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 بني الدهر أراني نقص عقلي كلمـا أد

 و إذا ما ازددت علما زادني علما بجهلـي

ـ                                                                    

 ـ  الإمام الشافعي

 

 إنــي رأيــت أنــــه لا يكتـــب أحــدا كتابـا فـي يومــه 

 أحسـن، لـو زيـد هـذاإلا قــــال فـــي غــده، لو غيـر هذا لكـان 

 لكــان يستحســن، لــو قـدم هــذا لكــان أفضل، لــو تـرك هـذا 

 لكــان أجمــل،

 و هـذا مـن أعظـم العبــر، و هـو دليـل علــى استيـلاء النقـص

 في جملـة البشــر.

 

 ـ عماد الدين الأصفهاني ـ                                 

 

         

 
 أو هدى بالجواب الصحيح حيرة سائليه               ن أضاء بعلمه عقل غيره مإلي كل  

العارفين                            وبرحابته سماحة                   ر بسماحته تواضع العلماء ـفأظه        

                                  

 بعد  لو لا فضل الله علينا أما الحمد لله الذي وفقنا لهذا ولم نكن لنصل إليهف

 قال الله تعالى

 صدق الله العظيم   فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون( اعملوا)قل 

  إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك و لا يطيب النهار إلى بطاعتك ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك



 إلىالمتواضع أهدي هذا العمل  

 .. من بلغ الرسالة وأدى الأمانة .. ونصح الأمة .. إلى نبي الرحمة ونور العالمين 

 سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم

من ربتني وأنارت دربي وأعانتني بالصلوات والدعوات، إلى أغلى إنسان في هذا الوجود إلى إلى 

 إلى رمز الحب وبلسم الشفاء من أرضعتني الحب والحنان

 (مليكة  ناصع بالبياض) والدتي الحبيبةإلى القلب ال

  إلى من كلتّ أنامله ليقدم لنا لحظة سعادة  إلى من جرع الكأس فارغاً ليسقيني قطرة حب

 (حسين إلى القلب الكبير) والدي العزيز  إلى من حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم

 شيماءإلى إخوتي و أخواتي محسن، كريم و زوجته إيمان، و أختي 

 أهليو كل و أعمامي  عماتي و خالي، إلى كل أقاربي خالاتي

على إنجاز هذا  ساعدنيوالكبير  بالتفاؤل في ذلك الذي أعانني رمزيو أخص بالإهداء زوجي 

 البحث

 و الذي أحق فيه قول الشاعر

 غيرك قسما بربي ما طلبت سواك       لو لست أملك  ذييا نعمة الله ال

 فأنت مليكــي         تسعـــى و أسعــى كــي أنـال رضاكملكــــت قلبــي 
 بوعزيزو إلى كل عائلة زوجي  

 أولادهم  أزواجهم و أبي حسين و أمي شرقية و كل أخوة زوجي و

 و إلى كتاكيت و عصافير الجنة 

  .. شروقآدم ..مريم ..حمزة ..عبد الباسط ..عبد الخالق ..هيثم ..خولة

 علم الاجتماع  إلى كل طلبة ماستير

 

 

 

 

 

الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على أداء هذا الواجب ووفقنا إلى 

 انجاز هذا العمل

 
 إلى جميع أساتذتنا الأفاضل إلى الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة

فإن لم تستطع فأحب العلماء ،فإن لم تستطع  كن عالما .. فإن لم تستطع فكن متعلما ،"

 "فلا تبغضهم

 
الامتنان كل من ساعدنا من قريب أو من بعيد على انجاز  و وأخص بالتقدير والشكر

عماد المشرف الدكتور وفي تذليل ما واجهناه من صعوبات، ونخص بالذكر  ،هذا العمل

الذي لم يبخل علينا بتوجيهاته ونصائحه القيمة التي كانت عونا لنا في إتمام  بن تروش

 ...هذا البحث
 

 :الذي نقول له بشراك قول رسول الله صلى الله عليه وسلم
 "إن الحوت في البحر ، والطير في السماء ، ليصلون على معلم الناس الخير"



يضيء الظلمة التي كانت تقف أحيانا في الذين كانوا عونا لنا في بحثنا هذا ونورا إلى 

 ...طريقنا

إلى من زرعوا التفاؤل في دربنا وقدموا لنا المساعدات والتسهيلات والأفكار 

 ...يشعروا بدورهم بذلك فلهم منا كل الشكر أن ربما دونو والمعلومات، 

ا و لا يمكن أن ننسى الشكر لقسم علم الاجتماع و خاصة جميع الأساتذة الذين قامو

 بتدريسنا منذ خمسة سنوات، ونهلنا منهم من العلم ما نهلنا...

 الذين قدموا لنا المساعدات الكبيرة خلال بحثنا الميداني...  GMEإلى جميع عمال 

 إلى كل من حمل بيده شمعة ليضيء الآخرين

 إلى العلم و العلماء أقدم شكري الكبير....

 

  



 ملخص البحث بالغة العربية:

ة ـــة بعد كبير ومهم في المؤسسة، لما لها من تدخل في عدة مجالات مهنيــإن لإدارة الموارد البشري

و مشاركتها بوظائفها في تحقيق أهداف المؤسسة القريبة و المتوسطة و كذلك البعيدة منها، فكل 

هذه الأهداف الإستراتجية تبنى بطرق و إمكانيات و حتى وسائل متعددة لتكون محكمة و قابلة 

مسار  للتنفيذ و التطبيق بشكل يسمح لها بأن تكون ناجحة، لأن الإستراتيجية هي الخطة التي تحدد

المؤسسة و تبنى من خلالها توقعات نجاحها أو فشلها، فعملية تطبيق هذه الأخيرة يتطلب منها بناء 

تصور و توقع مستقبلي، وذلك تنبؤا بما يمكن أن تكون عليه المؤسسة في المستقبل و هذا يعتمد 

د البشرية في خلق ثروة على تحليل البيئة الداخلية و كذلك البيئة الخارجية، و هنا تتدخل إدارة الموار 

بشرية قادرة على العمل في تحقيق ذلك من خلال عدة عمليات و نشاطات تساهم في جعل هذه 

الثروة البشرية تستطيع أن تعامل مع مختلف الظروف و مختلف التغييرات التي قد تطرأ على 

تي استطعنا من الأهداف الإستراتيجية، و هذا ما سنحاول توضيحه في بحثنا من خلال دراستنا ال

خلالها الإجابة على الإشكال الذي حددنا فيه دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الأهداف 

الإستراتيجية للمؤسسة، و نوضح ذلك من خلال أهداف دراستنا المتمثلة في تسليط الضوء على 

اتيجي للمؤسسة، كيفية إسهام إدارة الموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية باعتبارها هدف استر 

كذلك نحاول في هذا البحث تحديد كيفية إسهام إدارة الموارد البشرية في تطوير العمليات الإنتاجية 

التي تستهدفها المؤسسة باعتبار ذلك هدف استراتيجي، و يتمثل هدفنا الأخير في تحديد كيفية 

على المستوى الوطني،  إسهام إدارة الموارد البشرية في تحقيق التوسع و الانتشار الاقتصادي

باعتبار ذلك هدف استراتيجي مهم للمؤسسة، فكل هذه الأهداف تشكل أهم و أبرز الجوانب المهمة 

في موضوع بحثنا، و حتى نتمكن من تحقيقها و دراستها كان لزاما علينا دراسة عدة نقاط مهمة 

ا وضعناه في خطة تخدم بعضها البعض من أجل الوصول إلى نتائج منطقية و دقيقة، و هذا م



بحثنا التي تم تقسيمها إلى أربعة فصول متكاملة، حيث أن الفصل الأول خاص بماهية المؤسسة 

الاقتصادية لأنها هي بوتقة موضوعنا الذي تجتمع فيها إدارة الموارد البشرية و الأهداف 

ة في المؤسسة، الإستراتيجية معا، أما الفصل الثاني الخاص بإدارة الموارد البشرية كمصلحة هام

حيث نبرز في هذا الفصل أهميتها و كذا وظائفها بالإضافة إلى موضعها في الهيكل التنظيمي 

للمؤسسة و خدمتها لمختلف المصالح الأخرى، أما فيما يخص الفصل الثالث المتعلق بالبناء 

ف الاستراتيجي كسبيل لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، فهذا الفصل مخصص للأهدا

الإستراتيجية من خلال فهم أولا التخطيط الاستراتيجي وكذلك الأهداف الإستراتيجية أنواعها 

خصائصها و كذلك مختلف السبل اللازمة لتحقيقها، أما فيما يخص الفصل الرابع الذي يتعلق 

سة و بالجانب الميداني للدراسة الذي حددنا فيه المنهج المتبع، أدوات جمع البيانات، مجالات الدرا

العينة، حيث أننا اتبعنا المنهج الوصفي التحليلي لأنه يساعدنا على تحليل البيانات و المعطيات 

 التي تم جمعها مما يساعدنا على فهما و تفسيرها بشكل يمكننا من الوصول إلى مختلف النتائج.

ل أرقام إحصائية من خلال هذه المراحل المتبعة توصلنا إلى عدة نتائج لدراستنا أثبتت من خلا     

ساعدتنا على إعطاء نتائج دقيقة و منطقية، ومن أبرز هذه النتائج هي التأكيد على الدور الكبير و 

البالغ الذي يساهم فيه المورد البشري في خدمة إستراتيجية المؤسسة و أهدافها المختلفة، و نرى 

خلق ميزة تنافسية للمؤسسة مثل " أيضا تأكيد النتائج على دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق و 

الجودة " ، فكلما حظيت المؤسسة بميزة تنافسية كلما كان ذلك دعما و عونا لها من أجل تحقيق 

أهدافها، كذلك من أبرز النتائج المتوصل إليها أن المؤسسة تسعى إلى تطوير عملياتها الإنتاجية 

هم أهداف المؤسسة الإستراتيجية من خلال استجابة لاحتياجات المؤسسة، فهذه العملية تمثل أحد أ

تدخل إدارة الموارد البشرية في ذلك و هذا ما أكدته النتائج التي توصلنا إليها، و يمكن توضيح 



أيضا أن إدارة الموارد البشرية تسعى بشكل كبير في تحقيق عملية التوسع و الانتشار و ذلك 

 ة أرباح طائلة و شهرة كبيرة.باعتبارها هدف استراتيجي مميز لأنه يحقق للمؤسس

إن كل هذه النتائج المتوصل إليها مكنتنا من الإجابة على الإشكال الذي نثبت فيه الدور الفعال    

 و البارز لإدارة الموارد البشرية في تحقيق و خدمة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة.              
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مجالات  ةإن لإدارة الموارد البشرية بعد كبير ومهم في المؤسسة، لما لها من تدخل في عد

البعيدة منها،  لمؤسسة القريبة و المتوسطة و كذلكمهنية و مشاركتها بوظائفها في تحقيق أهداف ا

تكون محكمة و قابلة ل وسائل متعددة و حتى إمكانياتتبنى بطرق و  الإستراتجيةفكل هذه الأهداف 

هي الخطة التي تحدد مسار  الإستراتيجيةللتنفيذ و التطبيق بشكل يسمح لها بأن تكون ناجحة، لأن 

المؤسسة و تبنى من خلالها توقعات نجاحها أو فشلها، فعملية تطبيق هذه الأخيرة يتطلب منها بناء 

و هذا يعتمد تكون عليه المؤسسة في المستقبل  تصور و توقع مستقبلي، وذلك تنبؤا بما يمكن أن

على تحليل البيئة الداخلية و كذلك البيئة الخارجية، و هنا تتدخل إدارة الموارد البشرية في خلق ثروة 

بشرية قادرة على العمل في تحقيق ذلك من خلال عدة عمليات و نشاطات تساهم في جعل هذه 

لف الظروف و مختلف التغييرات التي قد تطرأ على الثروة البشرية تستطيع أن تعامل مع مخت

الأهداف الإستراتيجية، و هذا ما سنحاول توضيحه في بحثنا من خلال دراستنا التي استطعنا من 

الذي حددنا فيه دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الأهداف  الإشكالعلى  الإجابةخلالها 

أهداف دراستنا المتمثلة في تسليط الضوء على  للمؤسسة، و نوضح ذلك من خلال الإستراتيجية

في تحقيق ميزة تنافسية باعتبارها هدف استراتيجي للمؤسسة، إدارة الموارد البشرية  إسهامكيفية 

 الإنتاجيةإدارة الموارد البشرية في تطوير العمليات  إسهامث تحديد كيفية حكذلك نحاول في هذا الب

التي تستهدفها المؤسسة باعتبار ذلك هدف استراتيجي، و يتمثل هدفنا الأخير في تحديد كيفية 

إدارة الموارد البشرية في تحقيق التوسع و الانتشار الاقتصادي على المستوى الوطني،  إسهام

 ذلك هدف استراتيجي مهم للمؤسسة، فكل هذه الأهداف تشكل أهم و أبرز الجوانب المهمة باعتبار

في موضوع بحثنا، و حتى نتمكن من تحقيقها و دراستها كان لزاما علينا دراسة عدة نقاط مهمة 

 نتائج منطقية و دقيقة، و هذا ما وضعناه في خطةجل الوصول إلى تخدم بعضها البعض من أ



تم تقسيمها إلى أربعة فصول متكاملة، حيث أن الفصل الأول خاص بماهية المؤسسة  بحثنا التي

إدارة الموارد البشرية و الأهداف  ادية لأنها هي بوتقة موضوعنا الذي تجتمع فيهاالاقتص

معا، أما الفصل الثاني الخاص بإدارة الموارد البشرية كمصلحة هامة في المؤسسة،  الإستراتيجية

وضعها في الهيكل التنظيمي أهميتها و كذا وظائفها بالإضافة إلى م حيث نبرز في هذا الفصل

خدمتها لمختلف المصالح الأخرى، أما فيما يخص الفصل الثالث المتعلق بالبناء  للمؤسسة و

للمؤسسة، فهذا الفصل مخصص للأهداف  الإستراتيجيةالاستراتيجي كسبيل لتحقيق الأهداف 

أنواعها  الإستراتيجيةمن خلال فهم أولا التخطيط الاستراتيجي وكذلك الأهداف  الإستراتيجية

ف السبل اللازمة لتحقيقها، أما فيما يخص الفصل الرابع الذي يتعلق خصائصها و كذلك مختل

بالجانب الميداني للدراسة الذي حددنا فيه المنهج المتبع، أدوات جمع البيانات، مجالات الدراسة 

والعينة، حيث أننا اتبعنا المنهج الوصفي التحليلي لأنه يساعدنا على تحليل البيانات و المعطيات 

 ا مما يساعدنا على فهما و تفسيرها بشكل يمكننا من الوصول إلى مختلف النتائج.التي تم جمعه

إلى عدة نتائج لدراستنا أثبتت من خلال أرقام إحصائية  توصلنامن خلال هذه المراحل المتبعة      

ساعدتنا على إعطاء نتائج دقيقة و منطقية، ومن أبرز هذه النتائج هي التأكيد على الدور الكبير 

لبالغ الذي يساهم فيه المورد البشري في خدمة إستراتيجية المؤسسة و أهدافها المختلفة، و نرى وا

تنافسية للمؤسسة مثل " أيضا تأكيد النتائج على دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق و خلق ميزة 

جل تحقيق الجودة " ، فكلما حظيت المؤسسة بميزة تنافسية كلما كان ذلك دعما و عونا لها من أ

أهدافها، كذلك من أبرز النتائج المتوصل إليها أن المؤسسة تسعى إلى تطوير عملياتها الإنتاجية 

استجابة لاحتياجات المؤسسة، فهذه العملية تمثل أحد أهم أهداف المؤسسة الإستراتيجية من خلال 

ليها، و يمكن توضيح ما أكدته النتائج التي توصلنا إو هذا تدخل إدارة الموارد البشرية في ذلك 



أيضا أن إدارة الموارد البشرية تسعى بشكل كبير في تحقيق عملية التوسع و الانتشار و ذلك 

 يحقق للمؤسسة أرباح طائلة و شهرة كبيرة.لأنه باعتبارها هدف استراتيجي مميز 

الذي نثبت فيه الدور الفعال  الإشكالعلى  الإجابةإن كل هذه النتائج المتوصل إليها مكنتنا من    

             للمؤسسة.   الإستراتيجيةالأهداف و خدمة لإدارة الموارد البشرية في تحقيق  و البارز

  



Résumé : 

 
La gestion des ressources humaines relève d’une dimension capitale au sein de 

l’entreprise, du fait qu’elle intervient dans divers secteurs professionnels, et participe 

par ses fonctions à la réalisation des objectifs de l’entreprise, à court  terme, à moyen 

terme et à long terme. Tous ces objectifs stratégiques sont bâtis sur des procédés et des 

aptitudes et même sur des moyens diversifiés, pour qu’ils soient réalisables et efficaces. 

Car ce sont les stratégies qui définissent le parcours de l’entreprise, et sur elles se 

construisent les prévisions de succès ou d’échec.  

La mise en pratique de ces stratégiques exige de nous une conception et une 

vision futuriste pour pouvoir anticiper sur la situation de l’entreprise dans le futur, ce 

qui exige également l’analyse de l’environnement interne et externe de l’entreprise. 

C’est à ce niveau qu’intervient la gestion des ressources humaines dans la création 

d’une ressource humaine capable d’œuvrer à ces objectifs à travers plusieurs opérations 

et actions, pour s’adapter aux diverses conditions et divers changements qui surviennent 

sur les objectifs stratégiques.  

C’est à cela que nous allons essayer de répondre à travers notre étude au cours 

de laquelle nous avons résolu la problématique du rôle de la gestion des ressources 

humaines dans la réalisation des objectifs stratégiques de l’entreprise. Nous précisons 

cela à travers la fixation de nos objectifs par la mise en évidence de la manière dont la 

gestion des ressources humaines est capable de faire réaliser un aspect compétitif 

considéré comme un objectif stratégique de l’entreprise. Nous allons également montrer 

au cours de cette étude comment la gestion des ressources humains participe à améliorer 

les opérations de production visées par l’entreprise comme étant un objectif stratégique. 

Notre dernier but est de montrer comment la gestion des ressources humaines participe 

à l’expansion économique à l’échelle nationale, comme objectif stratégique de 

l’entreprise.   

Toutes ces cibles représentent les facettes les plus importantes de notre sujet de 

recherche. A l’effet de parvenir à les étudier, il nous a fallu étudier plusieurs points 

importants et interdépendants pour aboutir à des résultats objectifs et précis. Nous avons 

conçu un plan dans lequel nous avons divisé notre étude en quatre 

chapitres complémentaires :  

Le premier chapitre a été consacré à l’identité de l’entreprise elle-même, du fait qu’elle 

représente le centre d’intérêt ou se rencontrent la gestion des ressources humaines et les 



objectifs stratégiques. Le second chapitre a été réservé à la gestion des ressources 

humaines en tant que service important au sein de l’entreprise, en montrant bien son 

importance et ses fonctions, en montrant également la position de ce service par rapport 

à la structure organisationnelle de l’entreprise, et les prestations qu’il fournit aux autres 

services. Le troisième chapitre a été consacré à l’édification stratégique comme moyen 

majeur à la réalisation des objectifs, ce chapitre est consacré donc aux objectifs 

stratégiques à travers la compréhension d’abord des planifications stratégiques ainsi que 

les objectifs stratégiques, leurs variantes, leurs caractéristiques, et également les divers 

moyens d’y parvenir. Le quatrième chapitre a été réservé au coté pratique de l’étude et 

au cours duquel nous avons montré le procédé suivi, les outils de collecte des 

indications, le domaine d’étude, et l’échantillon. Nous avons en effet suivi la méthode 

descriptive analytique qui aide à analyser les données et indications collectées, et 

aboutir  à divers résultats. 

A travers toutes ces étapes suivies, nous sommes parvenus à des divers résultats 

d’étude logiques, notamment par des statistiques précises :  

- Confirmer le rôle essentiel de la ressource humaine au service de la stratégie de 

l’entreprise et ses divers objectifs.  

- Insister sur le rôle de la gestion des ressources humaines à donner à l’entreprise 

un aspect compétitif en matière de « qualité », en effet, tant que l’entreprise est 

compétitive, elle est en mesure de réaliser ses objectifs.  

- Un autre résultat concerne la volonté de l’entreprise à améliorer ses opérations 

de production pour répondre aux besoins de l’entreprise, en se référant justement 

à la bonne gestion des ressources humaines, ce qui a été confirmé par les 

résultats de l’étude.  

- Enfin nous avons constaté avec certitude que la gestion des ressources humaines 

vise en grande partie à concrétiser l’expansion qui est un garant de grands 

bénéfices et d’une grande réputation.  

 

Les résultats de l’étude ont conclu à répondre à la problématique du rôle efficace de la 

gestion des ressources humaines dans la réalisation des objectifs de l’entreprise. 
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 ةـــــــــــــــــــــالمقدم
الحياة اليوم بمختلف أشكالها و لم يقتصر ذلك على الحياة  العلمي و المعرفي لقد ساد التطور

ع، المؤسسات و الشركات لأنها هي القلب النابض في المجتمببصفة عامة، بل تعلق الأمر أيضا 

ة ــر و معايشــطورت من طريقة عملها و تسييرها من أجل مواكبة الحاض فهذه المؤسسات في العالم

 اــوأهدافها ــطتهة خــو مواردها و خاص وظائفها تهيئة كافةي يتحقق ذلك لا بدمن ــلك ل وــالمستقب

لتحقيق ذلك، فالأهداف المتعلقة بالمؤسسة و بمسارها المهني و العملي هي التي تبنى عليها عوامل 

ق و إلى أين ستصل، و يتحقالنجاح، فالهدف هو في حد ذاته طريقة هامة لمعرفة مسار المؤسسة 

هذا الهدف من خلال التعاون الكلي بين كل الوظائف في المؤسسة و التنسيق بينها و هذا ما 

تحققه أهم وظيفة أو ما تعرف بإدارة الموارد البشرية فهي المسؤولة على المورد البشري الذي يتوقف 

ني تهتم بالمسار المه الإدارةمصير المؤسسة و نجاحها على مهارته و حسن أدائه الجيد فهذه 

للعامل منذ دخوله إلى المؤسسة إلى إحالته للقاعد ، و في هذا الوقت بين الدخول و الخروج تتكفل 

للعمل بكفاءة و مهارة في العمل من خلال عدة  جسديانفسيا و  تهيئتهفي به إدارة الموارد البشرية 

اطن الضعف فيه برامج سواء كانت تدريبية أو تكوينية إما داخليا أو خارجيا من أجل معالجة مو 

حتى يستطيع العمل بطريقة تمكنه من تحقيق أهداف و غايات المؤسسة، كما أن هذه الإدارة مكلفة 

الوظائف عموديا أو أفقيا حتى تكون المؤسسة مثل خلية النحل في تناغم  أيضا بالتنسيق بين

هداف تتحقق لأن الأ الإستراتيجيةوظيفي، فكل هذه العمليات تساهم في خدمة أهداف المؤسسة 

 كانت سواءالذي يساهم في تحقيق مجمل أهدافها المتنوعة  الكفءبوجود هذا المورد البشري 

أو تحقيق هدف التوسع والانتشار، فكل  الإنتاجيةميزة تنافسية، وتطوير العمليات  الحصول على

المورد البشري حتى تكون  تهيئةعلى  تتطلب إدارة للموارد البشرية قادرة الإستراتيجيةهذه الأهداف 

و كذلك تشجيعه و تدعيمه للعمل  ،و تحقيق هذه الأهدافله القدرة الفكرية و الجسدية للعمل 

 أ
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خاصة في المواقف الصعبة و مساعدة الإدارات الأخرى في قراءة نفسية و شخصية هذه الموارد 

 حتى تكون لهم القدرة الكافية للعمل.

شرية في تحقيق بلمتعلق بإثبات أو نفي دور إدارة الموارد الو من هنا يتحدد موضوع الدراسة ا

( فصول من 04تطلب منا تقسيمه إلى أربعة )للمؤسسة و هذا الموضوع  الإستراتيجيةالأهداف 

إلى المراجع  بالاستنادو ذلك من خلال عملية التحليل و التفسير العلمي ، الإشكالأجل فك هذا 

ات و آراء المبحوثين، و هذا ما يتحقق من خلال الجمع ــــــــذا إجابالعلمية و النظريات البحثية، و ك

 يحصل التكامل المنهجي بينهما. حتىو الدمج المنطقي بين الجانب النظري و الجانب التطبيقي 

( فصول مترابطة و متكاملة من أجل الوصول إلى 03ـ حيث أن الجانب النظري ينقسم إلى ثلاثة )

يتعلق بماهية المؤسسة حيث يتناول هذا الفصل التعريف  الأوللفصل فكرة عامة و شاملة، فا

ة ــن الدراســسة هي بؤرة و موطبالمؤسسة و محيطها و مواردها و كذا أهميتها و أهدافها لأن المؤس

الإدارة العليا  الإدارات و كذلك توجد فيهاتمع فيها إدارة الموارد البشرية إلى جانب باقي حيث تج

الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة لذا كان لزاما علينا إدراجها ضمن خطة بحثنا لنتعرف  المسؤولة عن

 على الهيئة التي تتمحور ضمنها موضوع دراستنا.

 أما فيما يخص الفصل الثاني و المتعلق بإدارة الموارد البشرية كوسيلة لتحقيق تكامل وظيفي،

ا ـــة و أهميتهــلنا ماهية إدارة الموارد البشرية في المؤسس اط تبينــــــــــحيث يتضمن هذا الفصل عدة نق

همية موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي ها في خلق تكامل وظيفي، إضافة لأو دور 

للمؤسسة و علاقتها بباقي الإدارات، فهذا العمل الذي تقوم به هذه الإدارة بالغ الأهمية و ذلك 

ة ـــالمؤسسو العمليات و كذا في صياغة أهداف  الأمورف ــــرة و تدخلها في مختلـــــلمسؤولياتها الكبي

 .شري و ترقية مستوى أداءهفي توعية المورد الب ، وو تحقيق الخطط و المشاركة في ذلك

 ب
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ة الذي يمثل محور ما في ما يتعلق بالفصل الثالث الخاص بالأهداف الإستراتيجية للمؤسس

فالهدف هو الطريق  ،الخارجيةا و كذا تعاملاتها الداخلية و و ذلك لتوسع آفاقها و مسؤولياته هام،

التي تساعد الذي يحدد المسار البعيد و المتوسط و القريب للمؤسسة ، فهذه الأهداف الإستراتيجية 

ت فكرية مهارا المؤسسة بالتنبؤ بالمستقبل و استشرافه تتطلب دراسات علمية من طرف المسؤولين و

و دراسة البيئة  دافــة هذه الأهــوجسدية و خبرة و حنكة عملية من أجل القدرة أولا على صياغ

تحقيقها  ل تساعد علىــهذه العوام القوة و الضعف، فكل الداخلية و الخارجية و كذلك تحديد نقاط

مع بين بنجاح و هذا ما سنوضحه في هذا الفصل ، و كذلك في هذا الجانب النظري الذي يج

مفهوم المستقل و التابع لتحقيق تكامل منهجي و ترابطي يحقق تناسق للوصول إلى المتغيرين 

شامل و فكرة عامة ، إلا أن هذا الجانب لا يمكن إثباته و قياسه بعيدا عن أرض الواقع ، لذلك لابد 

ا من الجانب الميداني الذي يخص مكان الدراسة لإثبات صحة الفرضيات من عدمه تبيانمن 

ن حتى تكون الإجابات صحيحة ـــــــخلال طرح العديد من الأسئلة المتناسقة التي تجمع بين المتغيري

حاول العمل بالتحليل و التفسير و بناءا على أدوات ة وتخدم موضوعنا و في هذا الجانب نو منطقي

 .ساعدة في ذلكمنهجية م

التطبيقي تكتمل محاور الدراسة بين الجانب النظري و الجانب  بطمن هنا و من خلال الر 

ستخلص من خلالها العديد من المفاهيم و المعلومات و الأفكار و هذا ما سنعرضه في بحثنا هذا ون

 بالتفصيل و التحليل و الشرح و البيان.
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 ةــــــــــــــــاليــالإشك

لتطور العلمي و الفكري و خاصة التكنولوجي تأثيرات كبيرة في عالم المؤسسات حيث شهدت إن ل

الآلات و استخدام التكنولوجيات رات و خاصة بعد الثورة الصناعية و دخول ــرة العديد من التغيـــــهذه الأخي

المتطورة، فهذا التقدم جعلها تعمل جاهدة على أن توسع من نشاطها و وظائفها من أجل إثبات نفسها في 

عالم السوق و خاصة في ظل المنافسة الكبيرة و تفتح المؤسسات بفضل العولمة، و هذا ما يلزم المؤسسة 

إذا لم تتوفر " :الوضع الجديد و في هذا السياق يقول " دراكر"مواكبة هذا التغيير و التطور و تتأقلم مع 

لتجربة أشياء و أساليب جديدة فإنها ستعرض نفسها لمجازفة أكبر ألا اعة اللازمة ــة الشجــدى المؤسســل

"، لذا اندفعت المؤسسات إلى الاعتماد على (1)وهي المفاجأة التي ستتعرض لها بما سيحدث مستقبلا

ة وبشرية ــــاد عليها من خلال المدخلات من موارد ماليــث الاعتمــة من حيــالمفتوح مع البيئة الخارجيالنسق 

ات، و حتى تستطيع أن تتكيف ـــات أو معلومات أو أفكار و خدمــــو كذلك المخرجات سواء كانت تكنولوجي

واءم مع احتياجاتها إلا أن هذا كله أن تقوم بتخطيط لنشاطها و توسع أهدافها كما يتمع هذا الوضع عليها 

ق و التكامل بين جميع وظائفها المختلفة بما ـــــــلا تستطيع أن تحققه المؤسسة إلا من خلال عملية التنسي

ا "تركز ــأن كل وظيفة لها أعمال تخدم و تكمل الأعمال الأخرى و خاصة وظيفة إدارة الموارد البشرية لأنه

المناخ الملائم لانطلاق و لائمة بيم الوظائف و الأفراد و خلق الإبداع على عملية تحسين درجة الم

"، فإدارة الموارد البشرية هي الأكثر مسؤولية عن نجاح أو فشل (2)ة و الجماعيةــــــإبداعاتهم الفردي

ة ــحيث مرت هذه الأخيرة بعدة تطورات و تسميات من إدارة الأفراد، ثم إدارة العلاقات الصناعي ،المؤسسة

و هذا بعد التأكد من الدور الفعال الذي يلعبه  ،و تسيير المستخدمين إلى تسمية إدارة الموارد البشرية

                                                           

، 1وق للاستثمارات الثقافية، مصر، طروبرت رود زكي: إدارة تجنب انهيار الشركات، ترجمة قسم الترجمة، دار الفار  (1)-
 .58، ص 2010

الهاشمي بن واضح و آخرون: أهمية التحليل الإستراتيجي في تقييم المؤسسة ، الملتقى الوطني حول  ،عماري عمار -((2
 .4تقييم المؤسسات، جامعة سكيكدة، ص
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رة و الرأسمال الحقيقي للمؤسسة باعتباره المسؤول ـــل المؤسسة باعتباره ثروة كبيـــــــــالعامل أو الموظف داخ

ا ــت إدارة بأكملهــالاهتمام به أمر حتمي خصص كذلك أصبح ،الأول على ترجيح كفة النجاح أو كفة الفشل

خدم ــي " تستـــن الأدوار و الوظائف، فهــد مـــا العديــ، لهــة لتهتــم بهــي للمؤسســــل التنظيمــي الهيكــتعتل

زات و خامات ـــدات و تجهيــــوال و معـــــادية من أمـــرات و المهارات، كما تستثمر الموارد المــــالخبلف ــمخت

"، (1)وجيا و المبادئ العلميةـــب التكنولـــومات و أساليـــوارد المعلــك المــطبيعية و متنوعة و تضم إلى تل

وتهتم إدارة الموارد البشرية أيضا بالمسار المهني للعامل قبل دخوله للمؤسسة و أثناء عمله إلى إحالته 

ر ـــب النابض والضميــي القلــة فهـــــوارد البشريـــبنشاط إدارة الم للتقاعد لأن كافة الإدارات تتأثر بشكل مباشر

اب و توظيف الموارد ذات الكفاءات و الخبرات بعد القيام بعملية ـــم هذه الإدارة باستقطــالحي، حيث تهت

ءم التخطيط لهم من حيث تعداد المناصب الشاغرة و البحث عن موارد كفؤة لتوظيفهم فيها بشرط أن تتلا

هذه الموارد مع استراتيجيات المؤسسة و أهدافها و تساهم في تطويرها بالشكل الذي يخدم مكانتها في 

ب و التكوين ــائف إدارة الموارد البشرية من خلال عمليات التدريــوق، و هذا ما تتدخل فيه وظـــالس

الأمثل و اكتشاف نقاط الضعف للموظفين و تحديد نقاط القوة التي يكتسبونها و محاولة تدعيمها بالشكل 

في خدمة و محاولة معالجتها و تحسينها، فكل هذه الوظائف و غيرها تساهم بشكل كبير و ملحوظ 

هم عبارة  المؤسسة و الإدارة العليا عندما تعتبر إدارة الموارد البشرية أن هذه الموارد البشرية إستراتيجية

و حصولهم  المكانة التنافسية يدحدالمعنيين بتعن موارد مهمة لا بد من تطوير الاستثمار فيها باعتبارهم 

أيضا على ميز تنافسية تساعدهم على تحقيق التقدم إضافة على ذلك فالموارد البشرية في المؤسسة هم 

هدفا مهما للمؤسسة لأن هذا الهدف  المسؤولين عن عملية تطوير العمليات الإنتاجية و ذلك باعتبارها

يساعد على تحقيق هدف آخر و هو تحقيق المؤسسة التوسع و الانتشار الجغرافي لها مما يمكنها من 

البناء الجيد للمورد ف ذلكوسيلة لتحقيق الريادة و البقاء في البيئة، ل هو و  ،تحقيق أرباح و ميز كبيرة
                                                           

 .13، ص1999علي السلمي: الإدارة بالأهداف، طريق المدير المتفوق، دار غريب للنشر و التوزيع، القاهرة،مصر،  -((1
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عمر المؤسسة، حيث يتدخل هذا المورد البشري الكفء و الفعال البشري فكريا جسديا مهاريا يحدد بناء و 

للمؤسسة على المستوى القصير  إستراتيجيةا و تحفيزيا في رسم ــالذي هيأته هذه الإدارة تدريبيا و تكويني

والمتوسط و حتى البعيد، لأن الوقت الحالي يفرض على المؤسسة أن تأخذ جميع الاحتياطات كما يخدم 

ر ــة أو غيــلات متوقعــات و مشكــاعد في تحديد نقاط القوة التي تساعد على مواجهة أي عقبأهدافها و يس

ز المؤسسة و تحدث لها عراقيل ــة و مركــي مكانــر فــد تؤثــمتوقعة، و كذلك تحديد نقاط الضعف التي ق

اف تمثل لها مسار وعقبات تؤثر في تقدمها لأنه لا يمكن لأي مؤسسة أن تتطور دون أن ترسم لها أهد

توجيهيا يعطي لها صورة على الواقع الذي تعيش فيه و كيف ستصل به إلى المستقبل لأن الهدف 

التخلي عنه و لكنه يتسم بقدر كبير من المرونة و يمثل الاستراتيجي هو الهدف المبدئي الذي لا يمكن 

حديد الأهداف و صياغتها بشكل النتيجة النهائية التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها من خلال عملية ت

ة وما ـــراء البيئة الداخلية و الخارجيـــواقعي و منطقي و قابلة للتطبيق و التحقيق من الواقع و ذلك بعد استق

، فعملية تنفيذ هذه  sowtوة و ضعف و هو ما يسمى بـ ـــــاط قــــــتحمله من فرص و تهديدات و نق

ارات ــلال المهــن خــمو تقييمها تتطلب موارد بشرية كفؤة قادرة أولا على صياغة هذه الأهداف داف ــالأه

درات الفكرية المكتسبة لديها و ثانيا قادرة على تنفيذ هذه الأهداف و قراءة المستقبل و استشرافه، فمن ــوالق

و الأهداف الإستراتيجية التي تضعها  هد أن هناك ارتباط و دور كبير بين إدارة الموارد البشريةــهنا نستش

 المؤسسة و هذا ما سنحاول توضيحه و فهمه من خلال بحثنا هذا.
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 و هذا ما سيدفعنا أن نطرح السؤال المركزي التالي:

 إدارة الموارد البشرية في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة؟ ما هو دور -

 و المتمثلة في:شف عدة أسئلة فرعية سؤال نستمن خلال هذا ال

 كيف تسهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة باعتبارها هدف استراتيجي؟ -

هل تساهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق تطوير العمليات الإنتاجية التي تستهدفها المؤسسة  -

 كهدف اقتصادي استراتيجي؟

هل تسهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق التوسع و الانتشار الاقتصادي للمؤسسة على المستوى  -

 الوطني كهدف استراتيجي للمؤسسة؟

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 8 

 الإشكاليـــــــة

:أسباب اختيار موضوع البحث 

إن عملية اختيارنا لهذا الموضوع البحثي و جعله محل للدراسة و التحليل ليس من قبل الصدفة 

نما يرجع  و موضوعية دفعتنا إلى محاولة إبراز جانب مهم و فعال في ذاتية  ،لأسباب أكاديمية و علميةوا 

المؤسسة يمثل إحدى الدعائم و المقومات التي تستند إليها في جميع مستويات الهيكل التنظيمي لتحقيق 

اصة الإستراتيجية و كيفية خدمتها لأهداف المؤسسة و خ أهداف المؤسسة، ألا و هي إدارة الموارد البشرية

 ، و من أهم هذه الأسباب نذكر أهمها:منها

 الأسباب الذاتية: -

 الميل الشخصي نحو دراسة هذا الموضوع لما له من أهمية بالغة في المؤسسة. -1

 حاجة المؤسسة إلى التعرف على دور هذا الجهاز الفعال و تأثيره في باقي الأجهزة الأخرى. -2

 الأسباب الموضوعية: -

الأهمية البالغة لإدارة الموارد البشرية باعتبارها مصلحة تهتم بأحد الموارد المهمة في المؤسسة  -1

 والذي يتوقف نجاحها على كفاءتهم.  

قيمة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة و دورها في بناء تصور مستقبلي يحدد مصير المؤسسة على  -2

 المستوى البعيد.

 البشرية و مجمل وظائفها الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة.خدمة إدارة الموارد  -3
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 و لا يخلو بحثنا هذا من أهداف مهمة دفعتنا إلى اختياره أهمها:

 دراسة الموضوع: دافأه 

تسليط الضوء على كيفية إسهام إدارة الموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة باعتبارها هدف  -1

 استراتيجي.

التعرف على كيفية إسهام إدارة الموارد البشرية في تطوير العمليات الإنتاجية التي تستهدفها المؤسسة  -2

 كهدف اقتصادي استراتيجي.

تحديد كيفية إسهام إدارة الموارد البشرية في تحقيق التوسع و الانتشار الاقتصادي للمؤسسة على  -ـ3

 المستوى الوطني كهدف استراتيجي للمؤسسة.

حيث تتمثل هذه و لهذا الموضوع أهمية بالغة في خدمة المؤسسة عامة و إثراء المكتبة الجامعية خاصة 

 :الأهمية في

:أهمية الدراسة في هذا الموضوع 

ة و الدقة و التحديات المعاصرة التي تحيط بالمؤسسة من كل ــا و العولمــل التكنولوجيــفي ظ

بصفة عامة و مصالحها بصفة خاصة إلى محاولة التأقلم و التعايش النواحي و الجهات، تسعى المؤسسة 

مع الوضع الحالي و بما أن المؤسسة في الوقت الحاضر أغلبها تتبنى النسق المفتوح على البيئة 

مالية أو معلوماتية فهي في محور ضغط ات سواء كانت بشرية، مادية، ــلات و مخرجــــالخارجية من مدخ

حها في حالة يقظة و تأهب، و وضع دراسات و خطط و أهداف ــون كل مصالـــتكرها على أن ـــيجب

إستراتيجية تدرس بها وضعها الحالي و خاصة المستقبلي تنبؤا بما يمكن أن يكون، و من بين هذه 

ال دورها الفعال ألا و هي إدارة الموارد البشرية التي تعنى بالعديد من ــن إهمــالمصالح التي لا يمك

ائف من استقطاب، تكوين، تدريب، و تحفيز و غيرها، و التي لها علاقة مباشرة بالمورد البشري الذي الوظ
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بناءا على كفاءته و مهارته و حسن اختياره في الهيكل التنظيمي للمؤسسة يتحدد مدى نجاح هذه 

 حدد لها اتجاهاتها.المؤسسة في تحقيق أهدافها الإستراتيجية لأن هذه الأخيرة تمثل بوصلة المؤسسة التي ت

من خلال - و من هذا المنطلق تتضح لنا أهمية اختيارنا لهذا الموضوع و الذي سنحاول فيه إبراز

الدور الذي تقوم به إدارة الموارد البشرية في المساعدة على تحقيق الأهداف الإستراتيجية  -التحليل

 للمؤسسة.

 

 



 

 

 

  

 

  

 دــــتمهي ◄

 ةــة الاقتصاديـهمي للمؤسسالمفاالإطار أولا:  ◄

 ةــوظائف و أهداف المؤسسة الاقتصادي ثانيا: ◄

 و أهميتها في المجتمع        

 تصنيف المؤسسة الاقتصادية و مواردها  ثالثا: ◄

 و محيطها        

 ةـــــخلاص ◄
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 دــــــــــــــــتمهي

ذلك تأخذ المؤسسة الاقتصادية حيزا كبيرا في كتابات و أعمال الكثير من الاقتصاديين، و 

بمختلف اتجاهاتهم الإيديولوجية سواء من الشرق أو الغرب باعتبارها الكيان الأساس في مواكبة 

 سريان عجلة اقتصاد المجتمع.

ة ـــــــــــنوع وظائفها سواء كانت وظائف خدماتيــــــــفالمؤسسة بما أنها تلك الهيئة التي تت

ة، كما أنها ــــــــــأجل تلبية احتياجات الدولاقتصـادية، تجارية... فهي تعمل في شكل متكامل من 

ار قانـــوني، و في محيـــط تستقطــب منه مختلف الموارد الماليــة، الماديــة و البشريــة ــــــــتعمـــل فــي إط

 و تكييفهــا فــي محيطهــا الداخلــي لتستفيد منها فتتشكل منها مخرجات إما سلع أو خدمات.

سسة من محيطها الخارجي مختلف الفرص التي تساعدها على بلوغ مبتغاها كما تستمد المؤ 

مثل: النمو الاقتصادي الكبير للبلاد و تحسن وضع السوق و نقص المنافسين للمؤسسة و هذا ما 

ة إلى جانب آخر يتمثل في التهديدات التي تؤثر سلبا على ــــــــــــــــيزيد من نجاعة أعمالها، إضاف

ة للمؤسسة ـــــــــــؤسسة و هذا ناتج عن زيادة الأسواق المنافسة و عدم تهيئة أرضية مشجعاستقرار الم

 .ةـــــــــــــــــذا ما يؤثر في الوضع التنظيمي للمؤسســــــــلممارسة نشاطها بشكل فعال، فه

الوضع إضافة إلى محيـــط المؤسسة الداخلي الذي قد يزخر بنقــــاط القوة المتمثلة في تحسن 

ك ــــــــــالمالي و تطوير الموارد البشرية باعتبارها موارد تساعد على زيادة الارتقاء بالمؤسسة، و كذل

نقاط الضعف التي قد تكون سبب لفشل أهداف المؤسسة الإستراتيجية خاصة مثل نمط المدير 

الكفاءات و اللامبالاة بقيمة الثروة ير وعدم الاهتمام بالتشجيع على تطوير ــــــــــــــــالذي يتبعه في التسي

 .اــــــــــــغيره البشرية و
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فكل هذه الظروف المتمثلة في الفرص و التهديدات و كذا نقاط القوة والضعف التي تحيط 

ة داخليا و خارجيا تلزم و بشكل أساسي توفر موارد بشرية ذات مستوى مهني يكفيها ـــــــــــــــبالمؤسس

و هذا ما سنوضحه في هذا الفصل  نجاح للمؤسسة بفشل مواردها البشرية و العكس.للتميز، فلا 

 من خلال تحديد ماهية المؤسسة.
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 :الاقتصادية للمؤسسة ألمفهميأولا: الإطار 

 تعريف المؤسسة اصطلاحا: -1

في ة في الأدبيات العالمية الخاصة بها و هذا لأهميتها ــات حول المؤسســد تعددت التعريفــلق

" هكس"  بــو يمكن أن تعرف المؤسسة حسل، ــورات و مراحـدة تطــا بعد عــع و ظهورهــالمجتم

ق ـــه عناصر متفاعلة لتحقيق أغراض معينة تستهدف في النهاية تحقيــم داخلــان يضــكي" على أنها 

تبنى و يعاد كيانات أو وحدات اجتماعية " وت بارسونز" يرى أنها ــ، أما " تلك"داف المجتمعأه

      ."(1)بناؤها لتحقيق أهداف معينة في الصالح العام للمجتمع و لأفراد المنظمة

تعريف كل من " هكس" و "بارسونز" و يرى أن  اق يترابط معـــف آخر في نفس السيـــو هناك تعري

المؤسسة " هي عبارة عن هيئات أنشأت من أجل تحقيق مجموعة محددة من الأهداف العامة والتي 

، و هي مستقلة نوعا ما (2)اريةـــقد تكون ذات أبعاد متعددة، و تعمل في مجالات ذات طبيعة تج

البشرية المالية و المادية و الإعلامية بغية خلق قيمة ها القرارات حول تركيب الوسائل ـــتؤخذ في

     ."(3)مضافة حسب الأهداف في إطار نطاق زمني

و في ضوء هذين التعريفين نرى أن المؤسسة تمثل كيان و هيئة لها إطار عام تتكون من 

أهدافها بشرية تعمل معا في شكل متجانس لتحقيق  ة،مادي ،مجموعة من العناصر و الموارد مالية

    وخدمة المجتمع بصفة عامة.  

اعات و إمكانات ـــم أفراد و جمــان يضــ" كي ارهاـــــى اعتبــا علــة أيضــرف المؤسســا تعــــكم

ة و مالية......الخ، تسعى لتحقيق أهداف محددة و تمارس نشاطها ضمن هيكل تنظيمي ـــمادي

                                                           

رشاد أحمد عبد اللطيف: إدارة المؤسسات الاجتماعية في مهنة الخدمة الاجتماعية، دار الوفاء لدنيا الطباعة  (1)-
 .25، ص2008، 1و النشر، الإسكندرية، مصر، ط

 .20الحافظ العوالمة: إدارة المؤسسات العامة، زهران للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، صنائل عبد  -((2
 .28، ص2013، 5، طد نعبد الرزاق حبيب: اقتصاد و تسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية،  (3)-
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و لها أيضا حدود واضحة تميزها عن غيرها وعلاقات روفة و محددة ــار حدود معــــواضح و في إط

 ".(1)قوية بالبيئة المحيطة

هي " كل هيكل تنظيمي  كما يتقاطع هذا التعريف دلاليا مع تعريف آخر يرى بأن المؤسسة

اقتصادي مستقل ماليا، في إطار قانوني و اجتماعي معين هدفه دمج عوامل الإنتاج من أجل 

و الخدمات مع أعوان اقتصادييــن آخرين، أو القيـــام بكليـــهما معــا ) إنتاج الإنتاج، أو تبادل السلع 

تختلف باختلاف الحيز ذا ضمن شروط اقتصادية ــة و هــة ملائمــ+ تبادل( بغرض تحقيق نتيج

 ."(2)الذي يوجد فيه و تبعا لحجم و نوع نشاطهم لزمانياالمكاني و 

يتسابق إلى أذهاننا أن المؤسسة هي تلك الهيئة التي تتكون من هيكل  السالفين من خلال التعريفين

مي تتوزع فيه مختلف الوظائف، هدفها تحقيق التكامل الوظيفي من أجل إنتاج السلع أو تقديم ــــتنظي

الخدمات، كما توجد في حيز و بيئة تتعامل معها باعتبار المؤسسات اليوم تعتمد على النسق 

 المفتوح.

 المؤسسة إجرائيا: تعريف -2

من خلال مجمل التعريفات الإصلاحية السالفة و التي حاولنا التعرف فيها على عدة جوانب 

 من المؤسسة ليتضح لنا المعنى الكلي لها.

و المؤسسة من الناحية الإجرائية يمكن استخلاصها في أنها : " ذلك الكيان المادي و المعنوي 

، حيث تقع في ية أو اجتماعية أو خدماتية...هداف اقتصادالذي أنشأ بطريقة مقصودة لتحقيق أ

ط الخارجي مصدرا لمختلف المدخلات من الموارد ــل هذا المحيــي، فيمثــمحيط يمثل حيزها الجغراف

المادية، الموارد المالية، الموارد البشرية و المعلوماتية...الخ، فتترجمها هذه المؤسسة إلى مخرجات 
                                                           

، 2013ء، اليمن، : السلوك التنظيمي، جامعة العلوم و التكنولوجيا، صنعاألعريقي إسماعيلمنصور محمد  -(1)
 .26ص 
 .11، ص 1998، 2ناصر دادي عدون: اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة، الجزائر، ط -((2



 

 

16 

 ماهيـة المؤسسة الاقتصادية: الأولالفصل 

هيئة تتمثل في هيكل  في شكل سلع أو خدمات...الخ، و المؤسسة هيي نحو المحيط الخارج

هم مختلف ـــي تتوزع فيــى التــتنظيمي يضم مختلف المستويات من الإدارة العليا إلى الإدارة السفل

اطات والوظائف الموزعة طبقا لقواعد و قوانين و لوائح محددة من طرف الإدارة المعنية ـــالنش

 بالأمر.

 وظائف و أهداف المؤسسة الاقتصادية و أهميتها في المجتمع:ثانيا: 

إذا كانت المؤسسات الاقتصادية تمثل عصب المجتمع و الوسيلة التي تدعم الاستثمار  

ول لها أن تكون ذات قدرة عالية على تحقيق أهدافها فهذا ما يخ  ،ةــادي للدولــوالنمو الاقتص

ائفها المتعددة الداخلية و من ثمة ـــلال وظــ من خو لا يتحقق هذا إلا ،وأهداف الدولة ككل

ن للمؤسسة أهمية تثبت دورها الفعال و هذا ما سنقدمه من خلال ر بــأبصستنو من هنا ، الخارجية

       .صاديةالاجتماعية و الاقت أهميتهاو  أهدافهاتوضيح وظائف المؤسسة الاقتصادية و 

ا ــــــــا من أداء دورهــــــــــائف تمكنهــدة وظـــة عـــــللمؤسس :وظائف المؤسسة الاقتصادية -1

 :   منها ادي و الاجتماعيــالاقتص

  :الماليةالوظيفة  -أ

تعتبر الوظيفة المالية من أهم الوظائف في المؤسسة فالمؤسسة لا تقوم بنشاطها من إنتاج 

و تعرف  المختلفة وأوجه الإنفاق،لنشاطات .. دون توافر الأموال اللازمة لتمويل أوجه ا...وتسويق

في مجموعها إلى البحث عن الوظيفة المالية على أنها مجموعة المهام و العمليات التي تسعى 

من  أموالبعد تحديد الحاجات التي تريدها من ، ةـــــــالأموال في مصادرها الممكنة بالنسبة للمؤسس

 .(1)ا و خططها الاستثماريةـــخلال برامجه

                                                           

 .263ناصر دادي عدون: مرجع سبق ذكره، ص   –(1)
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فهو المبرر ، بر الإنتاج الوظيفة الأساسية للمؤسسات الإنتاجيةـــــــيعت :اجـــــــة الإنتـــــــوظيف -ب

ا و الحاضر على استمرارها و بقائها كون الإنتاج يرتبط بإشباع الحاجات الإنسانية ــــــلوجوده

 نه يستمر ما دامت الحاجة الإنسانية قائمة.إوبالتالي ف

حيث يمثل التموين كمجموعة من المهام و العمليات يعني العمل على  :نـــــــالتمويوظيفة  -ج

بكميات و تكاليف و نوعيات المؤسسة، خارج  اصر المخزون المحصل عليه منـــر مختلف عنـــتوفي

 .(1)مناسبة طبقا لبرامج و خطط المؤسسة

انتباه و اهتمام العديد من يعد التسويق من المفاهيم التي استقطبت  :قــــــوظيفة التسوي -د

تبذلها نه مجموعة العمليات و المجهودات التي أو يعرف التسويق على ، ن و الباحثينــــالاقتصاديي

نجازه في مجال مواصفات المنتوج إو ما يجب ، جل معرفة أكثر لمتطلبات السوقأالمؤسسة من 

و كل ما يبذل من جهود في ، حتى تستجيب أكثر لهذه المتطلبات من جهة، الشكلية و التقنية

ر بو توفير المنتوج للمستهلك في الوقت المناسب و بالطريقة الملائمة حتى تبيع أك جعملية تروي

 .(2)لهاأرباحا  أكثركمية ممكنة منه و بأسعار ملائمة تحقق 

الأخيرة تحتل وظيفة الموارد البشرية مكانة هامة في المؤسسة فهذه  :وظيفة الموارد البشرية -ه

و لتشغيل كل هذا فهي بحاجة إلى محرك أساسي وهم إلخ ...،أسواق، تكنولوجيا، زبائن، لها أموال

 الأفراد.

                                                           

 .226، ص 2005سعاد نائف برنوطي: إدارة الأعمال الصغيرة، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -(1)
 .327ناصر دادي عدون: مرجع سبق ذكره، ص  -((2
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و تعرف وظيفة الموارد البشرية على أنها مجموعة النشاطات المتعلقة بحصول المؤسسة 

كن من تحقيق ها من الموارد البشرية و تطويرها و تحفيزها و الحفاظ عليها بما تماتعلى احتياج

 .(1)و الفعالية الكفاءة  الأهداف بأعلى مستويات

و تعددها و تنوعها خدمة  من خلال عملية توضيح أهم الوظائف التي تزخر بها المؤسسة

، الإنتاج، ترى أن هذه الوظائف مثل الوظيفة المالية، للمجتمع ككل و احتياجاته و مستلزماته

دارة الموارد ، التسويق و التموين البشرية هي عبارة عن وظائف متلازمة و متناسقة تخدم بعضها ا 

دورها و عملها ليكتمل  فكل وظيفة تحتاج إلى الوظيفة الأخرى، البعض في شكل محوري ودائري

بشكل متناغم، وهذه الوظائف ليست موضوعة عبثا إنما بطريقة علمية و من طرف مسؤولين 

زاء يخدم بصفة خاصة الأفراد ـــاسق الأجـــمي متنـــونها في شكل بناء تنظيــــومتخصصين يهيكل

وتخصصاتهم ومهامهم و المسؤوليات الموزعة لهم و يخدم بصفة عامة أهداف المؤسسة على كل 

المستويات سواء القريبة أو المتوسطة و حتى بعيدة الآجال، و هذا عند تدخل المورد البشري 

ية من خلال ربطه بيم وظائف المؤسسة وأهدافها رافل الذي يملك رؤية بعيدة و استشالكفء و الفعا

       الإستراتيجية و هذا بعد تهيئته من طرف إدارة الموارد البشرية. 

 

 

 

 

 

                                                           

مرسي: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر و التوزيع، الإسكندرية، الجمال الدين محمد  -((1
 .36، ص 2003مصر،  
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ابع حيث حجمها و مجال نشاطها و هذا ن إن المؤسسة اليوم تطورت في عدة مجالات من

بالمؤسسة داخليا أو خارجيا من التطور في مجال أهدافها لأن هذا يرجع لأسباب عدة مرتبطة 

خاصية مميزة ترمي بالمؤسسة إلى النجاح لذا سنلخص هذه الأهداف في النقاط لهذه الأهداف و 

 التالية:

ثلاثة من خلال ادية ــــوضح أهداف المؤسسة الاقتصن :اديةــــأهداف المؤسسة الاقتص -2

 الأهداف التكنولوجية ". –الاقتصادية الأهداف  –أنواع من الأهداف " الأهداف الاجتماعية 

 تتضح في النقاط التالية: :الأهداف الاقتصادية -أ

 :يعتبر تحقيق الربح هو المنبر الأساسي لوجود المؤسسة لأنه يسمح لها بتعزيز  تحقيق الربح

طاقتها التمويلية الذاتية التي تستعملها في توسيع قدراتها الإنتاجية و تطويرها أو على الأقل 

فإن ، (1)ود أمام منافسة المؤسسات الأخرى و الاستمرار في الوجودـــالي الصمـــــاظ عليها وبالتــــالحف

المالية و تساهم في عقلنة الإنتاج  ح تمكن من تغطية مختلف احتياجات المؤسسةعملية تحقيق الرب

 .(2)بالاستخدام الرشيد لعوامل الإنتاج

 :من خلال التخطيط المحكم  إنتاجيتهاأي الاستعمال الرشيد لعوامل الإنتاج و رفع  عقلنة الإنتاج

م مراقبة تنفيذ الخطط و البرامج و ذلك بهدف تفادي الوقوع في ، ثقيق للإنتاج و التوزيعوالد

المشاكل الاقتصادية و المالية و كذلك الإفلاس في آخر المطاف و ذلك نتيجة لسوء استعمال 

      عوامل الإنتاج. 

 

                                                           

 .19، 18، 17مرجع سبق ذكره، ص ص ص  ناصر دادي عدون: -((1
الآثار البيئية لأنشطة المؤسسة، مذكرة لنيل شهادة الماستر في العلوم  رجم خالد، سلاوني حنان و آخرون: -((2

 . 1ص ،و علوم التسيير، بسكرة الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية
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من بين الأهداف الاجتماعية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية تحقيقها  الأهداف الاجتماعية: -ب

 ما يلي:

 ل ــدين الأوائـــــــال في المؤسسة من بين المستفيـــــيعتبر العم ور:ـــــان مستوى مقبول من الأجــــضم

ا، و يعتبر هذا المقابل حقا مضمونا ـــــــــــون أجور مقابل عملهم لهـــــــث يتقاضـــــا حيــــــمن نشاطه

 ا.ـــــــا و شرعا و عرقــــــــقانوني

  المجتمعات في الميدان  شهدتهإن التطور السريع الذي  مستوى معيشة العمال:تحسين

التكنولوجي يجعل العمال أكثر حاجة إلى تلبية رغبات تتزايد باستمرار بظهور منتوجات جديدة 

 بالإضافة إلى التطور الحضاري لهم.

 :تعمل المؤسسات على توفير بعض التأمينات مثل التأمين  توفير تأمينات و مرافق للعمال

 .(1)الصحي والتأمين ضد حوادث العمل و كذلك التقاعد بالإضافة إلى المرافق العامة

 حيث يتم تدريب و تطوير العاملين و رفع مستويات مهاراتهم المهنية و هذا عن  ل العمال:ـــتأهي

طريق إخضاع العمال إلى دورات تكوين و تدريب من أجل رفع المستوى المهني و التخصص 

 .حسب القدرة المهنية للعمال

 من بين هذه الأهداف ما يلي: الأهداف التكنولوجية: -ج

 :حيث مع تطور المؤسسات عملت على توفير إدارة أو مصلحة خاصة بعملية  البحث و التنمية

تطوير الوسائل و الطرق الإنتاجية علميا، و ترصد لهذه العملية مبالغ قد تزداد أهميته لتصل إلى 

نسبة عالية من الأرباح، كما أن المؤسسة الاقتصادية تؤدي دورا مساندا للسياسة القائمة في البلاد 

                                                           

دور الانترنت و تطبيقاتها في مجال التسويق، دراسة حالة الجزائر، أطروحة دكتوراه غير  إبراهيم بختي: –(1)
 .5، ص 2003، 2002ير، جامعة الجزائر، ادية و علوم التسيلية العلوم الاقتصمنشورة، ك
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د من الجهات ـــق بين العديــــها التنسيـــبحث والتطوير التكنولوجي و التي يتم من خلالفي مجال ال

           . (1)ابتداء من مؤسسات البحث العلمي و الجامعات و المؤسسات

إلى تحقيق الاستعمال العقلاني  الاقتصاديةفبشكل عام و على المدى البعيد تسعى المؤسسة 

للموارد الاقتصادية ) المادية، البشرية، المالية و التقنية( خلال ممارستها للنشاط الذي تتخصص به 

في محاولة إلى تحقيق التراكم و خلق الثروات، أما على المدى المتوسط و القصير فإن المؤسسة 

شبع رغبات المستهلك و تدفعها لزيادة الطلب على تحاول أن تنتج منتجاتها بالكمية و النوعية التي ت

 منتجاتها أو خدماتها.

ق أعلى معدل ممكن من الربحية و تطوير ــــادية هو " تحقيــــاية المؤسسة الاقتصـــــر إن غــى آخــبمعن

 ".(2)وتحسين هذا المعدل سنة بعد أخرى 

كل شيء أنه لا يمكن لأي إن هذا الطرح الخاص بأهداف المؤسسة يظهر لنا أولا و قبل 

ا أهداف واضحة ترسمها و تتمثل في رؤية المؤسسة لأن ــون لهــأ دون أن تكــمؤسسة أن تنش

الأهداف تمثل الموجه و المسار الذي يتبع المديرون خطواته لبلوغ الأهداف و تتنوع أهداف 

سسات من لها المؤسسة خاصة حسب طبيعة النشاط أو حسب المعيار القانوني فهناك من المؤ 

و هناك من المؤسسات من لها  ،أهداف اقتصادية من أجل الحصول على الربح و زيادة الإنتاج

وجية كالبحث أهداف تكنولو هناك  ،أهداف اجتماعية من خلال تقديم خدمات اجتماعية للأشخاص

فكل هذه الأهداف تسعى المؤسسة أن تحققها ضمانا منها إلى العمل الجيد  و التنمية و غير ذلك،

ا ــا و عمليــة علميـو لا يمكن أن تنجح مجمل هذه الأهداف إلا بوجود تلك الثروة البشرية المتمكن

                                                           

 .21مرجع سبق ذكره، ص  ناصر دادي عدون: –(1)
خالص صافي صالح: رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  -(2)

 .20، ص2007
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ي رسم أهداف المؤسسة في مختلف الأبعاد لتضع بناءا على ذلك نظرة عامة و شاملة عن ــف

 أهداف المؤسسة.

ا كان للمؤسسة أهداف عدة و في مجالات كثيرة هذا ما يبين بأن لها أهمية بالغة التقدير إذ

في المجتمع و هذا نابع من وظائفها و خدماتها المتعددة التي تشمل عدة جوانب، و تتضح أهمية 

 :التالية المؤسسة من خلال هذه العناصر

 أهمية المؤسسة الاقتصادية:  -3

أي في حيز مكاني يجعلها تؤثر و تتأثر به  ،مجتمعوجود المؤسسة الاقتصادية داخل  إن

 من خلال هذا التأثير تظهر لنا أهمية المؤسسة الاقتصادية و المصنفة في نوعين أساسيين:ف

 و يمكن حصرها فيما يلي: الأهمية الاجتماعية: -أ

 :إن إنشاء مؤسسات اقتصادية يعمل على توفير مناصب الشغل و هذا يسمح  توفير الشغل

بامتصاص البطالة من المجتمع المعني و تختلف نسبة توفير الشغل حسب حجم المؤسسة و نوع 

 النشاط الذي تنشط فيه و كذا التكنولوجيا المتبعة في المؤسسة.

 :املة إلى ــــللمؤسسة دور هام في تحديد الأجور و بقوة استقطابها لليد الع التأثير على الأجور

 اطق النائية أو قصد تحويل العمال نحو قطاع معين قصد تنميته و تطويره.ــــالمن

 :إن ظهور مؤسسات اقتصادية في جهات ريفية أو مناطق تتأثر بتخلف  دفع عجلة التغيير

اكن للعمال و إعداد الطرق و المرافق العامة كما ـــاء مســــك بإنشر و ذلـــعمراني تعمل على التغيي

تقوم ببناء المدارس و المستشفيات و قد يؤدي ذلك إلى ظهور تجمعات سكانية أو مدن جديدة وهذا 

 .1))ما يمكن ملاحظته غالبا

                                                           

 – http:// www.startimes.com 05/01/2016الاقتصاد و الأعمال                نقل يوم  –(1)
20 :15 
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بالإضافة إلى الآثار الاجتماعية التي سبق ذكرها للمؤسسة أهمية  الأهمية الاقتصادية: -ب

 اقتصادية تمكنها من تغيير وجهة الاقتصاد الوطني و التي تكمن فيما يلي:

 :ظهور منشآت تجارية جديدة  

بحيث أن زيادة عدد السكان في منطقة أو مدينة مما يؤدي إلى ظهور مؤسسة أو مجموعة 

الجديدة و بالتالي ضرورة القيام بإعداد منشأة تجارية جديدة لتلبية  من المؤسسات الاقتصادية

حاجات العمال الجدد و تلبية مختلف مرافق الحياة الضرورية و لهذا تظهر الأهمية المتمثلة في 

 ظهور و دفع حركة تنموية في المؤسسات.

 :التأثير على الاستهلاك  

ات ــــــــلى استهلاك المجتمع فزيادة المبيعإن سياسات البيع التي تتبعها المؤسسة تؤثر ع

ي انخفاض الأسعار مع التنوع في السلع المعروضة، وهذا ــــــا تؤدي إلى المنافسة و بالتالــــــــــوتنوعه

ادية، كما ـــات الاقتصـــمن خلال هذه العناصر تظهر لنا أهمية المؤسس، لةـــــــــــما يفيد الطبقة العام

ق ــــــــــالأخيرة سواء كانت عمومية أو خاصة تسعى من خلال القيام بنشاطها إلى تحقيأن هذه 

 .1))الأهداف

عد عملية تحديد أهمية المؤسسة من مختلف الجوانب و الجهات تبين لنا أن للمؤسسة أهمية ت

د من ـــالعدي رـــبالغة في الواقع الجديد لأنها تشمل عدة جوانب اجتماعية أو اقتصادية من خلال توفي

ات و الخدمات التي يحتاجها المجتمع مثل فرص التشغيل و بالتالي تحسين مستوى ـــالمتطلب

دفع عجلة التغيير إلى التقدم و التطور من خلال توسيع نشاط المؤسسة و فتح مشاريع  ور وـــــــــالأج

 لتي تقدمها سواء كانت جديدة، فالأهمية البالغة للمؤسسة تظهر من خلال الخدمات و النشاطات ا

                                                           

 : مرجع سبق ذكره.الاقتصاد و الأعمال –(1)
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أو حتى خدمات أو موارد بشرية، فلا يمكن أن تثبت أهمية المؤسسة إلا من خلال  منتجاتسلع أو 

إثبات قدرة مواردها البشرية على النجاح، فالمورد البشري هو المسؤول عن تدعيم أهميتها 

 ا.ـــــــــــوتطوره

  محيطها:ثالثا: تصنيفات المؤسسة الاقتصادية و مواردها و 

ادية في محيط واسع تتمركز فيه لتقديم خدماتها و إنجاز مشاريعها، ــــالمؤسسة الاقتص تعيش

رية تدمجها معا لتكوين تفاعل و تكامل ـــادية و بشـــالية، مـــو هذا ما يتطلب منها توفر عدة موارد م

 ا يلي:حددها فيمدافها، كما للمؤسسة عدة تصنيفات نبين هذه العناصر لخدمة أه

 تصنيفات المؤسسة الاقتصادية: -1

 يمكن تصنيف المؤسسة حسب ثلاث معايير كالآتي:

  ادية تبعا لمعيار الحجم:ـــف المؤسسة الاقتصـــتصني -أ

يتم تقسيم المؤسسات الاقتصادية و وضع الحدود الفاصلة بينها استنادا لحجم المؤسسة حيث 

مؤسسات صغيرة  –الأشكال التالية: مؤسسات مصغرة  تأخذ المؤسسة الاقتصادية وفق هذا المعيار

 .(1) مؤسسات كبيرة. –

 و فيها ثلاث مستويات:  :قانونيمعيار اللتصنيف المؤسسات تبعا ل -ب

 المؤسسات العمومية:  

و هي المؤسسات التي يعود رأسمالها للقطاع العام، فهي تعتبر مؤسسات الدولة بإنشاء أو 

 فيها بواسطة شخص أو أشخاص تختارهم الجهة الوصية.التأميم و يكون التسيير 

 
                                                           

، دراسة ميدانية حالة "برايس نورة: مذكرة بعنوان " المشروعات الصغيرة و المتوسطة و إشكالية تمويلها -((1
عنابة، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص مالية  FERTIALمؤسسة 

 .6، ص 2006 ،2005المؤسسة، عنابة، 
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 :المؤسسات المختلطة  

إحدى هيئاتها مع الأفراد أو المؤسسات الأخرى و هي تلك المؤسسات التي تترك الدولة أو 

في ملكيتها مع العلم أن تنظيم هذا النوع من المؤسسات يخضع كذلك لعدة ضوابط تحددها 

 تشريعات و أحكام خاصة.

  :ا إلى شخص واحد أو مجموعة ـــات التي تؤول ملكيتهـــو هي تلك المؤسسالمؤسسات الخاصة

من الأشخاص كالمؤسسات الفردية و مؤسسات الشركات على أن كل نوع من هذه المؤسسات 

 .(1)يحكمه نمط قانوني معين يحدد طرق و إجراءات تسييرها

توزع المؤسسات الاقتصادية استنادا لهذا المعيار إلى ثلاث  تصنيف المؤسسات اقتصاديا: -ج

 قطاعات رئيسية:

 :قطاع الفلاحة  

و تجمع المؤسسات المتخصصة في كل من الزراعة بمختلف أنواعها ومنتجاتها، وتربية 

 المواشي و بالإضافة إلى أنشطة الصيد البحري و غيره من النشاطات المرتبطة بالأرض والموارد.

 الصناعة: قطاع  

وتشمل بعض  منتجاتو تجمع مختلف المؤسسات التي تعمل في تحويل المواد الطبيعية إلى 

غذائية  منتجاتعية إلى ـــالصناعات المرتبطة بتحويل المواد الزراعية في تحويل المواد الطبي

  اعية مختلفة و كذلك صناعات تحويل و تكرير المواد الطبيعية. ـــوصن

 

 

 

                                                           

 .60، 59ناصر دادي عدون: مرجع سبق ذكره، ص ص  -(1)
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  الخدمات:قطاع  

هذه المؤسسة تشمل مختلف الأنشطة التي لا توجد في المجموعتين السابقتين وهي ذات 

أنشطة جد مختلفة و واسعة انطلاقا من المؤسسات الحرفية، النقل، البنوك، المؤسسات المالية، 

 .(1)التجارة و الصحة و غيرها

عدة معايير كالمعيار الخاص بالحجم ات التي شملتها المؤسسة المبنية على ـــــإن هذه التصنيف

ار ـــالمرتبط بصغر أو كبر المؤسسة سواء في هيكلها أو في حجم عمالها و عددهم أو حسب المعي

انوني سواء كانت مؤسسات عامة أو خاصة أو مختلطة و كذلك حسب المعيار و النشاط ــالق

و خدماتي، فهذه التطبيقات الاقتصادي أي حسب القطاع الذي تعمل فيه إما فلاحي أو صناعي أ

ا، فمن هنا تتدخل إدارة الموارد ـــــد نوع المؤسسات و نوع الخدمات التي تقدمهــــهي التي تحد

ة بتهيئة و تكوين موارد بشرية تساهم في محاولة التنسيق بين الوظائف حسب حجم ــــــالبشري

كلما صغر حجمها تقلص دور إدارة ا كبر حجمها تعقدت المهام والمسؤوليات و ـــــالمؤسسة فكلم

 الموارد البشرية في ذلك. 

فمن خلال هذه التصنيفات الخاصة بالمؤسسة لا بد أن تكون لها عدة موارد تساهم أولا في 

 بناء المؤسسة و كذلك تساعدها في تحقيق مجمل أهدافها، و تتضح هذه الموارد كما يلي:

 موارد المؤسسة الاقتصادية: -2

دون توفر عوامل الإنتاج التي يمكن أن تنشأ المؤسسة مهما كان نوعها و تنوع نشاطها لا 

 تسمح لها بالقيام بوظائفها المتنوعة على أكمل وجه.

و قد قسم الاقتصاديون العوامل إلى ثلاثة عناصر أساسية هي التكنولوجيا، العمل، رأس 

ا لتطور الأدوات المستعملة في الإنتاج المال، إلا أن هذا التقسيم الأولي اعتبر غير كاف نظر 
                                                           

 .71 ،70ص  ، صناصر دادي عدون: مرجع سبق ذكره  -((1
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وتوسع نشاط المؤسسة مما أدى إلى إدماج عامل آخر لا يقل أهميته عن العوامل الأخرى ألا وهي 

 التنظيم والإدارة.

  :الـــــم رأس -أ

و هو مجموعة الأدوات و الآلات و المباني التي تساهم في عملية الإنتاج أو عملية تقديم 

ع ـــا تمثل تلك السلـــأيضا مجموعة السلع الاستثمارية أو خدمات أخرى أي أنهالخدمات، و هو 

 اج كالآلات و المعدات و وسائل النقل.ــــدم في عملية الإنتـــات أخرى تستخــــوخدم

 : لـــــــالعم -ب

جهد  لعملية الإنتاجية دونفا ،ة بالغة ضمن عوامل الإنتاجـــــــــــث يحتل العمل أهميــــــحي

ه عن العوامل الأخرى بكونه لصيق ــــــــا لن تستقيم لما يتميز بـــــــــعضليا كان أم ذهني ،ريــــــبش

بالعامل، فلا يمكن فصله عنه أو تخزينه و تتوقف مساهمته في العملية الإنتاجية على عوامل 

 ددة ومتشعبة.ـــــــــمتع

فكري أو جسدي من أجل تكوين  فالعمل هو نشاط واعي هادف ناتج عن بذل مجهود

 .(1)منتجات لإشباع حاجات و رغبات أفراد المجتمع

و يمثل العمل أيضا مجموعة السياسات و القواعد و الأساليب و الإجراءات التي تحكم 

 أنشطة المؤسسة لتحقيق أهداف محددة.

 

 

 
                                                           

الاقتصادية و دور الدولة، مذكرة ماجستير في العلوم بكوش لطيفة، خلف منى و آخرون: المؤسسة  -(1)
 18، ص من 2008، 2007الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، 

 .22إلى 
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  :اــالتكنولوجي -ج

ادة عمل معينة ـــانطلاقا من استخدام مو هي الطرق الخاصة المتبعة في إنتاج منتج معين 

ي اءتهم وما تنطو ـــافرة و عن كفــا نتيجة للنشاط الواعي للناس و تعبر عن خبرتهم المتضـــأي أنه

 ه الخبرة و الكفاءة بشكل مبدع.عليه من إمكانيات بغية تطبيق هذ

قلانية تؤدي إلى ق عفالتكنولوجيا المعاصرة تستخدم في عملية الإنتاجية داخل المؤسسة بطر 

 إيجابية تنعكس آثارها على كل نواحي العملية الإنتاجية. داتنتائج و مردو 

 :التنظيم و الإدارة -د

فالتنظيم هو استخدام الإنسان في مقدرته و مواهبه الفكرية من أجل جمع وتنسيق عناصر 

برامجها الكاملة إنتاج إعادة الإنتاج مع بعضها، و كذا وضع طريقة عمل منهجية لمجمل عملية 

)الإنتاج، التوزيع، التبادل، الاستهلاك( من خلال التقسيم العقلاني للعمل من حيث الهدف المطلوب 

 .(1)عن طريق تقسيم إنجازه إلى مراحل و أزمنة يتم فيها

من خلال هذه النقاط يتضح لنا أن للمؤسسة عدة موارد تنشأ بها و تتطور بها و لا يمكن 

نفس الوقت لأن المؤسسة ليست هي ذلك البناء الخارجي إنما تلك الموارد  الاستغناء عنها في

ا مشكلة تناسق و ارتباط شرطي و منطقي فكل مورد يخدم المورد الآخر ـــاعلة فيما بينهــالمتف

وجيا كلها مستلزمات المؤسسة لتحقيق النمو و التطور و التقدم ــولــال و العمل والتكنــويكمله، فالرأسم

قيق بصفة خاصة أهدافها المتنوعة، و من أهم هذه الموارد نجد المورد البشري فهو الأساس و تح

 لنجاح المؤسسة باعتباره هو المسير لترابط مختلف هذه الموارد و تناسقها.

  

                                                           

 .22مرجع سبق ذكره، ص بكوش لطيفة، خلف منى و آخرون:  -(1)
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عيش كل هذه الموارد و تتفاعل مع بعضها البعض خارج من هنا نقول أنه لا يمكن أن ت

بالمستقبل بناءا على مختلف الظروف ؤسسة بتحقيق أهدافها و التنبؤ امل يسمح للمـــمحيط عام و ش

التي تأتي للمؤسسة من المحيط الخارجي و كذلك نقاط القوة و المتغيرات والفرص و التهديدات 

 ونقاط الضعف الموجودة في المحيط الداخلي.

 محيط المؤسسة الاقتصادية: -3

يمكن تعريف محيط المؤسسة من حيث اعتبار البيئة ذلك الجزء من  المحيط الإداري الذي 

عملية وضع و تحقيق الأهداف الخاصة بالمؤسسة، و هو يتكون من المتعاملين و هم  يلاءم

املين بالمؤسسات المنافسة إضافة إلى الجماعات الضاغطة أو التأثير ـــن و العـــائن والمورديـــالزب

 ا.ـــــــــات واتحادات العمال و غيرهــــحكومكال

هذا ما يبين أن محيط المؤسسة يشمل المتعاقدين الأساسيين من جهات و أشخاص دون أن و 

 يشمل كل المتعاملين مثل الأسواق المالية و النقدية العامة.

هو " المحيط الذي تعمل فيه المؤسسة و ينطوي على ثلاثة  P. FILHOو محيط المؤسسة حسب 

 مجموعات متغيرة و هي:

تضع متغيرات على المستوى الوطني مثل العوامل الاقتصادية، الاجتماعية  :المجموعة الأولى -أ

 .(1)والسياسية

و هي تضع متغيرات تشغيلية خاصة بكل مؤسسة ترتبط بمجموعة من  :المجموعة الثانية -ب

 عاملين مثل: هيئات و تنظيمات حكومية و إدارية و مؤسسات التوزيع.المت

 

 
                                                           

 .11 بكوش لطيفة، خلف منى و آخرون: مرجع سبق ذكره، ص -(1)
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 رات المحيط الداخلي للمؤسسة من عمال و مديرين و غيرهم.ــو تشمل متغي وعة الثالثة:ـالمجم -ج

  :أهمية اهتمام المؤسسة بالمحيط ◄

 خلال النقاط التالية: أهمية اهتمام المؤسسة بالمحيط من تتجسد

أي أنها لا تنشط في فراغ بل مرتبطة بشبكات من المتعاملين من  غير معزولة:المؤسسة  -أ

أسواق وهيئات و أفراد مما يتحتم عليها مسايرة التطورات الخارجية الحاصلة من خلال التأقلم في 

 عملية التعامل معها.

قيودا و ترسم  ات و المؤسسات الأخرىـــ: تفرض الأفراد و الهيئراد و الهيئات عليهاــأثر الأف -ب

 المؤسسة حدودا لها طابع مختلف.

 المؤسسة مكونة من شبكة و تشمل الأفراد و الجماعات لكل منها أهدافها و اتجاهاتها. -ج

  استعمال المؤسسة لموارد المحيط: -د

تستخدم المؤسسة موارد المحيط و تقدم له مخرجات فهي إذن تهتم بمكان وجودها و أسعارها 

 تم في نفس الوقت بمتطلبات المحيط من كمية مطلوبة ونوعية مرغوبة.و نوعيتها، و ته

  تطورات السوق العنيفة: -ه

شهد السوق تطور عنيف في مختلف العناصر المحددة للعرض والطلب كتغير الأذواق ي

الناتجة عن التحسن الثقافي و الحضاري للأفراد للتفاعل و الاحتكاك بمجتمعات و ثقافات أخرى أو 

 .(1)التغيير المستمر في التكنولوجيا التي تعمل على تلبية رغبات وحاجات الأفراد في المجتمع

من خلال تبيان و شرح ماهية محيط المؤسسة يتضح لنا أن محيط المؤسسة هو ذلك 

 ط منــــــــمن خلاله خدماتها و مهامها، و يتكون هذا المحي ط الذي تعمل فيه المؤسسة و تقدمــــــالمحي

                                                           

 .13 ،12ص  بكوش لطيفة، خلف منى و آخرون: مرجع سبق ذكره، ص -(1)
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ائن و الموردين و العاملين و هذا المحيط يتأثر بعدة متغيرات إما داخلية أو ــن والزبــالمتعاملي

خارجية سواء كانت اقتصادية أو اجتماعية أو حتى سياسية، فالمؤسسة لا يمكن أن تعيش خارج أو 

وح، ــالمفتق ــــبعيد أو في عزلة عن محيطها خاصة أننا في عصر التوسع و إتباع المؤسسات النس

ق و قراءة المحيط الخارجي ـــط و التنسيـــــلال الربـــة من خـــوارد البشريــا يبرز دور إدارة المــن هنـــو م

 و الداخلي تحسبا لكل فرصة أو تهديد.
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 ةـــــــــــــــخلاص

من خلال ما تم عرضه و تحليله حول المؤسسة الاقتصادية و ماهيتها، وترجمانا لمختلف 

الأفكار الهامة المتناولة بالتحليل دراسة المؤسسة، نستخلص أن للمؤسسة دور هام في الاقتصاد 

الوطني على العموم أو حتى الاقتصاد العالمي على الخصوص خاصة مع التطورات الأخيرة مثل 

 دخول اقتصاد السوق و ظاهرة العولمة و انتشار مختلف أشكال التكنولوجيا...، فقد زادت أهميتها

و مكانتها في المجتمع، و هذا ما جعلها تتطلب اهتماما كبيرا من طرف الباحثين و العلماء 

المنشغلين بقضايا المجتمع وقضايا التطور و التقدم، كما لهذه الظروف المتعددة أصبح على 

المسيرين التصرف بعقلانية و رشاد مع الأوضاع الجديدة لأن الاهتمام بجميع الوظائف الموجودة 

المؤسسة و كذلك عملية التسيير الجيد و التوزيع الأمثل للوظائف و المسؤوليات بناءا على  في

طرق علمية و موضوعية و ليست ذاتية إضافة إلى حسن التخطيط الاستراتيجي يؤدي بشكل عملي 

   و مباشر إلى نجاح أهداف المؤسسة و تزيد أهميتها و مكانتها وتستطيع تقديم دورها بشكل فعال.
 

 

 



 دــــتمهي ◄

 الإطار ألمفهمي لإدارة الموارد البشرية أولا:  ◄

  هميتهاأالتطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية و   ثانيا: ◄

 و أهدافها                

 ثالثا: وظائف و موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل  ◄

 التنظيمي و علاقتها بالإدارات الأخرى             

 و العراقيل المؤثرة في إدارة الموارد البشرية  رابعا: العوامل ◄

 خامسا: المقاربات النظرية المفسرة لإدارة الموارد البشرية ◄

     خلاصـــــة ◄

 

 

 

 ةـــــخلاص ◄
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 دــــــــــيـتمه
إن المؤسسة اليوم تسعى إلى تكثيف و تعزيز جهودها من خلال كافة إدارتها ومصالحها 

المختلفة، لخلق الانسجام و التعاون بين هذه الإدارات و خلق قوة فكرية وبشرية قادرة على التعايش 

 مع الواقع في ظل التطورات و المنافسة الشديدة والتكنولوجيات المتطورة، و هذا يستدعي بالأخص

اعتمادها على كفاءاتها و كوادرها البشرية لتحقيق الأهداف و خاصة الأهداف الإستراتيجية المبنية 

على النظرة البعيدة المدى، و هذا يرجع للمورد البشري الكفء الذي اختارته إدارة الموارد البشرية و 

مناخ العملي المناسب هيئته فكريا، جسديا و مهاريا من خلال أسلوب التدريب و التكوين و توفير ال

فيزيقيا، نفسيا و ماديا لتخلق المورد البشري الذي يمــكن أن تعتمد عليه في تحقيـــق أهدافــــها 

الإستراتيجية، لأن الإستراتيجيــة أو التخطيط الاستراتيجي المبني على أفكار بعيدة المدى تتطلب 

ع مستقبلي جديد معتمدة في ذلك على تحليل قراءة أو تنبؤا للواقع المعيشي للمؤسسة آنيا لبناء واق

بيئة المؤسسة الداخلية و الخارجية و كذلك الفرص التي يمكن أن تستفيد منها و التهديدات التي 

يمكن أن تتعرض لها و هذا ما يلزمها إدارة للموارد البشرية ذات كفاءة لتساعد المؤسسة في ضمان 

ها في البيئة الخارجية، و هذا ما سنتناوله في هذا استمرارها ونجاحها في السوق و إثبات مكانت

 الفصل. 
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  :لإدارة الموارد البشرية مييهالمفاالإطار  :أولا

 :تعريف الإدارة -1

تعرف الإدارة من الناحية اللغوية على أنها مأخوذة من المصدر " أدار" وهو يعني  ة:ــــــــلغ -أ

 .(1)الجهاز الذي يدير شؤون شركة أو مؤسسة

مأخوذة من المصدر ) دور ( و أداره عن " ان العرب على أنها ــب لســا تعرف الإدارة حســكم

و يقال: أدرت فلانا عن الأمر إذا حاولت إلزامه إياه و أدرته عن  وعليه و داوره: لاوصهالأمر 

 .(2)الأمر إذا طلب منه

أدار(:   مأخوذة من مصدر )ا " أنه و يتقاسم هذا التعريف في نفس المعنى مع تعريف آخر مفاده

 .(3)ر العمل: أشرف عليه، و علم الإدارة: علم يتعلق بكيفية إدارة الأعمالـــــــأدار الوزي

ت له مهمة ـــــــف نكتشف أن الإدارة هي ذلك الجهـــاز الذي وكلـــــمن خلال هذه التعاري

 إدارة الأمور في المؤسسات و التحكم في شؤونها و شؤون المصالح الأخرى.   يـــر وــــالتسي

 تعريف الإدارة اصطلاحا: -ب

يرى المفكرين أن الإدارة علم تحكمه قوانين ثابتة نسبيا لو طبقت في ظروف معينة  :مــــــالإدارة كعل

 بالقدر الملائم لأدت إلى نتائج يمكن التنبؤ بها سلفا.

 

                                                           

 .19، ص2005مرشد الطلاب، قاموس عربي عربي، دار المرشد، الجزائر، : محمد محمدي -(1)
، 1995، 1ابن منظور: لسان العرب، دار إحياء التراث العربي، مؤسسة التاريخ العربي، بيروت، لبنان، ط -(2)

 .448ص
 50، ص.1991محمد إسماعيل الصيني، جيمور حسن يوسف: معجم الطلاب، مكتبة لبنان، بيروت،  –(3)
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تدخل فيها مهارة المدير في استخدام هذا العلم في مختلف المواقف العملية  :نــــــو الإدارة كف

ى كفاءة ــف علـي تتوقــة التــات الإداريــي من الممارســارة هــج و المهــائــل النتــللحصول على أفض

 .(1)المدير و خبرته و ممارسته

أن الإدارة عبارة " : المغزى مفادهو يتقاطع هذا التعريف دلاليا مع تعريف آخر له نفس 

عن فن له القواعد و الأساليب و المهارات الفكرية و المادية و الإنسانية اللازمة للتطبيق الفعال 

للنظريات الإدارية في واقع المنظمات الإنساني، و هي علم من خلال الممارسة العملية و العلمية 

لة واحدة من حيث الترابط و التأثير المتبادل و الأهداف لها فإن علم الإدارة وقتها بمثابة وجهين لعم

 ."(2)الإدارة مهنة متميزة بأخلاقها و رسالتها المجتمعية و كيانها و هويتها أنالمشتركة كما 

من خلال هذين التعريفين نكتشف أن الإدارة هي علم و فن لهما ارتباط وثيق لا يمكن أن 

خلال القوانين و الممارسات العلمية و التجارب و هي يستغني أحدهما عن الآخر فهي كعلم من 

كفن من خلال الإبداع و المواهب و المهارات و قدرة التصرف في المواقف و الأزمات فالممارسة 

 الفعلية للإدارة تتطلب من الإداري الدمج بين العلم و الفن ليحقق النجاح الأمثل.

ية تخطيط و تنظيم و تنسيق و توجيه كما أن هناك تعريف آخر للإدارة على أنها " عمل

في ي نفس الوقت على المنظمين ــح فــق هذا المصطلــادي و يطبــروع اقتصــي مشــعوامل الإنتاج ف

 .(3)التسلسل الهرمي و المنفذين لعملية الإدارة ذاتها، أي الذين يقومون بأداء هذه المهام أو الوظائف

أن الإدارة هي مجموعة الأنشطة  مفاده:فهذا التعريف يتفق في معناه مع تعريف آخر 

)الوظائف( المتمثلة في التخطيط و التنظيم و التوجيه و الرقابة و صناعة القرار الموجه نحو موارد 

                                                           

 .21، ص 2010، 5عباس علي: أساسيات علم الإدارة، دار المسيرة، عمان، الأردن، ط -(1)
عمان، الأردن، نائل علي حافظ العوالمة: إدارة التنمية، الأسس، النظريات، التطبيقات العملية، دار زهران،  -(2)
 .25، ص2010، 1ط
 .277، ص 2005محمد عاطف غيث: قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -(3)
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حقيق ، المادية و المعلوماتية و الوقت، تهدف إلى تل الموارد البشرية، الماليةـالمنظمة و التي تشم

 .(1)أهداف المنظمة بفاعلية و كفاءة في ظل ظروف البيئة

من خلال التعريفين السابقين يتضح لنا أن الإدارة هي عبارة عن مجموعة من الأنشطة 

المختلفة تركز أساسا على عملية التخطيط و التنظيم و التنسيق و التوجيه و كل هذه العناصر 

الموجودة في أي مؤسسة منها البشرية و المادية و المالية موجهة مباشرة إلى مختلف الموارد 

وغيرها. تمس هذه العملية الإدارية كل من المنفذين و المنظمين و كل من يقوم بالوظائف السالفة 

      الذكر و هذا من أجل تحقيق أهداف المنظمة.

من خلال تعريف  من جانب آخر يتضحو هناك من العلماء و الباحثين من تطرق إلى الإدارة    

ة الحقيقة كما تريد من العاملين أن ينجزوه من ــا المعرفــهـى أنــرف الإدارة علـذي عـفريديريك تايلر" ال

 .(2)الواجبات و المهام ثم التأكد من أنهم يقومون بعملهم المطلوب بأفضل الطرق و أقلها تكلفة

أن "و ذلك لاعتباره  تعريفه للإدارةو هذا التعريف ينحى نفس منحى تعريف " ستانلي فانس" في 

الإدارة هي: عبارة عن مراحل اتخاذ القرارات و الرقابة على أعمال القوى البشرية يقصد تحقيق 

 ."(3)الأهداف

فالإدارة هي العمليات أو الوظائف و الطرق التي تستغل بواسطة جهاز إداري بغية تحقيق 

 .(4)الأغراض التي أنشأت من أجلها المنظمة  و هي تترجم السياسات إلى خدمات أو برامج 

                                                           

 .16، ص 2012عبد الله السنقي، منصور محمد إسماعيل العريقي: الإدارة، جامعة العلوم و التكنولوجيا،  -(1)
، 2011، 1الأعمال وفق منظور معاصر، دار المسيرة، عمان، الأردن، طأنس عبد الباسط عباس: إدارة  -(2)

 19ص 
(، ية الأساسية ) النظرية و التطبيقأحمد يوسف عريقات، توفيق صالح عبد الهادي و آخرون: المفاهيم الإدار  -(3)

 .69، ص2011، 1دار الحامد، ط
، 2010، 1نشر و التوزيع، عمان، الأردن، طبلال خلف السكارنة: التخطيط الإستراتيجي، دار المسيرة لل -(4)

 .20ص 
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يتبين لنا أن الإدارة هي عنصر فعال في المؤسسة كقاعدة أنشطة  من خلال هذه التعريفات

خاذ القرارات و الرقابة و توزيع المهام و متابعة العاملين عند إنجازهم للأعمال متكاملة منها ات

المكلفين بها و التأكد من صحتها و جودتها بعد الإنجاز و هذا كله يساعد المؤسسة في تحقيق 

 .الأهداف التي أنشأت بسببها المنظمة

 التعريف الإجرائي للإدارة: -ج

بناء على جملة التعريفات السابقة للإدارة التي تناولت كل منها جانب معين من الإدارة إلا 

أنها تتفق في الأخير على أنها تشمل ثلاثة عناصر أساسية و هي أن الإدارة هي عبارة عن فن 

وعلم ومهنة تتساند كل منها بالأخرى وظيفيا لتحقيق هدف واحد، كما أن الإدارة تجمع جملة من 

لأنشطة أو الوظائف كصناعة القرار و التخطيط و التنظيم و التنسيق و القيادة و الرقابة على أداء ا

الموارد البشرية للتأكد من مدى إنجازهم للمهام الموكلة إليهم، فالإدارة هي السلطة الأولى في 

لس التي المؤسسة حيث تمنح الشخصية المعنوية للوحدات الإدارية بعض المصالح و تنظيم المجا

  تمثل هذه الوحدات وتعبر عن إرادتها.  
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 ورد:ــــــف المــتعري -2

  ة الحية أو غير الحيةـــان الفيزيقيـة الإنســزء من بيئــأي ج" رف المورد لغة على أنه ـيع ة:ـــــــــلغ -أ

 .(1)أو أي مهارة أو معرفة إنسانية يمكن استخدامها في إنتاج السلع أو الخدمات

يعرف أيضا حسب كتاب الرائد أنه "موضع ورود الماء أو طريق الماء وهو أيضا يعني مورد  و

 " (2)الرزق

سالفين نكتشف أن المورد يعني المنبع أو المنهل و هو يمثل جزء من من خلال التعريفين ال

 .و المورد مصدر لفعل ما طبيعة الشيء سواء كان بشريا أو ماديا

 اصطلاحا:البشري  تعريف المورد -ب

يمكن تعريف المورد البشري على أنها" يشمل كل من يعمل في منظمة ما، أي الأفراد الذين 

وارد البشرية، من ــوى و المــة القــم طبيعــرين فهــات المديــى الواجبــأة" و من أولــيعملون في المنش

حيث قدراتها و إمكانياتها و مواهبها و معارفها و اتجاهاتها و قيمها و خاصة ) السن و الجنس ( 

 .(3) و من ثم تحقيق أهداف المنظمةو مستوى تعليمها، لأن هذا يساعد في إرادتها 

هو ثروة و هناك تعريف آخر للمورد البشري يتفق في نفس السياق، مغزاه أن المورد البشري" 

أساسية في أي منظمة إنتاجية أو خدماتية، و هو عنصر الإنتاج الرئيسي و الأهم و الذي تطغى 

 .(4)أهميته على ما عداه من عناصر الإنتاج

تضح لنا من خلال التعريفين السابقين أن المورد البشري في المؤسسة هو كل عامل أو موظف ي

في المؤسسة، كما أنه هو ثروة بشرية و الرأسمال الفكري لها الذي لا يمكن الاستغناء عنه في أي 

                                                           

 386محمد عاطف غيث: مرجع سبق ذكره، ص  –(1)
 .865، ص 2003،  1للملايين للنشر و التوزيع ،بيروت ـ لبنان، ط دار العلم ،: الرائدجبران مسعود  -(2)
 .18عبد الله السنقي،  منصور محمد إسماعيل العريقي: مرجع سبق ذكره، ص -(3)
 .47، ص 1997، 2علي السلمي: إدارة الموارد البشرية، دار غريب للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر، ط -(4)
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في ذلك من خلال الفكر و الجهد ليحقق الأهداف المراد  عنصر من عناصر المؤسسة لأنه يتدخل

  جازها.إن

عرف الموارد البشرية أيضا " بأنهم الأفراد العاملين في مختلف المستويات أو كما يمكن أن ت

نشاطات المؤسسة حيث يمثلون أهم مواردها، و تعمل على تزويدهم بكافة الوسائل التي يمكنهم من 

ة التي تعمل القيام بأعمالهم لما فيه مصلحتها و مصلحتهم و ذلك عن طريق إدارة الموارد البشري

 .(1)أيضا على مراقبتهم لضمان نجاح المؤسسة و نجاحهم و نجاح المصلحة العامة

و هذا التعريف يتقاطع دلاليا مع تعريف آخر في نفس السياق مفاده " أن الموارد البشرية 

الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرتهم اتجاهاتهم، سلوكهم و طموحاتهم، كما يختلفون في 

 .(2)ئفهم ومستوياتهم الإدارية في مساراتهم الوظيفيةوظا

عصب المؤسسة و هو يمثل مختلف  البشري يمثل من خلال التعريفين نستقرأ أن المورد

ف المستويات الهيكل التنظيمي تهتم بهم أدارة الموارد البشرية ـالأفراد العاملين في المؤسسة في مختل

مناصبهم و الحفاظ عليهم و غيرها من الأعمال و تعديل من حيث استقطابهم و توزيعهم في 

 سلوكهم واتجاهاتهم و تنمية مهاراتهم لخدمة أهداف المؤسسة.

 تعريف المورد البشري إجرائيا: -ج

السابقة يمكن أن نستنبط بأن المورد البشري في المؤسسة هم عبارة عن ريفات من خلال التع

ارسون ــي يمــــات الهيكل التنظيمــــــــة في مختلف مستويـــلمؤسسن في اـــــــف الأفراد العامليــمختل

وظائف موزعة عليهم لتأدية المهام الموكلة إليهم و يتم توزيعهم بناءا على طرق  م وــنشاطه

                                                           

، 2009رويمل نوال: القيادة و تسيير الموارد البشرية، دار الهدى للنشر و التوزيع، عين مليلة، الجزائر،  -(1)
 .21ص

تنمية الموارد البشرية، مجلة الباحث، جامعة قاصدي الداوي الشيخ: تحليل أثر التدريب و التحفيز على  -(2)
 10، ص2008، 6مرباح، ورقلة، عدد
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وأساليب مختلفة تحددها إدارة الموارد البشرية المكلفة لهذه العملية، فالمورد البشري هي تلك الثروة 

 التي تستقطبها المؤسسة للاستفادة منها في تحقيق أهداف المؤسسة. 

 تعريف إدارة الموارد البشرية: -3

المعنية بالاهتمام بالعنصر البشري الإدارة " على أنها  تعرف إدارة الموارد البشرية :اـــاصطلاح -أ

دريب و التأهيل و إدارة وتسير كل معاملاته بداية من مرحلة الاستقطاب و التوظيف مرورا بالت

حقوقه و واجباته مع المؤسسة و متابعته و تقييمه بشفافية و عدالة و حتى خروجه من المؤسسة 

 ." (1)للأسباب المختلفة

وارد البشرية ما هي إلا ـأن إدارة الم" ، ادهــر مفــف آخـا مع تعريــع دلاليــيتقاطو هذا التعريف 

أة ـة و مكافــتخطيط و تنظيم و توجيه و رقابة الأنشطة المتعلقة باختيار و تعيين و تدريب و تنمي

 ." (2)ورعاية الأفراد و الحفاظ عليهم بغرض الإسهام في تحقيق الأهداف التنظيمية

التعريفين أن إدارة الموارد البشرية هي الإدارة التي تشمل على عدة يتضح من خلال هذين 

وظائف مختلفة لها علاقة بالمورد البشري من خلال عملية الاستقطاب و التوظيف و المتابعة 

ل من مختلف الجوانب لأن الاهتمام به يضمن ــــار المهني للعامــــــــه أي الاهتمام بالمســـالمهنية ل

لحفاظ على الجيدة كما أو نوعا، كما تعمل هذه الإدارة أيضا على ا المردودية د وــــالأداء الجي

 ذات المهارة لأنها قادرة على تحقيق أهداف المنظمة. ةؤ الموارد البشرية الكف

                                                           

إبراهيم رمضان الديب: دليل إدارة الموارد البشرية، مؤسسة أم القرى للترجمة و النشر و التوزيع، د ب،  -(1)
 .149، ص2006

، 1فيصل محمود الشواورة:  مبادئ إدارة الأعمال من أ إلى ي، دار المناهج للنشر، عمان، الأردن، ط -(2)
 .243، ص 2011
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و هناك مفهوم آخر لإدارة الموارد البشرية مفاده أنها هي " المحور الأساسي في تنظيم العلاقة بين 

العاملين، و تقوم بعدة نشاطات خاصة باستقطاب الأفراد و الاحتفاظ بهم و تطويرهم المنظمة و 

 .(1)بغرض تحقيق أهداف المنظمة و أهداف الأفراد

أن إدارة الموارد البشرية ": و يتشابه هذا التعريف من حيث المعنى الدلالي مع تعريف آخر مفاده

ن ــادريــظمة على احتياجاتها من الأفراد القهي مجموعة الأنشطة الإدارية المتعلقة بحصول المن

ل، و تطويرها و تحفيزها و الحفاظ عليها بما يمكن من تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى ـى العمــعل

 ." (2)مستويات الكفاءة و الفعالية

من خلال التعريفين يمكن استخلاص أن إدارة الموارد البشرية هي عبارة عن مجموعة من 

الخاصة بالموارد البشرية من خلال تحديد الكم و النوع المطلوب أو الذي تحتاجه المؤسسة الأنشطة 

من الطاقة البشرية من خلال تحديد الكم و النوع المطلوب أو الذي تحتاجه المؤسسة من الطاقة 

ل من خلاة ــة، تتدخل هنا إدارة الموارد البشريــــداف المؤسســة أهــالبشرية القادرة على خدم

رية و تطويرها ـاظ بالموارد البشــى دور الاحتفــد علــك التأكيــالتعيين و التوظيف و كذل اب وــالاستقط

من خلال التدريب و التكوين زيادة و ارتقاء بالقدرة البشرية من أجل زيادة الربح بأقل جهد و أقل  

  التكاليف.

ي من شأنها أن تقوم ـة التــن الأنشطـة مـو هناك من يعرف إدارة الموارد البشرية على أنها "سلسل

بالآتي، تمكين الأشخاص العاملين و المؤسسات التي يعملون بها من الاتفاق على الأهداف 

وطبيعة علاقة العمل التي تربطهم و ثانيا تضمن تنفيذ الاتفاق، و هي تتضمن مجموعة من 

                                                           

، 2012منصور محمد إسماعيل العريقي: إدارة الموارد البشرية، جامعة العلوم و التكنولوجيا، صنعاء، اليمن،  -(1)
 .14ص 

  .212ص أنس عبد الباسط عباس: مرجع سبق ذكره،  -(2)
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لدعم الأهداف المشتركة عن طريق إيجاد ات و الأنشطة التي يتم تصميمها ـات والعمليــالاستراتيجي

 .(1)نوع من التكامل بين احتياجات المؤسسة و الأفراد الذين يعملون فيها"

أن إدارة الموارد البشرية من أحدث " كما أن هذا التعريف يتقاطع دلاليا مع تعريف آخر مفاده:

د أهم أصول المؤسسة ــعتباره أحي تهتم بالمورد البشري باـة فهــر المؤسســة لتسييــالأنظمة الفرعي

التسيير إلى استقطاب و تنمية و صيانة الموارد البشرية و بالتالي ة، بحيث يؤدي ذلك ـالإستراتيجي

 ." (2)يوفر للمؤسسة العمالة المستقرة و المنتجة

يمكن أن نستخلص من هذين التعريفين أن إدارة الموارد البشرية لها عدة مهام و تعد نظام 

للتسيير الجيد للمؤسسات لأنها تهتم بعنصر مهم و فعال في المؤسسة ألا و هو المورد جيد يستغل 

ة منها ــراتيجية الإستــة و العامــداف الخاصــاق على جملة الأهــذه الإدارة بالاتفــالبشري، حيث تقوم ه

وغير الإستراتيجية و تحديدها و متابعة تطبيقها في كل المراحل و ضمان نجاحها، فإدارة الموارد 

البشرية هي من أهم أصول المؤسسة الإستراتيجية التي يتم تصميمها من أجل خدمة أهداف 

 المنظمة.

 ا:ـــــتعريف إدارة الموارد البشرية إجرائي -ب 

ضمن تعريف واحد و شامل يمكن أن  ابقة الذكر يمكن دمجهاالس ريفاتمن خلال التع

نستخلص منه المفهوم العام لإدارة الموارد البشرية، حيث تعتبر هي الإدارة الموجودة ضمن الهيكل 

التنظيمي للمؤسسة بجانب الإدارات الأخرى التي ترتقي السلم الهرمي للتنظيم، و ذلك راجع إلى 

شاطاتها باعتبارها تسلط الضوء على المورد البشري الذي يعتبر أكبر ثروة الدور البالغ الأهمية لن

 الذي إذا اندمج معا حقق كل الطموحات. يجمع بين الجانب الفكري و الفسيولوجي للمؤسسة لأنه

                                                           

 .12، ص 2006، 2باري كشواي: إدارة الموارد البشرية، دار الفاروق للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر، ط -(1)
 .302، ص 2013يوسف مسعداوي: أساسيات في إدارة المؤسسات، دار هومة للنشر و التوزيع، الجزائر،  -(2)
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جمع مجموعة من الأنشطة تبدأ أولا بتحديد احتياجات المنظمة من الموارد فإدارة الموارد البشرية ت

المناصب الشاغرة" و النوع أي عدد الأفراد الذين تحتاجهم المؤسسة لشغل يث الكم" البشرية من ح

 "من حيث الكفاءة و المهارة و غيرها".

و هنا تدخل ضمن هذه المرحلة عملية تحليل و توصيف للوظائف لمعرفة المزايا الواجب 

توفرها في الموارد البشرية لشغل المناصب حتى يكون توافق بين الوظيفة و شاغل الوظيفة، و بعد 

ذلك تأتي عملية الاستقطاب و التوظيف من خلال طرق قانونية، و بعد ذلك تأتي عملية التدريب 

ين وتحديد الأهداف العامة و الإستراتيجية للمنظمة، و كذلك أهداف العاملين لخلق التوائم والتكو 

بين الأهداف، مع المراقبة الفعلية لهذه الموارد البشرية  أثناء أداءها للأعمال لضمان السير الحسن 

 للأعمال لتستطيع المؤسسة ضمان وجودها في السوق و في بيئة عمل منافسة. 
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 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية و أهميتها و أهدافها:ثانيا: 

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: -1

سنقوم بعرض نشأة إدارة الموارد البشرية و تطورها على شكل مراحل أو حقبات زمنية متتالية 

الفترة قبل الثورة الصناعية لم منذ قيام الثورة الصناعية و حتى مطلع الألفية الثالثة على اعتبار أن 

 يكن هناك شيء يدعى بالمصنع أو الإدارة.

  :ةـــــورة الصناعيـــالث -أ

و عقود الزمن الستة التي تليها لم يكن  19عند قيام الثورة الصناعية في منتصف القرن 

تظهر آنذاك شيء في المنظمات الصناعية يدعى بإدارة الموارد البشرية لكن كانت هناك صيحات 

الصناعية في أوروبا و الولايات المتحدة الأمريكية تنادي بضرورة بين الحين و الآخر في البلدان 

الاهتمام بشؤون العمال في المصانع و تحسين أمورهم المعيشية و الصحية، فهم أولا و أخيرا بشر 

ر ــ( ظه1980ام )ــي عــال، و فــاب الأعمــات أصحــق رغبــو ليسوا بآلات صماء تداو و تعمل وف

 و بريطانيا، فرنسا، و الولايات المتحدة الأمريكية مفهوم يدعى ــاانيـة، ألمــاعيــدول الصنــــي الــــف

"تحقيق الرفاهية الصناعية " و هي عبارة عن برامج صممتها المنظمات الصناعية آنذاك من أجل 

و تصميم الأبنية التي يتوفر فيها تحسين ظروف ومناخ العمل المادي و الصحي داخل المصانع، 

 (1) الشروط الصحية لممارسة الأعمال.

 إدارة الموارد البشرية في المنظمات الصناعية: -ب

( Fordأول ظهور لإدارة الموارد البشرية في المنظمات الصناعية كان في شركة )فورد 

"إدارة الاستخدام"  هنري فوردو سماها  1914لصناعة السيارات في الولايات المتحدة الأمريكية سنة 
                                                           

بعد استراتيجي، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، عمر وصفي عقيلي : إدارة الموارد البشريـة المعاصرة،  -(1)
 .42، ص 2005، 1الأردن، ط
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فمع توسع حجم أعمال هذه الشركة و استخدام أعداد كبيرة من العمال الذين يحتاجون لعملية 

فورد" بأن هناك ضرورة ملحة  " ...الخ، وجداختيار و تعيين وتأهيل و تحديد رواتبهم و أجورهم 

الذين كانوا المشرفين على العمال  منلإحداث هذه الإدارة لرعاية شؤون الاستخدام و التوظيف بدلا 

عام  %40يقومون بهذه المهمة، فعلى سبيل المثال بلغ معدل دوران العمل في شركة " فورد" 

عملية مستمرة ( هذا المعدل المرتفع جعل من عملية اختيار و تعيين العمال و تأهيلهم 1913)

 الأجور.طوال السنة فحالات ترك العمل عالية جدا بسبب انخفاض معدلات 

إلى جانب ذلك أدركت شركة " فورد" بضرورة وجود هذه الإدارة لتقوم بالتفاوض مع النقابات 

ن الشركات ــد قامت العديد مــف، فقــل و التوظيــل العمــائــول مســات حــاقيــرام الاتفــة و إبــالعمالي

ة، قامت بإحداث إدارات ــنت ناجحة، بعد أن وجدت بأن تجربة شركة فورد كاــة و الأوروبيــالأمريكي

 .(1) لاستخدام فيها ) إدارة موارد بشرية( و خاصة من أجل التفاوض مع النقابات العمالية

 I (1914- 1917:)فترة إدارة موارد بشرية في الحرب العالمية  -ج

أضافت ظروف هذه الحرب مدخلات جديدة على أهمية العنصر البشري في العمل لقد 

وجود إدارة الاستخدام ) المسمى القديم لإدارة الموارد البشرية( في المنظمات الصناعية فقد وانتشار 

اقتنع أصحاب الأعمال و الحكومات آنذاك بأن القوى العاملة في الأداة الفاعلة التي يمكن من 

قص خلالها تغطية احتياجات الحرب الكبيرة من السلع و الخدمات المختلفة و المنوعة، فقد سبب ن

العمال في المصانع بسبب توجه الشبان إلى جبهات القتال، إلى تزايد  الاهتمام ببرامج تحسين 

ظروف العمل في المصانع لتوفير مكان عمل صحي و مناسب و مريح و أجور جيدة تساعد على 

مج ال التأكيد على براــاب الأعمــن أصحــت مــرفع إنتاجية القوى العاملة، فكل هذه الظروف تطلب

                                                           

 .42ص  مرجع سبق ذكره،عمر وصفي عقيلي :  -(1)
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م المعيشية، و هذا ما أدى إلى وجود ــاتهــرعاية العمال و تحسين ظروف عملهم في المصانع و حي

قناعة كاملة بضرورة وجود إدارة الاستخدام في مصانعهم لتتحمل هذه المسؤولية، و تصميم و تنفيذ 

 هذه البرامج.

 ة:ــــــــــالتايلوري -د

العلمية التي كان يتزعمها المهندس "فريديريك مصطلح أطلق على حركة )مدرسة( الإدارة 

تايلور" حيث تزامن ظهور هذه الحركة مع قيام الحرب العالمية الأولى، لقد قدمت هذه  ونسلو

المدرسة دراسات حول إنتاجية العمال و سبل زيادتها، كدراسة الحركة و الزمن، و تحسين ظروف 

جور... الخ، هذه الأفكار كانت بمثابة صيحة و مناخ العمل المادي كالتهوية و الإضاءة و الأ

لضرورة وجود استخدام لتعنى بها، و مما عزز من وجود هذه الإدارة، قيام إضرابات في المصانع 

هذا الوضع عجل من الأمريكية تنادي بإلقاء أفكار التايلورية التي تعامل العمال و كأنهم آلات 

بين المنظمات التي تطبق أفكار التايلورية  إحداث إدارة الاستخدام لتخفف من حدة الصراع

 .(1)والنقابات و الوصول إلى اتفاقات حولها و حول ظروف العمل و الاستخدام فيها

 (:  1932 – 1927مدرسة العلاقات الإنسانية ) -ه

قدمت هذه الحركة العلمية للعالم الصناعي دراسات سميت آنذاك " بالهوثورن" و هي دراسات 

ميدانية نفذت في شركة الكهرباء الغربية الأمريكية بجانب مدينة " شيكاغو"، لقد ركزت هذه الدراسة 

المادية افز الحو على ارتباط الروح المعنوية للعمال بإنتاجيتهم و أهمية الحوافز المعنوية إلى جانب 

ري في العمل و ضرورة إحداث ــر البشــة العنصــارت إلى أهميــا أشــة، كمــوتأثيرها في هذه الإنتاجي

أصحاب  التكامل بين أهدافه و أهداف المنظمة التي يعمل فيها، فالعلاقات الإنسانية غيرت نظرة 

                                                           

 .43عمر وصفي عقيلي : مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
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إنسانية عما سبق، و عززت  الأعمال إلى العنصر البشري في منظماتهم و جعلها أكثر عقلانية و

 صناعتهم بضرورة تفعيل دور إدارات الاستخدام و إيجاد أناس مختصين في شؤون الموارد البشرية.

 II (1939 – 1945 :)إدارة الموارد البشرية في الحرب العالمية فترة   -و

 إن مطالب الحرب أظهرت الحاجة إلى اختصاصيين في مجال الموارد البشرية و العلاقات

، من أجل رفع إنتاجية العنصر البشري في العمل و تلبية احتياجات الحرب مع السلع الإنسانية

والخدمات، لقد وجدت المنظمات الصناعية الأوروبية و الأمريكية نفسها بحاجة لدعم جهود إدارات 

 الاستخدام و تفعيل دورها.

الذين يعملون في المصانع  بلغ عدد أخصائي شؤون الموارد البشرية 1943ففي بريطانيا سنة 

( مختص و كانوا يسمون بضابط ) موظف الأفراد( و كان دورهم ينحصر في الإشراف 5500)

 على إدارة شؤون الاستخدام.

 :1980 – 1950نشأة إدارة الأفراد  -ز

المصانع و أصبح العمال بعد الحرب العالمية الثانية زادت القناعة بدور إدارة الاستخدام في 

طابع التخصص و الاحتراف، و ظهر تخصص جديد في مجال إدارة الأعمال هو  فيها له

رة الأفراد و العلاقات الصناعية"، و حيث تدخلت تخصص الأفراد، و تغيرت هذه التسمية إلى " إدا

الحكومات في الدول الصناعية في مجالات العمل و التوظيف، حيث راحت تسن القوانين 

البشرية في المنظمات، و تلزم أصحاب الأعمال بتقديم مزايا وظيفية والتشريعات لحماية الموارد 

 .(1)...( أكثر لهذه الموارد ) تأمين صحي، تعويض بطالة

                                                           

  .44عمر وصفي عقيلي : مرجع سبق ذكره، ص -(1)
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ي مجال السلوك الإنساني في العمل و الدافعية ــات فــت الدراســنشط 1980 – 1960و ما بين 

في العمل و أهمية إدارة الأفراد التي الإنسانية و قدمت نتائج تشير إلى مدى أهمية العنصر البشري 

 تعنى بشؤونه.

ا في مجالات تخطيط الموارد البشرية ــات الإدارة العليــو لقد أصبحت إدارة الأفراد تنفذ سياس

الاستقطاب، الاختيار و التعيين و التدريب، التنمية ، فوظائف إدارة الأفراد تشمل جميع العاملين 

 ويات.في المنظمة و في مختلف المست

 و حتى الآن: – 1980إدارة الموارد البشرية من  -ح 

( تقريبا تغير مسمى إدارة الأفراد إلى مسمى جديد هو إدارة الموارد البشرية 1980د عام )ـــــــبع

ح ــــــــون أيضا، فقد أصبــي المضمــ( و هذا التغير ليس في المسمى فقط بل فHRMوالتي يرمز لها )

ق إستراتيجية المنظمة ــــــذ بآن واحد، و تعمل على خدمة و تحقيــــــــالمخطط و المنفوم بدور ـــيق

ر الإدارة الموارد البشرية أحد أعضاء الإدارة العليا الذين يتخذون القرارات ـــــأصبح مدي ة وـــــالعام

 .(1) الإستراتيجية في المنظمة

تشغل  مي و لم تعد إدارة الموارد البشريةو قد زادت أهميتها من خلال تطور المخطط التنظي

ة إذا أصبحت اليوم إدارة كاملة تحتل نفس مكانة الإدارات الكبرى مثل الإدارات ــــــمكانة ثانوي

 ة.ــــــالمالي ة وـــــالتجاري

و تغيرت المصطلحات فمثلا للإشارة إلى مسؤول العاملين تستخدم مصطلحات مثل "مدير 

مدير التطوير البشري و الاجتماعي" بدلا من مدير المستخدمين أو مدير إدارة  ، الموارد البشرية

 الأفراد أو القوى العاملة.
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 ــف، الرواتبي مكلف بالتوظيــرد تقنــد بمجــم يعــن لــالعامليؤول ــف فمســائــرت الوظــك تغيــكذل

ي و يمثل نشاط إداري التسريح، و الانضباط في المؤسسة بل أصبح مصحوب بوجه توقعي سياس

بالمعنى الأوسع و لم تعد هذه الوظيفة كوظيفة مدمجة في الإدارة فقط بل هي إحدى عناصرها 

 .(1)الأساسية

في ضوء الاستعراض السابق لمراحل نشأة و تطور إدارة الموارد البشرية يمكننا أن نستنتج  

بأن نشأتها ارتبطت بعدة عوامل منها اكتشاف مدى أهمية العنصر البشري في العمل و دوره الفعال 

ن في تحقيق أهداف المنظمة و بقاءها و استمراريتها، و هذا يعني أن هذه النشأة و التطور تعكسا

نظرة واهتمام أصحاب الأعمال به و بدور إدارة الموارد البشرية في تنمية و تطوير الأداء الإنساني 

في العمل و التأثير فيه إيجابا، كذلك الحاجة للتعامل مع القوانين الحكومية الصادرة بشأن تنظيم 

محاكمات خدمة الموارد البشرية في المنظمات و ضمان حقوقها لكي لا تتعرض لمخالفات و 

قضائية وغرامات مالية، و بالتالي تغيرت خصائصها من مجرد تنظيم آلي يقع ضمن بيئة مستقرة 

    إلى تنظيم عضوي في ظل بيئة غير مستقرة و غير مؤكدة.

بناءا على التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية تتجلى لنا الأهمية البالغة لها في المؤسسة 

 نصر التالي.وهذا ما سنعرضه في الع

 

 

 

 
                                                           

دومنيك رو: المائة كلمة في الإدارة، ترجمة وردية واشد، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر، بيروت،  -(1)
 .96، 95، ص ص 2008، 1لبنان، ط
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 أهمية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة: -2

تعد العناصر البشرية ذات أهمية بالغة لأي مؤسسة لأن هذه العناصر هي التي سوف تحقق 

أهداف المؤسسة و تستطيع من خلال القوى العاملة المدربة و المحفزة لتحقيق الأهداف 

والاستراتيجيات التي وضعناها، كما أن نجاح المنظمات في تحقيق أهدافها يعود في الأساس إلى 

س الاهتمام و العناية اللازمة بالأفراد ــريــي تكــ، لأن تحقيق النجاح الهادف يستدع(1) القوى البشرية

ب التحفيز ــر و أساليــويــبدءا من عملية الاختيار و التعيين و تقييم الأداء و برامج التدريب و التط

عمل لغرض و السعي لإثبات الفرق الذاتية في العمل و المشاركة و التعاون و إظهار صورة ال

. و في هذا السياق يذكر الدكتور مازن فارس رشيد أن (2)تحقيق التحسن المستمر في الأداء

المنظمات لا تستطيع تحقيق أهدافها إلا من خلال العنصر البشري لديها، فأهمية الموارد البشرية 

ة رئيسية تنبع من دورها المؤثر في كفاءة المنظمة، و من هنا فإن نجاح المنظمات يعتمد بصور 

 .(3)على نوعية القوى العاملة و كفاءتها

من هنا لا يمكن إنكار الأهمية البالغة التي تحتلها إدارة الموارد البشرية في المؤسسة و ذلك 

راجع للوظائف التي تقوم بها لأنها تمثل محورا هاما و عصب الهيكل التنظيمي للمؤسسة، فلا 

ترسم أهدافها و استراتيجياتها دون وجود تنظيم فعال و يمكن للمؤسسة أن تقوم و تسير شؤونها و 

اختيار كفء للموارد البشرية المكلفة لتحقيق ذلك و هذا بوضع الرجل المناسب في المكان 

 المناسب.

  

                                                           

  .304يوسف مسعداوي: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
 .100، ص 2000خضير كاظم حمود: إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -(2)
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 و يمكن أن نوضح أكثر هذه الأهمية عند تحديد الأهداف الخاصة بإدارة الموارد البشرية.

 في المؤسسة:أهداف إدارة الموارد البشرية  -3

ــا المهني الحالي ارهـا مســح لهــي توضــتقوم إدارة الموارد على مجموعة من الأهداف الت

و الهدف الرئيسي لإدارة الموارد البشرية هو تحسين أداء الأفراد بالمؤسسة و ينطوي  والمستقبلــي

د ــى اليــة علــالمؤسس ة التي تتعلق بكيفية حصولــن الأهداف الفرعيــة مــتحت هذا الهدف مجموع

ا و استقلالها و تقييمها و المحافظة عليها و صيانتها و تطويرها بالشكل الذي ــالعاملة و استعماله

 يمكنها من تحقيق الفعالية الإستراتيجية و التنظيمية.

 و يمكن تصنيف أهداف إدارة الموارد البشرية في ثلاث مجموعات أساسية هي: 

لمتطلبات و تحديات المجتمع تنطوي هذه الأهداف على الاستجابة  :الاجتماعيةالأهداف  -أ

وتخفيض آثارها السلبية على المؤسسة و المحافظة على توازن الفرص المتاحة للعمل و الطاقات 

ذه الأهداف الاجتماعية تساعد الأفراد في إيجاد أحسن الأعمال ــــ. فه(1)البشرية القادرة على الأداء

داء، يشعرون بحماس نحو العمل إلى جانب رفع ــم سعــا يجعلهــة وربحية ممـــوأكثرها إنتاجي

معنوياتهم و إقبالهم على العمل برضا و شغف و كل هذا من أجل تحقيق الرفاهية العامة للأفراد 

 .(2)في المجتمع

كفاء و الاستفادة تتمثل في تحقيق الفعالية عن طريق جلب العمال الأ :الأهداف التنظيمية -ب

 القصوى من جهودهم.
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ور هذه الأهداف في الاستقلال الأمثل لطاقات و قدرات الموارد ــتتمح :ةــداف الوظيفيــالأه -ج

 . و يمكن تحديد أهداف إدارة الموارد البشرية في النقاط التالية:(1)البشرية و عدم تبذيرها

ذلك من خلال تخطيط احتياجات المنظمة من تحقيق أعلى فعالية و كفاية إنتاجية ممكنة، و  ◄

الموارد البشرية كما و نوعا، و ذلك باستخدام الأساليب الوصفية بصفة عامة و الأساليب الكمية 

 بصفة خاصة.

الاهتمام بزيادة مقدرة الأفراد على العمل و زيادة رغبتهم و إقبالهم على الأداء، و ذلك من خلال  ◄

علمية بالتأهيل و التدريب و توفير جو و مناخ مادي و معنوي ملائم العمل على تنمية قدراتهم ال

 ومناسب للعمل و الإنجاز.

ة أو المنظمة الاقتصادية و تنمية روح المحبة ــاء للمؤسســي الولاء و الانتمــر معانــق و تجذيــتعمي ◄

 والاحترام المتبادل بين أعضاء التنظيم.

و تقييم أداء العاملين في التنظيم بعيدا عن المزاجية  إعداد و تشغيل نظام موضوعي لقياس ◄

ق حقه سواء في الترفيه أو المكافأة أو ــل ذي حــاء كــان إعطــك لضمــي، و ذلــوالهوى الشخص

 و من بين الأهداف العامة:ـ (2)الحوافز المادية و المعنوية

 .الالتزام اتجاه العملاء و الأفراد 

  و الكفاءات البشرية.بناء و تطوير القدرات 

 .تنمية المنظمة و تطويرها 

 .تطوير جودة أداء الأفراد و مقارنتها بالمناقشة 

 .تحسين مستوى أداء الأفراد و الجماعات 

                                                           

 .311يوسف مسعداوي: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
 .243الشواورة: مرجع سبق ذكره، ص  محمود فيصل -(2)
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 (1)الحرص على إرضاء العملاء و العمال. 

منها أن هذه الإدارة  ئمن خلال جملة الأهداف التي تم عرضها لإدارة الموارد البشرية نستقر 

ا في المؤسسة ــاهلهــا أو تجــر عنهــض البصــتزخر بمجموعة مهمة من الأهداف التي لا يمكن غ

ة في المؤسسة ــة الأهميــلأنها تختص و بشكل مباشر الموارد البشرية كونها أحد العناصر البالغ

تحقيق إدارة الموارد البشرية هذه  والتي يتوقف كفاءتهم و نجاحهم وبالتالي نجاح المؤسسة على مدى

الأهداف كلها لأنها تمثل بناء شامل يختص بكافة ما يحتاج إليه المورد البشري في المؤسسة لأداء 

 مهامه.

إن لهذا الاستعراض لأهداف إدارة الموارد البشرية يلزمنا توضيح وظائف إدارة الموارد البشرية 

 :ما يليفي في المؤسسة و هذا ما سنعرضه 

وظائف و موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي و علاقتها  -ثالثا

 :بالإدارات الأخرى

 :وظائف إدارة الموارد البشرية -1

تتسم إدارة الموارد البشرية بالقيام بمختلف الأنشطة الوظيفية المتعلقة بالعاملين في المنظمة 

ن حيث المهام الإدارية ــتمارسها الإدارات الوظيفية الأخرى مف التي ــائــن الوظــف عــلا تختل أنهاإذ 

كالتخطيط و التنظيم و التحفيز و الرقابة، فإدارة الموارد البشرية يتركز اهتمامها في الأنشطة 

 :(2)التخصصية المتعلقة بالأفراد العاملين في المنظمة و التي تتضمن ما يلي

 

 

                                                           

 .72، ص 2009تنافسية، مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، حمداوي وسيلة: الجودة ميزة  –(1)
 .31خضير كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة: مرجع سابق ذكره، ص  -(2)
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  :ةــالموارد البشري طــتخطي -أ

تعني تحديد احتياجات المنظمة من أنواع و أعداد العاملين و يتطلب هذا تحديد طلب و 

المنظمة من العاملين و تحديدها ما هو معروف و متاح منها و المقارنة بينها لتحديد صافي العجز 

. و بشكل عام " هي أسلوب علمي منظم يتضمن التنبؤ بعدد (1)والزيادة في القوى العاملة للمؤسسة

ونوعية الأفراد العاملين اللازمين للعمل في المنظمة و الرقابة على تلبية هذه الحاجة في المكان 

والتوقيت الزمني المناسب لضمان أداء المنظمة لواجباتها و مهامها المناطة بها بكفاءة و فاعلية 

نها و بما وتأديتها لدورها الاجتماعي و الاقتصادي ضمن البيئة التي تشكل هي نظاما فرعيا م

، و يعتبر هذا التخطيط هو (2)يؤدي إلى خلق حالة توازن بين عرض القوى العاملة و الطلب عليها

 .(3)محاولة من طرف المؤسسة للتعرف على الوضع الحالي و المستقبلي للقوة العاملة

  :ف الوظائفــتحليل و تصنيف و توصي -ب

توصيفها و تحديد الواجبات والمسؤوليات و يرتبط هذا النشاط بتحليل الوظائف و تصنيفها و 

 .(4)المناطة بكل مستوى وظيفي معين في المؤسسة

 

 

 

 
                                                           

جون ثان سميلا نسكي: إدارة الموارد البشرية، ترجمة هند رشدي، دار كنوز للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر،  -(1)
 .22، ص 2012

، 1عباس: تخطيط و تنمية القوى العاملة، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، ط أنس عبد الباسط  -(2)
 .18، ص 2011

، 2011عبد الله السنقي: تخطيط و رقابة الإنتاج و العمليات، جامعة العلوم و التكنولوجيا، صنعاء ، اليمن،  -(3)
 .85ص 

 .31ذكره، ص خضير كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة: مرجع سبق  -(4)
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  :نظام الاختيار و التعيين -ج

و ترتبط  هذه الوظيفة باختيار المديرين و العاملين في هذه الحالة بناءا على تقارير تقييم 

 . (1)مطلبا ضروريا للترقية للوظائف العلياالأداء أو بناءا على الخبرة الفنية أو لأن العمل يعتبر 

 تتضمن عملية الاختيار المهني الجيد الخطوات التالية: و

 .وضع معايير محددة في العمل المطلوب الاختيار إليه 

  تحليل العمل للوقوف على القدرات و المهارات المطلوبة للنجاح و من ثم وضع الاختبارات

 اللازمة.

  المطلوبة حول العاملين المتقدمين للعمل و وضع كل عامل في المكان جمع المعلومات

 .(2)المناسب

  :زـــتصميم نظام الأجور و الحواف -د

و هي نظام تتبعه الإدارة العليا و الرؤساء بشكل عام في تقديم المكافآت و التشجيع للعاملين 

ممكنة و ذلك من أجل الحصول يهدف تحفيزهم نحو تفعيل أدائهم و الوصول إلى أقصى إنتاجية 

و يتم في هذه العملية تصميم أنظمة الأجور المتعلقة بكل مستوى وظيفي  ،(3)على النتائج الإيجابية

 .(4)حديد الحوافز المادية و المعنوية على المستوى الفردي أو الجماعيمعين، إضافة إلى ت

 

 

                                                           

سامح عبد اللطيف عامر، علاء سيد قنديل: التطور التنظيمي، دار الفكر للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -(1)
 .297، ص 2010، 1ط
 .13عبد الرحمن العيسوي: سيكولوجية العمل و العمال، دار الراتب الجامعية، بيروت، لبنان، ص  -(2)
المجيد: السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية، دار المسيرة للنشر و فاروق عبده فليه، محمد عبد  -(3)

  .301التوزيع، عمان، الأردن، ص 
 .31خضير كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة: مرجع سبق ذكره، ص  -(4)
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  :إعداد خطة التدريب -ه

التدريب من احتياجات فعلية تمليها الضرورة بالنسبة و يجب أن تنبثق عملية وضع خطة 

لظروف العاملين و مستوياتهم و من وحي مشكلاتهم الواقعية، مع اطلاعهم على مصادر حل هذه 

. كما يجب (1)المشكلات و تناول مشكلاتهم الشخصية بحيث يشبع البرنامج حاجاتهم المختلفة

يقدمون كل فرصة على درجات عليا، كما أنهم  تشجيع الموظفين على تقوية تعليمهم أو الحصول

متاحة للتدريب كي يساعدوا وظيفتهم على تعلم و تطبيق المهارات و المفاهيم و الأفكار الجديدة 

 .(2)من أجل أداء مهامهم اليومية

فعند تقسيم التدريب على وحدات يمكن توزيعها طوال وقت التدريب سيجد المشاركون الفرصة 

وها ثم الرجوع لزيادة خبرتهم و تعلم مهارات ــــارات التي تعلمـــم و تطبيق المهللرجوع إلى عمله

 .(3)أخرى

على إدارة الموارد البشرية أن تشمل في عملية التدريب العاملين الجدد و المبتدئين الذين كما أنه 

إنما تقوم هذه تنقصهم الخبرات الأساسية لأداء العمل، و لا يختص هذا فقط على العاملين الجدد، 

الإدارة أيضا بتدريب القدامى و ذوي الخبرة بما يكفل رفع مستواهم الثقافي و المهني و تعريفهم بما 

جد على مهنهم من تطورات و تزويدهم بمعلومات و مهارات فنية خاصة تفسح أمامهم مجالا 

خصية للمرشح ، كما أنه من الضروري أن تشترط هذه الإدارة أن تكون الصفات الش(4)للترقية

                                                           

التوزيع، عمان، بديع محمد مبارك القاسم: علم النفس بين النظرية و التطبيق، مؤسسة الوراق للنشر و  -(1)
 .55، ص 2001، 1الأردن، ط

، 1ريك كونلو، د و ج وتسايو: القيادة المتميزة، مكتبة جرير للنشر و التوزيع، المملكة العربية السعودية، ط -(2)
 .128، ص 2014

ة، مكتبة جرير، ساي تشارنـــي، كاثي كونواي: مختارات من كتــــــــاب وسائل المدرب الناجح، المفكرة الدعويــــــ -(3)
 .128، ص 2014، 1ط
، 1994، 1عويد سلطان المشعان: علم النفس الصناعي، مكتبة الفلاح للنشر و التوزيع، بيروت، لبنان، ط -(4)

 .287ص 
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للتدريب في المقام الأول من الاعتبار و أن يراعى في اختيار المرشحين الذين لديهم الدراية الواسعة 

 .(1)و القدرة على الاتصال و التعامل مع الناس بالحياة العملية

  :م الأداءــام تقويــنظ تصميم -و

م ذات ــالعمل و خصائصه ة قياس سلوكيات الموظفين في محيطــن عمليــارة عــو عبــو ه

ل منظم و دوري، و ذلك عن طريق شخص أو مجموعة من ــة بوظائفهم و نتائج أعمالهم بشكـــالصل

ة ــ. و يتم هذا التقويم وفق ضوابط إدارية و تنظيمي(2)ة مناسبة بأدائهمــى درايــون علــالأشخاص يكون

و ثوابت تنظم من خلالها أسلوب العدالة  ق قواعدــل تقويم الأداء المنجز للعاملين وفــن أجــم

 والمساواة في التقويم العام للأداء الفردي أو الجماعي للعاملين لديها.

  :نظام الترقيات و النقل وضع -ز

ي ــة هــو الترقي، (3)للعاملين في المنظمةو تقوم هذه المهمة بوضع ضوابط للترقيات و النقل 

ارة عن تحرك عامل من عمل إلى عمل أفضل أو وظائف ذات مستويات و مركز اجتماعية ــعب

أكبر و يصحبها زيادة في الأجر و ملحقاته، بمعنى تغيير الفرد لوظيفته أو عمله الحالي ليؤدي 

وظيفة أو عمل آخر ذات مسؤوليات و اختصاصات و سلطات تختلف إلى حد كبير عما كان 

ي تعني تحرك العامل من عمل أو ــل فهــة النقــالعمل الأصلي، أما عملي أومتوافر في الوظيفة 

ه إلى حد كبير دون ــة أخرى على نفس المستوى التنظيمي و بأجر مشابــوظيفة إلى عمل أو وظيف

 .(4)أن يصاحب ذلك زيادة أو نقص في الواجبات أو المسؤوليات

                                                           

، ص 1960، 1كمال دسوقي: سيكولوجيا إدارة الأعمال و سيكولوجيا كفاية الإنتاج، دون دار نشر، ط -(1)
352. 

 .5، ص2004: مبادئ تقييم الأداء، مركز الخبرات المهنية، توفيق عبد الرحمن -(2)
 .32خضير كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة: مرجع سبق ذكره، ص -(3)
، 1994مصطفى مصطفى كامل: إدارة الموارد البشرية، الشركة العربية للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر،  -(4)

 .358،359ص ص 
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  :نــة العامليــو رعاي ةــصيان -ح

ة و الرعاية الصحية ـة و الصناعيــهنيـة المــلامـم الســـام بوضع نظــة بالقيــذه الوظيفــم هــــو تهت

 والاجتماعية للعاملين في المنظمة.

  :نـــات للعامليــــالخدم مــــتقدي -ط

ة ــة و كافــة و الثقافية و الترفيهيــع ضوابط تقديم الخدمات الاجتماعيــة بوضـــوم هذه الوظيفــتق

 الإخاءلات التي تسهم في تحسين أجواء العلاقات السائدة بالعمل من الثقة و المودة و ــالتسهي

 .(1)ذات الأهمية في خلق الولاء و الانتماء للمنظمةوغيرها من الضوابط 

و تعتبر هذه الوظائف مكملة لبعضها البعض مشكلة منظومة واحدة متجانسة تؤدي إلى تطوير 

 (.2)أدائها وصولا إلى الأهداف و الغايات المنشودةعمل المنظمة و تحسين 

لإدارة الموارد البشرية يتضح لنا أنها تعنى بجميع  الوظائف المتعددةمن خلال هذه 

النشاطات المتعلقة بالأفراد العاملين ابتداء من عمليات الاختيار و التعيين وفقا للاحتياجات 

فاعلة يخلف الولاء و الانتماء للمؤسسة و انتهاء التخطيطية للمؤسسة مرورا بتقديم التسهيلات ال

من المؤسسة أي أنها تهتم بالمسار المهني العامل و كلما امتلكت بالتقاعد أو إنهاء الخدمة 

المؤسسة القدرة على تحقيق هذه الأهداف بكفاءة و فاعلية كلما أدى ذلك لتحقيق المؤسسة المعنية 

ها بجدارة أكبر و هذا يعود للتكامل و التناغم بين هذه للاستراتيجيات الفاعلة في إنجاز أهداف

الوظائف في خدمة اليد العاملة البشرية أو ما يسمى بالمورد البشري لأنه ثروة لا بد من تخصيص 

  إدارة بأكملها تهتم بشؤونه المختلفة.

  
                                                           

 .32سب الخرشة: مرجع سبق ذكره، ص خضير كاظم محمود، ياسين كا -(1)
هايل عبد المولى طشطوش: أساسيات في القيادة الإدارية، دار الكندي للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -(2)
 .99، ص2008، 1ط
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(: يوضح الهيكل التنظيــــمي لإدارة الموارد البشرية في منظمـــات متوسطة و كبيرة 01شكل رقم )

 ()الحجم

  

                                                           

()-  30نقلا عن خضير كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة: مرجع سبق ذكره، ص. 
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دورها الهام و إلزاميتها في احتلالها و لإدارة الموارد البشرية موقع مهم في المؤسسة يفند 

مكانة بارزة لتقوم بدورها بشكل فعال و هذا ما سنوضحه في النقاط التالية مبرزين موقع إدارة 

 الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة.

 :موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة -2

يعتبر الهيكل التنظيمي بناءا أو إطار يتحدد من خلاله التركيب الداخلي للمنظمة بمعنى أنه 

يوضح تقسيم العمل أفقيا و رأسيا، و الوحدات الإدارية الأساسية و الفرعية المكلفة بإنجاز هذه 

الأعمال، كما يوضح الهيكل التنظيمي طبيعة العلاقات بين هذه الوحدات الإدارية و خطوط 

مارسة السلطة، و الهيكل التنظيمي ليس هدف في حد ذاته و إنما هو وسيلة لتحقيق أهداف م

 يصلح التطبيق في جميع الحالات و جميع الظروف.المنظمة، و لا يوجد هيكل تنظيمي مثالي 

فعندما يتجاوز حجم المنظمة مستوى معين تنشأ بها إدارة الموارد البشرية و الحجم الذي 

الحركة في المنظمة يرتبط بطبيعة مشاكل الأفراد فكلما تميز الأفراد بعدم يفرض ظهور هذه 

التجانس تزداد الحاجة إلى إدارة الموارد البشرية و عندما يزداد عدد الأفراد و يزداد حجم المنظمة 

يصبح منصب مدير الموارد البشرية أحد المناصب الأساسية، فمن المؤسسات التي تضع مدير 

ة تابع للمدير العام مباشرة و هذا التنظيم أصبح هو الشائع في أغلب المنظمات اليوم الموارد البشري

و بالتالي فمدير الموارد البشرية يشارك في رسم السياسة العامة الشيء الذي يؤكد أهمية هذه 

 (1)الإدارات في المؤسسة، و هناك من المؤسسات من تضع إدارة الموارد البشرية في مستوى إدارة 

 الشؤون الإدارية و المالية، و هي بذلك تتموقع في مستوى تنظيمي مهم، و تضع كل من وظيفة

                                                           

البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية، رسالة مكملة لنيل هشام بوكفوس: أساليب تنمية الموارد  -(1)
، ص ص 2006–2005سنطينة، شهادة الماجستير، تخصص تنمية الموارد البشرية، جامعة الأخوة منتوري، ق
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وى ـــ، و قد نجد إدارة الموارد البشرية تحتل مست"ف الوظائفيو المكافآت و تصن "التوظيف، التكوين

 .(1)ي المنظمة شأنها في ذلك شأن إدارة الإنتاج و التسويقــة فــدة إدارات مهمــع عــم

إن إدارة الموارد البشرية حسب هذا العرض يتبين أهمية موقعها في المؤسسة و يتم تحديدها 

ا حجم المؤسسة كبيرة أو صغيرة، كذلك حجم ــر منهــاييــى عدة معــاءا علــي بنــفي الهيكل التنظيم

ير يتحدد موقع الأفراد العاملين و مشاكلهم و متطلباتهم و أهداف المؤسسة، فبناءا على هذه المعاي

إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، فهناك من يضعها في أعلى الهرم التنظيمي إلى جانب الإدارات 

سيير العمال و المحافظة عليـــهم العليا و خاصة في المؤسسات الكبيرة لما لها من عمل هام في ت

أو في مستوى إدارة  –التسويق  –تاج وهنـــاك من يضعـــــــها إلى جانب الإدارات الأخــرى كإدارة الإن

 الشؤون المالية و الإدارية، و هذا كل حسب وظائفها في المؤسسة.

ن إدارة الموارد البشرية باعتبارها عصب المؤسسة و خاصة في الوقت الراهن و هذا نظرا إ

أفقيا لما تقدمه من دور بارز في المؤسسات و في مختلف المستويات الهيكل التنظيمي عموديا أو 

و هذا ما يجعلها ترتبط بمختلف الإدارات الأخرى، سعيا منها لتحقيق أهداف هذه الإدارات بصفة 

 خاصة وأهداف المؤسسة بصفة عامة.

 علاقة إدارة الموارد البشرية بباقي الإدارات في المؤسسة: -3

هناك علاقة تكاملية هامة بين إدارة الموارد البشرية و الإدارات الأخرى في المؤسسة، حيث 

تزود إدارة الإنتاج و التسويق و المالية بكل احتياجاتها من الأفراد بالأعداد و التخصصات المناسبة 

الاحتياجات ، و بذلك فإن أي قصور من إدارة الموارد البشرية في تقدير المؤدّاةلخصائص الأعمال 

من الموارد البشرية أو في عملية الاختيار، التعيين، التدريب، أو التحفيز، يؤدي لإعاقة سير أعمال 

تتلقى خدماتها المتعلقة بالعنصر البشري من إدارة الموارد البشرية، و بالتالي يتعذر الإدارات التي 
                                                           

 .67، 66ص ص : مرجع سبق ذكره، هشام بوكفوس -(1)
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لأن هذه الأخيرة تحقيقها مرهون تحقيق أهداف هذه الإدارات و من ثمة الأهداف العامة للمؤسسة، 

بتحقيق الأهداف كل الإدارات باعتبارها أهداف فرعية منبثقة منها، و في هذه الفترة سيظهر أثر 

 إدارة الموارد البشرية على السير الحسن لأهم إدارات المؤسسة، و هي على النحو التالي:

 : علاقة إدارة الموارد البشرية بإدارة الإنتاج -أ

تتم داخل المؤسسة التي تعتبر كنظام تقني يضع وسائل الإنتاج لا شك أن العملية الإنتاجية 

المادية، و نظام اجتماعي لا يخلو من الخصائص النفسية و الاجتماعية، كذا تعد العملية الإنتاجية 

انت وسائل عملية معقدة، باعتبار أنه تمزج بين العوامل المادية و الاجتماعية و النفسية، فمنها ك

الإنتاج المادية متطورة لا بد من مساهمة العامل البشري حتى تضمن المؤسسة نجاح العملية 

في  الإنتاجية، و تكون هذه المساهمة عادة ممثلة في إدارة الموارد البشرية و يبدأ دور هذه الأخيرة

 .(1)الإنتاجيضبط العمالة كما و نوعا، حتى يتوافق مع هذه التغيرات الحاصلة في الأسلوب 

 : علاقة إدارة الموارد البشرية بإدارة التسويق -ب

تقوم هذه الإدارة على المفهوم التسويقي الذي يهتم بدراسة حاجات المستهلكين، ثم توفير 

 السلع والخدمات التي تتناسب مع أذواقهم و إمكانيتهم على ضوء الموارد المتاحة للمؤسسة.

أنشطة إدارة التسويق مع أنشطة إدارة الموارد البشرية، حيث تزداد و في سبيل ذلك لا بد من تنسيق 

ن مستوى نشاطها الأجنبي، و من هنا تتسع ــة مــمسؤولية إدارة الموارد البشرية كلما زادت المؤسس

مهام و مسؤوليات إدارة الموارد البشرية، و تصبح أكثر تعقيدا، نظرا لوجود موارد بشرية جديدة لها 

 .ى، مما سيؤثر في سياسات و ممارسات و قرارات تنمية الموارد البشريةمتطلبات أخر 

 
                                                           

عبد القادر شلالي: مداخلة بعنوان "دور إدارة الموارد البشرية في صنــع القــرار بالمؤسســة الاقتصـادية"، جامعة  -(1)
 . 3، ص 2009بوضياف محمد، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية، 
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 : علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارة المالية -ج

وارد البشرية ــص المـي تخصيــالرفض فنشاطات إدارة الموارد البشرية واجهت العديد من 

متابعتها، كتكاليف نشاط بنشاطاتها تلك، تحمل المؤسسة تكاليف غير مبررة و من الصعب 

التدريب الذي نتفق عليه مبالغ مالية طائلة الآن على أمل أن تظهر نتائجه في المستقبل، و لكن 

زيادة أهمية الموارد البشرية في المؤسسة مع الوقت و اعتبارها كأصل من أصولها، دفع إلى ظهور 

لفة وعائد الموارد البشرية، ووضع فرع من المحاسبة يدعى بمحاسبة الموارد البشرية هدفه حساب تك

الموازنات الخاصة بها، حيث يعرف مجتمع المحاسبة الأمريكية محاسبة الموارد البشرية بأنها عملية 

قياس، و تحديد البيانات المتعلقة بالموارد البشرية و توصيل تلك المعلومات إلى الأطراف المستفيدة 

 لموارد البشرية و التي يمكن حصرها فيما يلي:منها، و نستنتج الأدوار المنوطة بمحاسبة ا

 .توفير الإطار الذي يساعد على اتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشرية 

 .تقديم المعلومات الكمية لتكلفة و قيمة الموارد البشرية في شكل بيانات 

 .وضع نماذج قياس للتكاليف المحاسبية في مجال الموارد البشرية 

 ارة العليا للمؤسسة بضرورة الاهتمام برأس المال البشري عند اتخاذ القرارات تحسين الإد

 الخاصة بالموارد البشرية.

 (1)تحديد أثر محاسبة الموارد البشرية على سلوك الأفراد في المؤسسة. 

يتضح لنا من خلال تبيان علاقة إدارة الموارد البشرية بباقي الإدارات الموجودة في المؤسسة 

ه الوظائف و ذلك أن هذه الإدارة تقوم إدارة الموارد البشرية تتدخل بشكل مباشر و حتمي في هذأن 

بعدة وظائف مثل التوظيف التدريب و التكوين و التحفيز و غيرها، فكل هذه العناصر تؤثر على 

ها الإدارات من خلال توفيركم المورد البشري المناسب الذي يتلاءم مع هذه الوظائف و احتياجات

                                                           

 . 4،3عبد القادر شلالي: مرجع سبق ذكره، ص ص  –(1)
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والكفاءات الملائمة لذلك من خلال الانطلاق من مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب و كذلك 

 عمليات التدريب من أجل زيادة قدرة العاملين و تمكينهم.

 من هنا يتبين لنا ذلك الدور الهام الذي يربط إدارة المورد البشرية بباقي الإدارات.

 : المؤثرة في إدارة الموارد البشريةو العراقيل  العوامل -رابعا

و عند الحديث عن إدارة الموارد البشرية في المؤسسة و وظائفها و مكانتها لا يمكن تغييب 

عنصر مهم في هذه الإدارة و المسير الرئيسي ألا و هو المدير الخاص بإدارة الموارد البشرية، فهو 

الدراسات من أجل تحقيق أهداف الإدارة، وهذا المسؤول عن نجاحها أو فشلها و يقوم بالتوجيهات و 

 ما سنوضحه.

 :دور مدير إدارة الموارد البشرية -1

الخاصة بالمؤسسة هي دائما سقف الفعالية الشخصية  الأمورإن القدرة على القيادة في كل 

والمؤسسية فإذا كانت قدرة الشخص )القائد، المسير( على القيادة قوية فإن سقف المؤسسة يكون 

، لذلك لا بد أن (1) مرتفعا، و لكن إذا كانت قدرته ضعيفة فإن المؤسسة تكون مفيدة و محدودة

 قوية حتى يستطيع تحقيق الأهداف. تكون شخصية قائد إدارة الموارد البشرية

 و من بين هذه الأدوار ما يلي:

وجه عام و إدارة الموارد البشرية درس علم و معرفة الإدارة أكاديميا في الجامعة ب اختصاص: -أ

 بشكل خاص و يحمل مؤهلا تعليميا جامعيا.

ذو مهارات متعددة تمكنه من ممارسة معظم وظائف إدارة الموارد البشرية في  اري:ـــــاستش -ب

 كافة مجالات العمل داخل المنظمة ) تخطيط الموارد البشرية، التدريب، تقييم الوظائف...(.

                                                           

، 2009، 1ويل: أساسيات القيادة، مكتبة جرير للنشر و التوزيع، المملكة العربية السعودية، طجون سي ماكس -(1)
 .9ص 
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رى و يعمل ـــة العليا شأنه كباقي مديري الإدارات الأخـــهو عنصر في الإدارة التنفيذي ذي:ـــــتنفي -ج

وارد ـمـة بالــالعام و المسؤول عن اتخاذ القرارات المتعلقالإشراف المباشر للمدير التنفيذي تحت 

 ا.ــــــة و تنفيذهـريـالبش

سة، فيمدهم بسياسات و برامج ـــالإدارات في المؤسهو دائم الاتصال مع مديري  ق:ـــــــمنس -د

تطبيقها للتأكد من أن التطبيق يتم بشكل الموارد البشرية التي سيطبقونها في إداراتهم و متابعة 

 موحد في جميع الإدارات.

ة ـاقي مديري الإدارات باعتباره تنفيذي مثلهم، في وضع إستراتيجية المؤسســم كبــيسه ك:ــــريــش -ه

   وتحقيق أهدافها. 

الأمريكية  ر إدارة الموارد البشرية في العديد من الشركات ــأصبح مدي س:ـــب الرئيـــــنائ -و

ة أحد نواب مدير عام الشركة نظرا لدوره الهام في المؤسسة و احتياج رئيسها ـــالأوروبية و الياباني

 .(1)في معظم الأوقات

ر إدارة الموارد البشرية أنه يحوز على عدة أدوار من منسق ـــــيتبين لنا من خلال دور مدي

لم بعدة امتيازات و مهارات و فنون ودراسات ك و منفذ و حتى نائب رئيس و يجب أن يكون مــوشري

حتى يستطيع أن يقوم بعمله و واجباته المختلفة، فالمدير الجيد هو الذي يزخر بعدة مهارات تمكنه 

الية و جودة لأن هذه الوظائف ذات أهمية بالغة لأنهتا ـاءة و فعــذه الإدارة بكفــمن تحقيق وظائف ه

ذا ــا و هــادة منهــا و الاستفـــهـلالــن استغــا لحســهنون ــجب أن يكتختص بالمورد البشري و هو ثروة ي

رها و تحفيزها، بمعنى الاهتمام ــب و المحافظة عليها و حسن تسييــيبدأ من الاختيار الجيد و التدري

 بالجانبين المادي و المعنوي لها، و هذا ما يجب أن يتميز به مدير إدارة الموارد البشرية.

                                                           

 .51، 50عمر وصفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص ص  -(1)



    
  

 

67 

 كوسيلة هامة في المؤسسةإدارة الموارد البشرية : الثانيالفصل 

ا التنظيمي ــأن تتعرض الإدارة الموارد البشرية إلى عدة عوامل قد تؤثر في وضعه و يمكن

 وهذا راجع لعدة عوامل سنوضحها في العناصر التالية.

 العوامل المؤثرة في الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية: -2

البشرية في  يمكن أن نلخص أهم العوامل التي قد تؤثر في الوضع التنظيمي لإدارة الموارد

 : النقاط التالية

كلما كانت المنظمة كبيرة و كان عدد العاملين كبيرا كلما  حجم المؤسسة و عدد العاملين بها: -أ

استدعى ذلك وجود إدارة الموارد البشرية متخصصة يقوم على إدارتها متخصصون أكفاء يقودهم 

مدير يكون ممثلا في مجلس الإدارة العليا و ذلك لوضع استراتيجيات الموارد البشرية وفقا 

 لإستراتيجية المنظمة.

لصغيرة فيكون دور الموارد البشرية فيها محدودا و يكون في موقع الإدارة الوسطى أما المنظمات ا

وتتمثل أنشطتها في استقطاب و اختيار و تعيين العاملين، و مساعدة المديرين في تدريبهم وتنميتهم 

 و حفظ سجلاتهم.

يؤدي بالتالي إلى تنوع الخدمات و تنوع طرق تدريبها  : تنوع التخصصات و الفئات العمالية -ب

 وتنميتها و كيفية الحفاظ على هذه الموارد من التسرب.

فإذا كانت هذه النظرة إيجابية فإن  :نظرة الإدارة و مدى اقتناعها بدور إدارة الموارد البشرية -ج

عالية في الهيكل  هذا يرجع في مستوى هذا الجهاز حجما و تنظيما و يحتل مكانة تنظيمية

 .(1) التنظيمي في المنظمة

 

                                                           

 .9طارق علي جمار: إدارة الموارد البشرية، الأكاديمية العربية المفتوحة في الدانمارك، كلية الاقتصاد، ص  -(1)
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خاصة الصغيرة  –إذ أن المؤسسات في القطاع الخاص  نمط الملكية و الشكل القانوني: -د

غالبا ما تدار فيها الموارد البشرية بواسطة المالكين، أما المنظمات القطاع العام فتدار فيها  -منها

الموارد البشرية بواسطة الإدارة العليا أو عن طريق مؤسسات متخصصة في إدارة الموارد 

 .  (1)البشرية

د واحد أو في حيث تكون المركزية عندما تركز السلطة في فر  مركزية و لا مركزية المؤسسة: -ه

مستويات الإدارة العليا فقط فتتخذ القرارات بعيدا عن التنفيذ الإداري أما اللامركزية تكون عندما 

 .(2)تفوض السلطة إلى مستويات إدارية منخفضة أقرب ما يمكن إلى التنفيذ

و المركزية تقوم على حصر الوظائف الإدارية بيد شخص معنوي عام واحد و اتخاذ القرارات من 

مصدر وحيد، و هذا ما يحمل المرؤوسين منفذين للأوامر و التعليمات و الرجوع للسلطة المركزية 

 .(3)تصرف و هذا ما يؤثر في الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية قبل أي 

تنعكس التغيرات التي تحدث في سوق العمل على وضع إدارة الموارد  العمل:خصائص سوق  -و

البشرية في المؤسسة، فمثلا في أسواق العمل التي تتميز بالاستقرار في عرض و طلب الموارد 

على الدور التنفيذي كتنفيذ  البشرية فيها، تميل المؤسسة إلى تقليص دور إدارة الموارد البشرية

التدريب، و تقويم الأداء بين أسواق العمل التي تتميز بعدم الاستقرار  ــنار، التعييــات الاختيــسياس

في الاتجاه العام لعرض و طلب الموارد البشرية تميل المؤسسات هنا إلى توسيع دور إدارة الموارد 

 .(4)البشرية مما يضعها في قمة البناء التنظيمي

                                                           

 .9، ص مرجع سبق ذكرهطارق علي جمار:  -(1)
 .65، ص 2010لمعاني احمد: الإدارة المحلية، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -(2)
ر، ــــــع، الجزائــة، دار المحمدية العامة للنشر و التوزيـــــــم الإداري و المالية العامـــــف: مدخل للتنظيــأبو منص -(3)

 .21ص 
 .48، ص 2003خالد عبد الرحمن الهيتي: إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -(4)
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ا من الإدارات الأخرى التي تتعرض لعدة مسببات يتضح لنا أن إدارة الموارد البشرية كغيره

تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر في وضعها التنظيمي سواء كان هذا مرتبط بحجم المنظمة أو 

كبر عدد العاملين لأنه كلما زاد حجم المؤسسة أو عدد العاملين كلما أثر في وظائف إدارة فيزيد 

بشكل جيد، كذلك من التحديات التي ترجع المطلوبة من نشاطها و عدم قدرتها على تحقيق النتائج 

ة و الصغيرة تدار إدارة الموارد البشرية ــاصــات الخــإلى نمط الملكية و الشكل القانوني فإن المؤسس

ا و بدورها إضافة إلى العولمة التنافسية التي أوسعت من ــبفضل مالكيها و من هنا يقل الاهتمام به

مي و هنا نجد إدارة الموارد نفسها في موقف صعب للتحكم في الوضع نشاط المؤسسات بشكل عال

  و القيام بنشاطات تخدم المؤسسة و أهدافها الإستراتيجية. 

الغة لها في المؤسسة وتأثيرها ـــازات و الأهمية البــــإن إدارة الموارد البشرية و بالرغم من الامتي

لا تنضب إلا أنها تتعرض إلى عراقيل و تحديات في ذلك العنصر المهم و الثروة البشرية التي 

 تواجه هذه الوظيفة و الإدارة المتميزة و هذا ما سنطرحه في هذه النقاط.

 التحديات و العراقيل التي تواجه وظيفة و إدارة الموارد البشرية: -3

لقد حدثت كثيرا من التغيرات في مجالات العمل المختلفة في الوقت الحاضر صاحبتها 

 الكثير من التحديات و العقبات أمام وظيفة إدارة الموارد البشرية و فيما يلي عرض لهذه التحديات:

  :زيادة الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة -أ

ي ــة فــلأن التغيرات الملحوظ تشكل التطورات التكنولوجية قيدا على إدارة الموارد البشرية

ى تغيرات جذرية في أنواع الأعمال و المهارات، و هنا تزداد ــؤدي إلــرونية تــا الالكتــولوجيــالتكن

 .(1) أهمية بعض الأنشطة مثل: التدريب و التنمية و التخطيط للمستقبل الوظيفي

                                                           

، العدد 3عبد الله ع: العولمــة و إدارة الموارد البشرية، مجلة علوم الاقتصاد و التسيـــير و التجارة، المجلـــد  -(1)
 .48، ص 2008، 17
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  :التغيرات في تركيب القوى العاملة -ب

 و من هذه التغيرات زيادة  في نسبة النساء العاملات، و قد يلقي هذا عبء جديد على إدارة

الموارد البشرية فتزداد النساء العاملات و المشاركات في قوة العمل سوف يخلق متطلبات جديدة 

 ياسات خاصة بالنساء.لزيادة المساواة في الدفع و فرص الترقي الوظيفي إضافة إلى إعداد س

  :نظم المعلومات في إدارة الموارد البشرية -ج

أهداف المؤسسة بطريقة أفضل فإنها تحتاج إلى لكي تساهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق 

ل قسم ــــــــات حديثة تشمل على كل البيانات و الخطط لإدارة الموارد البشرية في شكـــــــــــــنظم معلوم

ات في الوقت الحاضر ـــــــــــدي الذي يواجه معظم المنظمـــــــــــمتخصص يقدم النصح للإدارة، و التح

اه ــــــــات ذات قيمة للإدارة تساعدها على اتخاذ قرارات رشيدة اتجــــــتقديم المعلومهو قدرتها على 

 ة.ـــــالموارد البشري

  :تغير القيم و الاتجاهات -د

تؤدي القيم و الاتجاهات و المعتقدات دورا مهما بالنسبة لإدارة الموارد البشرية مثل التهرب 

 الخ.... و التجديد، تفشي ظاهرة اللامبالاة من المسؤولية، النظرة المضادة للتغير

كل هذه التغيرات في قيم العمل تعتبر تحديا لإدارة الموارد البشرية، حيث يقع على عاتق الإدارة 

 .(1) مسؤولية مواجهة هذه المعوقات و التخلص منها أو على الأقل التقليل من حدتها

 أيضا:و من بين التحديات و الأزمات التي نتعرض لها 

 .تعيين أشخاص غير مناسبين / ارتفاع معدل دوران العمل بين الموظفين 

 .تجمد و تقادم مستوى الإنتاج بالمؤسسة و غياب قدرتها على المنافسة 

                                                           

 .48ص  سبق ذكره،مرجع عبد الله ع:  -(1)
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 ز انتماء العاملين ــى تعزيــتغافل الإدارة عن الاهتمام بوضع سياسات للتحفيز تساعد عل

 اء.للمؤسسة و تنمي قدرتهم للبذل و العط

 (1)اتساع الفجوة في مستوى و كفاءة أداء العنصر البشري.    

 : ةــــة التنافسيــــالعولم -ه

لقد أسهمت العولمة في حلق توسع شامل في الأسواق العالمية بحيث أصبح العالم قرية 

الإنسانية ات ـافــف الثقــصغيرة، مما سهل التبادل السلعي في جميع الدول، و كذلك التعامل مع مختل

و إقراراتها القيمة المتباينة بحيث أن سبل الحصول على الموارد البشرية و اختيارهم، خضعت 

للعديد من الاعتبارات التي نصت عليها الاتفاقيات و المعايير الدولية و معايير العمل السائدة، كما 

ت من سبل اختيار العاملين ــات جعلــددة الجنسيــات المتعــؤسســن المــأن التنافسية المستخدمة بي

 .(2)ار والمتغيرات التشريعية المختلفةــد من الآثــالعدي

نستقرأ من هذه التحديات و العراقيل التي تواجه إدارة الموارد البشرية كزيادة الاعتماد على 

م و الاتجاهات كل هذه التحديات تؤثر على إدارة ــن و القيــالتكنولوجيا و التغيرات في تركيب العاملي

الموارد البشرية و تجعلها في موقف صعب قد يؤثر في تحقيق أهدافها من خدمة الموارد البشرية 

 باعتبارها ثروة كبيرة. 

  

                                                           

 .13إبراهيم رمضان الديب: مرجع سبق ذكره، ص -(1)
الزغودي محمد السايح: مراجعة إدارة المــوارد البشــريــة و دورهــا فــي تحسيــن أداء المؤسســة الاقتصادية، مذكرة  -(2)

امعة قاصدي مرباح، ماجستير، تخصص علوم تسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، ج
 .9، ص 2012ـ2011ورقلة، 
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 النظريات المفسرة لإدارة الموارد البشرية -خامسا

 النظريات الكلاسيكية: -1

  :نظرية الإدارة العلمية -أ

" هو المنظم الأساسي  لهذه 1915 – 1856يكون المهندس الأمريكي " فريدريك تايلور 

النظرية، فبحكم عمله كان قريبا من المشكلات الخاصة بالإدارة، و قد جعله ذلك يفكر في حلول 

لتلك المشاكل، لذلك قام بمجهودات شاركه فيها بعض زملائه المهندسين لوضع حد لتلك 

 .(1)المشاكل

لفلسفة تايلور معنى أن الطرق العلمية تستطيع أن تحل كل المشكلات التي تواجه  فكانت

الإدارة و أن الطرق الجديدة هي التي تتم من خلال الاستقصاء العلمي و حدد أربعة واجبات للإدارة 

 لخصها في ما يلي:

 .التطوير العلمي لطرق أداء أي وظيفة بدلا من الطريقة القديمة للإدارة 

 ختيار العلمي و تدريب العاملين و تنمية قدراتهم بدلا من تراكم بقدراتهم المحدودة.الا 

 .تطوير روح التعاون بين العاملين و الإدارة حتى يتم العمل بالطرق العلمية التي تحددها الإدارة 

  تقسيم العمل بين العمال و الإدارة بحيث تقوم كل مجموعة وفق ما خطط و جهز لما بدل من

 ، و يرى تايلور أن هناك مشكلتين في مجال الأعمال و الإدارة هما: (2)تحكم المشرف بحسب أهوائه

  :ة التقسيم العادل للفائض الناتج عن الجهد المشترك بين الإدارة ــي مشكلــو هالمشكلة الأولى

 من ناحية و العاملين من ناحية أخرى.

                                                           

، 2008طارق كمال: أساسيات في علم الاجتماع الصناعي، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر،  -(1)
 . 85ص 

سوار الذهب أحمد عيسى، زكي مكي إسماعيل: إدارة الإنتاج و العمليات، جامعة العلوم و التكنولوجيا،  -(2)
  .14، ص2009صنعاء، اليمن، 
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 :هي ظاهرة الإبطاء في العمل و نجد سببها في اعتقاد العامل بأن من واجبه  المشكلة الثانية

 الحد من الإنتاج بدلا من زيادته.

 و أوصى تايلور لعلاج المشكلتين برفع القدرة الإنتاجية للعمال و لتحقيق ذلك اقترح ما يلي:

 العمل. ضرورة أن تنحل الدراسة العلمية محل الأسلوب العشوائي القديم في كل نواحي 

 .ضرورة أن يختار العامل اختيارا علميا، ثم يجب تعهده بالتدريب و التعليم 

 .توزيع المسؤولية في العمل بين الإدارة و العمال توزيعا منصفا 

 (1)ضرورة أن يسود جو من التعاون و التفاهم الودي بين العمال و الإدارة. 

 :على عدة مبادئ أساسية تمثل الإجراءات التي  تقوم هذه النظرية مبادئ النظرية التايلورية

 يجب أن تتبعها الإدارة لتحقيق الكفاءة التنظيمية:

م العمل، يمكن استخدام دراسات الزمن و الحركة ـــضرورة التوصل إلى أعلى درجة من تقسي -

 بهدف التوصل إلى الطريقة المثلى و الوحيدة لأداء العمل.

على نحو مناسب عن طريق الإشراف الدقيق على العمال مع التأكد من سلامة أداء العمل  -

استخدام أنواع مختلفة من الإشراف للتأكد من صلاحية وسائل العمل، و سرعة العمل و نوعيته 

 وطريقة الأداء و عملية الإشراف.

يجب وضع نظام للحوافز على أساس الأجر بالقطعة فكلما زاد عدد الوحدات التي ينتجها العامل  -

 .   (2)فع أجره، إذ أن الأجر هو الحافز الرئيسي الذي يحفز الإنسان على العملارت

   العمل و يجب أن يدرب عليها بالطريقة المصممة والسليمة.يجب أن يختار الفرد بطريقة تناسب  -

                                                           

، دار العلوم للنشر و –أسس و مبادئ علم الإدارة العامة  –محمود شحماط: المدخل إلى العلوم الإدارية  –(1)
 .38، ص 2010التوزيع، عنابة، الجزائر، 

، ص 2007طلعت إبراهيم لطفي: علم الاجتماع الصناعي، دار غريب للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر،  -(2)
 .46،  45ص
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 يجب تجزئة وظيفة الفرد إلى أجزاء صغيرة و يجب معرفة أنسب الطرق لأداء كل مهمة. -

تنظيم العمل في المنظمة بين الإدارة و العمال و تضطلع الإدارة بمهام تصميم يجب أن يتم  -

 .(1)الوظائف و الأجور و التعيين و يضطلع العمال بأداء و تنفيذ المهام الموكلة إليهم

 و تؤكد حركة الإدارة العلمية على ثلاثة مبادئ أساسية و هي:

الطريقة المثلى و الوحيدة لأداء العمل و هي ول إلى ــاستخدام الزمن و الحركة بهدف الوص -

 .الطريقة التي تسمح بتحقيق على مستوى إنتاج قومي

 منح العمال الحوافز التشجيعية التي تدفعهم إلى أداء العمل وفق الطريقة العلمية. -

 استخدام خبراء مختصين للإشراف على الظروف المختلفة المحيطة بالعامل. -

ت بالعقلانية وحدها و استندت إلى فكرة تقسيم العمل و أكدت على فالحركة العلمية اهتم

 .(2)أهمية المكافأة الاقتصادية أو الحوافز المادية على اعتبار أنها الحوافز المثالية و الوحيدة للعمل

ا من النظريات التي قد تغفل بعض الجوانب و من بين هذه ـــــة و كغيرهــإلا أن هذه النظري

 ي:ـــــــما يل اداتـــالانتق

 الانتقادات التي تعرضت لها مدرسة الإدارة العلمية: *

 حول التنظيم الرسمي و العلاقات الرسمية بين العمال و المشرفين، و تجاهلت السلوك  تركزت

الإنساني و تعاملت مع العمال على اعتبار أنهم آلات، الأمر الذي يؤدي إلى عدم الرضا عن 

 .(3)العمل

  النظرية أن التنظيم نسق مغلق، لذا فالإطار التصوري فيه الكثير من نقاط الضعف.ترى هذه 

                                                           

 .33، ص 2011، 1هد محمد ديري: السلوك التنظيمي، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، طزا -(1)
رتيمي الفضيل، رتيمي أسماء: عقلنة المنظمة و نظريات التنظيم، الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية،  –(2)

 .14، ص2013، 10، العدد كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة سعد دحلب، البلدية
 .47طلعت إبراهيم لطفي: علم الاجتماع الصناعي، مرجع سبق ذكره، ص  –(3)
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  حللت العمل تحليلا ميكانيكيا و اعتبرت الإنسان خاضعا للآلة، و بهذا فقد اهتمت بالعوامل

 الفسيولوجية المؤثرة في أداء العمل.

  الإنتاجية مثل العمالة التنظيمية تجاهل العوامل الخارجية المؤثرة عند الحديث عن الكفاية و

ومدى توافرها في البيئة الخارجية و القيود المفروضة من قبل تشريعات العمل و النقابات 

 .(1)العمالية

يتضح أن نظرية الإدارة العلمية اهتمت بعدة جوانب في التنظيم و في المؤسسة من خلال 

اس الأجر و الاهتمام بالتنظيم الرسمي عمليات تقسيم العمل و الاهتمام بنظام الحوافز على أس

والعلاقات الرسمية بين العمال و المشرفين و أن التنظيم في اعتبارها هو نسق مغلق إضافة إلى 

الاهتمام بالإنتاجية، كل هذه العناصر التي أولت لها هذه النظرية الاهتمام البالغ تعتبر جزء من 

بناءا على ذلك نرى أن لهذه النظرية جانب مهم في ، و عمل التنظيم الذي لا يمكن الاستغناء عنه

إتمامها بالتنظيم الرسمي لأن الرسمية تضفي على المؤسسة جانب من الجدية في العمل و التنظيم 

الذي يساهم في تحديد الأدوار و المسؤوليات مما يساعد العمال على تحقيق جودة العمل و بالتالي 

 . لأهداف و المشاريع المختلفةالوصول إلى نتائج تمكنهم من تحقيق ا

  ر:البيروقراطية عند فيبنظرية   -ب

" مفهوم للبيروقراطية و التي تعتبر أحد أنماط Max Veberقدم العالم الألماني ماكس فيبر "

 .(2)التنظيم التي يتزايد انتشارها في المجتمع الحديث و خاصة في المجتمعات الصناعية

الموظفين الرسميين و الإجراءات و المهام المرتبطة بنسق معين فالبيروقراطية هي بناء من     

  للإدارة مثل الدولة أو التنظيمات الرسمية على سبيل المثال.

                                                           

 .14رتيمي الفضيل، رتيمي أسماء: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
 .38طلعت إبراهيم لطفي: علم الاجتماع الصناعي، مرجع سبق ذكره، ص  –(2)
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و تتسم البيروقراطية بعدد من الخصائص من بينها تدرج الوظائف و قنوات الاتصال ذات 

لمجالات ممارسة السلطة التي  الملفات السرية، و التحديد الواضحالمستويات المتدرجة، و استخدام 

تحددها القواعد العامة و تحكمها التعليمات و الفصل الإداري بين الأنشطة الرسمية و الشؤون 

الخاصة، و في رأي فيبر أن الموظفين يعينون من قبل سلطة أعلى، كما أنهم يتمتعون باستمرارية 

يتلقون الرواتب ثابتة، و معاشات  وظائفهم طيلة حياتهم و بارتفاع مكانتهم، و هم فضلا عن ذلك

تقاعد و هم أصحاب رسالة و يتسمون بالولاء لحياتهم العملية و وظائفهم، و تتسم بالبيروقراطية من 

الناحية الفنية الخالصة بأنها أعلى كعبا من الأشكال الأخرى من الهيمنة و إن كان هذا لا يعني 

هداف، ذلك أن الرشد و الفعالية يجب أن يقاسا بالضرورة أنها أكثر من فاعلية من حيث تحقيق الأ

 دائما في علاقتهما بأهداف محددة.

 :المثالي للتنظيم البيروقراطي النموذج ◄

ى أساس ملاحظة عدة سمات أو خصائص معينة ــه علــم تكوينــهو عبارة عن بناء عقلي يت

 عقلية خالصة.في الواقع و هو نموذج مثالي لأنه عبارة عن فكرة قد شيدت بطريقة 

و الواقع أنه لا توجد نقطة محددة يستطيع التنظيم البسيط أن يتحول عندها إلى تنظيم بيروقراطي 

معقد، إذ أن ذلك شيء نسبي إلا أن فيبر قد حدد عدة صفات أو خصائص جوهرية للبيروقراطية، 

 على النحو التالي:

 وء القواعد أو القوانين ـي ضــه فــفي ةــاع المختلفــى الأوضــتقسم و توزع نشاطات التنظيم عل

أو التنظيمات الإدارية، بحيث يكون لكل موظف مجال محدد من الاختصاصات 

 .(1)الرسمية

                                                           

  .39 مرجع سبق ذكره، صطلعت إبراهيم لطفي: علم الاجتماع الصناعي،  -(1)
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  لا بد من وجود قانون ينظم إصدار الأوامر إلى الموظفين كي يقوموا بواجباتهم الرسمية

 بحيث ينظم العمل بصورة عامة.

  لديهم المؤهلات و الخبرة المناسبة عن تقوم السلطة العليا بتعيين الأفراد الذين تتوافر

 طريق إجراء اختبارات خاصة.

  و بالتالي نجد أن صياغة فيبر لنموذجه المثالي تهتم بجانب واحد فقط من الواقع

 .(1)التنظيمي ذلك هو التنظيم الرسمي، و الطابع العقلي للسلوك الإداري

ل نظرية فيبر في التنظيم نجد أنها تركز على تدرج الوظائف و قنوات الاتصال من خلا

والسرية في العمل و كذلك تقسيم الوظائف و العمليات، فالنموذج الفيبري لفيبر يعد بناء عقلي مبني 

على تشييد فكرة بطريقة علمية واقعية، فيعتبر كغيره من العلماء قام بدراسة التنظيم من عدة جوانب 

، إلا أن هذه المثالية في زوايا قد تختلف قليلا عن سابقيها لأنها أكثر مثالية و بعيدة عن الواقع و

 .يمكن تطبيق منها ما يفيد المؤسسة و يخدم أهدافها و أهداف العاملينالعمل 

و من واقع النظرية الإدارية العلمية و مبادئها و كذا الانتقادات التي تعرضت لها، و ظهور 

من المشكلات الإنسانية و العوائق التنظيمية، إنجاز التوجه بالعلماء إلى محاولة تغطية العديد 

جوانب النقص في النظريات السابقة خدمة للإدارة ككل و للعامل بالخصوص و من هنا جاء 

ل العديد من النظريات، و هذا ما يوضحه النظريات التوجه إلى دراسة السلوك الإنساني من قب

 الحديثة.

 

 

  
                                                           

  .41ص  مرجع سبق ذكره،علم الاجتماع الصناعي، طلعت إبراهيم لطفي:  -(1)
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 النظريات الحديثة: -2

 نظرية العلاقات الإنسانية: -أ

حيث ظهرت في الولايات المتحدة الأمريكية قبل الحرب العالمية الثانية ثم انتشر تأثيرها إلى 

سندها من تجارب أو فيما بعد الحرب، و لقد استمدت أفكار هذه النظرية بريطانيا لفترة قصيرة 

في شيكاغو منذ منتصف العشرينات و حتى أوائل الأربعينات من دراسات " هاوتورن " التي أجريت 

 . (1)، تحت رعاية شركة " ويسترن إلكتريك" و بالاتصال بمدرسة هارفارد لإدارة الأعمال20القرن 

 و من خلال التجارب الميدانية التي قام بها " ألتن مايو" توصل إلى النتائج التالية:

  إن العمل الذي ينجزه العامل لا يمكن تحديده وفقا لقدرته الفيزيقية فقط و لكن لا يدمن

     بمجال العمل.الأخذ بعين الاعتبار الأوضاع الاجتماعية التي تحيط 

  كما للمكافآت الغير الاقتصادية تأثيراتها الهامة في تحديد الدافعية و تحقيق المزيد من

 الإشباع النفسي للعامل.

 لك لا يتحقق التخصص المميز عن طريق الكفاءة في تقسيم العمل فقط.كذ 

و من هنا لا يصبح الحافز الاقتصادي هو العامل الوحيد الذي يستجيب له العمال، حيث 

ترى هذه الحركة أن العامل لا يستجيب للمواقف المختلفة كفرد منعزل لأن العمال في المصنع 

اعة تنظيمية تربطهم علاقات متواصلة يؤدي إلى نشوء بصفة دائمة باعتبارهم أعضاء في جم

تنظيمات اجتماعية غير رسمية تمارس تأثيرا بارزا في السلوك التنظيمي، و يؤكد التنظيم غير 

 الرسمي على العلاقات الاجتماعية الأولية التي تنشأ عن التفاعل التلقائي بين الأفراد.

لمية حيث تؤكد هذه المدرسة على أن العمال لا الإدارة العو جاءت هذه المدرسة خلفا لحركة 

ا ــع الرغبة الملحة في الحصول على المزيد من الحوافز المادية فقط و إنمــم بدافــيؤدون أعماله
                                                           

 .50طلعت إبراهيم لطفي: علم الاجتماع الصناعي، مرجع سبق ذكره، ص  –(1)
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تتحدد اتجاهاتهم و سلوكهم و إنتاجيتهم عن طريق العلاقات الاجتماعية المتبادلة بينهم، و في 

الإنسانية هو محاولتها الاستفادة من العامل باعتباره يخضع الحقيقة أن ما يميز حركة العلاقات 

روف ـــ، و كذلك يجب أن يتأقلم مع الظ(1)لموجه سيكولوجي ولا يخضع مباشرة لموجه اقتصادي

دة و المتغيرة و يتطلب ذلك قدرات متباينة و مهارات لتنسيق المعاملة و العلاقات بين الأفراد ـــالجدي

   .(2)ة على إقامة العلاقات الإنسانية بينهمأو بعبارة أخرى المقدر 

 و من بين الانتقادات التي وجهت إلى هذه النظرية:

ادات على أساس التركيز على دراسة جماعات العمل الصغيرة و يضطر ـــتوجهت بعض الانتق -

الباحث إلى الأخذ بوجهة نظر ضيقة النطاق تهتم بتحليل الوحدات الصغرى، دون تحليل الوحدات 

 الكبرى.

ر أصحاب هذا المدخل إلى التنظيم على اعتبار أنه نسق مغلق، و اتهم بالتحيز ضد ــلقد نظ -

و بالغ  ات و المشاعــرــــاســه قدم صورة الفرد يسيطر عليها الإحســة و أنــوليـــد المعقــالفردية، و ض

اهل بعض العوامل ــو تجهذا المدخل في الاهتمام بحياة الجماعة غير الرسمية في مكان العمل 

مثل اهتمام العمال بأسرهم و أصدقائهم خارج مكان العمل و الشعور بالملل الذي قد يلازم العمل 

 .(3)في بعض المهن

 اتهم بعض النقاد مايو بأنه أبدى بعض الأحكام القبلية التي تخدم مصلحة أصحاب الأعمال. -

و تكييفها لأغراض شخصية أي أنهم أرادوا قبول فكرة أن العامل كأداة يمكن التصرف فيها  -

 إدخال العامل ككيان اجتماعي في نسق التصور التايلوري.

                                                           

 رابح كعيـــاش: علم الاجتماع و التنظيــم، مخبر علم الاجتماع و الاتصال للبحث و الترجمة، قسنطينة، –(1)
 .126، ص 2006الجزائــر، 

 .36علي عبد الرزاق: دراسات في علم اجتماع الصيانة، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر، ص  -(2)
 .57طلعت إبراهيم لطفي: علم الاجتماع الصناعي، مرجع سبق ذكره، ص –(3)
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 .(1)تهرب مايو من ظواهر الصراع الاجتماعي عن طريق التحليل السيكولوجي لسلوك العمال -

على إن نظرية العلاقات الإنسانية تبين لنا تلك التوجهات التي تنتهجها هذه المدرسة بتركيزها 

ال ــن العمــة بيــنقائص المدرسة العلمية حيث تركز نظرية العلاقات الإنسانية على العلاقات الإنساني

راد و الاعتماد على التنظيم الغير الرسمي لأنه يؤكد على العلاقات الاجتماعية الأولية التي ــوالأف

بالجانب السلوكي و الاجتماعي  اعل التلقائي، فمدرسة العلاقات الإنسانية تهتمــــــتنشأ عن التف

، إضافة على ما سبق نوضح وبشكل مختصر أن والتفاعلي وأغفلت العديد من الجوانب الأخرى

هذه النظرية إذا ما تم الاعتماد على مبادئها بشكل علمي و سليم سيساهم هذا حتما في ترقية اليد 

املين ما يشجعهم على العمل بكفاءة العاملة و ذلك بسبب اهتمام المؤسسة بالعلاقات الإنسانية للع

 .و من ثم يساهمون في خدمة و تحقيق مجمل أهداف المؤسسة

كما جاءت النظريات السلوكية على أنقاض الحركة الإنسانية التي ساهم العلماء في تطويرها 

ة للأداء ــبالشكل الذي يسمح باستخدام كل الجوانب السلوكية للناس لإعطاء تفسيرات أكثر دق

 ح في الأعمال، و من بين هذه النظريات نجد نظرية العلوم السلوكية.ــالناج

 نظرية العلوم السلوكية: -ب

حيث تركز على الجانب الاجتماعي للطاقات الإنسانية و بالتالي فإن الحافز المعنوي كفيل 

 .(2)بإتباعها و أن إنتاجية الفرد مرتبطة بمدى إشباع الفرد لهذا الجانب

المنظرين في هذا المجال نجد عالم الإدارة العامة و الخاصة على السواء، و هو عالم و من بين 

وم ــمن أصل يهودي أمريكي اسمه " أبراهام ماسلو"، الذي اهتم في تحليله للدافعية على مفه

حيث قسم الحاجات الإنسانية إلى خمسة مجموعات رتبها في شكل هرم من  ــةات الإنسانيــالحاج
                                                           

، 2009، 1سيرة، عمــــــــان، الأردن، طمحمد محمود جوهـــــــري: علم الاجتماع الصناعي و التنظيم، دار الم -(1)
 .74، 73ص ص 

 .101، ص2013سنان غالب المرهضي: نظرية المنظمة، جامعة العلوم و التكنولوجيا، صنعاء، اليمن،  -(2)
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لى القمة و تدرجت من الحاجات الفسيولوجية في قاعدة الهرم و هي الحاجات الأكثر القاعدة إ

 إلحاحا وصولا إلى تحقيق الذات و هي الحاجات الأقل إلحاحا، و تندرج كالآتي:

 اعها و التي لا ــــــات الإنسان الأساسية التي يحرص على إشبــو هي رغب ولوجية:ــحاجات فيزي

 ا و هي تمثل: الأكل، الشرب، الجنس و المأوى و ما شابه ذلك.ـــبدونهش ـــيمكن أن يعي

 ان حاضرا و مستقبلا ـــان و الاطمئنــــو هي تحقيق أكبر قدر ممكن من الأم ن:ـــــــــــات الأمــــاجــح

  ن على الممتلكات و ضد البطالة و المرض. ـــال فيما يتعلق بالتأميــــعلى النفس و الم

 :ور بالانتماء إلى الجماعة التي يعمل معها و غيرها ـــو هي تحقيق الشع الحاجات الاجتماعية

ات ودية و صدقات، فكلما كانت ــــاعات الأخرى التي تحيط به فينشئ مع أفرادها علاقـــــمن الجم

   جماعة العمل محببة إلى نفسه شعر بارتياح أكبر. 

 :و هي رغبته في كسب تقدير و اهتمام الآخرين به و شعورهم بأنه يؤدي  حاجات احترام الذات

 أداء متميز.عملا مهما بالنسبة لهم و بجدارة ملحوظة و 

 :و هي رغبته في أن يكون ما يطمح إليه أن يكون إذ أن لكل فرد هدف  حاجات تحقيق الذات

 .(1)صول إليهرئيسيا في حياته، يسعى بكل تفكيره و جهده و كفاحه من أجل الو 

إن للإنسان حاجات جسمية و حاجات نفسية تختلف من حيث قوتها و من حيث أهميتها النسبية له 

وتختلف من شخص لآخر، و قد تتبدل حتى عند الإنسان نفسه حين و آخر و هي حاجات لا بد 

كالحاجة   من إرضائها بقدر معقول لا إفراط فيه و لا تفريط فبعضها ضروري للمحافظة على بقائه

    إلى الطعام و الشراب.

                                                           

، 2015، 1أحمـــــد بن داود المزجاجـــي الأشعري: مقدمـــــة في الإدارة الإسلامية، د د نشر، جــدة، السعودية، ط -(1)
 .617، 616ص ص 
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و بعضها ضروري لتحقيق الشعور بالسعادة و حسن توافقه و انسجامه مع المجتمع، فغالبا ما 

 .(1)يؤدي إحباطها إلى اضطرابات نفسية و مظاهر أخرى من سوء التوافق المهني أو الاجتماعي

أن هذه النظرية تركز على و من خلال هذا التسلسل الهرمي للحاجات الإنسانية يتبين لنا 

 مبدأين هما:

 .أن حاجات الفرد مرتبطة تصاعديا على شكل سلم أو هرم حسب أولويتها للفرد 

  أن الحاجات غير المشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد و تدفعه للعمل أما الحاجات

 .(2)المشبعة فلا تؤثر على سلوك الفرد

  

                                                           

فتحي محمد موسى: العلاقات الإنسانية في المؤسسات الصناعية، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان،  -(1)
  .44، ص 2010، 1الأردن، ط

محمد حسن: السلوك التنظيمي و التحديات المستقبلية في المؤسسات التربوية، دار الحامد للنشر و التوزيع،  -(2)
 .132ص  ،2007عمان، الأردن، 
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 للحاجات حسب ماسلو:و هذا شكل يوضح التسلسل الهرمي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ) يبين التسلسل الهرمي لحاجات ماسلو :(02رقم ) شكل

 

 

 

  

                                                           

(-  186نقلا عن عويد سلطان المشعان: مرجع سبق ذكره، ص . 
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              3 

        2 

 1 

 

 تحقيق الذات
 تحقيق الأهداف  –إرضاء الذات 

 احترام الفرد  –التقدير و الاعتراف )القيمة الفردية للفرد 
 إنسانيته(كرامة الفرد و  –و تقديره 

 الحاجات إلى الحب و الانتماء 
 التقبل من الآخرين و الحنان و العطف و الود 

 الحاجات إلى الأمن و الحماية
 الأمن النفسي  –بيئة آمنة و منظمة 

 الحاجات الفسيولوجية
 الأكسجين  –تجنب الحرارة  –الألم  –النوم  –الماء  –الطعام 
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من خلال هذا الشكل و بعد الشرح المفصل له تتبين لنا جوانب القصور في هذا التسلسل 

 الهرمي، و من بين الانتقادات التي تعرضت لأفكار ماسلو ما يلي:

  لم حيث أنه  –الدين  –افتقار نظرية ماسلو في النموذج الهرمي إلى الحاجات الروحية

يعرفها أي اهتمام فالإنسان هو جسم و روح، فكما أن للجسم غذاء و إشباعات مادية 

 مختلفة، فإن للروح غذاء أيضا يلائمها و يجيبها.

 مساحة أكبر من غيرها في النموذج دون أي  –ادية ــالم –ة ــاحتلت الحاجات الفسيولوجي

 تفسير أو تبرير لذلك.

  الأخرى بتحقيق الإشباع للحاجات التي تسبقها و هذه ربط ماسلو الانتقال إلى الحاجات

 .(1)بصورة غير واقعية و بعيدة عن التطبيق في حياة الإنسان

على الرغم من الانتقادات و التحفظات فإن نظرية ماسلو تعتبر من أهم النظريات التي يمكن 

ع حاجاتهم و تحقيق للمدير أن يستفيد منها في توجيه الأفراد و تحفيزهم بغية الوصول إلى إشبا

أهدافهم وأهداف المؤسسة مع الأخذ بعين الاعتبار الاستفادة من هذه الانتقادات في عملية تحفيز 

، فهذه النظرية تخدم موضوع بحثنا هذا و ذلك لاهتمامها بجانب مهم في المؤسسة و في العاملين

ماد للعامل و هذا ما يساعد وظائف إدارة الموارد البشرية أيضا و هو عملية التحفيز النفسي و ال

 .العاملين للعمل أكثر مما يساهم ذلك في تحقيق أهداف المؤسسة

فلم يقتصر البحث العلمي للعلماء السلوكيين على هذه النظريات فقط بل تعدى ذلك إلى 

نظريات أخرى تحاول أن تدرس العنصر البشري و مكوناته و محاولة دمجه في الوظيفة التنظيمية، 

على شخصيته و دراستها من أجل توفير أفضل و أسهل السبل لتحسين أدائه و دفعه  و التعرف

 للعمل و من بين النظريات أيضا نجد:

                                                           

 .620أحمد بن داود المزجاجي الأشعري: مرجع سبق ذكره، ص  –(1)
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 (:z( و نظرية )yنظرية )، ( xنظرية ) -ج

س" للتكنولوجيا بمعهد "ماساتشوستأعاد " دوجلاس ماكريجور " و هو أستاذ  1960في عام 

( و أطلق على طريقة مايو السلوكية اسم نظرية xباسم نظرية )تسمية طريقة " تايلور " الإدارية 

(y فاحتل لنفسه مكانا في تاريخ التشغيل من خلال إعادة تقديم هاتين النظريتين في ثوب جديد )

( من أمثال " تايلور" السلوك الإنساني من منظور أكثر xحيث يرى أن أنصار نظرية ) تماما.

إلى الإنتاج بواسطة المكافآت م كسالى و يحتاجون لدفعهم تشاؤما ويعتقدون أن الناس بطبعه

والعقوبات وأن العمال يفتقرون إلى الإبداع و الطموح و ليس لديهم الكثير ليقدموه للإدارة بخلاف 

( من أمثال مايو أن العمال يتسمون بالتحفيز الذاتي في yو يعتقد أنصار نظرية ) جهدهم البدني.

ي استشارتهم للتعرف ــة و محفزة لهم، و أن  العمال مبدعون و ينبغحالة توفير بيئة عمل داعم

على أفكارهم لتحسين الإنتاجية و أنهم قادرون كذلك على تولي مزيد من المسؤولية عن أعمالهم 

( خطوة إلى الأمام، حيث أطلق وليام أوشي yخطت نظرية ) 20و في ثمانينات القرن  ومهامهم.

الخيرية التي كانت تستخدمها الإدارة اليابانية، و في منتصف  ( على النظريةzاسم نظرية )

( هي السر في الميزة التنافسية zكان بعض الخبراء يعتقدون أن نظرية ) 20ثمانينات القرن 

في  ( بين الإدارة و العمال في مجموعات عملzاليابانية، حيث يؤلف اليابانيون باستخدام نظرية ) 

يكون كل واحد جزءا من عملية لصنع القرارات بالإجماع و يتعاون مجموعات عمل متماسكة بحيث 

كل من الإدارة و العمال على هيئة دوائر جودة بغرض تحسين الجودة، بحيث يشارك كل موظف 

في عملية التحسين المستمر يطلق عليها اسم " كايزن" و التي تشير إلى أنه عند شعور العمال 

 .(1)ثر إنتاجية و التزاما اتجاه وظائفهميصبحون أكبأنهم شركاء في الشركة 

                                                           

ستيفن سيلبجر: ماجستير إدارة الإعمال في عشرة أيام، مكتبة جرير للترجمة و النشر والتوزيع، المملكة  -(1)
 . 258، ص 2011، 1العربية السعودية،    ط 
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 رار:ـــــــنظرية اتخاذ الق -د

أراد أصحاب هذا الاتجاه تقديم نظرية متكاملة في التنظيم حيث تغطي هذه النظرية كل 

الجوانب التي أغفلتها الاتجاهات السابقة، مثلا علماء العلاقات الإنسانية الذين اهتموا بدراسة 

ة الجوانب الغير الرسمية للبناء التنظيمي و بالتحديد نماذج السلوك و المعايير التي تنشأ بطريق

تلقائية و بالتالي قد تجاهلوا النشاطات الرشيدة في التنظيم،و الأهم من ذلك فقد مثلت دراسة فيبر 

و تركيزه على نقطة انطلاق جوهرية لبروز التحليلات التنظيمية، فقد أعجب سيمون بتحليلات فيبر 

وب عقلاني، البيروقراطية و اعتبارها السلوك الإداري الأمثل و الخصائص التي تتسم بها كأسل

 فتفسير سيمون يتعارض مع التفسيرات التي قدمتها النظريات الكلاسيكية في التنظيم.

يرجع الفضل في تطوير نظرية صنع القرار إلى "هربرت سيمون" الذي انطلق من نقطة 

أساسية تمثلت في أن التنظيمات هي أبنية لصنع القرار و أن السلوك في التنظيم ينبغي أن يكون 

هادفا لأن الأفراد ينتظمون في تنظيمات من أجل تحقيق أهداف مشتركة، و يتطلب تحقيق سلوكا 

هذه الأهداف التنسيق الواعي و الدقيق للنشاطات التي يقومون بها، و هكذا يصبح تنسيق العلاقات 

ح ــالي يصبــهو الذي يميز التنظيمات الرسمية عن غيرها من أنماط التجمع الاجتماعي، و بالت

وم اتخاذ القرار مفهوما جوهريا و محوريا و رئيسيا في النظرية الإدارية، نفى أن أعضاء مفه

التنظيمات لا يمكن اعتبارهم مجرد أدوات بسيطة خالية من الدوافع و المحفزات، بل أنهم أفراد 

 .(1) يساهمون في حل المشاكل من خلال ممارستهم لاتخاذ القرارات

إلى الأفراد باعتبارهم قادرين على صنع القرار و حل فإن نظرية صنع القرار تنتظر 

المشكلات التنظيمية و بذلك فإن أصحاب هذا الاتجاه يركزن على الجوانب الفكرية و العقلانية في 

السلوك التنظيمي كما ربطوا الجوانب الرشيدة بالجوانب غير الرشيدة في التنظيم، و هذا ما دفع 

                                                           

 .141رابح كعباش: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
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هي أبنية لاتخاذ القرارات، و من ثم فإن علينا عند صياغة  سيمون إلى القول: "أن التنظيمات

النظرية الإدارية أن تجيب على عدد من التساؤلات الهامة من بينها: ما هو الوصف العلمي 

 ".(1)المناسب للتنظيم

فسيمون يرى أن التنظيم عليه أن يتخذ كافة الخطوات التي تمكنه من صياغة قرارات رشيدة 

 وسيلتين:ويمكن تحقيق ذلك ب

تحديد نطاق المسؤولية، أي تحديد مسؤولية الفرد حتى يكون له أهداف محددة توجهه  ا:ـــــــــأوله

 أثناء اتخاذ القرارات.

راءات الرسمية، و وضع بعض الميكـانيزمات تمثل الأوامر ــتكتب القواعد و الإج ا:ـــو ثانيه

الاتصال التي تساعد على تقليل عدد الحلول البديلة والتعليمات الرسمية و برامج التدريب و وسائل 

الفرد في اعتباره، مما يؤدي إلى توفير الزمن الذي يستغرقه الفرد قبل اتخاذ  التي يجب أن يأخذها

 .(2)القرار

فنظرية اتخاذ القرار نرى أن الأشخاص يحسبون التكاليف و القواعد لمختلف أفعالهم و يختارون 

أكبر الفوائد و بأقل التكاليف و ذلك بطريقة موضوعية و منطقية و مبررة  البديل الذي يحقق لهم

 .(3)عقليا

 :النقد الموجه لنظرية صنع القرار ◄

وجه هذا النقد لمدخل نظرية صنع القرار لما زعمه من حيث أنه يتخذ طابعا تكامليا يسعى إلى 

قدر  التلاؤمتقديم إطار يتناول الجوانب الرشيدة و غير الرشيدة للسلوك في آن واحد، و يحاول 
                                                           

 .142رابح كعباش: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
، ص 2007طلعت إبراهيم لطفي: علم الاجتماع  التنظيم، دار غريب للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر،  -(2)

116. 
غريب للنشر و التوزيع، القاهرة، معتز سيد عبد الله، عبد اللطيف محمد خليفة: علم النفس الاجتماعي، دار  –(3)

 .54، ص 2001مصر، 
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ون ــد لا يكـــو قــم فإذا كان ملائما على مستوى الفرد فهــال التنظيــي مجــاستطاعته مع النتائج ف

 ملائم على مستوى الجماعة أو التنظيم.

هي نظرية غير تنظيمية تتناول عادة القرارات التي يتخذها الأفراد أي أن الأفراد هم عادة وحدة 

 .(1)التحليل السوسيولوجي في الدراسات التي تنتمي إلى مدخل نظرية صنع القرار

تمس جوانب بالغة الأهمية من خلال  القرار إلا أنهاعلى الرغم من هذا النقد الموجه لنظرية اتخاذ 

على نطاق المسؤولية و بالتالي تكون للفرد أهداف محددة توجه مساره في العمل  "سيمون"تركيز 

إضافة على القواعد و الإجراءات الرسمية من خلال عمليات التدريب و وسائل الاتصال، فهذه 

ل تركيزها على مختلف الجوانب التي أغفلتها هي بناء متكامل في التنظيم من خلاالنظرية 

، فكلما اعتمدتها المؤسسة كلما ساهمت في خدمة أهدافها و أهداف العاملين، النظريات الأخرى

 .وهذا بناءا على قدرة إدارة الموارد البشرية في معرفة تطبيقها

 ة:ــمدخل الموارد البشري -ه

إدارة الأفراد، و لقد بدأ استعماله مع مطلع يعتبر مدخل الموارد البشرية حديث نسبيا في 

، حيث أكدت البحوث في العلوم السلوكية على اعتبار الأفراد كموارد 20السبعينات من القرن 

وليسوا مجرد أناس يتحركون و يتصرفون فقط على أساس مشاعرهم و عواطفهم، و يمكن أن يحقق 

 ن أن تستفيد بطريقتين:فوائد ومزايا كثيرة لكل من المؤسسة هذا المدخل يمك

  .زيادة الفعالية التنظيمية ا:ـــــأوله ◄

إشباع حاجات الأفراد، حيث أنه بدلا من اعتبار كل من الأهداف التنظيمية  ا:ــثانيه ◄

وحاجات الأفراد منفصلان عن بعضهما البعض و أن تحقيق أي منهما يكون على حساب الآخر، 

 و يقوم هذا المدخل على ما يلي:
                                                           

 .117طلعت إبراهيم لطفي: علم الاجتماع التنظيم، مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
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  )أن الأفراد هم عبارة عن استثمار إذا أحسنت إدارته و تنميته، يمكن أن يحقق )الاستثمار

 تبدي في أحسن صورها من خلال زيادة الإنتاجية.مكاسب طويلة الأجل للمؤسسة 

 ات لإشباع الحاجات النفسية )العاطفية( ــارســج و الممــرامــات و البــاســه السيــد أن توجــلا ب

 والاقتصادية للأفراد.

 (1)لا بد أن تهيأ بيئة العمل بحيث تشجع الأفراد على تنمية و استغلال مهاراتهم لأقصى حد. 

  برامج و ممارسات الموارد البشرية بحيث أن توضع و تنفذ مراعية تحقيق التوازن بين

لتي يساعد فيها حاجات الأفراد و أهداف المنظمة و تتحقق هذه المهمة من خلال عملية دائرية و ا

 كل من المنظمة و الأفراد بعضها البعض على مقابلة أهدافهم.

  إن المحور الأساسي في فكرة هذا المدخل هو العمل على خلق القدرة التنافسية و اعتبار

 الموارد البشرية الفعالة هي الركيزة الأساسية لهذه القدرة.

 حويل ما تملكه المؤسسة من موارد إلى إن العمليات البشرية هي بمثابة الآلية الحقيقية لت

قدرات تنافسية، و ثمة حقيقة واضحة مؤداها أن الجهد البشري لا يمكن أن يصل إلى تلك النتائج 

الباهرة إلا إذا تم تخطيطه و إعداده و إدارته لمفهوم حديث في إطار نظام متطور لإدارة الموارد 

 البشرية.

 رد البشرية على الدعائم التالية:و تركز الفلسفة الجديدة لإدارة الموا

 .الإنسان طاقة ذهنية في الأساس 

 .الإنسان يعمل ببراعة في الإنجاز و يحتاج إلى نمط متحرر من القيادة 

 .الإنسان يبدع حين يعمل ضمن فريق متجانس 

                                                           

علي غربي، بلقاسم سلاطنية و آخرون: تنمية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر،  -(1)
 .43، 42، ص ص 2007، 1ط
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و بالتالي يصبح إطلاق الطاقات البشرية هو المدخل الذي تتبعه إدارة الموارد البشرية الجديدة 

 القيمة المضافة من الأداء البشري لتكلفته، و يتم ذلك من خلال:لتعظيم 

  تحليل هيكل الموارد البشرية المتاح للمؤسسة و تقييم طاقاته و مهاراته قياسا إلى متطلبات

 الأداء و ظروفه.

  تحديد الفجوة بين هيكل الموارد البشرية المستهدف )مهارات، اتجاهات، طاقات، طاقات

 ذهنية...( و بين الهيكل المتاح و البحث عن محل لسد الفجوة.

 المهارات و القدرات بالتوافق مع متطلبات العمل ه هيكل ــري و توجيــط الأداء البشــخطيت

 حاليا و مستقبليا.

 درات بالتوافق مع متطلبات العمل ــقـارات و الــل المهــو توجيه هيك تخطيط الأداء البشري

 حاليا و مستقبليا.

 .تخطيط أساليب و آليات و محفزات تعظيم العائد من الاستثمار البشري 

 وارد البشرية في حل مشاكل ــتوفير العمل الجماعي و المشاركة الإيجابية لعناصر الم

 .(1)المؤسسة و تطوير أوضاعها

من خلال مدخل الموارد البشرية يتبين لنا أنه مدخل حديث نسبيا إذا ما اعتمدت عليه  إن

المؤسسات تمكنت من تحقيق و زيادة الفعالية و كذلك إشباع حاجات الأفراد لأن هذا المدخل يركز 

حتياجات ة الاــروة، كذلك يجب الالتزام بتلبيــارهم موارد بشرية و ثــعلى الاستثمار في الأفراد باعتب

النفسية فالإنسان جسد و نفس إضافة إلى جانب مهم جدا و هو القدرة على خلق الميزة التنافسية 

، فتعمل كل هذه العناصر معا من أجل تحقيق باعتبار أن المورد البشري هو الأساس لتحقيق ذلك

 .أهداف المؤسسة

                                                           

 .45 ،44ص  بلقاسم سلاطنيـة و آخرون: مرجع سبق ذكره، ص علي غربي، -(1)
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 ةــــــــــــــخلاصــ

المعطيات حول هذا الفصل المتعلق بالأهداف بعد القيام بعملية تحليل العديد من 

الإستراتيجية و كيفية و طرق بناءها و ما هي أهم العراقيل التي تؤثر فيها و في نجاحها 

بالخصوص، نلاحظ أن الأهداف الإستراتيجية ما هي إلا وسيلة رسم مسار العمل و تنظيمه 

يه المؤسسة، لأنه عندما يكون هدف لتحسين قدرة العاملين على العمل و فهم الطريق الذي تسير ف

المؤسسة محدد و واضح و قابل للفهم و الواقعية للعاملين و المنقذين، تكون هنا عملية تنفيذ 

الأهداف الإستراتيجية بطريقة سهلة وبسيطة و محققة للأهداف المرجوة و تؤدي إلى نجاح 

عملية التخطيط هي تلك المؤسسة المؤسسة في البيئة المنافسة، فالمؤسسة التي تولي اهتمام إلى 

القادرة على زيادة عمرها الزمني و المحافظة على الموارد البشرية العاملة لديها إضافة إلى أنها 

تصبح مصدر لاستقطاب العديد من الموارد بفضل نجاحاتها المبنية على التخطيط الإستراتيجي 

 الجيد.

  

 



  

 دــــتمهي ◄

 للإستراتيجيةهمي االإطار ألمف أولا:  ◄

 التخطيط الإستراتيجي كوسيلة لبناء إستراتيجية    ثانيا: ◄

   متكاملة                 

 و خصائصها الأهداف الإستراتيجية أهميتها و أنواعها  ثالثا: ◄

   الأهداف الإستراتيجية و السبل اللازمة لتحقيقها رابعا: ◄

  المقاربات النظرية المفسرة للإستراتيجية خامسا: ◄

   خلاصـــــة ◄
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  دــــــــتمهي

إذا كانت المؤسسة ذلك المحيــــط الذي يشمل عدة وظـــائف و مسؤوليــات لخدمة هدف واحد 

و هو أهداف المؤسسة و أهداف العاملين، فإن هذا النجاح لا يمكن أن يتحقق في غياب وضع 

عملية عملية تخطيط ممنهجة و منظمة بأساليب و طرق علمية ومن طرف مسؤولين مختصين في 

التخطيط الإستراتيجي، لأن المؤسسات اليوم أصبحت لها رؤى بعيدة المدى و لا يتحقق ذلك إلا 

من خلال الأهــداف الإستراتيـــجية التي تحتــاج إلى رؤية معمــقة و قدرة فكرية عالية و متخصصة 

الهينة إطلاقا  في طبيعة الإستراتيجية نفسها، لأن صياغة الأهداف الإستراتيجية ليست بالعملية

وتعد من الأمور التي هي في غاية الصعوبة و ذلك ليس كونها ترتبط بمصير المؤسسة ومستقبلها 

فقط، لأن عملية تحديد الأهداف الإستراتيجية و صياغتها يلزم على الإدارة الإستراتيجية قراءة 

سسة من مكونات الحاضر و استبصار المستقبل من خلال تحليل و دراسة البيئة الداخلية للمؤ 

وموارد مادية تكنولوجية و خاصة البشرية و التي تعتني بهم إدارة الموارد البشرية، إضافة إلى حليل 

البيئة الخارجية للمؤسسة لأن المؤسسات اليوم ذات اطلاع واسع و كبير بالمحيط الخارجي في ظل 

 المنافسة واقتصاد السوق و هذا ما سنوضحه في محتوى هذا الفصل.
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  :مي للإستراتيجيةيهالا: الإطار المفأو 

 :ةـــتعريف الإستراتيجي -1

 ة:ــــــــــــــــلغ -أ

العسكرية يتناول الوسائل التي يجب  فنونالفن من " حسب كتاب المنجد تعرف على أنها 

  ."(1)الأخذ بها في قيادة الجيوش

القوى العسكرية و السياسية والاقتصادية و تعرف أيضــا حســب قــاموس الرائد أنــها" هــي فن تنسيق 

و المعنوية في زمن الحرب بغية إحراز النصر و هي أيضا فن الخطط و الحركات العسكرية في 

 "(2)المعركة

من خلال هذين التعريفين نستشف أن الإستراتيجية لها معنى مشترك في كلا التعريفين و هو 

ن استخدامها و إسقاطها أيضا في المؤسسات من أنها فن من الفنون العملية في الحرب،  و يمك

 ي.خلال ذلك الفن المستخدم في العمل المهن

 تعريف الإستراتيجية اصطلاحا: -ب

 لقد تعددت التعريفات الخاصة بالإستراتيجية في المؤسسة إلا أن أغلبها يتفق على أنها

ل...، و هي تعني وضع خطة ــالأجار أو الخط العام الذي يمثل مرحلة مستقبلية طويلة ــ"تعني المس

شاملة وكاملة في الحاضر من شأنها أن تؤدي إلى حدوث تغييرات أساسية في المستقبل من أجل 

ة، و تقوم الإستراتيجية على تعبئة جميع الموارد والجهود ــة أو المنظمــتحقيق الأهداف الرئيسية للدول

                                                           

 10، ص2007، 42لبنان، ط –المنجد في العلوم و الإعلام: دار المشرق للنشر و التوزيع ، بيروت  -(1)
  .71جبران مسعود: مرجع سبق ذكره، ص  -(2)
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العمل المستمر من أجل إكمال الاستعداد و التمكن البشرية والمادية و المالية و المعلومات، و 

 .(1)"لإجراء ذلك التغيير لتحقيق الهدف المطلوب

أن الإستراتيجية هي "  ريف يتماشى من حيث المعنى مع تعريف آخر مفاده:ــذا التعــو ه

تلك الفعاليات و الخطط التي تضعها المؤسسة على المدى البعيد بما يكفل تحقيق التلاؤم بين 

ا أنها عملية مستمرة لتنظيم و تنفيذ القرارات ــؤ، كمــل و كفــالمنظمة ورسالتها و بين البيئة بشكل فاع

 ." (2)و توفير المعلومات اللازمة و تنظيم الموارد و الجهود الكفيلة لتنفيذ القرارات و تقييم النتائج

يتضح لنا من خلال هذين التعريفين أن الإستراتيجية هي عبارة عن خطة بعيدة المدى يتم 

من خلال المشاركة و الاتفاق من قبل المسؤولين لتحديد عدة أهداف وضعها من قبل المؤسسة 

تشمل جوانب مختلفة تخص المؤسسة، كما يجب مراعاة عدة جوانب عند وضع الإستراتيجية من 

ة ـــارجية و الداخليـــسسة حتى لا يكون هناك تعارض بينهما كذلك دراسة البيئة الخحيث رسالة المؤ 

ذه ــون هــب أن تكــا، و يجــرهــة و غيــــــوجيــولـــة أو التكنـــورات العلميــرات و التطــمن حيث التغي

 الإستراتيجية قابلة للتغير و الزيادة والنقصان بناءا على الظروف المختلفة.

" العملية التي تتضمن وضع و تصميم ومن  يمكن أن تعرف الإستراتيجية أيضا على أنها و

و هذا  (3)ثم تنفيذ الأهداف ذات الأمد البعيد و التي تؤدي إلى بلوغ المنظمة أهدافها الأساسية

مع تعريف آخر مفاده " أن للإستراتيجية هي عبارة عن  التعريف يتقاطع دلاليا من حيث المعنى 

                                                           

خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود: نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان،  -(1)
 .418ص، 2009، 4الأردن، ط

ديفيد هاريسون: الإدارة الإستراتيجية، ترجمة علاء الدين ناطورية، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان،  -(2)
 .2010الأردن، ، 

مجيد الكرخــي: التخطيط الإستراتيجــي، عرض نظري و تطبيقـــــي، دار المناهج للنشر و التوزيـع، عمان،  –(3)
 .100، 45، ص2009الأردن، 



 

 96 

 البناء الاستراتيجي كسبيل لتحقيق الأهداف الاستراتيجية: الثالثالفصل 

بين رسالة المنظمة خطط و أنشطة المنظمة التي توضع بطريقة تتضمن خلق درجة من التطابق 

 .(1)وأهدافها و بين هذه الرسالة و البيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة و ذات كفاءة عالية"

من خلال التعريفين يتبين لنا أن الإستراتيجية هي عبارة عن خطة مدروسة على المدى 

خذ بعين الاعتبار عدة نقاط أساسية قبل تنفيذها من رسالة المنظمة و البيئة سواء البعيد مع الأ

 كانت داخلية أو خارجية بغية تحقيق أهداف المؤسسة.

" خطة عمل يتم  و هناك تعريف آخر للإستراتيجية حسب الأدبيات الإدارية كونها تمثل

تصميمها لتحقيق هدف معين أو هي الخطط و الطرق التي يتم إتباعها لتحقيق الأهداف عادة على 

المدى البعيد، كما تمثل الأهداف و الغايات التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها و وسائل تحقيق تلك 

 .(2)الأهداف على المدى الطويل على ضوء معطيات البيئة التي تعمل فيها"

" أن إستراتيجية المنظمة تختص بتحديد قواعد  حيث يرتبط هذا التعريف بتعريف آخر مفاده

بتحديد اتجاه المنظمة ككل سواء كانت هذه المنظمة إدارة محفظة الأعمال للمنظمة أي أنها تختص 

 .(3)ككل سواء كانت هذه المنظمة صغيرة ذات منتج واحد أو كبيرة الحجم "

سابقين نستخلص بأن الإستراتيجية هي عبارة عن تصميم و تنظيم من خلال التعريفين ال

لقواعد العمل في المؤسسة من خلال رسم لمسارها المستقبلي و توجهها دون مراعاة حجم المنظمة 

 لأنها تختص بأهدافها و سبل تحقيقها.

 

 

                                                           

، 2000، 1لاح حسين الحسيني: الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، طف –(1)
 .13ص
 .145، ص2011عبد الله محمد الفقيه: إدارة الأزمات، جامعة العلوم و التكنولوجيا، صنعاء، اليمن،  –(2)
 .278مجيد الكرخي: مرجع سبق ذكره، ص  -(3)
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 ا:ـــــتعريف الإستراتيجية إجرائي -ج

من خلال جملة التعاريف السالفة الذكر و الجامعة للمعنى العام و الشامل للإستراتيجية في 

المؤسسة يتضح لنا بأنها عبارة عن عملية تخطيطية تخص الأهداف العامة و الخاصة بالمؤسسة 

في شتى المجالات و في كل المستويات لتحديد الوجهة و الطرق و وضع القواعد لبناء منظومة 

و قبل صياغتها  إستراتيجيةمتوازنة و تهدف لخدمة رسالة المؤسسة، إلا أنه عند وضع  يجيةإسترات

و تنفيذها لا بد من مراعاة عدة جوانب هامة كالبيئة الخاصة بالمؤسسة الداخلية و كذلك المؤسسة 

ائل ـــالوساملة تتحدد فيها ـــاغة شــــالخارجية، و رسالة المؤسسة وغاياتها لتنتهي بعد ذلك إلى صي

في تحقيقها، وتحديد البدائل و دراسة الفرص و التهديدات و نقاط القوة والضعف  ب المتبعةـــوالأسالي

التي يمكن أن تتعرض لها المؤسسة، فالإستراتيجية بمعناها المختصر هي تخطيط شامل للمؤسسة 

ديل، و لا يمكن على المدى البعيد يعمل على تحقيق أهداف المؤسسة من خلال اختيار أفضل ب

إلا بتوفر موارد بشرية قادرة على تحديد هذه الإستراتيجية و دراستها من مراميها بلوغ الإستراتيجية 

 مختلف الجوانب حتى تكون قابلة للتنفيذ وهذا مرتبط بكفاءة هذه الموارد البشرية.

 :تعريف الأهداف الإستراتيجية -2

 متجزئة"كلمة مقتضبة و  على أنها Goolsتعرف الأهداف الإستراتيجية حسب  ا:ــاصطلاح -أ

عها لكي تعبر عما تريد الرسالة تحقيقه و بها تصبح الرسالة واقعية ـــالة، جرى توسيـــمن الرس

 .(1)  وملموسة"

 

                                                           

 .242، ص بق ذكرهمرجعس خالد الراجحي:  -(1)
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"أن الأهداف الإستراتيجية هي تلك الغابات  و هناك تعريف آخر يكمل هذا التعريف مفاده

التي تريد المنظمة الوصول إليها موظفة كل الجهود و الطاقات من أجل تحقيق مرحلة من المراحل 

 .(1)التي تقع على الطريق الذي يوصلها إلى الرؤية"

من خلال التعريفين نستشف أن الأهداف الإستراتيجية تمثل الغابات التي تسعى المؤسسة 

عبر مراحل زمنية وصولا إلى الهدف الأسمى حيث تستعمل في ذلك مختلف الوسائل إلى تحقيقها 

 و الأساليب لتحقيقها دون خروجها عن رسالة المؤسسة.

رتبط مباشرة برسالة المنظمة و يتم " ت و تعرف الأهداف الإستراتيجية أيضا على أنها

صياغتها من قبل الإدارة العليا للمنظمة، و عادة ما ترتبط بالمركز الذي ترغب المنظمة الوصول 

ل فيه، و غالبا ما تتمثل هذه الأهداف بالنتائج التي يتطلب تحقيقها إطارا ــإليه في القطاع الذي تعم

جازها اشتراك أكثر من وظيفة واحدة من وظائف المنظمة، ب إنــزمنيا يتجاوز السنة الواحدة أو يتطل

بمعنى أنها تتطلب جهودا منسقة و مشتركة و متناغمة بين جميع أجزاء المنظمة و العاملين فيها 

 .(2)دون استثناء"

" أن الأهداف الإستراتيجية هي  ر مفادهــف آخـــــع تعريــا مــف دلاليـــذا التعريــط هــو يرتب

الغايات و النهايات التي تسعى الإدارة الوصول إليها من خلال الاستثمار الأمثل للموارد الإنسانية 

و المادية المتاحة حاليا و في المستقبل، و هي دليل لعمل الإدارة، و بقدر ما تكون الأهداف واقعية 

 .(3)ح في تطبيق الإستراتيجية الكفؤة و الفعالة "و بصورة صحيحة تكون الإدارة أمام فرصة نجا

                                                           

 .242، ص 2015، 1خالد الراجحي: بيئة عمل ممتعة، دار وجوه للنشر و التوزيع، الرياض، السعودية، ط -(1)
مدخل تكاملي، دار المناهج للنشر  –صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش حلاب: الإدارة الإستراتيجية  -(2)

 .221، ص 2008والتوزيع، عمان، الأردن، 
لب ياسين: ملخص كتاب الإدارة الإستراتيجية، تلخيص " ريجي عبد القادر الجديلي"، دار اليازوري سعد غا –(3)

 .8، ص1998، 1للنشر، عمان، الأردن، ط
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نهايات تضعها من خلال التعريفين السابقين نستقرأ أن الأهداف الإستراتيجية هي غايات و 

المنظمة للوصول إلى مراميها و خاصة طويلة الأجل على المدى الطويل و هي مرتبطة بشكل 

فر عدة عناصر منها الواقعية الوضوح مباشر برسالة المنظمة و رؤيتها إضافة إلى ضرورة تو 

ليسهل على العاملين فهمها و تطبيقها لأنها تمثل عمل تشاركي بين العاملين في مختلف 

 المستويات.

 تعريف الأهداف الإستراتيجية إجرائيا: -ب

إن من خلال عملية الفهم المعمق للأهداف الإستراتيجية نستطيع أن نستخلص أن الأهداف 

هي عبارة عن هدف مبدئي لا يمكن التخلي عنه و لكنه يتسم بقدر كبير من المرونة الإستراتيجية 

ي المدى الطويل، فالأهداف ــا فــى تحقيقهــة إلــى المؤسســي تسعــو تمثل النتيجة النهائية الت

د ــــة و جوهرية من رسالة و رؤية المؤسسة، لأنه لا يمكن تحديـالإستراتيجية منبثقة بصفة خاص

ة حتى يكون هناك تناسق و تكامل بين ـــجية دون خدمتها لرؤية المؤسســالأهداف الإستراتي

الأهداف، إضافة إلى ضرورة التشارك الكلي أولا لتحديد الأهداف الإستراتيجية و صياغتها و من 

هذا  برجع الصدى بشكل دوريهناك ثانيا المشاركة في تنفيذها انتظارا للتغذية العكسية أو ما يسمى 

  ضمانا لنجاح الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة.
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 متكاملة: إستراتيجيةثانيا: التخطيط الإستراتيجي كوسيلة لبناء 

لا يمكن الحديث عن الأهداف الإستراتيجية إلا من خلال التطرق إلى التخطيط الإستراتيجي 

ؤ بما سيحدث في كونه وسيلة لرسم و تحديد أهداف المؤسسة لأنه يمكن المؤسسة من التنب

المستقبل و يسهل لها عملية استعدادها للمستقبل مما يسهل عملية تحديد الأهداف الإستراتيجية 

 للمؤسسة.

 ماهية التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة: -1

 التخطيط كمفهوم شامل: -أ

" في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع  ول" على أنهلقد عرفه "هنري فاي

 الاستعداد لهذا المستقبل".

"الاختيار المرتبط بالحقائق و استخدام الفروض المتعلقة  أما "جورج تيري" فيرى أنه

بالمستقبل عن تصور و تكوين الأنشطة المقترحة التي تسعى إلى تحقيقها بصورة يمكن لكل فرد في 

 .(1) تعرف على معالم تلك الأهداف"التنظيم من ال

" عبارة عن تعبئة و تنسيق و توجيه الموارد و الطاقات المتاحة  كما هناك من يرى أن التخطيط هو

 .(2) و التي تمكن توفيرها مستقبلا لتحقيق الأهداف المطلوبة على أحسن وجه و أقل وقت ممكن"

ذهنية يسعى من خلالها المديرون على أن التخطيط عملية و في ضوء ذلك فإنه يمكن القول 

التنبؤ بأحداث المستقبل أو بيان ما سوف تكون عليه الأحوال في المستقبل تم إعداد الترتيبات 

 اللازمة لمواجهة تلك الأحداث.

                                                           

فتحي أحمد ذياب عواد: إدارة الأعمال الحديثة )بين النظرية و التطبيق(، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان،  -(1)
 .56، ص2013، 1الأردن، ط

عبد الخالق محمد عفيفي: الممارسة المهنية لطريقة تنظيم المجتمع، مواجهة نظرية، تطبيقات عملية، المكتبة  -(2)
 .245، ص2007العصرية للنشر والتوزيع، مصر، 
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 التخطيط الإستراتيجي:  -ب

عبارة عن عملية تحديد الأهداف الرئيسية  طويلة الأجل و رسم الخطط و تخصص  هو

الموارد المتاحة للمنظمة بالشكل الذي يمكن من تحقيق هذه الأهداف في إطار الفرص المتاحة 

والقيود المفروضة من بيئة المنظمة، فهو التخطيط الذي يحدث تغيير نوعي في المنظمة و ممارسة 

 .(1)و تأثيره البعيد الإدارة العليا

في ل و الذي يستخدم ـــل الأجــــط الرسمي طويــــعملية التخطيى أنه "ــا علــرف أيضـو يع

نجاز غابـــتحدي ئة العمل الداخلية ــــل بيــــوم على تحليـــــات و أهداف عامة لأي مؤسسة، و يقـــد وا 

ة ـــاعيــة و الاجتمــة التقنيــاحيــؤسسة من النــل للمــامـــــل الشــــق مع التحليــــوالخارجية بشكل دقي

 .(2)تحليل العوامل التنظيمية و البيئية و الثقافية داخل المؤسسةو والاقتصادية و السياسية 

يتناول رسالة المنظمة و أهدافها والإستراتيجيات  و لا يمكن إغفال أن التخطيط الإستراتيجي

التي تتبناها لتحقيق هذه الأهداف اعتمادا على تحليلات البيئة الخارجية و البيئة الداخلية بالإضافة 

 .(3)إلى تحويل الأهداف و الإستراتيجيات إلى خطط عمل

عبارة عن عملية  يتضح لنا أن التخطيط الإستراتيجي هو من خلال هذه التعريفات السابقة

مصالح المنظمة في المحيط الخارجي من أجل معرفة الإطار العام الذي متكاملة متعلقة بتحديد 

تضع فيه إستراتيجيتها، فالتخطيط الاستراتيجي له نظرة بعيدة المدى تجمع أهداف المؤسسة ككل 

 المؤسسة.من أجل تحقيقها بكفاءة و فعالية لأنه مرتبط أولا و أخيرا برسالة و رؤية 
                                                           

محمد سعيد عبد الفتاح، محمد فريد الصحن: الإدارة العامة، الدار الجامعية للنشر و التوزيع، الجزائر،  -(1)
 .249، ص1996

عصام محمد عبيد: التخطيط الإستراتيجي في مؤسسة المعلومات، دراسة تخطيطية في الأسس و المعايير  -(2)
 2008/12/14، عن 7ص 20/12/2015يوم للرؤية و الرسالة في مجتمع المعرفة، نقلا 

stratégie lanning. wikipédia.the free encyclopédie  
، 2012الجودة، جامعة العلوم و التكنولوجيا، صنعاء، اليمن،  عبد اللطيف مصلح، محمد عايض: إدارة -(3)
 .213ص
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من خلال التطرق لتعريف التخطيط الإستراتيجي لا بد من تحديد مراحل و أهدافه للتعرف 

 على كيفية صياغة إستراتيجية المؤسسة.

 أنواع و أهداف التخطيط الإستراتيجي: -2

 أنواع التخطيط الإستراتيجي: -أ

 للتخطيط الإستراتيجي عدة أنواع منها:

 :سنوات فأكثر( و غالبا ما تكون على  10و عادة ما تكون مداها الزمني ) خطة طويلة الأجل

عليه الاتجاهات الرئيسية في الاقتصاد القومي كمستوى شكل تنبؤات عامة بما يجب أن تكون 

العمالة، رصد ميزان المدفوعات و ما إلى ذلك و تقل درجة التفضيل في هذا اللون من الخطط 

 .(1)اد الخطط الأقل مدىوتستخدم عادة كمرشد في إعد

 :و تمتد فترة هذا النوع من التخطيط على مدى فترة زمنية تزيد عن سنة  خطة متوسطة المدى

سنوات و يلاحظ أنها فترة لا هي بالقصيرة و لا هي بالطويلة و في ضوء  5واحدة و تقل عن 

 نتائجه يمكن إجراء التعديلات اللازمة على الخطة البعيدة المدى.

 و يختص هذا النوع بتلك الخطط التي تغطي فترات زمنية لا تزيد عن  ة القصيرة المدى:ــالخط

سنة و هي شرائح من الخطة المتوسطة المدى و من أمثلتها الخطط المالية المتمثلة بالموازنات 

 .(2)والبرامج السنوية و غير السنوية

 

 

                                                           

، 1982أحمد رأفت عبد الجواد: مبادئ علم الاجتماع، مكتبة نهضة الشروق، جامعة القاهرة، مصر،  -(1)
 .153ص
 .36مجيد الكرخي: مرجع سبق ذكره، ص  -(2)
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 أهداف التخطيط الإستراتيجي: -ب

 الإستراتيجي في النقاط التالية:تتبلور أهداف التخطيط 

 .يساعد على تسهيل الاتصالات و المشاركات 

 .توجيه الإدارة العليا للموضوعات ذات الأولوية 

 .تحديد الرؤية و الأهداف بوضوح 

 .توفير المعلومات للإدارة العليا بحيث تتخذ قرارات أفضل 

 .تحديد و توجيه مسار العمل في المؤسسة 

  المؤسسة و أهدافها الإستراتيجية المختلفة.صياغة و تطوير رسالة 

 اذ القرارات المستقبلية في المؤسسة بشكل علمي قائم على ـب اتخــم أساليــي دعــاهم فــيس

 الدراسة والتحليل و التوقع لاتخاذ أفضل القرارات و أكثرها قابلية للتنفيذ.

 فترة طويلة الأجل و تكاليف  امة في المؤسسة فيـــرات جوهرية و هـــــيهدف إلى إحداث تغيي

 .(1)كبيرة وجهود مهمة

 .توجيه الجهود البحثية لتطور أداء المنظمة و تدعيم موقفها التنافسي 

 .توجيه الموارد و الإمكانيات إلى الاستخدامات الاقتصادية 

 .تحديد و توفير متطلبات تحسين الأداء و تحقيق نمو و تقدم المنظمة 

 (2)المنظمة تحديد توجيه مسار العمل في. 

نستقرأ من خلال تحليل أنواع و أهداف التخطيط أن له أهمية بالغة في المؤسسة بما له من 

دور كبير في تحديد المسار العام و التوجه الذي يجب أن لا تحيد عنه المؤسسة لأنه يضع تصور 
                                                           

التعليم العالي الجزائرية، رسالة ماستر في علوم رحمة زعيبي: أثر التخطيط الإستراتيجي في أداء مؤسسات  -(1)
 .37، 36، ص 2014، 2013التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 .95بلال خلف السكارنة: مرجع سبق ذكره، ص  –(2)
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من فرص و تهديدات يمكن ارجي ــة و ما يحتويه المحيط الخـــة الداخليـــات المؤسســــامل لإمكانيــــش

أن تستفيد منها المؤسسة عند قيامها بعملية التخطيط سواء كان هذا التخطيط طويل الأجل أو 

متوسط أو قصير الأجل لابد للمؤسسة أن تولي له أهمية بالغة لأن أهدافه تخدم بشكل كبير نجاح 

 المؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (): يمثل أهم العناصر التي يجب توفرها لتحقيق الإستراتيجية03رقم  شكل

 

 

                                                           

 : نقلا عن)*( 
John Thompson, trank martin : strategic management awarness and charge, british 
brary cataloguing, 2005, p17                                                                                                                     

 ة ـــإستراتيجي

 وجهة نظر

 خطـــــــة  نمط العمل 

 تكتيـــك موقـــف 
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كما أن التخطيط الإستراتيجي مرتبط بإستراتيجية للمؤسسة لا بد لنا من التعرف على أنواع 

 العملية و تقلد الصدارة في المجتمع.الإستراتيجيات التي تعتمدها المؤسسات لإنجاح منظومتها 

هناك عدة أنواع للإستراتيجيات المتبعة في المؤسسة تتحدد  للمؤسسة: إستراتيجيةأنواع  -3

 فيما يلي:

 :وـــــــالنم إستراتيجية -أ

ون في ــداها )أو بعضها( عندما تكــار الإدارة إحـــلة التي تختـــات البديـــجيـــالإستراتيهي تلك 

بداية حياتها أو تكون في مرحلة تتميز بارتفاع الربحية و زيادة الفوائض المالية و هذا عرض موجز 

 :لأهم استراتيجيات النمو

 :أي توسعات و إضافات دورية في أصول المنظمة اعتمادا على الموارد الذاتية  النمو الذاتي

 للمنظمة أساسا.

 :لية لأصول المنظمة.في شكل إضافات جديدة مرح التوسع المرحلي 

 .الشراء أو الدمج لشركات أخرى تعمل في نفس النشاط أو في نشاط أو أنشطة أخرى 

 :بإضافة مرحلة )أو مراحل( سابقة أو لاحقة أو كليهما على النشاط الحالي  التكامل الرأسي

 للمنظمة.

 أو التنويع بهدف توظيف موارد مالية متاحة أو فائضة بإضافة أنشطة جديدة. ي:ـــالتكامل الأفق 

 :(1)بالدخول مع شريك أو أكثر حيث يقدم كل شريك حصته نقدا أو عينا تكوين مشروع مشترك. 

 

 

                                                           

مقومات التخطيط و التفكير الاستراتيجي المتميز، المجموعة العربية للتدريب ت محمد أبو النصر: ـــــمدح -(1)
 .132، ص 2009، 1والنشر، القاهرة، مصر، ط
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  :رارــالاستق ةــراتيجيــإست -ب

أو تحتاج المنظمة ي تلك التي تختار الإدارة إحداها أو بعضها عندما تنتهي مرحلة النمو ــه

للحفاظ على استمراريتها في السوق دون استهداف نمو، و تتطلب المحافظة على استمرارية 

ات في معدلات الطلب و في الحصة السوقية للمنظمة ومن ــن تقلبــدث مــالمنظمة معالجة ما قد يح

 ربحيتها، و تتنوع الإستراتيجيات الاستقرار فتشمل:ثم 

  بهدف تقليل آثار انخفاض الطلب على منتج حالي أو أكثر. التنويع:إستراتيجية 

 :و ذلك بسحب موارد رئيسية من نشاط أو أكثر أو منتج أو أكثر وتوحيدها. إستراتيجية التركيز 

 و ذلك بالإبقاء على الأنشطة و المنتجات الحالية كما هي لكن مع تركيزها  التمركز: إستراتيجية

ثر تحديدا بتقليل عدد المصانع أو منافذ البيع الفرعية، لتوفير تكلفة تلك في إطار جغرافي أك

 الأنشطة.

 ات المنظمة أو انخفاض ـــادة في حجم عمليـــات حـــو ذلك لمعالجة تقلب جية الإنعاش:ـــإستراتي

 مستمر في الحصة السوقية.

  الانكماش: إستراتيجية -ج

ي ــرار فــالإدارة إحداها عندما تفشل إستراتيجية الاستقهي تلك الإستراتيجيات التي تختار 

ود أو الفشل المالي و الحفاظ على استقرار حجم نشاط المؤسسة وحصتها ــروف الركــة ظــمعالج

 (1) السوقية أو إيراداتها و ربحيتها، و تشمل إستراتيجية الانكماش ما يلي:

 :حيث تستمر المنظمة في ممارسة نفس نشاطها و تقديم نفس منتجاتها  إستراتيجية الانقباض

لكن مع تخفيض حجم الإنتاج، و ذلك بخفض أو التخلص من موارد غير اقتصادية أو غير منتجة 

 مثل موارد بشرية أو تجهيزات أو استثمارات.

                                                           

 .133ص مرجع سبق ذكره، مدحت محمد أبو النصر:  -(1)
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 :من أصوله حيث تحذف المنظمة أحد أنشطتها نهائيا و بالتالي تتخلص  إستراتيجية الخلع

 وموارد غير اقتصادية أو غير منتجة.

 :حيث تتجه الإدارة لتصفية موارد المنظمة تدريجيا للحصول على أكبر عائد  إستراتيجية التصفية

 صافي منها على مدى فترة التصفية.

 حيث تتجه الإدارة لبيع أصول المنظمة و إنهاء أنشطتها كوحدة تشغيلية  :إستراتيجية البيع

 .(1)في صفقة واحدة متكاملة

و تعرف على أنها قدرة المؤسسة على تخفيض التكاليف بالنسبة  إستراتيجية القيادة بالتكلفة: -د

للمنافسين الآخرين دون أن يكون ذلك على حساب مستوى الجودة و الخدمات المرافقة للمنتج، 

، فهي تعتمد فتسعى إلى التقليل من تكاليف الإنتاج و التوزيع قصد تخفيض الأسعار عن المنافسين

 موجهة إلى أسواق مستهدفة واسعة دون تخصيص.على التكلفة المنخفضة و تكون 

تهدف إلى التحديد الدقيق للسوق المستهدف بواسطة تقديم منتجات ذات  ز:ــة التركيــإستراتيجي -ه

أسعار و تكلفة أقل من المنافسين أو منتجات متميزة من حيث الجودة، المواصفات أو خدمة 

 الزبائن، و هناك نوعين من إستراتيجية التركيز هما:

  :ى خفض تكلفة المنتج و هي إستراتيجية تعتمد عل إستراتيجية التركيز مع خفض التكلفة

بالتركيز على قطاع معين من السوق أو على مجموعة من الزبائن الذين يتم خدمتهم فقط كقطاع 

 صغير و ليس السوق ككل. 

 في المنتج و الموجهة إلى  زـــتعتمد على التمي ةــــإستراتيجيهي  ز مع التميز:ـــجية التركيـــإستراتي

  قطاع محدود مستهدف من السوق و ليس السوق ككل، أو إلى مجموعة من الزبائن دون غيرهم.

                                                           

 .134مدحت محمد أبو النصر: مرجع سبق ذكره، ص –(1)
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تركز المؤسسات المنتهجة لهذه الإستراتيجية على خط  ن:ــافسيــز عن المنـة التميــراتيجيــإست -و

منتج وبرنامج تسويقي متميز، بحيث تكون بذلك فائدة في الصناعة و معظم الزبائن يفضلون هذه 

العلامة التجارية، إذا لم يكن سعرها مرتفع جدا و هي موجهة لسوق كبير الحجم، تعتمد على 

 .(1)ارنة بمنافسيهاتحقيق منتجات متميزة و ذات مكانة خاصة مق

و تؤكد هذه الإستراتيجية على تقديم السلع أو الخدمات المتميزة عن تلك المتوفرة في السوق     

 .(2)معطيات التفرديةالمنافس لكونها تحمل 

و نوع لال كل هذه الأنواع المتعددة الإستراتيجية التي تختلف حسب الهدف و المهام ــن خــم   

الظروف، فقد تجتمع بعض الإستراتيجيات مع في مؤسسة واحدة بناء على المؤسسة و أيضا حسب 

الظروف التي تمر بها المؤسسة و الوضع سواء كان الوضع اقتصاديا أو اجتماعيا أو تكنولوجيا 

ن بتصميم الإستراتيجيات في المؤسسة بكل هذه الأنواع حتى ــكما أنه من الضروري معرفة المهتمي

غرض و الحاجة، و هذا التنوع ليس في التسميات إنما في المضمون العملي يتم استغلالها حسب ال

  للإستراتيجيات. 

إن في عملية بناء و تصميم الإستراتيجية تعد مرحلة ذات أهمية بالغة للمؤسسة لأنها تلزمها 

ا المستقبل، و هذا ما يجعله ءات و كذلك التنبؤات لاستشرافالعديد من الدراسات و البحوث و القرا

اط ــــاط القوة التي تملكها و نقـــئة الداخلية و هياكلها و مكوناتها و كذلك نقـــوم بقراءات للبيـــتق

الفرص و التهديدات التي قد  لاستقراءارجية ـــئة الخـــها ثم تتجه إلى البيـــالضعف التي قد تؤثر في

 تتعرض لها.
                                                           

في إعادة إستراتيجية المؤسسة، رسالة ماجستير في علوم قوراية بلبشير: نماذج التشخيص التنظيمي و دورها  -(1)
التسيير، تخصص إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية و علوم التسيير، جامعة أكلي محند أو لحاج، 

 .17،18، ص ص 2014 – 2013البويرة، 
، 1شر و التوزيع، عمان، الأردن، طشوقي ناجي جواد: المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، دار الحامد للن -(2)

 .223، ص2010
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 الإستراتيجية:أثر البيئة الداخلية و الخارجية في بناء  -4

ر و تحليل بيئتها الداخلية ــها إلا عند تقديـــلا يمكن لأي مؤسسة أن تبني و تصمم إستراتيجيت

 ة:ــــو هذا ما سنذكره في النقاط التالي

 كيف تؤثر العوامل الداخلية في صياغة الإستراتيجية: -أ

وة و أوجه الضعف الخاصة ـــة الداخلية هو تحديد أوجه القـــل البيئــــدف من تحليــإن اله

كلما كان التحليل يوجه إلى عدد محدد من عوامل الأنشطة على ضوء الفرص  ة، وــبالمؤسس

ة، و في العموم توجد ـــة الإستراتيجيـــا ساهم بشكل أفضل في صياغــــالمتاحة أمام المؤسسة كلم

 سة و هي:وة و نقاط الضعف أمام المؤســـة مداخل لقياس نقاط القــــأربع

 .(1)و المقارنة مع المنافسين أداء المؤسسة في الماضيالمقارنة مع إمكانيات و  ◄

 المقارنة بعوامل النجاح الأساسية في الصناعة التي تعمل فيها المؤسسة. ◄

 المقارنة بعوامل النجاح طبقا لمرحلة التطور الذي يمر به المنتج )السوق(.◄ 

 للمنظمة يساعدنا هذا التحليل في التعرف على بعض النقاط أهمها:فعملية تحليل البيئة الداخلية 

 على نفسها وبالتالي م القدرات و الإمكانيات المادية و البشرية حيث تتعرف ـــاهم في تقييـــيس

 يمكن تسييرها علميا و التحكم في عوامل الإنتاج.

 بسهولة. يمكنها من اكتشاف نقاط الضعف لديها و بالتالي تصحيحها و تقويمها 

  .الاستفادة من نقاط القوة لديها و السير بها قدما من القوي إلى الأقوى للقضاء على العوائق   

 

                                                           

الطيب داودي: أثر تحليل البيئة الداخلية و الخارجية في صياغة الإستراتيجية، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  -(1)
 .48، ص2007، 7مجلة الباحث، عدد
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  معرفة نقاط القوة و الضعف و ربطها بالتحليل الخارجي، تمكن المؤسسة من اغتنام أكبر

 عدد من الفرص.

 (1)معرفة مدى كفاءة البناء التنظيمي الخاص بها. 

 العوامل الخارجية في صياغة الإستراتيجية:ر يثية تأكيف -ب

تمر عملية تصميم الإستراتيجية بعدة مراحل من بينها دراسة البيئة و خصوصا البيئة 

الخارجية لصعوبة و تكلفة تحليلها و التأثير و التحكم فيها و تظهر أهمية تحليل البيئة الخارجية 

 إلى النقاط التالية:

 ة إلى توفيرها و ذلك ـــجيـــي تسعى الإدارة الإستراتيــداف التــــو هي أهم الأه ومات:ـــر المعلــتوفي

بتحليلها و تمحيصها و على ضوء هذه المعلومات تستطيع الإدارة التحكم في عدة أنشطة و توجهها 

 معلومات.حسب تلك المعلومات، كذلك لا بد من التأكد من صحة و خطأ هذه ال

 :هذه الأهداف لدراسة البيئة الخارجية و التي تساعد على وضعها أو تخضع  صياغة الأهداف

 تعديلها حسب نتائج الدراسات.

  و يساعد فهم المتغيرات البيئية المختلفة في بيان الموارد المتاحة  الموارد: إستراتيجيةصياغة

 الخ(، و كيفية الاستفادة منها..)مواد أولية، رأسمال، تكنولوجيا الأفراد..

 :تسهم دراسات البيئة في تحديد نطاق السوق المرتقب  النطاق و المجال المتاح أمام المؤسسة

املات المتاحة أمامها سواء تعلق الأمر بالسلع أو الخدمات و طرق التوزيع و منافذه ــــال المعـــومج

وضة من و أساليب شروط الدفع و تحديد أسعار و خصائص المنتجات المسموح بها و القيود المفر 

 .قبل الجهات القانونية

                                                           

 .41،  48، صمرجع سبق ذكرهالطيب داودي:  -(1)
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ة المنظمة التي توضح خط سيرها في المستقبل من أجل تحقيق ــع إستراتيجيــا توضــو من هن

 أهدافها و طموحاتها و هنا يحتاج الأمر إلى اتخاذ قرارات في اتجاهين:

 :يتضمن قرارات يجب اتخاذها من أجل اغتنام الفرص. الأول 

 :قرارات من أجل التصدي للتهديدات و المخاطر. الثاني 

 و تشتمل عملية تكوين الإستراتيجية على الخطوات التالية:

 :و هي البدائل أو الاستراتيجيات التي يمكنها جميعا أن تحقق  تحديد الخيارات الإستراتيجية

متنوعة و مختلفة وفي أهداف المنظمة المستقبلية التي تطمح إلى إنجازها لكن بإمكانات و مسارات 

 ظل ظروف محددة و خاصة بكل خيار.

 :تتطلب عملية التقييم و الاختيار وضع معايير  تقييم الخيارات الإستراتيجية و اختيار الأنسب

للمفاضلة و الانتقاء، فمن خلال هذه المعايير يتحدد الخيار الإستراتيجي )الإستراتيجية، أو البديل 

روف المنظمة، و من هنا تتحدد الوظائف و النشاطات التي سوف الأفضل الذي يتوافق مع ظ

 تمارس على الصعيد الداخلي في المنظمة لتحقيق الأهداف المنشودة من وراء الخيار الإستراتيجي(.

 :و في ضوء الخيار الإستراتيجي الذي جرى انتقاءه، تتم عملية صياغة  صياغة الإستراتيجية

 ، التي توضح مجالات الأعمال التي تستعمل فيها و تحقق أهدافها.الإستراتيجية المنظمة العامة

 :يقصد بالأفعال هنا النشاطات الخاصة بكل وحدة أعمال على  تحديد الأفعال و اتخاذ القرارات

حدى التي يتوجب عليها القيام بها أو التي من خلالها تتمكن من تحقيق الأهداف المحددة لها 

 . (1)و التفوق عليهم ومنافسة الآخرين في السوق

و الخارجية على بناء و تكوين يتضح لنا من خلال استقراء واقع عملية تأثير البيئة الداخلية 

إستراتيجية المؤسسة أن لهذين البيئتين أثر فعال على نجاح أو فشل المؤسسة في ظل المنافسة 

                                                           

 .60، 59 عمر وصفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص -(1)
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ومات ــــتكون هناك معل والتطور، لأنه لا يمكن وضع تصور إستراتيجي أو تنبؤ للمستقبل دون أن

الية و البشرية و خاصة ـــادية، المـــاتها المـــانيـــة من حيث إمكــــة للمؤسســـئة الداخليــــحول البي

الكفاءات، و التعرف على نقاط القوة التي تمتلكها المؤسسة و نقاط الضعف التي قد تكون عائقا 

رص التي تساهم في نجاح المؤسسة أو قد تكون في بناءها لإستراتجيتها لأنها تمثل مصدرا للف

مصدرا للتهديدات المتعددة، لذا لا بد للإدارة الإستراتيجية أن تأخذ في عين الاعتبار كل هذه 

 الجوانب لبناء إستراتيجية متكاملة و متوازنة. 

لتخرج تمر إستراتيجية المؤسسة بعدة مراحل انطلاقا من الصياغة ثم التنفيذ و بعدها التقييم 

 في حلة إستراتيجية تساعد المؤسسة في تحديد مسارها و منهجها.

 من بين المراحل ما يلي: مراحل بناء و تصميم إستراتيجية المؤسسة: -5

 و قبل صياغة الإستراتيجية لا بد من دراسة عدة جوانب منها: صياغة الإستراتيجية: -أ

 الداخلية و الخارجية و الوقوف على الفرص و التهديدات  ئةـــل البيــــبعد تحلي رؤية:ــة و الــالـالرس

ئة ـــوالتعرف على مصادر القوة و الضعف، فالرسالة تعبر عن علاقة المنظمة بالمجتمع و البي

ود المنظمة و الأنشطة التي تقوم بها و الخدمات التي ـــطة بها كما تعكس الغرض من وجـــــالمحي

 .(1) تقدمها للمجتمع

  اب رسالة المنظمة و الأهداف ـــعــــة من استيــــجيـــتنبع الرؤية الإستراتي الإستراتيجية:الرؤية

المنبثقة عنها و انسجام ذلك مع معطيات البيئة الداخلية و البيئة الخارجية، و تشمل الرؤية في 

تعارض الرؤية مع ه للمنظمة، و يجب أن لا تــوب فيــورة المستقبل المرغـــط الإستراتيجي صــــالتخطي

ز على صورة المنظمة و ما تريد أن تحققه و ما هو شكل ــبيان المهمة و هدف المنظمة، فهي ترك

 المنظمة عند تحقيق أهدافها.
                                                           

 .103ص  مرجع سبق ذكره محمد عبد الغني حسن هلال:  -(1)
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 ل الهدف الإستراتيجي التوجه الرئيسي الذي لا يمكن التخلي ــيمث ة:ــتحديد الأهداف الإستراتيجي

تسعى المنظمة إلى تحقيقها في المدى الطويل، و من الضروري عنه ويمثل النتيجة النهائية التي 

 .(1)أن يتصف بالقدر المناسب من المرونة

 :)الممكن أن تحتوي الأهداف الإستراتيجية التي تم تحديدها على بعض من  التغيرات )الفجوات

الثغرات، يهدد بعدم الانحياز، و يجب على المنظمة وضع عدد من الخيارات و البدائل 

الإستراتيجية المتاحة لها للتعامل مع هذه الفجوات مثل: تحسين المنتج، تطوير السوق، 

 .الابتكار....الخ

ة الرسالة و الرؤية الإستراتيجية و تحديد صياغة الأهداف ــد و صياغــد أن يتم تحديـفبع

 لب ذلك الآتي:ستراتيجية و يتطالإستراتيجية و تحديد الفجوة تبدو الأمور أكثر وضوحا لتنفيذ الإ

 وتحديد آليات العمل المناسبة. التعرف على التوجهات العامة للمنظمة 

 (2)التخطيط بالمشاركة و التنبؤ و التخطيط الإستراتيجي. 

 و عند صياغة الإستراتيجية لا بد من أخذ الاعتبارات من بينها:

 الربط بينها و بين الرؤية و الرسالة -

 محددة بوقت -

 النهائيةتعبيرها عن النتائج  -

 ذات محتويات مالية -

 تعاملها مع القضايا الحيوية للمؤسسة -

 ذات دلالات إستراتيجية -
                                                           

 .103ص  مرجع سبق ذكره محمد عبد الغني حسن هلال:  -(1)
محمد عبد الغني حسن هلال: مهارات التفكير و التخطيط الإستراتيجي، مركز تطوير الأداء و التنمية،  -(2)

 .104،  103، ص 2008السويس، مصـر، 
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 قدرتها على التحدي لكن بواقعية -

 .(1)تعكس نوايا مؤكدة و ليس نوايا احتمالية -

 بعدم هذه المرحلة الخاصة بصياغة الإستراتيجية تأتي المرحلة الثانية.    

 مرحلة تنفيذ الإستراتيجية: -ب

بعد اكتمال صيانة الإستراتيجية يتجه الاهتمام بعملية التنفيذ و إمكانية تفاعلها و اتساقها مع 

ة الموضوعية، فالتنفيذ غير الفعال للخطط و السياسات يؤدي إلى الفشل بينما التنفيذ ــالإستراتيجي

حلة يجب الصحيح و العقل يؤدي إلى التعويض عند التخطيط غير المناسب، فمن خلال هذه المر 

أن تتحول إستراتيجية المنظمة إلى أفعال ملموسة ذات نتائج لها دلالتها، و إلا انتهت جميع 

 .(2)الأنشطة المكونة للإستراتيجية دون جدوى

 لذلك لا بد أن تمر هذه المرحلة بعدة خطوات هي:

 :إن التزام رؤساء المنظمات و مساعديهم بعملية  الإعلام و المعرفة بالخطة الإستراتيجية

التخطيط الإستراتيجي ذلك يعني أنهم على درجة عالية من الوعي و المعرفة بأهمية التخطيط، 

 .(3)وسك أفراد المنظمة فإرسال دوريات عن التطورات في عملية التخطيط كفيل بنشر المعرفة

 :تحدد بطريقة لا مركزية إذ ترتبط بصورة مباشرة بكل مدير من مديري  تحديد الأهداف السنوية

وارد، ــــص المــــع و تخصيـــاء على هذه الأهداف يتم توزيــة، و بنــام المنظمــاعات و إدارات و أقســقط

ق بين ـــالتنسيام، و هذا يتطلب ــــــراد و الإدارات و الأقســاصة بالأفـــات الخـــا تحدد الأولويـــحيث أنه

 ة و الأهداف الإستراتيجية.ـــالأهداف السنوي
                                                           

 .243 – 242رخي: مرجع سبق ذكره، ص مجيد الك -(1)
محمد عبد الفــتـــــاح رضوان: مهارات استشراف المستقبل، المجموعة العربـــية للتدريب و النشر، القاهرة،  -(2)

 .22، ص 2012، 1مصر، ط
جامعة سعد علي عبد الله: التنفيذ الإستراتيجي، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،  -(3)

 .4، ص 2005 –2004دحلب، البليدة، 
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 :في هذه المرحلة يتحدد الزمن الذي يجب البدء و الانتهاء فيه من مختلف  وضع البرامج الزمنية

 الأنشطة الواجب القيام بها و كذلك المسؤولين عن تنفيذها.

 :ذ الإستراتيجية لا يقتصر على استغلال من المهم التأكد على أن التنفي تخصيص الموارد اللازمة

الموارد المنظمة فحسب بل على حمايتها و تنظيمها و توجيه استخدامها و كيفية توزيعها على 

البرامج و المشاريع باعتبارها نظاما جزئيا تعمل على المساهمة في تنفيذ الإستراتيجية لذلك لا بد 

 الاحتمالية للمنظمة. من توفير الموارد و القدرات المتاحة الفعلية و

 :و هي عبارة عن نظام يتكون من خطوات متتابعة تحدد طريقة أداء  تحديد الإجراءات التنفيذية

مهمة أو وظيفة معينة و تتصف بتفصيل الأنشطة المختلفة التي يجب أدائها لإنجاز برامج 

 المؤسسة.

  مرحلة تقييم الإستراتيجية: -ج

مساهمة الإستراتيجية في تحقيق الأهداف المحددة مسبقا في في هذه المرحلة يتم تحديد مدى 

 مرحلة الصيانة الإستراتيجية، و يتم تقويم الإستراتيجية من خلال إتباع الخطوات التالية:

 :أي تحديد نقاط أساسية يتم من خلالها تقييم موقف الإستراتيجية و تعد هذه  وضع معايير للأداء

 المعايير المقياس الذي يتم الحكم على مستوى الأداء من خلالها.

 :في هذه المرحلة يتم تحديد مدى  مقارنة مستويات الأداء الفعلية بالمعايير الموضوعية

لى فإذا اتضح أن مستوى الأداء عالي فقد ترى الانحراف عن المعايير الواردة في المرحلة الأو 

الإدارة أنها قد وضعت معايير ذات مستوى أدنى مما ينبغي، هذا يتطلب الرفع في مستوى تلك 

  (1)المعايير خلال الفترات التالية، أما إذا كانت مستويات الأداء منخفضة، فإنه يتعين على المديرين

 

                                                           

 .24 – 23محمد عبد الفتاح رضوان: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
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 انحراف، و من ثم يتخذون قرارا يتعلق بالإجراءات التصحيحية.تحديد الأسباب التي أدت إلى وجود 

 :و تأتي هذه الخطوة بهدف تصحيح الأخطاء و معالجة أسباب  اتخاذ الإجراءات التصحيحية

 .(1)القصور و الانحراف في الأداء الفعلي مع معايير الأداء

 فعند بناء الإستراتيجية لا بد من المرور بالخطوات التالية:

  صيغة مهمة تقوم على الاعتراف باحتياجات جميع الجهات التنظيمية و الزبائن وضع

والموظفين و المساهمين و المجتمع، و ذلك بتحديد العوامل الحاسمة لنجاح المنظمة في تحقيق 

 مهامها المقررة.

 .تحديد مقاييس الأداء لكل من عوامل النجاح الحاسمة و يقصد مخرجات الأداء الرئيسية 

 داف لكل واحد من مخرجات الأداء الرئيسية، إذا كانت مخرجات الأداء الرئيسية وضع أه

 جديدة بحيث أن تقوم على احتياجات المستهلك و المنافسة أو معايير أداء تنظيمية معروفة.

  تحديد المسؤولية على المستوى التنظيمي المطلوب لتحقيق أهداف الأداء لكل مخرج

 .(2)عاتق المديرين و كبار المسؤولين مستهدف أن المسؤولية تقع على

يتضح لنا أن عملية تصميم إستراتيجية و تنفيذ ما يتطلب المرور بثلاثة مراحل أساسية وتبدأ 

إمكانياتها بصياغة الإستراتيجية من خلال الأخذ بعين الاعتبار عدة جوانب كرسالة المؤسسة 

ت التي يمكن أن تعرقل الإستراتيجية ثم تأتي المادية و المالية و البشرية و كذلك الثغرات و الفجوا

ذ مبني على جملة من البرامج و المخططات ـــة و يجب أن يكون هذا التنفيـــذ الإستراتيجيـــــمرحلة تنفي

إلى أن تأتي مرحلة تقييم الإستراتيجية بعد تنفيذها من خلال مقارنة النتائج الإيجابية بالسلبية 

وضع الإجراءات التصحيحية، لتنجح في الأخير الإستراتيجية، لذلك  ومقارنة مستويات الأداء ثم

 حتى تمد هذه المراحل الثلاث بشكل جيد لا بد أن تكون إدارة الموارد البشرية مهيأة بشكل كبير.

                                                           

 .24 – 23محمد عبد الفتاح رضوان: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
و أساليب حديثة أخرى في إدارة  six sigmaإسماعيل إبراهيم القزاز، رامي حكمت الحديثي و آخرون:  –(2)

 .186، ص 2009، 1ملة، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، طالجودة الشا
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: يبين المراحل المهمة التي تمر بها الإستراتيجية للوصول إلى السيطرة و النجاح 04شكل رقم 

 .()و بالتالي تحقيق الأهداف

                                                           
 ()                           نقلا عن 

AZHAR KAZMI: Business Policy and Stratégique Management، Tata MC Graw ،Hill piblishing 
company limited ،New Delhi، p 40 . 



 

 119 

 البناء الاستراتيجي كسبيل لتحقيق الأهداف الاستراتيجية: الثالثالفصل 

ة المؤسسة لا بد هنا من التعمق أكثر في موضوع بحثنا ــجيـــمن خلال التعرف على إستراتي

دها و أهميتها ــــة للمؤسسة و كيفية تحديــــبمحاولة التطرق بالتفصيل عن الأهداف الإستراتيجيوذلك 

 و كذا أنواعها، و غير ذلك.

 الإستراتيجية أنواعها و خصائصها:الأهداف أهمية  -ثالثا

لخططها ها الإستراتيجية لترسم مسار واضح ـــة من تحديد أهدافـــجيــــلا بد للإدارة الإستراتي

 وتتبين لها الرؤية العامة في المؤسسة.

 تحديد الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة: -1

إن الهدف هو الحالة أو الوضع الذي ترغب به المؤسسة في تحقيقه و يتحدد عادة قبل البدء  -أ

 .(1)بالعمل

نتائج ق أهداف المؤسسة أو المنظمة لأن الأهداف هي ــــفالهدف من إعداد الخطة هو تحقي

 .(2)أو حالات تسعى المنظمة لتحقيقها، و غالبا ما تكون للمنشأة أكثر من هدف تسعى إلى تحقيقه

المؤسسة إلى تحقيقها، و الأهداف تعكس كما تمثل أيضا مزيد من الغايات الواقعية التي تصبو     

في العملية  مدى قدرة المؤسسة على التفاعل مع المحيط و يعتبر عملية تحديد الأهداف الأساس

 التخطيطية، لأنه يمكن من:

 .وضع خطة متكاملة و متناسقة خاصة إذا كانت الأهداف دقيقة 

 .تحديد رسالة المؤسسة في المجتمع و توحيد جهود الإدراك و الأقسام و الأفراد 

 .توليد الدافع لدى كل فرد على العمل و هذا عن طريق ربط أهدافه بأهداف المؤسسة 

  تقييم القرارات المتخذة.المساعدة على 
                                                           

، 2011، 2عبد العظيم سليمان المهل: الاقتصاد الإداري، جامعة العلوم و التكنولوجيا، صنعاء، اليمن، ط -(1)
 . 129ص
 .63فتحي أحمد ذياب عواد: مرجع سبق ذكره، ص –(2)
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 (1)المساعدة على التنبؤ بالسلوك و الأحداث المستقبلية. 

لأن عملية تحديد الأهداف تتعلق بالمستقبل و الآمال التي يراد تحقيقها، و تعتبر الأهداف     

منها تنبع كافة عناصره فلا يمكن أن يكون هناك جهد جماعي دون نقطة الانطلاق للتخطيط حيث 

 هناك هدف أو أهداف يسعى هذا الجهد إلى الوصول إليه لتحقيقه. أن يكون

فبعد عملية التعرف على الوضع الحالي في المؤسسة و نقاط القوة و الضعف تأتي هنا هذه     

 المرحلة بالقيام بتحديد الأهداف و من ثم وضع الفروض التخطيطية، و ذلك من خلال:

ة التعرف على ما سيحدث من تغييرات في البيئة ــاولــالات لمحــع الفروض و الاحتمــوضـ     

ب ـدة جوانــك من عــداف و ذلـذ الأهــة تنفيــالداخلية و الخارجية للمؤسسة و دورها في إنجاح أو عرقل

 اقتصادية و اجتماعية و تكنولوجية أي بعبارة أخرى البيئة المستقبلية التي تستعمل فيها الخطط.

الخطوة القيام بتنبؤات مثل نوع و طبيعة الأسواق في المستقبل، حجم المبيعات، و تستلزم هذه     

 نوعية العملاء، المنافسين...الخ

 التخطيطية إلى ثلاثة أنواع: روضو يمكن تقسيم الف

 روض خارجية لا يمكن للمنظمة السيطرة عليها، مثل النمو السكاني، مستويات ف

 ، البيئة السياسية ...الأسعار

 تراضات الشركة و لكن يمكن التأثير عليها، مثل افروض لا يمكن السيطرة عليها، ف

 بخصوص حصتها في السوق.

 (2)روض داخلية يمكن للمنظمة السيطرة عليها، مثل سياسات و برامج الإنتاجف. 

                                                           

الإسكندرية، عبد الغفار حنفي، عبد السلام قحف: التنظيم و إدارة الأعمال، الدار الجامعية للنشر و التوزيع،  -(1)
 350، ص 1998مصر، 

 .65،  64فتحي أحمد ذياب عواد: مرجع سبق ذكره، ص  -(2)
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فإن عملية تحديد الأهداف تبدأ بتحليل الأهداف الرئيسية للمنظمة إلى أهداف و نشاطات فرعية ثم 

نشاء وحدات إدارية رئيسية وفقا لطبيعة النشاط، ثم تقسم كل وحدة رئيسية إلى وحدات إدارية فرعية إ

، فهذه الطريقة تساعد على سهولة تحليل الأهداف (1)كل وحدة فرعية إلى وحدات أصغر منها

نهائي ومعرفتها بسهولة من خلال هذا التقسيم، و في النهاية يصاغ الإطار الإجمالي و التفصيلي ال

الذي قد يتماشى مع المراحل السابقة أو يختلف عنها، و لكن بشرط المحافظة على الأهداف 

 .(2)في الخطة الاتساقالسياسية التي يتم وضعها و بشرط تحقق التوازن و 

 اعد على التنسيق و التخطيط الداخلي للمؤسسة حيث ــتس ة:ــداف الإستراتيجيـد الأهــد تحديــفوائ

ينسق النشاطات المتعددة للمؤسسة، كذلك يساعد الإدارة العليا على اختيار الوسائل ينظم و 

المناسبة لتقييم عملية كفاءة أداء المؤسسة و إداراتها نسبة إلى الأهداف الموضوعية، و يعتبر 

 .(3)الهدف حافز للإدارة و العاملين فيها حيث يمثل تحديا يحفز الأكثرية لتحقيقه

 ة أخرى و هي:حلبعملية تحديد الأهداف تأتي مر بعد القيام 

 ل:ـــتحديد البدائب ـ 

فبعد وضع الأهداف الإستراتيجية و تحديدها تقوم الإدارة العليا بوضع قائمة البدائل المتاحة من     

أجل الوصول إلى الأهداف المحددة سلفا عند تحديد البدائل يجب على المخطط أن يأخذ في 

أي  الاعتبار إمكانيات المنظمة من النواحي المادية و البشرية و المواد الأولية، في الغالب نجد

 ما لها عدة بدائل لتحقيق هذا الهدف.خطة لتحقيق هدف 

                                                           

، 2محمد شاكر عصفور: أصول التنظيم و الأساليب، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، ط -(1)
 .142، ص 2011

،دار المسيرة للنشر و التوزيع، أحمد عارف عساف، محمود حسين الوادي: التخطيط و التنمية الاقتصادية -(2)
 . 247، ص 2011، 1عمان، الأردن، ط

 .129عبد العظيم سليمان المهل: مرجع سبق ذكره، ص  -(3)
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له و الاستفادة منه ـــا تقليل هذه البدائل و الاقتصاد على ما يمكن تحليـــيجب على الإدارة العلي    

وبعد تخفيض عدد البدائل يقوم المخطط باختيار هذه البدائل و هذا الاختيار قد يكون على جانب 

    .  (1)فسيلزم إعداد تنبؤات مفصلة عن التكاليف و الإيرادات لكل بديلكبير من التعقيد، 

لذلك لا بد من حصر أهم الطرق المتاحة للوصول إلى الأهداف و ذلك تمهيدا لتقويمها و اختيار 

 . (2)أنسبها و تتطلب العملية إيجاد معايير التقويم و من ثم المفاضلة على أساسها

 ج ـ تقييم البدائل:

و يتم تقييم البدائل المطروحة لتحقيق الهدف، على ضوء معايير متعددة منها البديل الذي     

 يحقق الهدف كاملا بأقل تكلفة مادية و أقل جهد و في الوقت المناسب.

ـ أحيانا تجد الإدارة في بعض المؤسسات أن بعض الاقتراحات التي وضعت على أساس بعض 

دالها، و هذه الخطوة تساعد على تقرير أي البدائل أفضل في البدائل، غير معقولة و يمكن استب

 تحقيق أهداف المؤسسة.

 د ـ اختيار البديل الأفضل:

 . (3)يتم اختيار البديل الأفضل على أساس معايير و مؤشرات مستمدة من الاستراتيجيات

 ه ـ التغذية العكسية: 

اختيار البدائل و تنفيذ الأهداف إن عملية التخطيط الاستراتيجي هو عملية مستمرة، فبمجرد 

، فيجب مراقبة العمليات المرتبطة بتنفيذها لتحديد إلى أي مدى تم إنجاز الأهداف الإستراتيجية

و تنفيذها على مستوى  معلومات إلى الدورة التالية لصياغة الإستراتجية، و ترتد تلك الالإستراتيجية

                                                           

 .65محمد أحمد ذياب عواد: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
، 2ج محمد رفيق الطيب: مدخل للتسيير: أساسيات، و ظائف، تقنيات، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، -(2)
  .34، ص 2012، 2ط

  .66فتحي أحمد ذياب عواد: مرجع سبق ذكره، ص  -(3)
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المؤسسة الحالية و على  أهدافعلى  التأكيديدعم أيضا إعادة  الأمرالمؤسسة، و هذا 

 الإستراتيجيةو ضع  ، و على سبيل المثال، و عندبالتغييرالاستراتيجيات و الاقتراحات المرتبطة 

الكبير و بناءا عليه  بالتفاؤلموضع التطبيق فإنه من الممكن أن يثبت أن الهدف الاستراتيجي أتسم 

قابلية للتحقيق ولكن  الإستراتيجية الأهدافتظهر يتم في المستقبل وضع أهداف أكثر تحفظا، و قد 

عمليات التنفيذ فقيرة، و في هذه الحالة فإنه يجب على الدورة التالية التركيز بشكل أكبر على 

 .  (1)فاعلية التنفيذ

يمكن أن نستخلص من هنا أنه لا يمكن تحقيق أهداف المؤسسة دون القيام بعملية تحديد 

و الحالة التي تريد المؤسسة الوصول إليها و بلوغها لأن عملية تحديد تحديد الوضع  أي الأهداف

تتعلق بالمستقبل و مصير المؤسسة، و يجب أن تتميز بالتعددية حتى يمكن اقتراح البدائل  الأهداف

و من ثم اختيار البديل الأمثل، و المناسب لنجاح المؤسسة حاليا و مستقبليا، فالأهداف 

بعيدة المدى ذات المجال المستقبلي لذا عند تحديد الأهداف و اختيار الرؤية مرتبطة ب الإستراتيجية

  البدائل لا بد أن تراعي في ذلك عدة جواني و اتجاهات.

  

                                                           

شارلز هل، جارت جونز: الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل، ترجمة رفاعي محمد رفاعي،محمد سيد أحمد  -(1)
  .36، ص 2001عبد المتعال، دار المريخ للنشر، الرياض، السعودية، 
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 إرشادات بشأن المستقبل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التركيز على الطريقة العملية                              التركيز على الموارد 

 

  إرشادات بشأن الحاضر           

 

) : يبين أهم العناصر الواجب توفرها في الإستراتيجية05شكل رقم 

)  

  

                                                           

 )*( نقلا عن
Maxime Moreno: Sou ـ   Modèle de base "GESTION DES RESSOURCE 
HUMAINES"Unité D’enseignement  ، 2008،p 10  

 تنفيذ الإستراتيجية تشجيع التغيير

 إدارة فعالة تحفيز المشاركين ماديا
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 أهمية الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة: -2

 الأهداف من أهمها:هناك عدة نواح تبرز لنا ضرورة وضع     

إذ لا يمكن قيام المدير بوظيفته التخطيطية دون  تعد الأهداف من أهم عناصر التخطيط: -أ    

ات التنبؤ، و تؤسس ــى عمليـــا فتبنـى تحقيقهــة إلــى المنظمــة تسعــداف واضحــوجود أغراض و أه

 أهداف معينة. سياسات الإجراء و القواعد، و تعد الموازنات و البرامج لتحقيق

إن الأغراض و الأهداف التي تسعى المنظمة إلى  تعد الأهداف مرشدا لاتخاذ القرارات: -ب    

 تحقيقها تمثل العامل المحدد لأنواع القرارات المناسبة للمواقف التي تواجهها.

إن وجود الأهداف السليمة و الواقعية يساعد في  تساهم الأهداف في تفويض السلطة: -ج    

 لتفويض السليم للسلطة كما يساعد في التنسيق بين الأنشطة و المهام المختلفة.ا

من نتائج هذا التقييم في وضع  الاستفادةبحيث يتم  في تقييم أداء الفرد: الأهدافتساهم  -د     

   الأفراد كالترقية و النقد و التدريب و الحوافز و غيرها.بعض سياسات 

التي تستخدم في الرقابة و تقييم الأداء  وضع المعايير و المقاييس:تساهم الأهداف في  -ه    

 فغالبا ما يتم الاعتماد على الأهداف لتقييم كفاءة الإدارة.

فالأهداف  تساعد الأهداف في بيان نوعية العلاقات السائدة بالمنظمة و علاقتها ببيئتها: -و    

تساهم في بيان العلاقات بين الداعية و المدعو و ما يجب التركيز عليه، كما تساهم في بيان 

العلاقات بين الإدارات المتعددة بالمنظمة، سواء بشكل رأسي أو أفقي، علاقات تعاون أو علاقات 

 .(1) سلطة

                                                           

، نقلت يوم 18/02/2009الأهداف و أهميتها و تصنيفاتها في الإدارة الإستراتيجية،  :أبو مروان –(1)
  http:// ikhwan wa yonline.wordpress.com، 1، ص 09/01/2016
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لال الإدارات ــق من خــــداف تتحقــــو الأه ة:ــز المسؤوليــد مراكـــــاهم الأهداف في تحديــتس -ز    

فته، و بالتالي يمكن تحديد ــام وظيـــن لكل منهم دور معين حسب مهـــام و أفراد محدديـــو الأقس

 .(1)مسؤولية كل إدارة أو قسم أو فرد بناء على الأهداف التي انطلقت في تحقيقها

الإستراتيجية للمنظمة من خلال هذه  من هنا نتأكد أنه لا يمكن الاستغناء عن الأهداف

رارات ــاذ القــة البالغة للأهداف لأنها تمس عدة جوانب و مجالات كاتخــت الأهميــالعناصر التي تثب

، فإن أهمية الأهداف د المراكز و المسؤوليات إضافة إلى تقييم أداء الأفراد العاملينـو تحدي

بشكل فعال و واقعي و مرتبط بخدمة رسالة المؤسسة الإستراتيجية تصبح كذلك عندما تقدم عملها 

مؤسسة إضافة إلى أنه و لا يحيد عن ذلك، فالهدف الأول للأهداف الإستراتيجية هو خدمة رسالة ال

 مستمد منها.

 أنواع الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة و سماتها: -3

 تقسم الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة إلى عدة أنواع منها: -أ

فعند تحليل عناصر القوة و الضعف في البيئة الداخلية و الفرص و التهديدات في البيئة     

 المؤسسة هنا تحديد أنواع الأهداف و تتمثل في:تستطيع  (2)الخارجية

    :أهداف تسعى المنظمة من وراء بلوغها تحقيق و هي  أهداف موجهة نحو المخرجات

 أصعدة نشاطاتها الرئيسية.مخرجات ملموسة محددة بالكميات و على مختلف 

  :و يراد بها الأهداف التي تدخل في مجال الخطة التشغيلية والتي  أهداف موجهة نحو العمليات

 تؤثر بصورة غير مباشرة على الأهداف الموجهة نحو المخرجات.

                                                           

  .1مرجع سبق ذكره ، ص  :أبو مروان –(1)
إسماعيل محمد الصرايرة: التحليل الإستراتيجي في إعادة هندسة العمليات الإدارية، دار الحامد للنشر  -(2)

 .115، ص 2012، 1والتوزيع، عمان، الأردن، ط
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 :و يراد بها الأهداف التي تتحدث عن التغييرات في نطاق معين مثل  أهداف موجهة نحو الآثار

رها و المعارف و السلوك ـــواقف التي يراد تغييـــنة معينة أو فئة محددة، أي المـــالمجتمع أو مدي

 .(1)المراد توجيهه خلال فترة زمنية معينة مع وصف لدرجة التغيير

 الإستراتيجية:سمات الأهداف  -ب

 :أي يمكن تحقيقها داخل الإطار الزمني للخطة الإستراتيجية. الواقعية 

 :يمكن شرحها للموظفين و العاملين. القابلية للصياغة 

 :ليس بمعنى وضعها في صورة كمية و إنما بمعنى قياس مدى التقدم التي تم  القابلية للقياس

 إحرازه عند أي نقطة زمنية.

 :(2)واحدة عليا أن تكون الأهداف مترابطة و تصب في غاية الهادفية. 

 فلكي تكون الأهداف ذات معنى يجب أن تتسم بأربعة خصائص رئيسية:  

  دقيقة و قابلة للقياس، لأنها تتيح للمديرين معيارا يجب أن تكون الأهداف الإستراتيجية

 يستطيعون الحكم على أدائهم من خلاله.

 ز و يجب أن تكون هامة و حيوية ـــق التركيـــور الأساسية لتحقيـــهة للأمــون موجــــيجب أن تك

تكون متسمة بالتحدي و الواقعية في نفس الوقت، لأنها تعطي للمديرين حافزا للبحث عن طرق 

 تحسين العمليات الخاصة بالمنظمة، فإذا كان الهدف غير واقعي فقد يجعل الموظفون يستسلمون.

 ترة زمنية محددة لإنجاز الهدف لأن تحديد تواريخ بعض الأهداف إلى يجب أن تكون هناك ف

 .(3)الشعور بالاستقرار و الطمأنينة

                                                           

 .245،  244مجيد الكرخي: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
 .18محمد عبد الغني، حسن هلال: مرجع سبق ذكره، ص  -(2)
 .97تشارلز هل، جاريت جونز: مرجع سبق ذكره، ص  -(3)
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نستخلص أن للأهداف الإستراتيجية عدة أنواع و سمات من تلك الأهداف الموجهة نحو 

المخرجات من سلع و خدمات أو للمدخلات من أفراد و موارد مادية أو تكنولوجية لأن الأهداف 

الإستراتيجية يجب أن تشمل كل الأجزاء و العناصر داخلية خارجية الأفراد و مواد لأنها تخدم 

ال جزء ــــبعضها البعض بشكل ترابطي فلا يمكن أن تخص الأهداف الإستراتيجية جزء معين و إغف

و القياس كما  ة و القابلية للصياغةــــة أن تتسم بالواقعيـــآخر، لذلك يشترط على الأهداف الإستراتيجي

 يشترط أن تكون هادفة اتجاه عمل معين.

 :للمؤسسة خصائص الأهداف الإستراتيجية -4

 و للأهداف الإستراتيجية عدة خصائص تتمثل فيما يلي:

، SMARTتتميز الأهداف الإستراتيجية كونها تصاغ وفق إطار ما يسمى بالبراعة و الذكاء 

هامة من خصائص الهدف الجيد و الموضحة فيشير كل حرف من هذه الكلمة إلى خاصية 

 كالتالي:

  أن يكون الهدف محدداSpécifique:  أي واضح المعالم و المحتويات لا غموض أو

التباس فيه أي يفهم من عنوانه بحيث يمكن التعرف عليه، من أين يبدأ و إلى أين ينتهي 

 لإنجاز المهمة.

  قابلية الهدف للقياسMesurable:  الهدف لا بد أن يوضع لتحقيق شيء و هذا يعني أن

و عليه يمكن التعرف ببساطة و دقة و وضوح على هذا الشيء، و بذلك نستطيع قياس مدى 

 (1) .تحقيق الهدف

 

                                                           

 .243مجيد الكرخي: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
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  قابلية الهدف للتحقيقachevable:  فليس للهدف معنى إذا تعذر تحقيقه و عليه لا بد من

 كفايتها على تحقيق الهدف. وملاحظة كل الظروف المحيطة بالمنظمة و مدى ملاءمتها 

  أن يكون الهدف ملائماrelevant:  و بقدر ما تكون الظروف ملائمة لوضع الهدف فإن

الهدف نفسه لا بد أن يتلاءم مع واقع المنظمة و حاجاتها و اهتماماتها و الفئات المستفيدة 

 منها.

  أن يكون للهدف فترة زمنية للتنفيذtime related:  أن يكون هناك وقت محدد لإنجاز

 :(1)الهدف

 و هناك من يحدد أنواع أخرى من الخصائص منها: smartهذه الخصائص حسب 

 تكون أهداف شاملة 

 تكون أهداف قابلة للقياس 

 ترتبط مباشرة برسالة المنظمة 

 تركز على قضية مفردة أو على نتيجة مرغوبة منفردة 

  للمنظمةتكون متوافقة مع المبادئ المرشدة 

 (2)ما ترغب المنظمة بتحقيقه  تبين بوضوح. 

 و هناك من يرى أن هناك عدة مداخل تتميز بها الأهداف الإستراتيجية منها:

 .أن تتمتع الأهداف بقوة و إستراتيجية 

 .أن تكون ذات مطواعية للتفعيل و الإجرائية 

 .أن تكون واضحة و مفهومة من لدن مشغليها 

                                                           

 .244مجيد الكرخي: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
 .223صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب: مرجع سبق ذكره، ص  -(2)
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 ايير الأخلاقية و الاجتماعية السائدة مجتمعيا ـــاغم مع المعـــتتنداف و ـــأن تتوافق الأه

 وعالميا.

  (1)أن تسود الأهداف جميعا الترابطية و العلاقة التبادلية فيما بينها. 

من خلال مجموعة هذه الخصائص نستنبط أن للأهداف الإستراتيجية عدة خصائص يجب 

أن تلتزم بها لتكون ناجحة و مبنية على قاعدة صلبة لأنه كلما كانت ملتزمة بهذه الخصائص 

كالأهداف المحددة و المرسومة بشكل واقعي و قابلة للقياس الفعلي و ملائمة بشكل منطقي راعية 

لمحدد للتنفيذ كلما تمكنت هذه الأهداف من الاستطاعة في تحقيقها بنجاح و بالتالي في ذلك الزمن ا

 نجاح المؤسسة لأن كل شيء مبني على الوضوح و قوة التوجيه و الفهم. 

 تصنيفات و محتويات الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة: -5

 العناصر التالية:لإستراتيجية المؤسسة و أهدافها عدة تصنيفات و محتويات نوضحها في 

 تصنيف الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة: -أ

 اعي و الاقتصادي ــــاط الاجتمــــعن النشر ــــو هو هدف كمي أو نوعي يعب ادي:ــــهدف اعتي

 للمنظمة في الظروف الاعتيادية.

 :و هو هدف تسعى المنظمة من تحقيقه، القضاء على إحدى التحديات التي  هدف هجومي

تواجهها و هذا ما تواجهه المنظمات المنافسة بعضها للبعض حيث تحاول كل واحدة إزاحة الأخرى 

 من مساحة النشاط الذي تطمح الاستيلاء عليه.

 :و هو الهدف الذي تريد المنظمة من خلاله الارتقاء إلى صنف المنظمات  هدف وظيفي

 الأخرى و ذات شهرة و سمعة بين هذه المنظمات.

                                                           

 –الإدارية، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان شوقي ناجي جواد: مفاهيم حديثة في سياسات الأعمال  –(1)
 .22،  21، ص ص 2010، 1الأردن، ط
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 :ات و تصبح ـــه التفرد بسمعة بين المنظمـــد المنظمة فيــــو هو الهدف الذي تري هدف تفردي

 .(1)الرقم واحد فتسمو عليها جميعا

 و هناك تصنيفات أخرى للأهداف الإستراتيجية منها:  

 :و هي النتائج المرغوب تحقيقها في  أهداف طويلة المدى و تسمى بالأهداف الإستراتيجية

الأجل الطويل، و عادة توضع في المستويات الإدارية العليا، و يجب أن تتسم هذه الأهداف 

 بالتحدي و الوضوح بقدر كثير من المرونة.

 و هي النتائج التي تسعى المنظمة إلى  داف متوسطة و تسمى بالأهداف التكتيكية:أه

 تحقيقها في الأجل المتوسط، و التي تسهم بدورها في تحقيق الأهداف الإستراتيجية.

 و هي النتائج المرغوب تحقيقها في  المدى و تسمى بالأهداف التشغيلية: أهداف قصيرة

يد من الأهداف طويلة المدى، من حيث تنفيذها؟ ماذا يتم تنفيذه؟ الأجل القصير و يكون أكثر تحد

 .(2)يتم التنفيذ؟ و تعد هذه الأهداف نقاطا فرعية للأهداف متوسطة المدىمتى 

 تحتوي الأهداف الإستراتيجية على: :محتويات الأهداف الإستراتجية -ب

 .بلوغ نتائج تريد المنظمة الوصول إليها 

  الخدمات.تحقيق مستوى معين من 

 .تحقيق مستوى معين من الرضا لدى المستفيدين 

 تحديد مستوى معين من الإعانات و المساعدات من الآخرين 

 .حشد عدد من المتطوعين يتلاءم مع أنشطة المنظمة 

 .زيادة كفاءة أداء المنظمة إلى مستوى معين 

                                                           

 250مجيد الكرخي: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
 .117مدحت محمد أبو ناصر:  مرجع سبق ذكره، ص  –(2)
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 .تطوير المبادرات لدى المنظمة 

  الأعمال لدى المنظمة.تطوير التكنولوجيا المستخدمة في تنفيذ 

إن الإستراتيجية المتماسكة هي التي تكون فيها الأهداف الإستراتيجية متجانسة في بناءها 

 .(1)الهرمي أي كل هدف ينسجم و يتفاعل مع الأهداف الأخرى

من هنا يمكن القول أن للأهداف الإستراتيجية عدة تصنيفات كل حسب نوعه فهناك 

الأهداف هنا  أو الهجومي أو الوظيفي أو التفردي، فيتم تصنيف يالاعتيادتصنيفات حسب الهدف 

ليسهل عملية تحديد الأهداف لأنه كلما كان الهدف واضحا و مقسما كلما سهل فهمه و من ثم 

تنفيذه لذلك لا بد أن تحتوي هذه الأهداف على عدة مجالات و تشمل عدة جوانب لتستطيع تحقيق 

و خدمة بالأساس و قبل كل شيء رسالة المؤسسة لأن ما  كل ما تريده في مختلف المستويات

   يجب أن تحتوي الأهداف يجب أن يساير بشكل ارتباطي رسالة المؤسسة.

 لتحقيقها:و السبل اللازمة  الإستراتيجيةالأهداف  -رابعا

لا يمكن أن تتحقق الأهداف الإستراتيجية دون وجود شروط محددة خاصة بالمؤسسة ككل 

 بالأهداف أيضا و هذا ما سنعرفه في العناصر التالية:وخاصة 

 الشروط اللازمة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة: -1

 من بين هذه الشروط ما يلي:

يجب أن ترتبط الأهداف بالإمكانيات و الموارد المتاحة بالمنظمة و لا تكون  واقعية الهدف: -أ

مجرد أحلام و خيالات لا يمكن تحقيقها، حيث ينبغي أن تكون الأهداف متناسبة مع إمكانيات 

 المنظمة.

                                                           

 .246،  245مجيد الكرخي: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
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يجب أن تصاغ الأهداف في شكل رقمي يمكن معه معرفة مدى  قابلية الهدف للقياس: -ب

من خلال تحديد الفجوات بينها و بين الإنجازات الفعلية، و في هذا الصدد فلا تنفيذ تلك الأهداف 

بد من استخدام بعض المعايير المعروفة التي يصعب مع استخدامها معرفة ما تم و ما لم يتم 

 تنفيذه.

لا بد أن توضع الأهداف بطريقة جماعية بحيث يشترك  المشاركة عند صياغة الأهداف: -ج

في إعدادها و صياغتها كل الأفراد العاملين بالمنظمة، فمثلا تحديد الإدارة العليا الخطوط العريضة 

للأهداف كما يطلب من الأفراد العاملين بالمستويات الأخرى ضرورة تقديم مقترحاتهم عن الأهداف 

ت المتوقع حدوثها أثناء التنفيذ، حيث تدور المناقشات الجادة بين كل التفصيلية وبيان أهم المشكلا

 الأفراد لإعداد الصياغة النهائية للأهداف.

يجب أن تصاغ الأهداف بطريقة سهلة الفهم لكل الأفراد العاملين في  وضوح الأهداف: -د

المنظمة في مختلف المستويات و يفضل أن تكتب هذه الأهداف في صياغة محددة واضحة و أن 

 توزع على هؤلاء الأفراد حتى يتسنى لهم إنجازها بكفاءة.

ع مصالح الأطراف ينبغي ألا تكون الأهداف متعارضة م عدم التعارض بين الأهداف: -ه

التي تتعامل معها المنظمة فمثلا فإنه من الأفضل أن ترتبط الأهداف المنشودة للمنظمة بالأهداف 

الشخصية للأفراد العاملين فيها و ذلك ضمان لتعاون هؤلاء الأفراد و تكاثف جهودهم و سعيهم 

داف المنظمة مع ــــرض أهاـــــالدائب نحو تحقيق أهداف هذه المنظمة كما أنه من الأفضل ألا تتع

ها و مستثمريها، بل يجب أن تراعي تحقيق مصالح كل منهم في نفس ـداف عملاءها و مورديـــأه

 .(1)الوقت

                                                           

 .71 ،70ص  ، صمرجع سبق ذكرهفتحي أحمد ذياب عواد:  –(1)
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إن جملة هذه الشروط إذا ما التزمت بها الأهداف الإستراتيجية بعناية كبيرة و فائقة أعطتها 

املة و متوازنة ــــجية متكــــتكون هنا إستراتي ع أنــالغة دون الإغفال عن أي شرط تستطيـــالأهمية الب

 النجاح. قابلة للتنفيذ و

 الاعتبارات المتبعة في تحديد الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة: -2

 من بين الاعتبارات الواجب مراعاتها عند تحديد الأهداف الإستراتيجية ما يلي:

إذ يجب أن تخضع الأهداف للقياس الكمي قدر الإمكان حتى يمكن  القابلية للقياس الكمي: -أ

التحقق من الوصول إليها، و إن كانت هناك بعض الأهداف من الصعب قياسها كميا كتحقيق 

 الرضا الوظيفي مثلا أو الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية.

اضحة و مفهومة يجب أن تكون الأهداف و  ابلية للفهم:ـــوح و البساطة و القـــالوض -ب

وبة و بلغة واضحة ــوخاصة لكل من واضعيها و منفذيها، و يفضل الكثيرون أن تكون الأهداف مكت

 و متعارف عليها لأعضاء التنظيم.

يجب أن تكون الأهداف موضوعية و قابلة للتحقيق و تمثل  الموضوعية و الواقعية: -ج

الح ــــاص و المصـــمصالح مختلف الأطراف بصورة عادلة و لا تميل إلى الذاتية أو تتأثر بالأشخ

ة بالتكامل مع الأهداف الفردية، و تراعي المصالح على المدى ـــميـــالمنفردة فتراعي الأهداف التنظي

 .(1) لمدى القصير و هكذاالطويل بالترابط مع ا

الأهداف بعنصر الزمن أي ترتبط بمواعيد م ربط ـــــــــــيجب أن يت الارتباط بعنصر الزمن: -د

ذا يقال هدف إستراتيجي ذلك الذي يتم تغطيته في ــة و لهــة معلومــة و نهايــا بدايــزمنية محددة له

سنوات( و خطط متوسطة  10 – 5ل )من ــة الأجــط طويلــال خطـــــــــــال زمني واسع، و يقــــمج
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سنوات( و خطط قصيرة الأجل ) في حدود سنة تقريبا(، و لكل نوع من هذه الخطط  5–2) لـــــالأج

 الأهداف التي يتم السعي إلى تحقيقها.

يفضل اشتراك من سيتولى تحقيق الأهداف في  مشاركة العاملين في وضع الأهداف: -ه

 وضعها ما أمكن ذلك، مما يسر أداء المهام و الوظائف لوضوح الأهداف و فهمها من قبل الجميع.

ألا تكون الأهداف متعارضة خاصة ما بين  ينبغيالانسجام و الترابط بين الأهداف:  -و

ة معا تقود المنظمة بمختلف جهودها الهدف الرئيسي و الأهداف الفرعية بحيث تمثل سلسلة مشحم

ا الرئيسية بما يؤدي لتحقيق رسالتها، إن الوسائل تصبح أهدافا فرعية للمستويات ــلتحقيق أغراضه

التنظيمية الأقل، كما أن المستوى التنظيمي الأعلى هو الذي يتولى وضع الأهداف العامة في حين 

اف بصورة أكثر تفصيلا و وضوحا مع أقل قدر تتولى المستويات التشغيلية و العملية وضع الأهد

   . (1)من عدم التأكد و يجب تحقيق التنسيق و الترابط بين الأهداف جميعا

نستخلص من خلال هذه الاعتبارات المتقاربة مبدئيا مع الشروط أن للأهداف الإستراتيجية 

ارات ـــأبعاد متعددة اعتب أهمية كبيرة لذا قبل صياغتها و تنفيذها يجب أن تراعي عدة نقاط هامة و

اء الأهداف الإستراتيجية لا يأتي عبثا إنما من خلال جهد و تفكير و دراسات ـــمختلفة لأن بن

 وتحاليل علمية و بحثية تمس الجوانب الداخلية أو الخارجية.

و من خلال هذه الاعتبارات نحدد الأساليب التي يجب أن تعتمد عليها الإدارة الإستراتيجية 

 لتحديد و بناء أهدافها.
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 أساليب بناء و تحديد الأهداف الإستراتيجية: -3

 هناك عدة أساليب يمكن تحديدها من أجل تحديد الأهداف الإستراتيجية و تتلخص فيما يلي:

أي مشاركة أكبر عدد من العاملين في المنظمة في صياغة الأهداف  أسلوب المشاركة: -أ

اتها و أسلوب عملها و طبيعة الخدمات التي ــهم أكثر معرفة لها و غايـــلكونة و ذلك ـــجيــــالإستراتي

تقدمها، لذا فإن إشراككم جميعا في صياغة الأهداف الإستراتيجية يساعد على إرساء أهداف ممكنة 

 التحقيق.

إن دراسة الحالة تعني تكليف جهة معينة داخل المنظمة أو إخراجها بإجراء  دراسة الحالة: -ب

ليل شامل لوضع المنظمة و تحديد اتجاهاتها الحالية و المستقبلية في ضوء رؤيتها و رسالتها تح

 تحديد الأهداف الإستراتيجية من خلال ذلك.ومن ثم 

و ذلك بتكليف فرق عمل متخصصة لتحديد الأهداف الإستراتيجية، و قد  فرق العمل: -ج

أو قد يشكل عدة فرق كل فريق يأخذ جانبا  يكون فريق واحد يأخذ على عاتقه تحديد جميع الأهداف

 من نشاط المنظمة و يرسم له أهدافه الإستراتيجية.

حيث يصار إلى وضع الأهداف الإستراتيجية من خلال تكليف مجموعة  العصف الذهني: -د

من المتخصصين تختلي مع نفسها أو مجتمعة و تجري عصفا ذهنيا لوضع الأهداف الإستراتيجية 

 منظمة.المناسبة للمنظمة مستندة على خبرتها في هذا المجال و معر فتها لواقع ال

ة من المتخصصين الذين يملكون المعرفة في حيث يتم اختيار مجموع مجموعة التركيز: -ه

 (1) شؤون المنظمة و تجري حوارات مهمة بهدف تحديد أهداف المنظمة.
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و الذي يقضي بأن تقوم لجنة من مجلس الإدارة أو فريق العمل المكلف  أسلوب دلفي: -و

انفراد و تجمع اغة مقترح للأهداف الإستراتيجية، كل يعمل على ــة بصيـــجيـــبوضع الإستراتي

المقترحات بعد ذلك و توزع مجتمعة على كل الأعضاء فيقوم كل واحد بمراجعة ما كتبه في المرة 

السابقة و من ثم تقديمها إلى سكرتارية الفريق لتقوم بجمعها و توزيعها مرة أخرى لتتبعها مراجعة 

 .(1)ثانية حتى يحصل التوافق على صياغة معينة للأهداف

هذه الأساليب يتبين لنا أنه لبناء إستراتيجية لا بد من الاعتماد على عدة أساليب من خلال     

مختلفة كالمشاركة أو دراسة الحالة أو العصف الذهني فكل هذه الأساليب تنمي لدى القائمين على 

صياغة الأهداف الإستراتيجية القدرة على التركيز و التحليل أكثر و تتنوع لهم الأفكار مما تزيد 

تساعات و مدركاتهم الفكرية فتكون لهم أفكار تساعد على تحديد الأهداف بشكل علمي و منطقي ا

  و قابل للتطبيق و من ثم نجاح هذه الأهداف.

و حتى تكون الأهداف الإستراتيجية مطبقة بشكل فعال لا بد أن تتوفر مهارات و أساليب من     

 هنا سنوضع ذلك. طرق المسيرين و المتخصصين في وضع الأهداف و من

 مهارات و خصائص مديري الإستراتيجية: -4

إن الذي يميز منظمة عن أخرى هو كل ما تمتلكه من قيادات لديها الموهبة و القدرة على 

التفكير الإستراتيجي الخلاق و وضعه موضع التنفيذ بنجاح و فعالية، و هو هدف تتنافس عليه 

هذه المهارات مستمرة و لا تتوقف، و هذه المهارات تجمع المنظمات الواعية، كما أن عملية تطوير 

 :(2)بين الموهبة و العلم، و يمكن إيجاز هذه المهارات المطلوبة في المدير الإستراتيجي فيما يلي
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 .القدرة على التفكير الإبتكاري الخلاق و القدرة على مواجهة و حل المشكلات 

  و قد حاول الكثيرون تحديد المهارات الضرورية للمدير الإستراتيجي لنجاح الإدارة العليا

( 03التي توصل إلى أن الإدارة الإستراتيجية الفعالة ترتكز على ثلاثة ) RLKAT2ومن هؤلاء 

 مهارات رئيسية و هي:

 خاصة بالمدير الإستراتيجي تتمثل في:

ط بقدرة الشخص على التعامل مع الأفراد لتحقيق و هي تلك التي ترتب مهارات إنسانية: -أ 

 الأهداف.

تتعلق بمعرفة متعمقة تمكن صاحبها من القدرة على رؤية المنظمة كوحدة  مهارات فكرية:  -ب 

 متكاملة و فهم الأمور المعقدة في المنشأة و التي تنشأ عن احتكاك بالبيئة الخارجية.

لتعامل مع الأشياء، فهي تتضمن مقدرة و تتعلق بالعمل الذي يؤدي إلى ا مهارات فنية: -ج 

 .(1)الشخص على التعامل مع التكنولوجيا لتأدية مهمة تنظيمية معينة

 و من المهارات أيضا التي يجب أن يختص بها الأفراد ذوي التفكير الإستراتيجي:

  القدرة على تكوين الرؤى و صياغة الأهداف الإستراتيجية 

  الخارجية بما توفره من فرص أو ما تعرضه من معوقات.المهارة في استشعار البيئة 

 .المهارة في تحديد الموارد و الإمكانيات اللازمة و ترشيد استخدامها 

 .القدرة على التجاوب أو التفاعل الاجتماعي مع الظروف و المتغيرات البيئية 

 .القدرة و الرغبة في مواكبة عولمة الفكر الإداري 

  (2)في تقييم الأمور المستقبليةالدقة و البصيرة النافذة. 
                                                           

، 2003 – 2002الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية للنشر و التوزيع، الإسكندرية، مصر، علي الشريف:  -(1)
 .63ص
 .97،  96بلال خلف السكارنة: مرجع سبق ذكره، ص ص  -(2)



 

 139 

 البناء الاستراتيجي كسبيل لتحقيق الأهداف الاستراتيجية: الثالثالفصل 

 ال ـــار في الأعمـــــداع و الابتكـــــي الإبـــر فــــــى التفكيــدرة علــم القــوفر لديهــب أن تتــيج

 .(1)وتطويرها

  فالتفكير الإستراتيجي يعتني بعقل القائد و يرشده إلى طرق التفكير المتعددة التي تمكنه

 استشراف المستقبل و السعي لامتلاك أدوات صناعية.من رؤية الواقع و فهمه و 

  فالتفكير الإستراتيجي عبارة عن منهجية و أسلوب تفكير يمكن القائد و المدير استخدام

 .(2)أدوات التخطيط بشكل جيد

لا يمكن أن تنجح الأهداف الإستراتيجية عند غياب جانب مهم و هو الأفراد الذين لديهم 

زات و خصائص ـــهم عدة مميــــة، لأنه يجب أن تتوفر فيــجيـــداف الإستراتيـــالأهاغة ـــالقدرة على صي

كالمهارة و الذكاء و القدرة على التحليل و الفهم إضافة إلى الأساليب الجديدة في التعامل والعلاقات 

ن توفرها الإنسانية و المهارات الفنية و القدرة على التجاوب و التفاعل فكل هذه الخصائص لا بد م

عند المختصين بوضع الإستراتيجيات و الأهداف حتى يستطيعوا إيصال هذه الأهداف إلى أذهان 

 العاملين و من ثم توجيههم بشكل غير مباشر لتنفيذ هذه الأهداف.

الإدارة إن عملية تحديد الأهداف و صياغتها و تنفيذها ثم تقييمها تمر بعدة مراحل تقوم بها 

ل إنجاح هذه الأهداف و تحقيقها و هذا ما تصبوا إليه كل المؤسسات المعاصرة الإستراتيجية من أج

و خاصة في عصر العولمة و المنافسة، إلا أن هذه المراحل كلها قد تحدث فيها معوقات و عراقيل 

 تؤثر بشكل مباشر و غير مباشر في هذه الأهداف الإستراتيجية.

 

                                                           

إبراهيم الديب: أسس و مهارات إدارة الذات و صناعة التغيير و النهضة، مؤسسة أم القرى للترجمة و النشر  -(1)
 .33، ص2006رة، مصر، و التوزيع، المنصو 

، مؤسسة أم القرى للترجمة و النشر و التوزيع، المنصورة، 21مدير القرن  ، إبراهيم الديب: مدير المستقبل -(2)
 .21، ص2009، 5مصر، ط
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 معوقات تحقيق الأهداف الإستراتيجية: -5

يمكن أن نحدد و نصنف ثلاث أنواع من المعوقات: المعوقات التي تواجه مرحلة صياغة 

الإستراتيجية المعوقات التي تواجه مرحلة تنفيذ الإستراتيجية و المعوقات التي تواجه مرحلة تقويم 

 الإستراتيجية.

 المعوقات التي تواجه مرحلة صياغة الإستراتيجية: -أ

 راتيجية في المؤسسات عدد من المعوقات و التي من أهمها:تواجه صياغة الأهداف الإست

  تعدد أهداف المنظمات، بالإضافة إلى عدم تحديدها بشكل واضح و دقيق و جمودها و عدم

 تطويرها من وقت لآخر للاستجابة إلى التغيرات في البيئة الخارجية.

  طويلة الأجل.الاهتمام بالأهداف القصيرة الأجل أكثر من الاهتمام بالأهداف 

  نقص الكفاءات الإدارية المحترفة التي تمسك القدرة على التفكير الإستراتيجي، مما يؤثر سلبا

على تحليل البيانات التي تم جمعها عن المتغيرات في كل من البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة 

 .(1)والبيئة الداخلية

 المعوقات التي تواجه مرحلة تنفيذ الإستراتيجية: -ب

تواجه مرحلة تنفيذ الإستراتيجية بعض المعوقات التي تؤثر على فاعلية التنفيذ، لذا لا بد من الإشارة 

 بمحاولة تجنبها و التي من أهمها:إلى هذه المعوقات 

 ستويات الدنيا إلى وجود الهيكل التنظيمي البيروقراطي، قد يصعب انتقال المعلومات من الم

 الإدارة العليا.

  قلة الموارد المتاحة للمنظمات لما يتطلبه تنفيذ الإستراتجية، كالنقص في القدرات المالية المتاحة

 في المنظمة مما يؤدي إلى عدم قدرتها على تنفيذ البدائل التي تم اختيارها في مرحلة الصياغة.
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 و الإدارات و تنافسها على الموارد المحدودة.وجود الصراع أو التعارض في مصالح الأفراد أ 

  ثقافة المنظمة قد تصبح عدوانية اتجاه الإستراتيجيات الجديدة لرغبتها الإبقاء على الوضع

 الحالي.

  شيوع النمط الإداري على النمط القيادي، مما يؤثر سلبا على تنفيذ الإستراتجية فالإداري يركز

على إنجاز العمل وفق آلية محددة، أما القائد فهو يتجه نحو التأثير على أفراد المنظمة من خلال 

التي تم  تحفيزهم و إقناعهم بأهمية تركيز الجهود و توجيه الموارد، بما يمكن من تنفيذ الخطط

 إعدادها. 

يواجه تقويم الإستراتيجية في  :المعوقات التي تواجه مرحلة تقييم الإستراتيجية -ج

 المنظمات عدد من المعوقات و التي من أهمها:

 .صعوبة وضع مقاييس كمية لقياس الأهداف في المنظمات، نظرا لطبيعة أهدافها النوعية 

  بدلا من الاهتمام بنفس الاتجاه على المخرجات تركيز العمليات الرقابية على المدخلات

 .(1)لسهولة قياس المدخلات مقارنة بالمخرجات

  صعوبة الحصول على المعلومات الصحيحة و الدقيقة من مصادرها أو الأجهزة الإدارية

 المتوفرة لديها.

  ضعف أو عدم وجود علاقة بين المكافآت و العقوبات و بين الأداء، مما يجعل من

تصميم نظام كفء للتغذية العكسية يتصف بالموضوعية و بالتالي استناد التقويم إلى  الصعوبة

 الحكم الشخصي.

                                                           

  .27،  26، 25ص ص محمد عبد الفتاح رضوان: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
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و هناك معوقات و صعوبات قد تواجه مرحلة التخطيط باعتبار أن الأهداف هي نقطة 

الانطلاق للتخطيط لأن من هذه العملية تكتمل و تنبعث كل العناصر الأخرى و من بين هذه 

 هذه المرحلة: المعوقات في

 .نقص الموارد الذاتية و فشل الجهود في الحصول على موارد خارجية 

 .عدم الجدية في تنفيذ الخطة و تدني حماس العاملين بها 

 .سرعة التقدم التكنولوجي قد يخلق وصفا يختلف عما وضعته الخطة من أهداف 

 عدم كفاية الزمن اللازم لتنفيذ الخطة الإستراتيجية 

  ط في الخطة كما يفوق القدرات الفعلية لتنفيذهاالطموح المفر 

 (1) مقاومة الواقع القائم للتغيرات التي يريد التخطيط إحداثها. 

  و من المعوقات أيضا: عدم وضوح الأهداف لأن الأهداف مرتبطة بالرؤية بشكل كبير فإن

 .(2)لم تكن واضحة و هناك سهولة في قياسها يجعل العاملين غير قادرين على تحقيقها

من هنا يتبين لنا أن الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة تتعرض لعدة مشاكل و معوقات قد 

جية أو يــتعرقل عملية تحقيقها و نجاحها إما تكون هذه المعوقات تخص عملية صياغة الإسترات

 ي مختلفتنفيذ الإستراتجية أو في مرحلة تقييم الإستراتيجية فعلى الإدارة المتخصصة في أن تراع

هذه المعوقات التي قد تعرقل نجاح الإستراتجية، كما يجب أن لا تؤثر هذه المعوقات على نجاحها 

   و لا تؤثر في المسؤولين عند صياغتهم للأهداف الإستراتجية.

  

                                                           

 .34فتحي أحمد ذياب عواد: مرجع سبق ذكره، ص  –(1)
 .18خالد الراجحي: مرجع سبق ذكره، ص  –(2)
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 المفسرة للإستراتجية: مقاربات النظريةال -اخامس

 نظريتين هما:من بين أبرز النظريات المفسرة للإستراتجية يمكن التركيز على 

 نظرية الإدارة بالأهداف 

 نظرية التحليل الإستراتيجي 

 نظرية الإدارة بالأهداف: -1

هي أحد أساليب الإدارة التي تركز على تنمية الإحساس لدى الأفراد بالمسؤولية و خلق روح 

للإدارة يحدد ما هو ج فني ـــــــــــــالفريق بينهم، و يعرف " جورج موريس " الإدارة بالأهداف بأنها منه

يف و وضع البرنامج التنفيذي، متابعة ـــــــــــــــالمطلوب عمله وكيف يتم تنفيذه من خلال تحديد التكال

راءات التصحيحية لذلك، و هي نظام ديناميكي متفاعل يربط بين ــالتقدم الذي تحقق و اتخاذ الإج

 .(1)ى تحقيق التطور و النمو لنفسه و للمنظمةاجة المنظمة إلى النمو و التقدم و حاجة القائد إلــح

و تعرف أيضا على أنها العملية التي يقوم فيها الإداريون و العاملون داخل المنظمة بوضع أهداف 

محددة و قابلة للقياس على أساس موضوعي و يكون كل عامل مسؤولا عن إنجاز الأهداف 

 بناءا على النتائج التي حققوها.المحددة له خلال فترة زمنية محددة و تقييم أدائهم 

و هي أيضا أسلوب شامل للتطوير و طريق جديد للتفكير و منهج عضوي متحرك بجميع 

 وظائف الإدارة.

 

 

 

                                                           

جابر عوض سيد، أبو الحسن عبد الموجود: إدارة المنظمات الاجتماعية " رؤى للإصلاح و التطوير"،  -(1)
 .95، ص 2005المكتب الجامعي الحديث، مصر، 
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 تقود نشأتها إلى ثلاث مراحل أساسية و هي: :نشأة الإدارة بالأهداف -أ

  مرحلة تقييم الأداء من منتصف الخمسينات أوائل الستينات 

  السبعينات  المشترك للأهداف و المعايير من منتصف الستينات حتى أوائلمرحلة التحديد 

 .مرحلة التخطيط طويل الأجل و التخطيط الإستراتيجي من بداية السبعينات حتى الآن 

فهذا كله بناءا على مجموعة متراكمة لحصيلة من التجارب في السنوات السابقة في منظمات 

و ترتبط بالتطوير التنظيمي للمنظمة ككل و تنصب على  متنوعة أصبحت أسلوبا شاملا للإدارة

    المدى البعيد.

 تشمل هذه الإدارة مجموعة من العناصر: عناصر الإدارة بالأهداف: -ب

 :و هي عبارة عن النتائج أو الإنجازات المخطط الوصول إليها خلال الفترة الزمنية  الأهداف

 المحددة.

 :يقصد بها إعداد برنامج زمني يتم بموجبه تنسيق الأنشطة المختلفة  إستراتيجية الوقت

 لجميع العمليات التي تقوم بأدائها.

 :ن و الأفراد من ـــودات المبذولة من قبل المديريـــع المجهــــتعني جمي المجهودات الكلية للإدارة

 لتي يحتاجونها.أجل تحقيق النتائج المطلوبة منهم، و يتطلب منهم إتقان بعض المهارات ا

 :فالإدارة بالأهداف تعتمد على نظرية الدافعية التي تفترض أن العاملين يكونون  دافعية الفرد

 (1) أكثر إنتاجا إذا شاركوا في وضع أهداف عملهم.

 

                                                           

حديثة في القيادة الإدارية و التنمية البشرية، دار المسيرة للنشر و التوزيع، محمد حسين العجمي: الاتجاهات ال -(1)
 .336،  335،  334، ص ص ص 2010، 2الأردن، ط –عمان 



 

 145 

 البناء الاستراتيجي كسبيل لتحقيق الأهداف الاستراتيجية: الثالثالفصل 

 ل الحوافز المادية مثل المكافآت و العلاوات و الحوافز المعنوية كالتشجيع ــتشم ز:ــالحواف

 و الإثراء الوظيفي.والتقدير و الاحترام 

 الأسس و المبادئ التي تقوم عليها الإدارة بالأهداف: -ج

  وسائل حيث يتم تحديد هدف قابل للتحقيق و النجاح مع توفير كافة و ال الأهدافالتمييز بين

 الوسائل و الإمكانيات اللازمة لتحقيق هذا الهدف.

 اعتبار الهدف مقياس يقاس على أساسه التنفيذ الفعلي 

  متابعة تنفيذ الهدف بحيث يكون هناك تكيف مستمر مع ما يستجد من ظروف إذا لم يتمكن

 المسؤول من التخلص من الظروف التي ظهرت مؤخرا أو حدثت قلقا في التنفيذ.

 .أن يكون برنامج الإدارة بالأهداف مكتوبا و محدد المعالم و له توقيت زمني محدد 

 ه من أجل إنجاز البرنامج بالكيفية وبالجودة ـــو جهده و مرؤوسيس كل وقته ـــــي الرئيـــــأن يعط

 و في الوقت المحدد في البرنامج.

 اشتراك المرؤوسين في وضع الهدف و خطة التنفيذ 

 (1)توفير الأساليب المناسبة لتقييم أداء البرنامج. 

داف ـــالأه امة لأنها تركز علىــــائص هـــوانب و خصــنرى أن هذه النظرية تتميز بعدة ج

وخاصة الأهداف القابلة للتطبيق و النجاح، فالإدارة بالأهداف طريقة تتبعها المؤسسات المتطورة 

اس لدى الأفراد بالمسؤولية و خلق روح الفريق بينهم، فالإدارة بالأهداف هي ــمن أجل تنمية الإحس

ى السير الجيد والمنطقي طريق للتفكير الجيد و المنطقي و هي عبارة عن منهج يساعد المؤسسة عل

، و هذه النظرية تخدم موضوعنا بشكل كبير و ذلك لتركيزها على أهداف المؤسسة و تبيان للعمل

 .عملية تحقيق ذلك

                                                           

 .96جابر عوض سيد، أبو الحسن عبد الموجود: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
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 :مقاربة التحليل الإستراتيجي لميشال كروزيه -2

و يعتبر مؤسس  1922ميشال كروزيه هو عالم اجتماع التنظيمات ولد في فرنسا سنة 

 .(1)الفرنسية للتنظيماتالمدرسة 

بناء الأفعال الجماعية انطلاقا من السلوكات الفردية و جي بفهم كيفية ــل الإستراتيــــيهتم التحلي

التنسيق في العمل الذي يفترض جملة من الأفعال الفردية، و يكون التحليل استراتيجيا عندما يعاين 

التي يضعونها و ضغوط المحيط و الموارد  سلوك الفاعلين المتعلق بالأهداف الواضحة و الواعية

ر و الإدارة ـــودة في التسييــــالمتاحة لهم، حيث يبتعد التحليل الإستراتيجي عن موازنة النقائص الموج

ليركز على توضيح الاختيارات الأساسية للإدارة العامة و تفادي الأخطاء التي قد تهدد حياة 

جي بمنزلة فحص داخلي و جوهر للفحص الخارجي الذي المؤسسة، مما يجعل التحليل الإستراتي

 يتناول متغيرات البيئة و متقلباتها.

 مسلمات التحليل الإستراتيجي: -أ

الة عمل لا يمكن تحديد ــــينطلق التحليل الإستراتيجي من مسلمة بديهية مردها أن الفرد في ح

التعقيد و التشابك الواقع في مجال تدبير وكه كلية و لا أن نتحكم فيه أو نتنبأ به، و نظرا لهذا ـــسل

المؤسسة فإن الملجأ من ذلك هو المسلمات الأساسية التي تعبر عن الركائز القاعدية للتحليل 

 الإستراتيجي و منها:

 :لا يتقبل الأفراد أن يعاملوا كوسائل في خدمة الأهداف التي يحددها  اختيار الأهداف

 الخاصة التي تتعارض مع أهداف التنظيم.أغراضه  المنظمون في التنظيم، فكل أهدافه و

                                                           

بإنتاج السلطة الغير الرسمية في  موسى خويلد: السلطة المركزية للفاعلين في المجال الاجتماعي و علاقتها –(1)
الإدارة المحلية، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع و الاتصال في المنظمات، جامعة قاصدي 

 .58، ص2012،2013مرباح، ورقلة، 
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 انية تدخل مستقلة و يستعملهاــــم بإمكـــاعل في التنظيـــيحتفظ كل فاعلين: ـــالحرية النسبية للف 

 بصفة متباينة، و لا يمكن فهم صيرورة التنظيم دون التركيز على الحقيقة النسبية لحرية الفاعل.

  :يتمتع بها الفاعل عليه أن يتوفر على جميع المعلومات في البدايةو حتى العقلانية المحدودة 

ون في جميع الحالات، فالاختيار العقلاني يمارس في شكل رسم مبسط و مقرب من ــوهذا لا يك

 الوضعية الواقعية، لذلك تتسم الإستراتيجية دوما بالعقلانية المحدودة في مناورات السلطة.

 ة فيما سبق يعتمد على إيجاد حلول لمشاكل تقع فيها و هو بناء ــؤسسر المــان تدبيــك اء:ــالبن

في نظم  رون استراتيجيات خاصة و تهيكلاعة إنسانية مهيكلة نظم أعضاء يطو ـــاني أو جمـــإنس

 .(1)علاقات متأثرة بضغوطات التغيير للمحيط الدائم التغيير

 مبادئ التحليل الإستراتيجي عند ميشال كروزيه: -ب

 يرتكز التحليل الإستراتيجي من خلال ثلاثة مبادئ:

 ث تعد السلطة المشكل المركزي للتنظيم متجاورة المشاكل الناجمة عن ــحي ة:ــدأ السلطــمب

الحاجات و التحفيزات، نظرا لأن التحليل الإستراتيجي لا يتضمن أحكاما أخلاقية و يؤكد أن الفرد 

ف و الأهداف فلكل رؤيته الخاصة للوسائل التي ـائــن و الوظــث التكويــف من حيــأو الجماعة يختل

تضمن سير الكل، و لتتباين الرؤى كانت الإستراتيجيات متنافرة تدل صراحة على وجود صراع 

السلطة الذي يستدعي سلطة ضابطة و من ثم وجود ضرورة مزدوجة للسلطة الممارسة لها و التي 

 تضبطها.

 :هي أداة إستراتيجية يستغلها الفاعل حتى يضمر سلوكه فلا  إن منطقة الشك منطقة الشك

 يتوقعونه بقصد توسيع مجال حرية التحرك و مراقبة الآخرين.

                                                           

، 2و 1 ، العدد27عبد القادر خريبش: التحليل الإستراتيجي عند ميشال كروزيه، مجلة جامعة دمشق، المجلد  -(1)
 .580، 578، 576، ص ص ص2011
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 :و هو ظاهرة ملموسة قابلة للتحقيق الإمبريقي و ليس نسقا مجردا  نسق الفعل الملموس

طبيعيا بل نسقا مبنيا أي محتملا، و هو جملة من العلاقات التي تنمي أعضاء تنظيم معين و التي 

 .(1) تساعد على  حل المشاكل الملموسة اليومية

 خلاصة الدراسات التي قام بها ميشال كروزيه: -ج

 ة أن للعضو التنظيمي غايات خاصة يسعى لتحقيقها من خلال مشاركته ــبمقولم ــع التسليــم

في العمل، فإن الوضع القائم للعمل و العلاقات يتخذ تفسيرات شخصية من قبل المشارك يبني 

عليها استراتيجيات تكفل حماية مصالحه و تحقيق غاياته دون المساس الظاهر بالقواعد و اللوائح 

 الرسمية.

 غير المباشر في المعلومات من واقع الخبرة الفنية المتركزة في حوزة جماعة تنظيمية  التحكم

 معينة مما يزيد من قوة أفرادها.

  أما داخل التنظيم الرسمي للوكالة الحكومية، فتعطي الدراسة مؤشرات تدل على حدوث

له و المشرفين على الأفراد ولها الصراع بين رئيس القسم و رئيس الوحدة التابع ـــرات يتجمع حـــتوت

 .(2)في المستوى التنظيمي الأدنى

 نقد التحليل الإستراتيجي: -د

 ان استمرار المؤسسة و تسيير الصراع، و يؤكد أن ـــوث " ميشال " بضمــال و بحـــاهتمت أعم

الفاعل، يتميز بحرية نسبية و القدرة على إعطاء أحكام تدبيرية، و لذلك يقوم بتحديد  –المدبر 

 مساره وفقا لمنافعه بالنسبة لما تقدمه المؤسسة له. 

 .كذلك يمتلك التنظيم استقلالية بشكل دائم فلكل فاعل إستراتيجية خاصة 
                                                           

 .587، ص مرجع سبق ذكرهعبد القادر خريبش:  -(1)
، 1994، 1اعتماد محمد علام: دراسات في علم الاجتماع التنظيمي، مكتبة الأنحلو المصرية، مصر، ط -(2)

 .214ص 
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 (1)إبداع الحلول للمشاكل التنظيمية إلا بواسطة المديرين الفاعلين مكنلا ي. 

من خلال شرح نظرية التحليل الإستراتيجي لميشال كروزيه نرى أنها تهتم بالتنظيم و العمل 

الإستراتيجي من خلال تركيزه على الأهداف و يجب توفير المورد البشري الملائم لتحقيق هذه 

دودة من خلال توفر المعلومات و الاعتماد على التفكير ــة المحــالعقلانيى ـــة إلــالأهداف إضاف

والاختيار العقلاني، فهذه النظرية مكملة للنظريات الأخرى من خلال مبادئ و جملة مسلماتها، 

ورغم النقد الموجه لها إلا أنها تبقى بشكل عام مدخل تحتاجه مختلف المؤسسات و الشركات 

، و تم اختيار هذه النظرية و ذلك لخدمتها هداف الإستراتيجية و تحليلهاالكبرى عند وضعها للأ

 .موضوعنا بشكل مباشر و ذلك عند تطبيق مبادئها بشكل فعلي في المؤسسات

  

                                                           

 .592عبد القادر خريبش: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)



 

 150 

 البناء الاستراتيجي كسبيل لتحقيق الأهداف الاستراتيجية: الثالثالفصل 

 ةــــــــخلاصــ

ام بعملية تحليل العديد من المعطيات حول هذا الفصل المتعلق بالأهداف ــــــــــبعد القي

بناءها و ما هي أهم العراقيل التي تؤثر فيها و في نجاحها بالخصوص، الإستراتيجية و طرق 

ه لتحسين قدرة ــــنلاحظ أن الأهداف الإستراتيجية ما هي إلا وسيلة رسم مسار العمل و تنظيم

العاملين على العمل و فهم الطريق الذي تسير فيه المؤسسة، لأنه عندما يكون هدف المؤسسة 

م و الواقعية للعاملين و المنقذين، تكون هنا عملية تنفيذ الأهداف محدد و واضح و قابل للفه

الإستراتيجية بطريقة سهلة و بسيطة و محققة للأهداف المرجوة و تؤدي إلى نجاح المؤسسة في 

البيئة المنافسة، فالمؤسسة التي تولي اهتمام إلى عملية التخطيط هي تلك المؤسسة القادرة على 

المحافظة على الموارد البشرية العاملة لديها إضافة إلى أنها تصبح مصدر زيادة عمرها الزمني و 

 لاستقطاب العديد من الموارد بفضل نجاحاتها المبنية على التخطيط الإستراتيجي الجيد.
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 دـــــــــتمهي
إن لأي بحــث علمي مهما كان نوعــه جانبيــن مترابطيـن لتحقيـــ  التكامـــا المنهجـي و اليلمـي 

و الوصــوا إلــا نتــار  قك ــر داــة و مصــدااية تمكننــا مــن ا ــتن ت مكــر  يــاملة يمكــن تيميمهــا مــي 

الأنيـــر  و اف ـــتناد  منهـــا بيـــكا  ابـــي  و  ـــما كلـــه ف يتحقـــ  إف مـــن نـــ ا الجمـــ  بـــين الجانـــ  

النظـــري و كـــملن الجانـــ  التطبيقـــي الميـــداني  حيـــث قن الجانـــ  التطبيقـــي يتيلـــ  بالكتـــ  ومنتلـــ  

المراجـ  اليلميــة الأكاديميـة حيــث  تـه إنهــا و بجـدار  و كنــــا    و  ــــا نحــــن اعن بصـدد اليــــرو  مــي 

  منهـــا  الجانــــ  ال ـــاني المكمـــا و  ـــو الجانـــ  التطبيقـــــي الـــمي يحتـــوي علـــا عـــد  عمليـــاي و قنـــوا

اليينة  المنه   و قدواي جمـ  البيانـاي  و رير ـا مـن المكمـ ي و الأ ا ـياي المنهجيـة  حيـث قن 

يـــاي قو ننيهـا اتبينـــا  للإجابة علا ال ؤاا المركزي و الأ رلة النرعيـة و بالتالي إ بـــاي صحــة النرـ

ـارو لندمـــة بح نــا  ـما  و كـملن اليينـة نطواي متنا قــة تنطل  قوف بالمنهــ  المتبــ  و الـــمي تـه انتيــ

ـــو  الدرا ـــة و احتياجاته إــــامة إلـــا تحديـــد المجـــاا الزمكـــاني  التـــي تـــه تحديـــد ا بـــالتوام  مـــ  موـ

و  متانة علمية قك ر   للدرا ة من قجاا إعطا  صور  ياملــة عــن المؤ  ة مما ينـي علا الموـ

ي عـن المبحـو ين محـا الدرا ـة ئعطارنـا نتـار  و كملن ا تنداه اف ـتمار  مـن قجـا جمـ  الميلومـا

وااييـــة و عمليـــة قك ـــر  و  ـــما مـــا يجيـــا بح نـــا قك ـــر مصـــدااية علميـــة ممـــا ي ـــم  لنتـــار  الدرا ـــة 

 بالتيميه و يمكن إتباعها قو ا تندامها مي قرراض  وا  علمية قو عملية.  
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 أولا: الإجراءات المنهجية:

بما قنه ف يمكن نوض رمار بحث علمي دون قن يكون  نان منه  يحدد و ير ه ميالمه 

ب   ة و  هولة تمكنه من الوصوا لمنتل  ا البحث ــا مراحــي كـــث من تنطــليتمكن الباح

النتار  المرجو   ومن  نا  نتير  قوف علا المنه  و ما يينيه و نحدد قيـا نو  المنه  الم تنده 

 مي درا تنا.

 تعريف المنهج المستخدم في الدراسة: -1

تبية قو البياناي المكي ييتمد ا الباحث مي جم  الميلوماي و ــث التــة البحــ و طريق   ـــالمنه -أ

 .(1)الها و تنظير الحقلية وتصنينها و تحلي

ي علينا انتيار المنه  الوصني التحليلي من قجا وص  الظا ر   حيث قن  مو الدرا ة مرـ

 محا الدرا ة و تحليلها و من  نا يمكن قن نُير   ما المنه  علا قنه 

  تيري  المنه  الوصني التحليلي -ب

المنه  الوصني إلا وص  واا  الميك ي و الظوا ر كما  ي  قو تحديد يهد  البحث مي 

 ااتراحايتقديه توصياي قو  لظوا ر مي ظا ميايير محدد   م الصور  التي يج  قن تكون عليها ا

"  BESTمن يأنها تيديا الواا  للوصوا إلا ما يج  قن تكون عليه  مو الظوا ر  و يقوا "ب ي

داي ــــــة  و الممار اي اليارية  و الميتقــاي القارمــرو  و الي اـــه بالظــتهت ةــوث الوصنيــــإن البح

اي الجارية و التأييراي التي ـــاس و اليمليـــد النــعن ايــافتجا ه و ـــوجهاي النظر  والقي و

صني اعنم  مي النمو و الظرو   و يهته البحث الو  افتجا ايي تيير ا الأمراد و التياراي و 

                                                           

  2005  1إح ان محمد الح ن  منا   البحث افجتماعي  دار وارا للنير و التوزي   عمان ـ الأردن  ط -(1)
  .11ت
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 الأحداثقحيانا بدرا ة الي اة بين ما  و كارن و بين الأحداث ال ابقة و التي تكون ق ري مي تلن 

 .(1)و الظرو  الرا نة

  ته انتيارو بنا ا علا امتيازاته التي ت اعدنا علا القدر  مي جم  الميلوماي ــو  ما المنه   

و  بح نا لأ ننا نبحث عن تحليا لبياناي الدرا ة التي ووصنها و عملية تحليلها لأن  ما ينده موـ

 جميها.

 فرضيات الدراسة: -2

   ت ا ه إدار  الموارد البيرية مي تحقي  ميز  تنام ية عالية باعتبار ا  د

 ا تراتيجي.

  إن إدار  الموارد البيرية ت يا من ن ا منتل  و وظارنها و كملن موارد ا

تك بها ميز  تنام ية كبير  و  ما ما جيلها تتنمو البيرية إلا تحقي  جود  عالية و بالتالي 

 كهد  ا تراتيجي لها.

  ت ا ه إدار  الموارد البيرية مي تنمية و تطوير اليملياي ائنتاجية التي ت تهدمها

 المؤ  ة وملن باعتبار ا  د  ا تراتيجي.

 ن إن من ق ه وظار  إدار  الموارد البيرية  و تكوين و تدري  الياملين  مكلما كا

 ما المورد الياما بالمؤ  ة علا مقدر  كامية لليما  ت اعدو بيكا كبير مي تطوير 

اليملياي ائنتاجية وملن من ن ا التحال  الوظيني و المهني ئدار  الموارد البيرية حتا 

 تك   ملن طابيا من الأ مية وجيله ق ه الأ دا  ائ تراتيجية للمؤ  ة.

                                                           

محمد عبد الياا النييمي  عبد الجبار تومي  البياتي  طر  و منا   البحث اليلمي  مؤ  ة الورا  للنير  -(1)
 .238  ت2009  1والتوزي   ط
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  مي تحقي  التو   و افنتيار افاتصادي للمؤ  ة وطنيا ت ا ه إدار  الموارد البيرية

 كهد  ااتصادي ا تراتيجي.

  إن ئدار  الموارد البيرية دورا بالغا مي تنمية روح التو   و افنتيار المكاني للمؤ  ة

من ن ا تحنيز الياملين علا ملن و ناصة قصحا  القرار و  ه قصحا  ائدار  اليليا لما لهه 

ن و توعيتهه بأ مية ملن و ناصة مي المجاا الوطني و  ما ما يجيلها تـ   ما من دنا مي مل

 اليما  د  ا تراتيجي  اما لها.  

  وعنا لم ة ميها مصدااية  ما اليما المنجز ف بد من درا ته ميدانيا حتا يكون لموـ

الجان  قي ـمن مؤ  ة قو يركة لي اعدنا ملن مي التأكيد علا الميلوماي التي ته جميها مي 

 النظري  و ليته ملن ف بد من قنم عينة من المؤ  ة لتزودنا بالميلوماي. 

 أدوات جمع البيانات: -3

ة إنما ف بد ــــــــــــا لها المنه  و حدو ف يكني للوصوا إلا نتار  دايقة و  ليمــــــــــإن ا تندامن

علا الأدواي  ادــــــــــــــافعتمته مي  مو الدرا ة  اد ملن  وــــــــــبو ارا مكملة ل ةــــــــــــاف تيانمن 

 ة ــــــــــــــالمنهجية التالي

 اف تن اراية" و  ي عبار  عن مجموعة من الأ رلة و ــائ تبانقو ما تير  قيـا "  اف تمار 

باحث التي ي يا ال الأ دا المتنوعة  والمرتبطة بيـها بالبيض اعنر بيكا يحق  الهد  قو 

 مو عاد  لبح ه و تر ا اف تن اراي المكتوبة   اة التي انتار وعه و الميكلــإليها لندمة موـ

قة قنرى  إلا مجموعة من الأمراد قو المؤ  اي التي انتار ا الباحث كيينة ــعبر البريد قو قي طري

ن بالبياناي ن اف تن اراي  و تيبرة اف تبياــة عن م ا تلبــلبح ه  و من المنروض ائجا

  إلا الباحث.يلوماي المطلوبة ميها و إعادتها والم
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و    و يكون عدد الأ رلة التي ييتما عليها اف تبيان ك ير  قو اليلة  تبيا لطبيية الموـ

  و لكن المهه قن تكون الأ رلة كامية و وامية اا و تحليلهــ  جميهــي يطلــاي التـــوحجه الميلوم

 .(1)با الباحثجة الجوان  المطلو  ميالجتها من اميال و البحثلتحقي   د  قو ق دا  

ته القياه بوـ  ا تمار  للبحث تـه اليديد من الأ رلة المنتلنة منها ا ا علا ملن ــو بن

 (04قربيـــة ) مغلقة و قنرى ق رلة ااتراحاي  و لقد ا منا اف تمار  إلا قنرىق رلة منتوحة و 

 ؤاا  46من  اف تمار محاور ق ا ية طبقا للنروض التي تمي صيارتها مي البحث  حيث تتكون 

 مق مة كاعتي 

 الجزء الأول من الاستمارة:◄

 07موعة من الأ رلة عدد ا مجتتم ا مي بياناي ناصة بالمبحو ين  الأوا يتـمن المحور

ادمية مي اليما والمناص  التيليمي  الرتبة  الوظينة و الأ   ال ن  الجنس  الم توىق رلة  منها

 التي ته يغلها م بقا و  ي عبار  عن ميلوماي تحدد لنا مواصناي عامة لمجتم  الدرا ة.

 الجزء الثاني من الاستمارة:◄

 بإيكالية الدرا ة حيث نجد  و متيلقة ابطةمحاور متر ) 03)    ة نميتكون  ما الجز  

  كينية إ هاه إدار  الموارد البيرية مي تحقي  ميز   المحور بـ  حيث يتيل   ما  الثانيالمحور"

 ؤاا متنو   15مجموعة من الأ رلة تتكون من تنام ي باعتبار ا  د  ا تراتيجي" و يتـمن 

ؤاا الأوا من ائيكالية حيث ا مي  مو الأ رلة إلا ق رلة مغلقة و ق رلة نياراي ــينت ال 

 .توحة و ملن لت ها لنا عملية الحصوا علا الميلوماي من المبحو ينوق رلة من

                                                           

ـ  عمار انديجلي  البحث اليلمي و ا تنداه مصادر الميلوماي  دار اليازوري اليلمية للنير و التوزي   عمان -(1)
 .201  ت2008الأردن  
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 :بكينية إ هاه إدار  الموارد البيرية مي تنمية و تطوير " يتيل   ما المحور  المحور الثالث

  حيث يتـمن  ما المحور "اليملياي ائنتاجية التي ت تهدمها المؤ  ة كهد  ااتصادي ا تراتيجي

ق رلة متنرعة  08و تكون  ما المحور من  من قجا ائجابة علا  ما الطرح اليديد من الأ رلة 

عنها ق رلة منتوحة و قنرى مغلقة و ق رلة نياراي و كلها تص  مي  ما القال  من قجا الوصوا 

 إلا نتيجة واـحة. 

  :و   يتيل   ما المحور بـ " كينية إ هاه إدار  الموارد البيرية مي تحقي  الت المحور الرابع

 16 ي للمؤ  ة" و  ما المحور يتكون منوافنتيار افاتصادي للمؤ  ة وطنيا كهد  ا تراتيج

 ؤاا يحتوي قيـا علا ق رلة مغلقة و ق رلة منتوحة و ق رلة نياراي تيما كلها ميا من قجا 

ية عن الت اؤا.  الوصوا إلا إجابة مرـ

لحصوا علا ميلوماي ت اعد و كا  مو المحاور الأربية  ي مترابطة بيكا ي م  لنا ا

 بيكا علمي علا ائجابة علا ال ؤاا الرري ي. 

  :الاستمارةإجراءات تطبيق 

مراابتها من طر  و  ائيكاليةبنا ا علا ق رلة  اف تمار من صيارة ق رلة  افكتماابيد 

لن من ن ا و توزييها علا عينة الدرا ة  و م الأ تام المير   ته اليما بنا ا علا ملن

 .20/04/2016إا يوه  17/04/2016من يوه     النيلي مي عملية التوزي افنط 
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 مجالات الدراسة:  -4

لقد ته انتيار مكان الدرا ة بنا ا علا تومر  مو المؤ  ة قو اليركة  المجال المكاني للدراسة:◄

بالمواصناي المطلوبة التي تنده بح نا من اري  قو من بييد حيث ته إجرا   مو الدرا ة بمؤ  ة 

بالطار   و  ي مؤ  ة ماي طاب  ااتصادي تجاري متيلقة بنجار   GMEالنجار  الكبرى للير  

 الني .

يم ا المجاا البيري مجمو  الموظنين الياملين بالمؤ  ة مي كا  للدراسة:المجال البشري ◄

 بالطار . GMEالم توياي و المجافي ومجالنا البيري مي مؤ  ة النجار  الكبرى للير  

عماا و متنصصة  10مي المؤ  ة  و كاني اليينة عبار  عن  72حيث ف يتجاوز عدد اليماا 

ا ــــز  المؤ  ة مي ندمة وظارنهــــــــلون ركيـــــ ــــه و مناصبهه لأنهه يمــــرنهنو  وظاـــــــللإطاراي  حيث تت

 ا. ـــــــــــــق دامه و

يمكن تلنيت مراحا إعداد و انجاز  مو الدرا ة ومقا لهما المجاا  المجال الزمني للدراسة:◄

 الزمني علا النحو التالي  

و  الدرا ة و بيد ملن تمي الموامقة من طر  مـــي البدايـــة كــان الأمر يتيل   بانتيار موـ

ائدار  و الأ تام المير  و ملن مي يهر قكتوبر و بيد ملن ته جم  اليديد من المراج  

والمصادر بمنتل  قنواعا  وا  كاني كت   مج ي  مواا  الكترونية  ممكراي ماج تير و دكتوراو 

 و رير ا.

ان  النظري منم نوممبر إلا يهر مينري  حيث ته مي  ما و بيد ملن ته افنط   مي الج

الواي ا تينا  جمي  متطلباته و تصحيحه من طر  المير   قما مي يهر مارس ته اليما علا 

الجان  التطبيقي مي مجاا اف تمار  التي ته ال هر علا إتقانها و   مة ق رلتها حتا تكون قك ر 

و  و ته تصحيحها من طر   المير .  داة مي الموـ
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 ة:ــــــــالعين -5

تيتبر عملية انتيار عينة الدرا ة عملية ق ا ية مي قي بحث علمي  لأنها  ي التي تحدد 

وتؤ ر علا جمي  نطواي البحث من قوله إلا آنرو  لملن عند انتيار اليينة يج  قن يته  ما 

 لنتار  التي  نتوصا لها.النا  علا يروط علمية تؤكد بنا ا

جز  من المجتم  يته انتيار ا وم  اواعد ناصة بحيث تكون ''ح   الباح ين  ي  ة:ــــو العين

 . ''اليينة الم حوبة مم لة ادر ائمكان لمجتم  الدرا ة

 "(1)و تير  قيـا علا قنها "مجموعة الوحداي التي يته انتيار ا من المجتم  الأصلي

ي علينا انتيار ـو بنا ا علا ملن مإن درا   تنا مرـ

 .ائدار مقط و  ه عماا  ائطاراياليينة القصدية قو اليمدية و ملن لأننا امنا با تهدا  

حر من ابا الباحث و ح   طبيية بح ه   ق اسحيث قن  ما النو  من الييناي يته انتيارو علا "

 "(2)الأ دا  المطلوبةبحيث يحق   ما افنتيار  د  الدرا ة قو 

ت تنده  مو الطريقة عندما يريد الباحث درا ة مجتم  ما ته تحديدو  ويقوه الباحث  نا بانتيار  و"

ة التي يرى قنها تحق  قرراض الدرا ة انتيارا حرا يبنا علا م لماي قو ميلوماي م بقة ـــاليين

 ".(3)كامية ودايقة تمكنه من الحصوا علا نتار  دايقة يمكن تيميمها

 

 

                                                           

       .80د عبد الياا النييمي  عبد الجبار البياتي  مرج   ب  مكرو  تمحم -(1)
     .188عامر انديلجي  مرج  يب  مكرو  ت  -(2)
وارا عبد الرحمان التا  عي ا محمد احا  البحث اليلمي مي اليلوه ائن انية و افجتماعية  دار الحامد  -(3)

 44الأردن   ت   للنير و التوزي   عمان
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عماا  10عاما قما ائطاراي محا الدرا ة و  ه  72حيث قن عدد الموظنين ف يتجاوز 

 مقط لملن ته ا تهدامهه مي الدرا ة  حيث يته ح ا  ا تجاباي المبحو ين لمحاور الدرا ة كاعتي  

𝟏𝟎𝟎 ×
التكـــــــــــــــــــراراي
مجمو  التكراراي

 

 



  

 

160 

 إجراءاتها المنهجية و معطياتها الميدانيةالدراسة الميدانية : الرابـعالفصل 

 المعطيات الميدانية ثانيا:

 عرض و تحليل البيانات الميدانية: -1

 :المحور الأول: بيانات أولية عن المبحوثين

 : يبين جنس و سن المبحوثين.01الجدول رقم 

 ســـــالجن                
 نـــــــــالس     

 اثـــــــــإن ورـــــــذك
 وعــــــــالمجم

 %النسبة التكرار % النسبة التكرار

 20 10 1 10 1 30إلى أقل من  25من 

 10 0 0 10 1 35إلى أقل من  30من 

 0 0 0 0 0 40إلى أقل من  35من 

 20 0 0 20 2 45إلى أقل من  40من 

 0 0 0 0 0 50إلى أقل من  45من 

 40 10 1 30 3 55من إلى أقل  50من 

 10 0 0 10 1 60إلى أقل من  55من 

 100 %20 2 %80 8 وعــــــــــــالمجم
  2 و 1  ا تمار  البحث  ؤاا راه  المصدر

بيد توزي  البياناي و ح ا  عدد التكراراي المؤوية المتيلقة  عليها  تيير النتار  المتحصا -

حه الجدوا قع و النات بالمبحو ين   و بما قن  الجنس و ال نب   و ملن من ن ا ما يوـ

درا تنا و جبي علينا انتيار اليينة القصدية و بالتالي التيمد إلا انتيار اليينة القصدية قو 

من  نا وجهنا ا إلا مرة ائطاراي مقط من مجتم  الدرا ة  حيث ن تنلت حينرم قن   اليمدية

لمناص  اليليا و تتراوح قعمار ه ما اه مكور يتولون ــة  ــا الدرا ــاراي محــئطمن ا%  80  ن بة

مي  ن متقدمة  و  ما ما يؤير لنا قنهه مو نبر  عالية و مهار    نة  و مجملهه 60و  40بين 
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 20  قما ميما ينت ن بة إتقانمهامهه بيكا جيد و قك ر  إتماهكبير  مي مجاا عملهه تمكنهه من 

منها % و المتم لة مي ائناث ن تنلت قن ائناث ف ييغلون المناص  اليليا إنما يتقلدون ما قاا 

 نة  و بنا ا علا ما  ب  مكرو و تبيانه قن المكور  55و  25بين درجة  قما قعمار ه تتراوح 

و مي اليكا التالي  اع  كبير يتقلدون المناص  اليليا قك ر من ائناث لأن  ما اليما ميه مت

 .  نوـ  الم توى التيليمي للياملين

  الشكل رقم 06 : يبين المستوى التعليمي للمبحوثين:

 
  3  ا تمار  البحث  ؤاا راه  المصدر

المي توصلنا  النات بالم توى التيليمي للمبحو ين ييتبر  ما الم توى من ن ا  ما اليكا -

 بة نن لأن قرل  المبحو ين ما بين الم توى ال انوي و الجاميي و ملن بـمل و ا ــد مــمقبوا لح إليه

 مما يوـ  لنا قن المؤ  ة لديها مراي اادر  علا ندمة علا %  30ي ـمت اوية لكليهما و  

%  10% تم ا الم توى متو ط و  20تتم ا مي وتحقي  ق دامها بيكا جيد  قما الن   الأنرى 

  ــه يجــروري قنـا من الـــه يبقــاي  إف قنـــة الم تويــن تيدديــو  ما ما يبيتم ا الم توى ابتداري  

 قن يكون لأصحا  القراراي و الم ؤولياي م توياي علمية كبير  لتمكنهه من اليما بأك ر منطقية

  لملن مالم توى التيليمي له دور بالغ الأ مية مي نجاح المؤ  ة و ملن فرتباطه بيكا و رزانة

و بآنر بالأدا  المهني للياملين  إـامة إلا قنهه يتقلدون المناص  اليليا مكا تصرماتهه ق

11% 

22% 

34% 

 ابتدائي 33%

 متوسط

 ثانوي

 جامعي
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مما يؤ ر حتما علا تحقي   ومهاراتهه لها تأ يراي علا بااي الياملين  وا  بال ل  و ائيجا 

 .ق دا  المؤ  ة

    و من  ما اليكا  نحدد  وظينة و رتبة الياملين مي اليكا التالي

 : يبين رتبة و وظيفة المبحوثين:02رقم الجدول 

 النسبة % التكرار رتبة و وظيفة المبحوث
 10 1 ائدار  اليليا رريس
 10 1 الوااية الأمن و مصلحةرريس 
 10 1 مصلحة النجار رريس 
 10 1 مصلحة الأجوررريس 
 10 1 مصلحة الم تندمينرريس 
 10 1 مصلحة المحا بةرريس 
 10 1 مصلحة التموينرريس 
 10 1 مصلحة البي رريس 
 10 1 مصلحة ائنتاجرريس 

 % 100 10 وعــــــــــــــالمجم
 6البحث  ؤاا راه    ا تمار   المصدر

من ن ا  ما الجدوا المتيل  برت  و وظار  المبحو ين يتـ  لنا قننا ته التوجه إلا كا  -

 مصال  و كا مصلحة  10ما ينت ائطاراي علا اليموه لما نجد قن  نان  قيئدار  اعماا 

ي ا مون بيكا تياوني مي ندمة المؤ  ة و وظارنها المتيدد  مكا مصلحة  لها رريس مكل  بها

 .تتنر  عنها مرو  قنرى

المناص  التي ته يغلها نجد ح    والمتيل  بمنتل أما فيما يخص السؤال السابع 

نا   كاني داتيدد  ابا وصولهه لهمو الوظينة  واتقلدوا مناص  ملهه ج قن إجاباي اليماا
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من ن ا التدرج مي ال له الوظيني علا منتل  الم توياي عموديا  قمقيا قو مي  المؤ  ة 

مكا  ما التيدد الوظيني له ق ر  مؤ  اي قنرى منتلنة ابا وصولهه إلا  مو المرتبة مي اليما

ر  ت ها له اليما قما ــة كبيــراي مهنيــه نبــا لــ ة محا الدرا ة لأنها تيككبير علا الياما بالمؤ 

 .عندما يكون دانا المؤ  ة  ما يكون حامزا لهه و ميجيا لليما قك ر

المحور الثاني: بيانات خاصة حول كيفية إسهام إدارة الموارد البشرية في تحقيق 

 هدف إستراتيجي باعتبارهاميزة تنافسية 

عن وـ  المؤ  ة للأ دا  ائ تراتيجية  باف تن ارالمتيل   السؤال الثامنخلال  من -

  و ما ما يدا علا عن  ما ال ؤاا % اد قجابي بائيجا  100ن تنلت بيكا ملحوظ قن ن بة 

لأنها تولي الأ دا  ائ تراتيجية ق مية  يــم تقبل يــي و ا تراتيجــد ا تيرامــقن المؤ  ة لها بي

قن تيما  إنتاجيةبالغة  و ملن ما قكدو و ق بته قمراد الدرا ة لأنه ف يمكن لأي مؤ  ة ااتصادية 

 ار ي اعد بيكا كبير مي  ير اليملية مدون قن تر ه ق دا  لأنها تم ا بوصلة للمؤ  ة  و تيد 

 اف تغنا يؤكدون بأن الأ دا  ائ تراتيجية ف يمكن  ائدارية و ائنتاجية  لملن ميظه ائطاراي

 عنها قبدا.

عن المؤ  ة و  ا تـ  الميز   اف تن ارالمي ينت  أما فيما يتعلق بالسؤال التاسع

علا % قكدي ملن 100  من تنلت من إجاباي الياملين قن ن بة لها التنام ية كهد  ا تراتيجي

  الأ دا  ائ تراتيجية  و لأن المؤ  ة ناصة بصناعة الني قن الميز  التنام ية تيد من ق ه 

عملية إـامة إلا قنها  ي الوحيد  مي الير  لملن يك ر لها المنام ين مي كا مكان  لملن قدرجي 

تنام ية كأولا ق دامها ائ تراتيجية و ملن من قجا ك   مكانة عالية مي ال و  ك   ميز  

و  نوـ  مي اليكا الموالي المدى الزمني المي توـ  علا   قولا المرات   منتجاتها  واحت ا

 ق ا ه الأ دا  ائ تراتيجية.
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 ي توضع فيه الأهداف الإستراتيجية: يبين المدى الذ07 شكل رقم

 
 10  ا تمار  البحث  ؤاا راه  المصدر

قع و يتـ  لنا قن ائطاراي ينتلنون مي رؤيتهه للمدى المي توـ  علا  من ن ا  ما اليكا -

% ترى  40ق ا ه الأ دا  ائ تراتيجية التي تـيها المؤ  ة  حيث تبين الن   قن  نان ن بة 

تـ  ق دا  م تقبلية ماي مد  زمنية  باعتبار اقن المؤ  ة تـ  الأ دا  علا المدى البييد 

% من  40نجد ن بة  قن ترى م تقبا المؤ  ة   إـامة إلا ملنطويلة ت تطي  من ن لها 

تـيها لمد  زمنية  قنهاائطاراي ترى قن المؤ  ة تـ  ق دامها علا المدى المتو ط قي  إجاباي

محدد  تمكنها من ر ه ق دا  ونطط علا المدى المتو ط  و ن ما للرقيين ال ابقين نجد ن بة 

ا لمد  زمنية اصير  مها للمدى القري   قي قنها تر ه ق دامه% من يرى قن المؤ  ة تـ  ق دا 20

مي آرا  الياملين اد يرج  إلا  افنت    و  ما الأاانة واحد  قو  نتين علا اد ف تتيدى  

  إف قنه قو عده تقربهه من ائدار  للإط   بمنتل  م تجداتهاو م ؤولياتهه  وظارنههانت   و 

اليماا مإن المؤ  ة تـ  ق دامها علا وماي التي صرح بها لعلا المياعرا  و بنا ا  انت  م  

 يد و ملن ح   نو  الهد  و طبييته.المدى المتو ط قو البي

علا تحقي   ما الهد  قدر  المورد البيري ب أما فيما يخص السؤال الحادي عشر المتعلق

% ترى قن المورد البيري  90نجد قن ن بة  ائ تراتيجي المتيل  بك   المؤ  ة لميز  تنام ية 

مزود بمنتل  الو ارا  باعتباروالياما بالمؤ  ة اادر حقا مي تحقي   ما الهد  ائ تراتيجي 

20% 

40% 

40% 

 المدى البعيد المدى المتوسط الندى القريب
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ار  ــاراي و الميــ  المهــا منتلـــة إلــإـام ة ــا   عمليــبكن هــبيمل هاــوالتجهيزاي التي تمكنه من القي

 مو اليواما ح   رقي الياملين تبين لنا قن المورد البيري  مكا  كت بهاالتي يملكها قو ا و القدراي

ن بة  مي مقابا  ما التصري  من اليماا إف قننا نجد مي المؤ  ة اادرا علا تحقي   ما الهد  

% ترى قن المورد البيري رير اادر علا تحقي   ما الهد  اف تراتيجي و  ما راج  إلا عد   10

يرون قن قرل  اليماا المهر  مو بة المؤوية و تصريحاي اليماا المين  مو الن ممن ن ا   عواما

النبر  و الحنكة مي مجاا اليما ته إحالتهه إلا التقاعد و  ما ما جيا لم تنلنيهه مهاراي 

 ـيينة.

ي في تحقيق : يبين أهم المؤشرات التي توضح عملية إسهام المورد البشر 03جدول رقم 
 الإستراتيجيةالأهداف 

أهم المؤشرات التي توضح عملية إسهام المورد البشري في تحقيق الأهداف 
 الإستراتيجية

 النسبة التكرار
% 

 35.29 6 تك ي  دوراي التدري  و التكوين

تمكين المورد البيري من كامة التجهيزاي و ائمكانياي الحدي ة لتح ين 
 ائنتاج

8 47.05 

 17.64 3 المورد البيري ميما ينت تطوير قدا  المؤ  ةافننتاح علا كامة آرا  

 0 0 رــــــــــرى تمكـــقن

 100 17 وعـــــــــــــالمجم

 12  ا تمار  البحث  ؤاا راه  المصدر

المورد البيري مي تحقي   إ هاهالناصة بمدى  بالمؤيرايحيث ن تقرق من  ما الجدوا المتيل   -

ق ه مؤيراي ملن  و تمكين % ترى قن من  47.05ن بة  تنام ية  قنميز   د  ك   المؤ  ة 
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ن المصن  ف ق باعتبارلبيري من كامة التجهيزاي و ائمكانياي الحدي ة لتح ين ائنتاج المورد ا

 ية ائنتاجية من دون تومر جان  مهه و  و اعفي و منتل  التجهيزاييمكن قن تته به اليمل

رل  اليماا  لأن تومر ائمكانياي الحدي ة ماي ال رعة و الداة  ح به قال زمة لملن و  ما ما صر 

 تيطي للمؤ  ة مكانة مرمواة مما تزيد من مرصة احت لها الصدار  المنت علا جود  و المُ اعد  

ي الزبارن  كملن نجد مي المرتبة التالية ن بة مي ال و   35.29  و ملن بتومر اليروط التي ترـ

رى قن لدوراي التدري  و كما التكوين دور بالغ مي جيا اليماا لديهه ماا من يإجاباي الي % من

مهاراي و ادراي علا تحقي   د  الحصوا علا ميز  تنام ية  و ملن باعتبار قن دوراي التدري  

نقاط  الدوراي ت اعد علا ميالجة و التكوين تك   اليماا ادر  علا اليما بكنا   قك ر لأن  مو

   % 17.64م ا التي تدا  و  ما ما قكدو اليماا  قما الن بة الأنير  ا النلا مي الأالـي  و تيدي

 ما  حظ قن دا  المؤ  ة  منميما يتيل  بتطوير قرا  المورد البيري تيبر عن افننتاح علا كامة ق

ي  المؤير ليس له ا تماه كبير لدى الياملين لأنه بنصوت اليملياي ائنتاجية يته اف تماه بتدر 

 الياملين  وكما تومير التجهيزاي قك ر من اف تماه بآرا  المورد البيري مي ملن.

بحقيقة وجود إراد  لدى الم ؤولين لكي تتبوق  أما فيما يخص السؤال الثالث عشر المتعلق

% ترى قن  نان  90المؤ  ة مكانة عالية مي ال و   نجد ح   آرا  عينة الدرا ة قن ن بة 

 و   وملن من ن ا عملهه ا تكون للمؤ  ة مكانة عالية مي الــن حتــى الم ؤوليإراد  حقيقية لد

لأن الياما المي يمتهن اليما   المؤ  ة و تكون ماي ميز  تنام ية عالية و كبير  علا ارتقا 

بـميرو تصب  المؤ  ة التي ييما ميها جز  من حياته لملن ي يا بكا جهدو لأن تكون مي 

إـامة إلا قنه كلما كان الم ؤوا ي يا لملن كلما زر   ما اليما مي ننوس   المرات  الرااية

% ترى قنه ف يملن  10ة و  ي تم ا ــ  قما الن بة المتبقيمما يزيد حما هه لليما قك ر اليماا

 مي ال و   و ملن ح بهه راج  إلا عده اف تماه عالية الم ؤولين  إراد  إلا الوصوا إلا مكانة



  

 

167 

 إجراءاتها المنهجية و معطياتها الميدانيةالدراسة الميدانية : الرابـعالفصل 

  حيث مي اليما افندماجلأ با  مهنية تيير الياملين بيده  وف  له  و  ما ييودباليما و ال

 .  نوـ  مي اليكا التالي ق ه الو ارا والطر  المنتهجة للوصوا إلا مكانة عالية مي ال و 

 للوصول إلى مكانة عالية في السوق: يبين الوسائل و الطرق المنتهجة 80رقم  شكل

 
 14  ا تمار  البحث  ؤاا راه  المصدر

الم ؤولين لكي تتبوق قن ق ه الطر  و الو ارا التي يقوه بها  يتبين لنا من ن ا  ما اليكا -

 ي اليما علا تح ين نوعية و جود  منتجاتها و  ما ما قكدته المؤ  ة مكانة عالية مي ال و   

  الأنرى علا بااي تنق ه الن و  ي قعلا ن بة  ميما  % 35الدرا ة باعتبار ا تم ا ن بة 

وملن   ي قولا ا تماماي الم ؤولين واليماا الو ارا  حيث نجد قن عملية تحقي  جود  المنتجاي 

  مكلما كان مو جود  عالية كلما زاد عليه الطل  المنت  فاتنا قن الجود   ي الدام  الأوا 

 25مرتبة ال انية مكاني بن بة ا القم ا لملن فبد من جيلها  د  يتيارن ميه كا اليما  واليكس

الياملين ل رتقا  قك ر بندماتها و  ما ما يبين قن كنا   % و  ي ناصة بيملية تح ين كنا   

المورد البيري ماي ق مية بالغة مي نجاح المؤ  ة و الوصوا إلا درجة عالية مي ال و  مكلما 

ما الن   الأنرى مكاني متباينة حيث كان المورد البيري مو كنا   قعطا للمؤ  ة تميز قك ر  ق

% ترى قنه فبد من اليما علا تح ين  مية المؤ  ة حتا تتمكن من بلوغ درجة  20نجد ن بة 

44% 

31% 

19% 

ـ العمل على تحسين نوعية و            6%
 جودة منتوجاتها

ـ العمل على تحسين كفاءة           
 العاملين للارتقاء أكثر بخدماتها

ـ العمل على زيادة الاستثمارات           
 المختلفة

 ـ أخرى تذكر          
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عالية مي ال و  لأن  ميتها  ي التي تيطي لها  مو الدرجة  قما من يرى  مو الطر  و الو ارا 

% و ملن لأنه كلما 15عليه ن بة  تتم ا مي عملية زياد  اف ت ماراي المنتلنة مهما ما عبري

    تو   نياط و ا ت ماراي المؤ  ة كلما عاد عليها إيجابا.

 ا تواجه المؤ  ة مياكا تنام ية مي ـ ب أما فيما يخص السؤال الخامس عشر المتعلق

لأنها تم ا  القطا   و ملن مياكا تنام ية مي ننس % تقر بأن  نان 100نجد ن بة  ننس القطا 

الوحد  التجارية الوحيد  للني  مي الير   لملن تواجه منام ين ك ر  و ح   تصريحاي اليماا 

المين يمتهنون حر  حر  إف قنهه ف ي تطييون قن قرل  المنام ين  ه من القطا  النات 

ي ــا ييطــما مــ(  و  GME  ة )ــا الدرا ــة محــة بالمؤ  ــالوصوا إلا جود  المنتجاي الناص

 و مي  ما الينصر الموالي إلا ميز  تنام ية عالية حامزا كبيرا لليما قك ر و الحصوا نــالياملي

 . نوـ  عملية إ هاه المورد البيري مي إيجاد حلوا لميكلة التنام ية

ي ا ه الطااه البيري للمؤ  ة مي  ا بـ  أما فيما يتعلق بالسؤال السادس عشر الخاص

% من اليماا  100لميكلة المنام ة  منتوصا من ن ا  مو الدرا ة إلا ن بة  إيجاد حا م الي

المين يصرحون بأن لليماا دور مياا و كبير مي البحث و الحصوا علا حلوا لميك ي التنامس 

و  ما ما صرح به مجما اليماا و ملن لأن اليماا كلهه م ؤولون عن وصوا المؤ  ة إلا 

ن ملن ينيكس إيجابا علا قجرتهه و ميتهه  مكلما تغلبي علا علا المناص  و المرات  لأق

  وبالتالي ييود بالأرباح علا المؤ  ة عامة و اليماا ناصة المنام ين كلما احتلي الصدار  

  .  نحاوا إبراز ق ه الحلوا التي ااترحها المورد البيريوبنا ا علا  مو الميطياي 
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 التي تم اقتراحها و تنفيذها في مشكلة التنافسية : يبين أبرز الحلول40جدول رقم 

 %النسبة  التكرار الحلول التي تم اقتراحها و تنفيذها

 27.27 6 بأ يار تنام ية     المنت ته ااتراح تح ين جود  

 13.63 3 افعتماد علا تجار  قجنبية ناجحة مي ماي الميدان

 27.27 6 اد صنقاي م  م ت مرين محلين قو قجان 

 27.27 6 تو ي  نياط المؤ  ة ليما مناط  له تكن متاحة

 4.54 1 قنرى تمكر

 % 100 22 وعـــــــــــالمجم

 17  ا تمار  البحث  ؤاا راه  المصدر

دوا المتيل  بأ ه و قبرز الحلوا التي ته ااتراحها من قجا إيجاد حلوا ــ ا  ما الجــمن ن -

قجميوا علا عد  ااتراحاي ته تداولها نرى قن قرل  اليماا للتنام ية و تننيم ا من طر  اليماا  

% لكا من يرى تح ين جود  المنتجاي  27.27من ن ا ت اوي الن    حيث نجد ن بة و ملن 

و ملن بأ يار تنام ية  كملن نجد ننس الن بة لقيامهه بيد  صنقاي م  م ت مرين محليين قو 

تو ي  نياط المؤ  ة حتا تيما مناط  قنرى  مكا قجان   كملن تتيادا الن بة قيـا لقيامهه ب

الميموا بها تدا علا قن الطااه البيري يله بجمي  اليملياي التي من يأنها إيجاد   مو افاتراحاي

مرمواة للمؤ  ة  كملن نجد الوصوا إلا  مية عالية و مرتبة  حلوا للقـا  علا التنامس و

ليها م ا افعتماد علا تجار  قجنبية ناجحة مي ااتراحاي قنرى قو حلوا قنرى ته افعتماد ع

  % لأن  ما ي ا ه بيكا كبير مي إيجاد حلوا لهمو الميكلة 13.63ماي الميدان و ملن بن بة 

 .و انط اا من ق ه الحلوا المقترحة  نوـ  قنوا  الميز  التنام ية التي ترتقي من ن لها المؤ  ة
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 :يبين نوع الميزة التنافسية للمؤسسة 90رقم شكل 

 
 18  ا تمار  البحث  ؤاا راه  المصدر

 حيث نجد من الميز  التنام ية الناصة بهمو المؤ  ة من ن ا  ما اليكا المي  يتبين لنا نو  -

اليماا  بإجما و ملن   ي قعلا مرتبة بين المرات  الأنرى ميز  الجود  ن ا  مو الن   قن

 ي التي تيطي للمؤ  ة ميز  تنام ية  المنت % من عينة الدرا ة حيث قن جود   47.36بن بة 

و نوعيته  حيث نجد مي المقابا بن    المنت  ر من جود ــي  قك ــه يــعالية لأن الزبون ف يهم

لدى له ق مية بالغة  المنت  ير لأن  % 21.05مت اوية من يرى قن ال ير و الواي بن بة 

المنت  و كملن كلما كان الواي اصير  فاتنا دام  ملن ال ير ميقوا كلما كان  الزبون مكلما كان

% ترى قن التكلنة تم ا لهه ميز  تنام ية   10.52كلما دم  الزبون للتوجه لهما المنت   قما بن بة 

ليماا بأنها تم ا ا الجود  التي يرى قرل  اــالن   نرى قن قعلا ن بة و  ي تم و من ن ا  مو 

  مالجود  و اليما المتقون و الأدا  الجيد  ي التي تـني علا المنت  ميز  تنام ية كبير  للمؤ  ة

 .لم ة تجم  الزبارن

 

 47.36ـ الجودة 

 21.05ـ الوقت 

 10.52ـ التكلفة 
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قن  مؤ  ة لديها ميلوماي حوا المنام ين  ن حظبكون ال أما السؤال التاسع عشر المتعلق

المؤ  ة تملن اليديد من الميلوماي حوا المنام ين و  ما ما ق بتته  من المبحو ين من يرى قن

و تتغل  علا  لأنه حتا تحق  المؤ  ة ميز  تنام ية  % ترى ملن 80 قن ن بة باعتبارالدرا ة 

و ح     المنام ينلها قن تومر منتل  الميلوماي الناصة و اليامة حوا  ميظه منام يها ف بد

ر و كملن جود  المنت   و نوعيته لأنها  ي التي ـ  بال يــاي تتيلــميلومقرا  اليماا قرل   مو ال

% ترى قن المؤ  ة ف تملن ميلوماي  20نجد ن بة  المقاباتك   للمؤ  ة ميز  تنام ية  و مي 

قو عده تطليهه  عن منام يها و  ما اد يرج  إلا عده ا تماه الم ؤولين بملن ح   قرا  اليماا

مي  ما اليكا التالي  نوـ  كينية تدنا إدار  الموارد البيري مي جم    و ليما ائدار 

    .الميلوماي عن المنام ين

 ة في جمع المعلومات عن المنافسين: يبين كيفية تدخل إدارة الموارد البشري10رقم  شكل

 
 20  ا تمار  البحث  ؤاا راه المصدر
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المتيل  بكينية تدنا إدار  الموارد البيرية مي عملية جم  الميلوماي حوا  من ن ا  ما اليكا -

% ترى قن إدار   88.88در بـ المبحو ين قن قعلا ن بة تق المنام ين  نرى من ن ا إجاباي

الموارد البيرية تتدنا مي عملية جم  الميلوماي حوا المنام ين من ن ا طريقتين مهمتين و 

من ن ا ميرمة انلية و النارجية للمؤ  ة مقط  حيث تحلا البيرة الدانلية  ما تحليا البيرة الد

البيرة النارجية و بالتالي لين و ما يتيل  بتراية و نوعية عملهه إـامة إلا تحليا ماحتياجاي اليا

تحليا النرت و التهديداي التي اد تواجه المؤ  ة و من  نا تتحصا علا ميلوماي حوا 

 11.11 مي حين نجد ن به  ا يجيلها قك ر اربا من الياما و باحتياجاته   و  ما مالمنام ين

إدار  الموارد البيرية تيما علا تحليا البيرة النارجية مقط للمؤ  ة من عينة الدرا ة ترى قن %

للحصوا علا ميلوماي حوا المنام ين ح   رقيهه قن المنام ين يقيون نارج المؤ  ة و بالتالي 

 .ة تيما مقط علا تحليا  مو البيرةبيريإدار  الموارد ال

 د البشرية في تحقيق ميزة تنافسيةإدارة الوار  إسهام: يبين كيفية 11رقم  شكل

 
 21  ا تمار  البحث  ؤاا راه المصدر
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كبير مي تحقي  ميز   حظ قن ئدار  الموارد البيرية تدنا ا قع و نــما اليكــ ا  ــمن ن -

بالموارد البيرية المين ف يمكن قن  ته بيكا كبير بالياملين قو ما ي ماتنام ية و ملن لأنها ته

مي  تتدنا  مو ائدار  مي ملن و لهما مياركتهه لمؤ  ة ق دامها ائ تراتيجية بييدا عنتحق  ا

ن مي تحقي  ميز  تنام ية و ملن ــ ا ملــمن نا ه ــا ت ــحيث قنه ت يير كا اليؤون ائدارية 

إجاباي المبحو ين لأن من % 50راية م توى و كنا   اليد الياملة و ملن بن بة اليما علا تب

كنؤ و مياا كنا   اليد الياملة  ي ال بيا الوحيد لتحقي  ميز  تنام ية مكلما كان المورد البيري 

لكا  % 25و كملن نجد بن   مت اوية   وجدير باليما بمهار  كلما زاد من ن بة نجاح المؤ  ة

مينويا حيث قن لهما ق ر كبير مي تحقي  ميز  تحنيز ه ل %  25 الياملين ماديا و كملنمن تحنيز 

نز المورد البيري من طر  إدار  الموارد البيرية كلما دميه إلا ائبدا  تنام ية لأنه كلما حُ 

  يـني علا المؤ  ة ادرا كبيرا من التميز و  ما ما وتح ين ائنتاج و بالتالي الجود  الياملة

د البيرية مي تحقي  ميز  وبنا ا علا  مو الأمكار  نحدد مي الجدوا الموالي دور إدار  الموار 

 .تنام ية

 ميزة تنافسيه عاليةين دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق : يب05جدول رقم 

 النسبة % التكرار ميزة تنافسيه عاليةدور إدارة الموارد البشرية في تحقيق 

 25 4 ـ الحناظ علا الوـ  الحالي للمؤ  ة   

 18.75 3 ـ ر ه ا تراتيجياي م تقلة بنا ا علا الوـ  الحالي     

 18.75 3 ـ تح ين الأ دا  حتا تكون موا مة للم تجداي افاتصادية   

 37.50 6 ـ الحرت علا تراية جود  المنت  و تنوييه بيكا داره   

 % 100 16 وعـــــــــــــــــــــالمجم

 22  ا تمار  البحث  ؤاا راه المصدر
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 حظ من ن ا  ما الجدوا المتيل  بالدور المي تلجأ إليه إدار  الموارد البيرية عند تحقيقها ن -

من المبحو ين يرون قن دور ا ينحصر بيكا مباير مي  % 37,50لميز  تنام ية عالية إلا قن 

و تنوييه بيكا داره لأن  ما ي اعد علا زياد  افرتقا  بالمؤ  ة قك ر مكلما   المنت تراية جود  

و كملن نجد من يرى قن كلما زادي مي ميزتها التنام ية   المنت  ارعي إلا افرتقا  قك ر بجود  

 % و ملن من 25إدار  الموارد البيرية تقوه بالحناظ علا الوـ  المي توصلي إليه و ملن بن بة 

ك   قكبر ل قة الزبارن و حتا تحامظ علا اف تقرار المي توصلي إليه  كملن نجد ن بة  قجا

لكا من يرى قن المؤ  ة قو إدار  الموارد البيرية ناصة  تيما علا ر ه  % 18.75

ا تراتيجياي م تقلة بنا ا علا الوـ  المي توصلي إليه  و مي ننس الن بة نجد قيـا من يرى 

ح ين الأ دا  حتا تكون موارمة للم تجداي افاتصادية  و ملن من قجا وـ  قنها ت يا إلا ت

ار  الموارد البيرية كا  مو اليملياي التي تقوه بها إد  و تصور للم تقبا بنا ا علا الوـ  الحالي

 .مي تحقي  ميز  تنام ية كبير  ت اعد ا مي الأنير علا التغل  علا المنام ينت ا ه بيكا مياا 

تطوير  إدارة الموارد البشرية فيإسهام ثالث: بيانات خاصة حول كيفية المحور ال
 تستهدفها المؤسسة كهدف اقتصادي استراتيجي.ة التي العمليات الإنتاجي

  نجي  من ن ا الأ رلة الموالية عن  ما الطرح 

باعتقاد اليماا حوا  ن المتعلقحوثين على السؤال الثالث و العشرييتضح لنا من إجابات المب* 

 من ن ا درا تنا عتبار ملن  د  ا تراتيجي  قنهبا  يي المؤ  ة إلا تطوير اليملياي ائنتاجية

  % لأن المؤ  ة تـ  ملن كهد  ا تراتيجي لها 100ملن بن بة  اقارو جا اليماا ن حظ قن 

لأنه ف يمكن قن تنج  دون قن تطور من منتل  عملياتها ائنتاجية و ترايتها للحصوا علا جود  

اليملية التي تته من   و من  نا  نوـ  المنت  و بالتالي تحقي  كا ق دامها ائ تراتيجية

     ن لها تطوير اليملياي ائنتاجية باعتبار ا  د  ا تراتيجي.
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باعتبارها هدف  الإنتاجيةة التي تتم من خلالها تطوير العمليات : يبين العملي06جدول رقم 

 استراتيجي

 النسبة % التكرار العملية التي تتم من خلالها تطوير العمليات الإنتاجية

 18.18 4 ـ من ن ا تطوير الكنا اي من الموارد البيرية

 31.81 7 ـ من ن ا ا تقطا  قمراد موي مهاراي كبير 

 9.09 2 البحث عن مواطن الـي  و تيديلهاـ من ن ا 

 22.72 5 ـ من ن ا ا تقطا  تكنولوجياي جديد 

 18.18 4 ـ من ن ا تيجي  الياملين علا المياركة بناعلية مي تطوير ا

 % 100 22 وعــــــــــالمجم
 24  ا تمار  البحث  ؤاا راه المصدر

نجد قن   ائنتاجيةمن ن ا  ما الجدوا المي يبين اليملية التي يته من ن لها تطوير اليملياي  -

 نان من اليماا من يرى قن ملن يتحق  من ن ا ا تقطا  قمراد موي مهاراي كبير  و ملن بن بة 

  % لأن اليماا المين تتومر لهه مهاراي كبير   ه المين ي اعدون المؤ  ة علا زياد 31.81

%  18.18و تطوير ا وكما تنميتها  إـامة إلا ملن نجد ن بة من اليماا تم ا  ائنتاجيةعملياتها 

ترى قن ملن يته من ن ا تطوير الكنا اي من الموارد البيرية لأنه كلما ته تطوير ه كلما  ا ه 

ا تيجي  رى قن ملن يته من ن ائنتاج  ونجد ننس الن بة قيـا تبيكا مباير مي تح ين عمليا 

الياملين علا المياركة بناعلية علا تطوير اليملياي ائنتاجية و  ما يدا علا تدنا الياما مي 

% ترى قن ملن يتحق  من ن ا ا تقطا   22.72ملن من ن ا إرادته  و  و نجد ن بة 

تكنولوجياي جديد  لأنه كلما تيددي اعفي و كاني قك ر حدا ة كلما  اعد مي تطوير  مو 

اي ائنتاجية  و  ما ما تحتاجه المؤ  اي مي الواي الرا ن  لملن مكا  مو افاتراحاي ــلياليم
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عواما النجاح   و  نوـ  مي الجدوا التالي تيما ميا من قجا تطوير عملياي ائنتاج

  افاتصادي التي تيتمد عليها المؤ  ة.

 المؤسسةقتصادي التي تعتمد عليها : يبين عوامل النجاح الا 07جدول رقم

 النسبة % التكرار عوامل النجاح الاقتصادي التي تعتمد عليها المؤسسة

 34.61 9 ـ تح ين الي ااي م  الزبارن و الموردين

 15.34 4 ـ تنام ية الأ يار

 23.07 6 ـ الحرت علا جود  المنتجاي

 11.53 3 ـ تطوير القدر  علا إانا  الزبارن

 15.34 4 ـ تنمية مهاراي الياملين

 % 100 26 المجموع

 25  ا تمار  البحث  ؤاا راه المصدر

التي تيتمد عليها المؤ  ة يتبين لنا من ن ا  ما الجدوا قن عواما النجاح افاتصادي  -

تتم ا قولها ح   آرا  المبحو ين مي تح ين الي ااي م  الزبارن  تنحصر مي عد  ميطياي 

 كاني الي ااي جيد افاتراحاي وملن لأنه كلما  مجما% من  34.61والموردين و ملن بن بة 

 ووطيد  م  الزبون  و  ما ما يدميه إلا التم ن بهمو المؤ  ة  و كملن نجد من يرى قن ملن يته

ة عالية لملن تيتبر باعتبار الجود  تم ا لهه ميز  تنام يمن ن ا الحرت علا جود  المنتجاي 

%  قما ن بة   23.07للمؤ  ة و  ما ما عبري عنه ن بة  مو الجود  عاما للنجاح افاتصادي 

% تيبر عن تنام ية الأ يار و مي ننس الن بة نجد تنمية مهاراي الياملين  قما ن بة  15.34

الزبارن مكا  مو اليواما ت اعد بيكا قو بآنر مي تحديد  تم ا القدر  علا إانا  % 11.53
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 ي بم ابة الركيز   تمد عليهه كمؤيراي لملنعواما النجاح افاتصادي للمؤ  ة و التي تي

 .الأ ا ية لتحقي  من

مي تطوير  ي ا ه المورد البيري  اـ النات ب نيأما فيما يتعلق بالسؤال السادس و العشر 

بأن للمورد  قجابواه ة ن تنلت ح   إجاباي الياملين قن جلهــمؤ  مي ال ائنتاجيةاليملياي 

% لأن المورد البيري  و اليد المحركة مي  100البيري تدنا كبير و ملن بن بة ادري بـ 

المؤ  ة و الينصر المي يبني و ير ه و يننم كا منتطاتها و ميارييها و باعتبار تطوير 

قن   يمكنبالغ مي تحقيقه لأنه ف إ هاهييد  دما ا تراتيجيا مإن للمورد البيري  ائنتاجيةاليملياي 

تنج  المؤ  ة دون قن تكون  نان نطة واـحة و ف يمكن قن تتحق   مو النطة دون وجود 

المبحو ين  نوـ  الدور المي يليبه المورد  إجاباي  و بنا ا علا مورد بيري ي ا ه مي تننيم ا

 .  ائنتاجيةيملياي البيري مي تطوير ال

 ر العمليات الإنتاجيةشري في تطوي: يبين دور المورد الب08جدول رقم 

 %النسبة  التكرار دور المورد البشري في تطوير العمليات الإنتاجية
 19.23 5 ـ من ن ا تومير مورد بيري علا درجة عالية من الكنا  

ـ من ن ا الم ا مة مي تدري  الياملين دانليا قو نارجيا و بميايير جود  
 ياملة

5 19.23 

 15.38 4 نقاط القو  و الـي  و تقويمهاـ من ن ا اليما علا تحديد 
 11.53 3 ـ من ن ا البحث عن ق ه النقارت مي كنا   المورد البيري و تح ينها

 23.07 6 ـ من ن ا إدران الطااه الياما بأ مية تطوير ائنتاج و الحرت علا تج يدو
 11.53 3 ـ من ن ا ربط الصلة بين الياملين مي منتل  الم توياي

 % 100 26 وعـــــــــــــــــــالمجم
 27  ا تمار  البحث  ؤاا راه المصدر
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من  ائنتاجيةالبيري له دور مي تطوير اليملياي  من ن ا  ما الجدوا ن تنلت قن المورد -

و الحرت علا تج يد  ما الهد   و  ما ما عبري عنه  ائنتاجبأ مية تطوير  إدراكهن ا 

% لأن المورد البيري عندما يكون علا دراية بأ مية  ما الهد   23.07المبحو ين بن بة  إجاباي

كملن  و ياركي إدار  الموارد البيرية مي توعيته كلما كان له داميا علا اليما و ندمته و تطبيقه 

نجد من يرى قن ملن يتحق  من ن ا تومير المورد البيري علا درجة عالية من الكنا   و ملن 

 بيكا  ها ميكلما كان لهما الطااه البيري كنا   عالية كلما  اعدو ملن  ه% لأن 19.23بن بة 

مي تطوير  ورد البيري ي ا هــة لمن يرى قن المــ  و نجد ننس الن بائنتاجيةي اتطوير اليملي

من ن ا تدريبه دانليا قو نارجيا و يكون ملن بجود  ياملة لأن الياما عندما  ائنتاجيةاليملياي 

 ائنتاجيةاليملياي  تح ين و تطوير يتحصا علا برام  تدريبية  ت اعدو علا زياد  ادرته علا

اليماا ترى قن ملن يتحصا من ن ا البحث عن ق ه  إجاباي% من  11.53لملن نجد ن بة 

    المورد البيري من قجا تح ينها لأن  ما ي اعد قك ر مي تراية جود  اليدالنقارت المتيلقة بكنا

 بة يرى اليماا محا الدرا ة قن ملن يته من ن ا ن  و بننس الائنتاجالياملة  وبالتالي جود  

و الت حه المهني  ن مي منتل  الم توياي لأن ملن ينل  نو  من التآزرــن اليامليــة بيــربط الصل

 .ائنتاجاعد مي تطوير منتل  عملياي مما ي 
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 الإنتاجية: يبين مساهمة المورد البشري في تطوير العمليات 09جدول رقم 
 النسبة % التكرار مساهمة المورد البشري في تطوير العمليات الإنتاجية

 33.33 4 من ن ا مواكبة الياملين الأ الي  الحدي ة مي الت يير و الت وي  ـ

توظي  مهاراي و كنا اي المورد البيري مي تح ين اليملياي ـ من ن ا 
 ائنتاجية بالمؤ  ة

6 50 

ـ من ن ا الأنم بيين افعتبار نتار  الدرا اي التي ااه بها ائطاراي 
 بالمؤ  ة مي  بيا تطوير اليملياي ائنتاجية

2 16.66 

 % 100 12 وعـــــــــــــالمجم
 28راه   ا تمار  البحث  ؤاا المصدر

 ائنتاجية المورد البيري مي تحقي  اليملياي م ا مة بكينيةمن ن ا  ما الجدوا المتيل   -

قنه ي ا ه من ن ا توظي  مهاراتهه % ترى  50ن حظ من ن ا إجاباي الياملين قن ن بة 

وكنا اتهه مي تحقي  ملن لأنه كلما كان المورد البيري الياما بالمؤ  ة و ناصة مي مجاا 

تطوير  مو اليملياي مي مي عمله  كلما قدى ملن  توظينهامي  له كنا   عالية و  ا ه ائنتاج

من ن ا  % من ائجاباي ترى قن ملن يتحق  33.33ائنتاجية و افرتقا  بها  لملن نجد ن بة 

 ة مواكبة الياملين للأ الي  الحدي ة مي الت يير لأن عملية الت يير  ي التي تم ا بوصلة المؤ 

إف قننا   ائنتاجمي انجاز قعمالها  متح ين اليملياي ائنتاجية و حدا تها تؤ ر مي تطوير عملياي 

% من قرا  اليماا ترى قن المورد البيري  ا ه من ن ا الأنم بيين افعتبار  16.66نجد ن بة 

لأنهه قك ر دراية  ائنتاجنتار  الدرا اي التي ااه بها ائطاراي بالمؤ  ة مي  بيا تطوير عملياي 

لهه نبر  كبير  مي ملن تمكن اليماا من اف تناد  منها مكا  مو افاتراحاي إن  بالظرو  و تكون

إما ما ته اليما بها بكنا    ائنتاجته تطبيقها كلها قو بيـها م ت ا ه مي تطوير عملياي 

 ومصدااية و رربة مي تحقيقها.
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لمتيل  برقي اليماا مي حقيقة م ا مة المورد ا نا فما يخص السؤال التاسع و العشريأم

نجد ح   تصريحاي اليماا و إجاباتهه قن ن بة  ائنتاجيةالبيري مي تح ين و تطوير اليملياي 

مي ملن اد  ا ه حقيقة  % قي كا عين البحث ترى قن المورد البيري الياما بالمؤ  ة 100

يصن  يبا  مباير   إـامة إلا تياملهه م  المؤ  اي الكبرى التي  ودليلهه  و قن المنت  المي

يرج  إلا جود   ما المنت  إـامة إلا دور المورد البيري مي تقتني منتجاتهه و  ما ح   رقيهه 

 إتقانه وح ن تياملهه م  الزبارن.

لتوسع ول إسهام إدارة الموارد البشرية في تحقيق اــة حـــات خاصـــالمحور الرابع: بيان

 للمؤسسة وطنيا كهدف استراتيجي للمؤسسة. و الانتشار الاقتصادي

و بنا ا علا إجاباي اليماا  نصا من ن ا ملن إلا ميلوماي ت اعدنا مي 

 ائجابة علا  ما ائيكاا. 

با تهدا  المؤ  ة تحقي  نياط ااتصادي مو  ن المتعلقيبين لنا السؤال الواحد و الثلاثي

قن ن بة موامقتهه علا  ما ال ؤاا  نت من ن ا إجاباي المبحو يــث ن تنلــ  حييــطاب  تو ي

برقيهه قن المؤ  ة تتبنا ملن من ن ا اليما علا تو ي  نياطها    و ملن% 90كاني تقدر بـ 

افاتصادي لك   قكبر ا ت مار و من  ه زياد  الأرباح وبالتالي تح ين مجما عملياي المؤ  ة 

يزاتها التنام ية  وبالتالي تحقي  ق دامها ب هولة لأن التو   و افنتيار و زياد  م ائنتاجية

كبير  و مرمواة مي افاتصاد الوطني كما ي ا ه ملن  الجغرامي يؤدي بالمؤ  ة إلا ك   مكانة

    لزبارن.   امن ا تقطا  اليديد من  هامكنقيـا مي زياد  الدنا القومي  و  ما ما ي

بأن المؤ  ة تـ  عملية التو    المتعلقن الثاني و الثلاثيالسؤال أما فيما يخص 

يرون ملن  منهه % 100قن نتيار ـمن ق دامها ائ تراتيجية  حيث ن تقرق من قرا  اليماا واف
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وقن المؤ  ة تـ  ملن ـمن منططاتها و ق دامها ائ تراتيجية لأن المؤ  ة كلما كان لها قرباح 

ت يا إلا تقليت الم امة بينهه و جيا المؤ  ة موجود  مي كا كبير  و زبارن ك ر مي كا مكان 

  و  نوـ  مي اليكا التالي مكان و بقربهه مما تقلت تكالي  التنقا و البحث عن الزبارن

 .المجاا المي ت يا المؤ  ة افنتيار ميه

 ى المؤسسة الانتشار و التوسع فيه: يبين المجال الذي تسع21رقم  شكل

 
 33ا تمار  البحث  ؤاا راه   المصدر

قع و المتيل  بالم توى المي ت يا المؤ  ة افنتيار والتو    لنا من ن ا  ما اليكا يتـ  -

% ترى قن المؤ  ة ت يا للتو   و افنتيار علا الم توى الوطني و ملن  57.89ميه قن ن بة 

من ن ا مت  مرو  جديد   لأنها  ي الوحيد  علا م توى الير  و لملن ت يا إلا التيري  

% من إجاباي  15.78وكملن جودتها من ن ا التو   وطنيا  و نجد قيـا ن بة  بمنتجاتها

تيار علا الم توى المحلي  وكملن علا الم توى ائاليمي   يا ل ناليماا ترى قن المؤ  ة ت

و ما ح   رقيهه للظرو  التي تمر بها المؤ  ة و ناصة مي  ما الوـ  افاتصادي المزري 

% من اليماا من يرى   10.52المي ق ر علا إنتاجيتها بيكا كبير  ميما نجد مي المقابا ن بة 

ن لهه طموحاي كبير  ــاا الميــن رقي اليمــلمي و  ما مقن المؤ  ة ت يا ل نتيار و التو   اليا

 % النسبة  
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قن يتحق  إما ك ني ولديهه رربة بوصوا المؤ  ة إلا درجة عالية من التقده  و  ما يمكن 

  ا قك ر إـامة إلا موارمة الظرو  لملن.المؤ  ة من مجهود

قن المؤ  ة ت يا إلا  النات بالتير  علا نا يتعلق بالسؤال الرابع و الثلاثيأما فيم

تحقي   ما التو   افاتصادي من قجا تحقي  الأرباح و كملن التموا  افاتصادي دانا المنظومة 

% من آرا  اليماا ترى قن  ما  و الهد  الأ ا ي   100افاتصادية الوطنية  نجد قن ن بة 

ون  نان عد  ميندما تك لملن   لأنه كلما زاد تو   المؤ  ة كلما  اعد قك ر علا زياد  الأرباح

من ن له إلا ـمان مكانة  للمؤ  ة إـامة إلا ملن مهي ت يا وحداي كلما زاد الدنا ائجمالي

 زيد بملن او  قرباح المؤ  ة.مت الوطني  افاتصاديمرمواة دانا ال و  

نات بـ  ا ييتبر المورد البيري عملية تحقي  ال نؤال الخامس و الثلاثيو فيما يتعلق بالس

% 100نجد من ن ا تحليا إجاباي المبحو ين قن ن بة  حامزا للتو   و افنتيار قك ر  الأرباح

ترى قن ملن حامزا كبيرا لهه لأنه كلما تو يي المؤ  ة كلما زادي الأرباح و بالتالي تزيد الأجور 

والي واي لليماا قو كملن تزيد من مت  مناص  قك ر لليغا قو ت بيي اليماا المتياادين قو 

  و ييتبر ي تنيد منها اليماا و لملن ييتبر ملن حامزا كبيرا لهه و رير ا من النوارد التيالمدمجين  

 .عام  لتيجييهه لليما قك ر

لمورد البيري دور مي  ما التو   النات بـ  ا ل نا يتعلق بالسؤال السابع و الثلاثيأما فيم

ا ق بتته م للمورد البيري مي تحقي  ملن و  ما و افنتيار نجد إجاباي اليماا ت بي بالدور النياا

% من إجاباي اليماا لأنهه يرون قن المورد البيري  و الينصر الحيوي مي المؤ  ة  100ن بة 

و المي ي يا من ن ا قدا و و مهاراته و كما كنا اته مي تحقي   ما التو   لأنه ف يمكن قن 

التي يكون ملن دون  ييه بيتا اليواما لتحقي  ملن و تومير منتل  الو ارا و ائمكانياي 
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  ومي ت اعد علا تح ين ائنتاج لأن ائنتاج مو الجود  اليالية ي ها للمؤ  ة تحقي   ما التو  

   .  اليكا التالي  نبين الطريقة التي ي ا ه بها المورد البيري مي تحقي  التو   و افنتيار

 ق التوسع و الانتشارــتحقيي ــا المورد البشري فــي يساهم بهــة التــن الطريقــ: يبي31م ــرق لــشك

 
 38  ا تمار  البحث  ؤاا راه المصدر

ي تحقي  التو   و افنتيار نجد المتيل  بدور المورد البيري ممن ن ا  ما اليكا قع و  -

ح   إجاباي الياملين قن دور  ما الطااه البيري يتم ا قك ر من ن ا رصد كمية اليرض 

الموجود  مي ال و   و كملن كمياي  الأ يارحيث يترا  المورد البيري  المنت والطل  علا 

و  ما ما عبري عنه  المنت اليرض و م توياي الطل  لأن  ما  و الأ اس مي ملن و مي نجاح 

و مي ننس الن بة نجد من يرى قن دور المورد البيري يقتصر مي تحديد نقاط القو    %28ن بة 

كن للمؤ  ة بنا  ق دامها و تطبيقها دون تحديد نقاط القو  منه ف يوكملن تحديد نقاط الـي  لأ

الـي  لتيديلها و تح ينها و  نا يتدنا المورد البيري  قن تير  ما تملكه  و كملن نقاطلها و 

% من إجاباي المبحو ين ترى قن دور  24مي ح ا  ملن  كما نجد الن بة الموالية التي تقدر بـ 

يية المنام ين  لأن المنام ين ييكلون عرالة كبير  المورد البيري يتم ا  مي التير  علا وـ

 % ترى قن المورد البيري 20للمؤ  ة و لبي  منتجاتها  قما مي المرتبة الأنير  و ملن بن بة 

دورو مي التو   و افنتيار من ن ا م ا مته مي درا ة حالة ال و  بمنتل  قيكاله  يتم ا

20% 

24% 

28% 

28% 
 ـ من خلال دراسة حالة السوق       

ـ من خلال التعرف على وضعية        
 المنافسين

ـ من خلال رصد كمية العرض و        
 الطلب على المنتج

ـ من خلال تحديد نقاط القوة و        
 الضعف للمؤسسة
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من ن ا اياو باليديد  ور المورد البيري مي تحقي  التو   و افنتيارومتغيراته  من  نا يظهر د

 .من اليملياي

المتيل  بـ  ا ائ هاه المي ادمه المورد البيري  نفيما يخص السؤال التاسع و الثلاثيأما 

دور مي تحقي   ما الهد  اف تراتيجي  نجد قن كا اليماا قجابوا بأن لهه إ هاه كبير و ملن 

%  و  ما لأن المورد البيري ف يمكن بدونه تحقي  قي  د  لملن  100باي اليماا بن بة إجا

  عند إ هامه مي تحقي  التو   و افنتيار ي اعد مباير  مي تحقي   ما الهد  اف تراتيجي.

النات بحرت إدار  الموارد البيرية علا  نا يتعلق بالسؤال الواحد و الأربعيــا فيمــأم

% يرى قن لها إ هاه كبير  و لأنها  ي الم رولة علا  90تحقي  التو   و افنتيار نجد قن 

تنمية و تدري  المورد البيري المي يتوا  نجاح المؤ  ة بنا ا علا مهاراته و كنا اته ممن  نا 

اتيجي و الأ ا ي لأن إدار  الموارد البيرية لها يتـ  لنا دور ا الكبير مي تحقي   ما الهد  اف تر 

اليديد من الوظار  و تتيارن م  ائدار  اليليا مي وـ  ق دامها و نططتها و من  نا يتبين لنا 

% ترى قنه ف يوجد دور ئدار  الموارد  10إ هامها مي تحقي   ما الهد   إف قننا نجد ن بة 

قو  ار و  ما ح   رقيهه فاتصار دور ا علا اليماا مقطالبيرية مي تحقي   د  التو   و افنتي

  من  نا  نوـ  إدار  الموارد قعماا إدارية قنرى تبيد ا عن اليما علا تحقي  ق دا  المؤ  ة

 . البيرية مي تحقي  التو   و افنتيار للمؤ  ة 
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 الانتشار للمؤسسةتحقيق التوسع و : يبين دور إدارة الموارد البشرية في 10جدول رقم 

 %النسبة التكرار دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق التوسع و الانتشار للمؤسسة
ـ من ن ا إدراج  ما الهد  ـمن المنططاي ائ تراتيجية و الأ دا  

 الرري ية
5 26.31 

 31.57 6 ـ من ن ا دم  الياملين لل يي نحو تحقي   ما الهد 

 26.31 5 م توى جود  المنت  و حتا الأدا  ـ من ن ا اليما علا رم 

 15.78 3 ـ من ن ا تح ين صور  و  مية المؤ  ة م  محيطها

 % 100 19 وعـــــــــــالمجم

  42  ا تمار  البحث  ؤاا راه المصدر

من ن ا الجدوا المتيل  بدور إدار  الموارد البيرية مي تحقي  التو   و افنتيار للمؤ  ة نجد  -

  من ن ا آرا  الياملين حيث نيهد ملن مي دم  الياملين لل يي نحو تحقي   ما ــا يتـــدور 

قما مي المرتبة ال انية نجد من يرى قن   % من اليماا 31.57الهد  و  ما ما صرحي به ن بة 

دور ا يتم ا مي إدراج  ما الهد  ـمن منططاتها ائ تراتيجية و مي ننس الن بة  نان من يرى 

قما ميما  و حتا قدا  الياملين مي المؤ  ة  م توى جود  المنت ا علا رم  ــر ا  و اليمقن دو 

% و التي تم ا اليما علا تح ين صور  و  مية  15.78ينت الن بة المتبقية و التي تقدر بـ 

المؤ  ة م  محيطها  مهمو منتل  آرا  اليماا حوا دور إدار  الموارد البيرية مي تحقي   د  

لا اارمة مهما الهد  تدرجه إ التو   و افنتيار باعتبارو قحد الأ دا  ائ تراتيجية للمؤ  ة

  . ق دامها الأنرى
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بـ  ا  ما التو   و افنتيار يم ا  د  ا تراتيجي  ن المتعلقأما السؤال الثالث و الأربعي

يرون قن ملن ييتبر  د    ائطاراي% من منتل  اليماا و كلهه من  100نجد قن ن بة 

و   ــــمكانتها مي ال ما ا تراتيجي للمؤ  ة ف يمكن التنلي عنه لأنه يزيد من قرباح المؤ  ة و ك

 واي ـــــيز كالأجور و اليـــــــــيرا من التحنبا   و ماعلية اليماا لأنه يمد لهه ادرا كـــــــــد من كنـــــــتزي و

و التراية و رير ا لملن ييتبر  ما التو   و افنتيار من قولا ا تماماي المؤ  ة ككا و ائدار  

ن ا اليكا التالي  نوـ  مارد  التو   و افنتيار بالن بة   و من اليليا علا النصوت

  .للمؤ  ة

 .: يبين فائدة التوسع و الانتشار بالنسبة للمؤسسة41رقم  شكل

 
 44  ا تمار  البحث  ؤاا راه المصدر

 نجد قرا  اليماا تتجهبالمؤ  ة  بنارد  التو   و افنتيار الناتالمتيل   من ن ا  ما اليكا -

قرباحها و تو ي  ا ت ماراتها نحو تحقي  قرباح قك ر لأن التو   يزيد من ادر  المؤ  ة علا زياد  

% و نجد ننس الن بة لمن يرى قن مارد   ما التو    و تطوير  33.33ا ما تم له ن بة و  م

وتنمية المؤ  ة قك ر  قما الن بة الموالية مترى قن ملن يك بها ميز  تنام ية عالية و متيدد   و مي 

0
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33.33 16.66 33.33 16.66

ـ يكسب ميزة  ـ يحقق أرباح أكثر
 تنافسية

ـ ينمي و يطور 
 المؤسسة

ـ يحسن صورتها 
 و سمعتها

 التكرار
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اي اليماا نرى قن ملن يح ن  ميتها و صورتها ـن إجابــ% م 16.66دري بـ ــننس الن بة التي ا

افنتيار له موارد كبير  للمؤ  ة  كما قنه يقـي علا البطالة و يح ن مي ال و   مالتو   و 

  اف ت ماراي.من الي ااي م  الزبارن و ييدد 

 النتائج العامة للدراسة: -2

و التحليلية  من نــ ا ما  بــ  تحليلــه و تن يــــرو  وبنـــــا ا علــــا الو ـارا و الطر  المنهجية

و  درا تنا وملن حوا "  دور المتبية مي ملـن  ن تنلت جملة من النتار  المهمة المتيلقة بموـ

الميدانية  علا ميطياتنامبنا ا إدارة الموارد البشرية في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة "، 

 التي تيطي لنا الميلوماي بالدليا و البر ان نتار  إحصارية تؤكد صحة  مو الميلوماي حيث قننا 

نرى قن ئدار  الموارد البيرية دورا مهما و بالغ الأ مية مي المؤ  ة و ملن لمياركتها  -

ة عن اليديد من الوظار  والمهاه وتدنلها مي منتل  الجوان  و المهاه ائدارية  لأنها  ي الم ؤول

م ا  التدري   التكوين  التوظيـ   اف تقطــا  و الم ار المهني للياما  مكا  مو الوظار  متيلقة 

ببيـها البيض تنده قوف و ابا كا يي  المورد البيري الياما بالمؤ  ة ومن  ه ندمة المؤ  ة 

دور كبير مي ندمة إ تراتيجية المؤ  ة وق دامها بنا ا علا مهار  و كنا    ما المورد  كما قن لها 

% من ائجاباي التي ترى تدنلها الكبير مي  90بمنتل  م توياتها و  ما ما قكدو اليماا بن بة 

ملن  لـأنها تيما علا تنمية كامة متطلباي و احتياجاي اليماا و كملن احتياجاي اليما من ن ا 

علا التدري  قو التكوين و كملن تومير الو ارا ال زمة تطوير ادراي الياملين وملن بافعتماد 

 لليما  إـامة إلا رم  احتياجاي اليماا للإدار  مما ت اعد ه مي اف تماه بمتطلباتهه.

إن المؤ  ة ح   ما كاني طبييتها افاتصادية لها ق دا  إ تراتيجية تر ه لها طري   -

نبؤا به لتحدد نقاط بدايتها و  مو الأ دا  للم تقبا من ن ا ارا اي توايية و ا تيرامية ت

ائ تراتيجية تلي  محورا مميزا مي المؤ  ة إف قن  مو الأ دا  تكون متغير  ح   المؤ  اي 
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ومن قبرز  مو الأ دا   و حصوا المؤ  ة علا ميز  تنام ية متنوعة تكون لها و يلــة للحصــوا 

% من إجاباي  100ا  اليماا المبحو ين قن ن بة علــا افمتيــازاي مــي ال و   و ملن ح   آر 

اليماا ترى قن المؤ  ة ت طر  ما الغرض ـمن ق دامها ائ تراتيجية  إـامة علا ملن قن لهما 

الطااه البيري المي  يأته إدار  الموارد البيرية دور كبير مي تحقي   ما الهد  من ن ا إجاباي 

مكن ملن دون  ما المورد  و من قبرز المؤيراي التي % لأنه ف ي 90المبحو ين التي ادري بـ 

يرى الياملين قنها ـرورية ليتمكن  ما المورد البيري من تحقي   ما الهد    و عملية تمكينه من 

% لأن الحدا ة و اليصرنة  47.05كامة التجهيزاي و ائمكانياي الحدي ة  و ما ما قارته ن بة 

ن مهارته لأنها تك به ال رعة و الداة قك ر إـامة إلا جود  تيطي للمورد البيري ميزاي إـامية ع

عالية مي اليما  لأنه ح   آرا  اليماا حوا ال بيا المنا   لتحقي  مكانة عالية مي ال و    و 

% و ي قعلا ن بة مي ائجاباي   35اليما علا تح ين نوعية و جود  المنتجاي و ملن بن بة 

لجــود  تم ا ميز  التنام ية لليماا و للمؤ  ة ميبرين عن ملن بن بة آنميــن بييــن افعتبــار قن ا

( الني  الأحمر  (%  و ملن لأن المؤ  ة ت تيما قح ن و قجود قنوا  الني  و  و  47.36

المي يتميز بالنوعيــة الجيــد  و المميــز   مـــي حيــن نجد المنام ين و ميظمهه ح   آرا  اليماا  ه 

ات ي تيملون ) الني  الأبيض ( و  و يتميــز بالردا   و من  نا نرى قن ئدار  من القطا  الن

الموارد البيرية تدنا كبير مي تحقي   مو الميز  التنام ية و ملن ما قكدو اليماا ميبرين عن ملن 

%  إـامة  50من ن ا دور ا مي تراية م توى و كنا   اليد الياملة و  ما ما عبري عنه ن بة 

% لكا من يرى تدنلها مي عملية تحنيز الياملين ماديا و مي ننس الن بة تحنيز الياملين  25إلا 

مينويا  مهمو  ي اليملياي التي ت ا ه من ن لها إدار  الموارد البيرية مي تحقي  ميز  تنام ية 

 .% 37.40عالية للمؤ  ة  بائـامة إلا دور ا الكبير مي تراية جود  المنت  و تنوييه بن بة 
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ا ا علا  مو الميلوماي  النة المكر   و التحليا الميم  للنتار  المتحصا عليها من ـــبن -

يـة الأولا المتيلقة بأن إدار  الموارد البيرية ت ا ه مي تحقيــ  ميــز   اف تمار  تتأكد لنا صـد  النرـ

 نرعي الأوا.تنام يــة عاليـــة  باعتبار ا  د  إ تراتيجي  و منه نجي  علا ال ؤاا ال

إن المؤ  اي تيبر عن مكانتها مي ال و  من ن ا عملياتها ائنتاجية و جودتها  و مو  -

اليملياي ف بد قن تطور ا تجابة فحتياجاي المؤ  ة و احتياجاي الياملين  و  ما ما ف يقلا من 

%من اليماا  100ق ميتها مما يجيا المؤ  ة تـيها كهد  ا تراتيجي لها و  ما ما قكدته ن بة 

بأنه ف يمكن قن تنج  دون قن تطور من منتل  عملياتها ائنتاجية وحصولها علا جود  عالية 

مي منتجو ا حيث يرى اليماا قنه لتطوير  مو اليملية ائنتاجية باعتبار ا  د  ا تراتيجي ف بد 

% من إجاباي  31.81و متنوعة و  ما ما تؤكدو ن بة  لها من ا تقطا  قمراد موي مهاراي كبير  

اليماا باعتبار ا قعلا ن بة  إـامة إلا تومير ميداي و تكنولوجياي حدي ة ت ها لهه اليملية 

ائنتاجية  كما يرى اليماا قن لهما المورد البيري مي المؤ  ة دور كبيــر مي تحقي  ملن و  ما ما 

اا من ن ا إدران % التي ت بي إ هامه  مي ملن و  ما يته ح   اليم 100عبري عنه ن بة 

 ما الطااه البيري بأ مية تطوير ائنتاج و الحرت علا تج يدو وملن بأعلا ن بة و  ي 

%  مالمورد البيري الك   المي ا تطاعي إدار  الموارد البيرية قن تهيؤو لكي ي تطي  قن  23.07

م ا مته مي ينده المؤ  ة من ن ا ادرته علا تطوير وتنمية منتل  اليملياي ائنتاجية  و 

  ــــــملن برربة منه دون إجبار و وعيه لـرور  ملن   و إمن ملن المورد البيري المي يحق

 للمؤ  ة  ما الهد .

ية ال انية المتم لة  و انط اا من  مو ائحصارياي الرامية و النوعية تتأكد لنا صحة النرـ

التي ت تهد  المؤ  ة و ملن  مي إ هاه إدار  الموارد البيري مي تطوير اليملياي ائنتاجية

 باعتبار ا  د  ا تراتيجي  و كملن نجي  علا ال ؤاا النرعي ال اني.
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إـامة علا ملن ف يمكن لأي مؤ  ة ناجحة قن تغنا عن إدراج قحد ق ه الأ دا   -

ائ تراتيجية ـمن منططاتها و ق دامها الم تقبليــة  قف و  و  ــد  التو ــ  و افنتيــار لهمو 

% من إجاباي اليماا  90لمؤ  ة  مح   تطلياتنا و ا تقرا اتنا ئجاباي اليماا نرى قن ن بة ا

% ترى قن  ما  100ترى قن المؤ  ة ت تهد  نياط ااتصادي مو طاب  تو يــي  و قن ن بة 

التو   يوـ  ـمن ق دامها ائ تراتيجية  كما يرى اليماا قن  ما التو   ت يا إلا تحقيقه علا 

% لأن المؤ  ة محا الدرا ة " مؤ  ة  57.69وى الوطني  وملن ما عبري عنه ن بة الم ت

 ي الوحيد  الموجود  مي ير  الجزارر مهي ف تكتني بملن إنما "  GMEالنجار  الكبرى للير  

تريد قن تزيد من حدود ا الجغرامية و تحق  افكتنا  الماتي للم تهلكين لهمو المنطقة من قجا زياد  

جان  مهه و كبير للمؤ  ة علا اليموه و لليماا علا النصوت  و  و تحقي  الأرباح و كملن 

% من إجاباي اليماا  100المنظومة افاتصادية و  ما ما قكدته ن بة التموا  افاتصادي دانا 

مهو الهد  الأوا لتحقي  ملن  لأن  ما يكون حامزا و داميا لليماا قك ــر و  ما كلـــه ح   رقي 

%  مالمورد البيري يتدنا مي ملن ندمة لمصلحته و مصلحة المؤ  ة لأنه  100اليمــاا بن بة 

%  و كملن  28ليرض و الطل  علا المنت  حيث عبر عن ملن بن بة ي ا ه مي رصد كمية ا

%  إـامة علا التير  علا  28تحديد نقاط القو  و الـي  للمؤ  ة و عبر عنها قيـا بن بة 

يية المنام ين بن بة  % و كا  مو النتار  توـ  الدور  5% و درا ة حالة ال و  بن بة  24وـ

ا الهد  اف تراتيجي  مإدار  الموارد البيرية علا ررار ائداراي المي يقوه به  ما المورد ندمة لهم

% لأنها  ي الم ؤولة عن  90الأنرى تحرت  ي قيـا علا ملن  و  ما ما يراو اليماا بن بة 

%  إـامة  31.57دم  الياملين لل يي نحو تحقي   ما الهد   و  ما ما انتارو اليماا بن بة 

%  و نجد ننس الن بة  26.31اتها ائ تراتيجية و ملن بن بة إلا إدراج  ما الهد  ـمن منطط

لمن يرى قنها تيما علا رم  م توى جود  المنت  و كملن قدا  الياملين  قما الن بة المتبقية تم ا 
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% حيث يرى ميها اليماا قنها تيما علا تح ين صور  و مية المؤ  ة م  محيطها   15.78

 الموارد البيرية. مكا  مو اليملياي تجتم  مي إدار 

ية ال ال ة التي تقر با ا ه إدار   - من  نا و بنا ا علا  مو التحلي ي تتأكد لنا صحة النرـ

الموارد البيرية مي تحقي  التو   و افنتيار افاتصادي للمؤ  ة وطنيا كهد  ا تراتيجي 

 ااتصادي  ومن  نا نجي  علا الت اؤا النرعي ال الث.

ياي ال  ث قن ئدار  الموارد البيرية دورا بالغا مي يتبين لنا من ن ا  - صحة النرـ

تحقي  الأ دا  ائ تراتيجية للمؤ  ة من ن ا إدراجها لأ دا  المؤ  ة ـمن ق داما  و كملن 

 ييها علا تراية اليد الياملة لأنها بم ابة المحرن الأ ا ي المي يحدد مصير المؤ  ة وم تقبلها 

 ا تهه و مهارتهه.يتوا  نجاحها علا كن و
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 خلاصـــــــــــة

إن بيد افنتها  من الدرا ة الميدانية  و الوصوا إلا نتار  تيبر عن ن   مم لة ئجاباي 

و  درا تنــا  و التطــر  لملن وم  عملياي منهجيــة  علميــة و قكاديمية  و قدواي  اليماا حوا موـ

 ما النصا و التي كاني علا يكا جملة من مكملة و م اعد  م ا اف تمار  التي كاني محور 

الأ رلة المتيدد  و المتنوعة حيث تتوام  م  بيـها لتيكا عما محوري ي اعد علا ائجابة علا 

ياي الدرا ة  و  ما ما ته ميله و الوصوا من ن له إلا عد  ميلوماي و حقار  و بياناي  مرـ

ة  واد ته  ما من ن ا الجم  بين ت اعدنا مي ا تنتاج ن صة كاملة و ياملة عن الدرا 

الأ لو  النوعي و الكمي ائحصاري لأن لغة الأرااه قك ر مصدااية و قمانة مي إيصاا الأمكار 

والميلوماي والنتار   و ما ما ق بتته الن   المؤوية التي ته جميها من ن ا اف تمار  و من  نا 

و الأ دا  ائ تراتيجية لأنه  نان دور كبير تليبه  تتـ  لنا درجة التأ ير بين إدار  الموارد البيرية

 إدار  الموارد البيرية مي تحقي  الأ دا  ائ تراتيجية للمؤ  ة.  
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و تحليلية لموضوعنا المعنون بدور إدارة الموارد البشرية في تحقيق بعد القيام بدراسة وصفية 
ملة من يام بدراسة نظرية و أخرى تطبيقية، نستخلص جالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة و الق

الأفكار المتمثلة في التحقق و التأكد من الدور الفعال الذي تقوم به إدارة الموارد البشرية في خدمة 
الإستراتيجية للمؤسسة من خلال الوظائف التي تقدمها إدارة الموارد البشرية و تحقيق الأهداف 

لها من تأثير على باقي  باعتبارها مصلحة ذات أهمية بالغة ضمن مختلف المصالح الأخرى لما
و ـ، فهةـــي المؤسســـلف الأدوار ف، إضافة إلى اهتمامها بالمورد البشري الذي يتولى مختالإدارات

وم بوضع الخطط و الأهداف الإستراتيجية و كذلك يقوم بدراسة البيئة الداخلية والخارجية ـذي يقـال
واحتياجات المؤسسة ، و كذلك ما تملكه من مدخرات تساعدها على تحقيق هذه الأهداف سواء 
كانت مادية أو مالية و كذلك يقوم هذا المورد البشري بدراسة حالة السوق الخارجي أو المحيط 

فرص قد تساعد على تحقيق الأهداف أو تخدمها من قريب أو للمؤسسة و ما يحتويه من  الخارجي
فكل  و كذلك دراسة المحيط الداخلي و ما فيه من امتيازات تساعد على العمل وتسهله، من بعيد ،

عملية الذي تولت إدارة المورد البشري  هذه العمليات يقوم بها المورد البشري العامل بالمؤسسة و
على تحقيق هذه  ماديا و معنويا من أجل جعله قادرااختباره و تكوينه و تدريبه وتحفيزه  حسن

 الأهداف بشكل يضفي على المؤسسة ميزة أخرى تستفيد منها.
داني الذي اجتهدنا فيهما بكل ما إن دراستنا أثبتت لنا ذلك من خلال الجانب النظري و المي

ارطة سواء كان من الجانب المعرفي و العلمي أو ــوات الفــسنة الــرات طيلــكتسبناه من معارف و خبا
تطيع من ى نتائج دقيقة و متكاملة ، نسـول إلــى الوصــك إلـلال ذلــن خـن مــي لنتمكــالمنهجي التطبيق

ا و قمنا بتحليلها و تفسيرها للوصول إلى نتيجة ــاهــي جمعنـــات التــخلالها إثبات صحة المعلوم
، ي المؤسساتنتائج الدراسة على باق تنا و لموضوعنا القابلية للتعليم، أي تعميملدراس عامة تسمح

وذلك لأن موضوعنا يحتوي على أفكار و نتائج جديدة و هامة لتعلقه بجانبين مهمين في المؤسسة 
ات ــو لا يمكن أن تكمل المؤسسة مسارها بعيدا عن غياب دور أحدهما و ذلك خاصة في المؤسس

 .تتميز بالنشاط و العمل و التخطيطة التي ـــاديالاقتص



 الخاتمــــة
 

 208 

فمن هنا و بناءا على كل المعلومات الواردة في مذكرتنا هذه تستخلص فكرة هامة تمثل هي 
محل دراستنا و هي إثبات الدور الفعال لإدارة الموارد البشرية في خدمة و تحقيق الأهداف 

 الإستراتيجية للمؤسسة.
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 ـ هل تواجهون مشكلة تنافسية مع مؤسسات أخرى في نفس القطاع؟   نعم             لا 15

 ـ في حالة الإجابة بنعم هل ساهم الطاقم البشري للمؤسسة في إيجاد حل مثالي لهذه المشكلة؟16

 نعم              لا           

 

 راحها و تنفيذها؟ـ في حالة الإجابة بنعم ما هي ابرز الحلول التي تم اقت17

 ـ تم اقتراح تحسين جودة المنتوج بأسعار تنافسية              

 ـ الاعتماد على تجارب أجنبية ناجحة في ذات الميدان           

 ـ عقد صفقات مع مستثمرين محلين أو أجانب           

 ـ توسيع نشاط المؤسسة لشمل مناطق لم تكن متاحة           

 ـ أخرى تذكر:........................................          

 

 ـ ما هي  ميزتكم التنافسية؟18

 ـ السعر        

 ـ الجودة        

 ـ الوقت        

 ـ التكلفة        

 ـ أخرى تذكر:.................        

 

 ـ هل لديكم معلومات حول المنافسين؟      نعم              لا 19

 

 ـ في حالة الإجابة بنعم، كيف تتدخل إدارة الموارد البشرية في ذلك؟20

 ـ تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة فقط          

 ـ تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة فقط       

 الداخلية للمؤسسة معا ـ تحليل البيئة الخارجية و       

 ـ أخرى تذكر:......................................       

 

 ـ كيف تساهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية عالية؟21

 ـ تحفيز جهود العاملين معنويا            

 ـ تحفيز جهود العاملين ماديا            

 مستوى و كفاءة اليد العاملة ـ ترقية            

 ـ أخرى تذكر:......................            

 



 عند الوصول إلى ميزة تنافسية عالية هل قامت إدارة الموارد البشرية بـ : ـ 22

 ـ الحفاظ على الوضع الحالي للمؤسسة           

 الي  ـ رسم استراتيجيات مستقلة بناءا على الوضع الح           

 ـ تحسين الأهداف حتى تكون مواءمة للمستجدات الاقتصادية           

 ـ الحرص على ترقية جودة المنتوج و تنويعه بشكل دائم           

 ـ أخرى تذكر:..................................................           

 

المحور الثالث: بيانات خاصة حول كيفية إسهام إدارة الموارد البشرة في تنمية و تطوير العمليات 

 الإنتاجية التي تستهدفها المؤسسة كهدف اقتصادي استراتيجي: 

 ـ هل تعتقد أن مؤسستكم تسعى إلى تطوير عملياتها الإنتاجية باعتباره هدف استراتيجيا للمؤسسة؟23

 نعم              لا                    

 ـ في حالة الإجابة بنعم هل يتم ذلك؟24

 ـ من خلال تطوير الكفاءات من الموارد البشرية          

 ـ من خلال استقطاب أفراد ذوي مهارات كبيرة          

 ـ من خلال البحث عن مواطن الضعف و تعديلها          

 ـ من خلال استقطاب تكنولوجيات جديدة          

 ـ من خلال تشجيع العاملين على المشاركة بفاعلية في تطويرها           

 ـ أخرى تذكر:...................................................          

 

 ـ ما هي عوامل النجاح الاقتصادي التي تعتمد عليها المؤسسة؟25

 ـ تحسين العلاقات مع الزبائن و الموردين          

 ـ تنافسية الأسعار         

 ـ الحرص على جودة المنتجات         

 ـ تطوير القدرة على إقناع الزبائن         

 ـ تنمية مهارات العاملين         

 ـ أخرى تذكر:........................         

 البشري الذي تحوزه المؤسسة دورا مؤثرا في تنمية و تطوير العمليات الإنتاجية؟   ـ هل للمورد26

 نعم                لا          

 

 ـ في حالة الإجابة بنعم كيف ذلك؟27

 ـ من خلال توفير مورد بشري على درجة عالية من الكفاءة        

 ـ من خلال المساهمة في تدريب العاملين داخليا أو خارجيا و بمعايير جودة شاملة        

 ـ من خلال العمل على تحديد نقاط القوة و الضعف و تقويمها        

 ـ من خلال البحث عن أهم النقائص في كفاءة المورد البشري و تحسينها        

 لعامل بأهمية تطوير الإنتاج و الحرص على تجسيدهـ من خلال إدراك الطاقم ا        

 ـ من خلال ربط الصلة بين العاملين في مختلف المستويات         



 ـ أخرى تذكر:.......................................................................        

 

 العمليات الإنتاجية و تنميتها؟ـ كيف ساهم المورد البشري العامل بالمؤسسة في تطوير 28

 ـ من خلال مواكبة العاملين الأساليب الحديثة في التسيير و التسويق       

 ـ من خلال توظيف مهارات و كفاءات المورد البشري في تحسين العمليات الإنتاجية بالمؤسسة       

ـ من خلال الأخذ بعين الاعتبار نتائج الدراسات التي قام بها الإطارات بالمؤسسة في سبيل تطوير        

 العمليات الإنتاجية 

 ـ أخرى تذكر:..........................................................................       

 

 ساهم كل ذلك حقيقة في تسجيل تطوير في العملية الإنتاجية بالمؤسسة؟  نعم            لا ـ هل29

 ـ في حالة الإجابة بنعم هل لك أن تعطينا مؤشرات عن ذلك؟30

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................. 

 

المحور الرابع:بيانات خاصة حول إسهام إدارة الموارد البشرية في تحقيق التوسع و الانتشار 

 الاقتصادي للمؤسسة وطنيا كهدف استراتيجي للمؤسسة: 

 

 نشاط اقتصادي ذو طابع توسعي؟    نعم            لا  ـ هل تستهدف مؤسستكم تحقيق31

 ـ في حالة الإجابة بنعم هل الانتشار و التوسع الاقتصادي يدخل ضمن أهدافها الإستراتيجية؟ 32

 نعم              لا                  

 

 ـ إذا كانت المؤسسة تسعى للتوسع و الانتشار الاقتصادي هل يكون ذلك؟33

 ـ على المستوى المحلي               

 ـ على المستوى الإقليمي              

 ـ على المستوى الوطني                 

 ـ على المستوى العالمي              

 

هل تسعى من وراء هذا التوسع الاقتصادي إلى تحقيق الأرباح و التموقع الاقتصادي القوي داخل  ـ 34

 الاقتصادية الوطنية؟        نعم                   لا  المنظومة

 ـ في حالة الإجابة بنعم هل يعد ذلك حافزا للتوسع و الانتشار الاقتصادي أكثر؟   نعم             لا35

 ـ في حالة الإجابة بنعم اشرح لنا ذلك:36

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................. 

 هل للطاقم البشري العامل بالمؤسسة دورا في التوسع و الانتشار الاقتصادي؟  نعم            لا ـ 37



 ـ في حالة الإجابة بنعم هل ذلك:38

 ـ من خلال دراسة حالة السوق        

 ـ من خلال التعرف على وضعية المنافسين       

 ـ من خلال رصد كمية العرض و الطلب على المنتوج        

 ـ من خلال تحديد نقاط القوة و الضعف للمؤسسة        

 ـ أخرى تذكر:.........................................       

 

       

 المورد البشري دور في تحقيق هذا الهدف الاستراتيجي؟ ـ هل لهذا الإسهام الذي يقدمه39

 نعم                  لا                            

 ـ في كلتا الإجابتين وضح كيف ذلك؟ 40

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................. 

 د البشرية على أن تحقق للمؤسسة توسع و انتشار اقتصادي؟ـ هل تحرص إدارة الموار41

 نعم                  لا                           

 ـ في حالة الإجابة بنعم كيف تعمل على ذلك؟42

 ـ من خلال إدراج هذا الهدف ضمن المخططات الإستراتيجية و الأهداف الرئيسية        

 ـ من خلال دفع العاملين للسعي نحو تحقيق هذا الهدف        

 ـ من خلال العمل على رفع مستوى جودة المنتج و حتى الأداء         

 ـ من خلال تحسين صورة و سمعة المؤسسة مع محيطها        

 .........................ـ أخرى تذكر:........................................................        

 ـ هل التوسع و الانتشار الاقتصادي للمؤسسة يعتبر من الأهداف الإستراتيجية الرئيسية؟43

 نعم                 لا                        

 ـ في حالة الإجابة بنعم هل لكونه؟44

 ـ يحقق أرباح أكثر        

 ـ يكسب ميزة تنافسية          

 ـ ينمي ويطور المؤسسة       

 ـ يحسن صورتها و سمعتها        

 ـ أخرى تذكر:.........................       

 ـ لماذا؟45

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 

 

 



 ـ إضافة تريد أن تقدمها؟46

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................. 

 

 

 

 

 شكرا على حسن تعاونكم                              
 



 


