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، أصرح بشرفي أن ىذا العمل البحثي المتمثل في بوثينة عطايليةأنا الممضي أسفمو الطالبة: 

الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية ودورها في تحسين الأداء " :بـ أطروحة الدكتوراه الموسومة

"، والمقدم لنيل شيادة الدكتوراه  المؤسسي ـ دراسة ميدانية لمجموعة من المؤسسات الاقتصاديةـ

ىو عمل أكاديمي خاص تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات ثالث في العموم الاقتصادية الطور ال

 .بي

أخرى بيدف نيل لا كمو لأية مؤسسة عممية غير مقدم لا جزء منو و  أصرح بأن ىذا العمل كما 

 و.في مضمون وردكاممة عن كل ما الحمل المسؤولية أتفإنني  ، لذلكغير ذلك شيادة أكاديمية أو
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 ممخص:

تعرف عمى دور الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بأبعادىا الأربعة لإلى الدراسة ا ىذه يدفت

الموارد البشرية( في تحسين الأداء المؤسسي  )استراتيجية توظيف، تدريب وتنمية، المحافظة وتمكين

 بأبعاده المختمفة. 

في الجانب النظري بالإضافة إلى ومن أجل تحقيق أىداف الدراسة تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي 

 041 بيانات لجمعكأداة رئيسية  ستبيانالا تم استخدام ثيح ،لتغطية الجانب التطبيقي ميميحلتالمنيج ا

العاممة في ثلاث مؤسسات ىي كل من مؤسسة فرتيال،  مستويات إدارة الموارد البشرية مختمفمفردة من 

تم  62SPSS.V من خلال برنامج بعد معالجة ىذه الاستبياناتو ، سيدار الحجار وصيدال بولاية عنابة

 اممارساتي ع)لجمي البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة بين نويعموأثر  علاقة دو جو التوصل إلى 

 .عنابة بولاية محل الدراسة  الاقتصادية المؤسسات وأداء الاستراتيجية(

اقتراح مجموعة من النقاط أىميا ضرورة سعي المؤسسات نحو تطوير  تم نتائجال ىذه عمى بناءا

الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بجعمو شريكا استراتيجيا حقيقيا يساىم في إعداد الخطط 

 الاستراتيجية وتنفيذىا وىذا بدوره ينعكس ايجابا عمى مستويات أداء المؤسسات.

الأداء المؤسسي،  لبشرية، الممارسات الاستراتيجية،لموارد اا ، إدارةالادارة الاستراتيجيةالمفتاحية:  الكممات

 .محل الدراسة بولاية عنابة المؤسسات الاقتصادية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 
 

 

Résumé 

Cette étude vise à identifier le rôle de la gestion stratégique des ressources 

humaines dans ses quatre dimensions (stratégie de recrutement, formation et 

développement, maintien et responsabilisation des ressources humaines) dans 

l'amélioration de la performance institutionnelle.  

Afin d'atteindre les objectifs de l'étude, nous avons utilisé comme 

méthodologie de recherche la méthode descriptive dans la partie théorique et 

la méthode analytique dans la partie pratique. Aussi, nous avons confectionné 

un questionnaire comme outil principal de collecte de données auprès de 140 

personnes de différents niveaux de management des ressources humaines, 

travaillant dans 3 institutions : Fertial, Sider El Hajjar et Saidal dans la Wilaya 

d'Annaba. Après le traitement de ces questionnaires à l'aide du programme 

SPSS.V 26,  il a été constaté qu'il existe une relation et un impact significatif 

entre la gestion stratégique des ressources humaines (pour l'ensemble de ses 

pratiques stratégiques) et la performance des institutions économiques 

étudiées. 

A Partir de ces résultats, des recommandations ont été proposés, dont le 

plus important est la nécessité développer le statut organisationnel de la 

gestion des ressources humaines en en faisant un véritable partenaire 



 
 

 

stratégique qui contribue à l'élaboration et à la mise en œuvre des plans 

stratégiques. Cela va se répercuter positivement sur les niveaux de 

performance des institutions. 

Mots clés: gestion stratégique des ressources humaines, pratiques 

stratégiques, amélioration de la performance institutionnelle, institutions 

économiques. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

Abstract 

This study aims to identify the impact of strategic human resources 

management in its four dimensions (recruitment strategy, training and 

development, maintenance and empowerment of human resources) to 

improving institutional performance. 

To achieve the study objectives, we relied on descriptive approach in the 

theoretical part of study in addition to analytical approach to cover the practical 

side. Also, a questionnaire was designed as a tool for collecting data from 140 

people from different levels of human resource management, working in 3 

institutions: Fertial, Sider El Hajjar and Saidal in the Wilaya of Annaba, then 

analyzing them using the SPSS.V26 program. This part of the study indicated 

that there is a relationship and a significant impact between the strategic 

management of human resources (for all of its strategic practices) and the 

performance of the economic institutions studied. 

From these results, recommendations have been proposed; the most 

important is the need to develop the organizational status of human resource 

management by making it as a real strategic partner that contributes to the 

development and implementation strategic plans. This will have a positive 

impact on the performance levels of institutions.  



 
 

 

Keywords: Strategic Human Resources Management, Strategic practices, 

Institutional performance Improvement, Economic institutions. 



 

 الإهداء

 أىدي ثمرة ىذا الجيد المتواضع إلى 

 والدي الغالي رحمو الله وجعل كل حرف أتعممو نورا في قبره                            

 عمرىا ورزقيا الصحة والعافية ة أطال الله فيكريموالدتي ال                           

 حفظيم الله جميعا كريمقرة عيني أختاي وأزواجيما وكذا أخي ال                         

  بارك الله فييما وأنبتيما نباتا حسنا "دارين"و "أحمد"نور البيت وبيجتو ولن أنسى أبدا        

من كبيرىم إلى صغيرىم وعمى رأسيم جدتي الطيبة أطال  تقديرا وعرفاناجميع أفراد العائمة 
 الله في عمرىا

 محبة واحتراما كل الأساتذة الأفاضل والزملاء والأصدقاء                            

 

 

 

 بوثينة                                                                        



 شكر وتقدير

الشاكرين لجلال فضمو وعظيم نعمو، الحمد لله الذي يسر لي من الوقت الحمد لله حمد 

كان  نوالجيد والصحة والعزيمة وأعانني عمى إتمام ىذا العمل، فالفضل لا يمحوه الشكر وا  

" حجمة سعيدة حازم"إن كنت شاكرة فكيف لي أن أبدأ بغير الأستاذة المشرفة فيثمج الصدور، 

لي ويشرفني أن أوجو ليا جزيل الشكر والامتنان عمى  ، فيطيبلي خير عوناالتي كانت 

، أسأل الله عز وجل أن يجزييا عني ومعاممة طيبة ما قدمتو لي من نصائح وتوجيياتجميع 

 .خير الجزاء

ثرائو من خلال  للأساتذةكما أتقدم بخالص الامتنان  الذين قاموا بتحكيم الاستبيان وا 
  ملاحظاتيم القيمة

 ىذه مناقشة لقبوليم المناقشة لجنة أعضاء لأساتذةلالتقدم بالشكر الوافر مسبقا  ولن أنسى
 الأطروحة

طارات المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابة والشكر موصول أيضا إلى مدراء وا   

 الكبير وتعاونيم استقباليم حسن عمى

   بكممة طيبة....إنجاز ىذه الأطروحة ولو  في بعيدأو  قريبمن ساىم من وكل 

 

 



 شكر خاص
من أول لي تضحياتيا ودعميا المتواصل الفاضمة عمى جميع  تيلوالد الخاصبداية أتقدم بالشكر 

أطال فأنتي خير السند ورمز العطاء الدائم بدون مقابل.. ، يوم دخمت فيو لممدرسة إلى حد الساعة

 .سيا تاج الرأ الله في عمرك

المساعدات عمى كل  "محمد أمين عبدلي"كما أتوجو بوافر الامتنان والتقدير لمدكتور المتميز 

والنصائح المقدمة من قبمو عمى الرغم من بعد المسافات إلا أنو لم يضع ذلك عائقا أمام تذليل 

 .الصعاب لمطمبة... بارك الله فيك وجعل كل نصيحة أو معمومة أو مساعدة في ميزان حسناتك

وتذليمو لمكثير من الصعاب أتوجو من قبمو تكريما لمجيوداتو المضاعفة ولممساعدات المقدمة و 

ن كان الشكر "محمد حولي" فاضلالبأسمى عبارات الشكر والتقدير للأستاذ  قميل جدا في  وا 

      مع تمنياتي لك بدوام التميز والتألق. وجزاك الله عني خير الجزاء.. حقو... بارك الله فيك

عبد وأيضا الزميل الذي كان لديو فضل كبير بعد الله عز وجل في إتمام ىذه الأطروحة، المحترم "

 .وجعميا الله في ميزان حسناتكشكرا جزيلا عمى كل المساعدات القيمة  .."الله تقي الدين حميمي

ىي وجميع أفراد عائمتيا الكرماء الذين قدموا لي الدعم  "شهرزاد جبايمي"وكذلك الزميمة والأخت 

 جميعا.  حفظكم الله... ميما شكرتكم فمن أوفيكم حقكم.. من جميع النواحيالكامل 

ولن أنسى في ىذا المقام العديد من الأساتذة الذين لم يترددوا في تقديم يد المساعدة أو الاجابة 

 هشام بوريش"،الاتيم، من بينيم: الأستاذ القدير "عمى الرغم من كثرة انشغ يستفساراتاعمى 

... خالد رجم"والأستاذ المتميز " فؤاد العيسوب"،والأستاذ المحترم " "إبراهيم نابت"،والأستاذ الفاضل 

 .دربكمالله كل باسمو ومقامو.. وأنار  بارك الله فيكم جميعا
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  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ب

ىذه البيئة تغيرات  تمن السمات الرئيسية لبيئة الأعمال الحالية ىو التغير وعدم الثبات، حيث شيد

سريعة فالأسواق تتحول، التكنولوجيا تتطور، المنتجات تتقادم، واحتياجات الزبائن تتزايد، كل ىذا اقتضى 

 تيا،اقدر  تطوير بضرورة قناعة أكثر، و التطوراتلمسايرة ىذه  أن تكون المؤسسة يقظة بالقدر الكافي

 أىدافيا تحقيق سبيل في التنافسية مكانياتياإ تدعيمكذا و  رىاااستقر  متطمبات توفير عمى العملو 

 .أدائيا وتحسين مستويات الاستراتيجية

الإدارة  باعتبار أن أنواعيا، اختلاف عمى المؤسسات لإدارة الحديث تجاهالا وىذا ما يؤكد عميو

في  التحكم عمى قدرةالب زودىاوت بنجاح، المستقبل مع التعامل من المؤسسة تمكن الاستراتيجية ىي التي

 تيجياتالاسترا تطوير عمى قدرتيا زيعز تو  البيئي لمتغير ةالفعال ستجابةالا من مكنياكما ت ،ىاموارد

 . تمك الأىداف لتحقيق المناسبة

 تأثير عن بمعزل كنت فمم المؤسسات لإدارة لفرعيةا الأنظمة أحد ثلتم البشرية ردواالم إدارة أن ماوب

اعتماد المدخل الاستراتيجي في  ضرورة إلى تدعو جديدة توجيات ظيورمما أدى إلى  التحديات، ىذه

 قيمةاستراتيجية مولدة لم تبارىا أصولاباع در لمواايذه الاىتمام ب دزايت مع تماشيا ،إدارة الموارد البشرية

من إدارة بسيطة تيتم  تحول إدارة الموارد البشريةفنتج عنو ، تنافسية لممؤسسةاليزة لمم محققةو  مضافةال

استراتيجية تجعل إلى ادارة  ،بتوثيق شؤون العاممين كالحضور والانصراف، الترقيات، العقوبات... وغيرىا

  المورد البشري شريكا استراتيجيا فعالا في إعداد وتطبيق الاستراتيجيات الكمية لممؤسسة.من 

 أو المالية، أو المادية، الموارد امتلاك عمى توقفم المؤسسة أداء لم يعد تحسين مستويات وعميو

نما عمى استغلال الموارد البشرية أحسن استغلال من خلال تبني  ،فقط التكنولوجية  ممارسات استراتيجيةوا 

عمى  اوتشجيعي تيتم بتوفير الكفاءات المتميزة، تنميتيا، المحافظة عميياتكيف مع التغيرات البيئية، و ت

 .أو أخذىا ة تقميدىايصعب عمى المؤسسات المنافس بشكل تفجير طاقاتيا الابداعية



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ت

ممارساتيا بة الاستراتيجية لمموارد البشرية دور الادار  من ىذا المنطمق جاءت ىذه الدراسة لمبحث في

الاستراتيجية الأربعة )استراتيجية توظيف الموارد البشرية، استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية، 

في تحسين أداء المؤسسات  افظة عمى الموارد البشرية واستراتيجية تمكين الموارد البشرية(استراتيجية المح

 ولاية عنابةصيدال الموجودة بومؤسسة الجزائرية المتمثمة في مؤسسة فرتيال، سيدار الحجار  الاقتصادية

الي، بعد الزبائن، بعد والمتمثمة في البعد الم بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدام ككتمة واحدةمقاس )

 (.العمميات الداخمية، بعد التعمم والنمو والبعد البيئي

‌إشكالية‌الدراسة:

المؤسسات الاقتصادية أضحى لزاما عمى  ،المنتجات الأجنبية نتيجة لانفتاح الأسواق الجزائرية أمام

من أجل البقاء  والتميز في الأداءوتحقيق الريادة اتباع الاجراءات المناسبة لمتصدي ليذا الوضع لجزائرية ا

 الموارد البشرية لإدارة حديثة أساليب استراتيجيةخارطة المؤسسات المتفوقة، وذلك من خلال تبني ضمن 

الأىداف  تحقيق في دورىم وتفعيل ،المواردىذه  راتوقد ترالميا الأمثل ستثمارالا لتحقيق منيج باعتبارىا

 .ممؤسسةل اتيجيةر ستالا

  راسة عمى النحو الآتي:الد إشكالية صياغة يمكن سبق ماعمى ضوء 

محل‌الدراسة‌بولاية‌‌تحسين‌أداء‌المؤسسات‌الاقتصادية‌دور‌الادارة‌الاستراتيجية‌لمموارد‌البشرية‌في‌ما

‌؟عنابة

‌التالية: رئيسيةال سئمةالأ إلى الرئيسية الإشكالية تجزئة تمت أكثر بالموضوع للإحاطة

ذات دلالة احصائية بين الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بأبعادىا ىل توجد علاقة ارتباط  -1

 ؟0...مجتمعة وأداء المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابة عند مستوى معنوية 



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ث

 وأداء بأبعادىا مجتمعة البشرية ممواردل ستراتيجيةلإدارة الاا بين احصائية دلالة ذو أثر دىل يوج -2

 ؟0... معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل اديةالاقتص المؤسسات

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق الادارة وجد تىل  -3

 ؟0...عند مستوى معنوية الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية 

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول أداء المؤسسات وجد تىل  -4

عند مستوى معنوية الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابة تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية 

 ؟0...

 الادارة تطبيق حول الدراسة عينة أفراد إجابات ذات دلالة إحصائية في ىل توجد فروق -5

 ؟0... معنوية مستوى عند المؤسسات لحجم وفقا البشرية واردلمم الاستراتيجية

سات المؤس أداء حول الدراسة عينة أفراد إجاباتذات دلالة إحصائية في  فروق دىل توج -6

‌ ؟0... معنوية مستوى عند المؤسسات لحجم وفقا الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابة

‌:التالية الفرضيات صياغةتمت  السابقة الأسئمة عمى الإجابة بغية‌فرضيات‌الدراسة:

 الاستراتيجية الادارة بين احصائية دلالة ذاتموجبة و  ارتباط علاقة توجدلا  :الأولى‌الفرضية‌الرئيسة -

 مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات وأداء مجتمعة بأبعادىا البشرية لمموارد

 .0... معنوية

 الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية الآتية:ىذه وتنبثق من 

‌الأولى ‌الفرعية ‌الفرضية  استراتيجية بين احصائية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد لا:

 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محلالاقتصادية  المؤسسات وأداء البشرية الموارد توظيف

...0 . 



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ج

 تدريب استراتيجية بين احصائية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة لا توجد الفرضية‌الفرعية‌الثانية:

 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محلالاقتصادية  المؤسسات وأداء البشرية الموارد وتنمية

...0. 

‌الثالثة: ‌الفرعية  استراتيجية بين احصائية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة لا توجد الفرضية

 مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محلالاقتصادية  المؤسسات وأداء البشرية الموارد عمى المحافظة

 .0... معنوية

 تمكين استراتيجية بين احصائية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة لا توجد الفرضية‌الفرعية‌الرابعة:

 .0... معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات وأداء البشرية الموارد

‌الثانية: - ‌الرئيسة  البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة بين احصائية دلالة ذو أثر يوجدلا  الفرضية

 .0... معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات وأداء مجتمعة بأبعادىا

 الآتية:وتنبثق من ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية الأربعة 

‌الأولى: ‌الفرعية  البشرية الموارد توظيف استراتيجية بين احصائية دلالة ذو أثر دوجلا ي الفرضية

 .0... معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات وأداء

‌الثانية: ‌الفرعية  الموارد وتنمية تدريب استراتيجية بين احصائية دلالة ذو أثر دوجلا ي الفرضية

 .0... معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات وأداء البشرية

‌الثالثة: ‌الفرعية  الموارد عمى المحافظة استراتيجية بين إحصائية دلالة ذو أثر دوجلا ي الفرضية

 .0... معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات وأداء البشرية

‌ال ‌الفرعية  البشرية الموارد تمكين استراتيجية بين إحصائية دلالة ذو أثر لا يوجد ة:رابعالفرضية

 .0... معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات وأداء



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ح

- ‌ ‌الثالثة: ‌الرئيسة  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق توجد لاالفرضية

 معنوية مستوى عند والوظيفية الشخصية لممتغيرات تعزى البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة تطبيق

...0. 

 وتنبثق من ىذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية الخمسة الآتية:

‌الأولى: ‌الفرعية  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق لا توجد الفرضية

 . 0... معنوية مستوى عند الجنس لمتغير تعزى البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة تطبيق

‌الثانية: ‌الفرعية  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق وجدت لا الفرضية

 .0... معنوية مستوى عند العمر لمتغير تعزى البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة تطبيق

‌الثالثة ‌الفرعية  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق  توجدلا :الفرضية

 .0... معنوية مستوى عند العممي المؤىل لمتغير تعزى البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة تطبيق

‌الرابعة: ‌الفرعية  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق دوجلا ت الفرضية

 معنوية مستوى عند الوظيفي المستوى لمتغير تعزى البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة تطبيق

...0 . 

 حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق لا توجد: الفرضية‌الفرعية‌الخامسة

 معنوية مستوى عند الأقدمية سنوات لمتغير تعزى البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة تطبيق

...0. 

 أداء حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق توجدلا  الفرضية‌الرئيسة‌الرابعة: -

 مستوى عند والوظيفية الشخصية لممتغيرات تعزى عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات

 .0... معنوية
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 ‌خ

 الرئيسية الفرضيات الفرعية الخمسة الآتية:وتنبثق من ىذه الفرضية 

‌الأولى: ‌الفرعية  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق وجد تلا الفرضية

 معنوية مستوى عند الجنس لمتغير تعزى أداء المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابة

...0. 

‌الثانية ‌الفرعية  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق وجدت لا :الفرضية

 معنوية مستوى عند العمر لمتغير تعزى داء المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابةأ

...0. 

‌الثالثة: ‌الفرعية  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق توجدلا  الفرضية

 مستوى عند العممي المؤىل لمتغير تعزى الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابةأداء المؤسسات 

 .0... معنوية

‌الرابعة: ‌الفرعية  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق دوجلا ت الفرضية

 مستوى عند الوظيفي المستوى لمتغير تعزى أداء المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابة

 . 0... معنوية

 حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق لا توجد الفرضية‌الفرعية‌الخامسة:

 مستوى عند الأقدمية سنوات لمتغير تعزى أداء المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابة

 .0... معنوية

‌الخامسة: - ‌الرئيسة  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في إحصائية دلالة ذات فروق توجدلا  الفرضية

 .0... معنوية مستوى عند المؤسسات لحجم وفقا البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة تطبيق
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 ‌د

‌السادسة: - ‌الرئيسة  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في إحصائية دلالة ذات فروق توجدلا  الفرضية

 معنوية مستوى عند المؤسسات لحجم وفقا عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات أداء

...0. 

‌أهمية‌الدراسة:‌

‌، والتي تبرز في:الدراسة ذهمن الضروري الإحاطة بالأىمية العممية والعممية من القيام بي

 من أىمية الموضوع الذي تتصدى لو، من خلال إبراز  أىميتيا‌تكتسب الدراسة:‌الأهمية‌العممية

مستوى تبني المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابة لأبعاد الادارة الاستراتيجية لمموارد 

مما يسمح  البشرية )ممارساتيا الاستراتيجية الأربعة( ومدى انعكاس ذلك عمى مستوى أدائيا"،

في وضع خطوة انطلاق  ىذه الدراسة ساىممختمفة، كما ت نة جديدة مسمطة عمى عينةبإضافة لب

جراء لباحثين آخرين   ‌‌دراسات أخرى في ىذا المجال.لممزيد من الاجتياد وا 

 :العممية‌ استراتيجية توظيف  من كل اقتراحالأىمية العممية لمدراسة في محاولة ‌تكمن‌الأهمية

البشرية، استراتيجية المحافظة عمى الموارد الموارد البشرية، استراتيجية تدريب وتنمية الموارد 

 الاقتصادية المؤسسة تمكنممارسات استراتيجية ك البشرية البشرية واستراتيجية تمكين الموارد

 خلال من العالمية، للأسواق المتزايد الانفتاح تحديات ةمواجيو  من تحسين مستويات أدائيا
كون ىذه الدراسة سترشد العديد من المؤسسات ، إضافة إلى البشرية لمواردىا الفعال الاستثمار

 للاستفادة من نتائجيا وتوصياتيا.

‌

‌

‌
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 ‌ذ

‌أهداف‌الدراسة:

 تيدف ىذه الدراسة إلى:

   الدراسة بالوصف والتحميل لأىم الجوانب النظرية المتعمقة بمتغيري الدراسة )الإدارة الاستراتيجية

 لمموارد البشرية والأداء المؤسسي(؛

   التعرف عمى مستوى تطبيق كل من الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية والأداء في المؤسسات

 الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابة؛

   تحديد طبيعة العلاقة والتأثير بين الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وأداء المؤسسات

 ؛الاقتصادية محل الدراسة بولاية عنابة

  بيا الاىتمام زيادة يجب التي الجوانب عنلممؤسسات محل الدراسة  واضحة رةو ص إعطاء 

عطائيا  ؛الأولوية انطلاقا من النتائج التطبيقية المتوصل إلييا وا 

  البشرية ممواردل ةالاستراتيجي دارةالإ بأىميةالجزائرية  الاقتصادية المؤسسات مسيري تحسيس ،

لأىداف يا لالمتميزة يعود بالإيجاب عمى تحقيقكون أن الاستثمار الجيد ليذه الكفاءات 

  .الاستراتيجية

‌اختيار‌الموضوع:‌بأسبا

كل دراسة تكمن مجموعة من الأسباب التي تدفع قدما في سبيل إنجاز دراسة عممية تضيف قيمة وراء 

الموضوعية والذاتية التي سباب الأ مجموعة منوموضوع ىذه الدراسة جاء نتيجة لإلى المعارف المتراكمة، 

 إيجازىا في النقاط التالية:يمكن 

 الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بممارساتيا )كما  بعمق إشكالية ناولتالتي ت لدراساتقمة ا

إلى استراتيجية التوظيف، استراتيجية التدريب والتنمية، استراتيجية المحافظة واستراتيجية ناىا جمع
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 ‌ر

)البعد  في تحسين الأداء المؤسسي من منظور بطاقة الأداء المتوازن المستدامالتمكين( ودورىا 

، مع تسميط ىذه الدراسة المالي، بعد الزبائن، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمم والنمو والبعد البيئي(

 ؛عمى عينة مختمفة تماما عن عينات الدراسات السابقة

 ؛لمتبعتوافق الموضوع مع طبيعة التخصص ا 

  ؛)من النتائج التطبيقية( الفوائد المنتظرة من دراسة ىذا الموضوعالرغبة الشخصية والفضول لمعرفة 

  محاولة ابراز انعكاسات جائحة كورونا عمى موضوع الدراسة ومعرفة الاجراءات المتخذة من قبل

 الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية لمتصدي ليذه الجائحة؛

 خاصة في ظل تزايد الاىتمام بالمورد البشري  الاقتصادية لممؤسساتبالنسبة  ية الموضوعأىم

 .باعتباره أصل استراتيجي فعال

‌:المنهج‌المستخدم‌في‌الدراسة

عمى الإشكالية المطروحة، تم ية الإلمام والإحاطة بمختمف جوانب الموضوع وتحميل أبعاده والإجابة بغ

وصف الظاىرة الذي يقوم عمى تقتضيو طبيعة الدراسة القائمة و نظرا لما المنيج الوصفي  الاعتماد عمى

استخدام الاستبيان كأداة رئيسية ب لتغطية الجانب التطبيقي التحميميبالإضافة إلى المنيج  المراد بحثيا

  .لموصول إلى النتائج المطموبة يامومن ثم تحمي‌‌26Spss.vبرنامج ومعالجتيا ب لجمع البيانات

‌حدود‌الدراسة:

ضبط معالم الموضوع ومعالجتو بالشكل الذي يسمح باستيعاب مضمونو بدقة كان لابد من  أجل من

 ، وذلك عمى النحو الآتي:حدود تضبطيابناء الدراسة في إطار 
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 الربط بين الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية كمتغير  اقتصرت الدراسة عمى :حدود‌الموضوعيةال‌

مستقل والأداء المؤسسي كمتغير تابع، من أجل تبيان طبيعة وقوة العلاقة والأثر بينيما في 

 .المؤسسات الاقتصادية الثلاثة الموجودة بولاية عنابة

 المكانية:ال‌‌ تم إجراء الدراسة في ثلاثة مؤسسات اقتصادية موجودة بولاية عنابة، تمثمت في  حدود

 مؤسسة فرتيال، سيدار الحجار وصيدال.

 إلى  9.02نوفمبر من تقريبا امتدت الدراسة بصفة عامة عمى مدى أربع سنوات  :الحدود‌الزمنية‌

 .9.99، أما بالنسبة لمدراسة الميدانية فكانت خلال سنة 9.92غاية جوان 

 ‌:البشرية‌ مختمف المستويات العاممة بإدارة الموارد البشرية لجميع المؤسسات تمثمت في ‌الحدود

 الاقتصادية محل الدراسة.

‌الدراسة:‌تقسيمات

ثبات صحة أو نفي موضوعاستدعت معالجة  ثلاثة فصول الفرضيات تقسيم الدراسة إلى  الإشكالية وا 

 :ىذه الفصول في تجمت، فبمقدمة مبتدئة

‌ ‌الأول أربعة  والذي قسم إلى، للإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بعنوان مدخل مفاىيميالفصل

 من لتحولا فركز عمى الثاني المبحث، أما الاستراتيجية الادارة ماىيةمباحث، خصص المبحث الأول ل

 إلى الثالث المبحث ة، في حين تطرقالبشري لمموارد الاستراتيجية الادارة إلى البشرية الموارد إدارة

الذي  الرابع المبحث، وأخيرا لممؤسسة الكمية الاستراتيجية من جزءك البشرية الموارد إدارة استراتيجية

 .البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجية الممارسات تضمن

‌ ‌الثانيأما ، تحسينو في البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة ودور المؤسسي الأداءعنوان ب الفصل

 فتناول الثاني المبحثقسم إلى أربعة مباحث، تطرق المبحث الأول منو لماىية الأداء المؤسسي، أما ف
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 الأداء بطاقةعمى  الثالث المبحث، في حين عرج والتحسين والتقييم القياس بين المؤسسي الأداء

 دور الذي خصص لإبراز الرابع المبحث، وأخيرا المؤسسي الأداء وتقييم لقياس فعالة أداةك المتوازن

 .المؤسسي الأداء تحسين في البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة

 الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسة جاء بعنوانوالأخير‌‌الفصل‌الثالثأن‌في‌حين‌

‌والذي قسم إلى أربعة مباحث ،عنابة بولاية ، أما لمدراسة المنيجية الإجراءاتب الأول المبحث اختص،

 الضوء عمى الثالث المبحث، في حين سمط الدراسة متغيرات وتحميل عرضالمبحث الثاني فتفرد ل

 .الدراسة نتائج مناقشة الذي تمحور حول الرابع المبحث، وأخيرا الدراسة فرضيات اختبار

حات اقتر ج المتوصل إلييا وجممة من الاأىم النتائة بخاتمة عامة يتم فييا استعراض الدراس لتختتم ىذه

   والآفاق.

‌الدراسات‌السابقة

بناءا عمى الأرضية المميدة من طرف الباحثين في نفس الموضوع والاستفادة من نقاط وصوليم كبداية 

ن اختمفت اتجاىات زوايا دراساتيم، فقد تم التطرق لمجموعة من الدراسات أىميا:  وا 

 أولا/‌الدراسات‌العربية:‌

العربية التي جمعت بين كل من "الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية" سيتم التطرق لأىم الدراسات 

 و"الأداء المؤسسي" كما يمي:

 الصالح "محمد دراسة (‌  في البشرية لمكفاءات الاستراتيجية الإدارة دور (:2012دشاش،

‌لممؤسسة الأداء تطوير  المواحق صناعة مؤسسة حالة دراسة- الاقتصادية المستدام

 غير‌منشورة‌في ماجستير مذكرة سطيف،‌-الكبيرة عين SANIAK لصحيةوا الصناعية

 ىذه ىدفت سطيف": عباس، فرحات جامعة‌المستدامة، لمتنمية الاستراتيجية الأعمال إدارة



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ش

 المستدام الأداء عمى البشرية لمكفاءات الاستراتيجية الإدارة أثر تحديد إلى الدراسة

 دراسة بأسموب المدعم التحميمي الوصفي المنيج عمى بالاعتماد وذلك  SANIAKلمؤسسة

 الموارد لإدارة الاستراتيجية بالوظائف كبير اىتمام وجود عدم إلى الدراسة توصمت وقد الحالة،

 الأداء تطوير في دور ليا ليس لمكفاءات البشرية الاستراتيجية الإدارة أن كما البشرية،

 أىم ومن لممؤسسة، الاجتماعي والبيئي الأداء تطوير في دور ليا أن إلا لممؤسسة، الاقتصادي

 تقوم التي الأولويات من البشرية الكفاءات تطوير عممية وضع بو ىذه الدراسة أوصت ما

 المينية. قدراتيم وتحسين تمكينيم أجل من لممؤسسة، الاستراتيجية عمييا الرؤية

 " دراسة(‌ ‌غيدة، ‌البشرية:2012فمة ‌الموارد ‌إدارة ‌ترشيد ‌إشكالية ‌إدارة‌‌(: ‌ممارسات أثر

الموارد‌البشرية‌عمى‌الأداء‌بالمؤسسات‌العمومية‌الجزائرية،‌أطروحة‌دكتوراه‌غير‌منشورة‌

‌الجزائر ‌جامعة ‌التسيير، ‌عموم ىدفت ىذه الدراسة لموقوف عمى العلاقة والأثر بين  ":3في

درجة فعالية إدارة الموارد البشرية ومستوى الأداء في مؤسسات القطاع العام الجزائري من 

مؤسسة اقتصادية  20لـ  9.00وجية نظر المسيرين، من خلال القيام بدراسة ميدانية سنة 

حيث توصمت ، Spssباستخدام برنامج عمومية، وجمع البيانات من قبل مسيرييا وتحميميا 

الدراسة إلى غياب تام لمفعالية في مختمف ممارسات إدارة الموارد البشرية، بالإضافة إلى وجود 

ارتباط معنوي بين مختمف ىذه الممارسات ومستوى أداء المؤسسات العمومية، ومن أىم ما 

دارة الموارد البشرية بأىمية ممارسات  أوصت بو ىذه الدراسة ضرورة زيادة وعي الإدارة العميا وا 

 إدارة الموارد البشرية وفعاليتيا في تحقيق مستويات عالية من الأداء.

  " دراسة(‌ ‌الله، ‌جاب ‌أداء‌2014أمينة ‌عمى ‌وتأثيرها ‌البشرية ‌الموارد ‌إدارة ‌سياسات :)

،‌مذكرة‌ماجستير‌غير‌منشورة‌في‌العموم‌-دراسة‌حالة‌مصرف‌السلام،‌الجزائر–المؤسسة‌



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ص

 الموارد إدارة سياسات تأثير أىم معرفة إلى الدراسة ىذه ىدفت":‌3لاقتصادية،‌جامعة‌الجزائرا

 تحميل فتم موظف، 38 من مكونة أداء مصرف السلام بالجزائر من عينة عمى البشرية

 أشارت وقد PASW. 20برنامج  خلال من والتكرارات المئوية النسب عمى اعتمادا نتائجيا

 عدم إلى مما أدى البشرية الموارد إدارة سياسات إعداد في مركزية ىناك أن إلى النتائج أىم

 التقييم نتائج استخدام يتم لا أنو إلى أشارت كما المصرف، موظفي لأغمبية بالنسبة وضوحيا

 يعكس ممّا أدائو في ارتفاع حقق المصرف فإن ذلك ورغم السياسات ىذه وتحسين تطوير في

 ىذه ضوء وعمى التدريب والتعويضات، ثم الأولى بالدرجة التوظيف لسياسات نسبي نجاح

 العمل إلى بالإضافة والتدريب التعويضات سياسات تعزيز بضرورة أوصت الدراسة النتائج

 الموظفين. بين فعّال اتصال خمق عمى

   التسيير2016) زعبالة، "ليندةدراسة‌  المحمية الإدارة في البشرية لمموارد الاستراتيجي (:

شكالية  في التواصل مجمة أنموذجا، عنابة ولاية حجار، بمدية الأداء‌المؤسسي تحسين وا 

‌العدد22 المجمد والاجتماعية، الإنسانية العموم ‌ص‌ص‌47 ،  ىذه ىدفت ":73-83،

ببمدية  المحمية الإدارة البشرية بأداء لمموارد الاستراتيجي التسيير إبراز علاقة إلى الدراسة

 بتوزيعو وذلك بيانات الدراسة جمع في الاستبيان عمى الاعتماد تم وقد عنابة، بولاية الحجار

 قيمة فقدان الدراسة إلى موظف، وبعد تحميل ىذه المعمومات توصمت 63 من مؤلفة عينة عمى

 تستثمر البشرية الموارد مستوى عمى استراتيجية إدارة بسبب غياب البمدية في مؤسسة العمل

 والذي بدوره انعكس سمبا إليو، الموكمة الميام لحجم مؤىلا كفء أو لجعمو البشري العنصر في

 تحقيق إلى تسعى قوية معاصرة إدارة جعميا إمكانية عمى ذلك أثر ما المؤسسة، أداء ىذه عمى

 .العمومية الخدمة في الأداء جودة



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ض

  " دراسة(‌ ‌مهني، ‌2018أشواق ‌في ‌البشرية ‌الموارد ‌وظيفة ‌ممارسات ‌مساهمة تحسين‌(:

‌ ‌والمتوسطة ‌الصغيرة ‌المؤسسات ‌الصغيرة‌–أداء ‌المؤسسات ‌من ‌عينة ‌حالة: دراسة

‌الجزائرية ‌محمد‌-والمتوسطة ‌جامعة ‌التسيير، ‌عموم ‌في ‌منشورة ‌غير ‌دكتوراه ‌أطروحة ،

‌الجزائر ‌بسكرة،  وظيفة ممارسات بعض أثر عمى التعرف إلى الدراسة ىذه ىدفت ":خيضر،

 بعض إلى بالتطرق وذلك والمتوسطة، الصغيرة اء المؤسساتأد تحسين في البشرية الموارد

 والتكوين، التدريب والاختيار، الاستقطاب(البشرية  الموارد لوظيفة التقميدية الممارسات

 تشجيع التمكين، التحويمية، إجراءات القيادة )ممارسة الحديثة  الممارسات وبعض ،)التحفيز

 الدراسة شممت قياسو، وقد مؤشرات وأىم المؤسسة أداء إلى التطرق وكذا التنظيمي(، التعمم

 .spss v  92برنامج  استخدام البشرية، وتم الموارد لوظيفة ممارسا 117 بمغت عينة

أىميا وجود ارتباط وأثر معنوي بين ممارسات إدارة الموارد   وتحميميا، ومن النتائج لاستخراج

 اعتبار البشرية وأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كما أوصت ىذه الدراسة بعدم

 خصوصيتيا التي ومراعاة الكبيرة، لممؤسسات مصغر والمتوسطة نموذج الصغيرة المؤسسات

  .البشرية الموارد بجانب يتعمق مافي صةخا فعال، تسييري نموذج لبناء خصائصيا من اكتسبتيا

  " دراسة(‌ ‌سنوسي، ‌واضح ‌بن ‌وعائشة ‌بودية، ‌الاستراتيجية‌2019فاطمة ‌الإدارة ‌أثر :)

‌ ‌المؤسسة ‌أداء ‌عمى‌تحسين ‌البشرية ‌والغاز‌–لمموارد ‌الكهرباء ‌توزيع ‌مديرية ‌حالة دراسة

‌-بالشمف ‌المجمد ‌التجارية، ‌البحوث‌والدراسات ‌مجمة ،03‌ ‌العدد ،01‌ ‌-111ص‌ص‌،

 وأداء البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة بين العلاقة معرفة إلى الدراسة ىذه ىدفت ":135

 بمختمف موظف .0من مؤلفة عشوائية عينة عمى استبيان توزيع من خلال المؤسسة،

 لمموارد الاستراتيجية الإدارة تطبيق مستوى أن إلى الدراسة توصمت وقد الوظيفية، المستويات

 من المؤسسة أداء عمى تؤثر البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة أن كما متوسط، البشرية



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ط

 فيما المؤسسة بيا تقوم التي الاستراتيجيات مختمف في والمتمثمة ليا الرئيسية الأبعاد خلال

 بو تمارس الذي النظام في النظر إعادة الدراسة بو أوصت ما أىم ومن بالمورد البشري، يتعمق

 المشجعة الحوافز وتقديم البشرية الموارد بتدريب الاىتمام وذلك بزيادة البشرية مواردىا إدارة

 .المستويات كل في الاستراتيجية فيم تعميم كذلك الأداء، تحسين عمى

  " دراسة(‌ ‌لعرايجي، ‌أداء‌2021إيمان ‌عمى ‌وأثره ‌البشرية ‌لمموارد ‌الاستراتيجي ‌التسيير :)

‌دكتوراه‌–المؤسسة‌ ‌أطروحة ‌بولاية‌سكيكدة، ‌السود ‌الإسمنت‌حجار ‌ ‌حالة‌مؤسسة دراسة

‌جامعة‌ ‌التسيير، ‌في‌عموم ‌الجزائر1955أوت‌‌20غير‌منشورة ‌سكيكدة،  ىذه ىدفت ":،

 المختمفة  بأبعاده البشرية ردلمموا الاستراتيجي التسيير أثر عمى التعرف إلى الدراسة

 تدريب استراتيجية البشرية، الموارد توظيف استراتيجية البشرية، الموارد تخطيط )استراتيجية

 عمى (البشرية الموارد أداء استراتيجية تقييم البشرية، الموارد تحفيز استراتيجية البشرية، الموارد

 الاعتمادب المتوازن، الأداء بطاقة منظور من بولاية سكيكدة السود حجار الإسمنت مؤسسة أداء

 رئيسية كأداة الاستبيان استخدامو  حالة دراسة بأسموب المدعم الوصفي التحميمي المنيج عمى

 ببرنامج المؤسسة، ومعالجتيا اطارات استبيان عمى 092البيانات، من خلال توزيع  جمع في

(SPSS V 25)  وجود ارتباط وأثر معنوي بين التسيير  راسةالد توصمت إليو، ومن أىم ما

الاستراتيجي لمموارد البشرية وأداء مؤسسة حجار السود بولاية سكيكدة، وعمى ىذا الأساس 

 عند ىاما شريكا تصبح حتى البشرية، الموارد والاىتمام بوضع إدارة بضرورة تطويرأوصت 

 وتنفيذىا. الاستراتيجية الخطط إعداد

‌جنبيةالدراسات‌الأ‌/ثانيا

سيتم التطرق لأىم الدراسات الأجنبية التي جمعت بين كل من "الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية" 

‌و"الأداء المؤسسي" كما يمي:



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ظ

 Study of "James Kimani,  (2010): Relationship between strategic 

human resource management practices and firm perfomance of the 

multinational manufacturing companies in kenya: the mediating role of 

technology, Research submitted in partial fulfillment of the 

requirements for the award of degree of magister of business 

administration, School of business, University of nairobi. 

 الشركات وأداء البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجية الممارسات بين الدراسة بإبراز العلاقةىذه  ىدفت

 عينة عمى الاستبيان توزيع تم حيث وسيط، كمتغير التكنولوجيا باستخدام كينيا في متعددة الجنسيات

 الممارسات بين سمبية علاقة وجود إلى الدراسة وتوصمت وقد موظف، 23 مؤلفة من عشوائية

 بين علاقة توجد لا كما كينيا، في الجنسيات متعددة الشركات وأداء البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجية

 أىم ومن وسيط، كمتغير التكنولوجيا بوجود الشركات أداءو   البشرية لإدارة الموارد الاستراتيجية الممارسات

 يتعمق فيما خاصة البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجية الممارسات ضرورة تعزيز الدراسة بو أوصت ما

 .العمل تصميم بمرونة

 Study of "Sait Gurbuz, and Ibrahim S. Mert, (2011): Impact of the 

strategic human resource management on organizational performance: 

evidence from Turkey, The International Journal of Human Resource 

Management, Vol 22, No 8, p p 1803–1822". 

 ىذه تأثير لتقييم تركيا في البشرية دالإدارة الاستراتيجية لمموار  ممارسات بفحص قامت ىذه الدراسة

 النتائج وتبين من. الموظفين ودوران الوظيفي الرضا التشغيمي، الأداء المالي، الأداء عمى الممارسات

 2..9 لعام تركيا في مؤسسة ..0 مكونة من أكثر من عينة من الدراسة الاستقصائية عمى المستخمصة



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ع

يجابية مباشرة آثار ليا الاختيار والتطوير ممارستيوبالتحديد  البشرية الموارد إدارة أن  المالي الأداء عمى وا 

 معدل عمى إيجابيا أثرا ليا أن تبين فقط من ىي الاختيار والتطوير ممارستي أن التشغيمي، كما والأداء

 .الموظفين دوران

 Study of "Tawhida Khatoon, and al, (2013): Strategic Human Resource 
Management (SHRM) Practices and Its Effect on Financial Performance: 
Evidence From Some Selected Scheduled Private Commercial Banks in 
Bangladesh, International Journal of Economics, Finance and 
Management Sciences, Vol 01, No 03, pp 151-158". 

 والميزة الاستدامة لضمان المالي والأداء البشرية الموارد إدارة بين العلاقة معرفة إلى راسةالد ىذه تيدف

 المديرين عمى أجريت ىذه الدراسة حيث بنغلاديش، في المختارة الخاصة التجارية لممصارف التنافسية

باستخدام  9.09 الممتدة من جانفي إلى نوفمبر الفترة خلال الخاصة التجارية المصارف بعض من كعينة

 9.09و 9.00 لعامي السنويين الأولية، بالإضافة إلى التقريرين البيانات الاستبيان كأداة لجمع

 التطوير أن إلى النتائج فأشارت المالي. الأداء لتقييم ثانوي كمصدر الإلكترونية والمواقع والمجلات

 مؤشرات المصارف المبحوثة، كما أظيرت في كبير حد إلى يمارس البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجي

 الصناعة، أما بمتوسط مقارنة مرض مستوى عند الغالب في كانت المال رأس كفاية أن المالي الأداء

 النتيجة تشير وفي الأخير .الخاصة التجارية المصارف متوسط من أفضل الربحية فكانت مؤشرات نسبة

 الأداء تأكيد ذلك من خلال ويمكن البشرية الموارد لإدارة المكثفةالممارسة  إلى الدراسة ىذه في المعروضة

 .التنافسية البيئة عمى لمحفاظ المحسن المالي

 Study of "Ikhlas I Altarawneh, (2016): Srategic human resources 

management and its impact on performance: the case from saudi 



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌غ

arabia, International journal of business management and economic 

research, Vol 7, No 1, pp 486-503" 

 في البنوك وأداء البشرية لمموارد الادارة الاستراتيجية بين العلاقة تحديد إلى الدراسة ىذه ىدفت

 الاستبيان عمى الاعتماد تم وقد البشرية، الموارد إدارة تواجو التي والتحديات المشاكل تحديد مع السعودية،

 مديرا في البنوك السعودية، .0 من مكونة عشوائية عينة عمى توزيعو الدراسة من خلال لجمع بيانات

إلا أنيا  البشرية، الموارد الاستراتيجي في إدارة المنيج تطبق المبحوثة البنوك أن الدراسة إلى فتوصمت

 كما البشرية، الموارد لأنشطة المخصصة الميزانية محدودية في ذلك أىميا البارزة التحديات تواجو بعض

 .الدراسة محل البنوك أداء عمى البشرية للإدارة الاستراتيجية لمموارد إيجابي أثر وجود إلى توصمت الدراسة

 Study of "Ali Kadhim Alaraqi, (2017): Relationship between SHRM and 

Organizational Performance among Iraqi Oil Companies, Journal of 

Global Economics, Vol 05, No 01, pp. 1-12". 

 في التنظيمي والأداء البشرية الموارد إدارة ممارسات بين العلاقة البحث في إلى الدراسة ىذه تيدف

 عينة ىاستبيان عم 233من خلال استخدام نمذجة المعادلة الييكمة وذلك بعد توزيع  العراقي، النفط قطاع

 النتائج فأشارت. العراقي النفط في قطاع  طبقية مكونة من مديري ورؤساء إدارات ثمانية شركات مختمفة

( والمكافآت والتطوير، التعويض التوظيف، الاختيار، التدريب) البشرية الموارد إدارة ممارسات أن إلى

 .المنظمة بأداء مباشرًا ارتباطًا مرتبطة

 Study of "Khayra Benhalima, (2019): L’éffet Des Pratiques De Gestion 

Des Ressources Humaines Sur La Performance Organisationnelle Des 

PME Dans un Contexte De Culture Nationale –Cas De : Gao Oravio et 



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ف

Ram Sucre Mostaganem, thèse de Doctorat  non publiée en Sciences 

Option, Université Abou Bekr Belkaid, Tlémsan, Algérie". 

 الصغيرة المؤسسات أداء عمى البشرية الموارد ممارسات إدارة أثر تحميل تيدف ىذه الدراسة إلى

 مقابلات من خلال إجراء الوطنية، الثقافة سياق في والمتوسطة )الأداء المالي، الاقتصادي، والاجتماعي(

والمتوسطة من وجية نظر  الصغيرة المؤسسات سؤال عمى نوعين من 02من استبيانات مكونة  وتوزيع

 إدارة لممارسات فحسب النتائج المتوصل إلييا أقرت الدراسة بوجود تأثير .التنفيذيين مديرييا وكذا مديرييا

 .الوطنية الثقافة سياق في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أداء عمى البشرية الموارد

 Study of "Arta JASHARI, and Enver Kutllovclut, (2020): The Impact of 

Human Resource Management Practices on Organizational 

Performance Case Study: Manufacturing Enterprises In Kosovo, 

Journal of Business: Theory and Practice, Vol 21, Issue 1, p p 222–

229". 

 لمدراسة فاستجاب المؤسسة، أداء عمى البشرية الموارد إدارة ممارسات أثر اسة إلى إبرازىدفت ىذه الدر 

والخاص،  العام القطاعين " منKosovo" في التصنيع لمؤسسات مدير ..0 مجموعو ما الاستقصائية

 مديري أن -بعد توزيع الاستبيان وتحميل البيانات المسترجعة -النتائج المتوصل إلييا حيث تبين من

 النتائج بفعالية، كما أثبتت إدارتيم ممارسات ويطبقون الموظفين أىمية يدركون المؤسسات محل الدراسة

 ممارستي المؤسسة وبالأخص أداء عمى وكبيراً  إيجابياً  تأثيراً  تؤثر البشرية الموارد إدارة ممارسات أن

وفي الأخير اقترحت ىذه . الأخرى بالممارسات التي أظيرت أقوى ارتباط مقارنة والاختيار التوظيف

 مصدر أىم مع إشراكيم في اتخاذ القرار باعتبارىم وتطويرىم باستمرار موظفييا ضرورة تدريب الدراسة

 التنافسية. لمميزة



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ق

 Study of "Meryem Harmaz, et  Zakaria Abbass, (2021): Le rôle des 

pratiques de GRH sur la performance organisationnelle: l’apport du 

modèle universaliste, International Journal of Accounting, Finance, 

Auditing, Management and Economics, Vol 2, Issue 6, pp 23-38". 

 والأجور التوظيف) البشرية الموارد إدارة ممارسات رتيدف ىذه الدراسة لتسميط الضوء عمى دو 

 العملاء، ورضا المبيعات، المغربية )نمو والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أداء عمى( الموظفين ومشاركة

 في البشرية الموارد عمى مديري استبيان ..0من خلال توزيع  السوق(، وحصة الجديدة، المنتجات وعدد

 الانحدار وجود علاقة تحميل فأظيرت نتائج .مكناس فاس منطقة في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات

وأداء المؤسسات الصغيرة  -التي تمت دراستيا–البشرية  الموارد ممارسات إدارة بين إيجابية وأثر معنوي

 والمتوسطة المغربية.

‌يةثحالفجوة‌البثالثا/‌

 أن استخلاص يمكن الدراسات السابقة، وتوصيات ونتائج لأىداف عرض من تقدم ما عمى بناء

التحميمي،  المنيج الوصفي استخدمت أغمبيتيا أن في السابقة الدراسات مع تتفق الدراسة الحالية

 .Spssالبيانات وتحميميا باستخدام برنامج  جمع في رئيسية الاستبيان كأداة عمى بالاعتماد

  يكمن أوجو الاختلاف في أىم النقاط التالية: بينما

 الدراسات التي طبقت في بيئات عربية وأجنبية، وتتفق  عنتختمف دراستنا ‌:الدراسة تطبيق بيئة

 مع الدراسات التي تمت في البيئة الجزائرية.



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ك

 التطبيق مجال‌ اختمفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في توزيع الاستبيان عمى :

المؤسسات الاقتصادية العمومية المتواجدة بولاية عنابة )الجزائر( وبالتحديد عمى مستوى إدارة 

 دراية بالموضوع.أكثر الموارد البشرية لأنيم 

 ر متغيرات أبعاد‌  ستراتيجي في ممارسات إدارةإدراج البعد الا عمى الدراسة ىذه كزتالدراسة:

كما ضمت  ليا، التقميدي البعد عمىالتي ركزت  الدراسات أغمب عمى خلاف الموارد البشرية

الدراسة استراتيجية التمكين لباقي ممارسات إدارة الموارد البشرية والتي كانت ميممة نوعا ما في 

في تحسين أداء المؤسسة من منظور بطاقة  الممارساتالكثير من الدراسات مع إبراز دور ىذه 

الأداء المتوازن المستدام )إدراج البعد البيئي باعتباره عنصر ميم خاصة في ظل تطور العديد 

، مع تسميط الضوء عمى جائحة كورونا من المفاىيم وبروزىا في الميدان مثل التنمية المستدامة(

 وآثارىا عمى موضوع الدراسة.

  من السابقة الدراسات نتائج عن الحالية الدراسة نتائج تختمف متوصل‌إليها:ال النتائج حيث من 

 المختارة. عينة وحجم الزمنية، الفترة حيث

‌صعوبات‌الدراسة:

جيتنا بعض الصعوبات التي حالت دون إتمام البحث بالشكل المطموب، فقد تخممو جممة من العوائق وا

 تمثمت أىميا في:

 بخصوص موضوع الدراسة، إلا أن معالجتو في أغمب المراجع لم  عمى الرغم من توفر المراجع

 تتم عمى المستوى الاستراتيجي )بخصوص متغير الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية(؛

  )صعوبة الحصول عمى المراجع الأجنبية الميمة جدا بسبب تكاليفيا الباىضة )بالعممة الصعبة

 في غياب التمويل؛



  المقدمةالمقدمة    
 

 

 ‌ل

 بر )مؤسسات اقتصادية أخرى( بسبب رفض إجراء الاستقصاء لأسباب تعذر اختيار عينة أك

 خاصة بكل مؤسسة؛

  عدم القدرة عمى إدراج تقارير واحصائيات في الجزائر حول موضوع الدراسة نظرا لأن معالجتو تتم

 عمى المستوى المؤسساتي فقط؛

 الدراسة بداعي سرية المعمومات؛ صعوبة الحصول عمى البيانات والمعمومات التي تخدم 

 .التحفظ في تقديم بعض الإجابات المتعمقة بأسئمة الاستبيان 
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 تمييد

تشكؿ الموارد البشرية إحدى أىـ العوامؿ التنافسية لدى كافة المؤسسات عمى اختلاؼ أنماطيا 

في مختمؼ الاستراتيجي  مدخؿال تبنيمف خلاؿ يا فيوأنواعيا، الأمر الذي دفعيا إلى إعادة النظر 

 المحيطة بالمؤسسة ممتطمبات البيئيةل واستجابةأيف تكوف تمؾ الموارد أكثر كفاءة وميارة  ،ممارساتيا

 لتعزيز فرصيا ومواجية تحدياتيا.

في بيئة  التنافسية تيااقدر  ورفع الاستمرارية عمى المؤسسة قدرة تعزيز في الموارد ىذه لأىمية اونظر 

 إدارة شيدتيا التي تاالتطور  أىـ مف يعتبر إدارتيا في تيجياستر الا المدخؿ تبنيح أصب ،شديدة التطور

 في شريؾمف مسير إلى  البشرية المواردإدارة  ديرمدور في شمؿ ىذا التطور تغيير  حيث البشرية، الموارد

في مف جية وتفعيؿ دور الموارد البشرية  ىنةار ال التحديات مواجية ة، ذلؾ أفتيجيار الاست دارةالإ عممية

 الموارد إدارة ممارسات بيف مواءمةال تحقيؽ يتطمب مف جية أخرىتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة 

 .لممؤسسة العاـ تيجيار تسالا التوجوو  البشرية

 :التالية المباحث إلى الفصؿ ىذا في التطرؽ سيتـ سبؽ ما عمى وبناء

 المبحث الأول: ماىية الادارة الاستراتيجية

 من إدارة الموارد البشرية إلى الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  التحول المبحث الثاني: 

 المبحث الثالث: استراتيجية إدارة الموارد البشرية جزء من الاستراتيجية الكمية لممؤسسة

  المبحث الرابع: الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية
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 دارة الاستراتيجية المبحث الأول: ماىية الإ

قد ف ،تحقيؽ أىداؼ المؤسساتلـ يعد الاعتماد عمى الطرؽ التقميدية في التفكير والتخطيط السبيؿ نحو 

أصبح بقاء ىذه الأخيرة وتميزىا متوقؼ عمى امتلاكيا لإدارة جيدة قادرة عمى وضع الخطط الاستراتيجية 

 الحاصمة. ةيبيئالتغيرات ال الملائمة لمتعامؿ مع

 مطمب الأول: مفيوم الإدارة الاستراتيجيةال

قبؿ ، لكف مفيوـ "الادارة الاستراتيجية" لأىـ التعاريؼ التي تدور حوؿلمتطرؽ ىذا المطمب خصص 

 سيتـ التعرض لمفيوـ الاستراتيجية باعتبارىا عنصر أساسي في ىذه الادارة.ذلؾ 

 أولا/ مفيوم الاستراتيجية

ستخدـ مصطمح احيث  ،في الأصؿ إلى جذور الحضارة اليونانية "استراتيجية"تعود كممة 

(Strategos)  عمى الإنجميزي أكسفورد قاموس فعرفو ،16561لأوؿ مرة في المغة الإنجميزية عاـ 

 .2"العسكرية والعمميات التحركات وتوجيو عرض فف وأ ،المسمحة لمقوات العاـ القائد فف: "أنو

نما انتقمت إلى حقؿ الإدارة أيف   أخذت إلا أف ىذه الكممة لـ تبقى محصورة في ىذا المجاؿ وا 

(، وذلؾ مع بداية القرف صبح معناىا )فف القيادة أو الإدارةأفي العصر الحديث و  معنى مختمؼ

، 1911( كتاب بعنواف "مبادئ الادارة العممية" الصادر سنة Taylorالعشريف عندما نشر تايمور )

 )بعد الحرب العالمية الثانية( 1951الاستراتيجية بشكؿ واضح سنة  أصبح تطبيؽ مفيوـوبالتحديد 

                                                           
الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وعلاقتيا بتفعيل الأداء المؤسسي )دراسة (: 2019جزاع مسبؿ جرو العنزي، ) 1

، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مقارنة بين المديرية العامة لحرس الحدود وشركة تبوك لمصناعات الدوائية(
 .28جامعة الدوؿ العربية، ص 

2  Michael Armstrong, (2008): Strategic Human Resource Management (A Guide To 
Action), 4TH Edition, Kogan Page, London and Philadelphia, p21. 
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إلى طبيعة وأىمية الاستراتيجية في التخطيط لممشروع " Neumen Von" أشارعندما 

 . 1الاقتصادي

 ولموقوؼ عمى مدلوؿ ىذا المفيوـ، سوؼ يتـ تقديـ أبرز تعاريؼ الاستراتيجية كالآتي:

مف الناحية المغوية عمى أنيا: "خطة أو سبيؿ لمعمؿ والذي يتعمؽ بجانب  تعرؼ الاستراتيجية

  .2عمؿ يمثؿ أىمية دائمة لممنظمة ككؿ"

أما في المجاؿ الإداري فقد حظي ىذا المفيوـ بالعديد مف التعاريؼ تعرض ليا مجموعة مف 

 أبرزىا ما يمي:ومف  المفكريف وكتاب الإدارة لكف كؿ منيـ تناوليا مف وجية نظر معينة،

 الأجؿ، طويمة ياوغايات يالأىدافالمؤسسة  تحديد" عمى أنيا: الاستراتيجية" Chandler" عرؼي

 مف يتضح حيث ،3"الأىداؼ حقيؽ تمؾلت اللازمة الموارد وتخصيص عمؿ مسارات اعتمادمع 

 مف خلاؿ ،البعيد المدى عمى المؤسسة أىداؼ بتحديد تيتـ تيجيةار ستالا أف ىذا التعريؼ خلاؿ

 .اللازمة التنظيمية الموارد وتخصيص الملائمة مسارات العمؿ ختيارا

 المدى عمى ؤسسةالم اتجاهبأنيا: " الاستراتيجية" Johnson and Scholes"يعرؼ كما 

 لتمبية وعملائيا أسواقيا مع وخاصة المتغيرة، بيئتيا مع الداخمية مواردىا تتناسب أيف الطويؿ

                                                           
دراسة حالة مؤسسة  –التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وأثره عمى أداء المؤسسة (: 2021إيماف لعرايجي، ) 1

، سكيكدة، 1955أوت  20، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة الإسمنت حجار السود بولاية سكيكدة
 . 2الجزائر، ص

 ،الأولى الطبعة ،البشرية الموارد إدارة تطوير عمى الاستراتيجية الادارة أثر (:2020) الشديفات، الله عبد إبراىيـ بكر 2
 .37 ص، عماف والتوزيع، لمنشر العممية اليازوري دار

3 Colin White, (2004): Strategic Management, First Published, Palgrave Macmillan, p5. 
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تنصب عمى إيجاد  يشير ىذا التعريؼ إلى أف الاستراتيجية حيث ،1"المصمحة أصحاب توقعات

 توافؽ بيف المؤسسة وبيئتيا المتغيرة.

"الطريقة التي تيدؼ بواسطتيا المؤسسة إلى تطوير القدرات اللازمة لبموغ : فيراىا "Evan" أما

 بمدى مرتبط المؤسسة استراتيجية نجاح أفيسمط ىذا التعريؼ الضوء عمى  حيث، 2الميزة التنافسية"

 راريتيا وبقائيا.ستمامف شروط  شرط يعتبر والذي التنافسي مركزىا دعـ في مساىمتيا

 (:1-1)وىناؾ مف يرى الاستراتيجية كما ىو موضح في الشكؿ رقـ 

 : الأقطاب الرئيسية الثلاثة لخطة استراتيجية(11-)شكل رقم ال

 

 

 

 

 

Source: John Bratton, Strategic Human Resource Management, Chapter two, p39, 
https://www.academia.edu/38576141/ (28/01/2022). 

                                                           
1Gerry Johnson and al, (2005): Exploring Corporate Strategy –Text and Cases-, Seventh 
Edition, Pearson Education Limited, p6 

 ،متكامل منيجي منظور: الاستراتيجية الإدارة(: 2007) إدريس، صبحي محمد وائؿو  الغالبي، منصور محسف طاىر 2
 .33ص عماف، والتوزيع، لمنشر وائؿ دار

 

 

 الإدارة العميا

 الموارد البيئة

https://www.academia.edu/38576141/
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 -"التخطيط طويؿ الأجؿ"  - احمت كممة "استراتيجية" الآف محؿ المصطمح الأكثر تقميد بعدما

التي يضطمع بيا المستوى الأعمى لممنظمة مف  لمدلالة عمى نمط محدد مف القرارات والإجراءات

 ينبغي التيالموارد مع التركيز عمى الصناعات، الأسواؽ، المنتجات و   وأىداف خلاؿ تحديد

  .1تنافسية ميزة عمى الحصوؿ أجؿ مف ياتيديدات تجنبو  البيئية الفرص لاستغلاؿ بيا الاضطلاع

طويمة  ةمستقبمي عبارة عف خطةفإف الاستراتيجية ىي ( 01يتضح مف خلاؿ الشكؿ رقـ )وعميو 

مف خلاؿ ضماف الاستغلاؿ ، وتدعيـ مركزىا التنافسي بغية تحقيؽ أىدافيا وغاياتيا لممؤسسة الأجؿ

 وتحديات البيئة المحيطة بيا. خمؽ الموائمة بيف الأنشطة الداخمية لممؤسسةالأمثؿ لمواردىا و 

                           مفيوم الإدارة الاستراتيجية:/ نيااث
العديد مف الباحثيف،  إسيامات ىو كذلؾ فقد شيد "الإدارة الاستراتيجية" صطمحأما بالنسبة لم

 المداخؿ استخداـ باتجاه وعممي وفمسفي فكري تطور عف تعبير: "تـ تعريفيا عمى أنيا حيث

 تنسيؽ إلى تيدؼ متنوعة أدوار مف المديروف بو يقوـ بما عنيا معبرا المنظمات لإدارة الشمولية

مكانات موارد  في وأسموب التفكير في طريقة فيي المنظمة، أىداؼ تحقيؽ نحو وتوجيييا المنظمة وا 

  .2"الاستراتيجية القرارات واتخاذ لصناعة الكمية لمصورة مستوعبة وواقعية عممية ومنيجية الإدارة

 

                                                           
1 Kamran Yeganegi, and Ziba Tajdani, (2018): Evaluating the Importance of Strategic 
Human Resources Management in Enterprises, Research Journal of Social Sciences, Vol 
11, No 01, pp 25-31, p26. 

 منشورات ،المستقبمية القيادات إعداد في ودورىا البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة (:2019) الدوسري، محمد مطمؽ 2
 .27ص مصر، القاىرة، العربية، الدوؿ جامعة الإدارية لمتنمية العربية المنظمة



مدخل مفاىيمي للادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  الفصل الأول : 
 

 

7 

: "عممية اتخاذ القرارات ىوالشائع للإدارة الاستراتيجية  أما البعض الآخر فاعتبر أف التعريؼ

دارة موارد المنظمة مف خلاؿ تحميؿ العوامؿ البيئية بما يساعدىا عمى تحقيؽ  المتعمقة بتخصيص وا 

  1رسالتيا والوصوؿ إلى غاياتيا وأىدافيا المنشودة"

، ستراتيجيالا المستقبؿ ضماف نحو ةؤسسالم حركة وضبط بتفعيؿ كفيمة ستراتيجيةالا الإدارةف

 وتحميؿ دراسة عمى قادرة فكرية وكفاءات قدرات يتطمب الطويؿ المدى عمى النجاح أف باعتبار

  .2بيدؼ تحقيؽ الخيار الاستراتيجي التنافسي الأمثؿ التأكد، عدـ حالات تقميؿمع  متغيرات البيئة

مما سبؽ يمكف القوؿ أف الادارة الاستراتيجية ىي عبارة عف عممية ومدخؿ مخصص انطلاقا 

رسـ الاتجاه العاـ المستقبمي لممؤسسة  مف خلاؿ ،موارد المنظمةلاتخاذ القرارات المتعمقة بإدارة 

واختيار النمط الاستراتيجي الملائـ في ضوء متغيرات البيئة الداخمية  وغاياتيا عمى المدى البعيد

 .ثـ تنفيذ الاستراتيجية وتقويمياومف لخارجية وا

  نطاقو، وتوسع تيجياستر الا التخطيط تطور ثمرة ىي تيجيةاستر الا الإدارةوللإشارة فقط فإف 

نما الاستراتيجية الإدارة لا يعبر عف الاستراتيجي فالتخطيط  .3عناصرىا مف عنصرىو  وا 

 

 

                                                           
 لمنظمة تنافسية ميزة لتحقيق المدخل– البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة(: 2003ي، )المرس محمد الديف جماؿ 1

 .92، ص الاسكندرية الجامعية، الدار ،والعشرين الحادي القرن
مجمة  ،-دراسة ميدانية في المصارف الجزائرية–الادارة الاستراتيجية لمنظمات المستقبل (: 2012أمينة عدناف، ) 2

 .45، ص 60-40، ص ص 03، العدد 01التنظيـ والعمؿ، المجمد 
 -جزائرواقع ممارسة الإدارة الاستراتيجية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ال: (2015)عمر أقاسـ، والشيخ ساوس،  3

 .296، ص312-292، ص ص 32، مجمة الحقيقة، العدددراسة ميدانية حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بأدرار



مدخل مفاىيمي للادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  الفصل الأول : 
 

 

8 

 أىمية الادارة الاستراتيجية  المطمب الثاني:

 ،ىذا المطمب الضوء عمى المكانة التي تحتميا الادارة الاستراتيجية مف خلاؿ إبراز أىميتيا سمط

انطلاقا مف التعاريؼ التي تـ التعرض ليا سابقا يتضح أف الادارة الاستراتيجية ىي نتاج ضروري ف

، وليذا يالمّحاؽ بالتغيرات البيئية المحيطة بالمؤسسة والتغمب عمى حالات عدـ التأكد التي تواجي

الاستخداـ الفعاؿ لمموارد،   :العديد مف المزايا مف بينياالادارة تجني ىذه فالمؤسسات التي تتبنى 

الأعماؿ، امتلاؾ ميزة تنافسية، تنمية القدرة عمى طوير وتحسيف تتحقيؽ التناغـ والتكامؿ بيف الأنشطة، 

 .1التفكير الاستراتيجي... وغيرىا مف المزايا

تحسيف الاتصالات داخؿ المؤسسة مف خلاؿ دعـ يتطمب  -سابقة الذكر -المزايا  فتحقيؽ

، ىذا بدوره ما تفعمو المؤسسة وتخطط لوعأسموبي الحوار والمشاركة، ما يؤدي إلى فيـ أعمؽ 

، كؿ يعمؿ عمى تحقيؽ التزاـ أكبر مف حيث العمؿ الجاد، تنفيذ الاستراتيجيات وتحقيؽ الأىداؼ

 .2مشاركة جميع المديريف والموظفيف في ذلؾباح المؤسسة نج يساىـ في ذلؾ

كونيا توضح الرؤية المستقبمية مف خلاؿ  الادارة الاستراتيجية أىمية كبيرةوليذا تكتسي 

لاسيما وأنيا ، في بيئة المؤسسة الاستراتيجية التي تتنبأ بالأحداث المستقبمية التي يمكف أف تحدث

مف خلاؿ قراراتيا الاستراتيجية وذلؾ تحقيؽ التفاعؿ البيئي في المدى الطويؿ  مف ىذه الأخيرة تمكّف

 .3البيئية حد مف المخاطرالالفرص المتاحة و  ؿستغلاا تساعد عمى التي

                                                           
1
، مذكرة ماجستير غير منشورة الإدارة الاستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات الأعمال(: 2007سوما عمي سميطيف، ) 

 .22في العموـ الاقتصادية، جامعة تشريف، ص 

2  David Fred. R, (2011): Strategic Management: Concepts and Cases, 13th Edition, 
Prentice Hall, Pearson, p16. 
3Thomas L. Wheelen, and J. David Hunger, (2012): Strategic Management and Business 
Policy: Toward Global Sustainability, 13th Edition, Prentice Hall, Pearson, p6.  
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نما تضعليس ىذا فحسب  أسس عممية لتخصيص الموارد والامكانيات  الاستراتيجية الادارة وا 

ة الوظيفية بغية تدعيـ أداء المؤسسة وتحسيف نتائجيا خاصة النادرة عمى مختمؼ الوحدات والأنشط

  .1المالية المعبر عنيا بالأرباح، المبيعات والعائد عمى الأسيـ

تبني الإدارة الاستراتيجية والعمؿ عمى  نحو التوجو مف خلاؿ ما سبؽ ذكره ضرورة يتضح وعميو

 أنيا تساىـ وأف ىذه الإدارة تكتسي أىمية كبيرة عمى رأسيا خاصة ،داخؿ المؤسسات مفيوميا نشر

التغيرات المستمرة التي تشيدىا بيئة الأعماؿ وتعمؿ  التكيؼ مع عمى المؤسسة اتقدر  تطوير في

 استمراريتيا. ضماف وبالتالي وفعالية بكفاءة أىدافيا تحقيؽ عمى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
دراسة حالة –الوصول إلى الكفاءات البشرية عن طريق تكامل استراتيجيتي التحفيز والتكوين (: 2016وحيدة شرياؼ، ) 1

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة،  ،-منظمة طيبة فود كمباني لإنتاج عصير رامي
 .25-24ص ص بومرداس، الجزائر، 
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 مستويات الادارة الاستراتيجية لمطمب الثالث:ا

ويمكف تصنيؼ أىميا في ، تيجيةراستالا الإدارة مستويات تحديد في واسعا تنوعا الأدبيات أعطت
 الجدوؿ الموالي: 

 الإدارة الاستراتيجية حسب بعض الباحثين مستويات(: 1-1جدول رقم )ال

 مستويات الإدارة الاستراتيجية الباحث

"Thomson "et "Strickland" الوظيفي القطاع دعـ استراتيجية الأعماؿ، استراتيجية المؤسسة، استراتيجية ،

 التشغيؿ مستوى استراتيجيةو 

"Lorange" مستوى( الأعماؿ استراتيجية ،)المؤسسة الوظيفي )مستوى المنصب استراتيجية 

 المستوى الوظيفي( (الاستراتيجية والبرامج ،)القسـ

"Hofer" الأعماؿ، استراتيجية  المنظمة،المجتمع، استراتيجية  مستوى استراتيجية 

 الوظيفي القطاع واستراتيجية

"Newman et Logan" الوظيفية والسياسة الأعماؿ، استراتيجية 

 المصدر: مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى:

 ".270 ص الأردف، عماف، وائؿ، دار والمنافسة، العولمة: الاستراتيجية الإدارة (:2004) الركابي، نزار كاظـ"

( أف ىناؾ تصنيفات مختمفة لمستويات الإدارة الاستراتيجية 1-1يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )

 استخداما الأكثر النموذج "Scholes et Johnsonتصنيؼ " يعد لكفحسب بعض الباحثيف، 

 وىذا كما يوضحو الشكؿ الموالي: ،اتفاقا بيف الباحثيف والمختصيفو 
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 (: مستويات الادارة الاستراتيجية1-2شكل رقم )ال                              

 

 

 

 

 

 

 

 
تطبيق الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في ظل متطمبات التسيير وتحديات بيئة  (:2016يوسؼ بودلة، )المصدر: 

أطروحة الجزائر، –وأنشطة المؤسسات العمومية الاستشفائية دراسة حالة: المركز الاستشفائي الجامعي بني مسوس 
 .30ص ،3دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة الجزائر

  تتمثؿ في: مستويات، ةثلاث يافي يميز تيجيةراستدارة الالإاأف  (1-2رقـ )يتضح مف خلاؿ الشكؿ 

 أعماؿ بيفت التي القرارات بكافة تتعمؽ والتي :)عمى مستوى المؤسسة( الكمية الاستراتيجية  - أ

يوضع حيث  العميا، الإدارةالاتجاه العاـ ليا ضمف  محددة الطويؿ الأجؿ في المؤسسة

 تمارسيا التي الحالية الأنشطة مف حيث لتنفيذىا اللازمة تاوالمسار  الطرؽ كافة بالمقابؿ

، تكنولوجياالو  بشريةال ىاموارد نتاج،الإ طاقات مالية،ال تيااامكاني، وكذا المستقبمية المؤسسة

 .1لممؤسسة الخارجية البيئة تحميؿ خلاؿ مف البديمة الفرصبالإضافة إلى 

 استراتيجيةب المستوى ىذايرتبط  الأعمال(: وحداتعمى مستوى ( التنافسية الاستراتيجية - ب

 سوقية قطاعات في تطرحيا المنتوجات، مف مختمفة وتشكيلات فروع تممؾ التي المؤسسات

                                                           
دراسة –الاستراتيجيات التنافسية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية (: 2015بف جدو بف عمية، ) 1

مذكرة ماجستير غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر،  ،-حالة مؤسسة فندق الأوراسي
 .10ص 

  الادارة العامة   

وحدة الأعماؿ 
 الاستراتيجية )ب(

 

وحدة الأعماؿ 
 الاستراتيجية )أ(

 الموارد البشرية 
 

وحدة الأعماؿ 
 الاستراتيجية )ج(

 

المالية 
 والمحاسبة 

 

 الانتاج 
 

  التسويؽ
 

الادارة الاستراتيجية عمى 
 مستوى المؤسسة

الادارة الاستراتيجية عمى    
 وحدات الأعماؿمستوى 

 الادارة الاستراتيجية 
 عمى المستوى الوظيفي
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 مف بجممة متميزة استراتيجية وحدة يشكؿ الفروع ىذه مف فرع كؿ ومتنوعة، مستيدفة

 التوجيات بتحديد تيتـ الاستراتيجيات ىذه كؿ أف إلا الأخرى، الوحدات عف الخصائص

 تنتمي التي الصناعة في ليا التنافسي الوضع تحسيف عمىكما تركز  لممؤسسة، العامة

عدة أشكاؿ أبرزىا قد تأخذ الاستراتيجية التنافسية ، فخدمته يتم الذي السوقي القطاعأو  إلييا

   .1القيادة في التكمفة، التنويع والتركيز

 :2الأسئمة التالية المستوى عمىستراتيجية ليذا وتجيب الخطة الا

 ماىي المواصفات الرئيسة لممنتجات والخدمات المطموب تقديميا مف قبؿ الوحدة؟ -

 مف ىـ المستيمكوف والعملاء الرئيسيوف أو المشتروف الصناعيوف لمنتجات الوحدة؟ -

 كيؼ يمكف لموحدة مواجية المنافسة في البيئة المحمية؟  -

 ؟فمسفة المؤسسةللنتائج المماثمة اكيؼ يمكف لموحدة تحقيؽ أفضؿ  -

)عمى مستوى الوظائؼ( التي  ةالتشغيمي تيجيةاستر الاب أو ما يعرؼ :الوظيفية الاستراتيجية - ت

 بالتنفيذيسمح تعمؿ عمى تحويؿ استراتيجية المؤسسة ووحدات الأعماؿ إلى واقع عممي 

بمعنى آخر يكوف لكؿ وظيفة  ،3في مدة زمنية قصيرة تقدر بسنة أو أقؿ تيجياستر الا

مكانياتيا لتحقيؽ الاابالمؤسسة  العامة ستراتيجية ستراتيجية خاصة بيا تستغؿ مواردىا وا 

                                                           

1
دور الإدارة الاستراتيجية في تفعيل الأداء المؤسسي )دراسة حالة (: 2021بيجة بف دحماف، وكماؿ حوشيف، ) 

، 368-347، ص ص 02، العدد 16مجمة معارؼ، المجمد  (،-بومرداس–المؤسسة الوطنية لميندسة المدنية والبناء 
 .353ص 

، مذكرة ماجستير غير منشورة البشرية في الإدارة الاستراتيجيةأىمية نظام معمومات الموارد (: 2009أمينة بف قارة، ) 2
 .21في عموـ التسيير، جامعة الجزائر، ص 

أثر الإدارة الاستراتيجية عمى كفاءة وفعالية الأداء )دراسة قطاع الاتصالات (: 2010محمد حنفي محمد نور تبيدي، ) 3
، ص ص السودانية(،  .43-42أطروحة دكتوراه غير منشورة في إدارة الأعماؿ، جامعة الخرطوـ
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ستراتيجية الوظيفية ستراتيجية وظيفية معينة بمعزؿ عف الاالا يمكف بناء كما ، لممؤسسة

 . 1ياالأخرى بسبب قوة وتداخؿ العلاقات فيما بين

وحتى  بينيا، فيما ومتكاممة متداخمة الادارة الاستراتيجية مستويات فوعميو يمكف القوؿ أ

يتـ تحقيؽ أىداؼ كؿ مستوى والتي بدورىا تؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة لابد 

 وتحقيؽ الخارجية ت البيئةار متغي سةراد ظؿ في وىذا مستوى لكؿ واضحة سياسات وضعمف 

 .معيا التكيؼ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، منشورات الجامعة الافتراضية السورية، الجميورية العربية الادارة الاستراتيجية(: 2018مجد صقور، ورعد الصرف، ) 1

 .16،  ص السورية
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 ياالتحديات التي تواجيمتطمبات الادارة الاستراتيجية و المطمب الرابع: 

ىذه  تيجية،استر الا أىدافيا تحقيؽ مف المؤسسة تمكيف في فعاليتياأثبتت الادارة الاستراتيجية 

، لكف ىذا لا يمنع وجود العديد مف الأساسية المقومات مف مجموعة توفر عمى تتوقؼالفعالية التي 

 ي تواجييا الادارة الاستراتيجية والتي تحوؿ دوف تحقيؽ تمؾ الأىداؼ.التحديات الت

 أولا/ متطمبات الادارة الاستراتيجية

  1:لاستراتيجية فياتتمثؿ أىـ متطمبات الادارة 

  أىمية ىذه الادارة في تحقيؽ مف خلاؿ إبراز  المؤسسة تييئة المناخ المناسب داخؿ

 ؛القرارات واتخاذ المشكلات دراسة في تيجياستر الا تفكيرىـ تنمية إلى بالإضافة ،النجاح

   المصادر والأساليب المناسبة لتجميع المعمومات الضرورية والمحينة عف البيئة توفير

، ومف ثـ تحميميا والاستفادة منيا باستخداـ الأدوات المحيطة بالمؤسسة داخميا وخارجيا

 ؛المخصصة لذلؾ

  التي الأىمية درجة عمىالذي يعد جزء مف الادارة الاستراتيجية  التخطيط عممية فعالية 

 ؛ومخاطرىا بائياأع لتحمؿ استعدادىا ودرجة العممية، ليذه العميا الإدارة تعطييا

  عضاء المؤسسة بمكونات الادارة الاستراتيجية انطلاقا مف لأ لدقيقةاو  الكاممة المعرفة

  نتائجيا.ىدفيا، مرورا بمراحميا ووصولا  إلى 

 

 

                                                           
 ،الإسكندرية الجامعية، الدار ،الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجي التفكير في المرجع(: 2004) بكر، أبو محمود مصطفى 1

 .57 – 49 ص ص
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 ثانيا/ التحديات التي تواجو الادارة الاستراتيجية

 اتحقيقي دوف تحوؿ التي والخارجية الداخمية التحديات مف لعديداالادارة الاستراتيجية  تواجو

تنقسـ ىذه حيث ، الطرؽ الملائمة لمتعامؿ معيا إيجادوالتي يتطمب  المرغوبة، والنتائج للأىداؼ

 التحديات إلى:

 :  1ويمكف إبراز أىميا في النقاط التالية: الخارجية التحديات -1

 فالعديد مف التغيرات التي تحدث في بيئة الأعماؿ  :الأعمال بيئةفي  تار غيالت تسارع

 ملائمةالستراتيجية الا صياغة ؤثر عمىت مف شأنيا أفبما فييا التغيرات التكنولوجية 

 تمكف مف التعامؿ مع الفرص والتيديدات الموجودة في البيئة المحيطة بكؿ فعالية؛ التي

 خطط استراتيجية وضع العميا الإدارة عمى يفرض الذي الأمر :المنافسة حدة ازدياد 

  ؛العالمية المنافسة تحديات لمعالجة المدى وبعيدة كفؤة

 أف يجب التي الادارة الاستراتيجية عمميات عمى سمبا سينعكس الأمر الذي: الموارد ندرة 

 ؛مواردىا استثمار عمى المؤسسة قدرة تعكس

 حيث تكوف المؤسسة مجبرة عمى الاستجابة ليذه : البيئة حماية مؤسسات ضغوط زيادة

 .عند صياغتيا للاستراتيجية اتالمؤسس

 

 

                                                           
–مساىمة في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات الاقتصادية بتطبيق الادارة الاستراتيجية (: 2007صونية كيلاني، ) 1

مذكرة ماجستير غير منشورة في العموـ  ،-2005-200دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الأدوية خلال الفترة 
 .23الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص
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 في الاستراتيجية الادارة ياتواجي التي الداخمية التحديات أىـ تتجمى الداخمية التحديات/ ثانيا

ساعد عد بمثابة فرصة لممؤسسة تت التي الاستراتيجي التفكير عمميات تطوير :1في المؤسسة

 في لممخططين الاستراتيجية المسؤولية تحديد، كذلؾ ليا المديريف عمى صياغة الاستراتيجية الكمية

الفصؿ بيف الادارة العميا عند وضع الاستراتيجية وبيف دور التخطيط في  مف خلاؿ :المؤسسة

يذه عمى دراية كاممة وشاممة ب التخطيط مدير عمى أف يكوف ،تسييؿ وتنفيذ الاستراتيجية

  .كبيرين ووقت تكمفة توفير وأخيرا ؛المسطرة الأىداؼ وتحقيؽ تنفيذىا في يساعد لكي ستراتيجيةالا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

دور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسات (: 2011فاطمة الزىراء بف قايد، ) 1
، مذكرة ماجستير غير -SNVI 2012 -2008دراسة حالة مركب السيارات الصناعية برويبة –الاقتصادية الجزائرية 

 .39منشورة في العموـ الاقتصادية، جامعة امحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، ص 
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 ستراتيجية لمموارد البشريةالادارة الاإدارة الموارد البشرية إلى  منالتحول  :ثانيال بحثالم

نتيجة لمتطورات التي شيدتيا بيئة الأعماؿ والتي فرضت عمى مؤسساتيا تبني المنظور الاستراتيجي 

 المؤسسات إلىدفع بالعديد مف البقاء، و الاستمرارية  ضماففي ممارستيا مف أجؿ مواكبة ىذه التطورات و 

مف كونو مجرد أصؿ بشري إلى اعتباره شريكا استراتيجيا ليا، وىذا ما سيتـ النظرة لممورد البشري ير تغي

 .التطرؽ إليو مف خلاؿ ىذا المبحث

 المطمب الأول: نشأة وتطور الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية

 في الشكؿ التالي:ويمكف إيجاز أىـ المراحؿ التي مرت بيا الموارد البشرية 

 راحل تطور الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشريةم(: 1-3شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

  بالاعتماد عمى: طالبةمف إعداد ال المصدر:

- Josephat Stephen Itika, (2011): Fundamentals of Human Resource Management 

(Emerging Experiences From Africa), African Studies Centre, vol 2, p7. 

مقومات تفعيل الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ودورىا في تطوير الميزة التنافسية:  (:2016رورت، )تبعلاؿ  -

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة دراسة حالة مؤسسة موبيميس، –مدخل الموارد، المعرفة، الكفاءات 

 .50، ص3الجزائر
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يتضح أف الوصوؿ إلى الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية مر بعدة  (1-3رقـ )مف خلاؿ الشكؿ 

 مراحؿ تتمثؿ أىميا فيما يمي:

  :الصناعية الثورةما قبل  مرحمة أولا/

لـ يكف ىناؾ اىتماـ بالعنصر البشري وبمياراتو وقدراتو بؿ كاف شأنو شأف  المرحمةخلاؿ ىذه 

ىذه امتازت ليذا كاف يسعى لتوفير مستمزمات العيش لضماف بقائو، إذ السمعة التي تباع وتشترى، 

 :2التالية الأنظمة تضمنتو ، 1طرؽ الانتاج اليدويةبالمرحمة 

 ذلؾ لأف البشرية، الموارد دارةلإ مستقمة وظيفة إلى الحاجة ىناؾ تكف لـ: العبودية نظام -1

 دوف يتـ تعويضو بفرد جديد منيـ يموت مفحيث  بالحيوانات، مساواتيـ تمت داالأفر 

 .ذلؾ أو غير ...عمييـ الحفاظ أو تطويرىـ أو بتعويضيـ، ىتماـللا الحاجة

 المتخصصيف الصناع مف مجموعة الطائفةيقصد ب: المنزلية والصناعات الطوائف نظام -2

بدأ الاىتماـ بالعنصر البشري خلاؿ ىذا  حيث معينة، منطقة واحدة في مينةل والمحتكريف

في المتمثمة  العمالة رالنظاـ نتيجة تطور الحرؼ والصناعات الصغيرة ما أدى إلى ظيو 

 أنظمة دوف وجودالعمؿ  لساعات وفقا الطائفة قبؿ مف محددة أجورليـ  الذيف ءار الأج

 .ممكية فردية ذات أسرية ولكونيا المؤسسات حجـ صغر بسبب والتعييف لأجورل

 

 
                                                           

 .50علاؿ تبرورت، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 لمنشر ؽاالور  مؤسسة متكامل، تيجياستر ا مدخل: البشرية الموارد إدارة(: 2006) وآخروف، الطائي حجيـ يوسؼ 2

 .55 ص عماف، والتوزيع،
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 مرحمة الثورة الصناعية: ثانيا/ 

 بالعنصر ىتماـالا ضرورة إلى أشارت التي الكتابات مف الكثير بظيور ىذه المرحمة تميزت

 عمىالذي ركز  1771 عاـ في "Robert Owen" كتاب ويظير ذلؾ جميا مف خلاؿ البشري،

 بعنواف 1776 عاـ في "Adam Smith" كتاب كذاو  لمعامميف، العامة المصمحة تحقيؽ ضرورة

 قتصادية"ا بعنواف 1832 عاـ في "Charled Babbage" كتاب ذلؾ ظير بعد ومف الأمـ"، ثروة"

كؿ ىذه  ،"التصنيع فمسفة" عنواف تحت 1835 عاـ في "Andrew" كتاب"، كذلؾ والتصنيع الآلة

، 1البشرية دوار الم إدارةب الخاصة المبادئ بعض ظيور في بالغ أثر الانتاجات العممية كاف ليا

 ونظرا لات،الآو  ماكناتالاستعماؿ ب صانعمال في نتاجالإ والانتقاؿ مف الانتاج اليدوي العائمي إلى

 ،موارد البشريةال لإدارة عممية طرؽو  أدوات وجود تطمب عماؿال مف يرةكب موعاتمج اـلاستخد

 بيرةالك ابياتيجالا رغـ . كما يمكف القوؿ أنوترفيفالمحيف ر يدموال يفيندسمالترة الف خلاؿ ىذهير ظف

 ،لإنتاجيةاو  لإنتاجا ارتفاع وكذا والتخصص العمؿ بتقسيـ خاصة يتعمؽ مافيرة الفت ذهىواكبتيا  التي

 يرهتغي يمكف الإنتاج عناصر مف عنصر مورد البشريال اعتبار منيا شيدتيا سمبيات ىناؾ أف إلا

 العمميات وتكرار التخصص جراء مؿمبال لشعوراو  والبطالة الاستقرار ـعد إلى أدى ام وقت أي في

 .2لمعامؿ العادلة قوؽالح مف يرالكث غيابكذا و  اليومية،

 

 
                                                           

 المتوسطة لممؤسسات التنافسية المزايا بناء في البشرية الموارد إدارة ممارسات أثر (:2017) بوزوريف، فيروز 1
 ،الاقتصادية العموـ فيغير منشورة  دكتوراه أطروحة ،-سطيف بولاية المؤسسات بعض في ميدانية دراسة- الجزائرية
 .5ص ، الجزائر،1 سطيؼ عباس، فرحات جامعة

أثر تكنولوجيا المعمومات عمى الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية "دراسة حالة مؤسسة (: 2020بوبكر قواميد، ) 2
 .8، ص 3، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة الجزائراتصالات الجزائر"
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  ثالثا/ مرحمة القرن العشرين:

 صريحةو  واضحة معالـ رسـ في ساىمت والتي الإداري الفكر مدارس بتطور المرحمة ىذه تميزت

 :يمي فيما المدارس ىذه حيث تجسدت اختلافيا، عمى المؤسسات في البشرية الموارد دارةلإ

أب الإدارة  بقيادة ىذه المدرسة ظيرت(: 1915-1856) مدرسة الإدارة العممية -1

"F.Taylor"، عمى لمتعرؼ عممية أساليب استعماؿ أىمية إلى الأخير ىذا توصؿ حيث 

 حوافزال استخداـكذا أىمية و  ،اللازمة والقدرات الميارات موارد البشرية التي تمتمؾال

 بأىمية الاعتراؼ إلى بالإضافة الإنتاجية، زيادة عمى لمحث الراحة فترات ومنحبأنواعيا 

  .1ؿالعم أنظمة لتطوير القرارات اتخاذ في الموارد البشرية

  عاملاف أساسياف ظيور الإدارة العممية  بالإضافة إلىتعد النظرة التقميدية لممورد البشري

 ـحقوقي عمىـ عيواطلامف أجؿ الاىتماـ بالعامميف وتقويتيا،  العمالية نقاباتال لظيور

 تطمبمما  ،ذاؾآن منتشرة كانت لتيا صانعمال داخؿ الإنتاج مراحؿ كؿ في ـىدور وكذا 

 .2فاتيـوخلا مشاكميـ حؿل وتستمع إلييـ ـشؤوني يتراع فأ الإدارة مف

 بالتقيد انعكست التي لممشاكؿ نتيجة: (1232 – 1227) مدرسة العلاقات الانسانية -2

غفاؿ ت العممية الإدارة حركة بمبادئ الشديد  ىتماـالا وعدـ لمفرد الإنسانية الجوانب ثيرأوا 

 زيادة ضرورةمف خلاؿ  ثورفىاو  مصانع ساتار د عمى الاىتماـ تركز ورغباتو، بحاجاتو

 Elton" التوجو ىذاأفكار  قاد نتاجية، حيثالإ زيادةل السبيؿ كونو العمؿ عف الرضا

                                                           
دراسة حالة مصرف السلام، –سياسات إدارة الموارد البشرية وتأثيرىا عمى أداء المؤسسة (: 2014أمينة جاب الله، ) 1

 .5-4، ص ص 3، مذكرة ماجستير غير منشورة في العموـ الاقتصادية، جامعة الجزائر-الجزائر
حالة –تقنية -دراسة في الأبعاد السوسيوتنمية الموارد البشرية في ظل البيئة الرقمية (: 2016محمد توفيؽ وماف، ) 2

أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموـ الاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،  مديرية الأمن لولاية بسكرة،
 .30ص 
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Mayo "واعتبار العلاقات المادية مف بدلا الذي يدعو إلى الاىتماـ بالعلاقات الانسانية 

 فقط ةالمادي العوامؿ تليس الفرد إنتاجية عمى يؤثر ما فأو ، اجتماعي تنظيـ المؤسسة

 وزملائو" مايو التون "تجارب أولت فقد وبذلؾ ،ووعواطف وحاسيسأو  همشاعر  أيضاً  نماا  و 

 جذورىا وترسيخ العمؿ أثناء دالأفرابيف  تنشأ التي الرسمية غير لمتنظيمات خاصا اىتماما

  1.العمؿ خارج

 القرف مف الخمسينات أوائؿ فيوالتي ظيرت : (1260 – 1230) المدرسة السموكية -3

 مدرسة العلاقات في تمت التي والدراسات الأبحاث لتطور طبيعية كنتيجة العشريف

عممت المدرسة السموكية عمى الدمج بيف الادارة العممية ومدرسة حيث  الإنسانية،

 قسمتف ،التنظيـ الرسمي وأثره عمى السموؾ دراسةب العلاقات الانسانية أي الاىتماـ

 داخؿ الفرد بسموؾ يرتبط الأوؿ المستوى: مستويات ثلاث إلى تجاهالا ىذا أبحاث

 الثالث والمستوى المؤسسة، داخؿ الجماعات بسموؾ يرتبط الثاني والمستوى المؤسسة،

  .2ككؿ المؤسسة داخؿ الإنساني السموؾ مع يتعامؿ

 رابعا/ مرحمة نياية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين:

 المواردإدارة  في ممحوظة تطورات الآف إلى حد العشريف القرف نياية مف ةالممتد الفترة شيدت

 المنافسة وشدة التكنولوجي، التطور العولمة، :أىميا البيئية المتغيرات بفعؿ العديد مف البشرية

 إدارة تطور تعكس التي المدارس مف مجموعة خلاؿ ىذه المرحمة ظيرت ، حيثوالدولية المحمية

  ، وىي الآتي:البشرية الموارد

                                                           
متوفر عمى الرابط:  إدارة الموارد البشرية: النشأة والتطور والمفيوم والوظائف،وائؿ محمد جبريؿ،  1

https://hrdiscussion.com/hr6118.html (09/02/2022). 
 .19إيماف لعرايجي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2

https://hrdiscussion.com/hr6118.html
https://hrdiscussion.com/hr6118.html
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نشاء صنعمال ـنظا وانتشار ظيور بعد :(1980-1250) الأفراد إدارة  -1  شروعاتمال وا 

 عممياتيا وتعدد نشأةمال توسعبالإضافة إلى  ،عمالياعدد  تزايد حيث مف تنمو بدأت التي

 تشغيؿ عمىللإشراؼ  متخصصة أنشطة وجود يةىمأ ىذا ما أدى إلى بروز ا،يدىوتعق

اعتبرت كوسيط بيف الإدارة العميا التي و  دراالأفرة بإدا سمىي ما نشأت لذا، يفالعامم

 جتماعية،والا الصحية والرعاية الخدمات توفير عمى ينصب اىتماميا جؿ كافوالعامميف، ف

 أمثؿ مستوى إلى لموصوؿ وقدراتيـ تيـاميار  تنميةو  العامميف بتوظيؼ ىتماـالا توجيووكذا 

  .1المؤسسة إنتاجية في

 لمؤسساتا عمى الخارجية اتالضغوط بسبب أساساً  والتي نشأت: البشرية الموارد إدارة  -2

التطورات المتواصمة في الفكر الإداري المعاصر والمتمثمة في  وكذا إنتاجيتيا، لزيادة

والتي بموجبيا تحددت ، الابداع واستثمار المواىب والطاقات الفكرية لمموارد البشرية

، اكتساب، تخطيط النشاطات فينشاطات ىذه الإدارة واختمفت عف سابقتيا فتمثمت ىذه 

وعميو يتضح أنو خلاؿ ىذه  .2بيئتيا مع مؤسسةال تكييؼ أجؿ مف ارد البشريةالمو  رتطويو 

المرحمة اتسعت صلاحيات إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ مساىمتيا في تحقيؽ أىداؼ 

 المؤسسة.

سنوات الثمانينات بفترة عد بظيرت ىذه الادارة : البشرية لممواردالاستراتيجية  الإدارة  -3

حيث تميزت ىذه المرحمة برغبة المؤسسات في ايجاد ميزة تنافسية مف خلاؿ الموارد ، وجيزة

                                                           
 .10بوبكر قواميد، مرجع سبؽ ذكره، ص  1

2   François L’écuyer, (2016): Les Technologies De L’information en Tant Que Vecteur 
De Performance De La Gestion Stratégique Des Ressources Humaines Dans Les PME, 
Thèse de Doctorat non publiée en Administration, Université Du Québec à Trois-Rivières, 
p47. 
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بالإدارة  يسمى ما نشأوبيذا . 1البشرية المختارة والمدربة تدريبا جيدا ومدفوعة الأجر الكامؿ

شاؼ دور الموارد تكلا ةالمكرسالمكممة لمنموذج السابؽ و  الاستراتيجية لمموارد البشرية

ثبات و  الأعماؿالبشرية في دعـ استراتيجية  وسيتـ التطرؽ ليذه الإدارة  .2قيمة المؤسسةا 

 بنوع مف التفصيؿ في المباحث المقبمة.

 وخصائصيا المطمب الثاني: مفيوم الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية

تيجية لمموارد البشرية والخصائص حيث خصص ىذا المطمب لمتطرؽ لأىـ تعاريؼ الادارة الاسترا

 التي امتازت مقارنة مع الادارة التقميدية لمموارد البشرية.

 :مفيوم الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشريةأولا/ 

قبؿ التطرؽ إلى أىـ الاسيامات التي قدمت حوؿ مصطمح "الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية" 

براز أىـ الفروقاتة و الموارد البشريلابد أولا مف التعرؼ عمى مفيوـ    المفاىيـ المشابية. بينيا وبيف ا 

 مفيوم الموارد البشرية  -1

إف نجاح أي مؤسسة والارتقاء بمستويات أدائيا يرجع بالدرجة الأولى إلى ما تمتمكو مف 

موارد بشرية، فقد تحولت النظرة إلى الأفراد مف كونيا عنصر مف عناصر التكمفة التي يجب 

خفضيا إلى أدنى حد ليا إلى كونيا أصؿ أساسي يمكف الاستثمار فييا وزيادة قيمتيا بالنسبة 

 لممؤسسة.

                                                           
1 Ibid, p47. 
2 Esra Nemli Caliskan, (2010): The Impact Of Strategic Human Resource Management 
On Organizational Performance, Journal of Naval Science and Engineering, Vol. 6, N. 2, 
PP. 100-116, p105. 
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 وعميو فقد اتفؽ معظـ الكتاب والباحثيف عمى أف الموارد البشرية ىي: 

"مجموع الأفراد والجماعات التي تكوف المؤسسة في وقت معيف، ويختمؼ ىؤلاء الأفراد 

ينيـ، خبرتيـ، سموكيـ، اتجاىاتيـ وطموحيـ كما يختمفوف في فيما بينيـ مف حيث تكو 

 .1وظائفيـ، مستوياتيـ الإدارية ومساراتيـ الوظيفية"

د البشري بالدرجة الأولى ىو عبارة عف: "طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدر فالمور 

بالفكر المعمومات والاقتراحات والابتكارات، وعنصر فاعؿ وقادر عمى المشاركة الايجابية 

 .2والرأي، فيو أىـ عناصر العمؿ والانتاج"

كما عرفت أيضا الموارد البشرية عمى أنيا: "القوة العاممة القادرة والراغبة في العمؿ 

 .3لتقديـ قيمة مضافة لممجتمع" والمستعدة

فيي تمثؿ: "جميع الناس الذيف يعمموف في المؤسسة رؤساء ومرؤوسيف، والذيف جرى 

اء وظائفيا ومياميا تحت مظمة ثقافتيا التنظيمية التي توضح وتضبط توظيفيـ فييا لأد

وتوحد أنماط سموكياتيـ، ومجموعة الاجراءات والسياسات والخطط التي تنظـ أداء مياميـ 

 .4وتنفيذىـ لوظائؼ المؤسسة في سبيؿ تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا استراتيجياتيا المستقبمية"

                                                           
دراسة –مكانة الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية (: 2017عبد الله عمي، وأميف مزياني، ) 1

 .29، ص51-26، ص ص 5، مجمة المدبر، العدد -العربيحالة مؤسسات المغرب 
 .22مرجع سبؽ ذكره، ص  الدوسري، محمد مطمؽ 2
 وتوزيع استيراد -نشر لموثائؽ ألفا ،الأولى الطبعة البشرية، الموارد إدارة تسيير(: 2019، )وآخروف كولار مصطفى 3

 .23، صالجزائر قسنطينة، كتب،
 المؤسسات لموظفي التنظيمي الإبداع عمى تياار يوتأث الرسمية الضوابط (:2015) عنصر، يوسؼو  ليتيـ، ناجي 4

 .101، ص114-98ص  ص ،11 العدد ،جتماعيةالاالدراسات والبحوث  مجمة ئرية،االجز  الحكومية



مدخل مفاىيمي للادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  الفصل الأول : 
 

 

25 

"تمؾ المجموعات مف الأفراد القادريف عمى أداء العمؿ  كما شيدت تعريفا آخر مفاده أنيا:

، حيث يتعيف أف تتكامؿ وتتفاعؿ القدرة مع الرغبة  والراغبيف في ىذا الأداء بشكؿ جاد وممتزـ

 .1ـ"في إطار منسج

فبعدما احتمت المعرفة مكانة ميمة في سوؽ المنافسة بيف المؤسسات، أصبحت الموارد 

زة التنافسية المتجددة التي تمتمكيا وتعمؿ عمى المحافظة عمييا البشرية "أحد أىـ أشكؿ المي

 .2ة"مف خلاؿ استخداـ الأساليب المختمفة لضماف أكبر قدر مف العدال

عبارة عف طاقة ذىنية وفكرية ومصدر مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القوؿ أف الموارد البشرية ىي 

نما أيضا لتحقيؽ  لممعمومات والابتكارات القادرة والراغبة في العمؿ، ليس بيدؼ الانتاج فقط وا 

 قيمة مضافة لممؤسسة والمجتمع ككؿ.

  :المؤسسات  ابي مرت التي تطوراتلم نتيجةالمورد البشري وبعض المصطمحات ذات العلاقة

 مف عميو أطمقت التي المصطمحات مف العديد ظيرت الإنساف، عمىبدورىا  انعكست والتي

 ولو معيف ظرؼ وليد مصطمحيعد كؿ  أف حيث الإدارة، عمـ في والباحثيف المفكريف قبؿ

 :يمي ما المصطمحات ىذهأىـ  بيف ومف بو، صخا مدلوؿ

 في ؤسسةالم ـبي تستعيف الذيف فرادالأ إلى إشارة المصطمح ىذا أطمؽ حيث :العاممون - أ

 ؛المياـ مختمؼ أداء

                                                           
 لمنشر العالمية الروابط ،وممارسات واتجاىات مناىج: البشرية الموارد تنمية(: 2009) النصر، أبو محمد مدحت 1

 .71 ص ،القاىرة والتوزيع،
دراسة –دور تسيير الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز لمعاممين في المؤسسة الخدمية (: 2017ىاجرة غانـ، ) 2

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة  ،-حالة مجموعة من المؤسسات الخدمية العمومية لولاية المسيمة
 . 36سيمة، الجزائر، ص محمد بوضياؼ، الم
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 الأفراد) دائـ استخداـ بعقد في المؤسسة يعمموف الذيف الأفراد ـبي ويقصد :المستخدمون - ب

 ؛(الدائميف

 الكمية حسب يحدد أجر مقابؿ الإنتاج نشاط في يعمموف الذيف الأفراد ىـ :العمال - ت

 ؛المؤقتيف الأفراد إلى المصطمح ىذا يشير كما لمزمف، تبعا وليس المنتجة

 تعمؿ واضحة واستراتيجيات أىداؼ لدييا التي ؤسساتالم قبؿ مف يستخدـ :العمل قوة - ث

 ؛1تحقيقيا عمى

البشرية والقوى    يمكف إيضاح العلاقة بيف الموارد :القوى العاممةالموارد البشرية و  - ج

 (:04الشكؿ رقـ )العاممة مف خلاؿ 

 (: العلاقة بين الموارد البشرية والقوى العاممة1-4شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 

 مواجية في البشرية الموارد لإدارة الحديثة الاستراتيجية دور(: 2015) الله، حرز لخضر محمدالمصدر: 
 غير ماجستير مذكرة ،-ENICAB – بسكرة الكوابل صناعة مؤسسة حالة دراسة– التنظيمية البيئة تحديات
 22ص  ،الجزائر بسكرة، ضر،يخ محمد جامعة السياسية، العموـ في منشورة

                                                           
 ،دور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في تفعيل أداء العنصر البشري(: 2010شريؼ غياط، وأسماء زدوري، ) 1

 .244-243ص ص ، 263 -237، ص ص 02، العدد 01المجمد دراسات العدد الاقتصادي، 

 السكاف   

 غير المشتغميف مشتغموف

قوى بشرية غير قادرة 
 عمى العمؿ

 

قوى بشرية قادرة عمى 
  العمؿ

 في السف  خارج السف
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الموارد البشرية تتكوف مف القوى البشرية غير أف  (1-4يتضح مف خلاؿ الشكؿ رقـ )

طفاؿ، نزلاء السجوف والمستشفيات، العاجزيف والممنوعيف عمى العمؿ ككبار السف، الأالقادرة 

قانونا عف العمؿ، ومف القوى البشرية القادرة عمى العمؿ أو ما يسمى بالقوى العاممة والتي 

عف العمؿ ويرغبوف تتكوف مف فئة العامميف )المشتغميف( وفئة المتعطميف أي الذيف يبحثوف 

 :وبالتاليفيو، 

 

 العاممة القوى أو العامميف مصطمح يستخدـ يعد لـ العمؿ في البشري العنصرأىمية  ضوء وفي

 أحد باعتباره أىميتو عمى لمدلالةيستعمؿ  البشري المورد مصطمح أصبح بؿ داالأفر  أو العماؿ أو

 .1العمؿ مدخلات عناصر أىـ

 :مفيوم الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية -2

استعداد الباحثيف والممارسيف لإعطاء زخـ جديد لإدارة الموارد البشرية، ونقميا مف المستوى 

رأى مؤلفوف مثؿ دراكر أف ىذا حيث ظاىرة جديدة، بليس  لتشغيمي إلى المستوى الاستراتيجيا

أي زيادة "لمقياـ بالأمور بشكؿ صحيح" الدمج لمموارد البشرية في الاستراتيجية أصبح ضرورة 

 .2كفاءةال

 :وعميو تعرؼ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية عمى أنيا

                                                           
 .22محمد لخضر حرز الله، مرجع سبؽ ذكره، ص  1

2  Abdelwahab Ait Razouk, et Mohamed Bayad, (2010): La Gestion Stratégique des 
Ressources Humaines Dans Les PME Françaises, Revue International P.M.E, Vol 23, N 
2, pp 132-157, p135. 

 ( + القوى البشرية الخارجة عف قوة العمؿ غير المشتغميفالموارد البشرية = القوى العاممة )العامميف + 
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 ""Boxall (1994" :) 1"الاستراتيجية الإدارة في البشرية الموارد إدارة إدماج 

 "يرتبط بشؤونو  رسـ لسياسة تعامؿ المؤسسة طويمة الأجؿ مع العنصر البشري وكؿ ما

ممارسات جديدة ومعاصرة تتماشى التي تخص حياتو الوظيفية، وذلؾ بواسطة 

 ،2واستراتيجيتيا العامة في ظؿ البيئة التي تعيشيا وما تشتمؿ عميو مف متغيرات متنوعة"

تضح مف خلاؿ ىذا التعريؼ الشامؿ أف الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تيتـ فا

استجابة  مف خلاؿ ممارسات طويمة المدىبشؤوف العنصر البشري المتواجد في المؤسسة 

  .لمتغيرات البيئية المحيطة

 Walker (1992:) "سياؽإدارة الموارد البشرية مع الممارسات مواءمة  درجة 

، 3الاستراتيجية الكمية لممنظمة"إنجاز  الممارساتىذه بحيث تدعـ ، مؤسسةملالاستراتيجي 

البشرية  كز ىذا التعريؼ عمى العلاقة التي تربط الادارة الاستراتيجية لممواردر حيث 

مف  والاستراتيجية الكمية لممؤسسة، ومدى مساىمة ىذه الادارة في تحقيؽ الاستراتيجية

 خلاؿ ممارساتيا.

 "Besseyre des Horts" ((1988 :" تمكيف مف أجؿ خطة لتنمية الموارد البشرية

ممارسات إدارة الموارد البشرية مجموعة أو أف  باعتبار، وذلؾ المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا
                                                           

1  Bernard Manon, (2009): L’effet des pratiques de ressources humaines sur la 
performance sociale des employés dans un contexte de culture nationale, Thèse de 
Doctorat non publiée en Sciences de Gestion, Université de Strasbourg, p 53. 

حالة مؤسسة سة ا_در  ت التكنولوجيةاتيجية لمموارد البشرية في ظل التغير االإدارة الاستر  (،2011) ،نور الديف مدوري 2
 .41، تممساف، صجامعة أبي بكر بمقايد التسيير،غير منشورة في عموـ  مذكرة ماجستير ،مستغانم_بئر ااتصالات الجز 

3 Kenneth W. Green and al, (2014): The impact of strategic human resource 
management on firm performance and HR professionals’ work attitude and work 
performance, The International Journal of Human Resource Management, Vol 17, No 4, pp 
559-579, p 561. 
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 الفعالة الإدارة" أنيا بمعنى، 1"نظاـ يحسف بشكؿ جماعي ميارات ودوافع القوى العاممة

مف  معيا، وتكاملاً  ؤسسةلمم الاستراتيجية للأىداؼ فيماً  تتطمبالتي  البشرية لمموارد

يسمط ىذا التعريؼ الضوء حيث ، 2"البشرية مموارداستراتيجية ل وممارسات سياساتخلاؿ 

الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية باعتبارىا سبيلا لتحقيؽ أىداؼ عمى ممارسات 

  المؤسسة.

 "إدارة  مدير يعمؿ حيث البشري، الماؿ رأس بإدارة المرتبطة الوظائؼ مف تراكمية مجموعة

 وعميو فقد. 3"لممنظمة الأخرى التنفيذية الييئات مع استراتيجي كشريؾ البشرية الموارد

صبح عف السابؽ، فأمدير إدارة الموارد البشرية تغير دور أشار ىذا التعريؼ إلى أف 

تحقيؽ تنفيذ الاستراتيجية الكمية لممؤسسة وبالتالي تصميـ و شريؾ استراتيجي يساىـ في 

 .يا المخططةأىداف

 Wright et McMahan (1992:) "استراتيجيات في المدمجة البشرية الموارد إدارة 

فيما بينيا أفقيا،  تتسؽ التي البشرية الموارد إدارة ممارسات مع تتماشى والتي ة،مؤسسال

                                                           

1  Reza Sepahvand, and Razieh Bagherzadeh Khodashahri, (2021): Strategic Human 
Resource Management Practices and Employee Retention: A Study of the Moderating 
Role of Job Engagement, Iranian Journal of Management Studies, vol 14, No 02, pp 437 – 
468, p 440. 
2  Randall S. Schuler, and Susan E. Jackson, (2005): A Quarter- Century Review of 
Human Resource Management in the U.S: The Growth in Importance of the 
International Perspective, Management Revue, Vol 12, Issue 01, pp 1 – 25, p3. 
3Marwa Gaber, and Ahmed Fahim, (2018) : Strategic Human Resource Management and 
Public Employee Retention, Review of Economics and Political Science, Vol 03, No 02, 
pp. 20-39, p 22. 
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" يبيف ىذا التعريؼ أشكاؿ حيث  .1وبينيا وبيف الاستراتيجية الكمية لممؤسسة عموديا

بيف الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية والاستراتيجية الكمية  (عموديا وأفقيا)الارتباط 

  لممؤسسة.

 Miller (1989 :)"البشرية بالموارد المتعمقة والقرارات والإجراءات الوظائؼ مف مجموعة 

 جذب أصبح حيث، 2"ومستدامة كبيرة زيادة لممنظمة التنافسية القدرة زيادة في تسيـ التي

 العولمة، مع ظيور خاصة مضى وقت أي مف اليوـ إلحاحًا أكثر ةالمؤىم وارد البشريةالم

يشير ىذا وعميو  ،3المنافسة وارتفاع التكنولوجي التقدـ تسريع المعرفي، العمؿ زيادة

التعريؼ إلى أف الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ىي تمؾ الادارة القادرة عمى تحقيؽ 

مف خلاؿ جذب الموارد البشرية المميزة في ظؿ  ميزة تنافسية مستدامة لمؤسستيا

 .التطورات الحاصمة

 Schuler (1992:) "ارد المو  لدى الموجودة الميارات مواءمة عمى يساعد جديد نيج

" التي الاستراتيجية الأىداؼ مع البشرية يشير ىذا  وعميو. 4تسعى المؤسسة لتحقيقيا

                                                           
1 Marcus Vinicius and al, (2020): Implementation of strategic human resource 
management practices: a review of the national scientific production and new 
research paths, Journal of Revista de Gestao, Vol 27, No 03, pp 229-246, p 230. 
2  Khayra Benhalima, (2019): L’éffet Des Pratiques De Gestion Des Ressources 
Humaines Sur La Performance Organisationnelle Des PME Dans un Contexte De 
Culture Nationale –Cas De : Gao Oravio et Ram Sucre Mostaganem, thèse de Doctorat  
non publiée en Sciences Option, Université Abou Bekr Belkaid, Tlémsan, Algérie, p 28. 
3 Marwa Gaber, and Ahmed Fahim, Op Cit, p 21. 
4 Sunday Isaac Eneh, and Nsobiari Festus Awara, (2016): Strategic Human Resource 
Management Practices and Organizational Growth: A Theoretical Perspective, Global 
Journal Of Social Sciences, Vol 15, pp 27-37, p28. 
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 البشرية، مواردىا خلاؿ مف ستراتيجيةالا أىدافيا لبموغ سعىت المؤسسةالتعريؼ إلى أف 

 . ةستراتيجيالا الخطة تنفيذ في بجيودىا تسيـ والتي

 سيف الأداء التنظيمي وقياس "نيج للإدارة يشمؿ استراتيجيات الموارد البشرية المصممة لتح

ي تأثير ىذا التعريؼ أثر الادارة  فأبرز، "1ىذه الاستراتيجيات عمى الأداء التنظيم

مف خلاؿ التأثير  الاستراتيجية لمموارد البشرية وبالأخص استراتيجياتيا عمى الأداء التنظيمي

 .وتحسينيا إلى الأفضؿ وعمى مستويات

مما سبؽ يمكف تعريؼ الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية عمى أنيا منظومة مرتبطة بالموارد 

بما يتماشى والاستراتيجية العامة لممؤسسة انطلاقا  االبشرية، تعمؿ عمى اتخاذ القرارات المتعمقة بي

بيدؼ تحسيف الأداء المؤسسي  متخصصة في قضايا الموارد البشريةمف ممارسات طويمة الأجؿ 

 ذلؾ في ظؿ التغيرات المستمرة التي تشيدىا البيئة المحيطةكؿ ، وخمؽ ميزة تنافسية مستدامة

 .والعمؿ عمى التكيؼ معيا بالمؤسسة

 رة الاستراتيجية لمموارد البشرية:ثانيا/ خصائص الادا

 أولا إبرازتـ تتميز بيا الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، سيقبؿ التطرؽ لأىـ الخصائص التي 

الجدوؿ رقـ  مف خلاؿأىـ الفروقات بيف إدارة الموارد البشرية والادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

(2-1): 

 

 
                                                           

1  Armstrong Michael, and Brown Duncan, (2019): Strategic Human Resource 
Management: Back to the future? A literature review, Institute for Employment Studies 
Report, Brighton, p 6. 
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 البشريةدارة الموارد البشرية والادارة الاستراتيجية لمموارد إ: أىم الفروقات بين (1-2)جدول رقم ال

 مدخل الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية المدخل التقميدي لإدارة الموارد البشرية عوامل المقارنة

 الاىتماـ بالأجؿ الطويؿ الاىتماـ بالأجؿ القصير المدى الزمني

 الوظائؼ يا شأفنأش بالمؤسسة العميا الإدارة مف جزءا تعتبر التنفيذية الإدارة مف جزءا تعتبر التنظيمي المستوى

 .والتمويؿ والإنتاج التسويؽ: مثؿ الأخرى

 وتصميم التخطيط

 الاستراتيجية

 طريؽ عف التنظيمية الاستراتيجية الخطة تصميـ في تساىـ التنفيذي أو التشغيمي التخطيط في فقط تنحصر

 المؤسسة استراتيجية مع البشرية الموارد وظائؼ وتكامؿ ربط

ذات سمطة مرتفعة المستوى لمقيادة العميا للأفراد )مثلا نائب  متوسطة )عمى سبيؿ المثاؿ مدير إدارة الأفراد(يوفر وضع سمطة  السمطة

 رئيس الموارد البشرية(

 تركز وتيتـ بجميع المديريف والعامميف تركز بصفة مبدئية عمى العمالة اليومية/ التشغيمية والعامميف الادارييف النطاق

 يركز ويتضمف اتخاذ القرارات الاستراتيجية ويتضمف اتخاذ القرارات التشغيمية فقطيركز  اتخاذ القرار

متوسط مع الوظائؼ التنظيمية بسيط والتحقيؽ تكامؿ يتراوح ما بيف ال التكامل

 .المختمفة

 .تكامؿ تاـ مع الوظائؼ التنظيمية الأخرى

التنسيؽ بيف كافة أنشطة الموارد البشرية )التدريب، الاختيار،  .تتضمف أي تنسيؽ بيف وظائؼ الموارد البشرية لا التنسيق

 .التعييف، العدالة والمساواة في الفرص والوظيفة(

 مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى: المصدر:

لياس ألعيداني، ) - مجمة الدور الاستراتيجي لمموارد البشرية في منظمات الأعمال المعاصرة،  (:2020كريمة تيشوداد، وا 

 .48، ص 57-44، ص ص 02، العدد 02الاقتصاد الحديث والتنمية المستدامة، المجمد 

 والتّوزيع لمنّشر المسيرة دار الأولى، الطبعة ،البشرية الموارد وتنمية الاستراتيجية الإدارة(: 2009) أحمد، سمير محمد -

  .24 ص عماف، والطباعة،
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يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف النظرة إلى المورد البشري تغيرت، حيث استبدلت ادارة 

الموارد البشرية بالإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وأكبر دليؿ عمى ىذا التغيير ما نلاحظو مف 

 خلاؿ الأبعاد المذكورة في الجدوؿ أعلاه، حيث أصبحت ىذه الادارة ذات بعد استراتيجي تيتـ

انسجاـ ممارساتيا الاستراتيجية فيما بينيا يتعمؽ بمواردىا البشرية ومدى  فيماالأجؿ  طويمةبالشؤوف 

 .مف جية أخرى وتوافقيا مع الاستراتيجية العامة لممؤسسة مف جية

وعميو انطلاقا مما تـ إبرازه في الجدوؿ السابؽ يمكف استنباط أىـ الخصائص التي تتميز بيا الادارة 

 الاستراتيجية لمموارد البشرية في النقاط التالية:

 تركيز فإف الأجؿ طويؿ توجو ليا الأعماؿ استراتيجيات أفبما  ،الطويؿ المدى عمى التركيز 

 ؛الطويؿ المدى عمى سيكوف أيضا البشرية ممواردالاستراتيجية ل دارةالإ

 ومدى تنسيقيا مع الوظائؼ  لممؤسسة الاستراتيجية العامة وتصميـ المشاركة في بناء

 ؛الأخرى

 ؛1المساىمة في إعادة ىندسة العمميات ورفع قيمة رأس الماؿ المعرفي وتنمية الميارات 

 عمى الاتجاىات والتغيرات طويمة المدى مف أجؿ تخطيط نوعية الموارد البشرية  زيركالت

 المطموبة تخطيطا استراتيجيا؛

  العامميف وليس جزء منيـ فقط؛الشمولية أي الأخذ بعيف الاعتبار جميع 

  الموارد البشرية؛إدارة التركيز عمى اتخاذ القرارات الرئيسية المتعمقة ب 

 الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية مع الادارة الاستراتيجية لممؤسسة؛ تكامؿ 

                                                           
 .40مرجع سبق ذكره، ص بوبكر قواميد،  1
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 ىذا ويعني البعض، بعضيا مع البشرية ممواردللإدارة الاستراتيجية ل الوظيفية العناصر رابطت 

 تعتبر فمثلا أخرى، لعناصر مدخلات تمثؿ الوظيفية الاستراتيجية العناصر مخرجات أف

 فإف نفسو الوقت وفي ،الوظائؼ لتقييـ الرئيسية المدخلات الوظائؼ وتحميؿ تصميـ مخرجات

 ؛والتعييف ختيارلاا لعممية مدخلات تمثؿ الوظائؼ توصيؼ مخرجات

  مع  العناصر حيث تبدأ ىذه البشرية، ممواردل الاستراتيجيةللإدارة  الوظيفية العناصراستمرارية

 التكويف في ممثمة أخرى وظيفية استراتيجية عناصروتستمر ب لمفرد، الوظيفية الحياة بداية

 .1لمفرد الوظيفية الحياة نتياءإلى حيف ا ...والترقية والتنمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .39وحيدة شرياؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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 البشرية وأىدافيا المطمب الثالث: أىمية الادارة الاستراتيجية لمموارد

تحظى الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بمكانة ىامة في المؤسسة نظرا لمفوائد التي تذرىا عمييا، 

 ا المطمب لتسميط الضوء عمى أىمية وأىداؼ ىذه الادارة.لذلؾ سيتـ تخصيص ىذ

 أىمية الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية أولا/ 

ازديػاد الوعي بأىمية أولا لمموارد البشرية بسػبب  بالإدارة الاستراتيجيةتزداد الحاجة إلى الاىتماـ 

بحاجة إلى ابتكارات وجودة  يذه الأخيرةكأصؿ أساسي مف أصوؿ المؤسسة، فواعتبارىا الموارد ىذه 

وثانيا بفضؿ زيادة الحاجة  ،1ما تمتمكو وتصنعو الكفاءات البشرية ذاشػاممة توفّر ليا ميزة تنافسية وى

لا تعاني مف الافتقار لمتكنولوجيا  ؤسساتلأف المإلى كفاءات تحسف اسػتخداـ تكنولوجيػا المعمومػات 

المتطورة بؿ تعاني مف صعوبة تشغيميا وتحميميا لذا وجب النظر إلى الأصوؿ البشرية عمى أنيا 

 .2أصوؿ استراتيجية يجب إدارتيا بعناية فائقة

 داف الادارة الاستراتيجية لمموارد البشريةثانيا/ أى

 القدرة توليد في الأساسي ياىدفللإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية عدة أىداؼ، حيث يكمف 

 دوافع وذوي وممتزميف يفىر ام موظفيف مفبما تحتاجو المؤسسة تزويد  طريؽ عف الاستراتيجية

تمبية احتياجات الأعماؿ التجارية  ىذه الادارة إلىكما تيدؼ  ،3مستدامة تنافسية ميزة لتحقيؽ جيدة

                                                           
 قتصاديةتيجي لمموارد البشرية عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الااستر أثر التسيير الا(: 2004)يحضيو سملالي،  1
 .88، ص ئراجامعة الجز  قتصادية،الافي العموـ  دولة غير منشورة ها، أطروحة دكتور (مدخل الجودة والمعرفة)
 .39الدوسري ، مرجع سبؽ ذكره، ص  مطمؽ محمد 2

3 Rrezarta Gashi, (2013): Strategic Human Resources Management: Human Resources 
or Human Capital, Academic Journal of Interdisciplinary Studies, Vol 02, No 09, pp 88-90, 
p89. 
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 عمى تعمؿملائمة  وبرامج سياسات، استراتيجيات اعتماد خلاؿ مف البشرية، والميارات لقدراتامف 

 .1بالمؤسسةالبشرية الموجودة  عناصرال لدى تتوفر التي والإمكانات الطاقات كؿ استغلاؿ

 إلى يدؼي لممؤسسة الكمية ستراتيجيةالا مع البشرية الموارد إدارة ستراتيجيةلاسيما وأف انسجاـ ا

 مع مواكبةبال المؤسسة داخؿ الاستراتيجي النشاط متطمبات تحقيؽ عمى وقادرة مؤىمة عمؿ قوة خمؽ

 .2عماؿالأ بيئة في ةالمتسارع ةوالنوعي ةالكمي اتالتغير 

 إلى – الرئيسية ياأىداف تحقيؽ ظؿ في -تسعى  عميو فإف الادارة الاستراتيجية لمموارد البشريةو 

 :3التالية الفرعية الأىداؼ تحقيؽ

 موارد البشرية؛ال وحماية الرواتب، التوظيؼ مجار ب لتنفيذ وعادلة فعالة نظـ تصميـ 

 لتحسيف  والقيادية لإدارية، االفنية ـبمستوياتيرفع وال ميارات الموارد البشرية تنمية عمى العمؿ

 ؛قدراتيـ عمى الأداء

 ؛لممؤسسة ولائيـ تأكيد عمى والحرص والكفاءة الخبرة ذوي موارد البشريةال عمى المحافظة 

 كؿ في الأساس ىو جماعةال أو الفرد أداء مستوى يجعؿ الأداء لإدارة متكامؿ نظاـ تصميـ 

 ؛ومكافآت حوافز عميو يحصؿ ما

 وظائفيـ أداء مف بالمؤسسة موارد البشريةال لتمكيف والنفسية المادية الظروؼ أفضؿ تييئة 

 .ممكنة كفاءة بأعمى
                                                           

1  Michael Armstrong, (2006): Strategic Human Resource Management (A Guide To 
Action), 3rd Edition, Kogan Page, London and Philadelphia, p38. 

مجمة  دور الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحقيق التميز،(: 2019نصر الديف بف اعمارة، وعمار مراتي، ) 2
 .183، ص 188 -175، ص ص 02، العدد 04الدراسات الاقتصادية المعاصرة، المجمد 

 .356، ص القاىرة، دار غريب لمنشر والتوزيع، تيجياستر ا: منظور إدارة الموارد البشرية(: 2008)عمي السممي،  3
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 مدير إدارة الموارد البشرية من مسير إلى شريك استراتيجيالمطمب الرابع: 

شيدت إدارة الموارد البشرية تحولا عميقا نتج عنو ظيور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية الأمر 

 استراتيجي.الذي صاحبو تحوؿ مياـ مديرىا مف مسير إلى شريؾ 

 الواجب توفرىا في مدير إدارة الموارد البشرية لتفعيل دوره الاستراتيجي: قدراتأولا/ ال

دوره الاستراتيجي  لتفعيؿالتي يجب أف تتوفر في مدير إدارة الموارد البشرية  قدراتقبؿ التطرؽ لم

 الشريؾ الاستراتيجي"." فيوـلابد أولا مف إزالة الغموض حوؿ م

 تيجياتاالاستر  تنفيذمشاركة مدير إدارة الموارد البشرية في  وب يقصد :تيجياالاستر  الشريك 

 مف تصبح، فايفعاليت مف تزيد موسةمم نتائج إلى والوصوؿ ؤسسةالم داخؿ المعتمدة

 مواءمة إلى الوصوؿوالمقصود بو  التنظيمي التشخيصىو  مديرالميمة ليذا ال نشاطاتال

 .1المحددة العمؿ تيجياتااستر و  البشرية المواردإدارة  استراتيجياتبيف 

تمعب ادارة الموارد البشرية دورا ىاما في عممية الادارة الاستراتيجية، الأمر الذي يتطمب وعميو 

، احقيقي يكاشر  ااعتبارىب تقوـ بومف مديرييا محاولة اكتساب قدرات تتماشى وحجـ الدور الذي 

 حيث تتمثؿ ىذه القدرات في:

  :2والتي تتمثؿ فيالقدرة عمى امتلاك المعرفة المينية والفنية: 

اختيار مثؿ: المعرفة الواسعة بأحدث التطورات والممارسات في المجالات ذات العلاقة  -

  ، التدريب..؛موارد البشريةال

 أحدث الأساليب التي تشكؿ مصدرا لخمؽ قيمة اضافية لممؤسسة؛عمى الاطلاع الواسع  -

                                                           
التغيير لدى المؤسسات الاقتصادية دور مدير الموارد البشرية في تعزيز إدارة (: 2021سياـ لعشب، وسامية نزالي، ) 1

 .88، ص 104-82، ص ص 02، العدد 08، مجمة المدبر، المجمد الجزائرية
أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات دراسة حالة: عينة من  :(2015) ،سبرينة مانع 2

 .39، الجزائر، ص بسكرة ،خيضرجامعة محمد ، في عموـ التسيير غير منشورة أطروحة دكتوراه ،الجامعات الجزائرية
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 تقييـ ىذه الأساليب واستخداـ المفيدة منيا.القدرة عمى  -

  :1والتي تتمثؿ فيالقدرة عمى فيم مجال النشاط: 

 الفيـ الواسع لطبيعة نشاط المؤسسة؛ -

توفير معمومات دقيقة تمكف مف المعرفة الواسعة بمجاؿ النشاط وتساعد في اتخاذ قرارات  -

 .تدعـ الخطة الاستراتيجية لممؤسسة

  :2ؿمف خلاالقدرة عمى إدارة عمميات التغيير:  

 ؛مشاكموالقدرة عمى ادارة التغيير والحد مف  -

 ائج.نتالقدرة عمى تشخيص المشكلات وتطبيؽ استراتيجيات التغيير وتقييـ ال -

  :3تتجسد في والتيالقدرة عمى التكاممية:  

موارد البشرية والالماـ دارة الكيفية إحداث التوافؽ بيف الأنشطة المختمفة لإبة اممالش معرفةال -

 بتأثيراتيا المتداخمة لتحقيؽ الفعالية؛

 توفر الدور الممموس في إعداد الاستراتيجية العامة لممؤسسة والاشراؼ عمى تنفيذىا؛ -

 .ةامؿ بيف المجالات الثلاثة السابقالقدرة عمى احداث التك -

 

 
                                                           

دراسة تطبيقية –التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية (: 2011ندى جودة حسيف، ) 1
مذكرة ماجستير غير منشورة في إدارة الأعماؿ، جامعة بنيا، مصر، ص  عمى شركات الأدوية بجميورية مصر العربية،

109. 
تشخيص واقع المكانة الاستراتيجية لادارة الموارد البشرية في عينة من  :(2020) ،خالد رجـ ، ومحمد سمير بف عياد 2

، العدد 21 المجمد مجمة العموـ الاجتماعية والانسانية، ،المؤسسات النفطية بالجزائر من وجية نظر مدراء الموارد البشرية
 .532، ص548-525، ص ص 01

3  Michael Armstrong, (2011): Armstrong’s Handbook of Strategic Human Resource 
Management, 5th edition, kogan page, Philadelphia, London, p 75. 
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 البشرية لتفعيل دوره الاستراتيجي:الشروط الواجب توفرىا في مدير ادارة الموارد ثانيا/ 

 :1لممشاركة في تحديد التوجيات الكبرى لممؤسسة يفترض توفر شرطيف أساسيف ىما

  عضوية مدير إدارة الموارد البشرية في مجمس الادارة، أي أف يكوف مندمجا في الادارة العامة

حالة في علاقة وقد ينتج عف ذلؾ تحميمو اسـ مساعد المدير العاـ، حيث يكوف في ىذه ال

 مباشرة ويومية مع أصحاب القرار في المؤسسة؛

  المكانة اليامة التي يحتميا المورد البشري في الخيارات الاستراتيجية مثمو مثؿ موارد المؤسسة

 الأخرى إف لـ يكف أىميا.

وعميو فإف دور الشريؾ الاستراتيجي يسمح لإدارة الموارد البشرية بتحقيؽ الموائمة بيف 

ىذا لموارد البشرية والاستراتيجية العامة لممؤسسة، حيث يمعب الممارسات الاستراتيجية لإدارة ا

 ياالمساند في تطوير استراتيجيات، المساىـ في صنع القرارات، العميا الإدارةالشريؾ دور مستشار 

الييكؿ ومواءمتيا مع متطمبات الأعماؿ، كما يساعد المدراء عمى تجاوز التحديات المتعمقة ب

يتطمب  ليذاو  ،التنظيمي والقوى العاممة، ووضع العملاء والمتطمبات المتعمقة بيـ في دائرة التركيز

، الميارات التقنية، ممعارؼ النظريةلامتلاكو  الميـأداء مدير الموارد البشرية لدوره الاستراتيجي 

 .2الشخصية والدافعية العالية

الاستراتيجية لمموارد البشرية يصبح عمى تواصؿ دائـ ومباشر ومنو يمكف القوؿ أف مدير الادارة 

مع المدير العاـ مساىما في اتخاذ القرارات وصياغة الاستراتيجية العامة لممؤسسة حرصا عمى 

 .جميع مراحميا بدءا بالتحميؿ الاستراتيجي، إعدادىا، تنفيذىا وصولا إلى تقييميا

                                                           
 ،الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في ولاية سطيفدور إدارة  :(2014) ،ليندة رقاـ 1

 .45ص  ،الجزائر ، جامعة سطيؼ،في العموـ الاقتصادية غير منشورة أطروحة دكتوراه
مجمة أداء المؤسسات  ،تحميل الأدوار الحديثة للإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية :(2018) ،يحضيو سملالي 2

 .106ص ،111-101، ص ص 13، العددالجزائرية
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 ة لممؤسسةكميالبشرية جزء من الاستراتيجية ال المواردإدارة استراتيجية المبحث الثالث: 

ىذه  دور يعد فمـ، إف استراتيجية إدارة الموارد البشرية جزء لا يتجزأ مف الاستراتيجية الكمية لممؤسسة

 وفي، المؤسسة تيجيةاسترا وتنفيذ إعداد مرحمة يشمؿأصبح  بؿ التنفيذ مرحمة عمى فقط يقتصر الإدارة

ؤكد أف استراتيجية إدارة الموارد التي ت التكاممية العلاقة توضح التي النماذج مف العديد ظيرت ذلؾ ضوء

تتوافؽ مع رؤية، رسالة وأىداؼ المؤسسة، ىذا كمو في ظؿ تأثير المتغيرات الداخمية أو الخارجية البشرية 

 التي تعمؿ فييا المؤسسة.

  مراحل تكوين استراتيجية إدارة الموارد البشريةالمطمب الأول: 

استراتيجية فعالة تمكنيا مف الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة،  تصمـأف  ؤسسةمال حتى تستطيع

 فيما تكوينيا حؿامر  تتمثؿ حيث ،دارة الموارد البشريةلإعمييا اتباع خطوات محكمة لبناء استراتيجية 

 :يمي

 تعمؿ التي لممؤسسة والخارجية الداخمية البيئة تحميؿ في تتمثؿ: المؤسسة بيئة وتحميل سةادر  أولا/

 أو الحالي المؤسسي الأداء عمى تؤثر أف يمكف مستواىا عمى تحدث تغييرات أي أف باعتبار فييا

 مف تتمكف حتى وبمنافسييا بالمؤسسة الخاصة والضعؼ القوة نقاط تحديد يتـ وعميو المستقبمي،

جراءاتيـ تحركاتيـ تتبع  . 1المحتممة والتيديدات الفرص لاكتشاؼ وا 

 :ىما مرحمتيف عمى البيئة وتحميؿ سةادر  عممية نطويت وعميو

 والتأثير فييا التحكـ المؤسسة تستطيع يتـ تحميؿ ىذه الأخيرة التي تحميل البيئة الداخمية: -1

استراتيجيتيا، فتتحدد بذلؾ عناصر داخمية قد تشكؿ  لصياغة تحتاجو ما وتغييرىا وفؽ عمييا
                                                           

1 Sathyabama (Institute of Science and Technology), Strategic Human Resource 
Management, p 04, https://sist.sathyabama.ac.in, (17/02/2022). 

https://sist.sathyabama.ac.in/
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 المناخ تحميؿ نتائجعميو تكوف ، و 1بالموارد البشريةنقاط قوة أو ضعؼ لممؤسسة تتعمؽ أساسا 

 مف وغيرىا البشرية الموارد استراتيجيات إدارة بناء في لممعمومات ميما مصدرا الداخمي

 .2بالمؤسسة الوظيفية الاستراتيجيات

والتي  بالمؤسسة، ةحيطجميع العناصر الخارجية الم يضـ والذي: الخارجي المناخ تحميل -2

 عمى يترتبحيث  البشرية، ممواردل الاستراتيجية دارةالإ وأساليب توجيات في يمكف أف تؤثر

 أو المحتممة واستغلاليا المتاحة الفرص عمى ىذه الادارة تعرؼ الخارجي المناخ تحميؿ

  .3ومحاولة تجنبيا المتوقعة الميددات أو والمخاطر

فكري لما ستكوف عميو المؤسسة الرؤية ىي عبارة عف نموذج : البشرية الموارد رؤية بناءثانيا/ 

عف ترجمة لتوجيات إدارة الموارد البشرية عمى المدى فتعبر  البشرية الموارد رؤية أما، مستقبلا

عمى أف تكوف ىذه الأخيرة متوافقة مع متطمبات الطويؿ فيما يعرؼ بالممارسات الاستراتيجية، 

كما  موارد البشرية.ال ماتوالتزا كفاءات تنميةومتكاممة مع رؤيتيا بغرض  الأخرى المؤسسةأنشطة 

 ستراتيجيةالا العممية بداية معلا يتـ تحديدىا  وصياغتيا إلى أف رؤية الموارد البشرية الإشارة تجدر

  .4ات الحاصمةالتغير  ضوء في دوريا ومراجعتيا تقييميا يتـ بؿ فقط،

                                                           
1

 Abdelwahab Ait Razouk, (2007): Gestion Stratégique Des Ressources Humaines 
Recherche Théorique Et Empirique Sur La Durabilité De La Relation Entre Stratégie 
RH Et Performance, Thèse de Doctorat non publiée en Science de Gestion, Université 
Nancy 2, p37.  

آليات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وفق مقاربة برامج تحميل (: 2020لمجد بوزيدي، وأحمد بف يحي ربيع، ) 2
، ص 104 -87، ص ص 01، العدد 04مجمة البحوث والدراسات التجارية، المجمد  الشبكات الاجتماعية في المؤسسة،

92. 

 .88-87عمي السممي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  3
 .64بودلة، مرجع سبؽ ذكره، ص  يوسؼ 4
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 العريضة الملامح إلى تشير والتي: البشرية لمواردلإدارة ا الاستراتيجية التوجيات تحديد ثالثا/

حيث تتعامؿ الادارة  ،ذاتيا المؤسسة توجيات مع تتماشى التي البشرية الموارد إدارة لممارسات

)استقطاب،  التوظيؼ قضاياك مواردىا شؤوفل الرئيسية القضايا مع الاستراتيجية لمموارد البشرية 

 .ذلؾ وغير الموارد البشرية في لمتنوع الإدارة قبوؿ ومدى ،اختيار، المفاضمة بيف المصادر...(

ستراتيجية والخطط والبرامج التفصيمية في الايساعد في بناء  الاستراتيجيةالتوجيات ىذه تحديد ف

ستثمار في تطوير نظـ الموارد الاتتعمؽ ب التي قضايااليساعد في تحديد كما ، الموارد البشريةمجاؿ 

 .1البشرية

تـ تحميؿ عناصر البيئة الداخمية ي بعد ما :البشرية الموارد استراتيجية إدارة صياغةرابعا/ 

بصياغة استراتيجية إدارة الموارد البشرية لمؤسسة، تأتي ىذه الخطوة المتعمقة با المحيطة والخارجية

ىداؼ المرغوب الوصوؿ إلييا في كؿ مجاؿ مف مجالات إدارة الموارد أيف يتـ فييا تحديد للأ

والاتساؽ مع الأىداؼ الاستراتيجية  القابمية  لمقياسبالمرونة، البشرية، بحيث تمتاز ىذه الأىداؼ 

 .2لممؤسسة مف جية ومع أىداؼ باقي الادارات مف جية أخرى

 

 

 
                                                           

المؤتمر  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في ظل العولمة مع الإشارة لحالة البمدان العربية،(: 2012فريد كورتؿ، ) 1
ص ، 39-1ص ص ، جامعة الجناف، طرابمس، لبناف، 17-15العممي الدولي: عولمة الإدارة في عصر المعرفة يومي 

 .27-26ص 
2 Van Hung Nguyen, (2010): La gestion des ressources humaines dans les petites et 
moyennes entreprises : une approche appliquée au Vietnam, Thèse de Doctorat non 
publiée au Sciences de Gestion, Université de Nancy 2, p37. 
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  : البشرية المواردإدارة  استراتيجية تنفيذسا/ خام

 طريؽ عف فعمية تصرفات إلى ياتحويم خلاليا مف التنفيذ، موضع ستراتيجيةالا خطةال يتـ وضع

 النظاـ الأداء، تقييـ نظاـ ىذه الأخيرة في ، حيث تتمثؿ1ووضع الأنظمة الإجراءات، البرامج، تنمية

 .تصالاتالا ونظاـ التأديبي

فتتمثؿ  تصمميا أف البشرية ممواردل الاستراتيجية دارةالإ مف المطموب بالبرامج يتعمؽ فيما أما

 تخفيض العمؿ، ضغوط تخفيض ستقطاب،الا والتنمية، التدريب، التعمـ الوظيفية، المزايا: في

 دارةالإ مف فمطموب السياسات في حيف أف، العمؿ مكاف في والصحة السلامة التنظيمي، الصراع

 .2العمؿ علاقاتو  الحوافز والتعييف، ختيارالاسياسات : تضع أف البشرية ممواردل الاستراتيجية

 تنفيذ مدى قياس عمى الخطوة ىذه تركز :البشرية الموارد إدارة تيجيةاستر فعالية ا تقييما/ دسسا

 خلاؿمف  ،مؤسسيال الأداء فاعمية تحقيؽ فيوبالتحديد مدى مساىمتيا  وضوعةمال الاستراتيجية

 أو التنفيذ مراحؿ عف نشأ العطؿ كاف إذا مما التحقؽإف وجدت و  السيئة النتيجة معرفة أصؿ

 والتحسيف لتعمـلعمميتي ا تسمح أنيا ذلؾ حاسمة الخطوة ىذهوليذا اعتبرت  .ذاتيا الصياغة

 .3بالاستمرار في المؤسسة في حالة حدوث انحراؼ

 

 

                                                           
1 Sreenivasa Rao Behara, )2015  (: Strategic management: text and evaluation, Laxmi 
publication, Solapur, P59, https://books.google.dz/books?id (28/02/2022). 

المجمد  الاقتصاد الجديد،مجمة  دور إدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي في المؤسسة، :(2015) ،كمثوـ واكمي 2
 .255، ص 265 -249، ص ص 13، العدد 02

3 Van Hung Nguyen, Op Cit, p38. 

https://books.google.dz/books?id


مدخل مفاىيمي للادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  الفصل الأول : 
 

 

44 

 إشكالية التحول نحو الادارة الاستراتيجية لمموارد البشريةالمطمب الثاني: 

دارة الموارد البشرية  أولا/ اختبار العلاقة بين الادارة الاستراتيجية وا 

دارة و  ةالاستراتيجي لادارةا بيف العلاقة اختبار تـ عامة كقاعدة  اتجاىيف:خلاؿ  مف البشرية المواردا 

 ، Dyer ، Shuler في ىذا الاتجاه حاوؿ بعض الباحثيف أمثاؿ:اتجاه البحث الأول:  -

Trussl تيجيةاستر الا إعداد في التدخؿ البشرية الموارد إدارة عمى يجب وكيؼ متى معرفة ،

 في البشرية الموارد إدارة مسؤولي مشاركة دـالأولى بع أدلتفاتضح أف ىناؾ مقاربتيف حيث 

 لتنفيذ اللازمة البشرية الموارد ممارسات ووضع بصياغة كتفاءالا بؿ المؤسسة تيجيةاستر ا إعداد

 يبدأ أف يجب البشرية الموارد إدارة إسياـ أف ترى الثانية المقاربة بينما ،كميةال تيجيةاستر الا تمؾ

 .1تيجيةاستر الا صياغة مرحمة مف

 إدارة ، سموكيات ومواقؼأساليب بمعرفة ىذا الاتجاه يتعمؽفي حيف  :الثاني البحث اتجاه -

 وبالتالي، المؤسسة طرؼ مف المعتمدة تيجيةار تسالا نمط ختلاؼاب تختمؼ التي البشرية الموارد

دارةو  الكمية لممؤسسة الاستراتيجية بيف العلاقة تتوقؼ  الاستراتيجية طبيعة عمى البشرية الموارد ا 

 .2قبميا مف المعتمدة

 البشرية الموارد ممارسات إدارة بيف لمتنسيؽ نماذج فيالباحث مجموعة مف طورحيث 

 الموارد دارةلإ خاص ممارسة بيف العلاقة عمى جيوده البعض ركزف المؤسسة، ونظرية

 معيف نمط بيف العلاقة بفحص آخروف قاـ يفح في تيجيات،ار ستالا أنماط ومختمؼ البشرية
                                                           

1  Danielle Petit, et Ababacar Bengue, (2001): Stratégie et Gestion Des Ressources 
Humaines, Revue Française De Gestion, No 132,  

دارة الموارد البشرية،  (:2002زىية موساوي، ): ترجمة ، 101- 94، ص ص 01مجمة الباحث، العدد الاستراتيجية وا 
 . 94ص 

 .93(، مرجع سبؽ ذكره، ص 2004يحضيو سملالي، ) 2
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 الباحثيف مف ثالثة ومجموعة البشرية، الموارد دارةلإ ممارساتال ومجموعة تيجيةار تسالا مف

 البشرية الموارد إدارة ممارسات ومختمؼتيجيات ار ستالا أنماط مختمؼ بيف العلاقات درست

 الأعماؿ معظـ استخمصت عامة وبصفة المناسبة، تيجياتار تسالا لتشغيؿ المستعممة

 .1البشرية الموارد إدارةممارسات و  المؤسسة تيجيةاستر ا بيف المواءمة مف نوع وجود التجريبية

 التحول نحو الادارة الاستراتيجية لمموارد البشريةثانيا/ 

حيث  سنة، عشريف مف أكثر ذمنف يف عميقيشيد السموؾ المعالج لإدارة الموارد البشرية تحول

 البشري العنصر باعتبار أف البشرية، الموارد إدارة إلى داالأفر  إدارة مف نتقاؿبالا الأوؿالتحوؿ  ارتبط

دارتوتسييره و وجب  المؤسسة في ىاـ مورد  مف نتقاؿبالا الثاني التحوؿ تميز بينما ناجعة، بطريقة ا 

في  تيجيةاستر الا صفة لتبني كنتيجة البشرية لمموارد ةتيجياستر الا الإدارة إلى البشرية الموارد إدارة

 -الأوؿ لمتحوؿ وتعميقا تأكيدا يعد الذي-الثاني  فالتحوؿ، مختمؼ ممارسات إدارة الموارد البشرية

 ةتيجياستر الا دارةالإ مفيوـ وتطبيؽ بروز منيا البشرية لمموارد السموكي المجاؿ خارج عوامؿ تبرره

 .2الداخمية الموارد عمى القائـ تيجياستر الا القصد ونموذج

 :اىم ىاميف مدخميف تأثير تحت البشرية لمموارد ةتيجياستر الا دارةالإ وفمسفة مفيوـ تطور وعميو

قادرة عمى توليد قيمة  استثمارية كأصوؿ البشرية الموارد إلىينظر  أصبح :القيمة مدخل تأثير -

 البشرية الموارد إدارةممارسات  تكوف أفشرط  ،ممؤسسة ومصدر لتحقيؽ الميزة التنافسيةلمضافة 

 الموارد الذي يربط إدارة المدخؿ ىذاوعميو يعرؼ  ممؤسسة،الكمية ل تيجياتاستر الا مع متكاممة

                                                           

 .94زىية موساوي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .43-42عبد الله عمي، وأميف مزياني، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  2
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  1ةالبشري لمموارد ةتيجياستر الا الإدارة سـاب لمؤسسيا والأداء تيجيةاستر الا مف كؿ مع البشرية

(*SHRM). 

 الموارد إدارة رااعتببعد فترة طويمة مف  :لإدارة الموارد البشرية تيجياستر الا بعدال تأثير -

 نحو التوجو مع خاصة ىذه النظرة تغيرت ،لممؤسسة الأساسية لموظائؼ مساعد كنشاط البشرية

 المؤسسة لموارد الداخمي التحميؿ عمى تركز التي الموارد نظرية خلاؿ مف تيجياستر الا التفكير

 وبموغ ئياأدا رفعالتي تسعى إلى - المؤسسة أصبحت حيث التنافسية، الميزة تحقيؽ في ودورىا

عادة جعةمرا مجبرة عمى اتباع خيار واحد يتمثؿ في -التنافسية مستوى  إدارة أسموب في النظر وا 

 .2تيجياستر الا البعد عمى والتركيز البشرية الموارد

 منذ تيجياستر الا المنظور اتجاهرا تطو  تشيد البشرية الموارد إدارة أف إلى الإشارة تجدركما 

 :3عمى بناء وىذا ،العشريف القرف مف التسعينات وحتى السبعينات

 المحيطة بالمؤسسة؛ التنافسية البيئية التحولات وسرعة حجـ 

 ؛البشرية الموارد إدارة نظـ في الإبداع 

 تماشيا مع التطورات الحاصمة؛ جديدة وتنظيمية تيجيةار است كفاءات خمؽ الحاجة إلى 

                                                           

*: Strategic Human Resource Management 
1 Tawhida Khatoon, and al, (2013): Strategic Human Resource Management (SHRM) 
Practices and Its Effect on Financial Performance: Evidence From Some Selected 
Scheduled Private Commercial Banks in Bangladesh, International Journal of Economics, 
Finance and Management Sciences, Vol 01, No 03, pp 151-158, p 152. 

، الممتقى الدولي البعد الاستراتيجي لمموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسة(: 2011الحاج مداح عرايبي، ) 2
ديسمبر،  14و 13الخامس حوؿ: رأس الماؿ الفكري ومنظمات الأعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة، يومي 

 .01، ص 23-01جامعة حسيبة بف بوعمي، شمؼ، الجزائر، ص ص 
 90(، مرجع سبؽ ذكره، ص2004يحضيو سملالي، ) 3
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ة الكمي مستويات الترابط بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية والاستراتيجيةالمطمب الثالث: 

 ممؤسسةل

إف التحوؿ الاستراتيجي الذي طرأ عمى إدارة الموارد البشرية جعؿ ىذه الأخيرة مرتبطة بالاستراتيجية 

 ة. الكمية لممؤسسة، حيث تجمى ىذا الارتباط في عدة أشكاؿ يمكف إظيارىا في النقاط التالي

الموارد البشرية ىو تمبية إدارة إف اليدؼ الأساسي مف استراتيجية التكامل: من حيث مستويات أولا/ 

احتياج ومتطمبات الاستراتيجية العامة لممؤسسة مف الموارد البشرية القادرة عمى تنفيذ ىذه 

جانبيف اثنيف مف خلاؿ  لذلؾ يجب أف تتوافؽ وتتكامؿ معيا ،الاستراتيجية بكؿ فعالية وكفاءة

 .داخميالالتكامؿ و  خارجييتمثلاف في التكامؿ ال

 :(1-5)مف خلاؿ الشكؿ رقـ التكامؿ الخارجي حيث يمكف توضيح التكامل الخارجي:   -1

 خارجي: التكامل ال(1-5)شكل رقم ال

 

 

 

 

 

 

 الجزائرية الأعمال لمنظمات البشرية لمموارد الاستراتيجية الممارسات :(2018) ،طيار وناصر فلاؽ، محمد المصدر:
دارة التنمية مجمة ،-نموذجا الجزائر اتصالات مؤسسة–  ص ،9 ، العدد6 المجمد ،-ودراسات بحوث– البشرية الموارد وا 

 .187 ص، 204-180 ص

رسالة المؤسسة 
 واستراتيجيتيا

استراتيجية 
 الموارد البشرية

استراتيجية 
 الييكؿ

 الاقتصاد

 التكنولوجيا

 السوؽ

 المنافسة

 التشريعات

 سوؽ العمؿ
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يتضح مف خلاؿ الشكؿ أعلاه أف استراتيجية الموارد البشرية تتكامؿ وترتبط مع 

متطمبات رسالة المؤسسة واستراتيجيتيا وكذا استراتيجية الييكؿ التنظيمي وىو ما يعرؼ 

 بالتكامؿ الاستراتيجي.

 :التكامؿ الداخمي في الشكؿ المواليتتضح عناصر التكامل الداخمي:  -2

 (: التكامل الداخمي1-6شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى:المصدر: 
 .56ذكره، ص  مرجع سبؽ، محمد لخضر حرز الله -

عف تفاعؿ أفقي بيف إدارة الموارد  عبارة خلاؿ الشكؿ أعلاه يتضح أف التكامؿ الداخمي مف

مع بعضيا إدارة الموارد البشرية ممارسات ل البشرية وباقي أنشطة المؤسسة، وكذا تفاعؿ عمودي

 .تحقيؽ استراتيجية المؤسسة وخدمة ىيكميا التنظيميوذلؾ بغية البعض 

 الاستراتيجية العامة لممؤسسة

الاستراتيجية  الاستراتيجية المالية
 التسويقية

استراتيجية إدارة 
 الموارد البشرية

 استراتيجية الانتاج
استراتيجية ىندسة 

 العمميات

 استراتيجية تخطيط واستقطاب الموارد البشرية-
 استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية-
 الموارد البشرية تحفيزاستراتيجية تقييـ الأداء و -
 استراتيجية تمكيف الموارد البشرية-

 التكامؿ    
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 كشريؾ البشرية الموارد إدارة قبوؿ يعني الاستراتيجية المواءمة يث مستويات الترابط:ثانيا/ من ح

 .1ةالبشري الموارد أنشطة خلاؿ مف لمؤسسةا استراتيجيات وتنفيذ صياغة في استراتيجي

المؤسسة في  واستراتيجية شريةبال مواردال إدارة بيف استراتيجية بطمستويات الترايمكف تمخيص وعميو 
 :كما يوضحو الشكؿ التاليأبعاد أربعة 

 إدارة الموارد البشريةاستراتيجية و  الادارة الاستراتيجية(: مستويات الترابط بين 1-7شكل رقم )ال

 الارتباط المتكامؿ -الارتباط المتفاعؿ     ث -الارتباط المتكيؼ    ت -الارتباط الإداري    ب - أ

 )ذو الاتجاه الواحد(        )ذو الاتجاىيف(               )الكامؿ(                          

 

 

 

 

 

دراسة ميدانية بجامعة محمد –التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية المحمية  (:2016نبيمة جعيجع، )المصدر: 
أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموـ التجارية، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة، الجزائر،  ص  بوضياف بالمسيمة،

105. 

يتـ فصؿ قسـ الموارد " Séparation Modelوفؽ النموذج المستقؿ ": الإداري الارتباط -1

البشرية تماما عف مكونات الإدارة الاستراتيجية سواء في مرحمة إعداد الاستراتيجية أو في 

 تنفيذىا، حيث يرتكز اىتماـ وظيفة الموارد البشرية عمى الأنشطة اليومية فقط لأف مسؤوؿ

                                                           
1Marwa Gaber, and Ahmed Fahim, Op Cit, p23.  
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 الموارد البشرية لا يمتمؾ الوقت أو الفرصة لمنظر في القضايا الاستراتيجية، وعميو فإف ىذا

 .1والإدارة الاستراتيجية البشرية المواردإدارة  بيف الارتباط مستويات أقؿ المستوى يمثؿ

وعميو انطلاقا مما سبؽ ذكره يمكف القوؿ أف ىذا المستوى مف الارتباط يعنى بعدـ وجود أية 

نما ىذا الارتباط يكاد يكوف  فقط مع صمة أو ارتباط لتحقيؽ الاستراتيجية الكمية لممؤسسة، وا 

 الييكؿ التنظيمي مع وجود قسـ أو ىيئة خاصة بإدارة شؤوف الموارد البشرية اليومية.

أو  ويطمؽ عميو أيضا بالارتباط ذو الاتجاه الواحد أو ارتباط الملائمة :تكيفالمرتباط الا  -2

ىناؾ ارتباط بيف إدارة الموارد  "Fit Model"فبموجب النموذج التوافقي ، المساىمة المحدودة

 البشرية والإدارة الاستراتيجية لكف تظير ىذه المساىمة عند تنفيذ الاستراتيجية الكمية لممؤسسة

ستراتيجية وليس مف إعدادىا، ىذا ما يؤثر سمبا عمى قدرة المؤسسة عمى تنفيذ الخطة الا

 . 2لعدـ اتساميا بالفعالية المطموبةبنجاح 

وعميو يمكف القوؿ أف في ىذا النوع مف الارتباط لا يحظى المورد البشري بالأىمية القصوى 

 الاستراتيجية فقط وليس في بنائيا.ذلؾ أف مساىمتو ضئيمة، وتكمف في تنفيذ الخطة 

الارتباط ذو الاتجاىيف أو ارتباط الحوار أو المساىمة ويطمؽ عميو  :تفاعلمرتباط الالا  -3

 ذات التبادلية العلاقة "Dialogue Model"النموذج التحاوري  يعكس حيث ،التبادلية

 ما وغالباً  ،البشرية الموارد عف وليفؤ والمس فريؽ إعداد الخطة الاستراتيجية بيف الاتجاىيف

دراسة البدائؿ الاستراتيجية ومف ثـ عرض  عمى مقتصر البشرية المواردإدارة  دور يكوف

                                                           

أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية عمى تحسين أداء (: 2019فاطمة بودية، وعائشة بف واضح سنوسي، ) 1
، العدد 03، مجمة البحوث والدراسات التجارية، المجمد -دراسة حالة مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالشمف–المؤسسة 

 .115، ص 135 -111، ص ص 01
لياس ألعيداني، مرجع سبؽ ذكره، ص 2  . 54كريمة تيشوداد، وا 
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 المقترحة بإقرار الاستراتيجية النتائج عمى فريؽ إعداد الخطة الاستراتيجية ليقوـ ىذا الأخير

حالتياو   .1لمتنفيذ المطموبة مجالبرا تصميـ مف أجؿ البشرية الموارد لمسؤولي ا 

وعميو يمكف القوؿ أف دور إدارة الموارد البشرية تزايد في ىذا النوع مف الارتباط، حيث 

أصبحت ىذه الادارة تشارؾ في إعداد وتنفيذ الاستراتيجية الكمية لممؤسسة مف خلاؿ تحديد 

 العمالة المطموبة لذلؾ.

الذي يستند إلى التفاعؿ المستمر، حيث  ويسمى أيضا بارتباط الشموؿ :متكاملالرتباط الا   -4

 Human Resourceوفؽ نموذج القيادة لمموارد البشرية "تصبح إدارة الموارد البشرية 

Driven " جزءا فعالا في الإدارة العميا لممؤسسة فبدلا مف تكرار تبادؿ المعمومات تدمج

 .2وتنفيذ الاستراتيجيةممارسات إدارة الموارد البشرية في عممتي إعداد أنشطة و مباشرة 

 دور فعاؿ ضمف الادارة العميا لممؤسسة حيث دارة الموارد البشريةلإأف  وعميو يمكف القوؿ

ة، الميم(أصبحت مساىمة ىذه الادارة تبرز في جميع مراحؿ إعداد الخطة الاستراتيجية 

 .)، الاستراتيجيات والسياساتالأىداؼ

 

 

 

 

                                                           
مذكرة ماجستير غير  الاستراتيجية العامة لممؤسسة،إدماج استراتيجية الموارد البشرية في (: 2012سنوسي بمغوؿ، ) 1

 .84، ص منشورة في عموـ التسيير، جامعة عبد الحميد بف باديس، مستغانـ، الجزائر
 .104نبيمة جعيجع، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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  الاستراتيجية عمى استراتيجية إدارة الموارد البشريةرابع: انعكاس البدائل المطمب ال

مف  ارد البشرية وبالتحديدمو ال استجاباتمف  العديد يضاىيو بديؿ استراتيجي تتبناه المؤسسةؿ ك

تعمؿ عمى تكييؼ  ىي التيلموارد البشرية إدارة ا استراتيجيةعميو فو  ،الأدوار اللازمةو  يـسموكياتخلاؿ 

 .1البديؿ الاستراتيجي جميع أنشطتيا إزاء ذلؾ

ويطمؽ عمييا أيضا : Growth and Expansion Strategy والتوسع استراتيجية النموأولا/ 

في توافؽ وانسجاـ مع  المؤسسات نقاط القوة التي تمتمكيا اسـ الاستراتيجية اليجومية ذلؾ أف

أو زيادة  الاستثمارية ونشاطاتيا أعماليانطاؽ  توسيع ما أدى بيا إلى، 2الفرص المتاحة أماميا

حجميا أو نوعيتيا وىذا بغية الزيادة في الأىداؼ بمعدؿ أعمى مف الزيادة العادية التي كانت ترافؽ 

 ويحدث ذلؾ مف خلاؿ: .3الأىداؼ السابقة

بالاعتماد عمى الموارد الذاتية الخاصة بالمؤسسة مف أجؿ إجراء توسعات في  النمو الذاتي: -1

 أصوليا؛

                                                           
1  Rashid Isha Juma, and Moses Kimani Wafula (2015): Role of Strategic Human 
Resource Management in Organization Performance: A case of Kenya Marine 
Contrators EPZ LTD, International Journal of Arts and Entrepreneurship, Vol 04, Issue 03, 
pp 73-97, p79. 

ة لعينة من دراسة ميداني–دور أدوات التحميل الاستراتيجي لمبيئة في تعزيز الميزة التنافسية  (:2021خديجة برقيقة، )2
، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية بالجنوب الشرقي لمجزائر

  .40جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، الجزائر، ص 
الاستراتيجيات التنظيمية المطبقة في مجال إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحقيق أىداف (: 2008إبراىيـ سمياط، ) 3

دراسة ميدانية بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة بسرايدي _عنابة_ دراسة تحميمية –التنظيم بالمؤسسة الجزائرية 
جتماع والديمغرافيا، جامعة منتوري، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ الا ،-SWOTاستراتيجية باستخدام نموذج 

 .86قسنطينة، الجزائر، ص 
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تعمؿ في نفس النشاط أو  باتباع أسموب الاندماج بيف مؤسستيف أو أكثر الدمج:الشراء أو  -2

  ؛1في نشاط آخر

بإضافة مرحمة سابقة أو لاحقة أو كلاىما معا عمى النشاط الحالي  التكامل الرأسي: -3

مؤسسة تنشأ أو تشتري مصنعا لمملابس الجاىزة تستخدمو في لممؤسسة، عمى سبيؿ المثاؿ: 

 مف قماش )مرحمة لاحقة(. صناعة ما أنتجتو

إضافة عمى سبيؿ المثاؿ:  ،مف خلاؿ توظيؼ موارد مالية متاحة أو فائضة التكامل الأفقي: -4

 .2(أنشطة ومنتجات جديدة )علاقة إنتاجية

 يمكف تقسيـ استراتيجية النمو والتوسع بصفة عامة إلى: وعمى ىذا الأساس

مف  البشرية الموارد دارةالاستراتيجية إلى نشاط مكثؼ لإتحتاج ىذه استراتيجية النمو الداخمي:  

لمموارد البشرية مع الأخذ بعيف  مستمرة وترقية نقؿ ف،تعييتخطيط،  بعمميات القياـ خلاؿ

 أف كما ،الاعتبار الوظائؼ الجديدة التي تتطمب التوسعات أو المطموب إضافتيا أو استحداثيا

 يجب التي الأساسية الميارات تركيبة تغيير إلى يؤدي ربما أسواؽ مختمفة دخوؿ في التوسع

 الأداء تقييـ سياسات ونماذج يتـ تحديد ذلؾ عمى علاوة المؤسسة،ب العامميف الأفراد في توافرىا

 .3بالاتفاؽ مع الوظائؼ الجديدة التي تمت إضافتيا

 الاندماجك الخارجي النمو استراتيجيات أحد المؤسسة نتيجت عندما استراتيجية النمو الخارجي: 

 عمى تركز تدريبية لبرامج تقديميا في يتجسد ىنا البشرية الموارد إدارة دور فإف الاستحواذ، أو

                                                           
 .18نبيمة جعيجع، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
، الطبعة الثانية، دار النيضة العربية،، إدارة الموارد البشرية: رؤية استراتيجية عصرية(: 2008مصطفى أحمد سيد، ) 2

 .57-56القاىرة، ص ص 
 .120بؽ ذكره، صجماؿ الديف محمد المرسي ، مرجع س 3
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حداث الثقافات، وتعدد الصراعات حؿ أساليب  .1مجالاتال كؿ فيو  الممارسات في التكامؿ وا 

يطمؽ عمييا تسمية ىناؾ مف و  :Stability Strategyوالثبات  ستقرارلاا استراتيجيةثانيا/ 

جية نظير الاىتماـ بالظروؼ الداخمية لممؤسسة إما لعلاج ضعؼ أو لموا الاستراتيجية الدفاعية

بالبقاء في نفس حجميا أو بطئ في نموىا  ىذه المرحمةالمؤسسة في  تتميزتيديدات داخمية، حيث 

 لاستغلاؿ ما تـ الاستثمار فيو في المرحمة السابقة )النمو والتوسع(.

 ويدخؿ ضمف ىذه الاستراتيجية التوجيات الاستراتيجية التالية:

مف خلاؿ استيداؼ سوؽ معيف أو شريحة معينة مف المستيمكيف  استراتيجية التركيز: -1

 وتركيز النشاط الانتاجي والتسويقي لممؤسسة عمييا؛

والمنتجات بالإبقاء عمى إطار جغرافي أكثرا تحديدا وتسميط الأنشطة  استراتيجية التمركز: -2

 .2منافذ البيع الفرعية الحالية عميو، وذلؾ بغية تقميؿ عدد المصانع أو

 شؤوف أوضاع في استقرار تحقيؽ عمى البشرية الموارد إدارة تعمؿ الاستراتيجية ىذه ظؿ ففي 

 مف العامميف وحماية والتنمية التدريب رامجوب قميمة الاستقطاب عمميات حيث تكوف البشرية، مواردىا

 العمالة عمى لمحفاظ لمتحفيز فيتطمب زيادة وتكثيؼ أما بالنسبة حاليا، عمىتبقى  العمؿ مخاطر

 .  3يالحال الوضع الاستمرار عمى نفس أجؿ مف المتميزة

ويطمؽ عمييا البعض باستراتيجية  :Retrenchment Strategy ستراتيجية الانكماشثالثا/ ا

أعماليا واستثماراتيا نتيجة حدوث ركود اقتصادي الانسحاب ذلؾ أف المؤسسة تقوـ بخفض حجـ 

 أو عدـ القدرة عمى منافسة الآخريف.
                                                           

 .121، ص نفس المرجع السابؽ 1
 .65، ص سبؽ ذكره، مرجع عمر وصفي عقيمي 2
 .260كمثوـ واكمي، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
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 ويدخؿ ضمف ىذه الاستراتيجية التوجيات الاستراتيجية التالية:

تستمر المؤسسة في ممارسة نشاطيا الانتاجي  استراتيجية الانقباض )التكمفة المنخفضة(: -1

خلاؿ التخمص مف الموارد غير الاقتصادية أو لكف مع تخفيض تكاليؼ الانتاج وذلؾ مف 

 غير المنتجة؛

تتخمص المؤسسة مف أحد أنشطتيا نيائيا مصحوبا معو الموارد غير  استراتيجية الخمع: -2

 .1الاقتصادية )غير المنتجة( الموجودة في ذلؾ النشاط

أو إيقاؼ تصغير حجـ العمالة تخفيض التكاليؼ بدرجة كبيرة مف خلاؿ تتطمب ىذه الاستراتيجية 

، مثؿ ىذه الاجراءات أنشطة الاستقطاب والتدريب أو تجميد الأجور أو تييئة برنامج لمتقاعد المبكر

، لذلؾ قد تتبنى إدارة الموارد التي قد تفقد الكثير مف الكفاءاتو قد تؤثر سمبا عمى الموارد البشرية 

شرية ذات الميارات العالية وتعمؿ عمى توفير سياسة البشرية استراتيجية المحافظة عمى الموارد الب

 . 2الحوافز الفعالة لتفادي ذلؾ اليدر

البدائؿ الاستراتيجية أو علاقتيا باستراتيجية إدارة  انعكاسوعميو ومما سبؽ ذكره يمكف تمخيص 

 الموارد البشرية في الجدوؿ الموالي:

 واستراتيجية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةالبدائل (: العلاقة بين 1-3جدول رقم )ال
 البشرية الموارد إدارة استراتيجية   البدائل الاستراتيجية

 النمو استراتيجية

 الابتكار روح تنمية )العمل عمى

 جديدة خدمات/منتجات بتقديم والابداع

 (لممؤسسة تنافسية مزايا قيتحقبغية 

 حسب ومختمفة مرتفعة ومرتبات أجور - ؛والتعييف الاختيار في ىجومية استراتيجية -  

 ؛التدريب في التوسع - ؛والمكافآت لمحوافز مختمفة برامج وضع - ؛والكفاءات الميارات

 طويمة بالنتائج والاىتماـ الأداء تقييـ - ؛العمؿ بفرؽ الاىتماـ - ؛جديدة وظائؼ خمؽ -

                                                           
 61سيد مصطفى أحمد، ، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .190محمد فلاؽ، وناصر طيار، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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 .الأجؿ

 استراتيجية الاستقرار

 

خفض التكاليؼ بما فييا تكمفة  -التخطيط الجيد لمموارد البشرية والمسار الوظيفي؛  -  

 زيادة الحوافز المعنوية؛- خفض أو إلغاء ساعات وأياـ العمؿ الإضافية؛- العمالة؛

 إلغاء عقود العمؿ المؤقتة. -

 ؛الأجور منخفضة عمالة لاستخداـ الاتجاه - ؛الاختياري العمؿ ترؾ استراتيجية -   الانكماشاستراتيجية 

 لبعض التكنولوجي التطور - ؛العمؿ تصميـ عادةإ - ؛تجميدىا أو التعيينات وقؼ -

 .الأنشطة

 مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى: المصدر:
 531خالد رجـ، ومحمد سمير بف عياد، مرجع سبؽ ذكره، ص -  
  .69محمد لخضر حرز الله، مرجع سبؽ ذكره، ص  -  

تيجية الكمية لممؤسسة ىناؾ تكامؿ وارتباط بيف الاسترا ( يتبيف أف03الجدوؿ رقـ )مف خلاؿ 

حيث تعد ىذه الأخيرة جزء مف تنفيذ الاستراتيجية التي إدارة الموارد البشرية، ب ستراتيجيات الخاصةالاو 

  إدارة الموارد البشرية تنتيج مسار النمو، الاستقرار أو الانكماش. أف استراتيجيات تتبعيا المؤسسة، بمعنى

 مختمؼ تطمعاتإلا أف ما يعاب عمى ىذا الترابط ىو عدـ الأخذ في الحسباف الاعتبارات الاجتماعية )

التخطيط ك إدارة الموارد البشرية استراتيجياتضع بعض : و سبيؿ المثاؿعمى (، وارد البشريةالم فئات

نما أيضافحسب،  كميةستراتيجية الالالتمبية متطمبات  يسلالوظيفي،  ة احتياجات فئة معينة مف لتمبي وا 

أوضح أف احتماؿ النجاح الذي  الجديد النموذج جاء ولذلؾ .ييفمثؿ المديريف والمين ارد البشريةالمو 

 ،(عماؿلأا استراتيجية تفرضيا التي المتطمبات) الاقتصادية الاعتباراتسيكوف أكبر إذا توفرت كؿ مف 
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ستراتيجية الكمية واستراتيجيات إدارة الابيف  علاقةملووسيط )عامؿ تفسيري جديد  الاجتماعية الاعتباراتو 

 .1عمى حد سواءالموارد البشرية( 

 : الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية الرابعالمبحث 

حيث مف عممية التركيز عمى العناصر البشرية ىي دارة الموارد البشرية لإ ةستراتيجيالممارسات الا

يشار إلييا في  والتي .ؤسسةبالخطط الاستراتيجية لمم التزاميـتقييميـ وضماف استقطابيـ، مكافأتيـ، 

ميارات إدارة شخصية فردية لأنيا تتطمب تركيزاً استراتيجياً لضماف قدرة الموارد  بعض الأحياف عمى أنيا

توفر ت فعالة لابد أف الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تكوف حتىو ؤسسة، عمى تحقيؽ أىداؼ الم بشريةال

   .2محددة ومرنة، استراتيجية واضحةفي المقابؿ لدييا 

 ىذه الاستراتيجيات أو كما يطمؽ عمييا بالممارسات الاستراتيجية لمموارد البشرية مف الصعب قبوؿ 

 ،(Armstrong & Brown) مف كؿ أشار لذلؾ كماعالميا  الأفضؿ أنو عمى يامن معيف تصنيؼ

 يحدد قد لا معينة ؤسسةم في تحديده تـ ما وليذا الموقؼ، بطبيعة مرتبط أفضميا باعتبار أف تحديد

إلا أف ىذه الأخيرة ليا ثلاثة نظريات تفسرىا  .أخرى معينة ؤسسةم في الممارسات أفضؿ عمى أنو

 والتي تتمثؿ في:( Guest)كما أوردىا 

فحوى ىذه النظرية ىو إبراز تأثير العوامؿ الخارجية عمى  النظريات الاستراتيجية: -

 الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية؛
                                                           

1Thierry Wils and al, (1989): La Gestion Stratégique Des Ressources Humaines: Un 
Reniement du Role Social de L’entreprise, Relations Industrielles, Vol 44, No 02, pp354-
375, P359. 
2  Mohamad Noor Al-Jedaiah, and Rokaya Albdareen, (2020): The Effect of Strategic 
Human Resources Management (SHRM) on Organizational Excellence, Journal of 
problems and Perspectives in Management, Vol 18, No 04, pp 49-58, p50. 
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مضموف ىذه النظرية ىو تقديـ وصؼ أكثر شمولية لمممارسات  النظريات الوصفية: -

 الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية؛

بينما ىذه النظرية ىي عكس النظريتيف السابقتيف تماما، فقد ظيرت  النظرية المعيارية: -

 ووالأداء، ذلؾ أن لممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشريةىناؾ علاقة بيف التثبت أف 

دارة الموارد البشرية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة فإف النتيجة لإاتخاذ ممارسات معينة عند 

  .1سسةالأداء الكمي لممؤ  عالي لمعامميف وبالتالي تحسيف مستوىأداء  ستكوف

 الموارد البشريةالمطمب الأول: استراتيجية توظيف 

 ؤسسةالم خلاليا مف تقوـ التي السياسات مف مجموعة عف الموارد البشرية توظيؼ استراتيجية تعبر

 المتقدميف أفضؿ واختيار الوظائؼ، لشغؿ المؤىميف استقطاب البشرية، الموارد مف احتياجاتيا بتحديد

ي: فالمتمثمة الاستراتيجيات الفرعية  مف مجموعة بإنجاز امؿكتت التوظيؼ فاستراتيجية .تعيينيـ ـث ومف

 .والتعييف الاختيارواستراتيجية  الاستقطاب،استراتيجية  التخطيط،استراتيجية 

 تخطيط الموارد البشريةاستراتيجية أولا/ 

تعددت التعاريؼ المقدمة بشأف تخطيط الموارد البشرية، مفيوم تخطيط الموارد البشرية:  -1

 :يمي ما ومف أبرزىا

 العرض مقابمة بيف العرض والطمب، حيث يمثؿيعرؼ تخطيط الموارد البشرية عمى أنو: "

احتياجات المؤسسة مف القوى  في حيف يمثؿ الطمب حاليا، ريةشالب الموارد مف المتاح

                                                           
1 David. E Guest, (1997), Human resource management and performance: a review and 
research agenda, International  journal of  human resource management, Vol 8, No 3, pp 
263- 276, p26, https://www.academia.edu/20071564 (05/03/2022). 
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العاممة، ىذه الأخيرة التي تعتمد عمى ظروؼ المؤسسة مف حيث تغيير أو ثبات كميات 

 ؛1الانتاج"

أحد الوسائؿ اليامة التي تساعد في توفير الموارد  في حيف أف ىناؾ مف عرفو عمى أنو: "

البشرية التي تستطيع إنجاز الأنشطة المطموب القياـ بيا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بكفاءة 

 .2وفعالية"

 والتنبؤ البشرية الموارد مف ؤسسةالم احتياجات لتحديد عمميةوىناؾ مف عرفو عمى أنو: "

 .3"لممؤسسة شاممةال ستراتيجيةالا في ظؿ المستقبمية بالاحتياجات

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القوؿ أف تخطيط الموارد البشرية عبارة عف تحديد لاحتياجات 

الموارد البشرية خلاؿ فترة زمنية محددة وتماشيا مع الاستراتيجية المؤسسة الكيفية والكمية مف 

 الكمية لممؤسسة.

 تخطيط الموارد البشرية: استراتيجية أىمية  -2

 تكمف أىمية استراتيجية تخطيط الموارد البشرية في:

 المستقبمية بالحاجات الدقيؽ التنبؤ طريؽ عف البشرية بالموارد المرتبطة التكاليؼ تخفيض  -

 الطاقات استثمار إلى يؤديما  ىذاالمؤسسة،  وظائؼ مف وظيفة لكؿ مف الموارد البشرية

                                                           
دراسة حالة –ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرىا في تحقيق التميز المؤسسي (: 2022حياة بمعيد وآخروف، ) 1

 .284، ص300 -281، ص ص 01، العدد 13مجمة الاقتصاد الجديد، المجمد  بشار، اتصالات الجزائر وحدة
 .49جزاع مسبؿ جرو العنزي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2

3 Shaker Al-Qudah, and All, (2020): The Impact of Strategic Human Resources Planning 
on The Organizational Performance of Public Shareholding Companies in Jordan, 
Journal of Problems and Perspectives in management, Vol  18, No 01, pp 219-230, p221. 
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 في العجزمعالجة و  الوظائؼ بعض في الفائض تقميؿمف خلاؿ  كؼء بشكؿ البشرية

 التي تعاني مف ذلؾ؛ وظائؼال

 الموارد دارةلإ استراتيجية تخطيط الموارد البشرية والاستراتيجيات المتبقية بيف الكفؤة الموازنة -

 تحقؽ بحيث مف جية، وبيف استراتيجية تخطيط الموارد البشرية وأىداؼ المؤسسة، البشرية

  ؛والتنظيمي الفردي الأداء كفاءة الموازنة ىذه

رفع مستوى رضا الموارد البشرية عف أعماليـ وعف مؤسستيـ بصفة عامة؛ نتيجة مساىمة   -

 ومتطمبات حاجات مع منسجـ بشكؿ الكفاءات توفير استراتيجية تخطيط الموارد البشرية في

 ؛1المؤسسة

تتعرض لو المؤسسة في الأسواؽ، القوى التنافسية، التكنولوجيا... قد الذي  التغير مواجية  -

  . 2تويات الوظائؼمعو مف خلاؿ إحداث تعديلات في مح التكيؼمحاولة و  ،وغيرىا

 البشرية:تخطيط الموارد ستراتيجية المقومات الأساسية لا -3

لتحقيؽ استراتيجية فعالة لتخطيط الموارد البشرية لابد مف توفر مجموعة مف المقومات، 

 :3ميا في النقاط التاليةأى تتمثؿ

  ؛ ةالمؤسس لاستراتيجية واضحة رؤية 

  ؛البشرية الموارد تخطيط عممية في المعنية جميع الأطراؼ مشاركة 
                                                           

، مذكرة ماجستير أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة عمى أداء العاممين في المنظمات(: 2016شفاء كرو، ) 1
 .15الافتراضية السورية، سوريا، صغير منشورة في إدارة الأعماؿ، الجامعة 

، مجمة استراتيجيات وممارسات إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية(: 2014كمثوـ واكمي، ) 2
 .251، ص 268-247، ص ص 10، العدد 01الاقتصاد الجديد، المجمد 

 الجامعية، الدار ،"الاحتياجات من الموارد البشريةدليمك إلى تخطيط  "العاممة القوى تخطيط (: 2011) ماىر، أحمد 3
 .38-35ص  الإسكندرية،
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  ؛البشرية الموارد شكؿ عف واضحة صورة تكويف مف مكفيت حتى لمخطة الزمني النطاؽ توسيع 

  ؛العامميف عفالضرورية  معموماتال لتقديـ البشرية لمموارد فعاؿ معمومات نظاـ توافر 

  المطموبة الدقة ومدى أعماليا، طبيعة المؤسسة، حجـحسب  الملائمة التنبؤ أدوات استخداـ.  

 :البشرية الموارد تخطيط عمى طرأ الذي الاستراتيجي التحول 

 يتـ تقدير احتياجات المنظمة المستقبمية مف الموارد البشرية مف  ىذه الاستراتيجية مف خلاؿ

 حيث أعدادىا وأنواعيا ومياراتيا بشكؿ يخدـ متطمبات تحقيؽ استراتيجياتيا، فأصبحت عممية 

 .1ملازمة تماما لمتطمبات استراتيجية المؤسسة طويمة الأجؿ خطيطالت

الإدارة الاستراتيجية ر التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية عنصراً ىاماً مف عناصيشكؿ وليذا 

 تسترشد  لممؤسسة حتى يربط إدارة الموارد البشرية مباشرة بالخطة الاستراتيجيةلأنو  ،لمموارد البشرية

 .2بمياميا بنجاح لمقياـبيا 

 استقطاب الموارد البشريةاستراتيجية ثانيا/ 

 أهمها كالآتي: نورد للاستقطاب، متعددة تعاريف هناكمفيوم استقطاب الموارد البشرية:  -1

 أوضحيا والتي ؿالعم سوؽ في المؤسسة تحتاجيا التي البشرية الموارد عف البحث عممية"

 " 3"المطموبة والمواصفات بالنوعيات توفيرىا عمى العمؿ ثـ ،سابقا البشرية الموارد تخطيط

                                                           

 .51جزاع مسبؿ جرو العنزي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
2 Rashid Isha Juma, and Moses Kimani Waful, Op Cit, pp 79-80.  

تسيير  الموارد البشرية في تيجية لإدارةتراقياس أثر الممارسات الاس (:2015) ،منير نوري، وفضيمة معمر قوادري 3
 – 41 ص ص ،1، العدد 6، المجمد قتصاديةا أبعاد مجمة ،ئر_اسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجز االتغيير التنظيمي _در 

 .47ص ،70
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عممية المحاولة لجذب أكفأ الأشخاص لشغؿ الوظائؼ الشاغرة بالمؤسسة، حيث تتـ ىذه "

مف خلاؿ مصادر داخمية كالترقية أو النقؿ، أو مف خلاؿ مصادر خارجية عف طريؽ 

 .1"الخ ..الاعلانات أو عقود ما قبؿ التشغيؿ.

ىي عبارة عف جذب مف التعاريؼ المذكورة أعلاه يمكف القوؿ أف استقطاب الموارد البشرية 

لأكفأ الموارد البشرية وأفضميا مف حيث المواصفات بالعدد والنوعية المطموبة لشغؿ المناصب 

 الشاغرة.

 استقطاب الموارد البشرية: استراتيجية أىداف -2

معمومات الإيصاؿ ىي إلى تحقيقيا مف بيف الأىداؼ الأساسية التي تسعى عممية الاستقطاب 

عف الوظائؼ الشاغرة إلى سوؽ العمؿ مف أجؿ زيادة عدد المتقدميف المحتمميف لشغؿ  الكافية

الأكثر  -بينيـ –توافرت فرص أكبر لاختيار ىـ كمما ازداد عدد كمما حيثىذه الوظائؼ، 

تيدؼ ىذه العممية مف خلاؿ المعمومات الوظيفة، كما  ملاءمة وانسجاما مع متطمبات تعبئة

إلى الوظائؼ المطموب شغميا والمؤىلات الواجب توافرىا  المؤسسة وطبيعةالتي تقدميا عف 

تقميؿ  وذلؾ بغيةالمؤىلات المطموبة لشغؿ ىذه الوظائؼ  تجنب تقدـ مف لا تتوافر فيو

تقميؿ العدد الكبير مف إلى تيدؼ أف عممية الاستقطاب  ، بمعنىتكاليؼ عممية الاختيار

 في نياية اوالتي سيتـ الاختيار والتعييف مف بينيالمتقدميف إلى مجموعة صغيرة نسبيا 

  .2المطاؼ

                                                           
دارة الموارد البشرية  مجمة التنمية ،سة تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرةادر  (:2018) ،أحلاـ بف عمارة 1 وا 

 .108ص  ،115-96ص  ص، 9 ، العدد6 ، المجمدساتابحوث ودر 
الطبعة العربية،  تيجية في إدارة الموارد البشرية،االوظائف الاستر  (:2010) عباس حسيف جواد،و وي، از عالنجـ عبد الله  2

 .150زوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف، ص اليادار 
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 ىناؾ مصدراف ميماف ىما:استقطاب الموارد البشرية: استراتيجية مصادر  -3

، النقؿ، الاعلاف مف الداخؿ : الترقيةأشكالومف أىـ  :لاستقطابل الداخمي مصدرال 3-1

 العمالة تشغيؿ إعادة ، أوالجديدة لموظيفة الانتقاؿ في غبيفالرا بيف التنافس، الداخمي

 . 1المعاش عمى المحالة المتقاعدة أو

  :ويتـ ذلؾ مف خلاؿ :ستقطابللا الخارجي مصدرال 3-2

  ؛المختمفة الإعلاـ بوسائؿ الشاغرة الوظائؼ عف الإعلاف -

 ؛التوظيؼأو وكالات مكاتب  -

  ومراكز التدريب؛ الجامعات والمعاىد المتخصصة -

 ؛العماؿ نقابات -

  .2غبيفلمرا أفضؿ شروط بإعطاء المنافسة المؤسسات مف الاستقطاب -

 استقطاب الموارد البشرية:لتحول الاستراتيجي الذي طرأ  عمى ا 

 التي المناسبة البشرية الموارد عف البحث عممية عمى قتصرالموارد البشرية م ستقطابا أصبح

 ابيجذ عمى العمؿ ثـمف و  ،يال المستقبمية ستراتيجيةالا متطمبات ظؿ ذلؾ فيو  المؤسسة تحتاجيا

  .3المناسب الوقت وفي المطموبة النوعية، بالعدد وتوفيرىا

 

                                                           
دراسة تحميمية لأراء –إدارة الموارد البشرية في الأداء الاستراتيجي تأثير ممارسات (: 2014جواد محسف راضي، ) 1

، ص 32-1، ص ص 16مجمة الكوت لمعموـ الاقتصادية والادارية، العدد  القيادات الجامعية في كميات جامعة القادسية،
08. 

 .09، صنفس المرجع السابؽ 2
 .251مرجع سبؽ ذكره، ص(، 2014)كمثوـ واكمي،  3
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 اختيار وتعيين الموارد البشريةاستراتيجية ثالثا/ 

وقد جاءت العديد مف التعاريؼ في ىذا الصدد، مفيوم اختيار وتعيين الموارد البشرية:  -1

 الموارد البشرية ىي:يبرز أىميا في أف اختيار وتعييف 

 الشخص مف أجؿ انتقاء الشاغرة وتقييميا، وظيفةمل المرشحيف مع مقابلاتإجراء  عممية"

 .1"فعالية وأكثرىا الطرؽ أنسب بالاعتماد عمى المناسب لممنصب المناسب

 بجمع تيتـ الأولى الوظيفةلأف  متكاممتاف يماولكن منفصمتاف وظيفتاف والتعييف ختيارالا"

 سقؼ تحت توظيفيـ بشأف المناسب القرار واتخاذ تقييميـ بيدؼ داالأفر  عف المعمومات

 شروط بيف والتطابؽ التناسب إيجاد الثانية الوظيفة تعني بينما المتبعة، والقوانيف التشريعات

 .2"لشغميا المتقدـ وكفاءات مؤىلات وبيف المستحدثة أو الشاغرة الوظيفة ومتطمبات

الموارد البشرية الذيف تتوفر لدييـ مقومات الوظيفة مف حيث المؤىلات انتقاء أفضؿ "

 .3"والقدرات الفكرية والفنية

مما سبؽ ذكره يمكف وضع التعريؼ الاجمالي التالي لاختيار وتعييف الموارد البشرية، 

ميارتيـ  تتوافؽالموارد البشرية الذيف  وأنسب حيث يمكف القوؿ أنو عبارة عف انتقاء لأفضؿ

 قدراتيـ وخصائصيـ مع الوظيفة الشاغرة. و 

                                                           
1 Pshdar Abdalla Hamza, and All, (2021): Recruitment and Selection: The Relationship 
Between Recruitment and Selection with Organizational Performance, International 
Journal of Engineering, Business and Management, Vol 05, Issue 03, pp 01-13, p 05. 

، دار اليازوري العممية تيجيةاستر إدارة الموارد البشرية: المفاىيم والأسس، الأبعاد، الا (:2010) عبد الرحماف بف عنتر، 2
 .142لمنشر والتوزيع، عماف، ص 

 .109، عماف، ص لمنشر المسيرة دار ،البشرية الموارد إدارة (:2009) ،الخرشة كاسب وياسيف حمود، كاظـ خضير 3
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 تحديدا أكثر عوامؿ المؤسسة تستعمؿ اختيار وتعيين الموارد البشرية:استراتيجية معايير  -2

 أو الملائميف غير الأشخاص اختيار مف التقميؿ أجؿ مف وذلؾ المترشحيف، أفضؿ لاختيار

ذلؾ:  في المستعممة المعايير أىـ ومف. العالية الكفاءات  ذوي الأشخاصر اختيا عدـتجنب 

  .1الصفات البدنية والشخصيةالتحصيؿ العممي، ، سنوات الخبرة

والتي  عمى عدد مف أدوات أو أجيزة الاختياربجانب ىذه المعايير  المؤسساتتعتمد كما 

استمارات الطمب، تقييـ المعمومات المكتوبة بما في ذلؾ الرسائؿ، السيرة الذاتية،  :تشمؿ

المقابلات مف و الحافظات، عينات الكتابة، محاكاة العروض مف قبؿ المتقدميف، الاختبارات، 

 . الأنواعمختمؼ 

قد تتحمميا تكمفة عالية  قد يؤدي إلىفالتطبيؽ غير الفعاؿ ليذه المعايير والأدوات 

المؤسسة مستقبلا نتيجة ذلؾ، وليذا وجب عمييا اتباع واتخاذ المعايير الملائمة وبصفة غير 

 .2عشوائية

 اختيار وتعيين الموارد البشريةاستراتيجية مراحل  -3

طمب يسمى بىو تعبئة نموذج  أوؿ خطوة يقوـ بيا طالب الوظيفةف: طمب التوظي 3-1

 حتى يتسنى لممؤسسة  ،بوالتوظيؼ أو إرساؿ سيرة ذاتية تتضمف جميع المعمومات المتعمقة 

 .3اختيار أفضؿ المتقدميف -ىذه المعمومات مف خلاؿ 

                                                           
 .73 ص عماف، والتوزيع، لمنشر الفكر دار بعة الأولى،طال ،البشرية الموارد إدارة :(2001) زويمؼ، حسف ميدي  1

2Alwiya Allui, and Jolly Sahni, (2016): Strategic Human Resource Management in Higher 
Education Institutions: Empirical Evidence from Saud, Procedia -Social and Behavioral 
Sciences, 12 th International Strategic Management Conference, 28-30 October, Antalya, 
Turkey, pp 361- 371, p364. 

 .84 ص ية لمنشر والتوزيع، عماف،ا، دار الر مفاىيم جديدة في إدارة الموارد البشرية(: 2010)زاىر عبد الرحيـ،  3
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بعد استبعاد الطمبات غير المستوفية –المتقدميف لمتوظيؼيمر : اراتختبالامرحمة  3-2

عمى القياـ  تيـقدر رغبتيـ و ، ىـلمعرفة مدى استعداد المختمفة تاختبار الاببعض  -لمشروط

 .1أو في المستقبؿ في المؤسسة عدد مف الأعماؿ المحتمؿ تكميفيـ بيا بعد تعيينيـ مباشرةب

بالإضافة إلى الاختبارات التي تجرييا المؤسسة مع المتقدميف مرحمة المقابلات:  3-3

تسبؽ عممية الاختيار ىذه الأخيرة التي  ،تمقابلاتنظيـ لمتوظيؼ فإنيا تعمؿ أيضا عمى 

. فاليدؼ مف إجراء مقابلات تختمؼ بحسب اليدؼ منيا ونوعية الكفاءات المطموب توفرىاو 

  .2معرفة الجوانب الشخصية والميمة لممتقدـ التوظيؼ ىو

لمقدمة مف قبؿ المتقدميف لمتأكد مف صحة المعمومات االتحري عن خمفية المتقدمين:  3-4

 ـمف أجؿ معرفة سموكيكز التدريبية، االمعاىد والمر ، الجامعاتبالرجوع إلى  وذلؾ ،لمتوظيؼ

 .3في العمؿ مع التركيز عمى أسباب ترؾ العمؿ السابؽ ـوانضباطي

قدراتو الذىنية توقؼ عمى م ليسالمناسب لموظيفة  رشحاختيار الم: الفحوصات الطبية 3-5

نما يؤخذ بعيف الاعتبار   استخداـ الفحص مف خلاؿقدراتو الصحية والجسدية أيضا فحسب وا 

 .4الطبي حسب طبيعة الوظيفة التي تتطمب ذلؾ

                                                           
دراسة حالة –أثر عممية الاختيار والتعيين في انخفاض معدل دوران العمل (: 2008زينب شكري، ومحمود نديـ، ) 1

 .9ص  ،32-1ص ص ، 16، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية، العدد مصرف الشرق الأوسط العراقي للاستثمار
، اصدارات المنتدى العربي لإدارة الموارد لتوظيفالدليل العممي لإعداد مقابلات ا(: 2009محمد أحمد إسماعيؿ، ) 2

 .2ص  ،73-01البشرية، العدد الأوؿ، ص ص 
 .13، ومحمود نديـ، مرجع سبؽ ذكره، ص يزينب شكر  3

 توفر، جريدة الأنباء الكويتية، مالصحة المينية تيدف إلى تطوير وتقدم الحالة الصحية والعقمية لمعاممينأحمد الشطي،  4
 .https://www.alanba.com.kw )10/04/(2022عمى الرابط: 

https://www.alanba.com.kw/


مدخل مفاىيمي للادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  الفصل الأول : 
 

 

67 

بعد قياـ المؤسسة بالعديد مف الاجراءات والمراحؿ  التعيين والتثبيت في الوظيفة: 3-6

لاختيار المرشح المناسب لموظيفة المحددة سابقا، يتـ في ىذه الخطوة اتخاذ القرار النيائي 

 .1عيفم مف تاريخرا اعتبابشأف تعيينو 

 التحول الاستراتيجي الذي طرأ  عمى اختيار وتعيين الموارد البشرية: 

 قرارات بشأف والاستراتيجية والحجـ بالييكؿ الاعتراؼ أف إلىأشار العديد مف الباحثيف 

 تنفيذمعايير اختيار الموارد البشرية ذات قيمة في  ، بمعنى أفالأىمية بالغ أمر ختيارالا

 تفاصيؿ في ليست الاختيار نظاـ أىمية أف البعض الآخر أكدكما ، المؤسسة استراتيجيات

نما في منيجي  .2ارد البشريةالمو  واختيار ؤسسةالم وتصميـ الاستراتيجية بيفالتي تربط  الصمةتو وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
واقع سياسة الاختيار والتعيين وأثرىا عمى المسار الوظيفي لمعاممين في المصارف (: 2011منير زكريا أحمد عدواف، ) 1

عمى  ، متوفر51مذكرة ماجستير غير منشورة في إدارة الأعماؿ، الجامعة الاسلامية غزة، ص  العاممة في قطاع غزة،
 .https://www.academia.edu/4715369 (27/04/2022)الرابط: 

2 Alwiya Allui, and Jolly Sahni, Op Cit, p364. 

https://www.academia.edu/4715369
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 الموارد البشرية تدريب وتنميةالمطمب الثاني: استراتيجية 

 : تدريب الموارد البشريةأولا/ استراتيجية 

ىناؾ العديد مف الاسيامات فيما يخص تدريب الموارد مفيوم تدريب الموارد البشرية:  -1

 أىميا كالآتي:البشرية، يمكف إبراز 

: "نشاط مخطط ييدؼ إلى تزويد الأفراد بمجموعة مف المعمومات عمى أنو التدريبيعرؼ 

 .1ؤدي إلى زيادة معدلات أداء عمميـوالميارات التي ت

 أجؿ  مفراد الأف ومواقؼ تاوميار  معارؼ عمى يؤثر منظـ نيجكما يعرؼ التدريب عمى أنو: "

 2المؤسسة بفعالية"و ء الفرد، الجماعة أدا تحسيف

 يتـ التي والتقنيات والوسائؿ الإجراءات مف مجموعةعمى أنو: " لا سيما وأف ىناؾ مف عرفو

 لتحقيؽ الضرورية وقدراتيـ مواقفيـ، سموكيـ، معارفيـ تحسيف عمى الموظفيف تشجيع خلاليا مف

 .3"المناسب النحو عمى والمستقبمية الحالية مياميـ وأداء بيئتيـ، مع والتكيؼ التنظيمية، الأىداؼ

مف خلاؿ التعاريؼ سابقة الذكر يمكف القوؿ أف تدريب الموارد البشرية ىي عبارة عف تزويد 

 الموارد البشرية بالمعمومات الكافية لجعميـ أكثر كفاءة وقدرة لممارسة أعماليـ الحالية.

                                                           
 .55، مرجع سبؽ ذكره، ص جزاع مسبؿ جرو العنزي 1

2 Herman Aguinis, and kurt kraiger, (2008): Benefits of training and development for 
individuals and Teams, Organization, and Society, Annual Reviews of Psychology, Vol 6, 
pp 451-474, P452.  
3 Mokhtar Chalal, (2017): Le changement stratégique de l'entreprise et l’adaptation de 
la formation des compétences ressources humaines, Revue développement des 
ressources humaines, Vol 8, No 1, pp 2-21, PP 8-9. 



مدخل مفاىيمي للادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  الفصل الأول : 
 

 

69 

تبيف أىمية تدريب  يمكف بمورة أىـ الجوانب التي تدريب الموارد البشرية:استراتيجية  ميةأى -2

   الموارد البشرية في النقاط التالية:

  زيادة ثقتيـ بأنفسيـ و  تحفيزىـ، دمجيـ، وارد البشريةالم رضازيادة  فيالمساىمة

 ؛ومياراتيـ

 وتخفيض التكاليؼ إلى أدنى حد ممكف، مما يسمح لممؤسسة بالاستمرار  الإنتاجية تحسيف

 منافسييا؛في مواجية 

 ؛1والمنتجات والأسواؽ والتقنيات العلاقات نظـ تطور مع البشريةموارد ال تكييؼ 

 تدريب المورد البشري عمى أفضؿ الأساليب والتقنيات اللازمة لأداء العمؿ في  المساىمة

 ؛إلى أدنى حد ممكف تخفيض معدلات حوادث العمؿ بغية

 بفعؿ- حاصؿالتي تعد تحصيؿ - تحسيف سمعة المؤسسة بعد تحقيؽ الفوائد سابقة الذكر 

 .2تدريب الموارد البشرية

الأدوات الفعالة التي  مف التدريب أساليب تعتبر: الموارد البشرية تدريب استراتيجية أساليب -3

 وفيما ،أدائو مف تحسف التي الضرورية تراالميا واكسابو بالمعارؼ المتدرب تزويد تعمؿ عمى

 :مف خلاؿ تصنيفيا في ثلاث فئات أساسية ىي أىميا تقديـسيتـ  يمي

 :وتشمؿ المتدربيف، إلى ونقميا المعرفة لتقديـ تستخدـ لتيوىي ا: أساليب المحتوى 3-1

                                                           
1 Souhila Ousidhoum, (2021): La Valorisation des Ressources Humaines Comme 
Facteur Stratégique de Création D’Avantage Concurrentiel : Cas D’Entreprises 
Algériennes, Thèse de Doctorat non publiée en Sciences de Gestion, Université Mouloud 
Mammeri, Tizi Ouzou, Algérie, P 68. 

 241ص ، مرجع سبؽ ذكره، مصطفى كولار وآخروف 2
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 الأفكار عرض عف طريؽ المعرفة نقؿبيقوـ المدرب  مف خلاؿ ىذه الطريقة :المحاضرة 

 واجراءات تعميمات نقؿ حالة في مفيدا أسموب المحاضرة وليذا يعد والمفاىيـ والنظريات،

 أنو عيوبو مف ولكف والماؿ، الوقت حيث مف تقميؿ التكمفة إلى ؤديلأنو ي لممتدربيف، العمؿ

 بيف والمعمومات والتجارب الخبرات فرصة تبادؿ ، ولالممتدربيف الفعالة المشاركة وفريلا 

  .1المتدربيف

خلاؿ المدرب والمتدربيف، مف  بيف التفاعؿ عمى يعتمد ىذا التصنيؼ :العمميات أساليب 3-2

 ىذه الأساليب: أىـ المعارؼ، ومف نقؿ عمى وليس الاتجاىي والسموكي  التغيير عمى تركيزه

 ييدؼ ىذا الأسموب إلى تحسيف سموكيات العامميف أثناء العمؿ، التعاممي:  التحميل أسموب

  ؛2مف خلاؿ تمكيف المتدرب مف تحميؿ أي موقؼ شخصي يجد نفسو فيو بشكؿ أفضؿ

  داخؿ  آخر إلى عمؿ مف الموظؼ ينتقؿ الأسموب أف بيذا ويقصد الوظيفي: التناوبأسموب

 أو المتشابية العمميات مف عددا الموظؼ يتقف أف وذلؾ بيدؼ بيف الأقساـ، أو الواحد القسـ

 .3عممو طبيعة عف شاممة صورة تكويف أجؿ بعضا مف بعضيا يكمؿ التي

تمؾ الفئة التي تدمج بيف نقؿ المعارؼ وتغيير الاتجاىات وىي  :المختمطة الأساليب 3-3

 والسموكيات، وتشمؿ:

                                                           
1 Mirza S.Saiyadain, (2009): Human resources management, Fourth edition, McGraw-Hill 
publishing Company, New Delhi, India, P278.  

–مساىمة ممارسات وظيفة الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة (: 2018أشواؽ ميني، ) 2
أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، ، -دراسة حالة: عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

 .43، ص جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر
3
  عماف، ،إثراء لمنشر والتوزيع دار ،تكاممي تيجيار است دخلم :البشرية الموارد إدارة (:2009) السالـ، سعيد مؤيد 
 .283ص
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 مواقؼ أو مشكلات تعرض لياعرض يتـ  الأسموب ىذا وفؽ الحالة: دراسة أسموب 

أسباب ىذه المشكمة واقتراح يطمب مف كؿ متدرب تحميؿ ، فالمديروف في المؤسسة أو خارجيا

ما يميز  ىذاو  .ويتـ بعد ذلؾ اختيار أنسبيا وتطبيقيا جميعا الحالات تناقش ثـ ،ميابدائؿ لح

 تيـار قد مف وينمي جانب المتدربيف مف المشاركة مف عالياا قدر  ريوفأنو أسموب دراسة الحالة 

  ؛1المشكلات تحميؿ عمى

 المناقشة، في ؾاشتر والا الآراء لتبادؿتدربيف الم أماـ المجاؿ يفسح :المخطط النقاش أسموب 

 المتدربيف مجموعة عمى تعرض التي ممشكلاتل الرئيسية الملامح اكتشاؼ مف خلاؿ

  ؛2بشأنيا محددة نتائج واستخلاص

 وخبراتيـ معارفيـ توظيؼ عمى المتدربيف لتحفيز عممية طريقة ىي الذىني: العصف أسموب 

 اختيار ويتـ الأفكار تدرس وبعدىا متوقعة، أو قائمة لمشاكؿ حموؿ عف لمبحث الشخصية

 .3المشاركيف مف طرؼ تأييدا الأكثر

تتمثؿ  ،الحديثة التكنولوجياعمى والتي تعتمد  موارد البشريةلتدريب الكما أف ىناؾ أساليب أخرى  

 .4أو ما يسمى بالتعميم الالكتروني بعد عن التعممأىميا في 

                                                           

 حالة دراسة -السياحية المنظمات في الخدمات تطوير في البشرية الموارد تنمية دور(: 2017) يحياوي، خديجة 1
، الجزائر بومرداس، جامعة التسيير، عموـ في غير منشورة دكتوراه أطروحة ،الجزائر في السياحية المنظمات من مجموعة

 .111ص

 .131مرجع سبؽ ذكره، ص سبرينة مانع،  2

 .111ص ،مرجع سبؽ ذكره يحياوي، خديجة 3

4  Mustapha Ferhaoui, (2014): Pratiques de Gestion Des Ressources Humaines et 
Emplois Atypiques Dans Les PME Algériennes: Cas de Quelques PME dans l’Oranie, 
Thèse de Doctorat non publiée en Sciences Commerciales Option, Université D’Oran, 
Algérie, p 146.  



مدخل مفاىيمي للادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  الفصل الأول : 
 

 

72 

 تتكوف العممية التدريبية مف المراحؿ التالية: مراحل العممية التدريبية: -4

ىي الفجوة بيف متطمبات العمؿ مف ميارات  المرحمة الأولى: تحديد الاحتياجات التدريبية:أ/ 

يتـ تحديد ىذه الاحتياجات بالرجوع إلى حيث ومعارؼ وبيف تمؾ التي يتمتع بيا العامؿ، 

 مف المؤسسة تحتاجيا التي لأعماؿل وصؼ تتضمفبطاقات وصؼ وتحميؿ الوظائؼ أيف 

 اكذو  الأعماؿ، تمؾ داءلأ الأفراد في تتوفر أف ينبغي التي والمؤىلات تراالميا معرفة أجؿ

 الوظائؼ مؿء فيا استخدامي يمكف والتي لممؤسسة المتاحة البشرية الموارد إجمالي بياف

  .1القادمة التدريبية السنة خلاؿ العمؿ سيحتاجيا التي المختمفة

 :2ويتـ ذلؾ مف خلاؿ ب/ المرحمة الثانية: التخطيط لمبرنامج التدريبي:

 أىداؼ إلى التدريبية حتياجاتالا ترجمة يتـ خطوةال ىذه في ة:التدريبي الأىداف تحديد 

 س؛لمقيا وقابمة واضحة بصورة محددة ونوعية كمية

 المدربيف اختيار التدريبية، الأساليب تحديد الخطوة ىذه تتضمف ي:التدريب البرنامج تصميم 

، تقدير ميزانية تنفيذ البرنامج التدريبي لتحديد الفوائد التدريب مكافو  زمف تحديد المتدربيف،و 

  الناتجة عنو مقارنة بالتكاليؼ.

 تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة بعد ت/ المرحمة الثالثة: تطبيق البرنامج التدريبي:

 وتجسيده البرنامج إدارةالتالية والمتمثمة في  مرحمةال وتصميـ البرنامج التدريبي المناسب تأتي

                                                           
 .247مصطفى كولار وآخروف، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 34فيروز بوزوريف، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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 فعؿ ذلؾ عمى المشرفة الإدارة قدرة متوقؼ عمى مبرنامجل فالتطبيؽ الفعاؿ والناجح ميدانيا،

 .1التدريبية بالدورة المحيطة العوامؿ جميع في والتحكـ

 :2مف خلاؿ: لرابعة: تقييم البرنامج التدريبيث/ المرحمة ا

 قياس العائد عمى الاستثمار في التدريب؛ 

  (؛)عمى مستوى مصالحيا الأداء الداخمي لممؤسسة مقارنة بالسنة الماضيةقياس 

 .قياس درجة رضا المتدربيف 

 ثانيا/ استراتيجية تنمية الموارد البشرية:

زالة الغموض  مفيوم تنمية الموارد البشرية:  -1 يمكف توضيح مفيوـ تنمية الموارد البشرية وا 

 عميو مف خلاؿ التعاريؼ التالية:

"جعؿ تمؾ الموارد البشرية الماىرة مؤىمة وقادرة تعرؼ تنمية الموارد البشرية عمى أنيا: 

 .3عمى ممارسة وظائؼ ذات مستوى أعمى في المستقبؿ"

 ـباستخدا مستوياتيـ ختمؼمبماؿ الع ارؼومع ميارات تطوير"كما تعرؼ عمى أنيا: 

 أو أعمى مناصب أو أخرى وظائؼ مزاولة بيدؼ تاحةمال التعمـ وبرامج الأدوات مف موعةمج

 .4"ستقبؿمال في متطورة تكنولوجيات ـاستخدا

                                                           

 .218 ، مرجع سبؽ ذكره، صوحيدة شرياؼ 1

 .35فيروز بوزوريف، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .109، ص مرجع سبؽ ذكره ،عمارة بف أحلاـ 3
 .25بوبكر قواميد، مرجع سبؽ ذكره، ص 4
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لاسيما وأف ىناؾ مف عرفيا عمى أنيا: "مساعدة العامميف عمى مواجية التحديات التي 

تخمقيا التطورات التكنولوجية وغيرىا مف أنواع التطور في بيئة العمؿ، كما تستيدؼ معاونتيـ 

طموبة لمبقاء والحفاظ عمى المتطمبات الجديدة لتحقيؽ مستويات الأداء المعمى التكيؼ إزاء 

 .1التنافسية"القدرة 

مما سبؽ ذكره يمكف القوؿ أف تنمية الموارد البشرية ىي عبارة عف تطوير لميارات 

 وقدرات الموارد البشرية بيدؼ ممارسة وظائؼ أعمى في المستقبؿ.

  ىناؾ الكثير مف المغالطات بيف مفيومي التدريب والتنمية عمى أساس أنيما يحملاف نفس

: أنوعمى  البشرية الموارد تدريب الكتاب حيث يعرؼالمعنى، إلا أف ىناؾ فرؽ واضح بينيما 

 تؤدي كيؼ البشرية الموارد تعميـ أجؿ مف مصممة برامج مجموعة مف يتكوف مخطط عمؿ"

 "اأدائي تحسيف و تطوير خلاؿ مف الكفاءة مف عالي بمستوى الحالية أعماليا

 مصممة برامج مجموعة مف يتكوف مخطط عمؿالموارد البشرية فتعرؼ عمى أنيا: " تنمية أما

كسابيا  البشرية الموارد تعميـ أجؿ مف  أف توقعمال مف جديدة وميارات وسموكيات معارؼوا 

 في تؤثر التي والتكنولوجية البيئية التغيرات مع والتأقمـ مستقبلا جديدة مياـ لأداء تحتاجيا

 ."المؤسسة نشاط

كسابو الحالية الفرد ميارات تطوير عمى يركز فالتدريب وعميو  تساعده وسموكيات ميارات وا 

 لمقياـ وتؤىم جديدة مياراتتكسبو و  وميارات تطورف التنمية بينما ،أدائو مستوى تحسيف في

  .2المستقبؿ في أعمى وظيفي عمؿب

                                                           
 .116نبيمة جعيجع، مرجع سبؽ ذكره، ص 1

 .254(، مرجع سبؽ ذكره، ص2014كمثوـ واكمي، ) 2
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 ذلؾ أنياتكتسب تنمية الموارد البشرية أىمية كبيرة  تنمية الموارد البشرية:استراتيجية أىمية  -2

 في القرف الحالي، وعميو تنبع ىذه الأىمية كونياتنمي أىـ وأغمى أصؿ مف أصوؿ المؤسسة 

تساعد المؤسسة عمى خمؽ رأس ماؿ بشري مؤىؿ وقادر عمى مواجية التغيرات البيئية 

زيادة الانتاجية الكمية وتحسينيا وكذا تحقيؽ معايير الجودة مف جية، وتساىـ في  المعقدة

بأفراد  الة عف طريؽ الاحتفاظتسيـ في استقرار دوراف العممف جية أخرى، كما أنيا  العالية

 .1محفزيف وميتميف بمناصبيـ

وأداء العامؿ في المدى ييدؼ ىذا البرنامج إلى تحسيف إنتاجية برنامج تنمية الموارد البشرية:  -3

حيث تكوف و لشغؿ مناصب متقدمة في المستقبؿ، مع تنمية قدراتو الابداعية وتييئت الطويؿ

مدة ىذا البرنامج طويمة تستغرؽ أحيانا سنوات عديدة إذا تطمب الأمر تحضير العامؿ لوظائؼ 

 :2، وذلؾ باستخداـ أحد أو مجموعة مف الأساليب التاليةتحتاج ميارات معمقة

  عمى مستوى السمـ التنظيمي؛التدرج والترقية 

 النقؿ مف وظيفة إلى أخرى رأسيا أو أفقيا؛ 

 التسجيؿ في الدراسات الأكاديمية كجزء مف البرنامج التكويني؛ 

 .المشاركة في الندوات والمؤتمرات 

 التحول الاستراتيجي الذي طرأ عمى تدريب وتنمية الموارد البشرية: 

 يعني مما الاستراتيجية، الناحية مف وليس التكتيكية الناحية مفى التدريب إل ينظر ما كثيرا

 ،المنظمة نجاح عمى الأجؿ طويمة آثار لو نشاطا وليس الأجؿ قصير نشاطا يعتبركاف أنو 

                                                           
 120-119نبيمة جعيجع، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  1

 .250مصطفى كولار وآخروف، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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يستخدـ استراتيجيا لمساعدة المؤسسة عمى تحقيؽ  حمرور الوقت تغيرت النظرة إليو وأصب ومع

 فترات عكس عمى الأخير الركود خلاؿ- الشركات بعض اختارت :المثاؿ سبيؿ عمىف. أىدافيا

وكمثاؿ  .الأجؿ طويمة الاستراتيجية للأىداؼ الضروري التدريب عمى الحفاظ -السابقة الركود

 استراتيجية مف ميمًا جزءًاإذا كانت تعد  المبيعات ة فيزيادال توضيحي آخر: يمكف القوؿ أف

ومف ثـ معالجة المشكؿ  المبيعات انخفاض سبب سيحدد المناسب التدريب فإف ،مؤسسةال

  .1المطروح بتحقيؽ مستويات عالية مف المبيعات

فاستراتيجية تدريب الموارد البشرية وتنميتيا تغيرت مف كونيا نشاط وقتي إلى نشاط دائـ، حيث 

الشركة مف خلاؿ وضع حددت عمى أنيا إدارة التعمـ الوظيفي بالتزامف مع تطوير استراتيجيات 

 .2خطة تدريبية لمموارد البشرية تتماشى بدقة مع الأىداؼ الاستراتيجية

 مف خلاؿفي تحقيؽ رؤيتيا ورسالتيا  مؤسسةأحد مفاتيح نجاح الوعميو تعد ىذه الاستراتيجية 

البرامج لا سيما وأنيا تعد مكممة لاستراتيجية توظيفيا مف خلاؿ ، 3الجيدة بشريةنوعية الموارد ال

التدريبية التي تساعد عمى تطوير ميارات العامميف وتحسيف قدراتيـ عمى أداء الأعماؿ والتكيؼ مع 

 التغيرات الحاصمة في البيئة الداخمية والخارجية.

 

 
                                                           

1  Robert L. Mathis, John H. Jackson, (2011): Human Resource Management, 13th 
Edition, Cengage Learning, South-Western, p252. 
2 Alwiya Allui, and Jolly Sahni, Op Cit, p364. 
3 F. Susilowati, and Y. Chrishnawati, (2021): Strategic Approach in Human Resource 
Management at Construction Companies in Indonesia, 3rd International Conference on 
Sustainable Infrastructure, 10-14 october, pp 1-9, p2. 
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 الموارد البشريةالمطمب الثالث: استراتيجية المحافظة عمى 

والتي تعد ىدفا موجو مف قبؿ تسعى المؤسسات جاىدة إلى الحفاظ عمى كفاءاتيا المبدعة 

المؤسسات المنافسة، وذلؾ مف خلاؿ تقديـ العديد مف المغريات والمميزات والتي سيتـ تناوليا مف 

 خلاؿ ىذا المطمب.

 أولا/ استراتيجية تحفيز الموارد البشرية:

التعاريؼ  برزيمكف توضيح مفيوـ التحفيز مف خلاؿ أ: الموارد البشرية مفيوم تحفيز -1

 التالية:

 تحقيؽ أجؿ مف أعماليـ في ينشطوا حتى ىمميـ واستنياض داالأفر  تشجيعيعرؼ عمى أنو: "

 مف أعمى اأجر  عمييـ يعرض كأف داالأفر  عمى الخارجي بالتأثير العممية وتبدأ المؤسسة، أىداؼ

 .1"النفسية الفرد بوضعية تتصؿ داخمية عوامؿ عمى يتوقؼ نجاحيا لكف أكثر، بعمؿ القياـ أجؿ

الطريقة التي مف خلاليا تعبر المؤسسة لمعامؿ عف مدى : "أنو إلى أيضا التحفيز يشيرف

  .2"تقديرىا لأدائو المتميز وعممو المتقف

تضـ تشكيمة مف العوامؿ الخارجية والتي تتمثؿ في المغريات  وعميو فاستراتيجية التحفيز

 للأداء الجيد المحقؽ لمجودة المطموبة التي ترضيالتي تخمؽ الدافعية ، 3المادية والمعنوية

 

                                                           
 مجمة الإسلامية، البمدان في البشرية الموارد تنمية عمى والتحفيز التدريب أثر تحميل (:2008)  الشيخ، الداوي 1

 .13 ص  ،16-9 ص ص ،06 العدد ،6 المجمد الباحث،
دراسة ميدانية لعينة من العاممين في -دور نظام التحفيز في تحسين أداء العاممين(: 2018)سامي، بمبخاري،  2

-148ص ص ، 1 ، العدد3، مجمة الدراسات الاقتصادية المعمقة، المجمد مؤسسات الاتصالات في مدينتي عنابة وقالمة
 .155، ص168

 .49منير نوري، وفضيمة معمر قوادري، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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 .1الزبائف، والتي تعمؿ أيضا عمى زيادة الانتاجية وتخفيض التكاليؼ

ميما كاف  -وعميو يمكف القوؿ أف تحفيز الموارد البشرية ىي عبارة عف مؤثرات خارجية 

تثير الدوافع الكامنة داخؿ نفوس الموارد البشرية لتمبية احتياجاتيا ورغباتيا ىذا ما  -نوعيا

 يدفعيا نحو تحقيؽ الأىداؼ المراد بموغيا. 

  :يجدر الإشارة إلى الفرؽ بيف التحفيز والدافعية باعتبارىما الفرق بين التحفيز والدافعية

مفيوماف مرتبطاف ببعضيما البعض، حيث تعبر الدافعية عف قوة داخمية كامنة في الفرد، 

التحفيز منبيات  يشكؿتتمثؿ في حاجات تتطمب إشباعا أو مزيدا مف الاشباع، في حيف 

 . 2في إشباع حاجات ورغبات الفرد الكامنة وتساىـخارجية تثير وتوقظ تمؾ الدوافع  

تكمف أىمية ىذه الاستراتيجية في تعزيز ىيكؿ  تحفيز الموارد البشرية:استراتيجية أىمية  -2

جور والمكافآت المنافسة لجذب موارد بشرية ماىرة، متحمسة وراضية، الأمر الذي يساىـ الأ

علاقاتيـ مع باقي الزملاء والرؤساء، مما  تعزيز قدراتيـ عمى العمؿ وكذاو  تفجير طاقاتيـفي 

وضغوطاتيا  الخارجيةو  الداخمية البيئة متطمباتالاستجابة ليؤدي في نياية المطاؼ إلى 

 .3وكذا زيادة فعاليتيا في الانتاج المحيطة بالمؤسسة

                                                           
، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي إدارة(: 2005عمر وصفي عقيمي، ) 1

 .82والتوزيع، عماف، ص 
 .219مصطفى كولار وآخروف، مرجع سبؽ ذكره، ص  2

3 Abdullah Abbas Al-Khrabsheh and al, (2022): The Strategic Role of Human Resources 
Management in Performing Crisis Management: The Mediating role of Organization 
CULTURE AND Human Capital During Covid-19 (An Applied Study on The Jordanian 
Ministry of Health), Journal of Management Information and Decision Sciences, Vol 25, 
Issue 1, pp 1-18, p8. 
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تنوعت نظرا لتعدد الدوافع الانسانية والعوامؿ المؤثرة فييا، فإف الحوافز قد  أنواع الحوافز: -3

لتتمكف مف مقابمة احتياجات الأفراد اللامتناىية وتعمؿ عمى إشباعيا، حيث صنفت الحوافز 

 إلى ثلاث فئات أساسية كالآتي:

 :إلى المعيار ىذا وفؽ الحوافز تنقسـ: الحوافز طبيعة حسب 3-1

تشبع حاجات الأفراد المادية، وتشمؿ  التي الممموسة تراالمثي مجموعة: المادية الحوافز - أ

الزيادات في : أمثمتيا ومف ،المدفوعات النقدية أو العينية بغية زيادة معدلات انتاجيتيـ

  .1إلخ...السكف والخدمات الصحية، العلاوات السنوية الأرباح، في المشاركة ،الراتب

أو أي شيء مادي في إثارة الأفراد  ىي تمؾ التي لا تعتمد عمى الماؿ: المعنوية الحوافز - ب

نما  كعبارات الشكر  ذىنيةالو  جتماعيةالاو  نفسيةال وحاجات الفرد في تخاطبوتحفيزىـ، وا 

 الفعالة القيادة، و لمفرد المناسبة الوظيفةفرص الترقية والتقدـ في العمؿ، ، المقدمة والثناء

 .2لو....الخ

 :إلى المعيار ىذا وفؽ الحوافز تنقسـ: الحافز من المستفيد حسب 3-2

 ذوي سواء العامميف مف معينة فئة لتشجيع المستخدمة الحوافز جموعةم: فردية حوافز - أ

تقاف بكفاءة المحدد الوقت في أعماليـ ينجزوف فالذي أو المميز، داءالأ  شأف ومف ،وا 

 روح عمى سمبا تؤثر قدكما  العامميف، بيف الإيجابي التنافس تزيد مف ىذه الحوافز أف

                                                           
–دور التدريب وتحفيز الموارد البشرية في تعزيز الأداء المستدام لممؤسسة الاقتصادية (: 2018عبد الحكيـ جربي، ) 1

ة دكتوراه غير منشورة في العموـ الاقتصادية، ، أطروحدراسة حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف
 .76-75، الجزائر، ص ص 1جامعة فرحات عباس، سطيؼ 

خزينة ولاية سكيكدة –دور الحوافز المادية والمعنوية في تحسين الأداء الوظيفي لمعاممين (: 2014حميدة زرقوط، ) 2
 .39، سكيكدة، الجزائر، ص 1955أوت  20مذكرة ماجستير غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة  نموذجا،
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ينبو بضرورة  ولذلؾ الإنتاجية، بالعممية يضر قد مما فيما بينيـ العلاقات توترو  الفريؽ

  .1إلى جانب الحوافز الفرديةمحوافز الجماعية المجوء ل

 في الجماعي والتميز الجيد أساس عمىتمنح ىذه الأخيرة لمجموعة : جماعية حوافز - ب

قصد تشجيع التعاوف بيف أفراد المجموعة بدلا مف التنافس الذي قد يؤدي إلى  الأداء

منح مكافأة لمعامميف في قسـ الانتاج نتيجة  أمثمتيا ومف ،التناقض في بعض الأحياف

 . 2تحقيؽ اليدؼ المطموب بالشكؿ الأمثؿ

 :إلى المعيار ليذا وفقا الحوافز تنقسـ: الحافز أثر حسب 3-3

سواء كانت حوافز  فيو المرغوب السموؾ إحداث عمى دراالأف تشجع التي :الإيجابية الحوافز  - أ

  .3الأداء وتحسيف الإنتاجية الكفاءة رفع ىو ليا الرئيسي فاليدؼ ،ةمعنوي أو ةمادي

 مدخؿ خلاؿ مف العامميف سموؾ في التأثير إلى وىي التي تسعى: السمبية الحوافز - ب

 بؿ ذاتو بحد ىدفا ليس السمبية الحوافز استخداـ أف حيث ،أو التيديد أو الحرماف العقاب

  .4تكراره منع أو المعيب السموؾ لمنع وسيمة ىو

 التحول الاستراتيجي الذي طرأ عمى تحفيز الموارد البشرية: 

يضمف الحفاظ عمى أفضؿ الموارد  قد المؤسسة استراتيجية مع الحوافز سياسة ارتباط إف

نجاح ىذه الاستراتيجية مف  ساىـ فيمستويات أداء فردية وكمية جيدة تالبشرية مف جية ويحقؽ 
                                                           

دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية لإنتاج –استراتيجية التحفيز وأثرىا عمى الرضا الوظيفي (: 2022يمينة بوقندورة، ) 1
أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموـ الاجتماعية، جامعة العربي بف مييدي، أـ البواقي،  ،-الكيرباء وحدة فكرينة

 .51الجزائر، ص 
 .206مصطفى كولار، مرجع سبؽ ذكره، ص  2

3
 .209 صعماف،  والتوزيع، لمنشر العممية يافة دار ،الحديثة الإدارية المفاىيم (:2008، )عربيات أحمد ياسر 
 .71إيماف لعرايجي، مرجع سبؽ ذكره، ص  4
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مع التوجو الجديد الذي يعتبر إدارة الموارد  - استراتيجية التحفيزأصبحت  حيث ،1جية أخرى

الجماعية وليست  الحوافز مف عاؿ مستوىتركز عمى توفير  -البشرية شريكا في المؤسسة

 . 2التوجو المعاصرالفردية التي تتماشى وتتوافؽ مع 

 ثانيا/ استراتيجية تقييم أداء الموارد البشرية:

 مف خلاؿ التعاريؼ التالية:يمكف توضيحو مفيوم تقييم أداء الموارد البشرية:  -1

 في المحرز والتقدـ الفرد أداء مستوى يبيف تقرير عمى أنو: " يعرؼ تقييـ أداء المورد البشري

 الضعؼ جوانب معرفة عمى المسؤوليف يساعد فيو ،المستقبؿ في الترقية إمكانات وتقييـ الوظيفة

 .3"القوة جوانب وتدعيـ وجد إف الضعؼ معالجة ومنو الفرد، بنشاط  والقوة

 زمنية فترة تحديد مدى كفاءة أداء العامميف لأعماليـ خلاؿ: "يعرؼ أيضا بأنوداء الأفتقييـ 

ومف أجؿ معرفة مدى اتفاؽ الأداء الفعمي مع الأداء المستيدؼ يتـ الاعتماد عمى ، 4"معينة

                                                           
إشكالية ترشيد إدارة الموارد البشرية: أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى الأداء بالمؤسسات (: 2012فمة غيدة، ) 1

 50، ص 3أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة الجزائر  العمومية الجزائرية،
 .62العنزي، مرجع سبؽ ذكره، ص جزاع مسبؿ جرو  2

3  Ebiasuode Awu, (2021): The Impact of Covid-19 Pandamic on Human Resource 
Management and the Role Changes of HR Manager in an Organization, International 
Journal of Academic and Applied Research, Vol 5, Issue 12, pp 8-14, p12. 

دراسة –دور استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيق النجاح الاستراتيجي (: 2020أحمد عباس حمادي، )  4
، 12مجمة جامعة الانبار لمعموـ الاقتصادية والادارية، المجمد  استطلاعية لأراء المديرين في ديوان وزارة الكيرباء العراقية،

 .384، ص 400 -373، ص ص 29العدد 
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مجموعة مف المعايير لتقييمو تتمثؿ أىميا في: الكمية، الوقت، الجودة، التكمفة، خدمة 

  .1وغيرىا العملاء...

الأفراد  سموكيات وتقييـ لقياس مصمـ رسمي نظاـ"بأنو:  وعرف لاسيما وأف ىناؾ مف

 مما المستقبؿ في أعمى مناصب لشغؿ كفاءتيـ وتحديد مدى الحالية، وظيفتيـ في وانجازاتيـ

 .2والمجتمع" المؤسسة الفرد، أىداؼ تحقيؽ في يساىـ

وعميو يمكف القوؿ أف تقييـ أداء الموارد البشرية ىو عبارة عف تقرير يوضح المستوى الفعمي 

لأداء المورد البشري خلاؿ فترة زمنية محددة ومقارنتو مع مستوى الأداء المراد إنجازه، ليتـ في 

 الأخير ابراز نقاط القوة وتعزيزىا ونقاط الضعؼ ومعالجتيا. 

حيث تيدؼ ىذه الاستراتيجية إلى تحقيؽ  أداء الموارد البشرية:تقييم استراتيجية  دافأى -2

وذلؾ  البشرية الموارد أداء في الضعؼ نقاط عمى التعرؼالعديد مف النقاط الميمة مف بينيا: 

ـالتزام زيادة بيدؼ بسبب  ع الروح المعنوية ليـرفوتطوير قدراتيـ ومياراتيـ، كذلؾ  3ي

ىذا مف جانب المورد  المؤسسة المبذولة ىي محؿ اىتماـيـ ادراكيـ أف أدائيـ ومجيودات

فتيدؼ إلى تحقيؽ النتائج المرغوبة مف خلاؿ الربط بيف  4البشري، أما مف جانب المؤسسة

                                                           
الموارد البشرية ودورىا في تحقيق التطوير  تيجية لإدارةاالممارسات الاستر  (:2020) وآخروف،د السعيد جواؿ محم 1

، 6 المجمد مجمة الريادة لاقتصاديات الأعماؿ، ،والغاز بولاية الجمفة سة ميدانية في مديرية توزيع الكيرباءاالتنظيمي: در 
 .181، ص 193-174، ص ص 4 العدد

2 Zafrullah Khan and others, (2017): Impact of performance Appraisal on employee’s 
performance including the moderating role of motivation: a survey of commercial 
banks in Dera Ismail Khan, Khyber Pakhtunkhwa Pakistan, Universal Journal of 
Industrial and Business Management, Vol 5, No 1, p p 1-9, p2. 

، نظم المعمومات لمموارد البشرية(: 2014)عاطؼ، طو جابر  3  .106 ، صالقاىرة، الدار الأكاديمية لمعموـ
 .37فيروز بوزوريف، مرجع سبؽ ذكره، ص  4
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، مف خلاؿ نظاـ لمتقييـ يتسـ بالمرونة ليلازـ أنشطة الموارد البشرية والأىداؼ والاستراتيجية

سبة حوؿ مدى استخداـ الموارد البشرية لقدراتيا التغيرات الحاصمة ويوفر المعمومات المنا

 .1ومياراتيا لموصوؿ إلى النتائج المحددة

 تقييم أداء الموارد البشرية:استراتيجية أساليب  -3

 وطرؽ تقميدية تقييـ طرؽ إلى تصنؼ والتي الموارد البشرية أداء لتقييـ متنوعة طرؽ ىناؾ

 :يمي كما يوى حديثة، تقييـ

 :يمي ما أىميا مف: التقميدية ساليبالأ 3-1

 ـ كؿ رئيس مباشر بترتيب مرؤوسيو تنازليا مف يقو  حيث: البسيط الترتيب أسموب

إلا أف ما يعاب عمى ىذه الطريقة أنيا  ف إلى الأسوء كفاءة بحسب أدائيـ الكمي،سالأح

 الترتيب بعممية شخص مف أكثر قياـ يفضؿ لذلؾ ،رالمدي تحيز احتماؿعند  سمبية تبدو

  .2العامميف بأداء فعلا إلماميـ شريطة المدير جانب إلى

 عمـ في الطبيعي التوزيع مفيوـ عمى الطريقة ىذه تعتمد: الإجباري التوزيع طريقة 

 تتمركزف كفاءتيـ، حسبفي شكؿ منحنى طبيعي  العامميف فرز حيث يتـ الإحصاء،

%  10فتتمركز الطرفيف أما في جيد،% 20و مقبوؿ،%  20 الوسط، في 40% نسبة

                                                           
–حالة سونمغاز توزيع الوسط –نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية (: 2007رابح يخمؼ، ) 1

مذكرة ماجستير غير منشورة في العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، ص  ،-البميدة
39. 

                                        :متوفر عمى الرابططرؽ تقييـ الأداء،  2
https://fr.scribd.com/document/426907375/%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9

%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%A1-%85(05/05/2022). 

https://fr.scribd.com/document/426907375/%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%A1
https://fr.scribd.com/document/426907375/%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%A1
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 والضعؼ القوة مواطف تبيف لا أنيا الطريقة ىذه عمى يعابوما  .ضعيؼ% 10و ممتاز

  .1يـمن كبيرة أعداد وجود حالة في إلايا استخدام يمكف ولا العامميف أداء مستويات في

 :يمي ما أىميا مف: الحديثة الطرق 3-1

 الوقائع  بتسجيؿ المباشر سؤوؿالم يقوـ الطريقة ىذه وفؽ: الحرجة الوقائع طريقة

سجلات تتـ مراجعتيا  في سيئة أو جيدة كانت سواء أثناء العمؿ أتطر  التي الأحداثو 

صدارعند عممية التقييـ الدورية لأداء العامؿ و  تتميز ىذه ، و بناءا عمى ذلؾ حكمو ا 

 . 2ييـحدثت طيمة فترة التق مقترنػة بأحػداث جوىريػةلأنيا  الطريقػة بعػدـ التحيػز الشخػصي

 يتـ إسناد بعض المياـ والواجبات لمعامميف  مف خلاؿ ىذه الطريقة: التقييم مراكز طريقة

بمراقبتيـ  الوقت يقوـ المسؤوؿ المباشر ىذافي مدة قصيرة قد تستغرؽ ثلاثة أياـ، في 

، ومف بيف المياـ التي يتـ عامؿال كؿ أداء حوؿرار الق اتخاذ ليتـ الملاحظات وتسجيؿ

 بدوف المناقشات الجماعية المجموعة، مشكلات حؿ القيادة،: ما يمي بالعامميفمحاكاتيا 

 .3ذلؾ وغير ... الضغوط مواجية ،القرارات اتخاذ قائد،

 إشراؾ عمييا أيضا التقييـ عمى أساس النتائج، مف خلاؿ يطمؽ :بالأىداف الإدارة طريقة 

بعد اجتماع يربط  وذلؾ عممو في يبمغيا أف يجب التي الأىداؼ تحديد في العامؿ

التأكد مف سير العمؿ وفؽ الخطة المحددة سابقا وتذليؿ ثـ المسؤوؿ بعامميو، ومف 
                                                           

، ص ص 1، العدد 28، مجمة جامعة دمشؽ، المجمد تقويم الأداء في المؤسسات الاجتماعية(: 2012)، حسيف صديؽ 1
 .230، ص 248 -211

 ، متوفر عمى الرابط:طريقة الوقائع الحرجة في عممية تقيم الموظفينسارة نبيؿ،  2

https://hrdiscussion.com/hr106975.html (26/05/2022). 
3  Gurpreet Randhawa, (2007): Human Resource Management, Atlantic publishers and 
distributors, New Delhi, p 147.  

https://hrdiscussion.com/hr106975.html
https://hrdiscussion.com/hr106975.html
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في ضوء النتائج المحققة،  دورية بمراجعة القياـ ذلؾ بعد ،العقبات التي تعترض التنفيذ

ميف أي مقارنة النتائج الفعمية بتمؾ المحددة سابقا دوف الأخذ بعيف الاعتبار سموؾ العام

 تفسير الأىداؼ في اختلاؼ ىناؾ لكف ما يعاب عمى ىذه الطريقة أف .1أو صفاتيـ

 . 2الأىداؼ تحقيؽ في الفرد مساىمة تحديد مع صعوبة النزاىة، فقداف إمكانية وأيضا

 التحول الاستراتيجي الذي طرأ عمى تقييم أداء الموارد البشرية: 

 حتىتقييـ أداء الموارد البشرية يشكؿ جزءا ميما مف الخطة الاستراتيجية لممؤسسة  أصبح

تغيرت مكونات ىذا النظاـ وخصائصو ليصبح حيث ، تكوف ىذه الأخيرة أكثر تنافسية وربحية

أكثر مرونة واستجابة لأي تغيير في استراتيجية المؤسسة، ليذا برزت أىدافو الاستراتيجية في 

ىداؼ التنظيمية بنشاطات وخصائص الموارد البشرية الفعالة والقادرة عمى تحقيؽ ربط وتكامؿ الأ

  .3ىذه الأىداؼ

 

 

 

                                                           
 .63محمد لخضر حرز الله، مرجع سبؽ ذكره،   1

2 Adnan Shaout, and Mohamed K. Yousif, (2014): Performance evaluation-Methods and 
Techniques Survey, International journal of computer and information technology, Vol 3, 
Issue 5, p p 966-979, P 968. 

العادة لقيادة المؤسسات، في " Taïchi Ohnoتعني التغيير للأفضؿ، فيي وسيمة لتحقيؽ التحسيف المستمر ابتكرىا "*: 
 تشير ىذه الكممة إلى النشاطات التي تؤدي باستمرار إلى تحسيف جميع مناحي الحياة دوف ىدر لموقت والجيد والطاقة.

 .146-145نور الديف مدوري، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  3
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 استراتيجية تمكين الموارد البشريةالمطمب الرابع: 

 أولا/ مفيوم تمكين الموارد البشرية:

والذي يتضمف التطوير  *"Kaizenتـ تطوير مفيوـ التمكيف مف خلاؿ المفيوـ الياباني "

التمكيف بأنو:  عرؼوالتحسيف المستمر في مختمؼ مجالات العممية الانتاجية والخدمية، حيث ي

إنجاز الأداء الذي يحوؿ إلى إقصاء كافة القيود غير الضرورية أماـ العامميف في "القدرة عمى 

وعة وىو بيذا المفيوـ يعني إزالة مسؤولية الرقابة مف قبؿ المدير إلى رقابة مجم مياميـ،إنجاز 

إزالة سبؿ الرقابة مف خلاؿ الوسائؿ البيروقراطية إلى اعتماد ومف جية أخرى ، مف جية العمؿ

 .1الرقابة عبر مفيوـ الثقة بالعامميف واطلاؽ طاقاتيـ وفعالياتيـ نحو الانجاز"

ثراء معموماتيـ، لصقؿ خبراتيـ وتنمية قدراتيـ  يعرؼ التمكيف بأنو: "توسيع صلاحيات العامميف وا 

المشاركة في اتخاذ القرارات وتنفيذىا في الظروؼ العادية والطارئة، بيدؼ رفع مستوى أدائيـ  عمى

  .2في العمؿ ومواجية المشكلات"

لاسيما وأنو يعرؼ كذلؾ بأنو: "تبادؿ المعرفة وتحسيف القدرة الفكرية والاستقلالية أثناء اتخاذ 

ء كانت مادية أـ فنية وكذا تقديـ الحوافز القرار، والذي يتطمب تقديـ الدعـ لمموظؼ المفوض سوا

فالتمكيف ىو نقؿ طوعي لممكية الأعماؿ إلى المختمفة لتمكينيـ مف خدمة أىداؼ المؤسسة، وعميو 

                                                           
التوتة  دراسة حالة شركة الاسمنت عين–أثر تسيير الكفاءات البشرية عمى الأداء المؤسسي (: 2018سياـ شوشاف، ) 1
 .82، الجزائر، ص1أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة باتنة  ،-باتنة–
التمكين الاداري وعلاقتو بفاعمية فرق العمل في المؤسسات الأىمية الدولية (: 2015)رامز عزمي بدير وآخروف،  2

-305، ص ص 1، العدد 23والادارية، المجمد مجمة الجامعة الاسلامية لمدراسات الاقتصادية  العاممة في قطاع غزة،
 .310 ،  ص336
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أفراد لدييـ القدرة عمى التعامؿ مع الحالة المناسبة، ويمتمكوف السمطة، المسؤولية، الميارة، القدرة 

 .1والفيـ لمتطمبات العمؿ"

ومما سبؽ ذكره مف تعاريؼ يمكف القوؿ أف التمكيف ىو مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات  وعميو 

 والتعامؿ مع المشكلات، مف خلاؿ منحيـ الاستقلالية والحرية لإنجاز أعماليـ بكؿ ثقة وابداع.

 :وأىدافيا تمكين الموارد البشريةباستراتيجية  أسباب الاىتمامثانيا/ 

ىناؾ العديد مف الأسباب التي دفعت أسباب الاىتمام باستراتيجية تمكين الموارد البشرية:  -1

 :2لنقاط التاليةا فيأىميا  تحديد ويمكف التمكيف، مدخؿ تبنيبالمؤسسة إلى 

 ؛لسوؽتغيرات وتطورات ال استجابة أكثر تكوف فلأ ؤسسةالم حاجة 

 ؛ستراتيجيةالا لقضايابا المؤسسات اىتماـ ركيزت 

 ؛المنافسة تطوير عمى لمحفاظ منيا البشرية وخاصة المتاحة لمموارد الأمثؿ الاستغلاؿ 

 الابداعية والخلاقة لمموارد البشرية؛ دراتالق إطلاؽ 

 ؛التنظيمي والانتماء والتحفيز الوظيفي الرضا مف المزيد توفير  

 ؛الضرورية غير الإدارية المستويات عدد بتقميؿ التشغيؿ تكاليؼ خفض 

 بدوف أي  لإنجاز الأعماؿ مسؤولية كبيرة حممواكساب الموارد البشرية إحساس أكبر عند ت

 قيود أو رقابة. 

                                                           
استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأثرىا في المنظمات الذكية الدور المعدل: تمكين (: 2020أمينة عبد الحميـ خداـ، ) 1

مجمة العالمية للاقتصاد  العاممين )دراسة ميدانية عمى مجموعة من الصيدليات العاممة بمحافظة العاصمة عمان(،
 .129، ص 148-117، ص ص 1، العدد 8والأعماؿ، المجمد 

أثر المناخ التنظيمي في تمكين العاممين )دراسة ميدانية عمى الفنادق ذات التصنيف الخمس (: 2012تيسير زاىر، ) 2
، ص ص 02، العدد 28جمد ، مجمة جامعة دمشؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونية، المنجوم في محافظة دمشق وريفيا(

 .266، ص 255-282
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 أىداف استراتيجية تمكين الموارد البشرية: -2

، مؤسسةبالنسبة لمتسيـ استراتيجية تمكيف الموارد البشرية في تحقيؽ العديد مف الأىداؼ 

 تتميز متعممة مؤسسات بناءتيدؼ ىذه الاستراتيجية إلى وحتى العميؿ، حيث  مورد البشريال

جيدة وىذا نتيجة تحمؿ مواردىا البشرية مسؤولية أكبر  اتأو خدم اتذات منتوج عالية تار بقد

 .1الأخطاء تقميؿتيـ نحو دافعي مف يزيدعف أعماليـ مما 

عمى المورد البشري وعميو يمكف إجماؿ الفوائد التي تذرىا استراتيجية تمكيف الموارد البشرية 

 :والمؤسسة في العناصر التالية

 :بالنسبة لممورد البشري 

  ؛والمبادرة الإبداع عمى وتشجيعو بنفسو ثقة المورد البشري زيادة -

  مورد البشري؛ال دافعية رفع -

 ؛2ولائو وتعزيز بالمسؤولية المورد البشري شعور تنمية -

  ؛الفريؽ بروح الالتزاـ -

 ؛العمؿ ضغوط مقاومة عمى البشريالمورد  قدرة تحسيف -

 بذؿ عميو يترتب مما التفكير، واستقلالية التصرؼ بحرية موارد البشريةلم السماح -

  

                                                           

أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السموك الإبداعي كما يراه (: 2006محمد الحراحشة وصلاح الديف الييتي، ) 1
، ص ص 02، العدد  33، مجمة دراسات العموـ الإدارية، المجمد العاممون في شركة الاتصالات الأردنية: دراسة ميدانية

 .244، ص 240-266

دراسـة  استراتيجية التحفيز وتأثيرىا في تمكين الموارد البشرية لممنظمات السياحية (:2017نوفؿ عبد الرضا الكمري، ) 2
دارة المجتمع، المجمد  تطبيقية لآراء المدراء في عينة من فنادق الدرجة الممتازة، ، ص ص 1، العدد 4مجمة القانوف وا 

 .6، ص 1-17
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 .1أفضؿ وأداء العمؿ بكفاءة في مضاعفة جيود

 :التمكيف مف خلاؿ داؼتبرز أى بالنسبة لممؤسسة: 

  ؛التكاليؼ تقميص -

 عميؿ؛لم تقديميا المراد الخدماتالمنتجات و  نوعية تحسيف -

 ؛2عمى العملاء والتأثير الاستجابة وسرعة مرونة تعزيز -

 العمؿ؛ دوراف نسبة خفض  -

 المؤسسة؛ في الاتصاؿ فعالية زيادة -

 ما الأدنى المواقع إلى السمطة انتقاؿ جراء وفاعمية بكفاءة الانجاز وتيرة تسريع -

 .3البيروقراطية القيود ديمقراطية ويزيؿ ممارسات يوفر

 استراتيجية تمكين الموارد البشرية ثالثا/ درجات

 :4يكوفيمكف أف  موارد البشريةال تمكيف ففإ "Slack" حسب

                                                           
علاقة تمكين العاممين بالأداء المنظمي بحث ميداني لأراء (: 2011)، ياسميف خضير عباسو أنيس غانـ أرزوقي،  1

، ص 62، الإصدار 17مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية، المجمد  القيادات العممية لعدد من الكميات في جامعة بغداد،
 79ص، 94-68ص

العاممين في الالتزام التنظيمي "دراسة تحميمية لآراء عينة من موظفي الييئة أثر تمكين (: 2012باسـ عبد الحسيف، ) 2
 .265، ص 280-257، ص ص 32مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية، العدد  العامة لمسدود والخزانات"،

 .79أنيس غانـ أرزوقي، وياسميف خضير عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص  3

4
دراسة مقارنة بين –العاممين في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسات الجزائرية أثر تمكين (: 2015برني لطيفة، ) 

أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموـ  ،-المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية الخاصة لولاية بسكرة
 .39بسكرة، الجزائر، ص  ،الاقتصادية، جامعة محمد خيضر
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 حيث يسمح لمموارد البشرية بتقديـ اقتراحاتيا فقط حوؿ التمكيف درجات أقؿ وىي :اقتراحا ،

 لالأنيـ  كيفية سير العمؿ وأساليب تحسيف مستويات الأداء، بعيدا عف سمطة التنفيذ والقرار

 .لفعؿ ذلؾ الاستقلالية يمتمكوف

 تصميـ إعادة مفموارد البشرية ال تمكفت حيث ،بالاقتراحات التمكيف مف أبعد وىو :مقيدا 

 .التغيير لعممية الإدارة تضعيا حدود ضمف لكف اأعمالي

 الاستراتيجي التوجو في المشاركة مف موارد البشريةال تمكيف بو ويقصد: المستوى عالي 

 .، مف خلاؿ منحيا الاستقلالية في تقديـ الاقتراحات وكذا التنفيذككؿ يالمؤسس داءالأو 

  المدىون لدراسة وفقا موارد البشريةال تمكين نموذج رابعا/

 يشير إلى أف أوليما أساسييف ضيفاافتر عمى  المدىوفو قدميقوـ ىذا النموذج العممي الذي 

 وثانييما التمكيف، أدوات مف ميمة أداة يعد فعمية وسمطة واضحة مسؤوليات مورد البشريال إعطاء

 توصؿ ضيفاالافتر  ىذيف عمى وبناء ،موردال تابقدر  والإيماف الإدارة ثقةيسمط الضوء عمى 

 :1تمثمت في إدارية أنماط أربعة إلى المدىوف

ذ لتنفي السمطة وافة إلى تفويضضبالإ البشريةة الكاممة لمموارد الثقحيث تمنح  لتمكين:ا -1

 الحقيقي بالانتماء هشعر يما ىذا  ،المباشرمف قبؿ المسؤوؿ  بطريقة صحيحةالأعماؿ 

 .لمعمؿ

 أف يشعر عندما مورد البشريلم السمطة بتفويض الحالة ىذه في المسؤوؿ يقوـ :الاندماج -2

 المشكلات مع متعامؿل لقدراتو ةمطمقال ثقةدوف منحو ال لكف، ذلؾ في ةيحقيق منفعة ىناؾ

 .لحميا المناسب القرار واتخاذ

                                                           
1
، ذج مقترح لتمكين العاممين في المنشآت الخاصة كأداة لإدارة الجودة الشاممةنمو (: 1999موسى توفيؽ المدىوف، ) 

 .84-83، ص ص 95-73، ص ص 2، العدد 13مجمة جامعة الممؾ عبد العزيز: الاقتصاد والإدارة، المجمد 
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ية عمى عمى الرغـ مف أف المسؤوؿ في ىذه الحالة يؤمف بقدرات الموارد البشر  :المشاركة -3

معالجة المشكلات وتحسيف وضعية العمؿ إلا أنو لا يفوض ليا سمطة التنفيذ لكنو يكتفي 

 . التي قد تؤخذ وقد لا تؤخذ بالحسباف بالاستماع لآرائيا

وحدىا بيد المسؤوؿ  راالقر  اتخاذ فسمطة لمثقة، ولا لمسمطة وجود لا :(التسمط( طيةاالأوتوقر  -4

   .التنفيذ إلا موارد البشريةال عمى وما المباشر

، المحور العمودي الذي يقوـ عمى درجة أساسييف النموذج يعتمد عمى محوريف وعميو يمكف القوؿ أف

المحور الأفقي فيقوـ عمى استخداـ السمطة مف حيث تفويضيا أو الاحتفاظ بيا لدى المسؤوؿ، أما 

 القرار أـ حرمانو مف ذلؾ. صنع في تومشارك مترجمة فيالمورد البشري قدرات درجة ثقة المسؤوؿ ب

 التحول الاستراتيجي الذي طرأ عمى تمكين الموارد البشرية: 

لمتطوير  فعالاً  ومدخلاً  جديدة وميارة تنظيمية ستراتيجيةا يمثؿ موارد البشريةال تمكيف

 واتخاذ التصرؼ قوة مف المزيد موارد البشريةال منح في يتمثؿ ،المستمر الإداري والتحسيف

 . 1ؤسساتالم إدارة فييـ جانب مف الفعمية القرارات والمشاركة

 البشريةأف الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد  مف خلاؿ المبحث الأخير يتضح وعميو

 تعزيزوذلؾ مف خلاؿ  البشرية لممواردجيد ال الاستثمار استراتيجي ييدؼ إلى نظاـعبارة  ىي

 يتـ أصبح وتنفيذىا ىذه الممارسات تصميـ لأف المؤسسة، أىداؼ تحقيؽ في دور ىذه الأخيرة

 لمبيئة الجيد التحميؿ يتطمب مما ممؤسسة،ل الاستراتيجية الكمية مع التوافؽ تحقيؽ ظؿ في

دوف إغفاؿ تطمعات وسموكيات الموارد البشرية التي ليا دور كبير  لممؤسسة الخارجيةو  الداخمية

 . في تحقيؽ النجاح
                                                           

 .266تيسير زاىر، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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 خاتمة الفصل:

بمثابة شريؾ  مف خلاؿ ما سبؽ وما تـ تناولو في ىذا الفصؿ يتضح أف إدارة الموارد البشرية

 مورد البشري العنصر أف عمى اعتبار المفيوـ ىذا يركز حيثاستراتيجي في عممية الادارة الاستراتيجية، 

 تصميـ مجرد عمىلا يقتصر   ىذه الادارة دور ، وأفالمؤسسة أصوؿ مف ىاـ استثماري وأصؿ تيجياستر ا

 ينصب بؿ فقط، اليومية التشغيمية بالأنشطة القياـ أو تنظيميةال ستراتيجيةالا متطمبات حسب أنشطتيا

 صياغة في المشاركةب قياميا ضرورة يعني مما دائمة، تنافسية ميزة إلى العمؿ قوة تحويؿ عمى أيضا

 .لممؤسسة العامة ستراتيجيةالا وتنفيذ

ومواجية تحديات البيئة  الموارد البشرية وسيمة فعالة لمتصدي العديد مف المؤسسات أف أيقنتفبعدما 

 دارةالإاعتبرت  وليذا، ييا الفعاؿأخذت حيزا كبيرا مف اىتماميا دوف تيميش دور مدير  الداخمية والخارجية

 طوؿ عمى ليا تابع ومتغير ممؤسسةل الكمية ستراتيجيةالا مف يتجزأ لا جزءا البشرية ممواردل الاستراتيجية

 ثـومف  ،تحديد الاحتياجات البشرية كميا ونوعيا مف قاانطلاالاستراتيجية، ممارساتيا  بما فييا الخط

 العمؿ سوؽ في مكنةمال الكفاءات أحسف توظيؼ فلضما ةفعالاليف تعيالو  ختيارالا، ستقطابالا عمميات

ىذه  ميارات لتطوير فعالة تدريب وأساليب أدوات وجود مع واحتياجاتيا، ؤسسةمال إمكانيات مع ءـيتلا ماب

دوف  ،صحيح بشكؿ ماؿالأع أداء عمى البشرية واردمال شجعت وحوافز تقييـ أنظمة مصحوبة معيا ،الموارد

 اوقدراتي امف تفجير طاقاتي االثقة والسمطة الكاممة لتمكيني امنحيميـ والذي يتجسد في  اغفاؿ جانب

 الابداعية في العمؿ.

 السبيؿ وميني ىال اىومسار  اشؤوني يروتسي البشرية واردمبال تعمقةمال الممارسات أداء في التكامؿ ذايف

إلى مستويات عالية  بغية الوصوؿ أحسف استغلاؿ البشرية تيااطاق ستغلاؿا مف ؤسسةماليف لتمك الأمثؿ

 .مف الأداء وىذا ما سيتـ تناولو في الفصؿ الثاني
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 تمييد:

 أفو  العمؿ، مكاف مفالخوؼ  يطردوا أف المديريف عمى أنو ما جاء بو بعض الباحثيفإلى استنادا 

 فإف كؿ مؤسسة تعتمد عمى النجاح، أوجوو  الفشؿ لأوجو المفتوحة المناقشة عمى يحفز الذي النظاـ يضعوا

 لرفيؽا (الأداء تحسيف) الأخير ىذا يعتبر إذ ،والأحسف الأفضؿ عف دوما البحث الأداء أي تحسيف فمسفة

 أف باعتبارنياية ليا  لا مستمرة كعممية إليو النظر يمكف وليذا ،لمتغيير للاستجابة يسعى الذي الدائـ

 عصر في خاصة للأقوى، البقاء ةلمنطق المطمقة السيطرة ظؿ فيالأفضؿ  لتقديـ دوما تسعى ةالمؤسس

 .أخرى جية مف التيديدات وزيادة الفرص وقمة جية، مف المنافسة بشدة يتسـ

 الفاعمة القوة عتبارىابا لو، الأساسية الركيزة البشرية ردواالم تعتبر التي للأداء المعاصرة النظرةوحسب 

 المؤسسة، موارد لباقي الأمثؿ ستخداـالا حيث يتحقؽ مف خلاليا للإبداع، الميـ رمصدالو  المؤسسة في

 لزيادة الموارد ىذه إدارة في تيجياستر الا المنيج تبني ضرورة تجاهبا تنحىأصبحت  فإف المؤسسات

 .أدائيا مستوى عمى إيجابا سينعكس بدوره والذي تيجية،استر الا ىداؼالأ تحقيؽ في فعاليتيا

 :التالية المباحث إلى الفصؿ ىذا في التطرؽ سيتـ سبؽ ما عمى وبناء

 ماىية الأداء المؤسسيالمبحث الأول: 

 والتحسين المبحث الثاني: الأداء المؤسسي بين القياس والتقييم

 المبحث الثالث: بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة لقياس وتقييم الأداء المؤسسي

 الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحسين الأداء المؤسسيالمبحث الرابع: دور الإدارة 
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 المبحث الأول: ماىية الأداء المؤسسي

يعد الأداء المؤسسي مصب اىتماـ العديد مف الباحثيف وحتى المؤسسات، ذلؾ أف بقاء ىذه الأخيرة 

واسع المدلوؿ، واستمرارىا مرىوف بتحقيؽ نتائج ذات كفاءة وفعالية. وبما أف مصطمح الأداء المؤسسي 

غامض ومتعدد الأبعاد لا يكوف لو معنى إلا مف خلاؿ السياؽ الذي يوضع فيو، وجب التعرؼ عميو جيدا 

مف خلاؿ التطرؽ لأىـ المساىمات الفكرية التي جاءت لتعريفو، بعض المفاىيـ ذات العلاقة، مقارباتو، 

 تصنيفاتو والتحديات التي تواجيو.

 الأداء المؤسسي مفيوم المطمب الأول: 

 أولا/ الأداء لغة

لمعرفة معنى الأداء لغويا لابد مف التطرؽ إلى معناه في المغة العربية وكذا في المغة الانجميزية، 

 حيث:

  :مف معاجـ المغة يتضح أف الأداء مصدر الفعؿ أدى، حيث جاء في في المغة العربية

وأدى الصلاة: أقاميا لوقتيا، وأدى المعجـ الوسيط أدى الشيء: قاـ بو، أدى الديف: قضاه، 

 . 1الشيادة: أدلى بيا

 

 

                                                           
دراسة ميدانية –سياسات مرونة الموارد البشرية في المؤسسة وأثرىا عمى الأداء التنظيمي : (2017السبتي جريبي، ) 1

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة باجي مختار، عنابة،  ،-لعينة من المؤسسات في الشرق الجزائري
 .13الجزائر، ص 
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كما عرؼ الأداء في التاج المذىب بأف معناه الإتياف، أديت الشيء أي أتيتو، وفي 

 .1القاموس المحيط أداه تأدية بمعنى أوصمو وقضاه

  :مصطمح الأداء مستمد مف المفظ اللاتيني "في المغة الإنجميزيةPerformant  ويعني "

 Toميلادي الفعؿ الانجميزي " 15إعطاء كمية الشكؿ لشيء ما، حيث اشتؽ منو في القرف 

Perform2" ويعني تنفيذ ميمة أو القياـ بفعؿ يؤدي إلى بموغ الأىداؼ المسطرة. 

 ثانيا/ الأداء المؤسسي اصطلاحا والتوجيات المتعددة في طرحو

تعريؼ الأداء المؤسسي إلا أنو لـ يتـ عمى الرغـ مف تعدد الدراسات والأبحاث في سبيؿ 

التوصؿ إلى اتفاؽ حوؿ تعريؼ موحد لو، ويرجع سبب ىذا الاختلاؼ إلى تبايف وجيات نظر 

 المفكريف والكتاب وكذا الزوايا التي يدرس بيا كؿ باحث الأداء المؤسسي.

 ومف بيف أىـ التعاريؼ التي جاءت في ىذا الصدد نرد ما يمي:

  المؤسسي عمى أنو: "النشاط الشمولي المستمر الذي يعكس نجاح المؤسسة يعرؼ الأداء

واستمراريتيا وقدرتيا عمى التكيؼ مع البيئة أو فشميا وانكماشيا وفؽ أسس ومعايير محددة 

حيث ركز . 3تضعيا المؤسسة تبعا لمتطمبات نشاطيا وفي ضوء الأىداؼ طويمة الأمد"

                                                           

دور لوحات القيادة في إدارة وقياس الأداء بالمؤسسات الاقتصادية )دراسة حالة مديرية (: 2013الضاوية مختاري، ) 1
مذكرة ماجستير غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة،  سوناطرك(، DMLالصيانة بالأغواط 

 .03الجزائر، ص 
2Pierre, Laurent BESCO et al, (1999): Dialogues autour de la performance en entreprise 
: les enjeux , L’Harmattan, Paris, p15. 

يماف شيحاف المشيداني 3  ،تيجي لممصارفاالاستر  حوكمة المؤسسات والأداء المالي (:2011) ،علاء فرحاف طالب، وا 
 .64عماف، ص ، دار صفاء لمنشر
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عمى تأثير البيئة الخارجية عميو سواء بالإيجاب أو  الباحثيف عند تعريفيـ للأداء المؤسسي

 .السمب

  مف جانب آخر الأداء المؤسسي: "يجمع بيف كؿ مف الفعالية والكفاءة في جميع أنشطة

الأداء حيث ربط ىذا التعريؼ . 1المؤسسة بصفتو أداء الأعماؿ الصحيحة بالشكؿ الصحيح"

 المؤسسة.أىداؼ  تحقيؽ في والفعالية المؤسسي بالكفاءة

  وحسبMiller et Bromimy  ىو: "انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة المؤسسي فإف الأداء

. 2لمموارد المالية والبشرية واستغلاليا بكفاءة وفعالية بصورة تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا"

  حيث استندت وجية نظر الباحثيف عمى نظرية الموارد عند تعريفيما للأداء المؤسسي.

 مف كؿ استند حيف في Witen et Meyer نظرية عمى للأداء المؤسسي تعريفيما في 

 إجراء بعد المؤسسة مخرجات بو تتمتع الذي المستوى "بأنو الأخير ىذا فعرفا النظـ،

  .3مدخلاتيا" العمميات عمى

 درجة تحقيؽ أىداؼ المؤسسة خلاؿ فترة زمنيةبأنو المؤسسي الأداء تعريؼ كفمكما ي" : 

 

                                                           

، ئريةابطاقة الأداء المتوازن كأداة ارفع أداء المؤسسات الاقتصادية الجز استخدام  (:2017) ،حجمة سعيدة حازـ 1
 .19ص  عنابة، الجزائر، العموـ الاقتصادية، جامعة باجي مختار، اه غير منشورة فيأطروحة دكتور 

 دور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحسين أداء المنظمات(: 2020رضواف فلاؽ، ويوسؼ بومديف، ) 2
دارية، المجمد  ،-دراسة حالة مديرية الموارد البشرية بوزارة التعميم العالي الجزائرية–العمومية  مجمة أبحاث اقتصادية وا 

 .366، ص 380-361، ص ص 03، العدد 14
3

 ،1ط  أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، (:2009)طاىر محسف منصور الغالبي، و وائؿ محمد صبحي إدريس،  
 .39 وائؿ لمنشر، الأردف، صدار 
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 خلاؿ ما منظمة قبؿ مف انجازه تـ ى: "ماوبعبارة أخرى يشير الأداء المؤسسي إل، 1معينة"

 الموارد استغلاؿ مدى فيو ونوعا، كما لو تخطيطال تـ بما مقارنة محددة، زمنية فترة

 ىذا حيث يشير .2المرسومة" لمخطط وتنفيذ الانتاجية فاعميتيا وتطوير لممنظمة الاقتصادية

تغلاؿ الأمثؿ لمموارد ذلؾ بالاس وربط المخططة للأىداؼ المنظمة بموغ درجة إلى التعريؼ

 .الاقتصادية

 ويمقي Thomas Gilbert ينبغي أنو لا يرى الأداء المؤسسي حيث مصطمح عمى الضوء 

 مف الأفراد بو يقوـ ما ىو أف: "السموؾ ذلؾ والأداء المؤسسي، والإنجاز السموؾ بيف الخمط

 أف بعد نتاج أو أثر مف يبقى ما فيو الإنجاز أما بيا، يعمموف التي المنظمة في أنشطة

 التفاعؿ فيو الأداء المؤسسي أما نتائج، أو نتاج أو مخرج أنو أي العمؿ، عف الأفراد يتوقؼ

 .3معا" تحققت التي والنتائج السموؾ مجموع أنو أي والإنجاز السموؾ بيف

 يرى استراتيجي منظور ومف (Porter) وذلؾ التشغيمية، بالكفاءة : "يرتبطيالمؤسس داءالأ أف 

 منيـ، أفضؿ وبطريقة المنافسيف لنشاطات مشابية نشاطات ممارسة عند جيد أداء بتحقيؽ

                                                           
1 Meral Calis Duman, et Bunyamin Akdemir, (2021): A study to determine the effects of 
industry 4.0 technology components on organizational performance, Journal of 
Technological Forecasting and Social Change, No 167, pp 01-14, p 04. 

فرع –أثر إدارة الكفاءات في تحسين الأداء المؤسسي في شركة اتصالات الجزائر (: 2021ميدي جابر وآخروف، ) 2
 .157، ص 168-149، ص ص 01، العدد 10، مجمة الادارة والتنمية لمبحوث والدراسات، المجمد سوق أىراس

دراسة حالة جامعة زيان عاشور –ق أداء مستدام ومتميز إدارة المعرفة كأساس لتحقي(: 2014محمد بوزيداوي، ) 3
 .68، ص 3مذكرة ماجستير غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة الجزائر  ،-بالجمفة
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 نفسيا أو المنافسيف عف مختمفة أنشطة أداء فييا يتـ التي الاستراتيجية بالنشاطات ويرتبط

 .1مختمفة" بطريقة لكف

 تعرؼ المنظمة العربية لمتنمية الإدارية الأداء المؤسسي عمى أنو: "المنظومة المتكاممة  كما

لنتائج أعماؿ المؤسسة في ضوء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية". حيث 

 :2اشتمؿ الأداء المؤسسي وفؽ ىذا التعريؼ عمى ثلاثة أبعاد رئيسية تتمثؿ في

 ؛أداء الأفراد داخؿ المؤسسة 

 أداء الوحدات التنظيمية التابعة لممؤسسة؛ 

 .أداء المؤسسة ككؿ في إطار بيئتيا الداخمية والخارجية 

فالأداء المؤسسي حسب ىذا التعريؼ ىو عبارة عف محصمة الأداء عمى مختمؼ  

 المستويات في المؤسسة.

  في حيف عرفوBourguignon  عف طبيعةعمى أنو: "إنجاز أىداؼ المؤسسة بغض النظر 

وتنوع ىذه الأىداؼ، ىذا الإنجاز يمكف أف يؤخذ بالمعنى الدقيؽ لمكممة )النتائج/الحصيمة(، أو 

 .3بالمعنى الواسع لمعمميات التي تؤدي لموصوؿ إلى النتائج )النشاط("

                                                           
، دار أسامة لمنشر والتوزيع، إعادة ىندسة الموارد البشرية: مدخل متميز لتحسين الأداء البشري (:2018) أحلاـ خاف، 1

 .199، ص عماف
تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن )دراسة حالة (: 2014أحمد الصغير ريغة، ) 2

مذكرة ماجستير غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة قسنطينة  (،-PMO–المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية 
 .5، الجزائر، ص2

3 Eric Cauvin et autres, (2010): Evaluation de la Performance des managers: l’effet de 
l’ordre de présentation et de l’importance relative des indicateurs financiers et non 
financiers, Revue Comptabilité- Contrôle- Audit, Vol 02, Tome 16, pp 31-47, p34. 
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أنو ب انطلاقا مف مجمؿ التعاريؼ سابقة الذكر يمكف اختصار التعريؼ الشامؿ للأداء المؤسسي 

في بيئة شديدة تيا تحقيؽ أىدافيا المخططة مف جية وضماف بقائيا واستمراريقدرة المؤسسة عمى 

التي تمتمكيا المؤسسة لموارد والأنشطة والقدرات مف جية أخرى، وذلؾ مف خلاؿ استغلاؿ االتنافس 

 .استغلاؿ كؼء وفعاؿ

 المطمب الثاني: الأداء المؤسسي: موقعو بين بعض المفاىيم ذات العلاقة، وتطوره

ـ الأداء المؤسسي إلا أنيا العديد مف المفاىيـ التي يعتبرىا بعض الباحثيف مشابية تماما لمفيو ىناؾ 

علاقة فقط، ليذا جاء ىذا المطمب ليبرز أىـ ىذه المفاىيـ والعلاقة التي تربطيا بالأداء  ذات

 التي شيدىا الأداء المؤسسي.المؤسسي، كما سيتـ توضيح أىـ التطورات 

 ات العلاقة/ المفاىيم ذأولا

يعتبر مصطمح الأداء مف بيف المفاىيـ المعقدة التي تنطوي عمى العديد مف الأبعاد، مما جعمو 

يصنؼ ضمف قائمة الكممات الحقائبية بمعنى أنو يتوافؽ ويتداخؿ مع كممات أخرى وتحمؿ تفسيرات 

 متعددة.

المجسد  Gibertتوضيح بعض ىذه المفاىيـ والعلاقة التي تربطيا بو مف خلاؿ نموذج  ويمكف

 ( كما يمي:2-1في الشكؿ رقـ )
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 (: مثمث الأداء2-1شكل رقم )ال

 الأىداؼ                                             

 

 الملائمة                                                 الفعالية                     

 

 الموارد                    النتائج                                                              

 الكفاءة                                            

Source: Bernard Martory et autres, (2008): Piloter les Performances RH : La création de 
Valeur par les ressources humained, Editions Liaisons, France, p21. 

يتضح مف خلاؿ الشكؿ أعلاه أف الفعالية تتجسد في الضمع الذي يربط النتائج بالأىداؼ، في 

ارد، أما الملائمة فتتوسط الضمع الذي حيف أف الكفاءة يشار إلييا في الضمع الذي يربط النتائج بالمو 

 يربط الأىداؼ بالموارد.

 وفيما يمي سيتـ التطرؽ لكؿ مفيوـ عمى حدى:

 ( الكفاءةL’Efficience :):ىناؾ عدة تعاريؼ لمكفاءة يتـ إبراز أىميا كالآتي 

 الإمكانيات، مف بقميؿ المطموب بالعمؿ القياـ عمى ىناؾ مف عرفيا عمى أنيا: "القدرة

 .1تكمفة" الأقؿ النشاط ىو والنشاط الكؼء

                                                           

1 Vincent Plauchu, (2015): Mesure et amélioration des performances des entreprises 
industrielles, Deuxiéme edition, Les éditions l’harmattan, Paris, p8. 
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 : "إنجاز وتعني الكفاءة الأداء ىي محاور أىـ أف أحد (Thompson)في حيف يوضح 

 مف القصوى الاستفادة مفيوـ عمى وتركز الكفاءة استخداـ لمموارد، بأقؿ الأىداؼ المحددة

 .1التكاليؼ" بأقؿ الموارد المتاحة

وعميو يمكف القوؿ أف الكفاءة ىي بموغ الأىداؼ بأقؿ التكاليؼ، والتي يعبر عنيا بالعلاقة 

 :2التالية

 

 الفعالية (L’Efficacité) : تبرز العديد مف الاسيامات بخصوص تقديـ مفيوـ لمفعالية

 وفيما يمي سيتـ تقديـ أىـ ىذه الاسيامات:

 المحققة النتائج بيف بالعلاقة وتقاس الأىداؼ بموغ مدىىناؾ مف يعرفيا عمى أنيا: "

 .3"والأىداؼ المرسومة

"الإنتاجية المرتفعة والمرونة والقدرة عمى  :( عمى أنياMahoney Steers &) ويعرفيا

 .4التكيؼ مع البيئة والقدرة عمى الاستقرار والإبداع"

كما تعرؼ الفعالية عمى أنيا: "استخداـ المؤسسة لمدخلات مختمفة تتفاعؿ مع الإمكانيات 

المتاحة لدييا ػ الأقؿ تكمفة والأكثر مردودية ػ لإنتاج سمع أو خدمات، ىذه المخرجات التي 

                                                           

–عمى تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية  ERP)أثر استخدام نظام تخطيط موارد المؤسسة )(: 2019كماؿ ديده، )1 
، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة ة العاممة في الجزائردراسة ميدانية لعينة من المؤسسات النفطي

  .48قاصدي مرباح، ورقمة، الجزائر، ص 

 دور الذكاء الاقتصادي في تحسين الأداء المستدام بمنظمات الأعمال )دراسة ميدانية(،(: 2020سعيد بف دنيدينة، )2 
 .68أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة زياف عاشور، الجمفة، الجزائر،  ص

 .48كماؿ ديده، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
 .69محمد بوزيداوي، مرجع سبؽ ذكره، ص  4

 تكمفة المدخلاتالكفاءة = قيمة المخرجات / 
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تمثؿ الطريؽ الذي يسمح بتحقيؽ الأىداؼ، فكمما كانت قيمة ىذه المخرجات قريبة قدر 

 .1ىداؼ المخططة كمما كاف النظاـ فعالا"الإمكاف مف الأ

وعميو فالفعالية تقاس انطلاقا مف مدى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة )إلى أي حد تـ تحقيؽ 

 :2النتائج المرتقبة أو المرغوبة فييا؟(، والتي يعبر عنيا بالعلاقة التالية

 

 الملاءمة (Effectivité) :بموغ الأىداؼ المرجوة يتطمب تنسيؽ بيف ثلاثة جوانب  ىي

أساسية، فالربط بيف النتائج والموارد يطرح إشكالية الكفاءة، أما بيف الأىداؼ والنتائج فيطرح 

ىذه  .3إشكالية الفعالية، في حيف العلاقة بيف الموارد والأىداؼ تحدد إشكالية الملاءمة

الأخيرة التي تعد ترجمة لمتخصيص الأمثؿ لمموارد، فيكوف ىناؾ ارتباط وثيؽ بيف الأىداؼ 

 .4المرجوة والموارد الموجودة أو مدى قابمية ىذه الموارد لمتعبئة في وقت قصير

تمثؿ النسبة بيف اليدؼ ومستوى الرضا المتوقع كما ىو معبر عنيا في العلاقة  فالملاءمة

  :5التالية

 

                                                           
 .114فمة غيدة، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
دراسة تطبيقية بمؤسسة سونطراك )قاعدة –أثر إدارة المعرفة عمى الأداء في المؤسسة (: 2012عبد الحكيـ شاىد، ) 2

 .50مذكرة ماجستير غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة عمار ثميجي، الأغواط، الجزائر، ص  الامدادات تقرت(،

 .69سعيد بف دنيدينة، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
دراسة ميدانية  –ة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية دور إدارة المعرف(: 2018ليمى غضباف، ) 4

 .07ص  ، الجزائر،1أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة باتنة  ،-بمجمع صيدال
 .16السبتي جريبي، مرجع سبؽ ذكره، ص  5

 الأىداؼ المحددة/  الأىداؼ المحققة=  الفعالية

 مستوى الرضا المتوقع/  اليدؼ=  الملاءمة
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يمكف ترجمتو بالمقولة: القوؿ أف الأداء المؤسسي جدر ي ،بعد التطرؽ لكؿ مصطمح عمى حدى

 :1"، حيثFaire bien les bonnes choses"الفعؿ الجيد للأشياء الجيدة 

 ؛يعني تحقيؽ الأىداؼ المسطرة )الفعالية( (:Faireالفعل ) -

 يعني الاقتصاد في الموارد والوسائؿ )الكفاءة(؛ (:Bien) الجيد -

 يعني الاختيار الجيد للأىداؼ )الملاءمة(. (:Bonnes chosesالأشياء الجيدة ) -

"، الإنتاجية"كما يجدر الإشارة إلى مفيوـ آخر لا يقؿ أىمية عف المفاىيـ سابقة الذكر ألا وىو 

 حيث حظي ىذا المصطمح بالعديد مف إسيامات الباحثيف، يمكف إبرازىا في النقاط التالية:

 يحقؽ بشكؿ كميا أو الإنتاج عناصر أحد ستخداـا عمى القدرةفيناؾ مف عرفيا عمى أنيا: "

 .2"القائمة التكنولوجيا باستخداـ الطويؿ المدى عمى تكمفة بأقؿ النتائج أفضؿ

 معيف قدر استخداـ مف المحقؽ الناتج قدرة ىناؾ مف عرفيا عمى أنيا: "تعبير عف في حيف أف

 .3سنة( شير، محددة )يوـ، زمنية فترة في الموارد أو المدخلات مف

بأنيا: "تربط بيف الفعالية في الوصوؿ للأىداؼ والكفاءة في حسف استخداـ  (Male)كما عرفيا 

 . 4الموارد بغية بموغ ىذه الأىداؼ"

                                                           
1 Donnadieu, Gérard, (2003): la performance globale, quels déterminants, quelle 
mesure, Chapitre 5 dans: Les Ressources Humaine, Deuxième Edition, Édition 
d’organisation, p244. 

دراسة حالة وزارة البريد والمواصلات –أثر تكنولوجيا المعمومات عمى أداء إدارة الموارد البشرية (: 2021سعاد عبيدة، ) 2
، الجزائر، 02، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة البميدة -السمكية واللاسمكية والتكنولوجيات والرقمنة

 .66ص 
 .69سعيد بف دنيدينة، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
 .53مرجع سبؽ ذكره، ص  الحكيـ شاىد، عبد 4
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وعميو فالتركيبة بيف الفعالية والكفاءة تسمح بالحصوؿ عمى أفضؿ إنتاجية وبالتالي أفضؿ أداء، 

 يوضح ذلؾ: (2-2)والشكؿ رقـ 

 (: الأداء المؤسسي من منظور الكفاءة والفعالية )الإنتاجية(2-2شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 

دراسة حالة المركب الصناعي تكسالج –إدارة المعرفة وأثرىا عمى أداء المؤسسة (: 2015نادية مشاش، ) المصدر:

، الجزائر، 2مذكرة ماسجتير غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة البميدة  ،-للأغطية النسيجية بتيسمسيمت صوفاكت

 .98ص

لمشكؿ أعلاه فإنو يتـ النظر إلى الأداء المؤسسي مف خلاؿ الربط بيف تعظيـ المخرجات  وفقا

كاليؼ الموارد مف جية والمتمثمة في الأىداؼ مف جية )الفعالية( وتدنية المدخلات والمتمثمة في ت

 أخرى )الكفاءة( بغية الحصوؿ عمى أفضؿ توليفة )الفعالية/الكفاءة( والمتمثمة في الإنتاجية.

 

 

 

 رأس الماؿ-
 العمؿ-
 الموارد الأولية-
 المعمومات-

 تدنية

 الاستمرارية والنمو

 الأداء المؤسسي

 تعظيـ

 الإنتاج-
 الربح-
 القيمة المضافة-
 رقـ الأعماؿ-

 الفعالية الكفاءة
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 تطور مفيوم الأداء المؤسسي ثانيا/

الأداء المؤسسي مف بيف المفاىيـ التي عرفت تطورا في مفيومو مرورا بالعديد مف المراحؿ  يعد

مف بداياتو الأولى إلى وقتنا الحالي، ىذا راجع لاتساع المقاربات البحثية حولو بفعؿ التغيرات 

 والتطورات الكبيرة التي شيدتيا بيئة الأعماؿ.

يوـ الأداء المؤسسي إلى مرحمتيف أساسيتيف، حيث يمكف تقسيـ المراحؿ التي تطور فييا مف

الأولى يطمؽ عمييا اسـ النظرة التقميدية للأداء المؤسسي والثانية باسـ النظرة الحديثة لو، وىو ما 

 . ه النقطةسيتـ التطرؽ لو مف خلاؿ ىذ

 النظرة التقميدية للأداء المؤسسي )الفعالية التنظيمية( -1

ىتماـ العديد مف الباحثيف، ويظير ذلؾ جميا تركيزىـ كاف ولا زاؿ الأداء المؤسسي محض ا

حيث يرجع الفضؿ خلاؿ القديـ عمى إعطاء مفيوـ دقيؽ للأداء المؤسسي والاىتماـ بقياسو،  منذ

" والتي يدور جوىرىا حوؿ دراسة الحركة التي يؤدييا Taylorلمدراسة التي قاـ بيا "ىذه الفترة 

يقافيا.العماؿ وتوقيت كؿ منيا بيدؼ الوصوؿ   إلى الوقت اللازـ لإدارة الآلة وا 

مع بداية  -وما إف دامت ىذه الاستراتيجية حتى تحولت وتحوؿ اىتماـ المؤسسات وتركيزىـ 

عمى الكميات المباعة بدلا مف التركيز عمى الكميات المنتجة، حينيا تجسد  -القرف العشريف 

 التحكـ في التكاليؼ الداخمية.الأداء المؤسسي في التحكـ في أسعار المنتجات عف طريؽ 

فكانت الانطلاقة الأولى لتحديد مفيوـ الأداء المؤسسي والاىتماـ بقياسو تقتصر عمى الزمف 

المستغرؽ للأفراد والمعدات وكذا التحكـ في التكاليؼ )تخفيض الأسعار(، لكف سرعاف ما تطورت 

 .1سيتـ تناولو في العنصر المواليىذه النظرة وتحولت إلى نظرة أكثر حداثة مف سابقتيا وىذا ما 

                                                           
 .9أحمد الصغير ريغة، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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 والتي تجمت في: :النظرة الحديثة للأداء المؤسسي  -2

نتيجة لمتحديات الجديدة التي تواجييا المؤسسات والتي ظيرت  :الفعالية الاستراتيجية -أ 

إلى تغير  ما أدىخاصة مع مجيء التسويؽ وتطوره التدريجي وكذا ظيور استراتيجيات التميز، 

فبدلا مف الاعتماد  فأصبح متغير السعر يحتؿ مكانة ثانوية في بعض الأحياف، شروط النجاح

فقط عمى الزمف المستغرؽ للأفراد والمعدات والتحكـ في الأسعار انتقؿ مفيوـ الأداء المؤسسي 

اية الثمانينات في بد -مؤسسات، ومف ثـ توسع ىذا المفيوـلمراعاة التطورات التي تشيدىا بيئة ال

ء ليتعدى فكرة تخفيض التكاليؼ إلى إنتاج القيمة التي يكتسبيا العميؿ جرا -لماضي مف القرف ا

الاستعماؿ الأمثؿ لمموارد قصد تحقيؽ ب ضمف سياؽ ما يعرؼ تعاممو مع المؤسسة، وكؿ ذلؾ

 .1الأىداؼ المسطرة

فة وعمى ىذا الأساس يمكف القوؿ أف الأداء المؤسسي أصبح ينظر إليو عمى أنو علاقة أو تولي

 )تكمفة/ قيمة( والمعبر عنيا في الشكؿ التالي:

 تكمفة/ قيمة(: الأداء المؤسسي: 2-3شكل رقم )ال

 

 

 

 

Source: Francoise Giroud et autres, (2004): controle de gestion et pilotage de la 

performance, 2ème Edition, Gualino éditeur, Paris, France, p69. 

                                                           
حالة وكلاء منتجي –دراسة ما مدى تأثير التوجو نحو السوق عمى تحسين أداء المؤسسة (: 2009دليمة بوجميعة، ) 1

 .30مذكرة ماجستير غير منشورة في العموـ التجارية، جامعة بف يوسؼ بف خدة، الجزائر، ص  ،-السيارات بالجزائر

 الأداء

 تكاليؼ

()استيلاؾ الموارد  

 قيادة

 قيمة

()نوعية، خدمات، آجاؿ  

 تحكـ إنتاج
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لشكؿ أعلاه يتضح أف الأداء المؤسسي حسب النظرة الحديثة يشمؿ كؿ مف مف خلاؿ ا

التكمفة والقيمة، فاستيلاؾ مجموعة مف الموارد يجعؿ المؤسسة في مواجية ما يسمى بالتكاليؼ 

التي تسعى جاىدة إلى التحكـ فييا وتقميميا، وذلؾ بغية خمؽ منتجات وخدمات ذات نوعية وفي 

لمتطمبات واحتياجات العميؿ ىذا ما يجعؿ أنشطة المؤسسة تكتسب  الآجاؿ المناسبة استجابة

 قيمة جراء ذلؾ. 

إذا كانت الموارد المستيمكة تتناسب مع القيمة المقدمة لمعميؿ، فإف ىذا الأخير يكوف ف

وىو ما يجسد مستعدا لمدفع مقابؿ تمؾ الخدمات والسمع مما يضمف بقاء واستمرارية المؤسسة 

المؤسسي، لذلؾ لا يمكف الفصؿ بيف التكمفة والقيمة أو الاىتماـ بأحدىما عمى مفيوـ الأداء 

 حساب الأخرى.

مف خلاؿ تحميؿ عوامؿ نجاح المؤسسات اليابانية نموذجا، يتضح أف : الفعالية البشرية –ب 

تحديد مفيوـ الأداء المؤسسي يتوقؼ عمى المؤسسة نفسيا قبؿ المحيط وبالتحديد عمى نوعية 

البشرية وطاقاتيا الفكرية، ذلؾ أف النموذج الياباني يتطمب أف يكوف عماليا وموظفييا  مواردىا

  .1عناصر فاعمة ونشطة وذات قدرات ابداعية وليس فقط قادرة عمى تنفيذ الأوامر

  الحديث عف تطور مفيوـ الأداء المؤسسي يجب أف لا نغفؿ أىمية ىذا المفيوـ بالنسبة  وعند

 لممؤسسات، والتي تتمثؿ في أىـ النقاط التالية:

 الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة لتحقيؽ أعمى العوائد بأقؿ التكاليؼ وبنوعية جيدة؛ -

 مراجعة شاممة؛ تمكيف الإدارة العميا مف الحصوؿ عمى صورة واضحة لإجراء -

 قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع المتغيرات البيئية؛ -

                                                           

 .24، صعماف والتوزيع، لمنشر أسامة دار ،الأعمال منظمات في البشري الأداء (:2019) ت،ار جبي سناء 1
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تحديد مناطؽ الخمؿ والضعؼ في نشاط المؤسسة والعمؿ عمى معالجتيا مف خلاؿ وضع  -

 ؛1الحموؿ المناسبة بعد تحميميا ومعرفة مسبباتيا

 مدى قدرة الموارد البشرية عمى إنجاز مياميـ عمى النحو الصحيح؛ معرفة -

 ي رفع مستوى جودة مدخلات العممية الإنتاجية وكذا مخرجاتيا في المؤسسات؛المساىمة ف -

بما أف الأداء مقياس لقدرة الفرد ودافعيتو اتجاه عممو، فيو يساعد المؤسسة عمى استثمار  -

 .2القدرات الكامنة وتوظيؼ الطموحات والميارات والمعارؼ لدى العامميف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

منظور بطاقة الأداء المتوازن أثر التغيير الاستراتيجي عمى أداء المؤسسة الاقتصادية من (: 2020ابتساـ غجاتي، ) 
أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة باجي مختار،  ،-دراسة حالة مجمع عمر بن عمر–المستدام 

 .38عنابة، الجزائر، ص 

 .62سعاد عبيدة، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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  الثالث: تصنيفات الأداء المؤسسي المطمب

ىناؾ عدة تقسيمات للأداء المؤسسي وذلؾ حسب معايير مختمفة، فيناؾ مف يعتمد عمى ثلاثة 

وىناؾ أيضا مف معايير لتصنيفو تتمثؿ في: معيار المصدر، معيار الشمولية والمعيار الوظيفي، 

فجاءت دراستنا لتدمج بيف ىذيف  يصنفو حسب: معيار الطبيعة، معيار المصدر والمعيار الوظيفي،

 الرأييف مضافا إلييا معيار مستوى التسيير ليتـ في الأخير استخلاص التصنيؼ التالي:

  أولا/ حسب معيار الطبيعة:

 ينطوي ضمف ىذا المعيار التصنيفات الآتية:

 :يعتبر تحقيقو بالميمة الأساسية لممؤسسة، والذي يتجسد في الفوائض التي  الأداء الاقتصادي

حيث يتـ قياسو باستخداـ ، 1تحققيا مف وراء تعظيـ نواتجيا وتدنية مستوى استخداـ مواردىا

. تجدر 2مؤشرات الربحية والمردودية وكذا باستخداـ التحميؿ المالي كأىـ أداة مستخدمة لذلؾ

ب الاقتصادي للأداء قد ظؿ لفترة طويمة المعيار الأساسي في قياس وتقييـ الإشارة إلى أف الجان

 الأداء المؤسسي، لكف ىذا البعد وحده لـ يعد يضمف تنافسية المؤسسة.

 :يعد الأداء الاجتماعي الأساس لتحقيؽ المسؤولية الاجتماعية، فيو يتعمؽ  الأداء الاجتماعي

 :3بسموؾ الموظفيف ومستوى رضاىـ داخؿ المؤسسة، حيث يقاس ىذا النوع مف الأداء مف خلاؿ

                                                           

 .56عبد الحكيـ شاىد، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
دراسة حالة: مؤسسة صناعة –تأىيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية (: 2015) ،عادؿ بومجاف 2

 أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ،-فرع جنرال كابل بسكرة–الكوابل 
 .52ص 

3 Nadjat Wassila Belghanami, et Kamel Dib, (2019): La conception du Performance et 
ses indicateurs : Enjeux et problématiques de mesure, Revue des recherches en 
Sciences financieres et Comptables, Vol 04, No 01, pp 161-178, p165. 
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 طبيعة العلاقات الاجتماعية؛ -

لعمؿ، معدؿ دوراف الموظفيف. إدارة النزاعات الاجتماعية )الاضرابات، التغيب، حوادث ا -

 الخ(.

  :بما أف التكنولوجيا تعد مف بيف مصادر الأفضمية التنافسية والتميز في الأداء التكنولوجي

الأداء، فإف الأداء التكنولوجي يرتبط بحد كبير بامتلاكيا ومدى تطويرىا وتحيينيا مع 

المستجدات. ونظرا لأىميتو الكبيرة ما جعؿ الأىداؼ التكنولوجية متجسدة ضمف الأىداؼ 

 .1ة في استراتيجية المؤسسةالمحدد

  :عرفت المنظمة العالمية لمتقييس الأداء البيئيISO  حسب مواصفاتياISO 14001  الأداء

البيئية"، كما عرؼ عمى أنو: "فمسفة إدارية البيئي بأنو: "نتائج مقايسة إدارة المؤسسة لمظاىرىا 

المؤسسة في عمميات  تيدؼ إلى الحد مف الأضرار البيئية مع تحقيؽ أقصى قدر مف كفاءة

 .2الإنتاج"

  :يعد ىذا النوع مف الأداء ذلؾ المرتبط بالخطط والسياسات والاجراءات التي الأداء الإداري

تحددىا المؤسسة ومف ثـ اختيار أحسف البدائؿ لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة، حيث يمكف الاستعانة 

                                                           
الطبعة الأولى، دار الراية لمنشر والتوزيع، عماف،  بطاقة الأداء المتوازن،و أساسيات الأداء (: 2020عادؿ بومجاف، ) 1

 .29الأردف، ص 

سات الاقتصادية ساء المستدام بالمؤ ددور رأس المال البشري في تحقيق الأ(: 2020عبد الحفيظ قارة، وكماؿ قاسمي: ) 2
، العدد 06لمجمد مجمة مجاميع المعرفة، ا ،-دراسة تطبيقية عمى مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية مسيمة–

 .187، ص 196-181، ص ص01
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الاستعانة بالتشخيص الاستراتيجي  وكذابالنماذج والأساليب العممية لتطوير الأداء الإداري 

 .1لتحديد نقاط القوة والضعؼ في المؤسسة

 : ثانيا/ حسب مستويات التسيير

 تتمثؿ في: ،يندرج ضمف ىذا المعيار ثلاثة مستويات لمتصنيؼ

 :ىو ذلؾ الأداء الذي يجمع بيف الاستغلاؿ الأمثؿ لموسائؿ والموارد وبيف  الأداء العممي

 المدى القصير؛

 بينما الأداء التكتيكي ىو حمقة الوصؿ بيف عقمنة الموارد والمدييف القصير  التكتيكي: الأداء

 والمتوسط؛

 :مف خلاؿ مساىمة الباحثيف في مجاؿ الإدارة الاستراتيجية تـ إضفاء ىذا  الأداء الاستراتيجي

تتكامؿ النوع مف الأداء، والذي يتعمؽ بتحديد المحاور الكبرى لمتطوير في المدى الطويؿ أيف 

 .2فيو جميع مستويات الأداء

ولتحقيؽ الأداء الاستراتيجي لابد مف: صياغة استراتيجية فعالة، تنمية أنشطة المؤسسة، 

توفير ثقافة ديناميكية، تحفيز الأفراد داخؿ المؤسسة، قدرة المؤسسة عمى خمؽ قيمة لعملائيا 

 .3وأخيرا وضع نظاـ إدارة يستيدؼ المدى البعيد

 

 
                                                           

 .52مرجع سبؽ ذكره، ص  (،2015) ،عادؿ بومجاف 1

 .34مرجع سبؽ ذكره، ص (، 2020)عادؿ بومجاف، 2 
3 Bertrand Sogbossi Bocco, (2010): perception de la notion de performance par les 
dirigeants de petites entreprise en afrique, La revue des Science de Gestion, N 241, pp 
117-124, p118. 
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  معيار المصدر: ثالثا/ حسب

 يتضمف ىذا المعيار ما يمي:

 :ىو "الأداء الناتج عف التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي"، أي أنو  الأداء الخارجي

يتعمؽ أساسا بالمحيط الخارجي وما يفرزه مف فرص يمكف استغلاليا، أو تيديدات يجب 

 تفادييا والتقميؿ مف حدتيا.

 صؿ عمييا المؤسسة، فمثلا: ارتفاعفي النتائج التي تتح الخارجي ويمكف أف يظير الأداء

أحد  رقـ أعماؿ المؤسسة في فترة محددة قد يرجع إلى ازدياد الطمب عمى منتجاتيا أو خروج

 .1المنافسيف، فالمتغيرات الخارجية قد تنعكس إيجابا أو سمبا عمى الأداء المؤسسي

 :فاعؿ مختمؼ أداءات الأنظمة الفرعية ويسمى بأداء الوحدة الناتج عف ت الأداء الداخمي

 :3، متمثمة في2لممؤسسة أي مختمؼ الأداءات الجزئية

 أي أداء إفراد المؤسسة؛الأداء البشري:  -

 فعالية استخداـ الوسائؿ المالية المتوفرة؛الأداء المالي:  -

 ستعماؿ استثماراتيا بطريقة فعالة.يتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى االأداء التقني:  -

 رابعا/ حسب معيار الشمولية: 

 ينقسـ الأداء حسب ىذا المعيار إلى:
                                                           

دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الاقتصادية –تميز الأداء في ظل إدارة المعرفة (: 2016إلياس قصابي، ) 1
 10، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، ص -الجزائرية

 .74بوزيداوي، مرجع سبؽ ذكره، ص محمد  2
تكنولوجيا المعمومات والاتصالات كمدخل حديث لتعزيز الأداء التسويقي لممؤسسة (: 2020أحلاـ منصور، ) 3

أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموـ التجارية،  ،-دراسة حالة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية–الاقتصادية 
 .45، ص3جامعة الجزائر 



 تحسينو في البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة ودور المؤسسي الأداء :نيالفصل الثا  
 

114 
 

  :ىو ذلؾ الأداء الذي يتجسد في الانجازات التي ساىمت جميع العناصر الأداء الكمي

 .1أو عنصر لوحده  والوظائؼ والأنظمة الفرعية لممؤسسة في تحقيقيا دوف انفراد جزء

ىذا الأساس يمكف الحكـ عمى المؤسسة بالضعؼ أو بالقوة في مواجية الفرص  وعمى

مف خلاؿ الأداء الكمي الذي يعطي صورة عف مدى  بيئتيا الخارجيةوالتيديدات الموجودة في 

 .2بموغ المؤسسة لأىدافيا العامة )الربح، النمو، الاستمرارية.. وغيرىا(

الشامؿ ذلؾ أنو يعبر عف الاستثمار الدائـ لممؤسسة الأداء الكمي تسمية الأداء  ويطمؽ عمى

في زبائنيا، موظفييا، منتجاتيا ونشاطاتيا مف خلاؿ الجمع بيف البعد الاقتصادي، 

 .3الاجتماعي والبيئي

 :وىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة والوظائؼ الأساسية  الأداء الجزئي

د، فيمكف إيجاد أداء الوظيفة المالية، أداء وظيفة الموارد ليا بغض النظر عف المعيار المعتم

البشرية، أداء وظيفة الانتاج والتسويؽ وأداء التمويف وغيرىا، وعميو فالأداء الكمي ىو عبارة 

 .4عف تفاعؿ الأداءات الجزئية في المؤسسة

 خامسا/ حسب المعيار الوظيفي: 

 الوظائؼ التالية:وفقا ليذا المعيار ينقسـ الأداء إلى أداء 

                                                           
 .46نفس المرجع السابؽ، ص  1
 .104نادية مشاش، مرجع سبؽ ذكره، ص  2

 الصناعات قطاع في الناشطة الاقتصادية المؤسسات حالة: المالي الأداء محددات(: 2021) طوارؼ، عامر محمد 3
 .14، ص الجزائر عنابة، مختار، باجي جامعة التسيير، عموـ في منشورة غير دكتوراه أطروحة ،بالجزائر الغذائية

 .75محمد بوزيداوي، مرجع سبؽ ذكره، ص  4



 تحسينو في البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة ودور المؤسسي الأداء :نيالفصل الثا  
 

115 
 

 :مف خلاؿ  ،يتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ ىيكؿ مالي فعاؿ أداء الوظيفة المالية

وبموغ أكبر عائد عمى الاستثمار باعتبارىا أىـ  الوصوؿ إلى أقصى مستويات المردودية

 .1أىداؼ المؤسسة وأحد المعايير التي تعبر عف فعالية الأداء المالي

 :يتمثؿ ىذا الأداء في قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ إنتاجية مرتفعة بجودة  أداء وظيفة الانتاج

عالية وبأقؿ التكاليؼ مع تخفيض التعطيلات الناتجة عف تعطؿ الآلات إلى أكبر قدر 

 .2ممكف

 :يتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى إشباع حاجات ورغبات الزبائف وتحقيؽ  أداء وظيفة التسويق

رضاىـ وولائيـ وكذا تحسيف سمعتيا وصورتيا اتجاه الغير، كؿ ذلؾ يتجمى مف خلاؿ 

 .3عمميات التحسيف المستمر، جودة المنتجات وتحسيف العلاقة مع الزبائف لكسب زبائف جدد

 :يرتبط ىذا الأداء بمجموعة مف الأنشطة المتكاممة والمرتبطة بالشراء  أداء وظيفة التموين

والتخزيف والإمداد لضماف استمرارية العممية الإنتاجية، وذلؾ مف خلاؿ قدرة المؤسسة عمى 

 .4الحصوؿ عمى الموارد المناسبة في الأوقات المحددة وبأسعار مناسبة

                                                           
، مذكرة ماجستير غير منشورة في تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاممة(: 2012عبد الحميـ مزغيش، ) 1

 .26، ص العموـ التجارية، جامعة الجزائر
 .72سعيد بف دنيدينة، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
 .31مرجع سبؽ ذكره، ص (، 2020)عادؿ بومجاف،  3
دراسة مقارنة لمؤسسات الاتصالات –الاستثمار في راس المال البشري وأثره عمى الأداء (: 2018سمير صمحاوي، ) 4

، 1سيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ الت في الجزائر )جيزي، نجمة، موبيميس(،
 .116الجزائر، ص
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 :الحفاظ عمى كفاءة في قدرة المؤسسة عمى يترجـ ىذا الأداء  أداء وظيفة الموارد البشرية

وفعالية المورد البشري، إلا أنيا تبقى قاصرة مف إعطاء التقييـ الكامؿ بسبب الجانب النفسي 

 .1الذي لا يمكف دراستو

 :يتمثؿ ىذا الأداء في قدرة المؤسسة عمى توفير جو ملائـ  أداء وظيفة البحث والتطوير

يعد مف أىـ العناصر في بيئة العولمة والتنافسية، فيسمح  لمبحث والابتكار، ىذا الأخير الذي

 .2لممؤسسة بتنويع منتجاتيا وخدماتيا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .26، مرجع سبؽ ذكره، ص عبد الحميـ مزغيش 1

2 Kamariah Ismail and all, (2014): role of Innovation in SMEs Performance: A Case of 
Malaysian SMEs, International Conference on Mathematical Methods in Engineering and 
Economics, Czech Republic, 10 April, pp 145-149, p146.  
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 المطمب الرابع: العوامل المؤثرة في الأداء المؤسسي

بما أف المؤسسة عبارة عف نظاـ مفتوح تؤثر وتتأثر بالبيئة الخارجية المحيطة بيا، فإف كفاءة أدائيا 

ىي كذلؾ تتأثر بمجموعة مف العوامؿ التي وجب دراستيا وتحميميا لمعرفة درجة تأثيرىا وكثافتيا. 

ف أمرا صعبا، جعؿ ميمة تحديدىا بدقة والاتفاؽ عمييا مف طرؼ الباحثي وتنوعيا فتعدد العوامؿ

وبالإجماع تـ تقسيميا إلى مجموعتيف أساسيتيف أحدىما تتحكـ فييا المؤسسة وتعرؼ بالعوامؿ 

 الداخمية، وأخرى لا تتحكـ فييا وتعرؼ بالعوامؿ الخارجية، وفيما يمي سيتـ التطرؽ لكمييما كالآتي:

  أولا/ العوامل الداخمية:

لداخمية فيما بينيا والتي بدورىا تؤثر تأثيرا قد تنتج ىذه العوامؿ عف تفاعؿ عناصر المؤسسة ا

حداث تغييرات تسمح  يكوف إيجابيا أو سمبيا عمى أدائيا، مما يمكف المسير مف التحكـ فييا وا 

حيث يمكف أف تصنؼ العوامؿ الداخمية ، 1بتخفيؼ أو إلغاء آثارىا السمبية وتعظيـ آثارىا الإيجابية

 :إلى ثلاثة مجموعات رئيسية تتمثؿ في

 :ي في المؤسسة وىي مختمؼ القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقن العوامل التقنية

 :وتضـ عمى وجو الخصوص

 نوع التكنولوجيا المستخدمة؛ -

 نسبة الاعتماد عمى الآلات بالمقارنة مع عدد العماؿ؛ -

 الورشات، التجييزات والآلات؛تصميـ المؤسسة مف حيث المخازف،  -

 المنتج ومدى توافقو مع متطمبات ورغبات العملاء؛ نوعية -

                                                           
دراسة – دور حوكمة الشركات في تحسين الأداء المالي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة(: 2020محمد زعيش، ) 1

 عموـال، أطروحة دكتوراه غير منشورة في -الصغيرة والمتوسطة بولاية عنابةاستقصائية عمى عينة من المؤسسات 
 .52، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، ص المالية
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 نوعية الموارد المستخدمة في عممية الانتاج؛ -

 مستويات الأسعار؛ -

 الموقع الجغرافي لممؤسسة. -

 .1كؿ ىذه العوامؿ محددة لحجـ الإنتاج ومستوى المبيعات ومف ثـ مستويات الأداء المؤسسي

  :الذي يحدد درجة التخصص وتقييـ العمؿ بيف تتمثؿ في الإطار الرسمي العوامل التنظيمية

الأفراد والوحدات وكذا توزيع وتحديد المياـ والمسؤوليات بينيـ، إذ أف درجة الموازنة في 

حداث التغييرات اللازمة وفقا لممستجدات الجديدة في نظـ وأساليب العمؿ،  التنظيـ وا 

ؤثر عمى الأداء المؤسسي مف التوظيؼ، منظومة الحوافز، التنمية والتدريب مف شأنيا أف ت

 .2حيث تحقيؽ الأىداؼ بمستوى عاؿ مف الكفاءة والفعالية

 :يعد المورد البشري المورد الديناميكي المؤثر في جميع عمميات الإنتاج  العوامل البشرية

والمحدد لكميتيا وجودتيا، أما العوامؿ البشرية فيي مختمؼ القوى التي تؤثر عمى 

ركيبة البشرية لممؤسسة مف حيث السف والجنس، مستوى تأىيميـ، استخداميا، فتشمؿ الت

نظامي المكافآت والحوافز، الجو السائد بيف العماؿ ومستوى التوافؽ بيف مؤىلاتيـ والمناصب 

 .3التي يشغمونيا والتكنولوجيا المستخدمة

                                                           
التغيير التكنولوجي وأثره عمى أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن: (: 2014محمد قريشي، ) 1

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة  ،-بسكرة -فرع جنرال كابل– دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل
 .48محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص 

حالة مؤسسة "موبيميس"  –ىيكل الصناعة وأثره عمى أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية (: 2017عادؿ بوعافية، ) 2
مذكرة ماجستير غير منشورة في العموـ الاقتصادية، جامعة محمد  ،-(2002-2001لمياتف النقال خلال الفترة )
 .92خيضر، بسكرة، الجزائر، ص

 .95سياـ شوشاف، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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 : ذات التأثير غير المباشر ثانيا/ العوامل الخارجية

ويقصد بيا مجموعة التغيرات والقيود التي ىي بمنأى عف رقابة المؤسسة وخارج نطاؽ 

سيطرتيا، حيث يمكف أف تؤثر ىذه التغيرات بشكؿ غير مباشر في أنشطة المؤسسة وبالتالي عمى 

مستوى أدائيا، لذلؾ يجب عمييا استغلاؿ الفرص التي يتيحيا المحيط الخارجي وتجنب التيديدات 

 . وعميو يمكف إجماؿ ىذه العوامؿ في التصنيفات التالية:1والصادرة من

 :حيث تعد ىذه الأخيرة الأىـ والأكثر تأثيرا عمى أداء المؤسسة، نظرا  العوامل الاقتصادية

منتجاتيا، ومف بيف أىـ  لكوف المحيط الاقتصادي مصدرا لمختمؼ مواردىا ومستقبلا لمختمؼ

، معدلات التضخـ، أسعار الفائدة، وفرة المواد الأولية ىذه العوامؿ: سياسات التجارة الخارجية

 .2ومستويات الأجور في القطاع....الخ

 يتأثر الأداء داخؿ المؤسسة بالعديد مف العوامؿ الاجتماعية وذلؾ ناتج : العوامل الاجتماعية

عف الارتباط الوثيؽ بيف المؤسسة بمختمؼ ىيئاتيا والمجتمع، فمف بيف أىـ ىذه العوامؿ 

المؤسسة، القيـ والأعراؼ... نجد: العادات والتقاليد، التيارات الفكرية لممجتمع الذي تنشط فيو 

 .3وغيرىا

                                                           
 .51كماؿ ديده، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .22، ص مرجع سبؽ ذكره(: 2018ليمى غضباف، ) 2

 .18أحمد الصغير ريغة، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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 يعد الاستقرار السياسي والأمني لمدولة، الأحزاب السياسة، السياسة  ياسية:العوامل الس

الخارجية، أحكاـ وقرارات المحاكـ وغيره مف العوامؿ المؤثرة عمى أداء المؤسسة بفرصيا 

 .1ومخاطرىا وبانعكاسات تغيراتيا السريعة والمفاجئة عميو

 :بيف العناصر المؤثرة عمى الأداء تمثؿ العوامؿ التكنولوجية مف  العوامل التكنولوجية

المؤسسي والتي لا تقؿ أىمية عف سابقاتيا، كوف استخداميا يساىـ إلى حد كبير في 

تخفيض أو تضخيـ حجـ التكاليؼ وتحديد نوعية المنتجات، لذا يجب عمى المؤسسة متابعة 

ة إلى الابداع التطورات التكنولوجية وتشجيع بحوث التطوير والتنمية داخميا حتى تكوف السباق

 . 2والاختراع وبالتالي التحسيف الدائـ لمختمؼ أنشطتيا

 :وتشمؿ القوانيف الخاصة بتنظيـ علاقات المؤسسة بالعامميف، القوانيف  العوامل البيئية

المتعمقة بالبيئة بيدؼ حمايتيا والمحافظة عمييا مف التموث والقوانيف الخاصة بحماية 

 .3المستيمؾ والدفاع عف حقوقو 

  عمى الأداء المؤسسي فيمكف ذكر عمى سبيؿ المثاؿ لا العوامل ذات التأثير المباشر أما

الحصر: العملاء، المورديف، النقابات، المؤسسات المنافسة، المؤسسات المالية وأصحاب 

 .4المصالح الأخرى في المجتمع المحيط بالمؤسسة

                                                           
 .49مرجع سبؽ ذكره، ص محمد قريشي،  1
جامعة محمد –مجمة العموـ الانسانية  مفيوم وتقييم،–الأداء بين الكفاءة والفعالية (: 2001عبد المميؾ مزىودة، ) 2

 .، 93، ص 100-85خيضر بسكرة، العدد الأوؿ، ص ص 
ة حالة مؤسسة دراس–دور استراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية (: 2013عمر تيمجغديف، ) 3

مذكرة ماجستير غير منشورة في العموـ الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص  كوندور )برج بوعريريج(،
53.  

 .41تساـ غجاتي، مرجع سبؽ ذكره، ص با  4
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 تحسينوال قييمالمبحث الثاني: الأداء المؤسسي بين القياس والت

لدييا أىداؼ ترغب في الوصوؿ إلييا، أما المؤسسة الكفؤة ىي التي تضع سمفا مستوى  كؿ مؤسسة

معيف مف الأداء تعمؿ عمى تحقيقو خلاؿ فترة زمنية محددة بتوفير الموارد اللازمة لذلؾ، إلا أف ذلؾ غير 

الاجراءات كافي ما لـ يتـ قياس ذلؾ الأداء مف أجؿ التحقؽ مف الوصوؿ إلى الأىداؼ مف عدمو واتخاذ 

اللازمة في حالة وجود فجوات بيف الأىداؼ والنتائج، كؿ ىذا بغية تحسيف مستوى كفاءة وفعالية 

 المؤسسة.

 الأداء المؤسسي وتقييم قياس أساسيات حول المطمب الأول: 

لا يمكف قياسو لا يمكف إدارتو" انطلاقا مف ىذه المقولة التي تبرز أىمية قياس الأداء المؤسسي  "ما

 .يماوتقييمو باعتبار أنيما عمميتيف متلازمتيف، جاء ىذا المطمب لمتطرؽ لأساسيات

 وأىميتو أولا/ تعريف قياس الأداء المؤسسي

 أنو: حيث يعرؼ ىذا الأخير عمى: تعريف قياس الأداء المؤسسي -1

 ؛1""مراقبة وتسجيؿ جوانب سير التقدـ نحو تحقيؽ غايات موضوعة مسبقا

"عممية أساسية تقوـ عمى وضع مجموعة مف المؤشرات تقيس مستوى الأداء الفعمي 

 لممؤسسة وتحدد مدى فعاليتيا في تحقيؽ أىدافيا ومدى كفاءتيا في استخداـ مواردىا

 ؛2واستغلاؿ المعمومات والنتائج التي تقدميا ىذه المؤشرات في عممية تقييـ أداء المؤسسة"

                                                           
 .487(، مرجع سبؽ ذكره، ص 2007، )طاىر محسف منصور الغالبي، ووائؿ محمد صبحي إدريس 1
في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في  (BSC)دور لوحة القيادة المستقبمية (: 2015وعمي عرقوب، ) 2

أطروحة دكتوراه غير منشورة في  ،(Groupe  Saidal)دراسة حالة مجمع صيدال –ظل التوجو نحو حوكمة المؤسسات 
  .22عموـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، ص 
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فقياس الأداء المؤسسي يعد مف العمميات اليامة في تنفيذ وتحويؿ استراتيجية المؤسسة إلى 

 المستوى العممي والوقوؼ عمى مدى تحقيؽ الأىداؼ المطموبة.

 :1ومف بيف العوامؿ وراء تطوير نظـ قياس الأداء المؤسسي، ىناؾ عامميف أساسييف ىما

الاتجاه المتزايد نحو استخداـ المقاييس غير المالية لمتكامؿ مع  العامل الأول: -

 المقاييس المالية التقميدية؛

ميا جعمما الارتباط بيف عمميتي التخطيط الاستراتيجي وقياس الأداء،  العامل الثاني: -

 تكتسب أىمية كبيرة في كؿ مستويات المؤسسة.

 أىمية قياس الأداء المؤسسي:  -2

يكتسي قياس الأداء المؤسسي أىمية بالغة بالنسبة لممؤسسة، حيث تستمد ىذه الأىمية 

مف حقيقة أنو "ما لا يقاس لا يمكف إدارتو"، فالقياس الجيد للأداء يدعـ الخطط والأىداؼ 

يحفز الموظفيف، يخمؽ نظاـ إنذار مبكر ضد الأخطاء ويسمح الاستراتيجية لممؤسسات، 

 .2بمقارنة المؤسسة مع منافسييا

الأدوار الأكثر أىمية لقياس الأداء  -مف خلاؿ ما سبؽ ذكره  -حيث يمكف استنباط 

 :3المؤسسي، والتي سيتـ ايجازىا كالآتي

 :إف قياس أداء المؤسسة يسمح بمراقبة التقدـ الذي تحرزه ىذه  رصد التقدم في الأعمال

 الأخيرة فيما يتعمؽ بتحقيؽ الأىداؼ المحددة سابقا؛ 
                                                           

 .40(، مرجع سبؽ ذكره، ص 2020عادؿ بومجاف، ) 1
2 Meral Calis Duman, et Bunyamin Akdemir, Op Cit, p4. 
3 Hashem Salarzadehh Jenatabadi, (2015): An Overview of Organizational Performance 
Index : Definitions and Measurements, Social Science Research Network, pp 1-10, p7. 
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 :يسمح قياس الأداء مف تشخيص وضع المؤسسة خاصة إذا كانت في  التشخيص

حالة فشؿ أو تدىور، مف خلاؿ تحديد المشاكؿ وأسبابيا لتعزيز حمايتيا مف 

 ية المحتممة؛الاخفاقات المستقبم

 :يضمف قياس الأداء المؤسسي اتخاذ القرارات بناءا عمى الحقائؽ  دعم صنع القرار

تحقيؽ الأىداؼ  عمميات متسقة موجية نحو جسيدبدلا مف الافتراضات، فلا يمكف ت

 المرجوة إلا مف خلاؿ دليؿ مباشر وفي الوقت المناسب للأداء التشغيمي؛

 :س الأداء أداة حيوية وقوية للإدارة الفعالة، حيث يعد قيا تيسير التحفيز والاتصال

تمثؿ ىذه الأداة دافعا ومحفزا لمزيادة في معدؿ التشغيؿ الإجمالي لممؤسسة بما في 

 ذلؾ تسييؿ الاتصاؿ بيف موظفييا ومديرييا.

 تقييم الأداء المؤسسي، أىدافو وخطواتو ثانيا/

 يعرؼ تقييـ الأداء المؤسسي عمى أنو:تعريف تقييم الأداء المؤسسي:   -1

فحص تحميمي انتقادي شامؿ لخطط، أىداؼ، طرؽ التشغيؿ واستخداـ الموارد البشرية "

 .1والمالية، بيدؼ التحقؽ مف كفاءة وفعالية استخداـ الموارد المتاحة"

 اليدؼ المخطط إنجاز مدى حوؿ الحكـ إصدار إلى النياية في تؤدي التي الاجراءات كافة"

 .2" جودة ومستوى زمنية فترة خلاؿ

 "استقراء دلالات ومؤشرات المعمومات الرقابية لكي يتـ اتخاذ قرارات جديدة لتصحيح مسارات

  
                                                           

 .244ص عماف، دار المناىج،  ،سات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعاتادر  (:2001، )كاظـ جاسـ العيساوي 1
 .17، ص  مرجع سبؽ ذكره طوارؼ، عامر محمد 2
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 .1الأنشطة في حالة انحرافيا، أي الوصوؿ إلى حكـ بعد القياس"

 ما يمثؿ الفعمي أو المتحقؽ الأداء ومستوى المستيدؼ أو المرجو الأداء مستوى بيففالفرؽ 

 :التالي بالشكؿ حددتت والتي الأداء، بفجوة يعرؼ

 : فجوة الأداء(2-4) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 48أحلاـ منصور، مرجع سبؽ ذكره، ص المصدر:   

 المستيدؼ الأداء مستوى بيف الفرؽ عف تعبر الأداء فجوة أف أعلاه الشكؿ خلاؿ مف يتضح

 .صحيح والعكس الأداء فجوة اتسعت كمما بينيما الفرؽ ارتفع كمما حيث الفعمي، الأداء ومستوى

فاليدؼ مف تقييـ الأداء ىو سد الفجوة التي يمكف أف تتحقؽ بأسموبيف، أحدىما إيجابي وىو 

مبي وىو تخفيض الأداء المستيدؼ تطوير الأداء الفعمي ليصؿ إلى الأداء المستيدؼ، والثاني س

 ليتعادؿ مع الأداء الفعمي. 

 :2تيدؼ عممية تقييـ الأداء إلى تحقيؽ ما يميأىداف تقييم الأداء المؤسسي:   -2

 لممؤسسة؛ الإنتاجية ةخط في المدرجة الأىداؼ زإنجا مستوى عمى الوقوؼ  
                                                           

 .41مرجع سبؽ ذكره، ص (، 2020)عادؿ بومجاف،  1

الطبعة الأولى، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عماف،  تقويم الأداء باستخدام النسب المالية،(: 2007مجيد الكرخي، ) 2
 .32ص 

 

 المستيدؼ الأداء مستوى

 الفعمي الأداء مستوى

 فجوة الأداء
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 وضع بيدؼ وذلؾ ،مسبباتيا وبياففي نشاط المؤسسة  الخمؿالضعؼ و  مواطف عف الكشؼ 

 ؛وتصحيحيا ليا اللازمة الحموؿ

 ؛ؿأق وتكاليؼ أكبر ئداع ؽقتح رشيدة بطريقة المتاحة الموارد استخداـ مدى عمى الوقوؼ 

 تقييـ نتائج تشكؿ حيث الصحيح، المسار في تيارامؤش ووضع يةالموازنات التقدير  تصحيح 

 غير يراتالتقد عف البعيدة العممية والخطط السياساتسـ ر  في معموماتية تساعد قاعدة ءالأدا

 .الواقعية

 خطوات تقييم الأداء المؤسسي:  -3

 :1بع خطوات متسمسمة ومنطقية كالآتيحتى تحقؽ عممية التقييـ أىدافيا لابد ليا أف تت

 ـ التي سيتـ رصدىا وتقييمياـ يجب أف تكوف العمميات والنتائج تحديد ما يجب قياسو:  3-1

 .ت الأكثر أىميةالمجالاقابمة لمقياس وفي 

بعد تحديد العمميات والنتائج التي سيتـ تقييميا لابد مف تحديد تحديد معايير تقييم الأداء:  3-2

معايير تقييـ أداء مناسبة لاستراتيجية وبيئة المؤسسة، حيث أف كؿ معيار يتضمف مجموعة مف 

   المؤشرات ونسب الانحراؼ المسموح بيا لكؿ معيار.

تمييا بعد ذلؾ الخطوة الموالية والتي تتمثؿ في تقييـ الأداء الفعمي الأداء الفعمي: تقييم  3-3

 الذي حققتو المؤسسة عمى أرض الواقع.

حيث يتـ في ىذه الخطوة مقارنة الأداء الفعمي مع مقارنة الأداء الفعمي مع معايير التقييم:  3-4

أي في ئج التقييـ في الحدود المسموح بيا ، فإذا كانت نتامسبقا معايير التقييـ التي تـ تحديدىا
                                                           

تقييم الأداء المؤسسي باستعمال نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة (: 2020سيؼ عمي ميدي، وشفاء بلاسـ حسف، ) 1
، ص 122، العدد 26مجمة الاقتصاد والعموـ الادارية، المجمد  دراسة حالة في إحدى المنظمات، – ((EFQMالجودة 
 .73، ص 104-66ص 
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في ىذه الحالة تتوقؼ عممية التقييـ، أما إذا كانت ىذه النتائج خارج الحدود المستوى المطموب 

 المسموح بيا يتـ البدء في الخطوة الخامسة. 

يتـ في ىذه الخطوة معالجة الانحرافات باتخاذ اتخاذ الاجراءات التصحيحية المناسبة:  3-5

 الاجراءات التصحيحية المناسبة مف أجؿ تحسيف الأداء والوصوؿ إلى المستوى المطموب.

 العلاقة بين قياس وتقييم الأداء المؤسسي: 

 التقييـ، مرحمة القياس عممية تسبؽ فأ البدييي مفو  ىي علاقة تكامؿ والقياس التقييـ يفب العلاقةف

 زفو  أو طوؿ أو مبمغ أو عدد أو رقـ صيغةفي  المدروس لمشيءالجبري  التقييـ عممية ىو القياسلأف 

 الذي يعمؿ عمى مقارنة 1التقييـ دور تييأ بعدىا تعميؽير غ مف صماء نتيجة شكؿ في ذلؾ ويظير

 تقميص بيدؼبعد ذلؾ  الملائمة التصحيحية الإجراءات اتخاذو  المرجوة بالأىداؼ الفعمي الأداء مستوى

 .2الطويؿ المدى عمى والاستمرار البقاء مف المؤسسة تتمكف حتى بينيما، الانحرافات فجوة

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .50كماؿ ديده، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .48أحلاـ منصور، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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 : مؤشرات قياس الأداء المؤسسي انيالمطمب الث

حيث سيتـ التطرؽ مف خلاؿ ىذا المطمب إلى أىـ المؤشرات التي تقيس الأداء المؤسسي بما فييا 

 المؤشرات المالية وغير المالية.

 تعريف المؤشر: أولا/ 

يعد المؤشر  حيث، ومؤشرات للأداء يسمح بتقديـ معمومات محددة عنإف استخداـ 

"Indicateur" كمصطمح ذو العديد مف الدلالات، فيو مأخوذ مف الفعؿ اللاتيني "Indicare ،"

 .1" والذي يعني" دؿ وأشار وبيّفIndiquerوالذي يقابؿ "

 أما اصطلاحا فقد عرؼ عمى أنو:

 عيارمل بالنسبة وذلؾ نظاـ أو عممية مف الجزء أو الكؿ كفاءةو  فعالية يقيس كمي بياف"

(Norme) 2"الكمية تيجيةتراسالا إطار في ووقبول تحديده تـ دؼى أو خطة شكؿ في. 

 .3النتيجة تمؾ تحقيؽ وتكمفة النتيجة قيمة أداة لمقياس تعكسبمثابة  فمؤشر الأداء

كما يجدر إسقاط الضوء عمى الفرؽ بيف المعيار والمؤشر، فالكثير يعتبرىما نفس الشيء إلا أنو 

يوجد اختلاؼ بينيما، حيث يعتبر المؤشر أداة لمقياس وتفسير لممعيار، ىذا الأخير الذي يعد 

                                                           
 42مرجع سبؽ ذكره، ص(، 2020)عادؿ بومجاف،  1
الأداء المؤسسي )دراسة حالة شركة دور تسيير الكفاءات في تحسين (: 2017نذيرة رقي، )و قمبور،  عبد الرؤوؼ 2

-6، ص ص 2، العدد 2المجمة الجزائرية لمموارد البشرية، المجمد  الدراسات التقنية واليندسة المعمارية لولاية المدية(،
 .11، ص 23

3 Sidi Ahmed Elbaqqaly, (2017): L’apport du contrôle de gestion sociale à la 
performance des entreprises "Cas des entreprises Marocaines", Thèse de Doctorat non 
publiée en Sciences de Gestion, Université Francois – Rabelais de Tours, p138. 
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سيره مف الركيزة التي تستند إلييا عممية تقييـ الأداء المؤسسي، وعميو فإف المعيار يتـ قياسو وتف

 .1خلاؿ مجموعة مف المؤشرات

 تصنيف مؤشرات الأداء المؤسسي: ثانيا/ 

 (2-5) أصناؼ كما ىي موضحة في الشكؿ رقـيمكف تقسيـ مؤشرات الأداء المؤسسي إلى أربعة 

 كالآتي:

 الأصناف الأربعة لمؤشرات قياس الأداء (:2-5)رقم شكل ال

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: David Parmenter (2010): Key Performance Indicators: Developing, 

Implementing, and Using Winning KPIs, Second Edition, Gohn Wiloy and Sons, Canada, 

p 02. 

مف خلاؿ الشكؿ أعلا يتضح أف العلاقة بيف الأصناؼ الأربعة لمؤشرات قياس الأداء المؤسسي 

تشبو البنية التشريحية لحبة البصؿ، حيث تمثؿ القشرة الخارجية الحالة العامة ليا مف كمية الماء 

                                                           

 .43مرجع سبؽ ذكره، ص (، 2020)عادؿ بومجاف،  1

 مؤشرات النتائج الأساسية

مؤشرات النتائج 
 والأداء

مؤشرات الأداء 
 الأساسية
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يا إلى وصول حصادىا إلى حيفوالشمس والمواد المغذية التي تمقتيا وكيؼ تـ التعامؿ معيا مف يوـ 

 السوؽ، فكؿ ذلؾ يعبر عف مؤشر النتائج الأساسية.

أما إذا تـ تقشير حبة البصؿ فيتـ الوصوؿ إلى طبقاتيا بشكؿ تفصيمي والتي تعبر في المقابؿ 

عف مؤشرات الأداء والنتائج، بينما تمثؿ النواة مؤشر الأداء الأساسي، وعميو كمما كاف الاتجاه نحو 

 ومات أكثر وبشكؿ أدؽ.تـ الحصوؿ عمى معم حبة البصؿ إلى الداخؿ كمما

 وباختصار توضح:

  الأساسيةمؤشرات النتائج*KRIs :  نتيجة الأداء المؤسسي في مجاؿ معيف دوف أف

 ؛1غي القياـ بو مف أجؿ رفع مستواىاتوضح لممؤسسات ما ينب

  مؤشرات النتائج**RIs: لرفع  بينما توضح ىذه الأخيرة ما الذي قامت بو المؤسسة

 ؛2مستوى أدائيا

  مؤشرات الأداء***PIs : في حيف توضح ىذه المؤشرات ما ينبغي عمى المؤسسات

 ؛القياـ بو

                                                           
* KRIs : Key Result Indicators 
**RIs : Result Indicators 
***PIs : Performance Indicators 

****KPIs: Key Performance Indicators  
، مرجع سبؽ ذكره، ص   1  .23حجمة سعيدة حازـ

2 David Parmenter, Op Cit, p 01. 
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  مؤشرات الأداء الأساسية****KPIs:  أما عف ىذه المؤشرات فتبيف لممؤسسة ما الذي

 وىي عادة ما، في الفترة الحالية والمستقبمية لرفع أدائيا بشكؿ كبير يتوجب عمييا فعمو

 .1تمؾ التي تغطييا مؤشرات النتائج الأساسية تعطي فترة زمنية أقؿ مف

 تكامل المؤشرات المالية وغير المالية: ثالثا/

نظرا للأىمية التي تكتسييا عممية قياس الأداء المؤسسي كاف لابد مف اختيار المؤشرات 

الأداء المؤسسي تتمثؿ في ، ووفقا لبعض الباحثيف فإف مؤشرات الملائمة لاستخداميا في قياسو

كفاءة أو جودة أو دقة العمؿ المنجز، عدد الابتكارات، تحسيف العمميات، تحقيؽ سمعة المؤسسة، 

الإنتاجية والرضا الوظيفي لمعامميف، أما البعض الآخر فأضاؼ المقارنة بمتوسط الصناعة، 

 .2الربحية، العائد عمى الاستثمار، الحصة السوقية..... وغيرىا

وقبؿ التطرؽ إلى التصنيؼ الأكثر شيوعا لابد مف التعرض إلى رأييف عمى درجة ميمة مف 

أف الجانب المالي والانتاجي  -والذي يعد توجيا كلاسيكيا  -الاختلاؼ، حيث يشير الرأي الأوؿ 

والذي يمكف تصنيفو ضمف  -كافياف بدرجة كبيرة لمحكـ عمى أداء المؤسسة، أما الرأي الثاني 

يعتبر أف الجانب التنافسي شرط أساسي لاكتماؿ عممية تقييـ أداء المؤسسة  -ات الحديثة التوجي

مف خلاؿ التطرؽ إلى درجة ومدى قدرة المؤسسة عمى إرضاء المستيمؾ بكؿ ما توفره مف سمع 

 .3وخدمات ذات جودة وأسعار معقولة بالإضافة إلى الابداع والابتكار

                                                           
، مرجع سبؽ ذكره، ص  1   .24حجمة سعيدة حازـ

2
 Meral Calis Duman, et Bunyamin Akdemir, Op Cit, p4. 

 .24ذكره، ص السبتي جريبي، مرجع سبؽ  3
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، يمكف تقسيـ مؤشرات قياس الأداء المؤسسي إلى مؤشرات وعميو وبصفة أساسية وأكثر شيوعية

مالية وغير مالية، حيث تشير الأوؿ إلى فوائد ممموسة )نقدية( في حيف تشير الثانية إلى فوائد غير 

 .1ممموسة

يعد الأداء المالي المفيوـ الضيؽ لأداء المؤسسات، فيو يساىـ في تزويدىا  المؤشرات المالية: –1

حيث يتـ  .2بفرص استثمارية والتي تعمؿ عمى تمبية احتياجات أصحاب المصالح وتحقيؽ أىدافيـ

قياس الأداء المؤسسي باستخداـ المؤشرات المالية وذلؾ مف خلاؿ مقارنة أداء المؤسسة ووضعيا 

 المبيعات، الربحية، الاستثمار، عمى العائد :تاالمؤشر  ىذه بيف مف ،منية متعاقبةالمالي في فترات ز 

ويمكف التطرؽ لأىميا ، 3 وغيرىا....المضافة الاقتصادية القيمة التكاليؼ، قياس الانتاجية،

 :4كالآتي

 :ويقصد بيا الاستخداـ الأمثؿ لعناصر الإنتاج مف مواد خاـ، موارد بشرية، معدات  الإنتاجية

مف حيث الكمية، القيمة ورأس الماؿ....الخ، مف أجؿ الحصوؿ عمى أعظـ وأفضؿ المخرجات 

 والجودة.

 

                                                           
1 Rajendran Muthuveloo, and all, (2017): The Impact of Tacit Knowledge Management on 
Organizational Performance: Evidence From Malaysia, Asia Pacific Management Review, 
N 22, pp 192-201, p193. 

دار الحامد لمنشر والتوزيع،  ى عوائد أسيم الشركات المساىمة،الأداء المالي وأثره عم(: 2010محمد محمود الخطيب، ) 2
 .45عماف، ص 

باستخدام بطاقة الأداء  قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة (:2015) ،ىيـ أبو ماضيبراإكامؿ أحمد  3
 .35بمس، ص اطر ، إدارة الأعماؿ، جامعة الجناف غير منشورة في هاأطروحة دكتور  ،المتوازن

المجمة الجزائرية لمتنمية  أثر إدارة المعرفة عمى الأداء في المؤسسة الاقتصادية،(: 2014زرقوف، والحاج عرابة، ) دمحم 4
 .128، ص 132-121، ص ص 01الاقتصادية، العدد 
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  :والذي يعرؼ بالعلاقة التالية:العائد عمى الاستثمار 

 

 

  :تعرؼ بالعلاقة التالية:القيمة الاقتصادية المضافة 

 

 

ذا كاف الفرؽ سالبا  حيث إذا كاف الفرؽ موجبا فيذا يدؿ عمى أف المؤسسة تخمؽ قيمة اقتصادية، وا 

 .فيو يدؿ عمى أف المؤسسة تيدـ تمؾ القيمة

لفترة طويمة،  حظيت بياوعميو يمكف القوؿ اف المؤشرات المالية عمى الرغـ مف المكانة اليامة التي 

وجوانب القصور التي أثبتتيا العديد مف مف الانتقادات بسبب النقائص العديد جيت او إلا أنيا 

 الدراسات، والتي تمثمت أىميا في:

 ؛إتاحة بعد واحد للأداء وىو الأداء المالي مع إغفاؿ باقي الأبعاد 

 ؛1عدـ وضوح العلاقة بيف الأداء ومسبباتيا 

 قصيرة الأجؿ الاىتماـ بالأىداؼ طويمة المدى، فالمؤشرات المالية تيتـ بالنتائج  غياب

 فقط؛

                                                           
1
 Paul R. Niven, (2002): Balanced Scorecard Step-By-Step: Maximizing Performance 
and Maintaining Results, John Wiley and Sons, Inc, New York, p 6. 

قبؿ الضرائب+ تكاليؼ مالية( / الأمواؿ الدائمة = الأرباح/  ئد عمى الاستثمار= )الأرباحالعا
 إجمالي الاستثمارات

رأس الماؿ( = النتيجة التشغيمية  ×)تكمفة رأس الماؿ -القيمة الاقتصادية المضافة= الربح العممي 
 المتوسط المرجح لتكمفة رأس الماؿ( ×)رأس الماؿ المستثمر –بعد فرض الضرائب 
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  عدـ تناسب المؤشرات المالية كميا مع الواقع )غير مرنة(، ذلؾ أف خمؽ المؤسسات يأخذ

العلاقات مع العملاء والمورديف، ثقافة  -إلى جانب الأنشطة الممموسة  -في الحسباف 

 الجودة والابتكار؛

 )1افتقار التركيز الاستراتيجي )عدـ إدراج الاستراتيجية. 

نظرا لمتحولات التي أنتجت عنيا بروز مؤسسات تسعى لمتحسيف المؤشرات غير المالية:  –2

المستمر في أدائيا، مما أدى إلى ضرورة تطوير مقاييس جديدة للأداء تتلاءـ مع الأىداؼ الجديدة 

يادة الابداع والابتكار...، الأمر الذي دفع بيا إلى استخداـ لممؤسسات مثؿ: رفع مستوى الجودة، ز 

مؤشرات غير مالية مف أجؿ تدعيـ المؤشرات ومف أمثمتيا: مقاييس الجودة، التسميـ في الوقت 

 .2المحدد، رضا العملاء والموظفيف... وغيرىا

 مكف تمخيص المؤشرات غير المالية الأكثر شيوعا في الجدوؿ التالي:وي

 (: المؤشرات غير المالية في قياس الأداء المؤسسي2-1رقم )جدول ال

 المؤشرات المجال

 متوسط المدة لإطلاؽ منتجات جديدة في السوؽ الابتكار

 نسبة المنتجات في رقـ الأعماؿ

 نسبة مساىمة رقـ الأعماؿ في البحث والتطوير

                                                           
1 Li Zheng, (2018): Improving Performance Measurement of Engineering Projects : 
Methods to Develop Indicators, thèse de Doctorat non publiée en Sciences Appliquées, 
Université de Toulouse, p12. 

، مذكرة تقويم أداء بنك فمسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن(: 2009محمد أحمد محمد أبو قمر، )  2
 .27ماجستير غير منشورة في المحاسبة والتمويؿ، الجامعة الاسلامية، غزة، ص 
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 مؤشرات عف رضا الزبوف القيمة/ الزبوف

 معدؿ الوفاء

 التنافسية، السعر

 مؤشرات الجودة الجودة

 الضماف

 معدؿ الحوادث البيئة

Source: Jean Brilman, et Jacques Hérard, (2006): Les meilleures pratiques de 

management dans le nouveau contexte économique mondial, Sixième édition, Éditions 

d’Organisation, Paris, p 75. 

يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف المجالات التي تيتـ بقياسيا المؤشرات غير المالية ىي عبارة 

 عف مجالات غير مالية تضع الابتكار، الزبوف، الجودة والبيئة ضمف أولوياتيا.

 :1مف أىـ مزايا ىذه المؤشرات ما يميمزايا المؤشرات غير المالية:  2-1

 لمفيـ خاصة في الجانب التشغيمي؛ سيمة الاستيعاب وأكثر قابمية 

 ؛سيمة التطبيؽ مقارنة بالمؤشرات المالية 

 شرات قائدة للأداء مؤ بمثابة لمقاييس غير المالية قيادة الأداء المالي مستقبلا، باعتبار أف ا

، عمى أمؿ أف يساىـ كؿ مف تحسيف الجودة وتحقيؽ رضا العملاء في زيادة المالي

 .قبؿالتدفقات المالية في المست

                                                           
، مرجع سبؽ ذكره، ص   1  .35حجمة سعيدة حازـ
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ينبيوف عمى ضرورة احتواء المؤسسة عمى بطاقة الأداء  ف أمثاؿإلا أف العديد مف الباحثي

المتوازف، ذلؾ أف ىذه الأخيرة تيدؼ إلى تحقيؽ التوازف بيف المؤشرات المالية وغير المالية وتكوف 

 .1رؤية متعددة الأبعاد في وقت واحد

خبرتنا الطويمة بالقرب مف العديد مف  " حيف قاؿ: "حسبRobert .Kىذا الطرح " كما يؤكد

المؤسسات لاحظنا أف لا أحد منيا يعتمد فقط عمى مجموعة مف المؤشرات لتقييـ أدائو ويستغني 

عف مؤشرات أخرى، فكؿ المؤسسات أصبحت تعي جيدا أف مؤشر واحد لا يكفي لمحكـ عمى 

نما في كيفية الاعتماد المتوازف عمييا  الأداء"، وبالتالي الإشكاؿ ليس في كيفية اختيار المؤشرات وا 

 .2لرسـ فكرة عف أداء المؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 129ذكره، ص محمد زرقوف، والحاج عرابة، مرجع سبؽ  1
 .25السبتي جريبي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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 تحسين الأداء المؤسسي ماىية: ثالثال طمبالم

لا سيما وأف فمسفة البحث عف الأفضؿ باستمرار بمثابة توأـ يسير بالتوازي مع متطمبات الاستجابة 

الأعماؿ، لذا يمكف النظر إلى تحسيف الأداء لمتغيير، كوف أف التحسيف ىو الثابت الوحيد في بيئة 

المؤسسي كمرحمة لا نياية ليا مف المعمومات بالنسبة لممؤسسات خاصة وأف مف سيمات ىذه الأخيرة 

 ىي التنافس والاستمرارية.

 مفيوم تحسين الأداء المؤسسي أولا/

المؤسسي، والتي سيتـ ىناؾ العديد مف الاسيامات مف قبؿ الباحثيف في مجاؿ تحسيف الأداء 

 ة:التطرؽ لأىميا في النقاط التالي

  يقصد بتحسيف الأداء المؤسسي: "استخداـ المنظمة لجميع مواردىا المتاحة وتوظيفيا بطريقة

نتاجية العمميات وتحقيؽ التكامؿ باستخداـ الطرؽ المثمى"  ؛1منيجية لتحسيف المخرجات وا 

 قة شاممة لعلاج المشاكؿ التي تعاني منيا يعرؼ تحسيف الأداء المؤسسي عمى أنو: "طري

المؤسسة، وىي بذلؾ عممية منظمة تبدأ بقياس وتقييـ الأداء ومف ثـ اتخاذ الإجراءات المناسبة 

 ؛2لمتحسيف والتطوير"

  ومف جية أخرى يعرؼ تحسيف الأداء المؤسسي بأنو: "عممية إدارية متكاممة تعنى بتحميؿ فجوة

 ؛3ومف ثـ اختيار أفضؿ المداخؿ لعلاجيا" الأداء والتعرؼ عمى أسبابيا

                                                           
 .47ابتساـ غجاتي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ دور إدارة الوقت في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسة (:2018آماؿ مرقع، ) 2

 .73التسيير، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، ص 
أثر استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالات عمى أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  (:2008حمزة بوكفة، ) 3

 .147مذكرة ماجستير غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة أـ البواقي، الجزائر، ص 
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  تحسيف الأداء المؤسسي بأنو: "التعرؼ عمى جوانب الضعؼ في أداء المؤسسات  كما يعرؼ

والعامميف بيا، وبناءا عمييا يتـ وضع خطط تحسيف كما يجب عمى المسؤوليف اتخاذ الاجراءات، 

 ؛1يف أداء المؤسسة"الأفعاؿ والممارسات اللازمة لتصحيح الأخطاء وبالتالي تحس

 يعرؼ أيضا عمى أنو: "مجموعة مف العمميات التي تيدؼ لضماف مستوى أعمى  فتحسيف الأداء

مف التركيز عمى العميؿ وفيـ أوضح لمعمميات وتحفيز العامميف وضماف التزاميـ ومسؤولياتيـ 

تجاه البيئة والمجتمع، ليس في إطار فردي بؿ مف خلاؿ إطار جماعي، والتغيير بصورة مستمرة 

 .2تراتيجية فعالة تؤدي إلى شفافية في قياس الأداء"بالإضافة إلى تنفيذ اس

ومف خلاؿ ما تـ عرضو سابقا مف تعاريؼ يمكف الإجماع عمى أف تحسيف الأداء  وعميو

المؤسسي عبارة عف عممية منظمة تبدأ بالاستغلاؿ الصحيح والأمثؿ لموارد المؤسسة مع تطوير 

إلى أحسف المخرجات، وذلؾ بناءا عمى أساليب الإدارة عمى مستوى الأنشطة والوظائؼ وصولا 

 الفجوة التي تـ تحديدىا في أداء المؤسسة ومعرفة أسبابيا.

 دوافع تحسين الأداء المؤسسي ثانيا/

تحسيف الأداء المؤسسي عبارة عف قرار تتخذه المؤسسة بسبب تغير في بيئتيا الداخمية أو 

التي توجب عمى المؤسسة تعديؿ الخارجية ولا يأتي ىكذا بمحض الصدفة، ومف أىـ الأسباب 

 مستوى أدائيا ما يمي:

                                                           
دار  مؤسسيا وفرديا(،تحسين الأداء  –تقييم الأداء  –إدارة الأداء المتميز )قياس الأداء (: 2014محمد حسف قدري، ) 1

 .403الجامعة الجديدة، الاسكندرية، مصر، ص 
أطروحة دكتوراه  مساىمة مبادئ الحوكمة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،(: 2018دة، )بنعيمة بوز  2

 .129-128غير منشورة في العموـ الاقتصادية، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، ص ص 
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ىي مجموع القوى الخارجية التي تؤثر عمى قرار ونشاط المؤسسة  معدلات التغير السريعة: -1

والتي عمى أساسيا تصاغ الاستراتيجيات، السياسات والبرامج، فالبيئة الخارجية تمثؿ المصدر 

لعرض فرص تسويقية يتـ استغلاليا وتجنب الأساسي لمدخلات العممية الانتاجية وكذا 

والرفع  التيديدات مف خلاؿ تبني أساليب ابتكارية، كؿ ذلؾ بيدؼ تحسيف الأداء المؤسسي

  .1مف مستواه

إف بقاء المؤسسة واستمراريتيا مرتبط أشد ارتباط بقدرتيا عمى  الحفاظ عمى المكانة: -2

ر عنيا بالقدرة التنافسية لممؤسسة المحافظة عمى مكانتيا في السوؽ، ىذه الأخيرة المعب

مقارنة مع منافسييا، حيث يتـ ذلؾ مف خلاؿ المزج الدقيؽ بيف الميارات البشرية والأصوؿ 

 .2المادية مما يؤدي إلى بموغ مستويات الأداء التي تتطمع إلييا المؤسسة

ـ، فيي مف بيف تعد الجودة حتمية البقاء والاستمرار في بيئة الأعماؿ اليو  الاىتمام بالجودة: -3

 أىـ المعايير التي تتحدد عمى أساسيا نوعية ما تقدمو المؤسسات مف منتجات وخدمات.

المنتج بالجودة يعد المرآة العاكسة لمقيمة المضافة لممنتج، ىذا ما يؤدي إلى تحسيف  فتميز

 .صورة المؤسسة في السوؽ

                                                           
دراسة حالة مؤسسة –دور الترويج الابتكاري في تحسين أداء المؤسسة (: 2016زايد، وفريد كورتؿ، )سارة بف  1

 .160-159، ص ص 17مجمة رماح لمبحوث والدراسات، العدد  موبيميس،
 -في المؤسسات الاقتصادية ستراتيجية والذكاء الاقتصادي عمى تحسين الأداءأثر اليقظة الا(: 2015محمد رقامي، ) 2

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة باجي مختار،  ،-دراسة حالة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
 .204عنابة، الجزائر، ص
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تعبر المنافسة عف حالة الصراع بيف المؤسسات الناشطة في السوؽ بيدؼ المنافسة:  -4

الحموؿ في مركز الريادة، ويتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ صياغة استراتيجيات مرنة لمواكبة التغيرات 

 .1المستمرة، فتكوف النتيجة أداء أحسف ومركز تنافسي أقوى 

البيئي والاجتماعي وضمو ضمف يعد الاىتماـ بالجانب  الالتزامات البيئية والاجتماعية: -5

مسؤوليات ومعاملات المؤسسة دافع أساسي وضامف لبقائيا، حيث ينطمب ىذا الالتزاـ 

التحسيف والبحث عف السبؿ التي تضمف ليا ذلؾ، ومف بيف ىذه الالتزامات نجد مواصفة 

 .2(ISO 26000دولية تعطي إرشادات حوؿ المسؤولية الاجتماعية تحت صيغة )

 ية تحسين الأداء المؤسسيأىم ثالثا/

اكتسى مفيوـ تحسيف الأداء المؤسسي أىمية كبيرة كونو يمثؿ تحديا أساسيا لكؿ مؤسسة تسعى 

لمتميز والريادة في قطاعيا لأنو يجعميا تعمؿ عمى تحقيؽ نتائج قريبة جدا مف الأىداؼ المسطرة أو 

عممتي الابداع والابتكار فييا، تفوقيا، وذلؾ مف خلاؿ: المحافظة عمى مركزىا التنافسي، تفعيؿ 

دفع كافة مواردىا البشرية بمختمؼ فئاتيـ ومستوياتيـ لممشاركة في عممية التحسيف وربطيا بنظاـ 

 الحوافز والأجور، وىو ما ينعكس إيجابا عمى أدائيا بمختمؼ جوانبو.

المؤسسة فتحسيف الأداء المؤسسي يعد العممية المساىمة في تقميؿ التكاليؼ التي تتحمميا 

وتضمف ليا الجودة، كما أنيا تعمؿ عمى تقميؿ احتماؿ الخطأ في الأداء وترسخ تكامؿ مختمؼ 

  .3أبعاده في المؤسسة وتشرؾ الموارد البشرية في تحسينو

                                                           
 .160سارة بف زايد، وفريد كورتؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
التسويقي لممؤسسات الاقتصادية استراتيجية الجودة الشاممة ودورىا في تحسين الأداء (: 2016صونية كيلاني، ) 2

 .103، الجزائر، ص 1أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة باتنة  )دراسة مقارنة بين الجزائر والأردن(،
 .55وعمي عرقوب، مرجع سبؽ ذكره، ص  3



 تحسينو في البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة ودور المؤسسي الأداء :نيالفصل الثا  
 

140 
 

وبما أف التحسيف يمثؿ بشكؿ عاـ التغيير نحو الأفضؿ، ىذا الأخير الذي يرتبط أحيانا بالخطر 

تائج، وعميو برزت أىمية تتبع مقاربة بيداغوجية لتحسيف الأداء واحتماؿ الوقوع في أسوأ الن

 :1المؤسسي، وذلؾ مف خلاؿ التعرض للأسئمة التالية

 ينبغي تفسير لماذا يتـ تحسيف الأداء المؤسسي، وما ىو الغرض مف الجيد : لماذا التحسين؟

 المبذوؿ؛

 في ىذا الإطار يتـ تحديد أي جانب مف جوانب الأداء يتـ تحسينو؛: ما الذي يتم تحسينو؟ 

 التحسيف المستمر الذي ليس لو علاقة بالظروؼ الخاصة ىو موقؼ : متى يتم التحسين؟

يعتمد بشكؿ مستمر، ويسمح بتطوير حموؿ قوية في الأوضاع الأقؿ توترا مف جية، ومف 

 جية أخرى يستجيب بسرعة في حالة الأزمات؛

 تقنيات حؿ المشكلات،  يعتمد تحسيف الأداء المؤسسي في الغالب عمى: م التحسين؟كيف يت

حيث توفر ىذه التقنيات ىيكؿ منظـ، وأدوات الحؿ يكتسبيا مسيرو المؤسسات مف خلاؿ 

 الخبرة.

 

 

 

 

 

                                                           
 .203محمد رقامي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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 المطمب الرابع: معايير ومداخل تحسين الأداء المؤسسي

خلاؿ تسميط الضوء عمى أىـ المعايير والمداخؿ التي تساىـ في تحسيف مستويات الأداء  مف

 المؤسسي.

مف بيف أىـ المعايير المكونة لعممية تحسيف الأداء أولا/ معايير تحسين الأداء المؤسسي: 

 :1المؤسسي ما يمي

 :الاتقاف فمف خلاؿ ىذا المؤشر يمكف الحكـ عمى نوعية الأداء مف حيث درجة  الجودة

 وجودة المنتج، والتي يجب أف تتوافؽ مع الامكانيات المتاحة بالمؤسسة؛

 :مكانيات العامميف  الكمية ويقصد بيا حجـ العمؿ المنجز الذي يجب أف لا يتعدى قدرات وا 

ولا يقؿ عمييا، لذا وجب الانفاؽ عمى ىذا الحجـ مسبقا كحافز لتحقيؽ مستوى مقبوؿ مف 

المؤسسي بما يتناسب مع ما يكتسبو العامؿ مف خبرات ودورات  النمو في معدلات الأداء

 تدريبية؛

 :يعد ىذا الأخير رأس ماؿ ميـ بالنسبة لممؤسسة وغير قابؿ لمتجديد أو التعويض، لذا  الوقت

 وجب استغلالو بصورة جيدة حتى يؤثر ذلؾ إيجابا عمى مستويات الأداء المراد بموغيا؛

 :توقعي لمخطوط الواجب اتباعيا مف أجؿ تنفيذ المياـ الموكمة ىي عبارة عف بياف  الاجراءات

لمعامميف وتحقيؽ الأىداؼ المسطرة، حيث يجب أف تكوف ىذه الاجراءات واضحة ومصرح 

 بيا حتى لا يتأثر مستوى الأداء بغياب أحد أطرافيا.

                                                           
1
 .94، ص مرجع سبؽ ذكرهحميدة زرقوط،  
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متوقع حتى تصؿ المؤسسة إلى الأداء المستيدؼ أو الثانيا/ مداخل تحسين الأداء المؤسسي: 

عمييا أف تتبع بعض المداخؿ لتحسينو، حيث سيتـ الإشارة إلى أىميا كالآتي، والتي مف الممكف 

 اعتبارىا الأحدث والأكثر استعمالا في منظمات الأعماؿ الناجحة وىي:

يعد ىذا المدخؿ مف بيف  (:Business Reengineeringمدخل إعادة اليندسة ) -1

ؤسسات مف أجؿ تحسيف أدائيا، فيعرؼ باسـ إعادة المداخؿ الحديثة التي تستعمميا الم

في  *(Michael. M. Hammerاليندسة أو اليندسة الإدارة. حيث أسس ىذا المفيوـ )

 .1تسعينات القرف الماضي رغـ جذوره القديمة التي تعود إلى مدرسة الإدارة العممية

فبظيور ىذا المفيوـ برزت العديد مف التعاريؼ إلا أف جميعيا يصب في معنى واحد، 

في ىذا الخصوص " Champy"و "Hammer"ويمكف الأخذ في الحسباف ما قدمو كؿ مف 

عادة  واعتباره كتعريؼ شامؿ، حيث عرفا إعادة اليندسة عمى أنيا: "إعادة تفكير عميؽ وا 

قيؽ تحسيف كبير وواسع في مقاييس الأداء الميمة تصميـ جذري لعمميات الأعماؿ، لتح

 .2كالتكمفة، السرعة، الجودة ومستوى الخدمة"

ومف خلاؿ التعريؼ السابؽ يمكف استنباط العناصر الأساسية لإعادة اليندسة، والتي تتمثؿ 

 :3في

                                                           

 (، اشتير بابتكاره مدخؿ إعادة اليندسة الإدارية.2008- 1948وكاتب أمريكي في إدارة الأعماؿ ): ميندس *
 .53وعمي عرقوب، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
أطروحة دكتوراه  أثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة عمى أداء المنظمات الاقتصادية الجزائرية،(: 2018سميـ العقوف، ) 2

 . 128ير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص غير منشورة في عموـ التسي
 .126-125سعيد بف دنيدينة، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  3
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 :إعادة صياغة استراتيجية المؤسسة انطلاقا مف إعادة النظر  إعادة التفكير الأساسي

 الوضع الحالي ليا بشكؿ أساسي؛في 

 :تصميـ جذري لموضع القائـ بالتخمي عف اليياكؿ والاجراءات  إعادة التصميم الجذري

 السابقة بشكؿ نيائي، وابتكار أساليب وتصاميـ جديدة تماما؛

  :لا سيما وأف إجراءات إعادة اليندسة تساىـ في تحقيؽ تحقيق تحسينات ىائمة

 عدلات الأداء المؤسسي وتحسيف قيمة العملاء؛تحسينات كبيرة وفائقة في م

  :تتـ إعادة اليندسة بالتحديد عمى مستوى العمميات وليس الأفراد التركيز عمى العمميات

 أو الوظائؼ أو اليياكؿ.

تعتمد ىذه الطريقة ذات الأصؿ الياباني (: Benchmarkingمدخل المقارنة المرجعية ) -2

، فقد كانت الشركة سسة بغيرىا مف المؤسسات المنافسةعمى القياـ بإجراء مقارنة نشاط المؤ 

( الناشطة في مجاؿ إدارة المستندات ىي مف Xerox Corporationالأمريكية زيروكس )

، رغبة في معرفة أسباب تفوؽ المنافسيف 1979أخرج ىذا المصطمح إلى الوجود سنة 

وبأسعار أقؿ مف تكمفة اليابانييف عمييا في إنتاج آلات تصوير المستندات بجودة أعمى 

إنتاجيا، فقامت بشراء الآلات اليابانية وتفكيكيا ودراستيا، فاستفادت بذلؾ مف تحسيف آلاتيا 

، وعميو فإف ىذه الطريقة تساعد عمى التحسيف والتطوير السريع لمعمؿ بالإضافة لدرجة كبيرة

 .1إلى الاستغلاؿ الأمثؿ لمفرص الخارجية

                                                           
الطبعة التدريب وتطوير الكفاءات،  -قضايا معاصرة في إدارة الأعمال  (:2021توفيؽ بوجناف، وعبد المطيؼ حابي، ) 1

 .207، ص الأولى، ألفا لموثائؽ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف
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ومف ثـ  والتقييـ لمتشخيص أداة عتبر المقارنة المرجعيةتالمرجعية:  تعريف المقارنة 2-1

 التنظيمية الوحدات بأداء المتعمقة المعمومات وعرض التحسيف، مف خلاؿ جمع

 أفضؿ تحديد بيدؼ مقارنات مع أداء أكثر المؤسسات نجاحا بإجراء والسماح

 .1الضعؼ ومعالجتيا في المستقبؿ مواطف وكذا تحديد الممارسات

القوؿ أف المقارنة المرجعية عبارة عف عممية تقييـ الأداء المؤسسي وعميو يمكف 

ومقارنتو مع أحسف أداء لمثيلاتيا، مف أجؿ معرفة الاختلالات ومعالجتيا بغية 

 تحسيف معدلات الأداء الخاص بيا.

استخداـ المقارنة المرجعية يؤدي إلى تحقيؽ جممة مف  أىداف المقارنة المرجعية: 2-2

 :2تتمثؿ أىميا فيالأىداؼ، 

 معرفة نقاط القوة ومحاولة تعزيزىا، ونقاط الضعؼ ومعالجتيا؛ -

 تساعد المؤسسة عمى الاستخداـ الأمثؿ لمموارد؛  -

 معرفة فجوة الأداء المؤسسي ومقارنتيا مع نظيراتيا لممؤسسات المنافسة؛ -

 تقود إلى التحسيف المتسارع لممؤسسة؛ -

 المؤسسة عمى أف تكوف الأفضؿ في المستقبؿ. تساعد -

                                                           
1 Sintayehu Shibru and al, (2017): Assessment of Factor Affecting Institutional 
Performance : The Case of Wolaita Sodo University, Journal of Education and Practice, 
Vol 8, No 7, pp 60-66, p 61. 

نموذج مقترح لمربط بين بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة (: 2017مريـ السعيد بودودة، ومراد رابح كواشي، ) 2
المرجعية لتقييم الأداء الشامل لممنظمة: دراسة حالة منظمة الخزف الصحي بالميمية والمنظمة الجديدة لمخزف الصحي 

 . 242-241، ص ص 02، العدد 13المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد  بالغزوات،
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حتى تؤدى المقارنة المرجعية بشكؿ فعاؿ يتوجب إتباع  خطوات المقارنة المرجعية: 2-3

 :1المراحؿ التالية

  :في ىذه الخطوة يتـ تحديد كؿ مف الغرض مف عمميات البحث، مرحمة التخطيط

انات والمؤشرات الضرورية المؤسسات التي يتـ عمى أساسيا المقارنة، طرؽ جمع البي

 لنجاح عممية المقارنة؛

  :أما بالنسبة ليذه الخطوة فيتـ تحديد فجوة الأداء بيف المؤسسة مرحمة التحميل

 المعنية ونظيراتيا في المؤسسات المنافسة، وكذا حجميا، أسبابيا وعتبتيا؛

 :يتـ وضع الأىداؼ الوظيفية وضماف قبوؿ نتائج القياس؛ مرحمة التكامل 

 :تنفيذ خطط العمؿ والاجراءات وضماف تتبع التقدـ المتحقؽ؛ مرحمة التنفيذ 

 :الحصوؿ عمى أداء جيد بعد الاستعانة بأفضؿ النتائج لمعالجة فجوة  مرحمة النضج

 الأداء.

تعد إدارة الجودة الشاممة مف بيف المداخؿ التي : *(TQMمدخل إدارة الجودة الشاممة ) -3

الماضي، مف خلاؿ أعماؿ العديد مف الباحثيف عمى رأسيـ  أحدثت ثورة إدارية في القرف

(Deming )**  الممقب بػ "أبو الجودة"، إلا أف جذور ىذا المدخؿ أطمقتيا قيادة الأنظمة

 .2لوصؼ الأسموب الياباني لتحسيف الجودة 1985الجوية البحرية سنة 

                                                           
 .131لعقوف، مرجع سبؽ ذكره، ص سميـ ا 1

*: Total Quality Management 
(، وأحد رواد إدارة الجودة 1993-1900ميندس ورياضي وكاتب أمريكي ومستشار في إدارة  الجودة الشاممة ): **

 .الشاممة والأب الروحي ليا
دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع، الأردف،  إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي،(: 2010حسيف محمد الحراحشة، ) 2

  .08ص 



 تحسينو في البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة ودور المؤسسي الأداء :نيالفصل الثا  
 

146 
 

ىي عبارة عف نظاـ إداري ناجع يرتكز عمى التحسيف  تعريف إدارة الجودة الشاممة: 3-1

المستمر المؤدي إلى تحسيف الجودة وخفض التكمفة، ىذا ما يسيـ بشكؿ أساسي في 

 .1تحسيف الأداء المؤسسي وبصفة خاصة الأداء التجاري والمالي

يختمؼ ىذا المدخؿ عف غيره مف المداخؿ نظير خصائص إدارة الجودة الشاممة:  3-2

 :2كونو يعمؿ عمىتميزه بمجموعة مف الخصائص، 

 التركيز عمى العمميات والأنشطة بدلا مف النتائج؛ 

 تحقيؽ تطمعات ورغبات الزبائف؛ 

  الامتياز بفمسفة وثقافة أداء العمؿ بشكؿ صحيح مف المرة الأولى مع التركيز عمى

 دقة الوقت وأىميتو؛

 يؿ دور الإدارة العميا في عممية التحسيف المستمر ونشر ثقافة الجودة ؛تفع 

  ممية تحسيف الأداء المؤسسي؛لعإشراؾ جميع العماؿ في كافة المستويات التنظيمية 

 .التوفيؽ بيف الحاجات والأىداؼ لمختمؼ أصحاب المصالح المرتبطة بالمؤسسة 

 (:2-6) ويمكف تمخيص العناصر سابقة الذكر في الشكؿ رقـ

 

 

 

                                                           
 .53وعمي عرقوب، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 ..53، ص بؽاسال نفس المرجع 2
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 (: أسس ومرتكزات إدارة الجودة الشاممة2-6شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 

 

المؤتمر العممي الدولي إدارة الجودة الشاممة مدخل نحو أداء منظمي متميز، (: 2005صلاح عباس ىادي، )المصدر: 

، ص 168-155ماي، جامعة ورقمة، الجزائر، ص  ص  09-08حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، يومي 

159 

متفاعؿ بيف عدد مف المرتكزات التي  حيث يتضح مف الشكؿ أعلاه أف إدارة الجودة الشاممة ىي مزيج

 تيدؼ إلى تحسيف الأداء المؤسسي.

 

 

 

 

TQM 
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 لقياس وتقييم الأداء المؤسسيبطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة : المبحث الثالث

مف  إلى أىـ الحيثيات النظرية المتعمقة ببطاقة الأداء المتوازف التطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث سيتـ

، مراحؿ تطور   وأبعاد، لكف قبؿ ذلؾ خصص المطمب الأوؿ لمحديث عف بعض الأدوات الحديثةمفيوـ

  .في قياس وتقييـ الأداء المؤسسي المختصة

 المطمب الأول: الأدوات الحديثة لقياس وتقييم الأداء المؤسسي

 (: Stakeholdersأولا/ أصحاب المصالح )

أكثر مقياس لتحقيؽ أىداؼ الأطراؼ الفاعمة في المؤسسة مع  عمى تخصيصتعتمد ىذه الأداة 

الأخذ بعيف الاعتبار كؿ أصحاب المصالح دوف إىماؿ أي منيا مف زبائف، مورديف، عماؿ، 

 .1مساىميف....وغيرىـ

الجيد لممؤسسة يأخذ  بأف الأداء *"Freemanحيث يرى منظري ىذا المدخؿ وعمى رأسيـ "

، 2حيث تكوف العلاقة بينيـ وبيف المؤسسة علاقات تأثير متبادلةباىتمامات أصحاب المصمحة ب

ومؤشرات الأداء التي تقيس أىدافيـ  والجدوؿ الموالي يوضح أىـ فئات أصحاب المصمحة

 ومصالحيـ:

 

                                                           

 .43وعمي عرقوب، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
باحث وكاتب أمريكي في إدارة الأعماؿ وأستاذ جامعي في جامعة فيرجينيا، وىو صاحب نظرية  ، 1951ولد سنة : *

 .1984المصالح سنة أصحاب 
2 Freeman R. Edward, and David L. Reed, (1983): Stockholders and Stakeholders: A 
New Perspective on Corporate Governance, California Management Review, No 03, p p 
88-106, p88. 
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 (: مجاميع أصحاب المصالح وارتباطيم بالأداء المؤسسي2-2جدول رقم )ال

 قياسات الأداء عمى المدى البعيد القريبقياسات الأداء عمى المدى  فئات أصحاب المصالح

 مبيعات )القيمة والحجـ(؛ - الزبائف/ المستيمكوف

 المستيمكيف الجدد؛ -

عدد احتياجات المستيمكيف الجدد التي تـ  -

 توفيرىا.

 النمو في المبيعات؛ -

 معدؿ دوراف المستيمكيف؛ -

 القدرة عمى السيطرة عمى الأسعار. -

 المواد الأولية؛تكمفة  - الموردوف

 زمف التسميـ؛ -

 المخزوف؛ -

 توفير المواد الأولية. -

 معدلات النمو في كؿ مف: -

 تكمفة المواد الأولية؛ 

 زمف التسميـ؛ 

 المخزوف؛ 

 .أفكار المجيزيف الجديدة 

 العائد عمى السيـ؛ - المساىموف

 القيمة السوقية لمسيـ؛ -

 عدد القوائـ التي توصي بشراء أسيـ -

 المؤسسة؛

 العائد عمى حقوؽ الممكية. -

القدرة عمى إقناع سوؽ الأوراؽ المالية  -

 بالاستراتيجية المتبعة؛

 النمو في العائد عمى حقوؽ الممكية. -

 عدد الاقتراحات؛  - الأفراد

 الانتاجية؛ -

 عدد الشكاوي. -

 عدد الترقيات مف الداخؿ؛ -

 معدؿ الدوراف. -
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التشريعات الجديدة التي تؤثر في   عدد - الجيات التشريعية

 المؤسسة؛

 العلاقات مع الأعضاء والطاقـ. -

عدد القوانيف الجديدة التي تؤثر عمى  -

 الصناعة؛

مستوى التعاوف في المواجيات  -

 التنافسية.

 عدد الاجتماعات؛ - جمعيات حماية المستيمؾ

 عدد المواجيات غير الودية؛ -

 عدد القضايا المرفوعة. -

عدد مرات التغيير في سياسات  -

 المؤسسة نتيجة ضغوط الجمعيات؛

عدد مرات المطالبة بالمساعدات مف  -

 قبؿ الجمعيات. 

 عدد المقاءات مع المدافعيف عف البيئة؛ - البيئة

 عدد المواجيات غير الودية؛ -

 عدد الشكاوي والقضايا المرفوعة. -

عدد المطالبات بالمساعدة مف قبؿ  -

 ف عف البيئة.المدافعي

 .31محمد عامر طوارؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص  المصدر:

حيث يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف لكافة أصحاب المصالح مؤشرات أداء خاصة بيا، حيث تـ 

تحسيف الأداء  تخصيص مقاييس نوعية وكمية لكؿ فئة منيا لتحقيؽ أىدافيا والتي تساىـ بشكؿ تمقائي في

 .الكمي لممؤسسة
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 (: Excellence Businessثانيا/ تميز الأعمال)

، حيث استخدـ تميز المنظمة الأوروبية لإدارة الجودةتـ ابتكار وتطوير ىذا المدخؿ مف قبؿ 

الأعماؿ لتحديد الكيفية التي تعمؿ بيا المؤسسة لتحسيف أدائيا مشتملا عمى تسعة محاور لكؿ منيا 

 .1وزنيا الخاص مف حيث الأىمية

التي تعمؿ عمى توجيو جيود أفراد المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا،  القيادة: المحاور في فتمثمت ىذه

أىداؼ وطموحات الأطراؼ فتسمح لممؤسسة بالتخطيط الجيد لمستقبميا وتحقيؽ الاستراتيجية أما 

الرأسماؿ البشري الياـ والقادر عمى الابداع والابتكار، أما  الأفرادفي حيف تمثؿ  المرتبطة بيا،

فتشمؿ الشراكة أصحاب المصالح والموارد التي تتوفر عمى موارد مالية، كات والموارد الشر 

التي تمثؿ المخرجات لا تقؿ أىمية  المنتجات والخدماتتكنولوجية، بشرية أو معرفية، لا سيما وأف 

عف العمميات التي تولد القيمة عف طريؽ استخداـ المدخلات لإنتاج تمؾ المخرجات، بالإضافة إلى 

 الموارد البشريةالذي يعد طرؼ فاعؿ ومؤثر عمى مستقبؿ المؤسسة وكذا  الزبونكؿ مف  نتائج

كونيا المسؤولة عف تنفيذ البرامج والاستراتيجيات عمى أرض الواقع وتفعيؿ جودة منتجات وخدمات 

ا في التي تقوـ بترسيخ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة وتفعيؿ دورى نتائج المجتمعالمؤسسة، كذلؾ 

التي تقيس بصفة أساسية مدى  نتائج الأداء الرئيسيتطوير وتحسيف بيئتيا ومجتمعيا، وأخيرا 

 .2فعالية المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية ومدى كفاءتيا في تسيير مواردىا المختمفة

                                                           

الطبعة الأولى، دار وائؿ  الادارة الاستراتيجية،(: 2017طاىر محسف منصور الغالبي، ووائؿ محمد صبحي إدريس، ) 1
 .495لمنشر والتوزيع، ص 

 .47-45وعمي عرقوب، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  2
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جزءا مف المنطؽ  Navigatorيعد  (:Skandia Navigator/ مستكشف سكنديا )ثالثا

مف  ىذا النموذج تـ اقتراح حيث، 1الاسكندنافي الذي يعتمد عمى استراتيجية تنمية الموارد البشرية

فتـ تطويره ، (Skandia) شركةال نسبة إلى اسـ **"Edvinssonو" *" Maloneقبؿ الباحثيف"

تعييف وذلؾ بعد ، 19992( سنة Skandia) شركةتطبيقو أوؿ مرة في مف ثـ و  1994سنة 

"Edvinsson بناء وسيمة لقياس  ميمتو 19913" كأوؿ مدير لرأس الماؿ الفكري في العالـ سنة

 مع الحسابات الماليةالذي يشكؿ إضافة لمحسابات الاجتماعية  ، ىذا الأخيررأس الماؿ الفكري

 .4الشركةفي تقرير  معا ظيرافتيف تالمو 

                                                           

: باحث وكاتب سويدي في إدارة الأعماؿ وتحديدا في رأس الماؿ الفكري، ابتكر رفقة زميمو أداة سكنديا نافيقاتور لقياس  *
 .أداء المؤسسات السويدية

اتب وأستاذ جامعي سويدي، اشتير بكتاباتو عف رأس الماؿ الفكري وابتكار النموذج الاسكندنافي لقياس : باحث وك**
 .الأداء المؤسسي

1 Grégory Wegmann, (2008): Comparaison Balanced Scorecard – Navigator, Indicateurs 
et tableaux de bord, Chapitre VII, Afnor éditions, pp 1-10, p9.  

تقييم الأداء الشامل لممؤسسة الاقتصادية الممتزمة اجتماعيا باستخدام بطاقة (: 2018ريمة قرارية، وناريماف دريس، ) 2
- 87مجمة اقتصاديات الأعماؿ والتجارة، العدد السادس، ص ص  الأداء المتوازن المستدام ولوحة القيادة الاجتماعية،

 .98، ص 104
، المجمة الجزائرية للأمف نماذج ومؤشرات قياس رأس المال الفكري(: 2020سديرة، )السعيد معطوب، وعمر بف  3

 .497، ص 517-492، ص ص 02، العدد 05الانساني، المجمد 
 أبحاث مجمة ،البشري المال رأس تقييم في المتوازنة القيادة لوحة مساىمة(: 2022عادؿ سمطاني، وعمي دبي، ) 4

 .355، ص 365-344: ص ص ،01 العدد ،09 المجمد التنمية، ودراسات
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لا يعد  الذي الأداء المتوازف مضافا إلييا البعد البشريتستخدـ ىذه الأداة الأبعاد الأربعة لبطاقة 

نما ىو المولد الرئيسي لخمؽ القيمة، لذلؾ تعطى مكانة مييمنة BSC مشابو لبعد التعمـ والنمو لػ  وا 

 والشكؿ الموالي يوضح ذلؾ:، 1لمؤشراتيا مصحوبة بمؤشرات المحاور الأربعة الأخرى

 (Skandia Navigator(: مستكشف سكنديا )2-7رقم ) شكلال

 

 

 

 

 

 

Source: Leif Edvinsson, (1997): Developing Intellectual Capital at Skandia, Long Range 

Planning, Vol 30, No 3, pp. 366 -373, p371. 

شبو المنزؿ، باعتبار أف البعد المالي يمثؿ السقؼ، ي أف نموذج سكنديايلاحظ  مف خلاؿ الشكؿ أعلاه

أما بعد الزبائف وبعد العمميات الداخمية يمثلاف جدراف المنزؿ، في حيف يمثؿ بعد التعمـ والنمو ركائز 

 في الأخير البعد البشري الذي يمثؿ قمب المنزؿ.المنزؿ ليأتي 

                                                           
 Scandia -كندياسكشف ستم)ي ر أس المال الفكر خمق القيمة في المنظمة من خلال (: 2021وىيبة مقدـ، ) 1

navigator) 05، ص 11-01ص  ، ص03، العدد 05صادية المعمقة، المجمد تات الاقسار ، مجمة الداجموذن. 

 البعد المالي

 المستقبؿ

 بعد الزبائف

 البيئة المحيطة

 الحاضر

 بعد التعمـ والنمو

 بعد العمميات الداخمية البعد البشري

 الماضي
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وعميو يتضح أف الأبعاد المختمفة ليذا النموذج تتمحور حوؿ المورد البشري، كوف أف الاىتماـ بيذا 

الأخير والاستثمار فيو أحسف استثمار أساسا لتحسيف الأداء المؤسسي، وكذا اعتباره مف النماذج الحديثة 

 وازي مع بطاقة الأداء المتوازف.لقياس وتقييـ الأداء بالت

  مفيوم بطاقة الأداء المتوازن: طمب الثانيالم

التي تدور حوؿ بطاقة والتعاريؼ حيث سيتـ التطرؽ مف خلاؿ ىذا المطمب إلى أىـ الاسيامات 

 الأداء المتوازف وبطاقة الأداء المتوازف المستداـ.

  واصطلاحا كالآتي: بإبراز تعريفيا لغويا: أولا/ بطاقة الأداء المتوازن

أطمؽ عمى ىذه البطاقة العديد مف المسميات، فيناؾ مف يسمييا "بطاقة التصويب : لغة  - أ

جدوؿ القيادة "، أو "بطاقة الأداء المتوازف"، أو "البطاقة المتوازنة للأداء"المتوازنة"، أو 

الانجميزية " في Balanced Scorecard"، وكؿ ىذه المسميات ىي مرادفة لػ"الاستشرافي

 .BSC*) (ويرمز ليا بالمختصر 1في الفرنسية "Le Tableau de bord prospectifو"

 Tabeau( إلى أصميا الفرنسي لوحة القيادة )Scorecardحيث ترجع كممة "بطاقة الأداء" )

de bord إشارة إلى الرقابة الادارية  1932( والتي استخدميا مجمس التجارة والتنمية سنة

سة، مف خلاؿ قيادة الأفراد وتخطيط العمميات إضافة إلى تقرير مدى نجاح داخؿ المؤس

  العمميات التي تـ القياـ بيا وبالتالي توجيو العمميات المستقبمية.

                                                           
 .69مرجع سبؽ ذكره، ص (، 2020)عادؿ بومجاف،  1

 :* Balanced Scorecard 
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( والتي Equilibre( ترجع إلى أصميا الفرنسي )Balancedفي حيف أف كممة "المتوازف" )

 .1تعبر عف حالة مف التساوي بيف أصناؼ مختمفة في كفتي ميزاف محدد

عند دمج الكممتيف "بطاقة الأداء" و"المتوازف" تظير العديد مف المساىمات مف : اصطلاحا - ب

 أجؿ تقديـ تعريؼ خاص بالبطاقة، ويمكف عرض أىـ ىذه المساىمات في النقاط التالية:

  لػالمغربي" اعرؼ "عبد الحميد عبد الفتاحBSC  بأنيا: "أوؿ عمؿ نظامي حاوؿ تصميـ

نظاـ لقياس وتقييـ الأداء الذي ييتـ بترجمة استراتيجية المنشأة إلى أىداؼ محددة 

حيث سمط الباحث الضوء ، 2ومقاييس ومعايير مستيدفة ومبادرات لمتحسيف المستمر"

أف ىذه الأداة تمثؿ نظاما  عند تعريفو لبطاقة الأداء المتوازف عمى جانب القياس باعتبار

 لقياس الأداء.

 " أماDrury فعرفيا عمى أنيا: "نظاـ للإدارة الاستراتيجية الذي يترجـ الرؤية "

والاستراتيجية إلى أىداؼ تشغيمية لكؿ بعد مف الأبعاد الأربعة، ومف ثـ تحديد مقاييس 

الأداء المتوازف  حيث ربط ىذا التعريؼ بطاقة، 3الأداء المحددة لكؿ ىدؼ مف الأىداؼ"

 باتجاه معيف واعتباره نظاما للإدارة الاستراتيجية.

                                                           

مجمة  نموذج مقترح،–تصميم بطاقة الأداء المتوازن لممؤسسات الاقتصادية (: 2021وليد لطرش، ومحمد يحياوي، ) 1
 .22-21، ص ص 51-18، ص ص 01، العدد 01المشكمة الاقتصادية والتنمية، المجمد 

بطاقة الأداء المتوازن )المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي(، (: 2009عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، ) 2
  .57الطبعة الأولى، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، المنصورة، مصر، ص 

الطبعة الأولى،  مفاىيم معاصرة في الإدارة الاستراتيجية ونظرية المنظمة،(: 2015أكرـ محسف الياسري وآخروف، ) 3
  .172الجزء الأوؿ، دار صفاء لمنشر، عماف، الأردف، ص 
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 1بينما عرفيا آخروف عمى أنيا: "وسيمة للاتصاؿ والتخطيط الاستراتيجي تعمؿ عمى: 

 إمداد مديري الأقساـ )الوحدات التنظيمية( بالتصور الاستراتيجي لممؤسسة؛ -

 للأداء المالي والأداء غير المالي.تبياف الربط بيف المقاييس التابعة والقائدة  -

ركز ىذا التعريؼ عمى تقديـ صورة لبطاقة الأداء المتوازف كأداة تواصؿ واتصاؿ بيف 

 الاستراتيجية إلى كافة الوحدات التنظيمية بالمؤسسة. الموظفيف، ووسيمة لنقؿ

 " في حيف عرفيا كؿ مفDavid Norton et Robert Kaplan عمى أنيا: "إطار "

عممي يستخدـ بيدؼ تحسيف الأداء الحالي والمستقبمي، وذؾ مف خلاؿ دراسة عدد مف 

مف خلاؿ ىذا التعريؼ يتضح أف بطاقة ، BSC"2المقاييس ضمف المحاور الأربعة لػ 

 الأداء المتوازف تجمع بيف تقييـ وتحسيف الأداء المؤسسي.

 لبطاقة الأداء المتوازف ـ تعريؼ مختصر وشامؿانطلاقا مف التعاريؼ السابقة يمكف تقدي

 كالآتي: 

بطاقة الأداء المتوازف عبارة عف أداة إدارية تعمؿ عمى ترجمة رؤية واستراتيجية المؤسسة إلى 

، بعد زبائفأىداؼ تشغيمية موزعة عمى كؿ بعد مف أبعادىا الأربعة: البعد المالي، بعد ال

و، مع تحديد المقاييس المناسبة لكؿ ىدؼ، وذلؾ بغية العمميات الداخمية وبعد التعمـ والنم

 قياس وتقييـ الأداء المؤسسي سعيا نحو تحسيف مستوياتو الحالية والمستقبمية.

  

                                                           
إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق الميزة التنافسية )بحث تطبيقي في عينة من (: 2016أحمد راىي عبد، ) 1

 .226، ص 01، العدد 18مجمة القادسية لمعموـ الادارية والاقتصادية، المجمد  المصارف الأىمية العراقية(،
 .81كامؿ أحمد ابراىيـ أبو ماضي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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  :Sustainable Balanced Scorecard (*SBSC) بطاقة الأداء المتوازن المستدامثانيا/ 

مع تطور النظريات التنظيمية وبروز مفاىيـ جديدة ترتبط بمؤسسة الألفية الثالثة وعمى رأسيا 

المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات، المؤسسة المواطنة وضرورة مساىمة المؤسسة في التنمية 

إلى السيطرة عمى أدائيا البيئي دفع بالكثير مف المؤسسات مع ىذا التطور  اتماشيو المستدامة، 

يتمثؿ في البعد المجتمعي الذي  مف خلاؿ إضافة بعد خامس لبطاقة الأداء المتوازف والاجتماعي

، فنتج عف ىذا الاىتماـ بروز العديد مف الدراسات يشمؿ كلا مف الأداء الاجتماعي والأداء البيئي

تداـ كمفيوـ والبحوث التي تركز عمى تطوير بطاقة الأداء المتوازف إلى بطاقة الأداء المتوازف المس

إبراز أىميا في النقاط والتي يمكف ظيور العديد مف التعاريؼ  ما صاحبو، 1للإدارة المستدامة

 :2التالية

 تعريؼ تـ SBSC بواسطة "Figge et al" بطاقة  في القصور أوجو عمى التغمب" :اأني عمى

 ".فيو والاجتماعية البيئية الجوانب بإدراجالأداء المتوازف 

  تعريؼ تـكما SBSC الاستراتيجية والبيئية الاجتماعية الأىداؼ عف الكشؼ" :اأني عمى 

 . "والاجتماعي البيئي المنظوريف مف المحتممة المضافة القيمة وتحسيف ةمؤسسلم

 الوعي لزيادة أساسية إدارية أداة أو استراتيجية" :بأنيا الباحثيف بعض في حيف وصفيا 

 ".ةمؤسسال بمسؤولية

                                                           

* : Sustainable Balanced Scorecard 
  .65ابتساـ غجاتي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1

2 Ahmed Fathi Abdelrazek, )2019): Sustainability Balanced Scorecard: A 
Comprehensive Tool To Measure Sustainability Performance, International Journal of 
Social Science and Economic Research, Volume:04, Issue:02, pp 948- 962, p952. 
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، ذلؾ أف إمكانيات ثلاثة أفرز عنو ظيور BSCالػ في والاجتماعية البيئية الجوانب دمجإلا أف 

لبطاقة الأداء  الأربعة الأبعاد في والاجتماعية البيئية الجوانب إدماجالعديد مف الاقتراحات تنادي ب

 البيئية الجوانب يراعي بعد خامس إضافة المتوازف، إلا أف أغمبية الكتاب والباحثيف يفضموف

  بيئية أداء بطاقة وضعفتحبذ ويسمى بالبعد المجتمعي، أما الإمكانية الثالثة  عيةوالاجتما

 .  1ةمحدد اجتماعيةو 

لقياس الأداء  اعتماد خمسة أبعاد في بطاقة الأداء المتوازفينا ومف خلاؿ ىذه الدراسة ارتأ

المؤسسات محؿ ، حيث تمثؿ البعد الخامس في البعد المجتمعي لتحديد مدى التزاـ المؤسسي

 الدراسة بالمسؤولية الاجتماعية وكذا البيئية، وتحميؿ مدى حرصيا عمى الحفاظ عمى محيطيا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1 F. Figge and all, (2002): Development of a Sustainability Balanced Scorecard, 
https://www.unisa.edu (05/03/2022). 

https://www.unisa.edu/
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  بطاقة الأداء المتوازنتطور مراحل المطمب الثالث: 

بيف قياس وتقييـ الأداء المالي بالإضافة إلى الأداء الاستراتيجي والتشغيمي، حيث  BSC الػ تجمع

 Davidو" **"Robert Kaplanعمى يد كؿ مف " 1992ظيور رسمي ليا سنة كاف أوؿ 

Norton"*** 1  بدراسات بغية تطوير طرؽ قياس جديدة، فأسفرت ىذه الأبحاث عف المذاف قاما

ظيور أربعة أجياؿ لمبطاقة التي تـ فييا إدماج المقاييس غير المالية إضافة إلى المقاييس المالية 

  ((.01)انظر الممحؽ رقـ )

 تتمثؿ في: يمكف استنباط أجياؿ بطاقة الأداء المتوازف، والتي  الممحؽ السابؽمف خلاؿ 

 الجيل الأول:أولا/ 

لأوؿ مرة عبارة عف مصفوفة ذات أربعة أبعاد باستخداـ جممة مف المقاييس  BSCكاف ظيور اؿ

غير المالية إلى جانب المقاييس المالية، حيث تجسدت ىذه المصفوفة في أربعة جداوؿ بسيطة 

يضـ كؿ منيا قسميف، الأوؿ خاص بالأىداؼ والثاني ييتـ بمقاييس تمؾ الأىداؼ، وذلؾ كما 

 يوضحو الشكؿ التالي: 

 

 

 

 

                                                           
 وىو بروفيسور بجامعة ىارفارد. 1940: ولد سنة **
 .، يعمؿ ككاتب ومحاضر، حيث ألؼ العديد مف الكتب والمقالات حوؿ استراتيجيات عمؿ الإدارة1941ولد سنة  :***

1 Robert S. Kaplan, David P. Norton, (1992): The Balanced Scorecard- Measures that 
Drive Performance, Harvard Business Review, January- February, pp 72-79, p71.  
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 (: بطاقة الأداء المتوازن2-8شكل رقم )ال
 

 

 

 

 

 

 محور التعمـ والنمو

 المقاييس الأىداؼ

  

Source: Elhadj Malik Sounaré, (2016): Performance Des Projets de Développement 

International, L’harmattan, Paris, p100. 

أيف تظير الأبعاد الثلاثة المضافة إلى  BSCحيث يوضح الشكؿ أعلاه التصميـ الأولي لمػ 

ء، بعد العمميات الداخمية وبعد التعمـ والنمو، في جداوؿ زبائفالبعد المالي والمتمثمة في بعد ال

( بإدخاؿ Norton et Kaplanبسيطة ومقسمة، إلا أف ىذا التصميـ لـ يدـ طويلا بؿ قاـ كؿ مف )

 بعض التعديلات عمى البطاقة فأصبحت كما يوضحو الشكؿ الموالي:

 

 المحور المالي

 المقاييس الأىداؼ

  

 محور العمميات الداخمية

 المقاييس الأىداؼ

  

 محور الزبائف

 المقاييس الأىداؼ
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 (: بطاقة الأداء المتوازن بعد إضافة رؤية واستراتيجية المؤسسة2-9شكل رقم )ال

  المحور المالي

ماليا كيؼ يجب أف نظير أماـ  "لمنجاح
 المبادرات المستيدفات المقاييس الأىداؼ المستثمريف وحممة الأسيـ؟"

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Robert S. Kaplan, David P. Norton, (1996): Linking the Balanced Scorecard to 

Strategy, California Management Review, Vol 39, NO 01, pp 53- 79, p54. 

يوضح الشكؿ أعلاه أف التعديؿ الذي قاـ بو الباحثاف ىو إضافة رؤية واستراتيجية المؤسسة 

وربطيا بمحاور البطاقة، وذلؾ بغية التشجيع عمى موازنة الأداء مع الأخذ بعيف الاعتبار التوجو 

 .BSCالاستراتيجي وكؿ ذلؾ في سبيؿ تطوير علاقات السبب والنتيجة بيف الأبعاد الأربعة لػ 

 

 

" لإرضاء  محور العمميات الداخمية
المستثمريف 

والزبائف، ما ىي 
العمميات الداخمية 
التي يجب أف 
تتميز فييا 
 المؤسسة؟"

 المبادرات المستيدفات المقاييس الأىداؼ

    

  محور الزبائف

تحقيؽ حتى "
المؤسسة رؤيتيا، 
كيؼ يجب أف 

أماـ  تظير
 زبائنيا؟"

 المبادرات المستيدفات المقاييس الأىداؼ

    

  محور التعمـ والنمو

"حتى تحقؽ المؤسسة رؤيتيا كيؼ يمكننا الحفاظ عمى قدرتنا 
 عمى التطور والتحسيف؟"

 المبادرات المستيدفات المقاييس الأىداؼ

    

الرؤية 
 والاستراتيجية
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 ثانيا/ الجيل الثاني:

مف مجرد نظاـ لتطوير الأداء إلى نظاـ كامؿ للإدارة  BSCشيدت ىذه الفترة انتقاؿ الػ 

الاستراتيجية، ىذا الأخير الذي ركز عمى تطوير علاقات السبب والنتيجة بيف محاور البطاقة 

بالإضافة إلى إحداث تطورات عممية في بناء الأىداؼ والمؤشرات التي أصبحت أكثر وضوحا 

 ((.02)أنظر الممحؽ رقـ ) 1وىذا ما يعرؼ بالخريطة الاستراتيجية وأىمية

 ثالثا/ الجيل الثالث:

لا سيما وأف مرتكزات نشوء الجيؿ الثالث تعتمد بشكؿ كبير عمى التعديلات التي شيدىا الجيؿ 

الثاني، ىذا ما أعطى لمجوانب الاستراتيجية أىمية أكبر وجعؿ مف بطاقة الأداء المتوازف أداة 

لكف عموما لـ يتغير الشكؿ  ،عممية ؤسسة إلى خطواتتوجييية تترجـ مف خلاليا استراتيجية الم

نما تغيرت فمسفتو وطريقة عممو وأصبح أكثر دقة  .2العاـ لمجيؿ الثالث عف الجيؿ الثاني وا 

 حيث يتضمف ىذا الجيؿ مكونات رئيسية لا توجد في الجيؿ الأوؿ والثاني، وىذه المكونات ىي:

 :عمى المؤسسات التي تتخذ قرارات عقلانية فيما يخص نشاطيا التنظيمي أف  بيان الاتجاه

 ؛3تحدد الاتجاه الذي تسير فيو وأف تعطي فكرة واضحة حوؿ ما تريد تحقيقو

 :صحيح أف بياف الاتجاه يعطي صورة واضحة عف مستقبؿ المؤسسة  الأىداف الاستراتيجية

الفترة الحالية والمستقبمية، لذلؾ فيي بحاجة إلا أف ذلؾ لا يوفر تركيزا كافيا للإدارة خلاؿ 

التي تعمؿ عمى ترجمة استراتيجية المؤسسة  ، ىذه الأخيرةلتحديد دقيؽ للأىداؼ الاستراتيجية
                                                           

، مرجع سبؽ ذكره، ص  1  .53حجمة سعيدة حازـ
 .111إيماف لعرايجي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2

3 I.M. Cobbold and G.J.G. Lawrie, (2002): The Development of the Balanced Scorecard 
as a Strategic Management Tool, P 05, https://www.researchgate.net (19/03/2022). 

https://www.researchgate.net/


 تحسينو في البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة ودور المؤسسي الأداء :نيالفصل الثا  
 

163 
 

في شكؿ أىداؼ مترابطة في ظؿ نظاـ مف التفكير المنيجي وعلاقات السبب والنتيجة 

 ؛1لموصوؿ إلى الغاية النيائية

  تتوزع الأىداؼ الاستراتيجية المختارة عمى أربعة محاور المحاور:نموذج الربط الاستراتيجي و ،

ويتضمف كؿ مف  BSCحيث تـ الفصؿ بيف نوعيف منيا، الأوؿ يركز عمى الجانب الداخمي لمػ

الثاني فيركز عمى الجانب الخارجي لمبطاقة  محور العمميات الداخمية ومحور التعمـ والنمو، أما

 ؛2ويتضمف محوري المالي والعملاء

 :بعد الاتفاؽ عمى الأىداؼ يتـ تحديد وبناء المقاييس التي تساعد الإدارة  المقاييس والمبادرات

أما المبادرات فتعبر عف ، 3زه المؤسسة نحو تحقيؽ أىدافياالعميا عمى رصد التقدـ الذي تحر 

مشروع يمتد لفترة زمنية معينة )لو تاريخ محدود لمبدء والانتياء( بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ 

  .4ؿ عممية الانجاز عمى المستويات التنظيمية الدنيايسيولتالاستراتيجية المحددة، 

  رابعا/ الجيل الرابع:

–نظرا للانتقادات التي واجيتيا بطاقة الأداء المتوازف بسبب إىماليا لمبعد الاجتماعي والبيئي 

عمى اعتبار أف المؤسسة جزء مف المنظومة المجتمعية تقع عمى عاتقيا مجموعة مف الالتزامات 

اسة ، ىذا ما أدى بالعديد مف الباحثيف إلى در -وليات اتجاه جميع مف تربطيا بيـ مصمحة والمسؤ 

مدى إمكانية دمج البعد الاجتماعي والبيئي في بطاقة الأداء المتوازف مف أجؿ تفعيؿ دور 

المنظمات الاقتصادية في التنمية المستدامة، فأثمرت جيودىـ بالأخير في دمج ىذا البعد وىو ما 
                                                           

 .76مرجع سبؽ ذكره، ص (، 2020)عادؿ بومجاف،  1
2 I.M. Cobbold and G.J.G. Lawrie,  Op Cit, p05. 
3 Ibid, p 05. 

، مرجع سبؽ ذكره، ص  4  .56حجمة سعيدة حازـ
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حيث طبقت لأوؿ مرة بطاقة الأداء المتوازف  .1بطاقة الأداء المتوازف المستداـ نتج عنو ظيور

( وىي مؤسسة فرنسية متخصصة في MOBISTARمف طرؼ مؤسسة ) 1995المستداـ سنة 

مجاؿ الياتؼ النقاؿ، والتي أضافت البعد الاجتماعي والبيئي للأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء 

 "*K.HOCKERTS"طرؼ  مف 2001فتـ اقتراحو سنة  SBSC، أما النموذج النيائي لػ2المتوازف

بطاقة الأداء البعد الاجتماعي والبيئي كبعد خامس ل حيث أضاؼ البعد المجتمعي الذي يشمؿ

3المتوازف
. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .64ابتساـ غجاتي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .153وعمي عرقوب، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
يدرس في : باحث وكاتب وأستاذ جامعي دانيماركي، مختص في المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات والأداء المجتمعي، *

 مدرسة كوبنياغف للأعماؿ.
قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية (: 2012صالح بلاسكة، ) 3

مذكرة ماجستير غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ،  دراسة حالة بعض المؤسسات،–الجزائرية 
 .53الجزائر، ص  
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  المطمب الرابع: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

 أبعاد رئيسية، تتمثؿ في: أربعةتشتمؿ بطاقة الأداء المتوازف عمى 

 أولا/ البعد المالي:

خلاؿ تقديـ بطاقة الأداء المتوازف سالفا، يتضح أف البعد المالي جاء كمحاولة للإجابة عمى  مف

ىذا ما جعؿ كؿ مف الأىداؼ والمؤشرات ، كيف يجب أن نظير أمام حممة الأسيم؟السؤاؿ التالي: 

الموظفة المالية تمعب دورا مزدوجا، الأوؿ يتمثؿ في تحديد الأداء المالي المنتظر مف الاستراتيجية 

 .1والثاني يتمثؿ في حمقة وصؿ بيف المحاور المتبقية لمبطاقة

( إلى أف الأىداؼ المالية متعددة وتتماشى أساسا مع Norton et Kaplan)كما أشار كؿ مف 

 كما يوضحو الجدوؿ الموالي: ، وىذا2دورة حياة الوحدات الاقتصادية

 والمقاييس المالية بدورة حياة المؤسسة (: ربط كل من الأىداف الاستراتيجية2-3جدول رقم )ال

 المقاييس المالية الأىداف الاستراتيجية مرحمة دورة حياة المؤسسة

نمو المبيعات لتعظيـ القيمة  مرحمة النمو

 لممساىميف

 معدؿ زيادة الايرادات؛ -

 معدؿ زيادة صافي الدخؿ؛ -

 معدؿ زيادة العائد عمى المبيعات؛ -

 صافي الدخؿ؛ -

 الممكية؛العائد عمى حقوؽ  -

 العائد عمى رأس الماؿ المستثمر؛ -

 القيمة الاقتصادية المضافة؛ -

زيادة الربحية لتعظيـ القيمة  مرحمة الاستقرار والثبات

 لممساىميف

تخفيض التكمفة لتعظيـ القيمة  مرحمة النضج

 لممساىميف

                                                           

، مرجع سبؽ ذكره، ص  1  .59حجمة سعيدة حازـ
 .88مرجع سبؽ ذكره، ص (، 2020)عادؿ بومجاف،  2
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 التدفؽ النقدي؛ -

 معدؿ خفض تكمفة الوحدة؛ -

 نسبة التكاليؼ غير المباشرة إلى المبيعات؛ -

 قيمة الاستثمارات المستردة مف التدفؽ النقدي. -

Source : Robert S. Kaplan, David P. Norton, (1996), Op Cit, p58. 

يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف الأىداؼ الاستراتيجية تختمؼ باختلاؼ مرحمة دورة حياة 

أما في مرحمة الاستقرار والثبات المؤسسة، ففي مرحمة النمو يكوف اليدؼ ىو زيادة رقـ الأعماؿ، 

التقميدية كالعائد عمى رأس الماؿ المستثمر، في  فإف اليدؼ يكوف موجو أكثر نحو المؤشرات المالية

حيف مرحمة النضج يكوف ىدفيا مالي متمحور حوؿ تدفقات الخزينة أي لا وجود لمصاريؼ النمو 

ضع أىداؼ مالية تتلاءـ والمرحمة أو توسيع قدرات الانتاج. وعميو يجب عمى كؿ مؤسسة أف ت

 الاقتصادية التي تمر بيا.

 :زبائنثانيا/ بعد ال

واحتياجاتيـ بغية ارضائيـ ىي مف المؤشرات اليامة التي تنعكس عمى  زبائفإف التعرؼ عمى ال

كيف يجب  لذلؾ جاء ىذا البعد للإجابة عمى السؤاؿ التالي: .1نجاح المؤسسة وبقائيا واستمراريتيا

 زبائف، فتسعى المؤسسة لإيجاد الطرؽ التي يتـ مف خلاليا خمؽ قيمة لم؟زبائنناأن نظير أمام 

وكؿ التفاصيؿ المتعمقة بو فإنيا تضع مؤشرات زبوف ودفعيـ لمبقاء، وحتى يتسنى ليا معرفة وضع ال

 كما يوضحو الجدوؿ الآتي:وىذا ، 2تعكس ذلؾ

                                                           
 مجمع حالة دراسة -المؤسسة  بأداء استراتيجي لمنمو كخيار العمودي التكامل علاقة(: 2016العيد قريشي، ) 1

  .152أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموـ الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص  سوناطراك،
2
 .112، مرجع سبؽ  ذكره، ص عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 



 تحسينو في البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة ودور المؤسسي الأداء :نيالفصل الثا  
 

167 
 

 لبطاقة الأداء المتوازن زبائن(: مؤشرات بعد ال2-4جدول رقم )ال

 مؤشرات الأداء  الأىداف الاستراتيجية البعد

 

 

 زبائنال

 نسبة مبيعات المؤسسة إلى المبيعات الكمية في قطاع الصناعة؛  -  - الحصة السوقية

 مف الدخؿ لشراء منتجات المؤسسة. زبوفنسبة ما ينفقو ال  -

 الذيف تركوا التعامؿ مع المؤسسة؛ زبائفعدد ال  -  زبائفالاحتفاظ بال

 مقدار الزيادة في المبيعات لمعميؿ الحالي؛ -

 الحالي.زبوف تكرار عممية الشراء، الزيارات، الاتصاؿ بال -

 معدؿ البيع/ الطمبيات الواردة؛ -  - جدد زبائفاكتساب 

 الجديد؛ زبوفتكمفة جمب ال -

 متوسط حجـ الصفقة أو البيع؛ -

 الجدد؛ زبائفعدد ال -

 عدد الشكاوي؛  -   زبائفالرضا 

 نسبة الراضيف عف نشاط المؤسسة؛ -

 .زبائفعدد حالات الشكر عمى الرسائؿ الموجية إلى ال -

 ؛زبوفإجمالي الربح لكؿ   -   زبوفربحية ال

 .زبوفإجمالي التكمفة لكؿ  -

 الشامل الأداء لتقويم المرجعية والمقارنة المستدام المتوازن الأداء بطاقة استخدام (:2014مريـ بودودة، )المصدر: 

مذكرة ماجستير غير منشورة في عموـ التسيير، جامعة ، -بالميمية الصحي الخزف مؤسسة حالة دراسة-لممؤسسة

 .49، الجزائر، ص 2قسنطينة 
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وعميو انطلاقا مما ورد في الجدوؿ أعلاه يمكف القوؿ أف المؤسسة تضع مؤشرات لتقييـ الشرائح 

ف حيث رضاىـ والاحتفاظ بيـ، توسيع قاعدتيـ، الحصة السوقية ليـ السوقية التي تتعامؿ معيا م

، وانطلاقا منو بإمكاف زبائفوربحية كؿ صنؼ منيـ، فتستطيع بذلؾ أف تكوّف تقريرا مفصلا حوؿ ال

 المؤسسة أف تتخذ الاجراءات التصحيحية اللازمة. 

 ثالثا/ بعد العمميات الداخمية:

الداخمية التي تتميز بيا المؤسسة عف غيرىا مف المؤسسات، يقصد بو جميع الأنشطة والفعاليات 

وغايات وأىداؼ المالكيف، مف أجؿ ذلؾ جاء ىذا البعد  زبائفوالتي مف خلاليا يتـ مقابمة حاجات ال

 1ما ىي العمميات التي يجب أن تتميز بيا المؤسسة؟ كمحاولة للإجابة عف السؤاؿ التالي:

 اختلافيف أساسييف بيف المداخؿ التقميدية ومدخؿ بطاقة فبعد العمميات الداخمية يكسؼ عف 

 :2الأداء المتوازف في قياس الأداء وىي

  المداخؿ التقميدية تحاوؿ مراقبة وتحسيف العمميات القائمة الموجودة، في حيف تحدد الػ

BSC  العمميات الجديدة كميا والتي مف الضروري أف تتقنيا المؤسسة حتى تصؿ إلى

 ؛زبائفأىدافيا المتعمقة بالجوانب المالية وجوانب ال

 لأداء في محور العمميات الداخمية.إضافة عمميات الابتكار كمؤشرات لقياس ا 

 اخؿ المؤسسةت الداخمية المحدثة دوالشكؿ الموالي يوضح سمسمة ومراحؿ أنشطة العمميا

 

                                                           

 .116إيماف لعرايجي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
2 Robert S. Kaplan, David P. Norton, (2012): Le Tableau de Bord Prospectif, 8ème tirage, 
Edition d’Organisation, Paris, p 39. 
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 نموذج سمسمة القيمة–(: بعد العمميات الداخمية 2-10شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

Source: Robert S. Kaplan, David P. Norton, (1996): The Balanced Scorecard: 

Translating Strategy into Action, Library of Congress Cataloging, United States of 

America, p96. 

تشتمؿ كؿ مرحمة مف مراحؿ العمميات الداخمية عمى جممة مف المؤشرات الخاصة  حيث

 بقياسيا، يمكف إيضاحيا في الجدوؿ الموالي:

 (: مؤشرات بعد العمميات الداخمية لبطاقة الأداء المتوازن2-5جدول رقم )ال

 مؤشرات الأداء الأىداف الاستراتيجية البعد

 

 

 

 

 تحديد القطاع المربح؛  - إيجاد السوؽ الابتكار دورة

 تحديد دخؿ المنتج الجديد؛ -

 الجدد. زبائفتحديد الدخؿ المحقؽ مف التعامؿ مع ال -

 وقت الدخوؿ لمسوؽ؛  - التصميـ

  نقطة تعادؿ الوقت. -

إرضاء حاجة 
 الزبون

تحديد حاجة 
 تحديد السوؽ  الزبون

خمؽ السمعة/ 
 الخدمة

بناء السمع/ 
 الخدمات

السمع/  تسميـ
 الخدمات

خدمة 
 الزبوف

دور خدمات ما بعد 
 البيع

 دورة الابتكار دورة العمميات
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العمميات 

 الداخمية

 عدد الأخطاء؛  - البناء دورة العمميات 

 زمف العممية؛  -

 تكمفة العممية.  -

 نسبة العمميات التي تـ تسميميا في الموعد؛  - التسميـ

 نسبة نفاذ المخزوف؛ -

  نسبة الأخطاء. -

 متوسط حالة الرضا؛  - دورة خدمات ما بعد البيع

 عدد العملاء الذيف يعودوف لمشراء خلاؿ ثلاثة أشير؛ -

  عدد العملاء الذيف لا يشتروف خلاؿ العاـ. -

 .58ابتساـ غجاتي، مرجع سبؽ ذكره، ص  المصدر:

( يتضح أف سمسمة العمميات الداخمية تتكوف مف 08( والجدوؿ رقـ )17انطلاقا مف الشكؿ رقـ )

 ثلاثة مراحؿ كالآتي:

 مف خلاؿ تصميـ المنتجات أو زبائفحيث يتـ دراسة تطور احتياجات ال دورة الابتكار: - أ

جديدة المؤسسة مف الوصوؿ إلى أسواؽ  وتمكف، 1الخدمات الجديدة التي تمبي احتياجاتيـ

جدد، ومف بيف المؤشرات التي تقيس ذلؾ: وقت الدخوؿ لمسوؽ، تحديد الدخؿ  زبائفو 

 .2الجدد، تحديد القطاع المربح ....وغيرىا زبائفالمحقؽ مف التعامؿ مع ال

                                                           
1 Ondrej Zizlavsky, (2014): The Balanced Scorecard: Innovative Performance 
Measurement and Management Control System, Journal of Technology Management and 
Innovation, Vol 09, Issue 03, pp 210-222, p213. 

 .58ابتساـ غجاتي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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، زبوفتتضمف تحديد وتصميـ المنتجات أو الخدمات وتسميميا لم دورة العمميات الداخمية:  - ب

 .1التكاليؼ والأخطاءفي الوقت المناسب وبأقؿ 

بعد عممية  زبائفتتضمف مختمؼ العمميات المتعمقة بخدمة ال دورة خدمات ما بعد البيع: - ت

الذيف يعودوف لمشراء  زبائف، والتي يتـ قياسيا مف حيث متوسط حالة الرضا، عدد الالبيع

 .2خلاؿ ثلاثة أشير والذيف لا يشتروف خلاؿ العاـ

 رابعا/ بعد التعمم والنمو:

، أي ىل بإمكاننا التحسن وخمق القيمة؟كمحاولة للإجابة عمى السؤاؿ التالي:  ىذا البعدجاء 

ومستوى مياراتيـ  أنو يعكس مدى قدرة المؤسسة عمى إحداث تنمية في القدرات الفكرية لمعامميف

حداث التطوير في كؿ ىياكميا وثقافتيا أي القدرة عمى إحداث الابداع التنظيمي ذا باعتبار أف ى، 3وا 

البعد يرتكز عمى فكرة مفادىا أف نجاح المؤسسة يستند إلى القيمة التي يولدىا صعود الأفراد إلى 

 أعمى اليرـ التنظيمي عمى أف يكوف الصعود قائما عمى الخبرة المتراكمة والمعرفة الواسعة.

 :4ومجمؿ القدرات التي يركز عمييا بعد التعمـ والنمو تتمثؿ في

  :خلاؿ الكشؼ عف القوى التي تسيـ في تقوية ىذه القدرات وجعميا مف  قدرات العاممين

 متميزة، فتقاس بمقاييس التعمـ والميارة لدى العامميف؛

                                                           
 .118إيماف لعرايجي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 55مريـ بودودة، مرجع سبؽ ذكره، ص  2

 .70محمد قريشي، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
العممية، ، دار الكتب بطاقة العلامات المتوازنة: مدخل للإدارة المستدامة(: 2012مسمـ علاوي السعد وآخروف، ) 4

 .65بيروت، ص 



 تحسينو في البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة ودور المؤسسي الأداء :نيالفصل الثا  
 

172 
 

  :إضافة إلى رضاىـ ومياراتيـ –تساعد نظـ المعمومات العامميف  قدرات نظم المعمومات– 

ات الانتاج ذات اللازمة لخدمة العميؿ، والتي تقاس بنسبة عممي عمى تزويدىـ بالمعمومات

 التغذية العكسية الفورية؛

  :دماجا في العمؿ عندما انيكوف العامؿ أكثر  التحفيز والتمكين والاندماج في العمل

يتحقؽ الانسجاـ بيف مياراتو وقدراتو وبيف الاجراءات التنظيمية، ومف بيف المقاييس 

 .مدى رضا العامميفىي المستعممة في ىذا العنصر 

 :(الاجتماعي والبيئيالمجتمعي )خامسا/ البعد 

رغـ أف بطاقة الأداء المتوازف ظيرت بأربعة أبعاد لتحقيؽ رؤية ورسالة المؤسسة إلا أنيا واجيت 

العديد مف الانتقادات مف بينيا إىماليا لممعمومات الخاصة بالمسائؿ الاجتماعية والبيئية المرتبطة 

 .1كونيا موضعا لمّوائح والقوانيفبالأداء بالرغـ مف حاجة أطراؼ كثيرة ليا، ومف 

مكف إضافة بعد خامس خاص بالأمور الاجتماعية والبيئية ودمجو في بطاقة الأداء فأثبت أنو ي

كيف يجب الإيفاء الأبعاد الأربعة الأخرى، كمحاولة للإجابة عمى السؤاؿ التالي:  المتوازف مع

الاجتماعي والبيئي مف الدعائـ الرئيسية ، حيث يعد كؿ مف البعد 2بمتطمبات المجتمع والبيئة؟

لإرساء قواعد التنمية المستدامة مف قبؿ المؤسسات، والذي يحمؿ كؿ منيا جممة مف المؤشرات 

 تتمثؿ أىميا في الجدوؿ الموالي:

                                                           
 الأعمال منظمات دور لتفعيل المتوازن الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج(: 2005نادية راضى عبد الحميـ، ) 1

 .22، ص34-01، العدد الثاني، ص ص 21مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية، المجمد المستدامة،  التنمية في
سة تطبيقية عمى ادر -أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن عمى جودة التدقيق الداخمي (: 2017، )غنوه محمد الماغوط 2

 .30مذكرة ماجستير غير منشورة في إدارة الجودة، الجامعة الافتراضية السورية، سوريا، ص ، -البنوك الخاصة السورية
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 (الاجتماعي والبيئيالمجتمعي )(: مؤشرات البعد 2-6جدول رقم )ال

  الأداء مؤشرات       الأىداف الاستراتيجية  البعد

 

 

 

 

المجتمعي 

)البيئي 

 والاجتماعي(

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 تطوير الأداء البيئي

عدد أياـ التكويف المخصصة لعماليا واليادفة إلى   - 

 احتراـ البيئة؛

معدؿ الانبعاثات الغازية التي لدييا تأثير عمى طبقة  -

 الأوزوف؛

حجـ الفضلات والميملات الناجمة عف العممية  -

 الانتاجية؛

الفضلات التي يتـ تدويرىا نسبة إلى إجمالي حصة  -

 الفضلات؛

عدد أياـ التكويف لفائدة العماؿ في مجاؿ احتراـ وحماية  -

 البيئة؛

 حصة استيلاؾ المؤسسة مف الماء؛ -

 حصة استيلاؾ المؤسسة مف الكيرباء؛ -

 حصة استيلاؾ المؤسسة مف الغاز. -

 

 

 

 

 تطوير الأداء الاجتماعي

حجـ الميزانية المخصصة لمنشاطات الاجتماعية   - 

 والانسانية والخيرية لصالح المجتمع المحمي؛

 عدد أياـ العمميات التطوعية؛ -

عدد العمميات التي قامت بيا المؤسسة والتي تيدؼ إلى  -

 القضاء عمى كؿ أشكاؿ المنافسة غير النزيية؛

 قيمة الاستثمارات الموجية لممجتمع المحمي؛ -
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نية المخصصة لممساىمة في البرامج الثقافية حجـ الميزا -

 والتعميمية والمينية.

 .67مريـ بودودة، مرجع سبؽ ذكره، ص  المصدر:

التي يجب عمى  (الاجتماعي والبيئيالمجتمعي )الجدوؿ أعلاه أبرز مؤشرات البعد  وعميو يوضح

المؤسسة أف تحترميا وتأخذىا في الحسباف حتى تتمكف مف تحسيف صورتيا ومركزىا في نظر 

 عملائيا وملاكيا، ىذا ما ينعكس إيجابا عمى عائداتيا وبالتالي تحقيؽ استمراريتيا واستدامتيا.
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 الأداء المؤسسي في تحسينالإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية دور المبحث الرابع: 

، لكف النقاش المطروح باستمرار مما لا شؾ فيو أف الموارد البشرية بمثابة الأصوؿ الميمة لممؤسسة

 وحدىا ىؿ ىي الموارد البشريةومف المسؤوؿ عف ذلؾ مضافة لممؤسسة، ىؿ أف ىذه الموارد تخمؽ قيمة 

التساؤؿ المطروح، وكذا مبحث للإجابة عف ؟، وليذا جاء ىذا البإدارة ىذه الموارد المتعمقة ممارساتالأـ 

الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحسيف الأداء المؤسسي مف خلاؿ ممارساتيا  ةساىمتوضيح م

 الاستراتيجية. 

 مموارد البشرية والأداء المؤسسيالإدارة الاستراتيجية لإقرار العلاقة بين إشكالية المطمب الأول: 

في  غير قادرة لإثبات مساىمتياة الموارد البشرية عمى أنيا الانتقادات الموجية لإدار ردا عمى أكبر 

تـ عرض النيج الجديد لإدارة الموارد البشرية أي الدور الاستراتيجي الذي  ،خمؽ قيمة مضافة لممؤسسة

شراؾ مواردىا في تحقيؽ أحسف النتائج التنظي  مية.اضطمعت بو مف خلاؿ مساىمتيا الاستراتيجية وا 

أولى  نشرتحيث  مف أبحاث ودراسات خير دليؿ عمى ذلؾ،  العديد مف المساىمات ظيور ولعؿ

 قبؿ مفالمؤسسي  الأداءو  البشرية ممواردل الاستراتيجية دارةالإ حوؿ العلاقة بيف التجريبية الدراسات

 في استشيادا المقالات أكثر مف واحدة ذلؾ في بما ،(1995) عاـ "ماكدوفي"و (1994) عاـ "آرثر"

 مختمؼ في الدراسات مف ىائؿ عدد إجراء تـ، ف(1995) عاـ "ىوسيميد" قبؿ مف المجاؿ ىذا

 .1عامًا عشر ثمانية مدار عمى والبمداف الصناعات

                                                           
1 Asta Savaneviciene and Zivile Stankeviciute, (2012): Human Resource Management and 
Performance: From Practices Towards Sustainable Competitive Advantage, Chapter in 
Book: Globalization - Education and Management Agendas, p 181, 
https://www.researchgate.net/publication/300383436, (04/04/2022). 

https://www.researchgate.net/publication/300383436


 تحسينو في البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة ودور المؤسسي الأداء :نيالفصل الثا  
 

176 
 

 دارةالإ بيف لمعلاقةشاممة  رؤية ذات Combs and al" (2006)" وتعد الدراسة التي أجرتيا

 أجريتدراسة  92 نتائج بتجميع فالمؤلفي ىؤلاء قاـ المؤسسة، حيث وأداء البشرية ممواردل الاستراتيجية 

- تـ استخلاصف. العالـ أنحاء جميع مف مؤسسة 19319والتي شممت  2005و 1990 عامي بيف

 نجاح في ساىمت البشرية الموارد إدارة ممارسات مف ممارسة 13 أف -ت سابقة الذكرالدراسا في

  .1المالية النسب بينيا مف لأداءل تامؤشر  05 التأثير عمى خلاؿ مف المؤسسات

الافتراض الذي تقوـ عميو إدارة الموارد البشرية ىو أف المورد البشري عنصر محوري  نجد أفكما 

لذا فقد حاولت العديد مف البحوث عمى مدى العقديف  مثمو مثؿ الموارد الأخرى المتواجدة بالمؤسسة،

لمممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية تأثير عمى  الماضييف الإجابة عف التساؤؿ الآتي: ىؿ

، ومف بيف الاسيامات التي حاولت الاجابة عمى التساؤؿ النموذج الذي 2الأداء المؤسسي ؟

والذي يوضح علاقة الممارسات  Michael Armstrong and Stephen Taylorوضعو

 :(2-11)في الشكؿ رقـ  الاستراتيجية لإدارة الموارد بالأداء المؤسسي كما ىو

 

 

 

 

 
                                                           

1 Branka Zolak Poljašević, and Saša Petković, (2013): Human Resource Management in 
Small and Medium- Sized Enterprises: Conceptual Framework, Facta Universitatis, 
Series: Economics and Organization, Vol 10, No 3,  pp 301-315, p304. 

الأداء المنظمي  تيجية لإدارة الموارد البشرية وانعكاساتيا في تحسيناالممارسات الاستر (: 2014) ،خالد سمماف سعد 2
مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية،  ،-نيةار فالزع –ء عينة من مديري شركة بغداد لممشروبات الغازيةاسة استطلاعية لآر ادر 

 .226، ص 242 – 208 ص ص ،75 ، العدد20المجمد 
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 أثر الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية عمى الأداء المؤسسي :(2-11)رقم شكل ال            
 

 
 

Source: Michael Armastrong, and Stephen Taylor, (2014): Armstrong’s handbook of 
human resource management practice, 13 Edition, Kogan Page Limited, London, p 57.  

بناءا عمى الشكؿ أعلاه يتضح أف لممارسات الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تأثير إيجابي عمى 

الأداء المؤسسي،  ذلؾ أف  استراتيجية التوظيؼ مف بيف الأنشطة الحاسمة التي تعمؿ عمى استقطاب، 

لميارات، في حيف أف استراتيجية التدريب والتنمية تسعى إلى تعزيز اختيار وتعييف أكفأ الموارد وا

مستوى أداء الموارد، أما استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية فيي مف بيف الممارسات التي تعمؿ 

عمى تحفيز مواردىا وتقييـ أدائيـ، كؿ ذلؾ مف شأنو أف يؤثر بشكؿ مباشر عمى خصائص العامميف 

التحفيز، الميارة، والذي بدوره يؤثر إيجابا عمى مستوى أدائيـ ما مف شأنو أف يؤدي  مثؿ الالتزاـ،

بالمؤسسة ػ في نياية المطاؼ ػ إلى بموغ أعمى مستويات الأداء المالي مف حيث الربحية، المبيعات، 

رضائيـ، وتحقيؽ أكبر الحصة السوقية، وكذا الأداء غير المالي مف حيث إشباع رغبات العملاء  وا 

  . *1قدر ممكف مف المنتجات والخدمات ذات جودة وفعالية خلاؿ فترة زمنية معينة

                                                           
1 Ali Kadhim Alaraqi, (2017): Relationship between SHRM and Organizational 
Performance among Iraqi Oil Companies, Journal of Global Economics, Vol 05, No 01, 
pp. 1-12, pp 2-3. 

 .ممارسة استراتيجية بالأداء المؤسسي في المطمب الثالثسيتـ التطرؽ بالتفصيؿ لتأثير كؿ : *
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الاستراتيجية  دارةالإىؿ أف "شكاؿ المطروح بخصوص وعميو فقد تـ الاجابة عف الجزء الأوؿ مف الإ

الجزء الثاني مف  ، بقي؟"تحسف أداء المؤسسة() مموارد البشرية تساىـ في خمؽ قيمة مضافة لممؤسسةل

 ىذه بإدارة المتعمقة الممارسات أـ البشرية المواردىؿ حوؿ مف يحسف الأداء المؤسسي،  التساؤؿ

 :1كالآتيفقد تـ عرض ثلاث وجيات نظر وللإجابة عنو ، الموارد؟

 :الأداء تحسيفل والتي تؤكد أف الموارد البشرية ىي السبيؿ الوحيد وجية النظر الأولى 

 ومتاحة معروفة البشرية الموارد إدارة ممارساتذلؾ أف  تنافسية، ميزة وتحقيؽ المؤسسي

 .المؤسسات لباقي بنفس الفرص

 الضوء عمى الممارسات المتعمقة  تسمطأما وجية النظر الثانية ف :وجية النظر الثانية

 موصوؿل بإدارة الموارد البشرية، باعتبار أف الموارد البشرية وحدىا بدوف ممارسات لا يكفي

لى ميزة تنافسية مستمرة أحسف أداء إلى  .وا 

 :وجية  مف كؿيجمع بيف  موحدا نيجاىذه الأخيرة  اقترحتفي حيف  وجية النظر الثالثة

 الموارد الممارسات المتعمقة بإدارة ىذهالبشرية و  الموارد النظر الأولى والثانية، باعتبار أف

 .تنافسية أفضمية حققافيو  الأداء تعزيز في كلاىما معا يساىماف

فإف المؤسسات التي تسعى لتحقيؽ مستويات عالية مف الأداء واكتساب ميزة تنافسية  رأيناوحسب 

مستدامة في ظؿ اشتداد المنافسة، فإنيا تحتاج إلى كفاءات بشرية مؤىمة، محفزة، راضية، مبدعة وكؿ 

 ىذا لف يحدث إلا بوجود ممارسات استراتيجية تيتـ بشؤونيـ وقضاياىـ.

 

 
                                                           

1
 Asta Savaneviciene and Zivile Stankeviciute, Op Cit, p181. 
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 شرية والأداء المؤسسيالاستراتيجية لمموارد البالمطمب الثاني: طبيعة العلاقة بين الادارة 

 أولا/ آلية تأثير الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية عمى الأداء المؤسسي:

تـ الاتفاؽ بيف العديد مف الدراسات عمى أف ممارسات الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تساىـ 

ىذه  ماىية حوؿ الآراء توافؽ في تحسيف الأداء المؤسسي، إلا أف الاختلاؼ الذي برز سببو عدـ

 توضيح ىو أىميا لعؿ المجاؿ ىذا في الباحثيف واجيت تحديات عدة ما أفرز وىو الممارسات،

 لأداءا عمى لتؤثر البشرية لمموارد الادارة الاستراتيجية ممارسات تسمكو الذي الدقيؽ المسار وتقييـ

 أو ،"المبرر غير أو الواضح غير الوجو"أو ،""الفراغ المتبقيبػعميو  اصطمح ما وىو المؤسسي،

 :1، وىذا كما يوضحو الشكؿ الموالي"الأسود الصندوق"الشائع  الاصطلاح

حيث سيتـ التطرؽ في ىذا المطمب لأىـ النماذج التي تحدد طبيعة العلاقة أو آلية تأثير الادارة 

 الاستراتيجية لمموارد البشرية )مف خلاؿ ممارساتيا(عمى الأداء المؤسسي.

 ممارسات الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية عمى الأداء المؤسسي(: آلية تأثير  (2-12الشكل رقم

 

 

 

 

 مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى: المصدر:
Asta Savaneviciene and Zivile Stankeviciute, Op Cit, p180. 

                                                           
1
 Asta Savaneviciene and Zivile Stankeviciute, Op Cit, p180. 

 ؟
 آلية التأثير

 مخرجات

 ممارسات الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تحسيف الأداء

 مدخلات
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 (كمدخلات)يتضح مف خلاؿ الشكؿ أعلاه أف ممارسات الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

، حيث لـ يتـ في آلية التأثير، لكف يبقى الغموض (كمخرجات)تساىـ في تحسيف الأداء المؤسسي 

 .تحسيف الأداء ىذه الممارسات إلىالتوصؿ إلى اتفاؽ حوؿ المسار المؤدي مف 

زالة الغموض عنو، أي الاجابة عف التساؤؿ  ولتوضيح ما ىو موجود في الصندوؽ الأسود وا 

 العديد طرحت ،"المؤسسي؟ الأداء عمى البشرية بالموارد المتعمقة تراراالق تؤثر كيؼالذي ييتـ بػ "

 الأثر بتحديد سواءالمؤسسي ) والأداء ممارساتال ىذه بيف العلاقة تفسير حاولت التي النماذج مف

 .(ةالوسيط تراالمتغي بتحديد أو المباشر

لتحديد طبيعة العلاقة بين ممارسات الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  ثانيا/ أىم المداخل

 والأداء المؤسسي:

 دوف العلاقة ىذه عف الحديث يمكف لا أنو إلى الإشارة تجدر النماذج إلى ىذه التطرؽ قبؿ

 تيجيرااست منظورمف  إلييا ينظر البشرية الموارد إدارة ممارسات، وذلؾ لأف تيجيةرابالاست ربطيا

 .ممؤسسةل تنافسية ميزة تحقيؽ في وفعاؿ أساسي بمورد ارتباطيا بحكـ

النظري لمربط بيف مختمفة بشأف التفسير  مداخؿيركز كبار المنظريف والباحثيف عمى ثلاثة  وعميو

 :وتشمؿ  ة، والتيمموارد البشريل الاستراتيجية دارةوالإ مؤسسيالأداء ال

أيضا باسـ نظاـ العمؿ عالي  المعروؼ :أفضل الممارسات المدخل الشمولي أو مدخل -1

وبالتالي يتعيف  أفضؿ مف غيرىا ممارساتيا إلى أف بعض مدخؿر ىذا الاشأ، حيث الأداء

التي تعتمد عمى  ؤسساتالمف وبعبارة أخرى ،لممارساتأف تحدد وتتبنى ىذه ا ؤسساتعمى الم

 تدريب ،الاختيار :وتشمؿ ىذه الممارسات حسف،سيت مؤسسيأفضؿ الممارسات فإف أدائيا ال
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حؿ في شراؾ الإ) العماؿ مشاركة ،الاتصاؿ التحفيزي، الأجر ،العاممة القوى وتطوير

  .1(ؿ)الشعور بالأماف إزاء استمرار العم الوظيفي والأمف ر(المشاكؿ وصنع القرا

فإنو يوجو لو بعض الانتقادات، حيث برزت ىذه الأخيرة  وكأي مقاربة أو منظور يوضع

 :2النقاط التالية أىـ فيات أفضؿ الممارسالموجية لمدخؿ 

 يصعب عمى المؤسسة أخرى قدؤسسات مف جانب م ىذه الممارسات تقميدإمكانية  -

 ؛خمؽ قيمة ومزايا تنافسية مستدامة

القدرة عمى تطوير ممارسات جديدة مناسبة لمثقافة عدـ مف الإبداع التنظيمي و حد ال -

 ؛التنظيمية

المحاولات الرامية إلى نتائج بعض الدراسات لـ تثبت بوضوح فضلًا عف ذلؾ فإف  -

 .والمممكة المتحدة خارج الولايات في بمداف ىذا المدخؿ تطبيؽ

الباحثيف إلى ب تدفع الانتقادات الموجية لممدخؿ السابؽإف  :)الملاءمة( مدخل الطوارئ -2

 مدى تكامؿالمدخؿ عمى  ستند ىذاا، حيث مفيوـ الملاءمة أو الطوارئ نحوالتحوؿ 

باعتبار أف أفضؿ ملاءمة  ا،قيأفو  اعمودي ممارسات الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية

                                                           

1 Guy Arcand, (2006): Etude du rôle de la culture nationale dans la relation entre les 
pratiques de GRH et la performance organisationnelle : le cas des banques de vingt-
deux pays d’Amérique du Nord, d’Europe et d’Asie, thèse de doctorat non publiée en 
Sciences de gestion, Université Paul Verlaine, p46. 
2 Sait Gurbuz, and Ibrahim S. Mert, (2011): Impact of the strategic human resource 
management on organizational performance: evidence from Turkey, The International 
Journal of Human Resource Management, Vol 22, No 8, p p 1803–1822, p 1805. 
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في ظؿ  مؤسسةلم الكمية الاستراتيجيةمع الممارسات يمكف أف ينظر إلييا مف ناحية تكامؿ 

 .ضمع بعضيا البع الممارسات ؽاتسالبيئة المحيطة وتغيراتيا المستمرة، وكذا مف ناحية ا

 :1، تمثمت فيالملاءمة مف منفصمة أنواع أربعة تحددوعميو 

، والاستراتيجية البشرية الموارد إدارة بيف مواءمةالتتمثؿ في  :الاستراتيجية الملاءمة -

 .التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ عمى التركيز عمىوالتي تساعد 

 ، حيثالبشرية المواردإدارة  ممارسات مف العديد بيف الرابط ىيو  :الداخمية الملاءمة -

 .داخميا متماسكا ىذه الممارسات نظاـ يكوف أف ينبغي

 والادارات البشرية الموارد إدارة بيف الصمةب إلييا يشاروالتي  :التنظيمية الملاءمة -

إدارة الانتاج، التسويؽ، التكنولوجيا  المثاؿ: سبيؿ عمى ،المؤسسة في الأخرى الميمة

 .وغيرىا

والتي  ،الخارجية والبيئة البشرية الموارد إدارة بيف التفاعؿ إلى شاري :البيئية الملاءمة -

 .الخارجية البيئة في لمتغيرات ستجيبتكوف ملائمة وت أف ينبغي

 فقد مقاربةالبالنسبة ليذه : عمى الموارد ةالقائم يةالنظر  مقاربةالمدخل التشكيمي أو  -3

 وائؿالأ مف Arthur" (1992، (1994ويعد " ة،حظيت باىتماـ كبير في الآونة الأخير 

في  رامدي 30 لػ استبياف إجراء ، مف خلاؿمدخؿىذا ال صحة مف التحقؽ حاولوا الذيف

 لإدارة الرئيسية الممارسات أي تحديد منيـ طمبف ،الحجـ صغيرة الأمريكية الصمب مصانع

 الأداء ومقاييس المؤسسة استراتيجية نوع مؤسساتيـ، في المستخدمة البشرية الموارد

                                                           
1 Pankaj Thakur, (2022): Basic Concepts Of Strategic HRM, In book: Strategic Innovation 
Practices In Modern Dynamic Business Environment (pp 50-57), Publisher: Weser Books, 
Germany, p53. 
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 ببناء "Arthur" قاـ جمعيا تـ التي البيانات مف وانطلاقا .الإنتاجية معدؿ مثؿ المختمفة

 تعززالتي لا  ةالتقميدي ممارساتال مف محدودعدد  مف المجموعة الأولى تألؼت ،مجموعتيف

، في حيف أف الإدارة يا وبيفبين الاتصاؿ تدفؽ مف قمؿتو  ،ارد البشريةالمو  مشاركة

، فتبيف لو ىالأول مجموعةالتي تكوف عكس تماما ال الممارسات مف تكوفت ةالثاني مجموعةال

 ىذه الأخيرة كمما كانتأثبت أنو و ىي الأحسف، في الأخير أف ممارسات المجموعة الثانية 

 .1مؤسسةال أداء ارتفعمتوافقة داخميا )فيما بينيا( وخارجيا )مع الاستراتيجية المؤسسة( كمما 

 الاستراتيجية دارةالاف في مجاؿ يالباحثالعديد مف  عميو عتمدوليذا نجد أف ىذا المدخؿ ا

الموارد البشرية في  الاستراتيجية لإدارة ممارساتال مموارد البشرية بشكؿ متزايد لشرح دورل

 .2المؤسسي الأداءتحسيف 

حيث اطمؽ عمييا المقاربة القائمة عمى الموارد باعتبار أف ىذه الاخيرة تتميز بالندرة والقيمة 

ممارسات الادارة الاستراتيجية لمموارد  ، فأسقطت ىذه الصفات عمىتقميدوعدـ القابمية لم

حتى  3-ؤسساتواقفيـ، ومياراتيـ في المم، وارد البشريةالتي تؤثر عمى سموؾ الم-البشرية 

ىذه  وعميو فإف، ىاأداءمف تعزز و  لممؤسسة أف توفر مزايا تنافسية مستدامةتستطيع 

 ةؤسسالم أداء تحسيف في ستسيـ البشرية ممواردالاستراتيجية ل دارةالإ أف فكرة ؤيدت النظرية

                                                           
1 Michel Arcand, (2000): L’effet Des Pratiques De Gestion Des Ressources Humaines 
Sur L’Efficacité Des Caisses Populaires Des Jardins Du Québec, Thèse de Doctorat 
non publiée en Science de Gestion, Université de Metz, P 97-98. 
2 Shantanu Kumar Biswas, and Aditya Gautam, (2017): Strategic Human Resource 
Management and Employee Performance: A study of selected Indian power sector 
PSUS, Kaav international Journal of Economics, commerce and Business Management, Vol 
4, Issue 4, pp 21-29, p23. 
3 Mohamad Noor Al-Jedaiah, and Rokaya Albdareen, Op Cit, p 51. 
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الأساسية في  متطمباتمع توفر ال – الممارسات مف مجموعة تشكيؿ عمى قادرة كانت إذا

الاستراتيجية الكمية  مع تكوف متسقة –)قيمة ونادرة وغير قابمة للاستبداؿ(  الموارد البشرية

 1.لممؤسسة

البشرية والأداء المؤسسي: وصف وتحميل الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد  المطمب الثالث:
 العلاقة

وارد لمم عالية ومعنويات راضيف عملاء، جيدة مالية نتائج ذات الأداء عالية مؤسسة تحقيؽ أجؿ مف

 التغيراتو  بسرعة التكيؼ عمى القدرةمع  ستراتيجياتبعض الا عمى تركز أفعمييا  ينبغي ،البشرية

 .2المتعمقة والميتمة بشؤوف الموارد البشريةىذه الاستراتيجيات تتجسد أساسا في الممارسات  ،الحاصمة

الممارسات ثلاثة أسئمة أساسية تساعد في تحديد  Legge" (2005)" حطر ىذا السياؽ، وفي 

 كالآتي: ،الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المؤثرة عمى الأداء المؤسسي

  الموارد البشرية التي  الاستراتيجية لإدارة ممارساتمالتشكيؿ المتكامؿ لما ىي المجموعة أو

 تؤدي إلى نتائج أداء متفوقة؟

  الاستراتيجية  ممارساتالميا لقياس نتائج استخديتـ االتي المؤسسي بيانات الأداء  فيما تتمثؿ

 الموارد البشرية؟ لإدارة

 الموارد البشرية  الاستراتيجية لإدارة ممارساتالوضع نموذج لممسار السببي بيف  يمكف كيؼ

 ؟المؤسسيونتائج الأداء 

                                                           
1 Toufik Serradj, (2020): Fondements et évolution de la gestion stratégique des 
ressources humaines: une synthèse littéraire?, Journal of Social Protection Research, 
Vol 01, No.0, pp 45-58, p50. 
2 Rajendran Muthuveloo and all, op cit, p 193. 
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تـ تبني النظرية القائمة عمى الموارد لتحديد دور كؿ ممارسة استراتيجية في تحسيف لفيـ أفضؿ، 

 ، الرضا)الدافع أولا عمى الموارد البشريةىذه الممارسات عادة ما تؤثر الأداء المؤسسي، والتي 

ى لممؤسسة الأخر الجودة ونتائج ، عمى الإنتاجية ىذه النتائج بالإيجابتنعكس  ومف ثـ ،(والميارات

 .1أو غير مالية ماليةسواء كانت 

 أولا/ دور استراتيجية توظيف الموارد البشرية في تحسين الأداء المؤسسي:

تخطيط، استقطاب  أف ، باعتبارإيجابية تنظيمية نتائج ضماف في ىاـ دور لتوظيؼلاستراتيجية ا

 قوى إضافة أو المغادريف الموظفيف لاستبداؿ فقط يحدث لاومف ثـ تعييف الموارد البشرية  اختيار

نما عاممة  بيدؼ عالية وقدرات ميارات، معارؼ موارد بشرية ذات تعييف إلى ييدؼ لممؤسسة وا 

 ،الموظفيف دوراف معدؿ بارتفاع المرتبطة تمؾ المثاؿ سبيؿ عمى فييا المرغوب غير التكاليؼ تجنب

 .2العملاء رضا عدـو  الأداء ضعؼ

 3: في أىـ النقاط التالية المؤسسي داءالأ عمى البشرية الموارد توظيؼ استراتيجية أثر يتجمى وعميو

وتنفيذىا في ظؿ بيئة شديدة التغير يمثؿ الفارؽ بيف  يةر البش الموارد لخطط التصميـ الجيد  -

الاستمرار والنمو وتمؾ الفاشمة التي لـ تستطع تحقيؽ المؤسسات الناجحة التي استطاعت 

 أىدافيا؛

                                                           
1 Meryem Harmaz, et  Zakaria Abbass, (2021): Le rôle des pratiques de GRH sur la 
performance organisationnelle: l’apport du modèle universaliste, International Journal 
of Accounting, Finance, Auditing, Management and Economics, Vol 2, Issue 6, pp 23-38, p 
30.  
2 Ali Kadhim Alaraqi, Op Cit, p 02. 

الفعالة لمموارد البشرية في خمق الميزة التنافسية لممؤسسة "دراسة تطبيقية عمى دور الادارة (: 2015كمثوـ واكمي، ) 3
أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموـ  ،-حالة مؤسسات المنطقة الصناعية أولاد يعيش البميدة–المؤسسات الجزائرية" 

 .168، 166التسيير، جامعة أبو بكر بمقايد، تممساف، الجزائر، ص ص 
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العمؿ عمى جذب واستقطاب الموارد البشرية ذات الخصائص النادرة التي يصعب تقميدىا في   -

، مما يسيـ في تغذية عممية الاختيار والتعييف بالعدد والمواصفات الجيدة التي سوؽ العمؿ

 ؛ترفع مف مستوى فعالية أداء المؤسسة

 عف الإنتاج لعمميات قيمة تضيؼ أف نياامكبإ كفاءات البشرية المناسبةاختيار وتعييف ال  -

 .العمؿ عنصر ختيارا تكاليؼ ترشيد طريؽ

 الموارد البشرية في تحسين الأداء المؤسسي: تدريب وتنميةثانيا/ دور استراتيجية 

 يساعد بؿ فحسب، معارفيـ تنميةو  وارد البشريةالم ميارات فعالية مف يزيد لا الناجح التدريب

 .1لممساىمة في تحسيف أداء المؤسسة جدا ميـ أمر وىو رضاىـ زيادة عمى أيضا

 المزايا، أىميا: العديد التدريب برنامج تنفيذ وفريحيث 

كفاءات بشرية قادرة عمى تولي مناصب أعمى أو القادرة عمى تعويض المغادريف مف  توليد -

 المؤسسة؛

 الأعماؿ نمو احتياجات تدعـ التي البشرية لمموارد المؤسسات امتلاؾ ضماف عمى يساعد -

  ؛وتوسعيا

 لمموارد البشرية، التدريب مف الكافي قدرال توفير خلاؿ مف كبيرة الصغيرة الأعماؿ جعؿ -

 ؛ المتغيرة التنافسية البيئة مع والتكيؼ المتقدمة التقنيات مف أيضًا والاستفادة

 الكمية لممؤسسة الإنتاجية زيادة إلى يؤدي مما وتحفيزىـ، البشريةالموارد  إنتاجية فيحست -

 . الوظيفي والرضا

                                                           

1 Govand Anwar, and Nabaz Nawzad Abdullah, (2021): The impact of Human resource 
management practice on Organizational performance, International journal of 
Engineering, Business and Management, Vol 5, Issue1, p p 35-47, p 38. 
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وغير المالي  المالي المركزتحسيف  إلى مباشرة المزايا ىذه جميع تساىـ أف المرجح ومف

 .1ممؤسساتل

 الموارد البشرية في تحسين الأداء المؤسسي: دور استراتيجية المحافظة عمىثالثا/ 

استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية مف بيف الممارسات المؤثرة عمى أداء  لاسيما وأف

خاصة أولئؾ بالحفاظ عمى ذات، شغؼ ورضا الموارد البشرية  المؤسسة، باعتبار أف التحفيز ييتـ

 بتقديـ تيتـ أف مؤسسة كؿ عمى يجب لذلؾ العمؿ، في فعالية أكثر وجعميـالماىريف والقادريف 

لبموغ مستويات  لمموارد البشرية الذاتي الرضا مستوى في لمتحكـ )بغض النظر عمى نوعيا(الحوافز 

 .2المؤسسي الأداء مف عالية

 أف البطيء النمو مقابؿ السريع النمو عف (Barringer et al)حيث أثبتت الدراسة التي قاـ بيا 

 النمو بطيئةمقابؿ المؤسسات  السريع النموب تميزت لمواردىا البشرية حوافز المؤسسات التي تقدـ

 الأسيـ وخيارات نقدية حوافز لمواردىا البشرية نموالمؤسسات سريعة ال قدمتف، التي لا تقدـ حوافز

 تحقيؽ مف تالمؤسسا تمكنت بذلؾ القياـ خلاؿ مف ،بيـ الخاصة المكافآت حزـ مف كجزء

ة المؤسس في حقوقا لدييـ بأف بالشعور الموارد البشرية وتزويد ،مف جية الأداء مف عالية مستويات

 مف جية أخرى.  

يعمؿ  ، لأنوتقييـ أداء الموارد البشريةل يدعـ العديد مف الباحثيف الحاجة إلى نظاـ فعاؿفي حيف 

عمى إظيار درجة كفاءتيا عند أداء العمؿ مع تحديد نقاط القوة والضعؼ، ىذا ما يساعد المؤسسة 

                                                           
1
 Ali Kadhim Alaraqi, Op Cit, p 02. 

2 Arta JASHARI, and Enver Kutllovcl, (2020): The Impact of Human Resource 
Management Practices on Organizational Performance Case Study: Manufacturing 
Enterprises In Kosovo, Journal of Business: Theory and Practice, Vol 21, Issue 1, p p 
222–229, pp223. 
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لمتغمب عمى نقاط الضعؼ بالتدريب وتعزيز نقاط القوة لمحفاظ عمى  عمى اتخاذ الاجراءات المناسبة

  مستواىا الحالي أو تحقيؽ مستوى أفضؿ في المستقبؿ.

كؿ ذلؾ يساىـ في خمؽ شعور الثقة، الرضا وزيادة ولاء المورد البشري بالمؤسسة في نفس 

 .1الأمر الذي ينعكس ايجابا عمى أداء المؤسسة مستقبلا

 الموارد البشرية في تحسين الأداء المؤسسي: استراتيجية تمكيندور رابعا/ 

التمكيف ممارسة مف بيف الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية ىدفو الأساسي ىو 

وزيادة رضاه بغية تحسيف الأداء الكمي  ، كسب ثقتو وولائوتطوير مستوى أداء المورد البشري

 وحرية التأثير ناحية مف لمموارد البشرية المناسبة العمؿ بيئة توفير مف خلاؿوذلؾ لممؤسسة، 

الداخمي  نتماءالا شعور لدييـ يولد ما وىو يؤدونو، الذي العمؿ بمعنى الإحساس وكذلؾ التصرؼ

اىمتيـ وزيادة مس العمؿ دوراف معدؿ تناقص إلى يؤدي مماالعمؿ  في ـلرغبتي محصمة الذي يعد

 .2في مجاؿ الابداع

 كفاءة دعـ في موارد البشريةال تمكيف أىمية إلى المجاؿ ىذا فيالدراسات  نتائج تشيرحيث  

 بيف قوية موجبة علاقة ىناؾ أف وجدف ،بغض النظر عف نوعيا مؤسساتال في الأداء يةوفعال

 الثقة بناء بيف موجبة وثيقة علاقة ىناؾ بأف وجد كما ت،اراالقر  وجودة الوظيفي الرضاو  التمكيف

                                                           
أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لممؤسسة (: 2013عبد الحكيـ جربي، ) 1

مذكرة ماجستير غير منشورة في عموـ  ،-فرع قسنطينة–دراسة حالة لمجمع صيد الصناعة الأدوية  -الاقتصادية 
 . 129، الجزائر، ص 1التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ 

 .193لطيفة برني، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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 التمكيف بضعؼ علاقة لو المؤسسة فاعمية تدني أففي حيف ثبت  المؤسسة، في الاتصاؿ مستوىو 

 .1والإدارة الموارد البشرية بيف الثقة ضعؼ يولد الذي

الذي يعد بعد مف -زبوف مل الاستجابة عممية تحسيف نحو تدفع الحديثة الأفكار معظـ فأكما 

 المتعمقة تاراالقر  اتخاذ مف الموارد البشرية تمكيف مدى عمى تعتمد التي ،-أبعاد الأداء المؤسسي

بالأداء  المرتبطة تعزيز المؤشرات في فاعلا يكوفالزبوف والذي س عمى والمؤثرة الميمة القضاياب

 .2المؤسسي

 :3خلاؿمف  ،أىدافيا تحقيؽ عمى اتمؤسسال تساعد SHRMومف جانب آخر يمكف القوؿ أف

 ؛وتحسينو الأداء لتتبع أنظمة نشاءبإوارد البشرية الم أداء تحسيف 

 المناسبة  والموارد التدريب وتوفير يـاحتياجات تحديدبقوى وميارات الموارد البشرية  تطوير

 لذلؾ؛

 علاقات الموارد البشرية؛ إدارة خلاؿ مف إيجابية عمؿ بيئة خمؽ 

 المجذبة. والمزايا متعويضاتل برامج تصميـ خلاؿ مف الدوراف معدؿ تقميؿ 

ممارساتيا  بمختمؼ البشرية ممواردل الاستراتيجية دارةسبؽ ذكره يمكف القوؿ أف الاوعميو مما 

 الكفاءات مف يا المناسبةاحتياجات توفير مف خلاؿ المؤسسة، استراتيجية تدعيـ يف الاستراتيجية تشارؾ

 ىذه تطوير تـ ما إذا وتمكينيا، حيث عمييا المحافظة تدريبيا وتنمية قدراتيا، عمى والعمؿ البشرية
                                                           

الاتجاىات الحديثة لتحقيق الأداء المتميز في المنظمات الحكومية (: 2005عبد الرزاؽ مولاي لخضر، وعمر حوتية، ) 1
 08المؤتمر العممي الدولي حوؿ: الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، يومي  )مع الإشارة إلى بعض التجارب الدولية(،

 .252ص ، 266-249ص ص  مارس، جامعة ورقمة، الجزائر، 09و
 .194، مرجع سبؽ ذكره، ص برني لطيفة 2

3 Kathy Haan, and Kelly Main, Strategic Human Resource Management (2023 Guide), 
https://www.forbes.com (16/ 09/2022). 

https://www.forbes.com/
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يذا ل فسيكوف تيجي،استرا منظور وفؽ فعاؿ نحو عمى وتنفيذىا البشرية المواردالممارسات المتعمقة ب

يجابي كبير تأثير لموردا  المؤسسي. داءالأ عمى وا 

 لمموارد البشرية بعد جائحة كورونا الادارة الاستراتيجية مستقبلالمطمب الرابع: 

منظومة مرتبطة " الذي يوضح أنياراتيجية لمموارد البشرية الاست دارةلإلانطلاقا مف التعريؼ الشامؿ 

بما يتماشى والاستراتيجية العامة لممؤسسة  ابالموارد البشرية، تعمؿ عمى اتخاذ القرارات المتعمقة بي

بيدؼ تحسيف الأداء  انطلاقا مف ممارسات طويمة الأجؿ متخصصة في قضايا الموارد البشرية

المؤسسي وخمؽ ميزة تنافسية مستدامة، كؿ ذلؾ في ظؿ التغيرات المستمرة التي تشيدىا البيئة 

محيط ". وبما أف جائحة كورونا تعد أزمة عالمية مست الالمحيطة بالمؤسسة والعمؿ عمى التكيؼ معيا

حة عمى المؤسسة وبالأخص المؤسسة، ىذا ما جعمنا نسقط اىتمامنا حوؿ آثار ىذه الجائالخارجي 

عمى الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية مع تحديد الاجراءات التي التمستيا ىذه الأخيرة أثناء وبعد 

 الأزمة.

 أولا/ آثار جائحة كورونا عمى الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية:

إلا أف ىذه الأخيرة منشأىا حيواف طبيعي تتسبب  شأف جائحة كورونا شأف أي أزمة تصيب العالـ

ىذا  تأثير في أمراض تنفسية تتراوح حدتيا بيف نزلات البرد الشائعة إلى أمراض أشد، حيث كاف

 دارةوعمى الإ بصفة عامة والمؤسسات الوطنية والاقتصادات العالمي الاقتصاد عمى مدمرًاالفيروس 

 دارةلإ الممارسات الاستراتيجية مفتراوح ىذا التأثير أيف ، بصفة خاصة البشرية ممواردل الاستراتيجية

 إلى )توفير الموارد البشرية، التدريب والتطوير، تقييـ الأداء، نظاـ المكافآت... وغيرىا( البشرية الموارد
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 مف العديد في العمالة عمى الطمب في حاد انخفاض ، عمى سبيؿ المثاؿ1وطبيعتو العمؿ مكافبيئة 

 في بو لمقياـ منتج عمؿ دوف فرادالأ مف العديد ترؾ، ىذا ما أدى إلى الاقتصادي النشاط قطاعات

 تر ومف جية أخرى أصد ،2)التسريح والبطالة( ىذا مف جية الأزمة ىذه مف الأولى القميمة الأشير

 المبادئ مثؿ -الصحية والمسائؿ والإجياد الخوؼنتيجة – التدخلات مف اعدد العالمية الصحة منظمة

بالإضافة إلى تشجيع المؤسسات ، العمؿ أماكف في والصحة السلامة جوانب لمراقبة الصحية التوجييية

 .3مرنة عمؿ ترتيبات نحو وضع

 الاجراءات المتخذة من قبل الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية لمتصدي لمجائحة:ثانيا/ 

في التقنيات  لاستثمارمف خلاؿ العبت الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية دورا جادا أثناء الجائحة، 

 أىمية جراءالا ىذه اكتسب وبالفعؿ، القادمة أعواـ الثلاثة مدار عمى الحديثة لإدارة مواردىا البشرية

بغية دعـ جيود  الرقمية المنصاتالاستراتيجية إلى  ممارساتيا إدراجالجائحة أيف تـ  ظيور منذ كبيرة

 .4التجارية ياعمميات لمواصمة المؤسسات

الإدارة الرقمية أو الالكترونية لمموارد اسـ طمؽ عمييا أالتي حديثة الدارة الإ استخداـفنتج عنو 

أف ىناؾ مف اعتبرىا و لا سيما كإجراء وقائي لمواصمة سير الأعماؿ في ظؿ تمؾ الظروؼ،  البشرية

                                                           
1 Sitali Wamundila and al, (2022): Impact of Covid-19 on Human Resource 
Management Function in Zambian Organisations, International Journal of Research and 
Scientific Innovation, Vol IX, Issue II, pp 8-17, p9. 
2
 Valdrin Dervishaj, and Emin Neziraj, (2022): The impact of Covid-19 on Human 
Resource It- Management, Journal of Quality Access to Success, Vol 23, No 189, pp 
364-372, p365. 
3 Sitali Wamundila and al, Op Cit, p9. 
4 Sylwia Przytuta, and Gabriela Strzelec, (2020): Re-vision of Future Trends in Human 
Resource Management (HRM) after Covid-19, Journal of Intercultural Management, Vol 
12, NO 4, pp 70-90, p75. 
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عبارة  أي أنيا، 1المرتبطة بالموارد البشرية ممارساتالتطبيقا متميزا لمتقنيات المعتمدة عمى الويب في 

ة بالطرؽ التي تدعـ وتخدـ عممية تعييف الموارد ؤسسعف عممية استغلاؿ التكنولوجيا المطبقة داخؿ الم

 .2البشرية والتعامؿ مع بيانات الموظفيف المعينيف سابقا

الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية جعمت مف تكنولوجيا المعمومات شريكا  القوؿ أفوعميو يمكف 

استراتيجيا لإدارة الموارد البشرية، وتغيير ايجابي في نمط تسييرىا قصد رفع أدائيا وتحقيؽ أىداؼ 

 حيث تجمت أىـ ممارساتيا في:، المؤسسة وبالتحديد التماشي مع متطمبات العولمة

في عممية تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ استخداـ  : والذي يقصد بوكترونيالتوظيف الال -1

الإعلاف عف الوظائؼ الشاغرة وارساؿ طمبات العمؿ والسير الذاتية التوظيؼ، مف خلاؿ 

عف طريؽ استخداـ قاعدة فتجرى مقابلات العمؿ أما بالنسبة ل، وحتى الرد عمييا الكترونيا

  .3البحث والتسويؽ، ومنصات وسائؿ الإعلاـ الاجتماعيةبيانات السير الذاتية، محرؾ 

تكنولوجيا لالالكتروني عف استخداـ إدارة الموارد البشرية  دريبيعبر الت ي:الالكترون دريبالت -2

الأقراص استخداـ  عف طريؽ مواردىا البشرية تنمية مياراتالمعمومات والاتصاؿ لمقياـ ب

                                                           
: دراسة حالة الاستشفائيةكترونية لمموارد البشرية في المؤسسات لمدى تطبيق الإدارة الا  :(2021) ،إلياـ باسي 1

 .1034، ص1049- 1030 ص ص، 01، العدد 21المجمد مجمة العموـ الانسانية،  ،الفارابي/عنابة
أثر إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الأداء الوظيفي: الدور المعدل  :(2017)وآخروف،  فراس سميماف الشمبي 2

المجمد مجمة العموـ الإدارية والاقتصادية،  ،المعرفة "دراسة حالة _المؤسسة العامة لمضمان الاجتماعي_ الأردن لتكامل
 .288، ص 319 – 275 ص ص، 02، العدد 10

تطبيق الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية كآلية لتحسين جودة الخدمات  :(2021) ،أبو بكر بحري، ونور الديف رادي 3
، 06المجمد مجمة التنمية الاقتصادية،  ،دراسة حالة المؤسسة العمومية الاستشفائية "شعبان حمدون" بمغنية الصحية:
 .214، ص224 -209 ص ص، 02العدد 
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، أيف وجدت سيولة في استخداـ ىذه التقنية مما سمحت يتنترنالمضغوطة أو شبكة الأ

 .1عف بعد مواردىا البشرية نمية قدراتتب

يعرؼ تقييـ الأداء الالكتروني عمى أنو: "التقييـ المعتمد عمى شبكة  ي:تقييم الأداء الالكترون -3

حيث ، 2الويب )الأجيزة/ الأنترنيت( لتحسيف فعالية الميارات، المعارؼ، وأداء العامميف"

عدد الوحدات المنتجة، الوقت ك عمى قياس الأداء أنظمة تقييـ الأداء الالكترونيةتساعد 

، كتابة تقارير الأداء وتوفير التغذية المستغرؽ لتنفيذ المياـ و معدؿ الأخطاء....وغيرىا

 .3لؾ عف طريؽ استخداـ أنظمة محوسبةالراجعة لمعامميف كؿ ذ

عند قدرتيا عمى ذات كفاءة أنظمة التعويضات الإلكترونية  تكوف ي:التعويض الالكترون -4

 :4، مف خلاؿتحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة

حساب المدفوعات الخاصة بالأجر والضريبة والتأميف، وكذا إصدار إيصالات الدفع  -

 إلكترونياً؛

، مثاؿ ذلؾ: عند الموظفيف مف خلاؿ ربط الحوافز بالأداءالاستجابة لتغير أوضاع  -

، يتـ التأكد منو مف خلاؿ اختبارات ةستوى معيف مف المعرفة أو الميار الوصوؿ إلى م

                                                           
مجمة الاقتصاد  ،-مدخل نظري -في المنظمة  E-HRMالادارة الالكترونية لمموارد البشرية  :(2020) ،فيصؿ فقاير 1

  .139، ص 142- 126 ص ص، 02، العدد 03المجمد والبيئة، 
2 Moulai, A, and Kada, Y, (2021): E-HRM Practices and its Impact on Employees' 
Performance in the Industrial Sector, An Applied Study on the Cement Company in 
Saida Algeria, Journal of Management and Economic Sciences Prospects, Vol 05, No 01, 
pp 417-435, p 421. 

الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية وأثرىا عمى الأداء التسويقي لمبنوك  :(2021) ،عادؿ علاؿ، وسميمة طبايبية 3
مجمة العموـ الانسانية لجامعة أـ البواقي، ، -دراسة عينة من موظفي بنك الخميج وكالات الشرق في الجزائر-التجارية 
 .1800، ص 1819 -1794 ص ص، 03، العدد 08المجمد 

في الجامعات الفمسطينية  E-HRMواقع إدارة الموارد البشرية إلكترونيا  :(2009) ،يوسؼ محمد يوسؼ أبو أمونو 4
 .93، ص غزة، كمية الدراسات العميا، الجامعة الفمسطينية غير منشورة،  مذكرة ماجستير ،قطاع غزة-النظامية 
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، ير وعمى ضوئيا يتـ مكافأة الموظؼتقييمية مباشرة عمى الإنترنت ترفع نتائجيا إلى المد

وفي حاؿ فشؿ الموظؼ في الاختبار يكوف النظاـ قادرا عمى توجيو الموظؼ إلى نقاط 

 مجالات التدريب اللازمة لديو لتطوير معارفو؛الضعؼ لديو وتحديد 

أتمتة نماذج النفقات الروتينية كالتنقؿ والسفر وغيرىا، حيث يصبح بإمكاف الموظؼ تعبئة  -

حساب قيمة تمؾ ومف ثـ ، ؤسسةالنموذج مف خلاؿ الإنترنت أو مف خلاؿ بوابة الم

 .إلى نظاـ الأجور إلكترونيا وتحويمياالنفقات 

مف الخبراء تقييـ لمدى استخداـ ىذه الادارة الحديثة عمى الأداء خلاؿ فترة  وقد أجرى العديد

 أكثر الرقمي النضج، مما أثبت أف كبيرا تحسنا تحسف قد موظؼ لكؿ الناتج أفوضح والذي أالجائحة، 

وليذا السبب اعتمدنا دراسة أثر الجائحة عمى الادارة  .1لممؤسسة اؿع أداء عمى محفاظل قدرة

الاستراتيجية لمموارد البشرية وليس الأداء المؤسسي باعتبار أف العلاقة بيف ىذيف المتغيريف قد تـ 

 يؤثر في ىذه الادارة سيؤثر حتما وبصورة تمقائية عمى الأداء المؤسسي. متغيرإثباتيا، وبالتالي أي 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1 Sagar Shashank Pole, (2022): Human Resources Management in Covid-19, Aarhat 
Multidisciplinary International Education Research Journal, Vol XI, Issue I, pp 40-43, p42. 
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 خاتمة الفصل:
مؤسسات لم  سبؽ تناولو في ىذا الفصؿ يمكف القوؿ أف الأداء مف المقومات الأساسية مف خلاؿ ما

مف  ،توفير المعمومات الكاممة عف الأداء الفعمي(أي ) لأنشطة المؤسسة تشخيصا شموليايوفر  ذلؾ أنو

في الأىداؼ  أوجو القصور في الكشؼ عف ساعدت التيالعديد مف المؤشرات الاعتماد عمى خلاؿ 

 قييـ الأداءة قياس وتميعمونظرا للأىمية التي تكتسييا  .مف أجؿ معالجتيا مستقبلالموضوعة مسبقا ا

 تتماشى التي ساليبالأو  طرؽأنجع ال عف البحثوجب عمى المؤسسات  ومساىمتيا في تحسيف مستوياتو، 

 بيفة الموازنة داالأ تعتبر التي المتوازف الأداء بطاقة الطرؽ ىذه أىـ بيف ومف ،الحالية المستجداتو 

 .المالية غيرو  المالية تاالمؤشر 

 عدت لـ يالمؤسس داءالأ فاعمية تحقيؽ فإف الأعماؿ، بيئة تشيدىا التي المستمرة تار و التط ظؿ وفي

نما وتنظيمية، بشرية، فنية، ماديةكانت  سواء وموارد إمكانيات مف لدييا ما عمى توقؼ فقطت  تتحدد وا 

 ومف عامة بصفة والإمكانيات المواردىذه  مف  ستفادةالا تعظيـ عمى بقدرة المؤسسة أساسية بدرجة

 لخمؽ حقيقيا درامص - ىفاالر  الوقت في -الموارد ىذه حيث أصبحت تعد  بصفة خاصة، البشرية اردىامو 

مف خلاؿ مساىمة ممارساتيا  للأداء رئيسيا موجياو  ،المؤسسة أصوؿ مف تيجيااسترا وأصلا وشريكا القيمة

في تحقيؽ أعمى  (المتمثمة في التوظيؼ، التدريب والتنمية، المحافظة وتمكيف الموارد البشرية)الاستراتيجية 

  والذي بدوره ينعكس إيجابا عمى مستويات الأداء المؤسسي. وولاء الموارد البشرية رضادرجات 
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 تمييد

حمقة الوصل والربط بين التراكم المعرفي النظري والتطبيق الفعمي ليذه المعارف،  ميدانييعد الجانب ال

 .محل الدراسة اتوذلك لمتأكد من فائدة استخداميا في المؤسس

 الادارة الاستراتيجية لمموارد البشريةتمحور حول ليذا جاء ىذا الفصل كمحصمة لمفصل الأول الذي 

سقاط ما تم و ، الأداء المؤسسي -نظريا–تناول والفصل الثاني الذي  والأساسيات لمفاىيما من جانب ا 

أين تمت الاستعانة في ذلك ببرنامج باستخدام نموذج قياسي  عمى الجانب التطبيقينظريا التطرق إليو 

بغرض إثبات وجود ( 26v SPSS)إحصائي تمثل في برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية 

 من جية وتبيان تأثيرىا من جية أخرى وفق نموذج الانحدار المتعدد. المتغيرينكلا علاقة بين 

 :التالية المباحثإلى  الفصل ىذا تم تقسيم سبق مام وعميو

 .سةالمدر  المنيجية ءاتاالإجر : الأول المبحث

 .سةاالدر  تامتغير  وتحميل عرض :الثاني المبحث

 .سةاالدر  فرضيات ختبارا :الثالث المبحث

 .سةاالدر  نتائج مناقشة :بعاالر  المبحث
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 سةالمدر  المنيجية ءاتاالإجر : الأول المبحث

 الدراسة تنفيذ في عمييا الاعتماد تم التي والإجراءات لممنيجية مفصلا عرض المبحث ىذا يقدم

 إلى إضافة الدراسة وعينة تمعمجمنيج الدراسة، نموذج الدراسة، التعريف بوصف ل تشتملالتي و  الميدانية

 اة الدراسة وكذا الاجراءات التي تم الاعتماد عمييا في تحميل البيانات وتفسيرىا.أد بيانت

 منيجية الدراسةالمطمب الأول: 

المنيج المتبع، نموذج الدراسة بالإضافة إلى مجتمع حيث سيتم التطرق من خلال ىذا المطمب إلى 

 وعينة الدراسة.

 أولا/ منيج الدراسة: 

 وغاياتو، نتائج إلى لموصول الباحث عميو يعتمد الذي الأسموب أو الطريقةىذا المنيج الذي يعد 

 عمى يساعد منيج كونو التحميمي الوصفي المنيج عمى عتمادالا تم الموضوع طبيعة عمى وبناء

من جية  لممعمومات الدقيق الوصفيعمل عمى و  ،من جية سةاالدر  لمشكمة والعميق الشامل التحميل

 الميداني صعيدال عمى أماوعمى ىذا الأساس تم اجراء مسح مكتبي لبناء الإطار النظري،  ،أخرى

 تحميل مع مجموعة من المؤسسات الاقتصادية محل الدراسةعمى  ميدانية سةادر  إجراء فتم التحميمي

 .لمعالجتيا المناسبة الإحصائية الطرق واستخدامالمجمعة  البيانات كافة

 نموذج الدراسة:ثانيا/ 

دور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية عمى ـ"استنادا إلى الدراسات والأبحاث السابقة المتعمقة ب

الذي  التالي الفرضي النموذج حرااقت تم ياوفرضياتالدراسة   إشكالية ضوء فيو  "،الأداء المؤسسي

 يتكون من المتغيرين الآتيين:
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 تامتغير  أربعة إلى وينقسم البشرية، لمموارد الادارة الاستراتيجية في يتمثل :المستقل المتغير -1

 الموارد وتنمية تدريب استراتيجية البشرية، الموارد وظيفت تيجيةار )است مستقمة فرعية

 الموارد أداء ، استراتيجية تمكينالبشرية الموارد استراتيجية المحافظة عمى البشرية،

 (.البشرية

 فرعية تار متغي خمسة إلى تقسيمو تم الذيو  ،المؤسسي داءالأ في يتمثل :التابع المتغير -2

 المجتمعي ، البعدوالنمو التعمم بعد الداخمية، العمميات بعد ،زبائنال بعد المالي، البعد(

 (.)الاجتماعي والبيئي

 ونموذج الدراسة موضح في الشكل الموالي:
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 (: نموذج الدراسة3-1شكل رقم )ال

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 

 طالبة استنادا إلى الدراسات السابقةإعداد ال من المصدر:

 ثالثا/ مجتمع وعينة الدراسة:

المجموعة الكمية من العناصر التي يسعى الباحث إلى  يشير المجتمع إلىمجتمع الدراسة:  -1

 حيث تم الحصول عمى ىذه النتائج، تعميم النتائج ذات العلاقة بالمشكمة المدروسة عمييا

 الإداريةىذه الدراسة في مختمف المستويات  جراء دراسة عينة منو. وعميو يتكون مجتمع

 
 
 
 
 
 
 

 والوظيفية ةصيخشالالمتغيرات 
 ة(دميقالوظيفي وعدد سنوات الا )الجنس، العمر، المؤىل العممي، المستوى
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 البشرية
 

استراتيجية تدريب وتنمية 
 البشرية الموارد

 

استراتيجية المحافظة عمى 
 الموارد البشرية

 

 حجم المؤسسات
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الموارد  إدارة فيالعاممين وبالأخص  الجزائرية ذات الطابع العموميلممؤسسات الاقتصادية 

، حيث تم اختيار ىذا المجتمع أولا بسبب الوزن الكبير الذي تحممو المؤسسات البشرية

العمومية خاصة وأنو تم اختيار مؤسسات كبيرة الحجم، وثانيا لاحتمال إحاطة ىؤلاء 

كونيم أكثر ارتباطا بالإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية المستويات أكثر بموضوع الدراسة 

 .ىذه الدراسة دافما يساعد عمى تحقيق أىم

 جميع عمى الدراسة إجراء تعذر إذا ما مجتمع من عينة إلى اختيار المجوء يتم :عينة الدراسة -2

المؤسسات أن بما ، و الوقت التكاليف المادية وضيق إلى بالنظر أو عددىم لكثرة المجتمع أفراد

 تقام وعميولا يمكن دراستيا بشكل كمي، لذا  كبيرعدد  ذات العموميةالاقتصادية الجزائرية 

 لم بعضيا أن إلا المؤسسات، ىذه  من عدد أكبر ىمع سةدراال ستبيانا توزيع بمحاولة ةالطالب

)لأسباب  الاستبيان بتوزيع يال تسمحتم استقباليا لكن لم  الآخر والبعض إطلاقا طالبةال تستقبل

عينة مكونة من مختمف مستويات إدارة عمى  وليتم في الأخير توزيع ،)خاصة بالمؤسسة

من أنشطة مختمفة و  ذات مكانة ىامةمؤسسات اقتصادية جزائرية  (03) الموارد البشرية لـ

، Siderمؤسسة سيدار )الحجار( في ىذه المؤسسات  فتمثمتفي ولاية عنابة، متمركزة وكميا 

 . (03م قر  حق)انظر المم Saidalمؤسسة صيدال و  Fertialمؤسسة فرتيال 

 ىالمجوء إل لابد من غير المسترجعة والمستبعدة والصالحة لمتحميل بياناتستولمعرفة عدد الا

  الموالي الذي يوضح ذلك: الجدول
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 عدد الاستبيانات الصالحة لمتحميل الاحصائي(: 3-1رقم ) جدولال 

 %النسبة  العدد الاستبيانات

 100 180 الموزعة

 19.44 35 المسترجعةغير 

 2.77 05 الممغاة

 77.77 140 الصالحة لمتحميل

 توزيع الاستبيانمن إعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج  المصدر:         

عمى أفراد العينة  استبيان (180) توزيع تم ( يلاحظ أنو3-1من خلال الجدول رقم )

وبعد الانتياء من  ،(80.55%) استرجاع بنسبة أي انيستبا (145 (استرجاع تم وقد ،المختارة

 بسبب الإحصائي لمتحميل قابميتيا لعدم منيا اتانياستب (05) دااستبع عممية الجمع والفرز تم

 لمتحميل والقابمة سةالمدر  الصالحة اناتيستبالا عدد ليصبح ممئيا، لشروط استكماليا عدم

 أغمب فيو يرى العينة فحجم وعميو ،(77.77 %)بنسبة أي انيستبا (140) الإحصائي

 وىو مفردة (500)و (30) بين محصور لأنو ،لأغراض البحث العممي مقبول أنو الباحثين

  .ساتاالدر  لجميع مناسبا يعتبر

( استبيان عمى مؤسسات اقتصادية ذات حجم متوسط وكبير، والجدول 140حيث تم توزيع )

 :ىذا التوزيعالموالي يوضح 
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 حسب حجم المؤسسات نتائج توزيع الاستبيان(: 3-2جدول رقم )ال

 حجم المؤسسة

 المجموع كبيرة متوسطة

39 101 140 

27.86 % 72.14 % 100% 

 الاستبيان توزيع نتائج عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر                

 كبيرة لممؤسسات ينتمون المستجوبين الأفراد غمبأ أن أعلاه الجدول نتائج خلال من يتبين

 لممؤسسات بالنسبة أما ،%72.14 بـ تقدر وبنسبة فردا 101 عددىم بمغ حيث الحجم،

 .% 27.86 بـ تقدر وبنسبة فردا 39 أفرادىا عدد بمغ فقد الحجم المتوسطة
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 سةاالدر جمع بيانات المستخدمة في  دواتالأ :الثاني المطمب

التطرق من خلال ىذا المطمب إلى أىم الأدوات والطرق المستخدمة في جمع بيانات الدراسة،  سيتم

 : التي انقسمت بدورىا إلى قسمين كالآتيو 

 المصادر الثانوية:أولا/ 

سواء كانت:  في المراجع المتعمقة بموضوع الدراسة بالمغة العربية أو الأجنبية والتي تمثمت 

 المصادرىذه  إلى المجوء وتتمخص أىمية ،...وغيرىاعممية ممتقيات جامعية، رسائل مقالات، كتب،

 سات.االدر  في كتابة السميمة العممية والطرق الأسس عمى التعرف في

  المصادر الأولية:ثانيا/ 

 ، تمثمت في:التي ساعدت عمى إنجاز الدراسة الميدانية ضمت ىذه الأخيرة العديد من الأدوات

الطالبة بعض المقابلات مع مدراء المؤسسات محل الدراسة قبل التوجو أجرت  المقابمة: -1

 الاضافية لإدارة الموارد البشرية وتوزيع الاستبيان، وذلك لمحصول عمى بعض المعمومات

، والتي تساعد عمى تحميل نتائج إجابات التي لا يمكن الحصول عمييا عن طريق الاستبيان

 .أفراد عينة الدراسة

 ملائمة الأكثرالرئيسية  الأداة جمعيا فإن يراد التي البيانات طبيعة عمى اءابن الاستبيان: -2

 بالموضوع المرتبطة المعمومات توفر لعدم وذلك الاستبيان، ىي الدراسة ىذه أىداف لتحقيق

، حيث الشخصية المقابلات طريق عن عمييا الحصول صعوبة إلى إضافة منشورة، كبيانات

تم طرح أسئمة واضحة ومختصرة عمى مختمف الإطارات العاممة بقسم الموارد البشرية في 
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 نتائج إلى بالوصول تسمح موضوعية إجابات عمى الحصولالمؤسسات محل الدراسة، بغية 

  .وصحيحة دقيقة

  النيائية: صورتووتعديمو في  ستبيانالا لتصميم التالية الخطوات إتباع تم وعميو

 ايمن ستفادةللا بالموضوع ةمص ايل التي السابقة ساتراوالد جعاالمر  ىمع طلاعالا 

 و؛فقرات وصياغة ستبيانالا بناء في

 ستبيانالا أبعاد تحديد أجل من المتخصصين الأساتذة من والعديد المشرف ستشارةا 

 ؛فقراتوو 

 ؛بعد كل تحت تقع التي فقراتلوا الرئيسية الأبعاد تحديد 

 البيانات لجمع وملائمت مدى ختبارا أجل من ممشرفل وتقديمو أولي انيستبا إعداد 

 ؛تولصح ضرورية ااىير  التي والتعديلات النصائح وتقديم

 الجامعات مختمف من المحكمين الأساتذة من مجموعة ىمع ستبيانالا عرض 

 ؛ئريةاالجز 

 إدراج بعد وذلك 05))رقم الممحق في والموضح دراسةلم النيائي ستبيانالا إعداد 

 .المستيدفة العينة عمى يو، ومن ثم توزيعوعم والنيائية الضرورية التعديلات

 :محاور رئيسية كالآتي 03 إلى وبذلك قُسِّم الاستبيان

 الجنس، والتي تتمثل في العينة المستجوبةفراد لأ الديمغرافيةيتضمن البيانات المحور الأول: 

، وكذا بيانات متعمقة قدميةوعدد سنوات الأالعمر، المؤىل العممي، المستوى الوظيفي 

 .بالمؤسسة من حيث حجميا
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دارة الا من أجل معرفة مستوىالخاصة بالمتغير المستقل  فقراتليتضمن االمحور الثاني: 

  فقرة (24)والذي اشتمل عمى  ،في المؤسسات محل الدراسة الاستراتيجية لمموارد البشرية

  كالآتي:عمى أربعة أبعاد  فقراتىذه ال وزعت حيثلقياسو، 

 (.06)رقم  فقرةإلى ال (01)ة رقم فقر الموارد البشرية: من ال استراتيجية توظيف 

 (13) ة رقمفقر إلى ال (07) رقم فقرةاستراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية: من ال. 

 (18) رة رقمفقإلى ال (14)ة رقم فقر استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية: من ال. 

 (24) رة رقمفقإلى ال (19)رة رقم فقمن ال: استراتيجية تمكين الموارد البشرية . 

الأداء  من أجل معرفة مستوى تابعالخاصة بالمتغير ال فقراتليتضمن االمحور الثالث: 

 وزعتحيث لقياسو،  رةفق (28)والذي اشتمل عمى  ،المؤسسي في المؤسسات محل الدراسة

  أبعاد كالآتي: خمسةرات عمى فقىذه ال

 (29)رة رقم فقإلى ال (25)رة رقم فقالبعد المالي: من ال. 

 (.36) رة رقمفقإلى ال (30)رة رقم فقبعد الزبائن: من ال 

 (42) رة رقمفقإلى ال (37)رة رقم فقبعد العمميات الداخمية: من ال. 

 (47) رة رقمفقإلى ال (43)رة رقم فقمن ال: بعد التعمم والنمو. 

  (52)رة رقم فقإلى ال (48)رة رقم فقالمجتمعي )الاجتماعي والبيئي(: من الالبعد. 

 وعميو يمكن تمخيص المحور الثاني والثالث للاستبيان في الجدول الموالي:
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 (: أبعاد الاستبيان3-3جدول رقم )ال

 عدد الفقرات أرقام الفقرات الأبعاد المتغيرات

 

الادارة الاستراتيجية لمموارد 

 البشرية

 06 06 - 01 استراتيجية توظيف الموارد البشرية

 07 13 - 07 استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية

 05 18 - 14 استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية

 06 24 – 19 استراتيجية تمكين الموارد البشرية

 

 

 الأداء المؤسسي   

 05 29 - 25 البعد المالي

   07    36 - 30 بعد الزبائن

 06 42 - 37 بعد العمميات الداخمية

 05 47 - 43 بعد التعمم والنمو

 05 52 - 48 البعد المجتمعي )الاجتماعي والبيئي(

  52     المجموع

 من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى النتيجة النيائية لتصميم الاستبيانالمصدر:     

 ليكرت الخماسي سمم يطمق عميو درجات خمسة ذو سمم في راتفقال ىذه تدريج حيث تم

(Likert) ، رات التي فقرة من الفقالذي يعبر عن الأفراد المجيبين وعن مدى موافقتيم عمى كل

 وفق خمسة درجات موضحة في الجدول الموالي:  يحتوييا الاستبيان
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 أوزان عبارات الاستبيان(: 3-4جدول رقم )ال

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

 ( درجات1) ( درجات2) ( درجات3) ( درجات4) ( درجات5)

 16Spss Version ستخداماب لمبيانات الإحصائي التحميل (:2010) زيد، أبو يممس خير محمد :المصدر

 27 ص ،عمان والتوزيع، نشرمل جرير ودار صفاء دار ،-15

 الحسابي الوسط قيم ستخداماب نكتف لم ستبيان،الا ترافق نتائج لتفسير بالنسبة أما

حسابو  ر، والذي يتمالتوف درجة معيار تحديد ىمع أيضا تم الاعتماد بل المعياري، والانحراف

 كما يمي:

 (Likert)أدنى قيمة لمقياس  -(Likert)حساب المدى= أعمى قيمة لمقياس 

 4=  1- 5= المدى

 = المدى / عدد الفئاتطول الفئة

 0.80=  5/  4= الفئةطول 

 تحديد الاتجاه كالآتي: عيار درجة التوفر أو معيارليصبح جدول م

 أو درجة التوفر (: معايير تحديد الاتجاه3-5جدول رقم )ال                           

 المستوى الرأي المتوسط المرجح

 منخفض جدا غير موافق بشدة 1.80إلى  1من 

 منخفض موافقغير  2.60إلى  1.81من 

 متوسط محايد 3.40إلى  2.61من 
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 والشؤونالبرامج  إدارة، (SPSS)باستخدام  ستبيانالا بيانات تحميل (:2008)،راالف وليد :المصدر

 .26 ص ،غزة الخارجية،

من الجدول أعلاه أنو يتم تحديد اتجاه آراء الفئة المستجوبة حول كل بعد من أبعاد  يتضح

 انطلاقا من قيم المتوسط المرجح. الاستبيان بالنظر إلى مستوى القبول الذي بدوره يحدد 

 في الدراسة أساليب التحميل الإحصائي المستخدمة المطمب الثالث:

 وىو ( 6SPSS. v2)تم إخضاع البيانات إلى عممية التحميل الإحصائي باستخدام برنامج  

تم الاعتماد عمى حيث  ،Statiscal Package For Social Sciences)) من مشتق مختصر

بعض الاختبارات بالإضافة إلى الأساليب الإحصائية الوصفية والاستدلالية والأشكال البيانية، وىي 

 كالآتي:

 والتي تتمثل في:الأساليب الإحصائية الوصفية: أولا/ 

  العينة  لأفراد الديمغرافية بالجوانب المتعمقة الخصائص لوصف: والنسب المئويةالتكرارات

 عدد سنوات الخبرة(؛ المؤىل العممي، المستوى الوظيفي،)الجنس، العمر، 

  :المدروسة حول الاستبيان )بأبعاده متوسط إجابات أفراد العينة لمعرفة المتوسط الحسابي

عميو تنازليا من أعمى متوسط إلى أدنى  الموافقة ومحاوره(، مع تحديد وترتيب مستوى

 متوسط؛

 مرتفع موافق 4.20إلى  3.41من 

 مرتفع جدا موافق بشدة 5إلى  4.21من 
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  :متوسطاتيا الحسابية،  عن الدراسة عينة أفراد إجابات تشتت مدى لمعرفةالانحراف المعياري

تشتتيا وبالتالي تكون النتائج  فكمما اقتربت قيمتو من الصفر فيذا يعني تركز الإجابات وعدم

أكثر مصداقية، كما أنو يفيد في ترتيب العبارات لصالح العبارة الأقل تشتتا عند تساوي 

 .المتوسط الحسابي بينيا

 وتتمثل ىذه الأساليب في:الأساليب الإحصائية الاستدلالية:  ثانيا/

 كرونباخ ألفا (Alpha Cronbach) : يأخذ بحيث، )الاستبيان(لقياس ثبات أداة الدراسة 

 يعني ذايف الواحد من قريبة وقيمت كانت مامكف والواحد، الصفر بين وحاتتر  قيما المعامل ذاى

أما الصدق  .أو أكبر 0.6من يمتو تكون مقبولة انطلاقا ، عمما أن قسةار دال لأداة جيد ثبات

 فيو عبارة عن الجذر التربيعي ليذا المعامل؛

 بيرسون ) معامل الارتباط البسيط(Pearson : وصدق البنائي الصدق من تأكدملوذلك 

بين كل و ،وإلي تنتمي الذي والبعد عبارة كل بين الارتباط قياس خلال من يمالداخ تساقالا

 ما يقيس المقياس أن واثباتأداة القياس مع الدرجة الكمية لعبارات ىذه الأداة،  أبعادمن  بعد

لقياس قوة واتجاه العلاقة الخطية بين متغيرات الدراسة كما تم استخدامو ، ولقياس وضع

  ؛1-و 1المستقمة والتابعة والتي تكون محصورة بين 

  معامل( تضخم التباينVif*1 )والتباين المسموح (Tolérance) : لمتأكد من عدم وجود

فاحتمال  3أكبر من  (VIF) اختبار تباط عال بين المتغيرات المستقمة، فإذا كانت قيمةار 

ففي ىذه الحالة التأكد تماما من وجود  10أو  5وجود التعددية الخطية أما إذا كانت قيمتو 

                                                           
1
 *  vif :Variance Inflation Factor.معامل تضخم التباين : 
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أقل من  (Tolérance)حين إذا كانت قيمة اختبار  فيارتباط عال بين المتغيرات المستقمة، 

 ستقمة؛فيذا يدل عمى وجود ارتباط عال بين المتغيرات الم 1وبعيدة كل البعد عن  0.1

  معامل التحديدR2:  يقيس نسبة مساىمة المتغير المستقل في تفسير المتغير التابع، حيث

كمما كانت ىذه النسبة كبيرة كمما كانت المساىمة أكبر، وتعزى النسبة المتبقية لمتغيرات 

 أخرى خارج الدراسة )الخطأ العشوائي(؛ 

  :لقياس  المتغير المستقل والمتغير التابع، أمايعبر عن العلاقة بين الانحدار الخطي البسيط

مع الأخذ بعين الاعتبار (، T.Student)التأثير المعنوي بينيما فيتم ذلك باستخدام اختبار 

 ىامش الخطأ الذي يؤول إلى الصفر عند تقدير معممات النموذج؛

 :اختبارلاختبار معنوية النموذج ككل، وذلك باستخدام  الانحدار الخطي المتعدد (F.Test )

المحسوبة  Fالذي يقيس أثر جميع عناصر المتغير المستقل عمى المتغير التابع، فإذا كانت 

 الجدولية فيذا يدل عمى أن ىناك تأثيرا معنويا؛ Fأكبر من 

 إختبار T ةمالمستق عيناتمل (Independent Sample T- Test): كانت إذا لمعرفة 

وحجم  الجنس لمتغير تعزى العينة دراأف إجابات في إحصائية دلالة ذات فروق ناكى

 ؛المؤسسات

 اختبارLevene :اختبار لتطبيق كشرط التباين تجانس مدى تحديدل T ؛ةمالمستق عيناتمل 

 الأحادي التباين يلمتح (One way Anova) :فروق ناكى كانت ما إذا لمعرفة يستخدم 

 المؤىل العمر،) الديمغرافيةرات متغيمل تعزى العينة داأفر  إجابات في إحصائية دلالة ذات

 (؛الأقدميةعدد سنوات و  الوظيفي المستوى مي،مالع
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 وكى بوست وشيفي ختبارا (Scheffe post hoc test) :ترجع لمن ختبارلا يستخدم 

 .اىوجود حالة في الإحصائية الدلالة ذات الفروق

والاستعانة بعض الأشكال البيانية كالدوائر والأعمدة  كما تجدر الإشارة إلى أنو تم استخدام

مستوى بالنسبة ل تحميل الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد العينة المدروسة، أمابيا في 

 %(.95%( بما يقابمو مستوى ثقة )5)النسبة فقد تم استخدام معنوية ال

 أداة الدراسةاختبار : رابعالمطمب ال

اختبار أداة الدراسة من حيث الصدق والثبات من الشروط الضرورية التي يجب القيام بيا  يعتبر

قبل البدء في تحميل الاستبيان واختبار الفرضيات، وذلك لتحديد مدى ملاءمة أداة الدراسة لقياس ما 

 وضعت لقياسو. ومن أىم ىذه الاختبارات التي تم الاعتماد عمييا ىي:

 ، وليذا1يقصد بالصدق:" أن يقيس الاختبار أو الأداة ما وضعت لقياسو" سة:صدق أداة الدراأولا/ 

 فقد تم استخدام طريقتين لمتأكد من صدق محتوى الاستبيان من خلال: 

ذوي التخصص  أساتذة 07 عمى ستبيانالا عرض تم :)صدق المحكمين( الصدق الظاىري -1

(( 04موضح في الممحق رقم )بما فييم الأستاذة المشرفة )كما ىو من جامعات مختمفة 

 ومدى مصداقتيا من لتأكدوا ،من ناحية الوضوح والصياغة الجيدة توار فق حول ييمأر  لإبداء

 حيث تمحورت ملاحظاتيم حول: ،سةاالدر  موضوع مع توافقيا

 وتبسيطيا؛ عباراتإعادة صياغة بعض ال -

                                                           
، الإشعاع الفنية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، 1، طالعلميأسس ومبادئ البحث (: 2002عوض صابر وميرفت علي خفاجة، ) فاطمة 1

 .161ص
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ضارات فقحذف بعض ال - فة فقرات أخرى لم تدرج من قبل في التي ليا نفس المعنى وا 

 الاستبيان؛

 ممحور الذي تنتمي إليو.ل رات غير الملائمةفقحذف بعض ال - 

 يانوقد تم الأخذ بعين الاعتبار كافة ملاحظات الأساتذة المحكمين ليتم الخلاص إلى الاستب

 .رة مفيومة ومختصرةفق 52 مكون منالنيائي بجممة التعديلات والتصحيحات 

 خلال من وىذا إليو، تنتمي الذي بالمحور رةفق كل ارتباط مدى يقيس :الداخمي تساقالا  صدق -2

 حساب معاملات تم حيث .رتباطالا ىذا مستوى لمعرفة "بيرسون" رتباطالا معامل حساب

، )البشرية لمموارد الادارة الاستراتيجية(المستقل  لممتغير بالنسبة وعباراتو بعد كل بين الارتباط

 وكانت الدراسة، مكونات بين الاتساق مدى لتوضيح وذلك ،)المؤسسي داءالأ(التابع  والمتغير

 :يمي كما النتائج

 وعباراتيا (والتابع المستقل) المتغيرين أبعاد بين" بيرسون" رتباطالا  معاملات(:  3-6جدول رقم )ال

عبارات الادارة الاستراتيجية 

 لمموارد البشرية

معامل الارتباط 

 بيرسون

مستوى الدلالة 

Sig 

عبارات الأداء 

 المؤسسي

معامل الارتباط 

 بيرسون

مستوى الدلالة 

Sig 

 0.000 0.895 25العبارة  0.000 0.776 10العبارة 

 0.000 0.892 26العبارة  0.000 0.797 20العبارة 

 0.000 0.917 27العبارة  0.000 0.865 30العبارة 

 0.000 0.919 28العبارة  0.000 0.905 40العبارة 

 0.000 0.838 29العبارة  0.000 0.865 50العبارة 
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  1 البعد المالي 0.000 0.908 60العبارة 

استراتيجية توظيف الموارد 

 البشرية

 

1 

 0.000 0.813 30العبارة  

 0.000 0.883 31العبارة  0.000 0.785 70العبارة 

 0.000 0.885 32العبارة  0.000 0.865 80العبارة 

 0.000 0.921 33العبارة  0.000 0.768 90العبارة 

 0.000 0.857 34العبارة  0.000 0.906 10العبارة 

 0.000 0.911 35العبارة  0.000 0.855 11العبارة 

 0.000 0.877 36العبارة  0.000 0.848 12العبارة 

  1 بعد الزبائن 0.000 **0.808 13العبارة 

استراتيجية تدريب وتنمية 

 الموارد البشرية

 0.000 0.639 37العبارة   1

 0.000 0.822 38العبارة  0.000 0.879 14العبارة 

 0.000 0.911 39العبارة  0.000 0.897 15العبارة 

 0.000 0.868 40العبارة  0.000 0.876 16العبارة 

 0.000 0.885 41العبارة  0.000 0.880 17العبارة 

 0.000 0.890 42العبارة  0.000 0.843 18العبارة 

استراتيجية المحافظة عمى 

 الموارد البشرية

بعد العمميات   1

 الداخمية

1  
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 0.000 0.828 43العبارة  0.000 0.792 19العبارة 

 0.000 0.876 44العبارة  0.000 0.886 20العبارة 

 0.000 0.892 45العبارة  0.000 0.878 21العبارة 

 0.000 0.824 46العبارة  0.000 0.893 22العبارة 

 0.000 0.846 47العبارة  0.000 0.885 23العبارة 

بعد التعمم  0.000 0.868 24العبارة 

 والنمو

1  

استراتيجية تمكين الموارد 

 البشرية

 0.000 0.881 48العبارة   1

 0.000 0.905 49العبارة  / / /

 0.000 0.945 50العبارة  / / /

 0.000 0.918 51العبارة  / / /

 0.000 0.890 52العبارة  / / /

  1 البعد المجتمعي / / /

 spss v.26مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى  المصدر:

ون" بين كل بعد من أبعاد قيم معامل الارتباط "بيرسمن خلال الجدول أعلاه يتضح أن 

والمتغير التابع "الأداء المؤسسي"  "وارد البشريةمالمتغير المستقل "الادارة الاستراتيجية لم

 قوية ودالة احصائيا.موجبة، 
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استراتيجية توظيف عبارات بعد تراوحت قيم معامل ارتباط فبالنسبة لممتغير المستقل، 

 (، وىذا ما0.908( وأعمى قيمة قدرت بـ )0.776بين أدنى قيمة قدرت بـ )الموارد البشرية 

. أما بالنسبة لعبارات بعد المندرجة ضمنو بعدتساق العبارات مع الايدل عمى قوة ارتباط و 

أدنى  فتراوحت قيم معامل الارتباط الخاص بيا بين استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية

(، وىذا ما يدل عمى قوة ارتباط واتساق 0.906( وأعمى قيمة قدرت بـ )0.768قيمة قدرت بـ )

تراوحت قيم معامل الارتباط بالنسبة لعبارات بعد  . في حينة ضمنوالعبارات مع البعد المندرج

( وأعمى قيمة قدرت 0.843استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية بين أدنى قيمة قدرت بـ )

(، وىذا ما يدل عمى قوة ارتباط واتساق العبارات مع البعد المندرجة ضمنو. لاسيما 0.897بـ )

 ية تمكين الموارد البشرية تراوحت قيميا المتعمقة بمعامل الارتباط بينوأن عبارات بعد استراتيج

(، وىذا ما يدل عمى قوة ارتباط 0.893( وأعمى قيمة قدرت بـ )0.792أدنى قيمة قدرت بـ )

يمكن القول أن عبارات كل بعد من أبعاد  واتساق العبارات مع البعد المندرجة ضمنو. وعميو

 المتغير المستقل صادقة ومناسبة لقياس ما ضعت لقياسو.

لاحظ أن قيم معامل الارتباط الخاصة بعبارات يف، أبعاد المتغير التابععبارات  حيثأما من 

(، وىذا 0.919( وأعمى قيمة قدرت بـ )0.838تراوحت بين أدنى قيمة قدرت بـ )البعد المالي 

أن قيم معامل  ما يدل عمى قوة ارتباط واتساق العبارات مع البعد المندرجة ضمنو. كما نلاحظ

( وأعمى قيمة 0.813الارتباط الخاصة بعبارات بعد الزبائن تراوحت بين أدنى قيمة قدرت بـ )

ضمنو.  (، وىذا ما يدل عمى قوة ارتباط واتساق العبارات مع البعد المندرجة0.921قدرت بـ )

في حين أن عبارات بعد العمميات الداخمية فتراوحت قيم معامل الارتباط الخاصة بيا بين أدنى 

(، وىذا ما يدل عمى قوة ارتباط واتساق 0.911( وأعمى قيمة قدرت بـ )0.639قيمة قدرت بـ )
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بعد  معامل الارتباط الخاصة بعبارات كما أكدت أيضا قيمالعبارات مع البعد المندرجة ضمنو. 

( أن 0.892( وأعمى قيمة مقدرة بـ )0.828التعمم والنمو المتراوحة بين أدنى قيمة مقدرة بـ )

عباراتيا مرتبطة ارتباطا قويا مع البعد المندرجة ضمنو. وأخيرا البعد المجتمعي أين شيدت 

تراوحت  عباراتو ارتباطا واتساقا مع البعد المندرجة ضمنو انطلاقا من قيم معامل الارتباط التي

(. وعميو مما سبق يمكن 0.945( وأعمى قيمة قدرت بـ )0.881أدنى قيمة قدرت بـ ) بين

استخلاص أن عبارات كل بعد من أبعاد المتغير التابع صادقة ومناسبة لقياس ما ضعت 

 لقياسو.

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق أداة الدراسة الذي يقيس مدى  الصدق البنائي:  -3

أبعاد من  بعديبين مدى ارتباط كل  فيوتحقق الأىداف التي تسعى الأداة الوصول إلييا، 

 كان فإذابالدرجة الكمية لعبارات الاستبيان مجتمعة،  المتغير مع المتغير نفسو أو ما يسمى

، البنائي الصدق من عالية بدرجة يتمتع ستبيانالا أن ولنق ومعنوي قويا رتباطالا معامل

 والجدول التالي يوضح ذلك:

  الدراسة داةالصدق البنائي لأاختبار (: 3-7جدول رقم )ال

 Sig مستوى الدلالة     pearson الارتباطمعامل  البعد المتغير

 

دارة الاستراتيجية الا

 لمموارد البشرية

 0.000 0.853 البشريةستراتيجية توظيف الموارد ا

ستراتيجية تدريب وتنمية الموارد ا

 البشرية

0.817 0.000 

ستراتيجية المحافظة عمى الموارد ا

 البشرية

0.869 0.000 
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 0.000 0.840 استراتيجية تمكين الموارد البشرية

 

 

 الأداء المؤسسي

 0.000 0.784 البعد المالي

 0.000 0.824 بعد الزبائن

 0.000 0.830 العمميات الداخمية بعد

 0.000 0.817 بعد التعمم والنمو

 0.000 0.880 البعد المجتمعي

 spss v.26مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى  المصدر:      

بين أبعاد المتغير  pearsonلـ  ( أن معاملات الارتباط3-7من الجدول رقم ) يلاحظ

لأن  " مع الدرجة الكمية لممتغير دالة إحصائياالاستراتيجية لمموارد البشريةدارة المستقل "الا

لبعد  (0.817)مستوى الدلالة أقل من مستوى المعنوية، حيث ينحصر معامل الارتباط بين 

استراتيجية المحافظة لبعد " (0.869)و" كأقل نسبة استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية"

أن جميع معاملات الارتباط ىي معاملات موجبة " كأعمى نسبة، كما البشريةعمى الموارد 

 مدراسة يتمتع بدرجة صدق بنائي جيدةل وعميو فإن المحور الثانيبالمئة  0.7ومرتفعة تتجاوز 

 .أي أنو يقيس ما وضع لقياسو

" المؤسسيداء "الأ تابعبين أبعاد المتغير ال pearsonأن معاملات الارتباط لـ  يلاحظكما 

لأن مستوى الدلالة أقل من  مع الدرجة الكمية لممتغير دالة إحصائيا عند مستوى معنوية

" كأقل نسبة الماليلبعد لـ "ا (0.784) نية، حيث ينحصر معامل الارتباط بيمستوى المعنو 

أن جميع معاملات الارتباط ىي معاملات " كأعمى نسبة، كما ـ "البعد المجتمعيل (0.880)و
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مدراسة يتمتع بدرجة صدق ل وعميو فإن المحور الثالثبالمئة  0.7موجبة ومرتفعة تتجاوز 

 بنائي جيدة أي أنو يقيس ما وضع لقياسو.

  :ثبات أداة الدراسةثانيا/ 

ن تم إعادة توزيع ل عمييا يقصد بثبات الاستبيان استقرار وعدم تناقض النتائج المتحص حتى وا 

لشروط، حيث تم اعتماد معامل يشير إلى قوة عدة مرات وضمن نفس ا الاستبيان عمى أفراد العينة

بين الصفر )لا يوجد ثبات(  تتراوحيأخذ قيما كرونباخ الذي الارتباط والتماسك وىو معامل ألفا 

  .0.6منو إذا كانت قيمتو تفوق  ويكون عند المستوى المقبولوالواحد الصحيح )يوجد ثبات تام( 

لكل أبعادىا ومحاورىا، كرونباخ  احساب ألفبمن ثبات الدراسة تم التحقق  من أجل ذلك

 بالإضافة إلى حساب ثبات المقياس ككل، وذلك عمى النحو التالي:

 رونباخكألفا معامل الدراسة باستخدام  أداة: اختبار ثبات (3-8) جدول رقمال

  معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات البعد المتغير

 

 الادارة الاستراتيجية

 لمموارد البشرية

 0.925 6 ستراتيجية توظيف الموارد البشريةا

 0.927 7 ستراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشريةا

 0.925 5 ستراتيجية المحافظة عمى الموارد البشريةا

 0.934 6 استراتيجية تمكين الموارد البشرية

 0.960 24 البشريةالادارة الاستراتيجية لمموارد الثبات الكمي لمحور 

 

 

 الأداء المؤسسي

 0.934 5 البعد المالي

 0.950 7 بعد الزبائن

 0.916 6 بعد العمميات الداخمية
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 0.906 5 بعد التعمم والنمو

 0.947 5 البعد المجتمعي

 0.966 28 الأداء المؤسسيالثبات الكمي لمحور 

 0.979 52 ثبات الاستبيان ككل

 spss.v26 جمن إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامالمصدر: 

والتي الاستبيان،  أبعادفي جميع  ةمرتفعأن قيم معامل ألفا كرونباخ  أعلاهيلاحظ من الجدول 

وبالتالي فجميع الأبعاد أكبر من  كأعمى نسبة (0.950)وبين  نسبةكأقل  (0.925) بين انحصرت

 بالنسبة (0.960) مغب سةار لدالمتغيرات  كرونباخ ألفا معامل أن كما(، 0.6الحد الأدنى المقبول )

 حين في ،الأداء المؤسسي لمتغيربالنسبة  (0.966)البشرية و لمموارد الاستراتيجية الادارة لمتغير

 عالية بدرجة تتمتع الدراسة أداة أن يبين ما وىو  ،(0.979) غمب ككل ستبيانللا الثبات معامل أن

من ناحية العبارات التي تضمنتيا وبالتالي يمكن الاعتماد عميو في دراسة وتحميل  الثبات من

 موضوع الدراسة وتقديم نتائج أكثر ثباتا.
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  لدراسةبيانات ا تحميلعرض و المبحث الثاني: 

أولا من حيث عرض وتحميل ، عرض وتحميل بيانات الدراسة خصص ىذا المبحث من أجل

 عينةأفراد  جاباتتحميل اعرض و  والوظيفية لأفراد عينة الدراسة، وثانيا من خلالالخصائص الشخصية 

  الدراسة حول عبارات محاورىا )الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية والأداء المؤسسي(.

 تحميل الخصائص الشخصية لعينة الدراسةو عرض  المطمب الأول:

خصية الخصائص الش المقتصر عمىلجزء الأول من الاستبيان فيما يمي سيتم عرض وتحميل ا

 .والعمر في: الجنس والمتمثمة لأفراد عينة الدراسة

كل المواليين تقديم أفراد عينة شيتم من خلال الجدول وال: توزيع أفراد العينة حسب الجنس أولا/

 الجنس.شكل تكرارات ونسب مئوية حسب ي ف الدراسة

 حسب الجنسد العينة أفرا (: توزيع3-9جدول رقم)ال

 

 

 

 

 SPSS.V26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:                

 

 

 

 النسبة% التكرار الجنس المتغير

 52.9 74 ذكر الجنس

 47.1 66 أنثى

 100.0 140 المجموع
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 حسب الجنسد العينة (: توزيع أفرا3-2رقم) شكلال

 

 SPSS.V26مخرجات برنامج  منالمصدر:          

( منيم ذكور 74( فردا )140عينة الدراسة تتكون من )أن  السابقينيتضح من الجدول والشكل 

في حين بمغت نسبة  من إجمالي عينة الدراسة %52.9الذكور نسبة  حيث بمغت ،( إناث66و)

 أفراد (8) فارقكلا النسبتين متقاربتين ب أن ويلاحظ، من إجمالي عينة الدراسة%  47.1الإناث 

 أسباب عدة إلى نسبة الإناث من الذكور تقارب ويرجع، الدراسة عينة إجمالي من %5.8 نسبةو 

كذلك  الشغل، عالم في الاندماج إلى الجزائرية المرأة وتوجو الأمية، معدلات انخفاض :بينيا من

 .النسوي لمعنصر أولوية تعطي التي المؤسسة مسئولي طرف من المتبناة التوظيف سياسة

يتم من خلال الجدول والشكل المواليين تقديم أفراد عينة  :توزيع أفراد العينة حسب العمر ثانيا/

 .عمرالدراسة في شكل تكرارات ونسب مئوية حسب ال
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 (: توزيع أفراد العينة حسب العمر3-10جدول رقم)ال
 

 

 

 

 

 
 

  SPSS.V26 لبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامجمن إعداد الطاالمصدر:            
 

 العمر توزيع أفراد العينة حسب (:3-3شكل رقم)ال

 

 SPSS.V26من مخرجات برنامج المصدر:     

 النسبة% التكرار الفئة المتغير

 

 العمر 

 11.4 16 سنة 30إلى  20 من

 20.0 28 سنة 40إلى  31من 

 42.1 59 سنة 50إلى  41من

 26.4 37 سنة  50 أكثر من

 100.0 140 المجموع              
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عينة الدراسة، ل تنوع في الفئات العمريةىناك  أنالسابقين الجدول والشكل خلال من  نلاحظ

بنسبة فرد و  59بتكرار بمغ  (سنة 50إلى  41حيث أن أغمبية أفرادىا ينتمون إلى الفئة العمرية )من

 50العمرية )أكثر من فئة الالمرتبة الثانية  في الدراسة، تمييا% من إجمالي عينة 4221تقدر بـ

 31من )% من إجمالي عينة الدراسة، لتحتل الفئة العمرية 26.4بنسبة  و فرد 37 بمغ بتكرار (سنة

% من إجمالي عينة الدراسة، وفي 2020بنسبة و  فرد 28بتكرار بمغ المرتبة الثالثة  (سنة 40إلى 

 دفر  16بما يوافق تكرار في المرتبة الرابعة( سنة 30إلى  20من )الأخير تأتي الفئة العمرية 

 % من إجمالي عينة الدراسة.11.4وبنسبة 

تحتفظ  أن المؤسسات محل الدراسة تولي اىتمام لجميع الفئات العمرية إلا أنيا وىذا يدل عمى

ذات الخبرات الطويمة في العمل، باعتبار أن ىذه الأخيرة تتوفر عمى العديد  مفئاتلكبر الأنسبة بال

 كل ىذا ،معارف وميارات الفئات الشبابية القابمة لمتغيير والتجديد  أن تدعم يامن المزايا التي يمكن

 .محل الدراسة اتالمؤسس تحسين مستوى أداء ينصب في ىدف واحد ألا وىو

 لعينة الدراسة وظيفيةحميل الخصائص التعرض و : ثانيالمطمب ال

ة لأفراد وظيفيالخصائص ال المقتصر عمىلجزء الأول من الاستبيان فيما يمي سيتم عرض وتحميل ا

 والمتمثمة في: المؤىل العممي، المستوى الوظيفي وعدد سنوات الأقدمية. عينة الدراسة

الجدول والشكل المواليين تقديم أفراد  يتم من خلال: توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العمميأولا/ 

  عينة الدراسة في شكل تكرارات ونسب مئوية حسب المؤىل العممي.
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 المؤىل العممي توزيع أفراد العينة حسب (:3-11جدول رقم)ال
 

 

 

 

 
 

 SPSS.V26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:             
 

 (: توزيع أفراد العينة المؤىل العممي3-4) شكل رقمال

 
 SPSS.V26من مخرجات برنامج المصدر:           

من الجدول والشكل السابقين أن أفراد العينة المستجوبة يتوزعون حسب المؤىل العممي  يتضح

 ،من إجمالي عينة الدراسة %60.7فرد وبنسبة  85تكرار بمغ إلى الأغمبية ذوي مستوى جامعي ب

 النسبة% التكرار   الفئة المتغير

 

 المؤىل العممي

 26.4 37 ثانوي 

 60.7 85 جامعي

 12.9 18 دراسات عميا

 100.0 140 المجموع        
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ذوي الشيادات البشرية  واستقطاب المواردإلى تدعيم  المؤسسات محل الدراسةعمى سعي وىذا دليل 

في ظل مسايرة التطورات ومواكبتيا، كما أن ا القادرة عمى تولي المناصب المناسبة ليو  مياالعممية الع

المستوى التعميمي الجيد يساىم في فيم أفراد عينة الدراسة لعبارات الاستبيان والاجابة عنيا 

وى ثانوي أما الذين ليم مست، بموضوعية وىذا يمثل عنصر ايجابي لمصداقية الدراسة ونتائجيا

، ويرجع تواجد المستوى دفر  37جمالي عينة الدراسة بتكرار بمغ % من إ26.4فبمغت نسبتيم 

التعميمي الثانوي إلى أن ىناك عمال من ذوي الأقدمية الذين تم توظيفيم في بداية نشاط ىذه 

، في حين بمغت نسبة من لدييم المؤسسات وفي ذلك الوقت لم يكن التوظيف يستند إلى الشيادة

 د.فر  18بتكرار بمغ من إجمالي عينة الدراسة % 12.9عميا بـدراسات 

يتم من خلال الجدول والشكل المواليين تقديم مستوى الوظيفي: توزيع أفراد العينة حسب الثانيا/ 

   .أفراد عينة الدراسة في شكل تكرارات ونسب مئوية حسب المستوى الوظيفي

 المستوى الوظيفي (: توزيع أفراد العينة حسب3-12رقم)جدول ال

 

 

 

 

 

                      

 SPSS.V26الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج من إعداد المصدر:             

 

 

 

 النسبة% التكرار الفئة     المتغير

 

 المستوى الوظيفي

 24.3 34 عون تنفيذ وتحكم 

 55.7 78 إطار

 20.0 28 سامي إطار

 100.0 140 المجموع              



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

001 

 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي3-5شكل رقم)ال

 
 SPSS.V26من مخرجات برنامج المصدر:       

 الوظيفي حسب المستوى يتوزعون العينة أفراد يتبين أن السابقينمن خلال الجدول والشكل 

بنسبة  أعوان تنفيذ وتحكم( 34) إجمالي عينة الدراسة، من %55.7 بنسبة ( إطارات78إلى)

من إجمالي عينة % 20.0بنسبة  إطارات سامية (28من إجمالي عينة الدراسة و) 24.3%

 .الدراسة

يتم من خلال الجدول والشكل المواليين  : قدميةعدد سنوات الأتوزيع أفراد العينة حسب ثالثا/ 

  .الأقدميةتقديم أفراد عينة الدراسة في شكل تكرارات ونسب مئوية حسب عدد سنوات 
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 سنوات الأقدمية: توزيع أفراد العينة حسب عدد (3-13جدول رقم)ال

 SPSS.V26مخرجات برنامج  من إعداد الطالبة بالاعتماد عمىالمصدر: 

 سنوات الأقدمية(: توزيع أفراد العينة حسب عدد 3-6رقم) شكلال

 
 SPSS.V26من مخرجات برنامج المصدر: 

 ةسن 51خبرة تفوق  أصحاب ىم سةراالد عينةأغمب أفراد  نأ يتبين السابقينالجدول والشكل  من

المؤسسات محل ىذا يدل عمى أن و ، من إجمالي عينة الدراسة %55.7 نسبةبو فرد  78 بتكرار بمغ

 النسبة% التكرار الفئة     المتغير

 

 الأقدميةعدد سنوات 

 13.6 19 سنوات 5أو تساوي أقل من 

 13.6 19 سنوات  10سنوات إلى  6من 

 17.1 24 سنة 15سنة إلى  11من 

 55.7 78 سنة 15أكثر من 

 100.0 140 المجموع          
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ذوي الخبرة التي تمكنيم من تحقيق الكفاءة في أدائيم  دراالأفىؤلاء  من كبيرة نسبةتحتفظ ب الدراسة

 نبي تتراوح خبرة ذين لدييمال بينما ،سنوات العمل طيمة اىاكتسبو التي  تجاربالو المعارف من خلال 

من إجمالي عينة  %17.1فرد وبنسبة  24 حتمت المرتبة الثانية بتكرار بمغفقد ا ة(سن 15و 11)

 5وأقل من أو تساوي  وات(سن 10إلى 6)ن مخبرة فئتين ذات اللمـ، تمييا المرتبة الثالثة الدراسة

 .من إجمالي عينة الدراسة %13.6نسبة و فرد  19بتكرار بمغ سنوات 

راد أكفاء ذوي ميارات تتوفر عمى أف يمكن القول أن المؤسسات محل الدراسةإذن مما سبق 

والعمل تؤىميم  يممكون سنوات من الخبرة، الشيادات الجامعيةتيم من حاممي لأن غالبي ومعارف

 ، لذا فيي تحاول الاحتفاظ بيم والاستفادة مما يممكونو من معارف.فعالة والكفوةلتولي المناصب ال

 الاستراتيجية لمموارد البشرية"  ةمحور "الإدار  العينة حولإجابات أفراد تحميل المطمب الثالث: 

دارة )الاإجابات أفراد العينة حول المتغير المستقل وتقييم  تم عرضسيوفقا ليذا المطمب 

ربعة والمتمثمة في: استراتيجية توظيف الموارد البشرية، الأ ( بأبعادهالاستراتيجية لمموارد البشرية

استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية، استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية واستراتيجية تمكين 

 الموارد البشرية.

وفقا لنموذج الدراسة  بعد استراتيجية توظيف الموارد البشرية:حول لعينة ا تحميل إجابات أفرادأولا/ 

" كمتغير مستقل فرعي أول فقد تم قياسو بـ ستراتيجية توظيف الموارد البشريةلمقترح والذي تضمن "اا

 :ذلك دول الموالي يوضحفقرات، والج 06
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 ستراتيجية توظيف الموارد البشريةحول بعد ا العينة نتائج اجابات أفراد(: 3-14جدول رقم)ال

 مستوى القبول الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي اتجاه الاجابة )المنوال( العبارة

 مرتفع 1 0.827 3.47 موافق 01العبارة 

 توسطم 2 0.891 3.35 موافق 02العبارة 

 توسطم 3 0.810 3.32 موافق 03العبرة 

 توسطم 4 1.261 3.24 موافق 04العبارة 

 متوسط 5 1.164 2.91 موافق 05العبارة 

 توسطم 6 1.414 2.90 موافق 06العبارة 

 توسطم 0.770 3.20 المجموع

 spss.v26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:     

العبارات المتعمقة العام لجميع  لاتجاها أن يتضحأعلاه  الجدولفي  النتائج المبينةمن خلال 

بول قد حاز عمى مستوى ق ستراتيجية توظيف الموارد البشرية"ا" الأول لممتغير المستقل بعدبال

 دراأف أعطىحيث ، (0.770قدر بـ ) ( وانحراف معياري 3.20) حسابي بمغ بمتوسط توسطم

 الترتيب توضيح يمكن حيث سة،االدر  ستبيانا في المعتمدة تار لمعبا متفاوتةأىمية  العينة

 :يمي كما الحسابي المتوسط حسب البعد ىذا ترالعبا التنازلي

فإن مؤسستكم تأخذ في الاعتبار  الاستراتيجيات صياغة عند"(: 01جاءت العبارة رقم ) -

قدره في المرتبة الأولى من حيث الأىمية بمتوسط حسابي  البشرية" الموارد توظيف

، محققة بذلك مستوى قبول مرتفع، حيث اتجيت (0.827( وانحراف معياري قدره )3.47)

غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل الدراسة تولي 
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، حيث تضعيا في الاعتبار عند صياغة لاستراتيجية توظيف الموارد البشريةأىمية كبيرة 

  .الكميةاستراتيجياتيا 

 الموارد من المستقبمية احتياجاتيا مؤسستكم بتحديد تقوم "(: 02جاءت العبارة رقم ) -

 من حيث في المرتبة الثانية "لممؤسسة  ونوعا في ضوء الاستراتيجية الكمية كما البشرية

(، محققة بذلك 0.891معياري قدره ) ( وانحراف3.35الأىمية بمتوسط حسابي قدره )

، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى مستوى قبول متوسط

 من مصمحة كل احتياجات تتضمن سنوية خطة عدادتقوم بإ أن المؤسسات محل الدراسة

 انطلاقا من الاستراتيجية المتبناة من طرف المؤسسة. ونوعا كما المطموبة العمالة

 الخارجية أو الداخمية الاستقطاب مصادر مؤسستكم تحدد "(: 03جاءت العبارة رقم ) -

الأىمية بمتوسط حسابي  من حيث في المرتبة الثالثة" لاستراتيجيتيا ملاءمتيا عمى اعتمادا

، حيث (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط0.810معياري قدره ) ( وانحراف3.32قدره )

أن المؤسسات محل الدراسة  اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى

 عجز حالة وفي ، الداخمي الإعلان النقل، الترقية،ك الداخمية ستقطابالا مصادر إلى  تمجأ

 وبالتحديد الخارجية ستقطابالا مصادر إلى تمجأ احتياجاتيا تمبية عن الداخمية المصادر

، كل ذلك يتم انطلاقا من لمتشغيل المحمية الوكالة في والمتمثمة التوظيف مكاتب إلى

  .الاستراتيجية المتبناة من قبل المؤسسة حتى يكون ىناك انسجام وتوافق

 القادرة البشرية الكفاءاتوتعيين  عمى اختيار مؤسستكم تعمل "(: 04جاءت العبارة رقم ) -

الأىمية بمتوسط حسابي  من حيثفي المرتبة الرابعة " الاستراتيجية أىدافيا تحقيق عمى

، حيث (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط1.261( وانحراف معياري قدره )3.24قدره )
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 دراسةاتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل ال

الكفاءات البشرية التي تخمق قيمة مضافة لممؤسسة من خلال تميز ومن ثم تعين تختار 

 وكفاءة أدائيا.

تستخدم مؤسستكم أساليب تحفيزية جذابة لاستقطاب الكفاءات  "(: 05جاءت العبارة رقم ) -

 ( وانحراف2.91الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) من حيث في المرتبة الخامسة "المتميزة

، حيث اتجيت غالبية إجابات (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط1.164معياري قدره )

تسعى جاىدة أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل الدراسة 

 لاستقطاب الكفاءات المتميزة خاصة في ظل التنافسية الشديدة التي تشيدىا بيئة الأعمال.

الموارد وتعيين طرق شفافة في اختيار  مؤسستكمتنتيج  "(: 06جاءت العبارة رقم ) -

( وانحراف 2.90الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) من حيث في المرتبة السادسة "البشرية

، حيث اتجيت غالبية إجابات (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط1.414عياري قدره )م

الدراسة تعمل عمى اختيار  أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل

 . وتعيين الموارد البشرية عمى أساس الكفاءة وليس الوساطة

وفقا لنموذج  الموارد البشرية: بعد استراتيجية تدريب وتنميةحول لعينة ا تحميل إجابات أفرادا/ ثاني

 ثاني" كمتغير مستقل فرعي الموارد البشرية ستراتيجية تدريب وتنميةلمقترح والذي تضمن "االدراسة ا

 :ذلك دول الموالي يوضحفقرات، والج 07فقد تم قياسو بـ 

 

 

 



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

022 

 الموارد البشرية ستراتيجية تدريب وتنميةالعينة حول بعد ا نتائج اجابات أفراد(: 3-15جدول رقم)ال

 القبول مستوى الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي اتجاه الاجابة )المنوال( العبارة

 مرتفع 2 0.755 3.50 موافق 07العبارة 

 رتفعم 4 0.834 3.41 موافق 08العبارة 

 رتفعم 1 0.752 3.56 موافق  09العبارة 

 رتفعم 3 0.912 3.46 موافق 10العبارة 

 طمتوس 6 0.866 3.36 موافق 11العبارة 

 توسطم 7 1.035 3.17 موافق 12العبارة 

 متوسط 5 0.958 3.39 موافق 13العبارة 

 رتفعم 0.607 3.41 المجموع

 spss.v26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:     

العبارات المتعمقة العام لجميع  لاتجاها أن يتضحأعلاه  الجدولالنتائج المبينة في من خلال 

قد حاز عمى مستوى  البشرية"ستراتيجية تدريب وتنمية الموارد ا" الثاني لممتغير المستقل بعدبال

 أعطىحيث ، (0.607قدر بـ ) ( وانحراف معياري 3.41) حسابي بمغ بمتوسط رتفعبول مق

 الترتيب توضيح يمكنو  سة،االدر  ستبيانا في المعتمدة تار لمعبا متفاوتةأىمية  العينة دراأف

 :يمي كما الحسابي المتوسط حسب البعد ىذا ترالعبا التنازلي

في ورات تدريبية بصفة دائمة ومستمرة" تبرمج مؤسستكم د "(: 09العبارة رقم ) جاءت -

( وانحراف معياري قدره 3.56المرتبة الأولى من حيث الأىمية بمتوسط حسابي قدره )

بذلك مستوى قبول مرتفع، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو  (، محققة0.752)

تحرص عمى تنمية قدرات وميارات  "موافق" وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل الدراسة



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

022 

 تدريبية مجابر  تتضمن تدريبمل سنوية خطة من خلال إعداد ،مواردىا البشرية بشكل دائم

 .متنوعة

 مع يتلاءم بما تدريبية برامج وضع عمى مؤسستكم تحرص"(: 07جاءت العبارة رقم ) -

في المرتبة الثانية من حيث الأىمية بمتوسط حسابي قدره استراتيجيتيا"  تحقيق متطمبات

، حيث اتجيت مرتفع(، محققة بذلك مستوى قبول 0.755( وانحراف معياري قدره )3.50)

تعمل  المؤسسات محل الدراسة غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن

، أي أنيا تسعى لإحداث توافق بين عمى تحيين برامجيا التدريبية في ظل استراتيجيتيا الكمية

 . استراتيجية التدريب والاستراتيجية الكمية

بتدريب مواردىا البشرية بيدف تنمية مياراتيا  مؤسستكم تقوم "(: 10)جاءت العبارة رقم  -

( وانحراف 3.46الثالثة من حيث الأىمية بمتوسط حسابي قدره )في المرتبة " الوظيفية

، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد رتفع(، محققة بذلك مستوى قبول م0.912معياري قدره )

 سنوية خطة عمىتعتمد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل الدراسة 

تنمية  إلى تيدف متنوعة، تدريبية مجابر  ةمواردىا البشرية، حيث تتضمن ىذه الخط لتدريب

 الميارات الوظيفية لمموارد البشرية.

تعمل مؤسستكم عمى تحديد احتياجاتيا التدريبية وفق أساليب  "(: 08جاءت العبارة رقم ) -

( وانحراف 3.41في المرتبة الرابعة من حيث الأىمية بمتوسط حسابي قدره )" موضوعية

، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد رتفعبذلك مستوى قبول م (، محققة0.834معياري قدره )

 تحديد في ومحددة واضحة ةموضوعي معايير وجود أكيد عمىالعينة نحو "موافق" وىذا ت

 العممية.                                                                   ىذه من المرجوة الفعالية عمى ايجابا يؤثر بدوره وىذا التدريبية، حتياجاتالا



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

022 

تيدف مؤسستكم من خلال برامج التدريب إلى تكييف مواردىا  "(: 13جاءت العبارة رقم ) -

في المرتبة الخامسة من حيث الأىمية بمتوسط حسابي " البشرية مع التطورات الحاصمة 

(، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث 0.958معياري قدره ) ( وانحراف3.39قدره )

 اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل الدراسة

تسعى من خلال برامج التدريب المتنوعة أن تكيف مواردىا البشرية مع أي تغيير أو تطور 

 قد يحصل.

مؤسستكم عمى تقييم فعالية البرامج التدريبية المنجزة  تحرص"(: 11جاءت العبارة رقم ) -

في المرتبة السادسة من حيث الأىمية بمتوسط حسابي قدره " بيدف تحسينيا مستقبلا

(، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت 0.866( وانحراف معياري قدره )3.36)

أن المؤسسات محل الدراسة غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى 

وذلك من خلال تقييم أداء العامل المتدرب أثناء تقييم فعالية برامجيا التدريبية عمى  حرصت

 التدريبية العممية قبل أدائو مقارنةب ،وقدراتو مياراتو في التغير مدى لتحديدتأدية ميامو 

 ءاتاالإجر  اتخاذ ثم ومن سبابالأ سةادر  يتم أدائو في تحسن وجود عدم لوحظ إذاف ،ىابعدو 

  . ذلك لمعالجة المناسبة

تعتمد مؤسستكم بشكل كبير عمى التكنولوجيا الحديثة لتطبيق  "(: 12العبارة )جاءت  -

( 3.17من حيث الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) بعةفي المرتبة السا برامج التدريب"

حيث اتجيت غالبية (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، 1.035وانحراف معياري قدره )

حريصة جدا  إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل الدراسة

 عمى ايصال المادة التدريبية بشكل جيد لمموارد البشرية.



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

022 

وفقا  الموارد البشرية: بعد استراتيجية المحافظة عمىحول لعينة ا تحميل إجابات أفراد/ ثالثا

" كمتغير مستقل الموارد البشرية ستراتيجية المحافظة عمىلمقترح والذي تضمن "النموذج الدراسة ا

 :ذلك دول الموالي يوضحفقرات، والج 05فقد تم قياسو بـ  ثالثفرعي 

 الموارد البشرية ستراتيجية المحافظة عمىالعينة حول بعد ا نتائج اجابات أفراد(: 3-16جدول رقم)ال            

 مستوى القبول الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الاجابة )المنوال(اتجاه  العبارة

 توسطم 1 1.059 3.26 موافق 14العبارة 

 توسطم 4 1.187 3.01 موافق 15العبارة 

 توسطم 5 0.985 2.98 محايد  16العبارة 

 توسطم 3 1.135 3.04 حايدم 17العبارة 

 طمتوس 2 1.050 3.12 موافق 18العبارة 

 توسطم 0.828 3.08 المجموع

 spss.v26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:     

العبارات المتعمقة العام لجميع  لاتجاها أن يتضحأعلاه  الجدولالنتائج المبينة في من خلال 

قد حاز عمى مستوى  الموارد البشرية" ستراتيجية المحافظة عمىا" لممتغير المستقل الثالث بعدبال

 أعطىحيث ، (0.828قدر بـ ) ( وانحراف معياري 3.08) حسابي بمغ بمتوسط توسطبول مق

 الترتيب توضيح يمكنو  سة،االدر  ستبيانا في المعتمدة تار لمعبا متفاوتةأىمية  العينة دراأف

 :يمي كما الحسابي المتوسط حسب البعد ىذا ترالعبا التنازلي

 مع تحفيزي يكون متوافقا نظام تصميم عمى مؤسستكم تعمل "(: 14جاءت العبارة رقم ) -

( وانحراف 3.26في المرتبة الأولى من حيث الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) "استراتيجيتيا 

، حيث اتجيت غالبية إجابات ، محققة بذلك مستوى قبول متوسط(1.059معياري قدره )



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

021 

تحرص عمى بناء أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل الدراسة 

 استراتيجية تحفيز منسجمة ومتوافقة مع الاستراتيجية الكمية ليا.

بمراجعة دورية لمعايير تقييم الأداء لتحديثيا  مؤسستكمتقوم  "(: 18جاءت العبارة رقم ) -

الأىمية بمتوسط حسابي قدره  الثانية من حيثفي المرتبة  "بما يتناسب مع التغيرات

(، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت 1.050( وانحراف معياري قدره )3.12)

ىذا المؤشر الذي يساىم في  عمى فعاليةغالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد 

اجراء التحسينات اللازمة إن الكشف عن المستوى الحقيقي لأداء الموارد البشرية ومن ثم 

 تتطمب الأمر.

ردىا اعمى معايير واضحة لتقييم أداء مو  مؤسستكمتعتمد  "(: 17جاءت العبارة رقم ) -

( وانحراف 3.04الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) من حيث في المرتبة الثالثة" ةالبشري

ة إجابات غالبي(، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت 1.135معياري قدره )

ما يؤكد ضعف عممية التقييم في حذ ذاتيا بسبب غياب  " وىذا أفراد العينة نحو "محايد

 الثقةعلاقات ىذا ما يؤثر بالسمب عمى  ىذه العممية، المعايير الموضوعية التي تقوم عمييا

 بين إدارة المؤسسة والموارد البشرية.

في المرتبة " منح المكافآتعند معيار العدالة  مؤسستكمتراعي  "(: 15جاءت العبارة رقم ) -

(، 1.187( وانحراف معياري قدره )3.01ي قدره )الأىمية بمتوسط حساب من حيثالرابعة 

، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" محققة بذلك مستوى قبول متوسط

كافآت مما يؤثر إيجابا عادلة في منحيا الم وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل الدراسة

 أدائيم.  زيادة دافعيتيم نحو تحسين مستوىعمى ثقة عاممييا وكذا 



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

021 

عمى نظام حوافز متنوع ومرن لمكافأة مواردىا  مؤسستكمتعتمد  "(: 16جاءت العبارة رقم ) -

 ( وانحراف2.98الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الخامسة من حيث " البشرية

ة إجابات (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبي0.985معياري قدره )

 ات محل الدراسةالمؤسس في الحوافز نظام ضعف عمىدليل " وىذا أفراد العينة نحو "محايد

 محوافزمع غياب شبو منعدم ل ،بكثرة المالية والمكافآت الحوافز عمى تعتمد وأنيا خاصة

 الموارد أداء مستويات تحسين عمى سمبا يؤثر بدوره وىذا ثابت، نظام أنو كما المعنوية،

 .البشرية

وفقا لنموذج الدراسة  بعد استراتيجية تمكين الموارد البشرية:حول لعينة ا تحميل إجابات أفراد/ رابعا

فقد تم قياسو بـ  رابع" كمتغير مستقل فرعي الموارد البشرية مكينستراتيجية تلمقترح والذي تضمن "اا

 :ذلك دول الموالي يوضحفقرات، والج 06

 الموارد البشرية مكينستراتيجية تالعينة حول بعد ا نتائج اجابات أفراد(: 3-17رقم) جدولال             

 مستوى القبول الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي اتجاه الاجابة )المنوال( العبارة

 توسطم 1 0.967 3.36 موافق 19العبارة 

 توسطم 4 0.877 3.15 محايد 20العبارة 

 توسطم 5 0.960 3.11 محايد  21العبارة 

 توسطم 6 0.984 2.96 محايد 22العبارة 

 طمتوس 3 0.968 3.16 موافق 23العبارة 

 توسطم 2 0.843 3.16 محايد 24العبارة 

 توسطم 0.701 3.15 المجموع

 spss.v26الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج من إعداد المصدر:     



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

029 

العبارات المتعمقة العام لجميع  لاتجاها أن يتضحأعلاه  الجدولالنتائج المبينة في من خلال 

بول قد حاز عمى مستوى ق الموارد البشرية"ستراتيجية تمكين ا" لممتغير المستقلالرابع  بعدبال

 دراأف أعطىحيث ، (0.701قدر بـ ) ( وانحراف معياري 3.15) حسابي بمغ بمتوسط توسطم

 الترتيب توضيح يمكن حيث سة،االدر  ستبيانا في المعتمدة تار لمعبا متفاوتةأىمية  العينة

 :يمي كما الحسابي المتوسط حسب البعد ىذا ترالعبا التنازلي

من أجل  تمنح مؤسستكم الصلاحيات التامة لمموارد البشرية"(: 19جاءت العبارة رقم ) -

 في المرتبة الأولى من حيث "القيام بعمميا بما يتوافق مع تحقيق أىدافيا الاستراتيجية

(، محققة بذلك 0.967( وانحراف معياري قدره )3.36الأىمية بمتوسط حسابي قدره )

، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى مستوى قبول متوسط

تحرص عمى تحقيق أىدافيا الاستراتيجية من خلال منح  محل الدراسةأن المؤسسات 

مواردىا البشرية الثقة التامة لأداء عمميم بكل أريحية دون تسميط الرقابة عمييم، ىذا ما يؤثر 

 إيجابا عمى زيادة فعالية أدائيم وتميزىم وتحقيق درجات عالية من الابداع. 

ت في مؤسستكم بين جماعات العمل بشكل مرن تتم الاتصالا"(: 24جاءت العبارة رقم ) -

( وانحراف 3.16الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الثانية من حيث "وواضح

(، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبية إجابات 0.843معياري قدره )

 جماعات العمل.ما يؤكد غموض وجمود نظام الاتصال بين " وىذا أفراد العينة نحو "محايد

عمى استغلال القدرات المتواجدة لدى الموارد  مؤسستكمتعمل "(: 23جاءت العبارة رقم ) -

( وانحراف 3.16الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) من حيث في المرتبة الثالثة" البشرية

(، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبية إجابات 0.968معياري قدره )



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

022 

تسعى جاىدة  أن المؤسسات محل الدراسة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمىأفراد العينة 

 قدراتيا البشرية أحسن استغلال بالأخص من خلال ىذه الاستراتيجية. لستغلاار و استثملا

كل الاجراءات التي تمنح لممورد البشري روح  مؤسستكمتتخذ  "(: 20جاءت العبارة رقم ) -

الأىمية بمتوسط حسابي قدره  من حيثفي المرتبة الرابعة " المبادرة والمسؤولية لأداء عممو

، حيث اتجيت (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط0.877( وانحراف معياري قدره )3.15)

ما ينفي منح المورد البشري المسؤولية الكاممة  " وىذاة إجابات أفراد العينة نحو "محايدغالبي

نما تبقى سمطة ىذه   ممموسة في بعض الأحيان.المؤسسات لأداء عممو وا 

عمى كسب ثقة الموارد البشرية من خلال  مؤسستكمتعمل  "(: 21جاءت العبارة رقم ) -

الأىمية بمتوسط حسابي قدره  في المرتبة الخامسة من حيث "إشراكيا في صنع القرار

(، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت 0.960( وانحراف معياري قدره )3.11)

ما ينفي مشاركة المورد البشري في صنع  " وىذاإجابات أفراد العينة نحو "محايدة غالبي

دارة المؤسسة.   القرار بسبب ضعف التواصل والاتصال بين مختمف المصالح وا 

في المرتبة  "بالجانب الإبداعي لممورد البشري مؤسستكمتيتم "(: 22جاءت العبارة رقم ) -

(، 0.984( وانحراف معياري قدره )2.96الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) السادسة من حيث

" ة إجابات أفراد العينة نحو "محايدمحققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبي

بالجانب الابداعي لممورد البشري  المؤسسات محل الدراسةوىذا تأكيد عمى ضعف اىتمام 

 . بسبب عدم منحو المسؤولية الكاممة لأداء عممو



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

027 

 لمتغير المستقل "الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية"أبعاد العينة حول ا ترتيب إجابات أفراد 

" كمتغير دارة الاستراتيجية لمموارد البشريةاسة المقترح والذي تضمن "الاوفقا لنموذج الدر : ككل

 :ذلك ، والجدول الموالي يوضحأبعاد 04مستقل فقد تم قياسو بـ 

 حسب مستوى القبول دارة الاستراتيجية لمموارد البشرية"الا"(: ترتيب أبعاد 3-18جدول رقم)ال

 مستوى القبول الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي بعدال

 توسطم 2 0.770 3.20 استراتيجية توظيف الموارد البشرية

 مرتفع 1 0.607 3.41 استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية

 توسطم 4 0.828 3.08 ستراتيجية المحافظة عمى الموارد البشريةا

 متوسط 3 0.701 3.15 استراتيجية تمكين الموارد البشرية

 توسطم 0.518 3.21 المجموع

 spss.v26بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبةالمصدر:             

( وانحراف معياري قدره 3.21)بمتوسط حسابي قدره ) أعلاهيشير الاتجاه العام لمجدول 

استراتيجيات إدارة  حيث تطبيق من متوسطةمحل الدراسة عمى درجة  ات(( أن المؤسس0.518)

الأولى بمتوسط  المرتبةتدريب وتنمية الموارد البشرية ة استراتيجيحتل تحيث ، الموارد البشرية

دليل عمى أن المؤسسات محل  ، وىذا(0.607( وبانحراف معياري قدره )3.41حسابي قدره )

الدراسة تولي اىتماما كبيرا لمبرامج التدريبية المحددة ذلك أن ليا أثر كبير عمى تحسين مستوى 

تمييا  ، الاستراتيجية تنعكس بالإيجاب عمى تحقيق أىدافيا زيادة فعاليتو التيأداء المورد البشري و 

( وبانحراف 3.20بمتوسط حسابي البالغ )في المرتبة الثانية  استراتيجية توظيف الموارد البشرية

 ومن ثم استراتيجية تمكين الموارد البشرية التي احتمت المرتبة الثالثة ،(0.770معياري قدره )

تأتي في الأخير استراتيجية ل، (0.701( وبانحراف معياري قدره )3.15بمتوسط حسابي البالغ )



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

020 

( 3.08ة والأخيرة بمتوسط حسابي قدره )رابعالمرتبة ال عند المحافظة عمى الموارد البشرية

 .(0.828وانحراف معياري قدره )

دارة ة الاىتمام لمختمف أبعاد الابالرغم من تباين درج أنو ما سبق يتضحبناءا عمى 

المؤسسات محل  مدى الأىمية التي تولييا لا ينفيإلا أن ذلك  الاستراتيجية لمموارد البشرية

لما ليا من أثر ايجابي عمى تحقيق اىدافيا  عامةالأبعاد بصفة  مختمف ىذهل الدراسة

 .الاستراتيجية

 محور "الأداء المؤسسي"  إجابات أفراد العينة حولتحميل المطمب الرابع: 

( داء المؤسسي) الأ تابعإجابات أفراد العينة حول المتغير الوتقييم  تم عرضسيليذا المطمب  وفقا

خمسة والمتمثمة في: البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمم والنمو ال بأبعاده

 والبعد المجتمعي.

لمقترح والذي تضمن لنموذج الدراسة اوفقا  :حول البعد الماليلعينة ا تحميل إجابات أفراد/ أولا

 :ذلك دول الموالي يوضحفقرات، والج 05فقد تم قياسو بـ  أولفرعي  تابع" كمتغير البعد المالي"

 حول البعد المالي العينة نتائج اجابات أفراد(: 3-19جدول رقم)ال

 مستوى القبول الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي اتجاه الاجابة )المنوال( العبارة

 توسطم 5 1.495 3.24 موافق 25العبارة 

 توسطم 2 1.080 3.28 وافقم 26العبارة 

 توسطم 1 1.018 3.34 موافق  27العبارة 

 توسطم 4 0.991 3.24 موافق 28العبارة 

 طمتوس 3 0.905 3.24 موافق 29العبارة 



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

022 

 توسطم 0.868 3.27 المجموع

 spss.v26بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبةالمصدر:     

العبارات المتعمقة العام لجميع  لاتجاها أن يتضحأعلاه  الجدولالنتائج المبينة في من خلال 

 حسابي بمغ بمتوسط توسطبول مقد حاز عمى مستوى ق "لبعد الماليا" ول لممتغير التابعالأ بعدبال

 تار لمعبا متفاوتةأىمية  العينة دراأف أعطىحيث ، (0.868قدر بـ ) ( وانحراف معياري3.27)

 حسب البعد ىذا ترالعبا التنازلي الترتيب توضيح يمكن حيث سة،االدر  ستبيانا في المعتمدة

 :يمي كما الحسابي المتوسط

في المرتبة  "تتناسب إيرادات مؤسستكم مع حجم نشاطيا الانتاجي "(: 27جاءت العبارة رقم ) -

(، 1.018( وانحراف معياري قدره )3.34حسابي قدره ) بمتوسطالأولى من حيث الأىمية 

محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا 

 . راسة ذات ايرادات متناسبة مع حجم نشاطيا الانتاجيتأكيد عمى أن المؤسسات محل الد

في المرتبة الثانية " عمى الوفاء بالتزاماتيا الماليةلمؤسستكم القدرة (: "26جاءت العبارة رقم ) -

(، محققة 1.080( وانحراف معياري قدره )3.28الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) من حيث

تأكيد بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "محايد" وىذا 

 عمى القدرة المالية لممؤسسات محل الدراسة. 

في " تستخدم مؤسستكم آليات فعالة لزيادة عوائدىا المستقبمية  (: "29العبارة رقم ) جاءت -

( وانحراف معياري قدره 3.24الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) المرتبة الثالثة من حيث

نة نحو (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العي0.905)



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

022 

لآليات فعالة وكفؤة تساعدىا عمى  المؤسسات محل الدراسة امتلاك "موافق" وىذا تأكيد عمى

 .تحقيق عوائد مستقبمية

في المرتبة الرابعة " تتحكم مؤسستكم جيدا في مختمف التكاليف "(: 28جاءت العبارة رقم ) -

(، محققة 0.991( وانحراف معياري قدره )3.24الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) من حيث

تأكيد  " وىذاية إجابات أفراد العينة نحو "موافقمتوسط، حيث اتجيت غالببذلك مستوى قبول 

عمى أن المؤسسات محل الدراسة تستغل مواردىا المالية والمادية أحسن استغلال، كما تسعى 

 جاىدة لترشيد نفقاتيا.

في المرتبة الخامسة من  "بوضعية مالية جيدةتتمتع مؤسستكم "(: 25جاءت العبارة رقم ) -

(، محققة بذلك 1.495( وانحراف معياري قدره )3.24الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) حيث

يؤكد  " وىذا ماإجابات أفراد العينة نحو "موافقة مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبي

 البحبوحة المالية التي تتمتع بيا المؤسسات محل الدراسة.

بعد لمقترح والذي تضمن "وفقا لنموذج الدراسة ا :بعد الزبائنحول لعينة ا تحميل إجابات أفراد/ اثاني

 :ذلك دول الموالي يوضحفقرات، والج 07فقد تم قياسو بـ  ثانيفرعي  تابع" كمتغير الزبائن

 لزبائنالعينة حول بعد ا نتائج اجابات أفراد(: 3-20جدول رقم)ال                       

 مستوى القبول الترتيب الانحراف المعياري الحسابي المتوسط اتجاه الاجابة )المنوال( العبارة

 رتفعم 3 0.797 3.46 موافق 30العبارة 

 رتفعم 2 0.697 3.52 موافق 31العبارة 

 رتفعم 1 0.825 3.55 موافق  32العبارة 

 رتفعم 4 0.898 3.46 موافق 33العبارة 

 طمتوس 7 0.829 3.39 موافق 34العبارة 



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

022 

 رتفعم 5 0.970 3.46 موافق 35العبارة 

 مرتفع 6 0.895 3.44 موافق 36العبارة 

 رتفعم 0.650 3.47 المجموع

 spss.v26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:     

العام لجميع العبارات المتعمقة  لاتجاهاأن  يتضحأعلاه  الجدولالنتائج المبينة في من خلال 

 حسابي بمغ بمتوسط رتفعقد حاز عمى مستوى قبول م "بعد الزبائن" لممتغير التابع لثانيا بعدبال

 لمعبارات أىمية متفاوتة العينة أفراد حيث أعطى، (0.650قدر بـ ) ( وانحراف معياري3.47)

 حسب البعد ىذا لعبارات التنازلي الترتيب توضيح يمكن حيث الدراسة، استبيان في المعتمدة

 :يمي كما الحسابي المتوسط

في المرتبة " تأخذ مؤسستكم شكاوي الزبائن بعين الاعتبار "(: 32جاءت العبارة رقم ) -

(، 0.825( وانحراف معياري قدره )3.55الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) الأولى من حيث

، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا محققة بذلك مستوى قبول مرتفع

يا اعتبار كبير، حيث أن المؤسسات محل الدراسة تيتم بشكاوي زبائنيا وتولي ل تأكيد عمى

  تخصص سجل لتسجيل شكاوييم وايجاد حمول ليا سعيا لكسب رضاىم وولائيم.

في المرتبة الثانية " تمتمك مؤسستكم علاقات جيدة مع الزبائن (: "31جاءت العبارة رقم ) -

(، محققة 0.697( وانحراف معياري قدره )3.52الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) من حيث

" وىذا ما ة إجابات أفراد العينة نحو "موافق، حيث اتجيت غالبيبذلك مستوى قبول مرتفع

حرص المؤسسات محل الدراسة عمى علاقاتيا مع الزبائن، حيث تستخدم العديد من يؤكد 

 م عمى سبيل المثال ضمان توفير منتج ذو جودة عالية.الآليات لممحافظة عمى علاقتيا بي



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

022 

تقوم مؤسستكم بتسميم منتجاتيا لمزبائن في المواعيد المتفق  (: "30اءت العبارة رقم )ج -

( وانحراف معياري 3.46الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الثالثة من حيث" عمييا

ث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة ، حي(، محققة بذلك مستوى قبول مرتفع0.797قدره )

منضبطة في أوقات تسميم نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن المؤسسات محل الدراسة 

 منتجاتيا لمزبائن.

في المرتبة " تسعى مؤسستكم إلى زيادة قاعدة زبائنيا باستمرار"(: 33جاءت العبارة رقم ) -

(، 0.898وانحراف معياري قدره )( 3.46الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) الرابعة من حيث

" وىذا ة إجابات أفراد العينة نحو "موافق، حيث اتجيت غالبيمحققة بذلك مستوى قبول مرتفع

ما يؤكد سعي المؤسسات محل الدراسة إلى تغطية السوق من خلال تزويدىم بمنتجات ذو 

 جودة عالية.

في  "لكسب زبائن جددتقوم مؤسستكم بتحسين منتجاتيا  "(: 35جاءت العبارة رقم ) -

( وانحراف معياري قدره 3.46الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) المرتبة الخامسة من حيث

حو ، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة ن(، محققة بذلك مستوى قبول مرتفع0.970)

أن السمعة الجيدة لممؤسسة سواء من خلال المنتجات ذات الجودة أو المعاممة  ذلك" "موافق

 الطيبة فإنيا تكسب زبائن جدد عن طريق زبائنيا الأوفياء الذين تعاممت معيم من قبل. 

تعتبر مؤسستكم  ولاء الزبون أحد الدعائم الأساسية لتقييم  "(: 36جاءت العبارة رقم ) -

( 3.44الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة السادسة من حيث" الأداء المؤسسي

ة ، حيث اتجيت غالبي(، محققة بذلك مستوى قبول مرتفع0.895)معياري قدره وانحراف 



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

021 

أن المؤسسات محل الدراسة تعتبر الزبون وولائو " وىذا تأكيد إجابات أفراد العينة نحو "مرتفع

 أحد المؤشرات الكفيمة عن كشف الانحراف إن وجد بين الأداء المستيدف والأداء الفعمي. 

في " مؤسستكم في نشاطاتيا إلى الزبائن الأكثر ربحيةتتوجو " (:34جاءت العبارة رقم ) -

معياري قدره ( وانحراف 3.39الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) ة من حيثالمرتبة السابع

ة إجابات أفراد العينة نحو (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبي0.829)

درجات الربح لذلك فإنيا تتوجو بما أن المؤسسات ىدفيا الأساسي ىو تحقيق أعمى  ""موافق

 بنشاطاتيا إلى الزبائن الأكثر ربحية. 

لمقترح والذي وفقا لنموذج الدراسة ا :بعد العمميات الداخميةحول لعينة ا تحميل إجابات أفراد/ ثالثا

دول فقرات، والج 06فقد تم قياسو بـ  ثالثفرعي  تابع" كمتغير بعد العمميات الداخميةتضمن "

 :ذلك يوضحالموالي 

 لعمميات الداخميةالعينة حول بعد ا نتائج اجابات أفراد(: 3-21جدول رقم)ال

 مستوى القبول الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي اتجاه الاجابة )المنوال( العبارة

 رتفعم 1 0.790 3.65 موافق 37العبارة 

 توسطم 6 0.948 3.09 محايد 38العبارة 

 توسطم 3 0.965 3.28 وافقم  39العبارة 

 توسطم 2 0.944 3.39 موافق 40العبارة 

 طمتوس 4 0.965 3.22 موافق 41العبارة 

 توسطم 5 1.016 3.19 موافق 42 العبارة

 توسطم 0.660 3.30 المجموع

 spss.v26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:     



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

021 

العام لجميع العبارات المتعمقة  لاتجاهاأن  يتضحأعلاه  الجدولالنتائج المبينة في من خلال 

 بمتوسط توسطقد حاز عمى مستوى قبول م ""بعد العمميات الداخمية الثالث لممتغير التابع بعدبال

 أىمية متفاوتة العينة أفراد حيث أعطى، (0.660قدر بـ )( وانحراف معياري 3.30) حسابي بمغ

 البعد ىذا لعبارات التنازلي الترتيب توضيح يمكن حيث الدراسة، استبيان في المعتمدة لمعبارات

 :يمي كما الحسابي المتوسط حسب

معايير الجودة في إنتاج تحرص مؤسستكم عمى مراعاة  "(: 37جاءت العبارة رقم ) -

 ( وانحراف3.65الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الأولى من حيث" منتجاتيا

، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد (، محققة بذلك مستوى قبول مرتفع0.790معياري قدره )

ذات جودة، فيي  المؤسسات محل الدراسةمنتجات العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن 

 حرصة دائما عمى ادراج معاييرىا في إنتاج منتجاتيا.

في المرتبة الثانية " عيوب المنتجتعمل مؤسستكم عمى تخفيض (: "40جاءت العبارة رقم ) -

(، محققة 0.944( وانحراف معياري قدره )3.39الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) من حيث

" وىذا ما ة إجابات أفراد العينة نحو "موافقبذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبي

 يؤكد حرص المؤسسات محل الدراسة عمى تخفيض عيوب منتجاتيا.

في المرتبة " تحرص مؤسستكم عمى تحسين عممياتيا باستمرار (: "39العبارة رقم ) جاءت -

(، 0.965) ( وانحراف معياري قدره3.28الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) الثالثة من حيث

محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" 

لعمميات دراسة تحرص عمى التحسين المستمر محل الوىذا تأكيد عمى أن المؤسسات 

 مراحميا.لكافة الانتاج من خلال المراقبة المستمرة 
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تقوم مؤسستكم بترشيد التكاليف من خلال تحميل عممياتيا "(: 41جاءت العبارة رقم ) -

 ( وانحراف3.22الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الرابعة من حيث" الداخمية

ة إجابات (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبي0.965معياري قدره )

لدراسة في تكاليف احل ميؤكد التحكم الجيد لممؤسسات " وىذا ما أفراد العينة نحو "موافق

 عممياتيا الداخمية.

الأداء تعتبر عمميات التطوير في مؤسستكم أمرا أساسيا لتقييم "(: 42جاءت العبارة رقم ) -

اف ( وانحر 3.19الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الخامسة من حيث "المؤسسي

ة إجابات (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبي1.016معياري قدره )

 تطويرالتحسين و اليؤكد الدور الذي تشغمو عمميات  " وىذا ماأفراد العينة نحو "موافق

  ى درجة او مستوى الأداء المحقق.الداخمية في الحكم عم

تتوفر مؤسستكم عمى أحدث الأساليب التكنولوجية لإنجاز  "(: 38جاءت العبارة رقم ) -

( 3.09الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة السادسة من حيث" مختمف نشاطاتيا

غالبية (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت 0.948وانحراف معياري قدره )

محل الدراسة  إجابات أفراد العينة نحو "محايد" وىذا تأكيد عمى ضعف اىتمام المؤسسات

باستخدام الأساليب التكنولوجية والأدوات المتطورة في عممياتيا الانتاجية مما قد يؤثر 

 . مستقبلا عمى كفاءة وجودة المنتج

لمقترح والذي وفقا لنموذج الدراسة ا :التعمم والنموبعد حول لعينة ا تحميل إجابات أفراد/ رابعا

دول الموالي فقرات، والج 05فقد تم قياسو بـ  رابعفرعي  تابع" كمتغير بعد العمميات الداخميةتضمن "

 :ذلك يوضح
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 لتعمم والنموالعينة حول بعد ا نتائج اجابات أفراد(: 3-22جدول رقم)ال

 مستوى القبول الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي اتجاه الاجابة )المنوال( العبارة

 توسطم 5 1.046 2.89 محايد 43العبارة 

 توسطم 1 0.992 3.35 موافق 44العبارة 

 توسطم 4 0.973 2.93 محايد  45العبارة 

 توسطم 3 0.942 3.09 محايد  46 العبارة

 طمتوس 2 0.879 3.22 موافق 47العبارة 

 توسطم 0.703 3.10 المجموع

 spss.v26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:     

العام لجميع العبارات المتعمقة  لاتجاهاأن  يتضحأعلاه  الجدولالنتائج المبينة في من خلال 

حسابي  بمتوسط توسطقد حاز عمى مستوى قبول م "بعد التعمم والنمو" الرابع لممتغير التابع بعدبال

 لمعبارات أىمية متفاوتة العينة أفراد حيث أعطى، (0.703قدر بـ )وانحراف معياري ( 3.10) بمغ

 حسب البعد ىذا لعبارات التنازلي الترتيب توضيح يمكن حيث الدراسة، استبيان في المعتمدة

 :يمي كما الحسابي المتوسط

لتسييل تعمل مؤسستكم عمى تعزيز تكنولوجيا المعمومات  "(: 44جاءت العبارة رقم ) -

الأىمية بمتوسط  في المرتبة الأولى من حيث" الاتصال وتبادل المعمومات بين الموظفين

(، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، 0.992وانحراف معياري قدره )( 3.35حسابي قدره )

ؤسسات محل حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكيد عمى أن الم

  وسائل اتصال متطورة بين الموظفين لتسييل نقل المعمومات ومعالجتيا.الدراسة تعتمد 
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تعمل مؤسستكم عمى تنمية قدرات الموظفين لدييا من خلال  (: "47جاءت العبارة رقم ) -

( 3.22الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الثانية من حيث" برامج التدريب اليادفة 

ة ققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبي(، مح0.879ره )وانحراف معياري قد

حرص المؤسسات محل الدراسة عمى تنمية  " وىذا ما يؤكدإجابات أفراد العينة نحو "موافق

 قدرات وميارات موظفييا باعتبارىم الركيزة الأساسية لتحقيق أىدافيا الاستراتيجية.

في " والحوافز مع زيادة الإنتاجتقوم مؤسستكم بربط الأجور  (: "46جاءت العبارة رقم ) -

( وانحراف معياري قدره 3.09الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) المرتبة الثالثة من حيث

ة إجابات أفراد العينة نحو (، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبي0.942)

والحوافز " ذلك أن الانتاج المتزايد لممؤسسات محل الدراسة ليس مرتبط بالأجور "محايد

نما لعوامل أخرى.  المقدمة لمموظفين وا 

في المرتبة الرابعة من " تيتم مؤسستكم بمقترحات الموظفين "(: 45جاءت العبارة رقم ) -

(، محققة بذلك 0.973( وانحراف معياري قدره )2.93الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) حيث

دليل عمى مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "محايد" وىذا 

ضعف اىتمام المؤسسات بانشغالات ومقترحات الموظفين ما قد يؤثر سمبا عمى كفاءة 

 انتاجيا.

تشجع مؤسستكم الموظفين عمى الابداع من خلال تخصيص  "(: 43جاءت العبارة رقم ) -

الأىمية بمتوسط حسابي قدره  في المرتبة الخامسة من حيث "ميزانية معتبرة لمبحث والتطوير

(، محققة بذلك مستوى قبول متوسط، حيث اتجيت 1.046( وانحراف معياري قدره )2.89)

فراد العينة نحو "محايد" وىذا دليل عمى غياب عنصر الابداع في غالبية إجابات أ
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تي من بين أسبابيا عدم تمكين الموظفين ومنحيم المسؤولية المؤسسات محل الدراسة وال

  والثقة الكاممة لأداء عمميم.

لمقترح والذي وفقا لنموذج الدراسة ا :البعد المجتمعيحول لعينة ا تحميل إجابات أفراد/ خامسا

دول الموالي فقرات، والج 05فقد تم قياسو بـ خامس فرعي  تابع" كمتغير لبعد المجتمعيتضمن "ا

 :ذلك يوضح

 البعد المجتمعيحول  العينة نتائج اجابات أفراد(: 3-23جدول رقم)ال

 مستوى القبول الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي اتجاه الاجابة )المنوال( العبارة

 رتفعم 2 0.731 3.66 موافق 48العبارة 

 رتفعم 4 0.798 3.62 موافق 49العبارة 

 رتفعم 3 0.868 3.63 موافق  50العبارة 

 رتفعم 5 0.938 3.56 موافق 51العبارة 

 رتفعم 1 0.832 3.73 موافق 52العبارة 

 رتفعم 0.687 3.64 المجموع

 spss.v26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:     

العام لجميع العبارات المتعمقة  لاتجاهاأن  يتضحأعلاه  الجدولالنتائج المبينة في من خلال 

حسابي  بمتوسط رتفعقد حاز عمى مستوى قبول م "لبعد المجتمعيا"الخامس لممتغير التابع  بعدبال

 لمعبارات أىمية متفاوتة العينة أفراد حيث أعطى، (0.687قدر بـ )( وانحراف معياري 3.64) بمغ

 حسب البعد ىذا لعبارات التنازلي الترتيب توضيح يمكن حيث الدراسة، استبيان في المعتمدة

 :يمي كما الحسابي المتوسط
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تعمل مؤسستكم عمى تحسين صورتيا العامة بيئيا أمام  "(: 52جاءت العبارة رقم ) -

الأىمية  في المرتبة الأولى من حيث" المجتمع وقواه الفاعمة في مجال حماية البيئة

(، محققة بذلك مستوى قبول 0.832معياري قدره ) ( وانحراف3.73بمتوسط حسابي قدره )

يد عمى أن المؤسسات ، حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق" وىذا تأكمرتفع

ة عمى تحسين صورتيا البيئية أمام المجتمع وقواه والدليل عمى ذلك حرصمحل الدراسة 

  حصوليا عمى شيادات الايزو لحماية البيئة. 

في المرتبة " أىداف مؤسستكم مع تقاليد وقيم المجتمع  تتوافق(: "48رة رقم )جاءت العبا -

(، 0.731( وانحراف معياري قدره )3.66الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) الثانية من حيث

 " وىذاإجابات أفراد العينة نحو "موافق، حيث اتجيت غالبية محققة بذلك مستوى قبول مرتفع

 تأكيد عمى أن أىداف المؤسسات محل الدراسة ليست منافية لقيم وتقاليد المجتمع.

في المرتبة الثالثة " تعمل مؤسستكم عمى الحد من التموث البيئي(: "50جاءت العبارة رقم ) -

(، محققة 0.868( وانحراف معياري قدره )3.63الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) من حيث

جاءت ، كما حيث اتجيت غالبية إجابات أفراد العينة نحو "موافق"، بذلك مستوى قبول مرتفع

في " تسعى مؤسستكم إلى ترشيد استيلاكيا لمطاقة والمواد الأولية  "(: 49العبارة رقم )

( وانحراف معياري قدره 3.62الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) المرتبة الرابعة من حيث

ة إجابات أفراد العينة نحو ث اتجيت غالبي، حي(، محققة بذلك مستوى قبول مرتفع0.798)

 داف الأساسيةمن بين الأى ذلك أن حماية البيئة وعقمنة استيلاك المواد الأولية"موافق"، 

تعمل جاىدة عمى عصرنة بعض الآليات لمحد ىذه المؤسسات، فيي التي تسعى لتحقيقيا 

 من تموث البيئة كعصرنة صراف الغبار.
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تقوم مؤسستكم بدورات تحسيسية لمموظفين من أجل رفع الوعي (: 51جاءت العبارة رقم ) -

( 3.56الأىمية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الخامسة من حيث "البيئي لدييم

، حيث اتجيت غالبية (، محققة بذلك مستوى قبول مرتفع0.938معياري قدره )وانحراف 

بالجانب يؤكد اىتمام المؤسسات محل الدراسة  " وىذا ماإجابات أفراد العينة نحو "موافق

 البيئي ونقل أىمية ىذا الموضوع لموظفييا من خلال برمجة دورات تحسيسية ليم.

وفقا لنموذج ككل:  "تابع "الأداء المؤسسيلمتغير اللعينة حول أبعاد اا ترتيب إجابات أفراد 

أبعاد، والجدول  05فقد تم قياسو بـ  تابع" كمتغير داء المؤسسياسة المقترح والذي تضمن "الأالدر 

 :ذلك الموالي يوضح

 حسب مستوى القبول لأداء المؤسسي"ا"(: ترتيب أبعاد 3-24) جدول رقمال

المتوسط  بعدال

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 مستوى القبول الترتيب

 توسطم 4 0.868 3.27 البعد المالي

 مرتفع 2 0.650 3.47 بعد الزبائن

 توسطم 3 0.660 3.30 العمميات الداخمية بعد

 متوسط 5 0.703 3.10 بعد التعمم والنمو

 مرتفع 1 0.687 3.64 البعد المجتمعي

 توسطم 0.486 3.36 المجموع

 spss.v26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:             

( وانحراف معياري قدره 3.36)بمتوسط حسابي قدره ) يشير الاتجاه العام لمجدول أعلاه

حيث تطبيق أبعاد الأداء  من متوسطةمحل الدراسة عمى درجة  ات(( أن المؤسس0.486)
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( وبانحراف 3.64الأولى بمتوسط حسابي قدره ) المرتبة يث يحتل البعد المجتمعيح، المؤسسي

لجانب دليل عمى أن المؤسسات محل الدراسة تولي اىتماما كبيرا  (، وىذا0.687معياري قدره )

حماية البيئة واحترام عادات، تقاليد وقيم المجتمع الذي تنشط فيو لما ليما من آثار ايجابية عمى 

وبالتحديد عمى كفاءة وفعالية أعماليا من جية، واكتساب مكانة وسمعة جيدة من جية  المؤسسة

( وبانحراف معياري 3.47في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي البالغ ) نيمييا بعد الزبائ، أخرى

بمتوسط حسابي البالغ  المرتبة الثالثة بعد العمميات الداخمية الذي احتلومن ثم  (،0.650قدره )

 ةرابعالمرتبة ال البعد المالي فيبعد ذلك  أتييل، (0.660( وبانحراف معياري قدره )3.30)

، وفي الأخير بعد التعمم والنمو (0.868( وانحراف معياري قدره )3.27بمتوسط حسابي قدره )

 (.0.703( وانحراف معياري البالغ )3.10بمتوسط حسابي قدره )عند المرتبة الخامسة والأخيرة 

 داء المؤسسية الاىتمام لمختمف أبعاد الأبناءا عمى ما سبق يتضح أنو بالرغم من تباين درج

لمختمف ىذه الأبعاد  المؤسسات محل الدراسة الأىمية التي توليياإلا أن ذلك لا ينفي مدى 

 تقييم أدائيا وتحسين مستوياتو إلى الحد المطموب.لما ليا من أثر ايجابي عمى  بصفة عامة

 

 

 

 

 

 



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

022 

 : اختبار الفرضياتالمبحث الثالث

وكذا إجاباتيم عمى بعد عرض وتحميل بيانات الدراسة فيما يتعمق بالخصائص الديمغرافية لأفراد العينة 

، سيتم التطرق في ىذا المبحث إلى اختبار الفرضيات لمتحقق من صحتيا من عبارات محاور الدراسة

المتغير المستقل "الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية" والمتغير الأثر المعنوي بين اختبار العلاقة و  خلال

وق ذات دلالة احصائية في اجابات المبحوثين فيما التابع "الأداء المؤسسي"، وكذا اختبار مدى وجود فر 

يخص دور الادارة الاستراتيجية لمموارد عمى تحسين الأداء المؤسسي تعزى لخصائصيم الشخصية 

  والوظيفية.

 ة الرئيسية الأولىاختبار الفرضي المطمب الأول:

من خلال ىذا المطمب اختبار علاقة الارتباط بين متغيري الدراسة المستقل والتابع، حيث  سيتم

 تنص الفرضية الرئيسية الأولى عمى:

دارة الاستراتيجية لمموارد دلالة إحصائية بين الاعلاقة ذات وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

 ،(0.05عند مستوى معنوية )عنابة البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية 

دارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وأداء دلالة إحصائية بين الاعلاقة ذات وجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عنابة عند مستوى معنوية )المؤسسات الاقتصادية بولاية 

علاقة بين  ولاختبار ىذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط بيرسون لتأكيد وجود أو عدم وجود

 رعية التي تنبثق منيا.من اختبار الفرضيات الفأولا لكن قبل ذلك لابد المتغير المستقل والمتغير التابع، 

 تنبثق من الفرضية الرئيسية الأولى أربعة فرضيات فرعية كالآتي:الفرضيات الفرعية: أولا/ اختبار 

 :ما يمي تنص ىذه الفرضية عمى: الفرضية الفرعية الأولى -1
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 استراتيجيةدلالة إحصائية بين علاقة ذات وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم(  

عنابة عند مستوى معنوية لموارد البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية توظيف ا

(0.05)، 

لموارد توظيف ا استراتيجية دلالة إحصائية بينعلاقة ذات وجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عنابة عند مستوى معنوية )البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية 

وعميو سيتم اختبار ىذه الفرضية من خلال معامل الارتباط بيرسون، وذلك كما يوضحو 

 الجدول الموالي:

 المؤسسي(: علاقة الارتباط بين استراتيجية توظيف الموارد البشرية والأداء 3-25جدول رقم )ال

 القرار الأداء المؤسسي المتغيرين

 H1وقبول H0 رفض  0.706 معامل الارتباط استراتيجية توظيف الموارد البشرية

 0.000 ةالدلالمستوى 

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

يتبين أن قيمة معامل الارتباط بين استراتيجية توظيف الموارد  من خلال الجدول أعلاه

( مما يدل عمى العلاقة الموجبة والقوية التي 0.706البشرية والأداء المؤسسي قدرت بـ )

وىي أقل من مستوى ( 0.000تجمع بينيما، حيث أن ىذه القيمة ىي عند مستوى دلالة )

 .دال احصائيا( وىذا ما يؤكد أن الارتباط 0.05المعنوية )

ومن ىنا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى  اتخاذ القرار:

وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين استراتيجية توظيف الموارد البشرية وأداء المؤسسات 

 .(0.05عند مستوى معنوية )الاقتصادية بولاية عنابة 
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 :عمى الفرضية ىذه تنص: ثانيةال الفرعية الفرضية -2

استراتيجية تدريب دلالة إحصائية بين علاقة ذات وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم(  

عنابة عند مستوى معنوية لموارد البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية وتنمية ا

(0.05)، 

وتنمية استراتيجية تدريب دلالة إحصائية بين علاقة ذات وجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عنابة عند مستوى معنوية )لموارد البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية ا

وعميو سيتم اختبار ىذه الفرضية من خلال معامل الارتباط بيرسون، وذلك كما يوضحو 

 الجدول الموالي:

 والأداء المؤسسي (: علاقة الارتباط بين استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية3-26جدول رقم )ال

 القرار الأداء المؤسسي المتغيرين

 H1وقبول H0 رفض  20.70 معامل الارتباط استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية

 0.000 مستوى الدلالة

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 

من خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة معامل الارتباط بين استراتيجية تدريب وتنمية 

( مما يدل عمى العلاقة الموجبة والقوية 0.702الموارد البشرية والأداء المؤسسي قدرت بـ )

( وىي أقل من 0.000التي تجمع بينيما، حيث أن ىذه القيمة ىي عند مستوى دلالة )

 .( وىذا ما يؤكد أن الارتباط دال احصائيا0.05مستوى المعنوية )
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ومن ىنا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى  اتخاذ القرار:

وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية وأداء 

 .(0.05عند مستوى معنوية )المؤسسات الاقتصادية بولاية عنابة 

 تنص ىذه الفرضية عمى:الفرضية الفرعية الثالثة:  -3

استراتيجية دلالة إحصائية بين علاقة ذات وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم(  

عنابة عند مستوى الموارد البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية  المحافظة عمى

 ،(0.05معنوية )

 المحافظة عمىاستراتيجية دلالة إحصائية بين علاقة ذات وجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عنابة عند مستوى معنوية )الموارد البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية 

وعميو سيتم اختبار ىذه الفرضية من خلال معامل الارتباط بيرسون، وذلك كما يوضحو 

 الجدول الموالي:

 استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية والأداء المؤسسي(: علاقة الارتباط بين 3-27جدول رقم )ال

 القرار الأداء المؤسسي المتغيرين

استراتيجية المحافظة عمى الموارد 

 البشرية

 H1وقبول H0 رفض  0.726 معامل الارتباط

 0.000 مستوى الدلالة

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

من خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة معامل الارتباط بين استراتيجية المحافظة عمى 

( مما يدل عمى العلاقة الموجبة والقوية 0.726الموارد البشرية والأداء المؤسسي قدرت بـ )
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( وىي أقل من 0.000التي تجمع بينيما، حيث أن ىذه القيمة ىي عند مستوى دلالة )

 .( وىذا ما يؤكد أن الارتباط دال احصائيا0.05مستوى المعنوية )

ومن ىنا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى  اتخاذ القرار:

وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية وأداء 

 .(0.05عند مستوى معنوية )المؤسسات الاقتصادية بولاية عنابة 

 تنص ىذه الفرضية عمى:الفرضية الفرعية الرابعة:  -4

مكين استراتيجية تدلالة إحصائية بين علاقة ذات وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

 ،(0.05عنابة عند مستوى معنوية )الموارد البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية 

الموارد  مكيناستراتيجية تدلالة إحصائية بين علاقة ذات وجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عنابة عند مستوى معنوية )البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية 

وعميو سيتم اختبار ىذه الفرضية من خلال معامل الارتباط بيرسون، وذلك كما يوضحو 

 الجدول الموالي:

 تمكين الموارد البشرية والأداء المؤسسي(: علاقة الارتباط بين استراتيجية 3-28جدول رقم )ال

 القرار الأداء المؤسسي المتغيرين

 H1وقبول H0 رفض  0.678 معامل الارتباط استراتيجية تمكين الموارد البشرية

 0.000 مستوى الدلالة

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

الموارد  مل الارتباط بين استراتيجية تمكينأن قيمة معامن خلال الجدول أعلاه يتبين 

 متوسطة( مما يدل عمى العلاقة الموجبة وال0.678البشرية والأداء المؤسسي قدرت بـ )
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من  ( وىي أقل0.000التي تجمع بينيما، حيث أن ىذه القيمة ىي عند مستوى دلالة )

 .( وىذا ما يؤكد أن الارتباط دال احصائيا0.05مستوى المعنوية )

ومن ىنا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى  اتخاذ القرار:

الموارد البشرية وأداء المؤسسات  استراتيجية تمكينوجود علاقة ذات دلالة احصائية بين 

 .(0.05معنوية ) عند مستوىالاقتصادية بولاية عنابة 

بعد ما تم اختبار الفرضيات الفرعية الأربعة، سيتم الآن اختبار الفرضية الرئيسية: ثانيا/ اختبار 

 الفرضية الرئيسية، حيث تظير نتائج ذلك في الجدول التالي:

 لموارد البشرية والأداء المؤسسيالادارة الاستراتيجية (: علاقة الارتباط بين 3-29جدول رقم )ال

 القرار الأداء المؤسسي المتغيرين

 H1وقبول H0 رفض  0.832 معامل الارتباط الموارد البشريةالادارة الاستراتيجية 

 0.000 مستوى الدلالة

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

مموارد البشرية الاستراتيجية لالادارة من خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة معامل الارتباط بين 

( مما يدل عمى العلاقة الموجبة والقوية التي تجمع بينيما، 0.832والأداء المؤسسي قدرت بـ )

( وىذا 0.05( وىي أقل من مستوى المعنوية )0.000حيث أن ىذه القيمة ىي عند مستوى دلالة )

 .ما يؤكد أن الارتباط دال احصائيا

ض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود ومن ىنا نرف اتخاذ القرار:

مموارد البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية الادارة الاستراتيجية لعلاقة ذات دلالة احصائية بين 

 .(0.05عند مستوى معنوية )بولاية عنابة 
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 المطمب الثاني: اختبار الفرضية الرئيسية الثانية

 بين متغيري الدراسة المستقل والتابع، نحدار )الأثر(من خلال ىذا المطمب اختبار علاقة الا سيتم

 عمى: حيث تنص الفرضية الرئيسية الثانية

دارة الاستراتيجية لمموارد دلالة إحصائية بين الاأثر ذو وجد يلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

 ،(0.05عنابة عند مستوى معنوية )البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية 

دارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وأداء دلالة إحصائية بين الاأثر ذو وجد ي: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عنابة عند مستوى معنوية )المؤسسات الاقتصادية بولاية 

ىذه الفرضية وما تنبثق عنيا من فرضيات فرعية، تم استخدام الانحدار الخطي البسيط  ولاختبار

 والمتعدد، لكن قبل تطبيق علاقة الانحدار لابد أولا من توفر الشروط التالية:

  بين المتغيرات عالية فيما شرط عدم وجود التعددية الخطية، أي عدم وجود ارتباطات خطية

ىاتو المتغيرات، سيتم الاعتماد عمى مصفوفة الارتباط الكمية بين  ولمتأكد من ذلك :ستقمةالم

، واختبار التباين 3الذي يجب أن تكون قيمتو أقل من  ي تضخم التبايناختبار  واستخدام كذلك

حتى نستطيع القول أنو لا وجود لمتعددية  0.1المسموح بو الذي يجب أن تكون قيمتو أكبر من 

 .قمةالخطية بين المتغيرات المست

والجدول الموالي يوضح مصفوفة الارتباط بين المتغيرات المستقمة أي أبعاد الادارة الاستراتيجية 

 لمموارد البشرية والأداء المؤسسي: 
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 (: مصفوفة الارتباط بين أبعاد الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية والأداء المؤسسي3-30جدول رقم )ال

المتغير  أبعاد

المستقل/ المتغير 

 التابع

استراتيجية  معامل الارتباط

توظيف الموارد 

 البشرية

استراتيجية تدريب 

وتنمية الموارد 

 البشرية

استراتيجية 

المحافظة عمى 

 الموارد البشرية

استراتيجية 

تمكين الموارد 

 البشرية

الأداء 

 المؤسسي

استراتيجية توظيف 

 الموارد البشرية

 0.706 0.639 0.647 0.585 1 الارتباط معامل

 0.000 0.000 0.000 0.000  مستوى الدلالة

استراتيجية تدريب 

وتنمية الموارد 

 البشرية

 0.702 0.573 0.636 1 0.585 معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000  0.000 مستوى الدلالة

استراتيجية 

المحافظة عمى 

 الموارد البشرية

 0.726 0.631 1 0.636 0.647 معامل الارتباط

 0.000 0.000  0.000 0.000 مستوى الدلالة 

استراتيجية تمكين 

 الموارد البشرية

 0.678 1 0.631 0.573 0.639  معامل الارتباط

 0.000  0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

 1 0.678 0.726 0.702 0.706 معامل الارتباط الأداء المؤسسي

  0.000 0.000 0.000 0.000 الدلالةمستوى 

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
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جميع قيم معامل ارتباط المتغيرات أن  النتائج الموضحة في الجدول أعلاه يتبينمن خلال 

ن والتي تعبر ع 0.7ىي أقل من  فيما بينيا المستقمة )أبعاد الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية(

، وعميو يمكن القول أنو لا وجود لمتعددية الخطية بين المتغيرات المستقمة، وما يؤكد ارتباط ضعيف

 اختبار تضخم التباين والتباين المسموح بو الموضحين في الجدول التالي:ىو ىذا الطرح 

 لممتغير المستقل (: نتائج اختبار تضخم التباين والتباين المسموح بو3-31جدول رقم )ال

 VIFتضخم التباين  المتغيرات المستقمة لمدراسة

Variance Inflation Factor 

 التباين المسموح بو

Tolérance 

 0.472 2.117 استراتيجية توظيف الموارد البشرية

 0.523 1.914 استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية

 0.444 2.253 استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية

 0.491 2.037 استراتيجية تمكين الموارد البشرية

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

تبين نتائج اختباري تضخم التباين والتباين المسموح بو الموضحة في الجدول أعلاه أنو لا وجود 

تمك ، ذلك أن قيمة معامل تضخم التباين لجميع لعلاقة خطية متداخمة بين أبعاد المتغير المستقل

 .1وتقترب من  0.1، كما أن قيمة التباين المسموح بو أكبر من 3المتغيرات أقل من 

 :بالاعتماد عمى نظرية النياية المركزية التي تنص  شرط التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة

أي ر عن شكل التوزيع الأصمي ( بغض النظ30عمى أن حجم العينة إذا كان كبير  )أكبر من 

لا يتبع التوزيع الطبيعي، فإن متوسط العينة المسحوبة  2δوتباين µإذا كان مجتمع ذو متوسط
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منو يتبع توزيعا قريبا من التوزيع الطبيعي. وعميو فإن متغيرات ىذه الدراسة تتبع التوزيع 

 الطبيعي.

 أولا/ اختبار الانحدار الخطي البسيط لكل متغير مستقل فرعي والمتغير التابع: 

تتفرع من الفرضية الرئيسية الثانية أربعة فرضيات فرعية، يتم دراسة كل منيا عمى حدى 

 باستخدام الانحدار الخطي البسيط.

إلى فرضية العدم  الفرضية الفرعية الأولى تم تقسيماختبار الفرضية الفرعية الأولى:  -1

 والفرضية البديمة كما يمي:

H0:  استراتيجية توظيف الموارد البشرية وأداء المؤسسات لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 ،(0.05عنابة عند مستوى معنوية )الاقتصادية بولاية 

H1:  استراتيجية توظيف الموارد البشرية وأداء المؤسسات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 (.0.05عند مستوى معنوية )عنابة الاقتصادية بولاية 

 م نموذج الانحدار الخطي البسيط وذلك وفق المعادلة التالية:استخدتم ا ةولاختبار ىذه الفرضي

b1x1+e                                 +Y=a 

:Y ( المؤسسيالأداء المتغير التابع) 

:x1 ( استراتيجية توظيف الموارد البشريةالمتغير المستقل الفرعي الأول) 

:a الحد الثابت 

1b استراتيجية توظيف الموارد : معامل الانحدار لممتغير المستقل الفرعي الأول )معامل

 (البشرية
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:e الخطأ العشوائي 

 استراتيجية توظيف الموارد البشرية عنوية معالم نموذج الانحدار لبعدويبين الجدول التالي م

 كما يمي:

" عمى تحسين  البشرية الموارد توظيف استراتيجية (: نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر"32جدول رقم )ال       

 الأداء المؤسسي

معامل الارتباط  المتغير التابع

R 

 معامل التحديد

R2 

معامل 

التحديد 

 المصحح

 معاملات النموذج

 المعادلة

 tقيمة 

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

Sig 

 

الأداء 

 المؤسسي

 0.000 9.849 1.563 الجزء الثابت 0.495 0.498 0.706

 استراتيجية توظيف

 الموارد البشرية

0.560 11.708 0.000 

 SPSS.V26من إعداد الطالبة بالاستناد إلى مخرجات  المصدر: 

بمغ   R2انطلاقا من البيانات الواردة في الجدول أعلاه يتضح أن معامل التحديد 

تجة عن التغير في نا الأداء المؤسسية في % من التغيرات الحاصم49.8ن أي أ (0.498)

%( 50.2أما النسبة المتبقية والبالغة )، متوسطةوىي نسبة  ستراتيجية توظيف الموارد البشريةا

اء العشوائية، كما بمغت قيمة عوامل أخرى غير مدرجة في النموذج والتي ترجع للأخط فتفسرىا

( والتي تعني أن التغير في قيمة 0.560) الفرعي لممتغير المستقل Betaالتأثير  معامل

، أما قيمة ( في المتغير التابع0.560بوحدة واحدة يقابمو زيادة بمقدار) الفرعي المتغير المستقل



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
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الحد أن التغير في قيمة والتي تعني  (1.563لمحد الثابت فبمغت ) Betaثير معامل التأ

 .في المتغير التابع (1.563بوحدة واحدة يقابمو زيادة بمقدار) الثابت

( عند مستوى 11.708بـ )لاستراتيجية توظيف الموارد البشرية والمقدرة  tكما تشير قيمة 

( إلى ملائمة خط الانحدار لمعلاقة 0.05) معنويةال( وىي أصغر من مستوى 0.000دلالة )

 لمحد الثابت والتي قدرت بـ tقيمة %، أما فيما يخص 95بين المتغيرين بمستوى ثقة 

(، 0.05من ) صغر( وىي أ0.000) Sigمعنوية إحصائيا حيث بمغت قيمة ( فيي 9.849)

ة وجود علاق إشارتيا موجبة وىذا يدل عمىالمتغير المستقل الفرعي أن معممة كما يلاحظ 

النموذج الممثل لبعد تبين أن وعميو ي، محل الدراسة اتطردية بين المتغيرين في المؤسس

 معنوي. ستراتيجية توظيف الموارد البشريةا

لا يوجد التحميل السابق فإنو يتم رفض فرضية العدم التي تنص عمى " بناءا عمى اتخاذ القرار:

استراتيجية توظيف الموارد البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية أثر ذو دلالة إحصائية بين 

 " وقبول الفرضية البديمة .،(0.05عنابة عند مستوى معنوية )بولاية 

استراتيجية توظيف الموارد البشرية وعميو فإن المعادلة التقديرية التي توضح العلاقة بين 

 تكون مجسدة وفق الصيغة الآتية:والأداء المؤسسي 

x1+e                                        + 0.5601.563Y= 

إلى فرضية العدم  الفرضية الفرعية الثانية تم تقسيماختبار الفرضية الفرعية الثانية:  -2

 والفرضية البديمة كما يمي:
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H0:  استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية وأداء لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 ،(0.05عنابة عند مستوى معنوية )المؤسسات الاقتصادية بولاية 

H1:  استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية وأداء يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 (.0.05عنابة عند مستوى معنوية )المؤسسات الاقتصادية بولاية 

 م نموذج الانحدار الخطي البسيط وذلك وفق المعادلة التالية:استخدتم ا ةلفرضيولاختبار ىذه ا

b2x2+e                                 +Y=a 

:Y ( الأداء المؤسسيالمتغير التابع) 

:x2 (استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية) ثانيالمتغير المستقل الفرعي ال 

:a الحد الثابت 

b2 استراتيجية تدريب وتنمية )معامل  ثانيدار لممتغير المستقل الفرعي الالانح: معامل

 (الموارد البشرية

:e الخطأ العشوائي 

    كما يمي: استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية عنوية معالم نموذج الانحدار لبعدويبين الجدول التالي م
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" عمى  البشرية الموارد دريب وتنميةت استراتيجية الخطي البسيط لأثر"(: نتائج اختبار الانحدار 3-33جدول رقم )ال

 الأداء المؤسسيتحسين 

معامل الارتباط  المتغير التابع

R 

 معامل التحديد

R2 

معامل 

التحديد 

 المصحح

معاملات  النموذج

 المعادلة

 tقيمة 

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

Sig 

 

الأداء 

 المؤسسي

 0.000 6.414 1.216 الثابت الجزء 0.489 0.493 0.702

استراتيجية تدريب 

وتنمية الموارد 

 البشرية

0.628 11.576 0.000 

 SPSS.V26من إعداد الطالبة بالاستناد إلى مخرجات  المصدر: 

بمغ  R2انطلاقا من البيانات الواردة في الجدول أعلاه يتضح أن معامل التحديد 

تجة عن التغير في نا الأداء المؤسسية في الحاصم% من التغيرات 49.3ن أي أ (0.493)

أما النسبة المتبقية والبالغة ، متوسطةوىي نسبة  الموارد البشرية ستراتيجية تدريب وتنميةا

اء العشوائية، %( فتفسرىا عوامل أخرى غير مدرجة في النموذج والتي ترجع للأخط50.7)

( والتي تعني أن التغير 0.628) لممتغير المستقل الفرعي Betaالتأثير  معاملكما بمغت قيمة 

، ( في المتغير التابع0.628بوحدة واحدة يقابمو زيادة بمقدار) الفرعي في قيمة المتغير المستقل

أن التغير في قيمة ( والتي تعني 1.216لمحد الثابت فبمغت ) Betaأما قيمة معامل التأثير 

 .في المتغير التابع (1.216زيادة بمقدار)بوحدة واحدة يقابمو  الحد الثابت
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( عند 11.576بـ )الموارد البشرية والمقدرة  ستراتيجية تدريب وتنميةلا tكما تشير قيمة 

( إلى ملائمة خط الانحدار 0.05معنوية )ال( وىي أصغر من مستوى 0.000مستوى دلالة )

 لمحد الثابت والتي قدرت بـ tقيمة %، أما فيما يخص 95لمعلاقة بين المتغيرين بمستوى ثقة 

(، 0.05من ) صغر( وىي أ0.000) Sigمعنوية إحصائيا حيث بمغت قيمة ( فيي 6.414)

ة إشارتيا موجبة وىذا يدل عمى وجود علاقالمتغير المستقل الفرعي أن معممة كما يلاحظ 

لبعد النموذج الممثل تبين أن وعميو ي، محل الدراسة اتطردية بين المتغيرين في المؤسس

 معنوي. الموارد البشرية ستراتيجية تدريب وتنميةا

التحميل السابق فإنو يتم رفض فرضية العدم التي تنص عمى "لا يوجد  بناءا عمى اتخاذ القرار:

الموارد البشرية وأداء المؤسسات  تيجية تدريب وتنميةاستراأثر ذو دلالة إحصائية بين 

 " وقبول الفرضية البديمة .،(0.05ية )عنابة عند مستوى معنو الاقتصادية بولاية 

الموارد البشرية  تيجية تدريب وتنميةاستراوعميو فإن المعادلة التقديرية التي توضح العلاقة بين 

 تكون مجسدة وفق الصيغة الآتية:والأداء المؤسسي 

x2+e                                        0.628 + 1.216 Y= 

إلى فرضية العدم  الفرضية الفرعية الثالثة تم تقسيم الفرضية الفرعية الثالثة: اختبار -3

 والفرضية البديمة كما يمي:

H0:  استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية وأداء لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 ،(0.05عنابة عند مستوى معنوية )المؤسسات الاقتصادية بولاية 
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H1:  استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية وأداء يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 (.0.05عنابة عند مستوى معنوية )المؤسسات الاقتصادية بولاية 

 م نموذج الانحدار الخطي البسيط وذلك وفق المعادلة التالية:استخدتم ا ةولاختبار ىذه الفرضي

b3x3+e                                 +Y=a 

:Y ( الأداء المؤسسيالمتغير التابع) 

:x3 (الموارد البشرية استراتيجية المحافظة عمى) ثالثالمتغير المستقل الفرعي ال 

:a الحد الثابت 

b3استراتيجية المحافظة عمى)معامل  ثالثدار لممتغير المستقل الفرعي ال: معامل الانح 

 (الموارد البشرية

:e الخطأ العشوائي 

الموارد  استراتيجية المحافظة عمى عنوية معالم نموذج الانحدار لبعدويبين الجدول التالي م

 كما يمي: البشرية

"  البشرية الموارد المحافظة عمى استراتيجية (: نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر"3-34جدول رقم )ال       

 الأداء المؤسسيعمى تحسين 

معامل الارتباط  المتغير التابع

R 

 معامل التحديد

R2 

معامل 

التحديد 

 المصحح

معاملات  النموذج

 المعادلة

 tقيمة 

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

Sig 
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الأداء 

 المؤسسي

 0.000 11.401 1.643 الجزء الثابت 0.523 0.527 0.726

المحافظة استراتيجية 

 الموارد البشريةعمى 

0.556 12.388 0.000 

 SPSS.V26من إعداد الطالبة بالاستناد إلى مخرجات  المصدر: 

بمغ  R2انطلاقا من البيانات الواردة في الجدول أعلاه يتضح أن معامل التحديد 

تجة عن التغير في نا الأداء المؤسسية في % من التغيرات الحاصم52.7ن أي أ (0.527)

أما النسبة المتبقية والبالغة ، متوسطةوىي نسبة  الموارد البشريةستراتيجية المحافظة عمى ا

اء العشوائية، فتفسرىا عوامل أخرى غير مدرجة في النموذج والتي ترجع للأخط (47.3%)

تعني أن التغير  ( والتي0.556) لممتغير المستقل الفرعي Betaالتأثير  معاملكما بمغت قيمة 

، ( في المتغير التابع0.556بوحدة واحدة يقابمو زيادة بمقدار) الفرعي في قيمة المتغير المستقل

أن التغير في قيمة ( والتي تعني 1.643لمحد الثابت فبمغت ) Betaأما قيمة معامل التأثير 

 .في المتغير التابع (1.643)بوحدة واحدة يقابمو زيادة بمقدار الحد الثابت

( عند 12.388بـ )الموارد البشرية والمقدرة  ستراتيجية المحافظة عمىلا tكما تشير قيمة 

( إلى ملائمة خط الانحدار 0.05معنوية )ال( وىي أصغر من مستوى 0.000مستوى دلالة )

 لمحد الثابت والتي قدرت بـ tقيمة %، أما فيما يخص 95لمعلاقة بين المتغيرين بمستوى ثقة 

من  صغر( وىي أ0.000) Sigمعنوية إحصائيا حيث بمغت قيمة ( فيي 11.401)

إشارتيا موجبة وىذا يدل عمى وجود المتغير المستقل الفرعي أن معممة كما يلاحظ (، 0.05)

النموذج الممثل لبعد تبين أن وعميو ي، محل الدراسة اتة طردية بين المتغيرين في المؤسسعلاق

 معنوي. رد البشريةالموا ستراتيجية المحافظة عمىا



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
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التحميل السابق فإنو يتم رفض فرضية العدم التي تنص عمى "لا يوجد  بناءا عمى اتخاذ القرار:

الموارد البشرية وأداء المؤسسات  تيجية المحافظة عمىاستراأثر ذو دلالة إحصائية بين 

 ." وقبول الفرضية البديمة ،(0.05عنابة عند مستوى معنوية )الاقتصادية بولاية 

الموارد البشرية  تيجية المحافظة عمىاستراوعميو فإن المعادلة التقديرية التي توضح العلاقة بين 

 تكون مجسدة وفق الصيغة الآتية:والأداء المؤسسي 

x3+e                                       56+ 0.51.643Y= 

 إلى فرضية العدم ةرابعالفرضية الفرعية ال تم تقسيم :اختبار الفرضية الفرعية الرابعة -4

 والفرضية البديمة كما يمي:

H0:  الموارد البشرية وأداء المؤسسات  تيجية تمكيناسترالا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 ،(0.05عنابة عند مستوى معنوية )الاقتصادية بولاية 

H1:  الموارد البشرية وأداء المؤسسات  تمكين استراتيجيةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 (.0.05عنابة عند مستوى معنوية )الاقتصادية بولاية 

 م نموذج الانحدار الخطي البسيط وذلك وفق المعادلة التالية:استخدتم ا ةولاختبار ىذه الفرضي

b4x4+e                                 +Y=a 

:Y ( الأداء المؤسسيالمتغير التابع) 

:x4 (الموارد البشريةتمكين استراتيجية ) رابعالمتغير المستقل الفرعي ال 

:a الحد الثابت 
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b4الموارد  تمكيناستراتيجية )معامل  رابعدار لممتغير المستقل الفرعي ال: معامل الانح

 (البشرية

:e الخطأ العشوائي 

كما  الموارد البشرية تمكين استراتيجية عنوية معالم نموذج الانحدار لبعدويبين الجدول التالي م

 يمي:

" عمى البشرية الموارد تمكين استراتيجية (: نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر"3-35جدول رقم )ال       

 الأداء المؤسسيتحسين 

معامل الارتباط  المتغير التابع

R 

 معامل التحديد

R2 

معامل 

التحديد 

 المصحح

معاملات  النموذج

 المعادلة

 tقيمة 

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

Sig 

 

الأداء 

 المؤسسي

 0.000 9.282 1.576 الجزء الثابت 0.456 0.460 0.678

 تمكيناستراتيجية 

 الموارد البشرية

0.565 10.842 0.000 

 SPSS.V26من إعداد الطالبة بالاستناد إلى مخرجات  المصدر: 

بمغ  R2من البيانات الواردة في الجدول أعلاه يتضح أن معامل التحديد  انطلاقا

تجة عن التغير في نا الأداء المؤسسية في % من التغيرات الحاصم46ن أي أ (0.460)

 (%54أما النسبة المتبقية والبالغة )، ضعيفةوىي نسبة  الموارد البشرية تمكينستراتيجية ا

اء العشوائية، كما بمغت قيمة فتفسرىا عوامل أخرى غير مدرجة في النموذج والتي ترجع للأخط

( والتي تعني أن التغير في قيمة 0.565) لممتغير المستقل الفرعي Betaالتأثير  معامل
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، أما قيمة ( في المتغير التابع0.565بوحدة واحدة يقابمو زيادة بمقدار) الفرعي المتغير المستقل

الحد أن التغير في قيمة ( والتي تعني 1.576لمحد الثابت فبمغت ) Betaمعامل التأثير 

 .في المتغير التابع (1.576)بوحدة واحدة يقابمو زيادة بمقدار الثابت

مستوى  ( عند10.842بـ )الموارد البشرية والمقدرة  تمكينلاستراتيجية  tكما تشير قيمة 

( إلى ملائمة خط الانحدار لمعلاقة 0.05معنوية )ال( وىي أصغر من مستوى 0.000دلالة )

 لمحد الثابت والتي قدرت بـ tقيمة %، أما فيما يخص 95بين المتغيرين بمستوى ثقة 

(، 0.05من ) صغر( وىي أ0.000) Sigمعنوية إحصائيا حيث بمغت قيمة ( فيي 9.282)

ة إشارتيا موجبة وىذا يدل عمى وجود علاقمتغير المستقل الفرعي الأن معممة كما يلاحظ 

النموذج الممثل لبعد تبين أن وعميو ي، محل الدراسة اتطردية بين المتغيرين في المؤسس

 معنوي. الموارد البشرية تمكينستراتيجية ا

التحميل السابق فإنو يتم رفض فرضية العدم التي تنص عمى "لا يوجد  بناءا عمى اتخاذ القرار:

الموارد البشرية وأداء المؤسسات الاقتصادية  تمكيناستراتيجية أثر ذو دلالة إحصائية بين 

 " وقبول الفرضية البديمة .،(0.05عنابة عند مستوى معنوية )بولاية 

الموارد البشرية والأداء  تمكيناستراتيجية بين وعميو فإن المعادلة التقديرية التي توضح العلاقة 

 تكون مجسدة وفق الصيغة الآتية:المؤسسي 

X4+e                                       65+ 0.51.576Y= 

"للإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية" بأبعادىا مجتمعة  ثانيا/ اختبار الانحدار الخطي المتعدد

 :و"الأداء المؤسسي"
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ذا الجزء من الدراسة في ىبعد ما تم اختبار أثر كل متغير مستقل فرعي عمى المتغير التابع، سيتم 

أثر الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية )بأبعادىا مجتمعة( كمتغير مستقل عمى تحسين  اختبار

 الأداء المؤسسي كمتغير تابع وذلك باستخدام الانحدار الخطي المتعدد.

 إلى فرضية العدم والفرضية البديمة كما يمي: ىذه الفرضية تم تقسيم حيث

H0:  أداء و مجتمعة  دارة الاستراتيجية لمموارد البشريةالاأبعاد لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 (.0.05عنابة عند مستوى معنوية )ولاية ب المؤسسات الاقتصادية

H1:  أداء و مجتمعة  الاستراتيجية لمموارد البشريةدارة الاأبعاد يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 (.0.05عند مستوى معنوية )عنابة ولاية ب المؤسسات الاقتصادية

 م نموذج الانحدار الخطي المتعدد وذلك وفق المعادلة التالية:استخدت ا ةولاختبار ىذه الفرضي

b1x1+b2x2+b3x3+b4x4+µ                            +Y=a 

:Y ( الأداء المؤسسيالمتغير التابع) 

,x1 : x4,x3 ,x2  المتغيرات المستقمة الفرعية 

:a الحد الثابت 

,b1 ,b23b4 ,b معاملات الانحدار لممتغيرات المستقمة الفرعية : 

:µ الخطأ العشوائي                

الانحدار  نتائج اختبارنتائج تحميل التباين لمتأكد من صلاحية النموذج وكذا ويبين الجدول التالي 

 :مجتمعةلادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بعاد االخطي المتعدد لأ
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الادارة الاستراتيجية أبعاد  اختبار الانحدار الخطي المتعدد لأثرتحميل التباين، ونتائج (: نتائج 3-36جدول رقم )ال

  بولاية عنابةأداء المؤسسات الاقتصادية عمى تحسين مجتمعة  لمموارد البشرية

 ممخص النموذج

الخطأ في  معامل التحديد المعدل  R2 معامل التحديد Rمعامل الارتباط  النموذج

 التقدير

 0.833 0.694 0.685 0.39124 

 ANOVAتحميل التباين 

 Sigمستوى الدلالة  Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

 0.000 76.506 11.711 4 46.843 الانحدار

 0.153 134 202665 الخطأ

  139 67.508 المجموع

 معاملات جدول ال

المعاملات  المعاملات الأصمية  النموذج

 المعيارية

Beta 

اختبار 

((T 

مستوى 

 Sigالدلالة 
 

 

 قيمة المعممة

B 

 الخطأ المعياري

 0.000 4.693  0.159 0.747 الحد الثابت
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 0.000 3.585 0.248 0.055 0.197 استراتيجية توظيف الموارد البشرية 

استراتيجية تدريب وتنمية الموارد 

 البشرية 

0.247 0.059 0.276 4.184 0.000 

استراتيجية المحافظة عمى الموارد 

 البشرية

0.205 0.055 0.268 3.753 0.000 

 0.005 2.830 0.192 0.057 0.160 استراتيجية تمكين الموارد البشرية

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 

من خلال البيانات الواردة في الجدول السابق يتبين أن ىناك علاقة ارتباط طردية موجبة وقوية 

الأداء ( والمتغير التابع )مجتمعة دارة الاستراتيجية لمموارد البشريةالاأبعاد بين المتغير المستقل )

كما أن لممتغير المستقل قوة تفسير التغيرات الحاصمة  (،0.833بـ ) R( حيث قدرت قيمة المؤسسي

لنسبة المتبقية أي ما جيدة باعتبار أن ا وىي نسبة (=69.4R2تغير التابع والتي قدرت بـ )%في الم

خطاء العشوائية، ( تفسرىا عوامل أخرى غير مدرجة في النموذج والتي تعود إلى الأ%30.6قيمتو )

( 76.506المحسوبة والبالغة ) Fىي قيمة  صلاحية ىذا النموذج وملاءمتو للاختبار وما يؤكد

وعميو فإن ىذه المعطيات تؤكد  (0.05أصغر من مستوى المعنوية ) ي( وى0.000بمستوى دلالة )

الأربعة سجمت  ةالفرعي ةالمستقم اتلمتغير أن اجدول السابق كما أوضحت نتائج ال .معنوية الأثر

 (0.05أصغر من مستوى المعنوية )( وىي 0.005و 0.000مستوى دلالة محصورة بين )

، كما أن وبالتالي ىذه الأبعاد ليا تأثير معنوي ودال احصائيا عمى المتغير التابع "الأداء المؤسسي"

تدل عمى التأثير الايجابي  ( وىي قيم موجبة0.247و 0.160قيم ىذه المعممات محصورة بين )

، حيث جاءت استراتيجية تدريب وتنمية الأداء المؤسسيعمى  والمتباين لكل بعد من ىذه الأبعاد
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الموارد البشرية في المرتبة من حيث درجة التأثير تمتيا استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية  

قيمة ، أما فيما يخص ة تمكين الموارد البشريةفاستراتيجية توظيف الموارد البشرية ومن ثم استراتيجي

 صغر( وىي أ0.000) Sig تإحصائيا حيث بمغ ( وىي دالة0.747فقدرت بـ) معممة الحد الثابت

 .(0.05من )

التي  وقبول الفرضية البديمةانطلاقا من التحميل السابق فإنو يتم رفض فرضية العدم اتخاذ القرار: 

مجتمعة  دارة الاستراتيجية لمموارد البشريةالايوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين أبعاد تنص عمى "

 ."(0.05عنابة عند مستوى معنوية )ولاية ب أداء المؤسسات الاقتصاديةو 

 دارة الاستراتيجية لمموارد البشريةتوضح العلاقة بين أبعاد الا وعميو فإن المعادلة التقديرية التي

 تكون مجسدة وفق الصيغة الآتية: المؤسسيالأداء و مجتمعة 

Y=0.747+ 0.197x1+0.247x2+ 0.205x3+ 0.160x4  

 ة الرئيسية الثالثةاختبار الفرضي المطمب الثالث:

وجود أو عدم وجود فروق في اجابات أفراد عينة الدراسة حول اختبار سيتم من خلال ىذا المطمب 

حيث  ،لمموارد البشرية" تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفيةالمتغير المستقل "الادارة الاستراتيجية 

 عمى: تنص الفرضية الرئيسية الثالثة

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

)الجنس، العمر،  الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفيةتطبيق حول 

 ،(0.05عند مستوى معنوية ) ، المستوى الوظيفي وعدد سنوات الأقدمية(المؤىل العممي
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تطبيق  فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حولوجد ت: H1الفرضية البديمة 

)الجنس، العمر، المؤىل الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) العممي، المستوى الوظيفي وعدد سنوات الأقدمية(

 تبعا الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تطبيق حول ثينو المبح إجابات في الفروقات ولتوضيح 

 الفرضية تقسيمتم  سة،راالد محل المؤسسات في والوظيفية الشخصية تراالمتغي من متغير لكل

 كالآتي: ةفرعي فرضيات ةخمس إلى الثالثة الرئيسية

 تنص ىذه الفرضية عمى ما يمي:الفرضية الفرعية الأولى: أولا/ 

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم(  

 ،(0.05عند مستوى معنوية ) لمتغير الجنسالادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى  تطبيقحول 

تطبيق  فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حولوجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى لمتغير الجنس

ىذه الفرضية والتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق في متوسطات إجابات أفراد العينة  لاختبار

(، Independent Sample T testلمعينات المستقمة ) Tوفقا لمتغير الجنس تم استخدام اختبار 

 وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي:
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الادارة الاستراتيجية لمموارد تطبيق  لمفروق في إجابات أفراد العينة حول T(: نتائج اختبار 3-37جدول رقم )ال

 البشرية وفقا لمتغير الجنس

 المتغير

 

لتجانس  Levensاختبار

 التباين

 لتساوي المتوسطات Tاختبار 

F  مستوى

 Sigالدلالة 

T  مستوى الدلالة

Sig 

 المتوسط الحسابي

 أنثى ذكر

الاستراتيجية الادارة تطبيق 

 لمموارد البشرية

 3.35 3.08 0.027 2.239- 0.741 0.110 فرضية التجانس

 0.027 2.242-   فرضية عدم التجانس

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

توسطات مقابل لفرضية تجانس لتساوي الم Tيتبين أن اختبار  الجدول أعلاهنتائج من خلال 

داعمة   Levensلأن نتيجة اختبار الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية"، تطبيق متغير "تباين 

 .(0.05( وىي أكبر من مستوى المعنوية )0.741لفرضية التجانس حيث أن مستوى الدلالة بمغ )

( وىي أقل 0.027بمستوى دلالة )( 2.239-بمغت ) Tلمفروق فإن قيمة  Tوبالرجوع إلى اختبار 

، وعميو فإن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات افراد العينة (0.05من مستوى المعنوية )

 .وفق متغير الجنس

فروق  وجودومن ىنا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى  اتخاذ القرار:

الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تطبيق  ينة الدراسة حولذات دلالة احصائية في إجابات أفراد ع

 .(0.05عند مستوى معنوية ) لمتغير الجنستعزى 
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الادارة الاستراتيجية لمموارد تطبيق ولمعرفة لصالح من كانت الفروق في إجابات أفراد العينة حول 

كانت  ىذه الفروقاتوعميو يتضح من نتائج الجدول أعلاه أن  يتم الرجوع إلى أكبر متوسط. البشرية

 (.3.35لأنيا ذات متوسط أكبر من متوسط الذكور والذي قدر بـ ) مقابل الذكور لصالح الاناث

 تنص ىذه الفرضية عمى ما يمي:: فرضية الفرعية الثانيةالثانيا/ 

احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة فروق ذات دلالة وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم(  

 ،(0.05عند مستوى معنوية ) حول تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى لمتغير العمر

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق وجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) لمتغير العمرالادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى 

لاختبار ىذه الفرضية والتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق في متوسطات إجابات أفراد العينة 

(، وكانت One Way Anovaتحميل التباين الأحادي ) وفقا لمتغير العمر تم استخدام اختبار

 النتائج موضحة في الجدول التالي: 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لإجابات أفراد العينة حول تطبيق الادارة الاستراتيجية (: 3-38جدول رقم )ال

 لمموارد البشرية وفقا لمتغير العمر

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد 

 البشرية

 0.060 2.533  1.270 3 3.811 المجموعات بين

 0.502 136 68.209 داخل المجموعات

   139 72.020 المجموع

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        
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( وىي 0.060( عند مستوى دلالة )2.533بمغت ) Fمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة 

وبالتالي لا توجد فروق في اجابات أفراد العينة حول "تطبيق ( 0.05)من مستوى المعنوية  أكبر

 الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية" وفقا لمتغير العمر.

فروق ذات دلالة وجود ية الصفرية التي تنص عمى عدم الفرض نقبلومن ىنا  اتخاذ القرار:

حول تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) لمتغير العمر

 تنص ىذه الفرضية عمى ما يمي:ة: ثالث/ الفرضية الفرعية اللثاثا

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

عند مستوى معنوية  الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى لمتغير المؤىل العمميحول تطبيق الادارة 

(0.05)، 

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق وجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى لمتغير المؤىل العممي

ختبار ىذه الفرضية والتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق في متوسطات إجابات أفراد العينة لا

(، One Way Anovaتم استخدام اختبار تحميل التباين الأحادي ) مؤىل العمميوفقا لمتغير ال

 وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي: 
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الأحادي لإجابات أفراد العينة حول تطبيق الادارة (: نتائج اختبار تحميل التباين 3-39جدول رقم )ال

 الاستراتيجية لمموارد البشرية وفقا لمتغير المؤىل العممي

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد 

 البشرية

 0.182 1.726  0.885 2 1.770 بين المجموعات

 0.513 137 70.250 داخل المجموعات

   139 72.020 المجموع

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

( وىي  0.182( عند مستوى دلالة )1.726بمغت ) Fمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة 

وبالتالي لا توجد فروق في اجابات أفراد العينة حول "تطبيق  (0.05) أكبر من مستوى المعنوية

 ." وفقا لمتغير المؤىل العمميالادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية

ومن ىنا نقبل الفرضية الصفرية التي تنص عمى عدم وجود فروق ذات دلالة  اتخاذ القرار:

احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) مؤىل العمميلمتغير ال

 يمي: تنص ىذه الفرضية عمى ما: فرضية الفرعية الرابعةالرابعا/ 

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم(  

عند مستوى معنوية  حول تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى لمتغير المستوى الوظيفي

(0.05)، 
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 أفراد عينة الدراسة حول تطبيقات فروق ذات دلالة احصائية في إجابوجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى لمتغير المستوى الوظيفي

لاختبار ىذه الفرضية والتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق في متوسطات إجابات أفراد العينة 

(، One Way Anovaالتباين الأحادي )وفقا لمتغير المستوى الوظيفي تم استخدام اختبار تحميل 

 وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي:

(: نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لإجابات أفراد العينة حول تطبيق الادارة الاستراتيجية 3-40جدول رقم )ال

 لمموارد البشرية وفقا لمتغير المستوى الوظيفي

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد 

 البشرية

 0.027 3.728  1.859 2 3.718 بين المجموعات

 0.499 137 68.302 داخل المجموعات

   139 72.020 المجموع

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

( وىي  0.027( عند مستوى دلالة )3.728بمغت ) Fمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة 

( وبالتالي توجد فروق في اجابات أفراد العينة حول "تطبيق الادارة 0.05أقل من مستوى المعنوية )

 الاستراتيجية لمموارد البشرية" وفقا لمتغير المستوى الوظيفي.

فروق وجود ية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى الفرضنرفض ومن ىنا  اتخاذ القرار:

ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) تعزى لمتغير المستوى الوظيفي



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
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(، حيث تكون Post Hocر المقارنات البعدية )ولتحديد لمن تعود ىذه الفروق يجب إجراء اختبا

مثنى وفي كل مقارنة يتم البحث عن الدلالة الاحصائية لمفرق بين المتوسطين،  -المقارنات مثنى 

الذي سيتم استخدامو في ىذه  "Scheffé ومن بين اختبارات المقارنات البعدية يوجد اختبار "

 الحالة، لنحصل في الأخير عمى الجدول الموالي:

حول تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  Schefféنتائج الفروق باستخدام اختبار 3-41) جدول رقم )ال

 وفقا لمتغير المستوى الوظيفي

الفئة الضابطة 

(I) 

الفرق بين  (J)الفئات المقارنة 

 المتوسطين

مستوى 

 دلالةال

 نتيجة الفروق إشارة الفرق القرار

عون تنفيذ 

 وتحكم

 لصالح فئة "إطار" سالب توجد فروق احصائية 0.030 *0.39- إطار

 / / لا توجد فروق 0.575 0.19- إطار سامي

 لصالح فئة "إطار" موجب توجد فروق 0.030 0.39 عون تنفيذ وتحكم إطار

 / / لا توجد فروق 0.445 0.20 إطار سامي

 / / لا توجد فروق 0.575 0.19 عون تنفيذ وتحكم إطار سامي

 / / لا توجد فروق 0.445 -0.20 إطار

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

المبينة في الجدول أعلاه يتضح أن مصادر الفروق كانت  Schefféمن خلال نتائج اختبار 

المستوى الوظيفي "إطار" عند  ( لصالح0.39بين المستويين "إطار" و"عون تنفيذ وتحكم" بفارق )



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
 

 

011 

(. وعميو فإن مستوى "إطار" يكون 0.05( وىي أقل من مستوى المعنوية )0.030مستوى دلالة )

 دارة الموارد البشرية مقارنة بأعوان التنفيذ والتجكم.  إأكثر دراية وخبرة واطلاع عمى استراتيجيات 

 ما يمي: تنص ىذه الفرضية عمى: خامسةالفرعية الخامسا/ الفرضية 

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

عند مستوى معنوية  لبشرية تعزى لمتغير سنوات الأقدميةالادارة الاستراتيجية لمموارد ا حول تطبيق

(0.05)، 

 أفراد عينة الدراسة حول تطبيقات فروق ذات دلالة احصائية في إجابوجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) لبشرية تعزى لمتغير سنوات الأقدميةالادارة الاستراتيجية لمموارد ا

ابات أفراد العينة لاختبار ىذه الفرضية والتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق في متوسطات إج

(، One Way Anovaتم استخدام اختبار تحميل التباين الأحادي ) وفقا لمتغير سنوات الأقدمية

 وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي: 

(: نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لإجابات أفراد العينة حول تطبيق الادارة 3-42جدول رقم )ال

 الاستراتيجية لمموارد البشرية وفقا لمتغير سنوات الأقدمية

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد 

 البشرية

 0.654 0.543  0.284 3 0.852 بين المجموعات

 0.523 136 71.168 داخل المجموعات

   139 72.020 المجموع

 SPSS V.26إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات  منالمصدر:        



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
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( وىي  0.654( عند مستوى دلالة )0.543بمغت ) Fمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة 

وبالتالي لا توجد فروق في اجابات أفراد العينة حول "تطبيق  (0.05) أكبر من مستوى المعنوية

 .لمتغير سنوات الأقدمية" وفقا الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية

ومن ىنا نقبل الفرضية الصفرية التي تنص عمى عدم وجود فروق ذات دلالة  اتخاذ القرار:

ة لمموارد البشرية تعزى احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق الادارة الاستراتيجي

 .(0.05عند مستوى معنوية ) لمتغير سنوات الأقدمية

عمى ما سبق ومن خلال اختبار الفرضيات الفرعية الخمسة، فإنو تم تحقق الفرضية الرئيسية  بناءا 

 حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق توجد لاالثالثة والتي تنص عمى "

 مستوى عند ات الشخصية والوظيفيةمتغير مل تعزى ة لمموارد البشريةتطبيق الادارة الاستراتيجي

 ." (0.05) معنوية

 ة الرئيسية الرابعةاختبار الفرضي المطمب الرابع:

وجود أو عدم وجود فروق في اجابات أفراد عينة الدراسة حول اختبار سيتم من خلال ىذا المطمب 

 ،" تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفيةأداء المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة  المتغير التابع "

 عمى: حيث تنص الفرضية الرئيسية الرابعة

بات أفراد عينة الدراسة فروق ذات دلالة احصائية في إجاوجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية  محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية حول أداء المؤسسات 

عند مستوى معنوية  )الجنس، العمر، المؤىل العممي، المستوى الوظيفي وعدد سنوات الأقدمية(

(0.05)، 



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
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أداء بات أفراد عينة الدراسة حول فروق ذات دلالة احصائية في إجاوجد ت: H1الفرضية البديمة 

تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس،  محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية المؤسسات 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) العمر، المؤىل العممي، المستوى الوظيفي وعدد سنوات الأقدمية(

 تبعاأداء المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة  حول ثينو المبح إجابات في الفروقات ولتوضيح 

 الفرضية تقسيمتم  سة،راالد محل المؤسسات في والوظيفية الشخصية تراالمتغي من متغير لكل

 كالآتي: ةفرعي فرضيات ةخمس إلى الرابعة الرئيسية

 تنص ىذه الفرضية عمى ما يمي:الفرضية الفرعية الأولى: أولا/ 

بات أفراد عينة الدراسة فروق ذات دلالة احصائية في إجاوجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم(  

عند مستوى  تعزى لمتغير الجنسمحل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية أداء المؤسسات حول 

 ،(0.05معنوية )

 بات أفراد عينة الدراسة حول أبعادفروق ذات دلالة احصائية في إجاوجد ت: H1الفرضية البديمة 

عند مستوى معنوية  تعزى لمتغير الجنسمحل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية أداء المؤسسات 

(0.05). 

لاختبار ىذه الفرضية والتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق في متوسطات إجابات أفراد العينة 

(، Independent Sample T testلمعينات المستقمة ) Tوفقا لمتغير الجنس تم استخدام اختبار 

 وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي: 
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محل الاقتصادية أداء المؤسسات  لمفروق في إجابات أفراد العينة حول T(: نتائج اختبار 3-43جدول رقم )ال

 وفقا لمتغير الجنسالدراسة بولاية عنابة 

 المتغير

 

لتجانس   Levensاختبار

 التباين

 لتساوي المتوسطات Tاختبار 

F  مستوى

 Sigالدلالة 

T  مستوى الدلالة

Sig 

 المتوسط الحسابي

 أنثى ذكر

أداء المؤسسات 

محل الدراسة الاقتصادية 

 بولاية عنابة

 3.45 3.27 0.129 1.525- 0.884 0.021 فرضية التجانس

 0.127 1.534-   فرضية عدم التجانس

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

تجانس ساوي المتوسطات مقابل لفرضية لت Tمن خلال نتائج الجدول أعلاه يتبين أن اختبار 

  Levens"، لأن نتيجة اختبار محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية أداء المؤسسات  ين متغير "تبا

( وىي أكبر من مستوى المعنوية 0.884حيث أن مستوى الدلالة بمغ ) داعمة لفرضية التجانس

( 0.129( بمستوى دلالة )1.525-بمغت ) Tلمفروق فإن قيمة  Tوبالرجوع إلى اختبار  .(0.05)

، وعميو لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اجابات (0.05من مستوى المعنوية ) وىي أكبر

 .أفراد العينة وفق متغير الجنس

فروق ذات دلالة  وجود عدم التي تنص عمى ية الصفريةالفرض ومن ىنا نقبل اتخاذ القرار:

محل الدراسة بولاية الاقتصادية أداء المؤسسات لدراسة حول ا احصائية في إجابات أفراد عينة

 .(0.05عند مستوى معنوية ) لمتغير الجنستعزى عنابة 



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
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 تنص ىذه الفرضية عمى ما يمي:: فرضية الفرعية الثانيةالثانيا/ 

دراسة حول فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الوجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

 ،(0.05عند مستوى معنوية ) تعزى لمتغير العمرمحل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية أداء المؤسسات 

أداء نة الدراسة حول فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عيوجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) تعزى لمتغير العمر محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية المؤسسات 

لاختبار ىذه الفرضية والتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق في متوسطات إجابات أفراد العينة وفقا 

(، وكانت النتائج موضحة One Way Anovaلمتغير العمر تم استخدام اختبار تحميل التباين الأحادي )

 في الجدول التالي:

الاقتصادية أداء المؤسسات العينة حول جابات أفراد تحميل التباين الأحادي لإ(: نتائج اختبار 3-44جدول رقم )ال

 وفقا لمتغير العمر محل الدراسة بولاية عنابة

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

محل الاقتصادية أداء المؤسسات 

 الدراسة بولاية عنابة

 0.110 2.050  0.974 3 2.921 المجموعات بين

 0.475 136 64.587 داخل المجموعات

   139 67.508 المجموع

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

( وىي  0.110( عند مستوى دلالة )2.050بمغت ) Fمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة 

أداء  عينة حول "( وبالتالي لا توجد فروق في اجابات أفراد ال0.05المعنوية )أكبر من مستوى 

 " وفقا لمتغير العمر.محل الدراسة بولاية عنابة  الاقتصادية المؤسسات



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
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فروق ذات دلالة احصائية في وجود ية الصفرية التي تنص عمى عدم الفرض نقبلومن ىنا  اتخاذ القرار:

 تعزى لمتغير العمرمحل الدراسة بولاية عنابة  الاقتصادية أداء المؤسساتدراسة حول إجابات أفراد عينة ال

 .(0.05عند مستوى معنوية )

 تنص ىذه الفرضية عمى ما يمي:ة: ثالث/ الفرضية الفرعية اللثاثا

دراسة حول فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الوجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

عند مستوى معنوية  تعزى لمتغير المؤىل العمميمحل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية أداء المؤسسات 

(0.05)، 

أداء عينة الدراسة حول فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد وجد ت: H1الفرضية البديمة 

عند مستوى معنوية  تعزى لمتغير المؤىل العممي محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية المؤسسات 

(0.05). 

لاختبار ىذه الفرضية والتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق في متوسطات إجابات أفراد العينة وفقا 

(، وكانت النتائج One Way Anovaتم استخدام اختبار تحميل التباين الأحادي ) مؤىل العمميلمتغير ال

 موضحة في الجدول التالي: 

أداء المؤسسات لعينة حول (: نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لإجابات أفراد ا3-45جدول رقم )ال

 وفقا لمتغير المؤىل العممي محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية 

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

محل الاقتصادية أداء المؤسسات 

 الدراسة بولاية عنابة

 0.056 3.220  1.515 2 3.031 بين المجموعات

 0.471 137 64.477 داخل المجموعات



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
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   139 67.508 المجموع

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

( وىي  أكبر 0.056( عند مستوى دلالة )3.220بمغت ) Fمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة 

أداء المؤسسات  عينة حول "وبالتالي لا توجد فروق في اجابات أفراد ال (0.05) من مستوى المعنوية

 ." وفقا لمتغير المؤىل العمميمحل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية 

ومن ىنا نقبل الفرضية الصفرية التي تنص عمى عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في  اتخاذ القرار:

تعزى لمتغير محل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية أداء المؤسسات دراسة حول إجابات أفراد عينة ال

 .(0.05عند مستوى معنوية ) مؤىل العمميال

 عمى ما يمي: تنص ىذه الفرضية: فرضية الفرعية الرابعةالرابعا/ 

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم(  

عند مستوى معنوية  تعزى لمتغير المستوى الوظيفيمحل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية أداء المؤسسات 

(0.05)، 

أداء ات أفراد عينة الدراسة حول في إجاب فروق ذات دلالة احصائيةوجد ت: H1الفرضية البديمة 

عند مستوى معنوية  تعزى لمتغير المستوى الوظيفي محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية المؤسسات 

(0.05). 

ىذه الفرضية والتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق في متوسطات إجابات أفراد العينة وفقا  لاختبار

(، وكانت One Way Anovaلمتغير المستوى الوظيفي تم استخدام اختبار تحميل التباين الأحادي )

 النتائج موضحة في الجدول التالي: 



 عنابة بولاية الاقتصادية المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسةالفصل الثالث:   
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الاقتصادية أداء المؤسسات لإجابات أفراد العينة حول (: نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي 3-46جدول رقم )ال

 وفقا لمتغير المستوى الوظيفي محل الدراسة بولاية عنابة

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

محل الاقتصادية أداء المؤسسات 

 الدراسة بولاية عنابة

 0.014 4.422  2.047 2 4.094 بين المجموعات

 0.463 137 63.413 داخل المجموعات

   139 67.508 المجموع

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

( وىي  0.014( عند مستوى دلالة )4.422بمغت ) Fمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة 

أداء  ( وبالتالي توجد فروق في اجابات أفراد العينة حول "0.05)أقل من مستوى المعنوية 

 " وفقا لمتغير المستوى الوظيفي.محل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية المؤسسات 

فروق وجود ية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى الفرضنرفض ومن ىنا  اتخاذ القرار:

محل الدراسة الاقتصادية أداء المؤسسات ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) تعزى لمتغير المستوى الوظيفيبولاية عنابة 

(، حيث تكون Post Hocولتحديد لمن تعود ىذه الفروق يجب إجراء اختبار المقارنات البعدية )

مثنى وفي كل مقارنة يتم البحث عن الدلالة الاحصائية لمفرق بين المتوسطين، ومن  -مثنى المقارنات 

الذي سيتم استخدامو في ىذه الحالة،  "Schefféبين اختبارات المقارنات البعدية يوجد اختبار "

 لنحصل في الأخير عمى الجدول الموالي:
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محل الدراسة الاقتصادية أداء المؤسسات حول  Scheffé(: نتائج الفروق باستخدام اختبار 3-47جدول رقم )ال

 وفقا لمتغير المستوى الوظيفيبولاية عنابة 

الفئة الضابطة 

(I) 

الفرق بين  (J)الفئات المقارنة 

 المتوسطين

مستوى 

 دلالةال

 نتيجة الفروق إشارة الفرق القرار

عون تنفيذ 

 وتحكم

 لصالح فئة "إطار" سالب توجد فروق احصائية 0.017 *0.41- إطار

 / / لا توجد فروق 0.104 0.37- إطار سامي

 لصالح فئة "إطار" موجب توجد فروق 0.017 *0.41 عون تنفيذ وتحكم إطار

 / / لا توجد فروق 0.975 0.03 إطار سامي

 / / لا توجد فروق 0.575 0.37 عون تنفيذ وتحكم إطار سامي

 / / لا توجد فروق 0.445 -0.03 إطار

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        

المبينة في الجدول أعلاه يتضح أن مصادر الفروق كانت  Schefféمن خلال نتائج اختبار 

في "إطار" عند ( لصالح المستوى الوظي0.41" و"عون تنفيذ وتحكم" بفارق )بين المستويين "إطار

(. وعميو فإن مستوى "إطار" يكون 0.05( وىي أقل من مستوى المعنوية )0.017مستوى دلالة )

مقارنة بأعوان محل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية أداء المؤسسات أكثر دراية وخبرة واطلاع عمى 

 التنفيذ والتجكم.  

 تنص ىذه الفرضية عمى ما يمي:: خامسةالفرعية الخامسا/ الفرضية 
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092 

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

عند  تعزى لمتغير سنوات الأقدميةمحل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية أداء المؤسسات حول 

 0.05مستوى معنوية )

أداء فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول وجد ت: H1الفرضية البديمة 

عند مستوى معنوية  تعزى لمتغير سنوات الأقدمية محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية المؤسسات 

(0.05). 

ابات أفراد العينة لاختبار ىذه الفرضية والتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق في متوسطات إج

(، One Way Anovaتم استخدام اختبار تحميل التباين الأحادي ) سنوات الأقدميةوفقا لمتغير 

 وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي: 

أداء المؤسسات (: نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لإجابات أفراد العينة حول 3-48جدول رقم )ال

 سنوات الأقدميةوفقا لمتغير محل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية 

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

محل الاقتصادية أداء المؤسسات 

 الدراسة بولاية عنابة

 0.648 0.551  0.270 3 0.811 بين المجموعات

 0.490 136 66.696 داخل المجموعات

   139 67.508 المجموع

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        
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( وىي  0.648( عند مستوى دلالة )0.551بمغت ) Fمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة 

أداء  وبالتالي لا توجد فروق في اجابات أفراد العينة حول " (0.05) أكبر من مستوى المعنوية

 ." وفقا لمتغير سنوات الأقدمية الدراسة بولاية عنابةمحل الاقتصادية المؤسسات 

ومن ىنا نقبل الفرضية الصفرية التي تنص عمى عدم وجود فروق ذات دلالة  اتخاذ القرار:

محل الدراسة بولاية الاقتصادية أداء المؤسسات احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) تعزى لمتغير سنوات الأقدميةعنابة 

ئيسية الر الفرضية  فإنو تم تحققبناءا عمى ما سبق ومن خلال اختبار الفرضيات الفرعية الخمسة،  

 حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق توجد لاة والتي تنص عمى "رابعال

 عند ات الشخصية والوظيفيةمتغير مل تعزى محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية أداء المؤسسات 

 ." (0.05) معنوية مستوى
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 المطمب الخامس: اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة والسادسة

من خلال ىذا المطمب اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة من أجل إثبات وجود أو عدم سيتم 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

حجم المؤسسات، وكذا اختبار الفرضية الرئيسية السادسة من أجل إثبات وجود أو عدم وجود ل وفقا

محل الدراسة الاقتصادية أداء المؤسسات روق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول ف

 Independentلمعينات المستقمة ) Tاختبار حجم المؤسسات، وذلك باستخدام وفقا لبولاية عنابة 

Sample T test.) 

 والتي تنص عمى: أولا/ اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة:

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة وجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

عند مستوى معنوية  وفقا لحجم المؤسسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تطبيق حول

(0.05)، 

تطبيق فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول وجد ت: H1الفرضية البديمة 

 .(0.05عند مستوى معنوية ) وفقا لحجم المؤسسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية

 في الجدول التالي: لمعينات المستقمة كما ىو موضح Tلاختبار ىذه الفرضية تم استخدام اختبار و  

الإدارة الاستراتيجية لمموارد تطبيق لمفروق في إجابات أفراد العينة حول  T(: نتائج اختبار 3-49جدول رقم )ال

 وفقا لحجم المؤسسات البشرية

 المتغير

 

لتجانس  Levensاختبار

 التباين

 لتساوي المتوسطات Tاختبار 

F  مستوىT  المتوسط الحسابيمستوى الدلالة 
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 كبيرة متوسطة Sig Sigالدلالة 

الاستراتيجية الإدارة تطبيق 

 لمموارد البشرية

 3.35 2.84 0.000 3.938- 0.000 12.781 فرضية التجانس

 0.001 3.353-   فرضية عدم التجانس

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 

عدم لتساوي المتوسطات مقابل لفرضية  Tمن خلال نتائج الجدول أعلاه يتبين أن اختبار 

  Levens"، لأن نتيجة اختبار الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تطبيقين متغير "تجانس تبا

من مستوى المعنوية  ( وىي أقل0.000التجانس حيث أن مستوى الدلالة بمغ )عدم داعمة لفرضية 

( 0.001( بمستوى دلالة )-3.353بمغت ) Tلمفروق فإن قيمة  Tوبالرجوع إلى اختبار  .(0.05)

توجد فروق ذات دلالة احصائية في اجابات أفراد  ، وعميو(0.05من مستوى المعنوية ) وىي أقل

 .قا لحجم المؤسساتالعينة وف

الادارة الاستراتيجية تطبيق ولمعرفة لصالح من كانت الفروق في إجابات أفراد العينة حول 

ىذه وعميو يتضح من نتائج الجدول أعلاه أن  إلى أكبر متوسط. يتم الرجوع لمموارد البشرية

قدر توسط أكبر لأنيا ذات م الفروقات كانت لصالح المؤسسات الكبيرة مقابل المؤسسات المتوسطة

 (.3.35بـ )

فروق ذات دلالة احصائية في  التي تنص عمى وجود ية البديمةومن ىنا نقبل الفرض اتخاذ القرار:

 تطبيق الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وفقا لحجم المؤسساتإجابات أفراد عينة الدراسة حول 

 .(0.05عند مستوى معنوية )

 والتي تنص عمى: سة:اختبار الفرضية الرئيسية الساد /ثانيا
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في إجابات أفراد عينة الدراسة  فروق ذات دلالة احصائيةوجد تلا : H0الفرضية الصفرية )العدم( 

عند مستوى  وفقا لحجم المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية أداء المؤسسات  حول

 ،(0.05معنوية )

أداء فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول وجد ت: H1الفرضية البديمة 

عند مستوى معنوية  وفقا لحجم المؤسسات عنابةمحل الدراسة بولاية الاقتصادية المؤسسات 

(0.05). 

  في الجدول التالي: لمعينات المستقمة كما ىو موضح Tلاختبار ىذه الفرضية تم استخدام اختبار و  

محل الاقتصادية أداء المؤسسات لمفروق في إجابات أفراد العينة حول  T(: نتائج اختبار 3-50جدول رقم )ال

 وفقا لحجم المؤسساتالدراسة بولاية عنابة 

 المتغير

 

لتجانس  Levensاختبار

 التباين

 لتساوي المتوسطات Tاختبار 

F  مستوى

 Sigالدلالة 

T  مستوى الدلالة

Sig 

 المتوسط الحسابي

 كبيرة متوسطة

الاقتصادية أداء المؤسسات 

 محل الدراسة بولاية عنابة

 3.49 3.01 0.000 3.832- 008 .0 7.196 فرضية التجانس

 0.002 3.279-   فرضية عدم التجانس

 SPSS V.26من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 

لتساوي المتوسطات مقابل لفرضية عدم  Tمن خلال نتائج الجدول أعلاه يتبين أن اختبار 

"، لأن نتيجة اختبار محل الدراسة بولاية عنابة  الاقتصاديةأداء المؤسسات  تجانس تباين متغير "

Levens  ( وىي أقل من 0.008داعمة لفرضية عدم التجانس حيث أن مستوى الدلالة بمغ )
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( بمستوى -3.279بمغت ) Tلمفروق فإن قيمة  Tوبالرجوع إلى اختبار  .(0.05مستوى المعنوية )

وعميو توجد فروق ذات دلالة احصائية ، (0.05من مستوى المعنوية ) ( وىي أقل0.002دلالة )

 .في اجابات أفراد العينة وفقا لحجم المؤسسات

الاقتصادية أداء المؤسسات  فروق في إجابات أفراد العينة حولولمعرفة لصالح من كانت ال

وعميو يتضح من نتائج الجدول أعلاه أن  يتم الرجوع إلى أكبر متوسط.محل الدراسة بولاية عنابة 

توسط أكبر لأنيا ذات م ات كانت لصالح المؤسسات الكبيرة مقابل المؤسسات المتوسطةىذه الفروق

 (.3.49قدر بـ )

فروق ذات دلالة احصائية في  ومن ىنا نقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود اتخاذ القرار:

وفقا لحجم محل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية أداء المؤسسات لدراسة حول إجابات أفراد عينة ا

 .(0.05عند مستوى معنوية ) المؤسسات
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 : مناقشة النتائجرابعالمبحث ال

بعد ما تم اختبار فرضيات الدراسة، سيتم في ىذا المبحث مناقشة جميع نتائج الدراسة من حيث 

الدراسة، بالإضافة إلى مناقشة نتائج وأداء المؤسسات محل مستوى الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

 الفرضيات وتحديد جوانب الاتفاق والاختلاف بينيا وبين الدراسات السابقة.

 تحميل محاور الدراسةنتائج : مناقشة المطمب الأول

حيث سيتم من خلال ىذا المطمب تحميل النتائج المتعمقة بإجابات أفراد العينة حول واقع تطبيق 

محل الدراسة والتي قسمت إلى أربعة  الاقتصاديةالادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في المؤسسات 

البشرية، استراتيجية أبعاد )استراتيجية توظيف الموارد البشرية، استراتيجية تدريب وتنمية الموارد 

جابات المتعمقة بواقع لإوكذا ا المحافظة عمى الموارد البشرية واستراتيجية تمكين الموارد البشرية(،

محل الدراسة والذي قسم بدوره إلى خمسة أبعاد )البعد  الاقتصاديةومستوى الأداء في المؤسسات 

  والنمو والبعد المجتمعي(.المالي، بعد الزبائن، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمم 

 سةاالدر  نتائج أظيرت حيث أولا/ النتائج المتعمقة بمحور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية:

 :أن

 بمغ حيث متوسط، كان "البشرية لمموارددارة الاستراتيجية الإ" المستقل المتغير مستوى 

 المرتبة كانت وقد ،(0.518) بـ قدر معياريال ووانحراف( 3.21) ول العام الحسابي المتوسط

 تيجيةاستر لا فكانت الأخيرة المرتبة أما البشرية، الموارد وتنمية تدريب تيجيةلاسترا الأولى

 ؛البشرية الموارد المحافظة عمى
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 العام المتوسط الحسابي بمغحيث  متوسط، كان "البشرية الموارد "استراتيجية توظيفمستوى 

 محل المؤسسات(، وعميو ف0.770) بـ قدرفمعياري النحراف الاأما ( 3.20) البعد ليذا

 استراتيجياتيا صياغة عند البشرية الموارد توظيف لاستراتيجية كبيرة أىمية تولي الدراسة

 المطموبة العمالة من مصمحة كل احتياجات تتضمن سنوية خطة بإعداد تقوم، فيي الكمية

 مصادر إلى  تمجأ ، ومن ثمالمؤسسة طرف من المتبناة الاستراتيجية من انطلاقا ونوعا كما

 الإعلان النقل، كالترقية، الداخميةلتغطية ذلك الاحتياج من خلال المصادر  الاستقطاب

 مصادر إلى تمجأ احتياجاتيا تمبية عن الداخمية المصادر عجز حالة وفي الداخمي،

 لمتشغيل، المحمية الوكالة في والمتمثمة التوظيف مكاتب إلى وبالتحديد الخارجية الاستقطاب

 انسجام ىناك يكون حتى المؤسسة قبل من المتبناة الاستراتيجية من انطلاقا يتم ذلك كل

 مضافة قيمة تخمق التي البشرية الكفاءات ينيتع ثم ومن اريختا ، ليتم بعد ذلكوتوافق

 جاىدة تسعى لذلك فالمؤسسات وليس بالوساطة، أدائيا وكفاءة تميز خلال من لممؤسسة

 ؛لالأعما بيئة تشيدىا التي الشديدة التنافسية ظل في خاصة المتميزة الكفاءات لاستقطاب

 المتوسط الحسابي بمغحيث  ،رتفعم كان "البشرية الموارد تدريب وتنمية"استراتيجية مستوى 

 المؤسسات(، وعميو ف0.607) بـ قدرفمعياري النحراف أما الا( 3.41) البعد ليذا العام

وتكييفيا مع  دائم بشكل البشرية مواردىا وميارات قدرات تنمية عمى ةصيحر  الدراسة محل

 تدريبية برامج تتضمن لمتدريب سنوية خطة إعداد خلال من ،أي تطور أو تغيير قد يحصل

 استراتيجية بين توافق حتى يكون ىناك الكمية استراتيجيتيا ظل في ، كل ذلكمتنوعة

عمى ، فتحديد الاحتياجات التدريبية في ىذه المؤسسات يعتمد الكمية والاستراتيجية التدريب

 ىذه من المرجوة الفعالية عمى ايجابا يؤثر بدوره وىذا  ومحددة واضحة موضوعية معايير
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 العامل أداء تقييم خلال من التدريبية برامجيا فعالية تقييم عمى تحرص، كما يةالعمم

 قبل أدائو بمقارنة وقدراتو، مياراتو في التغير مدى لتحديد ميامو تأدية أثناء المتدرب

 ثم ومن الأسباب دراسة يتم أدائو في تحسن وجود عدم لوحظ فإذا وبعدىا، التدريبية العممية

 عمى جدا حريصة، وعميو فالمؤسسات محل الدراسة ذلك لمعالجة المناسبة الإجراءات اتخاذ

 ؛البشرية لمموارد جيد بشكل التدريبية المادة ايصال

 المتوسط بمغ حيث ،متوسط كان" البشرية الموارد المحافظة عمى استراتيجية" مستوى 

 وعميو ،(0.828) بـ فقدر المعياري الانحراف أما( 3.08) البعد ليذا العام الحسابي

 مع ومتوافقة منسجمة تحفيز استراتيجية بناء عمى حريصة الدراسة محل فالمؤسسات

 عاممييا ثقة عمى إيجابا يؤثر مما المكافآت منحيا في عادلة ، فييليا الكمية الاستراتيجية

 في ضعيف الحوافز نظام ، إلا أن ىذا يبقيأدائيم مستوى تحسين نحو دافعيتيم زيادة وكذا

 شبو غياب مع بكثرة، المالية والمكافآت الحوافز عمى تعتمد وأنيا خاصة المؤسساتىذه 

 تقوم،  من جية أخرى غير مرنو  ثابت نظام أنو بالإضافة إلى المعنوية، لمحوافز منعدم

 مع يتناسب بما لتحديثيا الأداء تقييم لمعايير دورية بمراجعة ات محل الدراسةمؤسسال

 التي الموضوعية المعايير غياب ، إلا أن عممية التقييم تبقى ضعيفة نوعا ما بسببالتغيرات

 المؤسسة إدارة بين الثقة علاقات عمى بالسمب يؤثر قد ما ىذا، و العممية ىذه عمييا تقوم

 ؛البشرية والموارد

 العام الحسابي المتوسط بمغ حيث ،متوسط كان" البشرية الموارد تمكين استراتيجية" مستوى 

 محل فالمؤسسات وعميو ،(0.701) بـ فقدر المعياري الانحراف أما( 3.15) البعد ليذا

 الثقة البشرية مواردىا منح خلال من الاستراتيجية أىدافيا تحقيق عمى ةصيحر  الدراسة
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، إلا أن ىذه الثقة أو استغلال أحسن البشرية قدراتيا واستغلال ستثمارلا عمميم لأداء التامة

ما يؤثر  الأحيان بعض في ممموسة المؤسسات ىذه سمطةليست كاممة وتبقى المسؤولية 

سمبا عمى الجانب الابداعي لممورد البشري، كما أن ىذا الأخير ليس لو أي مشاركة في 

دارة المصالح مختمف بين والاتصال التواصل ضعف صنع القرار بسبب  . المؤسسة وا 

 :أن سةاالدر  نتائج أظيرت حيثا/ النتائج المتعمقة بمحور الأداء المؤسسي: ثاني

 ول العام الحسابي المتوسط بمغ حيث متوسط، كان "داء المؤسسيالأ" تابعال المتغير مستوى 

 أما ،لمبعد المجتمعي الأولى المرتبة كانت وقد ،(0.486) قدره معياري وانحراف( 3.36)

 ؛نت لبعد التعمم والنموفكا الأخيرة المرتبة

 ( 3.27) البعد ليذا العام المتوسط الحسابي بمغحيث  ،توسطم كان البعد المالي""مستوى

 متناسبة ايرادات ذات :ةالدراس محل المؤسسات، وعميو ف(0.868قدر بـ ) وانحراف معياري

 فعالة آلياتلموفاء بالتزاماتيا المالية، تمتمك  المالية القدرة لدييا، الانتاجي نشاطيا حجم مع

 استغلال أحسن والمادية المالية مواردىا تستغل ،مستقبمية عوائد تحقيق عمى تساعدىا وكفؤة

 ؛مالية بحبوحةوبعقلانية، تتمتع ب

 ( 3.47) البعد ليذا العام المتوسط الحسابي بمغحيث  ،رتفعم كان بعد الزبائن""مستوى

 زبائنيا بشكاوي تيتم ةالدراس محل المؤسسات، وعميو ف(0.650قدر بـ ) وانحراف معياري

 سعيا ليا حمول وايجاد شكاوييم لتسجيل سجل تخصص حيث كبير، اعتبار ليا وتولي

والحفاظ عمييا باستخدام  الزبائن مع علاقاتيافيي حريصة عمى ، وولائيم رضاىم لكسب

وتزويدىم بمنتجات ذات يم، ل منتجاتيا تسميم أوقات في كالانضباط الآليات من العديد

 ىدفيابالزبائن الحاليين وكسب زبائن جدد، وبما أن المؤسسات  السوق تغطيةجودة عالية ل
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، ربحية الأكثر الزبائن إلى بنشاطاتيا تتوجو فإنيا الربح درجات أعمى تحقيق ىو الأساسي

 بين الانحراف كشف عن الكفيمة المؤشرات أحدفإنو اعتبر  وولائو الزبون ونظرا لأىمية

  ؛إن وجد ومن ثم تحسين مستوياتو الفعمي والأداء المستيدف الأداء

 البعد ليذا العام المتوسط الحسابي حيث بمغ ،توسطم كان "عمميات الداخمية"بعد ال مستوى 

 الدراسة محل المؤسسات منتجات، حيث أن (0.660قدر بـ )( وانحراف معياري 3.30)

 يؤكد، مما منتجاتيا إنتاج في الجودة معايير ادراج عمى دائما حرصة فيي جودة، ذات

 الانتاج لعمميات المستمر التحسينمن خلال  ياعيوب تخفيض عمى المؤسسات ىذه حرص

ومن جية أخرى التحكم في تكاليف ىذه ، من جية مراحميا لكافة المستمرة المراقبةو 

 عمى الحكم تمكن من الداخمية والتطوير التحسين عمميات ، وعميو فإنالعمميات وترشيدىا

 والأدوات التكنولوجية الأساليب ستخداما ضعفق، غير أن المحق الأداء مستوى وأ درجة

  ؛المنتج وجودة كفاءة عمى مستقبلا يؤثر قد الانتاج عمميات في المتطورة

  البعد ليذا العام المتوسط الحسابي حيث بمغ متوسط، كان ""بعد التعمم والنمومستوى 

 تعتمد، حيث أن المؤسسات محل الدراسة (0.703قدر بـ )( وانحراف معياري 3.10)

، فيي تسعى إلى ومعالجتيا المعمومات نقل لتسييل الموظفين بين متطورة اتصال وسائل

من بينيا  الاستراتيجية أىدافيا لتحقيق الأساسية الركيزة باعتبارىم يموميارات يمقدرات تنمية

 المقدمة والحوافز بالأجور ، إلا أن ىذا الأخير ثبت أنو ليس مرتبطالمتزايد الانتاج

 يؤثر قد مام وكذا ابداعاتيم كميا غائبةيم ومقترحات يمبانشغالاتذلك أن الاىتمام  لمموظفين

 ا؛انتاجي كفاءة عمى سمبا
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  ( 3.64) البعد ليذا العام المتوسط الحسابي حيث بمغ ،رتفعم كان البعد المجتمعي""مستوى

 عمى حرصةالمؤسسات محل الدراسة  ، مما ثبت أن(0.687قدر بـ )وانحراف معياري 

 المواد استيلاك وعقمنة البيئة حمايةمن خلال  وقواه المجتمع أمام البيئية صورتيا تحسين

يا أىداف ، كما أنالبيئة لحماية الايزو شيادات عمى حصوليا ذلك عمى والدليل الأولية

ما يؤكد أيضا مدى اىتمام ىذه المؤسسات ، و المجتمع وتقاليد لقيم منافية غير ومنتجاتيا

 .حول ىذا الموضوع نموظفيمل دورات تحسيسيةل بالجانب البيئي ىو برمجتيا

 الدراسة فرضياتالنتائج المتعمقة بمناقشة طمب الثاني: الم

في ىذا المطمب سيتم مناقشة نتائج فرضيات الدراسة التي تم تبينييا كإجابات مبدئية للأسئمة 

الفرعية المطروحة، حيث تمحورت الفرضية الرئيسية الأولى حول دراسة العلاقة بين الادارة 

 ثرلمموارد البشرية والأداء المؤسسي، أما الفرضية الرئيسية الثانية فخصصت لدراسة الأالاستراتيجية 

تطرقت الفرضية الرئيسية الثالثة ، في حين بين الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية والأداء المؤسسي

ة لمموارد لكشف وجود أو عدم وجود فروق في إجابات أفراد العينة حول تطبيق الادارة الاستراتيجي

أما الفرضية ، محل الدراسة تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفيةالاقتصادية البشرية في المؤسسات 

أداء خصصت لكشف وجود أو عدم وجود فروق في إجابات أفراد العينة حول الرئيسية الرابعة ف

، الشخصية والوظيفيةمحل الدراسة تعزى لممتغيرات محل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية المؤسسات 

لتيتم الفرضية الرئيسية الخامسة بكشف الفروقات حول تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وفقا 

لحجم المؤسسات، وفي الأخير الفرضية الرئيسية السادسة التي تمحورت حول كشف الفروقات وفق 

 .لاية عنابةمحل الدراسة بو  الاقتصادية أداء المؤسساتحجم المؤسسات حول 

 :حيث أظيرت نتائج الدراسة :وفرضياتيا الفرعية الفرضية الرئيسية الأولىبأولا/ النتائج المتعمقة 
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  باستخدام معامل الارتباط نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى عند أظيرت بالتحديد

الاستراتيجية لمموارد بين الادارة  موجبة وذات دلالة احصائيةوجود علاقة ارتباط  بيرسون

، وىذا دليل 0.05عند مستوى معنوية  ات محل الدراسة بولاية عنابةأداء المؤسسالبشرية و 

عمى دور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحسين الأداء المؤسسي، وىو ما يتطابق 

 مع الجانب النظري لمدراسة؛

  استخدام معامل الارتباط بيرسون ما يمي:كما أظيرت نتائج اختبار الفرضيات الفرعية عند 

توظيف الموارد  بين استراتيجية وجود علاقة ارتباط موجبة وذات دلالة احصائية -

 ؛0.05 عند مستوى معنوية البشرية وأداء المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة

تدريب وتنمية  بين استراتيجية وجود علاقة ارتباط موجبة وذات دلالة احصائية -

 عند مستوى معنوية الموارد البشرية وأداء المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة

 ؛0.05

المحافظة عمى  بين استراتيجية وجود علاقة ارتباط موجبة وذات دلالة احصائية -

 عند مستوى معنوية الموارد البشرية وأداء المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة

 ؛0.05

الموارد  تمكين بين استراتيجية تباط موجبة وذات دلالة احصائيةوجود علاقة ار  -

 .0.05 عند مستوى معنوية البشرية وأداء المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة

 أظيرت نتائج الدراسة: :وفرضياتيا الفرعية ثانيةالفرضية الرئيسية البثانيا/ النتائج المتعمقة 
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  عند اختبار الفرضية الرئيسية الثانية وباستخدام الانحدار الخطي المتعدد بين أبعاد الادارة

الاستراتيجية لمموارد البشرية مجتمعة والأداء المؤسسي، تم ايجاد أثر معنوي بين المتغيرين 

(، وىذا ما يدل عمى أن للإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية %69.4بقوة تفسير قدرىا )

أبعادىا مجتمعة أثر عمى أداء المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة عند مستوى معنوية ب

 ؛0.05

  )كما أظيرت نتائج اختبار الفرضيات الفرعية )كل متغير مستقل فرعي عمى حدى

 باستخدام الانحدار الخطي البسيط ما يمي:

توظيف الموارد البشرية وأداء  بين استراتيجية وجود أثر ذو دلالة احصائية -

أن  ، وىذا يدل عمى0.05 عند مستوى معنوية المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة

التخطيط الفعال للاحتياجات البشرية واستقطاب أكفئيا باستخدام المصادر المناسبة 

لذلك ومن ثم اختيار أنسبيا وتعيينيا لشغل الوظيفة الشاغرة، كل ذلك بما يتوافق 

يساىم في تحقيق  أىدافيا سجم مع الاستراتيجية الكمية لممؤسسة من شأنو أن وين

 ؛الاستراتيجية والتي تتمثل أىميا في تحسين مستويات أدائيا

تدريب وتنمية الموارد البشرية وأداء  بين استراتيجية وجود أثر ذو دلالة احصائية -

 وىذا يدل عمى أن  ،0.05 عند مستوى معنوية المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة

 تساعد التي -التي تتناسب والاستراتيجية الكمية لممؤسسة- التدريبية مجراالب إعداد

 الضرورية والمعارف تراالميا اكتسابتنمية قدراتيم الوظيفية و  عمى الموارد البشرية

 الموارد البشرية أداء ىو مست عمى إيجابا يؤثر من شأنو أن ،بكفاءة الأعمال لأداء

 ؛ىاأداء تحسين المؤسسة من بينيا أىداف تحقيق في رىمادو أتفعيل بالتالي و 
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المحافظة عمى الموارد البشرية وأداء  بين استراتيجية حصائيةدلالة إ أثر ذووجود  -

وذلك دليل عمى ، 0.05 عند مستوى معنوية المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة

والتقييم المستمر لأداء الموارد البشرية ليما  (بأنواعو المختمفة)أن كل من التحفيز 

تعزيز السموكيات الايجابية لمموارد البشرية ورفع مستوى  عمى ومباشر كبير أثر

 المطموبة، بالكفاءة بعمميم المرتبطة الميام تنفيذ عمى عيمالأمر الذي يشج ،رضاىم

 ؛المؤسسة أداء عمى إيجابي تأثير لو بدوره وىذا

تمكين الموارد البشرية وأداء المؤسسات  بين استراتيجية حصائيةدلالة إ أثر ذووجود  -

، ذلك أن منح المورد البشري 0.05 عند مستوى معنوية محل الدراسة بولاية عنابة

ومياراتو يعزز قدراتو الابداعية الثقة والمسؤولية الكاممة لأداء عممو، من شأنو أن 

 .عند أداء الميام الموكمة إليو، وىذا بدوره يساىم في تحسين أداء المؤسسة الفعالة

 إلى تؤدي ميما كان نوعيا فإنيا البشرية ممواردل تيجيةاستر وعميو إجمالا يمكن القول أن أي ا 

 إلى يؤدي بدوره وىذا ،ومرونتيم زاميمالتكفاءتيم،  زيادة خلال من البشرية الموارد فعالية تعزيز

 المؤسسي. الأداء تحسين

 حيث أظيرت نتائج الدراسة: :وفرضياتيا الفرعية الفرضية الرئيسية الثالثةبمتعمقة ثالثا/ النتائج ال

  اختبار استخدامبأظيرت نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة بالتحديد T لمعينات 

فروق في لمكشف عن وجود أو عدم وجود  (Independent Sample T test) المستقمة

وفقا لمتغير حول تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية متوسطات إجابات أفراد العينة 

وفقا لمتغير  (One Way Anovaاختبار تحميل التباين الأحادي )، واستخدام الجنس

فروق ذات وجد تلا ، أنو العمر، المؤىل العممي، المستوى الوظيفي وعدد سنوات الأقدمية
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دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد 

وعميو تحقق ، 0.05عند مستوى معنوية البشرية تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية 

فروقات وفقا لمتغير الجنس والمستوى وجود ن الفرضية الرئيسية الثالثة عمى الرغم م

 ؛الوظيفي

 اختبار استخدامب الفرعية الأولىختبار الفرضية أظيرت نتائج ا T المستقمة لمعينات 

(Independent Sample T test) فروق ذات دلالة  وفقا لمتغير الجنس عن وجود

احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

 ؛0.05عند مستوى معنوية  لمتغير الجنستعزى 

  استخدامب الفرعية الثانية، الثالثة، الرابعة والخامسةأظيرت نتائج اختبار الفرضية كما 

( وفقا لمتغير العمر، المؤىل العممي، One Way Anovaتحميل التباين الأحادي ) اختبار

 عن: المستوى الوظيفي وعدد سنوات الأقدمية

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق  وجودعدم  -

 ؛0.05عند مستوى معنوية  لمتغير العمرالادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى 

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق  وجودعدم  -

عند مستوى  لمتغير المؤىل العمميالادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى 

 ؛0.05معنوية 

فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق الادارة  وجود -

عند مستوى معنوية  مستوى الوظيفيلمتغير الالاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى 

 ؛0.05
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اسة حول تطبيق فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدر  وجودعدم  -

عند مستوى سنوات الأقدمية لمتغير الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى 

 .0.05معنوية 

 حيث أظيرت نتائج الدراسة: :وفرضياتيا الفرعية الفرضية الرئيسية الرابعةبالمتعمقة رابعا/ النتائج 

  اختبار استخدامة بالفرضية الرئيسية الرابعأظيرت نتائج اختبار بالتحديد T لمعينات 

فروق لمكشف عن وجود أو عدم وجود  (Independent Sample T test) المستقمة

محل الدراسة بولاية الاقتصادية أداء المؤسسات حول في متوسطات إجابات أفراد العينة 

 One Way، واستخدام اختبار تحميل التباين الأحادي )وفقا لمتغير الجنس عنابة

Anova العمر، المؤىل العممي، المستوى الوظيفي وعدد سنوات الأقدمية، ( وفقا لمتغير

أداء حصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول إفروق ذات دلالة وجد تلا أنو 

تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية  محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية المؤسسات 

 وجود نالرئيسية الرابعة عمى الرغم موعميو تحقق الفرضية ، 0.05عند مستوى معنوية 

 فروقات وفقا لمتغير المستوى الوظيفي؛

  اختبار استخدامب الفرعية الأولىأظيرت نتائج اختبار الفرضية T المستقمة لمعينات 

(Independent Sample T test)  فروق ذات دلالة  وجودعدم وفقا لمتغير الجنس عن

محل الدراسة الاقتصادية أداء المؤسسات ي إجابات أفراد عينة الدراسة حول حصائية فإ

 ؛0.05عند مستوى معنوية  لمتغير الجنستعزى  بولاية عنابة
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  استخدامب الفرعية الثانية، الثالثة، الرابعة والخامسةأظيرت نتائج اختبار الفرضية كما 

لمتغير العمر، المؤىل العممي، ( وفقا One Way Anovaتحميل التباين الأحادي ) اختبار

 عن: المستوى الوظيفي وعدد سنوات الأقدمية

أداء فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول  عدم وجود -

عند مستوى  لمتغير العمرتعزى  محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية المؤسسات 

 ؛0.05معنوية 

أداء في إجابات أفراد عينة الدراسة حول  فروق ذات دلالة احصائية عدم وجود -

عند  لمتغير المؤىل العمميتعزى  محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية المؤسسات 

 ؛0.05مستوى معنوية 

أداء فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول  وجود -

 المستوى الوظيفيلمتغير تعزى  محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية المؤسسات 

 ؛0.05عند مستوى معنوية 

أداء فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول  عدم وجود -

لمتغير سنوات الأقدمية تعزى  محل الدراسة بولاية عنابة الاقتصادية المؤسسات

 .0.05عند مستوى معنوية 

 والسادسةخامسا/ نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة 

 خامسةال الرئيسية الفرضية اختبار نتائج أظيرت نتائج الفرضية الرئيسية الخامسة: -1

 جودو  عن (Independent Sample T test) المستقمة لمعينات T اختبار باستخدام
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 البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة تطبيق حول العينة أفراد إجابات متوسطات في فروق

 لصالح المؤسسات الكبيرة. 0.05 معنوية مستوى عند المؤسساتحجم ل وفقا

 سادسةال الرئيسية الفرضية اختبار نتائج أظيرت نتائج الفرضية الرئيسية السادسة: -2

 جودو  عن (Independent Sample T test) المستقمة لمعينات T اختبار باستخدام

محل الدراسة الاقتصادية أداء المؤسسات  حول العينة أفراد إجابات متوسطات في فروق

لصالح المؤسسات  0.05 معنوية مستوى عند حجم المؤسساتل وفقا البشرية بولاية عنابة

 الكبيرة.

الخامسة والسادسة يمكن القول أن  الفرضيتين نتائج اختبار انطلاقا منوعميو 

 لأداءلو  لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية كبيرة أىمية تعطي التي ىي الكبيرة المؤسسات

بالمؤسسات المتوسطة، والسبب يرجع لكون المؤسسات الكبيرة توظف  مقارنة المؤسسي

 يتوجب وبالتالي واسعة، استثمارات وليا عدد كبير من العمال وتتكون من عدة فروع وأقسام

بكفاءاتيا البشرية واستثمارىا أحسن استثمار، باعتبار أن ىذه الأخيرة  أكثر الاىتمام عمييا

، الكبيرة المؤسسات خارطة ضمن يبقييا الذي ليا دور كبير في تحسين أداء المؤسسات

 .السيطرة عمى الأسواق الحالية وفتح أسواق جديدةبالإضافة إلى 
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 السابقة ساتراالد ضوء في سةاالدر  نتائج مناقشة: الثالث المطمب

الميدانية لمدراسة الحالية التي تم التوصل إلييا مع نتائج  النتائج مقارنة المطمب ىذا خلال من سيتم

 الدراسات السابقة سواء كانت عربية أو أجنبية، من خلال إبراز أجو الاتفاق والاختلاف فيما بينيا. 

 والتي تظير في النقاط التالية: أولا/ جوانب الاتفاق:

والتي  الباحثة )ميني أشواق(: بيا تقام التي سةراالد نتائج مع سةاالدر  ىذه نتائج تتفق -

 المؤسسات أداء تحسين في البشرية الموارد إدارة ممارسات أثر عمى التعرف إلى ىدفت

وكذا  ،ارتباط قوية وموجبة بين المتغيرينتوصمت إلى وجود علاقة ، فوالمتوسطة الصغيرة

 إحصائية ليذه الممارسات عمى أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،وجود أثر ذو دلالة 

وىذا بدوره ما يتفق مع الدراسة الحالية التي أكدت عمى وجود علاقة ارتباط وتأثير 

 لمممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية عمى الأداء المؤسسي. 

فلاق رضوان ويوسف الباحثان ) بيا قام التي سةراالد نتائج مع سةاالدر  ىذه نتائج تتفق -

 لمموارد تيجيةاالاستر  الادارة دور التي ىي بصدد معالجة -حيث توصمت الدراسة  (:بومدين

 رةزابو  البشرية الموارد مديرية حالة دراسة- العمومية المنظمات أداء تحسين في البشرية

مراحل الادارة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  - ئريةاالجز  العالي التعميم

التي أثبتت  وىذا ما يتفق مع الدراسة الحالية، الاستراتيجية لمموارد البشرية والأداء المؤسسي

 وجود علاقة ارتباط قوية وطردية بين المتغيرين.

، السعيد محمد جوال) ونالباحث بيا قام التي سةراالد نتائج مع سةاالدر  ىذه نتائج تتفق -

الاستراتيجية  الممارساتإبراز دور  إلى تىدف والتي(: القادر عبد لحولو  مختار رابحي

إلى أن  حيث توصمت ىذه الأخيرة ،تنظيميتطوير الال تحقيق لموارد البشرية فيدارة الإ
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مستوى الممارسات الاستراتيجية لمموارد البشرية )أبعاد الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية( 

ممارسات مع الدراسة الحالية أين تم ايجاد درجة متوسطة لتطبيق  تفق، وىذا ما يمتوسط

 .الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة

ن )اليزام محمد وعيساوي االباحث بيا قام التي سةراالد نتائج مع سةاالدر  ىذه نتائج تتفق -

 ممارسات إدارة الموارد البشرية أثرتحديد حيث اتفقت ىذه الدراسة التي تيدف إلى فاطمة(: 

مع  متغير وسيط بجامعة الطاىري محمد ببشارالمعرفة ار إدارة عمى الأداء التنظيمي باعتب

عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية عمى الدراسة الحالية 

 الأداء المؤسسي. 

 منير محمد قاسميالباحثان ) بيا قام التي سةراالد نتائج مع سةاالدر  ىذه نتائج تتفق -

ىذه الدراسة التي تيدف لمتعرف عمى أثر إدارة  حيث توصمت(: المطيف عبد مصيطفىو 

إجابات أفراد العينة حول متغير "الأداء مستوى إلى أن  المعرفة عمى الأداء المؤسسي 

 متوسطة، وىو ما يتفق مع الدراسة الحالية أين تم إيجاد مستوىالمؤسسي" كانت بدرجة 

 بعاد الأداء المؤسسي.متوسط لأ

 BENHALIMAالباحثون ) بيا قام التي سةراالد نتائج مع سةاالدر  ىذه نتائج تتفق -

Khayra ،YOUCEFI Rachid ،TAGRARET Yazid :) تيدف ىذه الدراسة إلى

تحديد تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى الأداء الاجتماعي والتنظيمي لممؤسسات 

الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، وتوصمت إلى وجود تأثير ايجابي ليذه الممارسات عمى 

 جوانب الأداء، وىذا ما يتفق مع نتائج الدراسة الحالية. 
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 Sait Gurbuz andالباحثان ) بيا قام التي سةراالد نتائج مع سةاالدر  ىذه نتائج تتفق -

Ibrahim S. Mert :) يجابي للإدارة حيث توصمت ىذه الدراسة إلى وجود أثر مباشر وا 

 الاستراتيجية لمموارد البشرية عمى الأداء بتركيا، وىذا ما يتوافق مع الدراسة الحالة.

 ثانيا/ جوانب الاختلاف:

 والتي(: الباحث )تبرورت علال بيا قام التي سةراالد نتائج مع سةاالدر  ىذه نتائج تختمف -

إبراز دور مقومات تفعيل الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تطوير الميزة  إلى تىدف

 المتوصل النتائج رزأب ومن ،التنافسية في المؤسسة من مداخل: الموارد، المعرفة، الكفاءات

وىذا ، ىو ارتفاع درجة تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في مؤسسة موبيميس إلييا

أين تم ايجاد درجة متوسطة لتطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد  مع الدراسة الحالية ما يختمف

 البشرية في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة.

 Ali Kadhimالباحث ) بيا قام التي سةراالد نتائج مع سةاالدر  ىذه نتائج تختمف -

Alaraqi:)  حيث توصمت ىذه الدراسة التي تيدف إلى تحديد العلاقة بين الادارة

الاستراتيجية لمموارد البشرية وأداء المؤسسات العراقية إلى وجود تأثير إيجابي لاستراتيجيات 

ي ينضم لاستراتيجية إدارة الموارد البشرية عمى الأداء المؤسسي ما عدا تقييم الأداء الذ

المحافظة عمى الموارد البشرية، وىذا ما يختمف مع الدراسة الحالية التي أثبتت وجود تأثير 

  إيجابي ومعنوي لجميع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية عمى الأداء المؤسسي.

 : )زعبالة يندةل) الباحثة بيا قامت التي سةراالد نتائج مع راسةالد ىذه نتائج تختمف  -

 العنصر في تستثمر البشرية الموارد مستوى عمى تيجيةراستاإدارة  غياب إلى توصمت والتي

 الأداء عمىبالسمب  انعكسما  وىذا الموكمة إليو، الميام لحجم مؤىلا أو كفء لجعمو البشري
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 تحقيق إلى تسعى قوية معاصرة إدارة جعميا إمكانية عمى أثر بدوره والذيممؤسسة، ل الكمي

إلى وجود  توصمت وىذا ما اختمف مع الدراسة الحالية أين العمومية، الخدمة في الأداء جودة

إدارة فعالة تيتم بقضايا الكفاءات البشرية وتؤثر تأثيرا ايجابيا ومعنويا عمى أداء المؤسسات 

  محل الدراسة.

والتي : )غانم ىاجرة) الباحثة بيا قامت التي سةراالد نتائج مع راسةالد ىذه نتائج تختمف -

ىدفت لتحديد دور تسيير الموارد البشرية في تحقيق تميز أداء العاممين بالمؤسسة الخدمية 

ذه الادارة استراتيجيات ىالدراسة إلى أن مستوى الاىتمام بجميع  بمسيمة، حيث توصمت ىذه

، وىذا ما يختمف مع الدراسة الحالية لأن جميع استراتيجياتيا تحصمت عمى كان متوسط

 توسطة ماعدا استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية كانت ذات مستوى مرتفع.درجة م

خطاش و سيس )عماد لب الباحثان بيا قام التي سةراالد نتائج مع راسةالد ىذه نتائج تختمف -

والتي ىدفت لمعرفة واقع الممارسات الحديثة لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات : )ربيعة

وعلاقتيا بجودة حياة العمل، حيث خمصت الدراسة إلى وجود ارتفاع في مستوى الجزائرية 

، وىذا ما يختمف مع نتائج الدراسة الحالية تطبيق الممارسات الحديثة لإدارة الموارد البشرية

حيث توصمت ىذه الأخيرة إلى مستوى متوسط في تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

 ا الاستراتيجية(.) تطبيق ممارساتي
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 خلاصة الفصل

 الرئيسية والفرعية تم تخصيص ىذا الفصل للإجابة عمى إشكالية الدراسة من خلال اختبار فرضياتيا

المنيجي لمدراسة أي تحديد  الجانب وقبل ذلك كان لابد من توضيح، ة من الاختباراتباستخدام مجموع

براز أىم الأساليب الاحصائية المستخدمة و سة الميدانية، ، أىم أدوات وخطوات إجراء الدراالمنيج المتبع ا 

 بمحاور الاستبيان.  في تحميل البيانات، بالإضافة إلى عرض وتحميل النتائج المتعمقة

 Tاختبار إلى بالإضافة المتعدد،و  البسيط الخطي نحدارالا، حيث تم استخدام معامل الارتباط "بيرسون"

 سةراالد تار متغي حول فروق وجود عدم أو وجود عن لمكشف الأحادي التباين واختبار المستقمة لمعينات

 : يمي ما إلى التوصل تم وفي الأخير ،وكذا حجم المؤسسات والوظيفية الشخصية ترالممتغي تعزى

 الاقتصادية المؤسسات وأداء البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة بين احصائية دلالة ذات علاقة جدتو  -

 ؛(0.05) معنوية مستوى عند عنابة بولاية

 المؤسسات وأداء مجتمعة البشرية لمموارد الاستراتيجية الادارة أبعاد بين إحصائية دلالة ذو أثر يوجد -

 ؛(0.05) معنوية مستوى عند عنابة بولاية الاقتصادية

 الاستراتيجية الادارة تطبيق حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق توجد لا -

 ؛(0.05) معنوية مستوى عند والوظيفية الشخصية لممتغيرات تعزى البشرية لمموارد

 الاقتصادية أداء المؤسسات حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق توجد لا -

  ؛(0.05) معنوية مستوى عند والوظيفية الشخصية لممتغيرات تعزى محل الدراسة بولاية عنابة

 الاستراتيجية الإدارة تطبيق حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق دتوج -

 المؤسسات لحجم وفقا محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية أداء المؤسسات وكذا  البشرية لمموارد

 (.0.05) معنوية مستوى عند
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 الدائم التفكير ضرورة المؤسسات عمى فرضالذي شيدتو بيئة الأعمال ما  الكبير التطور ظل في
يجاد المستقبل، في  أن عمييا لزاما كانف المتفوقة، المؤسسات خارطة ضمن بالبقاء ليا تسمح آليات وا 

ىي أكثر  البشرية الكفاءات نجد أن عمميةىذه ال وبالرجوع إلى محددات، أدائيا تحسين عمى تعمل

 لضمان تيجيالاسترا المورد ىذا وتطوير بتفعيل ىتمامالا أوجب لذلك ،العناصر تأثيرا عمى الأداء
  .البشرية لمموارد دارة الاستراتيجيةبالإ ما يسمى المؤسسة من خلال أىداف تحقيق في الفاعمة مساىمتو

وفصل تطبيقي  فصمين نظريينمن أجل الإحاطة بجميع جوانب الموضوع تم تقسيم ىذه الدراسة إلى و 

ثبات الإجابة عمى من خلال وذلك  ،الإجابة عمى إشكالية الدراسة رغبة في الأسئمة الفرعية المصاغة وا 

 .الفرضيات المتبناةصحة أو نفي 

  وعميو يمكن إجمال أىم النتائج والاقتراحات والآفاق في النقاط التالية:

 نتائج الدراسة:

إلى نتائج نظرية  قسمت ىذه الأخيرة ، حيثإلى جممة من النتائج لدراسةا ىذه من خلالتم التوصل 

 وتطبيقية كالآتي: 

 والمتمثمة في: نظرية:النتائج أولا/ ال

 الإدارية بالشؤون المتعمقة التقميدية النشاطات عمى التركيز من البشرية الموارد إدارة دور تحول 

 لمموارد والإبداعية الفكرية تاالقدر  تدعيم عمى المبنية المعاصرة تيجيةاستر الا الأنشطة إلى داللؤفر 

 ؛البشرية

 ما يتوافق ب البشرية الموارد أنشطة خطط تفعيل مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في

 الممارسات وتكامل تناسق تحقيق من خلال ،ةممؤسسل وتحقيق الأىداف الاستراتيجية

دون إغفال  لممؤسسة الكمية تيجيةاستر الا مع ممارساتيا وتكامل ،ن جيةم فيما بينيا الاستراتيجية
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الاستجابة والتكيف مع كل ذلك في ظل  ،جية أخرىمن تطمعات وسموكيات الموارد البشرية 

 ؛لمؤسسةالمحيطة با الخارجيةو  الداخمية ةيلبيئا تراالمتغي

 متميزة، ولا يمكن ضرورة تحسين أداء المؤسسات التي ترغب في البقاء ضمن قائمة المؤسسات ال

 كفاءة وفعالية عمى أتطر  التي فاتانحر الا تحديدتقييم الأداء ب أن يحدث ذلك إلا من خلال

 بين يجمع الذي المعاصرة التقييم أساليب أىم من المتوازن التقييم أسموب يعتبرو  ،المؤسسة

 المؤسسة، لأداء الحقيقي المستوى عن لمكشف وذلك ة،المالي غير والمقاييس المالية المقاييس

 ؛والمستقبل الحاضر في حسين مستوياتوبت المتعمقة الصائبة تاراالقر  اتخاذمن ثم و 

  الموارد البشرية وتنفيذىا عمى نحو فعال وفق منظور استراتيجي في تحسين دور ممارسات إدارة

الأداء المؤسسي، باعتبار أن الاستثمار الفعال لمموارد البشرية من حيث تخطيطيا، استقطابيا، 

تعيينيا، تدريبيا وتنميتيا، تحفيزىا، تقييم أدائيا وتمكينيا بما يتوافق والاستراتيجية الكمية لممؤسسة 

 ؛أنو أن يعزز أداء الموارد البشرية بصفة خاصة والأداء الكمي لممؤسسة بصفة عامةمن ش

 ضمن ممارسات إدارة الموارد البشرية، ما أدى  جائحة كورونا بمثابة المحفز عمى ظيور الرقمنة

إلى ظيور الادارة الالكترونية لمموارد البشرية والتي ساىمت بدورىا ىي أيضا في تحسين 

 مستويات الأداء المؤسسي.

 أظيرت نتائج الدراسة الميدانية أن: :التطبيقيةنتائج ثانيا/ ال

 في المؤسسات محل الدراسة بولاية عنابة  البشرية لمموارددارة الاستراتيجية الإممارسة  مستوى

 ،(8.530)بـ قدر معياريال ووانحراف( 3..1) ول العام الحسابي المتوسط بمغ حيث ،امتوسط جاء

تمتيا المرتبة الثانية  البشرية، الموارد وتنمية تدريب تيجيةلاسترا الأولى المرتبة كانت وقد
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تمكين الموارد  حين أن المرتبة الثالثة كانت لاستراتيجية، في توظيف الموارد البشرية لاستراتيجية

 ؛البشرية الموارد المحافظة عمى تيجيةاستر لا فكانت الأخيرة المرتبة أما ،البشرية

 الحسابي المتوسط بمغ حيث ،امتوسط ات محل الدراسة بولاية عنابة جاءالمؤسس أداء مستوى 

 لمبعد الأولى المرتبة كانت وقد ،(8.406) بـ قدر معياريال ووانحراف( 1.16) لو العام

العمميات  ، في حين كانت المرتبة الثالثة لبعدالزبائن تمتيا المرتبة الثانية لبعد المجتمعي،

 والنمو؛ التعمم لبعد خامسةال المرتبة ، وأخيراالمالي بعدم، أما المرتبة الرابعة فكانت لالداخمية

  بين الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  احصائيةوجود علاقة ارتباط موجبة وذات دلالة

عند مستوى معنوية  محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية أداء المؤسسات و بأبعادىا مجتمعة 

 الفرضية الرئيسية الأولى؛صحة ، وىو ما ينفي 8.85

 وأداء البشرية الموارد توظيف استراتيجية بين احصائية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة وجود 

 ، وىو ما ينفي8.85 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محلالاقتصادية  المؤسسات

 ؛لمفرضية الرئيسية الأولى الفرضية الفرعية الأولى صحة

 البشرية الموارد وتنمية تدريب استراتيجية بين احصائية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة وجود 

 ، وىو ما ينفي8.85 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محلالاقتصادية  المؤسسات وأداء

 ؛لمفرضية الرئيسية الأولى الفرضية الفرعية الثانية صحة

 البشرية الموارد عمى المحافظة استراتيجية بين احصائية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة وجود 

، وىو ما ينفي 8.85 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محلالاقتصادية  المؤسسات وأداء

 ؛لمفرضية الرئيسية الأولى الفرضية الفرعية الثالثةصحة 
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 وأداء البشرية الموارد تمكين استراتيجية بين احصائية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة وجود 

، وىو ما ينفي 8.85 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات

 ؛لمفرضية الرئيسية الأولى الفرضية الفرعية الرابعةصحة 

 وأداء بأبعادىا مجتمعة البشرية ممواردل ستراتيجيةلإدارة الاا بين احصائية دلالة ذو أثر وجود 

، وىو ما ينفي 8.85 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات

 ؛الثانية الفرضية الرئيسيةصحة 

 المؤسسات وأداء البشرية الموارد توظيف استراتيجية بين احصائية دلالة ذو أثر وجود 

الفرضية صحة وىو ما ينفي  ،8.85 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية

 الفرعية الأولى لمفرضية الرئيسية الثانية؛

 المؤسسات وأداء البشرية الموارد وتنمية تدريب استراتيجية بين احصائية دلالة ذو أثر وجود 

الفرضية صحة و ما ينفي وى ،8.85 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية

 لمفرضية الرئيسية الثانية؛ الفرعية الثانية

 المؤسسات وأداء البشرية الموارد عمى المحافظة استراتيجية بين إحصائية دلالة ذو أثر وجود 

الفرضية صحة و ما ينفي وى ،8.85 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل الاقتصادية

 لمفرضية الرئيسية الثانية؛ الفرعية الثالثة

 الاقتصادية المؤسسات وأداء البشرية الموارد تمكين استراتيجية بين إحصائية دلالة ذو أثر وجود 

الفرضية الفرعية صحة و ما ينفي ، وى8.85 معنوية مستوى عند عنابة بولاية الدراسة محل

 لمفرضية الرئيسية الثانية؛ الرابعة
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  فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق الادارة وجد تلا

، 8.85عند مستوى معنوية الاستراتيجية لمموارد البشرية تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية 

 الفرضية الرئيسية الثالثة؛صحة  وىو ما يثبت

 الاستراتيجية الادارة تطبيق حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق وجود 

 ، وىو ما ينفيلصالح الإناث 8.85 معنوية مستوى عند الجنس لمتغير تعزى البشرية لمموارد

 ؛صحة الفرضية الفرعية الأولى لمفرضية الرئيسية الثالثة

 الادارة تطبيق حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق دوجت لا 

 ، وىو ما يثبت8.85 معنوية مستوى عند العمر لمتغير تعزى البشرية لمموارد الاستراتيجية

 ؛الفرضية الفرعية الثانية لمفرضية الرئيسية الثالثةصحة 

 الادارة تطبيق حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق لا توجد 

وىو ما  ،8.85 معنوية مستوى عند العممي المؤىل لمتغير تعزى البشرية لمموارد الاستراتيجية

 ؛الفرضية الفرعية الثالثة لمفرضية الرئيسية الثالثة صحة يثبت

 الاستراتيجية الادارة تطبيق حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق وجود 

، لصالح الإطارات 8.85 معنوية مستوى عند الوظيفي المستوى لمتغير تعزى البشرية لمموارد

 ؛صحة الفرضية الفرعية الرابعة لمفرضية الرئيسية الثالثة ينفيوىو ما 

 الادارة تطبيق حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق لا توجد 

وىو ما ، 8.85 معنوية مستوى عند الأقدمية سنوات لمتغير تعزى البشرية لمموارد الاستراتيجية

 ؛الفرضية الفرعية الخامسة لمفرضية الرئيسية الثالثةصحة  يثبت
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  ات أفراد عينة الدراسة حول أداء المؤسسات فروق ذات دلالة احصائية في إجابوجد تلا

عند مستوى معنوية تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية  محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية 

 ة؛الفرضية الرئيسية الرابعصحة  وىو ما يثبت، 8.85

 أداء المؤسسات  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق دوجلا ت

وىو ما ، 8.85 معنوية مستوى عند الجنس لمتغير تعزى محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية 

 ؛ةالأولى لمفرضية الرئيسية الرابعالفرضية الفرعية صحة  ثبتي

 داء المؤسسات أ حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق دوجت لا

، وىو ما 8.85 معنوية مستوى عند العمر لمتغير تعزى محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية 

 ؛ةسية الرابعالفرضية الفرعية الثانية لمفرضية الرئي صحة يثبت

 أداء المؤسسات  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق لا توجد

 ،8.85 معنوية مستوى عند العممي المؤىل لمتغير تعزى محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية 

 ؛ةسية الرابعالفرضية الفرعية الثالثة لمفرضية الرئي صحة وىو ما يثبت

 أداء المؤسسات  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق وجود

 معنوية مستوى عند الوظيفي المستوى لمتغير تعزى محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية 

 ؛ةسية الرابعصحة الفرضية الفرعية الرابعة لمفرضية الرئي ينفي، وىو ما لصالح الإطارات 8.85

 أداء المؤسسات  حول الدراسة عينة أفراد إجابات في احصائية دلالة ذات فروق لا توجد

، 8.85 معنوية مستوى عند الأقدمية سنوات لمتغير تعزى محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية 

 ؛ةسية الرابعالخامسة لمفرضية الرئيالفرضية الفرعية صحة  وىو ما يثبت
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 الادارة تطبيق حول الدراسة عينة أفراد إجابات ذات دلالة إحصائية في في فروق وجود 

 المؤسسات لصالح 8.85 معنوية مستوى عند المؤسسات لحجم وفقا البشرية لمموارد الاستراتيجية

 ؛، وىو ينفي صحة الفرضية الرئيسية الخامسةالكبيرة

 سات المؤس أداء حول الدراسة عينة أفراد إجاباتذات دلالة إحصائية في  فروق وجود

 لصالح 8.85 معنوية مستوى عند المؤسسات لحجم وفقا محل الدراسة بولاية عنابةالاقتصادية 

 ، وىو ينفي صحة الفرضية الرئيسية السادسة.الكبيرة المؤسسات

 حات الدراسة:اقتر ا

نوردىا  حاتاقتر الاعتبار جممة من الان فإنو يتم الأخذ بعي إلييا في الدراسة بناءا عمى النتائج المتوصل

    في النقاط التالية:

 شريكا  اضرورة سعي المؤسسات نحو تطوير الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بجعمي

بدوره ينعكس ايجابا عمى  الذياستراتيجيا حقيقيا يساىم في إعداد الخطط الاستراتيجية وتنفيذىا و 

 ؛مستويات أداء المؤسسات

  رفع إدراك ووعي مدراء إدارة الموارد البشرية لممؤسسات محل الدراسة بأىمية الأسموب العممي لإدارة

 ممارسات الموارد البشرية من خلال عقد دورات متخصصة في الإدارة الاستراتيجية؛

  الاعتماد عمى الطرق العممية في عممية التخطيط من أجل الوصول إلى تحديد دقيق وكفؤ

تغطية الاحتياجات في لاحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية، وعدم حصر أعمال التخطيط 

 العاجمة فقط؛

 راتيجية ضرورة تبني استراتيجية تحفيز متنوعة ومرنة لمكافأة مواردىا البشرية بحيث تكون ىذه الاست

 مدعمة للؤىداف الاستراتيجية لممؤسسة؛



  الخاتمةالخاتمة
 

 

123 

 ضرورة ربط الأجور والحوافز بمستوى الانتاج )الأداء الفعمي لمموارد البشرية(؛ 

 عن تكشف والتي معايير أكثر حداثة ووضوح في مجال تقييم أداء المورد البشري، عمى عتمادالا 

الثقة بين إدارة المؤسسة والمورد البشري القوة والضعف في أداء ىذا الأخير من جية، وتعزز  نقاط

رشادىم بأىميتيا وعييم لزيادة العممية ىذه تدريب القائمين عمى كما يجب ،من جية أخرى  إلى وا 

 ؛صحيحة وموضوعية بطريقة معاييرىا تطبيق كيفية

 حرص المؤسسات عمى توفير نظام اتصال واضح ومرن بين جماعات العمل؛ 

 تامة لممورد البشري لتفجير أفكاره وطاقاتو الابداعية عند أدائو للؤعمال ضرورة منح الاستقلالية ال

 الموكمة إليو؛

  القرارات؛ تفعيل قدراتيم في اتخاذضرورة الاىتمام بأفكار ومقترحات الموارد البشرية من خلال 

 يلائيا أىمية كبيرة؛  الحرص عمى تفجير الطاقات الابداعية لمموارد البشرية وا 

 أنظمة تكون حتى ،لإنجاز مختمف النشاطات والمعدات للآلات المستمر التحديث نحو السعي 

 مفة.تكوأقل  فعالية أكثر الإنتاج

  آفاق الدراسة: ثالثا/

 الأمانة العممية التنويو بالجوانب النيرة لمدراسة والإشارة أيضا إلى الأفكار التي لا تزال بحاجةتقتضي 

الميتمين لدراسة نفس الموضوع من جوانب أخرى مكممة أمام البحث، وىذا ما يفتح الباب من المزيد  إلى

 لو، والتي تتجمى في:

 .رقميقتصاد الالافي ظل  أثر الممارسات الاستراتيجية لمموارد البشرية عمى أداء العاممين  -

 SKANDIAنظور سكانديا نافيقاتور أثر التغيير الاستراتيجي عمى الأداء المؤسسي من م -

NAVIGATOR. 
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 في تعزيز أىداف التنمية المستدامة. ودورىا لموارد البشريةرقمنة استراتيجيات إدارة ا -

 واقع تطبيق الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة، المتوسطة والكبيرة -

 )دراسة مقارنة(. بالجزائر

 الشامل لممؤسسة.أىمية الابتكار التكنولوجي في تعزيز الأداء  -

  .-دميةعينة من المؤسسات الخدراسة  -دور تمكين الموارد البشرية في تحسين جودة الخدمة -

 أثر الادارة الاستراتيجية الخضراء لمموارد البشرية عمى الأداء البيئي لممؤسسات الاقتصادية. -

 كورونا.أىمية الممارسات الالكترونية لإدارة الموارد البشرية ما بعد جائحة  -
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 مراجع بالمغة العربية أولا/

I. :الكتب 

دار إعادة ىندسة الموارد البشرية: مدخل متميز لتحسين الأداء البشري، (: 8118أحلام خان، ) -1

 أسامة لمنشر والتوزيع، عمان.

 ،"دليمك إلى تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية "العاممة القوى تخطيط (: 8111ماىر، ) أحمد -8

 .الإسكندرية الجامعية، الدار

مفاىيم معاصرة في الإدارة الاستراتيجية ونظرية المنظمة،  (:8115أكرم محسن الياسري وآخرون، ) -3

 الأردن.الطبعة الأولى، الجزء الأول، دار صفاء لمنشر، عمان، 

، أثر الادارة الاستراتيجية عمى تطوير إدارة الموارد البشرية(: 8181بكر إبراىيم عبد الله الشديفات، ) -4

 .الطبعة الأولى، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان

التدريب وتطوير  -قضايا معاصرة في إدارة الأعمال  (:8181توفيق بوجنان، وعبد المطيف حابي، ) -5

 الطبعة الأولى، ألفا لموثائق لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن.ات، الكفاء

الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وعلاقتيا بتفعيل الأداء (: 2019جزاع مسبل جرو العنزي، )  -6

، المؤسسي )دراسة مقارنة بين المديرية العامة لحرس الحدود وشركة تبوك لمصناعات الدوائية(

 عربية لمتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية.منشورات المنظمة ال

المدخل لتحقيق ميزة –الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  (:8113جمال الدين محمد المرسي، ) -7

 الدار الجامعية، الاسكندرية.تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين، 

 لمنشر الزمان جميس دار ،الوظيفي والأداء الشاممة الجودة إدارة(: 8111) الحراحشة، محمد حسين -8

 الأردن والتوزيع،
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دار المسيرة إدارة الموارد البشرية،  (:8119خضير كاظم حمود، وياسين كاسب الخرشة، ) -9

 لمنشر، عمان.

دار الراية لمنشر والتوزيع، مفاىيم جديدة في إدارة الموارد البشرية،  (:8111)زاىر عبد الرحيم،  -11

 عمان.

 .عمان والتوزيع، لمنشر أسامة دار ،الأعمال منظمات في البشري الأداء (:8119)جبيرات،  سناء -11

الإدارة الاستراتيجية: (: 8117طاىر محسن منصور الغالبي، ووائل محمد صبحي إدريس، ) -18

 ، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان.منظور منيجي متكامل

الادارة الاستراتيجية،  (:8117)طاىر محسن منصور الغالبي، ووائل محمد صبحي إدريس،  -13

 الطبعة الأولى، دار وائل لمنشر والتوزيع.

 الدار الأكاديمية لمعموم، القاىرة.نظم المعمومات لمموارد البشرية،  (:8114طو جابر عاطف، ) -14

دار الراية أساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازن، الطبعة الأولى،  (:8181عادل بومجان، ) -15

 ع، عمان، الأردن.لمنشر والتوزي

بطاقة الأداء المتوازن )المدخل المعاصر لقياس الأداء  (:8119عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، ) -16

 الطبعة الأولى، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، المنصورة، مصر.الاستراتيجي(، 

عاد، الاستراتيجية، إدارة الموارد البشرية: المفاىيم والأسس، الأب (:8111عبد الرحمان بن عنتر، ) -17

 دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان.

يمان شيحان المشيداني، ) -18 حوكمة المؤسسات والأداء المالي  (:8111علاء فرحان طالب، وا 

 دار صفاء لمنشر، عمان.الاستراتيجي لممصارف، 

شر والتوزيع، دار غريب لمنإدارة الموارد البشرية: منظور استراتيجي،  (:8118عمي السممي، ) -19

 القاىرة.
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الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي،  (:8115عمر وصفي عقيمي، ) -81

 دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان.

نظم المعمومات الاستراتيجية: مدخل  (:8118سموى أمين السامرائي، )و  غسان عيسى العمري، -81

 عمان.دار المسيرة لمنشر، استراتيجي معاصر، 

دار المناىج، دراسات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعات،  (:8111كاظم جاسم العيساوي، ) -88

 عمان.

 دار وائل، عمان، الأردن.الإدارة الاستراتيجية: العولمة والمنافسة،  (:8114كاظم نزار الركابي، ) -83

الافتراضية ، منشورات الجامعة الادارة الاستراتيجية(: 8118مجد صقور، ورعد الصرن، ) -84

 .السورية، الجميورية العربية السورية

الطبعة الأولى، دار المناىج تقويم الأداء باستخدام النسب المالية، (: 8117مجيد الكرخي، ) -85

 لمنشر والتوزيع، عمان.

، اصدارات المنتدى الدليل العممي لإعداد مقابلات التوظيف(: 8119محمد أحمد إسماعيل، ) -86

 .73-11العربي لإدارة الموارد البشرية، العدد الأول، ص ص 

تحسين الأداء  –تقييم الأداء  –إدارة الأداء المتميز )قياس الأداء (: 8114محمد حسن قدري، ) -87

 دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، مصر. مؤسسيا وفرديا(،

 16Spss Versionحصائي لمبيانات باستخدام التحميل الإ (:8111محمد خير سميم أبو زيد، )  -88

 دار صفاء ودار جرير لمنشر والتوزيع، عمان.، -15

الطبعة الأولى، دار الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية،  (:8119محمد سمير أحمد، ) -89

 المسيرة لمنّشر والتّوزيع والطباعة، عمان.
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دار وأثره عمى عوائد أسيم الشركات المساىمة، : الأداء المالي (8111محمد محمود الخطيب، ) -31

 الحامد لمنشر والتوزيع، عمان.

الروابط تنمية الموارد البشرية: مناىج واتجاىات وممارسات، (: 8119مدحت محمد أبو النصر، ) -31

 العالمية لمنشر والتوزيع، القاىرة.

، دار بطاقة العلامات المتوازنة: مدخل للإدارة المستدامة (:8118مسمم علاوي السعد وآخرون، ) -38

 الكتب العممية، بيروت.

الطبعة الثانية، إدارة الموارد البشرية: رؤية استراتيجية عصرية،  (:8118مصطفى أحمد سيد، ) -33

 دار النيضة العربية،، القاىرة.

ألفا لموثائق تسيير إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى،  (:8119مصطفى كولار وآخرون، ) -34

 استيراد وتوزيع كتب، قسنطينة، الجزائر. -نشر

الدار المرجع في التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية،  (:8114مصطفى محمود أبو بكر، ) -35

 الجامعية، الإسكندرية.

ية لمموارد البشرية ودورىا في إعداد القيادات الإدارة الاستراتيج(: 8119مطمق محمد الدوسري، ) -36

 ، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية جامعة الدول العربية، القاىرة، مصر.المستقبمية

الطبعة الأولى، دار الفكر لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية،  (:8111ميدي حسن زويمف، ) -37

 عمان.

إثراء لمنشر  ، دارتكاممي استراتيجي دخلم :البشرية الموارد إدارة (:8119السالم، ) سعيد مؤيد -38

 .والتوزيع، عمان

الوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد  (:8111نجم عبد الله العزاوي، وعباس حسين جواد، ) -39

 دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان.، الطبعة العربيةالبشرية، 
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أساسيات الأداء وبطاقة  (:8119ىر محسن منصور الغالبي، )وائل محمد صبحي إدريس، وطا -41

 ، دار وائل لمنشر، الأردن.1الطبعة الأولىالتقييم المتوازن، 

إدارة البرامج والشؤون (، SPSSتحميل بيانات الاستبيان باستخدام ) (:8118وليد الفرا،) -41

 الخارجية، غزة.

 .عمان والتوزيع، لمنشر العممية يافة دار ،الحديثة الإدارية المفاىيم (:8118عربيات، ) أحمد ياسر -48

إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي متكامل،  (:8116يوسف حجيم الطائي وآخرون، ) -43

 مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع، عمان.

II. قالاتالم: 

 كآلية البشرية لمموارد الالكترونية الإدارة تطبيق(: 8181) رادي، الدين ونور بحري، بكر أبو -1

" حمدون شعبان" الاستشفائية العمومية المؤسسة حالة دراسة: الصحية الخدمات جودة لتحسين

 .884 -819 ص ص ،18 العدد ،16 المجمد الاقتصادية، التنمية مجمة بمغنية،

مجمة  دراسة تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة،(: 8118أحلام بن عمارة، ) -8

دارة الموارد البشرية بحوث ودراسات، المجمد   .115 – 96، ص ص 9، العدد 6التنمية وا 

إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق الميزة التنافسية (: 8116أحمد راىي عبد، ) -3

مجمة القادسية لمعموم الادارية  )بحث تطبيقي في عينة من المصارف الأىمية العراقية(،

 .11، العدد 18ية، المجمد والاقتصاد

دور استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيق النجاح (: 8181أحمد عباس حمادي، ) -4

، مجمة جامعة دراسة استطلاعية لأراء المديرين في ديوان وزارة الكيرباء العراقية–الاستراتيجي 

 .411 -373، ص ص 89، العدد 18الانبار لمعموم الاقتصادية والادارية، المجمد 
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 المؤسسات في البشرية لمموارد الالكترونية الإدارة تطبيق مدى(: 8181) باسي، إليام -5

 ص ص ،11 العدد ،81 المجمد الانسانية، العموم مجمة عنابة،/الفارابي حالة دراسة: الاستشفائية

1131 -1149. 

وأثرىا في المنظمات الذكية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية (: 8181أمينة عبد الحميم خدام، ) -6

الدور المعدل: تمكين العاممين )دراسة ميدانية عمى مجموعة من الصيدليات العاممة بمحافظة 

 .148-117، ص ص 1، العدد 8مجمة العالمية للاقتصاد والأعمال، المجمد  العاصمة عمان(،

ميدانية في المصارف دراسة –الادارة الاستراتيجية لمنظمات المستقبل (: 8118أمينة عدنان، ) -7

 .61-41، ص ص 13العدد  ،11مجمة التنظيم والعمل، المجمد  ،-الجزائرية

علاقة تمكين العاممين بالأداء المنظمي (: 8111أنيس غانم أرزوقي، وياسمين خضير عباس، ) -8

مجمة العموم الاقتصادية  بحث ميداني لأراء القيادات العممية لعدد من الكميات في جامعة بغداد،

 .94-68، ص ص68، الإصدار 17والإدارية، المجمد 

أثر تمكين العاممين في الالتزام التنظيمي "دراسة تحميمية لآراء (: 8118باسم عبد الحسين، ) -9

مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية، العدد  عينة من موظفي الييئة العامة لمسدود والخزانات"،

 .881-857، ص ص 38

دور الإدارة الاستراتيجية في تفعيل الأداء  (:8181بيجة بن دحمان، وكمال حوشين، ) -11

مجمة (، -بومرداس–المؤسسي )دراسة حالة المؤسسة الوطنية لميندسة المدنية والبناء 

 .368-347، ص ص 18، العدد 16معارف، المجمد 

)دراسة ميدانية عمى الفنادق أثر المناخ التنظيمي في تمكين العاممين (: 8118تيسير زاىر، ) -11

مجمة جامعة دمشق لمعموم  ذات التصنيف الخمس نجوم في محافظة دمشق وريفيا(،

 .888-855، ص ص 18، العدد 88الاقتصادية والقانونية، المجمد 
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–تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية في الأداء الاستراتيجي (: 8114جواد محسن راضي، ) -18

، مجمة الكوت لمعموم القيادات الجامعية في كميات جامعة القادسية دراسة تحميمية لأراء

 .38-1، ص ص 16الاقتصادية والادارية، العدد 

مجمة جامعة دمشق، المجمد  تقويم الأداء في المؤسسات الاجتماعية،(: 8118حسين صديق، ) -13

 .848 -811، ص ص 1، العدد 88

ارد البشرية وأثرىا في تحقيق التميز ممارسات إدارة المو (: 8188حياة بمعيد وآخرون، ) -14

، العدد 13، مجمة الاقتصاد الجديد، المجمد دراسة حالة اتصالات الجزائر وحدة بشار–المؤسسي 

 .311 -881، ص ص 11

الموارد  تشخيص واقع المكانة الاستراتيجية لادارة (:8181خالد رجم ، ومحمد سمير بن عياد، ) -15

مجمة البشرية في عينة من المؤسسات النفطية بالجزائر من وجية نظر مدراء الموارد البشرية، 

 .548-585، ص ص 11، العدد 81العموم الاجتماعية والانسانية، المجمد 

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وانعكاساتيا في (: 8114خالد سممان سعد، ) -16

المنظمي دراسة استطلاعية لآراء عينة من مديري شركة بغداد لممشروبات تحسين الأداء 

 818، ص ص 75، العدد 81مجمة العموم الاقتصادية والإدارية، المجمد  ،-الزعفرانية –الغازية

– 848. 

تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان (: 8118الداوي الشيخ،  ) -17

 .16-9، ص ص 16، العدد 6جمة الباحث، المجمد م الإسلامية،

التمكين الاداري وعلاقتو بفاعمية فرق العمل في (: 8115رامز عزمي بدير وآخرون، ) -18

مجمة الجامعة الاسلامية لمدراسات الاقتصادية المؤسسات الأىمية الدولية العاممة في قطاع غزة، 

 .336-315، ص ص 1، العدد 83والادارية، المجمد 
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دور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحسين (: 8181فلاق، ويوسف بومدين، ) رضوان -19

 ،-دراسة حالة مديرية الموارد البشرية بوزارة التعميم العالي الجزائرية–أداء المنظمات العمومية 

دارية، المجمد   .381-361، ص ص 13، العدد 14مجمة أبحاث اقتصادية وا 

تقييم الأداء الشامل لممؤسسة الاقتصادية الممتزمة (: 8118دريس، )ريمة قرارية، وناريمان  -81

، مجمة اجتماعيا باستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام ولوحة القيادة الاجتماعية

 .114- 87اقتصاديات الأعمال والتجارة، العدد السادس، ص ص 

دارة الموارد البشرية(: 8118زىية موساوي، ) -81 ، ص 11جمة الباحث، العدد ، مالاستراتيجية وا 

 .111- 94ص 

أثر عممية الاختيار والتعيين في انخفاض معدل دوران (: 8118زينب شكري، ومحمود نديم، ) -88

، مجمة كمية بغداد لمعموم دراسة حالة مصرف الشرق الأوسط العراقي للاستثمار–العمل 

 .38-1، ص ص 16الاقتصادية، العدد 

–دور الترويج الابتكاري في تحسين أداء المؤسسة (: 8116سارة بن زايد، وفريد كورتل، ) -83

-159، ص ص 17مجمة رماح لمبحوث والدراسات، العدد دراسة حالة مؤسسة موبيميس، 

161. 

دراسة ميدانية لعينة -دور نظام التحفيز في تحسين أداء العاممين(: 8118سامي، بمبخاري، ) -84

مجمة الدراسات الاقتصادية  ة وقالمة،من العاممين في مؤسسات الاتصالات في مدينتي عناب

 .168-148، ص ص 1، العدد 3المعمقة، المجمد 

، المجمة نماذج ومؤشرات قياس رأس المال الفكري(: 8181السعيد معطوب، وعمر بن سديرة، ) -85

 .517-498، ص ص 18، العدد 15الجزائرية للأمن الانساني، المجمد 
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ير الموارد البشرية في تعزيز إدارة التغيير لدى دور مد (:8181سيام لعشب، وسامية نزالي، ) -86

 .114-88، ص ص 18، العدد 18مجمة المدبر، المجمد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 

تقييم الأداء المؤسسي باستعمال نموذج (: 8181سيف عمي ميدي، وشفاء بلاسم حسن، ) -87

، مجمة الاقتصاد إحدى المنظماتدراسة حالة في  –(( EFQMالمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة 

 .114-66، ص ص 188، العدد 86والعموم الادارية، المجمد 

دور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في تفعيل أداء (: 8111شريف غياط، وأسماء زدوري، ) -88

 .863 -837، ص ص 18، العدد 11دراسات العدد الاقتصادي، المجمد العنصر البشري، 

مساىمة لوحة القيادة المتوازنة في تقييم رأس المال (: 8188سمطاني، وعمي دبي، ) عادل -89

 .365-344، ص ص: 11، العدد 19، مجمة أبحاث ودراسات التنمية، المجمد البشري

 الأداء عمى وأثرىا البشرية لمموارد الالكترونية الإدارة(: 8181) طبايبية، وسميمة علال، عادل -31

 ،-الجزائر في الشرق وكالات الخميج بنك موظفي من عينة دراسة- اريةالتج لمبنوك التسويقي

 .1819 -1794 ص ص ،13 العدد ،18 المجمد البواقي، أم لجامعة الانسانية العموم مجمة

دور رأس المال البشري في تحقيق الأداء المستدام (: 8181عبد الحفيظ قارة، وكمال قاسمي: ) -31

تطبيقية عمى مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية دراسة –بالمؤسسات الاقتصادية 

 .196-181، ص ص11، العدد 16مجمة مجاميع المعرفة، المجمد  ،-مسيمة

دور تسيير الكفاءات في تحسين الأداء المؤسسي (: 8117عبد الرؤوف قمبور، نذيرة رقي، ) -38

المجمة الجزائرية لمموارد  المدية(،)دراسة حالة شركة الدراسات التقنية واليندسة المعمارية لولاية 

 .83-6، ص ص 8، العدد 8البشرية، المجمد 
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مكانة الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في  (:8117عبد الله عمي، وأمين مزياني، ) -33

، ص 5مجمة المدبر، العدد ، -دراسة حالة مؤسسات المغرب العربي–المؤسسات الاقتصادية 

 .51-86ص 

، مجمة العموم مفيوم وتقييم–الأداء بين الكفاءة والفعالية (: 8111ودة، )عبد المميك مزى -34

 .111-85جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد الأول، ص ص –الانسانية 

استخدام الخريطة الاستراتيجية لمدخل بطاقة الأداء (: 8117عبمة قنطاس، ونعيمة غالب، ) -35

، مجمة البحوث -نموذج مقترح -فسيةالمتوازن في وصف وتنفيذ استراتيجيات الميزة التنا

 .198-165، ص ص 01، العدد 04الاقتصادية والمالية، المجمد 

واقع ممارسة الإدارة الاستراتيجية بالمؤسسات الصغيرة  (:8115عمر أقاسم، والشيخ ساوس، ) -36

مجمة دراسة ميدانية حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بأدرار،  -والمتوسطة في الجزائر

 .318-898، ص ص 38ة، العددالحقيق

أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية (: 8119فاطمة بودية، وعائشة بن واضح سنوسي، ) -37

، مجمة -دراسة حالة مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالشمف–عمى تحسين أداء المؤسسة 

 .135 -111، ص ص 11، العدد 13البحوث والدراسات التجارية، المجمد 

 الأداء في الإلكترونية البشرية الموارد إدارة أثر(: 8117) وآخرون، الشمبي يمانسم فراس -38

_ الاجتماعي لمضمان العامة المؤسسة_ حالة دراسة" المعرفة لتكامل المعدل الدور: الوظيفي

 .319 – 875 ص ص ،18 العدد ،11 المجمد والاقتصادية، الإدارية العموم مجمة ،الأردن

 مدخل- المنظمة في E-HRM البشرية لمموارد الالكترونية الادارة(: 8181) فقاير، فيصل -39

 .148- 186 ص ص ،18 العدد ،13 المجمد والبيئة، الاقتصاد مجمة ،-نظري
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لياس ألعيداني، ) -41 الدور الاستراتيجي لمموارد البشرية في منظمات (: 8181كريمة تيشوداد، وا 

، ص ص 18، العدد 18مجمة الاقتصاد الحديث والتنمية المستدامة، المجمد  الأعمال المعاصرة،

44-57. 

استراتيجيات وممارسات إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحقيق الميزة (: 8114كمثوم واكمي، ) -41

 .868-847، ص ص 11، العدد 11، مجمة الاقتصاد الجديد، المجمد التنافسية

، مجمة رة الموارد البشرية كشريك استراتيجي في المؤسسةدور إدا(: 8115كمثوم واكمي، ) -48

 .865 -849، ص ص 13، العدد 18الاقتصاد الجديد، المجمد 

آليات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وفق (: 8181لمجد بوزيدي، وأحمد بن يحي ربيع، ) -43

دراسات التجارية، ، مجمة البحوث والمقاربة برامج تحميل الشبكات الاجتماعية في المؤسسة

 .114 -87، ص ص 11، العدد 14المجمد 

أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في (: 8116محمد الحراحشة وصلاح الدين الييتي، ) -44

، مجمة دراسات السموك الإبداعي كما يراه العاممون في شركة الاتصالات الأردنية: دراسة ميدانية

 .866-841، ص ص 18، العدد  33العموم الإدارية، المجمد 

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية ودورىا (: 8181محمد السعيد جوال، وآخرون، ) -45

 في تحقيق التطوير التنظيمي: دراسة ميدانية في مديرية توزيع الكيرباء والغاز بولاية الجمفة،

 .193-174، ص ص 4، العدد 6مجمة الريادة لاقتصاديات الأعمال، المجمد 

 أثر إدارة المعرفة عمى الأداء في المؤسسة الاقتصادية،(: 8114محمد زرقون، والحاج عرابة، ) -46

 .138-181، ص ص 11المجمة الجزائرية لمتنمية الاقتصادية، العدد 
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الممارسات الاستراتيجية لمموارد البشرية لمنظمات (: 8118محمد فلاق، وناصر طيار، ) -47

دارة الموارد البشرية  ،-ت الجزائر نموذجامؤسسة اتصالا –الأعمال الجزائرية  –مجمة التنمية وا 

 .814-181، ص ص 9، العدد 6، المجمد -بحوث ودراسات

نموذج مقترح لمربط بين بطاقة الأداء (: 8117مريم السعيد بودودة، ومراد رابح كواشي، ) -48

المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقييم الأداء الشامل لممنظمة: دراسة حالة منظمة 

، المجمة الأردنية في إدارة الخزف الصحي بالميمية والمنظمة الجديدة لمخزف الصحي بالغزوات

 .848-841، ص ص 18، العدد 13الأعمال، المجمد 

قياس أثر الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد (: 8115، وفضيمة معمر قوادري، )منير نوري -49

، مجمة أبعاد البشرية في تسيير التغيير التنظيمي _دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر_

 .71 – 41، ص ص 1، العدد 6اقتصادية، المجمد 

ن الأداء المؤسسي في شركة أثر إدارة الكفاءات في تحسي(: 8181ميدي جابر وآخرون، ) -51

، 11مجمة الادارة والتنمية لمبحوث والدراسات، المجمد  فرع سوق أىراس،–اتصالات الجزائر 

 .168-149، ص ص 11العدد 

نموذج مقترح لتمكين العاممين في المنشآت الخاصة كأداة (: 1999موسى توفيق المدىون، ) -51

، 8، العدد 13، مجمة جامعة الممك عبد العزيز: الاقتصاد والإدارة، المجمد لإدارة الجودة الشاممة

 .95-73ص ص 

الضوابط الرسمية وتأثيراتيا عمى الإبداع التنظيمي  (:8115ناجي ليتيم، ويوسف عنصر، ) -58

، ص 11مجمة الدراسات والبحوث الاجتماعية، العدد لموظفي المؤسسات الحكومية الجزائرية، 

 .114-98ص 
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دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن (: 8115ية راضى عبد الحميم، )ناد -53

، مجمة العموم الاقتصادية والإدارية، المجمد لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامة

 .34-11، العدد الثاني، ص ص 81

اتيجية لمموارد البشرية في دور الإدارة الاستر  (:8119نصر الدين بن اعمارة، وعمار مراتي، ) -54

 -175، ص ص 18، العدد 14مجمة الدراسات الاقتصادية المعاصرة، المجمد تحقيق التميز، 

188. 

استراتيجية التحفيز وتأثيرىا في تمكين الموارد البشرية (: 8117نوفل عبد الرضا الكمري، ) -55

مجمة  ق الدرجة الممتازة،لممنظمات السياحية دراسـة تطبيقية لآراء المدراء في عينة من فناد

دارة المجتمع، المجمد   .17-1، ص ص 1، العدد 4القانون وا 

تصميم بطاقة الأداء المتوازن لممؤسسات الاقتصادية (: 8181وليد لطرش، ومحمد يحياوي، )  -56

 .51-18، ص ص 11، العدد 11، مجمة المشكمة الاقتصادية والتنمية، المجمد نموذج مقترح–

خمق القيمة في المنظمة من خلال رأس المال الفكري )مستكشف (: 8181وىيبة مقدم، ) -57

، 15، مجمة الدراسات الاقتصادية المعمقة، المجمد ( نموذجاScandia navigator -سكنديا

 .11-11، ص ص 13العدد 

مجمة تحميل الأدوار الحديثة للإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية،  (:8118يحضيو سملالي، ) -58

 .111-111، ص ص 13سات الجزائرية، العددأداء المؤس

III. :الممتقيات العممية 

البعد الاستراتيجي لمموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية (: 8111الحاج مداح عرايبي، ) -1

، الممتقى الدولي الخامس حول: رأس المال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل المؤسسة
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ديسمبر، جامعة حسيبة بن بوعمي، شمف، الجزائر، ص  14و 13الاقتصاديات الحديثة، يومي 

 .83-11ص 

المؤتمر إدارة الجودة الشاممة مدخل نحو أداء منظمي متميز،  (:8115صلاح عباس ىادي، ) -8

ماي، جامعة ورقمة،  19-18العممي الدولي حول الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، يومي 

 .168-155الجزائر، ص  ص 

الاتجاىات الحديثة لتحقيق الأداء المتميز في (: 8115عبد الرزاق مولاي لخضر، وعمر حوتية، ) -3

المؤتمر العممي الدولي حول: الأداء  المنظمات الحكومية )مع الإشارة إلى بعض التجارب الدولية(،

-849ص ص  مارس، جامعة ورقمة، الجزائر، 19و 18المتميز لممنظمات والحكومات، يومي 

866. 

استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في ظل العولمة مع الإشارة لحالة  (:8118فريد كورتل، )  -4

، جامعة 17-15في عصر المعرفة يومي المؤتمر العممي الدولي: عولمة الإدارة البمدان العربية، 

 .39-1الجنان، طرابمس، لبنان، ص ص 

IV. :الرسائل الجامعية 

 أولا/ رسائل الماجستير

تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن (: 8114أحمد الصغير ريغة، ) -1

ماجستير غير  ، مذكرة(-PMO–)دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية 

 ، الجزائر.8منشورة في عموم التسيير، جامعة قسنطينة 

، مذكرة أىمية نظام معمومات الموارد البشرية في الإدارة الاستراتيجية(: 8119أمينة بن قارة، ) -8

 ماجستير غير منشورة في عموم التسيير، جامعة الجزائر.
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دراسة –وتأثيرىا عمى أداء المؤسسة سياسات إدارة الموارد البشرية (: 8114أمينة جاب الله، ) -3

، مذكرة ماجستير غير منشورة في العموم الاقتصادية، جامعة -حالة مصرف السلام، الجزائر

 .3الجزائر

الاستراتيجيات التنافسية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية (: 8115بن جدو بن عمية، ) -4

مذكرة ماجستير غير منشورة في  ،-دراسة حالة مؤسسة فندق الأوراسي–لممؤسسة الاقتصادية 

 .عموم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر

أثر استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالات عمى أداء المؤسسات (: 8118حمزة بوكفة، ) -5

 ، مذكرة ماجستير غير منشورة في عموم التسيير، جامعة أم البواقي، الجزائر.الصغيرة والمتوسطة

–دور الحوافز المادية والمعنوية في تحسين الأداء الوظيفي لمعاممين (: 8114زرقوط، )حميدة  -6

أوت  81، مذكرة ماجستير غير منشورة في عموم التسيير، جامعة خزينة ولاية سكيكدة نموذجا

 ، سكيكدة، الجزائر.1955

ء المؤسسة دراسة ما مدى تأثير التوجو نحو السوق عمى تحسين أدا(: 8119دليمة بوجميعة، ) -7

، مذكرة ماجستير غير منشورة في العموم التجارية، -حالة وكلاء منتجي السيارات بالجزائر–

 جامعة بن يوسف بن خدة، الجزائر.

حالة –نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية (: 8117رابح يخمف، ) -8

نشورة في العموم الاقتصادية وعموم مذكرة ماجستير غير م ،-البميدة–سونمغاز توزيع الوسط 

 .التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر

 إدماج استراتيجية الموارد البشرية في الاستراتيجية العامة لممؤسسة،(: 8118سنوسي بمغول، ) -9

 مذكرة ماجستير غير منشورة في عموم التسيير، جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم، الجزائر.
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مذكرة  الإدارة الاستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات الأعمال،(: 8117سوما عمي سميطين، ) -11

 ماجستير غير منشورة في العموم الاقتصادية، جامعة تشرين.

أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة عمى أداء العاممين في (: 8116شفاء كرو، ) -11

 في إدارة الأعمال، الجامعة الافتراضية السورية، سوريا. مذكرة ماجستير غير منشورة المنظمات،

قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في (: 8118صالح بلاسكة، ) -18

، مذكرة ماجستير غير منشورة في دراسة حالة بعض المؤسسات–المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

 يف، الجزائر.عموم التسيير، جامعة فرحات عباس، سط

مساىمة في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات الاقتصادية بتطبيق (: 8117صونية كيلاني، ) -13

 ،-2005-200دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الأدوية خلال الفترة –الادارة الاستراتيجية 

 .مذكرة ماجستير غير منشورة في العموم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر

دور لوحات القيادة في إدارة وقياس الأداء بالمؤسسات الاقتصادية (: 8113الضاوية مختاري، ) -14

مذكرة ماجستير غير منشورة في عموم  سوناطرك(، DML)دراسة حالة مديرية الصيانة بالأغواط 

 التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، الجزائر.

حالة  –أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  ىيكل الصناعة وأثره عمى(: 8117عادل بوعافية، ) -15

مذكرة ماجستير غير منشورة  ،-(2009-2001مؤسسة "موبيميس" لمياتف النقال خلال الفترة )

 في العموم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.

التنافسية أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة (: 8113عبد الحكيم جربي، ) -16

 ،-فرع قسنطينة–دراسة حالة لمجمع صيد الصناعة الأدوية  –المستدامة لممؤسسة الاقتصادية 

 .، الجزائر1مذكرة ماجستير غير منشورة في عموم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف 
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دراسة تطبيقية –أثر إدارة المعرفة عمى الأداء في المؤسسة (: 8118عبد الحكيم شاىد، ) -17

مذكرة ماجستير غير منشورة في عموم التسيير،  بمؤسسة سونطراك )قاعدة الامدادات تقرت(،

 جامعة عمار ثميجي، الأغواط، الجزائر.

، مذكرة تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاممة(: 8118عبد الحميم مزغيش، ) -18

 .ير غير منشورة في العموم التجارية، جامعة الجزائرماجست

–دور استراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية (: 8113عمر تيمجغدين، ) -19

مذكرة ماجستير غير منشورة في العموم  دراسة حالة مؤسسة كوندور )برج بوعريريج(،

 الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.

أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن عمى جودة التدقيق الداخمي (: 8117الماغوط، )غنوه محمد  -81

مذكرة ماجستير غير منشورة في إدارة الجودة،  ،-دراسة تطبيقية عمى البنوك الخاصة السورية-

 الجامعة الافتراضية السورية، سوريا.

دور الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تنمية الميزة (: 8111فاطمة الزىراء بن قايد، ) -81

دراسة حالة مركب السيارات الصناعية برويبة –التنافسية لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

2008- 8118 SNVI- مذكرة ماجستير غير منشورة في العموم الاقتصادية، جامعة امحمد ،

 بوقرة، بومرداس، الجزائر.

تقويم أداء بنك فمسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس (: 8119أبو قمر، )محمد أحمد محمد  -88

 مذكرة ماجستير غير منشورة في المحاسبة والتمويل، الجامعة الاسلامية، غزة. الأداء المتوازن،

دراسة حالة –إدارة المعرفة كأساس لتحقيق أداء مستدام ومتميز (: 8114محمد بوزيداوي، ) -83

 ، مذكرة ماجستير غير منشورة في عموم التسيير، جامعة الجزائر. -جمفةجامعة زيان عاشور بال



  قائمة المراجع قائمة المراجع   
 

 

 

348 

 

دور الاستراتيجية الحديثة لإدارة الموارد البشرية في مواجية (: 8115محمد لخضر حرز الله، ) -84

، مذكرة -ENICAB –دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة –تحديات البيئة التنظيمية 

 وم السياسية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.ماجستير غير منشورة في العم

استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم (: 8114مريم بودودة، ) -85

، مذكرة ماجستير غير -دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي بالميمية-الأداء الشامل لممؤسسة

 الجزائر.، 8منشورة في عموم التسيير، جامعة قسنطينة 

واقع سياسة الاختيار والتعيين وأثرىا عمى المسار الوظيفي (: 8111منير زكريا أحمد عدوان، ) -86

مذكرة ماجستير غير منشورة في إدارة الأعمال،  لمعاممين في المصارف العاممة في قطاع غزة،

 الجامعة الاسلامية غزة.

دراسة حالة المركب الصناعي –سسة إدارة المعرفة وأثرىا عمى أداء المؤ (: 8115نادية مشاش، ) -87

تير غير منشورة في عموم سمذكرة ماج ،-تكسالج صوفاكت للأغطية النسيجية بتيسمسيمت

 ، الجزائر.8التسيير، جامعة البميدة 

التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية كمدخل لتعزيز القدرات (: 8111ندى جودة حسين، ) -88

، مذكرة ماجستير غير الأدوية بجميورية مصر العربية دراسة تطبيقية عمى شركات–التنافسية 

 منشورة في إدارة الأعمال، جامعة بنيا، مصر.

الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية (: 8111نور الدين مدوري، ) -89

م _، مذكرة ماجستير غير منشورة في عمو _دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانم

 التسيير، جامعة أبي بكر بمقايد، تممسان.
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في  E-HRMواقع إدارة الموارد البشرية إلكترونيا  :(8119) ،يوسف محمد يوسف أبو أمونو -31

كمية الدراسات العميا،  غير منشورة،  مذكرة ماجستير ،قطاع غزة-الجامعات الفمسطينية النظامية 

 .غزة، الجامعة الفمسطينية

 ثانيا/ الأطروحات

أثر التغيير الاستراتيجي عمى أداء المؤسسة الاقتصادية من منظور (: 8181ابتسام غجاتي، ) -1

أطروحة دكتوراه غير  ،-دراسة حالة مجمع عمر بن عمر–بطاقة الأداء المتوازن المستدام 

 منشورة في عموم التسيير، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر.

الاستراتيجيات التنظيمية المطبقة في مجال إدارة الموارد البشرية (: 8118إبراىيم سمياط، ) -8

دراسة ميدانية بالمؤسسة الاستشفائية –ودورىا في تحقيق أىداف التنظيم بالمؤسسة الجزائرية 

، أطروحة -SWOTالمتخصصة بسرايدي _عنابة_ دراسة تحميمية استراتيجية باستخدام نموذج 

 جتماع والديمغرافيا، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر.دكتوراه غير منشورة في عموم الا

تكنولوجيا المعمومات والاتصالات كمدخل حديث لتعزيز الأداء (: 8181أحلام منصور، ) -3

، -دراسة حالة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية–التسويقي لممؤسسة الاقتصادية 

 .3امعة الجزائر أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموم التجارية، ج

مساىمة ممارسات وظيفة الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسات (: 8118أشواق ميني، ) -4

 ،-دراسة حالة: عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية–الصغيرة والمتوسطة 

 أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.

دراسة ميدانية لعينة من –تميز الأداء في ظل إدارة المعرفة (: 8116قصابي، )إلياس  -5

، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة باجي -المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 مختار، عنابة، الجزائر.
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دكتوراه أطروحة  دور إدارة الوقت في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسة،(: 8118آمال مرقع، ) -6

 غير منشورة في عموم التسيير، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر.

–التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وأثره عمى أداء المؤسسة (: 2021إيمان لعرايجي، ) -7

، أطروحة دكتوراه غير منشورة في دراسة حالة مؤسسة  الإسمنت حجار السود بولاية سكيكدة

 ، سكيكدة، الجزائر.1955أوت  20عموم التسيير، جامعة 

أثر تمكين العاممين في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسات الجزائرية (: 8115برني لطيفة، ) -8

، -دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية الخاصة لولاية بسكرة–

 ر، بسكرة، الجزائر.أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموم الاقتصادية، جامعة محمد خيض

أثر تكنولوجيا المعمومات عمى الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية (: 8181بوبكر قواميد، ) -9

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة  "دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر"،

 .3الجزائر

كأداة ارفع أداء المؤسسات استخدام بطاقة الأداء المتوازن (: 8117حجمة سعيدة حازم، ) -11

أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموم الاقتصادية، جامعة باجي مختار،  الاقتصادية الجزائرية،

 عنابة، الجزائر.

–دور أدوات التحميل الاستراتيجي لمبيئة في تعزيز الميزة التنافسية (: 8181خديجة برقيقة، ) -11

، المتوسطة الصناعية بالجنوب الشرقي لمجزائردراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصغيرة و 

 أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، الجزائر

دور تنمية الموارد البشرية في تطوير الخدمات في المنظمات (: 8117خديجة يحياوي، ) -18

أطروحة دكتوراه غير  ،دراسة حالة مجموعة من المنظمات السياحية في الجزائر -السياحية

 منشورة في عموم التسيير، جامعة بومرداس، الجزائر.
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سياسات مرونة الموارد البشرية في المؤسسة وأثرىا عمى الأداء (: 8117السبتي جريبي، )   -13

، أطروحة دكتوراه غير -دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات في الشرق الجزائري–التنظيمي 

 امعة باجي مختار، عنابة، الجزائر.منشورة في عموم التسيير، ج

أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات (: 8115سبرينة مانع، ) -14

، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، دراسة حالة: عينة من الجامعات الجزائرية

 جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.

دراسة حالة –أثر تكنولوجيا المعمومات عمى أداء إدارة الموارد البشرية (: 8181سعاد عبيدة، ) -15

أطروحة دكتوراه غير  ،-وزارة البريد والمواصلات السمكية واللاسمكية والتكنولوجيات والرقمنة

 ، الجزائر.18منشورة في عموم التسيير، جامعة البميدة 

سين الأداء المستدام بمنظمات دور الذكاء الاقتصادي في تح(: 8181سعيد بن دنيدينة، ) -16

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة زيان عاشور،  الأعمال )دراسة ميدانية(،

 الجمفة، الجزائر.

أثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة عمى أداء المنظمات الاقتصادية (: 8118سميم العقون، ) -17

 التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر. ، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عمومالجزائرية

دراسة مقارنة –الاستثمار في راس المال البشري وأثره عمى الأداء (: 8118سمير صمحاوي، ) -18

، أطروحة دكتوراه غير منشورة في لمؤسسات الاتصالات في الجزائر )جيزي، نجمة، موبيميس(

 ، الجزائر.1عموم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة 

دراسة حالة –أثر تسيير الكفاءات البشرية عمى الأداء المؤسسي (: 8118سيام شوشان، ) -19

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة  ،-باتنة–شركة الاسمنت عين التوتة 

 ، الجزائر.1باتنة 
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يقي استراتيجية الجودة الشاممة ودورىا في تحسين الأداء التسو (: 8116صونية كيلاني، )   -81

أطروحة دكتوراه غير منشورة في  لممؤسسات الاقتصادية )دراسة مقارنة بين الجزائر والأردن(،

 ، الجزائر.1عموم التسيير، جامعة باتنة 

دراسة –تأىيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية (: 8115) ،عادل بومجان -81

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم  ،-فرع جنرال كابل بسكرة–حالة: مؤسسة صناعة الكوابل 

 .التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر

دور التدريب وتحفيز الموارد البشرية في تعزيز الأداء المستدام (: 8118عبد الحكيم جربي، ) -88

، أطروحة دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف–لممؤسسة الاقتصادية 

 ، الجزائر.1منشورة في العموم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيف دكتوراه غير 

 -علاقة التكامل العمودي كخيار استراتيجي لمنمو بأداء المؤسسة (: 8116العيد قريشي، ) -83

أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموم الاقتصادية، جامعة محمد  دراسة حالة مجمع سوناطراك،

 خيضر، بسكرة، الجزائر.

إشكالية ترشيد إدارة الموارد البشرية: أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية (: 8118غيدة، )فمة  -84

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير،  عمى الأداء بالمؤسسات العمومية الجزائرية،

 .3جامعة الجزائر 

يا التنافسية أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزا(: 8117فيروز بوزورين، ) -85

، أطروحة -دراسة ميدانية في بعض المؤسسات بولاية سطيف-لممؤسسات المتوسطة الجزائرية 

 ، الجزائر.1دكتوراه غير منشورة في العموم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيف 
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قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة (: 8115كامل أحمد إبراىيم أبو ماضي، ) -86

، أطروحة دكتوراه غير منشورة في إدارة الأعمال، جامعة الجنان، بطاقة الأداء المتوازنباستخدام 

 طرابمس.

دور الادارة الفعالة لمموارد البشرية في خمق الميزة التنافسية لممؤسسة (: 8115كمثوم واكمي، ) -87

ش حالة مؤسسات المنطقة الصناعية أولاد يعي–"دراسة تطبيقية عمى المؤسسات الجزائرية" 

 .أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة أبو بكر بمقايد، تممسان، الجزائر ،-البميدة

( عمى تحسين أداء ERPأثر استخدام نظام تخطيط موارد المؤسسة )(: 8119كمال ديده، ) -88

أطروحة ، دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات النفطية العاممة في الجزائر–المؤسسة الاقتصادية 

 دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، الجزائر.

دور إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة (: 8118ليمى غضبان، ) -89

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، ، -دراسة ميدانية بمجمع صيدال –الاقتصادية 

 جزائر.، ال1جامعة باتنة 

دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية (: 8114ليندة رقام، ) -31

، أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموم الاقتصادية، جامعة سطيف، الكبرى في ولاية سطيف

 الجزائر.

ة في الأبعاد تنمية الموارد البشرية في ظل البيئة الرقمية دراس(: 8116محمد توفيق ومان، ) -31

، أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموم حالة مديرية الأمن لولاية بسكرة–تقنية -السوسيو

 الاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.
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أثر الإدارة الاستراتيجية عمى كفاءة وفعالية الأداء (: 8111محمد حنفي محمد نور تبيدي، ) -38

أطروحة دكتوراه غير منشورة في إدارة الأعمال، جامعة (، )دراسة قطاع الاتصالات السودانية

 الخرطوم.

أثر اليقظة الاستراتيجية والذكاء الاقتصادي عمى تحسين الأداء في (: 8115محمد رقامي، ) -33

، أطروحة دكتوراه غير -دراسة حالة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية -المؤسسات الاقتصادية

 باجي مختار، عنابة، الجزائر. منشورة في عموم التسيير، جامعة

دور حوكمة الشركات في تحسين الأداء المالي لممؤسسات الصغيرة (: 8181محمد زعيش، ) -34

 ،-دراسة استقصائية عمى عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية عنابة–والمتوسطة 

 الجزائر. أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموم المالية، جامعة باجي مختار، عنابة،

محددات الأداء المالي: حالة المؤسسات الاقتصادية الناشطة (: 8181محمد عامر طوارف، ) -35

، أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة في قطاع الصناعات الغذائية بالجزائر

 باجي مختار، عنابة، الجزائر.

المؤسسات الاقتصادية من منظور  التغيير التكنولوجي وأثره عمى أداء(: 8114محمد قريشي، ) -36

 ،-بسكرة -فرع جنرال كابل–بطاقة الأداء المتوازن: دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل 

 أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.

دراسة ميدانية – التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية المحمية(: 8116نبيمة جعيجع، ) -37

أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموم التجارية، جامعة محمد  بجامعة محمد بوضياف بالمسيمة،

 بوضياف، المسيمة، الجزائر.
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مساىمة مبادئ الحوكمة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية (: 8118نعيمة بوزبدة، ) -38

تصادية، جامعة باجي مختار، عنابة، ، أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموم الاقالجزائرية

 الجزائر.

دور تسيير الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز لمعاممين في (: 8117ىاجرة غانم، ) -39

 ،-دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الخدمية العمومية لولاية المسيمة–المؤسسة الخدمية 

 مد بوضياف، المسيمة، الجزائر.أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة مح

الوصول إلى الكفاءات البشرية عن طريق تكامل استراتيجيتي التحفيز (: 8116وحيدة شرياف، ) -41

أطروحة دكتوراه غير  ،-دراسة حالة منظمة طيبة فود كمباني لإنتاج عصير رامي–والتكوين 

 منشورة في عموم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر.

( في تحسين أداء المؤسسة BSCدور لوحة القيادة المستقبمية )(: 8115مي عرقوب، )وع -41

دراسة حالة مجمع صيدال –وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجو نحو حوكمة المؤسسات 

(Groupe  Saidal،)  ،أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة

 بومرداس، الجزائر.

أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى الميزة التنافسية (: 8114سملالي، )يحضيو  -48

أطروحة دكتوراه دولة غير منشورة في العموم  لممؤسسة الاقتصادية )مدخل الجودة والمعرفة(،

 الاقتصادية، جامعة الجزائر.

دراسة ميدانية –استراتيجية التحفيز وأثرىا عمى الرضا الوظيفي (: 8188يمينة بوقندورة، ) -43

، أطروحة دكتوراه غير منشورة في العموم -بالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء وحدة فكرينة

 الاجتماعية، جامعة العربي بن مييدي، أم البواقي، الجزائر.
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تطبيق الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في ظل متطمبات التسيير (: 8116يوسف بودلة، ) -44

شطة المؤسسات العمومية الاستشفائية دراسة حالة: المركز الاستشفائي وتحديات بيئة وأن

أطروحة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، جامعة  الجزائر،–الجامعي بني مسوس 

 .3الجزائر

V. :مواقع الأنترنيت 

1- https://www.academia.edu/4715369 . 
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 (: مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن01رقم ) الممحق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار الكتب العممية بطاقة العلامات المتوازنة مدخل للإدارة المستدامة(: 2102مسمم علاوي السعد وآخرون، ) :1المصدر
  .01ص لمنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، 

                                                           
: يعرف بأنو العممية التي تتبنى من خلاليا قيادة المنظمة مجموعة معينة من القيم، المعارف والتقنيات...، مقابل التخمي *

 عن أخرى.

 : تعرف بدورة شيوارت، انتشرت عمى يد العالم ديمينغ، وتدل عمى التطوير المستمر لمجودة في المؤسسة.**
 

 الجيل الأول                الجيل الثاني               الجيل الثالث                  الجيل الرابع    

 BSC كنظام لتطوير الأداء 
BSC 

 كنظام إداري

BSC كأداة 
لمتغيير 
 *التنظيمي

BSC  كنظام لقياس
وتقييم المتطمبات البيئية 

 والمجتمعية

 العناصر الرئيسية

التعمم التنظيمي في نياية -
 المدة.

تحديد وحل مشاكل -
 التشغيل.

التغذية العكسية لخطة الفترة -
 القادمة.

 بناء المعرفة التنظيمية.-
دورة إدارة النموذج الخاص -

 .PDCA**مؤسسة بال

 مقاييس الأداء.-
تقسيم الاستراتيجية إلى -

 أربعة أبعاد
 الأىداف الاستراتيجية-
 المؤشرات القائدة.-
مؤشرات الأداء الحاكمة -

KPI. 
 المكافآت المرتبطة بالأداء-

خطوات خاصة بالتنظيم -
 في المؤسسة.

 خطة الاستراتيجية.ال-

نموذج وانسياب -
 الاستراتيجية.

دمج الموازنة وخطة -
 الموارد البشرية.

التغيير في المناخ -
 التنظيمي.

الأخذ بالاعتبار المتطمبات -
 البيئية والاجتماعية.

الاىتمام بقياس وتقييم -
المتطمبات التي يفرضيا 

 كل من المجتمع والبيئة.
 BSCالاستناد إلى -

 التقميدية.
توفير إمكانيات كفؤة -

 لتحقيق إدارة مستدامة
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 (: الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن "الخريطة الاستراتيجية" 02الممحق رقم )

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

في  توازنالم داءلأا بطاقة دخللم تيجيةار تسلاا خريطةلا ستخداما (:2101، )غالب نعيمة، و  قنطاس عبمة المصدر:
، 01، العدد 04البحوث الاقتصادية والمالية، المجمد مجمة  ،-مقترح نموذج -سيةالتناف يزةالم تيجياتار تاس وتنفيذ وصف

 .011، ص 092-061ص ص 

 العمميات

 الموردون -
 الانتاج -
 التوزيع -

 إدارة العملاء

 تحديد فئة من العملاء  -
 اجتذاب فئة من العملاء -
 الاحتفاظ بفئة من العلاء -

 إدارة الأفراد

 التوظيف والتعيين  -
 السلامة -
 لتأميناتا -

 ابتكار المنتجات

 الفكرة -
 البحث والتطوير -
 الاصدارو  التصميم -

 تعظيم قيمة الأسهم )ثروة المساهمين(

استراتيجية نمو 
 الدخول

 استراتيجية الانتاجية

توسيع فرص 
 الايرادات

تحسين هيكل  تعزيز قيمة العميل
 التكاليف

الاستغلال الأمثل 
 للأصول

ٌةالتجار العلامة  

 الجودة الإتاحة

 التسهيلات

 السعر

شباعالا  

ةخدم  

 الخيارات

 رأس المال البشري       

 لمعرفيرأس المال ا        

 تنظيميرأس المال ال        

 التنسيق القيادة الثقافة روح الفريق 

بعد 
التعمم 

 ووالنم

البعد 
 المالي

بعد 
 الزبائن

بعد 
العمميات 
 الداخمية

أصول 
غير 
 ممموسة
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 تعريف المؤسسات محل الدراسة(: 03الممحق رقم )

  مؤسسة سيدار الحجارSider: 
 2111وكانت تحت وصاية وزارة الصناعات الثقيمة، تقع في ص.ب  0961ىي مؤسسة عمومية أنشأت سنة 

عامل، حيث تيدف ىذه المؤسسة إلى  6192، ذات حجم كبير حيث بمغ عدد عماليا -عنابة–عمار بسيدي 
 مميون طن سنويا. 10تمبية احتياجات السوق من منتوجات الحديد والصمب بما يقارب 

 ومن بين أىم نشاطاتيا ما يمي:
 صناعة الحديد المصير والفولاذ الجاري والخاثر؛  -
 )الصفائح المعدنية(؛صناعة المنتجات المسطحة   -
 صناعة المنتجات الطويمة؛  -
 صناعة الأسلاك والقضبان الحديدية؛  -
 صناعة الأنابيب من  غير لحام.  -

  مؤسسة فرتيالFertial: 
 %11بنسبة  (ASMIDAL)نتيجة شراكة المجمع الجزائري  2111مؤسسة صناعية كبيرة الحجم أنشأت سنة ىي 

، تقع شمال شرق عنابة في طريق الملاحة ص.ب %66بنسبة  (GRUPO VILLAR MIR)والمجمع الاسباني 
 متمينون. 31مؤقتون و 31دائمون،  321ىكتار، حيث بمغ عدد عماليا  013بمساحة تقدر بـ 1133

تيتم ىذه المؤسسة بصناعة الأسمدة المتمثمة في الأمونياك، نترات الأمونيوم، حمض النتريك، الأسمدة الفوسفاتية، 
 ز، نترات الأمونيوم، وذلك بيدف تمبية الطمب الوطني من الأسمدة وتدعيم الصادرات.الفوسفات الممتا

  مؤسسة صيدالSaidal: 
وأعيد ىيكمتيا  0932تعد مؤسسة صيدال من بين أىم وأكبر المؤسسات الناشطة في مجال الأدوية، أسست سنة 

 تيبيوتيكال وبيوتيك.ليتم تحويميا إلى مجمع صناعي يتضمن ثلاث فروع: فرمال، أون 0991سنة 
جانفي  10مصانع من بينيا مصنع عنابة الذي انضم لمجمع صيدال في  11حيث يتكون فرع فرمال من 

، ييتم ىذا المصنع بإنتاج وتعميب تشكيلات جافة وأقراص وكبسولات من الأدوية متمثمة في: بارلقان 0993
(Paralganr،) نوروفيت (Neurovit ،)ديافاق (Diaphagr ،)سي-فيات (Viat-cr.) 
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 المحكمين(: قائمة الأساتذة 04الممحق رقم )

 الجامعة الرتبة العممية  الاسم والمقب  الرقم

 بومرداس -جامعة أمحمد بوقرة  أستاذ التعميم العالي  وعمي عرقوب  01

 عنابة -جامعة باجي مختار  أستاذ التعميم العالي  الهادي بوقمقول  02

 ورقمة -جامعة قاصدي مرباح  أستاذ التعميم العالي  نور الدين مزهودة  03

 سكيكدة -1955 أوت 20 جامعة أستاذة التعميم العالي  فريدة بوغازي  04

 سطيف -1جامعة سطيف  أستاذ التعميم العالي  خالد رجم  05

 عنابة -جامعة باجي مختار  أستاذة محاضرة أ    سعيدة حجمة حازم  06

 سكيكدة -1955 أوت 20 جامعة أستاذة محاضرة أ  وهيبة بوعنينبة  07
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 (: استمارة الأطروحة05الممحق رقم )                                     

  وزارة التعميم العالي والبحث العممي                
 جامعة باجي مختارـ عنابة ـ

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير                   
 اديةقسم: العموم الاقتص               

 تخصص: اقتصاد وتسيير المؤسسات           

 تحية طيبة..........أما بعد:   

"الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ودورها في تحسين الأداء في إطار إعداد أطروحة دكتوراه تحت عنوان: 
ديكم ىذا الاستبيان الذي صمم يشرفنا أن نضع بين أيالمؤسسي ـ دراسة ميدانية لمجموعة من المؤسسات الاقتصادية ـ"، 

 لجمع البيانات اللازمة وتحميميا فيما بعد قصد استكمال الأطروحة.

( مرة واحدة أمام الخيار الذي xلذا نأمل تفضمكم للإجابة عمى جميع العبارات بكل مصداقية، وذلك بوضع علامة )
ستؤثر عمى صحة النتائج وستستخدم بسرية تامة  ينطبق عمى رأيكم )بالنسبة لكل عبارة(. عمما أن مساىمتكم في الإجابة

 لأغراض ىذه الدراسة فقط.

 شاكرين مسبقا حسن تعاونكم وثقتكم ودعمكم لمبحث العممي.... تقبموا منا فائق الاحترام والتقدير. 

 

 

                                                            طالبةلا                   الأستاذة المشرفة                                                              

 طايمية بوثينة  ط.د ع                                                     د. حازم حجمة سعيدة       
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 بةفي الخانة المناس Xضع علامة   
 أنثى                                        ذكر                      ـ الجنس:1   
 سنة 11إلى  10من                             سنة 11إلى  21من   العمر:        ـ2   

 سنة 11أكثر من  سنة                             11إلى  10من                       
 دراسات عميا        جامعي                                  ثانوي     المؤهل العممي: ـ3   
 إطار سامي     إطار                    عون تنفيذ وتحكم         ـ المستوى الوظيفي:4   
 سنوات 01إلى  سنوات 6من         سنوات        1أقل من أو تساوي ـ عدد سنوات الأقدمية: 5   

 سنة 01أكثر من                      سنة 01سنة إلى  00من                         
 
 

 كبيرة                       متوسطة          حجم المؤسسة:
 

 العبارة              الرقم

 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

  موارد البشريةاستراتيجية توظيف ال -1

عند صياغة الاستراتيجيات فإن مؤسستكم تأخذ في الاعتبار توظيف الموارد  01
 البشرية 

      

تقوم مؤسستكم بتحديد احتياجاتيا المستقبمية من الموارد البشرية كما ونوعا في  02
 ضوء الاستراتيجية الكمية لممؤسسة

     

ية أو الخارجية اعتمادا عمى ملاءمتيا تحدد مؤسستكم مصادر الاستقطاب الداخم 03
 لاستراتيجيتيا

     

الكفاءات البشرية القادرة عمى تحقيق وتعيين تعمل مؤسستكم عمى اختيار  04
 أىدافيا الاستراتيجية

     

      تستخدم مؤسستكم أساليب تحفيزية جذابة لاستقطاب الكفاءات المتميزة 05
      الموارد البشريةوتعيين اختيار  طرق شفافة في مؤسستكمتنتيج  06

        

 ، والبيانات المتعمقة بالمؤسسةالديمغرافية بياناتالالمحور الأول:              

 المحور الثاني: بيانات حول الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية

(أولا/ البيانات الديمغرافية )الشخصية والوظيفية  

 المؤسسةثانيا/ البيانات المتعمقة ب 
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 استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية -2 
تحرص مؤسستكم عمى وضع برامج تدريبية بما يتلاءم مع متطمبات تحقيق  07

 استراتيجيتيا 
      

      تعمل مؤسستكم عمى تحديد احتياجاتيا التدريبية وفق أساليب موضوعية 08
      رمج مؤسستكم دورات تدريبية بصفة دائمة ومستمرة تب 09

      تقوم مؤسستكم بتدريب مواردىا البشرية بيدف تنمية مياراتيا الوظيفية 10

تحرص مؤسستكم عمى تقييم فعالية البرامج التدريبية المنجزة بيدف تحسينيا  11
 مستقبلا

     

      ا الحديثة لتطبيق برامج التدريبتعتمد مؤسستكم بشكل كبير عمى التكنولوجي 12
تيدف مؤسستكم من خلال برامج التدريب إلى تكييف مواردىا البشرية مع  13

 التطورات الحاصمة
     

 استراتيجية المحافظة عمى الموارد البشرية  -3
      تعمل مؤسستكم عمى تصميم نظام تحفيزي يكون متوافقا مع استراتيجيتيا  14

      مؤسستكم معيار العدالة عند منح المكافآت تراعي  15

      عمى نظام حوافز متنوع ومرن لمكافأة مواردىا البشرية مؤسستكمتعتمد  16
      تعتمد مؤسستكم عمى معايير واضحة لتقييم أداء مواردىا البشرية  17

ناسب مع بمراجعة دورية لمعايير تقييم الأداء لتحديثيا بما يت مؤسستكمتقوم  18
 التغيرات

     

 استراتيجية تمكين الموارد البشرية   -4
تمنح مؤسستكم الصلاحيات التامة لمموارد البشرية من أجل القيام بعمميا بما  19

 يتوافق مع تحقيق أىدافيا الاستراتيجية
     

كل الاجراءات التي تمنح لممورد البشري روح المبادرة والمسؤولية  مؤسستكمتتخذ  20
 اء عممولأد

     

عمى كسب ثقة الموارد البشرية من خلال إشراكيا في صنع  مؤسستكمتعمل  21
 القرار

     

      بالجانب الإبداعي لممورد البشري مؤسستكمتيتم  22
      عمى استغلال القدرات المتواجدة لدى الموارد البشرية مؤسستكمتعمل  23

      ت العمل بشكل مرن وواضحتتم الاتصالات في مؤسستكم بين جماعا 24
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 الرقم

 
 

 العبارة
 
 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 البعد المالي  -1
      تتمتع مؤسستكم  بوضعية مالية جيدة  25
      لمؤسستكم القدرة عمى الوفاء بالتزاماتيا المالية 26
      نتاجي تتناسب إيرادات مؤسستكم مع حجم نشاطيا الا 27
      تتحكم مؤسستكم جيدا في مختمف التكاليف 28
      تستخدم مؤسستكم آليات فعالة لزيادة عوائدىا المستقبمية  29

 بعد الزبائن  -2
      تقوم مؤسستكم بتسميم منتجاتيا لمزبائن في المواعيد المتفق عمييا  30
      تمتمك مؤسستكم علاقات جيدة مع الزبائن 31
      تأخذ مؤسستكم شكاوي الزبائن بعين الاعتبار 32
      تسعى مؤسستكم إلى زيادة قاعدة زبائنيا باستمرار 33
      تتوجو مؤسستكم في نشاطاتيا إلى الزبائن الأكثر ربحية 34
      تقوم مؤسستكم بتحسين منتجاتيا لكسب زبائن جدد 35
      م الأساسية لتقييم الأداء المؤسسيتعتبر مؤسستكم  ولاء الزبون أحد الدعائ 36

 بعد العمميات الداخمية  -3
      تحرص مؤسستكم عمى مراعاة معايير الجودة في إنتاج منتجاتيا  37

      تتوفر مؤسستكم عمى أحدث الأساليب التكنولوجية لإنجاز مختمف نشاطاتيا 38
      تحرص مؤسستكم عمى تحسين عممياتيا باستمرار 39
      تعمل مؤسستكم عمى تخفيض عيوب المنتج 40
      تقوم مؤسستكم بترشيد التكاليف من خلال تحميل عممياتيا الداخمية 41
      تعتبر عمميات التطوير في مؤسستكم أمرا أساسيا لتقييم الأداء المؤسسي 42

 بعد التعمم والنمو  -4
ص ميزانية معتبرة تشجع مؤسستكم الموظفين عمى الابداع من خلال تخصي 43

 لمبحث والتطوير 
     

تعمل مؤسستكم عمى تعزيز تكنولوجيا المعمومات لتسييل الاتصال وتبادل  44
 المعمومات بين الموظفين

     

      تيتم مؤسستكم بمقترحات الموظفين 45
      تقوم مؤسستكم بربط الأجور والحوافز مع زيادة الإنتاج 46

 المحور الثالث: بيانات حول الأداء المؤسسي      
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تنمية قدرات الموظفين لدييا من خلال برامج التدريب تعمل مؤسستكم عمى  47
 اليادفة

     

 البعد المجتمعي )الاجتماعي والبيئي(  -5
      تتوافق  أىداف مؤسستكم مع تقاليد وقيم المجتمع 48
      تسعى مؤسستكم إلى ترشيد استيلاكيا لمطاقة والمواد الأولية 49
      بيئيتعمل مؤسستكم عمى الحد من التموث ال 50
      تقوم مؤسستكم بدورات تحسيسية لمموظفين من أجل رفع الوعي البيئي لدييم 51
تعمل مؤسستكم عمى تحسين صورتيا العامة بيئيا أمام المجتمع وقواه الفاعمة  52

 في مجال حماية البيئة
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 نتائج الاستبيان(: 06ممحق رقم )ال

 نتائج الانحدار  -1

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 
1 ,833a ,694 ,685 ,39124 
a. Prédicteurs : (Constante), البشرية_الموارد_عمى_المحافظة ,البشرية_الموارد_توظيف ,البشرية_الموارد_تنمية ,البشرية_الموارد_تمكين 

 

 نتائج الارتباط  -2

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 46,843 4 11,711 76,506 ,000b 

de Student 20,665 135 ,153   
Total 67,508 139    

a. Variable dépendante : المؤسسي_الأداء 
b. Prédicteurs : (Constante), يفتوظ ,البشرية_الموارد_تنمية ,البشرية_الموارد_تمكين  البشرية_الموارد_عمى_المحافظة ,البشرية_الموارد_

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) ,747 ,159  4,693 ,000 

 000, 3,585 248, 055, 197, البشرية_الموارد_توظيف
ةتنمي  000, 4,184 276, 059, 247, البشرية_الموارد_

 000, 3,753 268, 055, 205, البشرية_الموارد_عمى_المحافظة
 005, 2,830 192, 057, 160, البشرية_الموارد_تمكين

a. Variable dépendante : المؤسسي_الأداء 
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1 ,706a ,498 ,495 ,49539 
a. Prédicteurs : (Constante), البشرية_الموارد_توظيف 

 
 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,702
a
 ,493 ,489 ,49818 

a. Prédicteurs : (Constante), تنمٌة_ درٌبوت  البشرٌة_الموارد_

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 33,258 1 33,258 134,004 ,000
b
 

de Student 34,250 138 ,248   

Total 67,508 139    

a. Variable dépendante : المؤسسً_الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), تنمٌة_ رٌبوتد  البشرٌة_الموارد_

 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 33,641 1 33,641 137,083 ,000b 

de Student 33,866 138 ,245   
Total 67,508 139    

a. Variable dépendante : المؤسسي_الأداء 
b. Prédicteurs : (Constante), البشرية_الموارد_توظيف 

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,563 ,159  9,849 ,000 

 000, 11,708 706, 048, 560, البشرية_الموارد_توظيف
a. Variable dépendante : المؤسسي_الأداء 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,726
a
 ,527 ,523 ,48127 

a. Prédicteurs : (Constante), البشرٌة_الموارد_على_المحافظة 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 35,544 1 35,544 153,462 ,000
b
 

de Student 31,963 138 ,232   

Total 67,508 139    

a. Variable dépendante : المؤسسً_الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), البشرٌة_الموارد_على_المحافظة 

 

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,643 ,144  11,401 ,000 

 000, 12,388 726, 045, 556, البشرية_الموارد_عمى_المحافظة
a. Variable dépendante : المؤسسي_الأداء 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,678
a
 ,460 ,456 ,51396 

a. Prédicteurs : (Constante), البشرٌة_الموارد_تمكٌن 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,216 ,190  6,414 ,000 

 000, 11,576 702, 054, 628, البشرية_الموارد_وتدريب_تنمية
a. Variable dépendante : المؤسسي_الأداء 
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ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 31,054 1 31,054 117,557 ,000
b
 

de Student 36,454 138 ,264   

Total 67,508 139    

a. Variable dépendante : المؤسسً_الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), البشرٌة_الموارد_تمكٌن 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,576 ,170  9,282 ,000 

_تمكٌن واردالم  000, 10,842 678, 052, 565, البشرٌة_

a. Variable dépendante : المؤسسً_الأداء 

 

 ثبات أداة الدراسة: -3
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 139 99,3 

Exclue
a
 1 ,7 

Total 140 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,979 52 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,925 6 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,927 7 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,925 5 

 

Statistiques de fiabilité 

 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,934 6 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,960 24 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,934 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,950 7 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,916 6 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,906 5 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,947 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,966 28 

 

 الصدق البنائي: -4

Corrélations 

 
لل_الاستراتيجية_الادارة

RH 
_الموارد_توظيف

 البشرية_الموارد_تنمية البشرية
الموارد_عمى_المحافظة

 البشرية_الموارد_تمكين البشرية_
_الادارة
لل_الاستراتيجية
RH 

Corrélation de Pearson 1 ,853** ,817** ,869** ,840** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 140 140 140 140 140 

_الموارد_توظيف
 البشرية

Corrélation de Pearson ,853** 1 ,585** ,647** ,639** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 140 140 140 140 140 

_الموارد_تنمية
 البشرية

Corrélation de Pearson ,817** ,585** 1 ,636** ,573** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 140 140 140 140 140 

_عمى_المحافظة
 البشرية_الموارد

Corrélation de Pearson ,869** ,647** ,636** 1 ,631** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 140 140 140 140 140 

_الموارد_تمكين
 البشرية

Corrélation de Pearson ,840** ,639** ,573** ,631** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 140 140 140 140 140 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 الزبائن_بعد المالي_البعد المؤسسي_الأداء 
_العمميات_بعد

 المجتمعي_البعد والنمو_التعمم_بعد الداخمية
 **Corrélation de Pearson 1 ,784** ,824** ,830** ,817** ,880 المؤسسي_الأداء

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 140 140 140 140 140 140 

 **Corrélation de Pearson ,784** 1 ,609** ,486** ,492** ,606 المالي_البعد

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 140 140 140 140 140 140 

 **Corrélation de Pearson ,824** ,609** 1 ,639** ,529** ,646 الزبائن_بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 140 140 140 140 140 140 

 **Corrélation de Pearson ,830** ,486** ,639** 1 ,654** ,681 الداخمية_العمميات_بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 140 140 140 140 140 140 

 **Corrélation de Pearson ,817** ,492** ,529** ,654** 1 ,715 والنمو_التعمم_بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 140 140 140 140 140 140 

 Corrélation de Pearson ,880** ,606** ,646** ,681** ,715** 1 المجتمعي_البعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 140 140 140 140 140 140 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 لخطيةنتائج اختبار التعددية ا -5
 

Diagnostics de colinéarité
a
 

Modèle Dimension Valeur propre 

Index de 

condition 

Proportions de la variance 

(Constante) 

لل_الاستراتٌجٌة_الادارة

RH 

1 1 1,976 1,000 ,01 ,01 

2 ,024 9,061 ,99 ,99 
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a. Variable dépendante : المؤسسً_الأداء 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta Tolérance VIF 

1 (Constante) ,771 ,151  5,121 ,000   

Rلل_الاستراتٌجٌة_الادارة

H 

,805 ,046 ,832 17,596 ,000 1,000 1,000 

a. Variable dépendante : المؤسسً_الأداء 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta Tolérance VIF 

1 (Constante) ,747 ,159  4,693 ,000   

 2,117 472, 000, 3,585 248, 055, 197, البشرٌة_الموارد_توظٌف

_الموارد_وتدرٌب_تنمٌة

 البشرٌة

,247 ,059 ,276 4,184 ,000 ,523 1,914 

_الموارد_على_المحافظة

 البشرٌة

,205 ,055 ,268 3,753 ,000 ,444 2,253 

 2,037 491, 005, 2,830 192, 057, 160, البشرٌة_الموارد_تمكٌن

a. Variable dépendante : المؤسسً_الأداء 

 

Corrélations 

 

_الموارد_توظٌف

 البشرٌة

_وتدرٌب_تنمٌة

 البشرٌة_الموارد

_على_المحافظة

 البشرٌة_الموارد

_الموارد_تمكٌن

 المؤسسً_الأداء البشرٌة

Corrélation de Pearson 1 ,585 البشرٌة_الموارد_توظٌف
**
 ,647

**
 ,639

**
 ,706

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 140 140 140 140 140 

_الموارد_وتدرٌب_تنمٌة

 البشرٌة

Corrélation de Pearson ,585
**
 1 ,636

**
 ,573

**
 ,702

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 140 140 140 140 140 

_الموارد_على_المحافظة

 البشرٌة

Corrélation de Pearson ,647
**
 ,636

**
 1 ,631

**
 ,726

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 140 140 140 140 140 
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Corrélation de Pearson ,639 البشرٌة_الموارد_تمكٌن
**
 ,573

**
 ,631

**
 1 ,678

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 140 140 140 140 140 

Corrélation de Pearson ,706 المؤسسً_الأداء
**
 ,702

**
 ,726

**
 ,678

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 140 140 140 140 140 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 نتائج اختبار الفروقات حسب المتغيرات الديمغرافية -6
 للإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 6-1

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 

l’égalité des variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. T ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de confiance 

de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

_الادارة

الاسترات

لل_ٌجٌة

RH 

Hypothèse de variances 

égales 

,110 ,741 -2,239 138 ,027 -,26904 ,12015 -,50660 -,03147 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
-2,242 136,75

7 

,027 -,26904 ,12001 -,50635 -,03172 

 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

 08326, 71627, 3,0829 74 ذكر RHلل_الاستراتٌجٌة_الادارة

 08642, 70211, 3,3520 66 أنثى

 

 

ONEWAY لل_الاستراتيجية_الادارةRH BY العمر 

  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Test d’homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 RH Basé sur la moyenne ,381 3 136 ,767لل_الاستراتٌجٌة_الادارة

Basé sur la médiane ,339 3 136 ,797 
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Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

,339 3 132,524 ,797 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

,349 3 136 ,790 

 

 

ANOVA 

   RHلل_الاستراتٌجٌة_الادارة

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 3,811 3 1,270 2,533 ,060 

Intragroupes 68,209 136 ,502   

Total 72,020 139    

 

 

 

ONEWAY لل_الاستراتيجية_الادارةRH BY العلمي_المؤهل 

  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

Test d’homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 RH Basé sur la moyenne 1,044 2 137 ,355لل_الاستراتٌجٌة_الادارة

Basé sur la médiane 1,054 2 137 ,351 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

1,054 2 135,311 ,351 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

1,064 2 137 ,348 

 

ANOVA 

   RHلل_الاستراتٌجٌة_الادارة

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 1,770 2 ,885 1,726 ,182 

Intragroupes 70,250 137 ,513   

Total 72,020 139    
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ONEWAY لل_الاستراتيجية_الادارةRH BY الوظيفي_المستوى 

  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=SCHEFFE ALPHA(0.05). 

 

Test d’homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 RH Basé sur la moyenne 1,288 2 137 ,279لل_الاستراتٌجٌة_الادارة

Basé sur la médiane 1,166 2 137 ,315 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

1,166 2 131,808 ,315 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

1,244 2 137 ,291 

 

 

ANOVA 

   RHلل_الاستراتٌجٌة_الادارة

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 3,718 2 1,859 3,728 ,027 

Intragroupes 68,302 137 ,499   

Total 72,020 139    

 

 

Comparaisons multiples : 

Variable dépendante :   لل_الاستراتٌجٌة_الادارةRH   

Scheffé   

(I) الوظٌفً_المستوى (J) الوظٌفً_المستوى 

Différence 

moyenne (I-J) Erreur standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 

Borne inférieure 

Borne 

supérieure 

38839,- إطار وتحكم تنفٌذ عون
*
 ,14510 ,030 -,7475 -,0293 

 2561, 6357,- 575, 18019, 18981,- سامً إطار

38839, وتحكم تنفٌذ عون إطار
*
 ,14510 ,030 ,0293 ,7475 

 5835, 1864,- 445, 15556, 19858, سامً إطار

 6357, 2561,- 575, 18019, 18981, وتحكم تنفٌذ عون سامً إطار

 1864, 5835,- 445, 15556, 19858,- إطار

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 
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ONEWAY لل_الاستراتيجية_الادارةRH BY الأقدمية_سنوات_عدد 

  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Test d’homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 RH Basé sur la moyenne ,343 3 136 ,794لل_الاستراتٌجٌة_الادارة

Basé sur la médiane ,303 3 136 ,823 

Basé sur la médiane avec ddl 

ajusté 

,303 3 127,225 ,823 

Basé sur la moyenne tronquée ,339 3 136 ,797 

 

 

ANOVA 

   RHلل_الاستراتٌجٌة_الادارة

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,852 3 ,284 ,543 ,654 

Intragroupes 71,168 136 ,523   

Total 72,020 139    

 

 

 للأداء المؤسسي 6-2

T-TEST GROUPS=(2 1)الجنس 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=المؤسسي_الأداء 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 

l'égalité des variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de confiance 

de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

_الأداء

المؤسس

 ي

Hypothèse de 

variances égales 

,021 ,884 -1,525 138 ,129 -,17912 ,11743 -,41132 ,05307 

Hypothèse de 

variances inégales 

  
-1,534 137,97

9 

,127 -,17912 ,11674 -,40995 ,05171 
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Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard الجنس

 08441, 72613, 3,2708 74 ذكر المؤسسً_الأداء

 08064, 65513, 3,4500 66 أنثى

 

 

ONEWAY المؤسسي_الأداء BY العمر 

  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Test d'homogénéité des variances 

 Statistique de Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 Basé sur la moyenne 1,691 3 136 ,172 المؤسسً_الأداء

Basé sur la médiane 1,520 3 136 ,212 

Basé sur la médiane 

avec ddl ajusté 

1,520 3 119,618 ,213 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

1,612 3 136 ,189 

 

 

ANOVA 

   المؤسسً_الأداء

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 2,921 3 ,974 2,050 ,110 

Intragroupes 64,587 136 ,475   

Total 67,508 139    

 
 

ONEWAY المؤسسي_الأداء BY العلمي_المؤهل 

  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Test d'homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 Basé sur la moyenne 5,361 2 137 ,006 المؤسسً_الأداء

Basé sur la médiane 4,881 2 137 ,009 

Basé sur la médiane avec ddl 

ajusté 

4,881 2 131,386 ,009 
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Basé sur la moyenne tronquée 5,341 2 137 ,006 

 

ANOVA 

   المؤسسً_الأداء

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 3,031 2 1,515 3,220 ,056 

Intragroupes 64,477 137 ,471   

Total 67,508 139    
 

 

 

ONEWAY المؤسسي_الأداء BY الوظيفي_المستوى 

  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=SCHEFFE ALPHA(0.05). 

 

Test d'homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 Basé sur la moyenne 4,540 2 137 ,012 المؤسسً_الأداء

Basé sur la médiane 4,396 2 137 ,014 

Basé sur la médiane avec ddl 

ajusté 

4,396 2 130,131 ,014 

Basé sur la moyenne tronquée 4,423 2 137 ,014 

 

 

ANOVA 

   المؤسسً_الأداء

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 4,094 2 2,047 4,422 ,014 

Intragroupes 63,413 137 ,463   

Total 67,508 139    

 

 

Comparaisons multiples : 

Variable dépendante:   المؤسسً_الأداء   

Scheffé   

(I) الوظٌفً_المستوى (J) الوظٌفً_المستوى 

Différence 

moyenne (I-J) Erreur standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 

Borne inférieure 

Borne 

supérieure 

40663,- إطار وتحكم تنفٌذ عون
*
 ,13981 ,017 -,7526 -,0606 

 0571, 8022,- 104, 17362, 37257,- سامً إطار
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40663, وتحكم تنفٌذ عون إطار
*
 ,13981 ,017 ,0606 ,7526 

 4050, 3369,- 975, 14988, 03405, سامً إطار

 8022, 0571,- 104, 17362, 37257, وتحكم تنفٌذ عون سامً إطار

 3369, 4050,- 975, 14988, 03405,- إطار

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 
 

 

 

ONEWAY المؤسسي_الأداء BY الأقدمية_سنوات_عدد 

  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=SCHEFFE ALPHA(0.05). 

 

Test d'homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 Basé sur la moyenne ,320 3 136 ,811 المؤسسً_الأداء

Basé sur la médiane ,282 3 136 ,838 

Basé sur la médiane avec ddl 

ajusté 

,282 3 131,010 ,838 

Basé sur la moyenne tronquée ,314 3 136 ,815 

 

ANOVA 

   المؤسسً_الأداء

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,811 3 ,270 ,551 ,648 

Intragroupes 66,696 136 ,490   

Total 67,508 139    

 

 

 

 نتائج اختبار الفروقات حسب حجم المؤسسة -7
 

T-TEST GROUPS=(2 1)المؤسسة_حجم 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=لل_الاستراتيجية_الادارةRH 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type المؤسسة_حجم

Moyenne erreur 

standard 

 13946, 87095, 2,8429 39 متوسطة RHلل_الاستراتٌجٌة_الادارة

 05963, 59932, 3,3514 101 كبٌرة
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Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 

l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différenc

e 

moyenne 

Différenc

e erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

_الادارة

Rلل_الاستراتٌجٌة

H 

Hypothèse de 

variances égales 

12,781 ,000 -3,938 138 ,000 -,50856 ,12913 -,76389 -,25323 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

-3,353 52,49

9 

,001 -,50856 ,15168 -,81286 -,20427 

 
 

T-TEST GROUPS=(2 1)المؤسسة_حجم 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=المؤسسي_الأداء 
  /CRITERIA=CI(.95). 
 
 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type المؤسسة_حجم

Moyenne erreur 

standard 

 13445, 83967, 3,0087 39 متوسطة المؤسسً_الأداء

 05821, 58500, 3,4891 101 كبٌرة

 

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 

l'égalité des variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de confiance 

de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

_الأداء

 المؤسسً

Hypothèse de 

variances égales 

7,196 ,008 -3,832 138 ,000 -,48040 ,12536 -,72827 -,23253 

Hypothèse de 

variances inégales 

  
-3,279 52,874 ,002 -,48040 ,14651 -,77429 -,18651 


