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 ملخص الدراسة

لى اختلاف تهدف الى تزويد المؤسسات ع ،يعتبر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية مهاما ادارية
 ،توظيفهاو قاته ومهاراته وطا وكذا القدرة على استثمار وتنمية قدراته أنواعها بالعنصر البشري المؤهل،

الأخير نقصد  هذاف ،بها ولتحسين الأداء المؤسسي، للمؤسسة الاستراتيجيةيق الاهداف من أجل تحق
 .أداء الوحدات التنظيمية في المؤسسة فهو حصيلة الاداء الفردي و ،به نوعية الخدمة وجودتها

المنظومة الادارية في الجزائر ككل، و من خلال وعلى اعتبار ان الادارة المحلية لولاية ورقلة جزءا من 
و كيف  التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في الادارة المحلية،  للتعرف على وضع عدة مؤشرات

سيؤدي ذلك الى تحسين في أدائها المؤسسي، تم التوصل إلى أن الادارة المحلية لولاية ورقلة تتجه نحو 
ت و تكوينهم و تطويرهم، و لكن هذا المؤشر غير كافي للحديث سياسة استقطاب و توظيف الكفاءا

و العنصر  عن وجود تسيير استراتيجي للموارد البشرية، خاصة و أن القرارات نابعة من الادارة المركزية، 
و ليس من صلاحياته وضع أو رسم الخطط  البشري هنا مجرد منفذ لهذه القرارات و السياسات، 

  .الاستراتيجية
ي محدوديته، فهو أحد أهم مؤشرات وجود التسيير والاستراتيج افة إلى نقص عنصر التمويل  وبالإض
  .البشرية للموارد

ه البشرية في الادارة المحلية لولاية ورقلة يمكن القول عنه أنه تسيير روتيني أكثر من دفتسيير الموار 
اء هنا يكون والمخططات الحكومية، فالأد استراتيجي، على اعتبار أن الادارة المحلية مجرد منفذ للقرارات

ها وما ينجم عن ذلك من سوء أو تحسين في أدائ خططات والالتزا  بهاالممرتبط بمدى تطبيق هذه 
 .المؤسسي وكذا تحقيق للتنمية المحلية

المؤسسي  الأداء ،البشريةالموارد ، الاسترتيجي التسيير ، تيجية الاسترا:  المفتاحيةالكلمات 
 .يةالمحل الإدارة، 
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Abstract  
Strategic human resources management is an administrative task aimed at providing  
institutions with all kinds of qualified human resources, as well as the capacity to invest and 
develop their capacities , skills and energies, and to employ  them in order to achieve the 
objectives, Institutional strategies and improve  institutional performance Organizational 
units in the organization. 

And by considering that the local administration of the Wilaya of Ouargla is part of the 
administrative system in Algeria as a whole, and by fixing several indicators for the existence 
of a strategic management of  human resources in the local administration, and how this will 
lead to an improvement in its institutional performance, it was concluded that the local 
administration of the Wilaya of Ouargla is moving towards a policy of attraction and 
employment of skills, training and development, but this indicator is not enough to talk about 
the existence of a strategic management of human resources, especially since the decisions 
emanate from the central administration, and the human element here is only an outlet for 
these decisions and these policies, and that it is not within its competence to set or draw up 
strategic plans. 
Besides the lack of funding and its limitations, this is one of the most important indicators of 
the existence of strategic human resource management. 

The management of human resources in the local administration of the Wilaya of Ouargla 
can be described as more routine management, than strategic, given that the local 
administration is only an outlet for the decisions, and plans of the government, These plans 
and their adherence, and the resulting poor or improved institutional performance, and 
achievement of local development. 

Key Words ,Strategy, Strategic management ,Human Resource ,Local 
administration, Institutional performance 
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Résumé  

La gestion stratégique des ressources humaines est une tâche administrative , visant à doter les 
institutions de toutes sortes de ressources humaines qualifiées, ainsi que la capacité d'investir 
et de développer  leurs capacités, compétences et énergies, et de les employer afin d'atteindre 
les objectifs stratégiques, de l’institution et d'améliorer la performance institutionnelle des 
Unités organisationnelles dans l'organisation. 

Et en considérant que l'administration locale de la Wilaya de Ouargla, fait partie du système 
administratif en Algérie dans son ensemble,  et en fixant plusieurs indicateurs pour l'existence, 
d'une gestion stratégique des ressources humaines dans l'administration locale, et comment 
cela conduira à une amélioration dans sa performance institutionnelle, il a été conclu que 
l'administration locale de la Wilaya de Ouargla, se dirige vers une politique d'attraction, 
d'emploi des compétences, de formation et de développement, mais cet indicateur n'est pas 
suffisant pour parler de l'existence d'une gestion stratégique des ressources humaines, d'autant 
plus que les décisions émanent de l'administration centrale, et que l'élément humain n'est ici 
qu'un exutoire pour ces décisions et  ces politiques, et qu'il n'est pas de sa compétence de fixer 
ou de dessiner des plans stratégiques. 

Outre le manque de financement et ses limites, c'est l'un des indicateurs les plus importants 
de l'existence d'une gestion stratégique des ressources humaines. 

La gestion des ressources humaines dans l'administration locale de la Wilaya de Ouargla peut 
être qualifiée de gestion plus routinière que stratégique, étant donné que l'administration 
locale n'est qu'un exutoire des décisions et des plans du gouvernement. Ces plans et leur 
adhésion et la mauvaise ou l'amélioration qui en résulte de leur performance institutionnelle 
ainsi que la réalisation du développement local. 

 

Les Mots clés : La stratégie, La gestion stratégique ,Les ressources humaines, 
L’administration locale ,Performance institutionnelles 
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بر إدارة لذلك تعت ،، وأهم و أقوى دعائم أي مؤسسةيمثل العنصر البشري حجر الزاوية   تمهيد:
 الموارد البشرية أهم الإدارات الوظيفية في المؤسسة، و أكثرها حساسية كونها تتعامل مع العنصر البشري.

دارة الاهتما  أما في الوقت الحالي أصبحت تحتل ص، وظيفة روتينيةمجرد فقد كانت ادارة الموارد البشرية 
في المؤسسات ، باعتبارها مصدرا  من مصادر التنمية و التطور ، فبعدما كان المورد البشري مجرد يد 
عاملة منتجة أو منفذة للأوامر ، أصبحت المؤسسات اليو  تتنافس من أجل الحصول على أفضل 

تحسين و تنميتها ذلك لما ستحققه لها من تميز في محيطها  الكفاءات و القدرات ، و كذا العمل على
 لأدائها المؤسسي .

تميز  و و ارتفاع مستوى المنافسة العمل،فمع دخول الألفية الثالثة و كبر المؤسسات و زيادة حجم 
تيجة ن الخلاقة، و الوعي الثقافي و التنظيمي، هذا العنصر بالخبرات و القدرات و المهارات الإبداعية 

يمية، التي تحلى بقدر كبير من التعلم  والوعي والثقافة التنظتأن  ةرد البشريالذلك أصبح لزاما على المو 
لصالح العا  اأهداف  و، لأهدافهمتجعلهم يدركون و يتأقلمون و يبدعون في أداء وظائفهم تحقيقا 

، على البشرية المواردو لن يتأتى ذلك إلا من خلال تسيير استراتيجي لهذه  ،للمؤسسة و المتعاملين
 الأهداف غية تحقيقب استراتيجيةط طالتسيير المعاصرة، حيث تسعى لتنفيذ خ أساليباعتبار انه احد 

المسطرة على المدى الطويل، مثالا على ذلك المخططات الحكومية التي قد يمكن  و الاستراتيجية
لى المستوى من تجسيدا علها لابد  الاستراتيجية، ولكن هذه الخطط  استراتيجيةاعتبارها مخططات 

زيع السلطات نظاما إداريا يقو  على تو هي الإدارة المحلية ف المحلية، الإدارة، فيكون ذلك عن طريق المحلي
و الوظائف الإدارية بين الإدارة المركزية و هيئات و وحدات إقليمية أخرى ، مع بقائها خاضعة لقدر 

 ة، و هذه الإدارة المحلية كغيرها من المؤسسات تظم موارد بشرية تعنىمعين من رقابة تلك الإدارة المركزي
على  استراتيجيا، وو تنظيم و تسيير هذه الموارد البشرية يتطلب  وجود تسييرا جيدا شؤونها ، بتسيير 

هذه  تملك الكفاءات فلابد لتسيير ، و باعتبارها كذلكاعتبار أنها تطبق المخططات الحكومية
ة مع مراعاة مخططات الإدارة المحليتطبيق  الى دفيهكل هذا ،  كون تسييرا استراتيجيافاءات أن يالك

ادة من الاستفمن خلال عد  الخروج أو الحياد على قرارات و مخططات الإدارة المركزية و كذا الحكومة 
تسيير جيد للموارد المالية و المادية و استغلال الفرص و  خلال من ،المحلية الإدارةمهارات وكفاءات 

رارات و المحلية من اجل تطبيق الق الإدارةتقع فيها  أنتسيير للازمات وسد  الفجوات التي يمكن 
تنمية و كذا تحقيق  ال المؤسسي  الأداءتحسين  إلىيودي  أنالمخططات الحكومية، كل هذا من شانه 

 .المحلية

 الدراسة:أهمية  -
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لبشري تسيير أهم مورد في أي مؤسسة كانت، و هو المورد ا بدراسةعنى ت افي كونه ،تظهر أهمية دراستنا 
ارقة و المطبق للأوامر ، فتظهر و تتجلى الأهمية الف المسير و المنفذ و الآمرفهذا الأخير هو المدير و 

فقط، وإذا تكلمنا  لتقليدياو ليس التسيير  في كون دراستنا تهتم بالتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية
لموظفين المؤهلين ، وما او عن التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية فإننا نقصد بذلك تسيير الكفاءات 

قد يكون لهذه الفئة من دور في تحسين أداء المؤسسة بصفة عامة و في الإدارة المحلية لولاية ورقلة تحديدا 
. 

 :الدراسة أهداف -
و مدى صفة عامة ب إلى التعرف على التسيير الاستراتيجي للموارد البشريةمن خلال دراستنا نهدف ف

 راتوضع و تحديد العديد من المؤش من خلالو ذلك  ،على وجه الخصوص الإدارة المحلية تواجده في 
  ،المحلية لإدارةاالكشف عن وجود التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في و في تحديد التي تساعدنا ،

كما نهدف من خلال هذه الدراسة إلى  إبراز دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في الإدارة 
 .المحلية لولاية ورقلة  الإدارةفي  تحسين الأداء المؤسسيفي المحلية لولاية ورقلة 

 اختيار موضوع الدراسة:أسباب  -
 بالتخصص. ارتباط الموضوع و هي  الذاتية:الاسباب  أولا

تسيير التسيير الاستراتيجي خاصة أن هذا النوع من ال التعرف علىمحاولة  الموضوعية:ثانيا الاسباب 
 .يوحي بوجود تسيير على أعلى مستوى

 ،داء المؤسسيو الدور الذي يلعبه في تحسين الا ،البحث في ضرورة تنمية المورد البشري إلى بالإضافة 
 .في الإدارة المحلية لولاية ورقلة وجود فعلا للتسيير الاستراتيجيومعرفة ما إذا كان هناك 

 :الدراسات السابقة -
العكروت سعيد، دراسة بعنوان التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و دوره في  لأستاذاولا: مقالة ل

موظفي مديرية الشباب و الرياضة دراسة ميدانية لمديرية الشباب و الرياضة لولاية البليدة  أداءتحسين 
 . 2015-01-01عن مجلة المنظومة الرياضية الصادرة بتاريخ 
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التالية، ما علاقة التسيير  الإشكاليةعلى  الإجابةحيث حاول الباحث من خلال هذه الدراسة 
مجموعة  عتمادكما تم اموظفي مديري الشباب و الرياضة ؟   أداء الاستراتيجي للموارد البشرية بحسين

 : كالآتيفرضيات جاءت  

 الشباب و الرياضة. موظفي مديرية أداءالتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية له دور فعال في تحسين -

 .الرياضةاب و أداء موظفي مديرية الشبتحسين موظفي  أداءتخطيط الموارد البشرية له دور في تحسين -

 و الرياضة . موظفي مديرية الشباب أداءالمواءمة المهنية له دور كبير في تحسين  إطارالتوظيف في -

 موظفي مديرية الشباب و الرياضة . أداءلتكوين الموارد البشرية دور في تحسين -

 و الرياضة. موظفي مديرية الشباب أداءتساهم الحوافز المقدمة للموارد البشرية في تحسين و تطوير -

 اضة .موظفي مديرية الشباب و الري أداءيؤدي التقييم الوظيفي للموارد البشرية في تحسين -

تحديد مكانة الموارد البشرية داخل مديرية الشباب و الرياضة ، واستنتاج فلسفة   إلىحيث خلص 
فعال في تحقيق لجديدة و نموذج تسيير متطور يضع المورد البشري في قمة الاهتمامات فهو العنصر ا

و تنمية الثقافة التنظيمية، كما يمكن الاستثمار الفعال للمورد البشري من  الأداءمستويات  أحسن
 .للموارد البشرية  الاستراتيجي  خلال التسيير

قيق دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تححنان سبخاوي، بعنوان  للاستاذة مقالة ثانيا:
، حيث تم طرح  2020سبتمبر  13نشرت بتاريخ  مقالة بمجلة العلو  الاجتماعية،  ،أهداف المنظمة
 تساؤلين هما:

 ما هو دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق أهداف المنظمة ؟-

 ما أهمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات ؟-

 ،ن المنطلق الأساسي لإدارة الموارد البشرية هو احترا  الإنسانحيث تم التوصل في هذه الدراسة إلى أ 
و استثمار طاقاته ، باعتباره شريكا و ليس أجيرا فإدارة الموارد البشرية نظا  متكامل لمجموعة من 

ما و  ،و ما يتلاء  مع الأهداف المسطرة للمؤسسةخلة توجه هذه الممارسات الإدارية، العمليات المتدا
  مع أهداف إدارة الموارد البشرية . يتماشى  كذلك

، المحلية الإدارةتنمية  الموارد البشرية على تأثير عنوانتحت للطالبة نوال بوكعباش ،  رسالة ماجستير ثالثا:
 التالية: الإشكالية، فتناولت  2010/2011للموسم الجامعي 
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 المحلية ؟ الإدارةالموارد البشرية المتكونة في تنمية  تأثيرما 

 قد تم اقتراح عدة فرضيات نذكر منها :و 

 وكذا التنمية المحلية. الإداريةالموارد البشرية المتكونة تساهم في التنمية -

 ب.تنمية و تطوير الموارد البشرية عن طريق التعليم و التكوين و التدري إلى الإداريةتحتاج التنمية -

المهمة  عواملال  أهم الوقت الحالي احد في أصبحتالموارد البشرية  أن إلىحيث خلصت هذه الدراسة 
، والثروة لإدارةلالحقيقي  الرأسمالالمحلية خاصة، فهو  الإدارة، بصفة عامة و الإداريةلتحقيق التنمية 

    .الأهميةبدائل تنافسها في  إيجادولا يمكن  أخرىبعوامل  تستبدلها أنالتي لا يمكن 

للموارد  دور التسيير الاستراتيجي بعنوانو هي مذكرة ماستر  ،لطالبة بكراوي نزيهةدراسة لرابعا: 
لموسم الجامعي ل ( ، البشرية  في تنمية الكفاءات و المهارات )دراسة حالة مديرية الثقافة بولاية أدرار

 التالية: الإشكاليةحيث تم طرح  2015/2016

 ؟درارأهو التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تنمية الكفاءات و المهارات بمديرية الثقافة لولاية  ما

 و تم اقتراح الفرضيات التالية :

ييف نظا  هو عملية اتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق تكالتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية -
 . دافهاأهلمؤسسة و تحقيق ا  استراتيجيةو تدعيم  الموارد البشرية مع البيئة التنافسية

لة في البعد السياسي ممث أبعاد أربعالتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية من خلال  أسسيتم تطبيق -
 . المعلوماتيو الاقتصاد و البعد التنظيمي و 

و ذلك من  صولهاأاستراتيجيا من  أصلاالمؤسسة باعتباره  أهدافيساهم الموارد البشرية في تحقيق -
 خلال تحقيقه لقيمه مضافة للمؤسسة و خلق ميزة تنافسية .

يلعب التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية دورا ما في تنمية الكفاءات و المهارات بمديرية الثقافة -
مختلف  من خلال مرونة حركة التدرج عبر هيكلها التنظيمي و سهولة الاتصال بين أدرارلولاية 

 مستوياته .

اءة،  ة أدرار تعتمد على معيار الكفحيث خلصت هذه الدراسة إلى ما مفاده أن مديرية الثقافة لولاي
خاصة من خلال التأكيد على المؤهل العلمي و الذي يعد  كشرط أساسي لإتما  عملية التوظيف،
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اص الذي يميزه عن بأسلوبه الخ بحد ذاته كفاءة ، حيث تعبر نتائج الاختبار على قدرة و معرفة المرشح
 الآخرين . 

لمنظمة التخطيط الاستراتيجي و دوره في تحسين أداء ا بعنوانيعيشي   إبراهيمطالب لل دراسة خامسا:
حاول ، حيث  2015/2016دراسة حالة الصندوق الوطني للسكن وكالة ادرار، للسنة الجامعية 

 التالية من خلال دراسته : الإشكاليةى الطالب الإجابة عل

 المنظمة ؟ أداءما مدى مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين 

 : الفرضيات التالية الباحثكما تناول 

 الأداءتراتيجي و الاسمتغيري التخطيط  ما بين إحصائيةالفرضية الرئيسية : توجد علاقة ذات دلالة 
 وطني للسكن .لفي مؤسسة الصندوق ا

 ،ارجيةتساعد في توطيد علاقة المنظمة مع بيئتها الخ الاستراتيجيةخلصت هذه الدراسة إلى أن الرؤيا 
من خلال تحديد رؤيتها للمجتمع الداخلي و الخارجي ومن خلال الدراسة الميدانية للصندوق الوطني 

صندوق الوطني لللسكن تم التوصل إلى وجود علاقة بين التخطيط الاستراتيجي و الأداء في مؤسسة ا
كما قدمت عدة توصيات أهمها أن استخدا  التخطيط الاستراتيجي  كأسلوب إداري حديث   ،للسكن

  .م مع بيئتها الداخلية و الخارجيةيساعد المؤسسات بجميع أنواعها على التأقل

جي يأما دراستنا فتفرق عن الدراسات السابقة في كونها تعنى أو تختص  بدراسة التسيير الاسترات -
، بما في ةجه الخصوص و كيف تتم هذه العمليللموارد البشرية في الإدارة المحلية  لولاية ورقلة على و 

التسيير هذا ؤثر و يأ و كيف يؤدي ذلك عملية توظيف الكفاءات و تدريبهم و تكوينهم و ترقيتهم ، 
ؤسسي سين الأداء المتحسين جودة الخدمة المقدمة ، و كذا تح علىالاستراتيجي للموارد البشرية  

 المحلية لولاية ورقلة.  للإدارةبالنسبة 

 :الدراسة  إشكالية-
 على اعتبار أن التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية يعنى بتسيير الموظفين المؤهلين و الكفاءات و اذا

 نفيذ البرامج اءات ، وهي تسعى لتاعتبرنا أن الإدارة المحلية لولاية ورقلة تملك موظفين مؤهلين  وكف
عليه يمكن طرح فالمؤسسي،  ادائها تحسينذلك ب كومية بغية تحقيق تنمية محلية والمخططات الحو 

 الاشكالية التالية: 



 مقدمة

11 
 

هل يؤدي التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في الإدارة المحلية لولاية ورقلة إلى تحسين 
 الأداء المؤسسي ؟

شرية في العلاقة بين التسيير الاستراتيجي للموارد الب البحث في ترتكز هذه الإشكالية على حيث 
المؤسسي، فنهدف من خلال ذلك إلى فهم كيف يمكن  بالأداءعلاقتها الإدارة المحلية لولاية ورقلة و 

تعزيز الأداء  و دورا حاسما في تحقيق الأهداف المؤسسية، يير الاستراتيجي للموارد البشريةأن يلعب التس
  نهم.كذا تدريبهم وتكوي، و ذلك من خلال استقطاب و توظيف الكفاءات ، و  في الإدارة  المحلية 

 وعن الإشكالية المطروحة تتفرع عدة أسئلة :

 ما مفهو  التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و الأداء المؤسسي ؟-1

 ؟هل هناك تسيير استراتيجي على المستوى المحلي -2

هل تؤثر ممارسات التوظيف و التدريب وتطوير الموظفين وتقييم الأداء في تحسين الأداء المؤسسي -3
 في الإدارة المحلية لولاية ورقلة ؟

  .حيث نتناول في هذه الدراسة العلاقة بين المتغيرين التابع و المستقل حدود الإشكالية:-

 .و هو التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في الإدارة المحلية لولاية ورقلة  المتغير المستقل:

 .و هو الأداء المؤسسي في الإدارة المحلية لولاية ورقلة  المتغير التابع :

  .ولاية ورقلةبمستوى الإدارة المحلية على تم إجراء هذه الدراسة  الحدود المكانية:-

 .2023هذه الدراسة خلال شهر ماي من سنة  ءإجرا كما تم  الحدود الزمانية:-

  :الدراسة فرضيات  -
 هناك تسيير استراتيجي للموارد البشرية على المستوى المحلي . -1

 يؤدي التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في الإدارة المحلية لولاية ورقلة إلى تحسين الأداء المؤسسي-2
 بها .

تؤثر ممارسات التوظيف و التدريب وتطوير الموظفين وتقييم الأداء في تحسين الأداء المؤسسي في -3
 .الإدارة المحلية لولاية ورقلة 
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  :لدراسة ا و مناهج أدوات-

 ،الذي يهتم بدراسة الظواهر و الحالات الفردية بموقف معين منهج دراسة الحالةتم اعتماد -
شابهة لماتعميمات تنطبق على غيرها من الوحدات  إلىالفرد كوحدة للدراسة بغرض الوصول  فيأخذ

مؤسسة  وأفردا  أكانتدراسة معمقة لجميع البيانات المجمعة عن وحدة سواء  آخر هو بتعبير و ،لها
 ، فقمنا بدراسة لحالة الادارة المحلية لولاية ورقلة كنموذجا .مجتمع  أوفريقا  أو

و  ة ،يهذه النظرية هي أساس نظري للتطرق إلى الإدارة المحلنظرية اللامركزية :  اعتمدناكما 
ة بين و الوظائف الإداري ، و التي تعتمد على توزيع السلطات وجه من أوجه اللامركزية الإدارية ،

 كما تطلبت منا الدراسة ،  الإدارة المركزية و هيئات إدارية إقليمية محلية أخرى

ت فتعتبر هذه الاخيرة من الادوات المهمة في جمع المعلومامن ادوات البحث العلمي،  كأداة  : المقابلة
ا فيما ازهو البيانات من مصادرها الاولية، و يستوجب ذلك  استخدا  تقنيات خاصة و يمكن ايج

 يلي: 

صول حيث يتطلب ذلك تحديد اهداف المقابلة و المعلومات التي نريد الحالاعداد للمقابلة: -1
عليها ن كما تستوجب تحديد او تعيين الافراد الذين سنقابلهم ، حيث يتم اختيار عينة ممثلة تحقق 
اهداف الدراسة ، كما يشترط ان تتوفر عند افراد العينة الرغبة في اعطاء المعلومات المطلوبة و التعاون 

 مع الباحث .

افراد العينة  مع كل فرد من مقابلات بإجراء نبدأبعد استكمال الاعداد للمقابلة  تنفيذ المقابلة:-2
كلف و : البدء بحديث مشوق غير مت ما يليالتي تمثل مجتمع الدراسة ، فلابد ان يراعى في ذلك 

التقد  التدريجي نحو توضيح اهداف المقابلة و كذا الدور المطلوب من العينة ، ومن ثم الشروع في طرح 
 ضوح و التسلسل و الموضوعية .......اسئلة وفقا للقواعد المحددة مثل: الو 

: يفترض تسجيل المعلومات المتحصل عليها من عينة الدراسة ، و ذلك بعد  تسجيل المقابلة-3
 لتأكدلمن صحتها ، فالباحث الواعي يسجل  كل ما يسمع بل يحاول طرح  مزيد من الاسئلة  التأكد

 . من صحة المعلومات 

الدقة و الموضوعية و الحذر من الوقوع في الاخطاء الشائعة و بشكل عا  لابد ان يتحرى في ذلك 
 مثل الاضافة او الحذف و غيرها . 
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 الدراسة مصطلحات -
  .الاستراتيجية-

  التسيير الاستراتيجي-

  للموارد البشرية الاستراتيجيالتسيير -

  الاداء المؤسسي-

 الادارة المحلية-

 صعوبات الدراسة :
د دتعف ،على خلاف من يواجهون غياب و نقص المراجع كصعوبة من صعوبات البحث و الدراسة 

تصعب علينا  بحر المعلومات و اسكثرتها شكل لنا بعض الصعوبات في دراستنا فتهنا في  المراجع و
 لموضوعلا تكون سببا في خروجنا عن اأن  و دراستنا، تخد  موضوعختيار، و تحديد المعلومات التي ا

 و حيادنا عن المطلوب . 

ا في استغراق وقت التي كانت سبب الميدانية والتي واجهتنا في دراستنا  الصعوباتبعض  إلى بالإضافة
 ة .ة نكون فيها بصدد القيا  بمقابلطويلة في كل مر  لمدة الانتظارو كذا   ،المذكرة إعدادفي  أطول

 تقسيم الدراسة :  
اولنا ، تم تقسيم الدراسة إلى فصلين ، فصل نظري تنهداف الدراسةلأترجمة لسؤال الدراسة و تحقيقا 

ي بما في ذلك المؤسس الأداءلكل من التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و  المفاهيميفيه الإطار 
المؤسسي  لأداءاو التسيير و الاستراتيجي و التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و  الاستراتيجيةتعريف 

تعريف لاية ورقلة، تضمن المحلية لو  للإدارةفصل ثاني تطبيقي تناولنا في الدراسة الميدانية  إلى لإضافةبا، 
 أوريقة بما في ذلك المنهج المستعمل و ط ،جية الدراسةهمن بمدينة ورقلة و مبحث ثاني تناولنا فيه

تحليل  إلى افةبالإضسة ، مجتمع و عينة الدراسة و تحديد متغيرات الدراتحديد جمع البيانات و  أسلوب
 الأخير تقديم جملة من التوصيات و في الأخيرو في  البياناتالبيانات المجمعة و الاستنتاجات حول 

وع بحث جديدة لموض إشكاليةطرح  إلى بالإضافةالخاتمة و هي حوصلة و استنتاج عا  حول الدراسة 
  و دراسة في ميدان التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية .
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الإطار  :الأولالفصل 
 ير لتسيل المفاهيمي

الاستراتيجي للموارد البشرية 
المؤسسي  الأداءو 
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عتبر الإنسان العنصر الأساسي لقيا  و وجود  أي مؤسسة  ، أيا كانت طبيعتها عمومية ي :  تمهيد 
فتسيير العنصر البشري داخل المؤسسة ليس بالأمر الهين ، فقد استوجب ذلك إعداد  ،خاصة أو

تمثلة في حيث ان الموارد البشرية الم خطط و استراتيجيات لتسيير هذا المورد الها   في أي مؤسسة ، 
فراد و في الجماعات تمثل اهم القوى و اعظمها في تشكيل حركية المؤسسات، فهم الذين يتخذون الا

لها فرص الانطلاق و النجاح او تسبب مشكلات ينتج عنها خسائر و احتمالات  تهيءالقرارات التي 
 الفشل ففشل و نجاح المؤسسات مرتبط بشكل كبير جدا بالمورد البشري فيها.

ؤسسات اليو  ان السعي نحو تحقيق فرص النجاح و التقد  و الازدهار اصبح متعلق و لقد ادركت الم
لادارات تنتهج اليو   ا فأصبحت، بمدى كفاءة الموارد الشرية و القدرات و المهارات التي يتمتعون بها

 نهجا استراتيجيا في تسيير الموارد البشرية و وكذا الكفاءات و الاطارات .

رية ، بما في للتسيير الاستراتيجي للموارد البش المفاهيميهذا الفصل إلى الإطار سنتطرق في بداية و  
ذلك المفهو   ،و الخصائص ، و شروط و معايير وجود تسيير استراتيجي ، و كذلك خطوات و 

 لتسيير الموارد البشرية. استراتيجيةمراحل إعداد 
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 الاستراتيجي للموارد البشريةلتسيير ل لمفاهيميا المبحث الأول :الإطار

مصطلحات  وشرية مكون او مركب من عدة مفاهيم،على اعتبار ان التسيير الاستراتيجي للموارد الب
في هذا  ،و اهم التعريفات التي تناولها المؤلفون و الباحثون ،فلابد من التعرف اولا على هذه المفاهيم

 تعاريف .و الوصول في الاخير الى خلاصة لهذه ال الميدان 

 التسيير الاستراتيجي ماهية المطلب الأول : 
  لاستراتيجيةا على مفهو  أولاالتعرف قبل التعرف على مفهو  التسيير الاستراتيجي لابد من 

 الاستراتيجيةمفهوم أولا: 

و تعني   strato الإغريقيةة غمن الل المأخوذةيعد من المصطلحات القديمة  لغة: الاستراتيجيةتعريف 
و   strategosالحشود العسكرية ، و من تلك الكلمة اشتقت اليونانية القديمة مصطلح  أوالجيش 

 .و قيادة الحروب إدارةتعني فن 

المستوى  القيادة الذي لا اعوجاج فيه، فهي تخطيط عالي أصولتعني  :تعريف الاستراتيجية اصطلاحا
خلال  تحقيق الاهداف من للإنسان، فمن ذلك الاسترتيجية العسكرية او السياسية التي تضمن 

 استخدامه وسائل معينة .

ف تحقق المنظمة الخطة الرئيسية الشاملة التي تحدد كي أنهافعرفها على  : للاستراتيجيةتعريف السلمي 
اقل  لىإغرضها ، و أهدافها من خلال تعظيم ما تتمتع به من مزايا ، و تدنية ما تعانيه من عيوب 

  1درجة ممكنة .

عة افكار بانها فكرة او مجمو  :ات الرسمية للقوات المسلحة الامريكيةفي المنشور  الاستراتيجية
توظيف ادوات القوة الوطنية بطريقة منظمة و متكاملة ، لتحقيق اهداف معينة في حكيمة من اجل 

 مسرح العمليات و اهداف وطنية او متعددة الجنسيات .

هي علم و فن تطوير استخدا  القوى السياسية و  تعريف محمد سمير احمد للاستراتيجية:
هات عنية بصورة منسجمة مع توجيالاقتصادية و الاجتماعية السيكولوجية و العسكرية للدولة الم

                                       

،  صفحة 1،2009، الأردن ، دار المسيرة للنشر و التوزيع ،ط و تنمية الموارد البشرية  الإدارة الإستراتيجيةمحمد سمير احمد ، 1 
22. 
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و مجموعة ظروف تحمي المصالح القومية و تعززها مقابل الدول  تأثيراتالسياسة المعتمدة ، لخلق 
 1الاخرى .

سعى المؤسسة التي ت الأهدافمجموعة خليط من  تعرف على انها :الاستراتيجيةتعريف هاري ارياغر 
مليات سلسلة ع آويوجد فيها جواب ،  و هي عملية معقدة لا ، مع تحديد وسائل تحقيقها إليها

استخدا   لىع لا تفعله ، و هي قدرة المدراء آوتفعله المؤسسة  أنتقنية صحيحة تحدد ما الذي يجب 
  2و النظريات المتاحة لمواجهة الموقف المتوقع .  الأفكار

محاولة  التكيف و  البيئةهي عبارة عن خطة توضع بعد دراسة و فهم  :لاستراتيجيةاخلاصة تعاريف 
و  أعمالو ذلك من خلال المتوقعة،  ، و مواجهة  المخاطرالاستراتيجية الأهدافمعها  لتحقيق 

النمو و  ، بهدف البقاء وعمليات تكون على مستوى عال من التنظيم و  التنسيق بين عناصرها 
هي فن التخطيط لاختيار بديل من بدائل متاحة من اجل البقاء و المنافسة  و، المنافسة على القمة

 في بيئة مع القدرة على مواجهة المخاطر المحتملة . 

 اتيجي مفهو   التسيير الاستر  إلىسنحاول الانتقال  ، الاستراتيجيةعلى مفهو  التعرف  بعدو  

  .مفهوم التسيير الاستراتيجيثانيا: 

يرى من جوش و كلوك بان الادارة الاستراتيجية  :  JOUCH et CLEUCK الاستراتيجيالتسيير 
و التصرفات التي تؤدي الى تنمية او تكوين الاستراتيجية او  هي سلسلة متصلة من القرارات

استراتيجيات فعالة تساعد على تحقيق الاهداف المؤسسة، وعملية التسيير الاستراتيجي ، هي طريقة 
 يمكن من خلالها تحديد الاهداف و صنع القرارات الاستراتيجية .

 للأعمالديدا و تحتوي هذه القرارات تح ية معينةبالقرارات هي وسيلة لتحقيق غاية او نها المقصود هناو 
 3و المنتجات و الاسواق التي سيتم خدمتها بوصفها فرصا استثمارية.

                                       

الاستراتيجية و محترفو الامن القومي التفكير الاستراتيجي و صياغة الاستراتيجية في القرن الحادي و هاري ار ياغر،  1 
 16، ص 2011العربية، مركز الامارات للدراسات و البحوث الاستراتيجية،  ،  الامارات1ترجمة راجح محرز على، طالعشرين، 

 24محمد سمير احمد ، نفس المرجع السابق ، صفحة  2 
 67الطبعة الاولى،الجزائر، دار قرطبة، ص دراسات في تسيير الموارد البشرية،مراد زعيمي و اخرون،  3 
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نظمة تصور الم هو يرى انصوف بان التسيير الاستراتيجي :  ANSOF  عند التسيير الاستراتيجي 
 ابهحول العلاقة المتوقعة بينها و بين بيئتها  بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يجب القيا  

 1ققها .تح أنالمنظمة و الغايات التي يجب  إليهتذهب  أنو الحد الذي يجب  ،على المدى البعيد

توجيه  لإرشاد على انه مجموعة قواعديعرفه  تعريف نجم عبد الله العزاوي: التسيير الاستراتيجي
ها مع المؤسسة ، ولتحديد علاقت أداءالسلوك التنظيمي ،  و اتخاذ القرارات مع وضع معايير لقياس 

 2. الإدارية الإستراتيجيةالبيئة الخارجية ، و تنظيم العمليات الداخلية 

ذات الصلة  يةالإدار مجموعة الفعاليات  أيضاهو  تعريف نورالدين حاروش:  التسيير الاستراتيجي
 العلاقة بالمنظمة و التي تعنى بمعرفة و تحديد التحديات البيئية ، و نقاط  قوتها و وضعفها الداخليين أو

 3. هاأهداف، و وضعها في منظمات متكاملة لتسهيل عملية اتخاذ القرار وفقا لحالة المنظمة و 

 ،مجموع عمليات إدارية منتظمة لاتخاذ قرارات هامة  هو :التسيير الاستراتيجيخلاصة تعاريف 
خاصة بوجود و بقاء المنظمة ، و  تكون بعد دراسة البيئة الداخلية  و تقييم القدرات الداخلية ، و  

 دائهاأوفق معايير محددة لقياس  الأخرىكذلك البيئة الخارجية بهدف مواكبة و منافسة المنظمات 
 هي علم يهتم باتخاذ و تنفيذ القرارات الوظيفية التي من شانها ان تمكن المنظمة من تحقيقف ،المؤسسي 
 . و الحفاظ على  نمو و بقاء و تطور المنظمة الإستراتيجية أهدافها

  

                                       
 54، ص2011، الجزائر ، دار الامة للطباعة و الترجمة و التوزيع ، الطبعة الاولى ، ، ادارة الموارد البشريةنور الدين حاروش 1
الاردن ،دار  ،، تطور الموارد البشرية المفهوم ،الاستراتيجية ،الموقع التنظيمي نجم عبد الله العزاوي ، عباس حسين جواد 2 

  118اليازوري للنشر و التوزيع  ، ص 
 55رجع السابق، صنور الدين حاروش ، نفس الم3 
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سيير بعدما تعرفنا على العديد من التعريفات حول الت خصائص التسيير الاستراتيجي :ثالثا
 بعض الخصائص للتسيير الاستراتيجي و هي كالاتي:استخلاص الاستراتيجي يمكن 

لبشرية ذلك على اساس ان الموارد ا و إستراتيجيةالموارد البشرية باعتبارها موارد  إلىر ظالن -1 
 .تمتع  بمهارات و قدرات تجعل منها مكسب للمؤسسة في حد ذاته ت

لمدى في الإجرائي قصير ا الجانب التنفيذي إلى إضافةالاهتمام بالجانب الاستراتيجي ،  -2 
الموارد البشرية في المؤسسة، ونقصد بذلك اعتمادها على التخطيط الاستراتيجي طويل او بعيد  إدارة

السعي  وو القدرة على المنافسة  السوق  في السيطرةو  هابقاء تطوير المؤسسة و المدى بما في ذلك
 لبلوغ القمة و البقاء عليها.

وتحقيق  ، الربط بين التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة -3 
، اي احداث التوافق بينهما و عد  تداخل المصالح و الاهداف  وذلك بتوحيد التكامل فيما بينهما 

 الاهداف و  المصلحة العامة .

 الأداءتويات مس لتحسين أداةى انه التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية عل إلىالنظر  -4 
لاستراتيجي على اساس ان التسيير ا الأداءالمؤسسي و التنظيمي ، و تنمية ثقافة تنظيمية معززة لهذا 

لمؤسسة المهارات و القدرات لديهم لخدمة مصلحة ا لللموارد البشرية يعنى بتسيير الكفاءات و استغلا
 ق التميز في جودة لخدمة المقدمة .و تحقي

بما تضمنه  ، بعين الاعتبار البيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة الأخذضرورة  إلى بالإضافة -5 
الموارد البشرية بما تشمل من جوانب قوة و  لإدارةمن فرص و تهديدات ، و كذلك البيئة الداخلية 

اولة محمحاولة استغلال مكامن القوة و العمل على تطويرها و تدارك مواقع الضعف و نقاط ضعف 
  1.معالجتها

ى الادارة او و يمكن التعرف اكثر عل التقليدية: الإدارةو  الإستراتيجية الإدارةبين الفرق  رابعا:
 التقليديةو االتسيير الاستراتيجي من خلال اجراء مقارنة بين الادارة الاستراتيجية و الادارة الروتينية 

المدى،   ةبعيد ستقبليةمالتي في غالب الاحيان تركز و تهتم بالنتائج الحالية فقط دون الاطلاع الى نتائج 
كما يواجه هذا النوع من التسيير عدة قيود و ازمات فتستعين في حل الازمات و مواجهة الصعوبات 

و كذا طبيعة  ،لازمةعة اعلى الخبرات السابقة دون التفكير في ايجاد و ابتكار  حلول تتناسب مع طبي

                                       

 25محمد سمير، مرجع سابق، ص1 
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و ارات خطورة عند اتخاذ القر  الأقلو  الآمنةو الظروف المحيطة بالمؤسسة، كما تنتهج دائما المسالك 
 على خلاف الادارة الاستراتيجية التي تعمل على ا من اجل مواصلة العمل فقط،بتكون غال التي ما

 التفاصيل كثر نظاما و تدقيقا فيا ا ها  بطرقو تادية الم ،عملال اساليبمتابعة كل التطورات و تحديث 
لنتائج بشكل ايجابي، كما تركز على االتي من شانها ان تؤثر في طريقة سير هذه العملية الادارية 

المستقبلية و الاهداف و الاستراتيجية بعيدة المدى، كما تسعى دائما لتوفير الموارد البشرية و المالية و 
بتكار و ما الى اكما تلجا دائباعتبار خططها استراتيجية بعيدة المدى،   المادية للحاضر و للمستقبل

كذا حل الازمات لا تجاوزها و لمشكلات و  مواجهة الصعوبات و حل اطرق جديدة في  ابداع 
 امواجهة تبعاتها في المستقبل فهي تخطط و تدبر على المدى  البعيد، حتى في طريقة اتخاذ القرارات فانه

لا تخلو من المخاطرة و المغامرة و مواجهة التحديات التي تواجهها فالمنافسة هي احد اهداف التسيير 
 الاستراتيجي .

 1الروتيني قليديجدول يوضح الفرق بين التسيير الاستراتيجي و التسيير ال( 1الشكل رقم )

 أسس المقارنة التقليدية الإدارة الإستراتيجية الإدارة

متابعة كل التطورات و تحديث 
 العمل بوتيرة سريعة  أسلوب

السياسة المرسومة من طرف  تطبيق
 القيادة 

 مجال الاهتمام

 التركيز النتائج الحالية  النتائج المستقبلية 

 القيود توظيف الموارد الحالية توفير الموارد الحالية والمستقبلية

البحث عن حلول فيها ابتكار و 
 ية و توقعات و تنبؤات مستقبل إبداع

الاساليب المتبعة في  الاعتماد على الخبرة السابقة 
 حل المشكلات

المخاطرة و المغامرة و مواجهة 
 التحديات 

 منهجية اتخاذ القرار تجنب المخاطر و المغامرة 

 

 

  التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية ماهية المطلب الثاني : 
                                       

 56ص  نور الدين حاروش ،مرجع سابق،1 
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قبل التعرف على التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية لابد اولا من المرور و لو بشكل سريع على ادارة 
 الموارد البشرية  و التعرف على اهم وظائفها 

ارد البشرية ستراتيجي للمو لا يمكن التعرف على التسيير الا : مفهوم ادارة الموارد البشرية اولا:
 الموارد البشرية كونها تعتبر الاساس لظهور التسيير الاستراتيجي للموارددون التعرف اولا على ادارة 

 .البشرية

راد جزء من الادارة ككل تعنى بشؤون الاف انهتعرف على ا الموارد البشرية: التعريف الاول لادارة
و التدريب و تطوير الكفاءات و كذلك وصف اعماله، وهي من جهة  التأهيلالعاملين من حيث 

 ب و استقطاب و تنمية الافراد .اخرى جذ

هي ذلك الجانب من العملية الادارية المنتظمة لعدد من  الموارد البشرية: لإدارةالتعريف الثاني 
ة و ادارة العنصر البشري الموجود بطريق فعال لأجلالوظائف و الانشطة و التطبيقات التي تمارس 

ايجابية و بما يؤدي الى تحقيق مصلحة المنظمة و مصلحة العاملين و مصلحة المجتمع ككل و ترتبط 
 .1الموارد البشرية مباشرة باستراتيجيات المنظمة المختلفة  أنشطة وظائف

ادة و تخطيط و تنظيم و توظيف و قيهي كذلك  :من خلال وظائفها ادارة الموارد البشريةتعريف 
 رقابة الافراد العاملين في المنظمة ، من خلال هذا التعريف يمكن استنتاج وظائف ادارة الموارد البشرية

. 

يتضمن وضع اهداف و معايير، تطوير القواعد و الاجراءات و وضع الخطط و توقع التخطيط: -1 
 . الاحداث المستقبلية

ات و اعمال الافراد العاملين و توزيعهم على الاقسا  ومنحهم الصلاحيات تحديد مهمالتنظيم: -2 
 جهودهم لتحقيق اهداف المنظمة ككل. التنسيق بالإضافةاعمالهم،  بإنجازالكفيلة 

ى وضع معايير علاوة عل نوع  الافراد المراد تشغيلهم و استقطابهم و اختيارهم تحديد :التوظيف-3 
  .و تدريبهم المكافآتالاداء و تحديد الاجور و 

 . توجيه الافراد العاملين باتجاه اداء اعمالهم و رفع معنوياتهم و زيادة دافعيتهمالقيادة: -4 

                                       

 (13-12نفس المرجع السابق، ص)1 
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وضع المعايير التي تعكس تحقيق الاهداف كمستويات و معايير النوعية و مستويات الرقابة: -5 
من الاداء الفعلي يتناسب مع هذه المعايير و اتخاذ الاجراءات التصحيحية عند  التاكدالانتاج ثم 

  1 الضرورة

تزويد  إلىدف ته إداريةهي عبارة عن مها   مفهوم التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية:  ثانيا:
المؤسسة بالعنصر البشري المؤهل ، و القدرة على استثمار تنمية  قدراته و مهاراته و طاقاته و توظيفها 

 و الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة لتحسين الاداء المؤسسي  أهدافهمن اجل تحقيق  

داف البعيدة ههو صياغة رسالة و اهداف ادارة الموارد البشرية و وضع خطة لتنفيذ و تحقيق تلك الاو 
 الاخرى لتحقيق ميزة تنافسية دائمة، على ان تتماشى هذه للإداراتالمدى بمشاركة القيادات الادارية 

 الرسالة و الاهداف مع استراتيجية المنظمة و في ظل البيئة التي تعيشها .

 شروط و معايير التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  :ثالثا

المعايير التي  وأتسيير استراتيجي لابد من وجود و توافر بعض الشروط  أما  بأننايمكننا القول  حتى
 و هي كالاتي:تحدد ذلك 

لدورات  : و ذلك اخضاع موارد البشرية بالمؤسسةدرات الموارد البشرية و تدريبهمتنمية و تطوير ق -1 
ع التعامل م ورشات عمل و تدريب للزيادة من كفاءتهم و مهاراتهم و لتمكنهم من تكوينية و

 ئة العمل الخارجية.يالمستجدات في بيئة العمل الداخلية و التغييرات في ب

ة على : وذلك بعمل المؤسسالمطلوبة لدى المؤسسةجذب و استقطاب الموارد البشرية المتميزة  -2 
 جذب و استقطاب العنصر البشري المؤهل ذلك لما يمكن ان يحدثه من تميز في اداءه لمهامه و تحسين

 في الاداء المؤسسي .

لي : و نقصد بذلك وضع مخططات عمل بعيدة المدي تسعى االاستراتيجيالتعمق في التخطيط  -3 
تحقيق اهداف استراتيجية من شانها ان تحافظ على ديمومة و بقاء المؤسسة و قدرتها على المنافسة و 

 الصول الى تحقيق التميز و الريادة ساحة العمل.
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: و ذلك لأداءاالتي تتناسب مع هذا  المكافآتو تحديد الحوافز و  تحسينهبهدف  الأداءقياس  -4 
بوضع معايير لقياس اداء الفرد و اداء المؤسسة ككل حيث بنجم عن ذلك تقديم حوافز و مكافآت 

 للمتفانين في عملهم و المبدعين قصد التشجيع على ذلك.

لا تحيد ادارة : فالموارد البشرية و كذا مشاركتها في وضع و صنع القرارات إدارةالعليا  الإدارةتدعم -5 
 بالأهدافعلقة القرارات الهامة و المت بتطبيقذلك و العليا  للإدارةالموارد البشرية عن الاهداف الرئيسية 

  الاستراتيجية.

لى القيا  ا ان تساعدهم عالموارد البشرية و التي من شانه إدارةتوفر المعلومات و المهارات لمديري -6 
اي دور القيادة الفعالة التي من شانها ان توجه الموارد البشرية احسن توجيه و ان تتحكم بهذا الدور 

تقو   و في امور و مجريات العمل الاداري داخل المؤسسة و من شان القيادة الفعالة كذلك ان تقيم 
 اداء الموارد البشرية في الادارة.

 لإستراتيجيةاالتي يهتم بها مديرو  الموارد البشرية و كذا الاهتما  بالمشكلات  ولوياتالأالنظر في -7 
 .بدلا من المشكلات التشغيلية اليومية 

سة و ربط الخاصة بالمؤس الإستراتيجية الأهدافتحقيق التكامل بين برامج الموارد البشرية و -8 
 .الإستراتيجية الأهدافبمستوى تحقيق  المكافآت

مركزية الموارد البشرية و ذلك بتفويض السلطات و زيادة اللا لإدارة النظر في الهيكل التنظيمي إعادة-9 
 1في اتخاذ القرارات .

  

                                       
 25مرجع سابق الذكر، صفحة  محمد سمير احمد ،1



 الإطار المفاهيمي للتسيير الاستراتيجي للموراد البشرية والأداء المؤسسي                   الفصل الأول  

25 
 

 رية  شخطوات إعداد إستراتيجية لإدارة الموارد البو  مكونات: لمطلب الثالثا

 مكونات التسيير الاسترتيجي للموارد البشرية  :اولا 

 ناصر هي :عدة عإن تكوين استراتيجية لادارة الموارد البشرية يقتضي ان تؤخذ بعين الاعتبار 

 الخصائص الفريد التي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات المنافسة لها  رسالة المنظمة:-1 

 الخطوات المحددة لتحقيق رسالة المنظمة  الاهداف الاستراتيجية للمنظمة: -2 

ل بشكل البعيد المدى لا تخضع تلك الاستراتيجية الى التغيير او التعدي :التخطيط الاستراتيجي -3 
 سريع فهي بعيدة المدى لعدة سنوات في تعاملها مع المستقبل .

صول و الطبيعة الحركية لسوق الموارد البشرية: تنافس المنظمات في الح:  ةالميزة التنافسية الدائم -4 
 وارد البشرية .على افضل الم

جميع العاملين في المنظمة و على مختلف المستويات جميع الموارد البشرية في المنظمة:  -5 
 . الادارية )الادارة العليا، الادارة الوسطى، الادارة الدنيا(

ارد تتكامل استراتيجية ادارة المو  التكامل مع استراتيجيات الادارات الاخرى في المنظمة: -6 
البشرية مع الاستراتيجية العامة للمنظمة و استراتيجيات الادارات الاخرى فلابد من ان تسعى لتحقيق 

 1اهداف استراتيجية متكاملة ولتحقيق  مصلحة واحد 

 ثانيا: خطوات اعداد استراتيجية 

 سلة عدة خطوات منتظمة و  متسل إتباعالموارد البشرية لابد من  لإدارة  إعداد  إستراتيجيةمن اجل 
 مهمة المؤسسة :  أودراسة و تحديد متطلبات رسالة  -1 

 ( يشارك في الإدارةالعليا في المنظمة )مجلس  الإدارة أعضاءمدير الموارد البشرية احد  أنحيث  
التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة ، وبالتالي يقو بدراسة و تخليل متطلبات تحقيق رسالة المؤسسة ، 

ارد البشرية هي المو  لإدارة إستراتيجيةتكوين  أنالرسالة تمثل وجود المؤسسة و بقائها و لذلك  أنذلك 
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لقدرة و يكون لديه ا أنلبشرية الموارد ا إدارةدراسة متطلبات تحقيق رسالة المؤسسة  و على مدير 
 القابلية و عمق مضمون رسالة المؤسسة

 البيئتين الداخلية و الخارجية  تأثيرو نقصد به  البيئة: تحليلدراسة و -2 

وة و ق البيئة الداخلية : ما يقتضيه تحليل البيئة الداخلية هو تحديد نقاط الضعف و مراكز أولا 
و ذلك بهدف معرفة مدى قدرتها على تلبية احتياجات تنفيذ  الموارد البشرية الحالية إمكانات

 المؤسسة و رسالتها في المستقبل . الإستراتيجية

هديدات التي تحليل البيئة الخارجية هو تحديد الفرص و الت أيضاثانيا البيئة الخارجية : و ما يقتضيه  
تواجهها المؤسسة من خلال القيا  بدراسات ميدانية مستمرة كمتابعة ما يحدث من تغيرات و جمع 

 المعلومات 

الحالية و  لمؤهلةاالمؤسسة من الموارد البشرية  إمكاناتو بعد نتائج تحليل نتائج البيئتين و معرفة   
شرية ، يجب العمل على تلافيها من خلال تهيئة المهارات  الب  إستراتيجية، وهل هناك فجوة  المطلوبة

 المطلوبة لتغطيتها ، 

 الحالية .  الإستراتيجيةتطوير  أوجديدة  إستراتيجيةوهنا نكون بصدد وضع   

م معها ، ينسج المؤسسة و إستراتيجيةبما يتوافق مع البديلة   أوالجديدة  الإستراتيجيةوضع -3 
 الموارد البشرية . إدارة أهدافللمؤسسة ، وكذا  الأساسية الأهدافدون الحياد عن 

 الحسبان تغيرات طارئة لم تكن في أيمواجهة  أوو ذلك لمواكبة  الحالية : الإستراتيجيةتطوير  -4 
واء الداخلية س  مع هذه الظروف و المستجدات بما تقتضيه التغيرات في بيئة العمل التأقلمو محاولة 

 الخارجية . أو

 إدخالدف  تصاحبها المرونة و ذلك به أنيجب الموارد البشرية :  لإدارة  الإستراتيجيةتنفيذ   -5 
و  في ضوء ما يحدث داخل البيئتين الداخلية و الخارجية للمؤسسة ، الإستراتيجيةتغييرات على  أي

 و البرامج . ظمةالأنذلك السياسات و  الواقع العملي التنفيذي ، بما في  إلىترجمة الاستراتيجيات 

 السياسات و نقصد بها الاختيار و التعيين و علاقات العمل و الحوافز  أولا 

  التأديبي،  الاتصالات  ، النظا   الأداءتقييم  أنظمة و نقصد بها  الأنظمةثانيا 
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لسلامة م و التدريب ، و التنمية ، تخفيض ضغوط العمل ، و اثالثا البرامج و نقصد بذلك برامج التعلي
 و الصحة .

 الموارد البشرية : إدارة إستراتيجيةمتابعة و تقييم  -6 

ة و نتائج تنفيذها الموارد البشري يالذي تقو  عليه متابعة و تقييم استراتيج الأساسيالمعيار  أنحيث 
هذه  التنظيمي و نظرا للعلاقة المباشرة بين نجاح و تنفيذ الأداءفي تحقيق فاعلية  إسهامهاهو مدى 

  1التنظيمي . الأداءو مستوى  الإستراتيجية
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 المؤسسي  لأداءا الاطار المفاهيمي لتحسينالمبحث الثاني : 
، و الذي يمكن اعتباره كمخرجات للعملية ادارية   المؤسسي سنتعرف  في هذا المبحث على الأداء

واداء العاملين في المؤسسة ، فحسن الاداء او سوءه مرتبط بنوعية و جودة الخدمة، و سنتعرف على 
مفهو  الاداء المؤسسي، و الاهمية و الفوائد الناجمة عن قياس الاداء،  بالاضافة الى اهم الصعوبات 

 لية قياس الاداء المؤسسي، واهم مداخل تحسين الاداء المؤسسي.اثناء عم  المحتمل مواجهتها،

  المؤسسي الأداء ماهية: الأولالمطلب 
  تعريف الاداء المؤسسي اولا:

مفهو  اولا و هما هومين،  او مف باعتبار متغير تابع لمتغيرين مستقليين  ،لقد تم تعريف الاداء المؤسسي
 .الكفاءة و ثانيا مفهو  الفعالية 

 لبشرية .للموارد ا الأمثلعرف على انه الاستخدا  يف :وفقا لمفهوم الكفاءة  الأداءتعريف  أولا*

بالتالي و ؤسسة ، الم أهدافعلى انه مدى تحقيق  و يعرف:وفقا لمفهوم الفعالية الأداءتعريف ثانيا *
فاءة انطلاقا من في حين تقاس الك ،الأهداففالفعالية تقاس انطلاقا من العلاقة بين النتائج المحققة و 

 المستخدمة . الإنتاجالعلاقة بين النتائج و عوامل 

حصيلة لكل من الاداء الفردي و اداء وحدات  هو: تعريف مراد زعيمي للاداء المؤسسي -
 1التنظيمية بالاضافة الى تاثيرات البيئة الاجتماعية و الاقتصادية و الثقافية عليها .

 خذاأمستوى قدمت الخدمات للمواطنين  أي إلى لمعرفة ،هو التقييم المنظم المؤسسي: فالأداء -
و النتائج  ،العمليات المنظمة لقياس مدى فعالية المخرجات أو الفعالية،بالاعتبار معياري الكفاءة و 

 المواطنين.و اثر ذلك على تلبية حاجات المتعاملين 

بذلك نوعية الخدمة التي تقدمها المؤسسة و جودتها  و نقصد  خلاصة تعاريف الاداء المؤسسي: -
دة لبناء مؤسسة ذات جو  أساسية أداةهو ، ردي و و اداء الوحدات التنظيمية فهو حصيلة الاداء الف

ب ليس هدفا في حد ذاته و لكنه وسيلة للتعرف و التقر  الأداءعالية  في تقديم الخدمات ، و قياس 
ية ،و تتبع التصحيح الإجراءاتتواجه القطاع العمومي ، من اجل اتخاذ  من المشكلات التي التي أكثر

  .الإجراءاتعقب تطبيق تلك  الأداءعلى  يطرأمدى التحسن الذي 
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لمحلية ا الإدارة بصفة عامة و في  :في القطاع العموميالمؤسسي  لأداءتعريف مراد زعيمي ل -
  فإذايمة ، خلق الق أوسعو النتائج المرجوة و بشكل  الأهدافبصفة خاصة ، متعلق بمدى تحقيق 

بط في القطاع العا  ترت فإنهابزيادة الربح في المؤسسات الاقتصادية ،  أساساتتعلق  الأخيرةكانت هذه 
  1بتعظيم الخدمات المقدمة للمواطنين .

 أهمية قياس الأداء المؤسسي   ثانيا:

 تكمن أهمية تقييم الأداء المؤسسي في كونه يوفر مقياسا لمدى نجاح المؤسسة و ذلك من خلال : 

إن تقييم الأداء المؤسسي يظهر مدى إسها  المؤسسة في عملية التنمية الاجتماعية و المحلية  -(1
 الاقتصادية .

لتخطيط و ؤسسة لأغراض ايوفر نظا  تقييم الأداء معلومات لمختلف المستويات الإدارية في الم -(2
 الرقابة و اتخاذ القرارات المستندة على حقائق علمية و موضوعية 

 يظهر تقييم الأداء التطور الذي حققته المؤسسة نحو الأفضل أو التراجع نحو الاسوا -(3

 مقارنة بمثيلاتها . 
ين الواحدة أو ب كما يساهم في إحداث نوع من المنافسة بين الفروع و الإدارة داخل المؤسسة  -(4

 المؤسسات المختلفة ، و هذا بدور يدفع المؤسسة لتحسين مستوى أدائها . 
يساهم في تسليط الضوء على العناصر البشرية الفعالة في المواقع الأكثر إنتاجية و تحديد العناصر  -(5

 التي تحتاج إلى إعادة تأهيل و تدريب و الاستغناء عن العناصر الغير الفعالة .
 يؤدي إلى بناء نظا  فعال للاتصال و  المكافأة و الحوافز . -(6

تعكس عملية تقييم الأداء درجة التوافق و الانسجا  بين الأهداف و الاستراتيجيات المعتمدة   -(7
  2لتنفيذها ، و علاقتها بالبيئة التنافسية  للمؤسسة .

 فوائد قياس الأداء المؤسسي  ثالثا:

ية الأهداف ، و التي من شانها أن تجعلها أهدافا بعيدة عن أي قياس تفادي مشكلة عد  واقع -(1
 أو تقييم موضعي .
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 اتخاذ إجراءات وقائية أو تصحيحية و تحفيزية في الأوقات المناسبة . -(2

 تفعيل دور الإدارة في تحقيق رضا المواطن و تجاوز توقعاته و الارتقاء بجودة الخدمة المقدمة . -(3

ى أهداف واضحة ثابتة للقياس لإعطاء توصيف دقيق للأعمال المطلوب القيا  بها الارتكاز عل -(4
 لانجاز تلك الأهداف ، و بالتالي وصف المسؤوليات و الالتزامات الوظيفية  .

تحديد وحدات قياس ممكنة لا تتعرض لمشكلات أثناء قياس أداء وحدات الجهاز الحكومي التي  -(5
  1.تقو  بمسؤولية أداء الخدمات 

 المؤسسي  الأداءالمطلب الثاني : مداخل تحسين 
 :سي حسب ما حدده  بعض الباحثين هيالمؤس الأداءالمداخل في تحسين  أهم 

قياس الحكومية في شكل نتائج و مخرجات قابلة لل للأجهزة الإستراتيجية الأهدافمحاولة صياغة  -(1
. 

نوعين : خدمات مجانية يكون معيار قياسها  إلىالخدمة المقدمة للمواطن  أنواعضرورة تقسيم  -(2
 معيارا اجتماعيا  ، و خدمات اقتصادية يكون معيار قياسها معيارا ماديا. 

دف و التجاوزات ، بهكومية لتحديد المسؤول عن الأخطاء الح الأجهزةالفصل في اختصاصات  -(3
 . الأداءدعم دور جهاز المساءلة على رقابة 

مة العمومية للمواطن ، بما يسمح بتحديد معيار زمني مما يساهم في قياس الخد إجراءاتتسهيل  -(4
 لإداراتاالمؤسسي لضمان نجاح  الأداءتحسين مستوى كفاءة و فعالية  أنالمؤسسي ، حيث  الأداء

ورها العوامل الفاعلة في ذلك ، و التي تشكل بد الأطرافالسيطرة على مختلف  بالضرورةالعمومية يحتم 
 يما يلي : المؤسسي و تتمثل ف الأداء ندى نجاح الخدمة العمومية و التي تعكس مستوى المتحكمة في

 و المراسيم و البرامج و المخططات الحكومية  كالأوامرالقانونية و السياسية،    الأدواتتحديد  -

 برامج و خطط قابلة للتنفيذ . أيواضحة و المخططات المستقبلية ،  أهدافتحديد  -

 المرسومة . الأهدافتكون كافية لتحقيق  أنوارد المالية و المادية ، يجب تحديد الم -
 تحديد الموارد البشرية ، خاصة منها المؤهلة و المدربة و التي لديها القدرة  على القيا  بواجباتها  . -

 القادرة على رسم توجهات و خطط عمل واضحة  الإداريةتحديد القيادة  -
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 ويض السلطة ن و المرونة الكافية لتحقيق ذلك .تعميم اللامركزية و تف -

 تصال و تقديم المعلومات الكافية .توفير نظا  جيد للا -

 الاستماع للمواطنين ، و تحقيق الرضا العا  لهم . -
 لإداريةاناسب باعتبارهم مدخلات في العملية لمالحرص على وضع الشخص المناسب في المكان ا -

 1كبير على كفاءة و فعالية  عمل المؤسسات .  تأثيرو بذلك يكون لها 

 مؤشرات الخلل في الادء المؤسسيالثالث: صعوبات القياس و المطلب 
 صعوبات قياس الأداء المؤسسي  اولا:

 تنجم صعوبات تقييم أو قياس الأداء لعدة أسباب نذكر منها : 

ياس ذلك إخضاعها للق و نقصد بذلك طبيعة الخدمة العمومية و التي يصعبطبيعة العمل :  -(1
بسبب عد  دقة و موضوعية النتائج ، و التي تعتمد على أساليب غير كمية .و نظرا أيضا لان الخدمة 
العمومية هي شيء غير ملموس و بالتالي يصعب قياس نسبة التكاليف و نوعية المنتج أو الخدمة و 

 العوائد الناجمة من ذلك .

: و بالتالي ذلك التعدد يشكل   لمنظمات الحكوميةتعدد و تعارض أهداف و أولويات ا -(2
صعوبة في قياس الأداء من خلال  عد  إمكانات تحديد الأولويات للأهداف أي الأهداف الأكثر 

 أهمية أو اقل .

خاصة منها الحكومية و ذلك ما يخلق الكثير من الصعوبات  عدم التحديد الدقيق للمهام : -(3
لمسؤولية و غياب المساءلة ، و هذا ما ينجم عنه تداخل الاختصاصات التي تؤدي إلى الإهمال في  ا

في مختلف الأجهزة الحكومية ، و كذا غياب التنظيم السليم للأجهزة ،و عد  التوصيف الدقيق 
 لواجباتها و مسؤولياتها .

حيث تسود حالة من غياب مفهوم رقابة الملكية الخاصة في المؤسسات العمومية :    -(4
 رقابة أو تجاهل قياس الأداء لعد  توفر الرقابة الفاعلة التي تمارس في القطاع الخاص .عنصر ال

حيث نجد المؤسسات العمومية تتبنى ازدواجية في معايير القياس المستخدمة غياب الشفافية :  -(5
بر ع، فهناك القياس الداخلي حيث تعتمد فيه الإدارة على الحقائق  ، بينما يقو  القياس الخارجي 
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صور غير واقعية مظللة تقدمها الإدارة عبر استطلاعات أراء المستفيدين من الخدمات  التي تقدمها 
 لهم .

ه ازدواجية التضخم الوظيفي و ما  يترتب عن بالإضافة إلى  صعوبات مرتبطة بعنصر العمل :  -(6
المسؤولية الإدارية و تداخل الاختصاصات الوظيفية و طول الإجراءات بالإضافة إلى صعوبة تحديد 

 1الاحتياجات الفعلية من العمالة المطلوبة بسبب عد  وجود معايير نموذجية لأداء العاملين .

 ثانيا: مؤشرات الخلل في الادء المؤسسي
 بة تحديد الوضع الاستراتيجي للمؤسسة صعو -
 عد  التمييز بين الفاعلية التشغيلية و الاستراتيجية-

 عد  ادراك المفهو  الحديث للاستراتيجية -
 الجهل بحاجات المستهلكين -

الجهل بالطرق الحديثة للحصول للمستهلكين حيث لازالت العوائق الجغرافية و الاشهارية تمثل العقبة -
 الاساسية 

 الجهل بالبدائل الاستراتيجية -

 . 2تغيير الموارد المادية و المالية التصلب البيروقراطي و عد  المرونة في -
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المؤسسي  لأداءاالعلاقة بين التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و  المطلب الرابع:
 العلاقة بين التسيير الاستراتيجي للموارد  البشرية  و تحسين إيجاد المطلبسوف نحاول في هذا 

 المؤسسي وكيف يؤثر كل واحد منهما على الثاني . الأداء

 المؤسسي  الأداءدور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تحسين  اولا:

، و بدلك  يحدد تحديدا دقيقا للمها  داخل المؤسسة أنالتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية من شانه  
يكون المورد البشري المؤهل داخل المؤسسة على دراية كافية بما هو مطلوب منه ، و ربما هذا ما يسهل 

يم خدمة في صورة ، و كذا تقد بأحسنوجه و  أكملباته المناطة به على جعليه القيا  بوظيفته و وا
 مستوى تطلعات المواطن .

، فهي تساعد   هميةأتفوقها  أوالمال البشري (  رأسلموارد البشرية المؤهلة مثلها مثل الموارد المالية ) فا 
 لإستراتيجيةاللمؤسسة ، مما يساعد في تنفيذ الخطط  الإستراتيجية الأهدافو تعمل على تحقيق  

الية ستخدا  الموارد المتحسن من ا أنللمؤسسة و كذا الحكومة ، فالموارد البشرية المؤهلة من شانها 
 بأقلخدمة  أفضلتحقيق القاعدة الذهبية وهي تقديم  إلىاستخدا  ، و بذلك نصل  أفضلالمتاحة 
 تكلفة .

تحديد و توفير موارد بشرية مؤهلة و مكونة و مدربة ، و لديها القدرة على القيا  بواجباتها  على  إذن
يعود بذلك على تحسين جودة الخدمة المقدمة للمواطن ، مما ينعكس  أنوجه  ، من شانه  أكمل

بالضرورة على تحقيق الرضا لدى المواطن ، و لان المؤسسات العمومية تقد  خدمات و ليست 
 لأحياناسلع . فهنا يصعب علينا قياس جودة الخدمة ، ولكن رضا المواطن في كثير من  أومنتجات 

 المؤسسي . الأداءدمة و جودة يكون مؤشرا لجودة الخ أنيمكن 

 المؤسسي و التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  الأداءسوء  ثانيا:

 نذكر منها :  أسبابالمؤسسي عن   عدة  الأداءقد ينجم  سوء 

ذلك ما يعكس  و تختلف عن طبيعة تخصصهم ، أعمالا يمارسونكثيرة من الموظفين الذين   أعدادوجود 
 المؤسسي . الأداءتدنى مستوى الخدمات و كذا سوء 

تغييرات بشكل دوري في الهياكل التنظيمية لمعظم الوزارات عقب كل تغيير  إحداث إلى بالإضافة
 و الاختصاصات . الإستراتيجية الأهدافوزاري بعيدا عن 
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 و الأنشطة بعض أهميةلتي تعكس المؤسسي كذلك غياب الهياكل التنظيمية ا الأداءومن مظاهر سوء 
خاصة انه لازال الشكل الغالب هو التنظيم الهرمي بالمفهو  البيروقراطي مما يعيق تقديم خدمات   رالأدوا

 . الأداءللمواطنين بشكل متميز من حيث المرونة و جودة 

داء مها  ،  و تدني نسبة الوقت الذي يخصصه الموظفون لاالأداء و مستوى  الأجورعد  الربط بين 
 وظائفهم .

 الأعمالبو ضعف ممارسة التسيير الاستراتيجي و انشغال الكفاءات   الإستراتيجيةغياب الرؤية  -
 التنفيذية.

عد  التدريب الكافي على الوسائل و التقنيات الحديثة  و استخدامها بشكل محدود ان وجدت ،  -
 العمومية  . الإداراتو غيابها في كثير من 

ي بسبب و عد  الرضا الوظيف بالإحباطو قد يكون سوء التسيير المؤسسي بسبب شعور الكفاءات 
 الحكومية و كذا عد  وضوح الفروق بين الموظف الأجهزةغياب المعايير الموضوعة لاختيار قيادات 

 1. الأداءالمنتج و غير المنتج في تقييم 
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 صل الاول فخلاصة ال

رية ، لكل من التسيير الاستراتيجي للموارد البش ألمفاهيمي الإطار لىإلقد تطرقنا في هذا الفصل 
المفهومين من عدة جوانب حاولنا البحث في  هاذينالمؤسسي و بعد التعرف على  الأداءوكذلك  

 لمؤسسي و تحسينه .ا الأداءالتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على  تأثيرالعلاقة بينهما و طريقة 

سلوك التنظيمي و و توجيه ال لإرشادفالتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية باعتباره مجموعة قواعد  
المؤسسة و كذلك لتحديد علاقتها مع  أداءاتخاذ القرارات ، مع وضع العديد من المعايير لقياس 

 في حد ذاته ير،  هذا النوع من التسي الإستراتيجيةالبيئة الخارجية و تنظيم العمليات الداخلية 
ة تداركه  العجز و محاول أوفي المؤسسة ، و البحث في النقائص  الأداءتقييم  أوسيمكننا من قياس 

المحددة  جيةالإستراتيو الخطط  الأهداففيكون ذلك من خلال المقارنة بين   الأداءو بالتالي تحسين 
 لإستراتيجيةاو الخطط  لأهدافاالمخرجات و مدى تحقيق هذه  إليهاج المتوصل ئسابقا و بين النتا

 .و كذا تحسين الاداء المؤسسي  جودة الخدمة و تحقيق رضا العميل المواطن من خلال 
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 الإدارة المحلية لولاية ورقلة
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 تمهيد 

بعد التعرف على الإطار المفاهيمي لكل من التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و الأداء المؤسسي، 
و البحث في العلاقة بينها، و كذا دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تحسين الأداء المؤسسي 

اتيجي للموارد تسيير الاستر كان لابد لنا من التعرف على هاذين المتغيرين في الميدان،  و تأثير ال،
البشرية على تحسين الأداء المؤسسي، فاعتمدنا الإدارة المحلية لولاية ورقلة نموذجا، و سنتناول في هذا 

م الداري بها ولاية ورقلة و تاريخها و التقسي نبذة عن الفصل كل حيثيات الدراسة الميدانية بما في ذلك
يم بعض محاولة تحليل البيانات و استخلاص النتائج و تقد وسة المنهج المتبع في الدرا  ، كما سنتناول

 التوصيات حول الموضوع .
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 تعريف بولاية ورقلة ال :المبحث الاول 

تعد ولاية ورقلة من الولايات التي تكتسي الاهمية البالغة في التنظيم الاداري و الاجتماعي و ذلك 
 ات.باعتبارها وجهة للمستثمرين الاقتصاديين في جال المحروقانطلاقا من المساحة المترامية الاطراف و 

 متها مدينة ورقلة عاص  رئجزالل الجنوب الشرقي ، تقع فيالجزائرية  هي احد الولاياتولاية ورقلة : 

و تعتبر ولاية ورقلة من اهم الولايات في البلاد اقتصاديا لان ابار البترول و الغاز تتواجد بها بكثرة 
 خاصة في مدينة حاسي مسعود 

كما ظهرت في القديم دولة قائمة بذاتها وهي دولة بني جلاب التي رفضت الاستعمار الفرنسي و 
 حاربته بقوة 

 كما تعتبر قطبا هاما من اقطاب التجارة 

اتت تسمية ورقلة من السكان الاوائل و هم بنو الورلكان او بنو ورجلان بحيث اشتق اسم ورقلة من 
تعتبر هي عاصمة الواحات قال عنها ابن خلدون انها باب الصحراء ، سكنتها قبائل زناتة  ذلك و

 قبل الفتح الاسلامي .

 : :ولاية ورقلة من الناحية الجغرافيةاولا

في التقسيم الاداري الجزائري و  30الجزائري و هي الولاية رقم تقع مدينة ورقلة في الجنوب الشلرقي 
 135درجات على ارتفاع قدره  5درجة شرقا و  32تقريبا على شمال خط عرض تقع مدينة ورقلة 

 متر على مستوى سطح البحر .

كلم مربع و بها شبكة طرق هامة جدا بحيث تبلغ حوالي   163233تبلغ مساحة ولاية ورقلة حوالي 
صالات فبها تكلم و بها ثلاثة مطارات هامة بالاضافة الى اربعة شركات طيران اما بالنسبة للا  1970

 شبكة اتصالات هامة جدا و بها الهوائي الجوي للتلفزيون .

 بالمئة . 99و نسبة وصول الكهرباء الى مناطقها 
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 من الناحية الاقتصادية :ولاية ورقلة ثانيا

ذلك لان بها مدينة حاسي مسعود القلب النابض للاقتصاد تعتبر ولاية ورقلة قطبا صناعيا هاما 
الجزائري و تعتبر مدينة ورقلة مدينة بترولية على مستوى مدينة حاسي مسعود هناك مناطق لانتاج و 

 تكرير البترول و الغاز الطبيعي ليحول مباشرة الى المرافئ الجزائرية بهدف تصديره.

 لمواد المنجمية المدروسة و السهلة الاستغلال .بالاضافة الى مراكز انتاج الكهرباء و ا

المؤسسات المتوسطة و الصغيرة ، فتحتوي على مناطق نشاط كذلك النسيج الصناعي في اطار 
 1صناعي هامة.

اما بالنسبة للزراعة و تربية الحيوانات فقد اجريت بها عدة تجارب في هذا المجال و كان اغلبها ناجحا 
حاصة زراعة الحبوب عن طريق الرش المحوري و هذه الطرقة ساعدت اكثر   بحيث ازدهرت بها الزراعة

في انتشار للمزارع في هذه المنطقة التي كانت من قبل نسبة تالزراعة ضئيلة جدا بها مقتصرة على 
النخيل و الزراعة المحدودة للخضر و اما الان و بفضل العديد من المستثمرين في هذه المنطقة و الذين 

ل الصعاب خاصة المنطقة الذي يعتبر العائق الكبيلر بالنسبة لهذا النشاط الها  بحيث ان تحدوا كك
 ورقلة تمتاز بمناخ صحراوي ذا حرارة شديدة خاصة في الصيف، وزقليل الامطار و منخفض الرطوبة.

 ولاية ورقلة من الناحية السياحية:ثالثا 

يوجد بمدينة ورقلة عدة مناطق سياحية نذكر منها القصر القديم و اثار مدينة سدراته القديمة بالاضافة 
الى المتحف البلدي الذي يزخر بالعديد من الاثار التي تمتد من العصر الحجري الى فترة الاستعمار 

به جميع مع و هذا المجالفرنسي ، وهناك سوق كامل و مجمع للحرف  و الصناعات الحرفية و التقليدية 
الحرف و الصناعات التقليدية التي اشتهرت بها المنطقة من زرابي و نسيج و فخار و ملابس تقليدية 
، بالاضافة الى محلات بيع ورود الرمال التي توجد بكثرة في هذه المنطقة و هي عبارة عن حجر يتكون 

 بتجمع حبيبات الرمل .

                                       

 .34-33،ص 2014، جوان01رسالة المجلس ،مجلة دورية تصدر عن المجلس الشعبي الولائي ،ولاية ورقلة، العدد1 
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ل بحيرة اوية القادرية بالرويسات كما تتوفر على العديد من البحيرات مثبالضافة الى زواياها العريقة كالز 
 حاسي بن عبد الله .

 لة ورقالتقسيم الاداري لولاية  رابعا:

صارت تضم ثلاث  1984، و بعد التقسيم الاداري لسنة  تعتبر ولاية ورقلة عاصمة الجنوب الشرقي
مدن كبرى هي ورقلة عاصمة الولاية ، حاسي مسعود القطب البترولي ، تقرت و التي كانت تعتبر 
قطبا هاما من اقطاب الاستثمارات الصناعية على المستوى  الوطني ، الا انه و بعد التقسيم الاداري 

 ولاية  مستقلة بذاتها و لم تعد تابعة لولاية ورقلة .قد اصبحت ولاية تقرت  2021لسنىة 

  30كلم و تحمل رقم   820كما تبعد عن الجزائر العاصمة ب 

 بلدية . 14دوائر و  6تتكون من 
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 البلديات  الدوائر
 ورقلة ، الرويسات  ورقلة 
 انقوسة  انقوسة

 سيدي خويلد ، عين البيضاء ، حاسي بن عبد الله سيدي خويلد
 حاسي مسعود حاسي مسعود

 البرمة  البرمة
 العلية  ، الحجيرة الحجيرة 
 المنقر  ، بن الناصر،الطيبات  الطيبات

 التقسيم الإداري لولاية ورقلة  (2الشكل )

 المصدر : الكتابة العامة لولاية ورقلة  
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 المبحث الثاني: منهجية الدراسة 

رية في الإدارة المتبعة في الدراسة الميدانية للتسيير الاستراتيجي للموارد البشفي هذا المبحث، سنركز على المنهجية 
ل، المحلية بولاية ورقلة. سنستعرض المنهج المستخد ، مجتمع الدراسة، عينة الدراسة، تحديد المتغير التابع والمتغير المستق

 .بياناتطريقة جمع البيانات، الصعوبات المتوقعة، والأدوات المستخدمة لجمع ال

 المطلب الأول: المنهج المستخدم . 

دانية من ، واسلوب الدراسة المي منهج دراسة الحالة تم الاعتماد في تصميم الدراسة الميدانية على 
خلال إعداد وتطوير اسئلة الدراسة كأداة رئيسية لجمع البيانات، ،فننتقل فيه من الخاص إلى العا  و 

ظاما أو ن يركز على دراسة وحدة من مجتمع الدارسة ، ويعين على عينة سواء كان فردا أو مؤسسة
وسة وصفية بدراسة جزئية معينة من الظاهرة المدر اجتماعيا أو مجتمعا ككل، ويستخد  في الدراسات ال

اعتمدنا  لقدو العينة المدروسة ممثلة للمجتمع المدروس ،  بالتحليل العميق لحالة معينة على اعتبار أن
يتماشى مع طبيعة الموضوع المدروس و مع إشكالية بحثنا فبهذا المنهج يمكن التوصل  ههدا المنهج لان

 ، فالحالة في دراستنا هي الإدارة المحلية لولاية ورقلة، فسندرس العلاقة بينبحثنا لإشكالية إلى إجابة
متغيري الدراسة و هما التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في الإدارة المحلية و المتغير الثاني هو الأداء 

دارة المحلية لإهو التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في ا المتغير المستقلالمؤسسي ، وعليه فان: 
 هو الأداء المؤسسي للإدارة المحلية لولاية ورقلة  و المتغير التابعلولاية ورقلة 

 .اله كل هذا بهدف الوصول إلى تعميمات متعلقة بالوحدة المدروسة و بغيرها من الوحدات المشابهة

 المطلب الثاني: مجتمع الدراسة و العينة 

: بما أن موضوعنا يتمحور حول التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية، ودراسة  مجتمع الدراسةاولا:

الحالة هنا هي الإدارة المحلية لولاية ورقلة، فان مجتمع الدراسة يكون الموارد البشرية بما في ذلك الكفاءات 
جراء الدراسة على إ او حاملي الشهادات العليا في الإدارة المحلية لولاية ورقلة، و لكن بما انه تعذر علين

مجتمع الدراسة ككل بسبب كثرة عدد موظفي الإدارة المحلية لولاية ورقلة،  فلقد لجانا إلى تحديد عينة 
 للدراسة .
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على اعتبار أن العينة المدروسة ممثلة للمجتمع المدروس فهو قائم على هذه الفرضية، العينة   :ثانيا

دارة المحلية بالإ ة وهي فئة من موظفي و كفاءات و إطاراتفسنقو  بدراسة معمقة و شاملة لهذه العين
 لولاية و تمثلت هذه العينة في:

 .السيد مدير الموارد البشرية في الإدارة المحلية لولاية ورقلة برتبة متصرف أولا

 رئيس مكتب مصلحة المستخدمين بالإدارة المحلية لولاية ورقلة برتبة ملحق رئيسي.ثانيا 

 بالإدارة المحلية لولاية ورقلة . الآلي ول في الإعلا مهندسة دثالثا 

 رئيسي. بالإدارة المحلية لولاية ورقلة برتبة ملحق رئيس مكتب تسيير الكفاءات و الإطارات رابعا

 متصرف بمصلحة المستخدمين في الإدارة المحلية لولاية ورقلة. خامسا

 المطلب الثالث: طريقة جمع البيانات 

المطلب طريقة جمع البيانات و نقصد بذلك أي طريقة من طرق البحث العلمي و سنتناول في هذا 
التي  الإجراءات  المتبعة في ذلك، و الصعوبات إلى بالأخص البحوث الميدانية استخدمنا ،  بالإضافة

 واجهتنا في جمع البيانات .

لية لولاية للإدارة المح  ،لقد اعتمدنا طريقة المقابلة في جمع البيانات وذلك من خلال زيارات متكررة
 هذه الدراسة  . إعداد شهر ماي من السنة الجارية في إطار لخلا  ،ورقلة

 .ةية ورقلة بالإدارة المحلية لولابإدارة الموارد البشري فقمنا بعدة مقابلات مع عدد من موظفي و إطارات

 لم تكن من المستخدمينفالمعلومات أو البيانات التي تحصلنا عليها من طرف السيد رئيس مكتب 
بأكبر كم من المعلومات و  خلال مقابلة واحدة بل أجرينا معه عدة مقابلات ، حيث أفادنا

الإحصائيات ، و يعود ذلك لطبيعة الوظيفة التي يشغلها حيث انه كان الأكثر دراية و الماما بمجريات 
ة و خبرة،  فلم من الموظفين الأكثر اقدميتسيير الموارد البشرية في الإدارة المحلية لولاية ورقلة و كذلك 

يتحفظ بالإجابة على أي من الأسئلة ، كما زودنا بالعديد من الوثائق و الإحصائيات التي سندرجها   
 كملاحق في هده الدراسة .
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 إلى مقابلات مع العديد من موظفي و كفاءات الإدارة المحلية بولاية ورقلة. بالإضافة

سنتناول  في ظل عدد من المؤشراتبيانات والنتائج المبحث الثالث: تحليل ال

باستخدا   ها، خلال المقابلات و الوثائق المتحصل عليفي المبحث تحليل البيانات و النتائج المجمعة من 
الأساليب و الأدوات المناسبة لذلك ، ثم عرض النتائج الرئيسية للدراسة و تفسيرها ، بما في ذلك 

العوامل  ة الموارد البشرية الإستراتيجية في الإدارة المحلية لولاية ورقلة ، وتحليلتقييم الوضع الحالي لإدار 
 المؤثرة في تحسين الأداء المؤسسي و دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في ذلك .

ومن اجل ذلك اعتمدنا مجموعة من مؤشرات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية، فتوجد العديد من 
سين الأداء الإستراتيجية للموارد البشرية وتح ؤشرات التي يمكن استخدامها لتقييم تحقيق الأهدافالم

 المؤسسي في الإدارة المحلية وهي :

تطلبات بما في ذلك تقييم نسبة الموظفين الذين يستوفون المنسبة توظيف الموظفين المؤهلين: -1
 المؤسسي، ومن اجل معرفة نسبة توظيف الموظفينالأساسية لوظائفهم مما يؤدي إلى تحسين الأداء 

لسنوات الخمس لتسيير الموارد البشرية ل ةالسنوي اتالمؤهلين اعتمدنا على تحليل المخطط
لمديرية الإدارة المحلية  لولاية ورقلة ،  حسب على التوالي  2018/2019/2020/2021/2022

 وجدنا مايلي:  اتإحصائيات المخطط

منصب مالي للكفاءات وحاملي  40منصب من بينهم  54لية الشاغرة عدد المناصب الما- 
من اجمال المناصب الشاغرة ، وهذا يعني أن نسبة توظيف  %71الشهادات العليا اي ما يمثل 

الكفاءات و حاملي الشهادات العليا مرتفعة بالنسبة لإجمالي عملية التوظيف في الإدارة المحلية لولاية 
قرناها بالسنوات الاربع السابقة فان نسبة الوظائف العليا كانت تقارب او تقل خاصة اذا ما  ورقلة ،

ائحة كورونا جضافة الى رصد انخفاض كبير في نسبة التوظيف و ذلك بسبب عن المناصب الادارية بالا
 .تبعاتها  و

ن التسيير م يعتبر هذا مؤشرا مهما للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية ، خاصة و أن هذا النوعكما 
لإدارة ا يعنى أكثر شيء بالموظفين و المؤهلين و الإطارات و حاملي الشهادات العليا فهذا يعني أن

خاصة  ،داءات و خريجي الجامعات و المعاهالمحلية لولاية ورقلة تتجه أكثر  نحو سياسة توظيف الكف
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ابقة السنوات الاربع السا من خلال ما هو موضح في مخططات بعد مقارنتها بما كانت عليه سابق
 .2022للسنة المالية 

ة ورقلة يتضح لإدارة المحلية لولايبالتسيير الموارد البشرية  مخططات الخمس سنوات الاخيرة من خلال و -
نسبة الموظفين أو العمال الحاليين تعادل تقريبا نسبة الكفاءات و الإطارات و حاملي الشهادات  لنا إن

  مناصب مالية عليا في الإدارة المحلية لولاية ورقلة ، حيث أنالعليا و الذين يشغلون 

 2018الوظائف العليا كانت اقل من المناصب الادارية بستة وظائف  حسب مخطط سنة  -

 2020و  2019و عادلت الوظائف العليا المناصب الادارية حسب مخطط سنتي   -

 2021ير خلال من خلال مخططي سنتي اصبحت الوظائف العليا اكثر من المناصب الادارية بكثف -
 . 2022و 

 و هذا ما يدل فعلا على انها تتجه نحو سياسة توظيف الكافاءات 

 المجموع المناصب الادارية الوظائف العليا السنة المالية
2018 227 233 460 
2019 232 232 464 
2020 226 227 453 
2021 256 227 484 
2022 193 149 342 
 - من إعداد الطالبة - 2018/2022يوضح توزيع المناصب المالية خلال الخماسي ( 3 )الشكل رقم

من خلال المقابلة التي أجريناها مع كل من رئيس مكتب  و أما فيما يخص استراتيجيات التوظيف
 بالإدارة المحلية لولاية ورقلة  و السيد رئيس مكتب تسيير الكفاءات و الإطارات مصلحة المستخدمين

،  06/03فان استراتيجيات التوظيف خاضعة لقانون الوظيف العمومي  دارة المحلية لولاية ورقلةبالإ
 و يستثنى من ذلك: 

الأمناء العامون و رؤساء الدوائر و الوالي فعملية تعيينهم تكون بموجب قرار وزاري أو مرسو  رئاسي 
 بالنسبة للولاة 
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 يرسم بموجب مقرر وزاري . وبعد انقضاء مدة سنة

الإدارة المحلية لولاية ورقلة عن طريق التوظيف المباشر من المدرسة  إطارات كما يتم توظيف بعض
 1الوطنية للإدارة و يكون ذلك لخريجيها أو بعد إجراء مسابقات توظيف على مستوى المدرسة .

اءات هلين و كفالموظفين المؤ  و نقصد بذلك تقييم نسبةنسبة الحفاظ على الموظفين المؤهلين :-2
الإدارة المحلية لولاية ورقلة الذين يفضلون البقاء في وظائفهم لأطول فترة ممكنة مما يشير إلى رضاهم 

يلة الإدارة المحلية لولاية ورقلة  ، فنتائج المقابلة تقول بان نسبة قل عن العمل ومدى توافقه مع أهداف
لك بسبب الذين يغادرون مناصبهم ، ويكون ذجدا من الموظفين المؤهلين في الإدارة المحلية لولاية ورقلة 

تغيير مقر السكن ، أو بسبب اجراءات عادية قانونية ، أما في الحالات العادية فان الموظفين المؤهلين 
 .2حسب ما صرح به دارة المحلية لولاية يفضلون البقاء و الحفاظ على مناصبهم في الا

ة المحلية لولاية لية لتوظيف الموظفين الجدد في الإدار و ذلك بتقييم التكلفة الإجماتكلفة التوظيف: -3
ارة المحلية السيد رئيس مكتب مصلحة المستخدمين بالد مع ورقلة، حيث أن نتائج المقابلة التي أجريناها

 لولاية ورقلة تقول بان تكلفة توظيف الموظفين الجدد في الإدارة المحلية لولاية ورقلة تعتبر جد منخفضة
و قليلة فهي مرتبطة بنسبة التوظيف و المناصب المالية خاصة وان نسبة التوظيف في حد ذاتها منخفضة 

 بنسبة التوظيف للسنوات السابقة .  خاصة إذا ما قورنت

و نقصد بذلك تقييم مدى رضا الموظفين عن وظائفهم و بيئة العمل في الإدارة الرضا الوظيفي: -4
المحلية لولاية ورقلة، و بعد مقابلتين مع كل من السيد رئيس مكتب مصلحة المستخدمين بالإدارة 

في لدى بالاتفاق: بان الرضا الوظي الإجابة المحلية لولاية ورقلة و متصرف بنفس المصلحة ،كانت
هناك الموظف ومدى حبه لعمله و وظيفته ، ف موظفي الإدارة المحلية لولاية ورقلة مرتبط بشخص الموظف

المحب لعمله و المتفاني فيه ودائما ما يشعر بالرضا تجاه ظروف العمل و كل ما يحيط به ،كما هنالك 
العمل و الظروف مهما تغيرت فانه يبقى في حالة عد  الرضا و  الموظف المتذمر من كل الأوضاع في

                                       

راسة المحلية، مقابلة في اطار الاعداد لمذكرة التخرج د مقابلة مع السيد نعيمي جمال ، رئيس مكتب مصلحة المستخدمين بالادارة 1 
 ، الساعة التاسعة صباحا.  2023ماي  5ميدانية ، مقر الادارة المحلية لولاية ورقلة ، يو  

سة امقابلة مع السيد عبد النور حساني ، اطار بمصلحة المستخدمين بالادارة المحلية ، مقابلة في اطار الاعداد لمذكرة التخرج در  2 
 ، الساعة العاشرة صباحا.223ماي  5ميدانية ، مقر الادارة المحلية لولاية ورقلة، يو  
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طة بالجانب الشخصي حسبهم مرتب في هذه الحالة يتعذر علينا معرفة نسبة رضا الموظفين الحقيقية لأنها
 1للموظفين ، وليست هناك معايير أخرى يمكن أن نقيس من خلالها نسبة الرضا لديهم.

رقلة  تقييم مدى مشاركة الموظفين و الكفاءات في الإدارة المحلية لولاية و نسبة المشاركة في التدريب: -5
 في الدورات و البرامج التدريبية و ورشات العمل و كذا تطوير المهارات لديهم ،حيث تم التوصل إلى
أن تكوين الموظفين في الإدارة المحلية لولاية ورقلة يكون على مستوى المعهد الوطني لتكوين مستخدمي 

لجماعات المحلية المتواجد على مستوى ولاية ورقلة ، و بصفة عامة التكوين لا يكون بشكل دوري و ا
حسب ما تستدعيه الظروف، بحيث يمكن إجراء دورات تكوينية خاصة و استثنائية للتعلم و  إنما

الالكترونية  رةاالتعرف على احد التقنيات المستحدثة في الإدارة المحلية لولاية ورقلة، أو فيما يخص الإد
طريقة التخاطب ب الآلي و برمجيات الحاسوب، وقد يتم برمجة دورات عن بعد أو و تكنولوجيات الإعلا 

 المرئي .

كما قد تكون هناك دورات تكوين وتدريب لبعض الإطارات و أصحاب المناصب العليا و المدراء 
يت مؤخرا وهران و الجزائر العاصمة، كما أجر التابعين للإدارة المحلية لولاية ورقلة في مراكز قسنطينة و 

البلدية ، فتكون على مستوى الولاية باعتباره أن الولاية وصية  عدة دورات عن بعد خاصة بأعوان
 على البلدية .

ومدى تحقيقهم لأهدافهم و البرامج بالنسبة للإدارة المحلية لولاية ورقلة  و تقييم أداء الموظفين: -6
ظائفهم و المها  المنوطة بهم .من خلال المقابلة مع السيد رئيس مكتب مصلحة أدائهم المتوقع  لو 

للإدارة المحلية لولاية ورقلة فان الموظفين عموما و الموظفين المؤهلين خصوصا يؤدون  المستخدمين
مهامهم كم يجب، إلا في حالات استثنائية و نادرة قد يواجهون صعوبات تحول دون تأدية مهامهم  

 أو قدمية أكثرأون بسبب قلة الخبرة في الميدان فإنهم يلجؤون إلى الموظفين الذين يتمتعون بو قد تك
 2الأكثر كفاءة. الإطارات

                                       

ة بالادارة المحلية، مقابلة في اطار الاعداد لمذكرة التخرج دراسمقابلة مع السيد جمال نعيمي ، رئيس مكتب مصلحة المستخدمين  1 
 ، الساعة التاسعة صباحا.  2023ماي  5ميدانية ، مقر الادارة المحلية لولاية ورقلة ، يو  

  
لية، مقابلة في بالادارة المح مقابلة مع السيد سويقات علي ، ملحق مكلف بمكتب تسيير الاطارات و الكفاءات و المناصب العليا، 2 

 صباحا. 11ة ، الساع 2023ماي  5اطار الاعداد لمذكرة التخرج دراسة ميدانية ، مقر الادارة المحلية لولاية ورقلة ، يو  
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كما أن معايير تقييم أداء الموظفين في الإدارة المحلية لولاية ورقلة تكون على أساس المرودية، و التقييم 
ؤول تقييم المهني ، و التي يشرف عليها المسالسنوي للموظفين، كما تم استحداث مؤخرا بطاقة ال

المباشر تحوي عشرين نقطة مقسمة حسب العناصر التالية : الأمانة وعد  التحيز، وتنفيذ المها  الموكلة 
له، والسلوك المحتر  و المسؤول، واللباقة و العلاقات المهنية، والتحكم في ميدان النشاط، وقدرات 

اكل،و قدرات التعبير الكتابية و الشفهية و قدرات الاستباق و التحليل و التلخيص، و حل المش
 التكيف و الابتكار .

ذا التنوع و وتقييم مدى وجود هالتنوع الثقافي ثقافة الإبداع و المشاركة و الابتكار و التشجيع:-7
 هل الغالب نيالإدارة المحلية تعتبر مؤسسة عمومية فان الجانب القانو  نأاستخدامه لتعزيز الإنتاجية، بما 

أن هناك بعض التخصصات أو الوحدات قد نجد فيها  في اغلب الإجراءات و في تحديد المها  إلا
لاية ورقلة و  الإدارة المحلية لو  إبداع، حيث انه تم استحداث برمجيات الحاسوب على مستوى تجديد أو

اعدة كما قامت بإنشاء ق  الآلي بمصلحة المستخدمين ، كان هذا بمبادرة من مهندسة دولة في الإعلا 
معطيات خاصة بموظفي الإدارة المحلية لولاية ورقلة تحوي جميع المعلومات الخاصة بكل موظف على 

الإدارية و يعزز الإبداعية و الإنتاجية داخل  شكل ملف شخصي، وهذا من شانه يسهل الإجراءات
 الإدارة ن طرف الموظفين و المسؤولين فيالإدارة المحلية لولاية ورقلة و هاذي المبادرة لاقت استحسانا م

. 

ون على و كذا تقييم نسبة الموظفين الذين يحصلنسبة الموظفين الذين يحصلون على ترقيات:  -8
الترقيات داخل الادارة المحلية لولاية ورقلة ، مما يشير إلى فرص التطوير المتاحة و تحفيز الموظفين ، 

وظيف دارة المحلية لولاية ورقلة تكون حسب ما نص عليه قانون الحيث أن الترقيات بالنسبة لموظفي الإ
  06/03العمومي 

سنوات خدمة فعلية ، أو من خلال امتحان مهني شريطة  10حيث تكون اختيارية بعد انقضاء مدة 
 أن يكون الموظف قد أتم خمس سنوات خدمة فعلية يو  الامتحان .
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لتأهيل خولة بذلك ن كما تكون الترقية على أساس قوائم اومعايير الترقية مضبوطة تضبطها اللجنة الم
 خاصة بالنسبة للمناصب العليا .

في بيئة  تقييم مدى تكيف الموظفين مع التغييرات التي تحدثالقدرة على التكيف مع التغييرات:-9
ية لية لولاالإدارة المح العمل ، وقدرتهم كذلك على التكيف مع تغير أساليب العمل لتحقيق أهداف

و جديد  تبين أن درجة التأقلم مع كل ما ه ورقلة ، من خلال دراستنا الميدانية  و المقابلة التي أجريناها
مرتفعة عند الموظفين  و الكفاءات بالإدارة المحلية لولاية ورقلة خاصة بالنسبة لأساليب العمل الجديدة 

رعي فكرة و المبادرة من مدير ف، فقدموا لنا مثالا على ذلك باستحداث برمجية حاسوب فكانت ال
فطبقها في الإدارة المحلية لولاية ورقلة و أجريت للموظفين دورة لتزويدهم بمعلومات حول هذه البرمجية 

 بهدف مواكبة و مسايرة التغييرات و محاولة التأقلم .

ة  و تطوير خطط لتقييم المهارات و الثغرات الموجودة في الادارة المحلية لولاية ورقتحليل الثغرات: -10
ة ورقلة من  الإدارة المحلية لولاي ا ذكرنا سابقا فان موظفيمالعمل لتحسين الأداء و تعزيز القدرات ، وك

كفاءات و مؤهلين فأنهم يخضعون لدورات تكوين و ورشات تدريب و عمل، كلما استوجبت الضرورة 
و   العمل ، كما يحاول إطاراتلذلك و بعد تحديد أي ثغرة أو نقص في تأدية مهامهم، أو في خطط 

ظروف و تستدعيه ال كفاءات الإدارة المحلية لولاية ورقلة تطوير مهاراتهم و خطط العمل حسب  ما
ة الإستراتيجية  بما يعود على تحسين الأداء المؤسسي في الإدار  المستجدات و حسب ما يحقق الأهداف

 المحلية لولاية ورقلة .

نا ذلك الرواتب و المزايا الأخرى و تقييمها،  بعد دراست بما فيين: النفقات الإجمالية للموظف-11
ان ميزانيتها محددة و مضبوطة من طرف الوزارة الوصية ، فان الرواتب محددة و  توضح الميدانية 

 مضبوطة حسب المنصب و الوظيفة  التي يشغلها الموظف و حسب السلم الوظيفي.

و العلاوات فيمكن حصرها في علاوة المرودية فقط و التي تقد  لموظفي الإدارة المحلية كل  لحوافزأما ا
 مهامه . أشهر نظير المردودية المرتفعة في تأدية ثلاثة

ة ، تقييم مستوى الخبرة و المهارات لدى موظفي الإدارة المحلية لولاية ورقلتحليل مستوى الخبرة: -12
هذا المؤشر الإستراتيجية، ف هارات اللازمة لديهم لتحقيق الأهدافوتطوير خطط العمل لتحسين الم
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مرتبط بالمهارات و التي يتمتعون بها و الكفاءة لديهم ، ومرتبط كذلك بالتكوين و التدريب بما يتماشى 
مع متطلبات المنصب الجديد بالنسبة للذين وظفوا حديثا و حسب ما تستلزمه الوظيفة الجديدة سواء 

 كوين بالنسبة للموظفين في الإدارة المحلية لولاية ورقلة .تدريب أو ت

لولاية  ونقصد بذلك تقييم الانجازات و النتائج التي تم تحقيقها في الإدارة المحلية تحليل الانجازات:-13
ورقلة ، وتحديد المناطق التي تحتاج إلى تحسين و تطوير ومن خلال المعلومات التي أفادونا بها من خلال 

ونية الإدارة المحلية لولاية ورقلة، فانه و مع اعتماد الإدارة الالكتر  بلة التي قمنا بها مع بعض إطاراتالمقا
في الدارة المحلية لولاية ورقلة و لو بشكل جزئي صاحب ذلك الكثير من التسهيلات في تسيير أمور 

 1الموظفين.

دارة رية في الاستراتيجي للموارد البشذه المؤشرات المتعلقة بالتسيير الاالجيد لهستخدا  الاحيث أن 
جية  بالادارة الإستراتي المحلية لولاية ورقلة من شانه أن يساعد في تحسين الأداء و تحقيق الأهداف

 المحلية بولاية ورقلة .

  

                                       

ة في اطار الاعداد ، مقابلمقابلة مع السيدة رتيبة احمد مسعود ، مهندس دوة في الاعلا  الالي بمصلحة المستخدمين بالادارة المحلية 1 
 زوالا. 2، الساعة  2023ماي  5لمذكرة التخرج دراسة ميدانية ، مقر الادارة المحلية لولاية ورقلة ، يو  
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تحليل ا في ذلك بم عرض النتائج الرئيسية للدراسة و تفسيرها المبحث الرابع:

من  و، الاداء المؤسسي و دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في ذلكالعوامل المؤثرة في تحسين 
 الوثائق و  خلال بعض المؤشرات التي رصدناها من خلال دراستنا الميدانية و المقابلات و الإحصائيات

 التي تحصلنا عليها .

اسة توظيف يالإدارة المحلية لولاية ورقلة اعتمدت س على اعتبار أن فبالنسبة لعنصر التوظيف
كن هذه سينجم عنه تم،ربما هذا ما  مؤخرا الكفاءات و الموظفين المؤهلين و حاملي الشهادات العليا

سين الإدارة المحلية لولاية ورقلة و تح كما يجب و كذا تحقيق أهدافهم و أهدافا  الفئة من تأدية مهامه
 جودة الخدمة ، مما يؤدي إلى تحسين الأداء المؤسسي. 

ارات و القدرات المحلية لولاية ورقلة  و تعزيز المه الإدارةفي  :بالنسبة للتدريب و تكوين الموظفينأما 
 لديهم و ذلك من  خلال الدورات التكوينية و ورشات العمل و التدريب  التي تقدما من فترة إلى

رات عن لدو أخرى، و حسب ما تستوجبه المستجدات ، سواء على مستوى الإدارة المحلية من خلال ا
بعد أو على مستوى المعهد الوطني لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية المتواجد بولاية ورقلة ، أو 

ؤدي إلى ت قد حتى الدورات خارج الولاية ، فتعزيز المهارات و القدرات لدى الموظفين و الكفاءات
لية لولاية ؤسسي في الإدارة المحللإدارة المحلية مما يؤدي إلى تحسين الأداء الم الأساسية هدافتحقيق الا

، ولكن هذه الدورات ليست بشكل دوري و لابد من تكثيفها لكي تواكب التطورات اللامتناهية  ورقلة 
 كما انها قد تستلز  ورشات عمل اكثر تطورا لتحقيق تنمية حقيقية للموارد البشرية . 

ءهم في مناصبهم و بقافالإدارة المحلية لولاية ورقلة  بالنسبة للرضا الوظيفي لدى موظفي و كفاءات
لة خاصة و اننا نعيش مشكل بطا،لديهم  الرضاا او دليلا على مؤشر ليس عد  تخليهم عن وظائهم 

 . سبة للاطارات و خريجي الجامعاتحقيقي خاصة بالن

نه ليس لديهم بب افذلك بس إلا في حالات استثنائية، لا يكون  والذيالتخلي أو مغادرة المنصب اما 
لرضا لدى الا يعكس بالضرورة نسبة  فهذا بل اغلبهم مضطر لذلك بدائل او اية فرص متاحة اخرى 

 إلى محالة من الاستقرار ما يدفع به ممن شانه أن يخلق لديهف ،و الذي اذا ما توفر فعلا  الكفاءات
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تحقيق أهداف المؤسسة مما  تأدية مهامه على أكمل صورة،و كذا تقديم خدمة جيدة للمواطن و كذا
 يؤدي إلى تحسين الأداء المؤسسي .

نسبة من الاجتهاد والذي لا يرقى الى   يمكن القول أن هناك  الإبداع و الابتكار و التجديد، أما
 الآلي و التكنولوجيا الحديثة ، في مجال الإعلا ، و نجد هذا الاجتهاد خاصة بتكار الابداع و الإ

برمجيات الحاسوب التي من شانها أن تسهل و تسرع العديد من العمليات الإدارية بعض  واستحداث 
ا الابداع و ، اميؤدي إلى تحسين الأداء المؤسسي قد  في الجهد و الوقت مما  و من شانها ان تختصر 

 و الابتكار فالادارة المحلية بصفة خاصة و القطاع العمومي بصفة عامة لا يزال بعيدا كل البعد عنه ،
 ربما يعود ذلك لطبيعة الوظيفة بالقطاع.

المؤهلين و  في  الإدارة المحلية لولاية ورقلة، فالموظفين أما بالنسبة لتقييم أداء الموظفين و الكفاءات
الكفاءات يؤدون المها  المنوطة بهم في أحسن صورة إلا في بعض الحالات الاستثنائية، حيث يمكن 

برة أو من هم أكثر منهم اقدمية و خ تاالإطار عينة، فيلجؤون إلى أن تستصعب عليهم تأدية مها  م
و دراية بمجريات العمل على مستوى الإدارة، مما يمكنهم من تدارك ذلك التقصير و تمكنهم من تأدية 

 يؤدي إلى تحسين الأداء المؤسسي. أما بالنسبة لمعاييرقد مهامهم و تقديم الخدمة المطلوبة منهم ما 
ن من خلال التقييم  السنوي للموظفين و الانجاز الذي انفردت به الإدارة المحلية لولاية التقييم فتكو 

راف المسؤول و التي تكون تحت إش بطاقة التقييم المهنيورقلة في هذا المجال هو استحداث ما يسمى 
ه و محاولة ا  بمهامالقيو فع بالموظف للاجتهاد في تأدية وظيفته دي قد المباشر للموظف، وربما هذا ما

 إحداث التميز مما يؤدي إلى تحقيق أهداف المؤسسة وكذا  تحسين الأداء المؤسسي .

محيص و اكتشاف مراكز القوة و نقاط الضعف و بعد التدقيق و الت فبعد تحليل النتائج المتوصل إليها
لية لولاية ورقلة لمحفي الإحصائيات  و البيانات التي تحصلنا عليها من خلال دراستنا الميدانية للإدارة ا

،  سنحاول استخلاص بعض الاستنتاجات التي من شانها أن توضح الصورة أكثر حول التسيير 
 الاستراتيجي للموارد البشرية في الإدارة المحلية لولاية ورقلة و تحسين الأداء المؤسسي 

توصل إلى النتائج لبعد تحليل البيانات المتحصل عيها و ضبطها مع المؤشرات و كذا الفرضيات تم او 
 التالية:
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تاثير ممارسات التوظيف و التدريب و تطوير الموظفين و تقييم الاداء لديهم على تحسين اولا: 
الكفاءات  د سياسة توظيفااعتم  و ذلك من خلالالاداء المؤسسي في الادارة المحلية: 

ف ما يمثل كبيرة حيث تم توظيالموظفين المؤهلين  و حاملي الشهادات العليا و الكفاءات بنسبة  و 
نسبة عالية خاصة إذا ما قورنت  فتعتبر 2022من إجمالي المناصب الشاغرة ، للسنة المالية   71%

ان نسبة ة و خاص، الاربعة السابقة و التي تم الاطلاع عليها من خلال المخططات السنوية بالسنوات 
 بة العمال و الموظفين . تعادل نستقل او  الموظفين المؤهلين و الكفاءات كانت 

الكفاءات  إخضاع بعض من فترة الى اخرى بالاضافة الى  برمجة الدورات التكوينيةو كذلك من خلال 
إلى دورات تكوينية خارج الولاية، كل هذا من شانه أن يعزز من قدرة الموظفين على  و الإطارات

 تحقيق أهداف المؤسسة .

ف من رج عن الإطار القانوني و المدة التي يجب أن يستوفيها الموظتخ لا فانها  ، اما بالنسبة للترقيات
في  أية استثناءات بالرغم من تفاني بعض الموظفين و الإطارات توجد خدمة فعلية في وظيفته، و لا

ز او و لا اية حوافأن ذلك لم يمكنهم من الحصول على ترقية في الرتب أو الدرجات ،  إلا، مهامهم 
على  اسلب مما قد يؤثرعلاوات من شانها ان تزيد من دافعية العمل و الإبداع و الاجتهاد لديهم 

 مما يؤدي إلى سوء الأداء المؤسسي . مستوى أداء الموظفين

لك ذ  بان هناك تسيير استراتيجيا فعليا في الادارة المحلية لولاية ورقلة :ثانيا لا يمكن القول
لم نتمكن سوى من رصد مؤشر واحد فقط من المؤشرات المعتمدة و هو مؤشر توظيف الكفاءات لاننا 

 ، للجز  بوجود التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية .و هو  مؤشر غير كافي 

ارد العملية لتعزيز التسيير الاستراتيجي للمو التوصيات : المبحث الخامس
 الادء المؤسسيالبشرية في الادارة المحلية وتحسين 

من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها في إطار بحثنا و فيما يخص التسيير الاستراتيجي للموارد  
متطلبات  فيالبشرية في الادارة المحلية لولاية ورقلة ، و من خلال  نتائج المؤشرات  تبين أن هناك نقص 

من التركيز اكثر على  ولابد ،التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في الإدارة المحلية لولاية ورقلة وجود
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هذه العناصر و محاولة تدارك هذا النقص و استوفاء شروط و متطلبات التسيير الاستراتيجي للموارد 
 .البشرية .فكان لابد من تقديم بعض التوصيات 

لإدارة ا ولان هناك نقص في التمويل و باعتبار أن تحسين إدارتها:زيادة الموارد المالية و  -1
 موضوعة من طرف الوزارة الوصية ،  ومحددة وفق المخططات لاية ورقلة محدودة الميزانية وانهاو لالمحلية 

ناك امش بسيط للإدارة المحلية في عملية وضع الميزانية و تحديدها نستنتج أن هبه تتمتعالحكومية ، و 
 في التمويل على وجه العمو   ، فلابد من إشراك القطاع الخاص  في القرارات و التسيير بالنسبةنقص 

للإدارة المحلية لولاية ورقلة و الذي من شانه أن يساهم في التمويل ، و بالتالي زيادة الموارد المالية و 
 تحسين  إدارتها و استخدامها بشكل فعال لتحسين الأداء المؤسسي .

 : و لان هناك ضعف في  التخطيط الاستراتيجي و ذلك بسببز التخطيط الاستراتيجيتعزي -2
ارتباط الإدارة المحلية لولاية ورقلة بالمخططات  التي تضعها و تسطرها الحكومة ، فهي ملزمة بتطبيقها 
دون إشراكها في وضع هذه الخطط ، مما يؤدي إلى ضعف الأداء المؤسسي و لذلك ينبغي تعزيز 

يط الاستراتيجي و تحديد الأهداف و الاحتياجات الحالية و المستقبلية خاصة بالادارة المحلية التخط
 لولاية ورقلة ، وبما يتماشى مع ظروف المنطقة و طبيعتها و كذا طبيعة سكانها.

إصدار  القرارات و تطبيقها من صلاحيات الوزارة الوصية  باعتبار أنالمشاركة المجتمعية:زيادة -3
ارة المحلية لولاية ورقلة ، لابد من زيادة المشاركة المجتمعية في الإدارة المحلية و ذلك من خلال و الإد

تشجيع التعاون و الشراكات مع المجتمع المدني، و المنظمات الغير حكومية و القطاع الخاص لتحسين 
يكا في القرارات شر  الأداء المؤسسي و تحسين جودة الخدمة و رقيها لمستوى تطلعات المواطن باعتباره

 و باعتباره الأكثر دراية بما يلبي حاجاته.

ة على اعتبار أن بيئة و ظروف العمل في الإدارة المحلية لولاي تطوير بعض القدرات و المهارات:-4
ورقلة قد تختلف عن ما يتلقاه الإطار في المعاهد و الجامعات ، فهذا قد يشكل فجوة في بداية التوظيف 

بعض القدرات و المهارات لدى الموظفين في الإدارة المحلية لولاية ورقلة لتحسين الأداء  ، فيجب تطوير
المؤسسي ، وذلك من خلال تكثيف التدريب و التكوين بما يتماشى مع التغييرات و التطورات خاصة 

لإدارة ا في البيئة الخارجية للعمل ، وكذلك تطوير مهاراتهم و كفاءتهم لزيادة إمكانية تحقيق أهداف
 المحلية و تحسين أدائها المؤسسي .
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بسبب صعوبة قياس الأداء المؤسسي و نظرا  محددة لقياس الأداء المؤسسي: وضع معايير-5
التي تقدمها الإدارة المحلية لولاية ورقلة على وجه الخصوص، فليست هناك مؤشرات لطبيعة الخدمة 

تحقيق  هوي يمكن اعتماده فالمؤشر الوحيد الذالمؤسسي من خلالها ،  مضبوطة يمكن قياس الأداء
وليس  ؤسسات الدولةمحكر على فهي للميزة التنافسية فهي غائبة تماما ،  بالنسبة ، أما التنمية المحلية

لمؤسسي من خلاله المقارنة ، فلابد من وضع معايير يشرف  هناك منافسين يمكننا من قياس الأداءا
كما   ،  قد تكون الكترونيا ،طن رأي في ذلك بطريقة مباشرة كما عليها المسؤولون كما يكون للموا

قد تكون عن طريق ممثلي المجتمع المدني ،  ولابد أن يكون هذا التقييم بشكل دوري مما قد يؤدي إلى 
 تحسين الأداء المؤسسي في الإدارة المحلية لولاية ورقلة . 

لتشجيع الإدارة المحلية لولاية ورقلة يستحق االموظف في بمختلف أنواعها: تعزيز نظام الحوافز -6
م لا يتلقون أي نظير لهذه أنه إلا والثناء نختص بالذكر الموظفين المتفانيين و المتميزين في تأدية مهامهم،

المجهودات و الاجتهادات التي يقومون بها ، فلا بد من إعادة النظر في نظا  للحوافز أيا كانت طبيعتها 
سين خدمة و كذا تح أحسنو التي من شانها أن تزيد الدافعية لدى الموظف لتقديم مادية أو معنوية 

و تحفيز، فانه تشجيع  ا أيالمتميز اذا لم يتلقى  المجتهدالمؤسسي ، والعكس صحيح فالموظف  الأداء
بمرور الوقت ستثبط عنده العزيمة و يصبح موظفا تنحصر وظيفته في تقديم ما هو مطلوب منه فقط 

لمؤسسة و  على أداء الموظف داخل االايجابي لا ننظر في هذا العنصر وهو الحوافز و مدى تأثيره .فلما 
 كيف يعود على تحسين الأداء المؤسسي .
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 خلاصة الفصل الثاني:

ثنا الميداني من حيث تناولنا فيه كل تفاصيل بح، اكثر منه احصائي وصفي تحليلي يعتبر هذا الفصل 
منهجية بحث و بيانات و تحليل للبيانات و استنتاجات حول الموضوع و إشكالية تحسين الأداء 
المؤسسي كما حاولنا تسليط الضوء على متطلبات التسيير الاستراتيجي في الإدارة المحلية لولاية ورقلة 

 الأخير قدمنا مجموعة من التوصيات التي من شانها أن تخد  و  فيو كيفية تحسين الأداء المؤسسي 
نظام  الحوافز  و لى عنصر مهم و ه . كما اشرنا في الأخيرإموضوع التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية

و الذي يعتبر مؤشرا لوجود التسيير الاستراتيجي و الدور الذي يمكن ان يلعبه في تحسين 
 . الأداء المؤسسي
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 :الخاتمة

مؤسسة  أياح ركائز نج أهميعتبر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية او تسيير الكفاءات احد 

 . بقائهاوضمان 

فمن خلال اطلاعنا على العديد من المراجع فيما يخص التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و الاداء 
تراتيجي للموارد س للتسيير الاكبير  تأثيرالمؤسسي، بالنسبة للجانب النظري من الدراسة فان هناك 

 المؤسسي . الأداءالبشرية على 

 العديد من المقابلات التي من خلالو  ،المحلية لولاية ورقلة للإدارةما من خلال الدراسة الميدانية أ
و  صائياتإح، وبعد تحليل المحلية لولاية ورقلة بالإدارةو كفاءات  إطاراتمع موظفين و  أجريناها

مخططات تسيير الموارد البشرية، ومن خلال رصد العديد من مؤشرات التسيير الاستراتيجي خلصنا الى 
 ما مفاده:

فين ان التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في الادارة المحلية لولاية ورقلة يرتكز الى طريقة تسيير الموظ- 
تجه نحو يث ان الادارة المحلية لولاية ورقلة تالمؤهلين و الكفاءات من حيث استقطابهم و توظيفهم، ح

، لأخيرةاططات تسيير الموارد البشرية للسنوات مخ إحصائياتسياسة توظيف الكفاءات و ذلك حسب 
و القدرات لديهم و ذلك من خلال دورات التكوين و التدريب التي  المهاراتتطوير  إلى بالإضافة

خارج  أورقلة ولاية و المراكز المتواجدة بعلى مستوى  أوية المحل الإدارةعلى مستوى  سواءيخضعون لها 
وظفين المؤهلين الم أداءتحسين  إلىتؤدي  أنالعليا، هذه السياسات من شانها  للإطارات بالنسبةالولاية 

 المحلية لولاية ورقلة . الإدارةالمؤسسي في  الأداءو كذا تحسين 

ا اعتمدنا على رض فإذالمؤسسي ا الأداءو الخلل يكمن في غياب معايير قياس  الإشكالية أن إلا
المواطن، فنسبة رضا المواطن متذبذبة بين من هو راض و من هو ساخط و بين من هو راض اليو  و 

 .تحسينهدف المؤسسي  به الأداءمحددة لقياس و تقييم  لابد من وضع معايير إذساخط في المستقبل، 

 الحديث عن تسيير استراتيجي للموارد البشرية دون اشراك الموظفين المؤهلين والكفاءاتفكيف يمكن 
في صنع القرار و رسم السياسات و وضع المخططات فكيف لهؤلاء  في الادارة المحلية لولاية ورقلة
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دون ية تنحصر وظيفتهم في تنفيذ القرارات و تطبيق البرامج الحكوم أو والكفاءاتالموظفين المؤهلين 
 في هذه العمليات .م اشراكه

غياب مؤشر ها  من مؤشرات التسيير الاستراتيجي وهو نقص الموارد المالية و المادية و  إلى بالإضافة
تمويلا كافيا  يتطلب الإستراتيجية الأهداف، فتحسين جودة الخدمة و تحقيق كفاية التمويل عد   

سن تسيير هذه و بشرية تح و ماديةة موارد مالي.فالتسيير الاستراتيجي على العمو  يتطلب  توافر 
 .الموارد

ر لعنصر مهم من ان يفتق للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية يمكن لا ما سبقكل   بالإضافة إلى
 الإدارات في إطلاقاو هو عنصر الحوافز الذي لا يمكن الحديث عنه  الإبداعدوافع الانجاز و  أوعناصر 

 مهامه و يبدع في أنالمحلية لولاية ورقلة ، فلا يمكن لموظف مؤهل  الإدارةالعمومية خصوصا و في 
ويجعل منه  لإبداعاتدني الرغبة في العمل و  إلىحافز ، ربما هذا مؤدي  أييتلقى  أنيتفانى فيها دون 

لديه و    لأداءاتدني مستوى  إلىمها  تنفيذية روتينية تؤدي  تأدية  موظف جامد ينحصر ضمن دائرة
 الأداء المؤسسي .تدني مستوى  كذا
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