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 إهداء
 أهدي هذا انعمم انمتواضع إنى:

مه كان سببا فً وجودي واندي، وإنى سىدي ومه شجعىً عهى إكمال 

 دراستً 

 إنى كم انعائهة انكزٌمة

 هذا انعمم  ً فًوإنى كم مه ساود

 أقول نه شكزا 

 

 

 
 

 



 

 شكر وتقدير

سبي وأثْي عييل اىثْاء اىحسِ أّل ٍْحتْا اىقذسة عيى إمَاه هزا  أحَذك

 اىعَو، فيل اىفضو واىَْت ٍِ قبو وٍِ بعذ:

وّتقذً باىشنش اىجضيو إىى الأستار اىذمتىسة صحاف جَعت، اىتي ىٌ تبخو عييْا 

 وتىجيهاتها، وّسأه الله أُ يجعيها رخشا لأهو اىعيٌ واىَعشفت.ù** بْصائحها

ّا وتقذيشّا إىى جَيع الأساتزة بقسٌ اىعيىً اىسياسيت اىزيِ ٍذّوا مَا ّىجه شنش

 ىْا يذ اىَساعذة.
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  :مقدمة

تعد الوظيفة العامة من الدواضيع التي حظيت باىتماـ بالغ، لا سيما في لرالي القانوف الإداري وإدارة الدوارد 
البشرية التي تعتمد عليها الدولة في لستلف الأنشطة التي تضطلع بها، البشرية، نظرا للتزايد الدستمر في عدد الدوارد 

ويعود ىذا الاىتماـ إلى الدور الدتنامي للدولة في لستلف المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية، وسعيها 
ضمن استمرارية لتنظيم ىذه المجالات من خلاؿ منظومة من القوانتُ والنصوص التنظيمية الخاصة بكل قطاع، بدا ي

الدرافق العامة والاستجابة للحاجات المجتمعية الدتزايدة، ويعتبر الدوظفوف العموميوف من أبرز الدوارد التي تعتمد عليها 
 . الإدارة إذ لؽثلوف الأداة التنفيذية للإدارة العامة الدعبر عنها عبر التشريعات ويضطلعوف بتطبيق القوانتُ والتنظيمات

تي بسارس بها الدولة أنشطتها وسلطاتها في إطار تنفيذ سياستها العامة، ويشكلوف حجر فهم الوسيلة ال
أف تعبر عن إرادتها أو بسارس  عاما، الأساس في بناء الجهاز الإداري، إذ لا لؽكن للدولة بصفتها شخصا معنويا

 وظائفها دوف وجود أشخاص طبيعيتُ يقوموف بذلك نيابة عنها.
ة العامة، إلى جانب حجمها العددي في كونها بذسيدا لدفهوـ الدولة كأحد وتتجلى ألعية الوظيف 

أشخاص القانوف العاـ، حسب ما يراه العديد من فقهاء القانوف الإداري فالوظيفة العامة أنشئت في الأساس 
  منظم.لخدمة الدواطنتُ وبرقيق الصالح العاـ لشا يقتضي إيلاء عناية خاصة بالدوظف وضبطها عبر إطار قانوني

وفي ىذا الإطار أرسى الدشرع الجزائري من خلاؿ الدنظومة القانونية للوظيفة العمومية، لرموعة من  
القواعد والآليات القانونية التي تهدؼ إلى حماية الدسار الدهتٍ للموظف العاـ وضماف استقراره، كما أف الدوظف 

ونية التي قد تكوف عادية، بسارس فيها مهامو ووظائفو داخل العاـ لؽر خلاؿ حياتو الدهنية بجملة من الوضعيات القان
إدارتو الأصلية أو في إطار السلك التابع لو، وقد تكوف غتَ عادية تؤدي إلى انقطاعو الدؤقت عن العمل دوف أي 

 النهائي عن الوظيفة. الانفصاؿترتيب على ذلك 
فة إلى تأثتَىا على إستًاتيجية العمل في ىذا البحث بالإضا اىتماـوتعد ىذه الوضعيات الدختلفة لزور  

 الدنظمات الإدارية العمومية.
حيث بزتصر الدراسة على برليل الوضعيات الإدارية التي لؽر بها الدوظف العاـ في إطار النظاـ القانوني   

 ستًاتيجية العمل.اتأثتَىا على  ومدىللوظيفة العمومية 
ونظرا للتحديات الدتزايدة التي تواجو الإدارة العمومية في برقيق أىدافها ومن أبرزىا كيفية تسيتَ مواردىا البشرية 

حيث تؤثر ىذه الوضعيات عاملا حاسما في ىذا السياؽ بفعالية ويعد تسيتَ الوضعيات الإدارية للموظف العاـ 
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ل ككل ولدعالجة ىذا لعمتزامو إنتاجيتو وحتى على بيئة ابشكل مباشر أو غتَ مباشر على إستقرار الدوظف مدى إل
 وغتَه من التحديات نطرح الإشكالية التالية :

  الإشكالية:-1
 ستراتيجية العمل؟العام على تصميم وتنفيذ _ إلى أي مدى تؤثر الوضعيات الإدارية للموظف ا

 وتندرج برت ىذه الاشكالية جملة من التساؤلات الفرعية 
 الفرعية: الأسئلة -

 ؟لموظف العام في التشريع الجزائري_ ما ىي الوضعيات الإدارية التي يخضع لها ا
 _ كيف يتم انتقال الموظف بين ىذه الوضعيات؟

استمرارية العمل، تحقيق أىداف  الانضباط،_ ما ىي الأثار المترتبة على ىذه الوضعيات من حيث 
 الإدارة؟

 فرضيات الدراسة:-2
 ما زادت الوضعيات الإدارية للموظفتُ كلما كانت عائقا أماـ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة.كل-
 كلما زاد إستقرار الوضعية الإدارية للموظف العاـ زادت قدرتو على الدسالعة الفعالة في تنفيذ إستًاتيجية العمل.  -
ارة زاد إنسجاـ الدوارد البشرية مع الأىداؼ كلما زاد وضوح وتنظيم تسيتَ الوضعيات الإدارية داخل الإد  -

 الإستًاتيجية للمنظمة .
 أىمية الدراسة:-3

تبرز ألعية ىذه الدراسة من خلاؿ اعتبارىا لزاولة لفهم العلاقة العضوية بتُ التنظيم الإداري للموارد  
العمل بكفاءة وفعالية، كما  استًاتيجياتالبشرية خاصة من خلاؿ الوضعيات الإدارية، وبتُ القدرة على تنفيذ 

تكتسي الدراسة ألعية عملية بالنسبة للمسؤولتُ الإداريتُ ومصالح تسيتَ الدوارد البشرية، حيث لؽكن أف تسهم في 
 تقدنً توصيات لتطوير آليات تسيتَ استًاتيجي للوظيفة العمومية.

 أىداف الدراسة:-4
 ارية للموظف العاـ في الجزائر._ برديد الإطار القانوني والتنظيمي للوضعيات الإد 

 _ دراسة العلاقة بتُ ىذه الوضعيات واستمرار تنفيذ الخطط الإدارية.
 _ تقييم مدى تأثتَ ىذه الوضعيات على الأداء العاـ الإدارة.

 _ تقدنً مقتًحات لتحستُ التوافق بتُ تسيتَ الدوارد البشرية والتخطيط الإستًاتيجي.
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 موضوع:ال اختيارمبررات ودوافع  -5
_ خدمة الإدارة الجزائرية وبرستُ أداء الدوظفتُ من خلاؿ تسليط الضوء على نقاط الضعف الدرتبطة بالوضعيات 

  الإدارية
الوضعيات الإدرية للموظف العاـ تتعدد وتتنوع)وضعية القياـ بالخدمة وضعية الإنتداب وضعية خارج الإطار -

واحدة منها تنتج أثارا قانونية بزتلف عن الأخرى لشا يستدعي وضعية الإستداع وضعية الخدمة الوطنية (وكل 
 دراستها من حيث الإنعكاسات على ستَ العمل

 ػ الدراسات السابقة : -6
 لم لػضى ىذا الدوضوع بدراسة وفتَة متخصصة في ىذا المجاؿ وإلظا كانت ىذه جهود بعض الباحثتُ في القنوف-

العاـ حيث كانت تتضمن برليل الدواد القانونية الخاصة بالوظيفة العامة مع بروز مؤخرا بعض الإىتماـ بحياة 
 الدوظف  ترجمت في لرموعة من الدقالات وكذا مذكرات وبحوث التخرج الجامعية.

 ونذكر من بينها:
القانونية للموظف في قانوف الوظيفة الوضعيات "دراسة الطالب بن زيتوني لزمد الدوسومة ب  الدراسة الأولى:-

 " مذكرة ماستً في العلوـ السياسية بزصص إدارة الدوارد البشرية .06/03العمومية 
 تناولت ىذه الدراسة: كيف نظم الدشرع الجزائري الوضعيات القانونية الأساسية للموظف خلاؿ مساره الدهتٍ.

 وقد توصلت الى لرموعة من النتائج ألعها:
 العطل والغيابات تدخل كذالك ضمن وضعية القياـ بالخدمة.-
 وضعية خارج الإطار تقتصر فقط على المجموعة )أ(من الدوظفتُ دوف غتَىم. -
 وضعية الإستيداع تتم في شكلتُ إما بقوة القانوف أو بطلب من الدوظف . -

قانونية للموظف العاـ في الإدارة دراسة الطالبة عائشة بعلي الدوسومة ب" الوضعيات ال الدراسة الثانية:
 العمومية"مذكرة لنيل شهادة الداستً أكادلؽي بزصص قانوف إداري 

 تناولت ىذه الدراسة الوضعيات الإدارية القانونية للموظف العاـ بالشرح والتفصييل وخلصت إلى النتائج التالية:
القياـ بالخدمة تصل إلى حد العزؿ أو التسريح إقرار الدشرع إجراءات تأديبية صارمة في حاؿ الإخلاؿ  بواجبات -

 من الوظييفة .
 لالؽكن للمتًبص الإستفادة من وضعيتي الإنتداب والإستداع.-
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ومصلحة  بذنبا لإفراغ الإدارات العمومية بعنواف "وضعية قانونية" ومن باب الدوازنة والتوفيق بتُ مصلحة الإدارة-
 الدوظف تضمنت القوانتُ الأساسية الخاصة نسبا لزددة للإستفادة من ىذه الوضعيات .

 
 
  ىج الدراسة:امن -7

 . والتطور التارلؼي لكليهما ةالعام ةالدوظف والوظيفمفهوـ خاصة فيما لؼص  :المنهج التاريخي
 . القانونية للوضعيات الإدارية للموظف العاـ والقوانتُ التي تنظمها نظرا للطبييعة المنهج القانوني:

 . والذي بسثل في جمع الدعطيات الإحصائية وبرليلهاالمنهج الإحصائي: 
من أجل تقريب وإسقاط الجانب النظري  حالةمنهج دراسة أما في الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا على  

 على واقع الدنظمة.
 حدود الدراسة: -8
 لقد حددت ىذه الدراسة في المجالات التالية: 
 ىذه الدراسة الديدانية، مديرية الضرائب لولاية تيارت. مست: لحدود المكانيةا

 31/05/2025إلى 01/02/2025الفتًة الدمتدة من  : أجريت ىذه الدراسة الديدانية خلاؿالحدود الزمنية
وظفتُ بدديرية الضرائب لولاية تيارت حيث شملت ىذه ىذه الدراسة على عينة من الد مدتتإع الحدود البشرية:

 الدراسة موظفي الدديرية .
 بسثلث في الدلاحضة والإستبياف .أدوات جمع المعلومات:  -9

 : صعوبات الدراسة-10
 قلة المراجع المتخصصة: -

 *لزدودية الدراسات السابقة التي تربط مباشرة بتُ الوضعيات الإدارية للموظف العاـ وإستًاتيجية العمل .
 أو على الإدارة العامة دوف الربط بينهما.*أغلب الدراسات إما تركز على الجوانب القانونية  للموظف العاـ 

 صعوبة االحصول على معلومات ميدانية:-
 ضعف الشفافية في الدؤسسات العامة فيما لؼص توزيع الدوظفتُ وطرؽ تسيتَىم .*

 * صعوبة إجراء مقابلات مع الدوظفتُ والدسؤولتُ بسبب حساسية الدوضوع .
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 جي واضح داخل الإدارة :غياب تقييم إستراتي-
*العديد من الإدارات ومن بينها مديرية الضرائب لولاية تيارت  الحالة قيد الدراسة لاتعتمد استًتيجية عمل 

 واضحة ومكتوبة لشا يصعب دراسة االتأثتَ على شيء غتَ معرؼ بشكل رسمي.
 

 الدراسة: تقسيم-11
ختبار الفرضيات الدطروحة تم تقسيم الدراسة والتساؤلات الفرعية واشكالية الدراسة إبغرض الإجابة على  

إلى فصلتُ حيث خصص الفصل الأوؿ لددخل مفاىيمي ونظري لددلولي الوضعيات الإدارية واستًاتيجية العمل في 
 ثلاثة مباحث حيث خصص الدبحث الأوؿ للإطار الدفاىيمي للموظف العاـ والوضعية الادارية 

 ل في الدنظمات العامة والدبحث الثاني: خصص لاستًاتيجية العم
 أما الدبحث الثالث فتناوؿ العلاقة النظرية بتُ الوضعيات الإدارية واستًاتيجيات العمل. 

والفصل الثاني فهو عبارة  عن دراسة حالة  بدديرية الضرائب لولاية تيارت حيث قسم الفصل إلى مبحثتُ الأوؿ 
 ومهامهالتنظيمي يكلها اىتناوؿ موقع مديرية الضرائب، والتعريف بها  و 

 أما الدبحث الثاني خصص لتفريغ البيانات وبرليلها.  
 .التوصياتلتتوج الدراسة بخابسة كحوصلة لدا جاء في الدراسة مع اختبار الفرضيات، متضمنة أيضا بعض  
 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

 الفصل الأول
 

مفاىيمي ونظري لمدلولي الوضعيات مدخل 
 الإدارية واستراتيجية العمل



   مدخل مفاىيمي ونظري لمدلولي الوضعيات الإدارية واستراتيجية العمل    الفصل الأول:
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 د:تمهي
وقبل ذلك لغب علينا التعريف بالوظيفة العامة والدوظف الذي يعتبر الحجر الأساس في 

عدة  الدنظمات الإدارية إذ بدونو لا لؽكن أف نتكلم عن وظيفة عامة أو منظمة إدارية عامة وللموظف
 وضعيات قانونية أساسية في مساره الدهتٍ.

أما من جانب الإدارة أو الدنظمة الإدارية العامة ىي الأخرى لذا استًاتيجية تتبناىا حياؿ ىذه 
الوضعيات الإدارية للموظف حتى تتمكن من برقيق أىدافها والتقليل من الخسائر حيث نتناوؿ في 

 ر الدفاىيمي للموظف العاـ والوضعيات الإدارية.ىذا الفصل ثلاثة مباحث خصص الأوؿ للإطا
 أما الدبحث الثاني: تناوؿ استًاتيجيات العمل في الدنظمات الإدارية.

 .وفي الدبحث الثالث: تناولنا العلاقة النظرية بتُ الوضعيات الإدارية واستًاتيجيات العمل 
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 .والوضعيات الإداريةالمبحث الأول: الإطار المفاىيمي للموظف العام 

ولؼتلف ذلك باختلاؼ النظاـ القانوني  يرتبط مفهوـ الدوظف العاـ ارتباطا وثيقا بدفهوـ الوظيفة العامة،
 السائد في الدولة ىذا الأختَ الذي لػدد طبيعة العلاقة بتُ الإدارة والدوظف العاـ.

القائمتُ على إعداد أف العنصر البشري لا لؽكن ضبطو كالآلة وجب على القائمتُ على إدارة الدوارد البشرية و  وبدا 
للوظيفة العمومية إلغاد آليات تستَ العنصر البشري وتنظم علاقة الدوظف بالدنظمات الإدارية  يساالقانوف الأس

 العامة.

 ارة العامة.مفهوم الموظف العام ودوره في الإدالمطلب الأول:

يرتبط مفهوـ الدوظف العاـ ارتباط وثيق بدفهوـ الوظيفة العامة، وىو لؼتلف باختلاؼ النظاـ 
القانوني السائد في الدولة والذي تتحدد بدقتضاه طبيعة العلاقة بتُ الادارة العامة والدوظف العمومي 

  . وني قار في مرفق عاـىذا الأختَ لؽارس ميامو بدوجب لرموعة من القوانتُ تنشألو مركزا قان

وعليو سنتطرؽ في ىذا الدطلب إلى تعريف الدوظف العاـ وكذا إلى الطبيعة القانونية لعلاقة الدوظف 
 بالوظيفة العامة للالتحاؽالعاـ بالإدارة العامة ، مع بياف الطريق القانوني 

 :مفهوم الوظيفة العامة

 :نوجز منهاىنالك بعض التعريفات التي عرفت الوظيفة العامة 

  لرموعة من الواجبات والدسؤوليات التي برددىا السلطة الدختصة وتتطلب فيمن يقوـ بها
واشتًاطات معينة ويعتٍ ذلك أنها قدر لزدد ولسطط من الأعباء والدسؤوليات يقوـ بها الفرد  مؤىلات
 .الدرافق العامةىدؼ معتُ أو جزء من ىدؼ يتصل بالصالح العاـ أو بخدمة جمهور الدنتفعتُ ب لتحقيق
  لرموعة من الواجبات والدسؤوليات التي تتطلب تعيتُ موظف للقياـ بها، وترتبط ىذه الواجبات
 .بعضها البعض لأداء عمل معتُ في الدوائر والدنشآت الحكومية مع
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  ىي منصب مدني أو عمل معتُ يقتضي من شاغلو القياـ بواجبات لزددة, و برمل مسئولية
 .1ذلك كلية أو لم يتفرغمعينة, سواء تفرغ ل

 :تعريف الموظف العام

بالرغم من كثرة التشريعات الدتعلقة بالوظيفة العامة والدوظف العاـ، إلا أنو لا يوجد من بينها 
تشريعا واحد يعطي تعريفا جامعا مانعا للموظف العاـ، حيث يقتصر كل تشريع على برديد الدقصود 

فقط، وترجع صعوبة برديد معتٌ الدوظف العاـ إلى اختلاؼ بالدوظف العاـ في لراؿ تطبيق أحكامو 
الأنظمة الإدارية داخل الدولة الواحدة، بحيث لغعل من الصعب إيراد تعريف واحد ينطبق على 
الدوظفتُ في جميع الدوؿ أو على جميع الدوظفتُ في الدولة الواحدة، فضلا عن وجود صعوبة أخرى 

 .2الإداري التي يتميز بها كنتيجة لتطور فلسفة الإدارة والحكم نابعة من الطبيعة الدتطورة للقانوف

 :تعريف الدوظف العاـ في قوانتُ الوظيفة العمومية

المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة 66-133تعريف الموظف العام في الأمر   -
تم الإشارة إلى تعريف الدوظف العاـ في الدادة الأولى من ىذا الأمر التي نصت على: "يعتبر  العمومية:

الذين رسموا في درجة في التسلسل في الإدارات الدركزية  موظفتُ، الأشخاص الدعينوف في وظيفة دائمة،
كذلك الدؤسسات التابعة للدولة، والدصالح الخارجية التابعة لذذه الإدارات، والجماعات المحلية، و 

 ."3والذيئات العمومية حسب كيفيات بردد بدرسوـ

                                                             
جامعة بغداد، ادارة الدوارد البشرية  –أسرار عبد الزىرة، الوظيفة العامة والدوظف العاـ، المحاضرة الرابعة، كلية الادارة والاقتصاد   1
 .1الدرحلة الثانية، ص  -
واؼ كنعاف، القانوف الإداري )الوظيفة العامة، القرارات الإدارية، العقود الإدارية، الأمواؿ العامة(، الكتاب الثاني، دار الثقافة  2

 .28، ص  2010للنشر والتوزيع ، عماف
رسمية للجمهورية الدتضمن القانوف الأساسي العاـ للوظيفة العمومية، الجريدة ال1966جواف  2الدؤرخ في  66-133الأمر    3

 .54ص .1966جواف  ،8الصادرة بتاريخ   46الجزائرية، العدد 
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حسب ىذه الدادة يعتبر موظفا كل شخص عتُ في منصب دائم ورسم في رتبة تابعة للسلم الذرمي 
الخاص بالإدارات الدركزية والدصالح الخارجية والجماعات المحلية والدؤسسات ذات الطابع الإداري التابع 

مر قد ميز بتُ ثلاث فئات من الأعواف العموميتُ وىم الدوظفوف الذين تربطهم لذا، كما أف ىذا الأ
-133بالدولة علاقة قانونية تنظيمية، الأعواف الدتعاقدين وىم لؼضعوف للقانوف العاـ )الأمر  

(، والأعواف الدؤقتتُ الذين لؼضعوف للقانوف 66 أحاؿ إلى أف يتم تنظيم أحكامهم بدوجب مرسوـ
 الخاص.

المتضمن القانون الأساسي العام للعامل: 78-12يف الموظف العام في القانون رقم  تعر  -
الدلاحظ على ىذا القانوف ىو عدـ استعمالو لدصطلح الدوظفتُ وتعويضو بدصطلح العماؿ، حيث 
نص في مادتو الأولى على: "...وفقا لدا جاء في الديثاؽ الوطتٍ والدستور يعتبر عاملا كل شخص 

ل عملو اليدوي أو الفكري، ولا يستخدـ لدصلحتو الخاصة غتَه من العماؿ أثناء يعيش من حاص
 1لشارسة نشاطو الدهتٍ".

فالدلاحظ على ىذا النص أنو أطلق مصطلح العامل على كل مستخدـ للدولة مهما كاف قطاع الشغل 
ى الدفهوـ الذي لؽارس فيو نشاطو، وبذلك فإنو قد قضى على كل تفرقة بتُ الدستخدمتُ، وقضى عل

 .662-133الذي كرسو الأمر  -أي الدفهوـ الضيق–الخاص للموظفتُ 

المتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال 85-59عريف الموظف العام في المرسوم   -
من ىذا الدرسوـ التي 5أشارت إلى تعريف الدوظف العاـ الدادة   المؤسسات والإدارات العمومية:

                                                             
الدتضمن القانوف الأساسي العاـ للعامل، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، 1978أوت  5الدؤرخ في  78-12القانوف رقم   1

 .72ص 1978أوت  ،8الصادرة بتاريخ  32العدد 
 .27ص 2018في القانوف الجزائري، دار ىومو للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،  ،بوطبة مراد، نظاـ الدوظفتُ  2
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نصت على: "يطلق على العامل الذي يثبت في منصب عملو بعد انتهاء الددة التجريبية تسمية 
 .1الدوظف"

 :العلاقة بين الموظف ومنظمات الإدارة العامة

القائلة  بأف  حيث إعتمد النظريةعن النهج الذي تبنتو غاليبية التشريعات لم لؼرج الدشرع الجزائري 
اـ والإدارة ىي علاقة تنظيمية قانونية فقد خضعت الوظيفة الغمومية لعلاقة القانونية بتُ الدوظف العا

في معظمها لأحكاـ القانوف الفرنسي والذي تم بسديد العمل  1966في الجزائر قبل صدور قانوف سنة 
وبذالك كانت العلاقة التي تربط  1966مارس  20بتارييخ بو في الجزائر بدوجب الدرسوـ الصادر 

وىو التاريخ 1966الدوظفتُ العموميتُ بالإدارة قائمة علىى أساس تنظيمي لائحي إلى غاية عاـ 
والذي إقتفى فيو الدشرع الجزائري  أثر نظتَه الفرنسي  الذي صدر فيو قانوف الوظيفة العمومية الجزائري

على أف الدوظف يكوف بذاه الإدارة في وضعية  133-66من الأمر  06خاصة عندما نصيت الدادة 
  قانونية وتنظيمية .

 لموظف العام المطلب الثاني: الوضعيات الادارية ل

 .. الوضعيات القانونية الأساسية العادية1

 تعد وضعية القياـ بالخدمة ىي الوضعية القانونية الأساسية الوحيدة في لراؿ الوضعيات القانونية
الأساسية العادية، حيث تعتبر الوضعية الوحيدة التي بذمع بتُ جميع الدوظفتُ، ولؽر عليها أي موظف 
خلاؿ مساره الدهتٍ، بدا إنها تشكل في ذات الوقت أىم واجب من واجبات الدوظف العاـ ألا وىو 

 ها في كل منواجب تأدية الخدمة والتفرغ لذا. وىي الوضعية التي نص عليها الدشرع الجزائري ونظم

                                                             
الدتضمن القانوف الأساسي النموذجي لعماؿ الدؤسسات والإدارات العمومية، 1985مارس  23الدؤرخ في  85-59الدرسوـ   1

 .33ص 1985مارس  ،24الصادرة بتاريخ  13الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد  



   مدخل مفاىيمي ونظري لمدلولي الوضعيات الإدارية واستراتيجية العمل    الفصل الأول:

 

12 
 

-20من الدرسوـ التنفيذي  18إلى   3والدواد من  031-06من الأمر  132إلى   128الدواد من 
3732. 

وعليو من أجل الإحاطة بجميع جوانب ىذه الوضعية، سأتعرض في الدطلب الأوؿ إلى مفهومها، ثم  
 .معرفة حالات وضعية القياـ بالخدمة في الدطلب الثاني

 .بالخدمة مفهوم وضعية القيام

القياـ بالخدمة ىي وضعية الدوظف العاـ الدنتمي إلى رتبة، والذي لؽارس فعليا في الدؤسسة أو 
الإدارة العمومية التي ينتمي إليها الدهاـ والوظائف الدتصلة برتبتو، أو بدهاـ منصب من الدناصب 

الدناصب النوعية ذات والدتمثلة أساسا في  03-06من الأمر ،15و 10الدنصوص عليها في الدادتتُ  
 3الطابع الذيكلي أو الوظيفي التي تسمح بتأطتَ النشاطات الإدارية والتقنية في الدؤسسات العمومية.

من أجل برديد مفهوـ وضعية القياـ بالخدمة سأتعرض إلى تعريفها )أولا،( تم برديد القواعد الدنظمة 
 (.لذا )ثانيا

 وضعية القياـ بالخدمة الوضعية الاعتيادية للموظف العاـ تعتبر أولا: تعريف وضعية القيام بالخدمة:
والتي يكوف من خلالذا في الخدمة الفعلية، فالقياـ بالخدمة واجب فعلي وعمل إؿ ا زمي على الدوظف 
العاـ، وبرمل للمسؤولية عن الدهاـ الدنوطة بو، والدمارسة الشخصية للمهاـ، وتتًتب على الدوظف 

إخلالو بالخدمة. من ثم يعتبر الالتزاـ بالقياـ بالخدمة أوؿ شرط ينحدر من العاـ جزاءات في حالة 

                                                             
الدتضمن القانوف الأساسي العاـ للوظيفة العمومية، الجريدة الرسمية، العدد  2006جويلية  15الدؤرخ في   03-06الأمر رقم  1
 .2006جويلية .16الصادرة بتاريخ   46،
موظف، الجريدة الدتعلق بالوضعيات القانونية الأساسية لل 2020ديسمبر   12الدؤرخ في   373-20الدرسوـ التنفيذي رقم   2

 .2020ديسمبر .20الصادرة بتاريخ  77العدد  ، الرسمية،
لرلة الدراسات  20-373-قراءة في أحكاـ الدرسوـ التنفيذي رقم  ،"–جماؿ قرناش، "الوضعيات القانونية الأساسية للموظف   3

 .912ص  2021، ديسمبر  ،2،العدد 7القانونية الدقارنة، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، المجلد 
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ويتمثل أساسا في ضرورة الاطلاع بالدهاـ الدرتبطة بدنصب الشغل الدعتُ فيو أو ، الالتحاؽ بالوظيفة
 .1الدشغوؿ بصفة شخصية والتقيد بقواعد الدصلحة

التي يكوف فيها الدوظف العاـ في صورة العوف وعليو تعد وضعية القياـ بالخدمة ىي الوضعية الأصلية 
الذي يقوـ بواجباتو ومهامو التي تم تعيينو من أجلها، فإذا التزـ بذلك يوميا فهو يعتبر في ىذه الحالة 

 .،2في وضعية القائم بالخدمة

 :ىذه الوضعية عندما نصت على 128فلقد عرفت الدادة   03-06بالعودة إلى الأمر  

ىي وضعية الدوظف الذي لؽارس فعليا في الدؤسسة أو الإدارة العمومية التي ينتمي القياـ بالخدمة "
 15و 10إليها، الدهاـ الدطابقة لرتبتو أو مهاـ منصب شغل من الدناصب الدنصوص عليها في الدادتتُ  

 ."من ىذا الأمر

، لأف إف الدلاحظ من خلاؿ نص ىذه الدادة أف تعريفها لوضعية القياـ بالخدمة غتَ جامع
أقرت بإمكانية وضع الدوظفتُ التابعتُ لبعض الرتب في حالة القياـ  03-06من الأمر   130الدادة 

أيضا على  131بالخدمة لدى بعض الدؤسسات والإدارات العمومية الأخرى، كما نصت الدادة  
عة إمكانية وضع الدوظفتُ برت تصرؼ جمعيات وطنية معتًؼ لذا بطابع الصالح العاـ أو الدنف

ىو:   131و  128،130العمومية. بالتالي فإف التعريف الذي لغمع الحالات الواردة في نص الدواد  
"وضعية القياـ بالخدمة ىي حالة الدوظف الذي لؽارس فعليا في الدؤسسة أو الإدارة العمومية التي ينتمي 

فعليا الدهاـ الدطابقة لرتبتو في  إليها الدهاـ الدطابقة لرتبتو أو مهاـ منص عاؿ أو وظيفة عليا، أو لؽارس
 3مؤسسة أو إدارة عمومية أخرى أو جمعية وطنية معتًؼ لذا بطابع الصالح العاـ أو الدنفعة العمومية".

                                                             
 غانس حبيب الرحماف، لزاضرات في الوظيفة العامة والدوارد البشرية، موجهة إلى طلبة السنة الأولى ماستً قانوف الجماعات المحلية،1

 .70ص  2021، 2020قسم الحقوؽ، كلية الحقوؽ والعلوـ السياسية، جامعة الجيلالي بونعامة خميس مليانة،  ،
، 2013ة بتُ التطور والتحوؿ من منظور تسيتَ الدوارد البشرية، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر،سعيد مقدـ، الوظيفة العمومي 2

 . 277ص 
 .509، ص 2018ئري، دار ىومو للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،  ،از ة، نظاـ الدوظفتُ في القانوف الجمراد بوطب 3
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 منو ىذه الوضعية 3فلقد عرفت الدادة   373-20أما بخصوص الدرسوـ التنفيذي  

لؽارس فعليا في الدؤسسة أو الإدارة  ب":القياـ بالخدمة ىي وضعية الدوظف الدنتمي إلى رتبتو، الذي 
العمومية التي ينتمي إليها الدهاـ أو الوظائف الدتصلة برتبة انتمائو أو بدهاـ منصب من الدناصب 

 .03-06من الأمر رقم . 15و 10الدنصوص عليها في الدادتتُ  

ورة في الدواد  يعتبر أيضا في وضعية القياـ بالخدمة، الدوظف الذي يوجد في إحدى الوضعيات الدذك
 من الأمر الدذكور أعلاه" 131و 130و 129

قد تبتٌ التعريف الخاص بوضعية 02-070من خلاؿ نص ىذه الدادة نلاحظ أف الدرسوـ التنفيذي  
وجاء متطابقا معو، بل أكثر من ذلك فقد جاء بنفس 20-20القياـ بالخدمة الذي تبناه الأمر  ،

 .الصياغة

بزضع وضعية القياـ بالخدمة للعديد من القواعد  ضعية القيام بالخدمة:ثانيا: القواعد المنظمة لو 
 :الدنظمة لذا، والدتمثلة أساسا في

يعتبر الالتزاـ بالقياـ بالخدمة بصفة شخصية أوؿ شرط يلي الالتحاؽ  الممارسة الشخصية للمهام:
صب الشغل الدعتُ فيو بالوظيفة العمومية، ويتمثل أساسا في ضرورة الاضطلاع بالدهاـ الدرتبطة بدن

بصفة شخصية، والتقيد بدواعيد الدصلحة، وىي الالتزامات التي يتًتب على لسالفتها جزاءات تأديبية. 
حيث يفرض الالتزاـ بالقياـ بالخدمة على الدوظفتُ جملة من الالتزامات منها: التقيد بدواعيد أوقات 

 .1في القوانتُ الأساسية الخاصة بهمالعمل وإلصاز الدهاـ الدرتبطة بوظائفهم كما ىي لزددة 

إف الأصل في وضعية القياـ بالخدمة ىو الدمارسة الفعلية للوظيفة في  الممارسة الفعلية للمهام:
الدؤسسة أو الإدارة العمومية التي ينتمي إليها، إلا ما أستثتٍ بنص قانوني، أي التزاـ الدوظف العاـ 

تي يشغلها، وبالتالي لؽنع عليو لشارسة أي نشاط خاص مربح بتكريس لرهوده ونشاطو الدهتٍ للوظيفة ال

                                                             
 .278سعيد مقدـ، مرجع سابق، ص  1
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باستثناء حالة التًخيص للموظفتُ بدمارسة مهاـ التكوين أو التعليم أو البحث كنشاط ثانوي، وحالة 
انتاج الأعماؿ العلمية والأدبية والفنية، وحالة لشارسة الدوظفتُ الدنتمتُ إلى أسلاؾ التعليم العالي 

 .1ؾ الدمارستُ الطبيتُ الدتخصصتُ لنشاط مربح في إطار خاص يوافق بزصصهموالباحثتُ وأسلا

يتم ذلك بأداء الدهاـ الدوكلة إلى الدوظف العاـ في إطار اختصاصو المحدد  أداء المهام بدقة وأمانة:
ملما وفقا للقوانتُ والتنظيمات بكل أمانة ودقة، وأف يبذؿ قصارى جهده لتحقيق ذلك، كما لغب 

 .بالدهاـ الدكلف بها والدسؤوؿ عن تنفيذىاأف يكوف 

وتم  03-06من الأمر  ، 43تم النص على ىذا الواجب في الدادة   عدم الجمع بين الوظائف:
فمن خلاؿ الاطلاع على نص ىذه الدواد يتضح  46و  45التأكيد عليو والتفصيل فيو في الدادتتُ  

لعاـ لنشاط مربح ىو ضماف أداء الدوظف لنا أف الذدؼ الأساسي من وراء حظر لشارسة الدوظف ا
 لواجباتو الوظيفية،

وعدـ تغليب مصلحتو الخاصة والشخصية على الدصلحة العامة للمؤسسة أو الإدارة العمومية التي 
يعمل بها، والحفاظ على مبدأ حياد الإدارة، باعتبار أف الدوظف ىو عوف من أعواف الدولة، ولشثل 

تها، تنشأ بينو وبتُ الغتَ ارتباطات وعلاقات قد تدفعو إلى الالضراؼ للإدارة يعمل باسمها ولدصلح
 .2بالسلطة، وتؤثر على استقلالية الدوظف العاـ

 .حالات وضعية القيام بالخدمة

على برديد الحالات التي يعتبر فيها 02-070والدرسوـ التنفيذي  20-20عمل كل من الأمر  
الدوظف العاـ في وضعية القياـ بالخدمة، ومن خلاؿ الاطلاع على النصوص القانونية الدنظمة لذذه 

 عية. الحالات في كلا النصتُ القانونتُ يتضح لنا أف ىناؾ حالات عادية وأخرى استثنائية لذذه الوض
                                                             

مباركة بدري، لزاضرات في الوظيفة العمومية، ألقيت على طلبة السنة الثالثة حقوؽ بزصص قانوف عاـ، قسم الحقوؽ، كلية  1
 .76ص  2015-2014الحقوؽ والعلوـ السياسية، جامعة سعيدة،  ،

2  



   مدخل مفاىيمي ونظري لمدلولي الوضعيات الإدارية واستراتيجية العمل    الفصل الأول:

 

16 
 

 إف الحالات العادية لوضعية القياـ بالخدمة لؽكن أولا: الحالات العادية لوضعية القيام بالخدمة:

تقسيمها إلى حالتتُ، الأوؿ متعلقة بحالة لشارسة الدوظف العاـ لدهامو فعليا في إدارتو الدستخدمة، أما 
 .ياـ بالخدمةالثانية فخاصة بحالات الانقطاع الدؤقت عن العمل الدعتبرة وضعية ق

  :حالات لشارسة الدوظف العاـ لدهامو فعليا داخل إدارتو الدستخدمة 

من  الدرسوـ 3/1والدادة   03-06من الأمر، 128نصت على ىذه الحالات كل من الدادة  
 :، حيث يعتبر في ىذه الوضعية كل من373-20التنفيذي  

 الدوظف لدهامو فعليا في الدؤسسة أو الإدارة التي ينتمي إليها لشارسة. 
   لشارسة الدوظف لدهاـ منصب عاؿ أو وظيفة عليا في الدؤسسة أو الإدارة التي ينتمي إليها، أما إذا

 كانت تلك الدهاـ في إدارة أو مؤسسة أخرى فيكوف في ىذه الحالة في وضعية انتداب.
 مل التي يعتبر الدوظف فيها في وضعية القياـ بالخدمة : حالات الانقطاع الدؤقت عن الع 

-20من الدرسوـ التنفيذي  3/2والدادة   03-06من الأمر   129بالعودة إلى كل من نص الدادة  
فإف الدوظف العاـ يعتبر في وضعية القياـ بالخدمة بالرغم من عدـ تأديتو لدهامو واقعيا، حيث  373

 ن العمل، ومع ذلك يعتبر في وضعية قياـ بالخدمة.يعتبر في حالة انقطاع مؤقت ع

ثانيا: الحالات الاستثنائية لوضعية القياـ بالخدمة: إف لوضعية القياـ بالخدمة حالات استثنائية يعتبر 
فيها الدوظف العاـ في وضعية القياـ بالخدمة، بالرغم من عدـ لشارستو لدهامو على مستوى إدارتو 

عاـ في ىذه الحالة لؽارس مهامو لكن خارج إدارتو الأصلية، ولؽكن التمييز الأصلية، أي أف الدوظف ال
 .بتُ نوعتُ من ىذه الحالات

 :130نصت على ىذه الحالة الدادة   حالة القيام بالخدمة لدى مؤسسة أو إدارة عمومية أخرى 
 حيث لؽكن وفقا لنص ىاتتُ 373-20من الدرسوـ التنفيذي   5والدادة   03-06من الأمر  

الدادتتُ وضع الدوظفتُ الدنتمتُ لبعض الأسلاؾ والرتب في حالة القياـ بالخدمة لدى مؤسسة أو إدارة 
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عمومية أخرى غتَ تلك التي ينتموف إليها ضمن الشروط والكيفيات المحددة في القوانتُ الأساسية 
 ة العمومية.الخاصة، وذلك بدوجب قرار مشتًؾ بتُ الوزراء الدعنيتُ والسلطة الدكلفة بالوظيف

 :عندما نصت 20-20من الأمر  505أشارت إلى ىذه الحالة الدادة   حالة وضعية تحت التصرف
على أنو لؽكن وضع الدوظفتُ الذين يتمتعوف بدؤىلات لذا علاقة بدوضوع الجمعيات الوطنية الدعتًؼ 

لة للتجديد مرة واحدة. لذا بطابع الصالح العاـ أو الدنفعة العمومية برت تصرفها، وذلك لددة سنتتُ قاب
لؽارس خلالذا ىؤلاء الدوظفوف مهامهم برت سلطة مسؤوؿ الجمعية التي وضعوا برت تصرفها، ويتم 

 دفع رواتبهم من قبل إدارتهم الأصلية.

 : يوضح وضعية القيام بالخدمة 1الشكل 

 

 131-130-129-128المواد  06/03الأمر ر: المصد
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 : يوضح الوضعيات القانونية للموظف العمومي 2الشكل 

 

 127المادة  06/03الأمر ر: المصد
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 الوضعيات القانونية الأساسية الاستثنائية التي لا تؤدي إلى تعليق العلاقة الوظيفية:

تتمثل الوضعيات القانونية الأساسية الاستثنائية للموظف العاـ التي يؤدي إعمالذا ووضع 
العاـ فيها إلى عدـ تعليق العلاقة الوظيفية بينو وبتُ إدارتو الأصلية، في كل من وضعية الدوظف 

الانتداب والوضعية خارج الإطار، وىي الوضعيتتُ التي لؽارس فيهما الدوظف العاـ مهامو خارج إدارتو 
ثم التطرؽ من أجل التعرؼ على كلا ىاتتُ الوضعيتتُ، سأتعرض أولا إلى وضعية الانتداب،  .الأصلية

 .إلى الوضعية خارج الإطار ثانيا

: إف لوضعية الانتداب ألعية جد بالغة، وذلك لدورىا في إكساب الدوارد أولا: وضعية الانتداب
البشرية بذربة جديدة خارج السلك الأصلي الدنتمي إليو، كما تسمح للإدارة باستعماؿ سياسة التنقل 

 .1والحركية

عد وضعية خارج الإطار من الوضعيات الدستحدثة التي جاء بها الأمر ت ثانيا: وضعية خارج الإطار:
إلا أنو سبق للمشرع الجزائري أف عرؼ مثل   373-20وأكد عليها الدرسوـ التنفيذي  . 06-03،

ىذه الوضعية في حالة وحيدة، وىي التي يوضع فيها الوالي خارج الإطار وفقا لأحكاـ الدرسوـ 
المحدد لأحكاـ القانوف الأساسي الخاص  1990جواف  25  الدؤرخ في 230-90التنفيذي 

منو على:  16بالدناصب والوظائف العليا في الإدارة المحلية، حيت نصت في ىذا الخصوص الدادة  
"لؽكن أف يوضع الوالي في وضعية خارج الإطار زيادة على الوضعيات الأخرى الدنصوص عليها في 

، من أجل أف يضطلع بدهمة لدى الدصالح أو لدى أية مؤسسة أو التنظيم الدعموؿ بو لفائدة الدصلحة
 .2ىيئة عمومية أخرى"

 
                                                             

 الدتضمن القانوف الأساسي 03-06ر  نورالدين الحامدي، "تسيتَ الدسار الدهتٍ في الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل أحكاـ الأم 1
 .79ص  2014العدد  ،ديسمبر  ، 7،   03العاـ للوظيفة العمومية"، لرلة البحوث السياسية والإدارية، جامعة الجلفة، المجلد

المحدد لأحكاـ القانوف الأساسي الخاص بالدناصب والوظائف  1990جواف   25الدؤرخ في   230-90الدرسوـ التنفيذي   2
 .1998جواف 28، الصادرة بتاريخ  31الإدارة المحلية، الجريدة الرسمية، العدد يا فيالعل
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 الوضعيات القانونية الأساسية الاستثنائية التي تؤدي إلى تعليق مؤقت للعلاقة الوظيفية:

على بياف الوضعيات القانونية  373-20والدرسوـ التنفيذي   03-06عمل كل من الأمر  
ة التي تؤدي تعليق أو إيقاؼ مؤقت للعلاقة الوظيفية، وىي الدتمثلة في وضعيتي الأساسية الاستثنائي

 .الإحالة على الاستيداع والخدمة الوطنية

تعد وضعية الإحالة على الاستيداع من الوضعيات التي تؤدي إلى  وضعية الإحالة على الاستيداع:
وظف بذبره على ترؾ منصبو تعليق العلاقة الوظيفية بصفة مؤقتة، وذلك لظروؼ قد تصادؼ الد

الوظيفي بصفة مؤقتة، وىذا من أجل التفرغ لتلك الظروؼ، والعمل على إلغاد حلوؿ لذا، ولذذا على 
حالة على الاستيداع، ثم التطرؽ في الفرع الثاني إلى وضعية الخدمة الوطنية الدوظف أف يسلك الطريق 

للعلاقة الوظيفية دوف قطعها بصفة نهائية، لشا أو الدسار الذي حدده الدشرع من أجل التوقيف الدؤقت 
 .1يستوجب عليو إحالتو على وضعية الاستيداع

تعتبر الخدمة الوطنية كوضعية مستقلة بذاتها، ومن الوضعيات الجديدة ثانيا: وضعية الخدمة الوطنية: 
حظ أف . فالدلا373-20وتم تأكيدىا بدوجب الدرسوـ التنفيذي  ، 03-06التي أتى بها الأمر  ،

 .2جعلها حالة من حالات الانتداب 59-85أغفلها، والدرسوـ   133-66الأمر 

 دارية عيات الإالمطلب الثالث: الأىمية الإدارية والاستراتيجية للوض

تتمركز ألعية الوضعيات القانونية للموظف العاـ )كالقياـ بالخدمة، الانتداب، خارج الإطار، الإحالة 
الاستيداع، والإحالة على الخدمة الوطنية( حوؿ نقاط مركزية بسس فعالية الأداء الدؤسسي وضماف  على

 :حقوؽ الدوظف

 ضبط العلاقة الوظيفية وتحديد حقوق وواجبات الموظف

                                                             
 .145، ص 2015عمار بوضياؼ، الوظيفة العامة في التشريع الجزائري ، الطبعة الأولى، جسور للنشر والتوزيع، الجزائر،   1
 .541بوطبة مراد، نظاـ الدوظفتُ في القانوف الجزائري، مرجع سابق، ص  2
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كم فيو ترتيب العلاقة بتُ الدوظف والإدارة. مثلًا،  لؽثل كل وضع قانوني إطارًا تنظيمياً واضحًا لػح
يسمح بالإلحاؽ بإدارة أخرى دوف فقداف الحقوؽ الدكتسبة، في حتُ بردد وضعية الاستيداع الانتداب 

 الخصائص القانونية الدرتبطة بتًؾ الوظيفة مؤقتًا لكن مع إبقاء الأقدمية والتعويضات لزفوظة.

 تعزيز التوازن بين مصلحة الإدارة ومصلحة الموظف

تياجاتها، مثل سد نقص الدوارد أو توزيع الدهاـ، دوف بسنح ىذه الوضعيات الإدارة مرونة لتلبية اح
 .الدساس بثبات الدسار الدهتٍ للموظف، ما يسهم في الحفاظ على الاستقرار الوظيفي وبرفيز الدوظف

 ضمان النزاىة والحوكمة في المسار المهني

افؤ الفرص داخل تكفل الأطر القانونية الشفافة والدوثقة للوضعيات التنفيذ العادؿ وتطبيق مبادئ تك
الوظيفة العمومية، وىو ما يعزز من ثقة الدوظفتُ في النظاـ الإداري ولػد من مظاىر المحسوبية 

 والتعسف الإداري.

 تحسين تخطيط الموارد البشرية واستراتيجيات التطوير

يتيح تصنيف الوضعيات وتوقيتها بشكل مدروس للإدارة الاستفادة من بيانات دقيقة في إعداد 
ات سنوية للمسار الدهتٍ، كعدد الدنتدبتُ، الدعارين، وأوقات الخدمة الوطنية، لشا يسهم بكفاءة لسطط

 1.في ضبط التكاليف وتوجيو الدسار الدهتٍ للموظف

 المبحث الثاني: استراتيجيات العمل في المنظمات العامة

 المطلب الأول: المفاىيم الأساسية لاستراتيجيات العمل وأبعادىا التنظيمية

بسثل استًاتيجيات العمل أحد الدفاىيم الدركزية في علوـ الإدارة الحديثة، وتحعد من بتُ الركائز الأساسية لضماف 
برقيق الأىداؼ التنظيمية في لستلف القطاعات. وتحبتٌ ىذه الاستًاتيجيات على فهم دقيق للبيئة الداخلية 

 .تاحة، لا سيما الدورد البشريوالخارجية، وتتطلب تنسيقًا عاليًا بتُ جميع الدوارد الد

                                                             
 ص16-5ص(. مكانػة التخطيػط فػي تنميػة الدػوارد البشريػة. لرلة الإقتصاد الجديد, 2013عبػاس. ) كمػاؿ, رزيػق, حيػدر أحمد  1
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 أولًا: مفهوم استراتيجية العمل

لرموعة القرارات والتوجهات طويلة الددى التي تتخذىا الدنظمة لتأمتُ بقائها »تحعرؼ استًاتيجية العمل بأنها 
وتنظيم خطة شاملة بردد كيفية بزصيص الدوارد »[. كما تحعرّؼ بأنها 1] 1«وبرقيق أىدافها في ظل بيئة تنافسية

 .[2. ]2«الجهود لتحقيق الأىداؼ العامة للمنظمة

ويحنظر إلى استًاتيجية العمل كعملية ديناميكية تتضمن برليل الواقع، وبرديد التوجهات الكبرى، وصياغة الأىداؼ 
 .[3. ]3وتوزيع الدسؤوليات، ثم مراقبة النتائج وتقونً الأداء

 ثانيًا: الخصائص العامة لاستراتيجية العمل

 :[4] 4ن أبرز خصائص استًاتيجية العمل أنهام

طط لعدة سنوات مستقبلية   .طويلة الددى: إذ بزح
 .كلّية وشاملة: تشمل جميع أقساـ الدنظمة ووظائفها 
 .قابلة للتكيّف: تتغتَ بتغتَ الظروؼ البيئية 
 .مرتبطة بالأداء: ترتبط ارتباطاً وثيقًا بدؤشرات الكفاءة والفعالية 

 تراتيجية العمل التنظيميةثالثاً: أبعاد اس

 :تتعدد الأبعاد التي تتضمنها استًاتيجية العمل داخل التنظيم، وألعها

ويتمثل في برديد الرؤية والرسالة والقيم الأساسية للمنظمة، بدا يضمن وحدة التوجو  البعد التوجيهي:
 .[5] 5الاستًاتيجي.

يحعتٌ بكيفية توزيع الصلاحيات والدسؤوليات بتُ لستلف الأقساـ، والعلاقة بتُ القيادة والإدارة  البعد الهيكلي:
 .[6] 6التنفيذية.

                                                             
 .3122، دار الزهراء لمنشر ،مفاهيم وتطبيقات، الخضيري، عبد العزيز. الإدارة الاستراتيجية 1
 .:312 دار اليازوري العممية ،في منظمات الأعمال الإدارة الإستراتيجية ،الصيرفي، محمد 2

3 Hitt, M.A., Ireland, R.D., & Hoskisson, R.E. (2017). Strategic Management: Concepts and Cases. Cengage 

Learning 
4
 Wheelen, T.L., & Hunger, J.D. (2012). Strategic Management and Business Policy. Pearson. 

5  Mintzberg, H. (2000). The Rise and Fall of Strategic Planning. Free Press. 
 .3119،مدخل تحميمي. دار المسيرة، الأردن –النوري، صادق  الإدارة الإستراتيجية  6
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يحركّز على تنمية الدهارات وبرفيز العاملتُ، ويعدّ من أكثر الأبعاد تأثتَاً على لصاح الاستًاتيجية. البعد البشري:
1 

[7]. 

 .[8] 2الأنشطة الاستًاتيجية وبرديد التكاليف والعائدات الدتوقعة. يتعلق بكيفية بسويل البعد المالي:

يشمل الأساليب والإجراءات التي تضمن تنفيذ الخطة الاستًاتيجية بكفاءة، مع التًكيز على  البعد التشغيلي:
 الجودة وبرستُ الأداء. 

 رابعًا: أىمية البُعد البشري في استراتيجية العمل

أكثر الأبعاد تأثتَاً في لصاح أو فشل أي استًاتيجية تنظيمية، إذ لا لؽكن برقيق الأىداؼ يحعد البحعد البشري من 
الدرسومة دوف إشراؾ الدورد البشري في التخطيط والتنفيذ والتقونً. وتؤكد الدراسات أف مشاركة الدوظفتُ في صياغة 

 . 3الاستًاتيجية يعزز من مستوى التزامهم ويقلل من مقاومة التغيتَ

 تيجيات العمل طلب الثاني: تصنيف استراالم

تحبتٌ استًاتيجيات العمل في الدنظمات وفق خصائص البيئة التي تنشط فيها، إذ بزتلف الاستًاتيجية الدلائمة 
بحسب ما إذا كانت الدنظمة تنتمي إلى القطاع العاـ أو القطاع الخاص. ويعود ذلك إلى تباين الأىداؼ، والذيكلة، 

ية والتنظيمية، ومستوى الدرونة الدتاح في ابزاذ القرارات. ولؽكن تصنيف استًاتيجيات العمل على ىذا والقيود القانون
 .الأساس إلى لرموعات تعكس تكيّف التنظيم مع متطلبات بيئتو الدؤسسية

 أولًا: البيئة المؤسسية وتأثيرىا على التوجو الاستراتيجي

والسياسي، والاجتماعي، والاقتصادي، الذي تعمل فيو الدؤسسة، تشتَ البيئة الدؤسسية إلى السياؽ القانوني، 
وتشمل العوامل التنظيمية الداخلية، وكذلك القيود والفرص الخارجية. تؤثر ىذه البيئة في طبيعة القرارات 

  4الاستًاتيجية، إذ بزتلف الحوافز والقيود التي تواجهها الدؤسسات العمومية عنها في الدؤسسات الخاصة

                                                             
 .3131،الطرابمسي، حسام. إدارة الموارد البشرية الحديثة. دار الكتاب الحديث 1

2 David, F.R. (2015). Strategic Management: A Competitive Advantage Approach, Concepts and Cases. Pearson 

Education. 
، 52أثر إشراك العاممين في التخطيط الاستراتيجي عمى الأداء الوظيفي. المجمة العربية للإدارة، المجمد  ،العنزي، بدر 3

 .3132 ،3العدد 
 .3126،مدخل تطبيقي. دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمّان –الإدارة الاستراتيجية  ،عبيدات، ذياب 4
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اع العاـ يتميز غالبًا بتًكيزه على تقدنً الخدمات العامة وبرقيق الصالح العاـ، برت رقابة تنظيمية صارمة. في فالقط
حتُ يسعى القطاع الخاص إلى تعظيم الربحية وبرقيق ميزة تنافسية في السوؽ، ويتمتع بهامش أكبر من الدرونة في 

  1تصميم وتنفيذ الاستًاتيجيات

 استراتيجيات العمل في المؤسسات العموميةثانيًا: تصنيف 

تركز الدؤسسات العمومية على استًاتيجيات ترتبط بتحقيق الكفاءة الإدارية، والشفافية، وضماف الاستدامة 
  2الاجتماعية، ومن أىم ىذه الاستًاتيجيات

وبرقيق الجودة في  تهدؼ إلى برستُ استخداـ الدوارد العامة وتقليل الذدر استراتيجية الكفاءة التشغيلية: 
 .تقدنً الخدمة

تقوـ على إشراؾ الدواطنتُ والمجتمع الددني في وضع السياسات وبرقيق استراتيجية المشاركة المجتمعية:  
 .الرقابة المجتمعية

تركز على الالتزاـ بالقوانتُ، والنزاىة، والدساءلة، والاستجابة لاحتياجات  استراتيجية الحوكمة الرشيدة: 
 .الدواطنتُ

تسعى إلى رقمنة الخدمات العمومية لتسهيل وصوؿ الدواطنتُ  استراتيجية التحول الرقمي في الإدارة: 
  3إليها وبرستُ الأداء الوظيفي

 

 ثالثاً: تصنيف استراتيجيات العمل في المؤسسات الخاصة

  4ا ما يليأما الدؤسسات الخاصة، فتًكّز على التكيف مع السوؽ وتعزيز التنافسية، وتشمل استًاتيجياته

تهدؼ إلى تقدنً منتجات أو خدمات بأسعار أقل من الدنافستُ، من استراتيجية القيادة بالتكلفة:  
 .خلاؿ برستُ الإنتاجية وخفض التكاليف

                                                             
1 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (2005). Strategy Safari: A Guided Tour Through the Wilds of 

Strategic Management. Free Press. 
2 Alford, J. & Greve, C. (2017). Strategy in the Public and Private Sectors: Similarities, Differences and 

Changes. Public Management Review. 
 .3131،الإدارة العامة والتحول الرقمي. دار الفكر الجامعي ،خمف، حسنين 3

4 Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. Free Press 
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تعتمد على تقدنً قيمة فريدة للعميل عبر الابتكار أو الجودة العالية أو خدمة العملاء  استراتيجية التميّز: 
 .الدتفوقة

تركّز على شرلػة لزددة من الزبائن أو سوؽ معتُ، لتحقيق بزصص دقيق وميزة استراتيجية التركيز:  
 .تنافسية

تشمل دخوؿ أسواؽ جديدة أو إطلاؽ منتجات جديدة لتعظيم الحصة  استراتيجية النمو والتوسع: 
 . 1السوقية والربح

 رابعا: أىمية التكيّف الاستراتيجي مع البيئة المؤسسية

لصاح الاستًاتيجيات أف تكوف متكيفة مع خصوصيات القطاع، فالإدارة الاستًاتيجية ليست لظوذجًا  يتطلب
موحدًا لؽكن تطبيقو في كل السياقات، بل عملية قابلة للتعديل بحسب طبيعة الدوارد، والأىداؼ، والتحديات 

 . 2قيق النتائج الدرجوةالدؤسسية. ويؤدي بذاىل ىذا التمايز إلى ضعف الأداء، وغياب الفعالية في بر

 

 المطلب الثالث: دور الموارد البشرية في صياغة وتنفيذ استراتيجيات المنظمة

تحعد إدارة الدوارد البشرية شريكًا استًاتيجيًا فاعلًا في صياغة وتنفيذ استًاتيجيات الدنظمة، حيث تسهم في برقيق 
 3.بفعالية الأىداؼ التنظيمية من خلاؿ إدارة وتطوير العنصر البشري

 أولًا: دور الموارد البشرية في صياغة الاستراتيجية

 :تلعب إدارة الدوارد البشرية دوراً لزورياً في مرحلة صياغة الاستًاتيجية من خلاؿ

تقييم القدرات والدهارات الدتاحة داخل الدنظمة لتحديد مدى توافقها مع الأىداؼ تحليل البيئة الداخلية: 
 .ليةالاستًاتيجية الدستقب

                                                             
‌.:312،دار اليازوري العممية، الأردن ،إستراتيجيات الأعمال; مفاهيم وتطبيقات ،عمر، أحمد1
، العدد 53. استراتيجيات الإدارة في القطاع العام والخاص; دراسة مقارنة. المجمة العربية للإدارة، المجمد ،النعيمي، خالد 2
4، 3133. 
مجمة الاقتصاد  ،"إستراتيجية الموارد البشرية ودورها في تعزيز التغيير التنظيمي بمنظمات الأعمال" ،مصنوعة، أحمد  3

 .71-56ص ، 3129، 9، العدد 7والمحاسبة، المجمد 
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الدسالعة في وضع أىداؼ استًاتيجية قابلة للتحقيق بناءً على الإمكانيات  المشاركة في تحديد الأىداف:
 .البشرية الدتوفرة

 .وضع خطط لتوفتَ وتطوير الدوارد البشرية اللازمة لتنفيذ الاستًاتيجية بنجاح تخطيط الموارد البشرية:

لبشرية في صياغة الاستًاتيجية يعزز من فعالية التنفيذ ويقلل من مقاومة تشتَ الدراسات إلى أف إشراؾ إدارة الدوارد ا
 . التغيتَ بتُ الدوظفتُ

 ثانيًا: دور الموارد البشرية في تنفيذ الاستراتيجية

 :تتجلى مسالعة إدارة الدوارد البشرية في تنفيذ الاستًاتيجية من خلاؿ

 .ات اللازمة لتنفيذ الاستًاتيجيةتنظيم برامج تدريبية لتطوير الدهار  تطوير الكفاءات: 
 .وضع نظم تقييم أداء تتماشى مع الأىداؼ الاستًاتيجية وبرفز الدوظفتُ على برقيقها إدارة الأداء: 
تصميم حوافز ومكافآت مرتبطة بتحقيق الأىداؼ الاستًاتيجية لتعزيز الالتزاـ  تحفيز الموظفين: 

 .والتحفيز
 .قيادة جهود التغيتَ داخل الدنظمة وتسهيل عملية التكيف مع الاستًاتيجية الجديدة إدارة التغيير: 

 . تؤكد الأبحاث أف لصاح تنفيذ الاستًاتيجية يعتمد بشكل كبتَ على فعالية إدارة الدوارد البشرية في ىذه المجالات

 ثالثاً: التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية في السياق الاستراتيجي

 :تواجو إدارة الدوارد البشرية عدة برديات في سياقها الاستًاتيجي، منها

 .صعوبة إقناع الدوظفتُ بتبتٍ استًاتيجيات جديدة مقاومة التغيير: 
 .الحاجة الدستمرة لتطوير مهارات الدوظفتُ لتلبية متطلبات الاستًاتيجية نقص المهارات: 
ضرورة التنسيق الفعاؿ بتُ إدارة الدوارد البشرية وباقي الإدارات لضماف تنفيذ  التنسيق بين الإدارات: 

 .الاستًاتيجية بسلاسة
 التعامل مع السياسات والأنظمة التي قد تعيق تنفيذ بعض الدبادرات الاستًاتيجية. القيود التنظيمية: 
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 المطلب الرابع: النظريات المفسرة لتخطيط استراتيجيات العمل

طيط استًاتيجيات العمل من العمليات الحيوية التي تعتمد على لرموعة من النظريات والدداخل الفكرية التي يحعد بز
تفسر كيفية صياغة وتنفيذ الاستًاتيجيات داخل الدنظمات. تتنوع ىذه النظريات بتُ الكلاسيكية والدعاصرة، 

 .لتفاعل بينهماوبزتلف في تركيزىا على العوامل الداخلية أو الخارجية، أو على ا

 (Classical Approach) أولًا: النظرية الكلاسيكية

تحركز النظرية الكلاسيكية على التخطيط العقلاني والدنهجي، حيث تحعتبر الاستًاتيجية عملية برليلية تبدأ بتحديد 
اؼ. تحفتًض في الأىداؼ طويلة الددى، ثم برليل البيئة الداخلية والخارجية، وبزصيص الدوارد لتحقيق ىذه الأىد

 .1ىذه النظرية بيئة مستقرة نسبيًا، لشا يسمح بوضع خطط استًاتيجية طويلة الأجل

تتميز ىذه النظرية بالتخطيط من أعلى إلى أسفل، حيث تقوـ الإدارة العليا بوضع الاستًاتيجية وتوجيو تنفيذىا 
 .عبر الدستويات التنظيمية الدختلفة

 (Evolutionary Perspective) ثانيًا: النظرية التطورية

تحشتَ النظرية التطورية إلى أف البيئة الخارجية تتسم بعدـ اليقتُ والتغتَ الدستمر، لشا لغعل التخطيط الاستًاتيجي 
عملية تفاعلية تعتمد على التجربة والخطأ. تحركز ىذه النظرية على التكيف مع التغتَات البيئية من خلاؿ برسينات 

 .2اتيجية تتناسب مع الظروؼ الدتغتَةتدرلغية واختيارات استً 

 .تحعتبر ىذه النظرية مناسبة للبيئات الديناميكية التي تتطلب مرونة وقدرة على التكيف السريع مع التغتَات

 (Processual Approach) ثالثاً: النظرية الإجرائية

الاستًاتيجية تنشأ من التفاعلات اليومية تحركز النظرية الإجرائية على العمليات الداخلية داخل الدنظمة، وتعتبر أف 
والقرارات الدتخذة على لستلف الدستويات التنظيمية. تحعطي ىذه النظرية ألعية للثقافة التنظيمية، والتواصل، وبسكتُ 

 .الدوظفتُ في عملية صياغة الاستًاتيجية

ل ىي نتاج لتفاعلات معقدة داخل تحبرز ىذه النظرية أف الاستًاتيجية ليست نتيجة لعملية بزطيط رسمية فقط، ب
 1.الدنظمة

                                                             
1

 .93 ،52. ص ،BMN503 سٍقش ،ىَْظَتا ّظشيت ،ٍشقد جاٍعت 
2 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (2005). Strategy Safari: A Guided Tour Through the Wilds of 

Strategic Management. Free Press.p12-38. 
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 (Systemic Perspective) رابعًا: النظرية النظامية

تحعطي النظرية النظامية ألعية للسياؽ الاجتماعي والثقافي والسياسي الذي تعمل فيو الدنظمة. تحشتَ إلى أف 
، والتقاليد، لشا يتطلب من الدنظمة تكييف الاستًاتيجية تتأثر بالعوامل الخارجية مثل القيم المجتمعية، والتشريعات

 .استًاتيجياتها لتتناسب مع ىذا السياؽ

تحعتبر ىذه النظرية مفيدة للمنظمات التي تعمل في بيئات متعددة الثقافات أو بزضع لتأثتَات سياسية واجتماعية 
 .2قوية

 (Resource Dependence Theory) خامسًا: نظرية الاعتماد على الموارد

ىذه النظرية على أف الدنظمات تعتمد على الدوارد التي تتحكم بها جهات خارجية، لشا لغعلها تسعى لتقليل  تحركز
ىذا الاعتماد من خلاؿ استًاتيجيات مثل التنويع، أو إقامة برالفات، أو الاندماج. تحبرز ىذه النظرية ألعية 

 .العلاقات الخارجية في صياغة الاستًاتيجية

 .3ية ذات ألعية خاصة للمنظمات التي تعتمد بشكل كبتَ على مورد أو شريك خارجي معتُتحعتبر ىذه النظر 

 (Theory of Change) سادسًا: نظرية التغيير المخطط

تحستخدـ ىذه النظرية لتحديد الأىداؼ طويلة الددى، ثم العمل بشكل عكسي لتحديد الخطوات اللازمة لتحقيق 
 .التخطيط الاستًاتيجي، خاصة في الدنظمات غتَ الربحية أو البرامج الاجتماعية ىذه الأىداؼ. تحعتبر أداة فعالة في

 تحساعد ىذه النظرية في توضيح العلاقة بتُ الأنشطة والنتائج الدتوقعة، لشا يسهل عملية التقييم والتعديل.

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                              
1 Wheelen, T.L., & Hunger, J.D. (2012). Strategic Management and Business Policy, Pearson, p. 83. 
2
 Pfeffer, J., & Salancik, G.R. (1978). The External Control of Organizations: A Resource Dependence 

Perspective. Harper & Row.p42  
3 The Wallace Foundation (2011). Theory of Change as a Tool for Strategic Planning, p. 8. 
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 بين الوضعيات الإدارية واستراتيجيات العملالمبحث الثالث: العلاقة 

 :وسنبدأ بػ

 المطلب الأول: تأثير استقرار الوضعية الإدارية على كفاءة تنفيذ الاستراتيجيات التنظيمية 

يحعد استقرار الوضعية الإدارية أحد العوامل الجوىرية في برستُ الأداء الدؤسسي وضماف فعالية تنفيذ الاستًاتيجيات 
عالم، لشا يسهل عمليات التخطيط، والدتابعة، التنظيمية. فالإدارات الدستقرة بسيل إلى العمل ضمن بيئة واضحة الد

 .وابزاذ القرار، ويسهم في تعزيز الثقة بتُ لستلف مستويات الذيكل التنظيمي

أولًا، تشتَ الدراسات إلى أف الاستقرار الإداري يتيح للإدارة العليا والدستويات التنفيذية لرالًا أوسع لتطبيق 
أو تغيتَات متكررة في الدسؤوليات أو الأشخاص، لشا يرفع من فعالية استًاتيجيات طويلة الددى دوف انقطاعات 
. فكلما كانت الوضعية الإدارية للعاملتُ مستقرة من حيث الرتبة 1التنفيذ ويقلل من نسب الفشل الاستًاتيجي

للسياؽ والوظيفة والدوقع التنظيمي، كانت قدرتهم على التفاعل مع الاستًاتيجية أكبر، بحكم الفهم التًاكمي 
 .التنظيمي

ثانيًا، يحسهم الاستقرار الإداري في الحد من ظاىرة "الارتباؾ الدؤسسي" الناجم عن التغتَات الدتكررة في الدهاـ أو 
. كما 2القيادات، وىي حالة تؤدي إلى تراجع الانسجاـ التنظيمي، وإضعاؼ الالتزاـ الجماعي بأىداؼ الدؤسسة

ولية لؼلق صعوبات في بناء فرؽ عمل فعالة، ويؤدي إلى تذبذب السياسات أف التغتَ الدستمر في مواقع الدسؤ 
 .الداخلية

ثالثاً، يحعتبر الاستقرار عاملًا مساعدًا في برقيق ما يحعرؼ بػ"الذاكرة التنظيمية"، أي تراكم الخبرة والتجارب داخل 
. فالعاملوف 3ة والتقييم الاستًاتيجيالدؤسسة، وىو ما يدعم برستُ أداء الوحدات الدختلفة وتسهيل عمليات الدتابع

 .الذين يستقروف في مواقعهم يطوروف كفاءة أعلى في إدارة الدوارد وتنفيذ البرامج وفق الأولويات التنظيمية

سواء كاف سببو التحويلات العشوائية، أو  –أختَاً، بذدر الإشارة إلى أف عدـ الاستقرار في الوضعيات الإدارية 
لؼلق بيئة تنظيمية مشوشة ويعيق برقيق الأىداؼ  –سة، أو نقص الدسارات الدهنية الواضحة التًقية غتَ الددرو 

 .1الكبرى للمؤسسة، ويؤدي إلى خسارة الدوارد البشرية ذات الكفاءة العالية

                                                             

 .82، ص. 3121 ،8عبيدات، ذوقان وآخرون، أسس البحث العممي في التربية والعموم الإنسانية، دار الفكر، عمان، ط1 
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 الوضعيات الإدارية على الأداء الفردي والجماعي تأثيرطلب الثاني: الم

أبرز العوامل الدؤثرة في سلوؾ الأفراد داخل الدنظمات، وفي مستوى التناسق  تحعدّ التغتَات في الوضعيات الإدارية من
والتكامل بتُ وحداتها. إذ ترتبط الوضعية الإدارية بجملة من المحددات، منها: الدنصب الوظيفي، الدسؤوليات، 

فعالية الفرؽ الصلاحيات، ودرجة الاستقرار، وكل تغيتَ فيها ينعكس مباشرة على طبيعة أداء الأفراد وعلى 
 .الجماعية

أولًا، تؤدي التغتَات الإدارية الدتكررة إلى حالة من اللايقتُ التنظيمي لدى الدوظفتُ، لشا يحضعف من حوافزىم 
الداخلية، ويؤثر سلبًا على التزامهم بالأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة. فالتنقلات غتَ الدخططة أو التعديلات 

ات تؤدي إلى شعور بعدـ الأماف الدهتٍ وتراجع مستوى الرضا الوظيفي، ما ينعكس الفجائية في الدهاـ والدسؤولي
 .(154، ص. 1) 2على الأداء الفردي سلبًا

خاصة تلك التي بسس القادة أو  –ثانيًا، على مستوى الأداء الجماعي، فإف التغتَات الدتكررة في الدواقع الإدارية 
ستقرة، وتؤثر على ديناميكية فرؽ العمل، حيث إف الفريق لػتاج وقتًا تعيق بناء ثقافة تنظيمية م –منسقي الفرؽ 

(. ىذا 112، ص. 2) 3للتكيف مع لظط قيادة جديد، أو لإعادة توزيع الدهاـ بدا يتماشى مع التعديلات الإدارية
 .الاضطراب يحضعف التنسيق، ويؤخر تنفيذ الخطط

عرفي التنظيمي، وىو ما يحعرؼ في أدبيات الإدارة بضعف ثالثاً، قد تؤدي ىذه التغتَات إلى فقداف التًاكم الد
"الذاكرة الدؤسسية"، حيث يضطر الدوظفوف الجدد أو الدنقولوف إلى البدء من الصفر، ما يتسبب في إعادة إنتاج 

 .4الأخطاء السابقة، أو تكرار السياسات دوف تقييم موضوعي

طط بطريقة مدروسة، فتساعد على بذديد رابعًا، لا لؽكن إنكار أف بعض التغتَات قد تكوف إلغ ابية عندما بزح
الأفكار، وضخّ دماء جديدة، وبرفيز روح الدنافسة. إلا أف ىذا الأثر الإلغابي مشروط بوجود نظاـ إداري قائم على 

  .5الكفاءة، والتدرج الوظيفي، والتقييم الدستمر للأداء
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الإدارية ضرورة استًاتيجية، وليس فقط إجراءً تنظيميًا، لضماف من ىذا الدنظور، تصبح إدارة التغيتَ في الوضعيات 
 ألا تؤدي تلك التغتَات إلى ارتباؾ داخل الدؤسسة أو تراجع في الأداء.

 المطلب الثالث: تحديات المواءمة بين متطلبات الإدارة الاستراتيجية وتغيرات الوضعيات الوظيفية

التخطيط طويل الددى، والبحث عن  –خاصة في القطاع العاـ  –تفرض الإدارة الاستًاتيجية على الدؤسسات 
الكفاءة في استخداـ الدوارد، وبرقيق الأىداؼ بأقل التكاليف. غتَ أف تغتَات الوضعيات الوظيفية داخل الدؤسسة 

 .بسثل أحد التحديات الكبرى التي تعيق ىذه الدساعي، سواء على مستوى الأفراد أو الذياكل التنظيمية

إف أبرز بردٍّ يواجو الدواءمة بتُ متطلبات الاستًاتيجية والتغتَات الوظيفية ىو غياب الاستقرار الدهتٍ، خاصة أولًا، 
في الإدارات التي تعرؼ كثافة في التنقلات أو التًقيات غتَ الدبنية على الكفاءة. إذ تؤدي ىذه التغتَات إلى غياب 

  1الدؤسسة القدرة على الالتزاـ برؤية استًاتيجية موحدةالاستمرارية في تنفيذ السياسات والخطط، وتحفقد 

ثانيًا، يحلاحظ أف عدـ وجود نظاـ وظيفي مرف يحواكب التحولات الاستًاتيجية لؼلق فجوة بتُ التخطيط والتنفيذ. 
اءة ففي كثتَ من الدؤسسات، تحصاغ استًاتيجيات متطورة، ولكن تحسند مهاـ تنفيذىا إلى موارد بشرية لا بسلك الكف

  2أو لا تتلاءـ وضعياتهم الإدارية مع متطلبات الدهاـ، لشا يؤدي إلى الطفاض الأداء العاـ

ثالثاً، تعاني العديد من الدؤسسات من ضعف في آليات إدارة التغيتَ، خاصة في الجوانب الدرتبطة بتطوير الوضعيات 
تتعطل بسبب مقاومة داخلية للتغيتَ، نابذة عن الوظيفية لتنسجم مع التطورات الاستًاتيجية. فالعديد من الدشاريع 
  3غموض التوجهات أو انعداـ الشفافية في قرارات التعيتُ والتحويل

، أي (Job Fit) رابعًا، يتطلب التناغم بتُ الاستًاتيجية والوضعيات الوظيفية تطبيق مبادئ الدلاءمة الوظيفية
يتحقق إلا بوجود أنظمة تقييم دقيقة ومؤشرات أداء واضحة وضع الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب، وىذا لا 

ومهنية. لكن في الكثتَ من الدؤسسات، يغيب ىذا الشرط، لشا يؤدي إلى فجوات بتُ التصور الاستًاتيجي 
  4والتطبيق العملي
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الكثتَ من  خامسًا، ىناؾ بردٍ إضافي يتمثل في عدـ مراعاة الاستشراؼ الوظيفي ضمن الرؤية الاستًاتيجية، أي أف
الاستًاتيجيات لا تتضمن خططاً واضحة للتعامل مع برولات الدوارد البشرية مستقبلًا، سواء تعلق الأمر 

  .1بالإحالات على التقاعد أو التطورات التكنولوجية أو التخصصات الدطلوبة

 ات التنظيميةتعزيز التكامل بين إدارة الوضعيات الإدارية وفعالية الاستراتيجي سبلالمطلب الرابع: 

إف برقيق التكامل بتُ إدارة الوضعيات الإدارية واستًاتيجيات العمل التنظيمية يعد ىدفًا حيوياً لضماف فاعلية 
الدؤسسة واستدامة أدائها، خاصة في السياقات الدؤسسية التي تتسم بالتغيتَ الدستمر. ولبلوغ ىذا الذدؼ، لؽكن 

 .البعد الاستًاتيجي والتطبيقيتقدنً عدد من الدقتًحات العملية ذات 

 تصميم أنظمة وظيفية مرنة تتماشى مع الخطط الاستراتيجية

ينبغي أف تحبتٌ النظم الإدارية على أساس من الدرونة والتكيف، بحيث تسمح بإعادة تشكيل الوضعيات الوظيفية 
تٍ نظاـ إدارة مهتٍ ديناميكي يسمح وفق ما تقتضيو الاستًاتيجية، مع الحفاظ على الاستقرار الدهتٍ. ومن الدقتًح تب

 .2بالحركية الوظيفية الدبنية على الكفاءة، لا على الدعايتَ الإدارية التقليدية

 اعتماد منهجية التقييم الاستراتيجي للوضعيات الوظيفية

يساعد في الكشف عن مدى ملاءمة  (Gap Analysis) إف توظيف أدوات برليل الفجوات الوظيفية
لية مع الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة، لشا يسمح بإعادة توزيع الدهاـ أو تعديلها بدا يتماشى مع الوضعيات الحا

 . 3التوجو العاـ للمؤسسة

 تعزيز التنسيق بين الموارد البشرية والإدارة الاستراتيجية

رد البشرية ودوائر يتطلب التكامل بتُ الوضعيات الإدارية والاستًاتيجية تفعيل قنوات التعاوف بتُ مصالح الدوا
التخطيط الاستًاتيجي. لذا يحقتًح تشكيل لجاف مشتًكة دائمة تقوـ بتحليل تأثتَ التغتَات الإدارية على تنفيذ 

 .4الخطط التنظيمية وتقدنً حلوؿ استباقية
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نشر ثقافة  بسثل الثقافة التنظيمية أحد أبرز العوامل الدؤثرة في الدواءمة بتُ الاستًاتيجيات والوضعيات. لذا، فإف
هّد  التغيتَ وتقبل التحولات الإدارية عبر برامج التكوين والاتصاؿ الداخلي يسهم في تليتُ الدواقف الدقاوِمة ولؽح

 .1الطريق أماـ تكييف الوضعيات مع متطلبات التغيتَ

 إدراج مؤشرات الأداء المرتبطة بالوضعيات الإدارية

مدى فعالية كل وضعية إدارية في برقيق الأىداؼ  تقيس (KPIs) ينبغي إدراج مؤشرات أداء وظيفية
الاستًاتيجية. على سبيل الدثاؿ، لؽكن تقييم مدى مسالعة كل منصب في تنفيذ لزاور الخطة الاستًاتيجية، 

 .2وتوظيف نتائج التقييم في برستُ توزيع الدوارد البشرية

 تبني استراتيجيات استشراف وظيفي طويل المدى

ط بزطيط الوضعيات الإدارية بدقاربة استشرافية تستند إلى التحليل البيئي الداخلي والخارجي، من الدفيد أف يتم رب
 .3بدا يضمن استعداد الدؤسسة لدواجهة الدتغتَات الدستقبلية في سوؽ العمل أو التحولات التنظيمية
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 خلاصة الفصل:

كل شخص يعتُ قانونيا في منصب عمل دائم لدى   في بداية الفصل توضيح مفهوـ الدوظف العاـ  بإعتبارهتم 
مرفق عاـ ويؤدي مهاـ لصالح الدولة أو الجماعات المحلية أو الؤسسات العمومية وقد تطرؽ الفصل الأوؿ إلى 

 عايتَ الدعتمدة في التشريع الجزائري التًكيز على الدإختلاؼ التعاريف القانونية والفقهية للموظف مع 

ثم عرض مفهوـ الوضعيات الإدارية التي تشكل الإطار القانوني الذي ينظم علاقة الدوظف بالإدارة وقد تم التطرؽ 
 لكل وضعية وألعيتها في تسيتَ الدوارد البشريةإلى الأثر القانوني والإداري 

دؼ إلى برقيق أما بخصوص إستًاتيجية العمل فقد تم تعريف شامل لذا بإعتبارىا خطة عمل طويلة الأمد ته
 الأىداؼ العامة للإدارة من خلاؿ الإستخداـ الفعاؿ للموارد وعلى رأسها الدورد البشري 

وخلص الفصل إلى أف فهم مدلولات ىذه الدفاىيم الثلاثة )الدوظف العاـ الوظيفة العامة إستًاتيجية العمل( أمر 
هما ولاسيما كيف لؽكن للوضعية الإدارية للموظف أف جوىري إذ لؽهد الطريق لتحليل العلاقة التأثتَية الدتبادلة بين

 تسهم في تعزيز أو إعاقة برقيق الأىهداؼ الإستًاتيجية للإدارة العمومية.
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 الفصل الثاني
 دراسة حـــــــــــالة 
 تيارت -مديرية الضرائب لولاية
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 :تمهيد
 على تطبيقية دراسة بإجراء قمنا العملي، الواقع على للدراسة النظري الجانب إسقاط إطار في
 الدبحث في يتم: رئيسيتُ مبحثتُ الفصل ىذا يتضمن ذلك، على بناءً  تيارت، لولاية الضرائب مديرية
برليلية   ميدانية دراسة الثاني الدبحث يتناوؿ بينما تيارت، لولاية الضرائب لدديرية شامل تقدنً الأوؿ

من حيث تصميم وتنفيذ  العمل استًاتيجية على وتأثتَىا العاـ للموظف الإدارية لوضعياتتقييمية ل
 .الدهاـ 
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 تقديم مديرية الضرائب لولاية تيارتالمبحث الأول: 
في ىػػذا الدبحػػث، سػػنتطرؽ إلى التعريػػف بدديريػػة الضػػرائب لولايػػة تيػػارت، بالإضػػافة إلى ىيكلهػػا التنظيمػػي 

 .والدهاـ التي تضطلع بها
 المطلب الأول: التعريف بالمديرية الولائية للضرائب لولاية تيارت

تحعػد الدديريػة الولائيػة للضػرائب لولايػة تيػارت ىيئػة عموميػة تابعػة لػوزارة الداليػة، وتتمثػل وظيفتهػا الرئيسػية في 
ضػػماف لشارسػػة السػػلطة الجبائيػػة لدراكػػز الضػػرائب والدراكػػز الجواريػػة للضػػرائب، شػػأنها في ذلػػك شػػأف بػػاقي الدػػديريات 

ديريات فرعية، يشرؼ كػل منهػا علػى لرموعػة مػن الدكاتػب ( م05الولائية عبر الوطن. وتتكوف الدديرية من خمس )
 1 .الدتخصصة

 أولًا: المديريات الفرعية
 :( مديريات فرعية، وىي كما يلي05تضم الدديرية الولائية للضرائب لولاية تيارت خمس )

 (SDOF) المديرية الفرعية للعمليات الجبائية .1
 :تتكفل ىذه الدديرية بػ

 الدصالح، وإعداد الإحصائيات وبذميعها، وكذا إلصاز أعماؿ الإصدار؛ تنشيط 
 التكفل بطلبات اعتماد حصص الشراء بالإعفاء من الرسم على القيمة الدضافة، ومتابعتها ومراقبتها؛ 
 متابعة أنظمة الإعفاء والامتيازات الجبائية الخاصة. 

 :وتشرؼ على التسيتَ الإداري والتقتٍ للمكاتب التالية
 مكتب الجداول: 

o التكفل بالجداوؿ العامة والتصديق عليها؛ 
o إعداد مصفوفات الجداوؿ العامة وسندات التحصيل. 

 مكتب الإحصائيات: 
o استلاـ الإحصائيات من الذياكل الأخرى بالدديرية الولائية؛ 
o مركزة الدنتجات الإحصائية الدورية الدتعلقة بالوعاء والتحصيل؛ 
o  الدورية وإحالتها إلى الدديرية الجهوية للضرائبمركزة الوضعيات الإحصائية. 

                                                             
 وثائق مقدمة من طرؼ مديرية الضرائب لولاية تيارت. 1
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 مكتب التنظيم والعلاقات العامة: 
o استلاـ ودراسة طلبات الاعتماد في نظاـ الشراء بالإعفاء من الرسم على القيمة الدضافة؛ 
o متابعة الأنظمة الجبائية الخاصة والامتيازية؛ 
o نشر الدعلومة الجبائية واستقباؿ الجمهور وتوجيهو. 

 مكتب التنشيط والمساعدة: 
o  التواصل مع الذياكل الجهوية والدديريات الولائية للضرائب، وتنشيط الدصػالح المحليػة ومسػاعدتها في

 برستُ مناىج العمل؛
o متابعة تقارير التحقيق في التسيتَ ومعالجتها. 

 (SDR) المديرية الفرعية للتحصيل .2
 1 :تتكفل ىذه الدديرية بػ

 الجػداوؿ وسػػندات الإيػرادات، ومراقبتهػػا ومتابعتهػا، وتقيػيم وضػػعية برصػيل الضػػرائب والرسػوـ وكػػل  معالجػة
 الإيرادات الأخرى؛

  متابعة العمليات والقيود المحاسبية، والدراقبة الدورية لدصالح التحصيل، وتنشيط قباضات الضرائب من أجل
 برستُ التصفية والتحصيل؛

 وبرليل النقائص، واقتًاح التدابتَ الكفيلة بتحستُ الأداء الجبائي؛التقييم الدوري لوضعية التحصيل ، 
 مراقبة القابضات ومساعدتها على تطهتَ حساباتها وتصفية الحسابات العالقة. 

 :وتحشرؼ ىذه الدديرية على تسيتَ
 مكتب مراقبة التحصيل: 

o دعم نشاطات التحصيل؛ 
o رية الدوثقة، أو عند إرجاع فائض الددفوعاتالمحافظة على مصالح الخزينة بدناسبة الصفقات العقا 

 (SDCX) المديرية الفرعية للمنازعات .3
 :تتكفل ىذه الدديرية بػ

  معالجػة الاحتجاجػػات الدقدمػة ضػػمن الدػرحلتتُ الإداريتػػتُ للطعػن )النزاعػػي أو الإعفػائي(، وتبليػػغ القػػرارات
 الدتخذة، وإصدار أوامر صرؼ الإلغاءات والتخفيضات الدمنوحة؛
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 معالجة طلبات استًجاع الدفع الدسبق للرسم على القيمة الدضافة؛ 
  تشكيل ملفات التظلمات وطعوف الاسػتئناؼ، والػدفاع أمػاـ الذيئػات القضػائية الدختصػة نيابػة عػن مصػالح

 .الإدارة الجبائية
 :وتشرؼ على تسيتَ الدكاتب التالية

 مكتب الاحتجاجات: 
o  ًجاع الحقوؽ أو إلغاء القرارات الضريبية أو الدطالبة بأشياء استقباؿ ودراسة الطعوف الرامية إلى است

 لزجوزة؛
o استقباؿ ودراسة طلبات استًجاع اقتطاعات الرسم على القيمة الدضافة. 

 مكتب لجان الطعن: 
o  دراسة الاحتجاجات والطلبات الدقدّمة من الدكلفتُ بالضريبة وتقدلؽها إلى لجاف الدصالحة والطعن

 الدختصة؛
o قبػػاض الضػػػرائب بشػػأف التصػػػريح بعػػدـ إمكانيػػػة التحصػػيل أو طلبػػػات الإعفػػػاء أو  تلقػػي طلبػػػات

 .تأجيل الأقساط الضريبية، وعرضها على لجنة الطعن الدختصة
 مكتب المنازعات القضائية: 

o إعداد وتكوين ملفات الشكاوى القضائية أماـ الجهات القضائية الجزائية الدختصة؛ 
o  في حالات الطعن أو الاعتًاض على فرض الضرائبالدفاع عن مصالح الإدارة الجبائية. 

 مكتب التبليغ والأمر بالصرف: 
o تبليغ الدكلفتُ بالضريبة والجهات الدعنية بالقرارات الدتخذة بخصوص لستلف أنواع الطعوف؛ 
o إصدار أوامر صرؼ الإلغاءات والتخفيضات، مع إعداد الشهادات الخاصة بذلك. 

 (SDCF) جبائيةالمديرية الفرعية للمراقبة ال .4
 :تحعتٌ ىذه الدديرية بػ

 إعداد برامج البحث والدراجعة ومراقبة التقييمات الجبائية، ومتابعة تنفيذىا؛ 
 التنسيق مع لستلف الذياكل من أجل ضماف فعالية التحقيقات الجبائية. 

 :وتحشرؼ على الدكاتب التالية
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 مكتب البحث عن المعلومة الجبائية: 
o ىػػػػذا الدكتػػػػب ضػػػػمن فػػػػرؽ عمػػػػل متخصصػػػػة، ويقػػػػوـ بتشػػػػكيل فهػػػػرس للمصػػػػادر المحليػػػػة  يعمػػػػل

 .للمعلومات التي تساىم في برديد الوعاء الضريبي ومراقبتو وبرصيلو
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 لولاية تيارت –المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لمديرية الضرائب 
 ة تيارتلايلدديرية الضرائب لو  لتنظيميالشكل ... الذيكل ا
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 الثالث: مهام المديرية الولائية للضرائب لولاية تيارت المطلب
تضػػطلع الدديريػػة الولائيػػة للضػػرائب لولايػػة تيػػارت بعػػدّة مهػػاـ جوىريػػة تػػدخل ضػػمن اختصاصػػها في الإشػػراؼ 

 1 :والتسيتَ الجبائي، ولؽكن تلخيص أبرز ىذه الدهاـ فيما يلي
 على مراكز الضرائب والدراكز الجوارية للضرائب؛ ضمان ممارسة السلطة السلمية 
 صالح لتحقيػق الأىػداؼ المحػددة ، ومتابعة ومراقبة نشاط الدالسهر على احترام التنظيم والتشريع الجبائي

 .لذا
 ؛تنظيم جميع العناصر اللازمة لإعداد التقديرات الجبائية 
 ض، ومعاينتهػػا والدصػػادقة عليهػػا، مػػع ، وشػػهادات الإلغػاء أو التخفػػيإصــدار الجــداول وقــوائم المنتجــات

 تقييم النتائج وإعداد الحصيلة الدورية؛
 مػع إعػداد تقػارير ملخصػة واقػتًاح إجػراءات تحليل وتقويم دوري لعمل المصالح التابعـة لاختصاصـها ،

 لتحستُ الأداء؛
 ؛الإشراف على الجداول وسندات الإيرادات  ، ومتابعة برصيل الضرائب والرسوـ
 ومتابعة تسوية الوضعيات الدالية؛والتصفية التي يقوم بها كل مكتب قباضة مراقبة التكفل ، 
 ؛متابعة تطور الدعاوى القضائية في مجال منازعات التحصيل 
 وتصفية حسابات تسيتَ القابضتُ؛ ضمان الرقابة القبلية 
 بشكل فعاؿ؛ تنظيم واستغلال المعلومات الجبائية 
 ومتابعة تنفيذىا وتقييم نتائجها؛كلفين بالضريبةإعداد برامج التدخل الجبائي تجاه الم ، 
 بشأف القيم والأسعار، والتدخل بقرارات التقدير الإداري عند الاقتضاء وضع آليات الرقابة المقررة 
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 الإجراءات المنهجية للدراسة المبحث الثاني: 
للوصػػوؿ الى النتػػائج الدرغوبػػة بشػػكل دقيػػق وموضػػوعي لابػػد مػػن وصػػف البيانػػات علػػى شػػكل نسػػب ومػػن ثم      

برليلهػػا برلػػيلا احصػػائيا وقػػد حاولنػػا توضػػيح حػػدود الدراسػػة الػػتي سػػنقوـ بهػػا، والأدوات اللازمػػة لذػػا، لرتمػػع وعينػػة 
علاقتها باسػتًاتيجية العمػل لػدى الدػوظفتُ بدديريػة الوضعيات الإدارية للموظف العاـ و أثر الدراسة الدتعلقة بدراستنا 

 يارت.تالضرائب لولاية 
 المطلب الأول: تحديد مجتمع الدراسة واختبار العينة

 .مديرية الضرائب ولاية تيارتاقتصرت ىذه الدراسة على عينة من موظفي  تحديد مجتمع الدراسة:
 .20/05/2025الى غاية  11/04/2025امتدت من  المدة الزمنية:

علػػى اداة اسػػتمارة مقيػػاس ليكػػرت الخماسػػي باعتبارىػػا  في ىػػذه الدراسػػة تم الاعتمػػاد اختبــار نــوع وحجــم العينــة:
  مديرية الضرائب ولاية تيارت.( موظف من 90) لرتمع الدراسة ثل ىذه الدراسات، حيث شملالانسب لد
 تم تقسيمها الى:  

تم اختيػارىم بطريقػة عشػوائية، مػن اجػل  بــ مديريـة الضـرائب ولايـة تيـارت( موظػف 30مػن ) استطلاعيةعينة أ. 
 التحقق من صدؽ مقاييس الدراسة.

ــة تيــارت( موظػػف 60مػػن ) ب. عينــة أساســية ـــ مديريــة الضــرائب ولاي تم اختيػػارىم بطريقػػة عشػػوائية مػػن اجػػل  ب
 التحقق من فرضيات الدراسة.

 البحث المستخدم: منهجية
استخدمنا الدنهج الوصفي التحليلي بوصفو الدػنهج الأكثػر ملاءمػة لذػذه الدراسػة واعتمػد الاسػتبياف كوسػيلة لجمػع   

 البيانات، واستخدـ الإحصاء الوصفي لتحليل متغتَات الدراسة والعلاقة الواقع بينهما.
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 أدوات جمع البيانات:
الدراسػػة الراىنػػة أداة الاسػػتمارة لجمػػع البيانػػات الػػتي تم تطبيقهػػا باسػػتخداـ طريقػػة الدسػػح بالعينػػة  اسػػتخدمت       

عليػػػو فقػػػد بعػػػدما تم إخضػػػاعها للأسػػػس العلميػػػة مػػػن اختبػػػارات الثبػػػات والصػػػدؽ و  حيػػػث بسػػػت صػػػياغة الاسػػػتمارة
 اشتملت استمارة على:
الجػػنس، السػػن، الخػػبرة  الدتعلقػػة بػػالدفردة مػػن حيػػث:أسػػئلة  04البيانػػات الشخصػػية يضػػم الجػػزء الأوؿ: وىػػو لزػػور 

 الدهنية، الوظيفة.
 يتكوف من:  الثاني: الجزء

 ابعاد ىم كالتالي: 05ويتكوف من  عناصر الوضعيات الإدارية للموظف العاـيتعلق بدقياس  الأول:المحور أ. 
 .03الى  01فقرات من رقم  03ويتكوف من البعد الأوؿ: وضعية القياـ بالخدمة 
 .06الى  04فقرات من رقم  03ويتكوف من البعد الثاني: وضعية خارج الإطار 
 .09الى  07فقرات من رقم  03ويتكوف من البعد الثالث: وضعية الانتداب 
 .12الى  10فقرات من رقم  03ويتكوف من البعد الرابع: وضعية الاستيداع 

 .15الى  13رات من رقم فق 03ويتكوف من البعد الخامس: وضعية الخدمة الوطنية 
 . 10الى  01فقرات من رقم  10ويتكوف من  استًاتيجية العمليتعلق باستبياف  ب.  المحور الثاني:

 وقد تم إعداد استمارة استبياف وفقا لدقياس )ليكرت الخماسي( 
 (: استمارة استبياف وفقا لدقياس )ليكرت الخماسي(.01الجدوؿ رقم )
 الدرجــــــــــــــــــــة                   

 الفقرة
 معارض بشدة معارض لزايد موافق موافق بشدة

 01 02 03 04 05 درجة +

 من اعداد الطالب
للتأكد من فرضيات الدراسة ومعالجة بيانات الاسػتمارة تم الاعتمػاد علػى برنػامج الحػزـ الإحصػائية اصػدار 

لأنو الأكثر ملائمة لدعالجة موضػعنا والحصػوؿ علػى نتػائج أكثػر عمػق وأكثػر دقػة، حيػث تم اعتمػاد مقيػاس  21.0
 ليكرت الخماسي وحساب طوؿ الخلايا كالتالي:

 جة من أقل درجة من الدقياس كالتالي: حساب الددى بطرح أكبر در 
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 .4= (1الحد الأدنى ) -( 5الحد الأعلى )     
 0.8( = 5( / عدد الفئات )4لتحديد طوؿ الفئة بست العملية التالية: الددى )

 1.8= 0.8+1ومنو فإف طوؿ الفئة الأولى لقيم الدتوسط الحسابي = 
 .2.6=0.8+1.8طوؿ الفئة الثانية لقيم الدتوسط الحسابي = 
 3.4= 0.8+2.6طوؿ الفئة الثالثة لقيم الدتوسط الحسابي = 
 4.2= 0.8+3.4طوؿ الفئة الرابعة لقيم الدتوسط الحسابي = 
 5= 0.8+4.2طوؿ الفئة الخامسة لقيم الدتوسط الحسابي =

 المطلب الثاني: تحليل نتائج الدراسة الميدانية
 الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة: 

للباحػػػث أف يثػػق بػػػالأداة الػػػتي اسػػتعملها مػػػن أجػػػل جمػػع البيانػػػات لغػػػب عليػػو أف يتحقػػػق مػػػن  حػػتى لؽكػػػن
صػلاحية الأداة ومػدى ملائمتهػا لقيػاس الظػاىرة الػتي اعػدت لذػا، ويلجػأ إلى قيػاس صػدؽ وثبػات ىػذه الأداة وىػذا 

 لكي تصبح الأداة مقننة وصالحة للبحث العلمي.
 صدق أداة الدراسة )الاستبيان(: 

 :الوضعيات الإدارية للموظف العاـالاتساؽ الداخلي لدقياس صدؽ 
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 : يمثل الاتساق الداخلي للمقياس.(02)الجدول رقم 

 العبارات الرقم
علاقة العبارة 
 مع المقياس

علاقة البعد 
 مع المقياس

 وضعية القيام بالخدمة

1.  
أمػػػػارس مهػػػػامي الوظيفيػػػػة بشػػػػكل فعلػػػػي ومنػػػػتظم في إطػػػػار وضػػػػعيتي 

 .الإدارية
,927** 

,929** 2.  
وضػػػػعيتي كموظػػػػف مباشػػػػر للخدمػػػػػة تتػػػػيح لي تطػػػػوير أدائػػػػي وتنفيػػػػػذ 

 .الاستًاتيجيات الدقررة
,927** 

3.  
وضػػػػعيتي الوظيفيػػػػة الحاليػػػػة بسنحػػػػتٍ الاسػػػػتقرار الدطلػػػػوب لأداء عملػػػػي 

 .بكفاءة
,927** 

 وضعية خارج الإطار

4.  
العمػػل أرى أف وضػػعيتي خػػارج الإطػػار برػػد مػػن قػػدر  علػػى التػػأثتَ في 

 .الاستًاتيجي
,927** 

,919** 5.  
أفتقد للمشاركة الفعالة في ابزاذ القرار بسبب وضػعيتي الإداريػة خػارج 

 .الإطار
,932** 

6.  
وضعيتي خارج الإطار تؤثر على انتمػائي الػوظيفي وتفػاعلي مػع لزػيط 

 .العمل
,922** 

 وضعية الانتداب

7.  
جديػػدة بزػػدـ وضػػعيتي في حالػػة الانتػػداب تتػػيح لي اكتسػػاب خػػبرات 

 .عملي الأصلي
,927** 

,935** 

 **927, .الانتداب يسهم في تعزيز التنسيق بتُ الدؤسسات  .8
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9.  
أواجػػػو برػػػديات في التوفيػػػق بػػػتُ متطلبػػػات عملػػػي الأصػػػلي والدؤسسػػػة 

 .الدنتدب إليها
,922** 

 وضعية الاستيداع

10.  
أرى أف الاسػػػػتيداع يػػػػؤثر سػػػػلبًا علػػػػى اسػػػػتمرارية تنفيػػػػذ اسػػػػتًاتيجيات 

 .العمل داخل الدؤسسة
,922** 

 **933, .العودة من الاستيداع تتطلب جهدًا إضافيًا لإعادة الاندماج الدهتٍ  .11 **945,

12.  
وضػػػعيتي السػػػابقة في الاسػػػتيداع أثػّػػرت علػػػى مسػػػاري الدهػػػتٍ وتقػػػدمي 

 .الوظيفي
,932** 

 وضعية الخدمة الوطنية

13.  
في مسػػػػػاري  أدت وضػػػػعيتي السػػػػػابقة في الخدمػػػػػة الوطنيػػػػة إلى انقطػػػػػاع

 .الدهتٍ
,927** 

 **927, .يتم احتساب فتًة الخدمة الوطنية عند تقييم وضعيتي الوظيفية  .14 **933,

15.  
أعتقد أف أداء الخدمة الوطنية يحكسب الدوظف مهارات انضػباط تعػزز 

 .من قدراتو الدهنية لاحقًا
,932** 

 0.05*دالة عند 

 spss vr21مخرجات  0.01**دالة عند

( تم حسػػػاب صػػػدؽ الاتسػػػاؽ الػػػداخلي وعرضػػػو أيػػػن توصػػػلنا الى اف جميػػػع عبػػػارات 02رقػػػم )في الجػػػدوؿ 
ـــاممقيػػػاس  ـــة للموظـــف الع ، وىػػػي صػػػادقة وتؤكػػػد علػػػى 0.01صػػػادقة ودالػػػة احصػػػائيا عنػػػد  الوضـــعيات الإداري
 .صلاحيتها

 الاستبيان الثاني: استراتيجية العمل
 عبارة. 10ويتكوف من ، استراتيجية العمل تم الاعتماد على استبياف خاص 

 :استراتيجية العملصدق الاتساق الداخلي لمقياس 
 استراتيجية العمل( يوضح صدق الاتساق الداخلي لاستبيان 03جدول رقم )
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 العبارات الرقم
مــع  العبــارةعلاقــة 

 المقياس
ـــد مـــع  ـــة البع علاق

 المقياس

 **737, .أشارؾ بفعالية في برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة  .1

,928** 

 **724, .يتم إعلامي باستًاتيجية العمل وخطط التنفيذ بوضوح  .2

3.  
أضػػػػع خطػػػػة عمػػػػل يوميػػػػة أو أسػػػػبوعية تتماشػػػػى مػػػػع اسػػػػتًاتيجية 

 .الدؤسسة
,734** 

 **737, .أحقيَّم بناءً على نتائج مرتبطة بتنفيذ الاستًاتيجية  .4

5.  
لػػػػػػػدي حريػػػػػػػػة في تنفيػػػػػػػػذ الدهػػػػػػػػاـ بدػػػػػػػا يتماشػػػػػػػػى مػػػػػػػػع الأىػػػػػػػػداؼ 

 .الاستًاتيجية
,724** 

 **734, .أستفيد من دورات تدريبية تدعم تنفيذ الخطط الاستًاتيجية  .6

 **737, .توجد متابعة دورية لددى تقدمنا في تنفيذ استًاتيجية العمل  .7

8.  
أحرص على التنسيق مػع الػزملاء لتكامػل الجهػود وبرقيػق أىػداؼ 

 .العمل
,829** 

9.  
ىنػػػاؾ انسػػػجامًا بػػػتُ مهػػامي اليوميػػػة والأىػػػداؼ العامػػػة  أشػػعر أف
 .للمؤسسة

,734** 

 **737, .أساىم في اقتًاح أفكار جديدة تدعم تطوير استًاتيجية العمل  .10
 0.05*دالة عند 

 spss vr21مخرجات  0.01**دالة عند

اســـتبيان ( تم حسػػػاب صػػػدؽ الاتسػػػاؽ الػػػداخلي وعرضػػػو أيػػػن توصػػػلنا الى اف عبػػػارات 03في الجػػػدوؿ رقػػػم )     
 ، وىي صادقة وتؤكد على صلاحيتها.0.01صادقة ودالة احصائيا عند  استراتيجية العمل

  :ثبات الأداة
 الوضعيات الإدارية للموظف العاميوضح معاملات ثبات بطريقة ألفا كرونباخ لاستبياف (: 04جدول رقم )
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 قيمة ألفا عدد الفقرات مقياس

 0.998 15 الوضعيات الإدارية للموظف العام

لذػا مسػتوى عػالي  الوضعيات الإدارية للموظـف العـاملمقياس ( أنػو 04نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم )
 من الثبات وىي تدؿ على أف مقياس ثابت وصلاحيتو للقياس.



 دراسة حالة مديرية الضرائب لولاية تيارت     :لثانيالفصل ا
 

50 
 

 الوضعيات الإدارية للموظف العاممعاملات ثبات بطريقة التجزئة النصفية لاستبياف  : يوضح (05جدول رقم )
 غوتمان مقياس

 0.984 الوضعيات الإدارية للموظف العام

يتمتػع بدرجػة اعلػى مػن  الوضـعيات الإداريـة للموظـف العـام( اف مقيػاس 05نلاحظ من خلاؿ الجػدوؿ رقػم )   
 الدتوسط من الثبات أي أنو صالح نظرا لقيمة معامل غوبساف وقيمة معامل سبتَماف العالية.

 استراتيجية العملنتائج حساب ألفا كرو نباخ لاستبياف  (:06الجدول رقم )
 قيمة ألفا مقياس

 0.834 استراتيجية العمل

لو مستوى عالي من الثبات وىي تدؿ على استراتيجية العمل ( أف استبياف 06نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم )  
 أف مقياس ثابت وصلاحيتو للقياس.

 :استراتيجية العملالثبات بطريقة التجزئة النصفة لاستبياف  (:07الجدول رقم )
 غوتمان مقياس

 0.837 استراتيجية العمل

يتمتػػع بدرجػػة عاليػػة مػػن الثبػػات أي أنػػو  اســتراتيجية العمــل( اف اسػػتبياف 07نلاحػػظ مػػن خػػلاؿ الجػػدوؿ رقػػم )   
 صالح نظرا لقيمة معامل غوبساف وقيمة معامل سبتَماف العالية.
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 وصف خصائص مجتمع الدراسة:
متغػتَات شخصػية وتنظيميػة أساسػػية تم اعتبارىػا متغػتَات مسػتقلة للدراسػة وىػي الجػػنس،  04قمنػا بتحديػد        

 .السن، الخبرة الدهنية، الوظيفية
 :(: توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس08رقم ) الجدول

 النسبة الدئوية التكرارات الجنس

 %25 15 ذكر

 %75 45 أنثى

 %100 60 المجموع

موظفًػػا يعملػػوف علػػى مسػػتوى مديريػػة الضػػرائب لولايػػة  60يوضػػح الجػػدوؿ أف عينػػة الدراسػػة تتكػػوف مػػن 
موظفػة، في حػتُ  45% بعػدد قػدره 75نسػبة الإنػاث تيارت، وقد تم توزيعهم حسب متغتَ الجنس، حيث بلغت 

 .موظفًا 15% بعدد قدره 25بلغت نسبة الذكور 
ويحشتَ ىذا التوزيع إلى ىيمنة العنصر النسوي في عينة الدراسة، وىو ما قد يعكس واقػع التًكيبػة الدلؽغرافيػة 

 الدناصب الوظيفية..للعمالة داخل الدديرية، التي قد تشهد بسثيلًا أكبر للنساء في لستلف 

 
 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس01الشكل رقم )

25% 

75% 

 ذكر

 أنثى
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 :(: توزيع أفراد العينة حسب السن09الجدول رقم )
 النسبة الدئوية التكرارات السن

 8,3 05 سنة 30أقل من 

 38,3 23 سنة 39إلى  30من 

 33,3 20 سنة 49إلى  40من 

 20,0 12 سنة فما فوؽ 50من 

 %100 60 المجموع

، حيػػث  بــ مديريــة الضـرائب ولايـة تيـارتيوضػح الجػدوؿ توزيػع أفػراد العينػة حسػػب متغػتَ السػن لدػوظفي 
%، تليهػا الفئػة العمريػة 38.3سػنة تشػكل النسػبة الأكػبر مػن العينػة بنسػبة  39إلى  30تبتُ أف الفئة العمرية من 

سػنة فمػا  50%، والفئػة مػن 8.3سنة  30لأقل من %. في حتُ بسثل الفئة ا33.3سنة بنسبة  49إلى  40من 
%. ىذا التوزيع يشتَ إلى أف أغلب العاملتُ ينتموف إلى الفئات العمرية الوسطى، مػا يعكػس وجػود خػبرة 20فوؽ 

عملية متوسطة ومستوى نضج مهػتٍ ملائػم، وىػو مػا لؽكػن أف يػؤثر إلغابيػًا علػى الأداء الػوظيفي ومسػتوى التكيػف 
 في الدؤسسة.مع متطلبات العمل 

 
 (: توزيع أفراد العينة حسب السن02الشكل رقم )

 

5 

23 

20 

12 

 سنة‌فما‌فوق‌50من‌ سنة‌49إلى‌‌40من‌ سنة‌39إلى‌‌30من‌ سنة‌30أقل‌من‌
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 (: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية10الجدول رقم )
 النسبة الدئوية التكرارات الخبرة

 6,7 04 سنوات 05أقل من 

 46,7 28 سنوات 10إلى  06من 

 31,7 19 سنة 15إلى  11من 

 15,0 09 سنة فما فوؽ 16من 

 %100 60 المجموع

يوضح الجدوؿ توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الخبرة الدهنية لدوظفي بػ مديرية الضرائب ولاية تيارت. حيػث 
%، تليها الفئة التي بستلك 46.7سنوات، بنسبة  10إلى  6تبتُ أف أغلب الدوظفتُ لديهم خبرة مهنية تتًاوح بتُ 

سػنوات نسػبة صػغتَة بلغػت  5%. وتشػكل الفئػة ذات الخػبرة الأقػل مػن 31.7سنة بنسػبة  15إلى  11 خبرة من
%. ىػذا التوزيػع يشػتَ إلى أف 15سػنة حػوالي  16%، في حتُ تبلغ نسبة الدوظفتُ ذوي الخبرة التي تزيد عػن 6.7

كفػاءتهم في أداء مهػامهم الوظيفيػػة غالبيػة العػاملتُ لؽتلكػوف خػبرة مهنيػة متوسػطة إلى طويلػػة، لشػا يعػزز مػن قػدراتهم و 
 داخل الدؤسسة، ويدعم الاستقرار الدهتٍ والتكيف مع متطلبات العمل.

 
 (: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية03الشكل رقم )

4 

28 

19 

9 

 سنة‌فما‌فوق‌16من‌ سنة‌15إلى‌‌11من‌ سنوات‌10إلى‌‌06من‌ سنوات‌05أقل‌من‌
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 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي 11الجدول رقم )
 النسبة الدئوية التكرارات الخبرة

 46,7 13 اطار

 31,7 28 عوف بركم 

 21,7 19 عوف تنفيذ

 %100 60 المجموع

يوضح الجدوؿ توزيع أفػراد عينػة الدراسػة حسػب الدسػتوى الػوظيفي، حيػث تبػتُ أف أكػبر فئػة ضػمن العينػة 
% 21.7%، ثم الإطػػارات بنسػػبة 31.7%، يلػػيهم أعػػواف التنفيػػذ بنسػػبة 46.7بسثلػت في أعػػواف الػػتحكم بنسػػبة 

 .موظفًا 60كونة من من إجمالي العينة الد
ويشتَ ىذا التوزيع إلى أف غالبية أفراد العينة ينتموف إلى الرتب الوسطى والػدنيا في السػلم الإداري، وىػو مػا 
يحعػػزز مػػن تنػػوع بسثيػػل الدسػػتويات الوظيفيػػة الدختلفػػة، ويحتػػيح إمكانيػػة برليػػل العلاقػػة بػػتُ الدسػػتوى الػػوظيفي ومتغػػتَات 

طبيعة الذيكل التنظيمي داخػل مديريػة الضػرائب، والػذي قػد يتسػم بتكثػف العػاملتُ الدراسة. كما لؽكن أف يعكس 
 في الوظائف التنفيذية والتقنية مقارنةً بالإطارات العليا.

 
 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي04الشكل رقم )

 

13 

28 

19 

 عون‌تنفيذ عون‌تحكم‌ اطار
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  :الأساليب الإحصائية المستعملة
برليل البيانات الخامة إلى نتائج ذات معتٌ، والتي تسػاعد في برليػل تعتبر الأساليب الإحصائية من أىم وسائل 

وتفستَ موضوع الدراسة ثم الحكم عليها بكل موضوعية، ولقد اعتمدنا في ىذه الدراسة على الأساليب الإحصائية 
 :التالية
 معامل غوبساف.  
  باخنمعامل ألفا كرو. 
 معامل الارتباط بتَسوف.  
 برنامج spss لأساليب الإحصائية التي اعتمدنا عليها.ىو أسلوب من ا  

 
دراسة موظف ال 60تم الاستعانة في ىذه الدراسة بالدنهج الوصفي كونو الدلائم لأىداؼ الدراسة وبعينة قوامها 

الوضػعيات الإداريػة للموظػف العػاـ وعلاقتهػا ، حيػث طبػق علػيهم اسػتبياف الديدانية بػ مديريػة الضػرائب ولايػة تيػارت
تم التأكد من صلاحيتها السػيكو متًيػة )الصػدؽ  تيارت_العمل لدى الدوظفتُ بدديرية الضرائب لولاية باستًاتيجية 

والثبػات( والنتػائج الػػتي تفسػر عنهػػا نتػائج التحليػػل الإحصػائي سػوؼ يػػتم عرضػها وبرليلهػػا وتفسػتَىا ومناقشػػتها في 
 الدطلب الدوالي
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  :المطلب الثالث: عرض ومناقشة نتائج الفرضيات
  :عرض نتائج الفرضية العامة

الوضػػعيات الإداريػػة للموظػػف العػػاـ والػػتي تػػنص علػػى أنػػو توجػػد علاقػػة ارتباطيػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػتُ 
 .يارتتوعلاقتها باستًاتيجية العمل لدى الدوظفتُ بدديرية الضرائب لولاية 

وعلاقتها باستراتيجية الوضعيات الإدارية للموظف العام (: يوضح العلاقة بين 12الجدول رقم )
 العمل

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط بتَسوف الدتغتَات

 الوضعيات الإدارية للموظف العام
0.545** 0.001 

 استراتيجية العمل

يحظهػػػر الجػػػدوؿ وجػػػود علاقػػػة ارتباطيػػػة موجبػػػة ومتوسػػػطة القػػػوة بػػػتُ الوضػػػعيات الإداريػػػة للموظػػػف العػػػاـ 
، وىو معامػل يشػتَ إلى أف العلاقػة بػتُ الدتغػتَين (0.545) بلغ معامل الارتباط بتَسوفواستًاتيجية العمل، حيث 

معتدلة الابذاه وإلغابية، بدعتٌ أنو كلما كانت الوضعيات الإدارية مستقرة وواضحة للموظف، انعكس ذلػك بشػكل 
 .إلغابي على تطبيقو واستيعابو لاستًاتيجية العمل داخل الدؤسسة

أقػل مػن مسػتوى الدلالػة، لشػا يعػتٍ أف العلاقػة ذات  (Sig = 0.001) أف قيمة الدلالػة الإحصػائية كما
 .دلالة إحصائية عالية

وبالانتقاؿ إلى تفستَ ىذه العلاقػة مػن منظػور تنظيمػي تشػتَ النتػائج الدتحصػل عليهػا إلى أنػو تحعػد الوضػعية 
إذ يتبػتُّ أف الدػوظفتُ الػذين  .مع اسػتًاتيجية العمػل وتنفيػذىا الإدارية متغتَاً ذا تأثتَ مباشر في مدى تفاعل الدوظف

يتمتعوف بوضعيات إدارية مستقرة، كحالة القياـ بالخدمة، لؽتلكػوف قػدرة أعلػى علػى التفاعػل الإلغػابي مػع متطلبػات 
أو العمػػػل الاسػػػتًاتيجي، مقارنػػػةً بػػػزملائهم الػػػذين يعيشػػػوف حػػػالات مػػػن عػػػدـ الاسػػػتقرار الػػػوظيفي مثػػػل الاسػػػتيداع 

الانتػػداب. ويؤكػػد ىػػذا الدعطػػى علػػى ألعيػػة تسػػيتَ الدػػوارد البشػػرية تسػػيتَاً لزكمًػػا ومرنػًػا، لا سػػيما فيمػػا يتعلػػق بضػػبط 
الوضػػػػعيات القانونيػػػػة للمػػػػوظفتُ، بدػػػػا يضػػػػمن وضػػػػوح الدهػػػػاـ واسػػػػتمرارية الأداء. كمػػػػا تحػػػػبرز النتػػػػائج البعػػػػد النفسػػػػي 

يعػػزز شػػعور الدوظػػف بالانتمػػاء والثقػػة في الدؤسسػػة، لشػػا يحسػػهم في  والتنظيمػػي لذػػذا التسػػيتَ، إذ أف الاسػػتقرار الإداري
 رفع مستوى التزامو وتناغمو مع الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة، ويدعم بذلك فعالية العمل الدؤسسي واستدامتو
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بنػػاءً علػػى مػػا سػػبق، لؽكػػن قبػػوؿ الفرضػػية العامػػة الػػتي تػػنص علػػى وجػػود علاقػػة ارتباطيػػة دالػػة إحصػػائيًا بػػتُ 
لوضعيات الإدارية للموظف العاـ واستًاتيجية العمل. كما تدعم النتائج ألعية الاىتماـ بتسيتَ الوضعيات القانونية ا

للموظفتُ كأداة لتعزيز التخطيط والتنفيذ الاستًاتيجي داخل الدؤسسات العمومية، خاصة في قطاع حساس كقطاع 
 الضرائب.

الاسػتقرار الػوظيفي لضػماف انسػجاـ الدػوظفتُ مػع الأىػداؼ لشا يستدعي من صػانعي القػرار الإداري تعزيػز 
 الاستًاتيجية للمؤسسة.
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  :عرض نتائج الفرضية الفرعية الأولى
وضػػعية القيػػاـ بالخدمػػة وعلاقتهػػا باسػػتًاتيجية العمػػل لػػدى والػػتي تػػنص علػػى أنػػو توجػػد علاقػػة ارتباطيػػة بػػتُ 

 . تيارت_الدوظفتُ بدديرية الضرائب لولاية 
 وضعية القياـ بالخدمة وعلاقتها باستًاتيجية العملالجدوؿ رقم )...(: يوضح العلاقة بتُ 

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط بتَسوف الدتغتَات 

 وضعية القيام بالخدمة
0.283* 0.042 

 استراتيجية العمل

وضػػػػعية القيػػػػاـ بالخدمػػػػة  يحظهػػػػر الجػػػػدوؿ وجػػػػود علاقػػػػة ارتباطيػػػػة موجبػػػػة وضػػػػعيفة إلى متوسػػػػطة القػػػػوة بػػػػتُ
(، وىو معامل يدؿ على أف العلاقة بػتُ الدتغػتَين 0.283واستًاتيجية العمل، حيث بلغ معامل الارتباط بتَسوف )

موجبػة الابذػاه، بدعػتٌ أف اسػػتقرار الدوظػف في وضػعية الخدمػة الفعليػػة يػنعكس بشػكل إلغػابي علػػى مػدى تفاعلػو مػػع 
 .اسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتًاتيجية العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل داخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل الدؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة

(، لشػا يحشػتَ إلى أف العلاقػة 0.05أقػل مػن مسػتوى الدلالػة ) (Sig = 0.042) أف قيمة الدلالة الإحصػائية كما
 .ذات دلالة إحصائية معنوية، ولؽكن الاعتماد عليها في تفستَ سلوؾ الدوظفتُ من منظور إداري وتنظيمي

أف وضعية القياـ بالخدمة تحعػد مػن وبالانتقاؿ إلى تفستَ ىذه العلاقة من منظور تنظيمي، تشتَ النتائج إلى 
بتُ العوامػل الدػؤثرة في مػدى التػزاـ الدوظػف باسػتًاتيجية العمػل وتنفيػذىا علػى أرض الواقػع. إذ يحلاحػظ أف الدػوظفتُ 
الػذين لؽارسػوف مهػامهم فعليػًا داخػل الدؤسسػة يظهػروف قػدرة أكػبر علػى اسػتيعاب الأىػداؼ التنظيميػة والدسػالعة في 

ن ىم في وضعيات أخرى مثل الاستيداع أو الانتداب، والذين قد يكوف تفاعلهم مع التوجهػات برقيقها، مقارنة بد
 .الاستًاتيجية لزدودًا بفعل انقطاعهم عن الدمارسة الدباشرة

ويحػػبرز ىػػذا الدعطػػى ألعيػػة تػػوفتَ بيئػػة عمػػل مسػػتقرة مػػن خػػلاؿ إدارة رشػػيدة للوضػػعيات الإداريػػة، حيػػث أف 
ىيكل وظيفي واضح يحعزز من ارتباطو الوظيفي، ويقوي شػعوره بالانتمػاء، لشػا يػنعكس  لشارسة الدوظف لدهامو ضمن

بػػػدوره علػػػى فعاليػػػة تنفيػػػذ اسػػػتًاتيجية العمػػػل ولصاحهػػػا. كمػػػا يحظهػػػر التحليػػػل البعػػػد النفسػػػي والتشػػػاركي للاسػػػتقرار 
 .الوظيفي، الذي يحعد ركيزة أساسية في برقيق الانسجاـ بتُ الأىداؼ الفردية والدؤسسية

وبناءً على ما سبق، لؽكن قبوؿ الفرضية الفرعية الأولى التي تنص على وجود علاقة ارتباطيػة دالػة إحصػائيًا 
بتُ وضعية القياـ بالخدمة واستًاتيجية العمل. كما تؤكد ىذه النتائج ضرورة إيلاء عناية خاصة لتدبتَ ىذه الوضعية 
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بػػتُ الاسػػتقرار الإداري والتنفيػػذ الفعّػػاؿ للاسػػتًاتيجيات ضػػمن سياسػػات الدػػوارد البشػػرية، مػػن أجػػل تعزيػػز التكامػػل 
 .داخل الدؤسسات العمومية، خاصة تلك التي تتسم بحساسية الوظيفة كمديريات الضرائب

  :عرض نتائج الفرضية الفرعية الثانية
 وضػػعية خػػارج الإطػػار وعلاقتهػػا باسػػتًاتيجية العمػػل لػػدىوالػػتي تػػنص علػػى أنػػو توجػػد علاقػػة ارتباطيػػة بػػتُ 

 .تيارت_الدوظفتُ بدديرية الضرائب لولاية 
 وضعية خارج الإطار وعلاقتها باستًاتيجية العملالجدوؿ رقم )....(: يوضح العلاقة بتُ 

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط بتَسوف الدتغتَات

 وضعية خارج الإطار
0.303* 0.000 

 استراتيجية العمل

ارتباطيػػػػة موجبػػػػة وضػػػػعيفة إلى متوسػػػػطة القػػػػوة بػػػػتُ وضػػػػعية خػػػػارج الإطػػػػار يحظهػػػػر الجػػػػدوؿ وجػػػػود علاقػػػػة 
(، وىو معامل يشػتَ إلى وجػود علاقػة طرديػة بػتُ 0.303واستًاتيجية العمل، حيث بلغ معامل الارتباط بتَسوف )

جية الدتغتَين، أي أف تزايد وضوح وضبط وضعية "خارج الإطار" يرافقو برسن نسبي في مستوى التفاعل مع اسػتًاتي
 .العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل داخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل الدؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة

(، لشػا يػدؿ علػى أف 0.05أقػل بكثػتَ مػن مسػتوى الدلالػة ) (Sig = 0.000) كما أف قيمة الدلالػة الإحصػائية
 .ىذه العلاقة ذات دلالة إحصائية قوية

وبالانتقػاؿ إلى تفسػتَ ىػذه العلاقػة مػن منظػور تنظيمػي، تشػتَ النتػائج إلى أف الدوظػف الػذي يحلحػق للعمػل 
لؽكػن أف يتػأثر بشػكل مباشػر في  –أي في وضػعية خػارج الإطػار  – مؤسسة أخرى غتَ مؤسسػتو الأصػلية مؤقتًا في

درجػػة تفاعلػػو مػػع اسػػػتًاتيجية العمػػل للمؤسسػػة الأـ. فقػػػد يػػؤدي ىػػذا النػػوع مػػػن الوضػػعيات إلى ضػػعف الارتبػػػاط 
ل مسػتمر بػتُ الإدارة الأصػلية الإداري والدعرفي بالذيكل الأصلي، خاصػة إذا لم تكػن ىنػاؾ متابعػة واضػحة أو تواصػ

 .والدوظف الدلحق
العمل خارج الإطار، بدا  وتحبرز ىذه النتائج ألعية وجود آليات تنظيمية واضحة لإدارة وضعيات الإلحاؽ أو

يضػمن اسػػتمرار الطػػراط الدوظػػف في الرؤيػػة الاسػػتًاتيجية للمؤسسػة الأصػػلية، ولػػػافظ علػػى بساسػػك الفريػػق التنظيمػػي 
قلات والإلحاقػػات الدؤقتػػة. كمػػا أف وضػػوح العلاقػػة الإداريػػة بػػتُ الدؤسسػػتتُ، وبرديػػد الدسػػؤوليات حػػتى في ظػػل التػػن
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والواجبات، يحعزز من قدرة الدوظف على الحفاظ على مستوى من الالتزاـ والتكيف مع متطلبات الاستًاتيجية حػتى 
 .خارج إطار العمل الفعلي

الثانية التي تنص على وجود علاقػة ارتباطيػة دالػة إحصػائيًا  وبناءً على ما سبق، لؽكن قبوؿ الفرضية الفرعية
بتُ وضعية خارج الإطار واستًاتيجية العمل. وتؤكد ىذه النتيجة ضرورة تبتٍ سياسة إدارية مرنػة وواضػحة في تسػيتَ 

لحفاظ وضعيات الإلحاؽ، من خلاؿ ضماف الاستمرارية الإدارية والتواصل الاستًاتيجي مع الدوظف، بدا يساىم في ا
 .على استقرار الأداء الدؤسسي وضماف برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية في لستلف الظروؼ التنظيمية

 
 

. 
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  :عرض نتائج الفرضية الفرعية الثالثة
وضػػػعية الانتػػػداب وعلاقتهػػػا باسػػػتًاتيجية العمػػػل لػػػدى والػػػتي تػػػنص علػػػى أنػػػو: توجػػػد علاقػػػة ارتباطيػػػة بػػػتُ 

 .تيارت_الدوظفتُ بدديرية الضرائب لولاية 
 وضعية الانتداب وعلاقتها باستًاتيجية العملالجدوؿ رقم )....(: يوضح العلاقة بتُ  

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط بتَسوف  الدتغتَات 

 وضعية الانتداب
0.277* 0.032 

 استراتيجية العمل

الانتػداب واسػتًاتيجية العمػل، حيػث يحظهر الجدوؿ وجود علاقة ارتباطية موجبة وضعيفة القوة بتُ وضعية 
(، وىو معامػل يشػتَ إلى وجػود علاقػة طرديػة ضػعيفة بػتُ الدتغػتَين، مػا يعػتٍ 0.277بلغ معامل الارتباط بتَسوف )

أف تفعيػل وضػعية الانتػػداب وفػق ضػػوابط واضػحة ولزػػددة قػد يرافقػػو برسػن طفيػػف في مسػتوى تفاعػػل الدوظػف مػػع 
 .استًاتيجية العمل داخل الدؤسسة

(، لشا يدؿ على أف 0.05أقل من مستوى الدلالة ) (Sig = 0.032) ما أف قيمة الدلالة الإحصائيةك
 .العلاقة ذات دلالة إحصائية معنوية، ولؽكن الاستناد إليها في تفستَ ألظاط التفاعل التنظيمي في سياؽ الدراسة

 أف وضػعية الانتػداب، والػتي تحعػد وبالانتقاؿ إلى تفستَ ىػذه العلاقػة مػن منظػور تنظيمػي، تشػتَ النتػائج إلى
شػػكلًا مػػن أشػػكاؿ التواجػػد الإداري الدؤقػػت خػػارج الدؤسسػػة الأصػػلية، قػػد تػػؤثر بشػػكل متفػػاوت علػػى مػػدى التػػزاـ 
الدوظػػػف بالاسػػػتًاتيجية العامػػػة للمؤسسػػػة. فعلػػػى الػػػرغم مػػػن أف الدوظػػػف الدنتػػػدب لػػػػتفظ بانتمائػػػو الإداري لوظيفتػػػو 

و الدهػػػػتٍ الدباشػػػػر قػػػػد يحضػػػػعف مػػػػن اطلاعػػػػو الدسػػػػتمر علػػػػى مسػػػػتجدات العمػػػػل الأصػػػػلية، إلا أف غيابػػػػو عػػػػن لزيطػػػػ
 .الاستًاتيجي، ولػد من مشاركتو في تنفيذ الخطط أو متابعة الأىداؼ الدرسومة

ويحػػبرز ىػػذا الدعطػػى ألعيػػة ضػػماف التواصػػل الفعّػػاؿ والدتابعػػة الدسػػتمرة مػػع الدػػوظفتُ الدنتػػدبتُ، وتػػوفتَ آليػػات 
الاسػػتًاتيجية للمؤسسػػة، حػػتى أثنػػاء فػػتًة انتػػدابهم. كمػػا أف وضػػوح شػػروط الانتػػداب،  لاسػػتدماجهم في التوجهػػات

وبرديد مدتو وأىدافو، يسهم في تقليل الأثر السلبي المحتمل على استيعاب الدوظف لرؤية الدؤسسػة وتوجهاتهػا بعيػدة 
 .الددى

د علاقػة ارتباطيػة دالػة إحصػائيًا وبناءً على ما سبق، لؽكن قبوؿ الفرضية الفرعية الثالثة التي تنص على وجػو 
بػػػتُ وضػػػعية الانتػػػداب واسػػػتًاتيجية العمػػػل. كمػػػا تحػػػبرز النتػػػائج ألعيػػػة تبػػػتٍ سياسػػػات إداريػػػة مرنػػػة وفعالػػػة في تػػػدبتَ 
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الانتدابات، تضمن المحافظة على بساسك الرؤيػة الدؤسسػية لػدى جميػع الدػوظفتُ، سػواء داخػل الدؤسسػة أو خارجهػا، 
 تقرار التنظيمي واستدامة الأداء الاستًاتيجيبدا يحسهم في تعزيز الاس

. 
  :عرض نتائج الفرضية الفرعية الرابعة

وضػعية الاسػتيداع وعلاقتهػا باسػتًاتيجية العمػل لػدى والتي تػنص علػى أنػو: توجػد علاقػة ارتباطيػة بػتُ بػتُ 
 ..تيارت_الدوظفتُ بدديرية الضرائب لولاية 

 وضعية الاستيداع وعلاقتها باستًاتيجية العملالجدوؿ رقم )....(: يوضح العلاقة بتُ  
 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط بتَسوف  الدتغتَات 

 وضعية الاستيداع
0.621** 0.000 

 استراتيجية العمل

يحظهػػر الجػػدوؿ وجػػود علاقػػة ارتباطيػػة موجبػػة وقويػػة بػػتُ وضػػعية الاسػػتيداع واسػػتًاتيجية العمػػل، حيػػث بلػػغ 
(، وىػػػو معامػػػل يشػػػتَ إلى وجػػػود علاقػػػة ذات ابذػػػاه طػػػردي قػػػوي، مػػػا يعػػػتٍ أف 0.621بتَسػػػوف )معامػػػل الارتبػػػاط 

التسػػيتَ الفعػػػاؿ والدػػنظم لوضػػػعية الاسػػػتيداع يػػنعكس بشػػػكل كبػػػتَ وإلغػػابي علػػػى فهػػػم الدوظػػف لاسػػػتًاتيجية العمػػػل 
 .من خلاؿ الأثر الدتبقي لانتمائو الدؤسسي ومسالعتو في برقيقها، سواء أثناء عودتو أو

(، ما 0.05أقل بكثتَ من مستوى الدلالة الدعتمد ) (Sig = 0.000) ما أف قيمة الدلالة الإحصائيةك
يػدؿ علػػى أف العلاقػة ذات دلالػػة إحصػائية قويػػة جػدًا، ولؽكػػن الاعتمػاد عليهػػا بشػكل كبػػتَ في تعمػيم النتػػائج علػػى 

 .لرتمع الدراسة
رغػػم   –تشػػتَ النتػػائج إلى أف وضػػعية الاسػػتيداع وبالانتقػػاؿ إلى تفسػػتَ ىػػذه العلاقػػة مػػن منظػػور تنظيمػػي، 

لا تحضعف بالضػرورة مػن ارتبػاط الدوظػف  –كونها حالة من التوقف الدؤقت عن الخدمة لأسباب شخصية أو مهنية 
بل على العكس، فإف ضبط ىذه الوضعية إدارياً، والاحتفاظ بعلاقة وظيفيػة قائمػة  .بالاستًاتيجية العامة للمؤسسة

كنػو مػن اسػتئناؼ بتُ الدوظف ومؤ  سستو، يحسهم في بقػاء نػوع مػن التواصػل الػذىتٍ والدؤسسػي لػدى الدوظػف، مػا لؽح
 .العمل لاحقًا بكفاءة ووعي تنظيمي متجدد

كمػا تؤكػػد ىػذه النتػػائج علػػى ألعيػة التعامػػل مػػع وضػعية الاسػػتيداع كإحػػدى أدوات التسػيتَ الػػذكي للمػػوارد 
 تسيتَ ىذه الوضعية وفق معايتَ واضحة مػن حيػث الدػدة، الأسػباب، البشرية، وليس كفتًة انقطاع سلبية. فكلما تم
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وإجػػراءات العػػودة، كػػػاف تأثتَىػػا إلغابيػًػػا علػػى التفاعػػػل الاسػػتًاتيجي للموظػػف، كمػػػا يحسػػهم ذلػػػك في تعزيػػز شػػػعوره 
 .بالانتماء والثقة في الدؤسسة حتى أثناء فتًة التوقف

لرابعة التي تنص على وجود علاقة ارتباطيػة دالػة إحصػائيًا وبناءً على ما سبق، لؽكن قبوؿ الفرضية الفرعية ا
بػػتُ وضػػعية الاسػػتيداع واسػػتًاتيجية العمػػل. وتؤكػػد ىػػذه النتػػائج ألعيػػة بنػػاء سياسػػات مػػوارد بشػػرية مرنػػة وذات بحعػػد 
داء إنساني وتنظيمي في تسيتَ مثل ىذه الوضعيات، لدا لذا من أثػر في الحفػاظ علػى رأس الدػاؿ البشػري واسػتدامة الأ

 .الاستًاتيجي داخل الدؤسسات العمومية، خاصة في القطاعات الحساسة كقطاع الضرائب
. 
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  :عرض نتائج الفرضية الفرعية الخامسة
وضػعية الخدمػة الوطنيػة وعلاقتهػا باسػتًاتيجية العمػل لػدى والتي تنص على أنػو: توجػد علاقػة ارتباطيػة بػتُ 

 .تيارت_الدوظفتُ بدديرية الضرائب لولاية 
 وضعية الخدمة الوطنية وعلاقتها باستًاتيجية العمللجدوؿ رقم )....(: يوضح العلاقة بتُ ا 

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط بتَسوف  الدتغتَات 

 وضعية الخدمة الوطنية
0.393* 0.032 

 استراتيجية العمل

الخدمػة الوطنيػة واسػتًاتيجية العمػل، يحظهر الجدوؿ وجود علاقة ارتباطية موجبة ومتوسطة القوة بتُ وضعية 
(، وىو معامل يدؿ على وجود علاقة طردية ذات دلالة، مػا يعػتٍ أف 0.393حيث بلغ معامل الارتباط بتَسوف )

الدوظفتُ الذين سبق لذم أداء الخدمة الوطنية أو الدتأثرين بها إدارياً يحظهروف درجػة معينػة مػن التفاعػل مػع اسػتًاتيجية 
ؤسسػػة، تتزايػػد كلمػػا كانػػت ىػػذه الوضػػعية مضػػبوطة إداريػًػا وتؤخػػذ بعػػتُ الاعتبػػار في تسػػيتَ الدسػػار العمػػل داخػػل الد

 .الدهتٍ
(، لشػا يػدؿ 0.05أقل من مستوى الدلالة الدعتمػد ) (Sig = 0.032) كما أف قيمة الدلالة الإحصائية

 .نتائج على لرتمع الدراسةعلى أف العلاقة ذات دلالة إحصائية معنوية، ولؽكن الاستناد إليها في تعميم ال
 –وبالانتقػػاؿ إلى تفسػػتَ ىػػذه العلاقػػة مػػن منظػػور تنظيمػػي، تشػػتَ النتػػائج إلى أف وضػػعية الخدمػػة الوطنيػػة 

لا بسنػػع بالضػػرورة الدوظػػف مػػن  –بوصػػفها فػػتًة إلزاميػػة مؤقتػػة تنفصػػل فيهػػا العلاقػػة الفعليػػة بػػتُ الدوظػػف ومؤسسػػتو 
بل إف تنظيم ىذه الوضعية بشكل واضػح، وتيسػتَ إدمػاج الدوظػف  .عودتوالتفاعل مع التوجهات الاستًاتيجية بعد 

 .بعد انتهائها، يحعزز من شعوره بالانتماء ويحعيد توجيهو لضو الالتزاـ بدسار العمل الاستًاتيجي للمؤسسة
وتحبرز ىػذه النتيجػة ألعيػة اعتمػاد سياسػات واضػحة فيمػا يتعلػق باحتسػاب الخدمػة الوطنيػة ضػمن الأقدميػة 

هنيػػة، وضػػماف اسػػتمرارية الحقػػوؽ الإداريػػة للموظػػف أثنػػاء فػػتًة الغيػػاب، لشػػا يسػػهّل عمليػػة اندماجػػو لرػػددًا في بيئػػة الد
العمل، ويحقلل من الأثر السلبي لانقطاعو الدؤقت عن الدؤسسة. ومن جهة أخػرى، فػإف ىػذه الوضػعية قػد تسػهم في 

ناصػػػػر تحعػػػػد داعمػػػػة للنجػػػػاح في تنفيػػػػذ صػػػػقل شخصػػػػية الدوظػػػػف وتػػػػدعيم شػػػػعوره بالواجػػػػب والانضػػػػباط، وىػػػػي ع
 .الاستًاتيجيات التنظيمية
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وبنػػاءً علػػى مػػا سػػبق، لؽكػػن قبػػػوؿ الفرضػػية الفرعيػػة الخامسػػة الػػتي تػػػنص علػػى وجػػود علاقػػة ارتباطيػػة دالػػػة 
إحصائيًا بتُ وضعية الخدمة الوطنية واستًاتيجية العمل. وتدؿ ىذه النتائج علػى ألعيػة تبػتٍ مقاربػة شػاملة في تسػيتَ 

لدسار الدهتٍ للموظف، تأخذ بعتُ الاعتبار جميع الوضعيات القانونيػة الدؤقتػة بدػا فيهػا الخدمػة الوطنيػة، بدػا يعػزز مػن ا
 فعالية الأداء الدؤسسي ولػافظ على الانسجاـ الاستًاتيجي داخل الدؤسسة العمومية

. 
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 أولًا: نتائج الدراسة
أسػػفرت الدراسػػة عػػن جملػػة مػػن النتػػائج الدهمػػة الػػتي تعػػزز فهػػم العلاقػػة بػػتُ الوضػػعيات الإداريػػة للموظػػف العػػاـ 

 :واستًاتيجية العمل داخل الدؤسسات العمومية، وبرديدًا في قطاع الضرائب. ومن أبرز ما توصلت إليو الدراسة
الوضػػػعيات الإداريػػػة للموظػػػف العػػػاـ وجػػػود علاقػػػة ارتباطيػػػة موجبػػػة ومتوسػػػطة القػػػوة ودالػػػة إحصػػػائيًا بػػػتُ  .1

واسػتًاتيجية العمػل، لشػػا يػدؿ علػػى أف اسػتقرار الوضػػع القػانوني للموظػف يحسػػهم في رفػع فعاليػػة تفاعلػو مػػع 
 .الأىداؼ والاستًاتيجيات الدؤسسية

كشفت نتائج الفرضيات الفرعية عػن وجػود علاقػات ارتباطيػة ذات دلالػة إحصػائية بػتُ كػل مػن: وضػعية  .2
دمة، وضعية خارج الإطار، وضعية الانتداب، وضعية الاستيداع، ووضعية الخدمة الوطنية، وبتُ القياـ بالخ

 .استًاتيجية العمل
(، وىو 0.621تبتُ أف أقوى علاقة كانت بتُ وضعية الاستيداع واستًاتيجية العمل )معامل الارتباط =  .3

 .فتًات الانقطاع الدؤقتما يعكس الدور الإلغابي للتسيتَ الإداري الدرف والدستقر حتى في 
أبرزت النتائج أف الدوظفتُ الذين يتواجدوف في وضعيات مستقرة كػ"القياـ بالخدمة" ىػم الأكثػر قػدرة علػى  .4

 .استيعاب وتنفيذ الاستًاتيجية مقارنة بدن ىم في وضعيات غتَ مستقرة
قانونيػػػة الدختلفػػػة أظهػػػرت البيانػػػات أف وضػػػوح الإجػػػراءات الإداريػػػة ومتابعػػػة الدوظػػػف خػػػلاؿ الوضػػػعيات ال .5

 .)كالانتداب أو خارج الإطار( يحساىم في الحفاظ على ارتباطو بالدنظومة الدؤسسية
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 : الدراسة مقترحاتثانيا: 
الذادفػػػػة إلى تعزيػػػػز فعاليػػػػة الأداء  قتًحػػػػات، تقػػػػتًح الدراسػػػػة جملػػػػة مػػػػن الدانطلاقػًػػػا مػػػػن النتػػػػائج الدتوصػػػػل إليهػػػػا

الاسػػتًاتيجي داخػػل الدؤسسػػات العموميػػة مػػن خػػلاؿ تسػػيتَ لزكػػم للوضػػعيات الإداريػػة للمػػوظفتُ، ومػػن بػػتُ ىػػذه 
 :الدقتًحات
ضػػرورة اعتمػػاد سياسػػات واضػػحة ومرنػػة في تسػػيتَ الوضػػعيات الإداريػػة، بدػػا يضػػمن اسػػتقرار الدسػػار الدهػػتٍ  .1

 .ؼ الدؤسسةللموظف، ويعزز التزامو بأىدا
تػوفتَ بػرامج إدمػاج وتوجيػو مهنيػة للمػوظفتُ بعػد انتهػاء وضػعيات مثػل الانتػداب أو الاسػتيداع أو الخدمػػة  .2

 .الوطنية لضماف سرعة التكيف والاستيعاب الاستًاتيجي
تقنػػتُ وتنظػػيم آليػػات التواصػػل الإداري مػػع الدػػوظفتُ في وضػػعيات غػػتَ مباشػػرة )مثػػل الانتػػداب أو خػػارج  .3

 .اف استمرار الطراطهم في الرؤية الدؤسسيةالإطار( لضم
إدراج تقيػػػيم دوري للوضػػػعيات الإداريػػػة وتأثتَىػػػا علػػػى الأداء، ضػػػمن مؤشػػػرات تسػػػيتَ الدػػػوارد البشػػػرية في  .4

 .القطاع العاـ
تعزيػػز الاسػػتثمار في التكػػوين الإداري لفائػػدة الإطػػارات الدسػػؤولة عػػن تػػدبتَ شػػؤوف الدػػوظفتُ لضػػماف فهػػم  .5

 .ه الوضعيات على استًاتيجية العملشامل لانعكاسات ىذ
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 :ثالثا: آفاق الدراسة
تفتح ىذه الدراسة المجاؿ أماـ عدد من التوسعات البحثية الدستقبلية، سواء على الدستوى النظري أو التطبيقي، 

 :نذكر من بينها
إجػػراء دراسػػات مقارنػػة بػػتُ لستلػػف القطاعػػات العموميػػة )الصػػحة، التًبيػػة، البلػػديات...( لدعرفػػة  إمكانيػػة .1

 .مدى تأثتَ الوضعيات الإدارية على فعالية الأداء الاستًاتيجي
التوسع في الدراسة ليشمل أبعادًا نفسية وتنظيمية أعمق، مثل الرضا الوظيفي والانتماء الدهتٍ كوسػيط بػتُ  .2

 .رية واستًاتيجية العملالوضعية الإدا
 .برليل أثر الثقافة التنظيمية والقيادة الإدارية في بزفيف أو تضخيم آثار الوضعيات القانونية على الأداء .3
 .دراسة العلاقة بتُ التحولات الإدارية )كالرقمنة والحوكمة( وتسيتَ الوضعيات القانونية للموظف العمومي .4
تسػػػػيتَ الوضػػػػعيات الإداريػػػػة بدػػػػا يتماشػػػػى مػػػػع متطلبػػػػات الأداء اقػػػػتًاح لظػػػػوذج وظيفػػػػي أو دليػػػػل تنظيمػػػػي ل .5

 .الاستًاتيجي في الدؤسسات العمومية
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 خاتمة 
ختامًا، لؽكن القوؿ إف موضوع الوضعيات الإدارية للموظف العاـ يشكل أحد المحاور الجوىرية في الدنظومة القانونية 
والإدارية التي بركم ستَ الدرفق العاـ، وتؤثر بشكل مباشر في لصاعة وفعالية العمل الإداري. فقد تبتُّ من خلاؿ 

كالوضعية الأصلية )النشاط(، والإحالة على   –سة أف التنقل بتُ الوضعيات الدختلفة للموظف العاـ ىذه الدرا
لا ينعكس فقط على الوضع القانوني للفرد،  –الاستيداع، والانتداب، والإلحاؽ، وحالة العزؿ أو التوقيف الدؤقت 
وقد كشفت الدراسة أف غياب التخطيط  .اتوبل لؽتد ليطاؿ البنية التنظيمية للمرفق العمومي وفاعلية استًاتيجي

الاستًاتيجي لإدارة ىذه الوضعيات يؤدي في كثتَ من الأحياف إلى اضطرابات في توزيع الدوارد البشرية، لشا يؤثر 
أف  سلبًا على برقيق الأىداؼ الدسطرة للإدارة العمومية، سواء من حيث الجودة، أو التغطية، أو الاستمرارية. كما

عدـ وضوح النصوص التنظيمية في بعض الحالات، أو سوء تطبيقها، قد يكرّس نوعًا من التباين بتُ الواقع 
لذلك، تبرز الحاجة إلى مراجعة  .الإداري والدنطق القانوني، وىو ما يعوؽ برقيق الفعالية الدنشودة في القطاع العاـ

تلاءـ مع تطورات الدرفق العاـ وتوجهات الدولة لضو الحوكمة وبريتُ الإطار القانوني الدنظم لذذه الوضعيات بدا ي
الرشيدة، من خلاؿ تبتٍ مقاربة أكثر مرونة وبزطيطاً، تسمح بالتكيّف مع متطلبات العمل الإداري الحديث، 

 .وتعزز من أداء الدوظف العاـ، دوف الإخلاؿ بحقوقو وضماناتو
 .:وفي ضوء ما سبق، نوصي بضرورة 

 لرقابة والدتابعة لتطبيق الوضعيات الإدارية وفقًا للضوابط القانونيةتفعيل آليات ا 1
 إدراج البعد الاستًاتيجي في تنظيم وتوزيع الدوظفتُ وفق وضعياتهم الإدارية2 . 
تنظيم دورات تكوينية مستمرة للمستَين الإداريتُ بشأف كيفية التعامل مع ىذه الوضعيات بدا لؼدـ حسن 3 . 

 ستَ العمل
وعليو، تبقى معالجة  .عة بعض الأحكاـ القانونية التي ثبت غموضها أو قصورىا في الدمارسة العمليةمراج4 .

الوضعيات الإدارية للموظف العاـ بشكل متكامل ومدروس ركيزة أساسية لأي إصلاح إداري ناجح، وجزءًا لا 
 يتجزأ من الاستًاتيجية الشاملة لتحستُ أداء الدرفق العاـ وخدمة الدواطن



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الملاحق



 الملاحق
 

72 
 

 -تيارت-جامعة ابن خلدوف 

 كليػػػة الحقوؽ و العلوـ السياسية

 علوـ السياسيىةقسم ال

 بزصص: إدارة الدوارد البشرية

ان ي ب ست  :ا

عد ة وب ب ة طي حي  ت

وارد للنيل شهادة الداستً فيي العلوـ السياسية بزصص إدارة الد مذكرة التخرجفي اطار التحضتَ لإعداد 
 البشرية بعنواف: الوضعيات الإدارية للموظف العاـ وتأثتَىا على استًاتيجية العمل

 مديرية الضرائب لولاية تيارت -دراسة حالة               

الدوجهة أساسا لخدمة البحث العلمي لذا نرجو منكم ابداء آرائكم بدوضوعية  فيارفنا اف نتقدـ لكم بهذه الاستبيش
في الخانة التي تتوافق مع رأيكم ونتعهد لكم بالالتزاـ بالسرية والأمانة  (X)عن الفقرات وذلك بوضع إشارة 

 العلمية بدا يكفل عدـ الكشف عن آرائكم الدسجلة واستخدامها فقط في نطاؽ البحث العلمي 

  الاستباف ا ابداء آرائكم حوؿ ىذكم على مسالعتكم الجادة فينشكر 

 . تقبلوا منا فائق الشكر والاحتًاـ والتقدير 

  

 

 تحت إشراف :                                                                     من إعداد الطالب:

 .زحاف جمعة أ.د -       طالب مصطفى -

 

 

 2025 -2024 السنة الجامعية: .
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 المحور الأول: البيانات الشخصية: 2

 الجنس: -

 ذكر                               أنثى

 السن: -2

 سنة :4إلى  41سنة                        من  41أقل من 

 سنة فما فوق 61سنة                    من  :5إلى  51من 

 :الخبرة المهنية -3

  21الى  17سنوات                        من  16أقل من 

 سنة فما فوق 27سنة                    من  26إلى  22من 

 :الوظيفة -4

 عون تنفيذ   عون تحكم    اطار
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 .المحور الاول: الوضعيات الإدارية للموظف العام

 العبارات الرقم
موافػػػػػػػػػػػػػػػػػػق 

 بشدة
 معػػػػػػػػػػػػػػػػػػارض معارض لزايد موافق

 بشدة

 وضعية القيام بالخدمة

11.  
أمػػػػػػارس مهػػػػػػامي الوظيفيػػػػػػة بشػػػػػػكل فعلػػػػػػي 

 .ومنتظم في إطار وضعيتي الإدارية
     

12.  
وضػػعيتي كموظػػف مباشػػر للخدمػػة تتػػيح لي 
 .تطوير أدائي وتنفيذ الاستًاتيجيات الدقررة

     

13.  
وضػػعيتي الوظيفيػػة الحاليػػة بسنحػػتٍ الاسػػتقرار 

 .الدطلوب لأداء عملي بكفاءة
     

 وضعية خارج الإطار

14.  
أرى أف وضػػػػػعيتي خػػػػػارج الإطػػػػػار برػػػػػد مػػػػػن 
 .قدر  على التأثتَ في العمل الاستًاتيجي

     

15.  
أفتقػػػػػد للمشػػػػػاركة الفعالػػػػػة في ابزػػػػػاذ القػػػػػرار 

 .بسبب وضعيتي الإدارية خارج الإطار
     

16.  
وضػػػعيتي خػػػارج الإطػػػار تػػػؤثر علػػػى انتمػػػائي 

 .الوظيفي وتفاعلي مع لزيط العمل
     

 وضعية الانتداب

17.  

وضػػػػػػػػػعيتي في حالػػػػػػػػػة الانتػػػػػػػػػداب تتػػػػػػػػػيح لي 
اكتسػػػػػػاب خػػػػػػبرات جديػػػػػػدة بزػػػػػػدـ عملػػػػػػي 

 .الأصلي

     

18.  
الانتػػػػػداب يسػػػػػهم في تعزيػػػػػػز التنسػػػػػيق بػػػػػػتُ 

 .الدؤسسات
     

     أواجػػػػو برػػػػديات في التوفيػػػػق بػػػػتُ متطلبػػػػات   .19



 الملاحق
 

75 
 

 .عملي الأصلي والدؤسسة الدنتدب إليها
 وضعية الاستيداع

20.  
الاستيداع يؤثر سلبًا على اسػتمرارية أرى أف 

 .تنفيذ استًاتيجيات العمل داخل الدؤسسة
     

21.  
العودة من الاستيداع تتطلػب جهػدًا إضػافيًا 

 .لإعادة الاندماج الدهتٍ
     

22.  
وضػػعيتي السػػابقة في الاسػػتيداع أثػّػرت علػػػى 

 .مساري الدهتٍ وتقدمي الوظيفي
     

 وضعية الخدمة الوطنية

23.  
وضػػػػعيتي السػػػػابقة في الخدمػػػػة الوطنيػػػػة أدت 

 .إلى انقطاع في مساري الدهتٍ
     

24.  
يػػػػتم احتسػػػػاب فػػػػتًة الخدمػػػػة الوطنيػػػػة عنػػػػػد 

 .تقييم وضعيتي الوظيفية
     

25.  

أعتقػػػػػػد أف أداء الخدمػػػػػػة الوطنيػػػػػػة يحكسػػػػػػب 
الدوظػػف مهػػارات انضػػباط تعػػزز مػػن قدراتػػو 

 .الدهنية لاحقًا
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 .العملاستراتيجية المحور الثاني: 

 العبارات الرقم
موافػػػػػػػػػػػػػػػػػػق 

 بشدة
معػػػػػػػػػػػػػػػػػػارض  معارض لزايد موافق

 بشدة

26.  
أشػػػارؾ بفعاليػػػة في برقيػػػق الأىػػػداؼ الاسػػػتًاتيجية 

 .للمؤسسة
     

27.  
يػػػتم إعلامػػػػي باسػػػتًاتيجية العمػػػػل وخطػػػط التنفيػػػػذ 

 .بوضوح
     

28.  
أضػػع خطػػػة عمػػػل يوميػػة أو أسػػػبوعية تتماشػػػى مػػػع 

 .استًاتيجية الدؤسسة
     

      .بناءً على نتائج مرتبطة بتنفيذ الاستًاتيجيةأحقيَّم   .29

30.  
لػػػػػػدي حريػػػػػػة في تنفيػػػػػػذ الدهػػػػػػػاـ بدػػػػػػا يتماشػػػػػػى مػػػػػػػع 

 .الأىداؼ الاستًاتيجية
     

31.  
أسػػػتفيد مػػػػن دورات تدريبيػػػة تػػػػدعم تنفيػػػذ الخطػػػػط 

 .الاستًاتيجية
     

32.  
توجػػػػػػػػد متابعػػػػػػػػة دوريػػػػػػػػة لدػػػػػػػػدى تقػػػػػػػػدمنا في تنفيػػػػػػػػذ 

 .استًاتيجية العمل
     

33.  
أحػػرص علػػى التنسػػيق مػػع الػػزملاء لتكامػػل الجهػػود 

 .وبرقيق أىداؼ العمل
     

34.  
أشػػػػػػعر أف ىنػػػػػػاؾ انسػػػػػػجامًا بػػػػػػتُ مهػػػػػػامي اليوميػػػػػػة 

 .والأىداؼ العامة للمؤسسة
     

35.  
أسػػػػػاىم في اقػػػػػتًاح أفكػػػػػار جديػػػػػدة تػػػػػدعم تطػػػػػوير 

 .استًاتيجية العمل
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 المصادر:
 القران الكريم

 المراسيم والقوانين:
الدتضمن القانوف الأساسي النموذجي لعماؿ 1985مارس  23في   الدؤرخ85-59الدرسوـ   .1

ة بتاريخ  الصادر 13الدؤسسات والإدارات العمومية، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد  
 .1985 ،مارس24

المحدد لأحكاـ القانوف  1990جواف   25الدؤرخ في   230-90الدرسوـ التنفيذي   .2
، 31والوظائف العليا في الإدارة المحلية، الجريدة الرسمية، العددالأساسي الخاص بالدناصب 

 .1998جواف 28الصادرة بتاريخ  
الدتعلق بالوضعيات  2020ديسمبر   12الدؤرخ في   373-20الدرسوـ التنفيذي رقم   .3

ديسمبر 20الصادرة بتاريخ  77القانونية الأساسية للموظف، الجريدة الرسمية، العدد  ،
.2020. 
الدتضمن القانوف الأساسي العاـ للعامل، 1978أوت  5الدؤرخ في  78-12القانوف رقم   .4

 .1978أوت  ،8الصادرة بتاريخ  32الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد 
الدتضمن القانوف الأساسي العاـ للوظيفة 1966جواف  2الدؤرخ في  66-133الأمر   .5

 .1966 ،جواف8الصادرة بتاريخ   46العدد رية الجزائرية، العمومية، الجريدة الرسمية للجمهو 
الدتضمن القانوف الأساسي العاـ للوظيفة  2006جويلية  15الدؤرخ في   03-06الأمر رقم  .6

 .2006جويلية .16الصادرة بتاريخ   46العمومية، الجريدة الرسمية، العدد ،
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 الكتب:
مراد، نظاـ الدوظفتُ في القانوف الجزائري، دار ىومو للطباعة والنشر والتوزيع،  بوطبة .1

 .2018الجزائر،
سعيد مقدـ، الوظيفة العمومية بتُ التطور والتحوؿ من منظور تسيتَ الدوارد البشرية، ديواف  .2

 .2013الدطبوعات الجامعية، الجزائر،
، الطبعة الأولى، جسور للنشر والتوزيع،  عمار بوضياؼ، الوظيفة العامة في التشريع الجزائري .3

 .2015الجزائر،  
ئري، دار ىومو للطباعة والنشر والتوزيع، امراد بوطبة، نظاـ الدوظفتُ في القانوف الجز  .4

 .2018الجزائر،،
واؼ كنعاف، القانوف الإداري )الوظيفة العامة، القرارات الإدارية، العقود الإدارية، الأمواؿ  .5

 .28، ص  2010لثاني، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمافالعامة(، الكتاب ا
 1989ديواف الدطبوعات الجامعية،الجزائر،ط فة العمومية،مذكرات في الوظي قاسم لزمد أنس، .6

 المجلات والمقالات
قراءة في أحكاـ الدرسوـ التنفيذي –جماؿ قرناش، "الوضعيات القانونية الأساسية للموظف  .1

الدراسات القانونية الدقارنة، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، المجلد لرلة  20-373-رقم،
 . 2021، ديسمبر  ،2العدد ،7
كمػاؿ رزيػق، حيػدر أحمد،  عبػاس.. مكانػة التخطيػط فػي تنميػة الدػوارد البشريػة. لرلة  .2

 .2013 ،الإقتصاد الجديد
 03-06العمومية الجزائرية في ظل أحكاـ الأمر  نورالدين الحامدي، "تسيتَ الدسار الدهتٍ في الوظيفة 

لإدارية، جامعة الجلفة، الدتضمن القانوف الأساسي العاـ للوظيفة العمومية"، لرلة البحوث السياسية وا
 .2014 ديسمبر، العدد، 03،7المجلد
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لبحوث تطور النظاـ القانوني للوظيفة العمومية في الجزائر، لرلة اليزا ل مراحل ،طاىرعبدو علي -4
 592-579(،ص2022)01،العدد07والدراسات،المجلد

 الرسائل والأطروحات:
بعلي عائشة، الوضعيات القانونية للموظف العاـ في الإدارة العمومية، مذكرة مقدمة لنيل  .3

 –ة، جامعة لزمد بوضياؼ شهادة الداستً أكادلؽػػي،  كػلية الحػقػػػػػوؽ و العلػػػػػػػوـ السياسي
 .الدسيلة

"مذكرة مقدمة  "الوضعيات القانونية الأساسية للموظف العاـ وحركة نقلو ،مسعودةرجيمي  .4
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 ملخص :

، من ي وظف العاـ وفقًا للتشريع الجزائر تبحث ىذه الدراسة في الوضعيات الإدارية للم
ارة ىذه حيث تنظيمها القانوني وآثارىا على تسيتَ الدوارد البشرية. وبزلص إلى أف حسن إد

يعد (،الخدمة الوطنية  والاستيداع، الانتداب ،الإطارخارج  ،بالخدمةالقياـ )الوضعيات 
العمل داخل الدرفق العاـ، بينما يؤدي سوء تنظيمها إلى  إستًاتيجيةعنصرًا أساسيًا في دعم 

كما توصي ىذه الدراسة بضرورة برديث .ضعف الأداء الإداري واختلالات وظيفية
البشرية بالأىداؼ  وربط تسيتَ الدوارد طيط البشري،تعزيز اليات الدتابعة والتخ التشريعات،

 الإستًاتيجية لضماف فاعلية الإدارة.
Abstract :  
This study examines the administrative situations of public employees under 

Algerian legislation, in terms of their legal organization and impact on human 

resource management. It concludes that proper management of these situations 

(service performance, outside the framework, secondment, placement, national 

service) is an essential element in supporting the work strategy within the public 

service, while poor organization leads to weak administrative performance and 

functional dysfunctions. This study also recommends updating legislation, 

strengthening monitoring and human resource planning mechanisms, and 

linking human resource management to strategic objectives to ensure 

administrative effectiveness. 

 
 


