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 الإهداء
 رهمعمأطال االله في    الكريمين ،والديّ  رعايتي على سهرا من إلى

 حفظهم االله  الأعزاء أخواتي و إخواني معي،وا  ترعرع من إلى

 زوجتي صغيرة، و كبيرة كل في ساندتني و الحياة قـاسمتني من إلى

  سندا ليأدامها االله    المحترمة

  كبدي فـلذةوبناتي   أولادي حياتي، أنعش و أيامي أضاء من إلى

 خديجة، عبد الرحمان، نور الهدى وعبد الجليلرعاهم االله   

 قريب من أو بعيد من المساعدة يد لي قدم من كل إلى

 أساتذتي الكرام  وبالأخص  العلمية الأسرة كل إلى

 في الدراسة زملائي كلو  العمل، في زملائي كل إلى

  . المتواضع العمل هذا أهدي

  هني سنوسي

  



  الإهداء
ل أن يجود المرء بأغلى ما لديه والأجمل أن يهدي الغالي للأغلى  مما أج

  :هي هدية أهديهاو ثمرة جهد جهيد أجنيها اليوم    يهي ذ

  إلي روحي أبي الزكية الطاهرة

من سهرت لأنام وتعبت لأرتاح واحتملت الدينا بمرارتها وحلاوتها    إلى

  الغاليةأمي الحبيبة  ... تها  اوضلت ترافقني بابتسامتها ودعو 

  إلي أخي وأخواتي الذين كانوا لي سندا وعونا

  زملائي وزميلاتي في الدراسة كل باسمه

إلي جميع الأستاذة كل باسمه الذين رافقونا خلال هاتين السنتين من  

  الدراسة

  قدوش محمد

  



  وعرفـان  شكر
 أحاطنا أن مقـامه وعلو بعظمته يليق حمدا العزيز العلي  المولى نحمد

 الصعب من العمل، هذا لإنجاز ووفقنا أمرنا لنا فيسر ناوهدا بعونه

 وعدم قصورها بمدى تشعرنا لأنها سطور في الشكر كلمات اختزال

 :وبعد صانعيهاالكامل ل  حقال إيفـائها

 من كل إلى والعرفـان الشكر بجزيل نتقدم أن لنا يطيب البداية في

 من وكل عائلتنا وأفراد زملائنا و أصدقـائنا من علينا يبخل ولم ساعدنا

 .العمل هذا إنجاز في بكلمة ولو معنا ساهم

 علينا يبخلوا لم الذين الكرام أساتذتنا جميع إلى بالشكر نتقدم كما

   المشرف ستاذالأ  بالذكر نخص و ونصائحهم بتوجيهاتهم

 النصائح على الجزاء خير االله جازاهالدكتور دويس عبد القـادر  

  .بهاا  أفـادن التي القيّمة والتوجيهات

الوطنية للسيارات   بالمؤسسة والعاملين المسؤولين كل لا ننسى كما

هذا  كل المعلومات اللازمة لإتمام  بونا  مدنا وأليالصناعية الذين لم يبخلوا ع

  .العمل المتواضع



  :ملخص
تخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية وأثره على ال مثل فيأحد المواضيع المهمة والمت دراسةتعالج هذه ال

تخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية اليؤديه  من خلال البحث عن الدور الذي ذلكو  ،الأداء المؤسسي
بعض المفاهيم المتعلقة  البحث فيمن خلال  وكذلك، هائأداداخل المؤسسة الاقتصادية من أجل تحسين 

  ."تقييمهو  كيفية قياسهو  ،الأداء المؤسسي ،لموارد البشريةإدارة ا ،التخطيط الإستراتيجي" :بـ
بعد استعراضنا لكل هذه المفاهيم النظرية جاء الجانب التطبيقي من الدراسة لإسقاط ما تم تداوله عليه و 

الأداء  على فعاليةالتخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية  يرثتأ يةكيففي الجانب النظري لإظهار  
أن نجريها بالمجمع الصناعي المؤسسة الوطنية للسيارات  اارتأينالمؤسسي، من خلال دراسة تطبيقية 

 .الصناعية بالرويبة
  : الكلمات المفتاحية

الأداء المؤسسي، مجمع  الأداء، ، الموارد البشرية،للموارد البشرية التخطيط، التخطيط الإستراتيجي
  .ص.س.و.م

Résumé : 
Cette étude aborde l’un des sujets importants, consistant à la planification 
stratégique des ressources humaines et son impact sur la performance 
institutionnelle, grâce à une étude sur le rôle de la planification stratégique 
des ressources humaines au sein de l'entreprise économique afin 
d'améliorer leur performance, en examinant certains notions liés à : "la 
planification stratégique, la gestion des ressources humaines, la 
performance institutionnelle et comment la mesurer et évaluer". 
Par conséquent, après avoir examiné tous ces concepts théoriques, l’aspect 
pratique de l’étude a permis de mieux comprendre ce qui était abordé sous 
cet aspect théorique et de montrer comment la planification stratégique 
des ressources humaines influer sur l’efficacité de la performance 
institutionnelle grâce à une étude appliquée que nous avions choisie de 
réaliser au Groupe industriel Société National des Véhicules Industriels 
Rouïba. 
Les mots clés : 
Planification, planification stratégique des ressource humaine, ressource 
humaine, performance, Performance institutionnelle, groupe SNVI. 
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كونه ري بصفة خاصة  نظرا للأهمية البالغة التي توليها المؤسسة لتخطيط مواردها بصفة عامة والمورد البش
الأساسية لتحقيق أهدافها وبدونه لا تستطيع باقي الموارد الأخرى أن تؤدي مهامها لمقومات ا أحد يعتبر

لهذا المورد من أجل مواكبة التغيرات التي  التخطيط الجيد من الضروريعلى أكمل وجه لذالك أصبح 
ية، الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، القانون(تشهدها البيئة المحيطة بالمؤسسة في مختلف المجالات 

خر على المؤسسة بشكل عام وعلى إدارة الموارد البشرية آ، والتي تؤثر بشكل أو ب)الثقافية، والتكنولوجية
  .بشكل خاص

وعليه يجب تبنى التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية بغية الحصول على موارد بشرية ذات مهارة وكفاءة 
  .الوصول إليها ومعرفة عالية قادرة على تحقيق أهداف المؤسسة المراد

وهو الضمان لزيادة  الإستراتيجية الإدارةفالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية هو الخطوة الأولى في 
  .فاعلية إدارة الموارد البشرية وبتالي زيادة فاعلية وتحسين أداء المؤسسة

الاستراتيجي للموارد عملية التخطيط  إلى تسليط الضوء علىومن هذا المنطلق تسعى هذه الدراسة 
والممارسات والصعوبات التي تعترض  الاقتصادية وذلك للوقوف على مدي الجاهزية المؤسسة البشرية في
  .هذه العملية

  :في التساؤل الجوهري التاليتمثلت إشكالية الدراسة  : إشكالية الدراسة-1
  ؟الاقتصاديةكيف يؤثر التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية على فعالية الأداء في المؤسسة 

 :هذه الإشكالية نطرح الأسئلة الفرعية التالية لتوضيح :الأسئلة الفرعية-2
 التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية؟هو  ما 
 بالأداء المؤسسي؟ ماذا نقصد 
  تيجي للموارد البشرية عل أداء المؤسسة محل الدراسة؟االتخطيط الإستر  نعكاسإما هو 

   :الفرضيات-3
 ن قيام وظائف إدارة الموارد البشرية إلا بالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةكلا يم. 
   تمēالمؤسسي ئهال المؤسسات بأداك. 
 المؤسسي الأداء لإيجاب علىبالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ا ينعكس. 

  :تتمثل أهداف الدراسة في :أهداف الدراسة-4
 تقديم إطار نظري للتخطيطي الإستراتيجي للموارد البشرية والأداء المؤسسة. 
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2 

 التعرف على أهمية إدارة الموارد البشرية والتخطيط الإستراتيجي والإطار النظري لهما. 
 التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية على أداء المؤسسة محل الدراسة معرفة اثر. 
 محل الدراسة المؤسسة واقع الموارد البشرية داخل. 
 محل الدراسةالمؤسسة  واقع إستراتيجية الموارد البشرية داخل. 

  :تكمن أهمية الدراسة في النقاط التالية :أهمية الدراسة-5
  ا مساهمة علمية وĔتطبيقية وإضافة للمكتبة من هذا النوع من الدراسات النوعية تتمثل في كو
 .في مجال التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية على وجه الخصوص القليلةو 
 معرفة كيفية تأثير التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية على فعالية أداء المؤسسة. 
 ةوكذا فتح المجال أمام الدارسين والممارسين لمواصلة البđحث في قطاعات أخرى مشا. 

 :الدراسات السابقة-6
البشرية ودوره التخطيط الاستراتيجي للموارد  :بعنوان )2018(دراسة سعيد على محمد جلال : أولا

دكتوراه الفلسفة في إدارة  أطروحةدراسة ميدانية على شركات الهاتف النقال اليمنية،  ،على أداء العاملين
  .جامعة النيلين، اليمن ،كلية الدراسات العليا،  ، غير منشورةالأعمال

 العاملين أداءأي مدى أثر التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية على  إلى: التالية الإشكاليةحيث عالج 
 ة؟نيالنقال اليم الهاتف الشركات في
  : إلي النتائج التالية خلصتو 
 واقتصرت المشاركة  الإستراتيجيةصياغة الخطة  الدراسة عدم مشاركة جميع العاملين في أظهرت
  .العاملين أداءذي انعكس سلبا على العليا وال والإدارةى المدراء عل
  للموارد البشرية الذي أثر  الإستراتيجيةالعلمي أثناء عملية صياغة الخطة  الأسلوبعدم استخدام

  .سلبا على أداء العاملين
 المستقبلية للشركات والذي أثر على أداء العاملين  الدراسة وجود ضعفا في وضوح الرؤى أظهرت

  .بشكل سلبي
  مكتوبة لدى معظم العاملين في الشركات إستراتيجيةتبين عدم وجود خطة.  
  العامة للشركات أثر  الإستراتيجيةأظهرت الدراسة أن توفر الموارد المالية الكافية لتنفيذ الخطة

  .إيجابيا على أداء العاملين
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  الإستراتيجيةتبين أن الثقافة التنظيمية بالشركات لا تساعد على تنفيذ الخطة.  
دور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق  :بعنوان )2014(دراسة كمال تيميزار: نياثا

 ، غير منشورة،ماجستير رسالة، مديرية التوزيع باتنة سون لغازمؤسسة : المنظمة، دراسة حالة أهداف
  .وم السياسية، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة بسكرةقسم العل

تحقيق  إلى أي مدى يساهم التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في: التالية الإشكاليةحيث عالج 
  المنظمة محل الدراسة؟ أهداف

  : إلي النتائج التالية وخلصت الدراسة
 في المنظمة محل الدراسة مازالت مجرد وظيفة مساعدة  الموارد البشرية ومختلف وظائفها أن إدارة

وتنفيذ اللوائح والقوانين، بل مازالت منفصلة عن التخطيط الاستراتيجي  الإدارية منحصرة في الجوانب
  للمنظمة بصفة عامة 

  العمل  أهداففي القرارات وفي تحديد  إشراكهمبمسيريهم بسبب عدم  الأفرادضعف علاقة  
 حتى من توفير اليد تطوير وتغيير ة السائد في المؤسسة يحتاج إلي لموارد البشريأسلوب تخطيط ا أن

  .العاملة في الوقت المناسب
  هناك ملل وخوف بين الموظفين من تسريح العمال نتيجة للتغير الذي قد يحدث بالمؤسسة وهو

  .الأفراد وأداءما قد يؤثر على تطوير قدرات 
دور التخطيط الاستراتيجي للموارد  :بعنوان ،)2018 (،بوذيبةدراسة مصطفى يوسفي، ندى : ثالثا

، مذكرة مقدمة  -تبسة somophosدراسة حالة شركة  –البشرية في ضبط الأداء للمؤسسة الاقتصادية 
قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية العلوم  نشورة،غير م ،تكمال متطلبات نيل شهادة الماسترلاس

  .التجارية وعلوم التسيير، جامعة تبسة
ما مدى مساهمة وظيفة التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في ضبط : حيث عالجا الإشكالية التالية

  في المؤسسات الاقتصادية؟ الأداء
  :إلي النتائج التالية وخلصت الدراسة

 البشرية للمؤسسة الموارد وإستراتيجية العامة ستراتجيةتحقيق بين الإ.  
 في العناصر الفاعلة مختلف والترابط بين البشرية يحقق التكامل الاستراتيجي للموارد التخطيط 

   المؤسسة
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 تحديد أهدافها المتعددة والتعرف على القوة والضعف والفرص  على المؤسسة قدرة زيادة
  .والتهديدات

  البيئية المحيطة بالمؤسسة الموارد البشرية مع الظروفتحقيق تكيف نظام.  
 البشرية يساعد على تخطيط المستقبل الوظيفي للعاملين من خلال  التخطيط الاستراتيجي للموارد

  .توفير احتياجاēم
  :المنهج المستخدم-7

أما في الجانب التطبيقي  لوصف متغيرات الدراسة، المنهج الوصفي في الجانب النظري، ناستخدما
  .المعطيات مختلف لمعالجة الإحصائيالمنهج  المنهج التحليلي والمنهج التاريخي بالإضافة إلى ناستخدمفا

  : تقسيمات الدراسة-8
للإجابة على الإشكالية المطروحة وبلوغ أهداف الدراسة تم تقسيم الموضوع إلى ثلاثة فصول، منها 

  :تطبيقي، على النحو التاليفصلين نظريين والثالث 
: ، و فيه نتناول"للموارد البشريةمدخل نظري حول التخطيط الإستراتيجي "الفصل الأول في  نعالجحيث 

التخطيط الإستراتيجي الإطار النظري للتخطيط الإستراتيجي، الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية و 
  .للموارد البشري المفاهيم والأسس

الأساس النظري لمفهوم : ، وفيه نتناول"م الأداء المؤسسيالإطار النظري لمفهو " الثاني الفصل في أما 
  .الأداء المؤسسي، عملية قياس الأداء المؤسسي و أساليب تقييم الأداء المؤسسي

الذي يمثل الجانب التطبيقي لهذه الدراسة و الذي من خلاله سيتم إسقاط الجانب وفي الفصل الثالث 
رض الواقع من خلال دراسة حالة مجمع المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية الكائن النظري على أ

الحالية  الوضعيةماهية مجمع المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية، : ، والذي نتطرق فيه إلىبالروبية
المؤسسي للمجمع وواقع الموارد البشرية فيه، انعكاس التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية على الأداء 

  .بالمجمع
  : حدود الدراسة-9

 2026إلى غاية  2016تناولت الدراسة الفترة الممتدة مابين : الحدود الزمانية.  
 مجمع المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية الكائن مقره بالرويبة: الحدود المكانية. 
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   :تمهيد
لتنمية، صرية، فالموارد البشرية هي أداة لالمؤسسة الع الأساسية في دعائماليعتبر العنصر البشري من 

العالمية  ها وازدهارها في ظل التوجهاتتقدمل هم القوى المحركة المؤسسةعلى كل المستويات داخل  لأفرادوا
الخلاقة والوعي الثقافي التنظيمي، كان  الإبداعيةالمعاصرة، وتميز هذا العصر بالخبرات والقدرات والمهارات 

تتحلى بقدر كبير من التعلم والوعي والثقافة التنظيمية التي  نأ) ةالقوى البشري(العاملين  الأفرادلزاما على 
المؤسسة من  هدافلأو الخاصة من جهة علهم يتأقلمون ويبدعون لإشباع حاجاēم وتحقيق مصالحهم تج

رية بالحصول ولن يتأتى ذلك إلا من خلال استراتيجيات فعالة لتخطيط وتنمية الموارد البش ،جهة أخرى
 ، حيث يعد التخطيط الاستراتيجيتنميتها، تدريبها، صيانتها وتحفيزها بشتى السبل ،استقطاđاعليها، 

   .عديلهات إستراتيجيتها أوللمؤسسة لمتابعة تنفيذ  للموارد البشرية الوسيلة الضرورية
  :ةالتاليالرئيسية  سنتناول في هذا الفصل للنقاطهذا المنطلق  ومن

  ؛النظري للتخطيط الاستراتيجي الإطار : الأولالمبحث 
  ؛النظري لإدارة الموارد البشرية الإطار: المبحث الثاني
  .التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية المفاهيم والأسس: المبحث الثالث
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  :لتخطيط الاستراتيجيل الإطار النظري: الأول المبحث
حيث يحدد مسارها ، تقوم đا المؤسسة التيالاستراتيجي من أهم الأنشطة الرئيسة  يعد التخطيط

الحقيقي، ومستقبلها الذي أنشئت من أجله، فهو يعتبر ركيزة أساسية في المؤسسة، فمن خلاله تستطيع 
البيئية  الأوضاع في المستقبل، وذلك من خلال دراسة يحدثس لمارفة ما يدور حولها في الحاضر وتوقع مع

  .الداخلية والخارجية للمؤسسة، مما يساعد على مواجهة متطلبات العمل
  :جييمفهوم التخطيط الاسترات: المطلب الأول

ويحلل يبدأ بالحاضر ، فالتخطيط العادي تلافاً كبيراً عن التخطيط العادييختلف التخطيط الاستراتجي اخ
التغيرات المتوقعة إذا ما استمرت الاتجاهات الحالية، ولكن التخطيط الاستراتجي لا تحدده الاتجاهات 

  .الحالية، وهو يبدأ بقفزة إلى المستقبل
ومن أهم  ،تراتجيحيث اختلف الدارسون والباحثون والكتاب حول تعريف مفهوم التخطيط الاس

  :يلي ما التعريفات نذكر
 التخطيط الاستراتجي يتعلق بتحديد اتجاه المؤسسة في المستقبل الذي ينطوي « :الأول التعريف

تحليل للوضع الحالي والمستقبلي لكل سالة المؤسسة وأهدافها، بناءا على بدوره على تحديد كل من رؤية ور 
  1. »من البيئة المحيطة والقدرات الذاتية 

 وعرفه الكاتبان : التعريف الثانيHUNGER & WHEELEN ية عبارة عن تنم« : بأنه
هديدات الموجودة في البيئة الخارجية المحيطة عامل بفاعلية مع الفرص والتوتكوين الخطط طويلة الأجل للت

  2 » .تملكها المؤسسة في بيئتها الداخلية التيبالمؤسسة في ضوء مصادر القوة والضعف للموارد 
 عملية اتخاذ قرارات مستمرة بناءا على معلومات ممكنة عن مستقبلية هذه هو « :التعريف الثالث

  3 » في المستقبل وأثارهاالقرارات 
  

                                                            
  .85:ص ،2014 ،مصر المجموعة العربية للتدريب والنشر،، 1.طمقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المتميز،  ،مدحت أبو النصر 1
 ، أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال،التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ودروه على أداء العاملينعلى محمد بلال،  سعيد 2

  .58:ص ،2018 ،اليمن ،دراسات العلياغيرمنشورة، جامعة النيلين كلية ال
  .102:ص ،2010 عمان، ،، دار المسيرة للنشر والتوزيع1.ط، الاستراتيجي التخطيطبلال خلف السكارنة،  3
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 ذلك النظام المتكامل الذي يتم من خلاله تحديد رسالة المؤسسة في هو « :التعريف الرابع
والتصرفات اللازمة لتحقيق ذلك والجهود الموجهة نحو تخصيص الموارد في نطاق الزمن  وأهدافهاالمستقبل، 

  1»الذي تحدده الخطة من اجل بلوغ الأهداف المرسومة
 تخطيط بعيد المدى، يأخذ في الاعتبار المتغيرات الداخلية والخارجية ويحدد هو « :التعريف الخامس

  2.» وب المنافسةالقطاعات والشرائح السوقية المستهدفة وأسل
 تتعلق  الإدارةعمليات مستمرة ومعقدة ووظيفة أساسية من وظائف  هو «: التعريف السادس

 3»بإعداد الخطط وتنفيذها ومراقبة عمليات التنفيذ وتقييمها
عبارة عن خطة طويلة  « :ق ذكره نستخلص تعريف شامل للتخطيط الاستراتيجي بأنهبومن خلال ما س

ووظيفة أساسية لتحديد اتجاه المؤسسة في الحاضر والمستقبل مع الأخذ بعين الاعتبار متغيرات  الأجل
   » البيئة الداخلية والخارجية من أجل بلوغ الأهداف المرجوة

   أهداف وخصائص التخطيط الاستراتجي، أهمية :المطلب الثاني
  أهمية التخطيط الاستراتجي : أولا

  :4كبيرة حيت تتجلى فيما يلي  أهميةللتخطيط الاستراتيجي 
 اđ يزود المؤسسة بالفكر الخاص  
  إستراتيجيةيساعد على تكوين رؤية   
 يساعد على تخصيص الموارد  
  والتنفيذية  الإدارية الأنشطةيساعد على تكامل  
  العليا  الإدارةيفيد في إعداد كوادر  
  يؤدي إلي تطوير وتحسين الاتصال بين المستويات المختلفة  
  

                                                            
  .55:ص، 2015 ،الجزائر ،، دار هومة للطباعةط.د، مروج الإدارة الإستراتجيةرضا خلاصي،  1
  .3:، ص2015 ،ط، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية.، دالاستراتيجيالتخطيط أحمد عبد الرحمن المصري،  ىمصطف 2
، دار وائل للنشر والتوزيع، 1.ط، منظور منهجي متكامل - لإدارة الإستراتجية وائل محمد صبحي إدريس، ا ،طاهر محسن منصور الغالي 3

  .103:ص، 2007الأردن، 
، 2008دار الكتب، مصر، ط، .د ،كيف تربط الحاضر والمستقبل  ،ستراتيجيمهارات التفكير والتخطيط الا محمد عبد الغني حسن هلال، 4

  .58:ص
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  :1الأتيأهمية التخطيط الاستراتيجي في  إيجاز إلي هذه العناصر يمكن بالإضافة
 التكامل بين الوحدات المكونة للمؤسسة  تحقيق  
 المؤسسة  وضوح الرؤية لدى العاملين والمتعاملين مع  
  والضعف والفرص والمخاطر دراسة بيئة المؤسسة للتعرف على نقاط القوة  
  تنشدها المؤسسة وخطط وسياسات تحقيقها التيالعامة  الأهدافتحديد 

  أهداف التخطيط الاستراتيجي : ثانيا
  :2التالية الأهدافيسعي التخطيط الاستراتيجي إلي تحقيق 

  للمؤسسة الإستراتجيةتحديد وتوجيه المسارات    
  وأهدافهاوتطوير رسالة المؤسسة صياغة   
  المؤسسة تحديد وتوجيه مسار العمل في  
  للمؤسسة الإستراتيجية والأهدافالغايات تحديد وصياغة  
 وتحقيق نمو وتقدم المؤسسة الأداءتحسين  تحديد وتوفير متطلبات  
 الاقتصادية الاستخدامات إلى والإمكانيات الموارد توجيه   
  المؤسسة التنبؤ والتقدير لاتجاهات بيئة عمل أدواتتوفير   

  :خصائص التخطيط الاستراتيجي: ثالثا
  :3في  وتتمثل التخطيط أنواعباقي  الخصائص تميزه عن من الاستراتيجي مجموعةللتخطيط 

 الواردة بالخطة  الأفكار إنمدلول رؤيوي وحقيقي بمعنى  الاستراتيجي ذات التخطيط إن عملية
  وواضح  ستغل بمنظور مستقبلييجب أن ت

 وليس بمجرد تنبؤات مادية للعمل تدعم بإطار  
 وليست عمليات تجميع لرؤية وقيم وأهداف وأفكار متناثرة شمولية وتكاملية عملية  
  تطور من خلال فريق عمل متكامل  
 تفاصيل  نتيجة كثرة الدخول في إرباكاتعطي اتجاها وليس  عمليات التخطيط الاستراتيجي الجيد

  .غير مبررة
                                                            

  .59:صنفس المرجع السابق،  التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ودروه على أداء العاملين،بلال،  محمد سعيد على 1
  .36:ص، 2015 الأردن، للنشر والتوزيع والطباعة، ، دار المسيرة1.ط، الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيالسكارنة،  بلال خلف 2
  .114:ص، ، مرجع سبق ذكرهمنظور منهجي متكامل لإدارة الإستراتجيةوائل محمد صبحي إدريس، ا ،طاهر محسن منصور الغالبي 3
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 رد وحاجات السوق ومتطلبات البيئة وليس مج الاستراتيجي موجهة بالعملاء عمليات التخطيط
 .عمليات تخطيط موجه بذاēا

  :1أخرى وتتمثل في إضافة خصائص إضافية هذه الخصائص يمكن بالإضافة إلى
    :الأجل طويلة الآثار-1
 الأجل في يظهر لا وهذا المنظمة في وهامة جوهرية تغيرات إحداث إلى الإستراتيجي التخطيط يهدف
 .مهمة وجهود كبيرة وتكاليف الأمد طويلة فترة إلى يحتاج بل القصير

    :الواسعة المشاركة-2
 العاملين إلى نزولا العليا الإدارة من ابتداء وضعه في واسعة مشاركة الإستراتيجي التخطيط يتطلب

 .وغيرهم والجمهور والمستفيدين
    :المرونة-3
  .التنفيذ عند المحتملة التغيرات مواجهة يستطيع لكي بالمرونة الإستراتيجي التخطيط يتميز

    :للموارد الكامنة الطاقات حشد-4
 التي أو الذاتية سواء ومواردها المتاحة الكامنة المؤسسة طاقات جميع لحشد الإستراتيجي التخطيط يسعى
 .المرسومة الأهداف تحقيق نحو وتوجيهها المنظمة خارج من توفيرها يمكن

    :المستقبلية-5
 الماضي ومعطيات مؤشرات يعتمد أنه من بالرغم مستقبلي أسلوب فهو المستقبل إلى التخطيط ينظر

 .المستقبل أهداف ليرسم هنا من ينطلق أنه المؤسسة إلا واقع معرفة لغرض الحاضر
    :والأولويات الخيارات ترتيب-6

 خطتها في تسلكها التي المؤسسة أمام الخيارات يضع أنه الإستراتيجي للعمل المهمة الخصائص من
  .وأهميتهاأولوياēا  حسب التنفيذية البرامج يرتب وأنه التنفيذية
  مراحل ومستويات التخطيط الاستراتيجي : الثالث  المطلب

المراحل والخطوات تبنى على جمع المعطيات وتحليلها بغية اتخاذ  من يط الاستراتيجي هو مجموعةالتخط إن
   مستويات وفي ظل العديد منومنظم  منهجي إطار يجري في كما انه ،المستقبلية الإستراتيجيةالقرارات 

 
                                                            

  .)81.80:(ص.ص ،2014 ط، بيت الغشام للنشر والترجمة، عمان،.، دالتخطيط الاستراتيجي المبني على النتائجمجيد الكرخي،  1
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  خطوات ومراحل التخطيط الاستراتيجي: أولا
  :1مراحل وهي  أربعيمر التخطيط الاستراتيجي ب

  : للبيئة الاستراتيجيمرحلة التحليل -1
 الإستراتجيةيد العناصر والداخلية للمؤسسة đدف تحد الخارجية القيام بدراسة البيئتينوتتضمن 
   ث تتضمن بيئة المؤسسة أربعةحي ،خلات في المرحلة اللاحقة لهاالعناصر كمدستخدام هذه فيهما،لا

  :عوامل وهي
  الفرص المتاحة في البيئة الخارجية  
 المخاطر في البيئة الخارجية  
  الداخلية  البيئةعوامل القوة في  
 عوامل الضعف في البيئة الداخلية.  

  : الاستراتجيمرحلة التخطيط -2
خططها ، و أهدافهاوهي صياغة رسالة المؤسسة،  ،ومتسلسلةوتتضمن القيام بأربعة أنشطة متعاقبة 

  .وأخيرا سياستها المختلفة الإستراتجية
  : مرحلة التنفيذ-3

طورت في المرحلة السابقة موضع التطبيق الفعلي من خلال  التيحيث يتم وضع الخطط والسياسات 
  .المختلفة التنفيذية والإجراءاتوالموازنات المالية  التنفيذيةالبرامج 
  :الإستراتجيةمرحلة الرقابة -4

تم تنفيذها حسب  الإستراتيجية الأهداف أنمن  للتأكدالمرحلة القيام بتقييم أداء المؤسسة  حيث يتم في
الرقابة الفعالة على  أحكامو قد تم اتخاذها لتصحيح الأخطاء  التصحيحية الإجراءاتخطط لها، وأن  ما

  .التنفيذ
  :مستويات التخطيط الاستراتيجي :ثانيا

الموجودة داخل  الإداريةينقسم التخطيط الاستراتيجي إلي ثلاثة مستويات رئيسية وهي حسب المستويات 
  :2كالأتيالمؤسسة وهي  

                                                            
  .)131.130:(ص.مرجع سبق ذكره،صالاستراتيجي، التخطيطبلال خلف السكارنة،  1
  .104:، نفس المرجع، صلال خلف السكارنةب 2
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 : التخطيط الاستراتيجي على مستوى المنظمة-1
، الأخرىالتي تحدد الخصائص المميزة للمؤسسة والتي تميزها عن المؤسسات  الأنشطة إدارةويقصد به 

 وإدارةوالسوق التي سوف تتعامل معه، وعملية تخصيص الموارد  ،لهذه المؤسسة والمنتج الأساسيةوالرسالة 
  .التي تتبعها الإستراتيجية الأعمالمفهوم المشاركة بين الوحدات 

  :فقط للإشارة أسئلةتحدد نوع التوجه الذي ستتبعه نحو النمو من خلال ثلاثة  أنوتستطيع المؤسسة 
  نستمر في عمليتنا دون تغير؟ أمنتقلص  أمنتوسع  أنهل يجب 

  ؟أخرىننوع داخل صناعات  أمفي السوق الحالية  وأعمالناهل نركز نشاطنا 
  العامة؟ الإستراتجيةمن  أمداخلي النمو والتوسع فهل نقوم بذلك من خلال التطوير ال أردنايا تري لو 

  : الإستراتجية الأعمالالتخطيط الاستراتيجي على مستوى وحدات -2
حتى تتمكن من المنافسة بفعالية في مجال معين  الإستراتيجية الأعمالهي عبارة عن إدارة جهود وحدات 

اك نوتشارك في أغراض المؤسسة ككل وتظهر هذه الاستراتيجيات إذا كانت ه الأعمالمن مجالات 
وتكاليف  إيراداتها من والأهداف، أو يمكن محاسبتها على نتائجوحدات رئيسية لها استقلالية في الموارد 

بصورة مستقلة عن باق الوحدات، وفي هذه الحالة يمكن لكل وحدة أن تتخذ إستراتيجيات مناسبة 
والمنتجات والاستثمارات المختلفة وهي تغطي فترة تكون في أغلب  والأسواقلظروفها عن المنافسين 

  .1 من سنة إلى ثلاث سنوات الأحيان
  :يالتخطيط الاستراتيجي على المستوى الوظيف-3

التسويق، والموارد البشرية  ،الإنتاجلات وظيفية في المؤسسة وهي امج في توضع استراتيجياتهو عبارة عن 
مساهمة المجال الذي يعمل فيه وعلى كل مدير مسئول عن إحدى هذه المجالات الوظيفية أن يحدد 

، كما أنه هو الوظيفية للإستراتجية الكلية عند وضعه الإستراتيجية عينيهويضع نصب  الإستراتجيةتحقيق ل
الطريقة المعتمدة في إدارة وظيفة معينة، أو نشاط معين من أجل المساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة 

   .2والوحدات الإدارية
  
  

                                                            

  .)37.36:(ص.ص ،2013 ،الأردن ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،1.ط ،الإدارة الإستراتجيةخضر مصباح إسماعيل الطيطي،  1 
، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 1.ط، حالات تطبيقية ،عمليات ،الإدارة الإستراتيجية مفاهيمماجد عبد المهدي مساعدة،  2 

  .92:ص ،2013
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  الموارد البشرية  لإدارةالنظري  الإطار: المبحث الثاني
، والتي لا يمكن العناصر الضرورية لنجاحهاؤسسة وهي من م يالرئيسي لأ العصب تعد الموارد البشرية

تنظر  الأخيرةذا أصبحت المؤسسة في السنوات ل تبدالها كما تستبدل باقي الموارد،اسأو الاستغناء عنها 
 ،لتحقيق أهدافها وتوفير المزايا التنافسيةوالفعالة الموارد البشرية على أĔا الوسيلة المباشرة  إدارةلممارسات 

حيث ترتكز ، بل أكثر من ذلك يتوقف عليها بقاءها واستمرارها في ظل التهديدات الداخلية والخارجية
  .المؤسسة في العصر الحالي على موردها البشري، باعتباره أساس امتلاك قدرات تنافسية

  .وظائفها، وأهدافهاأهميتها ، الموارد البشرية إدارةولهذا سنحاول التطرق في هذا المبحث إلي مفهوم 
  وتطورها  الموارد البشرية إدارةمفهوم : الأولالمطلب 
  : الموارد البشرية لإدارةالتطور التاريخي : أولا

الموارد البشرية قد استقر بعد عدة تطورات مر đا العنصر البشري  لإدارة ثالمفهوم الحدي أنيمكن القول 
  :وهو يمارس نشاطه، وقد تمثلت هذه التطورات فيما يلي

  :الصناعية مرحلة ما قبل الثورة-1
اليدوية البسيطة والتي استطاع من خلالها أن يحقق الحد  الأعمال الإنساناتسمت هذه المرحلة بممارسة 

حيث لم تشهد المرحلة أي نظم : من متطلبات العيش الضرورية التي تكفيه لمواصلة الحياة والبقاء الأدنى
  .1قائمة للعمالة

  :الصناعيةمرحلة الثورة -2
 والأجهزة الآلاتوظهور  الأفراد للإدارةحيث اتسمت هذه الفترة بظهور البدايات الفكرية والفلسفية 

والمعدات الكبيرة، وكثرة العمل مما استدعى لتشكيل النقابات العمالية والاتحادات للمطالبة بتحسين 
للتشريعات والقوانين الحكومية وفعالياēا  إضافةوكذا تقليص ساعات العمل،  والأجورظروف العمل 

  .2العمل  المختلفة لتحسين ظروف
  
  
  

                                                            
  .21:ص ،2007، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 1.ط، إدارة الموارد البشريةياسين كاسب الخرشة،  ،خضير كاظم حمود 1
   )22.21( :ص.ص،خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، نفس المرجع 2
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  : مرحلة القرن العشرين-3
البشرية من أبرزها ظهور مدرسة  الموارد الموارد كببر في إدارةأحداث جساماً ذات اثر  شهد هذا القرن 

 الإدارةينظم العلاقة بين  أنالذي حاول ) 1856-1915" (فردريك تايلور" العلمية بزعامة  الإدارة
  .1العاملين إنتاجيةوالعاملين، وأبرز أثر التخصص وتقسيم العمل والتدريب والتحفيز المادي في 

  :مرحلة نهاية القرن العشرين وبداية القرن الحادي والعشرين-4
البيئية التي حيث شهدت هذه المرحلة تطورات ملحوظة في إدارة الموارد البشرية، وخصوصا مع المتغيرات 
ظهور : يلي شهدها العصر الراهن من خصائص فريدة لم تكن معروفة آنذاك من بين هذه المتغيرات ما

  .2العولمة، التطورات التكنولوجية المتسارعة
  :الموارد البشرية إدارةمفهوم : ثانيا

والمفاهيم  الأفكاريعد مفهوم إدارة الموارد البشرية من أكثر الحقول العلمية والفكرية التي تباينت بشأنه 
بحيث  لنجاح أي مؤسسة، الأساسيةبالرغم من حداثته، كما تعد الموارد البشرية إحدى أهم المقومات 

ريفات التي جاءت حول مفهوم الموارد البشرية أوسع وأشمل ومنه سنعرض مختلف التع إدارةيعتبر مفهوم 
  .الموارد البشرية إدارة

  :بأĔاالموارد البشرية  إدارةيمكن تعريف 
  » االتي تسعى لحصول المؤسسة على  الإداريةوالجهود  الأنشطةمجموعةēمن الموارد  احتياجا

على مستوى من التنظيمية بأ الأهدافالبشرية وتطورها وتطويرها، تحفيزها والمحافظة عليها من اجل تحقيق 
  .3»الفاعيلةو الكفاءة 

  » اللازمين للمؤسسة بالكم والنوع المناسبين  الأفرادذلك النشاط الذي يتم بموجبه الحصول على
ر ممكن من ويرغمهم على البقاء في خدمتها ويجعلهم يبذلون أكبر قد ،المؤسسة أهدافوبما يخدم 

  .4 » أهدافهاوتحقيق  طاقاēم وجهودهم لإنجاحها

                                                            
  .28:،ص2013 ،، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان1.ط -إطار نظري وحالات علمية–إدارة الموارد البشرية نادر محمد أبو شيخة،  1
  .22:ص ،السابقنفس المرجع ، إدارة الموارد البشرية حضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، 2
  .15:ص ،2011دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان،  ،1.ط ،استراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطلب عامر،  3
  .35:ص ،2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،عمان، 1.، طعولمة إدارة الموارد البشريةعبد العزيز بدر النداوي،  4
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  » للعنصر البشري، تؤدي دورها في ) توجيه ورقابة، تنظيم ،تخطيط(مجموعة ممارسات إدارية
 الأهدافظروف بيئية داخلية وخارجية متغيرة، وهي مجموعة أنشطة مميزة ومتميزة ēدف إلى تحقيق 

  .1»وتعيين، وتحفيز، وتقييم أداء وتحسين بيئة العمل ،التنظيمية من تخطيط الموارد البشرية
  :وهناك تعريفات أخرى يمكن إدراجها في هذا المقام وتتمثل فيما يلي

 تعريف فرنشfrenche اĔعملية اختيار واستخدام وتنمية وتعويض الموارد «  حيث عرفها بكو
  .2»البشرية بالمؤسسة

  تعريف غلوكGlueck »  ا وظيفة في التنظيم تختص باستقطاب الموارد البشرية اللازمةĔعرفها بأ
  .3 » للمؤسسة وتشمل تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة والبحث عنها وتشغيلها والاستغناء غنها

  تعريف سيكولاsikul »  ا استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة، أو بواسطةĔعرفها بأ
 ،والتعيين، تقييم الأداء المؤسسة ويشمل ذلك عمليات تخطيط القوى العاملة بالمؤسسة، الاختيار

ة ـة والصحيـات الصناعية، تقديم الخدمات الاجتماعيـوالعلاق ،التدريب والتنمية، التعويض والمرتبات
  4. »للعاملين 

  : أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني
بكفاءة وفاعلية،  أهدافهاإن إدارة الموارد البشرية وظيفة من وظائف المؤسسة، تعمل وتساهم في تحقيق 

  .كبيرة في المؤسسة  أهميةلذلك فإĔا تحتل و 
  : البشرية أهمية إدارة الموارد :أولا
  :5إدارة الموارد البشرية فيما يلي أهميةتتمثل 

  ا تتعامل مع   الأخرى الإدارات بقيةإن إدارة الموارد البشرية تختلف عنĔالموجدات فيها  أهمكو
 )العنصر البشري(
  وقدرات عالية  إمكانياتتوفير موارد بشرية مؤهلة ومتخصصة وذو 

                                                            
  .)28.27:(ص.ص ،2016، 1.ط ،دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن ،الإدارة الفعالة للموارد البشريةصالح علي عوده الهلالات،  1
  .22:ص ،2015 ،الأردنللنشر والتوزيع،  دار المناهج ،ط.د ،إدارة الموارد البشريةمجيد الكرخي،  2
  .22:ص ،مجيد الكرخي، نفس المرجع 3
 ،، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات1.ط، الإدارة الإستراتجية في تنمية الموارد البشريةمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي،  4

  .124:ص ،2014القاهرة، 
  .)40.39:(ص.، صنفس المرجع السابق، عولمة إدارة الموارد البشريةعبد العزيز بدر النداوي،  5



مدخل نظري حول التخطيط الاستراتجي للموارد البشرية              الفصل الأول                  
 

16 
 

  والمهم في المؤسسة، حيث تساهم في تحديد كم ونوع الموارد  الأساسيتشكل مركز الجذب
 البشرية التى تحتاجها 

 تساهم في تخفيض التكاليف المختلفة في المؤسسة   
  :1في العناصر التالية ةالبشري أهمية إدارة الموارد تكمن تم ذكره إضافة إلي ما

  في المؤسسة  الأساسيةاهتمامها بالأفراد باعتبارهم الموارد 
  العاملين بالمؤسسة  الأفرادتعني بتطوير مهارات 
  تعني بمشاكل الموظفين وتجد الحلول العملية والناجعة لها 
  المناسبة للعاملين  التدريبيةتضع الخطط 
  يشغلوا وظائف في المؤسسة أنالذين يراد لهم  الأفرادتضع الخطط الملائمة للاختيار 

  : أهداف إدارة الموارد البشرية: ثانيا
  :2 الموارد البشرية في النقاط التالية إدارةف تكمن أهدا

 تحقيق أهداف المؤسسة  المساهمة في 
  توظيف المهارات والكفاءات عالية التدريب 
 زيادة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات عند الموظفين. 
 المؤسسة ارد البشرية إلي جميع الموظفين فيسياسات المو  إيصال. 
 المساهمة في المحافظة على السياسات السلوكية وأخلاقيات العمل. 
 إدارة وضبط عملية التغيير لتعود بالنفع على كل من المؤسسة والموظف.  
  الجيد وهي المقدرة والرغبة، حيث أن زيادة المقدرة تتمثل  الأداءالسعي إلي تحقيق معادلة مستوى

  .زيادة الرغبة فيتمثل في أنظمة الحوافز وبرامج الصحة والسلامة وأمافي برامج تدريب وتطوير العاملين، 
  :3 فيما يلي الموارد البشرية وتتمثل لإدارة أخرى أهداف إضافة إلى ما تم ذكره هناك

  والقيادة وصيانة العنصر البشري الإشراففي مجال  الإداريةتنمية المهارات 
  السعي نحو تحقيق الانسجام والترابط بين جميع العاملين بالمؤسسة 

                                                            
  .26:ص ،نفس المرجع السابق ،الموارد البشريةإدارة مجيد الكرخي،  1
  .149:ص ،2012دار البازوري العملية للنشر والتوزيع، عمان،  ،ط.د، )وظائف المنظمة(إدارة الأعمال الحديثة أحمد يوسف دودين،  2
 ،2009المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  ط،.، دفي الإدارة الالكترونية للموارد البشرية متكاملالمرجع ال ،محمد الصيرفي 3
  .94:ص
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  ووصف الوظائف ، من اختيار وتعيين الأفرادوالتكامل بين سياسات  والترابطتحقيق الانسجام
 للموارد البشرية  الأمثلوذلك بالشكل الذي يمكن تحقيق الاستخدام  ،الخ...والمرتبات والأجور

  العاملين من خلال تشجيعهم على بذل الجهود الجسمانية والعقلية في العمل  بإنتاجيةالارتفاع
 .والإنتاج

  الموارد البشرية إدارةوظائف :المطلب الثالث
لا تختلف  أĔاإذ  المنظمة الوظيفية المتعلقة بالعاملين في الأنشطةالبشرية بالقيام بمختلف  الموارد إدارةتتسم 

والتنظيم والتحفيز  كالتخطيط الإداريةمن المهام  الأخرىالوظيفية  الإداراتتمارسها  عن الوظائف التي
  .رقابةلوا

  :1يلي ما نذكر الموارد البشرية في المؤسسة إدارةها ستمار  التي الأنشطةومن بين 
  : تخطيط الموارد البشرية-1

 ،تخطيط القوى العاملة، تحليل وتصميم الوظائف: المجالات نذكر منها يتناول هذا النشاط العديد من 
  .والتعيين والاختيارالاستقطاب 

  : تنمية الموارد البشري-2
  .والتنظيمي الإداريالتأهيل والتهيئة المبدئية، التدريب والتنمية، التطوير : من بين مجالات هذا النشاط 

  : التعويض والتحفيز-3
 الأجورتحديد  ،تقييم الوظائف، التحفيز الفردي والجماعي: بعض المجالات منها يشمل هذا النشاط

  .والرواتب
  :  صيانة الموارد البشرية-4

  .المنافع المالية، الخدمات الاجتماعية: تشمل على بعض المجالات منها
  : علاقات العمل-5
  ).النقل، الترقية، الاستقالة(الحركة الوظيفية  إدارة ،تخطيط وتنمية المسار الوظيفي: تتمثل في

 
  

                                                            
المكتبة العصرية للنشر والتوزيع،  ط،.، ددليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1

  .19:ص ،2009 مصر،
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  البشرية، المفاهيم والأسس التخطيط الاستراتيجي للموارد: المبحث الثالث
الموارد البشرية والذي  لإدارةالرئيسية  والأنشطةالبشرية هو أحد الوظائف  التخطيط الاستراتيجي للموارد

في ظل  إستراتيجيتهتوضع  بحيثيتم من خلاله تقدير احتياجات المؤسسة المستقبلية من الموارد البشرية 
  .العامة للمؤسسة الإستراتجيةتأثير المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية بغرض تحقيق أهداف 

  شرية يط الاستراتيجي للموارد البمفهوم التخط: المطلب الأول
  : البشرية تعريف التخطيط الاستراتيجي للموارد: أولا

البشرية سوف نعرض مجموعة من التعاريف التي  بغرض توضيح مفهوم التخطيط الاستراتيجي للموارد
البشرية نبرز  تعريف شامل وكامل للتخطيط الاستراتيجي للموارد الأخير تناولت هذا الموضوع لنخلص في

  .البشرية فيها الموجودة بين كل من خطة المؤسسة وخطة المواردخلاله العلاقة  من
  :وفيما يلي مجموعة من التعاريف

العملية التي تستخدمها المؤسسة لتحديد كم ونوع الموارد  «  هو التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية
البيئية التي تؤثر عليها  حداثوالأالبشرية التي تحتاجها الآن وفي المستقبل وفقا لنوع الأعمال التي تمارسها 

  1. » وبما يحقق الحصول على قوة عمل فاعلة وذات كفاءة عالية
من توافر العدد والنوعية الملائمة من القوى البشرية للقيام  التأكد «  انه على) BEACH(وعرفه بيتش 

  2. » إلى رضا العاملينتتناسب مع احتياجات المؤسسة وتؤدي  بأعمال
البشرية ذات المهارات والتخصصات  هو تقدير احتياجات المؤسسة من الموارد « : وفي تعريف أخر 

  3. » المحددة خلال فترة زمنية مقبلة واختيار أفضل الطرق لتوفير هذه الاحتياجات
 مقابلة بين العرض والطلب، فالعرض« إلى التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية على أنه ويمكن النظر 

التي تتضمنها فترة التخطيط، أما الطلب المتاح من الموارد البشرية حاليا واتجاهه وسلوكه في الفترة المقبلة 
خلال فترة التخطيط، ويعتمد هذا على ظروف المؤسسة من حيث  الأفرادفيمثل احتياجات المؤسسة من 

                                                            
في  ماجستيرمذكرة  ،الأفرادالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية على مستوى المؤسسة ودوره في تحسين أداء بن حمودة يوسف،  1

  .49:ص ،2010مستغانم،  ،جامعة عبد الحميد بن باديس كلية الحقوق والعلوم التجارية،،  ، غير منشورةالتقنيات الكمية للتسيير
  .54:ص ،2012 ،، درا البداية ناشرون وموزعون، عمان1.ط، الحديثةاستراتيجيات الإدارة عمر الطراونة،  2
  .69:ص ،1997 ،المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، لبنان ،1.ط، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر،  3
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، والتغير في الهيكل الإنتاجوالتغير في عبء العمل والتغير في تكنولوجيا  الإنتاجتغير أو ثبات كميات 
  1. »التنظيمي للمؤسسة

وسيلة لضمان الحصول على الموارد البشرية وجهد حثيث يواجه « على أنه بلوط  إبراهيمويعرفه حسن 
ونشاط جهاز الموارد  المؤسسات ويتناول التنبؤ بمستقبل الاحتياجات العملاتية والمحيطية التي توجه عمل

  2. »على شتى طرق الرقابة والتقييم المتوفرة والاعتمادالبشرية بأقل تكلفة ممكنة 
معلومات  جمع عملية«  هو نستنتج أن التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية السابقة التعارف ومن

 فترة في والطلب عليها وذلك البشرية الموارد العرض من شأĔا الموازنة بين التي منبغرض اتخاذ القرارات و 
 بعين الأخذ ونوعا مع كما البشرية الموارد من احتياجات المؤسسة ، بالاعتماد على تقديرمستقبلية
كفاءة عالية  ذات يةبشر  موارد رجية đدف الحصول علىوالخا البيئية الداخلية مختلف التغيرات الاعتبار

  . »الأداء تحسينوالذي من شأنه 
  : البشرية العام لتخطيط الموارد الإطار: ثانيا

  :3يركز على العناصر والمبادئ الرئيسة الآتية أنإن أي إطار استراتيجي لتخطيط الموارد البشرية ينبغي 
   :التكامل الرأسي-1

إن  الأعمال/ استراتيجيات النشاطات(العامة للمؤسسة  الإستراتيجيةينبغي تحقيق التوافق والتكامل بين 
تخطيط، (الخاصة بالموارد البشرية، وهذا ينطبق على جميع نشاطات الموارد البشرية والإستراتيجية) وجدت

أي يجب الربط بين تخطيط الموارد البشرية في جميع النشاطات وبين ) إلخ...توظيف، تعيين، تدريب
  .الشاملة للمؤسسة الإستراتيجية العامة

  : الأفقيالتكامل -2
بين جميع نشاطات الموارد البشرية وان يكون بينها توافق وترابط واضح، بحيث  التكامليتحقق  أنينبغي 

  .الأخرىيعزز ويكمل كل نشاط النشاطات 
  
  
 

                                                            
  .90:ص ،2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1.ط، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  1
  .123:ص ،2002 ،لبنان ،ط، دار النهضة العربية.د ،إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي ،حسن إبراهيم بلوط 2
  .101:ص ،2013 ،الأردن،، دار الحامد للنشر والتوزيع1.ط، )إطار متكامل(إدارة الموارد البشرية حسين حريم،  3
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  الأخرى الإداريةالتفاعل الاستراتيجي مابين تخطيط الموارد البشرية ونشاطاتها : المطلب الثاني
من الموارد ومع ما هو متاح  يحققه تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة بين حاجاēا في ضوء التوازن الذي

الموارد  إدارةمنها لديها، يتحدد تفاعل هذا التخطيط وعلاقته المباشرة وغير المباشرة مع باقي وظائف 
  :1سنعمد فيما يلي عرض نماذج عن هذا التفاعل وهذه العلاقة التيالبشرية 
  : يفة الاستقطابالتفاعل مع وظ-1

مدخلات لنشاط الاستقطاب التي على أساسها يباشر ممارسة  بمثابةبر نتائج تخطيط الموارد البشرية تعت
  .تخطيط يوضح له حجم الموارد البشرية المراد استطاđا ونوعياēالمهمته، فا
  : لتفاعل مع وظيفة الاختيار والتعيينا-2

ونوعيتها الموارد البشرية المطلوبة  لحجمحيث تمثل نتائج تخطيط الموارد البشرية وما تظهره من تقدير 
ومن  ،فهي توضح العدد المطلوب اختياره ونوعية هذا المطلوب ،لوظيفة الاختيار والتعيين أيضامدخلات 
  .المناسبة الأعمالوتعينه في  لاختيارهثم السعي 
  : التفاعل مع وظيفة التدريب والتنمية-3

لانجاز  المطلوبةتساعد نتائج تخطيط الموارد البشرية نشاط التدريب والتنمية في أĔا توضح له حجم الموارد 
   .المؤسسة إستراتجية
  : التعويضات إدارةالتفاعل مع وظيفة -4

في ضوء حاجة المؤسسة من الموارد البشرية من حيث أعدادها ونوعياēا وتخصصاēا التي يظهرها 
وكذلك تحديد الحوافز والمزايا  ،وطرق دفعها والأجورالتعويضات بتحديد الرواتب  إدارةتباشر  التخطيط

  .الوظيفية التي ستقدم للعنصر البشري في العمل
   :والصحة المهنيةالتفاعل مع وظيفة السلامة -5

من أجل تمكين هذه الوظيفة من وضع البرامج المناسبة بتوفير عنصر الحماية للعاملين وتحديد سبل 
التي ستمارسها،  الأعمالونوعية  الحماية الملائمة، لابد لها من معرفة حجم الموارد التي ستعمل مستقبلا

  .ريةالحصول عليه من نتائج تخطيط الموارد البش بالإمكانوهذا 
  

                                                            
. 233(:ص.ص ،2005دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،  ،1.ط ،)بعد استراتيجي(البشرية المعاصرة إدارة الموارد عمر وصفي عقيلي،  1

234(.  
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  : التفاعل مع وظيفة تخطيط المسارات الوظيفية-6
المؤسسات تعمل على رسم حركة تنقلات العاملين  إدارة الموارد البشرية في إن الوظيفيةيقصد بالمسارات 

  .الأفقيسواء عن طريق الترقية أو النقل  ،التي تعمل في هذه المؤسسات
  عملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وإجراءاتمراحل : المطلب الثالث

 الأساسيةعلى مجموعة من العوامل  لموارد البشريةالاستراتيجي لفي عملية التخطيط  الاهتمامينصب 
والتي تحدد النشاطات التي تود القيام đا  ،المؤسسة واتجاهاēا الحالية والمستقبلية إستراتيجيةوالتي منها 

تتطلب  الإستراتيجية الأهدافمن خلال التحليل البيئي، حيث أن  الأهدافوتنفيذها، وكذا تحديد 
حيث الفرص والتهديدات،وكذلك البيئة الداخلية من نقاط القوة والضعف من  الخارجيةتحليل البيئة 

ددة لتحليل وفحص المهارات والمعارف خطوات مح إتباعفيها، وفي مجال خطة الموارد البشرية لابد من 
ف وخصائصها لتحديد نقاط القوة والضعف في هذه الموارد ـة وأصناف الوظائـاخل المؤسسالمتوفرة د

   1.وكذلك تحليل العرض الخارجي من الموارد البشرية
ددة ومتسلسلة ومتكاملة لتشكل في تمر بمراحل متعإن تخطيط الموارد البشرية عملية منظمة ومستمرة 

، وفيما يلي التي تخطط لهاتوضح حاجة المؤسسة من الموارد البشرية عن الفترة الزمنية  إستراتيجيةالأخير 
  : البشريةهم الخطوات المتعبة في تخطيط الموارد أ

  : التحليل البيئي وتحديد الموقف :أولا
 التنظيميـة من خلال تحليل ةـالإستراتيجيللتوافق مع  آلياتتبدأ إدارة الموارد البشرية في هذه المرحلة بإيجاد 

البشرية، أي لابد من تحديد كم ونوع الموارد البشرية، الخاصة بالموارد  الظروف البيئية الداخلية والخارجية
، تحديد نقاط القوة والضعف، كذلك تحليل البيئة والمستقبليةمع الوظائف الحالية  يتناسبوهل هذا الكم 

توفر الكفاءات الخارجية وإمكانية استقطاđا من قبل المؤسسة،  من حيث) الفرص والتهديدات(الخارجية 
ن الذين يعتمدون على سياسات تحفيزية تجذب الكفاءات، دراسة تأثير درجة توفر المنافسين المؤثري

التكنولوجيا من خلال درجة الاعتماد عليها لتنفيذ العمل، أيضا دراسة مدي تأثير القوانين والتشريعات 
  2.بشكل عام والموارد البشرية بشكل خاص الأعمالمجال  لدولة فيتصدرها ا التي

                                                            
  .)122.121(:ص.ص ذكره، مرجع سبق الفعالة للموارد البشرية، الإدارةصالح علي عوده الهلالات،  1
كلية العلوم الإقتصادية قسم علوم التسيير،   غير منشورة، ماجستير في إدارة الموارد البشرية، مذكرة، تخطيط المسار الوظيفيفائزة بوراس،  2

  .32:ص ،2008 جامعة باتنة،والتجارية وعلوم التسيير، 
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للموارد البشرية، حيث تقوم إدارة الموارد  ويعتبر الفحص البيئي مطلبا أساسيا للتخطيط الاستراتيجي
البشرية إلي جانب وظيفتي التمويل والتسويق بدور في هذا الفحص البيئي، ويمثل الفحص البيئي أهمية  

هذا سواق، وتركز الجهود المبذولة في في فترات التغيير التكنولوجي السريع والتغير في بيئة الأكبيرة خاصة 
المتوقعة خلال الثلاث أو الخمس سنوات القادمة والتي تغطي التطورات في  الاتجاهاتالفحص على 

، وكأمثلة تشريعيةالو الخصائص السكانية، والتقنية الفنية والقضايا الاجتماعية والاقتصادية والقانونية 
للاتجاهات التي ēم أخصائي الموارد البشرية القائم بالفحص البيئي وهي ردود أفعال المنافسين تجاه تحرير 

  .1التجارة وتأثيرها على مدى توفير العمالة
   :تقدير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية: ثانيا
للموارد البشرية بعد تحليل  الاستراتيجي التخطيطعملية التقدير هي المرحلة الثانية من مراحل تعتبر 

هذه المرحلة تقدير حاجة المؤسسة من الموارد البشرية كما  حيث يتم في الجانب البيئي وتحديد الموقف،
كل وحدة إدارية ولكل وظيفة لعملية التقدير تتم  أن إلي الإشارةونوعا ومن مختلف التخصصات مع 
المتاحة في كل منها وكذلك قوة العمل  الأعماللك لأن حجم وعمل على حدة وبشكل تفصيلي، ذ

وفي ضوء ذلك يمكننا القول أن عملية تقدير حاجة المؤسسة من الموارد  لأخرىفيها تختلف من وحدة 
المطلوب انجازه والمحدد، وهذا يستدعي بالضرورة دراسة  الأعمالالبشرية تبنى على أساس حجم أو رقم 

دارة وقسم لتقدير حاجتهما من الموارد البشرية لتغطية هذا إحجم العمل المستقبلي في كل  عبء أو
  2:الحجم، وذلك بالاعتماد على مجموعة من الأساليب النوعية والكمية لتقدير الاحتياجات وهي 

 :حصر عدد ونوعية الوظائف المطلوبة في المؤسسة مستقبلا-1
  : قسمينوتنقسم عملية الحصر إلى 

  : حصر الوظائف الإدارية- أ
التي يشتمل عليها  الإداريةجودة مستقبلا في كافة المستويات يقصد đا الوظائف الرئاسية التي ستكون مو 

المباشرة، وهذه الوظائف  الإدارةالوسطى أو  الإدارة أوالعليا  الإدارةهيكل المؤسسة التنظيمي، سواء في 
ذات طبيعة ذهنية فكرية أي إنتاجيتها غير ملموسة، وتتصف بالبساطة وعدم وجود مشاكل فيها فمجرد 

  .مستوى إدارييمكن حصر الوظائف ونوعياēا في كل  الاطلاع على الخريطة التنظيمية

                                                            
  .)171.170( :ص.ص ،2005الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،ط.د ،مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن،  1
  .245:ص مرجع سبق ذكره،، )بعد استراتيجي(إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيلي،   2



مدخل نظري حول التخطيط الاستراتجي للموارد البشرية              الفصل الأول                  
 

23 
 

  :الإداريةحصر الوظائف غير - ب
التشغيلي، أي العمل  والإجراءاتيقصد đا الوظائف غير الرئاسية التي يتم بواسطتها تنفيذ الأعمال 

اللازم توظيفهم وفق كمية العمل  الأفرادالتنظيمي، ويتحدد عدد  قاعدة الهرم حيث يتجمع معظمها في
  .الوظائف هذه المطلوب انجازها في

  :ونوعا كماالبشرية   تقدير حاجة الوظائف من الموارد-2
الخطوة   تماشيا مع تصنيف الوظائف الذي حددناه فيالتقدير في هذه العملية إلي قسمينتنقسم عملية 

إلى تقدير حاجة الوظائف غير  إضافة ،من المديرين والرؤساء الإداريةحاجة الوظائف  سابقة وهما تقديرال
   1الخطوات التالية  تباعبإالوظائف اجة هذه حر يالموارد البشرية ويتم تقد من الإدارية

  : انجازه تقدير حجم أو عبء العمل المطلوب- أ
مطلوب ) إنتاج(لكل وظيفة على حده حيث يكون التقدير على شكل وحدات عمل يتم ذلك بالنسبة 

  .تحديد بعدها المعيار الزمني اللازم لانجاز وحدة عمل واحدة انجازه من كل وظيفة، ثم يتم
  : تقدير قوة العمل- ب

  :يلي ما بإتباعويتم ذلك لكل وظيفة على حده 
  الوظيفةالأفراد الذين يعملون حاليا في تحديد عدد. 
  الرسمي زمن العمل طريق الذين يعملون في الوظيفة عن  للأفرادتحديد زمن العمل الفعلي المتاح

بالوقت الضائع الاستراحات، الغياب، والتأخير عن العمل، مطروح منه الوقت الضائع، ويقصد 
 .الخ....المرضية المتوقعة الإجازات

  : ةالمطابق-ج
مع الزمن المتاح المتاح فيها ) أ(عندما نقارن الزمن المطلوب لانجاز كمية العمل المقدرة للوظيفة في خطوة 

  :ليةنحصل على النتائج الثلاثة التا) ب(وفق الخطوة) قوة العمل (
 يوجد نقص في الموارد البشرية وذلك في حالة كون الزمن المطلوب أكبر من الزمن المتاح. 
 يوجد فائض في الموارد البشرية وذلك في حالة كون الزمن المطلوب أقل من الزمن المتاح 
 يوجد توازن وذلك في حالة كون الزمن المطلوب يعادل الزمن المتاح. 
  

                                                            
  .250:ص ،نفس المرجع السابق، )بعد استراتيجي(إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيلي،  1
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  : البشريةتحديد عرض الموارد : ثالثا
، عرض الموارد البشرية تحديدلبشرية تأتي الخطوة الثالثة وهي االمستقبلية من الموارد  بعد تقدير الاحتياجات

مع  الموارد البشريـة العاملـة حاليـا في المؤسسة ومقارنة ذلك دراسة وتحليل لواقع إجراءحيث يتم في الخطوة 
البشرية الموجودة والمتوفرة خارجها، من خلال عمل قاعدة بيانات متخصصة تشمل بيانات لكل  ردالموا

 الأقسامللأعمال الفعلية ومناسبتها مع الحاجة ) تخصصاēم، مهارēم( المؤسسة ما يخص العاملين في 
عاملين إلى دراسة ميول ال بالإضافةالمؤسسة وإيضاح موضوع الأجور ونظام المكافآت المتخصصة في 
فيها  المتوفرة خارج المؤسسة فيتم دراسة المؤهلات المتوافرةأما فيما يخص الموارد  ،بأعمالهمودرجة تعلقهم 

  1 .المستقبلية للمؤسسة الأهدافتحقيق ومواءمة ذلك مع قدرēا في 
نوعين  أما الأساليب المتعبة في هذه الخطوة لتحديد العرض الداخلي من الموارد البشرية فيتم من خلال

  2:من الطرق
  : قاعدة بيانات مخزون المهارات-1

هي عبارة عن طريقة توافر للمؤسسة القدرة على التمييز بين العاملين من ناحية الكفاءة والاستحقاقات 
بواسطة عمل قاعدة بيانات لكل شخص من العاملين في المؤسسة وتتعلق بتوثيق وإيضاح كل المعلومات 

يفه، كمهاراته وخبراته والدورات التدريبية التي اجتازها وعلاقاته بالآخرين منا الخاصة به خلال فترة توظ
  .زملائه ومدى قدرته على حل المشاكل الفنية بمجاله إن وجدت وغيرها

  : خرائط الترقية والإحلال-2
 تحديدالعليا من خلال  الإداراتهي عبارة عن طريقة تستخدمها المؤسسات لاختيار العاملين في 

ليحلوا مكان موظفين حاليين ويتوقع انتهاء فترة خدمتهم الوظيفية أو  الإحلالالموظفين بواسطة خرائط 
  .ترقيتهم إلي مناصب أعلى

 :خطة العمل إعداد: رابعا 
بتحليل المعلومات والتوفيق بين كل من  الإدارةبعد تقدير الاحتياجات والعرض من الموارد البشرية تقوم 

جانبي العرض والطلب ونادرا ما يكون الطلب المتنبأ به موازيا للعرض، فعندما يكون العرض الداخلي 

                                                            
  .28:ص ،2013، درا الفكر العربي، القاهرة، 1.ط، تنمية الموارد البشرية واستراتيجيات تخطيطهاإبراهيم عباس الحلابي،  1
  .29:ص إبراهيم عباس الحلابي، نفس المرجع، 2
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هناك عجز في  أنللموارد البشرية أكبر من الاحتياجات نقول بأن هناك فائضا، وفي حالة العكس تقول 
  .الموارد البشرية

  :مد عليها المؤسسة في معالجة الفائض نجدومن السياسات التي تعت
  : التوقف عن التوظيف الجديد-1

حيث لا يعين بدلا عن العاملين الذين يحالون على التقاعد أو الذين يموتون أو يصابون بإصابات عجز 
دائم أو يسرحون من العمل، فعدم التوظيف مع مرور الزمن يمكن المؤسسة من امتصاص الفائض لديها 

  1.رد البشريةمن الموا
  :التشجيع على التقاعد المبكر-2

تلجأ بعض المؤسسات للتخلص من الفائض في الموارد البشرية إلى حث وتشجيع العاملين فيها ممن قارب 
إليه وعن رغبته، وفي سبيل ذلك تقدم لهم محفزات متعددة منه على  الإحالةبلوغ سن التقاعد إلي تقديم 

كالتأمين الصحي،   سبيل المثال دفع مكافآت مالية إضافية، استمراره في الحصول على المزايا الوظيفية
  2.ولاشك أن تكلفة هذه المحفزات يجب أن تكون أقل من تكلفة بقاء الفرد لحين بلوغه سن التقاعد

  :ارد البشرية الدائمة بموارد مؤقتةاستبدال المو -3
البشرية بتسريح جزء كبير منها بشكل Ĕائي  ها من المواردبعض المؤسسات كبديل لمعالجة فائض تقوم

واستبدالها بموارد بشرية مؤقتة، وذلك لتوفير الفرق بين تكلفة استخدام الجزء الدائم المسرح وبين توظيف 
   3.الكساد التجاري القصير والطويل الأجل على حد سواءحالات  البديل عنه من الموارد في

  :البشرية لسد العجز في الموارد البشرية فهي مثلا أما السياسات التي تعتمد عليها إدارة الموارد
  :إجراء التعيينات الجديدة-1

يتطلب هذا الحل قيام إدارة الموارد البشرية بالبحث عن حاجتها من الموارد البشرية من المصادر الخارجية 
أي في سوق العمل، وان تضع برامج استقطابية لترغيب الموارد المتاحة في هذه المصادر للتقدم وطلب 

                                                            
  .258:ص مرجع سبق ذكره،، )بعد استراتيجي(إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيلي،  1
  .258:ص ،عمر وصفي عقيلي، نفس المرجع 2
  .257:ص ،عمر وصفي عقيلي، نفس المرجع 3
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  وتعيينهم بشكل دائمالعمل في المؤسسة، وبعد الاستقطاب يتم وضع برامج للانتقاء المستقطبين 
   1.لديها

  :وقتيةعاملين بموجب عقود  استخدام-2
حيث يعين بموجبه موارد بشرية للعمل لفترة زمنية محددة، وبأجر معين، تتميز هذه السياسة بإمكانية 
الاستغناء عن هذه الموارد وقت ما تشاء المؤسسة دون الدخول في مشاكل مع النقابة أو وزارة العمل كما 

اسة فهو أن الموارد البشرية المؤقتة أن رواتبها وأجورها أقل من الموارد البشرية الدائمة، أما مشكلة هذه السي
أقل، بسبب ضعف الدافعية لديها وذلك لعلمها المسبق بأن فترة عملها ستكون قصيرة  إنتاجيتهاتكون 

  .2فلا تبذل جهد كبير
   :العمل الإضافي-3

حيث تعمل المؤسسة على إطالة زمن العمل الرسمي لعدد محدد من الساعات وذلك لمواجهة ضغط عمل 
أو مؤقتة، كما تتميز هذه السياسة بتكلفة أقل مقارنة موسمي أو دائم كبديل لتوظيف موارد بشرية دائمة 

  3.بسياسة توظيف موارد بشرية جديدة أو مؤقتة
وارد البشرية وتنفيذها لابد لها من تقييم واضح للنتائج حيث يكمن بعد أن تقوم المؤسسة بإعداد خطة الم

هذه  أهميةالعجز وبالرغم من  أوهذا في ما إذا كانت قد نجحت بالفعل مواجهة احتمالات الفائض 
أو مراحل التخطيط التي ساهمت  الأجزاءالنتيجة إلا أنه قد يكون من الضروري تجاوزها للتعرف على أي 

تحقيق النجاح أو الفشل وعليه فإننا نقارن تنبؤات الطلب والعرض بالنتائج الفعلية  بشكل ملموس في
  4.التي استخدمتها لهذا الغرض الأساليبللتعرف على مدى سلامة ودقة 

  
  
  

                                                            
دراسة حالة مؤسسة سونلغاز مديرية التوزيع ، ، دور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق أهداف المؤسسةتيميزاركمال  1

 ،2014جامعة بسكرة،  ،قسم العلوم السياسية، كلية الحقوق والعلوم السياسية غير منشورة، ،مذكرة ماجستير في إدارة الموارد البشرية ،باتنة
  .80:ص
  .252:ص ،مرجع سبق ذكره، )بعد استراتيجي(إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيلي،  2
  .254:ص ،عمر وصفي عقيلي، نفس المرجع  3
  .126:ص ذكره، مرجع سبقالإدارة الفعالة للموارد البشرية، صالح علي عوده الهلالات،  4
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  :خلاصة الفصل
من خلال ما تم التطرق إليه في هذا الفصل خلصنا إلى أن التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية له 

وكذا الإستراتيجية العامة للمؤسسة، وذلك من خلال  خاصة ضمن إستراتيجية الموارد البشريةمكانة 
ء العمل المطلوب انجازه والمدرج ضمن إستراتيجية الموارد البشرية، وهذا ما يستدعي اعبترشيد أالتوجه نحو 

اجات من إدارة أو قسم داخل المؤسسة على حدى، من أجل تحديد الاحتيدراسة عبء العمل لكل 
تمر عملية التخطيط  ستقبل، بحيثفي الماستقطاđا  إمكانيةبالإضافة إلى في الحاضر  الموارد البشرية

الاستراتيجي للموارد البشرية بمراحل عدة، بدءا من تحديد الموقف والتحليل البيئي وصولا إلى إعداد خطة 
وكذا متابعة تنفيذها وتقييمها ومعرفة عمل يسهر على تنفيذها المكلفون بالتخطيط على مستوى الإدارة، 

مدى تطابقها مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة، بغية تحسين الأداء الكلي للمؤسسة لأنه يعتبر المحور 
الأساسي الذي تنصب حوله الجهود كونه يعتبر من الأهداف الجوهرية التي يجب أن تولي لها عناية 

  .فصل الثاني من هذه الدراسةخاصة، وهذا ما سنحاول التطرق إليه في ال



 
 
 
 
 
 
 
 
  

 الثاني الفصل
 المؤسسي الاداء حول نظري مدخل
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 :يدهتم
 فيها، العاملين والمنظمة لسلوك لأدائها الحاكمة والأسس المبادئ من مجموعة على الحديثة الإدارة تعتمد
 رؤيتها تحديد تنطلق من مكوناēا التي أداء قدراēا، وتعزيز تعظيم خلال من النجاح تحقيق إلى وتسعى
 المشترك القاسم التنظيمي الأداء ويعتبر الأداء المؤسسي، عناصر لكافة أهدافها وشمولية رسالتها، وصياغة
جوهريا  مفهوما الأداء يعد هنا ومن ،المؤسسات إطار في الإدارة والعاملين قبل من المبذولة الجهود لجميع
 المعرفة وحقول فروع لكافة الشمولية الظاهرة يكون أن بل ويكاد عام، بشكل ؤسساتملل بالنسبة وهاما
 .الإدارية

  :ةيرئيسية التالالنقاط الل ومن هذا المنطلق سنتناول في هذا الفص
  ؛النظري لمفهوم الأداء المؤسسي الإطار :المبحث الأول
  ؛عملية قياس الأداء المؤسسي: المبحث الثاني
  .أساليب تقييم الأداء المؤسسي :المبحث الثالث
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 النظري المفهوم الأداء المؤسسي الإطار :المبحث الأول
 حظي باهتمام حيث ،المؤسسة في كثر شيوعا واستعمالاالأالمفاهيم  من الأداء المؤسسي مفهوم يعتبر
 البحوث كثرة من والاقتصاد، وعلى الرغم الإدارة في وخاصة ومفكرين كثر باحثين قبل من واسع

 مفهوم حول اتفاق أو إجماع إلى التوصل يتم لم أنه إلا مفهوم الأداء المؤسسي، تناولت والدراسات التي
 بالأهداف ترتبط ارتباطا وثيقا والتي يعتمدوĔا التي والمعايير له، ويرجع السبب إلى اختلاف المقاييس محدد

  .لتحقيقها المؤسسةتسعى  التي والاتجاهات
  .إلى تعريف الأداء المؤسسي، مستوياته، أبعاده والعوامل المؤثرة فيهسنحاول التطرق في هذا المبحث  ولهذا

  مفهوم الأداء المؤسسي: المطلب الأول
  :المؤسسي الأداء فيتعر : أولا

بشكل عام، ويحتل مكانة خاصة  المؤسسةويرتبط مفهوم الأداء المؤسسي أساسا بكل من سلوك الفرد و 
 اللغة أداء من كلمة أصل وينحدر« داخل أي مؤسسة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة، 

فيما بعد ، )Performance(: نجليزيةومنها اشتقت اللفظة الا )Performare(اللاتينية من كلمة 
  . »1والتي تعني إنجاز العمل وتأديته

 حيث أن أهدافها، تحقيق على المؤسسة نجاح قدرة«  :أنه على يعرف الأداء: التعريف الأول 
والنمو والتكيف،  كالبقاء أهدافا يشمل بل الكفاءة مفهوم على يقتصر لا المؤسسة أهداف تحقيق
 . » 2)قصيرة الأجل(وتكتيكية  ،)طويلة الأجل (إستراتيجية أهدافا تشمل هي وبالتالي

 اتعرف : التعريف الثانيĔعملية منظمة لتطوير الأداء المؤسسي عن طريق «  :إدارة الأداء على أ
الفرق، وهي وسيلة ضرورية للحصول على نتائج أفضل من المؤسسة ولأفراد والفرق و  تطوير أداء الأفراد

من خلال فهم وإدارة الأداء في إطار عملي تم الاتفاق عليه مسبقا لتحقيق الأهداف المرجوة والمعايير 
وتطوير الأفراد  طلبات الكفاءة، هذه العمليات الموجودة لإنشاء فهم مشترك لما يمكن تحقيقه ولإدارةومت

                                                            
 ،الفلسطينية النظامية الجامعات في تحليلية وصفية دراسة ،المؤسسي الأداء جودة في الاستراتيجي التخطيط دور، إياد علي الدجني 1

  .145:، ص2011 ،كلية التربية، جامعة دمشق ،غير منشورةأطروحة دكتوراه في المناهج وطرائق التدريس، 
مذكرة  ،"غزة قطاع محافظات في ميدانية دراسة"الأصغر،  التمويل مؤسسات أداء برفع وعلاقتها الإستراتيجية الرقابةمبارك،  أكرم أدهم 2

  .38:، ص2016كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية، جامعة الأزهر بغزة،  ،غير منشورةماجستير في إدارة الأعمال، 



 الأداء المؤسسي حولنظري  مدخل                                    :                الفصل الثاني
 

31 
 

وكل ذلك  ،بطريقة معينة لزيادة الإمكانيات التي سوف يتم تحقيقها في الوقت الحالي وعلى المدى الطويل
 . »1تسوقه الإدارة الفاعلةو  تملكه
 ويعرفه : التعريف الثالث)Peter Drucker( على البقاء  المؤسسةقدرة « : على أنه

 . »2المساهمين والعمال ى، مع تحقيق التوازن بين رضوالاستمرارية
 ا  المؤسسةقدرة «  :الأداء المؤسسي هو: التعريف الرابعđعلى تحقيق أرباح وفوائد لأصحا

 . »3والعاملين فيها من خلال تصميمها لمنتجات أو تقديمها خدمات ترضي زبائنها
 دف  المؤسسةقدرة «  :الأداء هو: التعريف الخامسđ على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة

ويعتبر قاعدة معلومات  المؤسسةإنتاج سلعة أو تقديم خدمة تحقيقا لرغبة المستهلك، وهو وسيلة لتقييم 
 . »4الضعفو  لرسم السياسات والخطط وتحليل نقاط القوة

 وتقديره ملاحظته يمكن الذي الظاهر المرئي السلوك ذلك« : أنه على يعرف: التعريف السادس 
 العاملين أو المؤسسات بتغير الدالة هذه فتتغير الناجح، للتمثيل دالة أنه أي النجاح الأداء وتقويمه، ويمثل

 خلال من أهدافها تحقيق على المؤسسة قدرة اعتباره ويمكن لديها، والفنية المادية الإمكانات أو فيها
 . »5وفاعلة ةفؤ ك بطريقة المتاحة الموارد استخدام

كافة أنشطة ب للأداء المؤسسي يلم يمكن أن نستخلص تعريف شامل الذكر ةلفمن خلال التعاريف الساو 
من جهة ومحيطها الخارجي من  للمؤسسةتفاعل ما بين الأنظمة الفرعية المكونة «  :على أنه المؤسسة

مع  جهة أخرى مع وجود قدرة ورغبة في توفير المتطلبات الضرورية للوصول إلى الأهداف المسطرة مسبقا

                                                            
1 Michael Armstrong, Performance managment « key strategies and pratical guidelines », 
3rd edition, Kogan page limited, philadelphia, U.S.A, 2006, p.p:(1.2). 
2 Peter Drucker, l’avenir du management selon Drucker, édition village mondiale, Paris, 
France, 1999, P :73. 
3 Ghozlene Oubya, contribution à l'étude des déterminants de la performance de 
l'entreprise, impact de la création de valeur pour le client sur la performance des 
entreprises hôtelières en Tunisie, thèse de doctorat sciences de gestion, non publiée, université 
côte d’azur Nice, 2016, P :17. 

، مجلة جامعة التنمية دراسة ميدانية في جامعة التنمية البشرية ،الثقافة المؤسسية وأثرها على الأداء المؤسسيأمجد محمد عبد االله،  4
  .267:، ص2016البشرية، العدد الأول، جامعة التنمية البشرية، إقليم كردستان، العراق، 

 العامة الإدارة لمعاهد الثاني المؤتمر، السعودية العربية المملكة في الحكومي القطاع في الأداء وإدارة قياسالقحطاني،  عايض بن مشبب 5
  .71:ص، 2012العربية،  الخليج لدول التعاون مجلس دول في الإدارية والتنمية
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ائج المحققة đدف إرضاء كل من توفر كل من الكفاءة والفاعلية للوصول إلى مستوى معين من النت
   . »المساهمين، العمال والزبائن

 :الأداء المؤسسي عناصر: ثانيا
عادة ما يلتبس .من عنصرين رئيسيين هما الكفاءة والفعالية، أو مفهوم الأداء يتكون مصطلح الأداء إن

تطرق إلى تحديد المفاهيم الخاصة بكل من وعليه سن لدى البعض الفرق بينهما وبين مفهوم الأداء نفسه،
 :الكفاءة والفعالية من أجل التمييز بينهما

  :على أĔاتعرف الكفاءة  :الكفاءة-1
 الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية المتاحة لتحقيق حجم أو مستوى معين من النواتج «  :هي

 . »1أو المخرجات
 باستعمال المخرجات حجم مقبول من إنتاج أي والمخرجات المدخلاتبين  العلاقة تعظيم«  :هي 
ويضيف  المخرجات، من حجم أقصى لتحقيق دخلاتلما من معين حجم استعمال أو للمدخلات، أقل

 2 » الموارد تبذير إنتاجي وتتفادى أكثر بأسلوب مواردها تستعمل الّتي هي الكفؤة المؤسسةأيضاً بأن 
خرجات والمدخلات في  للعلاقة ترجمة«  :هي الكفاءة ومن خلال التعاريف السابقة نخلص إلى أن

ُ
بين الم

  . »المؤسسة
 :الفعالية على أĔا تعرف :الفعالية-2

 محصلة تفاعل مكونات الأداء الكلي للمؤسسة بما تحتويه من أنشطة إدارية، وما يؤثر فيه من «  :هي
 . »3لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة زمنية معينة وهذا متغيرات داخلية وخارجية

 ا ما مؤسسة عن فنقول الأهداف، بتحقيق الفعاليّة ارتباط«  :هيĔّتحقّق  أن استطاعت إذا فعّالة أ
تستطع  لم إذا تماماً  فعّالة غير بأĔا توصف بينما منها، جزءاً  حقّقت إذا فعاليّة وأقل المسطرّة، أهدافها
 . » 4كلية تحقيقها

                                                            
  . 24:، ص2001 عمّان،، الجزء الأول ،دار المعرفة ،3.ط ،أساسيات التنظيم والإدارة ،عبد السلام أبو قحف1

2 Jean Louis Malo, Jean Charles Mathé, L’essentiel du contrôle de gestion, 2ème édition, 
édition d’organisation, Paris, 2000, p :11. 

  .201:، ص2004، الإسكندرية، مصر ط،الدار الجامعية.، دإدارة توازن الأداء، سعد صادق بحيري 3
كلية علوم التسيير قسم علوم التسيير،   ،غير منشورةماجستير في علوم التسيير،  مذكرة، دراسة تحليلية للكفاءة في التسيّيرالشيخ الداوي،   4

  .110:، ص1995جامعة الجزائر، 
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 القدرة على تحقيق الأهداف في ظل متغيرات بيئية محيطة، وهي تحشد علاقة نوعية وليست  «  :هي
والموارد المستخدمة وبين المخرجات أو النّتائج المحققة بغض النظر عن التكلفة، كمية بين المدخلات 

ويتمثل منهجها في اختيار مزيج مناسب ومتناسب كمًّا ونوعاً من المدخلات واستخدامه بالأسلوب 
الصحيح في أداء ما يجب أن يؤدى من أعمال في الوقت المناسب، وتقاس الفاعلية بنسبة الإنجاز الفعلي 

 . »1المرغوب فيه و المحقق إلى الإنجاز المخطط أوأ
الجيد  والاختيارتحقيق الأهداف المسطّرة  « : ومن خلال التعاريف السابقة نخلص إلى أن الفعالية هي

  . »لهذه الأهداف
  : والكفاءة الفعالية بين العلاقة: ثالثا
 تكون أن يمكن فالمؤسسات مترادفان أĔما يعني لا هذا لكن والفعالية الكفاءة بين وثيق ارتباط هناك

 الكفاءة من كبير بقدر تتمتع أن يمكن كما كبير، حد إلى كفؤة غير الوقت نفس في فعالة ولكن
 الأشياء عمل بأĔا الفعالية اعتبر حيث بينهما )Peter Drucker(فرق  وقد« ، فعالة غير وتكون

 لأنه الكفاءة من أوسع الفعالية تعتبر كما ، » 2جيد بشكل فهي عمل الأشياء الكفاءة أما الصحيحة
 كانت إذا البقاء على وتحافظ المدى ومتوسطة طويلة تحقق أهداف مؤسسة نتصور أن المعقول غير من
 تحقيق في المؤسسة نجاح درجة تمثل الفعالية كانت ذلك إذا على وبناءا كفاءة دون مواردها بتبذير تقوم

 دالة في متغير وتعتبر الفعالية تحقيق في الهامة العناصر تعتبر أحد الكفاءة فإن الإستراتيجية، أهدافها
  .الفعالية

  مستويات الأداء المؤسسي: المطلب الثاني
 التي ترمي والغايات الأهداف حيث من سواء الأداء، تصنيفات مستويات وتنوع تعدد الرغم من على
  :مستويات وهي كالآتي نلخصها في ثلاثأن  يمكن أنه إلا وعموميتها، شموليتها حيث من أو إليها،

  
  

                                                            
  .23:، ص2003دار النشر والتوزيع الإسلامية، القاهرة،  ط،.د ،مصطلح إداري 766فتحي محمد، 1 
دراسة حالة عينة من المؤسسات  ،دور استخدام أساليب بحوث العمليات في تحسين أداء المؤسسات الجزائريةدريدي أحلام،  2

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، ، قسم علوم التسيير،  غير منشورة، أطروحة دكتوراه علوم تسيير، الجزائرية
  .07:، ص2018
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 :1ويتكون من العناصر التالية :الأداء على المستوى التنظيمي: أولا
 ويهتم هذا بفئة المستهدفين من خدمات وسلع المؤسسة :الإستراتيجية والأهداف. 
 ويركز على مستوى كفاءة وفعالية الهيكل التنظيمي للمؤسسة :الهيكل التنظيمي. 
 الأداة التي تستخدم بطريقة تخدم الإستراتيجية والهدفوهو  :القياس. 

 :2ويركز الأداء في هذا المستوى على العناصر التالية :الأداء على مستوى العمليات:ثانيا
 ا وأهميتها لتحقيق استراتيجيات المؤسسة :العملياتēومدى ضرور. 
 وهنا يتم التأكد من توافق وتكامل تلك الأهداف مع المؤسسة ككل :أهداف العمليات. 
 ا :تصميم أو هيكلة العملياتēبحيث توجه إلى خدمة أهداف العملية ومتطلبا. 
 وذلك للتأكد من أن نظام العمليات كفء وفعال ويمكن من تحليل العمل  :قياس العمليات

  .وتصويب الانحرافات
إن أهم العوامل التي تحدد مستوى فعالية الأداء في المستوى  :الوظيفيالأداء على المستوى : ثالثا

 :الوظيفي هي
 وجود الوظيفة لإنتاج العملية كلها أو المساهمة في إنتاج جزء منها. 
 أهداف الوظيفة ومدى تناسبها مع أهداف المؤسسة نفسها. 
 تصميم الوظيفة وهيكلها الأمر الذي يسمح بتحقيق أداء كفء وفعال. 
 حيث يجري التأكد من إمكانية قياس الأداء الوظيفي: س الوظيفةقيا. 
 حيث يتم عن طريق مراقبة أداء الوظيفة وتحليلها تصحيح الانحرافات في الأداء: إدارة الوظيفة. 

  أنواع الأداء المؤسسي، أبعاده والعوامل المؤثرة فيه: المطلب الثالث
 :المؤسسي أنواع الأداء: أولا
   :يلي ما منها نذكر مختلفة أداء مجالات في نشاطها عادة المؤسسات تمارس

  : حسب معيار الطبيعة-1
  :انطلاقا من هذا المعيار ينقسم الأداء إلى

 

                                                            
ه ، أطروحة دكتورادور القيادة الإدارية في تطوير أداء المؤسسات بالتطبيق على هيئة الجمارك السودانيةابتهال حامد عبد الحي جابر،   1

  .60:، ص2017كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية والسياسية، جامعة إفريقيا العالمية، السودان،  ،غير منشورةفي الإدارة العامة، 
  .60:نفس المرجع، ص ابتهال حامد عبد الحي جابر،  2
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   : الاقتصادي الأداء- أ
نتاج، من خلال الفوائض الاقتصادية التي تحققها من خلال تعظيمها للإ المؤسسةوهو ما تسعى إليه 

 .1استخدامها لمواردها بصفة عقلانيةعند  الخ،...الأعمال، الحصة السوقية، ح، القيمة المضافة، رقم ربال
   : الاجتماعي الأداء- ب

إن الأهداف الاجتماعية التي ترسمها المؤسسة أثناء عملية التخطيط كانت قبل ذلك شروط فرضها عليها 
الأداء الاجتماعي وهو أساس العمال أولا والمحيط الخارجي ثانيا، والقدرة على تحقيق هذه الأهداف هو 

  . 2تحقيق المسؤولية الاجتماعية لأي مؤسسة
    :التكنولوجي الأداء-ج

 يرتبط الأداء التكنولوجي فإن لذا الأداء، في والتميز التنافسية الأفضلية مصادر بين من التكنولوجيا تعد
 ضمن الأهداف التكنولوجية تكون لذلك المستجدات، مع وتحيينها تطويرها ومدى بامتلاكها كبير بحد

  .3المؤسسة إستراتيجية في المحددة الأهداف
    :الإداري الأداء-د

يعتبر جانب مهم من جوانب الأداء في المؤسسة ويتمثل في الخطط والسياسات والإجراءات التي تنتهجها 
المخرجات، ويمكن المؤسسة، ويتم تحقيقها من خلال اختيار أفضل البدائل التي تحقق أكبر قدر من 

 .4استخدام الأساليب المختلفة لبحوث العمليات وكذا البرمجة الخطية من أجل تقييم هذا النوع من الأداء
   :حسب معيار المصدر-2

  :5وينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى
  

                                                            
كلية   ،غير منشورة دكتوراه في العلوم المالية،، أطروحة الاقتصاديةأثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على أداء المؤسسة هني وسيلة،   1

  .141:، ص2018العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة سيدي بلعباس، 
دراسة حالة عينة من المؤسسات  ،دور استخدام أساليب بحوث العمليات في تحسين أداء المؤسسات الجزائريةدريدي أحلام،   2

  .12:ص، ، مرجع سبق ذكرهالجزائرية
، أطروحة دكتوراه الكوابل بسكر صناعة مؤسسة : حالة دراسة ،الاقتصادية المؤسسة أداء لتحسين البشرية الموارد ، تأهيلبومجان عادل  3

  .52:، ص2015كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة،  ،غير منشورةفي علوم التسيير، 
، ورقة عمل مقدمة في ملتقى تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية الأداء المؤسسي في الوحدات الحكوميةتقييم عمرو حامد،   4

  .117:، ص2007المنعقد في شرم الشيخ، مصر، 
المرجع نفس ، دور القيادة الإدارية في تطوير أداء المؤسسات بالتطبيق على هيئة الجمارك السودانيةابتهال حامد عبد الحي جابر،  5

  .63:، صالسابق
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   :الأداء الداخلي - أ
الأداء البشري، الأداء التقني، وينتج عن تفاعل مختلف أداءات الأنظمة الفرعية للمؤسسة المتمثلة في 

 .والأداء المالي
   :الأداء الخارجي - ب

وهو الأداء الناتج عن تغيرات البيئة المحيطة بالمؤسسة، فهو ينتج عن المحيط الخارجي للمؤسسة وبالتالي 
 .فإن المؤسسة لا يمكنها التحكم في هذا الأداء، لذلك عليها قياس وتحليل هذا الأداء

   :الشموليةحسب معيار -3
  :1وينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى

   :الكلي الأداء- أ
 تحديدها تم التي الأهداف بلوغ في للمؤسسة المكونة الفرعية الأنظمة جميع مساهمة مدى في يتمثل و

 .الأنظمة هذه مختلف بين التام والتنسيق والانسجام المتبادل التفاعل نتيجة فهو مسبقا، وبالتالي
   :الجزئيالأداء - ب

 .الكلي النظام وأهداف يتماشى بما أهدافه تحقيق في الفرعي النظام قدرة مدى في ويتجلى
   :حسب معيار الأجل-4

  :وينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى
  : قصير الأجل الأداء- أ

  .والذي يشمل فترة لا تتعدى السنة
   :الأداء متوسط الأجل- ب

  .تتعدى خمسة سنواتوالذي يشمل فترة تفوق السنة ولا 
  : الأجل الأداء طويل-ج

  .والذي يشمل فترة تتعدى خمسة سنوات
  
  
 

                                                            
، أطروحة دكتوراه في تسيير على تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية  « ERP »اثر نظام المعلومات المتكاملنور الدين مزهودة،   1

  .51:ص، 2017كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة،   ،غير منشورة المؤسسات،
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   :أبعاد الأداء المؤسسي: ثانيا
 الاجتماعي التنظيمي، الاقتصادي، البعد  :فيالأداء الشامل تتمثل   تمثل أبعاد أربعة المؤسسي للأداء
 .1والبيئي

    :الاقتصادي البعد-1
 الأداء هذا ويقاس .وتكتسب ثقتهم والموردين والزبائن المساهمين رغبات المؤسسة تشبع بواسطته والذي

 .المالية بالقوائم بالاستعانة
    :للأداء التنظيمي البعد-2
 أهدافها، تحقيق بغية المجال التنظيمي في المؤسسة تعتمدها التي الكيفياتو  الطرق التنظيمي بالأداء يقصد
 المعتمدة التنظيمية فعالية الإجراءات س قيا أساسه على يتم معايير المؤسسة مسيري لدى يكون ثم ومن
 المتوقعة بالنتائج وليس بالهيكلة التنظيمية مباشرة يتعلق القياس هذا أن إلى الإشارة مع الأداء، على وأثرها
 آخر فعالية مستوى إلى أن تصل المؤسسة بإمكان أنه يعني وهذا الاقتصادية، الاجتماعية الطبيعة ذات
 .بالفعالية التنظيمية المتعلق ذاك عن يختلف والاقتصادية الاجتماعية المعايير عن ناتج
تقويم  في هاما تلعب دورا التنظيمية الفعالية قياس في المعتمدة المعايير هذه أن سبق، مما نستنتج إذا

 الأولى، مظاهرها خلال من الملائم الوقت في التنظيمية الصعوبات إدراك للمؤسسة تتيح حيث الأداء،
  .الاقتصادية تأثيراēا خلال من إدراكها أن يتم قبل

    :الاجتماعي البعد-3
 لأن مستوياēم، على اختلاف المؤسسة أفراد عند الرضا تحقيق مدى إلى للأداء الاجتماعي البعد يشير

 أن كون في هذا الجانب، أهمية وتتجلى . لمؤسستهم الأفراد وفاء على مؤشرا يعتبر العاملين رضا مستوى
 تحقيق الجانب على المؤسسة اقتصرت إذا البعيد المدى على سلبا يتأثر قد للمؤسسة الكلي الأداء

 أن جودة التسيير أدبيات في معروف هو فكما البشرية، لمواردها الاجتماعي الجانب وأهملت الاقتصادي،
بإعطاء  لذا ينصح الاجتماعية؛ الفعالية مع الاقتصادية الفعالية تلازم بمدى ترتبط المؤسسة في التسيير
 الاجتماعية العلاقات بطبيعة صلة له ما لكل أي المؤسسة، داخل السائد الاجتماعي للمناخ معتبرة أهمية

 ...).أزمات، صراعات،( داخل المؤسسة

                                                            
، باتنة للمصبرات نقاوس مؤسسة حالة دراسة ،الاقتصاديةللمؤسسة  الأداء تحسين في بالعمليات الإدارة دورمومن شرف الدين،   1

والتجارية و علوم التسيير، جامعة سطيف،  الاقتصادية، قسم علوم التسيير، كلية العلوم غير منشورة ،في الإدارة الإستراتيجية مذكرة ماجستير
  .)51.50:(ص.، ص2011
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    :البيئي البعد-4
  .بيئتها وتطوير تنمية في للمؤسسة الفاعلة المساهمة على يرتكز والذي
  :الأداء المؤسسي علىالعوامل المؤثرة : ثالثا

لمسيريها التحكم فيه و  يتأثر أداء المؤسسة بمجموعة من المتغيرات منها ما هو داخلی يمكن للمؤسسة
منها ما هو خارجي أي صادر من المحيط الخارجي و  تقليص آثارها السلبيةو  لتعظيم آثارها الإيجابية

 :1هذه العوامل في يصعب التحكم فيه يمكن حصر
   :الثقافة التنظيمية-1

التأقلم مع تغيرات المحيط و  أن المنظمات الأكثر نجاحا هي التي تمتلك ثقافات قوية تمكنها من الاستجابة
  .تحقق أفضل النتائج من حيث المداخيل، عدد العمال، الأرباحو  الخارجي

من خلق التجديد، إضافة إلى انفتاحها  على المؤسسة قبول كل الأفكار المتعارضة للعمال حتى تتمكن
 .على ثقافات المؤسسات الأخرى للاستفادة من آرائهم

   :الرؤية-2
يشترك في تحقيقها كل من المساهمين، الزبائن، والتي هي القيم، الطموحات، والأهداف المستقبلية، 

العمال، الشركاء والمجتمع فإذا اتفق أفراد المؤسسة حول المستقبل المراد الوصول إليه، أصبحت الرؤية عبارة 
قاعدة للعمل اليومي داخل المؤسسة، فبالرؤية وحدها تبعث روح و طريق الذي تسير عليه المؤسسة، العن 

  .بتكار في الأفراد لحثهم على تحقيق أهداف المؤسسةالإرادة وتخلق روح الا
   :الابتكار-3

 أداءمحركات  فأكثر أكثرأن بقاء أي مؤسسة في السوق يتوقف  أهمالذي أصبح من  الإبداععلى 
  .المؤسسة

  
  
  
  
  
  

                                                            
  .142:، مرجع سبق ذكره، صالاقتصاديةأثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على أداء المؤسسة هني وسيلة،  1
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  عملية قياس الأداء المؤسسي: المبحث الثاني
إستراتيجية المؤسسة ككل، كما أنه يوجه تعتبر عملية قياس الأداء المؤسسي عملية جد مهمة لتنفيذ 

أعمال وأنشطة مختلف الوحدات التنظيمية داخل المؤسسة من خلال الاستغلال الأمثل للموارد، 
والوقوف على مدى تحقيق الأهداف المطلوبة من خلال تحديد النتائج التي تم التوصل إليها، ومدى 

اح أي مؤسسة متوقف على قدرēا على تحقيق تماشيا مع التوجه الإستراتيجي للأداء، لذا فإن نج
الأهداف المسطرة، والعمل على استغلال كل الإمكانيات والموارد المتاحة وبصفة عقلانية، وتنفيذها في 
ظل المتغيرات البيئية الداخلية أو الخارجية للمؤسسة، ويعتبر قياس الأداء في المؤسسة من المراحل المهمة، 

يجة النهائية خلال فترة معينة وهو مرتبط أساسا بمدى حصر وتحديد ما وصلت وذلك لأĔا تعبر عن النت
  ).بتحقيق الأهداف المرجوة(إليه المؤسسة من نتائج 

  مفهوم قياس الأداء المؤسسي: المطلب الأول
كثرت تعاريف قياس الأداء طبقا لطبيعة المؤسسة أو الجهة التي تقوم بقياس الأداء بشكل يتناسب مع 

  :ولهذا ظهرت العديد من وجهات النظر حولها ومن ضمن هذه التعاريف نذكر مايليالأهداف 
 :المؤسسي تعاريف حول قياس الأداء: أولا

  يعرف قياس الأداء بأنه جزء من العملية الإدارية، التي تستخدم فيها مجموعة من المقاييس
التابعة له من خلال استخدام والمؤشرات الكمية والنوعية لتحديد مستوى كفاءة الأجهزة والمؤسسات 

الموارد المتاحة، وقياس درجة النجاح في تحقيق الأهداف المحددة سلفا خلال فترة زمنية محددة، ومدى 
التحسن في مستوى جودة تقديم الخدمات، ومن ثم الكشف عن أوجه القصور إن وجدت والعمل على 

لوقوف على الجوانب الإيجابية في الأداء معالجتها في الحاضر، وتجنب تكرارها في المستقبل وكذلك ا
 .1ككل وتعظيم الاستفادة منها بما يؤدي في النهاية إلى تطوير وتحسين أداء المؤسسة

  هو المراقبة المستمرة لإنجاز برامج المؤسسة وتسجيلها ولاسيما مراقبة وتسجيل جوانب سير التقدم
 .2نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقا

                                                            
مرجع سبق ذكره، ، السعودية العربية المملكة في الحكومي القطاع في الأداء وإدارة قياسمشبب بن عايض القحطاني،   1
  .)72.73:(ص.ص
  .487:ص مرجع سبق ذكره،، منظور منهجي متكامل الإستراتيجيةالإدارة  طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  2
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 سين تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحية المؤسسة، وذلك من خلال هو عملية اكتشاف وتح
مجموعة من المؤشرات ترتبط بأداء المؤسسة في الماضي والمستقبل đدف تقييم مدى تحقيق المؤسسة 

 .1لأهدافها المحددة في الوقت الحاضر
  :كيفية قياس الأداء: ثانيا

 تعطي نتائج موثقة لإنتاجية العمل ومن ثم يجب لا شك أن عملية قياس الأداء الناجحة هي العملية التي
   .على جميع الإداريين دراسة الكيفية الصحيحة للقيام بالقياسات المختلفة

  :الجوانب التي يتعرض لها القياس -1
  :2أي نوع من القياس الصحيح يستلزم أن يقوم بعمله من خلال البحث في جوانب ثلاثة هامة

  :تحقيقها مدى و  الأهداف المطلوبة- أ
يبحث في الأهداف المرحلية التنفيذية والتي تعمل في ظل الأهداف العامة ويقيس مدى تحقيقها على 

بحال التعرض  عنييأرض الواقع ومدى التقصير في تحقيقها، وطريقة قياس الأهداف ومدى تحقيقها لا 
وإنما يعمل القياس لذات الهدف أو البحث في مدى صحته أو خطئه، فإن هذا ليس من عمل القياس، 

  .في دائرة البحث في مدى تحقيقه وتنفيذه على أرض الواقع
  :البرنامج التنفيذي ومدى الالتزام به - ب

الوسائل المستخدمة و  البرنامج العملي التنفيذي للخطة الموضوعة ككل ويدخل في ذلك الأهداف
للتنفيذ، ويتم القياس عبر المشاركة من العاملين لتحقيقها والمحددات التي تحيط بالعمل وبالمنهجية الحركية 

أثناء التحرك التنفيذي للخطة ولا يمكن نجاح هذا النوع من القياس من خلال تقييم التقارير الورقية فقط، 
  .ولكن لابد من المراقبة الميدانية للعمل عن قرب ليتحقق المراد من القياس

  :العوامل الخارجية -ج
  نتج المعروضلمالخدمة المقدمة أو الزبائن ل قابليةمدى يجب معرفة. 
  وازدهار الطلب على الخدمة أو  نموالتي تقف حجر عثرة وراء  المعوقات الخارجيةأهم يجب معرفة

 .المنتج
  طريقة تعامل العاملين مع المجتمع الخارجيمعرفة يجب. 

                                                            
، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، أعمال قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسيعبد الرحيم محمد،   1

  .193:، ص2009المؤتمرات، القاهرة، مصر، 
إدارة صحية،  في، أطروحة دكتوراه الأداء في الإدارات الحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائفتقييم عبد الوهاب محمد جبين،   2

  .13:، ص2009جامعة سانت كليمنت، سوريا،  ،غير منشورة
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  في السوق المستهدفة من قبل المؤسسة وأهم المنتوجات المنافسة المنافسينمعرفة أهم يجب.  
  أهمية قياس الأداء المؤسسي: المطلب الثاني

  :1النقاط التالية في يمكن إيجاز أهمية قياس الأداء المؤسسي
  يؤدي إلى تحقيق فوائد كثيرة للمؤسسات حيث أنه يوفر مدخل واضح للتركيز على الخطة

فضلا عن غاياته ومستوى أدائه، كما أنه يوفر آلية معينة لرفع التقارير حول أداء  الإستراتيجية للبرنامج
 .برنامج العمل إلى الإدارة العليا

  يركز على ما يجب إنجازه وحث المؤسسات على توفير الوقت والموارد والطاقات اللازمة لتحقيق
 .الأهداف

  داف وإذا ما كانت النتائج تختلف عن حول مجريات سير التقدم نحو الأه2*ةيالتغذية الرجعيوفر
 .الأهداف يكون بمقدور المؤسسات أن تعمل على تحليل الفجوات الموجودة في الأداء وإجراء التعديلات

 يؤدي إلى تحسين إدارة المنتجات والخدمات وعملية إيصالها إلى العملاء. 
 الخارجية ما بين  يحسن واقع الاتصالات الداخلية ما بين العاملين، فضلا عن الاتصالات

المؤسسات وعملائها ومتعامليها، فالتأكيد على قياس وتحسين الأداء يؤدي إلى خلق مناخ جيد من شأنه 
التأثير في جميع عملاء المؤسسة ومتعامليها، وتعتمد عملية جمع ومعالجة المعلومات الدقيقة على فعالية 

 .المؤسسات إستراتيجيةإيصال الأنشطة الرسالية وفق 
 عد في إعطاء توضيحات حول التنفيذ البرامجيسا. 
  يمكن لقياس الأداء أن يبين بأن المؤسسات تعالج احتياجات المجتمع من خلال إحراز التقدم نحو

 .تحقيق غايات اجتماعية
  يشجع على التوجيه بشكل بناء نحو حل المشكلة، حيث أنه يوفر بيانات حقيقية ملموسة يمكن

 .قرارات سليمة حول عمليات المؤسسةالاستناد عليها في اتخاذ 
  يزيد من تأثير المؤسسة، حيث يتم التعرف من خلاله على المحاور التي تحتاج إلى الاهتمام والتركيز

 .ويجعل من الممكن تحقيق التأثير الإيجابي في تلك المحاور

                                                            
أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال،  ريادة المنظمات كمتغير وسيط، ،أثر الإدارة الإستراتيجية على أداء المنظماتأيمن حسن الديراوي،   1

  .95:، ص2018جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، كلية الدراسات التجارية، السودان،  ،غير منشورة
، من خلال )فجوة الأداء(استخدام نتائج تقييم الأداء لمعرفة الوضع الحالي للمؤسسة من أجل استدراك النقص « : هي: التغذية الرجعية  *

   »مسبقة للوضعية التي ترغب المؤسسة الوصول إليها معرفة
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 من  لا يمكن أن يكون هناك تحسين دون قياس، فإن ما كانت المنظمة لا تعلم أين هي الآن
 .حيث واقع عملياēا، لا يمكن لها أن تعرف ما هو مستقبلها، وبالتالي لا يمكنها الوصول إلى حيث تريد

  خطوات، متطلبات وصعوبات قياس الأداء المؤسسي: المطلب الثالث
 الأداء المؤسسي قياس خطوات: أولا

الأهداف الموضوعية وبذلك تزود ēدف عملية الرقابة الإستراتيجية إلى مقارنة نتائج الأداء الحالية مع 
الإدارة بالتغذية الراجعة الضرورية لتقييم النتائج واتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية إذا تطلب الأمر، 

  :1وتتألف هذه العملية من خمس خطوات أساسية وهي
   :الخطوة الأولى-1

تحديد نتائج الأداء التي يجب أن تراقب وتقيم العناصر التي يتم أحكام الرقابة عليها ويجب أن تتصف 
 . بالقدرة والقابلية على أن تقاس بموضوعية وبدرجة عالية من الثبات

   :الخطوة الثانية-2
لأن معايير  صياغة معايير محددة لقياس الأداء، حيث إن هذه الخطوة تعتبر خطوة بالغة الأهمية وذلك

الأداء التي تستخدم في قياس النتائج تمثل تعبيرا مفصلا عن الأهداف الإستراتيجية، وهي đذه الصفة 
  . تشكل مقاييس نتائج الأداء المقبولة والتي يتوقع منها أن تحقق الأهداف كما يجب

  : الخطوة الثالثة-3
  . الخطوة الثانية قياس الأداء الحالي كما هو وباستخدام المعايير المحددة في

   :الخطوة الرابعة-4
مقارنة نتائج الأداء مع المعايير، وēدف هذه الخطوة إلى معرفة فيما إذا كانت نتائج الأداء الحالي متطابقة 

  . وتتوقف العملية الرقابية هنا في حالة تطابق النتائج مع الأهداف. مع الأهداف أم لا
   :الخطوة الخامسة-5

  .2لتصحيحية إذا كانت نتائج الأداء لا تتوافق مع الأهداف المسطرة مسبقااتخاذ الإجراءات ا
  
 

                                                            
  .96:بق، صاسالرجع نفس المريادة المنظمات كمتغير وسيط،  ،أثر الإدارة الإستراتيجية على أداء المنظماتأيمن حسن الديراوي،   1
، مذكرة العسكرية بالمحافظات الجنوبيةأثر التمكين الإداري في حسين الأداء المؤسسي في الخدمات الطبية عماد محمد حمدونة،   2

  .39:، ص2018أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى غزة،  ،غير منشورة ماجستير في القيادة والإدارة،
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 : الأداء قياس متطلبات: ثانيا
هناك عدة شروط يجب توفرها في المؤسسة قبل الشروع في عملية قياس الأداء ولكي تكون نتائج هذا 

  :القياس تتميز بالمصداقية أهمها
 :الإستراتيجية الإدارة-1

 احتياجات وتلبية المؤسسة، موقف تقوية ثلاثة هي لمحاور تخطط إدارية مباراة عن عبارة الإستراتيجية إن
 تتبعه كي وفلسفي إطار فكري يوجد لا وبدون الإستراتيجية .وتحقيق الأهداف الإستراتيجية العملاء،
لتحقيق  موحد سلوك برنامج حتى ولا الإدارة هدية على أن تسير يمكن مسار خريطة ولا المؤسسة،
   .1المرجوة النتائج

 :الشفافية-2
 اتخاذ آليات المعلومات ومعرفة إلى الوصول الشركاء والمساهمين وحتى العمال في كل حق هي الشفافية
 لما تؤدي مؤسسي عمل وميثاق أخلاقية معايير لوضع متطلب ضروري الشفافية وحق. المؤسسي القرار
الفساد، وهي الدقة في وصف وتبادل المعلومات والأساس  اكتشاف على المساعدة وكذلك الثقة من إليه

  .2المنطقي والفرضيات والإجراءات كأساس لإصدار أحكام وقرارات
 : المساءلة-3

 المساْءلة وتعرف .الآخرين أمام مسؤول بل أنه فقط بنفسه يعمل لا الفرد أن المساءلة لفظ مضمون يعني
 مخرجات أو نتائج بشأن الآخر وذلك للطرف الاتفاق أو العقد أطراف من طرف مساءلة: أĔا على
 المفهوم الجودة، وđذا ومعايير والتوقيت النوع حيث من شروطها الاتفاق على تم والتي العقد ذلك

 الوظيفة تلك مهام أداء عن مسؤولاً  يكون وظيفته اللازمة لأداء المسؤوليات يعطي الذي العام فالموظف
 والمساءلة اللوائح والقوانين بإتباع المتعلقة المساءلة أبعاد هي ثلاثة سلفًا، وللمساءلة محدد هو طبقًا لما
  .3المتعلقة بالبرامج والمساءلة بالفعالية المتعلقة
 :صعوبات قياس الأداء المؤسسي: ثالثا

يعتبر قياس الأداء جانبا بالغ الأهمية من جوانب وظيفة الرقابة في العملية الإدارية بل أنه في غياب 
المقاييس الكمية للأداء فإن وظيفة الرقابة بالمعايير الإدارية المطلوبة تصبح غير ممكنة وحتى مع توافر 

                                                            
قياس الأداء في العمل الأمني "، ورقة دراسية من الحلقة العلمية التخطيط الإستراتيجي كمؤشر لقياس الأداء الأمنيعصام فاعور ملكاوي،   1

  .)45.46:(ص.، ص2013، كلية التدريب، قسم البرامج التدريبية، الرياض، المملكة العربية السعودية، "23/01/2013إلى  21من 
  .19:، مرجع سبق ذكره، صبمحافظة الطائفتقييم الأداء في الإدارات الحية بمديرية الشؤون الصحية عبد الوهاب محمد جبين،   2
  .47:، ص نفس المرجع السابق ،التخطيط الإستراتيجي كمؤشر لقياس الأداء الأمني، عصام فاعور ملكاوي  3
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قاييس تظل قائمة ومن هذه مقاييس کمية واضحة للأداء فإن مجموعة من الجوانب السلبية لهذه الم
  :1المشاكل ما يلي

   :الطبيعة القصيرة المدى لمقاييس الأداء-1
تعاني المؤسسات من إشكالية ميل المدراء إلى تبني المقاييس التي تبين الأداء قصير المدى لمؤسساēم وهذا 

  :الميل ناتج عن
 م على المدى البعيدēعدم إدراك المدراء لأهمية استخدام المقاييس التي تعكس أداء مؤسسا .  
  الاعتقاد السائد لدى الكثيرين من المدراء أن مؤشرات الأداء قصير المدى تلقي الأضواء المطلوبة

مليات وبسرعة على منجزات مؤسساēم والذي يعتقدون أنه يشكل نجاحات متميزة لها في مواجهة الع
 .التنافسية في السوق

  عدم توفر الوقت المطلوب لإجراء التحليلات طويلة الأمد والتي عادة ما تتطلب مهارات من نوع
 .معقد

   :الخلط بين الوسائل والأهداف-2
ويقع ذلك الخلط بين الوسائل والأهداف عندما تعتبر النشاطات التي صممت لإنجاز هدف ما من 

  . الأهداف، بينما في الحقيقة الوسائل هي وسائل استخدمت من أجل تحقيق الهدف
   :السلوك التعويضي-3

بعض ويحدث ذلك عندما يكون الهدف مكون من مجموعة من الأجزاء بعضها قابل للقياس الكمي وال
 .الأخر غير قابل وفي هذه الحالة يميل المدراء إلى التركيز على تلك الأجزاء ذات القابلية

 
 
 
 

  
  
  
 
 

                                                            
  .96مرجع سبق ذكره، صريادة المنظمات كمتغير وسيط،  ،أثر الإدارة الإستراتيجية على أداء المنظماتأيمن حسن الديراوي،   1
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  أساليب تقييم الأداء المؤسسي: المبحث الثالث
يحظى تقييم الأداء داخل المؤسسة بأهمية كبيرة باعتباره من بين العوامل المهمة والأكثر إسهاما في تحقيق 
الهدف الرئيسي والجوهري للمؤسسة وهو البقاء والاستمرارية وهذا ما دفع العديد من الباحثين لدراسة 

ء وتقييمه وقياسه كوĔا عناصر والبحث في هذا المجال، بحيث تعددت المداخل التي تناولت موضوع الأدا
رئيسية لنجاح المؤسسة في ظل التطور السريع في بيئة الأعمال وتعدد الأوضاع والمعطيات والمتغيرات التي 
تحيط بالمؤسسة والمتمثلة في ندرة الموارد وزيادة المنافسة واختلاف متطلبات الأطراف المستفيدة أدى كل 

سبل لتحسين أدائها ونتيجة لهذه الظروف عرفت المؤسسات هذا إلى سعي المؤسسة إلى البحث عن 
  . العديد من الطرق لقياس وتقييم الأداء

خطواته معوقاته،  أهمية،، مفهوم تقييم الأداء المؤسسيسنحاول التطرق في هذا المبحث إلى  ولهذا
  .وأساليب تقييمه
  مفهوم وأهمية تقييم الأداء: المطلب الأول

على اختلاف أشكالها، أنشطتها (مام في الوقت الحاضر بمدى فعالية المؤسسات يتزايد التوجه أو الاهت
في تأدية وظائفها، وتحقيق الأهداف التي أنشأت من أجلها، سواء كانت هذه المؤسسات ) وأحجامها

صناعية، تجارية أو خدمية، وذلك في ضوء المستجدات والظروف الصعبة التي أصبحت تعيشها هذه 
ر تكنولوجي وانفتاح على الأسواق العالمية، الأمر الذي دفع بالباحثين للبحث عن المؤسسات من تطو 

طرق أو نظم جديدة للارتقاء بالمؤسسة ودفعها لتحقيق أهدافها، بحيث توجه جلهم إلى طرق تقييم 
 الأداء، لأĔا تعتبر من بين العناصر المهمة في الإدارة الحديثة، بحيث أنه يسهم في توفير المعلومات
الضرورية لمعرفة أو قياس مدى تحقي المؤسسة لأهدافها، ويظهر نقاط الضعف مما يسهم في تحسين 

  .الأداء
  :مفهوم تقييم الأداء :أولا

  : تعريف عملية تقييم الأداء المؤسسي على أĔا
   هي عملية مرنة قادرة على الاستجابة للمتغيرات أو الظروف البيئية التي تحيط بالمنظمة، سواء

داخلية أو خارجية، وذلك من خلال استخدام مجموعة من المعايير لمقارنة الأداء الفعلي  كانت
 .1بالمستهدف في جميع مراحل التنفيذ الخاصة بكل نشاط من أنشطة المنظمة ككل

                                                            
، 2008، دار النشر للجامعات، القاهرة، 1.، طتقييم الأداء المؤسسي في المنظمات العامة الدوليةأيتن محمود سامح المرجوشي،   1
  .19:ص
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  هي شكل من أشكال الرقابة، يركز على تحليل النتائج التي تم التوصل إليها من خلال الجهود
لمستويات، đدف الوقوف على تحقيق أهداف وحدات الأعمال في استخدام الموارد المبذولة على مختلف ا

كما يقصد بعملية تقييم الأداء قياس المتاحة أفضل استخدام وترشيد الإدارة في إعداد الخطط المستقبلية،  
اكتشاف  الأعمال المنجزة ومقارنتها بما يجب التوصل إليه من نتائج وفقا للتخطيط المعد مسبقا، أملا في

 .1جوانب القوة أو تحديد نقاط الضعف وعلى النحو الموضح سابقا
  هي مدى استطاعة الإدارة على تحقيق المهام المحددة لها، ومعرفة أسباب الانحرافات عن مقياس

الأداء المحدد، واقتراح أساليب معالجة النواحي الخارجية عن نطاق تحكم الإدارة، وتقرير واعتماد الحوافز 
 .2 الأداء، إضافة إلى وضع أسس للمقارنة بين مختلف الأنشطة في المؤسسةلتحسين

  هي العملية الموجهة لأنشطة المؤسسة لتحديد مدى فعالية وكفاءة الجهود المبذولة في إطار هذه
 .3الأنشطة لتحقيق أهداف معينة في ضوء المقارنة بين ما تم إنجازه فعلا وبين المعايير الموضوعة مسبقا

عملية دورية ēدف إلى « :خلال التعاريف السابقة نستخلص تعريف لعملية تقييم الأداء على أĔاومن 
معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف من خلال مختلف الأنشطة التي تمارسها المؤسسة وما تبذله من جهود 

  . »من أجل تحقيق الأهداف التي خططت لها المؤسسة مسبقا
  :أهمية تقييم الأداء: ثانيا

  : 4يمكن إيجاز أهمية تقييم الأداء في النقاط التالية
  يوفر تقييم الأداء مقياسا لمدى نجاح المؤسسة من خلال سعيها لمواصلة نشاطها بغية تحقيق

أهدافها، فالنجاح مقياس مركب يجمع بين الفعالية والكفاءة وبالتالي فهو أشمل منهما وبتوفرهما تستطيع 
 .المؤسسة البقاء والاستمرار

                                                            
  .)82.81:(ص.، ص2000، مؤسسة الورق للنشر، الأردن، .ط.، دتقييم الأداء والتنبؤ بالفشل ،التحليل الماليحمزة محمود الزبيدي،   1
دراسة تطبيقية على الجامعات الفلسطينية  ،دور الخصائص الريادية في تحسين مستوى الأداء المؤسسيحازم خميس أبوسمرة،   2

  .47:، ص2017أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى بغزة،  ،غير منشورة ، مذكرة ماجستير في القيادة الإدارية،الخاصة
مرجع سبق ذكره،  دور القيادة الإدارية في تطوير أداء المؤسسات بالتطبيق على هيئة الجمارك السودانية،ابتهال حامد عبد الحي جابر،   3
  .69:ص
دور استخدام أساليب بحوث العمليات في تحسين أداء المؤسسات الجزائرية، دراسة حالة عينة من المؤسسات دريدي أحلام،   4

  .)18.17:(ص.، ص2018سبق ذكره  ، مرجعالجزائرية
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  يظهر مدى إسهام المؤسسة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية من خلال تحقيق أكبر قدر من
الإنتاج بأقل تكاليف والتخلص من عوامل هدر وإضاعة في الوقت والجهد والمال مما يؤدي إلى خفض 

 .أسعار المنتجات ومن ثم تنشيط القدرة الشرائية وزيادة الدخل القومي
 المستويات الإدارية في المؤسسة الأغراض التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات  يوفر معلومات لمختلف

 . المستندة على حقائق علمية وموضوعية
  ا نحو الأفضل أو الأسوأ، وذلك عن طريق نتائجēيظهر التطور الذي حققته المؤسسة في مسير

 .بة للمؤسسات المتماثلةالتنفيذ الفعلي للأداء زمنيا في المؤسسة من مدة لأخرى ومكانيا بالنس
  يساعد على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات والمؤسسات المختلفة وهذا بدوره حافز

 . التحسين الأداء
  يؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفؤة ووضعها في المواقع الأكثر إنتاجية وتحديد العناصر التي

ا إلى المستوى المطلوب والاستغناء عن العناصر الغير  تحتاج إلى دعم وتطوير من أجل النهوض بأدائه
 .كفؤة
  يؤدي إلى تحقيق الأهداف المحددة في الخطط والعمل على إيجاد نظام سليم وفعال للاتصالات

 .والمكافآت والحوافز
  ا وبالتالي تحددđ يوضح الموقع الإستراتيجي للمؤسسة ضمن إطار البيئة القطاعية التي تعمل

 .ت التغير المطلوب لتحسين المركز الإستراتيجي لهاالآليات وحالا
  تعكس عملية تقييم الأداء درجة الموائمة والانسجام بين الأهداف والإستراتيجيات المعتمدة

 .لتنفيذها وعلاقتها بالبيئة التنافسية للمؤسسة
  مراحل وأساليب تقييم الأداء: المطلب الثاني

 :مراحل تقييم الأداء: أولا
  :1تقييم الأداء في أي منظمة بثلاث مراحل أساسية هيتمر عملية 
  :تحليل النتائج وإجراء المقارنات-1

حيث يتم في هذه المرحلة إجراء مقارنة بين نتائج التنفيذ الفعلي خلال الفترة موضع التقييم ونتائج 
وعلى ضوء هذه المقارنة يتم تحديد مدي تحقيق الأهداف، . التنفيذ المستهدفة كما هي واردة بالخطة

  .تم التخطيط لهومدي تقدم أو تخلف التنفيذ الفعلي على ما 
                                                            

  .)119.118:(ص.مرجع سبق ذكره، ص، تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكوميةعمرو حامد،   1
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رنة بين نتائج التنفيذ الفعلي خلال الفترة موضع التقييم وبين الناتج الفعلية المحقة في كما يمكن إجراء مقا
  .فترة أو فترات سابقة، وعلي ضوء هذه المقارنة يتم تحديد مدى تطور النتائج المختلفة

  :قياس التغيرات وتفسيرها-2
الفعلي مقارنة بما ورد في الخطة، ويتم في هذه المرحلة تحليل وتفسير أسباب الاختلاف بين نتائج التنفيذ 

وكذلك تفسير أسباب الاختلاف بين نتائج التنفيذ في الفترة محل التقييم ونتائج التنفيذ في الفترات 
  .السابقة

  :ويمكن تلخيص أسباب اختلاف النتائج الفعلية عن الأهداف وعن نتائج الفترات السابقة فيما يلي
  من الناحية الكمية أو الزمنيةعدم الدقة في تحديد الأهداف نفسها. 
 وجود نقاط ضعف أساسية في خطة التنفيذ وإستراتيجيته. 
 وجود عيب في التنظيم القائم الذي يتم في إطاره تنفيذ الخطة. 
  عدم توافر نظام فعال للرقابة الداخلية، وما يترتب على ذلك من عدم توافر مؤشرات الرقابة التي

 .دون تأخير توضح الموقف للإدارة أولا بأول
 تم وجود نظام الحوافز يرتبط بتحقيق الأهداف الموضوعة. 
 عدم توافر عامل أو أكثر من عوامل الإنتاج المتاحة تحت تصرف الإدارة. 

 :تحديد الجهة المسئولة عن حدوث الاختلافات -3
لية الداخلية تعبر وهنا يجب التفرقة بين طبيعة المسئولية وما إذا كانت مسئولية داخلية أو خارجية، المسئو 

عن أن اختلاف نتائج التنفيذ قد حدثت بسبب أحد القرارات أو الأعمال التي تمت داخل المنظمة، أما 
المسئولية الخارجية فهي تتمثل المسئولية في الاختلافات الخارجية التي تحدث نتيجة لعوامل لا يمكن لإدارة 

  .المنظمة أن تتحكم فيها
  المؤسسيطرق تقييم الأداء : ثانيا

 هناك عدة طرق وأساليب لقياس الأداء ويختلف استخدامها باختلاف طبيعة نشاط المؤسسة ونذكر
  :1منها

   :طريقة الترتيب البسيط-1
يقوم كل رئيس مباشر بترتيب مرؤوسيه تنازليا من الأحسن إلى الأقل أداءا، وذلك طبقا للأداء العام 

  .مشکل تعاني منه الطريقة رغم ما تمتاز به من البساطةوبعيدا عن ما يسمى بالمعايير، وهي أكبر 
                                                            

  .11:، ص2016ط، دار عالم المعرفة للنشر والتوزيع، الأردن، .، دتنمية الأداء الوظيفي والإداريحمزة الجبالي،   1
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   ):بين موظفين(طريقة المقارنة الزوجية -2
حيث يتم من خلالها مقارنة الموظف داخل القسم مع باقي الموظفين الآخرين بشكل ثنائي وليس دفعة 

و، ويعاب على هذه واحدة، ومن ثم تجمع المقارنات ويتم الترتيب التنازلي لأفراد القسم على هذا النح
  .وهذا ضمن الأقسام الكبيرة العدد الاستخدامالطريقة على أĔا صعبة 

   :طريقة التوزيع الإجباري-3
أين يكون الرئيس مجبر على توزيع مرؤوسيه وفق درجات تحددها المؤسسة، بحيث توضع درجة وسيطة 

عن نسبة الدرجة  انخفاضتصنف فيها غالبية الموظفين وتأخذ نسبة الموظفين في باقي الدرجات في 
 الوسيطة 
   :طريقة الإدارة بالأهداف-4

أن يحققها بعيدا عن سلوكه والصفات الشخصية التي تعتمد على أن العبرة بالنتائج التي يستطيع الفرد 
 .يمتاز đا
   :قوائم المراجعةطريقة -5

تكون بالتعاون مع إدارة الموارد البشرية والمدراء المشرفين، هذه القوائم ēتم بالجانب السلوكي والذاتي أكثر 
تحتفظ الإدارة đذه منها موضوعية، حيث تحدد الإدارة تأثير كل صفة أو سلوك على أداء الوظيفة و 

المقاييس وتسلم القوائم بدون نسب، للرئيس الذي يتولى مليء هذه القوائم بنفسه، وبعودة القوائم إلى 
الإدارة يكون هناك عملية مطابقة بينها وبين النسب ليخلص في النهاية إلى التقييم النهائي، ويطلق على 

 .هذه الطريقة كذلك الملاحظة السلوكية
   معوقات ومشاكل تقييم الأداء: لثالمطلب الثا

    :الأداء تقييم معوقات ومشاكل
 :1يلي فيما إيجازها يمكن ومشاكل، عدة معوقات المؤسسة أداء تقييم تواجه عملية

 الأداء في المساهمة المعايير تحديد صعوبة. 
 سلوكه عن الناتج الأداء خاصة الأداء، هذا عن مسؤوليته ومدى الفرد أداء تحديد صعوبة. 
 النتائج هذه لتحقيق المقدمة بالوسائل الاهتمام دون بالنتائج الاهتمام. 

                                                            
غير  ،أطروحة دكتوراه في العلوم الإقتصادية،الإدارة في تقييم الأداء الشامل لشركات المساهمة الجزائريةفعالية مجالس بلاسكة صالح،   1

  .144:، ص2017التسيير، جامعة سطيف، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كليةقسم العلوم الإقتصادية، ،منشورة
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 تصحيحية قرارات اتخاذ وبالتالي وتوجيهها، النتائج تحريف إلى يؤدي مما وتشعبها، المعايير كثرة 
 .خاطئة

 الدائمة والمحاسبة بالرقابة شعورهم نتيجة الأفراد عند والفوضى اللاثقة من جو خلق. 
 ورائها من المرجوة الإيرادات إلى بالنظر الرقابية العملية تكاليف زيادة. 

 أهمية تكتسي تبقى أĔا إلا الأداء، تقييم عملية تواجه التي والانتقادات الصعوبات فبالرغم من وبالتالي
  .العاملين đا للمنظمة والأفراد بالنسبة بالغة
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  :الفصل خلاصة
إليه في هذا الفصل يمكن القول أن مفهوم الأداء يعبر عن الوصول إلى التفوق  التطرق تم من خلال ما

والتميز، فالمؤسسة ذات الأداء المتميز التي بإمكاĔا بلوغ أهدافها طويلة الأجل والمتمثلة بإجماع مفكرين 
بذلك تكتسي أهمية  في البقاء والنمو، كما أن عملية تقييم وقياس الأداء هي جزء من عملية المراقبة وهي

بالغة عند مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط له، واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة لتقليص الفجوة 
بينهم، والاعتماد على المقاييس والأدوات غير المالية من أجل الوقوف على كل الجهات وبالتالي إمكانية 

متطلبات معينة وتفاعلها الإيجابي معها وكنتيجة لهذا معالجة كل الجوانب من أجل تأقلم المؤسسة وفق 
  .الفصل نستنتج أن التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية لديه أبعاد تساهم في تحسين الأداء المؤسسي

إن كل ما تطرقنا إليه في الفصلين السابقين يعبر عن الإطار النظري لكل من متغيري التخطيط 
لكن ما فعالية أو ما أثر التخطيط الإستراتيجي للموارد . والأداء المؤسسي الإستراتيجي للموارد البشرية

البشرية على أداء المؤسسة الاقتصادية ؟ هذا ما سنعمل على الإجابة عنه في الفصل الموالي من خلال 
  .دراسة حالة المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية في الإطار الميداني



 
 
 
 
 
 
 
  

 الثالث الفصل
 الوطنية المؤسسة مجمع لحالة تطبيقية دراسة

  الصناعية للسيارات
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  :تمهيد
 قمنا وعليه ،الواقع أرضإليه في الجانب النظري على  تطرقال ما تم طاسقإ الفصل هذا في سنحاول
تخطيط لا هجتكونه ينوهذا  الرويبة،  الصناعية للسيارات الوطنية المؤسسةمجمع  في ميدانية بدراسة

في الوقت  حتمية ضرورة يعد نهلأوكذا ) 2011في  مؤسسةمنذ تغيير الطابع القانوني لل( ستراتيجيالا
لأن تطور أي و  ،الصناعيالراهن في ضل حدة المنافسة التي تشهدها السوق الوطنية وخصوصا في المجال 

مسايرة التطورات التكنولوجية الحاصلة في كذا ، و توفرها على يد عاملة مؤهلةمرهون بمؤسسة وازدهارها 
 اتخاذ في المسؤولين يساعديضا عنصر أساسي يعتبر أو  ،ذي يتطور يوما بعد يومعي الالمجال الصنا

 فعاليةعلى  تعرفحاول السن الفصل هذا خلال ومن ،ولكي تكون لديهم نظرة مستقبلية اتالقرار 
 .الصناعية للسيارات الوطنية المؤسسةمجمع في  داءالأ على البشرية للموارد الإستراتيجي التخطيط
  :هي كالآتي إلى ثلاثة مباحث تقسيمه تمأكثر  الفصل هذا تفصيللو  أعمق ولدراسة
 ؛الصناعية للسيارات الوطنية المؤسسة مجمع ماهية  :الأول المبحث
 ؛معبالمج البشرية للموارد الإستراتيجي التخطيط واقع  :الثاني المبحث
 .على أداء المجمعالتخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية  انعكاسدراسة   :الثالث المبحث
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 :الصناعية للسيارات الوطنية المؤسسة مجمع ماهية  :الأول المبحث
تصنيع السيارات  مجال في رائدا  Groupe SNVIالصناعية للسيارات الوطنية المؤسسةمجمع  عدي

 زودي كونه  بلدال في) في مجال المركبات الصناعية( الإنتاجيةالأقطاب  أهمومن ، الصناعية في الجزائر
، هاتصنيعب قومي متنوعة نقل الصناعية ووسائل السيارات من مختلفة بأنواع الخدماتيةو  الإنتاجية المؤسسات

آلات الأشغال و الحافلات و مون الرئيسي للسوق الوطنية من الشاحنات كان الم  سنوات فقطوقبل 
   .العمومية بجميع أنواعها

مخططات وبرام التنمية المختلفة  ، في إطارالسلطات العمومية قبلبدعم كبير من  المجمع حضي ولقد
المندرجة ضمن سياسة التصنيع التي تبنتها الدولة في الماضي والحاضر، وكذا ضمن برامج إعادة الهيكلة 

  .الصناعية والمالية
للمؤسسة لتصبح مجمع صناعي بامتياز في مجال السيارات  القانوني الطابع تم تغيير 2011ومنذ أكتوبر

وعدة وحدات تجارية تتوزع على عدة مناطق عبر الوطن  فروع إنتاجية أربعةيضم  الصناعية والميكانيك،
التي نحن  )التي تتشكل من المديرية العامة بالإضافة إلى عدة مديريات مركزية(الإدارة المركزية بالإضافة إلى 

 .لمجمعباالمتخذة والسياسات المنتهجة كوĔا مصدر كل القرارات   بصدد التحدث عنها في هذا الفصل
 .المجمعب الخاصة الجوانب بمختلف الإلمام سنحاول المبحث هذا خلال منو 

 :به التعريفو  SNVIجمع م نشأة  :الأول المطلب
أن  إلى الاستعمار عهد منذ ،SNVIمع مج نشأة مراحل مختلف بإبراز سنقوم المطلب هذا خلال من

 . المجمع عن عام تعريف بإعطاء سنقوم كما الصناعية، للسيارات الوطنية المؤسسة مجمع  سمىي أصبح
 :SNVIجمع م نشأة  :أولا
 :1أساسية هي مراحل بخمسة الصناعية للسيارات الوطنية المؤسسة مر مجمع لقد

 : 1967-1957 الأولى المرحلة -1
 الفرنسية الشركة قامت 1957 جوان 02 في "Berliet"  ببناء الاستعماريةالسلطات  من بقرارو 

، العاصمة الجزائر شرق كلم 30 بعد على الثقيل الوزن ذات الصناعية الشاحنات لتركيب مصنع
 .المنطقة المسماة الرويبةبالتحديد في و 

                                                            
  .2019مارس  21: عليه في اطلع /www.snvigroupe.dzللمجمع الموقع الإلكتروني  1
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  اسم عليها أطلق بالجزائر مركبة شاحنة أول خروج 1958 أكتوبر 15 فيو"Berliet- Algérie 
véhicule" 

 طريق عن "برلي" مصنع أسهم من 40% الجزائر امتلكت 1964 جوان فيو  الاستقلال بعد 
 .للتنمية الجزائري الصندوق

  الميكانيكية للصناعة الوطنية ؤسسةالم إنشاء تم 1967 أكتوبر فيو"SONACOME"  
 .150-67بمقتضى الأمر 

 : 1979- 1968 الثانية المرحلة -2
 الانطلاقة كانتو  الميكانيكية للصناعة الوطنية ؤسسةالم تأسيس تم مباشرة 1967 سنة بعد 

 .سنويا شاحنة 3000 إلى ليصل ؤسسةالم إنتاج ارتفع إذ ،لهذا العملاق الصناعي الحقيقية
  مركب إنشاء أجل من "برلي" الفرنسية ةشركال مع ؤسسةالم تعاقدت 1970 جويلية 30 فيو 

 شراء تم بالتاليو  رويبة،النطقة بم  "Berliet- Algérie"طرف من  "SONACOME"السيارات
 عبرعدة مناطق  لىوطنية تتوزع ع مؤسسة 11 تجمع كانت  التيو  "CVI"السيارات الصناعية  مؤسسة
 .الوطن
  مخصص الفترة هذه في الإنتاج وكان جزائرية، صناعية سيارة أول إنشاء تم 1974 فيو 

 .العام القطاع لاحتياجات
 : 1994- 1980 الثالثة المرحلة -3

 صدر الوطني، الاقتصاد هيكلة إعادة لبرنامج تبعاو  اشتراكية، عمومية مؤسسة أصبحت الفترة هذه في
 المؤسسات هيكلة لإعادة القانوني الإطار ليحدد 1980 نوفمبر 20 في المؤرخ 13 رقم رئاسي منشور

 إعادة إثر أي " SNVIالصناعية للسيارات الوطنية المؤسسة" انبثقت هنا منو  العمومية،
 الوزراء مجلس طرف من ؤسسةالم هيكلة إعادة قرار على التأكيد وتم،  "SONACOME"هيكلة
 يعطي إنشاءها ، وقرار1981ديسمبر  12المؤرخ في  342-81المرسوم  طريق جويلية عن 06 في المنعقد
  .للمؤسسات الاشتراكي للتسيير الإدارية المبادئ تتبع التي الاشتراكية المؤسسة لها صفة
 : 2000-1995 الرابعة المرحلة -4

 يحكمها، عام قانون لها اقتصادية عمومية مؤسسة لتصبح اله القانوني الطابع يريتغتم  1995 ماي منذ
 مؤسسةĔا أ بماو  دج، مليار 2.2 ب مقدر اجتماعي برأسمال أسهم ذات مؤسسة أصبحت وبالتالي
 الصناعية الهيكلة إعادة ثرإ الناتجة الميكانيكية القابضة الشركات رقابة تحت أصبحت اقتصادية عمومية
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    :الاجتماعي المال رأس-5
: ني للتخطيط رقمط، طبقا لقرار المجلس الو مملوكا بالكامل للدولة دج 2.200.000.000،00 :ـب قدري

CNP/DP/457  دج 500.000 الاسمية للسهمقيمة ال ،سهم 4.400مقسم إلى. 
    :المسيرة الهيئة-6
 .عام مدير رئيسو إدارة  مجلس

    :التشكيلة حجم-7
لى إموزعين  ،عامل 5644: مجموع  2018سنة  Ĕاية فييبلغ العدد الإجمالي لتشكيلة عمال المجمع 

 .عامل 3105: ، عمال التنفيذعامل 1649: ، أعوان التحكمعامل 890: إطارات: ثلاثة فئات مهنية 
    :الاجتماعي المقر-8

  .العاصمة الجزائر 153 .ب.ص 05 رقم الوطني الطريق الرويبة،المنطقة الصناعية 
  :جمع وتنظيمهالإستراتيجية للم دافالأه  :الثاني المطلب

 ومدى الوطني المستوى علىمجمع لل داف الإستراتيجيةهالأ إلى سنتطرق المطلب هذا خلال من
 مختلف وتعريف جمعللم التنظيمي الهيكل بالإضافة إلى إبراز الصناعي، دعم القطاع في مساهمته
  .المديريات هذه مهام ومختلف مديرياته
 :الصناعية للسيارات الوطنية لمؤسسةلمجمع ا الإستراتيجية دافالأه :أولا

 :التالية النقاط في للمجمع الإستراتيجية دافجسد الأهتت
 متطورة تقنيات استعمال طريق عن بالجزائر السيارات صناعة ترقية. 
 الخاصة الغيار وقطع الصناعية السيارات من الوطني الطلب تلبية đا. 
 الصناعية السيارات مجال في متخصصين عمال تكوين في المساهمة. 
 الحافلات مثل النقل بوسائل الوطنية المؤسسات مختلف تدعيم محاولة. 
 في  الزيادة ومنه المحروقات خارج الصادرات تدعيم أجل من وهذا الخارج إلى التصدير محاولة

  .الصعبة العملة من بالإيرادات الخاصة العائدات
  :تنظيم المجمع : ثانيا

 :للمجمع التنظيمي الهيكل-1
 الموكلة المهام كذاو  لها، المكونة الأقسامو  الوحدات يصور الذي الإطار مؤسسة لأية التنظيمي الهيكل يعتبر
 .الداخلية الرسمية الاتصالات قنواتو  طرق أيضا يبين كما قسم، لكل
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  : ( FOR ) مسبكة الرويبة فرع- أ
خامات و ك ائوتتمثل مهمته الرئيسية في تصنيع سب. 1983يناير  1تم تشغيل فرع مسابك الرويبة في 

طن سنوياً من  9000طاقته الإنتاجية القصوى ، وتبلغ والألمنيوم (Fonte)الرمادي الحديد المصوب 
 .طن سنوياً من الألمنيوم 300والحديد المصوب الرمادي 

وتوجه هذه المنتوجات أساسا لتموين احتياجات الفروع الأخرى للمجمع بشكل أساسي بالإضافة إلى 
  .الزراعية والأشغال العامةالهيدروليكية والآلات قطاعات الالميكانيكي و  ات أخرى في المجالقطاع

   ( VIR ):الصناعيةالهياكل  فرع- ب
وتركيب  إنتاج على الكبيرة لقدراته نظرا وأكبر فرع في المجمع أهم وهو، 1970ه في يوليو ئتم إنشا

جرارات،  إنتاج إلى إضافة وتصديرها، وبيعها طن 26 إلى 6.6 من وزن ذات والحافلات الشاحنات
سيارة  4500درة إنتاجية قصوى تبلغ التكنولوجيات، بق أحسن باستعمال وهذا وكبيرة صغيرة حافلات

 . سنةال في
    ( CIR ):الرويبة الصناعية السيارات فرع-ج

 فوق المحمولةع المعدات الصناعية المنقولة والمجرورة، يتصن، ويتمثل نشاطها في 1979أت نشاطها سنة دب
، نصف المقطورات الوقود صهاريجالمياه،  صهاريجالقلابات، مكبات النفايات، ": Chassis"القاعدة 

الخ، وتبلغ طاقات الإنتاج القصوى ...وكذلك معدات الصرف الصحي، وعربات مكافحة الحرائق
  .منتج في السنة 8500

  : (CIT) تيارت فرع الهياكل الصناعية-د
وتم التسليم النهائي ) 1982و 1978(الممتدة مابين  خلال الفترةتيارت بالهياكل الصناعية إنشاء فرع تم 
متخصص في تصميم وتصنيع الهياكل الصناعية المحمولة والمقطورة في  ووه ،1985في سنة فرع التشغيل و 

ياه، الم صهاريج حاملات الحبوب الجافة، ،ات عاديةقلابحاملات الحاويات، صواني، : النطاقات التالية
 ،شحيمعربات الصيانة والت ،، الشاحنات المبردةلياتالآ حاملاتسمنت، الإ صهاريج، وقودال صهاريج

أفضل باستخدام ، ة في السنةعرب 9000درة إنتاجية قصوى تبلغ بق، والمركبات الخاصةقطع الغيار، 
  .التقنيات الحديثة

  :الإدارة المركزية-4
 الوقت نفس فيو  اđ خاصة مهام واحدة لكل المركزية المديريات من مجموعة من الإدارة المركزية تتكون
نكتفي بذكر المديريات سو ، للمجمع العامة المديرية بتعريف سنبدألذا  بينها، فيماومتكاملة  متناسقة
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وسيتم التطرق لأهم هذه المديريات بالتفصيل فيما  ،في عملية التسيير وصنع القرار المركزية المساعدة لها
   :بعد

  :للمجمع العامة المديرية- أ
 :نذكر منها مهام بعدة مكلفة وهي ،وتسييره معالمج إدارة عن المسؤولة هي
 العمومية السلطاتو  الحكومية الهيئات عند المجمع تمثيل.  
 المجمع نشاطات مختلف بين التكاملو  التنسيق تحقيقو  القرارات اتخاذ. 
 للمجمع والبشرية المالية القيود الاعتبار بعين آخذة الطويل المدى على تطويرية سياسات اقتراح. 
 التقدم تحقيق ضمان على الحرصو  المجمع لتطوير التطبيقي البرنامج مراحل أهم متابعة. 
 مجمعلل الحسن السير على السهرو  المصالح جميع على الإشراف. 
 العقود توقيعو  التجارية الصفقات بإبرام القيام. 

 :الأم للمجمعالتابعة ركزية الم اتمديريال- ب
، ، المحاسبة والمالية، مراقبة التسيير، التخطيط، الرقابة، التسويقالبشرية الموارد بتسيير مكلفة المديريات هذه

 :وتتمثل هذه المديريات في ،بالإضافة إلى الوسائل العامة نظام المعلوماتالتوزيع، البيع 
 المديرية المركزية للتدقيق ومراقبة التسيير والتنظيم. 
  محفظة الأعمال والشراكةالمديرية المركزية لتسيير. 
 المديرية المركزية للمحاسبة والمالية. 
 المديرية المركزية التجارية. 
 المديرية المركزية للإدارة العامة. 
 نظام المعلوماتديرية المركزية الم. 
 المديرية المركزية التقنية. 

 :وأهم إنجازاته هأهداف ،المجمع مهام  :الثالث المطلب
 من تحقيقها إلى سعىي التي الأهدافو  ،المجمع ؤديهاي التي المهام بذكر سنقوم المطلب هذا خلال من

 .الإنتاجي نشاطه خلال
 :المجمع مهام :أولا
 للصناعات الوطنية المؤسسة هيكلة إعادة عن ناتج الصناعية للسيارات الوطنية المؤسسةمجمع 

 :مهمة الاجتماعيةو  الاقتصادية للتنمية الوطني المخطط إطار في إليه أوكل الميكانيكية،
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 التطويرو  البحث. 
 الإنتاج. 
 الصيانةو  التوزيع. 

 :منهاو  اēمكوناو  الصناعية السيارات قطاع في فهو متخصص
  les camions الشاحنات
   les autobus الصغير الحجم من الحافلات
   les autocars الكبير الحجم من الحافلات
   les remorques et semi-remorques الناقلات

   les pièces de rechange الغيار قطع
 عن اĔوز  يقل لا التي البضائعو  للأشخاص البري للنقل الموجهة السيارات كل المجمع نتجي عامة بصفةو 

 في المجمع تشكيلة من الغيار قطع توفيرو  ترقيتها،و  البيع بعد ما خدمات بضمان قومي كما طن،  1.5
  .الصيانةو  التصليح عملية لتسهيل السوق
 :المجمع أهداف ثانيا
  :1التالية النقاط في المجمع أهداف تلخيص يمكن

 :الصناعية السيارات من الوطنية الاحتياجات تلبية -1
 المحلي الطلب لتغطية الإنتاج تعظيم. 
 المنتجات تنويع مرتفع؛ تكامل معدل (التكنولوجيات أعلى على الحصول(. 
 العالية التقنيات استخدام. 
 التشغيل ترشيد. 
 المجمع مع مهام الأداء العالية التقنيات تكييف. 

 :الطلبو  العرض بين الفرق تغطية -2
 الصناعية السيارات من ممكنة كمية أقصى تصديرو  تسويق. 
 السوق في المجمع لمنتجات غيارال قطع وفرة ضمان. 
 البيع بعد ما خدمات ضمان. 

                                                            
1 Cahier d’organisation du Groupe SNVI. وثيقة داخلية خاصة بالمجمع 



 المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية بمجمعدراسة تطبيقية            :       الفصل الثالث
 

63 

 :وديتها مرد ضمان مع الخدماتو  المنتجات أسعار تدنية -3
 التكلفة سعر تدنية. 
 المجمع لتنمية الجزئي التمويل. 

  :المجمع لعمال العاليو  المكثف التكوين -4
 :خلال من :الاجتماعيو  الاقتصادي التطوير في المساهمة -5

 الوطني التراب كامل على التجاريو  الصناعي التوسيع ضمان. 
 البلد مستوى على متماثل بسعر المنتجات وفرة ضمان.  

  :المجمع إنجازات وآخر أهم :لثاثا
في مجال السيارات  تحقيق عدة إنجازات هامة على راهن المؤسسة الوطنية للسيارت الصناعيةمجمع إن 

صبوا إلى تحقيقه في المستقبل القريب، وسنلخص أهم يما ، فمنها ما تم تحقيقه ومنها الصناعية والميكانيك
 :التاليةهذه الإنجازات في النقاط 

 حافلة  2000ت الصناعية عن تصنيع رااسيالوطنية لل ؤسسةالملمجمع علن الرئيس المدير العام أ
سلامة خلال شهر سبتمبر حافلة  1000تسليم  بحيث سيتم، 2018سنة خلال صغيرة من نوع سلامة 

والمخصصة  المجمع ، هذه الحافلات الصغيرة المصنعة من قبل)خلال الدخول المدرسي( من نفس السنة
، حسب ما أعلن عنه الرئيس المدير العام للمجمع، %85للنقل المدرسي لديها معدل تكامل بنسبة 

 المجمع مختلف فروع مصنعة من قبل قطعة 3000قطعة منها أكثر من  6000وتتكون من ما يقرب من 
 .1من قبل مؤسسات محلية أخرى يتم تموينهوالباقي 

  نحو اقتحام مجال المناولة في مجال السيارات يتجه بأن المجمع مجمع للصرح الرئيس المدير العام
نشاء مصنع لتصنيع هياكل إلتلبية احتياجات المشاريع الجارية في شعبة الصناعات الميكانيكية، من خلال 

الذي يعتبر مجمع (معدنية ملحومة للسيارات، وينتظر أن يلبي إنتاج المصنع احتياجات مصنع رونوا الجزائر 
 ومصانع محلية أخرى للسيارات، )%34:بـشريك مساهم فيه أهم  المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية

 .2قطاع يمثل سوقا واعدة تبشر ببروز مناولة محلية متطورةال هذا بما أن
 الشراكة خلال من تنافسيته تعزيز على الصناعية للسيارات الوطنية ةؤسسالم مجمع عكفي 
 التسعينات، إلى يعود طويل غياب بعد الإفريقية البلدان نحو سيما مصدرة ةمؤسسك تهعاد إلى الرجوعو 

                                                            
  .2019مارس  25: عليه في اطلع /www.snvigroupe.dzالموقع الإلكتروني للمجمع   1
  .09، ص2018، الثلاثي الثاني 01، العدد رقم الصادرة عن وزارة الصناعة والمناجم Algérie Industrieمجلة   2
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 المغرب، موريتانيا، ليبيا، تونس، :مثل والأفارقة العرب الزبائن هامة من مجموعة جمعملل كان أين
على ، بحيث صرح الرئيس المدير العام للمجمع والعراق ماليالكونغو، النيجر،  زامبيا، الغابون، السنغال،

حافلات كبيرة للنقل بين المدن  10حافلة صغيرة و 165لبيع توقيع عقد مع مؤسسة النقل الكونغولية 
مليون يورو، على هامش المنتدى الإفريقي للاستثمار والأعمال الذي جرت فعالياته  13: بمبلغ يقدر بـ
 .1بالمركز الدولي للمؤتمرات بالجزائرديسمبر  5إلى  3في الفترة من 

 الجزائري الألماني المشروع هو للمجمع بالنسبة الحالي الوقت في إنجاز أهم  "Daimler"، نشاءلإ 
 ذات شركات ثلاث إنشاء على الاتفاق نص حيث ،والنفعية الصناعية السيارات لصناعة مختلطة شركة
 ،الوطنية الميكانيكية الصناعة تطوير إلى دفē ألمانياو  المتحدة العربية الإمارات الجزائر، بين مختلط رأسمال

 8000يفوق  ما سيارة سنويا، وأن تصل إلى 3000 شركة رونوا الجزائر التي من المتوقع أن تنتجكذا و 
  .20202 سيارة في السنة آفاق

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                            
  .)11.10:(ص.نفس المرجع السابق، ص ،الصادرة عن وزارة الصناعة والمناجم Algérie Industrieمجلة   1
  .2019مارس  25: عليه في اطلع  /www.snvigroupe.dzللمجمع الموقع الإلكتروني   2
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 :فيه لموارد البشريةا اقعو و  جمعللم الحالية الوضعية :الثاني المبحث
 ذلك بعدو  ،به المحيطة البيئةو  ،للمجمع الحالية ةوضعيال دراسةب أولامن خلال هذا المبحث سنقوم 

 واقع توضيح أخيراو  ،لموارد البشريةوإدارة وتسيير اطيط الإستراتيجي التخ بمجالي المهتمة اتالمديري تعريفال
  .المجمعبلموارد البشرية ا

 :جمعللم الحالي الوضعتحليل  :الأول المطلب
 معرفةو  ةبيئال تحليل عليه نحوه الموجهة الخارجيةو  الداخلية التحديات مواجهة المجمع ستطيعي لكي

  .الحالية وضعيته
 :الاقتصادي المحيط :أولا 

 كل مع التكيفو  المستمر تخطيطبال ملزم وفه المستمر، بالتغير يتميز محيط في عملي المجمع أن بما
 :من كل شملي أن يجب هذا التخطيط الدائم الحاصلة، التطوراتو  التغيرات
    :المالية التغيرات-1
 الإعاناتو  الخارجي، التمويل مصادر مع تتعامل المجمع كون مستمرة بصفة الفائدة معدلات معرفة يجب

 .الدولة طرف من المقدمة
  : التجارية التغيرات-2
من أجل (إلى معرفة المنتوجات الأكثر طلبا ، بالإضافة المجمع بمنتجات المتعلقة المستهلكين رغبات مراقبة

، والمنتوجات الأقل طلبا من أجل معرفة إن كان )دراسة الأسعار في السوق ودراسة إمكانية رفع السعر
قارنة مع المنتوجات المنافسة أو في النوعية إن كانت أقل جودة من المشكل يكمن في ارتفاع السعر بالم

 .المنتوجات المنافسة
  :التكنولوجي المحيط  :ثانيا
 من الاستفادة أجل من مستمر للموارد البشريةتخطيط  المجمع على تفرض السريعة التكنولوجية التغيرات
 ،الحديثة والجد متطورة وتوفير يد عاملة مؤهلة قادرة على استخدام هذه التكنولوجيا التكنولوجيات تلك

 أو المتطورةو  ةثديالح التكنولوجيات كل جلب أجل من ميزانية تخصيصو  ،تهمنتجا تحسين بغرض هذاو 
  .المجمع قدرة تفوق التكنولوجيات هاته كانت إذا للشراكة فرص عن البحث
 :الاجتماعيو  السياسي المحيط  :ثالثا

 القوانين في الحاصلة التغيرات مختلف ترقب على مجبر وفه العمومي للقطاع تابع المجمع أن بما
 خطيطالت المجمع على كما للبلاد، السياسي الاستقرارو  العمل قوانين الجبائية، السياسات والتشريعات،
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 إلى المجمعب يؤدي كله هذا الحلول، من بالعديد المجمع مد على دائما عملي نهكو  العمالة ه منلحاجات
  .الأخرى المؤسسات عن التميزو  مكانته تعزيز

  المجمعالتعريف بالمديريات التي تقوم بالتخطيط داخل   :الثاني المطلب
 وجدنا الصناعية للسيارات الوطنية المؤسسة جمعبم الميدانية دراستنا خلال منو  بحثنا موضوع خلال من
 الإستراتيجية( المركزية لتسيير محفظة الأعمال والشراكة ديريةالم كل من اختصاص منبحثنا  موضوع أن

 لهذا ،والمديرية المركزية للإدارة العامة ، المديرية المركزية للتدقيق ومراقبة التسيير والتنظيم)سابقا الصناعية
  .لها ييمالتنظ يكلاله إبرازو  تاالمديريه اته حول عام تعريف بإعطاء سنقوم
  :المركزية لتسيير محفظة الأعمال والشراكة مديريةال  :أولا

  :لتسيير محفظة الأعمال والشراكةالمركزية  التعريف بالمديرية-1
 مديرية تسمى قبل من كانت فقد ،2010سنة  المركزية لتسيير محفظة الأعمال والشراكة المديرية تأسست

 المجمع بإستراتيجية تمē المديرية هذه مدراء، 03 بينهم من عامل 12 من الصناعية، تتكون الإستراتيجية
التخطيط  عملية تتم مستواها وعلى بالإضافة إلى الشراكة، المركزية، وإستراتيجيات المديريات العامة

 توقيع بعد مجال التخطيط الإستراتيجي في الإستراتيجية الدراسات تكوين مدير تم فقد الإستراتيجي،
  . الصناعة وزارة مع اتفاقية المجمع

للمجمع،  الحديثة الإستراتيجية بالتوجهات مهامها لارتباط نظرا والأساسية، المهمة المديريات من تعتبرو 
  :1في أساسا المهام هذه وتتمثل

 الإستراتيجية أهدافها تحقيق من يمكن بما للمجمع الشاملة الإستراتيجية وصياغة تحديد. 
 وفرع مديرية لكل الإستراتيجية الأهداف تسطير. 
 الإستراتيجية التنمية محاور اقتراح. 
 والخارجية الداخلية التكنولوجية اليقظة ضمان. 
 الشراكة إستراتيجية ومتابعة إعداد. 
 والأجانب المحليين بالشركاء مقارنة المجمع لهياكل الجيد الأداء ترقية ضمان. 
 الشراكة والتحالفات مشاريع بعث. 
 الحالية المنتوجات وتحسين العمل إجراءات تحسين يضمن بما البحوث تنسيق. 

                                                            
1 Cahier d’organisation du Groupe SNVI. وثيقة داخلية خاصة بالمجمع 
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  :المركزية للإدارة العامة المديرية :ثانيا
  :المركزية للإدارة العامة التعريف بالمديرية-1

هذه المديرية هي نتاج دمج كل من المديرية المركزية للموارد البشرية والمديرية المركزية للوسائل العامة خلال 
 03هم بين عامل من 19تتشكل هذه المديرية من ، و 2013التي مست المجمع في  الهيكلية التعديلات
 وحدة المركزية، الوحدة ،النقل البشرية للمجمع،الموارد  المتعلقة بتسيير بالمهام المديرية هذه تتكفلمدراء، و 
 : 1خلال ما يلي من وذلك القانونية، الشؤون دائرة ،الصناعية، الممتلكات المنطقة

 الهيئات  لدى للمجمع والاجتماعية الاقتصادية الصورة تحسين يضمن بما الاتصال مخطط إعداد
 .الإعلامية والوسائل الزبائن الخارجية،

 العامة الإدارة تعليمات وفق الإذاعة، التلفزيون، المكتوبة، الصحافة مع العلاقة ضمان. 
 البرتوكولات ( الجيد الإعلامي الظهور على السهر(. 
 الدعم اللوجستيكي والاستقبال، الزيارات تنظيم. 
 المجمع ومجلة جريدة ونشر وطباعة تحرير. 
 الموارد إدارة عليه تسهر الذي الداخلي، الاتصال بضمان الكفيل اللوجستيكي الدعم توفير 

 المديرية به تقوم الذي الخارجي الاتصال حالة في وكذا .الاجتماعيين والشركاء العمال مع البشرية
 .أنشطتها التسويقية إطار في التجارية

 المرتبطة بأنشطتها يتعلق فيما العملياتية والمديريات للهياكل واللوجستيكي التقني الدعم توفير 
 ) الخ...المناقصات البيع،، التوظيف ( والإعلانبالنشر 

 اتخاذ عملية في المجمع فروع ومختلف الوظيفية المديريات ومختلف العام المدير الرئيس مساعدة 
 .والدولي الوطني العمل قانون العام، بالقانون المرتبطة الجوانب القرارات في

 للمجمع القانونية القضايا متابعة. 
 الإداري الطاقم واجتماعات لقاءات تنظيم. 
 الإدارة مجلس طرف من الفروع أداء ومراقبة لتقييم الموجهة الدورية الاجتماعات تنظيم. 
 الأرشيف وتنظيم مسك تحكم التي للتشريعات طبقا الوثائق على المحافظة. 
  

                                                            
1 Cahier d’organisation du Groupe SNVI. وثيقة داخلية خاصة بالمجمع 
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 الانحرافات تحليل، مختلفة فترات على والتقديرات النتائج مقارنة(  :المتعلقة بـ البرامج وتنفيذ مراقبة 
 ).التصحيحية الإجراءات اتخاذو 
 الجديدة والعراقيل الصعوبات وفق البرامج وتصحيح معالجة . 
 المجمع مستوى على المعتمدة التسيير معايير واحترام تنفيذ وضمان وتحسين تحديد . 
 إنتاج، بيع، تمويل، تموين، ( المجمع أنشطة جميع في الإحصائية الأدوات استعمال وإتاحة توفير 

 . )الخ...البيع بعد ما ضمان وخدمات
 تفعيل بضمان الكفيلة والخارجية الداخلية الآليات حلالوإ والهيكلة التنظيم إعادة مشاريع قيادة 

 . هذه الهياكل نشاط
 مخططات شكل في وترجمتها للمجمع الكبرى الإستراتيجية التوجهات تحديد في المساهمة 

 .ووظيفية إستراتيجية وقطاعية
 المعلومات شبكة تحيين وتنمية . 
 الوطني  الديوان (     الخارجية الهيئات من الإحصائية والمعطيات البيانات على الحصول متابعة

 . دوري بشكل) للإحصائيات
 والتنظيمية الهيكلية التعديلات إجراء. 
 التسيير ميزانية إعداد . 
 الداخلي  الهيكلي التصحيح مخططات وأهداف يتلاءم بما) بنية / نشاط (التوليفات وتنظيم ربط

 . والتجانس التوائم من النوع هذا على للمحافظة الضروري التدقيق وضمان
 مختلف  مع بالتنسيق تنميتها وضمان بالمجمع الخاص المعلومات نظام إستراتيجية وصياغة تحديد

 . والفروع المديريات
 الآثار ومتابعة العامة لإدارةل المركزية ديريةالم مع بالتنسيق البشرية الموارد تسيير مخططات إعداد 

 . جديدة عمل مناصب فتح عن المالية الناجمة
 للمجمع الهيكلية بالبنى المتعلقة الترميز وإجراءات وترميز مدونات وتحديث متابعة تحديد . 
 المجمعب العمل إجراءات وتوثيق اعتماد . 
 المجمعالتنظيم ب وكتيبات دلائل وتحديث إعداد . 
 الاحتياجات وتحديد المعلومات نقل ومعالجة الجديدة التكنولوجية الأجيال وتقديم الاستعلام 

 . للمجمع التكنولوجية المتوقعة
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  2018و 2017، 2016العمال خلال السنوات  يظهر عدد ):1-3(الجدول رقم 

عدد العمال في  السنة
2016بداية سنة 

عدد العمال في 
2016نهاية سنة 

عدد العمال في 
2017نهاية سنة 

عدد العمال في 
2018نهاية سنة 

إجمالي عدد العمال 
 للمجمع

6981 5862 5744 5644 

  بالمجمعبناءا على معطيات لوحة القيادة الخاصة من إعداد الطالبين من : المصدر
تخفيض ب ، وذلكلتخفيضإستراتيجية ا جا نتهيقوم بارباح المجمع وتدهور حجم المبيعات، تراجع ألنتيجة 
وحدات وتخفيض التكاليف التي تشمل كافة المصاريف التي تنفق الفروع والفي الأنشطة والأعمال  حجم

المجالات التي يمكن الأعمال وتحديد الأنشطة و مراجعة جميع  على هعلى الأعمال الغير ضرورية مما يساعد
الغير ضرورية وتخفيض النفقات التي لا مبرر  الأعمالالأنشطة و التركيز عليها وتحسين الأداء فيها وتجنب 

 يمكن أن يصل تي وفقهاالو من تعزيز حالة الاستقرار  الإستراتيجيةلها، بحيث يتمكن المجمع وفق هذه 
  .كبرتحقيق أهدافه بفعالية أ إلىالمجمع 

إستراتيجية لى وضع عمع لمجداخل االمجمع تعمل إدارة الموارد البشرية  إستراتيجيةوفي ضوء متطلبات إنجاز 
العامة وهو ما يندرج ضمن التكامل الاستراتيجي، بحيث تسعى إدارة الموارد  الإستراتيجيةبما يتوافق مع 

البشرية للمجمع إلى تحقيق استقرار في أوضاع وشؤون الموارد البشرية فنجد أن عمليات الاستقطاب 
وعمليات التدريب والتكوين ضئيلة وتكاد ) ناصب بالمجمعبعض المتخص فقط (والاختيار والتعيين قليلة 

  .معدومةتكون 
  :واقع الموارد البشرية بالمجمع: ثانيا

يقوم المجمع كباقي المؤسسات بتخطيط وتقييم أداء موارده البشرية الموزعة عبر مختلف الوحدات والفروع 
ساليب التي سنتعرف عليها ونبرز نقاط القوة ونقاط الضعف ويستخدم في ذلك مجموعة من الطرق والأ

 .فيها
  :البشرية داخل المجمعتوزيع الموارد -1

 5416داخل المجمع ) عمال دائمين وعمال مؤقتين( Ĕ 2018اية سنة في تشكيلة العمالبلغ حجم 
  :كما يلي  لتأهيلياعامل مقسمين حسب المستوى 
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  2018تقسيم الموارد البشرية عبر مختلف الفروع والوحدات في Ĕاية ): 3-3(الجدول 

عمال  إطارات الفروع والوحدات
 التحكم

عمال 
 التنفيذ

 النسبة المجموع

 VIR 293 728 1200 2221 39%فرع السيارات الصناعية 
 CIR 96 184 484 764 14%فرع الهياكل الصناعية 
 CIT 88 76 247 411 7%فرع الهياكل الصناعية 

 FOR 124 216 351 691 12%فرع المسبكة  
 %72 4087 2282 1204 601 مجموع الفروع الصناعية

 DRVI 38 67 290 395 7%تقسيمية تجديد وصيانة السيارات 
 DC 184 356 512 1052 19%الوحدات التجارية 

 Siège 67 22 21 110 2%الإدارة المركزية 
 %28 1557 823 445 289 مجموع الوحدات الأخرى

 %100 5644 3105 1649 890 مجموع للمجمع
 %100 %55 %29 %16 النسبة

  من إعداد الطالبين باستخدام بيانات المديرية المركزية للإدارة العامة: المصدر
يتركز في الفروع الصناعية أي ما يعادل  التشكيلةمن إجمالي  %72 نلاحظ أن أعلاهمن خلال الجدول 

وتقسيمية التجديد والصيانة بالإضافة  الإدارة المركزيةيتركز في كل من  %28عامل والمتبقي أي  4087
نلاحظ أيضا أن تشكيلة الموارد البشرية في كل الفروع والوحدات تتكون من كما ،  إلى الشبكة التجارية

ما عدى الوحدة  ،ليها فئة عمال التحكم وفي المرتبة الأخيرة فئة الإطاراتعمال التنفيذ في المرتبة الأولى ت
عامل تنفيذ أي عكس الفروع  21عامل تحكم بالإضافة إلى  22 ،إطار 67الأم التي تتشكل من 

والوحدات الأخرى المشكلة للمجمع، وهذا كون الوحدة الأم كما سبق وأشرنا تتكون من مديريات 
  .مركزية فقط ولا تقوم بأي نشاط إنتاجي أو صناعي أي هي وحدة للإدارة فقط وليست للإنتاج
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  محل الدراسة المجمععلى أداء  انعكاس التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية: الثالث مبحثال
بالتحليل أولا سنبدأ من أجل دراسة انعكاس التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية على أداء المجمع 

سنتطرق لأهم السبل والطرق المتبعة في قياس المجمع ومن ثم ب الموارد البشرية أنشطةلمختلف الإستراتيجي 
المتوصل إليها ن  البيانات وكذا أهم النتائج نقوم بعرض وتفسير أهموتقييم الأداء بالمجمع، وفي النهاية 

 .خلال الدراسة التطبيقية التي أجريناها في مجمع المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية بالرويبة
  :لمجمعباالموارد البشرية لأنشطة ستراتيجي الإ حليلالت: المطلب الأول

الخارجي يط المحوصف وتحليل  فيالمجمع قيد الدراسة، الموارد البشرية بالاستراتيجي لأنشطة  حليلالت ثليتم
تحليل و الوقوف على الفرص والتهديدات من جهة،  خلالالمجتمع ومحيط العمل من للمجمع المتمثل في 

من أجل ، ة السائدةثقافالوارد و الم ،متلكاتالم ،ياكلالهفروع و ال، المتكونة من مجموع هالبيئة الداخلية ل
  .من جهة أخرىالمجمع  القوة والضعف التي يمتاز đا نقاطعلى  وقوفلا

  :معتحليل محيط المج: أولا
بداية تسعينيات القرن  دة من طرف السلطات الجزائرية، منملاحظاتنا للتوجهات المعتم خلال من
بسرعة التغير يمتاز بأنه مع على العموم المجعلى مستوى  يطالمح، يمكننا أن نصف اضي وإلى ويومنا هذاالم
فالانفتاح الاقتصادي المتبني من طرف السلطات الجزائرية من جهة، والتغيرات الدولية التي , التحولو 

المجال واسعا أمام تسارع هذه التغيرات وتعدد أشكالها  تفرضت هذا الانفتاح من جهة أخرى، فسح
  . وزيادة حدēا وآثارها على المؤسسات الاقتصادية

 الوقوف على نقاط الضعف والقوة على مستوى إدارة الموارد البشريةضي تيق, معحليل محيط المجقيام بتفال
  .)المحيط الخارجي(من خلال دراسة محيط المجمع على الفرص والتهديدات ، و )المحيط الداخلي(

  :البيئة السياسية والتشريعية-1
، لعدم تعرض سنة 20 اربقي االعموم لمبالاستقرار على تتصف  مجمعللالبيئة السياسية والتشريعية  إن

تلخيص  ويمكنن، على عكس ما كانت عليه خلال التسعينيات تخريب أو Ĕب عماللأممتلكات المجمع 
  :في النقاط التاليةالبيئة السياسية والتشريعية  التهديدات المطروحة على مستوىأهم الفرص و 
  : الفرص- أ

 استقرار نسبي في البيئة السياسية. 
  صصةو وتيرة الختباطؤ. 
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  جأونسا "من خلال بعض الهيئات عند اقتناء منتوجات المجمع دعم السلطاتansej "، " أوندي
andi" وشركات الإيجار المالي  ورخص المجاهدين"leasing".  
 حتكار أسواق معينة تابعة للدولة متمثلة في الجماعات المحلية والمؤسسات الأمنيةا.  
  من خلال إطلاق حث الدولة المؤسسات العمومية وكذا الخواص على اقتناء المنتوج الوطني

   ."نستهلك منتوج بلادي"شعار شعارات ك
  اتالتهديد - ب

  بخصوص المجمعالمستقبلية عدم وضوح سياسة الدولة.  
 اتة إدارة المجمع في اتخاذ القرار دم استقلاليع.  
 احتكاره لقطاع نشاط معين جمعتضمن للم التي قوانينال غياب . 
  ديديات التي المنظمة العالمية للتجارة وما يتبعه من توجه السلطات حول الانضمام إلىēمخاطر و
 .تعرض لها المجمع وكذاك الاتفاقية الأورو متوسطيةسي
  القروض الاستهلاكيةبتوقيف العمل.  

  :جمعالبيئة الاقتصادية للم -2
ه الامتيازات برز تما  وهو  ،تبعيتها المباشرة للدولةل وهذا جمع بتوفر فرص معتبرةز البيئة الاقتصادية للمتاتم

برامج  من خلال ،في الوقت الراهنولازال يستفيد منها منها المجمع في الماضي العديدة التي استفاد 
المخصصة للمجمع والدعم الأغلفة المالية عتبر في المرتفاع كذا الاو التي استفاد منها المختلفة التطهير المالي 

تلخيص أهم الفرص  ويمكن، تعتمدها الدولةالتي في إطار الإصلاحات الاقتصادية والمعنوي  المادي
  :في النقاط التاليةالاقتصادية البيئة  مستوىوالتهديدات على 

  :الفرص - أ
  الدولةودعم  استفادة المجمع من إعانة.  
 الخاص بالقروض والفوائد البنكية المترتبة عليها استفادة المجمع من برامج التطهير المالي . 
 وشركة رونونو بانز شركة مرسيدسكل من شراكة مع  الع ير امشنطلاق ا.  
 لجدارة ماليةعلى المجمع  توفر.  
 ارتفاع معدلات الاستثمار في البنى التحتية يخلق الطلب على منتجات المجمع محليا.  
 والعربية الإفريقيةلتصدير خاصة باتجاه الدول افرص  توفر.  
 ارتفاع نسبة الحقوق والرسوم الجمركية المطبقة على الحافلات المستوردة.  



 المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية بمجمعدراسة تطبيقية            :       الفصل الثالث
 

77 

 عند استيراد معظم قطع الغيار الموجهة لتركيب في نسبة الحقوق والرسوم الجمركية المطبقة  انخفاض
  .اتالعرب
 المناولة في مجال السياراتجديدة أمام المجمع تتمثل في سوق  فتح.  

  :التهديدات - ب
 انفتاح المجال واسعا أمام المنافسة الدولية . 
  سياسة التقشف هاوالمتمثلة في انتهاج الأريحية المالية للدولةعدم.  
  والسلامةالجودة  معاييرمنتجات المجمع ضعيفة الإقبال في السوق الدولية نظرا لعدم توافرها على . 
  عربات نقل البضائععلى الحقوق الجمركية المطبقة و الرسوم انخفاض.  

  :والثقافية الاجتماعيةتحليل البيئة -3
  :في النقاط التالية جمعللموالثقافية  الاجتماعيةالبيئة ب المتعلقةأهم الفرص والتهديدات  يمكن أن نلخص

  :الفرص- أ
  للمجمع من  كبيرة  فرصة ثليم، ما باتساع فئة الشباب لجزائرلالهيكل الديموغرافي تركيبة يتميز

  .من فئة الشباب كفاءأجلب عمال أجل 
  جديدة خلق مناصب شغل إمكانيةثل فرصة من حيث تممعدلات البطالة المرتفعة بالجزائر ،

  ).الخ...نقل البضائع، نقل المسافرين، الأشغال العمومية(تتضمن الاستثمار باستعمال منتجات المجمع 
 مع الدعم المقدم من طرف بعض  إقبال ملحوظ للشباب على الاستثمار في ميدان النقل خاصة

  ".ansej أنساج" الهيئات مثل
 تتمتع منتجات المجمع بسمعة جيدة من حيث الصلابة.  

  :التهديدات- ب
 ومعايير السلامة لا تتمتع منتوجات المجمع بسمعة جيدة من حيث السرعة والتصميم.  
  وهو قطاع النشاط الذي لا ينشط به  ،)السياحية والنفعية(يادة الطلب على السيارات الخاصة ز

  . يعتبر مصدر قوة بالنسبة إلى منافسيهو  المجمع
  :تحليل البيئة التكنولوجية والايكولوجية-4

يتميز قطاع نشاط المجمع بحساسية معتبرة إزاء التغيرات التكنولوجية، والتي تشهد بدورها نموا متسارعا 
وهو الأمر الذي تتفوق فيه عليها . ومعتبرا من حيث تصميم المنتجات وطول تشكيلتها وتنوعها
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طراف الأجنبية مما يجعل من مشاريع الشراكة مع الأ. المؤسسات الأجنبية المنافسة لها بشكل ملحوظ
  .مخرجا لها لكي تستدرك جوانب القصور المسجلة على هذا المستوى

  :في النقاط التالية التكنولوجية والايكولوجيةالبيئة تعلقة بلخص أهم الفرص والتهديدات المنيمكن أن 
  :الفرص- أ

 لتحقيق قفزة نوعية في في هذا القطاع تمثل فرصة ) الفرنسية والألمانية(الأوروبية  الشراكة الجزائرية
  .الجانب التكنولوجي

 تفوق منتجات المجمع من جانب الصلابة وتكيفها مع البيئة.  
  :التهديدات- ب

 عدم تمكن المجمع من تحقيق تطور في ميدان أبحاث الطاقة البديلة.  
  ماريةالاستثفي تحقيق التملك المطلق للمشاريع ) الألمانية والفرنسية(قد تطمح المؤسسات الأجنبية 

  .بالشراكة الاكتفاءوعدم 
  المجمع في الجانب التكنولوجي منافسوتفوق.  

  :تقييم الأداء بالمجمعقياس و أساليب   :الثاني المطلب
والمتمثلة في الموازنات  القديمة نوعا ما في قياس وتقييم أداءهالتقليدية و ساليب بعض الأيعتمد المجمع على 

  .التحليل الماليبالإضافة إلى  لوحة القيادة ،التقديرية
  :زنات التقديريةواالم: أولا

  :لمجمع بعدة مراحل نذكر منهالالموازنات التقديرية  عدادإعملية  رتم
  من قبل كل من المديرية المركزية لتسيير محفظة الأعمال الخطة التي تم إعدادها مسبقا  رسالإيتم

إلى جميع فروع ووحدات المجمع، والتي على والشراكة والمديرية المركزية للتدقيق ومراقبة التسيير والتنظيم 
  .أساسها يتم إعداد الموازنات التقديرية لفترة التخطيط

  لى كل المديريات أو الأقسام من أجل بتوزيع الخطة عقيام المديرية العامة لكل وحدة أو فرع
  .فرع أو وحدةكل التقديرية ل اتمصلحة إعداد الموازنإلى إرسال المعلومات المطلوبة 

  يتم إعداد الموازنات التقديرية من قبل مصلحة لفروع والوحدات لبعد إعداد الموازنات التقديرية
للتدقيق ومراقبة التسيير والتنظيم من أجل إعداد الموازنة التقديرية الموحدة  إرسالها إلى المديرية المركزية

  .طيالخاصة بفترة التخط الخاصة بالمجمع بكل وحداته وفروعه
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 والوحدات بإعداد موازنة لما تم  مع بداية كل شهر تقوم مصلحة إعداد الموازنات التقديرية للفروع
م وإرساله إلى المديرية المركزية للتدقيق ومراقبة التسيير والتنظيم من تحقيقه في الشهر المنصر تقديره وما تم 

أجل إعداد موازنة لما تم تحقيقه بالمجمع لقياس وتقييم الأداء ومعرفة المستوى المتوصل إليه في كل الفروع 
  .والوحدات داخل المجمع

 للتدقيق ومراقبة التسيير المديرية المركزية  في حالة وجود عجز في أحد الفروع أو الوحدات تقوم
 اللازمة، تبريراتالوالتنظيم بإعلام الفروع والوحدات التي لم تصل إلى المستوى المطلوب من الأداء بتقديم 

ليتم عرضها فيما بعد على الرئيس المدير العام في التقرير الشهري للنشاط الذي يتم إعداده بالتعاون بين 
عمال والشراكة والمديرية المركزية للتدقيق ومراقبة التسيير والتنظيم، ويقوم المديرية المركزية لتسيير محفظة الأ

للتطرق لأهم النقاط والمشاكل المدرجة ضمن التقرير الشهري الرئيس المدير العام باستدعاء اجتماع 
ى التي لم تحقق المستو قدمها المدراء العامون للفروع للنشاط، ويقوم كذلك بالنظر في التبريرات التي 

يقوم الرئيس المدير ، و وفي حالة وجود مشكل يتم النظر فيه خلال هذا الإجتماعالمطلوب من الأداء، 
 .م بإعطاء أوامر لهؤلاء المدراء باستدراك ما لم يتم تحقيقه في الأشهر المقبلةاالع

ييم الأداء كما بعملية قياس وتق) الخ...سنة،  سداسي،شهر، ثلاثي، (بعد انقضاء كل فترة يقوم المجمع 
وذلك بمقارنة الموازنات التقديرية، أي مقارنة ما تم توقعه أو تقديره مع ما تم تحقيقه خلال أسلفنا الذكر، 

الثلاثي،  شهر،(كل   في Ĕاية) في المجمع قيد الدراسة(هذه الفترة التي انقضت والتي عادة ما تكون 
  ).السداسي، السنة وكذا فترة التخطيط

، وبعد )ماتو سرية المعل(الكلية الخاصة بالمجمع كننا من الحصول على الموازنات التقديرية نظرا لعدم تمو 
  :التاليوالمتمثلة في الجدول ) CITفرع تيارت (حصولنا على الموازنة التقديرية المحققة لأحد فروع المجمع 
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 يمثل أهم المؤشرات بالموازنة التقديرية المحققة لفرع السيارات الصناعية تيارت ):4-3(الجدول رقم 
CIT  اية سنةĔ 2018في  

  2018المجموع في نهاية سنة  العناصر
 دج103=وحدةال

 317 529 1 تكاليف الإنتاج
 066 122 2 رقم الأعمال
 543 022 1 القيمة المضافة

 252 571 الهامش الإجمالي
الصافيةالنتيجة   682 566 

 918 7 ذمم على الزبائن
 904 7 السيولة

 022 461 مصاريف العاملين
 405 عدد العمال

 48% )رقم لأعمال/القيمة المضافة(نسبة 
 22% )رقم لأعمال/مصاريف العاملين(نسبة 
 45%)القيمة المضافة/مصاريف العاملين(نسبة 
 240 5 )عدد العمال/رقم لأعمال(نسبة 
 525 2 )عدد العمال/القيمة المضافة( نسبة

  CITمن معطيات الموازنة التقديرية المحققة لفرع السيارات الصناعية تيارت  من إعداد الطالبين :المصدر
خلال نلاحظ أن الفرع قد حقق نتائج لابأس đا على مستوى الأداء الكلي  أعلاهمن خلال الجدول 

  .كانت إيجابيةنرى أن كل المؤشرات  بحيث ، 2018سنة 
  ك الفرع للمواد ستهلاا، وهذا مؤشر إيجابي لأن %48نسبة القيمة المضافة على رقم الأعمال بلغت

  .من رقم الأعمال %52الأولية واللوازم والخدمات الأخرى لم تتجاوز 
 وهذا مؤشر إيجابي أيضا لأن مصاريف 22%بلغت  رقم لأعمالعلى  نسبة مصاريف العاملين ،

  .من رقم الأعمال 22%العاملين لم تتعدى 
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 وهذا مؤشر إيجابي أيضا لأن مصاريف 45%بلغت  القيمة المضافةعلى  نسبة مصاريف العاملين ،
  .، أي أقل من النصفالقيمة المضافةمن  45%العاملين لم تتعدى 

 ذا  مليون دج، أي أن كل عامل بالفرع 240 5بلغت  عدد العمالعلى  نسبة رقم لأعمالđ يساهم
  .المبلغ في رقم الأعمال خلال السنة، وهذا مؤشر أيضا جيد

 ذا  مليون دج، أي أن كل عامل بالفرع 525 2بلغت  عدد العمالعلى  نسبة القيمة المضافةđ يساهم
   .خلال السنة، وهذا مؤشر أيضا جيد القيمة المضافةالمبلغ في 

للموازنات التقديرية للمجمع بأن هذا الأسلوب يعتمد على الموازنات ومنه نستنتج من خلال دراستنا 
لأهم المؤشرات فمن خلال دراستنا . بحيث لا يركز على مختلف مستويات الأداء) أي الأداء المالي(المالية 

) أحد فروع المجمع(الصناعية تيارت  سياراتلفرع ال 2018سنة المتعلقة بالموازنة التقديرية المحققة خلال 
أنه يتميز بمستوى أداء ممتاز وهذا راجع إلى حرص المجمع ومتابعته لنسبة تحقيق الأهداف المسطرة من 

المتابعة  من أجلللتدقيق ومراقبة التسيير والتنظيم  ة والمرسلة إلى المديرية المركزيةعدالمخلال الموازنة التقديرية 
  .يقه بكل فرع بالمقارنة بما تم تقديرها تم تحقالشهرية لم
  :لوحة القيادة: ثانيا
يتم إعدادها (إجراء قبلي  تعد هذه الأخيرةكون تقديرية،  عن الموازنة ال مراحل إعداد لوحة القيادةتختلف 

يتم إعدادها بعد انتهاء الفترة الخاصة (، أما لوحة القيادة فهي إجراء بعدي )قبل بداية الفترة الخاصة đا
، أي أن عملية إعداد الموازنة التقديرية يكون عبارة عن توقعات للفترة المقبلة أما إعداد لوحة القيادة )đا

 رتم، و )الخ...Ĕاية الشهر، Ĕاية الثلاثي، Ĕاية السنة، (ة قد انتهت فيتم من خلال توفير معطيات لفتر 
  :للمجمع بعدة مراحل نذكر منها لوحة القيادة عدادعملية إ

  بكل فرع أو وحدة بالمجمع بإرسال مع بداية كل شهر تقوم مختلف المصالح، الأقسام، والمديريات
  .مصلحة لوحة القيادة الخاصة بكل فرع أو وحدة لشهر المنصرم إلىبلوحة القيادة ل المعطيات الخاصة

  إعداد لوحة قيادة خاصة بالفرع أو و  المعطيات من قبل مصلحة لوحة القيادةيتم تجميع هذه
  .الوحدة

  التي تم إعدادها في كل الفروع والوحدات إلى المديرية المركزية للتدقيق  إرسال لوحة القيادةيتم
  .ومراقبة التسيير والتنظيم

  تقوم المديرية المركزية للتدقيق ومراقبة التسيير والتنظيم بإعداد لوحة القيادة الموحدة الخاصة بالمجمع
  ).عادة ما تكون بانتهاء كل شهر(والخاصة بالفترة المنقضية 
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من (أهم المؤشرات توي على يح واحد ونظرا لعدم احتواء لوحة القيادة الكلية الخاصة بالمجمع على جدول
  .يلخص أهم هذه المؤشراتالذي دول هذا الجقمنا بإعداد ) وحة القيادةمساوئ ل

  2018 ةجدول لأهم المؤشرات الخاصة بلوحة القيادة للمجمع لسن ):5- 3(جدول رقم 

 العناصر
  المتوقع 

)1(  
دج106=وحدةال

  المحقق
)2(  

دج106=وحدةال

النسبة 
 للتغير المئوية

)2-1/(1 
 %48- 9310 17855 )مليون دج(رقم الأعمال 
 %16- 1350 1614 )وحدة(حجم الإنتاج 
 %4 5644 5416 )عامل(عدد العمال 
 %5- 6053 6345 )مليون دج(ين عاملمصاريف ال

 %125 2289- 1018- )مليون دج( النتيجة الصافية
 %35 4380- 3239- الفائض الإجمالي
 %47- 1766 3315 القيمة المضافة

  من إعداد الطالبين من خلال بيانات لوحة القيادة للمجمع :المصدر
، 2018من خلال الجدول السابق الذي يظهر أهم المؤشرات الخاصة بلوحة القيادة للمجمع لسنة 

  :، نلاحظ أن)الفجوة(والمتكونة من التوقعات وما تم تحقيقه بالإضافة إلى نسبة مالم تحقيقه 
  فقط من رقم  %52، أي تم تحقيق ما نسبته %48بلغت نسبة عدم تحقيق رقم الأعمال

وهذا مؤشر غير جيد للمجمع بحيث ما يقارب  ،2018الأعمال الإجمالي المقدر الخاص بالمجمع لسنة 
النصف لم يتم تحقيقه وهذا ما يبين النتيجة الصافية السالبة المحققة من قبل المجمع في هذه السنة، أي أن 

 . الإيرادات أقل من التكاليف
  من المتوقع، وهذه النسبة ضئيلة ولكن لا تفسر  %16ويظهر حجم الإنتاج عدم تحقيق ما نسبته

رقم الأعمال المتوقع، والذي يمكن تفسيره بوجود وحدات مصنعة لم يتم من  %48عدم تحقيق ما نسبته 
 ). %48و %16(بيعها بعد من أجل تحقيق الفرق بين النسبتين 

  عن ما تم توقعه فهذا يؤكد عدم  %4بالنسبة لعدد العمال فقد تم تحقيق فائض طفيف قيمته
وجود مشكل نقص العمالة أي أن المجمع ليس لديه عجز في عدد العمال، وتظهر مصاريف العاملين 
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أن هذا الفائض في العمالة ليس له تأثير ملحوظ على مصاريف العاملين  5%التي تقل عن المتوقع بـ 
  .ومجموع المصاريف بصفة عامة

  2018لأهم المؤشرات الخاصة بلوحة القيادة للمجمع لسنة  ):7-3(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 )5- 3(بناءا على معطيات الجدول  من إعداد الطالبين :المصدر
  :التحليل المالي: ثالثا

  :المالي بالمراحل التاليةقياس وتقييم الأداء في المجمع باستخدام أسلوب التحليل تمر عملية 
  التابعة  وحداتالفروع و الة أو قسم المحاسبة والمالية بكل مصلحم تقو الية المسنة المع انتهاء
 .في بداية السنة المواليةللسنة المنصرمة إعداد القوائم المالية السنوية لمجمع بل
  المديرية المركزية للمحاسبة والمالية وحدات إلى الفروع و الهذه القوائم المالية السنوية لكل يتم إرسال

 .إعداد قوائم مالية موحد خاصة بالمجمع من أجل
  نسخة للتدقيق ومراقبة التسيير والتنظيم للمحاسبة والمالية إلى المديرية المركزية ترسل المديرية المركزية

النتائج المحققة خلال م أهتحليل دراستها و  السنوية الموحدة الخاصة بالمجمع، من أجلمن القوائم المالية 
  .باستخدام أسلوب التحليل المالي والذي يتمثل في النسب الماليةوذلك  ،السنة المالية المنتهية

  تقوم  ،المديرية المركزية للتدقيق ومراقبة التسيير والتنظيمالمالية من قبل  حساب وتحليل النسببعد
المركزية لتسيير محفظة الأعمال والشراكة من أجل إدراجها ضمن التقرير السنوي إرسالها إلى المديرية ب
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تقرير مفصل عن أهم ب مرفق إلى المديرية العامة للمجمع الخاص بالسنة المالية المنصرمة من أجل تقديمه
ئص إن وجدت من أجل محاولة استدراكها أو تفاديها في النقا ج التي حققها المجمع، مع عرضالنتائ

 .، ليتم عرضه فيما بعد على الوزارة الوصيةالسنوات المقبلة
  :المتوصل إليها لأهم النتائج وتفسير تحليل: المطلب الثالث

سنحاول تحليل هم الطرق المتبعة لتقييم وقياس الأداء في المجمع بعرض لأفي المطلب السابق قمنا بعد ما 
التطبيقية بمجمع المؤسسة الوطنية للسيارات وتفسير أهم النتائج المتوصل إليها من خلال دراستنا 

  .الصناعية
 2017، 2016(مقارنتا بالمتوقع للسنوات و المؤشرات المحققة بالمجمع أهم  ):6-3(الجدول رقم 

  )2018و

 العناصر
2016 2017 2018 

المتوقع  
)1( 

المحقق  
)2( 

%   
)2-1(/1

 المتوقع
)3( 

المحقق  
)4( 

 %  
)4-3/(3

المتوقع  
)5( 

المحقق  
)6( 

%   
)6-5/(5

 %48- 9310 17855 %29- 1922413744%45-1977410966 )مليون دج(رقم الأعمال 

 %16- 1350 1614 %36- 28221793%43-37072116 )وحدة(حجم الإنتاج 

 %4 5644 5416 %6 53975744 %1-59175862 )عامل(عدد العمال 

 %5- 6053 6345 %12- 68656046 %1-91979121 )مليون دج( عاملينمصاريف ال

  من إعداد الطالبين من خلال بيانات لوحة القيادة الخاصة بالمجمع :المصدر
  :أعلاه نلاحظ أنمن خلال الجدول 

 في انخفاض مستمر ) 2018و 2017، 2016(خلال السنوات الثلاث المتوقع  حجم الإنتاج
- 2016الخطة الإستراتيجية (ينتهجها المجمع في السنوات الأخيرة التي  الانكماشيةوهذا راجع للسياسة 

وكذا ) نقص موارد التمويل الخاصة بالمجمع(كونه يعاني من مشاكل منها نقص الموارد المالية   )2026
، وفيما يخص حجم الإنتاج )جودة عاليةراجع إلى دخول منتوجات منافسة ذات (فقداĔا لتنافسيتها 

، هناك عجز بما قيمته 2017و 2016 ففيوأقل من المتوقع المحق فهو الآخر يشهد تراجعا ملحوظا 
 %16 فقد انخفض العجز إلى ما قيمته 2018في بالمقارنة مع المتوقع وأما على التوالي  %36و %43
 ).2017- 2016(ضيتين الما ينبالمقارنة مع السنتا يدل على أن هناك تحسن في الأداء وهذا م

 في سنة  %1عجز (بمقارنة المتوقع مع المحقق  فنلاحظ هناك استقرار نوعا ما أما عدد العمال
في ، أما عند مقارنة عدد العمال )2018في سنة  %4وفائض  2017في سنة  %6فائض ، 2016
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في  5862فقد انخفض عدد العمال من  فنلاحظ أنه في انخفاض مستمر 2018و 2016الفترة ما بين 
كما أشرنا إلى السياسة المتبعة من قبل ، وهذا راجع  2018في Ĕاية سنة  5644إلى  Ĕ2016اية سنة 

 .المجمع
 خلال  %6و %12، %1: أن هناك عجز بـ فنجد  عاملينأما عند ملاحظة مصاريف ال

تحقيق مصاريف العاملين المتوقع وهذا راجع  م، أي لم يتعلى التوالي 2018و 2017، 2016: السنوات
 .عدم تحقيق حجم الإنتاج المطلوب خلال السنوات الثلاثإلى 
  خلال  %48و %29، %45: قدره فنلاحظ وجود عجز في تحقيقهوفيما يخص رقم الأعمال

بلوغ حجم الإنتاج وهذا راجع إلى عدم على التوالي ) 2018و 2017، 2016(السنوات الثلاث 
  .المطلوب خلال السنوات الثلاث

 2017، 2016(بالمجمع للسنوات والمتوقعة المؤشرات المحققة أهم  يوضح): 8-3(الشكل رقم 
  )2018و

  
  
  
  
  
  
  
  

 )6-3(بناءا على معطيات الجدول رقم  من إعداد الطالبين: المصدر
  :أننلاحظ خلال الشكل أعلاه من 
  2017، 2016(الأعمال المحقق والمتوقع كبيرة، أي خلال السنوات الثلاث الفوارق بين رقم 
من المبيعات وهذا مؤشر غير إيجابي كونه مصدر لم يتم الوصول إلى المستوى المطلوب ) 2018و

وخلال مدة (رة خلال السنوات الأخيرة الإيرادات الوحيد بالنسبة للمجمع، وهذا ما يفسر تحقيقه لخسا
  .)، كما سنلاحظه في الجدول التالي2026- 2016التخطيط 
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 مستمر مع وجود فوارق في نسبة التحقيق نظرا  وفيما يخص حجم الإنتاج فهو الآخر في انخفاض
لعدم حصولها على الموارد المالية المطلوبة في الوقت المطلوب للوظعية المالية الحرجة التي يمر đا المجمع نظرا 

  .الإدارة المركزية للمجمعط له من قبل من أجل إنجاز ما تم التخطي
 لإلغاء قانون التقاعد هذا راجع و بالنسبة لعدد العمال فنلاحظ أن هناك نوع من الإستقرار  أما

في المسبق من قبل السلطات الذي أثر بالإيجاب على المجمع بحيث استطاع أن يحافظ على الكفاءات 
التقاعد ب والمتعلق 2016ديسمبر  31المؤرخ في  15-16رقم منذ صدور القانون (السنوات الأخير 

سنة وإلغاء العمل  60يحدد السن القانوني للتقاعد بـ  ، والذي12-83والذي يعدل ويتمم القانون رقم 
  )سنة 50بالقانون الخاص بالتقاعد المسبق في سن 

  تحقيق ما تم التخطيط له خلال السنوات الثلاث،  أما بالنسبة لمصاريف المستخدمين فنلاحظ
لكل من المتوقع ( مصاريف المستخدمين من سنة إلى أخرىمعتبر في تناقص أن هناك كما نلاحظ 

   .ض عدد العمالوالذي يرجع بالأساس إلى انخفا )والمحقق
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  )2018و 2017، 2016(المؤشرات بالمجمع للسنوات أهم ة لياعلفدراسة  ):7-3(الجدول رقم 

 
رقم الأعمال 

 )مليون دج(
حجم الإنتاج 

 )وحدة(
عدد العمال 

 )عامل(

مصاريف 
العاملين  

 )مليون دج(

النتيجة 
الصافية  

 )مليون دج(

القيمة 
المضافة 

 )مليون دج(

سنة 
2016 

 4 426 6 105‐ 19 774 3 707 5 917 9 197 )1(المتوقع  

 7 914 3 736‐ 10 966 2 116 5 862 9 121 )2(المحقق  

 %61 %179 %99 %99 %57 %55 2/1%  الفعالية

 %39 %79‐ %1 %1 %43 %45)الفعالية-1=(الإنحرافات

سنة 
2017 

 3034 4338‐ 19224 2822 5397 6865 )1(المتوقع  

 3558 4666‐ 13744 1793 5744 6046 )2(المحقق  

 %108 %117 %88 %106 %64 %71 2/1%  الفعالية

 %8‐ %17‐ %12 %6‐ %36 %29 )الفعالية-1=(الإنحرافات

سنة 
2018 

 1018 3315‐ 17855 1614 5416 6345 )1(المتوقع  

 2289 1766‐ 9310 1350 5644 6053 )2(المحقق  

 %53 %225 %95 %104 %84 %52 2/1%  الفعالية

 %47 %125‐ %5 %4‐ %16 %48 )الفعالية-1=(الإنحرافات

  .من إعداد الطالبين من خلال بيانات لوحة القيادة الخاصة بالمجمع :المصدر
، )المتوقع ÷المحقق = ة لياعبحيث الف(من خلال الجدول أعلاه الذي يخص دراسة كفاءة بعض المؤشرات 

  :يلي نلاحظ ما) الفعالية - 1=  الانحرافات(و
  في رقم الأعمال المحقق والمقدرة  الانحرافاتهناك بعض أن من خلال دراسة فعالية رقم الأعمال
الأمر الذي أضعف ، 2018و 2017، 2016على التوالي خلال السنوات  %48و %29 ،%45: بـ

عن الأهداف  انحرافبحيث هنا نرى ، من فعالية العناصر الأخرى كالقيمة المضافة ونتيجة الصافية
، بحيث هنا نرى "السيارات الصناعيةالوطني من تلبية الطلب "الإستراتيجية للمجمع تلك المتمثلة في 

، وأيضا فيما يخص الهدف الإستراتيجي الخاص عجز المجمع في تحقيق أحد الأهداف الإستراتيجية له
، فنرى أن جل تشكيلة "بالجزائر عن طريق استعمال تقنيات متطورةترقية صناعة السيارات الصناعية :"بـ

تطور نوعي ماعدا في مجال الحافلات فقد تم استحداث هد المجمع من السيارات والعربات الصناعية لم تش
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محاولة : "، وأما الهدف الإستراتيجي الأخير الذي يتضمنطرازات جديدة بتقنيات متطورةالبعض 
، فإن هذا الهدف هو بعيد المنال لعدم "التصدير إلى الخارج من أجل تدعيم الصادرات خارج المحروقات

بالإضافة إلى النوعية التي لم تولي لها المؤسسة أي اعتبار والتي تعتبر  الذاتي داخل الوطن الاكتفاءتحقيق 
ال عدى مج ما ة المجمع في السوق التي هي في تناقص مستمر،أهم عامل من أجل المحافظة على حص
استحداث عدة ، فقد تم في السنوات الأخيرة والمتابعة بالاهتمامالحافلات الذي يحضى داخل المجمع 

 .)ATAKOR AWD, NUMEDIA LUX, 100L6, 100V6(طرازات جديدة مثل 
  العاملين فلا يوجد انحرافات ذات دلالة أي ما تم  ومصاريف عمالفيما يخص كل من عدد الو

 .ه تم تحقيقهالتخطيط ل
  36، %43: والمقدرة بـ الانحرافاتفنلاحظ وجود بعض أما بالنسبة لفعالية لجم الإنتاج% 
، كون استراتيجية والتي تظهر قصور مساعي المجمع في تحقيق الأهداف الإستراتيجية المسطرة، %16و

لأهداف الإستراتيجية العامة للمجمع، بحيث الإستراتيجية العامة هي استراتيجية الإنتاج غير مطابقة ل
استراتيجية انكماشية، الأمر الذي أثر بالسلب على باقي استراتيجية الإنتاج فهي توسعية ولكن 

كالقيمة المضافة المتناقصة خلال فترة التخطيط والتي لا تغطي باقي التكاليف الأخرى وهذا ما المؤشرات  
  .)2026-2016(النتيجة الصافية السالبة طوال فترة التخطيط تظهره 
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المستخرجة من الخطة الإستراتيجية للمجمع الخاصة أهم العناصر الخاصة بالأداء  ):8-3(الجدول رقم 
  )2026-2016(بالفترة 

   رقم الأعمال  السنوات
 )مليون دج(

   القيمة المضافة
 )مليون دج(

عدد العمال 
 )عامل(

حجم الإنتاج 
 )وحدة(

النتيجة الصافية 
 )مليون دج(

2016A 10 9663 7365 9174 472-7 914 
2017B 13 7444 6665 3972 713-3 035 

 A 25% 25% -9% -39% -62%/(B-A)=%النمو 
2018C 9 3556 2355 4162 921-1 018 

 B -32% 34% 0,35% 8% -66%/(C-B)=%النمو 
2019D 14 5246 7315 4284 366-1 275 

 C 55% 8% 0,22% 49% 25%/(D-C)=%النمو 
2020E 15 3005 7005 4414 270-1 400 

 D 5% -15% 0,24% -2% 10%/(E-D)=% النمو
2021F 16 5025 1135 4553 955-1 907 

 E 8% -10% 0,26% -7% 36%/(F-E)=%النمو 
2022G 17 6004 9185 4673 925-2 404 

 F 7% -4% 0,22% -1% 26%/(G-F)=%النمو 
2023H 18 4524 4875 4763 823-2 881 

 G 5% -9% 0,16% -3% 20%/(H-G)=%النمو 
2024I 19 5745 2125 4894 094-2 426 

 H 6% 16% 0,24% 7% -16%/(I-H)=%النمو 
2025J 20 7235 7665 5014 104-2 599 

 I 6% 11% 0,22% 0% 7%/(J-I)=%النمو 
2026K 21 6315 8155 5144 235-2 476 

 J 4% 1% 0,24% 3% -5%/(K-J)=%النمو 

  )2026- 2016(من إعداد الطالبين من بيانات الخطة الإستراتيجية للمجمع الخاصة بالفترة  :المصدر
  :ليالتاوالذي يمكن تمثيله بيانيا ك
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شكل بياني لأهم العناصر الخاصة بالأداء المستخرجة من الخطة الإستراتيجية  ):9-3(الشكل رقم 
  )2026-2016(بالفترة للمجمع الخاصة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )8- 3(بناءا على معطيات الجدول من إعداد الطالبين : المصدر
  :أعلاه نلاحظ أنوالشكل من خلال الجدول 

  ثم  2018رقم الأعمال المتوقع في ارتفاع مستمر خلال فترة التخطيط، انخفض فقط في سنة
لم يصل إلى المستوى  الارتفاعولكن هذا  مؤشر جيد ، يعتبرالتخطيط حتى Ĕاية فترة الارتفاعفي  استمر

كون النتيجة و ، وأيضا كون المجمع ليس لديه مصادر أخرى للإيرادات التكاليف لم يغطيالمطلوب كونه 
أي أن المجمع إما لم  كما نلاحظ في الجدول أعلاه،  )خسارة(سالبة الصافية خلال كل مدة التخطيط 

 .)مكتوبة ولكن لا تؤخذ بعين الإعتبار أهداف( إستراتيجية أهداف ليس لديهأو يخطط بدقة لأهدافه 
 إلغاء تعديل فيما يخص عدد العمال فنلاحظ وجود استقرار وهذا راجع كما أسلفنا الذكر إلى  اأم

 2016سنة  خلال، والذي ترتب عليه خروج عدد كبير من العمال قانون التقاعد بإلغاء التقاعد المسبق
: يقدر بـ 2016سنة عدد العمال في بدية  ،)1-3(الجدول رقم  أنظر إلى(عامل  1119: قدر بـوالذي 
ومعظم هؤلاء العمال هم من ذوي الخبر ، )عامل 5862: ة نفس السنةنسية عامل وفي Ĕا 6981

فوق، هم من استفادوا من التقاعد  سنة فما 50سن سنة و  20أي الذين لديهم خبرة تفوق (والكفاءة 
) 2026-2016(فترة الدراسة  وهذا مؤشر جيد بالنسبة للمجمع بحيث في ،)2016المسبق خلال سنة 
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من خبرة هؤلاء  الاستفادةما يعطي فرصة للعمال الأقل خبرة من سيكون هناك استقرار في العمالة 
 ).القانون الجديد سالف الذكر سنة، حسب 65- 60في سن (العمال حتى إحالتهم على التقاعد 

   خلال فترة التخطيط مستقر بحيث نرى أنه  الاستقرار،نوع من حجم الإنتاج المقدر كذلك شهد
، الأولليرتفع إلى المستوى  ثم عاد %40يقارب  الم فقد شهدا انخفاضا 2018و 2017سنتي  بينماعدا 

ما عدى بعض للإيرادات كما أسلفنا الذكر مصادر أخرى لأن المجمع ليس له  وهذا يعتبر مؤشر غير جيد 
النتائج السلبية المتوقعة يفسر  وهذا ما بالحجم الكبير،والتي إيراداēا ليست  عمليات الصيانة والتجديد

 ).2026-2016(خلال مدة الدراسة 
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  :خلاصة الفصل
التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية على الأداء  ه الدراسة التطبيقية معالجة أثرحاولنا من خلال هذ

باقي الموارد على وجه ل، باعتبار أن التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية على وجه الخصوص و المؤسسي
، وقد وقع اختيارنا على مجمع المؤسسة الوطنية للسيارات ةمؤسس على كلأصبح ضرورة حتمية  العموم

للتخطيط الإستراتيجي للموارد اجته الملحة لحباعتباره قطب مهم من أقطاب الصناعة و بالرويبة،  الصناعية
لحافظ على مكانته في لوكذا  بالمجمع العمالة الكم والكيف المطلوب من فاظ علىالحالبشرية من أجل 

زيادة الإيرادات و  تكاليفال أو تدنية بالتخطيط الذي يسمح للمؤسسة بترشيدهذا لن يتأتى إلا و  ،السوق
، النموو  والتطور الازدهارتنوي  لأي مؤسسة يالرئيسالأسمى و من أجل تعظيم الربح والذي يعتبر الهدف 

 دفعتقياس وتقييم أدائها، التي بدورها  فيالحديثة  والأساليب للطرقنتهاج المؤسسة باإلا  كونوهذا لن ي
  .لمطلوب منها إنجازه في المستقبلا الحالي وماوضعها عرفة لمو المرجوة  حقيق أهدافهالتبالمؤسسة 

 تصة بالموارد البشرية وكذا بالمقابلاولقد اعتمدنا في هذه الدراسة على جمع المعلومات والإحصائيات الخا
الخطة  تخصمعطيات  جمع بالإضافة إلىورؤساء الأقسام والمصالح، بعض المدراء المركزيين لالشخصية 

وكذا لوحة القيادة للمجمع، ولكن تعذر علينا ) 2026-2016(الإستراتيجية الخاصة بالمجمع للفترة 
، التي قمنا 2018مثل الموازنات التقديرية لسنة " سرية المعلومات"الوصول إلى بعض المعلومات بحجة 
  .بالمجمع ككلبدراستها بفرع من فروع المجمع وليس 



-  
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وبعض المفاهيم المتعلقة إلى التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية لال هذه الدراسة من ختطرق ال تم
بمختلف  ة التي تربطهعلاقبالإضافة إلى ال ،المراحل والإجراءات التي تمر đا عملية التخطيطو  ،به

بالإضافة  ،المفاهيم المتعلقة بهنا كذلك على الأداء المؤسسي وبعض تعرفو النشاطات الإدارية الأخرى، 
أن نسقط ما تم دراسته في الجانب النظري معالجين  لقد حاولناوقياسه، و أساليب وخطوات تقييمه إلى 

كيف يؤثر التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية على   :الرئيسية المطروحة والتي مضموĔا الإشكالية
  ؟ في المؤسسة الاقتصادية الأداءفعالية 
وللإجابة على هذه ؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية، جمع المبم تطبيقيةقمنا بدراسة  حيث
، اقتضت الحاجة إلى تقسيم الدراسة والتأكد من صحة الفرضياتالتساؤلات المطروحة شكالية و الإ

ما تم التطرق إليه في هذه الدراسة، توصلنا إلى  إلى ثلاثة فصول مابين النظري والتطبيقي، وعلى ضوء
  :مجموعة من النتائج نوجزها فيما يلي

  :نتائج الدراسة-1
للموارد البشرية وإظهار  سمح الجانب النظري لنا بتقديم نظرة شاملة عن مفهوم التخطيط الإستراتيجي

وتقييم الأداء داخل  ى تدعيمه وتسهيله عملية قياسمدى أهميته داخل المؤسسة بالإضافة إلى مد
  :أن المؤسسة، بحيث توصلنا إلى

  وتنفيذها بنجاح ةيبالمؤسسة يساعد على وضع الخطة الإستراتيج إستراتيجيةوجود أهداف. 
  يساعد على تكوين رؤية ورسالة خاصة بالمؤسسةالتخطيط الإستراتيجي. 
  مختلف الأنشطة الإدارية بين يساعد التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية على تحقيق تكامل

 .ة داخل المؤسسةيوالتنظيم
 ها في قياس وتقييم أدائهاوضوح أهداف المؤسسة يساعد. 
  على تحقيق المؤسسة في عدم حيادها عن مسارها وكذا عملية قياس وتقييم الأداء تساعد

 .أهدافها
  في عملية اتخاذ القرارتساعد عملية قياس وتقييم الأداء المسؤولين. 
  التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ضرورية للمؤسسة من أجل تحقيق أهدافها عملية

 .المخطط لها خاصة فيما تعلق بأدائها
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  عملية تقيم وقياس الأداء هي جزء من عملية المراقبة تكتسي عملية تقييم وقياس الأداء أهمية
 . بالغة عند مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط له

 ين تخطيط الموارد البشرية ومختلف النشاطات الإدارية الأخرىوجود تفاعل ب. 
بالرويبة وتحديدا وبعد الدراسة الميدانية التي أجريناها بمجمع المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية 
تم التوصل إلى  بالإدارة المركزية للمجمع، حول أثر التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية على الأداء،

  :النتائج التالية
 المجمع ليس لديه إستراتيجية توسعية في المستقبل بل هدفه الوحيد هو البقاء فحسب 
، لأن مساعي الدولة في إعادة بعث المجمع )بالاعتماد على مركز التمويل الرئيسي وهو ميزانية الدولة(

أو من حيث " ولايات من الوطن 10 عبر"سواء من ناحية التمركز (دائما تبوء بالفشل لكبر حجمه 
 5644حجم العمالة "وكذا من حيث " هكتار 320شساعة المساحة التي يتربع عليها أكثر من "

بأكثر  2018ضخامة تكاليف تشغيله التي قدرت في Ĕاية "بالإضافة إلى" 2018عامل في Ĕاية سنة 
لحفاظ على هذا المجمع الذي ، بحيث قامت الدولة بمساعي حثيثة من أجل ا")مليار دج 22من 

تحصل على قروض بنكية يوبالرغم من ذلك (أصبح مهدد بالزوال لعدم امتلاكه للجدارة المالية 
  :ها فيما يليلخصون) الدولة ميزانيةممولة من (والتمويل الذاتي ) ضخمة

 إلغاء كلي للديون المترتبة عن القروض البنكية. 
  استفاد منها المجمع مع تمديد مدة التحصيلإعادة جدولة كل القروض البنكية التي. 
  إلزام المسؤول الأول على المجمع على إيفاد تقارير مالية وأدبية للتسيير مع انتهاء كل فصل
 .إلى الوزارة الوصية) كل ثلاثة أشهر(
 كل نشاطات المجمع، كل ما يخص التسيير، : إيفاد خبراء من أجل إعداد تقارير حول

 .الية، احتياجات للأغلفة الماليةالوضعية المالية الح
  من أجل ) من قبل وزارة الصناعة والمناجم(إيفاد خبراء في مجال التسيير والمالية إلى المجمع

تشخيص حالة المجمع ومعرفة المسببات الأساسية لمشكل العجز الدائم الذي يعاني منه المجمع منذ 
مجمع المؤسسة الوطنية "مجمع صناعي يسمى  لتصبح للمؤسسة القانوني الطابع تغييرب(إنشائه 

 ).2011في " للسيارات الصناعية
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 البشرية أو على الموارد سواء فيما يخص إدارة الأداء لتطوير وضعت التي والبرامج الخطط كل 
 .لم يتم تطبيقها لكن التطبيق أجل من عليها الاتفاق تم واقتراحات ككل مجرد آراء المؤسسة مستوى

 ق بين الإستراتيجية العامة للمؤسسة والإستراتيجية الخاصة بالموارد البشريةعدم تحقيق تواف 
 .بالمجمع

 بالمجمع عدم الاعتماد على طرق وأساليب حديثة في قياس وتقيم الأداء.  
 للمجمع العامة الإستراتجية متناسقة مع وغير مشترك هدف ذات استراتيجيات غياب. 
 لها المخطط الأهداف تحقيق إلى تؤدي أن دون طويلة لفترات تستمر بأعمال القيام. 
 العليا في الوقت المحدد الإدارة تطبيق قرارات أو عدم الإسراع في التهاون. 
 الجماعية القرارات واتخاذ ق،يفر  ضمن للعمل الحالي الأولوية التنظيم إعطاء عدم . 
 عدم وجود حركة مابين العاملين في المناصب الإدارية. 
  لكفاءاتالأمثل لعدم الإستغلال. 
 بعض النشاطات الأساسية  على ينحصر بل النشاطات كل على التقييم نظام تطبيق عدم

 .فقط كالإنتاج والتموين والتوزيع
 ماينبغي تحقيقهو ماتم تحقيقه، (الدورية لاحتياجات التكوين  التقييم لا تشمل عملية.( 
 استغلال الأداء، وعدم تقييم في التكوين ولا يتم أيضا أخذه لنشاط عدم إعطاء أهمية كبيرة 

 .من أي دورة تكوينية الانتهاء عند نتائجه
 والإطارات الكفاءات في نقص. 
 المسطرة الأهداف خارج معظمها حيث إليها المتوصل النتائج مع متلائمة غير العمل شروط. 
 الشروط الخاصة بالعمل وضع عملية في العمال كل إشراك عدم. 
 المسطرة الأهداف عن المنجزة الأعمال انحراف. 
 وكذا في تنفيذ  عدم الاستقرار في التسييرعلى المجمع للمسؤول الأول  نتج عن التغيير المستمر

 .الخطة الإستراتيجية للمجمع
  :صحة الفرضيات اختبار-2

المتعلقة بالجانب  من مجمل النتائج المتوصل إليها سواء تلك المتعلقة بالجانب النظري للدراسة، أو
  :يلي التطبيقي منها، مكنتنا من إثبات أو نفي صحة فرضيات الدراسة، حيث توصلنا إلى ما
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  لا يمكن قيام وظائف إدارة الموارد البشرية إلا بالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية : الأولىلفرضية ا
 يالتخطيط الاستراتيج والذي كان بعنوان مدخل نظري حول الأولمن خلال دراستنا للفصل 

  :وذلك لأن الفرضية، تبين لنا صحة هذه البشريةللموارد 
  لها خلال التخطيط الاستراتيجي من إلاتقدير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية لا يتم ،
التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وسيلة لضمان الحصول على موارد بشرية بالكم والنوع ف

 .المطلوبين
  وظيفة الاستقطاب والاختيار والتعين والتعويضات لا تستطيع أن تؤدي مهامها بدون

  .للموارد البشرية التخطيط الاستراتيجي
  .المؤسسي لها بالأداءēتم كل المؤسسات : الفرضية الثانية

المؤسسي تبين  الأداءفي الفصل الثاني والذي كان بعنوان مدخل نظري حول  إليه تطرقناما  لمن خلا
   :لنا صحة هذه الفرضية وذلك لأن

  المؤسسي يلم بكافة أنشطة المؤسسةالأداء.  
  مجالات أداء مختلفةالمؤسسة تمارس عادة نشاطها في. 
 لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة ككل ةقياس الأداء جد مهم تعتبر عملية.  

محل  مععلى أداء المج بايجلإاب ينعكس التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية: الفرضية الثالثة
  .الدراسة

   :من خلال ما تم التطرق إلية في الفصل الثالث تبين لنا عدم صحة الفرضية وذلك للأسباب التالية
 ا انعكس وارده البشرية وهذا ملم هنتهج إستراتيجية انكماشية في تخطيطيمحل الدراسة  أن المجمع

  .له الكلي ءداالأبالسلب على 
  لعدم  حجم الإنتاج نخفاض فيا إلى أدىكية نالقروض الب على والاعتمادنقص الموارد المالية

 .كبير في رقم الأعمال  انخفاض ما انجر عنه توفر هذه الموارد بالكم والوقت المناسبين
  للمجمع ةالإستراتيجي ةطالخو  مابين الأهداف الإستراتيجية توافقوجود عدم. 

  :توصيات الدراسة-3
  :، نوصي بما يليإليها وعلى ضوء النتائج المتوصل

 إعطاء الوحدات الإنتاجية التابعة للمجمع الاستقلالية المالية والاستقلالية في القرارات. 
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 البشرية للموارد الإستراتيجية الخطة وتنفيذ صياغة في المجمع المع جميع يجب إشراك. 
 ضرورة استخدام طرق علمية في وضع الخطة الإستراتيجية للمجمع. 
  ورسالة المجمع والتي يتم ترجمتها إلى أهداف يجب أن يكون جميع العمال على دراية برؤية

 .فيما بعد إستراتيجية
  وبشكل دوري سير الخطة الإستراتيجية باستمرارضرورة تقييم. 
  خلال عملية التقييماتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة السرعة في. 
 الخطة الإستراتيجية سير عملية تقييم عقد اجتماعات دورية من أجل متابعة. 
 حث العمال على زيادة الإنتاجية وجعلها ثقافة لدى جميع العمال.  
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  :المراجع باللغة العربيةو  المصادر قائمـة:أولا
  :القرآن الكريم- أ
 :الكتب-ب
، درا الفكر العربي، 1، طتنمية الموارد البشرية واستراتيجيات تخطيطهاإبراهيم عباس الحلابي، -1

  .2013القاهرة، 
 .2004 ،، الدار الجامعية، الإسكندرية1ط ،إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، -2
دار البازوري العملية للنشر  ،ط.د، )وظائف المنظمة(الحديثة  الأعمالإدارة أحمد يوسف دودين، -3

   .2012والتوزيع، عمان، 
، دار 1، طتقيم الأداء المؤسسي في المنظمات العامة الدوليةمحمود سامح المرجوشي،  أيتن-4

  . 2008النشر للجامعات، القاهرة، 
للنشر والتوزيع  ، دار المسيرة1، طالإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيالسكارنة،  بلال خلف-5

  .2015 والطباعة، عمان الأردن،
  .2010 عمان، ،، دار المسيرة للنشر والتوزيع1ط،الاستراتيجي التخطيطبلال خلف السكارنة، -6
 ،ة العربيةط، دار النهض.د ،إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي ،حسن إبراهيم بلوط-7

  .2002 ،بيروت لبنان
-الأردن ،، دار الحامد للنشر والتوزيع1، ط)إطار متكامل(إدارة الموارد البشرية حسين حريم، -8

  .2013عمان، 
ط، دار عالم المعرفة للنشر والتوزيع، الأردن، .، دتنمية الأداء الوظيفي والإداريحمزة الجبالي، -9

2016.  
، مؤسسة الورق .ط.، د-تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل–التحليل المالي حمزة محمود الزبيدي، -10

  .2000للنشر، الأردن، 
، الأردن ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،1ط ،الإدارة الإستراتجية ،خضر مصباح إسماعيل الطيطي-11
   .2013 ،عمان
، دار المسيرة للنشر 1، طإدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، -12

  .2007والتوزيع والطباعة، عمان، 
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الدار الجامعية،  ،ط.د ،مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن، -13
  .2005الإسكندرية، 

  .2015 ،الجزائر ،ط، دار هومة للطباعة.د،مروج الإدارة الإستراتجيةرضا خلاصي، -14
دار الفكر ناشرون  ،1ط ،استراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطلب عامر، -15

  .2011وموزعون، عمان، 
  .2004، الإسكندرية، مصر ط،الدار الجامعية.، دإدارة توازن الأداء، سعد صادق بحيري-16
الحامد للنشر والتوزيع،  دار ،1ط، الإدارة الفعالة للموارد البشريةصالح علي عوده الهلالات، -17

  .2016 ،الأردن
منظور منهجي  الإستراتيجيةالإدارة  طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،-18

  .2007،دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1، طمتكامل
الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات  الإدارةدليل عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، -19

 .2009 العصرية للنشر والتوزيع، مصر، المكتبة ط،.، دالمعاصرة
، الجزء الأول ،دار المعرفة ،الطبعة الثالثة ،أساسيات التنظيم والإدارة،عبد السلام أبو قحف-20

  .2001 عمّان،
، دار المسيرة للنشر والتوزيع 1، طعولمة إدارة الموارد البشريةعبد العزيز بدر النداوي، -21

 .2009والطباعة،عمان، 
دار وائل للنشر  ،1، ط)بعد استراتيجي(إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيلي، -22

 .2005والتوزيع، الأردن، 
  .2003دار النشر والتوزيع الإسلامية، القاهرة، ط، .د، مصطلح إداري 766فتحي محمد، -23
المؤسسة الجامعية للدراسات  ،1، طإدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر، -24

  .1997 ،والنشر والتوزيع، لبنان
  .2015 ،الأردن ،للنشر والتوزيع، عمان ط دار المناهج.،د إدارة الموارد البشريةمجيد الكرخي، -25
الغشام للنشر والترجمة،  ط، بيت.، دالتخطيط الاستراتيجي المبني على النتائجمجيد الكرخي، -26

  .2014 مسقط عمان،
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المكتب الجامعي  ط،.، دالمرجع العلمي في الإدارة الالكترونية للموارد البشرية ،محمد الصيرفي-27
  .2009الحديث، الإسكندرية، 

هارات التفكير والتخطيط الاستراتيجي كيف تربط الحاضر ممحمد عبد الغني حسن هلال،-28
  .2008دار الكتب، مصر،  ،ط.د ،والمستقبل

 ،1، طالإدارة الإستراتجية في تنمية الموارد البشريةمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي، -29
  .2014القاهرة،  ،الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات

المجموعة العربية ، 1طمقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المتميز،  ،مدحت أبو النصر-30
 .2014 ،للتدريب والنشر، مصر

دار التعليم الجامعي، ط، .، دالتخطيط الاستراتيجيمصطفي أحمد عبد الرحمن المصري، -31
 .2015 ،الإسكندرية

، دار الصفاء 1ط ،إدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات علميةنادر محمد أبو شيخة، -32
 .2013 ،للنشر والتوزيع، عمان

  :العلمية  الرسائل والأطروحات-ج
  :الدكتوراهأطروحات -1-ج

دور القيادة الإدارية في تطوير أداء المؤسسات بالتطبيق على بتهال حامد عبد الحي جابر، إ-33
كلية الاقتصاد   ،غير منشورة ، أطروحة لنيل درجة الدكتوراه في الإدارة العامة،هيئة الجمارك السودانية

  .2017والعلوم الإدارية والسياسية، جامعة إفريقيا العالمية، السودان، 
دراسة تحليلية في  ،، دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسيإياد علي الدجني-34

كلية التربية،   ،أطروحة دكتوراه في المناهج وطرائق التدريس، غير منشورةالجامعات النظامية الفلسطينية، 
  .2011 ،جامعة دمشق

ريادة المنظمات كمتغير  ،على أداء المنظماتأثر الإدارة الإستراتيجية أيمن حسن الديراوي، -35
جامعة السودان للعلوم  ،أطروحة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال، غير منشورة وسيط،

 .2018والتكنولوجيا، كلية الدراسات التجارية، السودان، 
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فعالية مجالس الإدارة في تقييم الأداء الشامل لشركات المساهمة بلاسكة صالح، -36
 الاقتصادية العلوم كلية  ،غير منشورة،أطروحة لنيل درجة الدكتوراه في العلوم الإقتصادية، جزائريةال

 .2017التسيير، جامعة سطيف، وعلوم والتجارية
دور استخدام أساليب بحوث العمليات في تحسين أداء المؤسسات دريدي أحلام، -37

  ،غير منشورة أطروحة دكتوراه علوم تسيير،، دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية ،الجزائرية
  .2018كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 

، التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ودروه على أداء العاملينسعيد على محمد جلال، -38
جامعة النيلين كلية الدراسات العليا، اليمن، غير منشورة، الفلسفة في إدارة الأعمال،  في دكتوراهأطروحة 
2018. 

 : حالة دراسة ،الاقتصادية المؤسسة أداء لتحسين البشرية الموارد ، تأهيلبومجان عادل-39
كلية العلوم الاقتصادية   ،غير منشورة ، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير،ةالكوابل بسكر  صناعة مؤسسة

  .2015والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 
تقييم الأداء في الإدارات الحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة عبد الوهاب محمد جبين، -40

 .2009جامعة سانت كليمنت، سوريا،  ،غير منشورة ، أطروحة دكتوراه تخصص إدارة صحية،الطائف
على تحسين أداء المؤسسات  « ERP »اثر نظام المعلومات المتكاملنور الدين مزهودة، -41

كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم   ،غير منشورة، أطروحة دكتوراه في تسيير المؤسسات، الاقتصادية
 .2017، التسيير، جامعة ورقلة

، أطروحة الاقتصاديةأثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على أداء المؤسسة هني وسيلة، -42
كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة سيدي   ،غير منشورة دكتوراه في العلوم المالية،

  .2018بلعباس، 
 :رسائل الماجستير-2-ج

 دراسة"الأصغر،  التمويل مؤسسات أداء برفع وعلاقتها الإستراتيجية الرقابةمبارك،  أكرم أدهم-43
،  غير منشورةمذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال،  ،"غزة قطاع محافظات في ميدانية

  .2016كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية، جامعة الأزهر بغزة، 
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ودوره في  التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية على مستوى المؤسسةبن حمودة يوسف، -44
في التقنيات الكمية  مذكرة مقدمة الاستكمال متطلبات شهادة الماجستير ،تحسين أداء الأفراد

 .2010كلية الحقوق والعلوم التجارية،   ،جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم ،غير منشورة،للتسيير
دراسة  ،المؤسسيدور الخصائص الريادية في تحسين مستوى الأداء حازم خميس أبوسمرة، -45

غير  ، مذكرة لنيل درجة ماجستير في القيادة الإدارية،تطبيقية على الجامعات الفلسطينية الخاصة
   .2017أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى بغزة،  ،منشورة

الطبية أثر التمكين الإداري في حسين الأداء المؤسسي في الخدمات عماد محمد حمدونة، -46
أكاديمية الإدارة  ،غير منشورة ، مذكرة ماجستير في القيادة والإدارة،العسكرية بالمحافظات الجنوبية

 .2018والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى غزة، 
قسم  غير منشورة، ، رسالة ماجستير في إدارة الموارد البشرية،تخطيط المسار الوظيفيفائزة بوراس، -47

 .2008 التسيير، جامعة باتنة،علوم 
 ،، دور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق أهداف المؤسسةكمال تيميزار-48

إدارة :مذكرة ماجستير في العلوم السياسية تخصص  ،دراسة حالة مؤسسة سونلغاز مديرية التوزيع باتنة
جامعة بسكرة،  ،الحقوق والعلوم السياسيةقسم العلوم السياسية، كلية  غير منشورة، ،الموارد البشرية

2014. 
 دراسة -للمؤسسة الإقتصادية الأداء تحسين في بالعمليات الإدارة دورمومن شرف الدين، -49
، قسم غير منشورة في الإدارة الإستراتيجية، مذكرة ماجستير ،-باتنة للمصبرات نقاوس مؤسسة حالة

 .2011علوم التسيير، جامعة سطيف،  والتجارية وعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية 
  :المجلات العلمية-د

دراسة ميدانية في جامعة  ،الثقافة المؤسسية وأثرها على الأداء المؤسسيأمجد محمد عبد االله، -50
، مجلة جامعة التنمية البشرية، العدد الأول، جامعة التنمية البشرية، إقليم كردستان، التنمية البشرية

 .2016العراق، 
، لثلاثي الثانيل الأول، العدد الصادرة عن وزارة الصناعة والمناجم Algérie Industrieمجلة -51

2018.  
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