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 الإهداء
 

تختلف اللغات التي نعبر فيها عما في داخلنا و كانت لي لغتي الخاصة التي أ خدي بها ثمرة س نوات من المثابرة و 

الاجتهاد و السعي و الامتداد لمسيرة لم احملها على عاتقي لوحدي بل شاركني فيها كل أ فراد أ سرتي الذين كان 

 لهم كل الفضل بعد الله عز و جل

 العزيزة فردا فردا أ هديكم هذا التخرجأ سرتي 

الذي ضحى بالغالي و النفيس في سبيل تربيتي و تعليمي و كان دائما لي الس ند المعتمد "أ بي الغالي المكي "، لو 

 يزدني الله عمرا فوق عمري ل يكفيني ذلك ل رد ولو القليل من فضلك و نعيمك علي "الله ل يحرمني منك".

لى من فرشت تحت قدميه ا الجنان، س بحان من وهبها نهرا من الحب و العطف و الحنان، التي دائما تصبر اإ

 علي" أ مي الحبيبة جميلة" اغلى شئ بحياتي و دعائها سر نجاحي.

الى توأ مي و حبيبتي و من رافقتني منذ صغري و معها سرت الدرب خطوة بخطوة و ل تزال ترافقني حتى ا 

 صفاء" لآن "أ ختي

لى حبيباتي و   أ غلى و أ حن أ ختين في الدنيا،" نادية و ليلى" و أ زواجهم" يزيد و رضا"اإ

خوتي و أ س نادي  لى الغوالي اإ لىاإ  "علي، باشا، بلقاسم، بطي" اإ

لى كبيرة العائلة و رمز ال مل و البركة "جدة خديجة " أ مدها الله بطول العمر  اإ

كرام و بثينة"  الى أ خواتي و حبيباتي و صديقات دربي "اإ

آدم،  و ل يمكن أ ن أ نسى أ حفاد العائلة و أ حبائي "شهد، وئام و بديس، أ كرم، محمد المكي، شذى، وصال، أ

 أ لء، مرام سكندر و شمشوم".

لى كل العائلة الكريمة أ عمام و أ خوال، و خاصة خالي "كمال"، و كل أ خواتي التي كانت الدراسة و غير  و اإ

ل أ ن أ قول" الدراسة جمعتني بهم، قد ل تتسع لهم صفحتي و لكن ق لبي بحبهم يتسع و يفضى و ما عساي اإ

 "أ نني أ حببتكم و سأ بقى أ حبكم ل نني أ حببتكم في الله ل في سواه

  



 

 شكر و عرفان

 

 س باب بما مكنني من انجاز هذا العمل،مدني بال  أ  عانني، و أ  حمد الله الذي أ   بعد اتمام هذه المذكرة،

 على نبينا محمد صلى الله عليه و سلم ول ما نس تهل به الكلام هو الصلاة و السلامأ  و  

 يغمرنا بحر من الاحترام و التقدير و لكن القلم و اللسان يعجزان عن الكلام، ل ننا ل نخاطب أ يا كان،

 نخاطب الذي علمنا حب العمل و تحمل المسؤولية و احترام الآخر علمنا التعاون ووحدة الهدف 

 ذله و نبذل في سبيل ذلك كل جهد كان كبير أ و يسيرل ن الوطن ينتظر منا الكثير فعلمنا أ ل نخ 

 المعلم ال س تاذ الدكتور 

 "لطرش فيروزس تاذة المشرفة "لى ال  اإ تقدم في تقديم الشكر و التقدير و الاحترام أ  

 شرفت على هذا العمل بكل جد وصبر وتفهم، و لم تبخل عليا بتوجيهاتها و نصائحهاأ  التي 

 القيمة.

 عضاء اللجنة المناقشة على قبول مناقشة هذا البحث.  أ  لى اإ تقدم بالشكر والتقدير أ  و 

 ساتذة قسم العلوم الاجتماعية الذين قدموا لي يد العون أ  تقدم بالشكر الى كافة أ  كما          

 خلال مشواري الدراسي

 ية معلومة أ  بوابها و لم تبخل علينا بأ  و جزيل الشكر للمؤسسة التي فتحت لنا 

 يثراء البحث العلماإ كر لها تعاونها ومساهمتها في نش
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 مقدمة



 ملخص الدراسة:

بفعلللللط ر الللللل ف ر جالللللر   لللللل  جبلللللكط   رفؤ ر جللللل رف  ر بالللللف    للللل   ر ج   لللللك    للللل  ر  رفؤ  ر اللللل         

 بصفاه ر       ر فعك    ر ج ثفؤ  فق ه. اعن  بك ج ف  ر بافي

 بنللللللك ر   للللللل  نللللللفر  لللللللع   فر للللللانك    الللللللع  للللللل  ر اجك  لللللل   بللللللل   ر للللللافرا ب    ر للللللل   اابعرلللللللك       

لللللللل  الب لللللللي جعلللللللك  ف ر ا ج للللللع  ر ثلللللللكف ر اللللللل  قللللللل  اللللللنب   نرلللللللك  ل للللللل   للللللل   Divin-Dusج   لللللل  

ر ب لللللللى لللللللل  جللللللل م قللللللل فارك بلللللللك ا ث ي جلللللللى جعلللللللك  ف ر ا ج لللللللع  ج رصلللللللفك  ر ج جلللللللع    صللللللل ط   للللللل  

ر  فلللللك ؤ ر جنك لللللب     ج فللللل   ا   لللللي  نللللل رع جبا للللل  ر ج   للللل    جلللللك  لللللع نك   للللل   بللللل    جللللل    للللل ط 

ف  ر بالللللف    ثنللللك   ج  لللللك  را للللا لكن  راناجلللللك   ر اع للللل    الللل  ا للللل   برللللك   رفؤ ر جللللل ر ر ج  لللل  ر ا ج لللللع 

 باب  . Divin-Dusبج     

 ر اجلللل نك للللل  ب ثنللللك   لللل  جللللنرن  فر لللل  ر  ك لللل  ج للللاع ن  بك  صللللع  ر ا   للللط ر للللفي لب نللللك    لللل        

باب لللللل    قلللللل  ان  لللللل  ر ع نلللللل  بلللللل    لللللللكفر   جاللللللفل    جنفللللللف   ر بللللللك    Divin-Dus جللللللكط ج   لللللل  

  ج لللللاع ن   بكا لللللاجكفؤ  للللل  لف لللللي ر ج كب للللل   للللل  رؤ   ك للللل   ببجلللللى ر ب كنلللللك    اللللل   لللللكج  46 للللل  ن  

 (.EXCEL(  )SPSS)ا    رك بك اخ ر  بفنكجن 

 رللللللك ر للللللافرا ب    Divin-Dus قلللللل   جرللللللف  ناللللللكةن ر  فر لللللل       رفؤ ر جلللللل رف  ر باللللللف   بج   لللللل         

 ر لللل   للللل   ج  لللل  ر ا ج للللع اعاجلللل نك للللل  ا   للللي  نلللل رلرك   جللللك الللل  ر ا صللللط   لللل   لللل    بلللل     قلللل  

( بلللللللل   جعللللللللك  ف ر ا ج للللللللع  ج رصللللللللفك  ر ج جللللللللع  اللللللللط ر  جللللللللكةع α<0.05فر   ا لللللللل    صللللللللكة   )

( بللللللللل   α<0.05ر الللللللللك فؤ     لللللللللك ا ا بللللللللل    قللللللللل  فر   ا للللللللل    صلللللللللكة    نللللللللل  ج لللللللللا م  ا للللللللل  )

     رفؤ ر ج رف  ر باف     ن رلرك.ر افرا ب 



           مقدمة

 
 أ

إن المووووواابش ال موووووبمو مووووون سةووووو  مووووواابش المذ  وووووو م مووووو     ووووو  س اا  ووووو   إ    مم ووووون سن    ووووو  

 المذ     سةشاف   شان ماابش  مبمو  ف ج     م اقف س      لى  ف ءة ا فع لمو ماابشة .

ال ووووو ا   ووووووعى  ووووون المذ  وووووو   إلوووووى   ممووووووو ا بقموووووو ةوووووو   المووووواابش  ا مووووووب الووووو   م  لوووووو  إشابة 

   فووووون   ووووو   المووووواابش ام م  ووووو   وووووشاب  وووووان إ وووووشاش  وووووبام  جشموووووشة افووووو   م  ووووو   مع موووووشة  شاب  ووووو  

  فع لمووووو   ووووى   ووووان لوووو مشة سموووو   ال ومووووبا  ال متمووووو ال ووووة  ااج  وووو  المذ  وووو    ف وووو   وووون م  الووووو

للعموووون   وووو   المذ  ووووو سا  لووووو مووووب  ووووافمب  وووون مووووبا  الب  ووووو مووووو ن اس  وووو    ال  وووو   وووون س فوووو  ا 

 فة ال   ء    .

ا ظووووووووبا  ةممووووووووو اظمفووووووووو إشابة الموووووووواابش ال مووووووووبمو فووووووووة المذ  ووووووووو ف ووووووووش   ال وووووووو  ال  ووووووووب  إلووووووووى 

ن     وووووووو        بةووووووو  مووووووو Divin-Dusا  ووووووو با مجمو ال وووووووة    ع ووووووو  إشابة المووووووواابش ال موووووووبمو  مذ  وووووووو 

و  ووووو ا  الا موووووو  اال وووووة  ع موووووش  لوووووى   وووووممب الم ووووو    اللووووو   مو ام ووووو    سةووووو  المذ  ووووو   الا  مووووو

ال موووووو      اال عووووووبف  وووووون قوووووووب   لووووووى إجووووووباءا  ال اظمووووووف ال وووووووة  م ب وووووو   ا   م  وووووو   لوووووووى إشابة 

 الماابش ال مبمو ممشا م .     

فلووووان     وووووا   لوووووى   ووووو وا  عوووو  ل ووووو ا ال ووووب    جلوووووى مموووو لو الشبا وووووو اسةووووشاف   مووووون ووووو ن 

 م  ملة:

ا ان:   بق وووووو  إلووووووى ا  وووووو ب المفوووووو ةممة االم  جوووووة   موووووو     ال وووووو   عوووووو  ال م موووووو    الفلووووون

ال  ووووووم و لجاا وووووو  الما ووووووال م وووووو ملمن  وووووو لو إةالووووووو الومووووووا   وووووون المفوووووو ةم  ا    وووووومو للما ووووووال 

الوووووو لو فم  ووووو  لووووو   جووووووش س  ووووو  موووووون المووووو    الالوووووفة ال  لملووووووة االووووو    وووووو  ش   االموووووشاون ال ظبموووووو  

ا وووووال اف ووووو   بم وووووو   ظممووووور    وووووى م ووووو ن  لوووووى ال ووووو ب  ا شباو  لوووووى  ف موووووو ا  لمووووون    لوووووب الم



           مقدمة

 
 ب

 لوووووووو س ووووووور م ع مووووووون موووووووب ما وووووووال مالوووووووف    ووووووور ظووووووو ةبة اج م  موووووووو فب ووووووو      معوووووووو   اا  ووووووو مع 

الشبا وووووو   مووووو  ا  موووووش   مجما وووووو مووووون ا شاا  ا ا  ووووو لم  العلمموووووو لمع لجوووووو الما وووووال    ووووو وشا  

 مل شب م  ا و   ةم        و  جاا   الما ال.

 ف ووووووش   بق وووووو  فموووووور إلووووووى مف ووووووا  ا شابة ا  وووووو با مجمو اال ووووووة ا ووووووو    ووووووشة الفلوووووون ال وووووو  ةسموووووو  

م وووووووو  ة فووووووووة  ا  ا  وووووووو ب ف وووووووو   وووووووون سةمم  وووووووو  امبا وووووووون   ابةوووووووو  الووووووووا   إلووووووووى   وووووووو ت  ا شابة 

 ا   با مجمو ا و لو  ممن سة  م  ج ء فة الفلن.

ل موووووبمو   مووووووا ر  مووووو  ر إشابة المووووواابش افوووووة  ووووومن ب ة ووووو  فووووووة الفلووووون ال  لووووو   لوووووى:  ووووووب  

مجمو ة بفوووووو بشا   وووووو  الووووووش    ا  وووووو با بش ال مووووووبمو ا وووووو ا ا  وووووو ب العلمووووووة  م  وووووو    موووووون إشابة الموووووواا

 لووووو ا  ا شابة ا اامووووون ظ ابةووووو  ف ووووو   ووووون سةمموووووو إشابة المووووواابش ال موووووبمو    عووووو  او لوووووو لم  وووووا 

 الفلن.

و لموووواابش ال مووووبمةوووو ا اقووووش    ال وووو  فووووة الفلوووون البا ووووب المع ووووان  : إجووووباءا  معوووو ممب  اظمووووف ا

افووووووووة  ا  ا  وووووووو ب  بج وووووووو   لووووووووى مبا وووووووون ال اظمووووووووف  االعااموووووووون المووووووووذ بة فووووووووة  ملمووووووووو ال اظمووووووووف 

 ووووووو لجةاتب  وووووووااءا الشاولموووووووو سا الو بجموووووووو  ةووووووو ا ا     وووووووى معووووووو ممب ال اظموووووووف  ف ووووووو   ووووووون ا شابة 

 ا   با مجمو  شابة الماابش ال مبمو ا  ق     مع ممب ال اظمف  او  مو.

الوووووو م  ف وووووش قم ووووو  فمووووور    وووووشم  مف وووووا  للمذ  وووووو افبا  ووووو  الج اموووووو  اال  وووووب  سمووووو  الفلووووون 

 ا سةشاف   ا ةم ل   ال  ظممة  جممب إشاب ر اسق  مر.  إلى جن  م     



           مقدمة

 
 ج

الووووووا  للفلوووووون ال وووووو ش  االوووووو    وووووو  فموووووور  ووووووب  مع موووووو   الشبا ووووووو الممشا مووووووو  عووووووش  فبموووووو  

 ال ظبموووووو   االشبا وووووو   ال ووووو   و  مووووووب   شمووووووشم  ااةووووو  ا  ام  وووووو  ا  لمل ووووو  افوووووو  فب ووووووم   ام  ب ووووو   

 ال   ت  اال الم   ال ة    الالان إلم  .
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 لاشكاليةا-1

ثقافية تعمل في بيئة "معروفة  اجتماعية تعرف المؤسسات المعاصرة على أنها بناءات اقتصادية

حيث أن  ،بالتغير والتجدد والتطور نظرا للانفجار المعرفي المتسارع الذي يفرض عليها التأقلم معه"

 ،هذه البيئة تكون دوما مليئة بالفرص التي اقتناصها والاستفادة منها وكذا مخاطر يجب تفاديها وتجنبها

استخدام بعض الآليات لتضمن  الأمر الذي يحتم على هذه المؤسسات اتخاذ العديد من الاجراءات

 تحقق أهدافها. بقاءها

والتي تعد مفهوما حديثا وأي تصور المنظمة ومن هذه الأساليب نجد الادارة الاستراتيجية 

لمستقبلها من خلال تحديد أهدافها حيث يجب على المنظمة معرفة بيئتها سواء الداخلية  أو الخارجية 

وذلك من خلال   ،ووضع الحاجات المناسبة للتلاؤم مع هذه البيئة تفادي المخاطر التي قد تواجهها

 ،هذه الأهداف سواء كانت وسائل مادية أو هيكلية أو بشريةتحديد الوسائل التي تمكنها من تحقيق 

واتخاذ القرارات التي تحقق هذه الأهداف وذلك يجب أن يكون  ،والتي تعد المحرك الرئيسي لهذه الموارد

 بالطريقة المناسبة. والمكان المناسب )المستوى التنظيمي( ،في الوقت المناسب

الذي  ،كفاءة أدائها لية المنظمة من خلال فعالية الأنشطةوان الادارة الاستراتيجية ترفع من فعا

 المستفيدين من خدماتها بهدف ترسيخ العلاقة بالبيئة الخارجية ينعكس على زيادة رضى المتعاملين

التي تتكون أساسا من موارد المنظمة المادية   هذه الأخيرة ،التي تعود على البيئة الداخلية لها ،تقويتها

الاستثمار فيها كونها  ي  تعد كأصل من أصول المؤسسة التي يجب التعامل معهاالت أو البشرية

لذا يجب الاعتماد على عدة عمليات من أجل تحقيق  ،المحرك لجميع العمليات داخل المنظمة

الكفاءات  توفيرها بالأعداد الموارد البشرية بإدارةتتجسد هذه العمليات فيما يسمى  ،الاستغلال الأمثل لها

ذلك نحو طريق مجموعة من  تنسيق الاستفادة منها فهي عملية تركز على المورد البشري ،المحددة
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 المستقبلية من الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة هو معرفة الحاجات الآتية العمليات كالتخطيط

كذا نجد  ،منظمةالذي هو يعد أهم  وسيلة لجعل المورد البشري يتلائم مع المحيط الداخلي لل التدريب

 تقييم أداء هذه الموارد عن طريق وضع معايير لتوظيف الموارد البشرية داخل المنظمة.

وكل هذه العمليات تهدف الى تكوين قوة عمل مستقرةفعالة ما يخلق مجموعة متفاهمة من 

امج من خلال توجه الحكومة نحو اقتصاد السوق خاصة بعد برن المؤسسة الجزائرية العمال الموظفين

التلائم مع البيئة الأمر الذي يحتم  وجدت نفسها أمام حتمية التأقلم ،2004الانعاش الاقتصادي سنة 

عليها اتباع استراتيجيات مختلفة باختلاف النشاطات مما يحصل من المورد البشري محورا لتحقيق 

 الأهداف الموضوعة.

مناطق النشاطات من أهم  أي وحدة تسيير المناطق الصناعية ،Divin-Dus-ziوتعد مؤسسة 

رغم مرورها بتغيرات  ،المؤسسات الاقتصادية المهمة حيث أنها شركة عمومية اقتصادية ذات أسهم

مما يفرض عليها مواكبة  ،التعاملات متأثرة بذلك بالبيئة التي قد تحد من حريتها في التصرف

 البيئية المختلفة. ممارسات جديدة للتغيرات التنظيمية

أصبحت شركة التسيير  2003بعد  ولائية EGZIشركة تسيير المناطق الصناعية هذاقد كانت 

وطنية أي وحدة تسيير المناطق  Divin-Dus-ziأصبحت  2018مصعد  جهوية SGIالعقاري 

 النشاطات. الصناعية

مناطق النشاطات من أهم  أي وحدة تسيير المناطق الصناعية ،Divin-Dus-ziوتعد مؤسسة 

رغم مرورها بتغيرات  ،الاقتصادية المهمة حيث أنها شركة عمومية اقتصادية ذات أسهمالمؤسسات 



 الاطار المفاهيمي للدراسة  الفصل الأول

 
3 

مما يفرض عليها مواكبة  ،التعاملات متأثرة بذلك بالبيئة التي قد تحد من حريتها في التصرف

 ممارسات جديدة للتغيرات التنظيميةالبيئية المختلفة.

مناطق  الشبكات للمناطق الصناعية ومن مهام هذه المؤسسة تسيير المساحات المشتركة

تسهر على تنظيم حركة المرور داخل المنطقة مع المحافظة على كل الشبكات من  ،النشاطات الولائية

 الأشخاص. أمن المؤسسات تنظيم تنظيف تهيئة

وطبعا لم تنجو من صعوبات أعاقت مسارها من خلال عدم تسديد المتعاملين الاقتصاديين 

الأمر الذي جعلها تكون أمام تحديات وجب عليها اتباع  ،السنوية )حقوق التسيير( للمنظمة مستحقاتهم

تحقيق رضى  التي تهدف من خلالها الى الحفاظ على مكانتها استراتيجياتها في ادارة الموارد البشرية

 السؤال المطروح ها هنا هو : ،المتعاملين معها

 ؟Divin Dusعلى عملية التخطيط في مؤسسة هل تؤثر الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية 

 التي كالآتي : تندرج تحته أسئلة فرعية هذا

 هل تؤثر الأهداف الاستراتيجية في عملية توظيف الموارد البشرية ؟ .1

 الموارد البشرية ؟ أداءهل تؤثر القرارات الاستراتيجية في تقييم  .2

 كالآتي:وبناءا على ما سبق نتطرق للفرضيةالتي 

معايير  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الادارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية -1

 التوظيف . 

 ويتفرع عن هذه الفرضية العامة الى فرضيتين:
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  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين معايير التوظيفمواصفات الموظف لشغل الوظيفة

 .0.05عند مستوى دلالة  Divin Dusبمؤسسة 

 علاقة ذات دلالة احصائية بين الادارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في  توجد

 .0.05عملية التوظيفبين أهداف المؤسسة... عند مستوى دلالة 

بعد  ،ييرعلاقتها بمعا الموارد البشرية لإدارةالاستراتيجية  بالإدارةالمتعلق  للإشكالأثناء طرحنا 

تماشيا مع الظاهرة المدروسة في تحقيق أقرب ما تحصلنا  موضوعناالمعطيات لواقع  جمع المعلومات

 عليه وفق نظرية المقترب النسقي أو النظم.

ابتداء من المدخلات  ،مراحل أربعة وفق يتم أنه التنظيم إلى ينظر النسقي ربتالمق حسب

شروط الوظيفة ثم  التي تقابلها معايير المتشكلة من المطالب أو العناصر اللازمة للعملية الانتاجية

 تقابلها عمليات الاستقطاب مضمونا تليها مرحلة العمليات التي تقوم بتحويل طبيعة العناصر شكلا

ثم مرحلة المخرجات المتضمنة النتائج المترتبة  ،الاختيار فالتعيين التي تقوم بها ادارة الموارد البشرية

أهداف  اسب مع مهام الوظيفةتتمثل في الحصول على موظفين بمواصفات تتن ،عن العمليات

أخيرا تحدث تغذية رجعية كرد فعل عن النتائج المتعلقة بأهداف مؤسسة وحدة تسيير  ،المؤسسة

النشاطات التي تعكس مدى فعالية معايير التوظيف في الحصول على الموظف  المناطق الصناعية

 .1الكفء لتحقيق أهداف المؤسسة

 الفرضيات-2

                                                             
 ،ممارساتها ووظائفها، دار الرضا للنشر نظرية في الادارة 401الأعمال دراسة  حسن الصرف، نظريات الادارةرعد   1

 .93ص ،2004، 1ط ،دمشق
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  دلالة احصائية بين الادارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية ومعايير توجد علاقة علاقة ذات

 التوظيف

  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين معايير التوظيف و مواصفات الموظف لشفل الوظيفة

 .0.05عند مستوى دلالة  Divin Dusبمؤسسة 

  الموارد البشرية في عملية توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الادارة الاستراتيجية لإدارة

 .0.05التوظيف و بين أهداف المؤسسة... عند مستوى دلالة 

 أسباب اختيار الموضوع -3

ن النظرة الحديثة للموارد البشرية كأصل من أصول المؤسسة فوضى على الباحثين و الدراسيين إ

 ب التالية:وضحها كمتغير بأخذ حيزا كبيرا من الاهتمام في الدراسات ومنه تعدد الأسبا

 أسباب ذاتية:  -أ

 هذا الجانب من المواضيع. لإضاءةمحاولة منا  -

 دارة الاستراتيجية للموارد البشرية ومعايير التوظيف.رغبة في الكشف عن العلاقة بين الإ -

 مدى تأثير هذه الموارد البشرية على سير المؤسسات. -

 العضوي بين عملية التوظيف وبناء قوة عمل قادرة على تحقيق أهداف التنظيم. الارتباط -

 أسباب موضوعية: -ب

 الاقتصاديةالتعرف على الخطط طويلة الأمد والتي تتعلق بالموارد البشرية في المؤسسات  -

 الجزائرية.

 براز مدى تأثير عملية التوظيف على سير هذه العلاقة.إمحاولة  -
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 والتعمق حول هذا الموضوع.ثارة الفضول إ -

 أهمية الدراسة  -4

للموارد البشرية  ستراتيجيةالادارة تكمن أهمية هذه الدراسة في تسليط الضوء على متغيري الإ

 ومعايير التوظيف وذلك في ثلاثة أصعدة :

الرصيد البيوغرافي لجامعتنا من خلال  لإثراءن هذه الدراسة تعد كمحاولة إ الصعيد العلمي: -أ

 تركيزها على مفاهيم و متغيرات علمية حديثة وكذلك تعزيز تلائم الجامعة مع محيطها الخارجي.

في دراستنا هذه نحاول تسليط الضوء على أهمية المؤسسات وامكانية  الصعيد العملي: -ب

المناسبة والتي تخدمها في الجانب  تطويرها عبر الجانب المدروس باقتراح بعض الحلول والمفاهيم

الاجراءات المقترحة كتحديث و العلمي خاصة من ناحية نوعية العاملين المنتسبين لها واتخاذ التدابير 

 ليه هذه النتائج "نتائج دراستنا".إطرق عمل حسب ما تؤول 

جتماعية نارة هذا الجانب للاستفادة منه في مجال العلوم الاإمحاولة  الصعيد الاجتماعي: -ج

طار تخصص إيتم وصف الظواهر وتحليلها ضمن  عامة ضمن اطار علم الاجتماع خاصة حيث

دارة الاستراتيجية" وبذلك نسلط الضوء على متغيرين أساسيين يتجسدان في "الإ ،التنظيم والتنمية

 و"الموارد البشرية" وما لهما من انعكاسات على الصعيدين العلمي والاجتماعي.

 أهداف الدراسة  -5

 يهدف هذا البحث الى:
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ابراز الأثر الايجابي للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية على المنظمة ومساهمتها في  -

 تحقيق أهدافها وذلك بزيادة مردوديتها وأرباحها.

تحقيق أهداف المنظمة من خلال التركيز على المورد البشري وكيفية تعامله مع محتويات  -

 الادارة.

 براز أهمية الادارة الأساسية للمورد البشري.إ -

 سقاط منهج الادارة الاستراتيجية للمورد البشري على واقع المنظمات المحلية.إ -

 تحديد المفاهيم والمصطلحات -6

أو منظمة ما على المدى البعيد  ،نطاق دولة ما أو شركة ماو هي اتجاه تعريف الاستراتيجية: 

ا المتاحة واستغلالها يمكنها بلا شك من استخدام مواردهفوجود استراتيجية واضحة المعالم لأية منظمة 

 .1بشكل إيجابي فعال ومؤثر إن لم يكن بالشكل الأمثل

ن يعد مصطلح الاستراتيجية من أكثر المصطلحات الشائعة والمتداولة. الا أ التعريف الاجرائي:

مة الكثير ممن تداولوا هذه الكلمة كانوا يجهلونا معناها الحقيقي. فاشتقت كلمة استراتيجية من الكل

لة ( ومعناها الحرفي/قائد، وكانت تعني أيضا فن قيادة القوات وعرفت لمدة طوي Strategosاليونانية )

 ن الزمن على أنها فن كبار القادة العسكريين ثم انتقلت معرفتها من جيل الى آخر بحدود ضيقة.م

 هنالك العديد من التعريفات للادارة الاستراتيجية: :تعريف الادارة الاستراتيجية

                                                             
جمال الدين محمد المرسي، الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي   1

 .27ص ،2003 والعشرين، الدار الجامعية،
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بأنها تصور المنظمة   Managment Strategicالادارة الاستراتيجية  Ansoffيعرف  -1

المنشأة( لعلاقتها المتوقعة مع بيئتها بحيث يوضع هذا التصور نوع العمليات التي يجب  -)الشركة 

 والغايات التي يجب أن تحققها. ،والذي يجب أن تذهب اليه المنظمة ،القيام بها على المدى البعيد

علم وفن وصياغة وتنفيذ وتقييم "الادارة الاستراتيجية على أنها  David1995ويعرف  -2

 .1"والتي تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها ،ات الوظيفية المختلفةالقرار 

وتعرف على أنها مجموعة من القرارات والتصرفات الادارية التي تحدد أداء المنظمة في  -3

 الأمد الطويل.

 و يمكن النظر اليها من منهج آخر ،استراتيجية وتنفيذها وتقويمهاهي عملية اتخاذ قرارات  -4

 على أنها عملية تغير استراتيجي.

..( على المدى المستقبل.ماذا ستكون عليه في  ،مركزهاهي تصور منظمة ما لمستقبلها ) -5

تبعها تحدد غاياتها وأهدافها والوسائل التي ستو  ،رسالتهاوهذا التصور يحتم عليها أن تصمم  ،البعيد

 .2لللوصول لهذا المستقب

 تعرف بأنها الأسلوب الاداري المتميز الذي ينظر الى المنظمة في كليتها التعريف الاجرائي:

 نظرة شاملة في محاولة تعظيم الميزة التنافسية التي تسمح بالتفوق في السوق واحتلال مركز تنافسي

 قوي.

                                                             
التحديات، عالم المكتب الحديث للنشر والتوزيع، الطبعة  ةنعيم ابراهيم الظاهر، الادارة الاستراتيجية  المفهوم الأهمي 1

 .09، ص2009الأولى، 
 .11-10نعيم ابراهيم الظاهر، مرجع سبق ذكره، ص  2
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م المشاركة في رسالأفراد تعرف الموارد البشرية على أنها مجموعات  مفهوم الموارد البشرية:

 .المجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسات"ونشاطات و  سياساتأهداف و 

ا لك لما لهتمثل الموارد البشرية الثروة الحقيقية للمؤسسات وذ المفهوم الاجرائي للموارد البشرية:

 من مساهمة فعالة في تحقيق أهداف المؤسسات.

"التي تمارس وظائفها المتخصصة والتي تتمثل بها الادارة  عنيتو إدارة الموارد البشرية: مفهوم 

الوظائف وتخطيط الموارد البشرية وتوظيفها ونقلها وترقينها وتحديد رواتبها وأجورها  في تحليل

الاجراءات التي ينص عليها نظام و خدمتها وفقا للسياسات الهاء صحتها وسلامتها، و ووتحفيزها و 

 .1"العمل الخدمة المدنية أو قوانين

، أحسن استخدام تمثل في الإدارة التي تستخدم القوى العاملة داخل المؤسسة المفهوم الاجرائي:

 التوظيف.في الاختبار، التعيين، التدريب و من خلال وضع سياسات فعالة 

 ختيارا  ناسبين، و النوع المب المترشحين إلى المؤسسة بالكم و استقطاوهذب و  مفهوم التوظيف:

المقابلات ثم إصدار القرار ذا عن طريق استخدام الاختبارات و هيصلح لشغل الوظيفة و من بينهم من 

 .2النهائي بتعيينهم داخل المؤسسية

لاقتناء  المؤسسةالاجراءات المتخذة من طرف و ونعي بالتوظيف العمليات  :المفهوم الإجرائي

 غر.والحصول على الموارد البشرية الأزمة، التي تتوفر فيها شروط القدرة والكفاءة لتولي المنصب الشا

                                                             
دار الشروق للنشر والتوزيع،  للمنافسة والتمييز،فلاح حسن حسني، ادارة المشروعات الصغيرة، مدخل استراتيجي   1
 .233، ص2006 ،الأردن، عمان، 1ط
 .74حبيب الصحاف، معجم ادارة الموارد البشرية وشؤون العاملين، مكتبة لبنان، ص  2
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 المقترب النسقي -7

 مقترب النظم النسقي 7-1

ان تسليط الضوء على هذا المقترب الذي نمى في كنف نظرية تنتمي الى الفكر البنائي الوظيفي 

، كان هدفه ايجاد قواعد وقوانين 1947" في سنة "لودوينج فون بيرتا لانفيلم البيولوجي من قبل العا

تحكم جميع الظواهر، ونماذج يمكن تعميمها في مختلف العلوم بغض النظر عن خصائصها، فترب 

 .1النظم يعد منهجا متداخلا مع العلوم الأخرى

ظمة فرعية تتفاعل فينظر المقترب النسقي الى المنظمة على أنه نظام مسير يحتوي على أن

جميعها ضمن نظام موحد لتحقيق الأهداف العامة للمنظمة بواسطة طريق التجميع للأعمال التي تقوم 

 بها الوحدات التنظيمية، فالمقترب النسقي ثلاثي الأبعاد، حيث يركز على الجانب الاداري الحديث.

 :2ط التاليةومن ثم تم وضع مجموعة من الفرضيات كاطار تحليل، وتكمن في النقا

 ان النظام هو مجموعة الأجزاء المترابطة. -1

 تفاعل أجزاء النظام فيما بينها. -2

ان كل جزء يمكن أن يتصف بدرجة معينة من الاستقلال الكلي عن الأجزاء الأخرى  -3

 المرتبطة به.

                                                             
 .45، ص1976 حسين حمادي،  ادارة النظم الطريق الى القرن الواحد والعشرين، القاهرة، مكتبة عين شمس،  1
 ،2006 الاتجاهات النظرية في تحليل العلاقات الدولية، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، ،مصباح عامر 2

 .385-384ص
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عمل فالمدخل النسقي )النظم( يهدف الى "التوصل الى القوانين والنماذج المتكررة في كيفية 

وتحديد مصادر ومظاهر الانتظام فيها، وكذلك التوصل الى استنتاجات عامة تتعلق بعوامل  ،المنظمة

 ر.التوازن والاختلاف التي تحكم تطور هذه النظم ... الرئيسية و الفرعية و انتقالها من شكل الى آخ

ظمات خلاصة القول أن هذه النظرية تسعى الى تحديد قواعد ونماذج يمكن وضعها للمن

 . 1باختلاف نشاطها

 الدراسات السابقة-8

ي فدورها و  ،وهي دراسة للباحث بنية عمر بعنوان ادارة الموارد البشرية الدراسة الأولى: -8-1

 2006-2005دراسة حالة نفطال. أجريت هذه الدراسة سنة  ،تحسين الانتاجية بالمؤسسة الاقتصادية

وتساءل الباحث في هذه الدراسة الدور الذي تلعبه ادارة  INPSبالمعهد الوطني للتخطيط والاحصاء 

حسين وما مدى أهمية الموارد البشرية في ت ،الموارد البشرية في تحسين الانتاجية بالمؤسسة الاقتصادية

 ما هو أثر تحسين الانتاجية على مستويات الربحية والأجور.و الانتاجية؟ 

أما في  ،وصفي التحليلي في الجانب النظرياعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج ال

الجانب التطبيقي فقد اعتمد على منهج دراسة حالة من أجل الدراسة التطبيقية والنظرية على واقع 

الانتاجية هي محصلة " وأهم النتائج التي تحصل عليها البحث بعد دراسته التطبيقية أن ،مؤسسة نفطال

المؤسسات تمثل جوهر العملية أو  ك الى أن الموارد البشرية فيتوصل كذلو  ،الفعاليةلمفهومي الكفاءة و 

                                                             
،  الكويت ،1ط، ، ذات السلاسلالنظرياتاسماعيل صبري مقلد، العلاقات السياسية الدولية دراسة في الأصول و  1

 .26، ص1984
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النشاط الانتاجي. وتشتد الحاجة الى هذه الموارد لرسم الخطط و الاستراتيجيات التي تؤدي الى نجاح 

 .1المؤسسة

وهي دراسة أعدها الباحث أحمد مرزوق تحت عنوان التوظيف في  الدراسة الثانية: -8-2

بحيث أجرى دراسته الميدانية في مؤسسة  ،المؤسسة الأجنبية وأثره على تكيف العمال الجزائريين

Todini تخصص تنظيم وعمل  ،ادة الماجستير. قسم علم الاجتماعطالية وهي دراسة لنيل شهيالا

. التساؤل الذي تدور فيه هذه الدراسة هو محاولة معرفة ما اذا 2009-2008بجامعة الجزائر في سنة 

كانت سياسة التوظيف في المؤسسة الأجنبية تساهم في تسهيل التكيف المهني للعامل الجزائري فيها؟ 

وهل يساهم السلوك التنظيمي الاداري في المؤسسة الأجنبية على رفع مستوى الرضا المهني للعمال؟ 

 ت.رة دراسة علمية استعان الباحث بالمنهج الكمي الذي يتناسب مع مثل هذه الدراساولدراسة هذه الظاه

أن المؤسسة الأجنبية تولي اهتماما بالغا  ،وأهم النتائج التي توصل اليها الباحث في دراسته هذه

 .2للتوظيف وذلك من خلال استغلالها لكل الامكانيات المتاحة لاستقطاب أفضل اليد العاملة

( بعنوان )تقويم واقع ممارسات ادارة 2009 ،دراسة )الرسول وكاظم الدراسة الثالثة:-8-3

الموارد البشرية في رئاسة جامعة القادسية( تناولت هذه الدراسة تحليل واقع ممارسات ادارة الموارد 

ذيين البشرية لأدواتها الاستراتيجية في رئاسة جامعة القادسية من أجل تحقيق رضا المديرين التنفي

 ،وتمثل مجتمع الدراسة من العاملين في رئاسة الجامعة ،ن عن أداء ادارة الموارد البشريةوالعاملي

واستخدمت الدراسة مجموعة من الوسائل الاحصائية لتحليل البيانات وتوصلت الدراسة الى خلو الهيكل 

                                                             
المعهد الوطني  ،ادارة الموارد البشرية ودورها في تحسين انتاجية المؤسسة الاقتصادية رسالة ماجستير ،بنية عمر  1

 .2006 ،الجزائر ،للتخطيط والاحصاء
رسالة ماجستير لكلية العلوم  ،التوظيف في المؤسسة الأجنبية وآثارها على تكيف العمال الجزائريين ،أحمد مرزوق  2

 .2009-2008 ،جامعة الجزائر ،الانسانية والاجتماعية
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م مستقل تابع للدائرة والحاقها بقس ،الخاص بالجامعة من وحدة مستقلة خاصة بقسم الموارد البشرية

 .1القانونيةو الادارية 

( بعنوان )ممارسات ادارة الموارد البشرية 2010 ،دراسة )حاجي حسن الدراسة الرابعة:-8-4

دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية(.  -وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي

( فقرة لجمع المعلومات الأولية من 40ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة شملت )

وفي ضوء ذلك جرى جمع وتحليل البيانات واختيار الفرضيات  ( مفردة253عينة الدراسة المكونة من )

. تناولت هذه الدراسة العلاقة بين ممارسات SPSSباستخدام الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

والصحة  ،والتعويضات ،وتقييم الأداء ،التطويرو والتدريب  ،التعيينو ادارة الموارد البشرية  )الاستقطاب 

 .2( وتحقيق التمييز المؤسسي وكانت علاقة ايجابيةوالسلامة المهنية

 SHRM ،ans ( بعنوان )Sani،Abdulkader،D.2012دراسة ) الدراسة الخامسة:-8-5

Organizational Performance in of Organizational Climate تناولت الدراسة أثر )

كذلك دراسة ما اذا و ممارسات استراتيجية  ادارة الموارد البشرية على أداء شركات التأمين في نيجيريا. 

كانت فعالية ممارسات استراتيجية ادارة الموارد البشرية على أداء المنظمات مشروطة بمناخ مكان 

واستخدام الباحث  ،ة تأمين عاملة نيجيريا( شرك18عمل المنظمات أم لا. تكون مجتمع الدراسة من )

ولهذه الغاية قام الباحث بتصميم استبانة خاصة  ،أدوات التحليل )الانحدار والارتباط( لتحليل البيانات

ونظام تخطيط  ،خلصت الدراسة الى أن ممارسات استراتيجية ادارة الموارد البشرية المنظمة مع التدريب

مل هم المفتاح الرئيسي لممارسات استراتيجية ادارة الموارد البشرية في والتعريف الواضح للع ،الوظائف

                                                             
 .2009 ،جامعة القادسية ،تقويم واقع ممارسات ادارة الموارد البشرية ،الرسول وكاظم 1
دراسة تطبيقية في شركة زين  ،ممارسات ادارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي ،حاجي حسن 2

 .2010 ،الكويتية للاتصالات الخلوية
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أما مدى اشتراط هذه الممارسات بمناخ مكان العمل فقد وجد  ،شركات التأمين العالمة في نيجيريا

 الباحث علاقة متوسطة لذلك.

ة الموارد وبالرغم من الدراسات آنفة الذكر قد أظهرت وجود علاقة ايجابية بين ممارسات ادار 

الا أن بعض الدراسات )وان كانت قليلة( لم تجد آثارا واضحة لممارسات  ،البشرية وأداء المنظمات

 .1(Batt ،2002ادارة الموارد البشرية وأداء المنظمات. ومن أمثلة ذلك دراسة )

 Strategic orientation ( بعنوان )Dharmasriri،2009دراسة ) الدراسة السادسة:-8-6

of HR managers in commercial banks in south Asia حاولت الدراسة الاجابة عن .)

السؤال التالي: ما مدى التوجهات الاستراتيجية لمديري الموارد البشرية في جنوب آسيا؟ اذا تناولت 

الاستراتيجية لمديري ادارة العوامل الشخصية والعوامل المتعلقة بالمنظمة التي تسهم في التوجهات 

الموارد البشرية ومدى أثر الترابط بينهما. طبقت الدراسة على البنوك التجارية عالية الأداء في كل من 

بنغلاديش والهند والباكستان وسيريلانكا. وخلصت الدراسة الى أن العوامل الشخصية ظهرت في 

عوامل المتعلقة بالمنظمة فقد برزت في كل من أما ال ،المعرفة والمهارات والادراك وكمتطلبات العمل

 .2وضوح مفهوم ادارة الموارد البشرية عند المديرين وتوجهات الأداء

من خلال استعراض بعض الدراسات السابقة التي تلتقي في  التعقيب عن الدراسات السابقة:

الدراسات تكمن  كثير من الأحيان مع موضوع بحثنا، حيث لاحظنا من حيث المشكلة التي تعالجها

جلها في إجراءات أو سياسات التوظيف التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية في المؤسسات، في حين 

بحثنا تعرض إلى الإدارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية و علاقتها بمعايير التوظيف، أما من حيث 

                                                             
1  SHRM ans Organizational Performance in of Organizational Climate Sani،Abdulkader. 
2 Dharmasriri ،1Strategic orientation of HR managers in commercial banks in south Asia. 
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الموظف، والتعرف على المعايير الأهداف فجلها تنصب حول قضية الأداء، عند اختيار وتعيين 

تقضي إلى أداء جيد ومتميز، لكن الأهداف التي أطوق لتحقيقها هو التعرف على مدى توفر 

 الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وتطبيق معايير توظيفها.
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 تمهيد 

ما صككككك  ظ اككككك ظ ظظتمتلكككككنظمام امكككككمنظمامواكككككوظمكككككاظمامككككك ميوظماتككككك ظتم   كككككمظمكككككاظت  اككككك ظماككككك  ظت م  كككككا 

ت ااماككككك ظت ككككك ظت كككككنظ،ظ ظبشكككككيا ،ظ ظام كككككاظتصككككك ااظهكككككموظمامككككك ميوظ اككككك ظمككككك ميوظممواككككك ،ظ ظأهكككككوم  مظمام ككككك ي 

ام ككككككاظما ككككككيهظمككككككاظتب كككككك ظم  كككككك  ظ ظظماتكككككك ظام ككككككاظمككككككاظناا ككككككمظت  اكككككك ظماكككككك  ظت م  ككككككا  ظظ ككككككا ي ظم ومي 

ما مكككككككم ظاتلكككككككنظ ظظم ومي ظملا كككككككتيمتاها ظا كككككككموظمامككككككك ميوظ ككككككك ظم كككككككم و ظمام امككككككك ظ لككككككك ظماتنصكككككككا ظماهاكككككككو

ظمام ميوظبش  ظا م وهمظ ل ظت  ا ظماتما .

 مراحل الادارة الاستراتيجية -1

ظتميظملاومي ظملا تيمتاها ظبأيبم ظميم  :

 الرصد البيئيو  مرحلة التحليل -1-1

،ظ ككككككككاظ ياكككككككك ظمانبككككككككي ظ،مانميهاكككككككك  ظظتتمككككككككياظماشككككككككي منظأ ظم امككككككككمنظم  مككككككككم ظبا ت ككككككككمظماومنلاكككككككك 

ماتكككككك ظم ككككككت وطنظ تاهكككككك ظالت ككككككك يمنظ ظظغاككككككيظمات لاواكككككك  ظظهمكككككك ظمابام ككككككمنظملا صككككككم ا ظبما  ككككككم  ظمات لاواكككككك  ظ

ظت اكككككككككا ظمابام كككككككككمن ظظم كككككككككتميمهمات لاككككككككك ظمابا ككككككككك ظهككككككككك ظ ظظما م لككككككككك ظ ككككككككك ظ كككككككككما ظت   ا هاكككككككككمظملاتصكككككككككملان.

مككككاظطكككك ظت ككككوام مظ ظظ-مانميهاكككك  ظظماممل مككككمنظماتكككك ظتكككك ظما صكككك  ظ لا ككككمظ ككككاظ ياكككك ظم كككك ظمابا كككك ظماككككومنل  ظ

ماككككككككمااظا  مكككككككك اظبت لال ككككككككمظم ككككككككتيمتاهامظ،ظ ظالمككككككككوايااظملا ككككككككتيمتاهاااظ كككككككك ظماشككككككككي  ظأ ظم امكككككككك ظم  مككككككككم 

ظ.1 ظم ام ظم  مم مات ظ  اظت ووظم ت ب ظماشي  ظأ ظظب واظت واوظمام مم ظملا تيمتاها 

                                                             
ظ.14 ما ظ بيمها ظماامهي،ظميه ظ ب ظم يو،ظ ظ 1



 ماهية الإدارة الاستراتيجية         الفصل الثاني

 
17 

-Swotمانميهاككككككككك ظهكككككككككك ظ يا كككككككككك ظ ظظ ما يا ككككككككك ظم  طككككككككككيظشكككككككككا  مظ كككككككككك ظت لاكككككككككك ظمابا ككككككككك ظماومنلاكككككككككك 

Analysisظا كككككككككككتنو ظهكككككككككككممظمامصككككككككككك ل ظات لاككككككككككك ظمابا ككككككككككك ظماومنلاككككككككككك ظ كككككككككككاظ ياككككككككككك ظ  ممككككككككككك ظما ككككككككككك  ،ظ ظ

Strengthsممكككككككك ظما ككككككككماظ ظظ  Weaknessesما ككككككككماكظنككككككككوظلاظت كككككككك اظ ظظهككككككككموظمام ممكككككككك ظ ما كككككككك  ،ظ ظ

،ظتشكككككككتم ظهكككككككموظمام ممككككككك ظ لككككككك :ظط م ككككككك ظماشكككككككي  ،ظ ظماملاكككككككمظ ككككككك ظمامكككككككو ظما صكككككككايت كككككككنظ كككككككا ي ظملاومي ظ

مككككككاظمامملكككككك  ظأاظ  ككككككم ظما كككككك  ظومنكككككك ظماشككككككي  ظتشكككككك  ظ،ظ ظماممواكككككك ظمامتم كككككك  ظظمامكككككك ميوظمابشككككككيا ،ظ ظها ل ككككككم ظ

ظ.مام مم ظماي ا ا ظمات ظت تنوم مظال ص  ظ ل ظماما  ظمات م  ا  ظظمانصم  

 مرحلة صياغة الاستراتيجية-1-2

مامي لكككككك ظماتكككككك ظت  كككككك ظ ا ككككككمظمان كككككك ظ  الكككككك ظم مككككككوظاتككككككتم اظملاومي ظماملاككككككمظمككككككاظم ككككككت ا ظ هكككككك ظ

ظت ككككككوظمككككككاظ  ككككككم ظما ككككككماظبأ ككككككل دظماهككككككمب  ظظت اككككككوظمككككككاظ  ككككككم ظما كككككك  ،ظ ظته ككككككدظمات واككككككومن،ظ ظما ككككككيه

ظ.1 مم  ظ

ظ:2ماونا ظماظمامهملانظملآتا  ظظ ت ت يظ ملا ظصامغ ظملا تيمتاها ظمات واوظماشمم 

ظهككككك ظVisionبمكككككوظت واكككككوظماي اككككك ظ :Missionتحديدددددد رسدددددالة الظدددددرمة أو من مدددددة ا  مدددددال  -أ

ظما ظظماتككككك ظلاظام ككككاظت  ا  كككككمظ كككك ظاككككك ظملام م ككككمنظما مااككككك ،ظ ظ م  مت ككككمظ ككككك ظمام ككككت ب  ظظصكككك ي ظمام امككككك 

ظ ماظماظمامم اظما ص  ظماا مظ  ظم موظمابماو.

                                                             
ظ.16ميه ظ ب ظم يو،ظ ظ، ما ظمبيمها ظماامهيظ1
ظ.15 ظ،2003ظ،ماوميظماهممما ظملا   ويا ظ،ملاومي ظملا تيمتاها ظم ص  ظ م  سظماملما ظ،م موظأ موظ     2
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ميشكككككومظي ا كككككامظ ظظتمطككككك ظميهماككككك هككككك ظ طا ككككك ظم ت بككككك ظ،ظ ظت كككككووظي كككككما ظماشكككككي  ظأ ظم امككككك ظم  مكككككم 

،ظبمككككككوظي ككككككم م ظظهماكككككك ظما ام ككككككمنظنبكككككك ،ظ ظت ككككككمسظب ككككككمظهماكككككك ظما ككككككيميمنظنبكككككك ظمتنممهككككككم ظظت ككككككمياظ،الشككككككي  

ظ. مانظملاهيمءمنظمات  اما  ظ

ظ.1ما طا  ظمو ظ م ا ظ  ال ظم موظتشم ظهمو ظ

 ت كككككككت ا ظماشكككككككي  ظأ ظم امككككككك ظم  مكككككككم ظبمكككككككوظت واكككككككوظي كككككككمات مظأاظتهاكككككككدظ كككككككاظهكككككككموظم  ككككككك ل ظ

ظ:ظما مم 

ظممظه ظ م ظماشي  ظملآاظ؟ -

ظ ااظ ا  اظ   ظمامم ظ  ظمام ت ب ظ؟ ظ -

ظاممظا ويظهممظمامم ظ؟ -

ظاممممظأ  نظماشي  ظ؟ -

:ظماظماممي اظأاظتحديد ا هداف التي لا تستطيع الظرمة أن تحققها  ن المدى البعيد -ب

ظت  ا ه:مات ظ ملنظماشي  ظ ل ظ ظظم هوماظممظه ظملاظ تم جظما شم ظما مب ظتن ا ه

ظ ت ووظم هوما:

 ظظظظظظظ؟ظ2ممممظاهدظأاظا ه  -

ظمت ظا  اظملا هم ظ؟ ظ -

                                                             
ظ.18-17 ظميه ظ ب ظم يو،ظ ما ظ بيمها ظماامهي،ظ1
ظ.17-16 ظ،ميه ظ ب ظم يوظ،م موظأ موظ  ه 2
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 م هكككككككككككوماظتشكككككككككككت ظمكككككككككككاظظ،Goalsما امبكككككككككككمنظ ظظObjectives ه كككككككككككمنظ كككككككككككي ظبكككككككككككااظم هكككككككككككوماظ

ياككككوظتمككككطاظ:ظظ، ما امبككككمنظهكككك ظ ماكككك ظ ممكككك ظامككككمظاياككككوظأاظت   ككككهظماشككككي  ظ كككك ظمام ككككت ب ظمابماككككوظ،ما امبككككمن

ظهككككممظمم ككككموظما ككككم ،ظ ظ%10أمككككمظما ككككواظ  ككككوظا كككك اظت  اكككك ظمككككمظ كككك ظماككككيب ظ كككك  امظظ،ماشككككي  ظتماككككا ظماككككيب 

ظ. ه ظتماا ظمايب ظظال ما 

 تطويرهاو  وضع الاستراتيجيات -ج

ظ.ظStrategy Corporateملا تيمتاها ظما لا ظأ ظم تيمتاها ظمام ام ظ -

 Busness Strategy. ومنظم  مم ظ ظظم تيمتاها  -

 Function Strategyملا تيمتاها ظما اا ا ظ -

ظ-مام كككككمها ظ ظظ هككككك ظمهم  ككككك ظمكككككاظمامبكككككمو ظ-اهكككككييظ  ككككك ظما ام كككككامن وضدددددع السياسددددديات: -د

ظ.ملاهيمءمنظم  م ا ظالت  ام ظظتصاظماظناا مظما  م و ظظماظنب ظملاومي ظماملامظا  ظتباا

اتشكككككك  ظظ،هكككككك ظملا ككككككتيمتاها ظماتكككككك ظمنتميت ككككككمظماشككككككي   ظظ ت بكككككك ظما ام ككككككامنظمككككككاظمامصككككككويظماككككككي اس

ظ.1هموظما ام امنظن   ظميهما ظا تيشوظب مظمامممل اظومن ظماشي  ظ  ظمتنممظما يميمن

 يذ الاستراتيجيةتنف -1-3

ما ام ككككامنظم  كككك ظمات  اككككمظمككككاظنكككككا ظ ظظ هكككك ظمامملاكككك ظماتكككك ظ ككككاظ يا  ككككمظت  ككككك ظملا ككككتيمتاهامن

ظ...ظماخ.مهيمءمنظ،ظ ظن م و،ظ ظما م امن،ظ ظن  ،ظ ظممظت مهظملاومي ظماملامظماظبيممج

ظ

                                                             
ظ.18 ظظ،ميه ظ ب ظم يوظ،م موظأ موظ     1
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 السيطرة و  التقويم -1-4

مامتمبمكككك ظهمككككمظ ملاكككك ظميمنبكككك ظت كككك  ظب ككككمظملاومي ظماملاككككمظب ككككواظت واككككوظمككككو ظ هككككم ظناككككميه ظ ظظمات كككك ا 

،ظاككككت ظمات كككك ا ظ لكككك ظم ككككت  ظماشككككي  ظ  كككك ،ظ ظأهككككوماظماشككككي   ظظملا ككككتيمتاه ظمام بكككك ظ كككك ظت  اكككك ظغماككككمن

ظ.1ما ام ا ظظم ت  ظ  ومنظم  مم  ظ

ظ:م اممنظم  مم  ظظملا تيمتاهامنظماممم ظمام تنوم ظ  ظماشي منماتميااظببمهظم  معظ

ظم ام ظ :Leadership Strategy Costاستراتيجية الزيادة  -أ ظأ  ظماشي   ظت    ظ    

ظم  مم ظ م ومظا   ظمامم وظما م وظ  ظما  معظماميظت تم ظ ااهظبمايغ ظماظ ه وظم م   ظن ا .

ظم ام ظظ: Differentiation Strategyاستراتيجية التمايز  -ب ظأ  ظماشي   ظت    ظ ا م  

ظماو م ا ظالش ظما م وظ  ظما  معظماميظت تم ظمااهظ  اظ اظتم ا ظما وي  ظا   ظمامم و ي  ظم  مم ظ م وم

ظام مه  ظمام م  اا.

ظما  عظماظملا تيمتاهامنظتي ا ظماشي  ظ :Strategy Focusاستراتيجية الترميز  -ج    ظهمم

ظ.2أ ظمات ههظما ظشيم  ظم وو ظماظمامماءظ-ا  ظما  ظ  با ظ اهظظ- شم ظ م و ل ظ

ظت م ظ : Stability Strategyاستراتيجية الاستقرار -د  ظملا تيمتاهامن ظما ظما  ع ظهمم    

ظ ما   ظملانتصمويظما ما .ظ،ظماشي  ظأ ظم ام ظم  مم ظما ظمام م ا ظ ل ظمهم   ظما شم منظما ماا 

  كككك ظهككككممظما كككك عظمككككاظملا ككككتيمتاهامنظت كككك  ظ : Strategy Growthاسددددتراتيجية النمددددو  -ه

ظماشي  ظبماتي ا ظ ل ظت ما ظمامباممنظأ ظم يبم ظأ ظما ص ظماظما   ظ...ظماخ.
                                                             

ظ.18 ما ظ بيمها ظماامهي،ظميه ظ ب ظم يو،ظ  1
ظ.80،ظ 2003،ظم    ويا ،ظ4 ل ما،ظ ومي ظمام ميوظمابشيا ،ظوميظماهممم ظماهواو ظال شي،ظ م موظ ماوظأ  يظ 2
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ت تنو ظماشي  ظظ :Retrenchment Strategyالتقظف أو الترظيد  استراتيجية الامتفاء -و

ظهموظملا تيمتاها ظ  وممظا  اظب م  مظم وومظامو ظتم   مظماظماصم وظ  ظ ههظمام م  اا.

ظم اجظ : Combinations Strategyالاستراتيجية المرمية -ز ظبم تممو ظماشي   ظت      ا م

ظ.1 ت  ا كظماظملا تيمتاهامنظماممم ظمات ظم تمي  مهمظ مب م

  مليات الإدارة الاستراتيجية  -2

ظماتككككك ظأشكككككميظماا كككككمظمابكككككم ط اظ ككككك ظم ا كككككمت   ظظمتمكككككوو ظمكككككاظهكككككموظما مكككككمم  ظظه ماكككككنظمهم  ككككك ظ باكككككي 

ظمشككككتي  ظتمطكككك ظن م كككك  ظظهككككموظتمطكككك ظ ه ككككمنظ اككككيظمتمككككوو ظ ا ككككمظه م ككككدظمت مب كككك ،ظ ظويم ككككمت   ظظب كككك ط   ظ

صككككامغت مظم مككككمظتنتلككككاظمككككاظبا كككك ظماكككك ظ ظظبماتأ اككككوظ ككككماظهككككموظما مككككمم ،ظ ظماتبككككماا ظظ ا ككككمظبمككككهظملانتا ككككمن ظ

ظ   ماكككككنظمكككككاظا كككككب ظ ملاكككككمنظملاومي ظملا كككككتيمتاها ظبميم ككككك ظت لالاككككك ظمنتل ككككك ظ،مكككككاظن كككككمعظلآنكككككي ظظأنكككككي 

ظ مككككككككمظتلمككككككككدظمانبككككككككي ظ،ه ماككككككككنظمككككككككاظا ككككككككماظ ملاككككككككمنظملاومي ظملا ككككككككتيمتاها ظهككككككككموظماهكككككككك م  ظمات لالاكككككككك  ظ

 مكككككمظأشكككككي مظ،ظ ظ ظ ملاككككك ظم كككككتيمتاها ما  كككككمءمنظملاومياككككك ظو يمظأ م كككككامظ ككككك ظت واكككككوظم   كككككمنظ ككككك ظظمام كككككميمن ظ

م كككككككهظبكككككككمايغ ظمكككككككاظ ككككككك ظهكككككككموظملانتا كككككككمنظملاظأ  ككككككك ظهمامكككككككمظات  ككككككك اظ لككككككك ظأاظ ملاكككككككمنظملاومي ظظ، كككككككل م

ظ.2ماينمب  ظظمات  ا  ظظمات  ام ظظملا تيمتاها ظه ظطاثظتتمط ظ  ظمي ل ظماصامغ 

  (Whealen And Hunger)نموذج  -2-1

ظ:ظاشتم ظهممظما م م ظ ل ظمام   منظملآتا 

                                                             
ظ.21 ما ظمبيمها ظماامهي،ظميه ظ ب ظم يوظ  1
ظ.50،ظ 2008مما  ظأيم تي  ج،ظملاومي ظملا تيمتاها ظالم ميوظمابشيا ،ظمهم   ظما ا ظماميبا ،ظ بم ظأ ا ،ظ 2
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ظنوظن منظه م ظظهموظمامملا ظم  ش  ظمانمص ظبت لا ظمابا  ظمانميها ظتت ما ظ التحليل البيئي:-أ

ظ ظمام م  ظبا   ظي ا اااظهمم ظبمابا  ظظ(Task Environnement)ما ظن ماا ظأا م ظا ل ظ لا م  ه ظمم

ت ايمنظمتشتم ظ ل ظأيبم ظ ظظما   ظملآنيظه ظمابا  ظماممم ظأ ظبا  ظمامهتم  ظظمات م  ا ظأ ظمابا  ظما  م ا 

ظمات   ا ها . ظظملاهتمم ا  ظظملانتصموا  ظظبا ا ظأ م ا ظه ظما ام  

هموظمامملا ظبموظ ملا ظظتأت  ظ :(Strategy Formulation) ملية صياغة الاستراتيجية  -ب

ظت واو ظ ل  ظمامي ل  ظهمو ظتشتم  ظ اث ظبمام ام  ظمانمص  ظمابا   ظمام م ظ ظظمات لا  ظما ظ   صامغ 

(Mission)م هوماظ،ظ ظ(Objectives)ملا تيمتاها ظ ظظ(Strategy)ما ام منظ ظظ(Policies)تيوظ اممظ ظظ 

ظ.1مامص ل منبموظتمميااظشممل ظب موظ

ظ  ظ :(Strategy Implementation) ملية تنفيذ الاستراتيجية  -ج ظماطماط   تمط ظمامي ل 

بيممجظه ظما ظظمامي ل ظم ممظتشتم ظ ل ظطاط ظم   منهموظ ظظ ملامنظملاومي ظملا تيمتاها ظ   مظا ممظما م م 

(Programs)ظ ظظ ظ ظ(Budgets)مام م  من ظ، ظهموظ ظظ(Procedures)ملاهيمءمن ظ  تميه ظ  ا أا م

ظمام مها ظ اممظبمو.

   ظهموظ: (Strategy Evaluation An Control) الرقابة الاستراتيجيةو   ملية التقويم-د

ظ ظم ومء ظت اا  ظ ملا  ظتت  ظم  مم مامي ل  ظام ام  ظملا تيمتاها  ظظملا تيمتاه  ظ  مء  ظمو  ظ ل  ظما   

ظ.2مهيمءمت م ظظ ممظتت م  ظأا مظ ملامنظماينمب ظملا تيمتاها ظ،ما يميمنظمام تنوم  ظظما ام من ظ

ظ

                                                             
ظ.43،ظ 2006،ظ2م ومي ظملا تيمتاها ،ظم مهام م،ظمومنل م،ظ ملامت مظمامممصي ،ظ  ا ظ  اظ وميظما  ا  ،ظ 1
ظ.102 ،ظ2012،ظ1 ظم موظم م وظمص   ،ظم تيمتاهامنظ ل ظم ومي ظما واط ،ظوميظمابوما ظ مشي اظ م    ا، 2
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 :William Glueckنموذج -2-2

ظمشتم ظ م م ظ ل انظ ل ظنم  ظم   منظأ م ا ظام اظماهم همظ ممظاأت :

 مانظ ظظأهوماظمام ام  ظظ اثظلابوظماظت واوظي ما استراتيجيو المن مة: و  ا هدافو  المهمة-أ

ظ.بش  ظنم ظامتنميظما يميمنظملا تيمتاها  ظظما ا ظأيظماط م  ظمات ااما ظالم ام ظ   

تشكككككككتم ظ لككككككك ظما اكككككككم ظبمملاككككككك ظمات لاككككككك ظماشكككككككم ا ظالبا ككككككك ظ ظظالتظددددددد ي :و  مرحلدددددددة التحليدددددددل-ب

 ظ كككككمانظت لاككككك،ظ ظ(O.T)مات واككككومنظ ظظويم كككك ظتكككككأطايظ ككككك ظمككككاظما كككككي  ظظاككككك  ككككمانظماو ا ظظمات م  كككككا  ظظمامممكككك 

ظ.(S.W)ما ماظ ظظتشنا ظ  مم ظما    ظظمابا  ظماومنلا ظالم ام ظا يهظ   

ما ككككككم ظ ظظهكككككك ظمامملاكككككك ظماتكككككك ظتشككككككتم ظ لكككككك ظمات  اككككككيظبمابككككككوم  ظمامنتل كككككك  ظظمرحلددددددة الا تيددددددار: -ج

ظمام م ب .مانظا يهظمنتاميظملا تيمتاها ظ ظظات ما ظمامواوظم  م

ظماتي اكككككككدظمات اامككككككك  ظظمامصكككككككموي ظظما ام كككككككامن ظظ ا كككككككمظاكككككككت ظيبككككككك ظمان ككككككك  ظظمرحلدددددددة التنفيدددددددذ: -د

ظ.1 م ظملاومي ظم ظملا تيمتاها  ظ

 :(Justin And Charels)نموذج  -2-3

ظمشتم ظهممظما م م ظ ل ظ ت ظ  مصيظأ م ا ظام اظماهم همظ اممظاأت :

مات واكككككككومنظ ظظات واكككككككوظ ككككككك ظمكككككككاظما كككككككي ماكككككككنظا كككككككيهظ ظظت لاككككككك ظمابا ككككككك ظمانميهاككككككك ظالم امككككككك ظ-أ

ظمابا ا .

                                                             
ظ.64مما  ظأيم تي  ج،ظميه ظ ب ظم يو،ظ ظ 1
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ظماتي ا ظ ل ظ ملا ظت  ا ظمام ميوظمامتم  . ظظت لا ظمابا  ظماومنلا ظالم ام ظ-د

ظ.ما م ظات  ايهم ظظت واوظمابوم  ظملا تيمتاها ظمامتم  ظأمم ظمام ام ظ- 

ظمنتاميظمابوا ظملا تيمتاه ظم    ظالم ام .ظ-و

ظمنتاميهم.ت  امظملا تيمتاها ظمات ظت ظ-ه

ظظ.1ت واوظمو ظنويت مظ ل ظم هم ظم هوماظمات ااما  ظظت  ا ظملا تيمتاها ظ- 

ظملاومي ظملا تيمتاها ظالم ميوظمابشيا ظمظال ظمن  ظم  امب ظا ممظما م م   ام

ظ

  Justin And Charels, Management, S,Th,Ed,U.S.A  1981 Source ::2(01)ظمل رقم 

 (Donald.F.Harvey)نموذج -2-4

ظام اظماهم همظ ممظاأت : ظظشم اا  ظظمشتم ظهممظما م م ظ ل ظطمماظ ملامنظمتيمب  

                                                             
ظ.106م موظم م وظمص   ،ظميه ظ ب ظم يو،ظ ظ 1
ظأ مو 2 ظ  ظماه م يظ،مص     ظم  مم  ظت وامنظبا   ظام مه   ظمون  ظمابشيا  ظالم ميو ظملا تيمتاها  ظم وم ظظ،ملاومي  مم ي 

ظماممه تاي ظش مو  ظمت لبمنظ ا  ظمات اايظ،ت م  ظم  مم ظ، ل   ظباظظ،تنص ظمومي  ظ  اب  ظهممم  ظمات ااي ظ ل    لا 
ظ.7 ظ،2007-2006   ظظ،ماه م يظ،ماشلاظ،ب  ل 
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ظت واوظم تيمتاهات م. ظظصامغ ظي ما ظمام ام  -

ظت واوظم هوماظملا تيمتاها . -

مامت نمكككككك ظ ظظ اككككككثظاككككككت ظمككككككاظناا ككككككمظماتمككككككياظ لكككككك ظم ككككككتيمتاهامنظماما مكككككك ظ،ت لاكككككك ظمابا كككككك  -

 ملانتصمصمن. ظظ ل ظ ه  ظ ايظمام ام ظ ل ظمام ميو ممظات ظماتمياظماظنا ظملا اعظ

ظ.1ماينمب ظملا تيمتاها  ظظ ملا ظمات اا  -

 (Sharplin)نموذج  -2-5

ظاشتم ظ م م ظشمياااظ ل ظأيبم ظم   منظأ م ا ظتت ووظبملآت :

ظ(Mission Determination)ت واوظي ما ظمام ام ظظ-أ

مات واومنظ ظظمانظب واظما ص  ظما ظت واوظما ي  ظظماومنلا ظالم ام  ظظت لا ظمابا  ظمانميها ظ-د

ظ ظنا  ظما    ظظ(Environment-Assessment)ما ظ  مصي ظنا ظ ظظت واو ظما ما ما

)Orginazation Assessment(هممظام  ظصامغ ظمص    ظ ظظ)SWOT( 2.ظظ

هككككككككككككككممظام كككككككككككككك ظت واككككككككككككككوظم هككككككككككككككوماظأيظ ظظ(Objectives-Setting)صككككككككككككككامغ ظم هككككككككككككككوماظظ- 

ظتشنا ظم هوما.

 امكككككككككمظالككككككككك ظ ظظأيظتشكككككككككنا ظملا كككككككككتيمتاهامنظ(Strategy-Setting)صكككككككككامغ ظملا كككككككككتيمتاها ظظ-و

ظ.3مامن  ظملا  امب ظا ممظما م م 

                                                             
ظ.49-48  اظ وا ظما  ا  ،ظميه ظ ب ظم يو،ظ ظظ ا ظ1
ظ.50مص    ظأ مو،ظميه ظ ب ظم يو،ظ ظ 2
ظ.54 ا ظ  اظ وميظما  ا  ،ظميه ظ ب ظم يو،ظ  3
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ظ

 Sharplin , Strategic managment , U.S.A.1985 source ::  1(20ظمل رقم )

  ،Mgcarthy، Minichiellنموذج  -2-6

 مككككك م ظا كككككموظانتلكككككاظ   كككككمظمكككككمظ كككككاظهككككك ظ،ظ ظاشكككككتم ظهكككككممظما مككككك م ظ لككككك ظطكككككاثظميم ككككك ظأ م كككككا 

هكككككك ظمي لكككككك ظماتن ككككككا ظملا ككككككتيمتاه ظبككككككااظ ملاتككككككااظ ظظ اككككككثظا كككككك ظمي لكككككك ظ  ككككككا  ظ،ما مككككككمم ظم نككككككي 

اكككككككككمانظ م كككككككككهظاماككككككككك ظبكككككككككااظ ملاكككككككككمنظملاومي ظ،ظ ظمي لككككككككك ظمات  اكككككككككمظملا كككككككككتيمتاه  ظظماصكككككككككامغ ظملا كككككككككتيمتاها 

يمتاه ظم مككككككككمظهكككككككك ظماتن ككككككككا ظملا ككككككككتيمتاه ظ اككككككككثظامتبككككككككيظأاظ ملاكككككككك ظماتن ككككككككا ظملا ككككككككت ظظملا ككككككككتيمتاها 

ظتشتم ظ ل ظم   منظنمص ظب م. ظظمي ل ظ  ا  

  (Fred Dorid)نموذج -2-7

ماظ ككككككماظلاظابتمككككككوظ طاككككككيمظ ككككككاظ،ظ ظمتيمب كككككك  ظظاشككككككتم ظهككككككممظما مكككككك م ظ لكككككك ظ ككككككت ظميم كككككك ظمت ل ككككككل 

اي ككككككك ظ،ظ ظما ي اككككككك  ظظصكككككككامغ ظم هكككككككوماظما  الككككككك  ظظملاظ ككككككك ظمات صكككككككا ظامملاككككككك ظت واكككككككوظ،ما مكككككككمم ظم نكككككككي 

                                                             
 .54 ا ظ  اظ وميظما  ا  ،ظميه ظ ب ظم يو،ظ  1
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 مكككككمظا  كككككوظظ،تنصكككككا ظمامككككك ميوظ كككككماظم كككككميظ ملاككككك ظمات  اكككككمظملا كككككتيمتاه  ظظت  اككككك  كككككمانظ لككككك ظ ملاككككك ظ

 ككككك ظ ملاكككككمنظملاومي ظهكككككممظما مككككك م ظبشككككك  ظأ م ككككك ظ لككككك ظ ملاككككك ظمات ماككككك ظمام  كككككا ظا ككككك ظمي لككككك ظمكككككاظميم

ظ.1ملا تيمتاها 

 1998( Wright, Roll and Pamell) نموذج -2-8

 ي ككككككهظمابككككككم ط اظملآنككككككي اظمككككككاظ مككككككا وظ م مهككككككمظا ككككككموظانتلككككككاظ طاككككككيمظ مككككككمظ ظظ(Wright)نككككككو ظ

 ككككككك ظ ملاككككككك ظملاومي ظمتمكككككككوو ظ ككككككك ظ ككككككك ظميم ظظملاظأ  ككككككك ظأشكككككككمي مظماككككككك ظت صكككككككاانظ طاكككككككي ظ، مكككككككمم ظمما ككككككك 

ظظ.2ملا تيمتاها 

 مانظماط م  ظمات ااما ظ ماظم ميظ ملا ظ،ظ ظما امو  ظظمتما ظ ل ظو يظما    ظظ ممظي  مظبش  ظ م  

  ظمهم ظ ملا ظصامغ ظملا تيمتاها ظماظنا ظمات ين ظظ ممظتمم ظبش  ظمتما ظأا مظ،مات  امظملا تيمتاه 

ظ ظ م  ظبش   ظمام ام  ظم تيمتاها  ظ  ومنظ ظظ(Corporate-Strategy)باا ظم تيمتاها  ظصامغ  باا

ظ.Functional Strategy(3 ( مانظصامغ ظملا تيمتاها ظما اا ا ظ،ظ ظم  مم 

  (Joyce And Woods)نموذج  -2-9

ا اككككككيظما متبككككككماظماكككككك ظ ملاككككككمنظملاومي ظملا كككككككتيمتاها ظ،ظ ظميم كككككك ا ككككككت وظهككككككممظما مكككككك م ظماكككككك ظت كككككك ظ

 تككككك ظ كككك ظ طاكككككيظمككككاظم  اكككككماظمككككاظ اكككككثظ،ظ ظ اككككي ظت ككككموظت ككككك اظمنتل كككك ظ مكككككمظت ككككم تهظما مكككككمم ظما ككككمب  

ام ككككك ظ،ظ ظمات كككككمامنظ اكككككثظا لككككك ظ لككككك ظ ملاكككككمنظملاومي ظملا كككككتيمتاها ظ لككككك ظ    كككككمظتن كككككا ظم كككككتيمتاه 

ظ ملامنظملاومي ظملا تيمتاها .م ممااظ ظظأبمموم ظظا ممظمام ممااظميم  
                                                             

ظ.56 ا ظ  اظ وميظما  ا  ،ظميه ظ ب ظم يو،ظ  1
ظ.52مص    ظأ مو،ظميه ظ ب ظم يو،ظ  2
ظ.54مص    ظأ مو،ظميه ظ ب ظم يو،ظ ظ 3
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 ككككك ظما نكككككنظماكككككميظاكككككي ظمماككككك ظمامتنصصكككككااظ ككككك ظهكككككممظمامهكككككم ظأاظ ملاكككككمنظملاومي ظملا كككككتيمتاها ظ

،ظماشكككككم  ظب اكككككثظتنتلكككككاظ كككككاظم  شككككك  ظماتن ا اككككك ظممنظما بامككككك ظملا كككككتيمتاها  ظظمات ممككككك  ظظمكككككاظماممككككك 

 كككككككتيمتاها ظ مكككككككمظهككككككك ظأنكككككككيدظب طاكككككككيظامملاكككككككمنظملاومي ظملاظ(Joyce-Of-Woods)اكككككككمانظ كككككككماظ مككككككك م ظ ظ

 لاككككهظ ككككماظمام   ككككمنظم  م ككككا ظ،ظ ظ كككك اظ ا ككككاظماككككنظم ككككهظ اككككثظأ ككككهظامطكككك ظمهككككملاظتن ا اككككمظمت ككككمما

ظ:1ا ممظما م م ظم ممظتشتم ظ ل ظملآت 

ظForccast Activitis ظم  ش  ظمات ب ا ظ-أ

 Objectives Setting   ظم هوماظظ-د

 Gop Analysisت لا ظما ه  ظظ- 

  Select Strategyمنتاميظملا تيمتاها ظظ-و

 Strategy Measuresمام مااسظملا تيمتاها ظظ-ه

ظMeasuresOperational .2 مام مااسظماتش الا ظظ- 

 نتائج الادارة الاستراتيجية-3

ظ،مات  اكككككككيظملا كككككككتيمتاه  ظظ امككككككك ظمهككككككك ظمكككككككمظ شكككككككيظ ككككككك  ظماتهيبككككككك ظمامممصكككككككي ظاككككككك ومي ظملا كككككككتيمتاها 

 ل كككككل ظم كككككملانظت منلت كككككمظمامواكككككوظمكككككاظمامهكككككانظمامتنصصككككك ظت م اكككككنظتهيبككككك ظ شكككككي  ظماه كككككيم ظما تياكككككنكظ

ظبموظت ا ظماو ت يظ"همنظ ااشظ"ظناموت مظ اثظ   نظ تم جظممهل ظتمطلنظ  :ظ

                                                             
ظ.104م موظم م وظمص   ،ظميه ظ ب ظم يو،ظ ظظ1
ظ.55مص    ظأ مو،ظميه ظ ب ظم يو،ظ  2
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تبكككككوا ظصككككك  ظصككككك م ت مظمكككككاظصككككك م  ظ  يبم اككككك ظماككككك ظصككككك م منظت  اككككك ظ ماماككككك ظمككككك ظتمكككككووظ -

ظملا تطمميمنظماص م ا .

ظ.1ماتويادظملاومييظالشي  ت  ايظمي  ظ -

ظ و ظمات ا . ظظماصو  ظظت  ااظط م  ظهواو ظ  ظماشي  ظمب ا ظ ل ظماصيم   -

ظتشها ظمامبموي ظما يوا . -

 كككككككاظ ياككككككك ظت ككككككك اهظصكككككككا امنظماككككككك ظملاومي ظمامت  ككككككك  ظظ،ما  كككككككمءظ لككككككك ظماباي نيم اككككككك  -

ظملاشيم ا .

ظ.2ميت معظملا تمها ظطاثظم مماظ تاه ظت اايظما ا  ظمات اام  -

ظ اتمط ظما  يظملا تيمتاه ظالو ت يظ" الش"ظماظنا ظملا  ميظماتماا :ظ

ظماتنل ظ اظماباي نيم ا . -

ظم  ظماط  ظما ظماممم ظم ظتم اهظماصا امن". ظظتشها ظمامبموي ظما يوا  -

ظما ا لا ظما اا ا . ظظمام    ظمامنتل   ظظماتنل ظ اظمات  ا ظمامتو ا  -

ظالناميمنظمام ي   .ملاات م ظبماهم دظملا تيمتاه ظ -

ظمامم و . ظظ   ظمممولانظما   ظما واط  -

ظمات  ي. ظظم ظمامم امنظما  مي  ظظماتأنل ظم ظمام تهومن -

م تمككككككموظمبككككككومظشككككككي  ظبككككككاظ ككككككو وظ اككككككثظ ككككككت ظمامهككككككم ظممككككككم ظماهماكككككك ظالم ككككككمهم ظبأ  ككككككميه ظ -

ظ م لااظ  ظم ميظمامملا ظملا تمها . ظظ شي مءظ  ا ااا

                                                             
ظمابشيا ظ ايا ظ ت با ،ظم    ظ  يسظماو اا ظال شيظ مات  ا ،ظم    ويا ،ظظ1  صم ظماوااظأمااظأب ظ ل ه،ظ ومي ظمام ميو

ظ.31،ظ 2005
ظ.32 ل ه،ظميه ظ ب ظم يو،ظ ظ صم ظماوااظأمااظأب ظ 2
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ظماظالتككككككك  ظما  كككككككي ظظ بككككككك ظماصكككككككومي ظبكككككككااظماشكككككككي منظمامممطلككككككك  نكككككككوظم كككككككت معظماظاككككككك  هظبماشكككككككي  ظات

ظماككككككنظبمات م كككككك ظمكككككك ظ تاكككككي ظمات اككككككيظ كككككك ظما ام كككككك ظماو ااكككككك  ظظملا كككككتيمتاه ظااماككككككوظب ككككككمءظ ام ككككككامنظماشكككككي  

ظ.1مات  يظمات   ا ه  ظ

ظنوظ م نظمه ظميت  منظ هم ظ" الش"ظأ ه: ظ

مات مناكككككككك ظ لككككككككك ظماشكككككككك لامنظماباي نيم اكككككككك ظ كككككككك ظملاومي ظ مات اككككككككوظبمككككككككووظممككككككككااظمككككككككاظظأا كككككككك  -

ظمامامهيظمات لاوا ظ...ظماخ. ظظميتومءظما يظماي م  ظظملاهيمءمنظمامماا ظماب ا  

هكككككممظمككككككمظ ظظ أصكككككب ظما كككككيميظاتنكككككمظمككككككاظمامكككككوايظبمكككككوظملا ككككككاعظ لككككك ظم  كككككميظما طاككككككيااظنبلكككككه. -

ظ.2   ظ تم جظ همبا ظبمهي  ظظ م اظط  ظماممملااظبأ     

  

                                                             
ظ.62مص    ظأ مو،ظميه ظ ب ظم يو،ظ  1
ظ.114-113م موظم م وظمص   ،ظميه ظ ب ظم يو،ظ  2
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 ال لاصة

اكككككك ومي ظملا ككككككتيمتاها ظمامواككككككوظمككككككاظمام ماككككككمظماتكككككك ظأ كككككك ينظ إَ ككككككهظاتيتككككككدظ لكككككك ظمات باكككككك ظماصكككككك ا ظ

ماكككككككنظ   كككككككمظتشكككككككايظ اككككككك ظمات هكككككككهظم ومييظما كككككككواثظ ككككككك ظظ،ماويم كككككككمنظماملماككككككك  ظظ   كككككككمظمامتمبمككككككك ظما منماككككككك 

،ظمت ممككككك ظ  ككككك ظ يا ككككك ظ ككككك ظمات  اكككككي ظظت باككككك ظمامكككككون ظملا كككككتيمتاه ظ ككككك ظ ومي ظمام امككككك ظ  اكككككم ظشكككككمم 

 نممظما يميمنظملا تيمتاها .مت ظظم  ها ظ  ظص  ،ظ ظأ ل دظ  ظم ومي  ظ
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 تمهيد

يرة تعتبر الموارد البشرية أهم موارد المؤسسة وبمختلف أنواعها سواء كانت إنتاجية أو خدماتية، صغ

يرتبط أم كبيرة، عامة أم خاصة، فلا يمكن أن تحقق المؤسسات أهدافها بدون موارد بشرية، فنجاحها 

تطلب بمدى كفاءة وفعالية مواردها، لهذا تسعى المؤسسة جاهدة إلى تنمية واستثمار هذه الموارد، والأمر ي

إدارة مختصة تتكفل بهذه الموارد، بحيث نجد مهمتها تدور حول إعداد سياسات وبرامج جديدة لإدارتها 

ث عن تواجهها المؤسسات، ومحاولة البح بفعالية واستراتيجية حتى تكون صامدة أمام التغيرات البيئية التي

أنسب الأشخاص وأكفئهم للعمل في المؤسسة ونظرا لأهمية هذا خصصنا فصلا كاملا نتناول فيه 

 استراتيجية إدارة الموارد البشرية ومدى أهميتها.

 نماذج إدارة الموارد البشرية  -1

ستبرز  ع الهيكل التنظيمي وتوجيه أدائهللإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية نماذج محددة متطابقة م

 ذلك من خلال ما يلي:

  نموذج متطابق من ادارة الموارد البشرية -1-1

تمسكت هذه المدرسة بفكرة  ،أحد المعاني الواضحة للإدارة الموارد البشرية وضعته مدرسة ميشيغان

 .1أن أنظمة الموارد البشرية و الهيكل العام للمنظمة ينبغي أن يتم ادارته بطريقة متطابقة

                                                             
 .126مايكل أرمسترونج، مرجع سبق ذكره، ص 1
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مع استراتيجية المنظمة )انطلاقا من استخدام صيغة ونموذج متطابق(. وأضافوا كذلك وجود دورة 

تضمن أربعة عمليات أو وظائف ( الذي ي03) الموارد البشرية تنطوي على المعنى المشار في الشكل

 عامة أداؤها في جميع المنظمات وهي : 

 الاختيار: مطابقة الموارد البشرية مع الوظائف.

 التقييم ) ادارة الأداء(.

المكافآت وهي أحد الأدوات غير المستقلة التي يتعامل بها اداريا في توجيه أداء المنظمة يجب 

يجب  المدى كما هو الحال مع النتائج الطويلة المدى في الاعتبار أنهاعطاء المكافأة على النتائج قصيرة 

 أداء العمل في الحاضر لتحقيق النجاح في المستقبل.

 .1والشكل التالي يوضح دورة الموارد البشرية

 (: دورة الموارد البشرية03الشكل رقم )

 

 .14ص ،القاهرة ،مجموعة النيل العربية ،الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية ،المصدر: مايكل أرمسترونج
                                                             

 .127مايكل أرمسترونج، مرجع سبق ذكره، ص 1
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لتطور من خلال الشكل تتمثل دائرة الموارد البشرية في ادارة الاداء المرتبطة المكافآت والاداء ثم ا

 بأداء المنظمة . ولا يكون ذلك الا بالاختيار المرتبط

 لمي )هارفارد(الاطار الع-1-2

 تتميز بخاصيتين:اقترحت مدرسة هارفارد أن ادارة الموارد البشرية 

قبول المديرين المباشرين للمزيد من المسؤولية فيما يتعلق بتحقق التوازن بين الاستراتيجية التنافسية 

 .1وسياسة العاملين

يقع على العاملين مسؤولية اعداد سياسات تحكم كيفية نشاط العاملين وكيفية تنفيذها بأساليب 

 تجعلهم أكثر تعزيزا بشكل متبادل.

( اطار هارفارد. كما أشار اليه بيبر وآخرون لما أورده بوكسال: أن مميزات هذا 04كل )يوضح الش

 النموذج هي:

بين اهتمامات الملاك  ،يساعد في التعرف على "أهمية المبادلات سواء الواضحة أو الضمنية أنه

 والموظفين و كذلك من مجموعات المتعددة ذات الاهتمامات.

الموارد البشرية ليتضمن الهيكل العام للمنظمة من العمل و الاستفسار يقوم بتوسع مفهوم ادارة 

 المرتبط عادة بأسلوب الاشراف.

ويقترح وجود  ،يساعد في التعرف على نطاق واسع من التأثير العام لاختيار الادارة الاستراتيجية

 مشاركة بين كل سوق المنتج و المفاهيم الثقافية و الاجتماعية.
                                                             

 .128-127مايكل أرمسترونج، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 .1ختيار الاستراتيجييؤكد أهمية الا

 الشكل التالي يوضح هذه النماذج:و 

 ( : نموذج هارفارد لإدارة الموارد البشرية.04شكل رقم )

 

 .123ص ،2005الأردن  ،دار وائل ،ادارة الموارد البشرية : بعد استراتيجي ،المصدر: عمر وصفي عقلي

غدارة الموارد البشرية خاصة في أوضح نموذج هارفارد مزيدا من الاعتبارات عن نظرية وممارسة 

تأثيرها على حقيقة أن ادارة الموارد البشرية هي محور الادارة بشكل عام مراجعة عن التعامل معها في 

 مناطق كونها مجرد وظيفة أحد العاملين بشكل خاص.
                                                             

 .129مايكل أرمسترونج، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 راتيجية لإدارة الموارد البشرية الدلالات الاست -2

الاستراتيجيات السابقة دلالان مختلفة بالنسبة لإدارة الموارد تمتلك كل مجموعة من مجموعات 

وهو  ،البشرية. فاستراتيجيات التركيز تتطلب من المنظمة الحفاظ على المهارات الحالية المتاحة بالتنظيم

من ناحية أخرى فان  ،ما يتطلب استخدام نوعية من البرامج التدريبية التي تصقل وتنمي هذه المهارات

داء في ظل اتباع استراتيجية التركيز يجب أن تكون موجهة بالسلوك حيث أن البيئية تتسم غالبا أنظمة الأ

 .1بالاستقرار وأن السلوك المطلوب لتحقيق الأداء الفعال يكون معروفا من خلال التجارب السابقة

فالنمو  ،د البشريةأما استراتيجيات النمو الداخلي فيبدو أنها تفرز تحديات أكثر بالنسبة لإدارة الموار 

كما أن التوسع في  ،يتطلب انهماك المنظمة في عمليات مستمرة للاستقطاب والاختيار والنقل والترقية

أسواق مختلفة قد يتطلب تغيير تركيبة المهارات الأساسية التي يجب أن تتوافر في العنصر البشري علاوة 

وازنا من التوجه بالسلوك والتوجه بالنتائج. على ذلك فان أنظمة تقييم الأداء يجب أن تتضمن مزجا مت

فان التوجه  ،وبينما يستمد التوجه السلوكي من المعرفة المتوافرة بأنماط السلوك الفعال في أسواق المنتج

وبالنسبة للاحتياجات التدريبية فسوف  ،يستمد من الحاجة للتركيز على تحقيق أهداف النمو بالنتائج

ختارها المنظمة لتحقيق النمو على سبيل المثال اذا أرادت المنظمة تحقيق النمو تختلف وفقا للطريقة التي ت

فان التدريب سوف يركز على تكثيف المعرفة بالأسواق خاصة اذا كانت  ،عن طريق التوسع في الأسواق

 .2استراتيجية النمو

                                                             
، 2005 ،الطبعة الثانية ،دار وائل للنشر ،مدخل استراتيجي ،ادارة الموارد البشرية ،خالد عبد الرحيم مطر الميتي 1

 .121ص
 .160ص ،2002 ،القاهرة ،دار الثقافة للنشر ،الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالمية ،محمد جمال الكفافى 2
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و تنمية  ،الفنيةالنواحي  تستند الى الابتكار أو التطوير في المنتج. فان التدريب سوف يركز على

 .1العلاقات الشخصية و العمل الجماعي مثل برامج فرق العمل

عن طريق المشروعات  ت النمو تستند الى النمو الخارجياذا كانت استراتيجيا ،من ناحية اخرى

فان التدريب يجب أن يركز على برامج التعامل مع الصراعات وتعدد الثقافات  ،المشتركة أو الامتلاك

 كامل والتنميط في الممارسات في كل مجالات ومناطق النشاط بالشركة.واحداث الت

أخيرا بالنسبة لاستراتيجيات الانكماش والتي قد تترتب على المنافسة الحادة وحالات الكساد وتغير 

ظل  يفان ادارة الموارد البشرية تمارس دورا متميزا وان كان مختلفا عن أدوارها ف ،الاحتياجات

وهو ما يستلزم غالبا  ،Downsizingالسابقة. فالانكماش يتطلب تصغير حجم المنظمة الاستراتيجيات 

تقليص حجم القوى العاملة مثل هذا الموقف يفرز العديد من التحديات والفرص كذلك لإدارة الموارد 

يجب على ادارة الموارد البشرية تقليل حجم قوة العمل عن طريق الاستغناء  ،البشرية فمن جهة التحديات

الا أن ذلك يعد أمرا شاقا حيث أن أفضل العاملين هم الذين يقدرون  ،عن العمالة محدودة القيمة أو الأداء

لا  ،على ايجاد فرص عمل بديلة على سبيل المثال فان تبني برامج تسريح العاملين مثل المعاش المبكر

 ،يساعد على التميز بين العمالة المرغوبة والعمالة غير المرغوبة بل ان البعض يشير الى أن هذا الاتجاه

يقود غالبا الى حاجة المنظمة الى عمليات  ،العاملين عن طريق المعاش المبكر أي الحد من أعداد

لتكلفة وليس العكس أما التحدي استقطاب جديدة للعمالة المميزة التي افتقدتها وهو ما يؤدي الى ارتفاع ا

 .2في ظل استراتيجيات الانكماش الآخر الذي يواجه ادارة الموارد البشرية

                                                             
 .161ص ،مرجع سبق ذكره ،محمد جمال الكفافي 1
 .15ص خالد عبد الرحيم مطر الميتي، مرجع سبق ذكره، 2
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وتقليص العمالة فيمكن في ضرورة معالجة قضية انخفاض الروح المعنوية لأولئك الذين لم تشملهم 

لزملاء واحتمالات التعرض برامج التسريح ونجحوا في الاحتفاظ بوظائفهم في المنظمة. فالقلق نتيجة ترك ا

المستقبلي لنفس المصير يؤدي الى الشعور بعدم الرضا وزعزعة الولاء للتنظيم وهو ما قد يؤثر في النهاية 

لذا فانه يجب على ادارة الموارد البشرية تشجيع الاتصالات المفتوحة مع  ،في مستويات الأداء والناتج

 .1العاملين لتوليد الثقة والالتزام

فان اتباع استراتيجيات الانكماش قد يتولد عنه فرص جيدة بالنسبة  ،غم من هذه التحدياتعلى الر 

لإدارة الموارد البشرية. من أمثلة ذلك أن تخفيض حجم العمالة قد يساعد على التخلص من أصحاب 

الفعالية الأفكار التقليدية ومن ثم يمهد الطريق لوجود أفكار طازجة ودماء جديدة وهو ما يعني أن تحقيق 

كذلك فان  ،في برامج تقليص العمالة قد يساعد في اعادة الانتعاش وتحقيق المرونة والتماسك الداخلي

فبدلا من سيطرة الصراع والضغوط وتوتر  ،تصغير حجم المنظمة قد يعطي الفرصة لتغيير ثقافة المنظمة

 .2العلاقات بين الادارة والعاملين

فان تقليص حجم العمالة قد يفرض على تلك  ،اء المالي للشركةخاصة في حالات سوء النتائج والأد

أخيرا فان اتباع استراتيجية الانكماش يمكن أن  ،الأطراف حتمية التعاون وتنمية علاقات ايجابية جديدة

 .3تظهر لمتخذي القرارات في المنظمة قيمة العنصر البشري في تحقيق النجاح والاستمرار لعملياتها

 في خلق ميزة تنافسية استراتيجية دور الموارد البشرية 

                                                             
 .99ص ،2006 ،عمان ،الطبعة الأولى ،ادارة الجودة الشاملة و فرص العملاء ،مأمون سليمان الدراركة 1
 ،دور الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،بن قايد فاطمة الزهراء 2

 .127، ص2011،بومرداس ،جامعة أحمد بوقرة ،جستير في العلوم الاقتصاديةمذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل شهادة ما
 .128بن قايد فاطمة الزهراء، مرجع سبق ذكره، ص  3
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في الأجزاء السابقة من هذا الفصل تم استعراض عملية الادارة الاستراتيجية وما يرتبط بها من 

الا أنه يجب ملاحظة أن  ،قضايا تتعلق بالموارد البشرية سواء في مرحلة اعداد الاستراتيجية أو تنفيذها

تنافسية من خلال طريقتين أخريتين وهما: الاستراتيجيات  أن تساهم في خلق ميزةالموارد البشرية يمكن 

 .1الناشئة وتدعيم القدرة التنافسية

 امل ظهور إدارة الموارد البشريةعو  -3

ر يفسر الاهتمام الزائد بإدارة الموارد البشرية إلى عدة عوامل، بحيث هذه الأخيرة ساهمت في ظهو 

 متخصصة ونلخص هذه العوامل في نقاط وهي:هذه الإدارة كوظيفة 

تباع وسائل وأساليب حديثة في الإنتاج  تطور الصناعة: إذ أن دخول التكنولوجيا الجديدة وا 

 .2واستخدام الآلات معقدة ومتطورة، استدعى توفير قوة عاملة مديرية

أدى إلى ضرورة  ما ،هذا أدى إلى زيادة الوعي لدى العمالارتفاع المستوى الثقافي والتعليمي: 

 .3وجود أخصائيين في إدارة الموارد البشرية

 الموارد البشرية التي تدافع عن حقوق بحيث ظهرت التنظيمات العماليةتزايد قوة اتحاد النقابات: 

 .4وتسعى إلى تطوير وتحسين العلاقات الإنسانية بعد فشل الإدارة في ذلك

                                                             
 .12، ص2001، 1طالتوزيع،دار أسامة للنشر و  فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، 1
 .14فيصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص 2

3 http:/mouwazaf.ahlamontada.com/t2977-topic#ixzz1tATauVb3. 
، بيروت، لبنان، 1، طعربية للنشردار النهضة الحسن إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي،  4

 .18ص، 2002
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إذ أصبحت الدولة تحاول أن تتدخل في  ادي:تزايد تدخل الدولة المتزايد في النشاط الاقتص

الأنشطة الاقتصادية من أجل تنظيم علاقات العمل بين العمال وأرباب العمل، وذلك من خلال تشريع 

 قوانين تلتزم بها المؤسسة.

لهذا استلزم الأمر  :ظروف الحرب أدت إلى عجز كبير في الأيدي العاملة في الكثير من الدول

 وجود إدارة موارد بشرية لتقوم بإعادة إحياء اليد العاملة من خلال برامجها التكوينية والتدريبية.

فهذا يعتبر من بين الأسباب المهمة التي  الحاجة إلى ربط أهداف الأفراد بأهداف المؤسسات:

و دوره الفعال داخل  لعنصر البشريساهمت في ظهور إدارة الموارد البشرية، إلى جانب اكتشاف أهمية ا

 المؤسسة.

 أهمية إدارة الموارد البشرية -4

 تستمد الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية أهميتها من المزايا التالية:

و يعني هذا قيام ادارة الموارد  ،ربط تحركات ادارة الموارد البشرية بما تهدف عليه المنظمة -1

 البشرية بمساعدة المنظمة في تحقيق ما تستهدفه.

و تبادل التأثير  ،ضمان التنسيق و التعاون بين ادارة الموارد البشرية و الادارة العليا بالمنظمة -2

 لكل طرف منهما على الآخر.

ة بها( الى تحقيق أهداف ضمان توجيه موارد المنظمة )على الأخص ما يمس الموارد البشري -3

 المنظمة.
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د ضمان أخذ الادارة العليا نقاط القوة ونقاط الضعف في الموارد البشرية في الحسبان عند تحدي -4

 وتنفيذ استراتيجيات المنظمة.

 التي تسير فيه أنشطة المنظمة. توجيه أنشطة ادارة الموارد البشرية في نفس الاتجاه -5

دليل المنظمة لتحديد النظرات الهامة والتكيف معها و استخدام الخطط الاستراتيجية كمرشد  -6

 بفعالة وخلق منظمة قادرة على التعلم والتكيف مع المتطلبات الحالية والمستقبلية.

 زيادة الترابط والتوافق من خطط الموارد البشرية والعمليات التنفيذية. -7

 .1التنبؤ باحتياجاتها من الموارد البشريةزيادة قدرة المنظمة على  -8

  

                                                             
 .73ص ،2010 ،1ط ،ربي الحديثعالمكتب ال ،حالات تطبيقيةالادارة الاستراتيجية مفاهيم و  ،اسماعيل محمد السيد 1
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 الخلاصة

وفي الأخير نقول أن الاهتمام بالموارد البشرية، وانشاء إدارة خاصة تهتم بشؤونهم وتلبي احتياجاتهم 

يعود على المنشآت بالفائدة، بحيث نرى أن جميع المنشآت الناجحة أعطت أهمية كبيرة للعنصر البشري، 

فعال فيها. فقد رسخت فكرة عن إدارة الموارد البشرية التي تعتبر من أهم الإدارات وذلك لما له من دور 

في المنشآت الصغيرة وذلك لما لها من أهمية في تحقيق الفعالية التنظيمية في ضوء التغيرات البيئية 

 والاقتصادية الجديدة.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 مراحل التوظيف
 العوامل المؤثرة في عملية التوظيف في الجزائر

 معايير التوظيف
 الادارة الاستراتيجية لادارة الموارد البشرية وعلاقتها بمعايير التوظيف

 

 الرابعالفصل 
 توظيفاجراءات معايير 

 الموارد البشرية



 إجراءات معايير توظيف الموارد البشرية      الفصل الرابع
 

 
43 

 تمهيد

بؤ الوظائف المتعلقة بالتنو  تتولى إدارة الموارد البشرية في المؤسسة القيام بمجموعة من الأنشطة

 توفير اليدباحتياجات المؤسسة من القوة العاملة، بحيث نجد أن هذه الإدارة هي التي تتكلف بإجراءات 

 عملية توفير اليد العاملة للمؤسسة تتطلب تفاعلو  فروع المؤسسة،و  توزيعها في مختلف أقسامو  العاملة

التي تدخل ضمن ما يعرف بتوظيف الموارد و  المتسلسلة فيما بينها،و  مجموعة من الأنشطة المترابطة

 البشرية.

دف الهو  رة الموارد البشرية في المؤسسة،الأساسية لإداو  وتعتبر وظيفة التوظيف من المهام الرئيسية

الانسجام بين خصائص المترشحين لطلب التوظيف. فعملية التوظيف هي و  منها هو تحقيق التوافق

ها من التي تقتضي من المؤسسة تحديد احتياجاتو  العملية الإدارية الهامة بالنسبة لإدارة الموارد البشرية

 القوى العاملة الراغبة في العمل.

 احل التوظيفمر  -1

 الاستقطابمرحلة -1-1

. 1جذبهم لشغل الوظائف الشاغرةو  البحث عن الأفراد المؤهلين ،يقصد باستقطاب الموارد البشرية

العمليات المختلفة التي تقوم بها المؤسسات من و  فمصطلح الاستقطاب يشير الى مجموعة من المراحل

تستعين هذه الأخيرة أثناء بحثها و  ،الوظائف في المؤسسةملائمين لملأ أجل الحصول على المترشحين ال

 ن:عن اليد العاملة بمصدرين أساسيي

                                                             
 .79ص ،2007 ،1، طدار الفجر للنشر والتوزيعيل قيرة، تنمية الموارد البشرية، اسماع 1
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 فهي تفسح ،هي المصادر التي يمكن اللجوء اليها داخل المؤسسةو  المصادر الداخلية للتوظيف: -أ

قطب عليه يمكن للمؤسسة أن تستو  التوظيف داخل المؤسسةو  المجال لمن تتوفر فيهم شروط الاستقطاب

 الأفراد المناسبين من المصادر التالية:

 .الترقية 

 التحويل.و  النقل 

 .الأفراد السابقون 

 1ترشيحات الأفراد العاملين. 

تقوم المؤسسة باستقطاب الموارد البشرية خارج المؤسسة في المصادر الخارجية للتوظيف:  -ب

ارد تلجأ المؤسسة الى البحث عن المو  لهذاو  ،الكفاءات المطلوبة داخل المؤسسةو  حالة عدم توفر المبدعين

 ذلك عن طريق:و  البشرية باللجوء الى المصادر الخارجية

 المعاهد.و  الجامعات 

 .عن طريق الاعلان 

 المهنية.و  المؤسسات العمالية 

 .النقابات العمالية 

 2مكاتب التوظيف. 

 

                                                             
 .365ص ،1979 ،الكويت ،وكالة المطبوعات ،ادارة الموارد البشرية ،ماهر عليش محمد 1
 .365صمرجع سابق،  ،ماهر عليش محمد 2
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 مرحلة الاختيار -1-2

الذين لهم خصائص تسمح لهم و  الأفراد المؤهلينانتقاء و  بعد عملية الاستقطاب تأتي عملية اختيار

تلك العمليات التي تقوم بها المؤسسة لانتقاء تعرف عملية الاختيار على أنها "و  بشغل الوظائف الشاغرة

متطلبات لشغل الوظيفة أكثر من و  هو الشخص الذي تتوفر فيه مقوماتو  ،أفضل المترشحين للوظيفة

 :1الاجراءات التاليةو  الاختيار بالاعتماد على الخطوات تجري عملية عموماو  ،غيره

 ،يحتوي طلب التوظيف عادة على معلومات تتعلق بالنواحي الشخصية طلب التوظيف: -أ

لتسهيل جمع كل مدروسة و  لطلب مصمما بطريقة علميةيكون هذا او  ،العلمية لطالب العملو  الاجتماعية

يف على يشمل طلب التوظو  معرفة مدى صلاحية طالب الشغل للوظيفةالتي تفيد الادارة في  المعلومات

 بيانات تتمثل فيما يلي : 

 تاريخ الميلاد.و  مكان الازدياد ،اللقبو  بيانات شخصية كالاسم 

 المؤهلات الدراسية التي يحملها المترشح لشغل و  المؤهلات العلمية كالدرجة العلمية

 الوظيفة.

 الخبرات السابقة.و  المهاراتو  بيانات تتعلق بالخبرة 

 2بيانات تتعلق بالأشخاص أو الجهات التي يمكن الرجوع اليها للاستفسار عنه. 

                                                             
 .92ص ،قسنطينة، 1ط وسيلة حمداوي، إدارة الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، 1
 ،1، طالتوزيعو  ، مؤسسة الوارق للنشرمدخل استراتيجي متكامل لبشريةآخرون، إدارة الموارد او  يوسف حجيم الطائي 2

 210ص ،2006
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هي عادة تستغرق فترة قصيرة و  صاحب العملو  هي أول لقاء بين المترشحو  المقابلة المبدئية: -ج

الغير المستوفية  رفض طلبات التوظيفو  ،تصفية عدد من طالبي العمل"الهدف منها هو و  من الوقت

 .1"لشروط الوظيفة

 استخداما في غربلة الموارد البشرية هي اخضاعو  من أكثر الخطوات شيوعااجراء الاختبارات:  -د

 :دمن بين هذه الاختبارات نجو  المترشحين لشتى أنواع اختبارات التوظيف

 .2معين" أداء الفرد في موقف وظيفيهذا الاختبار يهدف الى "معرفة و  :اختبار الأداء

طريقة تفكير الفرد و  الذكاءو  تعمل هذه الاختبارات على قياس "القدرات الذهنية :اختبار الذكاء

 .3"صحة الحكم على الأشياءو  لمواجهة مشاكل العمل

التأكد و  معرفة جوانب شخصية الفردو  يهدف هذا النوع من الاختبارات الى كشف :اختبار الشخصية

فهذا الاختبار يهدف الى "وضع تقدير شخص لمعرفة ما اذا كان  ،الوظيفةمن مدى ملائمتها لطبيعة 

الشخص يناسب العمل المعلن عليه أم لا. فمن خلال تقييم نتائج هذا الاختبار نحاول معرفة خصائص 

 . 4"مدى توفرها في الشخص الذي سوف يتم تعيينه في ذلك المنصبو  شخصية الفرد التي تتطلبه الوظيفة

                                                             
 .211-210، صذكره بقآخرون، مرجع سو  يوسف حجيم الطائي 1
 .27، صذكره بقمرجع س ،حسن إبراهيم بلوط 2
 212-211، صذكره بقآخرون، مرجع سو  يوسف حجيم الطائي 3

 .211، صذكره بقفيصل حسونة، مرجع س 4
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 "يقيس هذا النوع من الاختبارات مقدرة الشخص على تأدية العملاختبار القدرة على الانجاز 

الكشف عن قدرات الفرد  نحاول ،هذا بمعنى أمن من خلال اختبارات القدرة ،خبرته في فنون مهنتهو 

 .1الحركية

شخص الى ميل الو  هذا النوع من الاختبارات "يقيس مدى رغبة توجهاته:و  اختبار ميول الشخص

يساعد هذا النوع من الاختبارات و  ،مدى درجة اندماجه مع ذلك العملو  القيام بالعمل الذي سيسند اليه

فهذا يكشف سرعة استجابة الفرد مع  ،ميولهم"و  الأفراد على اكتشاف العمل الذي يتناسب مع قدراتهم

 .2طبيعة عمله

 شحينغربلة المتر و  يتم فيها تصفية يثالاختبارات بحمباشرة بعد اجراء هي تأتي و  المقابلة الشاملة:

 ،ر أكثرهم تطابق لمتطلبات الوظيفةاختياو  ،تحديد الأشخاص الذين ستجري معهم المقابلات الشخصيةو 

 المقابلة أنواع : و 

 بحيث تعطي لكل متقدم ،ي تحتوي على أسئلة مخطط لها سلفاهي المقابلة التو  :المقابلة الموجهة

 .قبولا من سواهاو  ان البعض من الباحثين وجدها أكثر مصداقية.التسلسلو  بنفس الترتيب

مخطط لها و  بحيث يرتكز هذا النوع من القابلات على أسئلة موجهة :المقابلة نصف الموجهة

 ذاتها. يطلقها المقابل من وحي قد ،الجزء الآخر يحتوي على أسئلة غير محددةو  مسبقا

                                                             
 .12، ص1997دراسة مقارنة بين الخطوط الجوية الجزائرية وديوان الترقية والتسيير العقاري،  ،رتيبة سالم، التوظيف 1
 .69-68ص ،ذكره بقفيصل حسونة، مرجع س 2
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المواضيع التي و  تختلف أسئلتهاو  تمتاز بأسئلة ليست معدة سابقاهي و  :غير الموجهةالمقابلة 

لأسئلة أي تترك الحرية الكاملة للمقابل في طرح ا ،تغطيها باختلاف المقابلين الذين يطلب منهم القيام بها

 التي يراها ضرورية.

 ،قدمبها المتتقوم أداء الموارد البشرية "بالتحقق من صحة البيانات التي صرح  التحري عن المتقدم:

  .ين عمل معهم سابقاهذا يتم عن طريق الاتصال بأصحاب العمل الذو 

تتحرى عن المتقدم" من مصادر أخرى ليست قريبة الصلة و  وقد تخطو المؤسسات خطوات أكبر

 .1المحاكم"و  من بينهما نجد سجلات الشرطةو  بالمتقدم

الطبي" للفحص  متقدم أو مترشح للكشفين يخضع كل بعد عملية اختيار المتقدم الفحص الطبي:

 ،في وظائف مختلفة"من الشركات تتطلب خضوع المتقدمين  %57بحيث أشارت الدراسات الى أن

فالمؤسسة تهدف من خلال هذا الاجراء الى توظيف عمال سالمين صحيا حتى تستفيد من أدائهم 

البشرية جد مهمة في ادارة الموارد البشرية بهذا نفهم أن عملية اختيار الموارد و  لوظائفهم بأكمل وجه.

 معتمدا في هذا على مجموعة الاجراءات ،بحيث تهدف الى انتقاء الأفراد المناسبين لشغل الوظائف

بعد أن تختار الادارة الأفراد الذين يتمتعون و  أفضل المترشحينو  الخطوات التي تسمح لها باختيار أكفأو 

 .2رحلة تعيينهم في المناصب المناسبة لهممما تشترطه الوظيفة تأتي و  صائصبخ

 

 

                                                             
 .218حسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .214ص مرجع سبق ذكره،فيصل حسونة،  2
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 مرحلة اتخاذ قرار التعيين-1-3

تحليل كل و  تبدأ مباشرة بعد الانتهاء من المقابلات الشخصية التي أجريت مع المترشحينو 

شحين انتقاء المتر و  يتم تصفيةالاختبارات و  اعتمادا على نتائج المقابلاتو  ،المعلومات المتقدمة من طرفهم

لية تعرف عملية تعيين الأفراد بأنها عمو  ،الكفاءات ليتم بعدها اتخاذ قرار التعيين من طرف الادارة ذو

 ."كفاءاتهو  مستلزمات القيام بها مع مؤهلاتهو  في الوظيفة التي تتناسب مع شروط وضع الفرد المناسب"

 ،في وظيفة معينةوهناك من يعرف التعيين على أنه "اصرار القرار بتعيين المرشح أو المرشحة 

 الواجبات ،يترتب عن هذا القرار حقوقا للموظف في الأجرو  ،بقسم أو ادارة محددة اعتبارا من تاريخ محدد

 ات المؤسسةتهدف عملية تعيين الموارد البشرية الى تحقيق حاجو  ،المسؤوليات الملقاة على عاتقهو 

 .1حاجات الأفرادو 

 :2التعيين فيما يليتتمثل المراحل المتعددة في عملية 

 .تحديد الحاجة الى تعيين بعض الأشخاص 

 .تحديد متطلبات أو احتياجات العمل 

 .اتخاذ القرارات بشأن مصادر الموظفين المحتمل تعيينهم 

 .تحديد طريقة الاختبار 

 .وضح المرشحين في قوائم قصيرة 

 .اختيار المرشح الناجح 

                                                             
 .215فيصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .28، ص2006، مصر، 1، طالنهضة العربية دارمصطفى، إدارة الموارد البشرية،  أحمد سيد 2
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 .اعلام المرشحين بالنتيجة 

 ح.تعيين المرجح الناج 

الوظيفة الشاغرة أو  متطلباتو  التطابق بين شروطو  فوظيفة التعيين تسعى الى "ايجاد التناسب

يتم توجيهه الى  ،الشخص الذي صدر قرار تعيينهو  كفاءات المستقدم لشغلها"و  بيم مؤهلاتو  ،المستحدثة

هناك بعض  حيثب ،الوظيفة التي قدمت لهو  سةيتم تزويده بكافة معلومات المؤسو  توظيفهو  العمل

 ،1تتراوح بين أسبوع الى شهر لبرنامج توجيهي يمتد فترة قصيرة المؤسسات " تخضع الموظف الجديد

 خاصة القضايا التي تتعلق بالرواتب ،أنظمة العملو  بحيث تعرف الموظف على أهداف العمل

تدريبية في حالة ال كما يتطرق البرنامج التوجيهي الى بعض النواحي ،الاجازاتو  المكافآت ،التعويضاتو 

الهدف من الفترة التدريبية هو أن يتمكن الموظف الجديد من و  استقطاب الموظف من خارج المؤسسة

 .2محيطهاو  التأقلم مع ثقافة المؤسسة

 مؤثرة في عملية التوظيف بالجزائرالعوامل ال -2

من بين هذه و  الدولبكافة و  هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على عملية التوظيف في الجزائر

 :هيو  العوامل الخارجيةو  العوامل نجد العوامل الداخلية

تتمثل العوامل الداخلية المؤثرة في عملية التوظيف في مجموعة من النقاط  العوامل الداخلية:

 التالية:

                                                             
 .60-59ص ،2006 ، القاهرة، مصر،1ط، التوزيعو  ، دار الفاروق للنشرباري كاشواي، إدارة الموارد البشرية 1
 .195، صذكره بقحسن إبراهيم بلوط، مرجع س 2
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ارشادات في و  بحيث تعرف السياسة على أنها "خطط دائمة السياسة التي تتبعها المؤسسة:

 ثابتةو  يجب أن تكون محددة ،لتكون السياسات فعالةو  ،العمل على تحقيق الأهداف المسطرةو  التفكير

 ."مرنةو 

تعتبر و  ومن أهم الجوانب التي ترسم سياسات واضحة للمؤسسة هي" تلك المتصلة بإدارة الأفراد

 .1السياسة نقطة البداية في جميع العلاقات مع الأفراد

الموجودة، فنجاح أي سياسة في المؤسسة يتطلب دعما من الأهداف  وتعلن هذه السياسات وفق

رفع مكانة الفرد في هيكلة المؤسسة من شأنه أن يعطي أهمية أكبر و  الادارة العليا لذلك فان اعطاء

 .2اختيار أحسن اليد العاملةو  لسياسة التوظيف من خلال البحث

اذ نجد أن  ،لمؤسسةبحيث نجد أن عملية التوظيف تختلف باختلاف حجم ا حجم المؤسسة:

المؤسسات الكبيرة التي تستوعب عددا هائلا من العمال تمر فيها عملية التوظيف بعدة مراحل كما تتسم 

تقوم المنظمات و  ،بتعقيد الاجراءات بحيث " تكون أكبر تعقيدا كلما كانت مناصب العمل أكثر أهمية

سمي و  تضمن وحدة متخصصة في التوظيفتو  ،الكبيرة بإنشاء وحدات تنظيمية لإدارة الموارد البشرية

 .3بمكتب التوظيف

بحيث خصصت قسما خاصا  ،هذا يعني أن المؤسسات الكبيرة أعطت أهمية كبيرة لعملية التوظيف

 واستقطاب أكبر عدد من تعيين أشخاص مختصين في الاعلام عن الوظائفو  بتوظيف الموارد البشرية

 تختلف عن التي فيالمتوسطة و  المؤسسات الصغيرةهم، في حين نجد أن عملية التوظيف في ئأكف
                                                             

 .18ص ،1997 فرع التسيير،، ر، رسالة ماجستيرئتكاليفها في الجزاو  عبد القادر قرش، دراسة سياسة التوظيف 1
 .69إسماعيل قيرة، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .19د القادر القرش، مرجع سبق ذكره، صبع 3
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الكبيرة، بحيث تكون إجراءات التوظيف فيها تتسم بالبساطة بعيدة عن التعقيد، فالمؤسسات  المؤسسات

عملية اختيار و  المتوسطة "عادة ما تكتفي بالبحث عن اليد العاملة في المصادر القريبة منهاو  الصغيرة

 .1المترشح لمدير المؤسسة الذي يقرر مدى ملاءمته للمنصبطريق مقابلة  العمال تكون عن

تعتبر عملية تخطيط الموارد البشرية من أهم العوامل المؤثرة على سياسة  تخطيط القوة العاملة

وسيلة لضمان الحصول على الموارد التوظيف داخل المؤسسة، بحيث نقصد بتخطيط القوى العاملة أنه "

المحيطية التي و  يتناول التنبؤ بمستقبل الاحتياجات العملانيةو  المؤسساتجهد حثيث يواجه و  البشرية،

التقييم و  بالاعتماد على شتى طرق الرقابةو  نشاط جهاز الموارد البشرية بأقل تكلفة ممكنةو  توجه عمل

 .2المتوفرة

داخل ذلك من خلال تحديد أنواع الوظائف المطلوبة و  فعملية التخطيط تؤثر على عملية التوظيف

 طبقة من تلك الوظائف.و  تحديد عدد الموارد البشرية التي تحتاجها كلو  المؤسسة،

تعني ما و  سمعة المؤسسة: تعتبر سمعة المؤسسة أحد أهم العوامل التي تؤثر على عملية التوظيف

لعاملين ا طريقة معاملة الأفراد سواءها: "الصورة الذهنية التي يتصورها الأفراد عن تلك المؤسسة ومن بين

 خدماتها،و  جودة منتوجاتهاو  كذلك طبيعةو  ما أو غيرهم من المترشحين أو المتربصين أو الزوار،

نشر قيمها بين أفراد المجتمع الذي تعمل و  تحسين صورهاو  المحليةو  مشارکتها في الأنشطة الاجتماعيةو 

                                                             
 .141م، ص2004التوزيع، مصر،و  أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجديدة للنشر 1
 142أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 2
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رشحين ذوي الكفاءات فيها ومن خلال هذا نفهم أن سمعية أي مؤسسة يؤثر في قدرتها على جذب المت

  .1لديها لشغل الوظائف الشاغرة

 يمكن حصر العوامل في النقاط التالية:و   العوامل الخارجية:

كبير  المؤسسات في شن الحالات له تأثيرإن التطور التكنولوجي الذي عرفته  التقدم التكنولوجي:

 التعقيداتو  مجموعة من الصعوبات على عملية توظيف الموارد البشرية بحيث يشكل التقدم في التكنولوجيا

لاسيما في الحصول على فرد مؤهل للتحكم في هذه التكنولوجيا، لهذا على المؤسسة أن تأخذ بعين 

 .2الاعتبار هذا التطور على مستوى التكنولوجيا

تباع طرق إنتاج متطورة و  استخدام الآلاتو  عند قيامها بعملية التوظيف لأن إدخال التكنولوجيا ا 

فالمؤسسة في هذه  ورها على العاملمهم الوظائف. هذه الأخيرة تؤثر بدو  بطبيعة الحال على نوعيةتؤثر 

الحالة تكون في أمس الحاجة إلى يد عاملة مؤهلة ذات كفاءات ومهارات تقنية عالية حتى تستطيع مواكبة 

 .3هذه التطورات الحديثة

تؤثر الظروف الاقتصادية بصفة مباشرة في عملية التوظيف، بحيث يساهم  الوضع الاقتصادي:

نتاجهو  توسيع نشاطات المؤسسة التطور الاقتصادي في هذا يتطلب عددا كبيرا من القوى العاملة ذات و  اا 

التخصصات المختلفة، الأمر الذي يجعل من الصعب الحصول عليها، في ضل المنافسة و  المؤهلات

بحيث نجد أن التطور الاقتصادي فرض على المؤسسات المنافسة  ،قطاب اليد العاملةاست الكبيرة عند

الكفاءات البشرية، أما في حالة الكساد الاقتصادي فدو العكس، " و  التسابق الاستقطاب المهاراتو  الشديدة
                                                             

 142ذكره، ص حسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق 1

 .121ص، 2003رؤية مستقبلية، الاسكندرية، الدار الجامعية،  إدارة الموارد البشريةراوية حسن،  2
 .122راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص 3
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تسريح ن إلى بحيث ينقص الطلب على السلع فنقل الأرباح، الشيء الذي يدفع المؤسسة في بعض الأحيا

بعد تسريح عمالها إلى  التسريح يؤثر سلبا على المؤسسة، إذ تضطر المؤسسةو  عدد كبير من العمال.

 .1تكوينهمو  بالتالي تكون مضطرة على تحمل تكاليف تدريبهمو  الكفاءةو  توظيف من لا يملكون الخبرة

ياسة إدارة الموارد تأثر القوانين والتشريعات التي تصدرها الحكومة على س التشريعات القانونية:

البشرية، بحيث تجد القوانين التي تصدرها الدولة تأخذها المؤسسات بعين الاعتبار، فمن خلال التشريعات 

هي تتعلق بالسن، و  الإجراءات التي يتم فيها توظيف اليد العاملةو  هاتالقانونية تسطر المؤسسات سياسا

بالغا بعملية التوظيف، بحيث تناول القانون الجزائري  القانون الجزائري اهتم اهتماماو  الجنسية.و  الجنس،

 من المرسوم التنفيذي 31هذا ما تأكده المادة و  كل الجوانب المتعلقة بالتوظيف ووضع شروط خاصة لذلك

أنه لا يحق لأحد أن يوظف إلا إذا توفرت فيه شروط  1985مارس  23المؤرخ في  85 /59رقم 

 :2الجزائر ما يلي التوظيف ومن أهم شروط التوظيف في

  .أن يكون جزائري الجنسية 

 ليست له سوابق عدلية .و  ذو أخلاق حسنةو  أن يكون متمتعا بحقوقه المدنية 

 معايير التوظيف-3

ن حيث يعبر عنها أحد الباحثي ،أحيانا طرائق العملو  كثيرا ما نجد المعايير ترتبط بمصطلح الشروط

 المحدد".التفكير و  الوجودو  طرائق للعمل"بأنها: 

                                                             
 .12م، ص1999صلاح الشاوي، إدارة الأفراد العلاقات الإنسانية، مؤسسة الشباب الجامعة، الإسكندرية،  1
 .283، عمان، الأردن، ص1التوزيع، طو  جي، دار وائل للنشرعمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية، بعد استراتي 2
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ا الآثار الايجابية التي تحدثهو  لكن في حقيقة الأمر يربط أساليب العمل ،يبدو هذا الطرح تأمليا

 .حاضر أو مستقبلا لتحقيق الأهداف التي تسعى المنظمة لبلوغها مباشرة

المواصفات الواجب توفرها و  : "مجموعة الخصائصيوازيها للمواصفات فيعرفها بأنهاوالبعض الآخر 

 ،تستم من تحليل الوظائف كمستوى التعليمو  ،ترتبط بمتطلبات الوظيفةو  ،لمرشح لشغل الوظيفةفي ا

ومنه نستدل على أنها الشروط التي يجب توفرها  الجسمية...الخو  الصفات الشخصية ،المهارات ،الخبرة

التي تحرص ادارة الموارد البشرية على تطابقها مع  ،في الشخص الذي سيعين في المنصب الشاغر

 .1مواصفات الوظيفة

 علاقتها بمعايير التوظيفو  الإدارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية -4

 نظمةإن الإدارة الاستراتيجية على المستوى الوظيفي لا تهتم بالعمليات اليومية التي تحدث داخل الم

ما تحدد أفكار أساسية يلتزم بها من يشرف على هذه كلكنها تضع إطارا عاما لتوجيه هذه العمليات و 

  ذلك من خلال وضع الالتزام الإداري بمجموعة من السياسات العامة.و  العمليات

ر فتعد علاقة الإدارة الاستراتيجية بمعايير التوظيف، بمقارنة مستويات الأداء الفعلية بالمعايي

 ،الموضوعة، حيث يتولى المديرون مسؤولية تقييم مدى الانحراف عن المعايير الواردة في الخطوة الأولى

ذا ما اتضح أن مستوى الأداء عالي فقد ترى الإدارة أنها قد وضعت معايير ذات مستوى أدنى مما و  ا 

 ينبغي عليه النظر في رفع مستوى تلك المعايير.

                                                             
 .93صية حسن، مرجع سبق ذكره، و ار  1
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المعايير و  تمد على قدرة المنظمة على تحديد ما ترغب في قياسه،فنجد أن تقويم الاستراتيجية يع

 من تقييم الأداء، محددة لتمكنناو  التي سيتم القياس بناءا عليها، لذا لا بد أن تكون المعايير واضحة

 .1من ثم تحديد كيفية تصحيحهاو  تحديد الانحرافات،و 

  

                                                             
1 https://hrdiscussion.com/hr87595.html 
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 الخلاصة

المتبعة في ذلك تلعب دورا هاما في تدعيم برامج الإجراءات و  وبصفة عامة فإن عملة التوظيف

هذا يكون من خلال جهود الاستقطاب، و  مساعدة العاملين على التكيف السريع في المؤسسة،و  التطوير،

الية القائمون على هذه المهمة في سبيل ترغيب الموارد البشرية ذات الكفاءات العو  التي يبذلها المشرفون

خضاعه لمختلف و  السعي إلى اختيار أكفئ الأفراد من بين المستقطبينو  ة،للالتحاق بالمناصب الشاغر  ا 

 اختبارات التوظيف ليتم بعدها التعيين في الوظيفة.
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 تمهيد

محل الدراسة الميدانية من تعرض في هذا الفصل إلى التعرف على تاريخ تأسيس مؤسسة سوف ن

هداف التي تضطلع بها، إضافة الأو  هالمهامحيث تعريفها، ثم طبيعة هيكلها التنظيمي، ومن ثم التعرض 

 جميع نشاطاتها.و  أهم الأقسام، فهذه التغطية لمسار المؤسسة تمدنا بالاطلاع على تاريخ المؤسسةإلى 

 التعريف بالمؤسسة-1

)وحدة تسيير المناطق الصناعية ومناطق النشاطات(، أسست سنة  Divin-Dusإن مؤسسة 

. تعد من أهم المؤسسات الاقتصادية المهمة حيث أنها شركة عمومية اقتصادية ذات أسهم، رغم 2004

كبة التعاملات، مما يفرض عليها مواو  مرورها بتغيرات متأثرة بالبيئة التي قد تحد من حريتها في التصرف

كبرى تقع المؤسسة تحديدا بالمنطقة الصناعية الو  البيئية المختلفة،و  لتغيرات التنظيميةممارسات جديدة ل

(la-zone-industrielle،بطريق قسنطينة تبسة ،)  هكتار )المساحة  130تقدر مساحة هذه الأخيرة ب و

 هكتار )المساحة القابلة للاستغلال(. 110و الكلية(

  Divin-Dusطبيعة الهيكل التنظيمي لمؤسسة -2

فروع تربطها علاقات تخضع و  يتكون من عدة وحدات، أقسام Divin-Dusهيكل مؤسسة 

تحديد المسؤوليات، تهدف إلى تحقيق الأهداف الاستراتيجية و  لمجموعة من القواعد تقوم بتنظيم العمل

الذي و  المسؤوليات التي تختلف من مهمة إلى أخرىو  للمؤسسة. إن الهيكل التنظيمي هو مجموعة المهام

عدم التدخل فيما بينهما، حيث و  احترام الصلاحياتو  وجوده مرهون بالتوازن الذي يحدث بين المؤسسات

 يتمثل هيكل المؤسسة في عدة فروع نذكر منها: 
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يير، قسم التسو  العدلية، قسم المحاسبةو  قسم الإدارة العامة، المساعدة الإدارية، قسم التقنيات التجارية

 الأمنية، قسم الهندسة المعمارية للمنطقة الصناعية.و  الوسائل العامة

 Divin-Dus ( : يمثل الهيكل التنظيمي لمؤسسة05الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Divin-Dusالمحاسبة بمؤسسة و  المصدر: مسيرة في قسم التسيير

 تضم المؤسسة عدة فروع بولاية تبسة تتمثل في مناطق صناعية تابعة لها:و 

Zone industrielle  ،بالعويناتZone industrielle  ،بتبسةZone industrielle .ببئر العاتر 

 قسم الهندسة المعمارية للمنطقة الصناعية

 الإدارة العامة 

الأمنيةو  قسم الوسائل العامة المحاسبة و  قسم التسيير   

 المساعدة الإدارية

القضائيةو  قسم التقنيات التجارية  
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 فروعها:و  Divin-Dus( : يمثل الهيكل التنظيمي لمؤسسة 06الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 Divin-Dusالمحاسبة بمؤسسة و  المصدر: مسيرة في قسم التسيير

 ملاحظة: الشكل مترجم من اللغة الفرنسية إلى اللغة العربية*

  Divin-Dusالهدف من تأسيس مؤسسة -3

ن بعد التصريح الذي قدمه لنا مسير المؤسسة أثناء المقابلة التي أجريناها، اتضح لنا أن الهدف م

مناطق و  الشبكات للمناطق الصناعيةو  يتمثل في تسيير المساحات المشتركةخلال هذه المؤسسة 

 السهر على تنظيم الحركة داخل المنطقة، مع المحافظة على كل الشبكات من تهيئةو  النشاطات الولائية،

 الأشخاص.و  أمن المؤسساتو  تنظيمو  تنظيفو 

 المدير العام

الأمنية و  الوسائل العامة  
 التقنيات التجارية

القضائيةو   

المنطقة الصناعية 
 بالعوينات

 مساعدة ادارية

المنطقة الصناعية 
 بتبسة

المنطقة الصناعية ببئر 
 العاتر 
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 ة للدراسةيالاجراءات المنهج-4

 مجالات الدراسة  -4-1

 .1دراستهاو  مجالات يجب على الباحث تحديدها لخصر الظاهرة هناك ثلاث

مناطق النشاطات من أهم و  تعتبر مؤسسة وحدة تسيير المناطق الصناعية: المجال المكاني-أ

 المؤسسات الاقتصادية المهمة حيث أنها شركة عمومية اقتصادية ذات أسهم، رغم مرورها بتغيرات متأثرة

 2003وبعد  ولائية EGZIكانت شركة تسيير المناطق الصناعية و  هذا بالبيئة التي تحد من حريتها،

وطنية أي وحدة  Divin-Dusأصبحت  2018مصعد و  جهوية SGIأصبحت شركة التسيير العقاري 

النشاطات في و  تقع مؤسسة وحدة تسيير المناطق الصناعية النشاطات.و  تسيير المناطق الصناعية

 هكتار. 130تتربع على مساحة قدرها المنطقة الصناعية طريق قسنطينة، 

 :المجال الزمني -ب

بعض المكاتب التي و  تمت على مستوى مركز الحراسةمرحلة الزيارات الاستطلاعية الأولى:  -

 ،سةأجريت مقابلة مع رئيس المؤس، و الوسائل العامةو  توجهنا إليها الى أن توصلنا الى إدارة المستخدمين

المعطيات تمس و  فجمعت حوصلة من المعلومات ،مستقبلهاو  انجازاتهاو  تحدثنا حول أهداف المؤسسة

مناشير حول نشأة و  كذلك إداريين زودوني بمخططات، و أهداف الدراسة سواء من قريب أو من بعيد

 .2018مارس  22إلى  2018مارس  11كان ذلك يوم و  مراحل تطورهاو  المؤسسة

                                                             
، 2006، الجزائر نسيمة ربيعة جعفري، الدليل المنهجي للطالب في اعداد البحث العلمي، ديوان المطبوعات الجامعية  1

 .29ص
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ات سة المعلومات التي أطلعت عليها في الزيار بعد درا مرحلة الزيارات الاستطلاعية الثانية: -

 الأولى قمت ببرمجة زيارات استطلاعية ثانية تم فيها توزيع الاستمارات على مجموعة من عمال المؤسسة

داريينو  من مسؤولين  18إلى  2018أفريل  15كان ذلك يوم ، و استمارة 46ـالتي قدرت بو  أعوان أمنو  ا 

 .2018أفريل 

فجاء تركيزنا على عمال  ،تم اختيار عينة بحثنا حسب الهدف العام للبحث: المجال البشري -ج

كمجال بشري للدراسة نظرا للتجانس بين مختلف فروعها من حيث الهيكل التنظيمي  Divin-Dusمؤسسة 

 عاملا تضم مختلف الفئات. 46فكان عدد العمال  ،الوظيفيو  الإداري

 سةتقدم موضوع الدراو  عينة من أكثرها أهمية في سيركانت مرحلة اختيار الطريقة اختيار العينة: 

، فكانت الضرورة ملحة للإجابة على الأسئلة المطروحة في الإشكالية من خلال المبحوثين بلوغ النتائجو 

قد استخدمت الباحثة في دراسة و  قد تم توزيع الاستمارة على جميع العاملين على مستوى المؤسسةو 

س المسح الشامل أو المعاينة الشاملة التي يلجأ إليها الباحث إذا كان المجتمع المدرو موضوعها دراسة 

 صغيرا.

 منهج الدراسة-4-2

، أكثر طرق البحث استعمالا لأنه يمكننا المسح الشاملمنهج المسحي، أو كما يعرف ب يعد المنهج

 .من جمع وقائع ومعلومات موضوعية قدر الإمكان
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الوصول و  عرضهاو  تحليلهاو  العمل يعتمده الباحث لتنظيم أفكارهو  "أسلوب للتفكيركما يعرف بأنه 

 .1"حقائق معقولة حول الظاهرة موضوع الدراسةو  الى نتائج

ومن المصطلحات القريبة من معنى المنهج مصطلح الطريقة التي تعني المسلك الاجرائي الواضح 

من كل مسألة في كل خطوة من خطوات البحث التي تستلزمها الاشكالية البين الذي يتبعه الباحث للتحقق 

 البحثية في اطارها المرجعي سواء النظري أو التطبيقي، التي من خلالها تتبين مختلف الاجراءات

 .2دقة علميةو  التقنيات التي تساعد الباحث لبلوغ أهدافه بموضوعيةو 

وحدة فهو ينطبق على وحدة الدراسة المتمثلة في مؤسسة  المسح الشاملمنهج وحسب خصائص 

نحاول تتبع  ،( كوحدة اجتماعية للدراسةDivin-Dusمناطق النشاطات )و  تسيير المناطق الصناعية

أي اظهار العلاقة  ،العلاقات السببية بين أجزاء الظاهرة، و خاصة في عملية التوظيف، و مراحل نشاطها

 الكشفو  موقع ادارة الموارد البشرية في عملية التوظيف، و الموظف الكفءو  القائمة بين معايير التوظيف

 عن مدى وجود الاستراتيجية.

 أدوات البحث -4-3

 ةتعتبر عملية جمع البيانات من أهم المراحل في البحث العلمي فعليها تتوقف دقة البيانات المجمع

 الميدانية بعدة أساليب منها:يمكن اجراء الدراسة و  ،صحة النتائج الاحصائية و  المستخدمةو 

                                                             
عثمان محمد غنيم، أساليب البحث العلمي الأسس النظرية والتطبيق العلمي، دار الصفاء للنشر و  ربحي مصطفى عليان 1

 .53، ص2010، عمان، 4والتوزيع، ط
2 Mourad Allaoua، élément de méthodologie pour rédiger une recherche، Alger ، édition 
houma ، 1996، p76. 
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التي لا تقل أهمية عن باقي الأدوات  ،تعتبر الملاحظة من أدوات البحث الاجتماعيالملاحظة:  -

 لجمع البيانات المناسبة ،الأخرى الشائعة الاستعمال مما يستوجب وضع تصميم للنزول بها الى الميدان

 أهدافه.و  الدقيقة التي لها صلة بموضوع البحثو 

منظم ينصب و  الذكاء موجه لهدف نهائيو  وكيتيلي" هو "مسار يدمج الانتباهدالملاحظة لدى " ففعل

قمنا بالتركيز على ملاحظة كيفية التي تتم بها  ذلك بغرض جمع المعلومات اللازمة، و حول موضوع محدد

 ك تأثيرهاكذلو  Divin-Dusعلاقاتها بالإدارة الاستراتيجية، بمؤسسة و  عملية تطبيق معايير التوظيف

 ."انعكاسها على أهداف المؤسسةو 

، تكون مكملة للملاحظة ،المعطياتو  تعتبر المقابلة أداة هامة وفعالة لجمع البيانات المقابلة: -

فردا و  تعرف المقابلة بأنها "لقاء بين فردين يتم في اطار وضعية اجتماعية معينة تتطلب باحثا محترفاو 

 .1"عاديا

المجال السوسيولوجي بأنها "طريقة منظمة تمكن الفرد من التعرف على كما تعرف المقابلة في 

تتحقق في الدراسات الميدانية عن طريق أسئلة يلقيها الباحث على الفرد الذي ، و حقائق غير معروفة مسبقا

معتقداته... الى و  أو للكشف عن اتجاهاته الفكرية ،يلتقي به وجها لوجه لمعرفة رأيه في موضوع معين

 .2"أنها عملية من عمليات التفاعل الاجتماعيجانب 

                                                             
 .26م، ص2007وآخرون، سلسلة البحوث الاجتماعية، قسنطينة، مكتبة اقرأ، نورة دريدي  1
م، 2000 ، عمان،1، طمروان عبد المجيد ابراهيم، أسس البحث العلمي لاعداد الرسائل الاجتماعية، مؤسسة الورق 2

 .171ص
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 المقابلة الاستطلاعية أداة فعالة تساعدنا على تقصي الحقائق عن قرب: المقابلة الاستطلاعية -أ

تعني "الحصول على معلومات من أشخاص يمثلون الأصل الذين ينتمون اليه بغرض استطلاع رأي و 

 .1"بهدف اتخاذ قرار معينحول مؤسسة معينة أو نظام عمل في مؤسسة ما 

بيانات دقيقة في هذا الشأن عن طريق و  وقد ساعدتنا هذه المقابلة الاستطلاعية من جمع معطيات

 وحدة تسيير المناطق الصناعية. (Divin-Dusمقابلة عدد من العاملين بمؤسسة )

نجاعتها من و  اهميةو  تعد هذه الأداة من أكثر أدوات البحث العلمي شيوعا استمارة الاستبيان: -ب

حيث يعرف الاستبيان على انه اداة  ،حسن صياغة أسئلتها مدى خدمة هذه الاخيرة للموضوع محل البحث

يقدم الاستبيان في شكل عدد من و  حقائق مرتبطة بواقع معينو  بياناتو  ملائمة للحصول على معلومات

 التي توجه الى المبحوثينو  فيهاالاسئلة "الصحيفة التي يقوم الباحث بتدوين مجموعة من الاسئلة 

 .2آرائهم بشان قضية من القضاياو  مواقفهمو  بيانات عن سلوكهمو  تستهدف جمع معلوماتو 

بعد أن تطرقنا الى مفهوم الاستمارة يجدر بنا الاشارة الى طريقة توزيع الاستمارة حيث أنه بعد 

بعد و  شرعت الباحثة في بداية الأمر باقتراح الاستمارة الأولية ،كيفاو  الانتهاء من تحديد عينة الدراسة كما

من ثم عرضها و  الحصول على اجابات المبحوثين تم الأخذ بعين الاعتبار عدم فهمهم لبعض الفقرات

 ،مدى صلاحيتها لموضوع الدراسةو  قصد معرفة جوانب النقص ،بعض المحكمينو  على الأستاذ المشرف

قد صممت أسئلة و  2018أفريل  19الى  2018أفريل  15لفترة الممتدة بين قد وزعت الاستمارة في او 

سؤالا تنوعت بين المغلقة كي تبقى  22حيث احتوت على  ،طبيعة الموضوعو  الاستمارة بما يتوافق

 اجابات المبحوثين في نطاق الدراسة.
                                                             

، القاهرة  ،1، طعالم الكتبكمال عبد الحميد زيتون، منهجية البحث التربوي والنفسي من المنظور الكمي والكيفي،   1
 .98م، ص2004

 .237ص ،الجزائر ،المناهج والأدوات ،المنهجية في التحليل السياسي المفاهيم ،محمد شلبي 2



  الإطار المنهجي للدراسة       الخامسالفصل 
 

 
66 

 أساليب المعالجة-5 

ية صيتها في ميدان البحث للعلوم الانسان تعود الأساليب الاحصائية من الأساليب الحديثة التي ذاع

فالاختيار الاحصائي  ،ذلك لما توفره من جهد اضافة الى الدقة المتناهيةو  ،الاجتماعية خاصةو  عامة

وقد اعتمدنا في  منسجمة مع البيانات التي يجمعها المناسب هو الذي يعطي الباحث معلومات صحيحة

 : EXCEL ، SPSSبحثنا على : برامج 

  SPSS المعالجة الاحصائية باستخدام برنامج

هو البرنامج المناسب لدراستنا و  أي "الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية" SPSSيعتبر برنامج 

 م الأساليبتم استخدا، علاقتها بمعايير التوظيف"و  التي بعنوان "الادارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية

 الاحصائية التالية:

 مقياس الاحصاء الوصفي. -

ذلك للتأكد من مدى صدق أداة القياس بالاعتماد على استخراج قيمة معامل و  تحليل الاعتمادية: -

 كرونباخ ألفا.

 ذلك لاختبار فرضيات الدراسة.و  اختبار )ت( للعينة الوحدة: -

 متغيرات الدراسةذلك بالاعتماد على معاملات ارتباط بيرسون لقياس العلاقة بين و  الارتباطات: -

 التابعة.و  المستقلة
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 فروع المؤسسةو  تعاريف الإدارات -6

اتخاذ و  نجد في قمة الهيكل التنظيمي المديرية العامة للمؤسسة، له أوسع الصلاحيات للتصرف

أقسام إدارية  7تتفرع عنه و  ،Divin-Dusلحساب مؤسسة و  القرارات المخولة له في جميع الظروف

 هي:و  رئيسية

 الإدارة العامة-6-1

إضافة إلى  Divin-Dusالتوجيهات العامة لمؤسسة و  هو مكلف بالسياسةو  يمثلها المدير العام

 تيجي.التخطيط الاستراو  التسييرو  الربط بين مختلف الوحدات في المؤسسة فهو يقوم بمهام القيادةو  التنسيق

 المساعدة الإدارية -6-2

 المتابعة الإدارية لخزينة المؤسسةو  الإدارية للمؤسسةتكمن مهمتها في الاختصاص بالمهمات 

 الاستراتيجية للمؤسسة.و  تحديد السياسةو 

 العدليةو  قسم التقنيات التجارية -6-3

 وهذا القسم يجمع ما بين:

 مخططاتها.و  ذلك عن طريق متابعة الأعمال التقنية للمنطقة الصناعيةو  التقنيات:-أ

 تغطية التشكيلات التجارية.و  توزيعهاو  متابعة الفاتورات التجارية التجارية:-ب

الأقسام القضائية في و  حلقات المؤسسة مع المحاميو  متابعة الملفات القضائية، العدلية:-ج

 المحكمة.
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 التسييرو  قسم المحاسبة -6-4

 متابعة تسييرها.و  ويختص هذا القسم في عمليات المحاسبة التي تتم في المؤسسة

 الأمنيةو  قسم الوسائل العامة -6-5

 الأمنية للمؤسسة.و  المعدلات العامةو  مكلف بأمن المنطقة،و  ويهتم بهذا القسم مهندس مختص

 دسة المعمارية للمنطقة الصناعيةقسم الهن -6-6

يعمل على إعادة تأهيل نشاطات و  قسم مختص بمخططات الهندسة المعمارية للمنطقة الصناعية،

 المنطقة.
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 الخلاصة

 تم التعرض في هذا الفصل إلى التعرف على تاريخ تأسيس مؤسسة وحدة تسيير المناطق الصناعية

 الأهداف التي تضطلع بها، كما تم التطرق إلى الهياكل التنظيمية مع تحديد أهمو  المهامو  النشاطات،و 

 تمدنا بالاطلاع على تاريخفروعها، إضافة إلى أهم الأقسام، فهذه التغطية لمسار المؤسسة و  إداراتها

 جميع نشاطاتها.و  المؤسسة

 

 

  

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 صدق وثبات الاستبيان
 الخصائص الشخصية والوظيفية للعينة

 تحليل بيانات الدراسة
 اختبار الفرضيات

 نتائج الدراسة
 

 السادسالفصل 
 الدراسةنتائج عرض وتحليل 



 لدراسةعرض وتحليل نتائج ا      السادسالفصل 
 

 
70 

 تمهيد

ل بعد الدراسة النظرية لهذا البحث والمتمثلة في الفصول الأربعة السابقة سوف نحاول في هذا الفص

 Divin-Dusتطبيق الجانب النظري في الواقع الميداني، من خلال إجراء دراسة ميدانية في مؤسسة 

بمعايير  رد البشرية وعلاقتهاتهدف هذه الدراسة التطبيقية إلى الكشف عن سيرورة الإدارة الاستراتيجية للموا

 التوظيف.

 صدق وثبات الاستمارة -1

وتتمثل في المراحل الأساسية التي يجب التأكد والتحقق منها من خلال جملة الخطوات التي 

 تساعدنا على تحصيل معلومات دقيقة تتماشى مع واقع الدراسة، وتتمثل في:

 الصدق التنبئي-1-1

 تنبؤات الباحث من خلال التجربة في الميدان.هو صدق يكشف صحة توقعات و و 

قد وقع صدق المحكمين: يتلخص عرض الاستمارة على مجموعة من المحكمين للأخذ برأيهم، و 

 هم كالآتي:اختياري على أساتذة في مجال البحث العلمي، اختصاص علم الاجتماع، و 

 أستاذ بقسم علم الاجتماع د. بوزغاية طارق 01

 بقسم علم الاجتماع ةأستاذ عموري أسماءد. ال 02
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 قياس الثبات -1-2

 (: ثبات أداة الدراسة01الجدول رقم )

 رقم المحور محتوى المحور عدد الفقرات معامل ألفاكرونياخ

 الثاني   DIVINDUS تطبيق معايير التوظيف بمؤسسة 08 0.96

 الثالث ملية التوظيفاستراتيجية ادارة الموارد البشرية في ع 09 0.95

 المعدل الكلي لحساب الاستمارة 17 0.95

 SPSSالمصدر: تم استخراج معامل )ألفا كرونباخ( من خلال استخدام برنامج 

 0.05دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

للاستمارة، في محور  0.96( للاتساق الداخلي إذ بلغ قيمة ألفا كرونياخلقد تم استخراج معامل )

في محور استراتيجية إدارة الموارد البشرية في تطبيق ، و Divin-Dusمعايير التوظيف بمؤسسة تطبيق 

س كما نجد أن درجة الثبات مقبولة و منطقية، ف ) ألفا كرونباخ ( يقي .0.95معايير التوظيف بلغ قيمة 

 كلما زادت درجة الاتساق. 1الكم فقط، فكلما اقترب من

 الصدق الظاهري -1-3

البيانات الشخصية، تطبيق معايير التوظيف بمؤسسة لمحاور الثلاث للاستمارة )من خلال ا

Divin-Dus التي كما تبين تناسبها ، استراتيجية إدارة الموارد البشرية في تطبيق معايير التوظيف(، و

 ".ظيفعلاقتها بمعايير التو الإدارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية و "ظاهريا مع عنوان البحث 
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 الاتساق الداخلي-1-4

 الدرجة الكلية للمحور.قد تم قياس معامل الارتباط بين عبارات الفقرة الواحدة، و 

 Divin-Dusالصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني: تطبيق معايير التوظيف بمؤسسة -أ

 ي.معدل الكلال(: معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني و 02الجدول رقم )

  معامل الارتباط راتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفق الرقم

  0.69 ـــــــــة ـــــــتحديـــــــــد عمليـــــــــة التوظيف على أســـــــــاس ميزة معينــ 01

  0.73 يـــفوظتحديـــــــــد القيـــــــام بمقابلــــة وظيفيــــة أثنــــــاء الت 02

  0.71 تحديـــــــــد مدى الرضى عن السياسة المتبعة أثناء التوظيف  03

  0.65 يحــــــــــــدد مدى الرضى عن الوظيفة الممارسة  04

  0.67 تحديــــــــد مستوى التواصل بين الموظف و صاحب العمل  05

  0.59 يحــــــــــدد دافع الحصول على وظيفة بالمؤسسة  06

  0.61 تحديـــــد مستوى قدرتك العلمية مع الوظيفة  07

  0.55 يحـــــــدد مدى خضوعك تجريبيا قبل قرار التعيين 08

  0.65 المعدل الكلي للمحور الثاني: تطبيق معايير التوظيــــف

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

ثبت ان مستوى  0,05لارتباط الموضحة عند مستوى دلالة يبين الجدول أعلاه أن معاملات ا

، الدرجة العليا للمحور( يعني وجود علاقة معنوية بين فقرات المحور الثاني و 0الدلالة لكل فقرة أكبر من )

 لما وضعت لقياسها.منه نعتبر فقرات المحور الثاني صادقة و فيعكس وجود علاقة طردية موجبة، و 
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معايير  ي لفقرات المحور الثالث: استراتيجية إدارة الموارد البشرية في تطبيقالصدق الداخل -ج

 التوظيف

 .يالكل المعدلو  الثالث المحور فقرات من فقرة كل بين الإرتباط (: معاملات03) رقم الجدول

  معامل الارتباط راتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفق الرقم

  0.67 لأعمال التي توفرها ادارة الموارد البشرية للمؤسسةتحدد كفأة ا 01

  0.63 بشرية تحديـــــــــد مدى تطور الأفكار و خبرة العاملين من طرف ادارة الموارد ال 02

  0.33  البشرية تحديـــــــــد البرامج المقدمة لتدريب العامل للعمل من طرف ادارة الموارد 03

  0.56 ريقة الترقية المعمول بها في المؤسسة يحــــــــــــدد ط 04

  0.72 تحديــــــــد أهداف عملية التوظيف   05

  0.73 يحــــــــــدد معايير التوظيف الكفيلة بانتقاء الموظف المناسب للوظيفة 06

  0.65 تحديـــــد الصعوبات التي تعاني منها المؤسسة   07

  0.65 ت تحديـــــــد نوع هذه الصعوبا 08

  0.55 يحدد وسائل جذب موظفين أكفاء  09

  0.53 لتوظيفاالمعدل الكلي للمحور الثالث: استراتيجية ادارة الموارد البشرية في عملية 

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

قيمة معامل ( و 0,05أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى دلالة ) 4يتضح من الجدول رقم 

 المعدل الكلي مما يعكس هذايعني وجود علاقة معنوية بين فقرات المحور الثالث و  0الارتباط أكبر من 

 وجود علاقة طردية موجبة ،ذات دالة إحصائية بين الفقرات، مما يؤدي قياسها لما وضعت له.
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 جة الفقرات الكلية يبين كل ارتباط محور من المحورين لدر  صدق الاتساق البنائي للمحاور:-د

 .الكلي المعدل و المحورين بين الارتباط (: معاملات04) رقم الجدول

معامل  محتوى المحور المحور
 الارتباط

مستوى 
 القرار الدلالة

 تطبيق معايير التوظيف بالمؤسسة الثاني

0.07 0.63 
جود علاقة معنوية و 

ية في استراتيجية ادارة الموارد البشر  الثالث عكسية قوية
 عملية التوظيف

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

( دلت على وجود 1[ حيث كلما اقترب من )1,-1بما ان معامل الارتباط يكون محصور بين [ 

 المعدل الكلي لهما.الثالث و بين فقرات المحورين الثاني و  ضعيفةعلاقة 

 لطبيعياختبار التوزيع ا -ه

 .(: اختبار التوزيع الطبيعي05رقم ) الجدول

 Kolmogorov-Smirnov )إختبار كلموجروف ) المجال

 0.31 جميع الفقرات

 SPSS.مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
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( لجميع محاور الدراسة أكبر من مستوى Sigيتضح من الجدول أعلاه أن القيمة الاحتمالية )

لذي منه فإن توزيع البيانات لهذه المحاور يتبع التوزيع الطبيعي ا(، و  α=0.05لمحددة بقيمة )الدلالة ا

 الإجابة على الفرضيات.يتطلب استخدام الاختبارات المعلمية لتحليل فقرات الاستمارة و 

 الوظيفية للعينة الخصائص الشخصية و  -2

 (: توزيع الجنس07الشكل رقم )

 

 (01لسؤال رقم )المصدر: بيانات ا

لكن و  Divin-Dusنلاحظ من خلال الشكل المبين أعلاه أن كلا الجنسين متواجدين في مؤسسة 

( بينما بلغت نسبة أفراد عينة %80.4نسبة الذكور أكبر من نسبة الإناث، بحيث بلغت نسبة الذكور )

-Divinفي مؤسسة (، يوضح الجدول أن نسبة معتبرة من شاغلي المناصب %19.6البحث من الإناث )

Dus  هذا نتيجة لطبيعة نشاط المؤسسة، بحيث هي ذات طابع صناعي بصفة خاصة.هم من الذكور، و 
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 (: توزيع الفئة العمرية08الشكل رقم )

 

 (02المصدر: بيانات السؤال رقم )

 30و  25( يتضح لنا أن نسبة العمال الذين تتراوح أعمارهم بين 08نلاحظ من خلال الشكل رقم )

( من أفراد عينة البحث تتراوح %37.0(، بينما )%47.8)نة يمثلون أعلى نسبة، بحيث تقدر نسبتهم بس

سنة،  55و 45سنة، في حين نجد أن أفراد العينة الذين تتراوح أعمارهم ما بين  45و  35أعمارهم بين 

 35و 25أعمارهم ما بين يعود ارتفاع نسبة العمال الذين تتراوح (، و %15.2)تقدر بيمثلون أقل نسبة و 

سنة، لكون هذه الفئة العمرية الأكثر قدرة على تحمل ضغوط العمل، إذ يندرج ضمن توجه جديد لإدارة 

 الموارد البشرية لجذب كفاءات جديدة تتماشى مع متغيرات النشاط الاقتصادي للمؤسسة.
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 (: توزيع الأفراد حسب المستوى التعليمي09الشكل رقم )

 

 (03ات: السؤال رقم )مصدر البيان

( أن أعلى نسبة من أفراد عينة البحث سجلت لدى الذين يحملون 09نلاحظ من خلال الشكل رقم )

( من المبحوثين مستواهم التعليمي ثانوي %23.9تليه مباشرة نسبة )(، و %56.5شهادات جامعية بنسبة )

ن ئج الجدول توضح أن النسبة الكبيرة منتا( من أفراد العينة مستواهم التعليمي متوسط، و %19.6نسبة )و 

ية أفراد عينة البحث هم خريجي الجامعات، هذا يشير إلى التوجه الجديد لإدارة الموارد البشرية في عمل

 التوظيف، إذ أصبحت المستويات الأدنى لا تخدم أهداف المؤسسة.
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 (: توزيع العينة حسب الوظيفة10الشكل رقم )

 

 (04م )لمصدر:  بيانات السؤال رقا

 ( توزيع المناصب الشاغرة لعينة الدراسة حيث بلغت النسب التالية:10يمثل الشكل رقم )

( أعوان %39.13( العمال الذين كانت مناصبهم أعوان تحكم أما نسبة )%41.20تمثل نسبة )

قد ، و كانت النسبة الأقل للإطاراتالتنفيذ، و تنفيذ، حيث وضح أن معظم المناصب كانت لأعوان التحكم و 

 (.%17.40بلغت نسبتهم )
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 (: توزيع العينة حسب أقدمية العمل11الشكل رقم )

 

 (05المصدر: بيانات السؤال رقم )

 5( أن أعلى نسبة تمثل العمال الجدد الذين تم توظيفهم خلال )11يتضح من خلال الشكل رقم )

 20إلى  15لعمال القدامة خلال )أقل نسبة تمثل ا(، و %45.70تمثل النسبة )سنوات ( الأخيرة و  10إلى 

من هنا نستنتج أن وجود زيادة كبيرة تمثل أكثر من الضعف في (، و %15.20تمثل النسبة )سنة( و 

 توظيف عمال جدد هذا يدل على زيادة نشاط المؤسسة.
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 تحليل بيانات الدراسة -3

  Divin-Dusالمحور الثاني: تطبيق معايير التوظيف بمؤسسة  -3-1

 (: يحدد عملية التوظيف على أساس ميزة معينة06ول رقم )الجد

  النسب المئوية التكرارات 

  37,0 17 نعم

 63,0 29 لا

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

ة ( أن أغلب العمال صوتوا على عدم التوظيف على أساس ميز 07يتوضح من خلال الجدول رقم )

( نسبة لمدركاتهم بمجال عملية التوظيف حسب طبيعة عمل المؤسسة قيد الدراسة. %63معينة بنسبة )

( فكانت للعمال الذين تم توظيفهم على أساس ميزة ربما لجهلهم بوجود هذا الأمر في %37أما نسبة )

( 2010اسة )حاجي حسن،لقد اتفقت هذه النتيجة مع در المباشرة بالوظيفة. و عملية التوظيف قبل التكوين و 

 التي تنص على ثبوت وجود ميزة التي تنص عليها القواعد الداخلية للمؤسسة.
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 (: يبين القيام بمقابلة وظيفية أثناء التوظيف07الجدول رقم)

   النسب المئوية التكرارات 

   60,9 28 نعم

 39,1 18 لا

 100,0 46 المجموع

 SPSSد على مخرجات المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتما

( أن أغلب العمال صوتوا بأن هناك مقابلة وظيفية أثناء 08نلاحظ من خلال الجدول رقم )

خبرة عن طبيعة هذا راجع إلى أن المقابلة الوظيفية تكسب العمال دراية و ( و %60.9التوظيف بنسبة)

(  %39.1بلة وظيفية بنسبة )هدفها. أما الذين اختلفوا عن هذا الرأي بعدم إجراء مقانشاط المؤسسة و 

 لظنهم أن المقابلة ليست مهمة في التوظيف.

 (: يبين مدى الرضى عن السياسة المتبعة أثناءالتوظيف08الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

   73,9 34 نعم

 26,1 12 لا

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
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( أن أغلبية العمال صوتوا برضاهم عن السياسة المتبعة أثناء 09نلاحظ من خلال الجدول رقم )

أكثر سليمة و ( باعتبار أن السياسة المتبعة في التوظيف سياسة محكمة و %73.9التوظيف بنسبة )

ة للعمال موضوعية سن بعض القوانين و الضوابط التي تنظم عملية التوظيف داخل المؤسسة. أما بالنسب

( ربما لعدم %26.1الذين لم يكن لهم رضا حول السياسة المتبعة في عملية التوظيف قدرت نسبتهم ب )

ث لقد اتفقت هذه النتيجة مع "نظرية فايول" حيإدراكهم و معرفتهم لبعض قوانين التوظيف في المؤسسة. و 

 أكد على ضرورة وضع قوانين أثناء التوظيف.

 مدى الرضى عن الوظيفة الممارسة(: يبين 09الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

 82,6 38 نعم

 17,4 8 لا  

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

( أن معظم عمال المؤسسة صوتوا برضاهم عن الوظيفة التي 10نلاحظ من خلال الجدول رقم )

الخدمات المستفاد منها قدراتهم و ( نسبتا لملائمة هذه الوظيفة تخصصهم و %82.6)نسبتهم يمارسونها و 

( فهم العمال الذين غير راضين عن الوظيفة التي يمارسونها ربما لعدم %17.4من خلال الوظيفة. أما )

 .ملائمة الوظيفة لهم
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 صاحب العمل(: يبين مستوى التواصل بين الموظف و 10الجدول رقم )

   النسب المئوية تالتكرارا 

 47,8 22 نعم

 52,2 24 لا  

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

( أن أغلبية العمال صوتوا بعدم وجود تواصل بينهم و بين 11نلاحظ من خلال الجدول رقم )

م بينهم و عدم توفر مجال للحوار (، و هذا راجع لعدم التفاه%52.2صاحل العمل و نسبتهم تمثل )

( الباقية فأقروا بوجود تواصل بينهم و بين صاحب العمل، و ذلك لوجود تواصل و %47.8بينهم. أما )

 تلائم و علاقات مفاهمة بينهم و بينه.

 (: يبين دافع الحصول على وظيفة بالمؤسسة11الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

 69,6 32 الراتب

  
 23,9 11 تناسب اختصاصاتك

 6,5 3 الامتيازات الممنوحة

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
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بمختلف  Divin-Dus( أن معظم العمال الذين التحقوا بمؤسسة 12نلاحظ من خلال الجدول رقم )

راد ( بسبب ظاهرة البطالة، و لرغبة الأف%69.6سبتهم )تصنيفاتهم الوظيفية، كان دافعهم الراتب و تمثل ن

( من الأشخاص الذين التحقوا %6.5في شغل مناصب دائمة من أجل بناء مستقبلهم. كما أن نسبة )

نستخلص أن هذه الامتيازات لا تشمل كافة عمال المؤسسة. أما النسبة بالوظيفة نظرا للامتيازات، و 

 .لذين تتناسب تتناسب الوظيفة مع اختصاصاتهم( تمثل العمال ا%23.9المتبقية )

 (: يبين مستوى القدرة العلمية مع الوظيفة12الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

 84,8 39 نعم

 15,2 7 لا  

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

( تمثل مدى قناعة الموظف بتناسب %84.8أكبر نسبة )( أن 13نلاحظ من خلال الجدول رقم )

هذا يعني أنه لا يكفي على الإطلاق الحصول على مؤهلاته العلمية و طبيعة نشاط الوظيفة مع قدراته و 

وظيفة فيمكن الدفع إذا بأن هناك انتقالا مزدوجا من التعليم إلى التوظيف، فالخطوة الأولى هي أن يصبح 

( أقروا بعدم %15.2الشهادات العلمية. أما النسبة )القدرات و ، باكتساب المهارات و مؤهلا للعمل بالمؤسسة

تناسب قدراتهم العلمية مع الوظيفة ربما لضعف مستواهم، أو عدم فهم نوع الوظيفة، أو هناك شهادات 

يرك تايلور" لقد اتفقت هذه النتيجة مع نظرية "فريديحملها الموظف لا تتناسب مع الوظيفة التي يشغلها. و 

 حيث قر بضرورة وضع الفرد المناسب في المكان المناسب.
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 المحور الثالث: استراتيجية إدارة الموارد البشرية في عملية التوظيف-3-2

 (: يبين مدى الخضوع تجريبيا قبل قرار التعيين13الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

 56,5 26 نعم

 43,5 20 لا  

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

ذلك راجع ( و %56.5( أن أغلب العمال أجابوا بنعم و نسبتهم )14نلاحظ من خلال الجدول رقم )

حرص إدارة مدى تناسب الوظيفة مع قدراتهم العلمية، و مستواهم و لاختبار كفاءتهم العلمية للوظيفة و 

 ( من العمال أجابوا بعدم%43.5الخبرة. أما )لى اكتساب الموظفين الجدد الكفاءة و الموارد البشرية ع

 هذا نتيجة لسياسة الإدماج المتبعة في المؤسسة.إخضاعهم تجريبيا قبل قرار التعيين و 

 (: يبين كفاءة الأعمال التي توفرها إدارة الموارد البشرية للمؤسسة14الجدول رقم )

   ويةالنسب المئ التكرارات 

 69,6 32 نعم

 30,4 14 لا  

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  
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( أعلاه يتضح لنا أن أغلبية عينة البحث تأكد أن الأعمال التي توفرها 15من خلال الجدول رقم )

( باعتبار أن %69.6تقدر نسبتها ب )كفأة نوعا ما، و  Divin-Dusإدارة الموارد البشرية لمؤسسة 

تسهر على تنظيم مهامها وفق تخطيط سليم منظم، و المؤسسة تسعى لخدمة موظفيها بشكل صحيح و 

ة أعمال اء( صوتوا بعدم كف%30.4. أما النسبة )لتكون أكثر كفئا قصد الاستفادة منها من طرف العمال

قد نهم أن المؤسسة تسعى لخدمة مصلحتها الشخصية فقط. و ، و ذلك راجع لضDivin-Dusمؤسسة 

 نظرية هنري" الذي يمثل أحد أهم مبادئ الإدارة هذا ما جاء في "التطافئاتفقت هذه النتائج مع مبدأ "

 فايول" حيث أكد ضمن مبادئه الأربعة عشر كون أن هذا المبدأ له دور في نجاح المؤسسة.

 يةتطور أفكار و خبرة العاملين من طرف إدارة الموارد البشر (: تحديد مدى 15الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

 45,7 21 نعم

 54,3 25 لا  

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

البشرية  ( أجابوا بعدم تشجيع إدارة الموارد%54.3( أن )16نلاحظ من خلال الجدول رقم )

هذا راجع ربما لامتلاكهم لأفكار ليست بمقدرة المؤسسة على تحقيقها العاملين على تطوير أفكارهم و 

مكانية المؤسسة في تطوير خبراتهم. أما بالنسبة للذين لم ينفوا تشجيع أيضا بسبب حدود و تطويرها، و و  ا 

تقديرهم تفهمهم و جع إلى نظرتهم الإيجابية و هذا ير أفكارهم و إدارة الموارد البشرية على تطوير خبراتهم و 

(، التي تتضمن وجوب تشجيع 2008 دراسة أحمد مرزوق،هذه النتيجة اتفقت مع )لحدود هذه الإدارة. و 
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إدارة الموارد البشرية للعاملين من خلال برامج تدريبية مخصصة لعمال المؤسسة ترفع من مستواهم من 

 .1كل النواحي

 ةحديد البرامج المقدمة لتدريب العامل من طرف إدارة الموارد البشري(: ت16الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

 65,2 30 نعم

 34,8 16 لا  

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

الموارد البشرية تعمل  ( أجابوا بنعم أي أن إدارة%65.2( أن )17نلاحظ من خلال الجدول رقم )

معنويا على تقديم برنامجا لتدريب العمال للعمل على تطوير أدائهم عن طريق تحفيز العمال ماديا و 

ل اختيار الوظيفة المناسبة له للحصو البارز في أعماله و البحث عن الموظف المتألق و الانصاف بينهم، و و 

( كانت %34.8)بة تتناسب مع العاملين بالإدارة. وكذلك توفير بيئة عمل مناسعلى أفضل انتاجية، و 

امج البر هذا لجهلهم للقواعد و إجابتهم ب لا أي نفوا تقديم إدارة الموارد البشرية لبرنامج تدريب لهم، و 

صد هذا ما جاء في نظرية "تايلور" حيث أكد على ضرورة وضع برامج تدريبية للعمال قالداخلية للإدارة. و 

 نهم بشكل أفضل. تكويتأطيرهم و 

 

                                                             

 .أحمد مرزوق، مرجع سبق ذكره  1
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 (: يبين طريقة الترقية المعمول بها في المؤسسة17الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

 84,8 39 نعم

 15,2 7 لا  

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

العلمية لنظام الترقية المعمول به  ( كان رأيهم مؤيد للعدالة%84.8من خلال الجدول نلاحظ أن )

في المؤسسة، إذ يعمل هذا النظام على ترقية منتسبي الوظيف العمومي الذين تحصلوا على شهادات 

المستوى التعليمي لهم، أما هم قيد الخدمة إلى الرتب الأعلى على أساس كفاءة الشهادة و مؤهلات علمية و و 

ؤيد لنظام الترقية هذا نظرا لرؤيتهم إلى أمور نجهلها تتعلق الذين كان رأيهم غير م( و %15.2نسبة )

" في أن عملية 2009 كاظم،الرسول و قد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة "بالمحسوبية أو ما شابه ذلك. و 

 .1قوانين محكمة داخليةمحدد و الترقية تكون وفق نظام متفق عليه و 

 

 

 

                                                             

 .كاظم، مرجع سبق ذكرهالرسول و  1
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 (: يبين أهداف عملية التوظيف18الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

 91,3 42 نعم

 8,7 4 لا  

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة كبيرة من العينة تتبين لهم أن المؤسسة تحقق أهداف عامة من 

ذلك لتركيز المسؤولين لإدارة الموارد البشرية على  يعود(، و %91.3نسبتهم تصل إلى )عملية التوظيف و 

يعود كذلك للعمل المستقر نحو احترافية الاختيار لعمليات التوظيف التي تقوم بها المؤسسة، و دقة و 

، ومراقبة الالتزام الانتماء لدى العامليناستقرار أوضاع العاملين بالمؤسسة من خلال تنمية روح الولاء و 

أما بالنسبة للذين كان رأيهم أن المؤسسة لا تحقق أهداف  .لتي تكفل التنظيم داخل المؤسسةبلوائح العمل ا

ذلك لعدم دراياتهم بالإجراءات المتبعة في (، و %8.7عامة من عملية التوظيف فهم أقلية تبلغ نسبتهم )

التي تنص على " و 2005بنية عمر، لقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة "أهدافها. و تحقيق عملية التوظيف و 

 .1أهدافها لاستراتيجية المؤسسةو إرهان عملية التوظيف 

 

 

                                                             

 .بنية عمر، مرجع سبق ذكره  1
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 (: يحدد معايير التوظيف الكفيلة بانتقاء الموظف المناسب للوظيفة19الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

   67,4 31 نعم

 32,6 15 لا

 100,0 46 المجموع

 SPSSاد على مخرجات المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتم

نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة من العينة يقرون بأن معايير التوظيف كفيلة بانتقاء 

ى (، إذا نقول أنه يوجد تباين واضح بالنسبة للمعايير لد%67.4الموظف المناسب للوظيفة تبلغ نسبتهم )

إلى آخر، فالمعايير التي تظهر  كافة العمال بالمؤسسة، حيث تتفاوت درجة اعتماد المعيار من عامل

افقون الصحة الجيدة. أما بالنسبة للعمال الذين لا يو الكفاءة و المظهر اللائق و بشكل جوهري هي الشهادة، و 

( من منظورهم أن هذا ما يؤثر على قدرة إدارة الموارد %32.6تتمثل نسبتهم في )الآخرين في رأيهم و 

 قدالمعيار الصحيح الذي من خلاله تمكن من انتقاء العمال الكفء. و وضع البشرية المركزية على تقدير و 

روبن ميشال شيلز"، حيث أكدت على ضرورة إدخال وسائل مناسبة للعمل اتفقت هذه النتيجة مع نظرية "

 لجذب موظفين مع مساعدة العمال.و 
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 (: تحديد الصعوبات التي تعاني منها المؤسسة20الجدول رقم )

   سب المئويةالن التكرارات 

   58,7 27 نعم

 41,3 19 لا

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة من العينة كانت إجابتهم بالموافقة على وجود صعوبات 

جع إلى عدم الثقة بين الموظف هذا قد ير (، و %58.7تقدر هذه النسبة ب )تعاني منها المؤسسة و 

ما استغلال الموظف نظرا للظروف الاقتصادية أو السياسية. أانقطاع عملية التواصل بينهما، و المؤسسة و و 

( نفت وجود صعوبات بالمؤسسة لمنظورهم بأن ظروف العمل ملائمة %41.3نسبتهم )بقية العينة و 

 متوفرة من جميع الجوانب.و 

 ين وسائل جذب موظفين أكفاء(: يب21الجدول رقم )

   النسب المئوية التكرارات 

 50,0 23 نعم

 50,0 23 لا  

 100,0 46 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
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(، كان اتجاه جميع الموظفين متعادل النسبة 22نلاحظ من خلال الجدول الممثل أعلاه رقم )

بقدرة  Divin-Dusهذا يوضح مدى قناعة  نصف عمال مؤسسة ( معاكسين، و %50)( مؤيدين و50%)

 يرونالمؤسسة على استخدام وسائل مناسبة لاقتناء الكفاءات، بينما النصف الآخر كان يعاكسهم الرأي، و 

 ضعف خدمات المؤسسة من هذا الجانب.
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 اختبار الفرضيات-4

ين تندرج ضمن إطار الفرضية العامة قصد بناءا على تصور الباحثة فقد تناولت فرضيتين فرعيت

ت علاقتها بالاستراتيجية التي تمارسها إدارة الموارد البشرية، حيث كانو التعرف على معايير التوظيف 

 صياغتها كالتالي:

مواصفات الموظف لشغل الوظيفة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين معايير التوظيف و  -1

 .0.05دلالة  عند مستوى Divin-Dus بمؤسسة

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في عملية -2

 .0.05عند مستوى دلالة  Divin-Dusبين أهداف مؤسسة التوظيف و 

 أما الفرضية العامة كانت كما يلي:

معايير الموارد البشرية و توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الاستراتيجية لإدارة  -

 التوظيف.

 ألفا كرونباخ، الانحراف المعياري،لاختبار فرضيات الدراسة تم استخدام الاختبارات المعلمية )و 

ار تعتبر هذه الاختبارات مناسبة للبيانات التي تتبع التوزيع الطبيعي، لاختب(، و معامل ارتباط بيرسون

 التابعة.ائمة بين المتغيرات المستقلة و تبيان العلاقة القفرضيات الدراسة و 
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 :1هناك حالتين يتم على أساسها اختيار الفرضية الاحصائية التالية

 (H0<0.05)أي  (α=0.05)إذا كانت قيمة مستوى الدلالة للفرضية أكبر من مستوى الدلالة  -

تأكد وجود علاقة  قبول الفرضية البديلة التي، فإنه يتم رفض الفرضية الصفرية و SPSSحسب برنامج 

 ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة.

 نتائج الفرضية الأولى:

( بين معايير التوظيف α<0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

 تبسة. Divin-Dusمواصفات الموظف لشغل الوظائف بمؤسسة و 

مواصفات الموظف لشغل بين معايير التوظيف و  (: يبين معامل الارتباط22الجدول رقم )

 Divin-Dusالوظائف بمؤسسة 

 القيمة الاحتمالية (r معامل بيرسون للارتباط ) الفرضية
(sig) 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين
 مواصفات الموظفمعايير التوظيف و 

 تبسة. Divin-Dusلشغل الوظيفة بمؤسسة 
0.36 

0.16 
 
 

 (α =0.05صائيا عند مستوى دلالة )لارتباط دال اح*

                                                             

، عمان، دار 1، طSPSSرضا عبد الله أبو سريع، تحليل البيانات باستخدام برنامج  1
 160،ص2004الفكر،
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 ( تساويsigالقيمة الاحتمالية )(، و 0.369يوضح الجدول أعلاه أن معامل الارتباط يساوي )

(، و هذا يدل على وجود علاقة ضعيفة بين معايير α =0.05هي أكبر من مستوى الدلالة )( و 0.166)

 تبسة. Divin-Dusمواصفات الموظف بمؤسسة التوظيف و 

مواصفات الموظف لشغل الوظيفة ذلك على وجود تناسب عكسي بين معايير التوظيف و يدل و 

 ق بينهما.الإدارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية إدارة الموارد البشرية ولا تسعى إلى إحداث التوافو 

ل أما في ضوء المقترب النسقي الذي يوضح الصعوبات التي تواجهها عملية التوظيف من خلا -

-Divinالمداخلات التي تمثل العمال الموجودة في سوق العمل التي تقوم إدارة الموارد البشرية بمؤسسة 

Dus  من ثم تعيين في ظل غياب أغلب المعايير التي حددها التوصيل الوظيفي، و اختيارها و باستقطابها و

 فاحتمال الحصول على الكفاءة يبقى في أغلب الأحيان محل الصدفة.

 اتفقت نتائج البحث مع الدراسات التالية:قد و 

التعيين في الوظائف الإدارية واقع سياسات الاختيار و دراسة محمد منصور الزعنون بعنوان ) -1

تعيين ( التي اتفق في عدم اتباع اجراءات اختيار و 2007في وزارات السلطة الفليسطينية في قطاع غزة 

 د.التعيين بالتوصيف الوظيفي المحدو عد ارتباط عملية الاختبار و معايير علمية، فعالة قائمة على أسس و 

( اتفقت في 2006استراتيجية المؤسسة النظامية في اختيار الأفراد دراسة حديدان صبرينة ) -2

عمليات بحثنا فيما يلي: أن المؤسسة الجزائرية لا تواكب التغيرات أثناء عمليات التوصيف الوظيفي و 

 التعيين.و ختيار الاالاستقطاب و 

 



 لدراسةعرض وتحليل نتائج ا      السادسالفصل 
 

 
96 

 نتائج الفرضية الثانية:

توظيف توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في عملية ال

 .0.05على مستوى دلالة  Divin-Dusبين أهداف مؤسسة و 

سسة أهداف مؤ  (: معامل ارتباط بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية و بين23الجدول رقم )

Divin-Dus 

معامل بيرسون  الفرضية
 (r للارتباط )

القيمة 
الاحتمالية 

(sig) 

ة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الاستراتيجية لإدار 
الموارد البشرية في عملية التوظيف و بين أهداف مؤسسة 

Divin-Dus  0.05عند مستوى دلالة 
0.41 0.56 

 (α =0.05يا عند مستوى دلالة )لارتباط دال احصائ*

( (sigالقيمة الاحتمالية(، و 0.41) (r)يبين الجدول الموضح أعلاه أن معامل الارتباط يساوي 

هذا يدل على وجود علاقة ضعيفة ذات دلالة  0.05( التي هي أكبر من مستوى الدلالة 0.56تساوي )

 .Divin-Dusأهداف مؤسسة التوظيف و إحصائية بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية في عملية 

إن عدم وجود استراتيجية فعالة من قبل إدارة الموارد البشرية في عملية التوظيف لتحقيق أهداف 

تجعل لها صعوبات مستقبلا، لأن ثروة الموارد زائلة لا محال، سيما العنصر  Divin-Dusمؤسسة 

 البشري الكفء دائم لا يزول.



 لدراسةعرض وتحليل نتائج ا      السادسالفصل 
 

 
97 

 Divin-Dusاستراتيجية واضحة من قبل إدارة الموارد البشرية بمؤسسة  هذا يؤكد على عدم وجودو 

خضع مستوى التنفيذ يفي تطبيق معايير التوظيف مما يؤثر سلبا عليها بالزيادة الكبيرة في عدد العمال، و 

 العلاقات الاجتماعية.لمستوى النفوذ و 

 ة في عملية التوظيف لتحقيق أهدافإن عدم وجود استراتيجية محكمة من قبل إدارة الموارد البشري-

ائم تطويرها تعرقل من نشاطها، لأن ثروة الموارد زائلة لا محال، سيما العنصر البشري الكفء دالمؤسسة و 

 لا يزول.

يؤثر في البيئة الخارجية بجميع أنظمته فالمقترب النسقي يوضح أن المنظمة نسق مفتوح يتأثر و  -

 يد.التهدالفرعية لمواجهة الفرص و 

فالاستراتيجية ليست حكرا على جزء من أجزاء المؤسسة بل هي كل متكامل شامل لكل الجهود  -

من أجل تحقيق الهدف العام لها. فاستراتيجية إدارة الموارد البشرية في عملية التوظيف هي جزء من 

 الاستراتيجية العامة للمنظمة.

 ة:قد اتفقت نتائج البحث مع الدراسات السابقة التاليو 

حيث  (2007استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية دراسة حسين يرقي ) -1

تتفق معي أن استراتيجية التوظيف مسؤولية التنظيم ككل، لكن مسؤولية تطبيقها تخص إدارة الموارد 

 وظيفي.يير التوظيف الالبشرية و هذا لتوفر المعلومات التي تسمح لها بانتقاء الأفضل و الأكفاء وفقا لمعا
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( حيث تتفق استراتيجية تطوير الموارد البشرية في المؤسسات الجزائريةدراسة تبروت علال ) -2

 بعملية الاختيارمعي في أن التسيير الاستراتيجي هو مصدر عملية التوظيف بداية من الاستقطاب مرورا 

 وصولا إلى التعيين المتمثل في القرار النهائي.

 العامةالفرضية 

 ظيف.معايير التو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية و 

يف عملية التوظ(: معامل الارتباط بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية و 24الجدول رقم )

 Divin-Dusأهداف مؤسسة و 

معامل بيرسون  الفرضية العامة
 (r للارتباط )

قيمة الاحتمالية ال
( sig) 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الاستراتيجية 
 0.63 0.07 لإدارة الموارد البشرية و معايير التوظيف

 (α =0.05لارتباط دال احصائيا عند مستوى دلالة )*

(، 0.63ي )( تساو sigالقيمة الاحتمالية )(، و 0.07يثبت الجدول أعلاه أن معامل الارتباط يساوي )

هذا يدل على وجود علاقة عكسية ضعيفة ذات دلالة إحصائية ، و 0.05من مستوى الدلالة  هي أكبرو 

 .Divin-Dusبين أهداف مؤسسة بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية و 
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يما توصلنا في بحثنا إلى أن إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة لا تملك استراتيجية محددة للأهداف ف

ول يخص عملية التوظيف التي تقوم بها خلال إجراءات بعيدة كل البعد عن المعايير العلمية الدقيقة للحص

 على الكفاءة التي باستطاعتها تحقيق أحد أهداف المؤسسة.
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 نتائج الدراسة

 من أهم النتائج التي تم استخلاصها خلال الدراسة:

 التكامل بين وظائف المنظمة.لتوافق و الإدارة الاستراتيجية لها دور هام في ا -

 واضح في الإدارة الاستراتيجية.المنظمة تكسب رهاناتها بالاعتماد على نهج تسييري محدد و  -

غير المحددة لمعايير  Divin-Dusإن المعايير التي حددتها إدارة الموارد البشرية بمؤسسة  -

 انتقاءها.الكفاءة بدقة تساعد على تميز الكفاءة و 

مواصفاتهم لا تتطابق مع معايير التوظيف  Divin-Dusأغلبية الأفراد الذين يعملون بمؤسسة  -

 الوظيفي.

 الكفاءة.الشهادة و عملية التوظيف في المؤسسة تتم حسب الخبرة و  -

 جلب المستثمرين.تطويرها و و أهداف المؤسسة، إعادة تأهيل المنطقة الصناعية  -

الذي يصب في عملية التوظيف، و ارة الاستراتيجية للموارد البشرية و توافق كبير بين منهج الإد -

 مصلحة الشركة.

تنظيمية من خلال تطوير الهيكل التنظيمي للشركة تماشيا مع احتياجاتها وضع برامج تكوينية و  -

 تحقيق مردودية إنتاجية أكبر.و 
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حاولنا من خلال هذه الإطلالة التحليلية في موضوع الإدارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية 

في محاولة منا علاقتها بمعايير التوظيف، أن ندخل إلى بعض الجوانب المتنوعة التي يتضمنها و و 

 التحليل.الوصف و لإضاءتها حسب ما أتاحته لنا القراءة و 

بذلك حاولنا من خلالها تسليط الضوء على هذه الإشكالية و و  رحلة شيقة في رحابهحيث كانت 

 تطبيقية.تقسيم البحث إلى جوانب نظرية و 

التحليل لمختلف الجوانب النظرية للإشكالية الذي تناولناه بالدراسة و انطلاقا من الجانب النظري و 

صطلاحية لتعريف الإدارة الاستراتيجية للموارد اعتمادا على المفهوم الشامل للمقاربة الا ،قيد الطرح

التي تعتبر الموارد البشرية كعنصر فعال في عملية التوظيف، الأمر الذي دفعها إلى أن ، و البشرية

بذلك أمست جزءا هاما في عملية الإدارة تتحول من إطارها التقليدي إلى دورا استراتيجي مهم، و 

  عن إدراك المؤسسات الناجحة بصفة متزايدة نوعا ما.الاستراتيجية العامة للمؤسسة، فضلا

النظام المتكامل لدراسة الأحداث أضحت الإدارة الاستراتيجية تمثل المنهجية الفكرة و هذا و 

الذي كان له معاييره و تعرف بسرعة تغيراتها، خاصة في ميدان التوظيف و الطارئة في بيئة المتوقعة و 

على إدارة الموارد البشرية بصفة خاصة، ذلك أن تغير لمؤسسة بصفة عامة و البالغ على االأثر الهام و 

حتى لا يكون لها الوجه السلبي مهارات عالية، و الأعمال أصبح يتطلب قدرات و الأداء في الوظائف و 

تطوير مهارات الموارد البشرية فقط كان لا بد على الأخيرة أن تكون كجهة مسؤولة في تنمية و 

 فضلا عن توجيه سلوكها صوب أداء فعال من خلال استراتيجيات تتبناها. قدراتها،و 
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فنيا من نفسيا و تهيئة مواردها البشرية اجتماعيا و بذلك أصبح دور المؤسسة كمبادر في إعداد و و 

و فعالة تتحقق وفق معايير واضحة تهدف إلى تحسين و تطوير أداء كل خلال استراتيجية جد واضحة 

التي قد تكون سببا في لا ننسى أن الاستراتيجية التحفيزية و بالمؤسسة بشكل مستمر، هذا و من يعمل 

مساعدتهم على تطوير أدائهم، فضلا عن المحافظة على استمرارية السلوك الإيجابي للموارد البشرية و 

 رغباتهم بعين الاعتبار.وضع حاجاتهم و 
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تتضمممممممالمقممممممممومة ان الأمممممممعما امضمممممممعماممممممملمةجيممممممم لأعمتترلأممممممم مااضمممممممم م مة  ة  مة يمممممممت ةت   عم  ة  مة اممممممممة  م

م.ة اش  عمممضلاقته ماار    مة تمظ ف 

،مممترممممممممم مقممممممممممومة ان الأمممممممممعممة م قا مممممممممعمج ممممممممم ة م ماتايمممممممممعمDivin-Dus  ةيمممممممممعمتؤا ن مممممممممعماا ييمممممممممعم م

ة ان يممممماعم يمممممه معمممممفمة حقممممممامضلأممممم منتممممم   م ق نمممممعمااممممم م رممممم  مة احممممعمة رلأامممممفمممم لمتجضممممملأ  ما    امممممعم

 لمة   اممممعمتيممممتض  مج مممم ة مة احمممممعمة رلأاممممفمعنممممؤ،م ملمضمممم م  م مممممم  ممتحن مممم م قمممم ةفمة احممممعمضلأاممممم 

مة ي .

 : Divin-Dusأولا: الإمكانيات المادية و الموارد البشرية لمؤسسة 

م_ما مقممض  مة ا  ن   مة اش  عم     معفمة ا ييع؟1

مممض  مة ا  تبمممةجقي  مة ام م  ما  ا ييع؟_ما مق2

م_ما مقفمة نش ؤ  مة تفمتا  يه مة ا ييع؟3

 ثانيا: شروط التوظيف لكل مستوى وظيفي؟

م_ما مقفمار    مة تمظ فمة تفمترتا ق مة ا ييع؟1

م_مضلأ م يم ي سم ت ممضعمة ار    م  امانقبمضاا؟2

مضالأ عمتر  لمة امة  مة اش  ع؟_ما مقفمة ا  ن   مة تفمتمع ق مة ا ييعمعفم3

 ثالثا: عملية تطبيق معايير التوظيف بالمؤسسة.

م_م  فمتت مضالأ عمة ضت   م لأامة  مة اش  عما  ا ييع؟1



م_مقامقن كمةيت ةت   عممةضحعمعفمضالأ عمة ضت   م لأامة  مة اش  ع؟2

مة ا ييع؟_مقامضالأ عمة تمظ فم لأامة  مة اش  عم ه متأث  ممةضح مضلأ منش ؤم3
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 المحور الأول: البيانات الشخصية

_ الجنس:1  

 ذكر                      أنثى   

_السن:2  

    سنة 35سنة الى  25من 

سنة 45سنة الى  35من   

سنة  55سنة الى  45من   

         سنة الى أكثر 55من 

_ المستوى التعليمي:3  

ابتدائي                                   متوسط   

 ثانوي                                     جامعي

_ الوظيفة:4  

أعوان تحكم                                   أعوان تنفيذ      رات           اطا  

_ الأقدمية في العمل:5  

         سنوات 10_5من 

      سنة 15_10من 

سنة 20_15من   

سنة فما فوق 20من   

 

 

 



 DivinDusالمحور الثاني: تطبيق معايير التوظيف بمؤسسة 

 _ هل تم توظيفك على أساس ميزة6

 نعم                                                لا

 _ هل قمت بمقابلة وظيفية أثناء توظيفك7

 نعم                                                 لا

 المتبعة أثناء التوظيف_ هل أنت راض عن السياسة 8

 نعم                                                  لا

 _ هل أنت راض عن الوظيفة التي تمارسها9

 نعم                                                  لا

 _ هل يوجد تواصل بينك و بين صاحب العمل 10

  لا                                         نعم         

 _ ما الذي دفعك لنيل وظيفة بالمؤسسة؟11

 تب                تناسب اختصاصك               الامتيازات الممنوحةاالر

 _ هل تناسب قدراتك العلمية مع الوظيفة12

 نعم                                                 لا

 _ قبل قرار التعيين هل تم اخضاعك تجريبيا مثلا؟13

 نعم                                                 لا

 المحور الثالث: استراتيجية إدارة الموارد البشرية في عملية التوظيف:

 DivinDusتعتقد أن الأعمال التي توفرها ادارة الموارد البشرية لمؤسسة  _14

 كفأة؟

 لا                                            نعم     



 _ هل تشجع ادارة الموارد البشرية العاملين على تطوير أفكارهم و خبراتهم؟15

 نعم                                                 لا

_ هل تعمل ادارة الموارد البشرية على تقديم برنامجا لتدريب العامل للعمل 16

 وير أدائهعلى تط

 نعم                                                لا

 _ هل نظام الترقية المعمول به في المؤسسة يتبع طرق عادلة علمية؟17

 نعم                                                لا

 _ هل تحقق المؤسسة أهداف عامة من عملية التوظيف؟18

 لا                              نعم                  

 _ هل ترى أن معايير التوظيف كفيلة بانتقاء الموظف المناسب للوظيفة؟19

 نعم                                                لا

 DivinDusصعوبات سابقة مازالت تعاني منها مؤسسة _ هل هناك 20

 لا            نعم                                     

 _ في حالة نعم فيما تتمثل هذه الصعوبات 21

 مالية                                                         تقنية

 ادارية                                                       تكنولوجية

 اخرى تذكره

 جذب موظفين أكفاء؟وسائل مناسبة ل DivinDus_ هل تستخدم مؤسسة 22

 نعم                                                 لا
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 ملخص الدراسة
بفعللللللو  المللللللي   ال للللللايم اللللللش لةلللللللو سم     الللللللي  م  اب لللللل ور  لللللل    ال   للللللل    لللللل    م    ي الللللللش لع للللللش بلللللللالي م  اب لللللل          

 بصفله  اي و ر  افعلار ي ال ث   ا قوه.
اللللللش  Divin-Dusيب للللللل     لللللل  تللللللش   للللللع  م   للللللل ل ا   للللللت  للللللس   لللاوللللللر يةلللللليم   للللللل  لوةور ي  لللللل ر للبعاللللللل ل   للللللر       

لمبولللللي لعللللللوو   الي ولللللت ي جثلللللل   اللللللش قلللللم لللللل ةب   الللللل  ا لللللل  لللللس  اب للللل  الللللش للللللم  قلللللم لال بللللللاليثوي لللللل  لعللللللوو   الي ولللللت 
يلي صللللللفل   الي للللللت ا  صلللللليو   لللللل   ا فللللللل    ال ل للللللبر ا ي وفللللللر ال ءوللللللي  تللللللم ت لبل لللللل   ال   للللللر   لللللللل  للللللعو ل سالللللل  سةللللللل  

 م  اب للللل ور  ث لللللل   ل ولللللل   ء للللللءملب ي ء لللللللل  ي العولللللوس بل   لللللر اللللللش لءللللليب بالللللل سم     اللللللي ي غللللللي   للللليو  ل ولللللر  الي ولللللت 
Divin-Dus .بلب ر 

-Divinي  لللللللم ل الللللش ب ث لللللل   للللل  لللللل ال م   لللللر  ا لالللللر ل للللللعو ر بلايصلللللت ي ال  ولللللو  الللللش  مبء لللللل    للللل   لللللللو ل   لللللر       

Dus  ل للللللعو وس بلء لللللللل    لللللس م ولللللي  لللللللل 46بلب لللللر  يقلللللم ل ي للللل   اعو لللللر بلللللوس سملللللل    يل للللل اوس يل فلللللشوس  ابللللللا   لللللممتب  
 (.SPSS( ي)EXCEL) الءلب ر  أم     ل ور بةل   ابول ل   يلب ل  و ال بل لخم ب ب  للل 

االلللللللل   للللللللل  لوةور ي  لللللللل ر اللللللللش  ل وللللللللر  Divin-Dusيقللللللللم   الللللللل    للللللللللال  ام   للللللللر  س سم     الللللللللي  م  اب لللللللل ور بل   للللللللر        
( بللللوس لعلللللوو  α<0.05 الي وللللت لعللللللمتل اللللش ل ءوللللي  تللللم اال   لللللل لللللب  اليصللللو سالللل   للللمب يةلللليم  لقللللر ش   مءاللللر س صلللللاور )

 الي ولللللللت يلي صلللللللفل   الي لللللللت ا لللللللو  اي للللللللات  ا للللللللغ   ي و لللللللل ء ليةلللللللم  لقلللللللر ش   مءالللللللر س صللللللللاور   لللللللم ل للللللللي  مءالللللللر 
(0.05>αبوس   ل  لوةو ).ر سم     الي  م  اب  ور ي تم اال 

 
Résumé  
       En raison du développement remarquable dans le domaine de la gestion des ressources humaines, les 
institutions se sont concentrées sur la gestion, ce qui signifie que les ressources humaines sont les moyens efficaces et 
efficaces de les améliorer. 
       Sur cette base, notre étude a cherché à explorer la possibilité d'une stratégie claire suivie par Divin-Dus pour 
l'application des critères d'emploi et les effets qui en découlent, ainsi que la recherche sur leur capacité à documenter 
les critères de recrutement. Nous avons également cherché à clarifier l'ambiguïté du processus de recrutement mené 
par le département des ressources humaines lors de la polarisation, de l'affiliation et de la nomination de la Fondation 
Divin-Dus. 
       Dans notre recherche, nous avons utilisé la méthodologie de l'étude de cas en utilisant la description et l'analyse 
que nous avons appliquées aux employés de Divin-Dus à Tebessa, en utilisant le formulaire d'interview comme outil 
de collecte de données de base. En utilisant (EXCEL) et (SPSS). 
       Les résultats de l'étude ont montré que le département des ressources humaines de Divin-Dus dispose d'une 
stratégie claire dans le processus de recrutement pour atteindre ses objectifs et qu'il n'y a pas de relation 
statistiquement significative (0.05>α) Il existe une relation statistiquement significative au niveau de (0,05>α) entre la 
stratégie et les objectifs RH. 
 
Abstract 
As a result of the remarkable development in the field of human resources management, institutions have focused on 
management, which means the human resource as the effective and effective means of raising it. 
      Accordingly, our study sought to explore the possibility of a clear strategy followed by Divin-Dus in applying the 
recruitment criteria and the implications that may result from it, as well as investigating the extent to which they can 
be documented with the recruitment criteria and employee specifications to obtain the appropriate efficiency of the 
job to achieve the objectives of the institution. To clarify the ambiguity about the recruitment process carried out by 
the Department of Human Resources during the polarization and affiliation and appointment of the Divin-Dus 
Foundation Tabessa. 
      The sample varied between 46 frames, supervisors and implementers, using the interview form as a basic tool for 
data collection, and analyzed using EXCEL. (SPSS). 
       The results of the study showed that the human resources department at Divin-Dus has a clear strategy in the 
recruitment process to achieve its objectives. It was also found that there is no statistically significant relationship 
(0.05> Were statistically significant at the level of α (0.05>) between HR strategy and objectives. 
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