباح ين في إيراد مفهوم محدد للخيار الاستراتيجي و سوف نتطرق لأهمها: ل

( أنه مفتاح نجاح المن مة فهو الخيار الأسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةي الذي تتبناه المن مة و  Macmil Ian &Tampoeيرى )
( على المعايير التي يمكن الاسةةتناد إليها للوصةةول Johnson &Scholesالذي يضةةمن نجاحها المسةةتقبلي و يركز )

إلى الخيار الأفضةةةةةةةةةةةةل، فالخيار الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجي هو مخرجات لعملية المفاضةةةةةةةةةةةةلة بين بدائل محددة ترافقها معايير  
 1معتمدة

( أن الخيار الاسةةةةةةتراتيجي هو "ذلك الخيار الذي يقابل احتياجات و أولويات المن مة، Thompsonو يرى )
قادر على تحقيق أهدافها من وجهة ن ر صةةةةةةةةةةةةةانعي القرار و المؤررين في المن مة أك ر من أي بديل آخر و و ال

 2الذي يمكن أن ينفذ بنجاح".

( بةةةينةةةه "هو الهةةةدف النهةةةائي المتفق عليةةةه من مجموعةةةة أو جمةةةاعةةةات Dimmock and Sethكمةةةا يعرفةةةه )
يولوجية، الإدراك، الطموحات و القيم لهذه المجموعة مع التحالف المسيطرة و النابع من تفاعل عناصر القوة الإيد 

 3البي ة كيساس لتحديد المسارات الاستراتيجية للمؤسسة

ممةا تقةدم، نجةد أن الخيةار هو أفضةةةةةةةةةةةةةةل بةديةل أو قرار يتم اختيةاره من بين مجموعةة البةدائةل المتةاحةة، يهةدف 
يةةة للوصةةةةةةةةةةةةةةول إلى الأداء المرغوب فيةةه، و تؤدي لتحقيق المواءمةةة بين البي ةةة الةةداخليةةة للمن مةةة و بي تهةةا الخةةارج

المواءمةة إلى تحقيق رسةةةةةةةةةةةةةةالةة المن مةة و أهةدافهةا التي تم ةل القةاعةدة التي ينطلق منهةا الخيةار لتمكين المن مةة من  
 المنافسة و تحقيق نجاحها. 

 

طاهر محسةةن منصةةوري الغالبي، وائل محمد صةةبحي إدريس، الإدارة الاسةةتراتيجية من ور منهجي متكامل، الطبعة الأولى، دار    -1
 . 400، ص2007وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، 

الة ماجسةةتير، عمر تيمجهدين، دور اسةةتراتيجية التنويع في تحسةةين أداء المؤسةةسةةة الصةةناعية، دراسةةة حالة مؤسةةسةةة كوندور، رسةة  -2
 . 12، ص2013تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

،  2010للنشةةةةر و التوزيع، عمان،    محمود جاسةةةةم محمد الصةةةةميدعي، اسةةةةتراتيجية التسةةةةويق، مدخل كمي و تحليلي، دار الحامد  -3
 .18ص
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 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في تحديد الخيار الاستراتيجي  
تصةةةةةةةنيفهم للعوامل المؤررة في تحديد الخيارات الاسةةةةةةةتراتيجية للمن مة، و لكن   تباين الكتاب و الباح ون في
 يمكن تلخيصها عموما فيما يلي: 

درجة التزام المؤسةةةسةةةة بتصةةةرفاتها الماضةةةية: حيث أنه من الصةةةعب تغيير الاسةةةتراتيجية الماضةةةية إذا  -
ف ل هور مشةةةكلات في كانت ناجحة، كما قد تلجي إلى تدعيم الاسةةةتراتيجية التي قد تميل إلى الضةةةع

تطبيقهةةا بعةةدد من الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةةات الفرعيةةة، حيةةث يتحسةةةةةةةةةةةةةةن الأداء، بةةدلا من العمةةل على تغيير  
 . 1الاستراتيجية و استبدالها بيخرى 

اتجاه أو ميل الإدارة نحو المخاطرة: من المعروف ان اتجاه المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة نحو المخاطرة يولد شةةةةةةةعورا  -
ض المديرين عدم رقة في قدرات مؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةتهم، مما يجعل بعدم الارتياح و بالتالي يصةةةةةةةةةةبح لدى بع

اختيارهم محصةةور  في الاسةةتراتيجيات الدفاعية من أجل مواجهة أي تغيرات قد تحدث في البي ة، و 
 . 2بالتالي توجيه أموال المؤسسة للاست مار في المجالات التي تدر عائدا معقولا إلى حد كبير

الملائم للتصةةةرف: هنا يفتر  على المؤسةةةسةةةة معرفة الوقت الذي تحتا  فيه الأموال لإنفاقها    الوقت  -
 على الأنشطة، و متى تولد عوائد، و الوقت المناسب لعر  المنتجات في الأسواق. 

الموارد المتاحة: تعد جميع الموارد المن مية الملموسةةةةةةةةةةةةةة و غير الملموسةةةةةةةةةةةةةة بم ابة مدخلات ليداء  -
مختلف المسةتويات و هنا تحتا  إدارة المؤسةسةة إلى رؤية شةاملة دقيقة تسةاعدها على الأفضةل على 

متابعة بناء إمكاناتها، و إن توفر الموارد بجميع أنواعها مرهون بمسةةةةةةةةةةةةتوى التغيير المعتمد في إطار 
 3الاستراتيجية التي يتم صياغتها.

حدى التطورات الأسةةةةاسةةةةية الحدي ة في القوة المن مية في من مات الأعمال: تشةةةةكل القوة التن يمية إ -
 تحليل السلوك الاستراتيجي للمن مات و تفسيره، و التنبؤ به على المستويين الكلي و الجزئي. 

الحصةةةةةةةةة السةةةةةةةةوقية لمن مة الأعمال: و تشةةةةةةةةير إلى حجم الحصةةةةةةةةة السةةةةةةةةوقية التي تتمتع بها من مة  -
اسةةةةةةةةتراتيجية تختلف عن من مة تتمتع  الأعمال، فالمن مة ذات الحصةةةةةةةةة السةةةةةةةةوقية الكبيرة تسةةةةةةةةتخدم  

 محدودة.  بحصة سوقية
درجةة الإبةدا  و الابتكةار لينشةةةةةةةةةةةةةةطةة مسةةةةةةةةةةةةةةتقبلا: لا بةد من توفر القةدرة على الابتكةار و الابةدا  بين   -

أنشةةةةطة الشةةةةركة، لذا  ة عنالقائمين على التخطي( الاسةةةةتراتيجي و أن يحاولوا رسةةةةم صةةةةورة مسةةةةتقبلي
( سةةنوات من الآن، و 5-3الاسةةتراتيجي إلى الن ر نحو المسةةتقبل )يحتا  القائمون بعملية التخطي(  

 

 . 70حورية، هيكل الصناعة و دوره في تحديد الخيارات الاستراتيجية للمؤسسة الصناعية، مرجع سابق، ص دحاح -1
 . 209، ص2005، دار وائل للنشر، عمان، 1مؤيد سعيد السالم، أساسيات الإدارة الاستراتيجية، ط2- 

في تحديد الخيار الاسةةةتراتيجي على مسةةةتوى وحدة معن وعد الله المعاضةةةدي، وزيرة يحيى محمد سةةةليمان، تيرير الذكاء التنافسةةةي    -3
 .127-126، ص 2015الأعمال، دار الحامد للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، عمان، 
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أن يحاولوا الإجابة على مجموعة من الأسةةة لة، م ل: ما هو شةةةكل الصةةةناعة؟ )خلال خمس سةةةنوات 
سةنوات(. و الإجابة على هذه الأسة لة تتطلب دراسةة مجالات   5م لا(، ما هو شةكل شةركتنا؟ )خلال 

 . 1جات، الأسواق، التكنولوجيا، العاملون، المنافسة، الموردون ك يرة منها: شكل الأنشطة، المنت

 إن التصنيف الآني يكاد يكون المتفق عليه و على النحو التالي: 

عوامةل خةارجيةة: و تتضةةةةةةةةةةةةةةمن متغيرات البي ةة الخةارجيةة إذ تفر  هةذه المتغيرات تهةديةدات و توفر  -
 رص و تجنب التهديدات. فرص. تحث على تبني استراتيجيات تكيفية بهدف استغلال الف

عوامةل داخليةة: و تشةةةةةةةةةةةةةةمةل القةدرات الةداخليةة للمن مةة، ال قةافةة التن يميةة، الهيكةل التن يمي، النم(  -
الإداري، حجم المن مة و دورة حياتها، إذ تم ل هذه العوامل نقاط قوة أو ضةةعف للمن مة تبنى على 

متجانسةةةةةة مع هذه المتغيرات لكي   أسةةةةةاسةةةةةها الاسةةةةةتراتيجيات، فالخيارات الاسةةةةةتراتيجية يجب أن تكون 
 تكسبها القوة و القبول من أعضائها. 

عوامل خاصةةةةةة: و هي عوامل داخلية خاصةةةةةة تتضةةةةةمن مجموعة من العوامل الإدارية الشةةةةةخصةةةةةية،   -
النوعية و السةةةةةلوكية الخاصةةةةةة بالمدراء الاسةةةةةتراتيجيين، و التي تم ل قيود أو محددات على الاختيار  

 الاستراتيجي. 

 

  

 

 . 303، ص2007أحمد ماهر، الإدارة الاستراتيجية، الدار الجامعية، الطبعة الرابعة، الإسكندرية، 1- 



 الاستراتيجية و أداء العاملين في المن مة الفصل الأول :                الإطار الن ري للخيارات 

12 

 (: العوامل المؤثرة في تحديد الخيار الاستراتيجي للمنظمة. 01شكل )
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 الخيار الاستراتيجي   مراحل عملية: لثالمطلب الثا
 : 1، يمكن تلخيصها فيما يليمراحلب لاث عملية الخيار الاستراتيجي  مرت

 : أولا: مرحلة تحديد الاستراتيجية الحالية للمؤسسة

و تتم ل معالم هذه المرحلة بتحديد مرقع المؤسسة الحالي و نو  الاستراتيجيات المعتمدة من قبلها حاليا، و  
لتحقيق ذلةةةك ينبغي الن ر في مجموعةةةة من العوامةةةل بعضةةةةةةةةةةةةةةهةةةا خةةةارجي و البعض الآخر داخلي، أمةةةا العوامةةةل 

العوامل الداخلية فإنها تتضةةمن التعرف الخارجية فإنها تتضةةمن تحديد عدد من الفرص و التهديدات البي ية، و أما 
على أهداف المؤسةةةسةةةة الحالية و أهداف وحدات أعمالها و على الإدارة في هذه المرحلة أن تتفحص فق( أسةةةاليب 
العمل الاستراتيجية المهمة و الواضحة، لأن تفحص عدد كبير من البدائل يتطلب وقتا طويلا مما قد يفوق فرصة 

 يم في وقت مناسب. اتخاذ قرار استراتيجي سل

 ثانيا: مرحلة تقييم البدائل الاستراتيجية وفق معايير محددة: 

في هذه المرحلة يتم تقييم البدائل وفق مجموعتين من المعايير الأولى كمية و تضةةةةةةم صةةةةةةافي الربح، العائد 
 على رأس المال، الحصة السوقية، معدل نمو المبيعات، الكلفة الانتاجية، معدل دوران العاملين، الرضا الرظيفي.

ب أخذ هذه المعايير بعين الاعتبار عند  أما المجموعة ال انية فتضةةةةةةةةةةةةةم مجموعة من المعايير النوعية إذ يج
 تقييم أي بديل استراتيجي على النحو التالي: 

 أن تكون الاستراتيجية مقبولة من الأطراف المتعاملة مع المن مة.  -
أن تكون الاسةةةةتراتيجية ملائمة: أي مدى ملاءمة الاسةةةةتراتيجية لل روف التي تعمل فيها المن مة، أس  -

 و المتغيرات البي ية و المتغيرات الداخلية. تكون متجانسة مع الأهداف 
 أن تكون الاستراتيجية ممكنة التطبيق و ذات جدوى.  -
 أن تكون الاستراتيجية متوافقة مع القدرات المالية للمن مة  -
 أن تكون الاستراتيجية متناسبة مع نقاط القوة و نقاط الضعف للمن مة و كذت الفرص و التهديدات.  -
 يحقق البديل الاستراتيجي منفعة للمن مة سواء أكانت مادية أو بشرية أو مالية. المنفعة: ينبغي أن  -
 الميزة التنافسية: تسعى المن مات جاهدة إلى أن يحقق البديل الاستراتيجي ميزة تنافسية للمن مة.  -

 إن استخدام هذه المعايير يتطلب الدقة. و استخدام هذه المعايير يقترن بمجموعة من المشاكل أهمها:  

 

جعفر عبد الله موسةةى إدريس، الإدارة الاسةةتراتيجية، خوارزم العلمية للنشةةر و التوزيع، الطبعة الأولى، المملكة العربية السةةعودية،    -1
 .184، ص2013جدة، 
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عدم اسةةةتقرار البي ة مم لة بتغير إمكانيات المن مة المتاحة لديها و كذا تغير الفرص و التهديدات التي   -
 تواجه المن مة 

البدائل الاسةتراتيجية و بالتالي تنعكس على    ضةعف معايير التقويم و تدني مسةتوى دقتها يؤرر في تقويم -
 كفاءة انتقاء البديل المناسب. 

اسةةةةةةةةةتخدام معايير متعددة و متنوعة يؤدي إلى حالة من التعار  فيما بينها فيولد صةةةةةةةةةعوبة في عملية   -
 تقويم البدائل و مفاضلتها. 

ن يتم اختيار البديل الذي  و تعد هذه المرحلة مهمة لأنها تحدد البديل الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجي المناسةةةةةةةةةةةةب إذ يجب أ
يحقق أهداف المن مة كما يجب إعادة الن ر في البدائل المتاحة و الاسةةةةةةةتمرار في تطويرها لكي تكون قادرة على  

 تحقيق الأهداف بشكل كاف. 

 : ثالثا: اختيار الاستراتيجية المناسبة

تم تقييم عدد كبير من البدائل تعد هذه الخطوة الأك ر حسةةما في الخيار الاسةةتراتيجي، إذ من المفتر  أنه  
الاسةةةةةةتراتيجية وفق المعايير المناسةةةةةةبة للمن مة، و من المحتمل أن يتم اختيار البديل الأك ر ملاءمة لتوجيهات و 
أهداف المن مة. و يرتب( تحديد البدائل الاسةترايجية بحجم النشةاط أو وحدة نشةاط الأعمال حاليا أو في المسةتقبل.  

ية تكون في أضةةيق حدودها في المن مات ذوات النشةةاط الواحد، نتيجة لتركيز منتجاتها على  و البدائل الاسةةتراتيج
نشةاط واحد، في حين تمارس المن مات الكبيرة أنشةطة متعددة و تقدم منتجات أو خدمات متنوعة مما يوفر بدائل 

 استراتيجية متعددة و متنوعة أمامها. 

و تكمن أهمية اختيار البديل إلى أن قدرة انتقاء البديل المناسب و الملائم لها من بين البدائل المتاحة غالبا  
مةا تميز المةديرين النةاجحين عن ن رائهم الأقةل نجةاحةا، و إن الخوف من اتخةاذ قرار خةاطن يمكن أن يؤرر على  

معقدة في الاختيار و نتائجها تكاد تكون واقعية و اتخاذ القرار بالرغم من أن قرارهم سةةةيكون على أسةةةاس أسةةةاليب 
 مم لة للمستقبل. 

و اخنيار الاستراتيجية يمكن أن يفضي إلى استراتيجية منفردة أو مجموعة من الاستراتيجيات ساكون هدف 
يجية  مرحلة تنفيذ الاسةةةةتراتيجية ضةةةةمن الاسةةةةتراتيجية ككل و من المهم الاشةةةةارة إلى أن الابدا  في اختيار الاسةةةةترات 

يكمن في الاختيةار الموفق من بين مجموعة خيةارات ااصةةةةةةةةةةةةةةف بالتكرار و التشةةةةةةةةةةةةةةابه و عنةدما تحةدد المن مةة هذه 
البدائل عليها أن تختار ما هو ممكن منها وفق ما تمتلكه من موارد اسةةةةةةةةتراتيجية و يكون ذلك على وفق مجموعة  

 .1المعايير التي تم تناولها في الخطوات السابقة

 

سعد علي ريحان المحمدي، العلاقة بين الخيار الاستراتيجي و الهيكل التن يمي و تيريرها في احقيق فعالية الشركة الصناعية،   -1
 . 66، ص 2011رسالة دكتوراه، تخصص إدارة أعمال، جامعة سانت كليمنتس العالمية، 
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 كل صنع الخيار الاستراتيجي (: هي02شكل)
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 ة الاستراتيجي اتالخيار مستويات : المطلب الرابع
عند الحديث عن الخيار الاسةةةةةةةةتراتيجي يجب توضةةةةةةةةيح المسةةةةةةةةتوى الذي يعمل فيه ذلك الخيار فالفشةةةةةةةةل في 

 التمييز بين المستويات الاستراتيجية يعد من أك ر الأخطاء شيوعا عند تحديد الاستراتيجية. 

 جي طرائق تحقيق الخيار الاستراتيالاستراتيجي و توجهات المنظمة و  (: أسس بناء الخيار02شكل)

 
 

 
عادل عباس عبد حسين، تأثير الخيار الاستراتيجي على الهيكل التنظيمي في قطاع الصناعات  المصدر:

 46، ص2015النسيجية العامة بالعراق، رسالة ماجستير في علوم إدارة الاعمال، جامعة كربلاء،



 الاستراتيجية و أداء العاملين في المن مة الفصل الأول :                الإطار الن ري للخيارات 

17 

 ة مستويات للخيارات الاستراتيجيةتوجد رلار

 : يكلالالخيار الاستراتيجي على المستوى  الفرع الأول: 

 توصف من الاستراتيجيات التي تحدد الاتجاه العام للمؤسسة، و تصنف إلى أربع استراتيجيات و هي: 

 .استراتيجيات النمو و التوسع -
 .استراتيجيات الاستقرار و ال بات  -
 . استراتيجيات التراجع و الإنكماش -

 : استراتيجية النمو و التوسعأولا: 

بعض أهداف المؤسةسةة عادة ما تتعلق بزيادة المبيعات أو حصةتها في السةوق و يقصةد بها زيادة ملحوظة في 
بمعدل أعلى من الزيادة العادية التي كانت ترافق الأهداف في الماضي و اعتماد هذه الاستراتيجية يتطلب شرطين  

نتا  هذا الحجم أساسيين هما قدرات إنتاجية عالية تسمح بإنتا  حجم أكبر مع وجود الخبرة اللازمة لدى العمال لإ
 . 1الكبير

كذلك فإن النمو و التوسةع قد يؤدي إلى زيادة فعالية المن مة و إمكانية تخفيض التكاليف و خصةوصةا في 
 : 2المن مات كبيرة الحجم و ذلك يتحقق من خلال الآتي

إن حجم المن مة الكبير أو المن مات التي تعمل في سةةةةةةةةةوق يتسةةةةةةةةةم بالكبر قد يؤدي إلى الاسةةةةةةةةةتفادة من   -
 الوفورات الاقتصادية للإنتا  بحجم كبير 

 الاستفادة من التعلم و الخبرة.  -
 القدرة على مشاركة المعلومات بين الوحدات المختلفة  -
من خلال توزيع النفقات و عناصةةةر التكاليف   ان المن مة تسةةةتطيع تحقيق متوسةةة( كلفة منخفضةةةة للوحدة -

 المباشرة على عدد أكبر من الوحدات. 

 و هناك العديد من الاستراتيجيات الفرعية التي تقع ضمن استراتيجية النمو و هي: 

 

أهمية ن ام المعلومات الموارد البشرية في الإدارة الاستراتيجية، رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، جامعة   ،بن قارة أمينة1- 
 . 18، ص 2009الجزائر، الجزائر، 

مصطفى محمود أبوبكر، فهد عبد الله النعيم، الإدارة الاستراتيجية و جودة التفكير و القرارات في المؤسسات المعاصرة، الدار   -2
 . 642، ص2008ية، الإسكندرية، الجامع
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I- استراتيجية التنويع : 

دافع اسةةةتراتيجي  يعتبر التنويع أك ر الاسةةةتراتيجيات تطبيقا من طرف المؤسةةةسةةةات الاقتصةةةادية و ذلك تحت  
أسةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةي و هو زيادة المبيعات عن طريق اجتذاب أكبر عدد من المسةةةةةةةةةةةةتهلكين و لكن للتنويع حدود لا يجوز  

، 1تجاوزها، و هذه الحدود تعني عدم إضةةةةةةةةةافة شةةةةةةةةةيء جديد إذا ما كان يؤرر سةةةةةةةةةلبا على مبيعات السةةةةةةةةةلع القديمة
الدخول في أسةةةةواق جديدة أو ييتي ذلك بعد إتمام   فاسةةةةتراتيجية التنويع تعرف على أنها ممارسةةةةة أنشةةةةطة جديدة أو

عملية التقطيع الاسةةةتراتيجي للسةةةوق و النشةةةاط و تقوم المؤسةةةسةةةة على إرره باختيار القطع السةةةوقية المسةةةتهدفة، و 
 . 2توجه لكل منها منتل يتوافق مع طبيعتها

يتطلب إجراء التعديلات و  و ممارسةة أنشةطة جديدة يعتبر من أهم النشةاطات التسةويقية في المن مة و هذا 
التطوير المطلوب لكي تتمكن من تقةديم منتجةات متطورة لكي تتمكن من الوقوف أمةام المنةافسةةةةةةةةةةةةةةةة، و يكون هةذا 
التطوير على أسةةاس الاسةةتعمال المن م لنتائل البحث التطبيقي أو للمعارف الن رية بواسةةطة تجربتها و التيكد من  

 يد. صلاحيتها الفنية، بقصد تصميم منتل جد 

إن الهدف من تبني اسةةةةةتراتيجية التنويع من طرف المن مة هو دخول مجالات الأعمال تختلف عن طبيعة  
 : 3تشكيلة المنتجات التي تقوم بها حاليا و تتم ل أنوا  استراتيجيات التنويع كما يلي

ملها الحالي : هو أن تقوم المن مة بإضةةةةافة بعض مجالات الأعمال الجديدة إلى مجال عالتنويع المرتبط -
شةةةةةةةةةرط أن ترتب( هذه المجالات ارتباطا اسةةةةةةةةةتراتيجيا بالمجال الحالي الذي تعمل فيه المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة و هذا 

 الارتباط قد يتعلق بمجالات متنوعة م ل: التكنولوجيا التوزيع الزبائن، العلامة ... 
ارتباط واضةةةح بطبيعة النشةةةاط  : و يعني التنويع في مجالات نشةةةاط مختلفة ليس لها التنويع غير المرتبط -

 .الحالي أو الأنشطة الحالية
: و يتضةةةمن تطوير الاسةةةتراتيجيات من خلال إنشةةةاء الموارد الخاصةةةة و كفاءات المن مة  التنويع الداخلي -

و تلجي إلى هذا النو  من التكامل إذا كان النشةةاط الذي تريد المؤسةةسةةة إنشةةاءه غير موجود في السةةوق و 
لنمو )الابتكارات الداخلية( باعتبارها أفضةةةةةةةل الطرق لتعزيز الكفاءات الأسةةةةةةةاسةةةةةةةية  تفضةةةةةةةل هذا النو  من ا

 .4الممكنة و التي تمكنها من اكتساب ميزة تنافسية

 

دياب السةةةالم، أرر تحليل البنية التنافسةةةية على صةةةياغة اسةةةتراتيجية المنتل، رسةةةالة ماجسةةةتير تخصةةةص تسةةةويق، جامعة دمشةةةق،   -1
 . 22، ص2010

يجية للنمو، دار  إلياس بن السةاسةي، الخيارات الاسةتراتيجية لنمو المؤسةسةة، الأسةس الن رية لعملية المفاضةلة بين البدائل الاسةترات2- 
 .78-77، ص2011وائل للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 

 .80، صالمرجع نفسه -3
فطيمة بزعي، دور استراتيجية المؤسسة في تحديد المزيل التسويقي، دراسة حالة: مؤسسة اقتصادية، رسالة ماجستير، تخصص 4- 

 .09، ص2009تسويق، جامعة الحا  لخضر، باتنة، 
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: و يتم ل التنويع الخارجي في تملك أو اسةةةةةةةةتحواذ المن مة على شةةةةةةةةركات أخرى و ذلك التنويع الخارجي -
رات الاندما  تحت نوعين من الدوافع إما أن تكون  عن طريق الشةةةةةةةةةةراء أو الاندما  و تندر  دوافع و مبر 

 1هجومية او دفاعية.
II- استراتيجية التركيز : 

تتبع المن مة هذه الاستراتيجية عندما ترغب في الحصول على ميزة تنافسية من خلال التخصص بالمعرفة 
واحد، و ذلك بالتركيز على  أو الكفاءة و تحاول إدارة المن مة تجنب مشةةةةةةةةةةةةةةاكل القيام بعدد من الأعمال في وقت  

 أو على خدمة واحدة أو على عدد محدود من المنتجات أو الخدمات.  منتل واحد 

و تتبنى هذه الاسةةةةةةةةةةةتراتيجيات المن مات التي تملك مكانة في السةةةةةةةةةةةوق. و قدرات إبداعية عن طريق زيادة 
من أهم العيوب في هذه الاسةتراتيجية  الحصةة السةوقية لها أو زيادة مبيعاتها او تطوير المنتل أو تحسةين نوعيته و  

هي أن تضةةةةةةةةةةةةةةع كةل مواردهةا في مجةال أعمةال واحةد ممةا يعر  المن مةة لمخةاطر عةاليةة عنةد تغير الطلبةات أو 
 حدوث تغير في البي ة الخارجية. 

 : 2و تتكون استراتيجية التركيز من بديلين ارنين هما

مة بشةةةةراء وحدة إنتاجية تقوم بتصةةةةنيع منتجات  : و يقصةةةةد به أن تقوم المن اســتراتيجية التكامل الأفقي -
مشةةةةةةةةةةةةةابهة مع منتجاتها بحيث يؤدي ذلك إلى توسةةةةةةةةةةةةةيع نطاق عمل المن مة و زيادة مبيعاتها و تطبق  
اسةةتراتيجية التكامل الأفقي عندما تقوم المن مة بشةةراء شةةركات في نفس القطا  أو تقوم بإنشةةاء وحدات  

جات المسةةةةةةةةةةةةةةتهلكين و العملاء أو سةةةةةةةةةةةةةةبب ظهور فرص أعمال اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية جديدة بغر  تلبية احتيا
 . 3است مارية جديدة

: تسةةةتخدم المن مة هذه الاسةةةتراتيجية عندما ترغب في الدخول في مجال اســتراتيجية التكامل العمودي -
أو مجالات أعمال ضةةةةةةةةةرورية لتصةةةةةةةةةنيع أو توزيع منتجاتها التي كانت تعتمد فيها على من مات أخرى  

 ستراتيجية إلى: مستقلة و تنقسم هذه الا
: و هي الاسةةةةةةةتراتيجية التي تهدف من خلالها إلى اســـــتراتيجية التكامل الأمامي العمودي الأمامي •

السةيطرة على منافذ التوزيع التي توصةل هذه المنتجات إلى المسةتهلك النهائي، كذلك يزود المن مة  
 بوسيلة للرقابة عن طريق بيع وخدمة المنتل في الأسواق. 

 

، مصر،  2حسن محمد أحمد مختار، الإدارة الاستراتيجية، المفاهيم و النماذ ، الشركة العربية المتحدة للتسويق و التزويد، ط -1
 .  166، ص 2011

، مكتبة دار ال قافة للنشر و التوزيع، 2فاجي، عباس خضير، الإدارة الاستراتيجية المدخل و المفاهيم و العمليات، طخال2- 
 .  105-104ص ، 2006

 . 107 ، ص المرجع نفسه  -3
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: و هي الاسةتراتيجية التي تمكن المن مة من السةيطرة بصةورة  التكامل العمودي الخلفياسـتراتيجية   •
أكبر على جودة الموارد الأولية التي تحصةةةةةةةةةةل عليها و تتم عملية السةةةةةةةةةةيطرة على مصةةةةةةةةةةادر توريد  

 مستلزمات الإنتا  بشرائها أو الاندما  معها. 
 لتكامل العمودي الخلفي هي: أما الأسباب التي تؤدي بالمن مة إلى اتبا  استراتيجية ا

 حصول المورد على أرباح كبيرة تتم ل عائدا معقولا إذا أرادت المن مة الاست مار في شراء مصدر التوريد.  -
 توفر الإمكانيات المادية و البشرية لقيام المن مة بدور المورد  -
 ارتفا  تكلفة التوريدات بالنسبة للتكلفة الإجمالية للمنتل.  -
قلة عدد الموردين بالمقارنة بعدد المنافسةةةةةةين في السةةةةةةوق مما يزيد من القوة التنافسةةةةةةية للمن مة سةةةةةةيطرتها   -

 على نسبة عالية من إجمالي التوريدات. 

 ثانيا: استراتيجية الاستقرار و الثبات: 
لناجحة باسةةتخدام اسةةتراتيجيتها الحالية عندما تعمل في بي ة تنافسةةية مسةةتقرة  يناسةةب هذا الخيار المن مات ا

نسةةةبيا تقل فيها أسةةةباب التغير و احتمالاته. عند ذلك فإن هذه المن مات تقرر أن لا تفعل شةةةي ا جديدا و بذلك لا 
 . 1تميل إلى المخاطرة بالدخول إلى أسواق جديدة أو تقديم منتجات جديدة

 : 2و تعتمد المن مة هذا الخيار لعدة أسباب منها
أن تكون المن مة مجبرة على اتباعها بالن ر لكون مجال أعمالهم يتسةةةةم بالنمو البطيء أو بعدم النمو أو  -

 لوجود عدد قليل من الفرص و التهديدات. 
 أن ترة المن مة أن تكلفة التوسع أكبر من منافعه  -
  مجالات جديدة لأن المن مة تملك سيطرة على مجال عملها في السوق. المن مة لا تخاطر بالنمو في أن  -
قلةة الموارد المةاليةة المتةاحةة للمن مةة و صةةةةةةةةةةةةةةعوبةة الحصةةةةةةةةةةةةةةول عليهةا و تتفر  خيةارات الاسةةةةةةةةةةةةةةتقرار إلى  -

 : 3استراتيجيات رانوية و هي
I-  :استراتيجية النمو الإضافي 

تسةةةةةةةةةعى المن مة التي تنفذ هذا النو  من الاسةةةةةةةةةتراتيجيات إلى المحاف ة على نفس مسةةةةةةةةةتوى إنجاز أهدافها 
السةةةةابقة بالتركيز على خ( منتو  واحد و تنمو بب(ء و بشةةةةكل متزايد و تسةةةةتطيع المن مة إتباعها ما دامت البي ة  

 مستقرة. و لكنها تتعر  لخطر عال في حالة تغير البي ة. 

 

محمد رشدي سلطاني، الإدارة الاستراتيجية، المن مات الصغيرة و المتوسطة، دار حلين الزمان للنشر و التوزيع، الطبعة   -1
 .  45، ص 2014الأولى، عمان  

 . 110الخفاجي، عباس خضير، مرجع سابق، ص  -2
عمري، الإدارة الاستراتيجية المعاصرة مفاهيم و تطبيقات عملية، دار خوارزم  نبيل محمد موسى خليل، هاني عبد الرحمان ال -3

 .  160، ص2014العلمية للنشر و التوزيع، الطبعة ال انية، جدة، 
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II-  :استراتيجية الربح 

تنطلق من فكرة التضةةةةةةةةةةةةحية بالنمو في المسةةةةةةةةةةةةتقبل في سةةةةةةةةةةةةبيل زيادة الأرباح الحالية، و يرتكز أداؤها نحو  
تخفيض تكاليف البحث و التطوير التي تؤدي إلى زيادة كبيرة في الأرباح السةةنوية الصةةافية على حسةةاب الشةةروط 

سةةةتراتيجية من مة تمر في ضةةةائقة مالية مؤقتة تتبناها  الضةةةرورية لضةةةمان مسةةةتقبل المن مة، و قد تناسةةةب هذه الا
 لحين تجاوز تلك الضائقة لتعود بعد ذلك  إلى وضعها الاعتيادي. 

 : 1أما الأسباب التي تقود إلى اتبا  استراتيجية الربح فهي

احتواء محف ة أعمال المن مة على بعض الأنشةةةةطة ذات حصةةةةص سةةةةوقية صةةةةغيرة و تمتلك القدرة على   -
 مو متواضع. تحقيق ن

 انتماء المنتل إلى سوق في مرحلة الاستقرار أو الانحدار.  -
 توفر استخدامات بديلة أفضل لأموال المن مة.  -

III- : استراتيجية التريث أو التوقف المؤقت 
تخفض المن مة من مسةةةةةةةةةةةةةتوى أهدافها بما يدعم تحقيق مسةةةةةةةةةةةةةتوى من النمو الذي تحافظ عليه للتوجه نحو  

في المن مات التي حققت نموا سةةريعا، و هذه المن مات عليها أن تسةةتقر لمدة قصةةيرة و تحسةةين فاعليتها لاسةةيما  
إلا تصةبح غير كفؤة لذلك تحتا  إلى وقفة مؤقتة لترتيب أوضةاعها الداخلية و من رم الاسةتعداد لمرحلة جديدة من  

 . 2النمو
IV-  :استراتيجية التقدم الحذر إلى الأمام 

ذ قرار بةالحركةة البطي ةة أو عنةدمةا تشةةةةةةةةةةةةةةعر الإدارة العليةا بةينةه لا يمكن  تتبع هةذه الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةة عنةد اتخةا
كعدم وفرة الموارد و توقفات ناتجة عن النقص في المواد  3الاسةةةةةةتمرار في اسةةةةةةتراتيجية النمو بسةةةةةةبب عوامل جديدة

 الأولية، أو تدهور الأوضا  الاقتصادية. 

 الانكماش:  وثالثا: استراتيجية التراجع 

عندما لا تتمكن الاسةةتراتيجية الحالية التي تتبعها المن مة من تحقيق أهدافها الرئيسةةية فإن ذلك يعني وجود  
مشةةةةةةةكلة كبيرة تواجهها المن مة، و تم ل هذه المرحلة من حياة المن مة مرحلة حرجة لأنها قد تؤدي إلى خروجها 

تالي تعمل على تخفيض حجم عملياتها خصةةةةةةةةةوصةةةةةةةةةا عندما تجد نفسةةةةةةةةةها غير كفؤة في إدارة من المنافسةةةةةةةةةة و بال
 أعمالها. 

 

 .  167الدوري زكريا مطلك، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم و عمليات، الدار الجامعية للطباعة و النشر، جامعة القاهرة، ص1- 
 .  178، صالمرجع نفسهالدوري زكريا مطلك، 2- 

 .  181نبيل محمد مرسي، خليل هاني، مرجع سابق، ص- 3
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 منها:  1و هناك العديد من الأسباب التي تدعو المن مة لاتبا  هذه الاستراتيجية

 إذا كانت المن مة تعمل في سوق متدهور مؤقتا.  -
 المنافسة.  عندما يكون أداء المن مة أو أحد أنشطتها أضعف من من مات  -
 إذا كانت المن مة لا تستطيع أن تنافس بكفاءة نتيجة لارتفا  الكلف  -
 إذا كانت طبيعة الصناعة تسمح بتخفيض حجم النشاط.  -

 و تصنف استراتيجية الانكماش إلى: 

I-  :استراتيجية الالتفاف أو التخفيض 

التشةةةةةةةةةغيلية و تكون مناسةةةةةةةةةبة عندما تواجه تتبع هذه الاسةةةةةةةةةتراتيجية عندما تحاول المن مة تحسةةةةةةةةةين الكفاءة 
المن مة مشةةةةةةةةةكلات عامة لم تصةةةةةةةةةل فيها إلى المرحلة الحرجة، و تتم هذه الاسةةةةةةةةةتراتيجية من خلال رلاث مراحل 
تتضةةةةةةةمن الأولى الانكماش الذي يهدف إلى إجراء تخفيضةةةةةةةات ملموسةةةةةةةة في كلفة العمليات و حجمها. أما ال انية  

ار لوضةةةةةع المن مة الجديد و إذا تمكنت المن مة من تحقيق النجاح في هاتين  فتتم ل في مرحلة الدعم و الاسةةةةةتقر 
المرحلتين فةةإنهةةا تنتقةةل بةةذلةةك إلى المرحلةةة ال ةةال ةةة و هي مرحلةةة إعةةادة البنةةاء و في هةةذه الرحلةةة تكون المن مةةة قةةد 

ة محاولة لت بيت  تجاوزت مرحلة الأزمات و العودة إلى اسةةةةةةتراتيجية التوسةةةةةةع مرة أخرى، و تتم ل هذه الاسةةةةةةتراتيجي
 . 2المن مة و تعزيز موقعها الإيجابي لغر  المحاف ة على مبيعاتها و أرباحها

II-  :)استراتيجية التجريد )البيع الجزئي 

تقوم المن مة في هذه الاسةةةةةتراتيجية باسةةةةةتبعاد جزء من أعمالها التي تقوم بها و تسةةةةةتخدم هذه الاسةةةةةتراتيجية  
التي تعانيها عائد إلى ضةةةةعف أحد الفرو  أو الخطوط الإنتاجية فيها او عندما تدرك المن مة أن سةةةةبب المشةةةةاكل 

أن المن مة تعاني من انخفا  في الموارد المطلوبة لخ( إنتاجي واسةةةةةةةع إلا أن المن مة غير قادرة على وضةةةةةةةع  
 . 3الاست مارات المطلوبة للاست مار فيه، و في هذه الحالة تقوم المن مة ببيع أو تصفية ذلك الجزء

III- تراتيجية التحول أو الانعطاف: اس 

تحدث هذه الاسةةةةةةةةةةةةةتراتيجية عندما تقوم المن مة بتغيير عملياتها و التحول إلى القيام بعمل في ميدان جديد 
من ميةادين الأعمةال و لا يعني ذلةك بةالضةةةةةةةةةةةةةةرورة أن تتخلص المن مةة من ميةدان العمةل الةذي تعمةل بةه قبةل اتبةا   

 

سليمان أحمد هاشم، التحليل الاستراتيجي و انعكاساته على خيارات الأعمال و الميزة التنافسية، دراسة حالة في شركة العامة  1 - 
 .  102، ص2014أعمال، كلية الإدارة و الاقتصاد، جامعة بغداد،  للصناعات الكهربائية، أطروحة دكتوراه إدارة 

 . 105المرجع نفسه، ص -2
 ، ص. 2012العلاق، بشر و العبدلي قحطان و ياسين سعد غالب، استراتيجية التسويق، دار زهران للنشر و التوزيع، 3 - 
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من مة به و لكن بقدر محدود مع زيادة التركيز على ميدان العمل الجديد و هذه الاسةةةةةةتراتيجية و لكن قد تحتفظ ال
 جعله النشاط الجديد للمن مة. 

و يتطلب تطبيق هذه الاسةةتراتيجية وجود مرونة كبيرة في موارد المن مة التن يمية و المادية و في نضةةمها  
فيةذ الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية في أقل ما يمكن من  و هيكلةة عملهةا كمةا يتطلةب وجود قيةادة إدارية كفؤة و فعةالة لضةةةةةةةةةةةةةةمةان تن

 . 1تكاليف المخاطرة و عدم التيكد 

IV-  :استراتيجية المنظمة الأسيرة 

تسةةةةةةةةةتخدم هذه الاسةةةةةةةةةتراتيجية عندما ترغب المن مة في تخفيض حجم أعمالها أو في تخفيض كلفة العمالة 
لةديهةا فتقوم المن مةة ببيع منتجةاتهةا كلهةا إلى من مةة أخرى تتولى القيةام بعةدد من الوظةائف التي كةان من المفتر  

 أن تؤدي بوساطة المن مة ذاتها. 

الاسةةةتراتيجية لمسةةةاعدتها في مواجهة مشةةةاكل التمويل أو وجود مشةةةتر   و قد تلجي المن مة إلى اسةةةتخدام هذه
 . 2واحد لمنتجاتها و الحصول على مميزات منها زيادة قدرة المن مة على رقابة كل من الإنتا  و المخزون 

V-  :استراتيجية التصفية 
لاستراتيجيات السابقة  تتم ل الأخير عندما تجد المن مة نفسها غير قادرة على الاستمرار في اتبا  أي من ا

تلجي إلى غلق و تصةةةةةةةةفية أعمالها، و يرى المسةةةةةةةةاهمون أن التصةةةةةةةةفية المبكرة افضةةةةةةةةل من الإفلاس في النهاية و 
اسةةةتراتيجية التصةةةفية تعني بيع أصةةةول المن مة و تسةةةديد ما بذمتها من ديون و أن هذه الاسةةةتراتيجية لا تعني في 

ا إذ قد تتم التصةفية برغبة من المالك الوحيد أو بتراضةي الشةركاء أو الواقع العملي فشةل المن مة في ميدان أعماله
سةةةبب قبول عر  سةةةعر من جانب المنافسةةةين الآخرين في نفس السةةةوق الذي تعمل به المن مة و اقدم منتجاتها  

 . 3او خدماتها فيه
 ة على مستوى وحدات الأعمالالاستراتيجي  اتالخيار  الفرع الثاني:
هذا المسةةةةتوى بتحديد كيفية تنافس المن مة في السةةةةوق و تحديد نو  الخدمات التي ينبغي تطويرها    يختص 

 و تقديمها و من رم الأسواق التي تتعامل معها. 
و يدعم الخيار الاسةةةةتراتيجي في هذا المسةةةةتوى القضةةةةايا التي تحقق للمن مة التميز على منافسةةةةيها و تم ل  

ة. و يقصةةةةةةد بالاسةةةةةةتراتيجية التنافسةةةةةةية الاسةةةةةةتراتيجية التي تعمل على إيجاد الميزة  الاسةةةةةةتراتيجية التنافسةةةةةةية للمن م
 التنافسية أو تعزيزها و استمراريتها إذا كانت موجودة. 

 

 .  217، ص 2013للطباعة و النشر، عمان، الأردن، ، دار وائل 1الفريوتي، محمد قاسم، ن رية المن مة و التن يم، ط1- 
 .  211، ص2002، دار البازوري العلمية للنشر و التوزيع، 1ياسين، سعد غالب، الإدارة الاستراتيجية العلوم التطبيقية، ط -2
عزيز، الاقتصاد و  دباب، عبد المجيد أحمد، العلاقة بين تصميم الوظيفة و شكل الهيكل التن يمي، مجلة جامعة الملك عبد ال -3

 .  66ص  2009العدد   15الإدارة، السعودية، مجلد  
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يمكن تصةةةةةنيف الخيارات الاسةةةةةتراتيجية على مسةةةةةتوى وحدات الأعمال إلى أنوا  من الاسةةةةةتراتيجيات و هي  
 : 1كالتالي

 : استراتيجية السيطرة بالتكاليف -1
تعرف على أنها تلك الخطوة طويلة الأمد التي تهدف إلى كسةةةب حصةةةص سةةةوقية بعر  منتجات بيسةةةعار  
متدنية و ذلك بالتركيز على تخفيض التكلفة و مراقبة أسةةةةةةةةعار المنتجات المنافسةةةةةةةةة خارجيا" و لتخفيض التكاليف  

أسةةةةلوب الإنتا ، رب( السةةةةعر   تتبع المؤسةةةةسةةةةة عدة أسةةةةاليب منها رفع الإنتا  و الاعتماد على أرر التجربة تبسةةةةي(
  وغيرها.بالتكلفة مباشرة 

 و من أهم الشروط التي يجب توفرها لتحقيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف: 
 .وجود طلب مرن للسعر و الكميات المطلوبة -
 .نمطية المنتل  -
 إيجاد حالة من التكامل الرأسي سواء أكان أماميا أو خلفيا.  -
 ال من لا تؤرر على جودة المنتل.  استخدام مواد أولية زهيدة -

 استراتيجية التمييز:  -2
وفق هذه الاستراتيجية تقوم المؤسسة بتمييز منتجاتها على منتجات المنافسين و ذلك بتقديم سلعة أو خدمة 
مختلفة عما يقدمه المنافسون لتنافس رغبات و احتياجات المستهلك الذي يهتم بالتميز و الجودة أك ر من اهتمامه  

لسعر، و م ل ذلك التميز يمكن المن مة من فر  السعر الذي تراه مناسبا و كذلك زيادة عدد الوحدات المباعة  با
 . 2و تنمية درجة عالية من ولاء المستهلك لعلامتها. و هناك وسيلتان لتحقيق هذا التميز

يتحملها المسةةتهلك عند   الوسةةيلة الأولى: تتم ل في محاولة المن مة تخفيض درجة المخاطرة و التكلفة التي
 شرائه للسلعة. 

الوسةةةةةةةيلة ال انية: تتم ل في محاولة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة إضةةةةةةةافة مزايا فريدة في أداء المنتل عن تلك التي توجد في 
منتجات المنافسةةةةةةةةةةةةةةين، لذلك يمكن للتميز أن ييخذ أربعة أشةةةةةةةةةةةةةةكال و هي: الموقع الجغرافي، اختلاف جوهري في 

 ختلافات التي يراها العميل )العلامة التجارية، التغليف، الإعلان ... إلخ(. الجودة، تقديم خدمات إضافية، الا
 استراتيجية التركيز:  -3

من خلال هذه الاسةةةةةةةةةتراتيجية تسةةةةةةةةةعى المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة إلى اسةةةةةةةةةتهداف جزء معين من السةةةةةةةةةوق )مجموعة من  
لتمييز، مما المسةةةةةةةةةةةةتهلكين، مجموعة منتجات( لتحقيق في نفس الوقت السةةةةةةةةةةةةيطرة بالتكاليف أو تحقيق درجة من ا

يجعل المؤسسة تحقق هدفها الاستراتيجي الضيق بشكل ناجخ مقارنة بمنافسيها الذين يتنافسون على نطاق أوسع، 

 

،  2007، دار وائل للنشر، الأردن، 1طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الاستراتيجية، ط1- 
 . 417ص
 . 164، ص 2004التوزيع، عمان الأردن، كاظم نزار الركباني، الإدارة الاستراتيجية العولمة المنافسة، دار وائل للنشر و  -2
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فوفقا لهذه الاسةةةتراتيجية فإن المؤسةةةسةةةة تسةةةتهدف فجوة سةةةوقية محددة و ذلك باختيار التركيز عن طريق السةةةيطرة  
 . 1بالتكاليف أو عن طريق التمييز

 
 ة على المستوى الوظيفي الاستراتيجي  ات: الخيار الثالثالفرع 

تنطلق الاسةةةةةةةةةتراتيجية الوظيفية مكن ميدان وظيفي معين و تيخذ على عاتقها مسةةةةةةةةةؤولية تحقيق أهداف كل 
المؤسةةةةسةةةةة ففي إطار اسةةةةتراتيجية المؤسةةةةسةةةةة ككل و اسةةةةتراتيجية وحدات الأعمال، تقوم الكيانات الوظيفية بإعداد 
اسةةةةةةةةتراتيجيتها و التي من خلالها يتم إدما  الأنشةةةةةةةةطة و القدرات معا من اجل تحقيق التحسةةةةةةةةن في الأداء و لكل 
وظيفة اسةةةةتراتيجية خاصةةةةة بها، و هي في خدمة اسةةةةتراتيجية المؤسةةةةسةةةةة أو وحدة النشةةةةاط حسةةةةب الحالة، فإذا كنا  

د الوظائف التابعة لوحدة النشةةاط فهي بصةةدد وظائف المؤسةةسةةة فهي تخدم اسةةتراتيجية المؤسةةسةةة، أما إذا كنا بصةةد 
تخدم اسةةةتراتيجية هذه الوحدة، و يمكن التعامل مع الاسةةةتراتيجيات الوظيفية وفق نشةةةاطات المؤسةةةسةةةة الرئيسةةةية و 

 : 2المساعدة. نيخذ على سبيل الم ال

 استراتيجية الموارد البشرية:   -1

المسائل المتعلقة بالمورد البشري في المؤسسة، و تعتبر من الاستراتيجيات الوظيفية التي تتعامل مع جميع  
 : 3و من بينها

  .استراتيجية تحليل العمل -
 .استراتيجية تخطي( الموارد البشرية -
 .استراتيجية التوظيف  -
  .استراتيجية التدريب  -
 .استراتيجية تقييم أداء العاملين -

 استراتيجية التمويل:   -2

تسةةةعى هذه الاسةةةتراتيجية إلى توفير ميزة تنافسةةةية للمؤسةةةسةةةة من خلال توفير التمويل اللازم بيقل تكلفة، إذ 
تحاول عادة تع يم القيمة المالية للمؤسةةةةسةةةةة، و الاسةةةةتراتيجية المالية الناجحة هي التي تحاول تحقيق التوازن بين  

 ة الكافية للمؤسسة أو وحدة الأعمال. الأصول و الخصوم مع المحاف ة على التدفق النقدي أو السيول

 

 .  165كاظم نزار الركباني، مرجع سابق، ص -1
 .  46مصطفى محمود أبو بكر، فهد بن عبد الله النعيم، مرجع سابق ص -2

 . 154، ص2008، دار بهاء الدين للنشر و التوزيع، قسنطينة، الجزائر، 1رحيم حسين، استراتيجية المؤسسة، ط3- 
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 استراتيجية التسويق:  -3

اسةةةةةةتراتيجية التسةةةةةةويق مصةةةةةةطلح عام يتعامل كع تطوير المنتل، التسةةةةةةعير، البيع و التوزيع بمعنى آخر هو  
كيفية الوصةول إلى المسةتهلك أو الزبون عبر تشةخيص السةوق المسةتهدف و البرنامل التسةويقي الخاص به 

 : 1في جانبين و الهدف منها يتم ل

 الاستحواذ على حصة سوقية كبيرة في السوق الحالية للمنتل الحالي  -
 البحث عن أسواق جديدة للمنتجات المحلية.  -

 استراتيجية البحث و التطوير:  -4

يتعين على جميع المن مةات تبني و إعطةاء أهميةة لهةذا النو  من الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةات و الوظيفيةة كونهةا تعمةل 
 على إحداث تغييرات في كافة المجالات و تخفيض تكاليف العمليات و بالتالي تحقيق ميزة تنافسية. 

ا  إلى الحد الأقصةةةةةةةةةةى، إن الهدف الرئيس لاسةةةةةةةةةةتراتيجية الوظائف هو زيادة إنتاجية موارد المن مة و القط
إضةةةةةةافة إلى أن اسةةةةةةتراتيجيات المسةةةةةةتوى الوظيفي تهتم بتجميع النشةةةةةةاطات و الكفاءات المختلفة في نطاق وظيفي  

 معين بهدف تحسين الأداء مع إدراك المحددات التي تقررها استراتيجيات المن مة و القطا . 
  

 

 . 17، ص2008رشيد، الإدارة الاستراتيجية مدخل تكاملي، دار المناهل للنشر و التوزيع، عمان،  صالح عبد الرضا -1



 الاستراتيجية و أداء العاملين في المن مة الفصل الأول :                الإطار الن ري للخيارات 

27 

 داء العاملين في المنظمةأالمبحث الثاني :
يعتبر الأداء هو جوهر العمل الذي يقوم به العنصةةةر البشةةةري بيي من مة كانت، و يعتبر القيمة المضةةةافة 
التي يقدمها العنصةر البشةري للقيمة الكلية للمؤسةسةة، و هو ذو أهمية قصةوى في المؤسةسةة لكونه المحرك الرئيسةي  

 الذي يمكنها من المحاف ة على وضعها التنافسي و تطويره 
 ول: أداء العاملين و معايير تقييمه المطلب الأ 

 الفرع الأول: مفهوم أداء العاملين 
يمكن تعريف الأداء بصورة عامة على أنه: "هو المستوى الذي يحققه الفرد عند قيامه بعمل ما، فهو يرتب(  
بتحقيق مسةةةتويات مختلفة للمهام المطلوب إنجازها، و على كل فالأداء يكون امتزاجا لعدة عوامل كالجهد المبذول 

يعتبر النشةةةاط الذي يؤدي إلى نتيجة عبر السةةةلوك   و إدراك الدور و مسةةةتوى القدرات التي يتمتع بها الفرد كما أنه
 1الذي يغير المحي( بيي شكل من الأشكال" 

أما أداء العاملين فقد عرفه الباح ان ولسةةةةةةةةن و واسةةةةةةةةترن على أنه : " المخرجات التي يحققها الموظف عند 
 2القيام بيي نشاط من الأنشطة في المن مة" 
"مجموعة من السةةةةةةةةلوكيات المعبرة عن قيام الموظف بعمله تتضةةةةةةةةمن  كما يمكن تعريف أداء العاملين بينه:  

جودة الأداء و حسةةةن التنفيذ و الخبرة في الوظيفة إضةةةافة إلى نم( الاتصةةةال و التفاعل مع أعضةةةاء المؤسةةةسةةةة و 
 3السعي نحو الاستجابة بكل حرص" 

التي يبةذلهةا العةامةل   إجمةالا و بةالاعتمةاد على مةا سةةةةةةةةةةةةةةبق يمكن أن نعرف الأداء على أنةه: مجمو  الجهود 
بالمن مة من أجل القيام بالدور المناط به، بغر  الوصةول إلى المسةتوى المراد تحقيقه، و الذي يم ل المخرجات 
و الأهةداف التي تسةةةةةةةةةةةةةةعى المن مةات لتحقيقهةا مسةةةةةةةةةةةةةةتخةدمةا في ذلةك المهةارات و القةدرات التي يمتلكهةا مع تكييف  

 سلوكياته و مقتضيات الأعمال المكلف بها. 
 لفرع الثاني: معايير تقييم أداء العاملين ا

تعتبر معايير أداء العاملين وسةةةةةةةةةةيلة عملية لتقييم جهود الفرد عبر مجموعة من العناصةةةةةةةةةةر التي تسةةةةةةةةةةتخدم  
كركائز للقياس، و يكون ذلك عبر مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المتوقع و الذي يكون موضةوعا مسةبقا من أجل 

  : 5أنوا  رئيسية 03و يمكن تصنيف معايير الأداء إلى ، 4تحقيق أهداف المن مة

 

 .  219، ص2003محمد سعيد أنور سلطان، السلوك التن يمي، دار الجامعة الجديدة، مصر،  -1
عادل دعاس، مساهمة التدريب الالكتروني في تحسين أداء العاملين في المؤسسة، دراسة حالة الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز،   -2

 سونلغاز، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة.  
 .  14، ص 1975رية، مصر، حنفي محمود سليمان، السلوك التن يمي و الأداء، دار الجامعة المصرية، الإسكند3
 .  373، ص2003أحمد ماهر، الاختبارات و استخداماتها في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر،  -4
آمال:    -5 الوظيفيبوترعة  الأداء  تحسين  على  الأداء  تقييم  معايير  جامعة  أثر  الاقتصادية،  العلوم  كلية  ماستر،  مذكرة   ،

 .  17، ص 2019-2018،المسيلة



 الاستراتيجية و أداء العاملين في المن مة الفصل الأول :                الإطار الن ري للخيارات 

28 

 أولا: المعايير الشخصية 
ترتكز هذه المعايير على مدى النضةةةةةةةةةةل الشةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةي للعامل، حيث تهتم هذه المعايير على القدرة الذاتية 

الشةخصةية   للعامل على البذل و التقدم لبناء الذات الوظيفية أو الشةخصةية. و أيضةا مدى مرونة و قدرة المعطيات 
للعامل على التعامل مع مختلف المواقف و الوضةةةةةةعيات التي يتعر  لها إضةةةةةةافة إلى مدى التحكم الانفعالي في 

 . 1مواجهة مختلف ال روف أو الصعوبات أو حتى الفرص أرناء القيام بالمهام
 ثانيا: معايير الإنتاج 

طرف العامل، و تعتبر المعيار الأسهل بالن ر  تعتبر النتائل هي الحصاد النهائي للمجهودات المبذولة من  
ليسةةةر قياسةةةها مقارنة بالمعايير الشةةةخصةةةية حيث يغلب عليها الطالع الكمي و الرقمي المتم ل في حجم الإنتا  أو 
المبيعات أو التوريدات أو الدخل الإجمالي، كما يمكن أن نجدها على شةةةةةةةكل تقييم شةةةةةةةخصةةةةةةةي من طرف العملاء 

 . 2و هذا بالنسبة لقطا  الخدمات اتجاه الخدمة المقدمة 
 : 3يتم تقييم معايير الإنتا  عبر العوامل الأربعة المشكلة له، و هي

الكمية: و هي حجم العمل المنجز في ضةةةةةةةةةةوء قدرات و إمكانات الأفراد و لا يتعداها، و في الوقت ذاته لا   -
يقل عن قدراتهم و إمكانياتهم لأن ذلك يعني ب(ء الأداء مما يصةةةةةةةيب العاملين بالتراخي و اللامبالاة. لذلك 

و في معدل الأداء بما يتناسةةةةب  يفضةةةةل الاتفاق على حجم العمل المنجز كدافع لتحقيق معدل قبول من النم
 مع ما يكتسبه الفرد من خبرات و تدريب و تسهيلات. و يتم القياس عبر ما انجز فعلا بالحجم المتوقع. 

التكلفةة: و هي مجمو  ما تحملتةه المن مةة من نفقةات و أعبةاء لازمة للإنجةاز الفعلي لأهدافهةا مقةارنة بمةا تم   -
 التخطي( له و توقعه من تكا ليف. 

ودة: هي مؤشةةةةةةةةةةةةر الحكم على الأداء من حيث درجة الإتقان و جودة المنتل، حيث يجب أن يتناسةةةةةةةةةةةةب  الج -
مسةةةةةةةتوى الجودة مع الإمكانيات المتاحة، و هذا يسةةةةةةةتدعي وجود مقياس محدد لدى المسةةةةةةةؤولين و العاملين  

العمل في للاحتكام إليه إذا دعت الضةةةةةةرورة ، إضةةةةةةافة إلى الإتقان على مسةةةةةةتوى الجودة المطلوب في أداء 
 ضوء التصميمات السابقة للإنتا  و التوقعات، و بالتالي نوعية و درجة مطابقة الإنجاز مقارنة بالمتوقع. 

الوقةت: مةدى احترام آجةال و أوقةات الإنجةاز المحةددة، و إذا كةان هنةاك تةيخير في الإنجةاز أو العكس، مع   -
وترجع أهمية الوقت لكونه موردا غير  ضةةةةةةةرورة البحث و التمحيص في أسةةةةةةةباب التيخير، لدرئها مسةةةةةةةتقبلا،  

 قابل للتجديد أو التعويض، ما يحتم استغلاله بشكل أم ل، و يراعى في هذا المعيار: 
 كمية العمل المطلوب إنجازه  •
 عدد العاملين اللازمين للإنجاز •

 

 .  2001زهير رابت، كيف تقيم أداء الشركات و العاملين، دار قبا، للطباعة و النشر و التوزيع، مصر،  1- 
بوبرطخ عبد الكريم، دراسة فعالية ن ام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية، مذكرة ماجستير، كلية العلوم   -2

 .  24الاقتصادية، جامعة منتوري، قسنطينة، ص
شامي صليحة، المناخ التن يمي و تيريره على الأداء الوظيفي، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة أمحمد بوقرة،   -3

 .  64، ص 2010-2009بومرداس، 
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 الإنتاج (: معايير 04الشكل )

 
 ثالثا: معايير السلوك 

عن المعيارين السةةابقين فيما يخص تقييم الأداء، فبالرغم من صةةعوبة يمتلك الجانب السةةلوكي أهمية لا تقل 
قياس الجوانب السةةةةةةةةةةةلوكية بمحددات كمية أو رقمية موضةةةةةةةةةةةوعية كما هو الحال بالنسةةةةةةةةةةةبة لمعيار النتائل، إلا أن 

 : 1المعطيات السلوكية سهلة التقييم، فالسلوك الصادر عن العامل له تيريران
 على الأداء الوظيفي للعامل  تيرير -
 تيرير على الأداء العام للمن مة  -

حيث تتنو  التيريرات حسةةةب سةةةلوكيات العامل، فهناك سةةةلوكيات تؤرر على أداء العامل فق( )الكسةةةل، عدم 
المبةالاة، الخوف من التطور، ...الخ(، و سةةةةةةةةةةةةةةلوكيةات تؤرر على أداء المن مةة ككةل )الكةذب، النفةاق، السةةةةةةةةةةةةةةرقةة، 

بينما هناك سةةةةةةلوكيات لها كلا الجانبين المذكورين من التيرير )عدم الكفاءة، الميل للنزاعات، ...الخ(، و ...الخ(،  
 : 2تتم ل  أهم المعايير السلوكية في

التن يم: مةدى قةدرة إنجةاز العةامةل لمهةامةه؟ و مةدى إيلائةه الأهميةة اللازمةة لةذلةك؟ و هةل يقوم بعملةه بشةةةةةةةةةةةةةةكل   -
 ملتزما بالأهداف المرسومة و الموارد المتاحة؟  مرتب متسلسل وفق قواعد عملية

التخطي(: مدى امتلاك العامل لمهارات تشةةةةةةةةكيل أفكاره بصةةةةةةةةورة ملموسةةةةةةةةة و مشةةةةةةةةاركتها بشةةةةةةةةكل فعال مع   -
 الآخرين، بغر  رسم خط( عملية. 

 تحديد الأولويات: ترتيب الأهداف و الأعمال و الموارد و الإجراءات حسب أهميتها.  -

 

 .  99زهير رابت، مرجع سابق، ص -1
 .  18ص مرجع سابق، بوترعة آمال،2- 
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ى قدرة العامل على إصدار الأحكام على الأمور بخصوص الإجراءات اللازمة اتجاهها،  اتخاذ القرارات: مد  -
 مع تحمل مسؤولية اتخاذ هذه الإجراءات. 

 أداء العاملين  تقييم: طرق الثالثالفرع 
تقييم الأداء هو وسةةيلة للمقارنة بين مسةةتوى الأداء الفعلي الحقيق للعامل و الأداء الأفضةةل المتوقع منه، و 
تسةةةةةةةةةةةتخدم هذه الطرق من طرف إدارة المن مة أو المسةةةةةةةةةةةؤول المباشةةةةةةةةةةةر عن العامل لتحليل العمل و توصةةةةةةةةةةةيف  

 ، و يمكن التمييز بين نوعين من طرق التقييم 1الوظائف
 أولا: الطرق التقليدية لتقييم الأداء: 

I- طريقة الترتيب : 
الأسةةةةةةةةةةوأ من حيث أدائهم العام، إذ يتم أولا تعتمد هذه الطريقة على ترتيب الأفراد تنازليا من الأفضةةةةةةةةةةل إلى 

اختيار الفرد الذي يحتل المرتبة الأولى في الأداء، و من رم الفرد الذي يليه في تحسةةةةةةين الأداء و هكذا، حتى يتم  
ترتيب جميع الأفراد العاملين في شةةةةةةةةةةةةةكل قائمة، و يعاب على هذه الطريقة صةةةةةةةةةةةةةعوبة تطبيقها في حال ك رة عدد 

 2 مة كما لا تعطي نتائل دقيقة.العاملين في المن
II- طريقة المقارنة الثنائية : 

و تكون بمقارنة كل موظف بزملائه بشةةةةةةكل رنائي )زوجي( و ليس دفعة واحدة، و من رم تجمع المقارنات، 
و يتم الترتيةب النهةائي بتحةديةد عةدد المرات التي يكون فيهةا العةامةل متفوقةا على الآخرين بحيةث يكون هةذا الترتيةب  

 . 3يا، و يؤخذ على هذه الطريقة أنها صعبة الاستخدام في المن مات ذات العدد الكبير من العاملينتنازل
III-  طريقة التوزيع الإجباري : 

تسةةةةةةةةتند هذه الطريقة على ظاهرة التوزيع الطبيعي، بحيث يقسةةةةةةةةم العاملون إلى ف ات، و يسةةةةةةةةجل كل عامل  
أن أغلب العاملين هم من ذوي الكفاءة المتوسةةةةةطة، حيث  حسةةةةةب كفاءته، إلى الف ة التي يتقارب معها، مع اعتبار  

 : 4يكون التوزيع كالتالي
 من العاملين(  %10الف ة الأولى: أصحاب الكفاءة الضعيفة )يم لون  -
 من العاملين(  %20الف ة ال انية: أصحاب الكفاءة أقل من المتوس( )يم لون  -
 من العاملين و هم الأغلبية(  %40ال ال ة: أصحاب الكفاءة المتوسطة )يم لون  الف ة -

 

اصر الحضرمي، ممارسات إدارة الموارد البشرية و أررها في أداء  ليلى بنت سويد بن سعيد العبرية، أحمد بن سعيد بن ن1- 
 . 5، ص2022العاملين في وزارة البلديات الإقليمية و موارد المياه في سلطنة عمان، المجلة العربية للإدارة، 

 .  165، ص2007، 1ربحي مصطفى عليان، أسس الإدارة البشرية، دار الصفاء، النشر و التوزيع عمان، ط -2
،  2008عبد الباري إبراهيم درة و آخرون، إدارة القوى البشرية، الشركة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات، القاهرة، مصر،  3-
 .  276ص
هنادي حسنة، مباركي عبير، دور الاتصال الرقمي في تحسين أداء العاملين، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الإنسانية، جامعة   4-

 .  37، ص 2022- 2021العربي التبسي، تبسة، 



 الاستراتيجية و أداء العاملين في المن مة الفصل الأول :                الإطار الن ري للخيارات 

31 

 من العاملين(  %20الف ة الرابعة: أصحاب الكفاءة أعلى من المتوس( )يم لون  -
 من العاملين(  %10أصحاب الكفاءة الممتازة )يم لون  الف ة الخامسة: -

 (: درجات التوزيع الإجباري 05شكل )

 
 .  224، ص2008ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية،  المصدر: أحمد  

 ثانيا: الطرق الحديثة لتقييم الأداء: 

I- طريقة الأحداث الحرجة : 
تقوم على تسةةةجيل الأحداث الجوهرية التي قام بها العامل )تاريخ و توقيت الحدث، مكانه، سةةةببه(، و يكون  

الذي أظهره العامل اتجاه الحدث و مدى إيجابية مردوده أو سةةةةةةةلبيته، و بعد ذلك بناء على التصةةةةةةةرف و السةةةةةةةلوك  
 . 1تقوم إدارة المن مة بتحديد مستوى الأداء بناء على ذلك

II- طريقة الإدارة بالأهداف : 
عتمد على أن العبرة بالنتائل التي يسةةتطيع الفرد أن يحققها بعيدا عن سةةلوكه و صةةفاته الشةةخصةةية، و تمر  ت

 : 2بالخطوات التالية
 تحديد الأهداف المراد تحقيقها كمقياس لتحديد الأداء  -
 متابعة تحقيق الأهداف و تقييم المساعدة من طرف مسؤولي المن مة من خلال مرحلة التنفيذ  -
 النتائل الفعلية مع ن يرتها المخططة خلال مرحلة تقييم الأداء مقارنة  -

III-  طريقة الاختيار الإجباري : 
يتم إعداد اسةةةةةةةتمارة للتقييم تحتوي على مجموعة عبارات مشةةةةةةةفرة من طرف إدارة المن مة بحيث تحتوي كل 

 عبارات منها ارنتان للصفات غير المرغوبة. 4مجموعة على 

 

 .  152، ص2007محمد الصيفي، إدارة الموارد البشرية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  -1
 .  241بق، ص أحمد ماهر، مرجع سا -2
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رف المسةةؤول المباشةةر للعامل بوضةةع علامة أمام العبارة التي يراها مناسةةبة،  يتم ملء هذه الاسةةتمارة من ط
رم تسةةلم لإدارة المن مة التي تقوم بحل الشةةيفرة، بحيث إذا كانت العبارة التي اختارها المسةةؤول المباشةةر لمرؤوسةةه 

 . 1نفسها التي اختارتها إدارة المن مة فتحتسب لصالح المرؤوس و العكس صحيح

 المطلب الثاني: مفهوم تحسين أداء العاملين 
إن تحسةةين الأداء أصةةبح عنصةةرا ضةةروريا و أسةةاسةةيا في أغلب المن مات، خصةةوصةةا مع تطور و تسةةار   
أسةاليب طرق العمل الحدي ة، ما يفر  على المن مة مواكبة المسةتجدات ذات الصةلة بمجال أعمالها، كما أصةبح  

الحاجة إلى التحسةةةةةةةين المسةةةةةةةتمر و الدائم لأداء العاملين، و ذلك حتى    المسةةةةةةةؤولون بالمن مة ملزمون باسةةةةةةةتيعاب 
 تتمكن المن مة من مواكبة التطورات البي ية. 

 الفرع الأول: تعريف تحسين أداء العاملين 
يعرف التحسةين بشةكل عام على التغيير ليفضةل، و هو محاولة النهو  بالشةيء إلى حالة أعلى و أفضةل 

كان ردي ا أو ناقصةةةا و هو كذلك المحاف ة على الشةةةيء و تطويره إذا كان جيدا كل هذا و يكون بالخصةةةوص إذا  
ينبغي أن يتماشةةى مع ضةةرورة معرفة أسةةباب الضةةعف و التوصةةل لطرق معالجتها أو الحد منها أو معرفة أسةةباب 

 2القوة و سبل الاستفادة منها
لمتاحة لتحسةةةةةةةين المخرجات و إنتاجية  فالتحسةةةةةةةين يعبر عن محاولة النهو  بالشةةةةةةةيء باسةةةةةةةتخدام الموارد ا

 3العمليات و تحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة الم لى
تسةةةةةةةةةةةةمى تكنولوجيا تحسةةةةةةةةةةةةين الأداء بتكنولوجيا الأداء الابتدائي و يمكن تعريفها على أنها طريقة من مة و 

ما و هي عملية من مة تبدأ بمقارنة الوضةةةةةع الحالي و الوضةةةةةع شةةةةةاملة لعلا  المشةةةةةاكل التي تعاني منها من مة  
المرغوب فيةه ليداء الفردي للعةاملين من أجةل تحةديةد الفجوة في الأداء الوظيفي و يكون ذلةك بتحليةل المسةةةةةةةةةةةةةةببةات  

 4لمعرفة تيرير بي ة العمل على الأداء

 

، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر و التوزيع، لبنان،  2كامل بربر، إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التن يمي، ط 1-
 .  230، ص 2000

بن ميري مصطفى، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية و دورها في تحسين أداء العاملين، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم   -2
 .  66، ص 2021- 2020امعة يحيى فارس، المدية،  الاقتصادية، ج

عائشة أحمد عيسى سوار، ارر الإدارة الاستراتيجية في أداء العاملين، بحث تكميلي لنيل درجة البكالوريوس، كلية العلوم  3- 
 .  65الإدارية، جامعة العلوم و ال قافة، الخرطوم، السودان، ص

 .  82، ص2011تغيير، دار الرابع للنشر و التوزيع، عمان، سيد سالم عرفة، اتجاهات حدي ة في إدارة ال -4
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اء الوظيفي عن الأداء المستهدف ففكرة تحسين الأداء تقوم على أساس علا  الأمور و الانحرافات في الأد 
و التي قد تعود إلى أي عنصةةةةةةةةر من العناصةةةةةةةةر المحددة لمسةةةةةةةةتوى الأداء الوظيفي فهو يحاول علا  العيوب في 

 1الأداء على المديين القصير و المتوس(
و يمكن تعريف تحسةةةةةةةةةةةةةةين الأداء على أنةه الن ةام الصةةةةةةةةةةةةةةلةب الةذي يبين الأداء الجيةد مع إمكةانيةة الترقيةة و 
التحفيز و التشةةةةجيع بحيث يكون بإمكان المؤسةةةةسةةةةة تحديد الأشةةةةخاص و إعدادهم للمناصةةةةب بطرق متعددة فن ام  

و محقق له من أهداف رم معرفة تحسةةةةين الأداء يعتمد على معايير الأداء و مدى تطابق النتائل المحققة مع ما ه
مسةةةةتوى الانحراف الحاصةةةةل عن الأداء اعتمادا على تغذية عكسةةةةية دقيقة لتوافر هذه المعلومات و عرضةةةةها على  

 2العاملين بغر  تصحيح الانحرافات رم استهداف تحسين الأداء بتطبيق مدخلاته
سةةةيكون أفضةةةل عما كان عليه سةةةواء   إن سةةةعي المن مة لتحسةةةين أداء العاملين بها يعني أن الأداء الفردي

من حيث كميته أو نوعيته، و قد أطلق البعض على هذه العملية مصةةةةةةةةةةةطلح "عملية تحسةةةةةةةةةةةين الإنتاجية". و لكي 
تحقق المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة هذا الهدف، فهي غالبا ما تسةةةةةةةةةعى لرب( الإنتاجية بالأجر من خلال برمجة ن ام حوافز يخدم  

 : 3ار معايير الأداء المكونة لعملية تحسين الأداءتوجهاتها و أهدافها مع الأخذ بعين الاعتب
 .المعايير الشخصية  -
 .الوقت(  –الجودة  –التكلفة  –معايير الإنتا  )الكمية  -
  .اتخاذ القرارات( –تحديد الأولويات  –التخطي(  –معايير السلوك )التن يم  -

مسةةةتمرة قصةةةد معرفة فيما إذا كانت هناك  هذه المعايير التي يتم على أسةةةاسةةةها مراقبة أداء العاملين بصةةةورة  
أي تذبذبات أو تغيرات على مسةتوى أدائهم و ذلك للتدخل في الوقت المناسةب قبل تدني مسةتوى الأداء و معالجة 

 4أوجه القصور حتى لا تتحول إلى سلوك وظيفي سلبي لدى العاملين يصعب تغييره
 : 5للقائمين بالأداء حيث يوجد نوعان من التحسين و يعتمد تحسين الأداء غالبا على الإمكانيات الذاتية

: الذي يعتمد على تصةةةةحيح الأداء ليتطابق مع المعيار المعتمد للتقييم دون التحســـين الســـريع و المباشـــر -
 .السعي لمعرفة الأسباب المؤدية إلى الانحراف

ن الأسةةةةةةةةةةةةباب  : يتجه إلى اتخاذ إجراءات تصةةةةةةةةةةةةحيحية تعتمد على البحث عالتحســــــــين المخطط المدروس -
 .الموجبة للانحراف و ذلك بهدف إجراء تعديلات و تحسينات مستمرة و متواصلة في الأداء

 

 .  177، ص 2001علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، دار  غين للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، 1- 
دارة و الاقتصاد، العدد  فؤاد يوسف عبد الرحمان، سمية عباس مجيد، بي ة العمل المادية و اررها في تحسين الأداء، مجلة الإ -2

 .  191-190، ص 2012الواحد و التسعون،  
، دور القيادة الأخلاقية في تحسين الأداء الوظيفي في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة مكملة أحسن بن قصير، عادل بوعفينة3- 

 .  60، ص2022- 2021لنيل شهادة الماستر، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة عبد الحفيظ بوالصوف، المدية،  
 .  60المرجع نفسه، ص4- 

 .  66بن ميري مصطفى، مرجع سابق، ص -5
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 الفرع الثاني: مبادئ و أهداف تحسين أداء العاملين: 

 أولا: مبادئ تحسين أداء العاملين: 

كون تحسةين أداء العاملين هو عملية تغيير و انتقال من الوضةع الموجود حاليا إلى وضةع مسةتهدف أفضةل 
 : 1منه فإن هذا التحسين يعتمد على خمسة مبادئ ضرورية لتحقيق الهدف منه و هذه المبادئ هي

 استقرار الوظيفة و ضمانها -
 أعضائهارفع مستويات المسؤولية عند كافة وحدات المن مة و  -
 تدعيم مفهوم الإدارة بالمشاركة  -
 إعطاء الأهداف التن يمية و مشاعر العاملين رعاية خاصة  -
 خلق أن مة رقابية دقيقة و واضحة، أساسها التبادل الدائم و المستمر للمعلومات  -

 ثانيا: أهداف تحسين أداء العاملين
أنوا  من  3تحاول عملية تحسةةةين أداء العاملين تحقيق مجموعة من الأهداف المرجوة و يمكن التمييز بين  

  : 2هذه الأهداف
 :  3هذه الأهداف فيو تتم ل  :الأهداف الوظيفية -1

 تطوير قدرات و مهارات الأفراد العاملين و السعي لزيادة مستوياتهم المعرفية  -
 تحفيز و تنمية اهتمامات الأفراد بالعمل الموكل إليهم  -
 تشجيع العمل الجماعي و ضمان ولاء العاملين للمن مة  -
 ضمان بقاء العاملين الأكفاء بالمن مة لاست مار خبراتهم -
 تحسين المهارات العامة لجميع العاملين بالمن مة  -
 التيكد من رفع الروح المعنوية للعاملين بالمن مة  -
 نوعية استخدام التقنيات الحدي ة تحسين  -
 تخفيض معدلات الغياب  -

 : 4في الأهدافو تتلخص هذه : الأهداف التنظيمية -2
 

دة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية، منشورات جامعة باتنة، الجزائر، إلهام يحياوي، الجو 1- 
 .  48، ص 2006

أحسن بن قاصير، عادل بوعفينة، دور القيادة الأخلاقية في تحسين الأداء الوظيفي في المؤسسة الاقتصادية، معهد العلوم   -2
 .  61، ص 2022- 2021الصوف، ميلة،  الاقتصادية، المركز الجامعي عبد الحفيظ بو

عبد الله حمد محمد الجساسي، أرر الحوافز المادية و المعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية و التعليم بسلطنة  - 3
 . 117، ص2011للتعليم العالي،  عمان، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، ليكاديمية العربية البريطانية

غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، مصر، الطبعة  علي السلمي، إدارة الموارد البشرية من من ور استراتيجي، دار  -4
 . 242، ص2008الأولى، 



 الاستراتيجية و أداء العاملين في المن مة الفصل الأول :                الإطار الن ري للخيارات 

35 

 إعادة تصميم العمل بما يتماشى مع أهداف العاملين و المن مة -
 تطوير رقافة المن مة و إعادة تخطي( الأداء  -
 إعادة صياغة السياسات و الن م الإدارية  -
 تحسين مكان العمل من خلال تطوير التقنيات الحالية و اقتناء التجهيزات الحدي ة  -
 تطوير علاقات العمل بين الرؤساء و المرؤوسين -
 إعادة توزيع المسؤوليات و الصلاحيات  -
و أسةةةةةةةةةةةاليب القيادة اسةةةةةةةةةةةتنادا إلى زيادة المسةةةةةةةةةةةتوى المعرفي للقادة و تطوير قدراتهم و   تطوير أنماط -

 مهاراتهم في العمل 
 : 1يو تتلخص هذه الأهداف ف: الأهداف الإنتاجية -3

 زيادة الإنتاجية و تخفيض التكاليف -
 ابتكار أفكار جديدة لرفع مستويات الكفاءة  -
 تخفيض معدلات الوقت المستغرق في إنجاز المهام  -
 ين أقسام المن مة المختلفة دعم أشكال التعاون ب -
 تحسين نوعية استخدام التقنيات الحدي ة  -
 تحسين الن ام الأمني للمؤسسة -

 ثالثا: أهمية تحسين أداء العاملين: 
 : 2ت هر أهمية تحسين أداء العاملين في ما يلي

المخرجات مقارنة بتكلفة  تساهم و تساعد عملية تحسين أداء العاملين في تعزيز و زيادة و رفع قيمة   -
 .المدخلات المستخدمة

تقوم عملية تحسةةين أداء العاملين بدور بارز في تحقيق و تحصةةيل الأرباح التي تخدم الأفراد و ذلك  -
 .بتوفير بعض السلع و الخدمات بيسعار منخفضة

البقاء  مواجهة التحديات و الصةةةةعوبات التي تقابل و تواجه المن مة و المتم لة في الصةةةةرا  من أجل -
 .و ذلك بزيادة قدرتها التنافسية مع المن مات الأخرى فضلا عن ضمان و استمرار ديمومة نموها

إن رفع كفةةاءة أداء العةةاملين في المن مةةة لةةه مردود إيجةةابي و ي هر ذلةةك من خلال تحقيق قوانين   -
حسةةةب سةةةياسةةةتها  يمكن اسةةةتغلالها و اسةةةت مارها أو إعادة توزيعها على أفراد و أقسةةةام المن مة و ذلك 

 .المتبعة

 

 . 116عبد الله حمد محمد الجساسي، مرجع سابق، ص - 1

ته في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين، دراسة  سرير حرتسي حياة، التيرير التفاعلي بين العدالة و ال قة التن يمية و انعكاسا -2
تحليلية لآراء عينة من العاملين بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة، مجلة إدارة الأعمال و الدراسات الاقتصادية، بدون سنة نشر،  

 .  32ص
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عملية رفع مستوى أداء العاملين في المؤسسة من أهم و أبرز الواجبات التي تعتني بها الإدارة لزيادة  -
 .الإنتاجية و المردودية التي تؤدي إلى تحقيق فوائد عديدة
 المطلب الثالث: طرق و مراحل تحسين أداء العاملين 

بغر  تحسةةةةةةين أداء عامليها، تقوم المن مة باتبا  مجموعة من الطرق العملية التي تسةةةةةةاعدها على بلو   
هدفها المنشةةةةةةةود، هذه الطرق يتم تطبيقها عبر مجموعة من المراحل المتتالية و التي تتبعها المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة إلى غاية  

 الوصول إلى الأداء الأم ل لعامليها. 

 العاملين الفرع الأول: طرق تحسين أداء 
يمكن التمييز بين رلاث مةةداخةةل يتم عن طريقهةةا تحسةةةةةةةةةةةةةةين أداء العةةاملين، حيةةث ينةةدر  تحةةت كةةل مةةدخةةل 

  :1مجموعة من الطرق و الوسائل التي تستعملها المن مة لهذا الغر ، و هذه المداخل ال لاث هي 
 أولا: مدخل أداء العامل: 

صةةةي للعاملين، و يعتمد هذا المدخل على مجموعة يعتبر أصةةةعب المداخل ال لاث لارتباطه بالجانب الشةةةخ
 وسائل نعرضها كالآتي: 

: حيث أن كفاءات العاملين تتطور من خلال تطبيق برامل التدريب تدريب و تنمية العنصةةةةةةةةةةةةةر البشةةةةةةةةةةةةةري  -
الفعالة و التي تخلق مزايا متعلقة بتحسةين أداء العاملين عن طريق تيريرها الإيجابي على الأداء من خلال تطوير  

 . 2المعرفة و المهارة و السلوك و القدرة و الكفاءة التي تستوجبها مهام العامل
 ي اتخاذ القرارات: مشاركة العاملين ف -

إن تفعيل مشةةةةةةةاركة العاملين في العملية الإدارية و تحميلهم المسةةةةةةةؤولية تؤدي إلى تنمية قدراتهم و تطويرها  
من جميع النواحي، فالمشةةةةةةةةةاركة تسةةةةةةةةةاعد على التعاون بين الإدارة و العاملين في عملية اقتراح إجراءات العمل و  

و ابتكار أكبر، و بالتالي سةةةةةةهولة الوصةةةةةةول إلى الأهداف و التي من    اتخاذ القرار بشةةةةةةينها ما يسةةةةةةمح بحرية إبدا 
 .3بينها تحسين و تع يم الأداء

 تمكين العامل و التزام المن مة:  -
يقصةةةةةةد بتمكين العامل: إتاحة الفرصةةةةةةة له لتقديم أفضةةةةةةل ما عنده من خبرات و معلومات، فكلما تم تمكين  

 ي العمل و بالتالي تحسين مستوى أدائه في المن مة. العامل كلما أدى ذلك إلى التفوق و الإبدا  ف

 

ة، رسالة ماجستير في إدارة  ع مان الجعبري، دور الإبدا  الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الهي ات المحلية الفلسطيني1- 
 .  42، ص2009الأعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة الخليل، فلسطين، 

عادل دعاس، مساهمة التدريب الالكتروني في تحسين أداء العاملين، أطروحة دكتوراه علوم في إدارة الأعمال، كلية العلوم   -2
 .  155، ص 2018- 2017الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 .  153عادل دعاس، مرجع سابق، ص -3
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و يقصةةةةةةةةةةةةةةةد بةالتزام المن مةة: "التزام المن مةة بتقةديم كةل متطلبةات و طموحةات العةامةل التي يتوقعهةا منهةا،  
بغر  إشةةبا  حاجاته الشةةخصةةية و المهنية مقابل إرضةةاء طموحاته و إشةةبا  حاجاته كلما زاد تقديمه لأحسةةن ما  

 . 1ارات لديه من قدرات و مه

 ثانيا: مدخل طبيعة العمل: 
: إن هذه العملية توفر فرصةةةةةةا جيدة لتحسةةةةةةين الأداء، حيث أن تغيير طبيعة  تغيير طبيعة المهام الوظيفية -

تشةةةةةةكل تحديا جديدا للعامل يتطلب منه تطوير قدراته و تنمية معارفه العملية بغر  التيقلم مع الوضةةةةةةع الوظيفي  
 . 2الجديد و لتيدية مهامه الجديدة بشكل جيد 

كةةل روتيني ممةةل أو تحتةةا  إلى مهةةارات تفوق  حيةةث يلاحظ أن محتويةةات الوظيفةةة إذا كةةانةةت متكررة بشةةةةةةةةةةةةةة
مهارات الفرد القائم بها، او حتى احتوائها على مهام غير ضةةةةرورية أو مناسةةةةبة فإن هذه الأشةةةةياء تؤدي إلى تدني  

 . 3مستوى الأداء
توفير الأدوات و الإمكانيات: حيث يتوجب على المن مة توفير الموارد و المعدات اللازمة و المناسةةةةةةةةةةةةةبة   -

و في الوقت المناسب و المحدد لأداء الأعمال بها، وذلك من اجل تحقيق أداء جيد، فتوفير هذه العناصر   للعمل،
 . 4في العمل له أرر إيجابي على أداء العاملين

 ثالثا: مدخل بيئة العمل: 
: من خلال تجديد و تحسةةةةةةةين كافة العمليات و الآليات المسةةةةةةةتخدمة في عمل المن مة  تطوير بي ة العمل -

)أن مة، قواعد، علاقات عمل سياسات، تكييف، إضاءة، أراث مكتبي ... إلخ(، فهذه العملية تساعد العامل على  
يه من طاقات و  الشةةةعور بالانتماء للمن مة و اعتباره شةةةخصةةةا مرغوبا بها، ما يجعله يقدم للمؤسةةةسةةةة أفضةةةل ما لد 

 .  5قدرات 
: و تكون عن طريق التزام المةدراء بصةةةةةةةةةةةةةةفتهم قةادة بمحةاولةة معرفةة خصةةةةةةةةةةةةةةائص  القيةادة الجيةدة و الفعةالةة -

العاملين و اسةةتغلال قدراتهم، و ذلك عن طريق إقناعهم بيهداف و اتجاهات المن مة و غرس قيمها فيهم، بهدف 
 . 6ئي للقيادة الجيدة هو التحسن المستمر في أداء العاملينتشكيل اتجاهات و سلوكيات العاملين. فالهدف النها

: حيث تعتبر الأسةةةةةةاس لفهم مواقف العاملين و إدراكهم و الإدارة الحسةةةةةةنة لل قافة التن يمية داخل المن مة -
تحفيزهم و إرشةةةةادهم في مواجهة ضةةةةغوط البي ة و متغيراتها، و يكون ذلك عن طريق التيرير على طريقة تفكير و  

 

 .  12، ص2003عطية افندي، تمكين العاملين: مدخل للتطوير و التحسين المستمر، المن مة العربية للتنمية الإدارية،  -1
 .  72عائشة أحمد عيسى سوار، مرجع سابق، ص -2
 .  43ع مان الجعبري، مرجع سابق، ص -3
 .  152عادل دعاس، مرجع سابق، ص -4
 .  156، صالمرجع نفسه -5
 .  111، ص2006، دار كليوبترا، القاهرة، مصر، 2عايدة خطاب، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، ط  -6
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و سةةةةلوك العاملين، من أجل تبني القيم و المعتقدات و المعايير المشةةةةتركة لتعزيز ولائهم للمن مة و تقوية  شةةةةعور 
 . 1طرق و آليات العمل و التي تؤدي إلى تحسين أداء العاملين بالمن مة

 الفرع الثاني: مراحل تحسين أداء العاملين 
 تمر عملية تحسين أداء العاملين بة خطوات مهمة نذكرها كما يلي: 

 المرحلة الأولى: تحليل أداء العاملين:  
و يتم ذلك عن طريق تعريف و تحليل الوضع الحالي و المتوقع لأداء العاملين بالمن مة. و بالتالي فعملية 

 : 2تحليل أداء العاملين مرتبطة بمفهومين رئيسيين هما
: و يصةةةةةةف الإمكانيات و القدرات المتاحة في بي ة العمل اللازمة لتحقيق اسةةةةةةتراتيجية و  مرغوب الوضةةةةةةع ال -

 أهداف المؤسسة. 
 الوضع الفعلي )الحالي(: يصف مستوى أداء العمل أو الإمكانات و القدرات المتاحة كما هي موجودة بالفعل.  -

 المرحلة الثانية: تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء:

لابد من تحديد و معرفة أسةةةةةةةةباب و دوافع الانحرافات في الأداء الفعلي للعاملين عن الأداء المرغوب و    إذا
 الذي يعرف بتحديد فجوة الأداء. 

فتحديد أسةةباب فجوة الأداء يسةةاعد إدارة المن مة في معرفة جذور مشةةاكل الأداء و بالتالي معالجة أسةةبابها  
تدني أداء العاملين و هل هو راجع إلى العاملين أنفسةةةهم أو أنه يرجع    و ليس أعراضةةةها. من خلال معرفة أسةةةباب 

إلى نقص الموارد و المعدات كما أن الصةةةةةةةةةةةراعات بين الإدارة و العاملين يمكن تقليلها من خلال تحديد أسةةةةةةةةةةةباب 
 . 3تدني الأداء

 المرحلة الثالثة:  اختيار وسيلة التدخل أو المعالجة: 

يقة مناسةةةبة لمعالجة فجوة الأداء، و يتم رسةةةم هذه الخطة عن طريق التعاون  لابد من اختيار و تصةةةميم طر 
بين الإدارة و العاملين من جهة و الاختصةةةةةةةةاصةةةةةةةةيين في مجال تطوير و تحسةةةةةةةةين و رفع الأداء من جهة أخرى،  
حيث يمكن الخرو  بعدة خط( أو طرق و وسةةائل مع التيكيد على أنه لا يمكن تطبيق أك ر من وسةةيلة واحدة في 

 

 .  433، ص 2003التن يمي، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر،   محمد أنور سلطان، السلوك -1
 .  53بن ميري مصطفى، مرجع سابق، ص -2
 .  157، ص2006، دار وائل للنشر، عمان، 2سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي، ط -3
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، حيث يجب اختيار وسةةيلة واحدة و التركيز عليها، مع التشةةديد على الأخذ في الحسةةبان الأولوية و 1الوقت نفسةةه
 . 2الأهمية في اختيار الطريقة المناسبة و الحساب الدقيق للتكاليف و المنافع المتوقعة

 الرابعة: القيام بالاتصالات المباشرة  المرحلة
إن الاتصةالات المباشةرة بين المسةؤولين و العاملين لها باللأ الأهمية في تحسةين الأداء و رفع مسةتواه. لذلك 
يجب تحديد مسةةةةةةتوى الاتصةةةةةةال و أسةةةةةةلوبه و أنماطه المناسةةةةةةبة لأهداف المن مة. و لعل من أهم أم لة الاتصةةةةةةال  

العاملين عن أسةةةباب انخفا  أدائهم و تدنيه في الفترة الأخيرة، مع عدم اللجوء إلى   الفعال في هذا المجال سةةةؤال
عبارات غامضةة أو سةلوكيات غير واضةحة، كما ينبغي اسةتشةارتهم و مشةاركتهم حول كيفية الوصةول إلى تحسةين  

 .3أدائهم
 المرحلة الخامسة: تطبيق وسيلة العلاج: 

ضةةةةةةةةةمن حيز التنفيذ، و تصةةةةةةةةةميم ن ام للمتابعة، مع وجوب  بعد اختيار الوسةةةةةةةةةيلة الملائمة يجب وضةةةةةةةةةعها
تضةةةمين مفاهيم التغيير التي ينبغي القيام بها في الأعمال اليومية، كما يجب الاهتمام بالتيريرات المباشةةةرة و غير  

 . 4المباشرة لضمان تحقيق أهداف المن مة بكفاءة و فعالية، و كذلك ضمان فعالية أداء العاملين
 دسة: مراقبة و تقييم أداء العاملين المرحلة السا

على هذه العملية أن تكون مسةةةةةتمرة و متواصةةةةةلة، لأن بعض أسةةةةةاليب و طرق تحسةةةةةين الأداء لا يكون لها 
الأرر المباشةةةر على تطوير الأداء الوظيفي، و لا يتم ذلك إلا من خلال توفير وسةةةائل متابعة و مراقبة تركز على  

ملين من أجل توفير تغذية راجحة و مبكرة نتيجة لهذه الوسةةةةةةةةائل، مع محاولة قياس التغير الحاصةةةةةةةةل في أداء العا
 . 5تقويم أي انحراف طارئ في الأداء عن المعايير المتبعة من طرف المن مة

 المطلب الرابع  العلاقة بين الخيارات الاستراتيجية وتحسين أداء العاملين
لتحقيق الانسةةةةةجام  مة والمورد البشةةةةةري  المن أهداف  المواءمة بينتعمل الخيارات الاسةةةةةتراتيجية على تحقيق  

  فالخيار الاسةةةةتراتيجي ضةةةةرورة حتمية لمواجهة تحديات ،  النشةةةةاطات الرئيسةةةةية للمن مةالبشةةةةري و  الهيكلبين أداء  

 

 .  27، ص2016يازوري، وليد حميد رشيد الأميري، تقييم و تطوير أداء العاملين، دار ال 1
فؤاد بوقرة، هشام بخوش، آلية التدريب و دوره في تحسين أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماستر، كلية  -2

 .  40، ص2018-2017الاقتصاد، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، 
الأداء المتميز لمن مات الأعمال، دراسة عينة من  عبد المطلب بيصار، دور الاست مار في رأس المال الفكري في تحقيق  3-

 .  123المؤسسات الاقتصادية لولاية المسيلة، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، ص
ستطلاعية في شركة  فؤاد يوسف عبد الرحمان، سمية عباس مجيد، بي ة العمل المادية و أررها في تحسين أداء العاملين "دراسة ا-4

 . 190، ص 2012، بغداد، العراق، 91العامة للصناعات الكهربائية"، مجلة الإدارة و الاقتصاد، السنة الخامسة و ال لارون، العدد 
مشعلي بلال. أرر ضغوط العمل على الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، دراسة عينة من مؤسسات 5- 

 .  86، ص2018-2017غذائية بولاية قالمة، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة باجي مختار، عنابة. الصناعة ال
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رات مها  سةةاب العنصةةر البشةةري الداخلية والخارجية وذلك من خلال تنمية نقاط القوة بالتحفيز المناسةةب واك  البي تين
 . المن مة على أهداف، وزيادة تركيزهم ةن مالافراد داخل الم أداء حسنجديدة لضمان 

الخيار الاسةةةةةةةةةتراتيجي يترتب عليه تقليل الفجوات والتعار   تحديد   مسةةةةةةةةةاهمة العاملين في عملية  لك فإنكذ 
 مة بين الافراد والأنشطة بما يخدم اهداف المن

على تحسةين الأداء من خلال توسةيع مشةاركة العاملين ضةمن مختلف    افالخيار الاسةتراتيجي ينعكس ايجاب 
على    للإدارات  منح اسةةتقلالية اكبر  و هاوإقرار   ومناقشةةتها  المسةةتويات الإدارية في صةةنع عملية الخيار الاسةةتراتيجي

التوسةةةةةةةةةةع في منح الصةةةةةةةةةةلاحيات   افي مجال اتخاذ القرارات اللازمة لتدفق سةةةةةةةةةةير العمل وكذ مختلف المسةةةةةةةةةةتويات 
 وتفويضها الى المدراء وخاصة فيما يتعلق بإدارة الاعمال اليومية

المديرين بموضةةةةو     ماهتما الأرر الإيجابي للخيار الاسةةةةتراتيجي في تحسةةةةين الأداء من خلال  أيضةةةةا هر وي
ذلك وضةةةةةرورة وضةةةةةع خيارات متعددة   الأمربين الاسةةةةةتراتيجيات المختارة وبين أداء العاملين كلما تطلب   مةءالموا

 .وبدائل استراتيجية وحلول ممكنة قبل اتخاذ أي قرار
أي تغير طارئ  لملاح ةطوير ومتابعة جانب البي ة الخارجية العامة والخاصةةةة  عملية البحث والتفإن  وكذا  

يحدث عليها حيث ان الإدارة العليا والوسةةةةةةطى لديهم معلومة مسةةةةةةبقة عنها وعن معالجتها من خلال اتخاذ قرارات 
 مبنية على الخيارات الاستراتيجية المناسبة لها

 : الأولخلاصة الفصل 
تطرقنا في هذا الفصةةةةةةةةةةةل إلى الجانب الن ري من دراسةةةةةةةةةةةتنا، محاولين الإلمام بالجوانب الرئيسةةةةةةةةةةةية لكل من 

 الخيارات الاستراتيجية و كذلك أداء العاملين. 

و قد رأينا وجود تباين بين المفهومين، حيث أن الخيارات الاسةةتراتيجية وسةةيلة المن مة للتحول من وضةةعها 
 تراتيجي جديد. الحالي إلى وضع اس سوقيال

آخةذة بعين الاعتبةار    محةددة  كمةا أن الخيةارات الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةة التي تتبنةاهةا المن مةة ترسةةةةةةةةةةةةةةم وفق  خطوات 
 البي تين الداخلية و الخارجية. 

بينما يعتبر أداء العاملين بمفهومه الجوهري انعكاسةةةةةا للسةةةةةلوك و الجهد البشةةةةةري داخل المن مة و ذلك من 
دف و تم يل المخرجات و الأهداف التي تسةعى المن مة لتحقيقها و ذلك باسةتخدام  أجل الوصةول للمسةتوى المسةته

 المهارات و القرارات التي يمتلكها العاملون مع تكيفها مع مقتضيات الأعمال المناطة بهم. 

و تتجسةةةةةةةةةةةةةةد العلاقة بين هذين المتغيرين في محاولة إدارة المن مة على مختلف مسةةةةةةةةةةةةةةتوياتها في المواءمة  
بالاسةةةةتفادة قدر الإمكان من ما يمتلكه العنصةةةةر البشةةةةري في سةةةةبيل الوصةةةةول إلى الأهداف الإسةةةةتراتيجية  بينهما،  
 التي بدورها يجب أن توضع ضمن حدود طاقات أفراد المنت مة و إمكانياتهم.هداف ، هاته الأللمن مة
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 الفصل الثاني:

 الجانب التطبيقي 

 لأثر الخيارات الاستراتيجية

 على تحسين أداء العاملين 

 في المنظمة 
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 تمهيد
أداء   بمتغيريه الخيارات الاسةةةتراتيجية و،  لفصةةةل السةةةابقبابعدما تم تبيان الجانب الن ري لموضةةةو  الدراسةةةة 

، من  ، نخصةةةةةةص هذا الفصةةةةةةل لإسةةةةةةقاط الجانب الن ري لهذه الدراسةةةةةةة على الواقع التطبيقيفي المن مة  العاملين
و لتحقيق هذا الغر    تحسين أداء العاملين بالمن مة،  على  ةالاستراتيجي  ات دور الخيار خلال تسلي( الضوء على  

 .كمجتمع بحث المديرية العملية بالمسيلة  -اتصالات الجزائراخترنا مؤسسة 

 مباحث كما يلي :رلاث ومن أجل استيفاء جميع جوانب الموضو  ارتيينا تقسيم هذا الفصل إلى  

 .الدراسة و منهجها و أدواتها ومجتمع المبحث الاول: ميدان -
 .المبحث ال اني: التحليل الوصفي لأدوات الدراسة -
 .المبحث ال الث: مناقشة النتائل و اختبار الفرضيات  -
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 دواتهاأميدان و مجتمع الدراسة و منهجها و  المبحث الأول :

 : ميدان الدراسةمؤسسة لتقديم عام لالمطلب الاول: 
 نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر: أولا : 

على اسةةةةةةتقلالية قطا  البريد و المواصةةةةةةلات   2000أغسةةةةةةطس    05المؤرخ بتاريخ    2000/03نص القرار  
عن بعضةةةهما حيث أنشةةة ت بموجبه مؤسةةةسةةةة اتصةةةالات الجزائر و كلفت هذه المؤسةةةسةةةة بمسةةةؤولية إدارة و تطوير  

 . 1شبكة الاتصالات في الجزائر

الإطار القانوني: اتصةةةةةةالات الجزائر مؤسةةةةةةسةةةةةةة عمومية ذات أسةةةةةةهم تنشةةةةةة( في سةةةةةةوق الشةةةةةةبكة و خدمات 
 الاتصالات السلكية و اللاسلكية بالجزائر. 

المحدد للقواعد العامة للبريد و   2000أغسةةةةةةةةةةطس    05المؤرخ بتاريخ    2000/03تيسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةت وفق القانون  
الذي نص   2001مارس   01بتاريخ    CNPEلدولة  المواصةةةةلات، فضةةةةلا عن قرار المجلس الوطني لمسةةةةاهمات ا

على إنشةةةاء مؤسةةةسةةةة عمومية اقتصةةةادية أطلق عليها اسةةةم "اتصةةةالات الجزائر" وفق هذا المرسةةةوم الذي حدد ن ام  
مؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة عمومية اقتصةةةةةةةةادية تحت صةةةةةةةةيغة قانونية لمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة ذات أسةةةةةةةةهم برأسةةةةةةةةمال اجتماعي مقدر بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة: 

السةةةةةةةةةةةةةة115.000.000.000.00 مركز  في  المسةةةةةةةةةةةةةةجلةةةةةةةة  و  يوم  د   التجةةةةةةةاري  رقم   2002مةةةةةةةاي    11جةةةةةةةل 
(02B0018083)2 . 

 :لمديرية العملية لاتصالات الجزائر بالمسيلةاثانيا : 

 النشأة و التعريف -1
أي بعد تقسةةيم قطا  البريد و المواصةةلات   2003أنشةة ت المديرية الولائية لاتصةةالات الجزائر بالمسةةيلة عام   

إلى مؤسةةةسةةةتين: "بريد الجزائر" و "اتصةةةالات الجزائر" كمؤسةةةسةةةة عمومية ذات أسةةةهم، و كانت تسةةةمى منذ نشةةةيتها  
دة العمليةة إلى المةديريةة العمليةة، و  أين تم تغيير الاسةةةةةةةةةةةةةةم من الوحة  2010بةالوحةدة العمليةة إلى غةايةة    2003عةام  

 تتبع إلى المديرية الإقليمية بولاية سطيف، و التي بدورها تتبع المديرية العامة بالجزائر العاصمة. 

 

 

على    19/05/2023تاريخ الاطلا :  www.AlgerieTelecom.comنبذة عن شركة اتصالات الجزائر متاح على الموقع 1- 
 21:24الساعة 

على الساعة    2023/ 05/ 19تاريخ الاطلا :  www.AlgerieTelecom.comالموقع الالكتروني لمؤسسة اتصالات الجزائر  -2
21:34 
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 مهام المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالمسيلة:  -2

 مهام المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالمسيلة في النشاطات التالية:  يمكن حصر

 . %80رفع مستوى تحصيل الاستحقاقات الهاتفية إلى نسبة تفوق  -
تركيب و توسةيع الشةبكة الهاتفية في الولاية و زيادة عدد المشةتركين في الهاتف ال ابت بنوعيه الخطي و  -

 اللاسلكي. 
 . ADSLزيادة عدد المشتركين في الانترنت عالي التدفق  -
إصةةةةةلاح الأعطال التي تمس خطوط المشةةةةةتركين فضةةةةةلا عن المتابعة اليومية لشةةةةةبكة الألياف البصةةةةةرية   -

 ولاية. الممتدة عبر ال
تزويد المؤسةسةات العمومية و الشةركات بالخدمات المختلفة للاتصةالات كإنشةاء شةبكة محلية )انترنت( و  -

 liaisonsتزويدها بالتجهيزات التي تسةتخدم في نقل المعطيات )إرسةال و اسةتقبال( كالخطوط الخاصةة  
spécialisées 

السةةةةةةنوية بالمعطيات و المعلومات التي  تزويد المديرية العامة بالإحصةةةةةةائيات الأسةةةةةةبوعية و الشةةةةةةهرية و -
 تتعلق بالمشاريع المستقبلية. 

 الهيكل التنظيمي:   -3

، تم تغيير الصةةةةةيغة الإسةةةةةمية للوحدة العملية و أصةةةةةبحت تسةةةةةمى بالمديرية العملية 2010بعد شةةةةةهر جوان 
ا التن يمي  للاتصةةةةةةةةالات، إذ أصةةةةةةةةبحت تتمتع بالاسةةةةةةةةتقلال المالي عن المديرية الإقليمية بسةةةةةةةةطيف و تغير هيكله

 ليصبح كما هو موضح من خلال الشكل التالي: 
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 (: الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بالمسيلة 06الشكل رقم )

 
 

 الزبائن و التسويق بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بالمسيلة. : مصلحةالمصدر
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 الدراسة:  و متغيرات  مجتمع المطلب الثاني :
 الفرع الاول : مجتمع الدراسة

 أولا: التعريف بمجتمع الدراسة:
الموضةةو  يمس جميع   يتم ل مجتمع الدراسةةة في جميع الموظفين بالمؤسةةسةةة )جميع مسةةتويات الإدارة( كون 

سةةةةواء تعلق الأمر بالخيارات الاسةةةةتراتيجية أو مسةةةةتوى الأداء العام للعاملين و بللأ مجمو  مجتمع   أفراد المؤسةةةةسةةةةة
 فرد كما هو موضح في الجدول التالي:  32البحث 

 جدول نسبة استرداد الاستبانات الموزعة: (01) رقم الجدول
 نسبة الاسترداد  الاستمارات المستردة الموزعة  الاستمارات  عدد العاملين 

32 32 32 100 % 
 من إعداد الطالبين  المصدر:

 خصائص مجتمع الدراسة  ثانيا:
متغيرات و هي: الجنس، العمر، المؤهل العلمي، و  4اعتمدنا في تحديد خصةةةةةائص مجتمع الدراسةةةةةة على  

. و تم  2023ماي   04( على أفراد مجتمع الدراسةةةةةةة بتاريخ  01سةةةةةةنوات الخبرة، حيث قمنا بتوزيع اسةةةةةةتبانة )ملحق
 أيام و لقد لخصنا الخصائص الديمغرافية لمجتمع الدراسة في الجدول التالي:  07الاسترداد في مدة  

 : خصائص مجتمع الدراسة(02)الجدول رقم
 النسبة المئوية  التكرار فئات المتغير  المتغير 

 الجنس
 71.9 23 ذكر 
 28.1 09 أن ى 

 % 100 32 المجمو  

 العمر

 28.1 09 سنة فيقل  30من 
 31.25 10  40سنة إلى  31من 
 28.1 09  50سنة إلى  41من 
 12.55 04 سنة فيك ر  51من 

 % 100 32 المجمو  

 المؤهل التعليمي 

 15 05 أقل من رانوي 
 25 08 رانوي 

 50 16 جامعي 
 10 03 مؤهلات أخرى 

 % 100 32 المجمو  
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 عدد سنوات الخبرة

 28.1 09 سنوات  5أقل من 
 21.8 07 سنوات  9إلى  5من 
 19.2 06 سنة  14إلى  10من 
 31.2 10 سنة فما فوق  15

 % 100 32 المجمو  
 

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامل  المصدر:

 بالن ر إلى الجدول فإننا نلاحظ ما يلي: 

 حسب متغير الجنس: يم ل الذكور نسبة   بينما بلغت نسبة الإناث    -
حسةب متغير العمر: توزعت أفراد عينة الدراسةة على ف ات عمرية و بنسةب متفاوتة تركز أغلبها على الف ات   -

  -% 28.1سةنة(، و بنسةبة )  50سةنة،    41سةنة(، )  40سةنة،    31سةنة و أقل(، )  30العمرية الأصةغر سةنا )
 %12.55سنة بنسبة  51( على الترتيب، بينما كانت أقل للف ة العمرية أك ر من 28.1% - 31.25%

متغير المسةةةةةةتوى الدراسةةةةةةي: نلاحظ أن مع م أفراد العينة من أصةةةةةةحاب المؤهلات الجامعية، و ذلك  حسةةةةةةب  -
 بالن ر إلى نو  الأعمال و الخدمات التي تقوم بها المؤسسة محل الدراسة. 

ف ات حيث نجد أن النسةةةةبة    4حسةةةةب عدد سةةةةنوات الخبرة المهنية: توز  أفراد العينة حسةةةةب هذا المتغير إلى  -
  -  %28.1سةةةةةةةةةةةةةةنةة فمةا فوق( و بنسةةةةةةةةةةةةةةبةة  )  15سةةةةةةةةةةةةةةنوات( و الرابعةة )5ي الف تين الأولى )أقةل من الغةالبةة ف

و النسةةةةبة الأقل كانت للف ة    %21.8سةةةةنوات( بنسةةةةبة    9إلى  5( بينما حلت بعده الف ة ال انية )من  31.2%
وظفين  و يرجع هذا التفاوت  إلى مدى حاجة المؤسةسةة إلى م  %19.2سةنة( بنسةبة    14إلى   10ال ال ة )من 

 حسب توسع مجال نشاطها. 

 : دراسة: متغيرات الالفرع الثاني

بالن ر إلى أهداف الدراسةةةةة و فرضةةةةياتها و بالرجو  إلى الدراسةةةةات السةةةةابقة، لقد تم صةةةةياغة العبارات التي 
تخدم الغر  من الدراسةة و تلاحم المفاهيم المسةتخدمة فيها و قد اسةتخدمنا مقياس ليكارت الخماسةي لقياس أداء 

 أفراد العينة تجاه متغيرات البحث. 

( للعبارة "غير موافق بشةةةةدة" 1( للعبارة "موافق بشةةةةدة" إلى الوزن )5من الوزن ) حيث يندر  مقياس ليكارت 
 و الجدول التالي يوضح توزيع العبارات لقياس متغير بين المستقل و التابع. 

 

 



 الفصل ال اني: الجانب التطبيقي لأرر الخيارات الاستراتيجية على تحسين أداء العاملين في المن مة 

48 

 متغيرات البحث. :(03جدول )
 العبارات التي تستخدم لقياس هذا المتغير  المجال  المتغير المستقل  

 الاستراتيجية الخيارات 
 خيارات النمو  6  – 1
 خيارات الاستقرار  15  – 7

 خيارات التراجع و الانكماش 20 –  16
 العبارات التي تستخدم لقياس هذا المتغير  المجال  المتغير التابع  
 أداء العاملين  36 –  21 أداء العاملين 

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامل  المصدر:

 منهج و أدوات و أساليب الدراسة: المطلب الثالث : 
 منهج الدراسة: أولا : 

اعتمدنا في دراسةتنا هذه على المنهل الوصةفي مسةتعينين بيسةلوب دراسةة الحالة، حيث أننا اسةتعملنا المنهل 
تمدة في إنجاز الجانب الن ري، بينما اسةةةةةةتخدمنا دراسةةةةةةة الحالة الوصةةةةةةفي في جمع وتصةةةةةةنيف المادة العلمية المع

للجانب التطبيقي من دراسةةةةةةةتنا، كما اسةةةةةةةتعنصا بالمنهل الوصةةةةةةةفي كذلك في تحليل النتائل التي تحصةةةةةةةلنا عليها عن  
طريق الاسةةةةةةتبانة و ذلك بالتعليق على مخرجاتها انطلاقا من ملاح تنا على المؤسةةةةةةسةةةةةةة المسةةةةةةتهدفة و كذلك من  

 طلاعنا على الورائق و التقارير و الملفات التي سمح لنا بالوصول إليها. خلال ا

 أدوات الدراسة: ثانيا: 

ن را لطبيعة موضةةةةةةةةو  البحث المراد دراسةةةةةةةةته و بالن ر لطبيعة البيانات اللازمة لذلك و في ضةةةةةةةةوء الوقت  
المتاح للدراسةةةةةة و الإمكانيات المادية و المعرفية لنا فقد ارتيينا اعتماد الاسةةةةةتبانة كينسةةةةةب طريقة لجمع المعلومات 

 المستهدفة بالبحث. من خلال طرح مجموعة من الأس لة و العبارات على أفراد العينة 

و لقد حرصةةةةةةنا على أن العبارات المسةةةةةةتخدمة في الاسةةةةةةتبانة بسةةةةةةيطة سةةةةةةهلة الفهم مختصةةةةةةرة و ذات طرح 
موضةةةوعي و ذلك حتى يسةةةهل على أفراد العينة فهمها و اسةةةتيعابها و بالتالي الحصةةةول على إجابات صةةةحيحة و 

و قدرتها على جمع البيانات بشةةةةةةةةكل فعال كيداة  جدية و للتيكد من فعالية الاسةةةةةةةةتبانة و موافقتها للشةةةةةةةةروط العلمية
رئيسةةةية للدراسةةةة الميدانية فقد قمنا بعرضةةةها على الأسةةةاتذة المحكمين بهدف التيكد من صةةةلاحية الاسةةةتبانة و من  
ملاءمة العبارات المسةةةةةةةةةتخدمة فيها لطبيعة الموضةةةةةةةةةو  محل الدراسةةةةةةةةةة و لخدمة موضةةةةةةةةةوعنا و من أجل الإحاطة  

 أقسام:  03تنا إلى بفرضياته قد قسمنا دراس

القسةةةةةةم الأول: و اشةةةةةةتمل هذا القسةةةةةةم على المعلومات الشةةةةةةخصةةةةةةية المتعلقة بكل فرد من أفراد العينة )العمر،  -
 الجنس، المستوى العلمي، الخبرة المهنية( 
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محاور تم ل العناصةةةر المكونة للمتغير    03عبارة مقسةةةمة على    20القسةةةم ال اني: و يشةةةتمل هذا القسةةةم على   -
 المستقل للدراسة "الخيارات الاستراتيجية" و ذلك كالتالي: 

 ( 06إلى  01عبارات )العبارات من  06المحور الأول: خيارات النمو و يشتمل على 
 ( 15إلى  07عبارات ) العبارات من  08يشتمل على  المحور ال اني: خيارات الاستقرار و

 ( 20إلى  16عبارات )العبارات من  05المحور ال الث: خيارات التراجع أو الانكماش و يشتما على 
عبارة تتمحور حول المتغير التابع للدراسةةةةةةة "تحسةةةةةةين أداء العاملين    16القسةةةةةةم ال الث: يتضةةةةةةمن هذا القسةةةةةةم   -

 كون هذه العبارات محيطة بمع م جوانب أداء العاملين و مدى تحسنه. بالمؤسسة" و قد حاولنا أن ت
يتضةةةةةمن هذا القسةةةةةم المحور الرابع من الاسةةةةةتبانة و المتم ل في المتغير التابع للدراسةةةةةة "أداء العاملين"   كما

( و قةد حةاولنةا أن تكون هةذه العبةارات  36إلى   21عبةارة )من العبةارة    16حيةث اشةةةةةةةةةةةةةةتمةل هةذا المحور على  
 ة بمع م جوانب أداء العاملين و مدى تحسينه. محيط

 أساليب المعالجة الإحصائية: ثالثا :  

قمنا باسةةةةةةتخدام مجموعة من الأسةةةةةةاليب الإحصةةةةةةائية و ذلك بهدف التيكد من صةةةةةةدق و ربات أداة الدراسةةةةةةة 
 )الاستبانة( و لمعالجة بيانات الدراسة و التحليل الإحصائي لها و هذه الأساليب هي: 

 التكرارات و النسب الم وية لمعرفة خصائص أفراد عينة الدراسة.  -
 لتحديد معامل ربات أداة الدراسة.  Alpha Cronbachمعامل ألفا كرونباخ:  -
 لمعرفة طبيعة توزيع البيانات.  Sample Kolmogorov-Smirnovسمرنوف–اختبار كولمجروف -
 معامل الارتباط بين متغيرات الدراسة، لمعرفة درجة صدق الأداة و درجة التيرير بين متغيرات البحث.  -
لى مقياس ليكرت الخماسةةةةةةةي( لمعرفة درجة الأهمية لكل المتوسةةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية و الانحرافات المعيارية )ع -

 عنصر من عناصر متغيرات البحث. 
( من أجةل اختبةار  ANOVAللعينةات المسةةةةةةةةةةةةةةتقلةة ا تحليةل التبةاين الأحةادي   Tالانحراف البسةةةةةةةةةةةةةةي( )اختبةار  -

 الفرضية الرئيسية و الفرضيات الفرعية. 
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 الدراسةالمبحث الثاني: التحليل الوصفي لأدوات 
 أداة الدراسة: و ثبات صدق المطلب الاول :  

 أداة الدراسة:  صدق  أولا: 
للتيكد من صةةةةةدق أداة الدراسةةةةةة )الاسةةةةةتبانة( قمنا بقياس الاتسةةةةةاق الداخلي ليداة من خلال حسةةةةةاب معامل 
الارتباط بين محاور المتغير المسةتقل المتم ل في الخيارات الاسةتراتيجية و المتغير التابع ككل و المتم ل في أداء 

 العاملين بالمؤسسة 
 طي مع مستوى الدلالة بين المتغيرين: و الجدول التالي يبين درجة الارتباط الخ

 ( مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة.04جدول رقم )

 خيار النمو  خيار الاستقرار خيار التراجع و الانكماش  
 معامل الارتباط مستوى الدلالة معامل الارتباط مستوى الدلالة معامل الارتباط مستوى الدلالة 

 *0.419 0.015 **0.481 0.005 ***0.685 0.000 أداء العاملين
 SPSSمن إعداد الطالبين بناء على مخرجات  المصدر:

 من الجدول السابق نلاحظ ما يلي: 
عنةد مسةةةةةةةةةةةةةةتوى دلالةة  *0.419وجود ارتبةاط قوي و موجةب بين أداء العةاملين و خيةار النمو )معةامةل ارتبةاط   -

0.015 ) 
عند مستوى دلالة   **0.481قوي و موجب بين أداء العاملين و خيار الاستقرار )معامل ارتباط    وجود ارتباط -

0.005 ) 
عنةةد مسةةةةةةةةةةةةةةتوى دلالةةة    ***0.685بين أداء العةةاملين و خيةةار الانكمةةاش )معةةامةةل ارتبةةاط  وجود ارتبةةاط قوي   -

0.000 ) 
 
 ثبات أداة الدراسة:  ثانيا : 

يقصةةةد بال بات في القياس هو اسةةةتقرار النتائل المحصةةةل عليها من تكرار عملية القياس للفرد الواحد بغض 
 . 1الن ر عن التغير في الزمن لإجابة المتقصى منه

لقياس مدى ربات أداة القياس من خلال حسةةةاب   Alpha Cronbachو يتم اسةةةتخدام اختبار ألفا كرونباخ  
و بعد إجرائنا لهذا الاختبار ليداة ككل تحصةةةةةلنا على    αالمعبر عنه بمعامل ال بات    الاتسةةةةةاق الداخلي للاسةةةةةتبانة

 النتائل الموضحة في الجدول التالي: 

 

 .  57، ص 1999، معهد الإحصاء، جامعة القاهرة، SPSSعبد الحميد عباس، التحليل الإحصائي  -1
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 α( قيمة معامل الثبات 05جدول رقم )

عدد  المحور المتغــيـــــــــــــــــر
 العبارات 

معامل  
 αالثبات 

المتغير المسةةةةةةةتقل 
)الةةةةةةةةةةةةخةةةةةةةةةةةةيةةةةةةةةةةةةارات  

 الاستراتيجية( 

 0.715   06 المحور الأول  خيار النمو 
   0.787   09 المحور ال اني  خيار الاستقرار 

   0.563   05 المحور ال الث  خيار الانكماش و التراجع
   0.809   16 المحور الرابع أداء العاملين  المتغير التابع 

   0.897 36 جميع المحاور  الاستبانة ككل 
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بناء على مخرجات 

 من الجدول السابق نلاحظ ما يلي: 

 .% 60للمحاور: الأول و الثاني و الرابع كانت أعلى من النسبة المقبولة  αقيمة معامل ال بات  -

 .% 60و هي أقل من النسبة المقبولة % 56.3للمحور الثالث تساوي  αكانت قيمة معامل الثبات  -

 . % 60 و هي نسبة جيدة لأنها أعلى من النسبة المقبولة% 89.7للاستبانة الكلية  αبلغ معامل الثبات  -

 

 تبار التوزيع الطبيعي: اخالمطلب الثاني : 
–لمعرفة هل البيانات المحصةةةةةةةةل عليها من الاسةةةةةةةةتبانة تتبع التوزيع الطبيعي نسةةةةةةةةتعمل اختبار كولمجروف

 Sample Kolmogorov-Smirnovسمرنوف

 ( اختبار التوزيع الطبيعي 06جدول رقم )

 مستوى الدلالة  Zقيمة  المتغير 
المتغير المسةةةةتقل 
)الةةةةةةةةةةةخةةةةةةةةةةةيةةةةةةةةةةةارات  

 الاستراتيجية( 

   0.814   0.634 خيار النمو 
   0.782   0.658 خيار الاستقرار 

   0.839   0.615 خيار الانكماش و التراجع
   0.681   0.713 أداء العاملين  المتغير التابع 

 

 SPSSإعداد الطالبين بناء على مخرجات  من المصدر:
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 من الجدول السابق نلاحظ ما يلي: 

( و هذا يدل Sig>0.05أي )  0.05لكل محور من محاور الاسةةةةةةةةتبيان أكبر من  Zقيمة مسةةةةةةةةتوى الدلالة 
على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي و بالتالي و لاختبار فرضةةةةةةةيات الدراسةةةةةةةة يجب علينا اسةةةةةةةتخدام الأسةةةةةةةاليب 

 علمية. مالإحصائية ال

 تحليل نتائج البحث: المطلب الثالث : 
 في هذا الجزء من البحث سةةةةةةنقوم بتحليل أقسةةةةةةام و محاور الاسةةةةةةتبانة للإجابات عن التسةةةةةةاؤلات المطروحة

حيث سةنسةتخدم الإحصةاء الوصةفي باسةتخرا  المتوسة( الحسةابي و الانحراف المعياري و ذلك على مقياس ليكرت 
 ( 5-1يكرت لالخماسي )

 تم تحديد درجة الموافقة اعتمادا على المتوس( الحسابي و المدى لتحديد طول الف ة كالتالي: 
0.8طول الف ة   =  

1−5

5
 = 

 ( الحدود الدنيا و العليا لمقياس ليكرت الخماسي07جدول رقم )

 موافق بشدة موافق  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة  درجة الموافقة 
مجال المتوس(  

 الحسابي 
[1 –  1.79 ] [1.8 –  2.59 ] [2.6–3.39 ] [3.4–4.19 ] [4.2–5 ] 

 من إعداد الطالبين بناء على الاستبانة الموزعة  المصدر:

 تحليل استجابة أفراد العينة حول دور خيارات النمو في تحسين أداء العاملين: أولا : 
يشةةةةةتمل المحور الأول المتعلق بخيارات النمو على سةةةةةتة عبارات تسةةةةةتهدف العلاقة بين خيار النمو و أداء 

تم تحليل اتجاهات أفراد العينة بالاسةةةةةةةةةتعانة  اتصةةةةةةةةةالات الجزائر المديرية العملية بالمسةةةةةةةةةيلة  العاملين بمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة 
ة المتوس( الحسابي زادت الأهمية و درجة بالمتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية حيث أنه كلما زادت قيم

 الموافقة كما هو موضح في الجدول التالي: 
 ( تحليل استجابة أفراد العينة حول دور خيارات النمو في تحسين أداء العاملين 08جدول رقم )

المتوسط  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الترتيب 
حسب 
 الأهمية 

درجة  
 الموافقة

تقوم المؤسةةةسةةةة بتوزيع نشةةةاطها بالدخول إلى مجالات   1
 جديدة إلى جانب نشاطها الرئيسي 

 موافق 06 1.267 4.01

 موافق   02 0.929 4.19 أكبر عدد من الزبائن  تحاول المؤسسة كسب  2
 موافق  03 0.882 4.17 تطور المؤسسة منتجاتها لمواجهة المنتجات البديلة  3
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تعمل المؤسةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةة على اسةةةةةةةةةةةةةتهداف أكبر عدد من   4
 القطاعات السوقية الممكنة 

 موافق  04 0.63 4.10

تسةةةةةةةةةةةةويقي مبتكر بالمقارنة   تتبنى المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة مزيل 5
 بالمؤسسات التي تقدم منتجات بديلة 

 موافق   05 1.185 4.13

تقوم المؤسةةةةسةةةةة بزيادة أو تنمية البحث و التطوير في  6
 قطا  نشاطها. 

موافق   01 0.674 4.26
 بشدة

 موافق  / 0.746 4.16 محور: خيارات النمو  
 SPSSاعتمادا على مخرجات برنامل  من إعداد الطالبين  المصدر:

 من الجدول السابق نجد ما يلي: 
تقوم المؤسةةةةسةةةةة بزيادة أو تنمية البحث و التطوير في العبارات أهمية لدى أفراد العينة هي عبارة "أك ر  -

حيث أظهرت    0.674و انحراف معياري قدره   4.26" و ذلك بمتوسةةةةةةة( حسةةةةةةةابي قدره قطا  نشةةةةةةةاطها
 . بشدة اتجاهها نحو متوس( موافق

" ت جديدة إلى جانب نشةةاطها الرئيسةةيتقوم المؤسةةسةةة بتوزيع نشةةاطها بالدخول إلى مجالاكانت عبارة " -
حيث أظهرت اتجاهها    1.267و انحراف معياري قدره 4.01أقل العبارات أهمية بمتوسة( حسةابي قدره 

 . وافقنحو م
عاما نحو متوسةةةةةةةةةة( "موافق" على محور خيارات النمو بمتوسةةةةةةةةةة( حسةةةةةةةةةةابي  أفراد العينة أظهروا اتجاها   -

 . 0.746انحراف معياري قدر بة  و 4.16إجمالي قدر بة 
 تحليل استجابة أفراد العينة حول دور خيارات الاستقرار في تحسين أداء العاملين: ثانيا : 

يحتوي المحور ال اني، و هو دور خيار الاسةةةةةةةةتقرار، على تسةةةةةةةةعة عبارات، الهدف منها معرفة العلاقة بين  
بالأخذ بيهمية كل عبارة  اتصةةةةالات الجزائر المديرية العملية بالمسةةةةيلة  خيار الاسةةةةتقرار و أداء العاملين بمؤسةةةةسةةةةة  

معه أهمية العبارة و كذلك قياس   عبر قيمة المتوسةةةةةةةةةةة( الحسةةةةةةةةةةةابي فكلما زادت قيمة المتوسةةةةةةةةةةة( الحسةةةةةةةةةةةابي زادت 
 في الجدول التالي:  مبينالانحرافات المعيارية المصاحبة للعبارات كما هو 

 ( تحليل استجابة أفراد العينة حول دور خيارات الاستقرار في تحسين أداء العاملين 09جدول رقم )

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الترتيب 
حسب 
 الأهمية 

درجة  
 الموافقة

7 
لا تملك المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة القدرات اللازمة لاسةةةةةةةتيعاب أعباء  

 النمو و التوسع. 
 موافق  02   1.147   3.94

8 
تسةةةعى المؤسةةةسةةةة إلى المحاف ة على المسةةةتوى الحالي 

 من الإنفاق على البحث و التطوير
 موافق  01 0.758 4.07
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التعةةةةامةةةةل بحةةةةذر مع الةةةةداخلين الجةةةةدد إلى القطةةةةاعةةةةات   9
 السوقية المستهدفة. 

 موافق  07 1.267 3.57

تمتنع المؤسةةةةسةةةةة عن توسةةةةيع نشةةةةاطها في حالة حدوث  10
 تراجع النشاط الاقتصادي

 موافق  06 0.938 3.60

تعتمد المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة مبدأ حسةةةةةةةةةةن اسةةةةةةةةةةتخدام مواردها و  11
 إمكاناتها و تخصيصها في مجال محدد. 

 موافق  05 1.693 3.85

تحافظ المؤسةسةة على اسةتراتيجيتها الحالية لقلة مواردها  12
 المالية. 

 موافق  08 1.107 3.47

13 
تهتم المؤسةةةةةةسةةةةةةة بمتابعة المتغيرات في سةةةةةةياسةةةةةةة الدولة 

 ذات الصلة بنشاطها. 
 محايد  09 1.347 3.29

14 
تتجه المؤسةةةةسةةةةة إلى التركيز على الربح المتواضةةةةع في 

 المدى القصير لتحفيز العاملين 
 موافق  04   1.074 3.85

15 
المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة مقتنعة بالإنجازات المحققة ما لم ي هر 

 تحديد حقيقي لها. 
 موافق  03 0.986 3.88

 موافق  / 0.649 3.72 محور خيارات الاستقرار  
 SPSSالطالبين اعتمادا على مخرجات برنامل من إعداد  المصدر:

 من الجدول السابق نجد ما يلي: 

عبارة "تسةةةعى المؤسةةةسةةةة إلى المحاف ة على المسةةةتوى الحالي من الإنفاق على البحث و التطوير" هي   -
" و انحراف معياري قدره "   4.07الأك ر أهمية لدى أفراد العينة و ذلك بمتوسةة( حسةةابي قدره "   العبارة

 " فقد أظهرت اتجاهها نحو متوس( "موافق" 0.758
عبارة "تهتم المؤسةةسةةة بمتابعة التغيرات في سةةياسةةة الدولة ذات الصةةلة بنشةةاطها" كانت الأقل أهمية بين   -

" و   1.347" و انحرافها المعياري قدره "   3.29ا الحسةةةةابي " عبارات هذا المحور حيث بللأ متوسةةةةطه
 أظهرت اتجاهها نحو متوس( "محايد"

الاتجاه العام لأفراد العينة نحو متوسة( "موافق" على محور خيارات الاسةتقرار بمتوسة( حسةابي إجمالي  -
 "  0.649" و انحراف معياري قدره "  3.72قدره " 

 في تحسين أداء العاملين:  والانكماش ينة حول دور خيارات التراجعتحليل استجابة أفراد العثالثا:  

ينةدر  تحةت المحور ال ةالةث المتعلق بخيةار الانكمةاش خمس عبةارات، يسةةةةةةةةةةةةةةتهةدف منهةا معرفةة العلاقةة بين  
حيث يتم معرفة اتصةةةالات الجزائر المديرية العملية بالمسةةةيلة  خيار التراجع و الانكماش و أداء العاملين بمؤسةةةسةةةة  
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مية كل عبارة عن طريق معرفة متوسةةةةةةةةةةةةةطها الحسةةةةةةةةةةةةةابي الذي كلما زادت قيمته زادت أهمية العبارة و كذلك يتم  أه
 قياس الانحراف المعياري و ذلك كما هو موضح في الجدول التالي: 

 في تحسين أداء العاملين  الانكماش ( تحليل استجابة أفراد العينة حول دور خيارات التراجع10جدول رقم )

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الترتيب 
حسب 
 الأهمية 

درجة  
 الموافقة

16 
تتخلى المؤسةةةسةةةة على بعض أنشةةةطتها لقلة جاذبيتها و 

 عدم جدواها. 
 محايد  03 1.359 3.36

17 
تتراجع المؤسةسةة عن القيام بينشةطتها الحالية و التحول 

 إلى أنشطة جديدة تتطلب أصول و موارد أقل. 
 محايد  04 1.169 3.17

18 
تقلص المؤسةسةة من حجم أنشةطتها لضةعف الكفاءة في 

 إدارة أعمالها. 
 د محاي   05 1.321 2.83

19 
تدخل المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة في نشةةةةةةةاطات جديدة حتى بوجود   لا

 فرص متاحة. 
 وافق م 02 0.917 3.51

20 
تسةةةعى المؤسةةةسةةةة إلى تخفيض معدلات الأداء لمواجهة 

 تهديدات البي ة الخارجية. 
 موافق  01 1.120 3.82

 محايد  /   0.638 3.34 محور خيارات التراجع أو الانكماش  
 SPSSاعتمادا على مخرجات برنامل  من إعداد الطالبين

 من الجدول السابق نجد ما يلي: 
الأك ر أهمية لدى أفراد العينة هي عبارة "تسةةةةةةةةةةةةةةعى المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة إلى تخفيض معدلات الأداء    العبارة -

لتهديدات البي ة الخارجية" فقد أظهرت اتجاهها نحو متوسة( "موافق بشةدة" و ذلك بمتوسة( حسةابي قدره 
 "  1.120" و انحراف معياري قدره "  3.82" 

عبارة "تقلص المؤسةسةة من حجم أنشةطتها لضةعف الكفاءة في العبارة الأقل أهمية لدى أفراد العينة هي  -
" و   2.83" و ذلك بمتوسةةةةةة( حسةةةةةةابي قدره " حايد أدارة أعمالها" و قد أظهرت اتجاهها نحو متوسةةةةةة( "م

 "  1.321انحراف معياري قدره " 
" على محور خيةةارات التراجع و الانكمةةاش و ذلةةك  لعةةام لأفراد العينةةة نحو متوسةةةةةةةةةةةةةة( "محةةايةةد الاتجةةاه ا -

 "  0.638" و انحراف معياري قدره "  3.34متوس( حسابي قدره " ب
 تحليل استجابة أفراد العينة حول أداء العاملين: :   ارابع

بالنسةةةةةةةةةبة للمحور الرابع المتضةةةةةةةةةمن أداء العاملين، فقد ركز على مدى تحسةةةةةةةةةين أداء العاملين بمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة 
ة أهمية كل عبارة بمعرفة متوسةةةةطها الحسةةةةابي فكلما حيث تتم معرف  اتصةةةةالات الجزائر المديرية العملية بالمسةةةةيلة،
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زادت قيمة المتوسةة( الحسةةابي زادت أهمية العبارة كذلك يتم قياس الانحراف المعياري لعبارات هذا المحور و ذلك 
 كما هو مبين في الجدول التالي: 

 ( تحليل استجابة أفراد العينة حول أداء العاملين 11جدول رقم )

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــارات  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الترتيب 
حسب 
 الأهمية 

درجة  
 الموافقة

 موافق  02   0.491   4.15 يؤدي العاملون مهامهم بيفضل الطرق  21

 موافق  08   1.138   3.85 يتطور أداء العاملين في المؤسسة بشكل مستمر  22

 موافق  03   1.292   3.55 يساعد العاملون بعضهم على إنجاز المهام  23

 موافق  16   1.495   3.36 يحرص العاملون على تحسين أدائهم.  24

 موافق  15   1.362   3.48 يتشارك العاملون المعارف و الخبرات داخل المؤسسة  25

 موافق  03   0.960   4.13 العاملون الأوقات المحددة لإنجاز مهامهم  يراعي 26

 موافق  04   0.667   4.07 تعتمد المؤسسة ن ام تقييم محدد لأداء العاملين    27

 موافق  07   1.025   3.89 توفر المؤسسة التدريب و التطوير اللازمين للعاملين بها.   28

تحرص المؤسةةةةسةةةةة على تغيير و تنويع مهام العاملين   29
 لتطوير أدائهم 

 موافق  09   1.145   3.82

توفر المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة الأدوات و الإمكانيات الضةةةةةةةةةرورية   30
 لإنجاز المهام 

 موافق  06   1.0104   3.91

تلتزم المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة بتوفير المتطلبات الشةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةية و   31
 الوظيفية التي يتطلع إليها العاملون 

 موافق  05   1.091   3.95

 موافق  01   0.670 4.29 تتيح المؤسسة للعاملين الفرصة لتقديم أفضل ما لديهم  32

تحرص المؤسسة على تحسين و تطوير بي ة الأعمال   33
 موافق  14   0.673   3.49 الخاصة بها 

 موافق  10   0.938 3.64 تتوفر المؤسسة على فيادة رشيدة جيدة و فعالة 34

المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة للعاملين بها المشةةةةةةةةةةاركة في اتخاذ   توفر 35
 موافق  11   1.098   3.63 القرارات المهمة. 

تتبنى المؤسةةةةسةةةةة رقافة تن يمية تجمع القيم المشةةةةتركة  36
 موافق  12   1.102   3.6 لكافة العاملين بها 

 موافق  /   0.543   3.8 محور أداء العاملين  
 SPSSاعتمادا على مخرجات برنامل  من إعداد الطالبين  المصدر:
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 من الجدول السابق نجد ما يلي: 

" هي العبارة الأك ر أهمية لدى أفراد  تتيح المؤسةةةةةةسةةةةةةة للعاملين الفرصةةةةةةة لتقديم أفضةةةةةةل ما لديهم عبارة " -
و انحراف   4.29العينة و قد أظهرت اتجاهها نحو متوسة( "موافق بشةدة" و ذلك بمتوسة( حسةابي قدره 

 "  0.670معياري قدره " 
"يحرص العةاملون على تحسةةةةةةةةةةةةةةين أدائهم" هي العبةارة الأقةل أهميةة لةدى أفراد العينةة و قةد أظهرت   عبةارة -

" و انحراف معياري قدره "   3.36اتجاهها نحو متوسةةةةةةةةةةةة( "محايد" و ذلك بمتوسةةةةةةةةةةةة( حسةةةةةةةةةةةةابي قدره " 
0.960  " 

متوسةة( حسةةابي  الاتجاه العام لأفراد العينة كان نحو متوسةة( "موافق" على محور أداء العاملين و ذلك ب -
 ".  0.543و انحراف معياري قدره "  3.8قدره 
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 المبحث الثالث : مناقشة النتائج و اختبار الفرضيات
بعد الدراسةةةة الوصةةةفية للعينة محل البحث و تحليل إجابات أفرادها حول عبارات محاور الاسةةةتبانة المتعلقة 
بالخيارات الاسةةةةةةةةةةتراتيجية و أداء العاملين، سةةةةةةةةةةنسةةةةةةةةةةتعر  في هذا الجزء طبيعة العلاقة بين متغيري الدراسةةةةةةةةةةة و 

فرضةةيات الفرعية و هذا باسةةتخدام تحليل  سةةنسةةتعمل لهذا الغر  الانحدار البسةةي( لاختبار الفرضةةية الرئيسةةية و ال
 للعينات المستقلة.   Tو اختبار  ANOVAالتباين الأحادي 

 المطلب الاول : اختبار نموذج فرضية البحث الرئيسية:
 صلاحية نموذج الفرضية الرئيسية: أولا :  

البدء في اختبار الفرضةةةةية الرئيسةةةةية يجب أولا معرفة مدى صةةةةلاحية نموذ  هذه الفرضةةةةية عبر تحليل   قبل
 . ANOVAالتباين للانحدار 

 .ANOVA( نتائج تحليل التباين للانحدار 12جدول رقم )

مجمو    مصدر التباين 
 المربعات 

درجة 
 الحرية

متوس(  
 المربعات 

  Fقيمة 
 المحسوبة 

مستوى  
 αالدلالة 

 0.000 17.433 3.403 1 3.4.3 الانحدار 
   0.15 30 5.855 الخطي

    31 9.258 المجمو  الكلي
 .SPSSإعداد الطالبين بناء على مخرجات برنامل  :المصدر

 اعتمادا على الجدول السابق نجد: 

 أي أكبر من قيمتها الجدولية  17.433المحسوبة =  Fقيمة 

 و بالتالي العلاقة قيد الدراسة معنوية. 

 أي وجود دلالة إحصائية  α ≤ 0.05و بالتالي α =0درجة الاحتمالية 

مما سةبق نسةتنتل وجود ربات لصةلاحية النموذ  لاختبار الفرضةية الرئيسةية ذو دلالة إحصةائية عند مسةتوى  
 αالدلالة 

 –بعبارة أخرى فالخيار الاسةةةةةةةتراتيجي يؤرر على تحسةةةةةةةين أداء العاملين في مؤسةةةةةةةسةةةةةةةة اتصةةةةةةةالات الجزائر  
 المديرية العملية بالمسيلة. 



 الفصل ال اني: الجانب التطبيقي لأرر الخيارات الاستراتيجية على تحسين أداء العاملين في المن مة 

59 

 ار الفرضية الرئيسية: ختباثانيا: 

"لا يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصــائية للخيارات الاســتراتيجية في تحســين أداء   :0Hالفرضةةةية الرئيسةةةية  
 . "0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر 

قمنا باسةةةةةتخدام أسةةةةةلوب الانحدار البسةةةةةي( لتحديد العلاقة بين المتغير المسةةةةةتقل )الخيارات الاسةةةةةتراتيجية( و 
 المتغير التابع )تحسين أداء العاملين( و نوضح ذلك من خلال الجدول التالي: 

يجية في  ( نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية "أثر الخيارات الاسترات13الجدول )
 تحسين أداء العاملين". 

المتغير المستقل  
x 

  Fقيمة 
 المحسوبة 

  Tقيمة 
 المحسوبة 

مستوى الدلالة  
Sig 

معامل 
 ( Rالارتباط )

معامل التحديد 
(2R ) 

معامل 
 βالانحدار 

الخيارات  
 الاستراتيجية 

17.433 4.175 0.000 0.606 0.368 0.567 

 SPSSبناء على مخرجات برنامل  من إعداد الطالبين  المصدر:

 

 من خلال نتائل التحليل الإحصائي للجدول أعلاه: 

  α≤0.05أي   α    =0.000مع مسةتوى دلالة   4.175المحسةوبة   Tو قيمة17.433المحسةوبة =  Fقيمة  
 هذه النتائل تؤكد وجود دلالة معنوية للخيار الاستراتيجي في تحسين أداء العاملين. 

 ما يشير إلى علاقة طردية متوسطة القوة بين المتغيرين  R  =0.606معامل الارتباط 

من التباين في المتغير   %36.8أي أن المتغير المسةةةةةتقل يفسةةةةةر ما نسةةةةةبته    2R   =0.368معامل التحديد 
 التابع و هي قدرة تفسيرية متوسطة. 

واحةدة في المتغير المسةةةةةةةةةةةةةةتقةل يقةابلةه تغير في نفس    أي أن المتغير بوحةدو β  =0.567معةامةل الانحةدار  
 في المتغير التابع.  0.567الاتجاه بقيمة 

 : 1Hو نقبل الفرضية الرئيسية  0Hبناء على كل ما سبق فإننا نرفض الفرضية الصفرية 

ــة   ــســ ــين أداء العاملين في مؤســ ــتراتيجية في تحســ ــائية للخيارات الاســ "يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصــ
 . "0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –ت الجزائر اتصالا
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 :  ار الفرضيات الفرعيةالمطلب الثاني : اختب 

 اختيار الفرضية الفرعية الأولى: أولا : 

"لا يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصـــــائية لخيارات النمو في تحســـــين أداء : 0Hالفرضةةةةةةةية الفرعية الأولى 
 . "0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر 

خيارات النمو في   الأولى"أثر  ( نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية14جدول رقم )
 تحسين أداء العاملين". 

المتغير  
 xالمستقل 

  Fقيمة 
 المحسوبة 

  Tقيمة 
 المحسوبة 

مستوى الدلالة  
Sig 

معامل الارتباط  
(R) 

معامل التحديد 
(2R ) 

معامل 
 βالانحدار 

 0.588 0.469 0.684 0.000 26.445 5.142 خيارات النمو 
 SPSSبناء على مخرجات برنامل  من إعداد الطالبين  :المصدر

 

 من خلال نتائل التحليل الإحصائي للجدول أعلاه: 

  α≤0.05أي   α    =0.000مع مسةتوى دلالة   26.445المحسةوبة   Tو قيمة5.142المحسةوبة =  Fقيمة  
 هذه النتائل تؤكد وجود دلالة معنوية للخيار الاستراتيجي في تحسين أداء العاملين. 

 ما يشير إلى علاقة طردية لكن فوق المتوس( بين المتغيرين  R  =0.684معامل الارتباط 

من التبةاين في   %46.9أي أن متغير خيةارات النمو يفسةةةةةةةةةةةةةةر مةا نسةةةةةةةةةةةةةةبتةه    2R   =0.469معةامةل التحةديةد 
 التابع و هي قدرة تفسيرية متوسطة. المتغير 

أي أن التغير بوحدة واحدة في المتغير المسةةتقل يقابله تغير في نفس الاتجاه    β  =0.588معامل الانحدار  
 في المتغير التابع.  0.588بقيمة 

 : 1Hو نقبل الفرضية الفرعية الأولى  0Hبناء على كل ما سبق فإننا نرفض الفرضية الصفرية 

ــالات  "يوجد ــة اتصـ ــسـ ــين أداء العاملين في مؤسـ ــائية لخيارات النمو في تحسـ أثر معنوي ذو دلالة إحصـ
 ". 0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –الجزائر 
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 ار الفرضية الفرعية الثانية:  اختب ثانيا :

"لا يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصـائية لخيارات الاسـتقرار في تحسـين أداء  : 0Hالفرضةةية الفرعية ال انية  
  ".0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر 

الاستقرار  ( نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الثانية "أثر خيارات 15جدول رقم )
 في تحسين أداء العاملين". 

المتغير  
 xالمستقل 

  Fقيمة 
 المحسوبة 

  Tقيمة 
 المحسوبة 

مستوى الدلالة  
Sig 

معامل الارتباط  
(R) 

معامل التحديد 
(2R ) 

معامل 
 βالانحدار 

خيارات  
 الاستقرار 

8.982 2.997 0.005 0.230 0.480 0.403 

 SPSSبناء على مخرجات برنامل  من إعداد الطالبين  :المصدر

 

 من خلال نتائل التحليل الإحصائي للجدول أعلاه: 

  α≤0.05أي   α    =0.005مع مسةةةةتوى دلالة   2.997المحسةةةةوبة   Tو قيمة8.982المحسةةةةوبة =   Fقيمة  
 هذه النتائل تؤكد وجود دلالة معنوية لخيارات الاستقرار في تحسين أداء العاملين. 

 ما يشير إلى علاقة طردية لكن ضعيفة بين المتغيرين  R  =0.230معامل الارتباط 

من التباين في   %48أي أن متغير خيارات الاسةةةةةةةةةتقرار يفسةةةةةةةةةر ما نسةةةةةةةةةبته    2R   =0.480معامل التحديد 
 ع و هي قدرة تفسيرية متوسطة. المتغير التاب

أي أن التغير بوحةةدة واحةةدة في خيةةارات الاسةةةةةةةةةةةةةةتقرار يقةةابلةةه تغير في نفس   β  =0.403معةةامةةل الانحةةدار  
 في المتغير التابع.  0.403الاتجاه بقيمة 

 : 1Hو نقبل الفرضية الفرعية ال انية 0Hبناء على كل ما سبق فإننا نرفض الفرضية الصفرية 

يوجد أثر معنوي ذو دلالة احصـائية لخيارات الاسـتقرار في تحسـين أداء العاملين في مؤسـسـة اتصـالات "
 ." 0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –الجزائر 
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 اختيار الفرضية الفرعية الثالثة:   ثالثا :

: "لا يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصــــــائية لخيارات التراجع و الانكماش في  0Hالفرضةةةةةةةةةية الفرعية ال ال ة  
  ".0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –تحسين أداء العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر 

جع و ( نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة "أثر خيارات الترا16جدول رقم )
 الانكماش في تحسين أداء العاملين". 

  Fقيمة  xالمتغير المستقل  
 المحسوبة 

  Tقيمة 
 المحسوبة 

مستوى  
 Sigالدلالة 

معامل 
 ( Rالارتباط )

معامل التحديد 
(2R ) 

معامل 
 βالانحدار 

خيارت التراجع و  
 الانكماش 

6.552 2.560 0.016 0.179 0.423 0.311 

 SPSSالطالبين بناء على مخرجات برنامل من إعداد  :المصدر

 من خلال نتائل التحليل الإحصائي للجدول أعلاه: 

  α≤0.05أي   α    =0.016مع مسةةةةتوى دلالة   2.560المحسةةةةوبة   Tو قيمة6.552المحسةةةةوبة =   Fقيمة  
 هذه النتائل تؤكد وجود دلالة معنوية لخيارات التراجع و الانكماش في تحسين أداء العاملين. 

 ما يشير إلى علاقة طردية لكن ضعيفة بين المتغيرين  R  =0.179الارتباط  معامل

من   %42.3أي أن متغير خيارات التراجع و الانكماش يفسةةةةةةةةر ما نسةةةةةةةةبته    2R   =0.423معامل التحديد 
 التباين في المتغير التابع و هي قدرة تفسيرية متوسطة. 

أي أن التغير بوحةدة واحةدة في متغير التراجع و الانكمةاش يقةابلةه تغير في  β  =0.311معةامةل الانحةدار  
 في المتغير التابع.  0.311نفس الاتجاه بقيمة 

 : 1Hالفرعية ال ال ة و نقبل الفرضية 0Hبناء على كل ما سبق فإننا نرفض الفرضية الصفرية 

"يوجد أثر معنوي ذو دلالة احصـائية لخيارات الانكماش في تحسـين أداء العاملين في مؤسـسـة اتصـالات 
 ". 0.05المديرية العملية بالمسيلة عند مستوى دلالة  –الجزائر 
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 : النموذج النهائي للدراسةالمطلب الثالث : 
تمكننا من خلال نتائل التحليل الإحصةةةةائي المتحصةةةةل عليها أن نقوم نموذ  يشةةةةمل النتائل في شةةةةكل يقوم  
بتفسةةةةةةير علاقة الأرر بين المتغير المسةةةةةةتقل )الخيارات الاسةةةةةةتراتيجية بيبعاده ال لارة المتطرق إليها في الدراسةةةةةةة و 

 المتغير التابع  

و قيمة مسةةةةةتوى  Bاتيجية يتضةةةةةح من قيمة معاملا الانحدار  حيث أن الأرر المعنوي لأبعاد الخيارات الاسةةةةةتر 
الموضةةةةةةحين في النموذ  إذ وجدنا أن خيارات النمو كانت أك ر تيريرا و حلت خيارات الاسةةةةةةتقرار في  Sigالدلالة 

الدرجة ال انية من حيث التارير على تحسةةةةةةةةةةةةةةين أداء العاملين بينما كانت خيارات التراجع و الانكماش الأقل تيريرا  
 ى أداء العاملين. عل

 ( النموذج النهائي للدراسة07الشكل )

 
 من إعداد الطالبين  :المصدر
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 : خلاصة الفصل الثاني
 العملية المديرية  – الجزائر  اتصةةةةةةةةةالات من خلال هذا الفصةةةةةةةةةل حاولنا الإحاطة بكل ما يتعلق بمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة  

، رم تطرقنا إلى دراسةةةة و تحليل أنوا  الخيارات الاسةةةتراتيجية و تيريرها على أداء العاملين بالاعتماد على  بالمسةةةيلة
الاسةةةةتبانة التي قمنا بتوزيعها على موظفي المؤسةةةةسةةةةة محل الدراسةةةةة و كان هدفنا من خلال ما سةةةةبق هو الإجابة  

ة في تحسةةةةين أداء العاملين بمؤسةةةةسةةةةة اتصةةةةالات  على إشةةةةكالية بح نا المتم لة في: "ما دور الخيارات الاسةةةةتراتيجي
المديرية العملية بالمسيلة، حيث قمنا بعد استرجا  الاستبانة بتفريغها و تحليل بياناتها إحصائيا رم قمنا  –الجزائر  

بعر  و تحليل الفرضةةةيات و الخرو  بالنموذ  النهائي للدراسةةةة و توصةةةلنا أخيرا إلى قبول الفرضةةةية الرئيسةةةية و 
 على الإشكالية الرئيسية للبحث.  الإجابة
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 : الخاتمة
قمنا من خلال هذه الدراسةةةةة بمحاولة إبراز أرر الخيارات الاسةةةةتراتيجية على أداء العاملين و ذلك من خلال 

 معرفة تيرير هذه الخيارات على موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر المديرية العملية بالمسيلة 

تم الفصةةةل الأول بالجانب الن ري و للوصةةةول إلى أهدافنا البح ية قمنا بتقسةةةيم دراسةةةتنا إلى فصةةةلين حيث اه
للدراسة، إذ يشتمل هذا الفصل على الجوانب الن رية لمتغيري البحث سواء المتغير المستقل المتم ل في الخيارات  
الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةة أو المتغير التةابع المتم ةل في أداء العةاملين و ذلةك بةالإحةاطةة بهمةا من حيةث المفهوم و الأهميةة،  

إلخ، مما لا يترك للدارس لبسةةةةةةةةةةةةةا في تحديد ماهيتها و أدوارها داخل المن مة إضةةةةةةةةةةةةةافة إلى الأهداف، الأنوا  ...  
 تحديد إطار العلاقة الن رية بينهما. 

بينما تناول الفصةل ال اني الجانب التطبيقي من الدراسةة و التي عنيت بإسةقاط الجانب الن ري لهذه الدراسةة 
بيعةة و مةدى و قوة العلاقةة بين متغيري الةدراسةةةةةةةةةةةةةةة و ذلةك على  على الواقع التطبيقي من أجةل معرفةة و اختبةار ط

مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر المديرية العملية بالمسيلة إذ تضمن هذا الفصل التعرف على المؤسسة موضو  
الدراسةةةةةةةة و خصةةةةةةةائص مجتمع الدراسةةةةةةةة و كذلك منهل و أسةةةةةةةاليب و أدوات الدراسةةةةةةةة، إضةةةةةةةافة إلى التعرف على  

ية المسةةةتعملة في العمل التطبيقي، رم قمنا بعر  و تحليل نتائل البحث من خلال التيكد من  الأسةةةاليب الإحصةةةائ
صةةةدق و ربات أداة الدراسةةةة رم تحليل النتائل المتحصةةةل عليها رم اختبار الفرضةةةيات و مناقشةةةتها و أخيرا الإجابة  

 على إشكالية البحث و وضع نموذ  نهائي للدراسة. 

سةةةابقا و ما تم التوصةةةل إليه من خلال هذه الدراسةةةة فقد تمكننا من اسةةةتنباط  و بناء على ما تم اسةةةتعراضةةةه  
مجموعة من النتائل و التوصةةةةةةةةةةةةةةيات الهامة و التي من شةةةةةةةةةةةةةةينها المسةةةةةةةةةةةةةةاهمة في تفعيل الأرر الإيجابي للخيارات  

  الاستراتيجية التي تتبناها المن مات على أداء العاملين بها و ذلك بما يخدم مصالح و أهداف الطرفين.

 : نتائج الدراسة
الخيار الاسةةةةةةتراتيجي يم ل الطريقة الأفضةةةةةةل للوصةةةةةةول إلى أهداف المن مة، فمن خلال اختيار البديل  -

الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجي الملائم يمكن للمن مة سةةةةةةةةةةةةد الفجوة الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجية بين الأداء المتوقع و الأداء الحالي 
 للعاملين و بالتالي تحسين أداء العاملين بالصورة الفضلى 

وجود أرر معنوي ذو دلالة إحصةةةةةةةةةةائية للخيارات الاسةةةةةةةةةةتراتيجية المتبعة في تحسةةةةةةةةةةين أداء العاملين في  -
 مؤسسة اتصالات الجزائر المديرية العملية بالمسيلة 

وجود درجة وعي مقبولة لدى العاملين في مؤسةسةة اتصةالات الجزائر المديرية العملية بالمسةيلة، بيهمية   -
تتبناها مؤسةةةسةةةتهم سةةةواء على مسةةةتقبلهم المهني أو أدائهم الوظيفي، و ذلك  الخيارات الاسةةةتراتيجية التي

 يرجع للمستوى التعليمي العالي الذي يتميز به أغلب هؤلاء العاملين. 
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 : الاقتراحات
ي يمكن  الاقتراحات التفي إطار هذه الدراسةةة و من خلال النتائل المتوصةةل إليها يمكننا تقديم مجموعة من  

 للمن مة العمل بها من أجل توافق أكبر بين الخيارات الاستراتيجية المتبعة و أداء العاملين: 

مراعةةات التطورات و التقنيةةات التكنلوجيةةة الحةةدي ةةة التي يشةةةةةةةةةةةةةةهةةدهةةا العةةالم لاسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدامهةةا عنةةد تحةةديةةد  -
 أفضل. الاستراتيجيات، و كذلك توظيفها لتطوير أداء العاملين من اجل إنجاز مهامهم بشكل

تن يم دورات تدريبية في الإدارة الإسةةةةةةةتراتيجية، يشةةةةةةةترك فيها العاملون في المن مة، بحث يتمكنون من  -
 الاطلا  على آخر المستجدات في حقل الإدارة الاستراتيجية لنشاط المن مة.

مشةةاركة العاملين ضةةمن مختلف المسةةتويات الإدارية في صةةنع الخيار الإسةةتراتيجي و مناقشةةتها    توسةةيع -
 و إقرارها.

اختيار البدائل الاسةةتراتيجية الأفضةةل في ضةةوء الإمكانيات البشةةرية المتاحة في المن مة و دون إهمال   -
 الخصائص الجماعية و الفردية لأفراد المن مة. 

ة مع العاملين في المن مة عملية اختيار البديل الاسةةةتراتيجي المناسةةةب من اعتماد الشةةةفافية و التشةةةاركي -
 أجل كسب ولاء أكبر للعاملين و بالتالي ضمان تقديم أداء أفضل لديهم. 

 تبني آليات عمل و خط( واضحة لتنفيذ الأهداف الاستراتيجية لتسهيل تقديم العاملين أداء أفضل.  -
نماذ  عملية من أجل تقييم جيد و شةةةةفاف لجميع العاملين بالمن مة  تبني معايير تقييم أداء فعالة عبر   -

 دون محاباة أو تمييز. 
تشجيع روح التعاون و العمل المشترك بين العاملين و تقليل الصراعات من أجل رسم هدف استراتيجي   -

 مشترك يتعاون الجميع في المن مة من أجل تحقيقه. 

 : الآفاق المستقبلية
ء ما تم تقديمه خلال هذه الدراسةةةةةةةةةةة يمكن تقديم بعض النقاط التي يمكن للباح ين  في الأخير، و في ضةةةةةةةةةةو 

  :المستقبليين الانطلاق منها لتعزيز هذا الموضو  و تمحيصه

 إجراء دراسات عكسية حول دور أداء العاملين في تنفيذ و إنجاح الخيار الاستراتيجي للمن مة.  -

راسةةةة )الخيارات الاسةةةتراتيجية و أداء العاملين( في حال وجود دراسةةةة حول العلاقة بين متغيري الد جراء إ  -
 متغير رالث مؤررا أو متيررا بالمتغيرين السابقين. 
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 القاهرة. 
  جامعة منشةورات   الجزائرية،  الصةناعية  للمؤسةسةات   الإنتاجي الأداء  لتحسةين كمدخل  الجودة  يحياوي، إلهام -4

 . 2006 الجزائر، باتنة،
  ال قافة  دار  مكتبة  ،2ط العمليات، و  المفاهيم  و  المدخل  الاسةةةةةةةتراتيجية  الإدارة  خضةةةةةةةير،  عباس  الحفاجي، -5

 . 2006 التوزيع، و للنشر
  التوزيع، و  للنشةر  زهران  دار  التسةويق،  اسةتراتيجية  غالب، سةعد   ياسةين  و  قحطان العبدلي و  بشةر العلاق، -6

2012 . 
 الأردن،  عمان، النشةةةةةةةةةةةةر،  و  للطباعة وائل دار ،1ط  التن يم، و  المن مة  ن رية  قاسةةةةةةةةةةةةم،  محمد   الفريوتي، -7

2013 . 
 البدائل  بين  المفاضةةلة لعملية  الن رية  الأسةةس  المؤسةةسةةة،  لنمو  الاسةةتراتيجية  الخيارات   السةةاسةةي،  بن  إلياس -8

 .2011 الأردن، عمان، الأولى، الطبعة التوزيع، و للنشر وائل دار للنمو، الاستراتيجية
 الأولى،  الطبعة  التوزيع، و  للنشةةةةةةةةر العلمية خوارزم  الاسةةةةةةةةتراتيجية، الإدارة إدريس، موسةةةةةةةةى  الله عبد   جعفر -9

 . 2013 جدة، السعودية، العربية المملكة
 الصناعية.  للمؤسسة الاستراتيجية الخيارات  تحديد  في دوره و الصناعة هيكل حورية، دحاح  -10
 . 2016 اليازوري، دار العاملين، أداء تطوير و تقييم الأميري، رشيد  حميد  وليد  -11
 .2001 مصر، التوزيع، و النشر و للطباعة قبا، دار العاملين، و الشركات  أداء تقيم كيف رابت، زهير -12
 . 1975 مصر، الإسكندرية، المصرية، الجامعة دار الأداء، و التن يمي السلوك سليمان، محمود  حنفي -13
 و  للتسةةةويق المتحدة العربية الشةةةركة النماذ ، و  المفاهيم  الاسةةةتراتيجية، الإدارة  مختار، أحمد  محمد  حسةةةن -14

 . 2011 مصر، ،2ط التزويد،
طاهر محسةةةةةةةةةن منصةةةةةةةةةوري الغالبي، وائل محمد صةةةةةةةةةبحي إدريس، الإدارة الاسةةةةةةةةةتراتيجية من ور منهجي   -15

 . 2007متكامل، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، 
 و  النشر و للدراسات   الجامعية المؤسسة ،2ط  التن يمي، الأداء كفاءة  و البشرية  الموارد   إدارة  بربر، كامل -16

 . 2000 لبنان، ،التوزيع
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 .  2004  الأردن، عمان  التوزيع، و  للنشر  وائل  دار  ،المنافسة  العولمة  الاستراتيجية الإدارة الركباني، نزار كاظم -17
 . 2005 عمان، للنشر، وائل دار ،1ط الاستراتيجية، الإدارة أساسيات  السالم، سعيد  مؤيد  -18
كمي و تحليلي، دار الحامد للنشةةةةةةر و محمود جاسةةةةةةم محمد الصةةةةةةميدعي، اسةةةةةةتراتيجية التسةةةةةةويق، مدخل   -19

 . 2010التوزيع، عمان، 
 و  للنشةر الزمان  حلين دار المتوسةطة،  و  الصةغيرة  المن مات   الاسةتراتيجية،  الإدارة  سةلطاني،  رشةدي محمد  -20

  .2014 عمان الأولى، الطبعة التوزيع،
 . 2003 مصر، الجديدة، الجامعة دار التن يمي، السلوك سلطان، أنور سعيد  محمد  -21
 . 2007 الإسكندرية، الجامعي، الفكر دار البشرية،  الموارد  إدارة الصيفي، محمد  -22
 في  القرارات   و  التفكير  جودة  و الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةةة  الإدارة  النعيم،  الله  عبةةد   فهةةد   أبوبكر،  محمود   مصةةةةةةةةةةةةةةطفى -23

 . 2008 الإسكندرية، الجامعية،  الدار المعاصرة، المؤسسات 
 الخيةار  تحةديةد   في  التنةافسةةةةةةةةةةةةةةي  الةذكةاء تةيرير  سةةةةةةةةةةةةةةليمةان،  محمةد  يحيى  وزيرة  المعةاضةةةةةةةةةةةةةةدي،  الله  وعةد   معن -24

 . 2015 عمان، الأولى، الطبعة التوزيع، و للنشر الحامد  دار الأعمال، وحدة مستوى  على الاستراتيجي
  تطبيقات  و  مفاهيم المعاصةةةرة  الاسةةةتراتيجية  الإدارة  العمري،  الرحمان  عبد   هاني  خليل، موسةةةى محمد   نبيل -25

 . 2014 جدة، ال انية، الطبعة التوزيع، و للنشر العلمية خوارزم دار عملية،
 . 2006 عمان، للنشر، وائل دار ،2ط استراتيجي، مدخل البشرية، الموارد  إدارة عباس، محمد  سهيلة -26
 .2011 عمان، التوزيع، و للنشر الرابع دار التغيير، إدارة في حدي ة اتجاهات  عرفة، سالم سيد  -27
 التوريدات، و  للتسةةةةةةويق  المتحدة العربية الشةةةةةةركة  البشةةةةةةرية،  القوى  إدارة آخرون،  و درة  إبراهيم الباري   عبد   -28

 . 2008 مصر، القاهرة،
 . 2001 القاهرة، التوزيع، و النشر و للطباعة ينع دار الاستراتيجية، البشرية  الموارد  إدارة السلمي، علي -29
  التوزيع، و  النشةةةةةةةر  و  للطباعة  غريب   دار  اسةةةةةةةتراتيجي،  من ور من  البشةةةةةةةرية  الموارد  إدارة السةةةةةةةلمي،  علي -30

 .2008 الأولى، الطبعة مصر، القاهرة،
  .  2008 عمان،  التوزيع، و للنشر المناهل دار تكاملي، مدخل الاستراتيجية الإدارة رشيد، الرضا عبد  صالح -31
 .2007 ،1ط عمان، التوزيع و النشر الصفاء، دار البشرية، الإدارة أسس عليان، مصطفى ربحي -32
 . 2008 الجزائر، قسنطينة، التوزيع، و للنشر الدين بهاء دار ،1ط المؤسسة، استراتيجية حسين، رحيم -33
  التوزيع، و  للنشةةةر العلمية  البازوري   دار  ،1ط  التطبيقية، العلوم  الاسةةةتراتيجية الإدارة غالب، سةةةعد   ياسةةةين، -34

2002 . 
 .  2003  الإدارية،  للتنمية  العربية  المن مة  المستمر،  التحسين و للتطوير مدخل: العاملين تمكين افندي، عطية -35
 .2006 مصر، القاهرة، كليوبترا، دار ،2ط البشرية، للموارد  الاستراتيجية الإدارة خطاب، عايدة -36
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   :و الأطروحاتالمذكرات   
 المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة في الوظيفي الأداء  تحسةةةةةةةين في  الأخلاقية القيادة دور  بوعفينة، عادل قاصةةةةةةةير،  بن أحسةةةةةةةن -37

 .2022-2021 ميلة، الصوف، بو الحفيظ عبد  الجامعي المركز الاقتصادية، العلوم معهد  الاقتصادية،
  ماجسةةتير، مذكرة  الاقتصةةادية، المؤسةةسةةات  في  العاملين  أداء  تقييم  ن ام  فعالية  دراسةةة الكريم،  عبد   بوبرطخ -38

 قسنطينة.  منتوري، جامعة الاقتصادية، العلوم كلية
 العلوم  كليةةةة  مةةةاسةةةةةةةةةةةةةةتر،  مةةةذكرة  الوظيفي،  الأداء  تحسةةةةةةةةةةةةةةين  على  الأداء  تقييم  معةةةايير  أرر  آمةةةال،  بوترعةةةة -39

 . 2019-2018 المسيلة، جامعة الاقتصادية،
 أطروحة  العاملين،  أداء  تحسةةةةةين في  دورها  و  البشةةةةةرية  للموارد   الاسةةةةةتراتيجية الإدارة  مصةةةةةطفى،  ميري   بن  -40

 . 2021-2020 المدية، فارس، يحيى جامعة الاقتصادية، العلوم كلية دكتوراه،
  تخصص   ماجسةتير،  رسةالة  الاسةتراتيجية، الإدارة  في البشةرية  الموارد   المعلومات   ن ام  أهمية  ،أمينة  قارة  بن -41

 .2009 الجزائر، الجزائر، جامعة أعمال، إدارة
  تخصةةةةص   ماجسةةةةتير رسةةةةالة  المنتل،  اسةةةةتراتيجية  صةةةةياغة  على  التنافسةةةةية  البنية تحليل  أرر السةةةةالم، دياب  -42

 .2010 دمشق، جامعة تسويق،
 كلية  ماجسةةةةةةتير، مذكرة  العاملين،  أداء  تحسةةةةةةين في الرقمي  الاتصةةةةةةال دور  عبير، مباركي  حسةةةةةةنة،  هنادي -43

 . 2022-2021 تبسة، التبسي، العربي جامعة الإنسانية، العلوم
 المتوسةةةطة، و  الصةةةغيرة  المؤسةةةسةةةات  في  للعاملين  الوظيفي  الأداء  على العمل ضةةةغوط أرر. بلال مشةةةعلي -44

  جامعة  الاقتصةةادية، العلوم كلية  دكتوراه، أطروحة قالمة،  بولاية الغذائية  الصةةناعة مؤسةةسةةات  من  عينة دراسةةة
 .2018-2017. عنابة مختار، باجي

 دراسةةة  التنافسةةية، الميزة  و  الأعمال  خيارات   على  انعكاسةةاته و  الاسةةتراتيجي  التحليل  هاشةةم، أحمد   سةةليمان -45
  جامعة الاقتصةةاد،  و الإدارة  كلية أعمال، إدارة  دكتوراه  أطروحة  الكهربائية،  للصةةناعات  العامة  شةةركة  في حالة

 . 2014  بغداد،
  تحقيق في  تيريرها و  التن يمي الهيكل  و  الاسةةةةةةةةةةتراتيجي الخيار  بين العلاقة  المحمدي،  ريحان  علي سةةةةةةةةةةعد  -46

  .2011 العالمية، كليمنتس سانت  جامعة أعمال، إدارة تخصص  دكتوراه، رسالة الصناعية، الشركة فعالية
 الشةةركة حالة  دراسةةة  المؤسةةسةةة، في  العاملين  أداء  تحسةةين  في  الالكتروني التدريب   مسةةاهمة  دعاس، عادل -47

 العلوم  كلية  التسةيير، علوم  في  الأعمال،  إدارة في  علوم  دكتوراه  أطروحة سةونلغاز، الغاز، و للكهرباء  الوطنية
 . 2018-2017 بسكرة، خيضر، محمد  جامعة الاقتصادية،
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  النسيجية  الصناعات   قطا   في  التن يمي  الهيكل  على  الاستراتيجي  الخيار  تيرير  حسين،  عبد   عباس  عادل -48
 .2015كربلاء، جامعة الاعمال، إدارة علوم في ماجستير رسالة بالعراق، العامة

 درجة لنيل  تكميلي بحث   العاملين،  أداء في  الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجية الإدارة ارر سةةةةةةةةةةةةوار،  عيسةةةةةةةةةةةةى  أحمد   عائشةةةةةةةةةةةةة -49
 السودان.  الخرطوم، ال قافة، و العلوم جامعة الإدارية، العلوم كلية البكالوريوس،

  الأعمال،  لمن مات   المتميز  الأداء  تحقيق  في  الفكري   المال  رأس  في  الاست مار  دور  بيصار، المطلب   عبد  -50
  جامعة  الاقتصةةةةادية، العلوم كلية  دكتوراه، أطروحة المسةةةةيلة،  لولاية  الاقتصةةةةادية  المؤسةةةةسةةةةات  من  عينة  دراسةةةةة
 بالمسيلة بوضياف محمد 

  التربية  وزارة في  العاملين  أداء  تحسةةين في  المعنوية  و المادية  الحوافز أرر الجسةةاسةةي، محمد  حمد  الله  عبد  -51
 العالي،  للتعليم  البريطانية  العربية  ليكاديمية العامة، الإدارة في  ماجسةةةةةةتير رسةةةةةةالة  عمان،  بسةةةةةةلطنة  التعليم  و

2011 . 
عمر تيمجهدين، دور اسةةةةتراتيجية التنويع في تحسةةةةين أداء المؤسةةةةسةةةةة الصةةةةناعية، دراسةةةةة حالة مؤسةةةةسةةةةة  -52

 . 2013كوندور، رسالة ماجستير، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
 رسةةالة  الفلسةةطينية،  المحلية  الهي ات  في  الوظيفي  الأداء  تحسةةين في الإداري   الإبدا  دور الجعبري،  ع مان -53

 . 2009 فلسطين، الخليل، جامعة العليا، الدراسات  كلية الأعمال، إدارة في ماجستير
 مذكرة  الاقتصةادية،  المؤسةسةة في  العاملين  أداء  تحسةين في دوره  و التدريب  آلية  بخوش،  هشةام بوقرة،  فؤاد  -54

 . 2018-2017 بالمسيلة، بوضياف محمد  جامعة الاقتصاد، كلية ماستر،
  اقتصةةةادية، مؤسةةةسةةةة:  حالة دراسةةةة  التسةةةويقي،  المزيل تحديد  في  المؤسةةةسةةةة  اسةةةتراتيجية دور  بزعي،  فطيمة -55

  .2009 باتنة، لخضر، الحا  جامعة تسويق، تخصص  ماجستير، رسالة
  الاقتصةادية، العلوم كلية  ماجسةتير،  مذكرة الوظيفي، الأداء  على  تيريره  و  التن يمي  المناخ  صةليحة، شةامي -56

  .2010-2009 بومرداس، بوقرة، أمحمد  جامعة
II- المجلات و الدوريات  : 
  عبد   الملك  جامعة مجلة  التن يمي، الهيكل شةكل  و الوظيفة  تصةميم  بين العلاقة  أحمد، المجيد   عبد  دباب، -1

 . 2009 العدد  15 مجلد  السعودية، الإدارة، و الاقتصاد  العزيز،
 الأداء  تحسةةةةةةةةةين  في  انعكاسةةةةةةةةةاته  و  التن يمية  ال قة و العدالة  بين  التفاعلي  التيرير  حياة،  حرتسةةةةةةةةةي سةةةةةةةةةرير -2

 إدارة مجلة  المتوسةةطة، و  الصةةغيرة  بالمؤسةةسةةات   العاملين  من  عينة  لآراء  تحليلية دراسةةة  للعاملين،  الوظيفي
 نشر.  سنة بدون  الاقتصادية، الدراسات  و الأعمال
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 البشةةرية الموارد  إدارة ممارسةةات  الحضةةرمي، ناصةةر بن سةةعيد   بن أحمد   العبرية، سةةعيد   بن سةةويد  بنت   ليلى -3
 العربيةة  المجلةة عمةان، سةةةةةةةةةةةةةةلطنةة  في الميةاه  موارد  و الإقليميةة  البلةديةات  وزارة في العةاملين  أداء  في  أررهةا و

 . 2022 للإدارة،
  العاملين  أداء  تحسةةةةةةةةةين في  أررها  و المادية العمل  بي ة مجيد،  عباس  سةةةةةةةةةمية الرحمان،  عبد  يوسةةةةةةةةةف  فؤاد  -4

 و  الخامسةة  السةنة الاقتصةاد،  و الإدارة  مجلة  ،"الكهربائية  للصةناعات  العامة  شةركة في  اسةتطلاعية دراسةة"
 . 2012 العراق، بغداد، ،91 العدد  ال لارون،

III-  لكترونية:  المواقع الإ 
  www.AlgerieTelecom.com الجزائر اتصالات  لمؤسسة الالكتروني الموقع -5
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 الاستبانة  (1الملحق رقم )

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 المسيلة - جامعة محمد بوضياف 
 
 
 
 
 

 

 
 

 
 

نيل شهادة الماستر  ضمن متطلبات مذكرة مقدمة  إستبانة لخدمة  
 كاديمــيالأ

 

 :تحت عنوان
 

 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

 تحت إشراف الأستاذ:                                              إعداد الطلبة:
 د.غربي حمزة -                                          الأطرش مصطفى •
 لعرابي بلال  •

 سيدي سيدتي السلام عليكم و رحمة الله تعالى و بركاته:

في اطار اعداد مذكرة تخر  لنيل شةهادة ماسةتر في علوم التسةيير تخص إدارة اسةتراتيجية المعنونة بةةةةةةةةةةةةةةة"أرر 
تحسةةةةةةين أداء العاملين في المن مة"، و ن را لأهمية رأيكم في هذا المجال فإننا نيمل    علىالخيارات الاسةةةةةةتراتيجية  

حيث ان صةةحة الاسةةتبانة تعتمد بدرجة كبيرة على  منكم التكرم بالإجابة على أسةة لة الاسةةتبانة بدقة و موضةةوعية،  
دقة اجابتكم، علما ان البيانات التي سةةةةةةةةيتم الإدلاء بها سةةةةةةةةتحاط بالسةةةةةةةةرية التامة، ولا تسةةةةةةةةتخدم إلا لغر  البحث 

 العلمي، شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا.

 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير :كلية 

 علوم التسيير قسم:  
 

أثر الخيارات الاستراتيجية على تحسين أداء العاملين في 

 المنظمة

المديرية العملية  –"دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

 بالمسيلة"

علوم اقتصادية تجارية وعلوم  ميدان:  
 التسيير 

 إدارة استراتيجية تخصص: 
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 أولا: البيانات العامة: 
الشةةةةخصةةةةية و الوظيفية لعمال مؤسةةةةسةةةةة    يهدف هذا الجزء إلى التعرف على بعض المميزات و الخصةةةةائص 

 ( أمام الإجابة المناسبة: Xالمديرية العملية بالمسيلة، لذا نرجو من سيادتكم وضع إشارة ) –اتصالات الجزائر 

  الجنس    
  أن ى  -  ذكر  -
  السن    

  سنة  40إلى  31من  -  سنة  30أقل من  -
    

  سنة فيك ر  51من  -  سنة  50إلى  41من  -
  المستوى التعليمي    

  جامعي  -  رانوي  -
    

    دراسات عليا  -
  عدد سنوات الخبرة    

  سنوات  10إلى  6من  -  سنوات  5أقل من  -
    

  سنة فيك ر  16من  -  سنة  15إلى  11من  -
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 امحاور الاستبانة: ثانيا: 

لرجاء قبل اختيار الإجابة التي ترونها متوافقة مع عملكم لكل فقرة من الفقرات التالية. نضةةةةةةةةةةةةةةع بين أيديكم  ا
 المفاهيم الخاصة بكل فقرة من فقرات الاستبانة.

 المحور الأول : الخيارات الاستراتيجية: 

المتاحة، يهدف إلى تحقيق  هو أفضةةةةةةةةةةةةل قرار يتم اختياره من بين مجموعة البدائل :  الخيار الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجي
رسةةةةةةةةةةةةةالة المن مة و أهدافها التي تم ل القاعدة التي ينطلق منها الخيار لتمكين المن مة من المنافسةةةةةةةةةةةةةة و تحقيق  

 نجاحها.

 أولا : خيارات النمو: 
حجم المن مة أو التنويع   زيادةهي استراتيجية على المستوى الكلي للمن مة و تتجه نحو  :نموخيارات ال

 عملياتها:  توسيع   في أنشطة المن مة و

 العبارة  الرقم
غير 
موافق 
 بشدة 

غير 
 موافق محايد  موافق

موافق 
 بشدة 

1 
يع نشةةاطها بالدخول إلى مجالات جديدة سةةتقوم المؤسةةسةةة بتو 

 إلى جانب نشاطها الرئيسي 
     

      تحاول المؤسسة كسب أكبر عدد من الزبائن  2
      تطور المؤسسة منتجاتها لمواجهة المنتجات البديلة  3

المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة على اسةةةةةةةتهداف أكبر عدد من القطاعات   تعمل 4
 السوقية الممكنة 

     

تتبنى المؤسةةةسةةةة مزيل تسةةةويقي مبتكر بالمقارنة بالمؤسةةةسةةةات   5
 التي تقدم منتجات بديلة 

     

تقوم المؤسةةةةةسةةةةةة بزيادة أو تنمية البحث و التطوير في قطا    6
 نشاطها. 
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 ثانيا: خيارات الاستقرار : 
خيارات الاسةتقرار: و هي الاسةتراتيجية على المسةتوى الكلي للمن مة و تتميز بعدم القيام بتغيرات هامة في 

 أنشطة المن مة و عملياتها. 

 العبارة  الرقم
غير 
موافق 
 بشدة 

غير 
 موافق محايد  موافق

موافق 
 بشدة 

7 
تملك المؤسةةةسةةةة القدرات اللازمة لاسةةةتيعاب أعباء النمو و    لا

 التوسع. 
     

8 
تسةةةةةعى المؤسةةةةةسةةةةةة إلى المحاف ة على المسةةةةةتوى الحالي من  

 الإنفاق على البحث و التطوير
     

9 
التعةامةل بحةذر مع الةداخلين الجةدد إلى القطةاعةات السةةةةةةةةةةةةةةوقيةة 

 المستهدفة. 
     

10 
تمتنع المؤسةةةسةةةة عن توسةةةيع نشةةةاطها في حالة حدوث تراجع  

 النشاط الاقتصادي
     

تعتمد المؤسةةةسةةةة مبدأ حسةةةن اسةةةتخدام مواردها و إمكاناتها و   11
 تخصيصها في مجال محدد. 

     

تحافظ المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة على اسةةةةةةةةةتراتيجيتها الحالية لقلة مواردها  12
 المالية. 

     

بمتابعة المتغيرات في سةةةةةةياسةةةةةةة الدولة ذات   تهتم المؤسةةةةةةسةةةةةةة 13
 الصلة بنشاطها. 

     

تتجه المؤسةةسةةة إلى التركيز على الربح المتواضةةع في المدى  14
 القصير لتحفيز العاملين 

     

المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة مقتنعة بالإنجازات المحققة ما لم ي هر تحديد   15
 حقيقي لها. 
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 : التراجع و خيارات الانكماش ثالثا :
: هي اسةةةةةةةةتراتيجية على المسةةةةةةةةتوى الكلي للمن مة و تتجه نحو تخفيض حجم  و التراجع    الانكماش  خيارات 

 المن مة أو تخفيض التنويع في أنشطة المن مة و عملياتها: 

 العبارة  الرقم
غير 
موافق 
 بشدة 

غير 
 موافق محايد  موافق

موافق 
 بشدة 

16 
تتخلى المؤسةةةةسةةةةة على بعض أنشةةةةطتها لقلة جاذبيتها و عدم  

 جدواها. 
     

17 
تتراجع المؤسةةسةةة عن القيام بينشةةطتها الحالية و التحول إلى 

 أنشطة جديدة تتطلب أصول و موارد أقل. 
     

18 
حجم أنشةطتها لضةعف الكفاءة في إدارة   تقلص المؤسةسةة من

 أعمالها. 
     

19 
لا تدخل المؤسةةةةةسةةةةةة في نشةةةةةاطات جديدة حتى بوجود فرص 

 متاحة. 
     

تسةةةةةةةةةةعى المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة إلى تخفيض معدلات الأداء لمواجهة  20
 تهديدات البي ة الخارجية. 
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 رابعا: أداء العاملين: 
هو مجمو  الجهود التي يبةةذلهةةا العةةامةةل من أجةةل القيةةام بةةالةةدور المنةةاط بةةه و الةةذي يم ةةل  أداء العةةاملين :  

 المخرجات و الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها. 

 العبارة  الرقم
غير 
موافق 
 بشدة 

غير 
 موافق محايد  موافق

موافق 
 بشدة 

      يؤدي العاملون مهامهم بيفضل الطرق  21
      يتطور أداء العاملين في المؤسسة بشكل مستمر  22
      يساعد العاملون بعضهم على إنجاز المهام  23
      يحرص العاملون على تحسين أدائهم.  24
      يتشارك العاملون المعارف و الخبرات داخل المؤسسة  25
      العاملون الأوقات المحددة لإنجاز مهامهم  يراعي 26
      تعتمد المؤسسة ن ام تقييم محدد لأداء العاملين    27
      توفر المؤسسة التدريب و التطوير اللازمين للعاملين بها.  28

29 
تحرص المؤسةسةة على تغيير و تنويع مهام العاملين لتطوير  

 أدائهم 
     

30 
توفر المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة الأدوات و الإمكانيات الضةةةةةةةرورية لإنجاز  

 المهام 
     

31 
تلتزم المؤسةسةة بتوفير المتطلبات الشةخصةية و الوظيفية التي  

 يتطلع إليها العاملون 
     

      تتيح المؤسسة للعاملين الفرصة لتقديم أفضل ما لديهم  32

33 
تحرص المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة على تحسةةةةةةةةةةين و تطوير بي ة الأعمال  

 الخاصة بها 
     

      رشيدة جيدة و فعالة تتوفر المؤسسة على فيادة 34

35 
توفر المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة للعاملين بها المشةةةةةةةاركة في اتخاذ القرارات  

 المهمة. 
     

36 
تتبنى المؤسةةةةةةسةةةةةةة رقافة تن يمية تجمع القيم المشةةةةةةتركة لكافة  

 العاملين بها 
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