
 
 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 ردايةـــــامعة غـــج

 م الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلو 
 قسم علوم التسيير

 بولاية غرداية الاقتصادية بالمؤسسات للارتقاء الادارية التنمية مخبر
 

 أطروحة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة دكتوراه الطور الثالث
 التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية ميدان العلوم

 شعبة: علوم التسيير
 البشرية الموارد تسييرتخصص: 

 

 بعنــــــــــــــــــوان:
 

 

 

 
 

 الله بلقاسم                                                                              ابـن عطا إعداد الطالب:
 أمام لجنة المناقشة المكـونة من السادة:    

 
 
 
 
 
 
 

 
 م 4244/4245 -ه 3665/3666السنة الجامعية: 

 الصــــــفة الجـــــــــامعة الـــرتبة اسم الأستاذ
 رئيسا جامعة غرداية أستاذ زوزي محمد
 ومقررا مشرفا غرداية جامعة ارر أمح أستاذ  شرقي مهدي
 مساعدا مشرفا غرداية جامعة أستاذ بلعور سليمان

 مناقشا جامعة غرداية أستاذ  محارر أ بهاز لويزة
 مناقشا ورقلةجامعة  أستاذ  محارر أ خامرة بوعمامة
 مناقشا جامعة ورقلة أستاذ مناصرية رشيد

خاء 
 
وى ا حسي ن مست 

ه  لي  ري  ش  ه  للموارخ الب  ت  ح  ي  رات  حو الاخارة  الاست 
ه ن  وج  الت 

ه   ري  ائ  ر  م العالي  الج  علي  سسات  الت  ي  مو 
 العاملي ن ف 

له  خراسه  جاله   -  المست 
امعه    - ج 



- 1 - 
 

  
Ministry of Higher Education and Scientific Research 

University of Ghardaia – Algeria 
Faculty of Economic Sciences, Commercial Sciences and Management Sciences 

Department of Management Sciences 
Administrative development laboratory to upgrade economic institutions 

PHD Thesis Third Phase 
Division: Management Sciences 

Specialty: Human resourse Management 
 

 

 

Title: 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

Prepared by: Belkacem Benatallah 
 

Jury: 

President University of Ghardaia Prof Mohamed Zouzi 
Supervisor University of Ghardaia MCA Mehdi Chergui 

Co-supervisor University of Ghardaia Prof Slimane Bellaouar 

Examiner University of Ghardaia MCA Louiza Bahaz 

Examiner Université of Ouargla MCA Bouamama Khamra 

Examiner Université of Ouargla Prof Rachid Menasria  

 
 
 

2023/2022  :Academic Year 

Orientation Towards The Strategic Human Resource 
Management  To Improve The Performance Level Of Workers 

In Algerian Higher Education Institutions 
- Case Study Of The University Of M'sila - 



 

 

 

 

 

 



 
 

 
 

 

 
 

 والاه ومن وصحبو آ له الله، وػلى رسول ػلى وامسلام وامعلاة سواه، مؼبود ولا لله الحمد

 ..وبؼد

لى والدي امكريمين  ا 

 " رب ارحميلٌ كلٌ ربَاني ظغيرا" 

 امفاضل والدي امؼزٍز الحاج امنَة رحمو الله وآ سكنو جنة امرضوان

 طال في عمرىاآ  رػاىا و و حفظيا الله والدتي  بُةةوالح 

لى  خوتي وآ خواتي رحميا الله روح آ ختي امغامَة ا    وآ خط بالذكر آ خي ال كبر محمد وكل ا 

لى   ينوخالي امكريم يعم موػلى رآ سي ػائلتي ظغيرا وكبيراكل ا 

لى   يفؤاد اتثمر  ابني مهدي وابنتاي رجاء ومريمو  ،امفاضلة زوجتي ا 

لى   خوان امعفاء وآ ىل اموفاءا   ا 

 وابو غند الله ي آ رجو جالذ آ ىدي ىذا الجيد امؼلمي 

اسم لق  ن  عطا الله ب   اب 

 

 

 

 

 



 
 

د من فضلك ،وآ ؤدي بو صكرك ،انليم لك الحمد حمداً آ بلؽ بو رضاك   .واس توجب بو المزً

 ولك الحمد في امسراء وامضراء ،امواسعانليم لك الحمد ػلى خيرك وفضلك 

 .ولك الحمد ػلى كل حال ،امضدة وآ جناء امرخاء وغند 

 وامعلاة وامسلام ػلى س َدنا محمد ظلاة تمل  خزائن الله هورا، وتكون منا وموالدًنا

 .ال خِار وػترتو وصحبو ال طيار ونلمؤمنين فرجاً وفرحاً وسروراً، وػلى آ مـــــو

هو ًطَب لي آ ن آ توجو بأ سمى مؼاني امتقدٍر وامؼرفان ،وبؼد وآ خلط غبارات امضكر والامتنان  ،فا 

لى آ س تاذي الدكتور " فكان خير غون  ،شرقي" الذي تكــرم بالا شراف ػلى ىذه ال طروحةمهدي ا 

بلؼور" الذي سليمان الدكتور "كلٌ آ صكر آ س تاذي ، ظؼابوس ندا متجاوز ػلى صدائد امتحعَل و 

 ،ال طروحة، فكان ناصحا آ مِنا ومرصدا مؼَنا تفضل آ ن ٍكون مشرفا مساػدا ػلى ىذه

ن اآ سو   دمحم"والدكتور " رمِلة مؼمور" ةوالدكتور "نُشخ ًوسف "الدكتور تذتي آ غضاء لجنة امتكوٍ

 ،ومنا طرًق مهدتمنا سبِل امبحث و  ٌسرتػلى كل هعَحة " زوزي

جمَع و  ،ػلً بالمساػدة وامنعح وامتوجِو ًبخلوا الذٍن لم ة ال فاضلتذاال سآ ًضا  بامضكرآ خط و 

ين  زملائي  .بجامؼة ؾرداًةالا دارً

 ،آ غضاء لجنة المناقضة الذٍن قةلوا بكرم مناقض تها وسد مواطن الخلل فيها دون آ ن آ وسى 

لى كل امطاقم الا داري بجامؼة محمد  بوضَاف بالمس َلة، وػلى رآ سيم امس َد كلٌ آ تقدم بخامط امضكر ا 

نجاز الدراسة المَداهَة.، مدٍر الجامؼة  ػلى تؼاونهم امكامل ػلى ا 

نجاز ىذا امؼمل من قرًب آ و بؼَد ولم تتسع له ىذه امسانحة. و  كل من ساػد في ا 
 

ن   اسم الله عطا اب  لق  ب   
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 الملخص9

 مستوى لتحستُ البشرية للموارد الاستًاتيجية دارةالإ لضو التوجو مدى على التعرف إلى الدراسة ىذه تهدف
 بوضياف لزمد على جامعةمن خلال تطبيق دراسة ميدانية  الجزائرية، العالي التعليم مؤسسات في العاملتُ أداء

، والدمثلتُ في الدوظفتُ لدنظمةمن الأفراد العاملتُ با فردا 362 تما الدراسةبلغ العدد الإجمالي لمجبالدسيلة، حيث 
والأساتذة الذين يمارسون مهام ومسؤوليات إدارية يساهمون بها في صنا القرار، وذلك من خلال اعتمادنا على 

  الاستبانةلنظرية، والدنهج التحليلي في الدراسة الديدانية، التي تم فيها توزيا استمارات الدنهج الوصفي في الدراسة ا
 دراسة من نتمكن وحتى كاملة وصالحة للتحليل الإحصائي،  استبانة 111كأداة لجما البيانات واستًجا منها 

 EXEL الإحصائي البرنامج فيها استخدمنا عديدة طرق باستعمال قمنا الجوانب، جميا من ومعالجتو الدوضوع
جامعة لزمد أن  أهمهاوبرصلنا من خلالذا على عدة نتائج  ،31 بنسختو SPSSوبرنامج الحزم الاحصائية 
لتحستُ مستوى أداء  لإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةمن خلال أفرادىا، بسارس ابوضياف بولاية الدسيلة 

العاملتُ فيها، حيث أن الجامعة بسارس ىذا الدفهوم من خلال جميا لزاوره وأبعاده، إلا أنها تركز أكثر على 
أهمية الدوارد البشرية كمصدر ، إضافة إلى تعزيزىا لوعي أفرادىا ببدنظور طويل الددى العملالتخطيط الاستًاتيجي و 
 ، تستَ على ضوئودارة الاستًاتيجية للموارد البشريةلإلنموذج متكامل غياب  لاحظناو  ،رئيسي للميزة التنافسية

وذلك في ظل وجود نماذج قديمة لا تنسجم ما البيئة الجزائرية، فضلا الدؤسسات الجزائرية لاسيما منها الجامعات، 
 عن عدم إمكانية تطبيقها في قطاع التعليم العالي.

 .العاملتُ أداء البشرية، للموارد استًاتيجية دارةإ البشرية، الدوارد دارةإ ،استًاتيجية دارةإ الكلمات المفتاحية9

Abstract: 

This study aims to identify the extent of the trend towards Strategic Human 
Resource Management to improve the employee performance level in Algerian 
higher education institutions,   through the application of a field study on 
Mohamed Boudiaf University in M'sila, Where the total number of the sample 
amounted to 263 working individuals in the institution. Represented by 
employees and professors who exercise administrative tasks and responsibilities 
to contribute to decision-making, and that is through our reliance on the 
descriptive approach in the theoretical study, and the analytical approach in the 
field study, In which questionnaire forms were distributed as a tool for data 
collection to the study sample and 115 questionnaires were retrieved complete 
and valid for statistical analysis, so that we can study the issue and treat it from 
all sides,We have used several methods in which we used the statistical program 
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EXEL and the statistical package SPSS program version 25, and we obtained 
through them several results, the most important of which are the University of 
Mohamed Boudiaf, in M'sila, through its members, practices the Strategic 
Human Resource Management, to improve the level of performance of its 
employees, as the university practices this concept through all its axes and 
dimensions, but it focuses more on planning strategic and working with a long-
term perspective, in addition to enhancing its members’ awareness of the 

importance of human resources as a major source of competitive advantage، and 
we noticed through the study the absence of an integrated model for the 
Strategic Human Resource Management, that can be applied by Algerian 
institutions, including universities, but we find old models that do not fit with 
the Algerian environment and cannot be applied in the higher education sector. 

Keywords : Strategic Management, human resource Management, Strategic 
Human Resource Management, employee performance. 
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 تمهيد
 

من العالم قرية صغتَة، يمتاز مناخها بالتعقيد والتغتَ الدفاجئ، ل الفواصل والحدود الدكانية، جعل ؤ إن تضا
وىذا نتيجة للعولدة بدظاىرىا الدختلفة، والتي أفرزت برولات متسارعة في لستلف الديادين، سواء كانت منها 

لرال لات، إضافة إلى الطفرة في االاجتماعية، وكذلك الثقافية وغتَىا من المج الاقتصادية أو السياسية أو
نتًنيت، لشا حتم على الدنظمة النشاط في الاتصالات وتكنولوجيا الدعلومات وكذا الاستخدام الواسا لشبكات الإ

عليها مواكبة ىذه الديناميكية  كانبيئة شديدة التغتَ والتقلب، جعلها مهددة بالزوال، ولأجل ضمان استمرارىا  
مقومات البقاء وعلى مفاتيح النجاح على يها أيضا الحصول عل وجبالدستمرة في البيئتتُ الداخلية والخارجية، و 

بعد عنها الأخطار والتقلبات الدتكررة، وبرقق لذا مكانة وتصنيفا مرموقتُ في وت   ،التي بسنحها قوة وميزة تنافسية
من خلال اكتساب جودة عالية في جميا  ونشاطها، إلاا  طبيعتها اختلفت السوق، ولا يتأتى ىذا للمنظمة مهما

نتاج، وفي وجود الدورد البشري الذي يتميز بالكفاءة العالية، والذي يتشكل من خلالو فريق من العاملتُ عناصر الإ
 في الدنظمة يمتاز بالتنوع والدهارة.

تكتسي الدوارد البشرية أهمية بالغة في الدنظمات، فدورىا الرئيسي في مواجهة التحديات، ومواكبة التغتَات 
بالأبحاث في ىذا  الاىتمام وقد عزز أيضا البشرية، للموارد الفعالة بالإدارة الاىتمام حفز عالية، قدنتاجية إوبرقيق 

تتناول كل ما لو صلة بتسيتَ الدوارد البشرية في الدنظمة،  التي الدراسات من الدتزايد المجال، وذلك من خلال العدد
الدنظمة، وقد حتمت مكانة  وأداء البشرية الدوارد رساتلشا بتُ الإيجابية والوطيدة العلاقة عام إلى بشكل وتشتَ

 وجود الدورد البشري الذامة، إعادة النظر في ىذا العنصر من عناصر الدنظمة، واعتباره أصلا من أصولذا، فضمان
 عمليات التدريب طريق عن العاملتُ في الاستثمار عمليات خلال من وأكفاء، لا يتحقق إلا ملتزمتُ عمال

لضو  وبرفيزىم التنظيمية عالية لثقافة اكتسابهم خلال من فعال وكذلك بشكل الدعلومات وتبادل والتطوير،
 في صنا وابزاذ وتنفيذ القرارات تُالتنظيمية، لتصل الدنظمة بأفرادىا لأن يكونوا شركاء استًاتيجي الأىداف

 الدنظمة. أداء ستُبر في للتقليد تساىم قابلة وغتَ فريدة تنافسية ميزة الاستًاتيجية، لتوفر
دارة الاستًاتيجية للموارد البشرية من الدفاىيم الحديثة التي تسعى من خلالذا الدنظمة ويعتبر مفهوم الإ

للوصول إلى أفضل أداء لأفرادىا، حيث يتضمن ىذا الدفهوم رؤية استًاتيجية طويلة الددى في تسيتَ الدوارد البشرية، 
في الدنظمة يجب أن تتجسد فيها الرؤية الاستًاتيجية، سواء في اختياره وتعيينو أو جميا الدراحل التي يمر بها الفرد ف

ام ما الرؤية والاستًاتيجية العامة للمنظمة، حيث يتوقف لصاح ــــفي تدريبو وتطويره، أو في تقييمو وبرفيزه، بالانسج
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ستًاتيجية ناجحة وفعالة للموارد الدنظمة من خلال أداء العاملتُ فيها، على مدى تبتٍ وتنفيذ ىذه الدنظمة لا
 البشرية.

من  وقطاع التعليم العالي، على غرار جميا القطاعات سواء كانت اقتصادية أو خدمية، ليس مستثتًٌ 
مواجهة الدنافسة الحادة وبرديات التكنولوجيا الدتسارعة، فمن خلال الدؤسسات التابعة لذذا القطاع، والدمثلة في 

 التي طنية والددارس العليا، برزت جامعة لزمد بوضياف الدتواجدة في تراب ولاية الدسيلة،الجامعات والدعاىد الو 
من بتُ جامعات الوطن، من خلال صدارتها في الكثتَ من التصنيفات، وتفوقها  مرموقة افتكت لنفسها مكانة

مثالا على التسيتَ  لصازات ميزتها عن غتَىا من الدؤسسات التي بسارس نفس النشاط، وأعطتإوبرقيقها لعدة 
إلى فراد بغية الوصول الرشيد لجميا مواردىا لاسيما منها الدوارد البشرية، حيث صار النجاح ثقافة تنظيمية لدى الأ

 .منظمةىداف والرؤية الاستًاتيجية للبرقيق الأ
 شكالية دراستنا حول التساؤل الرئيسي التالي<إوعلى ضوء ما سبق، تتمحور 

 الرئيسية شكاليةالإأولا9 
 بوضياف محمد بجامعة العاملين أداء تحسين على البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة ما أثر

 ؟بالمسيلة 
الرئيسية، والإحاطة بدوضوع الدراسة، قمنا بطرح لرموعة من  جابة على الإشكاليةولغرض الدساهمة في الإ

 الأسئلة كانت كالتالي<
 الرئيسية الأسئلة - أ

 ؟ منظمةوماىي أهميتها لل البشرية، للموارد الاستًاتيجية الإدارةوم مفه ما .5
 ؟ البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارةبعاد التي تقوم عليها ماىي الأ .6
  ؟ العاملتُ أداءب البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارةماىي النماذج التي تبرز علاقة وأثر  .7
 كل من< الدتغتَ خلال من الدراسة عينة آراء نظر وجهات ماىي الابذاىات التي بسيل إليها .8

 ؟التابا، ولزاور وأبعاد الدراسة الدستقل، الدتغتَ
 ؟بالدسيلة  بوضياف لزمد بجامعة البشرية للموارد الاستًاتيجية للإدارة لشارسة ىل ىناك .9
 ؟بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملتُ لأداء برستُ ىل ىناك .:
 العاملتُ أداء برستُ على البشرية للموارد الاستًاتيجية للإدارة إحصائية دلالة ذو أثر ىل يوجد .;

 ؟9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة
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 الأسئلة الفرعية - ب
 لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الخارجي للتكامل إحصائية دلالة ذو أثر ىل يوجد .5
 ؟9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف
 لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الداخلي للتكامل إحصائية دلالة ذو أثر ىل يوجد .6
 ؟9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف
 لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الاستًاتيجي للتطابق إحصائية دلالة ذو أثر ىل يوجد .7
 ؟9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف
 لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الخارجية البيئة لتحليل إحصائية دلالة ذو أثر ىل يوجد .8
 ؟9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف
 لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الداخلية البيئة لتحليل إحصائية دلالة ذو أثر ىل يوجد .9
 ؟9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف
 بوضياف لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على البيئي للتحليل إحصائية دلالة ذو أثر ىل يوجد .:

 ؟9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة
 لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الاستًاتيجي للتخطيط إحصائية دلالة ذو أثر ىل يوجد .;
 ؟9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف
 أداء برستُ على التنافسية للميزة كمصدر البشرية الدوارد لأهمية إحصائية دلالة ذو أثر ىل يوجد .>
 ؟9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملتُ

 ثانيا9 فرضيات الدراسة
 فرضيات الرئيسية -أ

 ؛بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة البشرية للموارد الاستًاتيجية للإدارة لشارسة ىناك .5
 ؛بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملتُ لأداء برستُ ىناك .6
 العاملتُ أداء برستُ على البشرية للموارد الاستًاتيجية للإدارة إحصائية دلالة ذو أثر يوجد .7

 .9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة
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  الفرعية الفرضيات -ب
 بوضياف لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الخارجي للتكامل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد .5

 ؛9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة
 بوضياف لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الداخلي للتكامل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد .6

 ؛9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة
 لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الاستًاتيجي للتطابق إحصائية دلالة ذو يوجد أثر .7
 ؛9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف
 لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الخارجية البيئة لتحليل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد .8
 ؛9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف
 لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الداخلية البيئة لتحليل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد .9
 ؛9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف
 بوضياف لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على البيئي للتحليل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد .:

 ؛9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة
 لزمد بجامعة العاملتُ أداء برستُ على الاستًاتيجي للتخطيط إحصائية دلالة ذو أثر يوجد .;
 ؛9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف
 أداء برستُ على التنافسية للميزة كمصدر البشرية الدوارد لأهمية إحصائية دلالة ذو أثر يوجد .>
 .9.99  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملتُ

 الدراسة أىداف9 ثالثا
 :أىداف أهمها الدراسة إلى برقيق عداة ىذه إلصاز خلال من نسعى

، منظمةأهميتو لل وإبراز ،والدفاىيم الدتعلقة بو البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارةوم مفهاستعراض  .5
 ؛والأبعاد التي يقوم عليها

ىذه البشرية، وأهمية  للموارد الاستًاتيجية بالإدارة منظمةتوضيح علاقة الاستًاتيجية العامة لل .6
  ؛العاملتُ أداء برستُ الأختَة في

 لزمد بجامعة العاملتُ أداء البشرية على برستُ للموارد الاستًاتيجية أثر الإدارةالتعرف على حجم وابذاه  .7
 بالدسيلة؛  بوضياف
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كل  خلال من الدراسة عينة آراء نظر وجهات الابذاىات العامة التي بسيل إليها التعرف على .8
 التابا، ولزاور وأبعاد الدراسة؛ الدستقل، الدتغتَ من< الدتغتَ

 البشرية للموارد الاستًاتيجية بالدسيلة للإدارة بوضياف لزمد جامعة تطبيق التعرف على واقا .9
 العاملتُ؛ أداء لتحستُ

 في البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارة برول دون تطبيق التي الصعوبات على الوقوف لزاولة .:
 بالدسيلة؛ ضيافبو  لزمد جامعة

البشرية  للموارد الاستًاتيجية الخروج بتوصيات ومقتًحات تساىم في بذسيد أفضل لأبعاد الإدارة .;
 ة لزل الدراسة.نظمفي الد

 الموضوعدوافع اختيار رابعا9 
 دفعتٍ لاختيار ىذا الدوضوع وتناولو بالبحث والدراسة، عدة أسباب نذكر منها<

 التكوين، ولو ارتباط بالدوارد البشرية، التي نراىا أحد  أعضاء لجنةطرف  من كون الدوضوع مقتًحا
 الدفاىيم الأساسية التي تكتسي أهمية بالغة للمنظمة، ومصدرا لديزتها التنافسية.

 البشرية. للموارد الاستًاتيجية الرغبة في تقديم إضافة علمية تثري الدكتبة الجامعية في لرال الإدارة 
 من الدواضيا يساىم في زيادة فعالية أدائنا وتوسيا مداركنا، لاسيما أننا  قناعتي بأن ىذا النوع

 إدارية بالجامعة. نمارس وظيفة
  خصوصا من خلال الأبعاد التي يقوم عليها  -على حد علمنا -حداثة الدوضوع وقلة تناولو

 مفهوم الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية.
 الدراسة أىميةخامسا9 

 من خلال عدة نقاط نذكر منها <   الدراسة تنبا أهمية
 البشرية لزاط بهالة جعلت منو مفهوما غتَ واضح لكثتَ  للموارد الاستًاتيجية أن مفهوم الإدارة

 من أصحاب القرار، وىو الأمر الذي حفزنا للبحث فيو وطرحو وتقديمو بأفضل الأشكال الدمكنة ؛
  في ظل تزايد التحديات التي تواجهها مؤسسات البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارةتزايد أهمية 

 ؛لجزائرالتعليم العالي في ا
  يساعد الدؤسسات الجزائرية لاسيما منها البشرية  الدواردنموذج متكامل في تسيتَ اعتماد أن

 ق أفضل أداء لأفرادىا العاملتُ؛يبرقالجامعات في 
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  ؛استًاتيجياإدارة الدوارد البشرية في الجامعة وأهمية إدارتها أهمية 
 أهمية أداء العاملتُ في برديد مصتَ الدنظمة خصوصا الجامعات؛ 
  البشرية، ولزاولة  للموارد الاستًاتيجية الإدارة الدؤسسات الرائدة في تطبيق مفهومب الاقتداءضرورة

 .منها أكبر عدد من الدؤسسات نقل ىذه التجارب، ليستفيد
 منهج الدراسةسادسا9  

، والإجابة على الإشكاليات الدطروحة، بطريقة علمية ومنهجية بغرض القيام بالدراسة وبرقيق أىدافها
الوصفي التحليلي، حيث يعتبر الدنهج الأنسب لدعالجة مثل ىذه الدنهج ومعالجة وبرليل البيانات، تم اعتمادنا 

 والدوريات والكتب الدراسات عن طريق استقائو من أىم لجزء النظريفاستخدمنا الدنهج الوصفي في االدراسة، 
العلمية في لرلات متخصصة، ومواقا وصفحات رسمية على شبكة  الدكتوراه لذا صلة بالدوضوع، والدقالات وأطاريح

 تم باستمارة استبانة، الاستعانة بست اعتمدنا منهج دراسة الحالة، حيث التطبيقي فقد في الجزء ، أماالأنتًنيت
 تم وقد الدراسة، من طرف عينة تم الاجابة على عباراتها الدوضوع، في الدراسات السابقة من انطلاقا تصميمها
  الإحصائية البرامج إحصائية عديدة من خلال برامج حاسوب بسثلت في حزمة طرق على برليلها في الاعتماد
SPSS 6959الجداول  معالج لبرنامج بالإضافة ،69 نسختو في Excel، إعداد أسئلة لإجراء  إلى إضافة

 التي اعتمدنا الدلاحظة كما ،تُالدستهدف الأفراد وارتباطات أشغال بحكم والتي تعذر علينا إجراؤىا الدقابلات
 .لزل الدراسة منظمةمشابهة لل منظمة في طبيعة وظيفتنا عليها ساعدنا

 الدراسةحدود سابعا9 
 بهدف معالجة الدوضوع والوصول إلى النتائج الدرجوة، قمنا بوضا حدود للدراسة والتي كانت كالتالي<

الإدارة الاستًاتيجية للموارد تناولت الدراسة بشكل أساسي مفهوم  الحدود الموضوعية9 - أ
لأول التطابق والتكامل المحور ا، والذي قسم إلى أربعة لزاور وىي< متغتَ مستقلمن خلال اعتماده ك البشرية

دارة وارد البشرية والإالدالتطابق الخارجي )التكامل العمودي( بتُ وظائف إدارة  والذي ضم بعدين هما< الاستًاتيجي
الذي ضم  المحور الثاني التحليل البيئي، ثم التطابق الداخلي)التكامل الأفقي( لوظائف إدارة الدوارد البشرية، و العليا

ور الثالث التخطيط الاستًاتيجي )منظور ، ثم المحبرليل البيئة الداخليةو  برليل البيئة الخارجيةا< ىو الآخر بعدين هم
 الدتغتَ التاباضافة إلى إ، أهمية الدوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية الذي تضمن المحور الرابا، و طويل الددى(

 .أداء العاملتُالدتمثل في 



 مقدمة 

 ز 
 

لشثلتُ  ،بالدسيلة بوضياف لزمد ن بجامعةو رار العاملـــوأصحاب القن و الدسؤولالبشرية9  الحدود  - ب
 داريتُ والأساتذة الذين يمارسون مهام إدارية.في الدوظفتُ الإ

  .الدسيلةولاية ب بوضياف لزمد أجريت ىذه الدراسة بجامعة9 الحدود المكانية
بدأت الدراسة النظرية للموضوع منذ السداسي الثاني للسنة الجامعية  <الحدود الزمانية - ت

لجنة التكوين للدكتوراه، في حتُ بست الدراسة  من طرف عنوان الأطروحة وذلك عند اعتماد، 6969-=695
 . 6966شهر جوان أواخر الديدانية بداية من شهر مارس إلى غاية 

 صعوبات البحثثامنا9 
 ، واجهتنا صعوبات متعددة نذكر منها<الدراسة ذهلذ ناإلصاز في أثناء 
  ؛سابقة تناولت متغتَات الدراسة معادراسات الوصول إلى صعوبة 
 ؛البشرية للموارد الاستًاتيجية قلة الدراسات السابقة التي تناولت أبعاد ونماذج الإدارة 
 تعذر اجراء الدقابلات، وصعوبة استًجاع استمارات الاستبانة. 

 الدراسة ىيكلتاسعا9 
 فصلتُإلى حتى نتمكن من معالجة الإشكالية والإحاطة بالدوضوع من جميا جوانبو، تم تقسيم ىذه الدراسة 

 ، حيث بست صياغة خطة البحث على النحو التالي<1العلمية البحوث لإعداد IMRAD وفق طريقة
تعلق بالأدبيات والذي ي للدراسة النظري الإطارالفصل الأول كانت البداية بدقدمة عامة للبحث، ثم تلاىا 

 للإدارة النظري الإطارالدبحث الأول تضمن ثلاثة مباحث، تضمن حيث النظرية والدراسات السابقة، 
في الدبحث  ناتطرقو  ،العاملتُ لأداء النظري تضمن الإطارأما الدبحث الثاني فقد البشرية،  للموارد الاستًاتيجية

 .لدراسات السابقةالثالث ل
الدبحث مباحث أيضا، فجاء في  ثلاثة شتمل علىوالذي ا للدراسة التطبيقي الجانب الفصل الثانيفي  ناتناول

 والأدوات الدنهجية والإجراءات الطريقة الثاني في الدبحث نااول، في حتُ تنالأول تقديم لمجتما وعينة الدراسة
الفرضيات، ثم  واختبار الإحصائية الدعالجة نتائج الثالث فقد تم فيو عرضأما الدبحث  ,الدراسة في الدستخدمة

، بالإضافة إلى طرح بعض  التوصياتو  الاقتًاحات لرموعة منوتقديم نتائج الدراسة الخابسة والتي تم فيها عرض 
 وتكملة لبحثنا. مستقبلية آفاقا لتكون الدواضيا

                                                           
، الطبعة الرابعة، جامعة قاصدي  الدليل المنهجي لإعداد البحوث العلمية ) المذكرة، الأطروحة، التقرير، المقال( وفق طريقةبراىيم بختي، إ  1

 .>6،ص  6959مرباح ورقـلة،  الجزائر، 



 مقدمة 

 ح 
 

 نموذج البحثعاشرا9 
دارة الاستًاتيجية للموارد البشرية، وكذا عدد من بعدما اطلعنا على جملة من النماذج الخاصة بدفهوم الإ

، تم اعتماد فهوم الادارة الاستًاتيجية للموارد البشريةالدراسات السابقة، وبعد برديد العناصر والخصائص الدكونة لد
 التالية< المحاور والأبعاد

 المتغير المستقل9 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 
 9ق والتكامل الاستًاتيجيالتطاب المحور الأول 
 التطابق الخارجي )التكامل العمودي( بتُ وظائف إدارة موارد البشرية والادارة العليا -5البعد 
 التطابق الداخلي)التكامل الأفقي( لوظائف إدارة الدوارد البشرية -6البعد 
 9التحليل البيئي المحور الثاني 
 برليل البيئة الخارجية -5البعد 
 البيئة الداخليةبرليل  -6البعد 
 9التخطيط الاستًاتيجي )منظور طويل الددى( المحور الثالث 
 9أهمية الدوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية المحور الرابع 
 المتغير التابع9 أداء العاملين 

 وعلى ضوء ما سلف من متغتَات ولزاور وأبعاد،  اعتمدنا نموذج الدراسة التالي<
 يوضح نموذج الدراسة 01الشكل رقم9

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 الدراسات السابقة من إعداد الطالب بناء علىلمصدر9 ا
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 تمهيد: 
 

وكذلك  ،للموارد البشرية الاستًاتيجيةفي الفصل الأوؿ الإطار الدفاىيمي والنظري للإدارة  تناوؿسوؼ ن
، ثم داارس ممداالل  الإدارة الاستًاتيجيةوالد عناصرو  تعريفحيث سنستعرض الإطار النظري لأداء العاملتُ، 

يتلوه ، ثم مراحل تطبيق الإدارة الاستًاتيجيةذلك ، وكمستويات الإدارة الاستًاتيجيةو ىيكل منظومة نتطرؽ إلى 
بينما ، دارة الدوارد البشريةإوظائف و  أىدااؼو  لصائصمن حيث  لإدارة الدوارد البشرية مداللا يتضمن مطلب

من حيث  مفاىيم حوؿ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةف ابيلبحث الأوؿ مالدطلب الألتَ لل لصصنا
لتكامل ل نا لتاماتطرقو  ،التي تناولتهاالدقاربات النظرية  ، ثمهالصائصو ها ومبادئ ىاناصر عوذكر  بها،التعريف 

 .الاستًاتيجي لإدارة الدوارد البشرية مع استًاتيجية الدنظمة
أنواع وعناصر من حيث  الإطار النظري لأداء العاملتُوفي الدبحث الثاني من ىذا الفصل سوؼ نتناوؿ 

أىدااؼ عملية تقييم أداء و طرؽ و  مكونات عملية إدارة أداء العاملتُو ألعية داء، إضافة إلى والعوامل الدؤثرة في الأ
انعكاس لشارسات إدارة الدوارد البشرية على أداء و  أثرنتناوؿ في الدطلب الثالث من ىذا الدبحث  بينما، العاملتُ
، الدبحث الثالث وأما، في أداء العاملتُ أبرز لظاذج الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية التي تؤثرو  العاملتُ

 .ومقارنتها بالداراسة الحالية باللغات الأجنبيةو  باللغة العربية داراسات السابقةلل فنخصصو
 9على النحو التاليىذا الفصل الدباحث في  تأتيو 

  للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية الإطار النظريالدبحث الأوؿ9 
  داء العاملتُلأ النظري 9 الإطارنيالدبحث الثا

 9 الداراسات السابقةالثالثالدبحث 
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 طار النظري للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية: الإالمبحث الأول

 
  الاستراتيجيةمدخل للإدارة  :الأول المطلب

 ( Strategyتعريف الاستراتيجية ): 10الفرع 
قة من الالتزامات والإجراءات الدصممة لاستغلاؿ لرموعة متكاملة ومنسبأنها9 الاستًاتيجية تعرؼ 

لا يستطيع  استًاتيجيةعنداما تنفذ إلا بديزة تنافسية الدنظمة تتمتع ، فلا الكفاءات الأساسية واكتساب ميزة تنافسية
 .1تقليداىا مكلفة جداا عندا لزاولةتكوف  الدنافسوف تكرارىا أو

 29مزيج من ثلاث مكونات أساسية  ى أنهاالاستًاتيجية عل Michael E. Porterويعرؼ الباحث 
 ؛إنشاء موقع فريدا وقيِّم، يتضمن لرموعة لستلفة من الأنشطة 
  ؛مثلالأالقرار لالتيار وذلك إجراء مفاضلات في الدنافسة 
 ز بعضها البعض. يوتعز  هاتفاعلو  ،ةنظمبتُ أنشطة الد للق التوافق 

يتم  ة،والتنافسي ةتتصف بالدرون ةمكتوب ة"وثيقا9 على أنه الاستًاتيجيةصلاح عبدا القادر النعيمي يعرؼ 
من البرامج والدشاريع والنشاطات  ةوىي تتضمن لرموع ،على نتائج التحليل البيئي ااعتمادً عداادىا وصياغتها إ

 ةمكانيإتسهل  ة،تقدايري ةبتوقيتات زمني تأطتَىاالتي يتم  ة،ىداافها الاستًاتيجيأو  ةالدنظم ةورسال ةمع رؤي ةالدنسجم
 الاستجابةوذلك لضماف استمرار  ،والتقونً الاستًاتيجي ةللمتابع ةليات معتمداآلى إ ااستنادً  ،التنفيذ ةمتابع

 .3" على الدستوى المحلي والعالدي ةوالتكيف مع الدستجداات والتطورات الحاصل
كيف برقق التي برداد   Master Plan"الخطة الرئيسية الشاملة  9ىي ويرى علي السلمي أف الاستًاتيجية

وتدانية ما تعانيو من  ،من للاؿ تنظيم ما تتمتع بو من مزايا ،Objectivesوأىداافها ،Missionالدنظمة غرضها 
ىي الأسلوب الإداري الدتميز الذي ينظر إلى الدنظمة في كليتها نظرة شاملة  الاستًاتيجيةمساوئ، والإدارة 

Comprehensive ، تعظيم الديزة التنافسية لفي لزاولةCompetitive Advantage ، التي تسمح بالتفوؽ

                                                             
1
 Michael A. Hitt, Duane Ireland, and Robert E. Hoskisson , Strategic Management: 

Competitiveness and Globalization, Cengage Learning , Canada , 09 Edition,2016, p04. 
2
 Michael E. Porter, What Is Strategy?, Harvard  Business  School  Publishing, U.S. and Canada, 

PN 4134, November-December 1996, p60. 
، دار اليازوري العلميةالاستراتيجية والادارة الاستراتيجية: نظرة تحليلية وعلاقات تكاملية للمفاهيم والمصطلحات، ادر النعيمي، صلاح عبدا الق 3

 .04، ص0202، ردنية الذاشميةالدملكة الأ
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التي تنظر إلى الفرص والدشكلات  الاستًاتيجيةفي السوؽ واحتلاؿ مركز تنافسي قوي، وذلك بابزاذ القرارات 
 .1الحالية، كما تهتم باستشراؼ الدستقبل والإعدااد للتعامل معو"

ساليب والخطوط العريضة التي بردايدا الأ ىي ةالاستًاتيجيف أيتبتُ لنا  تُ السابقتُالتعريفللاؿ ومن  
لكسب مزايا تنافسية من  ،وتقوية ما بستلكو من فرص ونقاط قوة ،لمجابهة الدخاطر ونقاط ضعفها ،تنتهجها الدنظمة

 .واستشرافية للاؿ نظرة مستقبلية
القرارات  "عملية ابزاذ 9ىي أف الاستًاتيجيةجماؿ الداين لزمدا مرسي و  ثابت عبدا الرحمافويرى الباحثاف 

الدتعلقة بتخصيص وإدارة الدؤسسة من للاؿ برليل العوامل البيئية بدا يساعداىا على برقيق رسالتها والوصوؿ إلى 
 2غاياتها وأىداافها الدنشودة".

د الاستًاتيجية بأنها عملية ابزاذ قرارات تسعى من للالذا للوصوؿ ف ىذا التعريف قدا حدا  أونلاحظ  
واستغلاؿ  الخارجيةوبرليل البيئة  وبردايدا نقاط القوة ومكامن الضعف، الدااللية ةلبيئا الدرجوة بتحليل للأىدااؼ

 . الفرص الدتاحة وبذنب التهدايداات المحتملة
" بردايدا للغايات والأىدااؼ طويلة الأمدا للمنظمة، وتبتٍ لرموعة 9 بأنها الاستًاتيجية Chandlerويعرؼ 

 .3الأفعاؿ الضرورية لتحقيق ىذه الأىدااؼ"
 يتكوف من العناصر التالية9  الاستًاتيجيةف نلاحظ أف مفهوـ ألؽكننا  ضوء التعاريف السابقة، عليو 
 ؛السعي لتحقيق أىدااؼ وغايات أساسية طويلة الدداى  
 ؛ابزاذ قرارات ورسم لطط عمل مناسبة وتكييفها مع البيئتتُ الدااللية والخارجية 
  َىا لتحقيق الأىدااؼ.تعبئة وبزصيص الدوارد الدتاحة والضرورية وتسخت 

 (Strategic managementتعريف الإدارة الاستراتيجية ): 10الفرع 
ىي عبارة عن سلسلة من الاجراءات والخطوات والقرارات التي تهداؼ إلى زيادة قيمة الدنظمة،  ةإف الادارة الاستًاتيجي

يرى رائدا الفكر في نظمة على التعامل مع البيئة الخارجية، و ، وزيادة حصتها في السوؽ، وذلك بزيادة قدارة الدةوزيادة قدارتها التنافسي
بحيث  تها،بيئبينها وبتُ طبيعة العلاقة تصور الدنظمة عن  " 9على أف الإدارة الاستًاتيجية ىي، ansoffلراؿ الإدارة الاستًاتيجية 

                                                             
 .65ص  ،0222القاىرة،  مصر ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية علي السلمي،  1
 .70 ، ص0222، الداار الجامعية، الإسكندارية، مصر، مفاهيم ونماذج تطبيقية الاستراتيجيةالإدارة ثابت عبدا الرحماف، جماؿ الداين لزمدا مرسي،  2
 .26ص  ،2885، دار الدعرفة الجامعية، مصر، الثانية، الطبعة التخطيط الاستراتيجينبيل مرسي لليل،  3
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لغب أف تذىب إليو الدنظمة، والغايات التي يوضح ىذا التصور نوع العمليات التي لغب القياـ بها على الدداى البعيدا، والحدا الذي 
 .1"لغب أف برققها

"عملية تنمية وصيانة العلاقة بتُ الدنظمة والبيئة التي  9الإدارة الاستًاتيجية ىيفإف  kotlerحسب مفهوـ و 
لكل العمليات  ،من للاؿ تنمية أو بردايدا غايات وأىدااؼ واستًاتيجيات لظو ولطط لمحفظة الأعماؿ ،تعمل فيها

 .2و الأنشطة التي بسارسها ىذه الدنظمة"أ
سلسلة " :أف الإدارة الاستًاتيجية ىي عائشة يوسف الشميليفي لراؿ الإدارة الاستًاتيجية  الكاتبةرى وت

تساعدا في برقيق أىدااؼ  ،متصلة من القرارات والتصرفات التي تؤدي إلى تنمية وتكوين استًاتيجيات فعالة
 يدافهي عملية تقوـ بها الإدارة العليا بتحدا ،ارات والتصرفات بالقرارات الاستًاتيجيةويطلق على ىذه القر  ،الدنشأة

من للاؿ التنفيذ الدناسب والتقونً الدستمر للاستًاتيجية الدوضوعة  أداء الدنشأة وكذلك ،الأجلالتوجهات طويلة 
الأجل، والتي  طويلذات الأثر  وتنفيذ وتقييم القرارات تصميموتتضمن الإدارة الاستًاتيجية  ،تحقيق الأىدااؼل

  .3قيمة الدؤسسة من وجهة نظر العملاء الدسالعتُ والمجتمع ككل" يادةتهداؼ إلى ز 
دارة في الإ تفاعل الدنظمة مع بيئتها الخارجية ألعية مداىأف أصحابها قدا ركزوا على  ريفافي التع يلاحظ

لرموعة القرارات من للاؿ  طار زمتٍ طويل الدداى،إفي  رؤيتها ورسالتها،سعيا منها لتحقيق  الاستًاتيجية، وىذا
صياغة وتنفيذ  وىذا عن طريق ،الأنشطة والعمليات التي تربط الدنظمة ببيئتهاو  ،الاستًاتيجية والإجراءات

 برقيق أىدااؼ وغايات الدنظمة. من أجل  ططوالخالاستًاتيجيات 
مهمة على عناصر  الاستًاتيجيةم للإدارة تركيز الباحثتُ في تعاريفهلنا  يتضح ا،سابقما ذكر من للاؿ 

 التالي 9وىي كأساسية و 
 ؛ى معرفة وضعية البيئتتُ الدااللية والخارجية الحالية والدستقبليةعل الحرص 
  ؛للمنظمة الاستًاتيجيةالسعي إلى ضبط غايات والأىدااؼ 
  ؛الاستًاتيجيةبردايدا الخطط والعمليات التي برقق الغايات والأىدااؼ 
  لتجسيدا القرارات والخطط الاستًاتيجية ،داءأفضل أدا ىيكل تنظيمي يساعدا على برقيق جسيلتالسعي. 

                                                             
1
اشمية،  ػػػػػػػػػة الذػػػػػػػػردنية للنشر والتوزيع، الدملكة الأػػػػازوري العلميػػػػػػػدار الي، دارة الموارد البشريةإوير ـــجية على تطــراتيــــدارة الاستر الإــثأ بكر الشدايفات، 

 .32، ص 2017
 .53ص ، 0224، الداار الجامعية الإسكندارية، أساسيات الإدارة الاستراتيجيةعبدا السلاـ أبو قحف،  2
،  دار ، البناء التنظيمي، القيادة الإبداعية، الرقابة والحوكمةالاستراتيجيالحديثة: التخطيط  الاستراتيجيةالإدارة  ،عائشة يوسف الشميلي3 

 .00، ص 0226،  مصرللنشر والتوزيع،  الفجر



  الإطار النظري للدراسةالفصل الأول                                                                        
 

31 
 

 الاستراتيجيةعناصر الإدارة : 10الفرع   
 19وىي كالتالي عناصر رئيسيةثلاثة  الاستًاتيجيةلإدارة ل Scholesو  Johnsonحداد لقدا 

 :ؿفهم الدوقف الاستًاتيجي للمؤسسة، والذي يتعلق بفهم الإدارة حو  .2

 ؛تأثتَ البيئة الخارجية على الاستًاتيجية التنظيمية 
 القدارة الاستًاتيجية للمنظمة؛ 
 ُتأثتَ وتوقعات أصحاب الدصلحة الرئيسيت. 
بسارس الإدارة الالتيار الاستًاتيجي حوؿ الاستًاتيجيات الدستقبلية المحتملة، للبحث عن ميزة  .0

 .  ـ أو الدنظمات التطوعيةحالة القطاع العامتنافسية أو الفعالية التنظيمية 
 .إلى عمل، من للاؿ تطوير الذياكل والعمليات والدوارد الدناسبة دالل الدنظمة الاستًاتيجيةترجمة  .2

ووفقا لذذه العناصر، لا لؽكن تطبيق الاستًاتيجية دوف تشخيص استًاتيجي يقوـ على برليل البيئة 
 ،زة التنافسية، التي بسنح الدؤسسة تفوقا على منافسيهاالدااللية، للوقوؼ على نقاط القوة وجعلها مصدارا للمي

، إضافة لتحليل البيئة الخارجية مالبيئة العامة التي لؽكن أف تفقدا الدنظمة مكانتها في السوؽ ومعالجة نقاط ضعفها
لاؿ والتي لذا أثر على الدؤسسة باستغلالذا للفرص الدتاحة وبذنب وتفادي التهدايداات. وىذا من لوبيئة العمل  

 بذسيدا رسالة وأىدااؼ الدؤسسة الاستًاتيجية.
 مدارس )مداخل( الإدارة الاستراتيجية :14الفرع   

لقدا برع العدايدا من الدفكرين في لراؿ الاستًاتيجية والإدارة الاستًاتيجية، وكثرت النظريات والنماذج في 
ء الدفكرين مإجور آنسوؼ  الذي التص بو، ومن بتُ ىؤلاالخاص ذلك العلم حتى صار لكل مفكر لظوذجو 

lgor Ansoft وممايكل بورتر  Michael Porter   مىنري منتزبرغ وMintzberg Henry    الذيو 
وأطلق عليها تعبتَ الدداالل أو الدداارس في الإدارة  ،لخص النظريات والأطر الفكرية والنماذج في الإدارة الاستًاتيجية

 2ىي9  الاستًاتيجية، وىذه الدداارس
 
 

                                                             
1
 Johnson, G. and Scholes, K and Whittington R (5002) Exploring Corporate Strategy: Text and Cases (7th edn). 

Harlow: FT Prentice Hall PP 16-19 
دار وائل  الطبعة الأولى، ،في القرن الحادي والعشرين النظرية والتطبيق الاستراتيجيةالإدارة عبدا الباري إبراىيم درة، ناصر لزمدا سعود جرادات،   2

 60ص ، 0223،ردنية الذاشمية ، الدملكة الأللنشر
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 : Design Schoolدرسة التصميم م 0 
 يرى رواد ىذه الددارسة أف صياغة الاستًاتيجية تكوف على شكل عملية فكرية يصممها القادة في الدؤسسة؛

 :  Planning Schoolمدرسة التخطيط  0 
يرى رواد ىذه الددارسة أف صياغة الاستًاتيجية تكوف بشكل عملية رسمية تتكوف من لطوات متتالية 

، ومن الدفكرين في ىذه الددارسة م إجور آنسوؼ    ىذه الصياغة الدخططوف والقادة في الدؤسسةويتعاوف في
Algor Ansoft؛  

 :  Positioning Schoolمدرسة التموضع  0
، ويروف أف الإستًابذية عملية  Analyticalيرى رواد ىذه الددارسة صياغة الاستًاتيجية كعملية برليلية 

الخيارات مبنية على اقتصاديات السوؽ ومن رواد ىذه الددارسة م مايكل بورتر  التيار بتُ عداد لزداد من
Michael Porter   

 :  Entrepreneurial Schoolمدرسة الريادة   4 
ذلك أف عداداً من  Visionsعلى أنها عملية وضع رؤى  الاستًاتيجيةيرى رواد ىذه الددارسة صياغة 

  .اتيجيات مستلهمتُ حكمتهم ورؤاىم ولبراتهم في تلك العمليةالقادة الرواد في الدؤسسات يضعوف الاستً 
 Cognitive Schoolالمدرسة المعرفة  5

   Process Mentalيرى رواد ىذه الددارسة أف صياغة الاستًاتيجية تأتي على شكل عملية عقلية م 
 يشتًؾ في إلراجها فكر القادة والدفكرين الاستًاتيجيتُ . 

  Learning Schoolمدرسة التعلم  6
يرى رواد ىذه الددارسة أف الاستًاتيجية عملية تنبثق من للاؿ مراحل تتمثل في كيفية تكوين الاستًاتيجية 

 .عبر مراحل زمنية عداة، ويتعلم واضعوىا باستجابتهم للقضايا والدشكلات التي تظهر أو تنبثق أمامهم
  Power Schoolمدرسة السلطة أو القوة  7 

دارسة أف الاستًاتيجية تصاغ في شكل عملية تفاوضية بتُ من لؽلكوف السلطة والنفوذ في يرى رواد ىذه الد
 .الدنظمات
 :  Cultural Schoolالمدرسة الثقافية   8 

  تكوف  Collectiveيرى رواد ىذه الددارسية أف صياغة الاستًاتيجية يكوف في شكل عملية جماعية م 
 قيم وافتًاضات وأفكار وتفالعات أعضاء الدنظمة.نتيجة تفاعلات اجتماعية بتُ اعتقادات و 
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 : Environmental Schoolالمدرسة البيئية  9
 ،  Process Reactionيرى رواد ىذه الددارسة أف الاستًاتيجية تأتي على شكل عملية ردة فعل م 

ة أف البيئة ىي العامل فبينما ترى الدداارس الألرى البيئة كعامل في صياغة الاستًاتيجية؛ يعتقدا مفكرو ىذه الددارس
 الوحيدا في تلك الصياغة وأف الاستًاتيجية ىي رد فعل القوى تلك البيئة.

 : Configuration School( المدرسة التكاملية  01 
  تتكامل فيها  Transformationيرى رواد ىذه الددارسة أف صياغة الاستًاتيجية ىي عملية برويلية م  

 ، ومن رواد  limitationsا يتضمن مسالعات وبرفظات وقيود تلك الدداارس م لش ،ورؤى الدداارس الألرى أفكار
   mintzberg Henry  ومىتًي منتزبرغ  Miles and  Snouىذه الددارسة ممايلز وسنو م 

 
   Levels of Strategic Management الاستراتيجية مستويات الإدارة : 15الفرع 

 اأو لداماته امنتجاتهالدنظمة من حيث طبيعة مع لو ارتباط ية الاستًاتيجالتلاؼ مستويات الإدارة إف 
تقداـ سلعة  اتالدنظمنشطة التي تقوـ بها، فهناؾ بعض ، ومن حيث حجم الدنظمة وعداد عمالذا وتنوع الأالدقدامة

تقوـ   ،واحدا استًاتيجيمستوى ولا بستلك عدادا كبتَا من الدوظفتُ، فهي بذلك تعتمدا على  أو لدامة واحداة،
بروز  ،شهدات منظمات الأعماؿ في العقود الألتَة غتَ أنو قدا ،طتو بجميع الأعماؿ لإلصاز السلعة أو الخدامةاسبو 

 الاستًاتيجية،لشا استوجب ظهػور مستويات لستلفة للإدارة  وكبر حجمها، منظمات تتميز بتنوع سلعها ولداماتها،
مييز بتُ ثلاث مستويات للإدارة لؽكننا الت وعليو ،تتناسب مع تعداد وتنوع الأنشطة التي تقوـ بها الدنظمة

 19ىي الاستًاتيجية
 Corporate Strategy   على مستوى المنظمة الاستراتيجية -0

، ويتمثل في ىذا الدستوى عضاء الدعنيوف بالاستًاتيجيةالأأعضاء لرلس الإدارة، ىم و  الدداراء التنفيذيوفيعتبر 
وضع ، من للاؿ الرؤيا الشاملة لرسالة وأىدااؼ الدنظمةوف تلكلؽفي كونهم  الذي يقوموف بو دورىم الاستًاتيجي

بردايدا الأعماؿ أيضا لمنظمة، ويتضمن ىذا الداور ل ةمعالا الاستًاتيجياتالكاملة، لتطوير  الاستًاتيجية ططالخ
 اتيجياتالاستً إقرار و  أنشطة العمل، وصياغةو الدوارد بتُ لستلف الأقساـ  وتقسيم التي ينبغي القياـ بها، وبزصيص

 . ىافيذوالوقوؼ على متابعة تن

                                                             
،  الأردنية الذاشمية، الدملكة دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، دارة الاستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسيةالإمطلق الداوري،  زكريا 1

 .04، ص 0224

https://www.google.dz/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B2%D9%88%D8%B1%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9%22
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  Strategic Business Units على مستوى وحدة الأعمال الاستراتيجية -0
عماؿ، تقع عموما على عاتق مداراء وحداات العمل إف مهمة إعدااد الاستًاتيجيات الخاصة بوحداات الأ

جل الخاصة بالوظائف جية طويلة الأىدااؼ الدراد برقيقها، والاستًاتيدارات العليا، فهم يصوغوف الأومداراء الإ
والدهاـ الدنوطة بها، إضافة إلى بردايدا الكيفيات وطبيعة النشاط لكل وحداة عمل، وما يلزمها من موارد مادية 

برليل الأوضاع لذ بعتُ الاعتبار مع الأ، رارىاػػػػوإق تهادارة العليا لدناقشعلى فريق الإ هاوبشرية لتحقيقها، ثم عرض
، نقاط القوة وبذنب نقاط الضعف في البيئة الدااللية يزتعز و ، الدخاطر اشيلاقتناص الفرص وبر ،ارجيةالبيئة الخفي 

في الدنظمات تتعداد حسب النشاط الدمارس من قبل الدنظمة، إلا أف أغلب الدنظمات  ؿوحداات الأعماويذكر أف 
، وحداة الدوارد البشريةالتًويج، و تسويق ال وحداة، الانتاج عماؿ والدتمثلة في وحداةتشتًؾ في لرموعة من وحداات الأ

 وغتَىا من وحداات العمل. البحث والتطوير وحداة
 

 Functional Strategies   على مستوى الوظائف الاستراتيجية -0
دارة والإ ستوى الدنظمة، يكوف أقل مقارنة بباقي الدستويات ممعلى مستوى الوظائفإف الداور الاستًاتيجي 

في الأساس على التًكيز في الأعماؿ والوظائف  الاستًاتيجية ، حيث تنحصر مهامو ماؿمستوى وحداة الأعالعليا و 
ننا لصدا أف أ. ، إلا وظيفة المحاسبة، وظيفة التموين. المحدادة موظيفة التمويل، وظيفة التسويق، وظيفة الانتاج،

القدارة على استيعاب التحداي الأكبر في ىذا الدستوى، ىو الانسجاـ مع باقي الدستويات من للاؿ امتلاؾ 
وتنفيذ الاستًاتيجيات الدسطرة من طرؼ الدستويات الأعلى، وكذلك التكامل بتُ الدهاـ والأعماؿ في الوظيفة 

 الواحداة.   
 

 الاستراتيجيةالإدارة تطبيق مراحل : 16الفرع 
متفاعلة مع  ، لؽكننا أف نلاحظ أف عملية الادارة الاستًاتيجية عبارة عن عناصر1أدناه الشكلمن للاؿ 

وأف أوؿ مراحل ىذه العملية تكمن في التشخيص الاستًاتيجي للبيئة التي تنشط فيها الدنظمة، سواءً البيئة  ،بعضها
الدااللية أو البيئة الخارجية، والسعي وراء استغلاؿ الفرص الدتاحة وبذنب التهدايداات المحتملة، وكذلك تثمتُ 

على نقاط ضعفها، وتليها العملية الثانية التي تتعلق بصياغة  وتعظيم نقاط القوة لداى الدؤسسة، والقضاء
وصياغة رسالة وأىدااؼ الدؤسسة التي تسعى  ،ستًاتيجيةالاطط الخسياسات و الوىذا بوضع  ،الاستًاتيجية

                                                             
 .22ص 0228، 0الاردنية الذاشمية ،ط، دار لردالاوي للنشر والتوزيع، الدملكة الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقيةحمدا القطامتُ، أ 1
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رحلة لتحقيقها، ثم تتبعها عملية تنفيذ الاستًاتيجية الدتمثلة في برويل السياسات والخطط الاستًاتيجية الدصاغة في الد
والتي تعتٌ  ،التقييم والرقابةإلى تصرفات وإجراءات وموازنات مالية بذسدا على أرض الواقع، وتأتي مرحلة  ،السابقة

الددايرين في كل الدستويات  وىو الأمر الذي يزودداء الفعلي والأداء الدنتظر والدخطط لو، بتقييم الفجوة بتُ الأ
حل الدشكلات وتقوية جوانب الضعف الدكتشفة لذي بداوره يساعداه على وا ،الدعلومات الدرتداة مالتغذية الرجعية ب

 وتصحيح الالضرافات.  
 

  الإدارة الإستراتيجية مراحليوضح :  02شكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، الدملكة الاردنية ، دار لردالاوي للنشر والتوزيعالإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقيةحمدا القطامتُ، أ المصدر:
 .22ص 0228 ،0ط،ية الذاشم

 
 

 المعلومات المرتدة )التغذية الرجعية(
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 الاستراتيجيةهيكل منظومة الإدارة : 17الفرع 

 The structureم 1الاستًاتيجيةىيكل منظومة الإدارة  ،في سبعينيات القرف الداضي Ansuffشخص 

of the strategic management system،) 9بأنو يتكوف من منظومتتُ فرعيتتُ تكملاف إحداالعا الألرى   
 رعية لتحليل والتيار الدوقع الاستًاتيجي،الدنظومة الف ▪
 الدنظومة الفرعية للإدارة العملياتية بدقياس الزمن الواقعي أو الفعلي. ▪

على درجة عالية من  استًاتيجيتتُبرقيق مهمتتُ  ،بدقداورىا في آف واحدا الاستًاتيجيةىذا يعتٍ أف الإدارة 
ضماف بقاء الدنظمة في النشاط، وبرقيقها ، ولعا نشاطها بغض النظر عن طبيعة ولراؿ ،الدنظماتالألعية في نشاط 

 أىداافها طويلة الدداى.
 ة،سئلأ ةعلى ثلاث ةجابالإ ةالعليا للمنظم ةداريالإ ةيتطلب من القياد ،ق الفاعل لذاتتُ الدهمتتُيف التحقإ

 9داري في نشاط جميع الدنظماتجوىر العمل الاستًاتيجي الإ ىي
 يداء الداضي والحالي والدستقبلبرليل واستقراء الأمن للاؿ ؟ قت الحاضرفي الو  ةالدنظم ةما ىي حال.  
 و الدستقبل غتَ أ  سنوات4و أ 2مف تكوف عليها في الدستقبل الدنظور أ ةترغب الدنظم ة التيالماىي الح
 .الدستقبلة لضو الاستًاتيجية الإدار نزعة  وىذا من للاؿ  ؟كثرأو أسنوات 22م الدنظور
 الدختارة. الاستًاتيجيةوىو مرتبط بتحقيق  ة؟الدرغوب ةلى الحالإالوصوؿ  ةطيع الدنظمتست ةي وسيلأب 

 

 

 

 

 

 

                                                             
   .200 ، ص0222دار صفاء للنشر، الأردف،  ولى،الطبعة الأ، لمنظومة التعليم العالي الاستراتيجيةالإدارة جواد كاظم لفتة،  1
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 الاستراتيجيةمنهجية فعل الإدارة يوضح : 10شكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، ة ، الدملكة الاردنية الذاشمي، دار صفاء للنشرالإدارة الإستراتيجية لمنظومة التعليم العالي جواد كاظم لفتة، المصدر:
 .203، ص2، ط0222

 

يكمن في التموقع الاستًاتيجي  ،فعالة استًاتيجيةأف بذسيدا إدارة  ،هعلاويبرز لنا من ملاحظة الشكل أ
بزتص في برليل تقلبات البيئة الدااللية  للمنظمة ضمن الدنظمات الدنافسة في السوؽ، مع وجود إدارة عملياتية

لاسيما الأىدااؼ طويلة  ،أىداافها وغاياتها ة تساعداىا على برقيقوىذا يكسب الدنظمة ميزات تنافسي ،والخارجية
الدنظمة ولؽكن القوؿ أف بقاء من للاؿ الدرونة التي تكتسبها عن طريق بذاوبها مع الدتغتَات الحاصلة،  ،الدداى

الدستمر  مع التصحيح الاستًاتيجيةالعمل على تطبيق القرارات والخطط ، مرىوف بواستمرارىا في الدنافسة في السوؽ
 للالضرافات.

 الحــــالة المستقبلــــية

المرغــــــــــــــوبة 

وسيلة تحقيق الحالة المرغوبة  حالة المنظمة الآن
 للمنظمة

 فهم الحالة
 الراهنة

تحقيق الإستراتيجية  الاستراتيجيالتوجه 
 المختارة

 تصحيح مسارات السؤال الأول والثاني

 تحقيق ميزات تنافسية

 بقاء المنظمة فتحقيق الأهدا

 التوجه المرن والتغير في
 الوقت المناسب

 الادارة الاستراتيجية

 الإدارة العملياتية الموقع الاستراتيجي

 الاستجابة لتغير عوامل البيئة المحيطة
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 لموارد البشريةا:  مدخل لإدارة الثاني  المطلب
  human resource Management  دارة الموارد البشريةإ: تعريف  10الفرع

 9وارد البشرية، ومن بينها ما يليىناؾ عداة تعاريف لدفهوـ إدارة الد
إدارة الدوارد البشرية  أف Amanda Thompson 1 و  Julie Beardwellمن الباحثتُ  كل  يشتَ

نهج لشيز لإدارة الدوظفتُ يسعى إلى برقيق ميزة تنافسية من للاؿ قوة عاملة قادرة شدايداة الالتزاـ، " 9ىي
 ."باستخدااـ لرموعة من التقنيات الثقافية والذيكلية الدتعلقة بالدوظفتُ

التي تؤمن بأف الأفراد العاملتُ في " الإدارة  2بن عنتً عبدا الرحماف إدارة الدوارد البشرية على أنهاويعرؼ 
ومن واجبها أف تعمل على تزويداىم بكافة الوسائل التي بسكنهم من القياـ  ،لستلف الدستويات ىم أىم الدوارد

بأعمالذم، لدا فيو مصلحتها ومصلحتهم، وأف تراقبهم وتسهر عليهم باستمرار لضماف لصاحها ولصاحهم ولصاح 
وظائف والإدارات الأساسية والرئيسية في كافة أنواع الدنظمات، لزور عملها جميع ، وىي إحداى الالدصلحة العامة

الدوارد البشرية التي تعمل فيها، وكل ما يتعلق بها من أمور وظيفية، منذ ساعة تعيينها في الدنظمة وحتى ساعة انتهاء 
تنوعة الدتعلقة بالدوارد البشرية لدامتها وعملها فيها، وتؤدي لرموعة من الأنشطة موظائف ومهاـ  والدمارسات الد

 ."وذلك في ضل استًاتيجية لاصة بها بزداـ رسالة واستًاتيجية الدنظمة
"نهج استًاتيجي ومتماسك لإدارة 9 3ىيإدارة الدوارد البشرية أف  Michael Armstrong يرى الباحثو 

وف بشكل فردي وجماعي في والذين يسالعفيها الأشخاص الذين يعملوف  وىمالأصوؿ الأكثر قيمة للمؤسسة 
 لؽكن اعتبارىا "لرموعة من السياسات الدتًابطة ذات الأساس الأيدايولوجي والفلسفي". و  برقيق أىداافها.

 :تعمل إدارة الدوارد البشرية من للاؿ أنظمة الدوارد البشرية التي بذمع بطريقة متماسكة
  ؛التوجيهية الدعتمداة في إدارة الأفرادفلسفات الدوارد البشرية التي تصف القيم الشاملة والدبادئ 
 ؛استًاتيجيات الدوارد البشرية التي برداد الابذاه الذي تنوي إدارة الدوارد البشرية الستَ فيو 
  سياسات الدوارد البشرية، وىي الدبادئ التوجيهية التي برداد كيفية تطبيق ىذه القيم والدبادئ

 ؛إدارة الدوارد البشريةوالاستًاتيجيات وتنفيذىا في لرالات لزدادة من 

                                                             
1
 Julie Beardwell and Amanda Thompson ،Human Resource Management A Contemporary Approach، 

Pearson Education Limited ،England 8،  edition   ،5007 ،  p02 
ردنية ، الدملكة الأ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيعوالاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية المفاهيم والأسس والأبعاد بن عنتً عبدا الرحماف،  2

 .02، ص0222 ،الذاشمية
3
 Michael Armstrong،A Handbook Of   Human Resource Management Practice، Pearson Education Limited 

،England 00، edition   ،5002 ،  p04 
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  عمليات الدوارد البشرية التي تتكوف من الإجراءات والأساليب الرسمية الدستخدامة لوضع الخطط
  ؛للموارد البشرية موضع التنفيذ الاستًاتيجيةوالسياسات 
  ؛فرادالألشارسات الدوارد البشرية التي تشمل الأساليب غتَ الرسمية الدستخدامة في إدارة  
  الدوارد البشرية، والتي بسكن من تنفيذ استًاتيجيات وسياسات ولشارسات الدوارد رة داإبرامج

 .الدوضوعة" طالبشرية وفق الخط
متكاملة من الفلسفات والسياسات  لرموعةإدارة الدوارد البشرية ىي ومن التعاريف السابقة نلاحظ أف 

، أىداافهالتحقيق غاياتها و نظمة الدي برتاجو ذي الما يتعلق بالدورد البشر والدمارسات التي تشمل الاعتناء بجميع 
ها وتوجيهها ئعلى أدا والإشراؼ هائاقتناالدتعلقة بالدوارد البشرية و وابزاذ القرارات  الخطط وضعوىذا عن طريق 

 .وتطويرىا وصيانتها 
 Characteristics of HRM: دارة الموارد البشريةإ خصائص: 10الفرع 

مرتبط بألعية العنصر  الداور الاستًاتيجيإلى الداور التقليداي  وبرولو من وارد البشريةدارة الدإإف تطور مفهوـ 
دارة الدوارد البشري، الذي يعتبر العنصر الأساسي الوحيدا الذي لا لؽكن استبداالو أو الاستغناء عنو،  فنجدا أف إ

لإدارة أصوؿ الدنظمة الأكثر  اسكمتما ااستًاتيجي انهج بدفهومها الجدايدا، لذا لصائص متعدادة بذعل منها البشرية
 ، وقدا ذكر الباحث يسالعوف بشكل فردي وجماعي في برقيق أىداافهاو  فيها،الذين يعملوف  فرادالأألا وىم  ،قيمة

Michael Armstrong  19لإدارة الدوارد البشرية نذكر منها  ائصلصعدة 
 تكامل استًاتيجيات الأعماؿ والدوارد البشرية؛و ؤكدا على الحاجة إلى توافق ت أنها 
  لثقافات؛ والقيم لتولى ألعية أنها 
 رسالة الدنظمة وقيمها؛رؤية و شداد على ألعية الالتزاـ بت أنها 
 ولا ينُظر إليهم على أنهم تكلفة؛ م كأصوؿ، فينظر إليهكرأس ماؿ بشري  الأفرادتعامل مع أنها ت 
 لتًكيز على الأداء باساىم بطرؽ قابلة للقياس في إنشاء الديزة التنافسية والحفاظ عليها، أنها ت

 وإضافة القيمة؛
  قوي على تقدانً الجودة وبرقيق مستويات عالية من رضا العملاء؛بشكل تركز أنها 
 الدهارةو الدسالعة  ،الكفاءة، الدكافآت حسب الأداء أنها تعتمدا توزيع. 

إف الرؤية الاستًاتيجية في إدارة الدورد البشري برتم على الدنظمة الابتعاد عن الاىتماـ بالجانب الدادي 
للأفراد، وعداـ الاكتفاء بتحستُ بيئة العمل الدادية فقط، بل النظر أيضا لمحتوى العمل وبرستُ البيئة الدعنوية 

                                                             
1
 Michael Armstrong, Angela Baron ,Strategic HRM The Key To Improved Business Performance ,British 

library ,2003 ,p04. 

https://www.google.it/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Michael+Armstrong%22
https://www.google.it/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Michael+Armstrong%22
https://www.google.it/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Michael+Armstrong%22
https://www.google.it/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Michael+Armstrong%22
https://www.google.it/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Angela+Baron%22
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بدااع والابتكار، وحثهم على استغلاؿ مصدارا للميزة التنافسية من للاؿ برفيز الإفراد والتًكيز على جعل الأ
دارة الدوارد إها متكاملضافة إلى إجل، قداراتهم الفكرية والدعرفية وتنمية العمل الجماعي، ضمن رؤية طويلة الأ

، وفي العامة للمنظمة ةيجي، ومشاركتها في وضع وتصميم الاستًاتلرىمع الوظائف التنفيذية الأ هاوتنسيق  البشرية
بعض أوجو الالتلاؼ بتُ الداور التقليداي والداور الاستًاتيجي في إدارة الدوارد الذي نبتُ فيو  22جداوؿ ما يلي 
 9البشرية

 أوجه الاختلاف بين الدور التقليدي والدور الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية يوضح :10جدول 
 الدور الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية ارة الموارد البشريةالدور التقليدي في إد المجالات
المدى 
 الزمني

 الاىتماـ بالأجل الطويل الاىتماـ بالأجل القصتَ

مجال 
 التركيز

العمليات التنفيذية وحفظ السجلات، ودعم 
 الجوانب التشغيلية

الدنظمة ككل مع مراعاة الدشاركة في تصميم 
 نظمةالإستًاتيجية العامة للم

المستوى 
 التنظيمي

من الإدارة العليا بالدنظمة شأف الوظائف  تعتبر جزءً  من الإدارة التنفيذية تعتبر جزءً 
 التسويق والإنتاج والتمويل 9الألرى مثل

حدود 
التنسيق 
 التكامل

التكامل بدارجة منخفضة أو متوسطة مع بقية 
 الوظائف الألرى.

فضة التكامل والتنسيق بدارجو متوسطة أو منخ
 بتُ أجزاء نظاـ الدوارد البشرية.

تكامل وتنسيق بدارجة مرتفعة مع الوظائف التنفيذية 
 الإنتاج والتسويق والتمويل وغتَىا. 9لرى مثلالأ

التكامل وتنسيق درجة مرتفعة بتُ أجزاء نظاـ الدوارد 
 البشرية

الأنشطة 
محل 
 الاهتمام

 الاىتماـ ومكافآت وبرامج التعويض للعاملتُ.
 اب والتيار أفراد في ظل الظروؼ الراىنة .استقط

 تفستَ سياسات وإجراءات الدوارد البشرية.
 إعدااد تقارير عادلة عن العمالة بالدنظمة.

إعدااد وتنفيذ برامج تداريبية عندا الحدا الأدنى 
 الآمن.

 حل مشكلات العاملتُ.
 تقدانً الخدامات للعاملتُ بالدنظمة فقط.

 ا الدوارد البشرية.الاىتماـ بتقييم وابذاىات وقضاي
 الانشغاؿ بعملية بزطيط وتطوير الدوارد البشرية.

 الدساعداة في عمليات إعادة الذيكلة وبزفيض العمالة.
قدانً النصح والدشورة في عمليات الانداماج ت

 والاستحواذ.
 وضع استًاتيجيات ولطط التعويضات بالدنظمة.

تقدانً الخدامات للأطراؼ الدختلفة ذات الدصلحة في 
 عامل مع الدنظمة.الت

، عماف 2، طللنشر والتوزيع دار الدستَة وتنمية الموارد البشرية، الاستراتيجيةالإدارة سمتَ أحمدا، لزمدا  المصدر:
 22، ص0228الأردف، 
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 Objectives of HRM : دارة الموارد البشريةإ أهداف: 10الفرع 

أساسًا واضحًا لاعتماد إدارة و منطقيًا باعتباره نهجا  بار الددايرينك اىتماـإدارة الدوارد البشرية  قسم تذبلغ
 9 1فهو يضمن الدوارد البشرية

 ً؛ الدعقداة التنظيمية للمشاكل الحلوؿ من واسعة لرموعة تقدان 
 بالإضافة إلى مواردىا الدالية والتكنولوجية عندا  كموارد بشرية  ة موظفي الدؤسسةمراعا يضمن

 بردايدا الأىدااؼ أو تقييم القدارات؛
 ؛وتشكيلها الاستًاتيجية بتنفيذ يقوموف الذين للأفراد يفرض تقييما شاملا 
 ؛البشرية الدوارد على وآثارىا الاستًاتيجية صياغة بتُ الابذاه ثنائية الروابط تشجيع يتم 
 و أإلضاع الاعتبارات الاستًاتيجية لتفضيلات الدوارد البشرية  بذنب الدشاكل التي قدا تنشأ من

 للكفاءة التنظيمية والديزة التنافسية.إلعاؿ موظفي الدنظمة كمصدار لزتمل 
يعتبر العمل على توفتَ الدورد البشري الراغب في العمل والقادر عليو بكفاءة وجودة عاليتتُ، الذداؼ 
الأساسي الذي تسعى إليها ادارة الدوارد البشرية، غتَ أنها لا تكتفي بالسعي وراء ىذا الذداؼ فقط بل تتعداد 

العنصر البشري وتوظيفو وتطويره وتداريبو وتنمية مهاراتو وتقييم أداءه والعمل على أىداافها، فمن للاؿ استقطاب 
 K. Aswathappa صيانتو والاحتفاظ بو، تسعى أيضا إلى لرموعة من الأىدااؼ قدا أوردىا الكاتب  

في  2
 .الأىدااؼ الشخصية ،الأىدااؼ المجتمعية ،الأىدااؼ التنظيمية ،الأىدااؼ الوظيفيةوىي  00 الشكل رقم

في جانبها التنظيمي،  دارة الدوارد البشريةبراوؿ إ :Organisational Objectives الأهداف التنظيمية
بزطيط أف تركز على برقيق الفعالية التنظيمية للعنصر البشري في الدنظمة، من للاؿ سياساتها الدختلفة، سواء في 

 تلدامة لجميع الإدارا ، وىذاعلاقات الدوظفتُ، أو داءالأ تقييم، التداريب والتطوير، الالتيار، الدوارد البشرية
قساـ عن طريق التكامل والتوافق معها ارد البشرية كقسم ىي أداة لدساعداة ولدامة بقية الأو لرى، فإدارة الدالأ

 للوصوؿ لغايات وأىدااؼ الدنظمة ككل.
، يتمعانبها المجإف أىدااؼ إدارة الدوارد البشرية في ج :Societal Objectives الأهداف المجتمعية

للاقي وكذلك الدسؤولية الاجتماعية التي تقع على عاتق الدنظمة بذاه احتياجات تركز على قضايا البيئة والبعدا الأ
 واستخداامها لدواردىا لصاح  المجتمع لتخفيف انتُو لقالدنظمة ل امتثاؿومطالب المجتمع الذي تنشط ضمنو، وىذا ب

                                                             
1
 Alan Price, Human Resource Management in a Business Context, Thomson Learning High Holborn House, 

London , 3edition ,2007 , p50 
2
 K. Aswathappa, Angela Baron , Human Resource Management Text And Cases, McGraw Hill Education 

,India , 7edition ,2003 , p29 

https://www.google.it/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Angela+Baron%22
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غتَىا و زيز الاىتماـ بالبيئة والمحيط، وسلامة الأفراد وضماف العداؿ ونبذ التمييزالقيود الدفروضة عليها، عن طريق تع
  المجتمع.التي تعتٍ من المجالات 

يز تًكالوظيفي للإدارة الدوارد البشرية في جانبها  تسعى :Functional Objectives الأهداف الوظيفية
يامها بدهامها وواجباتها على أحسن وجو، وىذا عن داء الكلي للمنظمة من للاؿ قعلى مسالعتها الفعالة في الأ

جراءات والحرص أيضا داء وسلامة الإدارية الدسانداة لبقية الفروع والتحقق من صحة وسرعة الأطريق لداماتها الإ
 على أف لا برمل الدنظمة مصاريف وتكاليف عالية أو غتَ ضرورية.

لتي تتعلق بالأفراد بشكل مباشر، فمن اىدااؼ الأ وهي :Personal Objectives الأهداف الشخصية
للاؿ ىذه الأىدااؼ تسعى إدارة الدوارد البشرية إلى رضى الدوظفتُ وبرقيق أىداافهم الشخصية، وتوفتَ مناخ عمل 
إلغابي لالي من الصراعات وضغوط العمل،  يساعدا الفرد على الأداء ويرغبو في العمل، عن طريق برفيزه ومكافأتو 

 داراتو بتوفتَ فرص التداريب والتكوين. والعمل على تطوير ق
 

 Objectives of HRMدارة الموارد البشرية إ : يوضح أهداف14الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source  : K. Aswathappa, Angela Baron , Human Resource Management Text And Cases, 
 McGraw Hill Education ، India  ،  7edition ,2003 , p29 

 

 

 

 

 

 
 

 Societal Objectives يةالأىدااؼ المجتمع

 

 

 
 

 Organisational Objectives     الأىدااؼ التنظيمية    

 
 

 
  الأىدااؼ الوظيفية

Functional Objectives 

 الأىدااؼ الشخصية
 Personal 
Objectives 

https://www.google.it/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Angela+Baron%22


  الإطار النظري للدراسةالفصل الأول                                                                        
 

43 
 

 19أىدااؼ إدارة الدوارد البشرية على أنها MICHAEL ARMSTRONGيصوغ و 
 تتكامل التي البشرية الدوارد استًاتيجيات وتنفيذ تطوير للاؿ من أىداافها لتحقيق الدنظمة دعم 

 ؛العمل استًاتيجية مع
 الجودة في الأداء؛ ثقافة تطوير في الدسالعة 
 الذين برتاجهم؛ والدهرة الدوىوبتُ الأشخاص لدايها الدنظمة أف من التأكدا 
 يشعر أف لغب أنو الاعتبار في الألذ مع والدوظفتُ، الإدارة بتُ إلغابية عمل علاقة على الحفاظ 
 وكفاءة؛ بفعالية العمل لتحقيق والتقداير بالثقة الدوظفوف
 عالية؛ لبرات لعمل على كسب الدوظفتُا 
 مصلحة رئيسيتُ ؛ كأصحاب الدوظفتُ رفاىية تعزيز 
 تطبيق نهج بالتطابق بتُ القيم الدرتبطة بالدنظمة وقيم بيئتها  من للاؿ الاجتماعية الدسؤولية برقيق

 الأفراد.أللاقي لإدارة 
 
  HRM Functions دارة الموارد البشريةإ وظائف: 14الفرع  

مدايري الدوارد  نظمة، كل ما لؽارسوإدارة الدوارد البشرية الدستخدامة لإدارة الأشخاص في الد مهاـن تتضم
من  ، وتتشكلسياسات ولوائح وقواعدا توجو شؤوف الدوارد البشريةو مداللات من البشرية والددايرين التنفيذيتُ 

ب التلاؼ حجم الأنشطة والأعماؿ ، بزتلف ىذه الوظائف والدهاـ حسوظائف متشابكةمتمثلة في أنظمة رسمية 
سياسية الغرافية و ، والعوامل الجثقافيةالبيئية الو وعداد العاملتُ بالدنظمة، وىي بداورىا تتأثر بعوامل البيئة الخارجة 

  2 التالي9 02رقم  كما ىو موضح في الشكل،  تكنولوجيةالقتصادية و الاقانونية و الجتماعية و الاو 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
 Michael Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, British Library, 

England  02, edition ,  ,  5050 p07 
2Robert L. Mathis , John H. Jackson , Sean R. Valentine , Patricia A. Meglich, Human Resource Management, 
15th Edition, USA,2015 , p 15  
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 HRM Functions  دارة الموارد البشريةإ وظائفيوضح  :15الشكل رقم 

 
Source  : Robert L. Mathis , John H. Jackson , Sean R. Valentine , Patricia A. Meglich,  

 Human Resource Management, 15th Edition, USA,2015 , p 15 
 

الدرتبطة بو، وعلاقة الفرد مع إف الحصوؿ على الدورد البشري وتطويره وبرفيزه والعمل على حل الدشكلات 
، دارة الدوارد البشريةباقي الأفراد، وكذلك علاقتو مع لزيط عملو، وغتَىا من الأمور، ىي من الدهاـ الأساسية لإ

 وقدا صنفت ىذه الدهاـ ضمن وظائف نذكر منها9 
  الموارد البشرية تخطيطوظيفةHuman Resource Planning   

من  ةالتنبؤ باحتياجات الدنظم ،1عادؿ لزمدا زايداة حسب الكاتب البشري لمواردلالتخطيط  ةتتضمن عملي
 ةبزطيط الدوارد البشري ةف عمليإالى ذلك ف بالإضافة ة،من للاؿ تقداير الطلب والعرض من العمال ة،الدوارد البشري

 ،والدعروض منها ةلعلى سدا الفجوات بتُ الدطلوب من العما ةالتي تساعدا الدنظم ةليات الدناسبلغاد الآإلى إتهداؼ 

                                                             
 .250، ص 0222مصر القاىرة،  عربية،الكتب الدار ، استراتيجيةدارة الموارد البشرية  رؤية إدا، عادؿ لزمدا زاي 1
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ف تنضم أالتي لغب  ةالبشري ةالعمال ةونوعي ةلى بردايدا كميإتهداؼ  ة،بزطيط الدوارد البشري ةف عمليإلر فآوبدعتٌ 
  ة.للاؿ الفتًات القادم ،ف بزرج منهاأو التي لغب أ ة،لى الدنظمإ

 للمنظمة، فالتخطيطاتيجي التخطيط الاستً  ةترتبط ارتباطا وثيقا بعملي ةبزطيط الدوارد البشري ةف عمليإ
 ،ورؤيتها تهارسالة و الدستقبلي ةالدنظم ةلى بردايدا وجهإالتي تهداؼ  التنظيميةالقرارات ة الاستًاتيجي ىو لرموع

 ة، وىي عملية تتم عبر أربعة مراحل9لى تلك الوجهإساليب التي لؽكن الاعتماد عليها للوصوؿ والأ
في تفاعل الدنظمة مع الدتغتَات  والخارجية الدتمثلةلدااللية مرحلة برليل بيئة العمل ا9 ىالمرحلة الأول

الخارجية والدااللية، لاسيما منها الدتغتَات السياسية مقوانتُ العمل، الاستقرار السياسي... ، الدتغتَات الاقتصادية 
والدتغتَات   ...ألظاط الاستهلاؾ، مستوى دلل الأفرادم الاجتماعية الدتغتَات  ،الانتعاش الاقتصادي ،الكساد...م

 ؛التكنلوجية
الدطلوب  ةالعمال ةتقداير نوع وكمي ةي عمليىو  9 مرحلة التنبؤ بالطلب على الدوارد البشرية،المرحلة الثانية

التي سبق بردايداىا الدااللية والخارجية  ةضوء برليل الدتغتَات البيئي تتم على تقدايراتة، وىذه الاستقطابها للمنظم
 ؛الدنظمةالقرار في لأصحاب  الشخصية بالأحكاـ تتأثركثتَا ما دا أف ىذه العملية  لصو  ،ةالسابق ةفي الدرحل

مرحلة برليل الدعروض من العمالة، وىي العملية التي تهداؼ إلى معرفة وبردايدا حجم ونوع  الثالثة: المرحلة
 ؛لاحتياجات الدستقبليةالتي لغب اتباعها للوفاء با بالعمالة الدتوفرة حاليا، دالل ولارج الدنظمة، وما الأسالي

مرحلة برليل الدعروض من عدااد لطط العمل، وىي عملية تعتمدا على نتائج إمرحلة  ة:رابعالمرحلة ال
 في العمالة أو حالة وجود فائض في العمالة.  اللازمة لدواجهة حالة وجود عجز ت، لتحدايدا السياساالعمالة

  ائف الوظتحليل وتوصيف وظيفة Job Description and Analysis 
لى بردايدا الواجبات والدسؤوليات والدتطلبات من الدهارات والقدارات والخبرات إتهداؼ  ة التيعمليالي وى

 .1ةبردايدا شروط شغل الوظيف، إضافة إلى لرىوعلاقتها بالوظائف الأ، ةلكل وظيفة الدختلف
وظروؼ العمل  ةدىا الدختلفبعاأو  ةبالوظيف ةوبرليل وتسجيل البيانات الدتعلق ةجمع ودراس ةعمليوىي أيضا 

 29، وىذا من للاؿ بردايداشغلهال الأساسيةبها والدتطلبات  ةالمحيط
                                                             

، 0224ودية، ػػػػة السعػػػػػشر، الدملكة العربيػػػاف للنػػ، دار العبيكاملــــج استراتيجي متكــو منهــــوارد البشرية  نحــــإدارة الملزمدا بن دليم القحطاني،  1
 .06ص 

عة الأولى، ػػػػػالطب ،ةـــالثالث ةلفيديات الأـــوتح ةديثــالاتجاهات الح ةوارد البشريــــــــــالم ةدار إ ،قػػػػود سنجػػغالب لزم ة،رعػػدا تيستَ الشػػػاالله لزمػػػػعط 2
 .224، ص 0224، ردنية الذاشميةالدملكة الأ ،للنشر والتوزيع ةدار الدنهجي
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 ةتوضح الدعارؼ والابذاىات والدهارات الدطلوب ةقائموالتي ىي عبارة عن  ،ةلصائص الوظيف 
 ؛بفعاليةالعمل  لأداء

 ات الواجبتوضح الخصائص والصفات والدؤىلات والخبر  ةبقائم والدتمثلة ،لصائص الفرد 
 والاجتماعية. والشخصية ةوالعقلي ةتحداد الفرد الدثالي من النواحي البدانيف ،توافرىا في شاغل الوظيفة

عندا بداء  ةساسي للمنظمأومتطلب  ةضرور  انهأسباب برليل وتوصيف الوظائف في أمبررات و  نوتكم
داريتُ للستَ بخطوات ليل يرشدا الإود ،حيث يكوف برنامج التحليل منطلقا لبناء ىيكلي رسمي ،ةمر  لأوؿالعمل 

ساليب أ لإدلاؿ كنتيجة،الوظيفة ويفيدا كذلك عنداما لػداث تغتَ جوىري في  ة،ىدااؼ الدوضوعتحقق الأل ةثابت
 ة.جدايدا تو تكنولوجياأجراءات إو أ

  وظيفة الاستقطاب والاختيارRecruitment and Selection 
قدامتُ للوظائف واستخداامها لتحدايدا من لغب تعيينهم الالتيار ىو عملية الحصوؿ على معلومات عن الدت

ثم  ، بردايدا الاحتياجات التنظيميةيتم فيها صعوبة تتميز بالوظيفة ، وىي لشغل وظائف طويلة أو قصتَة الأجل
عادةً ما يكوف الذداؼ من و  ،م وكفاءاتهم وتفضيلاتهم وشخصيتهمتقييم الدتقدامتُ لتحدايدا قداراتهم ومعارفه

الوظائف الألرى التي قدا يشغلها الدوظف التنبؤ بنبؤ بالأداء الدستقبلي المحتمل للمتقدامتُ، وكذلك الالتيار ىو الت
حتى القرارات الدتعلقة بدن ، و القرار بشأف موعدا ترقية أو نقل موظف، ويساعدا في ة في الدستقبلنظمالجدايدا في الد

والتيار الأشخاص لدلء الدناصب الجدايداة أو عدا بذنيدا ي، و 1يتم فصلو أو تسرلػو لؽكن اعتبارىا قرارات التيار
 عنصرًا حاسماً في نشاط الدوارد البشرية في جميع منظمات، بغض النظر عن حجم أو ىيكل أو نشاط ،الحالية

الدنظمة،  وتتم ىذه العملية بشكلي منظم ورسمي، عن طريق فرز أفضل الدرشحتُ للوظيفة، وىذا من للاؿ 
، ثم يتم بعداىا تعيينهم في الدناصب ومتطلبات شغل الوظيفة تتوافر فيو مقومات نص الذياشخلأل التبارات معينة

 29ل الدنظمة تكاليف باىضة تتجلى في في برمي القياـ بهذه الوظيفة بشكل سيئيتسبب  لقداراتهم، وقداالدلائمة 
 برمل تكلفة الاستخدااـ الباىظ لوقت الإدارة؛ 
 برمل تكلفة إعادة تداريب الأفراد؛ 
 فة بذنيدا بداائل للأفراد الذين يغادروف بسرعة؛برمل تكل 
 معداؿ دوراف العمالة العالية؛ 
 إدارة وإشراؼ غتَ فعالتُ؛ 

                                                             
1
 Susan E. Jackson  Et Al, Managing Human Resources, Oxford University Press, New York, Twelfth Edition, 

2018, P210. 
2
 Dennis Nickson, Human resource Management For The Hospitality And Tourism Industries, British 

Library, London,2007 , p 88 
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 .معنويات منخفضة ومشاكل في الانضباط وتغيب عن العمل، يصل إلى عمليات الفصل 
  حوافز الالأجور و وظيفةWages and Incentives 

 تستخرج منالدتميز، فالفعاؿ  الأداءبرقيق  إلىجور والحوافز البشرية من وراء وظيفة الأ الدواردتهداؼ إدارة 
وتقدانً  الإنتاجية،لكفاءة بهداؼ رفع ا أفضل ما لدايو من مهارات وقدارات وإبدااعات وابتكاراتالعنصر البشري 

 للمؤسسة، وكل ىذا يعمل في الانتماءعالية من  معدالات برقيقمنتجات ذات جودة عالية، فضلا عن و لدامات 
  .العامة للمؤسسة الاستًاتيجيةىدااؼ الأرسالة و ال برقيقعلى  النهاية

سواء على شكل  الدوظف، دي النقداي الذي يستحقو الدا الأجرإعطاء  وتتمثل ىذه الوظيفة في عملية
كونو يعرب عن   الدؤسسة في الاستًاتيجيةالتعويض من القرارات  بردايدايعدا قرار ، و راتب أو امتيازات مادية ألرى

اعتبار التعويض  إلى الدؤسسات. وتذىب بعض الدؤسسةمن قبل  العاملتُورغبات وتوقعات  لحاجاتداقيق الفهم ال
 وتبررالعامة للمؤسسة،  بالاستًاتيجيةالذي يرتبط  والدكوفالبشرية،  الدوارد استًاتيجيةأحدا أىم مكونات  الدباشر
  إلىعلى قدارتها التنافسية، إضافة  إلغابالبا أو ويؤثر س الدؤسسةيرتبط بسمعة  الدباشربكوف التعويض  الألعيةىذه 

 .1مسؤولية قانونية واجتماعية الدؤسسة لػملكن أف كوف التعويض لؽ

  وظيفة تدريب وتنمية الموارد البشرية Training and Development  
التداريب عبارة عن لرموعة من الإجراءات  أف وظيفة ،وآلروف Lakhdar Sekiouالباحث   يعتبر

تشجيعهم على برستُ معارفهم و مساعداة الدوظفتُ التي يتم من للالذا سائل والأساليب والداعم الدخطط والو 
ضرورية لتحقيق أىدااؼ الدنظمة والتكيف مع بيئتها وأداء  ، وىو عمليةم ومهاراتهم وقداراتهم العقليةياتهوسلوك

 .2مهامها الحالية والدستقبلية بشكل مناسب
الرفع من مستويات وقدارات وكفاءات الدوارد البشرية في  إلى ، الدوارد البشريةتهداؼ وظيفة تداريب وتنمية 

قصدا مواجهة التغتَات التنظيمية والتطورات التكنولوجية الدتسارعة، كما يعمل  ،أداء مهامها على أكمل وجو
الدنتج والخدامات من للاؿ جودة  ،التداريب على التقليل من حوادث العمل وبرستُ العلاقة بتُ الدنظمة والعملاء

الذي يوضح عملية التداريب والتي تتم  02 وفي ما يلي الشكل رقم الدقدامة وزيادة الرضا الوظيفي لداى العماؿ،
الدطلوبة  والقداراتوفق لطوات متتالية ولزدادة، تبداأ بتحدايدا الاحتياجات التداريبية من للاؿ حصر الدهارات 

                                                             
دراسة تطبيقية -ثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في إحداث التغيير التنظيمي نموذج مقترح لأمعمر قوادري فضيلة، نوري منتَ،  1

 .40، ص  0226، جانفي 26، العداد أكادلؽية للداراسات الاجتماعية والإنسانية، لرلة على عينة من مدراء مؤسسة اتصالات الجزائر
2
 Sekiou, L., Bayad, M., Peretti, J.-M. et Chevalier, F.. Gestion des ressources humaines. 2e éd , De Boeck 

Université, (2001) p. 814 
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ىدااؼ التي يرجى ، ثم الخطوة الثانية، وىي بردايدا الغايات والأريبالذين لػتاجوف للتداالدعنيتُ و بردايدا الأفراد و 
لثة التي تتضمن تصميم ىيكل التداريب والدنهج الذي لغب أف يستَ عليو، وبعداه الخطوة الثاالوصوؿ إليها، وبعداىا 

ن تصميم والتيار الاسلوب الدناسب للعملية التداريبية حسب مستوى استيعاب شرلػة الافراد الدستهدافوف م
العملية ، ثم تأتي مرحلة تصميم منهج تقييم التداريب والأدوات التي تساعدا على متابعة لصاعتو، وفي الخطوة 

السادسة تتم عملية تنفيذ لطة التداريب وفق الخطوات الدعداة مسبقا لاكتساب الافراد للمهارات الجدايداة ضمن 
قياس نتائج التداريب، لتحدايدا مداى برقيق الغايات الاطار الزمتٍ المحداد، وألتَا الخطوة السابعة والدتمثلة في 

 .1الدسطرة، واستعماؿ ىذا التقييم كتغذية راجعة لتستفيدا منو عمليات التداريب الدوالية
 عملية التدريبمراحل يوضح : 16الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
دار اليازوري العلمية للنشر  ، الوظائف الاستراتيجية في ادارة الموارد البشرية المعاصرةلصم العزاوي،  المصدر :

 .060، ص 0222والتوزيع، الدملكة الاردنية الذاشمية ، 

                                                             
  23، لرلة الداراسات الاقتصادية الدعاصرة، المجلدا دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحقيق التميزنصر الداين بن اعمارة، مراتي عمار،  1

 .266، ص 0228، 20العػػداد 

 الخطوة السابعة 
 قياس نتائج التدريب

 ةدسالخطوة السا
رنامج تنفيذ الب 

 ة خامسالخطوة ال التدريبي
 تقييم تصميم منهج
 التدريب

 ابعة ر الخطوة ال
 واختيار أساليبتصميم 

 التدريب

 الأولىالخطوة 
 تحديد الاحتياجات التدريبية 

  الخطوة الثانية
 هدافأتحديد 

 الخطوة الثالثة  البرنامج التدريبي
 تصميم منهج التدريب 
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 التداريب ىوهما، فبين اوحاسم ابسيطالتلافا نلاحظ  ، إلا أنناالتعلمومصطلح التداريب يتقارب مصطلح 
داؼ إلى تعزيز  تها لأغراض معينة ومسطرة، والتي، أو يوفروف الوصوؿ إليهوأصحاب القرار الددايروف ايوفرى عملية

 شكلا، وأحيانا يعتبر لضماف الامتثاؿ لإجراءات التشغيل الدعيارية أو سياسات الإدارة ، أوالدهارات اللازمة للأداء
، وبنفس الفرد قوـ بويهو شيء فالتعلم  ، أماإلى برستُ الاحتفاظ بالدوظفتُبها يهداؼ  التي من أشكاؿ الدكافأة

، في جميع الأوقاتو دائمًا في جميع أماكن العمل  تاحةية التعلم في مكاف العمل معمل، و دارؾ ذلكيغالبًا دوف أف و 
 .1أنفسهم يتعلموف حتمًا كيفية القياـ بالأشياء من للاؿ الخبرة أثناء العملارسوف النشاط بالأفراد الذين لؽف

  وظيفة تقييم أداء العاملينPerformance Appraisal 
لوظيفة التي بدوجبها يتأكدا الددايروف من أنشطة العاملتُ، وأف نتائج أدائهم ىي اوظيفة تقييم أداء العاملتُ 

تتوافق مع الأىدااؼ التنظيمية، وعليو فإف إدارة الأداء كمفهوـ تعتبر أحدا المحاور الحاكمة لتحقيق الديزة التنافسية 
ساسي لعيتها من غرضها الأأداء العاملتُ أوتقييم  ةمتابع ةتستمدا عملي، و 2للمنظمة ومن ثم أىداافها التنظيمية

للفرد العامل  ةالدساعدا ةعلى توفر كل العوامل الرئيسي التأكيداوالذي يتمثل في  ة،الدنظم ةدار إليو إالذي تسعى 
لكي  ةف يستثمرىا بطواعيأنو قدا استطاع أو  ،بوظيفتو ةمرتبط ةداء مهاـ معينأليو مسؤوليات تنفيذ و إالذي تسندا 

ىم ألغاز إولؽكن ة، الدراد بلوغها على مستوى الدنظمة ىدااؼ الكلييساىم في برقيق الأ ،وجماعيا الصازا فرديإلػقق 
 39تيأفيما ي ةفراد العاملتُ على مستوى الدنظمداء الأأتقييم  ةلعيأعن ة الجوانب الدعبر 

 يشعر من  ة،عادل ةيتحقق من للالو وجود معايتَ موضوعي ،داء السليمتوفر نظاـ متكامل لتقييم الأ
ويبتعدا عن عناصر  ة،لغري على قداـ الدساوا ،داء زملائهم في العملأدائهم و أف تقييم أب ،فراد العاملتُلذا الأللا

 ؛ةوالعلاقات الشخصي ةالتحيز والمحابا
 ومستوى التوافق  ةحداى الوسائل التي تكشف عن درجإ ة،داء الدرؤوستُ دالل الدنظمأتقييم  ةتعدا عملي

 ؛وعليها من مسؤوليات واعباء ،ا من صلاحيات وواجباتبدا لذ ،والتوائم بتُ الوظائف
 التداريبيةالاحتياجات  ةدوات التي تكشف عن حجم ونوعيحدا الأأيعدا  ،ةداء والدتابعف تقييم الأإ 
 ؛ةالدطلوب
  صحة يؤكدا  ،جور وحوافزأفراد العامل الفيصل الرئيس لدقداار ما لػصل عليو من داء الأأاعتبار تقييم إف

والخلافات التي قدا والرؤساء الدباشرين، ولؽنع من حداة الصراعات  من جانب الدشرفتُ ةارات الدتخذالقر  ةموضوعيو 
 .تنشا بتُ زملاء العمل

                                                             
1
 Boxall P F , Purcell J ,Strategy and Human Resource Management, 4th edition,Palgrave Macmillan, 

Basingstoke ,2016 , p110 
 .06، ص 0226ردنية الذاشمية، ، دار ابن النفيس، الدملكة الأ دارة الموارد البشريةإمصطفى لزمدا الجربوعة،  2
 .62، ص 0225الذاشمية،  الأردنية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الدملكة م تقويم أداء العاملينتقييم وتطوير نظاوليدا حميدا رشيدا الأمتَي،  3
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أف إدارة الدوارد البشرية  وظائف لشارساتعلى  لغبو على أنRandall   Schulerوقدا ركز الكاتب
أدناه أف الدستَ الذي  22رقم   الجداوؿر لنا من حيث يظه ،للمنظمة تنافسيةالستًاتيجية الابتساعدا في الارتباط 

ارد البشرية، عليو أف يبتٍ لياراتو عندا عملية التخطيط على رؤية واضحة وطويلة و يزاوؿ وظيفة من وظائف الد
ساليب جدايداة في أفي عملية التوظيف زيادة على الدصادر الدااللية، و  الدصادر الخارجيةالدداى، مع اعتماده على 

داء، فراد في عملية تقييم الأيار تتماشى مع احتياجات الدنظمة، اضافة للعمل على الدشاركة العالية للأعملية الالت
مشجعة، تعطي  تعويضوجعل معايتَىا تقوـ على النتائج في الدداى الطويل، علاوة على ذلك تبتٍ سياسات 

، ذات تركيز عالي تساىم ةنهجولشطة لسط التداريب والتطويرمع حوافز ورواتب جيداة، وتوفتَ برامج  اوظيفي اضمان
 في برستُ ظروؼ العمل.

 للمنظمة تنافسيةالستراتيجية الابللارتباط إدارة الموارد البشرية  خيارات وظائف يوضح :10الجدول رقم 
 

 الخيارات المجال الخيارات المجال

خيارات 
 التوظيف

الدصادر الخارجية ---الدصادر الدااللية  
لدسارات العريضةا ---الدسارات الضيقة  
سلالم متعدادة---سلم واحدا   
الدعايتَ الضمنية ---الدعايتَ الصرلػة  

التنشئة الاجتماعية ---التنشئة الاجتماعية المحداودة
 واسعة

 فتح الإجراءات---إجراءات مغلقة 

خيارات 
التدريب 
 والتطوير

الدداى الطويل ---الدداى القصتَ   
تطبيق واسع ---تطبيق ضيق  

التًكيز على جودة حياة  ---نتاجية التًكيز على الإ
 العمل

لسططة منهجية ---عفوية ، غتَ لسططة   
التوجو الجماعي ---التوجو الفردي  

 مشاركة عالية ---مشاركة منخفضة

خيارات 
 التخطيط

رسمية ---غتَ رسمية  
طويل الأمدا ---الدداى القصتَ  
برليل وظيفي ضمتٍ ---برليل وظيفي صريح  

ثراء الوظيفيالإ ---تبسيط الوظائف  
خيارات  ارتفاع مشاركة الدوظف ---الطفاض مشاركة الدوظف

 التعويض

الرواتب الأساسية  ---الرواتب الأساسية الدنخفضة
 الدرتفعة

حقوؽ الدلكية الخارجية ---الدلكية الدااللية  
العدايدا من الامتيازات ---بعض الامتيازات  

مشاركة عالية ---مشاركة منخفضة  
كثتَة  حوافز ---لا حوافز  

حوافز طويلة الأجل ---حوافز قصتَة الأجل  
 ضماف وظيفي مرتفع ---لا يوجدا ضماف وظيفي

خيارات 
 تقييمال

معايتَ النتائج ---الدعايتَ السلوكية  
مشاركة عالية  ---الطفاض مشاركة الدوظفتُ

 للموظفتُ
معايتَ الدداى الطويل ---معايتَ الدداى القصتَ  
 لمجموعةمعايتَ ا ---الدعايتَ الفردية

Source  : Randall S. Schuler And Susan E. Jackson, Linking Competitive Strategies 
With Human Resource Management Practices, The Academy Of Management , Vol1, 

No.3, 1987, p212. 
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  : مفاهيم حول الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةالثالث المطلب
 STRATEGIC HUMAN RESOURCE)الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تعريف : 10 الفرع

MANAGEMENT ) 
9 "لظط توزيع الدوارد البشرية 1عبارة عن  ىي الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةوآلروف أف  Boxallيرى 

سياسات التيار ا التصور يشمل ىذ، و بسكتُ الدنظمة من برقيق أىداافها والأنشطة الدخطط لذا التي تهداؼ إلى
طويل الدداى للميزة  مصداروتوفتَ   ة من أجل برقيق أىدااؼ الدنظمةإدارة الدوارد البشرية بطريقة استشرافية ومتكامل

 .التنافسية"
العمل  استًاتيجيةتنفيذ  9داور حوؿيتعريف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية أف  SCHULERويعتبر 

 29على ثلاثة عناصر أساسيةينصب اىتمامها على ضماف ، و تعتٍ التكامل والتكيف اوىي أيض ،بفعالية
 إدارة الدوارد البشرية متكاملة بسامًا مع الاستًاتيجية والاحتياجات الاستًاتيجية للشركة؛  2
 ؛ الاتساؽ بتُ سياسات إدارة الدوارد البشرية والسياسات التنظيمية الألرى 0
وارد البشرية وقبولذا واستخداامها من قبل الددايرين الدباشرين والدوظفتُ كجزء من يتم تعدايل لشارسات الد 2

 عملهم اليومي. 
، بدا في والدتنوعة لذا العدايدا من الدكونات الدختلفةالإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية  فأشارة ببذدار الإو 

 ة،الدستويات في الدنظم جميع مل وتتماسك عبروتتكا ذلك السياسات والثقافة والقيم والدمارسات، أي أنها تربط
ىو استخدااـ الدوارد البشرية بشكل أكثر فعالية في مواجهة  ذلك ضمتٍ أو صريح، والغرض منبشكل 

 الاحتياجات الاستًاتيجية للمنظمة.
ات التي عملية ابزاذ القرار » 9بأنها دارة الدوارد البشرية الاستًاتيجيةوتعرؼ الكاتبة عايداة السيدا لطاب الإ

الدنظمة وبرقيق  استًاتيجيةتعمل على برقيق تكيف نظاـ الدوارد البشرية مع الظروؼ البيئية المحيطة وعلى تداعيم 
 .3«أىداافها الاستًاتيجية

الاستًاتيجية الأىدااؼ  9فبأ دارة الدوارد البشرية الاستًاتيجيةفي تعريفو للإ Guest David ذكروقدا 
للأفراد العاملتُ في   الالتزاـ العاليمن للاؿ تطبيق استًاتيجية متماسكة بتم ترد البشرية الرئيسية لسياسة إدارة الدوا

                                                             
1Peter Boxall, John Purcell, and Patr ick Wr ight, The Oxford Handbook Of  Human Resource 

Management, Oxford University Press,  ,5007 p32 
2
 Randall S.Schuler, Strategic Human Resources Management: Linking the People with the Strategic 

Needs of the Business, Organizational Dynamics, v21, 1992, p18. 
 .7ص ،0222الحريري للطباعة، القاىرة،  ة، دار شركالإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةعايداة السيدا لطاب،  3



  الإطار النظري للدراسةالفصل الأول                                                                        
 

52 
 

بتُ الادارة العليا  لتكامل الاستًاتيجيإضافة ل أثناء تأدية الدهاـ، والدرونة في العمل، والجودة العالية الدنظمة،
استًاتيجية مع ة بسامًا وائممتكر، لغب أف تكوف سالفة الذ الأربعة  وىذه العناصر ووظائف ادارة الدوارد البشرية، 

تحقيق الإنتاجية العالية والنتائج ذات الصلة التي لالأعماؿ وترعاىا الإدارة التنفيذية بالكامل على جميع الدستويات، 
 . 1إليها الدنظمةتسعى 

امل مع القضايا عملية ضماف التع"9إدارة الدوارد البشرية الاستًاتيجية على أنها Armstrongعرؼ قدا و 
الرئيسية لإدارة الدوارد البشرية بشكل استًاتيجي من أجل دعم برقيق الأىدااؼ التنظيمية، وىذا التعامل يعتٍ 
بردايدا ما لغب القياـ بو الآف وعلى الدداى الطويل من للاؿ دمج استًاتيجيات الدوارد البشرية مع استًاتيجية 

كدا من القياـ بدا لغب القياـ بو، ولؽكن اعتبار أنها طريقة تفكتَ بدالًا من العمل ومع بعضها البعض، ثم التأ
وامر الدطلوبة والدوصوفة، وىي التيار ومواءمة وتكامل نظاـ إدارة الدوارد البشرية لدؤسسة لرموعة من التقنيات والأ

وىو أيضا كل تلك  بحيث يساىم رأس الداؿ البشري بشكل أكثر فاعلية في أىدااؼ العمل الاستًاتيجية، ،ما
 .2"الأنشطة التي تؤثر على سلوؾ الأفراد في جهودىم لصياغة وتنفيذ الاحتياجات الاستًاتيجية للشركة

ىي نهج لإدارة الأفراد يتعامل مع كيفية برقيق أىدااؼ الدنظمة من  إف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية
سات ولشارسات الدوارد البشرية الدتكاملة. يعتمدا على الأسس للاؿ مواردىا البشرية عن طريق استًاتيجيات وسيا

 39التالية
 الدوارد البشرية لدنظمة ما تلعب دوراً استًاتيجيًا في لصاحها؛ 
  ينبغي دمج استًاتيجيات ولطط الدوارد البشرية مع استًاتيجيات ولطط العمل؛ 
 رأس الداؿ البشري ىو مصدار رئيسي للميزة التنافسية؛ 
 الذين ينفذوف استًاتيجية العمل؛ الأشخاص ىم 
 .ينبغي اعتماد نهج منظم لتخطيط وتنفيذ استًاتيجيات الدوارد البشرية 

تتعامل بشكل أساسي مع القضايا الاستًاتيجية للموارد البشرية  أف9 "الإدارة JOLLY SAHNI يذكر 
، ـ ومواءمة الدوارد مع الاحتياجات الدستقبليةالذيكل والجودة والثقافة والقيم والالتزاب الدتعلقةطويلة الدداى والدخاوؼ 

بأنها وسيلة لدواءمة إدارة الدوارد البشرية مع المحتوى الاستًاتيجي  الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةتعرؼ ف

                                                             
1
 David E. Gues, Human Resource Management And The American Dream,  Journal of Management 

Studies, Vol. 27.4 ,1990 , p378 
2 Michael Armstrong, Armstrong’s handbook of strategic human resource management: improve 

business performance through strategic people management, 07 edition,  British Library, London, 2021, P35 
3
 Michael Armstrong, Armstrong’s handbook of strategic human resource management, 05 edition , 

Replika Press, India, 2011, P48 
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 تتضمن إدارة الدوارد البشريةو  ا،بردايداى فيبالفعل  ىملاستًاتيجية الأعماؿ بحيث تداعم الألتَة إلصاز الأوؿ وتسا
لشارسات الدوارد البشرية الاستباقية التي تضمن مسالعة رأس و تصميم وتنفيذ لرموعة من سياسات  الاستًاتيجية

تفاعلية لوظيفة إدارة الدوارد والتسلط الضوء على الطبيعة الاستباقية و  ها،الداؿ البشري للمؤسسة في برقيق أىدااف
 .1"ةالبشرية وألعيتها لنجاح الدنظم

يقوـ في الأساس على للموارد البشرية  الاستًاتيجيةالإدارة تعاريف سالفة الذكر، أف مفهوـ يتجلى لنا من ال
، فهي تعمل رؤية الأفراد الذين ينتموف للمنظمة كمصدار للميزة التنافسية الدستداامة طويلة الأجل وصعبة التقليدا

، فيتحتم بذلك على الدنظمة تنافسيةلتحقيق ميزة  الدوارد البشرية باستًاتيجية العملوظائف ربط لشارسات على 
استًاتيجي، ولزداد أساسي ومهم عندا صياغة أىدااؼ الدنظمة، سواء عندا تصميم  كشريك   النظر للمورد البشري

، ونلاحظ كذلك أف جميع دارة الدوارد البشريةإعندا بردايدا الخطط الخاصة بوظائف  سياساتها الاستًاتيجية، أو
دارة الدوارد البشرية والاستًاتيجية العامة إتكامل الاستًاتيجي بتُ استًاتيجية التعاريف قدا اشتًكت في عنصر ال

لرى، وتكامل الاستًاتيجيات الخاصة بكل وظيفة من وظائف للمنظمة، وتكاملها مع استًاتيجيات الوظائف الأ
الإدارة اصة بدفهوـ يوجز أىم التعاريف الخ 23الجداوؿ رقم  2دارة الدوارد البشرية بعضها مع البعض، وفي مايليإ

 9للموارد البشرية الاستًاتيجية
 أهم التعاريف الخاصة بمفهوم الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةيوضح : 14الجدول رقم 

 اسم الباحث
 التعريف السنة

Miller 

(1989) 

الدوظفتُ، على الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية جميع القرارات والإجراءات الدتعلقة بإدارة  شملت
 .جميع مستويات الدنظمة، والدوجهة لضو إنشاء ميزة تنافسية مستداامة

Walker 

(2991) 

يتعلق نظاـ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية بوسائل تعدايل إدارة الدوارد البشرية لمحتوى 
 .الاستًاتيجيات التنظيمية

Boxall 

(1994) 

لبشرية اىتمامًا رئيسيًا لدامج إدارة الدوارد البشرية في الإدارة الإدارة الاستًاتيجية للموارد ا لداى
 .الاستًاتيجية

Schuler 

(1992) 

الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية على ثلاثة عناصر أساسية9 دمج أنشطة إدارة الدوارد البشرية  عتمدات
الدوارد البشرية والسياسات  الاتساؽ بتُ سياسات إدارة ،الرئيسية للشركة الاستًاتيجيةفي الأىدااؼ 

 .لأنشطة إدارة الدوارد البشرية ةوجود لشارسات يومي ،التنظيمية الألرى
Hendry تصميم وإدارة  ، الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية أربعة عناصر رئيسية9 استخدااـ التخطيط تضمنت

                                                             
1
 Jolly Sahni , Trilok Kumar Jain, A Study Of Modelling Strategic Human Resource Management 

Practices ،International Journal of Engineering, Management & Medical Research (IJEMMR) ,V01, 2015,  p05. 
2
 Bayad Mohamed, Gestion Stratégique des Ressources Humaines : Fondements et  modèles, Revue  

internationale des relations de travail, V  02, 2004, p76. 
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and 
Pettigrew 

(1990) 

ح و وض ،الدوظفتُالخاصة ب سياساتالموعة متماسكة من لرفلسفة و أنظمة الدوارد البشرية على أساس 
مورد  النظر إلى الأشخاص في الدنظمة على أنهم العمل،ملاءمة السياسات والأنشطة لاستًاتيجية و 

 .استًاتيجي ضروري لتحقيق الديزة التنافسية
Wright 

and 
McMahan 

(1992) 

لدوارد البشرية من أجل السطط  تي تضبطشطة واللظط من الأن يالإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ى
 .بسكتُ الدنظمة من برقيق أىداافها

Sisson 

(1990) 

الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية بأربعة اىتمامات9 تكامل سياسات الدوارد البشرية فيما بينها  تميزت
الدتخصصتُ في وظيفة  علىرية مسؤولية الدوارد البشلا تقع  للمنظمة، عاـالومع التخطيط الاستًاتيجي 

الانتقاؿ من علاقة الدداير والنقابة إلى علاقة الدداير بالدوظف،  ،الإدارة بالكامل بل علىالدوارد البشرية 
 والقدارة على التطور. الدسؤوليةالشعور ب التزاـ ومبادرة الأفراد لؽنح القادة ،من الجماعية إلى الفردية

Guest 

(2991) 

اتيجية للموارد البشرية أربع أولويات9 دمج أنشطة الدوارد البشرية في استًاتيجيات لداى الإدارة الاستً 
مشاركة قوية للموظفتُ في الأىدااؼ  ،فريق عمل ولشارسات عالية الجودة ،ىيكل تنظيمي مرف ،الدنظمة

 وأنشطة الشركة.
Source  : Bayad Mohamed, Gestion Stratégique des Ressources Humaines : Fondements 

et   modèles, Revue  internationale des relations de travail, V  02, 2004, p76. 

 
 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  ومبادئ  عناصر: 10الفرع 

إف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية من للاؿ ترجمتها للاستًاتيجية العامة للمنظمة تتضمن سياسات 
 قضايا الدوارد البشرية ولتنفيذ ىذه الاستًاتيجيات لغب العمل على برقيق مكونات الادارة متخصصة في

 19الاستًاتيجية للموارد البشرية الدتمثلة في ما يلي
التعامل مع العنصر والوصوؿ إليها من للاؿ  تبتغي إدارة الدوارد البشرية برقيقها وىو ما : missionالغاية 

  ؛البشري في الدنظمة
  ؛التي بردادىا الإدارة لدا لغب أف تكوف عليو لشارساتها في لراؿ الدوارد البشريةوىي الأسس   : visionلرؤية ا

الدطلوب برقيقها في لرالات تكوين وتشغيل وتنمية و المحدادة  وىي الأىدااؼ :الاستراتيجيةالأهداف 
  ؛ورعاية الدوارد البشرية

ا إدارة الدوارد البشرية في ابزاذ القرارات والدفاضلة بتُ البداائل التي برتكم إليه وىي الإجراءات :السياسات
 ؛الاستًاتيجيةىدااؼ الألتحقيق 

متاح منها وبردايدا ما ىو  الدوارد اللازمة وسدا الفجواتالدتعلقة بلتدابتَ وىي ا :الخطط الاستراتيجية
 ؛والغايات للوصوؿ بالأداء في لرالات الدوارد البشرية إلى الدستويات المحققة للأىدااؼ

                                                             
 .77-76ص ص، 2001، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعلي السلمي،  1
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بنجاح  الاستًاتيجيةالتي تعتمداىا الإدارة للتحقق من تنفيذ وىي الإجراءات  :معايير المتابعة والتقييم
 ؛الوصوؿ إلى الإلصازات المحدادةوالتأكدا من 

خمسة عناصر  من، بوزورينو  بلمهداي حسب الباحثتُ للموارد البشرية الإدارة الاستًاتيجية عناصرتتشكل 
  : 1 اليوىي كالت

  ؛البشرية وبالدوارد بالدؤسسةيطة المحدراسة العوامل البيئية 
  ؛العامة للمؤسسة الأىدااؼالبشرية بدا يعمل على برقيق  الدواردوضع أىدااؼ نظاـ 
  ؛للمؤسسة حيز التنفيذ العامة الاستًاتيجيةالبشرية، والتي تداعم وضع  بالدواردالخاصة  الاستًاتيجيةوضع 
 ؛الاستًاتيجيةوالكفيلة بتنفيذ  البشرية الدواردالزمتٍ، الخاصة بنظاـ  والإطاراسات وضع الخطط الوظيفية والسي 
  منها الدستفيداينبها، ومستوى الخدامة ودرجة رضا  الدتعلقةالبشرية والخطط والسياسات  الدوارد استًاتيجيةتقييم. 

 لمموارد البشرية الاستراتيجيةعناصر الإدارة يوضح : 70شكل
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

، 0ط ، الدنظمة العربية للتنمية الادارية، مصر،إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنيةعامر لضتَ الكبيسي،  در:المص
 02، ص0222

 ها،تحقيق أىداافوتصل ل التي تقوـ عليها الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية، بادئالد  الدنظمةفيو ستوحتى ت
 2:في عداة لرالات اتإجراء تغيتَ تقوـ بخطوات تتضمن لغب أف 

                                                             
دراسة 9 أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائريةبوزورين فتَوز،  ،عبدا الوىاب بلمهداي 1

 .87، ص0225ديسمبر  ،العداد الثاني، 26المجلدا  ،، لرلة تنمية الدوارد البشريةميدانية في بعض المؤسسات بولاية سطيف
2
 Martin Loosemore, Andrew Dainty and Helen Lingard, Human Resource Management in Construction 

Projects Strategic and operational approaches, Taylor & Francis e-Library, London ,2003. P43  

 تحليل البيئة الداخلية تحليل البيئة الخارجية

 والرؤى والأهداف للمنظمة وضع الرسالة

 العلاقات
 العامة

 الاختيار
 والتعيين

تقييـم 
 الأداء

الرواتب 
 والتعويضات

التدريب 
 والتطوير

نظم 
 المعلومات

التخطيط 
 الاستراتيجي

 الأهداف  الإجرائية للموارد البشرية

 السياسات والوظيفة الرئيسية
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 تطوير ثقافة تنظيمية مناسبة تتماشى بشكل وثيق مع أىدااؼ الشركة؛ تغيير الثقافة: •
 الدنظمة لدراعاة التطورات الجدايداة؛دالل تطوير الأدوار والعلاقات التنظيمية  :الهيكل المناسبتصميم  •
ماعي والتواصل والإنتاجية ولدامة تطوير القدارات التنظيمية من حيث العمل الج الفعالية التنظيمية: •

 العملاء وبرستُ القدارة على إدارة التغيتَ؛
توظيف وتداريب وتطوير الأشخاص اللازمتُ لتحقيق من للاؿ  :البشرية ذات الكفاءة توفير الموارد •
 للمنظمة؛ الاستًاتيجيةالأىدااؼ 
 أداء الدوظفتُ؛ لدراقبةعادلة وواضحة  تقييمأدوات وأساليب  استخدااـ إدارة الأداء: •
تطوير آليات التعويض التي تنقل للموظفتُ قيم الدنظمة وتوقعات الأداء من للاؿ  إدارة المكافآت: •

 ؛ىمأداءالجيداة بدا يتناسب مع مستوى ولراؿ ستويات فراد ذوي الدالأمكافأة 
 تَ الدالية؛تطوير قوة عاملة ذات دوافع داللية ولارجية من للاؿ الدكافآت الدالية وغ الدافع: •
مصاح  احتياجات الأفراد مع مصاح  و حيث تتكامل الولاء  والدنفعة الدتبادلة تنمية شعور  الالتزام: •

 احتياجات الدنظمة؛و 
تطوير استًاتيجيات للحدا من الصراع بتُ الدوظفتُ والإدارة، وزيادة التعاوف بتُ  علاقات الموظفين: •

 ؛يز العمل بروح الفريق، وتعز المجموعات الدختلفة دالل الدنظمة
 وسرعة. .تطوير ىيكل وأنظمة وتقنيات تسمح للمنظمة بالاستجابة للتغيتَ بدرونة المرونة: •

لى خمسة مكونات لتحدايدا مبادئ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية إ Jeffrey Melloوابذو الكاتب 
وظيف، وسياسات التطوير والتداريب الدتبعة، وىي9 بزطيط الدوارد البشرية وتصميم أنظمة العمل وعمليات الت

 وتعزيز التفكتَ الاستًاتيجي ،للموارد البشرية الإستًاتيجيضافة لأنظمة الأداء، مع براشي كل ما يعيق الستَ إ
تثمتُ الداور زيادة على ذلك والتي تعمل على التًكيز على الأداء الحالي،  ،عقلية قصتَة الدداىالابتعاد عن الو 

عن تصور  تخلياعتبار الدورد البشري مصدارا للميزة التنافسية وال، و دارة الدوارد البشريةإالذي تساىم بو  الاستًاتيجي
 .1الأصوؿ البشرية كتكاليف واستثمارات عالية الدخاطر

الإدارة التي تبتٌ على أساسها  وآلروف أف الدبادئ الرئيسية Mike Millmoreوقدا أورد الكاتب 
 29كل من   تشمل البشرية الاستًاتيجية للموارد 

                                                             
1
 Mello Jeffrey, Strategic human resource management, fourth Edition, Cengage Learning.USA, 2006 

,P162 . 
2
 Mike Millmore and all, Strategic Human Resource Management Contemporary issues , 07 edition ,  

British Library , London, 2021 , P77 
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 التأكيدا على تكامل سياسات شؤوف الدوظفتُ مع بعضها البعض ومع بزطيط الأعماؿ بشكل عاـ؛ •
لم يعدا مركز مسؤولية إدارة شؤوف الدوظفتُ يقع على عاتق الددايرين الدتخصصتُ فقط، التأكيدا على أنو  •

 ولكن تم توليو الآف من قبل الإدارة التنفيذية العليا؛
الأسلوب الفردي إلى التًكيز من العلاقات بتُ الإدارة والنقابات وعلاقات الإدارة والدوظفتُ، من  ؿانتقا  •
 ؛في العمل الجماعية
، حيث يتولى الددايروف دور التمكتُ للجميع تاحة فرص الدبادرةإ، و والولاء تًكيز على مبداأ الالتزاـال  •

 لتفويض والتيستَ.وا
 

 راتيجية للموارد البشريةالإدارة الاستخصائص : 03الفرع 
للاؿ التعاريف التي تناولناىا، يتضح أف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تسعى في الأساس إلى  من  

برقيق أىدااؼ الدؤسسة، وذلك عن طريق استًاتيجيات وسياسات مفصلة وواضحة متخصصة في الأمور الدتعلقة 
 الاستًاتيجياتالتي ترتبط بالضرورة مع  ،الخاصة بإدارة الدوارد البشريةبالدورد البشري، والتي تكوف الاستًاتيجية 

لصائص الإدارة  العامة للمنظمة، وعداـ التعامل مع الفرد كتكلفة بل كمصدار للميزة التنافسية، وتتمثل
 19أربعة معانيفي  Pettigrew و  Hendryاقتًح كل من الاستًاتيجية للموارد البشرية التي 

 ـ التخطيط ؛ضرورة استخداا 
  نهج متماسك لتصميم وإدارة أنظمة الدوارد البشرية على أساس سياسة التوظيف واستًاتيجية

 القوى العاملة وغالبًا ما تكوف مداعومة بػفلسفة؛
  العمل الواضحة؛ استًاتيجياتمطابقة أنشطة وسياسات إدارة الدوارد البشرية مع بعض 
 تيجي" لتحقيق "الديزة التنافسيةرؤية أفراد الدنظمة على أنهم "مورد استًا. 

ينصب اىتمامها  الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية أف لصائص SCHULER 2في حتُ يرى الكاتب 
 :والتكيف وىي تعمل على ضماف ما يلي عموما حوؿ مبداأ التكامل

  للشركة؛ الاستًاتيجيةوالاحتياجات  الاستًاتيجيةتتكامل إدارة الدوارد البشرية بشكل كامل مع 
 سياسات الدوارد البشرية متماسكة عبر لرالات السياسة وعبر التدارجات الذرمية؛ 
   ُيتم تعدايل لشارسات الدوارد البشرية وقبولذا واستخداامها من قبل الددايرين الدباشرين والدوظفت

 .كجزء من عملهم اليومي

                                                             
1
 Chris Hendry Andrew Pettigrew, The Practice of Strategic Human Resource Management, Personnel 

Review, Vol. 15, 1986, p04 
2
 R. S. Schuler , Op.Cit,  p18 
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لذا العدايدا من الدكونات الدختلفة، بدا  تيجيةالاستًاتشتَ وجهات النظر ىذه معًا إلى أف إدارة الدوارد البشرية و 
وتشتَ أيضًا البيانات الدختلفة إلى ما تفعلو إدارة الدوارد البشرية  في ذلك السياسات والثقافة والقيم والدمارسات

، أي أنها تربط وتتكامل وتتماسك عبر الدستويات في الدنظمات بشكل ضمتٍ أو صريح، والغرض من الاستًاتيجية
 استخدااـ الدوارد البشرية بشكل أكثر فعالية في مواجهة الاحتياجات الاستًاتيجية للمنظمة.ذلك ىو 

الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تعمل جنبًا إلى جنب مع فإف  ،والآلرين  Anthonyلكاتبوفقًا لػ
 :1  تتمتع بست لصائص رئيسيةعلى مستوى الدنظمة، وىي بذلك لاستًاتيجية ا

  التي تعتٍ الفرص والتهدايداات وىذا من للاؿ التًكيز على  9البيئة الخارجيةعلى  التعرؼو الدتابعة
والتطور التقتٍ ،  سياسيةوال الاجتماعيةو الاقتصادية  ، والتحولاتسوؽ العملفي التغيتَات ك ،لدنظمةا
والذي  ،الاستًاتيجي عملية صنع القرارفي الاعتبار  بعتُوألذىا  أولا التي لغب الاعتًاؼ بهاو التكنولوجي، و 

 الدنظمة؛يسالعوف في لصاح الدنظمة على الاحتفاظ بالأشخاص الذين  بداوره على قدارة ينعكس
 على مستويات التي لذا أثر العوامل وىي كل سوؽ العمل9  ةالاعتًاؼ بالدنافسة وديناميكي

لتظل الدنظمة قادرة على  فيتحتم مراعاة ىذه العوامل ومتابعتها،الأجور، ومعدالات البطالة وظروؼ العمل، 
 ؛الدنافسة في سوؽ العمل

  الاستًاتيجي وتوجهها فلسفة إدارة الدنظمة ونعتٍ بذلك الدداى9  طويللغب أف يكوف تركيزىا
 ؛على ما تريدا أف تصل إليو مستقبلاالتًكيز لتحقيق أىداافها، و 

ىا ار يلت، من حيث االبشريةواردىا بدالدنظمة من للاؿ اعتناء لغب أف يكوف التًكيز على صنع القرار9 
 ؛لضو بريق الاىدااؼ الدسطرة همتوجيهللأفراد و 
 آراءمراعاة النهج الاستًاتيجي ىذا عتبار جميع أصحاب الدصلحة9 يتطلب الألذ بعتُ الا 

 ؛الذين لذم علاقة بالدنظمة الداالليتُ والخارجيتُطراؼ الأومصاح  جميع واحتياجات 
  فيعتبر التكامل الاستًاتيجي 9 منظمةالعامة لل الاستًاتيجيةة مع الدوارد البشري استًاتيجيةتكامل

الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية منظمة، ىو أىم مبادئ العامة لل الاستًاتيجيةالدوارد البشرية مع  بتُ استًاتيجية
ابزاذ القرارات الاستًاتيجية،  التي بسيزىا عن ادارة الدوارد البشرية التقليداية، فهذه الدوائمة تكسب الدنظمة سرعة في

 .والتي بسنحها ميزة تنافسية تتقداـ بها عن غتَىا من الدنافستُ
 للموارد البشرية الاستراتيجيةلإدارة :المقاربات النظرية ل04الفرع 

إلى وجود خمسة مرتكزات للإدارة الاستًاتيجية للموارد  Michael Armstrongلقدا أشار الباحث 
قة مع النماذج النظرية الدشهورة للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية، حيث سالعت في بلورة البشرية، وىي متناس

 19العدايدا من الأدوار التي تناولتها الداراسات الدختلفة، ويتمثل الإطار العاـ لتلك الدرتكزات في الآتي

                                                             
1
 Martin Loosemore, and all, Op.Cit, P    05  
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ر قدارات استًاتيجية للمنظمة، تساىم . الدفهوـ الدرتكز على الدقاربة الدبنية على الدوارد، والذادفة إلى تطوي2 
في برقيق التوافق الاستًاتيجي بتُ الدوارد الدتوفرة لداى الدنظمة والفرص التي تتاح لذا، وبسكينها من الحصوؿ على 
قيمة مضافة من للاؿ استغلاؿ تلك الفرص، كما أنو ووفق ىذا الددالل يتم زيادة القدارة الاستًاتيجية للمنظمة 

دارات الددايرين والدوظفتُ في لراؿ التفكتَ والتخطيط الاستًاتيجي وفهم القضايا الاستًاتيجية من للاؿ تطوير ق
 الأساسية التي تهيئهم لتطوير الدنظمة والارتقاء بها.

دارة الدوارد إ. الدفهوـ الدرتكز على وجود التلاؤـ الاستًاتيجي، والذي يتطلب أف تكوف استًاتيجية 0 
ملا لاستًاتيجية الدنظمة، فمن للاؿ ىذا التكامل العمودي يتحتم على الادارة البشرية جزءا ضروريا ومك

ثناء صياغة ووضع أالاستًاتيجية للموارد البشرية أف تعمل جنبا إلى جنب مع الادارة الاستًاتيجية للمنظمة ككل، 
الفعالية  قمن احتماؿ برقي القرارات الاستًاتيجية يزيدافإشراؾ مداراء الدوارد البشرية في  الاستًاتيجيات العامة،

 بتُ وظائف إدارة الدواد البشريةمع باقي الوظائف في الدنظمة، وبفقي لى حتمية التكامل الأإضافة إ والنجاح،
لتحقيق و  ،التنسيق بتُ عناصرىا في ما يتعلق بسياساتها وأساليب عملهاالدامج و  ، والعمل علىبعضها مع بعض

العمل، ولكن لغب أف  استًاتيجيةنبغي فقط دمج إدارة الدوارد البشرية مع التكامل الاستًاتيجي الكامل، لا ي
تتماسك العناصر الدختلفة لسياسة إدارة الدوارد البشرية ولغب دمج ىذه السياسة في قيم وسلوكيات الددايرين 

في صياغة القرارات  الرئيسيتُ فاعلتُالدباشرين الذين، بصفتهم الدنفذين الرئيسيتُ، لغب أف يكونوا أيضًا من بتُ ال
 .2إدارة الدوارد البشريةالاستًاتيجية الدتعلقة ب

. الدفهوـ الدركز على إدارة الأداء العالي الذي يهداؼ إلى إلغاد التأثتَ الدطلوب على أداء الدنظمة من 2 
لك الإدارة فرداىا ضمن لرالات عدايداة كالإنتاجية والجودة ولدامة العملاء والنمو والأرباح، بحيث تشمل تأللاؿ 

إجراءات صارمة للتوظيف والالتيار، وأنشطة واسعة للتداريب والتطوير، ونظم التحفيز الدادي والدعنوي وعمليات 
 إدارة الأداء، للوصوؿ في الألتَ إلى برقيق أداء يرفع من القيمة التنافسية للمنظمة.

نظمة إلى ضماف التزاـ الأفراد النابع من . الدفهوـ الدرتكز على إدارة عالية الالتزاـ، والذي تهداؼ منو الد3 
بتٌ على علاقة الثقة بتُ جميع أفراد الدنظمة وبتُ لستلف مستويات ىيكلها والذي يُ  ،الرقابة الذاتية والولاء للمنظمة

التنظيمي، وبها تنشئ الدنظمة ميزة تنافسية مستداامة من للاؿ موظفتُ مهرة وملتزمتُ ولدايهم دوافع قوية لتحقيق 
 دااؼ. ىالأ

                                                                                                                                                                                              
1
  Michael Armstrong , Strategic Human Resource Management: A Guide to Action, 03 edition ,  British 

Library  , London, 2006 , pp 31-35 
2
 David E. Guest, Op.Cit, p379 
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. الدفهوـ الدرتكز على إدارة الدشاركة العالية من للاؿ معاملة موظفي الدنظمة كشركاء لا كأجراء، بحيث 4
تضمن الدنظمة مصالحهم وتتكفل بحقوقهم في الدشاركة في القرارات الدؤثرة عليهم، وبالتالي يهداؼ ىذا الددالل إلى 

الحوار بتُ الدداراء وأعضاء الفريق بدا يساىم في بردايدا  لغةوتعزيز ، في بيئة غتَ مضطربة للق مناخ تنظيمي سليم
 توقعاتهم ومشاركتهم في الدعلومات الخاصة بدهاـ وأنشطة وأىدااؼ وقيم الدنظمة. 

على ثلاث  لشرح العلاقة بتُ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية وأداء الشركة، تهمكز الباحثوف في لزاولر 
 والنظريات التشكيلية. ،والنظريات الطارئة ،العالديةأو  النظريات الشمولية ىيو نظريات معيارية متنافسة 

  Universalistic theory الشمولية  النظرية العالمية أولا:
، والذي يقوـ على افتًاض أف best practice model يشار إليها أيضًا باسم لظوذج أفضل الدمارسات 

 ، وقدالدوارد البشرية، وأف تبنيها سيؤدي حتماً إلى أداء تنظيمي متفوؽدارة الإىناؾ لرموعة من أفضل لشارسات 
فيها في النماذج الأمريكية الدبكرة لإدارة الدوارد البشرية، والتي طرح  اتهافكرة أفضل الدمارسات في بدااي ظهرت

يؤدي إلى  نو أفمن شأ ،فضلوالتي تكوف ىي الأ ،فكرة أف اعتماد لشارسات موارد بشرية معينةالباحثتُ العدايدا 
، والذي يتجلى في برستُ مواقف الدوظفتُ وسلوكياتهم، ومستويات أقل من دوراف العمل برستُ الأداء التنظيمي

 ،وبالتالي إنتاجية أعلى، وبرستُ الجودة والكفاءة وزيادة الربحيةوالخبرات، والتغيب، ومستويات أعلى من الدهارات 
إذا كاف بإمكانها بردايدا لرموعة من أفضل  ،في الأداء التنظيمي التحسينات لاحظالدنظمات ست فإف وعليو

على أف  العالدي يؤكدا الدنظور الشامل وبالتالي ،م للمهاـوتنفيذى فرادالأ إدارة الدوارد البشرية والتزاـ لشارسات
 سوؽالستشهدا مكاسب في الأداء من للاؿ بردايدا وتنفيذ أفضل الدمارسات بغض النظر عن حالة  الدنظمات

 نظمة.الصناعة أو موقع الد بيئةو 
ها لتناسب وضع ،بعناية نظمةىذه الأ أنظمة العمل عالية الأداء تصميميتعتُ على الدنظمات التي تعتمدا 

لن يكوف لدمارسات العمل عالية الأداء لأنو  ،من أجل توفتَ أقصى قدار من الأداء ،وسياقها المحداد ولصوصيتها
إذا كاف نظاـ إدارة الدوارد البشرية أيضا و  ،توافقة ومتكاملة مع بعضها البعضتأثتَ استًاتيجي إلا إذا كانت م

 . 1الإجمالي يداعم أولويات العمل الرئيسية
يرتبط  ،لظوذج الالتزاـ العاليوالدتمثل في  ،فرادإلى فرضية أف لظوذجًا واحدًاا لإدارة الأىذا الدنهج ستندا وي
 وقدا عبر ،الاستًاتيجية التنافسية الخاصة للمنظمة ، بغض النظر عنلتنظيمي العالي في جميع السياقاتبالأداء ا

                                                             
1
 Esther Wangithi Waiganjo and all,  Relationship between Strategic Human Resource 

Management and Firm Performance of Kenya’s Corporate Organizations, International 
Journal of Humanities and Social Science, Vol02, n10 ,2012 , p20. 
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، للموارد البشرية الاستًاتيجيةدارة بسثل لصائص الإ ،مكونات أربعةب عن ىذا الدنهج في Guest David الباحث
 :على النحو التاليصاغها والتي 

ة بالكامل في التخطيط ضماف دمج إدارة الدوارد البشري عن طريقوذلك  :التكامل الاستراتيجي•
الاستًاتيجي، وأف سياسات إدارة الدوارد البشرية متماسكة، وأف الددايرين الدباشرين يستخداموف لشارسات إدارة الدوارد 

 .البشرية كجزء من عملهم اليومي
 والتزامهم بالأداء العالي من للاؿ سلوكهم ،لمنظمةلولاء لضماف شعور الدوظفتُ با من للاؿ :لالتزاما•

 لشارساتهم اليومية.و 
ضماف ىيكل تنظيمي قابل للتكيف، ومرونة وظيفية قائمة والتي تتحقق بالاستجابة السريعة و  :المرونة• 

 للأفراد. على الدهارات الدتعدادة
وظفتُ ، عن طريق الأداء الخاص بالدضماف جودة عالية للسلع والخداماتوذلك من للاؿ  :الجودة• 

 ة.عاليودة الالجو  ةنو ر الذين لؽتازوف بالد
حدااىا، ىو شرط مهم للوصوؿ إويرى الباحث أف برقيق الدكونات سالفة الذكر معا دوف التخلي عن 

 الابتكارتشجيع الفعالية و وزيادة داء الوظيفي العالي الأ والأىدااؼ الدسطرة، والدتمثلة في لنتائج التنظيمية الدرغوبةل
  وغتَىا من الاىدااؼ. يابالغالدوظفتُ و  عداؿ دورافالدتعلقة بد وحل مشكلات

بعيداة تعتبر الأىدااؼ إلا أف ىذه  ،لاصةيعطي جاذبية  ،ىذا النموذج في وضوح الأىدااؼيلاحظ أف 
 لاصة ما بتُ تناقضاتلوجود عداة  ،الاتساؽ الدااللي في مثل ىذا النموذجصعوبة برقيق إلى ضافة إ، الدناؿ

 .1الدرونة والالتزاـ
  The contingency perspective  منظور الطوارئثانيا: 

الدفهوـ الدبتٍ  على عكس ،لستلف فيما يتعلق بدا تعنيو العلاقة بتُ الدتغتَاتمفهوـ  ارئو يقداـ لظوذج الط
يعتمدا على علاقة التفاعل بتُ  وىذا الدفهوـ الدقتًح، شاملالاعتمداىا الدنهج الخطية بتُ الدتغتَات التي على العلاقة 

تعمل ىذه العوامل  ،تغتَات الطوارئبدالدسماة و متغتَات ألرى، لتي تتداالل وتؤثر فيها واالدتغتَ التابع والدستقل 
الارتباط بتُ إدارة الدوارد البشرية والأداء، وبالتالي تنفي وجود أفضل الدمارسات التي في علاقة  والتأثتَ تعدايلالعلى 

 .لؽكن أف تؤدي إلى أداء متفوؽ برت أي ظرؼ من الظروؼ

                                                             
1Derek Torrington and all, Human Resource Management, 07 edition , British Library Cataloguing-
in-Publication Data , London, 2008, P36 . 
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 :في ثلاث فئات عامة الدؤلفوف أصحاب منهج الطوارئالعلاقات الطارئة التي اقتًحتها لؽكننا بذميع 
تعتمدا بشكل و  ،توضح مسالعة لشارسات الدوارد البشرية في الأداءالتي و  الدتغتَات الاستًاتيجية -

الدوارد ارة ادذج الطوارئ أيضًا تأثتَ و قداـ لظي علاوة على ذلك،ل، مباشر على مداى ملاءمتها لاستًاتيجية العم
يتم النظر إلى استًاتيجية إدارة الدوارد البشرية بطريقة تفاعلية، وليس بطريقة ف ،البشرية على الاستًاتيجيات التنظيمية

 ؛أحادية الابذاه
وفي  الدااللية اتالسياسو  العلاقاتالتقلبات الحاصلة في  والتي تتمثل في الدتغتَات التنظيمية  -

  ؛وغتَىا التقتٍالتطور غتَات الألرى كوكذلك الدت، التنظيمي الذيكل
 .البيئية لارج الدنظمة، مثل السياؽ التنافسي والتكنولوجي والاقتصادي الكلي الدتغتَاتلرموعة  -

تقدانً العلاقة من للاؿ ، شموليةالالتي يقوـ عليها منهج  نهج الطوارئ نظرياً أكثر صلابة من الأسس يعتبر
من  ةوالفريدا ةوالقيِّم ةلنادر افمكانة الدورد البشري  ،ياغة الاستًاتيجيات التنظيميةالدتبادلة بتُ الجوانب البشرية وص

 .1الاستًاتيجيةللإدارة  ورياعلها أصلًا استًاتيجيًا وعنصراً لزبذ ،انوعه
 Configurational theory  النظرية التكوينيةثالثا: 

الجمع  الذي يبرز من للاؿ، و للموارد البشريةدارة الاستًاتيجية الإ لصاح يساىم الدنظور التكويتٍ في شرح
مستوى عاؿٍ من ذات الدوارد البشرية بتتمتع ، فيشتًط على الدنظمة التي بتُ الدلاءمة الخارجية والدلاءمة الدااللية

رد لإدارة الاستًاتيجية للمواالشارسات  نسيقت، مع الاعتناء أكثر بالأداء، بأف برقق أيضًا مستويات عالية من التوافق
 وتكامل دمج عدايو  ،وتعزز بعضها البعض ةملاكومتبحيث تكوف متًابطة  ،العامة للمنظمة الاستًاتيجيةمع  البشرية

لق الظروؼ الدعززة التي تداعم لؼزـ متكاملة ، فالعمل بحبالغ الألعية اأمر وظائف إدارة الدوارد البشرية لشارسات  تنفيذ
 وفعتقداية يدارسة التكوين، فأصحاب الدارات اللازمة لأداء عملهم بفعاليةلدايهم الدعرفة والدهالذين برفيز الدوظفتُ 

من برقيق الاتساؽ لػداث عنداما  غرضالف ،للمؤسسة الاستًاتيجيةبرقيق الأىدااؼ  ساىم فيي والتآزرالتماسك  أف
يجيات التي تساىم بشكل مشتًؾ في برقيق استًات ،من لشارسات الدوارد البشرية متكاملةتم تطوير لرموعة ي

، الدنظمة ، وبرستُ الأداء والجودة وبرقيق ميزة تنافسية فيامع احتياجاته ىا الدتاحةمطابقة موارد، عن طريق الدنظمة
الدلاءمة  أو أمراً أساسيًا للتكامل الرأسي لدنظمةفي ا الأفرادوأداء العامة  الاستًاتيجيةتعتبر فكرة الارتباط بتُ وعليو 

 ملاتكوظائف الدوارد البشرية بشكل مارسات لشضماف تنفيذ إلا ب لدلاءمة الداالليةابرقق ، وكذلك لا يةارجالخ
 الدنعزلة. اتمارسالدبدالًا من  ومتسق،

                                                             
1
 Fernando Martın-Alcazar and all, Strategic human resource management: integrating the 

universalistic, contingent, configurational and contextual perspectives, The International Journal 
of Human Resource Management, 16.5 ,2005 , p    230  
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النموذج الأكثر تأثتَاً للملاءمة  ، ولصدا أفتركز معظم لظاذج الدلائمة على طرؽ برقيق التوافق الخارجي
 الأفرادبأف أداء  فتًضوالذي ي ،2876سنة  اكسوفوجشولر  النموذج الذي جاء بو الباحثافىو  ،الخارجية

قيادة التكلفة، م التيارىم للاستًاتيجية التنافسيةإذا كانت لشارسات الدوارد البشرية لدايهم تداعم  ،سوؼ يتحسن
 ،، برتاج الدؤسسات إلى العمل على سلوكيات الدوظفتُ الدطلوبةبموجب ىذا النموذجف  ،وتعزيز الجودة والابتكار

لتمكتُ تشجيع ىذه السلوكيات  لذا، واستنباط لشارسات الدوارد البشرية الدااعمة ،استًاتيجية تنافسية لستارة لتنفيذ
 من للاؿ ربط ىداؼ العمل بالذداؼ الفردي ،التكامل الرأسي بشكل صريح برقيقلؽكن و  ،القوى العاملةلداى 

سياسات ولشارسات الدوارد البشرية  منه الباحثاف حدادعليو، وىذا من للاؿ ما الدكافأة و و قياسالذي لؽكن 
 .لتلائم الاستًاتيجيات العامة لخفض التكاليف وتعزيز الجودة والابتكار ،الدناسبة
لرموعة متسقة دالليًا من  توفتَأنو يسعى إلى  وى ،الدنظور التكويتٍ الذي يعتمداه الأساسي الدبداأف إ

من أجل زيادة التكامل  ات العامةثم تربطها بالاستًاتيجي ،يلشارسات الدوارد البشرية التي تزيدا من التكامل الأفق
، التكويتٍ الدنهج وفقًا لدنظري لإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةاتتطلب عليو و  ،الرأسي وبالتالي الأداء التنظيمي

ت الدوارد البشرية من للاؿ لشارسا ،لػقق التكامل الأفقي والرأسيالذي  نظمة بتطوير نظاـ موارد بشريةالدأف تقوـ 
 .1الديزة التنافسيةبرقيق الخاصة بهم، وذلك للمسالعة في 

الدلاءمة الاستًاتيجية لأداء الدنظمة والتحستُ الشامل لوظائف إدارة الدقاربة التي جاءت بتقييم في إطار 
 يعمودال قق الاتساؽإلى أف الدنظمات التي بر وآلروف  0225م Green الباحث الدوارد البشرية، لؼلص

لشا  ،موظفتُ أكثر التزامًا ورضًا صل علىوتتكامل أفقياً مع وظائف ولشارسات الدوارد البشرية، برقق أداءً أفضل وبر
 فقي. الأتكامل العمودي و لى برقيق اللا تسعى إالدنظمات التي  فيىو عليو الحاؿ 

إدارة  استًاتيجية يكوف بتُ ذيالعمودي، والالاستًاتيجي  التطابقأو  الرأسي الاستًاتيجي التكاملشتَ ي
إلى مواءمة لشارسات الدوارد البشرية مع السياؽ التنظيمي من أجل  للمنظمة، العامة والاستًاتيجية البشرية الدوارد

  ما يلي9و لصائص ، ومنالقدارة على التكيف والدرونةتشمل  دعم أىدااؼ تنظيمية لزدادة
 ؛ومتطلباتها وأنشطتها أثناء إنشاء ابذاه الدنظمةتدامج الإدارة العليا لطط الدوارد البشرية •  
تداريب مدايري الدستوى الأعلى على دمج جميع مستويات التسلسل الذرمي لإدارة الدنظمة والإدارات الوظيفية •  

 ؛في عملية صنع القرار بالدنظمة
 دمج قسم الدوارد البشرية بشكل كامل في عملية التخطيط الاستًاتيجي.•  

                                                             
1
 Esther Wangithi Waiganjo and all , Op.Cit, p62. 
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ىو الدارجة التي يتم بها تنسيق لشارسات  ،التطابق الاستًاتيجي الدااللي أو الأفقي تًاتيجيالاس التكامل
كامل مع الإدارات الألرى بأفضل تولت ،الدوارد البشرية المحدادة بطريقة متماسكة ومتسقة لداعم بعضها البعض

 9وتشمل لصائص التكامل الأفقي ،طريقة لشكنة
  ؛وأصحاب القرارالددايرين جميع مع والتنسيق بشرية للحفاظ على الشراكة قسم الدوارد الل الدتواصل عملال•  

 طويرتو تداريب  م في ما لؼصلتحدايدا احتياجاته ،قسم الدوارد البشرية بفحص منتظم مع الإدارات الألرى ياـق• 
 .العنصر البشري

الدوارد البشرية الذامة كجزء من تنفيذ وظائف إدارة ل لرىالأ مدايري الإداراتمن طرؼ دعم قسم الدوارد البشرية •  
 .1وظائفهم وأنشطتهم الأساسية

 مع استراتيجية المنظمة التكامل الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية: 05الفرع 
وتنفيذىا أمراً حيوياً لعملية التكامل الاستًاتيجي بتُ إدارة الدوارد البشرية  الاستًاتيجيةتعدا صياغة   

التغيتَات نشاطات أعمالذم بإلى فهم كيفية تأثر   وفتاجلػنجدا أف الدستَوف أصحاب القرار فواستًاتيجية الدنظمة، 
في التخطيط  احاسم اعنصر ، والذي يعتبر من الدوارد البشرية الدنظمة التخطيط لاحتياجاتالعمل على الوشيكة و 

في  ،توافرىا لتلبية أىدااؼ الدنظمةداى مىو عملية برليل وبردايدا الحاجة إلى الدوارد البشرية و و ، للمنظمةالاستًاتيجي 
ربط عملية بزطيط  عن طريق ستًاتيجيقيا، ويتم بدجموعة من الخطوات، أولذا بردايدا التوجو الالزاولة ليكوف استبا
والأداء السنوي ولطة العمل وأنشطة العمل الدطلوبة  منظمةلل الاستًاتيجيةالقوى العاملة بالخطة الاحتياجات من 

برليل القوى العاملة وبردايدا فجوات الدهارات ، ثم تأتي عملية ؼ والغايات طويلة وقصتَة الدداىلتنفيذ الأىداا
أنواع وأعدااد وموقع العماؿ و مواصفات و القوى العاملة  صادربردايدا ممن للاؿ  وإجراء برليل للقوى العاملة

ات الدوجودة بتُ احتياجات القوى دايدا الفجو ، مع برةمنظملل الاستًاتيجيةوالددايرين اللازمتُ لإلصاز الدتطلبات 
بردايدا استًاتيجيات لسدا عن طريق  وضع لطة عملالثالثة والتي تتم بالخطوة ، وبعداىا العاملة الحالية والدتوقعة

تنفيذ  الرابعة الدتمثلة فيطوة ، ثم الخلتقييم التقداـ الاستًاتيجي معايتَ، ولطط لتنفيذ الاستًاتيجيات، و الفجوات
الأدوار مفهومة ويتم إجراء الاتصالات مع التيقن من أف  ،يةلادا من توفر الدوارد البشرية والدالتأكو لطة العمل 

الدراقبة والتقييم  ، وفي الألتَ تتم عمليةالاستًاتيجيةوالتسويق والتنسيق اللازـ لتنفيذ الخطة وبرقيق الأىدااؼ 

                                                             
1
 Josephat Stephen Itika, Fundamentals of human resource management Emerging 

experiences from Africa, African Public Administration and Management series, vol 2, 
2011, p31 
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الخطة لإجراء تصحيحات للمسار ومعالجة التحستُ الدستمر وتعدايل مع العمل على التقداـ  التي بزصوالدراجعة 
 .1مشكلات القوى العاملة الجدايداة

من الضروري توفتَ الاتساؽ بتُ ف ،جميع الوظائف أمر بالغ الألعيةوالذي يشمل التكامل السليم إف 
 نظماتأف الدوآلروف  Fomburn  أوضح، وقدا الأعماؿ وإدارة الدوارد البشرية، بحيث يداعم الألتَ إلصاز الأوؿ

واجو مشاكل عنداما تس أيضاو  ،عنداما براوؿ تنفيذ استًاتيجيات جدايداة بأنظمة موارد بشرية قدالؽة استواجو قصور 
 العليا ىي سعيها دارةللإتتمثل أىم مهمة  ،تنفيذ استًاتيجيات جدايداة مع أنظمة موارد البشرية غتَ الدلائمة اوؿبر

وبالتالي توفتَ التوافق  ،للعمل الاستًاتيجيةبحيث تقود الأىدااؼ أنظمة الدوارد البشرية، مع في مواءمة الذيكل الرسمي 
 .2نظمةالاستًاتيجي والاتساؽ بتُ أىدااؼ وغايات إدارة الدوارد البشرية وأىدااؼ وغايات الد

والتلاؼ تلف بالتلاؼ الدنظمات لؼالدوارد البشرية،  واستًاتيجيةالأعمػاؿ  استًاتيجيةالتكامل بػتُ إف 
استًاتيجية الدنظمة واستًاتيجية  فينتج عن ىذا التنوع عداة أشكاؿ لشكنة من العلاقة بتُ، نشاطهاأحجامها وطبيعة 

 أف لظيز الانواع التالية من الارتباط9  27الشكل  رقم ادارة الدوارد البشرية، ولؽكننا حسب 
دارة لإسالعة أعلى مستويات مللمنظمة حقق تيمن للاؿ ىذا النوع من الارتباط،  التكاملي: الارتباط 

بتُ الإدارة العليا  الانصهارالدوارد البشرية في إعدااد الخطة الإستًاتيجية، وتتميز ىذه الدسالعة بحداوث نوع من 
وإدارة الدوارد البشرية، حيث لػقق إرتباطا ديناميكيا ومتعداد الأوجو، يستندا إلى التفاعل الدستمر بدالا من التفاعل 

، بدعتٌ آلر مسالعة إدارة الدوارد البشرية في كل عناصر إعدااد الخطة عل الدتقطعالتفاأو في مرحلة من الدراحل، 
الاكتفاء بدالا من  الاستًاتيجيةوالعمل على دمج أنشطتها بشكل مباشر في عملتي إعدااد وتنفيذ  الاستًاتيجية

 .3تبادؿ الدعلوماتب
غتَ واضحة، وقدا كاف ىذا النوع من وىو النوع الذي تكوف فو العلاقة غتَ موجودة أو  :ستقلالارتباط الم

 ،الصغتَةلاسيما منها وجود اليوـ في بعض الدنظمات في الػداوؿ الناميػة إلا أنو يقتصر ، في الداضيسائدااً الارتباط 
 .رد البشريةاو دارة وأصحاب القرار بالدويظهر من ىذا النوع من الارتباط عداـ اىتماـ الإ

                                                             
1
 Joan E. Pynes, Human resources management for public and nonprofit organizations a 

strategic approach, Library of Congress Cataloging-in-Publication Data, United States of 
America, 04 edition, 2013, p 46 
2
 Ashok Chanda and Jie Shen, HRM Strategic Integration and Organizational 

Performance, SAGE Publications, India, 2009, p14 
3

  ، ، جامعة تلمساف، 20المجلدا   22، لرلة الاقتصاد الجدايدا، العداددور إدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي في المؤسسةواكػلػػي كػػلثػػوـ
 .046، ص 0224
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 استًاتيجيةاً لتنفيذ يمفتاحاً أساسشري وفقا لذذا النوع من الارتباط يعدا الدورد الب :التوافقي الارتباط-
من للاؿ نظرة الإدارة  الدنظمة، وىذا استًاتيجيةوافق مع يتموارد بشرية  استًاتيجيةتصميم  يكوف الدنظمة، إذ

ف إدارة الدوارد البشرية تقوـ أمػن الإدارة العليػا نػزولًا إلػى الدػستويات التنفيذية، و  الدستنداة إلى بردايدا أىداافها بداء
ومتطلبات تتواءـ وتنسجم مع الحاجات التنظيمية  استًاتيجية عن طريقالعامة للمنظمة،  للاستًاتيجيةبالاستجابة 

 ل.الآف وفي الدستقبالدنظمة  عمل
ج أف العلاقة برتا  حيث، طوة إضافيةبخلغري تطوير العلاقة  الألظوذجفي إطار ىذا  :التحاوري الارتباط-

الأعماؿ ربدا لا ينظر إليو كبدايل واجب  استًاتيجيةإلى اتصالات بابذاىتُ وبعض المحاورة والدناقشة، فما قدا برتاجو 
الدوارد بتُ استًاتيجية أكبر تشارؾ التطبيق، أو أنو على الأقل لػتاج إلى تبادؿ وجهات النظػر لضماف تبادؿ و 

 واستًاتيجية الاعماؿ.البشرية 
لػى إنهػا عفي الدنظمة  لدوارد البشريةاإدارة النوع من التًابط إلى أف ينظر من للاؿ ىذا  :يالشمولالارتباط 

فهي بذلك تعتبر وسيلة  ،العامة للمنظمة الاستًاتيجيةتحقيق الديزة التنافسية، وليس فقط كونها أداة لتنفيذ ل مصدار
 .1وغاية في آف واحدا

 استراتيجية المنظمة  ستراتيجية الموارد البشريةا : يوضح أنواع الارتباط بين 18رقم   الشكل

 

 
 
 
 
 
 
 

 
Source  : Derek Torrington And All, Human Resource Management, 07 Edition , 

British Library Cataloguing-In-Publication Data , London, 2008, P33 

                                                             
1

 25، ص 0226، 34العداد 22دا ، المجلوالادارية الاقتصادية العلوـ لرلة، فلسفة استراتيجية الموارد البشرية، مؤيدا الساعداي ،سعدا العنزي 

 الأنموذج المستقل-1

 الأنموذج التوافقي-2

 لأنموذج الشمولي ا -4
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 دا  الاالين لأ : الإطار النظرينيالمبحث الثا

 
 : لفاهنم حول أدا  الاالين الأول المطيب
  دا الأتاريف : 01الفرع 
أدََّاهُ تأَْدِيةًَ: أوَْصَلَوُ،  :"1مشتق منبأنو القاموس المحيط مصطلح الأداء لغة في كتابو  فتَوز آبادياليعرؼ 

  "وىو آدَى للؤمانةِ مِن غتَهِِ  ،وقَضاهُ، والاسمُ: الأداء 
درجة برقيق وإبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس : "2و بأنالأداء الدولية  العربية وتعرؼ الأكادلؽية

ىو قياس للنتائج، وىو لغيب على سؤاؿ بسيط :ىل و  ،الكيفية التي لػقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة
 أبسمت ما ىو مطلوب منك في عملك؟و نفذت 

 :ويتحدد بدستوى الدافعية وتفاعلها معاً بدعتٌ
 القدرة× الأدا  = الدافانة 

مثل الدواد الأولية والدواد نصف الدصنعة نممة القدرة على برويل الددخلبت الخاصة بالدويشمل تعريفو أيضا 
 ."الدنتجات بدواصفات لزددة وبأقل تكلفةو  والآلات إلى لسرجات

وكثرة استعمالاتو خاصة في البحوث التي  ،لتسيتَدراسات الدتعلقة باإف شيوع استخداـ مصطلح الأداء في ال
 ،يستخدـ للتعبتَ عن مدى بلوغ الأىداؼ تتناوؿ الدؤسسة لم يؤدي إلى توحيد وجهات النمر حوؿ مدلولو، فهو

 ،مدى الاقتصاد في استخداـ الدوارد، كما لصده في كثتَ من الأحياف يعبر عن إلصاز الدهاـيستخدـ أيضا في وىو 
التي تعتٍ إعطاء كلية الشكل لشيء ما، والتي  Performare ونشتَ إلى أف الأداء لغة يقابل اللفمة اللبتينية

 ،الكيفية التي يبلغ بها التنميم أىدافوو العمل أالتي تعتٍ إلصاز  Performance اشتقت منها اللفمة الإلصليزيػة
فمن منطلق كوف الأداء يعبر عن مدى إلصاز ، Petit Larousseوىو نفس الدعتٌ الذي ذىب إليو قاموس 

الدهاـ، فإنو مفهوـ اقتصر لدى الكثتَ من الباحثتُ على الدػورد البشري دوف غتَه من الدوارد الأخرى، حيث يرى 
وىوما يراه باحثوف آخروف حينما  ،ياـ الفرد بالأنشطة والدهاـ الدختلفة التي يتكوف منها عملوق بعضهم أنو يعتٍ

الكيفية التي يؤدي بها العاملػوف مهامهم أثناء العمليات الإنتاجية والعمليات الدرافقة لذا باستخداـ  يعتٍ :عرفوه بأنو
التحويلبت الكمية والكيفية الدناسبة لطبيعة العملية وسائل الإنتاج الدتاحة لتوفتَ مستلزمات الإنتاج، ولإجراء 

                                                             
 .43، ص2008 -1429، معجم اللغة العربية ، دار الحديث  القاىرة، القاىرة،  القالوس المحنطفتَوز آبادي، ال 1
2

 d9%81 https://aiacademy.info/%d8%aa%d8%b9%d8%b1%d9%8a%-  الدولية العربية الأكادلؽيةمنصة   
%d8%a7%d9%84% d8%a3%d8%af%d8%a7%d8%a1/  .12:20     00/11/2021. 

https://aiacademy.info/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%D9%8A
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الإنتاجية عليها، ولتخزينها وتسويقها طبقا للبرنامج الدسطر والأىداؼ المحددة للوحدة الإنتاجية خلبؿ الفتًة الزمنية 
 1.الددروسة

العمل وديناميكيتو والجهد الذادؼ، وىو يقتًح فصل العمل الجيد عن  معتٌالأداء في طياتو مفهوـ لػمل 
مداخل تتعدد ها واستمرارىا، و العمل السيئ ويتيح تقييمو، فمخرجات الأداء مؤشر عن مدى لصاح الدنممة وبقائ

مدخل ن تعريفو مبلوغ الدنممة لأىدافها، أما  ىومدخل الذدؼ وتتنوع، فنجد أف تعريف الأداء من  لأداءتعريف ا
ا والعمل على قدرة الدنممة في الحصوؿ على مواردىقة بتُ الدنممة وبيتتها ويعتبر يؤكد على العلبفهو الدوارد 

يعرؼ الأداء من انعكاس لسلوؾ الدسالعتُ في الدنممة، كما  بأنومدخل العملية يعرؼ من إدامتها، في حتُ 
الناحية القانونية فإف الأداء ىو أداء الفعل الدطلوب ومن  ،مدخل الدقوـ بكونو مفهوما متعدد الأبعاد والتقييمات

بينما تشتَ  فتعتٍ الكفاءة أفضل إدارة للموارد للوصوؿ إلى النتائج، الكفاءة والفعاليةمدخل ومن  ،بدوجب العقد
وعلى العموـ لؽثل الأداء ذلك النشاط الشمولي الدستمر  الأىداؼ المحددة، الفعالية إلى الحصوؿ على النتائج ضمن

لصاح الدنممة واستمرارىا وقدرتها على التكيف مع البيتة، أو فشلها وانكماشها، وفق أسس  على عكسنيالذي 
 .2ومعايتَ لزددة تضعها الدنممة ووفقا لدتطلبات نشاطها، وعلى ضوء الأىداؼ طويلة الأجل

الدؤسسة على الاستمرارية والبقاء لزققة التوازف بتُ رضا  ةقدر " :3الأداء بأنو P.DRUKER وعرؼ
الدسالعتُ والعماؿ، غتَه أف  مفهوـ النجاح الدؤسسات مازاؿ يكتنفو بعض الغموض في أطره الدنهجية والإجرائية، 

والأداء  والأداء التنافسي،  ويرى البعض إف جميع الدفاىيم التي وردت في أدبيات الباحثتُ كنجاح الدؤسسة،
 االاستًاتيجي، والأداء طويل الأمد، والأداء التشغيلي تصب لرتمعو في مفهوـ أداء الدؤسسات بوصفو مفهوم

لى الاختلبؼ في الدداخل وفي النمر إلى النجاح من منمور إأما الاختلبؼ في التوصيف والتسميات فيعود  شاملب،
 ".داخلي أو خارجي أو مرحلي

القوؿ  نالؽكنحيث ، الوظيفي أو أداء العاملتُ حثتُ والدمارستُ حوؿ تعريف الأداءليس ىناؾ إجماع بتُ البا
أنو  Thomas Gilbertالنتائج العملية أو الالصازات أو ما يقوـ بو وينفذه الأفراد من أعماؿ، ويرى  :يعتٍ وبأن

الأداء أو (Accomplishement) لصاز وبتُ الإ(Behavior) لا لغوز الخلط بتُ مفهومي السلوؾ 
(Performance)ف السلوؾ ىو ما يقوـ بو الأفراد من أعماؿ الدنممة التي يعملوف بها، كعقد ، وذلك أ

                                                             
، 2001،نوفمبر 1، لرلة العلوـ الانسانية، جامعة لزمد خيضر ،بسكرة، العددالأدا  بن  الكفا ة والفاالنة لفهوم وتقننمعبد الدليك مزىودة،  1

 .86ص
 144، ص 2014، الجزائر، الددية ،02، العددوالتنمية الاقتصادلة ، لربطاقة الأدا  المتوازن وعلاقتها بأنشطة التسويق البنكي ، براي الذادي 2
،نوفمبر  33، لرلة العلوـ الانسانية، جامعة لزمد خيضر ،بسكرة، العدد الاقتصاديةهمنة التايم التنظنمي في نجاح المؤسسات أشنشونة لزمد،  3

 114،ص2014

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/18930#22889
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لصاز فهو ما يبقى من نتائج أو أثر بعد عطاء تغذية راجعة، أو تصميم لظوذج أو التفتيش، أما الإإالاجتماعات و 
 .1لصازالأداء فهو التفاعل بتُ السلوؾ والإأف يتوقف الأفراد عن العمل أي أنو لُسرج أو نتائج، أما 

سلوكيات لرموعة من ال " 2:على أنو Achim Krausertعاملتُ حسب أداء المصطلح تعريف  يتم
سلوكيات إلى لسرجات ونتائج، ىذه ال تؤدي ،مسالعتهم في منممتهمالأفراد و  أفعاؿفي  ةتمثلوالد ،الدتعلقة بالعمل

 .أخرى، مثل التكنولوجيا والأسواؽ وسلوكيات الدوظفتُ الآخرينوالتي قد تتأثر أيضًا بعوامل 
:"لرموعة الكفاءات الفردية النابذة عن لرموعة السلوكيات التي يقوـ بها 3ويعرؼ أداء العاملتُ أيضا بأنو 

 العامل وفقا لدتطلبات العمل".
نساني، وأف برديد نتاجية الذي لؼتص في الجانب الإأف أداء العامتُ من العناصر الإ لريد الكرخي وذكر

ى اتباعو للتعليمات ومد ،معرفتو لدوره أبعاد متداخلة، وىي العمل الذي يؤديو ومدى لىإنتاجية العامل تعود إ
طا بسلوؾ العامل ورغبتو في العمل، حيث اعتبر أداء العاملتُ ها مع معايتَ الجودة، مرتبفق، ومدى تواالدوجهة إليو

  .4نتاج فيها تأثتَىم على الإمن ضمن رأس الداؿ ، وقد أشركهم في معادلات رياضية بتُّ 
جماع للباحثتُ حوؿ ىذا إالعاملتُ، أف ىناؾ صعوبة في الوصوؿ إلى نلبحظ من التعاريف السابقة لأداء 

داء بشكل الدصطلح، فهو يعتبر من الدفاىيم الدعقدة لارتباطو بعدة مفاىيم أخرى، فبالإضافة لارتباطو بدفهوـ الأ
ة بالإشراؼ والتي لذا صلة مباشر  ،فراد، فهو يرتبط أيضا بالجوانب الفنية والتنميمية للمنممةعاـ، وبسلوؾ الأ

ريفهم على الرغم من اختلبؼ ابتُ الباحثتُ في تع اواضح اإلا أننا نلمس أف ىناؾ تقاربالعاملتُ، ومتابعة 
نشطة والدهاـ التي يقوـ بها الدوظف في الدنممة، لرموعة الأ :أفكارىم، فيعتبر أداء العاملتُ إجمالا بأنوتوجهاتهم و 

نممة ، تساىم في أىداؼ الدنممة من خلبؿ الدوارد الدتاحة والأوالتي برقق نتائج ملموسة بكفاءة وفاعلية
 .والسياسات والإجراءات والقواعد الدسطرة

 
 
 
 

                                                             
 .51، ص2018، مركز الكتاب الأكادلؽي، الجزائر، دا  البشري بالإدارة المحينةالأ، آماؿ بن شمسة 1

2
  Achim Krausert Performance Management for Different Employee Groups: A 

Contribution to Employment Systems Theory, Springer Dordrecht Heidelberg , London, 
2008, p171 

 Somiphos ، دراسة حالة مديرية شركة مناجم الفوسفاتالقدرات الاستراتنجنة الإدارية ودورها في تحسن  أدا  الاالين ، بوخاتم لخضر 3
 .593، ص 2021، 01العدد  11، المجلد لرلة الإبداعتبسة، 

، دار الخليج للنشر والتوزيع، عماف، الدملكة الاردنية دارة الجودة الشالية في المستشفنات وأثرها عيى أدا  الاالين إ ،أديب خلف الدلكاوي 4
 .66، ص 2020الذاشمية ، 

https://ektab.com/%D8%AF-%D9%85%D8%AC%D9%8A%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%B1%D8%AE%D9%8A/
https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D8%A2%D9%85%D8%A7%D9%84%20%D8%A8%D9%86%20%D8%B4%D9%85%D8%B3%D8%A9
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/157016#173838
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/269
http://mutanahas.xyz/author/%d8%af-%d8%a3%d8%af%d9%8a%d8%a8-%d8%ae%d9%84%d9%81-%d8%a7%d9%84%d9%85%d9%84%d9%83%d8%a7%d9%88%d9%8a
http://mutanahas.xyz/download/bHn7DwAAQBAJ-%d8%a7%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%ac%d9%88%d8%af%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b4%d8%a7%d9%85%d9%84%d8%a9-%d9%81%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b3%d8%aa%d8%b4%d9%81%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d8%a3
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 الأدا أنواع : 02الفرع 
،توجد عدة أنواع للؤداء وىذا حسب الدعيار أو الدنمور الذي تم على أساسو   ذ يقسم الأداءإ تناوؿ الدفهوـ

الدعيار الوظيفي، والذي تناوؿ  أداء الدوارد البشرية، الأداء البيتي، الأداء التسويقي ،الأداء الإنتاجي، الأداء الداليإلى 
العنصر الذي نتناولو في دراستنا، وفي الذي ىو و  ،الخاص بالدوارد البشريةالعاملتُ و الذي من خلبلو لؽكن إبراز أداء 

 : 1مايلي شرح لدا لؽيز  الأنواع عن غتَىا
وىػو لرمل الجهد الذي يقوـ بو العماؿ في الوظائف الدختلفة للمؤسسة من خلبؿ  أدا  الموارد البشرية:

لستلف النشطات والأعماؿ من أجل برقيق الأىداؼ الدنشودة، إذ يعػد الدػورد أو العنصر البشري العامل الرئيسي 
دارية ولشارستو في برديد مستوى الأداء الذي لؽكن أف تصل إليو الدؤسسة، وىذا لشغلو لستلف الوظائف الإ

للنشاطات الدتنوعة للمؤسسة، حيث توفر الدوارد الدادية والدالية والتقنية في الدؤسسة لا معتٌ لذا إذ لم يكن ىناؾ 
العنصر البشري القادر على استخدامها وتوظيفها بدثالية من خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل للقدرات والطاقات الدتوفرة 

 اح أو الفشل للمؤسسة يقف وراءه العامل الإنساني؛في عمالذا ، وبالتالي مصدر النج
يتمثل في قدرة الدؤسسة على بلوغ أىدافها الدالية بأقل التكاليف الدمكنة، فالأداء الدالي  الأدا  المالي: 

ة وتعميم القيمة السوقية يتجسد في قدرتها على تعميم الربح إلى أقصى حػد وتػحػقػيػق تػوازف الربحية والسيول
 ، وبرقيق معػدؿ مردودية عالية وبأقل التكاليف؛ةللمؤسس

ويعبر عنو عن مدى برقيق وضيفة الإنتاج من برقيق معدلات مرتفعة للئنتاجية، وإنتاج  الأدا  الإنتاجي:
منتجات بجودة عالية وبتكاليف منخفضة، لشا يسمح لذا بتحقيق ميزة تنافسية في السوؽ مقارنة بدثيلبتها أو بالنسبة 

 ذي تنتمي إليو؛للقطاع ال
يقصد بدفهوـ الأداء التسويقي لرمل السلوكيات والأنشطة التي تقوـ بها وضيفة التسويق  الأدا  التسويقي: 

للوصوؿ إلى لسرجات ونتائج على ضوء الأىداؼ التي تسعى إدارة الوظيفة التسويقية والدؤسسة ككل إلى برقيقها، 
ل في السلع والخدمات التي تهدؼ إلى إشباع الحاجات ورغبات وفي ظل لسرجات الوظيفة التسويقية والتي تتمث

 ؛العملبء يتحقق ىدؼ الدؤسسة ككل
 ،الدنممات سواء بشكل اختياري أو إجباري ابهكل النشاطات والعمليات التي تقوـ  ىوو  :الأدا  البنئي

البيتية والاجتماعية النابذة عن نشاطات الدنممة الإنتاجية أو الخدمية أو التخفيف  ا منع الأضرارنهوالتي من شأ

                                                             
، لرلة الدنهل الاقتصادي، د البشرية في  زيادة أدا  المؤسسات الاقتصاديةلساهمة استراتنجنة تسننر  الموار مليكة منصور، كاتبة خالف،  1

 .126،ص2021، 02، العدد:  04المجلد:
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منها، وىو كل تأثتَ للمؤسسة على البيتة سواء كاف إلغابيا أو سلبيا، وىذا بالحد من الآثار البيتية تدرلغيا مع 
الأرض بشكل   مستوى منسجم لػميالمحافمة على كمية الدوارد الطبيعية اللبزمة طواؿ دورة حياة الدنتج وصولا إلى

 .1مستداـ
 عناصر الأدا  ولحدداته :03الفرع 
والذي بالتالي يشتَ  ،الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ  بالقدرات وإدراؾ الدور والدهاـ داء باعتبارهإف الأ

بالأفراد  ةالخاصالدسالعة والدؤثرة فيو و  تتعدد العواملومنو  ،2الفردالدكونة لوظيفة  لى درجة برقيق وإبساـ الدهاـإ
العاملتُ في الدنممة، فهناؾ من العوامل ما لؼضع لسيطرة الدوظف ويستطيع التحكم فيو، ومنها ما يكوف خارجا 

 :3مايلي المحدداتعن سيطرتو ويمهر ذلك في النتائج التي لػققها، ومن أبرز ىذه 
وىي ما لؽتلكو الدوظف من مهارات ومعارؼ وقيم ودوافع وما لؽيزه من  لتايقة بالموظف:لحددات  -

 اىتمامات وابذاىات.
وىي ما تتصف بو الوظيفة من متطلبات وبرديات، وما تقدمو من فرص  بالوظنفة:لحددات لتايقة  -

 عمل لشتعة وفيها برد، وبرتوي على عنصر التغذية الراجعة كجزء منو.
وىي ما تتصف بو البيتة التنميمية حيث تؤدى الوظيفة، والتي تتضمن  بالموقف: لحددات لتايقة -

 دارية والذيكل التنميمي.نممة الإشراؼ ووفرة الدوارد، والأمناخ العمل والإ
لظوذج نمري يقوـ على لرموعة من الفروض من خلبؿ  Lawlerو  Porterالباحثافبو قدـ ىو ما تو 

بناء على ىذا النموذج ثلبثة عوامل أساسية ىي: الجهد الدبذوؿ،  نتجحوؿ لزددات الأداء الوظيفي والذي ي
فالجهد الدبذوؿ يعبر عن درجة حماس الفرد لأداء ، والقدرات والخصائص الفردية، وإدراؾ الفرد لدوره الوظيفي

فرد أما قدرات ال العمل، وبدقدار ما يستمر الفرد بجهده بدقدار ما يعبر ىذا عن درجة دافعيتو لأداء العمل،
فهي التي بردد درجة فعالية الجهد الدبذوؿ، أما إدراؾ الفرد لدوره الوظيفي فهو يعبر عن انطباعات  ،وخصائصو

 .4الفرد وتصوراتو عن السلوؾ والنشاطات التي يتكوف منها عملو والطريقة التي لغب أف لؽارس بها دوره في الدنممة
وفر أقوى ارتباط بالأىداؼ الاستًاتيجية ذلك ي لأف ،النتائج المحققةغالبًا ما ينُمر إلى الأداء على أنو لررد و 

الطريقة التي تنجز بها  أي ،الأداء سلوكًا، ويعتبر بعض الكتاب للمؤسسة ورضا العملبء، والدسالعات الاقتصادية

                                                             
المؤسسة الوطننة لأشغال  دراسة حالة -تقننم الأدا  البنئي بمنظمات الأعمال باستخدام بطاقة الأدا  المتوازن المستدالة ، صبري مقػيمح 1

 .29، ص2019، 02العدد  05، المجلد اليةلرلة الاقتصاد والد، الطرق
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ، الجامعة الإسلبمية، أثر الثقافة التنظنمنة عيى لستوى الأدا  الوظنفيأسعد أحمد عكاشة،  2

 .33، ص 2008غزة، كلية التجارة، قسم إدارة الأعماؿ، 
 .51، ص2009، ردنية الذاشميةعماف، الدملكة الأ، دار جليس الزماف للنشر والتوزيع ،في الأدا  الوظنفي الحكماننةعصمت سليم القرالة،  3
4

، لرلة ميلبؼ أسالنب حديثة في تقننم الأدا  التدريسي للأستاذ الجالاي في الجزائر بن  ألل الاعتماد وواقع التنفنذسمايلي لزمود وآخروف،  
 .113، ص2019 الجزائر، ،2لعػدد ا 5للبحوث والدراسات، المجلػد 
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لى أنو يشمل كل من يتم برقيق رؤية أكثر شمولًا للؤداء إذا تم تعريفو ع ، غتَ أنوالدنممات والفرؽ والأفراد العمل
فقط  تليسفالسلوكيات  ،الدؤدي وبروؿ الأداء من التجريد إلى الفعلالفرد تنبثق السلوكيات من ف ،السلوؾ والنتائج

 (، إف نتاج جهد عقلي وجسدي مطبق على الدهاـ)ىي أيضًا نتائج في حد ذاتها  بلالنتائج، للوصوؿ إلى أدوات 
 ىي:و لؤداء لمكونات  سبعةوآخروف  إلى  Campbellىو بناء متعدد الأبعاد وقد أشار و الأداء مفهوـ معقد 

الوظيفة )مثل سلوؾ الدواطنة التنميمية(، إتقاف تقاف مهارات خارج لراؿ إإتقاف الدهاـ الخاصة بالوظيفة، الكفاءة و 
والفريق،  الزملبءهيل أداء الجهد، الحفاظ على الانضباط الشخصي، تسوبذؿ الاتصاؿ الكتابي والشفوي، إظهار 

 .1والرقابة الإشراؼ
نسانية للؤفراد بذعلهم يستجيبوف لكل ما ىو لزيط بهم من مؤثرات، فمثلب لصد أف الضوضاء إف الطبيعة الإ

أو درجة الحرارة أو ترتيب الأجهزة والآلات في مكاف العمل، يساىم إما بالإلغاب أو السلب في كمية الجهد 
برديد عناصر الأداء تضاربت وجهات نمر الباحثتُ في الدبذوؿ من طرؼ العامل، ومن ىذا الدنطلق، لاحمنا 

 :2الوظيفي لكن على العموـ فإف العناصر الدتفق عليها تتمثل في 
تعتٌ ما لؽلك الدوظف من معلومات ومهارات وابذاىات وقيم، وبسثل ىذه  ات الموظف: كفا/ 1

ميزة التي يتسم بها العامل وتكوف لدويقصد بالخصائص الشخصية تلك السمات ا، ات خصائصو الأساسيةءالكفا
سببا في إنتاج أداء فعاؿ يقوـ بو ولؼتلف عن غتَه من العماؿ، فهي خصائص لشيزة لعامل دوف سواه بسكنو من 

 الرقي في أدائو، وبالتالي فاف ىذه الخصائص بزتلف من عامل لآخر كل حسب مكونات شخصيتو
وكذا الخلفية العامة وتشمل الدعارؼ العامة والدهارات الفنية والدهنية،  المارفة بمتطيبات الوظنفة:/ 2

ف إحاطة ذلك لأ ،لداـ بدتطلبات الوظيفة من الأسباب الرئيسية للؤداء الجيديعتبر الإ، فللوظيفة والمجالات الدرتبطة بها
تطلبات الدهمة يعد مؤشرا أساسيا بدف الدعرفة إالعامل بكل ثنايا وخلفيات عملو يساىم في برستُ أدائو، لذلك ف

 .حذر وحيطة في أداء الأعماؿم عن نلزيادة الأداء وي
، أىدافو ىيكلوو  التنميمتتكوف من العوامل الداخلية التي تؤثر في الأداء من حيث  :التنظنمبنئة / 3

وموارده، الإجراءات الدستخدمة، أما العوامل الخارجية التي تشكل بيتة التنميم لصد العوامل الاقتصادية الاجتماعية 
كانت بيتة التنميم من أىم الدتغتَات الدؤثرة على العمل عموما وعلى الأداء الوظيفي   لطالداوغتَىا، و والتكنولوجية 

خصوصا، ذلك لأنها مصدر كل التنبيهات لؽا برملو من عوامل وتأثتَات، ولذلك تعد البيتة التنميمية الدناسبة 
ا من انعكاس مباشر على أداء الأساسية الواجب توفرىا في كل مؤسسة لدا لذ ذات الدناخ الدلبئم للعمل من العناصر

 .ولذذا يربط الأداء دائما بالبيتة إذا كانت مناسبة أـ لا ،العامل

                                                             
1Michael Armstrong , Armstrong’s HAndbook of REWARD MANAGEMENT PRACTICE Improving 

performance through reward, British Library Cataloguing-in-Publication Data , United Kingdom , 2010 , 
p103. 

 58، ص2019ردنية الذاشمية، ، مركز الكتاب الأكادلؽي، عماف، الدملكة الأالوظنفيضغوط الامل والأدا  عداف نبيلة،  2
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لصازه في المروؼ العادية للعمل إيشتَ إلى مقدار العمل الذي يستطيع الدوظف ا لمنجز:ا الامل كمنة/ 4
داء، فالإنتاج قد لا يقاس بالجهد كمية العمل الدنجز أكبر دليل على مسار الأ  ، وتعتبرومقدار سرعة ىذا الالصاز

 .الدبذوؿ بقدر ما يقاس بالنتائج المحققة، والتي تمهر في شكل إنتاج سواء كاف فكري أـ مادي أو يشملهما معا
وتشمل الجدية، التفاني في العمل، قدرة الدوظف على برمل الدسؤولية ومدى حاجة  المثابرة والوثوق:/ 5

يتعلق ىذا الجانب بعلبقة العامل أو الدوظف بعملو، وترتبط حتى ، و ىذا الدوظف للئرشاد والتوجيو من قبل الدشرفتُ
سؤولية، والتي تؤثر على بددى التزامو بتحمل الد وحتىبخصائصو الشخصية من قدرة إتقاف العمل والتصرؼ بجدية 

صعوبة في التجرد منها، وبالتالي لػافظ على أدائو في  د، لأف الفرد الدلتزـ بالبادئ والقواعد الدهنية لغنيتوهومأدائو 
 .الدستوى الدرغوب بدا يكفل لو نيل احتًاـ وتقدير الدنممة

حسب  شملفهو ي، ءمفهوـ الأدا 2000إصدار سنة  ضمنالدنممة العالدية للتقييس لقد اختصرت 
ختَة ىي إحدى أدوات مراقبة التسيتَ في الدنممة، وىي الكفاءة والفعالية، فهذه الأ :عنصرين مهمتُ لعا الدنممة

تعبر عن مدى بلوغ النتائج، وىي معيار يعكس درجة برقيق الأىداؼ الدسطرة، أما الكفاءة فهي تلك العلبقة بتُ 
  .1عملةالنتيجة الدتحصل عليها والدوارد الدست

إدراؾ الدور والدهاـ، ويعتٍ ىذا أف ثم  ،تالصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقػدرا لأداء الوظيفي الأثريعتبر ا
إدراؾ الدور و القدرات  ،الأداء في موقف معتُ لؽكن النمر إليو على أنو نتائج للعلبقة الدتداخلة بتُ كل من الجهد

التي يبذلذا  إلػى الطاقة الجسمانية والعقلية الفرد على التدعيم )الحػوافز(يشتَ الجهد الناتج من حصوؿ ف ،الدهاـو 
فتًة  خلبؿتتغتَ ولا تتقلب  التي لا، و الفرد لأداء مهمتو، أما القدرات فهي الخصائص الدستخدمة لأداء الوظيفة

روري توجيو جهوده في العمل نو من الضأيعتقد الفرد  الػذي الابذاهفيعتٍ إدراؾ الدور أو الدهمة أما زمنية قصتَة، 
 .تقػوـ الأنشطة والسلوؾ الذي يعتقد الفرد بألعيتها في أداء مهامو بتعريف إدراؾ الدورفمن خلبلو 

لابد من وجود حد أدنػى مػن الإتقاف في كل مكوف من مكونات  ،لتحقيق مستوى مرضي من الأداءو 
يفهموف أدوارىم،  لا ويكوف لديهم قدرات متفوقة، ولكنهمالأداء، بدعتٌ أف الأفراد عندما يبذلوف جهود فائقة، 

ف ىذا العمل إف أداءىم لن يكوف مقبولا من وجهة نمر الآخرين، فبالرغم من بذؿ الجهود الكبتَة في العمل، فإف
ولكن  ،وبنفس الطريقة فإف الفرد الذي يعمل يبذؿ جهد كبتَ ويفهػم عملػو ،لن يكوف موجها في الطريق الصحيح

و القدرات، فعادة ما يقيم مستوى أدائو كأداء منخفض، وىناؾ احتماؿ أختَ وىو أف الفرد قد يكوف لديو تنقص
فيكوف أداء  القدرات اللبزمة، والفهم الػلبزـ للدور الذي يقوـ بو، ولكنو كسوؿ ولا يبذؿ جهدا كبتَا في العمػل،

                                                             
لرلة العلوـ ، لحاسبة التسننر ودورها في قناس وتقننم الأدا  بالتطبنق عيى المؤسسة الاقتصادية في الجزائر، حستُ بلعجوز ،سمية أحمد ميلي 1

 .319، ص 2016، 16عدد ، الجزائر،  الالاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية
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أو مرتفعا في مكوف من مكونات الأداء، وضعيف  وبطبيعة الحاؿ يكوف أداء الفػرد جيدا ،ىذا الفرد أيضا منخفض
 .1في لرػاؿ مػن المجالات الأخرى

  : الاوالل المؤثرة في الأدا 04الفرع 
يعد أداء العاملتُ في الدنممة عبارة عن مزيج من العوامل الداخلية والعوامل الخارجية المحيطة بالفرد، إضافة 

والخارجية والدشتملة على ظروؼ العمل وضغوطو والتجهيزات والدعدات، لى الفرد في حد ذاتو، فالعوامل الداخلية إ
ظروؼ مناخية، وغتَىا تتفاعل مع العوامل الخاصة بالفرد وما ينطوي عليو من حاجات ودوافع وحالات مزاجية 

الجسدية أو الدىنية،  وابذاىات ومعارؼ ومهارات وخصائص جسمية، وكل ما لو صلة بالفرد وقدراتو سواء
من خلبؿ تأثتَه على ىيكلها التنميمي واستًاتيجياتها   س على أدائو بالسلب أو الالغاب ويؤثر في الدنممةينعك

 وأىدافها، وعليو يعتبر الأداء  ىو نشاط وجهد الفرد في الدنممة متفاعلب مع  بيتتو الداخلية وبيتتو الخارجية.
التعامل مع السلوؾ الإنساني حيث أف  ىذا ىناؾ العديد من العوامل التي لغب أخذىا في الاعتبار عند 

 ، (2)السلوؾ ىو دالة لدزيج من الدتغتَات الدرتبطة بالفرد من ناحية وخصائص الدنممة التي يعمل بها من ناحية أخرى
من العوامل التي تؤثر في الأداء الوظيفي من خلبؿ ذلك لؽكننا بذميع الدؤثرات الدختلفة في ثلبث لرموعات 

 :3ىي كالتاليالأداء الفردي للموظف، و وبردد مستوى 
يعرؼ الدناخ التنميمي بأنو تعبتَ يدؿ على لرموعة العوامل التي تؤثر في سلوؾ  المناخ التنظنمي: -1 

التنميمي والتشريعات الدعموؿ بها والحوافز والدفاىيم الإدراكية  يكلكنمط القيادة وطبيعة الذ  التنميم،العاملتُ داخل 
ويعد الدناخ التنميمي مقياس لددى إدراؾ  ،من العوامل الأبعادوخصائص البينة الداخلية والخارجية للتنميم وغتَىا 

الدناخ التنميمي وتبرز ألعيو ، وفهم العاملتُ لسمات بيتة عملهم التي تؤثر بشكل مباشر على كيفية أداء أعمالذم
الجوانب وعلى والرضا الوظيفي لدى العاملتُ  التحفيزلغابي مثل: إ كلللمنممات في العديد من الجوانب، بش

بالإضافة إلى تأثتَه  ،وصحي سليمالدناخ التنميمي  لاسيما إذا كافالنفسية والاجتماعية للعاملتُ داخل الدنممة 
 حيث لػتك مع الرؤساء ،ف العاملتُ يقضوف معمم وقتهم في العمللأ ،على سلوؾ وكفاءة العاملتُ في الدنممة

 .الدستويات ةافكوالدرؤوستُ على  
إف مواقف الدوظفتُ وابذاىاتهم وميولذم لضو مؤسساتهم التي يعملوف بها  الروح المانوية لدى الموظف: -2

بعد أف أتضح أف الروح الدعنوية للموظفتُ تؤثر وبشكل كبتَ  تماـوزاد الاى ،حميت بقدر كبتَ من اىتماـ الباحثتُ
معنويات القيادات الإدارية لذا تأثتَ كبتَ على  وقد خلصت الكثتَ من الدراسات إلى أف ،في الأداء الوظيفي

سة وإذا لصحت الدؤس ،س سلبا أو إلغابا على الأداء الوظيفي وىي علبقة طرديةكينع، لشا الدوظفتُ سلبا أو إلغابا
                                                             

 مصر، ،، الاسكندريةدار الفكر الجامعي، دا  الاالين  في المؤسسات الاقتصاديةأالقنادة الادارية كوسنية لتحسن  ، شهداف عادؿ الغرباوي 1
 .298، ص 2020

 .64، ص2014، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، داري المتمنزالأدا  الإمدحت أبو النصر،  2
 .96ص ، 2014ردنية الذاشمية، عماف، الدملكة الأ، دار جليس الزماف للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشالية والأدا  الوظنفي، حستُ الحراحشة 3
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الرضا  ضمن برققف ذلك يإف ،في اختيار العاملتُ، وعملت على خلق روح معنوية قوية لديهم )روح الفريق(
الوظيفي، وحفظ النماـ وإطاعة الأوامر والقوانتُ واللوائح، كما يكفل الاحتفاظ بدستوى مناسب من السلوؾ 

 .والأداء الوظيفي
إف الأداء الوظيفي لكل موظف يقاس أولا  المقدرة عيى أدا  الامل ل  خلال فهم الدور: -3 

 الدورات عبر الخبرات اكتساب في الدوظف وجدية موظف، كل هالكتلؽبالاجتهاد والدثابرة ومدى الدهارة التي 
 والإحباطاتالقدرات بقدر کاؼ ولا ينمر لجملة الصعوبات  تلك يستغل أفلغب عليو  کما ،منها والاستفادة

  بد أف يتجاوز كل العراقيل التي يصادفها في العمل.في عملو، بل لاقابلو التي ت
أف تأثتَ كل عامل من ىذه العوامل لا يكوف بشكل مستقل على أداء شارة إلى أنو لغب أف نعلم وبذدر الإ

وإلظا من خلبؿ تفاعل العوامل مع بعضها البعض، وإف برديد مستوى الأداء يكوف نتيجة تفاعل تلك  ،الدوظف
 حتُ إذا كانت جميع العوامل سلبيةفإف لزصلة الأداء ستكوف مرتفعة، في  ،لغابيةإفإذا كانت العوامل  ،العوامل معا
 .متدنية فإف لزصلة الأداء ستكوفأو أحدىا، 

 Franklin Dangإف العوامل التي ذكرناىا سابقا ليست وحدىا التي لذا تأثتَ على أداء الافراد، فقد ذكر 
  :1فيما يلي تتمثل  العوامل التي تؤثر على أداء الدوظفيرى أف  Anderson وآخروف أف الباحث

يؤدي بالدوظف إلى الدخوؿ للوظيفة  كافية والدناسبةال برةتعيتُ الدوظفتُ الذين ليس لديهم الخإف  :الخبرة
إذا كاف و  ،الدوظف أداءة لتحستُ نممالدمن طرؼ تدريب الستخداـ الدبادرة لا فيجب، تدنيدوامة الأداء الدفي 

ولكنو لا يزاؿ يعاني من مشكلبت في الأداء، فقد تكوف الدشكلة أف ومناسب الدوظف قد خضع لتدريب مكثف 
 .اللبزمة للقياـ بالدهمة ؤىلبتالدوظف لا لؽتلك الد

فكثتَا ، بالحياة الشخصيةالدوظفوف صاحب العمل في أف لا يتأثر يرغب دوما  :اائيةالتوازن بن  الامل وال
حساس لدشاكل الدوظفتُ الشخصية، ر لغب أف يكوف الدديوعليو  تُ،أداء الدوظف فيتؤثر الدشكلبت الشخصية ما 

إذا احتاج الدوظف إجازة للتعامل مع فمثلب  ،لدناقشة الدشكلبت مع الدوظفتُ عند الضرورة اوأف يكوف مستعد
 .وتراعي ظروفهمميع الدوظفتُ أف الشركة تقدرىم لجمهر يمشكلة شخصية، فإف منح ىذه الإجازة س

من خلبؿ أساليب  لغب تدريب الدديرين على إعطاء ملبحمات إلغابية وسلبية للموظفتُ :تفاعل المدير
هل على الدوظفتُ برستُ أدائهم عندما يعرفوف ما يفعلونو بشكل صحيح وما يفعلونو سمن التقييم الأداء، ف
 ر العمل مع الدوظف لإنشاء برنامج يساعد في معالجة أوجو القصور في الأداءلغب على الددي، بشكل خاطئ

 .وتعزيز الأداء الجيد

                                                             
1
 Franklin Dang Kum and all, The Impact of Training and Development on Employee Performance -A Case 

Study of  Escom Consulting , Journal of of Business Economic an Management Studies, Vol.3, N.03, Singapor, 
2014, P82.   
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 ، وىذالػتاج أصحاب العمل إلى برديد الأىداؼ التي لغب على الدوظفتُ برقيقها: تحديد الأهداف 
سيكوف من و  ،لدساعدة الدوظفتُ على برستُ أدائهم، وذلك لؽكن أف يساعد الدوظف على فهم ما ىو متوقع منو

 حوافز بسنح الدوظفتُ دافعًا لتجاوز الأىداؼ المحددة. تقديمالدفيد أيضًا 
 : يوضح لكونات الأدا  والاوالل المؤثرة فنه09لشكل رقما

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

،  مصر ،دار الشروؽ للنشر والتوزيع ،وظائف الددير الدبادئ والدمارسات في إدارة الأعماؿ لزمد موفق حديد،المصدر: 
 170، ص2010

 
الدهارات والقدرات والتي يتأثر بعوامل متمثلة في أعلبه أف الأداء الوظيفي  09الشكل رقممن  لنا يمهر

دراؾ إمكانات و الإضافة إلى إالصفات الشخصية لكل فرد،  ناصر والدتمثلة في:من العمتنوعة تتحكم فيها لرموعة 
كالدناخ السائد في   لعملبالعوامل البيتية في ابدوره  يتأثر الذيالجهد، و وكذلك ، أو إدراؾ الدور والابذاه الدهمة

العمل وما تتوفر عليو الدنممة من معدات ومواد، إضافة للتصميم التنميمي والسياسات الدتبعة وغتَىا من ظروؼ 
فلو  ،جهة أخرى فنجد حالة الرضا والتي تتأثر بعاملتُ ولعا الدكافآت الداخلية والدكافآت الخارجيةومن  ،العمل

ساعدىا لأف تكوف رائدة تفإنو بإمكانها برقيق مستويات أداء مرتفعة  ،العناصراستطاعت الشركة التحكم في ىذه 
 في لراؿ عملها.

 
 

 الاوالل البنئنة 

 ظروؼ العمل 
 الدعدات والدواد 
 التعليم والتوقع 

  السياسات
 الإشراؼ
 التدريب

 التصميم التنميمي
 ........ 

 الإمكانيات 

 الصفات الشخصية 

 Skillsالدهارات  د هالج
 Abiliresالقدرات

 إدراؾ الدهمة 
 )الدور والابذاه(

 الدكافآت الداخلية  

 الرضا أو عدـ الرضا
الفرؽ بتُ الدتوقع 

 والواقع في الدكافآت   

 الدكافآت الخارجية   

الأدا  
 الوظنفي 
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 دارة أدا  الاالين لدخل لإ:  الثانيب المطي
 تاريف إدارة أدا  الاالين : 01الفرع 

مفهوـ إدارة الأداء يتعلق بصفة مباشرة بدعتٌ الأداء، أف " Michael Armstrongيرى الكاتب 
ىو عبارة عن بناء متعدد الأبعاد، لؼتلف قياسو اعتمادًا على لرموعة متنوعة من العوامل، ولؽكن اعتباره  والذي

ومتكاملة برقق  استًاتيجيةفهو عملية سجل لإلصازات الفرد، أما تعريف إدارة الأداء  لررد سجل للنتائج المحققة، أو
الذين يعملوف فيها، من خلبؿ تطوير قدرات الأفراد  لصاحًا مستدامًا للمنممات من خلبؿ برستُ أداء الأشخاص

والفرؽ، وتعد إدارة الأداء من الأدوات الاستًاتيجية، أي أنها تهتم بالقضايا الأوسع التي تواجو أعماؿ الدنممة، 
 وتنمر في ما إذا كاف ىذا العمل سيستَ بشكل فعاؿ ضمن بيتة الدنممة، وفي ىذا الابذاه تتكامل إدارة الأداء من
ناحيتتُ، فالناحية الأولى تتمثل في التكامل الرأسي، وىذا من خلبؿ ربط أو مواءمة أىداؼ العمل والفريق والأفراد 
مع الكفاءات الأساسية، أما الناحية الثانية فهي التكامل الأفقي، والذي يربط بتُ لستلف جوانب إدارة الدوارد 

د البشرية، والدكافأة، وذلك لتحقيق نهج متماسك لإدارة وتنمية البشرية، وخاصة التطوير التنميمي، وتنمية الدوار 
  .1"الأفراد

نهج استًاتيجي دارة الأداء على أنو في تعريف لإقد ركز أنو الكاتب نلبحظ  الرؤية التي قدمهاخلبؿ ومن 
متكامل لتحقيق لصاح مستداـ للمؤسسات من خلبؿ برستُ أداء الأشخاص الذين يعملوف فيها ومن خلبؿ 

عملية منهجية لتحستُ الأداء التنميمي من خلبؿ تطوير أداء الأفراد فهو  معا، تطوير قدرات الفرؽ والفرد
وسيلة للحصوؿ على نتائج أفضل من خلبؿ إدارة الأداء ضمن إطار عمل متفق عليو للؤىداؼ ، ويعتبر والفرؽ

تتم عملية مشتًؾ حوؿ ما لغب برقيقو، و فهم مبنية على أسس  وبرديد ،والدعايتَ ومتطلبات الكفاءة الدخطط لذا
ملية ، وىو أيضا ععلى الددى القصتَ والطويلبرقيق الأىداؼ وتطويرىم بطريقة تزيد من احتمالية فراد إدارة الأ

 .2توجيو ودعم الدوظفتُ للعمل بأكبر قدر لشكن من الفعالية والكفاءة بدا يتماشى مع احتياجات الدنممة
عن لرموعة من العمليات التي توفر الأساس "3عبارة على أنها  ة أداء الدوظفإدار  Mark Stiffler يعرؼ

تعد إدارة أداء و في أعلى مستوياتها،  طة الأكثر ألعية بالنسبة للؤعماؿلتًكيز سلوؾ الدوظف وجهوده على الأنش
من الناحية العملية،  ، وىوالدوظف نشاطاً روتينيًا يوميًا يؤديو أي شخص في الشركة يشرؼ على عماؿ آخرين

التغذية مع مقابل تلك الأىداؼ لكل موظف،  مارسة النشاطمع بتُ الأىداؼ والرؤية في الوقت الفعلي لدلغ
لدؤسسات من بناء كفاءات الدوظفتُ التي الؽكّن  وىو ،الراجعة الدستمرة والتدريب، والدراجعات والتقييمات الرسمية

                                                             
1
 Michael Armstrong , Performance Management Key strategies and practical guidelines, Second edition,  Kogan 

Page Library, 2000, p3 
2
 Michael Armstrong , Performance Management Key Strategies And Practical Guidelines, British Library 

Cataloguing-In-Publication Data, United Kingdom, Third Edition, 2006,P01. 
3
 Mark A. Stiffler, Performance Creating the Performance-Driven Organization,  John Wiley & Sons Inc, 

Canada, 2006,p19. 
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وتبسيط عملية بزطيط التطوير الشاملة، وتطوير الدوظفتُ بشكل أسرع لتلبية  تعتبر بالغة الألعية لنجاح الأعماؿ،
 . "الجديدة، وكتابة خطط التطوير عند الحاجة الاستًاتيجيةالأىداؼ 

جماعات و  رادفلأاداء أوير طيط وتقييم وتطتمرة لتخسعملية م" :على أنو البشري الأداءإدارة ويعرؼ مفهوـ 
 .1"للمنممة جيةالاستًاتي الأىداؼقو مع فة وتواسؤسلدداخل ا

ولشا سبق من التعاريف لؽكننا إجمالا القوؿ أف مفهوـ إدارة الأداء ىو مفهوـ واسع ومهم للمؤسسة، وعلى 
فراد ىذا الأساس فقد تعددت الدراسات التي تناولتو، إلا أننا نلبحظ الاتفاؽ حوؿ كونو يركز على لشارسات الأ

بإدارة كل ما يقدمو العامل من نشاط وجهد لصالح الدؤسسة لإلصاز متطلبات وظيفتو، والفرؽ، فهو مفهوـ يعتٌ 
والذي بدوره يساىم في برقيق أىداؼ الدؤسسة، وذلك بالنمر إلى نوعية العمل ودقتو وسلوؾ الفرد والتزامو بأدائو  

 دة الدنشودة.للمهاـ الدوكلة إليو، والوقت المحدد لإلصازىا، مع مراعاة الدقة الدطلوبة والجو 
 إدارة أدا  الاالين  لكونات عمينة: 02الفرع 

بكفاءة  الاستًاتيجيةعملية مستمرة لتوفتَ الاتصاؿ والتوجيو للموظفتُ لتحقيق الأىداؼ  وإدارة الأداء ى
لتعلم تساىم في ا عملية متكررة،، ويعد والغرض الأساسي منو ىو إبراز أفضل ما في الأفراد ،لمؤسسةلوفعالية 

الدبادئ التوجيهية للمهاـ والدشاريع توضيح الدوارد والوثائق و تاحة إمع الدساءلة من خلبلو أسلوب ويبرز تدريب، وال
إدارة الأداء تتكوف من أربعة أف  Cam Caldwell، ويذكر الباحث الضرورية للؤداء التنميمي والشخصي الفعاؿ

 :2وىي كالتالي الاستًاتيجية الدنممات من برقيق أغراضهامن خلبلذا بسكن  ،مكونات مهمة
 :المرجوةالمستهدفة و تحديد النتائج   -1

شروط طار زمتٍ وبإضمن يتم صياغة ىذه الدهمة وفقًا لأىداؼ الأداء التي برتوي على نتائج مستهدفة 
في برديد يتمثل الجزء الصعب و  ،الدهاـ التي يتعتُ إلصازىا والدوارد الدقدمةو ىداؼ الأبناءً على وىذا  ،قابلة للقياس

النتائج الدرجوة في التحدي الدتمثل في التعامل مع الدتغتَات غتَ الدتوقعة، مثل العوامل الاقتصادية، التي تؤثر على 
 النتائج الدرجوة.

 :تحديد لا يجب قناسه  -2
في  أخطلػدث غالبًا ما ف ،مؤشرات الأداء الخاطتة تعتمدالدنممات في القياس عندما كثتَا ما بزطئ  
عن طريق التًكيز على ما لؽكن عده بسهولة، بدلًا من التًكيز على النتائج الأكثر ألعية في الواقع ولكن القياس 

لغب أف تتوافق العوامل وعليو  ،والنتيجة ىي أف الدنممات تدرؾ لاحقًا أنها برقق أىدافاً خاطتة ،يصعب تقييمها

                                                             
1

ثر إدارة الأدا  البشري عيى سيوك المواطنة التنظنمنة دراسة استطلاعنة لياالين  في الصندوق الوطني ليتألننات أ، وآخروف بالشيخ بلقاسم 
 .546، الجزائر، ص02رقم 06، العدد الاقتصاديةلرلة البشائر ، الاجتماعنة ولاية الناالة

2
 Cam Caldwell , Verl Anderson, Strategic Human Resource Management, Nova Science 

Publishers, Inc , New York,  2018,  P111. 

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/196
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برديد العوامل القابلة للقياس التي  عادة يصعبمية، و التي لغب قياسها مع الأىداؼ الدرتبطة بتحقيق الدهمة التنمي
 .الدطلقة اتعكس بدقة إلصاز الدهمة على الرغم من ضرورته

 :تدريب الأفراد والفرق -3
تعتمد أنممة إدارة الدوارد البشرية بشكل عاـ على لرموعة لتحديد البرامج التدريبية اللبزمة والضرورية، 

نادراً ، وأيضا لأنو على الرغم من أف أنممة تقييم الأداء التقليدية غتَ فعالةو ، دالأفرامتنوعة من أساليب تقييم أداء 
تستخدـ معمم الدنممات مراجعات الأداء ، ما تتطابق أىداؼ الأداء قصتَة الددى مع الأىداؼ طويلة الددى

 .نويةالسنوية التقليدية التي غالبًا ما تقُابل بالاستياء والإحباط والطفاض الروح الدع
 :تحسن  نتائج الأدا   -4

إف التعلم الدستمر والتحستُ الدستمر ضرورياف لكل منممة، وقد أثبتت الدراسات أف إشراؾ الدوظفتُ 
والإنتاجية والتزاـ الدوظف، وتعد إدارة الأداء عملية سلوكية تشمل  وبسكينهم لذا فعالية في زيادة رضا العملبء

في عالم تؤثر فيو  ،الدوظفتُ لفهم وتعلم الدزيد عن أىداؼ الأداء وأسباب الدشكلبت وإلغاد الحلوؿ والبدائل
 التعلم والتحستُ الدستمر لؽثلبف برديات تواجو كل منممة.فالدنافسة العالدية فعليًا على كل مؤسسة 

وقسمها إلى خمسة مكونات أساسية  إدارة الأداءمكونات   Malcolm Warrenولقد حدد الكاتب 
 : 1 وىي تساىم في الستَ الجيد والتحكم في عملية إدارة الأداء

 ؛التحديدببوضوح وموضوعية وبلغتهم الخاصة بدا ىو متوقع منهم الدوظفتُ  لغب إخبار التوقاات:
 ؛لغب أف بستلك لرموعة كبتَة من الدوظفتُ الدعرفة الفنية والدهارة لتنفيذ الدهاـ المهارة:

 ؛منهم توقعما ىو ملغب إخبار العماؿ بعبارات واضحة، دوف تهديدات، كيف يفعلوف  التغذية الراجاة:
  ؛الأمثلبالشكل لغب أف يتوفر للموظفتُ الوقت والداؿ والدعدات اللبزمة لأداء الدهاـ الدتوقعة  الموارد:
 الدوظفتُ بشكل إلغابي لتحقيق الأداء الدطلوب.وبرفيز لغب تعزيز  التازيز:

نلبحظ من خلبؿ ما تناولو الباحثاف فيما تطرقا إليو من مكونات إدارة الأداء، أنهما اتفقا على بعض 
وبرديدىا وتبليغها بشكل العناصر واختلفا في عناصر أخرى، فنجد أف أىم عنصر اتفقا عليو ىو ضبط الأىداؼ 

سواء منها لتحقيق النتائج  ،تأدية واجباتو والدهاـ الدنوطة بو ءواضح ومفهوـ للموظف، فيتحمل بذلك الفرد عب
كونات إدارة الأداء الدشتًكة والدهمة ومن مبأفضل طريقة لشكنة،  منو الدتوقعة والدرجوةقريبة الأجل أو طويلة الأجل و 

 ةكفاءلعمل على ضبط وبرديد البرامج التدريبية التي تساىم في  بافراد الأ ومهارات دراتلصد عنصر تعزيز ق ،أيضا
 يساىم في رفعو  ةشخصيال وىدافألعامل ايشبع ف ،السلوكيات والنتائج التي لػققهابرستُ من خلبؿ الفرد  ةوفعالي

 الأداء في الدنممة.الذي لؽثل لظوذج إدارة  10الشكل رقم ، وفي ما يلي ةداء الكلي للمنممالأ
 

                                                             
1 Armstrong, Michael - Armstrong on reinventing performance management_ building a culture of 
continuous improvement-Kogan Page (2017)   p17 
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 نموذج إدارة الأدا  في المنظمة يوضح :10 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .53، ص2018البشري بالإدارة المحلية، مركز الكتاب الأكادلؽي، الجزائر، ، الأداء آماؿ بن شمسة: المصدر
 

وذلك تأدية مهامهم بأفضل طريقة لشكنة،  فيعلى مساعدة الدديرين  دارة الأداءالأساسية لإ بادئتقوـ الد
على  لتًكيزللعقبات والدشاكل التي تواجههم، فهي أداة إدارية تسعى لحلوؿ و  بطرؽ وأساليمن خلبؿ إلغاد 

إجمالا لػقق  بأنوالأداء عن  يعبر، فقيمهالتحقيق أىداؼ الدنممة و  مرنةتهم بطريقة إدار الأفراد من خلبؿ  سلوؾ
قد نتائج وأىداؼ تصب في صالح الدنممة، وذلك من خلبؿ الجهد الدبذوؿ من طرؼ العامل في أداء وظيفتو، و 

 الضرورية لتقييم الأداء من أحد الدصادرلؽكن استخلبص البيانات ، أنو David E. Guestذكر الباحث 
 :1التالية ؤشرات الأداء الدتاحةلدساسية الأ

، بذنب الوقوع في عملبءالدقدمة لل اتدمنوعية الخنتجة، الدوحدات والدتمثلة في ال :نوعنةأو ؤشرات كمنة ل
 ؛أثناء القياـ بالعمل الأخطاء
عدـ تشتيت الالتزاـ بالدواعيد، بدا في ذلك التأختَ، الغياب،  والتي تركز على :الوقتخاصة ب ؤشرات؛ل

 العمل؛أثناء وقت ال

                                                             
1
 David E. Guest, Human resource management and performance: a review and research agenda, The 

International Journal of Human Resource Management, 8:3 , London,  June 1997, p267. 

 الاستراتنجنة التنظنمنة
 الغايات طويلة وقصتَة الأجل

 السمات الفردية
 الدهارات-
 القدرات-

 السيوك الفردي
 إمكانية استخداـ -
 الدهارات والقدرات-

 النتائج الموضوعنة
 نتائج ملموسة-
 قابلة للقياس-

 القنود الموقفنة:
 الثقافة التنميمية-
 المروؼ الاقتصادية-

https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D8%A2%D9%85%D8%A7%D9%84%20%D8%A8%D9%86%20%D8%B4%D9%85%D8%B3%D8%A9
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يقلل من  مثلب الغيابفقد تكوف متًابطة و  ،والتي تشمل لرموعة كبتَة من الاحتمالات :المؤشرات المالنة
 .يقلل من الأرباحات، والذي مستويات إنتاج الوحد

 
 إدارة أدا  الاالين  أهداف: 03الفرع 

 تفعيلوعندما يتم ف ،الذدؼ العاـ لإدارة الأداء ىو تطوير وبرستُ أداء الأفراد والفرؽ، وبالتالي الدنممات
يعتٍ و  ،لذي يلعبونو في برقيق ىذا النجاحوالدور ا، النجاح استيعاب الجميع لأسباب، فإنو يضمن بشكل جيد

واءمة الأىداؼ الفردية مع الأىداؼ النهج الاستًاتيجي أف عمليات إدارة الأداء مصممة بشكل صريح لد
 تقديراً وتوجيهًا تَوف، مع تإدارة الأداء خلق الحافز والالتزاـ بتحقيق الأىداؼ تتضمن، فللمنممة الاستًاتيجية

تهدؼ إدارة و  ،للؤداء والذي بدونو سيكوف الدوظفوف في حتَة فيما يتعلق بطبيعة ومستوى جهد العمل الدطلوب
 ،ة الأفراد على تلبية وبذاوز التوقعات وبرقيق إمكاناتهم الكاملة لصالح أنفسهم والدنممةالأداء إلى تطوير قدر 

 .تُيتعلق الأمر بضماف إتاحة الدعم والتوجيو الذي لػتاجو الأشخاص للتطوير والتحسو 
لحفاظ على اداء الضعيف، و للؤتصحيح لابد أف يشمل على لأي نماـ إدارة أداء  ساسيةالأ بادئالد إف

الدعلومات وتبادلذا  لحصوؿ علىيجب تصميم جميع أنممة إدارة الأداء لباستمرار، ف الأداء الجيد وبرستُ الأداء
 . 1الأداء ومناقشتو وفهمو والاتفاؽ على طابعو وجودتو من برليلحتى يتمكن الأفراد الدعنيوف 

 :2الأداءأربعة مبادئ توجيهية لتحديد أىداؼ  Gary Desslerة الباحث تقتًح دراس
  عادة ما يؤدي الدوظفوف الذين يتلقوف أىدافاً لزددة أداءً أفضل من ، فواضحة ولزددةبرديد أىداؼ

 ؛أولتك الذين لا لػصلوف عليها
 ـ بتضمتُ ياقالضع الأىداؼ من الناحية الكمية، و ، وذلك من خلبؿ و برديد أىداؼ قابلة للقياس

 ؛التواريخ الدستهدفة أو الدواعيد النهائية
 ولكنها ليست صعبة لدرجة ةلغب أف تكوف الأىداؼ صعب: تعيتُ أىداؼ صعبة ولكن قابلة للتنفيذ ،

 ؛أنها تبدو غتَ واقعية
 نمراً لأنو من السهل وضع  ،ف الأىداؼ المحددة بشكل تشاركي تنتج أداءً أعلىحيث أ تشجيع الدشاركة

تشتَ إلى أف الأىداؼ الدوضوعة بشكل تشاركي إلا أف الدراسات ، ف في ذلكوظفو الدمعايتَ أعلى عندما يشارؾ 
 .إلى أداء أعلى من الأىداؼ المحددة دائمالا تؤدي 

 .والأفراد برقيقو من إدارة الأداء الفعالة لمنممةلدا لؽكن ل املخصالذي يقدـ  05الجدوؿ رقم وفي مايلي 
 

                                                             
1
 Michael Armstrong, Armstrong's Handbook of  Performance Management An evidence-based guide to 

delivering high performance, British Library Cataloguing-in-Publication Data, London, 06 edition, 2018, p20 
2
 Gary Dessler, Human Resource Management , Library of Congress Cataloging-in-Publication Data, USA, 13 

Edition  , 2013, P288 
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 الفاالة لا يمك  ليمنظمة والأفراد تحقنقه ل  إدارة الأدا يوضح : 05رقم  الجدول
 إدارة الأدا  الفاالة ل  لا يمك  للأفراد اكتسابه إدارة الأدا  الفاالةمن  المنظمةلا يمك  أن تكتسبه 

 هسنفايونلا  الفرصة
 الدنممةدمج الأىداؼ الفردية وأىداؼ 

 توجيو الجهود الفردية والجماعية لتلبية احتياجات العمل الشاملة
 بالدسالعة الفرديةالاعتًاؼ و  برفيز وإشراؾ الدوظفتُ

 (التخطيط للوظائف الفردية )إدارة الدواىب
تقديم برامج التعلم والتطوير الفعالة ذات الصلة لتلبية 

 الاحتياجات المحددة

 معرفة ما ىو متوقع منهم
 .معرفة ما يتعتُ عليهم القياـ بو للوصوؿ إلى أىدافهم

 يكونوا قادرين على مناقشة وظيفتهم الحالية مع مديرىم أف
احتياجاتهم التنموية والتدريبية برديد  أف يكونوا قادرين على

 .ومستقبلهم

Source   : Michael Armstrong, Armstrong's Handbook Of Performance Management 
An Evidence-Based Guide To Delivering High Performance, British Library Cataloguing-

In-Publication Data, London, 06 Edition, 2018, P20 
 

إلا إذا كانت جميع  ،جيداأداء  إلى أف الدنممة لا لؽكنها أف برقق Michael Beerوقد تطرؽ الكاتب  
 الاستًاتيجيةتتماشى أو تتلبءـ مع الدهمة  جوانب تصميم الدنممة متوائمة أو متوافقة مع بعضها البعض، وبالتالي

الإدارة العليا عبء برديد الدشكلبت وإطلبؽ الدبادرات لتحستُ الأداء، وعادة ما يتم بذلك تتحمل ، فللمؤسسة
 .1برقق ميزة تنافسية مستدامةو  يتيح الدرونة والتعلم والتغيتَما  نممة،ذلك بدساعدة موظفي الد

الأداء الناجحة برقق مكاسب وأىداؼ كثتَة، سواء للؤفراد العاملتُ أو إدارة وبناء على ذلك فإف 
، فتتوجو الجهود التوفيق بتُ الأىداؼ الفردية والتنميمية للمنممة، فيتم بها تكامل الفرد مع الدنممة عن طريق

التنموية برديد احتياجاتهم الفردية والجماعية لتحقيق أىداؼ الدنممة، والتي بدورىا تعمل على تطويرىم و 
 ،دافر داء الأالدستمر لأتحستُ الجودة بالتطوير ثقافة مراعاة منها لدصالحهم الفردية، من خلبؿ تعزيز  ،والتدريبية

 .عاؿ داء تنميمي، للوصوؿ في الأختَ لأمواءمة السلوؾ الفردي مع القيم التنميميةو 
 

 تاريف تقننم أدا  الاالين : 04الفرع 
تعريف تقييم الأداء على أنو أي إجراء  نالؽكنو  ،لوسائل لتقييم أداء موظفيهاالدنممات ا بستلك معمم 

 تقييم الأداء الفعلي للموظف بالنسبة للمعايتَ أو الوظيفة، معايتَ العملوبرديد وضع  العناصر التالية:يتضمن 
جو القصور في الأداء أو للقضاء على أو  فردك الذل وتقديم التغذية الراجعة للموظف بهدؼ برفيز التي تم برديدىا،

                                                             
1Michael Beer , Commitment, High Performance How To Build A Resilient Organization For Sustained 
Advantage, Jossey-Bass A Wiley Imprint, United States Of America ,2009,P24 
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وأف يتلقى  ،يتطلب التقييم الفعاؿ أيضًا أف يضع الدشرؼ معايتَ الأداءإذا كاف الأداء عاليا، و لدواصلة الأداء 
 1"الدوظف التدريب والتغذية الراجعة والحوافز اللبزمة لإزالة أوجو القصور في الأداء

عملية "2:على أنو Dipak Kumar Bhattacharyyaمن طرؼ الباحث  يتم تعريف تقييم الأداء
، بعد اختيار الدوظف لوظيفة ما، وتدريبو عليها ،لتقييم الدوظفتُ لفهم مدى أدائهم لوظائفهم وفقًا لدعايتَ الأداء

يعتمد تقييم الأداء التقليدي على الدكافأة الاقتصادية والتهديد و  ،، لغب مراجعة أدائووعملو لفتًة من الوقت
حيث  يعد صالحا في الفتًة الأختَة،لكن ىذا الدفهوـ لم  ،وظفتُ للوصوؿ إلى الأداء الدطلوبالدبالعقاب لتحفيز 

عملية  ىوتوقف، و مستمر لا ينشاط وىو  ،استخداـ تقييم الأداء لأغراض تنموية وبرفيزية في الدنمماتيتم اليوـ 
ىداؼ الأمن أجل دعم وبرستُ  معا، مؤسسة لدمج أىداؼ الإدارة وأداء الدوظفتُلأمراً ضرورياً لو ديناميكية 

  للمنممة. العامة
عملية قياس أداء العاملتُ أثناء فتًة زمنية لزددة ودورية، وبرديد كفاءة  على أنو:"تقييم أداء العاملتُ يػُعَرَّؼُ 

الدوظفتُ في أداء عملهم حسب الوصف الوظيفي المحدد لذم، ويتم ذلك من خلبؿ الدلبحمة الدستمرة من قبل 
ر برامج الددير الدباشر في أغلب الأحياف، ويتًتب على ذلك إصدار قرارات تتعلق بتطوير الدوظف من خلبؿ حضو 

 3" تكوينية أو قرارات تتعلق بتًقية الدوظف أو نقلو، وفي أحياف أخرى الاستغناء عن خدماتو.

يلبحظ من التعاريف السابقة أنها جمعت بتُ تعريف تقييم أداء العاملتُ والأىداؼ والغايات الدرجوة من 
 من وراء قياس أداء  العاملتُ،

سلوكهم وتصرفاتهم أثناء حمة أداء العاملتُ، والوقوؼ على هو تلك العملية التي لؽكن من خلبلذا ملبف
برديد مدى فعالية وكفاءة الفرد، وذلك بغرض الدساعدة في ابزاذ القرارات الضرورية والدناسبة في تأدية العمل، و 

 ،وعادؿمنصف  على لضوتقدير العاملتُ من خلبلذا تقييم الأداء عملية يتم يعتبر لرالات الدوارد البشرية، وعليو 
، سلفا مضبوطة ولزددةومعايتَ  لى عناصر إبقدر ما يعمل وما ينتج، وذلك بالاستناد فيكافئ الفرد على أساسها 

  : 4م ستَ عمليات إدارة الأداء في الدنممة من خلبؿ عناصر ضرورية وىيحيث يت
 التي يتم على أساسها الاتفاؽ على الأىداؼ ومتطلبات الوظيفة والكفاءة الضرورية لأدائها، الخطة 

وبرديد السلوكيات الدطلوب توافرىا في الدوظف لتحقيق الأىداؼ وبرستُ الأداء، وإعداد خطط تنمية وتدريب 
 ؛الأفراد لتعزيز الدعرفة والدهارات والكفاءة والسلوكيات الدرغوبة

 التي تم تسطتَىا والاتفاؽ  الدطلوبة لتحقيق الأىداؼ بالرجوع إلى الخطط هاـالقياـ بالداز و والالص العمل
 ؛والطارئة تطلبات الجديدةلكل الدستجابة عليها، مع الا

                                                             
1
 Gary Dessler, Fundamentals of Human Resource Management , Pearson Education Limited , UK, 05 

Edition  , 2020, P256 
2
 Dipak Kumar Bhattacharyya, Performance Management Systems And Strategies, Pearson Education in 

South Asia, India, 2011, p54 
 .147، ص  2007أسامة للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  ، دارإدارة الموارد البشرية( حسونة فيصل، 3)

4
 Michael Armstrong , Op.Cit,  p            120  
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 من  ،التحقق من التقدـ المحرز في برقيق الأىداؼ والاستجابة للمطالب الجديدة والحرص على الدراقبة
 ؛ (بدلا من حدث تقييم سنوي ،إدارة الأداء على مدار العاـ)داء كعملية مستمرة التعامل مع إدارة الأخلبؿ 

 مراجعة وتطوير الأداء كأساس ات للعقد اجتماعمن خلبؿ  لتقدـ والإلصازات،اجرد و مناقشة و  الدراجعة
 .لإكماؿ الدورة من خلبؿ الاستمرار في مرحلة التخطيط

 
 وأهداف عمينة تقننم أدا  الاالين  أهمنة: 05الفرع 

عبارة عن لرموعة من العمليات التي توفر الأساس لتًكيز سلوؾ الدوظف وجهوده  يعتبر إدارة أداء العاملتُ
تعد إدارة أداء الدوظف نشاطاً روتينيًا يوميًا يؤديو و على الأنشطة الأكثر ألعية بالنسبة للؤعماؿ في أعلى مستوياتها، 

لمؤسسات بناء كفاءات الدوظفتُ التي تعتبر للؽكن لذلك وفقًا و  ،الشركة يشرؼ على عماؿ آخرينأي شخص في 
سرع لتلبية بالغة الألعية لنجاح الأعماؿ، وتبسيط عملية بزطيط التطوير الشاملة، وتطوير الدوظفتُ بشكل أ

 .1، وكتابة خطط التطوير عند الحاجةالاستًاتيجيةالأىداؼ 
قياس كفاءة أداء الدوظف داة لأ الكونهوىذا  مكانة ىامة في الدنممة،تقييم أداء العاملتُ تكتسب عملية 

نعكس على تضمن أىدافا وفوائد عديدة فهي توالوقوؼ على مدى قدرتو الحالية، واستعداده للتطور في الدستقبل، 
بشكل أو بآخر في توجيو بو م تسه وذلك من خلبؿ مافراد العاملتُ على حد سواء، الدنممة والدديرين وعلى الأ

تدعو  أسبابعدة  Gary Desslerوقد تناوؿ الكاتب  إدارة الدوارد البشرية لتحستُ الأداء الفردي والجماعي،
 : 2يلي وردىا في ماعاملتُ، نتقييم أداء الإلى 

 علىبالدوظفتُ  لا يزاؿ معمم أصحاب العمل يعتمدوف في قراراتهم الدتعلقة بالراتب والتًقية والاحتفاظ -1
  ؛الأداء تقييمنتائج 
وظف رية بالنمر لأداء الداستمر الاعتٍ ضماف ، والذي يا في إدارة الأداءتلعب التقييمات دورا مركزي  -2

 ؛ةنممأىداؼ الد والدتوائم معنطقي الد
 وانب التي لصحتعزيز الجفي أداءه لعملو، مع  مرؤوس وضع خطة لتصحيح أي أوجو قصورللالتقييم  يتيح  -3

 ؛في تأديتها
وإعادة ضبطها في ضوء نقاط القوة  ،للموظف العمللغب أف توفر التقييمات فرصة لدراجعة خطط  -4

 ؛الفرد أثناء تأدية عملو والضعف التي أظهرىا
 لتحديد احتياجات التدريب والتطوير للموظفتُ.يستخدـ الدشرفوف التقييمات  -5

                                                             
1
 Mark A. Stiffler , Op.Cit, p19. 

2
 Gary Dessler, , Op.Cit, P250 
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يمهر من خلبؿ مسالعة ىذا الأسلوب العاملتُ  أداء الباحثتُ بأف الدقصود من تقييملرموعة من وقد حدد 
الدعايتَ عن  الالضرافاتمعرفة أسباب ، و برقيق الدهاـ المحددة لذا فيو استطاعت الإدارة الذي یدالدبرديد في 

، وتسطتَ اقتًاح أساليب معالجة النواحي الخارجة عن نطاؽ بركم الإدارة ، إضافة إلىداءوالحدود الدسطرة للؤ
عملية تقييم ، فتعتبر أسس للمقارنة بتُ لستلف الأنشطة وضع مع الحوافز لتحستُ الأداء  التي تقوـ عليهاالدعايتَ

التي تنتج عن الرقابة من لمعلومات لوأف تقييم الأداء ىو استقراء  ،الأداء جزء من عملية الرقابة في الدنممة ككل
عملية برقق و ، لتصحيح مسار الأنشطة عند الضرافهايتم ابزاذ قرارات جديدة التغذية الراجعة، وعلى أساسها 

المحقق لأىداؼ الصحيح و  لزاولة دفع الأنشطة في الابذاه ، أولذا ىيمهمتتُ أساسيتتُبدا فيها تقييم الأداء  بةالرقا
 1 الأداء.تصحيح مسارات الأنشطة وىو ما يعبر عنو بتقييم ، والدهمة الثانية ىي الدنممة ومنعها من الالضراؼ عنها

للوصوؿ لأفضل القرارات الدتعلقة بأداء  تسعى بها الدنممة إف عملية التقييم ىي عملية مهمة ولذا أبعاد كثتَة
العاملتُ، فهي عملية لقياس وبرديد مستواىم في الدنممة وذلك من جميع النواحي سواء الانتاجية أو السلوكية أو 

 :2هاأىدافخلبلذا لتحقيق  ولصد أف لذا ثلبثة لزاور تسعى من ،الدعرفية
 تقييم الأداء على مستوى الدنممةة عملية ألعي: 

 ؛الدوظفتُ ابذاه الدنممة شكاويإلغاد مناخ ملبئم من الثقة والتعامل الأخلبقي الذي يبعد احتماؿ تعدد  -
 ؛قدراتهم بدا يساعدىم على التقدـ والتطور رفع مستوى أداء الدوظفتُ واستثمار -
العملية لؽكن أف تستعمل كمؤشرات للحكم على  جإدارة الدوارد البشرية كوف نتائ ياساتوستقييم برامج  -

 ؛دقة ىذه السياسات
 ؛مساعدة الدنممة على وضع معدلات أداء معيارية دقيقة -

 والدشرفتُ: يرينالددتقييم الأداء على مستوى ة عملية ألعي  
تقييم  لىوتعزيز قدراتهم الإبداعية للوصوؿ إ ،والدشرفتُ إلى تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم الفكرية دفع الدديرين -

 ؛لأداء تابعيهم سليم وموضوعي
 ؛والتقرب إليهم للتعرؼ على الدشاكل والصعوبات ،مع الدرؤوستُ يدةدفع الدديرين إلى تطوير العلبقات الج -

 الدوظفتُعملية تقييم الأداء على مستوى  ةألعي: 

                                                             
1

 73، ص2016، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، داريتنمنة الادا  الوظنفي والإ، حمزة الجبالي 
 18، ص2015، دار دجلة ناشروف وموزعوف، الدملكة الأردنية الذاشمية، تنمنة الأدا  الوظنفي والإدارينزار عوني اللبدي،  2
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بذعل الدوظف أكثر شعورا بالدسؤولية، وذلك لزيادة شعوره بالعدالة وبأف جميع جهوده الدبذولة تؤخذ  -
 ؛بالحسباف من قبل الدنممة

 ؛دفع الدوظف للعمل باجتهاد وجدية وإخلبص ليتًقب فوزه باحتًاـ وتقدير رؤسائو معنويا ومادياً  -
ىو التحكم في عملهم، والتواصل بشكل أكبر للموظفتُ للوصوؿ إلى الأداء الجيد الدافع الأساسي يعتبر 

الأداء  عايتَيربط الدديروف الفعالوف م وبالتاليالدهاـ الدوكلة إليهم، مع العملبء، وامتلبؾ الدوارد الكافية لإلصاز 
التي لػتاجها الأفراد لأداء  افر الدواردتو ، دير بالثقةقوي وجاتصاؿ والدتمثلة في وجود  الرئيسية بالفعالية التنميمية

 الاستخداـ السليم لدهارات الدوظفتُ ة واتاحتها للموظفتُ،التكنولوجيمهامهم، مواكبة الدنممة للتطورات 
على جميع  للؤىداؼ الاستًاتيجية، تعميم الفهم الصحيح والواضح العمل الجماعي، تعزيز باحتًاـتهم معاملو 

، السعي لتبتٍ العماؿ لرسالة ورؤية دية رائدة وملهمة للؤفرامهارات القياداعتماد  الدوظفتُ وفي جميع الدستويات،
 .1هاقيمالدنممة والالتزاـ ب

 
  الاالين لشاكل تقنم أدا  و طرق : 06الفرع 
  طرق تقنم أدا   الاالين أولا: 

التي تعتمد على مقارنة الفرد  طرؽ تقيم الأداء النسبيةتتعدد أساليب تقييم الأداء، فمنها ما يندرج برت 
ساليب ما يندرج برت طرؽ فراد الذين يعملوف معو في نفس الوظيفة، ومن الأالدوظف الدعتٍ بالتقييم بباقي الأ

، وفي ما يلي نذكر بعض فراددوف مقارنتو بغتَه من الأفراد يكوف فيو تقييم الأداء وسلوؾ الأالتقييم الدطلقة والتي 
 ساليب تقييم الأداء:أ

 التقننم ع  طريق المقابية: .1
على نتائج عملو واكتشاؼ نواحي القوة  طلبعوإو تهدؼ الدقابلة إلى استعراض الأداء الداضي للعامل  

والضعف في الأداء والاستفادة من الأولى وعلبج الثانية، ومناقشة العامل في طرؽ برستُ الأداء في الدستقبل، 
عملو وأقرانو ورؤسائو وظروؼ العمل والسياسات الإدارية بوجو عاـ،   ابذاهوإطلبع وجهات نمر العامل وشعوره 

ػػػواه كة يشعر العامل بأف ىناؾ لرالا مفتوحا للبقتًاحات وأف ىناؾ من يسمع منػو شتوفتَ جو من الصراحو 
 ويتعرؼ على أسبابها ويناقش معو طرؽ حلها ويرشده إلى الحل الدناسب. 

 

                                                             
1
 David Wade , Ronald Recardo ,Corporate performance management : how to build a better organization 

through Corporate performance management : how to build a better organization through , British 
Library Cataloguing-in-Publication Data, United States of America,2001,p00 



  الإطار النظري للدراسةالفصل الأول                                                                        
 

87 
 

 الأدا لتقننم   نموذج يوضح : 11 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 دار كنوز الدعرفة العلمية للنشر والتوزيع،، البشرية: دلنل عمييإدارة الموارد ، الحموري الدعايطة ،رولا نايفالمصدر: 
 .116، 2013، عماف، الأردف

وأف  ،يرى الكثتَ من الكتاب بأف العامل ىو أفػضػل مػن لػكم على طرؽ عملو ونتائجو حيث التقييم الذاتي
ل ىذا الدنػهػج مػن ردود الأفعػاؿ ويقل ،التقييم الذاتي ىػو أفػضل أداة للتطػور الشخصي وبرفيز وبرمل الدسؤوليات

ف الأفراد دائما لأ ،لكن ىذه الطريقة غتَ علمية ،ويسهل التعامل في الدؤسسة ،الدفاعية للعامل موضع التقييم
 . 1يقيموف أنفسهم بأفضل لشا يستحقوف

 :طريقة المواقف الحرجة .2
ساسية التي يكوف لذا اثر ومسالعو كبتَة في أداء العمل بفعالية أو ويتًكز اىتماـ الدقيم على السلوكيات الأ

دوف فعالية أو بدستوى منخفض من الفعالية ويتم ذلك عن طريق تسجيل الدقيم خلبصة سلوكيات العامل في فتًة 
كبتَا وفتًة   إلا أنها تكلف جهدا ،فرادل من التمييز بتُ الأيتقلاللغابياتها إمعينة ولزددة وىذه العملية يكوف من 

 طويلة نسبيا من قبل الدتابع أو الدلبحظ أو الدقيم لأداء العاملتُ.
                                                             

1
زائر، ، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجساسي الاام ليوظنفة الامولنة في الجزائرالوجنز في تسننر الموارد البشرية وفق القانون الأنوري منتَ،  

 .166، ص2015

ملبحمة أداء الدوظف 
 للمهاـ الدناطة بو 

تعريف وتسجيل نقاط القوة 
 وفرص التحستُ 

أىداؼ لغايات برستُ  وضع
 الأداء في الدراحل القادمة   

تقدير تطور الدوظف في برقيق 
 الأىداؼ الخاصة بو 

توفتَ الدعم وتقديم الدراجعة 
 التصحيحية لأداء الدوظف 
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 :يأتيبرز لشيزات ىذه الطريقة بدا أولؽكن تلخيص       
 ؛تعطي الدشرؼ مقاييس موضوعية لأداء الفرد

 ؛تساعد على ابراز نقاط القوة أو الضعف في أداء  الفرد
وكذلك علبج نواحي الضعف وبرستُ الأداء في  ،الدشرؼ في الاستفادة من نقاط القوة وتنميها تساعد

 ؛الدستقبل
يلبزـ أف  إلى يضطرقد الدشرؼ على عملية التقييم فتتمثل في أف برز الانتقادات الدوجهة لذذه الطريقة أما أو 
باستمرار وعن كثب يضايق  والدشرؼ لدرؤوسيمراقبة ، و باستمرار ويراجعهم عن قرب ويراقب كل تصرفاتهم أفراده

 .1ويقيد حركاتهم ىمءأخطاوأف الدشرؼ لػصي  ،مراقبوف باستمرار أنهمالعاملتُ ولغعلهم يشعروف 
 سيوب الترتنب البسنط:أ .3

 ،فراد تتميز بالبساطة وعدـ التعقيدويكوف فيها تقييم الأداء وسلوؾ الافراد معتمدا على مقارنتو بغتَه من الأ
ويقوـ من خلبلو الدقيم بتًتيب أداء الدوارد البشرية لزل التقييم تنازليا أو تصاعديا ،وذلك بعد قياـ الدقيم بدقارنة 

بهدؼ انتقاء  الأداء من حيث السلوؾ والجهد والنتائج، كفرد أو مورد بشري بأداء الدوارد البشرية لزل التقييم،
 سوأ.فضل أو الأالأ

   :طريقة المقارنة المزدوجة .4
لى إويقوـ من خلبلو الدقيم بدقارنة أداء كل ما ورد مع كافة الدوارد البشرية لزل التقييم وذلك بتقسيمهم 

والدورد البشري الذي ينتقي  ،ثم يقوـ الدقوـ بدقارنة كل ثنائية ليختار الافضل منهم ،ثنائيات يتم التبادؿ في ما بينهم
يعتبر ىو  ،لزل التقييم( البشريةدائو بأداء الدوارد أعند مقارنة  كبر عدد من النقاط عندهأي لػصل على أكثر )أ

 2 في الدركز الأوؿ، ثم الذي يليو في عدد مرات الانتقاء يكوف في مركز الثاني.. وىكذا. الأكفأالدورد البشري 
غتَ أف  ،والسهولةالبساطة ب لكوكذ ،بسييز طرؽ تقيم الأداء التي تعتمد على التًتيب بالسرعة في تقييم الأداء

آراء من نتائجها أنها بزرج بعلى الرأي الشخصي للقائم بعملية التقييم، و  ىاداعتمبالذا سلبيات منها قلة الدوضوعية 
ذا كاف عدد إ، وكذلك لا لؽكن استعمالذا  همونقاط ضعف تهمفهي لا تبرز نقاط قو  ،الأفراد وغتَ دقيقة حوؿعامة 

انعكاس التقييم على  ، ىوأساليبالتي تنتج عن ىذه زايا ونلبحظ أف من أكثر الد، الأفراد في الدنممة كبتَ جدا
الفرد الدعتٍ بالتقييم من  أداءفي الدنممة، والذي ينعكس بدوره على  فرادالأمع باقي لديو روح الدنافسة الفرد وتوليد 

 .وإنتاجيتهم تطورىم وزيادة خبراتهممن خلبؿ  جهة، وباقي الأفراد في الدنممة من جهة أخرى،
 
 

                                                             
 .98 97، ص ص المرجع السابقوليد حميد رشيد الأمتَي،   1
 .257، صالمرجع السابقعطا الله لزمد تيستَ الشرعة وغالب لزمود سنجق،  2
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 لشاكل تقنم أدا   الاالين : ثاننا
وذلك  لا لػبذىا كثتَ من العاملتُ في الدنممة،نشطة الدوارد البشرية التي من أىي  ،تقييم الأداءعمليات ف إ
لزدودة وكذلك لكوف العملية تكوف أحيانا  قيم،الدالقائم بعملية التقييم والفرد سبب الصراع بتُ ة وتمكلفلكونها 

، ويرى الكثتَوف أف للمؤسسة الاستًاتيجيةبشكل ضتيل في الإدارة  تهاسالعوم ، فعالة في برستُ أداء الدوظفغتَو 
، تقييماتتلك الف معمم الدديرين ليسوا جيدين في إجراء نفور الدوظف من عمليات تقييم الأداء، ىو أأسباب من 

 ،التقييم على أنها اجتماعات قصتَة العمر جتماعاتفينمر لا تدريب بشكل صحيح،لل عدـ خضوعهم نتيجة ل
الدناقشة على شكاوى الطرؼ الثالث،  فيكبتَ فيها القائموف بشكل  ويعتمد  ،وغالبًا ما تكوف مؤلدة ،وغتَ منممة

تقييمات الدديرين غالبًا ما يتم التلبعب بها  شخصية، وقد أظهرت الأبحاث أفالالدسبقة و مع العديد من الأحكاـ 
معاقبة الدوظف الصعب أو تم بزفيض التصنيف بشكل مصطنع لإنهاء ي في بعض الأحياف، فت لستلفةلتلبئم غايا

أعلى، وقد  درجة قد لُؽنح صاحب الأداء الضعيف تصنيفًا لشتازاً من أجل ترقيتو إلى، و لتخويفلحتى  وأوالدتمرد 
دير الدسؤوؿ عن مثل ىذا الأداء لدايضخم الدديروف التصنيفات على أمل أف تنعكس التقييمات بشكل إلغابي على 

ضع بزلا فيها النتائج الدقاسة ف ،من الصعب برقيق تقييمات عادلةفيها ىناؾ عدد من الوظائف يكوف و  ،العالي
من ناحية ، و يؤثر على النتائج أكثر بكثتَ من الجهد الفرديالذي لعاـ االدناخ الاقتصادي بل ب لسيطرة الدوظف

وقد تم برفيز العديد من الدنممات من  ،وراً رئيسيًا في تطوير معايتَ الجودة والاتصاؿد الأداء أخرى يلعب تقييم
خلبؿ إدخاؿ إدارة الجودة الشاملة لدراجعة خطط التقييم الخاصة، فقد ركزت إدارة الجودة الشاملة الانتباه على 

تقييم الأداء لا يتوافق مع ف ،بعض الدشكلبت القدلؽة بالإضافة إلى إبراز بعض الدشكلبت الجديدة في تقييم الأداء
 ،بدلًا من الاختلبفات في أداء العماؿ ،التباين في الأداء يعُزى بشكل أساسي إلى أنممة العمل، و برستُ الجودة

العثور على برسينات من خلبؿ تغيتَ العمليات بدلًا من الأشخاص، والدفتاح ىو تطوير العمل على  وبالتالي
مناخ عنو  تج، لشا يناللوـ على الفرد عب القياـ بذلك حيث يكوف التًكيز على إلقاءيصو ، العمل الجماعي التعاوني

السلوؾ التعاوني والإبداعي عيق من الخوؼ وبذنب الدخاطر، والاىتماـ بالأىداؼ الفردية قصتَة الددى، كل ذلك ي
 . 1الضروري للتحستُ الدستمر

 :2تقييم الأداءعمليات الشائعة في  الأخطاءو  الدشاكل وفي ما يلي نذكر أىم
  على وقت الدديرين والرؤساء، ومن ثم يتم التخلص منو بطريقة  اتً عملية طارئة وعباعتبار تقييم الأداء

  ؛روتينية دوف بذؿ المجهود الدتناسب مع ألعيتها الحقيقية
 ؛إجراء التقييم دوف إعداد خطة الأداء، والاكتفاء بتقييم الأداء مرة واحدة في السنة 
 ؛لظاذج موحدة لتقييم أداء جميع العاملتُ على اختلبؼ أعمالذم استخداـ 

                                                             
1Tom Redman , Adrian Wilkinson , Contemporary Human Resource Management Text and Cases, British 

Library Cataloguing-in-Publication Data, london, 04 Edition, 2013, p  223. 
2

 262، ص2018، دار حروؼ منثورة للنشر الالكتًوني، إدارة الموارد البشرية الاستراتنجنة عادؿ عامر، 



  الإطار النظري للدراسةالفصل الأول                                                                        
 

90 
 

 ؛الاعتماد على الرأي الشخصي للرئيس الدباشر دوف غتَه 
 ؛افصل عملية تقييم الأداء عن باقي عناصر نماـ إدارة الأداء واعتبارىا ىدفا في ذاته  
  في الكشف عن لرالات  إلى دورهاعتبار التقييم وسيلة لتقرير التًقيات ومنح العلبوات فقط دوف النمر

  ؛وأولويات برستُ وتطوير الأداء
 والتوظيف  كالاختبار ،اعتبار نتائج التقييم منعزلة باقي عمليات إدارة الدوارد البشرية الاستًاتيجية

 .والتدريب والتنمية الدستمرة للموارد البشرية الاعتماد
 

 أدا  الاالين  ىعي ليموارد البشريةالإدارة الاستراتنجنة أثر تطبنق  :الثالثب المطي
 

 : اناكاس لمارسات إدارة الموارد البشرية عيى أدا  الاالين 01الفرع 
 تنميميةالنتائج التي تسعى لتحستُ ال ارساتم، بالدعلى مدى عقد من الزمن إدارة الدوارد البشرية اىتمت

إدارة الدوارد البشرية  امنمرو فقد ذكر  ،التغيب، وتقليل أداء العاملتُبرستُ إنتاج العماؿ، وبرستُ  من خلبؿ
 :بأف مسالعة إدارة الدوارد البشرية في النتائج التنميمية ىي وظيفة من ثلبث عمليات متًابطة الاستًاتيجيوف
استًاتيجية الدوارد الدتعلقة برأس الداؿ البشري من خلبؿ السياسات والبرامج والدمارسات للقاعدة  إنشاءأولًا، 

 ة، البشري
ثانيًا، تؤثر استًاتيجية الدوارد البشرية على درجة قدرة الدنممة على استغلبؿ قاعدة رأس الداؿ البشري من 

 لؤفراد في الدنممةحيث برفيز العماؿ لتعميم الإمكانات الكاملة ل
ة التي يتم ثالثاً، تعمل استًاتيجية الدوارد البشرية على تعزيز الأداء التنميمي من خلبؿ التأثتَ على الدرج

 عندىا تزويد العماؿ الدوىوبتُ والدتحمستُ بالفرصة والوسائل للمسالعة في صنع القرار التشغيلي 
لؽكن للمنممة اعتماد لشارسات إدارة الدوارد البشرية فإنو ،  Delaney and Huselid لباحثتُوفقًا لػو  

تركز الجهود على برستُ جودة الأفراد الدعينتُ، أو على رفع وىذا من خلبؿ الدختلفة لتعزيز مهارات الدوظفتُ، 
لؽكن توظيف الدوظفتُ من خلبؿ إجراءات اختيار معقدة مصممة و مهارات وقدرات الدوظفتُ الحاليتُ أو كليهما. 

قائية في تشتَ الأبحاث إلى أف الانتو . في الدؤسسة فضلالأفراد الدميزين والألفحص جميع الدوظفتُ المحتملتُ باستثناء 
من خلبؿ تعزيز مهارات الدوظفتُ  لؽكن للمؤسسة وكذلك ،ككل  أداء الشركةؤثر على التوظيف أمر إلغابي ي
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 فقد أشارتالاختيار.  عملية توفتَ أنشطة تدريب وتطوير شاملة بعد عن طريقبرستُ جودة الدوظفتُ الحاليتُ 
 . 1جيدة للمنممةيمية نتائج تنم لػققأف الاستثمار في التدريب دراسات عديدة إلى 

 : 2لؽكن لاستًاتيجيات إدارة الدوارد البشرية الفعالة برستُ أداء الشركة بأربع مبادئ على الأقلو  
 من خلبؿ تشكيل سلوكيات الدوظفتُ بحيث يدعموف استًاتيجيات العمل.•
 من خلبؿ التأثتَ بشكل كبتَ على تكاليف العمالة.•
 .لدى الأفراد والإنتاجيةمن خلبؿ تعزيز الدافعية •
 من خلبؿ التأثتَ على قدرة الدنممة على جذب الدواىب والاحتفاظ بها.•

، ولا أو تعميم الثروة للمسالعتُ جيدأداء مالي برقيق  ىومنممة، الذدؼ الاستًاتيجي الرئيسي لأي  يعتبر
يشار إلى الأداء العاملتُ بها، و ء الأفراد أداإلا بالاعتماد على مدى لصاعة  ،الذدؼلذذا  الدنممة وصوؿيتم 

الدنممة  )من خلبؿ استخداـ  الكفاءة (،ىدافهالأق الدنممة يق)من خلبؿ بر الفعالية التنميمي عادةً بدؤشرات مثل
قدرتها على مواجهة الفرص لالدنممة  )من خلبؿ تطوير التنمية (، قل قدر لشكن من الدوارد لتحقيق أىدافهالأ

)الذي  الابتكار(، الدصلحة والدوظفتُ والعملبء الأفراد في الدنممة أصحابميع )لج الرضا (،والتحديات الدستقبلية
 (.لدنتجاتفي االجودة  عالية مننسب )من خلبؿ برقيق  الجودة(، لدنتجات والعملياتيستهدؼ التجديد في ا

عندما يكوف الدوظفوف مؤىلتُ فعاملًب مهمًا يؤثر على الفعالية التنميمية،  ،تعد الكفاءة على وجو التحديد
 من الدرجح، و يساعدوا على الأداء الجيدو مواقف وسلوكيات جيدة، فمن الدرجح أف يعملوا لصالح الدنممة  يهملدو 

لغب إضافة إلى ذلك ، الدنممةالدسالعة وبرقيق نتائج أفضل بشكل كبتَ في لصاح في  همأف يساعد التعاوف بين أيضا
 تستطيعلن و قادرة على الاحتفاظ بدوظفيها، غتَ الالدنممة ف ،وراضتُ وملتزمتُأف يكوف الدوظفوف متحفزين 

 .ا داخل الدنممةتهالبشرية التي طور  االاستفادة من أصولذ
العمل في إدارة  من خلبؿوجهة نمر القائمة على الدوارد، لألعية الدوارد البشرية للؤداء التنميمي وفقًا  تبرزو 

 بذميع سياسات إدارة الدوارد البشرية في عن طريقنممة ميزة تنافسية الدتكسب  التي يةالدوارد البشرية الاستًاتيج

                                                             
1
 Waseef Jamal, Z. Syed, Universalistic Perspective of HRM and Organisational Performance: Meta-

Analytical Study, International Bulletin of Business Administration EuroJournals, v13, 2012, p52. 
2
 Schuler, S. Jackson.S ,Werner Managing Human Resources, Twelfth Edition, Oxford University Press, 

New york, 2018, P15. 
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الاحتفاظ بالدوارد نممة التي تهتم بالأجذب الدوارد البشرية و  الأنممة التي تهدؼ إلى ،نمامتُ لإدارة الدوارد البشرية
 .1البشرية

بدا في ذلك  في الدنممة، الدختلفةلإدارات إلى أنو عندما تكوف ا David E. Guestالباحث شتَ ي
وعليو  جيدا،النماـ الفرعي لإدارة الدوارد البشرية متوائمة وتدعم بعضها البعض، فمن الدرجح أف يكوف الأداء 

لشارسات إدارة ، وتبعا لذلك فإف ويقوموف بالأشياء الصحيحة ،سيكوف الأشخاص الدناسبوف في الدكاف الدناسب
، وغتَىا من لالتزاـ التنميمي، وتصميم الوظيفة، وبرديد الأىداؼتمثلة في امو  والصحيحة الدوارد البشرية الدناسبة

دارة الدوارد البشرية إ توضح الروابط بتُ لشارسات ، وىي أيضادافع والتزاـ الدوظفتُال عمل على تعزيزت، الدمارسات
توفر نمرية و  ،إدارة الدوارد البشريةسواء على الدستوى الأوسع للبستًاتيجية أو على مستوى لشارسات ، والأداء

تساىم في برستُ ختَة ، فهذه الأالتحفيز أساسًا منطقيا حوؿ الارتباط بتُ الأداء ولشارسات إدارة الدوارد البشرية
 :الأداء فقط عند استيفاء ثلبثة شروط

 ؛ستَوف في الدنممةعندما لؽتلك الدوظفوف الدعرفة والدهارات التي يفتقر إليها الد
 ما يتم برفيز الدوظفتُ لتطبيق ىذه الدهارة والدعرفة؛عند

 ذلك.إلا عندما يساىم الدوظفوف في  ،الإنتاج الخاصة بها استًاتيجيةأو  وظائف الدنممةعندما لا لؽكن برقيق 
لعلبقة بتُ الدافع تهتم باتم بالدرجة الأولى بالتحفيز، إلا أنها أيضًا تهنمرية ىذه العلى الرغم من أف و  

بالإضافة إلى  ناسب،، يعتمد على الحافز الدللؤفراد العاملتُ في الدنممةأف الأداء العالي فهي تفتًض داء، والأ
نمرية تربط لشارسات  كل ، فمعلذذا الدور الفرد وفهميلبئم الفرد دور سناد إامتلبؾ الدهارات والقدرات اللبزمة و 

 ممة،لسرجات الدنكل رباح و والنتائج والأر اثاعتبارنا أف أي برليل للآالأداء، لغب أف نضع في بإدارة الدوارد البشرية 
يؤدي إلى استنتاج مفاده أف ىناؾ عوامل أخرى غتَ إدارة الدوارد  ،مستويات الغيابكذلك أداء الأفراد العاملتُ و و 

من غتَىا في أكثر ألعية  متى تكوف الدوارد البشريةبرديد لذلك لضن بحاجة إلى  لذا علبقة وأثر على الأداء، ،البشرية
يوضح في جوىره، أف لشارسات إدارة الدوارد الذي  12الشكل رقم  عرضومن خلبؿ ، تأثتَىا على أداء الأفراد

التزاـ والدتمثلة في برقيق  ،إدارة الدوارد البشرية التي تسعى إليها نتائجالالبشرية لغب أف تكوف مصممة لتؤدي إلى 
الرغبة في ، مع برقيق الدوظفتُ ذوي الجودة العالية والدوظفتُ ذوي الدهارات العاليةوالحصوؿ على الدوظف العالي 

 علبهأويعتٍ الباحث في الجدوؿ  ،من أجل الدنممة كل ما لؽكن للفرد فعلوالانتماء إلى الدنممة والاستعداد لفعل  

                                                             
1
 Anastasia A. Katou ,Pawan S. Budhwar, Human resource management systems and organizational 

performance: a test of a mediating model in the Greek manufacturing context, The International Journal of 
Human Resource Management, v17:7 ,2006, p1227 
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الدرونة إلى الدرونة أيضا ب شتَوي ،هاراتالدعارؼ و الدقدرات و ال ، ىم الدوظفتُ أصحابالجودة العالية ي ذو تُالدوظفب
 .1 للؤفراد العاملتُ في الدنممة الوظيفية

 ربط إدارة الموارد البشرية بالأدا : يوضح 12رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source   : Michael Armstrong. Strategic Human Resource Management: A Guide to 
Action. Kogan Page. London, 2006. p. 75 

دارة الدوارد البشرية بأداء الدنممة، والذي ينعكس في الأختَ على جميع إيبرز الجدوؿ أعلبه مدى ارتباط ا
ر الاستثماعلى عائد ، والرباحوىو النتائج الدالية الدتعلقة بالأ الذدؼ الاستًاتيجي الرئيسيلاسيما منها  نتائجها

، الدتمثلة في التصميم الجيد للوظائف رة الدوارد البشريةلشارسات إداوغتَىا، وقد أوضح الباحث أف النجاح في كل 
جراء عمليات التقييم الضرورية إواختيار الدوظفتُ وضبط عمليات التدريب وفق الاحتياجات الحقيقية للؤفراد، مع 

 دارة الدواردإللؤفراد، والتًكيز على التحفيز وصرؼ الدكافآت بشكل عادؿ وشفاؼ، والستَ الحسن لباقي وظائف 
البشرية، تؤدي إلى برستُ أداء العاملتُ وفي جودة رأس الداؿ البشري والتزامو ومرونتو والذي ينعكس على 

فراد من خلبؿ ظهور روح الدشاركة والتعاوف والعمل ضمن فريق وبذؿ جهد أكبر لتحقيق أداء سلوكيات الأ
الأفراد  ، فيصتَ بذلكشكاوى الزبوفو  معدؿ دوراف العمالةو  نزاعوال غيابنتاجية وجودة عالية ويقل بذلك الإو 

أساليب ببذلك و دارة الدوارد البشرية بالأداء، إالعاملتُ في الدنممة العنصر الفاعل والمحوري في علبقة ارتباط 
 .بدستويات لستلفة من الفعاليةو 

                                                             
1 David E. Guest, Op.Cit, p266.  
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الات الدمارسة التي تغطيها استًاتيجيات الدوارد البشرية لمج الخيصوالذي يضم ت 06الجدوؿ رقم وفيما يلي 
  .على الأداء بدورىا التي تؤثرو 

 لأفراد الاالين  في المنظمةاأدا  الموارد البشرية عيى  إدارة كنف تؤثر : يوضح06الجدول رقم 
 لمارسة الموارد البشرية لجال كنف تؤثر إدارة الموارد البشرية عيى أدا  الأفراد الاالين  في المنظمة

 ،مع الاحتياجات الاستًاتيجية والتشغيلية للمنممة الأفراديطابق 
اكتساب وتطوير الدوظفتُ الدوىوبتُ الذين لؽكنهم تقديم أداء فائق وإنتاجية جلب و 

والذين يتناسبوف مع الثقافة  ،ومرونة وابتكار ومستويات عالية من خدمة العملبء
 للمؤسسة. الاستًاتيجيةوالدتطلبات 

 استقطاب وتطوير الكفا ات

ة لتلبية نممالدوىوبتُ والدتحمستُ الدطلوبتُ من قبل الد الأفراد وجودضماف 
 الاحتياجات الحالية والدستقبلية.

 هباإدارة المو 

 للعمل مرلػاالدنممة مكاناً من عل بذر رؤية واضحة من القيم الدتكاملة يطو ت
القنم الأساسنة، ، بنئة الامل

القنادة، التوازن بن  الامل 
 والسلالةتألن  الوالحناة، 

لؽنحهم الاستقلبلية والدرونة لأداء وظائفهم ، عمل لزفز ومثتَ للبىتماـلالأفراد وجو ي
 يشجع على الأداء العالي والإنتاجيةو يعزز الرضا الوظيفي ، و بشكل جيد

 الاملأسالنب ف و ائتصمنم الوظ

الكفاءة الدطلوبة  مستوياتو ر الدهارات يطو وتاكتساب الدعرفة و  التعلمو يشجع التدريب 
 والتي تعزز أىداؼ الدنممة. ،القوى العاملةلدى 

 التايم والتطوير

يركز على كل من التعلم التنميمي والفردي وعلى توفتَ فرص التعلم ومشاركة الدعرفة 
 الحيوي من الدعرفة داخل الدنممة. يضمن الاحتفاظ بالدخزوفو  ،بطريقة منهجية

 إدارة المارفة ورأس المال الفكري

والدسالعة في ، والعمل وفق القيم الأساسية للمنممةثبات ذاتهم إالأفراد على  يشجع
 .ر مناخ التعاوف والثقةيطو من خلبؿ تبرقيق الأىداؼ التنميمية 

 زيادة الحافز والالتزام والمشاركة

يطور ثقافة الأداء العالي في لرالات الإنتاجية والجودة ومستويات خدمة العملبء 
لُؽكّن من بناء الثقة بتُ الدديرين و  ،للمسالعتُ ضافةإوالنمو والأرباح وفي النهاية تقديم 

 والدرؤوستُ.
 االيالإدارة الأدا  

 تهممكافأقديرىم و تو  هممن خلبؿ تقييملدى الأفراد شاركة الديطور الحافز والالتزاـ و 
 وفقًا لدسالعتهم.

 إدارة المكافآت

Source   : Michael Armstrong. Strategic Human Resource Management: A Guide to 
Action. Kogan Page. London, 2006. p. 77 
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 أدا  الاالين التي تؤثر في موارد البشرية الاستراتنجنة ليدارة الإأبرز نماذج : 02الفرع  
والدتخصصػػػوف في ادارة الدػػػوارد البشػػػرية، إلى تطػػػوير وتكػػػوين تصػػػور حػػػوؿ  الأخػػػتَة السػػػنوات سػػػعى الػػػرواد في

للموارد البشرية وعلبقتها ببػاقي العناصػر والدتطلبػات الػتي تسػعى مػن  الاستًاتيجيةالدتعلقة بأنشطة الإدارة  تالسياسا
 إدارة لشارسػػات مواءمػػة خلبلذػػا مػػن للمنممػػات لؽكػػن والػػتي خلبلذػػا الدنممػػة لتحقيػػق الأداء الجيػػد والفعاليػػة الدطلوبػػة،

 الاستًاتيجية، ومن بتُ أىم ىذه النماذج نذكر مايلي: أىدافها مع البشرية الدوارد
 

 The matching model المطابقةنموذج أولا: 

كلية التجارة من   Noel Tichyو Charles Fombrun و Mary Anne Devanna الباحثوف اـق
من القرف العشرين وبالضبط في سنة  الثمانينياتفي بداية  Michigan Business School ميتشغافبجامعة 
على  الأساسفي  يؤكدالذي لإدارة الدوارد البشرية، و  The matching modelلظوذج الدطابقة  بتقديم ـ،1984
وحسب  العامة للمنممة، ةإضافة لتطابقها مع الاستًاتيجي والتماسك لأنشطة إدارة الدوارد البشرية، التًابط

أصحاب النموذج فإف دورة إدارة الدوارد البشرية تتكوف من أربعة مكونات أساسية وىي الاختيار والتقييم والتطوير 
 والدكافآت، فتًتبط بذلك أنشطة الدوارد البشرية بالأىداؼ العامة للمنممة وبأدائها.

في برليلهما لنموذج التطابق الاستًاتيجي أف  Jeff Gold  و  John Bratton ويرى كل من الباحثتُ
نقاط ضعف  متمثلة في طبيعتو التوجيهية وتركيزه على لشارسات الدوارد البشرية الأربعة فقط، كما أنو يتجاىل  بو 

ة التي تطرأ على الدنممة الدصالح الدختلفة لأصحاب الدصلحة في الدنممة، وىو أيضا لا يعطي ألعية للعوامل المرفي
والأحداث التي قد تواجهها خلبؿ نشاطها، وىو لا يولي أولوية للفكرة الاختيار الاستًاتيجي للئدارة، ومع ذلك 

ا مع هفقد ذكر الباحثتُ أف قوة النموذج تكمن في أنو يعبر عن بساسك سياسات الدوارد البشرية الداخلية بعض
  .1ةنمملداة سياسات ولشارسات الدوارد البشرية الداخلية مع استًاتيجية عمل بعض، ويعبر أيضا على ألعية مطابق

 

 

 
                                                             

1 Bratton John, Gold Jeff, Human Resource Management Theory and Practice, Palgrave Macmillan, London,  
2012 , p18 
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 The matching model نموذج المطابقة :13الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source   : Peter Boxall, Strategic Human Resource Management: Beginnings Of A New 
Theoretical Sophistication , Human Resource Management Journal Vol 2 No 3, University 

Of Auckland,  1992, P65 

 يشتَ ىذا النموذج إلى أف أنممة الدوارد البشرية وىيكل الدنممة، لغب أف تستَ بطريقة تتوافق مع
العامة للمنممة، ويؤكد لظوذج الدطابقة أو لظوذج الدنمور السلوكي أف الفعالية التنميمية تعتمد على  الاستًاتيجية

برتاج الإدارة إلى برديد السلوكيات التي و  التوافق المحكم بتُ استًاتيجية إدارة الدوارد البشرية واستًاتيجية العمل،
من الشكل أعلبه،  الدركز التنافسي الدستهدؼ، واعتماد لشارسات الدوارد البشرية التي تعزز ىذه السلوكيات، يتطلبها

 :1تتضح لنا عدة نقاط أساسية يقوـ عليها ىذا النموذج
دارة الدوارد البشرية أف يكوف لذا استًاتيجية تعزز الالتزاـ، وذلك بأف تتضمن التطوير الداخلي إعلى  -

 الدوظف ومراقبة النتائج.لكفاءات، 
دارة الدوارد البشرية أف يكوف لذا استًاتيجية تعزز التعاوف، وأف تعمل على التعاقد مع خبراء مستقلتُ إعلى  -

 يسالعوف في تقييم الأداء من حيث النتائج النهائية.

                                                             
1
 Tapomoy Deb, Strategic Approach to Human Resource Management Concept, Tools And Application, 

Atlantic Publishers & Distributors, new delhi, 2006, p51. 

رسالة 
 واستراتنجنة

 المؤسسة  
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، وذلك بإتاحة فرص التعلم على ادارة الدوارد البشرية أف يكوف لذا استًاتيجية تعزز التكفل بانشغالات الأفراد -
 والتًقية الداخلية للموظفتُ من أجل امتثالذم لنماـ الرقابة القائم على العمليات.

على استًاتيجية الدوارد البشرية أف تتضمن التًكيز على جلب الكفاءات عن طريق التوظيف الخارجي،  -
 .البشرية والاستًاتيجيات التنميمية التنافسية والتًكيز على الضوابط السلوكية، والتي تضمن ربط لشارسات الدوارد

 دارة الدوارد البشريةإ لؽكن تنفيذ وظائف أنو ،أيضا Devannaو  Fombrunشتَ كل من الباحثتُ وي
ويشمل ذلك  ،لتعكس الأىداؼ والاستًاتيجيات طويلة الأجل، ةنمملتلبية احتياجات الد على الدستوى التشغيلي

توقع ظروؼ سوؽ العمل الداخلية والخارجية، وتصميم عمليات لأداء ىذه الأنشطة التي من شأنها برقيق فحوى 
لعمل على الدستوى ل الدنممة ةمن أجل برستُ قدر وعلى ىذا الأساس و  منممة،خطط الدوارد البشرية لل

للقياـ بتحستُ أنممة جمع البيانات  لغب أف تكوف وظائف الدوارد البشرية على استعداد ،الاستًاتيجي
تشجيع  ف، ولغب أيضالغب أف تكوف بيانات تقييم الدواقف والدهارات متاحة بسهولة في شكل مر ، و واستًجاعها

لوقائع  ، عن طريق إدراكهمالتفكتَ الاستًاتيجي داخل وحدات النشاط الدختلفة لدسؤولي إدارة الدوارد البشرية
، ةمنممومراقبة الابذاىات باستمرار من حيث عواقبها على الدوارد البشرية لل نممة،لداالاستًاتيجي في التخطيط 

التفاعل مع الدسؤولتُ و  ، والدشاركةةمنمملل الاستًاتيجيةربط أنشطة وظائف الدوارد البشرية بالخطط  وكذلك
 .1الاستًاتيجيةالتنفيذيتُ حوؿ صياغة 

العامة  والاستًاتيجيةإدارة الدوارد البشرية  استًاتيجيةالتطابق بتُ  نلبحظ أف، نموذجىذا الاعتمادا على 
تحقيق وجميع فروعها، ل إدارة الدوارد البشرية، ولا يتم التكامل التاـ إلا بسعي اً ا وضروريأمرا مطلوبيعد  ،للمنممة

ات إدارة ي لشارسات وعملبتُ نسجاـالا من خلبؿ وىذا الدسطرة، ىداؼالأ، و اوغاياته تهارسالو الدنممة  استًاتيجية
دارات الإجميع ها مع توافقو  والسياسات والبرامج التي وضعتها الدنممة، فلسفةال الدوارد البشرية ونشاطاتها، مع

 الأخرى.

 

 

 

 
                                                             

1 Maryanne Devanna, Strategic Planning And Human Resource Managemen, Human 
Resource Management Spring, 1982, P15  
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 The Harvard model هارفارد  نموذج جالاةثاننا: 

أصبح يعرؼ باسم إطار عمل ، 1984لظوذجا سنة  وآخروف Michael Beer قدـ كل من الباحث
Harvardإدارة الدوارد أف  قتًاح ابدأوا بالتي ينتمي إليها الباحثوف، حيث  للؤعماؿ ، نسبة لجامعة ىارفارد

( تتضمن جميع قرارات الإدارة والإجراءات التي تؤثر على طبيعة العلبقة بتُ الدنممة والدوظفتُ HRMالبشرية )
تتطلب منموراً أوسع وأكثر  ،تعلق بالدوارد البشريةالتي تالضغوط النشاطات و  العديد من، وأف مواردىا البشريةو 

وشددوا أيضًا على أنو من الضروري تبتٍ منمور طويل الددى في إدارة الأفراد والنمر  ،شمولًا واستًاتيجية للمنممة
وزملبؤه  Beer الباحث كافوقد   ،لررد تكلفة متغتَة اعتباره بدلًا منمن أصوؿ الدنممة، الأشخاص كأصل  إلى

اقتًحوا أف و  ،ينتمي إلى الدديرين التنفيذيتُ لغب أفإدارة الدوارد البشرية : مدير على مبدأ واأكدالذين ل ائو من الأ
 :همتافإدارة الدوارد البشرية لذا ميزتاف م

التنافسية  ستًاتيجيةالاالدوارد البشرية مزيدًا من الدسؤولية لضماف مواءمة في إدارة ن ين الدباشر يمدير تسند لل .1
 وسياسات الدوارد البشرية.

تتمثل مهمة الدوارد البشرية في وضع السياسات التي بركم كيفية تطوير أنشطة الدوارد البشرية وتنفيذىا  .2
 .1بطرؽ بذعلها أكثر تعزيزاً لبعضها البعض

 :2أساسية تتمثل في مايلي مكونات علىللموارد البشرية  Harvardلظوذج ويقوـ       

توضع استًاتيجية إدارة الدوارد البشرية، وسياستها تحديد اهتمالات أصحاب الالاقة والاوالل الموقفنة: 
في ضوء اىتمامات وتأثتَ أصحاب العلبقة مع الدنممة، وكذلك بدتغتَات البيتة الداخلية والخارجية التي أسماىا 

 .استقرارىاالنموذج بالعوامل المرفية أو الدوقفية، نمرا لعدـ ثباتها و 
 :تتمثل فينتائج لمارسات إدارة الموارد البشرية عيى المدى القريب: 

 .من الدوارد البشرية ولاء عاؿ
 .انسجاـ وتوافق اجتماعي بتُ الدوارد البشرية داخل الدنممة

 .تكاليف إنتاج منخفضة تساعد في برديد سعر تنافسي للمنتجات في السوؽ
 .الدستوىأداء الدوارد البشرية عالي 

                                                             
1 Michael Armstrong ، Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice ,13rd Edition ، 

British Library Cataloguing-in-Publication Data  ،London,2014 ,p6 
2

 125، ص2005ردف، ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأإدارة الموارد البشرية المااصرة باد استراتنجي ،وصفي عقيلي عمر 
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إدارة الدوارد  استًاتيجيةإذا ما تم برقيق نتائج  :نتائج لمارسات إدارة الموارد البشرية عيى المدى الطويل
 :البشرية على الددى القصتَ، فسوؼ تنعكس نتائجها على الدنممة على الددى الطويل بدا يلي

 .رضا العملبء من خلبؿ إنتاج سلع وخدمات بجودة عالية وسعر مناسب
 .رضا الدوارد البشرية من خلبؿ إشباع مادي ومعنوي لحاجاتهم

 .رضا المحيط المجتمعي
 برقيق أىداؼ الدنممة وضماف البقاء والاستمرار لذا.

إدارة الدوارد البشرية برتاج التغذية  استًاتيجيةمن خلبؿ النتائج التي حققتها التغذية الاكسنة المستمرة: 
بدا يتماشى مع تغتَات المروؼ المحيطة بها، سواء على  الاستًاتيجيةالعكسية الدستمرة إلى إحداث تغتَات في ىذه 

إدارة الدوارد البشرية،  استًاتيجيةالصعيد الداخلي أو الخارجي، ىذه التغتَات تكوف بدثابة مدخلبت جديدة على 
 وتتماشى مع اىتمامات أصحاب العلبقة والدواقف والمروؼ المحيطة. الاستًاتيجيةلتتلبءـ ىذه 

 (Harvard HRM) نموذج جالاة هارفارد لإدارة الموارد البشرية :14الشكل رقم 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source   : Gary Rees, Paul Smith, Strategic Human Resource Management : An International    
Perspective, british library cataloguing in publication data, London, 2014 , p 11 
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ويعتبر رواد ىذا  ،للؤعماؿ أحد أكثر النماذج تأثتَاً في إدارة الدوارد البشرية هارفارد جامعةلقد أنشأت 
ينُمر إليهم على أنهم لستلفوف اختلبفاً جوىرياً عن الدوارد  ومع ذلك، وظفتُ على أنهم مواردالنموذج الأفراد الد

 بدأيعتًؼ بدويذكر أيضا أف النموذج  التي يدار بها باقي الدوارد في الدنممة، لا لؽكن إدارتهم بنفس الطريقةو الأخرى 
لديهم الاحتياجات  ،الدوظفوف ىم أصحاب مصلحة مهموف في الدنممةف ،في جميع الأعماؿ الدصالح تبادؿ

 .1والدخاوؼ جنبًا إلى جنب مع المجموعات الأخرى مثل الدسالعتُ والعملبء
بالجانب الإنساني من إدارة الدوارد البشرية ويهتم أكثر بالعلبقة بتُ صاحب العمل  Harvardلظوذج يهتم 
 ،لحهم بأىداؼ الإدارةيسلط الضوء على اىتمامات لستلف أصحاب الدصلحة في الدنممة ويربط مصاو والدوظف، 

ويتصور لظوذج ىارفارد إدارة ، أىم أصوؿ الدنممة وتؤكد على احتياجات الدوظف ورفاىية المجتمع دافر فهي تعتبر الأ
الدتمثلة في تشمل تدفقات الدوارد البشرية ات الدنممة التي اسوسيالدوارد البشرية على أنها سلسلة من خيارات 

من خلبؿ النقابات ولرالس  تأثتَ الدوظفتُ، و أنممة العمل، و أنممة الدكافآت.، و ..الاختيار والتقييم والتطوير
 فة.التكل تدنيةالالتزاـ، الكفاءة، التطابق، و  الدتمثلة في نتائج سياسات الدوارد البشرية ، لتحقق بذلكالعمل

على الدستويات الفردية  يوفر ىذا النموذج تصنيفًا واسعًا لمحتوى إدارة الدوارد البشرية ولرموعة من النتائج
والتنميمية والمجتمعية ، وبالتالي لؽكن أف يقدـ أساسًا مفيدًا للتحليل الدقارف لإدارة الدوارد البشرية.  كما أنو يشجع 

ومع ، على التفكتَ الشامل الدفيد حوؿ توفتَ الدهارات ويلفت الانتباه إلى الدهارة كمفهوـ مهم لإدارة الدوارد البشرية
من  وإدارة الدوارد البشرية الاستًاتيجيةلعلبقات الدعقدة بتُ الإدارة ل وتم انتقاد ىذا النموذج لعدـ شرحذلك فقد 

وصفيًا وليس توجيهيًا،  اجيعد لظوذ وكونوليارات وعدـ التوصية بدقاربات لزددة، الخخلبؿ برديد لرموعة من 
 .2رد البشرية وبالتالي لا يتنبأ بالعلبقات بتُ سياسات ونتائج إدارة الدوا

  The Warwick model نموذج جالاة وورويتشثالثا: 
و  Hendry، مػػػػػػػػػن طػػػػػػػػػرؼ البػػػػػػػػػػاحثتُ 1990سػػػػػػػػػنة Warwickوورويػػػػػػػػػتش  جامعػػػػػػػػػة تم تطػػػػػػػػػوير لظػػػػػػػػػوذج

Pettigrewالأمريكيػػػة، عكػػػس لظػػػاذج أخػػػرى كثػػػتَة، والػػػذي جعػػػل مػػػن البػػػاحثتُ الدتحػػػدة الولايػػػات بيتػػػة ، خػػػارج 
 الثقػػػافي السػػػياؽ جديػػػد، يعكػػػس مػػػن منمػػػور البشػػػرية للمػػػوارد الاسػػػتًاتيجية الإدارة الاسػػػتًاتيجي الػػػدور في يفكػػػروف
 التقاليػد في كونػو يعكػس الأخػرى النمػاذج عػن الشػكل، في الدوضػح ، النمػوذج ىػذا ذلك البلػد، ولؼتلػف في الدوجود

 في مػػا بينهػػا، متًابطػة عناصػػر خمسػة علػػى يشػتمل الإدارة الدسػتعملة ىنػػاؾ، ويلبحػظ أف النمػػوذج وأسػػاليب الأوروبيػة
للمنممػػة، وىػػو بػػذلك يتنػػاوؿ  الداخليػػة العمليػػات علػػى الخارجيػػة العوامػػل تػػأثتَ لكيفيػػة برليػػل بػػإجراء تسػػمح والػػتي

 الدهػػػاـ مػػػن الكاملػػػة المجموعػػػة علػػػى ويؤكػػػد ، البشػػػرية للمػػػوارد الاسػػػتًاتيجية الإدارة تعمػػػل فيػػػو الػػػذي الأوسػػػع السػػػياؽ
 .استًاتيجية كوظيفة البشرية الدوارد إدارة بذعل من التي والدهارات

                                                             
1 S.K. SHARMA, Handbook Of HRM Practices: Management Policies and Practices, Global India 

Publications, India , 2009, p81 
2 Anne-Wil Harzing, Ashly Pinnington, International Human Resource Management, SAGE Publications ltd, 

london, fourth  edition, 2015, p112. 
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 إطار في والأعماؿ الثقافة لسرجات ، في دمجWarwick الدسالعة الذامة والرئيسية التي قدمها لظوذج تتمثل
 الدنممة، فيو تعمل معينًا سياقاً النموذج خانة داخل كل تعكس البشرية، والذي للموارد الإدارة الاستًاتيجية عمل

 و Hendryالنموذج الذي قدمو  البشرية، ويشمل الدوارد إدارة وظيفة على الاستًاتيجي التغيتَ يؤثر كيف ويوضح
Pettigrewوالخارجية الداخلية السياقات ضمن لػدث منها كل والدتًابطة، الدعقدة الدهاـ من واسعة ، لرموعة 

الدنممة  أىداؼ لتحقيق استًاتيجية كوظيفةالبشرية   الدوارد إدارة إلى النمر لغب أنو يعتٍ وىذا للمؤسسة، الأوسع
 .1وبرقيق أداء فعاؿ ونتائج جيدة

 الدوارد ولشارسات العمل إف وجهة النمر التي قاـ عليها النموذج، والتي تأخذ بعتُ الاعتبار، استًاتيجية
 :2مهمة وىي خمسة عناصر البشرية، تتمحور على

 ة وتشريعاتسياسي، قوى قتصادية، قوى ااجتماعية )قوى البيتة الخارجية والدتمثل في قوى الخارجي السياؽ 
 ة(تنافسي ة، قوىقانوني

 وأساليب ةات الدتبعالسياسالتنميمية، الذياكل،  ثقافة) ال البيتة الداخلية في قوىوالدتمثل  الداخلي السياؽ ،
 (لسرجات الأعماؿ الدتوفرة والدتاحة، التكنولوجيا، القيادة

 والتكتيكات الدتبعة، الأسواؽ الدستهدفة، الاىداؼ الدرغوبة( عمل )الاستًاتيجيةال استًاتيجية وسياؽ لزتوى  
 البشرية( الدوارد لسرجات ه في الدنممة،دور البشرية )التنميم، مدى معرفة وادراؾ الفرد ل الدوارد إدارة سياؽ 
 ( علبقات الدوظفتُ، الدكافآتأنممة ، أنممة العملالدناسب،  الدورد البشري)وفرة  البشرية الدوارد لزتوى إدارة 

يشتًكاف في   والذي سنتناولو لاحقا، David Guest ولظوذج  Warwick ويلبحظ أف كل من لظوذج 
 Hendryفي لظوذجيهما، غتَ أف  العمل واستًاتيجية البشرية الدوارد كونهما أخذا بعتُ الاعتبار كل من لشارسات

 الخارجي قد أبرزا تأثتَ الدتغتَات التي تنتج عن البيتتتُ الداخلية والخارجية من خلبؿ السياؽ Pettigrewو 
والمحتوى،  السياؽ من كل في التغيتَات بتُ ضافة إلى التفاعلبتإ ،David Guest لظوذج عكس والداخلي على

 بتُ العلبقة يرسم البشرية، الدوارد إدارة على الدهمة البيتية التأثتَات ويصنف لػدد أنو في النموذج قوة وتكمن
يفتًض  جفالنموذ  التغيتَات الدتعددة، مع البشرية الدوارد إدارة تتكيف كيف ويستكشف والبيتية الخارجية العوامل
 .والنمو الأداء الجيد ستحقق والداخلية الخارجية السياقات بتُ توافقًا برقق التي الدنممات أف الواضح أنو من

الدنممة  استًاتيجيةالتفاعل بتُ  أف Pettigrew و Hendry الباحثتُ خلبؿ لظوذج ونلبحظ أيضا من
 يهما، يساىم في برديد استًاتيجيةعلتتُ الداخلية والخارجية البيتكل من إدارة الدوارد البشرية، وتأثتَ   واستًاتيجية

برليل الدتغتَات الداخلية  ، والتي تنطلق من ستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية، والتي يتم من خلبلذا برديد إالدنممة
التسيتَ والقيادة من طرؼ الدستَين، والتكنلوجيا  بالتنميمية السائدة لدى الأفراد العاملتُ، وكذلك أسالي ةكالثقاف

، تُانو قأو التشريعات وال ةسياسيأو ال لاقتصاديةمنها أو ا الاجتماعية، سواء الخارجية تحليل البيتةالدتاحة، اضافة ل
                                                             

1
  Martin Loosemore, and all,  Op.Cit, P40 

2 K. Aswathappa, Op.Cit, p32 
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وظائف  استًاتيجيات من خلبؿ برديدإدارة الدوارد البشرية  استًاتيجيةووضعية الدنافستُ، والذي يسهم في بلورة 
 ،وبسارسها في لستلف إدارات الدنممة ىاسياسات تنفذو  على شكل أنممة وبرامجدارة الدوارد البشرية، والتي تمهر إ

 ككل.  إستًاتيجية الدنممةوتنعكس بدورىا على 
 The Warwick model جالاة وورويتش نموذج :15الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source   : Hendry and Pettigrew, Human resource management: an agenda for the 1990s’, The 

International Journal of Human Resource Management, Vol. 1 (1), 17–43, 1990,p26 
 

 The David Guest modelدافند غنست نموذج راباا: 

 King'sجامعة، أستاذ علم النفس التنميمي وإدارة الدوارد البشرية في David Guest الباحث قاـ
College   لظوذج ىارفارد انطلقت أبحاثو من وقد  ،1997بلندف، بتطوير لظوذج إدارة الدوارد البشرية في عاـ

دارة الدوارد نموذج ىي أف لشارسات إذا اللذ ساسيةالفكرة الأوالعمل على برليلو، ليصل إلى لظوذجو الخاص، وكانت 
على استًاتيجيات  أيضا يركز ىذا النموذج، و البشرية لغب أف تؤدي في النهاية إلى الأرباح والعائد على الاستثمار

مثل التوظيف والتدريب والتقييم  ،التي لغب أف تؤدي إلى لشارسات إدارة الدوارد البشرية ،إدارة الدوارد البشرية
ستؤدي ، و الالتزاـ والجودة والدرونة الدتمثلة فينتائج الدوارد البشرية  تأثتَ على لذاالتي سيكوف و  ،والتعويض والعلبقات

 البنئة الخارجنة /السناق الخارجي
الاقتصادي، سياسي   ،الاجتماعي

 يقانوني،  تنافس

   الداخينة البنئنة السناق الداخيي/
الثقافة، الذيكل، سياسة القيادة،  

 التكنولوجيا، لسرجات الأعماؿ

 سناق إدارة الموارد البشرية
الدور، التعريف،  التنميم، لسرجات 

 الدوارد البشرية

 لحتوى إستراتنجنة الامل
الذدؼ، سوؽ الدنتج،  الاستًاتيجية 

 والتكتيكات
 

 لحتوى إدارة الموارد البشرية
تدفقات الدوارد البشرية،  أنممة العمل،  أنممة 

 الدكافآت، علبقات الدوظفتُ
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يعكس ىذا النموذج الددخلبت، ة، و نتائج ماليكذلك إلى نتائج سلوكية ونتائج أداء و بدورىا  نتائج الدوارد البشرية
عن غتَه من النماذج، ىذا النموذج د بسيز ، وقلدخرجات التي تؤدي في النهاية إلى الفعالية التنميميةاوالإنتاجية، و 

ألعية  ، David Guest  أعطىوقد  ،أكد على دمج استًاتيجية الدوارد البشرية مع استًاتيجية العملفي كونو 
ىو  ،الغرض العاـ من إدارة الدوارد البشرية حيث أكد على أف ،للمواطنة التنميمية كمحرؾ قوي للفعالية التنميمية

دارة لإ وتعريفالأفراد العاملتُ في الدنممة، وذلك من خلبؿ ة قادرة على برقيق النجاح من خلبؿ ضماف أف الدنمم
الذين  فرادالأ ، وىمالدوارد البشرية على أنها نهج استًاتيجي ومتماسك لإدارة الأصوؿ الأكثر قيمة للمؤسسة

 1.والذين يسالعوف بشكل فردي وجماعي في برقيق أىدافهافيها يعملوف 
ويتمثل ىذا النموذج في أف مدير الدوارد البشرية لديو  ىذا النموذج أفضل بكثتَ من النماذج الأخرى،ف إ

استًاتيجيات لزددة للبدء بها، والتي تتطلب لشارسات معينة، وتشمل ىذه النتائج الدكافآت، والسلوكيات والأداء 
على أف  David Guestجيدة، ويؤكد لظوذج وغتَىا، وعندما يتم تنفيذىا ستؤدي إلى نتائج  والجوانب الدالية

لاسيما  النتائجكل ف، 16رقم كما ىو موضح في الشكل  النموذجالتسلسل الدنطقي للمكونات الستة التي لػتويها 
تعتمد على أداء الدوظف، والذي بدوره ىو نتيجة لسلوكيات الدوجهة لضو العمل، وكذلك تعتبر ، الداليةمنها النتائج 

وسياسات الدوظف، وجودتو ومدى مرونتو، والتي بدورىا تتأثر بدمارسات  لالتزاـنتيجة  نية عبارة عالنتائج السلوك
لشارسات الدوارد البشرية متوافقة مع استًاتيجيات الدوارد البشرية التي  فيها لغب أف تكوف، والتي الدوارد البشرية

 .تتماشى دائمًا مع الاستًاتيجيات التنميمية
لو ما يبرره وذلك  ،متفوؽ على النماذج الأخرى David Guestفي كوف لظوذج  حثوفالباإف ما يراه  

كيف لؽكن لإدارة أيضا  ويوضح النموذج ، ولػدد الددخلبت والنتائج ،لكونو يبتُ بوضوح لراؿ إدارة الدوارد البشرية
بحيث لا لؽكن لأي  ،ديناميكيات إدارة الأفراد معقدة للغاية ، غتَ أفالدوارد البشرية أف تساىم في الفعالية التنميمية

  .2بشكل كامل حصرىاشملها و و بعتُ الاعتبار  أخذىا جميعا، Guestلظوذج  بدا في ذلك لظوذج 
 
 
 
 

                                                             
1
 Pattanayak, Biswajeet, Human Resource Management, Phi Learning Private Limited, Delhi,India, 06 

Edition, 2020,P12 
2 K. Aswathappa, Op.Cit, p30 
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 The David Guest modelدافند غنست  نموذج :16رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

Source   : Pattanayak, Biswajeet, Human Resource Management, PHI Learning private 
limited, Delhi,India, 06 edition, 2020,p12 

 

يتم فحص مناىج لستلفة لإدارة الأعماؿ في سياؽ الأىداؼ  David Guestلظوذج  في إطار عمل
وسلوؾ الدوظف والأداء والنتائج الدالية طويلة الأجل، من خلبؿ النمر في تأثتَات العناصر الأساسية من لشارسات 
 الدوارد البشرية الدتكاملة على الأداء الفردي والتنميمي، حيث يرى الباحث صاحب النموذج أف إدارة الدوارد

البشرية بزتلف اختلبفاً كبتَاً عن إدارة شؤوف الدوظفتُ، وذلك لأف إدارة شؤوف الدوظفتُ تسعى من خلبؿ سياساتها 
لتكريس امتثاؿ الأفراد وتنفيذىم للمهاـ الدوكلة إليهم بالتًكيز على الكفاءة الإدارية والأداء وتقليل التكلفة وينتج 

وارد البشرية إلى جعلهم يلتزموف بتأدية مهامهم وبرقيق أىداؼ عن ذلك ثقة منخفضة، بينما تسعى إدارة الد
سياسة إدارة الدوارد البشرية من خلبؿ قوة عاملة قابلة للتكيف وبرستُ الأداء والاستفادة القصوى من الإمكانات 

  إدارة الموارد البشريةاستراتنجنات 
HRM Strategies  

 

 لمارسات إدارة الموارد البشرية
 تتوظيف، تدريب، تقييم، تعويض، علبقا

HRM Practices 
Hiring، Training،Appraisal، 
Compensation، Relations 

 نتائج إدارة الموارد البشرية
 الدرونة ،جودة ،التزاـ 

HRM Outcomes  
Commitment، Quality 

Flexibility، 
 

 النتائج المالنة
 عائد الاستثمار، رباحالأ

Financlal Outcomes 
Profits ROI 

 نتائج الأدا  
 جودة  ،التعاوف ،إنتاجية :إيجابي

 دوراف العمل ،الغياب ،الطفاض الإنتاجية سيبي:
Performance Outcomes  
POSITIVE  : Productivity 

،Innovation،Quality 
NEGATIVE: Low productivity، 

Absenteeism، Turnover Employee، 
 

 النتائج السيوكنة
 الدواطنة التنميمية، تعاوف، برفيز

Behavloural Outcomes 
Motivation   ، Co-operation 
Organisalional citzenship 
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عن إدارة شؤوف البشرية وبذلك تنتج ثقة عالية بتُ الفرد والدنممة، وتمهر اختلبفات إدارة الدوارد البشرية وبسيزىا 
وتسعى إلى التزاـ الدوظفتُ من خلبؿ إعطاء  ،الاستًاتيجيةالدوظفتُ في كونها تدمج الدوارد البشرية في الإدارة 

  Guestالأولوية للبستخداـ الكامل للؤصوؿ البشرية لتحقيق أىداؼ صاحب العمل، وعلى ىذا الأساس يرى
على الدديرين وأصحاب القرار أف يتبنوا لرموعة لشيزة أو  أنو للوصوؿ لنتيجة أداء فردي وتنميمي متفوؽ، لغب

حزمة من لشارسات الدوارد البشرية بطريقة متماسكة مكونة من ستة مكونات كما ىو مبتُ في الشكل رقم    
 أعلبه :
 استًاتيجية الدوارد البشرية .1
 لرموعة من لشارسات إدارة الدوارد البشرية  .2
  لرموعة من نتائج الدوارد البشرية .3
 لرموعة من النتائج السلوكية .4
 لرموعة من نتائج الأداء .5
 لرموعة من النتائج الدالية .6

يقر النموذج بالروابط الوثيقة بتُ استًاتيجية الدوارد البشرية واستًاتيجيات العمل العامة الدتمثلة في التمايز والتًكيز 
بشرية لغب أف تُصمم بحيث تؤدي إلى ومع ذلك فإف الفرضية الأساسية ىي أف لشارسات الدوارد ال والتكلفة،

 ث ػػػرونة، ويشتًؾ الباحػػػػػودة العالية والدػػػػفي التزاـ الدوظف العالي، الج الدتمثلةوارد البشرية ػػػػػػلرموعة من نتائج الد
David Guest ث في لظوذجو، مع الباحBeer Michael في لظوذجهم الدسمى بنموذج وآخروف ، 

Harvard أف التزاـ الدوظف الدرتفع في أداءه، ىو نتيجة مهمة للموارد البشرية، ومتصلة بأىداؼ ، حيث يروف
الدنممة، ويبرز ىذا الالتزاـ من خلبؿ ربط الدوظفتُ بالدنممة والحصوؿ على النتائج السلوكية لزيادة الجهد والتعاوف 

 تتعلق مباشرة بجودة السلع والخدمات، تشتَ الجودة إلى جميع جوانب سلوؾ الدوظف التي والدواطنة التنميمية، حيث
وتتعلق الدرونة بددى تقبّل الدوظفتُ للببتكار والتغيتَّ، ويمهر لنا من النموذج أنو يركز على الارتباط بتُ لشارسات 

 ونة،الدوارد البشرية والأداء، فقط عندما يتم برقيق نتائج الدوارد البشرية الثلبثة الدتمثلة في الالتزاـ والجودة والدر 
 .1وتكمن قوة النموذج في أنو يرسم بوضوح لراؿ إدارة الدوارد البشرية ويصنف مدخلبتها ونتائجها

يستند الإطار الدفاىيمي الذي اقتًحو النموذج، إلى الاعتقاد بأف لرموعة من لشارسات إدارة الدوارد البشرية 
، ويدعم ىذا النموذج الاختلبفات الدهمة في الدتماسكة ستؤدي إلى الجودة في الأداء الفردي وأداء تنميمي عالي

                                                             
1 David Spicer, hugh lee, People Work & Organisations , palgrave Macmillan ,new york usa, 2013, p 232 
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إدارة الدوارد البشرية وإدارة شؤوف الدوظفتُ ، والتي بذعل من استًاتيجيات إدارة الدوارد البشرية تتبتٌ التميز والابداع 
ريب والتًكيز على الجودة وخفض التكلفة لشا لػتم عليها الاعتماد على جودة  الأنشطة الدتعلقة بالأداء مثل التد

والتقييم والاختيار والدكافأة وتصميم الوظائف والالتزاـ والدرونة والأمن الوظيفي الذي يؤدي إلى الدزيد من الإلصازات 
النوعية، ونتيجة لذلك  يتحسن الأداء ويتحقق الابداع وتزيد الإنتاجية، مع التقليل من المواىر السلبية كالغياب 

، وشكاوى وتضارب العملبء، اضافة الى ذلك برقيق آثار مالية الغابية، كالزيادة الدتكرر للبفراد، وىجرة اليد العاملة
 النموذج وآخروف أف من عيوب  Beardwellبشكل عاـ، وقد ذكر الباحث في الربحية والعائد على الاستثمار

ىو فشلو في إظهار الاتساؽ والتوافق بتُ سياسات إدارة الدوارد البشرية مع الأىداؼ التنميمية وىو ما يسمى 
 1 . بالتكامل الرأسي

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                             
1 Mostafa Ravand, Human Resource Professionalism:A Panacea for Public Organizations, a diagnostic 
approache to Third-World Countries, Author House, Bloomington USA, 2014, 115 
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 المبحث الثالث: الدراسات السابقة
 

، ومن أجل تقديم لباحثين الذين خاضاا في الداضاع لزل الدراسةالسابقة لهودادات المجمن تنا لغرض استفاد
حيث ، التي تناولتوتعددت وتناعت الدراسات  والذي ،للإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية نماذج قاي وواضح

يقرب الحثيث لدا  البيبلياغرافي نافمن خلاؿ بحث جميع أصقاع العالم، خاض في ىذا الداضاع كتاب وباحثاف من
كل مالو صلة الاكاديدية و الابحاث  جمعنا مادة علمية بسثلت في ،وفي حدود معارفنا الدتااضعة الثلاث سناات

مكتبات الكتب والدقالات الارقية الدتااجدة في اتيجية للماارد البشرية، وذل  من خلاؿ الادارة الاستر بداضاع 
ومن ىذا  ،الرقمية من خلاؿ الاشتراؾ في الدااقع والدنصات العالدية الكتب والدقالات، و والدكتبات الخاصة الجامعات
دراسات جاءت باللغة العربية، ودراسات كتبت باللغة إلى قسمناىا الدراسات السابقة، اخترنا لرماعة من الدنطلق 
 الدراسات باللغة العربية، أما عرض فالدطلب الأوؿ تناوؿثلاثة مطالب،   إلىوعليو قسم الدبحث  الأجنبية،

مناقشة الذي يتم فيو  جنبية، وفي الأخر  جاء الدطلب الثالثالدراسات باللغة الأعرض تناوؿ فقد  ثانيلدطلب الا
، أدوات التحليلالدراسة و  لزاور، لرتمع وعينة الدراسة من حيث ، قارنتهودا بالدراسة الحاليةمو الدراسات السابقة 

 .النتائج الدتاصل إليهوداالدرجاة و  الأىداؼ
 

 الدراسات السابقة باللغة العربية عرض :الأول المطلب
 

والمتمثلة في أطروحة مقدمة لنيل  0201، والمنجزة سنة 1: بن ميري مصطفىطالبدراسة لل .1
، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ودورىا في تحسين أداء العاملين بعنوان: شهادة دكتوراه الطور الثالث

 .دراسة حالة مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال بالمدية
من خلاؿ  برسين أداء العاملينالإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية ودورىا في بتناوؿ ماضاع  قاـ الباحث

 التياشتملت على لزاور الدراسة استبانة بزص عماؿ مؤسسة صيداؿ فرع أنتيبياتيكاؿ بالددية،  146برليل 
 ىدفت إلى:

                                                             
دراسة حالة مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال –الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ودورىا في تحسين أداء العاملين ، بن مر ي مصطفى 1

ػ  فارس أطروحة مقدمة لنيل شهودادة دكتاراه الطار الثالث، كلية العلاـ الاقتصادية والتجارية وعلاـ التسير  قسم علػػاـ التسير  جامػػػػػػعة يح ،بالمدية
 .2021ػديػػػة،بالدػ
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  وصف كل ما يتعلق بالإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية وأداء العاملين وبرليل طبيعة العلاقة بين
مارسات الاستراتيجية لإدارة الداارد البشرية على أداء العاملين في مؤسسة صيداؿ فرع ثر الدأالتعرؼ على ، و الدتغر ين

 .أنتيبياتيكاؿ بالددية
  التأكيد عل أهمية الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية وضرورة تبني التاجو الاستراتيج  في تنميتهودا

ة ومستايات الترابط بين الإدارة والاستراتيجية العامة شرح العلاق، و باعتبارىا أحد الركائز الأساسية لتحقيق التميز
 للمؤسسة.

استراتيجية الاختيار والتعيين داخل الدؤسسة لا ى  أف  إليهودا الدراسةوكاف من بين النتائج التي تاصلت 
قى استراتيجية التدريب في الدؤسسة لزل الدراسة لا تر ، و تعتمد على القااعد الدعماؿ بها في الدؤسسات الرائدة

لا تعتمد ، وكذل  للمستاى الدطلاب فالتدريب غر  مستمر وغر  متاافق مع احتياجات العماؿ في مسارىم الدهودني
   الدؤسسة انتهوداج استراتيجية تعلم تنظيم  واضحة ومتااصلة، فالتعلم مرتبط بدخاؿ تكنالاجيا جديدة فقط.

بعنوان:  والمتمثلة في مقال 0201، والمنجزة سنة 1فوزي ثابتو  : أبو زيد حمادةباحثينللدراسة  .0
أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية على البراعة التنظيمية والأداء الابتكاري في ظل توسط 

 .دور الثقافة التنظيمية
The Impact Of Strategic Human Resource Management Practices On 

Organizational Ambidexterity And Innovative Performance In The Light Of The 
Role Of Organizational Culture    .  

أثر لشارسات إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية على البراعة التنظيمية والأداء إلى معرفة الباحثين ىدؼ 
 ،مصر دولة فيتزاوؿ نشاطهودا الفنادؽ التي دراسة ، من خلاؿ الابتكاري في ظل تاسط دور الثقافة التنظيمية

، 4و 5مديري إدارة الداارد البشرية في حالة الفنادؽ ، من خلاؿ فندقا 63وشملت  ،بدحافظتي القاىرة والجيزة  لصاـ

 ، وىدفت إلى :لصاـ 3لس الإدارة في حالة الفنادؽ ذات الر ؤساءور 
 ،نظم الأجار، تقييم  برديد أثر لشارسات إدارة الداارد البشرية والدتمثلة في )الاختيار الدقيق، التدريب

 الأداء، ونظم مشاركة العاملين( على برسين مقامات البراعة التنظيمية والأداء الابتكاري.
  برديد مدى تأثر  مقامات الثقافة التنظيمية الداعمة للبراعة والتي تتمثل في )الرؤية الدشتركة، والتناع

 التنظيم (كمتغر  وسيط

                                                             
، أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية على البراعة التنظيمية والأداء الابتكاري في ظل توسط دور أبا زيد حمادة، فازي ثابت 1

 .2021، مصر،01العدد  12المجلد ، بالإسماعيليةكلية التجارة   -المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية جامعة قناة السايس ، الثقافة التنظيمية
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إيجابية بين لشارسات إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية والبراعة وجاد علاقة عن نتائج الدراسة  سفرتأ
أهمية بناء نظم أداء عالية اعتمادا على الدمارسات الاستراتيجية ، حيث برزت .%72التنظيمية بقيمة بلغت 

 .في دولة مصر لإدارة الداارد البشرية بصناعة الفندقة
 مقالفي والمتمثلة  0201والمنجزة سنة  ،1ازمحجلة سعيدة حو  بوثينة عطايلية للباحثين:دراسة  .3

مؤسسة  دراسة حالة -أثر الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية على الأداء المؤسسي  بعنوان:
 -سيدار الحجار بولاية عنابة

The impact of strategic human resource management practices on 
institutional performance - a case study of the sider El-Hadjar Foundation in the 
state of Annaba.  

، من اارد البشرية على الأداء الدؤسس أثر الدمارسات الاستراتيجية لإدارة الدحاوؿ الباحثين التعرؼ على 
 ، مؤسسة سيدار الحجار بعنابة من ماظف بقسم الداارد البشرية 45عينة عشاائية متكانة من  دراسة تناوؿخلاؿ 
 :ىدفت إلىحيث 
 واقع كل من الدمارسات الاستراتيجية لإدارة الداارد البشرية والأداء الدؤسس  في مؤسسة سيدار  معرفة

 .الحجار بالاية عنابة
  التعرؼ على أثر الدمارسات الاستراتيجية لإدارة الداارد البشرية على الأداء الدؤسس  في مؤسسة سيدار

تقديم بعض الاقتراحات التي تساىم في تفعيل الدمارسات الاستراتيجية لإدارة الداارد البشرية ، و الحجار بالاية عنابة
 تعمل على برسين الأداء الدؤسس  في مؤسسة سيدار الحجار بالاية عنابة. التي

الداارد البشرية على  إلى وجاد أثر ذو دلالة إحصائية للممارسات الاستراتيجية لإدارة الدراسة خلصتوقد 
الدؤسسات إعطاء الدزيد من الاىتماـ للماارد البشرية   تحتم علىي، و الأداء الدؤسس  بالدؤسسة لزل الدراسة

وضع آليات تسمح بتاصيل استراتيجية الدؤسسة إلى  ، مع لبلاغ مستايات أداء جيدة للميزة التنافسية كمصدر
   الأىداؼ الدرجاة في الاقت المحدد.كافة الداظفين لدساهمتهودم في تنفيذىا وبلاغ 

بعنوان:  والمتمثلة في مقال 0201، والمنجزة سنة 1أکثم الصرايرةو : ىند موسى باحثينللدراسة  .4
استراتيجية إدارة الموارد البشرية وأثرىا في رفع مستوى الإنتاجية في المنظمات الصناعية: دراسة حالة 

 .الأردن .(LGمجمع الشرق الأوسط للصناعات الهندسية والإلکترونية ) شرکة
                                                             

1  ، دراسة حالة، مؤسسة سيدار  -أثر الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية على الأداء المؤسسي باثينة عطايلية ،حجلة سعيدة حازـ
 .2021، الجزائر، 02العدد  04المجلد  لرلة دراسات في الاقتصاد وإدارة الأعماؿ، الحجار بولاية عنابة
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استراتيجية إدارة الداارد البشرية وأثرىا في رفع مستاى الإنتاجية في  التطرؽ إلى ماضاع الدراسةاستهوددفت 
والإلکترونية العاملين بشرکة لرمع الشرؽ الأوسط للصناعات الذندسية ، وذل  من خلاؿ الدنظمات الصناعية

(LG) حيث ىدفت إلى:الأردف ، 
 لتعرؼ على أثر استراتيجية إدارة الداارد البشرية )التخطيط، الاختيار والتعيين، التدريب والتطاير، ا

 التحفيز( على رفع مستاى الإنتاجية
 ع الشرؽ لتعرؼ على مدى تأثر  استراتيجية إدارة الداارد البشرية في رفع مستاى الإنتاجية في شركة لرما

 .الأوسط للصناعات
 لتعرؼ على مدى برقيق ارتفاع مستاى الإنتاجية على مستاى الدؤسسات الصناعية الأخرىا. 

ياجد علاقة بين استراتيجية إدارة الداارد البشرية ومستاى الإنتاجية في شرکة وقد خلصت الدراسة إلى أنو 
ضرورة العمل والمحافظة على استراتيجيات الداارد البشرية الدتبعة في ، وأوصت بلرمع الشرؽ الأوسط للصناعات

شرکة لرمع الشرؽ الأوسط للصناعات وتطايرىا لدا لذا من أثر کبر  على الإنتاجية، من خلاؿ استراتيجية بزطيط 
 .على الإنتاجيةالداارد البشرية، والتدريب والتطاير والاختيار والتعيين الدتبعة بالشرکة لدا لذا من أثر کبر  

والمتمثلة في مقال  0202، والمنجزة سنة 2العيداني الياسو  تيشوداد كريمةللباحثين: دراسة  .5
دارسة تطبيقية لمجمع ،  الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية كمدخل لتنمية أرس المال البشري بعنوان:

 .أنتيبيوتيكا المدية صيدال فرع
Strategic Human Resource Management As An Entrance To Develop 

Human Capital, Empirical Study Saidal Complex –Antibiotic Branch Of Medea 

، الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية كمدخل لتنمية أرس الداؿ البشري في تناوؿ ماضاع بسثلت الدراسة
إطار من لرماع الإطارات في لرمع صيداؿ فرع أنتيبياتيكا  60 مكانة منة عشاائية اختيار عينوذل  عن طريق 

  ىدفت الدراسة إلى:، و 158الددية، البالغ عددىم 
 العلاقة بين مفهودام  الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية ورأس الداؿ البشري بأبعاده الأربعة  إبراز

 (الاستقطاب، الصناعة، التنشيط، المحافظة(
                                                                                                                                                                                              

استراتيجية إدارة الموارد البشرية وأثرىا في رفع مستوى الإنتاجية في المنظمات الصناعية: دراسة حالة شرکة  ىند ماسى، أکثم الصرايرة، 1
الدملکة ، 1 ددع، ال41 لدالمج ،المجلة العربية للإدارة، جامعة البلقاء التطبيقية ،(LGمجمع الشرق الأوسط للصناعات الهندسية والإلکترونية )

 .2021 ،الأردنية الذاشمية
الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية كمدخل لتنمية أرس المال البشري دارسة تطبيقية لمجمع صيدال فرع لياس، إتيشاداد كريدة، العيداني  2

 .2020 ، ، تيسمسيلت3العدد ، 11 المجلد ،لرلة الاقتصاد والتنمية البشرية، تيسمسيلت، أنتيبيوتيكا المدية
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 رأس الداؿ افظة ، والمحتنشيط ،دراسة مدى تأثر  الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية على استقطاب
 .البشري

أنو ىناؾ علاقة ارتباط ماجب ذو دلالة إحصائية بين إليهودا الدراسة  تاصلتوكاف من بين النتائج التي 
ضرورة الاىتماـ بعملية استقطاب رأس البشري، وأوصت بالإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية و صناعة رأس الداؿ 
 .الداؿ البشري و استعماؿ الاستراتيجيات الدناسبة لذل 

والمتمثلة في مقال  0202، والمنجزة سنة 1سامر سومية وسماعيل عيسىدراسة للباحثين:  .6
على جودة الخدمات  تقييم واقع تطبيق استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في الفنادق وأثرىا  بعنوان:

 دراسة ميدانية لعينة من عمال فندق الأربع نجوم ملاس بتيسمسيلت
Evaluating The Reality Of The Application Of Human Resources 

Management Strategies In Hotels And Their Impact On The Quality Of Services 
« A Field Study Of A Sample Of Workers From The Four-Star Hotel Mellasse 

تقييم واقع تطبيق استراتيجيات إدارة الداارد البشرية في الفنادؽ وأثرىا على جادة ىدفت الدراسة إلى 
 ىدفت إلى :و  عينة من عماؿ فندؽ الأربع لصاـ ملاس بتيسمسيلتلدراسة ميدانية  ناوؿ، عن طريق تالخدمات
   دور استراتيجية إدارة الداارد البشرية في برسين جادة الخدمات الفندقيةمعرفة. 
  تقييم استراتيجية إدارة الداارد البشرية من وجهودة نظر عماؿ فندؽ ملاس بتيسمسيلت، من حيث ثلاث

تقييم و بشرية، متغر ات ى : استراتيجية الحصاؿ على الداارد البشرية، تنمية الداارد البشرية ، المحافظة على الداارد ال
 جادة الخدمات الفندقية الدقدمة من طرؼ عماؿ فندؽ الأربع لصاـ ملاس بتيسمسيلت.

 وجاد علاقة وتأثر  قاي بين استراتيجية إدارة الدااردى   الدراسة ليهوداإوكاف من بين النتائج التي تاصلت 
الفعل  والحقيق  لاستراتيجية إدارة الداارد ضرورة الاستمرار في التطبيق البشرية وجادة الخدمات الفندقية، وأوصت ب

 .البشرية ، باعتبارىا سياسة فعالة وىادفة على الددى الطايل
 

                                                             
تقييم واقع تطبيق استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في الفنادق وأثرىا على جودة الخدمات " دراسة ميدانية سماعيل عيسى،  سامر سامية، 1

 .  2020،  الجزائر، ، تيسمسيلت11، العدد 3، المجلد لرلة الاقتصاد الجديد ،لعينة من عمال فندق، الأربع نجوم ملاس
 



الإطار النظري للدراسةالفصل الأول                                                                          
 

112 
 

والمتمثلة في مقال  0202، والمنجزة سنة 1يوسف بومدينو  فلاق رضواندراسة للباحثين:  .7
العمومية دراسة حالة مديرية دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين أداء المنظمات  بعنوان:

 .الموارد البشرية بوزارة التعليم العالي الجزائرية
The Role Of Strategic Human Resources Management In Improve The 

Performance Of Organizations Public Case Study Algeria Directorate Human 

Resources At Ministry Of Higher Education. 
، دور الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية في برسين أداء الدنظمات العماميةىدؼ الباحثين إلى معرفة 

 العاملين بدديرية الداارد البشرية في وزارة التعليم العالي الجزائرية،فردا من  30انة من كعينة مالدراسة شملت  حيث
 ىدفت الدراسة إلى :وقد 

 فاىيم النظرية الدتعلقة بالإدارة الاستراتيجية للماارد البشريةتقديم إطار نظري يتناوؿ الد. 
 تبيين دور الإدارة ، و دراسة واقع الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية في الدؤسسات العمامية الجزائرية

 .الاستراتيجية للماارد البشرية في برسين الأداء الدؤسس 
دورا فعالا في تلعب الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية أف  الدراسة ليهوداإمن بين النتائج التي تاصلت وكاف 

علاقة بين  ، وكذل  الاشارة إلى وجادبرسين الأداء، باعتبارىا وسيلة لقيادة الدؤسسة والسر  بها لضا أىدافهودا
  مراحل الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية والأداء الدؤسس  الاظيفية.

واقع تطبيق والمتمثلة في مقال بعنوان:  0202، والمنجزة سنة 2طهار ناصر: للباحثدراسة  .8
دراسة حالة مؤسسة الاسمنت  -متطلبات الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية بمنظمات الأعمال الجزائرية

 . ECDE ومشتقاتو بالشلف
للماارد البشرية بدنظمات واقع تطبيق متطلبات الادارة الاستراتيجية استهوددؼ الطالب في مقالو معرفة 

جميع مستخدم  الدستاى الإداري من بين  مفردة 97عينة الدراسة التي قدرت بػػ ، من خلاؿ  الأعماؿ الجزائرية
 :الدتمثلة فيالدراسة برقيق أىداؼ ، وىذا بغرض بدؤسسة الإسمنت ومشتقاتو بالشلف

                                                             
دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين أداء المنظمات العمومية دراسة حالة مديرية الموارد فلاؽ رضااف، ياسف بامدين،  1

 .2020، 02العدد ، 14المجلد ، وإدارية لرلة أبحاث اقتصادية، البشرية بوزارة التعليم العالي الجزائرية
سمنت دراسة حالة مؤسسة الإ -دارة الاستراتيجية للموارد البشرية بمنظمات الأعمال الجزائريةواقع تطبيق متطلبات الإطهودار ناصر،  2

 .2020 ،7العدد  ،1، المجلد لرلة البحاث الاقتصادية والدالية، Ecdeومشتقاتو بالشلف 
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  للماارد البشرية بدنظمات الأعماؿ الجزائرية عماماالتعرؼ على واقع تطبيق متطلبات الإدارة الاستراتيجية ،
 خصاصا." ECDE" ومؤسسة الإسمنت ومشقاتو بالشلف

 .تسليط الضاء على أهمية تبني منظمات الأعماؿ الجزائرية لفلسفة الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية 
الادارة الاستراتيجية للماارد البشرية تطبيق متطلبات أف  إليهودا الدراسةوكاف من بين النتائج التي تاصلت 

ينبغ  على مؤسسة الإسمنت مشتقاتو بالشلف يتم بدرجة متاسطة، وأوصت الدراسة بأنو بدؤسسة الاسمنت و 
ومشتقاتو بالشلف أف تعتمد التاجو الاستراتيج  في إدارة مااردىا البشرية من خلاؿ إتاحة الفرصة لإدارة الداارد 

 اغة، تنفيذ، الرقابة والتاجيو للاستراتيجية العامة للمؤسسة.البشرية الدساهمة في صي
 بعنوان: والمتمثلة في مقال 0202، والمنجزة سنة 1: لينا محمد نصر بشاراتباحثةللدراسة  .9

 تصور مقترح لتفعيل دور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في تعزيز رؤية ورسالة الجامعات الأردنية
تصار مقترح لتفعيل دور إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية في تعزيز رؤية ىدفت الباحثة في مقالذا إلى إعطاء 

القادة الأكاديديين والإداريين في الجامعات الأردنية الحكامية )الجامعة تناولت الدراسة  ، حيثورسالة الجامعات
لعلاـ والتكنالاجيا الأردنية، وجامعة آؿ البيت، والجامعة الأردنية، وجامعة الر ماؾ، وجامعة مؤتة، وجامعة ا

الذاشمية، وجامعة البلقاء التطبيقية، وجامعة الحسين بن طلاؿ، والجامعة الأردنية الألدانية، وجامعة الطفيلة التقنية( 
تيجية في ىدفت الدراسة إلى الكشف عن دور إدارة الداارد البشرية الاسترا، حيث 2017/ 2016للعاـ الجامع  

تفعيل رؤية الجامعات الأردنية الحكامية من وجهودة نظر القادة الأكاديديين والإداريين، وتقديم تصار مقترح لتفعيل 
 .ىذا الدور

 دعاة مديري الإدارة الاستراتيجية في الجامعات الأردنية الحكامية لاضع برامجوقد خلصت الدراسة إلى 
إعادة ، والحث على البشرَّية بدا يحقق أىداؼ ورؤى الجامعات الحالية والدستقبليةتدريبية وتأىيلية لإدارة الداارد 

ىيكلة الداارد البشرية في الجامعات الأردنية الحكامية بدا يحقق أىداؼ التخطيط الاستراتيج  والخطط الداضاعة 
ستراتيجية في برقيق الديزة إجراء مزيد من الدراسات والبحاث حاؿ دور الإدارة الا، و على الددى القصر  والطايل

 .التنافسية للجامعات الأردنية الحكامية
بعنوان:  والمتمثلة في مقال 0219، والمنجزة سنة 1: مشهور بـن ناصر العمريباحثللدراسة  .12

 .التوافق الاستراتيجي للموارد البشرية تقديم بدائل لتحسيـن الأداء التنظيمـي في الأجهزة الحكومية

                                                             
 Journal of، تعزيز رؤية ورسالة الجامعات الأردنيةتصور مقترح لتفعيل دور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في نصر بشارات،  لينا لزمد، 1

Educational and Psychology Sciences Islamic University of Gaza  ،vol 28, no 2 ,2020. 
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بدائل لتحسيػن الأداء كبديل من الالتاافق الاستراتيج  للماارد البشرية  ىدؼ الدقاؿ إلى لزاولة تقديم مفهوداـ 
الداظفين فػ  الأجهودزة الحكاميػة بددينػة الريػاض بالدملكة الدراسة باستهوددؼ  ، فقدالتنظيمػ  في الأجهودزة الحكامية

، وقد والذيئػات والدؤسسات العامػة مػع اسػتبعاد الأجهودزة العسػكرية جميػع الػازارات تشػمل، حيث العربية السعادية
 ىدفت الدراسة إلى:

 .إظهودار أهميػة التاافػق الاستراتيج  الداخلػ  والخارجػ  للمػاارد البشػرية 
   التعرؼ على تأثيػر الأبعاد الداخلية والخارجية للتاافق الاستراتيج  للماارد البشرية على الأداء التنظيمػ

 للأجهودزة الحكامية.
  التعرؼ على تأثيػر التاافق الرأسػ  بيػن الخطة الاستراتيجية للمؤسسػة العامة واستػراتيجية الداارد البشػرية

 .على الأداء التنظيمػػ 
ق تاصلػت الدراسػة إلػى أنػو إذا كاف ىنػاؾ تطابػق بيػن استػػراتيجية الداارد البشػرية واستػػراتيجية الدنظمة، وتاافػ

بيػػن دور الداارد البشػرية ومكانتهودػا عنػد الإدارة العليػا، وتاافػق بيػن وظيفة الداارد البشػرية والاظائف الرئيسػة الأخرى 
بينػت نتائػج  الدراسػة أف ىنػاؾ تأثيػرا  للتكامػل والتاافػق ، في الدنظمة، فسػاؼ ينعكس ذل  على الأداء التنظيمػ 

 ػرية وبقيػة وظائػف الدنظمة الأخرى على برسين الأداء التنظيمػ  للأجهودزة الحكاميػة.بيػن وظائػف الداارد البش
والمتمثلة في رسالة لنيل درجة  0218، والمنجزة سنة  2: سعيد سمير أبو جليدةطالبللدراسة  .11

 الماجستير بعنوان: أثر استراتيجيات أدارة الموارد البشرية على أداء العاملين في شركات الاتصالات الليبية
The Impact Of Human Resource Management Strategies On The 

Performance Of Employees In The Libyan Telecommunication Companies 

، وذل  من أثر استراتيجيات أدارة الداارد البشرية على أداء العاملينإلى معرفة الطالب في رسالتو  ىدؼ
، من خلاؿ برليل الدراسة العاملين في الإدارة العليا والدتاسطة في شركات الاتصالات الليبيةىذه في  وناولخلاؿ ت
 ، وىدفت الدراسة إلى:صالحة للتحليل ةستردماستبانة  330
  التعرؼ على مستاى تطبيق استراتيجيات إدارة الداارد البشرية بأبعادىا) الاستقطاب، التعيين، التدريب

 .والتطاير، التحفيز، تقييم الأداء( في شركات الاتصالات الليبية

                                                                                                                                                                                              
العربية  لرلة، التوافق الاستراتيجي للموارد البشرية تقديم بدائل لتحسيـن الأداء التنظيمـي في الأجهزة الحكوميةمشهودار بػن ناصر العمري،  1

 .2019، 2، العدد 39 لدالمج ،للإدارة الدملكة العربية السعادية
، رسالة لنيل درجة الداجستر  أثر استراتيجيات أدارة الموارد البشرية على أداء العاملين في شركات الاتصالات الليبيةسعيد سمر  أبا جليدة،  2

 .2018، ابيلي، كلية الأعماؿ جامعة الشرؽ الأوسط  ،دارة الأعماؿإقسم 
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  التعرؼ على مستاى أداء العاملين في شركات الاتصالات الليبية، وبرديد الجاانب الإيجابية والسلبية
 .برليل أثر استراتيجيات إدارة الداارد البشرية على أداء العاملين في شركات الاتصالات الليبية، و لأدائهودم

وقد خلصت الدراسة إلى أف شركات الاتصالات الليبية، تسعى للحصاؿ على أفضل ما ىا متافر في 
ة لديهودا، مع تبين اىتمامهودا ساؽ العمل الليبي من كاادر بشرية، من خلاؿ استراتيجية الاستقطاب والتعيين الدعتمد

العالي باستراتيجية التدريب والتطاير، وأوصت بالاىتماـ العالي بإجراء تقييم دوري لأداء العاملين لتحديد النقاط 
الإيجابية والسلبية في ادائهودم، والعمل على برفيزىم بشكل مستمر، وضرورة اعتماد نظاـ حاافز متكامل ومتكافئ 

 .ية والدعنايةيشمل على الحاافز الداد

 والمتمثلة في مقال 0217، والمنجزة سنة 1: ياسر السيد علي محمد شحاتةباحثللدراسة  .10
بعنوان: الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وتأثيرىا على الالتزام التنظيمي للمؤسسات 

 .بالتطبيق على كليات الإدارة والتكنولوجيا بالجامعات الخاصة في مصر
Strategic Practices Of Human Resources Management And Their Impact 

On The Institutions Organizational Commitment By Applying To Management 
And Technology Colleges In Private Universities In Egypt. 

لإدارة الداارد البشرية وتأثر ىا على الالتزاـ  الدمارسات الاستراتيجيةقاـ الباحث في مقالو بتسليط الضاء على 
ؼ أعضاء ىيئة التدريس والذيئة الدعاونة في كليات الإدارة ااستهودد، وذل  من خلاؿ التنظيم  للمؤسسات

جامعات 7جامعات ) 9تم اختيار عينة مكانة من حيث  والتكنالاجيا داخل بعض الجامعات الخاصة في مصر،
 جامعة بدحافظة الإسكندرية(، وقد استهوددؼ ىذا البحث: 2بدحافظة القاىرة الكبرى و

  التعرؼ على تأثر  الدمارسات الاستراتيجية لإدارة الداارد البشرية على الالتزاـ التنظيم  للمؤسسات
 بالتطبيق على كليات الإدارة والتكنالاجيا الخاصة في مصر.

وجد فروؽ معناية بين إدراؾ أعضاء ىيئة التدريس والذيئة الدعاونة للممارسات  وقد خلصت الدراسة إلى
، ووجاد علاقة تأثر  معناية للممارسات الاستراتيجية الديداغرافيةالاستراتيجية لإدارة لداارد البشرية طبقا للمتغر ات 

  بشكل جزئ  فيما يتعلق بكل من لإدارة الداارد البشرية على أبعاد الالتزاـ التنظيم  بالجامعات الخاصة، وذل
)استراتيجية الاستقطاب والاختيار، واستراتيجية التدريب والتطاير، واستراتيجية تقييم الأداء( ورفضو فيما يتعلق 

                                                             
الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وتأثيرىا على الالتزام التنظيمي للمؤسسات بالتطبيق على  ياسر السيد عل ، لزمد شحاتة،  1

 .2017،مصر، 2العدد  ،جامعة الإسكندرية، لرلة كلية التجارة للبحاث العلمية ،كليات الإدارة والتكنولوجيا بالجامعات الخاصة في مصر
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أوصت الدراسة بتعديل نظم التعايضات بدا يتلاءـ مع تاقعات أعضاء ىيئة  باستراتيجية التعايضات والدنافع،
 نة في الجامعات الخاصة في مصر.التدريس والذيئة الدعاو 

والمتمثلة في مقال  0217، والمنجزة سنة 1نوري منيرو معمر قوادري فضيلة دراسة للباحثين:  .13
دراسة -نموذج مقترح لأثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في إحداث التغيير التنظيمي  بعنوان:

 .الجزائرتطبيقية على عينة من مدراء مؤسسة اتصالات 
، لأثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية في إحداث التغير  التنظيم  امقترح انماذجقدـ الباحثين 

 ىدفت إلى :، و مديرا بدؤسسة اتصالات الجزائر 60عينة من الددراء بلغت  على  تهودمابست دراس حيث
  التغير  التنظيم  بدؤسسة اتصالات الجزائرقياس أثر الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية في إحداث. 
 البشرية وإدارة التغر ي التنظيم  على مستاى مؤسسة اختبار الارتباط بين الإدارة الاستراتيجية للماارد 

 .اتصالات الجزائر
 التنظيم  في مؤسسة اتصالات الجزائر.ر التغي قياس أثر الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية على إدارة  
وجاد علاقة ارتباط قاية بين الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية وإدارة  بتت نتائج التحليل الإحصائ أث

د علاقة تأثر  للإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية في ا وج، وكذل  التغير  التنظيم  بدؤسسة اتصالات الجزائر
ضرورة تطبيق الددراء ، وأوصت الدراسة بنظر الددراءإحداث التغير  التنظيم  بدؤسسة اتصالات الجزائر من وجهودة 

   للإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر. 
طروحة مقدمة لنيل شهادة أوالمتمثلة في  0216، والمنجزة سنة 2تبرورت علال: طالبدراسة لل .14
للموارد البشرية ودورىا في تطوير الميزة التنافسية مقومات تفعيل الإدارة الاستراتيجية بعنوان:  علومدكتوراه 

      .الكفاءات دراسة حالة مؤسسو موبيليس الجزائريةو  مدخل الموارد، المعرفة
مقامات تفعيل الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية ودورىا في تطاير الديزة التنافسية تناولت الأطروحة 

جميع اطارات مديرية الداارد البشرية ومديرية التكاين لدؤسسة  تاستهوددف ، حيثمدخل الداارد، الدعرفة الكفاءات
ىدفت ، حيث اطار مازع على كافة الدستايات الادارية وجميع التخصصات 95عددىم  مابيليس الجزائرية، البالغ

 :إلى
                                                             

دراسة تطبيقية -نموذج مقترح لأثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في إحداث التغيير التنظيمي فضيلة ناري منر ،  معمر قاادري، 1
 .2017، 17العدد  ،أكاديدية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، لرلة على عينة من مدراء مؤسسة اتصالات الجزائر

مقومات تفعيل الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ودورىا في تطوير الميزة التنافسية مدخل الموارد، المعرفة الكفاءات علاؿ،  تبرورت 2
 2016، ، دكتاراه علاـ كلية العلاـ الاقتصادية والتجارية وعلاـ التسير  قسم علػػاـ التسير  جامػػػػػػعة الجزائر دراسة حالة مؤسسو موبيليس الجزائرية
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 تطاير  البحث عن مقامات تفعيل الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية وكيف يدكن أف تؤثر في ةلزاول
 .الديزة التنافسية من خلاؿ الدداخل: الداارد، الدعرفة والكفاءات

  التعمق في معرفو مفهوداـ الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية و الديزة التنافسية والعلاقة بينهودما وواقعهودما في
 .مؤسسة مابيليس الجزائرية

عالي لدمارسات الإدارة الاستراتيجية للماارد وجاد ادراؾ  إليهودا الدراسةوكاف من بين النتائج التي تاصلت 
ثر للإدارة الاستراتيجية ، مع وجاد أالبشرية بأبعادىا الدختلفة، ووجاد ادراؾ عالي للميزة التنافسية بأبعادىا الدختلفة

 .ئريةللماارد البشرية بعناصرىا الدختلفة في برقيق الديزة التنافسية بأبعادىا الدختلفة في مؤسسة مابيليس الجزا
رسالة لنيل درجة الماجستير والمتمثلة في  0216، والمنجزة سنة 1شفاء كرو: طالبةللدراسة  .15

تطبيق عملي  دراسة اثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة على أداء العاملين في المنظماتبعنوان: 
 .على شركة جود

The Impact Of Human Resource Management Practices On The Employees 
Performance   Applied Study On Jude Company, Syria. 

، وذل  ثر لشارسات إدارة الداارد البشرية الحديثة على أداء العاملين في الدنظماتمعرفة أإلى  الرسالةىدفت 
استهودداؼ قطاع الشركات في ساريا، وقد تم اختيار شركة جاد كااحدة من أكبر  ميدانية دراسةمن خلاؿ 

 :إلى ىدفت ىذه الدراسة ، وفردا 70عينة مؤلفة من حيث تناولت  الشركات السارية في لزافظة اللاذقية
 لبحث في الدمارسات الحديثة لإدارة الداارد البشرية وأثرىا على أداء العاملين في شركة جادا. 
 تاضيح أهمية ىذه الدمارسات في تعزيز ورفع أداء العاملين. 
 لفت الانتباه إلى أهمية أداء العاملين في الدنظمة وأدائهودا. 

، وخلصت الدراسة إلى أف الأداء الاظيف  للعاملين يتأثر إلى حد كبر  بدمارسات إدارة الداارد البشرية الحديثة
، وقد اقترحت يليهودا مشاركة العاملين في ابزاذ القرار وتقييم الأداءالأثر الأكبر لتحليل وتصميم الاظائف وكاف 

وتطاير  ،وإتاحة الفرصة لذم في اختيار البرامج التدريبية الدناسبة ،القياـ بتدريب داخل  وخارج  للعاملينالدراسة 
رارات والاقتراحات ووضع وإتباع سياسة الباب الدفتاح لإتاحة الفرصة للعاملين في الدشاركة في الق ،معاير  التقييم

 وتؤدي إلى تطارىا وازدىارىا. ،السياسات والاستراتيجيات التي ترفع من أداء الدؤسسة بشكل عاـ

                                                             
رسالة لنيل ، ثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة على أداء العاملين في المنظمات تطبيق عملي على شركة جودأدراسة شفاء كرو،  1

 .2016، درجة الداجستر ، الجامعة الافتراضية السارية
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مقدمة لنيل شهادة  طروحةأوالمتمثلة في  0215، والمنجزة سنة 1: مانع سبرينـةلطالبةدراسة ل .16
للموارد البشرية في إحداث التغيير التنظيمي بعنوان: نموذج مقترح لأثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية  دكتوراه

 دراسة تطبيقية على عينة من مدراء مؤسسة اتصالات الجزائر. -
نماذج مقترح لأثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية في إحداث قامت الطالبة في أطروحتهودا بتقديم 

بسكرة، عباس  والداظفين الإداريين بالجامعات: لزمد خيضرشمل لرتمع الدراسة الأساتذة ، حيث التغير  التنظيم 
ماظفا  1319و ،أستاذا 2357مفردة منهودا  3676لغرور خنشلة والعربي بن مهوديدي أـ البااق ، البػػالغ عددىم 

 ، وىدفت الدراسة إلى:         إداريا
 تبرديد أثر استراتيجية تنمية الداارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعا 
  التأكيد على أهمية الداارد البشرية وضرورة التاجو الاستراتيج  في تنميتهودا بالجامعات، باعتبارىا أحد الركائز

 . الأساسية لتحقيق التميز الذي يشكل مطلبا أساسيا للرق  بالجامعة والمجتمع
لة إحصائية بين وجاد علاقة ارتباط قاية ذات دلا ى  إليهودا الدراسةوكاف من بين النتائج التي تاصلت 

الإداري وتطاير الدسار و  استراتيجية تنمية الداارد البشرية )استراتيجية التدريب، التعلم التنظيم ، التطاير التنظيم 
   الاظيف  واستراتيجية الإبداع الاظيف ( وأداء الداارد البشرية في الجامعات لزل الدراسة؛

 
الأجنبية ات: الدراسات السابقة باللغالثاني المطلب  

 

، Rokaya Albdareen 2  و  Mohamad Noor Al-Jedaiah  للباحثين:دراسة  .17

 بعنوان: مقالوالمتمثلة في  0202والمنجزة سنة 
 The Effect Of Strategic  Human Resources  Management (SHRM) On  

Organizational Excellence. 

 .للموارد البشرية على التميز المؤسسي الاستراتيجيةأثر الادارة 

                                                             
مقدمة لنيل  رسالة، الجامعات دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائريةأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في مانع سبرينػة،  1

 .2015الجزائر،  ،جامعة لزمد خيضر، بسكرة ،والتجارية وعلاـ التسير  الاقتصاديةكلية العلاـ  ،شهودادة دكتاراه
2
 Mohamad Noor Al-Jedaiah , Rokaya Albdareen ،The Effect Of Strategic  Human Resources  Management 

(Shrm) On  Organizational Excellence ،Problems And Perspectives In Management Journal, Volume 18 Issue 
4 ،, 2020 
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، أثر الادارة الاستراتيجية للماارد البشرية على التميز الدؤسس ىدؼ الباحث من خلاؿ الدقاؿ إلى معرفة 
 120عينة عشاائية من  عن طريق ،الشركات الصناعية في مدينة الحسن الصناعية في شماؿ الأردف تناوؿحيث 

 حيث ىدفت إلى: مدير مؤسسة
  معرفة تأثر  مكانات إدارة الداارد البشرية على التميز الدؤسس. 
   من خلاؿ التاظيف والتدريب والتطاير الاظيف  للماارد البشرية  الاستراتيجيةالادارة التحقيق في تأثر

 .على التميز التنظيم ، بدا في ذل  رضا العملاء ونشر التكنالاجيا وجادة الدنتج والقدرة التنافسية
تؤثر على مكانات التميز للماارد البشرية  الاستراتيجيةالادارة  مكانات أف صت الدراسة إلىخلوقد 

كاف التدريب لزل اىتماـ كبر  و  (،التنظيم  )رضا العملاء ، ونشر التكنالاجيا ، وجادة الدنتج ، والقدرة التنافسية
، التطاير الاظيف  ، وفي الاخر  لصد للتاظيفمن قبل الدديرين للاصاؿ إلى التميز ، يليو التطاير التنظيم  ، ثم 

بأنشطة الدنظمة الأخرى التي تؤدي إلى التميز مع تركيز  SHRM أوصت الدراسة بأف تربط الدنظمة استراتيجيةو 
بضرورة قياـ الدنظمة بصياغة  ين أيضاياص  الباحث، و على عملية التاظيف لأنها تؤثر على منتجات الدنظمات

 .من خلاؿ برقيق متطلبات الداارد البشريةاستراتيجية للتميز 

 0218، والمنجزة سنة Gowska Rudzka 1 و Katarzyna Szelą للباحثين:دراسة  .18
 بعنوان: مقالوالمتمثلة في 

 Human Resources  Management in Higher  Education Institutions in  

Poland.                                           الموارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي في بولندا إدارة.  
عن طريق برليل الدنشارات ، إدارة الداارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي تناوؿ الباحثين ماضاع

( HEIsلدؤسسات التعليم العالي ) ومراجعة الأدبيات ونظم إدارة الجامعة واللاائح والقاانين الدعماؿ بها والدخصصة
 الدراسة ىا: حيث كاف الذدؼ من في بالندا، 
  ،تشخيص إدارة الداارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي البالندية 
  الإشارة إلى ابذاىات التغير ات التي حدثت مؤخراً في مؤسسات التعليم العالي في لراؿ إدارة الداارد
 البشرية،
 شكل صحيح والتي برتاج إلى برسين.بياف المجالات )العمليات الفرعية ( التي تعمل ب 

                                                             
1 Katarzyna Szelągowska-Rudzka ،Human Resources  Management In Higher  Education  ،Institutions In  
Poland ،Management  De Gruyter Open 2018 Vol. 22, No. 1 ،2018. 
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 التفكر  الاستراتيج  في لراؿ الداارد البشرية بتطاير استراتيجيات وأدوات إدارة الداارد البشرية. دعم 
ف  إدارة الداارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي البالندية لا تزاؿ بحاجة إلى  أخلصت الدراسة إلىوقد 

 والأجار وتقييم وتطاير الداظفين من خلاؿ تطاير رسالتهودا ورؤيتهودا واستراتيجيتهودا،برسين، خاصة لرالات التحفيز 
الجامعات في بالندا ليس لديهودا نظاـ إدارة كامل وفعاؿ، فالتغير ات التي يتم إجراؤىا غالبًا ما تكاف رسمية  وأف

صر على وظائف فرعية فهود  تقت ،ف  نابذة عن التخطيط الاستراتيج بسبب أحكاـ القاناف، بدلًا من أف تكا 
تم اقتراح إشراؾ ماظف  الجامعة، ، وقد فردية ولرزأة ولا تشكل أنشطة شاملة متكاملة مع استراتيجية التنمية

بعض  ة( ، مع وجادوخاصة أعضاء ىيئة التدريس والبحث، في عملية الإدارة )من خلاؿ أسلاب الإدارة التشاركي
ستراتيجية في الجامعات البالندية ىذا ناتج عن برسين عملية الإدارة وتنفيذ التقدـ في لراؿ إدارة الداارد البشرية الا

 .الرسالة والرؤية واستراتيجية الجامعة واستراتيجية الداظفين

 0218، والمنجزة سنة Hamid Nemat 1 و Saeed Sayadi للباحثين:دراسة  .19
 بعنوان: مقالوالمتمثلة في 

 Impact Of Strategic Human Resource Management On Human  Resource 
Management Effectiveness And Organizational'  Performance In Social Security 
Organization Of Shiraz City 

للموارد البشرية على فعالية إدارة الموارد البشرية والأداء التنظيمي في  تأثير الادارة الإستراتيجية
 .مؤسسات الضمان الاجتماعي بمدينة شيراز

للماارد البشرية على فعالية إدارة الداارد البشرية والأداء  الاستراتيجيةتأثر  الادارة استهوددؼ الباحثين معرفة 
 ىمعددوالبالغ العاملين في مؤسسة الضماف الاجتماع  في شر از  الديدانية الدراسةفي  تناولا، حيث التنظيم 
للماارد البشرية في التأثر  على  الاستراتيجيةما مدى مساهمة الإدارة معرفة  عاملا، حيث ىدفت الدراسة إلى 350

 .الضماف الاجتماع  في مدينة شر از مؤسساتفاعلية إدارة الداارد البشرية والاداء التنظيم  في  
 التالية: النتائجالدراسة  أظهودرتوقد 

  التنظيم  في   للماارد البشرية لذا تأثر  كبر  على فاعلية إدارة الداارد البشرية والاداء الاستراتيجيةأف الإدارة
 ..مؤسسات الضماف الاجتماع  في مدينة شر از

  للماارد البشرية لذا تأثر  كبر  على فاعلية إدارة الداارد البشرية الاستراتيجيةأظهودرت النتائج أف الإدارة. 
                                                             

1 Saeed Sayadi  and Hamid Nemat, Impact Of Strategic Human Resource Management On Human  
Resource Management Effectiveness And Organizational'  Performance In Social Security Organization Of 
Shiraz City, International Review Of Management And Business Research Vol. 7 ,  Iran , June 2018 
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  للماارد البشرية لذا تأثر  كبر  على الأداء التنظيم  الاستراتيجيةالإدارة. 
وفقًا للأىداؼ التنظيمية  ،التخطيط الاستراتيج  العمل على أف يتمالباحث من خلاؿ دراستو  قترحوي

 .الاستراتيجيةمع مراعاة برامج التطاير أثناء تنفيذ الخطط  ،والداارد الدتاحة

والمتمثلة  0218، والمنجزة سنة Tadesse Beyene 1 و  Muriithi Gituma للباحثين:دراسة  .02
 بعنوان: مقالفي 

 Strategic Human Resource Management  Practices And Organizational 
Performance:  A Case Of National Insurance Corporation  Of Eritrea (Nice.( 

للموارد البشرية والأداء التنظيمي: دراسة حالة مؤسسة التأمين الوطنية  الاستراتيجيةممارسات الإدارة 
 .في إريتريا )نيس(

 ، من خلاؿ للماارد البشرية والأداء التنظيم  الاستراتيجيةلشارسات الإدارة تناوؿ البحث العلاقة بين 
تم اختيار ىذه الشركة لأنها  ،دراسة حالة لدؤسسة التأمين الاطنية في إريتريا وى  شركة التأمين الاحيدة في الدولة

دراسة من جميع يتكاف لرتمع ال، تعلن بياناتها الدالية السناية وتعقد اجتماعات عامة سناية للمساهمين في إريتريا
ماظفًا في الدقر الرئيس  للشركة )أربعة أقساـ في الدقر الرئيس  للشركة  وى : مكتب  73الداظفين البالغ عددىم 

سعت ىذه الدراسة إلى برديد لشارسات  ، حيثالددير العاـ ، مكتب الإدارة ، مكتب التقنية ، مكتب الدالية(
 .ىا على الأداء التنظيم  في الدؤسسة الاطنية للتأمين في إريترياإدارة الداارد البشرية الاستراتيجية وتأثر  

ولكن تنفيذىا  ،الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية كشفت النتائج أف الشركة قد تبنت عددًا من لشارسات
، أو لإرشادات حاؿ الكيفية التي من الدفترض أف تنفذ بها ،أعيق بسبب الافتقار إلى سياسات رسمية واضحة

التي يدكن أف يكاف لذا دور  ،ليس لدى الشركة خطة الاستراتيجية  رسمية )مكتابة(وخلصت الدراسة أيضا إلى أنو 
مقاييس لتقييم الأداء التنظيم  ما يدنح الداظفين الدافع لتنفيذىا  فعاؿ في برديد الأىداؼ وكذل  وتافر أيضًا

 .بقاة

 

                                                             
1 Muriithi Gituma, Tadesse Beyene, Strategic Human Resource Management  Practices And 
Organizational Performance: A Case Of National Insurance Corporation  Of Eritrea 
Nice,Global Journal Of Management And Business Research: A Administration And Management V 
18 Issue 1 , University Of South Africa, 2018 
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والمتمثلة في  0216، والمنجزة سنة Jolly Sahni1و Alwiya Allui للباحثين:دراسة  .01
 بعنوان: مداخلة مؤتمر دولي

 Strategic Human Resource Management In Higher Education Institutions: 
Empirical Evidence From Saudi 

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي: دليل تجريبي من السعودية
 وذل  من خلاؿ للماارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي الاستراتيجيةالإدارة ماضاع  الدراسةتناولت 

، من في الدملكة العربية السعادية ،أعضاء ىيئة التدريس في قطاع التعليم العالي بدعاىد وجامعات العاصمة الرياض
الدستهوددفة، عينة لاستبياف ل 258، بتازيع  ختلفةمقابلات مع الإدارة العليا لدؤسسات التعليم العالي الدخلاؿ إجراء 

واستكشاؼ تكامل  ،برديد مدى التنفيذ الاستراتيج  لإدارة الداارد البشرية إلىالدراسة حيث ىدفت 
 .الاستراتيجيات العامة للمؤسسات مع إدارة الداارد البشرية

 إلى أف: خلصت الدراسةوقد 
   الإدارة الاستراتيجية للماارد تتمتع بدستاى عاؿٍ من الاع  بمؤسسات التعليم العالي قيد الدراسة
 .البشرية
  يااجو التعليم العالي السعادي مشاكل كبر ة تتعلق بتنمية رأس الداؿ البشري، وخاصة أعضاء ىيئة

 .الخاصة بهمالإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية  التدريس ويحتاج إلى تكريس الدزيد من الاىتماـ لدمارسات
 إف نظاـ تقييم الأداء والدكافآت لا يشجع الداظفين على برقيق أفضل أداء، لا سيما الأجانب منهودم. 

يجب على مديري الجامعات وواضع  السياسات تصميم وإدارة الدورات التدريبية وقد أوصت الدراسة بأنو 
 .الداجهودة لضا النتائجوورش العمل عالية الجادة، وأنظمة الدفع الدرنة، وأنظمة تقييم الأداء 

 0215، والمنجزة سنة Trilok Kumar Jain2 و Jolly Sahni للباحثين:دراسة  .00
 بعنوان: مقالوالمتمثلة في 

 A Study Of Modelling Strategic Human Resource Management Practices. 
 .دراسة لنمذجة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية
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التطبيقية  تناولت الدراسة، حيث لإدارة الداارد البشرية الاستراتيجيةدراسة لنمذجة الدمارسات ب قاـ الباحثين
 121 بلغتلعينة  اتاستبيان ، وتازيع مقابلاتمن خلاؿ اجراء  ،قطاع الاتصالات في الدملكة العربية السعادية

ىدفت  وقد ،بدا في ذل  كبار مديري الداارد البشرية ،قطاع الاتصالات في الدملكة العربية السعاديةمن  ماظفًا
لأخذ وظيفة الداارد البشرية إلى دورىا الدنشاد الدتمثل في  ،إعداد خارطة طريق وإرشادات نماذجية إلىالدراسة 

 .التكامل مع استراتيجيات الدنظمة
 : الدراسة إلىنتائج  تر اشأوقد 

  قليل من الشركات لتحسين لشارسات الداارد البشرية ، على الرغم من ابزاذ بضع خطاات من قبل عدد
 .إلا أف دور الادارة الاستراتيجية للماارد البشرية لا يزاؿ ثاناياً في البلاد

  ىناؾ بالفعل فرؽ وفجاة كبر ة في لشارسات إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية لشركات الاتصالات المحلية
 .والدتعددة الجنسيات

بأنو يدكن للشركات برسين أدائهودا من خلاؿ دمج لشارسات الداارد البشرية مع أىداؼ   ياص  الباحثاف
 العمل من خلاؿ عملياتهم واستراتيجياتهم الشاملة للاصاؿ إلى الفعالية التنظيمية.

،  Rebecca Mitchell, Shatha Obeidat, Bray Mark 1 للباحثين:دراسة  .03
 بعنوان: مقالوالمتمثلة في  0213والمنجزة سنة 

 The Effect Of Strategic  Human Resource Management On Organizational  
Performance: The Mediating  Role Of High-Performance  Human Resource 
Practices Australia 

الموارد تأثير الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية على الأداء التنظيمي: الدور الوسيط لممارسات 
 .البشرية عالية الأداء

 ، حيثتأثر  الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية على الأداء التنظيم ىدفت الدراسة إلى معرفة مدى 
 100مؤسسة مالية وتصنيعية في القطاع الخاص الأردني )الشركات التي تاظف أكثر من  118 الدراسةاستهوددفت 

تبحث ىذه الدراسة في تأثر  حيث  ،عدة بيانات إدارة مراقبة الشركاتقا ماظف فقط(، وتم جمع بيانات العينة من
التحقيق في تأثر  التفايض كعامل ، وكذل  على الأداء الدالي التنظيم  الدور الاستراتيج  لإدارة الداارد البشرية

 البشرية عالية الأداء.لشارسات الداارد طارئ مهودم في العلاقة بين الدور الاستراتيج  للماارد البشرية واعتماد 
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 :فأ خلصت الدراسة إلىوقد 
 تتاسط العلاقة بين الدور الاستراتيج  للماارد البشرية والأداء، لشارسات الداارد البشرية عالية. 
 إف منصب أخصائ  الداارد البشرية كشري  استراتيج  يعزز مبادرات الداارد البشرية، ويدعم تنفيذىا. 
  ات الداارد البشرية التنفيذية يخفف العلاقة بين الدور الاستراتيج  للماارد البشرية ولشارسإف تفايض الإدارة

 .، ويشر  أيضًا إلى قيمة تضمين تنفيذ الدمارسات الاستراتيجية للماارد البشرية في الإدارة التشغيليةعالية الأداء
والمتمثلة في  0213، والمنجزة سنة Amaeshi Uzoma Francis 1 :للباحثدراسة  .04

 بعنوان: مقال
 The Impact Of Strategic Integration Of Human Resource Management 

Practices On Organizational Performance: Some Evidence From  Nigeria. 

 تأثير التكامل الاستراتيجي لممارسات إدارة الموارد البشرية على الأداء التنظيمي: مجموعة شواىد من
  نيجيريا

تأثر  التكامل الاستراتيج  لدمارسات إدارة الداارد البشرية استهوددؼ الباحث من خلاؿ مقالو معرفة مدى 
مديري الداارد البشرية لدنظمات مدرجة في بارصة نيجر يا التي طبقت  تناولت الدراسة، حيث على الأداء التنظيم 
من  ،مديراً للماارد البشرية 225الاستبيانات التي وزعت على استخلاص البيانات من ، وقد تم أنظمة إدارة الأداء

تبحث ىذه الدراسة عن تأثر  لشارسات إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية على ، و منظمة 195من أصل  186
في كل من  ،إظهودار مؤشرات تكامل استراتيجيات التاظيف والاختيار، وتبحث أيضا عن أداء الدنظمات النيجر ية

 .العمل استراتيجيةالعمل وتنفيذ  استراتيجية صياغة
 أف: خلصت الدراسة إلىوقد 

 لشارسات إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية بشكل عاـ تؤثر على أداء الدنظمات. 
 ستؤدي بشكل إيجابي إلى  ،إذا تم دلرهودا استراتيجيًا مع الأعماؿ في نيجر يا ،لشارسات التاظيف والاختيار

 .الأداء التنظيم 
  أف غالبية الشركات في نيجر يا كاف لديهودا مستاى منخفض  ،تظهودر النتائج التي تاصل إليهودا الباحث أيضًا

 .في صياغة استراتيجية الأعماؿ وتنفيذىا ،من التاظيف والاختيار والتكامل الاستراتيج 
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 ،ة في نظاـ إدارة الأداءبدمج الدزيد من العناصر الاستراتيجية لدمارسات إدارة الداارد البشريالباحث ياص   
 .لزيادة القدرة التنافسية واستمرار الدنظمات النيجر ية

والمنجزة  ،Ibrahim Badamasi1و  Abdulkadir Danlami Sani للباحثين:دراسة  .05
 بعنوان:  مقالوالمتمثلة في  0210سنة 

Strategic Human Resource Management And Organizational Performance In 
The Nigerian Insurance Industry: The Impact Of Organizational Climate. 
الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية والأداء التنظيمي في صناعة التأمين النيجيرية: تأثير المناخ 

 . التنظيمي
التنظيم  في صناعة التأمين الأداء علاقتو بالإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية و قاـ الباحثين بتناوؿ ماضاع 

شركات التأمين العاملة في من شركة  18 تناولت الدراسةللمنظمة، حيث  الدناخ التنظيم ب هتأثر  ، ومدىالنيجر ية
دراسة تأثر  لشارسات إدارة  حيث ىدفت إلى،  NSEشركة مدرجة في البارصة النيجر ية  20نيجر يا الدكاف من 

فحص ما إذا كانت فعالية ، وكذل  على الأداء التنظيم  لشركات التأمين في نيجر يا الاستراتيجيةالداارد البشرية 
 .ناخ العملترتبط بدعلى الأداء التنظيم   الاستراتيجيةلشارسات إدارة الداارد البشرية 

 :نتائج التي تم الحصاؿ عليهودا من ىذه الدراسة إلى أفوأشارت 
  والتعريف بالاظائف، ى   ية، من خلاؿ التدريب والتخطيطلشارسة إدارة الداارد البشرية الاستراتيج

 .التي تؤثر على الأداء التنظيم  في صناعة التأمين النيجر ية ،لشارسات الداارد البشرية الاستراتيجية الرئيسية
  تتأثر  ،العلاقة بين لشارسات إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية والأداء التنظيم  في صناعة التأمين النيجر ية

 .بشكل متاسط بالدناخ التنظيم 
  إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية بسارس بشكل متاسط من قبل الشركات العاملة في صناعة التأمين
وأف الأداء تم تعزيزه بشكل معقاؿ من خلاؿ ستة من تسعة لشارسات استراتيجية لإدارة الداارد البشرية تم  ،النيجر ية
 .اختبارىا
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أطروحة والمتمثلة في  0227، والمنجزة سنة Nicola Naismith 1 :طالبةللدراسة  .06
 بعنوان:  مقدمة لنيل شهادة دكتوراه

An Empirical Evaluation Of Strategic Human Resource Management 
Within Construction. 

 . تقييم تجريبي للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في سياق البناء
الدراسة  ، وذل  من خلاؿرة الاستراتيجية للماارد البشريةتقييم بذريبي للإداالطالبة في أطروحتهودا بقامت 

الدديرين الاستراتيجيين والدتخصصين في الداارد البشرية في الشركات الصغر ة والدتاسطة في لراؿ يدانية التي شملت الد
ؼ أنااع استراتيجيات إدارة الداارد البشرية الذدؼ العاـ من ىذه الأطروحة ىا استكشاكاف حيث   ،البناء

وىدفت أيضا  ،وتطاير إطار عمل لتحسين أدائهودا التنظيم  ،الدستخدمة من قبل شركات البناء الصغر ة والدتاسطة
 إلى:

 الدختلفة، والأىداؼ التنظيمية الاستراتيجية لإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية ا فحص العلاقة بين مناىج
  بها، من أجل برديد ما إذا كانت الدناىج والأىداؼ تدعم بعضهودا البعض؛ الدرتبطة
  بأىداؼ تنظيمية لزددة للشركات  لإدارة الاستراتيجية للماارد البشريةاتطاير إطار عمل يربط مناىج

 .الصغر ة والدتاسطة في لراؿ البناء
وكيفية تنفيذىا للشركات  ،أنااع الاستراتيجيات الدستخدمة أنو ىناؾ اختلاؼ في خلصت الدراسة إلىوقد 

، وكذل  يزيد بشكل عاـ مع حجم الدنظمة ىستا الد وأثبتت النتائج باضاح أف ،الصغر ة والدتاسطة في لراؿ البناء
وسياسات  الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية الطابع غر  الرسم  يغلب في ابزاذ القرارات الاستراتيجية ولشارسات

 .والذي وفر مرونة للمنظمة وقدرة على التكيف ،إدارة الأفراد
 و Dwayne Whitten و Cindy Wuو  Kenneth W. Green للباحثين:دراسة  .07

Bobby Medlin 2 بعنوان: مقالوالمتمثلة في  0226والمنجزة سنة 
 The Impact Of Strategic Human Resource Management On Firm 

Performance And HR Professionals’ Work Attitude And Work Performance. 
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للموارد البشرية على أداء الشركة وموقف عمل متخصصي الموارد البشرية  الاستراتيجيةتأثير الإدارة 
 .وأداء العمل

حيث تناولت  ،للماارد البشرية على أداء الشركة الاستراتيجيةدارة تأثر  الإىدفت الدراسة إلى معرفة مدى 
متخصصًا في الداارد البشرية من شركات التصنيع الأمريكية  269برليل بيانات مأخاذة من عينة وطنية مؤلفة من 

 : إلى الدراسة ىدفتو  ،الكبرى باستخداـ تقنيات نمذجة الدعادلات الذيكلية
  على الأداء التنظيم ة الداارد البشرية الاستراتيجية تقييم تأثر  إدار. 
  ومستايات  ،والالتزاـ التنظيم  ،للماارد البشرية على الأداء الفردي الاستراتيجيةالتحقيق في تأثر  الإدارة

 الرضا الاظيف  لدتخصص  الداارد البشرية.
   التحقق من و  ،مهودمة وأىداؼ الدنظمة رأسياً معللماارد البشرية  الاستراتيجيةالإدارة تكامل التحقق من

 .فق  مع الاظائف التنظيمية الأخرىالأتكامل ال
على الأداء التنظيم  إيجابي للماارد البشرية  الاستراتيجيةلإدارة إف التأثر  الدباشر لػ خلصت الدراسة إلىوقد 

والالتزاـ  ،وإيجابي على الأداء الفرديتؤثر بشكل مباشر للماارد البشرية  الاستراتيجيةالإدارة وجد أف ، وقد وىاـ
 ،للماارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة وبالتالي يدكن لكبار الدديرين الذين يطبقاف نظاـ  ،والرضا الاظيف  ،التنظيم 

من قبل  ،والالتزاـ التنظيم  ،والرضا الاظيف  ،وبرسين مستايات الأداء الفردي ،تاقع برسن الأداء التنظيم 
 لداارد البشرية بالدنظمة.متخصص  ا

، والمنجزة Victor Kok1  و  Chin Huat Ongو David Wan :للباحثيندراسة  .08
 بعنوان: مقالوالمتمثلة في  0220سنة 

 Strategic Human  Resource Management  And Organizational  
Performance In Singapore. 

 . التنظيمي في سنغافورة الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية والأداء

 دراسة، وذل  من خلاؿ الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية والأداء التنظيم بين  العلاقةالباحثين  تناوؿ
لشركات متعددة الجنسيات والشركات المحلية العاملة في سنغافارة من قطاعات لستلفة من الاقتصاد: ل ميدانية

تم بذميعهودا من دليل  ،والاتصالات، الخدمات الدالية والتجارية وغر ىا من الخدماتالتصنيع، بذارة، البناء، النقل 
قل عن عامين كاملين من التشغيل، وى  الشركات تلا  حيثوالتي استافت متطلبات الدراسة، ، بارصة سنغافارة
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ذه الدراسة ىا الذدؼ الرئيس  من ى، وكاف الرائدة في الأداء في سنغافارة من حيث حجم الدبيعات والأرباح
  التأكد من العلاقة بين الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية وأداء الشركة.

 :الأبحاث إلى أفوقد أشارت 
  لشارسات إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية برقق مستايات أعلى من الأداء التنظيم  في سنغافارة. 
 العمل القائم على الفريق يرتبط بشكل إيجابي بأداء الشركة الدالي والبشري. 
 جميع متغر ات إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية لذا تأثر  إيجابي على أداء الداارد البشرية. 

 Cristina Madorránو Salomé Goñi و Cristina Bayona للباحثين:دراسة  .09
1 ،

 بعنوان:  مقالوالمتمثلة في  0222والمنجزة سنة 
Compromiso Organizacional ، Implicaciones Para La Gestión Stratégica De 

Los Recursos  Humanos. 

 للموارد البشرية. الاستراتيجيةالانعكاسات على الإدارة  ،الالتزام التنظيمي

للماارد  الاستراتيجيةعلى الإدارة  ونعكاساتوا الالتزاـ التنظيم ىدؼ الباحثين إلى تسليط الضاء على 
ماظفًا،  961بست الدراسة في جامعة حكامية إسبانية، وى  جامعة نافارا الحكامية، والتي تضم ، حيث البشرية

 حيث ىدفت إلى: والذين يدثلاف أعضاء ىيئة تدريس ،منهودم 674وقد وزعت الاستبانة على 
  .دراسة الالتزاـ التنظيم  كأداة لإدارة الداارد البشرية 
 .تقييم درجة الالتزاـ في الأداء التي يتمتع بها الأفراد في الدنظمة 
 بيئة العمل التي ينتم  إليو الأفراد والعناصر التي تشر  إلى الدعم من الإدارة والتماس  مع الزملاء. قياس 

لالتزاـ التنظيم  باعتباره إحدى آليات إدارة الداارد البشرية لتحليل ارتباط اوجاد  الدراسة إلى وقد تاصلت
اختلاؼ في التاجو أيضا يلاحظ ، و إمكانية تاليد مزايا تنافسية والحفاظ على القدرات الجماعيةمع ولاء الداظفين 

اضافة  ،لاظيف وىا ناجم عن الاختلاؼ في الشعار بالاستقلالية في العمل والرضا ا ،لضا برقيق أىداؼ الدنظمة
 لاختلاؼ في فرص الترقية لشا أدى لنقص في التزاـ وأداء الأفراد.

 

 

                                                             
1
 Cristina Bayona  and all, Compromiso Organizacional:  Implicaciones Para La Gestión  Estratégica De 

Los Recursos  Humanos, Revista Europea De Direccion Y Economia De La Empresa , España , January 2000 
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 المطلب الثالث: مناقشة الدراسات السابقة ومقارنتها بالدراسة الحالية
 

لقد تم التطرؽ في الدطلبين السابقين لعرض كل من الدراسات السابقة باللغة العربية والدراسات السابقة 
دارة الاستراتيجية للماارد الدتغر  الدستقل الذي نتناولو في دراستنا الحالية، ألا وىا الإالدتعلقة ب باللغة الاجنبية،

حيث ذكرنا أىم الدراسات التي تناولت الداضاع، وذل  من خلاؿ برديد ناع وعنااف الدراسة وكاتبهودا، البشرية، 
وفي ما يل  نناقش الطرؽ والأساليب  اصلت إليهودا،جريت لأجلهودا الدراسة، والنتائج التي تأوالاشارة للأىداؼ التي 

التي اعتمدتها الدراسات التي اخترناىا كدراسات سابقة، ونقارنها بدراستنا، وذل  من خلاؿ إلقاء الضاء على 
 لرتمع وعينة الدراسة، لزاور الدراسة وأدوات التحليل، الأىداؼ الدرجاة والنتائج الدتاصل إليهودا.

  راسات السابقةمناقشة الد: 21الفرع 
الدراسة، فمنهودا الدراسات التي تناولت الدؤسسات  وعينة لمجتمع برديدىا اختلفت الدراسات من حيث

الاقتصادية، ومنهودا التي تناولت الدؤسسات الخدمية، ومنهودا التي تناولت الدؤسسات التعليمية، لاسيما منهودا 
مؤسسات التعليم العالي، حيث تناولنا في دراستنا جامعة لزمد باضياؼ بالدسيلة، وقد اشتركنا بدراستنا لدؤسسات 

، الذي 2020لعالي مع دراسات عديدة، كمقاؿ الباحثين فلاؽ رضااف وياسف بامدين، والدنجزة سنة التعليم ا
تناوؿ الدنظمات العمامية، من خلاؿ دراسة حالة مديرية الداارد البشرية بازارة التعليم العالي الجزائرية، ومقاؿ 

مقاؿ للباحث امعات الأردنية، وأيضا ، الذي تناوؿ الج2020للباحثة لينا لزمد نصر بشارات، والدنجزة سنة 
، والذي طبقت فيو الدراسة على كليات الإدارة والتكنالاجيا 2017ياسر السيد عل  لزمد شحاتة، والدنجزة سنة 

، والدنجز  Gowska Rudzka و Katarzyna Szelą بالجامعات الخاصة في مصر، وكذل  مقاؿ للباحثين
  :سسات التعليم العالي في بالندا، ومداخلة مؤبسر دولي للباحثين، من خلاؿ دراسة حالة في مؤ  2018سنة 

Alwiya Allui   و  Jolly Sahni بدراسة حالة مؤسسات التعليم العالي، دليل بذريبي 2016، والدنجزة سنة ،
،  Cristina Madorránو Salomé Goñiو  Cristina Bayona من السعادية، وأيضا مقاؿ للباحثين

 ، حيث بست الدراسة في جامعة حكامية إسبانية. 2000والدنجز سنة 
ونلاحظ أف العديد من الدراسات قد اشتركت في تناولذا للمؤسسات الاقتصادية، فنجد من ذل  دراسة  

، والدنجزة سنة  تناولت دراسة حالة مؤسسة سيدار الحجار ، 2021الباحثين باثينة عطايلية وحجلة سعيدة حازـ
مقاؿ للباحثين تيشاداد كريدة ، و 2021بن مر ي مصطفى، والدنجزة سنة أطروحة الطالب ، أما بالاية عنابة

راستهودما نفس الدؤسسة، ألا وى  مؤسسة صيداؿ فرع ، فقد تناولا في د2020والعيداني الياس، والدنجزة سنة 
ناوؿ في الدراسة ، فقد ت2020، في حين لصد أف مقاؿ الباحث طهودار ناصر، والدنجزة سنة أنتيبياتيكاؿ بالددية
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، وكذل   ECDE منظمات الأعماؿ الجزائرية، من خلاؿ دراسة حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف 
، فقد درست حالة مؤسسة اقتصادية متمثلة في 2021للباحثين: ىند ماسى وأکثم الصرايرة، والدنجزة سنة مقاؿ 

( الأردنية، وأيضا رسالة الداجستر  للطالبة: LG) شرکة لرمع الشرؽ الأوسط للصناعات الذندسية والإلکترونية
، من خلاؿ استهودداؼ قطاع الشركات في ساريا، وقد تم اختيار شركة جاد  2016شفاء كرو، والدنجزة سنة 

  Mohamad Noor Al-Jedaiah:  كااحدة من أكبر الشركات السارية في لزافظة اللاذقية، ومقاؿ للباحثين
الشركات الصناعية في مدينة الحسن الصناعية في  ، الذي تناوؿ2020نجز سنة ، والدRokaya Albdareen و 

تناولت الدراسة التي  ،2007، والدنجزة سنة Nicola Naismithشماؿ الأردف، وكذل  لصد أطروحة للطالبة 
في لراؿ البناء،  التركيز على الدديرين الاستراتيجيين والدتخصصين في الداارد البشرية في الشركات الصغر ة والدتاسطة

 Bobby Medlinو  Dwayne Whittenو  Cindy Wuو  Kenneth W. Greenومقاؿ للباحثين 
 ، من خلاؿ برليل بيانات عينة وطنية من شركات التصنيع الأمريكية الكبرى.2006والدنجزة سنة 

مؤسسات الاتصالات كدراسة حالة، أو  وااختار  ، إمامن جهودة أخرى نلاحظ أف الكثر  من الباحثين
الدؤسسات الفندقية، فنجد من الباحثين الذين اختاروا مؤسسات الاتصالات كدراسة حالة، معمر قاادري  وااختار 

مانع سبرينػة سنة و ،  2016، والطالبين تبرورت علاؿ سنة 2017فضيلة وناري منر ، في مقالذم الدنشار سنة 
ة لنيل شهودادة دكتاراه ، وأيضا رسالة لنيل درجة الداجستر  للطالب سعيد سمر  أبا في أطروحتيهودما الدقدم 2015

، ومن 2015سنة ، Trilok Kumar Jainو  Jolly Sahni، وكذل  مقاؿ للباحثين  2018جليدة سنة 
ة مقاؿ للباحثين سامر سامية وسماعيل عيسى سن الباحثين الذين تناولاا في دراستهودم الدؤسسات الفندقية لصد

أما باق  الدراسات التي اعتمدناىا  كدراسات ، 2021، مقاؿ للباحثين أبا زيد حمادة وفازي ثابت سنة 2020
، أو التأمين الاطنية اتلدؤسس، أو الضماف الاجتماع الدتناعة كمؤسسة  اتؤسس، فقد اختارت الدسابقة

 البارصات.
الداارد  اتمديري مستخدم و العاملين السابقة،لقد استهوددفت معظم الدراسات التي تناولناىا في الدراسات 

، خاصة منهودم الاطارات والدسؤولين والدديرين الذين لذم أثر مباشر في الدتغر  لزل الدراسة 'الادارة البشرية
الاستراتيجية للماارد البشرية(، وعلى نفس الدنااؿ كانت دراستنا، حيث تناولنا الأفراد الدسؤولين وأصحاب القرار 

الددير، الأمين العاـ للجامعة،  ، فشملت بذل  كل منجامعة لزمد باضياؼ بالدسيلةيدارساف مسؤولية في الذين 
، ينفرعيال يندير الد ،ـاقسالأ اءسؤ اب ر ا ـ، ناقسالأ اءسؤ ر  يات،كلال اءدب عماا ، ناتكليال اءعمد، اب مديرا ن
، ويظهودر من الدراسات السابقة، تباين العينات من حيث عدد لرتمع لحاصالد اءسؤ ر ، كلياتالعاماف للمناء الأ

الدراسة ومن حيث عدد عينة الدراسة، فنلاحظ أف من بين أكثر الدراسات التي تناولت لرتمع وعينة دراسة  
ما لرماعو  تاستهوددف، التي Victor Kokو  Chin Huat Ong و David Wan لباحثينادراسة كبر ين، 
تم بذميعهودا من دليل بارصة سنغافارة وى  شركات متعددة الجنسيات والشركات المحلية العاملة في  ،شركة 2160

 Cristinaلباحثين ادراسة وكذل   شركة، 191استجابت ، و سنغافارة من قطاعات لستلفة من الاقتصاد
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Bayona  وSalomé Goñi وCristina Madorrán،  من ماظفًا  961التي ضم فيهودا لرتمع الدراسة
جامعة جامعة نافارا الحكامية الإسبانية، وأيضا دراسة الباحثة لينا لزمد نصر بشارات، حيث شملت عينة الدراسة 

قائد أكاديد  وإداري في الجامعات الأردنية، في حين نرى أف أقل عدد في   3094فرد من أصل   600من  
،لرتمع الدراسة من الدراسات السابقة، كاف في دراسة باثينة عط تم اختيار عينة حيث  ايلية وحجلة سعيدة حازـ

 10استبياف،  43ماظف بقسم الداارد البشرية وتازيع الاستمارات عليهودم ليتم استرجاع  45عشاائية متكانة من 
 استبياف.  33منهودا ملغاة لعدـ الإجابة الكاملة على الأسئلة و اعتمد 

أسلاب الدقابلة ، و اصف الدراسات السابقة، على منهودج العتمدنا بحاثهودم في ااعتمد أغلب الكتاب الذين 
باستخداـ جملة من أساليب التحليل  هودالبرليو  ،الأولية و أداة الاستبياف، وذل  لجمع واستخلاص البيانات

 SPSSامج الإحصائ  خاصة البرن الدتخصصة، ةعن طريق البرامج الإحصائي ،الإحصائ  للبيانات المجمعة

مقاؿ ، وىذا ىا نفس الدنهودج الذي اعتمدناه في دراستنا الحالية، ونستثني من ىذه الدراسات بإصداراتو الدختلفة
 ،برليل الدنشاراتالذي بست فيو الدراسة عن طريق  Gowska Rudzkaو Katarzyna Szeląلباحثين ا
في ؤسسات التعليم العالي لد الدخصصةو  ،الدعماؿ بها انينا القو واللاائح  ،ظم إدارة الجامعةون ،مراجعة الأدبياتو 

 .بالندا
 الحاليةمقارنة الدراسات السابقة بالدراسة : 20الفرع 

التاجو لضا الادارة الاستراتيجية للماارد البشرية لتحسين مستاى ف اإف دراستنا الحالية التي جاءت برت عنا 
، تعتبر امتدادا للدراسات السابقة الدسيلةأداء العاملين في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية، دراسة حالة جامعة 

سااء منهودا الدراسات باللغة العربية والدراسات باللغات الأجنبية، وغر ىا من الدراسات العديدة التي تناولت ىذا 
 الادارة الاستراتيجية للماارد البشريةفاىيم مصطلح لدالداضاع والتي لذا صلة بداضاعنا من حيث الجانب النظري 

اختبرت نتائجو في دراسة ميدانية في مؤسسة اقتصادية أو خدمية، ورغم ندرة وقلة التي قتو بأداء العاملين و وكذا علا
البحاث )في حدود ما وصلنا إليو( التي غطت العلاقة بين الدتغر ين، إلا أف دراستنا بزتلف عن الدراسات التي 

في الجدوؿ التالي تلخيصا للدراسات تناوؿ السابق، حيث سن ذكرناىا بخصاصيات ذكرنا جزءا منهودا في الفرع
 :الحالية تنادراسمع الاختلاؼ و تشابو لأوجو االسابقة و 
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 تلخيصا للدراسات السابقة وأوجو اتشابو والاختلاف مع دراستنا الحالية : يوضح27 رقمالجدول 

 الرقم
 اسم الباحث
 عنوان الدراسة
 سنة الدراسة

 نوع الدراسة
 الناشر

معايير التشابو 
والاختلاف من 

 حيث:

 
 الدراسة السابقة جاء فيما 

 

التشابو والاختلاف بين  أوجو
 السابقة ةالدراسو الدراسة الحالية 

01 

 بن ميري مصطفى
الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ودورىا في تحسين 

دراسة حالة مؤسسة صيدال فرع – أداء العاملين
 أنتيبيوتيكال بالمدية

0201 

أطروحة مقدمة لنيل شهودادة 
 دكتاراه الطار الثالث

العلاـ الاقتصادية  كلية
والتجارية وعلاـ التسير  
قسم علػػاـ التسير  جامػػػػػػعة 

 يحػ  فارس بالدػػديػػػة

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

 شرح العلاقة ومستايات الترابط بين الإدارة والاستراتيجية العامة للمؤسسة.
التحليل الاظيف ،  ثلاثة لزاور المحار الأوؿ خاص باستراتيجية التاظيف)استراتيجية

استراتيجية بزطيط الداارد البشرية، استراتيجية الاستقطاب، استراتيجية الاختيار 
والتعيين( المحار الثاني خاص باستراتيجية تنميو الداارد البشرية )استراتيجية التدريب، 

 استراتيجية التعلم التنظيم ( المحار الثالث خاص بتحسين اداء العاملين.

داؼ التي سعت إليهودا ىذه تشابهت الأى
الدراسة مع دراستنا، لاسيما التعرؼ على 
أهمية الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية 
 وضرورة تبنيهودا من طرؼ الدؤسسات.
اختلفت لزاور التي بست من خلالذا 

 دراسة الدتغر  الدستقل

وعينة مجتمع 
 الدراسة

 بالددية. العاملين بدؤسسة صيداؿ فرع أنتيبياتيكاؿ
ليكاف عدد الاستبانات  8استبانة استبعد  154استبانة واسترجع  200تازيع 

 القابلة للتحليل 146النهودائية 
 ولاية الددية، الجزائر

 تقاربت الدراستاف في عدد أفراد العينة
 غر  أف دراستنا بست في مؤسسة تعليمية

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

 SPSSعن طريق الاستبيانات وبرليلهودا بااسطة برنامج جمع البيانات
 الدنهودج الاصف  ودراسة حالة

 تشابهت الدراستاف في الأداة والدنهودج

02 

 أبو زيد، حمادة فوزي ثابت
أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية على 
البراعة التنظيمية والأداء الابتكاري في ظل توسط دور 

 التنظيميةالثقافة 
The Impact of Strategic Human 

Resource Management Practices on 
Organizational Ambidexterity and 

 مقاؿ
المجلة العلمية للدراسات 
التجارية والبيئية جامعة قناة 

التجارة  كلية  -السايس 
 بالإسماعيلية

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

برديد أثر لشارسات إدارة الداارد البشرية والدتمثلة في )الاختيار الدقيق، التدريب، نظم 
الأجار، تقييم الأداء، ونظم مشاركة العاملين( على برسين مقامات البراعة التنظيمية 

 .والأداء الابتكاري
الثقافة التنظيمية الداعمة للبراعة والتي تتمثل في )الرؤية برديد مدى تأثر  مقامات 

 الدشتركة، والتناع التنظيم (كمتغر  وسيط
متغر  مستقل ويتمثل في لشارسات إدارة الداارد البشرية ومتغر  تابع بسثل في البراعة 

 التنظيمية، والأداء الابتكاري ومتغر  وسيط ىا الثقافة التنظيمية الداعمة

تنا بعدـ وجاد متغر  وسيط بسيزت دراس
الدمثل في مقامات الثقافة التنظيمية في 
ىذه الدراسة إضافة إلى الاختلاؼ في 
 المحاور التي بست بها دراسة الدتغر  الدستقل
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Innovative Performance in The Light 
of The Role of Organizational 

Culture 
0201 

 
وعينة مجتمع 

 الدراسة
، ورئيس  4و 5إدارة الداارد البشرية في حالة الفنادؽ  فندقا، مديري 63شملت  لصاـ

. لزافظتي القاىرة والجيزة في مصر 3لرلس الإدارة في حالة الفنادؽ ذات   لصاـ
الاختلاؼ في ناع الدؤسسة لزل الدراسة 

 والتي كانت خارج الجزائر

 
المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

 SPSSعن طريق الاستبيانات وبرليلهودا بااسطة برنامج جمع البيانات
 الدنهودج الاصف  ودراسة حالة

تشابهت الدراستاف في الأداة والدنهودج 
 الدتبع

03 

 حجلة سعيدة حازمو  بوثينة عطايلية
أثر الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية على 

 دراسة حالة -الأداء المؤسسي 
 -بولاية عنابةمؤسسة سيدار الحجار 

The impact of strategic human 
resource management practices on 

institutional 
performance - a case study of the sider 
El-Hadjar Foundation in the state of 

Annaba 
0201 

 مقاؿ
لرلة دراسات في الاقتصاد 

 وإدارة الأعماؿ
 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

التعرؼ على أثر الدمارسات الاستراتيجية لإدارة الداارد البشرية على الأداء الدؤسس  في 
 .مؤسسة سيدار الحجار بالاية عنابة

الدتغر  الدستقل: الدمارسات الاستراتيجية لإدارة الداارد البشرية )استراتيجية تاظيف 
ستراتيجية المحافظة على الداارد البشرية، استراتيجية تدريب وتنمية الداارد البشرية، ا

 الداارد البشرية( ولزار الدتغر  التابع الدتمثل في الأداء الدؤسس .

اشتركت الدراستاف في لزاولة التعرؼ 
على أثر الدمارسات الاستراتيجية لإدارة 
الداارد البشرية على الأداء مع اختلاؼ في 

 ناع الدؤسسة لزل الدراسة

وعينة مجتمع 
 الدراسة

بدؤسسة سيدار الحجار بعنابة )مؤسسة حكامية ذات حجم كبر  لستصة في  العاملين
صناعة الحديد والصلب( تضم إطارات عليا، متاسطة أو أعااف تنفيذ وبركم بلغ 

 ماظف  5800عددىم  
ماظف بقسم الداارد البشرية ولاية  عنابة ،  45تم اختيار عينة عشاائية متكانة من 

 الجزائر

ؤسسة لزل الدراسة الاختلاؼ في ناع الد
والتي كانت مؤسسة صناعية اضافة 

 للاختلاؼ في حجم العينة

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

 SPSSجمع البيانات عن طريق الاستبيانات وبرليلهودا بااسطة برنامج
 الدنهودج الاصف  ودراسة حالة

تشابهت الدراستاف في الأداة والدنهودج 
 الدتبع

04 

 الصرايرة أکثم و  ىند موسى
استراتيجية إدارة الموارد البشرية وأثرىا في رفع مستوى  

الإنتاجية في المنظمات الصناعية: دراسة حالة شرکة 
مجمع الشرق الأوسط للصناعات الهندسية والإلکترونية 

(LG) 
0201 

 مقاؿ
المجلة العربية للإدارة، جامعة 
البلقاء التطبيقية، الدملکة 

 الأردنية الذاشمية

أبعاد و ف الهد
 متغيرات
 الدراسة

التعرؼ على مدى التزاـ الأفراد العاملين في الشركة بالقاانين والتعليمات التي تفرضهودا 
 الاستراتيجيات الدطبقة في الشركة؟

التعرؼ على مدى مساعدة استراتيجية إدارة الداارد البشرية على تقدـ الشركة بكافة 
 مستاياتها

البشرية )التخطيط، الاختيار والتعيين، التدريب والتطاير، استراتيجية إدارة الداارد 
 التحفيز( ، مستاى الإنتاجية.

اختلفت الدراستاف في الأبعاد الدستخدمة 
حيث تناولت ىذه الدراسة الاظائف 

 الخاصة بالداارد البشرية
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وعينة مجتمع 

 الدراسة

 (.LGوالإلکترونية )العاملين بشرکة لرمع الشرؽ الأوسط للصناعات الذندسية 
قابلة للتحليل الدملکة  94اسػتبانة على أفراد عينة الدراسػة واسػترداد   100تازيع 

 الأردنية الذاشمية
 تقارب في حجم العينة

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

 SPSSدراسة الحالة عن طريق الاستبيانات وبرليلهودا بااسطة برنامج
 تشابو في الأداة والدنهودج دراسة وصفية برليلية،

05 

Mohamad Noor Al-Jedaiah , 
Rokaya Albdareen 

The effect of strategic  human 
resources  management (SHRM) 

on  organizational excellence 
أثر الادارة الإستراتيجية للموارد البشرية على التميز 

 المؤسسي
0202 

 مقاؿ
 Problems andلرلة 

Perspectives in 
Management, 

Volume 18, Issue 
4 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

التحقيق في تأثر  الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية من خلاؿ التاظيف والتدريب 
الاظيف  على التميز التنظيم  ، بدا في ذل  رضا العملاء ونشر  والتطاير والتطاير

 التكنالاجيا وجادة الدنتج والقدرة التنافسية
الجزء الأوؿ يتعلق باجهودة نظر وحدات الدعاينة لتنفيذ نطاؽ مكانات الإدارة 

 الاستراتيجية للماارد البشرية ، الجزء الثاني معني بدااقف العينة من إلصاز التميز في ظل
 تنفيذ استراتيجية الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية.

تناولت ىذه الدراسة التميز الدؤسس   
 كمتغر  التابع

تناولت الاظائف الخاصة بالداارد البشرية 
 لدراسة الدتغر  الدستقل

وعينة مجتمع 
 الدراسة

 الشركات الصناعية في مدينة الحسن الصناعية في شماؿ الأردف
 مدير مؤسسة الدملکة الأردنية الذاشمية 120عشاائية من  عينة

تقاربت العينتاف من حيث الحجم وكانت 
 الدراسة في دولة الاردف

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

 SPSSجمع البيانات عن طريق الاستبيانات وبرليلهودا بااسطة برنامج
 الدنهودج الاصف  ودراسة حالة

والدنهودج تشابهت الدراستاف في الأداة 
 الدتبع

06 

 لينا محمد نصر بشارات
تصور مقترح لتفعيل دور إدارة الموارد البشرية 

 الاستراتيجية في تعزيز رؤية ورسالة الجامعات الأردنية
0202 

 مقال
 Journal ofمجلة 

Educational 
and Psychology 

Sciences 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

ىدفت الدراسة إلى الكشف عن دور إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية في تفعيل رؤية 
الجامعات الأردنية الحكامية من وجهودة نظر القادة الأكاديديين والإداريين، وتقديم 

 تصار مقترح لتفعيل ىذا الدور.
اتيجية، ضمت أبعاد الدراسة كل من: برليل البيئة الداخلية والخارجية، وتكػاين الاستر 

 وتنفيػذ الاستراتيجية، وتقايم الاستراتيجية

اشتركت الدراستاف في بعد برليل البيئة 
 الداخلية والخارجية،
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Islamic 
University of 

Gaza 

وعينة مجتمع 
 الدراسة

القادة الأكاديديين والإداريين في الجامعات الأردنية الحكامية )الجامعة الأردنية، وجامعة 
والتكنالاجيا الأردنية، وجامعة آؿ البيت، الر ماؾ، وجامعة مؤتة، وجامعة العلاـ 

والجامعة الذاشمية، وجامعة البلقاء التطبيقية، وجامعة الحسين بن طلاؿ، والجامعة 
والبالغ  2017/ 2016الأردنية الألدانية، و جامعة الطفيلة التقنية(  للعاـ الجامع  

يم العالي  قائدا أكاديديا وإداريا بحسب إحصائيات وزارة التعل 3094عددىم  
 2016الأردنية لعاـ 

قائد أكاديد  وإداري في  3094فرد من أصل   600تكانت عينة الدراسة من  
 الجامعات الأردنية

اشتركت الدراستاف في استهودداؼ 
الدسؤولين واصحاب القرار إلا أف حجم 
العينة كبر  مقارنة بدراستنا . مع 
 استهودداؼ لرماعة من الجامعات

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

 SPSSجمع البيانات عن طريق الاستبيانات وبرليلهودا بااسطة برنامج
 الدنهودج الاصف  ودراسة حالة

 تشابو في الأداة والدنهودج

07 

 العيداني الياسو  تيشوداد كريمة
الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية كمدخل لتنمية أرس 

 المال البشري
 دارسة تطبيقية لمجمع صيدال فرع

 أنتيبيوتيكا المدية
Strategic human resource 

management as an entrance to 
develop human capital, empirical 
Study Saidal complex –Antibiotic 

branch of Medea 
2020 

 
 مقاؿ

لرلة الاقتصاد والتنمية 
 البشرية، تيسمسيلت

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

برديد العلاقة بين مفهودام  الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية ىدفت الدراسة إلى 
 ورأس الداؿ البشري بأبعاده الأربعة )الاستقطاب، الصناعة، التنشيط، المحافظة(
الدتغر  الدستقل الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية والدتغر  التابع تنمية رأس الداؿ 

 الصناعة، التنشيط، المحافظة(البشري بأبعاده الأربعة) الاستقطاب، 

كاف الدتغر  التابع ىا تنمية رأس الداؿ 
 البشري

وعينة مجتمع 
 الدراسة

 158لرماع الإطارات في لرمع صيداؿ فرع أنتيبياتيكا الددية، البالغ عددىم 
 ناع الدؤسسة الدستهوددفة الاختلاؼ في إطار من لرماع الإطارات 60تم اختيار عينة عشاائية تتمثل في 

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

 SPSSجمع البيانات عن طريق الاستبيانات وبرليلهودا بااسطة برنامج
 الدنهودج الاصف  ودراسة حالة

 تشابو في الطريقة والادوات

08 

 سماعيل عيسىسامر سومية و 
تقييم واقع تطبيق استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في 

وأثرىا على جودة الخدمات " دراسة ميدانية لعينة  الفنادق
 من عمال فندق الأربع نجوم ملاس بتيسمسيلت

 مقال
مجلة الاقتصاد الجديد، 

 تيسمسيلت

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

تقييم استراتيجية إدارة الداارد البشرية من وجهودة نظر عماؿ فندؽ ملاس بتيسمسيلت، 
الداارد  من حيث ثلاث متغر ات ى : استراتيجية الحصاؿ على الداارد البشرية، تنمية

 البشرية ، المحافظة على الداارد البشرية،
المحار الأوؿ: استراتيجية إدارة الداارد البشرية )استراتيجية الحصاؿ على الداارد البشرية، 

اختلفت الدراستاف من حيث الابعاد التي 
 تناولت متغر ات الدراسة
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Evaluating the reality of the 
application of human resources 

management 
strategies in hotels and their 

impact on the quality of services « 
a field study 

of a sample of workers from the 
four-star hotel mellasse 

0202 

استراتيجية تنمية الداارد البشرية، استراتيجية المحافظة على الداارد البشرية(، والمحار 
الأبعاد الخمسة الأساسية لجادة الخدمة: الثاني: جادة الخدمات الفندقية وشملت 

 الدلماسية، الاعتمادية، الاستجابة، التعاطف، الأماف(.
وعينة مجتمع 

 الدراسة
 عماؿ فندؽ ملاس بتيسمسيلت

 للتحليل الاحصائ قابلة  33اسػتبانة على عينة الدراسػة واسػترداد  38تازيع 
 اختلاؼ في ناع الدؤسسة الدستهوددفة

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

 SPSSجمع البيانات عن طريق الاستبيانات وبرليلهودا بااسطة برنامج
 الدنهودج الاصف  ودراسة حالة

 تشابو في الأداة والدنهودج

09 

 يوسف بومدينو فلاق رضوان 
البشرية في برسين أداء دور الإدارة الاستراتيجية للماارد 

الدنظمات العمامية دراسة حالة مديرية الداارد البشرية بازارة 
 التعليم العالي الجزائرية

The role of strategic human resources 
management in improve the 

performance of organizations Public 
case Study Algeria Directorate Human 

Resources at Ministry of higher 
Education 

2020 

 مقال
 مجلة أبحاث اقتصادية

 وإدارية

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

 تبيين دور الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية في برسين الأداء الدؤسس .
تضمنت الدتغر  الدستقل الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية: )أسئلة المحار الأوؿ 

الإدارة الاستراتيجية البشرية،  أسئلة المحار الثاني التحليل الاستراتيج ( ولزار مراحل 
 الدتغر  التابع الدتمثل في الأداء الدؤسس .

اشتركت الدراسة مع دراستنا في بعد 
التحليل الاستراتيج  الاستراتيج  

والاختلاؼ في باق  الابعاد  مع التشابو 
 في الدتغر  التابع

 وعينةمجتمع 
 الدراسة

 تكاف من العاملين بدديرية الداارد البشرية في وزارة التعليم العالي الجزائرية
 استهودداؼ نفس القطاع وفي نفس البيئة استبانة صالحة وقابلة للتحليل 30استبانة، تم استرداد  50تازيع 

المنهج و أداة الدراسة 
 اعتماد نفس الدنهودج والطريقة الدنهودج الاصف  ودراسة حالة SPSSبرنامج التحليل الإحصائ   المتبع

10 

 طهار ناصر
واقع تطبيق متطلبات الادارة الاستراتيجية للماارد البشرية 

دراسة حالة مؤسسة الاسمنت  -بدنظمات الأعماؿ الجزائرية
 Ecdeومشتقاتو بالشلف 
0202 

 مقال
مجلة البحوث الاقتصادية 

 والمالية
 

 أبعادو الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

التعرؼ على واقع تطبيق متطلبات الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية بدنظمات 
 .ECDEالأعماؿ الجزائرية عماما؟ ومؤسسة الإسمنت ومشقاتو بالشلف 

تضمنت الدراسة لزارين: بسثل الأوؿ في مقياس للخصائص الاصفية لعينة الدراسة أما 
س لددى وجاد متطلبات تطبيق الإدارة الاستراتيجية المحار الثاني فقد تضمن مقيا

للماارد البشرية بدؤسسة الإسمنت ومشتقاتو بالشلف)متطلبات تنظيمية، متطلبات 
 سلاكية، متطلبات ادارية(

لم تشترؾ الدراسة في أي بعد من الابعاد 
حيث تناولت متطلبات تطبيق الإدارة 

 الاستراتيجية للماارد البشرية
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وعينة مجتمع 
 الدراسة

 جميع مستخدم  الدستاى الإداري بدؤسسة الإسمنت ومشتقاتو بالشلف
 بست الدراسة في مؤسسة صناعية مفردة 97تم اختيار عينة قدرىا 

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

الدنهودج الاصف   SPSSالتحليل الإحصائ  للبيانات عن طريق البرنامج الإحصائ  
 ودراسة حالة

 تشابو في الأداة والدنهودج

11 

 مشهور بـن ناصر العمري
التوافق الاستراتيجي للموارد البشرية تقديم بدائل 
 لتحسيـن الأداء التنظيمـي في الأجهزة الحكومية

0219 

 
 مقاؿ

لرلة العربية للإدارة الدملكة 
 العربية السعادية

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

الداخلية والخارجية للتاافق الاستراتيج  للماارد البشرية على التعرؼ على تأثيػر الأبعاد 
 .الأداء التنظيمػ  للأجهودزة الحكامية

التعرؼ على تأثيػر التاافق الرأسػ  بيػن الخطة الاستراتيجية للمؤسسػة العامة 
 .واستػراتيجية الداارد البشػرية على الأداء التنظيمػػ 

اافق بيػن استػراتيجية الدنظمة واستػراتيجية الداارد الت :تناوؿ الدراسة المحاور التالية.
البشرية، التاافق بيػن دور إدارة الداارد البشرية ومكانتهودا لدى الإدارة العليا، التاافق بيػن 
وظائف الداارد البشرية بعضهودا مع بعض، التاافق بيػن وظائف الداارد البشرية ووظائف 

 الدنظمة الأخرى، الأداء التنظيمػ .

كت الدراسة مع دراستنا في الأبعاد اشتر 
الداخلية والخارجية للتاافق الاستراتيج  
للماارد البشرية و التاافق بيػن دور إدارة 
الداارد البشرية ومكانتهودا لدى الإدارة 

العليا والتاافق بيػن وظائف الداارد البشرية 
 بعضهودا مع بعض،

وعينة مجتمع 
 الدراسة

فػ  الأجهودزة الحكاميػة بددينػة الريػاض بالدملكة العربية السعادية من جميػع  الداظفين
 الػازارات والذيئػات والدؤسسات العامػة مػع اسػتبعاد الأجهودزة العسػكرية

 فرد من مديػػري الداارد البشػرية للأجهودزة الحكاميػة فػ  الدملكة العربيػة السػعادية 67

جهودزة اختلفت البيئتين حيث تناولت الأ
 الحكاميػة بالدملكة العربية السعادية

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

الدنهودج الاصف  ودراسة  التحليل الإحصائ  للبيانات عن طريق البرنامج الإحصائ 
 SPSS حالة

 اعتمدت الدراسة نفس الطرية والدنهودج

12 

Katarzyna Szelągowska-Rudzka 
Human Resources  Management 
in Higher  Education Institutions 

in  Poland 
إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي في 

 بولندا
0218 

 مقاؿ
 Managementلرلة 

De gruyter open 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

الذدؼ من الدراسة ىا تشخيص إدارة الداارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي 
 البالندية،

الإشارة إلى ابذاىات التغير ات التي حدثت في مؤسسات التعليم العالي في لراؿ إدارة 
الداارد البشرية ، بياف المجالات )العمليات الفرعية ( التي تعمل بشكل صحيح والتي 

 .برتاج إلى برسين

اشتركت الدراستاف في تشخيص إدارة 
 الداارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي

وعينة  مجتمع
 الاختلاؼ في بيئة الدؤسسة لزل الدراسة مؤسسات التعليم العالي في بالندا الدراسة
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المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

عن طريق برليل الدنشارات ومراجعة الأدبيات ونظم إدارة الجامعة واللاائح والقاانين 
 الدعماؿ بها والدخصصة، لدؤسسات التعليم العالي في بالندا

اختلفت الطريقة التي بست من خلالذا 
 الدراسة الديدانية

13 

 سعيد سمير أبو جليدة
أثر استراتيجيات أدارة الموارد البشرية على أداء العاملين 

 في شركات الاتصالات الليبية
The Impact of Human Resource 
Management Strategies on the 

Performance of Employees in the 
Libyan Telecommunication 

Companies 
0218 

رسالة لنيل درجة 
 الماجستير

قسم ادارة الأعمال كلية 
 الأعمال

 جامعة الشرق الأوسط

 الليبية

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

التعرؼ على مستاى تطبيق استراتيجيات إدارة الداارد البشرية بأبعادىا) الاستقطاب، 
 .التحفيز، تقييم الأداء( في شركات الاتصالات الليبيةالتعيين، التدريب والتطاير، 

حليل أثر استراتيجيات إدارة الداارد البشرية على أداء العاملين في شركات الاتصالات 
 الليبية.

بست دراسة الدتغر  الدستقل عن طريق 
 وظائف إدارة الداارد البشرية

وعينة مجتمع 
 الدراسة

العاملين في الإدارة العليا والدتاسطة في شركات الاتصالات يشمل لرتمع الدراسة كافة 
 مدير ورئيس قسم 861الليبية والبالغ عدد 

 فردا 346تكانت عينة الدراسة من  
 اختلفت بيئة الدراسة وحجم العينة

المنهج و أداة الدراسة 
 تشابو في الأداة والدنهودج استبانة دراسة حالة المتبع

14 

SAEED SAYADI وHAMID 
NEMAT 

Impact of Strategic Human Resource 
Management on Human  Resource 

Management Effectiveness and 
Organizational'  Performance in Social 

Security organization of Shiraz City 
لماارد البشرية على فعالية إدارة لدارة الإستراتيجية الاتأثر  

الضماف  مؤسساتة والأداء التنظيم  في الداارد البشري
 الاجتماع  بددينة شر از

0218 

 مقال
مجلة 

International 
Review of 

Management 
and Business 

Research 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

للماارد البشرية في التأثر  على فاعلية إدارة  الاستراتيجيةمعرفة مدى مساهمة الإدارة 
 الداارد البشرية والاداء التنظيم  في  مؤسسات الضماف الاجتماع  في مدينة شر از
متغر  مستقل متمثل في الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية، ومتغر  تابع متمثل في 

 فعالية إدارة الداارد البشرية  والأداء التنظيم 

الدتغر  التابع بالفعالية إدارة  تم برديد
 الداارد البشرية  والأداء التنظيم 

وعينة مجتمع 
 الدراسة

 عامل 350العاملين في مؤسسة الضماف الاجتماع  في شر از البالغ عددىم 
 فرد من الداظفين العاملين في الدؤسسة شر از الايرانية 300تم استهودداؼ عينة من 

الجزائر وبحجم عينة  بست الدراسة خارج
 اكبر

المنهج و أداة الدراسة 
 تشابو في الأداة والدنهودج الدنهودج الاصف  ودراسة حالة SPSSاستبياف وبرليلو باستخداـ برنامج  المتبع

15 
Muriithi Gituma    وTadesse 

Beyene 
Strategic Human Resource 

 
 مقاؿ

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

سعت ىذه الدراسة إلى برديد لشارسات إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية وتأثر ىا على 
 الأداء التنظيم  في الدؤسسة الاطنية للتأمين في إريتريا

متغر  مستقل متمثل في بناء القدرات، ادارة الأداء، برفيز، الدشاركة في صنع القرار، 

لم يكن ىناؾ تشابو في الابعاد التي تم بها 
 قياس الدتغر  الدستقل
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Management  Practices and 
Organizational Performance:  A 

Case of National Insurance 
Corporation  of Eritrea (Nice( 

ممارسات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية والأداء 
التنظيمي: دراسة حالة مؤسسة التأمين الوطنية في إريتريا 

 )نيس(
0218 

 Global Journalلرلة 
of Management 

and Business 
Research: A 

Administration 
and Management 

 ومتغر  تابع متمثل في الأداء التنظيم 

وعينة مجتمع 
 الدراسة

مؤسسة التأمين الاطنية في إريتريا وى  شركة التأمين الاحيدة في الدولة البالغ عددىم 
73 

جميع الداظفين ماظفًا في الدقر الرئيس  للشركة )أربعة أقساـ في الدقر الرئيس  للشركة  
 وى : مكتب الددير العاـ ، مكتب الإدارة ، مكتب التقنية ، مكتب الدالية(

 في حجم العينةالاختلاؼ في البيئة و 

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

الدنهودج الاصف  ودراسة حالة التحليل الإحصائ  للبيانات عن طريق البرنامج 
 استعماؿ نفس الادوات والدنهودج SPSS الإحصائ 

16 

 معمر قوادري وفضيلة نوري منير
نموذج مقترح لأثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد 

دراسة تطبيقية على -إحداث التغيير التنظيمي البشرية في 
 0217عينة من مدراء مؤسسة اتصالات الجزائر

 مقال
للدراسات  مجلة أكاديمية

 والإنسانية الاجتماعية
 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

قياس أثر الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية في إحداث التغير  التنظيم  بدؤسسة 
 .اتصالات الجزائر

أثر الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية الدتمثلة في استراتيجية تاظيف، استراتيجية 
التدريب، استراتيجية التحفيز، في إحداث التغير  التنظيم  بدؤسسة اتصالات الجزائر 
من خلاؿ مداخل التغير  التنظيم  الدتمثلة في الذيكل التنظيم  والاستراتيجية 

 التنظيم .والتكنالاجيا والسلاؾ 

تم قياس الدتغر  الدستقل باظائف ادارة 
 الداارد البشرية

وعينة مجتمع 
 بست الدراسة في مؤسستين من الجزائر مديرا  65مدراء مؤسسة اتصالات الجزائر بلغت  عينة الدراسة  الدراسة

المنهج و أداة الدراسة 
 تشابو في الأداة والدنهودج الاستبياف الدنهودج الاصف  ودراسة حالة المتبع

17 

 ياسر السيد علي محمد شحاتة
الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وتأثيرىا 
على الالتزام التنظيمي للمؤسسات بالتطبيق على كليات 

 الإدارة والتكنولوجيا بالجامعات الخاصة في مصر
Strategic Practices of Human 

Resources Management and Their 

 مقال
مجلة كلية التجارة 

 للبحوث العلمية
 مصرجامعة الإسكندرية 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

التعرؼ على تأثر  الدمارسات الاستراتيجية لإدارة الداارد البشرية على الالتزاـ التنظيم  
 للمؤسسات بالتطبيق على كليات الإدارة والتكنالاجيا الخاصة في مصر
ية الدتغر  الدستقل ىا: الدمارسات الاستراتيجية لإدارة الداارد البشرية )استراتيج

الاستقطاب والاختيار، ،استراتيجية التدريب والتطاير استراتيجية التعايضات والدنافع 
 ،استراتيجية تقييم الأداء(، أما الدتغر  التابع فتمثل في: الالتزاـ التنظيم 

 )الالتزاـ العاطف  الالتزاـ الدستمر الالتزاـ الدعياري (

تشابهت الدراستاف في كانهما استهوددفتا 
عليم العالي مع استخدامهودا قطاع الت

للاظائف الخاصة بالداارد البشرية لدراسة 
 الدتغر  الدستقل
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Impact on The Institutions 
Organizational Commitment by 

Applying to Management and 
Technology Colleges in Private 

Universities in Egypt 
0217 

وعينة مجتمع 
 الدراسة

أعضاء ىيئة التدريس والذيئة الدعاونة في كليات الإدارة والتكنالاجيا داخل بعض 
 الجامعات الخاصة مصر

القاىرة الكبرى  جامعات بدحافظة 7جامعات  ) 9استبانة على عينة في  500تازيع 
جامعة بدحافظة الإسكندرية(، اختر ت وفقا لدعيار مض  عشر سناات فأكثر  2و

 على تأسيسهودا

اختلاؼ البيئتين والتشابو في الدؤسسة 
 لزل الدراسة

المنهج و أداة الدراسة 
 استخداـ نفس الدناىج وطرؽ التحليل الدنهودج الاصف  ودراسة حالة الاستبياف المتبع

18 

 علال تبرورت
مقومات تفعيل الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 

ودورىا في تطوير الميزة التنافسية مدخل الموارد، المعرفة 
 الكفاءات دراسة حالة مؤسسو موبيليس الجزائرية

0216 

 دكتاراه علاـ
العلاـ الاقتصادية  كلية

والتجارية وعلاـ التسير  
قسم علػػاـ التسير  جامػػػػػػعة 

 3الجزائر 
 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

تناولت الدراسة مقامات تفعيل الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية ودورىا في تطاير 
 .والكفاءاتالديزة التنافسية في الدؤسسة من مداخل: الداارد، الدعرفة 

 .وكاف الدتغر  الدستقل ىا: الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية
)المحار الأوؿ: استراتيجيات التاظيف استراتيجية بزطط الداارد البشرية استراتيجية 
التحليل والتاصيف الاظيف  استراتيجية الاستقطاب استراتيجية الاختبار والتعيين، 

نمية الداارد البشرية استراتيجية الاستثمار في الداارد البشرية المحار الثاني: استراتيجيات ت
استراتيجية التدريب استراتيجية التعلم، المحار الثالث: استراتيجيات مكافأة وتقيم اداء 

 الدارد البشرية استراتيجية التحفيز استراتيجية تقييم الأداء(
 اما الدتغر  التابع فتمثل في: الديزة التنافسية

الاوؿ:تقديم خدمات بأسعار تنافسية المحار الثاني: إبداع وتطار خدمات، )الحار 
المحار الثالث: جادة الخدمات الدقدمة، المحار الرابع: السرعة في تقديم الخدمة، المحار 
الخامس: كفاءة العمليات، المحار السادس: الاستجابة الدتفاقة للزباف، المحار السابع: 

 الحصة الساقة(

لدتغر  الدستقل عن طريق بست دراسة ا
وظائف ادارة الداارد البشرية واما الدتغر  

 التابع فتمثل في الديزة التنافسية

وعينة مجتمع 
 الدراسة

 اطارات مديرية الداارد البشرية ومديرية التكاين لدؤسسة مابيليس الجزائرية،
 اطارا 95جميع لرتمع الدراسة البالغ عددىم 

 متشابهتينبست الدراسة في بيئتين 

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

 SPSSتصميم استبانة لجمع البيانات والدعلامات ثم برليلهودا ببرنامج 
 الدنهودج الاصف  التحليل 

 تشابو في الأداة والدنهودج

التشابو في الدتغر  التابع مع دراسة الدتغر  ىدفت ىذه الدراسة للبحث في الدمارسات الحديثة لإدارة الداارد البشرية وأثرىا على أبعاد و الهدف رسالة لنيل درجة  شفاء كرو 19
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دراسة اثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة على 
 أداء العاملين في المنظمات

 عملي على شركة جود تطبيق
The impact of Human Resource 

Management Practices on the 
Employees performance 
Applied Study on jude 

company,Syria 
0216 
 

 الماجستير
الجامعة الافتراضية 

 السورية

 متغيرات
 الدراسة

 أداء العاملين في شركة جاد
 7كاف الدتغر  الدستقل ىا: الدمارسات الحديثة لإدارة الداارد البشرية  بسثلت في 

لشارسات )التخطيط, برليل وتصميم الاظائف ,الاستقطاب والتعيين ,التدريب ,تقييم 
 الأداء, التحفيز, الدشاركة في ابزاذ القرار(
 اما الدتغر  التابع فتمثل في: أداء العاملين

الدستقل عن طريق وظائف ادارة الداارد 
 البشرية

وعينة مجتمع 
 الدراسة

الشركات السارية  قطاع الشركات في ساريا وقد تم اختيار شركة جاد كااحدة من اكبر
 في لزافظة اللاذقية

 فرد من الإداريين 70تكانت عينة الدراسة من 

الاختلاؼ في البيئة التي بست فيهودا 
 الدراسة

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

 SPSSاستبياف وبرليلو باستخداـ البرنامج الإحصائ  
 الدنهودج الاصف  التحليل 

تعذر الدقابلة  تشابو في الأداة والدنهودج مع
 في دراستنا

20 

Alwiya Allui   و Jolly Sahni 
Strategic Human Resource 

Management in Higher Education 
Institutions: Empirical Evidence 

from Saudi 
الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في مؤسسات التعليم 

 العالي: دليل تجريبي من السعودية
0216 

 مداخلة مؤتمر دولي
12th 

International 
Strategic 

Management 
Conference , 

28-30 October 
2016,Antalya, 

Turkey 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

برديد مدى التنفيذ الاستراتيج  لإدارة الداارد البشرية واستكشاؼ تكامل 
البشرية من خلاؿ دراسة لشارسات الاستراتيجيات العامة للمؤسسات مع إدارة الداارد 

 إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية في الجامعات في الدملكة العربية السعادية
ستة أقساـ: التاافق الاستراتيج  ، التاظيف والاختيار ، تقييم الأداء ،الدكافآت 

 والتعايضات ، تدريب وتطاير الداظفين ، خطط الاحتفاظ

لتاافق اشتركت الدراستين في بعد ا
الاستراتيج  مع الاختلاؼ في باق  

 الابعاد

وعينة مجتمع 
 الدراسة

أعضاء ىيئة التدريس في  قطاع التعليم العالي بدعاىد وجامعات العاصمة الرياض في 
 الدملكة العربية السعادية

 عضاا من أعضاء ىيئة التدريس 258بلغت العينة 

في استهودداؼ قطاع  تشابهت الدراستين
 التعليم العالي

المنهج و أداة الدراسة 
 الدقابلات واستبياف الدنهودج الاصف  التحليل  المتبع

تشابو في الأداة والدنهودج مع تعذر الدقابلة 
 في دراستنا

21 

JOLLY SAHNI  وTRILOK 
KUMAR JAIN 

A STUDY OF MODELLING 
STRATEGIC HUMAN 

 مقال
مجلة 

International 
Journal of 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

دورىا الدنشاد إعداد خارطة طريق وإرشادات نماذجية لأخذ وظيفة الداارد البشرية إلى 
 الدتمثل في التكامل مع استراتيجيات الدنظمة

ستة أبعاد: تكامل إدارة الداارد البشرية مع استراتيجيات الشركة وإدارتها، الاختيار، 
 .التدريب،  تقييم الأداء، التعايض والدكافآت، التحفيز ومشاركة الداظفين

اشتركت الدراستين في بعد تكامل إدارة 
ة مع استراتيجيات الشركة الداارد البشري

 مع الاختلاؼ في باق  الابعاد
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RESOURCE 
MANAGEMENT PRACTICES 

دراسة لنمذجة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد 
 البشرية
0215 

Engineering, 
Management & 

Medical 
Research 
(IJEMMR) 

وعينة مجتمع 
 الدراسة

 قطاع الاتصالات في الدملكة العربية السعادية
 ماظفًا 121بلغت العينة 

 بست الدراستين في بيئتين لستلفتين

المنهج و أداة الدراسة 
 تشابو في الأداة والدنهودج استبياف ومقابلات الدنهودج الاصف  التحليل  المتبع

22 

 مانع سبرينػة
 أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية

 على أداء الأفراد في الجامعات
 دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائرية

مقدمة لنيل شهادة  رسالة
 دكتوراه

كلية العلوم الإقتصادية و 
 التجارية و علوم التسيير
جامعة محمد خيضر 

 بسكر

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

 ىدفت الدراسة إلى برديد أثر استراتيجية تنمية الداارد البشرية على أداء الأفراد
التأكيد على أهمية الداارد البشرية وضرورة التاجو الاستراتيج  في تنميتهودا بالجامعات، 
باعتبارىا أحد الركائز الأساسية لتحقيق التميز الذي يشكل مطلبا أساسيا للرق  

 الجامعة والمجتمعب
المحار الأوؿ: التدريب استراتيجية لتنمية الداارد البشرية في الجامعة، المحار الثاني: التعلم 
التنظيم  استراتيجية لتنمية الداارد البشرية في الجامعة، لمحار الثالث: التطاير استراتيجية 

اتيجية لتنمية الداارد البشرية لتنمية الداارد البشرية في الجامعة، المحار الرابع: الإبداع استر 
 في الجامعة، المحار الخامس: مستاى أداء الداارد البشرية في الجامعة،

اشتركت الدراستاف في تناوؿ الجامعة 
 الجزائرية

واختلفت في الابعاد الدستعملة في 
 الدراسة

وعينة مجتمع 
 الدراسة

بسكرة، عباس لغرور خنشلة، الأساتذة والداظفين الإداريين بالجامعات: لزمد خيضر 
 1319أستاذا و  2357،) 3676والعربي بن مهوديدي أـ البااق ، البػػالغ عددىم 

 ماظفا إداريا(
 استمػػػػارة 570استمارة على عينة عشاائية واسترجع منهودا  800تم تازيع 

كاف حجم العينة كبر  اضافة الى أف ىذه 
الدراسة تناولت لرماعة من الجامعات 

 تناولنا جامعة واحدةفي حين 

المنهج و أداة الدراسة 
 تشابو في الأداة والدنهودج الاستبياف الدنهودج الاصف  التحليل  المتبع

23 

REBECCA MITCHELL  و
SHATHA OBEIDAT MARK 

BRAY 
THE EFFECT OF STRATEGIC  

HUMAN RESOURCE 
MANAGEMENT ON 

 مقال
 Human مجلة

Resource 
Management, 

November–
December 2013 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

على الأداء الدالي  تبحث ىذه الدراسة في تأثر  الدور الاستراتيج  لإدارة الداارد البشرية
 .التنظيم 

التحقيق في تأثر  التفايض كعامل طارئ في العلاقة بين الدور الاستراتيج  للماارد 
 البشرية

والحاافز ،  التاظيف والاختيار ، والتدريب والتطاير ، وإدارة الأداء ، والتعايضات ،
 والتااصل والدمارسات التشاركية

تناولنا التأثر  على الاداء الخاص بالعاملين 
في حين تناولت ىذه الدراسة الاداء الدالي 

 للمؤسسة
واستعملت الابعاد الخاصة باظائف ادارة 

 الداارد البشرية
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ORGANIZATIONAL  
PERFORMANCE: THE 

MEDIATING  ROLE OF HIGH-
PERFORMANCE  HUMAN 
RESOURCE PRACTICES 

تأثر  الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية على الأداء 
 التنظيم : الدور الاسيط لدمارسات الداارد البشرية عالية الأداء

0213 

وعينة مجتمع 
 الدراسة

الخاص الأردني شركات من القطاعين الدالي والتصنيع  )الشركات التي تاظف  القطاع
 ماظف فقط( 100أكثر من 
 مؤسسة مالية وتصنيعية 118استهوددفت 

تناولنا قطاع عاـ في الجزائر في حين  
كانت ىذه الدراسة قد تناولت القطاع 

 الخاص الأردني

المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

جمع البيانات عن طريق الاستبيانات وبرليلهودا بااسطة  ودراسة حالةالدنهودج الاصف  
 تشابو في الأداة والدنهودج الدستخدـ SPSSبرنامج 

24 

Amaeshi Uzoma Francis 
The Impact of Strategic 

Integration of  Human Resource 
Management  Practices on 

Organizational  Performance: 
Some Evidence from  Nigeria 

تأثير التكامل الاستراتيجي لممارسات إدارة الموارد 
 البشرية على الأداء التنظيمي: مجموعة شواىد من نيجيريا

0213 

 مقال
International 

Journal of 
Scientific & 
Engineering 

Research 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

 الاستراتيجية على أداء الدنظمات النيجر يةمعرفة تأثر  لشارسات إدارة الداارد البشرية 
من خلاؿ التحقيق في مدى تكامل التاظيف والاختيار مع استراتيجية العمل 

 والتأثر ات الدختلفة  لذذا التكامل الاستراتيج  على الأداء التنظيم 
حصة الساؽ، نما الدبيعات، نما  الأداء التنظيم ، ثلاث معاير  مالية: الدتغر  التابع:

لأرباح ، وثلاثة معاير  غر  مالية: إنتاجية الداظف، رضا الداظفين، معدؿ دوراف ا
 الداظفين.

خمسة للمتغر  الدستقل: صياغة استراتيجية العمل، وأربعة تراكيب تنفيذ استراتيجية 
 العمل.

لم تشترؾ الدراستاف في أي بعد من 
 الابعاد الخاصة بتحليل الدتغر  الدستقل

وعينة مجتمع 
 الدراسة

مديري الداارد البشرية لدنظمات مدرجة في بارصة نيجر يا التي طبقت أنظمة إدارة 
 الأداء

 مديرًا للماارد البشرية 186

تناولت الدراستاف اصحاب القرار في 
الدؤسسة مع اختلاؼ في البيئة التي كانت 

 في نيجر يا
المنهج و أداة الدراسة 
 المتبع

جمع البيانات عن طريق الاستبيانات وبرليلهودا بااسطة  الدنهودج الاصف  ودراسة حالة
 نفس الطريقة والدنهودج الدتبع SPSS برنامج

25 
Abdulkadir Danlami Sani  و

Ibrahim Badamasi 
STRATEGIC HUMAN RESOURCE 

MANAGEMENT AND 

 
 مقاؿ

BVIMSR’s 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

على الأداء  الاستراتيجيةفحص ما إذا كانت فعالية لشارسات إدارة الداارد البشرية 
 التنظيم  تتاقف على مناخ العمل

قياس الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية والأداء التنظيم  من خلاؿ تأثر  الدناخ 
 التنظيم 

 الاختلاؼ في وجاد متغر  وسيط
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ORGANIZATIONAL 
PERFORMANCE IN THE NIGERIAN 

INSURANCE INDUSTRY: THE 
IMPACT OF ORGANIZATIONAL 

CLIMATE 
الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية والأداء التنظيم  في 

 صناعة التأمين النيجر ية: تأثر  الدناخ التنظيم 
0210 

Journal of 
Management 

research 

وعينة مجتمع 
 الدراسة

شركة مدرجة في البارصة  20التأمين العاملة في نيجر يا الدكاف من شركات 
 (NSEالنيجر ية)
 شركة تأمين 18شملت العينة 

 اختلاؼ في ناع العينة الدستهوددفة

المنهج و أداة الدراسة 
 تشابو في الأداة والدنهودج الدنهودج الاصف  ودراسة حالة استخداـ الإحصاء الاصف ، برليل الالضدار ،الارتباط المتبع

26 

Nicola Naismith 
AN EMPIRICAL EVALUATION 

OF STRATEGIC HUMAN  
RESOURCE MANAGEMENT 
WITHIN CONSTRUCTION 

تقييم تجريبي للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في 
 سياق البناء

0227 

A doctoral 
thesis 

Loughborough 
University 

 أبعادو الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

استكشاؼ أنااع استراتيجيات إدارة الداارد البشرية الدستخدمة من قبل شركات البناء 
 الصغر ة والدتاسطة وتطاير إطار عمل لتحسين أدائهودا التنظيم 

 من خلاؿ: الاستراتيجيةالتحقق من تكامل استراتيجية عمل الدنظمة ونهجهودا 
 العمل لداظفيهودا استراتيجيةبرسين تاصيل -

 تشجيع مشاركة الداظفين -
 ربط الادارة الاستراتيجية للماارد البشرية واستراتيجية العمل-

الاختلاؼ في ناع الدؤسسات الدستهوددفة 
 وناع العينة

وعينة مجتمع 
 الدراسة

الدديرين الاستراتيجيين والدتخصصين في الداارد البشرية في الشركات الصغر ة والدتاسطة 
مقابلة شبو منظمة أخرى مع  23،  دراسات حالة تضمنت 06لراؿ البناءفي 

 مديرين استراتيجيين ومتخصصين في الداارد البشرية

اختلاؼ ناع الدؤسسة لزل الدراسة مع 
 اختلاؼ في طريقة جمع البيانات

المنهج و أداة الدراسة 
 مقابلة و بالتحليل الدستند للاثائق الدنهودج الاصف  المتبع

اختلفت الدراستاف في طريقة جمع وبرليل 
 البيانات

27 

Kenneth W. Green  وCindy Wu  و
Dwayne Whitten  وBobby Medlin 

The impact of strategic human 
resource management on firm 

performance and HR 
professionals’ work attitude and 

 مقال
The 

International 
Journal of 

Human 
Resource 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

والالتزاـ على الأداء الفردي  للماارد البشرية الاستراتيجيةالتحقيق في تأثر  الإدارة 
 .التنظيم  ومستايات الرضا الاظيف  لدتخصص  الداارد البشرية

للماارد البشرية رأسياً مع مهودمة وأىداؼ الدنظمة وتتكامل  الاستراتيجيةتكامل  الإدارة 
 أفقيًا مع الاظائف التنظيمية الأخرى

لتزاـ التنظيم  ، إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية، الأداء التنظيم ، الأداء الفردي ، الا
 الرضا الاظيف  ، تكامل  إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية الرأس 

تشابهت الدراستاف في استخداـ بعد 
تكامل  إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية 
الرأس  مع مهودمة وأىداؼ الدنظمة، 

وتكامل إدارة الداارد البشرية الاستراتيجية 
 لأخرىأفق  مع الاظائف التنظيمية ا
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work performance 
للموارد البشرية على أداء  الاستراتيجيةتأثير الإدارة 

الشركة وموقف عمل متخصصي الموارد البشرية وأداء 
 العمل
0226 

Management  وعينة مجتمع
 الدراسة

 متخصصاف في الداارد البشرية من شركات التصنيع الأمريكية الكبرى
 متخصصًا في الداارد البشرية 269عينة وطنية مؤلفة من 

اختلاؼ البيئتين واقتصار الدراسة على 
 الافراد الدتخصصاف في الداارد البشرية

المنهج و أداة الدراسة 
 تشابو في الدنهودج وصف  برليل  تقنيات نمذجة الدعادلات الذيكلية المتبع

28 

David Wan وChin Huat Ong    و
Victor Kok 

Strategic Human  Resource 
Management  and Organizational  

Performance in Singapore 
الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية والأداء التنظيمي في 

 سنغافورة
0220 

 مقال
Compensation 

& Benefits 
Review 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

الذدؼ الرئيس  من ىذه الدراسة ىا التأكد من العلاقة بين الإدارة الاستراتيجية 
 للماارد البشرية وأداء الشركة

يتم استخداـ ستة متغر ات لستلفة لقياس نظاـ إدارة الداارد البشرية الاستراتيج  
• التمكين ، • التدريب الدكثف ، • التاظيف الانتقائ  ، • للشركة. وى  كالتالي: 
 الأجر القائم على الأداء• التصميم الااسع للاظيفة • تقييم الأداء ، 

تم قياس الدتغر  الدستقل باظائف الداارد 
البشرية ، وكاف الدتغر  التابع ىا أداء 

 الشركة

وعينة مجتمع 
 الدراسة

من الشركات متعددة الجنسيات والشركات المحلية العاملة في سنغافارة من  2160
قطاعات لستلفة من الاقتصاد: التصنيع ، بذارة  ، البناء ، النقل والاتصالات ، 

الخدمات الدالية والتجارية وغر ىا من الخدمات. تم بذميعهودا من دليل بارصة سنغافارة، 
لذا ما لا يقل عن عامين كاملين من التشغيل، وى  والتي استافت متطلبات الدراسة، 

 الشركات الرائدة في الأداء في سنغافارة من حيث حجم الدبيعات والأرباح.

الاختلاؼ في اختيار الدؤسسة لزل 
 الدراسة ناعا وحجما

المنهج و أداة الدراسة 
 تشابو في الأداة والدنهودج برليل البيانات ومعالجتهودا بالبرامج الاحصائية برليل  وصف  المتبع

29 

Cristina Bayona  وSalomé Goñi 
 Cristina Madorránو

Compromiso Organizacional:  
Implicaciones para la gestión  

estratégica de los Recursos  Humanos 
الالتزاـ التنظيم : الانعكاسات على الإدارة الإستراتيجية 

 للماارد البشرية.
2000 

 مقال
Revista 

Europea De 
Direccion Y 

Economia De 
La Empresa , 

España 

أبعاد و الهدف 
 متغيرات
 الدراسة

 .دراسة الالتزاـ التنظيم  كأداة لإدارة الداارد البشرية
 .تقييم درجة الالتزاـ في الأداء التي يتمتع بها الأفراد في الدنظمة

بيئة العمل التي ينتم  إليو الأفراد والعناصر التي تشر  إلى الدعم من الإدارة  قياس
 والتماس  مع الزملاء

اعتماد الإدارة الإستراتيجية للماارد 
 البشرية كمتغر  تابع

وعينة مجتمع 
 الدراسة

 ماظفًا، 961جامعة حكامية إسبانية، وى  جامعة نافارا الحكامية، والتي تضم  
 التشابو في ناع الدؤسسة لزل الدراسة من أعضاء ىيئة تدريس فردا 674

المنهج و أداة الدراسة 
 تشابو في الأداة والدنهودج الاستبياف وصف  برليل  المتبع
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 خلاصة الفصل

الدتعلق  لقد تم في ىذا الفصل تناوؿ الجانب النظري لكل من متغر ات الدراسة، حيث تناولنا مفهوداـ 
بياف و  تعريف الإدارة الاستراتيجيةلمن خلاؿ التطرؽ  الإدارة الاستراتيجية للماارد البشريةبالدتغر  الأوؿ وىا 

، دارة الداارد البشريةإوظائف ثم تناولنا  ،هوداأىدافهودا و خصائصو دارة الداارد البشرية إتعريف إلى  الإشارةعناصرىا، ثم 
، وكذل  العاامل الدؤثرة في الأداءو عناصر والفاىيم من حيث الد داء العاملينلأ الإطار النظري وبعده تناولنا
، وفي آخر مطلب من أهمية وأىداؼ عملية تقييم أداء العاملينو  العاملينعملية إدارة أداء  أىداؼو مكانات 
من خلاؿ  أثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية للماارد البشرية على أداء العاملينوؿ لذذا الفصل تناولنا الدبحث الأ

ية للماارد البشرية التي تؤثر أبرز نماذج الإدارة الاستراتيجو  انعكاس لشارسات إدارة الداارد البشرية على أداء العاملين
، فكاف الدطلب الأوؿ خر  ثلاثة مطالب بزص الدراسات السابقة، بينما تضمن الدبحث الأفي أداء العاملين

، بينما خصص لدراسات السابقة باللغات الأجنبيةل الثاني ، والدطلبلدراسات السابقة باللغة العربيةل لسصصا
 .ناقشة الدراسات السابقة ومقارنتهودا بالدراسة الحاليةلذذا الفصل لدخر  من الدبحث الثالث الدطلب الأ
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 تمهيد:
 

أداء   لككذللموارد البشرية ك  الاستًاتيجيةللئدارة الإطار ابؼفاىيمي كالنظرم في الفصل الأكؿ بعدما تناكلنا 
التحليل، تناكلت ىذا ابؼوضوع بالبحث ك تي العربية كالأجنبية ال استعرضنا بعض الدراسات السابقة امبعدك ، العاملتُ

معرفة  بولاية ابؼسيلة، بغيةبؿمد بوضياؼ  إسقاط ىذه ابؼفاىيم على كاقع حاؿ جامعةالثاني الفصل سنحاكؿ في 
في كمدل مسابنتو  للموارد البشرية، الاستًاتيجيةلإدارة ا ، بؼرتكزاتالإداريتُ من موظفتُ كأساتذةتطبيق  مدل

 .بؿل الدراسةامعة ابعالعاملتُ في برستُ أداء  
لدراسة، كأسباب اختيار ىذه العينة كأكجو بسيزىا عن غتَىا في كعينة ا بؾتمع عرضبفي ىذا الفصل قوـ كسن

التي  طريقةلل كصف ديمقت ، من خلبؿنتناكؿ الطريقة كالإجراءات ابؼنهجية للدراسة كبعد ذلك بؾتمع الدراسة،
 الأدكات ابؼستخدمة في الدراسةثم نتناكؿ ، في ذلك ابؼتبعة كالإجراءات ابؼنهجية استقينا منها متغتَات الدراسة

 أىم النتائج إبراز ثم ،التحليل في عليها اعتمدنا التي الإحصائية عابعاتنتطرؽ لنتائج ابؼ كأختَا ،كثباتها كصدقها
 . كالتوصيات
 

 ثلبثة مباحث:كيتضمن ىذا الفصل 
 الأكؿ: تقديم لمجتمع كعينة الدراسة  ابؼبحث

 ابؼبحث الثاني: الطريقة كالإجراءات ابؼنهجية كالأدكات ابؼستخدمة في الدراسة 
 ابؼبحث الثالث: عرض نتائج ابؼعابعة الإحصائية كاختبار الفرضيات
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 تقديم لمجتمع وعينة الدراسة. : المبحث الأول
 نعرض في ىذا ابؼبحث بؾتمع كعينة الدراسة من خلبؿ ابؼطالب التالية: سوؼ 

 : ابؼلبمح العامة لقطاع التعليم العاليالأكؿ ابؼطلب
 :  تقديم بعامعة بؿمد بوضياؼ بولاية ابؼسيلةالثاني ابؼطلب
 : بعض أكجو بسيز جامعة بؿمد بوضياؼ عن غتَىا من ابعامعات ابعزائريةالثالث ابؼطلب

 

  الملامح العامة لقطاع التعليم العالي :الأول المطلب
 

 التعريف بمؤسسات التعليم العالي ونشأتها الفرع الأول:
 فلب الثانوم بعد اجتياز مرحلة البكالوريا، التعليم مرحلة تلي التي التعليم مراحل كل العالي بالتعليم يقصد

 على التحصل إلى الطالب فيو يهدؼ كالذم ذلك من أكسع إلى تصل بل فقط التعليم ابعامعي على تقتصر
 أنو على كذلك كيعرؼ، 1لالعم سوؽ في كالدخوؿ مؤىلب للبلتحاؽ ذلك بعد فيما بذعلو تعلم عالية درجات

 حاضره المجتمع بغاجات كسد ،كالنبوغ الكفاءة لذكم رعاية كمستوياتو أنواعو كافة في العملي التخصص مرحلة
 ابؼتخصصة ابؼدارس بواسطة إلا يكوف كلن كغايتها، الأمة أىداؼ بوقق الذم ابؼتغتَ التطور يساير بدا كمستقبلو؛
 من حوبؽا يدكر كما العالي التعليم مؤسسات عن ابغديث كسنحاكؿ ،2كابعامعات العليا كابؼعاىد كالكليات
    . متغتَات

في ىذا الصدد إلى ابؼرسوـ كبالنظر إلى التشريعات ابؼنظمة للمهاـ الأساسية للجامعة، بيكننا أف نشتَ  
ق ابؼوافق  1424بصادل الثانية  24ابؼؤرخ في  279 - 03رقم: الذم بومل الصادر في ابعريدة الربظية التنفيذم 

منو ما  05الذم بودد مهاـ ابعامعة كالقواعد ابػاصة بتنظيمها كستَىا حيث جاء في ابؼادة  2003أكت  23 ػل
 : 3نصو

 : للجامعة في بؾاؿ التكوين العالي على ابػصوص فيما يأتيتتمثل ابؼهاـ الأساسية 
  للبلبد؛ كالثقافية كالاجتماعية الاقتصادية للتنميةتكوين الإطارات الضركرية  -
 تلقتُ الطلبة مناىج البحث كترقية التكوين بالبحث كفي سبيل البحث؛   -

                                                             
 .201، ص 2005 الأردف، كالتوزيع، للنشر ابغامد دار، الحوكمة نظرية في محاضراتالدين،  حساـ غضباف1

 .11 ص ،2005 ،5 العدد ابؼؤسسة، بؾلة ،2012و 2004 الفترة خلال الجزائر في العالي التعليم قطاع تطور  ليلى، زرقة بن الشيخ، الداكم  2

 .ابؼتضمن  ابؼرسوـ التنفيذم الصادر في ابعريدة الربظية 03انظر: ابؼلحق رقم   3
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 ابؼسابنة في الإنتاج كالنشر ابؼعمم للعلم، كابؼعارؼ كبرصيلها كتطويرىا؛   -
 ابؼشاركة في التكوين ابؼتواصل؛   -

 الجزائر في العالي التعليم : التطور التاريخي لمؤسساتالثانيالفرع 
 تأسست حيث الآف، عليو ىي ما إلى كصلت حتى عديدة بدراحل ابعزائر في العالي التعليم مؤسسات مرت

 العلوـ في الأكلى بزتص مدرستتُ البداية في تضم ربظيا تأسيسها قبل ككانت ـ،1909 سنة ابعزائرية ابعامعة
 ىذا تعزز ـ 1879 كبحلوؿ سنة  ـ،1859 سنة ذلك ككاف الصيدلانية، العلوـ في الثانية بزتص بينما الطبية،
، بكلية التكتل  ابعزائرية ابعامعة تأسيس بذلك ليتم ابغقوؽ؛ كلية كأختَا الانسانية، كالعلوـ الآداب كلية ثم العلوـ

 الاستعمارية. ابغقبة خلبؿ ابعزائرية للجامعة الأكلى ابؼلبمح ىي كانت حيث. أعلبه التاريخ في
كالتطوير متأثرا بالبرامج  التشييد بكو مسارا ابعزائر في العالي التعليم سلك ابعزائرية الدكلة استقلبؿ بعد

 ابؼراحل أىم كسنحاكؿ التطرؽ إلى. كالتكنولوجيا العلم بؾاؿ في الكبرل كالتحولات السياسة التنموية كالتوجهات 
 ابعزائرية على النحو الآتي: العالي التعليم مؤسسات عرفتها التي

 الوطنية الكفاءات على بالاعتماد ابؼرحلة ىذه ـ: بسيزت 1971-1962:   الأولى  المرحلة أولا:
 كالابلراط التدربهي، التعريب سياسة كاتباع ابؼرأة، تعليم تعميم على كالتًكيز الأجنبية، للجهات التبعية من كالتحرر

 . 1كالتكنولوجيا التقنية برصيل سباؽ في
 بالعلوـ بزتص جامعات بفتح ابؼرحلة ىذه بسيزتم: 1988 - م1971 : الثانية ثانيا: المرحلة

 في بدا المجتمع طبقات كافة بإقحاـ يسمح الذم الدبيقراطي النهج كتبتٍ مثلب، الزكار باب كجامعة كالتكنولوجيا
 تم كما التنمية، عملية في ابؼسابنة بغية الإطارات من بفكن قدر أكبر تكوين لأجل الدنيا، الشعبية الطبقات ذلك

 .(2)ككليات معاىد إلى العالي التعليم مؤسسات كتقسيم الكليات لنظاـ الاعتبار إعادة ابؼرحلة ىذه في
 الوطنية الكفاءات على بالاعتماد ابؼرحلة ىذه بسيزت كقد :م1998 - 1988 الثالثة  ثالثا: المرحلة

 ىذه بسيزت كما ابؼقررة البرامج كتطوير ابعامعات إنشاء في كالتوسع العلوـ تعريب مرحلة كاستكماؿ كلي بشكل
 البحث. بـابر بإنشاء ابؼرحلة

                                                             
 . 28 26 ص ص الجزائر، ،2012-1962 التنمية خدمة في سنة 50 الجزائر في العلمي والبحث العالي التعليم العلمي، والبحث العالي التعليم وزارة  1 

 .17 ص ،السابق المرجع ليلى، زرقة بن الشيخ، الداكم  2
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  في  ابعدية النظر  إعادة  التسعينات؛  فتًة  استوجبت : 2003  -1999الرابعة    رابعا:المرحلة 
 كما تدربهيا، ابعزائر تدخلو الذم ابغر الاقتصاد ظل في خاصة ابعزائرية،  ابعامعة  تنتجها  التي  التكوين  سياسة
 : منها الإجراءاتمن  بجملة قامت كعليو مستجدات، من بوملو

 ابعدد؛ البكالوريا على للحاصلتُ مشتًكة جذكع ستة إنشاء _ 
 سعيدة؛ جيجل، سكيكدة، البواقي، أـ الأغواط، كرقلة،: من كل في جامعية مراكز ستة إنشاء  _

 1.جامعات إلى ،كمستغالً كبجاية بسكرة من لكل ابعامعية ابؼراكز ،كبرويل بومرداس جامعة إنشاء _ 
 عليا مدارس2  جامعيا،  مركزا13  جامعة،17 على بوتوم العالي  التعليم  قطاع  أصبح  كىكذا

 جامعات ذلك بعد ظهرت كقد متخصصة، كمدرسة معهدا12 ك العالي  للتعليم  كطنيا  معهدا44 للؤساتذة،
 2دبيقراطيتو. كبذسيد العالي التعليم قطاع ىياكل تدعيم في ساىم بفا  بعامعات، كملبحق جامعية كمراكز أخرل

 كانتشار البيداغوجية ابؽياكل بسيزت باتساع كقدهذا:  يومنا الى 2004 من الخامسة خامسا: المرحلة
 مركزا 09 ، جامعة 54 تضم الوطتٍ التًاب من كلاية 46 من اكثر عبر ابعامعية كابؼراكز كابؼعاىد ابعامعات

 د.ـ.ؿ  نظاـ ىو جديد نظاـ بظهور كما بسيزت،  3للؤساتذة عليا مدارس 11ك عليا كطنية مدرسة 37ك جامعيا
 2008 فبراير في ابؼؤرخ 06 - 08 قانوف ذلك بعد جاء ثم الكلبسيكي، النظاـ عن فشيئا شيئا ، كالاستغناء

 ككذلك ساكسونية، الأبقلو الدكؿ في بو ابؼعموؿ ابؼنواؿ مع بساشيا كذلك د،.ـ.ؿ لنظاـ جديدة بهيكلة كالقاضي
 بوصل أطوار ثلبثة إلى العالي التعليم مؤسسات في الدراسة تقسيم ىو القانوف ىذا كمفاد الأكركبي، الابراد بلداف

 :الآتي النحو على طور كل من شهادة على فيها الدارس
 الليسانس؛ بشهادة كيتوج سنوات ثلبث كمدتو البكالوريا بعد الأكؿ الطور -
 ابؼاستً؛ بشهادة كيتوج البكالوريا شهادة بعد سنوات بطس كمدتو الثاني الطور -
 4الدكتوراه بشهادة كيتوج البكالوريا شهادة بعد سنوات بشاف كمدتو الثالث الطور -

                                                             
 ابؼتضمن  ابؼرسوـ التنفيذم الصادر في ابعريدة الربظية 04ابؼلحق رقم  :انظر   1
 .77، ص 2006ابعزائر ،  كىراف ، الطبعة الثانية، دار الغرب للنشر كالتزيع ، ،التربية والتعليم بالجزائربوفلجة غياث،    2
-https://www.mesrs.dz/index.php/reseau-universitaireانظر: ابؼوقع الربظي لوزارة التعليم العالي ابعزائرية عبر الرابط:    3
ar  :17:40على الساعة   2022/ 16/05تاريخ الاطلبع  . 

 2008فبراير  23ق لػ ابؼواف 1429صفر  16ابؼؤرخ في  06-08من القانوف  17، 16، 15،  10بؼزيد من التفصيل راجع في ذلك ابؼواد:  4 
 كابؼتضمن القانوف التوجيهي للتعليم العالي. 1999أبريل   04ىػ ابؼوافق  1419ذم ابغجة عاـ  19ابؼؤرخ في  05 - 99ابؼعدؿ كابؼتمم للقانوف رقم 

https://www.mesrs.dz/index.php/reseau-universitaire-ar
https://www.mesrs.dz/index.php/reseau-universitaire-ar
https://www.mesrs.dz/index.php/reseau-universitaire-ar
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 السابق القانوف من 18: ابؼادة بدوجب للدكتوراه مدارس استحداث تم ابؼسجل، كالنقص ابػلل سد   كبغُية
 تنظيم شكل في العالي التعليم مؤسسات بتُ تعاكف إطار في الثالث الطور ضماف بيكن:  نصو ما فيها جاء

 تطور في البشرية كمواردىا بهياكلها العالي التعليم منظومة زالت ، كلا1الدكتوراه مدارس يدعى نوعي بيداغوجي
 بـتلف في ابؼتخرجتُ الطلبة أعداد زيادة ككذلك البيداغوجية، ابؽياكل عدد زيادة من خلبؿ ملحوظ كىذا مستمر

 طوار.الأ
 

  العالي التعليم مؤسسات في البشرية الموارد لتنمية وتطوير الاستراتيجية : الأهدافالثالثالفرع 
 على كاضح كأثره فعاؿ بعد ذا العالي التعليم مؤسسات في البشرية ابؼوارد لتنمية الاستًاتيجي التوجو يظل

 الآتي: النحو على الاستًاتيجية الأىداؼ أىم تلخيص كبيكن كالبعيد، القصتَ ابؼدل على ابؼرجوة الأىداؼ
 البشرية. الكفاءات وتطوير تنمية أولا:

. كغتَىا كالتسيتَ كالإدارة النفس علم ميادين في الباحثتُ اىتماـ استًعت التي ابؼواضيع من الكفاءات   
 القدرات أف أكضح الذم Mc Clelland   كليلند  ماؾ أبحاث بقد الكفاءة موضوع حوؿ الأبحاث كمن

 من الأبماط بعض ككجد العمل، لأداء جيد بتقدير تسمح لم الدراسية كالشهادات ابؼعرفة كاختبارات الأكادبيية،
 فيما كتتمثل أبعاد، أك فئات بطس على تتوزع كاعتبرىا العمل أثناء للؤداء أحسن بتقدير بظحت التي الكفاءات

 :يلي
 ابؼوارد البيع، التسويق، المحاسبة،: مثل معتُ ميداف في ما شخص عند تكوف التي ابؼعلومات كىي :المعارف - 
 .البشرية
 أك فعالة، بطريقة اجتماع بإدارة ابؼتعلقة ابؼؤىلبت: مثل ما، خبرة عن السلوكي التبيتُ :المؤهلات  -

 .منطقية بطريقة كرشة أك عتاد بتنظيم ابؼتعلقة ابؼؤىلبت
 .الفرقة في كعضو كقائدة لذاتو الشخص إدراؾ مثل الذات كصورة كالقيم، بابؼواقف كتتعلق :الذات إدراك - 
 (2).كابؼبادرة ابؼركنة كابؼثابرة، معينة بطريقة السلوؾ إلى تقود التي العامة ابػصائص :العبقرية صفات  -
 .الانتماء أك الإبقاز دكافع مثل السلوكات عنها تنشأ التي ابؼتواترة الداخلية القول :الدوافع -

                                                             
 ابؼلحق السابق :انظر  1

 ابؼعرفة اقتصاد في الاندماج كفرص البشرية التنمية حوؿ الدكلي ابؼلتقى ،بالمؤسسة وتطويرها الكفاءات تسيير الشايب، بن رابح بؿمد، براؽ   2
 . 243، ص2004 مارس ابعزائر، كرقلة، جامعة كالكفاءات البشرية،
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  خلبؿ من بالتصنيف كنهتم بؽا، التصنيفات من الكثتَ ىناؾ فإف الكفاءات؛ بأنواع يتعلق فيما أما
 .ابؼؤسسة داخل الكفاءة تطوير في ساىممن الأنواع التي ت افتبر الذين يع ابعماعية، كالكفاءات الفردية الكفاءات
 الفردية الكفاءات -1

 كفاءة تتطلب يشغلونها التي ابؼناصب فإف للمؤسسة، التنظيمي ابؽيكل في الأفراد مستول كاف بنا    
 أك أساسية كفاءات الكفاءات ىذه تكوف كقد ابؼؤسسة، أىداؼ معها تتحقق بصورة مهامهم لأداء معينة

 في توفرىا ينبغي التي( 12)عشر الستة للكفاءات عرض يلي كفيما. اسابق ذلك إلى أشرنا كما تفاضلية كفاءات
 الأفراد
 التنظيمي ابؼؤسسة ىيكل في فرد أم 
 كالغامضة؛ ابؼتغتَة الظركؼ مع يتأقلم كيف يعرؼ شخصا يكوف أف 
 الضركرة؛ عند أخرل أشياء كتعلم كحده، العمل على كقادرا مثابرا، كيكوف بهب ما يعمل أف 
 كالتجارية؛ العملية التقنيات في السريع التحكم خلبؿ من السريع التعلم 
 القرار؛ ابزاذ ركح لديو 
 فعالة؛ بطريقة ابؼرؤكستُ كقيادة إدارة 
 عمل لتطوير ابؼلبئم ابؼناخ إبهاد على تعمل التي التحديات مضاعفة خلبؿ من للتطوير ملبئم جو إبهاد 

 ابؼرؤكستُ؛
 ابؼشاكل؛ مواجهة في ابؼرؤكستُ جعل 
 الآخرين؛ أعماؿ بقيادة أعمالو إبقاز خلبؿ من ابعماعي العل بكو موجو 
 العمل؛ بصاعة في ابؼواىب أصحاب توظيف 
 الآخرين؛ مع جيدة علبقات إرساء 
 (1)مرؤكسيو؛ بغاجات بالنسبة كحساسية للآخرين صادقة مصالح يظهر حتى كحساسا إنسانيا يكوف أف 
 ابػركج في قدراتو كإظهار بالأخطاء، متعلقة لأسباب الآخرين يوبخ كلا أعصاب، ببركدة ابؼشاكل مواجهة 

 الصعبة؛ الوضعيات من
 حتى ابػاصة ابغياة كأكلويات العمل أكلويات بتُ التوفيق خلبؿ من ابػاصة، كابغياة العمل بتُ توازف إبهاد 

 الأخرل؛ إحداىا تهمل لا
                                                             

 .244ص  ،السابق المرجع الشايب، بن رابح بؿمد، براؽ  1 
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 الأختَة؛ ىذه لتحستُ كجاىزيتو ضعفو كنقاط قوتو نقاط بتحديد ذاتو معرفة 
 مربوة؛ كضعيات في الأفراد كضع 
 حيث متصلبا يكوف كأف يعارضها، التي السلوكات لبعض تبنيو إمكانية خلبؿ من مرنة، بطريقة العمل 
 .ابغالات بعض في كمتساىلب يكوف أف بهب

  الجماعية: الكفاءات2-
 من الكفاءات ىذه كتنشأ كالتنظيمات، للمؤسسات متزايدا انشغالا ابعماعية الكفاءات تعتبر        

 الفعاؿ الاتصاؿ مؤشرات خلبؿ من الكفاءات ىذه كجود برديد كبيكن. الفردية الكفاءات كتآزر تعاكف خلبؿ
 أعضاء بتُ التعاكف ككذا للجميع، ابؼلبئمة ابؼعلومات كتوفتَ العمل، بصاعة بتُ مشتًكة لغة بوجود يسمح الذم

 ابعماعي التعلم مؤشر ىناؾ كأختَا. أعصاب ببركدة الصراعات كمعابعة الكفاءات بانتقاؿ يسمح الذين ابعماعة
 كالعودة النتائج، استعماؿ كترسيم ابؼهنية، التطبيقات بستتُ عمليات كتشغيل لذلك كسائل بتوفتَ كذلك للتجارب

 .التجارب إلى
 بيكن الشركط من بصلة توافر يتطلب الأمر فإف كنشأتها الكفاءات ىذه لوجود بالنسبة أما        

 :يلي فيما تلخيصها
 العمل كسائل كتسهيل الفاعلتُ الأعضاء بتُ مشتًكة لغة تطوير خلبؿ من الكفاءات بتُ التعاكف تسهيل 

 .كترقيتها كابؼعرفة الكفاءات في التنوع على المحافظة إلى إضافة ابؽيكل، أفراد بتُ كالعلبقات ابعماعي
 التآزر تسهل التي التنظيم أبماط ختيارا (Synergie) ُابؼلبئمة ىياكل بوضع الكفاءات بـتلف بت. 
 بتُ الرابطة الكفاءات لعمل جيدة طريقة إبهاد على السهر خلبؿ من الفاصلة ابغدكد معابعة ضماف 

 .الكفاءات بـتلف
 من ابعماعة أعضاء بتُ التجانس بإبهاد يسمح الذم الأمر عليها، كالمحافظة التضامن علبقات إبهاد 

 .كالعلبقاتية الشخصية ابؼشاكل حل ككذا كالطقوس، ابغفلبت في ابؼشاركة خلبؿ
 كتثمتُ ابؼهنية كالتطبيقات التجارب كترسيم العمل، بصاعة تنشيط أجل من ابؼلبئمة للئدارة مكانة كضع 

 .ابعماعي الأداء برستُ في الفردية ابؼسابنات تسهيل إلى إضافة ابعماعة، أفراد من فرد كل كخصوصيات التكامل
 

 من العديد كمسابنة لتآزر نتيجة أنها على اعتبارىا تم كالتي  ابعماعية الكفاءات عن الكلبـ سياؽ كفي
 في ابػاصة ضركريتها بؽا ابعماعية الكفاءات أف القوؿ كبيكن الأشخاص، طرؼ من ابؼكتسبة الفردية الكفاءات
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 الثلبثة ابؼعايتَ توفرت إذا نشأتهال ضركريا يعتبر لتشكيلها الفردية الكفاءات كامتزاج. ابؼؤسسة ىياكل من ىيكل كل
 :التالية

 بالكفاءة إذف الأمر يتعلق كلا الاستًاتيجية، التوجهات لابزاذ ضركرية الكفاءة كتكوف :الاستراتيجية معيار 
 .النافعة

 النشاط ميداف في تنافسية ميزة على المحافظة أك للحصوؿ ضركرية الكفاءة كتكوف :التنافسية معيار. 
 العمل سوؽ في مثلها يوجد كلا للمؤسسة خاص( تشكيل) بنا ىي الكفاءة :الندرة أو الخصوصية معيار. 

 كخصائص منها الفردية الكفاءات تناكلت بابؼؤسسة للكفاءات ابؼميزة ابػصائص بعض عامة بصفة ىذه
 (1)ابعماعية الكفاءات في توافرىا الواجب كالشركط الأفراد

 الحوكمة والجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليالفرع الرابع: 
 إدارية حديثة ابذاىات تبتٍ خلبؿ من نوعية نقلة إحداث إلى بحاجة العالي التعليم مؤسسات منظومة إف

 الإدارية برستُ الأساليب بهدؼ ابغوكمة تبتٍ خلبؿ من برقيقو بيكن ما كىو الأفضل، بكو التغيتَ على قادرة
 كدعم الأداء في ابعودة كبرقيق مستول التعليم على الرقابة نظم كتفعيل ابعماعي العمل تنظيم في ابؼستخدمة

 التعليم مؤسسات بغوكمة نظاـ كضع أف الذاتية، كما كالإدارة اللبمركزية كتدعيم ابؼشاركة على القائمة القرارات
 المحلي كالمجتمع الطلبة مع التقارب من كابػارجية كبيكنها الداخلية البيئية ابؼتغتَات مع التكيف على يساعد العالي

 على القدرة كيعطيها الأكادبيية بسمعتها كالارتقاء ابعامعية جودة ابؼخرجات في التنافسية ابؼيزة برقيق في يسهم بدا
 .2الدكلي الأكادبيي الاعتماد على ابغصوؿ كبينحها فرص الدكلية ابؼنافسة
 أداء بوكم الذم كالتميز كنظمها ابعودة معايتَ تعرؼ ابغوكمة على أنها: تطبيقالحوكمة:  تعريف: أولا 

 برقيق يضمن كبدا السلوكات، كنزاىة التصرفات صحة التوجهات، سلبمة بدا بوقق العالي، التعليم مؤسسات
 يؤدم ما الفردية؛ ابؼصالح على ابؼؤسسة مصلحة كتغليب بصيعهم، الأطراؼ بل منق   كابؼساءلة كابؼشاركة الشفافية

  3التعليمية. بابؼؤسسة مباشرة كغتَ مباشرة علبقة بؽم الذين الأطراؼ كبضاية ابؼؤسسي لتطوير الأداء
 عن في الأداء كالتميز ابعودة برقيق إلى تهدؼ التي كالقرارات كالنظم القوانتُ بأنها ابغوكمة تعرؼ كما         

                                                             
 .245-244 ص ،السابق المرجع الشايب، بن رابح بؿمد، براؽ  1
 الكليات عمداء نظر وجهة من التي تواجهها والصعوبات الناشئة السعودية الجامعات في الحكومة مبادئ ممارسة أبضد، بؿمد مسلط آؿ   2

 .482، ص  2017 ديسمبر، 10، العدد  33المجلد . أسيوط، جامعة التًبية، لكلية العلمية ، المجلةالمساندة والعمادات
، رقم 13 عماف، العدد بؾلة ،العربية الجامعات في شمولية المستوى، دراسة عالمية البحثية الجامعات نحو الطريق بضداف، موسى بؿمد علبـ   3

 .69، ص 2015، 04
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 التنظيمي النجاح ابعامعية، كبرقيق ابؼؤسسة كأىداؼ خطط لتحقيق كالفعالة ابؼناسبة الأساليب اختيار طريق
 .  1الأخرل كابعهات ابؼعنية ابعامعات بتُ كالعلبقات العمليات كتنظيم ابؼتميزة كالإدارة

 العالي التعليم مؤسسات حوكمة ثانيا: أهمية
 (2):أنها في العالي التعليم مؤسسات حوكمة أبنية تتجلي  
 فعالية من كالتأكد بؽا، الاستًاتيجي الابذاه برديد عن مسؤكلة مستقلة مؤسسات إبهاد في تسهم 
 ابؼخرجات؛ كضعف الأداء في القصور أكجو عن الكشف في كتفيد 
 للموارد  الأمثل الاستغلبؿ ظل في ابؼمكنة الآليات بأفضل أىدافها برقيق في ابؼؤسسات ىاتو تساعد
 التعليمية؛ ابعودة بؼؤشرات الأكادبيية ابعودة كبوقق يزيد بدا استنزافها، دكف ابؼتاحة
 ابؼصالح؛ كأصحاب العاملتُ بتُ الثقة كتعزز كالأكادبيية الإدارية كابؼصالح ابغقوؽ تضمن 
 الإدارة. ستَ كحسن للتشريعات القانوني التطبيق في يسهم ذاتي كإشراؼ رقابة نظاـ تعتبر  

 ثالثا:الجودة الشاملة 
 بصيع في العالي التعليم مؤسسات عليها تكوف أف ينبغي التي ابؼثلى ابؼواصفات كتعرؼ على أنها: بؾموعة 
 شؤكف تسيتَ عن ابؼسؤكلتُ الأفراد بؾموعة يبذبؽا التي الإدارة كأنشطة كظائف ىي الشاملة ابعودة فإدارة مكوناتها
 ما على التغلب بغرض كتطبيقها كابؼسؤكليات الأىداؼ ككضوح ابؼؤسسة داخل التنسيق في تتمثل كالتي ابؼؤسسة
 بدرجة ابػدمة أك ابؼنتج تقديم في كابؼتمثلة ابؼرجوة النتائج برقيق في مباشر بشكل كابؼسابنة مشكلبت من تواجهو

  3ابعودة  عالية
 يشمل داءالأ في كمستمر شامل تطوير أسلوب فهي العالي التعليم  مؤسسات في الشاملة ابعودة كبخصوص

 كالطالب المجتمع أىداؼ برقق كتعليميو ةداريإ عملية فهي ابعامعي للطالب كالتكوين التعليمي العمل ميادين بصيع
  4كالدكلي الوطتٍ ابؼستول على ابعامعية ابؼؤسسة مركز برستُ خلبؿ من

                                                             
 ابؼؤبسر في مقدـ بحث ،بالجزائر العالي التعليم في مؤسسات الجودة تحقيق لضمان الجامعية الحوكمة آليات تطبيق سابؼة، كالاماـ بظتَ بارة   1

 .17، ص 2017  فبراير  20 - 23جامعة أسيوط، بصهورية مصر العربية  ،IACQAالعالي  التعليم جودة لضماف السابع الدكلي
 مجال في دولية نماذج جامعات-التطبيق ومعوقات التغيير حتمية بين العالي التعليم لإصلاح كمدخل الجامعات حوكمة زىرة، عباس   2

 .144، ص 2019 سنة 01 العدد 11 العدد إقتصادية، دفاتر بدجلة ،الحوكمة
الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي الجزائري دراسة ميدانية  التخطيط واقع طيباكم سعدية، علوطي عاشور،   3

 .409 ، جامعة ص2019، ابعزء الرابع، ديسمبر 33، العدد 1، حوليات جامعة ابعزائربجامعة محمد بوضياف بالمسيلة
 دراسات بؾلة ،الأكاديمي والنهوض الشاملة الجودة لضمان كسبيل بالجزائر العلمي والبحث العالي التعليم في الاستثمار كلبع، شريفو   4

 . 258 ص ،2019 ،3 العدد، 13المجلد،  اقتصادية،
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 أنو على التعليم إلى نظرنا ذاإ نوأ بدعتٌ التعليمي النظاـ ةبهابيإ ىي الشاملة ابعودة أف آخركف يرل حتُ في 
 النظاـ أىداؼ مع كمتفقو جيدة ابؼخرجات ىذه تكوف أف تعتٍ جودتو فإف كبـرجاتو مدخلبتو لو كطتٍ استثمار

 1المجتمع ىذا بناء كحدة ىي باعتباره الفرد كاحتياجات كبموه تطوره في ككل المجتمع احتياجات حيث من
  (2)العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة نظام تطبيق رابعا: فوائد

 ابؼسؤكليات؛ كبرديد الادكار كضوح نتيجة يكوف العالي التعليم مؤسسة في الإدارم النظاـ تطوير إف  
 شخصياتهم؛ جوانب على تنعكس التي للطلبب ابؼقدمة التعليمية ابػدمات بدستول الارتقاء 
 كالاداريتُ؛ الاكادبييتُ بعميع الأداء مستول كرفع التعليمية الكفاءة زيادة 
 رضاىم؛ إلى كالوصوؿ العلمي كالبحث كالمجتمع الطلبب بدتطلبات الوفاء 
 َالعاملتُ؛ بتُ السليمة الإنسانية العلبقات كالتفاىم التعاكف من جو توفت 
 ُالإجراءات   خلبؿ من معها كالتعامل الصحيحة العلمية بالطرؽ ابؼشكلبت حل من ابعامعة إدارة بسكت 

  مستقبلب؛ حدكثها بؼنع كالوقائية التصحيحية
 ابعودة؛ بنظاـ الالتزاـ إبراز خلبؿ من ابعامعة خدمات من ابؼستفيدين لدل الوعي مستول رفع  
 الواحد؛ الفريق بركح كالعمل ابعامعة في كالاداريتُ الاكادبييتُ بصيع بتُ كالتكامل التًابط  
 إبهابية. كصوره كتقديرا احتًاما ابعامعة منح في الشاملة ابعودة إدارة نظاـ تطبيق 

 
 :  تقديم لجامعة محمد بوضياف بولاية المسيلةالثاني المطلب
 ،بذربة جامعة بؿمد بوضياؼ بابؼسيلة مثالا رائدا للجامعات ابعزائرية، كقبل أف نتطرؽ إليها بالدراسةتشكل 

  أىم ابؼراحل التي مرت بها حتى كصلت الى ما ىي عليو الآفنشتَ إلى ذه ابعامعة، ك عرؼ بهكجب علينا أف ن
 ومراحل تطورهامحمد بوضياف بالمسيلة التعريف بجامعة الفرع الأول: 

من خلبؿ فتح معهد للتعليم العالي في ابؼيكانيك، ثم في عاـ  1985أسست جامعة كلاية ابؼسيلة في عاـ ت
  فتُح معهد ابؽندسة ابؼدنية كمعهد التقنيات ابغضرية. 1989

                                                             
 برلتُ، ،02 العدد ،العربي الديمقراطي المركز والقانون، السياسية العلوم مجلة الجزائرية، الجامعة في الجودة إدارة أهمية إدريس، نبيل  1 
 .92-91 ص ص ،2017 مارس ابؼانيا،
 .149 -148 ص 2010 الأردف، عماف الصفاء، دار الأكلى، الطبعة ،العالي التعليم مؤسسات في الجودة ضمان كآخركف، قدادة عيسى   2



 الجانب التطبيقي للدراسة                                                                                                          الفصل الثاني

 157  
 

بدأ مشركع بناء ابؼركز ابعامعي الذم أبقز في كقت كجيز فإنو قد  1987سبتمبر من عاـ  كبالرجوع إلى 
، كذلك بفتح فرع للتجارة كمعهد كطتٍ ثاف في  1988/1989فيو مع مطلع السنة ابعامعية  لتنطلق الدراسة

 .طالب 2000كاف عدد الطلبة قد بلغ   1989/1990ابؽندسة ابؼدنية، كمع دخوؿ ابؼوسم ابعامعي 
، مع اتامعابع صاؼلى مإ 2001في عاـ  لتًتقي ؛مركزنا جامعينا ىذه ابؼعاىد أصبحت 1992كفي عاـ 

 1 قسما. 23كليات ك  أربع
 بـبران للبحث معتمدة من طرؼ كزارة 23كمن ابؼعاىد  02ك، 2كليات  07يوجد بابعامعة فحاليان أما 

 .التعليم العالي كالبحث العلمي
 كلية التكنولوجيا 
 كلية الرياضيات كالإعلبـ الآلي 
 كلية العلوـ 
  كالتجارية كعلوـ التسيتَ الاقتصاديةكلية العلوـ 
  كاللغات الآدابكلية 
 كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية 
 كلية ابغقوؽ 
 معهد الرياضة كالتًبية البدنية 
 معهد تسيتَ التقنيات ابغضرية 

امعة حوالي كتضم ابع موظفا من متعاقدين كدائمتُ 1265يقدر عدد ابؼوظفتُ بابعامعة حاليا حوالي ك 
 3بدارم كماؿد يرأسها حاليا أ.ك طالبان.  29629يقدموف دركسا في شتى ابؼيادين بغوالي  اأستاذ 1402

 الهيكل التنظيمي لجامعة المسيلةالفرع الثاني: 
رئاسة ابعامعة ككليات كمعاىد كىياكل أخرل،   4تضم جامعة ابؼسيلة ،الوطن على غرار باقي ابعامعات

بالوظيفة العمومية حدد التنظيم كبقرار مشتًؾ من الوزير ابؼكلف بالتعليم العالي ككزير ابؼالية كالسلطة ابؼكلفة 
  :الادارم ابعامعة كالكلية كابؼعهد على النحو الآتي

                                                             
 ابؼتضمن  ابؼرسوـ التنفيذم الصادر في ابعريدة الربظية 04انظر ابؼلحق رقم  1
2
 ابؼتضمن  احصائيات جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة 05انظر ابؼلحق رقم  
 .www.univ-msila.dz  03/05/2022  14.23  على موقع ابعامعة رئيس جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة ل الافتتاحية كلمةمن ال 3
 ابؼتضمن ىيكل رئاسة ابعامعة 07انظر: ابؼلحق رقم   4
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   رئاسة الجامعةأولا: 
يتًأسها رئيس ابعامعة كتوضع برت سلطتو بؾموعة ، ك كيقصد بها ابعانب الإدارم كالتنفيذم للجامعة

 : من ابؽياكل تتمثل في
o نيابات رئاسة ابعامعة 
o الأمانة العامة للجامعة 
o ابؼكتبة ابؼركزية للجامعة 

 : يعتبر رئيس ابعامعة ابؼسؤكؿ الأكؿ عن الستَ العاـ للجامعة ك بهذه الصفة يتولى ابؼهاـ التالية
 ؛بيثل ابعامعة أماـ القضاء كفي بصيع أعماؿ ابغياة ابؼدنية 
 ُ؛بيارس السلطة السلمية على بصيع ابؼستخدمت 
  ؛كعقد كاتفاقيةيبـر كل صفقة 
 ؛الرئيسي بؼيزانية ابعامعةصرؼ ىو الآمر بال 
 ؛يسهر على تطبيق التشريع ك التنظيم ابؼعموؿ بو 
 ؛يعتُ مستخدمي ابعامعة 
 ؛يتخذ أم تدبتَ لتحستُ نشاطات التكوين كالبحث 
 ؛ىو ابؼسؤكؿ عن حفظ النظاـ كالأمن بابعامعة 

.  كةتساعده في ىذه ابؼهاـ بؾلس مديرية مكوف من أعضاء من داخل ابعامعة كمصالح مشتً 
 01لحق رقم كما ىو مبتُ في ابؼ  كتنضوم برت رئاسة ابعامعة ثلبث نيابات

 مديرية الجامعة للتكوين العالي في التدرج والتكوين المتواصل والشهادات :1
كىي تعتٌ بدتابعة ابؼسائل ابؼتعلقة بستَ التعليم العالي كالتكوين الذم تنظمو ابعامعة، كتسهر على 

احتًاـ التنظيمات الإجراءات ابؼتعلقة بحساب ابؼعدلات كتقديم الشهادات كتضم ىذه النيابة مصلحة  على
 .التعليم كالتدريب كالتقييم، كما تظن مصلحة التكوين ابؼتواصل كمصلحة الشهادات

  نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي لما بعد التدرج و التأهيل الجامعي و البحث العلمي :2
ككذا متابعة أنشطة  ،تهتم ابؼديرية بدتابعة بـتلف ابؼسائل ابؼرتبطة بدا بعد التدرج كالتكوين العالي

 . كابغفاظ على الأرشيف ،كحدات كبـابر البحث، كضماف الستَ ابغسن للمجلس العلمي للجامعة
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 ات العلميةوالتظاهر  الاتصالنيابة مديرية الجامعة للعلاقات الخارجية والتعاون والتنشيط و :  3
 1:تيكتتكفل ىذه ابؼديرية بالآ    

  ؛ككذا ابؼبادرة ببرامج الشراكة الاقتصادمترقية علبقات ابعامعة مع بؿيطها الاجتماعي ك  
  ؛كالاتصاؿالقياـ بأعماؿ التنشيط 
 ؛تنظيم التظاىرات العلمية كترقيتها 
 ضماف متابعة برامج برستُ ابؼستول كبذديد ابؼعلومات للؤساتذة. 

 : والتوجيه الاستشرافمديرية للتنمية و النيابة : 4 
 2: ة بػنيابتم ىذه التهك     

 بصع العناصر الضركرية لإعداد مشاريع بـططات تنمية ابعامعة. 
  القياـ بكل دراسة استشرافية حوؿ توقعات تطوير التعداد الطلببي للجامعة ك اقتًاح كل

 .تطور التأطتَ البيداغوجي ك الإدارمإجراء من أجل التكفل بهم ، لا سيما  في  بؾاؿ 
 مسك البطاقية الإحصائية للجامعة  ك السهر على بريينها دكريا. 
  القياـ بإعداد الدعائم الإعلبمية في بؾاؿ ابؼسار التعليمي الذم تضمنو ابعامعة ك منافذىا

 . ابؼهنية
 كضع برت تصرؼ الطلبة كل معلومة من شأنها مساعدتكم على اختيار توجيههم. 
 ترقية أنشطة إعلبـ الطلبة. 
 . متابعة برامج البناء ك ضماف تنفيذ برامج بذهيز ابعامعة بالاتصاؿ مع ابؼصالح ابؼعنية 
  الأمانة العامة  ثانيا:

يتًأسها الأمتُ العاـ للجامعة حيث تتًكز مهمتو الأساسية في التسيتَ الإدارم كابؼالي للجامعة، 
  : ىي3ربع مديريات أبو  قُ ح  ل  تػُ ك 

o ابؼديرية الفرعية للمستخدمتُ كالتكوين 
o ابؼديرية الفرعية للمالية ك المحاسبة 

                                                             
-http://virtuelcampus.univ 13:50 2022مام  03بوضياؼ ابؼسيلة ابؼوقع الربظي بعامعة بؿمد  1

msila.dz/vrrelext/?lang=ar 
 http://www.univ-msila.dz/vrpd/?page_id=28 16:32 2022مام  03ابؼوقع الربظي بعامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة  2
 ابؼتضمن  ىيكل الامانة العامة. 08انظر: ابؼلحق رقم  3
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o ابؼديرية الفرعية للوسائل ك الصيانة 
o ابؼديرية الفرعية للؤنشطة العلمية ك الثقافية كالرياضية 

 : من ذلك يتكفل بدا يلي انطلبقا 
  الكلية ك ابؼعهد في ىذا المجاؿضماف تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ بؼستخدمي ابعامعة مع احتًاـ صلبحيات. 
 برضتَ مشركع ميزانية ابعامعة ك متابعة تنفيذىا. 
 ضماف متابعة بسويل أنشطة ابؼخابر ك كحدات البحث. 
 السهر على الستَ ابغسن للمصالح ابؼشتًكة للجامعة. 
 كضع الأنشطة الثقافية ك الرياضية للجامعة ك ترقيتها. 
 متابعة ك تنسيق بـططات الأمن الداخلي للجامعة بالتنسيق مع ابؼكتب الوزارم للؤمن الداخلي ضماف. 
 ضماف تسيتَ ك حفظ الأرشيف ك التوثيق بؼديرية ابعامعة. 
 .ضماف مكتب تنظيم ابعامعة كتسيتَه 

 : المكتبة المركزية بالجامعة ثالثا
 كتتكفل بابؼهاـ التالية :

 ؛جع كالتوثيق ابعامعيابؼرا اقتناءبرامج  اقتًاح  
 ؛مسك بطاقية الرسائل كابؼذكرات بؼا بعد التدرج 
 ؛تنظيم الرصيد الوثائقي للمكتبة  
 ؛مساعدة الأساتذة كالطلبة في بحوثهم الببليوغرافية 
 كضع شركط ابؼلبئمة لاستعماؿ الرصيد الوثائقي من قبل الطلبة كالأساتذة. 

 لجامعةوالمخابر التابعة ل هيئاتال الفرع الثالث: 
تتمثل في بؾلس رارات، مهمتاف في سن القوانتُ كابؼصادقة على القالادارية ىيئتاف  هاىياكلضمن  للجامعة

  : مايليبيكن كصفهما باختصار في، ك الإدارة ككذا المجلس العلمي
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بفثلي عدة قطاعات ، مهمتو ىي التداكؿ عبر :ىو ىيئة تتكوف من  مجلس إدارة الجامعة  -اولا
ابؼرسوـ التنفيذم الصادر في ابعريدة الربظية الذم بومل  من 05في ابؼادة جاء تفصيلها على عدة قضايا  اجتماعاتو

 :1 فيهاحيث جاء  2003أكت  23ق ابؼوافق ؿ  1424بصادل الثانية  24ابؼؤرخ في  279 - 03رقم: 
 ،ابؼدل القصتَ كابؼتوسط ك الطويلبـططات تنمية ابعامعة على  -
 اقتًاحات بربؾة أعماؿ التكوين كالبحث  -
 اقػتػراحػات برامج التبادؿ ك التعاكف العلمي الوطتٍ ك الدكلي  -
 ابغصيلة السنوية للتكوين كالبحث للجامعة  -
 مشاريع ابؼيزانية كحسابات ابعامعة .  -
 مشاريع بـطط تسيتَ ابؼوارد البشرية للجامعة ،  -
 قبوؿ ابؽبات ك الوصايا ك التبرعات كالاعانات  -
 شراء العقارات أك بيعها أك ابهارىا ،  -
 الاقتًاضات الواجب القياـ بها ،  -
 مشاريع إنشاء فركع كاقتناء أسهم ،  -
تعمابؽا في إطار تطوير نشاطات التكوين الكشف التقديرم للمداخيل ابػاصة بابعػامػعػة ككيفيات اس -
 كالبحث 
 استعماؿ ابؼداخيل ابؼتأتية من اقتناء الأسهم كإنشاء فركع ، في إطار بـطط تنمية ابعامعة .  -
 الاقتصادية  -اتفػاقػات الشراكة مع بـتلف القطاعػات الاجتماعية  -
 النظاـ الداخلي للجامعة  -
 مػعػة الذم يقدمو رئيس ابعامعة التقرير السنوم عن نشاطات ابعػا -
 كل تدبتَ من شأنو برستُ ستَ ابعامعة كتسهيل برقيق أىدافها  يقتًحيدرس بؾلس الإدارة ك  -

:ىو ىيئة تتكوف من أعضاء من داخل ابعامعة مهمتها إبداء الرأم  المجلس العلمي للجامعة - ثانيا
 : كتقديم توصيات في بؾالات أبنها

 ؛السنوية ك متعددة السنوات كالبحث للجامعة ابؼخططات 
 ؛مشاريع إنشاء أك تعديل أك حل الكليات كابؼعاىد كالأقساـ ككحدات البحث كبـابر البحث 
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 ؛ حصائل التكوين ك البحث للجامعة 
 ؛ برامج التظاىرات العلمية 
 طابع بيداغوجي كعلمي يبدم رأيو في كل ابؼسائل الذم بؽا . 
الإشارة إلى أنو يتعتُ على رئيس ابعامعة إعلبـ بؾلس الإدارة بدختلف الآراء كالتوصيات التي أدلى بها  بذدر

المجلس العلمي للجامعة، كعليو بيكن القوؿ بأف بؾلس الإدارة للجامعة كبؾلسها العلمي ىي السلطة التشريعية 
 بالنسبة للجامعة.

  :للجامعةالمخابر التابعة  -ثالثا
تعتبر فضاءات علمية بؾموعة من ابؼخابر العلمية حسب بزصصها،  ،برت كل كلية أك معهد نضوميك 
كبراءات  كابتكارات إلى برقيق انتاج علمي ،يسعى من خلببؽا الاساتذة كطلبة الدكتوراه الذين ينتموف اليها كفكرية
 :1، كنذكر من ىذه ابؼخابرلوطنللنهوض بالمجتمع كابذسد النظريات كابؼعارؼ كتطبقها في ارض الواقع  ،اختًاع

 بـبر دراسات كبحوث في ابؼيديا ابعديدة 
 الإعلبـ الآلي ك تطبيقاتو بـبر 
 بـبر ابؼهارات ابغياتية 
  الإسلبمي الاقتصادبـبر الدراسات ك البحوث الإسلبمية ك القانونية ك 
 بر برامج الأنشطة البدنية كالرياضية ابؼكيفةبـ 
 بـبر الدراسات اللغوية النظرية كالتطبيقية 
 بـبر الشعرية ابعزائرية 
 بـبر الدراسات ك البحوث في القانوف كالأسرة كالتنمية الإدارية 
 الاجتماعيةبر الدراسات الأنثركبولوجية كابؼشكلبت بـ 
 بزطيط ابؼوارد البشرية كبرستُ الأداء 
 بـبر ابؽندسة الكهربائية 
  كالتطبيقيةبـبر الرياضيات البحتة 
 بـبر التحليل الدالي كابؽندسة الفضائية 
 بـبر الدراسات كالبحث في الثورة ابعزائرية 
 في ابعزائر الاقتصاديةبر استًاتيجيات كالسياسات بـ 
 بـبر العلوـ السياسية ابعديدة 
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  ك المجتمع الاتصاؿبـبر 
 صاديةبـبر الدراسات التاربىية كالسيسيولوجية للتغتَات الاجتماعية ك الاقت 
 بـبر التعلم كالتحكم ابغركي 
 بـبر سيميولوجيا ابؼسرح بتُ النظرية كالتطبيق 
 بـبر فيزياء ابؼواد ك تطبيقاتها 
 بـبر تنمية ابعيو مواد 
 بـبر سوسيولوجية جودة ابػدمة العمومية 

 :خلية ضمان الجودة -رابعا
النشاطات ابػاصة بتحستُ ىي ىيئة تابعة بؼدير ابعامعة مكلفة بإدارة  (CAQ) خلية ضماف ابعودة

تشمل نشاطات ابػلية بـتلف ابؼيادين: الإدارة، البيداغوجيا، البحث، ابغياة في ابعامعة، تسيتَ ابؽياكل،  ،ابعودة
برستُ قدرة ابعامعة على تلبية متطلبات إلى  سعى، كتالتعاكف ابػارجي، كالعلبقة مع المحيط الاجتماعي كابؼهتٍ

الصلة؛ من طلبة، أساتذة، عاملتُ، كشركاء اجتماعيتُ كمهنيتُ، تعمل خلية ضماف كتوقعات الأطراؼ ذات 
 :1ابعودة على برقيق الأىداؼ التالية

 ،ترقية ثقافة ابعودة في ابعامعة 
 ،برستُ مستول التكوين كالبحث 
 ،برستُ جودة ابغياة ابعامعية 
 رفع ترتيب جامعتنا في التصنيفات الوطنية كالدكلية. 

، حيث توجيو عمل ابػلية في برقيق ىذه الأىداؼ اعتمادا على نتائج التقييم الداخلي كابػارجي للجامعة يتم
 :مهاـ خلية ضماف ابعودة حوؿ متابعة تطبيق سياسة ابعودة في ابؼؤسسة، كتتمثل في الآتي تتًكز
 متابعة التقييم كابؼراجعة الداخلية كابػارجية 
 مشاريع تطوير ابعودة اقتًاح كمتابعة 
 إدخاؿ كتقوية ابؼمارسات ابغسنة 
 القياـ بنشاطات إعلبـ كتوعية حوؿ موضوع ابعودة 
 السهر على تكوين أعضائها في بؾاؿ ابعودة 
 ٍكالعابؼي لدل ابػلية مهمة متابعة لبيئتها ابؼهنية، خاصة النصوص كالقواعد الصادرة على ابؼستول الوطت. 
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 عن غيرها من الجامعات الجزائريةجامعة محمد بوضياف  تميز وجهبعض أ :الثالث المطلب
 2022-2017من خلال المخطط الاستراتيجي تميز الجامعة  الفرع الأول:

إشراؼ من السيد مدير ابعامعة البركفيسور كماؿ بدارم، بدأت الفكرة كانطلقت ابؼستَة بكو مشركع ب
 رسمأكادبيي فريد بجامعة بؿمد بوضياؼ، كذلك من خلبؿ استلبـ مشعل التحدم كالوقوؼ أماـ رىاف يكمن في 

 بعامعة بؿمد بوضياؼ بابؼسيلة الاستًاتيجيابؼخطط باعتماد  تجسدف، استشرافيةك خارطة طريق لرؤية إصلبحية 
ابؼسيلة عدد من نقاط امعة بؿمد بوضياؼ بعابؼخطط أف  ةكقد جاء في مقدم ، 2017الرابع عشر نوفمبر بتاريخ 

مع ذلك تدرؾ ك حتى الدكلية، ك التي من المحتمل أف بذعلها قادرة على التنافس مع أفضل ابعامعات الوطنية  ،القوة
لى التنافسية، إابعامعة كلأكؿ مرة منذ تأسيسها  تىدفكعليو  ،تغلب عليهاتف أنقاط الضعف ابؼتأصلة كالتي براكؿ 

حتى تتمكن من إبقاز ابؼهاـ ابؼوكلة إليها  ،كالتي تفرض تقييم الكفاءات ابغالية كتعزيز بصيع قدراتها ابغقيقية
إعداد برليل استًاتيجي الغرض منو مع  ،استًاتيجية بػمس سنوات قادمة ةبؽذا السبب طورت خطك  ،بالكامل
سيتم تنفيذ العديد ك  ا،إلى أىداؼ كإجراءات عامة كبؿددة تسمح بتنفيذى ا سيتم تقسيمهتيكر التنمية الارسم بؿ

اء تنفيذ ىذه من إجراء التصحيحات اللبزمة أثنلتتمكن  تم ابغصوؿ عليهايمن خطوات التقييم كفقنا للنتائج التي 
  أساسو على:قاـ في في حيث خارطة طريق حقيقية خلبؿ فتًة ابػمس سنوات كبالتالي، ابؼخطط  فكاف ،ابػطة

 .بعامعةابػاصة بال ابؽوية كالرسالة كالرؤية كالقيم كالطموحات يتشك
نقاط القوة كالضعف في البيئة الوقوؼ على ) SWOTالتحليل لػ من خلبؿ التحليل التشخيصي 

تحليل ابغقائق ابؼطبقة في قطاع التعليم ل امناسب، لكونو (برديد الفرص كالتهديدات في البئة ابػارجيةالداخلية، ك 
 ابؼخطط كلشارؾ في تطوير  فيو كقد ،لتوقعات من حيث الإدارة كابغوكمةيلبي ا كلكونو ،كالبحث العلمي

 كالطلبب. ساتذةلو الأالإداريوف كالأكادبييوف بدن فيهم بفثك ابؼسؤكلتُ التنفيذيوف 
ابؼوضوعات ىي: إدارة ابعامعة ،  ككانت أربعة بؿاكر رئيسية، كل منها عبارة عن كرشة عمل ارياخت

 .الأىداؼ العامةالوصوؿ المجموعات الأربع من أجل التنسيق بتُ ، مع كابغياة في ابعامعة ، التدريب، البحث
 .ابؼخطط الاستًاتيجي إجراء تقييم مالي لأىداؼ 

بعد نقاش كاسع  كذلكعلى المجلس العلمي للجامعة  ابؼخطط الاستًاتيجي من خلبؿ عرضوابؼصادقة على 
 كالتصويب. تصحيحلل

 :1التالية اكرالمح 2022-2017ابؼخطط الاستًاتيجي  ضمنكقد ت
 المنهجيةو . مقدمة 1
 . نبذة تاريخية عن الجامعة2
 نظرة عامة على الوضع الداخلي : . تقديم الجامعة3
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 العلبقة مع البيئة المحلية ، ابعغرافيا الاقتصادية، ابعغرافيا الطبيعية) البيئةكصف                       
 (كالإقليمية                      

 SWOT مصفوفة:  . تحليل البيئة4
 (ابغوكمة ،ابغياة في ابعامعة، البحث، التدريب) التشخيص                    

 شركط سياسة التدريبفيما يتعلق  :  الاستراتيجية والقيم المستهدفةالرؤية  5.  
 جاؿ البحث العلمي كالتطوير التكنولوجيبدفيما يتعلق 
 شركط الرؤيةبفيما يتعلق 
 فع اقيم الدالفيما يتعلق ب

 فيما يتعلق بالسياؽ المحلي كالإقليمي كالوطتٍ كالدكلي
 فيما يتعلق بالبعد الاجتماعي

 مصطلحات كعلم الأخلبؽفيما يتعلق 
 جدكؿ شامل للؤىداؼ العامة كابػاصة  : محاور التنمية والأهداف  6.

 مكاف ، التدكيل، خبرة الطالب، البحث، التدريب) الإطار ابؼنطقي                                  
 (ابغوكمة، ابغرـ –ابؼوارد ، المجتمع ، العمل                                  

 النتائج المتوقعة  7.

 فتًاضات: الا تمويل الخطة  8.
 بسويل إطار ابػطة                      

 خطة تنفيذ الأهداف 9.
  تنفيذ ومتابعة الخطة 10.

 ة نالرقمادة في مجال يالر  من خلالالجامعة  تميز :يلثاناالفرع 
 2017 الاستًاتيجي للجامعةضمن ابؼخطط  2017 ةبذسيدا لسياسة صفر كرقو التي اطلقتها ابعامعة سن

يؤكد مدير ابعامعة البركفيسور بدارم كماؿ أنو يعمل على تعزيز تواجد الرقمنة في بـتلف الاعماؿ  ،2022
 ة، حيثكىو ما عملت عليو جامعة ابؼسيلة منذ فتًه طويل ،ا على بكو بىتزؿ ابعهد كالوقت كابؼاؿهالإدارية كتوظيف

ة ابعامعية من أساتذة كعماؿ يستفيد من خدماتها كل اطياؼ  الأسر  منصة الرقمية 18أزيد من صي ابعامعة بر
كرد الدكتور ىرقمي كماؿ مدير الرقمنة أكقد استحدثت مؤخرا منصة رقمية خاصة بتبرئة نهاية الدراسة، ك ة، كطلب

 ةالتأطتَ بابعامع ةكقوؼ ىيئ ةجاءت نتيج ةف ىذه منص، حيث قاؿ أبجامعة ابؼسيلة تفاصيل ىذه منصة الرقمية
خصوصا ، التبرئة ةعلى شهادة للمصادق ةعلى الصعوبات التي يتلقاىا الطالب في التنقل بتُ بـتلف الادارات ابؼعني

  ة.ابؼنح كالايواء التي تتكفل بهما ابػدمات ابعامعي ةالى ادار  ةبالإضاف ةككذا ابؼكتب ةالقسم كالكلي ةادار 
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كتعزيز التنسيق ابؼرتبط بينها  ةابػدمات ابعامعي ةانها عملت على اشراؾ مديري ةكما اف جديد ىذه ابؼنص
ليؤكد ابؼتحدث  ةباستخراج ىذه الشهاد ةكىو الامر الذم سيذلل الكثتَ من الصعوبات ابؼرتبط ةابعامع ةكبتُ ادار 

لتكوف  ةابؼسيل ةجامع التي طورتها ةالشهادات الالكتًكني ةجاءت امتدادا بؼنص ةف ىذه ابؼنصأفي ذات السياؽ 
 .1 ةعلى ابؼستول الوطتٍ في استحداث ابؼنصات الرقمي ةكؿ جامعأبذلك 

باشرت جامعة ابؼسيلة في عملية تكوين تطبيقي للؤساتذة من كل  أيضا،رقمنة الفي إطار مشركع ك 
أجل دؼ بناء قاعدة رقمية تعليمية، كأكلوية ملحة من به،  OPALE ك MOOCs التخصصات على أرضيتي

 تعزيز التعليم ابغديث القائم على التكنولوجيات الاتصالية، ، كىو ما سيثرم القاعدة الرقمية للجامعة على أرضية
Moodle  ىذه العملية للدفع بنوعية التعليم بكو الفعالية كتعزيز جاءت ، ك كىي البيئة التعليمية الديناميكية

بأكثر الطرؽ بقاعة، كالنتيجة بدأت تظهر من خلبؿ التطور التواصل بتُ الأستاذ كالطالب لتبادؿ ابؼعارؼ 
في العملية الرقمية، بدا يشجع على توسيع ابؼشركع كرفع التحدم  شاركتُابؼلحوظ في نوعية الأداء التعليمي لدل ابؼ

 .2أكثر لتجاكز حالة الركود التي تسببت في عدـ تقدـ ترتيب ابعامعة ابعزائرية في سلبلم التًتيب العابؼية
بدساحة عمل  هبوابة رقمية للطالب بهدؼ تزكيد ،جامعة ابؼسيلة هاأطلقتكمن بتُ الأرضيات الرقمية التي 

ق الوصوؿ إلى بـتلف ابؼصالح يحقلتىذه البوابة ىي مساحة افتًاضية للتعاكف ، ك حياتو ابعامعية طيلةرقمية ترافقو 
ابؼعلومات، كابؼوارد الرقمية )المحاضرات على الانتًنت، في ابؼؤسسة، كالتسيتَ الإلكتًكني للملفات، كبـتلف مصادر 

 .3، كالتًبصات كالوظائف كابؼنح الدراسية…(الببليوغرافيا، قواعد البيانات،
تقوية رقمنتها ابػدماتية بكو طلبتها، بحيث يتمكن كل طالب بالولوج إلى الاجابة إضافة إلى ذلك 

 ابؼطبوع أسفل كرقة أسئلة الامتحاف. Code Qr، عن طريق مسح امتحافكسلم التنقيط بعد كل  النموذجية
بشارىا ظهرت كالتي  ابعامعية الأسرةكىذا تلبيو بغاجات  ،اف ىذه ابؼنصات تم تم ابقازىا في كقت قياسي

منصة  :كمثاؿ على ىذه ابؼنصات بقد  الإداريةاليوـ من حيث تقليص ابعهد كالوقت في العديد من الاعماؿ 
 ةمنص ة،ابؼراسلبت الداخلي ةمنص ،الشكاكم ةمنص ،ة كناسمنص ،فضائي الطالب ةمنص، الرقمي للعملالفضاء 
  ،العركض

  ،ةفعال ةكبطريق ةنيآالاخرل التي تتيح خدمات  ةملفات الدكتوراه كغتَىا من ابؼنصات الرقمي ةمتابعو مناقش ةمنص
 ةعالي ةذات جود ةعمومي ةتتلخص في تقديم خدم ةكاحد ةكما تعمل ىذه منصات على برقيق رؤي

كبرديثها بشكل دكرم من خلبؿ توظيف بـتلف الوسائل  ةالرقمي ةابعامع ةترسان زيزىذا من خلبؿ تع يأتي
ف ىذه ابؼنصات ألى إ الإشارةكبذدر ، في المجاؿ الرقمي البشريةالكوادر  تأىيلكالعمل على  ابغديثة التكنولوجية

                                                             
 03.33ساعة  02/06/2022حرار،  الصفحة الربظية الفيسبوؾ بؿمد قرين، جريدة صوت الأ 1
 /https://www.elhiwar.dz/local/163842    18.47، 2020يناير 19 ، ريدة ابغوار بعابؼوقع الربظي ، يونس شرقي 2
 https://www.elhiwar.dz/event/188328،    2021يناير،  26، ريدة ابغوار  بعابؼوقع الربظي ، يونس شرقي 3
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كحتى من طرؼ بـتلف الشركاء الاقتصاديتُ  ابعامعةقد لاقت استحسانا كبتَا من طرؼ منتسبي  الرقمية
 .1كالاجتماعيتُ على ابؼستويتُ المحلي كالوطتٍ

 وبراءات الاختراع حاضنة الاعمال خلال تميز الجامعة منالفرع الثالث: 
اعماؿ  ةتم انشاء كاستحداث حاضن لتًسيخ الابتكار كالابداع الرامية للجامعة ابعديدة الرؤيةفي اطار 

لديكم " :كبراءات الاختًاع لدل الباحثتُ ابعامعيتُ برت عنواف الابتكار كتشجيع ابؼبتكرين ةبهدؼ ترقي ةابعامع
 2ة"،ولدينا الدعم والمرافق ةالفكر 

تصدرت جامعة ابؼسيلة للسنة الثانية على التوالي ترتيب ابؼعهد الوطتٍ ابعزائرم للملكية الصناعية لطلبات 
 الاختًاعكتعتبر براءة ، 2017/2022، كىذا راجع لدعم ابعامعة بؼبتكريها كفق ابؼخطط ابػماسي الاختًاعبراءة 

لى الوسط إمن بـابر ابعامعة  الاختًاعاتنقل كثر ضمانا لكبسثل الوسيلة الأ ،حدل طرؽ بضاية نتائج البحثإ
طلبا اكدعتو ابعامعة  20كمن جهتو أكّد مدير ابعامعة كماؿ بدارم اف ىناؾ ، الصناعي كالاجتماعي كالاقتصادم

بعامعة مباشرة في تدفق كما اكد بضركرة مسابنة ا  ،كىو مؤشر من اجل تقييم ادائها في الوطن كبتُ الأمم
في سلسلة تثمتُ منتجات البحث فإف إعداد خدمات ذات  الاختًاعكعلى الرغم من ابنية براءة ، الاختًاعات

 .3فعالية لنقل التكنولوجيا داخل ابعامعة يعد رىانا ىاما للمصلحة العامة للبحث العلمي
ية بدشاركة في إطار ابؼسابقة الوطنية التي نظمتها الوكالة الوطنية لتثمتُ نتائج البحث كالتنمية التكنولوجك 

ابؼديرية العامة للبحث العلمي كالتطوير التكنولوجي كحاضنة أعماؿ جامعة ابؼسيلة لاختيار أحسن بطس افكار 
كقد بلغ عدد ابؼشاريع ابؼبتكرة ابؼسجلة في ، 2021جانفي13/14مبتكرة كالتي نظمت يومي الاربعاء كابػميس 

لها لعملية التقييم الأكلية من طرؼ خبراء في المجاؿ ، مشركعا، من بـتلف ابكاء الوطن، خضعت ك 109ابؼسابقة 
الفائزين ، مشركع مبتكر في ابؼنافسة النهائية، كالتي أفضت في الأختَ الى تتويج بطس مشاريع 20ليتبقى منها 

فازكا بتمويل من قبل الوكالة بؼرافقتهم كدعمهم في خلق مؤسساتهم ابؼبتكرة في ابغاضنة التكنولوجية بجامعة 
 .4سيلةابؼ

 
 
 

                                                             
 04.08ساعة  05/04/2022بؿمد ؽ ، جريدة صوت الاحرار،  الصفحة الربظية الفيسبوؾ  1

https://www.sawtalahrar.dz/component//=%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9%20
%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%8A%D9%84%D8%A9&ordering=newest&searchp
hrase=all&limit= 

2
 13.50ساعة  University of Msila  23/04/2022جامعة ابؼسيلة  الصفحة الربظية الفيسبوؾ   
3
 18:30ساعة   https://www.elhiwar.dz/event/194554   12/03/2022 جريدة ابغوار ،آية بلقابظي،  
4
 https://www.elhiwar.dz/event/187144/  19 /03 /2022 ،20:30 ،يونس شرقي 

https://www.elhiwar.dz/event/194554
https://www.elhiwar.dz/event/187144/
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 العلاقة بين الجامعة ومحيطهاتميز الجامعة من خلال : رابعالفرع ال
تم تنظيم العديد من  ،كبؿيطها الاقتصادم كالاجتماعي ابعامعةبتُ  العلبقةطار تعزيز كتفعيل إفي 
 المحلية الاقتصاديةكابرامها العديد من الاتفاقيات مع الشركاء كابؼؤسسات  ،كالرياضية الثقافيةك  العلميةالتظاىرات 

في اطلبؽ  ابؼشاركةككذا  ،ابؼسيلة ةبدخطط رقمي بؼدين الولايةصالح بؼ ابعامعةدعم  مبادرةبذسدت في  ،كالوطنية
 ةلف شجر أ 37لغرس  مبادرةتم اطلبؽ  ،البيئةعلى  المحافظةلتدعيم  كمشاركة منها ،ابؼدينة الذكية ةمشركع بوسعاد

 .1الوطنية ابعامعيةكلى من نوعها على مستول ابؼؤسسات الأكىي  ،لكل طالب ةبرت عنواف شجر 
من اجل نقل   CSB ةابعديد ةالناشئ ةمع ابؼؤسس ةاتفاقي ةبؿمد بوضياؼ بابؼسيل ةكقعت جامعكقد 

للتعليم  ةجزائري ةلتي تعد الاكلى من نوعها في مؤسساة اف ىذه الاتفاقي ةكاكضح مدير ابعامع ،التكنولوجيا اليها 
 ةبالإضافبتصنيع كتسويق طوب رملي خاـ مضغوط كمثبت  ةابعديد ةالناشئ ةتهدؼ للسماح بؽذه ابؼؤسس ،العالي

 ة،بذات ابعامع ةالى ابؼلبط كفقا للببتكارات التي قاـ بها ابؼختًع بؿمد بن الشيخ مدير بـبر بحوث ابؼواد ابعيولوجي
تم من خلبلو ابغرص على بسهيد الطريق من خلبؿ  ةتتوبها لعمل علمي كتكنولوجي مهم للغاية تعتبر ىذه الاتفاقيك 

 ةابؼسيل ةكغتَىا  تنتج جامع ةن خلبؿ ىذه الاتفاقية، كمفي انشاء ابؼؤسسات الناشئ ةبؼسابن ةالبحوث التطبيقي
 .2ةلتكوف في خدمة المجتمع كتبتكر كتشارؾ في انشاء ابؼؤسسات الناشئ ةابؼعرف

 الريادة وطنياو  التميز في التصنيف :خامسالفرع ال
 ابؼنجزةمن خلبؿ الابحاث  ة،كانفتاحا على العابؼي ةكبتَ   ةعلمي ةحرك ةابؼسيل ةعرفت جامع ةفي نقلو نوعي

 :3بذسد في ،ذات البعد الدكلي
 T.H.E على التوالي ضمن التصنيف تي  2021 2020الاكلى كطنيا خلبؿ  ابؼرتبةحصوبؽا على  

 ،بالعالم ةجامع 100للتعليم العالي كالذم يضم افضل  البريطانيةكالذم ينشر من قبل بؾلو التابيز 
لقياس  الاستًالية ابؽيئةكىو تصنيف تقوـ بو  2021نتَين كانكينج عاـ أكلى كطنيا في تصنيف الأ ابؼرتبة

 ،ةعابؼيا عبر مواقعها الالكتًكني ةالاكثر شهر  ةابعامع ةمرئي
ريبوسيتورم كالذم يعتٌ بتصنيف أعلى التوالي ضمن التصنيف   2021 2020الاكلى كطنيا  ابؼرتبة

 ،للجامعات ةابؼستودعات الرقمي
عتمد ابؼكفي ميتًيكس ابؼوقع الاسباني الشهتَ  التصنيففي  2021كطنيا خلبؿ  ةالرابع ةالى ابؼرتب ةبالإضاف 

 .ةالابتكار كالعلبقات المجتمعي ،كمعايتَ الانتاج البحثي الإلكتًكنيةعلى قياس اداء ابعامعات من خلبؿ مواقعها 

                                                             
1
 25/05/2022   01.25   ساعة      University of Msila   صفحة الربظية الفيسبوؾ جامعة ابؼسيلةال 
2
 22:10ساعة    2022 فيفري University of Msila   ،13   الصفحة الربظية الفيسبوؾ جامعة ابؼسيلة،  الشركؽ اليومي جريدة 
3
 25/05/2022   01.25   ساعة       University of Msila   الصفحة الربظية الفيسبوؾ جامعة ابؼسيلة 
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 THE Impact Rankingصنفت جامعة ابؼسيلة، الأكلى كطنيا في التًتػيػب الػعػابؼي"كقد 
University  رئيس جػامػعػة ابؼسيلة كقد قاؿ ، 2022"، بؼدل برقيق أىداؼ التنمية ابؼستدامة لسنة

، أف مؤسستو حققت ابؼرتبة الأكلى ضمن ابعامعات ابعزائػريػة في التًتيب الػعػاـ الػدكلي البركفػيػسػور كػمػاؿ بػدارم 
مدير ابعامعة كأكضح  ،ىدؼ تنمية مستدامة للؤمم ابؼتحدة 17ابؼذكور، الذم يعتٍ بتصنيف جامعات العالم عبر 

تأثتَىا المجتمعي كالبيئي، كالتزاـ  ؤشرا للؤبنية البالغة الػتػي تػولػيػهػا إدارة ابعامعة في بؾاؿ، أف ىػذه النتيجة تعد م
، خاصة في بؾاؿ نوعية الػتػكػويػن ككػذا الابتكار كالصػحػة كالعدالة التنمية ابؼستدامة كجعلها مرئية مكوناتها لتحقيق

كأفاد  ،فة إلى الػتػحػكػم الػطػاقػوم كنػحػو ذلك مػن الاىتماماتالاجتماعية كمرافقة ذكم الاحػتػيػاجػات ابػاصة، إضا
ابؼسؤكؿ ذاتو، بأف علبمات تقييم ابعامعات ضمن ىذا التصنيف برسب لػكػل ىػدؼ مػن الػتػنػمػيػة ابؼسػتػدامػة عػلػى 

 .1امةحػدل ، اسػتػنػادا بؼعطيات كػمػيػة ك عدد ابؼنشورات العلمية ابؼتعلقة بهدؼ التنمية ابؼستد
لأف سعيها ك لريادة في بؾاؿ رقمنة نشاطاتها البيداغوجية كالعلمية، ابؼستمر بكو اابؼسيلة  جامعة يسعكضمن 

ابؼسيلة على تصدرىا  للجامعات  جامعة حافظت ،تكوف جامعة بموذجية في بؾاؿ الرقمنة على ابؼستول الوطتٍ
 لػ: ابؼرتبة الأكلى كطنيا  في آخر تصنيفعلى حيث حافظت ابعزائرية  للمرة ابػامسة  على التوالي 

Transparent Ranking: Institutional Repositories By Google Scholar  نسخة جواف
في  203جامعة بعدما كانت برتل ابؼرتبة  4000ؿ  رتيبعابؼيا ضمن ت 189الى ابؼرتبة قفزت ك   2022

كابؼتخصص ،   webometrics كيبومتًيكس  الشهتَوقع العابؼي  الاسباني ابؼحيث يعتمد  ،النسخة ابؼاضية
على  ابؼستودع ابؼؤسساتي للجامعة ك على حجم ابؼقالات كالأبحاث العلمية ،  في تصنيف ابعامعات العابؼية

ابؼودعة، بالإضافة إلى أطركحات الدكتوراه كابؼاجستتَ، كبـتلف ابؼداخلبت العلمية ابؼدرجة ضمن التظاىرات 
 .2الدكلية التي تنظمها ابعامعةالعلمية الوطنية ك 

                                                             
1
 04/05/2022   19.40ساعة            University of Msila   الصفحة الربظية الفيسبوؾ جامعة ابؼسيلة،   يومية_ابػبر 
 09:30، الساعة 2022 جواف 06 يوـ وقع العابؼي  الاسباني كيبومتًيكسابؼ2

https://repositories.webometrics.info/en/institutional?fbclid=IwAR3FKnk00Ruzq7Vpor1Lux1
q-9k7dLik0zYstfQssJbx0esqxXZ9W_mXVgQ 
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 الطريقة والإجراءات المنهجية والأدوات المستخدمة في الدراسة : المبحث الثاني
 سوف نتناول في ىذا الدبحث تفصيلا للمطالب التالية:

 : مراحل تصميم وبناء نموذج الدراسة وبرديد لزاوره وأبعادهالأول الدطلب
  : الأدوات الدستخدمة ومصادر جمع البياناتالثاني الدطلب

 لث: التحقق من صلاحية أداة الدراسةالدطلب الثا
 

 مراحل تصميم وبناء نموذج الدراسة وتحديد محاوره وأبعاده: الأول المطلب
 مرحلة تكوين تصور عام لنموذج الدراسةالفرع الأول: 

ل لأىداف البحث، و الوصلغرض و القيام بدراسة الدتغتَين الدذكورين في عنوان الاطروحة، حتى يتستٌ لنا 
الاستًاتيجية للموارد  الإدارةد الدتغتَات لاسيما منها الدتغتَ الدستقل والدتمثل في الضدد لزاور وأبع أنب علينا وج

 من الباحثتُ قد   اكبتَ أن عددا  ، تبتُ لنا وبناء على الدراسات السابقة التي مرت علينا )في حدود علمنا(، البشرية
على غرار  ،من الجوانب التي بزص وظائف إدارة الدوارد البشرية الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةتناول موضوع 

الطالب بن متَي و  2معمر قوادري وفضيلة نوري منتَ، وكذلك الباحثتُ 1أکثم الصرايرةو  ىند موسىالباحثتُ 
، لتُالإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ودورىا في برستُ أداء العامب الدعنونةأطروحتو  الذي قام في، 3مصطفى

استًاتيجية التحليل الوظيفي، وتناول فيو  المحور الأول خاص باستًاتيجية التوظيف ،ثلاثة لزاور لىدراستو إم يقسبت
المحور الثاني خاص و  ،استًاتيجية بزطيط الدوارد البشرية، استًاتيجية الاستقطاب، استًاتيجية الاختيار والتعيتُ

المحور   تناول ، ثماستًاتيجية التدريب، استًاتيجية التعلم التنظيميل من خلا باستًاتيجية تنميو الدوارد البشرية
في أطروحتو،  4تبرورت علال الطالبوىو نفس النهج الذي انتهجو  ،داء العاملتُأبتحستُ والذي خصو الثالث 
استًاتيجيات  تناول المحور الأولفي ثلاثة لزاور،  الدتغتَ الدستقل الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةتناول  حيث

 ،استًاتيجية الاستقطاب ،استًاتيجية التحليل والتوصيف الوظيفي ،ط الدوارد البشريةياستًاتيجية بزط ،التوظيف
استًاتيجية الاستثمار في  ،استًاتيجيات تنمية الدوارد البشرية ضمفقد  المحور الثاني أما ،يتُاستًاتيجية الاختبار والتع

 ،يةمكافأة الدورد البشر  استًاتيجيات تناول المحور الثالثوفي استًاتيجية التعلم، و  تدريباتيجية الاستً  ،الدوارد البشرية
                                                             

  .مرجع سبق ذكرهىند موسى، أکثم الصرايرة،  1
 مرجع سبق ذكره.معمر قوادري، فضيلة نوري منتَ،  2
 مرجع سبق ذكره.، بن متَي مصطفى 3
 مرجع سبق ذكره.تبرورت علال،  4
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 REBECCAالشأن بالنسبة للباحثتُ وكذلك، الأداء ييمتقاستًاتيجيات ، و يزالتحفاستًاتيجيات 

MITCHELL وSHATHA OBEIDAT MARK BRAY 1 المحاور  ما إلىهدراست ن قسماالذي
التوظيف والاختيار، والتدريب والتطوير، وإدارة الأداء، والتعويضات، والحوافز، والتواصل، والدمارسات  :التالية

 .التشاركية
لموارد الاستًاتيجية لرة داالإ أنمبتٍ على  ،ون الدذكورون سابقا وغتَىمالباحث هاعتمد ىذا الدنهج الذي

 ائف،الوظوتوصيف برليل  استًاتيجية ،لدوارد البشريةط ايبزط استًاتيجيةاستًاتيجيات ) عدةتتكون من  البشرية
 الأداء، استًاتيجية ييمتق استًاتيجية، التدريب استًاتيجية ،الاختيار والتعيتُ استًاتيجية ،الاستقطاب استًاتيجية

 التي البشريةإدارة الدوارد الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ومفهوم  مفهوملتشابو بتُ لاستنادا وذلك  ،(يزالتحف
 .البعد الاستًاتيجيلذا في الدفهوم الأول  فضيحيث أ ،بسيزىا وظائفلذا 

لم يعتمد  التي أتيحت لنا، تبتُ أن ىناك من الباحثتُ منسابقة الدراسات على ال الاطلاعوبعد تعمق في 
تصور دراسة بعنوان في  2لينا لزمد نصر بشاراتالباحثة ولصد من ىؤلاء  في بحثو على الوظائف التي سبق ذكرىا،

مت أبعاد ، حيث ضمقتًح لتفعيل دور إدارة الدوارد البشرية الاستًاتيجية في تعزيز رؤية ورسالة الجامعات الأردنية
كل من: برليل البيئة الداخلية والخارجية، وتكـوين الاستًاتيجية، وتنفيـذ الاستًاتيجية، وتقونً لديها  الدراسة 

نمذجة ب ةالدعنون ماهفي دراستTrilok Kumar Jain 3و  Jolly Sahni احثتُالب وكذلك  ،الاستًاتيجية
تكامل إدارة الدوارد البشرية مع استًاتيجيات لزور ضمت  تي، والالدمارسات الإستًاتيجية لإدارة الدوارد البشرية

 وAlwiya Allui  وأيضا الباحثتُة، إلى لزاور أخرى شملت على وظائف الدوارد البشري، إضافة الشركة وإدارتها

Jolly Sahni 
   تي، والبشرية في مؤسسات التعليم العاليالإدارة الإستًاتيجية للموارد الب ةالدعنون ماهفي دراست4

 .التوافق الاستًاتيجيكان من بتُ لزاور الدراسة فيها لزور 
 تصميم وبناء نموذج الدراسة ةمرحلالفرع الثاني: 

غوص أكثر في موضوع الإشكالية الرئيسة، وللومن خلالذا الإجابة على لغرض الإجابة على فرضيات الدراسة، 
 الاستًاتيجية التي تقوم عليها الإدارة يةعزمنا على التنقيب على الركائز الأساستحقيق أفضل النتائج ، لالدراسة 

                                                             
1 Rebecca Mitchell  And All, Op.Cit. 

 دارة الدوارد البشرية  إالدطلب الثاني، وظائف  الدبحث الأول،  الفصل الأول، :نظراHRM Functionsالصفحة ، . 
 .مرجع سبق ذكرهنصر بشارات،  لينا لزمد، 2

3
 Jolly Sahni , Trilok Kumar Jain, , Op.Cit. 

4
 Alwiya Allui , Jolly Sahni, , Op.Cit. 
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دارة الاعلم ادا في تتبع كتابات الباحثتُ العالديتُ الذين يعتبرون رو ، وبرديد خصائصها من خلال للموارد البشرية
 David Guest ، Michael Armstrong  ،Peter Boxall ،Chris Hendryوالاقتصاد، لاسيما منهم 

 Andrew Pettigrew،Randall Schuler الذين كانوا الأوائل والسباقتُ في تناول مفهوم الادارة ، و
ن النماذج التي لاقت قبولا ىذا الدفهوم م استخلاص ركائزإضافة إلى ذلك قمنا بالاستًاتيجية للموارد البشرية، 

 The Harvardنموذج جامعة ىارفارد ، The matching model الدطابقةنموذج ، مثل وشهرة عالدية
model ، نموذج جامعة وورويتشThe Warwick model ، نموذج دافيد غيستThe David 

Guest model لزمد سمتَ وعلي السلمي و  عقيليعمروصفي  :، وأيضا من كتاب وباحثتُ آخرون أمثال
 .وغتَىم أحمد

حسب  الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةيبتُ أىم الركائز التي يقوم عليها مفهوم  08الجدول رقم وفي مايلي 
 .والباحثتُاب تالكلرموعة من 

 د البشريةمفهوم الادارة الاستراتيجية للموار ل المختلفة مرتكزاتالالابعاد و  : يوضح08 جدول رقمال
 الابعاد ومرتكزات مفهوم الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية المصدر/الكاتب

 1نموذج الدطابقة
The 

matching 
model 

(1984) 

 العامة للمنظمة والاستًاتيجيةإدارة الدوارد البشرية  استًاتيجيةالتطابق الاستًاتيجي الخارجي )العمودي(: يحصل بتُ 
 البشرية ذاتها الداخلي )الأفقي(: بتُ استًاتيجيات الدوارد التطابق الاستًاتيجي

 وجود أربعة مكونات أساسية: الاختيار والتقييم والتطوير والدكافآت
 يتطلب القدرة على التكيف والدرونة العالية .

 2نموذج ىارفارد
The Harvard 

model 
(1984) 

 النظر لأفراد الدنظمة كأصل من أصولذا
 التنافسية وسياسات الدوارد البشرية تًاتيجيةالاسضمان مواءمة 

 ضمان مواءمة أنشطة الدوارد البشرية وتنفيذىا بطرق بذعلها أكثر تعزيزاً لبعضها البعض

Hendry and3 
Pettigrew 

(1986) 

 ضرورة استخدام التخطيط
دعم تة القوى العاملة وغالبًا ما نهج متماسك لتصميم وإدارة أنظمة الدوارد البشرية على أساس سياسة التوظيف واستًاتيجي

 بـفلسفة
 العمل الواضحة استًاتيجياتمطابقة أنشطة وسياسات إدارة الدوارد البشرية مع بعض 

 رؤية أفراد الدنظمة على أنهم "مورد استًاتيجي" لتحقيق "الديزة التنافسية

                                                             
 أبرز نماذج الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية التي تؤثر في أداء العاملتُ ، الصفحةالثالثالدطلب  ،الثانيالدبحث   ،الفصل الأول :نظرا ، . 

1 Bratton John, Gold Jeff, Op.Cit., p18 
2 Michael Armstrong , Op.Cit,p9 
3
 Chris Hendry Andrew Pettigrew, Op.Cit, p04. 
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Randall 
Schuler 1 

(1992) 

 ستًاتيجية والاحتياجات الإستًاتيجية للشركةتتكامل إدارة الدوارد البشرية بشكل كامل مع الإ
 سياسات الدوارد البشرية متماسكة عبر لرالات السياسة وعبر التدرجات الذرمية

 .يتم تعديل لشارسات الدوارد البشرية وقبولذا واستخدامها من قبل الدديرين الدباشرين والدوظفتُ كجزء من عملهم اليوم

2Michael 
Armstrong 

(2011)  

 ارد البشرية لدنظمة ما تلعب دوراً استًاتيجيًا في لصاحها؛الدو 
 ينبغي دمج استًاتيجيات وخطط الدوارد البشرية مع استًاتيجيات وخطط العمل؛

 رأس الدال البشري ىو مصدر رئيسي للميزة التنافسية؛
 الأشخاص ىم الذين ينفذون استًاتيجية العمل؛

 اتيجيات الدوارد البشرية.ينبغي اعتماد نهج منظم لتخطيط وتنفيذ استً 

3David. 
Guest (1989) 

 

 التكامل الاستًاتيجي )ضمان دمج إدارة الدوارد البشرية بالكامل في التخطيط الاستًاتيجي(
 الدديرين الدباشرين يستخدمون لشارسات إدارة الدوارد البشرية كجزء من عملهم اليومي

 نظمة والتزامهم بالأداء العالي من خلال سلوكهم(الالتزام ) ضمان شعور الدوظفتُ بالالتزام بالد
 الدرونة )ضمان ىيكل تنظيمي قابل للتكيف ، ومرونة وظيفية قائمة على الدهارات الدتعددة(

 الجودة )ضمان جودة عالية للسلع والخدمات من خلال موظفتُ مرنتُ وعالي الجودة(

David. 
Guest4 (1990) 

سياسة إدارة الدوارد البشرية تتم بتطبيق استًاتيجية متماسكة من خلال الالتزام العالي الأىداف الاستًاتيجية الرئيسية ل
 للأفراد في الدنظمة

 والجودة العالية في العمل، والدرونة أثناء تأدية الدهام
 التكامل الاستًاتيجي بتُ الادارة العليا ووظائف ادارة الدوارد البشرية

 مة بسامًا مع استًاتيجية الأعمال وترعاىا الإدارة التنفيذية بالكامل على جميع الدستوياتالعناصر الأربعة سالفة الذكر متوائ

5Martin 
Loosemore, 

(2003) 
 

 التعرف على البيئة الخارجية
 .الاعتًاف بالدنافسة وديناميكيات سوق العمل

 يجب أن يكون تركيزىا بعيد الددى
 يجب أن يكون التًكيز على صنع القرار

 الاعتبار جميع أصحاب الدصلحةتأخذ في 
 تتكامل إستًاتيجية الدوارد البشرية مع الإستًاتيجية العامة للشركة

 6السلميعلي 
(2001) 

 الغاية )الدراد برقيقها من طرف إدارة الدوارد البشرية بالتعامل مع العنصر البشري في الدؤسسة(
 اتها في لرال الدوارد البشرية(الرؤية )التي برددىا الإدارة لدا يجب أن تكون عليو لشارس

 الأىداف الاستًاتيجية المحددة )الدطلوب برقيقها في لرال توظيف وتنمية الدوارد البشرية وصيانتها(
 السياسات )التي برتكم إليها إدارة الدوارد البشرية في ابزاذ القرارات والدفاضلة بتُ البدائل لتحقيق أىداف الاستًاتيجية(

ة )لتدبتَ الدوارد اللازمة وسد الفجوات في الدتاح منها، للوصول بالأداء البشري إلى الدستويات المحققة الخطط الاستًاتيجي
 للأىداف(

 معايتَ الدتابعة والتقييم )التي تعتمدىا الإدارة للتحقق من تنفيذ الاستًاتيجية والوصول إلى الإلصازات المحددة(

                                                             
1
 Randall S.Schuler , Op.Cit, p18 

2
 Michael Armstrong, Op.Cit, 2011, P48 

3 Derek Torrington, and all, Op.Cit., P36 
4
 David. Guest, Op.Cit., p378 

5 Martin Loosemore, and all , Op.Cit,P   42 
 .76، ص 2001 القاىرة، صرم والتوزيع، والنشر للطباعة غريب دار ،الاستراتيجية البشرية الموارد إدارة السلمي، علي  6
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 1وصفي عقيلي عمر
(2005) 

 متطلبات رسالو واستًاتيجية الدنظمةيتكامل ويتطابق مع 
 متطلبات استًاتيجية الذيكل التنظيمي

 تكامل داخلي
 تكامل خارجي

2 Myron 
Fottler 

(2005) 

 تقييم بيئة الدنظمة ورسالتها
 عمل الدنظمة استًاتيجيةصياغة 

 برديد متطلبات الدوارد البشرية بناءً على استًاتيجية العمل
 مع الدتطلبات الاستًاتيجية الدستقبلية -من حيث الأرقام والخصائص والدمارسات  -رية الحالي مقارنة لسزون الدوارد البش

 تطوير استًاتيجية الدوارد البشرية على أساس الاختلافات بتُ الدخزون الحالي والدتطلبات الدستقبلية
 تنافسيةتنفيذ لشارسات الدوارد البشرية الدناسبة لتعزيز استًاتيجية العمل وبرقيق ميزة 

 3مليكة منصور
(2021) 

 والتنافسية دراسة العوامل المحيطة بالدؤسسة، وبرليلها وتشخيصها والتنبؤ بها من حيث البيئة الداخلية والخارجية
 على برقيقها صياغة أىداف النظام والدوارد البشرية بدا يتماشى والأىداف العامة للمؤسسة والعمل

 الزمنية لنظام الدوارد البشريةج برديد الخطط والسياسات والبرام
 تقسيم استًاتيجية الدوارد البشرية والخطط والسياسات الخاصة بها على مستوى الخدمة

 من إعداد الطالب بناء على الدراسات النظرية المصدر:
 

لدراسات السابقة والنماذج التي تطرقت لدفهوم الادارة الاستًاتيجية عدد معتبر من ا عنا علىبعدما اطلا
لزل كانت التي  والخصائص برديد العناصر والتي ذكرنا في الجدول السابق جزءا منها، بدأنا في  ،للموارد البشرية

وىي العناصر التي اعتمدناىا  ، ثر الباحثتُ عليوكتبرز من إجماع أ العنصرأهمية حيث أن اجماع اكثر الباحثتُ، 
 ، وىي :لبشريةفهوم الادارة الاستًاتيجية للموارد الد لزاورو  أبعادك
  ُالعامة. ةوالاستًاتيجيإدارة الدوارد البشرية  استًاتيجيةالتطابق الاستًاتيجي الخارجي )العمودي(: التوافق بت 
  التطابق الاستًاتيجي الداخلي )الأفقي(: ضمان مواءمة أنشطة الدوارد البشرية بعضها مع البعض. 
 .التحليل البيئي الداخلي 
 التحليل البيئي والخارجي  
  أهمية الدوارد البشرية  كمصدر رئيسي للميزة التنافسية 
 التخطيط الاستًاتيجي والعمل بدنظور طويل الددى 

 وعلى ضوء ىذه المحاور اعتمدنا نموذج الدراسة التالي:

                                                             
 73، ص2005 الأردن، والتوزيع، للنشر وائل دار استًاتيجي، بعد الدعاصرة البشرية الدوارد إدارةعمر وصفي عقيلي،  1

2 Myron D. Fottler, and all , Human Resources In Healthcare: Managing For Success ,Second 
Edition, Health Administration Press, Chicago, USA ,2005,P   07 

3
 .124،ص المرجع السابقمليكة منصور، كاتبة خالف،  
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 : يوضح نموذج الدراسة  17 الشكل رقم
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 الدراسات السابقة من إعداد الطالب بناء علىالمصدر: 
   

بعدة مراحل آخرىا الدرحلة ضبطنا نموذج الدراسة، ابذهنا لضو اعداد استمارة الاستبيان والتي مرت  بعدما
عن طريق بركيمها من طرف أساتذة أكفاء 1في شكلها الأولي   الاستبانةاستمارة التي تم فيها تدقيق وبسحيص 

لاسيما وضع العبارات الدناسبة في   ة،وتعديلات في لزتوى الاستبان حذفات و اضافاقتًاح قاموا ب ولستصتُ،
إلى أفضل نتيجة برقق الاىداف التي بنيت ، وذلك بغية الوصول مكانها الدناسب مع ضبط أسلوب وطريقة طرحها

 على المحاور التالية:2 لتستقر في الاختَ في صورتها النهائية، الاستبانةمن أجلها 
 
 

                                                             
1

  نموذج استمارة الاستبانة  في شكلها الأولي قبل التحكيم  01الدلحق رقم  :نظرا 
2

 نموذج استمارة الاستبانة  في شكلها النهائي  01الدلحق رقم  :نظرا 
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 الاستبانةمكونات استمارة عناصر و  : يوضح09الجدول رقم 

عدد  الوصف
 العبارات

 / الجزء الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

 

 / الجنس
 / الفئات العمرية
 / طبيعة العمل

 / الدنصب الاداري
 / الدؤىل العلمي

 / سنوات الاقدمية في الادارة
 / ةالجزء الثاني: محـــــاور الاستبان

 

 36 تيجية للموارد البشريةالمتغير المستقل: الإدارة الاسترا

 

 12 التطابق والتكامل الاستًاتيجي المحور الأول:

 
 06 التطابق الخارجي )التكامل العمودي( بتُ وظائف إدارة موارد البشرية والادارة العليا -1البعد
 06 التطابق الداخلي)التكامل الأفقي( لوظائف إدارة الدوارد البشرية -2البعد

 12 التحليل البيئي لثاني:المحور ا

 
 06 برليل البيئة الخارجية -1البعد
 06 برليل البيئة الداخلية -2البعد

 06 التخطيط الاستًاتيجي )منظور طويل الددى( المحور الثالث:
 06 أهمية الدوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية المحور الرابع:

 11 المتغير التابع: أداء العاملين
 47 المجموع الكلي لعبارات الاستبانة

 من إعداد الطالب بناء على الدراسات النظريةالمصدر: 
 مجتمع الدراسةتحديد الفرع الثالث: 

، والدتمثل مضمونو في التوجو لضو الإدارة بناء على موضوع الأطروحة الدختار من طرف لجنة التكوين
ى أداء العاملتُ، وبناء على التعديل الذي اعتمده المجلس العلمي في الاستًاتيجية للموارد البشرية لتحستُ مستو 

، بردد لدينا لرتمع الدراسة والدكون من كل العاملتُ في جامعة لزمد بوضياف بالدسيلة، وحيث أن 2021جوان 
، والتي ريةيات إدالشارسات الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية، لا تتم إلا عن طريق الأفراد الذين لذم مهام ومسؤول
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، وكذا 1الذيكل التنظيمي للجامعة لزل الدراسةتعكس الرؤية والتوجو الاستًاتيجي، ومن خلال اطلاعنا على 
أو  إداريفي كل من موظف  لرتمع الدراسة بسثلالتنظيمي للكليات والدعاىد التابعة لذا، فقد تبتُ لنا أن الذيكل 
مدير ) الددير، الأمتُ العام للجامعة، نائب مدير، عميد كلية: الآتية بدهام إدارية لو منصب من الدناصبأستاذ 
نائب رئيس قسم، مدير (، رئيس قسم بالدعهد) رئيس قسم (،مدير مساعد بالدعهد) ، نائب عميد كلية(الدعهد

الدكتبة ب الكلية، بقسم ،بقسم الدعهد، بالدعهد، بدديرية الجامعة، بالكلية) فرعي، أمناء الكليات، رئيس مصلحة
 .(تبة الكلية ، بدكتبة الدعهد، بدكالدركزية

بناء على الدلفات الإلكتًونية التي استقيناىا من طرف الدديرية الفرعية للمستخدمتُ والتكوين لجامعة لزمد 
 113المجموع الكلي للأستاذة بدهام إدارية ، حيث كان فردا 263قد بلغ  ملنا أن  اتضحبوضياف بالدسيلة، 

 :تمع الدراسةتفصيلا لمج  10الجدول رقمويظم  ،150 داريتُموظفتُ الإحتُ بلغ المجموع الكلي لل في ،أستاذا
 مجتمع الدراسة تفصيل  يوضح:  10الجدول رقم

حسب الترتيب 
 استمارة الاستبانة

 العدد أو المهمة الاداريةمنصب ال طبيعة العمل

01 
 1 مدير الجامعة أستاذ بدهام إدارية

 *1 تُ العام للجامعةالأم إداري 6
 4 نائب مدير الجامعة أستاذ بدهام إدارية 

02 
 9 مدير الدعهد ،عميد كلية أستاذ بدهام إدارية 

27 
 18 مدير مساعد بالدعهد ،نائب عميد الكلية أستاذ بدهام إدارية 

03 
 26 رئيس قسم بالكلية أستاذ بدهام إدارية 

 48 س القسم بالكليةنائب رئي أستاذ بدهام إدارية  81
 7 رئيس قسم بالدعهد أستاذ بدهام إدارية 

 113   بدهام إدارية ةستاذالمجموع الكلي للأ

04 
 3 مدير فرعي بدديرية الجامعة إداري

9 
 6 الأمتُ العام للكلية إداري

05 
 20 رئيس مصلحة بدديرية الجامعة إداري

140 
 4 رئيس مصلحة الدكتبة الدركزية إداري

                                                             
1

 .رئاسة الجامعةالدتضمن ىيكل   07الدلحق رقم   :نظرا 
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 64 رئيس مصلحة بالكلية إداري
 13 رئيس مصلحة بدكتبة الكلية إداري
 14 رئيس مصلحة بالقسم بالكلية إداري
 14 رئيس مصلحة  بالدعهد إداري
 4 رئيس مصلحة مكتبة الدعهد إداري
 7 رئيس مصلحة بقسم الدعهد إداري

 للإداريتُ المجموع الكلي
149+1*  

= 150  
 263 مجتمع الدراسةوع الكلي لالمجم
 ملفات الدديرية الفرعية للمستخدمتُمن إعداد الطالب بناء على المصدر: 

 
انعكاس لشارسات الادارة الاستًاتيجية  صالدختار، كان ىدفو ىو استخلالرتمع الدراسة إن التًكيز على 

ستبانة، وسبب التًكيز عليهم يعود للمهام للموارد البشرية على أدائهم اليومي، من خلال إجاباتهم على عبارات الا
الدوكلة إليهم من خلال الدناصب العليا التي بذعلهم مشاركتُ وعلى دراية باستًاتيجيات وأساليب التسيتَ العام 
للجامعة، ولكونهم أيضا يدارسون مهام ومسؤوليات على عدد من الأفراد العاملتُ في الجامعة )مستَون للمورد 

 البشري(.
 : الأدوات المستخدمة ومصادر جمع البيانات الثاني بالمطل

 الفرع الأول: توزيع وجمع الاستبانة 
 ،تابعنا على لضو دوري ،لزمد بوضياف بالدسيلةالمجلس العلمي للكلية دراسة حالة جامعة  لنا داعتمأن منذ 

ها على الفيسبوك، مع الأحداث والنشاطات التي تضمنها الدوقع الرسمي للجامعة لزل الدراسة وكذلك صفحت
 إمعان التًكيز على النشاطات العلمية والبيداغوجية للسيد مدير الجامعة.

 وفي ما يلي يدكننا عرض مراحل توزيع وجمع البيانات على النحو الآتي:  

( التي كانت طريقة Google formes) في بداية الدراسة الديدانية اعتمدنا الاستبانة الإلكتًونية
، حيث تفادينا عن طريقها التنقل الدتكرر للمؤسسة لزل الدراسة، وذلك بعد لرتمع الدراسة كل   فلاستهدا

، حيث أرسلنا من مصادرىا حصائياتمع الوثائق والإلج وكذلك، الاستطلاع وأخذ نظرة عامة زيارتها مرتتُ لأجل
 يلة في الواجهة الدخصصة لطاقم الجامعةعبر البريد الإلكتًوني الدهتٍ ضمن بوابة الدوقع الرسمي لجامعة الدس الاستبانة
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لعدم وجود خاصية في الدوجودة بقاعدة البيانات الخاصة بالدوقع، وذلك  الالكتًونيةعناوين الاستهدفنا كل  فقد، 1
، والتي تتيح فرد، فضلا عن عدم توفر معلومات خاصة بالدهام الدنوطة بكل الدستهدفلرتمع الدراسة الدوقع لفرز 
كل الأساتذة الذين ليس لذم   -لاحقا-من عدمها، مع العلم أننا استثنينا لرتمع الدراسة نتمائو إلى لنا معرفة  ا

 مهام إدارية وفق ما تقتضيو متطلبات الدراسة.
على الاستبانة الالكتًونية؛ وىو العدد الذي كان دون مستوى فقط ردا  63تلقينا  عملية الارسال،بعد 

صالحة  ةبانتسإ 27ن تلقينا منها أخصوصا بعد  ،ف للخروج بدراسة دقيقة ووافيةأنو غتَ كا قدرنا ، وقدطموحنا
كاملة، أو أن الأستاذ أو الإداري فيها لا ينتمي  إما لأنها لم بسلأ  ،استبانة 36 ناداستبعو للتحليل الإحصائي، 

)حسب الرد الآلي من  ويرجع ضعف الاستجابة إلى أن عددا من الإيديلات الدهنية غتَ مفعّل ،تمع الدراسة لمج
 مقر التنقل إلى حتم عليناوىو الأمر الذي البريد الالكتًوني(، أو لامتناع الأفراد عن الرد،  Serversخوادم 

 .ها الورقي مباشرةشكلفي الجامعة وتوزيع الاستبانة 
رحب الذي  امعة،السيد الأمتُ العام للجالتقينا ب وعلى إثر تنقلنا إلى جامعة لزمد بوضياف بولاية الدسيلة،

جمعنا توزيعنا و شكورة بتسهيل ظروف توصيتو الدبلغنا بعلم السيد مدير الجامعة بزيارتنا العلمية و أبنا كثتَا و 
أفادنا برسالة لشضاة من طرفو، سهلت لنا الاتصال بعمداء الكليات ومدراء الدعاىد لإبسام عملية  حيث ستبانة،للا

ون سالدوظفتُ الإداريتُ وعلى الأساتذة الذين يدار  استبانة ورقية على 220يع توزيع الاستبانة وجمعها، وقد تم توز 
عمداء الكليات تسليم لرمعة منها ل الكليات والدعاىد، من خلالفي الدوزعتُ على الإدارة الدركزية و مهام إدارية، 

استبانة، واستبعاد  88ستًجاع ، وقد تم اتمع الدراسة لمجتسلم للأفراد الذين ينتمون وعن طريقهم دراء الدعاىد، لدو 
 الجدول رقممستًجعة إلا أنها غتَ مكتملة البيانات،  وفي ما يلي  53غتَ مستًجعة، و 79استبانة منها  132

أو  الإلكتًونيةالاستبانات ، سواء منها ةانالاستبات استمار توزيع وجمع لإحصائيات الخاصة باتفصيلا الذي يبتُ  11
 الورقية.

 
 
 
 
 

                                                             
1

  الدوقع الرسمي لجامعة لزمد بوضياف، الدسيلة على الرابط : 

  https://num.univ-msila.dz/DWE/public/directory             10/05/2022             14 :28 

https://num.univ-msila.dz/DWE/public/directory
https://num.univ-msila.dz/DWE/public/directory
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ةاستمارة الاستبانتوزيع وجمع لإحصائيات الخاصة بيبين ا: 11الجدول رقم  

 العدد الاستماراتنوع 
 Google formes 2230عبر الدوزعة الإلكتًونية الاستبانات 

 63 الدستًجعةالاستبانات الإلكتًونية 
 27 للتحليل الاحصائي الدستًجعة الصالحةالاستبانات الإلكتًونية 

 36 الدلغاةالإلكتًونية الاستبانات 
 220 الاستبانات الورقية الدوزعة

 88 للتحليل الاحصائي الصالحةالدستًجعة الورقية الاستبانات 
 53 الدلغاةوالاستبانات الورقية الدستًجعة 

 79 المسترجعةغير الاستبانات الورقية 

 115 )الإلكترونية والورقية( للتحليل الاحصائي المسترجعة الصالحةالاستبانات مجموع 
 من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج الاستبيانالمصدر: 

 المقابلة الفرع الثاني:    
لقد تم اعتماد استمارة مقابلة موجهة للسيد الددير والسيد الأمتُ العام للجامعة، بصفتهما الدسؤولتُ 

 تغتَشمل الدستقل وتابع ، و م ،ضمن متغتَين الأولتُ في الجامعة لزل الدراسة، والتي ضمت خمسة عشر سؤالا مركزا
 :كالتاليكانت  أربعة لزاور  مستقل 
  الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية :المستقلالمتغير 
 بتُ وظائف إدارة موارد  ،التطابق الخارجي )التكامل العمودي( التطابق والتكامل الاستراتيجي: محور

 .وارد البشريةلأفقي( لوظائف إدارة الدالتطابق الداخلي )التكامل او  العليا، البشرية والادارة
وارد البشرية من خلال مديـرىا في عملية صنع القرار وعند برديد شراك إدارة الدإدارة العليا بىل تقوم الإ -

 الاستًاتيجيوارد البشرية ىو عضو في فريق التخطيط تسيـر عليو الجامعة؟ وىل مديـر إدارة الد يذال هالابذا
 للجامعة؟

وارد وارد البشرية؟ وىل يساعد ذلك في تعزيز كفاءة الدتكامل الادارة العليا مع ادارة الدكيف تقيمون  -
 البشرية في الجامعة؟
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وارد البشرية داخليا بعضها مع بعض)عمليات ىل ىناك مواءمة وارتباط وتكامل بتُ وظائف إدارة الد -
وارد ومات بيـن الوظائف الفرعية لإدارة الدعلالتدريب، التًقيات..(؟ وىل ىناك مشاركة بالد الاختيار، التوظيف،

 البشرية؟
 :برليل البيئة الخارجية، برليل البيئة الداخلية محور التحليل البيئي 
ىل ىناك برليل يومي أو دوري للتشريعات والقوانتُ )الوزارة الوصية، الحكومية( التي من شأنها التأثتَ على  -

غلالا ستالبشرية في ضوء التغتَات التي بردث في البيئة الخارجية )اوارد وىل يتم تعديل خطط الد أداء الجامعة؟
 للفرص وبذنبا التهديدات(؟

وارد البشرية دارة الدإات ساسيا تأثتَ على لذ  هىل تلاحظون أن خصائص المجتمع وثقافتو وعاداتو وتقاليد -
 في الجامعة ؟

ة والبشرية، ثقافتها التنظيمية(؟ وبرديد نقاط اديالية والدىل تعمل الجامعة على برليل بيئتها الداخلية )الد -
 وارد البشرية )التعيتُ، التدريب والتطوير، التعويض، وتقييم الأداء(؟الد استًاتيجياتصياغة  القوة والضعف عند

   (لتخطيط الاستراتيجي )منظور طويل المدىامحور 
ة أداءىا الحالي بأدائها في السنوات والجودة الشاملة؟ وتعمل على مقارن الحوكمةاليب سىل تطبق الجامعة أ -

 السابقة؟
 الة الجامعة وأىدافها؟سللموارد البشرية فهما واضحا لدى العاملتُ بر  الاستًاتيجيىل يولد التخطيط  -
لية الجودة الفريق الدكلف بخ آفاقطموح و  و، وما ىالطاقم الاداري الدوسع لدبادئ الحوكمة تبتٍمدى  ما -
 ة.لضياف بالدسيلزمد بو  في جامعة الشاملة
 محور  أهمية الموارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية 
ا ميزة تنافسية نتجات بدا يحقق لذبادرات للارتقاء بالدالجامعة للعاملتُ على الد فىل ىناك تشجيع من طر  -

 خرى؟ويرفع من تصنيفها بتُ الجامعات الأ يصعب تقليدىا
 :أداء العاملين المتغير التابع 
 العاملتُ في الجامعة يهتمون بتحستُ مستوى أدائهم بصفة مستمرة ؟ىل تلاحظ أن  -
كيف تلاحظ رضى العاملتُ من خلال نتائج تقيم أدائهم داخل الجامعة؟ وىل يعتقد العاملون أن الأداء  -

 الرئيسي للنجاح في الجامعة؟ ىو المحدد
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النتائج الإحصائية  تساعد الطالب على برليلو بزدم البحث  لإجاباتدف للوصول ىذه الأسئلة ته
، إلا أننا لم نوفق في برلرت ىذه الدقابلات، بحكم ها للخروج بخلاصة وتوصيات بزدم موضوع الدراسةومناقشت

 أشغال وارتباطات الأفراد الدستهدفون والتي حالت دون ذلك.  
 سلم ليكارت الخماسيالفرع الثالث: 

 وفق ،الاستبيان عباراتمن  عبارة كل على لزمد بوضياف بالدسيلةالعاملتُ في جامعة  إجابات بست
ار كل فرد حيث اختلكون ىذا النوع من السلالم مناسبا لدثل ىذه الدراسات،  ، وذلكالخماسي ليكارت مقياس

 أو، دةبش موافق) واحدة يراىا مناسبة للعبارة التي تقابلها، من بتُ الاجابات الخمس الدتاحة جابة، اتمع المجمن 
 في موضح ىو كماجابة وزنا لزددا،إعطاءنا لكل إ، مع دة(بشغتَ موافق أو غتَ موافق، أو  ،لزايدأو  ،موافق

 12الجدول رقم 

 .الخماسي ليكارت حسب التنقيط قائمة يوضح:12 رقم الجدول
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الأهمية

 5 4 3 2 1 الدرجة
 مقاييس الاحصاء من إعداد الطالب بناء علىالمصدر: 

أي بتُ أعلى قيمة وأدنى قيمة، الددى، والذي يدثل الفرق  حساب عن طريق الحسابي الدتوسط لرال دديح
 ىذهنضيف  ثم ،0.8=4/5 ل على طول الخليةحصنل الدقياس في قيمة أكبر قسم علىي، وبعد ذلك  4=5-1

في الدقياس، ثم الأدنى  الحدليتحدد لدينا  ،(1)القيمة  يوىليكارت الخماسي  مقياس في قيمة أقل إلى القيمة
 ماك مرتبا الخلايا طول صبحعليو يو  تى نصل الى أعلى قيمة في الدقياس،، ح(0.8) نستمر في اضافة نفس القيمة

 :الدبتُ أدناه  13الجدول رقم ىو موضح في 
 .مجال المتوسط الحسابيمقياس تحديد  يبين :13 الجدول رقم

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق ةغير موافق بشد الأهمية
مجال 

المتوسط 
 الحسابي

 5 -4.2 من 4.19 -3.4 من 3.39 -2.6من  2.59 -1.8من  1.79 -01من 

 من إعداد الطالب بناء على مقاييس الاحصاءالمصدر: 
 ية:الاستبيان وذلك وفق الطريقة التال لعباراتمن خلال الجدول أعلاه، يدكننا برديد الابذاه العام 
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 فهذا يعتٍ أن الابذاه العام للعبارة  ،[1.79 -01]المجال  للعبارة تقع في الدتوسط الحسابي إذا كانت قيمة
 .غتَ موافق بشدةيديل إلى 
 فهذا يعتٍ أن الابذاه العام [2.59 -1.8]المجال  للعبارة تقع في الدتوسط الحسابي إذا كانت قيمة ،

 .غتَ موافقللعبارة يديل إلى 
 فهذا يعتٍ أن الابذاه العام [3.39 -2.6]المجال  للعبارة تقع في الدتوسط الحسابي قيمة إذا كانت ،

 .لزايدللعبارة يديل إلى 
 فهذا يعتٍ أن الابذاه العام [4.19 -3.4]المجال  للعبارة تقع في الدتوسط الحسابي إذا كانت قيمة ،

 .موافق للعبارة يديل إلى 
 فهذا يعتٍ أن الابذاه العام للعبارة [5 -4.2من ]المجال  لعبارة تقع فيل الدتوسط الحسابي إذا كانت قيمة ،

 .موافق بشدةيديل إلى 
يسهل علينا دلولا م هإعطاءو الوسط الحسابي  للاستفادة منبعاد، و فيما يخص الدتغتَات والمحاور والأ

بناءا على العملية  وذلك رقامتًتيبي لذذه الأالقياس الدتبسيط  اعتمدنا، فيما بعد في برليل النتائجاستخدامو 
  الحسابية التالية:

 1333=3(/1-5) الحد الأدنى(/ عدد المستويات  = -طول الفئة= )الحد الأعلى 
 مقياس تحديد الأهمية النسبية يوضح :14الجدول رقم 

  بناء على مقاييس الاحصاء طالبمن إعداد الالمصدر: 
 

 :مايليوذلك وفق  بعادالأ وأالمحاور  وألمتغتَات لنا برديد الابذاه العام يدكن،  14الجدول رقم من خلال 
 ل على أن الدستوى العام يتجو لأن فهذا يد، [2,33_1]المجال  تقع في الدتوسط الحسابي إذا كانت قيمة
 .امنخفضيكون 
 فهذا يدل على أن الدستوى العام [3,66 – 2,34]المجال  تقع في ط الحسابيالدتوس إذا كانت قيمة ،

 .امتوسط يتجو لأن يكون

 مرتفع متوسط منخفض النسبية الأهمية
 5  -3,67 3,66 – 2,34 2,33_1 الدرجة
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 فهذا يدل على أن الدستوى العام يتجو [5  -3,67]المجال  تقع في الدتوسط الحسابي إذا كانت قيمة ،
 .ارتفعملأن يكون 

 المستخدمة  الأدوات الإحصائيةالفرع الرابع: 
 عديدة طرق ستعمالبا قمنا ،التحليليةلاسيما منها  تو من جميع الجوانبومعالج الدوضوع دراسة نتمكن منل     

ة وترميزىا، أخضعنا الاستبان  بتفريغ قمنا بعدماف ،25بنسختو  SPSSالإحصائي  البرنامجاستخدمنا فيها 
  :التالية الإحصائية الاختبارات إلىالبيانات 

 والتكرارات الدئوية النسب .1
 سط الحسابيالدتو  .2
 الدعياري الالضراف .3
    Cronbach's Alpha لفا كرونباخ أمعامل  .4
    Pearson Correlation Coefficient  بتَسون  ارتباط عاملم .5
 simple linear regression   اختبار الالضدار الخطي البسيط .6
 Multiple Linear Regressionاختبار الالضدار الخطي الدتعدد  .7
 Khi-carré  اختبار كي مربع .8
 Test Kolmogorov-Smirnov كولدنجروف_سمرنوف اختبار .9

 لاختبار معنوية الالضدار   anovaبرليل  .10
 one sample Tللعينة الواحدة  test Tاختبار   .11
 

 التحقق من صلاحية أداة الدراسة الثالث: المطلب
 الفرع الأول: اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات ومحاور وأبعاد الدراسة

برديد نوع توزيع البيانات، ومعرفة كون تتبعها التوزيع الطبيعي أو أو تتبع التوزيع غتَ الطبيعي ، لغرض 
وعلى ىذا الأساس  Test Kolmogorov-Smirnov ،إجراء اختبار كولدنجروف_سمرنوفا ناعتمد

 سوف نطرح الافتًاضات التالية:
 .تتبع التوزيع الطبيعي البيانات:  H0 الفرضية الصفرية

 تتبع التوزيع الطبيعي. لا : البياناتH1رضية البديلة الف
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 :الدواليالجدول في وضح كما ىو مالنتائج  وقد ظهرت 
 كولمنجروف_سمرنوف في توزيع البيانات نتائج اختباريبين  :15الجدول رقم

 تغيرالم الرقم
عدد 

 العبارات
 ىقيمة مستو 
 الدلالة

 0.000 11 الدتغتَ التابع: أداء العاملتُعبارات  01

 0.200 36 الدتغتَ الدستقل: الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةعبارات  02
 0.042 12 المحور الأول: التطابق والتكامل الاستًاتيجي عبارات 03
 0.001 12 المحور الثاني: التحليل البيئي عبارات 04
 0.001 06 (المحور الثالث: التخطيط الاستًاتيجي )منظور طويل الددى عبارات 05
 0.005 06 المحور الرابع: أهمية الدوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية عبارات 06

 SPSS برنامج عتماد على نتائجبالامن إعداد الطالبتُ المصدر: 
 

 يتضح أن ،كولدنجروف_سمرنوف في توزيع البيانات نتائج اختبارالسابق الذي يحتوي  من خلال الجدول
أي أنها دالة  0.200 يساويعبارات الدتغتَ الدستقل الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية  فيمستوى الدلالة 

البيانات فإن ،ومنو  H0الفرضية الصفرية ونقبل  H1الفرضية البديلة نرفض  وعليو ، (0,05إحصائيا أكبر من )
عبارات في حتُ أن  ات الدعلمية،وبناء على ذلك سوف نستخدم الاختبار  ,تتبع التوزيع الطبيعيفي ىذا الدتغتَ 

و  0.000 مستوى الدلالة افيه تبلغ وعبارات المحور الاول والثاني والثالث والرابع قد ،الدتغتَ التابع أداء العاملتُ 
الفرضية  نقبلوعليو  ، (0,05) على التًتيب  وىي أقل من  0.005و  0.001و  0.001و  0.042
تتبع التوزيع  غتَ التابع وفي المحاور لامنو  فإن البيانات في ىذا الدت،و  H0 الفرضية الصفرية رفضون H1البديلة 

 .معلميةاللاوبناء على ذلك سوف نستخدم الاختبارات  الطبيعي,
 الاستبيان ومحاور ومتغيرات لأبعاد الداخلي الاتساق صدق قياس :الفرع الثاني

 16لجدول رقم  الذي يظهر في ( Corrélation de Pearsonاعتمدنا معامل الارتباط لبتَسون )
ول: التطابق والتكامل المحور الأ، الدتمثلة في الاستبيان ولزاور لأبعادصدق الاتساق الداخلي درجة  لتحديد

التطابق الخارجي )التكامل العمودي( بتُ وظائف إدارة موارد والذي يضم بعدين، البعد الأول:  الاستًاتيجي
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، والمحور لتطابق الداخلي )التكامل الأفقي( لوظائف إدارة الدوارد البشريةبعد الثاني: ، والالبشرية والادارة العليا
برليل البيئة  والبعد الثاني: ،برليل البيئة الخارجيةالبعد الأول: والذي يضم بعدين أيضا،  التحليل البيئيالثاني: 
المحور الرابع: أهمية الدوارد البشرية كمصدر و  ،المحور الثالث: التخطيط الاستًاتيجي )منظور طويل الددى(، و الداخلية

 ستبيان.للا يكلالموع المجمع  للميزة التنافسية
 المجموع الكلي للاستبيانمع محاور البعاد و الأ بين الارتباط معاملات بيني  :16رقم   الجدول

 بعاد ومحاور الاستبيانأ
المجموع الكلي 

 للاستبيان

 الاستراتيجيالمحور الاول: التطابق والتكامل 
Corrélation de Pearson 0,648** 

Sig. (مستوى الدلالة) 0,000 
التطابق الخارجي )التكامل العمودي( بتُ وظائف إدارة 

 موارد البشرية والادارة العليا
Corrélation de Pearson 0,518** 

Sig. (مستوى الدلالة) 0,000 
ارة الدوارد التطابق الداخلي )التكامل الأفقي( لوظائف إد

 البشرية
Corrélation de Pearson 0,649** 

Sig. (مستوى الدلالة) 0,000 

 المحور الثاني: التحليل البيئي
Corrélation de Pearson 0,665** 

Sig. (مستوى الدلالة) 0,000 

 برليل البيئة الخارجية
Corrélation de Pearson 0,549** 

Sig. (مستوى الدلالة) 0,000 

 ليل البيئة الداخليةبر
Corrélation de Pearson 0,682** 

Sig. (مستوى الدلالة) 0,000 
التخطيط الاستراتيجي )منظور طويل المحور الثالث: 

 (المدى
Corrélation de Pearson 0,802** 

Sig. (مستوى الدلالة) 0,000 
أهمية الموارد البشرية كمصدر للميزة المحور الرابع: 

 التنافسية
Corrélation de Pearson 0,738** 

Sig. (مستوى الدلالة) 0,000 
 25الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعلى  بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

، تراوحت قيمها بتُ ستبانةالاأبعاد ولزاور لجدول أعلاه، أن معاملات الارتباط لكل قراءتنا لنلاحظ من 
عند معنوية احصائية  اولذ ،ارتباط موجبة ومرتفعة نسبيامعاملات ىي و  0.5من  أي أكبر ،0.802و 0.518

التطابق الخارجي فنجد أن أقل قيمة في الجدول كانت لبعد  ،0.05من  أقل Sig= 0,0000مستوى دلالة 
المحور الاول: التطابق برت ، والذي يندرج دارة العليا)التكامل العمودي( بتُ وظائف إدارة موارد البشرية والإ
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محور الثالث: التخطيط الاستًاتيجي كانت لل  (،1تقتًب من )+أعلى قيمة ، في حتُ أن والتكامل الاستًاتيجي
 .)منظور طويل الددى(

صدق درجة  لتحديد 17الجدول رقم ، كما ىو مبتُ في معامل الارتباط لبتَسونيلي اختبرنا  وفيما
الدتغتَ و  ،الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية: تغتَ الدستقلالدوالدتمثلة في  ،تغتَات الاستبيانلدالاتساق الداخلي 
 .المجموع الكلي للاستبيانمع  التابع: أداء العاملتُ

 المجموع الكلي للاستبيانمع  والتابعالمتغير المستقل  بين الارتباط معاملاتيبين  :17رقم  الجدول 

 الاستبيان متغيرات
المجموع مع 

 الكلي للاستبيان
الإدارة الاستراتيجية للموارد ر المستقل: المتغي

 البشرية
Corrélation de Pearson ,868** 

Sig. (مستوى الدلالة) ,000 

 أداء العاملينالمتغير التابع: 
Corrélation de Pearson ,919** 

Sig. (مستوى الدلالة) ,000 
 25صدارالإ SPSSبرنامج  ـرجاتلسعلى  بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

 
الدتغتَ الدستقل الإدارة الاستًاتيجية للموارد  يتضح لنا من الجدول أعلاه، أن معاملات الارتباط لكل من

 0.05أقل من  Sig= 0,0000د مستوى دلالة عن معنوية احصائية ذات، أداء العاملتُ البشرية، والدتغتَ التابع
 امرتفع اارتباط نقول أن لذاف،  0.5أكبر من  ، وىي0.919و 0.868بلغت على التوالي حيث  في كلا الدتغتَين،

 .اوقوي(، فيعتبر بذلك ارتباطا طرديا 1قتًب كثتَا من )+ي، اوموجب
ي متغتَ ، أنو ىناك إجمالا بذانس قوي بتُ للجدولتُ السابقتُ أعلاهقراءتنا  منوعليو يدكننا أن نستنتج 

بتُ جميع لزاور  ىناك إجمالا بذانس قوي وكذلك اء العاملتُ،الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية وأد الدراسة:
 ةلحصا، والحكم عليها بأنها استبانة الدراسة فيالداخلي  تساقلاوا صدقالجزم بال ناكنوأبعاد الاستبانة، ومنو يد

 لتحليل النتائج والاجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.
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 اة الدراسةالتحقق من ثبات أد الفرع الثالث: 

على نفس الأفراد، الاستبانة إذا كررنا توزيع  ،لتأكد من أن النتائج ستكون نفسهاحتى يتستٌ لنا ا
حيث  ،أداة البحث ثبات لقياس اختبارا أجرينا ، (Cronbach's Alpha) ألفاكرومباخ معاملوباستخدام 

المحور الأول الذي يشمل البعدين الأولتُ، ثم عد الثاني، وبعد ذلك على البعد الأول ثم على البطبقناه على كل من 
، ثم طبقناه على المحور نيتُثم على المحور الثاني الذي يضم البعدين الثا ،البعد الثالث ثم البعد الرابع طبقناه على
 ا ثباتاختبرنعلى الدتغتَ التابع ثم على الدتغتَ الدستقل، وفي الأختَ  أجريناهثم على المحور الرابع،  هالثالث وبعد

 :كالتاليكما ىو مبتُ في الجدول    النتائجظهرت و  ،ككل  ةالاستبان
معامل ألفا كرونباخنتائج اختبار ثبات الاستبيان من خلال اختبار  يبين: 18 الجدول رقم  

 عدد الفقرات الأبعادو  المحاورو  المتغيرات
 معامل ألفا كرونباخ

Cronbach's Alpha 
Coefficient 

 

 

 
 0.810 06 البعد الأول
 0.850 06 البعد الثاني

 0.888 12 المحور الأول

 
 0.764 06 البعد الثالث
 0.898 06 البعد الرابع

 0.906 12 المحور الثاني
 0.900 06 المحور الثالث
 0.805 06 المحور الرابع

 0.949 36 المتغير المستقل
 0.910 11 المتغير التابع

 0.954 47 لاستبانةالمجموع الكلي ل
 25الإصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسـرجات برنامج المصدر: 

 
الأول: التطابق والتكامل  المحور تو فيقيم تقد بلغ ،كرومباخ ألفا معامل أنالجدول السابق نلاحظ  من
 جيدةبذلك  فهي ،0.850 البعد الثانيفي ، و 0.810 ، حيث كان القيم في بعده الأول0.888 الاستًاتيجي
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، قد بلغت فيو قيمة  المحور الثاني التحليل البيئي، ونلاحظ أيضا أن بالدائة( 60) 0.6تتعدى  لكونها ،تاالثب
، 0.898، أما في بعده الثاني فقد بلغت  0.764 وكانت القيمة في بعد الأول، 0.906 معامل ألفا كرومباخ

في وجيدة الثبات في البعدين الذين يشملهما المحور الثاني، الاستبانة،  فهي بذلك عالية الثبات في المحور الثاني من
على التوالي، وهما أيضا  0.805 و 0.900 حتُ أن قيمة معامل الثبات قد بلغت في المحورين الثالث والرابع

الدتغتَ مل في وبلغت قيمة الدعا ،0.949 الدتغتَ الدستقلفي  قد بلغت قيمة معامل ألفا كرومباخو متتُ عاليتتُ، قي
المجموع الكلي على  معامل ألفا كرومباخوأختَ أجرينا اختبار ىي قيم عالية تأكد ثباتهما، و ، 0.910 التابع

وىي نتيجة تدل على أن أداة الدراسة الدتمثلة في الاستبانة، تتمتع بثبات عالي  ،0.954قيمتو وكانت  ،للاستبانة
نفس  لذا لى عينةمرةّ أخرى ع ةتوزيع الاستبان ناعدأ ما ذاإ، سنحصل على نفس النتائج ، حيث أنناوجيد

  .خصائص ىذه العينة
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 عرض نتائج المعالجة الإحصائية واختبار الفرضيات :الثالثالمبحث 

 في ىذا الدبحث إلى ثلاثة مطالب ىي: باستفاضة سوف نتطرق
 : عرض نتائج الدعالجة الإحصائيةالأول الدطلب
 فرضيات الدراسة: اختبار صحة الثاني الدطلب
 : مناقشة نتائج اختبار صحة فرضيات الدراسةالثالث الدطلب

 

 الإحصائية  عرض نتائج المعالجة :الأول المطلب
  الشخصية خصائصحصائي للالتحليل الإ: الأولالفرع 
الفئات  ،التالية: الجنس كلا من العناصر الدراسة  فراد عينة ية لأالشخصصائ  الخ تحليلاعتمادنا لتدت 

 .الإدارةقدمية في سنوات الأ ،الدؤىل العلمي ،الدنصب الاداري ،طبيعة العمل، العمرية
تمثلة في محصائية إ بأساليب هاالتعبير عنو  هاتحليلعرض البيانات في جداول مفصلة، و  حيث سيتم

 .الدوائر النسبية ،التكرارات، النسب الدئوية
 

  :خصائص عينة الدراسة من حيث الجنسأولا: 
 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس.  ،والشكل أدناه 91الجدول رقم يوضح 
 الجنستوزيع أفراد العينة حسب  يوضح :19 الجدول رقم

 
 
 
 

 52النسخة  SPSS برنامج عتماد عل  نتائجبالامن إعداد الطالب المصدر: 
 
 
 
 
 
 

 نوع الجنس التكرار النسبة
 ذكر 88 % 76,52
 أنثى 52 % 23,48
 المجموع 115 % 100,0
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 الدائرة النسبية لأفراد العينة حسب الجنسيمثل : 18الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 EXCEL برنامج عتماد عل بالا الطالبإعداد المصدر: 
ىم ذكور فيما بلغ  ،من حجم العينة فردا 88أن  أعلاه 18 الشكلو   19يلاحظ من الجدول        
ىو أن الدوظفين من شريحة الذكور في جامعة لزمد بوضياف ىذا راجع و من حجم العينة  52عدد الإناث 

ىذه النتائج إلى أن استمارة الاستبانة لم تصل أيضا بالدسيلة يغلب نسبيا مقارنة بنظيره من الإناث وكما تعزى 
 بشكل كاف لشريحة الإناث مقارنة بعدد الذكور. 

 الفئات العمرية  حسبخصائص عينة الدراسة  ثانيا:
 :الفئات العمريةأدناه توزيع العينة حسب   19والشكل 52الجدول رقم يوضح 

 الفئات العمرية توزيع أفراد العينة حسبيوضح : 20الجدول رقم 
 الفئات العمرية التكرار النسبة

 سنة  30من  أقل 2 % 0
 سنة 40-30من  37 % 32,17
 سنة 50- 41من  58 % 50,43
 سنة 50أكبر من  20 % 17,39
 المجموع 115 % 100,0

 52النسخة  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  نتائج برنامج المصدر: 
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 الفئات العمرية الدائرة النسبية لأفراد العينة حسب مثلي :19 الشكل رقم
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 EXCEL برنامج عتماد عل بالاإعداد الطالب  المصدر:
أن أفراد عينة الدراسة قد الضصرت أعمارىم  ىي ،بالنسبة للفئات العمريةلشا نستخلصو من نتائج التحليل 

ذه الفئة العمرية في لذانة ، مع تخصيصنا لخسنة 02لفئة أقل من  نسجل حضورا لمحيث  ،سنة 22و 02بين 
ناصب عليا، حيث أهمم بممسؤوليات إلى أن الفئة الدستهدفة ىي الأفراد الذين يدارسون  ذلك ، ويرجعالاستبانة
 تراكمتستلزم مرور فترة توالتي التي تؤىلهم لشغلها  لا يشغلون ىذه الدناصب إلا بعد اكتسابهم للخبرة الدناسبةعادة 
 02وسنة  09وفي ذات الوقت نلاحظ أن ثلث أفراد العينة ىم من الفئة العمرية ما بين   الخبرة الضرورية، فيها
 تجديد في الدوارد البشريةالوىو ما يعكس  ،(تناعين الأساتذة الذين يشكّلون الجزء الأكبر منفئة  أن )خصوصاسنة 
سنة فقد حازت عل  أكثر من  22و سنة 09، أما بالنسبة لفئة ما بين  (امعةفي الج عمليات التوظيف فتح لرال)

، في قوةفي مركز الجامعة  وضعتلتي اة و ءيد عاملة ذات خبرة وكفابدوره عل  وجود والذي انعكس  ،نصف العينة
  .العاليةوالخبرات  الدتميزة الكفاءات ذوو وىم ،سنة 22فئة الأكبر من  من ىم %92.01ما نسبتو  نا لصدأنحين 
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 طبيعة العمل حسبخصائص عينة الدراسة  ثالثا:
 أدناه توزيع العينة حسب طبيعة العمل :  20 والشكل  21 يوضح الجدول

 طبيعة العملحسب توزيع أفراد العينة  يبين : 21الجدول رقم 
 طبيعة العمل التكرار النسبة
 إداري 02 % 40,87
 أستاذ بمهام إدارية  88 % 59,13
 المجموع 115 % 100,0

 52النسخة  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  نتائج برنامج المصدر: 
 

 طبيعة العملحسب الدائرة النسبية لأفراد العينة يمثل  :20الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 EXCEL برنامج عتماد عل بالاإعداد الطالب المصدر: 
التوجو لضو الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية لتحسين  :تدثل مضمونو فيوالذي  الأطروحةعنوان بناء عل  

 في صنع القرارات والدتمثلة فيمسؤوليات وتشارك التي تدارس  شريحةالفقد كان تركيزنا عل  ، مستوى أداء العاملين
استهدفنا وعليو في الجامعة،  وارد البشريةكوهمم لذم تأثير وسلطة عل  الد،  داريةإ الإداريين والأساتذة الدكلفين بمهام

 ةستاذىم الأ الآخرالقسم و  ، % 40,87نسبة  وابلغ نوالذي ونداريالإ ،طبيعة العملاصية من خلال تقسيمنا لخ
 . % 59,13نسبة  وابلغوقد دارية إ مابمه
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 المنصب الاداري خصائص عينة الدراسة من حيث رابعا: 
 :الدنصب الإداريأدناه توزيع العينة حسب  21 والشكل  22 يوضح الجدول

 المنصب الإداري توزيع أفراد العينة حسب يبين : 22الجدول رقم 
 المنصب الإداري التكرار النسبة
 العام للجامعة، نائب المديرالمدير، الأمين  3 % 2,61
 عميد كلية، نائب عميد كلية 17 % 14,78
 رئيس قسم، نائب رئيس قسم 49 % 42,61
 مدير فرعي، أمناء الكليات 5 % 4,35
 رئيس مصلحة 41 % 35,65
 المجموع 115 % 100,0

 52النسخة  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  نتائج برنامج المصدر: 
 المنصب الإداري الدائرة النسبية لأفراد العينة حسبيمثل : 21الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 EXCEL برنامج عتماد عل بالاإعداد الطالب المصدر: 

ارتباط عل   أن البيانات توزيع أفراد العينة حسب الدنصب الإداريبالشكل أعلاه الخاص الجدول و  يظهر
د الدستهدفون في أعل  ا، فكلما كان الأفر لذيكل التنظيمي للجامعةكما ىو في السل الذرمي للمسؤولية  بالتسوثيق 

في فئة الددير ونائب الددير والأمين العام للجامعة ، وقد سجلنا نسبة الدئوية أقل تالذرمي للمسؤولية، كانسلم ال
ولصد أن العمداء  %0.02الكليات حيث بلغت وتقترب منها نسبة الددراء الفرعيين وأمناء ،  %5.89 نسبة
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  22وىذه النسبة ترجع لكون جامعة لزمد بوضياف تحتوي عل    %90.28ونواب العمداء يشكلون نسبة 
كليات ومعهدين والتي بدورىا تنعكس عل  عدد الأقسام بكل كلية حيث بلغت نسبة رؤساء الأقسام ونوابهم 

 . %02.82 ةنسب صاح شريحة رؤساء الد ،وبلغت %05.89بالعينة 
 المؤىل العلمي خصائص عينة الدراسة من حيث -خامسا
 أدناه توزيع العينة حسب الدؤىل العلمي :  22و الشكل  23يوضح الجدول

 المؤىل العلميتوزيع أفراد العينة حسب يوضح  : 23الجدول رقم 
 المستوى الدراسي التكرار النسبة
 ليسانس 7 % 6,09
 ماستر 33 % 28,70
 مهندس 3 % 2,61
 دراسات عليا 72 % 62,61

 المجموع 115 % 100
 52النسخة  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  نتائج برنامج المصدر: 

 ؤىل العلميالم الدائرة النسبية لأفراد العينة حسب يمثل :22رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 EXCEL برنامج عتماد عل بالاإعداد الطالب المصدر: 
من ىذه العينة، فقد  كبرالأصة الحلدؤىل الدراسات العليا أن الاستبانة  من ةالبيانات الدستقا منيظهر لدينا   

رك شطبيعة تسييرىا التي تضافة لإ، تدثلت في الجامعة ذلك لطبيعة الدؤسسة الدستهدفة والتيو  % 62,61حاز عل  
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يحوزون عل  دراسات الذين ؤساء الدصاح عدد من ر  مع وجودمناصب عليا، دارة من خلال توليو ستاذ في الإالأ
درجة مهندس مؤىل بينما لصد  ،% 28,70ي بلغ الداستر والذ مؤىلفي الدرتبة الثانية ، ويظهر لدينا عليا

 .عل  التوالي % 6,09و % 2,61حازتا عل  قد وليسانس 
  دارةقدمية في الإسنوات الأحسب خصائص عينة الدراسة  -سادسا

 :دارةقدمية في الإسنوات الأأدناه توزيع العينة حسب   23 الشكلو   24 يوضح الجدول
 دارةقدمية في الإسنوات الأتوزيع أفراد العينة حسب  يبين : 24الجدول رقم 

 قدميةسنوات الأ التكرار النسبة
 سنوات فأقل 05 12 % 10,43
 سنوات 15إلى  6من  69 % 60,00
 سنوات 25إلى  16 من 30 % 26,09
 سنة فأكثر 26 4 % 3,48
 المجموع 115 100,0

 52النسخة  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  نتائج برنامج المصدر: 
 دارةقدمية في الإسنوات الأ الدائرة النسبية لأفراد العينة حسبيمثل : 23رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 EXCEL برنامج عتماد عل بالاإعداد الطالبين المصدر: 
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 92سنوات و 8تتراوح خبرتهم بين من حجم العينة  %  60أن  نلاحظعند تحليلنا لعنصر الخبرة الدهنية 
لصد أن  فإننافعند مقارنتنا لو بالفئات العمرية التي حللناىا سابقا  ،للجامعة وىو مؤشر جيد ويعتبر نقطة قوة ،سنة

ب اكتسلا  ونومؤىل تهم عاليةالخمسين سنة أي أن مردوديعن أعمارىم  تقلمن حجم العينة  %22أكثر من 
  .امعة الج فيتنافسية الميزة للمصدرا  الدورد البشريتجعل من  خبرات جديدةمهارات و 

 توسط الحسابي والانحراف المعياريالمآراء عينة الدراسة من خلال  اتجاىات: الثانيالفرع 
، عل  عبارات الاستبانة اتالإجاب تحليلب ،الدراسة عينةآراء  نظر وجهاتاتجاه  مناقشةو  عرضسنتناول 

من خلال كل بعد من الأبعاد، وكذلك من خلال   وذلك، الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعياريةقيم  عن طريق
 الدستقلالتابع و تغيرين لمظر لبالن تحليل وجهات نظر عينة الدراسةو كل لزور من لزاور الدراسة، ثم نتناول عرض 

  .بشكل إجمالي
: التطابق الأول من المحور الأولالبعد من خلال اتجاه وجهات نظر آراء عينة الدراسة أولا: 

 دارة العلياالخارجي )التكامل العمودي( بين وظائف إدارة موارد البشرية والإ
 بعد الأول من المحور الأولللآراء عينة الدراسة  اتجاىات : يبين25الجدول رقم 

 العبارات
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 الاتجاه

دارة  العليا معلومات الموارد تدمج  الإ
البشرية في )الخطط، الأنشطة، 

المتطلبات( عند تحديد الاتجاه الذي 
 سوف تسيـر عليو الجامعة

 مرتفع 731, 3,79 2 6 15 83 9

دارة  العليا بتضميـن وظائف الإ  تقوم
إدارة الموارد البشرية في عملية صنع 

 القرار
 مرتفع 848, 3,70 0 8 21 71 12

مديـر الموارد البشرية عضو في فريق 
 التخطيط الاستراتيجي للجامعة

 مرتفع 832, 4,01 0 8 15 60 32

يساعد تكامل التخطيط الاستراتيجي مع 
تعزيز كفاءة تخطيط الموارد البشرية في 

 الموارد البشرية في الجامعة
 مرتفع 837, 4,17 0 7 11 53 44

 متوسط 977, 3,63 1 19 21 55 19تعتمد الجامعة على مشاركة مختلف 



 الجانب التطبيقي للدراسة                                                                                                                                   الفصل الثاني

198 
 

مسؤولي المستويات الادارية في الجامعة 
 الموارد البشرية إدارةلرسم خطط 

تنسق الإدارة العليا جهودىا مع كل 
جل أدارة الموارد البشرية من إأقسام 

 تعديل ىيكلها التنظيمي
 متوسط 939, 3,54 2 17 26 57 13

البعد الأول من المحور الأول: التطابق الخارجي )التكامل العمودي( بين وظائف إدارة موارد 
 دارة العلياالبشرية والإ

 مرتفع 619, 3,80

 52الإصدار SPSSإعداد الطالب بالاعتماد عل  لسـرجات برنامج  منالمصدر: 
بعد التطابق الخارجي )التكامل بعبارات الخاصة آراء عينة الدراسة والذي يتناول أعلاه،   25 من الجدول

أن  حيثإجابات أفراد العينة، ا مرتفعا في اتجاىنلاحظ  ،العليا الإدارةالعمودي( بين وظائف إدارة موارد البشرية و 
مشيرة الى وجود تباين متوسط  ،2.891قد بلغت  ولول من المحور الأجمالية للبعد الأالإ الالضراف الدعياريقيمة 

التطابق  ة عل  وجودإلى الدوافقال جمفي الإوالذي يديل  ،0.82 للبعد الدتوسط الحسابيبلغ و في آراء الأفراد، 
يساعد تكامل التخطيط ) الرابعة عبارةال أخذتوقد ، دارة العلياالخارجي بين وظائف إدارة موارد البشرية والإ

(، أعل  قيمة للمتوسط الحسابي الاستراتيجي مع تخطيط الدوارد البشرية في تعزيز كفاءة الدوارد البشرية في الجامعة
 في حين أن العبارة ، 92من إجمالي قد أجاب بالدوافق والدوافق بشدة فردا  12ن حيث أ ، تديل للموافقة،0192
( قد جل تعديل ىيكلها التنظيميأدارة الدوارد البشرية من إتنسق الإدارة العليا جهودىا مع كل أقسام ) السادسة

 .0.20 ــجاءت بأقل قيمة للمتوسط الحسابي ب
البعد الثاني من المحور الأول: التطابق اتجاه وجهات نظر آراء عينة الدراسة من خلال ثانيا: 

 الداخلي )التكامل الأفقي( لوظائف إدارة الموارد البشرية
 من المحور الأول ثانياتجاىات آراء عينة الدراسة للبعد ال : يبين26الجدول رقم 
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 الاتجاه

وتكامل بين وظائف  ىناك مواءمة وارتباط
إدارة الموارد البشرية داخليا بعضها مع 

 بعض
 متوسط 896, 3,60 0 18 24 59 14

يتم التعيين في المناصب العليا وفق معايير 
تتناسب مع الأداء الفعلي للعاملين في 

 متوسط 1,179 3,30 9 23 24 42 17
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 الجامعة
أسس عمليتي الاختيار والتعيين  يتم وضع

اعتمادا على متطلبات التنفيذ الفعال 
 لخطة الموارد البشرية

 متوسط 1,059 3,42 6 18 27 50 14

يتم تطوير وتدريب الموارد البشرية وفق 
الاحتياجات التدريبية لتقوم بالأدوار 

 الاستراتيجية المستهدفة
 متوسط 1,081 3,32 8 19 27 50 11

الموارد البشرية إلى خلق حالة  إدارةتسعى 
من التعاون خلال تزويد مختلف مسؤولي 
الإدارات بقاعدة بيانات تساعدىم في 

 تنفيذ مهامهم

 متوسط 916, 3,60 2 16 20 65 12

ىناك مشاركة بالمعلومات بيـن الوظائف 
 الفرعية لإدارة الموارد البشرية

 متوسط 939, 3,55 4 15 19 68 9

الأول: التطابق الداخلي )التكامل الأفقي( لوظائف إدارة البعد الثاني من المحور 
 الموارد البشرية

 متوسط 768, 3,46

 52الإصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  لسـرجات برنامج المصدر: 
وفق معايير تتناسب مع يتم التعيين في الدناصب العليا )الثانية عبارة الأن ، السابقالجدول من  يظهر لدينا

تديل وىي باتجاه متوسط ، 0102 قيمة للمتوسط الحسابي دنىأقد جاءت ب(، الأداء الفعلي للعاملين في الجامعة
 التيلضراف الدعياري للاقيمة لأعل   اتسجيله خلال ، ويظهر ذلك منفقد تباينت فيها آراء عينة الدراسة ،للموافق
ىناك مواءمة وارتباط وتكامل بين وظائف إدارة الدوارد البشرية داخليا ) الأولى في حين أن العبارة ،91921بلغت 

الدوارد البشرية إلى خلق حالة من التعاون خلال تزويد لستلف  إدارةتسع  ) الخامسة ، والعبارة(بعضها مع بعض
ابي ـــة للمتوسط الحســقيم ا بنفســمعا اءتـقد ج (امهمــيذ مهــات تساعدىم في تنفــانــؤولي الإدارات بقاعدة بيــــــمس
 2.818و  2.101 قيمة للالضراف الدعياري بلغتوب لموافق،تديل لباتجاه متوسط وىي أعل  قيمة  0.82 ــــبـ

 .للعبارتين عل  التوالي
التطابق الداخلي )التكامل الأفقي( لوظائف  الخاصة بعبارات بعد ،آراء عينة الدراسة نلاحظ إجمالا أن

 2.288الالضراف الدعياري قد بلغت في إجابات أفراد العينة، حيث أن قيمة  توسطاتجاه م لذا، إدارة الدوارد البشرية
والذي يديل في  0.08 بعدلدتوسط الحسابي للبلغ اقد في آراء الأفراد، و  يديل إلى الارتفاعوجود تباين  إلىمشيرة 

الدوافق كان فيها اختيار الأربعة الاخيرة، قد   تالعبارالاسيما منها  ونسجل أن أكثر العبارات ،الدوافقالإجمال إلى 
لإجابات عينة الدراسة  ، وىذا يظهر أن الاتجاه العام تين في الدائة لكل عبارة عل  حدىوالدوافق بشدة يفوق الس
 .الداخلي )التكامل الأفقي( لوظائف إدارة الدوارد البشريةالتطابق كان موافقا عل  وجود 
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 التطابق والتكامل الاستراتيجيالمحور الأول:  اتجاه وجهات نظر آراء عينة الدراسة من خلال ثالثا: 
 اتجاىات آراء عينة الدراسة للمحور الأول يبين :27الجدول رقم 

 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور /البعد
التطابق الخارجي )التكامل العمودي( بين وظائف إدارة  الأول:البعد 

 العليا الإدارةموارد البشرية و 
 مرتفع 61927, 3,8058

التطابق الداخلي )التكامل الأفقي( لوظائف إدارة  :البعد الثاني
 الموارد البشرية

 متوسط 76806, 3,4652

 متوسط 63181, 3,6355 الاستراتيجيالتطابق والتكامل المحور الأول: 

 52الإصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  لسـرجات برنامج المصدر: 
  فيما يخ ،عينة الدراسة في آراء أفرادالدتوسط يديل إلى  ىناك تباينا ، أن 27رقمالجدول نلاحظ من 

قيمة ، وب2.809ـ ر بالضراف معياري قدوذلك ب ،ستراتيجيالاالمحور الأول التطابق والتكامل جابة عل  الإ
  0.08و  0.82 وقد سجلت نفس النتيجة يل إلى الدوافق،يدباتجاه متوسط  0.80 قد بلغت للمتوسط الحسابي
الاتجاه  ، وعليو يدكننا القول أنيشملهما المحورالذين  ،عل  التوالي الأول والثاني في البعدين كلها تديل للموافق

التطابق الخارجي بين وظائف يتمثل في  ياستراتيجأنو ىناك تطابق وتكامل  توافق عل فراد عينة الدراسة العام لأ
 ، في جامعة لزمد بوضياف بالدسيلة.تطابق داخلي لوظائف إدارة الدوارد البشرية، و العليا الإدارةإدارة موارد البشرية و 

تحليل البيئة  ثاني:بعد الأول من المحور الال اتجاه وجهات نظر آراء عينة الدراسة من خلالرابعا: 
 الخارجية

 ثانياتجاىات آراء عينة الدراسة للبعد الأول من المحور ال يبين :28الجدول رقم 
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 الاتجاه

تحرص الجامعة على تحليل التشريعات 
الحكومية والقوانين )محلية وعالمية( 

 التي من شأنها التأثير على أداءىا
 مرتفع 822, 3,68 2 9 24 69 11

تقوم الجامعة بالمواكبة المستمرة 
للتغيرات التكنولوجية تدعيما لوضعها 

 التنافسي
 مرتفع 805, 3,90 0 8 19 64 24

الموارد البشرية في  يتم تعديل خطط
ضوء التغيرات التي تحدث في بيئتها 

 متوسط 931, 3,50 1 21 23 59 11
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الخارجية )استغلال الفرص وتجنب 
 (التهديدات

الموارد البشرية في الجامعة  إدارةتراعي 
الوضع الاقتصادي السائد أثناء وضع 

 استراتيجية الجامعة
 متوسط 986, 3,49 4 17 25 57 12

تؤثر خصائص المجتمع وثقافتو وعاداتو 
الموارد  إدارةوتقاليده على سياسات 

 البشرية في الجامعة
 متوسط 1,001 3,57 3 19 17 61 15

تأخذ الجامعة بعين الاعتبار نتائج 
التحليل البيئة الخارجية عند صياغة 

استراتيجيات الموارد البشرية )التعيين، 
وتقييم التدريب والتطوير، التعويض، 

 (الأداء

 متوسط 1,078 3,56 6 14 25 50 20

 متوسط 638, 3,61 البعد الأول من المحور الثاني: تحليل البيئة الخارجية

 52الإصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  لسـرجات برنامج المصدر: 
الدوارد البشرية في الجامعة الوضع الاقتصادي  إدارةتراعي )الرابعة عبارة الأن ، السابقالجدول لنا من  يظهر

تديل وىي باتجاه متوسط ، 0101 قيمة للمتوسط الحسابي دنىأقد جاءت ب(، السائد أثناء وضع استراتيجية الجامعة
لضراف لاعالية ل قيمةل آراء عينة الدراسة، ويظهر ذلك من خلال تسجيلها ذه العبارةى فقد تباينت في ،للموافق
فقد جابات عل  عبارات ىذا البعد، وكذلك  نلاحظ تباينا مرتفعا في أغلب الإ ،2.188بلغت  لتياالدعياري 
تؤثر خصائ  ) عبارة وهما ،في البعدالخامسة والسادسة خيرتين لكل من العبارتين الأ 9.228و  9.229سجلنا 

تأخذ الجامعة بعين الاعتبار )عبارة ( و الدوارد البشرية في الجامعة إدارةالمجتمع وثقافتو وعاداتو وتقاليده عل  سياسات 
نتائج التحليل البيئة الخارجية عند صياغة استراتيجيات الدوارد البشرية )التعيين، التدريب والتطوير، التعويض، 

 .( عل  التوالي(وتقييم الأداء
البعد الأول من المحور  الخاصة بعبارات ،آراء عينة الدراسة أنأعلاه،   28رقم يتبين لنا إجمالا من الجدول

الالضراف الدعياري قد بلغت أفراد العينة، حيث أن قيمة  في إجاباتتوسط اتجاه م لذا، الخارجيةالثاني: تحليل البيئة 
 بعدلللدتوسط الحسابي بلغ ا في حين، العينة أفراد إجابات فيمتوسط وجود تباين  إلى، وىو يشير  2.808
تقوم الجامعة ة الثانية )لاسيما منها العبار  ،البعدة الأفراد عل  عبارات موافقفي الإجمال إلى  يشيروالذي  0.89

معا فيها اختيار الدوافق والدوافق بشدة بلغ والتي ، (بالدواكبة الدستمرة للتغيرات التكنولوجية تدعيما لوضعها التنافسي
 .992اجابة من أصل  88
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البعد الثاني من المحور الثاني: تحليل البيئة اتجاه وجهات نظر آراء عينة الدراسة من خلال خامسا: 
 الداخلية

 الثاني من المحور الثاني اتجاىات آراء عينة الدراسة للبعد  يبين :29 الجدول رقم
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 الاتجاه

تقوم الجامعة بحصر الموارد البشرية 
المتاحة لها داخل الجامعة من حيث 
العدد والنوعية لمقارنتها مع متطلباتها 

 الاستراتيجية

 مرتفع 917, 3,70 3 8 28 57 19

يتم تحليل البناء التنظيمي للجامعة  
)الأدوار، والمسؤوليات والصلاحيات( 

تحقيق الأىداف لتحديد ملاءمتو في 
 الاستراتيجية

 متوسط 944, 3,60 5 10 23 65 12

تعمل الجامعة على تحليل ثقافتها 
التنظيمية لتتحقق من مدی توافقها مع 

 المتطلبات الاستراتيجية
 متوسط 976, 3,53 4 13 31 52 15

تقوم الجامعة بتحليل مواردىا )المالية 
والبشرية( لتحديد نقاط القوة  والمادية

 والضعف في تلك الموارد
 متوسط 1,092 3,58 7 13 21 54 20

تحرص الجامعة على مراجعة وتعديل 
خطط الموارد البشرية لتتلاءم مع ما 

 .يطرأ من تغيير في بيئتها الداخلية
 متوسط 1,071 3,63 4 17 19 52 23

تأخذ الجامعة بعين الاعتبار نتائج 
البيئي الداخلي عند صياغة التحليل 

استراتيجيات الموارد البشرية )التعيين، 
التدريب والتطوير، التعويض، وتقييم 

 )الأداء

 متوسط 1,010 3,56 3 19 20 57 16

 متوسط 816, 3,60 البعد الثاني من المحور الثاني: تحليل البيئة الداخلية

 52الإصدار SPSSإعداد الطالب بالاعتماد عل  لسـرجات برنامج  من المصدر:
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إجابات أفراد العينة قد كانت متباينة، حيث يظهر ىذا من خلال قيم أن نلاحظ ، السابقالجدول من 
في   قيمة للمتوسط الحسابيدنىأجاءت  وقد، 9.215 و 2.898العالية التي تراوحت بين  لضراف الدعياريالا

، (تعمل الجامعة عل  تحليل ثقافتها التنظيمية لتتحقق من مدی توافقها مع الدتطلبات الاستراتيجيةالعبارة الثالثة )
تقوم الجامعة ) ولىالأفي العبارة  قيمة للمتوسط الحسابيأعل  ، وجاءت للموافقتديل باتجاه متوسط  0.20بقيمة 

بقيمة (، الجامعة من حيث العدد والنوعية لدقارنتها مع متطلباتها الاستراتيجيةبحصر الدوارد البشرية الدتاحة لذا داخل 
البعد الثاني من  الخاصة بعبارات ،آراء عينة الدراسة ، أنويظهر لنا إجمالا ،للموافقتديل باتجاه متوسط  0.22

الالضراف الدعياري قد في إجابات أفراد العينة، حيث أن قيمة  توسطماتجاه  لذاالمحور الثاني: تحليل البيئة الداخلية 
بلغ في حين ، العينة أفراد إجابات في الارتفاعيديل إلى  متوسطوجود تباين  إلى، وىو يشير 2.898بلغت 

العبارة لاسيما منها  موافقة الأفراد عل  عبارات البعد،في الإجمال إلى  يشيروالذي  0.82 بعدلدتوسط الحسابي للا
يتم تحليل البناء التنظيمي ) وىي992اجابة من أصل  22والتي بلغ فيها اختيار الدوافق والدوافق بشدة معا  الثانية

 .(للجامعة  )الأدوار، والدسؤوليات والصلاحيات( لتحديد ملاءمتو في تحقيق الأىداف الاستراتيجية
 التحليل البيئيحور الثاني: الم اتجاه وجهات نظر آراء عينة الدراسة من خلالسادسا: 

 الثانياتجاىات آراء عينة الدراسة للمحور   يبين: 30الجدول رقم
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور/ البعد

 متوسط 63827, 3,6174 تحليل البيئة الخارجية الأول:البعد 

 متوسط 81641, 3,6014 تحليل البيئة الداخلية :البعد الثاني

 متوسط 68188, 3,6094 التحليل البيئيالمحور الثاني: 

 52الإصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  لسـرجات برنامج المصدر: 
فيما يخ   ،عينة الدراسة في آراء أفرادالدتوسط يديل إلى ىناك تباينا  ، أن علاهأ  30رقم من الجدول نتبين 
قيمة في حين أن ، 2.889ر بـ قديالضراف معياري وذلك ب ،التحليل البيئيوالذي يخ   الثانيالمحور الاجابة عل  

اتجاه متوسط يديل إلى الدوافق، وقد ، والتي تشير إلى 0.82قد بلغت للمحور الثاني ككل  لدتوسط الحسابيا
فكانت نتيجة الدتوسط الحسابي  ،الثاني ما المحوريضمهفي البعدين الأول والثاني الذين نتيجة مقاربة جدا سجلت 
في البعدين عل   2.898و 2.808وبلغت قيمت الالضراف الدعياري عل  التوالي،  0.82و 0.89فيهما 
، لدى أفراد عينة   وجود تحليل بيئي داخلي وخارجي، وىو يشر إلى أنو ىناك اتجاه عام بالدوافقة  علالتوالي

 . الدراسة في جامعة لزمد بوضياف بالدسيلة
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المحور الثالث: التخطيط الاستراتيجي اتجاه وجهات نظر آراء عينة الدراسة من خلال سابعا: 
 )منظور طويل المدى(

 الثالثاتجاىات آراء عينة الدراسة للمحور   يبين :31 الجدول رقم
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 الاتجاه

رسالة وأىداف وخطط الموارد البشرية في 
 الجامعة واضحة ومحددة

 متوسط 1,086 3,64 3 22 11 56 23

تعمل الجامعة على تحقيق خططها 
الاستراتيجية لتنمية الموارد البشرية وفق 

 رؤية ورسالة واضحتين
 متوسط 1,072 3,63 3 21 14 55 22

أداءىا تعمل الجامعة باستمرار على مقارنة 
 الحالي بأدائها في السنوات السابقة

 متوسط 1,054 3,63 3 17 23 48 24

تحرص الجامعة علي وضع أىداف 
استراتيجية للموارد البشرية تسعی من 

 خلالها لتحقيق رؤيتها
 مرتفع 1,049 3,71 3 16 18 52 26

يولد التخطيط الاستراتيجي للموارد 
برسالة البشرية فهما واضحا لدى العاملين 

 الجامعة وأىدافها
 مرتفع 985, 3,73 4 10 21 58 22

يعمل التخطيط الاستراتيجي للموارد 
البشرية على التوظيف الأمثل للإمكانيات 

 البشرية في الجامعة
 متوسط 1,027 3,57 3 18 24 51 19

 متوسط 853, 3,65 المحور الثالث: التخطيط الاستراتيجي )منظور طويل المدى(

 52الإصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  لسـرجات برنامج المصدر: 
المحور الثالث: التخطيط الاستراتيجي  لمتوسط الحسابي فيل ةقيمأدنى أن  السابق، يظهر لناالجدول من 

يعمل التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية عل  التوظيف السادسة )كانت في العبارة   ، قد)منظور طويل الددى(
تديل إلى الدوافق، في حين لذا اتجاه متوسط وىي قيمة   0.22والتي بلغت  (الأمثل للإمكانيات البشرية في الجامعة

يولد التخطيط الاستراتيجي للموارد الخامسة )، تخ  العبارة المحورقيمة للمتوسط الحسابي في ىذا كانت أعل  
للموافق، ومن  مرتفع وتديل، ولذا اتجاه 0.20( بقيمة وأىدافهاالبشرية فهما واضحا لدى العاملين برسالة الجامعة 
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وذلك يظهر من قيم  ،جابات عل  عبارات المحور الثالث قد كانت متباينةالاد أن ، لصملاحظتنا للجدول أيضا
في العبارة الأولى  9.288، وكانت أعل  قيمة ىي 9.222تجاوزت في أغلبها القيمة التي  الدعياري العالية فالالضرا

علاه، أن أ  31من الجدول إجمالا ويتبين، (رسالة وأىداف وخطط الدوارد البشرية في الجامعة واضحة ولزددة)
لدى أفراد عينة الدراسة في  التخطيط الاستراتيجي )منظور طويل الددى(وافقة عل  وجود اتجاه عام بالدىناك 

 .0.82للمحور الذي بلغت قيمتو  نتيجة الدتوسط الحسابي من خلال وذلك ، جامعة لزمد بوضياف بالدسيلة
المحور الرابع: أىمية الموارد البشرية كمصدر اتجاه وجهات نظر آراء عينة الدراسة من خلال ثامنا: 

 للميزة التنافسية
 الرابعاتجاىات آراء عينة الدراسة للمحور  يبين:32الجدول رقم 
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 الاتجاه

تتبع الجامعة استراتيجية لاستثمار قدرات 
المورد البشري لتحقيق ميزة تنافسية 

 يصعب تقليدىا
 متوسط 1,012 3,52 1 21 30 43 20

تعتبر الجامعة المورد البشري مصدرا مهما 
 للميزة التنافسية

 مرتفع 994, 3,77 2 12 25 48 28

تمتلك الجامعة مجموعة من الموارد 
 البشرية النادرة تسهم في خلق قيمة لها

 مرتفع 1,043 3,77 3 15 15 54 28

تشجع الجامعة العاملين على المبادرات 
للارتقاء بالمنتجات بما يميزىا ويرفع من 

 تصنيفها بين الجامعات الاخرى
 متوسط 1,157 3,53 6 20 20 45 24

يمتلك كل العاملين في الجامعة الكفاءات 
والمهارات اللازمة لأداء مهامهم بجودة 

 عالية
 متوسط 1,196 3,18 7 35 20 36 17

لدى العاملين في الجامعة القدرة على 
تقديم أفكار جديدة وحلول للمشكلات 

 التي تواجههم في العمل
 متوسط 976, 3,47 2 23 20 59 11

 متوسط 759, 3,54 الرابع: أىمية الموارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية المحور

 52الإصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  لسـرجات برنامج المصدر: 
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يدتلك كل العاملين في الجامعة الكفاءات والدهارات )الخامسة  عبارةالأن ، السابقالجدول لنا من  يتبين
تديل وىي باتجاه متوسط ، 0198 قيمة للمتوسط الحسابي دنىأقد جاءت ب(، بجودة عاليةاللازمة لأداء مهامهم 

 والثالثة (،تعتبر الجامعة الدورد البشري مصدرا مهما للميزة التنافسية) تين الثانيةأن العبار في حين نرى  ،محايدلل
  قيمة للمتوسط علبأ(، قد جاءتا تدتلك الجامعة لرموعة من الدوارد البشرية النادرة تسهم في خلق قيمة لذا)

  الدعياري قد فالالضراسجلنا أيضا أن د ، وقوكانتا ذات اتجاه مرتفع تديل للموافق ، 0.22 حيث بلغتا الحسابي
خاصة في العبارات المحور الخامس، عل  عبارات أفراد عينة الدراسة ومنو تباينا في إجابة ، كان في العموم مرتفعا

 عل  التوالي،  9.918، و9.922، و9.200، و9.295 التي سجلت القيمولى والثالثة والرابعة والخامسة، الأ
أهمية الدوارد : بعار المحور الالخاصة بعبارات  ،آراء عينة الدراسة أعلاه، أن 32لنا إجمالا من الجدول يظهر 

في إجابات أفراد العينة، حيث أن قيمة الالضراف الدعياري قد توسط اتجاه م لذا،  البشرية كمصدر للميزة التنافسية
بلغ الدتوسط الحسابي في حين ، العينة أفراد إجابات فيمتوسط وجود تباين  إلى، وىو يشير 2.221بلغت 
إلى أن وىذا يشير في الإجمال  ،المحورموافقة الأفراد عل  عبارات في الإجمال إلى  يشيروالذي  0.20 للمحور

أهمية الدوارد البشرية كمصدر بعل  عبارات المحور الخاص  وافقةالدبالإجابة كان فراد عينة الدراسة  الاتجاه العام لأ
 .للميزة التنافسية
الإدارة الاستراتيجية : المستقلالمتغير اتجاه وجهات نظر آراء عينة الدراسة من خلال تاسعا: 
 للموارد البشرية

 المستقلللمتغير  اتالانحرافات و المتوسط يبين:33الجدول رقم
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغير /المحور

 متوسط 63181, 3,6355 التطابق والتكامل الاستراتيجيالمحور الأول: 

 متوسط 681, 3,60 التحليل البيئيالمحور الثاني: 

 متوسط 853, 3,65 المحور الثالث: التخطيط الاستراتيجي )منظور طويل المدى(

المحور الرابع: أىمية الموارد البشرية كمصدر للميزة 
 التنافسية

 متوسط 759, 3,54

 متوسط ,607 3.60 : الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةالمستقلالمتغير 

 52الإصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عل  لسـرجات برنامج المصدر: 
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الإدارة الاستراتيجية للموارد  النتائج الدتعلقة بالدتغير الدستقل والدتمثلأن نا ديليظهر من الجدول السابق 
 لدتوسط حسابيوذلك من خلال تسجيلو  ،في إجابات أفراد العينة اتوسطم ااتجاى لوحيث نلاحظ أن ، البشرية
، 2.822قيمة الالضراف الدعياري ت  حيث بلغ آراء عينة الدراسةوأيضا إلى وجود تباين متوسط في ، 0.82بلغ 

الخاص الدتغير عل  عبارات  بالدوافقةالإجابة كان فراد عينة الدراسة  إلى أن الاتجاه العام لأوىذا يشير في الإجمال 
 .الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةب

 
 العاملين المتغير التابع: أداءاتجاه وجهات نظر آراء عينة الدراسة من خلال عاشرا: 

 لمتغير التابعلاتجاىات آراء عينة الدراسة  يبين:34الجدول رقم 

 عباراتال
شدة

ق ب
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ب
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
 

 الاتجاه

يهتم العاملون في الجامعة بتحسين 
 مستوى أدائهم بصفة مستمرة

 متوسط 1,028 3,46 3 24 18 57 13

يسعى العاملون في الجامعة إلى تخفيض 
مقدار الوقت المستغرق في تقديم 

 الخدمات
 متوسط 1,033 3,40 3 27 17 57 11

يجد العاملون في الجامعة سهولة في 
استخدام المعدات ووسائل العمل 

 الحديثة
 متوسط 1,066 3,33 5 26 21 52 11

في الجامعة راضون عن نتائج  العاملون
تقيم أدائهم داخل الجامعة يعتقد العاملون 

في الجامعة أن الأداء ىو المحدد 
 الرئيسي للنجاح في الجامعة

 متوسط 980, 3,22 3 27 36 40 9

يعتقد العاملون في الجامعة أن الأداء ىو 
 المحدد الرئيسي للنجاح في الجامعة

 متوسط 1,063 3,31 5 26 23 50 11

تتوفر الوظيفة التي يمارسها العاملون في 
الجامعة على جميع الظروف الملائمة 

 لتحقيق أفضل اداء
 متوسط 1,166 3,13 12 25 24 44 10

 متوسط 935, 3,40 5 17 24 65 4وقت العمل المخصص يسمح بأداء كل 
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 ما ىو متوقع من العاملين في الجامعة
العاملون في الجامعة ساعات  يقضي

إضافية في العمل عند الحاجة إلى ذلك 
 دون تذمر

 متوسط 1,097 3,18 11 20 28 49 7

يحرص العاملون في الجامعة على تجنب 
التغيب والتأخر ومغادرة مكان العمل دون 

 مبرر
 متوسط 1,145 3,07 14 24 22 50 5

يحرص العاملون في الجامعة على 
 بينهم والعمل الجماعيالتواصل فيما 

 متوسط 1,087 3,31 10 17 23 57 8

يحرص العاملون في الجامعة على الحفاظ 
على ممتلكات الجامعة وعدم استخدامها 

 لأغراض شخصية
 متوسط 1,003 3,49 4 16 30 50 15

 متوسط 766, 3,30 : أداء العاملينالمتغير التابع

 52الإصدار SPSSإعداد الطالب بالاعتماد عل  لسـرجات برنامج  منالمصدر: 
 

جميع قيم الدشاىدة أن ، ير التابع أداء العاملينالدتغ تالسابق والذي يخ  عباراالجدول يلاحظ لدينا من 
، حيث تتراوح 9.222كانت عالية ومرتفعة، وأغلبها قد تجاوز القيمة التي تخ  ىذا الدتغير  راف الدعياري للالض

وقت العمل الدخص  يسمح بأداء كل )السابعة ظهرت في العبارة والتي  2.102ىذه القيم بين أدنى قيمة وىي 
السادسة في العبارة  9.988ىي (، في حين كانت أعل  قيمة قد شوىدت ما ىو متوقع من العاملين في الجامعة

وىذه القيم تعني (، توفر الوظيفة التي يدارسها العاملون في الجامعة عل  جميع الظروف الدلائمة لتحقيق أفضل اداءت)
يحرص العاملون في الجامعة عل  تجنب التاسعة )أن العبارة في آراء عينة الدراسة، ونلاحظ أيضا واضح وجود تباين 

وىي باتجاه ، 0122 قيمة للمتوسط الحسابي دنىأقد جاءت ب(، التغيب والتأخر ومغادرة مكان العمل دون مبرر
يحرص العاملون في الجامعة عل  الحفاظ عل  عشر ) الحادي العبارة وكذلك نلاحظ أن، حيادللتديل متوسط 

وىي   0.01  قيمة للمتوسط الحسابي علبأ قد جاءت  (،لشتلكات الجامعة وعدم استخدامها لأغراض شخصية
 0.02بلغت ويظهر أيضا أن القيمة الاجمالية للمتوسط الحسابي للمتغير قد موافقة، تديل للاتجاه متوسط ذات 

حياد أفراد عينة الدراسة تجاه الإجابة عل  عبارات في الإجمال إلى  يشيرحياد، وىذا ذات اتجاه متوسط وتديل لل
 الخاص بالدتغير التابع والدتعلق بأداء العاملين.المحور 
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  الدراسة فرضياتاختبار صحة  :الثاني المطلب
تحليلها باستخدام ما يناسبها من أساليب إحصائية، وبعدما تناولنا اتجاىات قيامنا بلبيانات و لبعد جمعنا 

 عينة الدراسة، سنتطرق في ما يلي إلى اختبار الفرضيات الدرتبطة بدراستنا والتحقق من صحتها.
 ت الرئيسيةااختبار صحة الفرضي: الأولالفرع 

 ولى:الفرضية الرئيسية الأ صحة أولا: اختبار
  .بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة لشارسة للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ليس ىناك: H0 مفرضية العد

  بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة البشرية للموارد الاستراتيجية للإدارة لشارسة ىناك :H1 الفرضية البديلة
،  one sample Tالواحدة للعينة test T اختبار    استخدام نعتمد الفرضية صحة اختبار أجل من

 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية يتبع التوزيع الطبيعي. وىو من الاختبارات الدعلمية، وذلك لكون متغير 
  الواحدة للعينة test T يوضح نتائج اختبار :35الجدول رقم 

t  Sigقيمة   المتغير   المعنوية  

الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةالمتغير المستقل   16,524 2,000b 
 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

قد بلغت  الدعنوية Sig، وأن قيمة 98.250قد بلغت  t  نسجل من خلال الجدول السابق أن قيمة
، والذي H1 البديلة ، ونقبل الفرضيةH0 العدم فرضيةلشا يجعلنا نرفض  ، 2122أقل من ذات دلالة  ،2.222
، وىو ما يؤكد النتائج التي بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة البشرية للموارد الاستراتيجية للإدارة لشارسة ىناكيعني أنو 

عينة الدراسة أجابت بالدوافقة ظهرت لنا في اختبارات اتجاىات العينة ، حيث ظهر لنا أن ىناك شريحة كبيرة من 
 البشرية. للموارد الاستراتيجية أو الدوافقة بشدة عل  العبارات التي تخ  ىذا الدتغير، ألا وىو الإدارة

 الفرضية الرئيسية الثانية: صحة ثانيا: اختبار

  بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملين لأداء تحسين ىناك ليس :H0 العدمفرضية 
 بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملين لأداء تحسين ىناك :H1 البديلةالفرضية 

، وىو من الاختبارات  Khi-carré   اختبار كي مربع  استخدام نعتمد الفرضية صحة اختبار أجل من
 .الطبيعي التوزيع غير يتبع العاملين أداء متغير لكون وذلك اللامعلمية،
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 Khi-carré اختبار نتائج يوضح :36 رقم الجدول

Khi-carré Sig قيمة   المتغير المعنوية   

العاملين المتغير التابع أداء  20.520a 2,000b 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
 Sig، وأن قيمة  20.522قد بلغت  Khi-carré  نسجل من خلال الجدول السابق أن قيمة

 ، ونقبل الفرضيةH0 العدم فرضيةلشا يجعلنا نرفض  ،2122ذات دلالة أقل من  2.220قد بلغت  الدعنوية
، وىو ما يجعلنا نتأكد بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملين لأداء تحسين ىناك، والذي يعني أنو H1 البديلة

إليها في اختبارات اتجاىات العينة، حيث أبانت عل  أنو ىناك عددا معتبرا من عينة  أكثر من النتائج  الدتوصل
 العاملين. أداء التابع الدراسة، قد  أجاب بالدوافقة أو الدوافقة بشدة عل  العبارات التي تخ  الدتغير

 ة الثالثةة الرئيسياختبار صحة الفرضي: ثالثا
من خلال  بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة البشرية للموارد الاستراتيجية ثبتنا أنو ىناك لشارسة للإدارةأبعدما 

بالدسيلة  بوضياف لزمد بجامعة العاملين لأداء ضية الرئيسية الأولى، وكذلك أثبتنا أنو يوجد تحسينالفر  صحة اختبار
الثالثة، التي تهدف  الرئيسية الفرضية الفرضية الرئيسية الثانية، سوف نتناول اختبار  صحة صحة من خلال اختبار

 بجامعة العاملين لأداء تحسين البشرية إلى للموارد الاستراتيجية للإدارةا إلى الإجابة عن التساؤل التالي: ىل تؤدي
 Simple اختبار الالضدار الخطي البسيط  بالدسيلة، وللإجابة عل  ىذا التساؤل سنستخدم بوضياف لزمد

Linear Regression ،معنوية تحديد ار امتدادا لدراسة الارتباط فهو يهدف للوصول إلىحيث يعتبر الالضد 
، ونعتمد في دراستنا عل  الرأي الذي لا يشترط وجود التوزيع بين الدتغير الدستقل مع الدتغير التابع العلاقة وقوة

( مثلما 02خاصة في حالة العينات الكبيرة )أكبر من  البسيط الخطي الالضدار اختبار استخدام عند  1الطبيعي
 الثالثة: الرئيسية وفيما يلي نسرد ن  الفرضية ،992عينتنا التي بلغت ىو وفي 

 أداءعل  تحسين  البشرية للموارد الاستراتيجية لإدارةل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا: H0 فرضية العدم
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة   امعةبج العاملين

 أداءعل  تحسين  البشرية للموارد الاستراتيجية لإدارةل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد :H1 الفرضية البديلة
 .2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة   امعةبج العاملين

                                                             
1 Regis Bourbonnais, Econometrie Cours Et Exercices Coriges, Dunod Imprimerie, France, 

Neuvième Edition, P81. 
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 والمتغير التابع المتغير المستقليوضح ملخص النموذج للعلاقة بين :37رقم  الجدول
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,601a ,361 ,356 ,61531 
 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

  لاختبار معنوية الانحدار  anovaيوضح نتائج تحليل :38 الجدول رقم
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Régression 24,212 1 24,212 63,950 ,000b 
de Student 42,783 113 ,379   

Total 66,995 114    
 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

 يوضح المعاملات :39الجدول رقم 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardizes 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
B 

Erreur 
standard 

Bêta 

(Constante) ,563 ,347  1,623 ,107 
 الاستراتيجية الإدارة: المستقل المتغير

 البشرية للموارد
,758 ,095 ,601 7,997 ,000 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر:  
 

 الاستراتيجية الدستقل الإدارة السابق الذي يوضح ملخ  النموذج للعلاقة بين الدتغير الجدول نلاحظ من
يدل عل  وجود والذي  0.601 قد بلغت  R العاملين، يتبين لنا أن قيمة  أداء التابع الدتغير البشرية و للموارد

معامل  من الجدول حيث سجلنا ،البشرية وأداء العاملين للموارد الاستراتيجية ارتباط موجب بين الدتغيرين الإدارة
البشرية قد فسرت  للموارد الاستراتيجية الإدارة: الدستقل لشا يعني أن الدتغير 2.089بلغ  R-deuxالتحديد 
لاختبار  anovaلنا من الجدول السابق لنتائج تحليل ويظهر ، من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين 08.9%

 2.222يساوي  Sigعند مستوى معنوية  إحصائياوىي دالة  80.122قد بلغت  Fأن قيمة  معنوية الالضدار 
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 ذو أثر التي تن  عل  وجود H1 البديلة ونقبل الفرضية H0 العدم فرضية وبالتالي نرفض 2.22وىي أقل من 
 بوضياف لزمد بجامعة العاملين أداء مستوى تحسين عل  البشرية للموارد الاستراتيجية للإدارة إحصائية دلالة

 .بالدسيلة
، ومن خلال Y = b+ (a)X  :عل  الشكل التاليتكتب معادلة نموذج الالضدار البسيط  وعليو فإن

 وعليو يدكننا صياغة معادلة 2.228تساوي  a وقيمة  2.280 يساوي Bجدول الدعاملات السابق نلاحظ أن 
 كالتالي:  الالضدار

 البشرية( للموارد الاستراتيجية الإدارة) 0.758+  0.563 أداء العاملين= 
 للموارد الاستراتيجية تبعا للنتائج السابقة والتي جاءت كنتيجة عامة تضمنت وجود تأثير ومساهمة للإدارة

 صحة بالدسيلة ، سنتطرق في ما يلي اختبار بوضياف لزمد بجامعة العاملين أداء مستوى تحسين عل  البشرية
 مستوى من يؤثر أكثر من غيره في تحسين، وننظر ا تأثير والتي ليس لذا تأثيرلنحدد المحاور التي لذ الفرعية الفرضيات

 العاملين . أداء
 ات الفرعيةاختبار صحة الفرضي الثاني:الفرع  

 Simple اختبار الالضدار الخطي البسيط  استخدام ، نعتمدات الفرعيةالفرضي صحة اختبار أجل من
Linear Regression في حال وجود متغيرين فقط، الأول متغير مستقل والآخر متغير تابع، ونستخدم ،

 لدراسة امتدادا الالضدار يعتبر حيث مستقل، تابع  وأكثر من متغير متغير وجود حال في الالضدار الخطي الدتعدد،
التابع، وبنفس الطريقة  الدتغير مع الدستقل الدتغير بين العلاقة وقوة معنوية تحديد إلى للوصول يهدف فهو الارتباط

 حالة في ، خاصة 1الطبيعي التوزيع وجود يشترط لا الذي الرأي البسيط الخطي الالضدار التي اعتمدناىا في اختبار
 .992 بلغت التي عينتنا وفي ىو مثلما( 02 من أكبر) الكبيرة العينات

  1 الفرعية ةالفرضي صحة اختبارأولا: 

 بجامعةأداء العاملين  تحسين لتكامل الخارجي عل لإحصائية  دلالة ذو أثر يوجد لا: H0 فرضية العدم -
 2.22 الدلالة  مستوى عند بالدسيلة بوضياف لزمد

 بجامعةالعاملين  أداء تحسينلتكامل الخارجي عل  لإحصائية  دلالة ذو أثر يوجد :H1 الفرضية البديلة -
 2.22 الدلالة  مستوى عند بالدسيلة بوضياف لزمد

                                                             
1 Regis Bourbonnais, Regis Bourbonnais,  Op.Cit, P51. 
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 والمتغير التابع 1البعديوضح ملخص النموذج للعلاقة بين  :40رقم  الجدول
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,357a ,128 ,120 ,71919 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
  لاختبار معنوية الانحدار  anovaيوضح نتائج تحليل  :41الجدول رقم

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Régression 8,547 1 8,547 16,524 ,000b 

de Student 58,448 113 ,517   

Total 66,995 114    

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
 

 يوضح المعاملات :42الجدول رقم
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
B 

Erreur 
standard 

Bêta 

(Constante) 1,618 ,419  3,857 ,000 

 التكامل) الخارجي التطابق -1البعد
 البشرية موارد إدارة وظائف بين( العمودي

العليا الإدارةو   
,442 ,109 ,357 4,065 ,000 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

 التكامل) الخارجي التطابق -9السابق الذي يوضح ملخ  النموذج للعلاقة بين البعد الجدول من
قد  R العاملين، يتبين لنا أن قيمة  أداء التابع الدتغير العليا و الإدارةو  البشرية موارد إدارة وظائف بين( العمودي
-Rمعامل التحديد ،حيث سجلنا ارتباط موجب بين البعد والدتغيريدل عل  وجود والذي  2.022 بلغت  
deux  البشرية موارد إدارة وظائف بين( العمودي التكامل) الخارجي التطابق -9لشا يعني أن البعد 2.958بلغ 
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لنا من الجدول السابق لنتائج و يظهر  ،من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين % 95.8العليا قد فسر  الإدارةو 
عند مستوى معنوية  إحصائياوىي دالة  98.250قد بلغت  Fأن قيمة  لاختبار معنوية الالضدار  anovaتحليل 
Sig  العدم فرضية وبالتالي نرفض 2.22وىي أقل من  2.222يساوي H0 البديلة ونقبل الفرضية H1  التي

 بوضياف لزمد بجامعة العاملينأداء  تحسين عل  الخارجي للتكامل إحصائية دلالة ذو أثر تن  عل  وجود
 .بالدسيلة

، وعن  2.005تساوي   aوقيمة  9.898 يساوي Bمن خلال جدول الدعاملات السابق نلاحظ أن 
 كننا صياغة معادلةيد،  Y = b+ (a)X  :الشكل التاليعل  التي تكتب معادلة نموذج الالضدار البسيط طريق 
 كالتالي:  الالضدار

 إدارة وظائف بين( العمودي التكامل) الخارجي التطابق) 0.442 + 1.618 أداء العاملين = 
 العليا( الإدارةو  البشرية موارد

   2 الفرعية الفرضية صحة اختبارثانيا: 

للتكامل الداخلي عل  تحسين أداء إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد لا: H0 فرضية العدم - .9
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة   امعةبجالعاملين 
للتكامل الداخلي عل  تحسين أداء إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد :H1 الفرضية البديلة - .5
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة   امعةبجالعاملين 

 والمتغير التابع 2البعديوضح ملخص النموذج للعلاقة بين :43رقم  الجدول
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,443a ,197 ,189 ,69015 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
 

  لاختبار معنوية الانحدار  anovaيوضح نتائج تحليل :44الجدول رقم 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl Carré moyen F Sig. 

Régression 13,172 1 13,172 27,653 ,000b 
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de Student 53,823 113 ,476   

Total 66,995 114    

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
 

 يوضح المعاملات :45الجدول رقم
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
B Erreur 

standard 
Bêta 

(Constante) 1,767 ,299  5,916 ,000 

 التكامل) الداخلي التطابق -2البعد
البشرية الموارد إدارة لوظائف( الأفقي  ,443 ,084 ,443 5,259 ,000 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

 التكامل) الداخلي التطابق -5السابق الذي يوضح ملخ  النموذج للعلاقة بين البعد الجدولن موعليو ف
 2.000 قد بلغت R العاملين، يتبين لنا أن قيمة  أداء التابع الدتغير البشرية و الدوارد إدارة لوظائف( الأفقي
بلغ  R-deuxمعامل التحديد حيث سجلنا  ،ارتباط موجب بين البعد والدتغيريدل عل  وجود والذي 
 91.2البشرية قد فسر  الدوارد إدارة لوظائف( الأفقي التكامل) الداخلي التطابق -5لشا يعني أن البعد 2.912

لاختبار معنوية  anovaلنا من الجدول السابق لنتائج تحليل ويظهر ، من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين %
وىي  2.222يساوي  Sigعند مستوى معنوية  إحصائياوىي دالة  52.820قد بلغت  Fأن قيمة  الالضدار 
 دلالة ذو أثر التي تن  عل  وجود H1 البديلة ونقبل الفرضية H0 العدم فرضية وبالتالي نرفض 2.22أقل من 
 .بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملين أداء تحسين عل  الداخلي للتكامل إحصائية

، ومن خلال جدول  Y = b+ (a)X  :تكتب معادلة نموذج الالضدار البسيط عل  الشكل التاليوعليو 
 وعليو يدكننا صياغة معادلة 2.000تساوي   aوقيمة  9.282 يساوي Bالدعاملات السابق نلاحظ أن 

 كالتالي:  الالضدار
 الموارد إدارة لوظائف( الأفقي التكامل) الداخلي التطابق) 0.443 + 1.767 أداء العاملين = 

 البشرية(
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   3 الفرعية الفرضية صحة اختبارثالثا: 

 امعةبج العاملين تحسين أداء عل  الاستراتيجي لتطابقل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد : لاH0 فرضية العدم -
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة  

 امعةبج العاملين تحسين أداء عل  الاستراتيجي لتطابقل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد :H1 الفرضية البديلة -
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة  

 التابعوالمتغير  المحور الأوليوضح ملخص النموذج للعلاقة بين :46رقم  الجدول
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,445a ,198 ,191 ,68971 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
  لاختبار معنوية الانحدار  anovaيوضح نتائج تحليل :47الجدول رقم 

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

Régression 13,240 1 13,240 27,833 ,000b 

de Student 53,754 113 ,476   

Total 66,995 114    

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
 يوضح المعاملات :48الجدول رقم

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
B 

Erreur 
standard 

Bêta 

(Constante) 1,339 ,377  3,551 ,001 

 والتكامل التطابق: الأول المحور
 000, 5,276 445, 102, 539, الاستراتيجي

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:
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 والتكامل التطابق: الأول ملخ  النموذج للعلاقة بين المحور يدثلالسابق الذي  الجدوليتضح من 
ارتباط موجب يدل عل  وجود والذي  2.002 قد بلغت R العاملين، أن قيمة  أداء التابع الدتغير الاستراتيجي و

: الأول لشا يعني أن المحور 2.918بلغ  R-deuxمعامل التحديد حيث سجلنا  ،والدتغير الأول المحوربين 
لنا من الجدول ويظهر ، من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين % 91.8الاستراتيجي قد فسر  والتكامل التطابق

عند  إحصائياوىي دالة  52.800قد بلغت  Fأن قيمة  لاختبار معنوية الالضدار  anovaالسابق لنتائج تحليل 
 ونقبل الفرضية H0 العدم فرضية وبالتالي نرفض 2.22وىي أقل من  2.222يساوي  Sigمستوى معنوية 

 بجامعة العاملين أداء تحسين عل  الاستراتيجي للتطابق إحصائية دلالة ذو أثر التي تن  عل  وجود H1 البديلة
 .بالدسيلة بوضياف لزمد

، ومن خلال جدول  Y = b+ (a)X  :الالضدار البسيط عل  الشكل التاليتكتب معادلة نموذج ومنو 
 وعليو يدكننا صياغة معادلة 2.201تساوي   aوقيمة  9.001 يساوي Bالدعاملات السابق نلاحظ أن 

 كالتالي:  الالضدار
 الاستراتيجي( والتكامل التطابق: ) 0.539 + 1.339 أداء العاملين = 

 4 الفرعية الفرضية صحة اختباررابعا: 

لتحليل البيئة الخارجية عل  تحسين أداء العاملين إحصائية  دلالة ذو أثر يوجدلا : H0 فرضية العدم -
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة   امعةبج

لتحليل البيئة الخارجية عل  تحسين أداء العاملين إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد :H1 الفرضية البديلة -
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة   امعةبج

 والمتغير التابع 1البعديوضح ملخص النموذج للعلاقة بين  :49رقم  الجدول
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,301a ,091 ,083 ,73419 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
  لاختبار معنوية الانحدار  anovaيوضح نتائج تحليل :50الجدول رقم 

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 
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Régression 6,083 1 6,083 11,285 ,001b 

de Student 60,911 113 ,539   

Total 66,995 114    

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
 يوضح المعاملات :51الجدول رقم 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
B 

Erreur 
standard 

Bêta 

(Constante) 1,991 ,396  5,032 ,000 

الخارجية البيئة تحليل -1البعد  ,362 ,108 ,301 3,359 ,001 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتماد: من إعداد الطالب المصدر

 الدتغير الخارجية و البيئة تحليل -9السابق الذي يوضح ملخ  النموذج للعلاقة بين االبعد الجدول منيتبين 
 الأول المحورارتباط موجب بين يدل عل  وجود والذي  2.029 قد بلغت R العاملين، أن قيمة  أداء التابع
الخارجية قد  البيئة تحليل -9لشا يعني أن البعد 2.219بلغ  R-deuxمعامل التحديد حيث سجلنا  ،والدتغير
 anovaلنا من الجدول السابق لنتائج تحليل ويظهر ، من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين % 21.89فسر 

يساوي  Sigعند مستوى معنوية  إحصائياوىي دالة  99.582قد بلغت  Fأن قيمة  لاختبار معنوية الالضدار 
التي تن  عل   H1 البديلة ونقبل الفرضية H0 العدم فرضية وبالتالي نرفض 2.22وىي أقل من  2.229
 .بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملين أداء تحسين عل  الخارجية البيئة لتحليل إحصائية دلالة ذو أثر وجود

، ومن خلال  Y = b+ (a)X  :عل  الشكل التاليتكتب  التي معادلة نموذج الالضدار البسيطمن خلال 
 وعليو يدكننا صياغة معادلة 2.085تساوي   aوقيمة  9.119 يساوي Bجدول الدعاملات السابق نلاحظ أن 

 كالتالي:  الالضدار
 الخارجية( البيئة تحليل) 0.362 + 1.991 أداء العاملين = 

 5الفرعية الفرضية صحة اختبار خامسا: 

لتحليل البيئة الداخلية عل  تحسين أداء العاملين إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد لا: H0 فرضية العدم -
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة   امعةبج
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لتحليل البيئة الداخلية عل  تحسين أداء العاملين إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد :H1 الفرضية البديلة -
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة   امعةبج

 
 والمتغير التابع 2البعد يوضح ملخص النموذج للعلاقة بين :52رقم  الجدول

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,436a ,190 ,183 ,69297 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
 

  لاختبار معنوية الانحدار  anovaيوضح نتائج تحليل  :53الجدول رقم 
ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

Régression 12,730 1 12,730 26,510 ,000b 

de Student 54,264 113 ,480   

Total 66,995 114    

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
 يوضح المعاملات :54الجدول رقم 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
B 

Erreur 
standard Bêta 

(Constante) 1,826 ,294  6,222 ,000 

الداخلية البيئة تحليل -2البعد  ,409 ,079 ,436 5,149 ,000 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

الداخلية  البيئة تحليل -5يوضح ملخ  النموذج للعلاقة بين البعدالسابق الذي  الجدول منيظهر لنا 
ارتباط موجب بين البعد يدل عل  وجود والذي  2.008 قد بلغت R أن قيمة العاملين،  أداء التابع ولدتغير
الداخلية قد  البيئة تحليل -5لشا يعني أن البعد 2.912بلغ  R-deuxمعامل التحديد حيث سجلنا  ،والدتغير



 الجانب التطبيقي للدراسة                                                                                                                                   الفصل الثاني

220 
 

 anovaلنا من الجدول السابق لنتائج تحليل ويظهر ، من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين % 91.2فسر 
يساوي  Sigعند مستوى معنوية  إحصائياوىي دالة  58.292قد بلغت  Fأن قيمة  لاختبار معنوية الالضدار 

التي تن  عل   H1 البديلة ونقبل الفرضية H0 العدم فرضية وبالتالي نرفض 2.22وىي أقل من  2.222
 .بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملين أداء تحسين عل  الداخلية البيئة لتحليل إحصائية دلالة ذو أثر وجود

، ومن  Y = b+ (a)X  عل  الشكل التاليتكتب التي معادلة نموذج الالضدار البسيط يدكننا من خلال 
وعليو يدكننا صياغة  2.021تساوي   aوقيمة  9.858 يساوي Bخلال جدول الدعاملات السابق نلاحظ أن 

 كالتالي:  الالضدار معادلة
 الداخلية( البيئة تحليل ) 0.409 + 1.826 أداء العاملين = 

 6 الفرعية الفرضية صحة اختبارسادسا: 

 امعةبج العاملين أداء تحسين عل  البيئي لتحليلل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا: H0 فرضية العدم -
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة  

 امعةبج العاملين أداء تحسين عل  البيئي لتحليلل إحصائية دلالة ذو أثر يوجد :H1 الفرضية البديلة -
 2.22لزمد بوضياف بالدسيلة عند مستوى الدلالة  

 المتغير التابعو  المحور الثانييوضح ملخص النموذج للعلاقة بين  :55رقم  الجدول
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,402a ,162 ,154 ,70503 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
 

  لاختبار معنوية الانحدار  anovaيوضح نتائج تحليل  :56الجدول رقم 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Régression 10,826 1 10,826 21,780 ,000b 

de Student 56,169 113 ,497   

Total 66,995 114    

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
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 يوضح المعاملات  :57الجدول رقم

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
B 

Erreur 
standard Bêta 

(Constante) 1,669 ,356  4,693 ,000 

 000, 4,667 402, 097, 452, المحور الثاني: التحليل البيئي  

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:

 البيئي ولدتغير التحليل: الثاني السابق الذي يوضح ملخ  النموذج للعلاقة بين المحور الجدولعن طريق 
ارتباط موجب بين المحور يدل عل  وجود والذي  2.025 قد بلغت R العاملين، يتبين لنا أن قيمة  أداء التابع
البيئي قد فسر  التحليل: الثاني لشا يعني أن المحور 2.985بلغ  R-deuxمعامل التحديد حيث سجلنا  ،والدتغير
لاختبار  anovaلنا من الجدول السابق لنتائج تحليل ويظهر ، من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين % 98.5

 2.222يساوي  Sigعند مستوى معنوية  إحصائياوىي دالة  59.282بلغت  قد Fأن قيمة  معنوية الالضدار 
 ذو أثر التي تن  عل  وجود H1 البديلة ونقبل الفرضية H0 العدم فرضية وبالتالي نرفض 2.22وىي أقل من 

 .بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملين أداء تحسين عل  البيئي للتحليل إحصائية دلالة
، ومن  Y = b+ (a)X  :الشكل التالي تو عل معادلالذي تكتب نموذج الالضدار البسيط من خلال 

وعليو يدكننا صياغة  2.025تساوي   aوقيمة  9.881 يساوي Bخلال جدول الدعاملات السابق نلاحظ أن 
  كالتالي:  الالضدار معادلة

 البيئي( التحليل )  0.452+ 1.669أداء العاملين = 
 7 الفرعية الفرضية صحة اختبارسابعا: 

أداء العاملين  للتخطيط الاستراتيجي عل  تحسينإحصائية  دلالة ذو أثر يوجد لا: H0 فرضية العدم -
 2.22  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة

أداء العاملين  للتخطيط الاستراتيجي عل  تحسينإحصائية  دلالة ذو أثر يوجد :H1 الفرضية البديلة -
 2.22  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة
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 المتغير التابع و المحور الثالثيوضح ملخص النموذج للعلاقة بين :58رقم  الجدول

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,575a ,330 ,324 ,63023 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتماد: من إعداد الطالب المصدر
 

  لاختبار معنوية الانحدار  anovaيوضح نتائج تحليل  :59الجدول رقم 
ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

Régression 22,113 1 22,113 55,674 ,000b 

de Student 44,882 113 ,397   

Total 66,995 114    

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
 

 يوضح المعاملات :60الجدول رقم
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. 
B 

Erreur 
standard 

Bêta 

(Constante) 1,416 ,259  5,459 ,000 

 الاستراتيجي التخطيط: الثالث المحور
(المدى طويل منظور)  ,516 ,069 ,575 7,461 ,000 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

 التخطيط: الثالث السابق الذي يوضح ملخ  النموذج للعلاقة بين المحور الجدول منلقد لاحظنا 
يدل عل  والذي  2.222 قد بلغت R العاملين، أن قيمة  أداء التابع ولدتغير (الددى طويل منظور) الاستراتيجي

لشا يعني أن  2.002بلغ  R-deuxمعامل التحديد حيث سجلنا  ،ارتباط موجب بين المحور والدتغيروجود 
من النسبة في الدتغير التابع أداء  % 98.5قد فسر  (الددى طويل منظور) الاستراتيجي التخطيط: الثالث المحور
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قد بلغت  Fأن قيمة  لاختبار معنوية الالضدار  anovaلنا من الجدول السابق لنتائج تحليل ويظهر ، العاملين
 وبالتالي نرفض 2.22وىي أقل من  2.222يساوي  Sigعند مستوى معنوية  إحصائياوىي دالة  22.820

 الاستراتيجي للتخطيط إحصائية دلالة ذو أثر التي تن  عل  وجود H1 البديلة ونقبل الفرضية H0 العدم فرضية
 .بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملين أداء تحسين عل 

، ومن 2.298تساوي   aوقيمة  91098 يساوي Bمن خلال جدول الدعاملات السابق نلاحظ أن 
 ، يدكننا صياغة معادلة Y = b+ (a)X  :عل  الشكل التاليتكتب التي معادلة نموذج الالضدار البسيط خلال 
 كالتالي:  الالضدار

 المدى(( طويل منظور) الاستراتيجي )التخطيط 0.516+  1,416 أداء العاملين = 
 8 الفرعية الفرضية صحة اختبارثامنا :

كمصدر للميزة التنافسية عل  لأهمية الدوارد البشرية  إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد لا: H0 فرضية العدم -
 2.22  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعةأداء العاملين  تحسين

لأهمية الدوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية عل  إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد :H1 الفرضية البديلة -
 2.22  الدلالة مستوى عند بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعةأداء العاملين  تحسين

 المتغير التابع و المحور الرابع يوضح ملخص النموذج للعلاقة بين:61رقم  الجدول
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,548a ,300 ,294 ,64408 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 
  لاختبار معنوية الانحدار  anovaيوضح نتائج تحليل  :62الجدول رقم 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Régression 20,118 1 20,118 48,496 ,000b 

de Student 46,877 113 ,415   

Total 66,995 114    

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادإعداد الطالب  منالمصدر: 
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 يوضح المعاملات :63 الجدول رقم

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
B 

Erreur 
standard Bêta 

(Constante) 1,341 ,288  4,662 ,000 

 البشرية الموارد أىمية: الرابع المحور
التنافسية للميزة كمصدر  ,553 ,079 ,548 6,964 ,000 

 52الإصدار SPSSبرنامج  ـرجاتلسعل   بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

 كمصدر البشرية الدوارد أهمية: الرابع السابق الذي يوضح ملخ  النموذج للعلاقة بين المحور الجدول من
يدل عل  وجود والذي  2.222 قد بلغت R العاملين، يتبين لنا أن قيمة  أداء التابع والدتغيرالتنافسية  للميزة

 لشا يعني أن المحور 2.208بلغ  R-deuxمعامل التحديد حيث سجلنا  ،ارتباط موجب بين المحور والدتغير
، من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين % 20.8التنافسية قد فسر  للميزة كمصدر البشرية الدوارد أهمية: الرابع

 08.018قد بلغت  Fأن قيمة  لاختبار معنوية الالضدار  anovaلنا من الجدول السابق لنتائج تحليل ويظهر 
 العدم فرضية وبالتالي نرفض 2.22وىي أقل من  2.222يساوي  Sigعند مستوى معنوية  إحصائياوىي دالة 

H0 البديلة ونقبل الفرضية H1 كمصدر البشرية الدوارد لأهمية إحصائية دلالة ذو أثر التي تن  عل  وجود 
 .بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملين أداء تحسين عل  التنافسية للميزة

 
، ومن خلال جدول  Y = b+ (a)X  تكتب معادلة نموذج الالضدار البسيط عل  الشكل التالي

 الالضدار وعليو يدكننا صياغة معادلة 2.220تساوي  aوقيمة  9.009 يساوي Bالدعاملات السابق نلاحظ أن 
 كالتالي: 

 التنافسية( للميزة كمصدر البشرية الموارد أىمية) 0.553+  1.341 أداء العاملين = 
 : مناقشة نتائج اختبار صحة فرضيات الدراسةالثالث المطلب

 حيث باستخدام ما يناسبها من أساليب إحصائية، اهوتحليلالدستقاة من الإستبانة، لبيانات ا تحصيل تم
والخاصة بكل  ةستهدفعينة الدالاتجاىات تفاصيل للوصول إلى  الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعياريةاستخدمنا 
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الرئيسة والفرعية، فاستخدمنا في ذلك عدة أدوات  ختبار صحة الفرضياتلاوبعد ذلك توجهنا  متغيرات دراستنا،
، ثم استخدمنا Khi-carréاختبار كي مربع    ، وكذلكللعينة الواحدة test Tاختبار احصائية، تدثلت في 

-Rمعامل التحديد و  R ، ومن خلالو قيمة Simple Linear Regressionالالضدار الخطي البسيط  
deux قيمة وكذلك تحديد ستقل للمتغير التابع، الدغير تللوصول لنسبة تفسير الدF  من  ةحصائيالادالة للللوصول
، وفي ما يلي تفصيل لنتائج معادلة نموذج الالضدار البسيط لكتابة a))و ( b)، وتحديد Sigمستوى معنوية خلال 

 تحليل البيانات
 الدراسة ورامحالمتعلقة ب نتائجال: مناقشة الأولالفرع 
 النتائج المتعلقة بالمحور الأول: أولا: 

 الأول البعد، حيث ضم ىذا المحور بعدين، التطابق والتكامل الاستراتيجيالمحور الأول  لقد تناولنا في
التطابق ، والبعد الثاني العليا الإدارةالتطابق الخارجي )التكامل العمودي( بين وظائف إدارة موارد البشرية و 

ول من المحور التي تخ  البعد الأنتائج ال، حيث تبين لنا من لوظائف إدارة الدوارد البشريةالداخلي)التكامل الأفقي( 
قيمة سجلت ، و 0.82بلغ الدتوسط الحسابي للبعد فقد اتجاىا مرتفعا في إجابات أفراد العينة، أنو ىناك الأول، 

يل في الإجمال إلى ويدوجود تباين متوسط في آراء الأفراد،  إلىفهي بذلك تشير  ، 2.891 بـ الالضراف الدعياري
أن آراء عينة  سجلناقد و  ،العليا الإدارةالدوافقة عل  وجود التطابق الخارجي بين وظائف إدارة موارد البشرية و 

قيمة الالضراف الدعياري يظهر من خلال  امتوسط الذا اتجاى  الثاني للمحور الأول، بعدالالدراسة، الخاصة بعبارات 
وجود تباين يديل إلى  إلىشير ، حيث ان ىذه النتائج ت 0.08بلغ الذي الدتوسط الحسابي و  2.288بلغت  التي

عل  وجود التطابق الداخلي  ةإلى الدوافق تديل لإجابات عينة الدراسة اعام اواتجاى الارتفاع في آراء الأفراد،
 .وارد البشرية)التكامل الأفقي( لوظائف إدارة الد

البعد الأول التطابق الخارجي )التكامل العمودي( بين فكانت نتيجة ، اختبار الفرضيات أما ما يخ 
التي تن   H1ل الفرضية البديلة و وقب H0رفض فرضية العدم  ، ىيالعليا الإدارةوظائف إدارة موارد البشرية و 

حيث  ،عل  وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتكامل الخارجي عل  أداء العاملين بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلة
 وىي نسبة ضعيفة تدل عل  من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين، % 95.8فسر سجلنا أن ىذا البعد قد 

غير أن ىذا التأثير   ،أداء العاملين عل  العليا الإدارةالبشرية و ين وظائف إدارة موارد بلتطابق الخارجي لتأثير  وجود
فقد  البعد الثاني التطابق الداخلي)التكامل الأفقي( لوظائف إدارة الدوارد البشرية،فيما يخ  و  ،ضعيف نسبيا

 للتكامل إحصائية دلالة ذو أثر التي تن  عل  وجود H1 البديلة الفرضية ناوقبل H0 العدم فرضية نارفض
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، أن وتبين لنا من نتائج التحليل الاحصائي، بالدسيلة بوضياف لزمد بجامعة العاملين أداء تحسين عل  الداخلي
وىي نسبة متوسطة تدل  % من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين، 91.2فسر  البعد الثاني للمحور الأول قد

  .أداء العاملين يؤثر في البشريةالتطابق الداخلي لوظائف إدارة الدوارد أن عل  
تباينا يديل إلى الدتوسط في آراء أفراد ، فقد سجلنا محور الأول التطابق والتكامل الاستراتيجيبالنسبة للأما 

بـ  تلضراف معياري قدر ، وقيمة الا0.80ت بـ ر لدتوسط الحسابي قدبتسجيل قيمة اعينة الدراسة، وذلك 
في  أنو ىناك تطابق وتكامل استراتيجيعل   ةوافققد مال للمعينة الن الاتجاه العام لأفراد فإ، وعليو 2.809

التي تن  عل   H1ل الفرضية البديلة و وقب H0رفض فرضية العدم حيث تم ، جامعة لزمد بوضياف بالدسيلة
، وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتطابق الاستراتيجي عل  تحسين أداء العاملين بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلة

التطابق والتكامل  الدتمثل في يعني أن المحور الأولالذي  ،2.918بلغ  R-deuxسجلنا معامل التحديد و 
الدتوسطة تستدعي النظر ، وىذه النسبة ابع أداء العاملين% من النسبة في الدتغير الت 91.8الاستراتيجي قد فسر 
 .السابقين الأول والثاني البعدينتحسين من خلال  وذلكىذا المحور،  والعمل عل  تحسين

 ثاني: النتائج المتعلقة بالمحور الثانيا
تحليل البيئة ، والبعد الثاني تحليل البيئة الخارجية الأولكلا من البعدين ،  الثاني التحليل البيئييضم المحور 

الخاصة بعبارات البعد  ،آراء عينة الدراسةمتوسط في وجود تباين  ،من النتائج السابقةسجلنا حيث  ،الداخلية
بلغ في حين ، 2.808قيمة الالضراف الدعياري قد بلغت  فكانتالأول من المحور الثاني: تحليل البيئة الخارجية، 

وقد  ،البعدىذا موافقة الأفراد عل  عبارات إلى وىذه القيم تشير في الإجمال  ،0.89 بعدالدتوسط الحسابي لل
 لذاأن  ،البعد الثاني من المحور الثاني: تحليل البيئة الداخلية الخاصة بعبارات ،آراء عينة الدراسةجلنا أيضا أن س

، 0.82 قد بلغ بعدالحسابي للالدتوسط و ، 2.898حيث أن قيمة الالضراف الدعياري قد بلغت  اتوسطم ااتجاى
البعد الأول نتائج اختبار الفرضيات الخاصة ب قد جاءتو  البعد،ىذا موافقة الأفراد عل  عبارات إلى  يشيروىذا 

التي تن  عل  وجود أثر ذو دلالة  H1ل الفرضية البديلة و وقب H0رفض فرضية العدم ب، تحليل البيئة الخارجية
تحليل أن سجلنا  حيث ،لين بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلةالخارجية عل  تحسين أداء العامإحصائية لتحليل البيئة 
تدل عل   جدا ، وىي نسبة ضعيفة% من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين 21.89البيئة الخارجية قد فسر 

تحليل البيئة أما في ما يخ  البعد الثاني والدتمثل في  ،أداء العاملين عل  تحليل البيئة الخارجيةل ضعيف تأثير
التي تن  عل  وجود أثر ذو دلالة  H1وقبول الفرضية البديلة  H0رفض فرضية العدم فقد تم  الداخلية،

تحليل البيئة ، حيث فسر إحصائية لتحليل البيئة الداخلية عل  تحسين أداء العاملين بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلة
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التأثير الدتوسط ، وىي نسبة تديل إلى الدتوسط، وتظهر % من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين 91.2الداخلية 
في  ،ويبرز فرق التأثير بين البعدين، أداء العاملين بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلةعل   تحليل البيئة الداخليةلبعد 

خاصة من ناحية الحصول عل  البيانات الدقيقة تحليل الخارجي، التحليل الداخلي مقارنة بالسهولة القيام ب
    .والشاملة في الوقت الدناسب

ىناك تباينا يديل إلى الدتوسط في آراء أفراد عينة الدراسة، فقد تبين لنا أنو ، ثاني ككلالمحور الأما فيما يخ  
بالدوافقة   اعام ااتجاى تظهر، والتي 0.82الحسابي بلغت  الدتوسط وقيمة، 2.889وذلك بالضراف معياري يقدر بـ 
وبناء عل  النتائج ، لدى أفراد عينة الدراسة في جامعة لزمد بوضياف بالدسيلة عل  عبارات التحليل البيئي

تن  عل  وجود أثر ذو دلالة إحصائية التي  H1ل الفرضية البديلة و وقب H0رفض فرضية العدم تم السابقة، 
 ،2.985 سجلنا معامل التحديدحيث ، البيئي عل  تحسين أداء العاملين بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلةللتحليل 
، % من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين 98.5قد فسر  التحليل البيئي الدتمثل فيالثاني المحور يعني أن الذي 
لا يركزون بشكل كبير  بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلة وتظهر أن العاملين، تديل إلى الضعف نسبة متوسطة يوى

 فقط. % 21.89 الذي جاء بنسبة تفسير ضعيفة بلغت  تحليل البيئة الخارجيةعل  التحليل البيئي، خاصة 
 ثالث: النتائج المتعلقة بالمحور الثالثا

ىناك تباينا يديل إلى أنو  ، المحور الثالث التخطيط الاستراتيجي )منظور طويل الددى(يخ   تبين لنا في ما
الدتوسط الحسابي  وقيمة، 2.820قدر بـ تلضراف معياري فقد سجلت قيمة الافي آراء أفراد عينة الدراسة،  الدرتفع
لدى  التخطيط الاستراتيجي )منظور طويل الددى(عل  عبارات بالدوافقة  اعام ااتجاى تظهر، والتي 0.82بلغت 

 .أفراد عينة الدراسة في جامعة لزمد بوضياف بالدسيلة
ل الفرضية و وقب H0رفض فرضية العدم ، تم تحليل فرضيات الدراسة الخاصة بهذ المحور بناء عل  نتائج

تن  عل  وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي عل  تحسين أداء العاملين بجامعة التي  H1البديلة 
المحور الثالث عني أن والتي ت ،2.002 بلغ  R-deuxمعامل التحديد سجلنا ، حيث اف بالدسيلةلزمد بوضي
% من النسبة في الدتغير التابع أداء  00.2قد فسر  التخطيط الاستراتيجي )منظور طويل الددى(الدتمثل في 
التخطيط الاستراتيجي )منظور طويل أن  بينوت بالنظر لنتيجة باقي المحاور،  حسنةمعتبرة و ، وىي نسبة العاملين
زياراتنا الدتكررة للجامعة لزل في  اضحاو كان ، والذي  بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلة العاملين يؤثر في أداء الددى(

 الدراسة ، حيث لدسنا تبني أغلب أفراد عينة5255 -5292الدراسة، وأيضا من خلال الدخطط الاستراتيجي 
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في الدوارد البشرية  ، في جميع نواحيو لاسيما منهاجاء بو مشروع الدخطط الاستراتيجيللمنظور طويل الددى الذي 
    بتحسين أداء العاملين في الجامعة. الذي يخت و 

 رابعا: النتائج المتعلقة بالمحور البعار 

قيمة سجلنا  ،المحور الرابع أهمية الدوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسيةيل السابق الخاص بلالتحمن 
وسجلنا وجود تباين متوسط في إجابات أفراد العينة،  إلىوىو ما يشير  ،2.221الالضراف الدعياري قد بلغت 

كان فراد عينة الدراسة  إلى أن الاتجاه العام لأ، والتي تشير بدورىا  0.20 تبلغالتي  الدتوسط الحسابي أيضا قيمة
 .الدوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية أهميةبعل  عبارات المحور الخاص  بالدوافقةالإجابة 
ل و وقب H0رفض فرضية العدم تم فقد المحور،  انتائج تحليل فرضيات الدراسة الخاصة بهذأما ما يخ   

تن  عل  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأهمية الدوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية التي  H1الفرضية البديلة 
   بلغ  R-deuxسجلنا معامل التحديد ، حيث بالدسيلة العاملين بجامعة لزمد بوضيافعل  تحسين أداء 

%  22.2قد فسر ، أهمية الدوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية الدتمثل في لمحور الرابعاعني أن والتي ت ،2.222
وتؤكد اقي المحاور، الخاصة بب بالنسجميع والتي فاقت ، وىي نسبة جيدة من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين

بشكل   بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلة يؤثر في أداء العاملين أهمية الدوارد البشرية كمصدر للميزة التنافسيةأن عل  
لية جمع البيانات، فالجامعة عمسير وىو الامر الذي لدسناه من الجولات الاستطلاعية التي كانت قبل وأثناء ، كبير

تنظر للمورد البشري كمصدر للميزة التنافسية، وينعكس ذلك وخاصة السيد مدير الجامعة، ؤوليها من خلال مس
حاضنة الاعمال التي من  لا الحصر، ثالعل  سبيل الدو  ،في جميع ىياكل الجامعةمن خلال الدمارسات اليومية 

وفير الظروف الدلائمة والمحفزة للأداء ت ، اضافة إلى العمل عل داع والابتكار وبراءات الاختراعأولوياتها تشجيع الاب
عل  الفرد  رضيات الرقمية التي اختصرت الوقت والجهدأفراد الجامعة، ومن جملة ىذه التسهيلات لصد الألجميع 
 .مردودية عاليةالرض  الوظيفي و  ...(، ليحققمنصة الشكاوي، منصة الدراسلات الداخلية)العامل 

 تأثيره على المتغير التابعتغير المستقل و بالممناقشة النتائج المتعلقة  الثاني:الفرع 

 حيث ،الأربعة سالفة الذكرور االمح والذي ضم، الدتغير الدستقل الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةتناولنا 
ن لو اتجاىا متوسطا في إجابات أفراد العينة، وذلك من خلال تسجيلو ، أالدتغيرذا ن النتائج الدتعلقة بهمظهر لدينا 

، وأيضا إلى وجود تباين متوسط في آراء عينة الدراسة حيث بلغت قيمة الالضراف 0.82لدتوسط حسابي بلغ 
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ات الدتغير ن الاتجاه العام لأفراد عينة الدراسة كان الإجابة بالدوافقة عل  عبار عليو فإ، و 2.822فيو قيمة الدعياري 
أنو  الواحدة للعينة test T نتائج اختباروقد ظهر لدينا من خلال ، الخاص بالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

ىناك لشارسة للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلة، وىو ما يؤكد النتائج التي ظهرت 
 .لعينةفي اختبارات اتجاىات ا سابقا لنا

باتجاه متوسط ويديل  0.02القيمة الاجمالية للمتوسط الحسابي   ، فقد جاءتالدتغير التابع أداء العاملينأما 
حياد أفراد عينة الدراسة تجاه الإجابة عل  عبارات المحور الخاص بالدتغير التابع في الإجمال إلى  للحياد، وىذا يشير

أنو ىناك تحسين لأداء العاملين  Khi-carré حيث تبين لنا من خلال نتائج اختبار والدتعلق بأداء العاملين،
السابقة  ختباراتلابجامعة لزمد بوضياف بالدسيلة، وىو ما يجعلنا نتأكد أكثر من النتائج  الدتوصل إليها في ا

 .اتجاىات العينةالخاصة ب
الدتغير الدستقل الإدارة الاستراتيجية نتيجة  أن تبين لناة الرئيسية الثالثة، اختبار صحة الفرضيومن خلال  

تن  عل  وجود أثر ذو دلالة التي  H1ل الفرضية البديلة و وقب H0رفض فرضية العدم ، ىي للموارد البشرية
حيث ، لين بجامعة لزمد بوضياف بالدسيلةإحصائية للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية عل  تحسين أداء العام

الإدارة الاستراتيجية لشا يعني أن الدتغير الدستقل  2.089بلغ  R-deuxسجلنا من الجدول معامل التحديد 
تدل عل  وجود  جيدةوىي نسبة  % من النسبة في الدتغير التابع أداء العاملين، 08.9فسر قد  للموارد البشرية

جامعة لزمد بوضياف مر الذي يثبت لنا أن وىو الأ ،العاملينأداء  عل للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تأثير 
لإدارة الاستراتيجية يدارسون ا ()الدوظفين الاداريين والاساتذة بمهام اداريةأفراد عينة الدراسة من خلال  بالدسيلة،

 جامعات الوطن.كسبت الجامعة الريادة من بين ىذه الدمارسة أ، أداء العاملينوينعكس ذلك عل   للموارد البشرية
 

 خلاصة الفصل: 
، جامعة لزمد بوضياف بولاية الدسيلة التي خصتلقد تم في ىذا الفصل تناول الجانب التطبيقي للدراسة، 

التعريف بمؤسسات التعليم ، فتناولنا بذلك الدلامح العامة لقطاع التعليم العاليابراز حيث تطرقنا في بدايتو إلى 
بعضا من مظاىر وقد تناولنا بعد ذلك ، الجزائر في العالي التعليم التطور التاريخي لدؤسسات، وكذلك العالي ونشأتها

الحوكمة والجودة و  الأىداف الاستراتيجية، من خلال تنمية وتطوير الدوارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي
ها، إضافة إلى كلا يبها وبه التعريفمن خلال  لجامعة لزمد بوضياف بولاية الدسيلةتناولنا تقديدا شاملا ، ثم الشاملة

بعض أوجو تديز جامعة لزمد بوضياف عن غيرىا من الجامعات ا، وتطرقنا أيضا إلى الذيئات والدخابر التابعة لذ
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 هالسطط اختيارىا للدراسة الديدانية، خصوصا تديزىا من خلالوالذي أثار انتباىنا وحفزنا عل   الجزائرية
وكذلك البوابات  ،بهدف الوصول إلى صفر ورقة الواسعة الرقمنة ، وعمليات5255 -5292الاستراتيجي 
عمال حاضنة الأتديزىا من خلال إضافة إلى  الالكترونية التي ساهمت في الصاز الأعمال بسهولة وسرعة،والدنصات 

  .وطنيا تهاريادو  هاتصنيف، و وبراءات الاختراع
، حيث وصفنا والإجراءات الدنهجية والأدوات الدستخدمة في الدراسةالطريقة ناولنا في ىذا الفصل أيضا ت

 عينةالوضبط تحديد ، وكذلك تصميم وبناء نموذج الدراسة وتحديد لزاوره وأبعادهالدراحل التي قطعناىا للوصول إلى 
شملت والتي  نتائج الدعالجة الإحصائيةلعرض ، وجاء في آخر ىذا الفصل، الدراسةفي  الأدوات الدستخدمةو 
، حيث لاحظنا أن عينة الدراسةالدنتمون إلى التي مالت إليها إجابات الأفراد  الاتجاىاتو  صائ  الشخصيةالخ

اختبار صحة خير تطرقنا إلى ، وفي الأاباتها إلى الدوافقةمالت في إجأغلب العبارات التي ضمتها استمارة الاستبانة 
أو  بمحاور الدراسة، سواءا الدتعلقة اختبار صحة فرضيات الدراسةمناقشة نتائج و  والفرعية، الفرضيات الرئيسية

 .بالدتغير الدستقل وتأثيره عل  الدتغير التابعالدتعلقة 
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التوجو نحو الادارة الاستراتيجية للموارد  Bعنوانكان تحت  البحث والذي من خلال دراستنا لدوضوع 
تطرقنا فيو ، الدسيلةدراسة حالة جامعة ، البشرية لتحسين مستوى أداء العاملين في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية

، الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية، الدتيري الدستقل والدتمثل في طرر الدااىيمة والنررية لللا متيريي الرراسةللأ
منها  نااستخلاصللرراسات السابقة التي تناولت الدوضوع، و  نابعر سردو  ،أداء العاملينوالدتيري التابع والدتمثل في 

الدستهرفة والتي تنتمي إلى  العينةأفراد وزعت على ببناء استمارة استبانة في الرراسة، قمنا  الدعتمرملونات النموذج 
ختبار الارضيات ومن لا ، حيث جمعنا من خلالذا البيانات اللازمةلزل الرراسة جامعة لزمر بوضياف بولاية الدسيلة

توصيات، الو  نتائجال لرموعة من خلصت الرراسة إلىوقر ة، ثم الإجابة على إشلالية الرراسة وتسـاؤلاتها الارعي
ومن خلال ما تناولناه في الإطرار النرري وكذا  ،بحثلل ةلتلون آفاقا مستقبلية تلمل الدقترحاتبعض ب متبوعة

 Bنوردىا على النحو التاليالتطبيقي للرراسة، توصلنا إلى لرموعة من النتائج 
 

  الدراسة نتائج -أولا

 :ةالنظرينتائج ال -أ

  لإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةاتتجو نحو جامعة لزمر بوضياف بولاية الدسيلة أن ظهر لنا 
التي جاء فيها أن الجامعة تدارس ، وذلك ما استخلصناه من الرراسة الديرانيةلتحسين مستوى أداء العاملين فيها، 

متوسط ، فنجره متااوت بشللاهوم لذذا الد هاقبيتطلاحرنا ىذا الداهوم من خلال جميع لزاوره وأبعاده، إلا أننا 
بمنرور طرويل  هاوعمل التخطيط الاستراتيجيأكثر على  ، حيث لاحرنا تركيزىافي لزاور وضعيف في لزاور أخرى

 .كمصرر رئيسي للميزة التنافسية أهمية الدوارد البشرية وعي أفرادىا بل ىاتعزيز ، إضافة إلى الدرى
  ومرى الاستراتيجية العامةب تهاعلاقو الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةالوقوف على أهمية ،

 .لدؤسسةمساهمتها في تحسين أداء العاملين في ا
 ماهوم الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  الأبعاد التي يقوم عليها توصلت الرراسة إلى توضيح
Bلعمودي( والراخلي )الأفقي(، والتحليل البيئي ببعريو الراخلي التطابق الاستراتيجي ببعريو الخارجي)ا الدمثلة في

والخارجي، أهمية الدوارد البشرية كمصرر رئيسي للميزة التنافسية، إضافة إلى التخطيط الاستراتيجي والعمل بمنرور 
 ظهار الارق بينها وبين وظائف الدوارد البشرية.إو  ،طرويل الدرى
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  البحث بشلل كاف، لاسيما لم يأخذ حرو من  للموارد البشريةماهوم الإدارة الاستراتيجية أن
Bببعريو التحليل البيئي ، و لراخلي )الأفقي(وا الخارجي)العمودي(ببعريو  التطابق الاستراتيجي بأبعاده الدمثلة في
يجي والعمل التخطيط الاسترات، إضافة إلى أهمية الدوارد البشرية كمصرر رئيسي للميزة التنافسية، الراخلي والخارجي
 .بمنرور طرويل الدرى

 عينة  أفرادوجهات نرر  إليو مالت ذيالاتجاه العام النتائج تحليل البيانات أن  كشات لنا
، والذي ، كانت تديل إلى الدوافقةمن خلال كل منB الدتيري الدستقل، الدتيري التابع، ولزاور وأبعاد الرراسة ،الرراسة
امعة لزمر من طررف الأفراد العاملين بج لإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةلأوليا بوجود ممارسة  انطباعاأعطانا 

 .بوضياف بولاية الدسيلة
  ماهوم الإدارة الاستراتيجية عرم وضوح أن ، البحوث الديرانية السابقةو لرراسات اكشات لنا

  والدضي بها قرما.حرمهم من تطوير مؤسساتهم  قرمن أصحاب القرار،  لرى كثريللموارد البشرية 
  الدؤسسات الجزائرية  تسري على ضوئو لإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةل نموذج متلاملغياب

ملانية إعرم فضلا عن  ،مع البيئة الجزائرية تنسجملا قريدة  في ظل وجود نماذجوذلك لاسيما منها الجامعات، 
  العالي.تطبيقها في قطاع التعليم 

 للإدارة الاستراتيجية جامعة لزمر بوضياف بولاية الدسيلة تطبيق أن  أسارت نتائج الرراسة
ىذه نقل اهوم، و ىذا الدتطبق والتي التنقيب عن الدؤسسات الرائرة ولو بشلل متوسط، يحتم علينا  للموارد البشرية

 .، ليستاير منها أكبر عرد من الدؤسساتالناجحة تجاربال
   

 التطبيقيةالنتائج : ب
 

 :الشخصية لعينة الدراسة خصائصالمتعلقة بالنتائج ال -1
  فقر فاقت نسبتهم ائة الذكوركانت ل  الجنسخاصية سجلنا أن أكبر عينة من حيث ،?> %. 

عرد بمقارنة  جامعة لزمر بوضياف بولاية الدسيلةة في ىذه العينة بالنرر إلى عرد الذكور في منطقيىي نسبة و 
 الإناث.
 نسبة ينالإداري بليت فئة حيث ،حسب طربيعة العملأفراد العينة نتائج  تقاربت النسبتان في 
 .% ;A,9=ذة بمهام إدارية نسبة تسا، في حين بليت فئة الأ% ?@,8>
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 متااوتة، حيث سجلنا أكبر نسبتين  أفراد العينة حسب الدنصب الإداريجاءت النتائج الخاصة ب
، %=<,=;نسبة قررىا ب رئيس مصلحةفئة تلتها و  ،%9<,:>بليت بنسبة  نائب رئيس قسمو رئيس قسم لائة 

 ن عردهما في الجامعة أكبر من الائات الأخرى. اوهما فئت
  رراسات الأفراد أصحاب الأن  ،الدؤىل العلميالتي تخص التصنيف حسب  ظهر لنا من النتائج

 .% 8?,@:بنسبة  استروتلتها فئة حملة شهادة الد ،% 62 ت نسبتهمقر فاق علياال
   إلى  <من كانوا من فئة أكبر عرد من الأفراد العاملين في الجامعة والذين شملتهم عينة الرراسة

  .  % 8,88<حيث بليت نسبتهم  سنوات =9
 

 :آراء عينة الدراسة باتجاهاتمتعلقة النتائج ال -2
 إدارة موارد البشرية  وظائف عر التطابق الخارجي )التلامل العمودي( بينب  عبارات بالنسبة ل

قر بليت  الانحراف الدعياريا مرتاعا في إجابات أفراد العينة، حيث أن قيمة اتجاى، لاحرنا دارة العلياوالإ
8.>9A والذي يديل في الإجمال إلى 8@.;للبعر  الدتوسط الحسابيلى وجود تباين متوسط، وبلغ إ، مشرية ،

 .ف إدارة موارد البشرية والادارة العلياالتطابق الخارجي بين وظائ الدوافقة على وجود
  لو التطابق الراخلي )التلامل الأفقي( لوظائف إدارة الدوارد البشرية، ب عر عبارات تبين لنا أن

في  يديل إلى الارتااعلى وجود تباين إمشرية  ،@<?.8، حيث أن قيمة الانحراف الدعياري قر بليت توسطاتجاه م
وىذا يرهر أن الاتجاه العام لإجابات عينة الرراسة كان  <>.; ب عرالدتوسط الحسابي للبلغ قر آراء الأفراد، و 

 .التطابق الراخلي )التلامل الأفقي( لوظائف إدارة الدوارد البشريةموافقا على وجود 
 لزور التطابق عبارات باين يديل إلى الدتوسط في آراء أفراد عينة الرراسة، فيما يخص سجلنا وجود ت

 ;<.;، وبقيمة للمتوسط الحسابي قر بليت 9;<.8مل الاستراتيجي، وذلك بانحراف معياري قرر بـ والتلا
 وجودعلى إلى الدوافقة  يديلباتجاه متوسط يديل إلى الدوافق، وعليو يدلننا القول أن الاتجاه العام لأفراد عينة الرراسة 

 .تطابق وتلامل استراتيجي
 في إجابات أفراد العينة،  امتوسط الو اتجاىأن تحليل البيئة الخارجية، ب عر  عبارات ظهر لنا من

والذي يشري  9<.; ب عر، في حين بلغ الدتوسط الحسابي لل@;<.8حيث أن قيمة الانحراف الدعياري قر بليت 
 .وافقةالدجمال إلى في الإ
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 حيث أن قيمة الانحراف اتوسطم ااتجاى ،تحليل البيئة الراخليةب عر عبارات يتبين من النتائج أن ل ،
في حين ، العينة أفراد إجابات فيمتوسط يديل إلى الارتااع لى وجود تباين إ، وىو يشري <9@.8الدعياري قر بليت 

 .ب عرموافقة الأفراد على عبارات الفي الإجمال إلى  يشريوالذي  8<.; ب عربلغ الدتوسط الحسابي لل
  من خلال ، وذلك بيئي لرى أفراد عينة الرراسةالتحليل العبارات ىناك اتجاه عام بالدوافقة على
، والتي تشري إلى 8<.;، في حين أن قيمة الدتوسط الحسابي قر بليت 9@<.8انحراف معياري يقرر بـ تسجيل 

 . اتجاه متوسط يديل إلى الدوافق
  أفراد التخطيط الاستراتيجي )منرور طرويل الدرى( لرى عبارات ىناك اتجاه عام بالدوافقة على

عينة الرراسة في جامعة لزمر بوضياف بالدسيلة، وذلك من خلال نتيجة الدتوسط الحسابي للمحور الذي بليت 
 .=<.;قيمتو 

 اتجاه  لو كانفقر   لزور أهمية الدوارد البشرية كمصرر للميزة التنافسية، عبارات ما يخص في
، والذي >=.;الدتوسط الحسابي للمحور ، في حين بلغ A=?.8قيمة الانحراف الدعياري ، حيث بليت متوسط

كان الإجابة بالدوافقة على عبارات المحور الخاص بأهمية   ،يشري في الإجمال إلى أن الاتجاه العام لأفراد عينة الرراسة
 الدوارد البشرية كمصرر للميزة التنافسية.

  اهباتجتيجية للموارد البشرية الدتيري الدستقل والدتمثل الإدارة الاستراعبارات النتائج الدتعلقة بجاءت 
، وأيضا قيمة الانحراف الدعياري 8<.;متوسط حسابي بلغ  تسجيلبمتوسط في إجابات أفراد العينة، وذلك 

، وىذا يشري في الإجمال إلى أن الاتجاه كان الإجابة بالدوافقة على عبارات الدتيري الخاص بالإدارة ?8<.8
 الاستراتيجية للموارد البشرية.

 وىذا 8;.;بليت نا من النتائج أن أن القيمة الاجمالية للمتوسط الحسابي للمتيري قر ظهر ل ،
حياد أفراد عينة الرراسة تجاه الإجابة على عبارات المحور الخاص إلى يل يدعام اتجاه  و ىناكإلى أنفي الإجمال  يشري

  بالدتيري التابع والدتعلق بأداء العاملين.
 

 :صحة الفرضيات الرئيسية متعلقة باختبارالنتائج ال -3
 الأولىالرئيسية  ةالارضيالنتيجة الخاصة ب 

، وأن قيمة >:=.<9قر بليت  tقيمة أن الأولى، الرئيسية  ةصحة الارضيل نااختبار من خلال تبين لنا 
Sig  مما يجعلنا نرفض فرضية العرم  ، =8,8ذات دلالة أقل من  8.888الدعنوية قر بليتH0 ونقبل الارضية ،
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أنو ىناك ممارسة للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بجامعة لزمر بوضياف تي تنص على ، والH1البريلة 
الرراسة بخصوص العبارات التي وردت في لزاور وأبعاد الدتيري  عينةآراء  اتجاىات، وىي النتيجة التي فسرت بالدسيلة

 .لإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةالدستقل ا
 الثانيةالرئيسية  ةالارضيالنتيجة الخاصة ب 

قر بليت  Khi-carréأن قيمة  ، من خلال اختبارنا لصحة الارضية الرئيسية الثانيةلاحرنا 
، مما يجعلنا نرفض فرضية العرم =8,8ذات دلالة أقل من  ;8.88الدعنوية قر بليت  Sig، وأن قيمة 88:.;=

H0 ونقبل الارضية البريلة ،H1 يعني أنو ىناك تحسين لأداء العاملين بجامعة لزمر بوضياف بالدسيلة، والذي. 
 الثالثةالرئيسية  ةالارضيالنتيجة الخاصة ب 
مما يعني أن الدتيري  9<;.8 تبلي R-deuxمعامل التحرير السابقة أن قيمة ج نتائاللنا  كشات

النسبة في الدتيري التابع أداء العاملين،  % من9.<;الدستقلB الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية قر فسرت 
حصائيا إوىي دالة  A=8.;<قر بليت  Fلاختبار معنوية الانحرار أن قيمة  anovaويرهر لنا من نتائج تحليل 

ونقبل الارضية  H0فرضية العرم  وبالتالي نرفض =8.8وىي أقل من  8.888يساوي  Sigعنر مستوى معنوية 
التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية على تحسين مستوى  H1البريلة 

 أداء العاملين بجامعة لزمر بوضياف بالدسيلة.
 :متعلقة باختبار صحة الفرضيات الفرعيةالنتائج ال -4
 رفض فرضية العرم ب من المحور الأولنتيجة البعر الأول  جاءتH0  وقبول الارضية البريلةH1 

التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتلامل الخارجي على أداء العاملين بجامعة لزمر بوضياف بالدسيلة، 
قر فسر والادارة العليا التطابق الخارجي )التلامل العمودي( بين وظائف إدارة موارد البشرية حيث سجلنا أن 

  .التابع أداء العاملين% من النسبة في الدتيري  @.:9
  التلامل  لتطابق الراخليلوجود أثر ذو دلالة إحصائية من المحور الأول  البعر الثانيتبين لنا في(

رفضنا وذلك بعر ، على تحسين أداء العاملين بجامعة لزمر بوضياف بالدسيلةالأفقي( لوظائف إدارة الدوارد البشرية 
% من النسبة في الدتيري  ?.9A ما نسبتوالبعر  ىذافسر ، حيث H1الارضية البريلة  لو وقب H0ارضية العرم لل

 .التابع
 سجلنا رفض فرضية  فقرلتطابق والتلامل الاستراتيجي، الدتعلق بالمحور الأول في ما يخص نتيجة ا

التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتطابق الاستراتيجي على  ،H1وقبول الارضية البريلة  H0العرم 
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، الذي @8.9Aبلغ  R-deuxتحسين أداء العاملين بجامعة لزمر بوضياف بالدسيلة، وسجلنا معامل التحرير 
 % من النسبة في الدتيري التابع أداء العاملين، @.9Aالمحور قر فسر ىذا يعني أن 
 رفض فرضية العرم ، بالبعر الأول تحليل البيئة الخارجيةيات الخاصة بجاءت نتائج اختبار الارض

H0 ل الارضية البريلة و وقبH1  التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتحليل البيئة الخارجية على تحسين
 .% من النسبة في الدتيري التابع  8A.@9 ىذا البعر فسر، حيث أداء العاملين بجامعة لزمر بوضياف بالدسيلة

  في ما يخص البعر الثاني والدتمثل في تحليل البيئة الراخلية، فقر تم رفض فرضية العرمH0  وقبول
التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتحليل البيئة الراخلية على تحسين أداء العاملين  H1الارضية البريلة 

 .% من النسبة في الدتيري التابع 9A.8البعر الثاني سيلة، حيث فسر بجامعة لزمر بوضياف بالد
 تم رفض فرضية العرم للمحور الثاني التحليل الاحصائي ى نتائجبناء عل ،H0  وقبول الارضية

التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتحليل البيئي على تحسين أداء العاملين بجامعة لزمر  H1البريلة 
% من  :.<9يعني أن المحور قر فسر  وىذا، :<8.9الدسيلة، حيث سجل معامل التحرير بلغ بوضياف ب

 .النسبة في الدتيري التابع
  حور التخطيط الاستراتيجي )منرور طرويل تحليل فرضيات الرراسة الخاصة بم نتائجظهر لنا في
التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية  H1وقبول الارضية البريلة  H0رفض فرضية العرم الدرى(، 

سجلنا معامل التحرير  فقرللتخطيط الاستراتيجي على تحسين أداء العاملين بجامعة لزمر بوضياف بالدسيلة، 
R-deux   من النسبة في الدتيري التابع أداء  8.;;قر فسر  المحورىذا ، والتي تعني أن 8;;.8بلغ %

الدخطط  ما جاء فيأيضا تعلس في زياراتنا الدتلررة للجامعة لزل الرراسة، و سناه تعلس ما لدالعاملين، وىي نسبة 
جميع من خلال تبني منرور طرويل الدرى إلى أفراد عينة الرراسة  الذي يحاز، ::8: -?89:الاستراتيجي 

 بتحسين أداء العاملين في الجامعة.   و لدوارد البشرية الدتعلق باداري خاصة جوانب التسيري الإ
 رفض فرضية العرم عن  المحور الرابع التي تخصارضيات التحليل نتائج  أسارتH0  وقبول

التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأهمية الدوارد البشرية كمصرر للميزة التنافسية  H1الارضية البريلة 
بلغ  R-deuxمعامل التحرير  ة لزمر بوضياف بالدسيلة، حيث سجلعلى تحسين أداء العاملين بجامع

نسبة ىذا المحور فاقت  حيث، % من النسبة في الدتيري التابع =.?=قر فسر  أن ىذا المحورعني يي ذ، وال=?=.8
أداء العاملين بجامعة في تحسين تؤكر أهمية الدوارد البشرية كمصرر للميزة التنافسية ل، الأخرى جميع نسب المحاور

وخاصة السير  الجامعة ، فمسؤوليالاستطلاعية ناجولات وىو الأمر الذي كان ظاىرا لنا فيلزمر بوضياف بالدسيلة، 
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على التي انعلست و  ذلك من خلال الدمارسات اليوميةللمورد البشري كمصرر للميزة التنافسية، و ينررون ، ريرالد
الدلائم للأداء الدناخ  وفريعلى تفضلا تشجيع الابراع والابتلار وبراءات الاختراع، من خلال عمال حاضنة الأ

)منصة الشلاوي، منصة الدراسلات  الأرضيات الرقمية عن طرريقوالاعال بتسهيل الدعاملات الإدارية الجير 
 .التي اختصرت الوقت والجهر على الارد العاملو  الراخلية...(

 

 مقترحاتثانيا: 
 Bالتاليةالتوصيات يدلن صياغة  التي توصلنا إليها  من خلال النتائج

 الإدارة ممارسات  التوجو نحوالزيادة في على  جامعة لزمر بوضياف بالدسيلة حث أصحاب القرار في
التحليل فقي والعمودي، و الأ التطابق والتلامل الاستراتيجيبأكثر  الاىتماممن خلال  الاستراتيجية للموارد البشرية

، الدوارد البشرية كمصرر للميزة التنافسيةبالاىتمام  باعتبارىا نقاط ضعف، وتعزيز الراخلي والخارجي البيئي
 .قوةباعتبارىا نقاط  التخطيط الاستراتيجي )منرور طرويل الدرى(و 

  الدؤسسات لاسيما في  ممارسات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةتطبيق ل جميع الدسريين دعوةضرورة
 .إلى أفضل النتائج بو والوصولالبشري للمورد العالي  داءالأ ، لتحقيقامعاتمنها الج
 الإدارة الاستراتيجية مارسات بأساليب التطبيق الصحيح لدالتي تهتم  ضرورة تاعيل الرورات التلوينية

يدارسون  الذين خصوصا الأساتذة ،الدناصب العلياو سؤوليات الدأصحاب لأفراد ا ميعلج، وذلك للموارد البشرية
 التقنية.العلمية إدارية من اللليات  مهام

  همية اللازمة عنر صياغة الخطط والاستراتيجيات الأ لإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةاضرورة منح
 .الدتعلقة بالدورد البشريللمؤسسة، وكذا السياسات العامة 

 وذلك في ظل تشابو  ،خاص بالجامعة الجزائريةلإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تصميم نموذج لنوصي ب
ىياكلها التنريمية وتقارب البيئة التي تنشط فيها، لتتجسر من خلال ىذا النموذج مبادئ الحوكمة والجودة الشاملة 

 التي ىي من أولويات الوزارة الوصية في قطاع التعليم العالي.
  قطاع في  البشريةالإدارة الاستراتيجية للموارد مبادئ شروط و رى تطبيق خاص بموطرني استحراث مؤشر

 أفضل النتائج.الوصول إلى و على أساسو تصنيف الجامعات بيية تحقيق الدنافسة بينها ، ليتم التعليم العالي
  وإيجاد في لرال تسيري الدوارد البشرية  قطاع التعليم العاليالحث على دفع عجلة التعاون بين مؤسسات

  .ة ئرراالو ة تميز الدالجامعات من ستاادة لاسبل لال
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 آفاق الدراسةثالثا: 
 

 Bفاق مستقبلية للرراسةآكلدقترحات  بعض انوصي بأجل مواصلة البحث في ىذا الدوضوع  من
  من خلال  لإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةبرراسات تناقش متيري انوصيBالتطابق  أبعاده الدمثلة في

والتحليل البيئي ببعريو الراخلي والخارجي، أهمية الاستراتيجي ببعريو الخارجي)العمودي( والراخلي )الأفقي(، 
 .الدوارد البشرية  كمصرر رئيسي للميزة التنافسية، إضافة إلى التخطيط الاستراتيجي والعمل بمنرور طرويل الدرى

 بادئ الحوكمة في قطاع وعلاقتها بم نوصي برراسات تناقش متيري الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية
 .ليالتعليم العا
  في الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية وعلاقتو بالجودة الشاملة حث الباحثين على تناول ماهوم

 .التعليم العاليمؤسسات 
 عقر مقارنات بين خلايا ضمان الجودة في الدؤسسات،  اتوجيو الباحثين إلى القيام ببحوث يتم فيه

 لتطوير الجامعة الجزائرية وتحقيق الدنافسة بينها. وأنجعها سبلاللاستخلاص أفضل 
  التعليم  قطاعفي  ةنالرقمالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية وعلاقتو ب موضوعحث الباحثين على تناول
 العالي. 
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 الأردنية الدملكة عمان، والتوزيع، للنشر الزمان جليس دار الوظيفي، والأداء الشاملة الجودة إدارة الحراحشة، حسين .11

 .5114 الذاشمية،
 .5116 والتوزيع، للنشر الثقافة عالم دار والإداري، الوظيفي الاداء تنمية الجبالي، حمزة .15
 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر العلمية الدعرفة كنوز دار عملي، دليل: البشرية الدوارد إدارة الدعايطة، الحموري نايف، رولا .13

5113. 
 والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري دار دراسية، وحالات وعمليات مفاىيم الاستراتيجية الإدارة الدوري، مطلق زكريا .14

 .5115  الذاشمية، الأردنية الدملكة
 الجامعي، الفكر دار الاقتصادية، الدؤسسات في العاملين أداء لتحسين كوسيلة الادارية القيادة الغرباوي، عادل شهدان .15

 .5151 مصر، الاسكندرية،
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 والدصطلحات، للمفاىيم تكاملية وعلاقات برليلية نظرة: الاستراتيجية والادارة الاستراتيجية النعيمي، القادر عبد صلاح .16
 .5151 الذاشمية، الأردنية الدملكة العلمية، اليازوري دار

 .5118 الالكتروني، للنشر منثورة حروف دار الاستراتيجية، البشرية الدوارد إدارة عامر، عادل .17
 .5113 القاىرة، مصر العربية، الكتب دار استراتيجية، رؤية  البشرية الدوارد إدارة زايد، لزمد عادل .18
 .5113 القاىرة، للطباعة، الحريري شركة دار البشرية، للموارد الاستراتيجية الإدارة خطاب، السيد عايدة .19
 الرقابة الإبداعية، القيادة التنظيمي، البناء الاستراتيجي، التخطيط: الحديثة الاستراتيجية الإدارة الشميلي، يوسف عائشة .51

 .5117 مصر، والتوزيع، للنشر الفجر دار والحوكمة،
 والتطبيق، النظرية والعشرين الحادي القرن في الاستراتيجية الإدارة جرادات، سعود لزمد ناصر درة، إبراىيم الباري عبد .51

 .5114  الذاشمية، الأردنية الدملكة للنشر، وائل دار الأولى، الطبعة
 .5115 الإسكندرية، الجامعية الدار الاستراتيجية، الإدارة أساسيات قحف، أبو السلام عبد .55
 .5119 الذاشمية، الأردنية الدملكة عمان، الأكاديمي، الكتاب مركز الوظيفي، والأداء العمل ضغوط نبيلة، عدان .53
 الذاشمية، الأردنية الدملكة عمان، والتوزيع، للنشر الزمان جليس دار الوظيفي، الأداء في الحكمانية القرالة، سليم عصمت .54

5119. 
 الثالثـة، الألفية وبرـديات الحديثة الابذاىات البشرية الدوارد إدارة سنجق، لزمود غالب الشــرعة، تيسير لزمد عطاالله .55

 .5115 الذاشمية، الأردنية الدملكة والتوزيع، للنشر الدنهجية دار الأولى، الطبعة
 .5111 القاىرة، مصر والتوزيع، والنشر للطباعة غريب دار الاستراتيجية، البشرية الدوارد إدارة السلمي، علي .56
 .5115 الأردن، والتوزيع، للنشر وائل دار استراتيجي، بعد الدعاصرة البشرية الدوارد إدارة عقيلي، وصفي عمر .57
 .5111 الأردن، عمان الصفاء، دار الأولى، الطبعة العالي، التعليم مؤسسات في الجودة ضمان وآخرون، قدادة عيسى .58
 .5115 الأردن، والتوزيع، للنشر الحامد دار الحوكمة، نظرية في لزاضرات الدين، حسام غضبان .59
 العربيــة الدملكة للنـشر، العبيكان دار متكـامل، استراتيجي منهــج نحو البشرية الدوارد إدارة القحطاني، دليم بن لزمد .31

 .5115 السعـودية،
 .5119 الأردن، عمان ،الطبعة الأولى  الدسيرة، دار البشرية، الدوارد وتنمية الاستراتيجية الإدارة أحمد، سمير لزمد  .31
 .5114 مصر، والنشر، للتدريب العربية المجموعة الدتميز، الإداري الأداء النصر، أبو مدحت  .35
 .5117 الذاشمية، الأردنية الدملكة النفيس، ابن دار ، البشرية الدوارد إدارة الجربوعة، لزمد مصطفى  .33
 .1996 مصر، الجامعية، الدعرفة دار الثانية، الطبعة الاستراتيجي، التخطيط خليل، مرسي نبيل  .34
 الدملكة والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري دار الدعاصرة، البشرية الدوارد ادارة في الاستراتيجية الوظائف العزاوي، نجم  .35

 .5111 الذاشمية، ردنيةالأ
 .5115 الذاشمية، الأردنية الدملكة وموزعون، ناشرون دجلة دار والإداري، الوظيفي الأداء تنمية اللبدي، عوني نزار  .36
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 الدطبوعات ديوان الجزائر، في العمومية للوظيفة العام الأساسي القانون وفق البشرية الدوارد تسيير في الوجيز منير، نوري .37
 .5115 الجزائر، الجامعية،

-1965 التنمية خدمة في سنة 51 الجزائر في العلمي والبحث العالي التعليم العلمي، والبحث العالي التعليم وزارة .38
 الجزائر. ،5115

 الأردنية الدملكة والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري دار العاملين، أداء تقويم نظام وتطوير تقييم الأميري، رشيد حميد وليد .39
 .5116 الذاشمية،

 البحوث العلمية: -ب
 شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة الوظيفي، الأداء مستوى على التنظيمية الثقافة أثر عكاشة، أحمد أسعد .1

 .5118 الأعمال، إدارة قسم التجارة، كلية غزة، الإسلامية، الجامعة الداجستير،
 مؤسسة حالة دراسة– العاملين أداء برسين في ودورىا البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة مصطفى، ميري بن .5

 الاقتصادية العلوم كلية الثالث، الطور دكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة بالددية، أنتيبيوتيكال فرع صيدال
 .5151بالدــديـــة، فارس يحـي جامــــــعة التسيير علــوم قسم التسيير وعلوم والتجارية

 الدوارد، مدخل التنافسية الديزة تطوير في ودورىا البشرية للموارد تراتيجيةالاس الإدارة تفعيل مقومات علال، تبرورت .3
 وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية علوم دكتوراه الجزائرية، موبيليس مؤسسو حالة دراسة الكفاءات الدعرفة

 5116 ، الجزائر جامــــــعة التسيير علــوم قسم التسيير
 الليبية، الاتصالات شركات في العاملين أداء على البشرية الدوارد أدارة استراتيجيات أثر جليدة، أبو سمير سعيد .4

 .5118 ليبيا، الأوسط، الشرق جامعة الأعمال كلية الأعمال، إدارة قسم الداجستير درجة لنيل رسالة
 على عملي تطبيق الدنظمات في العاملين أداء على الحديثة البشرية الدوارد إدارة ممارسات اثر دراسة كرو، شفاء .5

 .5116 السورية، الافتراضية الجامعة الداجستير، درجة لنيل رسالة جود، شركة
 الجامعات من عينة حالة دراسة الجامعات في الأفراد أداء على البشرية الدوارد تنمية استراتيجية أثر سبرينـة، مانع .6

 خيضر، لزمد جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية دكتوراه، شهادة لنيل مقدمة رسالة الجزائرية،
 .5115 الجزائر، بسكرة،

 :ج_ القواميس
 .5118 -1459 القاىرة،  الحديث دار ، العربية اللغة معجم ، المحيط القاموس آبادي، الفيروز .1

 :ملتقيات والمؤتمراتال_ د
 الاندماج وفرص البشرية التنمية حول الدولي الدلتقى بالدؤسسة، وتطويرىا الكفاءات تسيير الشايب، بن رابح لزمد، . براق1
 .5114 مارس الجزائر، ورقلة، جامعة البشرية، والكفاءات الدعرفة اقتصاد في
 بحث بالجزائر، العالي التعليم مؤسسات في الجودة برقيق لضمان الجامعية الحوكمة آليات تطبيق سالدة، والامام سمير . بارة5

  51 - 53 العربية مصر جمهورية أسيوط، جامعة ،IACQA العالي  التعليم جودة لضمان السابع الدولي الدؤتمر في مقدم
 .5117 فبراير
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 المجلات: -ه
 في الابتكاري والأداء التنظيمية البراعة على الاستراتيجية البشرية الدوارد إدارة ممارسات أثر ثابت، فوزي حمادة، زيد أبو .1

 التجارة كلية - السويس قناة جامعة والبيئية التجارية للدراسات العلمية المجلة التنظيمية، الثقافة دور توسط ظل
 .5151مصر، ،11 العدد 15 المجلد بالإسماعيلية،

 نظر وجهة من تواجهها التي والصعوبات الناشئة السعودية الجامعات في الحكومة مبادئ ممارسة أحمد، لزمد مسلط آل .5
 ديسمبر، 11 العدد ، 33 المجلد. أسيوط، جامعة التربية، لكلية العلمية المجلة الدساندة، والعمادات الكليات عمداء

5117. 
 الصندوق في للعاملين استطلاعية دراسة التنظيمية الدواطنة سلوك على البشري الأداء إدارة أثر وآخرون، بلقاسم بالشيخ .3

 .الجزائر ،15رقم 16 العدد الاقتصادية، البشائر لرلة النعامة، ولاية الاجتماعية للتأمينات الوطني
 الجزائر، الددية، ،15العدد والتنمية، الاقتصاد لرلة البنكي، التسويق بأنشطة وعلاقتها الدتوازن الأداء بطاقة  الذادي، براي .4

5114 . 
 دراسة - الدؤسسي الأداء على البشرية الدوارد لإدارة الاستراتيجية الدمارسات أثر حازم، سعيدة ،حجلة عطايلية بوثينة .5

 ، 15 العدد 14 المجلد الأعمال وإدارة الاقتصاد في دراسات لرلة عنابة، بولاية الحجار سيدار مؤسسة حالة،
 .5151الجزائر،

 مناجم شركة مديرية حالة دراسة العاملين، أداء برسين في ودورىا الإدارية الاستراتيجية القدرات لخضر، بوخاتم .6
 .5151 ،11 العدد 11 المجلد الإبداع، لرلة تبسة، Somiphos الفوسفات

 تطبيقية دارسة البشري الدال أرس لتنمية كمدخل البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة إلياس، العيداني كريمة، تيشوداد .7
  تيسمسيلت، ،3 العدد ،11 المجلد تيسمسيلت، البشرية، والتنمية الاقتصاد لرلة الددية، أنتيبيوتيكا فرع صيدال لمجمع

5151. 
 الدؤسسة، لرلة ،5115و 5114 الفترة خلال الجزائر في العالي التعليم قطاع تطور  ليلى، زرقة بن الشيخ، الداوي .8

 .5115  ، 5 العدد
 الخدمات جودة على وأثرىا الفنادق في البشرية الدوارد إدارة استراتيجيات تطبيق واقع تقييم عيسى، سماعيل سومية، سامر .9

 تيسمسيلت، ،11 العدد ،3 المجلد الجديد، الاقتصاد لرلة ملاس، نجوم الأربع فندق، عمال من لعينة ميدانية دراسة" 
  .5151 الجزائر،

 ،45العدد 13 المجلد والادارية، الاقتصادية العلوم لرلة البشرية، الدوارد استراتيجية فلسفة الساعدي، مؤيد العنزي، سعد .11
5117. 

 وواقع الاعتماد أمل بين الجزائر في الجامعي للأستاذ التدريسي الأداء تقييم في حديثة أساليب وآخرون، لزمود سمايلي .11
 .5119 الجزائر، ،5 العـدد 5 المجلـد والدراسات، للبحوث ميلاف لرلة التنفيذ،

 في الاقتصادية الدؤسسة على بالتطبيق الأداء وتقييم قياس في ودورىا التسيير لزاسبة بلعجوز، حسين ميلي، أحمد سمية .15
 .5116 ،16 العدد  الجزائر، التجارية، والعلوم والتسيير الاقتصادية العلوم لرلة الجزائر،

 الأكاديمي، والنهوض الشاملة الجودة لضمان كسبيل بالجزائر العلمي والبحث العالي التعليم في الاستثمار كلاع، شريفو .13
 .5119 ،3 العدد ،13 المجلد، اقتصادية، دراسات لرلة
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 خيضر لزمد جامعة الانسانية، العلوم لرلة ، الاقتصادية الدؤسسات نجاح في التنظيمي التعلم أهمية لزمد، شنشونة .14
 .5114 ،نوفمبر 33العدد ،بسكرة،

 الدؤسسة حالة دراسة - الدستدامة الدتوازن الأداء بطاقة باستخدام الأعمال بدنظمات البيئي الأداء تقييم مقـيمح، صبري .15
 .5119 ،15 العدد 15 المجلد والدالية، الاقتصاد لرلة الطرق، لأشغال الوطنية

 مؤسسة حالة دراسة -الجزائرية الأعمال بدنظمات البشرية للموارد الاستراتيجية الادارة متطلبات تطبيق واقع ناصر، طهار .16
 .5151 ،7العدد  ،1 المجلد والدالية، الاقتصادية البحوث لرلة ،Ecde بالشلف ومشتقاتو الإسمنت

 الجزائري العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة لإدارة الاستراتيجي التخطيط واقع عاشور، علوطي سعدية، طيباوي .17
 .5119 ديسمبر الرابع، الجزء ،33 العدد ،1الجزائر جامعة حوليات بالدسيلة، بوضياف لزمد بجامعة ميدانية دراسة

 جامعات نماذج التطبيق، ومعوقات التغيير حتمية بين العالي التعليم لإصلاح كمدخل الجامعات حوكمة زىرة، عباس .18
 .5119 سنة 11 العدد 11 العدد إقتصادية، دفاتر لرلة الحوكمة، لرال في دولية

 خيضر، بسكرة، لزمد جامعة الانسانية، العلوم لرلة وتقييم، مفهوم والفعالية الكفاءة بين الأداء مزىودة، الدليك عبد .19
 .5111 ،نوفمبر1العدد

 الدتوسطة للمؤسسات التنافسية الدزايا بناء في البشرية الدوارد إدارة ممارسات أثر فيروز، بوزورين بلمهدي، الوىاب عبد .51
 ديسمبر الثاني، العدد ،17 المجلد البشرية، الدوارد تنمية لرلة سطيف، بولاية الدؤسسات بعض في ميدانية دراسة: الجزائرية
5116. 

 عمان، لرلة العربية، الجامعات في شمولية دراسة الدستوى، عالدية البحثية الجامعات نحو الطريق حمدان، موسى لزمد علام .51
  .5115 ،14 رقم ،13 العدد

 حالة دراسة العمومية الدنظمات أداء برسين في البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة دور بومدين، يوسف رضوان، فلاق .55
 .5151 ،15 العدد ،14 المجلد وإدارية، اقتصادية أبحاث لرلة الجزائرية، العالي التعليم بوزارة البشرية الدوارد مديرية

 الجامعات ورسالة رؤية تعزيز في الاستراتيجية البشرية الدوارد إدارة دور لتفعيل مقترح تصور بشارات، نصر لزمد، لينا .53
،  Journal of Educational and Psychology Sciences Islamic University of Gaza الأردنية،

vol 28, no 2, 2020. 
 الأجهزة في التنظيمـي الأداء لتحسيـن بدائل تقديم البشرية للموارد الاستراتيجي التوافق العمري، ناصر بـن مشهور .54

 .5119 ،5 العدد ،39 المجلد السعودية، العربية الدملكة للإدارة العربية لرلة الحكومية،
 التغيير إحداث في البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة تطبيق لأثر مقترح نموذج منير، نوري فضيلة، قوادري معمر .55

 الاجتماعية للدراسات أكاديمية لرلة  -الجزائر اتصالات مؤسسة مدراء من عينة على تطبيقية دراسة -  التنظيمي
 .5117 جانفي ،17 العدد والإنسانية،

 الدنهل لرلة الاقتصادية، الدؤسسات أداء زيادة في البشرية الدوارد  تسيير استراتيجية مساهمة خالف، كاتبة منصور، مليكة .56
 .5151 ،15: العدد ،14:المجلد الاقتصادي،
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 ،15 العدد العربي، الديمقراطي الدركز والقانون، السياسية العلوم لرلة الجزائرية، الجامعة في الجودة إدارة أهمية إدريس، نبيل .57
 .5117 مارس الدانيا، برلين،

 الدراسات لرلة التميز، برقيق في البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة دور عمار، مراتي اعمارة، بن الدين نصر .58
 .5119 ،15 العــدد  14 المجلد الدعاصرة، الاقتصادية

: الصناعية الدنظمات في الإنتاجية مستوى رفع في وأثرىا البشرية الدوارد إدارة استراتيجية الصرايرة، أکثم موسى، ىند .59
 البلقاء جامعة للإدارة، العربية المجلة ،(LG) والإلکترونية الذندسية للصناعات الأوسط الشرق لرمع شرکة حالة دراسة

 .5151 الذاشمية، الأردنية الدملکة ،1 العدد ،41 المجلد التطبيقية،
 ،15 المجلد  13العدد الجديد، الاقتصاد لرلة الدؤسسة، في استراتيجي كشريك البشرية الدوارد إدارة دور كــلثــوم، واكـلــي .31

 .5115 تلمسان، جامعة
 التنظيمي الالتزام على وتأثيرىا البشرية الدوارد لإدارة الاستراتيجية الدمارسات شحاتة، لزمد علي، السيد ياسر .31

 العلمية، للبحوث التجارة كلية لرلة مصر، في الخاصة بالجامعات والتكنولوجيا الإدارة كليات على بالتطبيق للمؤسسات
 .5117مصر، ،5 العدد الإسكندرية، جامعة
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