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 كما نشكره على تواضعه وحسن استقباله لنا. الدائم على إتمامها.وتشجيعه المستمر و 

 . وعلى انتقاداتهم البناءة من مشقة هذا البحث ي وأصدقائي الذين تحملوا معي بعضـ زملائ
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 :الملخص

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن اثر مقومات القيادة الإستراتيجية ) الرؤية الإستراتيجية مهارات    

ية. لتحقيق هذه الدراسة على استراتيجيات إدارة الموارد البشر( الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير

من عينة الدراسة التي تكونت من المديرين  الأوليةقام الباحث بتصميم استبيان وذلك لجمع البيانات 

, وفي ضوء ذلك جرى جمع ( فردا120وقدرت هذه العينة ) سوناطراك الأقسام في مؤسسةورؤساء 

بالاعتماد على بعض الأدوات الإحصائية لمعالجة البيانات التي تم وتحليل البيانات واختبار الفرضيات 

الوسط الحسابي والانحراف المعياري ولمعرفة   (SPSSالحصول عليها من الاستبيان من برنامج )

رمان( أما تأثير المتغير المستقل على التابع م الاعتماد على معامل ارتباط )سبيالارتباط بين المتغيرين ت

مقومات ل هناك اثر ذو دلالة احصائية , حيث توصلت الدراسة أن استخدم معامل الانحدار البسيط والمتعدد

على ( مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير ،اتيجية ) الرؤية الإستراتيجيةالقيادة الإستر

 ية.استراتيجيات إدارة الموارد البشر

 ، الموارد البشريةرمهارات الاتصال, فرق العمل, قيادة التغيي, القيادة الإستراتيجيةالكلمات المفتاحية: 

 

ABSTRACT 

       The   study aimed   to determine the impact of strategic leadership  

(Strategic   vision, communication   skills, team work, leading change) on  

Strategies Human Resource. To achieve  the  objectives  of  this  study , the 

researcher  designed  a questionnaire  from  the study  sample  which  consisted  

of  the  staff   at The  top and  middle  management  in SONATRACH company, 

(120) people, has been relying on some statistical methods to process the data 

obtained from the questionnaire of the program (SPSS) arithmetic mean and 

standard  deviation and to find out the correlation between the two variables 

were relying on simple correlation coefficient ( spearman) the impact the 

independent variable on the use simple regression,  The most important results 

were as follows, There   was   a significant statistical impact of   strategic 

leadership (Strategic   vision, communication   skills, team work, leading 

change) on Strategies Human Resource. 

Keywords: strategic leadership, strategic vision, communication skills, team 

work, leading change, human resource  
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    :توطئة
مبني على المعرفة أي  بأنه اقتصادتعيش اليوم مختلف المؤسسات في جو اقتصادي جديد يوصف    

والمصدر المهم للميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية التي  الأساسيةيعتبر فيه المورد البشري الركيزة 
 اليوم الأعمالتي يشهدها عالم تبحث عن التميز والتفرد, خاصة في ظل التحولات والتطورات الواسعة ال

د من التحديات المحلية والعالمية, فمن الصفات الأساسية للموارد البشرية والتي تفرض على المؤسسة العدي
أنها لاتهتلك وتتزايد مهاراتها وتتطور من خلال الاحتكاك بالواقع مما يجعلها مصدر غير فاني للقيمة 

تلك مع مرور الزمن مما جعلها الأصل الأكثر تميز في تحقيق على عكس موارد الإنتاج الأخرى التي ته
 التقدم والرقي للمؤسسة.

 
يتحتم على المؤسسة  مواردها البشريةمن اجل مواجهة التحديات واقتناص الفرص وتحسين فعالية    

اللجوء ذات رؤية بعيدة المدى يعد احد السبل التي يمكن للمؤسسات  إستراتيجيةالاقتصادية امتلاك قيادة 
الطاقات  وإطلاقفي بناء وتنمية قدراتها على التعامل المبكر مع التغيرات والاستعداد للتكيف معها  إليها

على كافة المستويات, بالإضافة إلى تهيئة فرص أفضل لتحسين  الفكرية وقدرات الموارد البشرية الفنية
والحديثة أن العديد من المؤسسات في بدايتها  أدائها بما يتناسب مع قدراتها, وتؤكد أدبيات الإدارة القديمة

حققت نجاحا ونموا متميزا دون وفرة موارد مادية ومالية, يرجع ذلك بفضل التفوق القيادي, كما تؤكد أن 
 الإداري التفوق  إلىالغالب من النجاحات سواء في المجال السياسي, الاقتصادي او الثقافي جميعها ترجع 

 والموارد.  الإمكانياتتكون وفرة في  أنوالتميز القيادي قبل 

 
وطبيعة عملها البقاء  وأهدافها وأنشطتهابالرغم من اختلاف حجمها  اقتصادية تسعى كل مؤسسة 

قادرة على تحقيق طموحات  إستراتيجيةلا تتحقق بمعزل عن وجود قيادة  الأهدافوالاستمرار والنمو وهذه 
التي تتميز  الإستراتيجيةهي التي تعتمد على القيادة  الناجحة فالمؤسسة الاقتصادية هذه المؤسسات,

 .والمستجدات بما يكفل لها الاستمرار والنمو الأحداثبالرؤية المستقبلية والقدرة على مواكبة 
حد كبير على القدرات  إلىغالبا ماتكون مصدر الابتكارات وهذا يتوقف  الإستراتيجيةالقيادة  إن   

من مقومات, من هذا المنطلق  تحرص القيادة  هوماتمتلك الإستراتيجيةة للقياد والإبداعيةالمعرفية 
  إبداعيعلى استقطاب الكفاءات البشرية وتنمية قدراتهم لمواجهة التحديات المستقبلية  بتفكير  الإستراتيجية
لى في حسبانها التغيرات المحيطة بها بما يمنح للمؤسسة الاقتصادية القدرة ع تأخذ إستراتيجيةورؤية 
 .المستقبلية ومجالات نموها أهدافهاتحديد 

 
من المكونات المركزية التي تعتمد  أنهاالموارد البشرية  إدارة إستراتيجية إلىالدراسات الحديثة تنظر  إن   

في تنفيذ  أهميةالموارد البشرية  إدارة لإستراتيجية أنالعامة, كما  ااستراتيجياته إعدادعليها المؤسسة في 



    مقدمة

                                                                                               

 ج 
 

من استقطابها واختيارها مرورا بتدريبها وتطويرها حيث  ابتداءائف المتعلقة بالموارد البشرية كافة الوظ
التدريب  إستراتيجيةالتوظيف,  إستراتيجيةالموارد البشرية في  لإدارةالاستراتيجيات الفرعية  أهمتتمثل 
 .الأداء تقييم إستراتيجية إلى بالإضافة, والمكافآتالتعويضات  إستراتيجيةوالتطوير, 

 
من خلال مقوماتها ) الرؤية  الإستراتيجيةهذه الدراسة سنحاول معالجة اثر القيادة  إطاروفي    

  .الموارد البشرية إدارة, مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير( على استراتيجيات الإستراتيجية

 
 إشكالية الدراسة:  أولا

التي تعمل الدراسة على معالجتها من خلال الإجابة  تبرز الإشكالية قتبعا لما سبفي هذا الإطار و      
 التساؤل الرئيسي التالي: على
         في الموارد البشرية  إدارةعلى استراتيجيات  الإستراتيجيةتؤثر مقومات القيادة  أنأي مدى يمكن  إلى   

 ؟مؤسسة سوناطراك
   :منهافرعية  عدة أسئلة الرئيسي تساؤلال يندرج تحت هذا    

، تكوين فرق العمل، مهارات الإستراتيجية) الرؤية  الإستراتيجيةمامدى تطبيق مقومات القيادة  -1
 ؟الاتصال، قيادة التغيير( قي مؤسسة سوناطراك

استقطاب واختيار الموارد البشرية،  إستراتيجيةالموارد البشرية )  إدارةماهو واقع استراتيجيات  -2
(  الأداءتقييم  إستراتيجية، والمكافآتالتعويضات  إستراتيجيةب وتطوير الموارد البشرية، تدري إستراتيجية

 ؟في مؤسسة سوناطراك
، تكوين فرق الإستراتيجية) الرؤية  الإداريةبين مقومات القيادة  ذو دلالة إحصائية ثرهل يوجد هناك ا -3

 ؟الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك  ةإدار العمل، مهارات الاتصال، قيادة التغيير( واستراتيجيات 
الموارد  إدارةالمبحوثين حول استراتيجيات  إجاباتفي  إحصائيةهناك فروقات ذات دلالة  توجد هل -4

) الجنس، العمر، المؤهل العلمي،  ات الوظيفية والشخصيةمتغير لالبشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى ل
 ؟(الإشرافسنوات الخبرة، نطاق 

 
 فرضيات الدراسة: ثانيا

 الإساتراتيجيةلتاي تقاوم عليهاا القياادة ا الأساسايةمن المقوماات قيادة التغيير و  الإستراتيجيةتعتبر الرؤية  -1
 في مؤسسة سوناطراك.

 الإداريااةالاسااتراتيجيات التااي تلقااى اهتمامااا ماان قباال القيااادة  أكثاارالتوظيااف والتاادريب  إسااتراتيجيةتعتباار  -2
 ات التي تحقق عائدا في المدى الطويل لمؤسسة سوناطراك.الاستراتيجي أكثر لأنها
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مهارات بين مقومات القيادة الإدارية ) الرؤية الإستراتيجية،  إحصائيةهناك اثر ذو دلالة يوجد  لا -3
 ، قيادة التغيير( واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك. تكوين فرق العمل، الاتصال

 :كالأتيالفرضية مجموعة من الفرضيات الجزئية وهي تتفرع عن هذه 
         واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في بين الرؤية الإستراتيجية  إحصائيةهناك اثر ذو دلالة يوجد  لا -أ

 .مؤسسة سوناطراك
بشرية في تيجيات إدارة الموارد المهارات الاتصال واسترا بين إحصائيةهناك اثر ذو دلالة يوجد  لا -ب

 .مؤسسة سوناطراك
واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في  تكوين فرق العمل بين إحصائيةهناك اثر ذو دلالة يوجد  لا -ج

 مؤسسة سوناطراك.
واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة  قيادة التغيير بين إحصائيةهناك اثر ذو دلالة يوجد  لا -د

 .سوناطراك
ك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد توجد هنا -4

البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى للمتغيرات الوظيفية والشخصية ) الجنس، العمر، المؤهل العلمي، 
 سنوات الخبرة، نطاق الإشراف.

 تتفرع عن هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات الجزئية وهي كالأتي:
توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد البشرية  -أ

 في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير الجنس. 
توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد  -ب

 ير العمرالبشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغ
توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد  -ج

 البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير المؤهل العلمي.
توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد البشرية  -د

 وناطراك تعزى لمتغير سنوات الخبرة.في مؤسسة س
توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد  -ه

 البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير نطاق الاشراف.
 

 أهداف الدراسة: ثالثا
 :أهمها الأهدافمجموعة من  إلىتهدف هذه الدراسة 

مقوماتهاااا فاااي الفكااار  أهاااممااان حياااث المفهاااوم والخصاااائ  وتحدياااد  الإساااتراتيجيةالقياااادة التعااارف علاااى  -1
 الموارد البشرية. إدارةوتحديد اثر هذه المقومات على استراتيجيات  الإداري 
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المختلفاااة وتحدياااد التبااااين بينهاااا مماااا يسااااعد القاااادة فاااي  الإساااتراتيجيةتبسااايح محتاااوى نظرياااات القياااادة  -2
 إليهااوالنتائج التاي توصالت  الأفكاروتنمية مهاراتهم القيادية وذلك من الاستفادة من المؤسسات في تطوير 
  مختلف هذه النظريات.

 تشخي  واقع وأهمية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة. -3
الإشااااكالية الخاااروج بجملاااة ماااان الاساااتنتاجات والتوصااايات التااااي مااان شااااأنها تعااازز المعرفاااة فااااي إطاااار  -4

 المدروسة.
 

  دراسةأهمية ال: رابعا
 أهمية هذه الدراسة من خلال الجوانب الآتية : تكمن 

تكمن أهمية هذه الدراسة في الدور الأساسي للقيادة الإستراتيجية في كل مراحل العملية الإدارية, فهي  -1
  .تضمن الفعالية والديناميكية المستمرة من اجل تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

النظرية  وحاتوالأطر ومقوماتها وتعدد المناهج  الإستراتيجيةاتساع مجال البحث في موضوع القيادة   -2
 .له وكذا الاختلاف والتباين بين المنظرين لها

, أهميةذو  أمراالسلوك الانساني المتميز بالتعقيد وعدم الثبات يجعل من دراسة الخصائ  السلوكية  -3
قدر كاف من المعلومات للقادة قصد مساعدتهم على فهم وتنظيم وتنسيق جهود ونشاطات وهذا بتوفير 

 .تحقيقها  إلىالتي تسعى المؤسسة  الأهدافبالعاملين وربطهم 
) الرؤية المستقبلية, مهارات الاتصال, تكوين فرق  الإستراتيجيةمعرفة مدى تأثير مقومات القيادة  -4

 .الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك  إدارةالعمل, قيادة التغيير( على استراتيجيات 

 
 منهج الدراسة.  خامسا: 
منهج الوصفي لأنه الأكثر ملائمة لطبيعة هذه الدراسة، فهو يسمح بجمع البيانات اعتمدنا على ال    

 وتصنيفها وعرضها بأسلوب وصفي، ويساعد أيضا على تحديد معالم المجتمع الإحصائي ووصف
في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة،  مقومات القيادة الإستراتيجية واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية

جمع بيانات كافية ودقيقة عن ظاهرة أو موضوع اجتماعي  إلىر الإشارة أن المنهج الوصفي يهدف وتجد
وتحليل ما تم جمعه من بيانات بطريقة موضوعية، فالأسلوب الوصفي لا يهدف إلى وصف الظاهرة أو 

 وصف الواقع كما هو بل الوصول إلى استنتاجات تساهم في فهم هذا الواقع وتطويره.
 

 حدود الدراسة :سادسا
 تتمثل حدود الدراسة فيما يلي:   
 .حاسي مسعود سوناطراكمؤسسة الحدود المكانية: اقتصرت هذه الدراسة على  -1
 مابينالحدود الزمانية: تمت الدراسة التطبيقية المتمثلة في توزيع الاستبيان واسترجاعه في الفترة  -2
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والمصالح  الأقساملحدود البشرية: اقتصرت هذه الدراسة على فئة المدراء والمدراء الفرعيين ورؤوساء ا -3

 والفروع.
 الإستراتيجيةالحدود العلمية: تناولت هذه الدراسة عدة محاور تمثلت في التعرف على مقومات القيادة  -4

تصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير( , مهارات الاالإستراتيجيةمن خلال المتغيرات التالية ) الرؤية 
) إستراتيجية الاستقطاب والاختيار, التدريب والتطوير, الموارد البشرية المتمثلة في  إدارةواستراتيجيات 

 .التعويضات والمكافآت, تقييم الأداء(
 

 الدراسةموضوع اختيار ودوافع  مبررات :سابعا
 :أهمها جملة من الأسبابفي ضوع اختيارنا لهذا المو دوافع و مبررات  تتمثل 
 ،يدخل في صلب تخص  إدارة الأعمال موارد البشريةاستراتيجيات إدارة الو بموضوع القيادة اهتمامنا  -1
 تعميق الفهم بموضوع الدراسة، وإلقاء الضوء على مختلف جوانبه.في الرغبة و 
)الرؤية المستقبلية, مهارات  ةالإستراتيجيممارسة مقومات القيادة الرغبة في التعرف على واقع  -2

 عند مديري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير( 
 الباحثين في المجال الإداري ين و منظر ال، إذ أن أغلب ممارسات مقومات القيادة الإستراتيجيةأهمية  -3

 لعملية الإدارية.ل اأساس القيادة يعتبرون 

على  وأثرها الإستراتيجيةمقومات القيادة ( التي تناولت بعمق نااسات الميدانية )وهذا حسب علمدر قلة ال -4
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، فالأمر يعود في نظرنا إلا صعوبة  الموارد البشرية في إدارةاستراتيجيات 

 . الأقسام ءورؤوسا الدراسات المتعلقة أساسا بفئة المديرين

 

 ت الدراسةصعوبا: ثامنا
والغرض من ذكرها لفت نظر من خلال انجازنا لهذا البحث واجهتنا الكثير من العراقيل والصعوبات    

 :كالأتيهذه الصعوبات  إيجازتسهيل مهمة الباحث في المستقبل, ويمكن  لأجل ,إليهاالمسؤولين 
المعلومات والبيانات  التحفظ والحذر الذي واجهناه من بعض المسؤولين فكثيرا ما كنا نطلب بعض -1

ر من الاعتماد على يغيالت إلى بة لنا ورغم بساطتها, مما جعلنابالنس أهميتهااللازمة للبحث فيمتنعون رغم 
 .زمةاللاالاعتماد على استمارة الاستبيان للحصول على البيانات  إلىبعض المؤشرات 

للكثير يجة عدم الاهتمام وعدم التفهم صعوبة توزيع واسترجاع استمارة الاستبيان موضوع الدراسة, نت -2
 .الأقساممن المدراء ورؤوساء 
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  هيكل الدراسة  :تاسعا
وتليها   ة عامة، تسبقها مقدمفصول خمسةإلى  اهذ بحثنابتقسيم  قمنا، للإجابة عن إشكالية الدراسة 
 كما يلي:عامة خاتمة 

 

من لقيادة الإدارية ل الإطار المفاهيميديد إلى محاولة تح منه الأول في المبحث سنتعرض :الفصل الأول
آراء واتجاهات واستنتاجات مناقشة و والفرق بين القيادة والإدارة خلال تحديد مفهوم القيادة والقيادة الإدارية 

في  الإداريةنظريات القيادة  أهم إلىسنتعرض  بحث الثانيفي المحول الموضوع، و منظرين والباحثين ال
القيادة الإستراتيجية والتطرق إلى مفهوم سنحاول تحديد طبيعة و ا في المبحث الثالث بينم ,الإداري الفكر 

حسب الإستراتيجية مقومات القيادة   أهمنوضح  ، بينما في المبحث الرابع أهم أنواع القيادة الإستراتيجية
 الإستراتيجية.دة موضوع القيا إلىوالدراسات السابقة التي تطرقت  فات المقدمة في أدبيات الإدارةالتصني

 
وتطورها التاريخي في  الموارد البشرية إدارةمفهوم لتحديد  منه في المبحث الأول سنتطرق  :الفصل الثاني

لنظام معلومات الموارد المفاهيمي في المبحث الثاني نستعرض الإطار ، و  وأهدافهاومهامها  الإداري الفكر 
للموارد  الإستراتيجية الإدارةمفهوم  إلىنتطرق  ث الثالثفي المبح .البشرية ومكوناته ومجالات استخداماته

 إلىنتطرق  رفي المبحث الأخي ,الإستراتيجيةللموارد  الإستراتيجية الإدارةواهم نماذج  وأهميتهاالبشرية 
 .الموارد البشرية لإدارةالاستراتيجيات الوظيفية 

 
، ثم في الدراسات العربيةالأول  مبحثال الدراسات السابقة من خلال إلىه فيسنتعرض  :الفصل الثالث

المستخدمة في  والأدواتالدراسة  أهمية إلىوذلك من خلال التطرق ،  الأجنبيةالدراسات حث الثاني المب
إلى التعقيب على الدرسات  في المبحث الثالث سنتعرض, بالإضافة إلى أهم النتائج المتوصل إليها الدراسة

  وتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة.السابقة من خلال مجال الاستفادة 

 
 على مجتمع الدراسةمل تالمنهجي للدراسة، حيث يش الإطار إلى هذا الفصلسنتعرض في  :الفصل الرابع

الوظيفية لأفراد عينة وصف الخصائ  الشخصية و  كذلك. وصف وتوضيح إجراءات الدراسة الميدانية
  .ية  المستخدمة لمعالجة البياناتبالإضافة إلى الأدوات الإحصائ الدراسة

 
حول  دراسة الميدانيةتحليل ومناقشة نتائج الطرق من خلال هذا الفصل إلى عرض و نتس الفصل الخامس:

 .الجزائرية  عند مديري المؤسسات الاقتصادية  اثر مقومات القيادة الإستراتيجية
مع  الميدانيفي جانبيها النظري و  أهم نتائج الدراسة إلى فيها فسنلخ  ،عامةال خاتمةفي ال أماو  

  لتكملة البحث. المواضيع كآفاقتقديم بعض 
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  الدراسة عاشرا: نموذج

هما المتغير المستقل المتمثل في مقومات القيادة  أساسيينيتكون نموذج الدراسة من متغيرين     
دة التغيير(, المتغير التابع الإستراتيجية ) الرؤية الإستراتيجية, مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيا

المتمثل في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ) إستراتيجية الاستقطاب والاختيار, التدريب والتطوير, 
التعويضات والمكافآت, تقييم الأداء(, بالإضافة إلى المتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس, العمر, 

 الخبرة, نطاق الإشراف(
 فتراضيالا نموذج الدراسة
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الباحث إعداد: من المصدر 

 الإستراتيجيةمقومات القيادة 


الإستراتيجيةالرؤية

 

مهاراتالاتصال

 

تكوينفرقالعمل
 

قيادةالتغيير
 

 

 الموارد البشرية إدارةاستراتيجيات  

 

الاختياروالاستقطابإستراتيجية



التدريب وتطوير إستراتيجية

 

والمكافآتالتعويضاتإستراتيجية

  

الأداءتقييمإستراتيجية

 

 

 المتغيرات الشخصية والوظيفية

 (الإشراف) الجنس، العمر، الخبرة، نطاق 
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   تمهيد: 
العامة  عليه مختلف النشاطات في المؤسسات محورا هاما ترتكز الإستراتيجية تشكل القيادة       

وكبر حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها وتنوع  المؤسساتوالخاصة على حد سواء، ففي ظل تنامي 
في  سسات الاقتصاديةالمؤ علاقاتها الداخلية وتشابكها وتأثرها بمختلف عناصر البيئة الخارجية، أصبحت 

لأن العلاقات الإنسانية السليمة بين القائد ومرؤوسيه أصبحت ضرورية  ،حاجة لأن تقاد أكثر من أن تدار
 لتحقيق استجابتهم لأوامره، كما أن زيادة المستوى التعليمي والثقافي للعاملين جعل الحاجة ملحة لقادة

وافع ورفع الروح المعنوية للموظفين وتحمل مسؤولية رفع أكفاء للإدارة ومدربين على إثارة الد استراتجيين
  إلىهذا الفصل  في  ونتطرق  . بكفاءة عالية المؤسسةإنتاجيتهم، بغية الوصول بهم إلى تحقيق أهداف 

 التالية:لمحاور ا
 .الإداريةالمفاهيمي للقيادة  الإطار.1.1
 .الإداريةنظريات القيادة .2.1
 .جيةالإستراتيماهية القيادة .3.1
 .الإستراتيجية. مقومات القيادة 4.1
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 : الإداريةالإطار المفاهيمي للقيادة .1.1

من  أمافي جميع الحضارات فهو مفهوم قديم من ناحية الممارسة والتطبيق  وجد مفهوم القيادة      
على تعريف واحد  الإداري كر لذلك لم يتفق الباحثين في الف ،الناحية العلمية فهو مفهوم حديث التكوين

النظرة التي  أومن الزاوية  يهأر ، فكل واحد يعطي الإدارةالعلاقة بينها وبين  إيجادوكذا  الإداريةللقيادة 
، سنحاول في هذا المبحث سرد مجموعة من التعاريف الإداريةتناولها في دراسته لموضوع القيادة 

 .الإدارةوالمفاهيم لبعض المفكرين والباحثين في مجال 
 :القيادة  مفهوم .1.1.1

متعددة لمفهوم واحد، لم يكن  أوجهالقيادة رسم اختلاف الباحثين وتعدد وجهات النظر في موضوع  إن      
، هذا من جهة الأنشطةمن مواقع تجعلها متصدرة لكافة  هوما تشغلالقيادة  لأهميةذلك وليد الصدفة ولكن 

 إلى "القيادةكلمة " أصلطور وتوسع مهامه، حيث يرجع وت لقدم مصطلح القيادة وتعدد أخرى ومن جهة 
باللغة الانجليزية من الفعل  "Leadership"الفكر اللاتيني حيث اشتقت كلمة  إلى وأيضاالفكر اليوناني 

 أو" معناه يحرك Agereيحكم، ويتفق مع الفعل اللاتيني " أويقود  أوبمعنى يبدأ  Archein"اليوناني "
 .1يقود
، بمعنى هناك علاقة الآخرينيرشد اويهدي  أوفتعني الشخص الذي يوجه   Leader دقائ كلمة أما    

في اللغة العربية حسب لسان العرب فالقيادة  أما، 2هييقبلون هذا التوج آخرين وأشخاصبين شخص يوجه 
ائد يعتبر فالق ،3ويسوق الدابة من خلفها أمامهامشتقة من "القود" وضدها "السوق" ويقال يقود الدابة من 

  .4الآخرينمرشد وهو الشخص الذي يمتلك قوة التأثير على  أوكدليل 
القيادة  Koontz&O'donnellفيعرف  الإدارييناصطلاحا فتعددت تعريف القيادة عند المفكرين  أما  

 ،5المنوطة لهم" الأهدافبحيث يصبح لديهم استعداد لانجاز  الآخرينفي  التأثيرعملية  " بأنها
 لإعدادالقائد في نشاطات الجماعة  تأثير" عملية  بأنهافيعرف القيادة  R.STOGDILLستوجديل  أما    

 ، 6الهدف والحصول عليه"
"مزيج من  بأنها 1935القيادة في كتابه فن القيادة  ORDWAY TEADبينما يعرف اوردواي تيد     

 .7"إليهم على انجاز المهام الموكلة الآخرينالسمات التي تمكن الفرد من حث 
 

                                                 
، المؤتمر السنوي الرابع في الإدارة أسس اختيار وتطوير القيادات الإدارية المبدعة من خلال معايير إدارة الجودة الشاملة فاروق فرحات، 1

 .10/2003/ 16 -13والقيادات الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطن العربي ، الجمهورية العربية السورية، دمشق، 
 .87-86، ص ص1999، 3، دار الثقافة، الأردن، عمان، طالقيادة الإداريةنواف كنعان،  2
 .315،ص2000، 1،ط12، دار صادر ، بيروت، المجلدلسان العربابن منظور أبي الفضل،  3
 165،ص2002، دار ابن حزم، بيروت،1،طالعمل المؤسسيمحمد أكرم العدلوني،  4
 151، ص2005،المملكة العربية السعودية، 15، العدد5، المجلد، مجلة المديرتنمية وتطوير القادة الإداريينعبد الله المنيف،  5
 .315، ص1985، بيروت، دار النهضة العربية، علم النفس الصناعيمحمد سيد ابو نيل،  6
 .34، ص1993، دار غريب، مصر، القاهرة، السلوك القيادي وفاعلية الاداءطريف شوقي،  7
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"نوع من الروح المعنوية  بأنهاالقيادة  فيعرفان T.FIFNER&R.PRESTHUSاما فيفنر وبرسثوس     
المطلوبة والتي  الأهدافالتي تتجسد في القائد والتي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيه لتحقيق  والمسؤولية

 .1لهم" الآنيةتتجاوز المصالح 
نظرات  إلى الإنسان" الارتفاع ببصيرة  بأنهاقيادة ال PETER.DRUCKERيتر دراكر ويعرف ب

 .2المستويات" أعلى إلى أدائهوالارتفاع بمستوى  أعمق
 :الإداريةالقيادة  . مفهوم2.1.1

باعتبارها  الإداريةفعالية وحيوية واستمرار روح العمل التنظيمي في المؤسسة على القيادة  تتوقف    
العاملين من  الأفرادر في حركة ونشاط المؤسسة وكذلك في التفاعل مع ، مما لها من اثر كبيالإدارةمفتاح 

بين  إجماعانه لايوجد  إلاالعاملين على حد السواء،  والأفرادالمسطرة للمؤسسة  الأهدافاجل تحقيق 
، سوف نحاول عرض الإداريةدة على تحديد مفهوم موحد للقيا الإدارةالباحثين والمفكرين في مجال 

، الى الفئات 3كلية بغداد للعلوم الاقتصادية  ريف اعتمادا على مقالة نشرت في مجلةالتعوتصنيف هذه ا
 التالية: 

 بوصفها رؤية مستقبلية:  الإدارية القيادة-ا
" السعي  بأنها الإداريةالقيادة  مفهوم WEISKITTELحدد ويسكيتل  فقدوضمن هذا المنظور    

 .4قيقية"ح إلىلترجمة الرؤية المستقبلية للمنظمة 
" القدرة على توضيح الرؤيا  بأنها الإداريةفقد عرف القيادة  HILL & JONESهيل وجونس  أما   

 .5بهذه الرؤيا وفهمها" للإيمان الآخرينللمنظمة فضلا عن القدرة على تحفيز ودفع  الإستراتيجية
  بوصفها سلوكا: الإداريةالقيادة  -ب
"النشاط الذي يمارسه المدير ليجعل مرؤوسيه يقومون بعمل  نهابأ الإداريةالقيادة  ALLENعرف الن    

 .6فعال"
والجماعات  الأفراد" فن التوجيه، التنسيق وتشجيع  بأنهامن هذا المنظور  الإداريةالقيادة  وعرفت كذلك

 .7"المطلوبة الأهدافوتحفيزهم لبلوغ 
 
 

                                                 
 .195، ص2008، الدار الجامعية، الإسكندرية،دخل تطبيقي معاصرالسلوك التنظيمي: مصلاح الدين عبد الباقي،  1

2PETER. Drucker, The discipline of innovation, Haravd business Review, Vol.76(6),1998, P.45 
 اء ومعاوينهم والاستشاريينتأثير المهارات القيادية في مراحل إدارة الاجتماعات: دراسة استطلاعية لأراء مجتمع المدريوسف عبد الإله احمد،  3

 .300-299، ص ص 2016، 48، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العددفي شركة سعد العامة
4 DIANNE.Weiskittle, some leadership difinitions, business leadership Review, Vol.3(1),2006, 

P.1.http://www.mbawr/d.com/b/article.php, (21/04/2016)  
5HILL.C, JONES.R, contemporary management, Mccraw Hill company, In.c, U.S.A,2000, P.15  

 87،ص2002، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، ادارة وتنظيم المؤسسات الاجتماعية: في خدمة الاجتماعيةهناء بدوي،  6
-مدينة الرياض وعلاقتها بكفائة ادائهم الضباط العاملين في وزارة الدفاع والطيران فيلمهارات القيادية لدى ا ، العتيبي عبد المحسن بن ابراهيم 7

 .15، ص3200 رسالة ماجستير, ،أكاديمية نايف العربية للعلوم الامنية،دراسة مقارنة بين ضباط القوات البرية وضباط قوات الدفاع الجوي
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  القيادة الإدارية بوصفها تأثيرا وتأثرا ) عملية تفاعل(: -ج
على  التأثير" القدرة على  بأنهامن هذا المنظور  2004سنة  الإداريةالقيادة  DRANعرف دران        

 .1"الأهدافلانجاز  الأفرادمجموعة من 
 الأفرادفي  التأثير"  بأنها الإداريةالقيادة  HUDSON & CECKLERيعرف هدسون وسيكلر    

 .2"الإداري التنظيم  فأهداوتنشيطهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقيق 
على المرؤوسين  التأثيرالمهارة في  أوهي " نوع من القدرة  الإداريةالقيادة  إن KOHN يرى كوهن    

 .3وانجاز مايحدده القائد" أداءبحيث يرغبون في 
" عملية التفاعل  بأنها الإداريةالقيادة  فيعرفان DAVIS & NEWSTROMدافيس ونوستروم  أما   

 .4"الأهداففهي عملية تحفيز ومساعدة المرؤوسين نحو انجاز وتحقيق  نوالمرؤوسيبين القائد 
بين القادة  التأثير" علاقة  بأنها الإداريةالقيادة  DAFT & NOE بينما يرى دافت ونو    

 . 5والمرؤوسين"
للمؤسسة وهي  هي القدرة على توضيح الرؤية المستقبلية الإداريةالقيادة  أنمن خلال التعاريف نستنتج    

 فهي عملية تفاعل بين القادة والمرؤوسين. الأهدافنحو انجاز وتحقيق  الأفرادفن توجيه وتحفيز 
 
 . الإدارة و القيادة الإدارية:3.1.1 
        كل من الدكتور  عبد الكريم درويش والدكتورة ليلى تكلا انه غالبا ما تستخدم الكلمة الانجليزية  يرى    

Management في القطاع الخاص  الإدارةدل على لت Private Sector وهناك الأعمال إدارةبمعنى ،
ومنه  Public Sectorفي القطاع العام  الإدارةالتي تدل على   Administrationالكلمة الانجليزية 

تلفة " تعني توفير نوع من التعاون والتنسيق بين الجهود البشرية المخ أنهاعلى  الإدارةتعريف  إلىتوصلا 
 6من اجل تحقيق هدف معين"

نه لا أفي كافة الأعمال والأنشطة الإنسانية، إلا  (Management)على الرغم من أهمية الإدارة و    
والباحثين في مجال الإدارة على تعريف موحد أو شامل أو متفق  وجد اتفاق واضح وأكيد بين المفكريني

معاني والمفاهيم المختلفة والمتنوعة، وربما يعود ذلك عليه. فمصطلح الإدارة غير محدد بدقة، ويحمل ال
إلى كون الإدارة تشكل مفهوما معنويا معقدا، فضلا عن أن الدراسات والبحوث في مجال الإدارة قد جاءت 

                                                 
1ALI. AKBAR , leadership and its influence in organization, international journal of learning & development,  

Vo.2(6),14/10/2012, P.2.http://www.macrothink.org/. (10/03/2016)  

 
  98ص،2001،الإسكندرية ،الدار الجامعية، محاضرات في السلوك التنظيميعبد السلام أبو قحف،  2
 .98نواف كنعان، مرجع سبق ذكره،ص 3

4NEWSTORM.J & DAVIS.K, Organizational Behavior: Human Behavior at Work, 11th Ed, McGraw Hill 

Company, Inc., New York,2002, P.63 
5DAFT.R & NOE.R, Organizational Behavior , Harcourt College Publishers , Inc, New York, 2001, P.321 

 184-183، ص.ص 2008، الجزائر، ةقرطب دار، دراسات في الموارد البشرية ،مراد زعيمي 6
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متأخرة إلى حد ما. ولهذا فان مفهوم الإدارة يتحدد في ضوء وجهة نظر الباحث لعناصر العملية الإدارية 
ويرجع تعدد مفاهيم الإدارة إلى عدم وجود نظرية شاملة  ،تهاالإدارية وقناع هوء خبراتومكوناتها، وفي ض

لذلك كان من المناسب عرض بعض هذه التعاريف لاستخلاص أهم  1وعامة أو متفق عليها للإدارة
 خصائص الإدارة.

 أداء مرضييق جل تحقأفن تنظيم الموارد من  " بأنها الإدارة  Peter Drucker يعرف بيتر دراكر    
 .2" للمؤسسة

معنى أن تدير  فقد عرف الإدارة من خلال تعريفه لوظيفة المدير حيث يقول  Henry Fayolأما    
 .3" وتقود وتنسق وتراقب وتنظمأن تتنبأ  " :هو
 . 4" فن تنفيذ الأشياء من خلال الآخرين " :الإدارة بأنها فتعرف  Follet فوليت أما   
جل تحقيق الأهداف، أفن تحريك الجهود من  " :فان الإدارة هي Pierre Barangerأما حسب    

 .5" على قيم ثقافية وتقنيات خاصة وعلى استعمال العلوم ترتكز وبأنها
استخدام الموارد داخل المؤسسة من اجل تحقيق اهداف  6هي فن الإدارة من خلال هذه التعريف نستنتج أن

 المؤسسة
نعتبر القيادة  أنيمكن  أنناالقيادة، بمعنى هل  أما الإدارةاشمل  أيهماحول  كاروالأف الآراءلقد تعددت    

 الإداري المدير  أنالقول  إلى  الإدارةرأي القيادة جزء من  أنصارالعكس، يذهب  أما الإدارةاشمل من 
لواجبات التي قائد وان وظيفة القيادة هي واحدة من المهام وا أيضاكان موقعه في التنظيم الهرمي هو  أينما

 أوراقعنوان "  تحت QULICK URWIK كليك ارفيكبها المدير، ويعتمد هؤلاء على ماكتبه يضطلع 
 .POSDCRB 8حيث تم تلخيص واجبات المدير التنفيذي بكلمة 7" الإدارةفي علم 

                                                 
 14-11، ص.ص 2007، دار الصفاء، عمان، أسس الإدارة المعاصرة ،ربحي مصطفى عليان 1

2KENNEDY Carol, Toutes les théories du management (Les idées essentielles des auteurs les plus souvent 

cités), Edition Maxima, Paris, 1992, P.87 
3FAYOL Henry, Administration industrielle et générale, Edition ENAG, Alger, 1990, P.9 

 11ص، 2002،، الدار الجامعية، الإسكندريةأساسيات تنظيم وإدارة الأعمالعبد السلام أبوقحف،  ،عبد الغفار حنفي  4
5BURLAUD Alain, MARCHESNAY Michel, HELFER Jean-Pierre, Identités de la gestion (Mélanges en 

l’honneur du Professeur Pierre Lassègue), Edition Vuibert, Paris, 1991, P.25 

  
على أنه "المهارة في أداء عمل ما، أو القدرة الذاتية في ممارسة عمل معين. وهذا يعني أن الفن يرتكز على المواهب الفردية للإنسان  الفن  يعرف 6

 ه النظري للإبداع في نشاط معين...".واستعداد

، مجلة دراسات اقتصادية، جامعة طبيعة الإدارة والقرارات الإستراتيجية لدى المدير: دراسة نظريةدحاك عبد النور، يرقي حسين،  عن نقلا

 3، ص 2015، جوان24الاغواط، العدد

 
 27، ص1997،الأردنزهران للنشر والتوزيع،  ، دارالاتجاهات الحديثة في القيادة الإداريةظاهر محمود كلالدة،  7

 
  Reporting الإبلاغ، Coordinating التنسيق  ،Directing التوجيه،  Staffing الهيئة، Organizing  لتنظيم، اPlannigالتخطيط   8

 Budgetingالموازنة 
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، لأخرادون  لأحدهمامفهومان متلازمان بمعنى انه لا وجود  والإدارةالقيادة  أن ترى بعض الاتجاهات   
وقواعده  أصولهكعلم له  الإدارةالتي تساعد على زيادة مفهوم  الإداريةوبالرغم من تقدم المفاهيم والفلسفات 

 لايمكن فصلها عن مفهوم القيادة، وهذا لايعني على  الإدارة أنلا نغفل عنها  أنالحقيقة التي يجب  أن إلا
من  الإدارةات القيادية لازمة بدرجة كبيرة لتتمكن الصف أن، لكن مانقصده الإدارةالقيادة هي  أن الإطلاق

لن تتمكن من الاستفادة الحقيقية من الوسائل  الإدارة أنتطبيقها لمفاهيمها وقواعدها تطبيقا سليما، كما 
، بينما يرى إليهاالمسندة  الإداريةاللازمة لقيامها بالمهام لم تتوفر لديها عناصر القيادة  إذاالمستحدثة 
ليس في درجة العموم، فالعلاقة بينهما  والإدارةالاختلاف بين القيادة  أن MACROMIKماكورميك 

 الإدارةالكل بالجزء ولكنه يكمن في طبيعة ما يعنى كل منهما، فمصطلح  أوليست علاقة العام بالخاص 
قات القيادة تعنى بالعلا أنوالبناء التنظيمي في حين  والإجراءاتالسياسات  إلىيشير بدرجة كبيرة 
 .والأتباعالشخصية بين القادة 

والجوانب الفنية والتنظيمية في  والإجراءاتمتعلق بالسياسات  الإدارةمجال  أنويتضح مما سبق    
توجيه الموارد البشرية  إلىالتي تهدف  والأعمال الإنسانية ات، بينما القيادة تتصل بالجوانبالمؤسس

 .الأهدافوالمادية لتحقيق 
اتساع مفهوم القيادة ،  إلىويشيرون  والإدارةيفرقون بين القيادة  الإداريينمن المفكرين  أخرونجد اتجاه    

 وأنهابالروح ومركب من الشخصية والبصيرة  القيادة " أن إلىيشير  JIM KARR جيم كار فنجد 
 وأنهان ومواعيد وروتي وأساليب وإحصائياتبالفعل مسألة حسابات دقيقة  الإدارة أماتطبيق في الفن، 

بين القائد  الأساسيعلى انه الفارق  أيضاهناك من الباحثين من استخدم التأثير  أنتطبيق في العلم"، كما 
المدير في التابعين، فالقائد  أويحدثه القائد  أنفي تحديد الجانب الذي يمكن  الأقلعلى  آووالمدير، 

مدير قد يحدث التأثير من خلال اعتماده يحدث التأثير من خلال صفاته الشخصية وخبراته السابقة، وال
 .والأنظمةالقوانين  إلىعلى سلطته المستندة 

يفعلون الشيء الصواب،  أشخاصالقادة هم  أن إلىفي أوائل الثمانينات  أجراه في بحث بينيس ويشير    
ه المشكلات التي تواج  إحدى أنبصورة صحيحة، ويعتبر  الأشياءيفعلون  أشخاصالمدريين فهم  أما

مفرطة فهم لا يولون اهتماما  وإدارةخاضعة لقيادة غير كفء  أنهامعظم العالم الصناعي المؤسسات في 
بصورة صحيحة،  الأشياءكافيا بفعل الشيء الصائب، في الوقت الذي يفرطون فيه في التركيز على فعل 

ازين، ولكنها لاتدربهم على كيف يكونون فنيين جيديين وموظفيين ممت الأفرادالتي تعلم  الإدارةفهو مدارس 
 .1القيادة

 %100مدير أو  %100لايوجد قائد  انه من خلال مصفوفة " القائد/ المدير " جون كوترويصور لنا    
 أنوخلاصة القول يرى الباحث  المدير. أولدى كلا من القائد  والإدارةتزيد نسبة القيادة  أنولكن يمكن 

                                                 
 29، صمرجع سبق ذكره ظاهر محمود كلالدة، 1
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الفروق بينهما، وكثير من هؤلاء فضل  اوبينو لفرق بين المديرين والقادة كثير من المفكرين والكتاب تناولوا ا
فائدة للمؤسسة فهو يركز على التأثير الايجابي في  وأكثر إبداعا أكثرالقائد على المدير لان القائد 

 العاملين وتوجيههم وبناء الثقة في نفوسهم وتحفيزهم نحو النجاح.
نظر بعض المفكرين من وجهة  والإدارةختلافات بين القيادة وسوف يعرض الباحث بعض الفروقات والا

 وذلك من خلال الجدول التالي: الإداريين
 من وجهة نظر بعض المفكرين والإدارة(: الفرق بين القيادة 1-1الجدول رقم )

 الإدارة القيادة الناحية المفكرين
Bennis & Nanus 

1985 
 الاهتمام بالنتائج - النظرية

 استثمار وموارد  أنهمعلى  رادللأفالنظر  -
 تعهد والتزام -
 التي يجب القيام بها  الأعمالماهي  -
 المشاركة في اتخاذ القرارات -
 يكون شكل العلاقات شبكي   -

 بشكل صحيح بالأعمالالقيام  -
 وسائل أنهمعلى  للأفرادالنظر  -

 سيطرة وتحكم -
 الأعمال أداءكيفية  -
 الطاعة فقط -
 هرميعلاقات يكون شكل ال -

McConkey 1989 تحديد الموارد وتنظيم العمل - ، تحفيز، بناء علاقاتإبداعاستراتيجيات،  - التطبيقية 
 التنفيذ إجراءاتتحديد  -
 الأولوياتوتحديد  أهدافوضع  -

Czarniawska-
Joerger &Wolff 

1991 

 السيطرة معنوية - النظرية
 وتعزيز الانتماء الإرشادالتركيز على  -

من اجل  والأفرادتنسيق الجهود  -
 العمل الجماعي

Zaleznik 1992 يهتم بتحفيز النظام وبيئة العمل غير ثابتة  - النظرية
  والأفرادومتكيفة مع الظروف 

العمل وبيئة النظام ثابتة  بإتماميهتم  -
 من خلال التعليمات والقوانين

Buhler 1995 التحكم بالعمل من خلال القوانين - العمل توفير مساحة من الحرية في  - التطبيقية 
Sanborn 1996 التغيير عند الحاجة فقط - يؤكد على التغيير دائما  - التطبيقية 
Spreitzer & 
Quinn 1996 

 وتنفيذي إجرائيالدور  - وإبداعيالدور تغييري  - النظرية

Fagiano 1997 ى في تحقيق الغايات والرؤ  الآخرينمساعدة  - التطبيقية
 المشتركة لهم

 الأفرادمن خلال  الأعمالتأدية  -

Sharma 1997 طاعة - والهام إبداع - التطبيقية 
Maccoby 2000 تخطيط، تنظيم، موازنة، تقييم،  - بناء علاقات، تحفيز، ترأس، بناء الثقة - التطبيقية

 تسهيل
 1 الباحث اعتمادا على إعدادمن  المصدر:

                                                 
1 Ardichivili Alexander, leadership styles and cultural values among managers and subordinates: a 

comparative study of four countries of of the, HRDI Vol.5,No.1, 2002, P.3 
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 :اريةالإد. نظريات القيادة 2.1
فشلها، فقد تعددت  أومن حيث فعاليتها والنتائج المرتبة على نجاحها  الإداريةالقيادة  لأهميةنظرا    

تصدر بصددها  أن، فكلا ينظر للقيادة من زاويته وكان من طبيعي الإداريينمفاهيمها من طرف المفكرين 
ن لاختلاف وجهات النظر وتعدد كثيرة وان تقدم حلولها بحوث عديدة للوقوف على طبيعتها، فكا أراء

ريات القيادة، الزوايا التي ينظر وتعدد الزوايا التي ينظر بها كل متخصص دور مهم في اتساع وتباين نظ
 معالمها. وأوضحتوالبارزة التي اهتمت بالقيادة  الأساسيةمن خلال هذا المبحث سنعرض النظريات 

 التقليدية: . النظريات1.2.1
النظريات المفسرة للقيادة لهذا تم تصنيفها من قبل  أقدممات ونظرية الرجل العظيم من تعتبر نظرية الس   

 هاتين النظريتين إلىنظريات تقليدية، من خلال هذا المطلب سوف نتطرق  إلىالمفكرين 
 . نظرية السمات:1.1.2.1 

نة تمتاز بها النجاح في القيادة يتوقف على سمات معي أساس أنيقوم مفهوم هذه النظرية على    
توفر هذه السمات في شخص ما يجعل منه قائدا ناجحا، ترتكز جهود  أنشخصية القائد عن غيره، كما 

وضعها كمعيار يمكن استعماله  أنالنظرية حول الكشف عن السمات المشتركة للقادة الناجحين، كما 
 أفضل إدارياشخص ما قائدا  موقف والتحقق بالتالي من السمات التي تجعل أيللتنبؤ بنجاح القيادة في 

 1 من غيره.
القادرين على القيادة يمكن  الأفرادوجود سمات محددة تتميز بها شخصية  إلىتذهب هذه النظرية    

لكل  والأبحاثفقد اختلف في ذلك، وهناك العديد من الدراسات  أهميتهاودرجة نوعها وعددها  أمااكتسابها، 
، بالآخرين: الصحة، وقدرة الاهتمام أهمها أنا المجال، فمنهم من يرى منها مواقف مختلفة ومتباينة في هذ
سمات القيادة هي  أهم أنيرون  وآخرون والولاء للجماعة،  الأشياءوالنزاهة والقدرة على الحكم على 

وميول  أفكارالشخصية القوية المتميزة بالاستواء النفسي والسلوكي، الثقة بالنفس، قدرة التعرف على 
 .2الآخرين

في كتابه " فن القيادة " قائمة بعشرة صفات لابد من توافرها Aurdwa Tead   دواي تيدار وقد قدم    
، والأمانةلنجاح القيادة وهي: الطاقة البدنية والعصبية، الحماس، الشغف بالعلم، الصداقة، المودة، التكامل 

 لأكثرمن خلال تقييمه   Raf stogdil راف ستوجيل، توصل م المهارة الفنية، الذكاء، المهارة في التعلي
من خمسة عشر دراسة ميدانية تمثل معظم الجهود التي قام بها علماء النفس بين الحربين العالمين لمعرفة 

                                                 
، 01،العدد16، دراسة اختيارية في منظمات صناعية ،المجلة العربية للإدارة، المجلدقياس السمات القيادية للمدراء، نعمة عباس خضير 1

 61-59ص، 1994،الكويت
 573ص، 2005،، الدار الجامعية، الإسكندريةإدارة الأعمال: نظريات نماذج وتطبيقات، ثابت عبد الرحمان ادريس 2
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، ةالمسؤوليهذه السمات هي: المقدرة، مهارة الانجاز، تحمل  إنالسمات التي تجعل من الفرد قائدا ناجحا، 
 . 1عية، القدرة على تفهم الموقفروح المشاركة المكانة الاجتما

هذه النظرية الكشف عن مجموعة من السمات المشتركة  التي تميز القادة  أنصارلقد حاول       
 2 الناجحين ومن بين هذه السمات مايلي:

بدرجة استقلالية الفرد، الثقة بالنفس، المصداقية، عدم التردد في اتخاذ  تتعلقالسمات الشخصية:  -أ
 والشعور بالغير. الآخرينوة العزيمة، المثابرة وروح التحدي، الرغبة في التأثير على القرار، ق

 وكذا عواقبها والقدرة على تحليل المواقف. للأمور وتتمثل في التقديرالذكاء والمقدرة:  -ب
 .توالمسؤولياالقدرة على توزيع المهام  أيصفات مرتبطة بالمهام:  -ج
 ز هنا على التعليم، الطبقة الاجتماعية، المركز المالي والخبرة الوظيفية.وتركالخلفية الاجتماعية:  -د

الصفات الجسمية تتعلق بالمظهر، الطول، القوة البدنية، سلامة الجسم سمات جسمية واجتماعية:  -ه
وقدرة  الآخرين، التعاون مع ةالمسؤولي، تحمل الآخرينوغيرها، وصفات اجتماعية كالقدرة على قيادة 

 عليهم. فالإشرا
  3 ا في النقاط التالية:مجموعة من الانتقادات يمكن تلخيصه إلىتعرضت هذه النظرية    

هذه النظرية والتي ركزت على دراسة العلاقة بين  أنصارالدراسات والبحوث العديدة التي قام بها  إن -أ
ت التي تميز القادة ويمكن  نمطا متسقا للسما إيجادالسمات الشخصية والقيادة، قد فشلت هذه الدراسات في 

 تطبيقه بصفة عامة .
نظرية السمات تبدو غير واقعية، وذلك لان القول بضرورة توفر كل السمات القيادية التي ذكرها  -ب

معظمها فيمن يشغل مناصب قيادية لا يمكن تطبيقه عمليا، فمن غير الممكن عمليا العثور  أو أنصارها
المطلوبة حتى في المجتمعات  بالأعدادمعظمها  أول السمات الذين تتوفر فيهم ك الأشخاصعلى 

 المتقدمة.
العوامل الموقفية  لأثر أهميةلم تعطي  أنهاهذه النظرية تجاهلت الطبيعة الموقفية للقيادة بمعنى  إن -ج

السمات المطلوب توفرها في القادة تعتمد بدرجة على الموقع القيادي المطلوب شغله  أنفي القيادة، ذلك 
 وعلى نوع الموقف الذي يعمل فيه القائد.

 النظرية على مجموعة من السمات. أنصارانه لايوجد اتفاق بين  -د
 
 
 
 

                                                 
 .573ص، 2004،، ترجمة اسماعيل على بسيوني، دار المريخ، الرياضادارة السلوك في المنظمات، روبرت بارون ، جيرالد جرينبرج 1
 44-43ص، 2010،الأردن،  1، دار الفكر للنشر،الطبعةالقيادة الإدارية وادارة الابتكار، قنديل علاء محمد سيد 2
 221ص، 2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك الفعال في المنظمات، صلاح الدين محمد عبد الباقي 3
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 :. نظرية الرجل العظيم2.1.2.1
هناك رجالا عظماء لهم قدرات ومواهب فائقة تميزهم عن غيرهم، وهذه القدرات  أنتزعم هذه النظرية     
بتلك الخصائص والقدرات وان هذه المواهب  إيمانام الجماعة لقيادتها الصفات تجعل منهم قادة تختاره أو

 1 كثيرين عبر مر التاريخ. أناسوالقدرات لا تتكرر في 
 2 :أهمهامجموعة من الانتقادات  إلىلكن هذه النظرية تعرضت    

عجزوا في  مالأما إلىفي دفع جماعاتهم  اهؤلاء الرجال القادة الذين نجحو  أمثالبعض الحالات نجد  -أ
 تقدم مع نفس الجماعات. أيبعض الظروف على تحقيق 

 عن قيادة نفس الجماعات.عجز هؤلاء  الأخرى في بعض الحالات  -ب
 .الأصليةغير جماعتهم  أخرى في بعض الحالات عجز هؤلاء القادة على قيادة جماعات  -ج

اء، فقد قبلت معظم المجتمعات تحدثت عن الخلفية الوراثية للرجال العظم وأراءهناك عدة توجهات    
هو القائد، هذا مافرض تسميتها بنظرية الرجل  فالأقوى براعتهم وشجاعتهم  أساسالقديمة قادتها على 

القائد يولد  أنهذه النظرية وتوجهاتهم القائمة على مسلمات تؤكد  أصحاب أفكارالعظيم، وقد تم متابعة 
 قائدا.

 أخرى هناك عوامل  وإنمادون اخرين  أفرادصفة مطلقة يتمتع بها القيادة ليست  أنوبالتالي نستخلص    
 منها الظروف المحيطة بالجماعة ونوعية الجماعة ذاتها. الأمرتتدخل في 

 :السلوكية النظريات .2.2.1
 نظرا لإخفاق نظريات السمات في تقديم تفسير واضح مقبول لفعالية القيادة، وكذا ظهور حركة    

في الإدارة نتيجة دراسات هاوثورن، تحول اهتمام الكتاب والباحثين في الإدارة إلى  العلاقات الإنسانية
أخر وهو السلوك القيادي بدلا من السمات، استنادا إلى افتراض أن سلوك القائد يؤثر مباشرة في  جانب
حصلة تفاعل المرؤوسين، أي أن العامل المحدد لفعالية القيادة هو سلوك القائد، الذي يتكون من م فعالية

الأنشطة والتصرفات التي يبديها في العمل والتي تشكل أسلوبا أو نمطا عاما لقيادته، وهكذا  مجموعة
إلى تحديد وتعريف أساليب القيادة التي مكنت القادة من التأثير بفعالية على المرؤوسين،  سعى الباحثون 
 ومن بين هذه

 :Moutonو  Blackـ . نظرية الشبكة الادارية ل1.2.2.1
 الشبكة 3وأهمها للمدير، القيادية الأنماط تفسر التي نظريات عدة أدبياته في الإداري  الفكر يحتوي       

 انطلاقا رئيسية أنماط خمس إلى القيادية الأنماط قسما اللذان 1964في Mouton و Black ـل الإدارية

                                                 
 185ص، 2001الجامعي الحديث،الإسكندرية،  ، المكتبالمهارات السلوكية للأخصائي الاجتماعي، محمد البدوي الصافي خليفة 1
 146ص، 2009،الاردن،  1، دار اثراء للنشر،الطبعةالقيادة الفعالة والقائد الإداري، عمر محمود غباين 2
 ، e(1939)Whitو   Lipittو  Liwinتعتبر هذه الشبكة مهمة مقارنة بالنظريات الأخرى، لكونها تحتوي أو تشمل عدة نظريات منها أعمال: 3

(1958)  Bale  (1966) و  Mac Gregor (1967).و Likert 

 مرجع:نقلا عن  

 MIGANI Philippe, Les systèmes de Management, Edition d'organisation, Paris, 1993,PP.20-22  
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 الشكل يوضحها كما ،1الإنساني بالبعد موالاهتما ،(العمل) بالإنتاج الاهتمام بعد: هما أساسيين بعدين من
 .(1-1) رقم
 

 Mouton و Black لـ الإدارية الشبكة :(1-1) رقم الشكل

  
9 

 

8 

  

7 

 

6 

 الاهتمام     

 لبالعما      5

 

4 

 

3 

 

2 

 

1 

 9  8 7 6 5 4 3 2 1    

 الاهتمام بالعمل                                                        
الأردن،  ،الثالثة الطبعة ،للنشر والتوزيع ، دار وائلعمالالسلوك التنظيمي في منظمات المحمود سلمان العميان،  المصدر:

 272، ص2005
أساليب  رغم أن الشبكة الإدارية تظهر واحد وثمانون أسلوبا قياديا إلا أن بلاك وموتون أكدا على خمس   

 :2قيادية هي
 من الإنتاجوهو أسلوب القائد المنسحب التسيبي، الذي يبدي اهتماما منخفضا بكل  :1.1أسلوب القيادة

 والمرؤوسين، ويتجنب الصراع بين الحاجة للعمل والحاجة لعلاقات طيبة، لذا فهو يبذل أقل جهد ممكن
 لإنجاز العمل المطلوب ولتهيئة درجة من رضا المرؤوسين، بالقدر الذي يبقيه في مركزه الوظيفي، كما

 .الابتكارات يكتفي بكونه همزة وصل بين الإدارة ومرؤوسيه ويتجنب المشاكل ويدفن

                                                 
1Ibid., P.20 

دراسة ميدانية بقطاع البريد وتكنولوجيات الاعلام  -في ادارة التغيير التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية الإداريةدور القيادة ، سميرة صالحي 2

 .44-43ص، 2016، اطروحة دكتوراه،غير منشورة،جامعة قاصدي مرباح ورقلة، -والاتصال بالجزائر

9.9 

      

9.1 
      

          

          

    

5.5 

    

        

          

          

1.9 

      

1.1 
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 وهو أسلوب القائد الاجتماعي، الذي يبدي اهتماما عاليا بالمرؤوسين واهتماما ضعيفا1.9: أسلوب القيادة 
بالإنتاج، فهو يمارس إدارة النادي حيث يقوم بتكوين علاقات ودية مع مرؤوسيه ويهيئ مناخا يسوده 

 .ه خوفا من تلقي إجابات غير مرغوب فيهاوالراحة لإرضائهم، كما يتجنب إعطاء الأوامر لمرؤوسي الآمان
وهو أسلوب القائد المهتم بالإنتاج، الذي يبدي اهتماما عاليا بالإنتاج وبالعتاد 9.1: أسلوب القيادة 

والتلويح بالعقاب طلبا  أكثر من الاهتمام بالمرؤوسين وبمشاعرهم، كما يستخدم أسلوب التهديد والوسائل
م عن كثب ولا يسمح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرارات مما يؤدي بهم مرؤوسيه، ويراقبه من للامتثال

 .الولاء التنظيم للإحباط وغياب
 وهو أسلوب القائد الوسط أو قائد منتصف الطريق، لأنه يوجه اهتماما متوسطا لكل5.5: أسلوب القيادة 

 ن البعدين خاصة إذا واجهمن الإنتاج والمرؤوسين، لكنه يواجه حرجا وصعوبة في إقامة التوازن بين هذي
 .مشكلا فسرعان ما يضحي بأحد البعدين لصالح الأخر

 وهو أسلوب القائد المثالي أو قائد الفريق، الذي يبدي اهتماما عاليا بكل من الإنتاج 9.9:أسلوب القيادة 
 فيزوالمرؤوسين معا، حيث يستطيع أن يحقق التوازن بين أعلى إنجاز للمهام والأعمال وبين أقصى تح

 للمرؤوسين وإرضائهم في العمل، من خلال الثقة بهم والإحساس بحاجاتهم واحترامهم مما يجعلهم ملتزمين
 .جهد ممكن لإنجاز العمل أقصى ببذل

 :ماك كريغور لـY   نظرية و X . نظرية2.2.2.1
من  يهتستند هذه النظرية على فروض بشأن طبيعة السلوك الإنساني ، فالقائد يتعامل مع مرؤوس   

من   X فيما يخص الصنف الأول ،كلاهما له خصائص محددة تميزه عن الآخر Yو  X صنفين
فهو  Yعكس الصنف الثاني إلى العمل، مضئيل يجب توجيهه كسول لا يحب العمل طموحه هخصائص

مل ممارسة درجة عالية من الإبداع، ولا يشكل التهديد وسيلة مناسبة للتعا إنسان إيجابي له القدرة على
  .1معه
القائد لا يسأل نفسه عن أسباب تقصير العامل في عمله ويبادر في تطبيق العقاب، فالعامل  X يةظر ن   

الذي يمثل  Y هو التسلطي، عكس  X لا يعمل إلا بالضغط والنمط القيادي الملائم مع الفرد هنا عنصر
 أته لتشجيعه فهو يتحمل المسؤوليةفويتم مكا ،والايجابي والتعامل معه بأنه أهم مورد الجانب الإنساني

   توازن بين متطلبات المؤسسة وأهدافها وبين حاجات العاملين عكس Y نظرية أن ونجد لمشاكل، وحلا

X  يهتم بمصلحة العمل فقط والتي هي فوق كل مصلحة والنمط القيادي مع الفردY .2 هو الديمقراطي 
 Michigan:  ميتشيغاندراسات . 3.2.2.1

ميتشيغان بدراسات حول القيادة  بمعهد الدراسات الاجتماعية بجامعة كل من كاتز، كان وليكرت قام    
الباحثون بدراسة أربعة وعشرين  لتأكيد الفروق الموجودة بين سلوك القادة الأكثر والأقل فعالية، حيث قام

                                                 
 98ص، 2009، دار حامد للنشر، الاردن، السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال، شوقي ناجي جواد 1
 63صمرجع سبق ذكره، ، عمر محمود غباين 2
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 تميز القسم الأولإلى قسمين؛ ي فوجا من أفواج العمل في إحدى شركات التأمين، وقسمت هذه الأفواج
فوج من القسم الأول بفوج من  القسم الثاني بإنتاجية منخفضة. ثم قورن كل يتميز بينما عالية، بإنتاجية

ذلك درست الفروق الموجودة وبعد  ،1القسم الثاني يماثله في نوع العمل وفي عدد العمال واختصاصاتهم
ومرؤوسين هذه الأفواج. وهكذا  ات مع قادةالأفواج في السلوك القيادي، بواسطة إجراء استجواب بين

 :2توصلت الدراسة للنتائج التالية
الأفواج ذات الإنتاجية العالية بأن مشرفيها يهتمون بالجوانب الإنسانية، ويمارسون الإشراف  تتميز -أ

مشاعر بالعاملين، ولقد سمى بأسلوب القيادة المهتم بالعاملين، حيث يهتم هذا الأسلوب القيادي ب المهتم
وراحتهم، ويأخذ الشكل العام الذي لا يهتم بالتفاصيل ودقائق الأمور الخاصة بالعمل، ويقوم  المرؤوسين

 .بتخصيص وقت كبير من يومه للإشراف والقيادة القائد
وتتميز الأفواج ذات الإنتاجية المنخفضة بأن مشرفيها يهتمون بالإنتاج وشئون العمل، ولقد سمى  -ب

المهتم بالإنتاج، حيث يهتم هذا الأسلوب القيادي بالعمل، الإنتاج، الإجراءات، طرق الأداء القيادة  بأسلوب
 الأمور ودقائقها، ولا يترك فرصة للمرؤوسين للاشتراك في حل مشاكل العمل وتفاصيل

 النظريات الموقفية: .3.2.1 
ان ظهور القائد  حيث ترى على عكس نظرية السمات ترى هذه النظرية إن القائد هو صنيعة الموقف،     

الموقف الراهن، فبدلا من البحث  وتصرفاته تأتي نتيجة لصفات معينة يتميز بها شخص ما، ويتوقـف علـى
التي تجعل القائد فعال والقيادة سليمة،  على صفات قيادية عامة، اخذ العلماء يبحثون عن العوامل

يتولى قيادة الجماعة فهناك مواقف  الذيالقائد  وملابسات الموقف هي التي تتطلب صفات خاصة في
 .يصبحوا هم القادة وظروف معينة تهيئ لأفـراد معينـين لكـي

سيتولى قيادة  وبناء على ذلك فان طبيعة الموقف وأبعاده لها تأثير كبير على مواصفات القائـد الـذي   
ى ذلك أن القيادة موقفية تتغير معن، الجماعة، ويقترح لها حلول، ويصدر أوامره لتحقيق الأهداف المنشودة

القادة على عدد من الناس، بل تجعل ذلك فرصة متاحة  من موقف لأخر، ولا تحصر هذه النظريـة ظهـور
وعلة ذلك يمكن لأي فرد أن يتولى القيادة إذا سمحت مواقف معينة،  لكل من يستطيع الظهور كقائد فـي

ف على تشخيص الموقف الذي يواجهه لكي يحدد على ذلك نجاح القائد يتوق الظروف بذلك، ويترتب
 التالية: لمناسب، وعلى العموم يمكن أن نحصر فلسفة هذه النظرية في نقاطا النمط القيـادي

فرصة  من الممكن أن يكون لكل فرد في المجتمع وفي موقع عمله صالحا للقيادة إذا ما أتيحت له -أ
 .ة تمكنه من الممارسةالموقف الذي يمارسه، إلى جانب وفرة قدرات خاص

عليه مبدأ  يؤكد أصحاب هذا الاتجاه المبدأ الذي يقوا" الرجل المناسب للموقف المناسب"، ويفضـلون  -ب
دائما على مجموعة من  عكسي بمعنى"الموقف المناسب يلزمه الرجل المناسب"، وذلك ان الموقف يشـتمل

                                                 
 308،ص 2003، الإسكندرية، الدار الجامعية، : مدخل بناء المهاراتالسلوك التنظيمي ، احمد ماهر 1
 309ص ، نفس المرجع 2
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ه، ويصـبح الأصل هنا القيادة، وليس الأصل في الاحتمالات التي قد تستلزم عدة قيادات تتناوله وتـدير 
 .1الصفات التي ينبغي أن يتحلى بها القائد

 :Filder فيدلرلـ. النظرية الموقفية 1.3.2.1
توصل في دراسة  حيـثFidler ومن أشهر الباحثين الذين تبنوا هذا الطرح في القيادة، نجد فيدلر ،    

المحيط بعملية القيادة، وشرح  القيادة تتحدد بطبيعة الموقفإن فعالية (1951-1967أجراها بين سنتي ،)
في التأثير في مرؤوسيه تحت ظروف  كيفية تأثير عوامل الموقف على القيادة، ومدى إمكانية القائـد

 :2مختلفة، وافترض "فيدلر" في نظريته مايلي
والقائد لا يتمتع بأي  واضـح، تكون العلاقة سيئة بين القائد والمرؤوس، والعمل غيـر :لمواقف الصعبةا -أ

 .سلطة، يكون نمط القيادة المهتم بالإنتاج والتسلط فعالا
والقائد يتمتع بسلطات  تكون العلاقة حسنة بين القائد والمرؤوسين، والعمـل واضـح، :المواقف السهلة -ب

 .واسعة يكون نمط القيادة المهتم بالعمل والإنتاج والتسلط فعالا
 والعمل متوسط حيث العلاقة عادية بين القائـد والتـابعين،: ة والمتوسطة الصعوبةلمواقف العاديا-ج

 .بالمرؤوسين فعالا الصعوبة، والقائد يتمتع بقدر متوسط من السلطة، يكون نمط القيادة المهـتم
 جببمقياس زميل العمل الأقل تفضيلا، وذلك بمو  -في هذه النظرية -ويقاس أسلوب القيادة الإدارية      

 قائمة استبيان تتضمن ثمانية عشر بندا يتضمن كل منها صفتين متقابلتين، حيث يسأل القائد أن يصف
 شخص عمل معه ولا يجب أن يكون شخصا يحبه بدرجة أقل، ولكن يجب أن يكون شخصا يجد معه

 عليها هذاصعوبة كبيرة في أداء الوظيفة؛ وبعد الإجابة وجمع النقاط فإن كان مجموع النقاط التي حصل 
الزميل عاليا، أي أن هذا القائد قد وصف زميله الأقل تفضيلا بعبارات ايجابية، مما يعني أنه يميل 

القيادة المهتم بالعاملين أو المرؤوسين؛ أما إن كان مجموع النقاط منخفضا، أي أن هذا القائد قد  لأسلوب
 .3لأسلوب القيادة المهتم بالإنتاج أو العملالأقل تفضيلا بعبارات سلبية، مما يعني أنه يميل  وصف زميله

 4 :فهي ثلاثة -حسب فيدلر -أما المتغيرات الموقفية التي تحدد درجة صعوبة الموقف  
وتتمثل في مدى تجاوب وانصياع المرؤوسين للقرارات الصادرة منه ومدى  :علاقة القائد بمرؤوسيه -أ

ى قبوله من مرؤوسيه، فكلما كانت علاقاته بهم جيدة الثقة بينهم، حيث يتوقف نفوذ القائد على مد توفر
تأثيره وسهل عليه تحفيزهم على التعاون والأداء المثمر، مما يزيد من سهولة الموقف والعكس  هو زاد نفوذ
 .صحيح

 عندما يكون هيكل العمل بسيطا، تكون الأهداف والمهام واضحة ومحددة جيدا لكل :هيكل العمل -ب

ت بسيطة وسهلة المعالجة، حيث يتبع المرؤوسون إجراء روتينيا معروفا لأداء المرؤوسين والمشكلا
 العمل،

                                                 
 98نفس المرجع، ص  1
  99نفس المرجع، ص  2
 547-545،ص 2002،، ترجمة عبد القادر عبد القادر، دار المريخ، الرياضاساسيات الادارة: المبادئ والتطبيقات الحديثة، جاري ديسلر 3
 47ص مرجع سبق ذكره، ،سميرة صالحي 4
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وفي هذه الحالة يمكن التحقق بسهولة من فعالية القرارات كما تقل الحاجة إلى ما يقدمه القائد من 
وخبرات، مما يجعل الموقف سهلا ومفضلا لدى القائد عنه عندما يكون هيكل العمل مركبا،  معلومات

 .واضحة وإجراءات العمل غامضة الأهداف غير
 أن يفرض عقوبات على أو دم مكافآتبمعنى هل يستطيع القائد أن يق:  مدى قوة مركز القائد -ج

وهل له نفوذ عليهم ليكلفهم بمهام ويقيم أدائهم؟ وهل له لقب وظيفي رسمي يميزه عن مساعديه  مرؤوسيه؟
 ومفضل ه الوظيفي، مما يجعل الموقف سهلاوذه المستمد من مركز مرؤوسيه؟ فإن توفر لديه هذا يزيد نف أو

 .لدى القائد، بينما إذا افتقد بعض أو كل ما تقدم يقل نفوذه مما يزيد من صعوبة الموقف
 
  : الإداري واهميتها في الفكر  الإستراتيجيةماهية القيادة . 3.1 

والفرق بينها وبين القيادة التقليدية  تيجيةالإسترافي هذا المبحث سوف نحاول تحديد مفهوم القيادة    
 .الإداري في الفكر  وأهميتها
 :الإستراتيجية. مفهوم القيادة 1.3.1

القصور والفرص غير مستغلة  أوجهما يميز القائد الاستراتيجي هو القدرة العالية على تحديد  إن   
 الآخرينبير ومعالجة انطباعات وصياغة رؤية مستقبلية مثالية لمؤسسته وامتلاكهم مهارات حسن التع

واستخدامهم قوة  الأهداف إلىوالتحكم فيها، واستخدام وسائل مبتكرة غير تقليدية لتحقيق الرؤية والوصول 
 شخصيتهم للتأثير في التابعين.

من طرف  1984سنة  التي طورت الأعلىنظرية المستويات  إلى الإستراتيجيةتعود نظرية القيادة    
Hambrick & Mason  قيم المدراء  لإدراكالمؤسسة هي انعكاس  أنوتشير نظرية المستوى الاعلى

معارف, خبرة وقيم المدير ستؤثر على تقييمه للمحيط واختياراته  أن, بحيث الأعلىفي المستوى 
  1 .الإستراتيجية

ائد الاستراتيجي دور للق أهم أن, حيث الإستراتيجية الإدارةانبثق من  الإستراتيجيةمصطلح القيادة  إن   
  1982سنة  Kotlerمرة على يد  أولكمفهوم ظهر  الإستراتيجيةالقيادة  أما. 2 الإستراتيجيةهو صياغة 

 إلى 1989سنة  أشاررئيس الشركة، كما  أوالمدير التنفيذي  إلى إشارة 1984سنة  Mintzbergو 
 .3تيجيةالإسترا الإدارةبعد ظهور مفهوم  الإستراتيجيةبروز مفهوم القيادة 

في تحديد مفهوم القيادة الإستراتيجية وفيما يلي يتم سرد لمجموعة من  الإدارييناختلف المفكرين    
القدرة على  أنها"  الإستراتيجيةالقيادة  Tompoe & Macomollan التعاريف, حيث يعرف كل من 

                                                 
1Terry Thomas and others, Strategic Leadership of ethical behaviour in business, Academy of Management 

Executive,  Vol.18 ,No.2 ,2004, P.57 
2SOSIK & al, Making all The Right Connections: The Strategic Leadership of Top Excecutive in High- 

Tech Organization , Organizational Dynamics , Vol.34 ,No.1, 2005, P.48 
، مجلة الانبار دور مهارات القيادة الإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل : دراسة تحليلية لاراء عينة من القادة العسكريين، سلمى قتيبة رحيمة 3

 .251،ص 2001, جامعة بغداد،9، العدد 4والإدارية، المجلد  للعلوم الاقتصادية
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كما  إداريةوسيلة  أنهامن  كثرأوهي حالة  الإستراتيجية الإدارةتحقيق الميزة التنافسية وهي نتاج لعملية 
 .1بل ناتجة عنها" الإستراتيجية الإدارةبديلا عن  أنها
" القائد القادر  أنها الإستراتيجيةالقيادة  Duane Ireland & Michael Hittبينما عرف كل من    

تساعد على  على تطبيق التغيرات التي الآخرينعلى التوقع, الرؤية, التفكير استراتيجيا والعمل بمشاركة 
 .2خلق مستقبل جيد للمؤسسة"

التي ترتكز بشكل كبير على تحديد التوجه  الأفعالتلك  أنها"  الإستراتيجيةالقيادة  Crowيعرف    
الجهات ذات العلاقة والولاء والقوة اللازمة  إلى, وايصال هذه الرؤية الإستراتيجيةوالرؤية  الأمدطويل 
 .3للتوجه صوب الاتجاه الصحيح " الآخرينام هذه الرؤية وتحقيقها واله لإدراك

في كتبهما " التسيير الاستراتيجي من التحليل   Demert & Hafsi & Seguimوينظر كل من    
نوع من القيادة تمارس من طرف مسيري المؤسسة بما  أنهاالقيادة  إلى 2008التنفيذ" الصادر سنة  إلى

تهتم اولا بالمسيرين الذين  الإستراتيجيةيق اليومي لها، القيادة ، تنفيذها والتطبالإستراتيجيةتهتم بتكوين 
المؤسسة, تهتم بمختلف طرق الممارسات من اجل مساعدة  إستراتيجيةعن  الأساسيينليين و المسؤ  ن يعتبرو 

المسارات المناسبة وتبني التنظيمات من اجل  بإتباعمتعلقة  إستراتيجيةالمؤسسة على اختيار توجهات 
 .4في المؤسسة تراتيجيةالإستموقع 

وتعرف القيادة الإستراتيجية بأنها " قدرة الفرد على التنبؤ والتصور والحفاظ على المرونة والتفكير    
 .5الاستراتيجي والعمل مع الآخرين لإحداث التغييرات التي ستجعل مستقبل المؤسسة قابلا للنمو والتطور"

في  والأفعالقدرة على صناعة القرارات المنطقية حول الغايات " ال  الإستراتيجيةالقيادة  Pisapiaيعرف   
 .6بيئات الغموض او عدم التأكد"

المؤسسة من حيث الوجود الفريد والمتميز  إمكانياتعملية تعزيز  أنها"  الإستراتيجيةوتعرف القيادة     
 .7"من اجل تحقيق الميزة التنافسية مقارنة بالمنافسين

دة الإستراتيجية بأنها " قدرة القائد على التوجه الاستراتيجي بالقسم وبناء رؤية وتعرف كذلك القيا     
 .8حالمة وحشد كافة الموارد لتحقيق تلك الرؤية بما يضمن تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للقسم"

                                                 
، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع, الادارة الاستراتيجية المستدامة: مدخل لادارة المنظمات في الالفية الثالثة، محمد حسين العيساوي واخرون 1

 585،ص .2012الطبعة الاولى, الاردن، 
2Terry Thomas and others , Strategic Leadership and Organizational Learning, Academy of Management 

Learning  Vol.29 ,No.2 ,2004, P.223 
، الملتقى الوطني الاول حول تسيير الموارد البشرية: دور القيادة الإستراتيجية في تجسيد مفهوم المهارات، بن بريكة عبد الوهاب واخرون 3

 10،ص 2012فسية المؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسكرة،مساهمة تسيير المهارات في تنا
4Htt p://www.enap.ca/CAPITALE (18/11/2016) 

ممارسات القيادة الإستراتيجية ودورها في التماثل المنظمي : دراسة تحليلية لاراء عينة من المديرين في مصارف القطاع ، محسن عثمان حسن 5

 40، ص 06،2017،العدد 21لاقتصاد، المجلد ، مجلة الادارة واالخاص في مدينة اربيل
6Pisapia John , The Strategic Leader New Tactics for AGlobalizing World Information, publishing USA   

Vol.21 ,No.2 ,2016, P.22 
ة: دراسة ميدانية لأراء عينة من الملاكات دور القيادة الإستراتيجية في بناء القدرات الإستراتيجي، ميهفان شريف يوسف، افين محمد الصالح 7

 1243، ص 2017، اقليم كردستان العراق ،4،العدد5، مجلة العلوم الانسانية لجامعة زاخو، المجلد التدريبية في جامعة زاخو"
ة التربية ، جامعة الازهر، الجزء ، مجلالقيادة الاستراتيجية لرؤساء الاقسام : دراسة ميدانية بجامعة نجران   ، احمد اشرف السعيد، محمد هادي 8

 .24،ص 146،2011الاول، العدد 
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هم  الإستراتيجيون هي المسؤولة عن نجاح المؤسسة او فشلها, والقادة  الإستراتيجيةان القيادة    
مسؤولون عن التميز  أنهمالمسؤولون عن تحقيق التوازن الاستراتيجي بين التطلعات والحاجات, كما 

فالقيادة  والمنافسة, وهم الذين يتولون التخطيط الاستراتيجي, والتفكير الاستراتيجي بهدف تطوير المؤسسات
بطرق تشجع على الميزة التنافسية  الآخرين, يفعلون ويؤثرون في الأفرادتوجد عندما يفكر  الإستراتيجية

 .1المستدامة للمؤسسة
عملية تستخدم من طرف القائد لتحقيق المرغوب والفهم الواضح  أنهاعلى  الإستراتجيةوعرفت القيادة   

للرؤية, وذلك عن طريق التأثير في الثقافة التنظيمية, تخصيص الموارد, التوجيه من خلال السياسات 
, معقد, غامض وحافل بالفرص أكيدمن خلال محيط متقلب, غير  جماعالإوالتعليمات, وتكوين 

للاتخاذ الطوعي للقرارات  الآخرينالقدرة على التأثير على  إلى الإستراتيجية. وتشير القيادة 2والتهديدات
اليومية لتحسين الاستقرار طويل المدى للمؤسسة, والمحافظة في الوقت ذاته على الاستقرار المالي قصير 

 .3مدىال

وبناء على ما تقدم يرى الباحث أن القيادة الإستراتيجية هي تلك القيادة التي تحدد التصور الاستراتيجي     
للمؤسسة وتعمل على بناء ثقافة تنظيمية فعالة مما يساعد على تطوير جميع الأفراد في المؤسسة, وهي 

خلال الحفاظ على المرونة وتمكين  القدرة على خلق الملائمة والتحالف في كل مستويات الأعمال من
 الآخرين لإحداث تغيير استراتيجي. 

 
 :الإستراتيجية. الفرق بين القيادة التقليدية والقيادة 2.3.1

 الإداريينوالقيادة التقليدية فقد ميز عديد من المفكرين  الإستراتيجيةهناك عدة فروق جوهرية بين القيادة    
قليدية وفق اهتماماتهم بعامل الزمن ونوع القضايا التي يهتمون بها ونمط والت الإستراتيجيةبين القيادة 

 :4التفكير المعتمد في تسيير مؤسساتهم, وقد ميز بين القائد الاستراتيجي والتقليدي من خلال
لتقليدي الذي يهتم بقضايا القائد الاستراتيجي دائرة اهتماماته بالمستقبل اكبر من دائرة اهتمام القائد ا -أ

 الماضي.
والاجتهاد والحدس اكبر من دائرة اهتمام القائد التقليدي الذي يهتم  بالإبداعاهتمام القائد الاستراتيجي  -ب

 بالروتين والخبرات السابقة.

                                                 
، رسالة مقدمة لنيل دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المنظمات الامنية والمدنية في الجمهورية العربية السورية، محمد موسى الزغبي 1

 38،ص 2010منية،الرياض،شهادة الدكتوراه, قسم العلوم الادارية ، جامعة نايف العربية للعلوم الا
2Terry Thomas and others , Strategic Leadership and Organizational Learning, Academy of Management 

Learning  Vol.29 ,No.2 ,2004, P.221 
3Grras.T , IS, Unpublished Thesis Submitted to The Requirements For The Dgree Of Doctor Of Field Of 

Concentration: management,  New Mexico State University ,2009, P.11 
، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الإدارة الإستراتيجية المستدامة : مدخل لإدارة المنظمات في الالفية الثالثة، محمد حسني العيساوي واخرون 4

 591-590،ص 2012الطبعة الأولى،الأردن،
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تكون كبيرة من دائرة اهتمام القائد التقليدي الذي يهتم  بالأهدافان دائرة اهتمام القائد الاستراتيجي  -ج
 بالوسائل.
 :1التقليدية من خلالالقيادة  و الإستراتيجيةبين القيادة  Crossa&  eraVكما فرق 

والتابعين, حيث درست هذه العلاقة من وجهات تركز بحوث القيادة التقليدية على العلاقة بين القادة  -
نظر ) الصفات الشخصية للقائد, النظريات الضمنية للقيادة بالتركيز على المرؤوسين, نظرية 

تركز على تنفيذ العمل ليس فقط كنشاط روتيني ولكن  الإستراتيجية.الخ(, اما بحوث القيادة التبادل ..
 كنشاط استراتيجي.

اليومية, بينما القائد الاستراتيجي طويلة المدى وتتعلق بنمو  الأعمالتقتصر ادوار القائد التقليدي على  -
 تراتيجية., تطبيق التغيير, التحالفات االاسوأرباحهامبيعات المؤسسة 

 والقائد التقليدي نحاول تحديد نقاط الاختلاف بين القائد الاستراتيجي التالي من خلال الجدول   
 (: الاختلاف بين القائد التقليدي والقائد الاستراتيجي2-1الجدول رقم )
 القائد الاستراتيجي القائد التقليدي

 وضع خطط للمستقبل للأفرادتخطيط النشاط اليومي 
لحل المشاكل  الأفرادعن توجيه مسؤول 

 الروتينية اليومية.
مسؤول عن توجيه مستقبل المؤسسة وتحقيقه بالشكل 

 المرغوب.
يضع سيناريوهات للبدائل المختلفة للمستقبل بعد تقييم  يضع بدائل عند تقييم الوضع الحالي

 الوضع الحالي.
 من الروتين والبيروقراطيةنظرته اكبر  بيروقراطي وروتيني

 العقل المدبر للمؤسسة. منفذ لخطط المؤسسة
 2الباحث اعتمادا على إعدادمن المصدر: 

والقيادة التقليدية وفقا  الإستراتيجيةوهناك من المفكرين من حدد مجموعة من المعايير للتمييز بين القيادة 
 للجدول التالي:

 
 
 
 
 

                                                 
1Vera, D., & Crossan, M., Strategic Leadership and Organizational Learning, Academy of Management 

Review, Vol. 29, No. 2 ,2004, P.223 
 44,ص  مرجع سبق ذكره،  محمد موسى الزعبي 2
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 الإستراتيجيةوالقيادة (: معايير التمييز بين القيادة التقليدية 3-1الجدول رقم )

معايير 
 التمييز

 القيادة الإستراتيجية القيادة التقليدية

للمؤسسة  تحقيق الكفاءة الكلية إلىتسعى  المجال
 والمواءمة بين الفرص والموارد المتاحة.

تحقيق الفعالية والكفاءة المستندة  إلىتسعى 
على تحقيق التوازن والانسجام بين المؤسسة 

 وبيئتها.
المواءمة الداخلية بين الوظائف  إلىتسعى  كيزالتر 

التنسيق الداخلي لما  لأغراض والأفعال
 يجب عمله

تركز على المواءمة الداخلية والخارجية 
يجري داخل المؤسسة  والسعي للتكيف مع ما

 وخارجها.
تعتمد على الخطط التشغيلية في مواجهة  التخطيط

يمتلكه القائد  الحالية حسب ما الأحداث
 خبرة ومهارة تقليدية من

تعتمد على التخطيط والتحليل الاستراتيجي 
التفكير الاستراتيجي والتكامل  إلىاستنادا 

 في الحاضر والمستقبل الأحداثلمواجهة 
تتبع منهج مخطط لما يجب عمله وفق  القرارات

 ضوابط محددة سلفا بعيدا عن المخاطرة
تتبع الخبرات والمهارات التي يملكها وتوظف 

 لمعلومات في اتخاذ القرارات السريعة.ا
الثقافة 
 التنظيمية

تتبنى ثقافة تنظيمية جامدة ومنغلقة امام 
 الجديدة الأفكار

 الأفكارتتبنى ثقافة تنظيمية متفتحة وتحترم 
الجديدة التي تساهم في تطوير المؤسسة 

 وتعزز قدراتها
 غيير الجدري ويأتي بابتكارات جديدةيميل للت يميل للتغيير الجزئي والتحسين المستمر التغيير

 وإجراءاتالتعليمات  إتباعيبدي مرونة في  العمل وإجراءاتالتعليمات  بإتباعيلتزم  مرونة العمل
 العمل

عند الضرورة  الآخرينيعتمد على تقليد  المنافسة
 لتحقيق ميزة تنافسية

والابتكار لخلق مزايا تنافسية  للإبداعيميل 
 رائدة في عملها. دائمة تجعل المؤسسة

 .46, ص 2010بي, مرجع سبق ذكره, عمحمد موسى الز  المصدر:
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 . أهمية القيادة الإستراتيجية:3.3.1

 إلىالمؤسسات الاقتصادية بغض النظر عن اختلاف نشاطاتها وأحجامها وطبيعة عملها  تسعى    
متميزة  إستراتيجيةهي التي تعتمد على قيادة الاستمرار بالبقاء والنمو، فالمؤسسة الاقتصادية الناجحة 

يمكن  وإجمالاوالمستجدات التي تكفل استمرارها ونموها،  الأحداثبرؤيتها المستقبلية وقدرتها على قراءة 
 1 : إلىترجع  الإستراتيجيةالقيادة  أهميةالقول بأن 

 إلى الإستراتيجيةتسعى القيادة دورها في زيادة وترقية رأس المال البشري والمعرفي داخل المؤسسة اذ  -1
الكفاءات وتنمية راس المال البشري واستغلال وصيانة  المال البشري واستغلال وصيانة رأستنمية 

المال الاجتماعي من خلال تعزيز المناخ التنظيمي، وتفعيل الشركات الفردية  رأسالكفاءات وتنمية 
 والجماعية والمنظمية.

تدعم لتحقق للمؤسسة النجاح والنمو على المدى البعيد حيث اثبتت  جيةإستراتيمساهمتها في بناء  -2
، في حين فقدان أهدافهاوانجاز  أنشطتهاترتبط بنجاح المؤسسات في  الإستراتيجيةالقيادة  أنالدراسات 

 يجعل المؤسسة تفقد تركيزها على المدى الطويل. الإستراتيجيةالقيادة 
، وتمثل الإمكانى الايجابية في المؤسسة وتقلص الجوانب السلبية قدر تدعم القو  الإستراتيجيةالقيادة  -3

 وبين خطط المؤسسة وتطوراتها. الأفرادحلقات الوصل بين 
والتنسيق مع  لها القدرة على التعامل مع نوعيات مختلفة داخل وخارج المؤسسة الإستراتيجيةالقيادة  -4

م وتمثل المؤسسة في التعامل مع الوكالات والهيئات لم تكن تتفاعل من قبل، وتعزز الالتزا أخرى جهات 
 والمؤسسات الخارجية.

الرؤية وتشكل الثقافة والعلاقات المتعددة وتبني علاقات على المستوى  الإستراتيجيةتقدم القيادة   -5
    الوطني وتقوم بقيادة التغيير وقيادتها.

ماتكون مصدر الابتكارات او الجمود التنظيمي, وهذا ترجع أهمية القيادة الإستراتيجية إلى أنها غالبا      
من رؤية مستقبلية  هيتوقف إلى حد كبير على الفترات المعرفية والإبداعية للقيادة الإستراتيجية, وما تمتلك

في ضوء المدركات الداخلية لتقديم الابتكارات التنظيمية التي تتضمن نمط القيادة والممارسة الإدارية 
نظيمية والإبداع الفردي, فكلما زادت القدرات الإبداعية لدى القيادة الإستراتيجية بالمؤسسة زاد والثقافية الت

احتواء التغيير التنظيمي على كل من الجوانب المتعلقة بتصميم المؤسسة, وكذلك الجوانب المتعلقة 
اهاتهم بما يدعم تطوير بالتصميم التنظيمي مثل الأهداف والأداء وتنمية الأفراد والتأثير في قيمهم واتج

 ثقافة المؤسسة.

                                                 
من المدريين في مصارف القطاع ممارسات القيادة الاستراتيجية ودورها في التماثل المنظمي: دراسة تحليلية لاراء عينة محسن عثمان حسان،  1

 .44، ص 2017، 06، العدد، 21, مجلة دراسات الاقتصادية، المجلد الخاص في مدينة اربيل
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التحديات لا يقتصر على الدور القيادي على منصب محدد دعم قدرات المؤسسة على مواجهة  أنكما    
والمهام والمسؤوليات ضمن نسق يضبط  الأدوارهيكلية تتكامل من خلال  الإستراتيجيةدون غيره, فالقيادة 

على استقطاب الكفاءات  الإستراتيجيةهذا المنطلق تحرض القيادة السلوك الاستراتيجي للمؤسسة ككل, من 
المشاكل في الظروف الطارئة, ومواجهة التحديات المستقبلية المبدعة وتنمية قدراتهم لمواجهة  الإدارية
تأخذ في حسبانها التغيرات المحيطة بما يمنح المؤسسات القدرة على تجديد ورؤية مستقبلية  إبداعيبتفكير 

 ها المستقبلية ومجالات نموها وانتشارها.أهداف
 لإرضاءالمختلفة فهي تسعى  الأطراففي دورها التوفيقي بين حاجات  الإستراتيجيةالقيادة  أهميةوتكمن   

 أوكانت رغباتهم متعارضة حيث تحرص على تحقيق التوازن الاستراتيجي للمتطلعات  ولو الأطرافجميع 
 2 في كونها: الإستراتيجيةالقيادة  أهمية. وتكمن 1الحاجات المتقاطعة

 حلقة وصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها. -
 البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات. -
 .الإمكانتدعيم القوى الايجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر  -
 ا, وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء.السيطرة على مشكلات العمل وحله -
 الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهم. أنموارد المؤسسة, كما  أهمباعتبارها  الأفرادتنمية وتدريب ورعاية  -
 مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة. -
 المرسومة. الأهدافتسهل للمؤسسة تحقيق  -

 تيجية:. أنماط القيادة الإسترا4.3.1
على مجموعة من القيادات من اجل تنفيذها وتحمل مسؤولياتهم والتي  الإستراتيجيون يعتمد القادة    

, ومن هذه القيادات نجد القيادة التحويلية, لأخرى ومن مهمة  لأخرى من مؤسسة  لأخرتختلف من قائد 
 دة من هذه القيادات.ية, سنحاول تحديد مفاهيم ومعالم كل قياالتبادلية, القيادة الرؤ القيادة 

 . القيادة التحويلية:1.4.3.1
 1978يعد مصطلح القيادة التحويلية من المصطلحات التي ظهرت في مجال القيادة حديثا, وذلك عام    

القيادة التحويلية على  حيث تركز, James McGregor من طرف عالم التاريخ والسياسة الأمريكي 
 .3بالاستثناء الإدارةا على تبادل الفريق, التعويض, استخدام تحفيز الأفراد بشكل أساسي اعتماد

للتابعين, كونها تستمد هويتها  إرضاء, إنتاجيةفعالية,  أكثرالقيادة التحويلية  أنالدراسات السابقة  أكدت   
التحفيز هي  أبعاد أربعة, للقيادة التحويلية 4الثقة والاحترام إلى بالإضافةمن الرؤية والقيم المشتركة لهم, 

                                                 
 القيادة الإستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة  التنظيمية في الاجهزة الامنية: دراسة ميدانية مقارنة على  المديرية، ، صالح بن السعد المربع 1

 25-24،ص 2008, رسالة دكتوراة, جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ،الرياض،ازات والمديرية العامة للدفاع المدنيالعامة للجو
 12مرجع سبق ذكره، ص ، بن بريكة عبد الوهاب واخرون 2

3Vera, D., & Crossan, M.Op.cit, P.224 
4 Waldman, D.A., Berson, Y., & Keller, R.T.,Leadership & Organizational Learning, The Leadership 

Quarterly, Vol. 20.,2009, P.53 
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تحدي لدى الموظفين, تقديم التشجيع  إيجاد, الآخرين)القدرة على التحفيز طبيعيا وجذب عواطف  الإلهامي
 لنفسهيرسم  أن, يحاول القائد الآخرينالقدرة على اكتساب احترام  التأثير المثالي ) ,والسماح بالاستقلالية(

لحاجات الفردية للمرؤوسين, يعامل القائد الموظفين , الاعتبارات الفردية )القدرة على دعم ا(دورا نموذجيا
على انهم عناصر ضرورية في المؤسسة(, والتحفيز الفكري ) القدرة على تحفيز رغبات التابعين 

 .1 مبدعين( اليصبحو وتشجيعهم نحو التعلم والتطور, يحاول القائد تحفيز الموظفين فكريا 
عبارة عن تحول ينشأ من  وإنمايست سلوكا وليست بموقف القيادة حسب هذه المقاربة ليست مسارا ول   

مصدر طاقة حديث ودائم من اجل  وإيجادمصدر طاقة لتجديد  وإيجادالفرد والذي يساعده على التجديد, 
 2مالديه.  إلىالوصول 

 تعريف القيادة التحويلية:  -أ
من خلال  الأهدافنحو تحقيق القيادة التحويلية " هي عملية دفع التابعين وتنشيطهم  Burnsيعرف    

 .3"مرتبة القادة إلىهم والوصول ب الأخلاقيةتعزيز القيم العليا والقيم 
وتعرف القيادة التحويلية بالقادة الذين يلهمون المرؤوسين يتخلوا عن مصالحهم الذاتية لصالح المؤسسة,   

المتعلقة بحاجات  والأمورا وقادرون على التأثير الجوهري والكبير على مرؤوسيهم ويهتمون بالقضاي
والمشكلات نظرة  للأمورللقضايا والمشكلات من خلال النظر  إدراكهمالتطوير للمرؤوسين ويغيرون 

 .4الجماعة أهدافوتحفيزهم لبذل جهد مضاعف لتحقيق  الأفرادجديدة, وقادرون على الهام واستشارة 
المرغوب  الأداءالتي تتجاوز تقديم الحوافز مقابل  بأنها " تلك القيادة القيادة التحويلية Congetويعرف    
من الرسالة  أساسياوتحويل اهتماماتهم الذاتية لتكون جزء  وإبداعياتطوير وتشجيع المرؤوسين فكريا  إلى

 . 5العليا للمؤسسة"
لة النظر في الرؤية المتص إعادةالقيادة التحويلية بأنها " القيادة التي تساعد على  Robertsويعرف    

هيكلة النظم وبناء القواعد  لإعادةبالأفراد ومهماتهم وادوارهم, وتعمل على تجديد التزاماتهم, وتسعى 
 .6"العامة

 : 7 الأهدافتحقيق جملة من  إلىالقيادة التحويلية تسعى  إن   
 المشاركة بين القائد والمرؤوسين في محاكاة وتبادل الرؤى المستقبلية. -
 للمرؤوسين في مجال القيادة والتطوير. توفير الفرص الفردية -
 اعلى المستويات. إلىالارتقاء بحاجات المرؤوسين  -

                                                 
1 Lyons, J.B., & Schneider, T.R, The Effect of Leadership Style on Stress Outcomes, The Leadership 

Quarterly, Vol. 20,2009, P.740 
 .155،ص 2010, دار وائل للنشر, الطبعة الأولى،الأردن،حليليالتطوير التنظيمي: مدخل ت،  طاهر محسن الغالبي, احمد علي صالح 2
, رسالة ماجستير, الجامعة الإسلامية دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في محافظة غزةسناء محمد عيسى،  3

 28،ص 2008،غزة،
 233،ص 2006الطبعة الأولى ،الأردن، , دار حامد للنشر والتوزيع,مبادئ الإدارة الحديثةحسين حريم،  4
 29، ص مرجع سبق ذكرهسناء محمد عيسى،  5
 29، ص مرجع سبق ذكرهسناء محمد عيسى،  6
 162، ص مرجع سبق ذكرهطاهر محسن الغالبي, احمد علي صالح،  7
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 من خلق المساهمة في العمل. أكثرخلق شراكة في العمل  -
 تحقيق الاندماج بين مصالح المرؤوسين ومصالح القائد واهتماماته. -
 عناصر القيادة التحويلية:  -ب
 وهي: Four I'S1من أربعة عناصر اطلق عليها   Bassلتحويلية عند تتكون سلوكيات القيادة ا    
يسلك القادة وفق لهذه الخاصية طريقة تجعل منهم أو الجاذبية القيادية:  كيالتأثير الكاريزماتي -1

ويتمثل جوهر التأثير  والثقة. والاحترام  للإعجاب أهلانموذجا يحاكيه الآخرون مع مرور الوقت فيصبحوا 
 التأثير الكاريزماتيكي  ويعد مفهوم التي تلهم وتوفر معاني العمل للمرؤوسين, ي في خلق القيميكاتالكاريزم

بمفهوم الكاريزما والقيادة الكاريزمية, فالكاريزما هي مجموعة الصفات والسلوكيات التي  شديد الارتباط
 إعجابمحل  أن يكونوانب جا إلى يتحدى بها من قبل المرؤوسين, الأعلىيصبح القادة بمقتضاها المثل 

, وتقديم احتياجات التابعين ويتطلب ذلك المشاركة في المخاطر من قبل القائد 2 .الآخرينوتقدير و ثقة 
 3 .أخلاقيقبل الاحتياجات الشخصية للقائد والقيام بالتصرفات ذات طابع 

التابعين وتوصيل الرؤية  القائد على تحسين ومضاعفة الدافعية لدى قدرة إلىويشير  الحفز الالهامي: -2
على تشجيع الروح الفردية وروح الفريق بين المرؤوسين. كما يظهر  الإلهاميالمستقبلية لهم, ويعمل الحفز 

التصرف وبناء  أوعلى التوجه بالفعل  الإلهاميحماسا وتفاؤلا, وتشمل سلوكيات الحفز  الإلهاميالقائد 
والولاء والاستعداد لبذل مجهود الالتزام والمشاركة  إلىبعين الثقة والطموح في المعتقدات التي تقود التا

 4 .الأهدافالتابعين بمؤثرات عاطفية نحو تحقيق  إمداد إلىكما يسعى القائد  إضافي
النظر في الطريقة  إعادةوتعني قدرة القائد على مساعدة مرؤوسيه في  الاستمالة أو المحاكاة الذهنية: -3

 التحفيز الذكي, وامتلاك العقلانية وامتلاك فن حل المشاكل.التي يعملون بها عن طريق 
والابتكار, من خلال تشجيعهم على مساءلة  والإبداععلى المبادرة  إتباعهمفالقادة التحويليون يحفزون 

التفكير بالمشكلات القائمة وتناولها بطرق جديدة والنظر  أسلوبفي العمل وتحفيز التغيير في  المسلمات
جديدة  أفكاروالحصول على  الأفاقالطاقات الخلاقة, وتوسيع  إطلاقايا عديدة, وهكذا يمكن من زو  إليها

 5 .الأتباعومبدعة لحل المعضلات من قبل 
بطرق مختلفة تراعي الاعتبارات الفردية, ينبغي للقائد  الأتباعوفيه يتم التعامل مع  الاعتبار الفردي: -4
موضع للملاحظة, وبالتالي  أنهميشعرهم  أنها, ويتنبأ بها دون وحاجاتهم ويحلل أتباعهيلاحظ رغبات  أن

                                                 
1 Four I'S ( Idealized Influence, Inspirational motivation, Intellectual stimulation, Individualized 

consideration) 
, القيادة التحويلية وعلاقتها بالابداع الإداري: دراسة مسحية على العاملين المدنيين بديوان وزارة الداخليةمحمد بزيع حامد بن نويلي العازمي،  2

 27،ص 2006رسالة ماجستير, جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،
كونات القيادة التحويلية في إدارة التغيير: دراسة تحليلية لاراء عينة من متخذي القرار في بعض المصارف علاقة مهاشم فوزي دباس العبادي،  3

 128،ص 2007،العراق، 67, مجلة الادارة والاقتصاد, العدد العراقية
م الاقتصادية والإدارية, , مجلة العلواختيار فعالية القيادة التبادلية والتحويلية في البيئة المصريةاحمد عبد السلام سليم،  4

 100،ص 2006،الإسكندرية, 71،العدد19المجلد
, مجلة الاقتصادي الخليجي, اثر نمطي القيادة التبادلية والتحويلية في الرضا الوظيفيهاني عبد الوهاب عبد الإمام، عمار يوسف ضجر,  5

 .135،ص 15،2008العدد
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وفقا لخصائصهم واستعداداتهم الشخصية علاوة على انه يضطلع بدور الموجه  إليهميوكل المهمات 
 1 والمعلم لهم.
 . القيادة التبادلية:2.4.3.1

ي بين القائد والتابعين، إذ تفتقد يعرف نمط القيادة الإجرائية على أنه مبني على علاقة التبادل الاقتصاد   
الإجرائية على التعزيز غير المشروط، فالقائد يهتم بالنتائج، ويركز عمله على حث التبادل بينه  القيادة
الموظفين وضبط أعمالهم. ويتميز القائد الإجرائي في أنه محاور جيد، بحيث له قدرة على إيصال  وبين

 إلى أبعاد القيادة الإجرائية Vera & Crossa  وأشار .الإجراءاتللمستقبل، والحوار وضبط  رؤية جذابة
 والمتمثلة في: 

 المكافئة المشروطة: وتشمل عمليات التعزيز الايجابي بين القائد والموظف، التي تسهل تحقيق الأهداف -
 .التي تمت الموافقة عليها من قبل الموظفين

ما تسير الأمور بشكل غير صحيح من خلال التعزيز الإدارة بالاستثناءات: وهنا يتدخل القائد عند -
وتتضمن المراقبة  الإيجابي بين نوعين من الإدارة بالاستثناء: الإدارة بالاستثناء ويفرق والعقاب,   السلبي

ما  وإذاخلال التشجيع وتأسيس معايير للأداء وتجنب الأخطاء،  النشطة للتابعين، بحيث يتم تحفيزهم من
فلا يتم  التصحيحية. بينما نمط الإدارة بالاستثناء السلبي داء، يتم اتخاذ الإجراءاتوقع انحراف في الأ

 .الانحرافات في الأداء، لكن ينتظر حتى يحدث الانحراف مراقبة
 . القيادة الرؤيوية: 3.4.3.1

 ؤيويون ما وراءهناك من يعتبر القادة التحويليين والكاريزميين من أنواع القيادة الرؤيوية، إذ يرى القادة الر  
الواقع الحالم، فهم يخلقون ويوضحون رؤية حقيقية جديرة بالثقة، ويولدون أفكارا عن كيفية الوصول إلى 

 . 2المستقبل من خلال البناء عن الحاضر ذلك
وتوضيح رؤية مستقبلية واقعية، ذات مصداقية وجذابة  وتشير القيادة الرؤيوية إلى القدرة على خلق   

معينة، ويمكن للقائد الرؤيوي إيصال الرؤية بفعالية  منظمة أو على مستوى وحدة تنظيميةعلى مستوى ال
والوضوح والواقعية من جهة أخرى، ومن أكبر  أكثر إلى تابعيه إذا توفر فيه التحدي والقوة من جهة،

 .قصصية مشاكل النظرة الرؤيوية أن العمل في هذا المجال ذا طبيعة
 ية مكونين هما الإدراك والعاطفة، بحيث إن مكون الإدراك يركز على الانتباه إلىوتشمل القيادة الرؤيو    

 المخرجات ووسائل تحقيقها، ويؤثر هذا المكون على توجيه المعلومات واستخدامها، وهذا بدوره يؤثر على
 اطفيون العخصية ونظم المعتقدات، ويشكل المكمباشرة بالقيم الش التعلم. بينما يرتبط مكون العاطفة

 3 .للرؤية أساس التحفيز، والالتزام والتطبيق
                                                 

, رسالة ماجستير, جامعة الملك سعود ،المملكة العربية العام  يلية لمديري مدارس التعليمكفايات القيادة التحومحمد كريم حسني سعيد خلف،  1

 44،ص 2010السعودية،
 .97،ص 2007، دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات, طبعة الاولى, دار الشروق للنشر والتوزيع, عبوي محمد 2

3 Elenkov, D.S., Judgeg, W., & Wright, P. Strategic Leadership and Executive Innovation Influence : An 

Multi-Cluster comparative study, Strategic Management Journal, Vol. 26.p 
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 : الإستراتيجية. مقومات القيادة 4.1
 الإستراتيجيةمقومات القيادة  أهمحاول الباحث تحديد  ةالتطبيقيالدراسات النظرية والدراسات  من خلال   

 غيير., مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التالإستراتيجيةالمتمثلة في الرؤية 
 :. الرؤية الاستراتيجية 1.4.1

المستقبلية  للأحداثقدرا كبيرا من الدقة في التوقع  الإداريينيتطلب من القادة  الإستراتيجيةعند صياغة    
الذي يساعد على التعامل الفعال معها, ومن ثمة  الأمربيئة المؤسسة في الغد, والتنبؤ بما ستكون عليه 

المستقبلية  الأمورلنمو والمؤسسة الناجحة هي تلك التي لها رؤية صائبة عن توفير ضمانات الاستمرار وا
وعليه يمكن سرد مجموعة من  الأموروالدقة في توقعاتها, وبالتالي تكرس مواردها واهتماماتها لهذه 

 كما يلي: الإستراتيجيةالتعاريف للرؤية 
 أنتكون عليه, وما تريد  أنترغب  ظمة وما" التوجه المستقبلي للمن بأنها الإستراتيجيةتعرف الرؤية    

 أن, وما الذي يمكن إليهافي المستقبل وبالتالي فهي المكانة التي ترغب المنظمة الوصول  إليهتصل 
 1تتميز به المنظمة عن غيرها من المنظمات ".

وعادة ما  تكون عليه أن" تصور لمستقبل المنظمة وما تطمح  بأنها الإستراتيجيةوتعرف كذلك الرؤية    
ينظر المدير كمفكر استراتيجي للمنظمة ليس  الإستراتيجيةتكون متضمنة في رسالة المنظمة, وفقا للرؤية 

 .2بل على ما تكون عليه في المستقبل " الآنكما هي 
  3" الإستراتيجيةوتعرف كذلك الرؤية " الصورة الذهنية للمنظمة لحالة النجاح في تحقيق مهمتها    

 إلىالعامة والعريضة التي يسعى الفرد والمنظمة  والآمالالمطلوب تحقيقها  الأحلام" وتعرف كذلك 
 .  4الطويل" الأجلتحقيقها في 

عن صورة ذهنية يحملها القائد تعبر  الإستراتيجيةالرؤية  أنمن خلال التعاريف السابقة نستنتج    
 غير متاحة حاليا. وإمكانياتبوسائل تكون عليه  مؤسسته في المدى الطويل  أنعما يجب الاستراتيجي 

 :الإستراتيجية. خصائص الرؤية 1.1.4.1
رسمية للمؤسسة, وقد اثبتت  إستراتيجيةوجود رؤية  أهميةعلى  الإداريةتركز كثير من الدراسات    

ن , ولكن لا يمكأيضاالفردي  والأداءالتنظيمي  الأداءتحسين  الإستراتيجيةالبحوث انه يمكن لبيان الرؤية 
 أنبطريقة صحيحة وفعالة  وفي هذه الحالة يجب  إعدادهفي حال كون بيان الرؤية قد تم  إلايتم ذلك  أن

  5 :أهمهاالخصائص تكون الرؤية تحتوي على بعض 
 
 

                                                 
 54ص، 2006،  الإسكندرية،الادارة الاستراتيجية، نبيل محمد مرسي, احمد عبد السلام 1
 54ص، 8200، القاهرة، الدار الهندسية، جية: مهارات التفكير الاستراتيجيتحديات العولمة والادارة الاستراتي، احمد سيد مصطفى 2
 34ص، 2003 الامارات العربية,، التخطيط الاستراتيجي بين النظرية والتطبيق، عبد الكريم ابو الفتوح درويش 3
 27ص ،2006، لبنانلنشر، الحريري للطباعة  وا، دار التخطيط الاستراتيجي، عايدة سيد خطاب واخرون 4
 175ص، 8200، الأردن، دار المناهج للنشر والتوزيع، الادارة الاستراتيجية مدخل تكاملي، صالح عبد الله رشيد, احسان دهش غلاب 5
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 التركيز على المستقبل: -أ
سب فالرؤية هي الصورة الذهنية المثالية لحالة المستقبل المرغوب, فهي لا تعكس حاضر المؤسسة فح   

 ترتبط بمستقبلها الذي لا يمكن التحقق منه سلفا. وإنما
تكون واضحة ومفهومة من الجميع فلا تكون مختصرة جدا بحيث تصبح  أن فالرؤية يجب الوضوح:  -ب

مجرد شعار لا يعبر عن العناصر الجوهرية المكونة لها, ولا تكون واسعة بالشكل الذي يجعل منها وصفا 
 معقدا لفلسفة المؤسسة.

 والأهدافلا بد للرؤية من توفير الامتداد اللازم لكل من الرسالة  :التوجه الاستراتيجي للمؤسسة -ج
 للمؤسسة. الإستراتيجية

يجعلها صعبة القدر الذي  إلىمن سمات الرؤية المثالية ان تكون طموحة ومتحدية  الطموح والتحدي: -د
 .الأداءاملين لتحقيق التميز في المنال وان يكون هناك جهدا استثنائيا من قبل كل الع

 وإحساسهمحماس العاملين  ك الرؤية الجيدة القدرة على الهامتمتل أنيجب   :الإلهامالقدرة على  -ه
 عند تحقيق التقدم باتجاه الغرض الرئيسي للمؤسسة.  بالإثارة

الخارجية المحيطة تغير الرؤية بتغير الظروف الداخلية و بمعنى عدم   الثبات النسبي والاستقرارية: -ي
بالمؤسسة التي عادة ما تتغير باستمرار, فافتقار الرؤية للاستقرار والثبات النسبي الذي يعني فقدانها 

 .والإرشادكقدرتها على التوجيه 
 التناغم والانسجام مع ثقافة المؤسسة:  -ن

ئة التي تعمل فيها، فالرؤية متناغمة مع قيمها وثقافتها ومركزها في البي الإستراتيجيةتكون الرؤية  أنيجب 
 تقبل المخاطرة. إلىتتناغم مع الثقافة التي لا تميل  أنعلى سبيل المثال لا يمكن  الإبداعية

 :الإستراتيجية. عناصر الرؤية 2.1.4.1
 :1تتميز عناصر الرؤية بمحدوديتها على خلاف الرسالة وعادة ما تتكون من عنصرين رئيسين هما   

والتي تعبر عن الهوية الذاتية للمنظمة والتي لا تتغير مهما تغيرت ظروف  جوهرية:الايديولوجية ال -أ
والتكنولوجيا  والإبداعالبيئة الخارجية، والمتمثلة في كل من القيم الجوهرية مثل الجودة العالية والابتكار 

 للإشارةالمؤسسة والمسؤولية الاجتماعية والغرض الجوهري والمتمثل في السبب المتصور والمثالي لوجود 
 يختلف عن الهدف الاستراتيجي فالهدف يمكن تحقيقه بينما الغرض لايمكن اشباعه. ضفالغر 

تكون عليه المؤسسة في المستقبل ويمثل كل من رسالة  أنوهو ماتطمح  المستقبل المتصور: -ب
 تكون عليه المؤسسة بعد تحقيق رسالتها . أنما يمكن  أيالمؤسسة والوصف الحي 

 من خلال الشكل التالي: الإستراتيجيةالتعبير عن عناصر الرؤية  ويمكن
 

                                                 
أطروحة ، التفاعل بين الرسالة والبيئة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية : دراسة حالة بعض مؤسسات صناعة الأدوية ، السعيد قاسمي 1

 .64ص، 2012، الجزائر،  ير منشورةدكتوراه غ
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  Collins & Parrasوفقا لمنظور الإستراتيجية: عناصر الرؤية (1-4)الشكل رقم 

 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    

 63جع سبق ذكره، صمر، ة في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةئالتفاعل بين الرسالة والبي ،السعيد قاسمي المصدر:

 

 . مهارات الاتصال:2.4.1
في عملية اتخاذ القرارات, حيث  أساسي, وعنصر الإستراتيجيةالاتصال يعتبر احد مقومات القيادة  إن   
المعلومات والبيانات دعامة رئيسية للقرارات, وعملية اتخاذ القرارات تتوقف كفاءاتها على نوع  إن

 البيانات المتاحة. أوالمعلومات 
الاتصال كوظيفة من الوظائف الرئيسية في المؤسسة مع التعقيد في التكنولوجيا  أهميةوتزداد     

والتوجيهات في شكل  الأوامر أصبحت إذ ,في المؤسسة أخرنشاط  أيفي  أو الإنتاجالمستعملة في 

 الإستراتيجيةية الرؤ 

 الجوهرية  الإيديولوجية

 الجوهرية الغراض القيم الجوهرية

 المستقبل المتصور

 الوصف الحالي الرسالة



 القيادة الإستراتيجية ومقوماتها في الفكر الإداري                                   :ولالفصل ال    
                                                                                    

29 

 

سة حيث تتحدد يؤثر مباشرة في نشاط المؤس تعقيدا وهذا ما أكثرذات جانب علمي معادلات ومعاني تقنية 
 .1هذه النتائج بالدور الذي يلعبه الاتصال

 
 مفهوم الاتصال: .1.2.4.1

فان المدير كقائد في عمله  أخرى تقوم على تبادل البيانات والمعلومات ومن ناحية  الإداريةالعمليات  إن   
ه سلوكهم بشكل يفهم العاملين ويوج أن إلىيحتاج  وكذلك ,التوجيه إلىالمؤسسة  أهدافيحتاج لكي يحقق 

الاتصال بهم  إلىوكل هذا يحتاج  الأقلالتنظيمية على  الأهدافيضمن عدم تعارض هذا السلوك مع 
 ومتابعتها. أعمالهمباستمرار لتوجهيهم وتنظيم 

تتضمن تبادلا للمعلومات والحقائق وحتى الانفعالات بين العاملين  الإداري وبما ان عملية الاتصال    
, وهي جوهر عمل القائد الإداريةتؤدي دورا مهما وحيويا في العملية  فإنهاتهم على اختلاف مستويا

سواء كانت  الإداريينالتي يمارسها القادة  الإداريةكل الوظائف  أنفي المؤسسة, حيث نجد  الإداري 
 تمارس من خلال عملية الاتصال. إنمارقابة,  أوتوجيه  أوقيادة  أوظيما تن أوتخطيط 

الكلمة اللاتينية  إلى COMMUNICTION  لمة اتصال المترجمة عن الانجليزيةك أصلويرجع    
COMMUNIS  ومعناهCOMMON  التي تعني المشترك وفعلها COMMUNICARE  أويذيع 

 .2 والمعلومات" الأفكارتبادل  أولغويا فان قاموس اكسفورد فيعرفه بأنه " نقل وتوصيل  ماأ يشيع
 أنالمهتمين باكتساب السلوك والتعلم على  والإدارةماء النفس اصطلاحا من وجهة نظر عل أما   

المكتوب  أو, وعلى هذا فان الاتصال عبارة عن " السلوك اللفظي للتأثيروسيلة يكون  أنالاتصال يمكن 
 .3"الأخرعلى الطرف  للتأثير الأطرافالذي يستخدمه احد 

دانية والمعرفية والذهنية الموجودة في الاتصال, وهناك من الباحثين من يركز على العملية العقلية والوج  
ومن ضمن هذه العمليات التقدير والحكم والتفسير والربط والتذكر وإضافة المعلومات والاختصار, حيث 

 4هو " استخدام الكلمات والحركات وغيرها من الرموز لتبادل المعلومات". الاتصال Skinnerيرى 

 . عناصر عملية الاتصال:2.2.4.1
مفهوم أو  تعتبر عملية الاتصال عملية يستطيع من خلالها طرفان أو أكثر أن يشتركا في فكرة أو    

نقلها إلى الطرف  هذا يعني أن أحد الطرفين لديه معلومات أو مهارات أو أفكار معينة يريدو عمل معين، 
 اخلة.و المتدمجموعة  تعتمد عملية الاتصال على مجموعة من العناصر المتصلةو  الآخر.

 والمتشابكة مع ظروف نفسية و اجتماعية تؤثر على انتقال الأفكار و المعلومات بين الأفراد

                                                 
 8ص، 2004، الجزائر، دار المحمدية العامة، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية، ناصر دادي عدون 1
 15ص، 2003، االقاهرة، دار الفجر للنشر والتوزيع، وسائله -الاتصال في المؤسسة: نظرياته، فضيل دليو 2
 8ص، 2000، الاسكندرية،الدار الجامعية، الادارية في الاتصال ككيف ترفع مهارات، احمد ماهر 3
 257ص، مرجع سبق ذكره، صلاح الدين محمد عبد الباقي 4
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 فلا تتم إذا غاب أحد هذه فهي تؤثر و تتأثر ببعضها البعض فلا بد من تكاملها، والجماعات،
  :يلي العناصر،و تشمل هذه العملية ما

 يقصد به و, عندها عملية الاتصال هو مصدر الرسالة أو النقطة التي تبدأالمرسل:  -أ
 معين الشخص أو مجموعة الأشخاص أو الهيئة أو الجهاز الذي يود التأثير في الآخرين بشكل

توصيلها  ويتطلب هذا من المرسل أن يحدد الفكرة التي يرغب في .ليشاركوه في أفكار أو اتجاهات معينة
, ثم القيام لنقلها تحديد الوسيلة التي يستعملهاو  هاتنظيمو  جمع المعلومات عنهاو  ثم القيام بدراستها

 .1بشرحها وتوضيحها
على الأفكار  واهتماماته و ميوله و قيمه وانفعالاته, ويتأثر ذلك بفهمه و إدراكه للأمور وبخبراته السابقة   

 و هي مهارات الاتصال  يحدد أربعة شروط يجب أن تتوفر في المرسل , التي يقوم بإرسالها
 . 2اتجاهات المصدر, مستوى المعرفةتابة, القراءة, الاستماع, القدرة على التفكير(. ) الك

إلى  يمكن أن نقول أن الرسالة هي الموضوع أو المحتوى الذي يريد المرسل أن ينقله  الرسالة: -ب
 لىإتحقيقه, وهي المنبه الذي ينقله المصدر  إلىالذي تهدف عملية الاتصال  هي الهدف أو, المستقبل

المستقبل وتتضمن أفكار و أراء ومعاني تتعلق بموضوعات معينة يتم التعبير عنها رمزيا سواء باللغة 
ومعلومات المرسل وتأخذ عدة  أفكارهي عبارة عن الرموز التي تحملها  أوغير منطوقة,  أوالمنطوقة 

لجسم وغيرها وتتوقف فعالية , الصور, تعبيرات الوجه واالأرقام, والأصواتمثل الكلمات, والحركات,  أشكال
 3 الاتصال على الفهم المشترك للموضوع واللغة التي تقدم بها.

المستقبل, فهي الوسيط بينهما وبدونها  إلىهي القناة التي تمر خلالها الرسالة من المرسل الوسيلة:  -ج
ديد نوعية الوسيلة . وعلى المرسل تح4تتوقف عملية الاتصال, وتعرف بأنها قنوات الاتصال ونقل المعرفة

وهناك العديد من الوسائل  تعبير وتأثيرا وفعالية على المستقبل, مراعاة معرفة واتجاهاته وسلوكه. الأكثر
الخاصة بالاتصال منها الشفهية كالمقابلات الشخصية, الاجتماعات, الندوات, والمؤتمرات, وهناك 

العمل, وهي  وإجراءاتنشورات الدورية, اللوائح الاتصالات المكتوبة كتقارير والمذكرات , المجالات, الم
وهناك اتصالات غير رسمية تمر من خلال  وسائل اتصال رسمية يعترف بها هيكل تنظيم المؤسسة.

 5 فترات الراحة. أثناء, المناقشات, كالإشاعاتقنوات لا يعترف بها هيكل التنظيم, 
لة ويستقبلها من خلال حواسه المختلفة, يقوم الرسا إليهالشخص الذي توجه  أوهو الجهة  المستقبل: -د

يفسرها ويعطي لها معاني ودلالات, وينعكس ذلك في  أنبحل رموزها ويختار وينظم المعلومات ويحاول 

                                                 
 36ص، 2005، الجزائر، دار المعرفة الجامعية، الاتصال والخدمة الاجتماعية، سلوى عثمان الصديقي 1
 45ص، 2002، القاهرة، اللبنانية دار المصرية، الاتصال ونظرياته المعاصرة، حسن عماد مكاوي 2
 29ص، 2006، القاهرة، دار النهضة العربية، نظريات الاتصال، ميرفت الطرايبشي 3
 44ص،  مرجع سبق ذكره،  سلوى عثمان الصديقي 4
 26ص ,مرجع سبق ذكره، احمد ماهر 5
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لا يقاس نجاح عملية الاتصال بما يقدمه المرسل ولكن  أنالسلوك المختلفة التي يقوم بها ويجب  أنماط
 .1لسلوك هو الدليل على نجاح الرسالة وتحقيق الهدفبما يقوم به المستقبل سلوكيا, فا

انه  يعتبر في حد ذاته رسالة  إلارد فعل المستقبل اتجاه الرسالة التي يتلقاها,  وهيالتغذية العكسية:  -ه
 د يكون ايجابيافقطرق لرد على التغذية العكسية  أربعةمن نوع خاص تتعلق بتأثير رسالة سابقة, وهناك 

المرسل بفعالية الرسالة وتأثيرها وقد تكون خارجية تبع من  إحساستكون داخلية تنبع من او سلبيا, وقد 
المستقبل بدون عوائق وقد تكون  إلىتكون حرة تصل  أنمؤجلة, ويمكن  أوالمتلقين لها, وقد تكون فورية 

 2 .أي يقوم المستقبل بناءا على ماتلقاه من معلومات وفهمه وتفسيره لها بالرد عليهامقيدة 

محيطة بالمرسل  أخرى يحيط بعملية الاتصال بيئة غزيرة في مكوناتها, فهناك عناصر بيئة الاتصال:  -و
الاتصال, وتتمثل البيئة الاتصالية في المكان والزمان فلا يمكن  أثناءووقائع تتم  أحداثوالمستقبل, وهناك 

 أويضيق  أويعيق  أوهذا قد يسهل , كل فصل السياق الاجتماعي والسياسي والثقافي عن عملية الاتصال
  3 يشوش على عملية الاتصال. أويحذف 

  عملية الاتصال: أهداف. 3.2.4.1
تأثير المرسل في المستقبل وتقبل رسالته  إلىتسعى عملية الاتصال إلى تحقيق أهداف متعددة, تهدف    

و نقل فكرة إليه أو إكسابه خبرة إليه بهدف معين قد يكون إكساب أو تعديل أو تغيير اتجاهات المستقبل, أ
  معينة أو مهارات.

يعمل على جعل  أنأي اتصال داخل المؤسسة يجب  أن أهداف الاتصال بالنسبة للأفراد العاملين: -أ
بعلاقات مع  الإدارةتهمهم, وهذا بقيام  أمورالعاملين ملمين الماما تاما بما يجري في داخلها من  الأفراد
عن طريق تزويدهم بالمعلومات اللازمة لحسن  إنتاجيتهملتفاهم والثقة وان تزيد من من ا أسسعلى  الأفراد

 سير العمل.
ومستقبلها, القرارات المهمة  إنتاجهايعرفوا عن نشاطات وعمليات المؤسسة,  أنالعاملين يهمهم  فالأفراد   

تهم, ومعلومات عن ومستقبل مؤسستؤثر على مستقبلهم  لأنها الأعلى الإداري المتخذة في المستوى 
العاملين وعلى مستقبلهم الوظيفي, والمعلومات التي تتصل  الأفرادالسياسة المتبعة لاسيما التي تؤثر على 

زيادة تضامنهم وتعاونهم لمواجهتها,  إلىببعض المشاكل التي تصادف عمل المؤسسة التي قد تؤدي 
مهارات وخبرات ومعلومات جديدة, وتكون ومعلومات تتصل بالنشاط الوظيفي من خلال تزويد العاملين ب

والظروف الاقتصادية  وإنتاجيتهاالعاملين المتصلة بنشاط المؤسسة,  الأفراد عن استفسارات إجابات
  .4المحيطة بها والتوقعات المستقبلية

                                                 
 343صنفس المرجع،  1
 51ص، مرجع سبق ذكره،  حسن عماد مكاوي 2
 27ص، بق ذكرهمرجع س، احمد ماهر 3
 190ص، 2003، القاهرة، الدار المصرية اللبنانية، نماذج الاتصال في الفنون والتعليم والإعلام، عبد العزيز شرف 4
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ف التي يقوم بها القادة على مختل الأعمالعادة ما تكون  :الإداريةأهداف الاتصال بالنسبة للقيادات  -ب
يتم بالاتصال بالقادة في  مترابطة, وعندما يتخذ احد القادة قرار معين فانه عادة ما الإداريةالمستويات 

لتنسيق الجهود معهم ومعرفة ما يقومون به, والنظام المراد وضعه لكي يسير عليه العمل  الأخرى  الإدارات
مؤسسة, ولكي يتم التنسيق بين جهود يكون متفقا ومنسقا مع السياسة العامة لل أنمعينة يجب  إدارةفي 

يكون هناك نظام اتصالي فعال, يتيح انسياب قدر كاف من المعلومات والبيانات  أنلابد  الإداريينالقادة 
العاملين وفي  الأفراد إلىالعليا على اتخاذ القرارات المهمة, وتوصيلها  الإدارة, تساعد الإداراتبين مختلف 

1جهات نظرهم ومشاكلهم, ويمكن تحقيق هذا عن طريق نظام اتصال فعالنفس الوقت معرفة ارائهم وو 
  

 . قيادة التغيير:3.4.1
 في كتابه قيادة التغيير ثماني خطوات أساسية لقيادة التغيير سيتم التطرق لها  (Kotter, 1995)قدم  

 2 فيمايلي:
لواضحة للتغيير ومساعدة الأفراد وهذا يعني إيجاد الأسباب ا: إيجاد الإحساس بالحاجة الملحة للتغيير -أ

في استيعاب أهمية القيام بالعمل السريع لتحقيق ذلك. وكلما كان التغيير مرغوبا على مستوى المنظمة 
ككل كلما كانت فرصة نجاحه أعلى. وقد لاحظ )كوتر( أن أكثر من نصف الشركات التي قام بدراستها لم 

فع بالعمل نحو التغيير، إذ أن نقص الحوافز يجعل جهود تستطع إيجاد الشعور بالحاجة الملحة التي تد
الأفراد تضيع دون تحقيق العمل المطلوب. وفي حالات التغيير الأكثر نجاحا فإن فريق القيادة يهيئ 
المناخ المناسب لإجراء حوار صادق ومقنع حول ما يجري في السوق، كدخول منافسين جدد، أو تراجع 

السوقية، أو فقدان العديد من العملاء الأساسيين وغيرها من المؤشرات  الإيرادات، أو انخفاض الحصة
المتعلقة بالسوق والتي تدل على أهمية الاستجابة بسرعة لهذه التغيرات. وقد يساعد في ذلك الاستعانة 
بأفراد من خارج المنظمة الذين يشاركون في شرح الأوضاع السوقية والبيئية وفق منظورهم الخاص وذلك 

 دة إطلاع أفراد المنظمة على ما يجري. والمطلوب إذن أن يتم:لزيا

 .تحديد التهديدات وقوة المنافسة وتطوير السيناريوهات التي تشير إلى ما يمكن أن يحدث في المستقبل -
 .فحص الفرص التي يمكن أو يجب استغلالها -
   نشيط رغبة الأفراد في النقاش البدء بحوار صادق لشرح الأسباب التي تدعو للتغيير بصورة مقنعة لت -

 .والتفكير المبدع
طلب الدعم من العملاء، ومن أصحاب المخاطرة والأفراد العاملين في الصناعة لدعم قدرة فريق القيادة  -

 .على الإقناع
تشكيل فريق من مجموعة الأفراد المناسبين وتزويدهم وهذا يشير إلى  : تشكيل تحالف توجيهي قوي  -ب

مناسبة لتسهيل عملية التغيير. وغالبا ما تبدأ جهود التغيير بمشاركة فرد واحد أو أثنين ثم تنمو بالسلطة ال

                                                 
 191ص، مرجع سبق ذكره، عبد العزيز شرف 1
 29، صمرجع سبق ذكره، هاشم فوزي دباس العبادي 2
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المجموعة بصورة مستمرة لتضم عددا أكبر من الأفراد الذين يقتنعون بضرورة التغيير. وهذه المجموعة 
ي المنظمة، أو السمعة من حيث الأدوار التي يقوم بها أفرادها فبالقوة اللازمة الأولية يجب أن تحظى 

الجيدة التي يمتلكونها، والمهارات المناسبة التي يظهرونها والعلاقات الناجحة التي يكتسبونها. وبغض 
أفراد يقودون جهود التغيير، وقد  تغيير يتطلب وجود ثلاثة إلى خمسةالنظر عن حجم المنظمة فإن ال

ون أفكارا جديدة. ويجب أن يضم التحالف يساعد وجود أشخاص آخرين في التحالف من الذين قد يملك
المدراء والقادة الذين يعملون مع بعضهم كفريق واحد، حيث يقوم المدراء بمراقبة عملية التغيير، بينما يقوم 
القادة بدفع عملية التغيير. فالتحالف الذي يضم مدراء جيدين وقادة ضعيفين غالبا ما يعمل على وضع 

المطلوبة، وقد لا يقوم بالاتصال المناسب لإظهار الحاجة للتغيير ويعمل الخطط لكن دون وضوح الرؤيا 
على رقابة الأفراد أكثر من تمكينهم. كذلك فإن التحالف الذي يضم القادة فقط دون المديرين قد لا يستطيع 

 تحقيق النجاح الضروري في الأجل القصير. والمطلوب إذن أن يتم:
ن وتزويدهم بالسلطة اللازمة، على أن يضم المديرين والقادة في الأفراد المناسبي تشكيل فريق من -

 المنظمة.
 الحصول على الالتزام المناسب من الأفراد الرئيسين. -
 العمل على بناء الفريق ضمن تحالف التغيير. -
مراجعة نقاط الضعف في الفريق، والتأكد من وجود مجموعة الأفراد المناسبين من مختلف الأقسام  -

 .تويات في المنظمةوالمس
وهذا يشير إلى توضيح كيف سيختلف مستقبل المنظمة عن الماضي، إذ أن  :إيجاد الرؤيا للتغيير -ج

التحول الناجح يرتكز على وضع صورة للمستقبل يكون من السهل إيصالها إلى العملاء، وأصحاب 
ه المنظمة. وتحقق الرؤيا المخاطرة والموظفين. وتساعد الرؤيا على توضيح الاتجاه الذي تتحرك وفق

الغرض المطلوب منها بطرق مختلفة، فقد تعمل على إثارة حوافز الأفراد وتنظيم جميع المشروعات 
والتغييرات، وتقييم مدى تقدم المنظمة، كما تقدم الأساس المنطقي للتغييرات التي تقوم بها المنظمة. و 

الخطط والميزانيات وتعمل على جمع هذه الأجزاء تمثل الرؤيا جزءا من نظام أكبر يضم الإستراتيجيات و 
مع بعضها من أجل إيجاد مستقبل أفضل لكل من المنظمة وأصحاب المصالح. وكي تصبح الرؤيا فعالة 
لا بد أن تأخذ بعين الاعتبار الأوضاع الواقعية الحالية للمنظمة وتضع الأهداف المستقبلية الطموحة 

 بصورة حقيقية. والمطلوب أن يتم:
 حديد القيم الرئيسة لعملية التغيير.ت -
 وضع ملخص صغير يعكس ما المتوقع أن يكون مستقبل المنظمة )الرؤيا(.  -
 إيجاد الإستراتيجية المطلوبة لتحقيق الرؤيا. -
 التأكد أن تحالف التغيير قادر على نقل الرؤيا للآخرين في مدة خمس دقائق أو أقل. -



 القيادة الإستراتيجية ومقوماتها في الفكر الإداري                                   :ولالفصل ال    
                                                                                    

34 

 

أكد من أن أكبر عدد من الأفراد يفهمون ويتقبلون الرؤيا من خلال يجب الت : إلى الفراد ةإيصال الرؤي -د
نقلها بصورة متكررة وقوية وجعلها جزءا من كل عمل يتم القيام به، واستخدامها بصورة يومية لحل 
المشكلات وصنع القرارات حتى تبقى جاهزة في أذهان الأفراد وبالتالي الاستجابة لها. كما يفضل استخدام 

المناسبة وقنوات الاتصال المتاحة لنقل الرؤيا سواء في البريد الإلكتروني أو الاجتماعات أو  جميع الفرص
فمن المهم أن يطلع الأفراد على نوع السلوك المطلوب  بالأفعال،المناقشات. كذلك جعل الأقوال مقرونة 

 أن يتم: أن يقوموا به من خلال تصرفات المديرين والقادة في فريق التغيير. والمطلوب إذن
التحدث باستمرار عن رؤية التغيير، "نحن سنصبح أسرع من أي منظمة أخرى تعمل في  -

 الصناعة في خدمة العميل وإشباع حاجاته".
التوجه في الاتصال نحو مخاطبة اهتمامات الأفراد والتطرق للقلق الذي قد يشعرون به بشكل  -

 صادق وصريح. 
 ءا من تدريب الأفراد إلى مراجعة الأداء.بد –تطبيق الرؤيا في جميع مجالات العمل  -

إن التخلص قدر الإمكان من أكبر عدد من العقبات وإطلاق   :تمكين الفراد والتخلص من العقبات -ه
العنان للأفراد ليقوموا بأفضل عمل لهم يتطلب القيام بعدة تصرفات، منها تمكين الأفراد من القيام 

م، وتوزيع الميزانية على المبادرات والنشاطات الجديدة، والاستفادة بالتغييرات في المجالات المطلوبة منه
من وقت الاجتماعات للتحدث عن الرؤيا، وتغيير طريقة تنظيم العمل بوضع الأفراد في الأمكنة المناسبة 
التي تحتاج لجهودهم. كذلك الأخذ بعين الاعتبار مقاومة التغيير إذا وجدت، والهيكل التنظيمي وهيكل 

رد، والمسؤوليات المطلوبة لتقديم القيمة للعميل في منتجات وخدمات المنظمة. وباختصار، العمل الموا
على التخلص من العقبات التي قد تقف في طريق التغيير لتجنب الإحباط لدى الأفراد المقتنعين بالتغيير 

د يكون من الصعب والذين لا يملكون الوقت والمال والمساعدة والدعم المطلوب لإحداث التغيير. وق
التخلص من جميع العقبات لكن لا بد من التعامل مع العقبات الكبرى التي تعيق عملية التغيير. 

 والمطلوب إذن:
 تحديد وتعيين قادة التغيير ليقوموا بدورهم الأساسي في إيجاد التغيير. -
أنها تنسجم مع مراجعة الهيكل التنظيمي وطرق وصف الأعمال ونظم الأداء والمكافآت للتأكد من  -

 الرؤيا.
 تقدير الأفراد ومكافأتهم للقيام بعملية التغيير. -
 تحديد الأفراد المقاومين للتغيير ومساعدتهم في التعرف على ما يرون ضرورة القيام به. -
 1 القيام بالتصرفات السريعة من أجل التخلص من العقبات الإنسانية والمادية. -

                                                 
1ETHIER, Stéphane. Épistémologie de l’intuition. Épistémologie : science, organisation et société, HEC 

Montréal 2, mai 2014, p.1-19. Disponible                

http://www.academia.edu/9187258/%C3%89pist%C3%A9mologie_de_lintuition (consulté le 2 janvier 

2016). 
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إن العديد من مشروعات التغيير قد تفشل بسبب إعلان  : لتغييرتعزيز النجاح وتقديم المزيد من ا -ز
النجاح بصورة مبكرة، فتحقيق النجاح السريع هو نقطة البداية لما يجب القيام به لتحقيق التغيير في الأجل 
الطويل. فعندما ينجح النظام الجديد بتقديم منتج جديد فإنه يحقق نجاحا مقنعا، لكنه عندما ينجح في تقديم 

دة منتجات جديدة فهذا يعني أن النظام الجديد يعمل بصورة جيدة وفعالة. وأن الوصول إلى النجاح ع
المرغوب يتطلب البحث عن مزيد من التحسينات، فكل نجاح يقدم الفرصة لتعزيز ما تم القيام به بصورة 

دام الشعور صحيحة والبحث عن مجالات التطوير المرغوبة. ويعمل قادة التغيير الناجح على استخ
بالنجاح كحافز لأفراد التنظيم وكمثير للبحث عن التغييرات المطلوبة في ثقافة المنظمة، كذلك في تحقيق 
الانسجام في علاقات التنظيم وتحديد أدوار جديدة للأفراد الملتزمين بالتغيير آخذين بعين الاعتبار أن هذه 

 الجهود تتطلب سنوات عديدة. والمطلوب إذن أن يتم:
 ليل ما تم تحقيقه بصورة صحيحة وما يحتاج إلى تطوير بعد الوصول إلى كل نجاح.تح -
 وضع الأهداف للاستمرار في تعزيز النجاح الذي تم تحقيقه. -
 العمل من أجل إجراء التحسينات المستمرة.  -
 تأمين الأفكار الجديدة من خلال دعم تحالف التغيير بأفراد وقادة جدد. -

إن التغيير لن يصبح جزءا من ثقافة المنظمة إلا إذا ساد الشعور  :فة المنظمةتثبيت التغيير في ثقا -و
لدى الأفراد بأن التغيير هو الطريقة التي يتم من خلالها إنجاز الأعمال. وإذا لم تتأصل القيم المشتركة 

تتعرض  للأفراد والسلوكيات الجديدة الناتجة عن هذا الشعور في مبادئ وأعراف التنظيم وثقافته فإنها
للتراجع حالما تنتهي الضغوط المتعلقة بضرورة القيام بالتغيير. لذلك لا بد من القيام بالجهود المتواصلة 

 الول:لضمان ظهور التغيير في كل جزء من أجزاء المنظمة وذلك باعتماد عاملين هامين لتنفيذ ذلك، 
والاتجاهات الجديدة في تطوير المنظمة، المحاولة الجادة لتعريف الأفراد بدور كل من الطرق والسلوكيات 

: التأكيد بأن الجيل القادم من قيادات المنظمة يؤمن بهذه الثانيأي القدرة على الربط بين الجهود والنتائج. 
 الطرق ويجعلها جزءا من ثقافة المنظمة.

لى حالة الاستقرار فالسلوكيات والمهارات الجديدة تقدم أهدافا جديدة للنجاح لا بد من ترسيخها للوصول إ 
الجديدة، وفي هذه الحالة فإن فريق القيادة يحول العمل إلى فريق الإدارة الاعتيادي المعبر عنه في الشكل 

(. ويبقى دور القيادة قائما لمراقبة التغيرات في 3المسطح من الزاوية السفلى من نموذج القيمة في الشكل )
 والمطلوب إذن أن يتم: البيئة التي قد تستدعي برنامج تغيير جديد.

التحدث عن مدى التقدم في التغيير كلما سنحت الفرصة لذلك، وسرد قصص نجاح عملية التغيير  -
 والقصص التي يتم سماعها من الآخرين.

التقييم الإيجابي العلني للأفراد الأساسين في فريق التغيير على مساهمتهم في نجاحه والتأكد من  -
 لجدد والقدامى في التنظيم.أنه تم نقلها إلى الأفراد ا
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إيجاد الخطط المطلوبة لاستبدال قادة التغيير الأساسيين حين يتم انتقالهم أو تركهم العمل، مما  -
 يضمن أن بصمتهم وتراثهم وثقافتهم في العمل ليست موضع النسيان.

 
 : أبعاد قيادة التغيير. 1.3.4.1

ضوء نتائج البحوث والدراسات الميدانية التي أجريت  يمكن إبراز أبعاد قيادة التغيير في المؤسسة في    
 1 :الأتي، علي النحو المؤسسات الاقتصاديةحول طبيعة التغيير في 

 :تطوير رؤية عامة مشتركة للمؤسسة  -أ 
ية للمؤسسة ، وان يتضمن هذا البعد السلوكيات القيادية الهادفة إلي البحث عن رؤية وأفاق مستقبل   

إلي أي درجة يستطيع القائد خلق  بث هذه الرؤية ونشرها بين العاملين ويقصد بهذا البعد ىيعمل القائد عل
الحماس لدي العاملين معه للتغيير ، وجعلهم يدركون الغايات الرئيسية التي تسعي المؤسسة إلي تحقيقها ، 

لمشتركة ة اوالذي تشق منه الرؤي الاقتصادية ومساعدتهم في فهم الدور الاجتماعي الأشمل للمؤسسة
ويغرس لديهم شعوراً  ويحث العاملين معه علي الإخلاص وتكريس جهودهم للتغيير ، بخصوصها ، 

وينجح قائد التغيير في مهمته إذا استطاع أن .بالفخر والاعتزاز بالمؤسسة واحترام القواعد السائدة فيها
التي يتبناها ، مما قد يدفعهم ليطوروا يكسب ثقة العاملين معه ويعزز إيمانهم بالرؤية التي يحملها وبالقيم 

 تجاهه وينظروا إليه كنموذج وقدوةشعورا قويا 
، ويتوقع من قائد التغيير أن يستشعر وجهات نظر وه في الرؤية ويتطابقوا معهفيسعون لكي يماثل

 . وان يأخذ باعتباره ماضي المؤسسة وحاضرها أثناء بنائه لخططها المستقبلية ،التطويرية
  :وأولوياتهاالمؤسسة  أهدافاتفاق جماعي بخصوص  بناء -ب
تضمن هذا البعد السلوكيات والممارسات القيادية الهادفة إلي تشجيع التعاون بين العاملين في المؤسسة    

قابلة للتحقيق، وتشكل تحديا  ,بكونها : واضحةوجعلهم يعملون معا لصياغة أهداف مشتركة تتصف 
زها ، والحرص علي الوصول إلي اتفاق جماعي بخصوص أولوية تحقيق هذه حقيقيا لهم لكي يسعوا لإنجا

وواجباتها ،  المؤسسةويشمل هذا البعد تطوير وسائل وآليات مناسبة لتحديد مهمات العاملين في . الأهداف
وتعد الممارسات المرتبطة بصياغة الأهداف المشتركة ضرورية . ومراجعتها ,ولتساعدهم في تحديد أهدافهم

سيس البنية التنظيمية للمؤسسة وتحديثها ، كما يؤكد هذا البعد علي أهمية مساعدة العاملين علي الربط لتأ
ير إلي أهداف ف الجماعية والفردية ، وعادة ما يرجع قائد التغيهدلرؤية الخاصة بمؤسستهم وبين الابين ا

 المؤسسة يرات تنظيمية فيتعلق بإحداث تغيوالأولويات المتفق عليها عند اتخاذ قرارات ت ؤسسةالم
 .وبرامجها ومشاريعها

                                                 
1LEBRATY, Jean-Fabrice. Décision et Intuition : un état des lieux, 2007. Format PDF. Disponible sur : 

https://hal.archives-ouvertes.fr/halshs-00264342/document  (consulté le 12 Juin 2015) 
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تتضمن الثقافة المؤسسية المشتركة   :وأولوياتهاالمؤسسة  أهدافبناء اتفاق جماعي بخصوص  -ج
وعادة ما  ,مجموعة القواعد السلوكية والقيم والمعتقدات والمسلمات التي يشترك بها أعضاء المؤسسة كافة

زيز المشاريع والمشتركة في دعم المبادرات والتوجهات التطويرية وتعم الثقافة المؤسسية المتينة اهتس
 . والتجديدات 

ويشمل بناء الثقافة المؤسسية من قبل قائد التغيير سلوكيات وممارسات تهدف إلي تطوير قواعد    
وتهيئته  والذي ينبغي أن توجه جملة البرامج ,السلوك العام والنظام المؤسسي والقيم والمعتقدات والمسلمات

وعادة ما يستثمر قائد التغيير كل الفرص المتاحة  ,والمعلوماتيةللتعايش الفاعل في عصر ثورة المعلومات 
لتوضيح ثقافة المؤسسة ونشرها ، ويتصرف بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم المشتركة التي تسود المناخ 

   . التنظيمي للمؤسسة ويشجع العاملين علي العمل بموجبها
يشمل هذا البعد السلوكيات والممارسات القيادية الهادفة إلي تشجيع حل المشكلات ومواجهة الصراع    

والحد من المعوقات وإزالة الحواجز ) التي قد تكون موجودة(  اركي تعاوني كلما كان ذلك ممكنابأسلوب تش
 .نفعة المتبادلة وبناء علاقات عمل متينة وتعاونية فيما بينها لتحقيق الم

  نمذجة السلوك: -د
حيا للعاملين  يضرب مثالايشمل هذا البعد من أبعاد قيادة التغيير سلوك القائد الذي يتمثل في كونه    

معه كي يحذوا حذوه ويتبعوه ، بحيث يعكس هذا المثال القيم التي يتبناها القائد ويعزز هذا السلوك إيمان 
 . التأثير والتغيير بطاقاتهم وإحساسهم بقدرتهم علي إحداث القادة
احترام الآخرين والثقة بآرائهم   : ويمارس قائد التغيير عادة أنماط من السلوك تعزز القيم الأساسية مثل   

وغالبا ما يشارك قائد التغيير . وغيرها… والاستقامة ، إضافة إلي القيم الأدائية ، مثل: الدقة والوضوح 
هم بالتعاون مع العاملين في المؤسسة في التخطيط ا، ويسفي مختلف النشاطات والفعاليات للمؤسسة 

للمناسبات والأحداث المختلفة ، كما يبدئ حماسا ونشاطا ملحوظا أثناء قيامه بأداء مهماته ، ويسعى 
للحصول علي التغذية الراجعة من العاملين معه بخصوص ممارساته القيادية ، ويبدي استعدادا حقيقيا 

ويستخدم قائد التغيير آليات وأساليب مناسبة لحل المشكلات ،  ,المطلوب منه لتغييرها في ضوء الدور
 . ويشجع الآخرين علي استخدامها وتطويرها بما يلائم طبيعة عملهم

 مراعاة الحاجات والفروق الفردية لدى العاملين في المؤسسة: -ه
املين في المؤسسة ، والاستجابة يتضمن هذا البعد درجة اهتمام قائد التغيير بالحاجات الفردية للع    

للفروق الفردية فيما بينهم وبخاصة ما يتعلق بالحاجة للنمو والتطوير المهني ، والسعي للارتقاء بمستوي 
قدراتهم وتجديد كفاياتهم المهنية من خلال توفير البرامج والفرص التأهيلية والتدريبية والتوجيه الملائم لهم 

ة لتحمل مسؤولية تنفيذ برامج ومشاريع ومهمات تربوية جديدة ، وتشجيعهم وتفويضهم الصلاحيات المناسب
ويشمل . لتجريب أساليب وممارسات حديثة تتفق واهتماماتهم بصورة بناءة لمبادراتهم التطويرية والتجديدية

عرهم هذا البعد السلوك القيادي الذي يشير إلي مدي احترام قائد التغيير للعاملين معه ، والاهتمام بمشا
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وحاجاتهم الخاصة ، إضافة إلي مراعاة وتفهم المشكلات التي قد تواجههم أثناء تغييرهم لممارساتهم 
التعليمية وتطويرها ، وبذل الجهود لمساعدتهم في مواجهتها ، وعادة ما ينطلق قائد التغيير من ميول 

 .المعلمين واهتماماتهم وحاجاتهم الفردية كنقطة بداية لعملية التغيير
 الاستثارة الفكرية: أوالتحفيز الذهني  -و

يتضمن هذا البعد السلوك القيادي الذي يتحدى العاملين في المدرسة لإعادة النظر في عملهم     
ومراجعته وتقويمه ، والتفكير الجاد العملي في كيفية أدائه بشكل أفضل  وتنمية روح التنافس الايجابي 

هم في ابتكار بدائل وأساليب جديدة ومتطورة لأداء العمل . ويشمل هذا والاختلاف البناء فيما بينهم مما يس
البعد العاملين بالتغذية الراجعة حول أدائهم لإقناعهم بمراجعة ممارساتهم ،وإثارة اهتمامهم للمقارنة بين 

ح أدائهم الحالي والممارسات المنشودة والمرتبطة بطبيعة التحدي الذي تتضمنه برامج التطوير والإصلا
التربوي ، والأدوار المتغيرة والمتجددة للعاملين في الميدان التربوي في عصر ثورة المعلومات والعولمة 

 .وعالمية المعرفة
يشير هذا البعد إلي درجة يقدم قائد التغيير للعاملين توجيها يؤكد علي تنمية أسلوب التفكير العلمي    

في أساليب واستراتيجيات جديدة للتعلم والتعليم ، ومنهجية حل المشكلات لديهم ، وحفزهم للتفكير 
وتشجيعهم علي التساؤل ومراجعة الفرضيات والقيم والمعتقدات الخاصة بهم وبالآخرين وبعملهم ومناقشتها 
وحفزهم لدعم آرائهم ومقترحاتهم بمبررات وجيهة ومنطقية ، والعمل علي تطوير قدراتهم وكفاياتهم الخاصة 

وعادة ما .م لمبادراتهم الإبداعية والتجديدية الهادفة لتطوير المؤسسة بفعالياتها المختلفةوالسعي لتوفير الدع
يحرص قائد التغيير علي زيادة المدارس الرائدة والمميزة ، وحضور المؤتمرات والندوات والاجتماعات 

مما يسهم في تطوير التربوية ، للإفادة من الأفكار التجديدية لينقلها بدوره إلي زملائه العاملين معه 
 .ممارساتهم التربوية وتجديدها وتجويدها

 العاملين: الفرادعليا من  أداءتوقع مستويات  -ز
ظهر هذا البعد من أبعاد قيادة التغيير السلوك القيادي المرتبط بتوقعات القائد لدرجة التميز والأداء     

ضمن هذه التوقعات عناصر التحيز والتحدي ، وتت المؤسسةالنوعي العالي الجودة من قبل العاملين في 
للعاملين لانحاز الأهداف المتفق عليها، كما توضح هذه التوقعات الفرق بين ما تصبو المدرسة إلي 

ويشير هذا البعد إلي درجة يقوم قائد التغيير بإيضاح الأمور فيما يتعلق بما , تحقيقه وبين ما أنجز فعلا
أن تتم مكافأتهم ، وان يوفر لهم التغذية الراجعة الضرورية فيما يتصل  العاملون من اجل  هايجب أن ينجز 

بأدائهم ، ويقدم لهم الحوافز والمكافآت المناسبة في حال قيامهم بأداء أعمالهم بتميز وفقا لما اتفق عليه ، 
 . أو بذلو الجهد المطلوب تحقيقا لمؤشرات الأداء والإنجاز الموضوعة

 هيكلة التغيير: -ح
ضمن هذا البعد السلوكيات والممارسات القيادية الهادفة إلي تهيئة البنية التحتية المناسبة لدعم يت   

التخطيط وصنع  ا حقيقية المبادرات التجديدية و التطويرية ، وتحسين بيئة العمل وظروفه بما يتيح فرص
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جماعية ن ومن  القرارات المتعلقة بقضايا تهتم وتؤثر عليهم ، إضافة إلي حل المشكلات بصورة
السلوكيات المرتبطة بهذا البعد قيام قائد التغيير بإيجاد الفرص المناسبة وإتاحة الحرية للعاملين معه 
للإفادة من خبراتهم ومعارفهم وتجاربهم واستثمارها إلي أقصي حد ممكن ، إذ أن تشجيعهم من خلال 

والتطوير ، وحفزهم لبذل أقصي طاقاتهم استخدام هذه الأساليب يسهم في دفعهم نحو التغيير والتجديد 
 .لتطبيق أساليب وممارسات جديدة في مجال عملهم

 . تكوين فرق العمل:4.4.1
تكوين فرق العمل في  أهميةوتنبثق  الأساسيةيعد الاهتمام بتكوين فرق العمل من المهام التنظيمية    

يمية يتم انجازها من خلال فرق العمل, والمهام التنظ الأهدافالمؤسسات الاقتصادية من كون العديد من 
عنه في مجالات متعددة منها حل  لاغنيفرق العمل في تجميع المورد البشري الذي  أهميةوتتجسد 

من  الأفرادوالابتكار, تحسين عملية اتخاذ القرار وانجاز المهام المحددة وتحفيز  الإبداعالمشكلات, تحقيق 
1العمل في المؤسسة" خلال العمل الجماعي ومتابعة ورقابة 

 الأفراد" عدد من  بأنهاوتعرف فرق العمل   
ومنهج يعتبرون  أداء وأهدافوملتزمون بتحقيق غاية مشتركة  الآخرينتكمل مهارات كل منهم مهارات 

 . 2بعضهم بشكل متبادل" أماممسؤولين  أنفسهم
 . مراحل تكوين فرق العمل:1.4.4.1

وتصميم فرق عمل ناجحة وفعالة, وحدد اربعة مراحل اساسية في عملية لقد اقترح هاكمان نموذجا لبناء    
 بناء فرق العمل موضحة في الجدول التالي:
 (: مراحل تكوين فرق العمل3-1الجدول رقم )

 العمل التمهيديالمرحلة الولى: 
 تحديد الأعمال المطلوبة انجازها. -
 لأعمال.تحديد ما إذا كان ضروريا تكوين فريق لانجاز هذه ا -
 تحديد السلطات التي يستمتع بها الفريق حالة تكوينه. -
 تحديد أهداف الفريق. -

 الظروف المناسبة إيجادالمرحلة الثانية: 
 العمل. لأداءتوفير كافة الموارد والمعدات المطلوبة  -

 العمل بكفاءة لأداءاللازمين  الأفرادالفريق يشمل كل  إنالتأكد من  -
 ناء وتكوين فرق العملبالمرحلة الثالثة: 

 وضع الحدود اللازمة -

 الفريق بشكل منطقي أعضاءتوزيع المهام على  -
                                                 

 206ص، 2008، مجموعة النيل العربية، الطبعة الأولى، تنمية الموارد البشرية، جنيفر جوي وآخرون، ترجمة علا احمد إصلاح 1
 201ص، بة العصرية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىعبد الحميد عبد الفتاح، المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية ، المكت 2
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 توفير المساعدة والدعم المستمر للفريقالمرحلة الرابعة: 
 مشاكل عارضة تواجه الفريق أي لإزالة الأمرالتدخل كلما لزم  -

 ومعدات الفريق باستمرار والرفع من كفاءاتها. تحديد مواد -

 الأعضاء الذين يتركون الفريق بأعضاء استبدال -
 294، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، مصر، السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان،  المصدر:

    

عملية بناء الفريق بعدة مراحل، من مرحلة النمو والنضج وصولا الى مرحلة التكامل، لذلك هي  تمر
 :1لمراحل هيتتطور عبر مراحل تأخذ فترة من الزمن وهذه ا

لهم،  مألوفةيكونون في مواقف جديدة غير  الأفراديسود هذه المرحلة الارتباك لان  مرحلة التشكيل:  -1
لديهم كما  الأمانويسعون لتلبية حاجات  أنفسهمعلى  الأفرادوتتصف العلاقات بالرسمية وينصب اهتمام 

ثمرة، مرحلة التشكيل مرحلة مهمة ويظهر التذمر من العمل مع الفريق والدخول في مناقشات غير م
على السلوكيات التي تحقق النجاح وعدم النظر للأمور بمنظور وتتطلب من القائد فريق العمل التأكيد 

 شخصي نظرا لحقيقة الاختلافات البشرية الفردية.
، الشعور بالاختلاف في الآراء ووجهات النظرفي هذه المرحلة  الأفراديغلب على مرحلة الصراع:  -2

ويقوم السلوك على الجدل والتنافس والصراع، وكذلك الدفاع عن وجهات النظر الشخصية ومن مظاهر 
هذه المرحلة ظهور جماعات عمل فرعية وعدم اكتمال الإدراك بالهدف والدور المطلوب القيام به، وقد 

كوين رؤية مشتركة القائد، ومن هنا ينصح قائد الفريق بالعمل على ت أفكارعدم تشجيع  إلىيلجأ البعض 
 المطلوب القيام بها. والأدواروالحرص على خلق بيئة عمل ايجابية تتحدد من خلالها معالم الأهداف 

يبدأ الأفراد في هذه المرحلة بالاستجابة للبيئة التي أوجدها باني الفريق، وتظهر  مرحلة التعاون: -3
الالتزام والعزم على المشاركة بكل قوة، لذلك ويظهر  الأهدافالفريق لتحقيق  إلىعلامات قبول الانضمام 

في هذه المرحلة يتجه نحو تسوية الخلافات والصراعات والبدء ببناء علاقات  الأعضاءفان سلوك 
 للفريق.شخصية وتعتمد في هذه المرحلة المعايير والقيم التنظيمية 

ه المرحلة بالجدية والحيوية والرضا عن بمعايير وقيم الفريق وتتسم هذ الأفراديبدأ التزام  :الداءمرحلة  -4
 .بالآخرينالنفس والثقة 

 . أنواع فرق العمل:2.4.4.1
تطرق الباحثين إلى أنواع مختلفة ومتعددة لفرق العمل إلا أنهم لم يتفقوا على تصنيف موحد، اذ كل    

التركيب،  باحث صنف فرق العمل إلى أنواع حسب أسس معينة، فمثلا يمكن تصنيف فرق بحسب الحجم،
 المستوى التنظيمي، أمد الفريق ) مؤقت، دائم(، الأغراض وإسهامها الضمني في أداء المنظمة.

                                                 
، رسالة ماجستير،  أراء العاملين في القطاع الخاص في سلطنة عمان عن مهارات مدراتهم في قيادة فريق العملاحمد محمد خميس السديري،  1

 16-15ص، 2010الأكاديمية البريطانية للتعليم العالي المملكة، 
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فقد وضع  (Torringtoكما صنفت الى أنواع بحسب الهيكل والغرض والديمومة والعضوية، اما )  
مكانية التبادل بين وإ ة،مؤقتة والدائمحدود طبيعتها ال ىالاختلاف في فرق العمل وأنواعها استنادا وال

اعضائها والمهام الموكلة لهم واتساع المهام والوظائف المتعددة ضمن الفريق من خلال الأسس التي 
 :1يلي اعتمد عليها الباحثين يمكن تصنيف فرق العمل إلى ما

   تصنيف فرق العمل وفقا لطبيعة المهمة: -1
و تنسيق نشاط فرق العمل المتكونة ه الإدارةهدف فرق  أن إلى (Mckenna)أشار: الإدارةفرق  -أ

 العليا. الإدارةالمناطق، فضلا عن فرق النصيحة والدعم ومنها فرق  من عدد

هذه الفرق تتكون من مجموعة من  أن إلى( Daft et Noeكل من ) أشارفرق استشارية:   -ب
قترحات تطوير م أو أفكار لإنتاجفي المستوى نفسه من السلم الوظيفي للمنظمة يلتقون  الأعضاء

 لان مهمتهم محددة تدعى بفرق النصيحة والارتباط.

هذه الفرق تنسب لها نشاطات مرتبطة  أن( Daft et Noeبين كل من )فرق مهمة التنفيذ:   -ت
والخدمات  الإنتاجوالخدمات وان فرق  الإنتاجفرق  وبيع السلع والخدمات يطلق عليها بإنتاج

 مهارات متخصصة. إلىتحتاج  تتكون من القاعدة الواسعة من الموظفين ولا
 فرق العمل وفقا لتداخل وظائفها:  أنواع -2

 أعضاء( انه يتم تشكيل الفريق الوظيفي من Torringtonذكر) فرق ذات وظائف غير متداخلة: -أ
 ضمن الوظيفة الواحدة وتسمى بالفرق الوظيفية.

متداخلة، وقد  وظائفتقع الفرق المتشابكة تحت صنف فرق ذات  فرق ذات وظائف متداخلة:  -ب
( بأنها الفرق المتكونة من أعضاء بالمستوى الهرمي نفسه ومن أقسام وظيفية Mckennaعرفها )

 مختلفة ضمن المنظمة يجتمعون معا لأداء مهمة معينة مثل حلقات الجودة.

 تصنيف فرق العمل وفقا لطبيعتها الرسمية: -3
 الإدارةرق الرسمية تتشكل من قبل ( ان الفDaft et Noeيؤكد كل من ) فرق العمل الرسمية: -أ

  بوصفها جزءا من التركيب الرسمي للمنظمة لانجاز أهداف منتظمة معينة.

موجودة ومهمة في كل منظمة  أنها إلى (Schermerhorn) أشارفرق العمل غير الرسمية:   -ب
أ بشكل رسمي لخدمة الغرض التنظيمي وهي تنش إيجادهاولا يتم ولا توجد في لوائح المنظمة 

  .الأفرادبوصفها جزءا من التركيب غير الرسمي ومن العلاقات الاجتماعية التلقائية بين 
 
 
 

                                                 
رأس المال الفكري وتأثيره على انواع فرق العمل، دراسة لاراء عينة من اساتذة المراكز البحثية ،  سعد الجميلليث سعد الله حسين، ريم  1

 .194-193، ص 2009، 93، العدد 31، مجلة تنمية الرافدين، مجلد  والمكاتب الاستشارية وعدد من كليات جامعة الموصل
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 :الفصل خلاصة
 ملقد حاولنا خلال هذا الفصل أن نوضح مساهمات الإدارات القديمة في إلقاء الضوء على مفهو     

الرغم من توافر  ىيات الإدارية، فعلفي ظل أهم النظر  تطور مفهوم القيادة والقيادة الإستراتيجيةالقيادة، و 
معارف حول القيادة الإدارية، فان الرغبة لا تزال ملحة للحصول على بناء نظري متكامل لدراسة هذا 
الموضوع.   كما قدمنا مختلف وجهات النظر في تعريف القيادة حسب أشهر المداخل المتبعة في دراستها 

لى أنها تكتسب ولا تورث،  وينظر مدخل المواقف إليها يركز مدخل السمات ع ثكظاهرة اجتماعية، حي
كنوع من التأثير يتضمن السيطرة الحازمة على الآخرين، أما المدخل التفاعلي فينظر إليها من خلال 

للقيادة لا بد من توافرها  ةمن خلالها إلى ثلاثة عناصر رئيسي االتفاعل القائم بين جميع عناصرها، وخلصن
التي تجعل القائد ناجحا،  وكذلك  تعة، وجود هدف مشترك.كما أشرنا إلى المهاراهي: القائد، الجما

وأخيرا تتطرقان إلى أهم مقومات القيادة الإستراتيجية المتمثلة في الرؤية مصادر التي يبرز منها القائد. 
  .الإستراتيجية, قيادة التغيير, مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل
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 :تمهيد
على الرغم من أن إدارة الموارد البشرية كوظيفة من وظائف المنظمة لم تأخذ مكانتها كباقي الوظائف     

إلا في العقود الأخيرة، ذلك أن الاهتمام بالعنصر البشري والعلاقات الإنسانية جاء تاليا للاهتمام بالجانب 
د تطورت بمرور الوقت بسبب زيادة أهمية العنصر المادي في العمل، إلا أن مهام إدارة الموارد البشرية ق

تباع الأسلوب الديمقراطي في القيادة، حيث تعد إدارة الموارد البشرية في وقتنا المعاصر م أهم  نالبشري، وا 
تتعامل مع العنصر البشري، والذي عن طريقه  االإدارات الوظيفية في المؤسسة وأكثرها حساسية لكونه

 الكثير من المزايا التنافسية. يمكن للمنظمات أن تحرز
وتمثل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، امتدادا لمفاهيم ومبادئ نظرية "رأس المال البشري" التي    

، وأن الاختلافات الفردية بينهم تتطلب من المنظمة وضع ةتؤكد أن الأفراد أصل من أصول المنظم
واستخدامها كأدوات في إدارة الأفراد، ولكن في سياق سياسات واستراتيجيات خاصة للتعامل معها، 

المحاور  إلىسوف نتطرف في هذا الفصل  مفهوم وتطور إدارة الموارد البشرية استراتيجي لأعمال المنظمة
 التالية:
 الموارد البشرية إدارةمفهوم وتطور  -    

 نظام معلومات الموارد البشرية -

 ةالإدارة الإستراتيجية للموارد البشري -

 الاستراتيجيات الفرعية لإدارة الموارد البشرية -
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 مفهوم وتطور إدارة الموارد البشرية:.1.2
سنننتطرق فننني هننذا المبحنننث إلننى مفهنننوم وأهننداف إدارة المنننوارد البشننرية ، وكنننذلك التطننور التننناريخي لهنننذ      

 وظائفها.  أهم، بالإضافة إلى الإدارة
 البشرية:. مفهوم إدارة الموارد 1.1.2
إن إدارة المنننننوارد البشنننننرية تنننننزود المؤسسنننننة بالكفننننناءات البشنننننرية المؤهلنننننة، والحفنننننا  عليهنننننا، وتحفيزهنننننا      

وتطويرها لتحقيق أعلى مستويات الأداء والانجاز، وتتضمن هنذ  الإدارة كافنة النشناطات المتعلقنة بالحصنول 
ضننل مننا عننندها والعمننل علننى تنميننة مهاراتهننا علننى المننوارد البشننرية وتننوفير بيئننة عمننل مناسننبة لهننا، لتقننديم أف

 وقدراتها لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية.
لقند اختلفنت وجهنات النظننر فني تحديند مفهننوم موحند ومتفنق علينه لإدارة المننوارد البشنرية، ويمكنن التمييننز     

نظنر الحديثنة، ونوضن  بين وجهتي نظر رئيسيتين في الحيناة العملينة همنا: وجهنة النظنر التقليدينة، ووجهنة ال
 فيما يلي الفرق بينهما.

: يننرب بعننم المننديرين أن إدارة المننوارد البشننرية مننا هنني إلا مجننرد وظيفننة قليلننة وجهةةة الن ةةر التيةيديةةة -أ
الأهمينة فنني المؤسسنة، وتقتصننر علنى القيننام بأعمنال روتينيننة تنفيذينة، ومننن أمثلتهنا حفنن  معلومنات العنناملين 

تابعننة النننواحي المتعلقننة بالعنناملين مثننل ضننبو أوقننات الحضننور والانصننراف فنني ملفننات وسننجلات معينننة، وم
والإجننننازات والترقيننننات وصننننرف مرتبنننناتهم، ويبنننندو ممننننا سننننبق أن إدارة المننننوارد البشننننرية لننننم تحظننننى باهتمننننام 
المننديرين، حيننث يننرون أن تأثيرهننا ضننئيل علننى كفنناءة ونجننان المؤسسننة. وقنند انعكننس ذلننك علننى النندور الننذي 

 .1إدارة الموارد البشرية في المؤسسة وكذلك الوضع التنظيمي لهذ  الإدارةيقوم به مدير 
: ينننرب النننبعم الأخنننر منننن المنننديرين أن إدارة المنننوارد البشنننرية تعتبنننر منننن أهنننم وجهةةةة الن ةةةر ال ديثةةةة -ب

الوظنننائف الإدارينننة فننني المؤسسنننة ولا تقنننل أهمينننة عنننن بننناقي الوظنننائف كالتسنننويق والإنتنننا  والمالينننة لأهمينننة 
البشنننري وتنننأثير  علنننى الكفننناءة الإنتاجينننة للمؤسسنننة وشنننملت أنشنننطة رئيسنننية منننن أهمهنننا: توصنننيف  العنصنننر

الوظائف، تخطيو الموارد البشرية، جذب واستقطاب الموارد البشنرية المناسنبة للعمنل، تندريب وتنمينة المنوارد 
 .2ةالبشرية، بالإضافة إلى النشاط التقليدي المتعلق بشؤون الموارد البشرية في المؤسس

 المهتمين بها. سنتطرق إلى بعم تعاريف إدارة الموارد البشرية من وجهات نظر الكتاب   
تعننرف إدارة المننوارد البشننرية علننى أنهننا " الإدارة المسننؤولة عننن زيننادة فعاليننة المننوارد البشننرية لتحقيننق أهننداف 

 .3الموارد البشرية والمؤسسة والمجتمع"
 

                                                
 .19، ص 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي،  1
 .5، ص2008، الطبعة الأولى، دار أسامة، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  2
 .31، ص 2003، الطبعة الأولى، دار وائل، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةي، خالد عبد الرحيم الهيت 3



   البشريةونماذج إدارة الموارد  استراتيجيات                                     الفصل الثاني: 
                                                                                               

46 
 

 

لة عننن زيننادة فعاليننة المننوارد البشننرية فنني المنظمننة لتحقيننق أهننداف الفننرد " الإدارة المسننؤو  هنناوتعننرف كننذلك بأن
 .1والمنظمة والمجتمع"

إدارة المنننوارد البشنننرية علنننى أنهنننا " اسنننتخدام القنننوب العاملنننة داخنننل المنشنننأة أو بواسنننطة  SIKULAيعنننرف   
م الأداء، التننندريب المنشنننأة ويشنننمل ذلنننك عملينننات تخطنننيو القنننوب العاملنننة بالمنشنننأة، الاختينننار والتعينننين، تقيننني

والتنميننة، التعننويم والمرتبننات، العلاقننات الصننناعية، تقننديم الخنندمات الاجتماعيننة والصننحية للعنناملين وأخيننرا 
 .الأفراد"بحوث 

، ويشنمل اللازمنة " بأنها تلك الوظيفة في التنظيم التي تخنت  بممنداد  بنالموارد البشنرية  Glueckويعرفها   
وب العاملنة، البحنث عنهنا ثنم تشن يلها وتندريبها وتعويضنها وأخينرا الاسنت ناء ذلك تخطيو الاحتياجات منن القن

 . 2عنها"
عرفنننت إدارة المنننوارد البشنننرية علنننى أنهنننا" مجمنننوع المسنننؤوليات التننني يجنننب أن يتحملهنننا كنننل إطنننار يتمتنننع    

 .3بسلطة تدرجية والمتعلقة بالاستخدام الفعال والمعاملة العادلة للأشخا  في العمل"
ذلك علنننى أنهنننا " مجموعنننة النشننناطات المتعلقنننة بحصنننول المنظمنننة علنننى احتياجاتهنننا منننن المنننوارد عرفننت كنننو  

البشنننرية وتطويرهنننا وتحفيزهنننا والحفنننا  عليهنننا، ممنننا يمكنننن منننن تحقينننق الأهنننداف التنظيمينننة بنننأعلى مسنننتويات 
 .4الكفاءة والفعالية"

والفعنال للمنوارد  الأمثنلن الاسنتخدام المنوارد البشنرية بشنؤو  إدارة" في معناها الواسع تخت   أيضاوعرفت    
يمثنل  إداري نشناط  أنهنا، كمنا أهندافها الأخينرةالبشرية بجميع المستويات التنظيمينة للمنظمنة حتنى تحقنق هنذ  

فنني معناهننا الضننيق فهنني تهننتم بتننوفير احتياجننات المنظمننة مننن القننوب العاملننة  أمننا، الأعمننال إدارةاحنند فننروع 
 5ورغبتها على العمل بما يساعد على تكوين قوة عمل راضية ومنتجة" والمحافظة عليها وتنمية قدراتها

السننابقة أن إدارة المننوارد البشننرية تننؤدي مجموعننة مننن الأنشننطة متمثلننة فنني  التعننارفيتضنن  مننن خننلال     
تخطننيو المننوارد البشننرية، اختيننار واسننتقطاب المننوارد البشننرية، تنندريب وتحدينند المرتبننات والأجننور، بالإضننافة 

 .لروتينية كحف  البيانات والملفاتير الرعاية الصحية والاجتماعية للعاملين، وكذلك الأعمال اإلى توف
 
 
 
 

                                                
1 SCHULER (R.S), strategy management of human resources, 5th edition, west publishing company, New 
York, 1995, p5. 

 21-20صلاح عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص  2
3 PETIT et autres, Gestion stratégique et opérationnelles des ressources humaines, édition Gaétan Morin, 
Québec, 2000, p7 

 .36، ص 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي،  4
حول التنمية البشرية وفرص  الأول"، الملتقى الدولي ارف في خدمة الكفاءات والمهاراتالموارد البشرية وتسيير المع إدارةصلاح مفتاح،" 5

 12،ص2004مارس،10-9في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،  الاندماج
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 . التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية:2.1.2 
إن إدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة، إنما هي نتيجة لعدد من التطورات     

هدها إلى بداية الثورة الصناعية، وهذ  التطورات ساهمت بشكل مباشر أو غير المتداخلة، والتي يرجع ع
مباشر في إظهار الحاجة إلى وجود إدارة موارد بشرية متخصصة ترعى شؤون الموارد البشرية بالمؤسسة، 
ية وتعد سياسات الموارد البشرية على أسس علمية بالإضافة إلى تحفيز الموارد البشرية ورفع روحهم المعنو 

 بما يحقق رضاءهم عن العمل وزيادة إنتاجيتهم.
وهناك العديد من الأسباب التي تفسر الاهتمام المتزايد بمدارة الموارد البشرية كوظيفة إدارية متخصصة، 

 :1وكفرع من فروع علوم الإدارة، ومن هذ  الأسباب ما يلي
ظهننننور التنظيمننننات العماليننننة التوسننننع والتطننننور الصننننناعي الننننذي تننننم فنننني العصننننر الحننننديث، سنننناعد علننننى  -أ

المنظمنة، ودندأت تظهننر المشناكل والصنراعات بننين الإدارة والمنوارد البشنرية، وحاولننت الإدارة اسنتخدام بعننم 
الأساليب لمواجهة هنذ  المشناكل، ولكنن ذلنك لنم يقلنل منن الحاجنة إلنى وجنود إدارة متخصصنة ترعنى المنوارد 

 البشرية وعلا  مشاكلهم.

تعليم وفر  الثقافنة العامنة أمنام المنوارد البشنرية، أدب ذلنك إلنى زينادة وعلنى القنوب التوسع الكبير في ال -ب
العاملننننة نتيجننننة ارتفنننناع مسننننتواهم التعليمنننني والثقننننافي، وتطلننننب الأمننننر وجننننود متخصصننننين فنننني إدارة المننننوارد 

 البشرية، ووسائل حديثة أكثر مناسبة للتعامل مع هذ  النوعيات الحديثة من الموارد البشرية.

زيادة التدخل الحكومي في العلاقات بنين العمنال وأصنحاب العمنل بمصندار قنوانين وتشنريعات عمالينة،   - 
مما أدب إلى ضرورة وجود إدارة متخصصة تحاف  على تطبيق القنوانين لتجننب وقنوع المؤسسنة فني مشناكل 

 مع الدولة.

يتطلننب الأمننر ضننرورة الاهتمننام ظهننور النقابننات والمنظمننات العماليننة التنني تنندافع عننن المننوارد البشننرية و  -د
بعلاقات الإدارة بالمنظمات العمالية مما أدب إلنى ضنرورة وجنود إدارة متخصصنة لخلنق التعناون بنين الإدارة 

 .2والمنظمات العمالية

وأهم المراحل التي التاريخية التي منرت بهنا إدارة المنوارد البشنرية منن منتصنف القنرن التاسنع عشنر حتنى     
 الآن هي:

 ر ةة الأولى:  هور الثورة الصناعيةالم -أ

تميننزت الحقبننة التنني قبننل الثننورة الصننناعية بطننرق الإنتننا  اليدويننة حيننث كانننت معظننم السننلع تصنننع فنني     
 :3مصانع ص يرة أو في بيت صاحب العمل، هذا ولو تعمقنا أكثر في هذ  المرحلة نجد الأنظمة التالية

                                                
 24-23صلاح عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .10ه، ص فيصل حسونة، مرجع سبق ذكر 2
 48-46، ص 2010نوري منير، تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 3
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متلكننات صنناحب العمننل، يبيعننه ويشننتريه شننأنه شننأن السننلع فننلا نظننام العبوديننة: وفيننه اعتبننر العامننل مننن م -أ
حقوق قانونية أو إنسانية، كما أنه لم يكن تحت ظل هذا النظام وجود نظنام العمالنة وكاننت السنلطة المطلقنة 

 بيد المالك وكان العبد أحد المتعة التي يمتلكها.
 وددأت تعمل مقابل الأجر.نظام الصناعة اليدوية: وفي ظلاله فئة تملك الخبرة والمهارة  -ب

شنننكلت كنننل صنننناعة طائفنننة لهنننا يوضنننع شنننروط دخنننول للمهننننة وأجنننورهم ومسنننتوياتهم  نظنننام الطوائنننف:  - 
 الإنتاجية، ويمثل نظام الطوائف احتكارا للصناعة أو الحرفة. 

بننندأت الثنننورة الصنننناعية كنتيجنننة لسلسنننلة منننن الاكتشنننافات والاختراعنننات وظهنننور القنننوب المحركنننة  نإمنننا     
حتننى واجننه أردنناب العمننل مهمننة تهيئننة أفننراد تحتنناجهم  ، والآلات فني النصننف الثنناني مننن القننرن الثننامن عشننر

مشاريعهم الضخمة، ولمواجهة تهيئة صناعة جديدة عليهم التهيؤ لمتطلباتهم وعناداتهم، ولكنن بهجنة الإنتنا  
ة مسنناومة العمننال كانننت وزهننو الصننناعة قنند ألهنناهم عننن الاهتمننام بننالجنس البشننري. يضنناف إلننى ذلننك أن قننو 

 لآلة الدور الرئيسي في الإنتا .لضعيفة في سوق العمل فافتقر العاملون إلى الأمان فيما أصب  

وفي خضنم ذلنك بنرزت النقابنات فني منتصنف القنرن التاسنع عشنر للندفاع عنن مصنال  العمنال مسنتخدمة     
ينة القانونينة، عرفنت هنذ  المرحلنة سلان الإضراب ممنا اضنطر أردناب العمنل مفاوضنتهم جماعينا. ومنن الناح

، حننوادث 1892، مراقبننة العمننال 1884تطننورا كبيننرا فيمننا يخنن  تشنن يل النسنناء والأطفننال، القننانون النقننابي 
 .19101، التقاعد 1906، الراحة الأسبوعية 1905، مدة العمل 1898العمل 

 المر ةة الثانية:  هور  ركة الإدارة العةمية -ب

 "Henry Gantt"مFredrick Taylor" (1856-1915 ،)"الإدارة العلميننة  ومننن أهننم رواد حركننة    
، الذين عايشوا منع بداينة القنرن العشنرين حالنة "Frank Gilbreth" (1924l-1868) م(، 1861-1919)

التوسننع التننني سنننادت الاقتصننناد الأمريكننني والتننني رافقتهنننا نقنن  فننني اليننند العاملنننة،  فاتجنننه هنننؤلاء المهندسنننون 
لكفاءة الإنتاجية للعمال، كوسيلة لتخفيم تكلفة الوحدة الواحندة منن السنلطة المنتجنة وجناءت لدراسة مشكل ا

 إسهامات كل واحد منهم في إبراز اليد العالمة على النحو التالي:  
منن اننه  يعتبر تايلور من ابرز من اهتم بموضوع الإدارة العلمية للعمل، حينث خلن  "Taylor" إسهامات 

 :2ضرورة إتباع الخطوات التالية الإنتاجية أجل تحقيق الكفاءة
 تقسيم العمل إلى حركات أولية بسيطة -

 استبعاد كل الحركات غير الضرورية، والتي يؤديها العامل أثناء نشاطه. -

 دراسة أسلوب أداء العامل، وذلك برصد الزمن التي يست رقه لأداء كل حركة -

                                                
1 JEAN-MARIE (P), la gestion de la ressource humaine, 5ème édition, Paris, 1998, p5-6 

 53، ص1995، دار النهضة، بيروت، لبنان،مقدمة في الادارةاحمد رشيد، عطية حسين،  2
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          للازمة لها حتى يمكن الوصول إلى المستويات إنشاء سجلات للأعمال المختلفة والأوقات ا -

  لكل عمل النمطية
       معرفة الفترات التي يصل فيها العامل إلى حد التعب وا عطائه فترة راحة لضمان عدم انخفام  -

 كفاءته

 دراسة وتحليل الظروف المحيطة بكل عمل حتى يتمكن تحسينه.  -

م، إلا أنه 1887وانظم إليه سنة  "F. Taylor"لمهندس هذا ا اصرع"Henry Gantt"  إسهامات
 :1" بأردع انجازاتtt " nH. Gaيختلف عنه في كونه يتعاطف أكثر مع العمال، وقد ساهم 

فكرة الجدول الذي يقيس ويصور نشاط العامل بطول الوقت المطلوب لأداء العمل أو ما يعرف   -
"Gantt carts"       

       نظام يتمكن العاملون بمقتضا  من الحصول على علاوة بالإضافة إلى  فكرة مكافأة العمل وهو -

 .أجر القطعة، إذ هم تجاوزوا في إنتاجهم كمية الإنتا  المطلوبة

   تمثل ذلك في بحثه الذي قدمه أمامتدريب العمال على التعاون والعادات الحميدة في الصناعة، و  -

 .م وتحدث فيه على سياسة الإدارة نحو العمال1908كيين سنة الجمعية الأمريكية للمهندسين الميكاني

اتخذ من  عي التجاري لا يظل قائما إلا إذابتأكيد مبدأ الخدمة بدلا من الأردان وأن النشاط الصنا بناد -
 مبدأ الخدمة هدفا نهائيا له.

لصناعي وتحقيق : أسهم هذا المهندس إسهاما مباشرا في تطوير التسيير ا"Frank Gilbreth"إسهامات 
الكفاءة الإنتاجية بالمؤسسة وفي سبيل ذلك انش ل كبناء واستخدام أسلوب التصوير السينمائي عند تحليل 

 .2حركات العمال ليظهر سبعة عشر حركة أساسية لليد
 المر ةة الثالثة: ال رب العالمية الأولى - ج

الموظفين قبل تعيينهم للتأكد من  ق اختبارى الحاجة إلى استخدام طر لقد أظهرت الحرب العالمية الأول    
( وقد طبقت بنجان Beta، وباتا Alphaصلاحيتهم لش ل الوظائف، ومن أمثلة هذ  الاختبارات )ألفا 

 على ألاف العمال قبل تعيينهم تفاديا لأسباب فشلهم بعد توظيفهم.
صين في إدارة الموارد ودتطور حركة الإدارة العلمية وتقدم علم النفس الصناعي، بدأ بعم المتخص

البشرية في الظهور في المؤسسات للمساعدة في بعم الأمور مثل التوظيف والرعاية الاجتماعية 
 لأمن الصناعي والرعاية الصحية.والتدريب وا

وفي هذ  الفترة، تزايد الاهتمام بالرعاية الاجتماعية للعمال، وأنشئت مراكز للخدمات الاجتماعية     
، ولكن تعليمية والإسكان ويمثل إنشاء هذ  المراكز بداية ظهور أقسام شؤون الموارد البشريةوالترفيهية وال

                                                
 80، ص 1997، القاهرة، مصر، تاريخ الفكر الإداري، مكتبة زهراء الشرقحرفوش مدني،    1
 22، ص 1981، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، التنظيم والإدارة الحديثة، الأصول العلمية والعمليةحمدي  فؤاد علي،  2
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الموارد البشرية من  دارةإعلى الجوانب السابق ذكرها، وكان معظم الأفراد العاملين بأقسام  هعمل اقتصر
رة أيضا حيث أنشئت المهتمين بالنواحي الإنسانية والاجتماعية. وقد حدثت تطورات هامة خلال هذ  الفت

أعد أول برنامج تدريبي لمديري الموارد البشرية في أحدب  1915أقسام موارد بشرية مستقلة، وفي عام 
بتقديم برامج تدريبية في  عشر كلية ثنياتقريبا قامت  1919الكليات الأمريكية المتخصصة، وفي عام 

متواجدا على نحو ملائم،  الموارد البشرية إدارةمجال  أصب  1920، وبحلول عام إدارة الموارد البشرية
 .1الشركات الكبيرة والأجهزة الحكومية طرف وأنشئت كثير إدارات الموارد البشرية من

 المر ةة الرابعة: ما بين ال رب العالمية الأولى والثانية - د

 Eltonادة بالولايننات المتحنندة الأمريكيننة بقينن  Howthorneأجريننت فنني هننذ  الفتننرة تجننارب هنناوثورن     
Mayo 2وقد استخل  من هذ  التجارب ما يلي: 

       ظنام النذي قند ينؤثر علنى سنلوك الفنرالمؤسسة نظام اجتماعي بالإضافة كونهنا نظامنا فنينا، هنذا الن -
 بخلاف ما يريد التنظيم الرسمي للمؤسسة.

        دية فقنو، فنالحواجز لا تتم إثارة دوافع الفرد نحو الكفاءة في أداء العمل بفضل الحنوافز الاقتصنا - 
 المعنوية لها دور أساسي في ذلك. 
        الأفراد يواجهون الإدارة وسياساتها المتعلقنة بالعمنل باعتبنارهم أعضناء فني جماعنات غينر رسنمية  -
 بالمؤسسة.  
       يجب التركيز على إتباع الأسلوب الديمقراطي والمشاركة كنمو للقيادة في المؤسسة حتى تتمكن  -
 .3من رفع كفاءة أفرادها في تأدية مهامهم 
 .4ردطت مدرسة العلاقات الإنسانية عام بين الرضي الوظيفي والرضا الإنتاجي -

 المر ةة الخامسة: ما بعد ال رب العالمية الثانية  تى وقتنا ال اضر -د

ال التننني تقنننوم بهنننا إدارة لقننند تطنننورت إدارة المنننوارد البشنننرية فننني السننننوات الحديثنننة، واتسنننع نطننناق الأعمننن     
المننوارد البشننرية وأصننبحت مسننؤولة لنننيس فقننو عننن أعمننال روتينيننة مثنننل حفنن  ملفننات العنناملين، بننل شنننملت 
تدريب وتنمية العاملين ووضع برامج تعويضية وتحفيزية، وأيضنا ترشنيد العلاقنات الإنسنانية وعلاقنات العمنل 

 لبشرية في العصر الحديث. ويتض  ذلك من الوظائف التي تقوم بها إدارة الموارد ا

الموارد البشرية تركز على العلاقات الإنسانية، والاستفادة من  دارةإومازالت الاتجاهات الحديثة في     
نتائج البحوث في علم النفس وعلم الاجتماع وعلم الانترويولوجيا ) علم التطور التاريخي للأجناس 

                                                
 19-18، ص 2007الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر،  ، المكتبإدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي وآخرون،  1

 
 15، ص 1997، الطبعة الأولى، المؤسسة الجامعية مجد، بيروت، لبنان، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكمال بربر،  2

3  JEAN MARIE (P), op.cit, p 36 
 .385، ص 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، زة التنافسيةإدارة الموارد البشرية مدخل الميمصطفى محمود أبو بكر،  4
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ن العلوم السلوكية وتهدف هذ  المجموعة من العلوم إلى البشرية( وكان نتيجة ذلك تزايد استخدام اصطلا
 .ويشمل ذلك طبيعة تكوينه النفسي والاجتماعي والحضاري  ، دراسة العوامل المحددة للسلوك الإنساني

السلوكي في الإدارة يختلف عن مدخل الإدارة العلمية ومدخل العلاقات الإنسانية ذلك لأنه والمدخل     
يضع في اعتبار  جميع الجوانب الخاصة ببيئة وظروف العمل والعاملين وأثر ذلك  أكثر شمولا. حيث أنه

على سلوكهم وينب ي التأكيد على أن العلوم السلوكية ما هي إلا مجرد أداة لمساعدة الإدارة في الكشف 
ا من عن دوافع السلوك الإنساني للعاملين، وأثر العوامل المختلفة على هذا السلوك وهي بذلك تضيف نوع

المعرفة الجديدة التي يمكن الاستفادة منها في بعم مجالات إدارة الموارد البشرية، مثل سياسة الحوافز، 
 .1نظم الاتصالات الإدارية وأنماط القيادة والتنظيمات غير الرسمية

 :    مهام إدارة الموارد البشرية .3.1.2
مختلف الجهود التي تبذلها هذ  الأخيرة من  في اختصاصات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة تتمثل     

أجل تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة. انطلاقا من المساهمة الفعالة في تحقيق مستوب الاستخدام الكامل 
ذ  وه وتنمية الدخل على المستوب الوطنيلمساهمة في زيادة الإنتا  ا من اجل ،المتوفرة للموارد البشرية

 :2التالية لعناصرالجهود يمكن حصرها في ا
العناية في   درين على العمل والراغبين فيه معالعمل على اكتشاف وجذب القدرات والخبرات، بين القا -

 لهم. الملائمة اختيارهم وتعيين المناسبين منهم في الأعمال
 توفير ظروف العمل الملائمة، من أجل تحقيق أعلى درجات الاستثمار للموارد البشرية. -

             لرعاية الضرورية والخدمات العمالية اللازمة، بهدف تشجيع العاملين على تحقيق ا توفير -

 تقدمهم ورفع مستوب كفاءتهم الإنتاجية.

 لاحتفا  بسجلات العمال منظمة وجاهزة وتحت الطلب.ا -

              ة القيام بالبحوث المفيدة في شؤون العمال، للنهوم بهم فنيا ومعنويا مع فت  مجال الترقي -

 أمامهم.

        اتصال تمكن العمال من يات والمعلومات المفيدة، ووسائل الاهتمام بالاتصال بتوفير المعط -

 أرائهم وانش الاتهم. يصالإ
 
 
 
 
 

                                                
 20، مرجع سبق ذكره،صصلاح الدين عبد الباقي 1
 19، ص 2003ار المحمدية الجزائر، ، دإدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميناصر دادي عدون،  2
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 :أهداف إدارة الموارد البشرية. 4.1.2

 يمها إلى:تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق مجموعة من الأهداف والتي يمكن تقس    
 :. أهداف تن يمية1.4.1.2

الموارد البشرية بالوظائف الخاصة بها. وتلبية حاجات المؤسسة من  دارةإإن هذ  الأهداف تتعلق بقيام    
 الأفراد، وهي تؤدي وظائفها بشكل مترابو مع بقية فروع المؤسسة ويمكن حصر هذ  الهداف 

 :1فيما يلي
تساعد إدارة الموارد البشرية المؤسسة على بلوغ أهدافها، وذلك  :ادتلبية احتياجات المؤسسة من الأفر  -

بالمبادرة إلى تقديم المشورة والدعم بشأن كافة المجالات الخاصة بالعنصر البشري. بالإضافة إلى التأكد 
من فعالية توجيهات وقرارات الإدارة العليا بشأن العاملين، وتهيئة بيئة تساعد العاملين على استخدام 

 دراتهم بما يحقق مصالحهم ومصال  المؤسسة في آن واحد.ق

دارة ايعتبر هذا الهدف رئيسي ضمن أهداف المؤسسة، وطالما أن أهداف  تعظيم إنتاجية المؤسسة: -
الموارد البشرية مطابقة لأهداف الإدارة العليا فمن الإنتاجية تصب  أيضا من أولويات إدارة الموارد البشرية، 

 تطوير واقتران السياسات والإجراءات التي تساهم في تحقيق هذا الهدف.فمن مسؤوليتها 

هذا الهدف يتعلق بالمحافظة على بقاء المؤسسة في وجه الض وط  :المحافظة على مكانة المؤسسة -
الداخلية والخارجية خاصة وأن المنافسة قوية على الفر  المتاحة تحتم على المؤسسة الاحتفا  بقوة عمل 

 لذي بدور  يدعم الحفا  على الكفاءات البشرية عالية المهارة.دائمة، وا

 :. أهداف اجتماعية2.4.1.2
تسعى هذ  الأهداف إلى تش يل الأفراد حسب قدراتهم في ظل ظروف حسنة وطبقا لتشريعات العمل      

ا مهما بما يضمن للمؤسسات التطور والنمو ويضمن للأفراد إشباع رغباتهم وحاجاتهم فهم يمثلون عنصر 
. وعليه أصبحت 2في العملية الإنتاجية خاصة بعد النتائج التي بينتها البحوث المتعلقة بالعنصر البشري 

 دارة الموارد البشرية وهي كما يلي:االأهداف الاجتماعية من أولويات 

ة في قضاياهم تهتم النقابات العمالية بتمثيل العاملين تجا  الإدار  تحسين العلاقة مع النقابات العمالية: -أ
التي تخ  الأجور وساعات العمل وظروفه، ويشارك العاملون في إدارة النقابة ويدعمون نشاطاتهم ومن 

 :3الملاح  أن العاملين ينظمون للنقابة بسبب

 النقابة تقدم لأعضائها ضمانات للعمل بما يحقق لهم العدالة الاجتماعية خاصة في السياسات  -
 فوعة.التنظيمية والحوافز المد

 التأثير على الإدارة في إجراء الت ييرات التي يرعب فيها العاملون. -

                                                
 .24، ص 2003لصفاء، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار اإدارة الموارد البشريةعلي محمد ربايعة،  1
 نفس المرجع، نفس الصفحة. 2
 .282، ص 2003، الأردن, ، الطبعة الأولى، دار وائلإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس،  3



   البشريةونماذج إدارة الموارد  استراتيجيات                                     الفصل الثاني: 
                                                                                               

53 
 

 

 النظر إلى النقابة كجهة مسؤولة عن حل المشاكل التي يواجهها العاملون.  -

توجد مصادر مختلفة التي يواجهها الفرد، والتي تنعكس على سلوكه  التقليل من ض وط العمل: -ب
صادر ض وط العمل التي قد تكون نابعة من الفرد أو من مصادر تنظيمية وأدائه داخل المؤسسة وتتعدد م

 .1أو بيئية

تهتم إدارة الموارد البشرية بموضوع الرون المعنوية للأفراد حتى تضمن فعالية  رفع الرون المعنوية: - 
يؤدي أداء الأفراد في تحقيق أهداف المؤسسة، ومما لاشك فيه رفع الرون المعنوية لأفراد المؤسسة 

بالضرورة إلى ضمان التوافق والتعاون بينهم لتحقيق كفاءة المؤسسة، وفي الواقع تحسين ظروف العمل له 
أثر كبير في رفع معنويات الأفراد، وهذا ما يدفع إدارة الموارد البشرية إلى العناية بهذا الأمر ب ية 

ن است لالها لسوء حالتهم أو عدم الاستفادة من القدرات الكامنة لدب أفراد المؤسسة. التي يعجزون ع
 . 2ملائمة بيئة العمل

 أهداف استراتيجية:. 3.4.1.2
تقوم المؤسسة من خلال عملية التخطيو الإستراتيجي بتحديد ما ستقدمه من منتجات في السواق وهي     

توب أردان إلى جانب ذلك تلتزم تجا  عملائها بتقديم مستوب عال من الجودة والخدمة، وتجا  شركائها بمس
يتلاءم مع توقعاتهم،و للعاملين مستوب مرضي من الأجور والخدمات، كل هذا في سبيل تحقيق هدفها 
الرئيسي وهو تعزيز الميزة التنافسية لمنتجاتها، والذي تستمد منه إدارة الموارد البشرية مجموعة من 

 :3الأهداف الفرعية يمكن حصرها في

 مالة على مستوب عال من القدرة والالتزام والدافعية.تمكين المؤسسة من جذب واختيار ع -

 تهيئة مناخ تسود فيه علاقات منسجمة بين الإدارة والعاملين في ظل الثقة المتبادلة. -

 العدالة، تكافؤ الفر  والشفافية. تبني مدخل أخلاقي في إدارة العاملين يقوم على -
 
 :ن ام معةومات الموارد البشرية إلىمدخل  .2.2.
إن نظام المعلومات الموارد البشرية مهم لتحليل المعلومات المتعلقة بالموارد البشرية من أجل ضمان      

الموارد  عنتخطيو أمثل، ومنه اتخاذ القرار الأفضل، فنظم معلومات الموارد البشرية تقدم معلومات وفيرة 
الحها في بلوغ أهدافها التي رسمتها البشرية، ولكن هدفها الأسمى هو مساعدة إدارة الموارد البشرية ومص

المؤسسة على المدب القصير والطويل، وسوف نتناول في هذا المبحث بعم التعاريف المتعلقة بنظام 
 .معلومات الموارد البشرية بالإضافة إلى تطوير أنواع وأهمية هذ  النظم في إدارة الموارد البشرية

 

 
                                                

 .148مرجع سبق ذكره، ص  ،مصطفى محمد أبو بكر 1
  16كمال بربر، مرجع سابق ذكره، ص  2
 .48طفى، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مص   3
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 ة:. مفهوم ن ام معةومات الموارد البشري1.2.2
تعددت التعاريف التي وضعها الباحثون والدارسون حول نظام معلومات الموارد البشرية ومن هذ      

 التعاريف ما يلي:
يعرف نظام معلومات الموارد البشرية على أنه " نظام متكامل يجمع عناصر التطبيقات الحاسودية     

تمثل في التسيير الإداري للأفراد ) ملفات، التي تهدف إلى تسيير الموارد البشرية بوظائفها المختلفة ت
*، وتسيير الكفاءات والتكوين GTAمتابعة..(، الأجور، التعويضات، تسيير الأوقات والنشاطات 

 1والتنقلات وتسيير المسار الوظيفي وكذلك التوظيف".
فة محددة في ويعرف نظام معلومات الموارد البشرية كذلك " على أنه النظام الذي يتم تصميمه بوظي    

توفير المعلومات  الموارد البشرية والسعي بصفة أساسية إلى إدارةإطار عمليات المنظمة، و القيام بوظيفة 
التي يحتاجها المديرون لاتخاذ القرارات المتعلقة بفعالية وكفاءة استخدام العنصر البشري والرفع من 

 .2مستوب أدائه ليؤدي دور  في تحقيق الأهداف التنظيمية"
ويعرف نظام معلومات الموارد البشرية كذلك على أنه" ذلك النظام الذي يحتف  بسجلات الموظف تتبع    
 .3م التخطيو وتعويضات الموظف والتطور الوظيفي"يدعمهارات الموظف وأداء العمل والتدريب( و ) 

ا تسم  بالقيام ويعرف نظام معلومات الموارد البشرية بأنه" مجموعة برمجيات متصلة فيما بينه    
الموارد البشرية  إدارةبمختلف الأنشطة أو الوظائف الإدارية المختلفة والعمليات التسييرية المطبقة في 

 .4بطريقة منسقة"
ويعرف نظام معلومات الموارد البشرية انه " نظام متكامل يسم  بالحصول، معالجة، تخزين كل    

تشمل التسيير التنبؤي للعمال، تسيير الموظفين وتسيير العملية  المعلومات المتعلقة بالموارد البشرية والتي
 .5التكوينية، تسيير الكفاءات، المسارات المهنية للعمال، تسيير الأجور"

اد والمعدات والإجراءات المصممة ر " نظام معلومات الموارد البشرية هو تركيبة من الأفويعرف كذلك     
توزيع معلومات دقيقة وسريعة لأغرام المتابعة واتخاذ القرارات في ب رم تجميع وتنقية وتحليل وتقييم و 

 6كافة المجالات المتعلقة بمدارة العنصر البشري في المنظمة".

                                                
*GTA :Gestion des Temps et des Activités  تسيير وقت الحضور، ساعات العمل الأسبوعية، الساعات الإضافية، عطلات المدفوعة

 الأجر..الخ.
1 FRANK (B) et autres, RH les meilleures pratiques du CAC 40/SBF 120, édition Eyrolles, Paris, 2007, p. 
324 

 
 328، ص 2002، المكتبة العصرية، المنصورة، مصر، نظم المعلومات الإداريةعبد الحميد المغربي،  2

3 LAUDON KENNETH et LAUDON JAUNE, management information Systems, édition Printicenall, 2002, 
p.50 
4JEAN-MARIE (P), tous DRH, édition d’Orgonisation,2ème édition, Paris,France,2005,P405 
5 LUC BOYER & NOEL EQUILBERY,organization” théorie application”, edition d’Orgonisation,2 ème 
édition, Paris,France,2003,P412 

 .530، ص مرجع سبق ذكره، جمال الدين محمد مرسي 6
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نستنتج من خلال التعاريف السابقة أن نظام معلومات الموارد البشرية يعمل على جمع وتخزين     
علومات والتقارير يحتاجها المديرون لاتخاذ القرارات وتش يل البيانات واستخلا  النتائج المتمثلة في الم

 .الخاصة باستخدام العنصر البشري بكفاءة وليؤدي دور  في تحقيق الأهداف التنظيمية
  :مرا ل تطور ن م معةومات الموارد البشرية. 2.2.2
معلومات لقد ساهمت التطورات التكنولوجية وبصورة خاصة تكنولوجيا الحاسوب في نمو وتطور نظم    

 :1الموارد البشرية وأهم المراحل التطورية لهذا النظام هي
: في هذ  الفترة كانت معظم المعلومات المتعلقة بالموارد البشرية في المؤسسات بدءا مر ةة الستينات -أ

ومعاملات إنهاء الخدمات تحف   ،بعمليات التوظيف والترقية والتنقلات والأجور وانتهاء بالراتب التقاعدي
 وب وتنظم يدويا. بفي سجلات ت

وفي هذ  المرحلة كانت الإدارة تعاني من صعوبة استخدام المعلومات الواردة في السجلات عند الحاجة   
إليها بالسرعة الممكنة، كما أن الأجهزة الحاسودية كانت باهظة التكاليف وقد لا تحتوي على ذاكرة مناسبة 

 بقدرات عالية.
هذ  الفترة أصبحت الحواسيب متوفرة إذ استخدمت من قبل المؤسسات في  : فيمر ةة السبعينات -ب

الموارد البشرية في  دارةإالرقابة على المخزون، ومن أهم استخدامات الحاسوب في مجال و القضايا المالية 
والرواتب..الخ، ومع انتشار الحواسيب الشخصية اتجهت  جورالأهذ  المرحلة، استخداماته في تحديد 

 لمؤسسات إلى استخدام أنظمة معلومات الموارد البشرية واتسعت تطبيقات هذ  الأنظمة ليس فقوأغلب ا
نما في التخطيو للموارد البشرية وتحديد احتياجات  المؤسسة من الموارد في تحديد الأجور والرواتب وا 
لأداء ودرامج التحفيز البشرية كمّا ونوعا، وكذلك في تصميم البرامج التدريبية والتطويرية ودرامج تقويم ا

 إضافة إلى برامج صيانة العاملين. 

: إن التوسع في تطبيقات إدارة الجودة الشاملة وانخفام تكلفة مر ةة التسعينات إلى الوقت ال اضر -ج
الأجهزة الحاسودية بشكل ملموس قياسا بالماضي شجع العديد من المؤسسات المعاصرة إلى الاعتماد على 

رد البشرية، بل أصب  استخدام هذ  النظم من قبل المؤسسات بمثابة سلان استراتيجي نظم معلومات الموا
لتحقيق المزايا التنافسية للمؤسسة من خلال التنبؤ بالحاجات المستقبلية من رأس المال البشري واستثمار  

 2لزيادة الإبداع والابتكار.
 .مكونات ن ام معةومات الموارد البشرية:3.2.2 

: 3ام معلومات الموارد البشرية من وجهة نظر آلية عمل النظام من ستة عناصر هييتكون نظ   
 رقم المدخلات، العمليات، المخرجات، التحكم، الت ذية العكسية والذاكرة التنظيمية، ويوض  الشكل 

 .مكونات نظام معلومات الموارد البشرية (2-1) 
                                                

 233-322، ص مرجع سبق ذكرهالطبعة الثانية،  سهيلة محمد عباس،  1
 323-322سهيلة محمد عباس، الطبعة الثانية، مرجع سبق ذكره، ص  2
 382، ص 2009وزيع، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، إثراء للنشر و التإدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي تكامليمؤيد سعيد السالم،  3
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 ن و الوظنائف و البياننات ذات العلاقنة. ويمكنن تقسنيمعبنارة عنن البياننات المتعلقنة بنالموظفي :المدخلات -1
 هي: أنواعهذ  البيانات إلى أردعة 

  البياننننننات المتعلقنننننة بنننننالموظفين: و تشنننننمل البياننننننات الشخصنننننية و البياننننننات الخاصنننننة بنننننالخبرات العلمينننننة -
وظنننف بهنننا للمنننوظفين، و البياننننات الخاصنننة بالحيننناة الوظيفينننة كمسنننم الوظيفنننة و رقمهنننا و تننناريخ التحننناق الم

 .التدر  الوظيفي و تقييم الأداء و الإعارة و الإجازات و العقوبات.... الخ
ومواقعهنا التنظيميننة والتعننديلات  وأرقامهننا البياننات المتعلقننة بالوظنائف: و تحتننوي علننى مسنميات الوظننائف -

 التي تطرأ عليها.
وانين والتعليمات والقرارات المتعلقة : وهي بيانات تتعلق بسياسات التوظيف وتتضمن القالإداريةالبيانات  -

 بمدارة الموارد البشرية.
بيانات متعلقة بسوق العمل: مثل بيانات عن المؤسسات المنافسة في الحصول على ذوي الخبرات  -

والمؤهلات المهمة بالنسبة للمؤسسة وكذلك البيانات الخاصة بسوق العمالة وا عداد الكفاءات وماهو متوفر 
 حاليا ...الخ.

 لمتمثلننننة فننني العمليننننات التحليليننننة واتشنننن يلية التنننني تنننتم علننننى المننندخلات و الأنشنننطة الوهنننني  العمةيةةةات: -2
الحسننابية و الإحصننائية بهنندف تحويلهننا إلنننى صننورة واضننحة و سننهلة حتنننى يمكننن الاسننتفادة منهننا فننني إدارة 

 تشمل العمليات الخطوات الآتية:لموارد البشرية بالشكل الجيد ، و ا
 .تحليل وتفسير البيانات ،تدقيق ومراجعة وتحديث البيانات ،تخزين البياناتورصد و تسجيل  -
عننننادة تشننننمل العمليننننات التحويليننننة عليهننننا و  هنننني الحصننننول علننننى المعلومننننات بعنننند إجننننراءو   :المخرجةةةةات -3

 مخرجات نظم معلومات الموارد البشرية مايلي:
 بيانات و معلومات عن الموظفين و الوظائف -

 عن العمليات الإدارية من تخطيو و توظيف. بيانات و معلومات -

 سابقا، و مستقبلاالعاملين، حاليا و  بيانات عن أوضاع -
ينات حينث توضن  كيفينة هي معلومات تحمل رسائل و إرشادات عن كيفية سير العمل التغذية العكسية: -4

 مخرجاته مع الخطو.سير النظام ومدب تطابق انجازاته و 
جعننة دورا أساسننيا فنني نظننام معلومننات المننوارد البشننرية حيننث تنندعم المعلومننات تلعننب هننذ  المعلومننات الراو  

ءات اهني فني الوقنت نفسنه تتني  متابعنة الت ينرات فني سياسنات و إجنر ، و المرتدة الرقابة على العنصر البشري 
 ق فعالية استخدام النظام.يتمكن من معالجة المشكلات التي تع، و شؤون الموظفين

الخنا  بنالتحكم و السنيطرة علنى سنير الخطنوات كمنا هنو مرسنوم لهنا، وينبنه عنند و هو الجنزء  الت كم: -5
 حدوث أي عطل أو ث رة أو خطأ في مجريات البرنامج أو في توظيف البيانات المدخلة.

وهي الوعاء النذي تخنزن فينه مخرجنات ومندخلات النظنام، و تختلنف أشنكال و اننواع  الذاكرة التن يمية: -6
 ت فقد تكون في شكل:ذاكرة أنظمة المعلوما
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 الوعاء الورقي: يتمثل في الملفات والمستندات الورقية أي استخدام الأوراق. -

 الوعاء الفيلمي المص ر: و يشمل الميكروفيلم الملفوف و الميكروفيش. -

و  الأشننرطة المم نطننة و الأقننرا  الضننوئية التنني تتنني  مسنناحة كبيننرة لتخننزين عنندد هائننل مننن المسننتندات -
 الوثائق

 
 (: مكونات ن ام معةومات الموارد البشرية1-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                     
 
 
 
 

 320،  2005لأولى، القاهرة، مصر، محمد الصيرفي، نظم المعلومات الإدارية، مؤسسة حورس الدولية، الطبعة ا المصدر:

 التحكم 

 إدارة الموارد البشرية

   المخرجات     المدخلات     العمليات 

و معلومات عن  بيانات .1

 الموظفين و الوظائف

بيانات و معلومات عن العمليات  .2

الإدارية، من تخطيط و توظيف 

 و تقويم

تقارير عن شؤون و أوضاع  .3

الموارد البشرية، تاريخيا، و 

 .ماليا، و تنبؤيا

تسجيل و رصد و تخزين  .1

 البيانات

تدقيق و مراجعة و تحديث  .2

 البيانات

 تصنيف و ترتيب البيانات .3

 تحليل و تفسير البيانات .4

 بيانات عن الموظفين. .1

 بيانات عن الوظائف .2

 بيانات إدارية  أخرى .3

 الأهداف و التخطيط .4

 . أنماط القيادة5 

 

 التغذية الراجعة  البيانات  و المعلومات

    ةالذاكر 

 نظم المنظمة الطبيعية ) الواقع الحالي(

 قاعدة البيانات، قاعدة المعرفة، قاعدة النماذج،  التعليمات
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 :تراتيجيات إدارة الموارد البشريةاثر ن ام معةومات الموارد البشرية عةى فعالية اس .4.2.2
( توضنني  مسنناهمة مخرجننات نظننام معلومننات المننوارد البشننرية فنني 1-2سنننحاول مننن خننلال الجنندول رقننم )  

تفعيننننننل الاسننننننتراتيجيات الفرعيننننننة لإدارة المننننننوارد البشننننننرية ) إسننننننتراتيجية التوظيننننننف، التنننننندريب، التعويضننننننات 
 .والمكافآت، تقييم الأداء(

 ثر ن ام معةومات الموارد البشرية عةى استراتيجيات إدارة الموارد البشرية(: ا1-2الجدول رقم )
إدارة  تاستراتيجيا

 الموارد البشرية
 الأثر الاستراتيجي لن ام معةومات الموارد البشرية

ستراتيجية التوظيف.  -1 إستراتيجية التو يف  المواءمة بين إستراتيجية المؤسسة وا 
حتياجات المستقبلية التي يجب أن تتوافق مع المشاريع وضع خطو التوظيف وفق الا  -2

 والاستثمارات والأهداف الإستراتيجية  للمؤسسة.

 وضع خطو لاستهداف مهارات معينة.  -3
 وضع خطو للتكيف مع متطلبات الكفاءات المستقبلية. -4
يساهم في فعالية خطو التوظيف نظرا لاعتماد  على مخزون المعلومات المتعلقة  -5
 صائ  الوظائف.بخ
 يمكن من متابعة وتقييم سياسات الاستقطاب والاختيار )الفعالية+ التكاليف+ الوقت(. -6
 توفير المعلومات الآنية والشاملة لوضع ومتابعة وتقييم إستراتيجية التوظيف -7

إستراتيجية التدريب 
 والتطوير

 التدريب إستراتيجية و المؤسسة إستراتيجية بين المواءمة -1
 المستقبلية؛ التدريبية لاحتياجات الدقيق التحديد عملية تسهيل من يمكن -2
 متعلمة؛ منظمة إلىلوصول ل إستراتيجية وضع من يمكن -3
إمكانية متابعة فعالية التدريب ) التكاليف، النتائج المتعلقة بظروف التدريب، نتائج أداء  -4

 الموظف بعد فترة من التدريب(.
 و التدريب الالكتروني.يمكن من التوجه نح -5
 المؤسسة . إستراتيجيةيمكن من وضع خطط تدريبية وفق    -6
 إلىالأداء للموظفين من خلال وضع برامج التدريب استنادا   يساهم في التقليل من فجوة  -7

 نتائج التقييم.
 يرتوفير المعلومات الآنية والشاملة لوضع و متابعة وتقييم إستراتيجية التدريب والتطو  -8
 إدارة المسار الوظيفي للموظفين -9

وضع برامج تدريب خاصة لضمان تعاقب الإطارات المهمة في المناصب الحساسة في  -10
 المؤسسة

إستراتيجية 
التعويضات 
 والمكافآت

 التحديد الدقيق لتكاليف الموظفين ومتابعة تطورها واتجاهاتها. -1
 والمحيو التنافسي. تلاءمتات من وضع سياسات المكافآت والتعويض يمكن -2
 يمكن من وضع سياسات المكافآت والتعويضات إلى نتائج المؤسسة. -3
 يمكن من مقارنة نسبة المكافآت والتعويضات إلى نتائج المؤسسة. -4
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 يمكن من تقييم فعالية سياسات المكافآت والتعويضات وأداء الموظفين. -5
تساعد على جذب الكفاءات إلى يمكن من وضع سياسات المكافآت والتعويضات  -6

 المؤسسة
 يمكن من وضع سياسات المكافآت والتعويضات للمحافظة على الكفاءات. -7
 والمكافآت.التعويضات  إستراتيجيةوالشاملة لوضع ومتابعة وتقييم  الآنيةتوفير المعلومات  -8

إستراتيجية تيييم 
 الأداء

 ت الموظفين.توفير تقارير تساعد على معرفة خصائ  ومميزا -1
 إمكانية قياس مساهمة الموظفين في إنتاجية المؤسسة -2
 إمكانية تحديد الموظفين الأكثر تميز في المؤسسة. -3
إمكانية تحديد من هم القادة والمديرين المستقبلين ووضع خطو لتطوير أدائهم بالتنسيق  -4

 .مع برامج التدريب
من خلال توفير مختلف المعلومات المتعلقة تفعيل  عملية إدارة الكفاءات في المؤسسة  -5

 بأداء الفرد من خلال فترات معينة بالإضافة إلى مختلف الترقيات والمهارات المكتسبة.
 إمكانية تحليل مساهمة كل فرد في المؤسسة من خلال تقارير متابعة الأداء. -6
الموظفين يمكن من تقديم تقارير تساهم في تحديد مدب مطابقة مهارات وكفاءات  -7

 والاحتياجات المستقبلية.
بية، يتوفير تقارير أداء الأفراد تمكن من الاستخدام في كل من تحديد الاحتياجات التدر  -8

من  المكافآت  والعلاوات للأفراد المتميزين وتحديد الاحتياجات من الموارد البشرية ورسم 
 المسار الوظيفي خاصة بما يتعلق بالترقيات للمناصب العليا.

تيييم اثر ن ام معةومات الموارد البشرية عةى استراتيجيات إدارة الموارد البشرية: دراسة ميارنة  : خالد رجم،المصدر
، 2017دكتورا  غير منشورة ، جامعة قاصدي مردان ورقلة،  أطروحة، لعينة من المؤسسات العامةة في قطاع النفط 

 101  

 :ارد البشريةن م معةومات المو  مجالات استخدام .5.2.2
المتمثلنة فني بياننات التقيننيم  ،جمينع أنشنطة المنوارد البشنرية فنيم معلومنات المنوارد البشنرية اسنتخدم نظني     

المسنننار  لال، تخطنننيوحنننمثنننل معنننايير الأداء، الإنتاجينننة، الترقينننات، الفصنننل ، و بياننننات التوظينننف مثنننل، الإ
ثلة فني عملينة الاسنتقطاب و تخطنيو الاحتياجنات و كذلك بيانات الأجور و بيانات الموظفين المتم الوظيفي

يوضنن  لنننا الشننكل التننالي كيننف يمكننن أن تسنناعدنا و  ،1البشننرية و كننذلك بيانننات الميزانيننة و بيانننات التنندريب
 .البيانات المختلفة عن العاملين في الوصول إلى المعلومات الخاصة باتخاذ القرار 

، تعيننين الأجننور، موازنننة الأجننور إدارةت متعننددة منهننا: يسننتخدم نظننام معلومننات المننوارد البشننرية فنني مجننالا
وتوظيننف المسنننتخدمين، تخطنننيو المسننار المهنننني، الموازننننة والتوظيننف، محاسنننبة اليننند العاملننة، والشنننكل رقنننم 

 الموارد البشرية إدارةيوض  الاستخدامات المتعددة لنظام معلومات الموارد البشرية في  (2-3)

                                                
 322محمد الصيرفى، مرجع سبق ذكره، ص  1
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الموارد  إدارةفي  SIRHات المتعددة لن ام معةومات الموارد البشرية (: الاستخدام2-2الشكل رقم )
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dition, Pearson e ème3, la gestion des ressources humaineset Autres,  SHIMON:  Source
Education, Paris, 2002, P 603 
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 ة:ةةةةةةبشريوارد الةةةملة الإستراتيجيةةةةة الإدارة .3.2
للموارد البشرية منهجية فكرية متطورة ومعاصرة ترسم سياسة المؤسسة طويلة  الإستراتيجية الإدارة تمثل    

مع العنصر البشري في العمل, وكل ما يتعلق به من شؤون تخ  حياته الوظيفية في مكان عمله,  الأجل
ومتابعتها وتحقيقها  الأهدافحة لتحديد واض آلياتكما يتطلب تطبيقها وجود منهج ونظام متكامل يضم 

في ظل البيئة التي تعيش فيها المؤسسة وما تحتويه من مت يرات, حيث يجب تفعيل مجموعة من 
  التي تتعلق بالموارد البشرية.السياسات المرشدة في اتخاذ القرارات الهامة 

 . مفهوم الإدارة الإستراتيجية لةموارد البشرية:1.3.2
 إلىفحسب, انما تعدب ذلك  الإداري  أوالموارد البشرية قاصرا على الجانب التنفيذي  إدارةلم يعد دور   

 الإستراتيجية الإدارةالجانب الاستراتيجي وخاصة في ظل حدوث العديد من الت يرات, ومنه يمكن تعريف 
مواردها البشرية والتي  من خلال الإستراتيجية أهدافها" الاتجا  العام للمنظمة لبلوغ  بأنهاللموارد البشرية 

 1للمنظمة ". الإستراتيجيةتساهم في تنفيذ الخطة 
مع العنصر البشري وما  الأجل" جميع الممارسات التي ترسم سياسة التعامل طويلة  بأنهاوتعرف كذلك 

العامة للمنظمة  الإستراتيجيةيتعلق به من شؤون تخ  حياته الوظيفية وتتماشى هذ  الممارسات مع 
 .2تحقيقها في السنوات القادمة" إلىورسالتها المستقبلية التي تطم   وظروفها
بشأن  الإستراتيجيةلصنع القرارات  إطار أومدخل  بأنهاللموارد البشرية كذلك "  الإستراتيجية الإدارةوتعرف 

ق العامة, وذلك ب رم خل الإستراتيجيةالعاملين في المؤسسة على كافة المستويات التنظيمية, في ضوء 
 أهدافهافهي تعبير عن الاتجا  العام للمؤسسة لبلوغ  أخرميزة تنافسية والمحافظة عليها, بمعنى 

 3لها". الإستراتيجيةهودها في تنفيذ الخطة من خلال مواردها البشرية والتي تساهم بمج الإستراتيجية
سة مع العنصر البشري في وتعرف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بأنها " رسم سياسة تعامل المؤس

العمل وكل ما يرتبو بشؤونه الخاصة بحياته الوظيفية في عمله وذلك بواسطة ممارسات جديدة ومعاصرة 
  .4تتماشى مع استراتيجياتها العامة في ظل البيئة التي تعيشها"

رامج وسياسات مكونة من ب الأجلالموارد البشرية خطة طويلة  إدارة إستراتيجية إنيتض  لنا مما سبق    
الموارد البشرية  بأمورالموارد البشرية وهي تشمل مجموعة من القرارات الهامة التي تتعلق  إدارةووظائف 

خلق قوة عمل مؤهلة وفعالة قادرة على تحقيق متطلبات  إلىتهدف  أنهاالتي تعمل داخل المؤسسة, كما 
المتعلقة بالموارد  الإستراتيجيةقرارات لصنع ال إطار أوالمؤسسة, وكذلك هي مدخل  إستراتيجيةتنفيذ 

غاية  إلىالبشرية داخل المؤسسة على جميع المستويات خلال مسارهم الوظيفي بداية من التوظيف 
 العامة للمؤسسة وذلك ب رم تنمية وتطوير قدراتهم.  الإستراتيجيةالتقاعد في ضوء 

                                                
 25، ص 2009وزيع، الأردن، للنشر و الت دار الميسرة، الطبعة الأولى، لإستراتيجية وتنمية الموارد البشريةالإدارة ا، محمد سيد احمد 1
 104، ص مرجع سبق ذكرهمؤيد سعيد السالم،  2
 440، ص 2000دن، وزيع، الأرللنشر و الت دار وائل، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي تكاملي، راشد محمد عبد الجليل, احمد فؤاد سالم 3
 104، ص مرجع سبق ذكره، محمد سيد احمد 4
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 أهمية الإدارة الإستراتيجية لةموارد البشرية: .2.3.2
 أهدافالتوازن الدائم بين  إيجادالمعاصرة بقضايا الموارد البشرية يعبر عن محاولة  الإدارةاهتمام  إن   

معيار التكلفة والعائد, وان  أساسعلى  الأفرادالعاملين بها, وذلك من خلال التعامل مع  وأهدافالمؤسسة 
 إلىلمجال لتحديد مدب الحاجة ضمن موارد المؤسسة يوفر ا أهميتهافهم مدلول الموارد البشرية وتحديد 

 .1على مستوب هذا النوع من الموارد الإستراتيجية الإدارةتطبيق مفهوم 
الذين يمتلكون المواهب والخيال اللازمين, لتحقيق  الأفرادالموارد البشرية في جذب وتنمية  إدارةيتمثل دور 

 أهمية الأكثرتكون الوظيفة  أنشرية يجب الموارد الب إدارة أنالتنافس في بيئة مت يرة ومعقدة, وهذا يعني 
 وأهدافالمؤسسة  أهدافبمنظور استراتيجي يأخذ بعين الاعتبار  إدارتهايستوجب  ولذافي المؤسسة , 

 2 للموارد البشرية في مايلي: الإستراتيجية الإدارة أهميةالعاملين بها, ويمكن حصر  الأفراد
تحقيق الاستثمار الفعال للقدرات والمهارات  إلىة نظام يهدف للموارد البشري الإستراتيجية الإدارة إن -أ

البشرية من خلال اعتماد استراتيجيات ملائمة وسياسات ودرامج مناسبة تعمل على است لال كل الطاقات 
 العاملين بالمؤسسة. الأفرادالتي تتوفر لدب  والإمكانيات

مكونة من مجموعة من النشاطات على  لأجلاالموارد البشرية هي خطة طويلة  إدارة إستراتيجية إن -ب
الكلية  الإستراتيجيةشكل برامج وسياسات تتعلق بالعنصر البشري داخل المؤسسة حيث تنسجم مع 

خلق قوة عمل مؤهلة وفعالة قادرة على تحقيق متطلبات النشاط الاستراتيجي  إلىللمؤسسة, وهي تهدف 
 داخل المؤسسة.

 لإدارةمجموعة الاستراتيجيات والخطو الموجهة  إلىوارد البشرية تشير للم الإستراتيجية الإدارة إن - 
مواجهة الت يرات  إلىالمؤسسة الهادفة  إستراتيجيةالت يير في نظام الموارد البشرية والتي تعمل على تدعيم 

  البيئية.
 متطةبات تطبيق إستراتيجية الموارد البشرية: .3.3.2

جي لإدارة الموارد البشرية توافر بعم المتطلبات الضرورية لزيادة قدرة يتطلب تطبيق المفهوم الاستراتي   
المنظمة على تحقيق التكيف والردو بين سياسات وأنشطة الموارد البشرية متضمنة سياسات التدريب والتنمية 

ستراتيجية العمل ككل، ونورد فيما يلي  :3وا 
عداد الخطو  حيث زادت تغيير دور وو يفة إدارة الموارد البشرية: –1  درجة إشراكها في تكوين وا 

 الإستراتيجية على مستوب المنظمة ككل، ولا يقتصر دورها على مجرد تنفيذها وتطبيقها في مراحلها الأخيرة.
: حيث يزيد ولاؤهم وانتماؤهم للمنظمة، وتزيد دافعيتهم تغيير قيم واتجاهات الأفراد المتعةية بالعمل –2

عادلة لمعاملة الأفراد، وتحسين أخلاقيات وسلوكيات  ن خلال تطبيق أسسكن أن يتم هذا مللعمل، ويم
واتجاهات العمل لديهم، ومحاولة مقابلة توقعاتهم المختلفة، هذا بالإضافة إلى تحسين الطاقات والإمكانيات 

                                                
 18، ص2003, دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع, مصر, الموارد البشرية: التحديات , التجارب والتطلعات إدارة، عبد الحكيم احمد الخزامي 1
للعلوم,  أفاق, مجلة في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةالاستراتيجية للموارد البشرية ودورها  الإدارةمساك أمينة, ، سلمى رزق الله 2

 307-306، ص 2017جامعة الجلفة, العدد السابع, مارس 
 98، ص 2000الدار الجامعية للنشر والتوزيع, الاسكندرية, الموارد البشرية, إدارة، راوية محمد حسن 3
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ر والإبداع الخاصة بتنمية وتدريب الأفراد لزيادة شعورهم بالأمان الوظيفي، كذلك تنمية رون الالتزام والابتكا
 في عمل الأفراد من خلال استحداث أساليب ووسائل تحفيز فعالة.

بحيث تزيد مهاراتهم  :تغيير ماهية وطبيعة المهارات المطةوب توافرها في مديري إدارة الموارد البشرية –3
 التخصصية لتشمل كل جوانب العمل في المنظمة وهذا بهدف زيادة قدرتهم على التعامل مع الاختلافات

 .الفردية بين العاملين، وضمان تحقيق المرونة في عملية التخطيو
 لتشمل مفاهيم جديدة مثل: تغيير وتطوير أساليب ووسائل إدارة الموارد البشرية: –4
مفهوم دورة حياة المنتج: حيث يمر تطور الفرد في المنظمة بالمراحل التالية: التأهيل، النمو، النضج،  -أ

ة الموارد البشرية استراتيجيات تتناسب مع خصائ  كل مرحلة من مراحل دورة حياة الانحدار، وتطبق إدار 
 المنتو .

مفهوم خريطة الإحلال: ويتضمن إعداد خريطة تنظيمية غير رسمية لمقابلة احتمالات ترك الأفراد  -ب
حلال آخرين مكانهم.  للعمل أو ترقيتهم أو نقلهم، وا 

"، وتقوم على استخدام Odioronة: والذي قدمه " أوديورون مفهوم تحليل محفظة الموارد البشري - 
مصفوفة الموارد البشرية، بعدها الأول يعكس الأداء الفعلي للأفراد مقارنة بالأهداف المحددة للعمل، أما 

 الثاني فيعكس الأداء المحتمل للأفراد خلال فترة زمنية مستقبلية.
 موارد البشرية:. النماذج الن رية لإستراتيجية إدارة ال4.3.2

إن زيادة إدراك المنظمات لأهمية مواردها البشرية في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة، وكذلك زيادة عدم    
التأكد البيئي والض وط على المنظمة لتخفيم التكاليف، أدب إلى زيادة أهمية الدور الاستراتيجي لإدارة 

مجموعة من  بمجال الموارد البشرية يوضع تصين والمهتمينالموارد البشرية. وقد قام العديد من الباحثين المخ
النماذ  المختلفة عن كيفية تصميم إستراتيجية الموارد البشرية، وسنحاول في هذا المبحث تقديم عرم لأهم 

 هذ  النماذ .
 :The Resources Based Modelنموذج التفاعل البيئي عةى أساس موارد المن مة. 1.4.3.2
   ، Bareny، ثننم بننارني  Selznikسننلزنيكذا النمننوذ  نتيجننة إسننهامات متعننددة لأمثننال: لقنند ظهننر هنن      
إلنخ. وقند اسنتمدت أفكنار  منن الإدارة الإسنتراتيجية ... Penrouse، وديننروزCapelli، وكنابيللي Amitوآمينث 

والخارجيننة،  وهنو يتصنف بطنابع البعنند والشنمول، وتقنوم فكرتنه علننى أسناس التفاعنل بنين بيئننة المنظمنة الداخلينة
فتكوين إستراتيجية المنظمة يتم في ضوء نتائج تحليلها، وتحقيقها لا يكون إلا منن خنلال منا تمتلكنه منن منوارد 
متنوعة أهمها المورد البشري الذي يولي له هذا النموذ  اهتماما بال نا لندور  الفعنال وتنأثير  الإيجنابي علنى أداء 

عليمه وتدريبه هنو اسنتثمار لنه عائند. ويشنتمل هنذا النمنوذ  علنى المنظمة، وذلك من منطلق أن الإنفاق على ت
 :1ما يلي

                                                
1JOHON BROTTEN, Humman Resources Management: theory pracice  , me-milla, london,2004, P.52 
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والننذي يعتبننر القاعنندة الأساسننية لتكننوين الإسننتراتيجية، وهننو يشننمل تحليننل البيئننة الداخليننة  الت ةيةةل البيئةةي: -1
ر  بهدف تحديد جوانب القوة والضعف المميزة للمنظمة، وكذلك تحليل البيئة الخارجينة بهندف الكشنف عنن فن

وعليننننه فهننننذا النمننننوذ  يؤكنننند علننننى أن تكننننوين  الاسنننتثمار المتاحننننة بهننننا والمخنننناطر المحيطننننة بنشنننناط المنظمنننة.
سننتراتيجية مواردهننا البشننرية يقننوم علننى أسنناس تحليننل مننوارد المنظمننة البشننرية  الإسننتراتيجية العامننة للمنظمننة وا 

 .والمادية، من أجل التعايش والتكيف مع البيئة الخارجية
وتقسم إلى موارد بشرية، وموارد مادية، تقع مسؤولية إدارتها على النوع الأول الذي  من مة:موارد ال -2

يتكون من قادة إداريين ومرؤوسيهم، وهي تمثل إمكانيات وطاقات المنظمة، والتي يجب تحليلها لتحديد نقاط 
متاحة ومواجهة قوتها ومعالجة نقاط ضعفها، من أجل تمكين الموارد البشرية من است لال الفر  ال

 المخاطر الموجودة في البيئة الخارجية.
حيث يؤكد هذا النموذ  على تدريب وتعليم الموارد البشرية باستمرار على استخدام التكنولوجيا  التينية: -3

لأنها تتكامل مع معارفهم وخبراتهم ومهاراتهم، مما يساعد على تحقيق إستراتيجية المنظمة بفاعلية، وأن يتم 
 .كل فعال وسريع قبل المنظمات المنافسةهذا بش

وذلك لأجل إكسابه المعرفة والخبرة والمهارة اللازمة لتمكينه من التعامل  :تدريب وت فيز المورد البشري  -4
مع خصائ  الموارد المادية للمنظمة التي تتصف بالت ير، وتحقيق الاستخدام الأمثل لها، وهو ما يؤدي 

 كار والولاء والالتزام نحو المنظمة.إلى زيادة القدرة على الابت
ونقدم فيما يلي شكلا مبسطا لهذا النموذ ، لتوضي  العلاقات التفاعلية التي تردو مختلف عناصر      

 .وكيفية تأثيرها على صياغة استراتيجية الموارد البشرية بالمنظمة
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 (: نموذج التفاعل البيئي لموارد المن مة3-2الشكل رقم )

   
John Brotton, Jeffry gold, Humman Resources Management, Theory and Practice, 

صدر م  milla business, London , 2007,p 53-mc:ال
 

 :Worwich ( H.R.M ) Strategy Modelنموذج جامعة وورويتش  .2.4.3.2.
صورا من  " بوضع هذا النموذ ، بحيث Henderyوهندري  Pittgrew لقد قام الباحثان "بيتقرو     

ستراتيجية إدارة الموارد البشرية، وكيفية تأثير البيئة  خلاله آلية العلاقة المتبادلة بين إستراتيجية المنظمة وا 
التي تعمل في ظلها المنظمة في تكوين كل منهما. ويتكون هذا النموذ  من خمسة عناصر أساسية تكون 

 العلاقة متبادلة بينهما كما يلي:
ستراتيجية إدارة الموارد البشرية كجزء منها، بدراسة وتحليل تبدأ عملية تكوي -1 ن إستراتيجية المنظمة وا 

 البيئة الخارجية لتحديد اتجا  مت يراتها، وتأثيرها في البيئة الداخلية للمنظمة.

 تحليل البيئة الداخلية

 جوانب قوة

 ضعف جوانب

 تفاعل

 تحليل البيئة الخارجية

 فرص

 مخاطر

 تفاعل

 تفاعل

 إستراتيجية المنظمة إستراتيجية الموارد البشرية تفاعل بين موارد المنظمة
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تجري دراسة وتحليل المت يرات الداخلية، وتحديد أثر مت يرات البيئة الخارجية فيها، لتعمل المنظمة  -2
 تهيئة نفسها لمواجهة هذا التأثير أو التكيف معه. على

في ظل نتائج تحليل البيئتين الخارجية والداخلية يتم وضع إستراتيجية المنظمة الكلية التي تشتمل  -3
على الأهداف والخطو والبرامج التي تخ  جميع وظائفها، كما يتم وضع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية 

 معها، ويساهم في تحقيق أهدافها. بشكل ينسجم ويتوافق
تقوم إدارة الموارد البشرية بوضع استراتيجيات وظائفها الفرعية) الفنية والإدارية( وممارساتها في شكل  -4

 على توجيه جهود الأفراد العاملين لتنفيذها في مختلف إدارات المنظمة. لأنظمة ودرامج وسياسات، وتعم
رية في تنفيذ وظائفها وممارساتها ينعكس ذلك في المساهمة في تحقيق عند نجان إدارة الموارد البش -5

نتاجي ستراتيجيتها، وتفاعل القيادات الإدارية مع تابعيها، وا  عالية وجودة المنتجات التي  ةرسالة المنظمة وا 
 تقدمها المنظمة.

عة ووريتش، ونورد فيما يلي شكلا مبسطا يوض  مختلف العناصر التي يتكون منها نموذ  جام      
وطبيعة العلاقات التي تردو بينها، وكيفية التأثير المتبادل بين استراتيجية الموارد البشرية للمنظمة 

مت يرات البيئة الكلية أو  فوالإستراتيجية الكلية لها في ظل التأثير العام الذي تخضعان له من طرف مختل
 المحيو العام الذي تعمل فيه المنظمة.
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 ( يوضح نموذج جامعة ووريتش في تصميم إستراتيجية الموارد البشرية4-2شكل رقم )

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 strategy sofar, a guided toure through the wild of strategic Mintzberg H. Lampel.J ::المصدر
t, free press, New York; 1998; p.29managemen 

 

 إستراتيجية المنظمة

 الإستراتيجية وحدات الأعم -
 استراتيجيات وظيفية -

 البيئة الخارجية

 دراسة وتنبؤ مستمران دراسة وتنبؤ مستمران

إستراتيجية إدارة 
 الموارد البشرية

 المتغير الاقتصادي -

 المتغير التكنولوجي -

 المنافسة -
 المتغير القانوني -

 البيئة الداخلية

 وظائف إ.م.ب

 الاستقطاب - ممارسات إدارة الموارد البشرية
 الاختيار -
 التعلم والتدريب -
 يضاتالتعو -

 القيادة الإدارية -
 إنتاجية العمل -
 رسالة المنظمة -
 الثقافة التنظيمية -

-  

 برامج الاستقطاب -
 عملية الاختيار والتعيين -
 نظام تقييم الأداء -
 التعويضات والحوافز -
 سلامة وصحة العاملين -
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 :  David Gust Model موذج ديفيد جستن .3.4.3.2

 م، وهو يعتبر من أحدث نماذ  تصميم إستراتيجية1997نموذجه عام  Gust جيستلقد وضع       
 الموارد البشرية وقد ميز بين ما يلي:

 وهي تتمثل فيما يلي: أهداف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية: -أ
 لبشرية.تحقيق الإبداع والابتكار لدب الموارد ا -
 .تحقيق الجودة في المنتجات من خلال أداء بشري عالي المستوب من الجودة -
تخفيم تكلفة الإنتا  من خلال ترشيد الإنفاق وتحقيق أعلى قدر من المخرجات بأقل قدر من  -

 المدخلات.
 ة وهي:: وهي تعبر عن وظائف إدارة الموارد البشرية داخل المنظمممارسات إدارة الموارد البشرية -ب
استقطاب أفضل الموارد البشرية من سوق العمل، ثم انتقاء أفضلها لش ل الوظائف في ضوء معايير  -

 معينة.
 تدريب الموارد البشرية بشكل مستمر لزيادة مستوب تأهيلهم. -
 وضع نظام موضوعي لتقييم أداء الموارد البشرية ومساعدة القادة الإداريين على تطبيقه. -
 ويضات وحوافز تلبي متطلبات وحاجات الموارد البشرية.وضع نظام تع -
 .توفير ظروف عمل صحية تضمن السلامة والأمان للموارد البشرية -
 وهي تترجم فيما يلي: نتائج ممارسات إدارة الموارد البشرية:  - 
 زرع الولاء والانتماء لدب العاملين تجا  منظمتهم. -
 ها من قبل الموارد البشرية.تصب  المنظمة مكانا مفضلا للعمل في -
 توفر المرونة والسهولة في أداء الأعمال والمهام بشكل عام. -
 تنعكس إيجابيا في: وهي نتائج سةوك المورد البشري بعد قيام إدارة الموارد البشرية بممارساتها: -د
 دافعية كبيرة للعمل. -
 تفاني في العمل. -
 التزام في العمل. -
 وهي تمثل حصيلة لكل ما تقدم شرحه، وهي تتمثل في: ةي لةمن مة:نتائج الأداء الك -ه
 إنتاجية عمل عالية وجودة المنتجات -
 إبداع وابتكار لدب الموارد البشريةن  -
 رضا العمال والعملاء ن  -
 انخفام معدل دوران العمل. -
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 ةالموارد البشري إستراتيجية في تصميم  Gustنموذج جيست  (:5-2الشكل رقم )

 

ممارسات إدارة   S.R.Hأهداف 
  الموارد البشرية

نتائج ممارسات 
إدارة الموارد 
 البشرية

 
نتائج سةوك 
الموارد 
 البشرية

نتائج الأداء  
 الكةي

HRM 
Strategy  HRM 

proctices  HRM practice 
outcomes  Behavior 

outcomes  Performance 
outcomes 

  الإبداع
 والابتكار

 الجودة 

  تخفيم
 التكاليف

← 

 الاستقطاب 

 الاختيار 

 التعلم والتدريب 

 تقييم الأداء 

 التعويضات 

  المزايا
 الإضافية

← 

  ولاء عالي نحو
 المنظمة

  مكان مفضل
 للعمل

 جودة 

 مرونة عمل 

← 

 جهد عالي 

 التزام 

 دافعية 

 أداء جيد 

← 

 إنتاجية عالية 

 جودة عالية 

 إبداع وابتكار 

  معدل دوران
 عمل منخفم

  رضا العمال
 والعملاء

 .119 ص، 2004 عمان، وائل، ،دار -استراتيجي بعد-المعاصرة البشرية الموارد إدارة عييةي، وصفي عمر :المصدر
 : Harvard (H.R.M) Strategy Modelنموذج جامعة هارفارد  . 4.4.3.2

ها على تتكون إستراتيجية الموارد البشرية في ظل نموذ  جامعة هارفارد من عدة مكونات تتفاعل فيما بين   
 النحو التالي:

يتم وضع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في ضوء اهتمامات وتأثير أصحاب العلاقة مع المنظمة  -أ
 وكذلك بت يرات البيئة الداخلية والخارجية التي أسماها النموذ  بالعوامل الظرفية نظرا لعدم ثباتها واستقرارها.

 الموارد البشرية بعوامل أساسية على المدب القريب، هي: تتمثل نتائج إنجاز إستراتيجية إدارة -ب
 ولاء عالي من الموارد البشرية. -
 انسجام وتوافق اجتماعي بين العاملين داخل المنظمة. -
 تكاليف إنتا  منخفضة. -
 أداء الموارد البشرية عالي المستوب.  -
 كما يلي: إن تحقيق النتائج السابقة على المدب القصير ينعكس على المدب الطويل -ج
 العاملين من خلال إشباع مادي ومعنوي لحاجاتهم. رضا -
 العملاء من خلال حصولهم على سلع وخدمات بسعر مناسب وجودة عالية. رضا -
 .المحيو أو المجتمع الذي تنشو فيه المنظمة رضا -
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حققتها  إن نموذ  جامعة هارفارد يؤكد على ضرورة الت ذية العكسية المستمرة من خلال النتائج التي -د
إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، وهذا ما يؤدي إلى إحداث ت يرات في هذ  الأخيرة بما يتماشى مع ت يرات 

 جديدة على إستراتيجية إدارة الموارد البشرية. مدخلاتالظروف المحيطة بها، هذ  الأخيرة تكون بمثابة 
قوله حول العناصر المكونة لنموذ  جامعة  ونقدم في الأخير هذا الشكل المبسو كتلخي  لما سبق      

  هارفارد، وطبيعة العلاقات التفاعيلة التي تردو بينها.
 في تصميم إستراتيجية الموارد البشرية دنموذج جامعة هارفار (: 6-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Derek Torrington, HUMUN RESSOURCE MANAGEMENT, 6 ed, Pearson Education 
Limited, Edinburgh Gate England, 2005 p35 

 :The Matching Strategic (H.R.M) Model  التطابق الاستراتيجي. نموذج 5.4.3.2
ستراتيجية     إن هذا النموذ  يؤكد على ضرورة الانسجام والتكامل بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وا 

لثانية، وهذا في ظل تأثير كل من البيئتين الخارجية المنظمة، حيث يعتبر الأول جزءا لا يتجزأ من ا
والداخلية للمنظمة، حيث توضع فيه إستراتيجية الموارد البشرية بما ينسجم مع الإستراتيجية الكلية للمنظمة 

 ويحقق أهدافها.

اهتمامات أصحاب 

 العلاقة
 الملاك -
 لمنظمةإدارة ا -
 جماعات العمل -
 الحكومة -
 النقابات -

نتائج ممارسات 
إ.م.ب المفترض 

الحصول عليها في 
 المدى القريب

 العوامل الموقفية
خصائص العمل  -
 اخل المنظمةد
إستراتيجية  -

 المنظمة وظروفها 
 فلسفة الإدارة -
سوق العمل  -

 والتكنولوجيا
القوانين والقيم  -

 الاجتماعية

ة إدارة إستراتيجي
الموارد البشرية 

وخياراتها 
 الإستراتيجية

 رضى العاملين -
 رضى العملاء -
 رضى المجتمع -
 فاعلية تنظيمية -

نتائج ممارسات 
إ.م.ب على المدى 

 الطويل

 زيادة الولاء -
 كفاءة أداء عالية -
 انسجام ووفاق -
 فاعلية التكاليف -

 تخفيض التكاليف -

 تغذية عكسية

 تغذية عكسية
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وهذا التوجه يستدعي ضرورة تكامل وتلاؤم نشاطات وممارسات إدارة الموارد البشرية مع متطلبات   
راتيجية المنظمة ووحدات الأعمال فيها، لأن عدم التطابق سينعكس سلبا على أداء وسلوك الموارد إست

 البشرية في العمل، وستنخفم الفاعلية التنظيمية حتما.
في ظل القاعدة السابقة يتطلب نموذ  التطابق الاستراتيجي أن أي ت يير يطرأ على إستراتيجية   

  ت يير في إستراتيجية إدارة الموارد البشرية كجزء منها المنظمة يستوجب بالضرورة إحداث
وتابع لها. ونورد فيما يلي شكلا مبسطا لتوضي  نموذ  التطابق الاستراتيجي المعتمد من طرف بعم 

 المنظمات في تصميم استراتيجية الموارد البشرية.
 ارد البشريةالمو (: نموذج التطابق الاستراتيجي في تصميم استراتيجية 7-2الشكل رقم )

 Mintzberg H. Lampel .J: op.cit, p38 :المصدر   
 
 
 
 
 
 

 وظيفة المالية

 إستراتيجية المنظمة
Corporate Straregy 

 إستراتيجية الأعمال
Business Strategy 

 إستراتيجية الوظائف
Functional Strategy 

 

وظيفة الموارد  وظيفة الشراء

 البشرية
 نتاجوظيفة الإ وظيفة التسويق

مع :أنظمة، سياسات، برامج، ممارسات، علاقات
 الزبائن، مع النقابة، مع الحكومة، مع المجتمع

(1(       )2(        )3(         )4(                )5(        )6(        )7(       )8) 
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 لإدارة الموارد البشرية: الفرعية. الاستراتيجيات 2.4
 في الباحثين بهاقام  من اجل تحديد استراتيجيات إدارة الموارد البشرية قام الباحث بمقارنة عدة دراسات   

 نقوم بمقارنة دراسات الباحثين. التالي خلال الجدولمن  ,إدارة الموارد البشرية استراتيجيات
 الموارد البشرية من وجهة ن ر عدد من البا ثين إدارةالجدول رقم )(: استراتيجيات 

الاختيار  الاستراتيجيات
 والتعيين

تقييم  التحفيز التدريب
 الأداء

تحليل 
 الوظائف

علاقات 
 العمل

الصحة 
 والسلامة

Now.etal 
1994 

* * * * *   
Ivancevich 

1998 
* *  * *   

Gomez-
mejia 1998 

* * * *    
ا مد جاسم 

 2002الشمري 
* * * *    

ساهر عبد 
الكا م الأ مر 

2007 

* * *     

مجيد  ميد 
طاهر الفياض 

2011 

* *  * *   

س ر فوطة، 
م ي الدين قطب 

2013 

* * * * * * * 

سعدون  مود 
  2016خثير

* *  *    

    * * * * 2017خالد رجم 
 من إعداد الباحثالمصدر: 

من خلال دراسات الباحثين حاولنا تحديد أهم الاستراتيجيات الفرعية لإدارة الموارد البشرية المتمثلة في     
إستراتيجية الاختيار والتعيين, إستراتيجية التدريب والتطوير, إستراتيجية التعويضات والمكافآت, إستراتيجية 

 .تقييم الأداء
وهي عبارة على مجموعة من الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة لإيجاد : التو يف. إستراتيجية 1.2.4

ثم اختيار أفضل  ,احتياجاتها المستقبلية من الموارد البشرية واستقطاب المؤهلين والراغبين في العمل
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لاثة وظائف هي من ثالمتقدمين بوصفهم عاملين جدد وهذا يعني أن إستراتيجية التوظيف هي مركب 
  1 الاستقطاب, الاختيار, التعيين.

وتعرف إستراتيجية توظيف الموارد البشرية بأنها " سلسلة عمليات ذات أهداف موجهة بطرائق مستقبلية    
تدعم إستراتيجية المؤسسة وتعزز من فعاليتها وتمتد أبعادها للاستقطاب واختيار العاملين وتعيينهم في 

  2مع مؤهلاتهم وقدراتهم". المناصب التي تتناسب
مناسبة من الموظفين ذوي  إعداديتم من خلالها تنظيم وتأهيل وتعرف كذلك بأنها " سلسلة من العمليات 

 3التنظيمية". الأهدافالمهارات المناسبة في الوظائف المناسبة وفي الوقت المناسب لتحقيق 
المدب القريب والبعيد تتضمن سلسلة من التوظيف كذلك بأنها " مجموعة خطو على  إستراتيجيةوتعرف 
التوزيع, الاحتفا  بالعاملين( ويترتب عليها  إعادة, الترقية, النقل, ) الاستقطاب, الاختيار, التعيين الأنشطة
 4التوظيف". إجراءاتالناجمة عن  الآثارمعالجة 

رابطة فيما بينها والتي توظيف الموارد البشرية هي سلسلة من العمليات المت إستراتيجية إننستنتج     
المؤسسة بالعاملين من خلال  إمدادتشكل جزءا تكامليا مع استراتيجيات الموارد البشرية تعمل على ضمان 

 الآنيةالمؤسسة  أهدافوالاختيار الانتقائي والتعيين في الوقت والمكان المناسب لتحقيق  الأمثلالاستقطاب 
 لية.والمستقبلية بأكبر قدر من الكفاءة والفعا

 التو يف: إستراتيجية أهمية .1.1.2.4
 أنواعالتوظيف تكمن في جملة من العناصر تتمثل في ) تحديد  إستراتيجيةالبارزة في  الأهمية إن     

عمليتي  إجراءومستويات وقدرات الموظفين التي تحتاجها المؤسسة في المستقبل لوضع خطو فعالة عن 
خطو التوظيف لسد الفجوات وتحديد حاجة المؤسسة من  وضع إلىالاستقطاب والاختيار, اضافة 

 .5المواهب والمهارات والقضاء على الفائم
سلبية  أثارلها  إستراتيجيةخطو  إلىفي نفس السياق فان قرارات التوظيف الخاصة غير المستندة      

ان العمل, انخفام وارتفاع معدل دور  الأداءمن بينها تكاليف التدريب العالية, سوء على المدب الطويل 
جودة الخدمة والتي بدورها تنعكس على الرون المعنوية على الموظفين ومن ثم فقدان القدرة التنافسية 

 التنظيمي. للأداءالانتقائية في التوظيف يرتبو بقوة الاتجا  الايجابي  إنللمؤسسة, 

                                                
مجلة ، العلاقة بين استراتيجيات الموارد البشرية ومدخل الجودة الشاملة: دراسة ميدانية في عينة من المنظمات العامة، ليث سعد الله حسين 1

 81، ص 77،2005العدد، تنمية الرافدين
2Sultan Afsana, Humman Resources Planning and Straffing Strategy Of Intertek Bangladesh  , internship 
project, lecturer, school of business BRAC university,2015, P.26 
3Carrier Diane, Meeting HR Needs in an Aboriginal Organization, CAHRM 2nd national HR conference, 
building connections April 22-24,2015, P.13 
4Hansknech (J), Wrigt (p)  , Organizational Strategy and Staffing, cornell University ILR School, ,2012, P.6 
5Bechet Thomas, Strategic Staffing A Comprehensive System For Effective Workfore Planning , 2 ed, 
AMACOM , New York, 2008, P.7 
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ملة الفاعلة والمرتبطة مع التخطيو الناج  للقوب العا أساسالتوظيف المبنية على  إستراتيجية إن   
 .1في تطوير المؤسسة وتحقيق التميز التنظيمي أساسياالمؤسسة بشكل متكامل تعد عنصرا  إستراتيجية

 التو يف: إستراتيجية أهداف. 2.1.2.4.
الموظفين اللازمين  لإعدادالتوظيف هو توفير نهج متماسك  إستراتيجيةال رم الذي تحققه  إن      

اجهة فعالة بين التخطيو الاستراتيجي والموارد البشرية تماشيا مع القيم التنظيمية, للمؤسسة وتضمن و 
لجميع سياسات ودرامج  إطاروتوفر مخطو لجميع القرارات الرئيسية المتعلقة بالتوظيف للمؤسسة, ووضع 

 يجيةإستراتالهدف من  إنجذبهم والتناوب الوظيفي وتطويرهم, الموارد البشرية من حركة العاملين و 
التوظيف التي ينب ي اتخاذها على المدب  إجراءاتالتوظيف هو التنبؤ باحتياجات المستقبل وتحديد 

 القريب والقضاء على المشاكل التي قد تحدث في المستقبل.
تقوم المؤسسة  باختيار الاشخا  ذو المهارة  أناستراتيجية التوظيف تتمثل في  أهدافمخرجات  إن    

 2 .المؤسسة إستراتيجيةن لها, خفم معدلات دوران العمالة, تعظيم العائد المالي, دعم والمعرفة المناسبي
 أبعاد إستراتيجية التو يف:  .3.1.2.4

 إن, الإداري الفكر  أدبياتعلى وفق ماعرضته الموارد البشرية  تناول الباحث أبعاد إستراتيجية التوظيف  
  الأبعادالاختيار, التعيين( وسيتم توضي  هذ  التوظيف تشمل ) الاستقطاب,  إستراتيجية أبعاد

 كما يلي:
القوب البشرية للمؤسسات  إدارةمن ركائز  أساسيةالاستقطاب ركيزة  إن: الموارد البشرية ستيطابا -أ

القوب البشرية  إدارةللمؤسسة يرتبو ارتباطا مباشرا بمدب قدرة  الإستراتيجية الأهدافالحديثة, وان تحقيق 
 القادرين على وضع الاستراتيجيات التنظيمية موضع التنفيذ. بالأفرادمؤسسة على تزويد ال

بمثابة تعبير عن حاجة المؤسسة لموارد بشرية  الأولالاستقطاب عملية ذات اتجاهين، الاتجا   إن   
ف ويعر  بمواصفات معينة, والاتجا  الثاني هو قناعة ورغبة الموارد البشرية المستهدفة للعمل لدب المؤسسة

الاستقطاب بأنه " عملية جذب الأفراد في الوقت المناسب بأعداد كافية مع المؤهلات المناسبة وتقييمهم 
 3لش ل الوظائف".

ويعرف كذلك " عملية البحث عن الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة في سوق العمل في ظل 
عيات والمواصفات المطلوبة وتأهيلهم متطلبات إستراتيجية المؤسسة المستقبلية بأكبر عدد ممكن وبالنو 

 .4لاستلام الوظائف الشاغرة أو المتوقعة "
تعد عملية الاختيار نظاما تتمثل مدخلاته في نتائج التحليل الوظيفي وخطو  اختيار الموارد البشرية: -ب

ارد بشرية الموارد البشرية ونتائج الاستقطاب, و تتمثل عملياته في الاختبارات والمقابلات ومخرجاته مو 
                                                

1Stevens, John  , Managing Risk: The Human Resources Contribution, LexisNexis, Uk, 2005, P.54 
العراق,  ،45العدد، 13مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية, المجلد ، فلسفة إستراتيجية الموارد البشريةسعد علي حمود العنزي, مؤيد الساعدي,  2

 .14، ص  2007
 273، ص 2005،دار وائل للنشر, عمان، طبعة الأولى، شرية: بعد استراتيجيالموارد الب إدارة، عمر وصفي عقيلي 3
 102، ص 2011،عمان، دار وائل للنشر،  إدارة الموارد البشرية: بعد استراتيجي، انس عبد الباسط عباس 4
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صالحة للتعيين وسلوك تنظيمي فعال, في حين تشمل الت ذية العكسية تقييم عملية الاختيار وتشخي  
 .الأخطاء

المتقدمين للعمل  أفضلعملية الاختيار تبدأ من النقطة التي ينتهي بها الاستقطاب و تعني اختيار  إن   
" النشاط  بأنهئف الشاغرة, ويعرف الاختيار المؤهلات مع الوظالش ل الوظائف الشاغرة من خلال تطابق 

العلمية مثل الاختبارات  الأساليبالمتقدمين عن طريق تطبيق بعم  أفضلالخا  بالكشف عن 
الذين تتوفر فيهم المؤهلات  الأفراد" عملية الاختيار تعني انتقاء  أيضاومقابلات التوظيف". كما يعرف 

 .1ة"الضرورية والمناسبة لش ل الوظائف الشاغر 
عملية اختيار من بين مجموعة من المتقدمين للعمل  لأيةالهدف النهائي  إنتعيين الموارد البشرية:  -ج

وضع الشخ  المناسب في  إلىهو تعيين انسبهم في المناصب الشاغرة في المؤسسة, ويهدف التعيين 
 أكثرمكن اتخاذ قرارات التعيين ينطوي على التنبؤات والسلوك المستقبلي, بحيث ي أنالمكان المناسب, 

اغ التنبؤات بل ة الاحتمالات لان المستقبل ظيفة معينة, إذ تصتتعلق بالشخ  المعين في و  ملائمة
 لايمكن التنبؤ به.

يكون عضوا في المؤسسة من اجل  أنوعرف التعيين بأنه " قبول الشخ  الذي تقدم لش ل الوظيفة    
في عملية التوظيف, ويعني  الأخيرةيعتبر التعيين المرحلة محددة لقاء مرتب معين". حيث  أعمالتأدية 

      .2تثبيت الفرد الذي تم تعيينه تحت الاختبار في الوظيفة التي عين فيها
التدريب هو الجهد المخطو والمنظم الذي يهدف إلى ت يير سلوك  . إستراتيجية التدريب والتطوير:2.2.4

يما يتعلق بمهارات العمل الحالي, أما التطوير فانه يشمل العاملين باتجا  تحقيق أهداف المؤسسة ف
اكتساب المعارف والمهارات وأنواع السلوك التي تحس قابلية العاملين ل رم تلبية التحديات التي تواجه 

توفير الخبرات  إمكانيةعلى تركز  أنالحالية والمستقبلية, إن إستراتيجية التدريب والتطوير يجب  الأعمال
  3 .والقدرات غير متوفرة حاليا في المؤسسة والمهارات

الحوافز هي الشعور الخارجي لدب الفرد الذي تولد فيه الرغبة  :. إستراتيجية التعويضات والمكافآت3.2.4
معين يهدف  أسلوبمحددة, كما انه  أهدافتحقيق  إلىسلوك معين يسعى من ورائه  أوفي القيام بنشاط 

 زيادة قدرات العاملين. إلى
تلك العوامل التي تسبب وتوجه وتحاف  على استمرارية السلوك الايجابي  إلىالحوافز يقصد بها اللجوء ف 

بعين الاعتبار حاجاتهم, وهي مجموعة القوب التي تجعل الموارد  تأخذعملية  أنهاللموارد البشرية, كما 
خارجي في محيو العمل,  شيء أنهاتتفاعل مع قوة معينة, ولقد عرفت الحوافز على  أوالبشرية تتصرف 

                                                
مجلة العلوم الاقتصادية ،  زارة الزراعةإستراتيجية توظيف الموارد البشرية وتأثيرها في الأداء العالي: بحث ميداني في و، احمد قاسم صيهود 1

 57، ص 2017،،23والإدارية, المجلد
 58، ص نفس المرجع 2
 82ص ، مرجع سبق ذكره، ليث سعد الله حسين 3
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, وتساعد على الإنسانيمثيرات تحرك السلوك  أورغبة يشعر بها  لإشباعالفرد باعتبار  وسيلة  إليهيجذب 
   .1حينما يصب  الحصول على الحافز مهما للفرد الأداءتوجيه 
نظام تقييم  أولكفاءة التقارير ا أونظام تقييم الكفاءة  أحيانايطلق عليها  :الأداءتيييم  إستراتيجية .4.2.4

, الأهدافاذ يأتي معها مكوينين تحديد  الأداء إدارةالعاملين وهي مكون واحد من ثلاثة مكونات تتضمنها 
العاملين  أداءبنظام يجري من خلاله تحديد مدب كفاءة  الإستراتيجيةالمكافات, وقد وصفت هذ   وأنظمة

 ة .في وظائفهم يجري من خلالها تحديد مدب هذ  الكفاء
فالمؤسسة التي تبحث عن الميزة  بشكل كبير الأداءتحقيق الميزة التنافسية يرتبو بتقييم  أن الإشارةوتجدر 

وتوجيه  إدارةتكون القدرة على  أنالتنافسية من خلال مواردها الداخلية والمتمثلة في العاملين ينب ي 
لقائد يستطيع من خلالها التأكد من توافق بوصفه وسيلة بيد ا الأداءتقييم  إلىسلوكهم بشكل فعال والنظر 

لضمان تناسق  الأداءتقييم  إستراتيجيةالتنظيمية وتستعمل  الأهدافومخرجات العاملين مع  أنشطة
 2الأشخا نشاطات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
 163، ص 2005،مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، ادارة الموارد البشرية )النظرية والتطبيق(، عصام الدين امين ابو علفة 1
 .15ص  مرجع سبق ذكره,حمود العنزي, مؤيد الساعدي, سعد علي  2
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  الخلاصة:
رتبو تحقيق الفاعلية لإدارة الموارد البشرية في تنفيذ نشاطاتها م ننخل  من خلال هذا الفصل أ   

ببعم الت يرات الحاصلة في محيو المنظمة ككل، وأن الاختلافات الفردية بينهم تتطلب من المنظمة 
خاصة للتعامل معهم، هذ  الخطة طويلة الأجل تتضمن مجموعة نشاطات على شكل  إستراتيجيةوضع 

ة تتعلق برامج وسياسات تكون مهام هذ  الوظيفة داخل المنظمة، وتشتمل على مجموعة قرارات هام
بأمور: التوظيف، التدريب، التعويضات، السلامة المهنية للموارد البشرية العاملة في المنظمة، وهي 
 تهدف إلى خلق قوة عمل مؤهلة وفعالة، وقادرة على تحقيق متطلبات تنفيذ الإستراتيجية العامة للمنظمة.

ستراتيجية مواردها كما أكدنا على ضرورة اختبار درجة التوافق بين الخصائ  البيئ     ية للمنظمة وا 
العامة للمنظمة، وان تطبيق المفهوم  الإستراتيجيةالبشرية التي تعتمد عليها القيادة الإدارية في تنفيذ 

الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية توافر بعم المتطلبات الأساسية، لزيادة قدرة المنظمة على تحقيق 
ستراتيجية العمل في المنظمة ككل.التكيف والردو بين سياسات وأنشطة   الموارد البشرية وا 

وقد قدمنا بناء على دراسات العديد من الباحثين المختصين والمهتمين بمجال الموارد البشرية مجموعة     
من النماذ  المختلفة عن كيفية تصميم إستراتيجية الموارد البشرية: نموذ  التفاعل البيئي على أساس 

، نموذ  التطابق دجامعة وورويتش، نموذ  جامعة هارفار   موذ  ديفيد جست، نموذموارد المنظمة، ن
الاستراتيجي، لنصل في الأخير إلى شرن المراحل التي تمر بها عملية تكوين إستراتيجية الموارد البشرية 

رد البشرية، تطوير إستراتيجية إدارة الموا م، ث دراسة وتحليل البيئة ممن تحديد رسالة المنظمة، ث اانطلاق
 ها )إنجازها(، وأخيرا تقييم نتائجها.ذتنفي ثم
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 :تمهيد
 الإداريةالدراسات السابقة التي تناولت موضوع القيادة  أهم إبرازسنحاول في هذا الفصل       

خلال فترات زمنية مختلفة، وذلك  أجنبية أوالموارد البشرية سواء كان في دول عربية  إدارةواستراتيجيات 
عملية المقارنة بينها وبين  إلى ضافةإالمستخدمة في التحليل  والأدوات إليهابهدف معرفة النتائج المتوصل 

الفرق بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة من خلال مستوى التحليل،  إبرازالدراسة الحالية، كما سيتم 
 ، وذلك من خلال التطرق الى المحاور التالية:إليهامجتمع الدراسة وكذلك النتائج المتوصل 

 العربية  باللغة الدراسات -

  الأجنبية غةبالل الدراسات -

   التعقيب على الدراسات السابقة -
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 :العربية الدراسات. 1.2
التي تطرقت إلى المتغير المستقل والمتمثل في  الدراسات العربية إلىلمبحث ا هذا في سنتطرق        

ارة الموارد البشرية حيث القيادة الإستراتيجية ومقوماتها والى المتغير التابع المتمثل في استراتيجيات إد
  .   2006و سنة  2017اختلفت هذه الدراسات من بيئة إلى أخرى, حيث هذه الدراسات كانت بين سنة 

الموارد  إدارةتقييم اثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات  دراسة خالد رجم " .1.1.2

 1: 2017سنة  ع النفط "العاملة في قطا دراسة مقارنة بين المؤسسات –البشرية 
تقييم مدى مساهمة نظام معلومات الموارد البشرية في فعالية استراتيجيات  إلىهدفت هذه الدراسة       
 إستراتيجيةالتطوير والتدريب،  إستراتيجيةالتوظيف،  إستراتيجيةالموارد البشرية المتمثلة في  إدارة

دراسة مقارنة بين مؤسسات عمومية  بإجراءلباحث ، حيث قام االأداءتقييم  إستراتيجيةالتعويضات، 
العاملة في قطاع النفط، حيث اعتمد في ذلك على منهج دراسة الحالة من اجل تحليل  أجنبيةومؤسسات 

الموارد  إدارة إطاراتواقع نظام معلومات الموارد البشرية، مستخدما في هذه الدراسة المقابلة الشخصية مع 
 :أهمهاأنظمة المعلومات حيث توصل الباحث الى مجموعة من النتائج  مديري  إلىالبشرية إضافة 

متطور جدا لكن لم يصل  ERPنظام تخطيط موارد المؤسسة  ENTP/ENAFORتمتلك مؤسستي  -
 .ENTPبالنسبة  %50و ENAFORبالنسبة  %30لم يتعدى نسبة الاستغلال  إذا الأمثلللاستغلال 

تدريب فعالة جدا من حيث الهدف ومن حيث الدقة في تحديد  إستراتيجية الأجنبيةلدى المؤسسات  -
 الاحتياجات التدريبية.

لاتزال غير قادرة على التحديد  أنها إذتدريب وتطوير فعالة  إستراتيجيةلا تمتلك المؤسسات العمومية  -
 .الأداءطرق غير فعالة في تقييم  إتباعها إلى إضافةالدقيق للاحتياجات التدريبية 

دراسة  –ودورها في التماثل المنظمي  الإستراتيجيةراسة محسن عثمان حسن " القيادة د .2.1.2

  2 :2017عينة من المديرين في مصارف القطاع الخاص في مدينة اربيل " سنة  لأراءتحليلية 
في التماثل المنظمي في  الإستراتيجيةالتعرف على دور ممارسات القيادة  إلىهدفت هذه الدراسة    

، وقد انتهج الباحث المنهج الوصفي الأهليةات من وجهة نظر عينة من المديرين في المصارف المنظم
وجود علاقات ارتباط وتأثير بين متغيرات  إلىمدير، وتوصل الباحث  67التحليلي، حيث بلغ حجم العينة 

ثلة بتحديد التوجه والمتم الإستراتيجيةالبحث، وكشفت النتائج عن المستوى العالي لكافة ممارسات القيادة 
، الأخلاقيةالثقافة التنظيمية، التأكيد على الممارسات  إدامةالفعالة لموارد المنظمة،  الإدارة، الاستراتيجي

مما  الإجاباتفي  الأهليةنظم الرقابة المتوازنة وبدرجات انسجام جيدة  وتأسيسالمال البشري  رأستطوير 
  بشكل كبير. الإستراتيجيةعلى الممارسات القيادة  يمالإقليؤكد اعتماد مصارف القطاع الخاص في 

 
                                                 

دراسة مقارنة بين المؤسسات العاملة في  –تقييم اثر نظام المعلومات الموارد البشرية على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية خالد رجم،  1

 .2017،  -لجزائرا –، اطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة قطاع النفط
رف القطاع الخاص في عينة من المديرين في مصا لأراءودورها في التماثل المنظمي: دراسة تحليلية  الإستراتيجيةالقيادة محسن عثمان حسن،  2

 .2017، 06، العدد 21والاقتصاد ، المجلد  الإدارة، مجلة مدينة اربيل 
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في بناء القدرات  الإستراتيجيةدراسة ميهفان شريف يوسف، افين محمد صالح " دور القيادة  .3.1.2

دراسة ميدانية لاراء عينة من الملاكات التدريسية في جامعة زاخو " سنة  –لجامعة زاخو  الإستراتيجية

لدى الملاكات التدريسية في  الإستراتيجيةالقيادة  أبعادالتحقق من توافر  إلىسة هدفت هذه الدرا 1 :2017
الاستبيان كأداة رئيسية لجمع ، فقد تم استخدام الإستراتيجيةجامعة زاخو وتشخيص دورها في بناء القدرات 

ى جملة من فرد، وقد تم استخدام المنهج الوصفي وتوصل الباحثان إل 80البيانات، حيث بلغ حجم العينة 
النتائج  اهمها وجود علاقة ارتباط معنوي بين المتغير المستقل المتمثل بالقيادة الإستراتيجية والمتغير 

 المعتمد المتمثل بالقدرات الإستراتيجية، وجود تأثير معنوي للقيادة الإستراتيجية في القدرات الإستراتيجية.
لاء العاملين في تعزيز الحصة السوقية بتوسيط . دراسة رشا عبد الخالق عبد الجبار " دور و 4.1.2

سنة  -دراسة ميدانية  في شركات الاتصالات الخلوية في بغداد  –الموارد البشرية"  إدارةاستراتيجيات 
البحث في التعرف على دور ولاء العاملين من خلال ) الولاء العاطفي، الولاء  أهميةتكمن : .20172

الموارد البشرية في  إدارةتعزيز الحصة السوقية بتوسيط استراتيجيات  ، الولاء المستمر(، فيالأخلاقي
شركات الاتصالات الخلوية ببغداد، استخدمت الباحثة في هذه الدراسة الاستبيان كأداة لدراسة وجمع 

 أسيا( فرد، موزعة بين شركة زين عراقنا وشركة 100البيانات، حيث تم اختيار عينة عشوائية متكونة من )
مجموعة من  إلىلاتصالات، واستخدم في هذا البحث المنهج الوصفي التحليلي، توصلت الباحثة سيل ل

، وجود علاقة بين الولاء والحصة السوقية ووجود علاقة تأثير على الحصة السوقية أهمهاالاستنتاجات 
  عن طريق أبعاد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية.بشكل مباشر وبشكل غير مباشر 

التغيير التنظيمي بالمؤسسات الجزائرية"  إدارةفي  الإدارية" دور القيادة  . دراسة سميرة صالحي5.1.2
 3: 2016سنة  -والاتصال الإعلامدراسة ميدانية بقطاع البريد وتكنولوجيا  –

 وأوجهالمهارات القيادية الواجب توافرها في مسؤولي المؤسسات الجزائرية  إبراز إلىهدفت هذه الدراسة 
في  الإداريةوالقواعد التي يمكن للقيادات  الأسسبعض  إلىالواجب تحقيقها، كذلك الوصول لقصور ا

المنهج عملية التغيير التنظيمي، استخدمت الباحثة  لإنجاحمؤسسات القطاع المدروس الاعتماد عليها 
والبيانات  الوصفي ودراسة الحالة حيث اعتمدت في دراستها على الاستبيان من اجل جمع المعلومات

مجموعة من  إلىالتغيير التنظيمي، حيث توصلت الباحثة  لإدارة الإداريةالمتعلقة بظاهرة ممارسة القيادات 
 :أهمهاالنتائج 

التغيير التنظيمي لدى القيادات  لإدارةالممارسة المتوسطة  أنبرغم من  أنمن خلال هذه الدراسة تبين  -
هذا لم يمنع القطاع من تحقيق  أن إلاوالاتصال بالجزائر،  علامالإبقطاع البريد وتكنولوجيات  الإدارية

مستويات الخدمات ، سواء من ناحية تحسين الأصعدةوعلى كل  الآخرينقفزات نوعية من خلال العقدين 
                                                 

ة الإستراتيجية في بناء القدرات الإستراتيجية لجامعة زاخو: دراسة ميدانية لاراء عينة من دور القيادميهفان شريف يوسف، افين محمد صالح،  1

 .2017، 97،العدد 23، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ، المجلد الملاكات التدريسية في جامعة زاخو
استراتيجيات إدارة الموارد البشرية: دراسة ميدانية في  دور ولاء العاملين في تعزيز الحصة السوقية بتوسيط، رشا عبد الخالق عبد الجبار 2

 .2017، 04، العدد  05العراق، المجلد –، مجلة العلوم الانسانية لجامعة زاخو اقليم كردستان شركات الاتصالات الخلوية في بغداد
دراسة ميدانية بقطاع البريد وتكنولوجيا الإعلام  –دور القيادة الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي بالمؤسسات الجزائرية  ، سميرة صالحي 3

 .2017،  -الجزائر –، اطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة والاتصال
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العالية التي شهدها  الأداءمن ناحية النتائج المالية والحصص السوقية ومؤشرات  أوالمقدمة للزبائن 
مساعي  إنجاحتفسر وبشكل صريح الجهود الكبيرة التي تبذلها قادة هذا القطاع في سبيل القطاع، والتي 

  مبادئه من جهة ومواكبة التقدم التكنولوجي والمنافسة العالمية من جهة ثانية. وإرساءالتغيير التنظيمي 

عزيز المهارات الموارد البشرية في ت إدارة. دراسة سناريا عبد الله محمود " دور استراتيجيات 6.1.2
التعرف  إلىهدفت هذه الدراسة  1 :2016سنة  -في وزارة العلوم والتكنولوجيا دراسة ميدانية –الاداركية" 

في وزارة العلوم والتكنولوجيا، حيث  الإدراكيةالموارد البشرية على المهارات  إدارةعلى اثر استراتيجيات 
بناء استراتيجيات للموارد  إلىالعلوم والتكنولوجيا تكمن مشكلة البحث الميدانية من خلال حاجة وزارة 

البشرية مما يساهم في تعزيز مهارات العاملين بصورة عامة ونمو المهارات الاداركية بصورة خاصة كونها 
( 78تم اختيار عينة عشوائية مكونة من ) إذمن الوزارات التي تضم عاملين يمتلكون مهارات متنوعة، 

باحثة في هذا البحث المنهج الوصفي التحليلي، توصل البحث إلى مجموعة من استخدمت الموظفا، حيث 
الاستنتاجات كان من أهمها هي أن إجمالي استراتيجيات إدارة الموارد البشرية لها دور في تعزيز المهارات 

تنمية الاداركية للأفراد العاملين داخل الوزارة ومن أهم التوصيات هو إدخال العاملين دورات تدريبية ل
 المهارات الاداركية للأفراد العاملين داخل الوزارة. 

الموارد البشرية بتقليل ضغوط  إدارة. دراسة سعدون حمود جثير " علاقة واثر استراتيجيات 7.1.2
تحديد طبيعة العلاقة  إلىهدف هذا البحث 2: 2016سنة  -مصرف الرشيد استطلاعيةدراسة  –" العمل

الموارد البشرية  إدارةتشكل استراتيجيات  إذالموارد وتقليل ضغوط العمل،  إدارةت والتأثير  بين استراتيجيا
والممارسات التي تدير من خلالها المنظمة كافة الجوانب المتعلقة بمواردها  الإجراءاتمجموعة من 

مة، المورد البشرية في المنظ أداءالمتغيرات التي تؤثر في  أهم إحدىالبشرية، كما تمثل ضغوط العمل 
تم اختيار عدد من العاملين في  إذوقد اختير مصرف الرشيد فرع السباع كميدان لدراسة الميدانية، 

كأداة للحصول على بيانات البحث،  ( فردا، واعتمد الباحثان الاستبانة32المصرف كعينة للبحث قدرت بـ )
عدد من الاستنتاجات  إلى حثانولتحليل البيانات استخدم المنهج الوصفي في هذه الدراسة، وقد توصل البا

أهمها وجود علاقة ارتباط وتأثير ذات دلالة معنوية بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وتقليل ضغوط 
العمل، وعليه أوصى البحث بضرورة قيام المنظمة المبحوثة بتحديد أهم استراتيجيات إدارة الموارد البشرية 

  التي من الممكن اعتمادها.
في الميزة التنافسية:  الإستراتيجيةدراسة جعفر فالح عارف الروسان " اثر ممارسات القيادة  .8.1.2

توضيح اثر  إلىهدفت الدراسة  3 :2015دراسة ميدانية على سلسلة فنادق خمس نجوم عمان" سنة 

                                                 
 كنولوجيا: دراسة ميدانية في وزارة العلوم و الت الإدراكيةدور استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تعزيز المهارات ، سناريا عبد الله محمود 1

 .2016، العراق، 87، العدد22، المجلدوالإداريةمجلة العلوم الاقتصادية 
دراسة مقارنة بين المؤسسات العاملة في قطاع  –علاقة واثر  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية بتقليل ضغوط العمل ، سعدون حمود جثير 2

 .2016،  87العدد، 22، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية ، المجلد النفط
، في الميزة التنافسية : دراسة ميدانية على سلسلة فنادق خمس نجوم عمان الإستراتيجيةاثر ممارسات القيادة ، جعفر فالح عارف الروسان 3

 .2015،  الأردن، الأردنيةاطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة العلوم التطبيقية 
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محورين تكونت من  استبانه بإعدادفي الميزة التنافسية, وقام الباحث  الإستراتيجيةممارسات القيادة 
, تطوير رأس المال البشري, تعزيز الإستراتيجيةبأبعادها ) توجيه الرؤية  الإستراتيجيةممارسات القيادة 

نظام رقابي متوازن(, والميزة التنافسية بأبعادها  إقامة, الأخلاقيةالثقافة التنظيمية الفعالة, تأكيد الممارسات 
كنولوجيا المعلومات(, تكون مجتمع الدراسة من المدراء , توظيف تالإبداع) التكلفة, النوعية, المرونة, 
فردا, تم  305الدراسة على عينة قوامها  أجريتوالمشرفين, وقد  الأقسامومساعدي المدراء ورؤساء 

 .الإحصائياستبانة صالحة للتحليل  288استرجع الباحث اختيارهم بالطريقة الطبقية الملائمة, 
ستوى تقييم عال لممارسات سلسلة فنادق الخمس نجوم للقيادة هناك م أنوتوصلت نتائج الدراسة 

من التباين في الميزة   %60.4 أننتائج تحليل الانحدار المتعدد  وأظهرتوالميزة التنافسية,  الإستراتيجية
, كما اظهر تحليل الإستراتيجيةممارسات القيادة  أبعادالتنافسية يمكن تفسيره من خلال التباين في 

نظام رقابي  إقامةقدرة التنبؤ بمستوى الميزة التنافسية هو  الأبعاد أكثر إنلمتعدد التدريجي الانحدار ا
 متوازن.

 أفرادفي تقديرات  P≤0.05عند مستوى معنوية   إحصائيةكما بينت النتائج عدم وجود اثر ذو دلالة  -
ئة الخمس نجوم في عمان في سلسلة فنادق ف الإستراتيجيةعينة الدراسة نحو مستوى ممارسات القيادات 

عند  إحصائيةعدم وجود اثر ذو دلالة  أيضاتعزى لمتغير الجنس, المؤهل العلمي, وتبين من النتائج 
في سلسلة فنادق  عينة الدراسة نحو مستوى الميزة التنافسية أفرادفي تقديرات  P≤0.05مستوى معنوية  

 علمي.فئة الخمس نجوم في عمان تعزى لمتغير الجنس, المؤهل ال
 " في الجامعات الأفراد أداءتنمية الموارد البشرية على  إستراتيجية" اثر  مانع سبرينةدراسة . 9.1.2

تحديد  إلىالباحثة في هذه الدراسة  هدفت 1 :2015سنة  -الجزائرية دراسة حالة عينة من الجامعات  –
عات، معتمدة على المنهج الوصفي وفي الجام الأفراد أداءتنمية الموارد البشرية على  إستراتيجيةاثر 

( فرد 524، حيث قدر حجم العينة )الأوليةالتحليلي، حيث اعتمدت على الاستبيان كأداة لجمع البيانات 
 جملة من النتائج اهمها: إلىوقد خلصت الدراسة 

في  داعالإب، التعلم التنظيمي، التطوير، الدراسة انه على الرغم من اهمية استراتيجيات التدريب أكدت -
هناك  أن إلا أداءهتنمية العنصر البشري في الجامعات محل الدراسة ودورها في الرفع من مستويات 

 والتي قللت نوعا ما من فعاليتها. الإستراتيجيةبعض القصور في ممارسات هذه 
تتبناها  تمثل استراتيجيات هامة الإبداعالدراسة ان كل من التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير ،  أكدت -

 .إداريينوموظفين  أساتذةالجامعات محل الدراسة في تنمية مواردها البشرية من 

                                                 
، اطروحة دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائرية –لموارد البشرية  على أداء الافراد في الجامعات اثر  استراتيجية تنمية ا، مانع سبرينة 1

 .2015دكتوراه غير منشورة ، جامعة خيضر بسكرة، الجزائر، 



   السابقـــةالدراسات                                                                 : الفصل الثالث
                                                                                               

84 

 

 

وتعلم  أسبابهاومواقف الفشل لمعرفة  الأخطاءعدم اهتمام الجامعات محل الدراسة بتشجيع مناقشة  -
اطار تبني عملية تعلم الموظفين في  إمامكيفيات تجنبها في المستقبل، مما قد يشكل يشكل حاجزا كبيرا 

 مؤسسة متعلمة. إلىفكرة التعلم المستمر وتحول الجامعة 
 قوية وذات دلالة إحصائية معنوية بين إستراتيجية تنمية الموارد البشرية تأثيرية  ارتباطيهوجود علاقة  -

 ) إستراتيجية التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير وأداء الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة.
الموارد البشرية: دراسة  إدارةعلى  الإداريةمنتصر الهادي مالك بخيت " اثر القيادة  . دراسة10.1.2

الموارد البشرية  إدارةفي  الإداريةالدراسة اثر القيادة  تناولت 1 :2015حالة شركة السكر السودانية" سنة 
في  الإداريةعلى اثر القيادة  , هدفت الدراسة للتعرف2015-2012بشركة السكر السودانية خلال الفترة 

المعرفة,  إدارةالموارد البشرية من خلال تحقيق الكفاءة والفعالية, تكوين رأس المال الفكري, خلق  إدارة
للموارد البشرية,  إدارتهبيان اثر الخصائص الشخصية للقائد في  إلى بإضافةتحقيق الميزة التنافسية, 

العاملين بشركة  الإداريينتحليلي اختيرت عينة طبقية بسيطة من اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي ال
السكر السودانية والمصانع التابعة لها, استخدم الباحث المقابلة من اجل جمع البيانات وبعد القيام بتحليل 

 :أهمهامجموعة من النتائج  إلىالبيانات خلصت الدراسة 
السودانية, مع الوضع في الاعتبار وحدة التنظيم, كل المصانع تدار مركزيا من قبل شركة السكر  إن -

, السياسات, الاستراتيجيات والهيكل التنظيمي الموحد لكل المصانع, تعاني الشركة من هجرة الإجراءات
من انخفاض الروح  أيضا, كما تعاني الأخرى شركات ومصانع السكر  إلىالعقول والكفاءات والخبرات 

, وتهتم المطبق من طرف الدولة الأجورين بالشركة وذلك نتيجة لهيكل المعنوية والدافعية لدى العامل
العمل التي تساعد على رفع كفاءة الموارد البشرية وتحقيق الكفاءة  أساليببالشركة بتطوير  الإداريةالقيادة 

 , وذلك من خلال دمج الموارد البشرية مع الموارد المادية والمعنوية لدى العاملين.الإنتاجية
بشركة السكر السودانية تهتم بتنمية رأس المال الفكري عن  الإداريةالقيادة  أن إلىتوصلت الدراسة  كما -

العليا في الشركة تتولى تخطيط وتصميم  الإدارة أنالعاملين بالشركة,  للأفراد والتأهيلطريق التدريب 
نقل المعلومات والمعارف بين  المعرفة وتسهيل عملية بإدارةالاستراتيجيات والخطط المستقبلية المتعلقة 

        .الإبداعيةالعاملين لزيادة الكفاءة وتطوير القدرات 
دراسة مروان محمد ثابت مشتهى " واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية  .11.1.2

رية في وزارة الموارد البش إدارةمعاينة واقع  إلىهدفت هذه الدراسة : 20142والتعليم بقطاع غزة " سنة 
الموارد البشرية، وكذا  لإدارةالتربية والتعليم العالي بمحافظات قطاع غزة حسب الوظائف النموذجية 

الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم العالي، وتحديد الفروقات  إدارةتشخيص مواقع القوة والضعف في 

                                                 
طروحة دكتوراه غير ، ااثر القيادة الادارية على إدارة الموارد البشرية: دراسة حالة شركة السكر السودانية، منتصر الهادي مالك  بخيت 1

 .2015منشورة ، جامعة كردفان، السودان، 
، رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم بقطاع غزة، مروان محمد ثابت مشتهي 2

 .2017غزة، فلسطين، 
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يرات الشخصية والمؤسساتية، وتحديد الفروقات في الموارد البشرية فيما يخص المتغ إستراتيجيةفي تطبيق 
في وزارة التربية والتعليم العالي، المتغيرات الشخصية والمؤسساتية بالنسبة للمتغيرات الشخصية للموظفين 

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وعلى المسح الميداني لجمع البيانات المتعلقة بالدراسة ، استخدم 
 النتائج التالية: إلىالاستبيان وتوصلت الدراسة  في هذه الدراسة

الموارد البشرية حسب انطباعات الموظفين في  إستراتيجيةكشفت الدراسة عن وجود ضعف في محور  -
الموارد البشرية بوضع  إستراتيجيةوزارة التربية والتعليم العالي، مما يستوجب العمل الدؤوب على تعديل 

النتائج بوجود مستوى مقبول عن دراية  وأشارت أفضلل لمستويات خطط طموحة وواقعية ، للوصو 
 القائمون على التخطيط الاستراتيجي في الوزارة.

في استجابات الموظفين وجود مستوى مقبول  إلىالنتائج المتعلقة بمحور تخطيط الموارد البشرية  أشارت -
العمل الجماعي المستمر،  إلىمدى الحاجة  في وزارة التربية والتعليم العالي حول بنود المحور، مما يعكس

 لتخطيط الموارد البشرية. أفضلللوصول مستويات 
يتم وفق المعايير المهنية ولكن بدرجة مقبولة حسب انطباعات الموظفين  الأداءتقييم  إنالنتائج  أشارت -

ف وبين المسؤول عن في وزارة التربية والتعليم العالي، وكشفت الدراسة انه لايتم عمل نقاش بين الموظ
 .أدائهالعمل عند تقييم 

دراسة حالة مجموعة  –" على التشارك المعرفة الإستراتيجية" اثر القيادة  جوهرة أقطيدراسة . 12.1.2
المباشر لممارسات القيادة  الأثراختيار  إلىهدفت هذه الدراسة  1 :2014سنة  -جزائرية فنادق 

لمعرفة واستراتيجياتها، استهدفت الدراسة الحالية عينة عشوائية على سلوك التشارك في ا  الإستراتيجية
من  الأولية( موظفا، حيث تم جمع البيانات 341بسيطة من موظفي مجموعة فنادق جزائرية بلغ حجمها )

العينة المستهدفة باستخدام الاستبيان، كما تم الاعتماد على المقابلات لدعم تفسير النتائج، توصلت 
بأبعادها  الإستراتيجيةالتشارك تفسرها ممارسات القيادة  وإستراتيجيةكل من سلوك  نأ إلىالدراسة 

الممارسات المرتبطة بالثقافة التنظيمية ، الممارسات المرتبطة برأس المال البشري، الممارسات المرتبطة 
دة الإستراتيجية اثر سات المرتبطة بالرقابة المتوازنة، كما أن لممارسات القيابالتصور الاستراتيجي، الممار 

غير مباشر في كل من التسويق الداخلي وثقافة التعلم التنظيمي، بينما لا يوجد اثر غير مباشر لممارسات 
القيادة الإستراتيجية في كل من سلوك التشارك في المعرفة واستراتيجياتها من خلال التوجه التسويقي 

 الداخلي.

                                                 
، اطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة معرفة: دراسة حالة مجموعة فنادق جزائرية اثر القيادة الاستراتيجية على التشارك ال، اقطي جوهرة 1

 .2014محمد خضير، بسكرة، الجزائر، 
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" اثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على التعلم ونمو  بسحر فوطة، محي الدين القطدراسة . 13.1.2
 :2013سنة  -دراسة حالة مجموعة مصارف تجارية أردنية –" العاملين في المصارف التجارية الأردنية

1 
الموارد البشرية تمثلت ) التحليل  إدارةاختبار مدى تطبيق ثمانية من ممارسات  إلىهدفت الدراسة  

، التعويضات والمنافع، الأداءوتقييم  إدارةارد البشرية، التوظيف، التدريب والتطوير، تخطيط المو الوظيفي، 
 المتوازن ) التعلم والنمو( متمثلا في  الأداءبطاقة  أبعادعلى احد  وأثرهاعلاقات العاملين(  إدارةالتمكين، 

بتكار( تكون مجتمع الدراسة والا الإبداعالعاملين، تحسين العمليات الداخلية، الجدارات والقدرات،  أداء) 
( من مديري الوظائف ومديري الفروع من 112، حيث قدر حجم العينة )الأردنيةمن المصارف التجارية 

 :أهمهامجموعة من النتائج  إلىالعاملين توصلت الدراسة 
 الموارد البشرية الثمانية بدرجة مرتفعة. إدارةجميع المصارف تطبق ممارسات  -
الموارد البشرية على تعلم ونمو العاملين باستثناء  إدارةلجميع ممارسات  إحصائيةلالة يوجد اثر ذو د -

اثر ذو دلالة إحصائية على كل من تحسين  الأداءوتقييم  لإدارةالتحليل الوظيفي، في حين لم يكن 
والمنافع  العمليات الداخلية والإبداع والابتكار، ولم يكن هناك اثر ذو دلالة إحصائية أيضا للتعويضات

 على الإبداع والابتكار.
 كان للتدريب والتطوير الأثر الأكبر على التعلم والنمو بمتغيراته الفرعية تلاه التمكين. -

تحليل واقع إستراتيجية الموارد البشرية  " سكينة المهل محمد، احمد إبراهيم أبوسندراسة . 14.1.2
الشركة السودانية للاتصالات دراسة حالة  –"  وأثرها على الأداء في شركات الاتصالات السودانية

 وأثرهاالموارد البشرية  إستراتيجيةتحليل واقع  إلىيسعى البحث  2 :2013سنة  - المحدودة ) سوداتل(
اختيرت الشركة السودانية للاتصالات المحدودة لمعرفة اثر البناء التنظيمي وبيئة  إذالمنظمة  أداءعلى 

العامة للشركة، وتأثير هذا التكامل في رفع  الإستراتيجيةالموارد البشرية مع  يةإستراتيجالعمل على تكامل 
، استخدم الباحثان في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف متغيرات الدراسة وتحليل الأداء

ا، ( فرد126للعلوم الاجتماعية،حيث قدرت عينة الدراسة ) الإحصائيةعلاقتها باستخدام برنامج الحزمة 
بين قوة البناء  إحصائيةذات دلالة  ارتباطيهانه توجد علاقة  أهمهاوتوصل البحث لعدد من النتائج 

يؤثر على قدرت الموارد البشرية، وان تغير بيئة العمل باستمرار  إدارةالتنظيمي للشركة واستراتيجيات 
دد من التوصيات تساهم في نمو الشركة في تبني نظرة إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وتم الخروج بع

  وتطور الأداء للشركة المبحوثة.
 

                                                 
: دراسة حالة الأردنيةالموارد البشرية على التعلم ونمو العاملين في المصارف التجارية  إدارةاثر ممارسات ،  سحر فوطة، محي الدين القطب 1

 .2013، 05، العدد05للعلوم التطبيقية، المجلد  الأردنية، المجلة أردنيةة مجموعة مصارف تجاري
في شركات الاتصالات السودانية: دراسة  الأداءعلى  وأثرهاالموارد البشرية  إستراتيجيةتحليل واقع ،  أبوسن إبراهيمسكينة المهل محمد، احمد  2

، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، 01، العدد14جلة العلوم الاقتصادية، المجلد ، محالة الشركة السودانية للاتصالات المحدودة ) سوداتل(

 .2013السودان، 



   السابقـــةالدراسات                                                                 : الفصل الثالث
                                                                                               

87 

 

 

 
على  الإستراتيجية. دراسة سمير صابر باكير "بناء نموذج مقترح لقياس مدى تأثير القيادة 15.1.2

هدفت هذه  1 :2013سنة  الأردننجاح إستراتيجية الابتكار" دراسة تطبيقية على قطاع التعدين في 
مدى تأثير القيادة الاستراتيجية على نجاح إستراتيجية الابتكار من خلال محاولة بناء  تحديد إلىالدراسة 

الابتكار في الشركات الصناعية  إستراتيجيةعلى نجاح  الإستراتيجيةنموذج مقترح لقياس مدى تأثير القيادة 
الوصفي التحليلي ، حيث اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الأردنالعاملة في قطاع التعدين في 

للحصول على البيانات من  للحصول على المعلومات المتعلقة بالدراسة كما اعتمد على المسح الميداني
تم تصميمها لغايات هذه الدراسة، حيث توصل  استبانهمصادرها الرئيسية من خلال الاعتماد على 

 :أهمهامجموعة من النتائج  إلىالباحث 
تهتم بشكل كبير لتطوير القيادة الاستراتيجة مركزة على عنصري بلورة  إنيجب  الأعمالمنظمات  إن -

تؤثر  أنيكون التوجه الابتكاري من ضمن هذه العناصر التي يمكن  أنيمكن الرؤية وقيادة التغيير، كما 
يندرج تحته بعض المهارات الضرورية  أنالتوجه الابتكاري والذي يمكن  إنفي القيادة الاستراتيجية حيث 

الابتكار في حل المشاكل واتخاذ القرارات والاستعداد للمواقف المتوقعة وغير المتوقعة وتشجيع  مثل
 .الإستراتيجيةتؤثر بشكل ملحوظ في القيادة  أنوالمبادرات الجريئة يمكن  الأفكار

 تيجيااستراتونجاح  الإستراتيجيةاثبتت الدراسة وجود علاقة ايجابية ذات دلالة احصائيىة بين القيادة  -
 الأردننظرة المديرين والمسؤولين في شركات التعدين في  أنالابتكارية وبدرجة عالية، كما اظهر البحث 

 .الإستراتيجيةعنصر القيادة  لأهمية
والمدنية في  الأمنيةفي تطوير المنظمات  الإستراتيجية.دراسة محمد الزعبي " دور القيادات 16.1.2

التعرف على دور القيادات  إلىهدفت هذه الدراسة  2 :2010 الجمهورية العربية السورية" سنة
والمدنية في الجمهورية العربية السورية من خلال التعرف على  الأمنيةفي تطوير المنظمات  الإستراتيجية

 تنظيم مهاراتهم وأهميةدورها في نشر التعليم التنظيمي وترسيخ مفهوم المنظمة المتعلمة، وتمكين العاملين 
في تفعيل التقنيات  الإستراتيجيةالثقافة التنظيمية الداعمة لتطوير المنظمة، كذلك دور القيادة  وفي نشر

الحديثة بالمنظمة وتطوير الهياكل التنظيمية داخل المنظمة، اعتمد الباحث على المنهج الوصفي وعلى 
انة تم تصميمها المسح الميداني للحصول على البيانات والمعلومات من خلال الاعتماد على الاستب

 :أهمهامجموعة من النتائج  إلىلغايات هذه الدراسة، توصل الباحث 
والمدنية من خلال نشر  الأمنيةفي تطوير المنظمات  الإستراتيجيةهناك دور ايجابي وواضح للقيادات  -

اتهم من مهار تنظيم  وأهميةالتعليم التنظيمي وترسيخ مفهوم المنظمة المتعلمة من خلال تمكين العاملين 

                                                 
، رسالة ماجستير غير منشورة ، الابتكار إستراتيجيةعلى نجاح  الإستراتيجيةبناء نموذج مقترح لقياس مدى تأثير القيادة ، سمير صابر باكير 1

 .2013، الأردنجامعة  الشرق الاوسط، 
دكتوراه غير منشورة  أطروحة، والمدنية في الجمهورية العربية السورية الأمنيةفي تطوير المنظمات  الإستراتيجيةدور القيادات ، محمد الزعبي 2

 .2010، السعودية، الأمنية، جامعة نايف العربية للعلوم 
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 وأيضاالداعمة لتطوير المنظمة ومن خلال تفعيل التقنيات الحديثة بالمنظمة  نشر الثقافة التنظيمية خلال
  من خلال تطوير الهياكل التنظيمية داخل المنظمة. 

" الأردندراسة محمد الضمور"واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في .17.1.3
الحديثة نسبيا وهو  الإداريةهذه الدراسة في كونها تبحث في المواضيع  أهميةتكمن  1 :2008سنة 

التخطيط الاستراتيجي والعوامل المؤثرة عليه، حيث كان هدف هذا البحث التعرف على واقع التخطيط 
 إلىصول والو  الأردنيةالاستراتيجي وكذلك معرفة العوامل المؤثرة على التخطيط الاستراتيجي في الوزارات 

السلبية لتلك العوامل وتقديم اقتراحات وتوصيات  الآثارالتي تساهم في التخفيف من  مجموعة من الحلول
من اجل المساهمة في تطوير وتحسين عمليات التخطيط الاستراتيجي فيها،  الأردنيةللمعنيين في الوزارات 

 إعدادالدراسة الميدانية من خلال  سلوبوأاعتمد الباحث في تصميم الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي 
مجموعة من النتائج  إلىوتطوير استبانة الدراسة كأداة رئيسية لجمع البيانات، حيث توصلت الدراسة 

 :أهمها
الموارد البشرية وممارسة التخطيط  إدارة أنشطةبين  إحصائيةيوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة  -

 .الأردنيةالبشرية في الوزارات الموارد  لإدارةالاستراتيجي 
  التخطيط بين تحليل وتصميم العمل وممارسة إحصائيةيوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة  -

 .الأردنيةالموارد البشرية في الوزارات  لإدارةالاستراتيجي 
خطيط بين تخطيط الموارد البشرية وممارسة الت إحصائيةيوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة  -

 .الأردنيةالموارد البشرية في الوزارات  لإدارةالاستراتيجي 
بين اختيار الموارد البشرية وممارسة التخطيط  إحصائيةيوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة  -

 .الأردنيةالموارد البشرية في الوزارات  لإدارةالاستراتيجي 
حالة –"د البشرية في المؤسسة الاقتصادية . دراسة حسن يرقي " إستراتيجية تنمية الموار 18.1.2

  2 :2007سنة  -مؤسسة سوناطراك
التعرف على طبيعة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية بالمؤسسة  إلىهدفت هذه الدراسة      

الاقتصادية وتحديد العوامل الحاكمة في كفاءة وفعالية نظام تنمية الموارد البشرية وكذلك معرفة اثر 
والتحديات والرهانات التي تواجه المؤسسات الجزائرية بصفة  الأداءتنمية الموارد البشرية على  يجيةإسترات

وعلى طريقة دراسة عامة، ومؤسسة سوناطراك بصفة خاصة  حيث اعتمد الباحث على المنهج التحليلي 
ي دراسته على الدراسة النظرية على واقع المؤسسات الجزائرية، حيث اعتمد ف إسقاطالحالة من اجل 

 حيث توصل الباحث الى مجموعة من النتائج اهمها: والإحصائياتالمقابلات الشخصية والتقارير 

                                                 
لتعلم ونمو العاملين في المصارف التجارية الاردنية: دراسة حالة اثر ممارسات ادارة الموارد البشرية على ا،  سحر فوطة، محي الدين القطب 1

 .2013، 05، العدد05، المجلة الاردنية للعلوم التطبيقية، المجلد مجموعة مصارف تجارية اردنية
 .2008ورة ، الاردن، ، أطروحة دكتوراه غير منشواقع  التخطيط  الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في الاردن، محمد الضمور 2
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الموارد البشرية بمؤسسة سوناطراك تسعى للمحافظة على نقاط القوة التي تمتلكها خاصة  إستراتيجية إن -
الية وعالمية التأهيل وسعي كثير من وكفاءات ع إطاراتفيما يتعلق بمواردها البشرية وما يتوفر لديها من 

من كفاءتهم وقدراتهم وخبراتهم وهذا مايشكل تهديدا وخطرا قائما  للاستفادةلاستقطابهم  الأجنبيةالشركات 
 للمؤسسة في حالة مغادرتهم.

 إدارةالعليا للمؤسسة، حيث لاتساهم  والإدارةالموارد البشرية  إدارةبين هناك ارتباط ذو الاتجاه الواحد  أن -
، على الرغم من الإستراتيجيةالموارد البشرية في تصميم السياسات والبرامج التي تمكن من تطبيق الخطة 

هذا المستوى من الارتباط يحول دون  أن إلا، الإستراتيجيةالموارد البشرية تساهم في تنفيذ الخطة  إدارة أن
لا  إستراتيجيةوجود خطة  إلىخطة ويؤدي ذلك ال إعداداخذ قضايا الموارد البشرية في الاعتبار في مرحلة 

 .تتم بالفعالية المطلوبة
 

 :الأجنبية باللغة . الدراسات2.3
3.2.1. Ali Maya, Hussein Ibrahim, "Management Leaderships Availability     

          As a Requirement to Apply Strategic Management: A Field Study in    

         The Industrial Organizations in Lattakia":20111. 

 

الفعالة وخصائصها وذلك باعتبارها مطلبا  الإستراتيجيةمفهوم بيان القيادة  إلىهدفت هذه الدراسة 
والى معرفة مدى توفر خصائص القيادة  الإستراتيجية الإدارةاستراتيجيا لكي تتحقق فعالية تطبيق 

الصناعية في محافظة اللاذقية، اعتمد في هذه  الأعماللدى القيادات في منظمات  الفعالة الإستراتيجية
الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، استخدم الاستبيان كأداة لجمع بيانات البحث، وتوصلت هذه 

 :أهمهامجموعة من النتائج  إلىالدراسة 
 ذي يمكنهم من النجاح في عملهم.تتوافر لدى اغلب مدراء الشركات الخبرة والمؤهل العلمي ال -
بمفهومها العلمي لدى  الإستراتيجية الإدارةلا تتوفر القناعة التامة والاستعداد اللازم للقيام بعملية  -

، الإستراتيجية الإدارة بأسلوبالعينة  أفرادعدم معرفة  أوالشركات محل البحث، ويكمن السبب في قلة 
عدم الاستمرارية من قبل الشركة في تطبيق  أوالتالي ) عدم الجدية  ذكر العديد منهم السبب إلى بالإضافة

الجهد  أن إلى إضافةسيتم تطبيقه،  إداري  أسلوبالذي يولد عدم قناعة بأي  الأمرجديد  إداري  أسلوبأي 
 جديد يفوق الحوافز الممنوحة لقاء ذلك. إداري  أسلوبالمبذول عادة في تطبيق أي 

ت القيادة الاستراتيجية الفعالة لدى مدراء الشركات المبحوثة الى المستوى لايرقى مستوى توفر مهارا -
عدم توفر مهارات تصميم  -:الأتيوقد تبين ذلك من خلال  الإستراتيجية الإدارةالمطلوب لنجاح تطبيق 

                                                 
1
Ali Maya, Hussein Ibrahim,  Management Leaderships Availability As a Requirement to Apply Strategic 

Management A Field Study in The Industrial Organizations in Lattakia, business Review, 

Vol.14(01),2009. 
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ات لدى مدراء الشرك الإستراتيجية الإدارةوتنفيذ ورقابة الاستراتيجيات بالمستوى المطلوبة لنجاح تطبيق 
 المبحوثة.

من المستوى المطلوب عدا قليلا  اعليلدى مدراء الشركات المبحوثة بمستوى  الإنسانيةتتوفر المهارات  -
ومهارة تفويض السلطات فهي متوفرة دون المستوى المطلوب لنجاح تطبيق  الآخرينالقدرة على تحفيز 

هذه المهارات لا تتعلق بهم وحدهم  أن إلىويكمن السبب كما ذكر العديد من المدراء  الإستراتيجية الإدارة
 مرتبطة بشروط لازمة غير متوفرة في الشركات محل البحث. إنما
لدى مدراء  الإستراتيجية الإدارةتتوافر بشكل عام المهارات الفنية بالمستوى المطلوب لنجاح تطبيق  -

 الشركات المبحوثة.
صفة التقييم  أن إلاالمبحوثة، ل في مدراء الشركات تتوافر الصفات الشخصية للقائد الاستراتيجي الفعا -

 إلىالعينة  أفرادوالتنمية الذاتية المستمرة توافرت دون المستوى المطلوب، ويعود السبب وفق لما ذكر 
   روتينة والتي ترهقهم ولاتترك لهم الوقت الكافي لتقييم وتنمية ذاتهم. أعمالالملقاة على كاهلهم من  الأعباء

3.2.2. Benjamin Jamin Inyang, "Strategic Human Resource Management : 

A Paradigm Shift For Achieving Sustained Competitive Advantage in 

Organization   ":20101 

هدفت هذه الدراسة لتوضيح اثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تعزيز الميزة التنافسية لقد اعتمد    
على المنهج الوصفي وعلى الاستبيان كأداة لدراسة، حيث تمت هذه الدراسة على عينة من  الباحث

المؤسسات خلصت إلى مجموعة من النتائج أهمها: هناك توافق وتكامل بين إستراتيجية المؤسسة و 
 ستراتيجيةالإ الإدارةاستراتيجيات الموارد البشرية مما يساعد المؤسسة في اكتساب مزايا تنافسية مستدامة، 

هي عبارة عن حلقة الربط بين إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة، النظر إلى للموارد البشرية 
       المورد البشري كشريك استراتيجي من اجل تعزيز الميزة التنافسية. 

 

3.2. 3 . Fourie (C), Jooste (B)," The role of Strategic Leadership in effective 

Strategy implenentation": perceptions of south African Strategic leaders: 
20092. 

في التنفيذ الاستراتيجي في منظمات جنوب  الإستراتيجيةاختبر الباحثان في هذه الدراسة دور القيادة 
لية وتم اختيار شركة الأداء العالي في الأسواق الما 200تم جمع البيانات من عينة  مكونة من  إذإفريقيا, 

 أهممديرين من كل شركة استخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات والمعلومات, وكانت  5عينة عشوائية لـ 
وجود العديد من الحواجز والمعوقات التي تمنع من تنفيذ الإستراتيجية بشكل فعال ومن أهم هذه  نتائج هي

                                                 
1
Benjamin Jamin Inyang, "Strategic Human Resource Management : A Paradigm Shift For Achieving 

Sustained Competitive Advantage in Organization", International Bulletin of Business Administration  Issue 

(07),2010. 
2Fourie (C), Jooste (B), The role of Strategic Leadership in effective Strategy implenentation": perceptions 

of south African Strategic leaders, African business Review, Vol.13(01),2009. 
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 كون  تراتيجية وهي أهم عناصر تنفيذ الإستراتيجيةالمعوقات ضعف القيادة وغيابها وتحديدا القيادة الإس
 .إفريقياتساهم بشكل ايجابي في التنفيذ الاستراتيجي الفعال في منظمات جنوب  الإستراتيجيةالقيادة 

3.2.4. Harri Leinonen, "Leadership in International Reconstruction of 

services Organizations"2008: 1  

البحث في تحديات وحلول القيادة في المنظمات الدولية, حيث ان توحيد وتعزيز  إلىة تهدف هذه الدراس
قدر اكبر من التعاون بين الشركات متعددة الجنسيات ويتطلب  إلىفي المنظمات الحديثة يدعو  الأعمال

 .أكثرمن القادة في هذه المنظمات كفاءات ومهارات خاصة 
والوعي  والإدارة الإستراتيجيةتقوم على دراسة القيادة  لأنهاالدولية مجال القيادة  إلىهذه الدراسة تنتمي 

من دراسة حالات معينة من  الأوليةالثقافي, هذه الدراسة ذات طبيعة تجريبية وتستخدم المعلومات 
المتعددة الجنسيات, وسوف توفر  الإداريةحول العملية  أساسيةهذه الدراسة وفرة معلومات  الشركات.
 وقد توصلت منظمات متعددة الجنسيات,  إنشاءللمدراء الذين يواجهون تحديا في  إدارية دواتوأمعلومات 

  في المنظمات الدولية . المطلوبةتحديد بعض المهارات والكفاءات القيادية  إلىهذه الدراسة 

3.2.5.Brian (E), Beker Mark (A), "Strategic Human Resource Management 

Where Do We Go From Here ? : American Companies": 20102  

الموارد  إدارةللموارد البشرية واثر استراتيجيات  الإستراتيجية الإدارةتوضيح واقع  إلىهدفت هذه الدراسة    
للموارد  الإستراتيجية الإدارةتحديد العوامل المؤثرة في ممارسات  إلى بالإضافةالمنظمات  أداءالبشرية على 
 الأعمالللموارد البشرية في منظمات  الإستراتيجية الإدارةث كانت الدراسة تحليلية لواقع البشرية، حي

 مجموعة من النتائج: إلىحيث استخدم الباحث المقابلة والاستبيان في الدراسة وتوصل  الأمريكية
مؤسسات التي ال الموارد البشرية، إدارةوجود علاقة ارتباط بين تخطيط الموارد البشرية واستراتيجيات  -

 في العوائد بالاضافة الى استقرار في عمليات التوظيف تطبق استراتيجيات الموارد البشرية لديها استقرار 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

Harri Leinonen, Leadership in International Reconstruction of services Organizations , Journal of 

Management, Vol.01(05),2008. 
2
Brian (E), Becker Mark (A), "Strategic Human Resource Management Where DO We Go From Here? : 

American Companies   "  , Journal of Management, Vol.32(06),2006. 
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 . التعقيب على الدراسات السابقة:3.3
 أهمسيتم تصنيفها في الجدول الموالي لتوضيح  والأجنبيةللتعقيب على الدراسات السابقة باللغة العربية 

 في التعليق إليها الإشارةالتي سيتم العناصر 
 والأجنبية(: تصنيف الدراسات السابقة باللغة العربية 3-1الجدول رقم )

اداة الدراسة  ميدان الدراسة طبيعة الدراسة الدراسة الرقم
 والمعالجة

 النتائج أهم

 أطروحة 2017خالد رجم  01
 دكتوراه 

من  عينة
المؤسسات النفطية 
 الأجنبية والوطنية

تمتلك المؤسسات  - مقابلةال
نظام تخطيط  الأجنبية

 موارد متطور.
المؤسسات الوطنية  -

لا تمتلك استراتيجية 
.تدريب فعال  

 
محسن عثمان حسن  02

2017 
مصارف القطاع  مقال

الخاص بمدينة 
 اربيل العراقية

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

ارتباط وتأثير  وجود علاقة -
تماثل بين القيادة الإستراتيجية وال

 التنظيمي.
ميهفان شريف يوسف،  03

افين محمد 
 2017صالح

هيئة تدريسية في  مقال
 جامعة زاخو

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

وجود تأثير معنوي للقيادة  -
الإستراتيجية في القدرات 

 الإستراتيجية
رشا عبد الخالق عبد  04

 2017الجبار
شركة الاتصالات  مقال

 الخلوية بغداد
ة استبيان+معالج

 SPSSبـ
وجود علاقة بين الولاء  -

والحصة السوقية ووجود علاقة 
تأثير على الحصة السوقية 
بشكل مباشر وبشكل غير 

مباشر عن طريق أبعاد 
 إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

اطروحة  2016سميرة صالحي  05
 دكتوراه 

قطاع البريد 
 الإعلاموتكنولوجيا 

 والاتصال الجزائر

 استبيان+معالجة
 SPSSبـ

ممارسة متوسطة لإدارة  -
التغيير التنظيمي لدى القيادات 

الإدارية بقطاع البريد 
 وتكنولوجيات الإعلام والاتصال

سناريا عبد الله  06
 2016محمود

 مقال
 
 
 
 

وزارة العلوم 
 والتكنولوجيا

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

استراتيجيات إدارة الموارد  -
البشرية لها دور في تعزيز 

ارات الإدراكية للأفراد المه
 العاملين داخل الوزارة
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سعدون حمود  07
 2016جثير

 مقال
 

 

 

 

 

استبيان+معالجة   الرشيد مصرف
 SPSSبـ

وجود علاقة ارتباط وتأثير  -
ذات دلالة معنوية بين 

الموارد  إدارةاستراتيجيات 
 البشرية.

جعفر فالح عارف  08
 2015الروسان 

اطروحة 
 دكتوراه 

خمس سلسلة فنادق 
 نجوم عمان

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

عدم وجود اثر ذو دلالة  -
عينة  أفرادفي تقديرات  إحصائية

الدراسة نحو مستوى ممارسات 
 .الإستراتيجيةالقيادة 

 أطروحة 2015مانع سبرينة  09
 دكتوراه 

عينة من  -
 الجامعات الجزائرية

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

هناك قصور في ممارسات  -
ية تنمية الموارد البشرية إستراتيج

 والتي قللت من فعاليتها.
التدريب والتعليم التنظيمي،  -

الإبداع تمثل استراتيجيات هامة 
تتبناها الجامعات محل الدراسة 
في تنمية مواردها البشرية من 

 .أساتذة وموظفين
منتصر الهادي مالك  10

 2015بخيت 
اطروحة 
 دكتوراه 

     شركة السكر  -
 السودانية

مقابلة + 
استبيان+معالجة 

 SPSSبـ

القيادة الإدارية تهتم بتنمية  -
رأس المال الفكري عن طريق 

التدريب والتأهيل للأفراد العاملين 
 بالشركة.

 مروان محمد ثابت 11
2014  

رسالة 
 ماجستير

وزارة التربية والتعليم 
 بقطاع غزة

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

وجود ضعف في محور  -
لموارد البشرية حسب استراتيجية ا

انطباعات الموظفين في وزارة 
 التربية والتعليم.

اطروحة  2014اقطي جوهرة  12
 دكتوراه 

دراسة حالة 
مجموعة فنادق 

 جزائرية

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

التشارك  إستراتيجيةسلوك  -
تفسرها ممارسات القيادة 

الممارسات  بأبعادها الإستراتيجية
 ظيميةالمرتبطة بالثقافة التن

سحر فوطة، محي  13
 2013الدين قطب 

 مقال
 
 
 
 
 

دراسة حالة 
مجموعة مصارف 

 اردنية

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

 إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  -
الموارد  إدارةلجميع ممارسات 

البشرية على تعلم ونمو العاملين 
 باستثناء التحليل الوظيفي.
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سكينة المهل محمد،  14
احمد ابراهيم ابوسن 

2013 

 مقال
 

 

 

  

 

 

 

 

دراسة حالة الشركة 
السودانية 

 للاتصالات 

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

ذات  ارتباطيهتوجد علاقة  -
بين قوة البناء  إحصائيةدلالة 

التنظيمي للشركة واستراتيجيات 
 الموارد البشرية. إدارة

 

سمير صابر  15
 2013باكير

دراسة تطبيقية على  رسالة ماجستر
في قطاع التعدين 

 الأردن

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

أثبتــــت الدراســــة وجــــود علاقــــة  -
ــــــة ذات دلالــــــة احصــــــائيىة  ايجابي
بـــين القيـــادة الإســـتراتيجية ونجـــاح 
اســــتراتيجيات الابتكاريــــة وبدرجــــة 
عاليـــــة، كمــــــا اظهـــــر البحــــــث ان 
نظــــرة المــــديرين والمســــؤولين فــــي 
ـــــــــي الأردن  شـــــــــركات التعـــــــــدين ف
لأهميـــــــــــــــــة عنصـــــــــــــــــر القيـــــــــــــــــادة 

 .الإستراتيجية
أطروحة  2010 محمد الزعبي 16

 دكتوراه 

المنظمات الأمنية 
 والمدنية

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

هنــــــاك دور ايجــــــابي وواضــــــح  -
للقيادات الإستراتيجية فـي تطـوير 
ـــة مـــن  ـــة والمدني المنظمـــات الأمني
خــــــلال نشــــــر التعلــــــيم التنظيمــــــي 
وترسيخ مفهوم المنظمـة المتعلمـة 
من خلال تمكين العاملين وأهمية 
تنظـــيم مهـــاراتهم مـــن خـــلال نشـــر 
الثقافة التنظيمية الداعمة لتطـوير 
المنظمــــــــة ومــــــــن خــــــــلال تفعيــــــــل 
التقنيـــــــــــات الحديثـــــــــــة بالمنظمـــــــــــة 
وأيضا من خلال تطـوير الهياكـل 

 التنظيمية داخل المنظمة.  
 

أطروحة  2008محمد الضمور 17
 دكتوراه 

القطاع العام 
 الأردني

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

رتباط ايجابية يوجد علاقة ا -
ذات دلالة إحصائية بين أنشطة 

إدارة الموارد البشرية وممارسة 
التخطيط الاستراتيجي لإدارة 
الموارد البشرية في الوزارات 

 الأردنية.
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اطروحة  2007حسن يرقي  18
 دكتوراه 

دراسة حالة:  مؤسسة سوناطراك
 مؤشرات كمية

هناك ارتباط ذو الاتجاه  أن -
موارد البشرية ال إدارةالواحد بين 

العليا للمؤسسة، حيث لا  والإدارة
الموارد البشرية في  إدارةتساهم 

تصميم السياسات والبرامج التي 
 .تمكن من تطبيق الخطة

19 Ali Maya, 

Hussein Ibrahim 

2011 

منظمات أعمال  مقال
 صناعية

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

مستوى توفر مهارات القيادة  -
ة لدى مدراء الاستراتيجية الفعال

الشركات المبحوثة إلى المستوى 
المطلوب لنجاح تطبيق الإدارة 

 الإستراتيجية. 
20 Benjamin Jamin 

Inyang 2010 
عينة من  مقال

المؤسسات 
 الصناعية

استبيان+معالجة 
 SPSSبـ

للمــــــــوارد  الإســــــــتراتيجية الإدارة -
البشـــــرية هـــــي عبـــــارة عـــــن حلقـــــة 
الـــربط بـــين إدارة المـــوارد البشـــرية 

 وإستراتيجية المؤسسة  
21 Fourie (C), Jooste 

(B) 2009 
استبيان+معالجة  شركات صناعية مقال

 SPSSبـ
وجــــــود العديــــــد مــــــن الحــــــواجز  -

والمعوقـــات التـــي تمنـــع مـــن تنفيـــذ 
الإســــتراتيجية بشــــكل فعــــال منهــــا 

 ضعف القيادة وغيابها.
22 Harri Leinonen 

2008 
شركات متعددت  مقال

 الجنسيات
معالجة استبيان+

 SPSSبـ
وجود مهارات وكفاءات قيادية  -

في المنظمات الدولية تعتمد 
 على الإدارة والوعي الثقافي.

23 Brian (E), Beker 

Mark (A) 2006 
شركة صناعية  مقال

 أمريكية
استبيان+معالجة 

 SPSSبـ
وجـــــــود علاقـــــــة ارتبـــــــاط بــــــــين  -

تخطـــــــــــــــيط المـــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــرية 
واســــــــــــــــتراتيجيات إدارة المــــــــــــــــوارد 

 ريةالبش
 

 من إعداد الباحثالمصدر: 
 . الإطار الزمني:1.3.3 

هذه الدراسة محصورة بين  الباحث فيالتي اعتمد عليها  والأجنبيةالعربية  السابقة سواء كانت الدراسات   
وهي دراسات حديثة نسبينا مما يسمح بمقارنة  سنوات 10( وهي مدة زمنية تقدر بــــ 2007-2017) 

 أو أجنبية.سات سواء كانت عربية ادراسة مع هذه الدر النتائج الحالية ل
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 . متغيرات الدراسة:1.3.3
نموذج الدراسة الذي يوضح المتغيرات التي تم اختيارها  إلىلمناقشة متغيرات الدراسة يمكن الرجوع    

واختلاف  تشابه أوجهانه يوجد  إلامتغير مستقل ومتغير تابع  إلىضمن الدراسة الحالية والتي تم تقسيمها 
 (2013)سمير صابر باكير السابقة فمن حيث المتغير المستقل نجد دراسة  والدراساتبين الدراسة الحالية 

، المهارات الشخصية، قيادة التغيير( الإستراتيجية) الرؤية  أبعادثلاثة  إلىالمتغير المستقل  أبعادحددت 
تيجية وقيادة التغيير أما في دراستنا تم إضافة الإستراهناك تشابه مع الدراسة الحالية في بعدين الرؤية 

بعدين هما مهارات الاتصال وتكوين فرق العمل، تتفق هذه الدراسة مع عدة دراسات فيما يخص بعد 
) محسن عثمان حسن الرؤية الإستراتيجية أو مايطلق عليه في بعض الدراسات التصور الاستراتيجي 

 .(2015فر فالح عارف الروسان (، ) جع2017(، ) ميهفان شريف يوسف 2017
 بالنسبة للمتغير التابع المتمثل في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية فقد اتفقت الدراسة مع دراسة أما    

 Benjamin Jamin) ودراسة (،2014) مروان محمد ثابت مشتهى  ودراسة(، 2017) خالد رجم 

Inyang 2010)( دراسة ،Brian (E), Beker Mark (A) 2006)  في تحديد الاستراتيجيات
الفرعية لإدارة الموارد البشرية المتمثلة في إستراتيجية الاختيار والاستقطاب، إستراتيجية التدريب والتطوير، 

أضافت  (2008)محمد الضمور ، أما دراسة إستراتيجية المكافآت والتعويضات، إستراتيجية تقييم الأداء
هناك  ية كإستراتيجية منفصلة عن إستراتيجية الاختيار والاستقطاب.إستراتيجية تخطيط الموارد البشر 

العديد من الدراسات السابقة تناولت المتغير المستقل ) مقومات القيادة الإدارية(، وكذلك الحالة بالنسبة 
للمتغير التابع ) استراتيجيات إدارة الموارد البشرية(، لكن لا توجد دراسات وبحوث درست العلاقة بين 

 المتغيرين على حد علم الباحث. 

 سة:ار . ميدان الد1.3.3
ميدان الدراسة الحالية كان في مؤسسة سوناطراك بحاسي مسعود وهي مؤسسة عمومية تعمل في قطاع    

 الأخرى الدراسات السابقة  أما(، 2007) حسن يرقي يتشابه مع دراسة المحروقات في الجزائر وهذا 
(،) رشا عبد 2017) محسن عثمان حسن طاع الاتصالات مثل دراسة تنوعت بين القطاع المصرفي وق

(، ) سحر فوطة، 2016(، ) سعدون حمود جثير 2017(، )سميرة صالحي 2017الخالق عبد الجبار 
اقطعي  ) (،2015جعفر فالح عارف الروسان  )والقطاع الفندقي دراسة (، 2013محي الدين قطب 

ميهفان شريف يوسف،  (، )2015مانع سبرينة )الجامعات دراسة قطاع التعليم العالي و  ،(2011جوهرة 
 Benjamin Jaminوالشركات الصناعية والمتعددت الجنسيات دراسة ) (. 2017افين محمد صالح 

Inyang 2010)( دراسة ،Brian (E), Beker Mark (A) 2006) 
 . أداة الدراسة والمعالجة الإحصائية:1.3.3

كأداة أساسية لجمع  الاستبياناعتمدت على اغلبها  السابقة  الدراسات اغلب نكشأ الحالية الدراسةشأن   
، من خلال الاختبارات الضرورية (SPSS)وسيتم معالجتها ببرنامج  قياس متغيرات الدراسة،البيانات و 
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واللازمة لتحديد طبيعة العلاقة بين مختلف متغيرات الدراسة، لكن بعض الدراسات اختلفت مع الدراسة 
اعتمدت في الجانب التطبيقي على بعض المؤشرات الكمية،  (2007)حسن يرقي لحالية دراسة ا

 (2011) اقطي جوهرة دراسة اعتمدت على المقابلة كأداة لجمع البيانات،   (2017)رجم خالد دراسة
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 في معالجة بيانات الدراسة.  (AMOS)اعتمدت على برنامج 

 . مجال الاستفادة من الدراسات السابقة:1.3.3
الباحثين في مجال مقومات القيادة  إسهاماتطلاع على تعميق الفهم في موضوع البحث من خلال الا -1

 الموارد البشرية. إدارةواستراتيجيات  الإدارية
بين المتغيرات المبحوثة في حدود  الأثرلمنهجية هذا البحث ورسم منطلقات  الأساسيةتحديد الملامح  -2

 .وأهدافهمشكلة البحث 
قياس هذا النوع من الدراسات والبحوث من خلال الأداة المعتمدة ل أنتوفير الدليل المادي على  -3

في صياغة  من الدراسات السابقة وقد استفاد الباحث ،استمارة الاستبيانوذلك باستخدام  الآراءاستطلاع 
) الرؤية المستقبلية،  الإداريةفقرات الاستبيان المتعلق بمتغيرات الدراسة المتمثلة في مقومات القيادة 

 إستراتيجية)  الموارد البشرية إدارةن فرق العمل، قيادة التغيير( واستراتيجيات مهارات الاتصال، تكوي
  .(الأداءتقييم  إستراتيجيةالتدريب والتطوير،  إستراتيجيةالاختيار والاستقطاب، 

المناسبة لقياس واختيار فرضيات البحث عن طريق الاطلاع على  الإحصائية الأدواتاختيار  -4
 ملائمة وجدوى لاختبار نموذج البحث. الأكثري هذه الدراسات وتحديد الوسائل الوسائل المستخدمة ف

    الجانب النظري والتطبيقي للبحث. لإسنادعدد من المصادر والبحوث والدراسات  إلىالاسترشاد  -5
لة (، وكذلك الحاالإدارية) مقومات القيادة هناك العديد من الدراسات السابقة تناولت المتغير المستقل  

الموارد البشرية(، لكن لا توجد دراسات وبحوث درست العلاقة  إدارةبالنسبة للمتغير التابع ) استراتيجيات 
 بين المتغيرين على حد علم الباحث. 
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 الخلاصة:

هذه الدراسة اختلفت عن هذه  أن إلاعربية  أو أجنبيةبالرغم من تعدد الدراسات السابقة سواء      
بالإضافة إلى الاختلاف في  , من حيث مجمع الدراسة فهي شملت فئة المدراء ورؤساء الأقسامالدراسات 

المتمثلة في  الإستراتيجيةللقيادة  الأساسيةوكذلك تحديد مقومات  والأدوات الإحصائية المستخدمة, ةالبيئ
يز الدارسة الحالية عن , مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغير وهذا مامالإستراتيجيةالرؤية 

  .الدراسات السابقة
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   :تمهيد 
القيادة بقية المتعلقة يإلي عرض الأدبيات النظرية والتطب تطرقنا في الفصلين الأول والثاني مابعد     

نهجي ن خلال هذا الفصل إلى عرض الإطار الم، سنتطرق مالادارية واستراتيجيات ادارة الموارد البشرية
جراء الو   ث لتحقيقدراسة الميدانية التي قام بها الباحالإجراءات وتوضيح وصف  من خلال دراسة الميدانيةا 

قق من وكيفية بناء وتوزيع أداة الدراسة، مع التح أهداف الدراسة، ويتضمن تحديد مجتمع وعينة الدراسة
ية والنسب المئو  ت، وتقديم وصفا لخصائص أفراد عينة الدراسة من خلال حساب التكراراوثباتها صدقها

انات ، وتوضيح  في الأخير الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل بيمع تمثيلها بالأعمدة البيانية
 ونتائج الدراسة.

 :التالية المحاور خلال من ذلكل وسنتطرق       
 .لدراسةا مجتمع وعينة. 1.4
 .لدراسةوثبات واداة اصدق  .2.4
 عينة الدراسة أفراد. خصائص 3.4
 يانات.الاساليب الاحصائية المستخدمة لمعالجة الب .3.4
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 :الدراسة وعينة مجتمع .1.4

لاتصال، االمتمثلة في الرؤية المستقبلية، مهارات  الإستراتيجيةلدراسة واختبار اثر مقومات القيادة    
من  اطراك، قيادة التغيير على استراتيجيات ادارة الموارد البشرية تم اختيار مؤسسة سونتكوين فرق العمل

 سةتها المتواجدة بمنطقة حاسي مسعود وسوف نتطرق فيما يلي إلى وصف مجتمع وعينة الدراخلال مديريا
 مجتمع الدراسة:. 1.1.4

التي تقام  التي يختار منها العناصر من العناصر مختلفة غير مجموعة" :الدراسة بأنه يعرف مجتمع     
تعمم عليه  أنبه كل مايمكن  . وعليه مجتمع الدراسة مصطلح علمي منهجي يراد1"عليها الملاحظات

 عن عبارة هوهذه الدراسة  فمجتمعوبالتالي  وعي لمشكلة البحث،نتائج البحث وذلك طبقا للمجال الموض

 .2بحاسي مسعود سوناطراكمؤسسة  بمديريات  والفروع الأقساممديري  جميع
فريقياالشركات البترولية في الجزائر  أهمتعتبر مؤسسة سوناطراك     ؤسسة صناعية خدماتية فهي م وا 

مالي، نيجر، ) الإفريقيةتنشط مؤسسة سوناطراك في الجزائر وفي عدة بلدان في العالم مثل الدول  إنتاجية
 الأمريكية( وكذلك الولايات المتحدة اسبانيا، ايطاليا، البرتغال، بريطانيا ) الأوربية( والدول ليبيا، مصر
التنقيب  أنشطتها أهمالمية فيما يخص الغاز الطبيعي ومن شركة افريقية وسادس شركة ع أولوهي تعتبر 

الأنابيب، تحويل وتسويق المحروقات كذلك البحث واستغلال الطاقة المتجددة، نشاط ، النقل عبر والإنتاج
مؤسسة سوناطراك ينتشر عبر مناطق مختلفة في الجزائر، الدراسة الحالية شملت المديريات المتواجد 

 3 وهي كما يلي:بمنطقة حاسي مسعود 
 بحوض الحمراء حاسي مسعود:  الأنابيبالمديرية الجهوية للنقل عبر  -أ

جميع تالمديرية الجهوية للنقل عبر الأنابيب حوض الحمراء بحاسي مسعود من أقدم واهم مراكز  رتعتب   
تقنية ة والوالغازيوتخزين ونقل الإنتاج، من مهامها هذه المديرية استقبال المواد الهيدروكربونية السائلة 

راكز والقياس والتنظيم، مراقبة الجودة، تخزين المحروقات السائلة، ضخ النفط في المحطات البحرية وم
 العلاج والاستهلاك في الخارج.

 المديرية الجهوية للتنقيب سوناطراك حاسي مسعود: -ب
تحضير لمواقع التنقيب، تسيير من بين المهام التي تقوم بها المديرية الجهوية للتنقيب التخطيط وال   

عمليات التنقيب في المواقع والتنسيق بين العمليات الجيولوجية، اختيار آلات التنقيب ووضع برنامج 

                                                 
1AKTOUF Omar, Méthodologie des sciences sociales et approche  qualitative des organisations (Une 

introduction à la démarche classique et une critique), Edition Les Presses de l’Université du Québec, 

Montréal, 1987, P.71 
لبشري عاملا فعالا في الاقتصاد الجزائري بشكل كبير ويعتبر العنصر ايعود إلى كونها المؤسسة  التي يقوم عليها   سوناطراك اختيارنا لمؤسسة  2

 .ازدهار وزيادة نموها

3http://www.sonatrach.com/ar/sonatrach-en-bref.html , 05/02/2017 
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عملها، إعداد برامج التنقيب، تموين مواقع العمل ماديا وبشريا، متابعة ومراقبة برامج الحفر، تسيير 
لنشاطات  والمحاسبي ولات التابعة للمديرية، التسيير الماليعمليات الحفر جبائيا، تسيير العقارات والمنق

 المديرية.
 المديرية الجهوية للإنتاج بسوناطراك حاسي مسعود: -ج
ئر ب أولمنطقة بترولية حيث  وأقدم بأكبرناحية حاسي مسعود  الإنتاجتنشط المديرية الجهوية لقسم    

صناعيين عامل، وتشرف على مركبين  4161، ويعمل بها حوالي 1956اكتشف بها كان في سنة 
 .(CIS( والجنوبي )CINAالشمالي )

 المديرية الجهوية لعمليات الاستكشاف بسوناطراك حاسي مسعود: -د
 لجيولوجيةاابعة وتتمثل مهام هذه المديرية في التنفيذ الميداني للمشاريع الجيولوجية والجيوفيزيائية والمت   

ع على البعثات وتجمي الإشرافعلى سجلات العمليات والاختبارات،  فالإشراالبترولية،  الآبارلحفر 
ولوجية، المياه ورصد وتحليل المعطيات الهيدر  أباروجود  أماكن، تحديد الأرضيةالمعطيات الجيوفيزيائية 

ع في صورة تقارير مقدمة، تنسيق العمل مالدراسة الطبوغرافية لاماكن الاستغلال والحفر والتطوير 
م وتعمي إدخالوالدراسات الجيوفيزيائية،  الآبارمعنية وشركات الخدمات المشتركة في عملية حفر الجهات ال

 بحثية جديدة حول البحث عن النفط والغاز، توحيد الخطط اضيعالتكنولوجيات الجديدة المتعلقة بمو 
م فذة، تقديالمن ي للمشاريعوالمال الإداري والميزانيات والتقارير المقدمة من العمليات داخل المديرية، التسيير 

 التقارير الدورية عن النشاطات الإدارية. 
 عينة الدراسة: .2.1.4
والإمكانيات المتوفرة لدينا، والتي لا تسمح لنا  لوقتدودية انظراً لمحمدير,  120قدرت عينة الدراسة      

 ادراستنل( مقصودةالعمدية )ال ينةعالاختيار ، تم اعتماد عينة احتمالية أو بإجراء البحث على المجتمع الكلي
، حيث يقدر الباحث حاجته إلى معلومات معينة ةغير العشوائي العينات ضمن النوع هذا يندرجو  ،ههذ

وأساس اختيار هذه العينة شخصي ولا تراعي فيه صفة العشوائية  ،1ويختار العينة التي تحقق له ما يريد
 .2الاختياريكون الباحث متحيزا في و  ،المتكافئةوالفرص 

  :الدراسة اةأد 2.4.
ن ، وذلك من خلال استبياالوصفي رض النتائج ومناقشتها على المنهجفي ع ،الدراسة هذه اعتمدت     

ذه همتها لمثل ستبيان كأداة للدراسة يرجع لملاءلاواختيارنا ل تم إعداده بشكل أولي من طرف الباحث،
 ،ماتصعب علينا استخدام الأدوات الأخرى لجمع المعلو الحيث من  ،الدراسات التي تستهدف فئة المديرين

ن وم تهمانشغالافمن جهة صعوبة قبول هذه الأدوات من طرف المديرين لكثرة  ،كالملاحظة أو المقابلة
 مقارنة بالاستبيان.   جهة أخرى  يتطلب استخدامها وقتا طويلا

                                                 
 211،ص 2002لنشر، عمان،, دار وائل لالبحث العلمي )الدليل التطبيقي للباحثين(عبد الفتاح حافظ الصيرفي، محمد 1

 335،ص 2004،الجزائر,دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع ، منهجية العلوم الاجتماعيةبلقاسم سلاطنية ،حسان الجيلان ، 2
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  اتاستبيانوعلى ، لهذه الدراسة ي ر النظ الإطارعلى  الاستبيان في تصميم هذا ناحيث اعتمد      
 يتلاءمبإجراء بعض التعديلات على هذه الاستبيانات بما  ، ثم قمنالموضوعالسابقة المتعلقة بالدراسات ا

  : كالآتي ثلاثة اجزاء رئيسية من متكون ، 1النهائي شكله في الاستبيان جاء وقد مع طبيعة هذه الدراسة،
 مؤسسةل قساموالألمتمثلين في مديري الفروع العامة لأفراد عينة الدراسة شمل على البيانات االأول:  الجزء

 نطاقو   الخبرة سنوات عدد التعليمي، المستوى  السن، الجنس، :. وهذه البيانات متمثلة فيسوناطراك
 الإشراف.

 :كالأتي ،والمتمثلة في أربعة محاور الإستراتيجيةمل محاور مقومات القيادة يش  :الثاني الجزء 
 الفقرات التالية: ويتضمن للقائد الإستراتيجيةالرؤية  المحور الأول:

(01،02،03،04،05 ,06.) 
 التالية:ويتضمن الفقرات مهارت الاتصال للقائد  : المحور الثاني

(07،08،09،10 ,11 ,12 ,13.) 
 الفقرات التالية: ويتضمن تكوين فرق العمل :المحور الثالث

 (14،15،16،17،18،19،20،21). 
 الفقرات التالية: ويتضمنقيادة التغيير  المحور الرابع :

 (22،23 ،24،25،26 .) 
 لاتي:يشمل محاور استراتيجيات ادارة الموارد البشرية والمتمثلة في اربعة محاور كاالجزء الثالث: 
 :وتتضمن الفقرات التالية استراتيجية استقطاب واختيار الموارد البشريةالمحور الاول: 

 (27 ,28 ,29 ,30 ,31.) 
 تضمن الفقرات التالية:تو  استراتيجية تدريب وتطوير الموارد البشرية  :ثانيور الالمح

(32 ,33 ,34 ,35 ,36.) 
 تضمن الفقرات التالية:تو  والمكافآتاستراتيجية التعويضات   :الثور الثالمح

(37 ,38 ,39 ,40 ,41.) 
 من الفقرات التالية:تضتو  استراتيجية تقييم الاداء:  رابعور الالمح

(42 ,43 ,44 ,45 ,46.) 
 
 
 
 

                                                 
 1أنظر الملحق رقم لاستبيان باللغة العربية ا للإطلاع على 1
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وضع  حيث تم لقياس اتجاهات إجابات أفراد عينة الدراسة، الخماسي Likert وقد تم استخدام مقياس     
 : الموضحة في الجدول الأتي فقرة الاختيارات كل أمام

 الخماسي Likert: مقياس (1-4)الجدول رقم
غير موافق  المقياس

 موافق بشدة  موافق محايد موافق غير اطلاقا 

 5 4 3 2 1 الوزن 
 ،والتوزيع خوارزم العلمية للنشر ،SPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عز عبد الفتاح،  المصدر:

 540ص ،2008 ،جدة
 

ول الجدوفق المرجح  حسب قيم المتوسط الاتجاهثم يحدد  المتوسط المرجح يتم بعد ذلك حسابو      
 :التالي

 لها ةالموافق والاتجاهات المرجحة الحسابية المتوسطات :(2-4)الجدول رقم 
     الاتجاه  المتوسط المرجح

 غير موافق اطلاقا ) 1 79.-(1
 غير موافق 2.59) -(1.80
 محايد 3.39) -(2.60
 موافق 4.19) -(3.40

 موافق بشدة 5) -(4.19
 541 ص ،ذكرهمرجع سبق  عز عبد الفتاح، المصدر:

 وقد 0.80أي حوالي  (54/) رة المستخدمة هنا هيأن طول الفق (1-4)الجدول رقم ويلاحظ من       
 مسافات. 4قد حصرت فيما بينها  5و 4و 3و 2و 1رة على أساس أن الأرقام الخمسة طول الفق حسبت

 :الدراسة أداة صدق. 3. 4
إلى المدى  ويشير صدق المحتوى  ،أداة الدراسةق من صدق للتحق تم الاعتماد على صدق المحتوى     

 .              1الذي تبلغه الفقرات الموجودة في الاستبيان في تمثيل المحتوى الذي اختير لكي يتضمنه الاستبيان
من  بعضثم على  أولا ةمشرف على هذه الدراسالفي صورته الأولية على  الاستبيانحيث عرضنا     

 . 2حكيمهلت الأساتذة الجامعيين
 ها أوالمحكمون تعديل اقترحوعدلت الفقرات التي  ،جمع عليها المحكمون أوقد اختيرت الفقرات التي     

 يدة.إعادة صياغتها بعد إبداء توجيهاتهم وملاحظاتهم المكتوبة، ثم صيغت فقرات الأداة بصورتها الجد
                                                 

 168ص،  2002،الإسكندرية، الفنية الإشعاعومطبعة ,مكتبة أسس ومبادئ البحث العلمي خفاجة، علي فاطمة عوض صابر ،ميرقت 1

 . 3 لمحكمين أنظر الملحق رقمللإطلاع على قائمة ا  2
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 :الدراسة أداة ثبات .4.4

لاتساق الداخلي باستخدام طريقة ا معامل الكلي للأداةال باستخراج قمنا الاختبار بهذا القيام أجل ومن       
Cronbach’s Alpha (α)   (4-3)رقم وقد تم التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول.   

  Cronbach’s  ألفا كرونباخ طريقة باستخدام الدراسة محاور نتائج اختبار ثبات  :(3-4)الجدول رقم 

Alpha (α) 

 عدد راسةالد محاور
 الفقرات

 معامل
  (α)الثبات

 0.554 06 الإستراتيجيةالرؤية 

 0.601 07 مهارات الاتصال 

 0.487 08 تكوين فرق العمل

 0.873 05 قيادة التغيير

 0.713 05 استراتيجية استقطاب واختيار الموارد البشرية

 0.859 05 استراتيجية تدريب وتطوير الموارد البشرية

 0.811 05 لتعويضات والمكافاتاستراتيجية ا

 0.846 05 استرتيجية تقييم الاداء

 0.832 46 الكلي الاتجاه

 نتائج التحليل الإحصائي لبيانات الاستبيان من إعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

 ( ويمثل قيمة0.832بلغ ) نالاستبيامحاور لجميع يلاحظ من هذا الجدول أن معامل الثبات الكلي      

 .1لأغراض الدراسة والتحليل مناسبةقيمة لثبات الاتساق الداخلي، وهي  اليةع
  :أداة الدراسة توزيع .4.5.

 كل من الفئات التالية: وقد تم توزيع الاستبيان على     

 المدريين والمدريين الفرعيين-
               .والمصالح الأقسام  رؤساء -

وقد تم  25/ 06 /2017  بتاريخ اهنهينوأ 03/ 01 /2017تاريخ  من اتلاستبيانا توزيععملية  في بدأناو     
والجدول . الفرنسيةالعربية و  باللغة وقد وزعت الاستبيانات ،على أفراد عينة الدراسة استبيان180 توزيع 
 الموزعة على عينة الدراسة. لاستبياناتبعملية تفحص االخاصة  النتائج يوضح الأتي

 
 

                                                 
 لأغراض الدراسة والتحليل. قيمة مناسبةفإنها  50.قيمة أكبر من  α(s Alpha ’Cronbach( لاتساق الداخليا ثبات حيث أن إذ كانت قيمة 1

 144 مرجع سبق ذكره،ص ،الصيرفيعبد الفتاح حافظ  محمد : نقلا عن مرجع
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 ةر الصالحوالصالحة وغي المسترجعة وغير عدد الاستبيانات الموزعة والمسترجعة: (4-4)الجدول رقم 
 للمعالجة

 الاستبيانات
 الموزعة

 الاستبيانات
 المسترجعةغير 

 الاستبيانات
 المسترجعة

 الاستبيانات
 صالحةغير ال

 الإحصائية للمعالجة

 الاستبيانات
 للمعالجة الصالحة

 الإحصائية
180 

 استبيان

 النسبة العدد النسبة العدد  النسبة العدد  النسبة العدد

40 %22.22 140 %77.78 20 %11.11 120 %66.66 
 من إعداد الباحث :المصدر

( ، 77.78%( استبيان، حيث بلغت نسبتها )140) ه تم استرجاعأن (4-4)يتضح من الجدول رقم      
 (،66.66%) بنسبة تقدر بـ  ،لإحصائي( استبيان صالح لإجراء التحليل ا120وبعد مراجعتها وجدنا أن )

( نظرا لعدم صلاحيتها لإجراء التحليل 11.11%( استبيان، حيث بلغت نسبتها )20تم استبعاد )و 
 . (22.22%) استبيان، والتي تمثل ما نسبته (40)، ولم يتم استرجاع الإحصائي

ما عن كيفية معالجة الأسئلة الفارغة والتعامل معها لغايات التحليل فقد اعتمدنا في ذلك على أ     
 والتي هي:  Sekarana Uma1 الكاتب هاقترحالوسائل التي ا

هنا فأو أكثر من مجموع الأسئلة الكلية للاستبيان  %25إذا كانت الأسئلة الفارغة تشكل ما نسبة     
  .كاملا من التحليلبعاد الاستبيان يفضل است

لأسئلة امن الأسئلة الكلية للاستبيان وكانت  %25كانت الأسئلة الفارغة تشكل نسبة أقل عن  إذا أما    
يتم  حيث الفارغة ليست على درجة عالية من الأهمية فإن الاستبيان يتم قبوله ويدخل في عملية التحليل

 .(Likertفي مقياس   "أحيانا"لمقياس )نقطة الوسط في ا بإعطائهامعالجة الأسئلة الفارغة 

 :عينة الدراسة أفراد ئصخصا .4.6.
الجنس،  عينة الدراسة، المتمثلة فيأفراد سنتعرض من خلال هذا العنصر إلى وصف خصائص      

النسب الإشراف، وذلك عن طريق حساب التكرارات و  ونطاق  الخبرة سنوات التعليمي وعدد والسن والمستوى 
 الأعمدة البيانية.ب هايلتمث مع المئوية

 
 
 
 
 

                                                 
، دار وائل للنشر والتوزيع ، الطبعة منهجية البحث العلمي ) القواعد والمراحل والتطبيقات(محمد عبيدات ، محمد أبو نصار، عقلة مبيضين،  1

 114-112،ص ص1999الثانية، عمان،
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 : حسب الجنس الدراسة عينةأفراد  توزيع .1.6.4
 سةالدرا عينةأفراد بتوزيع  الخاصة للنتائج تلخيصا (1-4) والشكل رقم( 5-4)يوضح الجدول رقم     

 .الجنس حسب
 الجنس حسب الدراسة عينة أفراد توزيع: (5-4)الجدول رقم 

   النسبة التكرار الجنس  
 75% 90 ذكر

 25% 30 أنثى
 %100 120 المجموع

 الاستبيان بيانات المصدر:

 

 

 الجنس حسب الدراسة عينةأفراد  توزيع :(1-4) الشكل رقم
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 من إعداد الباحث المصدر:

لذكور ا من بهاأغل في تتشكل الدراسة عينةأفراد أن  (1-4) والشكل رقم (5-4)  رقمالجدول  يوضح       
فئة  أن ويستنتج من ذلك (،25%الدراسة ) عينة في الإناث نسبة كانت حين (، في75%بلغت ) بنسبة

ن كان ذلكحتى و  ،ؤولية بمؤسسة سوناطراكالإناث تتولى وظائف المس  ذكور.قليلة مقارنة بفئة ال بنسبة ا 
 :العمر حسب الدراسة عينة أفراد توزيع .2.6.4
 لدراسةا عينةأفراد بتوزيع  المتعلقة للنتائج تلخيصا (2-4) والشكل رقم( 6-4)رقم يوضح الجدول       

 العمر.حسب 
 



جراءاتهامنهجية الدراسة                                                         :الفصل الرابع    وا 
                                                                                               

108 

 

 

 العمر حسب الدراسة عينة أفراد توزيع: (6-4)الجدول رقم
 النسبة  التكرار العمر
 %6.66 8 سنة 30أقل من 

 %21.66 26 سنة 40و 30بين 
 %26.66 32 سنة 50و 41بين 

 %45 54 سنة 50أكثر من 
  %100 120 المجموع

 الاستبيان بيانات المصدر:

 

 

 العمر حسب الدراسة عينة أفراد توزيع :(2-4) الشكل رقم
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 من إعداد الباحث المصدر: 

واتضح  ،العمر التوزيع التكراري لعينة الدراسة حسب( 2-4) والشكل رقم( 6-4)رقم الجدول  يوضح       
ة ، تليها الفئ (%45)سنة  بنسبة بلغت  50من  أكثر أعمارهمله أن معظم أفراد عينة الدراسة من خلا

 نةس 40و 30بين  ها الفئة العمرية ماتتلثم   ،(% .26.66بنسبة بلغت ) سنة 50و 41بين  العمرية ما
 أننستنتج  ،(%6.66بنسبة بلغت ) سنة 30اقل من  الفئة العمرية وأخيرا،  (% .21.66بنسبة بلغت )

كة في خبرة وحن أكثرتكون  لأنهاسنة  50من  أكثرالعمرية  سوناطراك تعطي المهام القيادية للفئة مؤسسة
  .التصرف واتخاذ القرارات 
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 :المستوى التعليمي حسب الدراسة عينة أفراد توزيع. 3.6.4
 دراسةال عينةأفراد بتوزيع  الخاصة للنتائج تلخيصا (3-4) و الشكل رقم (7-4)يوضح الجدول رقم       

 المستوى التعليمي. حسب
   حسب المستوى التعليمي الدراسة عينة أفراد توزيع :(7-4) الجدول رقم
 النسبة   التكرار  المستوى التعليمي

 %22.5 27 البكالوريا أقل من
 %77.5 93 بكالوريا فأكثر    

 %100 120 المجموع
 الاستبيان بياناتدا الباحث اعتما إعدادمن   المصدر:

 

 

   المستوى التعليمي حسب الدراسة عينة أفراد توزيع :(3-4) الشكل رقم
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 الاستبيان الباحث اعتمادا بيانات إعدادمن  المصدر:

 

وى التوزيع التكراري لعينة الدراسة حسب المست (3-4) والشكل رقم( 7-4)رقم الجدول  يوضح       
ثر البكالوريا فأكشهادة من خلاله أن معظم أفراد عينة الدراسة من الحاصلين على تعليمي، واتضح ال

تدل  هذه النسبةو  ،(%22.5من البكالوريا بنسبة بلغت ) تليها الشهادات الأقل (، ثم%77.5بلغت )بنسبة 
عن طريق  ناصبالوصول إلى هذه الم أي اقل من مستوى البكالوريا أقسامعلى وجود مدراء ورؤساء 

سسة مؤ  أنلفئة الجامعين فهذا دليل على  الأكبرالنسبة  إنلكن نلاحظ  الخبرةبقدمية أو بالأ الترقية
 .ذوي الشهادات الجامعية في المناصب العليا  الأفرادسوناطراك تحرص على تعيين 
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 :سنوات الخبرة حسب الدراسة عينة أفراد توزيع .4.6.4

 حسب ةالدراس بتوزيع عينة المتعلقة للنتائج تلخيصا (4-4) والشكل رقم( 8-4)يوضح الجدول رقم        
 .فرع أورئيس قسم  أو سنوات الخبرة كمدير
  في المؤسسة ينالدراسة حسب سنوات الخبرة كمدير  عينةأفراد  توزيع: (8-4) الجدول رقم

 النسبة التكرار في المؤسسة  سنوات الخبرة
 %13.33 16 سنوات 5أقل من 

 %35 42 سنوات 10و 5بين 
 %20 24 سنة 15و 11بين 

 %31.66 38 سنة  16أكثر من 
  %100 120 المجموع

 الاستبيان الباحث اعتمادا بيانات إعدادمن  المصدر:

 

 سنوات الخبرة  في المؤسسة حسب الدراسة عينة أفراد توزيع :(4-4) الشكل رقم
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 الاستبيان الباحث اعتمادا بيانات عدادإمن  المصدر:  

سنوات الخبرة  التوزيع التكراري لعينة الدراسة حسب( 4-4) والشكل رقم( 8-4)رقم الجدول  يوضح       
 ( سنوات 10و 5) حيث احتلت الفئة التي خبرتهم تتراوح بين، في المؤسسة أقسامورؤساء  ينكمدير 

المؤسسة كمديرين في سنوات خبرتهم تتراوح  التي ةيها الفئ(، ثم تل%35بنسبة بلغت ) الأولىالمرتبة 
تأتي  وأخيرا ،( %20)سنة( بنسبة 15و 11ثم تليها الفئة بين ) ,(%31.66بنسبة بلغت ) سنة16اكثر

ويستنتج  (،%13.33بنسبة بلغت ) سنوات 5 اقل من المؤسسةفي  ينكمدير مدة خبرتهم من الفئة التي 
وهي خبرة معتبرة   سنوات 5تتجاوز يتمتعون بخبرةمن أفراد عينة الدراسة  % 86.66 ما نسبته من ذلك أن
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من  الأفرادفي  مؤسسة سوناطراك تراعي معيار الخبرة أنالمؤسسة ونستنتج في   أقسامورؤساء  مديرينك
 .تولي المهام القيادية اجل

 :نطاق الإشراف حسب الدراسة عينة أفراد توزيع .5.6.4
 بحس الدراسة بتوزيع عينة خاصةال للنتائج تلخيصا( 5-4)  والشكل رقم (9-4)يوضح الجدول رقم     

 .نطاق الإشراف
  نطاق الإشراف الدراسة حسب عينةأفراد  توزيع :(9-4)الجدول رقم 

 النسبة  التكرار سنوات الخبرة كمدير في الإدارة الوسطى
   %9.16 11 أشخاص 5أقل من 

 %49.16 59 صاشخأ 10و 5بين 
 24.16% 29 شخص 15و 11 بين

 17.5% 21 شخص 16أكثر من 
  %100 120 المجموع

 الاستبيان الباحث اعتمادا بيانات إعدادمن  المصدر:

 نطاق الإشراف حسب الدراسة عينةأفراد  توزيع :(5-4) الشكل رقم
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 الاستبيان الباحث اعتمادا بيانات إعدادمن  المصدر:     

نطاق  التوزيع التكراري لعينة الدراسة حسب (5-4) والشكل رقم (9-4) رقمالجدول  يوضح        
  بنسبة بلغت  أشخاص 10 -5بين يشرفون  ، واتضح من خلاله أن معظم أفراد عينة الدراسةالإشراف

رفون ثم من يش(،  %24.16بنسبة بلغت ) شخص 15و 11بينتشرف الفئة التي تليها ثم ،  (49.16 %)
 5على اقل من الفئة التي تشرف  تأتي وأخيرا (،17.5 %بنسبة بلغت ) شخص 16أكثر من  على

أقل يشرفون على عدد من المديرين  % 82.48 ما نسبتهستنتج أن ون ( ،9.16 %بنسبة بلغت ) صاشخأ
 .إدارة وقتهم بفعالية مما يساعدهم منوهو عدد متوسط حسب طبيعة عمل المديرين  ،شخص 15من 
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 الدراسة: بيانات دوات المستخدمة في تحليلالأ .7.4

      Statistical) الاجتماعية للعلوم الإحصائية ةتم الاعتماد على البرنامج الإحصائي الحزم      
Package for Social Sciences-SPSS)  على  في إجراء التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة

 الحاسب الآلي.
  ، قمنا باستعمال الأساليب الإحصائية التالية:فرضيات الدراسة وللإجابة على      
يان وترتيبها الاستب عباراتلتحليل  والتكرارات والنسب المئوية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -

 الحسابية.ها متوسطاتحسب أهميتها بالاعتماد على 
 .عياريةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المتخدام ، تم اسالثانية والفرضية الفرضية الأولى لاختبار -
 .لانحدار التدريجياتم استخدام تحليل الانحدار البسيط و ، ةالثالثالفرضية  لاختبار -

 (ف) One - Way ANOVAالأحادي  التباين تحليل تم استخدام اختبار ،الفرضية الرابعةلاختبار  -
في  المتمثلةو  الشخصية والوظيفيةية متعلقة بالمتغيرات لكون هذه الفرض(، ≥0.05αعند مستوي معنوية )
د الموار  إدارةستراتيجيات محاور إبع والمتمثل بالتا لمتغيراو دراء مل والوظيفية الخصائص الشخصية

 ة.البشري
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 خلاصة الفصل:
في  الدراسة المتمثلمن خلال هذا الفصل تم التطرق إلى الإطار المنهجي للدراسة وتحديد مجتمع      

كذلك فرد, و  120جميع مدراء ورؤساء الأقسام بمؤسسة سوناطراك, وتحديد حجم العينة الذي الذي قدر بـ 
 نسبة كانت حين (، في75%)عينة الدراسة حسب الجنس حيث قدرت نسبة الذكور  أفراددراسة خصائص 

 من خلاله أن معظم أفراد عينةضح حسب المستوى التعليمي، ات أما، (25%الدراسة ) عينة في الإناث
رين كمديسنوات الخبرة  حسب أما, (%77.5الدراسة م حاصلين على شهادة البكالوريا فأكثر بنسبة بلغت )

ولى المرتبة الأ ( سنوات 10و 5) حيث احتلت الفئة التي خبرتهم تتراوح بين، في المؤسسة أقسامورؤساء 

واتضح من خلاله أن معظم أفراد عينة الدراسة  رافالإشمتغير نطاق حسب (, و %35بنسبة بلغت )
 . (49.16 %) بنسبة بلغت  شخص 10 -5يشرفون بين 

 سابيةوأخيرا تم التطرق إلى الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة المتمثلة في المتوسطات الح   
عند  (ف) One - Way ANOVAالأحادي  التباين تحليلوالانحدار البسيط والتدريجي وكذلك استخدام 

المتمثل لمتغير التابع و دراء على االشخصية والوظيفية لملقياس اثر المتغيرات (، ≥0.05αمستوي معنوية )
 . ستراتيجيات إدارة الموارد البشريةبمحاور إ
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 تمهيد

مقومات  لأثر دراسة الميدانيةتحليل ومناقشة نتائج الخلال هذا الفصل إلى عرض و  نتطرق منس
إلى ذلك تم استخدام من أجل الوصول . و الموارد البشرية إدارةعلى استراتيجيات  الإستراتيجيةالقيادة 

حسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبيان المتوسطات الالتكرارات، والنسب المئوية، و 
 الخاصة بمحاور الدراسة الميدانية. 

عند مستوى ) One - Way ANOVA ف(الأحادي  التباين تحليل استخدام اختباركما تم 
مقومات القيادة  إحصائية بين دلالات لها اختلافات لتبيان وجود أو عدم وجود (≥0.05αمعنوية )

لأفراد عينة المتغيرات الشخصية والوظيفية  إلى بالنظر ،الموارد البشرية إدارةواستراتيجيات  تيجيةالإسترا
   الدراسة.

  :المحاور التالية خلال من ذلكلوسنتطرق  
، تكوين فرق العمل، مهارات الاتصال، الإستراتيجية) الرؤية  الإستراتيجيةدى تطبيق مقومات القيادة م -1

 قي مؤسسة سوناطراك.قيادة التغيير( 
 إستراتيجيةاستقطاب واختيار الموارد البشرية،  إستراتيجيةالموارد البشرية )  إدارةواقع استراتيجيات  -2

( في مؤسسة  الأداءتقييم  إستراتيجية، والمكافآتالتعويضات  إستراتيجيةتدريب وتطوير الموارد البشرية، 
 سوناطراك.

، تكوين فرق العمل، مهارات الإستراتيجية) الرؤية ادة الإستراتيجية القيبين مقومات  الأثرطبيعة ونوع  -3
 .الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك إدارة تإستراتيجيا الاتصال، قيادة التغيير( و

 .لأفراد عينة الدراسةللمتغيرات الشخصية والوظيفية  الأحادي التباينتحليل ومناقشة نتائج   -4
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 : الميدانية للدراسة الفرعية النتائج الخاصة بالأسئلة  عرض. 51.
واختبار  الدراسةالفرعية  بالأسئلةو عرض النتائج الخاصة تحليل إلى  سنتطرق في هذا المبحث      

، إذ تم إجراء التحليل الوصفي وتم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية فرضيات الدراسة
المئوية لإجابات أفراد عينة الدراسة بالنسبة للفقرات الواردة في الاستبيان، على النحو والتكرارات والنسب 

 الآتي:
، تكوين فرق العمل، مهارات الإستراتيجية ) الرؤية الإستراتيجيةمدى تطبيق مقومات القيادة  ما -1ـ

 الاتصال، قيادة التغيير( قي مؤسسة سوناطراك؟
استقطاب واختيار الموارد البشرية،  إستراتيجيةالموارد البشرية )  إدارةماهو واقع استراتيجيات  -2

(  الأداءتقييم  إستراتيجية، والمكافآتالتعويضات  إستراتيجيةتدريب وتطوير الموارد البشرية،  إستراتيجية
 في مؤسسة سوناطراك؟

، تكوين فرق العمل، الإستراتيجية) الرؤية  الإستراتيجيةبين مقومات القيادة  ما طبيعة ونوع الأثر -3
 ؟الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك  إدارة تإستراتيجيا مهارات الاتصال، قيادة التغيير( و

الموارد البشرية  إدارةالمبحوثين حول استراتيجيات  إجاباتفي  إحصائيةهل هناك فروقات ذات دلالة  -4
 ؟(الإشرافلمي، سنوات الخبرة، نطاق في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير ) الجنس، العمر، المؤهل الع

) الرؤية  الإستراتيجيةتطبيق مقومات القيادة مدى ما  :الأولالسؤال  عرض وتحليل نتائج  .1.5.1
 ؟، تكوين فرق العمل، مهارات الاتصال، قيادة التغيير( قي مؤسسة سوناطراكالإستراتيجية

مامدى سؤال الفرعي الأول للدراسة: الخاصة بمناقشة النتائج العرض وتحليل و إلى  فيما يلي سنتطرق    
، تكوين فرق العمل، مهارات الاتصال، قيادة  الإستراتيجية) الرؤية  الإستراتيجيةتطبيق مقومات القيادة 

إلى  01)من الفقرة رقم الية: ويتضمن هذا المحور الفقرات ذات الأرقام الت التغيير( قي مؤسسة سوناطراك؟
 بحساب سنقوم ،جل تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة لفقرات هذا المحورأ ومن (. 26الفقرة رقم

 الأتي. ولاالمعيارية في الجد والانحرافات الحسابية المتوسطات
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الرؤية  المبحوثين حول عنصر لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :(1-5 )جدول رقم
 للقائد الإستراتيجية

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر: 
 إذكان متوسط،  للقائد الاتجاه العام لعنصر الرؤية المستقبلية إن (1-5)يلاحظ من خلال الجدول رقم    

(، وجاء مستوى فقرات العنصر بين متوسط 0.88الانحراف المعياري ) ( و3.60) بلغ المتوسط الحسابي
العبارة  الأولىحيث جاءت في المرتبة (، 3.77-3.53تراوحت المتوسطات الحسابية بين ) إذومرتفع، 

 "فيما يتعلق بالموارد البشرية الإستراتيجيةالعليا الوقت الكافي لإعداد الخطط  الإدارةتوفر ( " 1رقم )
  .(0.88( وانحراف معياري )3.77بمتوسط حسابي )

فيما يتعلق  الأجلطويلة  إستراتيجيةلدى المؤسسة خطة  ( "2جاءت في الرتبة الثانية العبارة رقم ) و   
( وانحراف 3.63" بمتوسط حسابي )العامة للمؤسسة الإستراتيجيةالموارد البشرية متكاملة مع  بإدارة

يمكن تحويل الرؤية المستقبلية للموارد  ( "5الرتبة الثالثة العبارة رقم )وجاءت في (، 0.86معياري )

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة المستوى 

1 
العليا الوقت الكافي لإعداد الخطط  الإدارةتوفر 

 فيما يتعلق بالموارد البشرية الإستراتيجية
3.77 0.88 

 

 

 مرتفع

 

 

1 

2 

 الأجلطويلة  إستراتيجيةالمؤسسة خطة لدى 
الموارد البشرية متكاملة مع  بإدارةفيما يتعلق 

 العامة للمؤسسة تيجيةالإسترا
3.63 0.86 

 

 

 متوسط

 

 

2 

3 
لدى المدير القدرة على التعامل مع المواقف  

 الغير متوقعة والتي تتصف بالغموض والتعقيد
3.55 0.87 

 

 

 متوسط

 

 

5 

4 
يوجد نظام معلومات يساهم في شرح وتطوير 

 في المؤسسةللموارد البشرية  الإستراتيجية الرؤية
3.53 0.86 

 

 

 متوسط

 

 

6 

5 

للموارد البشرية  الإستراتيجيةيمكن تحويل الرؤية 
واقع ممكن التطبيق ضمن رسالة وأهداف  إلى

 المؤسسة
3.60 0.93 

 

 

 متوسط

 

 

3 

6 

يقوم المدير بتحليل البيئة الخارجية )ثقافية، 
سياسية، قانونية، اقتصادية، تكنولوجية ( والبيئة 

ف الداخلية لتحديد مصادر القوة ونقاط الضع
 فيما يخص الموارد البشرية.

3.56 0.91 

 

 

 

 متوسط

 

 

 

4 

  متوسط 0.88 3.60 الاتجاه العام
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( وانحراف 3.60" بمتوسط حسابي ) واقع ممكن التطبيق ضمن رسالة وأهداف المؤسسة إلىالبشرية 
يقوم المدير بتحليل البيئة الخارجية )ثقافية، ( " 6وجاءت في الرتبة الرابعة العبارة رقم ).(0.93معياري )

الضعف فيما يخص  ياسية، قانونية، اقتصادية، تكنولوجية ( والبيئة الداخلية لتحديد مصادر القوة ونقاطس
  .(0.91وانحراف معياري ) (3.56" بمتوسط حسابي ) الموارد البشرية

مع المواقف الغير  للدى المدير القدرة على التعام ( " 3) العبارة رقم الخامسةوجاءت في الرتبة     
(، وجاءت 0.87( وانحراف معياري )3.55" بمتوسط حسابي ) ة والتي تتصف بالغموض والتعقيدمتوقع

يوجد نظام معلومات يساهم في شرح وتطوير الرؤية المستقبلية للموارد ( " 4العبارة رقم ) الأخيرةفي الرتبة 
 .(0.86( وانحراف معياري )3.53" بمتوسط حسابي ) البشرية  في المؤسسة

مهارات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات المبحوثين حول عنصر :(2-5 )جدول رقم
 الاتصال للقائد

 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة المستوى 

7 
يتم اطلاع كافة الموظفين على خطط التطوير 

 .الخاص بالعمل
2.13 1.036 

 

 ضعيف

 

7 

8 
فين بالتفاصيل الاضافية يزود المدير الموظ

 .عند استفسارهم عن خطط التطوير
2.43 1.236 

 

 ضعيف

 

6 

9 
اجتماعات دورية بين المدير  عقديتم 

 .والموظفين لمناقشة ظروف العمل
3.59 1.110 

 

 مرتفع

 

3 

10 

يسمح للموظفين بالإدلاء بملاحظاتهم الخاصة 
فيما يتعلق بالأساليب والطرق المستخدمة في 

 .الهمأعمانجاز 
3.57 0.851 

 

 

 مرتفع

 

 

4 

11 

يراعي المدراء الاختلافات الفردية بين 
 1.018 3.92 .الموظفين في سلوكهم وتصرفاتهم في العمل

 

 

 مرتفع

 

 

2 

 

12 
يتوفر لدى الموظفين الدراية الكافية بالمهام 

 .المطلوبة منهم والمتعلقة بوظائفهم
4.28 0.948 

 

 مرتفع

 

 

1 

13 
 رأيهيبدي كل موظف  أنيحرص المدير على 

 قبل اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل
3.49 0.812 

 

 متوسط

 

5 

  متوسط 1.001 3.35 الاتجاه العام

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر: 
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، كان متوسط مهارات الاتصال للقائد ان الاتجاه العام لعنصر (2-5)يلاحظ من خلال الجدول رقم    
وجاء مستوى فقرات العنصر   (،1.001( وانحراف معياري )3.35يث بلغ المتوسط الحسابي العام )ح

(، حيث جاءت في المرتبة 4.28-2.13تراوحت المتوسطات الحسابية بين ) إذبين متوسط ومرتفع، 
 ،"تعلقة بوظائفهميتوفر لدى الموظفين الدراية الكافية بالمهام المطلوبة منهم والم( " 12رقم ) العبارة الأولى

  .(0.948( وانحراف معياري )4.28بمتوسط حسابي )
يراعي المدراء الاختلافات الفردية بين الموظفين في ( " 11وجاءت في المرتبة الثانية العبارة رقم )   

وجاءت في المرتبة (، 1.018وانحراف معياري )( 3.92) ، بمتوسط حسابي"سلوكهم وتصرفاتهم في العمل
"، يتم عقد اجتماعات دورية بين المدير والموظفين لمناقشة ظروف العمل (، "9لعبارة رقم )الثالثة ا

 .(1.110وانحراف معياري ) ، (3.59بمتوسط حسابي )
يسمح للموظفين بالإدلاء بملاحظاتهم الخاصة فيما ( " 10وجاءت في المرتبة الرابعة العبارة رقم )    

( وانحراف معياري 3.57" بمتوسط حسابي )أعمالهمفي انجاز يتعلق بالأساليب والطرق المستخدمة 
(0.851.)  

قبل  رأيهيحرص المدير على ان يبدي كل موظف "  ( 13وجاءت في المرتبة الخامسة العبارة رقم )   
  .(0.812( وانحراف معياري )3.49" بمتوسط حسابي )اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل

عند  الإضافيةيزود المدير الموظفين بالتفاصيل  ( "8)لعبارة رقم وجاءت في المرتبة السادسة ا   
(، وجاءت في المرتبة 1.236( وانحراف معياري )2.43" بمتوسط حسابي )استفسارهم عن خطط التطوير

بمتوسط حسابي ،  "يتم اطلاع كافة الموظفين على خطط التطوير الخاص بالعمل" (7العبارة رقم ) الأخيرة
 (. 1.036معياري ) ( وانحراف2.13)
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كوين ت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات المبحوثين حول عنصر  :(3-5)جدول رقم 
 فرق العمل

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة المستوى 

 وإدارات أقساميتم تكوين فرق العمل من  14
 مختلفة

2 1.361 

 

 ضعيف

 

8 

من خلال فرق العمل يتم وضع أهداف  15
 العمل بطريقة جماعية

2.34 1.213 

 

 ضعيف

 

4 

 أفكارتكوين فرق العمل يساهم في تقديم  16
 ملاحظاتهم حول طريقة انجاز العمل وإبداء

2.22 1.183 

 ضعيف

 

 

5 

يتم تكوين فرق العمل من خلال تحديد  17
 واضح للنتائج والاهداف المرغوب تحقيقها

2.49 1.196 

 

 ضعيف

 

3 

العمل من خلال الفريق يزيد من استعداد  18
الموظفين للمشاركة مع زملائهم في حل 

 مشاكل العمل
3.48 1.589 

 

 

 متوسط

 

 

1 

في رصد  الإدارةتساعد فرق العمل  19
 والاختلالات في سير العمل الإخفاقات

2.21 1.023 

 

 ضعيف

 

6 

نتائج العمل  تكوين فرق العمل يساعد على مقارنة 20

 مع المعايير الموضوعية
2.03 1.635 

 

 ضعيف

 

7 

تكون هناك متابعة لانجاز المهام بصفة  21
 دائمة من خلال تكوين فرق العمل

2.59 1.012 

 

 متوسط

 

2 

  ضعيف 1.276 2.42 الاتجاه العام

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر: 
كان ضعيف،  تكوين فرق العمل الاتجاه العام لعنصر إن (3-5)جدول رقم يلاحظ من خلال ال     

وجاء مستوى فقرات العنصر بين  ،(1.276وانحراف معياري ) (2.42)حيث بلغ المتوسط الحسابي العام 
 الأولىحيث جاءت في المرتبة  (،3.48( و)2تراوحت المتوسطات الحسابية بين ) إذضعيف ومتوسط، 

العمل من خلال الفريق يزيد من استعداد الموظفين للمشاركة مع زملائهم في حل " ( 18العبارة رقم )
  .(1.589( وانحراف معياري)3.48" بمتوسط حسابي)مشاكل العمل

تكون هناك متابعة لانجاز المهام بصفة دائمة من "  (21العبارة رقم ) الثانيةحيث جاءت في المرتبة    
في المرتبة  حيث جاءت (،1.012( وانحراف معياري)2.59سابي)" بمتوسط ح خلال تكوين فرق العمل

المرغوب  والأهدافيتم تكوين فرق العمل من خلال تحديد واضح للنتائج ( " 17العبارة رقم ) الثالثة
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( 15العبارة رقم ) في المرتبة الرابعة جاءتو  (،1.196معياري)( وانحراف 2.49" بمتوسط حسابي) تحقيقها
( وانحراف 2.34" بمتوسط حسابي) مل يتم وضع أهداف العمل بطريقة جماعيةمن خلال فرق الع" 

 (،1.213معياري)
 وإبداء أفكارتكوين فرق العمل يساهم في تقديم ( " 16وجاءت في المرتبة الخامسة العبارة رقم )    

ي وجاءت ف(، 1.183( وانحراف معياري)2.22" بمتوسط حسابي) ملاحظاتهم حول طريقة انجاز العمل
والاختلالات في سير  الإخفاقاتفي رصد  الإدارةتساعد فرق العمل ( " 19المرتبة السادسة العبارة رقم )

( 20وجاءت في المرتبة السابعة العبارة رقم )(، 1.023( وانحراف معياري)2.21" بمتوسط حسابي) العمل
( 2.03" بمتوسط حسابي) ةتكوين فرق العمل يساعد على مقارنة نتائج العمل مع المعايير الموضوعي" 

يتم تكوين فرق العمل من ( " 14العبارة رقم ) الأخيرةوجاءت في المرتبة (، 1.635) وانحراف معياري 
 (1.361( وانحراف معياري)2" بمتوسط حسابي) مختلفة وإدارات أقسام

قيادة  نصرالمبحوثين حول ع لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية   :(4-5)جدول رقم 
 التغيير

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر: 
 

كان مرتفع، حيث  تكوين قيادة التغيير الاتجاه العام لعنصر إن (4-5)يلاحظ من خلال الجدول رقم    
وجاء مستوى فقرات العنصر كلها  (،0.917وانحراف معياري ) (3.73)بلغ المتوسط الحسابي العام 

 .(3.52( و)3.91تراوحت المتوسطات الحسابية بين ) إذ مرتفعة،

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة المستوى 

ونتائج عملية  لأهدافامتلك رؤية واضحة  22
 .التغيير

3.63 0.841 

 

 مرتفع
 

4 

التغيير  أولوياتبشكل مستمر بتوضيح  أقوم 23
 الإداريةعلى كافة المستويات 

3.82 0.952 

 

 مرتفع

 

2 

والتعليمات  الأوامريذ كافة تنف أتابع 24
 الموضوعة الداعمة لعملية التغيير

3.91 0.941 

 

 مرتفع

 

1 

كافة العاملين من اجل انجاز عملية  أشجع 25
 التغيير

3.78 0.967 
 مرتفع

 

 

3 

على الابتكارات والمبادرات التي  أشجع 26
 تساهم في عملية التغيير

3.52 0.887 
 

 مرتفع

 

5 

 مرتفع 0.917 3.73 الاتجاه العام
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والتعليمات الموضوعة  الأوامرتنفيذ كافة  أتابع ( "24العبارة رقم ) الأولىحيث جاءت في المرتبة    
جاءت في  (، 0.941( وانحراف معياري )3.91" حيث بلغ المتوسط الحسابي )الداعمة لعملية التغيير

التغيير على كافة المستويات  أولوياتاقوم بشكل مستمر بتوضيح  ( "23قم )المرتبة الثانية العبارة ر 
 .(0.952( وانحراف معياري )3.82" حيث بلغ المتوسط الحسابي ) الإدارية

" حيث  كافة العاملين من اجل انجاز عملية التغيير أشجع ( "25جاءت في المرتبة الثالثة العبارة رقم )   
حيث جاءت في المرتبة الرابعة العبارة رقم (، 0.967( وانحراف معياري )3.78بلغ المتوسط الحسابي )

( 3.63" حيث بلغ المتوسط الحسابي ) ونتائج عملية التغيير لأهدافامتلك رؤية واضحة  ( "22)
 .(0.841وانحراف معياري )

ت التي تساهم في على الابتكارات والمبادرا أشجع ( "26العبارة رقم ) الأخيرةحيث جاءت في المرتبة     
 .(0.887( وانحراف معياري )3.52" حيث بلغ المتوسط الحسابي ) عملية التغيير

 الموارد البشرية إدارةماهو واقع استراتيجيات  وتحليل نتائج السؤال الثاني : عرض .1.5.2 
التعويضات  ةإستراتيجيالتدريب والتطوير،  إستراتيجيةاستقطاب واختيار الموارد البشرية،   )إستراتيجية
 ؟سوناطراك( في مؤسسة  الأداءتقييم  إستراتيجية، والمكافآت

ماهو للدراسة:  السؤال الفرعي الثانيمناقشة النتائج الخاصة بعرض وتحليل و إلى  فيما يلي سنتطرق       
جية التدريب واقع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ) إستراتيجية استقطاب واختيار الموارد البشرية، إستراتي

 ؟كالتعويضات والمكافآت، إستراتيجية تقييم الأداء ( في مؤسسة سوناطرا إستراتيجيةوالتطوير، 
أجل  ومن (. 46إلى الفقرة رقم 26)من الفقرة رقم الية: ويتضمن هذا المحور الفقرات ذات الأرقام الت 

 والانحرافات الحسابية المتوسطات بحساب سنقوم ،تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة لفقرات هذا المحور

 :الأتي ولاالمعيارية في الجد
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 إستراتيجية المبحوثين حول لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :(5-5) جدول
 استقطاب واختيار الموارد البشرية

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة المستوى 

تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية  يتم 27
 إجراءاتبشكل دائم قبل البدء في 

 الاستقطاب
3.12 1.04 

 

 متوسط

 

4 

في الوظائف الشاغرة وفق  الأفراديتم تعيين  28
الخبرة  أهمهامعايير وقواعد ثابتة من 

 والكفاءة
3.65 1.140 

 

 مرتفع

 

2 

 وأهدافهناك توافق بين خطط التوظيف  29
لمستقبلية )الاحتياجات والتوظيف المؤسسة ا

 المؤسسة( أهدافوفق 
2.87 1.03 

 

 

 متوسط

 

 

5 

 

 

تأخذ المؤسسة التكاليف بعين الاعتبار عند  30
وضع خطط الاستقطاب والاختيار )تسعى 

 لتخفيض تكاليف التوظيف(
3.83 1.01 

 

 

 مرتفع

 

 

1 

تقوم المؤسسة بتقييم سياسات التوظيف من  31
لا )طرق الاستقطاب اجل تحسينها مستقب

 والاختيار(
3.14 1.02 

 

 متوسط

 

3 

  متوسط 1.04 3.32 الاتجاه العام

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر:              
استقطاب واختيار  إستراتيجية الاتجاه العام لعنصر إن (6-5)يلاحظ من خلال الجدول رقم 

  (،1.04وانحراف معياري ) (3.32)ط، حيث بلغ المتوسط الحسابي العام كان متوس الموارد البشرية
( 2.87تراوحت المتوسطات الحسابية بين ) إذ ،ء مستوى فقرات العنصر بين متوسط ومرتفعوجا
تأخذ المؤسسة التكاليف بعين الاعتبار   ( "30العبارة رقم ) الأولىحيث جاءت في المرتبة  ،(3.83و)

حيث بلغ المتوسط الحسابي  "طاب والاختيار )تسعى لتخفيض تكاليف التوظيف(عند وضع خطط الاستق
في  الأفراديتم تعيين  "( 28جاءت في المرتبة الثانية العبارة رقم ) (،1.01( وانحراف معياري )3.83)

حيث بلغ المتوسط الحسابي  " الخبرة والكفاءة أهمهاالوظائف الشاغرة وفق معايير وقواعد ثابتة من 
تقوم المؤسسة بتقييم ( " 31جاءت في المرتبة الثالثة العبارة رقم )(، 1.141( وانحراف معياري )3.65)

حيث بلغ المتوسط الحسابي  ( "،سياسات التوظيف من اجل تحسينها مستقبلا )طرق الاستقطاب والاختيار
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تم تحديد الاحتياجات ي( " 27جاءت في المرتبة الرابعة العبارة رقم ) (،1.02( وانحراف معياري )3.14)
( 3.12"، حيث بلغ المتوسط الحسابي )الاستقطاب إجراءاتمن الموارد البشرية بشكل دائم قبل البدء في 

هناك توافق بين خطط التوظيف " ( 29العبارة رقم ) الأخيرة، وجاءت في المرتبة (1.04وانحراف معياري )
( 2.87" بمتوسط حسابي )المؤسسة( أهدافق المؤسسة المستقبلية )الاحتياجات والتوظيف وف وأهداف

 (.1.03وانحراف معياري )
                                                                            

 إستراتيجية المبحوثين حول لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :(6-5) جدول
 الموارد البشرية تدريب وتطوير

 الفقرة مالرق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة المستوى 

تتعلق بإدارة  إستراتيجيةلدى المؤسسة خطة  32
 برنامج ومحتوى التدريب

2.91 0.981 

 

 متوسط

 

5 

لدى المؤسسة القدرة على تحديد الاحتياجات  33
 التدريبية بدقة وفق مناهج علمية

2.95 0.942 

 

 متوسط

 

4 

الموضوعة تتوافق مع  خطة التدريب 34
 المستقبلية للمؤسسة الأهداف

3.07 0.951 

 

 متوسط

 

3 

وضع برامج التدريب والتعليم المستمر من  35
 اجل التحول الى منظمة متعلمة

3.15 0.971 

 

 متوسط

 

2 

تقوم المؤسسة بتقييم السياسات التدريبية من  36
 اجل ضمان فعالية التدريب

3.40 0.941 

 

 متوسط

1 

 

  متوسط 0.957 3.09 اه العامالاتج

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر: 
تدريب وتطوير الموارد  إستراتيجية الاتجاه العام لعنصر إن (7-5)يلاحظ من خلال الجدول رقم 

  (،0.957وانحراف معياري ) (3.09)كان متوسط، حيث بلغ المتوسط الحسابي العام  البشرية
 (،3.40( و)2.91تراوحت المتوسطات الحسابية بين ) إذ مستوى فقرات العنصر كلها متوسطة،وجاء 

تقوم المؤسسة بتقييم السياسات التدريبية من اجل  ( "36العبارة رقم ) الأولىحيث جاءت في المرتبة 
ي جاءت ف (،0.941( وانحراف معياري )3.40حيث بلغ المتوسط الحسابي ) "ضمان فعالية التدريب 

منظمة  إلىوضع برامج التدريب والتعليم المستمر من اجل التحول  ( "35المرتبة الثانية العبارة رقم )
جاءت في المرتبة الثالثة ، (0.971( وانحراف معياري )3.15حيث بلغ المتوسط الحسابي ) " متعلمة

حيث بلغ المتوسط  " ؤسسةالمستقبلية للم الأهدافخطة التدريب الموضوعة تتوافق مع  ( "34العبارة رقم )
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لدى المؤسسة " (33جاءت في المرتبة الرابعة العبارة رقم )(،0.951( وانحراف معياري )3.07الحسابي )
( 2.95حيث بلغ المتوسط الحسابي ) " القدرة على تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة وفق مناهج علمية

 لدى المؤسسة خطة ( "32العبارة رقم ) رةالأخيجاءت في المرتبة حيث  (،0.942وانحراف معياري )
( وانحراف معياري 2.91حيث بلغ المتوسط الحسابي ) " تتعلق بإدارة برنامج ومحتوى التدريب إستراتيجية

(0.981). 
  إستراتيجية المبحوثين حول لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :(7-5) جدول

 والمكافآتالتعويضات 

 فقرةال الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة المستوى 

 1 مرتفع 1.02 3.90 تعتمد المؤسسة على نظام حوافز مرن  37

في المؤسسة  والأجوريساهم نظام الحوافز  38
 ودفعهم لبذل جهد أكبر الأفرادعلى تحفيز 

3.41 1.05 

 

 متوسط

 

3 

تعتمد المؤسسة على وضع نظام حوافز  39
       متغيرات البيئة الخارجية يتكيف مع 

 ) المنافسين وتغيرات السوق(
2.98 0.931 

 

 متوسط

 

 

5 

تعتمد المؤسسة على نظام حوافز متنوع  40
 )حوافز مادية ومعنوية(

3.10 0.961 

 

 متوسط

 

4 

توفير حوافز خاصة  إلىتسعى المؤسسة  41
 بالأفراد المتميزين من اجل الحفاظ عليهم

3.89 0.942 

 

 مرتفع

 

 

2 

  متوسط 0.980 3.45 الاتجاه العام

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر: 
 التعويضات والمكافآت إستراتيجية الاتجاه العام لعنصر إن (8-5)يلاحظ من خلال الجدول رقم 

 (،0.980ري )وانحراف معيا (3.45)كان متوسط، حيث بلغ المتوسط الحسابي العام  موارد البشريةلل
( 3.90اذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين ) وجاء مستوى فقرات العنصر بين متوسط ومرتفع،

 " تعتمد المؤسسة على نظام حوافز مرن  "( 37العبارة رقم ) الأولىحيث جاءت في المرتبة  (،2.98و)
ثانية العبارة رقم جاءت في المرتبة ال (،1.02( وانحراف معياري )3.90حيث بلغ المتوسط الحسابي )

حيث بلغ  " توفير حوافز خاصة بالأفراد المتميزين من اجل الحفاظ عليهم إلىتسعى المؤسسة  ( "41)
 ( "38جاءت في المرتبة الثالثة العبارة رقم )، (0.942( وانحراف معياري )3.89المتوسط الحسابي )

حيث بلغ  " فعهم لبذل جهد أكبرود الأفرادفي المؤسسة على تحفيز  والأجوريساهم نظام الحوافز 
  (40جاءت في المرتبة الرابعة العبارة رقم )(،1.05( وانحراف معياري )3.41المتوسط الحسابي )
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حيث بلغ المتوسط الحسابي  "تعتمد المؤسسة على نظام حوافز متنوع )حوافز مادية ومعنوية(" 
تعتمد المؤسسة  "( 39العبارة رقم ) رةالأخيحيث جاءت في المرتبة  (،0.961( وانحراف معياري )3.10)

حيث بلغ  " على وضع نظام حوافز يتكيف مع متغيرات البيئة الخارجية ) المنافسين وتغيرات السوق(
 (.0.931( وانحراف معياري )2.98المتوسط الحسابي )

 ةستراتيجيا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات المبحوثين حول :(8-5) جدول
 العاملين الأفراد أداءتقييم 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة المستوى 

يتم تقييم الافراد العاملين في المؤسسة على  42
 اسس موضوعية

3.26 0.931 

 

 متوسط

 

2 

 الأفرادفي تطوير  الأداءيساهم نظام تقييم  43
 وزيادة مهاراتهم

2.75 0.841 

 

 متوسط

 

5 

يستخدم نظام التقييم في الترقية ومنح  44
 مختلف الحوافز

2.87 0.871 

 

 متوسط

 

4 

في تحديد الاحتياجات  الأفرادتستخدم نتائج تقييم  45

 التدريبية
3.05 0.790 

 

 متوسط

 

3 

وسيلة لزيادة الثقة  الأفراد أداءيعد نظام تقييم  46
  والمرؤوسينبين الرئيس 

3.62 1.121 

 

 مرتفع

 

1 

  متوسط 0.910 3.11 اه العامالاتج

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر: 
كان  العاملين الأفرادتقييم  إستراتيجية الاتجاه العام لعنصر إن (9-5)يلاحظ من خلال الجدول رقم    

ى فقرات وجاء مستو  (،0.910وانحراف معياري ) (3.11)متوسط، حيث بلغ المتوسط الحسابي العام 
  (،2.75( و)3.62تراوحت المتوسطات الحسابية بين ) إذ العنصر بين متوسط ومرتفع،

وسيلة لزيادة الثقة بين  الأفراد أداءيعد نظام تقييم  "( 46العبارة رقم ) الأولىحيث جاءت في المرتبة    
جاءت في  ،(1.121( وانحراف معياري )3.62حيث بلغ المتوسط الحسابي ) " والمرؤوسينالرئيس 

حيث بلغ  " موضوعية أسسالعاملين في المؤسسة على  الأفراديتم تقييم  ( "42المرتبة الثانية العبارة رقم )
  .(0.931( وانحراف معياري )3.26المتوسط الحسابي )

 " يةفي تحديد الاحتياجات التدريب الأفرادتستخدم نتائج تقييم "( 45جاءت في المرتبة الثالثة العبارة رقم )   
جاءت في المرتبة الرابعة العبارة رقم (،0.790( وانحراف معياري )3.05حيث بلغ المتوسط الحسابي )

( 2.87حيث بلغ المتوسط الحسابي ) "يستخدم نظام التقييم في الترقية ومنح مختلف الحوافز" (44)
  .(0.871وانحراف معياري )
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عتمد المؤسسة على وضع نظام حوافز يتكيف مع ت "( 43العبارة رقم ) الأخيرةحيث جاءت في المرتبة 
( وانحراف 2.75حيث بلغ المتوسط الحسابي ) متغيرات البيئة الخارجية ) المنافسين وتغيرات السوق( "

                                                 (.0.841معياري )
بين مقومات القيادة  إحصائية هل هناك اثر ذو دلالة :عرض وتحليل نتائج السؤال الثالث .3.1.5

ستراتيجيات االاتصال، قيادة التغيير( و ، تكوين فرق العمل، مهارات الإستراتيجية) الرؤية  الإستراتيجية
 الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك ؟ إدارة

تراتيجيات على اس الإستراتيجيةمقومات القيادة  لأثرالفرعية  الأسئلةمجموعة من  إلىينقسم هذا السؤال   
 الموارد البشرية كمايلي: إدارة

 الموارد البشرية؟ إدارةبين الرؤية المستقبلية واستراتيجيات  إحصائيةهل هناك اثر ذو دلالة  -أ
 الموارد البشرية؟ إدارةبين مهارات الاتصال واستراتيجيات  إحصائيةهل هناك اثر ذو دلالة   -ب
 الموارد البشرية؟ إدارةوين فرق العمل واستراتيجيات بين تك إحصائيةهل هناك اثر ذو دلالة  -ج
 الموارد البشرية؟ إدارةواستراتيجيات  قيادة التغييربين  إحصائيةهل هناك اثر ذو دلالة  -د
، تكوين فرق الإستراتيجية) الرؤية  الإستراتيجيةلمناقشة اثر المتغير المستقل المتمثل في مقومات القيادة  

الموارد البشرية يجب  إدارةاستراتيجيات  على المتغير التابعال، قيادة التغيير(  العمل، مهارات الاتص
 حساب: 

الموارد البشرية والمتغيرات المستقلة  إدارةللمتغير التابع استراتيجيات  حساب معامل الارتباط سيبرمان -
 .الإستراتيجيةمقومات القيادة 

للتأكد من عدم  (Toleranceالتباين المسموح به ) واختبار  (VIFاختبار معامل التضخم التباين ) -
اختبار ضعف  أي، بين المتغيرات المستقلة للدراسة، (Multicollinearityوجود ارتباط عالي )

 من شروط القيام بتحليل الانحدار المتعدد. أساسيالبعض، كشرط  يبعضهماارتباطهما 
 : SPEARMAN سيبرمان. معامل الارتباط 1.3.1.5

 أويقيس مدى العلاقة بين الظواهر المختلفة ظاهرتين  SPEARMAN عامل الارتباط سيبرمانم      
علاقة  أي, الأخرى مجموعة منها مرتبط بتغير  أوتغير احدهما  إذالمعرفة ما  أكثر أومتغيرين  أو أكثر

الاتصال, تكوين فرق , مهارات الإستراتيجيةالارتباط بين المتغيرات المستقلة للدراسة المتمثلة في ) الرؤية 
 الموارد البشرية. إدارةالعمل, قيادة التغيير( والمتغير التابع استراتيجيات 
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 للمتغيرات المستقلة والمتغير التابع سيبرمان( حساب معامل الارتباط 9-5الجدول رقم )

Corrélations 
 الرؤية المتغيرات المستقلة والمتغير التابع

 الإستراتيجية
 مهارات

 تصالالا 
تكوين فرق 

 العمل
 قيادة
 التغيير

استراتيجيات 
ادارة الموارد 

 البشرية
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

Rho de 

 

Spearma

n 

 الرؤية
 الإستراتيجية

Coefficient de 

corrélation 1.000 .149 .156 .189 .520** 
Sig. (bilatérale) . .001 .000 .002 .002 

N 120 120 120 120 120 
 اتمهار 

 الاتصال

Coefficient de 

corrélation 
.149 1.000 .254 .122 .225** 

Sig. (bilateral) .001 . .002 .001 .001 

N 120 120 120 120 120 
تكوين فرق 

 العمل

Coefficient de 

corrélation .156 .254 1.000 .356 .128** 
Sig. (bilatérale) .000 .002 . .001 .000 

N 120 120 120 120 120 
 قيادة
 التغيير

Coefficient de 

corrélation .189 .122 .356 1.000 .385** 
Sig. (bilatérale) .002 .001 .001 . .001 

N 120 120 120 120 120 
استراتيجيات 
ادارة الموارد 

 البشرية

Coefficient de 

corrélation .520** .225** .128** .385** 1.000 
Sig. (bilatérale) .002 .001 .000 .001 . 

N 120 120 120 120 120 
. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن  المصدر:
بين المتغير  إحصائيةدلالة ذات   ارتباطيههناك علاقات  أن( نستنتج 11-5من خلال الجدول رقم )     

الموارد البشرية والمتغير المستقل المتمثل في مقومات القيادة  إدارةالتابع المتمثل في استراتيجيات 
 , مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير(.الإستراتيجية) الرؤية  الإستراتيجية

الموارد البشرية والمتغير التابع  إدارةاستراتيجيات  و بين المتغير المستقل ارتباطيهعلاقة  اقوي وكانت    
(, ثم تلتها علاقة 0.002( عند مستوى المعنوية )0.520حيث بلغت قيمة الارتباط ) الإستراتيجيةالرؤية 

( 0.385الموارد البشرية بالمتغير المستقل قيادة التغيير حيث بلغت قيمة الارتباط ) إدارة استراتجيات
  .(0.001)بمستوى المعنوية 

الموارد البشرية بالمتغير المستقل مهارات الاتصال حيث بلغت قيمة  إدارةثم تلتها علاقة استراتيجيات 
الموارد البشرية بالمتغير  إدارةعلاقة استراتيجيات  وأخيرا(, 0.001( بمستوى معنوية )0.225الارتباط )

(, عموما تعد 0.000بمستوى المعنوية)( 0.128المستقل تكوين فرق العمل حيث بلغت قيمة الارتباط )
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, الإستراتيجيةالموارد البشرية والمتغيرات المستقلة ) الرؤية  إدارةالعلاقة بين المتغير التابع استراتيجيات 
 مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير( متوسطة وموجبة.

علاقة بين قيادة التغيير وتكوين فرق  اقوي ت بالنسبة لعلاقة المتغيرات المستقلة فيما بينها جاء أما   
(, ثم تلتها مهارات الاتصال مع 0.001( بمستوى معنوية )0.356العمل حيت بلغت قيمة الارتباط )

  .(0.002( بمستوى المعنوية )0.254تكوين فرق العمل حيث بلغت قيمة الارتباط )
( بمستوى معنوية 0.189يث بلغت قيمة الارتباط )بقيادة التغيير ح الإستراتيجيةثم تلتها علاقة الرؤية    
( بمستوى معنوية 0.156بتكوين فرق العمل بلغت قيمة الارتباط ) الإستراتيجيةعلاقة الرؤية  أما( 0.002)
(0.000).  
( بمستوى معنوية 0.149بالمهارات الاتصال  بلغت قيمة الارتباط ) الإستراتيجيةالرؤية  وأخيرا   
بين المتغير التابع  إحصائيةن خلال هذه نستنتج انه توجد علاقة ارتباط ذات دلالة (, وعليه م0.000)

 . الإستراتيجيةالموارد البشرية والمتغير المستقل المتمثل في مقومات القيادة  إدارةاستراتيجيات 
  (Tolerance)   واختبار التباين المسموح به ( VIF) اختبار معامل تضخم التباين.2.3.1.5.

بين المتغيرات المستقلة للدراسة، أي اختبار ( Multicollinearity) ارتباط عالمن عدم وجود  للتأكد    
البعض وعدم اعتماد قيمة كل متغير منها على قيمة المتغير الآخر، كشرط  ضعف ارتباطها ببعضها

 .الانحدار المتعدد فيما بعد أساسي من شروط القيام بتحليل
 (Tolerance)      واختبار التباين المسموح به ( VIF)مل تضخم التباين (: معا10-5الجدول رقم )

a Coefficients 

 Statistiques de colinéarité المتغيرات المستقلة
VIF Tolerance 

 0.911 01.098 الإستراتيجيةالرؤية 
 0.922 01.043 مهارات الاتصال
 0.944 01.054 تكوين فرق العمل

 0.962 01.062 قيادة التغيير
         :a.Variable dépendante الموارد البشرية إدارةاستراتيجيات 
 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن  المصدر:

 لكل المتغيرات المستقلة  VIF( نلاحظ ان قيم معامل تضخم التباين 10-5من خلال الجدول رقم )  
 (10, مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير( كانت اقل من القيمة )الإستراتيجية) الرؤية 

 (.01.098غاية ) إلى( 01.043حيث تراوحت قيمها بين )
( اذا تراوحت 0.05لتلك المتغيرات المستقلة اكبر من ) Toleranceقيم التباين المسموح به   أنكما  

 م وجود ارتباط عال بين هذه المتغيرات المستقلة(. مما يدل على عد0.962( و)0.911قيمه بين )
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 ؟الموارد البشرية إدارةللرؤية المستقبلية على استراتيجيات  إحصائيةلالة دهل هناك اثر ذو  .3.3.1.5
على  الإستراتيجيةكان هناك تأثير معنوي لبعد الرؤية  إذايتم استخدام الانحدار البسيط لقياس فيما 

 (.13-5رد البشرية من خلال الجدول )الموا إدارةاستراتيجيات 
 الموارد البشرية إدارة( نتائج اختبار اثر الرؤية المستقبلية على استراتيجيات 11-5جدول رقم )

R  معامل
 الارتباط

2R 
معامل 
 التحديد

F 
 المحسوبة

درجات 
 الحرية

 معامل الانحدار

المتغير 
 المستقل

β  الخطأ
 المعياري 

T 
 المحسوبة

*Sig 
مستوى 
 الدلالة

الرؤية  (1,118) 105.697 .200 .446
 المستقبلية

370. 035. 10.236 000. 

 (α≤0.05عند مستوى)  إحصائيةيكون التأثير ذو دلالة * 
 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر: 

 الإستراتيجيةبين الرؤية ( بأن نموذج الانحدار البسيط لتمثيل العلاقة 13-5يتضح من نتائج الجدول )   
المحسوبة تساوي  Fقيمة  أن إذمعنوي,  أخرى  الموارد البشرية من ناحية إدارةمن ناحية  واستراتيجيات 

الموارد  إدارةمن التغيرات على استراتيجيات   (%20 (, إن الرؤية الإستراتيجية تفسر )105.697)
فان استراتيجيات ادارة الموارد البشرية تتغير بــــ بوحدة  الإستراتيجيةالبشرية, حيث اذا تغيرت الرؤية 

(, وهذا مايفسر تأثير المتغير المستقل )الرؤية الإستراتيجية( على المتغير التابع استراتيجيات ادارة .370)
( عند مقارنتها بمستوى الدلالة 10.236المحسوبة هي ) tوهو معنوي لكون قيمة الموارد البشرية, 

  .(0.05α .*Sig = .000≥( الإحصائية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية                                     :خامسالفصل ال
                                                                                              

 131 

 

 الموارد البشرية؟ إدارةبين مهارات الاتصال واستراتيجيات  إحصائيةهل هناك اثر ذو دلالة . 4.3.1.5
على  مهارات الاتصالكان هناك تأثير معنوي لبعد  إذايتم استخدام الانحدار البسيط لقياس فيما 

 (.9-5ل )الموارد البشرية من خلال الجدو  إدارةاستراتيجيات 
 الموارد البشرية إدارةعلى استراتيجيات  مهارات الاتصال( نتائج اختبار اثر 12-5جدول رقم )

R  معامل
 الارتباط

2R 
معامل 
 التحديد

F 
 المحسوبة

درجات 
 الحرية

 معامل الانحدار

المتغير 
 المستقل

β  الخطأ
 المعياري 

T 
 المحسوبة

*Sig 
مستوى 
 الدلالة

مهارات  (1,118) 15.881 036. 191.
 الاتصال

.134 .034 3.985 .000 

 (α≤0.05عند مستوى)  إحصائيةيكون التأثير ذو دلالة * 
 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر: 

( بأن نموذج الانحدار البسيط لتمثيل العلاقة بين مهارات 14-5يتضح من نتائج الجدول )
المحسوبة  Fقيمة  إن إذمعنوي,  أخرى الموارد البشرية من ناحية  إدارةيجيات الاتصال من ناحية  واسترات

الموارد  إدارةمن التغيرات على استراتيجيات   (%3,6(, إن مهارات الاتصال تفسر ) 15.881تساوي )
(, .134الموارد البشرية تتغير بــــ ) إدارةتغيرت مهارات الاتصال بوحدة فان استراتيجيات  إذاالبشرية, حيث 

الموارد  إدارةوهذا مايفسر تأثير المتغير المستقل )مهارات الاتصال( على المتغير التابع استراتيجيات 
 الإحصائية( عند مقارنتها بمستوى الدلالة 3.985المحسوبة هي ) tالبشرية, وهو معنوي لكون قيمة 

)≤0.05α .*Sig = .000). 
 تكوين فرق العمل واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية؟ هل هناك اثر ذو دلالة إحصائية بين. 5.3.1.5

كان هناك تأثير معنوي لبعد تكوين فرق العمل على  إذايتم استخدام الانحدار البسيط لقياس فيما    
 (.15-5الموارد البشرية من خلال الجدول ) إدارةاستراتيجيات 

 الموارد البشرية إدارةستراتيجيات على ا تكوين فرق العمل( نتائج اختبار اثر 13-5جدول رقم )
R  معامل

 الارتباط

2R 
معامل 
 التحديد

F 
 المحسوبة

درجات 
 الحرية

 معامل الانحدار
المتغير 
 المستقل

β  الخطأ
 المعياري 

T 
 المحسوبة

*Sig 
مستوى 
 الدلالة

تكوين فرق  (1,118) 68.158 140. 374.
 العمل

.228 .028 8.256 .000 

 (α≤0.05عند مستوى)  إحصائيةدلالة يكون التأثير ذو * 
 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن المصدر: 
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( بأن نموذج الانحدار البسيط لتمثيل العلاقة بين تكوين فرق 15-5يتضح من نتائج الجدول )
المحسوبة  Fقيمة  إن إذمعنوي,  أخرى الموارد البشرية من ناحية  إدارةالعمل من ناحية  واستراتيجيات 

الموارد  إدارةمن التغيرات على استراتيجيات   (%14(, إن بعد تكوين فرق العمل يفسر ) 68.158تساوي )
الموارد البشرية تتغير بــــ  إدارةتغيرت تكوين فرق العمل بوحدة فان استراتيجيات  إذاالبشرية, حيث 

 إدارةمل( على المتغير التابع استراتيجيات (, وهذا مايفسر تأثير المتغير المستقل )تكوين فرق الع.228)
( عند مقارنتها بمستوى الدلالة 8.256المحسوبة هي ) tالموارد البشرية, وهو معنوي لكون قيمة 

 .(0.05α .*Sig = .000≥( الإحصائية
 الموارد البشرية؟ إدارةبين قيادة التغيير واستراتيجيات  إحصائيةهل هناك اثر ذو دلالة . 6.3.1.5

كان هناك تأثير معنوي لبعد قيادة التغيير على  إذايتم استخدام الانحدار البسيط لقياس فيما    
 (.16-5الموارد البشرية من خلال الجدول ) إدارةاستراتيجيات 

 على استراتيجيات ادارة الموارد البشرية قيادة التغيير( نتائج اختبار اثر 14-5جدول رقم )
R  معامل

 الارتباط
2R 

معامل 
 لتحديدا

F 
 المحسوبة

درجات 
 الحرية

 معامل الانحدار
المتغير 
 المستقل

β  الخطأ
 المعياري 

T 
 المحسوبة

*Sig 
مستوى 
 الدلالة

قيادة  (1,118) 169.16 287. 536.
 التغيير

.412 .032 13.006 .000 

 (α≤0.05عند مستوى)  إحصائيةيكون التأثير ذو دلالة * 
 20الاصدار spssءا على مخرجات الباحث بنا إعدادمن المصدر: 

( بأن نموذج الانحدار البسيط لتمثيل العلاقة بين قيادة 16-5يتضح من نتائج الجدول )   
المحسوبة  Fقيمة  أن إذمعنوي,  أخرى الموارد البشرية من ناحية  إدارةالتغيير من ناحية  واستراتيجيات 

من التغيرات على استراتيجيات ادارة الموارد   (%28,7(, إن بعد قيادة التغيير يفسر ) 169.16تساوي )
(, .412البشرية, حيث اذا تغيرت قيادة التغيير بوحدة فان استراتيجيات ادارة الموارد البشرية تتغير بــــ )

وهذا مايفسر تأثير المتغير المستقل )قيادة التغيير( على المتغير التابع استراتيجيات ادارة الموارد البشرية, 
 الإحصائية( عند مقارنتها بمستوى الدلالة 13.006المحسوبة هي ) tنوي لكون قيمة وهو مع

)≤0.05α .*Sig = .000). 
  (:STEPWISEتحليل الانحدار المتعدد التدريجي ) .4.3.1.5.
من النتائج التي أظهرتها اختبارات الفرضيات الفرعية اختلاف نسب التفسير لكل متغير من       

بين المتغير المستقل المتمثل في مقومات القيادة  الإحصائي الأثرلبيان الإستراتيجية و  متغيرات القيادة
تحليل الانحدار قام الباحث باستخدام  الموارد البشرية إدارةوالمتغير التابع استراتيجيات  الإستراتيجية
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تيجية, مهارات ) الرؤية الإسترا وضع كافة المتغيرات المستقلة أي, (STEPWISEالمتعدد التدريجي )
الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير( في نموذج انحدار واحد لقياس تأثير كل منها وأهميته المعنوية 

 يات إدارة الموارد البشرية .على استراتيج
 العلاقة كان نموذج الدراسة والبيانات التي تم الحصول عليها قادرة على توضيح  إذالمعرفة فيما      

الموارد البشرية, لكن قبل البدء في التحليل  إدارةاط المتعدد( بين المتغيرات المستقلة واستراتيجيات ) الارتب
, وللتأكد قام الباحث بحساب معامل وعرض النتائج لابد من التأكد من انه لا وجود لمشكلة التعدد الخطي

ارات الاتصال, تكوين فرق العمل, , مهالإستراتيجيةلكل المتغيرات المستقلة ) الرؤية  VIFتضخم التباين 
(. لا 01.098غاية ) إلى( 01.043( حيث تراوحت قيمها بين )10قيادة التغيير( كانت اقل من القيمة )

وجود لمشكلة التعدد الخطي بين المتغيرات المستقلة, وهذا يعني عدم وجود ارتباطات ثنائية بينها ذات قوة 
  .ت في نموذج الانحدار المتعدد وتعطي صورة غير حقيقيةعالية بحيث تؤثر على تقديرات التأثيرا

 (STEPWISE)تحليل الانحدار المتعدد التدريجي  (:15-5الجدول رقم )
 المتغير
 التابع

R 

 

معامل 

 الارتباط

2R 

 

معامل 

 التحديد

F 

 

 

DF 

درجات 

 الحرية

*Sig 
مستوى 
 الدلالة

 معاملات الانحدار
المتغير 
 المستقل

β  الخطأ
 ياري المع

T  *Sig 
مستوى 
 الدلالة

استراتيجيات 
الموارد  إدارة

 البشرية

الرؤية  000. 1,118 98.9 .543 .737
 الإستراتيجية

208. 032. 6.624 .000 

مهارات 
 الاتصال

433. 033. 12.09 .000 

تكوين فرق 
 العمل

208. 032. 6.624 .000 

 000. 5.12 .025 .132 قيادة التغيير
 (0.05α≥عند مستوى)  إحصائيةيكون التأثير ذو دلالة *

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن  المصدر:
نستنتج بأن كافة المتغيرات المستقلة ) الرؤية الإستراتيجية,  (17-5)من خلال نتائج الجدول رقم    

ر على المتغير التابع )استراتيجيات إدارة الموارد مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير( لها اث
 (, كما ان قيمة الاختبار المعنوية لنموذج  2R =.543)البشرية(, حيث ان معامل التحديد بلغ 

(.998F=( مع قيمة ,).000=*Sig )اقل من قيمة  (≤0.05α.) 
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لمتغيرات الشخصية ل حصائيةإذو دلالة  هل هناك اثر عرض وتحليل نتائج السؤال الرابع: .2.5
 ؟ الموارد البشرية إدارةعينة الدراسة على استراتيجيات  لأفراديفية والوظ

، للدراسةبالسؤال الفرعي الرابع سنتطرق من خلال هذا المحور إلى عرض و تحليل النتائج الخاصة    
ند مستوى معنوية ع One - Way ANOVA) ف(الأحادي  التباين تحليل اختبارعن طرق استخدام  وذلك

(0.05α≤) ورؤساء  مديري   اتجاهات إحصائية بين دلالات ذات اختلافات لتبيان وجود أو عدم وجود
 ،استراتيجيات ادارة الموارد البشريةنحو  ضمن عينة قيد الدراسة،بمؤسسة سوناطراك  والأقسامالفروع 
 ،برة سنوات الخ، و المستوى العلمي، و روالعم التالية: الجنس،المتغيرات الشخصية والوظيفية  إلى بالنظر
 .الإشرافنطاق 

 متغير الجنسلبالنسبة ل لمحاور الدراسة التباين الأحادي)ف(تحليل .51.2.
من أجل  ،الموارد البشرية إدارةاستراتيجيات مختلف ل لقد استخدمنا تحليل التباين الأحادي )ف(

بالنسبة  (≥0.05αعند مستوى معنوية ) يةدلالة إحصائ يوجد فروق ذاتمعرفة و تحديد ما إذا كان 
 الجدول الأتي يبين النتائج الخاصة بذلك.. و متغير للجنسلل

 إدارةستراتيجيات لا One - Way ANOVA (Fنتائج تحليل التباين الأحادي) :(15-5)الجدول رقم
 بالنسبة للمتغير الجنس الموارد البشرية

مصدر  الجنس المجال
 التباين

مجموع 
 المربعات

رجات د
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  (Fقيمة)
 الدلالة

استراتيجيات 
الموارد  إدارة

 البشرية   

بين  ذكر
 المجموعات

0.240 3 0.062  
 

0.251 

 
 

داخل  أنثى 0.801
 المجموعات

8.021 116 0.252 

 119 8.261 المجموع 
 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن  المصدر:

وهي اكبر  (0.801( عند مستوى الدلالة )0.251بلغت ) (F) قيمة إن ,(18-5من خلال الجدول رقم )  
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لاستراتيجيات إدارة  إلى, مما يشير (≥0.05α)من القيمة المحددة 

 الموارد البشرية تعزى لمتغير الجنس.
 عمرمتغير اللبالنسبة ل دراسةلمحاور ال التباين الأحادي)ف(تحليل .52.2.

من أجل معرفة و  ،الموارد البشرية إدارةستراتيجيات لا لقد استخدمنا تحليل التباين الأحادي )ف(
. العمرمتغير لبالنسبة ل (≥0.05αعند مستوى معنوية ) دلالة إحصائية يوجد فروق ذاتتحديد ما إذا كان 

 الجدول الأتي يبين النتائج الخاصة بذلك.و 



 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية                                     :خامسالفصل ال
                                                                                              

 135 

 

 إدارةلاستراتيجيات  One - Way ANOVA نتائج تحليل التباين الأحادي)ف( :(16-5)مول رقالجد
 بالنسبة للمتغير العمر الموارد البشرية

مجموع  مصدر التباين العمر المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  (Fقيمة)
 الدلالة

استراتيجيات 
الموارد  إدارة

 البشرية   

  0.211 4 0.852 بين المجموعات سنة 30أقل من 
0.870 

 
 0.233 115 8.201 داخل المجموعات سنة 40و 30بين  0.420

 119 9.053 المجموع سنة 50و 41بين 
 سنة 50أكثر من 

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن  المصدر:
وهي اكبر  (0.420( عند مستوى الدلالة )0.870بلغت ) (F) قيمة أن(, 19-5من خلال الجدول رقم )  

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لاستراتيجيات إدارة  إلى, مما يشير (≥0.05α)من القيمة المحددة 
 الموارد البشرية تعزى لمتغير العمر.

 المستوى التعليميمتغير لبالنسبة  لمحاور الدراسة التباين الأحادي)ف(تحليل  .53.2.
من أجل معرفة و  الموارد البشرية، إدارةلاستراتيجيات  د استخدمنا تحليل التباين الأحادي )ف(لق

متغير لبالنسبة ل (≥0.05αعند مستوى معنوية ) دلالة إحصائية يوجد فروق ذاتتحديد ما إذا كان 
 . والجدول الأتي يبين النتائج الخاصة بذلك.المستوى التعليمي

 إدارةلاستراتيجيات  One - Way ANOVA تحليل التباين الأحادي)ف( نتائج :(17-5)الجدول رقم
 متغير المستوى التعليميلنسبة بال الموارد البشرية

المستوى  المجال
 التعليمي

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  (Fقيمة)
 الدلالة

استراتيجيات 
الموارد  إدارة

 البشرية   

 أقل من
 البكالوريا

بين 
 المجموعات

0.001 2 0.002 0.002 0.973 

داخل  بكالوريا فأكثر    
 المجموعات

8.221 118 0.211 

 119 8.222 المجموع 
 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن  المصدر:

وهي  (0.973لة )( عند مستوى الدلا0.002بلغت ) (F) قيمة أن(, 20-5من خلال الجدول رقم )   
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لاستراتيجيات  إلى, مما يشير (≥0.05α)اكبر من القيمة المحددة 

 إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير الجنس.
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لا توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة  وعليه   
وبناءا على ذلك ترفض الفرضية  المستوى التعليمي ؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير الموارد البشرية في م

توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في " لا  التي تنص على وتقبل الفرضية البديلةالفرعية الاولى 
ى مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير المستو إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في 

الموارد البشرية في مؤسسة  إدارةلا يؤثر على استراتيجيات  المستوى التعليمينستنتج ان متغير . "التعليمي
 .سوناطراك

لاستراتيجيات ادارة  One - Way ANOVA نتائج تحليل التباين الأحادي)ف( :(18-5)الجدول رقم
 برة سنوات الخ متغيرلبالنسبة  الموارد البشرية

مصدر  برةسنوات الخ المجال
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  (Fقيمة)
 الدلالة

استراتيجيات 
ادارة الموارد 

 البشرية

بين  سنوات 5أقل من 
 المجموعات

0.099 1 0.099 0.744 0.322 

داخل  سنوات 10و 5بين 
 المجموعات

4.863 118 0.121 

 119 4.962 المجموع سنة 15و 11بين 
 سنة 16أكثر من 

    20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن  المصدر:
     

وهي  (0.322( عند مستوى الدلالة )0.744بلغت ) (F) قيمة إن(, 21-5من خلال الجدول رقم )     
ة لاستراتيجيات عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائي إلى, مما يشير (≥0.05α)اكبر من القيمة المحددة 

 .لموارد البشرية تعزى لمتغير الخبرةإدارة ا
 الإشرافنطاق  متغيرلحاور الدراسة بالنسبة لمالتباين تحليل .55.2.

من أجل معرفة و  الموارد البشرية، إدارةلاستراتيجيات  لقد استخدمنا تحليل التباين الأحادي )ف(
نطاق متغير لبالنسبة ل (≥0.05αند مستوى معنوية )ع دلالة إحصائية يوجد فروق ذاتتحديد ما إذا كان 

 . والجدول الأتي يبين النتائج الخاصة بذلك. الإشراف
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 إدارةلاستراتيجيات  One - Way ANOVA نتائج تحليل التباين الأحادي)ف( :(19 -5) الجدول رقم
 الإشرافنطاق لمتغير بالنسبة الموارد البشرية 

مصدر  سنوات الخبرة المجال
 لتباينا

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  (Fقيمة)
 الدلالة

استراتيجيات 
الموارد  إدارة

 البشرية

بين  أشخاص 5أقل من 
 المجموعات

0.217 1 0.217 0.909 0.349 

داخل  أشخاص 10و 5بين 
 المجموعات

9.079 118 2.39 

 119 9.296 المجموع شخص 15و 11بين 
 شخص 16من  أكثر

 20الاصدار spssالباحث بناءا على مخرجات  إعدادمن  المصدر:
وهي اكبر  (0.349( عند مستوى الدلالة )0.909بلغت ) (F) قيمة إن(, 21-5من خلال الجدول رقم )

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لاستراتيجيات إدارة  إلى, مما يشير (≥0.05α)من القيمة المحددة 
 .الإشرافوارد البشرية تعزى لمتغير نطاق الم
(, وان مستوى الدلالة 0.909, 0.744, 0.002, 0.870, 0.251بلغت )  (F)قيمة  إنبناءا مما سبق   

( على التوالي بالنسبة للمتغيرات الشخصية والوظيفية,  0.349, 0.322, 0.973, 0.420, 0.801بلغ ) 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  إلىمما يشير , (≥0.05α)وهي اكبر من القيمة المحددة 

لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيقية ) الجنس, العمر, المؤهل العلمي, 
 الخبرة , نطاق الإشراف(.
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 اختبار الفرضيات ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية: .2.5
سة والإجابة على الأسئلة الفرعية سنحاول في هذا المبحث مناقشة هذه النتائج بعد عرض نتائج الدرا   

 واختبار فرضيات الدراسة . 
 :الأولىاختبار الفرضية  نتائج .1.2.5
تعتبر الرؤية الإستراتيجية وقيادة التغيير من المقومات الأساسية التي على أن "  الفرضية الأولىنصت 

يجية  في مؤسسة سوناطراك " وبعد القيام بالدراسة الميدانية تحصلنا على تقوم عليها القيادة الإسترات
 النتائج المبينة في الجدول التالي:

 
مرتبة  الإستراتيجية(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمقومات القيادة 20-5الجدول رقم )

 ترتيبا تنازليا
المتوسط  العناصر الرقم

 الحسابي
الانحراف 

 ياري المع
 المستوى 

 مرتفع 0.917 3.73 قيادة التغيير 01
 متوسط 0.880 3.60 الإستراتيجيةالرؤية  02
 متوسط 1.001 3.35 مهارات الاتصال 03
 ضعيف 1.276 2.42 تكوين فرق العمل  04

 متوسط 1.0185 3.27 الإستراتيجيةالكلي لمقومات القيادة 
 20الاصدار spssت الباحث بناءا على مخرجا إعدادمن  المصدر:

 جاء متوسط الإستراتيجيةالمستوى الكلي لمقومات القيادة  أن( نلاحظ 5-5من خلال الجدول رقم )    
، حيث احتل عنصر قيادة (1.0185بانحراف معياري ) (3.27حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي )

ثم في المرتبة الثانية عنصر  (,0.917( وانحراف معياري )3.73بمتوسط حسابي ) الأولىالتغيير المرتبة 
(، وبعدها عنصر مهارات 0.880( بانحراف معياري )3.60بمتوسط حسابي ) الإستراتيجيةالرؤية 

عنصر تكوين فرق العمل  الأخير(، وفي 1.001( بانحراف معياري )3.35الاتصال بمتوسط حسابي )
 (. 1.0185( وانحراف معياري )2.42حيث بلغ المتوسط الحسابي )

مؤسسة سوناطراك من اجل مواكبة البيئة الخارجية واكتساب ميزة تنافسية من خلال  أنهذا ما يفسر و    
مواردها البشرية فهي تشجع كافة الأفراد العاملين على المبادرات التي تساهم في عملية التغيير داخل 

وبعدها عنصر  لمبحوثينا إجاباتبناءا على  الأولىالمؤسسة، لهذا جاء عنصر قيادة التغيير في المرتبة 
الرؤية الإستراتيجية الذي يدل على أن الإدارة العليا توفر الوقت الكافي لإعداد الخطط كذلك معرفة الأفراد 
العاملين بالرؤية الإستراتيجية التي تعمل من خلالها الإدارة في المؤسسة، كذلك القادة الإداريين يحرصون 
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في مؤسسة  القيادة  إن لدافعية للأفراد داخل المؤسسة. ومنه نستنتجعلى تقديم التوجيه والتشجيع لزيادة ا
بدلا من   المتمثلة في قيادة التغيير والرؤية الإستراتيجية سوناطراك تركز على مقومات القيادة الإستراتيجية

 .( 2013سمير صابر باكير وهذا ما يتفق مع دراسة ) القيادة التقليدية 
على أن مفهوم القيادة الإستراتيجية هي  (Jooste.C, Fourie. B)ات اتفقت العديد من الدراس   

مجموعة المديرين الذين يقومون بإعداد إستراتيجية المؤسسة بشكل يهدف إلى تحقيق الميزة التنافسية، كما 
سية أن اغلب الدراسات اتفقت مع الدراسة الحالية إن الرؤية الإستراتيجية وقيادة التغيير من المقومات الأسا

 للقيادة الإستراتيجية. 

لعنصر  أهميةفي مؤسسة سوناطراك تعطي اكبر  الإداريينالقادة  إنمن خلال هذه النتائج نستنتج    
وقيادة  الإستراتيجيةتعتبر الرؤية "   الأولىيثبت صحة الفرضة وهذا ما  الإستراتجيةقيادة التغيير و الرؤية 

 .كسوناطرافي مؤسسة   الإستراتيجيةم عليها القيادة التغيير من المقومات الاساسية التي تقو 
 

 اختبار الفرضية الثانية:نتائج . 2.2.5
تعتبر إستراتيجية التوظيف والتدريب أكثر الاستراتيجيات التي تلقى "  أنعلى  الفرضية الثانيةنصت 

لمدى الطويل المؤسسة اهتماما من قبل القيادة الإدارية لأنها أكثر الاستراتيجيات التي تحقق عائدا في ا
 وبعد القيام بالدراسة الميدانية تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول التالي:" سوناطراك
(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  لاستراتيجيات إدارة الموارد 21-5الجدول رقم ) 

 البشرية مرتبة ترتيبا تنازليا
المتوسط  العناصر الرقم

 الحسابي
 المستوى  نحراف المعياري الا 

 متوسط 0.980 3.45 إستراتيجية التعويضات والمكافآت 01
 متوسط 1.04 3.32 إستراتيجية الاستقطاب والاختيار 02
تقييم أداء الأفراد إستراتيجية  03

 العاملين
 متوسط 0.910 3.11

 متوسط 0.957 3.09 إستراتيجية التدريب والتطوير 04
 متوسط 0.992 3.3 إدارة الموارد البشرية الكلي لاستراتيجيات

 20الاصدار spssمن إعداد الباحث بناءا على مخرجات  المصدر:
( نلاحظ أن المستوى الكلي لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية جاء  10-5من خلال الجدول رقم )    

ل إجابات المبحوثين (، من خلا0.993( وانحراف معياري )3.3متوسط, حيث بلغ المتوسط الحسابي )
والقيام بالتحليل الإحصائي حيث احتلت إستراتيجية التعويضات والمكافآت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 
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( 3.32(, وفي المرتبة الثانية جاءت إستراتيجية الاستقطاب والاختيار)0.980( وانحراف معياري )3.45)
 (. 1.04وانحراف معياري )

( وانحراف معياري 3.11ية تقييم أداء الأفراد العاملين بمتوسط حسابي )ثم جاءت بعدها إستراتيج   
 (.0.957( وانحراف معياري )3.09(، وأخيرا إستراتيجية التدريب والتطوير بمتوسط حسابي )0.910)

من خلال نتائج الدراسة يتضح لنا إن إستراتيجية التعويضات والمكافآت جاءت بمستوى مقبول حيث إن    
اطرك تحاول أن تستجيب إلى المتغيرات الخارجية المتعلقة بمستوى الأجور والحوافز من اجل مؤسسة سون

المحافظة على مواردها البشرية، وذلك باعتمادها على نظام حوافز وأجور يتلاءم مع المستوى المعيشي 
إلى توفير ومع متطلبات الأفراد العاملين داخل المؤسسة، من خلال النتائج نلاحظ إن المؤسسة تسعى 

 داخل المؤسسة.  عليهم والتقليل من دوران العملحوافز خاصة بالأفراد المتميزين من اجل الحفاظ 
من خلال نتائج الدراسة أن مؤسسة سوناطراك تقوم بتحديد الاحتياجات من الموارد البشرية بشكل دائم    

الأفراد العاملين لذلك جاءت  قبل البدء في إجراءات الاستقطاب من اجل تغطية جميع احتياجاتها من
درجة الاستجابة على هذه الفقرة مقبولة، كما أن مؤسسة سوناطراك تعتمد على قواعد ومعايير من أهمها 
الخبرة والكفاءات، ويمكن تفسير ذلك أن المؤسسة حريصة على أن تكون أعمالها ومنجزاتها عالية 

المختلفة من اجل انجاز الأعمال بشكل مميز  المستوى لذلك تعتمد على استقطاب الكفاءات والخبرات
لذلك تضع شروط وأسس لشغل الوظائف وذلك من اجل شغلها بطريقة مناسبة، حيث تتم عملية استقطاب 

 الأفراد العاملين من وكالات التشغيل لتلبية احتياجات المؤسسة كما وكيفا. 
د جاءت مقبولة حيث يرى أفراد العينة أن نظام من خلال نتائج الدراسة أن إستراتيجية تقييم أداء الأفرا    

تساعد على تحديد   الأفرادوان نتائج تقييم  ، نوالمرؤوسيتقييم أداء الأفراد وسيلة لزيادة الثقة بين الرئيس 
وزيادة  الأفراديساعد في تطوير  الأداءالاحتياجات التدريبية ومنح مختلف الحوافز وان نظام تقييم 

العاملين من اجل  الأفراد أداءموضوعية في تقييم  أسسمد مؤسسة سوناطراك على لذلك تعت ، مهارتهم
 أن، نستنتج للأفرادفي منح الحوافز المادية والمعنوية  أوالعدالة سواء في منح فرص التدريب والتطوير 

ل إلى تحتاج إلى مزيد من الجهد والسياسات لكي تص موجودة بشكل مقبول الأفراد أداءتقييم  إستراتيجية
 (.2008(،)محمد الضمور 2014)مروان محمد ثابت مشتهيأكثر فعالية وهذه النتائج تتفق مع دراسة 

جاءت بمستوى مقبول لكن اقل من  الأفرادتدريب وتطوير  إستراتيجية أنمن خلال النتائج نلاحظ       
للمؤسسة خطة  أنبين المبحوثين ت إجاباتالموارد البشرية، من خلال  لإدارة الأخرى الاستراتيجيات 

برنامج ومحتوى التدريب، وان المؤسسة تقوم بتقييم السياسات التدريبية لضمان  بإدارةتتعلق  إستراتيجية
المستقبلية  الأهدافخطة التدريب الموضوعة من قبل المؤسسة تتوافق مع  أنفعالية التدريب كما 
مقبولة  أهميةالتدريب  للإستراتيجيةطي المبحوثين ان مؤسسة سوناطراك تع إجاباتللمؤسسة، من خلال 

مؤسسة  آنبالرغم  والمكافآتالتعويضات  إستراتيجيةالاستقطاب والاختيار،  إستراتيجيةلكن اقل من 
المعهد الجزائري للبترول بحاسي مسعود ( IAP) سوناطراك توفر برامج تدريب من خلالها فرعيها
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 التدريب لا يشمل جميع الأفراد  أنيمكن تفسير ذلك و  ( بسكيكدة ووهران.CPEوبومرداس، وكذلك مركز )
                                أي عدم تكافئ الفرص بين الأفراد العاملين. في المديريات 

من خلال النتائج نستنتج إن القيادة الإدارية في مؤسسة سوناطراك تعطي أهمية كبيرة لإستراتيجية   
تعتبر إستراتيجية التوظيف التي تنص "  صحة الفرضية الثانية فيينالتعويضات والمكافآت وهذا ما 

والتدريب أكثر الاستراتيجيات التي تلقى اهتماما من قبل القيادة الإدارية لأنها أكثر الاستراتيجيات التي 
          . تحقق عائدا في المدى الطويل لمؤسسة سوناطراك"

 اختبار الفرضية الثالثة:نتائج . 3.2.5
الموارد البشرية. وبناءا على ذلك ترفض  إدارةاك اثر معنوي للرؤية المستقبلية على استراتيجيات هن   

للرؤية  إحصائيةالتي تنص على " يوجد اثر ذو دلالة  وتقبل الفرضية البديلة الأولىالفرضية الفرعية 
 (".α≤0.05توى معنوية )الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك عند مس إدارةالمستقبلية على استراتيجيات 

هناك اثر معنوي لمهارات الاتصال على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية. وبناءا على ذلك ترفض    
التي تنص على " يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لمهارات  وتقبل الفرضية البديلةالفرضية الفرعية الأولى 

 (".α≤0.05ي مؤسسة سوناطراك عند مستوى معنوية )الاتصال على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ف
الموارد البشرية. وبناءا على ذلك ترفض  إدارةهناك اثر معنوي لتكوين فرق العمل على استراتيجيات    

لتكوين  إحصائيةالتي تنص على " يوجد اثر ذو دلالة  وتقبل الفرضية البديلة الأولىالفرضية الفرعية 
عند مستوى معنوية  كسوناطراالموارد البشرية في مؤسسة  إدارةت فرق العمل على استراتيجيا

(α≤0.05.") 
هناك اثر معنوي لقيادة التغيير على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية. وبناءا على ذلك ترفض الفرضية    

لتغيير على التي تنص على " يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لقيادة ا وتقبل الفرضية البديلةالفرعية الأولى 
 (".α≤0.05استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك عند مستوى معنوية )

هناك اثر معنوي لمقومات القيادة الإستراتيجية على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية. وبناءا على ذلك    
اثر ذو دلالة إحصائية لمقومات التي تنص على " يوجد  وتقبل الفرضية البديلةترفض الفرضية الرئيسية 

القيادة الإستراتيجية على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك عند مستوى معنوية 
(α≤0.05") . 

 اختبار الفرضية الرابعة:نتائج . 4.2.5
الموارد  لا توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة     

وتقبل  الأولىوبناءا على ذلك ترفض الفرضية الفرعية  البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير الجنس
توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين " لا  التي تنص على الفرضية البديلة

متغير  أننستنتج  ".ير الجنسحول استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغ
 .الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك إدارةالجنس لا يؤثر على استراتيجيات 
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لا توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد       
وتقبل  الأولىالفرضية الفرعية وبناءا على ذلك ترفض  البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير العمر

توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين " لا  التي تنص على الفرضية البديلة
متغير  أننستنتج  ".حول استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير العمر

 بشرية في مؤسسة سوناطراك.العمر لا يؤثر على استراتيجيات ادارة الموارد ال
لا توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد    

 الأولىوبناءا على ذلك ترفض الفرضية الفرعية  البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير الخبرة 
روقات ذات دلالة إحصائية في إجابات توجد هناك ف" لا  التي تنص على وتقبل الفرضية البديلة

 أن". نستنتج المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير الخبرة
 الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك. إدارةمتغير الخبرة لا يؤثر على استراتيجيات 

ابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد لا توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إج    
وبناءا على ذلك ترفض الفرضية الفرعية  البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير نطاق الاشراف 

توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات " لا  التي تنص على وتقبل الفرضية البديلة الأولى
". الإشرافالموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى لمتغير نطاق    المبحوثين حول استراتيجيات إدارة

 الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك. إدارةمتغير الخبرة لا يؤثر على استراتيجيات  أننستنتج 
لا توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد    

وبناءا على ذلك ترفض الفرضية  سسة سوناطراك تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية البشرية في مؤ 
توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية " لا  التي تنص على البديلة الرئيسية وتقبل الفرضيةالرئيسية 

ات في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى للمتغير 
 ".الشخصية والوظيفية
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 خلاصة الفصل
دراسة الميدانية، التي هدفت نتائج الخاصة بالالعرض وتحليل ومناقشة ب من خلال هذا الفصل قمنا
, مؤسسة سوناطراك فيلى استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ع الإستراتيجيةاثر مقومات القيادة إلى معرفة 

على استراتيجيات إدارة  الإستراتيجيةيوجد اثر ذو دلالة إحصائية لمقومات القيادة ل النتائج تبين من خلا
 .(α≤0.05الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك عند مستوى معنوية )

العمر,  المؤهل العلمي, الخبرة, نطاق  للمتغيرين الجنس,فروق ذات دلالة إحصائية تظهر الدراسة لم    
اختلافات أو فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  توجدلا ه نستنتج أنه بشكل عام ومن. الإشراف

(0.05α≤ )لا توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في  وعليه، والوظيفية للمتغيرات الشخصية بالنسبة
إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى للمتغيرات 

استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في على  ير ضعيفلها تأث وبالتالي فإن هذه الأخيرةالشخصية والوظيفية 
 المؤسسة محل الدراسة.
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بين مقومات القيادة  الأثر إيجادالرئيسية لهذه الدراسة في  الإشكاليةمن خلال معالجة 
, مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير على الإستراتيجيةالمتمثلة في الرؤية  الإستراتيجية

النظرية والقيام  الأدبياتحل الدراسة, وبعد القيام بدراسة الموارد البشرية في المؤسسة م إدارةاستراتيجيات 
 :أهمها  النظرية والميدانية مجموعة من النتائج إلىلمتغيرات الدراسة, توصل الباحث  الإحصائيبالتحليل 

وضوح أهمية القيادة الإستراتيجية في تطوير استراتيجيات إدارة الموارد البشرية )إستراتيجية التوظيف,  -
 .يب والتطوير, إستراتيجية تقييم الأداء(التدر 

تكوين فرق العمل يتم من خلال تحديد واضح للنتائج والأهداف المرغوب تحقيقها كما أن تكوينها يزيد  -
من الدافعية للعمل لدى الأفراد ويساهم في خلق قنوات اتصال بين الإدارة والأفراد ويساهم في انجاز 

 المهام .
ل خطة إستراتيجية لمواردها البشرية وان الأفراد لديهم معرفة كاملة بالرؤية تعمل المؤسسة من خلا -

 المستقبلية التي تعمل بها المؤسسة.
عنصر قيادة التغيير والرؤية الإستراتيجية تعتبر من المقومات الأساسية للقيادة الإستراتيجية, كذلك تغير  -

 للقائد إلى المفهوم الاستراتيجي للقائد. نظرة المدراء الى مفهوم القائد من المفهوم التقليدي
(, ثم في 0.917( وانحراف معياري )3.73احتل عنصر قيادة التغيير المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) -

(،  نستنتج 0.880( بانحراف معياري )3.60المرتبة الثانية عنصر الرؤية الإستراتيجية بمتوسط حسابي )
اطراك تعطي اكبر أهمية لعنصر قيادة التغيير و الرؤية الإستراتجية أن القادة الإداريين في مؤسسة سون

تعتبر الرؤية الإستراتيجية وقيادة التغيير من المقومات الأساسية "   ة الأولىييثبت صحة الفرضوهذا ما 
 .التي تقوم عليها القيادة الإستراتيجية  في مؤسسة سوناطراك

( وانحراف معياري 3.45المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )احتلت إستراتيجية التعويضات والمكافآت  -
 (,1.04( وانحراف معياري )3.32(, وفي المرتبة الثانية جاءت إستراتيجية الاستقطاب والاختيار)0.980)

إن القيادة الإدارية في مؤسسة سوناطراك تعطي أهمية كبيرة لإستراتيجية التعويضات والمكافآت وهذا ما 
تعتبر إستراتيجية التوظيف والتدريب أكثر الاستراتيجيات التي التي تنص "  الثانيةصحة الفرضية  ينفي

تلقى اهتماما من قبل القيادة الإدارية لأنها أكثر الاستراتيجيات التي تحقق عائدا في المدى الطويل 
                                                                                   لمؤسسة سوناطراك".

كافة المتغيرات المستقلة ) الرؤية الإستراتيجية, مهارات الاتصال, تكوين فرق العمل, قيادة التغيير( لها  -
كما إن  (  معامل التحديد بلغ   أناثر على المتغير التابع )استراتيجيات إدارة الموارد البشرية(, حيث 

وي لمقومات القيادة الإستراتيجية على استراتيجيات إدارة هناك اثر معنقيمة الاختبار المعنوية للنموذج 
التي تنص على " يوجد  وتقبل الفرضية البديلةالموارد البشرية. وبناءا على ذلك ترفض الفرضية الرئيسية 
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اثر ذو دلالة إحصائية لمقومات القيادة الإستراتيجية على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة 
                                                                                             سوناطراك

لا توجد هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد  -
وبناءا على ذلك ترفض الفرضية  البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية 

دلالة إحصائية  توجد هناك فروقات ذات" لا  التي تنص على البديلة الرئيسية وتقبل الفرضيةالرئيسية 
في إجابات المبحوثين حول استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك تعزى للمتغيرات 

".الشخصية والوظيفية  

: اقتراحات الدراسة  
خلال الدراسة الميدانية والنظرية لموضوع القيادة الإستراتيجية واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية  من   

 حاولنا اقتراح مجموعة من التوصيات:
تطوير وتنمية الموارد البشرية واستغلالها من اجل تحقيق الميزة التنافسية من خلال الموارد البشرية  -

 المتاحة في المؤسسة.
م والتركيز على الإطارات المؤهلة والقادرة على تطوير إستراتيجية إدارة الموارد البشرية.الاهتما  -  
التركيز على القيادة الإستراتيجية ومقوماتها وتطوير المهارات القيادية للمدربين في مؤسسة سوناطراك. -  
طاع المحروقات زيادة التعاون بين مؤسسة سوناطراك ومراكز البحث والجامعات لدراسة مشاكل ق  -

 لأهمية هذا القطاع في الاقتصاد الجزائري.
محل الدراسة بدورات متخصصة في عملية المدراء في جميع المستويات في المؤسسة  إلحاقضرورة  -

الإدارة الإستراتيجية يتم من خلالها رفع إدراكهم ووعيهم لأهمية الأسلوب العلمي في إدارة استراتيجيات 
 الموارد البشرية.

الحرص على تطبيق نظام اتصال فعال في مؤسسة سوناطراك يسمح بتدفق المعلومات بطريقة تضمن    -
سهولة الحصول عليها من طرف القادة الإداريين وبالتالي زيادة التنسيق والتعاون والقدرة على حل اتخاذ 

 القرارات وحل المشكلات وتبادل الخبرات بين الرؤساء والمرؤوسين.
بالحوافز المعنوية لرفع مستوى أداء  والاهتمام الأفراد أداءع نظام عادل ودقيق لتقييم الاهتمام بوض -

 العمل.
  . الإدارةالاهتمام بروح العمل الجماعي من خلال الحرص على بناء ومتابعة فرق العمل على مستوى  -

الدراسة: فاقأ  
الموارد البشرية في مؤسسة  إدارةيات واستراتيج الإستراتيجيةمن خلال قيامنا بدراسة مقومات القيادة   

يمكن  عالمواضيهناك مجموعة من  أنسوناطراك تبين من خلال الجانب النظري والتطبيقي تبين لنا 
المواضيع التالية كأفاق للدراسة:                                       دراستها ولهذا اقترح الباحث  
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 .مبادئ المسؤولية الاجتماعية في المؤسسة الاقتصادية  اءوإرس الإستراتيجيةدور القيادة  ـ دراسة
 القطاع الخاص.مديري القطاع العام و  عند مقومات القيادة الإستراتيجيةبين مقارنة إجراء دراسات ـ 

 اثر مقومات القيادة الإستراتيجية على إعادة هندسة العمليات.ـ دراسة 
 .خل المقارنة المرجعية دراسة دور القيادة الإستراتيجية في تفعيل مدـ 

 اثر مقومات القيادة الإستراتيجية في إرساء مبادئ التحسين المستمر.ـ دراسة 
. اثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تعزيز الحصة السوقية في المؤسسة الاقتصادية دراسة مقارنة 

 بين المؤسسات البترولية الأجنبية والمؤسسات الوطنية.
 



 المصادر و المراجع 

147 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصادر و المراجع
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المصادر و المراجع 

148 

 

 أولا: باللغة العربية

  الكتب -أ

 2003، الإسكندرية، الدار الجامعية، هاراتمالسلوك التنظيمي : مدخل بناء الاحمد ماهر،  .1
، الدار تحديات العولمة والادارة الاستراتيجية: مهارات التفكير الاستراتيجياحمد سيد مصطفى،  .2

 2008ة، القاهرة، الهندسي
 2000، الإسكندرية، الدار الجامعية،كيف ترفع مهاراتك الادارية في الاتصالاحمد ماهر،  .3
 2011، دار وائل للنشر، عمان، إدارة الموارد البشرية: بعد استراتيجيانس عبد الباسط عباس،  .4
 2000، 1،ط12، دار صادر ، بيروت، المجلدلسان العربابن منظور أبي الفضل،  .5
دار الهدى للطباعة والنشر  ,منهجية العلوم الاجتماعية اسم سلاطنية ،حسان الجيلان ،بلق .6

 2004والتوزيع ،الجزائر،
، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي،  .7

 2003مصر، 
، ترجمة اسماعيل على بسيوني، دار ادارة السلوك في المنظماتجيرالد جرينبرج ، روبرت بارون،  .8

 2004المريخ، الرياض،
، مجموعة النيل العربية، تنمية الموارد البشريةجنيفر جوي وآخرون، ترجمة علا احمد إصلاح،  .9

 ،2008الطبعة الأولى، 
، ترجمة عبد القادر عبد القادر، اساسيات الادارة: المبادئ والتطبيقات الحديثةجاري ديسلر،  .10

 2002الرياض،دار المريخ، 
 2006،الأردن, دار حامد للنشر والتوزيع, الطبعة الاولى ،مبادئ الادارة الحديثةحسين حريم،  .11
 .2002، دار المصرية اللبنانية، القاهرة، الاتصال ونظرياته المعاصرةحسن عماد مكاوي،  .12
الأردن،  ، الطبعة الأولى، دار وائل، عمان،إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي،  .13

2003 
  2005، دار المعرفة الجامعية، الجزائر، الاتصال والخدمة الاجتماعيةسلوى عثمان الصديقي،  .14
، الأردن، الطبعة الأولى، دار وائل, إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس،  .15

2003 
 2009، الأردنر، ، دار حامد للنشالأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات شوقي ناجي جواد،  .16
، الدار الجامعية، : نظريات نماذج وتطبيقاتالأعمالادارة ، إدريسثابت عبد الرحمان  .17

  2005،الإسكندرية
، الدار الجامعية، السلوك التنظيمي: مدخل تطبيقي معاصرصلاح الدين عبد الباقي،  .18

 2008،الإسكندرية



 المصادر و المراجع 

149 

 

 2000، الإسكندرية، مصر، ، الدار الجامعيةإدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي،  .19
، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي وآخرون،  .20

 2007مصر، 
، الإسكندرية، الدار الجامعية، السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي،  .21

2002 
، دار المناهج مدخل تكاملي ستراتيجيةالإ الإدارةدهش غلاب،  إحسانصالح عبد الله رشيد,  .22

 2008، الأردنللنشر والتوزيع، 
, دار وائل للنشر, التطوير التنظيمي: مدخل تحليليطاهر محسن الغالبي, احمد علي صالح ،  .23

 2010،الأردن،الأولىالطبعة 
 ، دار غريب، مصر، القاهرة،السلوك القيادي وفاعلية الاداءطريف شوقي،  .24
، دار زهران للنشر والتوزيع، الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية، ظاهر محمود كلالدة .25

 1997الاردن،
،المملكة 15، العدد5، مجلة المدير، المجلدتنمية وتطوير القادة الإداريينعبد الله المنيف،  .26

 2005العربية السعودية، 
 2002ة، مصر، ، المكتبة العصرية، المنصور نظم المعلومات الإداريةعبد الحميد المغربي،  .27
، الامارات العربية, التخطيط الاستراتيجي بين النظرية والتطبيقعبد الكريم ابو الفتوح درويش،  .28

2003 
 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية،محاضرات في السلوك التنظيميعبد السلام أبو قحف،  .29
دار الجامعية، ، الأساسيات تنظيم وإدارة الأعمالعبد الغفار حنفي ، عبد السلام أبوقحف،  .30

 ،2002الاسكندرية،
، الدار المصرية اللبنانية، نماذج الاتصال في الفنون والتعليم والاعلامعبد العزيز شرف،  .31

 2003القاهرة، 
 2007، دار الجامعية، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةعبد الهادي مسلم وآخرون،  .32
, دار الكتب ية: التحديات , التجارب والتطلعاتإدارة الموارد البشر عبد الحكيم احمد الخزامي،  .33

 2003العلمية للنشر والتوزيع, مصر, 
، المكتبة  المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح،  .34

 2009العصرية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،
طبعة الاولى, دار الشروق للنشر والتوزيع,  ,دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات، عبوي محمد .35

2007 



 المصادر و المراجع 

150 

 

،الاردن،  1، دار الفكر للنشر،الطبعةالقيادة الادارية وادارة الابتكارعلاء محمد سيد قنديل،  .36
2010 

 2009،الاردن،  1، دار اثراء للنشر،الطبعةالقيادة الفعالة والقائد الاداري، عمر محمود غباين .37
، طبعة الأولى، دار وائل للنشر, البشرية: بعد استراتيجي إدارة المواردعمر وصفي عقيلي،  .38

 2005عمان،
، دار الحريري للطباعة  والنشر، لبنان، التخطيط الاستراتيجيعايدة سيد خطاب واخرون،  .39

2006 
 2003، الطبعة الأولى، دار الصفاء، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةعلي محمد ربايعة،  .40
خوارزم العلمية  ،SPSSفي الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام مقدمة عز عبد الفتاح،  .41

 2008 ،جدة ،للنشر والتوزيع
، الطبعة الأولى، المؤسسة الجامعية إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكمال بربر،  .42

 1997مجد، بيروت، لبنان، 
، المكتب الجامعي تماعيةادارة وتنظيم المؤسسات الاجتماعية: في خدمة الاجهناء بدوي،  .43

 2002الحديث، الاسكندرية، 
، دار الفجر للنشر والتوزيع، االقاهرة، وسائله -الاتصال في المؤسسة: نظرياتهفضيل دليو،  .44

2003 
 2008، الطبعة الأولى، دار أسامة، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  .45
,مكتبة ومطبعة مبادئ البحث العلميأسس و ميرقت علي خفاجة،  فاطمة عوض صابر ، .46

 2002الاشعاع الفنية ،الإسكندرية،
 2003، دار الجامعة الجديدة، مصر، السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان،  .47
 1999، 3، دار الثقافة، الأردن، عمان، طالقيادة الإداريةنواف كنعان،  .48
 2002،، دار ابن حزم، بيروت1،طالعمل المؤسسيمحمد أكرم العدلوني،  .49
، الطبعة الأولى، القاهرة، نظم المعلومات الإدارية، مؤسسة حورس الدوليةمحمد الصيرفي،  .50

 2005مصر، 
 1985، بيروت، دار النهضة العربية، علم النفس الصناعيمحمد سيد ابو نيل،  .51
، المكتب الجامعي المهارات السلوكية للاخصائي الاجتماعيمحمد البدوي الصافي خليفة،  .52

 .2001سكندرية، الحديث،الا
الادارة الاستراتيجية المستدامة : مدخل لادارة المنظمات في محمد حسني العيساوي واخرون،  .53

 2012، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى،الاردن،الالفية الثالثة



 المصادر و المراجع 

151 

 

الادارة الاستراتيجية المستدامة: مدخل لادارة المنظمات في محمد حسين العيساوي واخرون،  .54
 2012، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع, الطبعة الاولى, الاردن، لفية الثالثةالا 

، الطبعة الأولى، دار الميسرة الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشريةمحمد سيد احمد،  .55
 2009للنشر و التوزيع، الأردن، 

, دار وائل للنشر، (البحث العلمي )الدليل التطبيقي للباحثينمحمد عبد الفتاح حافظ الصيرفي، .56
 2002عمان،

منهجية البحث العلمي ) القواعد والمراحل محمد عبيدات ، محمد أبو نصار، عقلة مبيضين،  .57
 1999، دار وائل للنشر والتوزيع ، الطبعة الثانية، عمان،والتطبيقات(

 ،للنشر والتوزيع ، دار وائلالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  .58
 2005الأردن،  ،الثالثة الطبعة

، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية مدخل الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر،  .59
 2004الإسكندرية، مصر، 

، الطبعة الأولى، إثراء للنشر إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي تكامليمؤيد سعيد السالم،  .60
 2009و التوزيع، عمان، الأردن، 

 2006، دار النهضة العربية، القاهرة، نظريات الاتصالرفت الطرايبشي، مي .61
 2006،  الإسكندرية،الادارة الاستراتيجيةنبيل محمد مرسي, احمد عبد السلام،  .62
، دار المحمدية العامة، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصاديةناصر دادي عدون،  .63

 .2004الجزائر، 
 2003، دار المحمدية الجزائر، موارد البشرية والسلوك التنظيميإدارة الناصر دادي عدون،  .64
 2010، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،تسيير الموارد البشريةنوري منير،  .65
 2008قرطبة، الجزائر،  ، داردراسات في الموارد البشرية ،مراد زعيمي .66
 0720، دار الصفاء، عمان، أسس الإدارة المعاصرة ،ربحي مصطفى عليان .67
، دار إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي تكامليراشد محمد عبد الجليل, احمد فؤاد سالم،  .68

 2000وائل للنشر و التوزيع، الأردن، 
 .2000,الإسكندريةالدار الجامعية للنشر والتوزيع,  ادارة الموارد البشرية,راوية محمد حسن،  .69

 
 , المؤتمراتلات, رسائل ماجستير, المقاأطروحات الدكتوراه -ب

, مجلة اختيار فعالية القيادة التبادلية والتحويلية في البيئة المصريةاحمد عبد السلام سليم،  .70
 2006, الإسكندرية،71،العدد19, المجلدوالإداريةالعلوم الاقتصادية 



 المصادر و المراجع 

152 

 

إستراتيجية توظيف الموارد البشرية وتأثيرها في الأداء العالي: بحث احمد قاسم صيهود،  .71
 2017،،23، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية, المجلد ي وزارة الزراعةميداني ف

أراء العاملين في القطاع الخاص في سلطنة عمان عن مهارات احمد محمد خميس السديري،  .72
، رسالة ماجستير، الأكاديمية البريطانية للتعليم العالي المملكة،  مدراتهم في قيادة فريق العمل

2010 
لتفاعل بين الرسالة والبيئة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية : دراسة حالة االسعيد قاسمي،  .73

 2012دكتوراه غير منشورة ، الجزائر،  أطروحة،  الأدويةبعض مؤسسات صناعة 
اثر القيادة الإستراتيجية على التشارك المعرفة: دراسة حالة مجموعة فنادق ، أقطي جوهرة .74

 2014رة ، جامعة محمد خضير، بسكرة، الجزائر، ، أطروحة دكتوراه غير منشوجزائرية 
، الملتقى في تجسيد مفهوم المهارات الإستراتيجيةدور القيادة بن بريكة عبد الوهاب واخرون،  .75

حول تسيير الموارد البشرية: مساهمة تسيير المهارات في تنافسية المؤسسات،  الأولالوطني 
 2012جامعة محمد خيضر، بسكرة،.

اثر ممارسات القيادة الإستراتيجية في الميزة التنافسية : دراسة ، الروسانجعفر فالح عارف  .76

، اطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة العلوم ميدانية على سلسلة فنادق خمس نجوم عمان

 2015التطبيقية الأردنية، الأردن ، 
الموارد البشرية  تقييم اثر نظام المعلومات الموارد البشرية على استراتيجيات إدارةخالد رجم،  .77

دكتوراه غير منشورة ،  أطروحة، دراسة مقارنة بين المؤسسات العاملة في قطاع النفط –

 2017،  -الجزائر –جامعة قاصدي مرباح ورقلة 
دور استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تعزيز المهارات الإدراكية : ، سناريا عبد الله محمود .78

، 22مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد وم و التكنولوجيادراسة ميدانية في وزارة العل
 2016، العراق، 87العدد

اثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على التعلم ونمو ، سحر فوطة، محي الدين القطب  .79
، المجلة العاملين في المصارف التجارية الأردنية: دراسة حالة مجموعة مصارف تجارية أردنية

 2013، 05، العدد05لعلوم التطبيقية، المجلد الأردنية ل
بناء نموذج مقترح لقياس مدى تأثير القيادة الإستراتيجية على نجاح ، سمير صابر باكير .80

 2013، رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة  الشرق الاوسط، الأردن، إستراتيجية الابتكار
دراسة  -لتنظيمي بالمؤسسة الجزائريةالتغيير ا إدارةفي  الإداريةدور القيادة سميرة صالحي،  .81

، اطروحة دكتوراه،غير -والاتصال بالجزائر الإعلامميدانية بقطاع البريد وتكنولوجيات 
 2016منشورة،جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

تحليل واقع إستراتيجية الموارد البشرية وأثرها على ، سكينة المهل محمد، احمد إبراهيم أبوسن  .82
 لاتصالات السودانية: دراسة حالة الشركة السودانية للاتصالات المحدودة الأداء في شركات ا



 المصادر و المراجع 

153 

 

، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، 01، العدد14، مجلة العلوم الاقتصادية، المجلد ) سوداتل(
 .2013السودان، 

يلية في التهيؤ لضغوط العمل : دراسة تحل الإستراتيجيةدور مهارات القيادة سلمى قتيبة رحيمة،  .83
, 9، العدد 4، المجلد والإدارية، مجلة الانبار للعلوم الاقتصادية لاراء عينة من القادة العسكريين

 2001جامعة بغداد،
الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية ودورها في خلق الميزة سلمى رزق الله، مساك أمينة,  .84

 2017لفة, العدد السابع, مارس , مجلة افاق للعلوم, جامعة الجالتنافسية للمؤسسة الجزائرية
، مجلة العلوم فلسفة إستراتيجية الموارد البشريةسعد علي حمود العنزي, مؤيد الساعدي,  .85

 2007، العراق, 45، العدد13الاقتصادية والإدارية, المجلد 
 –علاقة واثر  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية بتقليل ضغوط العمل ، سعدون حمود جثير .86

،  والإدارية، مجلة العلوم الاقتصادية ارنة بين المؤسسات العاملة في قطاع النفطدراسة مق
 .2016،  87، العدد22المجلد 

دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في محافظة سناء محمد عيسى،  .87
 2008 , رسالة ماجستير, الجامعة الإسلامية ،غزة،غزة

العلاقة بين استراتيجيات الموارد البشرية ومدخل الجودة الشاملة: دراسة ليث سعد الله حسين،  .88
 77،2005، مجلة تنمية الرافدين، العددميدانية في عينة من المنظمات العامة

رأس المال الفكري وتأثيره على انواع فرق العمل، ليث سعد الله حسين، ريم سعد الجميل ،  .89
لبحثية والمكاتب الاستشارية وعدد من كليات جامعة دراسة لاراء عينة من اساتذة المراكز ا

 2009، 93، العدد 31، مجلة تنمية الرافدين، مجلد  الموصل
القيادة الاستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة  التنظيمية في صالح بن السعد المربع، ،  .90

العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع  الاجهزة الامنية: دراسة ميدانية مقارنة على  المديرية
 2008, رسالة دكتوراة, جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ،الرياض،المدني

"، الملتقى ادارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات والمهاراتصلاح مفتاح،" .91
عرفة والكفاءات البشرية، كلية الدولي الاول حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في اقتصاد الم

 2004مارس،10-9الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
أسس اختيار وتطوير القيادات الإدارية المبدعة من خلال معايير إدارة الجودة فاروق فرحات،  .92

، المؤتمر السنوي الرابع في الادارة والقيادات الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات في الشاملة
 10/2003/ 16 -13الوطن العربي ، الجمهورية العربية السورية، دمشق، 

المملكة  ،15، العدد5، مجلة المدير، المجلدتنمية وتطوير القادة الإداريينعبد الله المنيف،  .93
 2005العربية السعودية، 



 المصادر و المراجع 

154 

 

، نظريةلدى المدير: دراسة  الإستراتيجيةوالقرارات  الإدارةطبيعة ، يرقي حسين، عبد النور دحاك .94
 2015، جوان24مجلة دراسات اقتصادية، جامعة الاغواط، العدد

لمهارات القيادية لدى الضباط العاملين في وزارة الدفاع ا، العتيبي عبد المحسن بن ابراهيم .95
دراسة مقارنة بين ضباط القوات البرية -ة ادائهمءمدينة الرياض وعلاقتها بكفا والطيران في

 3200، رسالة ماجستير, كاديمية نايف العربية للعلوم الامنيةأ،وضباط قوات الدفاع الجوي 
التغيير: دراسة تحليلية  إدارةعلاقة مكونات القيادة التحويلية في هاشم فوزي دباس العبادي،  .96

 67والاقتصاد, العدد  الإدارة, مجلة عينة من متخذي القرار في بعض المصارف العراقية لآراء
 2007،العراق،

اثر نمطي القيادة التبادلية والتحويلية في ، عمار يوسف ضجر, الإمامب عبد هاني عبد الوها .97
 2008, مجلة الاقتصادي الخليجي, العدد،الرضا الوظيفي

دراسة  –اثر  إستراتيجية تنمية الموارد البشرية  على أداء الأفراد في الجامعات ، مانع سبرينة .98

غير منشورة ، جامعة خيضر بسكرة،  ، أطروحة دكتوراهحالة عينة من الجامعات الجزائرية

 2015الجزائر، 
دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية والمدنية في ، محمد الزعبي  .99

، أطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الجمهورية العربية السورية
 2010السعودية، 

الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في  واقع  التخطيط ، محمد الضمور .100
 .2008، أطروحة دكتوراه غير منشورة ، الاردن، الأردن

والمدنية  الأمنيةفي تطوير المنظمات  الإستراتيجيةدور القيادات محمد موسى الزغبي،  .101
، جامعة  اريةالإد، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه, قسم العلوم في الجمهورية العربية السورية

 2010،الرياض،الأمنيةنايف العربية للعلوم 
, العام  كفايات القيادة التحويلية لمديري مدارس التعليممحمد كريم حسني سعيد خلف،  .102

 2010رسالة ماجستير, جامعة الملك سعود ،المملكة العربية السعودية،
الابداع الاداري: دراسة القيادة التحويلية وعلاقتها بمحمد بزيع حامد بن نويلي العازمي،  .103

, رسالة ماجستير, جامعة نايف العربية مسحية على العاملين المدنيين بديوان وزارة الداخلية
 .2006للعلوم الامنية ،

القيادة الإستراتيجية ودورها في التماثل المنظمي: دراسة تحليلية محسن عثمان حسن،  .104

، مجلة الإدارة والاقتصاد  ابريلمدينة لأراء عينة من المديرين في مصارف القطاع الخاص في 

 06،2017، العدد 21، المجلد 
على إدارة الموارد البشرية: دراسة  الإداريةاثر القيادة ، منتصر الهادي مالك  بخيت .105

 .2015دكتوراه غير منشورة ، جامعة كردفان، السودان،  أطروحة، حالة شركة السكر السودانية



 المصادر و المراجع 

155 

 

دور القيادة الإستراتيجية في بناء القدرات الح، ميهفان شريف يوسف، افين محمد ص .106

عينة من الملاكات التدريسية في جامعة  لأراءالإستراتيجية لجامعة زاخو: دراسة ميدانية 

 2017، 97،العدد 23، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ، المجلد زاخر
رة التربية والتعليم واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزا، مروان محمد ثابت مشتهي .107

 2017، رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة غزة، فلسطين، بقطاع غزة
، دراسة اختيارية في منظمات قياس السمات القيادية للمدراءنعمة عباس خضير،  .108

 ،1994، الكويت،01،العدد16، المجلدللإدارةصناعية ،المجلة العربية 
ادية في مراحل ادارة الاجتماعات: دراسة تأثير المهارات القياحمد،  الإلهيوسف عبد  .109

، مجلة كلية في شركة سعد العامة والاستشاريين ومعاونيهممجتمع المدراء  لأراءاستطلاعية 
 2016، 48بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد

دور ولاء العاملين في تعزيز الحصة السوقية بتوسيط ، رشا عبد الخالق عبد الجبار .110

، وارد البشرية: دراسة ميدانية في شركات الاتصالات الخلوية في بغداداستراتيجيات إدارة الم

 04،2017، العدد  05العراق، المجلد –مجلة العلوم الإنسانية لجامعة زاخر إقليم كردستان 
 

 باللغة الفرنسية -ثانيا
a- Ouvrages  

 

111. AKTOUF, Omar. Méthodologie des sciences sociales et approche  qualitative des 

organisations (Une introduction à la démarche classique et une critique). Montréal : 

Edition Les Presses de l’Université du Québec, 1998 

112. Ali Maya, Hussein Ibrahim,  Management Leaderships Availability As a Requirement 

to Apply Strategic Management A Field Study in The Industrial Organizations in 

Lattakia, business Review, Vol.14(01),2009 

113. Ardichivili Alexander, leadership styles and cultural values among managers and 

subordinates: a comparative study of four countries of of the, HRDI Vol.5,No.1, 2002, 

114. BURLAUD Alain, MARCHESNAY Michel, HELFER Jean-Pierre, Identités de la 

gestion (Mélanges en l’honneur du Professeur Pierre Lassègue), Edition Vuibert, 

Paris, 1991 

115. Benjamin Jamin Inyang, "Strategic Human Resource Management : A Paradigm 

Shift For Achieving Sustained Competitive Advantage in Organization", International 

Bulletin of Business Administration  Issue (07),2010. 

116. Bechet Thomas, Strategic Staffing A Comprehensive System For Effective Workfore 

Planning , 2 ed, AMACOM , New York, 2008 
117. Brian (E), Becker Mark (A), "Strategic Human Resource Management Where DO We Go From Here? : 

American Companies   "  , Journal of Management, Vol.32(06),2006. 
118. Carrier Diane, Meeting HR Needs in an Aboriginal Organization, CAHRM 2nd 

national HR conference, building connections April 22-24,2015,  

119. DAFT.R & NOE.R, Organizational Behavior , Harcourt College Publishers , Inc, 

New York, 2001 

120. Elenkov, D.S., Judgeg, W., & Wright, P. Strategic Leadership and Executive 

Innovation Influence : An Multi-Cluster comparative study, Strategic Management 

Journal, Vol. 26.p 

121. FAYOL Henry, Administration industrielle et générale, Edition ENAG, Alger, 1990,  



 المصادر و المراجع 

156 

 

122. FRANK (B) et autres, RH les meilleures pratiques du CAC 40/SBF 120, édition 

Eyrolles, Paris, 2007 

123. Fourie (C), Jooste (B), The role of Strategic Leadership in effective 

Strategy implenentation": perceptions of south African Strategic leaders, 

African business Review, Vol.13(01),2009 
124. Grras.T , IS, Unpublished Thesis Submitted to The Requirements For The Dgree Of 

Doctor Of Field Of Concentration: management,  New Mexico State University ,2009 

125. JEAN-MARIE (P), la gestion de la ressource humaine, 5ème édition, Paris, 1998 

126. JEAN-MARIE (P), tous DRH, édition d’Orgonisation,2ème édition, Paris,France,2005 

127. JOHON BROTTEN, Humman Resources Management: theory pracice  , me-milla, 

london,2004 

128. Lyons, J.B., & Schneider, T.R, The Effect of Leadership Style on Stress Outcomes, 

The Leadership Quarterly, Vol. 20,2009 

129. LUC BOYER & NOEL EQUILBERY,organization” théorie application”, edition 

d’Orgonisation,2 ème édition, Paris,France,2003 

130. LAUDON KENNETH et LAUDON JAUNE, management information Systems, 

édition Printicenall, 2002 

131. : Mintzberg H. Lampel.J: strategy sofar, a guided toure through the wild of strategic 

management, free press, New York; 1998 

132. NEWSTORM.J & DAVIS.K, Organizational Behavior: Human Behavior at Work, 

11th Ed, McGraw Hill Company, Inc., New York,2002, P.63 

133. PETER. Drucker, The discipline of innovation, Haravd business Review, 

Vol.76(6),1998 

134. PETIT et autres, Gestion stratégique et opérationnelles des ressources humaines, 

édition Gaétan Morin, Québec, 2000 

135. HILL.C, JONES.R, contemporary management, Mccraw Hill company, In.c, 

U.S.A,2000 

136. Hansknech (J), Wrigt (p)  , Organizational Strategy and Staffing, cornell University 

ILR School, ,2012 

137. Harri Leinonen, Leadership in International Reconstruction of services Organizations , 

Journal of Management, Vol.01(05),2008 

138. KENNEDY Carol, Toutes les théories du management (Les idées essentielles des 

auteurs les plus souvent cités), Edition Maxima, Paris, 1992 

139. SOSIK & al, Making all The Right Connections: The Strategic Leadership of Top 

Excecutive in High- Tech Organization , Organizational Dynamics , Vol.34 ,No.1, 

2005,  

140. SCHULER (R.S), strategy management of human resources, 5th edition, west 

publishing company, New York, 1995 

141. Stevens, John  , Managing Risk: The Human Resources Contribution, LexisNexis, Uk, 

2005 

142. Sultan Afsana, Humman Resources Planning and Straffing Strategy Of Intertek 

Bangladesh  , internship project, lecturer, school of business BRAC university,2015 

143. SHIMON et Autres, la gestion des ressources humaines, 3ème edition, Pearson 

Education, Paris, 2002 

144. Terry Thomas and others, Strategic Leadership of ethical behaviour in business, 

Academy of Management Executive,  Vol.18 ,No.2 ,2004 

145. Terry Thomas and others , Strategic Leadership and Organizational Learning, 

Academy of Management Learning  Vol.29 ,No.2 ,2004, P.223 

146. Vera, D., & Crossan, M., Strategic Leadership and Organizational Learning, 

Academy of Management Review, Vol. 29, No. 2 ,2004 



 المصادر و المراجع 

157 

 

147. Waldman, D.A., Berson, Y., & Keller, R.T.,Leadership & Organizational Learning, 

The Leadership Quarterly, Vol. 20.,2009 

 

.Documents électroniques 

 
148. ETHIER, Stéphane. Épistémologie de l’intuition. Épistémologie : science, 

organisation et société, HEC Montréal, mai 2014, p.1-19. Disponible sur : 

http://www.academia.edu/9187258/%C3%89pist%C3%A9mologie_de_lintuition 

(consulté le 2 janvier 2016). 

149. DIANNE.Weiskittle, some leadership difinitions, business leadership Review, 

Vol.3(1),2006, P.1.http://www.mbawr/d.com/b/article.php, (21/04/2016 

150. ALI. AKBAR , leadership and its influence in organization, international journal 

of learning & development,  Vo.2(6),14/10/2012, P.2.http://www.macrothink.org/. 

(10/03/2016)  

151. http://www.sonatrach.com/ar/sonatrach-en-bref.html , 05/02/2017 

 

152. FADI, Nicolas. L’impact de l’information sur le processus de prise de décision dans 

un environnement complexe, p. 1-9. Format PDF. Disponible sur : 

http://www.fgm.usj.edu.lb/pdf/a102010.pdf (consulté le 10 Juin 2015) 

153. KORBI, Kaouther. Rôle du système d’information dans la prise de décision 

stratégique adaptée à la complexité. Tunisie, 2006. p. 1-18. Format PDF. Disponible 

sur :http://www.reims-ms.fr/events/aim2009/pdf/Papier%2078.pdf   (consulté le 10 

Juin 2015) 

 

 



    مقدمة

                                                                                               

 أ  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

159 
 

         :01الملحق رقم 

قاصدي مرباح ورقلةجامعة   

علوم التسييرو التجاريةكلية العلوم الاقتصادية و  

 الاستبيان 

 .سوناطراكوالفروع بمؤسسة و رؤساء الوحدات  الأقسامورؤساء  المدراء ادةسال إلى             
 عمالالأ إدارةفي  بأطروحة دكتوراه الذي صمم لجمع بيانات خاصة  عن هذا الاستبيان بالإجابةالتكرم  أرجو

         في المؤسسة  لموارد البشريةا إدارةاستراتيجيات  على الإستراتيجيةالقيادة  اثر مقومات" تحت عنوان 
 ". حاسي مسعود مؤسسة سوناطراك  حالة : دراسة الاقتصادية 

البحث العلمي فقط. شاكرا ومقدرا  غراضلأ إلاستعامل بالسرية التامة ولن تستخدم  إجابتكم إنلكم  أؤكد
 نجاح هذه الدراسة. ر فييكباثر  الثمين سلفا وتعاونكم الذي سيكون له جهدكم

 وتفضلوا بقبول الاحترام والتقدير
 بشير بن شويحة :الباحث   

على الاستبيان: للإجابة إرشادات  
.في الخانة المناسبة( ×)بوضع علامة  الأسئلةعن  الإجابة *يرجى  

في المؤسسات  ونوابهم الموارد البشرية إدارةومدراء  ا الاستبيان من قبل مدراءعن هذ الإجابة*يرجى 

 الاقتصادية.

 

العامةمعلومات ال:الأولالمحور   

أنثى                    :  ذكرالجنس -1  

 31-35  26-30 اقلوسنة أ25:  العمر-2     

أواكثر 41    36-40  

: العلمي المستوى -3 اقل من مستوى الثانوي    

 مستوى الثانوي 

   مستوى جامعي 

  10اكثر من        10 إلى 5من          سنوات 5 إلىمن سنة وات الخبرة:عدد سن -4
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  الإداريةادة ـــــــــلقيا مقوماتالمحور الثاني: 

 موافق
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق
ااطلاق  

 رقم العبارة
 العبارة

  الإستراتيجيةالرؤية 

الخطط  لإعدادالوقت الكافي  العليا الإدارةتوفر      
فيما يتعلق بالموارد البشرية الإستراتيجية  

01 

فيما  الأجلطويلة  إستراتيجيةلدى المؤسسة خطة      
الموارد البشرية متكاملة مع  بإدارةيتعلق 

العامة للمؤسسة الإستراتيجية  

02 

مواقف الغير اللدى المدير القدرة على التعامل مع      
غموض والتعقيدلمتوقعة والتي تتصف با  

03 

يوجد نظام معلومات يساهم في شرح وتطوير      
 الرؤية المستقبلية للموارد البشرية  في المؤسسة

04 

 إلىيمكن تحويل الرؤية المستقبلية للموارد البشرية      
 واقع ممكن التطبيق ضمن رسالة وأهداف المؤسسة

05 

يقوم المدير بتحليل البيئة الخارجية )ثقافية، سياسية،      
 والبيئة الداخلية (نية، اقتصادية، تكنولوجية قانو

لتحديد مصادر القوة ونقاط الضعف فيما يخص 
.الموارد البشرية  

06 

 مهارات الاتصال للقائد

يتم اطلاع كافة الموظفين على خطط التطوير      

 الخاص بالعمل
07 

عند  الإضافيةيزود المدير الموظفين بالتفاصيل      

 استفسارهم عن خطط التطوير
08 

يتم عقد اجتماعات دورية بين المدير والموظفين      

 لمناقشة ظروف العمل
09 

للموظفين بالإدلاء بملاحظاتهم الخاصة فيما يسمح      

بالأساليب والطرق المستخدمة في انجاز  يتعلق

  أعمالهم

10 

يراعي المدراء الاختلافات الفردية بين الموظفين في      

 سلوكهم وتصرفاتهم في العمل
11 

يتوفر لدى الموظفين الدراية الكافية بالمهام المطلوبة      

بوظائفهممنهم والمتعلقة   
12 

قبل  رأيهيبدي كل موظف  أنيحرص المدير على      

 اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل
13 

ق العملتكوين فر  

مختلفة وإدارات أقساميتم تكوين فرق العمل من        14 

من خلال فرق العمل يتم وضع أهداف العمل بطريقة      

 جماعية
15 

 وإبداء أفكارتكوين فرق العمل يساهم في تقديم      

 ملاحظاتهم حول طريقة انجاز العمل
16 

يتم تكوين فرق العمل من خلال تحديد واضح للنتائج      

المرغوب تحقيقها والأهداف  
17 

 الفريق يزيد من استعداد الموظفينالعمل من خلال      

مع زملائهم في حل مشاكل العمل لمشاركةل  
18 

 الإخفاقاتفي رصد  الإدارةتساعد فرق العمل      

 والاختلالات في سير العمل
19 
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نتائج العمل مع تكوين فرق العمل يساعد على مقارنة      

ةالمعايير الموضوع  
20 

تكون هناك متابعة لانجاز المهام بصفة دائمة من      

 خلال تكوين فرق العمل
21 

 قيادة التغيير     

ونتائج عملية التغيير  لأهدافامتلك رؤية واضحة        22 

التغيير على  أولوياتبشكل مستمر بتوضيح  أقوم     

  الإداريةكافة المستويات 
23 

والتعليمات الموضوعة  الأوامرتنفيذ كافة  أتابع     

 الداعمة لعملية التغيير 
24 

كافة العاملين من اجل انجاز عملية التغيير أشجع       25 

على الابتكارات والمبادرات التي تساهم في  أشجع     

 عملية التغيير
26 

 الموارد البشرية إدارةاستراتيجيات المحور الثالث: 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 إطلاق

العبارة                رقم  
 العبارة

البشرية الموارد واختيار استقطاب استراتيجيات  

يتم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية بشكل دائم قبل البدء      

الاستقطاب إجراءاتفي   
72  

في الوظائف الشاغرة وفق معايير وقواعد  الأفراديتم تعيين      

الخبرة والكفاءة أهمهاثابتة من   
82  

المؤسسة المستقبلية  وأهدافهناك توافق بين خطط التوظيف      

(المؤسسة أهداف)الاحتياجات والتوظيف وفق   

92  

تأخذ المؤسسة التكاليف بعين الاعتبار عند وضع خطط      

 الاستقطاب والاختيار )تسعى لتخفيض تكاليف التوظيف( 
30 

تقوم المؤسسة بتقييم سياسات التوظيف من اجل تحسينها      

والاختيار(مستقبلا )طرق الاستقطاب   
31 

البشرية الموارد وتطوير تدريب إستراتيجية  

تتعلق بإدارة برنامج ومحتوى  إستراتيجيةلدى المؤسسة خطة      

 التدريب
32 

لدى المؤسسة القدرة على تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة      

 وفق مناهج علمية
33 

المستقبلية  الأهدافخطة التدريب الموضوعة تتوافق مع      

 للمؤسسة
34 

 إلىوضع برامج التدريب والتعليم المستمر من اجل التحول      

 منظمة متعلمة
35 

تقوم المؤسسة بتقييم السياسات التدريبية من اجل ضمان فعالية      

 التدريب
36 

  والمكافآتالتعويضات  إستراتيجية

 37 تعتمد المؤسسة على نظام حوافز مرن     

 الأفرادفي المؤسسة على تحفيز  والأجوريساهم نظام الحوافز      

 ودفعهم لبذل جهد أكبر
38 

تعتمد المؤسسة على وضع نظام حوافز يتكيف مع متغيرات      

وتغيرات السوق( البيئة الخارجية ) المنافسين  
39 

تعتمد المؤسسة على نظام حوافز متنوع )حوافز مادية      

 ومعنوية(
40 
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توفير حوافز خاصة بالأفراد المتميزين  إلىتسعى المؤسسة      

 من اجل الحفاظ عليهم
41 

البشرية الموارد أداء تقييم إستراتيجية       

موضوعية أسسالعاملين في المؤسسة على  الأفراديتم تقييم        42 

وزيادة مهاراتهم الأفرادفي تطوير  الأداءيساهم نظام تقييم        43 

نظام التقييم في الترقية ومنح مختلف الحوافز يستخدم       44 

في تحديد الاحتياجات التدريبية الأفرادتستخدم نتائج تقييم        45 

وسيلة لزيادة الثقة بين الرئيس  الأفراد أداءيعد نظام تقييم      

  والمرؤوسين
46 
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   SPSSبرنامج مخرجات 02الملحق رقم
      

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
  

 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.554   06 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.601   07 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.487   08 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.873   05 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.713   05 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.859   05 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.811   05 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.846   05 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.832   46 
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 عبارات الجزء الثاني: مقومات القيادة الإستراتيجية
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 الإستراتيجيةالعليا الوقت الكافي لإعداد الخطط  الإدارةتوفر 

 فيما يتعلق بالموارد البشرية

120 3.7786 .88646 

 بإدارةفيما يتعلق  الأجلطويلة  إستراتيجيةالمؤسسة خطة لدى 

 العامة للمؤسسة الإستراتيجيةالموارد البشرية متكاملة مع 

120 3.6300 .86510 

لدى المدير القدرة على التعامل مع المواقف الغير متوقعة والتي  

 تتصف بالغموض والتعقيد

120 3.5503 .87598 

يوجد نظام معلومات يساهم في شرح وتطوير الرؤية 

 في المؤسسة للموارد البشرية الإستراتيجية

120 3.5376 .86045 

واقع  إلىللموارد البشرية  الإستراتيجيةيمكن تحويل الرؤية 

 ممكن التطبيق ضمن رسالة وأهداف المؤسسة

120 3.6017 .93852 

يقوم المدير بتحليل البيئة الخارجية )ثقافية، سياسية، قانونية، 

القوة  اقتصادية، تكنولوجية ( والبيئة الداخلية لتحديد مصادر

 .ونقاط الضعف فيما يخص الموارد البشرية

120 3.5659 .91742 

يتم اطلاع كافة الموظفين على خطط 
 التطوير الخاص بالعمل

120 2.1386 .036461 

يزود المدير الموظفين بالتفاصيل الاضافية عند استفسارهم عن 

 خطط التطوير

120 2.4324 .236731 

دير اجتماعات دورية بين الم يتم عقد
 .والموظفين لمناقشة ظروف العمل

120 3.5948 .110231 

يسمح للموظفين بالإدلاء بملاحظاتهم الخاصة فيما يتعلق 

 .أعمالهمبالأساليب والطرق المستخدمة في انجاز 

120 3.5786 .851460 

يراعي المدراء الاختلافات الفردية بين 
الموظفين في سلوكهم وتصرفاتهم في 

 العمل

120 3.9210 .018891 

يراعي المدراء الاختلافات الفردية بين الموظفين في سلوكهم 

 وتصرفاتهم في العمل

120 4.2824 .948730 

يتوفر لدى الموظفين الدراية الكافية بالمهام المطلوبة منهم 

 .والمتعلقة بوظائفهم

120 3.4993 .812610 

قبل اتخاذ  رأيهيبدي كل موظف  أنيحرص المدير على 

 ت الخاصة بالعملالقرارا

120 2.0000 .361361 

 213851. 2.3417 120 مختلفة وإدارات أقساميتم تكوين فرق العمل من 

 183471. 2.2252 120 من خلال فرق العمل يتم وضع أهداف العمل بطريقة جماعية

 أفكارتكوين فرق العمل يساهم في تقديم 
ملاحظاتهم حول طريقة انجاز  وإبداء

 العمل

120 2.4979 .196341 
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والاهداف  يتم تكوين فرق العمل من خلال تحديد واضح للنتائج 

 المرغوب تحقيقها

120 3.4859 .589241 

العمل من خلال الفريق يزيد من استعداد الموظفين للمشاركة 

 مع زملائهم في حل مشاكل العمل

120 2.2114 .023781 

لالات في في رصد الاخفاقات والاخت الإدارةتساعد فرق العمل 

 سير العمل

120 2.0338 .635111 

تكوين فرق العمل يساعد على مقارنة نتائج العمل مع المعايير 

 الموضوعية

120 2.5938 .012191 

تكون هناك متابعة لانجاز المهام بصفة دائمة من خلال تكوين 

 فرق العمل

120 3.6072 .84135 

 95226. 3.8238 120 .ونتائج عملية التغيير لأهدافامتلك رؤية واضحة 

التغيير على كافة  أولوياتبشكل مستمر بتوضيح  أقوم

 الإداريةالمستويات 

120 3.9141 .94114 

 96790. 3.7893 120 كافة العاملين من اجل انجاز عملية التغيير أشجع

 88776. 3.5269 120 على الابتكارات والمبادرات التي تساهم في عملية التغيير أشجع

 الجزء الثالث: استراتيجيات إدارة الموارد البشريةعبارات 
  

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

يتم تحديد الاحتياجات من الموارد 
البشرية بشكل دائم قبل البدء في 

 الاستقطاب إجراءات

120 
 

3.1286 .046461 

في الوظائف الشاغرة  الأفراديتم تعيين 
 أهمهاثابتة من  وفق معايير وقواعد

 الخبرة والكفاءة

120 3.6500 .140101 

المؤسسة المستقبلية  وأهدافهناك توافق بين خطط التوظيف 

 المؤسسة( أهداف)الاحتياجات والتوظيف وفق 

120 2.8703 .030981 

تأخذ المؤسسة التكاليف بعين الاعتبار عند وضع خطط 

 وظيف(الاستقطاب والاختيار )تسعى لتخفيض تكاليف الت

120 3.8376 .010451 

تقوم المؤسسة بتقييم سياسات التوظيف من اجل تحسينها مستقبلا 

 )طرق الاستقطاب والاختيار(

120 3.1417 .028521 

تتعلق بإدارة برنامج ومحتوى  إستراتيجيةلدى المؤسسة خطة 

 التدريب

120 2.9159 .98142 

سسة القدرة على تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة وفق لدى المؤ 

 مناهج علمية

120 2.9586 .94246 

خطة التدريب الموضوعة تتوافق مع 
 المستقبلية للمؤسسة الأهداف

120 3.0724 .95173 

وضع برامج التدريب والتعليم المستمر من اجل التحول الى 

 منظمة متعلمة

120 3.1548 .97123 

بتقييم السياسات التدريبية  تقوم المؤسسة
 من اجل ضمان فعالية التدريب

120 3.4086 .941461 
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 021891. 3.9010 120 تعتمد المؤسسة على نظام حوافز مرن 

 الأفرادفي المؤسسة على تحفيز  والأجوريساهم نظام الحوافز 

 ودفعهم لبذل جهد أكبر

120 3.4124 .603731 

 تعتمد المؤسسة على وضع نظام حوافز
       يتكيف مع متغيرات البيئة الخارجية 

 ) المنافسين وتغيرات السوق(

120 2.9893 .93161 

 96136. 3.1031 120 تعتمد المؤسسة على نظام حوافز متنوع )حوافز مادية ومعنوية(

توفير حوافز خاصة  إلىتسعى المؤسسة 
 بالأفراد المتميزين من اجل الحفاظ عليهم

120 3.8917 .94285 

 93147. 3.2652 120 موضوعية أسسالعاملين في المؤسسة على  الأفرادتم تقييم ي

 84134. 2.7579 120 وزيادة مهاراتهم الأفرادفي تطوير  الأداءيساهم نظام تقييم 

يستخدم نظام التقييم في الترقية ومنح 
 مختلف الحوافز

120 2.8759 .87124 

 79078. 3.0514 120 حتياجات التدريبيةفي تحديد الا الأفرادتستخدم نتائج تقييم 

وسيلة لزيادة الثقة بين الرئيس  الأفراد أداءيعد نظام تقييم 

 والمرؤوسين

120 3.6238 .121111 

 
Corrélations 

 

الرؤية 

 الإستراتيجية

مهارات 

 الاتصال

تكوين فرق 

 قيادة التغيير العمل

استراتيجيات 

الموارد  إدارة

 البشرية

الرؤية 

 تيجيةالإسترا

Corrélation de Pearson 1 ,149 ,156 ,189 **20,5 

Sig. (bilatérale)  ,001 ,000 ,002 ,002 

N 120 120 120 120 120 

 ,Corrélation de Pearson ,149 1 ,254 ,122 **225 مهارات الاتصال

Sig. (bilatérale) ,001  ,002 ,001 ,001 

N 120 120 120 120 120 

 تكوين فرق

 العمل

Corrélation de Pearson ,156 ,254 1 ,356 **128, 

Sig. (bilatérale) ,000 ,002  ,001 ,000 

N 120 120 120 120 120 

 ,Corrélation de Pearson ,189 **,595 ,356 1 **385 قيادة التغيير

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,001  ,001 

N 120 120 120 120 120 

جيات استراتي

إدارة الموارد 

 البشرية

Corrélation de Pearson **20,5 **225, **128, **385, 1 

Sig. (bilatérale) ,002 ,001 ,000 ,001  

N 120 120 120 120 120 
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 الجنس

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 1.00 90 75 75 75 

2.00 30 25 25 100.0 

Total 120 100.0 100.0  

 العمر

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 1.00 8 6.66 6.66 6.66 

2.00 26 21.66 21.66 28.32 

3.00 32 26.66 26.66 55 

4.00 54 45 45 100.0 

Total 120 100.0 100.0  

 
 المستوى التعليمي

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 1.00 90 75 75 75 

2.00 30 25 25 100.0 

     

     

Total 120 100.0 100.0  

 
 الخبرة

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 1.00 16 13.33 13.33 13.33 

2.00 42 35 35 48.33 

3.00 24 20 20 68.33 

4.00 38 31.66 31.66 100.0 

Total 120 100.0 100.0  

 
 الإشرافنطاق 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 1.00 11 9.16 9.16 9.16 

2.00 59 49.16 49.16 58.32 

3.00 29 24.16 24.16 82.48 

4.00 21 17.5 17.5 100.0 

Total 120 100.0 100.0  

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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3الملحق رقم    

 الدراسة  لاستبيانلمحكمين االأساتذة قائمة 

 البلد الجامعة  التخصص  الدرجة العلمية المحكم سما

خيري علي 
 ن اوسو

أستاذ التعليم 
 العالي

 لاالتخصص العام : إدارة الأعم

الجامعة : بوليتكنيك 
 دهوك

 الإدارية التقنية الكلية
 ( الكلية عميد)  

إقليم 
كوردستان 

 راقالع

أستاذ التعليم  عرابة الحاج
 العالي

 مراقبة التسيير
جامعة قاصدي مرباح 

 ورقلة
 الجزائر

علي فلاح 
 الزعبي

 أستاذ
 (دكتور(مشارك 

 الاردن جامعة عمان العربية  و التسويق الدولي  الاعمال إدارة

 إدارة الأعمال أستاذ محاضر مناصرية رشيد
جامعة قاصدي مرباح 

 ورقلة
 الجزائر

 أستاذ محاضر ميسر الجبوري 
 إدارة الأعمال

 مستشار في نظام إدارة الجودة
 الشاملة

 العراق جامعة الموصل

التعليم استاذ  دويس الطيب
 العالي

 اقتصاد
جامعة قاصدي مرباح 

  ورقلة
  الجزائر

 



 المحتويات  فـهــرس

                                                                                               

169 

 

 
 الإهداء

 الشكر والتقدير
  خصلمال

  المحتويات قائمة
 الجداول  قائمة
  الأشكال قائمة

 أ ............................................................................................... مقدمة
 القسم الأول: الإطار النظري والتطبيقي

 ادة الإستراتيجية ومقوماتها في الفكر الإداري ــــيالقالفصل الأول: 

 02............................................................................................... تمهيد

 03........................................................... ةــــــادة الاداريـــالمفاهيمي للقي الإطار. 1.1

 03........................................................................ ادةـــــــــــــمفهوم القي .1.1      1.

 04................................................................ ةـــــادة الاداريــــــــمفهوم القي .2.1      1.

 05............................................................... الإداريةادة ـــــوالقي الإدارة  .3.1      1.

 09................................................................... الإداريةادة ـــــات القيـــــــنظري .2.1

 09..................................................................... النظريات التقليدية  .1.2      1.

 10................................................................ . نظرية السمات1.1.2.1               

 11.......................................................... . نظرية الرجل العظيم2.1.2.1               

 11......................................................................النظريات السلوكية .2.2      1.

 Mouton ..................................11و  Blackلـ  الإداريةنظرية الشبكة  .1.2.2               1.

 13......................................... لـ ماك كريغورY  و نظرية  Xنظرية  .2.2.2               1.

 Michigan ..............................................13  ميتشيغاندراسات . 3.2.2.1                
 14........................................................................ .النظريات الموقفية3.2.1     

  Filder .................................................................. 15النظرية الموقفية لـفيدلر  1.3.2.1 
 16............................................. الإداري ر ــــفي الفك وأهميتها الإستراتيجيةادة ـــــالقي .3.1

 16............................................................... الإستراتيجيةمفهوم القيادة  .1.3      1.

 18.................................. ليديةوالقيادة التق الإستراتيجيةالفرق بين القيادة  .1.1.3              1.

 21...................................................... الإستراتيجيةالقيادة  أهمية .2.1.3              1.
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 22............................................................... الإستراتيجيةالقيادة  أنماط .2.3      1.

 22................................................................ يادة التحويليةالق .1.2.3              1.

 25................................................................. القيادة التبادلية .2.2.3              1.

 25......................................................................... القيادة الرؤيوية .3.3      1.

 26............................................................ الإستراتيجيةادة ـــــــــــات القيـــــــمقوم .4.1

 26..................................................................... الإستراتيجيةالرؤية  .1.4      1.

 28....................................................................... مهارات الاتصال .2.4      1.

 32........................................................................... قيادة التغيير .3.4      1.
 39...................................................................... تكوين فرق العمل. 4.4.1     

 42 ................................................................................... خلاصة الفصل 

 
 استراتيجيات إدارة الموارد البشريةالفصل الثاني: 

 44............................................................................................... تمهيد

 45............................................................ البشرية مفهوم وتطور إدارة الموارد .1.2

 45.............................................................. مفهوم إدارة الموارد البشرية .1.1      2.

 47................................................... التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية .2.1      2.

 51............................................................... مهام إدارة الموارد البشرية .3.1      2.

 52............................................................. أهداف إدارة الموارد البشرية .4.1      2.
 53.................................................. ةــــات الموارد البشريـــام معلومـــمدخل إلى نظ .2.2

 54.................................................... مفهوم نظام معلومات الموارد البشرية .1.2      2.

 55.............................................. مراحل تطور نظم معلومات الموارد البشرية .2.2      2.

 55.................................................. مكونات نظام معلومات الموارد البشرية .3.2      2.

 58............... اثر نظام معلومات الموارد البشرية على فعالية استراتيجيات الموارد البشرية .4.2      2.
 59........................................ مجالات استخدام نظام معلومات الموارد البشرية .5.2.2.     

 61....................................................... ةـــــــوارد البشريـــة للمـــالإدارة الإستراتيجي .3.2

 61................................................ مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية .1.3      2.

 62................................................ للموارد البشرية الإستراتيجية الإدارة أهمية .2.3      2.

 62.............................................. الموارد البشرية تيجيةإسترامتطلبات تطبيق  .2.3      2.

 63......................................... الموارد البشرية إدارة لإستراتيجيةالنماذج النظرية  .2.3      2.
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 72................................................ ةــــالموارد البشري لإدارةالاستراتيجيات الوظيفية  .4.2

 72........................................... إستراتيجية الاستقطاب واختيار الموارد البشرية .21.4.

 71.............................................. د البشريةإستراتيجية التدريب وتطوير الموار  .2.4      2.

 75....................................................... إستراتيجية التعويضات والمكافآت .23.4.

 76..................................................... إستراتيجية تقييم أداء الموارد البشرية .24.4.

 77.................................................................................... خلاصة الفصل 
 

 الدراسات السابقـــــــــــةالفصل الثالث: 

 79............................................................................................... تمهيد

 80........................................................................ الدراسات باللغة العربية .1.3

 89....................................................................... الدراسات باللغة الأجنبية. 2.3

        92................................................................. اسات السابقةالتعقيب على الدر  .3.3
 98.................................................................................... خلاصة الفصل 

 القسم الثاني: الدراسة الميدانية

 وإجراءاتها لدراسةا منهجيةالفصل الرابع: 

 100............................................................................................... تمهيد

 101................................................................... مجتمع وعينة الدراسةتحديد  .1.4

 101........................................................................ مجتمع الدراسة .1.1       4.

 102.......................................................................... عينة الدراسة .2.1       4.
 102................................................................................... أداة الدراسة .2.4
 104.............................................................................. لدراسةا أداة . صدق 3.4

   105............................................................................. .  ثبات أداة الدراسة4.4
  106......................................................... خصائص أفراد عينة الدراسة الميدانية .5.4.

 107 .......................................... توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس .                .1.4.4
 108 ........................................... توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر .2.4                4.
 109 ................................ لدراسة حسب المستوى التعليميتوزيع أفراد عينة ا  .3.4               4.
   110..................................... توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة .4.4               4.
 111................................... نطاق الإشرافتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب  .5.4               4.

 112.......................................... الأدوات المستخدمة في تحليل بيانات الدراسة الميدانية. 5.4



 المحتويات  فـهــرس

                                                                                               

172 

 

 113.................................................................................... خلاصة الفصل 
 

 عرض و تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية الخامس: الفصل 

 115............................................................................................... تمهيد

 116.................................... الميدانية للدراسة واختبار النتائج الخاصة بالأسئلة  عرض .1.5

 116...................................................... عرض وتحليل نتائج السؤال الأول.1.1.5.    

 122..................................................... الثانيعرض وتحليل نتائج السؤال  .2.1        5.

 127...................................................  الثالثسؤال عرض وتحليل نتائج ال .3.1        5.
 134....................................................  الرابععرض وتحليل نتائج السؤال  .3.1  5.     

 138.................................................... اختبار الفرضيات ومناقشة نتائج الدراسة .2.5.

 138.......................................................... نتائج اختبار الفرضية الأولى .1.2        5.

 139.......................................................... نتائج اختبار الفرضية الثانية .2.2        5.

 141........................................................... نتائج اختبار الفرضية الثالثة .3.2        5.

 141.........................................................  نتائج اختبار الفرضية الرابعة .4.1      5.

 143.................................................................................... خلاصة الفصل 

 145.............................................................................................. خاتمة

 147................................................................................... المراجعالمصادر و 

 147............................................................................................ الملاحق

 
 

 


