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 وعرفان شكر
 

 ".لا يشكر الله من لم يشكر الناسقال صلى الله عليه وسلم: "

عهٗ َعًّ ٔتٕفٛقّ نُا فٙ إَٓاء  بداٚت انشكز ٔانثُاء لله عش ٔجم

 ْذِ انًذكزة.

ٛد ب يٍ أيدَاإنٗ كم ٔالإيتُاٌ انشكز ٔانتقدٚز بأٌ َتقدو  َتشزف

 عداد ْذا انبحث، إفٙ  ٔانًساًْتانعٌٕ 

ْذِ عهٗ  اشزافٓإ" عهٗ يماني ليلى" ةاندكتٕرخاصت إنٗ 

 االله خٛزا ٔرعاْ اانًذكزة، بانُصٛحت ٔانزعاٚت ٔانتٕجّٛ، فجشاْ

فٙ خديت انعهى ٔانًتعهًٍٛ، راجٍٛ يٍ انًٕنٗ  أأبقاْ اَار دربٓٔأ

 أٌ ٚكٌٕ عًهُا ْذا فٙ انًستٕٖ انًطهٕب.

كًا َتقدو بانشكز انجشٚم لأعضاء نجُت انًُاقشت عهٗ تفضهٓى 

 ْذِ انًذكزة. ٔقبٕنٓى يُاقشت
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 إهــــداء
 

 اًا الله ٔأطال عًزًْحفظٓ ٔاند٘إنٗ 

 ٔأخٕاتٙ إخٕتٙ إنٗ 

 صدٚقاتٙكم إنٗ 

إنٗ كم انذٍٚ ساعدَٔٙ فٙ إَجاس ْذا انعًم 

  انًتٕاضع
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 انعشٚشٍٚ أطال الله فٙ عًزعًأاند٘ إنٗ 

 كم إخٕتٙ ٔأخٕاتٙإنٗ 

  صدٚقاتٙجًٛع إنٗ 

 إنٗ كم يٍ ساْى ٔساعدَٙ فٙ إَجاح ْذا انعًم
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 ملخص

توفر الادارة الاستراتيجية أنو ىو  "ريةشللموارد الب ةالإدارة الاستراتيجي"نستخصلو من دراستنا  ما
، ىداؼ ونتائج الأعماؿ طويلة الأجلللموارد البشرية إطار عمل يربط بنٌ إدارة الأفراد وبفارسات التنمية بأ

كما   ،ابؼنظمة والطبيعة ابؼتطورة للعملوىو يركز على قضايا توفنً ابؼوارد على ابؼدى الطويل في سياؽ أىداؼ 
تعُلم استراتيجيات ابؼوارد البشرية الأخرى، مثل ابؼكافأة أو الأداء، وبردد كيفية دبؾها في استراتيجية العمل 

  الشاملة.

الإدارة الإستراتيجػػػية للموارد البشرية مهمة، لأف الأشخاص ىم الأصوؿ الأكثر قيمة في أي إذف 
 بنوف بشكل فردي وبصاعي في برقيق الأىداؼ.منظمة لأنهم يسا

 .الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية إدارة ابؼوارد البشرية، ،ابؼوارد البشريةالكلمات الدفتاحية: 

Absract  

What we conclude from our study "Strategic Management of Human 

Resources" is that the strategic management of human resources provides a 

framework that links people management and development practices with long-

term business goals and results, and it focuses on issues of long-term resource 

provision in the context of the organization's goals and the evolving nature of 

work, as it teaches Other HR strategies, such as reward or performance, and 

outlining how to integrate them into the overall business strategy. 

So the strategic management of human resources is important, because 

people are the most valuable assets in any organization because they contribute 

individually and collectively to achieving goals. 

Keywords: Human resources, Human resource management, Strategic 

management of human resources.. 
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 مـقـدمـة
 

 أ 

 

نتيجة للتحولات ابعديدة التي تطرحها العوبؼة والتطورات التي يشهدىا ابؼيداف التكنولوجي بكل 
لضماف الإستمرارية في دية وبشرية ضرورة ملحة ابؼؤسسات وما تتوفر عليو من موارد ما تجوانبو، اصبح

ظل بيئة تتميز بكثرة التقلبات وإشتداد حدة ابؼنافسة، وىو ما جعل بـتلف ابؼؤسسات تسعى جاىدة إلذ 
ابعديدة من أجل المحافظة على البقاء ومن أىم إختيار وتطبيق العديد من الإستراتيجات والرؤى 

ؤسسات في ىذا الشأف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية التي تعنى الإستراتيجيات التي تعتمد عليها ابؼ
برسم سياسة ابؼؤسسة طويلة الأجل للعنصر البشري في العمل وكل ما يتعلق بحياتو الوظيفية داخل ابؼؤسسة، 

الإدارة خاصة إلذ الإستثمار في ابؼورد البشري وإعتباره رأس ماؿ فكري لا عبء عليها لذا وتسعى ىذه 
بهب الإىتماـ بو وبكل متطلباتو، والعمل على تأىيلو وتطوير كفاءاتو وذلك بإتباع عدة مناىج وطرؽ 

 مساعدة لرفع قدرتها على التحكم في متطلبات وظيفتو.

ىي في الواقع واحدة من ابؼفاىيم الأكثر أبنية في بؾاؿ  ة الاستراتيجية للموارد البشرية إف الإدار و 
. وفكرة الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ىي تعزيز أماكن العمل ذات الأداء العالر الأعماؿ والإدارة اليوـ

وإدارة رأس ابؼاؿ البشري، بيكن تعريف الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بأنها ربط ابؼوارد البشرية 
الثقافة التنظيمية التي بالأىداؼ والأىداؼ الاستراتيجية للمنظمات من أجل برسنٌ أداء الأعماؿ وتطوير 

 تغذي الابتكار وابؼرونة وابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة.

ف الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تعني قبوؿ وإشراؾ وظيفة ابؼوارد البشرية  وذلك يعني بأ
ة مثل و الشركة من خلاؿ أنشطة ابؼوارد البشريأكشريك استراتيجي في صياغة وتنفيذ استراتيجيات ابؼؤسسة 

توظيف ابؼوظفنٌ واختيارىم وتدريبهم ومكافأتهم ولذلك، فإف ابؽدؼ الأساسي بؽا ىو زيادة إنتاجية 
ابؼوظفنٌ وبرديد المجالات الرئيسية للموارد البشرية حيث بيكن تنفيذ الاستراتيجيات على ابؼدى الطويل 

ذه الدورة من برويل نفسك ستمكنك ى ،وظفنٌ جنبا إلذ جنب مع الإنتاجيةلتحسنٌ الدافع العاـ للم
وقسم ابؼوارد البشرية الذي تعمل بو إلذ شريك عمل قادر على برقيق النتائج وإضافة قيمة حقيقية 

 بؼؤسستك.
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 الإشكالية التالية:وفي ىذا الصدد نطرح 
 ما مفهوم الإدارة الإستراتيجية وما مدى تطبيقها في تنمية الدوارد البشرية في مؤسسة سونلغاز؟

 :الفرعية التاليةة عل السؤاؿ ابعوىري إرتأينا تقسيمو إلذ الأسئلة للإجاب
 ؟ما مفهوـ الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية -
 ؟ما مدى تطبيق الإدارة الاستراتيجية في ابؼنظمة وما علاقتها بابؼوارد البشرية -
 ؟ما الفرؽ بنٌ الإدارة الإستراتيجية والإدارة التقليدية -
 ؟ة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية قيد الدراسةما ىو واقع بفارس -
 الفرضيات: 

 للإجابة عن الأسئلة السابقة يتم الاعتماد على الفرضيات التالية:
  الإستراتيجية ابؼعتمدة في ابؼؤسسة تكوف بؿددة وواضحة. -
  تساىم الإدارة الإستراتيجية في تنمية ابؼوارد البشرية. -
 نٌ الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة.تعمل ابؼؤسسة على الربط ب -
  إف بفارسات الإدارة الاستراتيجية بؽا علاقة ودور كبنً في تكوين ابؼوارد البشرية. -

 أسباب اختيار الدوضوع:
  أسباب ذاتية:

 الرغبة في الإطلاع على إدارة ابؼوارد البشرية داخل ابؼؤسسة. -
 مرتبط بدجاؿ بزصصنا. موضوع البحث -

 أسباب موضوعية:
 كسب معرفة نظرية وتطبيقية في المجاؿ العلمي. -

 همية البحث:أ
 ىذا البحث من خلاؿ:تكمن أبنية 



 مـقـدمـة
 

 ج 

 

شف كتسليط الضوء على العلاقة بنٌ الإدارة الإستراتيجية وإدارة الوارد البشرية وذلك من خلاؿ ال -
 على طبيعتها وأبنيتها بالنسبة للمؤسسة.

بنيتو أيضا في أنو يلقي الضوء على آخر التطورات في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في عالد تأتي أ -
يتجو بكو إدارة ابؼعرفة وتغينً النظر التقليدية للعماؿ كمورد وبرويلو إلذ رأس ماؿ بهب تنميتو وإستثماره  

رية من أبنية تفوؽ أبنية ابؼوارد كأي رأس ماؿ آخر لتحقيق ابؼردود الأعلى للمؤسسة بؼا للموارد البش
 الأخرى.

 بيكن أف تساىم ىذه الدراسة في توعية ابؼؤسسات بضرورة تكوين مواردىا البشرية. -

 هداف البحث:أ

 نسعى من خلاؿ ىذا البحث الذ برقيق الاىداؼ التالية:
 التعريف بدفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية. -
 شرية.التعريف بالإدارة الإستراتيجية للموارد الب -
 التعرؼ على أبنية الإدارة الإستراتيجية بالنسبة للموارد البشرية. -

 الدنهج الدتبع:

جل الاجابة على الأسئلة ابؼطروحة اعتمدنا على ألذ طبيعة ابؼوضوع بؿل الدراسة ومن إبالنظر 
، كما د البشريةوىذا من أجل التعريف بإدارة ابؼوارد البشرية والإدارة الإستراتيجية للموار ابؼنهج الوصػفي 

 .لتحليل نتائج الإستبياف ابؼستخدـ في الدراسةابؼنهج التحليلي إستخدمنا 

 صعوبات الدراسة:

 من بنٌ أىم الصعوبات التي بست مواجهتها من خلاؿ إبقاز ىذه الدراسة ما يلي:
 كثرة ابؼراجع فيما بىص موضوع دراستنا بفا صعب علينا الاختيار بينها ووضع خطة بؿكمة. -
 .خبرتنا في إبقاز بحث يرقى لأساسيات إعداد البحوث العلمية عدـ -



 مـقـدمـة
 

 د 

 

 الدراسات السابقة: 

ىناؾ العديد من الدراسات القريبة من موضوع دراستنا، حيث أخذنا بعض الدراسات السابقة 
 ندرجها من خلاؿ ما يلي:

د البشرية في تنمية ابؼيزة دور الإدارة الإستراتيجية للموار جاءت برت عنواف " :بن قايد فاطمة الزهراءدراسة 
جامعة أمحمد بوقرة ، تسينً ابؼنظماتبزصص  رسالة ماجستنً، "،التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية

مدى إمكانية الإدارة الإستراتيجية للموارد بسحورت إشكالية ىذه الدراسة ، 2010/2011، بومرداس
 . سةالبشرية في تنمية وتطوير ابؼيزة التنافسية للمؤس

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغنًات بسحورت ىذه الدراسة في " :بن قانة سهام دراسة
بزصػص إدارة واقتصاد ، مذكرة ماستر "،التكنولوجية دراسة حالة: مؤسسة اتصالات ابعزائر بدستغالز

إشكالية ىذه الدراسة  تتضمن، 2014/2015 ،-مستغانػػم-ابغميػد ابػن باديػس جامعػة عبػد، مؤسسة
  .مدى إمكانية التغنًات التكنولوجية أف تساىم في برقيق أىداؼ استراتيجية إدارة ابؼوارد البشرية

 تقسيمات الدراسة:

لذ ثلاث فصوؿ حيث إلذ الإجابة عن الإشكالية ابؼطروحة تم تقسيم البحث إجل الوصوؿ أومن 
وذلك من خلاؿ  ارة الإستراتيجية وإدارة ابؼوارد البشريةمقاربة إصطلاحية للإدوؿ تناولنا في الفصل الأ
العلاقة ، وأخنًا أساسيات حوؿ إدارة ابؼوارد البشريةلذ إبالإضافة الإدارة الإستراتيجية تسليط الضوء على 

الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للموارد أما الفصل الثالش ، بنٌ الإدارة الإستراتيجية وابؼوارد البشرية
استراتيجيات ابؼوارد  إضافة إلذ ستراتيجية ابؼوارد البشرية واستراتيجية ابؼنظمةلا ومن خلال سنتطرؽ البشرية
للإطار التطبيقي والذي جاء والفصل الثالث خصص ، بماذج تصميم استراتيجية ابؼوارد البشريةوكذا  البشرية
، وكذا بؾالات الدراسة بتوضيحسنقوـ ، فمن خلالو تيارت -دراسة تطبيقية في مؤسسة سونلغاز بعنواف 

 .عرض نتائج الدراسة، وأخنًا الإطار ابؼنهجي للدراسة
 



 مـقـدمـة
 

 ِ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل الأولــــــــال
 مقاربة إصطلاحية 

 لدوارد البشريةو إدارة الإدارة الإستراتيجية ل
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 تدهيد

فة ابؼوارد ابؼتاحة في ابؼؤسسة العملية الإدارية التي يتمّ بدوجبها إدارة كاالإدارة الاستراتيجية ىي  
بصورة تضمن برقيق كافة أىدافها وغاياتها، بحيث يتمّ ذلك وفقاً للعديد من ابػطوات، والتي بدورىا 
تبدأ في برديد ىذه الأىداؼ، ثم العمل على برليل البيئة التنافسية المحيطة بابؼؤسسة، وبرليل نظامها 

ات، مع ضرورة برديد الفرص ابؼتاحة، والتهديدات التي قد الداخلي، ثم وضع نظاـ لتقييم الاستراتيجي
تواجهها ابؼؤسسة، بحيث بيكن أفّ تكوف ىذه التهديدات داخل ابؼؤسسة نفسها، أو من ابعهات 

 ابؼنافسة بؽا.

 ابؼباحث التالية:وعليو بيكن تقسيم ىذا الفصل إلذ 

 الإدارة الإستراتيجيةالدبحث الأول: 
 حوؿ إدارة ابؼوارد البشريةأساسيات الدبحث الثاني: 
 العلاقة بنٌ الإدارة الإستراتيجية وابؼوارد البشريةالدبحث الثالث: 
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 الدبحث الأول: الإدارة الإستراتيجية

سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ الإدارة الإستراتيجية وذلك من خلاؿ التعرض ماىية الإدارة 
 لإستراتيجية وأىدافها، وأخنًا عمليات الإدارة الإستراتيجية.الإستراتيجية، وكذا خصائص وبرديات الإدارة ا

  الدطلب الأول: ماهية الإدارة الإستراتيجية

التطرؽ بؼفهوـ وأبنية الإدارة سنوضح في ىذا ابؼطلب ماىية الإدارة الإستراتيجية وذلك من خلاؿ 
 .مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية، وكذا مفهوـ وأبنية الإدارة الإستراتيجيةالإستراتيجية، بالإضافة إلذ 

 أولا: مفهوم وأهمية الإدارة الإستراتيجية

على أنها الأسلوب الإداري ابؼتميز الذي ينظر تعرؼ الإدارة الإستراتيجية . مفهوم الإدارة الإستراتيجية: 1
 بالتفوؽ فػي السػوؽبؾموعها نظرة شاملة في بؿاولة لتعظيم ابؼيزة التنافسية التي تسمح بؽا  إلذ ابؼنظمة فػي

اعتبارىا الفرص  واحتلاؿ مكانة ومركز تنافسي قوي؛ وذلك بابزاذ القرارات الاسػتراتيجية التػي تأخػذ فػي
 .1"للتعامل معو وابؼشكلات ابغالية، وتهتم في نفس الوقت بالتعرؼ على ابؼستقبل والإعػداد

ة بنٌ الباحثنٌ وذلك بسبب إختلاؼ تعددت وإختلفت ابؼفاىيم تناولت مفهوـ الإدارة الإستراتيجي
 : 2الأىداؼ ومن أبنها بقد

بأنها: "برديد الأىداؼ والأغراص الرئيسية وطويلة الأجل للمنشأة،  chandlerعرؼ ألفرد شاندلر  -
 وإعداد عدد من بدائل التصرؼ وبزصيص ابؼوارد الضرورية لتنفيذ تلك الأىداؼ".

الإدارة الإستراتيجية بأنها: "بمط أو بموذج معنٌ  Maintzberg et Watersكما عرؼ منتزبرج وواترز   -
أو بـططة  -يعبر عن تدفق بؾوعة من القرارات أو التصرفات، سواء كاف ىذا النمط لإستراتيجات مقصودة 

 أو غنً بـططة أو طارئة". -أو نتاجا الإستراتيجيات غنً مقصودة  -
                                                           

دراسة تطبيقية على شركات الأدوية  -القدرات التنافسية  التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتعزيزندى جودة حسنٌ،   1
 .102ص، 2011مصر،  رسالة ماجستنً، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة بنها،، -بجمهورية مصر العربية 

، -حالة مؤسسة إتصالات ابعزائر بدستغالزدراسة  - في ظل التغنًات التكنولوجيةللموارد البشرية  مدوري نور الدين، الإدارة الإستراتيجية  2
 .37ص، 2010/2011رسالة ماجستنً، بزصص تسينً ابؼوارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، 
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لدراسات إلذ أف تبني الإدارة الاستراتيجية من قبل إدارة تشنً البحوث وا: أهمية الإدارة الاستراتيجية. 2
 : 1ابؼؤسسة يساعدىا على برقيق الآتي

 .توضيح الرؤية ابؼستقبلية للعمل ورسم صورة مستقبلية للمؤسسة براوؿ الوصوؿ إليها 
  التفاعل البيئي على ابؼدى البعيد، حيث يساعد ىذا التفاعل ابؼؤسسة على التعامل مع الظروؼ

 تجدات ويعطيها القدرة على التكيف مع التغنًات.وابؼس
  إمكانية تبني أفكار إبداعية جديدة تساىم في تطوير قدرات وقابليات تولد رغبة في تطوير واقع

 ابؼؤسسة من خلاؿ إجراء تغينًات مستمرة وإبهابية.
  ابؼركز وبرقيق تدعيم ابؼركز التنافسي للمؤسسة وجعلها قادرة على بناء قدرات تساىم في تعزيز ىذا

 نتائج إبهابية.
  توفر أساس معنٌ لتحديد ابغاجة للتغينً وإبرازىا بعميع ابؼستويات الإدارية، إضافة إلذ ابؼساعدة في

 النظر إلذ التغينً كفرصة وليس كتهديد.
  تضع أسس علمية وسليمة لتخصيص ابؼوارد والإمكانات وخاصة النادرة منها على بـتلف وحدات

 طة الوظائفية في ابؼؤسسة.الأعماؿ والأنش
 .بسثل إطارا لتحسنٌ ابؼمارسة الإدارية من خلاؿ التنسيق والسيطرة على النشاطات أو رقابتها 

 :2وبيكن أف نوجز أبنية الإدارة الاستراتيجية في النقاط التالية

 نً وليس زيادة حدة التغنً الكمي والنوعي وبيئة الأعماؿ فلابد لصانع الاستراتيجية من مواكبة التغ
 مواجهتو لاكتساب ابؼزيد من التعلم وابػبرة في إدارة التغينً بطريقة فعالة.

  زيادة حدة ابؼنافسة فظهور منافسنٌ جدد باستمرار وزيادة حدة ابؼنافسة في الأسواؽ المحلية والعابؼية بفا
 .يفرض على صانعي الاستراتيجية بردي صياغة وتطوير خطط استراتيجية كفؤ وبعيدة ابؼدى

                                                           
الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الاستراتيجية: منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة طاىر بؿسن منصور   1

 .50، ص 2007الأولذ، الأردف، 
، -دراسة ميدانية في جامعة طرابلس–بضيدة أبوصاع قزة، متطلبات تطبيق الإدارة الاستراتيجية من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس   2
 .76، ص 2018-2017وحة دكتوراه، جامعة مولاف مالك ابراىيم الإسلامية ابغكومية، ليبيا، أطر 
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  عوبؼة الإعماؿ، فلقد تلاشت في عالد الإعماؿ حدود السيادة بنٌ الدوؿ والإقليم وذلك مع زيادة
 الاعتماد ابؼتبادؿ للاقتصاديات وحرية التبادؿ التجاري.

  التطور التكنولوجي، حيث تعتمد معظم ابؼنظمات على التكنولوجيا لتحقيق ميزة تنافسية ضرورية للبقاء
 في عالد الإعماؿ.

 ابؼوارد من الواضح أف ابؼوارد الطبيعية في تناقص مستمر لذلك يتطلب الأمر من الإدارة  نقص
 الاستراتيجية وضع خطة طويلة ابؼدى للحصوؿ على ابؼواد الأولية بطريقة عقلانية واقتصادية.

  عدـ استقرار في أوضاع السوؽ فالأسواؽ التجارية في حالة تذبذب وعدـ الاستقرار في أسعار صرؼ
عملات وأسعار الطاقة، لذلك لابد أف تتغنً عمليات الإدارة الاستراتيجية أو تقوـ بتعديلات مستمرة ال

 على خطط وسياسات الإدارة.
 ثانيا: مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية

لقد انتقل مفهوـ الاستراتيجية إلذ بؾاؿ الأعماؿ في بداية الستينات، حيث توضح إسهامات 
أف الفكر الإداري في ىذا المجاؿ قد تطور من خلاؿ عدة مراحل بيكن  دارة الاستراتيجيةالإالكتّاب في بؾاؿ 
 :1إبهازىا وفق التالر

 الدرحلة الأولى: التوجه بالتخطيط طويل الأجل

امتدت ىذه ابؼرحلة منذ الستينات من القرف العشرين، وكاف التركيز فيها على القرارات ذات التأثنً 
ظمة، فتمثلت ابعهود الاستراتيجية بالعمل على برقيق النمو الداخلي إو إنتاج الواسع في حياة ابؼن

استراتيجية لتنويع ابؼنتجات، أو استراتيجية لتخفيض حجم العمليات وتقليصها، أو الانتشار من خلاؿ 
خفض الأسعار، ومن ثم كانت استجابة ابؼنظمات بؼتغنًات ابؼواقف التي تواجهها بدا بيكنها من إجراء 
عمليات التحليل وبزصيص ابؼوارد، وقد أطلق على ىذه ابؼرحلة اسم ابؼرحلة ابػافتة نظرا لعدـ وضوح معالد 

 وأبعادىا ابعوىرية. الإدارة الاستراتيجية

                                                           
 .11، ص 2018بؾد صقور، رعد الصرف، الإدارة الاستراتيجية، منشورات ابعامعة الافتراضية السورية، سوريا، د ط،   1
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 الدرحلة الثانية: التوجه الاستراتيجي المحدود

، وظهور ما ركزت ىذه ابؼرحلة على الانطلاؽ من التخطيط طويل ابؼدى إلذ التخطيط الاستراتيجي
يسمى باستراتيجية الإدارة، وما يلزمها من خطوات تتطلب وضع الغايات والأىداؼ والقياـ بعمليات 
التحليل الاستراتيجي والتنبؤ، والاختيار الاستراتيجي لانتهاز الفرص وبذنب ابؼخاطر، والتطبيق الاستراتيجي 

لقة وسط بنٌ ابؼرحلة الأولذ وابؼرحلة الثالثة، مع الرقابة على تلك ابػطوات وتقوبيها، وتعد ىذه ابؼرحلة ح
 وشملت ىذه ابؼرحلة فترتي الستينات والسبعينات من القرف العشرين.

وبفارستها، إذ بدأت  الإدارة الاستراتيجيةوبيكننا القوؿ أف ىذه ابؼرحلة ىي الفترة ابؼننًة لدراسة 
ية وبدائلها ابؼمكنة التطبيق، ومزايا بنائها على تتفتح الرؤية بؼاىية الاستراتيجية، وبرددت خطواتها الرئيس

 ابؼدى البعيد.

 الدرحلة الثالثة: التوجه البيئي )مرحلة تنفيذ الاستراتيجية(

وىي ابؼرحلة التي نستطيع أف نطلق عليها اسم تنفيذ الاستراتيجية، أي ما يتطلب قياـ ابؼنظمة 
نٌ وبزصيص ابؼوارد، أي أف تنفيذ الاستراتيجية بتحديد الأىداؼ السنوية ووضع السياسات وبرفيز العامل

يعني تعبئة العاملنٌ وابؼديرين وتوجيههم لوضع الاستراتيجيات ابؼقررة موضع التنفيذ، وتعد ىذه ابؼرحلة نتيجة 
 .الإدارة الاستراتيجيةتعقيدىا من أصعب ابؼراحل التي مرت بها 

الإدارة ىذه ابؼرحلة اسم الفترة الزاىية لدراسة  على الإدارة الاستراتيجيةوقد أطلق الباحثوف في بؾاؿ 
 :1، وقاموا بتقسيمها إلذ ابؼراحل الفرعية التاليةالاستراتيجية

 .)مرحلة الستينات )مرحلة الاستقرار 
 .)مرحلة السبعينات )مرحلة التوجو ابؼالر 
 .)مرحلة الثمانينات )مرحلة التوجو التنافسي 
 وسع(.مرحلة التسعينات )مرحلة التغينً ابؼ 

                                                           
 .12بؾد صقور، رعد الصرف، ابؼرجع السابق، ص  1
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 الدرحلة الرابعة: التوجه الاستراتيجي الدتكامل
وىي ابؼرحلة الأعقد، حيث بسثل ابؼرحلة ابؼعاصرة ابؼوجهة بؼقابلة برديات القرف ابغادي والعشرين، 

 ومن أىم أبعادىا الأساسية ما يلي:

 قو من خلاؿ إف الاستراتيجية بسثل ذلك التصور العاـ الذي بهب أف تكوف عليو ابؼنظمة، وتسعى لتحقي
وضوح رؤيتها ابؼستقبلية، وبرديد رسالتها التنظيمية، وبنائها لغاياتها وأىدافها بوعي وإدراؾ لعناصر 

 التأثنً ابؼتعددة.
  يركز الابذاه ابؼعاصر على معوقات مبدأ الاستراتيجية دوف الدخوؿ تفصيلا في بياف خطوات

 فيل بتذليل أي معوقات.الاستراتيجية الإدارية باعتبار أف الإبياف بابؼبدأ ك
  إف الاستراتيجية الإدارية وسيلة برقيق بساسك التنظيم داخليا وبرديد وجهتو خارجيا مع تدعيم علاقتو

 بتغينًات البيئة ابؼختلفة.
  تزداد أبنية التحليل والتنبؤ الاستراتيجي للوقوؼ على عناصر القوة والضعف، وإبهاد الفرص وابؼخاطر

 الاستراتيجية. بدا بيكن من سد الفجوة
 1تؤثر نوعية ابؼنظمة وأنشطتها ابغالية وابؼتوقعة في عمليات التخطيط الاستراتيجي. 

 الدطلب الثاني: خصائص وتحديات الإدارة الإستراتيجية وأهدافها
سنوضح في ىذا ابؼطلب خصائص وبرديات الإدارة الإستراتيجية وأىدافها وذلك وفق العناصر 

 والنقاط التالية.

 خصائص الإدارة الاستراتيجيةأولا: 
 :2تتمثل خصائص الإدارة الاستراتيجية في التالر

  الإدارة الاستراتيجية ىي عملية لأنها تتضمن اختبار ما ىو أفضل استجابة للظروؼ التي تشكل بيئة
 ابؼنظمة الديناميكية.

                                                           
 .12ابؼرجع السابق، صبؾد صقور، رعد الصرف،   1
 .33، ص 2016صلاح الدين ابظاعيل صلاح الدين، الإدارة الاستراتيجية )ابؼفاىيم والتطبيقات(، جامعة حلواف، القاىرة،   2
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 ،كما أنها تعتمد   الإدارة الاستراتيجية ىي عملية منتظمة حيث تهدؼ إلذ اتباع عملية من ىيكلتها
 على البيانات.

 .تهتم الإدارة الاستراتيجية بابؼستقبل من خلاؿ التنبؤ بابؼستقبل وتوجيهو وإدارتو 
 .ٌتعتبر الإدارة الاستراتيجية وسيلة للتفكنً والتصرؼ من أجل عمل تغينً معن 
 جية بدثابة نشاط الإدارة الاستراتيجية ىي عملية مستمرة فلا بيكن أف تكوف جهود الإدارة الاستراتي

 لفترة زمنية واحدة أو بؽا بداية ونهاية.
  تشكل الإدارة الاستراتيجية إطارا لتوجيو ابؼراحل الأخرى للإدارة مثل )تصميم البرامج، ووضع ابؼوازنات

 ابػاصة بالبرامج ووضع ابؽياكل وتطوير ابؼوارد البشرية وتقييمها(.
 اء بل ىي عملية صعبة تتطلب بذؿ ابؼزيد من ابعهود الإدارة الاستراتيجية ليست عملية سهلة الأد

 الفكرية كثنًة الانضباط والالتزاـ.

 ثانيا: التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية

تواجو الإدارة الاستراتيجية عدة برديات خاصة في مطلع القرف ابغادي والعشرين وىي بدثابة بظات 
 :1العصر ابغديث وتتمثل في

إف دخوؿ منظمات الأعماؿ القرف ابغادي والعشرين يأتي بؿملا بالعديد من ت التغيير: . زيادة معدلا1
نتائج الابتكارات والأنشطة والتفاعلات الدولية، فظهور ثورة ابؼعلومات والاتصالات وبرديات ابؽندسة 

الأمور ما ىي إلا الوراثية في النبات وابغيواف والإنساف، وقضايا الاستنساخ، والانفتاح الإعلامي، كل ىذه 
 أمثلة لتحديات التغينً ابؼاثلة أماـ الاستراتيجينٌ في منظمات الأعماؿ.

يشهد القرف ابغالر منافسة شديدة نتيجة زيادة ابؼعاملات الدولية والعوبؼة الاقتصادية لذا . شدة الدنافسة: 2
ية حى  بيكنهم النجاح في بهب أف يراعي الاستراتيجيوف عند صياغة استراتيجياتهم تطور الأسواؽ العابؼ

التعامل معها، وابغصوؿ على حصة من السوؽ، ولن يتأتى ذلك إلا من خلاؿ عمليات الإبداع في 
 ابؼنتجات والعمليات والتسويق وغنًىا.

                                                           
 .56-54عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، مرجع سابق، ص   1
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تعتمد العديد من ابؼنظمات على بعض الأساليب التكنولوجية للحصوؿ على . التغيرات التكنولوجية: 3
سيطرتها على أحد ابؼواقف زمنيا أو مكانيا، ولكن ىذا لا يستمر طويلا، فسرعاف ما ميزة تنافسية تسهم في 

 بودث التغينً وبذد تلك ابؼنظمات نفسها مطالبة بالبحث عن ميزة تنافسية تكنولوجية جديدة وىكذا.
نت مادية أصبح من الواقع أف بقد ندرة في بعض ابؼوارد ابؼطلوبة سواء كاالدتاحة وندرتها: د . عجز الدوار 4

أو فنية أو بشرية، ويتضح ذلك في بعض الدوؿ حى  في الولايات ابؼتحدة الأمريكية، فابؼوارد ابؼائية والطاقة، 
وعجز بعض ابؼواد الغذائية بسثل برديات من الضروري مواجهتها حى  يتسنى إعداد الاستراتيجية للدخوؿ في 

 القرف القادـ.
يئة الأعماؿ التي تتواجد فيها ابؼؤسسة اليوـ زادت وتنًة التحالفات في ب. عولدة الإدارة فكرا وتطبيقا: 5

الاقتصادية وىذا ما جعل من العالد قرية واحدة، وبالتالر زيادة مستويات ابؼنافسة العابؼية وذلك يدعو إلذ 
ضرورة الاىتماـ بتنمية الفكر الاستراتيجي بؼواجهة ىذه التحديات في بؾالات التطبيق الاقتصادي 

 داري.والإ
 ....الخ الالتزامات وابؼواثيق الدولية في إطار حقوؽ الإنساف والقيود البيئية والدبيغرافية .6

 ثالثا: أهداف الإدارة الإستراتيجية
تهدؼ الإدارة الاستراتيجية إلذ برقيق التفوؽ على ابؼنافسنٌ وابغد من تأثنًىم على حصة ابؼنظمة 

وي للمنظمة، وزيادة قيمة ابؼنظمة من وجهة نظر العملاء وبضلة في السوؽ وزيادة وبناء مركز تنافسي ق
 :1الأسهم والمجتمع ككل وفي سبيل ذلك تسعى إلذ برقيق الأىداؼ التالية

  تهيئة ابؼنظمة داخليا بإجراء التعديلات في ابؽيكل التنظيمي والإجراءات والقواعد والأنظمة والقوى
 التعامل مع البيئة ابػارجية بكفاءة وفعالية.العاملة بالشكل الذي يزيد من قدرتها على 

  ابزاذ قرارات ىامة ومؤثرة تعمل على زيادة حصة ابؼنظمة في السوؽ وتقوية مركزىا التنافسي، وزيادة
رضاء العملاء وتعظيم ابؼكاسب لأصحاب ابؼصلحة سواء كانوا من ابؼسابننٌ أو المجتمع كلو أو قطاع 

 منو.
                                                           

، أطروحة دكتوراه، - دراسة قطاع الاتصالات السودانية -ية الأداء محمد حنفي محمد نور تبيدي، أثر الإدارة الاستراتيجية على كفاءة وفعال  1 
 ،  .31، ص 2010بزصص إدارة الأعماؿ، جامعة ابػرطوـ
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 لنسبية في وضع الأىداؼ طويلة الأجل والأىداؼ السنوية والسياسات برديد الأولويات والأبنية ا
 والبرامج وإجراء عمليات بزصيص ابؼوارد حسب ىذه الأولويات.

  زيادة فاعلية وكفاءة عملية ابزاذ القرارات الاستراتيجية والتنسيق والرقابة بنٌ بصيع الوحدات الوظيفية
قد بردث والعمل على ابغد من تكرارىا ومعابعتها قبل  في ابؼنظمة واكتشاؼ وتصحيح الابكرافات التي

 وقوعها، وذلك لوجود معاينً واضحة تتمثل في الأىداؼ الاستراتيجية.
  ،إبهاد ابؼقياس ابؼوضوعي للحكم على كفاءة الإدارة ومعرفة مدى بقاحها في برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة

مهما كاف حجم ما تدعيو من إبقازات وتطوير فالإدارة التي تفشل في برقيق ابؼنظمة ىي إدارة فاشلة 
 داخل ابؼنظمة.

  الاىتماـ والتركيز على السوؽ والبيئة ابػارجية بغرض استغلاؿ الفرص وابؼكاسب التي تعود على
قد تعترض ابؼنظمة، وىو ابؼعيار الأساسي الذي بودد  التي وابؼخاطر التهديدات ومقاومة ابؼنظمة ودرء
 .هامدى بقاح

 انات عن نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات وبرليلها والاستفادة من نتائجها في بذميع البي
اكتشاؼ ابؼشاكل قبل وقوعها والأخذ بزماـ ابؼبادرة بدلا من أف تكوف قرارات ابؼنظمة ىي رد فعل 

 لقرارات واستراتيجيات ابؼنافسنٌ )أي ابؼنظمات الأخرى(.
 دـ الأساليب العلمية في حل ابؼشاكل حى  يشعر العاملنٌ بأبنية إبهاد نظاـ للإدارة الاستراتيجية يستخ

 ابؼنهج العلمي في حل ابؼشكلات.
  تشجيع اشتراؾ العاملنٌ من خلاؿ العمل ابعماعي بفا يزيد من التزاـ العاملنٌ لتنفيذ ابػطط التي

سس تقييم الأداء اشتركوا في مناقشتها ووقفوا عليها، ويقلل من مقاومتهم للتغينً، ويزيد من فهمهم لأ
 داخل ابؼنظمة.

  تسهيل عملية التنسيق والاتصاؿ داخل ابؼنظمة وزيادة فعاليتها والعمل على منع التعارض والاحتكاؾ
 .1بنٌ الإدارات لوجود معاينً وأىداؼ واضحة تستخدـ للفصل بنٌ وجهات النظر ابؼختلفة

                                                           

، ابؼرجع السابق، - دراسة قطاع الاتصالات السودانية -محمد حنفي محمد نور تبيدي، أثر الإدارة الاستراتيجية على كفاءة وفعالية الأداء   1 
 .31ص 
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  على توزيعها وبزصيصها بنٌ البدائل تساىم في عملية الاستخداـ الأمثل للموارد ابؼتاحة والعمل
 ابؼختلفة.

  تساعد على ابزاذ قرارات رشيدة مبنية على معلومات صحيحة تعبر عن رسالة ابؼنظمة وتوحيد
 ابذاىاتها.

 الدطلب الثالث: عمليات الإدارة الإستراتيجية

فنجد تراتيجية، في ىذا ابؼطلب عمليات الإدارة الإس هاسنوضحللإدارة الإستراتيجية عمليا تقوـ بها 
 .عملية مراجعة وتقييم الاستراتيجية، وكذا عملية تنفيذ الاستراتيجية، و عملية صياغة الاستراتيجية

 أولا: عملية صياغة الاستراتيجية
أوؿ العمليات التي تقوـ عليها الإدارة الاستراتيجية وتعني وضع وبرديد غايات ابؼؤسسة  ىي

، فوضوح رسالة ابؼؤسسة وإجراء عمليات 1ؤية ابؼستقبلية الشاملة بؽاوأىدافها الرئيسية، وذلك في ضوء الر 
التحليل لعناصر بيئتها ابػارجية والداخلية يسمح بتحديد ابؽدؼ الذي ترمي إليو ىذه الأخنًة حى  يتسنى 
بؽا اختيار الاستراتيجية ابؼناسبة من بنٌ ما بردده من بدائل اغستراتيجية، فنجد ىذه العملية تشمل 

 شطة التالية:الأن

 .صياغة رسالة ابؼؤسسة 
 .برليل البيئة الداخلية لتحديد عناصر القوة وعناصر الضعف 
 .برليل البيئة ابػارجية لاكتشاؼ الفرص والتهديدات 
 .وضع الأىداؼ والغايات 
 .برديد البدائل وفقا لنتائج التحليل وبفارسة ابؼؤسسة كهدؼ بؽا 
 تلف البدائل ابؼتاحة لديها.اختيار الاستراتيجية ابؼناسبة من بنٌ بـ 

                                                           
ة تاح عبد ابغميد ابؼغربي، الإدارة الاستراتيجية بؼواجهة برديات القرف ابغادي والعشرين، بؾموعة النيل العربية للنشر والتوزيع، الطبععبد الف  1

 .60، القاىرة، ص 1999الأولذ 
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 .1ويوضح الشكل التالر صورة مبسطة بؼختلف الأنشطة ابؼذكورة سابقا
 لصياغة الاستراتيجية Sharplinبموذج  يوضح(: 1-1الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 .44فلاح حسن ابغسني، ابؼرجع السابق، ص  الدصدر:

ت الإدارة الاستراتيجية لا تنتهي بدجرد (: يتضح أف عمليا1-1وحسب ما جاء في الشكل رقم )
برديد ابؼؤسسة للكيفية والطريقة التي تم تقريرىا لإبقاز أىدافها، وإبما لا يزاؿ ىناؾ العديد من العمليات 

 على ابؼؤسسة القياـ بها من أجل ىذا الإبقاز وابؼتمثلة في عمليات تنفيذ الاستراتيجية.

 ثانيا: عملية تنفيذ الاستراتيجية
عملية التنفيذ الاستراتيجي من أىم وأصعب عمليات الإدارات الاستراتيجية، وبالتالر فإنها بسثل  تعد

  .2الأساس ابؼعتمد في الفكر الاستراتيجي في بؾاؿ الأعماؿ
وعملية تنفيذ الاستراتيجية ىي امتداد لعملية بناء وتكوين الاستراتيجية وىي مستمرة إلذ ما بعد 

واصل والاستمرارية لا تقتصر فقط على التنفيذ بل ىي مفهوـ واسع وشامل تتميز بو ذلك، أي أنها إبقاز مت
، حيث التصورات والأفكار الاستراتيجية لا بيكن أف تقتصر فقط على 3الإدارة الاستراتيجية بشكل عاـ

تنفيذ عملية صياغة الاستراتيجية بل لابد وأف تكوف مستمرة خلاؿ بصيع عمليات الإدارة الاستراتيجية، ف
الاستراتيجية ىي عملية قائمة طوؿ عملية الإدارة الاستراتيجية سواء كاف ذلك من ناحية تنفيذ ابػطط 

                                                           
 .44ص ، 2000، ، دطفلاح حسن ابغسني، الإدارة الاستراتيجية، دار وائل للنشر والتوزيع،  عماف، الأردف  1
 .193فلاح حسن ابغسني، ابؼرجع السابق، ص   2
 القاىرة، دط،ثابت عبد الربضاف إدريس وبصاؿ محمد ابؼرسي، الإدارة الاستراتيجية مفاىيم وبماذج تطبيقية، الدار ابعامعية للنشر والتوزيع،   3

 .202، ص2003

اختيار 
 الاستراتيجية

برديد 
 البدائل

تقييم ابؼؤسسة لتحديد نقاط 
 القوة والضعف

تقييم البيئة ابػارجية لتحديد 
 الفرص والتهديدات

وضع 
 الأىداؼ

برديد رسالة 
 ابؼؤسسة
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الاستراتيجية بحد ذاتها أو تنفيذ التغنًات ابؼستمرة، بؽذا فعملية تنفيذ الاستراتيجية توافق عملية الصياغة ولا 
لة واحدة، بحيث أنهما عمليتنٌ متفاعلتنٌ وكل بيكن فصلهما بفارؽ زمني وبهب النظر إليهما كوجهاف لعم

 منهما تؤثر على نتائج الأخرى.
وعملية التنفيذ الاستراتيجي ىي سلسلة من الأنشطة ابؼترابطة ببعضها ويتم من خلابؽا تربصة 
الاستراتيجية ابؼصاغة إلذ إجراءات عمل يتبعها ابؼنفذوف للوصوؿ إلذ ابؽدؼ الذي ترمي إليو ابؼؤسسة، فهي 

ذلك تكتسي أبنية كبنًة في أدبيات الإدارة الاستراتيجية كونها تسمح لنا بإبقاز ما نرغب فيو وما نتصوره ل
على الأمد البعيد، وتؤثر عملية التنفيذ الاستراتيجي على بصيع أجزاء ابؼؤسسة من أعلى إلذ أسفل 

 ابؼستويات التنظيمية وعلى مستوى كل الوظائف التي تساىم في أداء نشاطها.
الاستشارية بموذج لنجاح تنفيذ الاستراتيجية، عرؼ بابظها  Mc Kinseyوقد قدمت بؾموعة  

 The farmeworks(S 7يهتم ببياف ابؼتغنًات الإدارية والتنظيمية السبعة اللازمة لذلك تدعى ب )
7’ Ss1، والشكل التالر يبنٌ ذلك. 

 يذ الاستراتيجيلتحقيق فعالية التنف Mc Kinseyبموذج  يوضح(: 2-1الشكل )
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .211عبد الفتاح عبد ابغميد ابؼغربي، ابؼرجع السابق، صالدصدر: 
                                                           

 .44، ص2007ق، جامعة سعد دحلب، البليدة، فاطمة ديلمي، بقاعة تنفيذ إستراتيجية ابؼؤسسة، رسالة ماجستنً، بزصص تسوي  1
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وتعتبر ابؼتغنًات الثلاث الاستراتيجية وابؽيكل والأنظمة ىي الأكثر حسابية في بقاعة التنفيذ 
ابؼتغنًات الأربعة  لعملية، بالإضافة إلذالاستراتيجي، بحيث بسثل ابػطوات الأولذ التي تعتمد عليها ىذه ا

الأخرى التي لا تقل أبنية عن سابقتها في تدعيمها للتنفيذ الاستراتيجي بشكل أو بآخر والتي تتمثل في بمط 
 الإدارة والقيم ابؼشتركة وابؼهارات وابؼوظفنٌ.

ييمو الدائم لكي إلا أف بقاح التنفيذ الاستراتيجي لا يتوقف إلذ ىذا ابغد، إذ بهب مراجعتو وتق
ه ليتسنى بؽا تعديل ءيتسنى للمؤسسة التأكد من التنفيذ ابعيد واكتشاؼ الابكرافات التي بردث غالبا أثنا

 .1الاستراتيجية في الوقت ابؼناسب

 ثالثا: عملية مراجعة وتقييم الاستراتيجية
لعمليات الإدارة وضعت مراجعة وتقييم الاستراتيجية كآخر خطوة في كل النماذج ابؼقترحة سابقا 

الاستراتيجية باعتبار أف أنشطتها تركز على مدى مسايرة عمليات التنفيذ الاستراتيجي وما تم تصوره في 
عملية الصياغة لاكتشاؼ الابكرافات السلبية إف وجدت وتقييمها وسرعة ابزاذ الإجراءات التصحيحية حى  

بؿددة بإطار زمني معنٌ فهي تبدأ في حقيقة  ، إلا أنها ليست2تستمر الاستراتيجية في مسارىا الصحيح
 الأمر قبل اختيار ابؼؤسسة استراتيجيتها وأثنائها وبعدىا، ذلك لأف ىذه العملية تتولذ الأنشطة التالية:

 .إجراء ابؼسح التقوبيي لكل من البيئة ابػارجية والداخلية لبيئة العمل بسهيدا لاختيار الاستراتيجية 
 ة في التحليل وصولا إلذ اختيار وصياغة الاستراتيجية.استخداـ الوسائل العملي 
   وضع معاينً قياسية مسبقة وتطبيقها في إجراء قياس الأداء لتسهيل عملية الرقابة واكتشاؼ ما إذا

 كاف الأداء الفعلي يتطابق مع الأداء التوقعي.
قابة وتقولص الأداء ولكي تتمكن الإدارة من تأدية نشاطاتها ومهامها بشكل فعاؿ وكفؤ في بؾاؿ الر 

 :(3-1الاستراتيجي فإنها ستعتمد على ابؼراحل التالية وابؼوضحة في الشكل رقم )

 .مراجعة الأساس ابػاص بتكوين الاستراتيجية 
                                                           

 .45، ص فاطمة ديلمي، بقاعة تنفيذ إستراتيجية ابؼؤسسة، ابؼرجع السابق  1
 .227عبد الفتاح عبد ابغميد ابؼغربي، ابؼرجع السابق، ص  2
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 .قياس الأداء التنظيمي 
 .ابزاذ إجراء تصحيحي 

 الإطار العاـ بؼراجعة الاستراتيجية يوضح(: 3-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .46فاطمة ديلمي، بقاعة تنفيذ إستراتيجية ابؼؤسسة، ابؼرجع السابق، ص الدصدر:

 نعم ىل توجد اختلافات حقيقية

 النشاط الثالث:
ابزاذ إجراء 
 تصحيحي

 لا

 النشاط الثاني: 
 قياس الأداء التنظيمي.-
مقارنة الأداء ابؼخطط بالأداء الفعلي من ناحية مدى التقدـ في برقيق -

 اؼ الفرعية قصنًة الأجل وكذلك برقيق الأىداؼ الرئيسية طويلة الأجل.الأىد

 نعم ىل توجد اختلافات حقيقية

 لا

 استمرار في ابؼسار

 مراجعة الأساس ابػاص بتكوين بناء الاستراتيجية. النشاط الأول:
 مراجعة وتقييم مصفوفة العناصر.–مراجعة وتقييم مصفوفة العناصر ابػارجية.          -
 مقارنة مصفوفة العناصر ابػارجية–ة مصفوفة العناصر الداخلية ابغالية.          مقارن -



 لدوارد البشريةوإدارة الإدارة الإستراتيجية لمقاربة إصطلاحية   الفصل الأول
 

21 

 

وتتوسط عملية الرقابة الاستراتيجية العديدة من العمليات والأنشطة الإدارية، بحيث تعتبر كوسيلة 
دارية في مرشدة وناصحة وبردد بؾالات الإخفاؽ أو التصحيح ابؼطلوب لنجاح بؾمل عمل الأنظمة الإ

ابؼؤسسة، ولذلك فهي عملية تفاعلية وتكاملية مع العمليات الأخرى للإدارة الاستراتيجية، وبظيت عملية 
الرقابة الاستراتيجية بالعملية الوسيطة الناصحة لكونها تتفاعل مع البيئة العامة، رسالة وغايات وأىداؼ 

، الأداء الكلي للمؤسسة )النتائج الكمية ابؼؤسسة، صياغة الاستراتيجية، عملية تنفيذ الاستراتيجية
 .1والنوعية(

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .47، ص فاطمة ديلمي، بقاعة تنفيذ إستراتيجية ابؼؤسسة، ابؼرجع السابق  1
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 الدبحث الثاني: أساسيات حول إدارة الدوارد البشرية

سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث أساسيات حوؿ إدارة ابؼوارد البشرية، وذلك من خلاؿ التطور التاربىي 
 بنيتها، وأخنًا وظائف وأىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية.مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية وألإدارة ابؼوارد البشرية، وكذا 

 الدطلب الأول: التطور التاريخي لإدارة الدوارد البشرية

نشأة إدارة ابؼوارد التطور التاربىي لإدارة ابؼوارد البشرية، حيث سنبرز سنوضح في ىذا ابؼطلب  
 .العوامل ابؼؤثرة في تطور إدارة ابؼوارد البشرية، وكذا البشرية

 ولا: نشأة إدارة الدوارد البشريةأ

ساعد تدخل ابغكومات في تنظيم العلاقة بنٌ أصحاب الأعماؿ والعماؿ على ظهور ابغاجة إلذ 
إدارة ابؼوارد البشرية، إلا أف إدارة ابؼوارد البشرية ظهرت في بؾاؿ ابػدمة ابغكومية أولا، فقد كاف لإنشاء 

" تأثنً ملحوظ على تطور وظيفة إدارة ابؼوارد Civil Service Commissionبؾلس ابػدمة ابغكومية "
البشرية في الولايات ابؼتحدة الأمريكية، فقد تضمن القانوف ابؼنظم بؽذا المجلس بعض الأمور التي ارتبطت 

 :1من بينها بإدارة ابؼوارد البشرية

 .التعينٌ فغي وظائف ابػدمة ابغكومية عن طريق اختبارات القبوؿ 
 اص بحق ابؼوظف في وظيفتو بعد فترة الاختبار.الأماف النسبي ابػ 
 .بضاية ابؼعنينٌ من الفصل لرفضهم الاشتغاؿ بالسياسة 
 .منع النشاط السياسي 
 .ٌتشجيع ابغياد في التعين 
 .تعينٌ مراقب عاـ لإدارة الأمور التي نص عليها القانوف 

                                                           
 .28، ص2014-2013وارد البشرية للإدارة، مذكرة ماستر، بزصص قانوف إداري، جامعة محمد خيضر، حدادي صلاح الدين، ابؼ  1
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الوظائف ابغكومية على أساس ويتمثل التأثنً الأساسي للقانوف السابق في تأكيد إبساـ التعينٌ في 
بسثل في تشجيع بؾموعة من  -ظهر عبر السنوات–"، إلا أنو نتج تأثنً آخر ثانوي Meritعنصر الكفاءة "

 السياسات ابػاصة بالأفراد وتطبيقها في الدوائر ابغكومية وانتقابؽا فيما بعد إلذ دوائر الأعماؿ.

وف بـتصوف لتولر مهاـ الأفراد، إلا أف كتائب موظف 19وبالرغم من أنو لد يظهر حى  نهاية القرف 
التعينٌ )كما كاف يطلق عليو( كثنًا ما كاف يساعد في ىذه ابؼهاـ عن طريق حفظ السجلات ومراجعة 

 ابؼستندات واقتراح التوصيات في الأمور ابؼتعلقة بالتوظيف والترقية والنقل والإجازات والفصل.

 وارد البشرية فيما يلي:حيث بيكننا أف نلخص أىم نقاط نشأة ابؼ

 .ظهور خبراء الأفراد في قطاع الصناعة 
 .ظهور وكلاء التوظيف 
 .ظهور مسؤولو الرعاية الاجتماعية 
 .ظهور خبراء الأجراء وابؼعاشات 
 .ظهور خبراء الأمن وأطباء الشركة 
 .ظهور خبراء التدريب 

 ثانيا: العوامل الدؤثرة في تطور إدارة الدوارد البشرية

ابؼؤسسات لأبنية ابؼوارد البشرية وإلذ تعظيم دور إدارة ابؼوارد البشرية في العصر ابغديث، إف إدراؾ 
قد جاء بناء لمجموعة متغنًات أساسية ومهمة، أعطت بعدا استراتيجيا لأبنية دوربنا، أما أبرز ابؼتغنًات 

 غينً.، وإدارة التالعوبؼةفهي: الاقتناع بدكانة الفرد، تكنولوجيا ابؼعلومات، آثار 

مع ازدياد الوعي واقتناع بابغاجة إلذ ابؼوارد البشرية واعتبارىا من أىم الأصوؿ  الاقتناع بمكانة الفرد: -1
التي يتوقف على فعاليتها وكفاءتها بقاح ابؼؤسسات وبسيزىا، من ىذا ابؼنطلق برتاج ابؼؤسسات إلذ موارد 

التنافسية، وبرتاج في نفس الوقت إلذ إدارة متميزة بشرية قادرة على ابتكار بهدؼ تعظيم ميزتها التفاضلية و 
 لقيادة ىذه ابؼوارد في الابذاىات التي تسعى إليها ابؼؤسسات ابؼعاصرة.
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برتاج ابؼؤسسات إلذ ابؼوارد البشرية في ابؼستويات التنظيمية ابؼختلفة خاصة  تكنولوجيا الدعلومات: -2
علومات والتعامل مع كم ضخم من ابؼعلومات في ترشيد ابؼديرين، من أجل استخداـ التكنولوجيا ونظم ابؼ

قراراتهم، ومع التطور ابؼستمر بؽذه التكنولوجيا الآف وفي خلق أبماط جديدة من العلاقة بنٌ ابؼوارد البشرية 
 .1وتكنولوجيا ابؼعلومات وإلذ برقيق التكامل بنٌ كافة النظم داخل ابؼؤسسات

بؼة الاقتصادية والاجتماعية ضرورة تطوير أىداؼ واستراتيجيات ستؤدي ابذاىات العو : العولدةآثار  -3
إدارة ابؼوارد البشرية بغرض نشر ثقافة الابتكار والتجديد بؼواردىا، والسعي إلذ برسنٌ وتطوير أداء العمل، 
وصولا إلذ برقيق الاستخداـ الأمثل لكافة موارد ابؼؤسسة، في ىذا الإطار لا بيكن للمؤسسات في ظل 

ا مع المحيطات ابؼختلفة، إلا أف تأخذ في الاعتبار أبنية دعم إدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ رؤية تعامله
استراتيجية بؼواردىا، لأف العنصر البشري وقضية ولائو التنظيمي وفرص تنميتو وتطوير أدائو سيكوف المحدد 

 الأساسي في بقاء واستمرار ابؼؤسسات.

ت بشكل عاـ بتغنًات سريعة بؼختلف القوى التي تتشكل منها، وقد تؤثر تتصف المحيطا إدارة التغيير: -4
بطريقة أو بأخرى ابذاىات ىذه التغنًات على كافة ابؼؤسسات العاملة في إطارىا، أف توقع تأثنًات ىذه 
ابؼتغنًات على ابؼؤسسات مسألة حتمية وضرورية من أجل استيعابها وتداركها من خلاؿ إدارة التغنً بطريقة 

ادئة ومنتظمة بدشاركة ابؼوارد البشرية، على اعتبارىم عنصر داعم للتغنً ومشارؾ في إدارتو ومرتاح لنتائجو ى
على ابؼؤسسة وعلى مواردىا البشرية على السواء، ىذه الفلسفة لا بيكن أف تنشأ إلا من خلاؿ دور بارز 

ثقافة عامة لكافة ابؼكونات البشرية لإدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات ابؼعاصرة، وذلك عن طريق نشر 
 داخل التنظيمات ثقافة التغنً وضروراتو من أجل فعالية وكفاءة أداء التنظيم.

بفا لاشك فيو أف ابؼتغنًات التي ظهرت في الأعماؿ تركت بصمات مؤثرة عكستها ابذاىات 
 تكوين قوة عمل قادرة وراغبة ابؼؤسسات بكو تعظيم دور إدارة ابؼوارد البشرية، كي تلعب دورا استراتيجيا في

                                                           
 .30، 29، ابؼرجع السابق، ص الدين، ابؼوارد البشرية للإدارةحدادي صلاح   1
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سواء على مستوى البيئة المحلية أو  وسياسية واجتماعية اقتصادية ظل في خاصة والإبقاز على التميز والابتكار
 .1البيئة العابؼية

 الدطلب الثاني: مفهوم إدارة الدوارد البشرية وأهميتها

ا وذلك وفق العناصر التالية مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية وأبنيتهسنوضح في ىذا ابؼطلب  
 الذكر.

 أولا: مفهوم إدارة الدوارد البشرية
إدارة ابؼوارد البشرية بسثل إدارة ووظيفة أساسية في ابؼنظمات، تعمل على برقيق الاستخداـ الأمثل 
للموارد البشرية التي تعمل فيها، من خلاؿ إستراتيجية تشمل على بؾموعة من السياسات وابؼمارسات 

 .2دة، بشكل يتوافق ىذا الاستخداـ مع إستراتيجية ابؼنظمة ورسالتها ويسهم في برقيقهاابؼتعد
وىي تعني أيضا إدارة خاصة بالاستقطاب واختيار، تطوير، تنظيم، تقييم، مكافأة وإدارة أعضاء 

م أو جهات العمل وذلك لتحقيق الأىداؼ التنظيمية وأىداؼ الأفراد من خلاؿ رضاى ابؼنظمة من الأفراد
 3عن العمل و برسنٌ جودتو وزيادة فاعلية وإنتاجية العاملنٌ.

وىي أيضا "بزطيط وتنظيم ومراقبة واستقطاب وتنمية ومكافأة وتكامل وصيانة ابؼوارد البشرية لغرض 
 .4برقيق أىداؼ ابؼؤسسة"

 بؾموعة من الوظائف والأنشطة التي تستخدـ لإدارة ابؼورد البشري بأسلوب بعيد عن" كما أنها
وظيفة إدارية "على أنها "، كما عُرفّت التميز وبشكل فعاؿ بػدمة الفرد وابؼنظمة والمجتمع في بيئة معينة

 .5"أساسية في ابؼنظمة شأنها شأف بقية الوظائف التنفيذية الأخرى
                                                           

، 20، ص2008بؼنبع، بنًوت، لبناف، كامل بربر، إدارة ابؼوارد البشرية: ابذاىات وبفارسات، دار ابؼنهل اللبنالش للنشر، توزيع مكتبة رأس ا   1
21. 

 .14ص ، 2005، 1، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ط-بعد استراتيجي–عمر وصفي عقيلي، إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة  2
 .3ص، 2018يزف تيم، إدارة ابؼوارد البشرية أساليب الإدارة ابغديثة، دار فضاءات للنشر، 3
 .19ص ،2008إدارة ابؼوارد البشرية وتأثنًات العوبؼة عليها، دار بؾدلاوي، الأردف،  سناف ابؼوسوي، 4
 ،قتصادية وعلوـ التسينًلاكلية العلوـ ا،  دارة ابؼوارد البشريةإسلسلة بؿاضرات في  ،ابؼوارد البشرية لإدارةبؿاضرة مدخل ، نعيمة بوياوي 5

 .4، صباتنة ،جامعة ابغاج بػضر
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 ثانيا: أهمية إدارة الدوارد البشرية
بقاح ابؼنظمة أيا   اكم لاستمراريةمع تنامي إدراؾ ابؼنظمات لأبنية العنصر البشري، بأنو العنصر ابغ
عالية سيؤدي إلذ برقيق أىداؼ  كاف نشاطها وأىدافها، بحيث بحسن اختياره، تنميتو واستخدامو بكفاءة

العصر ابغالر التي تعتمد نوعية منتجاتو على القدرات  ابؼنظمة في اقصر وقت وبأقل التكاليف، خاصة في
ؤكد النظر إليو بأنو أبشن ابؼوارد ابؼتاحة لدى ابؼنظمة وبهعلو أيضا العنصر بفا ي العقلية والفكرية للموارد البشرية

الوحيد القادر على استيعاب ابؼفاىيم والأفكار ابعديدة التي تساعد على مواجهة التحديات  التنظيمي
برز أبنيتها العنصر، وت اذوالتكيف مع ابؼتغنًات ابؼؤثرة. كل ىدا زاد من أبنية ابعهاز والإدارة ابؼسئولة عن ى

أيضا من واقع أف العنصر البشري ىو بؿور عملية الإنتاج وإدارتها وتطورىا، خاصة في ابؼنظمات الكبنًة 
ابؼوارد البشرية بؼختلف الوظائف داخل ابؼنظمة، وتؤكد بصيع ابؼدارس  وابؼتوسطة التي تتطلب إعداد وتهيئة

على  ، أو كوظيفة مساعدةاستراتيجيةاء باعتبارىا إدارة ابؼوارد البشرية بالنسبة للمنظمة، سو  على أبنية إدارة
 :1بعض ابعوانب الآتية برقيق الوظائف ابؼرتبطة بنشاط ابؼنظمة، وتتجلى أبنية إدارة ابؼوارد البشرية في

العاملنٌ  إدارة ابؼوارد البشرية قادرة ومؤىلة على استقطاب أفضل فيإف وجود خربات متخصصة  -
ويعزز مركزىا   ابغفاظ على ىذه العناصر سيزيد من إنتاجية ابؼنظمة،لشغل الوظائف الشاغرة ثم

 . الاقتصادي وأرباحها على ابؼدى الطويل
 .التنظيم ابؼساعدة على كشف الصعوبات وابؼشاكل الأساسية للأفراد و ابؼؤثرة على فعالية -
 -بػدمات  ءات:وفنً بصيع الإجراءات ابؼتعلقة بالعماؿ لضماف الاداء الأفضل ومن ىذه الإجرات -

 ... إدارة الأجور وابغوافز -إعداد البرامج التدريبية  -إعداد وتهيئة الأفراد العاملنٌ 
يؤدي إلذ برقيق  تعزيز ودعم الأنشطة الأخرى بابؼنظمة في كافة الأمور ابؼتعلقة بابؼورد البشري بدا -

 ابؼيزة التنافسية للمنظمة ككل.
ابؼتغنًات السائدة  عنصر البشري بدا يكفل تكييف ابؼنظمة معتعتبر نظاما كاملا متكاملا لإدارة ال -

 في بيئة الأعماؿ.

                                                           
 ولايةالتجارية في  أثر إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية في البنوؾ التجارية، دراسة ميدانية لعينة من البنوؾ شارؼ مرلص نسرين، 1

 .4، ص2014، مذكرة ماستر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 2014 ورقلة
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الكفاءات ابؼتميزة  من واقع مسؤوليتها عن استقطاب واختيار الاستراتيجيةتشارؾ في صنع القرارات  -
 .1وتطويرىا وبرسنٌ أدائها

 الدطلب الثالث: وظائف وأهداف إدارة الدوارد البشرية

وذلك وفق العناصر والنقاط وظائف وأىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية لب سندرس في ىذا ابؼط 
 التالية.

 أولا: وظائف إدارة الدوارد البشرية

بزتلف أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية من إدارة إلذ أخرى وبناءا على ىذا الاختلاؼ تتعدد وتتنوع 
نظمة أو ابؼؤسسة، فنجدىا تقوـ على بؾموعة وظائف إدارة ابؼوارد البشرية وتهتم بالعديد من بؾالاتها داخل ابؼ

 من الوظائف نلخصها كالآتي:
يعد بزطيط ابؼوارد البشرية وظيفة ىامة داخل ابؼنظمة أو ابؼؤسسة، إذ من تخطيط الدوارد البشرية: . 1

 خلالو يستطيع القائد الإداري برديد الوظائف والأىداؼ ابؼسطرة، وذلك بالوسائل الكفيلة لتحقيقو وبأقل
 تكلفة، وفي وقت قياسي وىذا لا يكوف عشوائيا أو بطريقة عفوية غنً بؿددة.

ويقصد بتخطيط ابؼوارد البشرية عملية التقدير والتنبؤ التي تقوـ بها ابؼنظمة لتحديد احتياجاتها من 
اؼ الكوادر البشرية ابؼختلفة كما ونوعا في الوقت ابؼناسب وابؼكاف ابؼناسب، وذلك من أجل برقيق الأىد

 .2العامة للمنظمة والأىداؼ ابػاصة للقطاعات العامة فيها
بزتلف عملية جلب واستقطاب ابؼوارد البشرية ذات كفاءة سواء من داخل  استقطاب الدوارد البشرية:. 2

أو خارج ابؼنظمة، بحسب اختلاؼ دراسة ابغرص على استقطاب ابؼؤىلنٌ وذلك حسب حجم ابؼنظمة 
 نظمة وفتحت المجاؿ أماـ الأفراد للحصوؿ على وظيفة.وظروفها، فكلما اتسعت ابؼ

                                                           
 ولايةالتجارية في  البنوؾ التجارية، دراسة ميدانية لعينة من البنوؾشارؼ مرلص نسرين، أثر إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية في  1

 .5، ابؼرجع السابق، ص2014 ورقلة
، مذكرة ماجستنً، جامعة BMCباباه ولد سيدف، دور ابؼوارد البشرية في التأثنً على الأداء: دراسة حالة البنك ابؼوريتالش للتجارة الدولية   2

 .18، ص 2009ـ الاقتصادية والتسينً والعلوـ التجارية، أبي بكر بلقايد تلمساف، العلو 



 لدوارد البشريةوإدارة الإدارة الإستراتيجية لمقاربة إصطلاحية   الفصل الأول
 

28 

 

ونعني بالاستقطاب عملية استكشاؼ الأفراد ابؼرشحنٌ لشغل الوظائف الشاغرة بابؼنظمة، وتهتم 
، وتكمن أبنية 1ىذه العملية بجد الأفراد بالعدد والوقت ابؼناسب، وكذا تشجيعهم لطلب التعينٌ في ابؼؤسسة

بؽا توفر الأساس العملي للاختيار والتعينٌ، وبالتالر حسن استقطاب واختيار ىذه العملية والتي من خلا
 ابؼؤىلنٌ للشغل وتقلد مناصب العمل لو تأثنً على مردوية وإنتاجية ابؼؤسسة وأدائها.

بعد برديد احتياجات ابؼؤسسة أو ابؼنظمة من القوى العاملة ابؼؤىلة من حيث  توظيف الدوارد البشرية:. 3
ع تقوـ بجملة من القرارات حوؿ شغل ىذه ابؼناصب من خلاؿ بؿاولة توظيف الأفراد أو العاملنٌ الكم والنو 

ابؼناسبنٌ لاستمرار ابؼنظمة وفق البرامج ابؼسطرة والأىداؼ ابؼرجوة أثناء القياـ بعملياتها، ويشنً التوظيف إلذ 
ية من ابؼوارد البشرية من جهة والمحافظة "بؾموعة الأنشطة التي تقوـ بها ابؼؤسسة لسد حاجياتها الكمية والنوع

 .2على اليد العاملة من جهة أخرى"
وىذا يأتي بعد دراسة الوظائف الشاغرة وفقا لواجباتها ومسؤولياتها ومناخ العمل والشروط اللازمة 
لتوليها، حيث تم تولر ىذه ابؼناصب في غالب الأحياف على أساس مسابقة مفتوحة أماـ كل ابؼواطننٌ 

ن يرغبوف في تولر ىذه الوظيفة وتتوفر فيهم الشروط، إلا أنو تبقى طرؽ وأساليب التوظيف بزتلف الذي
 وتتباين حسب طبيعة الوظيفة ابؼراد شغلها.

حيث من خلاؿ برليل وتوصيف الوظيفة بردد ابؼسؤوليات التي تقع على  تحليل ووصف الوظائف:. 4
إلذ إعطاء تصميم للوظيفة بالشكل ابؼناسب وبرديد عاتق من يقوـ بدزاولة وشغل ابؼنصب، بالإضافة 

مواصفات من يشملها، وبرليل وتوصيف الوظائف يتطلب بصع ابؼعلومات ابؼتعلقة بجوانب الوظيفة ابؼختلفة 
ثم برليلها، ثم إعداد توصيف للوظائف، وحى  نضمن بقاح برامج التحليل والتوصيف لابد من مسايرة التغنً 

 لوظائف بسبب ما بسليو التحولات ابؼستمرة العصرية وابغديثة بابؼنظمة.الذي يطرأ  ضمن نوع ا

ونقصد بتحليل الوظائف ذلك النشاط الذي تقوـ بو إدارة ابؼوارد البشرية من أجل دراسة الوظائف 
من بصيع جوانبها ابؼكونة بؽا حى  تتمكن من التعرؼ على ابؼهاـ ابؼرتبطة بها، وكذا ابؼسؤوليات وطبيعة 

                                                           
 .88، ص 2004محمداوي وسيلة، إدارة ابؼوارد البشرية، قابؼة، مديرية النشر بعامعة قابؼة،   1
وعلوـ عقوف شراؼ، سياسات تسينً ابؼوارد البشرية بابعماعات المحلية، مذكرة ماجستنً، جامعة منتوري قسنطينة، العلوـ الاقتصادية   2

 .40، ص2006التسينً، 
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ات التي تربطها بباقي الوظائف الأخرى داخل ابؼنظمة، وكذا ظروؼ العمل السائدة، وىذا يسمح العلاق
 .1بجميع ابؼعلومات حوؿ الوظيفة ويكوف ذلك باستخداـ بؾموعة من الأساليب والطرؽ

أما توصيف الوظائف فيعتبر الوصف وسيلة نتيجة لتحليل الوظائف وذلك بعد القياـ بالدراسة 
يانات وابؼعلومات حوؿ الوظيفة ثم ترتيبها بشكل لو دلالة ومعنى واضح لطبيعة وحجم التحليلية للب

الوظائف، ويكوف ذلك من خلاؿ القياـ بتسجيل ىذه ابؼعلومات ضمن بطاقة بمطية تعرؼ ببطاقة وصف 
 .2الوظائف

ياف  ومن خلاؿ عملية برليل وتوصيف الوظائف داخل ابؼنظمة أو ابؼؤسسة بينهم إلذ حد كبنً في ب
 كيفية شغل أو تقلد منصب العمل أو الوظيفة بواسطة من بهب شغلها.

إف بقاح أي منظمة أو مؤسسة مرتبط أساسا بدواردىا البشرية ابؼتاحة، ومن ىنا تظهر لنا  التدريب:. 5
مة أبنية التجريب للموارد البشرية داخل ابؼنظمة من خلاؿ تنمية مهاراتو الفنية وقدراتو، بؽذا تتعامل ابؼنظ

 وإدارة ابؼوارد البشرية مع الإنساف باعتباره ابؼورد الأكثر قدرة لتحقيق إنتاجية وفعالية عالية.

والتدريب يعني "العملية ابؼنظمة التي يتم من خلابؽا تغينً السلوكيات وابؼعارؼ والدافعية للموظفنٌ 
تطلبات ومقتضيات والعاملنٌ من أجل برسنٌ عملية التوافق بنٌ خصائص وقدرات العامل وبنٌ م

 .3الوظيفة"

كما يعرفو البعض على أنو "ابعهود ابؼخططة التي يتم تصميمها بواسطة ابؼنظمة لتسينً عملية تعلم 
ابؼعارؼ وابؼهارات والابذاىات ابؼتعلقة بالوظائف التي بيارسها العاملوف قصد تطوير أدائهم الفردي 

 .4وابعماعي"

                                                           
 .29، صابؼرجع السابقارد البشرية بابعماعات المحلية، عقوف شراؼ، سياسات تسينً ابؼو   1
 .32، صابؼرجع نفسو  2
 .39باباه ولد سيدف، ابؼرجع السابق، ص   3
 .39ص، نفسوابؼرجع   4
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في ابؼؤسسات ابؼعاصرة ضرورة حتمية من خلاؿ الدور الذي  وقد أصبح الاىتماـ بابؼوارد البشرية
يلعبو ويقوـ بو ىذا ابؼورد البشري من خلاؿ صنع وبرقيق تقدمات وإبقازات عظيمة في بصيع المجالات 

 وابؼستويات داخل ابؼؤسسات والتي أعطت نفسا جديدا للحياة.
ديل كل أو بعض ابؼعلومات، كما يعني التدريب "ابػبرات ابؼنظمة التي تستخدـ لنقل أو تع  

 .1ابؼهارات، ابؼعارؼ، والابذاىات ابػاصة بالأفراد داخل ابؼنظمة"

تسعى منظمات العمل اليوـ إلذ تقييم أداء وقياس مدى قياـ العاملنٌ بأعمابؽم ومدى  تقييم الأداء:. 6
شاطهم من خلاؿ برقيقهم للأىداؼ ابؼطلوبة منهم، وكذا مدى تقدمهم في العمل وحصوبؽم على مقابل ن

 ابغصوؿ على الترقيات والزيادات في الأجور.
ويقصد بتقييم الأداء دراسة وبرليل أداء العماؿ لعملهم ومراقبة سلوكاتهم وتصرفاتهم أثناء تأدية ابؼهاـ 
من خلاؿ ابغكم على مدى بسكنهم وبقاحهم وقدرتهم للقياـ بأعمابؽم ابغالية، وكذا ابغكم على مهاراتهم 

 .2التقدـ للفرد مستقبلا، وبرملو بصيع ابؼسؤوليات ترقيتو لوظيفة أخرىوإمكانية 
كذلك تعرؼ عملية تقييم الأداء على أنها: "تقدير أداء كل فرد من العاملنٌ خلاؿ فترة زمنية معينة 
 لتقدير مستوى ونوعية أدائو"، حيث يعتبر نظاـ تقييم الأداء للعماؿ في الوسائل ابؼستعملة في تسينً إدارة
ابؼوارد البشرية، وذلك من خلاؿ اعتماد إدارة ابؼوارد البشرية على التقييم بؼواجهة الصعوبات والعراقيل التي 
برد من الإنتاجية من أجل برسنٌ الأداء وبرسنٌ قدرات ومهارات الفرد، كما بيكن من برسنٌ أداء ابؼنظمة  

 .3ة والاستعداد للتطور والاستمراريةككل وبرقيق أىدافها الرئيسية وبرقيق درجة عالية من ابؼنافس

 ثانيا: أهداف إدارة الدوارد البشرية
من خلاؿ الوظائف التي بسارسها إدارة ابؼوارد البشرية بيكننا الآف أف نستنتج ىدؼ ىذه الإدارة التي 

 :4تسعى إلذ برقيقو، والذي يتجسد فيما يلي

                                                           
 .86محمداوي وسيلة، ابؼرجع السابق، ص   1
 .73لسابق، ص باباه ولد سيدف، ابؼرجع ا  2
 .123محمداوي وسيلة، ابؼرجع السابق، ص 3
 .29ص ابؼرجع السابق،، -بعد استراتيجي–عمر وصفي عقيلي، إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة   4
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لإنتاجية من خلاؿ دمج ابؼوارد البشرية مع يتم برقيق ا (:Efficiency. تحقيق الكفاية الإنتاجية )1
ابؼوارد ابؼادية التي بستلكها ابؼنظمة لتحقيق الاستخداـ الأمثل بؽذه ابؼوارد بؾتمعة التي تسمى 

 ، على اعتبار أف ابؼورد البشري ىو الذي يستخدمها )مواد، لآلات، تكنولوجيا Inputsبابؼدخلات
 ف حسن ىذا الاستخداـ الذي ينتج عنو بـرجات ...الخ(، وعلى مستوى أدائو وكفاءتو يتوق

Outputs سلع، خدمات( بالكميات وابؼواصفات ابؼطلوبة وبأقل تكلفة، فالعنصر البشري ىو ابؼسؤوؿ(
عن برقيق الكفاية الإنتاجية من خلاؿ تعظيم ابؼخرجات وبزفيض تكلفة ابؼدخلات، وىنا يبرز دور إدارة 

و من وظائف وبفارسات بذعل ابؼورد البشري مؤىلا، مدربا، بؿفزا، لديو ابؼوارد البشرية من خلاؿ ما تقوـ ب
 ولاء وانتماء للعمل وللمنظمة التي تصبح من خلالو قادرة على الأداء بإنتاجية عالية.

الكفاية الإنتاجية لوحدىا لا تكفي لتحقيق  :Effectiviness. تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي 2
لبقاء للمنظمة، فتحقيق بـرجات بكفاءة عالية )كمية + مواصفات + أقل تكلفة( من النجاح وابؼنافسة وا

بدستوى عاؿ من ابعودة لتحقيق الرضا لدى  يكوف أف بهب )ابؼدخلات(، للموارد ءكف ستخداـإ خلاؿ
تهم عملاء ابؼنظمة، أي أف يلبي ابؼنتج )ابؼخرجات( وابػدمات ابؼقدمة للزبائن احتياجاتهم ورغباتهم وتوقعا

ومعاملتهم معاملة حسنة، فابؼنتج وابػدمة ابعيداف ليسا من وجهة نظر ابؼنظمة، بل من وجهة نظر الزبوف، 
وىنا يبرز دور إدارة ابؼوارد البشرية بقيامها بحملات تدريب وتوعية للموارد البشرية، حوؿ أف مسألة ابعودة 

قيق الرضا والسعادة لديهم ىي مسؤولية لكل ورضا الزبائن مسألة في غاية الأبنية، وأف خدمة العملاء وبر
من يعمل في ابؼنظمة، فبقاؤىا في حقل ابؼنافسة السوقية يتوقف على ىذا الرضا، فابعميع بهب أف يكوف في 

 خدمة عملاء ابؼنظمة.
 :1إف الأىداؼ الرئيسية لإدارة ابؼوارد البشرية تتكوف بفا يليو 

قساـ ابؼختلفة من المحافظة على مستويات مناسبة بؼتطلبات لكي تتمكن الإدارات والأ: أهداف وظيفية .1
 ابؼنظمة بهب أف بسدىا إدارة ابؼوارد البشرية باحتياجاتها الكمية والنوعية من الأفراد.

                                                           
الاقتصاد، جامعة خالد سريع، التكامل بنٌ إدارة ابعودة الشاملة وإدارة ابؼوارد البشرية وأثره في الأداء، دكتوراه في إدارة الأعماؿ، كلية   1

 .39، 38، ص 2012دمشق، سوريا، دمشق، 
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ويتم ذلك من خلاؿ تعريف الدور الفعاؿ لإدارة ابؼوارد البشرية فيما بوقق فعالية : أهداف تنظيمية .2
 لب مساعدة التنظيم في برقيق أىدافو الرئيسية.ابؼنظمة، إذ أف دورىا يتط

بهب على ابؼنظمة الاستخداـ الإبهابي بؼواردىا البشرية فيما بىدـ المجتمع، وإلا : أهداف اجتماعية .3
 يتعارض مع ما تفرضو ابؼؤسسات ابؼدنية وابغكومية من قواعد وأنظمة وتشريعات ذات علاقة بالعاملنٌ.

دارة ابؼوارد البشرية أف تساعد ابؼوظفنٌ في برقيق أىدافهم الشخصية، بهب على إ :أهداف شخصية .4
 وبحد أدلس تلك الأىداؼ التي بسكن العاملنٌ من ابؼشاركة الفعالة في التنظيم.

إذا تعد إدارة ابؼوارد البشرية واحدة من ضمن الأقساـ الإدارية التي بؽا أبنية كبنًة في الأعماؿ 
لتنبؤ والتخطيط وبرليل احتياجات ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية باتهدؼ إلذ  ابؼتنوعة وفي ابؼنظمات، حيث

حجما ونوعا من حيث ابؼؤىلات والإمكانيات ابؼتاحة لشغل الوظائف فيها، كما تهدؼ إلذ برسنٌ وتنمية 
 .1ابؼهارات ابػاصة بالأفراد من ابؼوظفنٌ وتقييم أدائهم

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .7، 6، ص ابؼرجع السابقيزف تيم، إدارة ابؼوارد البشرية أساليب الإدارة ابغديثة،   1
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 لدوارد البشريةوارة الإستراتيجية الإداالعلاقة بين الدبحث الثالث: 
، وذلك من خلاؿ العلاقة بنٌ الإدارة الإستراتيجية وابؼوارد البشريةسنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ  

تطور وأبنية الإدارة الإستراتيجية التعرض بؼفهوـ وخصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، وكذا 
 اتيجي في وظائف إدارة ابؼوارد البشرية.للموارد البشرية، وأخنًا التحوؿ الإستر 

 الدطلب الأول: مفهوم وخصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
سنوضح في ىذا ابؼطلب مفهوـ وخصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، وذلك وفق 

 العناصر التالية.
 أولا: مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية

في  للموارد البشرية بأنها تلك العملية التي تكوف فيها التحركات الرئيسية الاستراتيجية دارةالإعرفت 
وسياسات  بؾاؿ ابؼوارد البشرية مرتبطة بالتحركات الرئيسية للمنظمة، أي أف تكوف أىداؼ واستراتيجيات

تستمد أىداؼ  أفوخطط إدارة ابؼوارد البشرية مرتبطة بأىداؼ وسياسات وخطط ابؼنظمة. ويعني ىذا 
 .1ككل  واستراتيجيات وخطط إدارة ابؼوارد البشرية من أىداؼ واستراتيجيات وخطط ابؼنظمة

رسم سياسة تعامل ابؼؤسسة مع العنصر البشري في العمل والإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ىي "
ات جديدة ومعاصرة تتماشى مع الوظيفية في عملو وذلك بواسطة بفارسو وكل ما يرتبط بشؤونو ابػاصة بحيات

 .2ا"ا العامة في ظل البيئة التي تعيشهتهإستراتيجيا
 ثانيا: خصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية

 :3تتمثل خصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
رة ابؼوارد البشرية الإىتماـ بابعانب الإستراتيجي، إضافة ابعانب التنفيذي الإجرائي قصنً الأجل عند إدا -

 في ابؼنظمة.
                                                           

 .9ص، 2018/2019، 1بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، بزصص تسينً ابؼوارد البشرية، جامعة باتنة ، بوحديد ليلى  1
، الصوتيات حولية أكادبيية دولية بؿكمة البشرية في برقيق التميز الإداريدور الإدارة الإستراتيجية للموارد ، سلمة رزؽ الله، مساؾ أمينة  2

 .307ص، دت، 18، ع2ومتخصصة، إصدار بـبر اللغة العربية وآدابها، جامعة البليدة 
، 2017، 7، عبؾلة آفاؽ للعلوـ، للموارد البشرية ودورىا في خلق ابؼيزة التنافسية الادارة الاستراتيجية، سلمة رزؽ الله، مساؾ أمينة  3
 .306ص
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 النظر للموارد البشرية بإعتبارىا موردا إستراتيجيا. -
ضرورة الربط بنٌ الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مع الإستراتيجية العامة للمنظمة وبرقيق التكامل  -

 بينهما.
فرص وتهديدات، وكذلك البيئة  ضرورة الأخذ في ابغسباف البيئة ابػارجية المحيطة بابؼنظمة بدا تضمنو في -

 الداخلية لإدارة ابؼوارد البشرية بدا تشملو من جوانب قوة أو نواحي ضعف.
النظر للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بإعتبارىا أداة لتحسنٌ مستويات الأداء التنظيمي وتنمية ثقافة  -

 تنظيمية معززة بؽذا الأداء.

 دارة الإستراتيجية للموارد البشريةالدطلب الثاني: تطور وأهمية الإ
أبنية الإدارة ، وكذا توضيح تطور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةسنوضح في ىذا ابؼطلب  

 .الإستراتيجية للموارد البشرية
  أولا: تطور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

يدة إلذ أف وصلت بالشكل الذي ىي لقد مرت الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بدراحل عد
 :1عليو في الوقت ابغاضر وىي كالتالر

-1600إف ابؼوارد البشرية الذين عملوا في ابؼدة ما بنٌ ) (:1700-1600نظام الرجل الحرفي ). 1
( كانوا ينقادوف بنظاـ حرفي، فقد كاف الإنتاج بهذا النظاـ بدفعات قليلة تنتجها بؾموعات من 1700

رية في أماكن صغنًة عادة ما تكوف بيوتهم، ولكن بعد زيادة الطلبات على ابؼنتجات وابػدمات لد ابؼوارد البش
يتمكن ىذا النظاـ من الاستمرار وابؼواكبة في توافر طلبات الزبائن، وبذلك ازداد تدربهيا عدد ابؼوارد البشرية، 

اخترعت مؤخرا، لذلك ظهرت وكبر حجم مكاف العمل ليصبح مصانع، وفي الوقت ذاتو كانت الآلات قد 
 مرحلة جديدة وىي مرحلة الثورة الصناعية.

( التي عرفت 1950-1940بسيزت ىذه ابؼرحلة ) (:1950-1940مرحلة الثورة الصناعية ). 2
تطوير الآلات، ربط العماؿ بالآلات وإنشاء ابؼصانع التي  بدرحلة ابؼكائن والآلات بثلاثة خصائص وىي:

                                                           
، 1ط العنيزي سعد، الدىاف إبياف، العبيدي نور، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية: منظور عابؼي، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف،  1

 .91، 90، ص2014
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ابؼوارد البشرية، بفا ينتج عن ذلك زيادة التخصص في الوظائف، وكذلك في كمية توظف أعدادا ىائلة من 
السلع التي أصبح في مقدور ابؼوارد البشرية إنتاجها، كما كاف للثورة الصناعية تأثنًا كبنًا في تنمية الأعماؿ 

وكاف ينظر إلذ ابؼوارد  والتجارة وازدىارىا، ولد تكن الإدارة جزءا من الإدارة العليا )أي ليست استراتيجية(،
البشرية كسلعة بهري تداوبؽا )بيع وشراء( في جو سياسي تطبق مفاىيم حرية السوؽ وعدـ تدخل الدولة 

 بغماية ابؼوارد البشرية من أصحاب الأعماؿ.
( تشريعات 1970-1960برزت في ىذه ابؼرحلة ) (:1970-1960مرحلة النظام القانوني ). 3

بؽا مثيل بكو تنظيم مكاف العمل خارج حدود تعليمات أو أوامر النقابات، فقد وقواننٌ وأنظمة لد يسبق 
تغنً ىنا دور ابؼوارد البشرية ليصبح أكثر تعقيدا وتأثنًا، وقد ركزت ىذه التشريعات على العلاقات الإنسانية 

ية أثرت بشكل  وأصبح التركيز الأكبر من قبل الإدارة على التفاوض، كما أف بفارسات إدارة ابؼوارد البشر 
كبنً على الأرباح، وظهرت أيضا في ىذه ابؼرحلة أحكاـ مناسبة بغقوؽ ابؼوارد البشرية أو ابغقوؽ ابؼدنية 
وتطوير ابؼورد البشري والإدارة، كما أف اختيار ابؼوارد البشرية يتم ىنا أيضا على أساس ابؼنافسة ابغرة، دوف 

وبىضع ابؼعنيوف لفترات بذربة قبل تثبيتهم في الوظائف، وقد  اعتبار للعرؽ أو ابعنس والانتهاء الاجتماعي، 
كاف بؽذه التطورات تأثنًا في ابؼمارسات والنشاطات وأساليب العمل في إدارة ابؼوارد البشرية سواء في 
الأجهزة ابغكومية أو في القطاع ابػاص، وقد تم نقل ىذه الأساليب وابؼفاىيم إلذ الدوؿ الأوروبية النامية في 

 .1ات متباعدةفتر 
وىي مرحلة امتدت من نهاية سبعينات القرف العشرين وحى  بداية الألفية الثالثة  مرحلة الاستراتيجية:. 4

بعد أف أصبح التخطيط الاستراتيجي مدخلا أكثر تنظيما للتغينً والنمو التنظيمي، وأصبح التغنً طريقة في 
لة وإعادة ابؽندسية، وأصبحت ابؼوارد البشرية حياة ابؼنظمات حنٌ شاعت مصطلحات إدارة ابعودة الشام

وظيفة استراتيجية حقا، وأف التوريد ابػارجي والداخلي للموارد البشرية ساعد ابؼوارد البشرية لتصبح أكثر 
 مرونة، فضلا عن اتصافها بالبساطة وتفويض أكثر للسلطات.

دورىا بوصفها وكيلا للتغينً، ونتيجة أصبحت ابؼوارد البشرية في ىذه ابؼرحلة تلعب  مرحلة العالدية:. 5
لزيادة الضغوط والغرض الدولر احتاجت أف تكوف ابؼوارد البشرية مرنة في التعامل مع الثقافات ابؼختلفة، 

                                                           
 .12، صابؼرجع السابق الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، بوحديد ليلى، بؿاضرات في  1
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حيث تتميز ىذه ابؼرحلة بابؼوارد البشرية ابؼوقفية، أي أنهم يستطيعوف أف يزاولوا في الوقت المحدد كل الأعماؿ 
ىلات جوىرية، وبرزت أيضا فرؽ العمل كطريقة للتعامل في ابؼنظمات لإبقاز الأعماؿ التي لا برتاج إلذ مؤ 

وأصبحت ابؼوارد البشرية كمستشار للأعماؿ، وأصبح متخصص ابؼوارد البشرية أكثر تصور بكو العابؼية 
 .1وأكثر تركيز على الزبوف

 ستراتيجية للموارد البشريةنيا: أهمية الإدارة الإثا
اجة إلذ الكفاءات برسن استخداـ تكنولوجيات حديثة، فابؼؤسسات في ظل العوبؼة بفضل زيادة ابغ

لا تعالش من الافتقار بؽذه التكنولوجية بل صعوبة تشغيلها، وبرليليها وتوظيف الكميات الضخمة والسائلة 
أصوؿ البيئية التنافسية، لذلك بهب النظر إلذ الأصوؿ البشرية على أنها  التغنًاتمنها، بسبب سرعة 

استراتيجية بهب إدارتها بعناية فائقة، وأف تكوف جزءا أساسيا ومكملا لاستراتيجية ابؼؤسسة ككل، ويعتمد 
 .2بقاح ابؼؤسسة في برقيق أىدافها إلذ جانب إدارتها للأصوؿ الأخرى على حسن إدارتها للموارد البشرية

ة، بسبب التحديات البيئية ومنها وتتجلى أبنية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ابؼؤسس
 :3ابذاىات العاملنٌ السلبية ابؼؤثرة على تطوير الأداء والسبب في ذلك

 .ابلفاض رضا الأفراد عن الأجور وابؼزايا ابؼمنوحة لعدـ قدرتها على تلبية الاحتياجات الضرورية 
 مهاراتهم وبرسنٌ أدائهم. شعور الأفراد بقلة ابؼعلومات ابؼتاحة بؽم في بيئة العمل واللازمة لتنمية 
 نتيجة استخداـ التكنولوجيات ابغديثة. ابؼهارات نقص بسبب الوظيفي الأماف بعدـ للأفراد ابؼتزايد الشعور 
 .الاعتقاد ابؼتزايد للأفراد بعدـ استغلاؿ وتوظيف قدراتهم بشكل كامل وفعاؿ 
 ارتباط الأداء ابؼتميز بابغوافز ابؼكافئة. تقييم لأدائهم، وعدـ معاينً تطبيق وعدالة وضوح بعدـ الأفراد شعور 
 بعملهم وأدائهم. ابؼرتبطة القرارات وابزاذ الاقتراحات تقدلص في الفعالة للمشاركة العاملنٌ من ابؼتزايد الطلب 
  الطلب الأجنبي الكبنً على العمالة ابؼتخصصة من قبل ابؼؤسسات دولية النشاط وتقدبيها إغراءات كبنًة

 لاستقطابهم.
                                                           

 .13، ص ابؼرجع السابقبوحديد ليلى، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية،   1
، 1990الإدارية،  زىنً صباغ وعبد العزيز أبو نبعو، التدقيق الاستراتيجي لإدارة القوى الاستراتيجية، بؾلة جامعة ابؼلك سعود للعلوـ  2
 .285ص
علاوي نصنًة، اليقظة الإستراتيجية كعامل للتغينً في ابؼؤسسة، رسالة ماجستنً، بزصص تسينً ابؼوارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقايد،   3

 .48، ص2010/2011
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 نً طبيعة مهارات مديري ابؼوارد البشرية، إذ من الضروري لإبقاح استراتيجية ابؼؤسسة تطوير مهاراتهم تغي
 )التخطيطية، والإدارية...الخ( لتحسنٌ قدراتهم على التعامل مع الاختلافات الفردية.

  اكها في صياغة تطوير دور إدارة ابؼوارد البشرية في الاىتماـ بقضايا مواردىا البشرية وحل مشاكلهم وإشر
 .1الأىداؼ ووضع الاستراتيجيات دوف الاقتصار على التنفيذ فقط

 الدطلب الثالث: التحول الإستراتيجي في وظائف إدارة الدوارد البشرية
وذلك وفق النقاط  التحوؿ الإستراتيجي في وظائف إدارة ابؼوارد البشريةسنوضح في ىذا ابؼطلب 

 التالية.
وىػي: تتصػميم العمػل وتوصػيف الوظػائف، تكػوين ابؼػوارد البشػرية،  لبشػريةإف وظػائف إدارة ابؼػوارد ا

التحفيػز، تقيػيم الأداء، علاقػات العمػل، التعويضػاتض تعرضػػت خػلاؿ عقػدين ونصػف مػن الزمػاف تقريبػػاً إلذ 
تغيػػػػنًات جوىريػػػػة وأساسػػػػية وبطريقػػػػة تدربهيػػػػة في وظػػػػائف وبفارسػػػػات إدارة ابؼػػػػوارد البشػػػػرية، فرضػػػػتها طبيعػػػػةُ 

، والتي تولدت عن التغنًات وإستراتيجيتهاات والتحولات التي طرأت على ابؼنظمات والشركات الكبرى التغنً 
وىػػػذه التغػػػنًات الػػػتي ، الكبػػػنًة في البيئػػػة العابؼيػػػة، والبيئػػػة الإقليميػػػة والمحليػػػة المحيطػػػة بهػػػذه ابؼنظمػػػات والشػػػركات

 نوجزىُا فيما يلي: ستراتيجيةإتعرضت بؽا وظائف إدارة ابؼوارد البشرية، فرضت عليها برولاتٍ 

 تصميم العمل وتوصيف الوظائف أولا: إستراتيجية
ابؼنظمة، على  وإستراتيجيةلقد فرض التغنً الذي حدث في بؾاؿ البيئة الاقتصادية، وابؼعرفة الإدارية، 

ئف إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية أف تغػػػنً مفهػػػوَـ وظيفػػػة تصػػػميم العمػػػل مػػػن بؾػػػرد برديػػػد واجبػػػات ومسػػػؤوليات وظػػػا
ابؼنظمة، وابؼواصفات والشروط التي بهب توافرىُا في العناصر البشرية الػتي ستَشْػغَل ىػذه الوظػائف، إلذ إعػادة 

مػػن أجػػل أف تػػوفر وظػػائفُ ابؼنظمػػة لشػػاغليها  -أو كمػػا يسػػميها الػػبعض "ىندسػػة العمػػل" –ىيكلػػة العمػػل 
عػػػة، وإبهػػػاد الشػػػعور بابؼسػػػؤولية لػػػدى عناصػػػرَ الإقبػػػاؿ علػػػى العمػػػل وابغماسػػػة إليػػػو، والتحفيػػػز بأشػػػكالو ابؼتنو 

العاملنٌ عند بفارستهم بؼهامهم داخل ابؼنظمة، وىي تهدؼ من وراء ذلك إلذ تشجيعهم، واستخراج طاقاتهم 
وإبػػػداعاتهم، فضػػػلًا عػػػن أدائهػػػم الفعػػػاؿ داخػػػل ابؼنظمػػػة، بفػػػا يترتػػػب عليػػػو الاسػػػتغلاؿ الأمثػػػل لطاقػػػات ابؼػػػوارد 
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لاستغلاؿ الأمثل للموارد ابؼالية من ناحيػة أخػرى، بفػا يصػب في النهايػة في البشرية وعدـ ىَدْرىا، فضلًا عن ا
 .1الصالح العاـ للمجتمع، والصالح ابػاص للعاملنٌ، والصالح الأخص للمنظمة

 تكوين الدوارد البشرية إستراتيجية ا:نيثا
مػػػاً بدتطلبػػػات إف عمليػػػة بزطػػػيط ابؼػػػوارد البشػػػرية أصػػػبحت مرتبطػػػة ارتباطػػػاً تا تخطـــيط الدـــوارد البشـــرية: -1

 ابؼنظمة طويلة ابؼدى. إستراتيجية
إف الاسػػػتراتيجيات ابغديثػػػة لعمليػػػة الاسػػػتقطاب والاختيػػػار تبُػػػنى علػػػى أسػػػاس  الاســـتقطاب والاختيـــار: -2

استقطاب واختيار العنصر البشري متعدد ابؼواىب وابؼهارات والقدرات والإمكانيات، والتي بسكنو مػن العمػل 
ظمة، فأسلوب العمل ابغديث يقوـ الآف على العمل ابعماعي مػن خػلاؿ فػِرَؽ في وظائف متعددة داخل ابؼن

العمل، وليس على العمل الفػردي الػذي سػاد في ابؼاضػي، حيػث كػاف اسػتقطاب واختيػار ابؼػوارد البشػرية يػتم 
عمل  بناءً على أساس انتقاء الفرد ابؼناسب بغض النظر عن مواىبو وقدراتو وإمكانياتو للقياـ بدهاـ وظيفة أو

ثابت يستمر في أدائو طبقاً بؼا ىو بؿدد سنواتٍ عديدة، دوف تغينً أو تطوير يواكب التغنًات سريعة الإيقاع 
 .2في بؿيط البيئة الداخلي أو ابػارجي سواء للوظيفة أو العنصر البشري

 التدريب، التكوين و التنمية للموارد البشرية ثالثا: إستراتيجية
ى أنػػو نشػػاط وقػػتي تلجػػأ إليػو ابؼنظمػػة عنػػد الضػػرورة، كػػأف تريػػد مػػن خلالػػو إف النظػرة إلذ التػػدريب علػػ

تلافي بعض نقاط الضعف الظاىرة في بعض ابؼوارد البشرية، أو لتحسنٌ مهاراتهم، ىذه النظػرة أصػبحت مػن 
..! فنظرة ابؼنظمات الكػبرى والعلػم ابغػديث للتػدريب الآف اختلفػت كثػنًاً عنهػا في ابؼاضػي،  بـلفات ابؼاضي

النظرة إلذ التػػدريب الآف تتكػػوف مػػن ثلاثػػة عناصػػر مسػػتدامة وىػػي: تعلػػمٌ، تػػدريبٌ، تنميػػةٌ. تلتصػػق بصيعهػػا فػػ
إلذ بغظة تقاعػده  –وفي بعض ابغالات قبل التعينٌ الربظي  –بابؼورد البشري داخل ابؼنظمة منذ بغظة تعيينو 

 .3أو تركو للعمل في ابؼنظمة
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ي ومسػػاندتوُ وبسكينػُػو مػػن اسػػتخراج أفضػػل مػػا عنػػده، وجعلػػو والغايػة مػػن ذلػػك دعػػمُ ىػػذا ابؼػػورد البشػػر 
قادراً على أداء عدة أعماؿ في ابغاضر وابؼستقبل، ضمن فريق عمل عالر ابؼستوى والكفاءة، ومن ثم يستفيد 
ىػػذا ابؼػػوردُ البشػػري مػػن خػػلاؿ التػػدريب والاحتكػػاؾ بفريػػق عمػػل ذي كفػػاءة عاليػػة. فعمليػػةُ الػػتعلم والتػػدريب 

ستدامة وابؼستمرة تعد اليوـ من أىم الوسائل الفاعلة لتأىيل وتكييػف ابؼػورد أو العنصػر البشػري في والتنمية ابؼ
العمػػل، فضػػلًا عػػن وضػػعو في الصػػورة دائمػػاً مػػع أحػػدث وآخػػر التطػػورات والأسػػاليب العلميػػة والعمليػػة علػػى 

أنػػػو مػػػن أفضػػػل أنػػػواع المحيطػػػنٌ الػػػداخلي وابػػػػارجي للمنظمػػػة. وقػػػد اسػػػتقرت النظػػػرةُ ابغديثػػػة للتػػػدريب علػػػى 
اسػػتثمارات ابؼنظمػػة، وأنػػو اسػػتثمار لػػو عائػػد كبػػنً في ابؼػػدى ابؼنظػػور، وابؼػػدى البعيػػد علػػى السػػواء، يتمثػػل ىػػذا 
العائػد في زيادة فاعليػة العػاملنٌ بفػا يػؤثر مباشػرة في جػودة ابؼنػػتج الػتي برقػق أعلػى درجػات الرضػا مػن جانػػب 

 للمنظمة في السوؽ.ابؼستهلكنٌ، ومن ثم تقوية ابؼركز التنافسي 

فمػن ابؼهػاـ الرئيسػة ابؼلقػاة علػى عػاتق إدارة ابؼػوارد البشػرية داخػل ابؼنظمػة عمليػة وضػع اسػػتراتيجيات 
 :1خاصة بالتعلم والتدريب والتنمية من خلاؿ وضع استراتيجيات فرعية مستقلة أبنها

 .للتعلم والتدريب ابؼتواصل إستراتيجية -
 .وتطويرىا للتنمية ورفع الكفاءات إستراتيجية -
 .لكيفية ومسار الترقي داخل ابؼنظمة إستراتيجية -
 .لتقدير مستوى الأداء إستراتيجية -

فعلى إدارة ابؼوارد البشرية أف تصمم البرامج والنظم التعليمية لتثقيف العاملنٌ في ابؼنظمة، وإطْلاعهػم 
يليػة لرفػع الكفػاءة الإنتاجيػة على كل جديػد يتعلػق بدجػاؿ عملهػم، وتصػميم الػبرامج التدريبيػة والػدورات التأى

للعاملنٌ، فضلًا عػن تصػميم بػرامج التنميػة ابؼسػتمرة لتأىيػل العػاملنٌ وجعلهػم مسػتعدين لأداء مهػاـ وأعمػاؿ 
ووظػػػائف ابؼسػػػتقبل الػػػتي تتطلػػػب مداومػػػة الاطػػػلاع علػػػى كػػػل حػػػديث لكػػػي تسػػػتطيع التكيػػػف معهػػػا وقػػػت 

رة التي قد تلجػأ إليهػا ابؼنظمػة لػزيادة جػودة منتجاتهػا، أو تطبيقها، والتكيف السريع مع التقنية ابغديثة وابؼتطو 
للتوسع في عملياتها الإنتاجية بؼواجهة زيادة الطلب على منتجاتها، وعلى إدارة ابؼوارد البشرية أف تضع بػرامج 
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 لتقدير أداء العاملنٌ مبنية على دراسات علمية، وخبرات عملية بسكنها من التقدير الصحيح لأداء العاملنٌ،
التعلم والتدريب والتنميػة،  إستراتيجيةوالوقوؼ بشكل دقيق على مستوياتهم ابغقيقية، التي تبنى على أساسها 

 مسار الترقي داخل ابؼنظمة. إستراتيجيةوكذلك 

 التحفيز رابعا: إستراتيجية
بعػػد تغػػنً أسػػلوب أداء العمػػل مػػن أسػػلوب قػػائم علػػى العمػػل الفػػردي إلذ أسػػلوب قػػائم علػػى العمػػل 

اعي يعتمِد على فِرَؽ العمل، لد تعد أساليبُ التحفيز القدبية مقبولةً مع ىذا الأسػلوب ابعديػد ابؼعاصػر، ابعم
حيث تطلَّب ىذا الأسلوب من إدارة ابؼوارد البشرية تصميمَ وإعداد سياسة برفيز جديػدة تقػوـ وترتكػز علػى 

ذي لا يعػد ابؼػواردَ البشػرية الػتي تعمػل ابغفز ابعماعي، وأف تتناسب وتتماشى مع التوجو ابغديث ابؼعاصػر، الػ
في ابؼنظمػػة أجػػنًة لػػدى ابؼنظمػػة، بػػل يعػػدىا شػػريكة فيهػػا..! وطبقػػاً لػػذلك أعػػدت إدارةُ ابؼػػوارد البشػػرية بػػرامجَ 
لتمليػػػك العػػػاملنٌ أسػػػهماً في ابؼنظمػػػة، وتعػػػديل نسػػػب ابؼشػػػاركة في الأرباح، ووضػػػع أسػػػاليب برفيػػػز معنويػػػة 

شػػػرية الػػػتي تعمػػػل بشػػػكل بصػػػاعي داخػػػل ابؼنظمػػػة، وتتوافػػػق ىػػػذه الأسػػػاليب جديػػػدة تتناسػػػب مػػػع ابؼػػػوارد الب
 .1التحفيزية مع التوجهات والأساليب ابؼعاصرة في بؾاؿ ابغفز الإنسالش بشكل عاـ

 تقييم الأداء خامسا: إستراتيجية

بعػػد تغػػنً أسػػلوب تنفيػػذ الأعمػػاؿ مػػن الأسػػلوب الفػػردي إلذ الأسػػلوب ابعمػػاعي، أصػػبح تقيػػيم أداء 
حديثة تعتمد على العمػل ابعمػاعي، بػدلًا مػن  تقييميواؿ داخل ابؼنظمة بىضع لأنظمة وبرامج ومعاينً الأعم

تعتمد على العمل الفػردي، حيػث اتسػمت أنظمػةُ  تقييميوالأنظمة القدبية التي كانت بزضع لأنظمة وبرامج 
ة وىػػي: التكلِفػػةُ، والوقػػتُ، وابعػػودةُ، وبػػرامج ومعػػاينً تقيػػيمِ الأعمػػاؿ ابغديثػػة بتػػوفنًِ معػػاينًِ تقيػػيمِ أداءٍ جديػػد

وخدمةُ العملاء في أثناء البيع، وخدمتُهم فيمػا بعػد البيػع، وقيػاسُ مػدى رضػا العمػلاء الػذي ربطػت كثػنًٌ مػن 
َـ حوافزىا لعامليها بو.  ابؼنظمات نظا
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 علاقات العمل سادسا: إستراتيجية

لأفػػػراد )والػػػتي بظيػػػت بدايػػػة مػػػن العػػػاـ انصػػبت وابكصػػػرت ىػػػذه الوظيفػػػةُ في ابؼاضػػػي علػػػى قيػػاـ إدارة ا
ـ "إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية"( نيابػػػةً عػػػن أصػػػحاب العمػػػل والشػػػركات وابؼنظمػػػات في العديػػػد مػػػن الػػػدوؿ 1980

بهػدؼ التوصػل إلذ  -والتي بسثػل العػاملنٌ في تلػك الػدوؿ  -بإجراء مفاوضات مع النقابات العمالية وابؼهنية 
، فيمػػػا بىػػػص أنظمػػػة التعويضػػػات ابؼاليػػة، والعديػػػد مػػػن ابؼػػػزايا العينيػػػة اتفاقيػػات بينهمػػػا ترضػػػي بصيػػػع الأطػػراؼ

والاجتماعيػػة الػػتي بزػػص العػػاملنٌ، في حػػنٌ تغػػنً الآف ىػػذا النظػػاـ في التعامػػل في ظػػل التحػػوؿ الاسػػتراتيجي 
الذي انتهجتو وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية، ليختلف ىذا النظاـ ابعديد في علاقات العمل من حيػث الشػكل 

بؼضػػموف عمػػا كػػاف سػػائداً مػػن قبػػل، ويقػػوـ النظػػاـ ابعديػػد علػػى برقيػػق أقصػػى درجػػة مػػن التعػػاوف والتنسػػيق وا
والوفاؽ بنٌ ابؼنظمة والنقابات ابؼمثلة للعاملنٌ، مبنية على الثقة فيما بينهما. ولقد أصبح ىذا النظاـ ابعديػد 

ر رضا النقابات ابؼمثلة للعػاملنٌ يعػني تػوفر رضػا ابؼنظمة وإدارة ابؼوارد البشرية، إذ إف توف إستراتيجيةجزءاً من 
العاملنٌ في ابؼنظمة، وىذا الرضا يؤدي إلذ رفع الروح ابؼعنوية للعاملنٌ بفا بهنبهم الصراعات فيما بيػنهم وبػنٌ 
ُُ الآثار الإبهابيػة علػى الإنتاجيػة وجودتهػا داخػل ابؼنظمػة، ومػن ثم برسػنٌ موقعهػا  ابؼنظمة، وىذا يكوف لو أبلػ

 افسي.التن

ولد تقتصػر وظيفػة علاقػات العمػل علػى العلاقػة بػنٌ ابؼنظمػات والنقػابات العماليػة، بػل امتػدت ىػذه 
الوظيفػػةُ لتشػػمل العلاقػػة بػػنٌ ابؼنظمػػات وابغكومػػات مػػن حيػػث القػػواننٌ والتشػػريعات ابػاصػػة بالعمػػل، فقػػد 

ريعات بشكل لا لبس فيو، بحيث لا أصبح لزاماً على إدارة ابؼوارد البشرية أف تفهم وتتعامل مع القواننٌ والتش
 1 تعرِّض ابؼنظمة لأية بـاطر قانونية.

 :2علاقات العمل من خلاؿ بذزئتها إلذ استراتيجيات فرعية ومنها إستراتيجيةتقوـ إدارة ابؼوارد البشرية ببناء 

 .العلاقة مع ابعهات ابغكومية إستراتيجية -
 .السلامة وابغماية إستراتيجية -

                                                           
 .5بؿاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، ابؼرجع السابق، ص  1
2  Hglvû 5، ص. 
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 .ة مع ابؼنظمات والنقابات ابػاصة بالعاملنٌالعلاق إستراتيجية -
بغػرض برقيػق التعػاوف والتفػاىم ابؼشػترؾ بػنٌ ابؼنظمػة وبػنٌ  الإسػتراتيجيةوتقوـ إدارة ابؼػوارد البشػرية ببنػاء ىػذه 

ابعهػػات ابغكوميػػة وغنًىػػا مػػن ابعهػػات ذات العلاقػػة بابؼنظمػػة، وابؼهتمػػة بشػػؤوف العػػاملنٌ مػػن حيػػث ضػػماف 
 .تهمحقوقهم وأمنهم وسلام

 التعويضات سابعا: إستراتيجية

إف ىػػذه الوظيفػػة قامػػت في ابؼاضػػي باسػػتخداـ نظػػاـ لػػدفع الرواتػػب والأجػػور وابؼكافػػآت علػػى أسػػاس 
الأداء وابعهد الفػردي في العمػل متوافقػة في ذلػك مػع أسػلوب تنفيػذ الأعمػاؿ الفػردي، أمػا الآف ومػع انتهػاجِ 

لزامػػاً علػػى إدارة ابؼػػوارد البشػػرية تصػػميمُ نظػػم بصاعيػػة لػػدفع  ابؼنظمػػات أسػػلوبَ تنفيػػذ الأعمػػاؿ ابعمػػاعي، كػػاف
مسػتخدمة  -إذ بسثل التعويضاتُ ابعانػب الأساسػي في ابغفػز ابؼػالر للعػاملنٌ  –الرواتب والأجور وابؼكافآت 

 :1في ذلك معاينً دفع حديثة مبنية على

 جودة أداء العاملنٌ. -
 تشغيل.برقيق وفرة مادية ملموسة وذات قيمة في تكاليف ال -
 زيادة الإنتاجية. -
 الزيادة ابؼطردة في درجة رضا العملاء. -

التعويضػػات مػػن خػػلاؿ بذزئتهػػا إلذ اسػػتراتيجيات فرعيػػة  إسػػتراتيجيةتقػػوـ إدارة ابؼػػوارد البشػػرية ببنػػاء    
 :ومنها

 .الرواتب والأجور إستراتيجية -
 .ابغوافز ابؼالية إستراتيجية -
 .لوظيفيةابؼزايا العينية وابؼزايا ا إستراتيجية -

                                                           
 .66بوحديد ليلى، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، ابؼرجع السابق، ص  1



 لدوارد البشريةوإدارة الإدارة الإستراتيجية لمقاربة إصطلاحية   الفصل الأول
 

43 

 

إلذ برقيق الدوافع المحفزة للموارد البشػرية الػتي  الإستراتيجيةوتهدؼ إدارة ابؼوارد البشرية من وراء ىذه 
تعمػػػػل داخػػػػل ابؼنظمػػػػة، لكػػػػي برفزىػػػػا باسػػػػتمرار، وتسػػػػتخرج منهػػػػا أفضػػػػل مػػػػا لػػػػديها مػػػػن مهػػػػارات وقػػػػدرات 

ن ثم الكفػاءة الإنتاجيػة الػتي تػؤدي إلذ وإبداعات وابتكارات، وذلك بهدؼ برقيق الأداء الفعّاؿ وابؼتميز، ومػ
إنتاج منتجات وتقدلص خدمات ذات جودة عالية، فضػلًا عػن برقيػق معػدلات عاليػة مػن الانتمػاء للمنظمػة، 

 .العامة للمنظمة الإستراتيجيةوكل ىذا يعمل في النهاية على برقيق رسالة وأىداؼ 
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 خلاصة

الإدارة الاستراتيجية تشكل إحدى العمليات التي  أف ىذا الفصل نستنتجصة في خلا 
تركز بصورة مباشرة على فهم آلية برقيق ابؼنظمات لأىدافها، على رأسها ىدؼ ابؼيزة 
التنافسية بنٌ ابعهات ابؼنافسة الأخرى، وذلك عن طريق برليل قدراتها والبيئة التنافسية 

 لتنفيذ الاستراتيجية ابؼوضوعة.التي تعمل ضمن حدودىا، كما وتهتم بالتطوير ابعيد 

إدارة ابؼوارد البشرية عملية إختيار العاملنٌ ذوي الكفاءات ابؼناسبة وتسينً جهودىم تعد كما 

وتوجيو طاقاتهم وتنمية مهاراتهم وبرفيز ىم وتقييم أعمابؽم والبحث في مشاكلهم وتقوية علاقات التعاوف 
دؼ الكلي للمنظمة من حيث زيادة الإنتاجية وبلوغ النمو بينهم وبنٌ رؤسائهم وبذلك تساىم في برقيق ابؽ

 ابؼطلوب للأعماؿ والأفراد

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية                                 الثانيالفصل 
 

45 

 
 

 

 

 

 

 

 يـثانــــالفصل ــــال
الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية 
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 تدهيد

بؼوارد البشرية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية فتعني أف تكوف التحركات الرئيسية في بؾاؿ ا
مرتبطة بالتحركات الرئيسية للمنظمة. أي أف تكوف أىداؼ واستراتيجيات وسياسات وخطط إدارة ابؼوارد 
البشرية مرتبطة بأىداؼ وسياسات وخطط الشركة. ويعني ىذا أف تستمد أىداؼ واستراتيجيات وخطط 

يعني ىذا أيضاً، على سبيل ابؼثاؿ، إدارة ابؼوارد البشرية من أىداؼ واستراتيجيات وخطط ابؼنظمة ككل. و 
 أنو بعد برديد أىداؼ ابؼنظمة ككل يتم تربصة ذلك إلذ أىداؼ على مستوى إدارة ابؼوارد البشرية.

 لذ ابؼباحث التالية:بيكن تقسيم ىذا الفصل إوعليو 

 استراتيجية ابؼوارد البشرية واستراتيجية ابؼنظمةالدبحث الأول: 
 ت ابؼوارد البشريةاستراتيجياالدبحث الثاني: 
 بماذج تصميم استراتيجية ابؼوارد البشريةالدبحث الثالث: 
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 الدبحث الأول: استراتيجية الدوارد البشرية واستراتيجية الدنظمة

، وذلك من خلاؿ استراتيجية ابؼوارد البشرية واستراتيجية ابؼنظمةسنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ  
تصميم وصياغة استراتيجية ابؼنظمة وإجراءات و ، ضعف والفرص والتهديداتمصفوفة برليل نقاط القوة وال
العلاقة بنٌ استراتيجية ابؼنظمة واستراتيجية ابؼوارد البشرية وأىم ف وأخنًا بناء استراتيجية ابؼوارد البشرية

 .الاستراتيجيات ابؼتبعة

 الدطلب الأول: مصفوفة تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات

وذلك وفق  مصفوفة برليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديداتنوضح في خذا الفرع س
 العناصر التالية.

 (SWOTأولا: مصفوفة تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات )
وفة برليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات تعتبر مصف :SWOTتعريف مصفوفة -1
(SWOTأداة مهمة تساعد ابؼ ) ٌنظمة على تطوير أربع أنواع من الاستراتيجيات نابذة عن مزيج ما بن

نقاط القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات ابػارجية، وىي أكثر الأدوات شيوعا واستخداما من 
قبل الاستراتيجينٌ، والشكل ابؼوالر يوضح مصفوفة برليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات 

(SWOT  وىي ،)1كالتالر: 
( )فرص، Swotيعتبر التحليل الثنائي )بيئة داخلية/ بيئة خارجية( أو ما يسمى مصفوفة )

تهديدات/ نقاط قوة، نقاط ضعف( من أحسن الطرؽ في برديد وتنمية أف تتواءـ مع بؾالات القوة 
 .2والضعف الداخلية بالنسبة لنفس ابؼؤسسة

ابؼنظمة في الأسواؽ ابؼستهدفة فإنو بيكن تطبيق ابػطوات ولتحديد موقف  البيئة الداخلية والخارجية:-2
 التالية فيما بىص البيئتنٌ ابػارجية والداخلية.

                                                           
 .17بوحديد ليلى، ابؼرجع السابق، ص   1
على دراسة ميدانية –حساف بوبعاية، فعالية نظم ابؼعلومات الاستراتيجية في ترشيد ودعم القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية   2

، 2014-2013، أطروحة دكتوراه، بزصص علوـ بذارية، جامعة محمد بوضياؼ، ابؼسيلة، -عينة من ابؼؤسسات الاقتصادية بولاية ابؼسيلة
 .57-56ص ص 
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يبدأ التحليل بالبيئة ابػارجية على وجو التحديد، التهديدات ابػارجية )ت( والتي قد  البيئة الخارجية: 2-1
د الشركة بشكل خطنً، ويتم وضع قائمة تشكل أبنية قصوى للشركة )مثاؿ نقص الطاقة ابؼتاحة( التي تهد

 ( وبرت عنواف التهديدات )ت(.1-2ىذه التهديدات في ابؼصفوفة، كما يظهرىا الشكل )
ؼ(، وقد توجد التهديدات/ الفرص في -وبشكل بفاثل بيكن برديد الفرص برت عنواف )الفرص

فسة، وكما ذكر فإف برليل ىذه بؾالات بـتلفة مثل عوامل اجتماعية، عوامل سياسية والتكنولوجيا وابؼنا
 العوامل لا بهب أف يعتمد على ابغاضر فقط، بل بهب أف بيتد ليشمل وبدرجة أكبر البيئة ابؼستقبلية.

من الفرص تبني عملية التطوير والتحديث على ابؼستوى ابغكومي واعتماد النهج التشاركي في العلاقة بنٌ 
رة ابغكومة الإلكترونية كأداة في برفيز الإصلاح الإداري ابغكومة وابؼواطن، والتأكيد على أبنية مباد

ابؼطلوب، كذلك بدء العمل على توسيع البنى التحتية للاتصالات الدولية )الكابلات البحرية والأرضية( 
 .1لتأمنٌ سعات للاتصالات والإنترنت، بحيث تكوف سورية منطقة عبور من الشرؽ إلذ الغرب وبالعكس

غياب وجود مناخ ملائم وبؿفز للاستثمار في بؾاؿ تقانات ابؼعلومات ومن التحديات نذكر: 
والاتصالات، وعدـ القدرة على الاحتفاظ ببعض ابػبرات ابؽامة، كذلك ضعف في تطوير ابؼناىج التدريسية 
بوتنًة مناسبة لتسارع تطور علوـ ابؼعلوماتية وتطبيقاتها، وضعف التنسيق بنٌ مراكز البحوث وقطاعات 

 وابػدمات. الإنتاج
 يوضح نقاط القوة والضعف للبيئة الداخلية(: 1-2الجدول رقم )
 عناصر القوة عناصر الضعف

 عدـ وضوح التوجو الاستراتيجي.
 ابؼوقف التنافسي ابؼتدىور.
 تسهيلات مهملة للعملاء.

 نقص ابؼوىبة وابػبرة الإدارية.
 معدؿ إبقاز ضعيف في تنفيذ ابػطط.

 ملية الداخلية.ابؼعاناة من ابؼشاكل الع
 عدـ القدرة على برويل ابؼتغنًات الضرورية في الاستراتيجية.

 الكفاءة ابؼميزة.
 ابؼصادر ابؼالية ابؼتاحة.

 مهارات تنافسية جيدة.
 معرفة جيدة بابؼشترين.

 قيادة جيدة للسوؽ.
 النوعية العالية للمنتجات.

 إمكانية متاحة لإجراء برسينات على ابؼنتجات.
 .18ر تركي أمنٌ، الإدارة الاستراتيجية، ابؼقرر ابؼطلوب لامتحاف طالب الانتساب والتعليم عن بعد، د ت، ص شاك الدصدر:

                                                           
 .98بؾد صقور، رعد الصرف، ابؼرجع السابق، ص   1
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يتم تقولص البيئة الداخلية من خلاؿ برديد جوانب القوة )ؽ( وجوانب الضعف البيئة الداخلية:  2-2
 بؾالات: الإدارة (، ويتم برديد ىذه ابعوانب في2-2)ض( ووضعها في قائمة موضحة في الشكل )

والتنظيم، عمليات التشغيل، التمويل، التسويق، وبؾالات أخرى على سبيل ابؼثاؿ من برليل ابغالة الراىنة 
 لقطاع تقانات ابؼعلومات والاتصالات في سورية بيكن برديد أىم نقاط القوة والضعف.

عدؿ مقبوؿ، ومعظم البيانات انتشار مراكز خدمات ابؼعلوماتية وانتشار ابغواسيب بد من نقاط القوة:
 الأساسية متوفرة إلكترونيا وبدعدلات جودة بيكن البناء عليها.

: ضعف البنية التحتية وخاصة الاتصالات اللاسلكية، وابلفاض في سرعة الإنترنت نقاط الضعفأما  
أماـ استثمار والانتشار الضعيف للإنترنت عريض ابغزمة وعدـ تناسبها مع بمو التطبيقات التي تقف عقبة 

 ىذه التكنولوجيا في قطاع الأعماؿ.

 يوضح نقاط القوة والضعف للبيئة ابػارجية(: 2-2الجدول رقم )

 الفرص التهديدات
 احتمالية دخوؿ منافسنٌ جدد.
 زيادة مبيعات ابؼنتجات البديلة.

 بمو بطيء في السوؽ.
 سياسات سعرية مناونة.
 زيادة الضغوط التنافسية.

 اؽ جديدة في السوؽ.الدخوؿ إلذ أسو 
 إضافة إلذ خط ابؼنتج.

 تنوع ابؼنتجات ذات العلاقة.
 إمكانية التكامل العمودي.

 بمو أسرع في السوؽ.
 بمو قوة ابؼساومة للعملاء وابؼوردين.
 تغنً أذواؽ وحاجات ابؼستهلكنٌ.

 العمل مع شركاء استراتيجينٌ في ميداف الصناعة.

 .19-18الاستراتيجية، ابؼرجع السابق، ص ص شاكر تركي أمنٌ، الإدارة  الدصدر:
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 ثانيا: الاستراتيجيات داخل الدصفوفة

 :1تنقسم الاستراتيجيات الأربعة داخل ابؼصفوفة إلذ الأنواع التالية

فالشركة التي تواجو بتهديدات ت(: -ستراتيجية تدنية كل من جوانب الضعف والتهديدات )ضإ -1
موقف خطر للغاية، وفي حقيقة الأمر تعني ىذه الاستراتيجية  خارجية وجوانب ضعف داخلية تقع في

تصفية ابؼنشأة وبيع أصوبؽا، إلا أف معظم الشركات لا تلجأ إلذ ىذا ابػيار إلا بعد استنفاذ عدد من البدائل 
 الاستراتيجية الأخرى مثل اللجوء إلذ عملية الاندماج أو تقليص حجم عملياتها.

فالشركة التي قد بذد فرصا في البيئة ف(: -الضعف وتعظيم الفرص )ضستراتيجية تدنية جوانب إ -2
ابػارجية ولكنها في نفس الوقت تعالش من جوانب ضعف بروؿ دوف برقيقها بؼيزة الاستفادة من زيادة 
الطلب على  منتجاتها في الأسواؽ، فقد تواجو إحدى الشركات بطلب كبنً على إحدى ابؼنتجات داخل 

ها برتاج إلذ تكنولوجيا معينة لا بستلكها ىذه ابؼنشأة لإنتاج ىذا ابؼنتج وإحدى نفس الصناعة، ولكن
 الاستراتيجيات المحتملة أماـ الشركة ىي:

ابغصوؿ على مثل ىذه التكنولوجيات من خلاؿ التعاوف مع شركة أخرى تتمتع بالتفوؽ في ىذا المجاؿ  -
 مقابل نسبة معينة من الأرباح للشركة الرائدة.

 عينٌ أفّراد لديهم الإمكانيات الفنية ابؼطلوبة.أو ت -
 أو تدريب العاملنٌ بابؼنظمة بدا يرفع من مستواىم الفني إلذ ابؼستوى ابؼطلوب. -
تعتمد ىذه الاستراتيجية على  ت(:-ستراتيجية تعظيم جوانب القوة وتدنية التهديدات )قإ -3

دات في البيئة ابػارجية، لكن ىذا لا يعني أف الشركة استغلاؿ جوانب قوة الشركة بدا بيكنها من تدنية التهدي
القوية بيكنها دائما مواجهة التهديدات في البيئة ابػارجية، وخنً مثاؿ على ذلك ما حدث مع شركة جنراؿ 

، حيث تعرضت لتهديد من شركة )رالف نادر( لصناعة بؿركات السيارات والذي قدـ 1960موتورز عاـ 
مة وأماف السيارة، وىذا سبب لشركة موتورز العديد من ابؼشاكل وابؼخاطر ميزة جديدة، بشأف مدى سلا

في السوؽ نتيجة للمواجهة بنٌ ىاتنٌ الشركتنٌ، لذلك استجابت شركة موتورز استنادا إلذ جوانب قوتها 

                                                           
 .101-100بؾد صقور، رعد الصرف، ابؼرجع السابق، ص ص   1
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)كونها قوية فإف ذلك مكنها من الاستجابة وإدخاؿ تعديلات وتكيفت بذلك مع السوؽ( من خلاؿ 
ىذه التجربة بيكن تعلم درسا في غاية الأبنية وىو أف جوانب القوة بهب استخدامها بقدر   التكيف، ومن

 كبنً من التحوط.
ترغب أي شركة أف تصبح في موقف  ف(:-ستراتيجية تعظيم جوانب القوة وتعظيم الفرص )قإ -4

اتها )زيادة فرصها(، واردىا لتحقيق ميزة في سوؽ منتجاتها/ خدممبيكنها من تعظيم جوانب قوتها واستغلاؿ 
وإف زيادة جوانب القوة يساىم تلقائيا بزيادة الفرص أماـ ابؼنظمة، فعلى سبيل ابؼثاؿ: تتمتع شركة مرسيدس 
بدعرفة تقنية وبظعة طيبة في ابػدمة، لذلك بيكنها برقيق ميزة في الأسواؽ ابػارجية فيما يتعلق بالسيارات 

 الفاخرة.

 الدوارد البشرية استراتيجية بناء وإجراءات الدنظمة ستراتيجيةا وصياغة تصميم الدطلب الثاني:
ذلك  تصميم وصياغة استراتيجية ابؼنظمة وإجراءات بناء استراتيجية ابؼوارد البشريةسنحاوؿ إبراز 

 من خلاؿ العناصر والنقاط التالية.
 أولا: تصميم وصياغة استراتيجية الدنظمة

طط طويلة الأـ لتمكنٌ الإجارة العليا من إدارة الفرص إف صياغة الاستراتيجية يقصد بها وضع خ
والتهديدات ونقاط القوة والضعف بأسلوب فعاؿ، وقد أشارت الكثنً من الكتابات في بؾاؿ الإدارة 
الاستراتيجية إلذ العناصر الأساسية التي تتضمنها عملية تصميم وصياغة الاستراتيجية، والتي تستوجب توافر 

لعناصر أو ابؼكونات لضماف بقاح عملية صياغة الاستراتيجية، وبيكن تصنيف خصائص تتعلق بهذه ا
 :1وترتيب مكوناتها حسب أولوياتها واختصارىا كما يلي

 ويشمل برليل البيئة الداخلية وبرليل البيئة ابػارجية، وىو كالآتي: التحليل البيئي:-1

وارد ابؼتاحة وبرليل وتقييم بـتلف يتضمن برديد وبزصيص ابؼ تحليل وتقييم البيئة الخارجية:-1-1
العمليات والأنشطة الإدارية والتنظيمية والوظيفية والتي تشمل التسويق، الإنتاج، التمويل، ابؼوارد البشرية، 
ابؽيكل التنظيمي، ثقافة ابؼنظمة، البحث والتطوير، والذي ينتج عنو كم ىائل من ابؼعلومات التي توضح 

                                                           
 .26، ص 2005دارة الاستراتيجية، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، السالد مؤيد، أساسيات الإ  1
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عف ونقاط القوة، إف ابؽدؼ من التقييم الداخلي للمنظمة ىو التعرؼ على ويستنتج منها أوجو نقاط الض
أسباب )عناصر أو مقومات( ضعف وأسباب قوة ابؼنظمة، والذي بيكن من التعرؼ على قدرة ابؼنظمة على 

 .1مواجهة التهديدات البيئية واقتناص الفرص

ية بأنها العملية التي يستطيع الاستراتيجينٌ يقصد بتحليل البيئة ابػارجتحليل وتقييم البيئة الخارجية: -1-2
بواسطتها اختبار الأوضاع البيئية لتحديد الفرص والتهديدات، وتتكوف عملية التشخيص من القرارات التي 

 .2ابزذت بناء على برليل البيئة

مستقبل بسثل الرؤية الأساس العاـ الذي تبنى عليو الرسالة، فهي صورة ذىنية لل تشكيل رؤية الدنظمة:-2
ابؼنشود، وتشنً إلذ ما تطمح ابؼنظمة إلذ برقيقو والوصوؿ إليو مستقبلا، ويقوـ ابؼخططوف سواء كانوا من 
قيادي ابؼنظمة والعاملنٌ فيها أو مستشارين من خارج ابؼنظمة، بدحاولة برديد ىذه الصورة الذىنية بوضوح 

 .3ؤية بصورة دقيقةوذلك من خلاؿ طرح بؾموعة من ابػيارات ابؼختلفة لتحديد الر 

يصف مضموف الرسالة إمكانات ابؼنظمة ابغالية ويركز على العملاء والأنشطة  صياغة رسالة الدنظمة:-3
، وعليو فالرسالة ىي التي بردد غرض ابؼنظمة أو السبب في وجودىا، وبيكن اعتبار 4والتكوين التجاري بؽا

ىا وبذذب بو بصهورىا، وتوجهات ابؼنظرين درفعو أفرارسالة ابؼنظمة بأنها: الشعار الأساس للمنظمة والذي ي
 وابؼوجهنٌ في ابؼنظمة.

                                                           
 .111، ص 2002ماىر أبضد، دليل ابؼديرين خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجية، الدار ابعامعية، الاسكندرية،  1
تراتيجيات بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة: رؤى وأفكار محمد نعيمة، بفارسة الإدارة الاستراتيجية: الواقع ومعوقات التطبيق، ابؼؤبسر الدولر حوؿ اس  2

 .2014أفنًؿ  30و 29متجددة، جامعة فيلادلفيا، الأردف، يومي 
، 204درة عبد الباري، جرادات ناصر، الأساسيات في الإدارة الاستراتيجية: منحى نظري تطبيقي، دار وائل النشر والتوزيع، عماف،   3
 .187ص
، جامعة زياف بن السياسيةالاستراتيجية في تفعيل ابؼيزة التنافسية للمنظمات العربية، بؾلة ابغقوؽ والعلوـ بوحديد ليلى، دور التخطيط   4

 .31، ص 2016عاشور، ابعلفة، العدد الاقتصادي، المجلد الأوؿ، العدد ابػامس والعشروف، جانفي، 
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تشنً الأىداؼ الاستراتيجية إلذ النتائج النهائية للأنشطة، أي  تحديد الأهداف الاستراتيجية للمنظمة:-4
بغالر ما بهب إبقازه من العمل الذي تقوـ بو ابؼنظمة، ويعرؼ ابؽدؼ بأنو حالة مرغوبة أفضل من الوضع ا

 .1وابؼطلوب الوصوؿ إليها خلاؿ فترة زمنية معينة
إف غايات ابؼنظمة ىي تعبنً عاـ عما تطمح ابؼنظمة إلذ برقيقو دوف برديد   وضع غايات الدنظمة:-5

كمي بؼا يراد برقيقو أو برديد للوقت الذي سينجز فيو، وبىتلف الباحثوف حوؿ صلة الغايات بالأىداؼ، 
 على أنهما مصطلحاف مترادفاف، وذىب البعض الآخر إلذ التفريق بنٌ فبعضهم يستخدـ ابؼصطلحنٌ

ابؼصطلحنٌ على اعتبار أف الغايات تعبنً عاـ عن أمر أو نتاج مرغوب فيو دوف أف يكوف برديد بؼقدار 
 .2وزمن ما سيتحقق

وثيقة بررص ابؼنظمات التي تضع خططا استراتيجية مرموقة أف تضمن  وضع القيم الجوهرية للمنظمة:-6
الاستراتيجية القيم ابعوىرية التي تتمسك بها لتكوف ىاديا بؽا في أعمابؽا ومبادئ ترسخها لدى العاملنٌ بها، 
والقيم ىي أحكاـ يصدرىا الفرد بالتفضيل أو عدـ التفضيل للموضوعات أو الأشياء، وذلك في ضوء 

للحكم على الأشياء والأشخاص  تقييمو بؽا، وىي أيضا بؿددات سلوكية يرتضيها الأفراد أو ابعماعة
وابؼواقف من حوبؽم، إذف فالأفراد وابعماعات تكوف لديهم مبادئ وأحكاـ حوؿ الأشخاص والأشياء 
وابؼعالش والأنشطة، وتعتبر بدثابة موجهات بيكن ابغكم بها على ما ىو خنً أو شر أو حسن أو قبيح، وما 

ىذه القيم مستمرة نسبيا ويشترؾ في مراعاتها أفراد ىو مرغوب وما ىو غنً مرغوب، وفي الغالب ما تكوف 
 .3بصاعة من ابعماعات

: تشنً ابػطة الاستراتيجية إلذ تلك ابػطة الشاملة التي يتم وضعها وضع الخطط الاستراتيجية للمنظمة-7
ي، من أجل برديد كيفية إبقاز ابؼنظمة لرسالتها وأىدافها، أي أنها بسكنت من برديد ابذاىها الاستراتيج

وأصبح بإمكاف صناع القرار في ابؼنظمة أف يتخذوا قرارات أكثر إبهابية بابذاه اختيار استراتيجيات مناسبة 
 .4وملائمة

                                                           
 .21رجع السابق، ص بوحديد ليلى، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية ابؼوارد البشرية، ابؼ  1
 .22، ص ابؼرجُ نفسو  2
 .192درة عبد الباري، جرادات ناصر، مرجع سابق، ص   3
 .192، ص ابؼرجُ نفسو  4
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يتمثل في ذلك الاختيار الذي يقابل احتياجات وأولويات ابؼنظمة والقادر على الاختيار الاستراتيجي: -8
فيو، أكثر من أي بديل آخر والذي بيكن أف ينفذ برقيق أىدافها من وجهة نظر صانعي القرار وابؼؤثرين 

، وتتم عملية الاختيار الاستراتيجي أو اختيار الاستراتيجية ابؼناسبة بعدة مراحل ىي: برديد أو 1بنجاح
 توليد البدائل، تقييم البدائل الاستراتيجية، اختيار البديل الاستراتيجي ابؼناسب.

 البشرية ثانيا: إجراءات بناء استراتيجية الدوارد
تعتمد الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية على الإجراءات التالية لبناء استراتيجية فعالة وقابلة 

 :2للتنفيذ
يقصد بو التعرؼ الدقيق وابؼتابعة النشطة لعناصر ابؼناخ ومكوناتو وما تحليل الدناخ الخارجي للمنظمة: -1

لتطور في تلك العناصر ابؼناخية والتوقع ابؼبكر للتحولات يطرأ عليها من تغنًات، ورصد ابذاىات ابغركة وا
التي بيكن أف تصيب ابؼناخ من أجل تقدير آثارىا على عمل الإدارة، ويضم ابؼناخ ابػارجي كل ما بويط 

 بابؼنظمة من مؤسسات وكيانات وبذمعات تتصل بعملها بشكل مباشر أو غنً مباشر.

ابؼناخ الداخلي للمنظمة في بؾموعة العناصر البشرية، ابؼادية  يتمثل تحليل الدناخ الداخلي للمنظمة:-2
 :3وابؼعنوية التي تتفاعل وتتساند في سبيل برقيق أىدافها التي قامت من أجلها، ويضم ابؼناخ الداخلي ما يلي

 ابؼوارد البشرية بدختلف فئاتهم ونوعياتهم ومهاراتهم ومستوياتهم الوظيفية. -
سطة ىؤلاء ابؼوارد البشرية على اختلاؼ درجاتهم من الأبنية والتعقيدات الوظائف التي تؤدى بوا -

 والتشابك.
 ابؼعدات والتجهيزات وابؼوارد ابؼادية التي يستعنٌ بها ابؼوارد البشرية في أداء الوظائف. -
 النظم والإجراءات والأساليب ابؼتبعة أو الواجبة الاتباع لأداء الأعماؿ. -
 ابؼنظمة ومستوى التقدـ التقني في أداء الأعماؿ.التقنية السائدة في  -
 ابؼعلومات ابؼتوفرة وابؼستخدمة في ابزاذ القرارات ومباشرة الأعماؿ ابؼختلفة. -

                                                           
 .400، ص 2009الغالبي منصور، إدريس وائل، الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف،   1
 .24الإدارة الاستراتيجية ابؼوارد البشرية، ابؼرجع السابق، ص بوحديد ليلى، بؿاضرات في   2
 .25، ص ابؼرجع نفسو  3
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العلاقات الإنسانية بنٌ ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة وما بييزىا من إبهابيات كالتعاوف أو سلبيات كالنزعات  -
 والصراعات.

التي بردد الأدوار وابؼهاـ وابؼسؤوليات والصلاحيات لكل طرؼ من أطراؼ ابؼنظمة،   العلاقات التنظيمية -
كما يعبر عنها بابؽيكل التنظيمي )التنظيم الربظي(، أو كما تعبر عنها العلاقات الفعلية القائمة بنٌ الأطراؼ 

 )التنظيم غنً الربظي(.

وجهات الرئيسية إلذ ابؼلامح العريضة تشنً الت تحديد التوجهات الاستراتيجية للموارد البشرية:-3
لوظائف إدارة ابؼوارد البشرية التي تتماشى مع توجهات ابؼنظمة ذاتها وتساىم في برقيق أىدافها 
الاستراتيجية، وتتعامل تلك التوجهات مع القضايا الرئيسية في شؤوف ابؼوارد البشرية مثل قضايا الاستقطاب 

ت ومدى قبوؿ الإدارة للتنوع في جنسيات ابؼوارد البشرية أو أصوبؽم والاختيار وقضية التنوع في ابعنسيا
الاجتماعية والثقافية، وقضية الأساس ابعوىري في تعويض ابؼوارد البشرية عن جهودىم وىل يكوف في شكل 
أجور ثابتة بغض النظر عن الإبقاز أـ بوتسب على أساس الأداء والنتائج المحققة، وغنً ذلك من القضايا 

ىرية، وابؼفهوـ أف برديد الوجهات الاستراتيجية يقع في نطاؽ اختصاص وصلاحية الإدارة العليا ابعو 
بالتشاور والتنسيق مع القيادات ابؼسؤولة في ابؼنظمة، وآخذا في الاعتبار الآراء الاستشارية لفريق إدارة ابؼوارد 

 .1البشرية ومن قد تستخدمهم ابؼنظمة من ابؼستشارين ابػارجينٌ
ويكوف ابؽدؼ من الوصوؿ لإطار عمل  ديد الأهداف الاستراتيجية في لرال الدوارد البشرية:تح-4

متكامل ومعد لتطوير الأفراد، أي أف ىدفها يكمن في دفع قدرة ابؼوارد وفقا إلذ الاعتقاد بأف ابؼوارد البشرية 
تدريب وتنمية ىذا ابؼورد  للمؤسسة ىي ابؼصدر الرئيسي للتميز في الأداء، وبالتالر فهي تدور حوؿ كيفية

الذي برتاجو ابؼؤسسة إلذ جانب التأكد من توافر الأفراد ذوي الكفاءات ابؼطلوبة للإيفاء باحتياجات 
ابؼؤسسة ابغالية وابؼستقبلية، وىذا يكوف مرافقا لتحديد أىداؼ ابؼؤسسة وما ىي بؾموعة النتائج التي تريد 

 .2سوؼ تطبقهاالوصوؿ إليها من خلاؿ الاستراتيجية التي 

                                                           
 .26بوحديد ليلى، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية ابؼوارد البشرية، ابؼرجع السابق، ص   1
 .67مدوري نور الدين، ابؼرجع السابق، ص   2
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يعني بناء خطط طويلة الأجل وشاملة بؼختلف بؾالات الاىتماـ في  صياغة وتكوين الاستراتيجيات:-5
ابؼنظمة بغرض استثمار الفرص ابؼتاحة في ابؼناخ والتعامل مع ابؼخاطر ابؼوجودة أو المحتملة، وكذا استغلاؿ 

ابؼنظمة، وتعتبر الاستراتيجية بدثابة ابػطة  ابؼوارد والإمكانيات )مصادر القوة( وبذنب مواطن الضعف في
العامة للمنظمة التي بردد السبل وابؼداخل لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، والاختيارات التي تم الاستقرار عليها 
بالنسبة للطرؽ البديلة التي بيكن أف توصل إلذ تلك الأىداؼ، وعلى سبيل ابؼثاؿ برديد الإدارة 

ة كيف تستخدـ ما لديها من إمكانيات وبأي أسلوب، وفي أي توقيت حى  الاستراتيجية للموارد البشري
 .1يتحقق عنها أعلى عائد بفكن

بالنسبة لاستراتيجية ابؼوارد البشرية يكوف التنفيذ مرتبطا بدرجة ابؼركزية أو اللامركزية  تنفيذ الاستراتيجية:-6
الة كانت ابؼنظمة تتبع النمط ابؼركزي تتولذ في وظائف الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ذاتها، ففي ح

الإدارة ابؼركزية للموارد البشرية تنفيذ الاستراتيجية ابؼوضوعة والإشراؼ على التزاـ القطاعات ابؼختلفة في 
ابؼنظمة بدراعاة ما تفرضو الاستراتيجية، أما في حالة ابؼنظمة التي تتبع النمط اللامركزي، تكوف كل وحدة من 

 ظمة مسؤولة عن تنفيذ ما بىصها في استراتيجية ابؼوارد البشرية.وحدات ابؼن

وأهم الاستراتيجيات  البشرية الدوارد ستراتيجيةإو  الدنظمة استراتيجية بين لعلاقةا الثالث: الدطلب
 الدتبعة

أىم كذا ستراتيجية ابؼوارد البشرية و إالعلاقة بنٌ استراتيجية ابؼنظمة و من خلاؿ ىذا ابؼطلب سنوضح  
 .لاستراتيجيات ابؼتبعةا

 أولا: العلاقة بين استراتيجية الدنظمة واستراتيجية الدوارد البشرية
لقد اختلف العديد من الباحثنٌ حوؿ جدلية الربط بنٌ استراتيجية ابؼنظمة واستراتيجية ابؼوارد 

د بزتلف باختلاؼ البشرية، حيث أف درجة التكامل بنٌ استراتيجية ابؼنظمة واستراتيجية ابؼوارد البشرية ق
ابؼنظمات ذاتها، وبالتالر تم تطوير بطسة بماذج تظهر طبيعة العلاقة بنٌ استراتيجية ابؼنظمة واستراتيجية 

 :2( وىي كالتالرTorrington et Hallابؼوارد البشرية من قبل الباحثنٌ تورينتوف وىاؿ )
                                                           

 .26ابؼوارد البشرية، ابؼرجع السابق، ص بوحديد ليلى، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية   1
-13، ص ص 2009العنيزي سعد، صالح أبضد، إدارة رأس ابؼاؿ الفكري في منظمات الأعماؿ، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردف،   2

14. 
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جية ابؼنظمة واستراتيجية ابؼوارد حسب ىذا النموذج لا توجد علاقة بنٌ استراتي النموذج الدستقل:-1
البشرية بشكل واضح، وىو بموذج كاف سائدا لأكثر من عشرين عاما، وقد يكوف موجودا اليوـ في بعض 
ابؼنظمات الصغنًة وحى  الكبنًة العاملة في الدوؿ النامية، وذلك بسبب عدـ اىتماـ الإدارة بالاستراتيجية 

 ابؼوارد البشرية.
حسب ىذا النموذج تعد ابؼوارد البشرية مفتاحا أساسيا لتنفيذ استراتيجية ابؼنظمة،  النموذج التوافقي:-2

إذ يتم تصميم استراتيجية موارد بشرية تتوافق مع استراتيجية ابؼنظمة، حيث تقوـ الإدارة العليا بتحديد 
بة للاستراتيجية العامة أىدافها نزولا إلذ ابؼستويات التنفيذية، وبهب ىنا على إدارة ابؼوارد البشرية الاستجا

للمنظمة من خلاؿ برديد استراتيجية تتواءـ وتنسجم مع ابغاجات التنظيمية ومتطلبات عملها الآف وفي 
 ابؼستقبل.

حسب ىذا النموذج برتاج العلاقة بنٌ استراتيجية ابؼنظمة واستراتيجية ابؼوارد  النموذج التحاوري:-3
اورة وابؼناقشة، فما برتاجو استراتيجية ابؼنظمة ربدا لا تنظر إليو البشرية إلذ اتصالات بابذاىنٌ وبعض المح

استراتيجية ابؼوارد البشرية كبديل واجب التطبيق، بؽذا وجب تبادؿ وجهات النظر والتحاور لضماف تبادؿ 
 وإشراؾ أكبر للاستراتيجيتنٌ.

ابؼنظمة على أنها مفتاح  حب ىذا النموذج ينظر لاستراتيجية ابؼوارد البشرية في النموذج الشمولي:-4
 برقيق ابؼيزة التنافسية، وليس فقط كونها أداة لتنفيذ الاستراتيجية العامة للمنظمة.

حسب ىذا النموذج برتل استراتيجية ابؼوارد البشرية مركزا رئيسيا، حيث إذا كانت  النموذج التكاملي:-5
ابؼنظمة بحاجة إلذ بناء وتعزيز نقاط القوة ابػاصة ابؼوارد البشرية بسثل مفتاحا لتحقيق ابؼيزة التنافسية، فإف 

 بهذه ابؼوارد البشرية.
 ثانيا: أهم الاستراتيجيات التي تتبعها الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ظل استراتيجية الدنظمة

ستراتيجية نستعرض فيما يلي بعض الاستراتيجيات التي قد تلجأ إليها ابؼنظمة، ونعرض من خلابؽا الا       
 :1التي تطبقها الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية لتتماشى مع استراتيجية ابؼنظمة، وىي كالآتي

                                                           
 .29بوحديد ليلى، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية ابؼوارد البشرية، ابؼرجع السابق، ص   1
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: تقوـ استراتيجية ابؼوارد البشرية على أساسها إذا كانت استراتيجية الدنظمة استراتيجية التوسع -1
بات ابغجم الكبنً للعمل في ابؼستقبل، ومن باستقطاب أعداد كبنًة من ابؼوارد البشرية بؼواجهة أعباء ومتطل

ثم توسيع عملية الاختيار والتوظيف، وإعداد الكثنً من برامج التعلم والتدريب والتنمية وابغفاظ على 
العاملنٌ من بـاطر العمل والمحافظة على سلامتهم، والقياـ بإعداد وتصميم برامج للتعويضات وابغوافز 

 لاستمرار في ابؼنظمة.لترغيب العاملنٌ في البقاء وا
تقوـ استراتيجية إدارة ابؼوارد  إذا كانت استراتيجية الدنظمة استراتيجية الاندماج مع منظمة أخرى: -2

البشرية على أساسها بالاستغناء عن جزء من مواردىا البشرية ابغالية، ويقع على إدارة ابؼوارد البشرية ىنا 
اء عنها، وكيفية تعويضها ماليا وكيفية دمج ابؼوارد البشرية في مسؤولية برديد العناصر التي سيتم الاستغن

ابؼنظمة وبرقيق التعاوف الكامل والتوافق فيما بينها، وذلك لضماف سنً العمل طبقا للخطط ابؼوضوعة دوف 
حدوث ىزات مالية أو معنوية تؤثر تأثنًا مباشرا أو غنً مباشر على ابؼنظمة، كما تتضمن العمل على برديد 

 ية البرامج الثقافية والتعليمية والتدريبية والتنموية التي تتناسب مع ابؼوارد البشرية وأىدافها.ماى
أي قائمة على تنوع ابؼنتجات: تبني إدارة ابؼوارد  إذا كانت استراتيجية الدنظمة استراتيجية التنوع: -3

شرية متنوعة، وىذا يتطلب منها القياـ البشرية استراتيجيتها في ىذه ابغالة على أساس بزطيط ابؼنظمة بؼوارد ب
بإعداد وتصميم برامج استقطاب متنوعة وبرامج اختيار وتوظيف وتعليم وبذريب وتنمية متنوعة، فضلا عن 

 برامج بضاية وسلامة العاملنٌ من بـاطر وإصابات العمل متنوعة أيضا.
ابؼوارد البشرية بوضع استراتيجيتها  تقوـ إدارة إذا كانت استراتيجية الدنظمة استراتيجية الاستقرار: -4

على أساس استقطاب أعداد قليلة من ابؼوارد البشرية ابعديدة، والبقاء على برامج التعليم والترتيب والتنمية 
على حابؽا أو برديثها قليلا، وعدـ التجديد في برامج ابغماية وسلامة العاملنٌ، ولكن بهب على إدارة 

زيد برامج التعويضات وابغوافز ابؼالية بهدؼ برفيز العاملنٌ ودفعهم إلذ المحافظة ابؼوارد البشرية أف بردث وت
 .1على بقاء الاستقرار التي تنتهجها ابؼنظمة كاستراتيجية

 

                                                           
 .30ليلى، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية ابؼوارد البشرية، ابؼرجع السابق، ص  بوحديد  1
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يتطلب من إدارة ابؼوارد البشرية أف إذا كانت استراتيجية الدنظمة استراتيجية تحقيق التميز في الجودة:  -5
ها إلذ استقطاب العمالة ابؼاىرة وابؼميزة، وفي ابؼقابل الاستغناء عن العمالة نصف تسعى عند بناء استراتيجيت

ابؼاىرة بهدؼ برقيق استراتيجية ابؼنظمة التي تهدؼ إلذ بسيز منتجاتها وخدماتها، وتقوـ استراتيجية ابؼوارد 
ث البرامج التدريبية التي البشرية فيما بىص التعليم والتدريب والتنمية على إحداث ما توصل إليو العلم، وأحد

تساعد العمالة ابغالية وابعديدة على الوقوؼ دائما على كل جديد يتعلق بدجاؿ عملهم، وبسكينهم منو 
 .1بهدؼ الوصوؿ من خلابؽم إلذ منتج أو خدمة خاصة بابؼنظمات ذات ابعودة العالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

                                                           
 .30بوحديد ليلى، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية ابؼوارد البشرية، ابؼرجع السابق، ص   1
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 الدبحث الثاني: استراتيجيات الدوارد البشرية

التخطيط ، حيث سنتعرض إلذ استراتيجيات ابؼوارد البشرية ىذا ابؼبحث إلذ سنتطرؽ في 
استراتيجية بسكنٌ العاملنٌ واستراتيجية التسويق ، وكذا الاستراتيجي للموارد البشرية وإدارة رأس ابؼاؿ البشري

 .ةالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والإدارة الدولية للموارد البشري، وأخنًا الداخلي

 الدطلب الأول: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وإدارة رأس الدال البشري

 التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وإدارة رأس ابؼاؿ البشريسنوضح في ىذا ابؼطلب  
 وذلك من خلاؿ العناصر التالية.

 أولا: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية

في اللغة  stratégieاستراتيجية ىي ابؼقابل العربي لكلمة  حل تصميمها:تعريف الاستراتيجية ومرا -1
" في اللغة الإبقليزية، ويرى الباحثوف أف أصل كلمة استراتيجية يرجع إلذ الكلمة Strategyالفرنسية و "

ية " والتي تعني فن القيادة وإدارة ابؼعارؾ، وىذا يدؿ على أف استخداـ الاستراتيجStrategosاليونانية "
ظهر أساسا في المجاؿ العسكري كدليل للقائد العسكري للكشف على بـتلف القوى ابؼتاحة لديو لتحقيق 

" كانا Clausevitz" و "SUN TZUالنصر على أعدائو، حيث يرى أحد الباحثنٌ أف كل من "
 Dictionaryأوؿ من استخدـ ىذه الكلمة في كتاباتهم العسكرية، يشنً قاموس أكسفورد "

Oxford إلذ معنى الاستراتيجية باعتبارىا "الفن ابؼستخدـ في تعبئة وبرريك ابؼعدات ابغربية، بدا بيكن "
من السيطرة على ابؼوقف بصورة شاملة"، وىذا ابؼعنى يظهر الأصل العسكري بؼصطلح الاستراتيجية ويبرز 

 .1ؼ معينةفكرة استغلاؿ ابؼوارد ابؼتاحة للوصوؿ إلذ الوضعية ابؼراد برقيقها في ظل ظرو 

                                                           
دراسة حالة بؾمع صيداؿ  -جيةصونية كيلالش، مسابنة في برسنٌ الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة الاستراتي  1

-2006، رسالة ماجستنً، بزصص اقتصاد وتسينً ابؼؤسسة، جحامعة محمد خيضر بسكرة، 2005-2000لصناعة الأدوية خلاؿ الفترة 
 .17، ص 2007
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وبدخوؿ مصطلح الاستراتيجية إلذ ميادين متعددة: سياسية، اجتماعية، اقتصادية بدأت تظهر وجهات 
نظر بـتلفة حوؿ مفهوـ الاستراتيجية، إذ يرى البعض أف مفهوـ الاستراتيجية ارتبط بالقرارات التي يتم 

ية بأنها "قرارات ىامة ومؤثرة تتخذىا ابزاذىا بغرض برقيق أىداؼ معينة، ومن ىذه الزاوية تعرؼ الاستراتيج
ابؼؤسسة لتعظيم قدرتها على الاستفادة بفا تتيحو البيئة من فرص ولوضع أفضل الوسائل بغمايتها بفا تفرضو 
البيئة عليها من تهديدات، وتتخذ على مستوى ابؼؤسسة، ومستوى الوحدات الاستراتيجية، وكذلك على 

ا "بؾموعة من القرارات والنشاطات ابؼتعلقة باختيار الوسائل مستوى الوظائف، ويعرفها البعض بأنه
 .1والاعتماد على ابؼوارد من أجل برقيق ىدؼ معنٌ"

إف ىذين التعريفنٌ يوضحاف بأف الاستراتيجية تترجم في القرارات التي تتخذىا الإدارة في ابؼؤسسة، سواء  
ت تشغيلية تتخذ على مستوى الأنشطة كانت قرارات ىامة تتخذ على مستوى الإدارة العليا أو قرارا

 .2وابؼتمثلة في بزصيص ابؼوارد واستغلاؿ الوسائل لتحقيق الأىداؼ ابؼوضوعة من طرؼ الإدارة العليا

ومن جهة أخرى ارتبط مفهوـ الاستراتيجية بالتخطيط، فتم تعريفها بأنها "بؾموعة المحددات التي توجو أو 
دافهم طويلة الأجل، فتشمل الاستراتيجية على كل من الأىداؼ ترشد مدير ابؼنظمة في سعيهم لبلوغ أى

ابؼطلوب برقيقها والأفكار الاستراتيجية اللازمة لتحقيق تلك الأىداؼ، في ىذا التعريف يلاحظ بأف ىناؾ 
خلط بنٌ التخطيط والاستراتيجية، حيث أف ىذه الأخنًة بذيب عن السؤاؿ "ماذا تريد ابؼؤسسة؟ أما 

 ن السؤاؿ "كيف تصل ابؼؤسسة إلذ برقيق أىدافها"؟التخطيط فيجيب ع
وبشكل عاـ بيكن القوؿ أف التعاريف السابقة تبقي الغموض على مصطلح الاستراتيجية لكونها بزلط بنٌ 

والذي  Mintz bergالاستراتيجية والتخطيط والقرارات، أما التعريف الأكثر قبولا فهو الذي جاء بو 
ارىا "خطة، مناورة، بموذج، وسيلة لتحقيق موقف، تصور لوجهة مستقبلية"، ينظر إلذ الاستراتيجية باعتب

 .3وىو تعريف بسيز بالإبؼاـ بجوانب الاستراتيجية

                                                           
بؾمع صيداؿ لصناعة  دراسة حالة -صونية كيلالش، مسابنة في برسنٌ الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة الاستراتيجية 1

 .17، ص ابؼرجع السابق، 2005-2000الأدوية خلاؿ الفترة 
دراسة حالة بؾمع صيداؿ لصناعة  -صونية كيلالش، مسابنة في برسنٌ الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة الاستراتيجية 2

 .17، ص ابؼرجع السابق، 2005-2000الأدوية خلاؿ الفترة 
 .18-17ع نفسو، ص ص ابؼرج 3



 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية                                 الثانيالفصل 
 

62 

 
 

فالاستراتيجية بابؼفهوـ الشامل، إذف عبارة عن الإطار التوجيهي لنشاط ابؼؤسسة ككل، من حيث برديد 
لتي تكسبها ميزة تنافسية لتصبح بذلك بؿور الأىداؼ واقتناء وبزصيصي ابؼوارد اللازمة وخاصة تلك ا

الارتكاز لباقي الاستراتيجيات الفرعية الأخرى، بدعنى آخر أف الاستراتيجية الشاملة للمؤسسة تتحدد بشكل 
 .1متناسق ومتناغم مع استراتيجية الوظائف الأساسية للمشروع كالاستراتيجية الإنتاجية، التسويقية وابؼالية

 لعلاقة بنٌ ابؼفاىيم ابػمسة للاستراتيجية بعد إضافة ابؼفهوـ السادس )ابؼسار(ا(: 1-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

      

 الاستراتيجية

دراسة حالة بؾمع صيداؿ -صونية كيلالش، مسابنة في برسنٌ الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة الاستراتيجية الدصدر:
 .17، ابؼرجع السابق، ص 2005-2000وية خلاؿ الفترة لصناعة الأد

 :2كما بيكن إدراج مراحل تصميم الاستراتيجية من خلاؿ ثلاثة مراحل
ويطلق عليها أيضا مرحلة التخطيط الاستراتيجي أو الصياغة، وتهتم بوضع الرؤية مرحلة التصميم:  -

لفجوة الاستراتيجية ووضع أىداؼ طويلة الأجل والرسالة وتقييم برليل البيئة الداخلية وابػارجية وبرديد ا
 واختيار أفضل الاستراتيجيات الكلية واستراتيجيات الوحدات الاستراتيجية والاستراتيجيات الوظيفية.

                                                           
 .110، ص 2004، 2عبد ابعليل بوداح، مفهوـ الاستراتيجية في ابؼشروعات الصغنًة وابؼتوسطة، بؾلة الاقتصاد والمجتمع، ع   1
 .9-8، ص ص 2021بؾد صقور، الإدارة الاستراتيجية: مفاىيم وأساسيات، منشورات ابعامعة الافتراضية السورية، د ط،   2

 Planخطة 

 Pathمسار 

موقف 
Position 

نموذج 
Pattern 

تصور  Ployمناورة 
Perspectiv 
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تهدؼ إلذ تنفيذ الاستراتيجيات وتتضمن وضع الأىداؼ قصنًة الأجل ورسم  مرحلة التطبيق: -
ة وتوزيعها، كما تتطلب تهيئة ابؼنظمة من الداخل بدا قد يتطلبو السياسات وبزصيص ابؼوارد ابؼادية والبشري

ذلك من تعديل في ابؽيكل التنظيمي وإعادة توزيع السلطات وابؼسؤوليات ووضع الأنظمة ابؼختلفة كأنظمة 
 ابؼعلومات وبرديد الإجراءات اللازمة.

مدى تناسبها مع التغنًات التي بزضع كل الاستراتيجيات لعملية مراقبة تقييم بؼعرفة  مرحلة التقييم: -
بردث في البيئة الداخلية وابػارجية ولتقييم مدى دقة التنبؤات التي برتويها ابػطط يتطلب ذلك مقارنة 
النتائج الفعلية بالأىداؼ ابؼتوقعة من تطبيق الاستراتيجية واكتشاؼ الابكرافات ويتبع ذلك ابزاذ ابػطوات 

 التصحيحية في الاستراتيجيات.

 :1من أىم ابػصائص ابؼميزة لإدارة ابؼوارد البشرية ما يلي سمات الأساسية لإدارة الدوارد البشرية:ال -2

 نشاط مشتق من الإدارة العليا. -
 يعد الأداء وإدارة ابؼوارد البشرية من ابؼسؤوليات الأولذ للمدربنٌ والقادة. -
 عمل والاستراتيجيات الفردية.تؤكد على ابغاجة إلذ التناسب الاستراتيجي والتكامل بنٌ ال -
 دائما ما تكوف أبنية العاملنٌ مصاحبة للثقافات والقيم القوية. -
 التأكد على ابذاه وسلوؾ خصائص العاملنٌ. -
 علاقات العامل فردية الاجتماعية عالية الثقة أكثر من منخفضة الثقة. -
 مل التأكيد على فريق العمل.توزيع ابؼسؤولية في التنظيمات مع الأدوار ابؼرنة لفريق الع -
اختلاؼ ابؼكافآت على أساس الأداء والتنافس وابؼهارة، ويتضح من خصائص إدارة ابؼوارد البشرية أنها  -

نشاط مرتبط الإدارة العليا وىي مسؤولية عن النشاط، كما أف إدارة ابؼوارد البشرية تعد استراتيجية ىي منهج 
فع مهاراتهم، كما تركز على الأداء والتميز وكل ذلك يعكس أبنية ابؼوارد شامل يعني بالعاملنٌ وسلوكياتهم ور 

 البشرية.

                                                           
يد، بلهادي مرلص، أبنية التخطيط في إدارة ابؼوارد البشرية، مذكرة ماستر، بزصص علمالنفس العمل والتنظيم وتسينً ابؼوارد رضواف بن بوز   1

 .35، ص 2020-2019البشرية، جامعة محمد بوضياؼ، ابؼسيلة، 
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بيكن توضيح الفرؽ بنٌ الإدارة الاستراتيجية  الفرق بين الإدارة الاستراتيجية والإدارة التقليدية: -3
 والإدارة التقليدية من خلاؿ ابعدوؿ التالر:

 لإدارة الاستراتيجية والإدارة التقليدية للموارد البشريةبعض أوجو الاختلاؼ بنٌ ا(: 3-2الجدول رقم )

الددخل الاستراتيجي لإدارة الدوارد  المجالات
 البشرية

 الدداخل الكلاسيكية لإدارة الدوارد البشرية

الإدارة 
 الاستراتيجية

ابؼشاركة في تصميم الاستراتيجية العامة 
للمؤسسة، وبرقيق التكامل بينها وبنٌ 

 وارد البشرية.استراتيجية ابؼ

الاىتماـ بإدارة العمليات اليومية كحفظ 
ابؼلفات ابػاصة بالعاملنٌ أو إجراء التسويات 
ابػاصة بالأجور والاىتماـ بشؤوف التوظيف 

 .والتدريب والإجازات...الخ

السلطة والدكانة 
 التنظيمية

تعتبر جزء من الإدارة العليا بابؼؤسسة، 
ارد إذ يوجد نائب الرئيس لشؤوف ابؼو 

أسوة بالوظائف الأخرى   البشرية
 كالتسويق والإنتاج والتمويل.

 تعتبر جزء من الإدارة التنفيذية.

التكامل 
 والتنسيق

تكامل وتنسيق بدرجة مرتفعة مع 
الوظائف التنفيذية الأخرى كالتسويق 

 والإنتاج وابؼالية...الخ
تكامل وتنسيق بدرجة مرتفعة من أجزاء 

 نظاـ ابؼوارد البشرية.

كامل بدرجة متوسطة أو منخفضة مع بقية ت
 الوظائف الأخرى.

تكامل وتنسيق بدرجة متوسطة أو منخفضة 
 بنٌ أجزاء نظاـ ابؼوارد البشرية.

مستخدمو 
خدمة الدوارد 
 البشرية

النظر بؼستخدمي ابػدمة من ابؼديرين 
والعاملنٌ وغنًىم على أنهم عملاء 
بؼؤسسة ومستهلكنٌ، ومن ىنا بهب 

ابػدمة وبرقيق رضا  برسنٌ جودة
 العاملنٌ وإشباع حاجتهم.

تقدلص ابػدمة، حيث يتم الطلب عليها 
وتشتمل ابػدمة ابؼقدمة للعاملنٌ في ابؼصانع 

 وابؼكاتب.

، رسالة ماجستنً، بزصص إدارة -دراسة حالة بؾمع صيداؿ لصناعة الأدوية-تبرورت علاؿ، استراتيجية تطوير ابؼوارد البشرية،  الدصدر:
 .62، ص 2006-2005اؿ، جامعة ابعزائر، الأعم
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 ثانيا: إدارة رأس الدال البشري

إدارة رأس ابؼاؿ البشري ىي عبارة عن استراتيجية بـططة لإدارة أبشن ما بستلكو ابؼنظمات، وىي القوى 
 .1العاملة من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة وتقييم فعاليتها

باحثوف اقتصاديوف وآخروف إداريوف، حيث تناولتو  عرؼ مصطلح رأس ابؼاؿ البشري عدة تعاريف قدمها
المجموعة الأولذ على مستوى الاقتصاد الكلي، في حنٌ كاف طرح المجموعة الثانية على ابؼستوى ابعزئي، ومن 

 المجموعتنٌ تم انتقاء التعاريف ابؼوالية.

السكاف الأصحاء تعرؼ اليونيسيف رأس ابؼاؿ البشري على أنو: "ابؼخزوف الذي بسلكو دولة ما من 
ابؼتعلمنٌ، الأكفاء وابؼنتجنٌ، والذي يعد عاملا رئيسيا في تقدير إمكانياتها من حيث النمو الاقتصادي 

 .2وتعزيز التنمية البشرية"

رأس ابؼاؿ البشري المجتمعي على أنو: "إبصالر الطاقات  1961سنة  Theodor Shultzوتناوؿ 
 ا للحصوؿ على بؾموع ابؼوارد الاقتصادية".والقابليات البشرية التي بيكن استخدامه

وتوصل وفق الاستفتاء الذي قاـ بو عن طريق ابؼعهد العابؼي للتعليم في نيويورؾ عن القوة العقلية إلذ أف رأس 
 ابؼاؿ البشري يتكوف من: معارؼ ومهارات الأفراد وابعماعات والتي تترجم في صورة قيمة مهمة للعملاء.

بأنو: القدرات الإنتاجية للأفراد أي ابؼعرفة وابؼهارات وابػبرات Yound et Etal وعرفو كل من 
 .3والقابليات التي تساىم في زيادة القيمة الاقتصادية للمنظمة

 

 

                                                           
لتعليم العالر بشماؿ سيناء في ضوء أبضد ابراىيم سلمي أرناؤوط، تصور مقترح بػطوات برسنٌ إدارة رأس ابؼاؿ البشري في مؤسسات ا  1

 .340، ص 2017، 5متطلبات تنميتها، بؾلة الإدارة التربوية، ع 
 .55، ص2007، 39الوضع النسبي، بؾلة بحوث اقتصادية عربية، العدد –القياس –أشرؼ العربي، رأس ابؼاؿ البشري في مصر: ابؼفهوـ   2
دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات –لدعم القدرة التنافسية وإشكالية تقييمو  مليكة مدفولش، الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري  3

Somiphos  ،44، ص 2018-2017تبسة، أطروحة دكتوراه، بزصص علوـ اقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيف. 
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 الدطلب الثاني: استراتيجية تدكين العاملين واستراتيجية التسويق الداخلي

 .يجية التسويق الداخلياستراتكذا استراتيجية بسكنٌ العاملنٌ و سنوضح في ىذا ابؼطلب  

 أولا: استراتيجية تدكين العاملين
يعرؼ قاموس أكسفورد عملية بسكنٌ العاملنٌ بأنها: "العملية التي يكوف فيها  تعريف تدكين العاملين:-1

 الفرد ذو قوة أو متمكن".
ملنٌ في الإدارة وبصفة عامة بيكننا تعريفها على أنها في ذلك التفعيل الأوسع والأعمق بؼفهوـ مشاركة العا

والعمل، حيث بسثل عموده الفقري، ويعني أف العاملنٌ يسابنوف بدرجة عالية في ابزاذ القرارات 
الاستراتيجية، والقرارات التنفيذية في الإدارة العليا، ورسم السياسات وحل ابؼشكلات ابػاصة بالعمل من 

در الكافي من السلطة وابغرية وابؼرونة أجل تطويره، وتقدلص ابؼقترحات من أجل برسينو، وتفويضهم الق
والاستقلالية لتصريف الأمور ابؼتعلقة بأعمابؽم، وإشراكهم في تقرير مستقبلهم الوظيفي في ابؼؤسسة وبرفيزىم 

 بشكل جيد.
 ( عملية بسكنٌ العاملنٌ إلذ ثلاثة أنواع ىي:Suominen 2005قسم ) أنواع تدكين العاملين:-2

 إلذ قدرة الفرد على إبداء رأيو وتوضيح وجهة نظره في الأعماؿ والأنشطة ويشنً التمكين الظاهري:-1
 التي يقوـ بها.

ويشنً إلذ قدرة الفرد على العمل في بؾموعة من أجل حل ابؼشكلات وتعريفها  التمكين السلوكي:-2
 وبرديدىا وبذميع ابؼعطيات عن مشاكل العمل واقترحات حلها.

ويشمل قدرة الفرد على برديد أسباب ابؼشكلات وحلها وكذلك قدرتو  تدكين العمل الدتعلق بالنتائج:-3
 على إجراء التحسنٌ والتغينً في طرؽ أداء العمل بالشكل الذي يؤدى إلذ زيادة فعالية ابؼؤسسة.

ة مزايا بيكن إبهازىا فيما لتطبيق استراتيجية بسكنٌ العاملنٌ عد مزايا تطبيق استراتيجية تدكين العاملين:-3
 :1يلي

                                                           
-83، ص 2017-2016ة، خالد رجم، وآخروف، بؿاضرات في إدارة ابؼوارد البشرية، بزصص منابصنت، جامعة قاصدي مرباح، ورقل  1

84. 
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 تؤدى إلذ أف ابؼؤسسة تصبح أكثر استجابة للسوؽ وبغاجات العملاء. -
بزفيض عدد ابؼستويات الإدارية في ابؽياكل التنظيمية، وىو ما يؤدى إلذ زيادة فعالية عملية الاتصالات  -

 وخفض زمن ابزاذ القرار.
 .1بؼستويات الإدارية غنً الضروريةبزفيض تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد ا -

 ثانيا: استراتيجية التسويق الداخلي

ىناؾ العديد من التعاريف لاستراتيجية التسويق الداخلي، بحيث لا يوجد تعريف موحد وشامل متفق عليو 
 :2من طرؼ الباحثنٌ لذا نذكر البعض منها

ظمة تتمثل في تدريب ومكافئة وبث عرفت على أنها: "بؾموعة من الإجراءات تقدـ إلذ كل أعضاء ابؼن
 ابؼعلومات وتقييم العاملنٌ مع فهم واضح لرسالة ابؼنظمة وأىدافها لغرض برسنٌ أداء العاملنٌ".

عرؼ كوتلر: "بأنها العمل الذي تقوـ بو ابؼؤسسة لتدريب وبرفيز عملائها الداخلينٌ، وعلى الأخص أولئك 
ئن، وكذلك دعم موظفي ابػدمة للعمل كفريق لتحقيق رضا ابؼوظفنٌ الذين بوتكوف بشكل مباشر مع الزبا

 وإشباع العملاء".

بأنها: "تطبيق فلسفة وسياسات التسويق على الأفراد العاملنٌ في ابؼنظمة، وبالتالر  Berry وقد عرؼ بنًي
تهم فإنهم أفضل الأفراد ابؼمكن توظيفهم والمحافظة عليهم، وبالتالر سيقوموف بأداء أدوارىم بأقصى طاقا

 ابؼمكنة".

( على أنها: "عملية تسويقية داخل ابؼؤسسة يسمح بؽذه الأخنًة بتصميم Michon 1988ويعرفها )    
وترقية أفكار ومشاريع، أو قيم أساسية للمؤسسة بردد الاتصاؿ عن طريق ابغوار مع ابؼوظفنٌ، وذلك من 

 فيهم وتعزيز إشراكهم داخل ابؼؤسسة".أجل التعبنً بطريقة حرة عن الآراء أو الأفكار وتنمية ابؼبادرة 

                                                           
-83، ص2017-2016خالد رجم، وآخروف، بؿاضرات في إدارة ابؼوارد البشرية، بزصص منابصنت، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،   1

84. 
ماستر،  بركاف سهاـ، استراتيجية ابؼؤسسة في برقيق الرضا الوظيفي دراسة ميدانية ببلدية استيدية استراتيجية التسويق الداخلي، مذكرة  2

 .10-09، ص 2019-2018يس مستغالز، $تراتيجي، جامعة عبد ابغميد بن بابزصص تسنً الاس
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على أنها: "فلسفة إدارة ابؼوارد البشرية باعتماد  1991وفي بؿاولة أخرى عرؼ كل من جورج وكرونروس 
منظور التسويق وليس ابؼقصود بذلك تطبيق فلسفة وأساليب التسويق على وظيفة ابؼوارد البشرية فحسب، 

نظمة باعتبارىم أحد أىم موارد ابؼنظمة، ولذلك بهب أف توفر بؽم بل اعتماد منظور التسويق على أفراد ابؼ
بيئة داخلية ملائمة من خلاؿ اختيار واستقطاب أحسن وأفضل الأفراد وتصميم الوظائف التي تستجيب 
بغاجياتهم ورغباتهم، وبـتلف ابعهود التي تعزز من رضا الأفراد وتزيد من دافعيتهم بكو برقيق أىداؼ ابؼنظمة 

 ككل.

ىي عملية مبادلة  على التعريفات السابقة بيكن ابػروج بتعريف شامل لاستراتيجية التسويق الداخلي:و 
داخلية بنٌ ابؼنظمة وبؾموعة ابؼوظفنٌ العاملنٌ بها، بحيث تعتبر نشاط يركز على القوى العاملة داخل 

 ية برقيقها.ابؼنظمة وابؽدؼ منها ىو إيصاؿ رسالة ابؼنظمة ابػدمية وأىدافها للعاملنٌ بغ

 الدطلب الثالث: الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والإدارة الدولية للموارد البشرية 

والإدارة الدولية للموارد ، إضافة إلذ الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةسنبرز في ىذا ابؼطلب  
 .البشرية

 أولا:  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

ت التي أطلقت على الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، فهناؾ من يشنً إليها بابؼصطلح تعددت ابؼصطلحا
(E-HRM( وىناؾ من يشنً إليها بابؼصطلح ،)HR Web-Based وىناؾ من يطلق عليها ،)

(، فهذه Virtual HRM(، وىناؾ من يسميها )Computer –Based HRMمصطلح )
التعاريف ابؼتعلقة بدفهوـ الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية حى  الاختلافات تدعو إلذ عرض بؾموعة من 

 :1يتسنى لنا أخذ صورة واضحة ودقيقة عنو، وذلك كما يلي

                                                           
، 47ابؼتطلبات، ودورىا في تطوير الإدارة، بؾلة العلوـ الإنسانية، ع -ابؼفاىيم–محمد قريشي وآخروف، الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية   1

 .155-154، ص 2017



 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية                                 الثانيالفصل 
 

69 

 
 

( بأنها تنفيذ استراتيجيات وإجراءات وسياسات إدارة ابؼوارد البشرية في Schrammعرفها )  
 & Bondaroukالويب، أما )ابؼؤسسة من خلاؿ دعم موجو مباشر وواعي معتمدا على تقنيات 

Ruel فعرفها على أنها بسثل عملية تكامل بنٌ إدارة ابؼوارد البشرية وتكنولوجيا ابؼعلومات بغية خلق قيمة )
 للموظفنٌ والإدارة في ابؼؤسسات.

ومن وجهة نظر كل من )ىوبكنز وماركهاـ( فإف الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بسثل التطبيقات ذات 
قة بابؼوارد البشرية، والتي يتم تنفيذىا بالاعتماد على تقنيات شبكة الإنترنت وبالشكل الذي يساعد العلا

( فإف الإدارة Bulmashعلى توفنً ابؼعلومات ذات العلاقة بابؼوارد البشرية بأفضل شكل بفكن، وبرأي )
خدمها مدراء إدارة ابؼوارد الإلكترونية للموارد البشرية ىي إحدى أشكاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات التي يست

البشرية لكي يتمكنوا من دمج استراتيجياتهم مع استراتيجية ابؼؤسسة بغية برقيق أىدافهم ابؼتمثلة في تقدلص 
أفضل ابػدمات للعاملنٌ بأقل التكاليف باستخداـ ابغاسوب والإنترنت، وىذا ما أكد عليو 

(Nivlouciحيث أشار إلذ أف الإدارة الإلكترونية ل ،) لموارد البشرية تستخدـ تكنولوجيا ابؼعلومات في
 تنفيذ كافة أنشطتها التي تبدأ من بزطيط واستقطاب ابؼوارد البشرية إلذ الاحتفاظ بالأفضل منهم.

بناء على ما تقدـ من تعاريف يتضح أف مفهوـ الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية يتضمن قياـ ابؼؤسسة 
ت بدكوناتها ابؼختلفة على وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية وىذا بغية زيادة فعاليتها بإدخاؿ تكنولوجيا ابؼعلوما

 وكفاءتها.

 ثانيا: الإدارة الدولية للموارد البشرية

إدارة ابؼوارد البشرية بالشركات دولية النشاط ىي عملية تدبنً  تعريف إدارة الدوارد البشرية الدولية:-1
 .1ية وتنميتها وتطويرىا لتحقيق أىداؼ التوجو العابؼي للشركةواستقطاب واستخداـ ابؼوارد البشر 

عرفت الإدارة الدولية للموارد البشرية بأنها "عملية شراء وبزصيص ابؼوارد البشرية واستخدامها بفعالية في 
الشركة ابؼتعددة ابعنسيات، حيث بهب على مدير ابؼوارد البشرية في ىذه الشركة أف يدبؾوا سياسات 

ابؼوارد البشرية عبر عدد من الشركات التابعة للشركة ابؼتعددة ابعنسيات ابؼنتشرة في العديد من  وبفارسات
                                                           

 .17ت عمل إدارة ابؼوارد البشرية الدولية والتحديات التي تواجهها، الأكادبيية السورية للتدريب والتطوير، د ت، ص براءة الآغا، آليا  1
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البلداف بدا بوقق أىداؼ الشركة في نفس الوقت لديهم بععل ىذه السياسات وابؼمارسات مرنة بدا فيو 
 الكفاية".

ت بؼواردىا البشرية ابؼشتتة جغرافيا من عرفت بأنها "عملية برديد وفهم طيفية إدارة الشركة ابؼتعددة ابعنسيا
 أجل الاستفادة من مواردىا البشرية للحصوؿ على ميزة تنافسية بؿلية وعابؼية".

عرفت أيضا بأنها بؾموعة من الأنشطة والوظائف والعمليات ابؼتميزة التي تستهدؼ اجتذاب وتطوير 
عبارة عن بؾموعة من أنظمة إدارة ابؼوارد  وابغفاظ على ابؼوارد البشرية للشركة ابؼتعددة ابعنسيات، فهي

 البشرية ابؼختلفة ابؼستخدمة لإدارة ابؼوارد البشرية للشركة ابؼتعددة ابعنسيات سواء في الداخل أو في ابػارج.

عرفت أيضا بأنها الاستراتيجية التي تشمل أنشطة: التوظيف، تقييم الأداء، التطوير، التعويضات وعلاقات 
 .1شركات ابؼتعددة ابعنسيةالعمل في فروع ال

 :2بيكن إبراز أبنية إدارة  ابؼوارد البشرية الدولية في النقاط التالية أهمية إدارة  الدوارد البشرية الدولية:-2

اتساع الرقعة ابعغرافية التي بهب إدارتها بفا يستلزـ قوة بشرية على مستوى عالر من الكفاءة تكوف قادرة  -
 يسية ابؽامة بدعزؿ عن الإدارة العليا.على ابزاذ القرارات الرئ

اختلاؼ الأنظمة الاقتصادية والاجتماعية في ابؼناطق التي بسارس فيها الشركات الدولية أعمابؽا، الأمر  -
 الذي يستوجب إدارة قادرة على تكييف ظروؼ الشركة وسياساتها وفقا بؽذه ابؼتغنًات.

بـتلفة من العالد يعرضها للكثنً من بـاطر الاستثمار في تلك استثمار الشركات الدولية لأموابؽا في مناطق  -
ابؼناطق، لذلك يستوجب أف يكوف بؽذه الشركات الدولية إدارات قادرة على التنبؤ بالابذاىات السياسية 

 الاقتصادية، والتشريعية وبؿاولة استقراء نتائجها ومدى تأثنًىا على الشركة.

 

 

 

                                                           
 .106-105بوحديد ليلى، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية ابؼوارد البشرية، ابؼرجع السابق، ص ص   1
 .164، ص 2020، 2يز الأعماؿ الدولية، بؾلة اقتصاد ابؼاؿ والأعماؿ، ع ختنًي وىيبة وآخروف، دور إدارة ابؼوارد البشرية في تعز   2
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 اتيجية الدوارد البشريةالدبحث الثالث: نماذج تصميم استر 

، وذلك من خلاؿ التعرؼ بماذج تصميم استراتيجية ابؼوارد البشريةسنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ  
، بموذج جامعة وورتش وبموذج جامعة ىارفارد، وكذا بموذج التفاعل البيئي القائم على موارد ابؼنظمةعلى 

 .بموذج التطابق الاستراتيجي وبموذج ديفيد جيستوأخنًا 

 الدطلب الأول: نموذج التفاعل البيئي القائم على موارد الدنظمة

لقد ظهر ىذا النموذج نتيجة أبحاث قاـ بها عدة متخصصنٌ وىو النموذج الأكثر شيوعا في الاستخداـ، 
وقد أخذت أفكاره الأساسية من الإدارة الاستراتيجية، ولو مواصفات البعد والشمولية، حيث تقوـ أفكاره 

على أساس التفاعل بنٌ البيئة الداخلية والبيئة ابػارجية للمنظمة، أي أف تصميم استراتيجية إدارة  الأساسية
ابؼوارد البشرية يتم في ضوء برليل النتائج للبيئتنٌ وأف برقيق ابؼنظمة لاستراتيجيتها لا يكوف إلا من خلاؿ ما 

لأداة الفعالة في عملية برقيق ىذه الاستراتيجية بسلكو من موارد متنوعة أبنها ابؼوارد البشرية، لأنها أساس وا
وبقاحها، فهو بموذج يولر اىتماما كبنًا للموارد البشرية من منطلق أف الاتفاؽ على تعليمها وتدريبها 
وتنميتها لإكسابها ابؼعرفة وابؼهارة وابػبرة استثمار لو عائد يتمثل بقدرتها على التحديث والإبداع اللذاف بنا 

 .1ابؼنظمةأساس بقاح 

ومن ابؼؤكد أف ابؼنظمة القوية ىي ابؼنظمة التي بستلك موارد كثنًة ومتنوعة، ومن أىم ىذه ابؼوارد: ابؼورد أو 
 .2العنصر البشري ذو الكفاءة وابؼهارة العالية الذي عن طريقو تستطيع ابؼنظمة أف تنفذ استراتيجيتها

 لى أساس موارد ابؼنظمة وىو كالآتي:ويوضح الشكل ابؼوالر بموذج التفاعل البيئي القائم ع

 

 

                                                           
 .113، ص 2005عمر عقيلي، إدارة ابؼوارد البشرية بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع،   1
، 2022-05-01لوكة، بؿمود حسنٌ عيسى، بماذج عملية لتصميم استراتيجية إدارة ابؼوارد البشرية، مقاؿ منشور على موقع شبكة الأ  2

15:06. 
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 بموذج التفاعل البيئي القائم على أساس موارد ابؼنظمة(: 3-2الشكل رقم )

 
 .115، ص 2005عمر عقيلي، إدارة ابؼوارد البشرية بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع،  الدصدر:

واستراتيجية ابؼوارد البشرية يقوماف على من خلاؿ الشكل السابق نلاحظ أف تكوين استراتيجية ابؼنظمة 
أساس برليل موارد ابؼنظمة ابؼادية والبشرية من أجل التأقلم والتكيف مع البيئة ابػارجية من خلاؿ اغتناـ 

 الفرص والتهديدات.
 الدطلب الثاني: نموذج جامعة وورتش ونموذج جامعة هارفارد

بموذج جامعة كذا بموذج جامعة وورتش و ، بقد تصميم استراتيجية ابؼوارد البشريةمن بنٌ بماذج  
 ، ىذين النموذجنٌ نوضحهما من خلاؿ العناصر التالية.ىارفارد

 أولا: نموذج جامعة وورتش
( Hendry and Pettiogrewلقد تم تطوير ىذا النموذج من قبل اثننٌ من الباحثنٌ ىنري بتغنً )

سم بموذج امعة وورتش(، حيث صورا ( بؽذا بظي باUniversity of Warwickمن جامعة وورتش )
من خلاؿ آلية العلاقة ابؼتبادلة بنٌ استراتيجية ابؼنظمة واستراتيجية إجارة ابؼوارد البشرية والتأثنً البيئي في 

 .1تكوين كل منهما

                                                           
، مذكرة -دراسة حالة كوؾ حصنة–مسعودي فاطمة الزىراء، استراتيجية ابؼوارد البشرية ودورىا في برسنٌ أجاء ابؼؤسسة الاقتصادية   1

 .31، ص 2021-2020ماستر، بزصص: إدارة استراتيجية، جامعة محمد بوضياؼ، ابؼسيلة، 

 تحليل البيئة الخارجية
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 ويوضح الشكل ابؼوالر بموذج وورتش كما يلي:
 (Warwichبموذج جامعة وورتش )(: 3-2الشكل رقم )

 
 .123، ص 2005عقيلي، إدارة ابؼوارد البشرية بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، عمر  الدصدر:

 :1من خلاؿ الشكل السابق نلاحظ أف بموذج جامعة وورتش يبني وفق ابػطوات التالية

د يتم في ىذه ابؼرحلة عملية تكوين استراتيجية ابؼنظمة واستراتيجية إدارة ابؼوار تحليل البيئة الخارجية: -1
البشرية التي ىي جزء من الأولذ بدراسة وبرليل البيئة ابػارجية من أجل برديد ابذاه ابؼتغنًات وتأثنً كل منها 

 في ىذا النشاط أو في البيئة الداخلية للمنظمة.
                                                           

 .32سابق، ص مسعودي فاطمة الزىراء، ابؼرجع ال  1
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يتم في ىذه ابؼرحلة دراسة وبرليل ابؼتغنًات الداخلية وبرديد الأثر الذي أحدثو تحليل البيئة الداخلية: -2
 ات البيئة ابػارجية، لتعلل ابؼنظمة على تهيئة نفسها بؼواجهة ىذا التأثنً والتعامل والتكيف معو.متغنً 
وتشمل على استراتيجية الأعماؿ والأىداؼ وابػطط والبرامج التي  وضع استراتيجية الدنظمة الكلية:-3

اتيجية ابؼنظمة، حيث بزص بصيع وظائفها: الإنتاج والتسويق...الخ، التي عن طريقها تتحقق أىداؼ استر 
 تتمثل استراتيجية الأعماؿ في خطة عالية ابؼستوى للمنظمة تسعى للوصوؿ إلذ أىداؼ بذارية بؿددة.

ىي إحدى استراتيجيات وحدات الأعماؿ الوظيفية بشكل  وضع استراتيجية إدارة الدوارد البشرية:-4
 ينسجم مع استراتيجية ابؼنظمة ويسهم في برقيق أىدافها.

تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بوضع أنظمة  استراتيجيات وظائف وممارسات إدارة الدوارد البشرية: وضع-5
وبرامج وسياسات ابؼوارد البشرية، حيث عندما تنجح إدارة ابؼوارد البشرية في تنفيذ استراتيجيات وظائفها 

 وبفارستها سينعكس على ما يلي:

 إبقاز استراتيجيتها. -
 رسالة ابؼنظمة واستراتيجيتها. الإسهاـ في برقيق -
 تفاعل القيادات الإدارية مع تابعيها. -
 إنتاجية عمل عالية. -
 جودة ابؼنتجات. -

 ثانيا: نموذج جامعة هارفارد

يعد بموذج جامعة ىارفارد الأوؿ زمنيا والأكثر تأثنًا على التطورات اللاحقة في بؾاؿ الإدارة الاستراتيجية، إذ 
لإدارة الاستراتيجية بأنها بموذج من القرارات والسياسات التي بردد طبيعة ابؼنظمة طبيعة يعرؼ ىذا النموذج ا

. ويدعو ىذا النموذج إلذ ضرورة القياـ بتحديد دقيق 1ابؼنتجات أو ابػدمات التي تقدمها خدمة لمجتمعها
من فرص وتهديدات،  وموضوعي بؼا لدى ابؼنظمة من موارد وإمكانيات وموازناتها مع ما في بؿيطها ابػارجي

                                                           
 .45، ص 2019-2018بوحديد ليلى، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية ابؼوارد البشرية، بزصص تسينً ابؼوارد البشرية، جامعة باتنة،   1
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بفا يتيح بؽا الوصوؿ إلذ نقطة التوازف الاستراتيجي بنٌ ما في المحيط ابػارجي من عوامل مشجعة أو مثبطة 
 .1وما لدى ابؼنظمة من عوامل قوة وضعف

تتكوف استراتيجية إدارة ابؼوارد البشرية في ظل بموذج جامعة ىارفارد من ابؼكونات التالية التي يوضحها 
 لتالر:الشكل ا

 بموذج جامعة ىارفارد(: 4-2الشكل رقم )

 
 .125، ص 2005عمر عقيلي، إدارة ابؼوارد البشرية بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع،  الدصدر:

 

 

                                                           
 .33مسعودي فاطمة الزىراء، ابؼرجع السابق،  ص 1
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 من خلاؿ الشكل السابق نلاحظ أف بموذج جامعة ىارفارد بير بابؼراحل التالية:

توضح استراتيجية إدارة ابؼوارد البشرية وسياستها في  قفية:تحديد اهتمامات أصحاب العلاقة والعوامل الدو 
ضوء اىتمامات وتأثنً أصحاب العلاقة مع ابؼنظمة، وكذلك بتغينًات البيئة الداخلية وابػارجية التي أبظاىا 

 النموذج بالعوامل الظرفية أو ابؼوقفية نظرا لعدـ ثباتها واستقرارىا.

 تتمثل فيما يلي: على الددى القريب: نتائج ممارسات إدارة الدوارد البشرية

 ولاء عالر من ابؼوارد البشرية. -
 انسجاـ وتوافق اجتماعي بنٌ ابؼوارد البشرية داخل ابؼنظمة. -
 تكاليف إنتاج منخفض تساعد في برديد سعر تنافسي للمنتجات في السوؽ. -
 أداء ابؼوارد البشرية عالر ابؼستوى. -

إذا ما تم برقيق نتائج استراتيجية إدارة ابؼوارد  البشرية على الددى الطويل:نتائج ممارسات إدارة الدوارد 
 البشرية على ابؼدى القصنً، فسوؼ تنعكس على ابؼنظمة على ابؼدى الطويل بدا يلي:

 رضا العملاء من خلاؿ إنتاج سلع وخدمات بجودة عالية وسعر مناسب. -
 وي بغاجاتهم.رضا ابؼوارد البشرية من خلاؿ إشباع مادي ومعن -
 رضا المحيط المجتمعي. -
 برقيق أىداؼ ابؼنظمة وضماف البقاء والاستمرار. -

من خلاؿ النتائج التي حققتها استراتيجية إدارة ابؼوارد البشرية برتاج التغذية  التغذية العكسية الدستمرة:
ات الظروؼ المحيطة بها، العكسية ابؼستمرة إلذ إحداث تغنًات في ىذه الاستراتيجية بدا يتماشى مع تغنً 

سواء على الصعيد الداخلي أو ابػارجي، ىذه التغنًات تكوف بدثابة مدخلات جديدة على استراتيجية إدارة 
ابؼوارد البشرية لتتلاءـ ىذه الاستراتيجية وتتماشى مع اىتمامات أصحاب العلاقة وابؼواقف والظروؼ 

 .1المحيطة

                                                           
 .34مرزوقي فاطمة الزىراء، ابؼرجع السابق، ص   1
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 تيجي ونموذج ديفيد جيستالدطلب الثالث: نموذج التطابق الاسترا
  وذلك وفق العناصر التالية. التطابق الاستراتيجي وديفيد جيستنوذجي سنوضح في ىذا ابؼطلب 

 أولا: نموذج التطابق الاستراتيجي
إف التطابق والتكامل أو التوافق التاـ بنٌ استراتيجية إدارة ابؼوارد البشرية والاستراتيجية العامة للمنظمة أمر 

ب طبقا بؼفهوـ بموذج التطابق الاستراتيجي، حيث يعتمد ىذا الأخنً على قاعدة برقيق التكامل ىاـ ومطلو 
والتوافق بنٌ استراتيجية إدارة ابؼوارد البشرية واستراتيجية ابؼنظمة العامة، ووفقا لنموذج التطابق الاستراتيجي 

لتنافسية عند تكاملها مع المحتوى التنظيمي إدارة ابؼوارد البشرية ستكوف أفضل وأكثر فعالية في برقيق ابؼيزة ا
والبيئي، أي أف أداء ابؼنظمة يتحسن عند حصوؿ التطابق ابؼلائم بنٌ الاستراتيجية ابؼنظمة واستراتيجية 

 الأعماؿ وبفارسات إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة.
يستلزـ إجراء تغينً فوري في ووفقا لنموذج التطابق الاستراتيجي فإف أي تغينً في استراتيجية ابؼنظمة 

استراتيجية إدارة ابؼوارد البشرية، بحيث يتم ابغفاظ على التوافق، والتكامل، والسنً في الابذاه ابؼخطط لو 
 .1لتحقيق استراتيجية ابؼنظمة

 ويوضح الشكل ابؼوالر بموذج التطابق الاستراتيجي وىو كالآتي:
 بموذج التطابق الاستراتيجي(: 5-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 .35مرزوقي فاطمة الزىراء، ابؼرجع السابق، ص  الدصدر:
                                                           

ية ابؼوارد البشرية في الاستراتيجية العامة للمؤسسة، رسالة ماجستنً، بزصص علوـ التسينً، جامعة عبد بلغوؿ سنوسي، إدماج استراتيج  1
 .20، ص 2012-2011ابغميد بن باديس، مستغالز، 

 استراتيجية المنظمة

 لعملات ااستراتيجي

 6 5 4 3 2 ات الوظائفاستراتيجي 1

وحدة 
 الإنتاج

ظيفة و 
 التسويق

الوظيفة 
 المالية

ظيفة الموارد و 
 البشرية

أنظمة برامج، سياسات، ممارسات، علاقات،  ظيفة الشراءو 
 العملاء، الحكومة، المجتمع،،،الخ
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من خلاؿ الشكل السابق نلاحظ أف استقرار استراتيجية إدارة ابؼوارد البشرية يتوقف على استقرار 
زء من استراتيجية ابؼنظمة )ابؼتغنً استراتيجية ابؼنظمة، إذ بسثل استراتيجية إدارة ابؼوارد البشرية )ابؼتغنً التابع( ج

 ابؼستقل(، وىذا أمر طبيعي أف يتبع ابؼتغنً التابع ابؼتغنً ابؼستقل.

 (Gustثانيا: نموذج ديفيد جيست )

، وىو يعتبر من أحدث بماذج تصميم استراتيجية ابؼوارد البشرية وقد 1997بموذجو عاـ  لقد وضع جيست
 :1ميز بنٌ ما يلي

 وىي تتمثل فيما يليإدارة الدوارد البشرية:  أهداف استراتيجية-أ

 برقيق الإبداع والابتكار لدى ابؼوارد البشرية.-
 برقيق ابعودة في ابؼنتجات من خلاؿ أداء بشري عالر ابؼستوى من ابعودة.-
بزفيض تكلفة الإنتاج من خلاؿ ترشيد الإنفاؽ وبرقيق أعلى قدر من ابؼخرجات بأقل قدر من -

 ابؼدخلات.

 وىي تعبر عن وظائف إدارة ابؼوارد البشرية داخل ابؼنظمة وىي:سات إدارة الدوارد البشرية: ممار -ب

 استقطاب أفضل ابؼوارد البشرية من سوؽ العمل، ثم انتقاء أفضلها لشغل الوظائف في ضوء معاينً معينة.-
 تدريب ابؼوارد البشرية بشكل مستمر لزيادة مستوى تأىيلهم.-
 ييم أداء ابؼوارد البشرية ومساعدة القادة الإدارينٌ على تطبيقو.وضع نظاـ موضوعي لتق-
 وضع نظاـ تعويضات وحوافز تلبي متطلبات وحاجات ابؼوارد البشرية.-
 توفنً ظروؼ عمل صحية تضمن السلامة والأماف للموارد البشرية.-

 وىي تترجم فيما يلي: نتائج ممارسات إدارة الدوارد البشرية:-ج

 لانتماء لدى العاملنٌ بذاه منظمتهم.زرع الولاء وا-
                                                           

الة مؤسسة دراسة ح–بن شوبوة، أثر مقومات القيادة الاستراتيجية على استراتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة الاقتصادية  بشنً  1
 .68، ص 2018-2017، أطروحة دكتوراه، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، -سوناطراؾ حاسي مسعود
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 تصبح ابؼنظمة مكانا مفضلا للعمل فيها من قبل ابؼوارد البشرية.-
 توفر ابؼرونة والسهولة في أداء الأعماؿ وابؼهاـ بشكل عاـ.-

 وىي تنعكس إبهابيا في: نتائج سلوك الدورد البشري بعد قيام إدارة الدوارد البشرية بممارساتها:-د

 ة للعمل.دافعية كبنً -
 تفالش في العمل.-
 التزاـ في العمل.-

 وىي بسثل حصيلة لكل ما تقدـ شرحو، وىي تتمثل في: نتائج الأداء الكلي للمنظمة:-ه

 إنتاجية عمل عالية وجودة ابؼنتجات.-
 إبداع وابتكار لدى ابؼوارد البشرية.-
 رضا العماؿ والعملاء.-
 ابلفاض معدؿ دوراف العمل.-

 (Gustبموذج ديفيد جيست ): (6-2الشكل رقم )

 
 .119، ص 2005عمر عقيلي، إدارة ابؼوارد البشرية بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع،  الدصدر:

 
 



 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية                                 الثانيالفصل 
 

80 

 
 

 خلاصة 
الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تعني قبوؿ وإشراؾ وظيفة في خلاصة ىذا الفصل نستنتج أف  

صياغة وتنفيذ استراتيجيات ابؼؤسسة او الشركة من خلاؿ أنشطة ابؼوارد البشرية كشريك استراتيجي في 
ابؼوارد البشرية مثل توظيف ابؼوظفنٌ واختيارىم وتدريبهم ومكافأتهم ولذلك، فإف ابؽدؼ الأساسي بؽا ىو 
زيادة إنتاجية ابؼوظفنٌ وبرديد المجالات الرئيسية للموارد البشرية حيث بيكن تنفيذ الاستراتيجيات على 

 .وظفنٌ جنبا إلذ جنب مع الإنتاجيالطويل لتحسنٌ الدافع العاـ للمابؼدى 
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 الثـثـــالفصـل ــــــال
 دراسة تطبيقية
 تيارت -في مؤسسة سونلغاز 
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 تدهيد
 السابقنٌ إلذ ابعانب النظري للدراسة، حيث تم التعرض لأىم القضاياالفصلنٌ  لقد تطرقنا في  

والتساؤلات التي تتطلب اختبارا ميدانيا؛ وبناءا على ما تطرحو ابؼشكلة البحثية واعتبارا لأبنية وأىداؼ 
الدراسة وفروضها، والتي تتطلب وضع إستراتيجية مناسبة ابتداء من برديد بؾالات الدراسة )المجاؿ ابؼكالش، 

ف الأدوات الأساسية للدراسة، إضافة إلذ البشري، الزمني(، ثم يتم برديد ابؼنهج ابؼتبع في البحث، ووص
العينة وكيفية اختيارىا، وأخنًا كيفية عرض البيانات وصولا إلذ برليل ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء 

 فرضيات الدراسة ونتائج الدراسات السابقة وربطها بالإطار النظري الذي انطلقت منو الدراسة.

 احث التالية: وعليو بيكن تقسيم ىذا الفصل إلذ ابؼب  

 بؾالات الدراسةالدبحث الأول: 

 الإطار ابؼنهجي للدراسة: الثانيالدبحث 

  عرض نتائج الدراسةالدبحث الثالث: 
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 الدبحث الأول: تقدنً عام للمؤسسة الوطنية سونلغاز

تػػػػػتم مػػػػن خػػػػلاؿ ىػػػػذا ابؼبحػػػػث سػػػػنتطرؽ إلذ نشػػػػأة الشػػػػػركة الوطنيػػػػة للغػػػػاز والكهػػػػرباء وىيكلهػػػػا التنظيمػػػػي 
 ابؼؤسسة بؿل الدراسة وىيكلها التنظيمي.  

 الدطلب الأول: نشأة وتعريف الشركة الوطنية للكهرباء والغاز

ابؼنشػػػػػػػػور في ابعريػػػػػػػػدة الربظيػػػػػػػػة  69/65أنشػػػػػػػػأت الشػػػػػػػػركة الوطنيػػػػػػػػة ابعزائريػػػػػػػػة سػػػػػػػػونلغاز بدقتضػػػػػػػػى الأمػػػػػػػػر 
نفس ، حيػػػػػػػػث ظهػػػػػػػػرت بؿػػػػػػػػل كهػػػػػػػػرباء وغػػػػػػػػاز ابعزائػػػػػػػػر الػػػػػػػػتي حلػػػػػػػػت بػػػػػػػػ(1)1969أوت  01الصػػػػػػػػادرة في 

، ىػػػػػػي شػػػػػػركة عموميػػػػػػة جزائريػػػػػػة بؾػػػػػػاؿ نشػػػػػػاطها إنتػػػػػػاج ونقػػػػػػل الطاقػػػػػػة وتوزيعهػػػػػػا، وطػػػػػػرأت علػػػػػػى  ابؼرسػػػػػػوـ
 (2) الشركة الوطنية للكهرباء والغاز عدة تغنًات مبلورة في ابؼراحل التالية:

 1968 -1947أولا: الفترة ما بين 

والػػػػػػتي كانػػػػػػت  1947عػػػػػػاـ  Le bonبسيػػػػػػزت ىػػػػػػذه الفػػػػػػترة بتػػػػػػأميم إدارة الاسػػػػػػتعمار للشػػػػػػركة ابػاصػػػػػػة 
( egaتنشػػػػػػط في ابعزائػػػػػػر في بؾػػػػػػاؿ الطاقػػػػػػة الكهربائيػػػػػػة والغػػػػػػاز، وتأسػػػػػػيس شػػػػػػركة كهػػػػػػرباء وغػػػػػػاز ابعزائػػػػػػر )

وفي ابػمسػػػػػػػنٌ تم تأسػػػػػػػيس فػػػػػػػرع بؽػػػػػػػا مػػػػػػػن أجػػػػػػػل ترقيػػػػػػػة اسػػػػػػػتعماؿ الغػػػػػػػاز في الأجهػػػػػػػزة ابؼنزليػػػػػػػة وابؼسػػػػػػػمى 
aaveg. 

 1990 -1969ثانيا: الفترة الدمتدة من 

 26ابؼػػػػػػؤرخ  69/59ركة الوطنيػػػػػػة للكهػػػػػػرباء والغػػػػػػاز بدوجػػػػػػب الأمػػػػػػر شػػػػػػهدت ىػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػة إنشػػػػػػاء الشػػػػػػ
وعرفػػػػػػت ىػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػة إنشػػػػػػاء  -ابعزائػػػػػػر -، كػػػػػػاف بعػػػػػػد حػػػػػػل مؤسسػػػػػػة كهػػػػػػرباء والغػػػػػػاز 1969جويليػػػػػػة 

بؾموعػػػة مػػػن الشػػػركات الوطنيػػػة لتكػػػوف بدثابػػػة المحػػػرؾ ابؼتغػػػنً الػػػذي عرفتػػػو الػػػبلاد وقػػػد أوكلػػػت بؽػػػا سػػػونلغاز 

                                                           
 .1969أوت  01بتاريخ  65والصادر في ابعريدة الربظية، العدد  1969جويلية  28ابؼؤرخ في  69/59الأمر رقم:  -1
، مػػػػػػذكرة بزػػػػػػرج لنيػػػػػػل شػػػػػػهادة ابؼاجسػػػػػػتنً، جامعػػػػػػة وىػػػػػػراف ثــــــرا علــــــى الإنتاجيــــــةدور تكــــــوين الدســــــتخدمين وأبويػػػػػػاوي عبػػػػػػد القػػػػػػادر،  -2

 .213، ص: 2014 -2013
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مليػػػػات إنتػػػػاج، نقػػػػل توزيػػػػع الكهػػػػرباء لصػػػػالح الدولػػػػة، كػػػػذلك بغػػػػض ابؼهػػػػاـ ابؼهػػػػاـ التاليػػػػة: احتكػػػػار كػػػػل ع
 الفرعية والتي بسثل أساسا في تسويق غاز البتاف ابؼميع وابؼنتج من طرؼ سوناطراؾ.

 ثالثا: مرحلة التسعينات

بسيػػػػػػػزت ىػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػة بظهػػػػػػػور ومشػػػػػػػاكل وصػػػػػػػعوبات ماليػػػػػػػة علػػػػػػػى مسػػػػػػػتوى الػػػػػػػوطني عطػػػػػػػل وتػػػػػػػنًة بمػػػػػػػو 
، وبػػػػدأت تبعػػػػا لػػػػو تطفػػػػو علػػػػى السػػػػطح 1986كثػػػػنًا بانهيػػػػار أسػػػػعار البػػػػتروؿ سػػػػنة   الاقتصػػػػاد الػػػػذي تأثػػػػر

في بدايػػػػػة التسػػػػػعينات بفػػػػػا أدى إلذ اعتمػػػػػاد سياسػػػػػة الإصػػػػػلاحات الاقتصػػػػػادية وقػػػػػد كانػػػػػت سػػػػػونلغاز مػػػػػن 
بػػػػػنٌ ابؼؤسسػػػػػات الػػػػػػتي وحػػػػػدت نفسػػػػػػها مضػػػػػطرة إلذ اعتمػػػػػاد بـطػػػػػػط التطهػػػػػنً ابؼػػػػػػالر بؼواجهػػػػػة لصػػػػػػعوبات 

 الناشئة. 

 2000ة ما بعد رابعا: مرحل

، برولػػػػػػػت سػػػػػػػونلغاز إلذ شػػػػػػػركة ذات 2002ابؼػػػػػػػؤرخ في الفػػػػػػػاتح مػػػػػػػن جػػػػػػػواف  02/195بدوجػػػػػػػب القػػػػػػػرار 
أسػػػػهم وىػػػػو الأمػػػػر الػػػػذي أعطػػػػى دعمػػػػا ودفعػػػػا لعمليػػػػتي الإنتػػػػاج والتنظػػػػيم حيػػػػث تتكفػػػػل سػػػػونلغاز بتسػػػػينً 

ت وابؼهػػػػػػاـ وتػػػػػػوفنً الطاقػػػػػػة الكهربائيػػػػػػة وتوزيػػػػػػع الغػػػػػػاز عػػػػػػبر كافػػػػػػة الػػػػػػتراب الػػػػػػوطني وىػػػػػػي بسػػػػػػارس النشػػػػػػاطا
 بغساب الدولة.

نظػػػػػرا لكػػػػػبر حجػػػػػم الشػػػػػركة الوطنيػػػػػة للكهػػػػػرباء والغػػػػػاز، واتسػػػػػاع بؾػػػػػاؿ نشػػػػػاطها اسػػػػػتدعى وجػػػػػود ىيكلػػػػػي 
تنظيمػػػػػي متشػػػػػعب، ولتبسػػػػػيط الفهػػػػػم اقتصػػػػػرنا علػػػػػى ىيكػػػػػل أىػػػػػم ابؼػػػػػديريات والوظػػػػػائف الرئيسػػػػػية كمػػػػػا في 

 الشكل التالر:
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 والغاز ابؽيكل التنظيمي لشركة الكهرباء :(1-3)الشكل رقم 
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 الدطلب الثاني: تقدنً الشركة لزل الدراسة

مديريػػػػػة للتوزيػػػػػع كمػػػػػا  20والػػػػػتي تتكػػػػػوف مػػػػػن وحػػػػػدة توزيػػػػػع الغػػػػػاز والكهػػػػػرباء للغػػػػػرب )تيػػػػػارت(  
الػػػػتي ىػػػػي بؾػػػػاؿ للبحػػػػث "مديريــــة التوزيــــع بتيــــارت" ىػػػػو مبػػػػنٌ في )ابؼلحػػػػق(، ومػػػػن بػػػػنٌ ىػػػػذه ابؼػػػػديريات 

وبوػػػػػػػػػػدىا مػػػػػػػػػػن الشػػػػػػػػػػماؿ مديريػػػػػػػػػػة  تر مربــــــــــع"مــــــــــ 20050.50"وتتربػػػػػػػػػػع علػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػاحة مقػػػػػػػػػػدارىا 
تيسمسػػػػيلت ومديريػػػػة غليػػػػزاف، ومػػػػن الغػػػػرب مديريػػػػة معسػػػػكر وسػػػػعيدة، ومػػػػن ابعنػػػػوب مديريػػػػة الأغػػػػواط 

اطػػػػػػػار  (49)عػػػػػػػاملا مػػػػػػػنهم( 143)والبػػػػػػػيض، ومػػػػػػػن الشػػػػػػػرؽ مديريػػػػػػػة ابعلفػػػػػػػة. وتوظػػػػػػػف ىػػػػػػػذه ابؼديريػػػػػػػة 
 عامل تنفيذ.( 13)عامل مهارة و (81)و
 وصف الذيكل التنظيمي: -

د التطػػػػػػػور ابؽيكلػػػػػػػي ذلػػػػػػػك ابعهػػػػػػػد الطويػػػػػػػل ابؼػػػػػػػدى لإدخػػػػػػػاؿ التغيػػػػػػػنًات ابؼخططػػػػػػػة برػػػػػػػت رعايػػػػػػػة يعػػػػػػػ   
"توزيـــــع الكهـــــرباء والغـــــاز"  ابؼؤسسػػػػػة، وبوتػػػػػوي ىػػػػػذه ابعهػػػػػد مػػػػػنهج التغيػػػػػنً نفسػػػػػو. أمػػػػػا بالنسػػػػػبة بؼؤسسػػػػػة

فهػػػػػػػي تعتمػػػػػػػد ىػػػػػػػيكلا اجتماعيػػػػػػػا حسػػػػػػػب تسلسػػػػػػػلها الإداري الػػػػػػػذي يهػػػػػػػدؼ إلذ توزيػػػػػػػع ابؼهػػػػػػػاـ حسػػػػػػػب 
لكػػػػػل مصػػػػػلحة رواؽ يعلوىػػػػػا مػػػػػدير "ســـــونلغاز"  لذ ابؼػػػػػرؤوس، كمػػػػػا بقػػػػػد في مؤسسػػػػػةالرتػػػػػب مػػػػػن الػػػػػرئيس إ

التوزيػػػػػع ابؼعػػػػػني بتسػػػػػينً شػػػػػؤوف ابؼؤسسػػػػػة، كمػػػػػا بقػػػػػد كاتبػػػػػة ابؼديريػػػػػة أو الأمانػػػػػة العامػػػػػة؛ ابؼكلػػػػػف بالشػػػػػؤوف 
القانونيػػػػػػة؛ ابؼكلػػػػػػف بالاتصػػػػػػاؿ؛ ابؼكلػػػػػػف بالأمػػػػػػن الػػػػػػداخلي للمؤسسػػػػػػة. ففػػػػػػي الػػػػػػرواؽ الأوؿ بقػػػػػػد: قسػػػػػػم 

رية؛ قسػػػػم الشػػػػؤوف العامػػػػة. أمػػػػا الػػػػرواؽ الثػػػػالش فنجػػػػد فيػػػػو: قسػػػػم العلاقػػػػات التجاريػػػػة بفروعػػػػو ابؼػػػػوارد البشػػػػ
ابؼوزعػػػػػة بدنػػػػػاطق بـتلفػػػػػة عػػػػػبر الولايػػػػػة؛ قسػػػػػم دراسػػػػػات التنفيػػػػػذ وأشػػػػػغاؿ الكهػػػػػرباء والغػػػػػاز؛ قسػػػػػم تقنيػػػػػات 
الكهػػػػػػرباء بفروعهػػػػػػا موزعػػػػػػة عػػػػػػبر تػػػػػػراب الولايػػػػػػة. أمػػػػػػا الطػػػػػػابق السػػػػػػفلي فيوجػػػػػػد فيػػػػػػو رواؽ خػػػػػػاص بتنظػػػػػػيم 

 لإعلاـ الآلر.ا
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يوضح ابؽيكل التنظيمي للمديرية (2-3الشكل)  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Décision n1248 PDG / SDO du 22- 05- 2012 portant refonte de la Société          الدصدر:
de Distribution de l’électricité et du Gaz ; p7 

 مدير التوزيع

 كاتبة ابؼديرية ابؼكلف بالإتصاؿ

 منابؼكلف بالأ
 قسم تقنيات الغاز

 قسم العلاقات التجارية

 قسم ابؼالية والمحاسبة

 وحدة ابؼراقبة

 قسم الإدارة والتسويق

 مصلحة الوسائل العامة

 قسم تقنيات الكهرباء

 قسم القانوف

 ابؼكلف بالأمن الداخلي

 قسم ابؼوارد البشرية

قسم دراسات التنفيذ وأشغاؿ الكهرباء 
 والغاز

 لكهرباء والغازمصالح ا

 قسم تسينً الإعلاـ الآلر
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 ة توزيع سونلغاز تيارت  الدطلب الثالث: الدهام الدوكلة لكل مصلحة في وحد

 من خلاؿ ابؽيكل التنظيمي، نذكر بـتلف ابؼهاـ ابؼوكلة لكل قسم من أقساـ ابؼؤسسة كالآتي:
 :DRHقسم الدوارد البشرية   -1

قسػػػػم متخصػػػػص بابؼػػػػػوظفنٌ بدختلػػػػف أصػػػػػنافهم والعمػػػػل الأكػػػػػبر الػػػػذي تقػػػػػوـ بػػػػو ابؼصػػػػػلحة ىػػػػو إعػػػػػداد    
ؿ شػػػػػكاوي ابؼػػػػػوظفنٌ، وكػػػػػذلك إعػػػػػداد شػػػػػهادة العمػػػػػل، وكػػػػػذا الأجػػػػور ومراقبػػػػػة الغيػػػػػاب وابغضػػػػػور واسػػػػػتقبا

 متابعة ابؼسار ابؼهني للمتربصنٌ من حيث التأطنً وابؼتابعة ابؼهنية.

 وتنقسم إلذ ابؼصالح التالية: :DTGمصلحة تقنيات الغاز -2

يقػػػػػوـ بتحضػػػػػنً بػػػػػرامج الأشػػػػػغاؿ، متابعػػػػػة وبرليػػػػػل ابؼقػػػػػاييس الزمنيػػػػػة، برضػػػػػنً قســـــم اســـــتغلال الحقـــــل:  -
 رير الغاز ابؼهمة والعارضة.تقا

ـــــــة والتطـــــــوير: - ضػػػػػػػماف مطابقػػػػػػػة ابؼخططػػػػػػػات مػػػػػػػع الواقػػػػػػػع، مراقبػػػػػػػة الدراسػػػػػػػات الفعليػػػػػػػة  قســـــــم الدراقب
 بؼصلحة الدراسات والأشغاؿ.

 إدارة وضماف ابغماية من العيوب، برضنً برنابؾو السنوي للأبحاث. قسم حفظ الغاز: -

سػػػػػػػة الطلبػػػػػػػات وبصػػػػػػػع ابؼلفػػػػػػػات التقنيػػػػػػػة درا:DEETمصـــــــلحة تنفيـــــــذ أشـــــــغال الكهـــــــرباء والغـــــــاز -3
 للأشغاؿ ومراقبة الأماكن ابؼبربؾة.

يقػػػػػػػػػوـ بإدارة نظػػػػػػػػػاـ ابؼعلومػػػػػػػػػات وتطػػػػػػػػػوير العمليػػػػػػػػػات : DGSIمصـــــــــلحة تنظـــــــــيم النظـــــــــام ا لي  -4
 الآلية، برضنً فاتورات ابؼشتركنٌ وطبع كشف رواتب ابؼوظفنٌ.

اقيػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػع ابؼشػػػػػػػػػتركنٌ، الدراسػػػػػػػػػات التجاريػػػػػػػػػة، الاتف:DRCمصـــــــــلحة العلاقـــــــــات التجاريـــــــــة   -5
 برضنً متابعة الطلبات.

 وتنقسم ىذه ابؼصلحة إلذ ثلاثة فروع وىي كالآتي: :DFCمصلحة الدالية والمحاسبة  -6
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يقػػػػػوـ ىػػػػػذا الفػػػػػرع بدتابعػػػػػة حسػػػػػابات ابػزينػػػػػة ومراقبػػػػػة ابغسػػػػػابات التجاريػػػػػة والبنكيػػػػػة  مصـــــلحة الداليـــــة: -
بدتابعػػػػػة ابؼضػػػػػاربات بػػػػػنٌ ابغسػػػػػابات البنكيػػػػػة  ووضػػػػػع بـططػػػػػات ابػزينػػػػػة علػػػػػى ابؼػػػػػدى القصػػػػػنً، كمػػػػػا يقػػػػػوـ

 والتجارية ووضع القواننٌ غنً ابؼركزية.

ــــة:  - تقػػػػوـ بوضػػػػع ابؼيزانيػػػػة السػػػػنوية للمؤسسػػػػة ووضػػػػع جػػػػدوؿ القيػػػػادة وحوصػػػػلة نشػػػػاط مصــــلحة الديزاني
 ابؼؤسسة.

يقػػػػػػػوـ ىػػػػػػػذا الفػػػػػػػرع ب: وضػػػػػػػع ومراقبػػػػػػػة آليػػػػػػػات المحاسػػػػػػػبة، مراقبػػػػػػػة الكتػػػػػػػابات  مصـــــــلحة الاســـــــتغلال: -
سػػػػػابية ابػاصػػػػػة بنظػػػػػاـ التسػػػػػينً ابؼركػػػػػزي، تقػػػػػدير وتقػػػػػولص نفقػػػػػات ابغسػػػػػابات، متابعػػػػػة النشػػػػػاط الضػػػػػريبي ابغ

 غنً ابؼركزي ومتابعة ابعرد السنوي)ابؼخزف، الزبوف(.

تقػػػػػػػػػػوـ بالاىتمػػػػػػػػػػاـ بالوسػػػػػػػػػػائل اللازمػػػػػػػػػػة لتسػػػػػػػػػػينً العمػػػػػػػػػػل  :SAGمصــــــــــلحة الشــــــــــؤون العامــــــــــة  -7
 صات شراء الأدوات وآليات العمل.بابؼؤسسة، توفنً الآلات ولوازـ العمل، تولر مناق

 وصف الدصلحة مكان التربص: - 

نظػػػػػاـ تسػػػػػينً ابؼػػػػػوارد البشػػػػػرية بوتػػػػػوي علػػػػػى كػػػػػل نشػػػػػاطات ابؼؤسسػػػػػة لػػػػػلإدارة موظفيهػػػػػا، ولا يقتصػػػػػر علػػػػػى 
ىػػػػذا فحسػػػػب بػػػػل تطويرىػػػػا مػػػػن خػػػػلاؿ التكػػػػوين وفػػػػق التخطػػػػيط ابؼهػػػػني، والتقنيػػػػات ابعديػػػػدة وابػػػػػدمات 

طبقػػػػػػة ومسػػػػػػتويات التوعيػػػػػػة والتنػػػػػػافس ابؼطلػػػػػػوب إذ أف ابؼػػػػػػوارد البشػػػػػػرية ابؼقدمػػػػػػة، وكػػػػػػذا منػػػػػػاىج العمػػػػػػل ابؼ
تعتمػػػػد ابؼنهجيػػػػة التاليػػػػة: مقارنػػػػة الوضػػػػع ابغػػػػالر بالوضػػػػع الػػػػذي تريػػػػد الوصػػػػوؿ إليػػػػو، وبوتػػػػوي قسػػػػم ابؼػػػػوارد 

 البشرية على بؾموعة عناصر موزعة حسب ابؼهاـ ابؼسندة إليو. 
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 بشرية كالآتي:سيتم شرح ابؼخطط التنظيمي لقسم ابؼوارد ال

 يوضح ابؽيكل التنظيمي لقسم ابؼوارد البشرية( 3-3الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Décision n1248 PDG / SDO du 22- 05- 2012 portant refonte de la          الدصدر:
Société de Distribution de l’électricité et du Gaz ; p58 

 
 مكلف بالدراسات:مصلحة تنمية الدوارد البشرية والتكوين:  -

 التحاليل والدراسات ابؼتعلقة بتنمية ابؼوارد البشرية؛ -   
 متابعة النظاـ ابؽيكلي للمؤسسة؛ -   
 متابعة ترقية العماؿ؛ -   
 برديد مناصب العمل الشاغرة؛ -   
 متابعة ملف التوظيف داخل وخارج ابؼؤسسة؛ -   
 وضع برنامج التكوين السنوي؛ -   
 واع التكوين؛برديد أن -   
 متابعة العماؿ خلاؿ التكوين؛ -   

 قسم ابؼوارد البشرية

 عوف تسينً رئيسي للموظفنٌ

 قسم تطوير وتكوين ابؼوارد البشرية

 إطارات مكلفنٌ بالدراسات 3
 عوف رئيسي لتسينً ابؼوظفنٌ

 قسم تسينً ابؼوارد البشرية

 إطار مكلف بالدراسات
 عوف تسينً 2
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 التكفل بابؼهنينٌ ومتابعتهم. -   

 مكلف بالدراسات:مصلحة الإدارة:  -

 تسينً ومراقبة شؤوف ابؼستخدمنٌ؛ -   
 السهر على تطبيق النظاـ الداخلي للمؤسسة. -   

 الأعوان الرئيسية لتسيير الدوظفين: -

 ماؿ؛تسينً ومراقبة أجور الع -   
 تسينً ومتابعة ابؼسار ابؼهني للعماؿ؛ -   
 التنظيم وابغرص على ملفات العماؿ؛ -   
 إعداد كل الوثائق ابؼتعلقة بالعماؿ )بياف عطلة، شهادة عمل...(؛ -   
 الاستقباؿ والرد على شكاوي العماؿ. -   
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 : الإطار الدنهجي للدراسةالثانيالدبحث 

التعرؼ على ابؼنهج ابؼتبع في الدراسة، وعينة البحث بالإضافة إلذ الأداة ابؼستخدمة في ىذا ابؼبحث سيتم 
وطرؽ إعدادىا وبركيمها من قبل بـتصنٌ في موضوع الدراسة، ومدى صدقها وثباتها وأخنًا الوسائل 

 الإحصائية التي سيتم الاعتماد عليها في برليل الدراسة.

 الدطلب الأول: منهجية الدراسة

على الإشكالية ابؼطروحة مسبقا وبغية التعرؼ والإبؼاـ بجميع جوانب ابؼوضوع اخترنا ابؼنهج الوصفي  للإجابة
الذي يقوـ على وصف واقع ومشكلات وظواىر الدراسة كما ىي، أو برديد الصور التي بهب أف تكوف 

ل الواقع للوصوؿ عليها ىذه الظواىر في ظل معاينً بؿددة، مع تقدلص توصيات واقتراحات من شأنها تعدي
 إلذ ما بهب أف تكوف عليو ىذه الظاىرة.

 الدطلب الثاني: أدوات جمع البيانات

وتتمثل في الكتب وابؼقالات والأبحاث والدراسات السابقة ذات علاقة بدوضوع الدصادر الثانوية:  -1
 البحث، وذلك بغرض توضيح ابؼفاىيم الأساسية بؼتغنًات الدراسة النظرية.

    تتمثل في مايلية: الدصادر الاولي -2
تتعد الأدوات التي يتوجب الاعتماد عليها لدراسة موضوع البحث إذ أف دقة البيانات تتوقف الاستبيان: 

إلذ حد كبنً الاختيارات ابعيدة للأدوات ابؼستعملة، وعليو تم اختيار الاستبياف أداة بعمع ابؼعلومات 
بؼوارد البشرية في برفيز الأفراد في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، الضرورية لمحاولة التعرؼ على دور نظاـ معلومات ا

والذي يعرؼ على أنو " أداة بعمع البيانات ذات الصلة بابؼشكلة البحثية وذلك للتعرؼ على جانب أو 
. وقد 1أكثر من سلوؾ الفرد بناء على الإجابات الكتابية لعدد من الأسئلة ابؼدونة في النموذج ابؼعد لذلك"

 لاستبياف إلذ: تم تقسيم ا

                                                           
 الأسس الدنهجية والاستخدامات الإحصائية في بحوث العلوم التربوية والإنسانية.عدناف حسنٌ ابعادري، يعقوب عبد الله أبو حلو،  1

 .112، ص.2009مكتبة ابعامعة، إثراء ، عماف، الأردف، 
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 وىو عبارة عن ابؼعلومات الشخصية للعماؿ وىي على النحو التالر:القسم الأول: 

 (حالة العائلية سنوات العمل، ،الوظيفة، التعلمي ابؼستوى، العمر، جنس) 

 و ىو القسم ابػاص بدحاور الاستبياف، القسم الثاني: 

  .فقرات 15 ىعل و بوتوي الاستراتيجيةالإدارة :  المحور الأول  -ا

  .فقرات 16 على و بوتويالبشرية  الدوارد إدارة: الثاني المحور -ب

 .فقرات 08 على و بوتوي للموارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة : الثالث المحور -ج

 وثبات الدراسة : أدوات التحليل الإحصائيالثالثالدطلب 

في برليل البيانات التي بصعت، وفي ما يلي  (Spss)الاجتماعية تم الاستفادة من ابغزمة الإحصائية للعلوـ 
  أىم الأساليب التي تم استخدامها والغاية من استخدامها: 

 أولا : أدوات الإحصائية

ذلك لوصف بؾتمع البحث و إظهار خصائصو بالاعتماد على النسب و النسب الدؤوية والتكرارات: 
 ابؼئوية و التكرارات.

مقياس كرونباخ ألفا بهدؼ التحقق من مقدار الاتساؽ الداخلي لأداة  يستخدـاختبار ألفا كرونباخ: 
 القياس، كأحد ابؼؤشرات على ثباتها.

يعرؼ بأنو ابعذر التربيعي للتباين غنً السالب، وىو من أفضل مقاييس التشتت الانحراف الدعياري: 
حيث يتم . 1ى الوسط ابغسابيوأدقها، يتأثر بالقيم الشاذة بصورة غنً مباشرة كونو يعتمد عند إبهاده عل

استخدامو للتعرؼ على مدى ابكراؼ إجابات أفراد العينة لكل العبارات ولكل بؿور من بؿاور الاستبياف 

                                                           

.232، ص.2009دار الصفاء، عماف، الأردف،  طرق الإحصاء الوصفي.سن ياسنٌ طعمة، إبياف حسنٌ خنوش، ح  1  
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الرئيسية عن متوسطها ابغسابي، ويلاحظ أف الابكراؼ ابؼعياري يوضح التشتت في إجابات أفراد عينة 
 البحث لكل عبارات الاستبياف.

د من أىم مقاييس النزعة ابؼركزية وأكثرىا شيوعا واستخداما في وصف بيانات يع الدتوسط الحسابي:
المجموعات أو التوزيعات التكرارية ابؼتجانسة، بؼا يتميز بو من خصائص جيدة جعلتو يقف في مقدمة 

 .1مقاييس النزعة ابؼركزية

يقيس قوة العلاقة، حيث (، و X.Yيستخدـ بؼعرفة ىل ىناؾ علاقة بنٌ ابؼتغنًاف )معامل ارتباط بيرسون: 
يكوف الارتباط قويا عند اقتراب قيمتو إلذ الواحد الصحيح، وضعيفا عند اقترابو من الصفر، وتكوف قيمتو 

 .2موجبو عندما يكوف الارتباط طرديا، والارتباط العكسي عندما تكوف القيمة سالبة

داؿ، يستخدـ لاختبار التوزيع وىو مقياس يصف ارتفاع قيمة ابؼنحنى من حيث الاعت معامل الالتواء:
 .3الطبيعي للبيانات

 أستخدـ بهدؼ معرفة درجة تأثنً ابؼتغنًات ابؼستقلة على ابؼتغنً التابع. تحليل الانحدار:

 ثانيا: صدق أداة الدراسة
و للتحقق من صدؽ أداة الدراسة قمنا بداية بقياس صدقها الظاىري حيث قمنا بعرضها أولا على   

فة، وبعد ابؼوافقة عليها قمنا بعرضها على عدد من ابؼوظفنٌ وقد طلبنا منهم إبداء آرائهم الأساتذة ابؼشر 
 حوؿ الاستبياف وفق النقاط التالية:

 مدى مناسبة وشمولية متغنًات البيانات الأولية. 
 مدى أبنية ووضوح الصياغة اللغوية للعبارات. 

 من أجلو. مدى انتماء كل عبارة لمحورىا، ومدى قياسها بؼا وضعت
 مدى ملائمة ودقة تسمية كل بؿور وتدرجات مقياسو.

                                                           

.230نفس ابؼرجع السابق، ص.  1  
.448، ص.2006. الدار ابعامعية، الإسكندرية،  Spss  2 الإسهام في مبادئ الإحصاء باستخدامنادر شعباف السواح،  

.138، ص.2008دار الصفاء، عماف، وصفي والتطبيقي والحيوي. الإحصاء المحمد حسنٌ محمد رشيد،   3  
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تم استخداـ أسلوب التقدير ابعمعي مقياس ليكرت ابػماسي الذي يعد  فو للإجابة عن الاستبيا  
أنسب في مثل ىذه الدراسة، وقد كانت ابػيارات ابؼتاحة أما كل عبارة ) غنً موافق بشدة، غنً موافق، 

 شدة(، وقد تم ربط كل خيار برقم بؿدد كما ىو موضح في ابعدوؿ:بؿايد، موافق، موافق ب

 بدائل الإجابات، طوؿ الفئة ودلالة الدرجة وفق بؼقياس ليكرت ابػماسي(: 3-1دول رقم )الج

غير موافق  التصنيف
 بشدة

 موافق بشدة موافق لزايد غير موافق

 5 4 3 2 1 الدرجة

 (5-4.20) (4.19-3.4) (3.39-2.6) (2.59-1.8) (1.79-1) طول كل فئة مقياس

 4=1-5ادنى درجة للمقياس =  –الددى= اعلى درجة للمقياس -
 0.80=5(/1-5ادنى درجة للمقياس(/ عدد الدرجات = ) –طول الفئة =) اعلى درجة للمقياس  -

وتم تقسيم درجات ابؼستويات للمتوسطات ابغسابية في ثلاثة مستويات وىي : منخفض، متوسط، مرتفع 
 ق ابعدوؿ التالر :وف

 تقسيم درجات مستويات ابؼتوسطات ابغسابية(: 3-2دول رقم )الج

 مرتفع متوسط منخفض مستوى الدتوسط الحسابي
 (5-3.66) (3.65-2.33) (2.32-1) الدتوسط الدرجح

 معادلة طول الفئة والاتي تقضي بمقياس وممارسات الدتغيرات الدراسة هي:
 

  1.33=                          =                                                                  الدمارسة/ الدستوى = 

 

 الدبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة 

 الحد الأدنى للبديل –يل الحد الأعلى للبد

 عدد مستويات الدمارسة ) منخفض، متوسط، مرتفع(

5-1 
3 
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يتضمن ىذا ابؼبحث وصفا بػصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة، وكذا التعرؼ على مدى التوزيع      
ض نتائج البحث وبرليلها وتفسنًىا للإجابة عن التساؤلات الفرعية الطبيعي بؼتغنًات الدراسة، وعر 

 للدراسة، وفي الأخنً سنقوـ باختبار الفرضيات التي تبنيناىا في الدراسة وتفسنًىا

 الدراسة أداة صدق و ثبات الدطلب الأول:

 ثبات أداة البحثأولا: 

 cronbach’s alphaباخ )ألفا كرونسيتم التحقق من ثبات الاستبياف من خلاؿ حساب معامل 
coefficien) فأكثر، حيث كانت النتائج كما  0.50، والذي بودد مستوى قبوؿ أداة القياس بدستوى

 يلي:

 الفا -معاملات الثبات للاستبياف والمحاور الدراسة باستخداـ  الثبات كرونباخ(: 3-3الجدول رقم )

 الفا -معامل الثبات كرونباخ عدد الفقرات المحاور
 9580. 15 01ور المح

 8090. 16 02المحور 
 9750. 08 03المحور 

 9570. 39 المجموع
 01 و ابؼلحق رقم SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات  الدصدر:

ىي القيمة الأكبر من معدؿ (، و 0.957نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف معامل الاستبياف العاـ مرتفع بلُ )
 العينة من% 95 أخرى أو بصفة عني أف الدراسة بشكل عاـ تتمتع بالثبات ابؼمتاز.ىذا ي(، و 0.6ابؼعيار )
 وىي الظروؼ، نفس وفي جديد من استجوابهم تم إذا ما حالة في الإجابتهم في ثابتنٌ سيكونوف ابؼختارة

 . إستخلاصها بيكن التي النتائج  مصداقية توضح نسبة

ناء أحد مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مدى برقيق يعتبر صدؽ الب ثانيا: صدق البناء الداخلي:
الأىداؼ التي تريد الأداة الوصوؿ إليها، ويبنٌ مدى ارتباط كل بؾاؿ من بؾالات الدراسة بالدرجة الكلية 
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لفقرات الاستبياف، ومن أجل ذلك قمنا بحساب معامل الارتباط بنًسوف بنٌ درجة الارتباط كل فقرة من 
الكلية بعميع فقرات ىذا البعد، وذلك لكل متغنًات الدراسة والنتائج ابؼبينة في  الفقرات البعد والدرجة

 ابعدوؿ التالر : 

 البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة حوؿ لتقارير التقاربي الصدؽ(: 3-4) رقم الجدول

تقارير حوؿ: الإدارة الإستراتيجية  الإحصائيات الفقرات
 للموارد البشرية

الدلالة 
 ائيةالإحص

 المحور الأوؿ: الإدارة الاستراتيجية
 **0.982 معامل بنًسوف

 0.00 مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 30 حجم العينة

 المحور الثالش: إدارة ابؼوارد البشرية
 **0.885 معامل بنًسوف

 0.00 مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 30 حجم العينة

 (.a=0.01** مستوى الدلالة )
 30ملحق رقم  SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات صدر:الد

علاقة طردية قوية،   المحور الثالشو  الأوؿنلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ اف معاملات ارتباط بنٌ المحور   
وىذا يعني أف المحور  برتوي  على مستوى عالر من الدقة، بفا يدؿ  0.01وىي معنوية عند مستوى معنوية 

 فقرات الاستبياف لقياس ابؽدؼ الذي وضع من أجلو.على صدؽ 

بظرنوؼ  -تم إجراء اختبار كوبؼوجروؼ من اجل القياـ باختبار الفرضيات، :اختبار التوزيع الطبيعيثالثا: 
الذي يعتبر اختبار ضروريا بؼعرفة ما اذا كانت البيانات التي بصعها من خلاؿ الاستبانة تتبع التوزيع الطبيعي 

ديد نوع الاختبارات التي بهب استخدمها، ىل ىي معلمية اـ غنً معلمية، حيث انو في معظم اـ لا ، وبر
الأحياف تشترط الاختبارات ابؼعلمية اف يكوف توزيع البيانات طبيعيا فيما بهب استخداـ الاختبارات غنً 

 معلمية اذا كانت البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي .

 :الطبيعي لتوزيعا اختبار(: 3-5الجدول رقم )
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Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon  
Z DF SIG 

 المحور الأوؿ: الإدارة الاستراتيجية 0.300 30 0.973
 المحور الثالش: إدارة ابؼوارد البشرية 0.925 30 0.548

0.664 30 0.771 
المحور الثالث : الإدارة الاستراتيجية 

 للموارد البشرية
 03رقم  ملحق SPSSن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات م: الدصدر 

أوضحت نتائج الاختبار مدى اتباع البينات التوزيع الطبيعي، حيث كانت النتائج ذات دلالة اكبر من 
 بفا يدؿ على اتباع البينات التوزيع الطبيعي. 0.05

 الدطلب الثاني : تحليل البيانات الشخصية 

لى موظفي ابؼؤسسة  بؿل الدراسة، وفيما يلي عرض بػصائص عينة ابؼبحوثنٌ تم توزيع الاستبياف ع  
 ابؼتحصل عليها.

تم استخداـ الإحصاء الوصفي لاستخراج التكرارات، و النسب ابؼؤوية لوصف أولا: تحليل البيانات العينة :
 نوع ابؼبحوثنٌ كما ىو مبنٌ في ابعدوؿ:

 

 

 

 

 

 ينةبرليل البيانات الع(: 3-6الجدول رقم )
 توزيع العينة حسب ابؼتغنً البياف النسبة ابؼئوية% التكرار
 الذكر 60.0 18

 ابعنس
 الأنثى 40.0 12
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 سنة 20أقل من  0 0
 

 العمر
 سنة 30و  20ما بنٌ  43.3 13
 سنة 50و  30ما بنٌ  46.7 14
 سنة 50أكثر من  10.0 3
 ثانوي 23.3 7

 ابؼستوى التعليمي
 ليسانس 33.3 10
 ماستر 43.3 13
 دكتوراه 0 0
 تقني 26.7 8

 الوظيفة
 إداري 73.3 22
 سنوات 5أقل من  10.0 3

 سنوات العمل
 سنوات 10إلذ  5من  23.3 7
 سنة15إلذ  11من  26.7 8

 سنة 15أكثر من  40.0 12
 أعزب 40.0 12

 متزوج 60.0 18 ابغالة العائلية
 مطلق 0 0

 04 وابؼلحق رقم SPSSلبنٌ بالاعتماد على بـرجات من إعداد الطا الدصدر:

 ما يلي: أعلاهيتضح  من ابعدوؿ 

%  03 بيثلوف عاملا 81 أف السابق ابعدوؿ من يتضحفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب الجنس: 
 .إناث ىم% 03 نسبة بيثلوف منهم 81 أف حنٌ في ذكور، ىم الدراسة عينة إبصالر من

 يع عينة الدراسة حسب متغنً ابعنستوز : (3-4)الشكل رقم 
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 SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات  الدصدر:

تدؿ النتائج على اف النسبة الكبنًة من ابؼوظفنٌ بيثلوف الفئة  :العمرفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب 
بنسبة ( 03 إلذ 03%، ثم تأتي بعدىا كل من الفئة ) 00.03بنسبة سنة(  03إلذ  13من )العمرية 
 ابؼمثلة في الشكل التالر:% على التوالر و 83سنة( بنسبة  03 من )أكثر وفي الأخنً تأتي فئة % 00.63

 توزيع عينة الدراسة حسب متغنً العمر: (3-5) الشكل رقم

 SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات  الدصدر:
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فيما يتعلق في توزيع عينة الدراسة حسب ىذا  :ليميالتع الدستوىفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب 
ثم  بالنسبة للمؤىل ليسانس % 00.03بالنسبة للمؤىل ماستر ونسبة  %00.03 ابؼتغنً فإننا نلاحظ

 % حسب ما ىو مبنٌ في الشكل التالر:23.30بنسبة فئة ثانوي ا متليه
 يالعلم ابؼؤىل توزيع عينة الدراسة حسب متغنً(: 3-6) (الشكل رقم:

 
 SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات  الدصدر: 

% 60.03 أف السابق ابعدوؿ خلاؿ من يتبنٌ: متغير الوظيفةفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب 
 من%  10.63 تقني بنسبة أعواف وتليها موظف إدارينٌ في ابؼؤسسة، يشتغلوف ابؼدروسة العينة أفراد من

حسب ما ىو موضح في  موظفنٌ الإدارينٌ قبل من كانت الإجابات فغالبية راسة،الد عينة أفراد إبصالر
 الشكل التالر:

 الوظيفة متغنًتوزيع عينة الدراسة حسب : (3-7) الشكل رقم
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اكثر من )  العمل سنواتيتبنٌ اف نسبة : العمل متغير سنواتفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب 
وبعدىا  % 10.63سنوات بنسبة   80إلذ  88فئة من  ثم تلتها %،03( ىي مرتفعة بنسبة سنة 80

بفا  %83سنوات بنسبة  0 من وفي الأخنً تأتي فئة  أقل %10.03سنوات بسبة  83 إلذ 0 فئة من
 حسب ما ىو موضح في الشكل التالر: .تنوع في ابػبرة ابؼهنية ابؼكتسبةيفسر اف ىناؾ 

 :العمل سنوات ب متغنًتوزيع عينة الدراسة حس: (3-8)الشكل رقم 

 SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات  الدصدر:
%  03 أف السابق ابعدوؿ خلاؿ من يتبنٌ: العائلية متغير الحالةفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب 

حسب ما ىو موضح في الشكل ، % 03بعدىا فئة الاعزب بنسبة متزوجوف و  ابؼدروسة العينة أفراد من
 :التالر

 العائلية ابغالة متغنًتوزيع عينة الدراسة حسب : (3-9)الشكل رقم 

 
 SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات  الدصدر: 
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بسثل ابعداوؿ ابؼوالية نتائج استخداـ ابؼؤسسة بؿل الدراسة، وىذا  تحليل البيانات لرتمع العينة:ثانيا: 
 :الوسط ابغسابي و الابكراؼ ابؼعياري بالاعتماد على الإحصاء الوصفي الاستدلالر

 الاستراتيجية: الإدارة لالمحور الأو 
 الاستراتيجية الإدارة: المحور الأوؿ نتائج :(3-7) رقم الجدول

 الفقرات الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

ترتيب 
 العبارة

 النتيجة
 

 جيد 5 0.93526 3.7667 تنظم مؤسسة سونلغاز العاملنٌ حسب متطلباتها الإدارية 01
 جيد 6 1.12444 3.6667 تقوـ مؤسسة سونلغاز بالتنسيق بنٌ العاملنٌ لابزاذ القرارات الإدارية 02
 متوسط 8 0.96431 3.6333 بستلك مؤسسة سونلغاز الوسائل الكافية لتقييم قدرتها الإستراتيجية 03
 متوسط 9 0.80872 3.6333 تقوـ مؤسسة سونلغاز بتطوير وبرديث أنشطتو الرئيسية 04
تقوـ مؤسسة سونلغاز بتنويع استراتيجي للخدمات ابؼقدمة لأسواؽ  05

 ابؼؤسسات ابؼتعددة
 متوسط 13 1.12903 3.0333

 متوسط 14 1.43198 2.8667 تصمم مؤسسة سونلغاز نظاـ ابؼعلومات ابؼناسب لطبيعة العمل 06

 جيد 2 0.60648 4.3333 في للعاملنٌبردد مؤسسة سونلغاز ابؽيكل التنظيمي والوظي 07
تقوـ مؤسسة سونلغاز بوضع علاقات بنٌ أشخاص منسقوف إداريا  08

 من أجل برقيق ىدؼ مشترؾ
3.6667 0.88409 9 

 جيد

 جيد 7 0.95893 3.6667 تقوـ مؤسسة سونلغاز بعملية إعداد خططها وإستراتيجياتها 09
 جيد 4 0.86834 3.9333 ملوف كفريق عملتعمل مؤسسة سونلغاز على جعل مرؤوسيها يع 10
تقوـ مؤسسة سونلغاز بإنشاء العلاقات بنٌ العاملنٌ لتمكينهم من  11

 العمل معا بأقصى كفاءة
4.1000 0.66176 3 

 جيد

 متوسط 12 1.11880 3.3000 تقوـ مؤسسة سونلغاز بتحديد مسؤوليات العاملنٌ حسب التخصص 12
 جيد 1 0.62146 4.4000 صلاحيات العاملنٌ حسب ابػبرةتقوـ مؤسسة سونلغاز بتحديد  13
تقوـ مؤسسة سونلغاز على توفنً الأدوات والبرامج اللازمة لتحسنٌ  14

 أداء العاملنٌ
 متوسط 11 1.05318 3.1667

تعتمد مؤسسة سونلغاز أساليب التطوير في البرامج بدا يضمن برقيق  15
 استراتيجياتها

 متوسط 10 1.07265 3.5667

  0.949 3.6488 الدرجة كلية
 05و ابؼلحق رقم  SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات  :الدصدر
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يلاحظ من ابعدوؿ السابق الذي يعبر عن متوسطات ابغسابية و الابكرافات معيارية لاستجابة الأفراد العينة 
ابكراؼ معياري (  و 3.64للدرجة كلية ) أف ابؼتوسط ابغسابي الإستراتيجية بؿور الإدارةالدراسة على المجاؿ 

 جاء بدرجة مرتفعة. الإستراتيجية بؿور الإدارة( وىذا يدؿ على أف 0.94)

 المحور الثاني: إدارة الدوارد البشرية
 البشرية ابؼوارد إدارة: الثالش المحور نتائج :(3-8) رقم الجدول

 الفقرات الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

ترتيب 
 لعبارةا

 النتيجة
 

 جيد 6 0.66176 4.1000 تولر مؤسسة سونلغاز اىتماـ كبنً لإدارة ابؼوارد البشرية 16

 جيد 10 0.98786 3.7000 تقوـ الإدارة بوضع برامج وأنشطة مستقبلية 17

تعمل على الاستغلاؿ الأمثل للمورد البشري لتحقيق أىداؼ  18
 ابؼؤسسة

 جيد 8 0.86834 3.9333

 جيد 5 0.73030 4.1333 مؤسسة سونلغاز بوضع برامج التنمية البشرية ابؼفيدةتقوـ  19

 جيد 3 0.72793 4.2333 تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بدورىا في ابؼؤسسة وتعمل بكفاءة وفعالية 20

 متوسط  1.28475 3.0667 تقوـ مؤسسة سونلغاز بالتعاوف مع ابعامعة لاستقطاب ابؼتفوقنٌ 21

 جيد 9 0.99481 3.9000 سسة سونلغاز حوافز بـتلفة لاستقطاب ابؼوارد البشريةتقدـ مؤ  22

تعتمد مؤسسة سونلغاز الترقية على أساس ابػبرة في ملء الشواغر  23
 لديها

 جيد 2 0.50742 4.5333

تقوـ مؤسسة سونلغاز بالإعلاف عن الوظائف الشاغرة بوسائل  24
 الإعلاف ابؼختلفة

وسطمت 11 0.88992 3.6333  

 متوسط 15 1.24152 2.9000 تعتمد ابؼؤسسة اختيار ابؼوظفنٌ على أساس ابؼستوى التعليمي 25

 متوسط 13 1.03724 3.4000 تتم عملية الاختيار بكل شفافية ووضوح 26

 جيد 4 0.73030 4.1333 تتبع ابؼؤسسة في اختيار ابؼوظف على حسب الكفاءة والأقدمية 27

 متوسط 14 1.35146 2.9667 على أساس قربهم من ابؼوقع ابعغرافيتتم عملية الاختبار  28

 جيد 1 5.37138 4.9000 تتم عملية الاختيار بناء ابؼواصفات ابؼطلوبة 29

 جيد 7 0.94443 3.9333 يتم التعينٌ في الإدارة العليا والوسطى من داخل ابؼؤسسة 30

 متوسط 12 1.10589 3.5333 بذري ابؼؤسسة امتحانات لتعينٌ ابؼوظفنٌ 31

  1.14 3.59 الدرجة كلية

 05و ابؼلحق رقم  SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات  الدصدر:
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يلاحظ من ابعدوؿ السابق الذي يعبر عن متوسطات ابغسابية و الابكرافات معيارية لاستجابة الأفراد العينة 
( وابكراؼ معياري 3.59ابؼتوسط ابغسابي للدرجة كلية ) أف البشرية ابؼوارد إدارة المحورالدراسة على المجاؿ 

 جاء بدرجة مرتفعة. البشرية ابؼوارد إدارة: المحور( وىذا يدؿ على أف 1.14)
 المحور الثالث: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية

 البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة: الثالث المحور  نتائج :(3-9) رقم الجدول

 الفقرات الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

ترتيب 
 العبارة

 النتيجة
 

 جيد 1 0.80516 4.2000 الإستراتيجية ابؼعتمدة في مؤسستكم بؿددة وواضحة 32

33 
تصمم ابؼؤسسة ابػطة الاستراتيجية للموارد البشرية بشكل 

 يدعم الاىدافها العامة 
 متوسط 7 1.22051 3.4000

34 
ماىية الأىداؼ ابؼراد برقيقها وما ىو الزمن  بردد ابؼؤسسة
 ابؼطلوب لذلك

 جيد 3 0.96431 3.9667

35 
تعمل ابؼؤسسة على الربط بنٌ الإدارة الإستراتيجية للموارد 
 البشرية مع إسترابذية عامة للمؤسسة وبرقيق التكامل بينهما

 جيد 2 0.86834 4.0667

36 
ق بدرجة مرتفعة تعمل ابؼؤسسة على برقيق التكامل والتنسي

 مع الوظائف الأخرى: الإنتاج، التسويق
 متوسط 6 0.97379 3.5000

37 
بردد ابؼؤسسة احتياجاتها من ابؼوارد البشرية بعد التحليل 

 الاستراتيجي لأنشطتها
 متوسط 5 1.04221 3.5000

38 
تقدـ خدمات للأطراؼ ابؼختلفة ذات مصلحة في التعامل 

 مع ابؼنظمة
 متوسط 8 0.96431 3.3667

 متوسط 4 0.73030 3.8667 تنظر ابؼؤسسة للموارد البشرية على أنها موردا استراتيجيا 39

  0.946 3.733 الدرجة كلية

 05وابؼلحق رقم  SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات  الدصدر:
لاستجابة الأفراد العينة  يلاحظ من ابعدوؿ السابق الذي يعبر عن متوسطات ابغسابية والابكرافات معيارية

( 3.73أف ابؼتوسط ابغسابي للدرجة كلية ) البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة بؿور الدراسة على المجاؿ
 جاء بدرجة مرتفعة. البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة بؿور( وىذا يدؿ على أف 0.94وابكراؼ معياري )
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 راسةالدطلب الثالث: اختبار الفرضيات الد

سعيا لتحقيق الأىداؼ الأساسية للتأكد من مدى صحة الفرضيات التي يبنى عليها ىذا البحث العلمي 
وفي بحثنا انطلقنا من فرضية سنسعى للتأكد من صحتها آو خطها، باستخداـ الأساليب الإحصائية 

 ابؼناسبة.

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: 
H0 عند مستوى الدلالة  ابؼوارد البشرية الإدارة بؿورو  ةلاستراتيجيالإدارة ا: لا يوجد اثر بنٌ بؿور

(α=0.05.) 

H1 :الدلالة مستوى عند البشرية ابؼوارد الإدارة وبؿور الاستراتيجية الإدارة بؿور بنٌ اثر يوجد 
(α=0.05.) 

 نتائج برليل التباين للابكدار: (3-10)دول رقم الج

 مصدر التباين
لرموع 
 الدربعات

درجات 
 ريةالح

متوسط 
 الدربعات

 المحسوبة Fقيمة 
مستوى 
 الدلالة

 15.141 1 15.141 الانحدار

85.467 

 

0.00b 

 
 1770. 28 4.960 الخطأ

  29 20.102 المجموع الكلي

 06ملحق رقم  .spssمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات برنامج الدصدر:

 (  α=0.05مستوى الدلالة )*
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 الأولذالارتباط للفرضية تقدير النموذج ومعامل التحديد و :  (3-11)دول رقم الج

 R2 0.753 ≃ 0.75معامل التحديد 
 R 0.868معامل الارتباط 
  تقدير النموذج

ككل تبلُ قيمتو   البشرية ابؼوارد الإدارة بؿور و الاستراتيجية الإدارة بؿوربقد أف معامل الارتباط بنٌ   
د ارتباط موجب وقوي بنٌ ابؼتغنًين، كما نلاحظ أف معامل التحديد ( وىذا يدؿ على وجو 0.868)

بؿور يفسرىا  ةالإدارة الاستراتيجيمن التغنًات التي برل على بؿور  %75( وىذا يعني أف 0.75يساوي )
 و الباقي، يرجع إلذ عوامل أخرى منها الأخطاء العشوائي . إدارة ابؼوارد البشرية

(، وبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي 85.467المحسوبة تقدر بػ ) Fولدينا حسب ابعدوؿ قيمة   
   .تعني وجود دلالة إحصائية 0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)

 H0ونرفض الفرضية الصفرية  H1وبناء عليو،  نقبل الفرضية البديلة ملاحظة: 
من وجهة نظر موظفي  البشرية ابؼوارد دارةالإ بؿور و الاستراتيجية الإدارة بؿورالتي تأكد على وجود اثر بنٌ 

  ابؼؤسسة.
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 خلاصة:

. مؤسسةفي ىذا الفصل تطرقنا إلذ دراسة تطبيقية بؼا في الفصل الأوؿ والثالش، حيث أخذنا في دراستنا حالة 
 ودراسة ىيكلها التنظيمي من حيث كل ابؼصالح. للمؤسسة، أين قدمنا تعريف شامل

حيث قدمنا للعاملنٌ في ابؼؤسسة،  البشرية ابؼوارد الإدارة واثرىا على الاستراتيجية ارةالإدودرسنا فيها    
دراسة لعينة من أفراد ابؼؤسسة والتي اعتمدنا فيها على الإستبيانة التي تم توزيعها على العماؿ، كما حاولنا 

 برليل الإستبيانة للحصوؿ على النتائج ابؼطلوبة.
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يعتبر موضوع تسينً ابؼوراد البشرية من أىم ابؼواضيع التي إستحوذت على إىتماـ الكثنً من ابؼذكرين 
وابؼختصنٌ في بؾاؿ إدارة الأعماؿ وذلك كوف أف للعنصر البشي أبنية كبنًة، حيث أنو يعتبر من أىم عوامل 

 الإنتاج في ابؼنظمة.

 نتج عنو (كما ذكرنا في ابعزء الأوؿ)اتيجي وما تبعو من نظريات متابغقة ستر لاإف تطور الفكر او 
اىتمت  تغنً النظرة بذاه ابؼوارد الداخلية وابػارجية للمؤسسة على حد سواء بدا فيها ابؼوارد البشرية، حيث

يمة ثابتة ق العديد من النظريات في ظل ىذا الفكر بالتحوالت التي طرأت على إدارة ىذه الوظيفة باعتبارىا
إدارة ابؼوارد  وؿ في بمط إدارة ىذه ابؼوارد من إدارة الأفراد إلذفبعد التغنً الأ ،وأساسية في بقاح ابؼؤسسات

التحوؿ من إدارة  البشرية، ظهر تغنً آخر في سنوات الثمانينات بشكل خاص من القرف ابؼاضي بسثل في
دارة الفرعية لنظاـ الإ بشرية، الذي شكل إحدى الأنظمةستراتيجية للموارد الابؼوارد البشرية إلذ الإدارة الإ

  .ستراتيجية في ابؼؤسسةالإ

في ظل التغنًات والتحولات التي يشهدىا العالد، في بـتلف جوانب ابغياة ابؼعاصرة، أصبحت تعالش و 
لعمل من مشاكل الفائض أو العجز في بعض الأوقات من ابؼوارد البشرية في بؾالات ا الكثنً من ابؼنظمات

ابؼختلفة، بفا أدى إلذ الإىتماـ ابؼتزايد بابؼوارد البشرية وإدماجو إلذ الإدارة الإستراتيجية بعدما أف كاف ىذا 
الإىتماـ منحصرا على عدد قليل من ابؼتخصصنٌ الذين يعملوف في تقسيم تنظيمي متخصص يطلق عليو 

 "قسم إدارة الأفراد".

يجية للموارد البشرية إلذ ابؼعاناة التي ظهرت في كثنً من ويرجع السبب في ظهور الإدارة الإسترات
 فابؼنظمة ،ابؼنظمات إلذ انفصاؿ أنشطة وبفارسات إدارة ابؼوارد البشرية عن أىداؼ وبرركات ابؼنظمة ككل

بل الأدىى  ،تسنً في وادي وإدارة ابؼوارد البشرية تسنً في وادي آخر، ولا يلتقياف. وكأنهما في جزر منعزلة
 ا أف تعمل إدارة ابؼوارد البشرية في ابذاه يعاكس برركات وأىداؼ ابؼنظمة.من ىذ
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 إختبار الفرضيات:

وىذا لأف فرضية صحيحة؛  الإستراتيجية ابؼعتمدة في ابؼؤسسة تكوف بؿددة وواضحة.الفرضية الأولى: 
لرفع قدرات العابؼنٌ  إبقاز مهامها ومسؤولياتها بكفاءة وفعاليةابؼؤسسة تعمل على برسنٌ أدائها من خلاؿ 

 لتحقيق نتائج جيدة.
يعتبر ابؼورد البشري فرضية صحيحة؛  تساىم الإدارة الإستراتيجية في تنمية ابؼوارد البشرية.الفرضية الثانية: 

موردا استراتيجيا مهما لا بيكن إبنالو، فمن الضروري تنميتو بأساليب حديثة تضمن برسنٌ أدائو في 
 ابؼؤسسة.

مع الإستراتيجية العامة تعمل ابؼؤسسة على الربط بنٌ الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ثة: الفرضية الثال
حيث أظهرت نتائج الدراسة أف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في فرضية صحيحة؛  للمؤسسة.

رؤية بؤات والعلى صياغة القرارات من خلاؿ التن ىي منهج يساعد ابؼديرينتيارت  –مؤسسة سونلغاز 
 ابؼستقبلية وابؼوارد ابؼتاحة من أجل برقيق أىداؼ الاستراتيجية ضمن استراتيجيتها العامة.

فرضية  إف بفارسات الإدارة الاستراتيجية بؽا علاقة ودور كبنً في تكوين ابؼوارد البشرية.الفرضية الرابعة: 
ات الإدارة الاستراتيجية وتكوين ابؼوارد طردية بنٌ بفارسأظهرت نتائج الدراسة إلذ وجود علاقة صحيحة؛ 

البشرية في ابؼؤسسة حيث تلعب الإدارة الاستراتيحية دور مهم وفعاؿ في تكوين ابؼوارد البشرية في مؤسسة 
 ابؼتعلقة بجانب ابؼورد البشري وإنفرادىا بجملة من الاستراتيجيات.بصلة بفارساتها  خلاؿ من تيارت - سونلغاز

 نتائج الدراسة: 

بزصيص ابؼوارد لتحقيق البعيد، و  ىدافها وغاياتها على ابؼدىلأدارة الإستراتيجية ىي برديد ابؼنظمة الإ -
 .ىذه الأىداؼ والغايات

فوضوية  شك ىي أكثر أدوات علم التسينً تطورا في السنوات الأخنًة والأكثر بلاالإدارة الإستراتيجية  -
 بؿيطها على ى التي تسمح للمؤسسة بالاندماج فيت الكبر ار الوقت، فهي تعمل على إبهاد ابػيافي نفس 

 .التنافسية، معرفة سبب وجودىا ابؼدى الطويل، برديد مصادر ميزتها
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تلك العملية التي تكوف فيها التحركات الرئيسية في بؾاؿ ابؼوارد الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ىي  -
تكوف أىداؼ واستراتيجيات وسياسات وخطط إدارة  البشرية مرتبطة بالتحركات الرئيسية للمنظمة، أي أف

 .ابؼوارد البشرية مرتبطة بأىداؼ وسياسات وخطط ابؼنظمة
كبنًة للعنصر البشري من خلاؿ تطويره وبرفيزه للاستمرار في ية تيارت أبنية  لاتولر مؤسسة سونلغاز بو  -

 تقدلص أفضل ما لديو.
من وجهة نظر موظفي مؤسسة ة وتنمية ابؼوارد البشرية توجد علاقة طردية في بفارسة الإدارة الاستراتيجي -

 سونلغاز تيارت.
 تقوـ ابؼؤسسة بؿل الدراسة بتطبيق الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، بشكل بوقق التكامل بينهما. -
ابؼؤسسة بؿل الدراسة على تكوين عمابؽا وفق طرؽ وبرامج جديدة بؼواكبة التطور العلمي بررص  -

 ما في بؾاؿ الكهرباء والغاز.ابغاصل لاسي

 آفاق الدراسة:

 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةلا بيكن القوؿ أف ىذه الدراسة شملت بصيع ابعوانب، فموضوع 
 اسع بإمكاننا إجراء دراسات أخرى حولو مثل:و 

 في ابؼؤسسة؛ التنافسية الميزة خلق في ودورىا البشرية للموارد الاستراتيجية الادارة -
 في ظل التطورات التكنولوجية . البشرية للموارد الاستراتيجية دارةالا -

 



 قائمة الدصادر والدراجع
 

113 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قــــــــــــائـمــة
 الدــــــصادر والدـــراجع

 

 

 

 

 



 قائمة الدصادر والدراجع
 

114 

 

 أولا. الكتـــــــــــــــــب:
براءة الآغا، آليات عمل إدارة ابؼوارد البشرية الدولية والتحديات التي تواجهها، الأكادبيية السورية  .1

 يب والتطوير، د ت.للتدر 
ثابت عبد الربضاف إدريس وبصاؿ محمد ابؼرسي، الإدارة الاستراتيجية مفاىيم وبماذج تطبيقية، الدار  .2

 .2003ابعامعية للنشر والتوزيع، القاىرة، دط، 
حسن ياسنٌ طعمة، إبياف حسنٌ خنوش، طرؽ الإحصاء الوصفي. دار الصفاء، عماف، الأردف،  .3

2009. 
دار الصفاء، عماف، الأردف،  ،بياف حسنٌ خنوش، طرؽ الإحصاء الوصفيحسن ياسنٌ طعمة، إ .4

2009. 
درة عبد الباري، جرادات ناصر، الأساسيات في الإدارة الاستراتيجية: منحى نظري تطبيقي، دار وائل  .5

 .204النشر والتوزيع، عماف، 
 .2005اف، السالد مؤيد، أساسيات الإدارة الاستراتيجية، دار وائل للنشر والتوزيع، عم .6
سلمة رزؽ الله، مساؾ أمينة، دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في برقيق التميز الإداري،  .7

، 2الصوتيات حولية أكادبيية دولية بؿكمة ومتخصصة، إصدار بـبر اللغة العربية وآدابها، جامعة البليدة 
 .، دت18ع
 .19، ص2008وبؼة عليها، دار بؾدلاوي، الأردف، سناف ابؼوسوي، إدارة ابؼوارد البشرية وتأثنًات الع .8
صلاح الدين ابظاعيل صلاح الدين، الإدارة الاستراتيجية )ابؼفاىيم والتطبيقات(، جامعة حلواف،  .9

 .2016القاىرة، 
طاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الاستراتيجية: منظور منهجي متكامل،  .10

 .2007زيع، الطبعة الأولذ، الأردف، دار وائل للنشر والتو 
عبد الفتاح عبد ابغميد ابؼغربي، الإدارة الاستراتيجية بؼواجهة برديات القرف ابغادي والعشرين، بؾموعة  .11

 .، القاىرة1999النيل العربية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ 
دامات الإحصائية في عدناف حسنٌ ابعادري، يعقوب عبد الله أبو حلو، الأسس ابؼنهجية والاستخ .12

 .2009بحوث العلوـ التربوية والإنسانية. مكتبة ابعامعة، إثراء ، عماف، الأردف، 
عدناف حسنٌ ابعادري، يعقوب عبد الله أبو حلو، الأسس ابؼنهجية والاستخدامات الإحصائية في  .13

 .2009بحوث العلوـ التربوية والإنسانية. مكتبة ابعامعة، إثراء، عماف، الأردف، 



 قائمة الدصادر والدراجع
 

115 

 

 .2005قيلي عمر، إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، ع .14
 .2005عمر عقيلي، إدارة ابؼوارد البشرية بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع،  .15
ماف، ، دار وائل للنشر والتوزيع، ع-بعد استراتيجي–عمر وصفي عقيلي، إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة  .16

 .2005، 1الأردف، ط
العنيزي سعد، الدىاف إبياف، العبيدي نور، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية: منظور عابؼي، دار  .17

 .2014، 1اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، ط
العنيزي سعد، صالح أبضد، إدارة رأس ابؼاؿ الفكري في منظمات الأعماؿ، دار اليازوري للنشر  .18

 .2009ردف، والتوزيع، الأ
الغالبي منصور، إدريس وائل، الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر والتوزيع،  .19

 .2009عماف، 
 .2000فلاح حسن ابغسني، الإدارة الاستراتيجية، دار وائل للنشر والتوزيع،  عماف، الأردف، دط،  .20
، دار ابؼنهل اللبنالش للنشر، توزيع مكتبة رأس كامل بربر، إدارة ابؼوارد البشرية: ابذاىات وبفارسات .21

 .2008ابؼنبع، بنًوت، لبناف، 
 .2002ماىر أبضد، دليل ابؼديرين خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجية، الدار ابعامعية، الاسكندرية،  .22
 بؾد صقور، الإدارة الاستراتيجية: مفاىيم وأساسيات، منشورات ابعامعة الافتراضية السورية، دط، .23

2021. 
بؾد صقور، رعد الصرف، الإدارة الاستراتيجية، منشورات ابعامعة الافتراضية السورية، سوريا، دط،  .24

2018. 
 .2008محمد حسنٌ محمد رشيد، الإحصاء الوصفي والتطبيقي وابغيوي. دار الصفاء، عماف،  .25
لدولر حوؿ استراتيجيات بيئة محمد نعيمة، بفارسة الإدارة الاستراتيجية: الواقع ومعوقات التطبيق، ابؼؤبسر ا .26

 .2014أفنًؿ  30و 29الأعماؿ ابؼعاصرة: رؤى وأفكار متجددة، جامعة فيلادلفيا، الأردف، يومي 
 .2004محمداوي وسيلة، إدارة ابؼوارد البشرية، قابؼة، مديرية النشر بعامعة قابؼة،  .27
رية، مقاؿ منشور على موقع بؿمود حسنٌ عيسى، بماذج عملية لتصميم استراتيجية إدارة ابؼوارد البش .28

 .15:06، 2022-05-01شبكة الألوكة، 
، الدار ابعامعية، الإسكندرية، Spssنادر شعباف السواح، الإسهاـ في مبادئ الإحصاء باستخداـ  .29

2006. 



 قائمة الدصادر والدراجع
 

116 

 

الدار ابعامعية، الإسكندرية، ، Spss نادر شعباف السواح، الإسهاـ في مبادئ الإحصاء باستخداـ .30
2006. 

 .2018رة ابؼوارد البشرية أساليب الإدارة ابغديثة، دار فضاءات للنشر، يزف تيم، إدا .31
 ثانيا: الرسائل العلمية
 أطروحة الدكتوراا: 

بن شوبوة، أثر مقومات القيادة الاستراتيجية على استراتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة  بشنً .32
أطروحة دكتوراه، بزصص إدارة أعماؿ، ، -دراسة حالة مؤسسة سوناطراؾ حاسي مسعود–الاقتصادية 

 .2018-2017جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
حساف بوبعاية، فعالية نظم ابؼعلومات الاستراتيجية في ترشيد ودعم القدرة التنافسية للمؤسسات  .33

اه، ، أطروحة دكتور -دراسة ميدانية على عينة من ابؼؤسسات الاقتصادية بولاية ابؼسيلة–الاقتصادية ابعزائرية 
 .2014-2013بزصص علوـ بذارية، جامعة محمد بوضياؼ، ابؼسيلة، 

–بضيدة أبوصاع قزة، متطلبات تطبيق الإدارة الاستراتيجية من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس  .34
، أطروحة دكتوراه، جامعة مولاف مالك ابراىيم الإسلامية ابغكومية، ليبيا، -دراسة ميدانية في جامعة طرابلس

2017-2018. 
خالد سريع، التكامل بنٌ إدارة ابعودة الشاملة وإدارة ابؼوارد البشرية وأثره في الأداء، دكتوراه في إدارة  .35

 .2012الأعماؿ، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا، دمشق، 
دراسة قطاع  -محمد حنفي محمد نور تبيدي، أثر الإدارة الاستراتيجية على كفاءة وفعالية الأداء   .36

، - السودانية الاتصالات  .2010، أطروحة دكتوراه، بزصص إدارة الأعماؿ، جامعة ابػرطوـ
دراسة حالة –مليكة مدفولش، الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري لدعم القدرة التنافسية وإشكالية تقييمو  .37

تبسة، أطروحة دكتوراه، بزصص علوـ اقتصادية، جامعة فرحات  Somiphosمؤسسة مناجم الفوسفات 
 .2018-2017طيف، عباس، س

 الداجستير: رسائل .ب
باباه ولد سيدف، دور ابؼوارد البشرية في التأثنً على الأداء: دراسة حالة البنك ابؼوريتالش للتجارة الدولية  .38

BMC ،مذكرة ماجستنً، جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف، العلوـ الاقتصادية والتسينً والعلوـ التجارية ،
2009. 
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ج استراتيجية ابؼوارد البشرية في الاستراتيجية العامة للمؤسسة، رسالة ماجستنً، بلغوؿ سنوسي، إدما  .39
 .2012-2011بزصص علوـ التسينً، جامعة عبد ابغميد بن باديس، مستغالز، 

صونية كيلالش، مسابنة في برسنٌ الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة  .40
، رسالة ماجستنً، 2005-2000اؿ لصناعة الأدوية خلاؿ الفترة دراسة حالة بؾمع صيد -الاستراتيجية

 .2007-2006بزصص اقتصاد وتسينً ابؼؤسسة، جحامعة محمد خيضر بسكرة، 
عقوف شراؼ، سياسات تسينً ابؼوارد البشرية بابعماعات المحلية، مذكرة ماجستنً، جامعة منتوري  .41

 .2006قسنطينة، العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسينً، 
وي نصنًة، اليقظة الإستراتيجية كعامل للتغينً في ابؼؤسسة، رسالة ماجستنً، بزصص تسينً ابؼوارد علا .42

 .2010/2011البشرية، جامعة أبي بكر بلقايد، 
فاطمة ديلمي، بقاعة تنفيذ إستراتيجية ابؼؤسسة، رسالة ماجستنً، بزصص تسويق، جامعة سعد  .43

 .2007دحلب، البليدة، 
حالة دراسة  - في ظل التغنًات التكنولوجيةللموارد البشرية  دارة الإستراتيجيةمدوري نور الدين، الإ .44

رسالة ماجستنً، بزصص تسينً ابؼوارد البشرية، جامعة أبي بكر ، -مؤسسة إتصالات ابعزائر بدستغالز
 .2010/2011بلقايد، تلمساف، 

دراسة  -لقدرات التنافسية ا التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتعزيزجودة حسنٌ،  ندى .45
رسالة ماجستنً، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة بنها، ، -تطبيقية على شركات الأدوية بجمهورية مصر العربية 

 .2011مصر، 
بوياوي عبد القادر، دور تكوين ابؼستخدمنٌ وأثره على الإنتاجية، رسالة ماجستنً، جامعة وىراف  .46

2013- 2014. 
 
 
 

 ج. مذكرات الداستر: 
كاف سهاـ، استراتيجية ابؼؤسسة في برقيق الرضا الوظيفي دراسة ميدانية ببلدية استيدية استراتيجية بر  .47

يس مستغالز، دالتسويق الداخلي، مذكرة ماستر، بزصص تسنً الاستراتيجي، جامعة عبد ابغميد بن با
2018-2019. 
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ف إداري، جامعة محمد حدادي صلاح الدين، ابؼوارد البشرية للإدارة، مذكرة ماستر، بزصص قانو  .48
 .2014-2013خيضر، 

 رضواف بن بوزيد، بلهادي مرلص، أبنية التخطيط في إدارة ابؼوارد البشرية، مذكرة ماستر، بزصص علم .49
 .2020-2019النفس العمل والتنظيم وتسينً ابؼوارد البشرية، جامعة محمد بوضياؼ، ابؼسيلة، 

 برقيق ابؼيزة التنافسية في البنوؾ التجارية، دراسة ميدانية شارؼ مرلص نسرين، أثر إدارة ابؼوارد البشرية في .50
 .2014، مذكرة ماستر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 2014 ورقلة ولايةالتجارية في  لعينة من البنوؾ

دراسة –مسعودي فاطمة الزىراء، استراتيجية ابؼوارد البشرية ودورىا في برسنٌ أجاء ابؼؤسسة الاقتصادية  .51
-2020، مذكرة ماستر، بزصص: إدارة استراتيجية، جامعة محمد بوضياؼ، ابؼسيلة، -صنةحالة كوؾ ح

2021. 
 العلميةالمجلات   :ثالثا
أبضد ابراىيم سلمي أرناؤوط، تصور مقترح بػطوات برسنٌ إدارة رأس ابؼاؿ البشري في مؤسسات  .52

 .2017، 5تربوية، ع التعليم العالر بشماؿ سيناء في ضوء متطلبات تنميتها، بؾلة الإدارة ال
الوضع النسبي، بؾلة بحوث اقتصادية  –القياس  –أشرؼ العربي، رأس ابؼاؿ البشري في مصر: ابؼفهوـ  .53

 .2007، 39عربية، العدد 
بوحديد ليلى، دور التخطيط الاستراتيجية في تفعيل ابؼيزة التنافسية للمنظمات العربية، بؾلة ابغقوؽ  .54

ن عاشور، ابعلفة، العدد الاقتصادي، المجلد الأوؿ، العدد ابػامس ، جامعة زياف بالسياسيةوالعلوـ 
 .2016والعشروف، جانفي، 

ختنًي وىيبة وآخروف، دور إدارة ابؼوارد البشرية في تعزيز الأعماؿ الدولية، بؾلة اقتصاد ابؼاؿ والأعماؿ،  .55
 .2020، 2ع 
قوى الاستراتيجية، بؾلة جامعة ابؼلك زىنً صباغ وعبد العزيز أبو نبعو، التدقيق الاستراتيجي لإدارة ال .56

 .1990سعود للعلوـ الإدارية، 
، الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية ودورىا في خلق ابؼيزة التنافسية، بؾلة سلمة رزؽ الله، مساؾ أمينة .57

 .2017، 7، عآفاؽ للعلوـ
بؾلة الاقتصاد والمجتمع، عبد ابعليل بوداح، مفهوـ الاستراتيجية في ابؼشروعات الصغنًة وابؼتوسطة،  .58
 .2004، 2ع
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ابؼتطلبات، ودورىا في تطوير الإدارة، -ابؼفاىيم–محمد قريشي وآخروف، الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  .59
 .2017، 47بؾلة العلوـ الإنسانية، ع 

 المحاضراترابعا: 
ينً ابؼوارد البشرية، جامعة ، بؿاضرات في الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، بزصص تسبوحديد ليلى .60

 .2018/2019، 1باتنة 
خالد رجم، وآخروف، بؿاضرات في إدارة ابؼوارد البشرية، بزصص منابصنت، جامعة قاصدي مرباح،  .61

 .2017-2016ورقلة، 
خالد رجم، وآخروف، بؿاضرات في إدارة ابؼوارد البشرية، بزصص منابصنت، جامعة قاصدي مرباح،  .62

 .2017-2016ورقلة، 
ضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، الثانية ماستر، بزصص إدارة الأعماؿ الإستراتيجية، بؿا .63

 دت.
كلية ،  دارة ابؼوارد البشريةإسلسلة بؿاضرات في  ،ابؼوارد البشرية لإدارةبؿاضرة مدخل ، نعيمة بوياوي .64

 باتنة. ،جامعة ابغاج بػضر ،قتصادية وعلوـ التسينًالعلوـ الا
 لأوامرخامسا: ا

 01بتاريخ  65والصادر في ابعريدة الربظية، العدد  1969جويلية  28ابؼؤرخ في  69/59الأمر رقم:  .65
 .1969أوت 
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01الدلحق رقم   
 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 30 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.957 39 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

1ف  141.8333 921.523 .575 .956 

2ف  141.9333 908.547 .668 .956 

3ف  141.9667 914.999 .671 .956 

4ف  141.9667 918.930 .724 .956 

5ف  142.5667 920.047 .493 .957 

6ف  142.7333 878.754 .875 .954 

7ف  141.2667 922.478 .875 .956 

8ف  141.9333 905.030 .926 .955 

9ف  141.9333 926.340 .477 .957 

10ف  141.6667 905.402 .936 .955 

11ف  141.5000 919.500 .876 .956 

12ف  142.3000 890.838 .943 .954 

13ف  141.2000 921.476 .880 .956 

14ف  142.4333 896.254 .915 .955 

15ف  142.0333 894.516 .926 .954 

16ف  141.5000 920.810 .842 .956 

17ف  141.9000 898.162 .945 .955 

18ف  141.6667 905.057 .943 .955 
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19ف  141.4667 914.740 .901 .955 

20ف  141.3667 917.413 .842 .956 

21ف  142.5333 881.154 .948 .954 

22ف  141.7000 896.562 .966 .954 

23ف  141.0667 929.582 .816 .956 

24ف  141.9667 937.482 .308 .957 

25ف  142.7000 884.355 .937 .954 

26ف  142.2000 898.372 .895 .955 

27ف  141.4667 914.740 .901 .955 

28ف  142.6333 877.206 .950 .954 

29ف  140.7000 966.838 -.122- .989 

30ف  141.6667 899.885 .958 .955 

31ف  142.0667 893.099 .919 .954 

32ف  141.4000 910.800 .898 .955 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

33ف  142.2000 884.028 .958 .954 

34ف  141.6333 906.585 .819 .955 

35ف  141.5333 906.740 .910 .955 

36ف  142.1000 900.300 .921 .955 

37ف  142.1000 897.748 .901 .955 

38ف  142.2333 901.495 .909 .955 

39ف  141.7333 914.409 .909 .955 

 

 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 30 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.958 15 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

1ف  50.9667 120.516 .610 .958 

2ف  51.0667 114.547 .753 .955 

3ف  51.1000 117.266 .753 .955 

4ف  51.1000 119.541 .776 .955 

5ف  51.7000 118.769 .564 .960 

6ف  51.8667 107.775 .811 .955 

7ف  50.4000 122.524 .822 .955 

8ف  51.0667 116.271 .885 .953 

9ف  51.0667 123.582 .442 .961 

10ف  50.8000 115.821 .928 .952 

11ف  50.6333 120.999 .858 .954 

12ف  51.4333 110.530 .941 .951 

13ف  50.3333 121.816 .855 .955 

14ف  51.5667 113.289 .871 .952 

15ف  51.1667 112.006 .915 .951 

 

 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 30 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.809 16 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

16ف  56.9000 163.817 .779 .794 

17ف  57.3000 154.424 .898 .781 

18ف  57.0667 157.582 .877 .785 

19ف  56.8667 161.499 .831 .791 

20ف  56.7667 162.875 .756 .793 

21ف  57.9333 149.306 .844 .776 

22ف  57.1000 154.231 .900 .781 

23ف  56.4667 167.775 .716 .799 

24ف  57.3667 168.309 .361 .804 

25ف  58.1000 150.507 .834 .777 

26ف  57.6000 154.731 .839 .782 

27ف  56.8667 161.499 .831 .791 

28ف  58.0333 147.551 .855 .773 

29ف  56.1000 163.541 -.109- .980 

30ف  57.0667 155.582 .890 .782 

31ف  57.4667 153.913 .813 .782 

 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 30 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.975 8 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

32ف  25.6667 39.747 .917 .971 

33ف  26.4667 34.533 .954 .970 

34ف  25.9000 38.990 .813 .975 

35ف  25.8000 38.924 .925 .970 

36ف  26.3667 37.551 .939 .969 

37ف  26.3667 37.275 .891 .972 

38ف  26.5000 37.845 .921 .970 

39ف  26.0000 40.690 .910 .972 
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02الدلحق رقم   
 

Corrélations 

03محور  01محور  02ورمح   

03محور  

Corrélation de Pearson 1 .982
**
 .885

**
 

Sig. (bilatérale)  .000 .000 

N 30 30 30 

01محور  

Corrélation de Pearson .982
**
 1 .868

**
 

Sig. (bilatérale) .000  .000 

N 30 30 30 

02محور  

Corrélation de Pearson .885
**
 .868

**
 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000  

N 30 30 30 

 

  03الدلحق رقم :  
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

01محور  02محور  03محور   

N 30 30 30 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3.6489 3.8125 3.7333 

Ecart-type .77151 .83256 .88128 

Différences les plus extrêmes 

Absolue .178 .100 .121 

Positive .109 .100 .102 

Négative -.178- -.096- -.121- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .973 .548 .664 

Signification asymptotique (bilatérale) .300 .925 .771 

 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 04الدلحق رقم 
 

Statistiques 

 المستوى التعلٌمً العمر الجنس 

N 
Valide 30 30 30 

Manquante 0 0 0 
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Tableau de fréquences 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 60.0 60.0 60.0 18 دكر

 100.0 40.0 40.0 12 انثى

Total 30 100.0 100.0  
 

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنة 30و  20مابٌن   13 43.3 43.3 43.3 

سنة 50و  30مابٌن   14 46.7 46.7 90.0 

سنة 50أكثر من   3 10.0 10.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 المستوى التعليمي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 23.3 23.3 23.3 7 ثانوي

 56.7 33.3 33.3 10 لٌسانس

 100.0 43.3 43.3 13 ماستر

Total 30 100.0 100.0  

 

 الوظيفة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26.7 26.7 26.7 8 تقنً

 100.0 73.3 73.3 22 اداري

Total 30 100.0 100.0  

 

 سنوات العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنوات 5أقل من   3 10.0 10.0 10.0 

سنوات 10إلى  5من   7 23.3 23.3 33.3 

سنة15إلى  11من   8 26.7 26.7 60.0 

سنة 15أكثر من   12 40.0 40.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  
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 الحالة العائلية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40.0 40.0 40.0 12 أعزب

 100.0 60.0 60.0 18 متزوج

Total 30 100.0 100.0  

 

 
Diagramme en bâtons 
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05 الدلحق رقم  
 

Statistiques 

1ف  2ف  3ف  4ف  5ف  6ف  7ف   

N 
Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.7667 3.6667 3.6333 3.6333 3.0333 2.8667 4.3333 

Ecart-type .93526 1.12444 .96431 .80872 1.12903 1.43198 .60648 

 

Statistiques 

8ف  9ف  10ف  11ف  12ف  13ف  14ف   

N 
Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.6667 3.6667 3.9333 4.1000 3.3000 4.4000 3.1667 

Ecart-type .88409 .95893 .86834 .66176 1.11880 .62146 1.05318 

 
 
 
 

Statistiques 

15ف  16ف  17ف  18ف  19ف  20ف  21ف   

N 
Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.5667 4.1000 3.7000 3.9333 4.1333 4.2333 3.0667 

Ecart-type 1.07265 .66176 .98786 .86834 .73030 .72793 1.28475 

 

Statistiques 

22ف  23ف  24ف  25ف  26ف  27ف  28ف   

N 
Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.9000 4.5333 3.6333 2.9000 3.4000 4.1333 2.9667 

Ecart-type .99481 .50742 .88992 1.24152 1.03724 .73030 1.35146 

 

Statistiques 

29ف  30ف  31ف  32ف  33ف  34ف  35ف   

N 
Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4.9000 3.9333 3.5333 4.2000 3.4000 3.9667 4.0667 

Ecart-type 5.37138 .94443 1.10589 .80516 1.22051 .96431 .86834 
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Statistiques 

36ف  37ف  38ف  39ف   

N 
Valide 30 30 30 30 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3.5000 3.5000 3.3667 3.8667 

Ecart-type .97379 1.04221 .96431 .73030 

 

Tableau de fréquences 

 

1ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق بشدة

 10.0 6.7 6.7 2 غٌر موافق

 26.7 16.7 16.7 5 محاٌد

 83.3 56.7 56.7 17 موافق

 100.0 16.7 16.7 5 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

2ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق بشدة

 13.3 6.7 6.7 2 غٌر موافق

 36.7 23.3 23.3 7 محاٌد

 76.7 40.0 40.0 12 موافق

 100.0 23.3 23.3 7 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

3ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.7 16.7 16.7 5 غٌر موافق

 36.7 20.0 20.0 6 محاٌد

 83.3 46.7 46.7 14 موافق

 100.0 16.7 16.7 5 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

4ف  
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 3 غٌر موافق

 36.7 26.7 26.7 8 محاٌد

 90.0 53.3 53.3 16 موافق

 100.0 10.0 10.0 3 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

5ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق بشدة

 33.3 26.7 26.7 8 غٌر موافق

 70.0 36.7 36.7 11 محاٌد

 86.7 16.7 16.7 5 موافق

 100.0 13.3 13.3 4 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

6ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13.3 13.3 13.3 4 غٌر موافق بشدة

 60.0 46.7 46.7 14 غٌر موافق

 80.0 20.0 20.0 6 موافق

 100.0 20.0 20.0 6 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

7ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 محاٌد

 60.0 53.3 53.3 16 موافق

 100.0 40.0 40.0 12 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  
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8ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق

 46.7 40.0 40.0 12 محاٌد

 80.0 33.3 33.3 10 موافق

 100.0 20.0 20.0 6 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

9ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13.3 13.3 13.3 4 غٌر موافق

 40.0 26.7 26.7 8 محاٌد

 80.0 40.0 40.0 12 موافق

 100.0 20.0 20.0 6 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

11ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق

 26.7 20.0 20.0 6 محاٌد

 73.3 46.7 46.7 14 موافق

 100.0 26.7 26.7 8 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

11ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.7 16.7 16.7 5 محاٌد

 73.3 56.7 56.7 17 موافق

 100.0 26.7 26.7 8 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  
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12ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق بشدة

 23.3 16.7 16.7 5 غٌر موافق

 53.3 30.0 30.0 9 محاٌد

 86.7 33.3 33.3 10 موافق

 100.0 13.3 13.3 4 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

13ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 محاٌد

 53.3 46.7 46.7 14 موافق

 100.0 46.7 46.7 14 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

14ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 33.3 33.3 33.3 10 غٌر موافق

 63.3 30.0 30.0 9 محاٌد

 86.7 23.3 23.3 7 موافق

 100.0 13.3 13.3 4 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

15ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق بشدة

 13.3 10.0 10.0 3 غٌر موافق

 50.0 36.7 36.7 11 محاٌد

 76.7 26.7 26.7 8 موافق

 100.0 23.3 23.3 7 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  
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16ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.7 16.7 16.7 5 محاٌد

 73.3 56.7 56.7 17 موافق

 100.0 26.7 26.7 8 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

17ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 3 غٌر موافق

 46.7 36.7 36.7 11 محاٌد

 73.3 26.7 26.7 8 موافق

 100.0 26.7 26.7 8 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

18ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق

 33.3 30.0 30.0 9 محاٌد

 70.0 36.7 36.7 11 موافق

 100.0 30.0 30.0 9 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

19ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20.0 20.0 20.0 6 محاٌد

 66.7 46.7 46.7 14 موافق

 100.0 33.3 33.3 10 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  
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21ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.7 16.7 16.7 5 محاٌد

 60.0 43.3 43.3 13 موافق

 100.0 40.0 40.0 12 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

 

21ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13.3 13.3 13.3 4 غٌر موافق بشدة

 33.3 20.0 20.0 6 غٌر موافق

 63.3 30.0 30.0 9 محاٌد

 83.3 20.0 20.0 6 موافق

 100.0 16.7 16.7 5 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

 

22ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 3 غٌر موافق

 33.3 23.3 23.3 7 محاٌد

 66.7 33.3 33.3 10 موافق

 100.0 33.3 33.3 10 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

 

23ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 46.7 46.7 46.7 14 موافق

 100.0 53.3 53.3 16 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  
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24ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 3 غٌر موافق

 43.3 33.3 33.3 10 محاٌد

 83.3 40.0 40.0 12 موافق

 100.0 16.7 16.7 5 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

25ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.7 16.7 16.7 5 غٌر موافق بشدة

 33.3 16.7 16.7 5 غٌر موافق

 73.3 40.0 40.0 12 محاٌد

 86.7 13.3 13.3 4 موافق

 100.0 13.3 13.3 4 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

26ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق بشدة

 13.3 10.0 10.0 3 غٌر موافق

 63.3 50.0 50.0 15 محاٌد

 80.0 16.7 16.7 5 موافق

 100.0 20.0 20.0 6 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

27ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20.0 20.0 20.0 6 محاٌد

 66.7 46.7 46.7 14 موافق

 100.0 33.3 33.3 10 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  
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28ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20.0 20.0 20.0 6 غٌر موافق بشدة

 33.3 13.3 13.3 4 غٌر موافق

 66.7 33.3 33.3 10 محاٌد

 83.3 16.7 16.7 5 موافق

 100.0 16.7 16.7 5 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

29ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق

 30.0 26.7 26.7 8 محاٌد

 70.0 40.0 40.0 12 موافق

 96.7 26.7 26.7 8 موافق بشدة

33.00 1 3.3 3.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

31ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق

 33.3 26.7 26.7 8 محاٌد

 66.7 33.3 33.3 10 موافق

 100.0 33.3 33.3 10 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

31ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق بشدة

 16.7 13.3 13.3 4 غٌر موافق

 50.0 33.3 33.3 10 محاٌد

 76.7 26.7 26.7 8 موافق

 100.0 23.3 23.3 7 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  
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32ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 23.3 23.3 23.3 7 محاٌد

 56.7 33.3 33.3 10 موافق

 100.0 43.3 43.3 13 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

33ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق بشدة

 26.7 20.0 20.0 6 غٌر موافق

 46.7 20.0 20.0 6 محاٌد

وافقم  10 33.3 33.3 80.0 

 100.0 20.0 20.0 6 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

34ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق بشدة

 30.0 26.7 26.7 8 محاٌد

 66.7 36.7 36.7 11 موافق

 100.0 33.3 33.3 10 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

35ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 33.3 33.3 33.3 10 محاٌد

 60.0 26.7 26.7 8 موافق

 100.0 40.0 40.0 12 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  
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36ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.7 16.7 16.7 5 غٌر موافق

 50.0 33.3 33.3 10 محاٌد

 83.3 33.3 33.3 10 موافق

 100.0 16.7 16.7 5 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

37ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

بشدة غٌر موافق  2 6.7 6.7 6.7 

 16.7 10.0 10.0 3 غٌر موافق

 36.7 20.0 20.0 6 محاٌد

 90.0 53.3 53.3 16 موافق

 100.0 10.0 10.0 3 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

38ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق بشدة

 16.7 13.3 13.3 4 غٌر موافق

 53.3 36.7 36.7 11 محاٌد

 90.0 36.7 36.7 11 موافق

 100.0 10.0 10.0 3 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

 

39ف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 33.3 33.3 33.3 10 محاٌد

 80.0 46.7 46.7 14 موافق

 100.0 20.0 20.0 6 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  
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06الدلحق رقم   
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

01محور 1
b
 . Entrée 

 

a. Variable dépendante : 02محور  

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .868
a
 .753 .744 .42090 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), 01محور  

b. Variable dépendante : 02محور  

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 15.141 1 15.141 85.467 .000
b
 

Résidu 4.960 28 .177   

Total 20.102 29    

 

a. Variable dépendante : 02محور  

b. Valeurs prédites : (constantes), 01محور  

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .395 .378  1.046 .304 

01محور  .937 .101 .868 9.245 .000 

 

a. Variable dépendante : 02محور  
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Statistiques des résidus
a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2.2682 4.7033 3.8125 .72257 30 

Résidu -.51621- 1.73229 .00000 .41358 30 

Erreur Prévision -2.137- 1.233 .000 1.000 30 

Erreur Résidu -1.226- 4.116 .000 .983 30 

 

a. Variable dépendante : 02محور  

 

Diagrammes 
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 07الدلحق رقم : 
 أولا: الدعلومات الشخصية 

 النسبة التكرار الفئة تغنًابؼ الرقم

 ابعنس 1
 18 ذكر

 
  12 أنثى

 30 المجموع
 

 العمر 2

  0 سنة 20أقل من 
 13 سنة 30و  20ما بنٌ 

 
 14 سنة 50و  30ما بنٌ 

 
 3 سنة 50أكثر من 

 
 30 المجموع

 

3 
ابؼستوى 
 التعليمي

  7 ثانوي
 10 ليسانس

 
  13 ماستر
 0 دكتوراه

 
 30 وعالمجم

 
 الوظيفة 4

  8 تقني
 22 إداري

 
  30 المجموع

 سنوات العمل 5

 3 سنوات 5أقل من 
 

  7 سنوات 10إلذ  5من 
 8 سنة15إلذ  11من 

 
 12 سنة 15أكثر من 

 
  30 المجموع
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 ابغالة العائلية 6
 12 أعزب

 
  18 متزوج
 0 مطلق

 
 30 المجموع

 
    

 ثانيا: لزاور الدراسة
( أماـ ابػانة التي تعبر عن مدى رضاؾ عن كل xمن واقع بفارستك بؼهامك الوظيفية، يرجى وضع إشارة )

 فقرة من الفقرات التالية:
 المحورالأول: الإدارة الإستراتيجية

 مؤسسة سونلغاز
 

 البيان
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق لزايد
موافق 
 بشدة

ؤسسة سونلغاز العاملنٌ حسب متطلباتها تنظم م 01
 الإدارية

     

تقوـ مؤسسة سونلغاز بالتنسيق بنٌ العاملنٌ لابزاذ  02
 القرارات الإدارية

     

بستلك مؤسسة سونلغاز الوسائل الكافية لتقييم  03
 قدرتها الإستراتيجية

     

تقوـ مؤسسة سونلغاز بتطوير وبرديث أنشطتو  04
 الرئيسية

     

تقوـ مؤسسة سونلغاز بتنويع استراتيجي للخدمات  05
 ابؼقدمة لأسواؽ ابؼؤسسات ابؼتعددة

     

تصمم مؤسسة سونلغاز نظاـ ابؼعلومات ابؼناسب  06
 لطبيعة العمل

     

     بردد مؤسسة سونلغاز ابؽيكل التنظيمي والوظيفي  07
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 للعاملنٌ
تقوـ مؤسسة سونلغاز بوضع علاقات بنٌ  08

منسقوف إداريا من أجل برقيق ىدؼ أشخاص 
 مشترؾ

     

تقوـ مؤسسة سونلغاز بعملية إعداد خططها  09
 وإستراتيجياتها

     

تعمل مؤسسة سونلغاز على جعل مرؤوسيها  10
 يعملوف كفريق عمل

     

تقوـ مؤسسة سونلغاز بإنشاء العلاقات بنٌ  11
 العاملنٌ لتمكينهم من العمل معا بأقصى كفاءة

     

تقوـ مؤسسة سونلغاز بتحديد مسؤوليات العاملنٌ  12
 حسب التخصص

     

تقوـ مؤسسة سونلغاز بتحديد صلاحيات العاملنٌ  13
 حسب ابػبرة

     

تقوـ مؤسسة سونلغاز على توفنً الأدوات والبرامج  14
 اللازمة لتحسنٌ أداء العاملنٌ

     

برامج تعتمد مؤسسة سونلغاز أساليب التطوير في ال 15
 بدا يضمن برقيق استراتيجياتها

     

 

 المحور الثاني: إدارة الدوارد البشرية

 الفقرة الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق لزايد
موافق 
 بشدة

      تولر مؤسسة سونلغاز اىتماـ كبنً لإدارة ابؼوارد البشرية 16
      تقوـ الإدارة بوضع برامج وأنشطة مستقبلية 17
تعمل على الاستغلاؿ الأمثل للمورد البشري لتحقيق  18

 أىداؼ ابؼؤسسة
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تقوـ مؤسسة سونلغاز بوضع برامج التنمية البشرية  19
 ابؼفيدة

     

تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بدورىا في ابؼؤسسة وتعمل  20
 بكفاءة وفعالية

     

تقوـ مؤسسة سونلغاز بالتعاوف مع ابعامعة لاستقطاب  21
 ابؼتفوقنٌ

     

تقدـ مؤسسة سونلغاز حوافز بـتلفة لاستقطاب ابؼوارد  22
 البشرية

     

تعتمد مؤسسة سونلغاز الترقية على أساس ابػبرة في  23
 ملء الشواغر لديها

     

تقوـ مؤسسة سونلغاز بالإعلاف عن الوظائف الشاغرة  24
 بوسائل الإعلاف ابؼختلفة

     

يار ابؼوظفنٌ على أساس ابؼستوى تعتمد ابؼؤسسة اخت 25
 التعليمي

     

      تتم عملية الاختيار بكل شفافية ووضوح 26
تتبع ابؼؤسسة في اختيار ابؼوظف على حسب الكفاءة  27

 والأقدمية
     

      تتم عملية الاختبار على أساس قربهم من ابؼوقع ابعغرافي 28
      طلوبةتتم عملية الاختيار بناء ابؼواصفات ابؼ 29
      يتم التعينٌ في الإدارة العليا والوسطى من داخل ابؼؤسسة 30
      بذري ابؼؤسسة امتحانات لتعينٌ ابؼوظفنٌ 31

 
 
 
 



 

 

 ملخص

توفر الادارة الاستراتيجية ما نستخصلو من دراستنا "الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية" ىو أنو 
، بنٌ إدارة الأفراد وبفارسات التنمية بأىداؼ ونتائج الأعماؿ طويلة الأجل للموارد البشرية إطار عمل يربط

كما   ،وىو يركز على قضايا توفنً ابؼوارد على ابؼدى الطويل في سياؽ أىداؼ ابؼنظمة والطبيعة ابؼتطورة للعمل
في استراتيجية العمل تعُلم استراتيجيات ابؼوارد البشرية الأخرى، مثل ابؼكافأة أو الأداء، وبردد كيفية دبؾها 

  الشاملة.

الإدارة الإستراتيجػػػية للموارد البشرية مهمة، لأف الأشخاص ىم الأصوؿ الأكثر قيمة في أي إذف 
 منظمة لأنهم يسابنوف بشكل فردي وبصاعي في برقيق الأىداؼ.

 لموارد البشرية.ابؼوارد البشرية، إدارة ابؼوارد البشرية، الإدارة الاستراتيجية لالكلمات الدفتاحية: 

Absract  

What we conclude from our study "Strategic Management of Human 

Resources" is that the strategic management of human resources provides a 

framework that links people management and development practices with long-

term business goals and results, and it focuses on issues of long-term resource 

provision in the context of the organization's goals and the evolving nature of 

work, as it teaches Other HR strategies, such as reward or performance, and 

outlining how to integrate them into the overall business strategy. 

So the strategic management of human resources is important, because 

people are the most valuable assets in any organization because they contribute 

individually and collectively to achieving goals. 
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