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الإداريرن تىر   االمم رسرن للاسرااي ي نيعتبر موضوع الموارد البشرية من أكثرر الموضروت أ أة رة احا بر  س ل  ربة 
م ررتوا امتمعرر أ ا المتس رر أ الإداريررة  مجرر  أقررب   رر و يتمجرر ار ة ي  الررتخ س ل ارسررة االب رر     رر أ كثرر     قررة 

حدار  المررررروارد البشررررررية اال رررررىو   ك لت ررررر  مرررررن  رررررلات تررررر      ررررر أ   اوجتمررررر عاتىرررررا  اوقت ررررر دتىرررررا الإدار  ا تىرررررا 
 الت ظ مي......حلخ

ة ال  سق ك نت الم  در الطب ع ة أهرا موونر أ وررا  ا مرا ا أهرا موجروداأ المتس ر أ كسعر   لرس أقرب  رأ  
 مجر  برمح  رمح الم ر در الطب عرة  الم ت متمثلا ة ال مج  ا الموجوداأ الث سترة ةر  أهرا موونر أ الم ظمر أ ا امتمرر أمر  ا  

 اال مج  االموجوداأ الث ستة رأ  الم ت البشري الذي يع  أها موون أ الثرا  ة امتمر اأغى  موجوداأ المتس  أ .

اة ظرمح التيررر اأ ا الت ررووأ الررا يشررلم ه  العرر ا ة اتىرر  جوانرر  اا رر   المع قررر  أقررب ت يعرر   الوثرر   مررن 
ة سعررل ا اقرر أ مررن المرروارد البشرررية ة  رر وأ العمررمح  مررن مشرر كمح ال رر ال أا العيرر  قت رر ديةااوالم ظمرر أ الإنت ج ررة 

المختى ة  ب  م  يشوو حداراأ أا أق ر   مع  رة ة هرذلم الم ظمر أ مرن  ير د  تر د ا  رراد ترن ب جتلمر  ال عى رة  ر  حداراأ 
 ىة موارده  سشريةيع   من ضيرط العممح ا ت   حمو نه  تحمج ق أه ا لم  لمج أ راأا أق    

المت ايرر  سرر لموارد البشرررية ة الم ظمرر أ المع قررر  ا حدم جررتخ ح  الإدار  الإسررااي ي ة سعررر م  أ    اوهتمرر  ممرر  أدا ح  
 خ رري يطىررق تى ررتخم   رررا تىرر  ترر د قى ررمح مررن المتخ  ررن الررذين يعمىررو  ة يمج رر ا ي ظ مرري مت اوهتمرر  كرر   هررذا 

 ."ق ا حدار  ا  راد"

 ج حدار  المررروارد البشررررية لرررتردار  الإسرررااي ي ة أقرررب ت مرررن ملمررر   الإدار  الع مرررة ب ررر  هرررذلم ا  ررر   اس لتررر د حدمررر
تح ات حدمر ج المرورد البشرري ة المجرراراأ الإسرااي ي ة ترن اريرق التخطر ط ا اضرر سرراما   قرة المج سىرة لىتير ر  مرن أجرمح 

  ة يو   المورد البشري الملااا ا ضراري لت مج ق ا ه اف الت ظ م

ة المتس ة ا م  ر كمح الإس ات أ الرا ي رم  لىمتس رة  اسااي ييح  الموارد البشرية أقب ت يعتبر أها مورد 
 ست  تمح مر ال رص ا التلم ي اأ المتضم ة ة س ئتلم  

 طرح الإشكالية
 يىي: اسع  هذا الم  مح تجىت حل    الإشو ل ة الرا   ة كم 

 ؟ الاقتصاديةفيما تكمن أهمية التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسة 



 مقدمة

 

 ب

اة ظررررمح مرررر  يمجرررر   ا ل ررررتمون مررررن ال رررر طر  تىرررر  جوانرررر  الموضرررروع يمجرررر   الإشررررو ل  أ ال رت ررررة الت ل ررررة كتي اررررة 
 لترشو ل ة الرا   ة:

 ؟اوقت  دية المتس  أ م هي ا سب ب الا أدأ ح  حت د  ال ظر ة موقر ادار الموارد البشرية ة .1
 ا  م  يومن داره  ة المتس ة ؟ ا نعني س لإدار  الإسااي ي ة لىموارد البشرية؟ م  .2
 ؟ اوقت  ديةااقر الت    الإسااي يي لىموارد البشرية ة المتس  أ  م  .3

 فرضيات البحث
 ا ي ة:الترج سة تن هذلم ا سئىة نمج   ا جوسة المحتمىة المتمثىة ة ال رض  أ 

ح  التير اأ الجذرية اا قرىة ة س ئرة المتس رة اج رج رة ا ال ا ى رة أدأ ح  حتر د  ال ظرر ة موقرر ادار المروارد  .1
 البشرية   لم 

يعترربر الإدار  الإسررااي ي ة لىمرروارد البشرررية أبرر  المرر ا مح الإسررااي ي ة اا يثررة لت ع ررمح حشرررا  المرروارد البشرررية ة  .2
 م اي  ي     ة  ااكت  بحت اد اي     حسااي ي ة المتس ة من أجمح تحمج ق أه ا لم  س ي تة 

  سروا    اوتتبر راأن  لات  موترة مرن يتا م اوقت  ديةح  الت    الإسااي يي لىمورد البشري ة المتس  أ  .3
اس لترر د نوررن المجرروت أ  الت رر   الإسررااي يي  اجتم ت ررةاأ رررا س  سرر ة ا  اقت رر دية اوتتبرر راأك نررت هررذلم 

 ال ظرية االعىم ة. ةب اط سق لم  هو موجود ة الواقر ااولىمورد البشري غ  م

 أهمية البحث:
 يتمثمح أة ة الموضوع أاو ة أنتخ:

  المتس ررة ي رر   أمثررمح اي ظرر ا ج رر  لىعم لررة المطىوسررة كمررر حسرررا  أة ررة الع  ررر البشررري امرر  يوقررىت حل ررتخ يضررمن
 ا بح ث االتطب مج أ اج قة سإداريتخ .

  أيرررن يواجرررتخ المتس ررر أ قررررعوس أ  ال راسررر أ ة الوقرررت اا ضرررر انعررر ا ح  أة رررة العىم رررة ا  ررررا يومرررن ة
تخ لى ىروت الرا نورن أ  ي رىولم  المتس ر أ اكرذلس ي ب رتخ ل ير د  ايعمج  اأ ش ي     لب   هو تب ر  تن ي ب 

البىرر ا  المتمج مررة    س لع  ررر البشررري اهررذلم الت ب لمرر أ موجلمررة لبىرر ا  العرر ا الث لرر  ا  قررة الج ااررر  اوهتمرر  
 هي من يوقىت ح  ا س ل   الإدارية اثم يطب مجلم  اق  أوبتت   ب . 



 مقدمة

 

 ج

 أهداف البحث:
 يىي: يلم ف هذا الب   ح  م 

  التعرف احلم   بمختى  التطوراأ اا قىة ة   ت الإدار  الإسااي ي ة لىموارد البشرية 
 بت  ج أ لم  ة المتس ة ا  قة ة تح ي  اويبن أة ة  ط ط الموارد البشرية ا ع ل ت 
 3-  الة معر ة ااقر حدار  الموارد البشرية ة متس ة سونىير   

 المنهج المستخدم في البحث:
  رربمج كمحنررني ورر ات ة هررذلم ال راسررة أ    رر  تىرر  الإشررو ل ة المطرابررة كاأ  نثبررت قرر ة ال رضرر  أ الممج مررة  

اهررذا مررن  ررلات حيبرر تي لىمرر لما الوقرر ي الت ى ىرري ة مع لجررة الج نرر  ال ظررري س لإضرر  ة ح  الملابظررة العىم ررة 
تتمر د المر لما التطب مجري مرن  رلات ا   ى المب شر  االممج سىة مر م تات م ى ة الموظ ن  طب عة الموضوع يعرض ت

 حب ا المتس  أ ا  الة حسمج ط ال راسة ال ظرية تى  ااقعلم . استعراض

 الموضوع: اختيارأسباب 
 نون يىخ ي هذلم ا سب ب ة ال مج ط الت ل ة :

 الشعور س  ة ة الإسااي ي ة لىموارد البشرية س ل  بة لىمتس  أ الج اارية . .1
 ا لبة ة  رع الت    ي  الت هذا الموضوع ة ب اد    ي. س تتب ر .2
 الب بثن ام تاد المتس  أ الج اارية ح  الاك   تى  هذا المورد الإسااي يي. انتب لم  الة ل ت  .3

 محتوى البحث :
الترج سرة تىر   اوقت ر ديةالت   مح ة موضوتي :دار اأة ة الت ر   الإسرااي يي لىمروارد البشررية ة المتس ر أ 

 الإشو ل ة المطرابة احوب أ ال رض  أ تم يمج  ا الب   ح  ولاث   وت :  ىن نظري اال  مح ا    يطب مجي.

  رررررري ال  ررررررمح ا ات ي  الرررررررت   ررررررتخ الإدار  الإسرررررررااي ي ة احدار  المرررررروارد البشررررررررية سرررررر لتطر  أاو ح  م لمرررررررو  الإدار  
  م ه ة حدار  الموارد البشرية اس  س أ ي    الموارد البشرية .اسع   لس يعرضت ح  م توي ته الإسااي ي ة ا 



 مقدمة

 

 د

أمرر  ة ال  ررمح الثرر   ي ررولن   ررتخ الإدار  ا التخطرر ط الإسررااي يي لىمررورد البشررري االيررررض م ررتخ حسرررا  أة ررة الت رر   
الت رر   الت بئرري  ررذلم   ررةالإسررااي يي لىمرروارد البشرررية مررن  ررلات حجرررا اأ س رر   حسررااي ي ة المرروارد البشرررية اكررذلس ح  أة

 الموارد.

االيرررض م رتخ   الرة " متس ة سونىير   سورقىة"ج اارية  اقت  ديةاة ال  مح الث ل  يطرق   ح  دراسة ب لة متس ة 
 حسرا  سعل المعىوم أ تن المتس ة ام لمي ة  ط ط الموارد البشرية   لم . 
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 تمهيد 

 بشنك  للأعمنئ  الإسنااتجي  الفكن  و عنئ  بشنك  الإدااي الفكن  في هنئلا تطنااا الأخنة  السنواات شهدت لقد
 يمكنننن  بحجنننن  موهننننئ العئلمجنننن  خئصنننن  و ، الأعمننننئ  لموظمننننئت واسننننع  عملجنننن  خنننن   و معنننن في تنننن ا   إلى أدى ممننننئ ، خننننئ 

 العنننئم يدقننند  إذا و ، العنننئم في مكنننئ  أي في الموظمنننئت عمننن  مدطلبنننئت و واقننن  يالننن  بمنننئ و تكججفهنننئ و موهنننئ الاسننندفئد 
 حنديائ مندخا البشن ي  المناااد مندخ  يعد و الداجهئت و ال ؤى تدقئاب فقد الااسع  الكانج  الق ي  بئتجئه واسع  خطاات
 إداا  أ  السننلا ج  العلنا  مجنئ  في الأبحنئ  أظهن ت وقند السنبعجوجئت أثونئ  الاصنطا  اندشن  حجن  الأفن اد إداا  في نسنبجئ
 أ  يمكنن  وعااطفنن  مشننئع ه أسننئ  علنن  فقنن  ويدصنن   يدحنن   إنسننئ  مجنن د اعدبننئاه  منن  بنندلا  مننااد ومعئملدهننئ الأفنن اد
 تحديننده يصننع  الاصننطا  هنن ا أ  إلا البشنن ي  المنناااد أهمجنن  زيننئد  منن  وبننئل    والفنن د الموظمنن  منن  لكنن  امزيننئ فاالنند يحقنن 
 .دقجقئ تحديدا
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 المبحث الأول : أساسيات الإدارة الإستراتيجية

 .ويدضم  ه ا المبح  مفها  الاداا  الاسااتجيج  ومسدايئتهئ و  ا م احلهئ

 المطلب الأول : مفهوم و أهداف الإدارة الإستراتيجية

 أولًا: مصطلحات أساسية مرتبطة بالإدارة الاستراتيجية
الاسننننااتجيج  والدطلننن  إلى عملجننننئته  ومكانئتهنننئ بعننننل المصنننطلحئت النننن  تدعلنننن  قبننن  الدطنننن ت إلى الدع يننن  الإداا  

 بئلإداا  الاسااتجيج .

 الدافعية:  .1
ه  تلك القا  الداخلج  ال  تح   الإنسئ  ، فئلإنسئ  يملك سم  مهم  هن  قنا  داخلجن  تح  ن  وتدفعن  فدمكون  من  

 إشبئع حئجئت  للبقئ .

تمجننز الكننئل  اننن  عنن  الكننئل  اننن ، فئلكننئل  اننن  يمدلننك هنن ه القننا  الدافعنن  الومننا والدكجنن  هنن ه القننا  هنن  مننئ 
الداخلجننن  والز يزيننن  الننن  تااجننن  سنننلا   لنننا منننئ هنننا  ننن واي للبقنننئ  و ننن لك للومنننا والدعبنننة فمننن  تداقننن  هننن ه القنننا  عننن  

لهنئ  منئ أ نئ  (2)البداين  الموطقجن  فئلقا  الدافعج  للمؤسس  ه  ال  تحق  نقط  (1)الدح يك تعد  الكئل  ان  مجدئ  ة ح 
قننا  إبئبجنن  موطقجنن  وواعجنن  ومعقالنن  وتسننة دالمننئ في اتجننئه تحقجنن  الأهنندا  هنن ه القننا  تعمنن  بط يقنن  معقنند  وتمانن  عملجنن  

، فئلدافعجن  من   لمن  دفعن  فعلمنئ  النوفو يهدمنا  بدااسن  هن ه العملجن   جن  تعمن  وتدعطن  (3)الكئمل  نسمجهئ بئلدافعج 
 ننحاا بننلإ  الإداا  تحدننئت منن  يدفهمننئ حنن  تسنندطج  الدلإ نند منن  أ  مننئ دفنن  العننئملذ لاندمننئ  إلى مؤسسنن  وتوفجنن  فقنند أو 

 .(4)مهئمه  وإنمئ يوسي  م  مدطلبئت بقئ  المؤسس 

 البيئة الداخلية: .2
تشننم  البج نن  الداخلجنن  مجماعنن  منن  العاامنن  والمكانننئت والمدزننةات المئدينن  والمع فجنن  والدوظجمجنن  ذات الصننل  الاثجقنن   

بحدود المؤسس  الداخلج  وين ى سنةتا أ  البج ن  الداخلجن  للمؤسسن  تمان  مسنداى البج ن  الدوظجمجن  الداخلجن  الم تبطن  بشنك  
وظجمجنن  لمؤسسن  الأعمنئ  لن لك فنلا  اخنندا  البج ن  الداخلجن  للمؤسسنئت ونننااح  محندود ودقجن  بئلدطبجقنئت الإدااين  والد

قاتهننئ اهاه ينن  أو  ننعفهئ والنن  منن  الممكنن  أ  تصننبلا محننددا أسئسننجئ لاسنندزا  الفنن   أو الدعئمنن  منن  تهدينندات البج نن  
 .(5)الخئاجج  للمؤسس 

                                                           
 .742،   7002الإداا ، مكدب  المجدم  الع بي، الطبع  الأولى، مص ، محمد فازي حاو ، مبئدئ -(1)
 721،   7000عبد الك يم، وافي اهدواي، مدي  الوئجلا والدخطج  الإدااي الفعئ ، داا الها  للطبئع  والوش ، الطبع  الأولى، لبوئ ، -(2)
 .27،   7007اهئمعج ، الإسكوداي ، هئل  موصاا، المهئاات السلا ج  في إداا  المؤسسئت المكدبج  -(3)
 .27محماد فازي حاو ، م ج  سئب ،   -(4)
 .474،   7004عبد الزفئا انوف ، عبد السا  أبا قح ، أسئسجئت توظج  وإداا  الأعمئ  بداا اهئمعج ، الاسكوداي ، -(5)
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  أو بننذ عاامنن  البج نن  العئمنن  وعاامنن  البج نن  ومنن  الصننع  و نن  حنندود فئصننل  بننذ البج نن  الداخلجنن  والبج نن  الخئاججنن
الخئصن  وتننؤث  بئلدنئ  عنن  البج نن  الداخلجن  وهكنن ا تدنندخ  عاامن  البج نن  وتدشننئبك العاقنئت فجمننئ بجوهننئ وتدنلإث   ننئ المؤسسنن  

سنن   وظننئ  وبئلدننئ  تننؤث  فجهننئ وتدطلنن  دااسنن  البج نن  الداخلجنن  تحلجنن  نقننئف القننا  والضننع  بكئفنن  الأنظمنن  الداخلجنن  بئلمؤس
 .(1)الإندئت أو الدساي  أو الدماي  أو الماااد البش ي 

 البيئة الخارجية:  .3
ين ى الننبعل أ  البج نن  الخئاججنن  هنن  مجمن  المكانننئت والأبعننئد والعوئصنن  النن  تقن  مؤسسننئت الأعمننئ  تحنن  تلإثةهننئ 

لاقدصننئدي  والاجدمئعجنن  والسجئسنننج  منن  خننا  الدعئمنن  المبئشنن  و ننة المبئشنن  ونظنن ا للدطنناا انئصنن  في  ئفنن  المسنندايئت ا
والاقئفجنن  والدكوالاججننئ والمع فجنن  جعنن  منن  مفهننا  البج نن  الخئاججنن  ت  جبننئ معقنندا يفننا  أ  تدعئمنن  معنن  الإداا  الاسننااتجيج  
لمؤسسئت الأعمئ  يحك  ويصةه وأ  تطنااا سنئبئ والجنئت نسندطج  من  خالهنئ تبسنج  أو الدعئمن  من  الدعقجند انئصن  في 

، وقدلنن  عاامنن  البج نن  الخئاججنن  الفنن   والقجنناد ويقصنند (2)البج نن  لكنن  ينند  اقننئذ القنن ااات الموئسننب  لمؤسسنن  الأعمننئ  هن ه
بنئلقجاد مجماعن  الظن و  والمناااد والامكئنجنئت الن  تحدئجهنئ الإداا  أو تضنط  للدعئمن  معهنئ في حنذ لا تسندطج  السنجط   

، وبمعن  خخن  القجند هنا عئمن  منؤث  علن   فنئ   الإداا  ولكن  قند لا يندخ  في علجهئ أو الدلإثة فجهئ بشنك  مبئشن  وسن ي 
 .(3)نطئت اقئب  الإداا 

وااتبننئف القجنناد بئلعاامنن  البج جنن  بعنن  مهمنن  الإداا  في الدعنن   علنن  تلننك القجنناد ودااسنن  اثئاهننئ عملجنن  مسنندم   لا 
لدوفج  وعوند اقئبن  وتقجنج  الأدا  أمنئ الفن   هن  تجمجن  تقدص  عود و   اسااتجيج  المؤسس  ولكوهئ تسدم  أثوئ  عملج  ا

العدينند منن  الظنن و  المداالجنن  لإحنندا  تحسننذ في ا جننئ  القئلمنن  وتدعنندد الأنننااع الفنن   فهوننئ  فنن   الابدكننئا وفنن   
 . (4)تحسذ الكفئ   وف   خل  مزايئ توئفسج 

 الأهداف: .4
وتدما  الودئلج الم اد تحقجقهئ والاصا  إلجهئ المديذ القصة والبعجد وتاجد أهدا  عئم  تا   بصاا  مجن د تحنئو   

أ لنن  المؤسسننئت الاقننااب موهننئ وينندخ  في إطننئا هنن ه الأهنندا  تعظننج  النن بلا والومننا والداسنن  ياحنن  أ  هوننئ  الكاننة 
فا  أ  تكا  الزئيئت أهندا  والجن  تدمان  في فضنلجئت عئمن  م  لا يف ت بذ مفهام  الزئيئت والأهدا  في حذ ي

وف  عئم  الاعدبئاات عم  مؤسس  الأعمئ  وطبجعن  الظن و  البج جن  اةجطن   نئ أمنئ الأهندا  فلا نئ حئلن  وسنجط  مطلابن   
الشنن وف الازمنن   لاجمنن  ال سننئل  وال ؤينن  المسنندقبلج  إلى قجئسننئت محنندد  بدسلسنن  موطقنن  وفنن  اعدبننئاات تحقجقهننئ ومنن  أهنن 

 لا   الأهدا  بشك  فعئ  مئ يل :

 . و   الأهدا  اةدد 
                                                           

 .47،   7111للطبئع  والكمبجات ، مص ، عئيد  سجد خطئب، الإداا  الاسااتجيج  للماااد البش ي ، داا  لجاباا -(1)
 .43،   7110تامئ  وهجلذ، اافجد هوي ، الاداا  الاسااتجيج ، عهد الإداا  العئم  السعادي ، -(2)
 .47عئيد  سجد الخطئب، نفو الم ج ،   -(3)
 .43،  ج  محمد م س ، نفو الم ج  السئب نب-(4)
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 . الا جز عل  الانجئزات والودئلج ولجو الأنشط 
 . و   أهدا  قئبل  للقجئ 
 .تحديد جدو  وم  الانجئز 
 .إدخئ  قدا م  الدحدي لهئ م  قئبلجدهئ للإنجئز 

 للدخطج  الوئجلا.ويمك  القا  بلإ  الأهدا  الاا ح  تعد مطلبئ   وايئ 

 الرسالة:  .5
وهنن  المضننما  والفيننا  وال مننز والإشننئا  والألفننئفي النن  تسننئه  في نقنن  المعننئل منن  الم سنن  إلى المسنندقب  وتننؤدي إلى 

،  منئ أ  المفهنا  ال سنئل  (1)حدو  الاسديئب  المطلاب  من  الأطن ا  المعوجن  بعملجن  والاتصنئ  تمان  ال سنئل  معنئل عديند 
الزئينن  الأسئسننج  لاجادهننئ والمجننئ  الاسننااتجيج  النن ي يوشنن  فجنن ، ولنن لك فقنند   تع يفهننئ بكا ننئ أي يوصنن  أسئسننئ علنن  

ال سئل  تا نلا الأهندا  والزئينئت الأسئسنج  للمؤسسن  والن  تمجزهنئ عن  المؤسسنئت الأخن ى،  منئ أ نئ تحندد المجنئ  الن ي 
لضننن وا  تقدضننن  أ  تؤ ننند اسنننئل  المؤسسننن  علننن  تعمننن  فجننن  مننن  حجننن  الانشنننط  والأسننناات والأولاينننئت ويننن ى النننبعل أ  ا

مئهجدهئ انقجقج  بئلإشئا  إلى ناع أنشط  العما  والأساات ال  قدمهئ المؤسسن  فنةى جنااد بنلإ  ال سنئل  تعطن  الاصن  
المعننن  عنننن  مئهجننن  المؤسسنننن  وينننناج  هننن ا الاصنننن  إلى موديننننئت وخننندمئت تجهزهننننئ المؤسسنننن  مسننندقبا لأسننننااقه  انئلجنننن  

 .  (2)لج   مئ تحدد العما  ال ي  ت    المؤسس  في إشبئع حئجئته والمسدقب

 :(3)وفجهئ بعل الخصئلص ال  تدضموهئ اسئل  المؤسس 

   تدص  ال سئل  بلإ ئ عبئا  ع  جمل  شئمل  وجئمع  سهل  الفه  ومكان  م  فق   واحد  تص  صنجئ   اسنااتجيج
 المؤسس .

 عود صجئ   الاسااتجيج  المؤسس .تعم  ال سئل  عل  إاشئد وتاجج  المدي ي   
 . يد  نش  ال سئل  وإباغ العئملذ  ئ عل  المسداى الداخل   مئ يد  تاصجلهئ إلى العما  وعل  نطئت واس 

 الرؤية المستقبلية: .6
وهنن  عبننئا  عنن  الدطلنن  المسنندقبل  النن ي ياجنن  ا بنن  المؤسسنن  لننا تحقجنن  جااننن  نجننئ  و تمجننز م  نناب مسنندقبا  

وتصننئغ ال ؤينن  أو الدطلنن  المسنندقبل  بشننك  عننئ  وتا ننجلا مننئ يمكنن  أ  تصننبلا علجنن  المؤسسنن   مننئ يوبزنن  أ  تقنند  صنناا  
تحققن  وأ  تطمنلا المؤسسن  الأعمنئ  أ  تكنا  علجن  وإ   وا ح  واقعج  وجئد  لمئ يمك  تحقجق  مسدقبا وا  ال ؤي  ه  مئ

من  من تب  بلإحندا  الدزنة ومدئبعن  الدقند  لكن  يدحقن  المسندقب  الن ي   تصنااه وقجلن  بئإ نئف  تااجده لدلك فز  هن ا ا

                                                           
 .1 محماد فازي عاو ، نفو الم ج  السئب ،  -(1)
 .711،   7002طئه  محس  موصاا الزئلبي، وال  محمد،الإداا  الاسااتجيج  موظاا موهي  مدكئم ، داا وال  للوش ، الطبع  الأولى، الأاد ، -(2)
 .47نبج  محمد م س ، نفو الم ج  السئب ،   -(3)
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 ؤيننن  إلى إبنننئد تنننااز  بنننذ الفهننن  الااقننن  للحئ ننن  والا جنننز علننن  المسننندقب  ومننن  أهننن  الخصنننئلص والعبنننئاات الدلننن  علننن  ال
 المسدقبلج  مئ يل  :

 . أ  تدص  بئلا ا 
 . أ  تكا  ذات مززى للسات ال ي تعم  فج  المؤسس 
 .أ  تدطل  عل  المسدقب  وأ  تلإخ  المئ   بعذ الاعدبئا 
 . أ  تدس  بئلاسدق اا الوسبي والاحداا  عل  قدا م  الدحدي المدااص 
 . أ  تسدهد  حفز العئملجذ و  لك العما 
   بئلإبئز والدحدي والدعبة ع  الف ت والدقد  المدم  في ساوت معذ.أ  تدص 

 مفهوم الإدارة الإستراتيجية :: ثانياً 
يننن ى العديننند مننن  الخننن ا  و البنننئحاذ أنننن  في عنننئم الجنننا  الننن ي سنننجد  بنننئلدزجة السننن ي  و  ائفننن  الموئفسننن  و الدطننناا 

 الاسااتجي  م  أج  أ  تضم  البقئ  و الوما و الازدهئا .الدكوالاج  الم ه  فلا  الموظمئت ب  أ  تدب  الفك  

 تعريف الاستراتيجية : 

و الن   stratègesت ج  ج واهئ إلى انضئا  الجانئنج  و ه  مسدمد  من   لمن  strate gy  لم  اسااتجيج  
 .(1)عئا ااتب  مفهامهئ بشك  صئا  بئلخط  المسدخدم  لإداا  قاى ان ب وو   الخط  العئم  في الم

 (2)و تع   أيضئ عل  أ ئ الاسئل  المسدخدم  في تحقج  الدكئم  بذ جمج  الأجزا  فجهئ 
  ويمك  تع ي  الاسااتجيج  بلإ نئ ب ننئمج عنئ  يحدناي علن  عندد من  المسنئلك ، و  ن لك الدصن فئت الن  تاجن  لنا

 .(3)تحقج  هد  أو مجماع  م  الأهدا 
  و ع فهئGlueck.and.Jauch ط  ماحد  و مدكئمل  و شئمل  و ت ب  بذ المزاينئ الدوئفسنج  للموظمن  بلإ ئ خ

و الدحديئت البج ج  و ال    تصنمجمهئ للدلإ ند من  تحقجن  الاهندا  الاسئسنج  للموظمن  من  خنا  توفجن هئ اهجند 
 .(4)بااسط  الموظم 

 ئ  المعئصن   خئصنن  وحنديائ أخندت هن ه الكلمنن  معن   دلن  و صننئات مفصنل  الاسندخدا  لندى موظمننئت الأعمن
 .(5)تلك ال  تدمد  بئلمبئدا  و الزيئد  في مجئ  نشئطهئ

 ب_ مفهوم الإدارة الاستراتيجية :

                                                           
 . 17،  7001اهئمعج  ، الاسكوداي  ، جمئ  محمد الم س  ، الإداا  الاسااتجيج  للماااد البش ي  ، الداا -(1)
 34،    7003، 7004عبد السا  أبا قح  ، أسئسجئت الإداا  الاسااتجيج  ، الداا اهئمعج  ، الاسكوداي  ، -(2)
 34نفو الم ج  السئب  ،   -(3)
 34نفو الم ج  السئب  ،   -(4)
 17جمئ  الدي  محمد الم س  ، الم ج  السئب  ،   -(5)
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   ع فهئWheelen & Hunger  بلإ ئ عملج  تومج  و صنجئن  العاقنئت بنذ الموظمن  و البج ن  الن  تعمن  فجهنئ
مننن  خنننا  تومجننن  أو تحديننند  ئينننئت و أهننندا  و اسنننااتجيجئت الومنننا و خطننن  اةفظننن  الأعمنننئ  المدعلقننن  بكننن  

 .(1)العملجئت أو الأنشط  ال  تمئاسهئ ه ه الموظم 
 ئذ القنن ااات المدعلقنن  بدخصننجص إداا  منناااد الموظمنن  منن  خننا  تحلجنن  تع ينن  الإداا  الاسننااتجيج  بلإ ننئ ة عملجنن  اقنن

 .(2)العاام  البج ج  بمئ يسئعدهئ عل  تحقج  اسئلدهئ و الاصا  إلى  ئيئتهئ و أهدافهئ الموشاد 
   و تعنن   أيضننئ علنن  أ ننئ تسلسننل  مدصننل  منن  القنن ااات و الدصنن فئت النن  تننؤدي إلى تومجنن  أو تكنناي  اسننااتجيج_

تسئعد في تحقج  أهدا  الموظم  و عملج  الإداا  الاسااتجيج  ه  ط يق  يمك  من  خالهنئ تحديند الأهندا   فعئل 
 .(3)وو   الق ااات الاسااتجيج ت

   أمننئ  نناتلKotler   فننةى أ  ت الإداا  الاسننااتجيج  هنن  عملجنن  تومجنن  و صننجئن  العاقنن  بننذ الموظمنن  و البج نن  النن
  أو تحديننند  ئينننئت و أهننندا  و اسنننااتجيجئت نمننناا وخطننن  اةفظننن  الأعمنننئ  لكننن  تعمننن  فجهنننئ مننن  خنننا  تومجننن

 .(4)العملجئت أو الأنشط  ال  تمئاسهئ ه ه الموظم ت
  وع فهئ ت باز يم مئ  بلإ ئ ت تصاا لمئ ت يد أ  تكا  علج  الموظم  في المسدقب  ولجو الكجفج  ال  يمك  من  خالهنئ

المننننلإما  ، ومنننن  ا فهنننن  بمائبنننن  م شنننند الاخدجننننئاات بميننننئ  الموديننننئت أو الخنننندمئت أ  تصنننن  الموظمنننن  إلى الا نننن  
 .(5)والأساات والقداات الهئم  والوما والعئلد و قصجص الماااد في الماااد في الموظم  ت

  يسننئعد وعنن   أبننا فحنن  تالإداا  الاسننااتجيج  بلإ ننئ إداا  للمجننزات الدوئفسننج  تمانن  نمنن  الإداا  المسنندقبل  و النن ي
الموظمننئت في البحنن  عونن  ، والاندقننئ  وإداا  المجننزات الدوئفسننج  بمننئ يحقنن  لهننئ الويننئ  و الدمجننز في ظنن  البج نن  تدسنن  

 .(6)بئلموئفس  الشديد  و الدزجة الس ي  ت
   نسنندوج مننن  الدع يفنننئت السنننئبق  أ  الإداا  الاسنننااتجيج  هننن  عملجننن  إداايننن  تدكنننا  مننن  أابننن  وظنننئل  أسئسنننج  هننن

  و الدوظنننج  و الدوفجننن  و الداججننن  ا ال قئبننن  و الدقجنننج  بااسنننطدهئ يننندمك  المنننداا  مننن  تلإسنننجو اتجنننئه طايننن  الدخطنننج
 المدى للموظم  .

 أهداف الإدارة الاستراتيجية :ثالثاً: 
تهد  الإداا  الاسااتجيج  إلى تحقج  الدفات عل  الموئفسذ وزيئد  قجم  الموظم  م  جهن  نظن  العمنا  والمسنئهمذ 

 :(7)والمجدم   ك  ، وفي سبج  ذلك فلا ئ تسع  إلى تحقج  الأهدا  الدئلج 

                                                           
 74،    7001سمة أحمد ، الإداا  الاسااتجيج  و تومج  الماااد البش ي  ، الداا المجس   ، عمئ  ،  محمد-(1)
 .17جمئ  الدي  محمد الم س  ، الم ج  السئب  ،   -(2)
 .14عبد السا  محمد أبا قح ، الم ج  السئب   ،   -(3)
 .14نفو الم ج  السئب  ،   -(4)
 .77السئب  ،  محمد سمة أحمد ، الم ج  -(5)
 .77نفو الم ج  السئب  ،   -(6)
 . 1-2،      7007محمد أحمد عا  ، الإداا  الاسااتجيج  للأصا  و الأسو العلمج  ، داا اهئمعج  ، الإسكوداي  ، -(7)
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   تهج   الموظم  داخلجئ بلاج ا  تعديات في الهجك  الدوظجم  والاج ا ات والقااعد والأنظم  والقناى العئملن  بئلشنك
 ال ي يزيد م  قداتهئ عل  الدعئم  م  البج   الخئاجج  بكفئ   وفعئلج .

  هئم  ومؤث   تعم  عل  زيئد  حص  الموظم  في السات وزيئد  ا ئ المدعنئملذ معهنئ وتعظنج  المكئسن  إبئد ق ااات
 لأصحئب المصئلح م  وجادهئ ساا   ئناا مسئهمذ أ   ئل  المجدم   ل  أو قطئع مو .

 جئسنننئت تحديننند الأولاينننئت و الأهمجننن  الوسنننبج  بحجننن  يننند  و ننن  الأهننندا  طايلننن  الأجننن  والأهننندا  السنننواي  و الس
 وإج ا  عملجئت قصجص الماااد بئساشئد   ه الأولايئت.

   اقئذ المعجئا الما اع للحك  عل   فئ   الإداا  فئلإداا  ال  تفش  من  زينئد  قجمن  الموظمن  هن  إداا  فئشنل  مهمنئ
  ئ  حي  مئ تدعج  م  إنجئزات و تطاي  داخ  الموظم .

 ت و الدوسنننج  وال قئبننن  وا دشنننئ  وتصنننحجلا الال افنننئت لاجننناد معنننئية زينننئد   فنننئ   وفعئلجننن  عملجنننئت اقنننئذ القننن ااا
 وا ح  تدما  في الاهدا  الاسااتجيج .

   الا جنننز علننن  السنننات والبج ننن  الخئاججننن  بئعدبئاهنننئ أ  اسننندزا  الفننن   و مقئومننن  الدهديننندات هنننا المعجنننئا الاسئسننن
 لويئ  الموظمئت .

   والدهدينندات بحجنن  يمكنن  للمنندي  ا دشننئ  المشننئ   مبكنن ا و  تجمجنن  البجئنننئت عنن  نقننئف القننا  والضننع  والفنن
 بئلدئ  يمكو  الأخ  بزمئ  القجئد  بدلا م  أ  تكا  الق ااات المدي  ه  اد فع  لق ااات واسااتجيجئت الموئفسذ.

 ئمن  من  وجاد نظئ  الإداا  الاسااتجيج  يدكا  م  خطاات وإج ا ات معجون  يشنع  العنئملا  بلإهمجن  المنوهج في الدع
 المشكات .

  تشننيج  اشنناا  العننئملذ منن  خننا  العمنن  اهمننئع  ممننئ يزينند منن  الدننزا  العننئملذ لدحقجنن  الخطنن  النن  اشننا اا في
موئقشنندهئ ووافقنناا علجهننئ ويقلنن  منن  مقننئومده  للدزجننة ويزينند منن  فهنن  الاسننو وتقجننج  الأدا  و مننولا اننناافز داخنن  

 الموظم . 
 

 ناء الاستراتيجي المطلب الثاني : عناصر الب

 :(1)يدطل  تطبج  موهيج  الإداا  الاسااتجيج  وجاد بوئ  اسااتجي  مدكئم  يض  العوئص  ال لجسج  الدئلج 

   خلجنن  وا ننح  لدحدينند الأهنندا  والودننئلج الم  ابنن  ومدئبعنن  تحقجقهننئ وتعننديلهئ وتطاي هننئ في  ننا  المدزننةات الداخلجنن
 والخئاجج .

   مجماعن  السجئسنئت الن  ت شند وتاجن  العمن  في  دلن  المجنئلات وتناف  قااعند لاحدكنئ  خلج  م نن  لإعنداد وتفعجن
 واقئذ الق ااات وتضم  حئل  م  الدوئس  والدوئع  بذ مدخ ي الق ااات في جمج  قطئعئت الموظم  .

                                                           
 .11،   7112عل  السلم  ، إداا  الماااد البش ي  ، داا   ي  ، القئه   ، -(1)
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  المهنئ  الأسئسنج  هجك  توظجم  يدمجز بئلبسنئط  والفعئلجن  والداافن  من  مقدضن  اننئ  في الموظمن  ، يا نلا الادواا و
 وي س  العاقئت الدوظجمج  في  ا  الددفقئت العملجئت وتدخاتهئ .

   نظنن  و إجنن ا ات توفج ينن  لداججنن  الأدا  في  دلنن  المجننئلات و تنناف  قااعنند الاحدكننئ  و اقننئذ القنن ااات و تضننم
 حئل  م  الدوئس  و الدوئع  بذ مدخ ي الق ااات في جمج  قطئعئت الموظم  .

 جمنننن  يدمجننننز بئلبسننننئط  و الفعئلجنننن  و الداافنننن  منننن  مقدضنننن  انننننئ  في الموظمنننن  ، يا ننننلا الأدواا و المهننننئ  هجكنننن  توظ
 الأسئسج  و ي س  العاقئت الدوظجمج  في  ا  الددفقئت العملجئت و تداخاتهئ .

 لودئلج.نظ  وإج ا ات توفج ي  لداجج  الأدا  في  دل  العملجئت تدس  بئلم ون  والفعئلج  وتسدهد  تحقج  ا 
   أف اد   اخدجنئاه  بعوئين  يدمدعنا  بئلصنفئت والقنداات الموئسنب  لأننااع العمن  وعلن  اسندعداد لقبنا  الدزجنة أي من

أهنن  صننفئته  الم وننن  وصنناحجئت محنندد  ججنندا ، ومازعنن  بننذ الأفنن اد بمننئ يدوئسنن  ومسننؤولجئته  منن  و ننا  معننئية 
 لعقئب .اةئسبج  و المسئ ل  وتقجج  الأدا  والاااب وا

 . توظج  وإج ا ات ومعئية لاقئذ الق ااات تدوئس  م  أهمجدهئ المشئ   وتدطاا م  تزجة الأو ئع 
  توظننج  الاسنندامئا و تومجنن  الطئقننئت المنناااد البشنن ي  وتاججنن  العاقننئت الاظجفجنن  تدوئسنن  منن  ناعجنن  المننااد البشنن ي

 لعئم  الخئاجج  وتدس  بئلم ون  .ومسدااه الفك ي ومدى الودا  فج  ، مئ تدااق  م  الظ و  ا
   توظج  المعلامئت وقواات الاتصئ  الفعئ  تحق  تااص  بنذ أجنزا  الموظمن  وفجمنئ بجوهنئ وبنذ العنئم الخنئاج  وتحقن

 المع ف  ا تج  لمج يئت الأدا  والظ و  اةجط .
 ممكنن  مونن  في ظنن  الظنن و   تجهجننزات ومعنندات ومنناااد مئدينن    اخدصننئاهئ وتاظجفهننئ بعوئينن  لدحقجنن  أقصنن  عئلنند

 السئلد  والمداقع .
   تقوجئت موئسب  في مجئلات نشئطئت المخدلفن  فئبن  ذلنك في إطنئا من  الفهن  و الإحئطن  بظن و  ومعطجنئت المونئ

اةج  وم    الدفئع  والالدحئ  والدعئم  م  عوص ه وال ؤي  المسدقبلج  الاا ح  والدطاا الشئم  لا ن  الموظمن  في 
 ا المسدقبل  .ح    الطا 

   تسهج  عملج  الدوسج  ومون  الدعنئا  والاحدكنئ  بنذ الإدااات لاجناد معنئية وأهندا  وا نح  تسندخد  للفصن
 بذ وجهئت الوظ  المخدلف .

 . وجاد معجئا وا لا لدازي  الماااد و قصجصهئ بذ البدال  المخدلف 
 .تسئعد عل  اقئذ الق ااات وتاحجد اتجئهئتهئ 
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 : مراحل الإدارة الاستراتيجية المطلب الثالث 

 :  (1)تم  الإداا  الاسااتجيج  باا  م اح  مددئلج  وه 

 مرحلة التصميم : أولًا: 
ويطل  علجهئ أيضئ م حل  الدخطج  الاسااتجي  بحج  تهد  با   اسئل  الموظم  وتقجنج  البج ن  الداخلجن  والخئاججن  

الاسااتجيجئت حج  ياحن  أ  اسنئل  الموظمن  تحندد البج ن  الن  سنا  يند  وو   الأهدا  طايل  المدى واخدجئا أفض  
تجمج  المعلامئت عوهئ ،  منئ أ  عملجن  الدقجنج  يمكن  أ  تنؤدي إلى تزجنة اسنئل  الموظمن   وتدطلن  عملجن  الدصنمج  تجمجن  

ا  بداجن  أعلن  من  الكفنئ   المعلامئت و تحلجلهنئ واقنئذ القن ااات بئخدجنئا أفضن  بندي  في  ن  خطنا  من  خطااتهنئ و تمنئ
بحجنن  أ  ندئليهننئ ذات أثنن  طنناي المنندى يحنندد لفننا  طايلنن  ننناع الوشننئف النن ي ت  ننز علجنن  الموظمنن  ومننئ تقدمنن  منن  سننل  

 وخدمئت والأساات ال  يخدمهئ والدكوالاججئ المسدخدم  والبحا  ال  سا  تج ي والماااد ال  يسدخدمهئ.

 راتيجية :مرحلة تنفيذ وتطبيق الاستثانياً: 
يقصد بدوفج  الاسااتجيج  أو تطبجقهئ بلإ ئ العملج  ال  بااسطدهئ يد  و ن  الاسنااتجيجئت الن    و ن  اخدبئاهنئ 
مننا  للدوفجننن  منن  خنننا  ت جمدهننئ في شنننك  خطننن  وبنن امج وماازننننئت تعنن   ننن   موهنننئ عنن  الأنشنننط  النن  بننن  توفجننن هئ 

لأدا  ومعئية الأدا  المقبا  وتدطل  عملج  الدوفج  تهج   المسندلزمئت البشن ي  والماااد المخصص  لك  موهئ في الاق  اةدد 
و الدوظجمج  و المئدي  بشك  يوسي  م  طبجع  وتاجهئت الخط  الاسااتجيج  المعدمد  و تنلإ  في مقدمن  هن ه المسندلزمئت 

ك إعنننداد الهجكننن  الدوظجمننن  وإعنننئد  تازيننن  تننناقة القجنننئد  الإداايننن  المالمننن  الننن  سنننجق  علننن  عئتقهنننئ عملجننن  الدوفجننن  و  ننندل
السلطئت و المسؤولجئت وو   أنظم  ال قئب  والدكوالاججئ وتحديد خصنئلص القناى البشن ي  وتندايبهئ وتومجدهنئ بمنئ يسنئعد 

 يقن  عل  توفج  الاسااتجيج  أمئ في ه ه الم حل  فدحدئت إلى نظ   عملج  وقدا  عل  تح يك الماااد البش ي  و ة البشن ي  بط
 موظم  وم تب  تعم  عل  توفج  الاسااتجيج  ال  و ع  في ه ه الم حل  السئبق .

ولع  م  أه  الأسو نجئ  ه ه الم حل  ها تحقجن  الدكئمن  و الدعنئو  بنذ الأنشنط  و الاحندات الإدااين  المخدلفن  
 جديد  و خاق  ولجس  تقلجدي  .في الموظم  لدوفج  الاسااتجيج  بكفئ   وفعئلج   مئ يحدئت الدطبج  إلى أفكئا 

 مرحلة مراجعة وتقييم الاستراتيجية :  ثالثاً: 
تعدنن  هنن ه الم حلنن  هنن  الأخننة  في سلسننل  العملجنن  الإداا  الاسننااتجيج  النن  تاجنن  م اعننئ  أ  الاسننااتجيج  تا نن  

دم  و موندظ  للمعلامنئت السنلجم  لمااجه  وتعدي  وتطاي  المسدقب  ذلك أ  الأسئ  في ه ه الم حل  ها إندنئت تندف  مسن
 في إطئا الاق  و الك  و الواع .

                                                           
أسمئ ، الدسجة الاسااتجي  للماااد البش ي  لدحقج  المجز  الدوئفسج  م     لجسئنو،  علا  تسجة قصص إداا  أعمئ ، جئمع   طئ  يمجو ، بص ال -(1)

 .40،   7070-7001قئصدي م بئ ، واقل ، 
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ووفقئ له ه المعلامئت ال  توديهئ أنظم  ال قئبن  و المدئبعن  الما ناعج  يحندد مندي  الإداا  العلجنئ مندى منئ أنجنز فعلجنئ  
ضننع  النن  ظهنن ت للعمنن  منن   توفجنن  للخطنن  الاسننااتجيج  المخدلفنن  علنن  مسننداى الموظمنن  و تحدينند الدزننةات أو نقننئف ال

علننن  إلزئلهنننئ أو تجئوزهنننئ و الإبئبجنننئت للعمننن  علننن  تننندعجمهئ و الاسننندفئد  موهنننئ بشنننك  أ اننن  وتسننندخد  في ذلنننك عننند  
 :وسئل  للدقجج  ن    موهئ مئ يل  عوئص  أو

   م اجع  العاام  الداخلج  و الخئاجج 
   والف دي يسة في اتجئه صحجلا.يقئ  الأدا  بم اجع  الودئلج و الدلإ د م  أ  الأدا  الدوظجم 
   قئذ الإج ا ات الدصحجحج 

 ل لك فلان  م  الض واي الاهدمئ  بم اجع  و الدقجج  لأ ئ   واي  للويئ  في المسدقب  وف  الأدا  للأنشط  الجا  

 وفي الأخنننة نسننندودج أ  هننن ه الم احننن  وتسلسنننلهئ يماننن  نمننناذت إاشنننئديئ عئمنننئ يبنننذ  جننن  يننند  و ننن  الاسنننااتجيجئت
والشننننك  المنننناا  يا ننننلا أهنننن  الم احنننن  النننن  منننن ت  ننننئ الإداا   و جنننن  توفنننن  ومننننئه  الممئاسننننئت النننن  يداجنننن  القجننننئ   ننننئ.

 الاسااتجيج  :

 .15المصدر: محمد أحمد عوض، المرجع السابق، ص  

 تقييم الاستراتيجيات

 رسالة المنظمة

 تقييم البيئة الخارجية تقييم البيئة الداخلية

نقاط  التهديدات

 الضعف
 نقاط القوة الفرص

 تصحيح الاستراتيجيات تصحيح الأداء

 التعديلات الهيكلية

 البرامج

 الأهداف السنوية

 الاستراتيجيات الكلية

 الأهداف طويلة المدى

 تحديد الفجوة الاستراتيجية

الاستراتيجيات 

 الوظيفية

الوحدات 

 الاستراتيجيات

 مرحلة المراجعة والتقييم

 مرحلة التنفيذ والتطبيق

قناة المعلومات  مرحلة التصميم

 المرتدة

 :  ط  الم اح  الاسئسج  للإداا  الاسااتجيج 7الشك  اق  



 البشرية الموارد إدارة و الإستراتيجية الإدارة                                                                              الأولالفصل 

 

12 

 المطلب الرابع :  مستويات الإدارة الاستراتيجية  

 (1) :يمك  الوظ  إلى الإداا  الاسااتجيج  م  خا  عد  مسدايئت ه  

 أولا: الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة ) المؤسسة الأم (
في هنن ا المسننداى تدننالى الإداا  الإسننااتجيج  عملجنن  قطننج   نن  الأنشننط  المدصننل  بصننجئ   اسننئل  المؤسسنن  وتحدينند 
الأهنندا  الإسننااتجيج  لهننئ وحشنند المنناااد الازمنن  وصننجئ   الخطنن  الإسننااتجيج  في  ننا  تحلجنن  البج نن  الداخلجنن  للمؤسسنن  

لإعدبئا تازي  الماااد بنذ وحندات الأعمنئ  الإسنااتجيج  وتحقجن  الدوسنج  وبج   الأعمئ  الدولج  ، وفي ه ا المسداى يؤخ  ا
 والدكئم  في أنشط  وعملجئت ه ه الاحدات 

 وم  بذ بعل أنااع الاسااتجيجئت العئم  عل  مسداى المؤسسئت :

 :وتض  إسااتجيج  الزيئد  السواي  في الوما  الاسدق اااسااتجيج   -7
 الدئلج  : اسااتجيجئتالوما : وتض   إسااتجيج  -7
 (  إسااتجيج تومج  الطل  عل  الموديئت انئلج  في الأساات انئلج ) الدعم  في السات 
 )سجئس  الدواي  بدطاي  الموديئت جديد  للأساات انئلج  )إسااتجيج  تطاي  الموديئت 
 ) تطاي  موديئت جديد  للأساات جديد  محلج  أو خئاجج  )إسااتجيج  الدواي 
 ندمئت أو ش ا  المؤسسئتالإ 
   مشئا   المخئط 
 إسااتجيج  الدخفجل : وتض  الاسااتجيجئت الدئلج  :  -4
   إعئد  الهجكل  العئم 
   قفجل الدكئلج 
  زيئد  الإي ادات 
   قفجل الأصا 
  ل  بعل خطاف الإندئت  
   ل  بعل الاحدات الإندئجج  
   تزجة مجئ  الأعمئ 
   قفجل العمئل 

 
 

                                                           
  أعمئ ،  لج  العلا  الإقدصئدي   وعلا  الدسجة ، ت وات عا  ، اسااتجيج  تطاي  الماااد البش ي   في المؤسسئت اهزال ي  ، اسئل  المئجسدة، قصص إداا -(1)

 41،    7001 -7003جئمع  اهزال  ،
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 :(1)الماااد البش ي  إسااتجيج العئم  و  الاسااتجيجئتأنااع :  07 اهدو  اق 
 إسااتجيج  الماااد البش ي   الاسااتجيجئت العئم  

 الابدكئااسااتجيج  الوما تعم  الإداا  عل  تومج  او  
والإبداع بدقديم موديئت / خدمئت جديد  تحق  مزايئ 

 توئفسج  للمؤسس  

  والدعجذ الاخدجئاإسااتجيج  هيامج  في 
  أجاا وم تبئت م تفع  و  دلف  حس  المهئاات 
  و   حزم  ب امج للحاافز والمكئفآت 
  الداسج  في الدداي 
   خل  وظئل  جديد 
  بز   العم   الاهدمئ 
   بئلودئلج طايل  الأج  والاهدمئ تقجج  الأدا 

 إسااتجيج  قفج  حي  المؤسس  أو إعئد  الهجكل  أو
 الدكئلج قفجل 

   الاخدجئايإسااتجيج  ت   العم 
 وق  الدعججوئت أو تجمجدهئ 
   إعئد  تصمج  الأعمئ 
   العاق  م  الوقئب 
   الزيئد  الإندئجج 
  الدطاا الدكوالاج  لبعل الأنشط 
 عمئل  موخفض  الأجاا لاسدخدا  الاتجئه 

 تطاي  ثقئف  المؤسس    إداا  اهاد  الشئمل 
  الأنشط تحسذ تدف  العم  و 
 فئعلج  ف ت العم   تحسذ 
    ج ب القاى العئمل  ذات الكفئ 
   الدوظجم  الاندمئ تومج 
  إبئد الداف  لدحسذ الصاا  الكلج  العئم  للمؤسس 

 

قدلنن  إسننااتجيج  المنناااد البشنن ي  طبقننئ لإسننااتجيج  المؤسسنن  ففنن  حئلنن  تبننلإ إسننااتجيج  الومننا والإبدكننئا يننوعكو 
هيامجن  في إخدجنئا العنئملذ أو الداسن  في الدنداي  لكئفن  المسندايئت الإدااين  وبدطناي   البشن ي ذلك في إسااتجيج  المناااد 

 ف ي  العم  وتقجج  الأدا  بئلودئلج طايل  ا ج  أو    ه ه المجئلات مجدمع  

أمئ في حئلن  تبنلإ المؤسسن  لاسنااتجيج  الدخفنجل الدكنئلج  أو قفنجل حين  المؤسسن  فةتكنز الإهدمنئ  في  جفجن  
 اا  العمئل  الفئلض  وتحسذ الإندئجج  إد

 الإسااتجي  للإداا  الماااد البش ي  تحقج  الدكئم  والدوسج  والدفئع  المسدم  بذ المجئلات الدئلج  : الدواويدطل  

   الاسااتجيج  العئم  للمؤسس  واسااتجيج  الماااد البش ي 
 الأخ ى  ئلإندئت والدساي  والدماي  اسااتجيج  الماااد البش ي  والاسااتجيجئت الاظجفج   

                                                           
 اهزال ، اهزال ، جئمع  الدسجة، وعلا  الاقدصئدي  العلا  مئجسدة، اسئل  اهزال ي ، المؤسسئت في البش ي  الماااد تطاي  اسااتجيج  عا ، ت وات-(1)

7003-7001،   41 
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  أجننننزا  إسننننااتجيج  المنننناااد البشنننن ي   دخطننننج  القنننناى العئملنننن  والإخدجننننئا والدننننداي  و الأجنننناا والمكئفننننآت واننننناافز
 والخدمئت .......إلخ

اااد  و منننئ أ  هونننئ  تفنننئعا مسننندم ا بنننذ الاسنننااتجيج  العئمننن  للمؤسسننن  واسنننااتجيج  المننناااد البشننن ي  فنننلا  نظنننئ  المننن
البش ي  يؤث  في نفو الاق  في تصمج   الاسااتجيج  العئم  للمؤسس  حج  أ  هوئ  تفئع  مسدم  م  الكن  إلى اهنز  

 وم  اهز  الى الك  م   أخ ى ........وهك ا 

البج جنننن  اةجطننن  إلى تزجننننة اسننننااتجيج  المؤسسنننن  أو بعننننل أجزالهنننئ ، ممننننئ يقدضنننن  أيضننننئ تزجننننة  الظنننن و وقننند تننننؤدي 
 سااتجيج  الماااد البش ي  أو بعل أجزالهئ .ا

 الماااد البش ي  وتحقج  الدكئم  بجوهئ وبذ الإسااتجيج  العئم  يسئعد عل  تحقج  مئيل  : اسااتجج إ  و   

  قصجص الماااد وو   الأولايئت بئلوسب  للأنشط  وال امج 
 لاظجفج  الأخ ى  ئلإندئت والدساي  تحقج  الدكئم  بذ أجزا  نظئ  الماااد البش ي  والأنظم  ا 
   تالجد الأفكئا وتومج  الأبدكئا وتحقج  الدعل  المسدم 
   تحسذ اهاد  بئلمفها  الشئم 
   المسئعد  في تدعج  المزايئ الدوئفسج  الخئص  بئلمؤسس  وتدعج  عاام  الويئ 
   تحسذ وتطاي  السلا  الإدااي والدوظج 
 أجزا  الوظئ   تحسذ الإتصئلات والدوسج  بذ 
   تحسذ الأدا  الدوظجم  للمؤسس 

 

 ثانيا :الإدارة الاستراتيجية في مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية
شننهدت العقنناد الأخننة  منن  القنن   العشنن ي  ظهنناا المؤسسننئت الكبننة  تدمجننز بننئلدواع الإندننئج  وتعنندد الصننوئعئت 
والموظمئت أخ ى عماق  ) مؤسسئت العنئب   للحندود أو مدعنددات اهوسنجئت ( والدكندات الصنوئعج  الدولجن  ،ولن لك 

 وحدات أعمئ  اسااتجيج  الخئص   ئ .المؤسسئت المعقد  ا تقسجمهئ إلى  إداا م  أج  تسهج  عملج  

الاسننااتجيج  هننن  أي جننز  مننن  مؤسسننن  الأعمننئ  الننن  بنن ي الدعئمننن  معهننئ بصننناا  مسننندقل   الأعمنننئ إ  وحنندات 
إندئججننننن  لهنننننئ مااادهنننننئ وإدااات خئصننننن   نننننئ ولكوهنننننئ مدكئملننننن  مننننن  الاحننننندات الأخننننن ى في إطنننننئا الخطننننن   م ا نننننزبئعدبئاهنننننئ 

   .الاسااتجيج  الشئمل  للمؤسس

في ه ا المسداى صجئ   وتوفج  الخطن  الإسنااتجيج   الخئصن  بكن  وحند  أعمنئ  إنطاقنئ  الإسااتجيج تدالى الإداا  
وتحدينند إمكئنجننئت الاحنند  والأهنندا  الإسننااتجيج   منن  تحلجنن  مدزننةات البج نن  الداخلجنن  للاحنند  والبج نن  الخئاججنن  اةلجنن  .

 المطلاب تحقجقهئ 
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 في ه ا المسداى لابد أ  تجج  عل  ه ه الأس ل  : يج الإسااتجإ  الخط  

 -مئه  المااصفئت ال لجسج  للموديئت والخدمئت المطلاب إندئجهئ م  قب  الاحد ؟ 
 -م  ه  المسدهلكا  والعما  ال لجسجا  أو المشاو  الصوئعجا  للموديئت وخدمئت الاحد  ؟ 
 -ج  ؟ ج  يمك  للاحد  م اجع  الموئفس  في البج   اةل 
 - ج  يمك  للاحد  تحقج  أفض  تمئثن  لفلسنف  المؤسسن  ومبئدلهنئ الأسئسنج  لندع  جهناد الإداا  العلجنئ في إنجنئز 

 الإسااتجيج  الكلج  بط يق   فا   وفعئل  ؟ الأهدا 

وبصنناا  عئمنن  فننلا  الإداا  الإسننااتجيج  في هنن ا المسننداى  مننئ هننا ما ننلا في الشننك  اقنن     تكننا  بصنناا  مبئشنن   
 ؤول  ع  قطج  وتوظج     الأنشط  الخئص  بئلخط  الإسااتجيج  للاحد  واقئذ الق ااات الازم  للدوفج .مس

  مسدايئت الإداا  الاسااتجيج (: 07الشك  اق  )

 
 .30،   م ج  سئب ت وات عا ، المصدا: 

 :ستراتيجية عل  المستوى الوييفيالإ الإدارة ثالثا:
إ  وحننندات الأعمنننئ  الإسنننااتجيج  تدكنننا  عئمننن  مننن  أنظمننن  ف عجننن  وظجفجننن  للإندنننئت و المننناااد البشننن ي  والدسننناي  و 

وا ننننح  لهنننن ه الأنظمنننن  الاظجفجنننن  )خطنننن   اسننننااتجيجئتأ  تكننننا  للمؤسسنننن   الضنننن وايالشننننؤو  المئلجنننن  .......إلخ ومنننن  
إسننننااتجيج  لإداا  المنننناااد البشنننن ي  ،خطنننن  إسننننااتجيج  للإندننننئت ،خطنننن  إسننننااتجيج  الدسنننناي .........(وتدالى  نننن  خطنننن  

 .   وظجف    إسااتجيج  عملجئت تقجج  السجئسئت و ال امج والإج ا ات الخئص  بدوفج

  

 المسداى الاظجف 

 الجو مجلو  الإداا 

 الاندئتإداا   إداا  الدساي  إداا  الماااد البش ي  الإداا  المئلج 

 وحدات الاعمئ  الاسااتجيج  وحدات الاعمئ  الاسااتجيج وحدات الاعمئ  

 إداا  الاندئت إداا  الدساي  إداا  الماااد البش ي  الإداا  الشؤو  المئلج 

مسداى وحدات 
الاعمئ  
 الاسااتجيج 
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 : إدارة الموارد البشرية  الثانيالمبحث 

 مفها  المااد البش ي وأهمج  و  ا مئهج  إداا  الماااد البش ي ويدضم  

 

 المطلب الأول: مفهوم المورد البشري أهميته 

 مفهوم الموارد البشرية أولًا: 
الأفنن اد النن ي  يعملننا   ننئ ، بجومننئ يقصنند بننئلماااد البشنن ي  في الدولنن   المنناااد البشنن ي : يقصنند  ننئ في الموظمننئت جمجنن 

 جمج  الأف اد ال ي  يحملا  جوسج  ه ه الدول  ويقجما   ئ بصف  دالم .

 مننئ أ نننئ تعننن  عننن  الانناا  الأسئسنننج  في أي موظمننن  إندئججننن  أو خدمجننن  ، وهنن  العوصننن  الاندنننئج  ال لجسننن  والننن ي 
  عوئصننن  الاندننئت ، وتضننن  المنناااد البشننن ي   ننن  العننئملذ في الموظمننن  منن   دلننن  الواعجنننئت تطزنن  أهمجدننن  علنن  منننئ سننااه مننن

واهوسننجئت ، ومهمننئ اخدلقنن  وتواعنن  مسنندايئت المهننئا  وأنننااع الأعمننئ  النن  يقمننا   ننئ أي أ ننئ تشننم   نن  منن  هج نن  
 .(1)الإداا  والعئملذ في المجئلات الإندئت ومجئ  الخدمئت والمه  المسئعد 

فئلماااد البش ي  الفعئل  لأي دول  أو موظم  ه  تلك المجماعئت م  الأف اد القنئداي  علن  أدا  العمن  والن ا بذ في 
 هدا الأدا  بشك  جئد وملدز .

 .3(2)و مئ يقا  تف يدايك ومئياات أ  الماااد البش ي  لا قجم  لهئ لالا ذ ئ  الإنسئ  وقدات  عل  الإبداع

 :(4)ي  ع   ةهئ م  الماااد المئدي  والمعواي  بئلسمئت الدئلج وتدمجز الماااد البش  

 .الماااد البش ي  تفك  وتعق  وتدما  فجمئ يدئ  لهئ م  معلامئت فه  قئدا  عل  الاخدبئا 
 . الماااد البش ي  لهئ أحئسجو ومشئع  وانفعئلات وم  ا لهئ اتجئهئت ومجا  فه  قئدا  عل  الدخ ي 
  قداات ومهئاات وم  ا فه  قئدا  عل  العطئ .الماااد البش ي  لهئ 
 .الماااد البش ي  عوص  إندئج  يسدطج  أ  يسئه  في الإندئت ول  إااد  تدحك  فج   مئ و جفئ 

 

                                                           
 .42السلم  ،الم ج  السئب  ،  عل  -(1)
 71،   7114محمد سعجد سلطئن  إداا  الماااد البش ي ، الداا اهئمعج  بةوت، -(2)
3. 
 47عل  السلم  ، نفو الم ج  السئب  ،   -(4)
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 الاهتمام المتزايد بالموارد البشريةأسباب ثانياً: 
 اظجفنن  منن   ننم  الاظننئل  لقنند أصننبح  لإداا  المنناااد البشنن ي  مكئننن  م ماقنن  في وقدوننئ انننئ  وقنند أعننا   ننئ  

الإداايننن  في المؤسسنننئت اندياننن  ومننن  الأسنننئلج  الننن  جعلننن  مننن  إداا  المننناااد البشننن ي  وظجفننن  وف عنننئ مننن  فننن وع الإداا  منننئ 
 :  (1)يل 

  الداس  والدطاا الصوئع  ال ي   في العص  اندي  ،سنئعد علن  ظهناا الدوظجمنئت العمئلجن  في الموظمن ، وبندأت
والص اعئت بذ الإداا  والعئملذ وحئول  الإداا  اسدخدا  بعل الأسئلج  لمااجهن  هن ه المشنئ   تظه  المشئ   

 ،لك  دلك م يقل  م  انئج  إلى وجاد إداا  مدخصص  ت ع  العئملذ ومعئه  مشئ له .
 خدلنن  جوسننجئته  الاندشننئا الكبننة والمدزاينند للشنن  ئت المدعنندد  اهوسننجئت والنن  أدت إلى زيننئد  في عنندد العمننئ  بم

ومهنئااته  وقصصنئته  الأمن  الن ي خلنن  مجماعن  من  الصنعابئت في الدعئمن  ممننئ أجن  المؤسسن  بنئلدفكة في إعننداد  
 إداا  مدخصص  تسه  عل  تلإهج  وم اقب  وتدب     مئ يدعل  بئلماااد البش ي  لدحقج  اسااتجيج  واسئل  المؤسس .

 ابننننئب العمنننن  و العمننننئ  منننن  خننننا  إصننننداا مجماعنننن  منننن  القنننناانذ الدنننندخ  انكننننام  في عاقننننئت العمنننن  بننننذ أ
والدشننن يعئت والننن  أدت إلى خلننن  إداا  مدخصصننن  مهمدهنننئ انفنننئفي علننن  تطبجننن  القننناانذ بصننناا  صنننحجح  تفئدينننئ 

 دخا  المؤسس  في مشئ   قئنانج  م  اههئت  انكامج  .
 لجن  أصنبلا من  الناز  وجناد إداا  أو جهنئز  ندص ظهاا الوقئبئت العمئلج  ال  تعم  عل  حمئي  حقات العمئ  وع

 يعم  عل  ح  جمج  مشئ   العمئ  وخل  الدعئو  بذ الإداا  والموظمئت العمئلج .
   زيننئد  تطلعننئت العمننئ  ال اجنن  إلى ااتفننئع مسننداى معجشننده  وزيننئد  داجنن  النناع  والاقئفنن  لننديه  ، هنن ا مننئ جعنن

د منئدي بن  ااتقن  أ ان  من  ذلنك وهنا إشنبئع العديند من  حئجدن  العئم  يداق  انصنا  علن  عملن  أ ان  من  عئلن
الاجدمئعج  و الوفسج  وال اتج  وه ا يدطل  وجاد خن ا   دصنذ في علن  النوفو الإدااي وهن ا بئلاسندعئن   ن  في 

 مجئ  ح  مشئ له .
  عوهنئ من  فن   مديندد  تطاا الظن و  والأو نئع الاقدصنئدي ، والسجئسنج  والدقوجن  والاجدمئعجن  والاقئفجن  ومنئ نندج

 للمؤسسئت ومئ تسبب  لهئ م  معاقئت ومهددات.
 

 المطلب الثاني: ماهية إدارة الموارد البشرية

 أولا: نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية:
لقنند  ئننن  إداا  المنناااد البشنن ي  ولجنند  الظنن و  الإداايننن  النن  أف زتهننئ الانناا  الصننوئعج  وإ  المفهننا  انننندي  لإداا   

 الماااد البش ي  م يسدق  إلا بعد سلسل  م  الدطااات الإدااي  والصوئعج  والاجدمئعج  والدكوالاجج .

                                                           
 77،   7000صا  الدي  عبد البئق ، إداا  الماااد البش ي ، الداا اهئمعج  للطبئع  والوش ، الإسكوداي ، -(1)
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القن   الاننئم  عشن  ندجين  سلسننل  من  الا دشنئفئت العلمجنن  ، ولقند بندأت الاناا  الصننوئعج  إبنئ  الوصن  الاننئل من  
و نننئ  اهدمنننئ  إصنننحئب المصنننئن  خنننن ا  موصننن  علننن  الدقننند  الدقنننلإ المجكنننئنجك  والمشنننكات الاقدصنننئدي  وتحقجننن  أقصننن  

لنا بسنج  أو اندئجج  م  عوئص  الاندئت المئدي وتهج   أف اد القاى العئمل  للبج   الصوئعج  اهديد  دو  تاجج  أي اهدمنئ  و 
سطح  للمشكات ال  سنجاجههئ العوصن  البشن ي الن ي سنجودق  من  البج ن  الزااعجن  ان فجن  إلى البج ن  الصنوئعج  اهديند  
ذات انينننن  الكبننننة ، و ئننننن  نظنننن   أصننننحئب الأعمننننئ  إلى العوصنننن  البشنننن ي علنننن  أننننن  ألنننن  صننننمئ  ، يمكنننن  تشننننزجلهئ و 

ونننن  لننن  خمنننئ  وتطلعنننئت ومشنننئع  وأحئسنننجو ، هننن ه الوظننن   أدت إلى اسننندزالهئ  جفمنننئ يشنننئؤو  دو  أنننن  بشننن  مننن  د  
  ع  الدمئسك الاجدمئع  واو  الدعئو  بذ العوص  البش ي م  جه  وبذ الإداا  م  جه  ثئنج  .

في مودصنن  القنن   الدئسنن  عشنن  بنندأت الدكنندات العمئلجنن  بننئلظهاا هنندفهئ النندفئع عنن  مصننئلح العمننئ  وتقننا  لا 
ئننن  تهنندد أصننحئب الأعمننئ  بننئلداق  عنن  العمنن  ممننئ أدى  نن  إلى تاججنن  بعننل الاهدمننئ  البسننج  إلى للأشننزئ  الأ  و 

 المفئو ئت اهمئعج  لمعئه  بعل الشؤو  الأف اد ما  الأجاا...إلخ.

وفي أواخنننن  القنننن   الدئسنننن  عشنننن   ئننننن  الموئفسنننن  الإندئججنننن  في أوجهننننئ بننننذ النننندو  الصننننوئعج  ممننننئ أدى إلى إهمننننئ  
ف اد  مشكل  أسئسج  ب  دااسدهئ وفي تلك الأثونئ   ئنن  الدكندات العمئلجن  تومناا وتكن  إلى أ  أخندت مشكات الإ

 شك  نقئب  عمئلج  .

وخننا  هنن ه الفننا  ظهنن ت ح  نن  الإداا  العلمجنن  النن   ننئ  يدزعمهننئ ف يننديك وتننئيلاا في أم يكننئ النن ي أطلنن  علجنن  
  في ف نسنئ ،لقند قلن  تنئيلاا أفكنئا جديند  حنا  دااسن  العمن  أدى ل جنئ  خن ا  تسمج  أبنا الإداا  العلمجن  وهون ي فنئيا 

الأعمئ  لاحج   ئ وتطبجقهئ وقد أصنبلا العئمن  بماجن  هن ه الأفكنئا يعمن   ئ لن  ، حجن  حندج  لن  ح  نئت نمطجن  
بننئت العمئلجنن  لهنن ه بنن  أ  يلدننز   ننئ خننا  تلإدينن  لعملنن  ، دو  م اعننئ  لدعبنن  وإاهئقنن  الأمنن  النن ي أدى إلى مع  نن  الوقئ

أفكئا ا ظه ت ص اعئت ال  بدأت في الإ  اب الأم  الن ي جعنئ الكنانج   الأم يكن  خنن ا  إلى تشنكج  هون  تقضن  
 ، ب زت فك   أحدا  الأف اد ال  أسمجوئهئ بلاداا  الماااد البش ي . 7177انقئل  ع  نظئ  و أفكئا تئيلاا وذلك في سو  

لعئلمج  الأولى وصئحبدهئ ندئليهئ ونظ ا لضج  وقدهئ قئنن  بلاسنوئد هن ه المهمن  إلى إداا  وبعد اندلع  نةا  ان ب ا
الماااد البشن ي  وهن ا منئ جعلهنئ تنزداد في أهمجدهنئ وأهمجن  الندوا الن  تقنا  بن  و ئنن  ت تكنز علن  افن  الكفئين  الاندئججن  دو  

 الوظ  والعوئي  بئلعوص  البش ي والاعدبئاات الإنسئنج .

الا نن  حنن  ظهنناا العاقننئت الانسننئنج  النن   ننئ  أب زهننئ مننئاي بننئ   فالجنن  و الدننا  مننئيا هنن ه المداسنن   واسنندم 
نننئدت بننلإ  الإنسننئ  لننجو خلنن  صننمئ  يمكنن  تشننزجلهئ حسنن  مننئ تشننئ  وأ  الاقنن  قنند حننئ  لأ   نند  بئلعوصنن  البشنن ي في 

  بمائبنن  النندا  لأصننحئب الأعمننئ  لمنندى الاندننئت و ئننن  توضنن  مداسنن  السننلا  البشنن ي مجماعنن  منن  الأفكننئا النن   ئننن
 الأهمج  الانسئ  في العم  والا جز عل  وظجف  إداا  الماااد البش ي  وزيئد  نطئت عملهئ.
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ا جئ ت بعد ذلك ان ب العئلمج  الائنج  و ئن  ظ وفهئ تشئب  ظ و  انن ب العئلمجن  الأولى ، اا  بنئحااا الإجنئا  
سننئت نظ يننن  وعملجنن  منننئ زلنن  مسنندم   إلى يامونننئ هنن ا وقنند تاصنننلاا إلى و نن  أسنننو وعلنن  الننوفو الصنننوئع  يقامننا  بداا

ومبننئدئ علمجنن  وذلننك منن  أجنن  وصننا  إلى تنن اب  وتمئسننك اجدمننئع  وتعننئو  أمانن  داخنن  الموشننلإ  تكننا  منن  خالنن  او  
عنننئ  وفي الموظمنننئت المعوايننن  م تفعننن  لقننند أصنننبلا لمننندي  المننناااد البشننن ي  في وقننن  انئ ننن  مكئنننن  بنننئاز  في الموظمنننئت ياجننن  

 الصوئعج  المدقدم  باج  خئ  وله  تلإثة في أقئد الق ااات .

وياج  عئ  فقد أوص  بعل البنئحاا  بلإنن  قند حنئ  الاقن  لأ  يكدسن  مندي و المناااد البشن ي  الاحناا  والدقندي  
ئاي الننن ي يقامنننا  بننن  النن ي  يسننندحقا  وعلننن  الأخننص في البلننندا  الوئمجننن  وأ  يكشننن  القوننئع عننن  أهمجننن  الننندوا الاسدشنن

 والاعاا      مسئهمذ في اقئذ الق ااات وتحديد الأهدا  واس  السجئسئت داخ  موظمئت الأعمئ  .

 مفهوم إدارة الموارد البشرية: ثانياً: 
لقند تعنددت تعننئاي  إداا  المناااد البشنن ي  تبعنئ لاخندا  وجهننئت نظن  المفكنن ي  والمنؤلفذ وفي منئ يلنن  النبعل منن  

 فئت :الدع ي
 عننن   ولجنننئ  سنننجكالا تW.Sikula   ت إداا  الأفننن اد بلإ نننئ اسننندخدا  القننناى العئملننن  داخننن  المؤسسننن  أو بااسنننط

المؤسسننن  ويشنننم  ذلنننك عملجنننئت قطنننج  القننناى العئملننن  للمؤسسننن  الاخدجنننئا والدعجنننذ ،تقجنننج  الأدا ، الدنننداي  و 
 .(1)ت الاجدمئعج  والصح  للعئملذالدومج  ، الدعايل والم تبئت ، العاقئت الصوئعج  تقديم الخدمئ

   وتعنن   إداا  المنناااد البشنن ي  بلإ ننئ الأنشننط  الإدااينن  المدعلقنن  بئنصننا  الموظمنن  علنن  احدجئجئتهننئ منن  المنناااد البشنن ي
 وتطاي هئ وتحفجزهئ وانفئفي علجهئ بمئ يمك  م  تحقج  الأهدا  الدوظجمج  بلإعل  مسدايئت الكفئ   والفعئلج  .

   هن ا الوشنئف في تومجن  قنداات العنئملذ وتحسننذ أدالهن  وافن   فنئ ته  الفوجن  والعملجن  والاسندم ااي  فجنن   منئ يدمان
وحننده  علنن  المشننئا   بننالاله  النن ا  لدحقجنن  أهنندا  المؤسسنن  وينندخ  في  نن  هنن ا  نن  منن  تننافة المزايننئ واننناافز 

 أو اهمئعج  . المئدي  والأدبج  والمعواي  لإشبئع حئججئته  أو ا بئته  الف دي 
 منننئ تعننن   منننئاتذ ت ت Martin ت إداا  الأفننن اد بلإ نننئ تلنننك اهئنننن  مننن  الإداا  الننن ي يهننند  بئلونننئ   نننلإف اد أو

مجماعنننئت وعاقنننئته  داخننن  الدوظنننج  و ننندلك الطننن ت الننن ي يسننندطج   نننئ الأفننن اد المسنننئهم  في  فنننئ   الدوظنننج  وهننن  
اى العئملنننن  ، الدننننداي  و الدومجنننن   الإدااينننن  ، العاقننننئت تشننننم  الاظننننئل  الدئلجنننن  : تحلجنننن  الدوظننننج  ، قطننننج  القنننن

الصنننوئعج  ، مكئف ننن  وتعنننايل العنننئملذ وتقنننديم الخننندمئت الاجدمئعجننن  والصنننحج  ا أخنننةا المعلامنننئت والسنننيات 
 الخئص  بئلعئملذ .

   فجمنننئ يننن ى تبجقننن وBigros توظنننج  ت: بنننلإ  إداا  الأفننن اد هننن  عبنننئا  عننن  القنننئنا  أو الوظنننئ  الننن ي يحننندد طننن ت و
معئدلن  الأفن اد العنئملذ بئلمؤسسنن  بحجن  يمكنوه  تحقجنن  ذواتهن  والاسندخدا  الأمان  لقنند اأتهن  وإمكئنجنئته  لدحقجنن  

 .  (2)أعل  إندئجج 

                                                           
 71، 7007صا  الدي  عبد البئق ، إداا  الاف اد،  لج  الديئا  ، جئمع  إسكوداي  ،-(1)
 71جمئ  الدي  محمد الم س ، الم ج  السئب ،  -(2)
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  و مفها  حدي  لإداا  الماااد البش ي  هوئ  أاب  نقئف جاه ي  يمك  تلخجصهئ في مئ يل :

 لعلمج  ....(.البح  ع  ال ج  أو الشخص الموئس  )المااصفئت ا 
 .)  ب  أ  تكا  عملج  الداظج  تبعئ لاحدجئجئت )الدوئس  م  اني  العددي والعمل 
 .) ب  أ  تكا  عملج  الداظج  في الاق  الموئس  )الاهدمئ  بعوص  الاق 
  ويعننن   الشنننك  الدنننئ  المفهنننا  المدكئمننن  لإداا   الأشنننخئ  في أمنننئ وه  الموئسنننب  )تحديننند الاخدصئصنننئت(. و ننن

 الماااد البش ي   
 (: أبعئد إداا  الماااد البش ي 04الشك  اق  )

 
 .71   جمئ  الدي  محمد الم س ، الم ج  السئب ، المصدا:

  

 البج   الخئاجج 
 حكام  -تكوالاجج   –أساات عم   –ثقئفج   –اقدصئدي  

 البج   الداخلج 
 الأهدا 
 الاقئف 
 الاسااتجيج 
 الهجك 
الدكوالاججئ 
 والانشط الماااد 

 وظئل  اداا  الماااد البش ي 
 قطج  ماااد بش ي 
 اسدقطئب 
الاخدبئا والدعجذ 
 الدداي  والدطاي 
 تومج  المسئا الاظجف 
 تقجج  الأدا 
 تحسذ بج   العم 
 ندئلج العم  ال عئي  والأم 

 الأدا 
 الاندئجج 
 اهاد 
ال  ئ 
 ال قئب 

 

 الأف اد
القداات 
الاهدمئمئت 
الاتجئهئت 
 الدافعج 
 الشخصج 

 الاظئل 
  الأهدا 
 المهئ 
الأجاا 
الدواع 

 الودئلج الدوظجمج 
    البقئ         ال بحج      الوما    الدوئفسج 
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 المطلب الثالث: تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية

البش ي  وب  أ  يكا  هن ا الدحديند دقجن  وصنئل  ب  أ  تقا  الموظم  بدحديد احدجئجئتهئ المخدلف  م  الماااد 
 وموئس  للجد العئمل  ح  تضم  المؤسس  القجئ  بوشئطئتهئ عل  الأ م .

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية:أولًا: 
ويع   أيضئ بدخطج  القاى العئمل  أو قطج  الأف اد، ويع   عل  أن  انصا  عل  العدد الصنحجلا من  الأفن اد 

اظئل  الموئسب  وفي الاق  الموئس  وبط يق  أخ ى فلا  قطج  الماااد البشن ي  هنا نظنئ  تاافن  أو مقئبلن  عن   المؤهلذ لل
وخئاججئ )هؤلا  ال ي  يدس  تعججوه  أو البح  عنوه ( من  الاظنئل  المدئحن  الن   فعا( الأف اد داخلجئ )الأف اد الماجادي 

أسئسننئ فنننلا   نن  الموظمننئت تقنننا  أو تمننئا  قطننج  المننناااد البشنن ي  سننناخ ا تداقنن  الموظمنن  وجادهنننئ عنن  فننا  زموجننن  محنندد  و 
 بصاا  اسمج  أو  ة اسمج  وتدفئوت الموظمئت في مدى نجئحهئ في القجئ  باظجف  قطج  ق ي .

 :(1)أهمية تخطيط الموارد البشرية: تتلخص أهميته فيما يليثانياً: 
   ااتبئ نئت فيئلجن  في خن  الإندنئت لأنن  يمكوونئ من  الدعن   علن  يسئعد قطج  المناااد البشن ي  في منولا حندو

 الوقئف العيز و الفئلل في القا  العئمل .
 . يسئعد في الدخلص م  الفئلل وسد الوقص في الجد العئمل ، وبئلدئ  قفجل الدكلف  الخئص  بئلعمئ 
 فا يمك  الدع   علن  أنشنط  الاخدجنئا يد  قطج  الماااد البش ي  قب  الكاة م  الاظئل  إداا  الماااد البش ي  

 والدعجذ والداظج  مئم يك  مع وفئ ناعج  الاظئل  وأعداد العمئ  المطلابذ وخصئلص هؤلا  العمئ .
   يسننننئعد  ننننندلك علننننن  قطنننننج  المسننننندقب  الننننناظجف  بئلعمنننننئ  بحجننننن  يدضنننننم  تحديننننند أنشنننننط  الدنننننداي  والوقننننن

 والاقج ...إلخ.
 أسبئب ت   العمئ  لعمله  أو بقئله  ومدى ا ئه  ع  العم .د تحلج  العم  عل  مع فيسئع   

 من يخطط الموار البشرية :ثالثاً: 
 .(2)لابد الدط ت إلى ه ا الما اع المه  وها مسؤولج  الماااد البش ي 

أو وبقنن  عنن   قطننج  المنناااد البشنن ي  داخنن  المشنن وع إمننئ علنن  إداا  الأفنن اد وشننؤو  العننئملذ ) الشننؤو  الإدااينن ( 
 عل  وحدات الإندئت و الدوفج  الأسئسج  في المش وع.

تازيعننئ مائلجننئ تق يبننئ لمهننئ  قطننج  المنناااد البشنن ي  بننذ إداا  الأفنن اد والمنندي ي  الدوفجنن يذ إلا أ  الدننئ   ويعطنن  اهنندو 
 ظ و  أي مش وع قد تف   بعل الدعديات في هدا اهدو 

 
                                                           

 .20،  7111،7000ااوي  محمد حس ، إداا  الماااد البش ي ، الداا اهئمعج ، مص ،-(1)
 .20نفو الم ج  السئب ،    -(2)
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 هئ  قطج  الماااد البش ي  بذ إداا  الأف اد والمدي ي  الدوفج يذتازيعئ مائلجئ تق يبئ لم :07اهدو  اق  

 المدي و  الدوفج ي  إداا  الماااد البش ي 
 . تحديد أهدا  المش وع م  قطج 
  تصمج  نظ  المعلامئت و الإج ا ات والومئذت

 الخئص  بدخطج  القاى العئمل .
  . البد  في مدئبع  إج ا  قطج  القاى العئمل 
  المعلامئت م  المدي ي  والدوفج يذ بصدد  جم

 احدجئجئت الأقسئ .
  الدوبؤ بئحدجئجئت لمش وع  ل  وتجمج  الاحدجئجئت

 اهزلج  في خط   لج .
  ت جم  الاحدجئجئت إلى خط  عم  في الدعجذ

 والاقج .

   تحد يد الأعمئ  والاظئل  الازم  للأدا
 وتحديد المهئاات والمااصفئت لشئ لهئ.

  احدجئجئت الأقسئ  م  العئملذ تحديد
 اسدوئدا إلى حي  العم .

  الدخطج  للاقجئت والدوقات وتحديد
 احدجئجئت العئملذ م  الدداي .

  اسدفئ  المعلامئت الم سل  م  إداا  الأف اد
 بصدد قطج  القاى العئمل .

  الم اجع  الإدااي  وموئقش  خط  القاى ومدى
 موئسبدهئ.

 الصحيح من احتياجات الموارد البشرية :تحديد العدد رابعاً: 
بعنند تط قوننئ إلى مسننؤولج  قطننج  الاحدجئجننئت منن  المنناااد البشنن ي  و نن لك مفهامهننئ النن ي يدمانن  في عملجنن  المقئاننن  
بذ الع   وها الجد العئمل  المدئح  داخن  المؤسسن  والطلن  المدمان  في الجند العئملن  خنئات المؤسسن  أي من  سنات العمن  

أو له ا لابد م  تحلج  ظ و  الع   والطل  ا تحديند الفن ت بجوهنئ  ندمك  م  تحديد الفئلل أو العيز م  الجد العئمل 
 وذلك  مئ يل : 

 يدطل  الأم  تحديد وم اجع  لك  مئ يل : أ_يروف الطلب :

  الازما  لزيئد  الإندئت. العمئ عدد 
  في مجئ  الإندئت. الدكوالاج الدطاا 
  ع   العم  ال ي سجوي  ع  زيئد  الإندئت.الدزة في 
  الدوظجمج  ال  لقد تقا  المؤسس  بلاعدادهئ. اتالدزة 

 :(1)ب_ يروف العرض: ويتطلب الأمر القيام بما يلي

   العمئ  م  حج  الدخا  و الخ وت ومعد  ت   الخدم  وتاق  العمئ . ح   تحلج 
   قاال  العئملذ أو  زو  المهئاات المداف  لدى الش   . ودااس تحلج 

                                                           
 .27حسذ، نفو الم ج  السئب ،   ااوي  محمد -(1)
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  العمنن  انديانن  علنن  عنندد العننئملذ ،أي تننلإثة الدزننةات الدكوالاججنن  علنن  عنندد العمننئ  ومننئ قنند  جننداو تننلإثة
 تؤدي إلج  ه ه الدزةات م  الاسدزوئ  ع  بعل العمئ .

 ج_ تحديد الفائض أو العجز أو التصرف فيه: 

بعد تحديد    م  الع   والطل ، نقا  بعملج  المقئان  بجوهمنئ فجدحندد مقنئا الفنئلل أو العينز في العمنئ ، ويند  
الدعئمننن  مننن  الفنننئلل أو العينننز حسننن  ظننن و  المؤسسننن  وظننن و  عننن   العمننن  خنننئات الشننن    والدشننن يعئت انكامجننن  

 يبذ الخطاات العملج  وانسئبج  لدخطج  الماااد البش ي . الدئ والوماذت الما اع في اهدو  

  العملج  وانسئبج  لدخطج  الماااد البش ي .الخطاات  (:30الجدول رقم )

 الاظجف 
الطل  عل   الع   للماااد البش ي 

الماااد 
 البش ي 

 الف وت
+ 
- 

العدد 
 انئ 

الصئفي  ح    العمئ 
 خ وت دخا  المداق 

       الصجئن قس  
 4- 77 71 4- 7+ 70 في الصجئن 
 7- 3 4 7- - 04 في الكه بئ 
 7+ 1 1 7- 7+ 01 فلإ الكاونجك
 - 1 1 7- - 03 مهود  الصجئن 

 .27 حسذ، نفو الم ج  السئب ،  ااوي  محمد  المصدا:

يا ننلا هنن ا اهننا   جفجنن  تحدينند الفننئلل أو العيننز منن  العمننئ  في وظجفنن  الصننجئن   حجنن  أعطنن  لوننئ العنندد انننئ  
العمنننئ  أي العمننئ  المداقنن  دخنناله  أو خنن وجه  مننن  خننا  الدقئعنند أو تعجننذ أو الاقجننن  أو للعمننئ  ا أعطنن  لوننئ ح  نن  

 الانص ا  وم  خا ذلك تاصلوئ إلى الصئفي المداق  وال ي يحس   مئ يل  :

 
 ا نقئا  بذ الصئفي المداق  و الطل  عل  الماااد البش ي  لوحص  عل  الاحدجئجئت أو الفئلل.  

 
 إذا  ئ  الف ت ماج  فهوئ  فئلل والعكو.

عل  عن   و طلن  المناااد البشن ي  لن لك  سنودط ت لك  الأم  لجو   ه السهال  ندجي  تعدد المدزةات ال  تؤث  
 لبعل الط ت توبؤ لعدد العمئ  المطلابذ حج  يكا  ه ا الدحديد دقج  ون    بعضهئ فجمئ مئ يل  :

 خروج العمال –الصافي المتوقع = العدد الحالي + دخول العمال 

 الطلب على الموارد البشرية –الاحتياجات أو الفائض = الصافي المتوقع 
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وه  ط يق  بسجط  حج  يقا  المدي و  بعملج  الدوبؤ بعدد العمئ  المطلابذ بئلاعدمئد  _ تقدير الخبراء والمديرين:1
ك يدحدد عدد العمئ  المطلابذ في المؤسس   ك  و   قس  بحج  يقا    ا العم  عد  مدي ي ، ا عل  خ ته  وب ل

يحس  المداس  وفي نفو ه ه الط يق  قد يقا  المدي و  يع   تقئاي  موفصل  ع  موفصل  ع  الدوبؤ بئلعمئ  المطلابذ 
 .(1)مدعمذ تقئاي ه  بلاثبئتئت وب اهذ

  وتعننئد إلهنن  منن   أخنن ى حنن  يقامنناا بلاعننئد  الوظنن  في تقننئاي ه  حنن  ينند  الداصنن  إلى ا ينند  تلخننجص هنن ه الدقننئاي
 . Delphiأحس  تقدي  بم  علج  المدي و  وهئ مئ يصطللا علج  ط يق  

إذا  ئن  المؤسس  تجئاي  يكا  الدوبؤ حس  حي  المبجعئت و إذا   _ التنبؤ بالعمالة نسبة إل  الإنتاج والمبيعات :2
 ئن  إندئجج  حس  الإندئت فزيئد  الإندئت أو المبجعئت يعلإ زيئد  العمئ  لك  ب  الأخ  بعذ الاعدبئا الزيئد  في 

 إندئججده .

   المسدايئت الدوظجمج  بدقدي  _ الدقدي  بااسط  وحدات العم  والإندئت : يقا  مدي و الأقسئ  ووحدات العم  في  4
احدجئجئته  حس  الخط  والمدطلبئت الاظئلفج  بئسدخدا  مئ يسم  جداو  المق اات الاظجفج ، أو جداو  الهجك  

 الاظجفج .

 _ الدقدي  ع  ط ي  تحلج  العم  في المسدقب  : ويد  حسئب  بئلط يق  الدئلج :4

 
حجنن  ينند  حسننئب عنن   العمنن  الإجمننئ  وعنن   العمنن  النن ي يمكنن  أ  يقننا  بنن  أفنن اد واحنند عنن  ط ينن  الدحلجنن  

لعمنننئ  ومدطلبئتهنننئ وبعنند إتمنننئ  عملجنن  الدخطنننج  للمنناااد البشننن ي  وحسننئب العننندد المطلنناب مننن  ا وخصئلصننهئلكنن  وظجفننن  
لشننز  الاظننئل  الشننئ    في المؤسسنن  تقننا  بعملجنن  البحنن  عنن  الأفنن اد المننؤهلذ لإجنن ا  المقننئبات والاخدبننئاات ا الدعجننذ 

 الوهئل .

 

 :(2)دور إدارة الوارد البشرية في المؤسسة خامساً: 
بننلإه  مننااد توظجمنن  وهننا تقنند  إداا  المننااد البشنن ي  اهدمئمننئ ملحاظننئ لننا تحقجنن  أهنندا  المؤسسنن  حجنن  أ ننئ تعنن  

المنننااد البشننن ي ولكننن  تحقننن  إداا  المننناااد البشننن ي  أهننندافهئ وبئلدنننئ  الإسنننهئ  في زينننئد  الفعئلجننن  الدوظجمجننن  ومننن  أجننن  مزاينننئ 
 : توئفسج  م  الاسدخدا  الأما  للماااد البش ي  ب  علجهئ ممئاس  أدواا الدئلج 

                                                           
 .27اوي  محمد حسذ، نفو الم ج  السئب ،   ا  -(1)
 71،   7004عئيد  سجد الخطئب، الإداا  الاسااتجيج  للماااد البش ي ، داا ش    ان ي ي للطبئع ، القئه  ، -(2)

 الإجمالي في الوظيفة / عبء العمل الذي باستطاعة الفرد الواحد القيام بهعدد العمال في الوظيفة = عبء العمل 
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شاا  والبجئنئت والمعلامئت للدي ي  طا  خ  السلط  فجمئ يدعل  يدما  في تقديم الوصلا والم الدور الاستشاري:أ_ 
 بمي  الماااد البش ي .

وها يدعل  بئهئن  الدشزجل  في ممئاس  مهئ  شؤو  العئملذ م  خا  مئ تقا  ب  م  وظئل    الدور التنفيذي:ب_ 
  دخطج  القاى العئمل ، الاخدجئا، الدداي ، الدحفجز.

 ا  في الدلإ د م  تطبج  السجئسئت الخئص  بئلماااد البش ي .ويدم _ الدور الوييفي:ت

تلع  إداا  الماااد البش ي  دواا هئمئ في صو  اقئذ الق ااات الاسااتجيج  بئلمؤسس  خئص  فجمئ  الدور المشارك: _ 
 يدعل  بميئ  الماااد البش ي  ويداق  ه ا الدوا عل  العاام  عديد  موهئ:

  لنندوا إداا  المنناااد البشنن ي  في صننو  اقننئذ القنن ااات الاسننااتجيج  واعدبئاهننئ شنن يكئ و عضنناا تنندعج  الإداا  العلجننئ
 هئمئ في ه ا المجئ .

  المداف   لدى مدي ي إدااات الماااد البش ي  وال  تسئعده  عل  القجئ    ا الدوا. والمعلامئتالمهئاات 
   اااد البشنن ي  بئلمشننئ   الاسننااتجيج  الهئمنن ، بنندلا منن  في الأولايننئت وذلننك بئهدمننئ  منندي ي إداا  المن الوظنن إعنئد

 الاهدمئ  والا جز عل  المشكات الدشزجلج .
   في الهجك  الدوظجم  لإداا  الماااد البش ي  بدفايل السلطئت وزيئد  الام  زي  في اقئذ الق ااات. الوظ إعئد 
   دا  الاسااتجيج  الخئص  بئلمؤسس .بذ ال امج الخئص  بئلماااد البش ي  و الأه الدكئم تحقج 

حج  تلع  إداا  الماااد البش ي  دواا الجسجئ في صوئع  اسااتجيج  المؤسس   ك  م  خا   _ الدور الاستراتيجي:د
 الإسهئ  بموظاا مسدقبلج  للماااد البش ي  وه ه الماااد ه  أه  مكا  م  أج  و   وتوفج  أي اسااتجيجئت الاعمئ 

 

 الرابع: سياسات تسيير الموارد البشريةالمطلب 

يهننند  علننن  الإداا   بئلعوصننن  البشننن ي ويعدننن ه العئمننن  ال لجسننن  في بونننئ  الاقدصنننئد الننناطلإ و نننا  المنننااد مهننن  بئلوسنننب  
لاجننناد إداا  تعمننن  علننن  تسنننجةه مننن  أجننن  جلننن  أحسننن  الأفننن اد لجكانننناا جننندي ي  بدحقجننن   الضننن وا للموظمننن  فكئنننن  

 أهدافهئ.

لاسنننئ  اقدضنن  الأمننن  باجنناد خطننن  تحكنن  الدفكننة والدصننن فئت في الظنن و  المدشنننئ   والمدكنن ا  الننن  ا هنن اوعلنن  
 تحد  أثوئ  ال امج الما اع  في مجئلات الماااد البش ي .
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 :(1)مفهوم سياسات تسيير الموارد البشريةأولًا: 
في معنننئمات الأفننن اد فنننلا  الهننند   قننندص سجئسنننئت المننناااد البشننن ي  بدااسننن  قااعننند العمننن  الننن  ساشننند  نننئ الإداا 

ال لجسنن  لسجئسنن  إداا  المنناااد البشنن ي  هننا العمنن  علنن  تكنناي  قننا  العمنن  مسنندق   وفعئلنن  ومدعئوننن  وبنن   جهنند في سننبج  
تومجدهنننئ بئسننندم اا إذ بننن  علننن  الإداا  أ  تبننند  عوئيدهنننئ لإعنننداد وتومجننن  القننناى العئملننن  فئلعوصننن  البشننن ي هنننا الدعئمننن  

وظمنن  وتهنند  الدولنن  في  اننة منن  المجدمعننئت بدوظننج  عاقننئت بننذ الإداا  منن  الوئحجنن  وبننذ العننئملذ منن  الأسئسننج  لأي م
 الوئحج  الأخ ى.

ل لك تحد  سجئسئت تسجة ماااد البش ي  أهمج  خئص  في الموظمنئت علن  اخندا  أنااعهنئ وتعدن  اههناد المب ولن  
 .عم  الإدااي المدمجزه ه السجئسئت م  أنااع ال وتومج في سبج  إعداد 

 الأسس الرئيسية التي تقوم عليها أساسيات تسيير الموارد البشرية:ثانياً: 
يخدلنن  ننناع الوشننئف منن  موظمنن  إلى أخنن ى، سنناا   ئننن  هنن ه الموظمنن  ذات طننئب  تجننئاي أو صننوئع  أو خنندمئ  

علجهننئ سجئسننئت تسننجة المنناااد البشنن ي  تبقنن  واحنند  تعمنن   ننئ  نن  موظمنن  لنن ا بنن  الدقجنند  ننئ في  تقننا لكنن  الأسننو النن  
 :(2)مجئ  إداا  الماااد البش ي  ويمك  أ  ن    بعل الأسو ال لجسج  وه   مئ يل 

 ئ و ن  مسندايئت عئدلن  الأجناا وسنئعئت العمن  وشن وط ، إذ يكنا  هند  الإداا  هنا تحقجن  العدالن  في معئملدهن
للعمئ  ع  ط ي  دااس  مسدايئت ه ه الوااح  في الموظمئت الأخ ى، وبحن  طلبنئت العمنئ  واقااحئتن  المندي ي  

 المش فذ في ه ا المجئ  والاسديئب  لهئ.
 .لا تكف  أ  تكا  الأسو عئدل  ب  ب  إقوئع العمئ  بعدالدهئ 
   الإداا  في معئملدهئ للأف اد عل  شك  معذ.مد العمئ  بئلمعلامئت والأسبئب ال لجسج  ال  ت ا ماق 
   فكاةا مئ تدمد  الإداا  ماا ع  الاسنديئب  إلى طلن  العمنئ  أو نقنئبده  بشنلإ  إعطنئله  بجئننئت عن  داجن  نجنئ

 الموظم  في السات ومقداا أابئحهئ بحي  أ  ذلك لجو م  اخدصئصئته  ب  م  أس اا الإداا .
 حقجقدهنننئ وداجننن  ذ ننئ  قئداتهنننئ إذ أنننن  مننن  مصنننلح  الإداا  اشننناا  العمنننئ  دااسنن  قنننا  الوقئبنننئت العمئلجننن  علننن  

 فئقئذ الق ااات المدعلق     و الأخ  بآااله  واقااحئته  فجمئ يحد  داخ  الموظم .

 مختلف سياسات تسيير الموارد البشريةثالثاً: 
والخنننئات هننن  أهننن  سجئسننن  بئلوسنننب  لدسنننجة إ  سجئسننن  البحننن  والدوقجننن  عننن  العوئصننن  البشننن ي  المدمجنننز  في النننداخ  

الماااد البش ي  وب  العم  عل  ت  جبه  وهئ بدقديم عد  حاافز ومكئفآت هلبه  وسجئسئت تسنجة المناااد البشن ي  تمكن  
 م  تومج  المهئاات وتداي  المسدخدمذ وه ا للدحقج  الأهدا  المسط   وتدما  ه ه السجئسئت فجمئ يل :

                                                           
 .44عل  السلم ، السجئسئت الادااي  في عص  المعلامئت، داا   ي ، القئه  ،    -(1)
 .71،  7111عئد  حس ، إداا  الأف اد والعاقئت الإنسئنج ، مؤسس  شبئب اهئمع ،الإسكوداي ،-(2)
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ها عملج  تحديد وتسيج  المعلامئت الم تبط  بطبجع  وظجف  معجو    ها يحدد المهئ  ال  تدكا   تحليل العمل:_ 7
 .(1)موهئ الاظجف  والمهئاات والمع ف  والقداات والمسؤولجئت المطلاب  م  الف د شئ   الاظجف  لكل  يحق  أدا  نئجلا

يع   بلإن  عملج  انصا  عل  العدد الصحجلا م  الأف اد المؤهلذ للاظئل  الموئسب  وفي  تخطيط القوى العاملة :_ 7
الاق  الموئس  وبط يق  أخ ى فلا  قطج  الماااد البش ي  ها نظئ  تااف  أو مقئبل  ع   الأف اد داخلجئ الأف اد 

ل  المدئح  ال  تداق  الموظم  وجادهئ ع  الماجادي  فعا وخئاججئ هؤلا  ال ي  سجد  تعججوه  أو البح  عوه  م  الاظئ
 .(2)فا  زموج  محدد 

وتهد  ه ه السجئس  بئلبح  ع  العئملذ في السات العم  وتصوجفه  م  خا طلبئت  الاختيار والتعيين:_ 4
الداظج  والاخدجئاات والمقئبات الشخصج  و ةهئ م  الأسئلج  وذلك  مئنئ لا   الف د الموئس  في المكئ  

 (3)الموئس 

وتهد  ه ه السجئس  بدحديد القجم  والأهمج  الوسبج  لك  وظجف  وتحديد أج هئ وتحديد  _ تصميم هيكل الأجور:4
داجئت أج ي  للاظئل ،  مئ تهد  هئت  السجئس  بلاداا  سلجم  لوظئ  الأجاا ح  يد   مئ  مقئب  سل    للقج  

 والأهمجئت المخدلف  للاظئل  المخدلف .

وتعلإ هئت  السجئس  يمولا مقئب  عئد  للأدا  المدمجز ويمك  تحفز العملذ عل  أدال   م أنظمة الحوافز :تصمي_ 3
 الف ي وأداله  اهئمع  فدظه  اناافز الف دي  واناافز اهئمعج  وأيضئ هوئ  حاافز عل  أسئ  أدا  الموظم   ك .

فجهئ ويد  ذلك م  خا  أسئلج  معجو  و ئلبئ مئ يقا  تهد  الموظمئت تق يبئ بدقسج  أدا  ماظ تقييم الأداء:_ 1
 بدقسج  ال ؤسئ  المبئش ي  بز   الدع ت عل  الكفئ   العئمل  للعئملذ ومو  الدع   عل  أج  القصاا في ه ا الأدا .

ا  عم  يع   الدداي  بلإن  اههاد الإدااي  أو الدوظجمج  ال  تهد  إلى تحسذ قدا  الإنسئ  عل  اد التدريب:_ 2
معذ أو القجئ  بدوا محدد في الموظم  ال  بعم  فجهئ ويع   أيضئ بلإن  إج ا  موظ  م  شلإن  أ  يزيد م  المعلامئت 

 ومهئاات الإنسئ  لدحقج  هد  معذ.

تهد  الموظمئت بمولا عئملجهئ مزايئ معجو  ما  المعئشئت والدلإمجوئت  تصميم أنظمة المزايا وخدمات العاملين:_ 1
بئلم    والعيز  والبطئل   مئ تهد  الموظمئت بدقديم خدمئت للعئملذ في شك  خدمئت مئلج  اجدمئعج  وقد  الخئص 

 .(4)تمدد إلى الإسكئ  والمااصات و ةهئ

                                                           
 31،   7111-7111ااوي  محمد حس ، إداا  الاااد البش ي ، المكد  اهئمع  اندي ، الإسكوداي ، -(1)
 .23نفو الم ج  السئب ،   -(2)
 .71أحمد مئه ، إداا  الماااد البش ي ، الداا اهئمعج ، الإسكوداي ،   -(3)
 .40نفو الم ج  السئب ،   -(4)
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تهد  السجئس  بئلدخطج  للدح  ئت الاظجفج  المخدلف  للعئملذ بئلموظم  وبئلأخص فجمئ  تخطيط المسار الوييفي :_ 1
 قج  والدداي  ويحدئت هئ إلى الدع   عل  نقئف القا  والضع  لدى الف د.يخص الوق  الا 

وه  سجئس  تهد  بدوظج  العاق  م  الدوظجمئت العئلمج  اي الوقئبئت والدط ت لما اعئت  _ العلاقات مع النقابات:70
 ما  الشكئوي والوزاعئت العمئلج  والدلإدي  والفص  في الخدم .

وتهد  هئت  السجئس  بدحديد سئعئت العم ، والعم  وإجئزات وفقئ لوظئ  يوئس   _ ساعات وجداول العمل:77
 طبجع  الموظم  وو   نظئ   فئ   العم .

وتهد  هئت  السجئس  بلاج ا ات انفئفي عل  حمئي  سام  العئملذ والأم  والصح   _ أمن وسلامة العمالين :77
 والاتجئهئت الوفسج  السلجم  له .
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 تمهيد

 انجاز من تمكنها نما التنافسي مركزها وتدعيم ونموها استقرارها متطلبات توفير على اليوم الاعمال منظمات تحرص
 قدرتها حسب اخرى الى منظمة من يتفاوت ذلك تحقيق في المنظمات نجاح مستوى ان الا اهدافها وتحقيق خططها
 الداخلية بيئتها خصائص و جهة من تهديدات او فرص من بها يرتبط وما  الخارجية بيئتها تغيرات مع التعامل في وكفاءتها

 او جامدة قواعد ضوء في قرارات اتخاذ بمقدورها يعد فلم اخرى جهة من ضعف اوحه او قوة نقاط من بها يرتبط وما
 الاهداف تخطيطعند  المستقبلية الاحداث لاستطلاع الرؤية لديها تتوفر ان يجب فانه دلك من بدلا تاريخية اساسيات
 السياسات. ووضع التنظيمية
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 المبحث الأول : التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية

 وأهميتها المطلب الأول: مفهوم الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

 : مفهوم الادارة الاستراتيجية للموارد البشريةأولاا 
لم بعد دور الموارد البشرية قاصرا على الجانب التنفيذي أو الاجرائي فحسب أو حتى الجانب الإداري من خلال 
التركيز على الاهتمامات قصيرة الأجل وإنما تعدى ذلك إلى جانب الاستراتيجي وخاصة في ظل حدوث العديد من 

 والتشريعات المتعلقة بالقوى العاملة مثل الحد الأدنى المقبول للأجور، وزيادة معدلات القوانينالتغيرات كتأثير بعض 
التضخم والذي يزيد بدوره من التكلفة المباشرة للموارد البشرية لكل المنظمات كما يزيد أيضا من التكلفة فير المباشرة 

 .(1)بسبب إرتفاع التأمينات الاجتماعية والصحية ووغيرها

الاستراتيجية للموارد البشرية بأنها مدخل أو إطار لصنع القرارات الاستراتيجية بشأن العاملين  الإدارةف ويمكن تعري
في المنطقة على كافة المستويات التنظيمية، في ضوء الاستراتيجية العامة للمنظمة ، وذلك بغرض تهيئة الميزة التنافسية 

عن الاتجاه للمنظمة لبلوغ أهدافها الاستراتيجية من خلال مواردها للمنظمة والمحافظة عليها، وبمعنى آخر فهي تعبير 
 .(2)البشرية التي تسهم في تنفيذ الخطة الاستراتيجية للمنظمة

للمنظمة بأنها المخطط أو البرنامج العمل الشامل الذي يحدد  Strategic planويمكن تعريف الخطة الاستراتيجية
دم المنظمة مواردها الرأسمالية ومواردها البشرية وغيرها في سعييها للوصول إلى الكيفية التي يمكن من خلالها أن تستخ

    . (3)أهداف المنظمة

الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بأنها مربط إدارة الموارد البشرية بالأهداف الاستراتيجية  تعريفكما يمكن 
 .(4)بهدف تحسين مستويات الأداء وتنمية الثقافة التنظيمية بما يعزز جوانب الإبداع والمرونة بالمنظمة

وارد البشرية في منظماتهم وهذا يتطلب تقييم هذا ويجب على المديرين أن يحددوا القضايا الهامة المتعلقة بالإدارة الم
الفرص والتهديدات التي تنتج عن التغيرات البيئية الخارجية وكذا التعرف على نقاط القوة ونقاط الضعف داخل منظماتهم 

بيئة أن هناك العديد من القضايا المشتقة من تقييم تلك التغيرات، ولعل من أهم التغيرات في ال الاعتبارمع الأخذ في 
الخارجية وجود تكنولوجيا جديدة، حدوث إندمجات أو إستحودات و التغيرات المستمرة في احتياجات وتوقعات العملاء 

القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة .وعولمة الأعمال في الهياكل التنظيمية جديدة برامج تعويض جديدة  فيإعادة الهيكلة 
 .(5)أفراد ذوي مهارات جديدة وغيرهاتقليل العمالة أو التكاليف والحصول على 

                                                           
 .992-939، ص ص 1991-0222راشد محمد عبد الجليل، أحمد فؤاد سالم، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي تكاملي، بدون ناشر، -(1)
 .94، ص 0222أحمد سيد مصطفى، إدارة موارد بشرية، منظرو القرن الحادي والعشرون ، -(2)

(3)  - Ficher.C.D. etal. HUMAN Resource Management. Grenhill 2
nd

 edition 1993. P 50. 
(4)  - Dessler , G, Human Resource Management, Prentice, Hall, 8th Edi, U.S.A, 2000, P 21. 

 .02،ص 0229والتوزيع، عمان،محمد سمير أحمد، الإدارة الاستراتيجية وتنمية موارد البشرية، دار الميسرة للنشر -(5)
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يتضح من التعريفات السابقة للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية أن كل منها يركز على زاوية معينة وبالتالي 
يصعب تبني أي منها كمفهوم شامل وبعيدا عن جوانب القصور التي تشوب معظم هذه التعريفات يمكن الاعتماد على 

 لتحديد ماهية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية وتتمثل الخصائص فيما يلي:منهج الخصائص 

 بالجانب الاستراتيجي، إضافة إلى الجانب التنفيذي أو الإجرائي قصيرة الأجل عندد إدارة المدوارد البشدرية  الاهتمام
 في المنظمة.

 باعتبارها موارد استراتيجيا. البشريةللموارد  النظر 
 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية مع الاستراتيجية العامة للمنظمة وتحقيق التكامل بينها. بينالربط  ضرورة 
 الأخددذ في الحسددبان البيئددة الخارجيددة المحيطددة بالمنظمددة بمددا تضددمنه مددن فددرص وتهديدددات وكددذا البيئددة الداخليددة  ضددرورة

 لإدارة الموارد البشرية بما تشمله من جوانب قوة أو نواحي ضعف.
 الاسددتراتيجية للمددوارد البشددرية باعتبارهددا أداة لتحسددين مسددتويات الأداء التنظيمددي وتنميددة ثقافددة  الإدارةإلى  النظددر

 تنظيمية معززة لهذا الأداء.

 أهمية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية :ثانيا: 
ورد استراتيجي تلتف حوله بقية الموارد الاستراتيجية للموارد البشرية بالتعامل مع العنصر البشري كم الإدارةتسمح 

الأخرى ، وعلى المؤسسة إدماج هذا العامل في جميع مشاريعها كما يجب أن تهتم هذه الأخيرة بتطوير كفاءات عملها 
 .(1)وتكوينهم وأخذهم بعين الاعتبار استراتيجيا

 المشاركة في إعداد وتنفيذ استراتيجية التغيير: .1
إن حقل الموارد البشرية دائم التغير والتوسع، وعلى مديري الموارد البشرية أن يكونوا قادرين ليس فقط على إدارة 

توقع حدوثه فمن المهم أن تتناغم الإدارة الاستراتيجية للمورد البشرية مع إيقاع البيئة وتبحث عن  أيضاالتغيير ولكن 
 .(2)جذور في هذا المجال الفرص وعن المشكلات التي يمكن أن يكون لها

الموارد البشرية حيوية ومتفاعلة مع البيئة يجب أن تنفصل عن الواقع ومشكلات المؤسسة ،  استراتيجيةلكي تكون 
 حيث يجب أن تنطلق من كل جزئيات البيئة الداخلية وأن تظهر النتائج الواضحة الفعالية التنظيمية .

 الفحص البيئي والاستخبارات التنافسية: .2
متطلبا أساسيا للتخطيط الاستراتيجي وتقوم إدارة الموارد البشرية بتحمل جزء من المسؤولية في  البئيعتبر الفحص ي

تحقيقه، حيث تتركز الجهود المبذولة غلى معرفة الاتجاهات المتوقعة في المستقبل للمتغيرات التالية: الخصائص السكانية، 
 والتشريعية.....إلخ. المهارات التقنية والفنية، الظروف الاجتماعية والاقتصادية

                                                           
 .31، ص 0229حمداوي وسيلة ،إدارة الموارد البشرية مديرية النشر لجامعة قالمة، -(1)
 .32، ص 0220أشوك شاندا، شلبا كوبرا، ترجمة عبد الحكم الخزامي، استراتيجية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، -(2)
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البشرية الاستراتيجية أن تقوم بإسهامات إضافية من خلال قيامها بالاستخبارات التنافسية  الموارديمكن لوظيفة 
والتي تزيد من فنية وظيفة إدارة الموارد البشرية كمصدر هام للمعلومات، ومن ذلك التعرف على نوعية الأفراد الذين 

 .(1)ت المنافسة وكذلك نوعية المهارات التي يحاول المنافسون استقطابهايسعون للحراك داخل المؤسسا

 تنفيذ قرارات إعادة تخصيص الموارد : .3
تقوم إدارة البشرية الاستراتيجية بدور أساسي في تقييم جدوى تطبيق الاستراتيجية ثم تقديم نتائج هذا التقييم  

تستطيع  بحيثلاستراتيجية ينصب على تخصيص الموارد كأحد المدخلات لعملية تكوين الاستراتيجية ولأن جوهر ا
المؤسسة تحقيق وكسب ميزات تنافسية فإن بعض الوحدات والأقسام أو خطوط الإنتاج التي تساهم في تحقيق هذه الميزة 

ر دور إدارة التنافسية قد تحرم من هذه الموارد مما قد يعرض الأفراد العاملين بها إلى الإحباط وتراجع محتوياتهم، وهنا يظه
 الموارد البشرية في تخفيف حدة هذا الشعور، والعمل على تدنية مظاهر التذمر والغضب لدى هؤلاء الأفراد.

 كفاءة استغلا الموارد المتاحة:  .4
 يكنإن المؤسسات التي تتوفر على موارد مادية وتكنولوجيا ومعلوماتية متطورة لا يمكن أن تديرها بكفاءة مالم 

لبشري المناسب، الذي يستطيع أن يحقق بما لديه من مهارة المزج والاستغلال الجيد لهذه الموارد بما يتيح لديها العنصر ا
 للمؤسسة تحقيق القيم المختلفة.

حتى يتمكن المورد البشري من بلوغ هذه المهمة يجب أن تتوفر المؤسسة كل الوسائل والأليات التي تسمح 
ناسبة ثم تنميتها أو تقييمها ومكافأتها بشكل جيد، ذلك أن تجاهل المؤسسة للأميية البشرية الم الموردباستقطاب واختيار 

الاستراتيجية للموارد البشرية قد يؤدي إلى تبديد وضياع كثير م ن الموارد مما يعني عجز المؤسسة على ضمان البقاء 
 .(2)والاستقرار

 المساهمة في مواجهة التحديات: .5
تواجه المؤسسات عددا من التحديات في كل بيئة العمل الداخلية والخارجية مما يزيد من حاجتها للاتجاه إلى  
في إدارة مواردها البشرية، حيث تعد الموارد البشرية نفسها من أهم التحديات والعوائق الداخلية والتي  الاستراتيجيالمدخل 

غيرات البيئية خاصة لتكنولوجية والمعلوماتية، ويرجع السبب في ها إلى التغير في قد تقف حائلا أمام نمو المؤسسة لمقابلة الت
 اتجاهات الأفراد المتعلقة بالعمل.

                                                           
 .171، ص 0220جي للتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، راوية حسن، مدخل استراتي-(1)
 .13، ص0220مؤيد سعيد سالم وعادل حرحوش صالح، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي ،عالم الكتب الحديث،-(2)
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 المطلب الثاني: التحديات التي تزيد من أهمية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

تواجه المنظمات المختلفة العديد من التحديات في كل من بيئة العمل الداخلية والخارجية ، مما يزيد من حاجتها 
 :(1)البشرية استراتيجيا ولعل من أهم هذه التحديات ما يلي مواردهاإلى إدارة 

 التحديات الداخلية: أولا: 
التي قد تقف حائلا أمام المنظمة لمواجهة التحديات تعد الموارد البشرية من أهم التحديات والعوائق الداخلية 

 المختلفة وخاصة التغيرات التكنولوجية ويرجع السبب في ذلك إلى التغير في اتجاهات الأفراد المتعلقة بالعمل متمثلة في: 

 رضا الأفراد عن الأجور والمزايا الممنوحة لهم. انخفاض 
 للازمة للأداء العمل بشكل المأمول.الأفراد بنقص المعلومات المتاحة  لهم وا شعور 
 شدددعور الأفدددراد بالأمدددان الددوظيفي النددداجم عدددن الدددنقص في بعدددض مهدداراتهم المطلوبدددة للعمدددل نتيجدددة التطدددور  انخفدداض

 التكنولوجي السريع.
 ولاء الأفراد للمنظمة. انخفاض 
 الأفراد بعدم استغلال المنظمة لقدراتهم استغلالا كاملا. اعتقاد 
 الأفراد بعدم الوضوح في طريق تقييم أدائهم. شعور 
 طبيعة الحاجات التي يتوقع الأفراد إشباعها من العمل . اختلاف 
 درجة التنوع في العمالة. زيادة 
 توقعات العمالة. تغيير 

 التحديات الخارجية : ثانيا: 
على الغدارة الاستراتيجية لمواردها تواجه المنظمة في بيئة العمل الخارجية العديد من التحديات والتي تؤثر بدورها 

 التحديات ما يلي:  تلكالبشرية ولعل من أهم 

 .التطور التكنولوجي السريع وثورة المعلومة 
 العالمية في مجال العلاقة الدولية. التحولات 
 إنتقال العمالة وفق النظام العالمي الجديد. حرية 
 القوانين الحكومية المنظمة لأنشطة المنظمات المختلفة. تعدد 
 حدة المنافسة لدرجة أنها أصبحت عالمية  زيادةGlobal Compétition. 
 تنظيم المنظمات  اعادةCorporate Reorganization. 
 في نمو الأسواق  البطءSlow er Growth in Markets. 

                                                           
 .07-04، ص ص 0229محمد سمير أحمد، الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية، دار الميسرة لنشر والتوزيع ،عمان، -(1)



 البشري للمورد الإستراتيجي التخطيط و الإدارة                                                     الفصل الثاني                      

 

03 

 المستمر في أذواق ورغبات المستهلكين. التغير 
 الديموغرافية للقوى العاملة في سوق العمل. التغيرات 

 المطلب الثالث: الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

لقد زاد في الآونة الأخيرة إدراك المنظمات المختلفة لأميية وفعالية إدارة وتخطيط الموارد البشرية، كأهم عامل مؤثر 
وعلى مستوى المنظمة، او على مستوى الاقتصاد القومي ككل حيث  على نجاح الأعمال سواء على المستوى الفردي

( إلى أن الموارد البشرية تلعب دوورا تهاما في زيادة فعالية المنظمات ومن هنا يجب أن et al., 2001. Hittتوصل )
من مجرد كونها تكلفة إلى إعتبارها جزءا مؤثرا في رأسمال المنظمة وهو ما يطلق عليه رأس المال  العماليةتتحول النظرة إلى 

 البشري )اي الفكري( والذي يتكامل مع الموارد الأخرى لتحقيق الأهداف المخططة للمنظمة.

عينيات من القرن العشرين وفي ذلك حدث التغير في الدور المنوط بإدارة الموارد البشرية والذي كان تقليديا حتى السب
وذاك من خلال النظر إلى إدارة الموارد البشرية على أنها جزء من الإدارة التنفيذية و اليومية الخاصة بالعاملين مثل شؤون 
 التوظيف أو إعداد بعض البرامج التدريبية أو إجراء التسويات الخاصة بالأجور و المهايا أو حفظ ملفات العاملين وغيرها.

 :ديد من الجوانب نذكر منها ما يليلإدارة الموارد البشرية فيختلف عن الدور التقليدي في ع الاستراتيجيلدور أما ا

 .تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع الظروف البيئية المحيطة 
 التكامل بين استراتيجية الموارد البشرية والاستراتيجية العامة للمنظمة. تحقيق 
 تعلقة بالأجل الطويل في اتخاذ القرارات.بالجوانب الم الاهتمام 
 (1)بقضايا التغيير الاهتمام. 

ويمكن توضيح بعض أوجه الاختلاف بين الدور التقليدي والدور الاستراتيجي في ادارة الموارد البشرية من خلال 
 الجدول التالي :

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .32، ص 0229محمد سمير أحمد، الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية، دار الميسرة لنشر والتوزيع،-(1)
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 الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية.التقليدي والدور (: بعض أوجه الاختلاف بين الدور 5جدول رقم)

 الدور الاستراتيجي في ادارة الموارد البشرية الدور التقليدي في إدارة الموارد البشرية المجالات
 الاهتمام بالأجل الطويل الاهتمام بالأجل القصير المدى الزمني -1

العمليات التنفيذي وحفظ السجلات  المجال التركيز -0
 التشغيليةودعم الجوانب 

المنظمة ككل مع مراعاة المشاركة في 
 حصصهم الاستراتيجية العامة للمنظمة

تعتبر جزء من الإدارة العليا بالمنظمة شأن  تعتبر جزءا من الإدارة التنفيذية المستوى التنظيمي -3
الوظائف الأخرى مثل :التسويق والانتاج 

 والتمويل
 حدود -9
 التنسيق
 التكامل

 

منخفضة أو متوسطة مع التكامل بالدرجة 
 بقية الوظائف الأخرى.

التكامل والتنسيق بدرجة متوسطة أو 
 منخفضة بين أجزاء نظام الموارد البشرية.

التكامل والتنسيق بدرجة مرتفعة مع 
الوظائف التنفيذية الأفراد مثل الإنتاج 

 والتسويق والتمويل وغيرها.
تكامل وتنسيق بدرجة مرتفعة بين أجزاء 

 ريةرد البشنظام الموا
 الأنشطة محل الاهتمام -2
 
 
 
 
 

الاهتمام بمكافآت وبرامج التعويض 
 للعاملين.

استقطاب واختيار أفراد في ظل الظروف 
 الراهنة.

 تفسير سياسات واجراءات الموارد البشرية.
وإعداد وتنفيذ برامج تدريبية عند الحد 

 الأدنى الأمن.
 حل المشكلات العاملين.

 املين بالمنظمة فقط.تقديم الخدمات للع

الاهتمام بتقييم و اتجاهات وقضايا الموارد 
 البشرية.

الانشغال بعملية تخطيط وتطوير الموارد 
 البشرية.

المساعدة في عمليات إعادة الهيكلة 
 وتخفيض العمالة.

تقديم النصح والمشورة في عمليات الاندماج 
 والاستحواذ.

وضع الاستراتيجيات وخطط التعويضات 
 بالمنظمة.

تقديم الخدمات للأطراف المختلفة ذات 
 المصلحة في التعامل مع المنظمة.

 02ص  نفس المرجع السابق، المصدر :محمد سمير أحمد،

إدارة الموارد البشرية في ظل المدخل التقليدي والمدخل الاستراتيجي يمكن التأكد  دور السابقة بين  المقارنةوفي ضوء 
الموارد البشرية كشريك أعمال استراتيجي ومن ثم التأكد على العديد من المجالات من أميها ما مرة أخرى على تضمين 

 :(1)يلي

 في عمليات التخطيط الاستراتيجي. الاستغراق 
 بالقرارات المتعلقة بالاندماج والاستحواذ وتخفيض العمالة. الاهتمام 

                                                           
(1)  - Matahis, R.l, Andjackson J.H. Op.Cit, PP. 7-8 
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 .إعادة تصميم المنظمات والعمليات المختلفة 
 توفير المسألة المالية لنتائج الموارد البشرية. ضمان 
 والحفاظ على الموارد البشرية المطلوبة للمنظمة. جدب 
 .تنمية وتطوير القدرات الموارد البشرية 

ووضع الحوافز والمكافآت التي تتناسب مع هذا الأداء ولكي تضطلع إدارة الموارد البشرية بالدور  الأداءقياس 
 :(1)الاستراتيجي المنوط بها يجب أن تتوافر الجوانب التالية

ما في هذا تدعيم الإدارة العليا لدور الإدارة الموارد البشرية في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية واعتبارها شريكا وعضو ها
 المجال.

 .توفير المهارات والمعلومات لمديري إدارات الموارد البشرية والتي من شأنها أن تساعد على القيام بهذا الدور 
  اعددادة النظددر في الأولويددات الددتي يهددتم بهددا مددديرو المددوارد البشددرية  بحيددث يددتم الاهتمددام بالمشددكلات الاسددتراتيجية

 على المشكلات التشغيلية اليومية. الهامة بدلا من الاهتمام والتركيز
  التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بتفويض السلطات وزيادة اللامركزية في اتخاذ القرارات. الهيكلاعادة النظر في 
  تحقيدددق التكامدددل بدددين الدددبرامج الخارجيدددة بدددالموارد البشدددرية والاهدددداف الاسدددتراتيجية الخاصدددة بالمنظمدددة كدددربط بدددرامج

 قق الاهداف الاستراتيجية.المكافآت بمدى تح

 المطلب الرابع: إجراءات بناء استراتيجية للموارد البشرية

.ولكن قبل إقامة استراتيجية الموارد (2)تباشر إدارة الموارد البشرية اجراءات التالية لبناء استراتيجية فعالة وقابلة للتنفيذ
 .(3)الجيدة لثقافة المؤسسة وكذلك لمشروعها المعرفةالبشرية يستلزم 

 تكوين وتحديد فلسفة الشركة:

وتعد هذه المرحلة مرحلة تمهيدية قبل القيام بالإجراءات اللازمة لإقامة استراتيجية الموارد البشرية والتي تتعلق  
ة فثقافة المؤسسة تعرف حسب وجودها( من خلال القيم الاساسية التي تبنى عليها المنظم سبببتحديد ثقافة المؤسسة )
Mourice therionet '(4)'كعنصر من عناصر ذمة المؤسسة فهي معرفة أداء المؤسسة وطريقة نشاطها وتفكيرها 

                                                           
 .17-14، ص ص 199عايدة سيد خطاب، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة الاندماج بمشاركة المخاطر، بدون  ناشر، -(1)
 .1997علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، دار غريب، القاهرة، -(2)

(3)  - J.M Perettei, M.Gherari , M.Z yanat , «  Management stratégique des R.H «  EEPAD télé enseignement , télé 
formation managment es R.H 1998 p1. 

(4)  - Ibid p 3 
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وتحديد سبب وجود الشركة ودورها في المجتمع الذي ينتمي (1)' أنها منتوج تاريخي وليس منتوج آني' أيضاكما يقول 
وكبار الإداريين فقط 'يعتبر السبب الرئيسي هو خلق وتوفير فرص للعمل سببا لوجود المنظمة إليه وما هي دوافع أصحابها 

 .(2)ويعتبر هذا موجب للنمو المستقبلي حيث لا يمكن انتقال العلاقة الارتباطية بين المنظمة والبيئة التي تعمل فيها'

 بينة عليها استراتيجية الموارد البشرية والمتمثلة في:فبعد تحديد فلسفة المنظمة تأتي إقامة أهم العناصر والاجراءات الم

 تحليل المناخ الخارجي: .6
يقصد به تحليل المناخ والتعرف الدقيق والمتابعة النشيطة للعناصر المناخ ومكوناته وما يطرأ عليها من تغيرات وهو  

اشر فهي تسبب عدة تأثيرات ما يحيط بالمنظمة من مؤسسات تجمعات تتصل بعمليها بشكل مباشر أو غير مب كليتم  
قذ تؤثر على المنظمة كونها تسبب الفرص أو التهديدات لإدارة الموارد البشرية الاستراتيجية حيث تتمثل هده الفرص 
والتهديدات في بعض الأمور منها: عرض العمالة والمتطلبات القانونية المتزايدة والتي تحكم سياسات وممارسات إدارة الموارد 

 (3)لتغير التكنولوجي السريع، أيضا يجب الإلمام باستراتيجيات المنافسين المتعلقة بالموارد البشرية"البشرية وا

هذه التغيرات المذكورة سابقا تؤثر على الاتجاهات المستقبلية للعمل مثل القدرة على جذب والحفاظ على  فكل
 أفضل المهارات البشرية المتاحة.

 تحليل المناخ الداخلي:  .7
 الأهدافونقصد بالمناخ الداخلي بمجموعة العناصر البشرية المادية والمعنوية التي تتفاعل فيما بينها من أجل تحقيق 

التي قامت من أجل المنظمة والتي قد تقوي أو تضعف وتحد من اختبار تصرفات معينة من مجموعة التصرفات المستقبلية 
 المحتملة للمنظمة وهذه العوامل تتمثل في :

 فراد كونهم أهم مورد في المنظمة.الأ 
 .مختلف الوظائف الموجودة في المنظمة 
 .المعدات والتجهيز والاعمال 
 .الأساليب المتعبة في أداء الأعمال داخل المنظمة 
 .المعلومات والتقنيات المتوفرة في المؤسسة 
 .العلاقات الإنسانية والتنظيمية القائمة عليها 

                                                           
- (1) Ibid p 3 

 .199،ص1992الاسكندرية وبيروت العربية،عبد الغفار حنفي، السلوك التنظيمي وادارة الأفراد، كلية التجارة بجامعتي -(2)
 .393،ص 1999راوية محمد حسن ،إدارة الموارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث ،الاسكندرية،-(3)
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المناخ الداخلي بصفة عامة ما تتمتع به المنظمة من قدرات وإمكانيات توظيفها في تحقيق أهدافها، كما  ويجمع"
.إن تحليل عناصر (1)يضم القيود والمحددات التي توضح القدرة الحقيقية أو الفعلية التي يمكن للمنظمة الاعتماد عليها فعلا"

 .(2)ه إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةالمناخ الداخلي يمثل من أهم العناصر الذي تهتم ب

 .أهداف وغايات المنظمة ومدى النجاح فيها 
  ،استراتيجيات المنظمة العامة والاستراتيجيات القطاعية والوظيفية لمختلف تقسديمات المنظمدة) الإنتداج، التسدويق

 التمويل، التطوير التقني، تطوير المنتجات....(.
  المهددام فهدذا الأخدير يعدد مدن أساسدديات فعاليدة إدارة المدوارد البشدرية الاسددتراتيجية في البنداء التنظيمدي وأسدس توزيدع

 بلورة وتفعيل استراتيجيات الموارد البشرية.
 .تحليل الهيكل الفعلي للموارد البشرية من حيث إعداد والمؤهلات والخبرات ومستويات المهارة والكفاءة 
 .تحليل التقنيات ونظم وتدفقات المعلومات 

تتبلور النتائج تحليل المناخ الداخلي في التعرف على نقاط القوة ومصاد در التمييز في المنظمة ونقاط الضعف و 
منها وبالتالي "تحديد ماهية العوامل التي قد تقوي أو تضعف وتحد من اختيار تصرفات معينة  تعانيومصادر التخلف التي 

 (3)"من مجموعة التصرفات المستقبلية المحتملة للمنظمة

تكون نتائج التحليل المناخ الداخلي مصدرا مهما للمعلومات في بناء استراتيجيات الموارد  الأحوالوفي أغلب 
 البشرية وغيرها من الاستراتيجيات الوظيفية بالمنطقة.

 تحديد التوجهات الاستراتيجية للموارد البشرية: .8
إن الخطوة الثالثة في بناء استراتيجية الموارد البشرية هي تحديد التوجهات التي تسعى إليها المنظمة والإدارة العليا بها 
في مجالات الموارد البشرية والتي تتضمن القضايا الرئيسية في شؤون الموارد البشرية كالاستقطاب والاختيار والمفاضلة بين 

 الخارجية للحصول على هذه العناصر المطلوبة...إلخ. أو المصادر الداخليةالمصادر 

فتحديد مثل هذه التحديات يساعد في بناء الاستراتيجية والخطط والبرامج التفصيلية في هذا المجال الحيوي 
راد ،ويساعد في تحديد الأنشطة الرئيسية والمجالات الأساسية لمساميات الموارد البشرية ومن ثم تحديد نوعيات وأعداد الأف

ومواصفاتهم الدقيقة المتناسبة مع متطلبات تلك الانشطة، كما تتحدد بناء على استقراء التوجهات الاستراتيجية قضايا 
تتعلق بالاستثمار في تطوير نظم الموارد البشرية ،ومدى الإقبال على بناء الطاقات التدريبية الذاتية للمنظمة وحدود 

التقني لأداء وحدات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وغير ذلك من التفصيلات  التمويل المتاح لتنفيذ برامج التطوير
 المتصلة بجوانب عمل تلك الإدارة.

                                                           
 .23ص  .1997علي سلمي، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، دار غريب، القاهرة،-(1)
 .29 علي ،نفس المرجع السابق،-(2)
 .39، صالمرجع السابقراوية محمد حسن، إدارة الموارد البشرية، -(3)
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 راتيجية في مجال الموارد البشريةتحديد الأهداف الاست .9
أي تحديد ماهية أهداف المنظمة وما هي مجموعة النتائج التي تريد الوصول إليها من خلال الاستراتيجية التي  
وخطط الموارد البشرية فيصبح يتطلب الأمر معرفة الأهداف الخاصة بالمبيعات والربح والعائد على  تطبقهاسوف 

وربط هذه الأهداف بعنصر الزمن للتحقق من مدى  الاستثمار أي نتائج كمية يمكن قياسها حتى تكون مرشدا للعمل
 احتجازها.

بمعنى أن تحدد "  كما لا أنسى يجب أن تكون هناك الأهداف لكل من مجالات الإدارة الموارد البشرية الاستراتيجية
ستهدفة كي تكون تلك النتائج المستهدفة من كل نشاط تباشره الإدارة الموارد البشرية الاستراتيجية بمعنى أن تحدد النتائج الم

  .(1)التي تتم في ضوؤها متابعة التنفيذ وتقييم الإنجازات على المستوى التفصيلي" المعبرالأهداف هي 

 صياغة وتكوين الاستراتيجيات: .11
أخيرا يتطلب الأمر الإجابة على العديد من الأسئلة: ماهي إجراءات العمل التي يجب أن تتبعها المنظمة من أجل  
أهدافها ؟ وما هي الأهداف التشغيلية التي ستحقق خلال هذه العملية؟ وماهي التغيرات المطلوبة في الهيكل تحقيق 

للمنظمة   Master Plan التنظيمي للعمليات الإدارية والأفراد المطلوبين؟ وبالتالي فالإجابة تكون على شكل خطة عامة
ختيار التالي يمكن أن توصل إلى الأهداف المسطرة وبالتالي تحدد التي تحدد السبل والمداخل لتحقيق أهداف المنظمة والا

استراتيجية الموارد البشرية من أجل استخدام ماديها من إمكانيات وبأي أسلوب وفي أي توقيت حتى يتحقق عنها أعلى 
تحديد المهام والواجبات عائد ممكن وفي هذا المجال يكون التركيز منصبا على تخطيط الموارد البشرية وكيفية الحصول عليها و 

الموكلة إليهم وتنميتها واستخدامها الاستخدام الأمثل وإنهاء خدماتها ويمثل هذا بغرض تشكيل المنظمة بطريقة سليمة 
 ويمثل هذا النقطة التقاء استراتيجية الموارد البشرية مع الاستراتيجية العامة للمنظمة.

 تنفيد الاستراتيجية:  .11
ة من خلال توجهاتها في شكل خطط وبرامج وموازنات تعبر كل منها عن الأنشطة التي يجب يتم تنفيد الاستراتيجي

تنفيذها والموارد المخصصة لكل منها والتوقيت المحدد لأداء ومعايير الأداء المقبول كذلك فإن التنفيذ السليم 
يعتمد على سلامة وكفاءة التنظيم الذي يعهد إليه بذلك كما يحتاج الأمر إلى مراجعة وإعادة التنظيم  للاستراتيجيات

لضمان الكفاءة وسهولة التدفق للأنشطة والعمليات تحقيق الاستراتيجية أما بالنسبة للاستراتيجية الموارد البشرية يكون 
 ف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية ذاتها. التنفيذ مرتبطا بدرجة المركزية أو اللامركزية في وظائ

هي النمط السائد تتولى الإدارة المركزية للموارد البشرية تنفيذ الاستراتيجية الموضوعة والإشراف  المركزيةفبحث تكون 
ط اللامركزي في على التزام القطاعات المختلفة في المنطقة بمراعاة ما تفرضه الاستراتيجية أما في المنظمات التي تتبع النم

                                                           
 .27، صالمرجع السابقعلي السلمي، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، -(1)
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إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية تكون كل وحدة من وحدات المنظمة ومسؤولة عن تنفيذ ما يخصها في استراتيجية الموارد 
 (1)البشرية

 متابعة وتنفيذ وتقييم نتائج الاستراتيجية: .12
السليمة في توقيت مناسب إن الأساس في عملية المتابعة والقيم هو إنتاج تدفق مستمر ومنتظم من المعلومات  
 يلي من عملية تنفيذ الاستراتيجية: كمايكشف  

  الاستراتيجية المختلفة معبرا عنه بوحدات القياس المناسبة والمتفق عليها. مجالاتفي  الفعليالأداء 
 بالمستويات المخططة ) المستهدفة ( للأداء وبيان الانحرافات بين الانجاز والمخطدط والبحدث  الفعليالأداء  مقارنة

 في أسبابه ومصادرها.
 للوصول إلى مستوى التنفيذ المستهدف. البديلةالحلول  وضع 

اتيجي الاستراتيجية على مستوى الرقابة الاستراتيجية للتأكد من سلامة التوجيه الاستر  تنفيذوتتم الرقابة على 
لإدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وكذلك على المستوى الرقابة التكتيكية للتأكد من تطبيق الخطة الاستراتيجية وتنفيذ 
البرامج متوسطة المدى وأخيرا تكون الرقابة على مستوى العمليات لمتابعة الأنشطة التفصيلية على المستوى التنفيذي 

 (2)المباشر قصير المدى"
  

                                                           
 .27، ص المرجع السابقعلي السلمي، -(1)
 .22، ص نفس المرجع السابق -(2)
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 : التسيير التنبئي للموارد البشرية:نيحث الثاالمب

 المطلب الأول: تعريف التسيير التنبئي للموارد البشرية

للموارد البشرية حجر الأساس لكل وظائف إدارة الموارد البشرية سواء بالنسبة للمؤسسات  التنبئييعتبر التسيير 
 .الجديدة أو في حالة إعادة تنظيم أو التوسع في المؤسسات القائمة

 التنبئددي للتشددغيل و الكفدداءات )   التسددييرGPES  يتمثددل انطلاقددا مددن اسددتراتيجية محددددة في شددكل أهددداف، في
إعدددداد مخططدددات عمدددل موجهددددة للدددتحكم بصدددفة مسدددبقة في الاخددددتلالات الكميدددة أو النوعيدددة بدددين الاحتياجددددات 

ليست إدن تسيير المدوارد البشدرية كمدا هدي  GPECوالموارد البشرية الكفاءات المتاحة ال   -مناصب-المستقبلية 
 .(1)طار والعلاقات التي سيتم منها تنظيم مختلف نشاطات تسيير الموارد البشرية، ولكنها تحدد الا

   أحددد الاهتمامددات المركزيددة لتسدديير المددوارد البشددرية تخددص امكانياتهددا في تزويددد المؤسسددة بددالموارد البشددرية اللازمددة مددن
ار التوقدع باحتياجاتهدا علدى كمية ونوعية في الوقت المحدد والاجابة على هذا التحدي ،تحاول المؤسسدات باسدتمر 

المدددى البعيددد لهددذا ومنددد عدددة عشددريات قامددت بإعددداد نمدداذج مددن المفددروض أن تعطددي إجابددات علددى انشددغالات 
 الحاضر.

 :(2)يتمثل التسيير التنبئي للأفراد في

 بوصف حالة الموارد من الأفراد للمؤسسة والتوقع بتطوراتهم الطبيعية. القيام 
 سة من الأفراد.باحتياجات المؤس التوقع 
 الإجددراءات اللازمددة لتحصددل المؤسسددة في الوقددت علددى الأفددراد اللازمددين مصددطلح "التسدديير التنبئددي للأفددراد"  تحديددد

 هو مصطلح عام يستعمل عند القيام بهده الأنشطة.
 نددا عمومددا عددن" التسدديير التنبئددي لعدددد العمددال" إذ اعتبرنددا هيكلددة المناصددب والكفدداءات ثابتددة وإذا كددان ل تتحدددث

 اهتمام كمي أساسا يهدف إلى تعديل عدد العمال.
 عمومدددا عدددن " التسددديير التنبئدددي للمناصدددب" أو "التسددديير التنبئدددي للكفددداءة" إذا اعتبرندددا هيكلدددة المناصدددب  تتحددددث

 والكفاءات يمكنها أن تتطور في المدى المتوسط حسب مشاريع المؤسسة.
  الأفراد.وهي أداة لضمان التناسق العملي لمختلف وظائف تسيير 
  تخطيط الموارد البشدرية هدو ضدرورة اعدداد وتطبيدق مخططدات وبدرامج تهددف إلى ضدمان تنظديم العمدال ونوعيدة اليدد

العاملددددة اللازمددددة وهددددذا في الوقددددت الددددذي تحتدددداج إلدددديهم، إدن فهندددداك علاقددددة مباشددددرة بددددين تخطدددديط المددددوارد البشددددرية 
نشاطات تسديير المدوارد البشدرية، والدتي كدان نموهدا والتخطيط الاستراتيجي، ولقد أصبحت هذه الصيرورة من أهم 

                                                           
ص  .0227-0224ماجيستير، علوم تسيير جامعة منتوري قسنطينة، رسالة عبد الله لفايدة، التسيير التنبئي للموارد البشرية في المنشأة الجزائرية، -(1)

92. 
 .92، ص نفس المرجع السابق-(2)
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أكثددر سددرعة بسددبب ميولهددا لتفضدديل إدمدداج نشدداطات تسدديير المددوارد البشددرية إلى التسدديير الاسددتراتيجي للمؤسسددة، 
يسدداعد التخطددديط المؤسسدددات في تحقيددق أهددددافها الماليدددة وكددذلك أهدددداف الإنتاجيدددة ، التنويددع، الإبدددداع في المجدددال 

 .(1)تعمال الموارد اللازمة لضمان انتاجهاالتكنولوجي واس
 تحديدددد الإطدددار الأساسدددي لمفهدددوم وظيفدددة التخطددديط المدددوارد البشدددرية مدددن خدددلال تحديدددد الهددددف مدددن عمليدددة  يمكدددن

 :(2)التخطيط والذي يتحدد بالآتي
  تقدير احتياجات المؤسسة من عملية التخطيط من الموارد البشرية ذات المهارات والتخصصات المحددة

 ل فترة زمنية مقبلة واختيار أفضل الطرق لتوفير هذه الاحتياجات.خلا
  وتنطوي اساسا عملية التخطيط على التنبؤ بالمستقبل في ظل ظروف عدم التأكد، وترجع أميية التخطيط

إلى رغبة المؤسسة الممثلة بإدارة الأفراد في حسن استخدام الموارد البشرية أفضل استخدام وتوجيه الجهود نحو 
 دف المحدد.اله

  وهدف كذلك التخطيط إلى وضع برنامج بين الحاجة المؤسسة من الأفراد مع تصنيف احتياجاتهم من حيث
المهارات والتخصصات المطلوبة والعدد المطلوب من كل نوع من أنواع التخصص والوقت الذي ينبغي أن 

 تتوافر فيه هذه الكفاءات.

 :البشرية المواردتخطيط 

  التأكدددد مدددن تدددوافر العنصدددر البشدددري المطلدددوب لتحقيدددق أهدددداف المؤسسدددة في المسدددتقبل بالعددددد هدددو نشددداط هدفددده
 المناسب والنوع المناسب وفي الوقت والمكان المناسبين.

  هددو عمليددة هدددفها ترجمددة الأهددداف وخطددط أعمددال المؤسسددة إلى الاحتياجددات كميددة ونوعيددة مددن العنصددر البشددري
 ه هذه الاحتياجات.مع وضع برامج الأفراد اللازمة لتدبير 

  هو عملية ضمان توافر العمالة بأنواعها المختلفة ثم تقدير حجم العرض المستقبلي مدن العمالدة بأنواعهدا المختلفدة
 وأخيرا تحديد حجم الفجوة بينهما ووضع برامج الأفراد اللازمة لسد هذه الفجوة.

 ما يجب الاحتفاظ به من هذه التعريفات السابقة:

 وذة في الاعتبددار ليسددت فقددط اقتصددادية أو تكنولوجيددة ولكنهددا تأخددذ بعددين الاعتبددار يحمددل عوامددل المددأخ المعطيددات
المخطط الاستراتيجي للمؤسسة لا يشتمل الأمر في التعرض للتطورات ومحاولدة التكيدف معهدا وإنمدا اعتبدار المدوارد 

 البشرية كوسيلة لتحقيق عدد معين من النتائج.
 في الاعتبدار في نفدس الوقدت، حجدم المناصدب والكفداءات المطلوبدة فقدط ولكدن  الدتي سدتقلص لا تأخدذ الفروقدات

أيضدددا الكفددداءات المتواجددددة بالمؤسسدددة، إذ يتمثدددل الأمدددر في تكيددديفهم إلى الوصدددول إلى أهدددداف المؤسسدددة المطلوبدددة 
 بلوغها بدل إحلالهم بإجراء آخرين.

                                                           
 .94، ص نفس المرجع السابق-(1)
 .49، ص 1997التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات النشر والتوزيع، لبنان،كامل بربر، إدارة الموارد البشرية، وكفاءة الأداء -(2)
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 اق، مبدأ هذه المشية هو أن التطدورات المسدتقبلية المعتمد هو المتوسط وطويل المدى مع اهتمام كبير بالاشي الأفق
 يمكن تحملها بسهولة أكبر بالنسبة للمؤسسة من الصدمات غير المتوقعة.

 هددذا النددوع مددن التسدديير يأخددذ بالاعتبددار طموحددات الإجددراء، فهددو مشددروع طمددوح ويدددمج مجمددوع جوانددب  أخدديرا
 تسيير الموارد البشرية بمول تنبئي.

 

 أهمية وأهداف التسيير التنبئي للموارد البشريةالمطلب الثاني: 

 أهمية التسيير التنبئي للموارد البشرية أولاا: 
 :(1)تتلخص أميية تخطيط الموارد البشرية فيما يلي 

 التسددديير التنبئدددي للمدددوارد البشدددرية علدددى مندددع حددددوث ارتباكدددات فجائيدددة في خدددط الإنتددداج والتنفيدددذ الخددداص  يسددداعد
بالمشروع، ذلك لأنده يسداعد علدى التعدرف علدى مدواطن العجدز والفدائض في القدوى العاملدة وبالتدالي اتخداذ التددابير 

 اللازمة مثل الاستغناء ، النقل، الترقية.....
 من الفائض وسد العجز وبالتالي في ترشديد اسدتخدم المدوارد البشدرية وتخفديض التكلفدة  كذلك في التخلص  يساعد

 الخاصة بالعمالة إلى أقصى حد.
  التنبئي للموارد البشرية قبل الكثير مدن وظدائف إدارة الأفدراد فدلا يمكدن التعدرف علدى أنشدطة الاختيدار  التسييريتم

 والتعيين والتوظيف، مالم يكن معروفا نوعية الوظائف وأعداد العاملين المطلوبين فيها.
 اهم عن العمل.كذلك تحليل قوة العمل المتاحة على معرفة أسباب تركهم للخدمة أو بقائهم ومدى رض  يساعد 

فالتسيير التنبئي للموارد البشرية ضرورة حتمية في حالة إنشاء مؤسسات جديدة وذلك لتحديد الأفراد المطلوبين، 
وهو ضروري أيضا في حالة إعادة التنظيم أو إدخال تكنولوجيا جديدة إذ قد يتطلب الأمر أنواعا جديدة من المهارات أو 

معنى ذلك أن التسيير التنبئي في هذا الميدان ليست هناك له حاجة في حالة زيادة أو حذف تخصصات معينة وليس 
المؤسسات المستقرة ، إذا ينبغي التنبؤ بالنقل الناشئ عن إحالة بعض الأفراد على التقاعد أو استقالتهم أو انتقالهم إلى 

دة التنظيم أو تبسيط للإجراءات جهات الأخرى مما يتطلب توفير واعداد من يأخذ مكانهم، وطبيعي أيضا أن تحدث إعا
 .(2)مما يسبب تغيرا في هيكل الموارد البشرية يجب تقييمه

 

                                                           
 .92،ص0229أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر، -(1)
 .72ص المرجع السابق، كامل بربر، -(2)
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 أهداف التسيير التنبئي للموارد البشرية :ثانيا: 
 :(1)إن الأهداف المستمرة بالنسبة للتسيير التنبئي للموارد البشرية هي الأتية

 علدددى الوضدددع القدددائم للمدددوارد البشدددرية بصدددورة تفصددديلية تمكدددن مدددن تحديدددد المعدددالم الواقعيدددة للمدددوارد البشدددرية  التعدددرف
 المتاحة.

 علددى مصددادر المددوارد البشددرية ودراسددتها وتقييمهددا بهدددف تحديددد أسددلوب الاسددتفادة المثلددى منهددا في تنفيددذ  التعددرف
 خطط الموارد البشرية من حيث العدد والنوع.

 قع البيانات والمعلومات المشار إليها على المشاكل التي تحد مدن الاسدتخدام الرشديد للمدوارد البشدرية من وا التعرف
 الحالية والمتاحة والممكنة في الحاضر والمستقبل.

 وضع مجموعة من الحلول العملية لكل أو معظدم هدذه المشداكل في الوقدت الحاضدر مدع ضدرورة مراعداة الحدل  محاولة
نهددا في المسددتقبل وضددمان عدددم تكرارهددا مددع ضددرورة التركيددز بصددفة خاصددة علددى إيجدداد الحلددول التدددريجي لمددا تبقددى م

 المناسبة لكشف البطالة المقنعة والعجز في بعض فئات العمل.
  ،التنبؤ بإعداد ونوعيات القوى العاملة اللازمة لمختلف الأنشطة بالمؤسسة خدلال مددة زمنيدة مناسدبة في المسدتقبل

 بؤ القوى العاملة اللازمة للإحلال والتوسعات فب الأنشطة المختلفة خلال الفترة المحددة.وبحيث يغطي هذا التن
  تحديدددد معدددالم سياسدددات وخطدددط التعيدددين والتددددريب اللازمدددة لضدددمان الوصدددول إلى مسدددتوى التشدددغيل الاقتصدددادي

 السليم والمستقر داخل المؤسسة، كذلك من حيث التسيير والتكاليف فهو يسمح به:
 كاليف الخاصة بتسيير الموارد البشرية بمساعدة المسيرين إلى التنبؤ بالفائض أو العجز في الأيدي تقليص الت

 العاملة، وإلى تصحيح هذا التوازن قبل أن يصبح أكثر تعقيدا في تسييره وأكثر تكلفة.
 .توفير قاعدة أفضل لتخطيط مثالي للأفراد بطريقة تسمح باستغلال أمثل لطاقات العمال 
 لصيرورة العامة للتخطيط بالمؤسسة.تحسين ا 
 .إمكانية أكثر لعرض مهم للنساء والأقليات داخل مخططات النمو وتحديد الكفاءات المهنية المخصصة لهم 
 .ترقية أكثر لأميية تسيير سليم للموارد البشرية عبر كل مستويات التنظيم 
  مجال الموارد البشرية.توفير أداة دائمة لتقييم تأثيرات مختلف التدابير والسياسات في 

وبفضل الإعلام الآلي أصبح من السهل الآن بلوغ هذه الأهداف،  إذ يسمح الإعلام الآلي بالاحتفاظ بكمية  
كبيرة من البيانات حول كل عامل وذلك من خلال إعداد نظام معلومات للموارد البشرية لا أكثر ولا أقل هذا النظام 

العمال في مجال وظائفهم حول خبراتهم، حول تقييم مردوديتهم ويعطي بطريقة يحتوي على معلومات حول تفصيلات 
مختصرة ملخصا في تجربتهم داخل المؤسسة وقائمة بالمناصب التي شغلوها هذه المعلومات يمكن أن تخدم مختلف أهداف 

 تخطيط الموارد البشرية من منظور مصالح الفرد وكذلك مصالح المؤسسة.

 
                                                           

 .130، ص 1992مصطفى نجيب ىشاويش، إدارة الأفراد، دار الشروق، عمان، الأردن، -(1)
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 قة التسيير التنبئي للموارد البشرية في أنشطة إدارة الموارد البشريةالمطلب الثالث: علا

إن التسيير التنبئي للموارد البشرية يمتلك دلالات قوية بالنسبة للأنشطة الأخرى لإدارة الموارد البشرية، إذ أن كلا 
ثر بالاستراتيجية العامة للمؤسسة من أنشطة الاستقطاب، الاختيار والتعيين، التذريب، برامج المسار الوظيفي للأفراد تتأ

 :(1)وتؤثر في التسيير التنبئي للموارد البشرية

 العلاقة مع الاستقطاب:
يمكن النظر إلى نتائج التسيير التنبئي للموارد البشرية من تحديد الحاجة المؤسسة من الموارد البشرية من حيث الكم 

فهي تساعده في وضع الخطة التي على أساسها سنقوم بعملية والنوع، على أنها مدخلات رئيسية لعملية الاستقطاب، 
 تحديد مصادر الموارد البشرية المناسبة التي ستغطى بها حاجيتها والعمل على استقطابها.

 العلاقة مع الاختيار والتعيين:
يين فهي تحدد مثله مثل الاستقطاب فإن نتائج التسيير التنبئي  تعتبر كذلك بمثابة مدخلات لنشاط الاختيار والتع

العدد المطلوب اختياره وتعيينه والمواصفات الواجب توفرها في شاغلي هذه المناصب ليتم انتقاء أفضل المتقدمين ومن ثم 
 تعيينهم في المناصب المناسبة لهم.

 العلاقة مع التكوين:
تخصصات الأفراد الذي يحوي تساعد نتائج التسيير التنبئي للموارد البشرية نشاط التكوين في أنها توضع له أعداد و 

العمل على توفيرهم في المستقبل، في حالة إظهار التسيير التنبئي نقصا في الموارد البشرية واحتياجاتهم التدريبية التي تمكنهم 
من أداء أعمالهم بشكل جيد ، هذا ما يساعد على وضع الخطط التدريبية المناسبة وتخطيط البرامج اللازمة من أجل 

 داد الأفراد لسد حاجة المؤسسة من الموارد البشرية مستقبلا، ليتمكنوا من تأدية مهامهم على الوجه المطلوب.تأهيل وإع

 العلاقة مع التسيير المسار الوظيفي للأفراد:
يقصد بتسيير المسارات الوظيفية أن المؤسسة تقوم بتحديد حركة تنقلات العاملين لديها، الترقية، النقل، منذ بداية 

هم وحتى نهاية خدمتهم لديها، وبالتالي فإن المسارات الوظيفية في المؤسسة تعمل على رسم التدرج الوظيفي تعيين
للمناصب فيها، بحيث يكون لكل منصب مسار خاص به يندرج من المستوى الأعلى، فتساعد هذه البرامج على تحديد 

من خلاله توفير هذه الاحتياجات سواء من  احتياجات كل مسار وظيفي من الأفراد وتخصصاتهم والزمن الذي يجب
داخل أو من خارج المؤسسة ، فالنتائج التي يتم التوصل إليها تعد جزء أساسيا من مدخلات نشاط التسيير التنبئي 
للموارد البشرية، ذلك لأنها تبين احتجاجاتها من الموارد البشرية مستقبلا من حيث النوعية والكمية التي سيجري العمل 

 .(2)توفيرها في لوقت المطلوب بموجب خطط أو برامج التسيير التنبئي للموارد البشرية الموضوعيةعلى 

                                                           
 .79، ص 1994عمر وصفي عقيلي، إدارة القوى العاملة، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان،-(1)
 .322، ص ، المرجع السابقصلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك التنظيمي، مدخل تطبيقي معاصر-(2)
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 العلاقة مع تحليل وتوظيف المناصب:
كل من تحليل وتوصيف المناصب يعتبر ضروريا لعملية التسيير التنبئي للموارد البشرية، إذ أن عدم الأخذ في 

 يلة.الاعتبار كل منها سيجعل العملية مستح

وبصفة عامة فإن معظم نشاطات الأفراد هي علاقة مع نشاط التسيير التنبئي للموارد البشرية فبعض منها يستفيد 
هذا الأخير من نتائجه كمدخلات في ضرورته كثير المسارات الوظيفية أو توصيف المناصب، أو تستعمل نتائجه  

والشكل الآتي  (1)لتعيين، الاستقطاب أو التدريبكمدخلات في عملية نشاط بعض الأنشطة الأخرى كالاختيار وا
  يوضح هذه العلاقة.

 للموارد البشرية وباقي نشاطاتها(: الترابط بين التسيير التنبئي 29)رقم شكل 

  

 

 

 
 

 

 

المصدر: صلاح الدين، محمد عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية، الدار الجامعية، 
 .132، ص 0222-1999الاسكندرية، 

 المطلب الرابع: مقومات التسيير التنبئي للموارد البشرية

البشرية لا يتم بمعزل عن التخطيط في المجالات الأخرى، وعليه فهو مثله مثل أي تخطيط إن التسيير التنبئي للموارد 
في أي مجال كان، يوضع في ضوء البيانات التي تصل إلى إدارة الموارد البشرية وتتوقف فعالية التخطيط على دقة وكفاية 

اللازمة للتخطيط أو عدم دقتها ستؤدي حتما  البيانات وحدتها فمن الواضح أن عدم توافر البيانات الأساسية والمفهومة
 .(2)إلى وضع خطة غير دقيقة وبطبيعة الحال فإن النتائج المترتبة عن ذلك ستكون سلبية على المؤسسة

                                                           
 .132ص  ،المرجع السابق نفسهصلاح الدين، -(1)
 .91علي غريب، تنمية الموارد البشرية، منشورات جامعة منتوري قسنطينة، ص -(2)

تحليل وتقييم 

 العمل

 التسيير التنبئي

 للموارد البشرية

الاستقطاب 

 والاختيار والتعيين

الإعداد 

 والتدريب

تسيير المسارات 

 المهنية

توصيف 

 الوظائف
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 :(1)وحتى يكون التخطيط سليما ينبغي أن يتضمن ما يلي

 .وضع الأهداف 
 .وضع كافة إدارات المؤسسة 
  والمالية وشؤون الأفراد.وضع السياسات الانتاجية والتسويقية 
 .وجود وصف تحليلي للوظائف 
 .التغيرات المستقبلية للتكنولوجيا المستخدمة في المؤسسة 
 .وجود تنظيم إداري واضح 
 .سرعة الإجراءات ووضوح الدورات المستندية 
 .التشريعات العمالية المعمول بها 

موعة من العناصر يجب تحديدها بدقة للعمل ومما سبق نستنتج أن التسيير التنبئي للموارد البشرية يتضمن مج
 :(2)أميها

 .تحديد الأعمال أو الوظائف المطلوب تنفيذها في قطاع محدد أو مؤسسة محددة 
  تحديددد دقيددق للقدددرات والمهددارات والامكانيددات الواجددب توافرهددا في الفددر حددتى يمكندده القيددام بهددذه الأعمددال، بمعددنى

 تحديد صفات الفرد.
 لنفسددددية والاجتماعيددددة المناسددددبة الددددتي تجعددددل الفددددرد أكثددددر اسددددتعدادا أو رغبددددة في أداء الأعمددددال تحديددددد المواصددددفات ا

 المطلوبة.
 .تحديد الحوافز أو المغريات التي ترتبط بالعمل وتجذب الفرد إلى قبول العمل والإقبال عليه باقتناع وحماس 
  العمل خلال فترة زمنية محددة.تحديد الأعداد المناسبة من الأفراد اللازمين لأداء حجم معين من 
  تددوفر معلومدددات دقيقددة عدددن المؤسسددة لصدددوص الهيكددل التنظيمدددي تصددنيف الوظدددائف سياسددات العمدددل، أسددداليب

 ووسائل العمل، تنظيم واجراءات العمل وقواعده.
  معلومدددات عدددن مصدددادر الاسدددتقطاب وتددددبير المدددوارد البشدددرية مدددن معاهدددد ووحددددات ومراكدددز التددددريب ومؤسسدددات

 التعليم.
 الأفددددددراد وخصائصدددددهم الجسدددددديمة الفكريدددددة اتجاهدددددداتهم، دوافعددددده، أوضدددددداعهم النفسددددددية  معلومدددددات عددددددن مواصدددددفات

 والاجتماعية.
 عن طبيعة سوق العمل ومدى توازن مؤشراتها المختلفة ) العدرض والطلدب، مسدتويات الرواتدب، القدوى  معلومات

 التنافسية....(.

                                                           
 .72كامل بربر، نفس المرجع السابق، ص-(1)
 .90علي غريب، نفس المرجع السابق، ص -(2)
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 وارد البشرية البديلةالمطلب الخامس: أهم الاستراتيجيات الم

يجب على إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية المعاصرة مراعاة ألا يحدث تضارب بين الاستراتيجية العامة للمنظمة 
واستراتيجية الموارد البشرية، حيث أن كلاميا تسعيان إلى تحقيق الأهداف المسطرة كما لا ننسى أن الاستراتيجية العامة 

رارات والمسارات التي تكفل التعامل مع المتغيرات والتحولات واتجاهية النمو والتطور من أجل بلوغ تسعى إلى اتخاذ الق
الغايات ولهذا وجود تكامل بين الاستراتيجيتين يعتبر المنطلق الأساسي الذي تعتمد عليه إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية 

ات بديلة للموارد البشرية عند وجود اختلاف بين الاستراتيجيتين من المعاصرة ولهذا نستطيع ترصيد على الأقل استراتيجي
 .أجل تحقيق التوازن

 الاستراتيجية الهجومية:
هذا النوع من الاستراتيجية يساهم في مواجهة المعوقات والقيود من أجل مقاومتها والتخلص منها حيث أن  

 بصياغتها عند تواجد المنظمة في رحلة الانطلاق 'استراتيجية الانطلاق'الإدارة المعاصرة للموارد البشرية الاستراتيجية تقوم 
في بداية نشاطها فتعتمد على سياسات الاستقطاب من أجل الاختيار والتعيين أفراد ذوي مهارات وكفاءات عالية مع 

بعض المنظمات تعتمد على  التركيز على الفعالية الجمالية واجراءات توظيف خالية من القيود والعقيد البيروقراطي كما أن
من أجل تدعيم وتحسين مركزها وموقعها التنافسي فهي (1)هذا النوع من الاستراتيجيات عند تواجدها في مرجلة النمو "

 بحاجة إلى الأفراد ذوي روح الابتكار والإبداع مع وضع حزمة برامج الحوافز والمكافأة.

 الاستراتيجية الدفاعية: 
هجوم عوامل التغيير تصد بها ظة على مكتسبات الإدارة، أي الفرص التي تستثمرها فعلا والتي تساعد في المحاف

مثال ذلك أن تعتمد إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية إلى تطبيق نظم جديدة وسخية للحوافز لإغراء العاملين المتميزين 
 (2)بالبقاء وحتهم على مقاومة مغريات الانتقال إلى المنظمات المنافسة

إن هذا النوع من الاستراتيجيات يطبق في مرحلة النمو " للمؤسسة حيث أنها تحاول الحفاظ على الاطارات 
 الكفاءة في منشأتها من أجل تعزيز موقعها التنافسي.

 الاستراتيجية الانهزامية: 
ر سلبا على نشاط نستطيع القول أنها ستسلم للقيود بتأثير نقاط الضعف الذاتية والمتغيرات المحيطة الذي تأث
 المنظمة مما يؤدي بها إلى الانحطاط والتوقف عن العمل لفترات قد تطور مما يؤدي إلى تسريح العمال.

                                                           
 .20، ص 0221علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،-(1)
 .20نفس المرجع السابق، ص -(2)



 البشري للمورد الإستراتيجي التخطيط و الإدارة                                                     الفصل الثاني                      

 

33 

 الاستراتيجية الوسطية:
وهي عبارة عن الحل الوسط بالمساومة إلى هذا النوع من الاستراتيجيات في مواقف التفاوض خاصة مع نقابات  

مل، إذ يطالب كل من الطرفين بمميزات وضمانات ويكون الحل عادة هو في التنازل العمال على شروط وعلاقات الع
 الجزئي عن بعض الشروط في مقابل الحصول على بعض المنافع.

أن إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية المعاصرة، تتبع الاستراتيجية البديلة للموارد البشرية  القول نستطيعكما 
المناسبة لقوتها النسبية وذلك في مواجهة عناصر التغيير المتوقعة من كل استراتيجية أم القوة النسبية نفهي مقياس لمدي 

تفاعلة فيه، والمبدأ أنه كلما زادت القوة النسبية اتجهت إدارة الموارد سيطرة الإدارة على الموقف وتحتها في سلوك المتغيرات الم
البشرية الاستراتيجية إلى اختيار استراتيجية هجومية وبالعكس كلما قلت القوة النسبية اتجهت إدارة الموارد البشرية 

وقف تميل الإدارة إلى الاستراتيجيات الاستراتيجية إلى اختيار استراتيجيات دفاعية وحين تتعامل القوة النسبية لأطراف الم
 التوفيقة أو الوسيطة.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير دور
 " سونلغاز حالة دراسة" 

 سونلغاز مؤسسة حول عامة نظرة 

 سونلغاز في البشري للمورد الإستراتيجي التسيير واقع 

 

الثالثالفصل   
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 تمهيد

لمعرفة مكانة " سونلغاز بورقلة"سنحاول في هذه الفصل إسقاط الجانب النظري من الدراسة على واقع مؤسسة 
به وتمحورت دراستي حول مصلحة تسيير الموارد البشرية وسنحاول إبراز  الاهتمامالمورد البشري في هذه المؤسسة ودرجة 

والتي أصبحت من الظواهر الأكثر أهمية بالنسبة " العمالة" الموارد البشرية واستقطابوتحديد خطوات التوظيف 
 الاقتصادللموارد البشرية وتبيين مكانته في  الاحتياجاتبتخطيط  الاهتمامللمسؤولين الباحثين دفعني كطالبة إلى 

 الاقتصاديالمعاصر كواحدة من أفضل الطرق لرفع المستوى 

 عتمدا على مايلي:من أجل ذلك قمت بإجراء تربص ميداني بالمؤسسة م

 مقابلة المسؤول عن مصلحة تنمية الموارد البشرية 
 على الوثائق الداخلية للمؤسسة  الاعتماد 

بعد هذا سنقوم بإبراز نبذة تاريخية عن وجود الكهرباء و الغاز بعد ذلك سنقوم بعرض الهيكل التنظيمي لشركة 
 توظيف الموارد البشرية بالمؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز وفي الأخير نقوم بإبراز كيفية 
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 المبحث الأول :نظرة عامة حول مؤسسة سونلغاز
بما أن مؤسسة سونلغاز توزيع الوسط هي فرع من مجمع سونلغاز سنتعرض أولا لنبذة تاريخية عن وجود الكهرباء 

 والغاز ثم نشأت الشركة الوطنية الكهرباء والغاز ومهامها الأساسية وكذا هيكلة هذه الشركة 

 المطلب الأول: لمحة تاريخية عن وجود الكهرباء والغاز 

عالمية الثانية هي الفترة التي بدأ فيها الاهتمام بالتصنيع الجديد للجزائر. كان الهدف كانت نهاية الحرب ال
 الاستراتيجي متمثلا في تحويل المستعمرة إلى قاعدة خلفية صناعية حقيقية لفرنسا.

أجل وهكذا، تم التفكير في إقامة صناعات مثل التعدين، مع إنشاء الأفران العالية في بونة )عنابة(، وذلك من 
، رايس حميدو حاليا بالجزائر، وزفيزف،  ( Pointe Pescade) مع مصنعي والإسمنتاستغلال منجم الحديد بالونزة، 

  .ومجالات أخرى مثل مصانع البلاط والزجاج ومطاحن الزيتون ... وغيرها

 .وتبين آنذاك أن الطاقة الكهربائية والغازية أصبحت أكبر من ضرورية

 Lebon شركة تتقاسم التنازلات عن الكهرباء في الجزائر: مجموعة لوبون 61في ذلك الوقت، كانت هناك 
في الشرق وكذا مصانع  Bourbonnais في الوسط وفي الغرب وشركة بوربوني (SAEF) والشركة الجزائرية للإضاءة والقوة

  .في قسنطينة  Lévy ليفي

  .، الحائزة على التنازلات، إلى شركة "كهرباء وغاز الجزائر61تم تحويل هذه الشركات البالغ عددها 

حين صدر قانونا  6491إن وجود الشركة الموكلة لها مهمة إنتاج الكهرباء وتوزيع الكهرباء والغاز يعود إلى سنة 
بعد  6499(. وأصبح سريان مفعولها في سنة E.G.Aيقضي بإنشاء شركة كهرباء وغاز الجزائر ) 6491آفريل  8بتاريخ 

 . 6499جوان  5بتاريخ  6001/99صدور المرسوم رقم 

على ما هو عليه، قررت الحكومة آنذاك، أن  الاقتصاديوحتى يستمر الوضع  6411بعد استقلال الجزائر سنة 
 ، سارية المفعول ما عدا تلك التي تمس بالسيادة الوطنية.الاحتلالتبقى النصوص القانونية التي كانت في فترة 

دخلت الدولة في سياسة إنشاء الشركات الوطنية وهذا تماشيا مع متطلبات البلاد حتى  6411ء من سنة ابتدا
تدخل بجدية في المعركة الحقيقية، معركة التشييد والبناء، المبنية على إنشاء مؤسسات قوية قادرة على رفع التحدي ورفع 

 مستوى الدولة إلى مصاف الدول المتقدمة أو السائرة في طريق النمو.
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 لب الثاني :نشأة الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز ومهامها الأساسيةالمط

 نشأة الشركة الوطنية للكهرباء والغاز: أولا:
 18/09/6414المؤرخ في  54/14على غرار إنشاء الشركات الوطنية بالجمهورية الجزائرية وبموجب الأمر رقم 

 وحلت محل شركة كهرباء وغاز الجزائر.( SONELGAZأنشأت "الشركة الوطنية للكهرباء والغاز" )

 المهام الأساسية للشركة الوطنية للكهرباء والغاز:ثانيا: 
 إن الأمر المذكور أعلاه أسند للشركة الوطنية للكهرباء والغاز دون غيرها، المهام الأساسية التالية :

  إنتاج الكهرباء 
  نقل الكهرباء 
  نقل الغاز عن طريق القنوات الثانوية 
 ع الكهرباء والغازتوزي 

 01/06بقيت الشركة الوطنية للكهرباء والغاز تحتكر المهمات الأساسية المذكورة أعلاه إلى أن صدر القانون رقم 
م المتعلق بالكهرباء وتوزيع الغاز بواسطة  1001فبراير سنة  05هـ الموافق لـ  6911القعدة عام  ذو 11المؤرخ في 
 القنوات. 

 تنظيم سونلغاز و تنظيم الكهرباء و الغاز . المطلب الثالث: 

 تنظيم سونلغاز . أولا:
 كأي مجمع صناعي فإن الهيكل التدرجي يتشكل من:

  الجمعية العامة 
  المجلس الإداري 
 ( الرئيس المدير العامPDG) 
 الأنظمة......(المديرية العامة لتطوير -مديريات/مجمع )مدير الموارد البشرية ،مدير المالية ،تدقيق 

 لي:ي وقد تم تفريغ المجمع في شكل شركات المساهمة المستقلة ذاتيا تحت إشراف المجمع كما

 ،الصــيانة الصـــناعية  ،الاســتثنائيالنقــل  الطباعــة، ،تصــليح الفواصــم تفريــغ الأنشــطة الثانويــة )حظــيرة الســيارات
 .......إلخ(

 تفريغ المهن القاعدية 
  إنتاج الطاقة الكهربائيةSPE 
 .سونلغاز نقل الكهرباءGRTE-نقل الغازGRTG. 
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 التوزيعSDE –A-C-O. 
 ( إنشاء منظم شبكة التوزيعOS وخلية)الضبطCRTG 
 إعـــادة إدمـــاج شـــركات الأشـــغال (ETTAARKIB, INERGA, KANAGAZ, KAHRAKIB, 

KAHRIFà) 
 )تفريغ وظائف الإعلام الآلي والتكوين)قيد الإنجاز 

 سونلغاز يظم عدة فروع حسب ثلاث شعب رئيسية: سبق يتضح لنا أن مجمع مما

(ســــــونلغاز نقــــــل الكهربــــــاء SPEشــــــعبة الفــــــروع المهنيــــــة القاعديــــــة :والــــــتي تظــــــم ســــــونلغاز إنتــــــاج الكهربــــــاء ) .1
(GRTE(سونلغاز نقل الغاز)GRTG(منظم شبكة التوزيع)OS(سونلغاز توزيع الجزائر)SDA سونلغاز توزيـع)

 (SDOسونلغاز توزيع الغرب)(SDC(سونلغاز توزيع الوسط)SDEالشرق)
(شــــركة إنتــــاج KAHRIFشــــعبة فــــروع الأشــــغال :والــــتي تظــــم كــــلا مــــن شــــركة إنتــــاج شــــبكة الكهربــــاء الريفيــــة) .2

(شـــــــــــــــــــركة إنتـــــــــــــــــــاج الشـــــــــــــــــــبكات والمنشـــــــــــــــــــ ت KAHRAKIBالشـــــــــــــــــــبكات والمنشـــــــــــــــــــ ت الكهربائيـــــــــــــــــــة)
الكهربائيــة و (شــركة بنــاء المنشــ ت ETTARKIB(شــركة تركيــب المنشــ ت الصــناعية)KAHRAGAZالغازيــة)
 ((ENERGAالغازية

(شـركة SAT-INFO(شـركة الطباعـة )MPVشعبة الفروع الثانوية :والتي تظم شركة خدمات النقل والصيانة ) .3
-(المصـــــــــــــــرف الجزائـــــــــــــــري لعتـــــــــــــــاد الكهربـــــــــــــــاء والغـــــــــــــــازTRANSFOصـــــــــــــــيانة ا ـــــــــــــــولات الكهربائيـــــــــــــــة )

 (.....TRANSMEX)الاستثنائي(شركة النقل CAMEGالتسويق)

 الفروع المختلفة لمجمع سونلغاز في الشكل الموالي: و يمكن تمثيل

 تنظيم توزيع الكهرباء والغاز بالمجمع: ثانيا:
كان تنظيم التوزيع في المؤسسة لما كانت في شكل مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي و تجاري )(وقبل أن تصير 

 (كالآتي:1001مجمعا صناعيا )أي قبل سنة 

 الإدارة العليا هناك مديرية للتوزيع على مستوى. 
 ،الشــلف، ،البليــدة ورقلــة، الجزائــر، ســطيف، قســنطينة ، تشــرف هــذه المديريــة علــى تســع منــاطق للتوزيع)عنابــة 

 .بشار( وهران،
 تظم كل منطقة توزيع مراكز توزيع مكلفة بها. 

 والشكل الموالي يوضح تنظيم التوزيع في الشركة ككل
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 (: أهم فروع سونلغاز50الشكل رقم )

 
 -2-المصدر: شركة سونلغاز بورقلة 

 

 هيكلة الشركة الوطنية للكهرباء والغاز: المطلب الرابع:

 إبان نشأتها: أولًا: 
لها والتي تتمثل في مد المستهلكين للطاقة بنوعيها، فإن نشاط الشركة الوطنية لكي تنجز المهمة الأساسية المنوطة 

 للكهرباء والغاز يرتكز على ثلاث وظائف أساسية وهي :

 إبداع وبناء المنش ت المتعلقة بإنتاج، نقل وتوزيع الطاقة   (1
 تسيير وصيانة المنش ت المتعلقة بإنتاج، نقل وتوزيع الطاقة   (1-1
 الزبائن الموصلة بشبكاتها.بيع الطاقة وتسيير  (1-5

 هذه الوظائف الأساسية تفرض وجود وظائف ثانوية تمثل في :
 الوظائف الإدارية : (1-5

 تسيير الموارد البشرية 
 التسيير المالي وا اسبي 
 تسيير العقارات 
 تسيير العتاد 

سونلغاز انتاج 
 الكهرباء
SPE 

سونلغاز توزيع 
 الجزائر
SDA 

 

سونلغاز 
 توزيع الشرق

SDE 

 

منظمة شبكة 
 التوزيع
(OS) 
 

سونلغاز نقل 
 الغاز
GRTG 

سونلغاز نقل 
 الكهرباء

GRTE 
 

سونلغاز توزيع 
 الغرب

SDO 

سونلغاز توزيع 
 الوسط

SDC 

 مجمع سونلغاز
 

MPV  TRANSM GAME TRANSF SATINFO 

INERGA KANAGHAZ 
 

KAHRAKIB 
 

ETTERKIB 
 

KAHRI
F 

باقي الفروع  
 الثانوية للمجمع
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 تسيير السيارات 
  معالجة المعلومات 
 ...القضاء والمنازعات 

 : والاستشارةوظائف الدراسات  (2
  والتخطيط الاقتصاديةالدراسات 
 الدراسات التجارية 
 الدراسات التنظيمية والمتعلقة بنظام مراقبة التسيير 

وبطبيعة الحال وهيكليا فإن  وبصفة شاملة كل الدراسات التي تتم داخل إطار السياسة العامة للمؤسسة.
 الوظائف المذكورة أعلاه هي موزعة علي خطين:

 الخط العملي :   (1
 الخط الأساس. وتقوم بوظائفه المديريات العملية الآتية والموكلة لها النشاطات المباشرة بالمؤسسة :و هو 

 وتتكفل ب :  مديرية إنتاج ونقل الكهرباء 
 )تسيير وصيانة وسائل الإنتاج وكذا منش ت نقل الكهرباء )مراكز التحويل والخطوط 
  التوتر العاليدراسة وإنجاز الأشغال المتعلقة بالزبائن أصحاب 
 تسيير الزبائن أصحاب التوتر العالي 
 وتتكفل بمراقبة وصيانة منش ت نقل الغاز )مراكز التخفيض والشبكات( مديرية نقل الغاز 
 وتتكفل ب :  مديرية توزيع الكهرباء والغاز 

 تسيير وصيانة وسائل المنش ت ذات التوتر المتوسط والمنخفض والضغط المتوسط والمنخفض 
 زبائن أصحاب التوتر المتوسط والمنخفض والضغط المتوسط والمنخفضتسيير ال 
  التوزيع  –توصيل الزبائن  –التوسعة والتجديد  -التحكم في أعمال دراسة ومراقبة أشغال الكهرباء

 العمومي للغاز
 التحكم في أعمال جزء من برنامج المنش ت القاعدية العقارية 
 مديرية الهندسة (Direction de Enginéring) : وتتكفل ب 

  : مراقبة أشغال بناءات وسائل الإنتاج، منش ت نقل الكهرباء  –دراسة  – الابتكارالتحكم في أعمال
 والغاز وسائل المواصلات السلكية، و جزء من برنامج المنش ت القاعدية العقارية

 الخط الوظيفي :  (2
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المديريات العملية المذكورة آنفا. أما ما يتعلق الوظائف الدعامة التي تتعلق بالتسيير العادي تتكفل به كل من 
إعداد سياسة المؤسسة، نظريات وقواعد التسيير المباشر لبعض النشاطات المركزية، فهي موكلة للمديريات المركزية التي 

 تنتمي للخط الوظيفي والممثلة في :

 مديرية الموارد البشرية 
 مديرية المالية وا اسبة 
 ةمديرية الوسائل العام 
 مديرية التموين 
 مديرية الإعلام الآلي 
 مديرية العلاقات العمومية 
  مديرية الأمن 
 .مديرية التنظيم 

لم تبق هذه الهيكلة ثابتة في مجملها حيث كان من الضروري وكلما اقتضت الضرورة، إنشاء مديريات أو هيئات 
ل المثال إنشاء مديريات خدمات في سنة تسند إليها مهمات في إطار سياسة تطوير وتنمية الشركة. ونذكر على سبي

 الريفية ومديرية أشغال الغاز ومديرية إنجاز الهياكل القاعدية ومصنع العدادات بالعلمة... اءالكهربكمديرية   6498

هذه المديريات لم تدم طويلا حيث في إطار إعادة هيكلة المؤسسات العمومية التي دخلت في بداية الثمانينات، 
 ديريات مؤسسات مستقلة لها كل صلاحياتها وسيادتها.أصبحت هذه الم

 التطور الهيكلي لمديرية التوزيع :ثانياً: 
 نقتصر بصفة مفصلة أكثر عن مديرية التوزيع التي تنتمي إليها مديرية ورقلة.

 كانت مديرية التوزيع مقسمة إلى أربع مديريات جهوية وهي : 1755قبل التقسيم الإداري في سنة 
  الجهوية للوسط ومقرها بالجزائر العاصمةالمديرية 
 المديرية الجهوية للغرب ومقرها بوهران 
 المديرية الجهوية للشرق ومقرها بقسنطينة 
 .المديرية الجهوية للجنوب ومقرها بورقلة 

 فالمديرية الجهوية للجنوب كانت تضم آنذاك كل من ولايات الواحات والساورة.

ولاية عبر كامل  16ولاية ليصبح العدد الإجمالي للولايات  61الذي أنشأت على إثره  1755بعد التقسيم الإداري 
 التراب الوطني.
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بعد هذا التقسيم الإداري وحرصا من المؤسسة على تقريب الإدارة من المواطن في إطار اللامركزية، قررت في نهاية 
المديريات الجهوية للتوزيع إلى تسع مناطق توزيع عبر كامل السبعينيات أن يكون في كل مقر ولاية مركز توزيع. وتقسيم 

 التراب الوطني.

 ففي هذا الإطار قسمت المديرية الجهوية للجنوب إلى منطقتين : 
 .منطقة التوزيع ببشار وتضم ولايات بشار، أدرار وسعيدة 
 .منطقة التوزيع بورقلة وتضم ولايات ورقلة، بسكرة، الأغواط، تمنراست 

ولاية جديدة ليكون  69حيث أضافت الحكومة  6489الهيكلة حتى التقسيم الإداري الثاني في سنة بقيت هذه  
ولاية. وأضيفت لمنطقة التوزيع ورقلة ولايات الوادي، غرداية وإليزي. لكن  98بذلك ولحد الآن العدد الإجمالي للولايات 

يات الجديدة وكلما أصبحت المندوبية في مستوى مميز، نظرا للتجربة الأولى قررت المؤسسة إنشاء مندوبيات في هذه الولا
وبقيت  6445ومندوبية غرداية في سنة  6441حولت إلى مركز توزيع. وفعلا حولت مندوبية الوادي إلي مركز في سنة 

 إليزي على حالها.

ؤسسة وفقا للبلاد كان لزاما إعادة هيكلة الم الاقتصاديةمن أجل مسايرة التحولات  : 2002بعد صدور قانون 
 6911القعدة عام  ذو 11المؤرخ في  01/06للمتطلبات الجديدة وفتح رأس مالها. لذا صدر القانون رقم 

 م المتعلق بالكهرباء وتوزيع الغاز بواسطة القنوات.  1001فبراير سنة  05هـ الموافق لـ 
" إلى الصيغة القانونية "شركة انتقلت المؤسسة من الطبيعة القانونية "شركة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري

 ذات أسهم".

وجعلها داخل  (filiales)بصدور هذا القانون كانت الصيغة هي تأسيس شركات مصغرة تسمى بفروع شركة 
 مجمع يسمى مجمع سونلغاز. 

بها. بدأ أولا بتأسيس الفروع التي تقوم بالنشاطات غير الرئيسة في الشركة وإعطاء  كل منها ميزانيتها الخاصة 
نذكر منها على سبيل المثال : المطبعة المركزية، مرآب السيارات، تصليح ا ولات الكهربائية. ثم بعد ذلك في تفريع إنتاج 

 الكهرباء ونقل الكهرباء والغاز.

 وانتهى بتفريع الجزء الأكبر من المؤسسة والمتعلق بتوزيع الكهرباء والغاز.

طقه التسعة إلى أربع مديريات عامة تضم كل منها مديريات جهوية وهي هذا القطاع المباشر للزبائن حولت منا
 في جلها كانت تسمى مراكز توزيع، وهذه المديريات العامة هي :

 شركة توزيع الكهرباء والغاز الجزائر ومقرها بالجزائر العاصمة 
 شركة توزيع الكهرباء والغاز للغرب ومقرها بوهران 
 شرق ومقرها بقسنطينةشركة توزيع الكهرباء والغاز لل 
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 .شركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط ومقرها بالبليدة 

 فبالنسبة لشركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط، فتحوي ثلاثة عشر مديرية جهوية :
 المديرية الجهوية للتوزيع البليدة 
 المديرية الجهوية للتوزيع تيزي وزو 
 المديرية الجهوية للتوزيع البويرة 
  الجهوية للتوزيع المديةالمديرية 
 المديرية الجهوية للتوزيع الجلفة 
  6المديرية الجهوية للتوزيع ورقلة 
  1المديرية الجهوية للتوزيع ورقلة 
 المديرية الجهوية للتوزيع بسكرة 
 المديرية الجهوية للتوزيع الأغواط 
 المديرية الجهوية للتوزيع تمنراست 
 المديرية الجهوية للتوزيع الوادي 
  ية الجهوية للتوزيع غردايةالمدير 
 .المديرية الجهوية للتوزيع إليزي 

ولكل من هذه المديريات الجهوية للتوزيع أقسام ومصالح تقوم كل واحدة بالمهمة المخولة إليها في إطار إنجاز 
 الأهداف المرجوة.

ع ا افظة على ، أصبحت هذه المديريات الجهوية للتوزيع، تسمي بمديريات التوزيع م1004ابتداء من سنة 
 هيكلتها :

 مديرية التوزيع البليدة 
 مديرية التوزيع تيزي وزو 
 مديرية التوزيع البويرة 
 مديرية التوزيع المدية 
 مديرية التوزيع الجلفة 
 مديرية التوزيع ورقلة حضري 
 مديرية التوزيع ورقلة ريفي 
 مديرية التوزيع بسكرة 
 مديرية التوزيع الأغواط 
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  تمنراستمديرية التوزيع 
 مديرية التوزيع الوادي 
 مديرية التوزيع غرداية 
 مديرية التوزيع إليزي 
 مديرية التوزيع بومرداس 
 .مديرية التوزيع تيبازة 

للإشارة فإن مديرتي التوزيع بومرداس وتيبازة اللتان كانتا تابعتين لشركة توزيع الكهرباء والغاز للجزائر، ضمتا 
. وبهذا يصبح عدد مديريات التوزيع التابعة لشركة توزيع الكهرباء والغاز 1061لشركة توزيع الوسط ابتداء من جانفي 

 ( مديرية.65للوسط خمسة عشر )
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 ونلغاز: الهيكل التنظيمي لشركة س( 50الشكل رقم )

 
 -2-المصدر: شركة سونلغاز ورقلة 

  



 سونلغاز حالة دراسة البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير دور                                                         لثالفصل الثا

 

55 

 -2-(: الهيكل التنظيمي لمديرة التوزيع لشركة سونلغاز ورقلة 50الشكل رقم )

 
 -2-المصدر: شركة سونلغاز ورقلة 
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 للمورد البشري في سونلغاز . المبحث الثاني :واقع التسيير الإستراتيجي
مدى تطبيق التسيير التنبئي للموارد البشرية في شركة توزيع الوسط لابد من معرفة كيفية حتى نتعرف على 

وبعد  استقطابهممن الموارد البشرية ثم  الاحتياجاتؤسسة سونلغاز و ذلك من خلال تخطيط توظيف الموارد البشرية بم
 توظيف هذه الموارد.

 المطلب الأول :إدارة الموارد البشرية بالشركة .

 تنظيم إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة.: أولاً 
تحظى الموارد البشرية بأهمية بالغة في السياسة العامة لشركة سونلغاز توزيع الوسط وقد سخرت الشركة دائرة 
خاصة بالموارد البشرية على مستوى المديرية العامة وقسما خاصا على مستوى المديريات الجهوية ،لتسهر على حسن 

هذا المورد و الذي يعتبر إستراتيجية المؤسسة الرئيسية لتحقيق الميزة التنافسية وفيما يلي الشكل الذي  استغلالتسيير و 
 :SDCيوضح الهيكل التنظيمي لدائرة الموارد بالمديرية العامة ل

 نظام معلومات الموارد البشرية:ثانياً: 
اي تسيير الإعلام الآلي للأفراد ،هذا الأخير GIP تحتوي الشركة على نظام المعلومات لتسيير الموارد البشرية

وهو نظام مساند لإدخال المعلومات ومتخصص في متابعة المسارات المهنية GIPSIMمقسم بدوره إلى نظامين رئيسين
اط أي تسيير العناصر المتغيرة للنشGIP GEVAللأفراد و نجد فيه كل المعلومات المتعلقة بجميع الأفراد العاملين بالشركة 

 ،وهو نظام مخصص لإعداد و حساب الأجور الشهرية لجميع عمال الشركة.

 ل التنظيمي لقسم الموارد البشرية كيلها(: 50رقم )الشكل 

 
 -2-المصدر: مصلحة الموارد البشرية بشركة سونلغاز ورقلة 
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 -2- المطلب الثاني: نبذة عن كيفية توظيف بمؤسسة سونلغاز المديرية الجهوية للتوزيع ورقلة

يخضع شغل المناصب الجديدة أو التي أصبحت شاغرة، داخل مؤسسة ما، إلى النصوص التشريعية وخاصة 
 المعدل والمتمم، وعلى أساس المبادئ العامة التالية : 6440أفريل  16المؤرخ في  40/66القانون رقم 

  شــغل المناصــب الشــاغرة أو الــتي تم إحــداثها، بــاللجوء أول الأمــر إلى العمــال الــذين تم تثبيــتهم، ســواء مــن نفــس
الرتبــة أو مــن رتبــة أســفل، قياســا برتبــة المناصــب الــتي يــراد تشــغيلها، والــذين تتــوفر فــيهم الشــروط المطلوبــة لشــغل 

 المنصب. 
 إحــداث عمــل )تمــت دراســته وترقيمــه ضــمن إطــار  يمنــع أي توظيــف لا يســتهدف شــغل وظيفــة عمــل شــاغرة أو

 الطريقة الوطنية بتصنيف المناصب(
  لا يمكــــن تشــــغيل المناصــــب الشــــاغرة أو الــــتي تم إحــــداثها، مــــا لم تكــــن واردة في تقــــديرات التوظيــــف الســــنوية

 والمتعددة السنوات
  هـــذه الأخـــيرة في لا يمكـــن شـــغل منصـــب عمـــل إلا عـــن طريـــق وكالـــة التشـــغيل، وفي حالـــة عـــدم الـــرد مـــن طـــرف

يومــا( يــتم اللجــوء إلى المصــادر الأخــرى كالإعلانــات عــن طريــق الصــحافة وغيرهــا أو  16الوقــت ا ــدد قانونــا )
 اللجوء إلى الطلبات المباشرة...( 

 ( تنظيم مسابقات وروائزTests: وذلك بهدف ضمان  ) 
o عملمن جهة أولى، التوظيف المتساوي حسب المؤهلات المتساوية للكل إلى ال 
o .من جهة أخرى، انتقاء العناصر الأكثر جدارة 

 عمليات التوظيف في مؤسسة سونلغاز: المطلب الثالث: 

 إعداد الميزانية السنوية والتعداد أولًا: 
كما أشير في المبادئ المذكورة أعلاه فإنه لا يمكن شغل منصب عمل إلا إذا كان مدمجا ضمن الميزانية السنوية 

السنوات. وعليه فإن المكلفين بتسيير الموارد البشرية ملزمين بإعداد الميزانية. ولكي يتم ذلك في أحسن أو المتعددة 
 الظروف يجب أن تتوفر الأدوات التالية :

   هيكلةةةة المؤسسةةةةOrganigramme)  معرفـــة دقيقـــة لمناصـــب الشـــغل الشـــاغرة والمـــؤهلات الـــتي يتطلبهـــا كـــل :
 منصب

   لوحةةات الةةتحكمbord de Tableaux)  : ،معرفــة العمــال الحــاليين )كمــا وكيفــا( مــن حيــث كفــاءة عملهــم
 مستواهم التعليمي، تكوينهم، السن، الخبرة المهنية، الأقدمية...
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   مدونةة مناصةب الشةغلtravail de postes des Nomenclature:)  تحمـل كـل مناصـب الشـغل المسـتعملة
في المؤسســة علــى كامــل الــتراب الــوطني، بجميــع مســتوياتها. وهــذه المناصــب كلهــا مصــنفة في إطــار المنظومــة الوطنيــة 

 لتصنيف مناسب العمل.
   المعةةةايير التقنيةةةةRatios)  يمكـــن تحديـــد عـــدد العمـــال الممكنـــة تشـــغيلها خاصـــة في النشـــاطات  خلالهـــاالـــتي مـــن

 للمؤسسة كتسيير الزبائن، استغلال شبكات الكهرباء، استغلال شبكات الغاز والدراسات... الرئيسية

أما المقاييس التقنية التي تركز  عليها الشركة )المستوى ا لي( في إنجاز مخطط عمالها وبالأخص على المدى 
 القصير )مخطط سنوي(، فهي أساسا :

 طول شبكة الكهرباء بجميع أنواعها 
  الغاز بجميع أنواعهاطول شبكة 
 عدد الطلبات المسجلة لتوصيل الكهرباء 
 عدد الملفات المعدة للدراسة 
 عدد مراكز التحويل 
 عدد الزبائن ا تمل تحقيقها 
  بالإضــافة إلى المعلومــات الــتي تتحصــل عليهــا مــن الســلطات ا ليــة والــتي تمــس تنميــة ا ــيط كالبنــاءات الجديــدة

 ذلك(...)منازل، مصانع أو غير 

كل هذه المعلومات تدخل في إطار برمجة الموارد البشرية بشكل عام والتي يجب أن تتم في آخر السنة التي تسبق 
 السنة المراد إنجاز الميزانية فيها.

بعد هذه الإجراءات وقبل اللجوء إلى التوظيف الخارجي يتم الإعلان على مستوى الشركة عن المناصب 
 رقى إليها الموظفون وذلك في إطار الترقية ا لية.الشاغرة التي يمكن أن ي

 :ملاحظة

 تجدر الإشارة إلى أن شركة سونلغار تعتمد كثيرا على أسلوب التخطيط وهو مقسم على ثلاثة أصناف : 

  ســـنوات فمـــا فـــوق( ويـــتم علـــى مســـتوى المديريـــة العامـــة للمجمـــع ســـونلغاز.  60التخطـــيط طويـــل المـــدى )مـــن
 الوطنية()إستراتيجية التنمية 

  ســـنوات( يأخـــذ بعـــين الاعتبـــار ا ـــاور الكـــبرى المســـطرة في المخطـــط الطويـــل  05إلى  01متوســـط المـــدى )مـــن
 المدى
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  قصــير المدى)دــدد بســنة واحــدة( ويأخــذ بمــا جــاء في المخطــط المتوســط المــدى ويصــحح الفــروق. بالإضــافة إلى
مـا جـاء في الميزانيـة، كـل ثـلاث أشـهر وذلـك ليتسـ   أنها تقوم بتقييم المدى الذي تم التوصل إليه في مجال إنجاز

 لها النظر في بعض الجزئيات إن تطلب بلوغ الهدف المنشود تلك اللمسات.

 المبادئ الأساسية للتوظيفثانياً: 
 هناك مجموعة من المبادئ والأوليات تقوم عليها الشركة الوطنية للكهرباء والغاز وهي:

 المبادئ: (1
  الأشـــخاص علـــى أســـاس المعرفـــة، الســـن، الجـــنس، الوضـــعية الاجتماعيـــة)الغ ، الفقـــر(، لا يجـــب التفريـــق بـــين

 القرابات العائلية، الانتماء الحزبي، الانتماء النقابي...
  وجود منصب شاغر وذلك يكون إما بمغادرة العامـل للمنصـب الـذي كـان يشـغله أو بإنشـاء منصـب جديـد أو

 نشاط جديد.
 كانت قصيرة، متوسطة أو طويلة المدى  لابد من إعداد التوقعات سواء 
 (يجب أن يكون كل المترشحين مسجلين لدى الوكالـة ا ليـة للتشـغيلL’ALEM حيـث تقـوم الشـركة بـإبلاغ ،)

هــذه الوكالــة عــن مناصــب الــتي تحتــاج إلى شــغلها مــع ذكــر الإختصاصــات الــتي يطلبهــا كــل منصــب. حينهــا وفي 
قــوائم المترشــحين الــذين تتــوفر فــيهم الشــروط. وفي حالــة عــدم تلبيــة يومــا تمــد الوكالــة الشــركة ب 16أجــل أقصــاه 

 الطلب تلجأ الشركة إلى خيارات أخرى كي تنجز هدفها في الوقت المنشود.
  ـــــة الانتقـــــاء ـــــوارد البشـــــرية، أمـــــا عملي ـــــة التشـــــغيل علـــــى مســـــتوى قســـــم ال ـــــتي قـــــدمتها وكال ـــــتم فـــــرز الملفـــــات ال ي

 تقاء التابع للشركة.التقنوسيكولوجي فتتم على مستوى مركز الان

 الأولويات: (2
 .الفرصة الأولى في التوظيف تكون لموظفي الشركة أي للتوظيف الداخلي في إطار الترقية الداخلية 
  .الأولوية في التوظيف للمجاهدين أو أبناء الشهداء هذا إذا تساوت المؤهلات وإلا فالأجدر 
  العمـال. )مـع الإشـارة إلى أن الشـركة لم تعـرف عمليـة الأولوية للموظفين المسرحين مـن الشـركة في إطـار تقلـيص

 تسريح العمال( طبعا دائما بنفس الشرط السابق.
 .الأولوية لأرملة عامل كان يعمل بالشركة ودائما بنفس الشرط السابق 
 .الأولوية ليتامى عامل كان يعمل بالشركة وبنفس الشرط 
 .الأولوية لابن شهيد كان يعمل بالشركة وبنفس الشرط 
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 شروط التوظيف : ثالثاً: 

 شروط المترشح :  (1
 .يجب أن يكون دمل الجنسية الجزائرية 
  سنة لابد من إحضار رخصة أبوية(.61سنة )إذا كان عمر المترشح  61يجب ألا يقل عن 
 .لا يكون المترشح عامل في جهة أخرى 
 .)تسوية الوضعية إزاء الخدمة الوطنية )معفى، مؤجل، مؤدي 
 .لا يكون متقاعد 
  سنة فما فوق يجب توفير ظروف خاصة بهم. 50بالنسبة للعمال ذووا الأعمار من 
 .في حالة ما إذا مر العامل على المجلس التأديبي في الشركة وسرح منها لا يمكن إعادة توظيفه 
 .بجب أن يكون للمترشح المستوى الذي يتطلبه منصب العمل 
  البسيكولوجي.يجب أن يكون ناجحا في الامتحان المهني والتقني و 
 .يجب احترام عقد التسيير الذي يصادق عليه من طرف المديرية العامة والمديرية الجهوية 
  سنة يجب توفير ظروف مناسبة لهم للعمل. 61بالنسبة للعمال ذوي السن 

 

 شروط منصب العمل (5
 توفير منصب شاغر وذلك للأسباب التالية : 5-1

  الوطنية.أن يكون صاحب المنصب ذهب إلى الخدمة 
 .)أحُيل صاحب المنصب على الاستيداع)أي عطلة بدون أجر 
 .صاحب المنصب سُجن 
 .عامل انتدب أكثر من ستة أشهر مثلا ذهب للتكوين المهني في اختصاص معين 
  الــذهاب الــدائم للعامل)الوفــاة، التقاعــد، موظــف لم يثبــت لأنــه لم يعمــل بشــكل جيــد، اســتقالة، إقالــة، انتقــال

 مؤسسة أخرى(.عامل إلى 

 إنشاء نشاط جديد :  5-5

 إجراءات تنفيذ عمليات التوظيف : (5
في هذه المرحلة لابد من البحث عن الموظفين حيث يجب المرور حتميا على وكالة  استجلاب العمالة : 5-1

التشغيل. يتكفل قسم تسيير الموارد البشرية بالانتقاء الأولي للملفات من القائمة التي تم الحصول عليها من 
الة التشغيل وهذا من أجل الحصول على الموظفين وفق الشروط التي وضعتها الشركة، أما في حالة ما إذا لم وك
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يوما من تاريخ إرسال الطلب فإنه يتعين على الشركة  16تتلق الشركة إجابة من طرف وكالة التشغيل في حدود 
لك فرز الملفات التي تصل يوميا إلى الشركة  القيام بإجراء آخر وهو الإعلان على مستوى البلديات والجرائد وكذ

 كطلبات عمل.
بعد عملية الاستجلاب يستدعى قسم تسيير الموارد البشرية المترشحين  الفرز الأولي وإجراء الفحوصات : 5-5

 لإجراء الفحوصات، طالبا منهم إحضار الوثائق التالية، حتى يقوم بالإنتقاء الأولي : 
 السيرة الذاتية 
 لخدمة الوطنيةالوضعية إزاء ا 
 الشهادات ا صل عليها 
 شهادة طالب عمل مسلمة من طرف وكالة الشغل 
 .شهادة إقامة 

وبعد فرز الملفات لا يخضع للفحوصات وللتقييم أمام لجنة التوظيف إلا المترشحون الذين تتوفر فيهم الشروط 
 المطلوبة للتوظيف.

من المترشحين يفوق  العدد المطلوب قانونا من طرف  كما يمكن إجراء مسابقة كتابية في حالة وجود عدد كبير
 مترشحين عن كل منصب عمل(. 05لجنة التقييم )

 الفحوصات المعمول بها في مؤسسة سونلغاز : 5-5
 مسابقة مهنية 
  روائز التقييم من طرف لجنـة التوظيـف تح تحـرر اللجنـة تقريـرا مفصـلا عـن سـير عمليـة التقيـيم وترتيـب المترشـحين

         ا صل عليهاحسب النقطة 
 الإمتحانات البسيكولوجية 
 الفحص الطبي 

بعد ما يتخطى وبنجاح المراحل الأولى المذكورة أعلاه، يستدعى لتنصيبه في منصب  قبول المترشح وتوظيفه : 5-5
 عمله وذلك بعد ما يقدم الملف النهائي للتوظيف وإمضاء عقد العمل. 

 وظيفه في فترة تجريبية غير قابلة للتمديد مدتها :يوضع المترشح الذي تم ت الفترة التجريبية : 5-2
 01 أشهر بالنسبة لأعوان التنفيذ 
 01  أشهر بالنسبة لأعوان التنسيق 
 61 شهرا بالنسبة للإطارات 

بعد تقييم الفترة التجريبية وإذا كانت النتائج مرضية فإن العامل يثُبت في منصب عمله. وفي حالة العكس 
 للعامل  قرار رفض التثبيت. )نتائج غير مرضية(، درر
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خلال كل هذه المرحلة يكون العامل الجديد مؤطرا من طرف عامل آخر ذا أقدمية وتأهيل عالي وذلك من 
أجل إدماجه في منظومة المؤسسة بشكل عادي. كما تخصص له فترة تقدر بأسبوعين على الأكثر يتلقى خلالها 

قات بين المصالح وكذا العلاقات مع الهيئات الخارجية كالضمان معلومات حول المؤسسة )نشأتها هيكلتها(، العلا
 ، الضرائب...الاجتماعي
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 المؤسسات بيئة في الحاصلة الجذرية التغيرات أن" :القائلة الأولى الفرعية الفرضية نتائج عليه أسفرت ما خلال من
 في الأهم العنصر أنها إلى راجع وهذا "فيها البشرية الموارد دور و موقع في النظر إعادة إلى أدت والداخلية الخارجية
 الناجحة الإدارة فإن لذلك الحديثة المجتمعات لجميع الشاغل الشغل تعتبر والتي والاجتماعية الاقتصادية التنمية عمليات

  المؤسسة أي الأولى الخطوة تمثل الموارد لهذه

 لفعالية والمحدد نشاطها ومجالات أهدافها كانت مهما مؤسسة أي لأداء الرئيسي المحرك هي البشرية فالموارد-
 مع كبيرة وبمرونة الاستجابة من تمكنها ديناميكية المؤسسة وتكسب, الأخرى مواردها ومختلف  أصولها إستخدام
  للمؤسسة التنافسية بالميزة يعرف ما تحقيق في الأخرى المختلفة المتغيرات

 مداخل أحد البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة تعتبر:" والقائلة الثانية الفرعية الفرضية نتائج خلال ومن
 بنجاعة أهدافها تحقيق أجل من المؤسسة إستراتيجية وتنفيد إعداد في البشرية الموارد إشراك لتفعيل الحديثة الإستراتيجية

 طريق عن فيها التحكم وكذا البشرية بالموارد الاهتمام أن جليا الواضح من بات أنه كما, تنافسية مزايا واكتساب
 بمواجهة وتسمح استراتيجيتها تدعيم إلى تهدف التي المؤسسات لكل رئيسيا اهتماما يشكل أصبح وتنميتها لهل الخطيط

  الوطني الاقتصاد ضمنه يتطور الذي الدولي الاقتصادي للمحيط الجديدة الرهانات

 التنافسية استراتيجياتها جانب إلى استغلالها يمكن تنافسية ميزة البشرية مواردها اعتبار اليوم المؤسسة أمكن
 التنبئي والتسيير الإستراتيجي التخطيط بين وثيق ارتباط ظهور إلى أدت البشرية للموارد المتطورة النظرة هذه الأساسية

 تحقيق على قدرة و مرونة أكثر وتنظيمية ثقافية بيئة بخلق الارتباط هذا ويسمح المؤسسة مستوى على البشرية للموارد
 للموارد التنبئي التسيير يصبح المفهوم اوبهذ للأفراد الابتكاري السلوك تبني وعلى للمؤسسة الإستراتيجية الأهداف

  المؤسسة استراتيجيات تطبيق و بناء في ومشاركا متكاملا جزءا البشرية

 المؤسسات في البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير إن:" القائلة الثالثة الفرعية الفرضية نتائج جاءت وكما
 يمكن وبالتالي اجتماعية و سياسية وأخرى اقتصادية كانت سواء الاعتبارات من مجموعة  خلال من يتم الاقتصادية

 " العلمية و النظرية  حاطاتوالا الواقع في موجود هو لما مطابق غير البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير أن القول

 لتحقيق المطلوب البشري العنصر توافر من التأكد هدفه نشاط هو البشرية للموارد التنبئي التسيير فإن وعليه-
 أهداف ترجمة عبر وذلك المناسبين والمكان الوقت وفي المناسب والنوع المناسب العدد المستقبل في المؤسسة أهداف
 لتدبير اللازمة البشرية الموارد برامج وضع مع البشري العنصر من ونوعية كمية احتياجات إلى المؤسسة أعمال وخطط

 . المستدامة التنمية تحقيق في قدرتها وزيادة مهاراتها تنمية أجل من الاحتياجات هذه

 مختلفة مستويات على للمحيط الكبرى الاتجاهات تحليل نت انطلاقا أولا يتم الإستراتيجية إعداد مشية إن-
 يحدد الداخلية المعطيات تحليل أن حين في, فيه المرغوب المجال تحدد الخارجي للمحيط الكبرى بالاتجاهات ففحص
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 معرفة من فتمكننا الخارجي المحيط دراسة أما, للمؤسسة والعيوب المزايا بمعرفة تسمح الداخلي المحيط دراسة المستطاع
 . الإستراتيجية الغايات وتجسيد إنجاز قابلية مدى تقييم وبالتالي المؤسسة أمام المعروضة والفرص المخاطر

 وكذلك(المناصب من) للاحتياجات والنوعي الكمي بالتحديد القيام البشرية للموارد التنبئي التسيير ويتطلب-
 بالأخذ المعطى الأفق في المحتمل تطورها عن لمحة وكذلك( مورد) الموفرين الأجزاء لمجتمع حالة ذلك مع بالموازاة إعداد

 .نشاطها تمس التي الإستراتيجية توالقرار  وحركيتها بشيخوختها عادة المتعلقة المعايير واحد آن في الاعتبار

 : البحث نتائج

 خلال ومن المؤسسة مستوى على البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير عرض من انتهائي بعد لي تبين ولقد
 أن-ورقلة-الوسط توزيع سونلغاز شركة مس والذي الجزائرية المؤسسة بإحدى البشرية للموارد التنبئي التسيير لواقع تحليلي

 :الآتية النتائج قناعات من إليه توصلت وما النظرية القراءات بحسب نستخلص

 المؤسسات في البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير أن للموضوع والميدانية النظرية الدراسة خلال من لي تبين (1
 . كبيرة الإستراتيجية خيارات تبني حالة في قصوى أهمية له تكون

 الموارد إدارة إليه آلت الذي التطور خلال من تجسد والذي البشرية بالموارد الاهتمام مدى على الملحوظ التطور (2
 . الجزائرية المؤسسة في البشرية

 بتثمين تهتم التي– الدولي المستوى على حتى الحديثة المؤسسات تنافس وأصبحت ارتقت قد الجزائرية المؤسسة أن (3
 وأداء فعالية على تأثيره ومدى الأخيرة هذه وتطوير لتنمية كمحرك أهميته و البشرية للموارد التنبئي التسيير دور

 .خاصة والمؤسسة عامة الوطني الاقتصاد يعرفها التي التحولات ظل في خاصة, المؤسسة
 متطورة جد أدوات ويستعمل عامية ومعايير أساليب وفق يتم بالشركة البشرية للموارد التنبئي التسيير أن نعتقد (4

 .عنه الناجمة والخطط البرامج بتطبيق ملتزمة العليا الإدارة وأن
 .مجملها في موضوعية معايير تتم التوظيف عملية أن الميدانية الدراسة من لي تبين (5

 :والتوصيات الاقتراحات

 :ب نوصي أن يمكن سبق ما خلال من

 بنفس تحظى حتى, البشرية الموارد مديرية إلي بالشركة(Département)البشرية الموارد دائرة ترقية ضرورة (1
 . بالشركة الوظيفة لهذه الفعال والدور للأهمية وذلك الأخرى المديريات لباقي المعطى الاعتبار

 للموارد التنبئي التسيير عن المنبثقة والبرامج الخطط تطبيق لسير الدورية بالمتابعة تكلف خلية استحداث ضرورة (2
 .ذلك الأمر تطلب ما الازمة تعديلات وإجراء, المتبقية الأعمال مختلف في التقدم على والسهر البشرية

 بالشركة الخاصة البشرية الموارد المعلومات لنظام إضافة البشرية للموارد التنبئي التسيير برمجية إنشاء أو إقتناء ضرورة (3
 . سهولة وبكل المستقبل في تعدادها تطور عن سريعة و دقيقة صور على الحصول من لتمكن,



 خاتمة

 

27 

 الإدارية المغادرة على تشجيع من)الطرفين رضا على المبنية السليمة التسريح طرق استنفاذ ضرورة (4
Essaimage)......تكلفة و عبئا يشكلون لأنهم الاختفاء طور في مناصب يشغلون الذين الأفراد يخص فيما 

 . الشركة على زائدة

 : البحث آفاق

 مختلفة بأبعاد و عديدة جوانب من الدراسة وإمكانية, مفهومه في لتوسع كاملة رؤية يقدم لا البحث هذا إن-
 المعلوماتية أو المنهجية ناحية من سواء المتواضع البحث هذا يحتويها التي النقائص بعض هناك أن فيه شك لا ومما

 :المستقبلية البحوث من عددا نقترح الصدد وبهذا أوالعلمية

 . الجزائرية المؤسسات في البشرية للموارد التنبئي التسيير تطبيق مدى (1
 البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة تفعيل في الشاملة الجودة إدارة دور (2
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