
 ــةـــــــة الشعـبيـــــــــة الديمقــــراطيـــــــــــة الجـــزائـــريـــــالجمهـــــوريـ
 يــــــــمـالعل ثــــــي والبحـــــــالـــم العـــــــليـوزارة التع

 شنتعين تمو -جامعة بحاج بوشعيب 
 وعلوم التسيير الاقتصادية، التجاريةالعلوم  كلية

 

 الموارد البشرية إدارة :تخصص  
 

 التسييـــــروم ـــلـعي ــر فـــاستـــادة المـــل شهــة لنيــــدمــرة مقــمذك
 

                                                         
 

  
 
 

 :تحت إشراف الأستاذ                                             :دادـــــــــــــــــــمن إع   
 انــــــــــيـفـد ســــــــــــــــــــــوديــــك                                            حكوم أحلام ن ب                  
 ةــــــــــاديـل نـــــــفيج 

 
 ةـــــــــــــشــــاقــــــــنـة المــــــــــــنـــجـــل

 رئيــــســـــــــــــــــــــــــــا رــــــــاضــــــــحـاذ مـــــــــــتــــــأس  فـطـيـمـــــــــــــــــة وزانــــــــــــــت
 مـنــــــاقــشــــــــــــــــا رأســــــتـــــــــــاذ مـحــــــــاضــــــــ عــــمـــــــــــــــــــار شـــــــدروي

 مـشــــــــرفـــــــــــــــــا أســــــتـــــــــــاذ مـحــــــــاضــــــــر انــــــــــــــــــيـــفـد ســـــــوديـــــك
 

 
 

 
 

 0202/  0202 :ةــــــيـامعــــة الجـــالسن

اءات ـــة الكفــة في تنميــــــريـــــوارد البشـــــي للمــــراتيجـــر الإستــــدور التسيي
 ةــريـــارات البشـــوالمه

 عين تموشنت ةــــارقـــت توليد الكهرباء ةــــطـمح – SKEر ـــزائــالج اءـــربــة كهـــركــة شـــالــة حــــدراس



 



 

 

 

وقال رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت على وعلى والديّ وأن أعمل .....  "
 من سورة النمل  91الآية  – "صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين

    الحمد وشكر لله العلي القدير الذي أعاننا ووفقنا لإتمام هذا العمل المتواضع
 :صلى الله عليه وسلم وعملا بقولهقتداء برسولنا الكريم محمد الإو 

 " من لم يشكر الناس لم يشكر الله "  

" كوديد  سفيان"نتقدم بأسمى عبارات التقدير والعرفان إلى الأستاذ المشرف الدكتور 
الذي لم يبخل علينا بنصائحه وتوجيهاته و تحفيزاته التي مهدت لنا الطريق لانجاز 

 .ثهذا البح

ثراء هذا البحثللجنة المناقشة  كما نتقدم بالشكر المسبق  .لقبولها مناقشة وا 

 "توليد الكهرباء تارقة عين تموشنت "لى كل عمال مؤسسة إ

قريب أو من بعيد ولو  وشكر موصول إلى كل من مدى لنا يد العون وساندنا من 
 .طيبةبكلمة 

 



 

 

 

 وأكرمنا بالتقوى لم بالعلم وزيننا بالحالحمد لله الذي أعاننا 

 أهدي هذا العمل المتواضع إلى 

، إلى من رضي الله عن من أرضاهم  ن أنارا لي دربي وعلماني وربيانيم
 ن الكريمين حفظهما الله ورعاهماالوالدي

 ي وجميع أفراد عائلتي كبير وصغيرإلى إخوتي وأخوات
 وبناتي حفظهم اللهإلى زوجي 

 إلى رفيقتي في البحث فيجل نادية
 .عونا وسند لنا سواء من قريب أو من بعيدإلى كل من كان 

 
 

 ـــلامـــــــأحـ                                                

 

 

 

 



 
 
 
 
  

 

 

 

 بعد بسم الله الرحمان الرحيم

 وسلم  والصلاة والسلام على أشرف المرسلين سيدنا محمد صلى الله 

 ومن تبعه بإحسان إلى يوم الدين

 أهدي هذا العمل المتواضع إلى 

 والدي العزيزين أطهر قلبين في حياتي

 أختي فاطمة الزهراءإلى من لم تبخل بمساعدتي يوما 

 الغالية التي شاركتني هذا البحث أحلام صديقةإلى ال

 وجميع أساتذة جامعة بلحاج بوشعيب "كوديد سفيان"إلى الأستاذ 

 إلى كل من ساهم في إنجاح هذا البحث بالنصيحة والتوجيه والإرشاد

 .إعجابكم نالالله أن ي وأدعو هذاإليكم جميعا أهديكم بحثي 

 

 ةــــــاديـــــــن                                                        
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 ةــــــــدمــــــــقــم

 

 ~ أ‌ ~
 

‌ ذ‌تطلللللللللللللل   ‌ ظلللللللللللللل   ‌‌،نظملللللللللللللل    بشلللللللللللللل  ف‌    ‌أ   لللللللللللللل  ‌ لللللللللللللل ‌  م‌تمثللللللللللللللد‌     ‌  ملللللللللللللل    
‌،هللللللللللللذو‌ أ    ‌بتطلللللللللللل  ‌أهلللللللللللل   ة ‌‌ ت  حلللللللللللل ‌  تطلللللللللللل    ‌   ت  لللللللللللل   ‌   لللللللللللل   ف‌   مت   للللللللللللف

   ت جلللللللللص‌ن للللللللل ‌  تصللللللللل  ‌  م   لللللللللف‌ للللللللل ‌ب   لللللللللف‌   للللللللل  ‌   شللللللللل   ‌بظةللللللللل  ‌     ملللللللللف‌‌خ صلللللللللف
  تخللللللللل ‌علللللللل ‌عل ةلللللللل ‌‌علللللللللا‌  مق  لللللللل  ‌   تصلللللللل   ف‌مملللللللل ‌ للللللللت ‌  من   للللللللف‌ ز  لللللللل  ‌ لللللللل  ‌

 ةللللللللللللذو‌  ت لللللللللللل د‌ن لللللللللللل ‌  ت لللللللللللل   ‌   للللللللللللت  ت ج ‌  ت لللللللللللل   ‌  ت ل لللللللللللل  ‌ لملللللللللللل    ‌  بشلللللللللللل  ف‌ ‌
‌. لأخ   

،‌ملللللللللل ‌  للللللللللت  ت ج ‌  ملللللللللل    ‌  بشلللللللللل  ف‌بمث بللللللللللف‌شلللللللللل      لللللللللل ‌ ةللللللللللذ ‌  منظلللللللللل  ‌ ت لللللللللل ‌     ‌‌
  ‌مللللللللللللل ‌   نصللللللللللللل ‌  بشللللللللللللل‌خللللللللللللل د‌ وللللللللللللل ة ‌     للللللللللللل  ‌ خطلللللللللللللط‌ مم   للللللللللللل  ‌ ت  ملللللللللللللد‌

عللللللللللللا‌  ت  ج تةللللللللللل ‌مللللللللللل ‌  مللللللللللل    ‌  بشللللللللللل  ف‌  تللللللللللل ‌تتم لللللللللللز‌تولللللللللللم ‌ صللللللللللل د‌  منظملللللللللللف‌ ‌
‌،    ملللللللللللللللد‌عللللللللللللللللا‌تنم لللللللللللللللف‌هلللللللللللللللذو‌  حفللللللللللللللل    ‌،   مةللللللللللللللل   ‌  مطل بلللللللللللللللفع   لللللللللللللللف‌ب  حفللللللللللللللل   ‌

‌.‌أه   ة ت   ق‌ت ف زه ‌    ف ظ‌عل ة ‌م ‌أجد‌ ‌ ‌تط   ه ‌
مللللللللل ‌ج لللللللللد‌هلللللللللذ ‌  م وللللللللل ب‌ دخلللللللللذ‌  لللللللللز ‌حب للللللللل  ‌   مق  للللللللل  ‌     للللللللل  ‌ب  للللللللل  د‌  مت  ملللللللللف‌‌

ت  تج ف‌‌ ت   للللللللللللللق‌  تم للللللللللللللز‌  بشلللللللللللللل  ف‌ح  لللللللللللللل لف‌  لللللللللللللل‌  لللللللللللللل ‌أ  نلللللللللللللل ‌بدهم للللللللللللللف‌  ملللللللللللللل    ‌
‌.  تن    

  ‌أهم للللللللللف‌خ صللللللللللف‌ ب  للللللللللف‌تلللللللللل ‌‌أ   جز  لللللللللل ‌  ت لللللللللل    ‌ جلللللللللل ‌علللللللللللا‌هللللللللللذ ‌‌  لللللللللل ‌ظللللللللللد‌
  ثللللللللللللف‌ م  حبللللللللللللف‌  ت  لللللللللللل   ‌ ذ لللللللللللل ‌ب عتملللللللللللل  ‌أ لللللللللللل    ‌ ‌،  مت  لللللللللللل  ‌   م  لللللللللللل  ‌ لأعملللللللللللل د

تمحلللللللللللل ‌ت لللللللللللل   ‌  ملللللللللللل    ‌  بشلللللللللللل  ف‌ لللللللللللل ‌ب   للللللللللللت  ت ج   ‌    للللللللللللف‌‌ لأخللللللللللللذ‌،‌    تطلللللللللللل    
ملللللللللل ‌أجللللللللللد‌بللللللللللل  ‌‌  لللللللللل   تة ،‌ تطلللللللللل   ‌مة   تةلللللللللل ‌بشلللللللللل  ف‌متم للللللللللز ‌حفلللللللللل    ‌ملللللللللل ‌تلللللللللل    ‌

‌.م ت    ‌أ   ‌ع   ف‌توم ‌ لمنظم  ‌بل  ‌أه   ة 
       للللللللللللل  ‌  للللللللللللل ‌جللللللللللللل  ‌هلللللللللللللذ ‌  ب للللللللللللل ‌  حللللللللللللل  ‌بمث بلللللللللللللف‌أ وللللللللللللل ف‌خصلللللللللللللبف‌ لب للللللللللللل  ‌

  م للللللللللللللت بل ف‌   مت ل للللللللللللللف‌ب  ت لللللللللللللل   ‌   للللللللللللللت  ت ج ‌ لملللللللللللللل    ‌  بشلللللللللللللل  ف‌    و‌ لللللللللللللل ‌تنم للللللللللللللف‌
 م   لللللللللللللللف‌،‌SKE  حفللللللللللللللل    ‌   مةللللللللللللللل    ‌  بشللللللللللللللل  ف‌ للللللللللللللل ‌شللللللللللللللل حف‌  حة بللللللللللللللل  ‌  جز  للللللللللللللل ‌
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  تطب لللللللللللق‌  ف لللللللللللل ‌ لنمللللللللللل ذر‌  ت للللللللللل   ‌   لللللللللللت  ت ج ‌ لمللللللللللل    ‌  بشللللللللللل  ف‌ متطلب تلللللللللللص‌‌ للللللللللل ‌
 .  طن   مةمف‌ب  ن بف‌   تص  ‌ ‌هذو‌  ش حف

  إشكالية البحث: 
‌:  تن   ‌ م ‌ بق‌ ن ‌ذح و‌ محنن ‌ط ح‌ أشح   ف‌  ت   ف‌‌‌‌
شـــــــــ ية  ـــــــــ  ب ميـــــــــة مـــــــــا مـــــــــدلإ مرـــــــــاامة البرـــــــــيي  ا رـــــــــب ابي   ل مـــــــــ ا د الب   

 ت ؟الكفاءات  المها ا
‌  صلللللللللللللل ‌م   جللللللللللللللف‌ أشللللللللللللللح   ف‌      لللللللللللللل ف‌  أ ملللللللللللللل  ‌بح  للللللللللللللف‌ج  نلللللللللللللل ‌  ب لللللللللللللل ‌‌نطلللللللللللللل ح

‌:  ت  ق  ‌  ف ع ف‌  ت   ف
ملللللللللللل ‌هلللللللللللل ‌  متطلبلللللللللللل  ‌    جلللللللللللل ‌ت   هلللللللللللل ‌ وللللللللللللم  ‌  عل للللللللللللف‌  ت لللللللللللل   ‌ أ للللللللللللت  ت ج ‌ *

  لم    ‌  بش  ف؟
   م ‌تتمثد‌نم ذر‌  ت    ‌ أ ت  ت ج ‌ لم    ‌  بش  ف؟ *
 م ‌  م ص  ‌ب  حف    ‌ ‌  مة    ‌  بش  ف؟ *
  مللللللللللقث  ‌ لللللللللل ‌‌ ملللللللللل ‌هلللللللللل ‌     مللللللللللد.‌ملللللللللل ‌هلللللللللل ‌عمل للللللللللف‌تنم للللللللللف‌  حفلللللللللل    ‌   مةلللللللللل     *

 نج ح‌   مل ف‌  تنم  ف؟
   م ‌ تمثد‌   ‌  ت    ‌   ت  تج ‌  ‌تنم ف‌  حف    ‌   مة    ؟ *
 ضيات البحث  : 

‌:تتمثد‌  و   ‌  ب  ‌  ت ‌ ن   د‌ ثب تة ‌أ ‌نف ة ‌  م ‌ ل 
‌.تنم ف‌  حف    ‌   مة    ‌  ‌   ت  ت ج ‌ لم    ‌  بش  ف‌    لت    ‌ -
 دا رةأامية ال‌: 
  ‌م ولللللللللللللل ب‌  ت لللللللللللللل   ‌   لللللللللللللللت  ت ج ‌ لملللللللللللللل    ‌  بشلللللللللللللل  ف‌هللللللللللللللل ‌أ لللللللللللللل ‌  م  وللللللللللللللل  ‌‌ -

  ة ملللللللللللللللللف‌ب  ن لللللللللللللللللبف‌ لمق  للللللللللللللللل  ‌   تصللللللللللللللللل   ف‌خ صلللللللللللللللللف‌ للللللللللللللللل ‌ظلللللللللللللللللد‌  ت  للللللللللللللللل   ‌
،‌تصلللللللللللل   ف‌   جتم ع للللللللللللف‌   تحن   ج للللللللللللف،‌  تلللللللللللل ‌تللللللللللللقث ‌علللللللللللللا‌أهلللللللللللل   ‌  مق  للللللللللللف   
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ممللللللللللل ‌  لللللللللللت ‌عللللللللللللا‌  مق  للللللللللل  ‌ت   للللللللللل ‌نظ  تةللللللللللل ‌ تجللللللللللل و‌   نصللللللللللل ‌  بشللللللللللل  ‌ تنم لللللللللللف‌
عط  ص‌ حف  تص‌ مة  . ف صف‌م ‌أجد‌ت   ق‌م ز ‌تن    ف  تص‌،‌   

نلللللللللللل   ‌      لللللللللللل  ‌  م   ن للللللللللللف‌ لللللللللللل ‌مجلللللللللللل د‌  ت لللللللللللل   ‌   للللللللللللت  ت ج ‌ لملللللللللللل    ‌  بشلللللللللللل  ف‌ -
 .نم ف‌  حف    ‌   مة    ‌  بش  ف ح ف ف‌ت

 أاداف الد ارة : 
 ‌: مح ‌تلخ ص‌ لأه   ‌  ت ‌ب ببة ‌ من ‌بةذ ‌  ب  ‌  ‌م ‌ ل 

مفللللللللللللل ه  ‌مت ل لللللللللللللف‌ب  ت للللللللللللل   ‌   لللللللللللللت  ت ج ‌ لمللللللللللللل    ‌ت للللللللللللل   ‌ طللللللللللللل  ‌نظللللللللللللل  ‌  للللللللللللل  ‌ -
نم للللللللللللللف‌  حفلللللللللللللل    ‌  بشلللللللللللللل  ف‌ لللللللللللللل ‌  مق  لللللللللللللل  ‌ب أولللللللللللللل  ف‌  للللللللللللللا‌مفلللللللللللللل ه  ‌ لللللللللللللل د‌ت

 .   مة    ‌  بش  ف
   ‌ت   لللللللللل ‌مجم علللللللللللف‌ملللللللللل ‌نمللللللللللل ذر‌ ‌ لأ لللللللللل    ‌  تللللللللللل ‌ت للللللللللتخ  ‌ للللللللللل ‌عمل للللللللللف‌  ت للللللللللل -

 .‌   ت  ت ج ‌ لم    ‌  بش  ف
 و‌علللللللللللا‌تنم للللللللللف‌  حفللللللللللل    ‌  بشللللللللللل  ف‌ أثللللللللللتب لللللللللل  ‌   ‌  ت لللللللللل   ‌   للللللللللت  ت ج ‌ لملللللللللل    ‌ -

 .   مة    
 ت ج ‌ لمللللللللللللللل    ‌ت لللللللللللللل   ‌   للللللللللللللد‌علمللللللللللللللل ‌علللللللللللللل ‌أهم لللللللللللللللف‌  هتملللللللللللللل  ‌بت للللللللللللللل   ‌   للللللللللللللت ‌ -

 تة ‌‌ملللللللللللللل ‌أجللللللللللللللد‌ت   للللللللللللللق‌م للللللللللللللز ‌،‌ تنم للللللللللللللف‌مةلللللللللللللل   تة ‌  لللللللللللللل  ‌   حفلللللللللللللل    ‌  بشلللللللللللللل  ف
 .تن    ف

 الم هج المببع    الد ارة‌: 
للللللللللللا‌ أشلللللللللللح   ف‌،‌  أ  طلللللللللللف‌بج  نبلللللللللللص‌   ج بلللللللللللف‌عمللللللللللل ‌أجلللللللللللد‌    لللللللللللف‌م وللللللللللل ب‌ب ثنللللللللللل 

ثبلللللللللل  ‌صلللللللللل ف‌  ف وللللللللللل ف‌‌ عتملللللللللل ن ‌عللللللللللللا‌  منةجلللللللللل  ‌   صللللللللللف ‌   ت ل لللللللللللل ‌ لللللللللل ‌حلللللللللللد‌    
م ل ملللللللللل  ‌ملللللللللل ‌  جلللللللللل نب  ‌  نظلللللللللل  ‌   تطب  لللللللللل ‌ ةللللللللللذو‌      للللللللللف‌   للللللللللذ ‌ تم للللللللللز‌بجملللللللللل ‌  

 .  مختلفف‌ ت ل د‌  نت  ج
‌
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 أرباب اخبيا  م ض ع البحث: 
 .  ت    ‌طب  ف‌مج د‌  تخصص‌  ذ ‌ن   ‌  ب  ‌   ت مق‌  ص‌ ه  -
   ‌  حب لللللللللللللللل ‌   متز  لللللللللللللللل ‌ لت لللللللللللللللل   ‌   للللللللللللللللت  ت ج ‌ لملللللللللللللللل    ‌  بشلللللللللللللللل  ف‌ لللللللللللللللل ‌علللللللللللللللل   ‌ -

 . لأعم د
 للللللللللللللل ‌  مق  للللللللللللللل  ‌  جز    لللللللللللللللف‌ب  هتمللللللللللللللل  ‌بللللللللللللللل     ‌  مللللللللللللللل    ‌   ‌ت  للللللللللللللل  ‌  م لللللللللللللللق ‌ -

  بشللللللللللللللل  ف‌ م    لللللللللللللللف‌تح فةللللللللللللللل ‌مللللللللللللللل ‌  ت  للللللللللللللل   ‌ تطللللللللللللللل    ‌   للللللللللللللل    ‌ للللللللللللللل ‌مجللللللللللللللل د‌
 ‌‌. لأعم د

 صع بات الد ارة: 
هلللللللللذ ‌   ملللللللللد‌  فحللللللللل  ‌  حللللللللل   م ‌  للللللللل  ‌ نللللللللل ‌  ت لللللللللل ‌‌  تمللللللللل  لله‌  لللللللللذ ‌   نللللللللل ‌‌   مللللللللل ‌

 :  ‌  ت ‌ جةتن ‌ م ‌أهمة علا‌  ص  ب
     م لللللللللف‌‌زملللللللللف‌  صللللللللل  فعللللللللل  ‌تللللللللل   ‌    للللللللل ‌  للللللللل ز ‌ لتن للللللللل ق‌    ملللللللللد‌ هلللللللللذ ‌  جللللللللل ‌  

،‌مللللللللل ‌شلللللللللحد‌ نللللللللل ‌صللللللللل  بف‌حبللللللللل  ‌   متمثللللللللللف‌ للللللللل ‌ للللللللللف‌    للللللللل ‌  مخصلللللللللص‌"91ح   للللللللل ‌"
‌صلللللللللللل  بف‌ ولللللللللللل ق‌  للللللللللللا  ‌ ولللللللللللل  ف‌ لب لللللللللللل ‌   تن للللللللللللد‌  للللللللللللا‌ج م لللللللللللل  ‌ محتبلللللللللللل  ‌أخلللللللللللل

 .     ‌  مخصص‌ ل    ف‌  م   ن ف
 الد ارات الرابقة: 

مللللللللللللل ‌تنللللللللللللل  د‌م وللللللللللللل ب‌  ت للللللللللللل   ‌‌منةللللللللللللل ‌ للللللللللللل م ‌عللللللللللللل  ‌    للللللللللللل  ‌ للللللللللللل ‌هلللللللللللللذ ‌  مجللللللللللللل د
 هتمللللللللللللللل ‌‌بم وللللللللللللللل ب‌  حفللللللللللللللل    ‌  حللللللللللللللل ‌‌‌ أ لللللللللللللللت  ت ج ‌ لمللللللللللللللل    ‌  بشللللللللللللللل  ف‌‌ أخللللللللللللللل  

  جةنللللللللل ‌ للللللللللف‌      للللللللل  ‌  تللللللللل ‌ بطللللللللل ‌بللللللللل  ‌  مت  للللللللل   ‌   مللللللللل ‌ لللللللللل ‌  لللللللللت    ‌ لللللللللب  ‌
‌:هذو‌        

أثـــــــــ  البرـــــــــيي  اارـــــــــب ابي   ل مـــــــــ ا د البشـــــــــ ية  ب ميـــــــــة " لللللللللم   ‌  وللللللللل ف‌ -
مــــــــــدخ  ال ــــــــــ د  )الكفــــــــــاءات   ــــــــــل الميــــــــــ   الب ا رــــــــــية ل م ررــــــــــة اا بصــــــــــادية 

  للللللللللللتخ م ‌  ب  ثللللللللللللف‌  مللللللللللللنةج‌  ت ل للللللللللللل ‌ لللللللللللل ‌‌4002   و‌أط   للللللللللللف‌ حتلللللللللللل("‌‌ المع  ــــــــــــة
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ج نللللللللللل ‌  نظللللللللللل  ‌ وللللللللللل  ف‌  لللللللللللا‌ تبللللللللللل ب‌ملللللللللللنةج‌    لللللللللللف‌   لللللللللللف‌، تمثلللللللللللل ‌ع نتةللللللللللل ‌ للللللللللل ‌
مق  لللللللللللف‌م زعلللللللللللف‌عللللللللللللا‌‌24  مق  لللللللللللف‌  جز    لللللللللللف‌ لحة بللللللللللل  ‌    للللللللللل ز‌م  نلللللللللللف‌ لللللللللللط  ‌ 

 م   لللللللللللللللف‌.‌spss   للللللللللللللل  ‌   لللللللللللللللتخ  ‌  ب  للللللللللللللل ‌   لللللللللللللللتب   ‌   ب نللللللللللللللل مج‌ أ صللللللللللللللل   ‌‌8
  حفلللللللللللل    ‌ ملللللللللللل  ‌تطب للللللللللللق‌  مق  لللللللللللل  ‌  جز    للللللللللللف‌ مشلللللللللللل    ‌م للللللللللللت  ‌عمل للللللللللللف‌ت لللللللللللل   ‌

 ب  ع للللللللللللف‌ ‌مللللللللللللل  ‌تبنلللللللللللل ‌  مق  للللللللللللل  ‌  م ن للللللللللللف‌ب      لللللللللللللف‌ بلللللللللللل  مج‌تحللللللللللللل   ‌  حفللللللللللللل    ‌
  بشللللللللللل  ف‌ت صلللللللللللل ‌هلللللللللللذو‌      لللللللللللف‌  لللللللللللا‌أنلللللللللللص‌ جللللللللللل ‌عللللللللللللا‌  مق  للللللللللل  ‌تطب لللللللللللق‌     ‌
  م   للللللللللف‌بمختللللللللللل ‌عمل  تةلللللللللل ‌  لللللللللل ‌ت تبلللللللللل ‌  م لللللللللل   ‌   مةلللللللللل    ‌ علللللللللل مت  ‌أ   لللللللللل ت  ‌

 أبللللللللل  ب‌ للللللللل ‌  مق  للللللللل  ‌ ‌تطللللللللل   ‌  مللللللللل   ‌  بشللللللللل  ‌مللللللللل ‌خللللللللل د‌ت للللللللل   ‌‌ ل للللللللل   ‌عللللللللللا
‌.  حف    ‌

- Murat Ferman ,Competency Approach to Human Resources Management: 
Outcomes and Contributions in a Turkish Cultural Context Gaye Özçelik- Işik 
University‌‌,2006. 

  بشللللللللل  ف‌ للللللللل ‌  منظمللللللللل  ‌مللللللللل ‌تب للللللللل ‌هلللللللللذو‌  م   لللللللللف‌ للللللللل ‌نةلللللللللج‌  حفللللللللل   ‌أ    ‌  مللللللللل    ‌
 لأ    ‌‌خلللللللللللللللل د‌من  شللللللللللللللللف‌نظ  لللللللللللللللل  ‌  ملللللللللللللللل    ‌  بشلللللللللللللللل  ف‌   حفلللللللللللللللل   ‌ب لللللللللللللللل  ‌ت ز للللللللللللللللز

   مةلللللللللل    ‌    للللللللللل ح   ‌  مت   لللللللللللف‌ لللللللللل ‌  منظمللللللللللل  ‌   ت لللللللللل    ‌  م تمللللللللللللف‌ تنف للللللللللذ‌هلللللللللللذ ‌
  للللللللللللنةج‌ ذ للللللللللللل ‌ لللللللللللل ‌ طللللللللللللل  ‌    لللللللللللللف‌   للللللللللللف‌ للللللللللللل ‌شللللللللللللل حف‌ للللللللللللل ‌  لللللللللللللتة ح ف‌مت للللللللللللل   ‌

ت لللللللل    ‌أملللللللل  ‌تنف للللللللذ‌نةللللللللج‌‌أ ‌هنلللللللل  ‌  جن لللللللل   ‌ لللللللل ‌ت ح لللللللل ‌‌ملللللللل ‌نتلللللللل  ج‌هللللللللذو‌      للللللللف
‌.‌بل   ‌ لأصل ف‌ ‌  بل   ‌  مو فف  حف   ‌  ب ‌  خت    ‌  ث    ف‌ب  ‌  

 

- ALANCLARDY ,The strategic role of Human Resource Development in man
aging core competencies ‌،‌ Published‌online ‌42‌ Mar ‌4008‌  

 

‌

https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Ferman%2C+Murat
https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=%C3%96z%C3%A7elik%2C+Gaye
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م  ج لللللللللف‌  نظ  للللللللل  ‌ أ لللللللللت  ت ج ف‌‌ تنم لللللللللف‌  مللللللللل    ‌  بشللللللللل  ف‌ للللللللل ‌هلللللللللذو‌  م   لللللللللف‌‌ للللللللل  ‌
  منظملللللللللللللف،‌  لللللللللللللل ‌تللللللللللللل ‌  تلللللللللللللل  ح‌ من  شلللللللللللللف‌ث ثللللللللللللللف‌أ    ‌  لللللللللللللت  ت ج ف‌  ظ فللللللللللللللف‌تنم للللللللللللللف‌

  مشللللللللللللل  حف‌ للللللللللللل ‌  تخطللللللللللللل ط‌  مللللللللللللل    ‌  بشللللللللللللل  ف‌ للللللللللللل ‌     ‌  حفللللللللللللل    ‌ لأ   للللللللللللل ف‌ هللللللللللللل ‌
   ‌تللللللللللل ‌  تللللللللللل  ح‌مةللللللللللل  ‌م للللللللللل .،‌  م  تةللللللللللل    لللللللللللت  ت ج ،‌ تطللللللللللل   ‌  حفللللللللللل    ‌ لأ   للللللللللل ف

 حلللللللللللد‌    ‌  للللللللللل  ‌    للللللللللل ‌ لأخ للللللللللل ‌  ت  جللللللللللل  ‌  مز للللللللللل ‌مللللللللللل ‌  ب للللللللللل ‌ حلللللللللللذ  ‌  ثللللللللللل  ‌
 .ف   مل ف‌م ‌هذو‌  من  ش

البخطــــــــــــيط ا رــــــــــــب ابي   لب ميــــــــــــة المــــــــــــ ا د البشــــــــــــ ية "    للللللللللللف‌نب لللللللللللللف‌ج  جلللللللللللل ،-
‌.4092أط   ف‌ حت   و‌‌ نف‌‌"المح ية

  ملللللللللل    ‌تط  لللللللللل ‌هللللللللللذو‌      للللللللللف‌ ل   للللللللللف‌  تلللللللللل ‌تلللللللللل بط‌  تخطلللللللللل ط‌   للللللللللت  ت ج ‌بتنم للللللللللف‌
  ف‌ملللللللللللل ‌خلللللللللللل د‌    للللللللللللف‌  بشلللللللللللل  ف‌ ‌م لللللللللللل همتص‌ لللللللللللل ‌تنم للللللللللللف‌ تطلللللللللللل   ‌  ملللللللللللل    ‌  بشلللللللللللل

    لللللللللللللف‌ت  للللللللللللل  ‌ لأ   ‌     لللللللللللللف‌تنم لللللللللللللف‌  م للللللللللللل  ‌  مةنللللللللللللل ‌  للللللللللللل ‌‌،تخطللللللللللللل ط‌  تللللللللللللل    
أظةللللللللللللل  ‌  نتللللللللللللل  ج‌عللللللللللللل  ‌ جللللللللللللل  ‌مم   لللللللللللللف‌‌     لللللللللللللف‌  مل لللللللللللللف‌  تخطللللللللللللل ط‌   لللللللللللللت  ت ج ‌

   للللللللللللف‌تنم للللللللللللف‌ تنم للللللللللللف‌  ملللللللللللل    ‌  بشلللللللللللل  ف‌ ولللللللللللل  ف‌  للللللللللللا‌  م   لللللللللللل  ‌  تلللللللللللل ‌ت تلللللللللللل  ‌ 
‌.  م    ‌  بش  ف

‌

- Ali Salih .THE ROLE OF STRATEGIC INTELLIGENCE IN THE 
DEVELOPMENT OF MANAGERS COMPETENCIES PORTFOLIO A STUDY 
WITH REFERENCE JORDANIAN COMMERCIAL BANKS ‌ International Journal 
of Economics, Commerce and Management United Kingdom Vol. III, Issue 12, 
December 2015‌Ahmad . 

‌

تطلللللللللل   ‌‌   للللللللللت  ت ج ‌ لللللللللل ‌  ت لللللللللل   ‌    للللللللللف‌هلللللللللل ‌ بلللللللللل  ز‌   ‌هللللللللللذو‌ملللللللللل ‌حلللللللللل  ‌  ةلللللللللل  
ب أوللللللللللللل  ف‌  لللللللللللللا‌‌،ب نةمللللللللللللل ‌  م تمللللللللللللللف‌     لللللللللللللف‌  حفللللللللللللل    ‌ مللللللللللللل ‌ثللللللللللللل ‌  لللللللللللللتخ  ر‌     

  تج   لللللللللللف‌‌  بنللللللللللل  ‌ للللللللللل ‌    للللللللللل ‌  لللللللللللذ ‌ مللللللللللل   ‌  ت للللللللللل   ‌   لللللللللللت  ت ج ‌م لللللللللللت  ‌ت   للللللللللل 
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    لللللللللل ‌ لللللللللل ‌  بنلللللللللل  ‌  تج   للللللللللف‌‌م للللللللللت  ‌حفلللللللللل    ‌  ملللللللللل     ‌م جلللللللللل   ‌ ت   لللللللللل  لأ  ن للللللللللف‌
 لأ  ن للللللللللللف،‌ ‌أ ولللللللللللل ‌  عتلللللللللللل   ‌بلللللللللللل   ‌  ت لللللللللللل   ‌   للللللللللللت  ت ج ‌ لللللللللللل ‌تطلللللللللللل   ‌حفلللللللللللل    ‌

‌.  م ظف  ‌  ‌  بن  ‌  تج   ف‌ لأ  ن ف
‌

ـــــــــ  إطـــــــــا  إدا   "    لللللللللف‌  مللللللللل  ‌بللللللللل ‌ عمللللللللل ،- ـــــــــاءات   البرـــــــــيي  ا رـــــــــب ابي   ل كف
‌.4092  ‌م  ت ‌،‌مذح"الم ررات ال  ائ ية

هللللللللللل   ‌هلللللللللللذو‌      لللللللللللف‌  لللللللللللا‌ت لللللللللللل ط‌  وللللللللللل  ‌عللللللللللللا‌  حفللللللللللل    ‌مللللللللللل ‌خللللللللللل د‌ت   فةللللللللللل ‌
عط  ةلللللللللل ‌منبلللللللللل  ‌ه ملللللللللل ‌ م زهلللللللللل ‌علللللللللل ‌ب وللللللللللة ‌  للللللللللب  ،‌  ز لللللللللل ‌ملللللللللل ‌ت  لللللللللل  ‌نط  ةلللللللللل ‌    

  لللللللللل ‌ت صللللللللللد‌  ب  لللللللللل ‌ملللللللللل ‌خلللللللللل د‌      للللللللللف‌  م   ن للللللللللف،‌   لللللللللل  ‌نظلللللللللل  ‌علللللللللل ‌‌.  صلللللللللل  ه 
،‌ف‌  جز    للللللللللللللللف    ‌ تلللللللللللللللل  جة ‌ب  ج م للللللللللللللللمصلللللللللللللللل  ‌ مجلللللللللللللللل   ‌عمل للللللللللللللللف‌ت لللللللللللللللل   ‌  حفلللللللللللللللل

ب عتب  هللللللللل ‌مق  لللللللللف‌ لتنم لللللللللف‌  بشللللللللل  ف‌ مللللللللل  ‌م للللللللل همتة ‌ للللللللل ‌ عللللللللل   ‌ أطللللللللل    ‌   للللللللل    ‌
‌.،‌ و    ‌   ف ظ‌   هتم  ‌بة  ‌  مجتم ‌ن  ‌  تنم ف‌  م ت  مفعلا‌    

‌

- Yashar Salamzadeh, Mehran YousefNia, Mirjana Radovic Markovic, Aidin 
Salamzadeh , STRATEGIC MANAGEMENT DEVELOPMENT: THE ROLE OF 
THE LEARNING SCHOOL IN THE PROMOTION OF THE COMPETENCE OF 
MANAGERS ,Economía y Sociedad, Vol. 21, Nº 50 julio-diciembre 2016 

 

  ب للللللللل ‌ للللللللل ‌سثللللللللل  ‌  لللللللللتخ   ‌  م   لللللللللف‌  ت ل م لللللللللف‌ ت  للللللللل  ‌‌هلللللللللذو‌  م   لللللللللف‌‌  لللللللللاتةللللللللل  ‌
م للللللللل    ‌حفللللللللل   ‌  مللللللللل     ‌ للللللللل ‌بنللللللللل ‌صللللللللل     ‌  للللللللل   ‌ ت   للللللللل ‌تلللللللللدث  ‌حلللللللللد‌م  للللللللل  ‌مللللللللل ‌

  للللللللللل ‌م للللللللللل   ‌ب  لللللللللللتخ   ‌جللللللللللل  د‌م   للللللللللل  ‌   تللللللللللل   ‌عللللللللللل  ‌.‌م للللللللللل    ‌هلللللللللللذو‌  م   لللللللللللف
ت للللللللل  ‌ لللللللللتف‌حفللللللللل    ‌ب للللللللل ‌ خ.‌ للللللللل  ش ‌بشلللللللللحد‌عشللللللللل    ‌482،‌تللللللللل ‌ خت للللللللل  ‌مللللللللل ‌   لللللللللح  

.‌بنللللللللللل ش ‌24،‌تللللللللللل ‌جمللللللللللل ‌  ب  نللللللللللل  ‌ب  لللللللللللتخ   ‌  لللللللللللتب   ‌محللللللللللل  ‌مللللللللللل ‌   أ   للللللللللل ف‌ لمللللللللللل  
،‌تللللللللللللل ‌  ختبللللللللللللل  ‌ لللللللللللللب  م  ‌SPSS  تدحللللللللللللل ‌مللللللللللللل ‌صللللللللللللل ف‌   لللللللللللللتب   ‌ب  لللللللللللللتخ   ‌‌ب للللللللللللل 
،‌ب  لللللللللللتثن  ‌ لللللللللللم  ‌  شخصللللللللللل ف‌ تنف لللللللللللذ‌ ‌  تبللللللللللل ط‌حب للللللللللل ‌بللللللللللل  ‌جم للللللللللل ‌  م للللللللللل     نشللللللللللل 



 ةــــــــدمــــــــقــم

 

 ~ ح‌ ~
 

تلللللللللللل ‌تصللللللللللللن  ‌  م لللللللللللل    ‌‌،‌Topsisأخ لللللللللللل ش ‌،‌ب  للللللللللللتخ   ‌ط   للللللللللللف‌.‌  م   للللللللللللف‌  ت ل م للللللللللللف
متن  لللللللللللللبف‌)  م  للللللللللللل ‌   م   لللللللللللللف‌    للللللللللللل   ‌  لللللللللللللم  ‌  شخصللللللللللللل ف‌:‌عللللللللللللللا‌  ن للللللللللللل ‌  تللللللللللللل   

 محللللللللللل ‌  لللللللللللتخ   ‌نتللللللللللل  ج‌هلللللللللللذو‌      لللللللللللف‌ للللللللللل ‌عمل لللللللللللف‌صلللللللللللن ‌   للللللللللل   ‌(.‌بشلللللللللللحد‌مب شللللللللللل 
 ‌  منظملللللللللللللل  ‌   تصلللللللللللللل   ف‌ لللللللللللللل ‌ خت لللللللللللللل  ‌ ت  لللللللللللللل  ‌ ت  لللللللللللللل  ‌حبلللللللللللللل  ‌  ملللللللللللللل     ‌ لللللللللللللل

‌.     ف
‌

Charles Baden Fuller and Robert am‌Grant‌How to develop the competence of 
strategic management: a review of the learning objectives and knowledge 
requirements of the core strategy course, published October 3, 2018 by 
Academy of Management Issue 17Edition 3. 

‌

هللللللللللللذ ‌  م لللللللللللل د‌علللللللللللللا‌  ت   لللللللللللل ‌ب  مةلللللللللللل    ‌ أهم للللللللللللف‌    جللللللللللللف‌   ةلللللللللللل ‌ ح ف للللللللللللف‌‌  تلللللللللللل  
 للللللللللذ  ‌ن تلللللللللل ر‌  للللللللللا‌ ةلللللللللل ‌  لللللللللل   بط‌بلللللللللل  ‌  منلللللللللل هج‌ تط   هلللللللللل ‌ لللللللللل ‌  فصللللللللللد‌      لللللللللل ،‌

نبللللللللللللل أ‌ .     ملللللللللللللف‌عللللللللللللللا‌  نظ  لللللللللللللف‌      ملللللللللللللف‌عللللللللللللللا‌  مةللللللللللللل    ‌ تللللللللللللل    ‌ أ لللللللللللللت  ت ج   
فللللللللللل   ‌ أ    ‌بللللللللللل  ت  ح‌أ ‌   للللللللللل  ‌مللللللللللل ‌ أ    ‌ أ لللللللللللت  ت ج ف‌ لأ   للللللللللل ف‌هللللللللللل ‌تطللللللللللل   ‌ح

للللللللللللل ‌ ت   للللللللللللل ‌مح نللللللللللللل  ‌حفللللللللللللل   ‌ أ    ‌ للللللللللللل ‌منظمش  أ لللللللللللللت  ت ج ف‌ ط بنللللللللللللل ،‌ثللللللللللللل ‌ن تمللللللللللللل ‌نةجش
 أ لللللللللللللت  ت ج ف،‌ ن وللللللللللللل ‌  ثللللللللللللل  ‌  مت تبلللللللللللللف‌عللللللللللللللا‌ح ف لللللللللللللف‌تصلللللللللللللم  ‌ ت للللللللللللل   ‌   ‌ أ    ‌

 . أ ت  ت ج ف‌  ‌ت    ‌ لأ    ‌  ت ل ل ف‌ لحف    ‌ أب  ع ف
ــــــــــة الكفــــــــــاءات  د  اــــــــــا  ــــــــــ "    للللللللللف‌ ملللللللللل  ‌  ملللللللللل  - بحرــــــــــيو أداء المــــــــــ ا د  ب مي

‌.4098أط   ف‌ ن د‌شة   ‌   حت   و‌ نف‌‌"بالم ظمة البش ية
عللللللللللا‌م لللللللللت  ‌ب للللللللل ‌‌4094  لللللللللا‌‌4092 متللللللللل ‌  مجللللللللل د‌  زمنللللللللل ‌ ةلللللللللذو‌      لللللللللف‌مللللللللل 

تمثلللللللللللللل ‌‌  منظمللللللللللللل  ‌   تصللللللللللللل   ف‌  جز    لللللللللللللف‌‌  لللللللللللللتخ  ‌  ملللللللللللللنةج‌   صلللللللللللللف ‌  ت ل لللللللللللللل 
  منظمللللللللللللللل  ‌ ‌ع نلللللللللللللللف‌      لللللللللللللللف‌ للللللللللللللل ‌جم للللللللللللللل ‌  مللللللللللللللل    ‌  بشللللللللللللللل  ف‌    مللللللللللللللللف‌بللللللللللللللل     

،‌  تصللللللللل  ‌نتللللللللل  ج‌  ب للللللللل ‌ للللللللل ‌م   لللللللللف‌م لللللللللت    ‌حفللللللللل   ‌   تصللللللللل   ف‌م لللللللللد‌      لللللللللف
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  مللللللللللل    ‌  بشللللللللللل  ف‌    مللللللللللللف‌ب  منظمللللللللللل  ‌   تصللللللللللل   ف‌  جز    لللللللللللف‌    للللللللللل  ‌عللللللللللللا‌   للللللللللل ‌
تنم لللللللللللف‌  حفللللللللللل    ‌ب  منظمللللللللللل  ‌   تصللللللللللل   ف‌  جز    لللللللللللف،‌ بللللللللللل  ز‌أهللللللللللل ‌ لأ لللللللللللب  ‌  تللللللللللل ‌

 مج‌تنم لللللللللللللف‌  حفللللللللللللل    ،‌ ‌ت  لللللللللللللق‌ت للللللللللللل د‌   ‌  لللللللللللللتف   ‌  مللللللللللللل    ‌  بشللللللللللللل  ف‌مللللللللللللل ‌بللللللللللللل ‌
‌.ب  منظم  ‌   تص   ف‌  جز    ف‌أ   ة  ت    

ــــــــ  "    للللللللف‌ نلللللللل  ‌ للللللللبخ   ‌ - ــــــــ  بحقي د  البرــــــــيي  اارــــــــب ابي   ل مــــــــ ا د البشــــــــ ية  
‌مجلف‌   ل  ‌  جتم ع ف‌(‌94/01/4040)ت   خ‌نش و"‌أاداف الم ظمة

تنم للللللللللف‌ لللللللللل    ‌ مةلللللللللل    ‌تةلللللللللل  ‌      للللللللللف‌  للللللللللا‌ بلللللللللل  ز‌   ‌     ‌ ت لللللللللل   ‌  ملللللللللل    ‌ لللللللللل ‌
،‌ تلللللللللللل    ‌  منلللللللللللل  ‌  من  لللللللللللل ‌ ل صلللللللللللل د‌هلللللللللللل ‌ لأ لللللللللللل   ‌ تشللللللللللللج  ة ‌علللللللللللللا‌ أبلللللللللللل  ب م  

  ‌     ‌:‌  للللللللللا‌أهلللللللللل   ‌  منظمللللللللللف‌  لللللللللل ‌ت صللللللللللل ‌هللللللللللذو‌      لللللللللل  ‌  للللللللللا‌أهلللللللللل ‌  نتلللللللللل  ج‌
ملللللللللللل ‌   مل لللللللللللل  ‌‌  ملللللللللللل    ‌  بشلللللللللللل  ف‌عبلللللللللللل   ‌علللللللللللل ‌نظلللللللللللل  ‌متح مللللللللللللد‌ توللللللللللللم ‌مجم عللللللللللللف

 ‌تتجلللللللللللا‌ لللللللللل ‌ جلللللللللل  ‌    لللللللللل  ‌م لللللللللل   ‌،‌    ‌     للللللللللف‌هللللللللللذ ‌  نظلللللللللل   متصلللللللللللف‌   مت  خلللللللللللف
    للللللللللللللف‌بملللللللللللللل ‌ للللللللللللللت   ‌ أهلللللللللللللل   ‌ متن  لللللللللللللل ف‌ت جللللللللللللللص‌هللللللللللللللذو‌   مل لللللللللللللل  ‌   مم   لللللللللللللل  ‌ أ

‌.  مق  ف
 

Praveen Kulkarni, Rohitmutkkar, Sanjeev Engalaji, Felaxhan,The Role of 
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ت لللللللللل  د‌      للللللللللف‌ت   للللللللللل ‌     مللللللللللد‌      للللللللللل ف‌ لللللللللل     ‌ أ للللللللللت  ت ج ف‌  تللللللللللل ‌تللللللللللقث ‌عللللللللللللا‌
  للللللللللل ‌  لللللللللللتخ م ‌نمللللللللللل ذر‌  م    لللللللللللف‌  ة حل لللللللللللف‌.‌مشللللللللللل  حف‌  مللللللللللل ظف  ‌ تنم لللللللللللف‌مةللللللللللل   تة 

 لللللللللللت  ت ج ف‌ مشللللللللللل  حف‌  مللللللللللل ظف  ‌ فةللللللللللل ‌سثللللللللللل  ‌      لللللللللللف‌  للللللللللل ‌  تصللللللللللل  ‌عللللللللللللا‌ أ    ‌ أ
 تنم للللللللللللللللف‌  مةلللللللللللللللل    ،‌  لللللللللللللللل ‌أ ‌      لللللللللللللللل  ‌  متصلللللللللللللللللف‌ب  ت لللللللللللللللل    ‌  تلللللللللللللللل ‌ت  جةةلللللللللللللللل ‌
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  شلللللللللل ح  ‌  ن شلللللللللل ف‌ لللللللللل ‌مجلللللللللل   ‌م لللللللللل   ‌ملللللللللل ‌  ت لللللللللل  ق‌    مل لللللللللل  ‌   تم  للللللللللد،‌ ملللللللللل ‌
 .م ‌شدنة ‌أ ‌ت ط ‌أث  ‌أحث ‌تفص  ‌علا‌نم ‌  ش ح  ‌  ن ش ف‌  ا‌ذ  ،

البرـــــــــيي  ا رـــــــــب ابي   ل مـــــــــ ا د البشـــــــــ ية " للللللللل ز ،    لللللللللف‌  مللللللللل  ‌     جللللللللل ‌    للللللللل  ‌ب ‌
مجلللللللللللف‌"كمــــــــــدخ  لبحقيــــــــــ  ال شــــــــــا ة اا بصــــــــــادية  ــــــــــ  الم ررــــــــــة اا بصــــــــــادية  

‌.4040ج نف ‌‌،9     ‌90  مجل ‌‌، أ ت  ت ج ف‌ ‌  تنم ف
هلللللللللل   ‌هللللللللللذو‌      للللللللللف‌  للللللللللا‌ت   لللللللللل ‌   ‌  ت لللللللللل   ‌   للللللللللت  ت ج ‌ لملللللللللل    ‌  بشلللللللللل  ف‌ لللللللللل ‌
ت   لللللللللللللق‌   شللللللللللللل  ف‌ أ لللللللللللللت  ت ج ف‌حلللللللللللللد   ‌    للللللللللللل ف‌ للللللللللللل ‌جمللللللللللللل ‌ب  نللللللللللللل  ‌      لللللللللللللف‌ للللللللللللل ‌
  مق  للللللللللللف‌  م ن   للللللللللللف‌ب   للللللللللللف‌ للللللللللللح ح  ،‌  لللللللللللل ‌تلللللللللللل ‌  عتملللللللللللل  ‌علللللللللللللا‌   للللللللللللتب   ‌ ذ لللللللللللل ‌

   لللللللللللف‌  لللللللللللا‌ت صلللللللللللل ‌   .‌م ظللللللللللل ‌441بت ز  للللللللللص‌عللللللللللللا‌ع نلللللللللللف‌عشللللللللللل    ف‌مق فلللللللللللف‌ملللللللللل ‌
أ ‌م للللللللللللللت  ‌مم   للللللللللللللف‌  ت لللللللللللللل   ‌   للللللللللللللت  ت ج ‌ لملللللللللللللل    ‌  بشلللللللللللللل  ف‌مت  للللللللللللللط،‌حملللللللللللللل ‌أ ‌
م لللللللللللللت  ‌  شلللللللللللللل  ف‌ أ للللللللللللللت  ت ج ف‌مت  للللللللللللللط،‌ب أوللللللللللللل  ف‌  للللللللللللللا‌ جلللللللللللللل  ‌أثلللللللللللللل ‌ذ ‌   للللللللللللللف‌
  صلللللللللللللللللل   ف‌لأب لللللللللللللللللل  ‌  ت لللللللللللللللللل   ‌   للللللللللللللللللت  ت ج ‌ لملللللللللللللللللل    ‌  بشلللللللللللللللللل  ف‌علللللللللللللللللللا‌   شلللللللللللللللللل  ف‌

‌. أ ت  ت ج ف
 حد د الد ارة : 

 :  ‌ ه  مح ‌تصن فة ‌  ا‌ث ثف‌أب 
ب للللللللللل ‌عللللللللللل ‌   ‌  ت للللللللللل   ‌   لللللللللللت  ت ج ‌ لمللللللللللل    ‌ تمثلللللللللللد‌ للللللللللل ‌:‌  ب للللللللللل ‌  م وللللللللللل ع  -

‌.‌  ف‌  ‌تنم ف‌  حف    ‌   مة      بش
‌:  للللللللللللللللللللا‌‌44/04/4049: متلللللللللللللللللللل  ‌ تلللللللللللللللللللل  ‌      للللللللللللللللللللف‌ملللللللللللللللللللل ‌‌‌:  زمنلللللللللللللللللللل ‌  ب لللللللللللللللللللل  -

49/02/4049.‌
م طلللللللللللف‌ت   للللللللللل ‌  حة بللللللللللل  ‌ت   لللللللللللف‌‌SKEشللللللللللل حف‌حة بللللللللللل  ‌  جز  للللللللللل ‌‌:  ب للللللللللل ‌  محللللللللللل ن  -

 .ع  ‌تم شن 
‌
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 بقريم الد ارة:  
  ج بللللللللللللللف‌علللللللللللللللا‌ أشللللللللللللللح   ف‌  ختبلللللللللللللل  ‌  ف ولللللللللللللل ف‌    صلللللللللللللل د‌  للللللللللللللا‌ت   للللللللللللللق‌أهلللللللللللللل   ‌

 صللللللللللللل  ‌‌، ‌بت  لللللللللللل  ‌  م ولللللللللللل ب‌  للللللللللللا‌ث ثللللللللللللف‌ صلللللللللللل د      للللللللللللف‌ تب لللللللللللل  ‌أهم تةلللللللللللل ‌ منلللللللللللل
 :تطب   نظ    ‌  صد‌

ب  ت لللللللللللللل   ‌ منلللللللللللللل ‌ب لللللللللللللل  ‌مختللللللللللللللل ‌  مفلللللللللللللل ه  ‌  مت ل للللللللللللللف‌‌: ــــــــــــــ  الفصــــــــــــــ  ا    -
:‌تن   نلللللللللل ‌ لللللللللل ‌  مب لللللللللل ‌ لأ د‌   للللللللللت  ت ج ‌ لملللللللللل    ‌  بشلللللللللل  ف‌ملللللللللل ‌خلللللللللل د‌مب ثلللللللللل  ‌

عم م للللللللللللل  ‌ للللللللللللل د‌  ت للللللللللللل   ‌   لللللللللللللت  ت ج ‌ لمللللللللللللل    ‌  بشللللللللللللل  ف‌أمللللللللللللل ‌ للللللللللللل ‌  مب للللللللللللل ‌
‌.  ث ن ‌خصصن و‌ نم ذر‌  ت    ‌   ت  ت ج ‌ لم   ‌  بش  ف

 ‌  بشلللللللللل  ف‌ تن   نللللللللل ‌  لللللللللص‌   ‌  ت للللللللل   ‌   لللللللللت  ت ج ‌ لمللللللللل   ‌‌ ـــــــــ  الفصـــــــــ  الثـــــــــا   -
‌ للللللللللللللل ‌تنم للللللللللللللللف‌  حفلللللللللللللللل    ‌   مةلللللللللللللللل    ‌   لللللللللللللللذ ‌ ولللللللللللللللل ‌مب ثلللللللللللللللل  ‌خصصللللللللللللللللن ‌ لأ د
 لحفللللللللللللل    ‌   مةللللللللللللل    ‌  مللللللللللللل    ‌  بشللللللللللللل  ف‌   ثللللللللللللل ن ‌خصصلللللللللللللن و‌ تنم لللللللللللللف‌  حفللللللللللللل    ‌

‌‌.   مة    
خصصلللللللللن و‌ ل    لللللللللف‌  م   ن لللللللللف‌بشللللللللل حف‌  حة بللللللللل  ‌  جز  للللللللل ‌‌: ـــــــــ  الفصـــــــــ  الثالـــــــــث -

SKEللللللللللللص‌مب ثلللللللللللل  ‌ لأ د‌ لللللللللللل من ‌م طللللللللللللف‌ت   لللللللللللل ‌  حة بلللللللللللل  ‌ت   للللللللللللف‌  للللللللللللمن و‌  للللللللللللا‌‌  ‌
 منللللللللللللل ‌ب للللللللللللل  ‌ ت ل لللللللللللللد‌نتللللللللللللل  ج‌‌   مب للللللللللللل ‌  ثللللللللللللل ن  أطللللللللللللل  ‌  منةجللللللللللللل ‌ ل    لللللللللللللف‌

‌.      ف
‌
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 :تمهيد
ظييييييييييييير ايييييييييييييفسة الحادديييييييييييييا الر يييييييييييييحرا  الر فف ييييييييييييي  ال يييييييييييييف   الحييييييييييييي  د ييييييييييييي   ف ال  يييييييييييييا  فييييييييييييي 

ال ييييييييييفل م س ييييييييييس ث الرأ  ييييييييييفث ح يييييييييي   ل س يييييييييي   يييييييييي  سف يييييييييير ال ييييييييييسر  س  يييييييييية الاييييييييييا  
الأرييييييييييا الييييييييييان   يييييييييي  ف سرييييييييييف   حرديييييييييي  ا ح ييييييييييف  . لح قديييييييييي  ا  ييييييييييحراااد م ال  ييييييييييف   الحرديييييييييي 

 الح يييييييييييييددا ا  يييييييييييييحااحد     يييييييييييييحا ر  ح ريييييييييييييد  ر اا  يييييييييييييف مريييييييييييييف     يييييييييييييف حييييييييييييي    س  ردييييييييييييي 
ال   ييييييييييييا الس ييييييييييييان نر يييييييييييي ا ل رديييييييييييي   الح فف ييييييييييييد  ريييييييييييي   يييييييييييي ر ر ييييييييييييفان  ا  ييييييييييييحااحد د  
 ال فرييييييييييي    اا  الريييييييييييي اا  الس ييييييييييياد  س يييييييييييي      ييييييييييييف   ييييييييييي    ريييييييييييير حر ييييييييييي  القيييييييييييي ا  الن ييييييييييييف  م

 .الر اف    ف ا      ح قد  الأ  ا  ا  حااحد د   الرد   الح فف د 
 :اا الر ا     ح ف ر ف   اا ال  ر ر   

 .ردفث   ر الح ددا ا  حااحد   ل ر اا  الس اد  ر   :المبحث الأول
 . رفا  الح ددا ا  حااحد   ل ر اا  الس اد  :المبحث الثاني
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 .عموميات حول التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية :الأولالمبحث 
رييييييييي   افا يييييييييف الح يييييييييددان  لييييييييي    ا يييييييييف  ح ييييييييي   لقييييييييي   ييييييييي  ث   اا  الرييييييييي اا  الس ييييييييياد  حاييييييييي اا 

ررييييييييييف م  الحاييييييييي ااث الحيييييييييي  ح د ييييييييي ف الرأ  ييييييييييفث الحادييييييييييااث ا  يييييييييحااحد    يييييييييياا اا ييييييييية  ليييييييييي 
 .  ر ا  حرف  سفلر ا  الس ان

 .مفهوم و أهمية  التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية:المطلب الأول 
  .مفهوم التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية

   .تعريف التسيير الاستراتيجي: ولاأ
م  سديييييييييييف  افدح يييييييييييف   ييييييييييي  الرييييييييييي   الس دييييييييييي  ل ح يييييييييييف  الر يييييييييييحقس   ل رأ  ييييييييييي   ا ييييييييييي   ييييييييييي -1

ا  ييييييييييييحااحد   الر ف ييييييييييييت لح قديييييييييييي  اليييييييييييي م   يييييييييييي   يييييييييييي   ر ح يييييييييييي    ا حدييييييييييييفا اليييييييييييي را
 1.ا  حااحد د   رحفس ح ف  حقددر ف   ح  دا  مرحادااث الر دا

م سريييييييييييف د ييييييييييير  ح قدييييييييييي  سااا ييييييييييي ف    ر دييييييييييي  حنددييييييييييي  الرأ  ييييييييييي  رييييييييييية ر دا يييييييييييف ييييييييييي -2
ر   يييييييييي  افيييييييييية  دريييييييييي    يييييييييي  الريييييييييي   الس ديييييييييي م  اليييييييييي  ريييييييييي   يييييييييي ر ال ريييييييييي  ا ييييييييييحرااادح ف

  2.ر ح فح ف    رح ف
 ييييييييي    ييييييييياا  سفييييييييياا  الح ظيييييييييد  س  يييييييييف   ييييييييي ة القيييييييييااااث ا  يييييييييحااحد د  رييييييييي  اأ  رح ييييييييي     -3

  يييييييياا رييييييييف دح ليييييييي    ييييييييع ح  ديييييييي  نففيييييييي  سفيييييييياا  الح ظييييييييد  فيييييييي  ال ريييييييير   يييييييي  ح  دييييييييا ال اييييييييا 
 3 .ا  حااحد د 

                                                           
م ال اا ال فر د ،(منهج تطبيقي) والإدارة الإستراتيجية التفكير الاستراتيجي م  رفر ال د  ر ر  الرا     آ ا   -1

 .33م ص 2012م 02م ال    مجلة الدراسات في علم اجتماع المنظمات :م  ق      21ص م2002ا  ن  اد  م
التسيير  :م  ق     62مص2003 اا ال فر  مالاس   الأ ل  م رف  م ،(منظور كلي )إدارة المنظمات ،    د   اد  - 2

 .33م ص 2012م 02مر    ال اا فث ف      ا حرفع الر ظرفث م ال    الاستراتيجي في المؤسسة
3- Francine Séguin et autres, Le management stratégique de l’analyse à l’action, les 
éditions transcontinental, Québec, 2008, p (27-41).  

 فر    م94ال     مر    ال     ا   ف د  مالتسيير الاستراتيجي وعلاقته بالموارد البشريةس ر   ا  ر مم ق     افد  س   ا  
  .62ص  م2016  ا   م س  ال رد  ر ان    اد  
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 سدئح يييييييييف ال ييييييييي   ر يييييييييع حر  ييييييييية الر ظرييييييييي  فييييييييي   ييييييييي  ح يييييييييددا ال   ييييييييي  سيييييييييد  الر ظرييييييييي   -9
 لر ظريييييييييييييفث س يييييييييييييا  س  حر    يييييييييييييف الييييييييييييي ا   سدئح يييييييييييييف الح فف يييييييييييييد   ييييييييييييي ا  نف يييييييييييييث رييييييييييييية ا

   1. د  دأ ن     حر    ف  ل  حا دا ف   دف   ن ف ح ف
ريييييييييي   يييييييييي ر الح ييييييييييفاد  ال ييييييييييفسق    ييييييييييح ح  س  الح ييييييييييددا ا  ييييييييييحااحد    يييييييييي   سييييييييييفا   يييييييييي  

ريييييييييييي  ح قديييييييييييي  س يييييييييييي اف ف حرن  ييييييييييييف  أ  يييييييييييي   الحيييييييييييي ح  دييييييييييييا ال اييييييييييييا الا د يييييييييييي  الأ يييييييييييير ل ر
  .سن ف    ف فلد 

ح يييييييي  ث ح ييييييييفاد    اا  الريييييييي اا  الس يييييييياد   :تعري        ف تس        يير الم        وارد البش        رية: اثاني        
اان فييييييييييي  رييييييييييف د ييييييييييي    ييييييييييا  س ييييييييييي   ظيييييييييياا   يييييييييييح      ييييييييييفث  ظيييييييييييا ا ا  ال نييييييييييا ا  

  :الح فاد 
حاييييييييييييي دا ال رفلييييييييييييي     ديييييييييييييف     اا  الرييييييييييييي اا  الس ييييييييييييياد   ييييييييييييي    اا   س  Baysal يييييييييييييا  د -1

 2.ف ر  الر ظ د  ف  افف د  الر ظر ر 
 ديييييييييييييي  سحيييييييييييييي ادت الريييييييييييييي ظ د   ر ييييييييييييييفااح     سييييييييييييييااح    ح ييييييييييييييح    اا  الريييييييييييييي اا  الس يييييييييييييياد  -2

 دييييييييف     ييييييييف  الرأ  يييييييي    س ييييييييف  ليييييييي    ييييييييت ريييييييية  ف   ييييييييفف   ليييييييي   يييييييي فح يييييييي   لح قديييييييي  
 3.  ف  الر ظ د  سف ح  ا  الر اا  الرحف  

 يييييييييييي  الييييييييييييي  ال ف يييييييييييييت رييييييييييييي  ال ر دييييييييييييي  ا  ااديييييييييييي  الرح ييييييييييييير  ل ييييييييييييي   رييييييييييييي  ال ظيييييييييييييفئ   -3
 الأ  ييييييييييييييييا  الحيييييييييييييييي  حرييييييييييييييييفا  ساييييييييييييييييا    اا  ال   ييييييييييييييييا الس ييييييييييييييييان ساادقيييييييييييييييي  ف فليييييييييييييييي  

                                                           
 .62ص  مرا ة  س  انا  مالتسيير الاستراتيجي وعلاقته بالموارد البشرية س ر   ا  ر م.افد  س   ا   -1
, approach to human resources management during crisisStrategic Pelin Vardarlıera,  -2

Procedia - Social and Behavioral Sciences   235  ( 2016 ) , Istanbul Medipol University,p464.  

 , Strategic approach to human resources management during crisis, Pelin Vardarlıera - 3

Op.cit ,P464. 
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 اد فسديييييييييييييييي  سرييييييييييييييييف د قيييييييييييييييي  ر يييييييييييييييي    الر ظريييييييييييييييي   ر يييييييييييييييي    ال ييييييييييييييييفر د   ر يييييييييييييييي    
           1.الر حرة

ساداف دف   اا   ف   Institute of Personnel Management ا  ر      اا  الأفاا    -9
الر اا  الس اد  س   ف ال  ال    ر  ا  اا  الر ح  سفلأفاا  ف  ال رر     فح    ا ر 

            2.الر ظر 
 ييييييييييي  ال ر دييييييييييي  ا  اادييييييييييي  الرح  قييييييييييي  سح ايييييييييييدا  ح ظدييييييييييي   ح ظيييييييييييد   حاييييييييييي دا  ح  دييييييييييي   -3

 ا فسييييييييييي    اا   اا حف دييييييييييي   ر ففظييييييييييي    ييييييييييي   ردييييييييييية ال  ف يييييييييييا الس ييييييييييياد  رييييييييييي  رييييييييييي ظ د  
                    3.الاد  دأ     ر  ل ر ظر  ر اا  

  ييييييييييييي   ييييييييييييي   الح يييييييييييييفاد  ال يييييييييييييفسق    يييييييييييييح  ص س    اا  الرييييييييييييي اا  الس ييييييييييييياد   ييييييييييييي    ييييييييييييي  
  ييييييييي  ح قديييييييي  س يييييييي ا  الر ظرييييييييي  ريييييييي   ييييييييي ر   ريييييييير  ييييييييحااحد   رح ف يييييييي  فييييييييي  الر ظريييييييي  د
 .حدفا  ن ف اث  ال رر     ح ردح ف  ة ال اا الر ف س   ا حقافت  ا 

  .التسيير الاستراتيجي للموارد البشريةتعريف : ثالثا
 ييييييييييييييي  اسيييييييييييييييا   اا  الرييييييييييييييي اا  الس ييييييييييييييياد  سفلأ ييييييييييييييي ا  ا  يييييييييييييييحااحد د  س ييييييييييييييي   ح  يييييييييييييييد   -1

سريييييييييييييف د  ييييييييييييير رييييييييييييي   ييييييييييييي ا   ا سييييييييييييي اع  حاييييييييييييي دا ال قففييييييييييييي  الح ظدردييييييييييييي   الأ ا مر يييييييييييييح دفث 
ا  يييييييييييييح  ا  الح ظدرييييييييييييي  لزفييييييييييييياا  ل   ييييييييييييي ر س    ارييييييييييييي  الردييييييييييييي   نريييييييييييييف ح حسيييييييييييييا  م الرا  ييييييييييييي 

ريييييييييي  ر ا  ييييييييييحااحد    رييييييييييح   ال  يييييييييي  ريييييييييي  الر فف ييييييييييد  منرييييييييييف س  ييييييييييف لح فف ييييييييييد    يييييييييي  الا
                  4.ر د  الررد د   حا دا    ح  د   ال ف

                                                           
الاس   الااس  م  اا ال سدنف م الادف   م(نحو منهج إستراتيجي متكامل )إدارة الموارد البشرية م  ر  س   لد  الق اف  ر -1

 .22ص  م2013م ال    د 
 .22ص م    الرا ة ال فس  م( نحو منهج إستراتيجي متكامل)إدارة الموارد البشرية م  ر  س   لد  الق اف  ر -2
دارة الموارد البشريةالن ل  م ف ا ر ر   ا -3  .06م ص2006م الاس   الأ ل  م اا  فل  ل  قفف  م رف  الأا   م تنمية وا 
 .61ص م2014ل   ا  الح  دةم م  اا الدف  ان  منظور عالمي–الإدارة الإستراتيجية         ال   نم  -4
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     ر فف د فمحان  ا  اا  ا  حااحد د  ل ر اا  الس اد      الأف فر الح  حرد  ال ان      -2
 سفا     ر     رحرف    رحااسا لح رد   اا اا  س ظر  ال فر د  ا حرف       دف   الح ظد  

 1."سفل     " اا حااحد د      ال رر الح  دح  ح  در ف 
اا  الحيييييييييييي  ح ريييييييييييير   يييييييييييي  ح قديييييييييييي  حنديييييييييييي   ظييييييييييييف  الريييييييييييي   القييييييييييييااا  يييييييييييي   ر ديييييييييييي  اح ييييييييييييفا -3

الرأ  ييييييييي   ح قدييييييييي  س يييييييييي اف ف م    يييييييييي  حييييييييي  د    يييييييييحااحد د  الس ييييييييياد  رييييييييية السدئييييييييي  الح فف يييييييييد 
ا  يييييييييييييييييييحااحد د م سفلحفل  ف ييييييييييييييييييي  ر ريييييييييييييييييييي ع ا  يييييييييييييييييييحااحد دفث  ال ايييييييييييييييييييا الر   يييييييييييييييييييي    اا  
الحاددييييييييا فييييييييي   ظييييييييف  الرييييييييي اا  الس ييييييييياد    الحيييييييي  ح رييييييييير   ييييييييي  حيييييييي  د    يييييييييحااحد د  الرأ  ييييييييي  

                 2.ر ا ع الحادااث السدئد ل
 الأ ييييييييييييي ر ال نادييييييييييييي    اان دانييييييييييييي  ا  حسيييييييييييييف    ييييييييييييي  ر يييييييييييييفااث الأفييييييييييييياا  ح نديييييييييييييا  ييييييييييييي  -9
           3.الحن  ل   الح     س  ر نسا دا رد   ح فف د  لح ف
 ييييييييييي  ر يييييييييييفر اليييييييييييان دحس ييييييييييي    ييييييييييي  رحنفرييييييييييير   يييييييييييفر  لحاييييييييييي دا  ديييييييييييفااث  ررفا يييييييييييفث -3

 دف ييييييييييييييي    اا  الرييييييييييييييي اا  الس ييييييييييييييياد  الرح   ييييييييييييييي  الحييييييييييييييي  حييييييييييييييي فا ل  يييييييييييييييان  ردييييييييييييييي   ح فف يييييييييييييييد  
   4.ر ح ار 

 
   

                                                           
القف ا  مم الاس   ال ف د مر ر    ال در ال اسد  للموارد البشريةالإستراتيجية ، الإدارة رفدنر سار حا   م حا ر   د ف  ال ندر-1

 .30مص 2002ر ام 
مدخل الجودة )التنافسية الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة  التسييرأثر م ر ل  د  دع-2

 .63 مص2009ساا     نح اا    ل  ف  ال     ا  ح ف د  م فر   ال  ائا م،(والمعرفة
3- John Braton, Stategie human ressource management, academia. Edu, Turkey, 2007, P46  
4- Ashish Malik, Strategic Human Resource Management and Employment Relations, 
Springer Texts in Business and Economics, The University of Newcastle Ourimbah, 
Australia,2018,P20.  
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  يييييييييييد   ح يييييييييييح    ل  حقيييييييييييفر رييييييييييي  ال  ييييييييييية ال يييييييييييفل   لييييييييييي  ال  ييييييييييية الر يييييييييييحقس     ييييييييييي -2
           1.الر اا لع   الراا ت فدع

 يييييييييييي  ا اييييييييييييفا الر   يييييييييييي     دييييييييييييع   ييييييييييييح ح  س  الح ييييييييييييددا ا  ييييييييييييحااحد   ل ريييييييييييي اا  الس يييييييييييياد  
 ح يييييييييييييييفا القيييييييييييييييااااث ا  يييييييييييييييحااحد د  الرح  قييييييييييييييي  سيييييييييييييييفلر اا   الس يييييييييييييييان ملح ردحيييييييييييييييع  حايييييييييييييييي دا 

ر يييييييييييييييح ار   ردييييييييييييييي   الح فف يييييييييييييييد  ال  يييييييييييييييفر فديييييييييييييييع م ييييييييييييييي   لح قدييييييييييييييي  ل ا  يييييييييييييييح رفا ر فاحيييييييييييييييع 
 .ل رأ   

  .البشرية ير الاستراتيجي للمواردالتسيوخصائص أهمية :رابعا
      2:ة التسيير الاستراتيجي في ما يليتكمن أهمي -1
  ح يييييييييي    ليييييييييي  ح قديييييييييي  ا  ييييييييييح رفا ال  ييييييييييفر ل قيييييييييي ااث  الر ييييييييييفااث الس يييييييييياد  ريييييييييي   يييييييييي ر

  دف ييييييييييفث  سيييييييييياار  ر ف ييييييييييس  ح ريييييييييير   يييييييييي  ا ييييييييييحا ر ا حرييييييييييف  ا ييييييييييحااحد دفث ر ئريييييييييي  
 .ا ل   الأفاا  ال فر د  سفلرأ   نر الاف فث  ا رنف فث الح  حح ف

  يييييييييي   ايييييييييي  ا د يييييييييي  الأ يييييييييير رن  يييييييييي  ريييييييييي  ر ر  يييييييييي  ريييييييييي  ال  ييييييييييفافث   يييييييييي   يييييييييينر 
ح  ييييييييي   رييييييييية  م  دييييييييي سييييييييياار    دف يييييييييفث حح  ييييييييي  سفل   يييييييييا الس يييييييييان  ا ييييييييير الرأ  ييييييييي 

  يييييييييييي  ح يييييييييييي    ليييييييييييي    يييييييييييي   يييييييييييي    ريييييييييييير رأ  يييييييييييي   ل رأ  يييييييييييي ما  ييييييييييييحااحد د  الن ديييييييييييي  
 .الرأ    ف فل   ا ر 

                                                           
1 - Louise Lemire, La planification stratégique des ressources humaines :théories et 
application dans les administration publiques au XXI siècle , université 
Québec,2011,P230.  

مساا     نح اا  م    ال     ا  حرف د  م  فر    التميز الإداريتنمية الموارد البشرية كآلية لتحقيق م ا   الله   ر  - 2
دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في م  رفا م رااح   رفا   ا ال د  س : م  ق      2012مال  ائا م2الس د   

 .163:م ص 2014م 2مال    9م ر    ال اا فث ا  ح ف د  الر ف ا  مالر     تحقيق التميز



 التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية                               الفصل الأول 

 

~ 7 ~ 
 

      ح قيييييييييييييييي    اا  الريييييييييييييييي اا  الس يييييييييييييييياد  ال  فلديييييييييييييييي  الرا  سيييييييييييييييي  فيييييييييييييييي  ر ح يييييييييييييييي  ال  يييييييييييييييي
الرسا لييييييييييي    ييييييييييي ا   حاسدييييييييييي  ال دف يييييييييييفث  السييييييييييياار  الرح  قييييييييييي  سيييييييييييفلأفاا    يييييييييييت   د يييييييييييف 

 .ل رأ   ا   ااا ف   ر دفث ا  اا  ا  حااحد د  
 د   ل ريييييييييييييييي اا  الس يييييييييييييييياد  الر ظريييييييييييييييي  فيييييييييييييييي   ر دييييييييييييييييفث د ييييييييييييييييف   الح اييييييييييييييييدا ا  ييييييييييييييييحااح

ح  يييييييييييدص الرييييييييييي اا  ال يييييييييييف ا   ح  د  يييييييييييف فييييييييييي  ا  يييييييييييح  ارفث ال دييييييييييي   ال فح ييييييييييي   ييييييييييي  
 .   ف  ر دفث الح  در ا  حااحد  الأ ل دفث ا  حااحد د  الح  ح  ا 

   اع ف  سدئ  الأ رفرالحاددا النر   ال     الرح فر انس. 
   ييييييييييي  ح  ييييييييييية الق يييييييييييفدف ا  يييييييييييحااحد د  ال فرييييييييييي  رييييييييييي   ييييييييييي ر ح  يييييييييييد   ييييييييييي ا   د يييييييييييف  

الر  ييييييييييي     ييييييييييي    اا   ح  ييييييييييية الرحاديييييييييييااث السدئدييييييييييي   اح يييييييييييفا حييييييييييي اسدا ال  رييييييييييي  لح فرييييييييييير 
 .حادااث الح  حقا ف السدئ رة ال

ح  دييييييييييييييييييييييييييي  س ردييييييييييييييييييييييييييي    اا  الرييييييييييييييييييييييييييي اا  الس ييييييييييييييييييييييييييياد   Pettigrew  Hendryع فا يييييييييييييييييييييييييييحا
  1: ح  ا  الح اداا ا  حااحد د  ر    ر ساسة ال  ارر   

   ييييييييييييي     ييييييييييييي   يييييييييييييفرر لحاييييييييييييي دا  ظييييييييييييي    اا   يييييييييييييأ   الرييييييييييييي ظ د    ا  اا  الر يييييييييييييح    
   ريييييييييييييف  يييييييييييييف الحييييييييييييي     رييييييييييييير   دف يييييييييييييفث   يييييييييييييحااحد د  الرييييييييييييي ظ د  دف يييييييييييييفث ال    ييييييييييييي

 .ح ح    ل  ر ر  الر ظر 
     ر ال رييييييييييييييي   يييييييييييييييحااحد د  ةالس ييييييييييييييياد  رييييييييييييييي   اا ريييييييييييييييل  ااا ح  يييييييييييييييد  س  يييييييييييييييا    دف يييييييييييييييفث

 .   حر الر
 رد  ح فف د "لح قد  " ا حااحد    نر ا " ظر  رلا ة ر ظ  ر رالح فر". 
 
 
 

                                                           
 .31مص  2014سسادر  30مارف  الس     ال اا فثمال     الدور الاستراتيجي للموارد البشريةاس      ر ر       م - 1
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 :ير الاستراتيجي للموارد  البشريةخصائص التسي -2
  1:س ر فدحرد  الح ددا ا  حااحد   سر ر    ر  ال  فئص 

   ا  حرييييييييييييييف  سفل ف ييييييييييييييت ا  ييييييييييييييحااحد     ييييييييييييييفف   ليييييييييييييي  ال ف ييييييييييييييت الح  دييييييييييييييان ا  اائيييييييييييييي
 .   اا  الر اا  الس اد  ف  الرأ   الق دا الأ ر    

  س اد  سف حسفا ف ر ا    حااحد دفال ظا ل ر اا  ال. 
   يييييييييييييا ا  الييييييييييييياسا سيييييييييييييد  ا  اا  ا  يييييييييييييحااحد د  ل رييييييييييييي اا  الس ييييييييييييياد  رييييييييييييية ا  يييييييييييييحااحد د 

 .سد  رفال فر  ل ر ظر   ح قد  الحنفرر 
  ر ظريييييييي  سرييييييييف ح يييييييير ع ريييييييي  فيييييييياص  ييييييييا ا  الأ ييييييييا فيييييييي  ال  ييييييييسف  السدئيييييييي  ال فا ديييييييي  ل

م  نييييييييييييال  السدئيييييييييييي  ال ا  ديييييييييييي    اا  الريييييييييييي اا  الس يييييييييييياد  سرييييييييييييف ح يييييييييييير ع ريييييييييييي   ح  ديييييييييييي اث
 .  ا ت     س     

   ال ظيييييييييييييييييييا ليييييييييييييييييييب اا  ا  يييييييييييييييييييحااحد د  ل رييييييييييييييييييي اا  الس ييييييييييييييييييياد  سف حسفا يييييييييييييييييييف س ا  لح  يييييييييييييييييييد
 . قفف  ح ظدرد  ر     ل اا الأ ا ر ح دفث الأ ا  الح ظدر   ح رد  

 

  .التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية أبعاد :المطلب الثاني
 الإستراتيجيات العامة للموارد البشرية:أولا 

 2:س ر فالس اد  ر ر    ر  ا س ف  حح ر  ا  حااحد د  ال فر  ل ر اا  
حانيييييييييي    يييييييييي  ح قديييييييييي  الح افيييييييييي  سييييييييييد  : اس          تراتيجية تخط          يط المس          ار ال          وظيفي -1

ا فيييييييييياا  ريييييييييي   ف ديييييييييي   سييييييييييد  ال ظييييييييييفئ  الحيييييييييي  دحق يييييييييي    ف ريييييييييي   ف ديييييييييي  س ييييييييييا م  دييييييييييح  
حقيييييييييييي   س ييييييييييييف   اا  ح قديييييييييييي   يييييييييييياا الح افيييييييييييي  ريييييييييييي   يييييييييييي ر ال ظييييييييييييفئ  الر ح  يييييييييييي  الحيييييييييييي  

  .الر اا  الس اد 

                                                           
   ال اا فث م ر  دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تحقيق التميز  ا ال د  س  ا رفا م رااح   رفا م  -1

 .169م ص 2014م 2ال     م9الر     ما  ح ف د  الر ف ا 
 ،الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية على أداء العاملين في مجلس النواب العراقيأثر س دا  سف   س اللهم  -2

 .29ص  م2014 رانا  رف د حدا ف    اا  الأ رفر م فر   ا  اا م ال اا م



 التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية                               الفصل الأول 

 

~ 9 ~ 
 

 ييييييييي  ر ر  ييييييييي  ال  يييييييييفافث  ا  ييييييييياا اث : اس         تراتيجية توظي         ف الم         وارد البش         رية -2
الرأ  يييييييييي  لح  ديييييييييي  ر ييييييييييف ا ال رفليييييييييي   ال ريييييييييير   يييييييييي   يييييييييياس ف الر ييييييييييح  ر  ريييييييييي   سيييييييييير 
 .الرا  س  ف   ا  الر اا  الس اد  ف  الح   فث الر       

 يييييييي  ال ر ديييييييي  الر ظريييييييي   الر ييييييييحرا  الحيييييييي  : اس        تراتيجية ت        دريب الم        وارد البش        رية -3
س  القيييييييييييي ااث  ا فنيييييييييييييفا الحيييييييييييي  دقح يييييييييييييد ف س ا  حن ييييييييييييت ال يييييييييييييا  الر ييييييييييييفا   الر يييييييييييييفااث 

  .ر     رر ر د  س  س  غ    
ل ح ييييييييييييددا ا  ييييييييييييحااحد    ا ييييييييييييفف  اليييييييييييي  ا س ييييييييييييف  ال يييييييييييي    الييييييييييييانا ح  يييييييييييي  سس ييييييييييييف  س ييييييييييييا 

  1:ف  الرحر     ل ر اا  الس اد  
 يييييييييي  ر ر  يييييييييي  ريييييييييي  ال ر دييييييييييفث  الررفا ييييييييييفث الحيييييييييي  ح ريييييييييير : اس          تراتيجية تحفي          ز -9

م  ييييييييييي  ن     ييييييييييي  ح قدييييييييييي  س ييييييييييي ا  الر ظرييييييييييي    ييييييييييي  ا يييييييييييفا    افييييييييييية ا فييييييييييياا   ح  ديييييييييييع
 .  د   الر   د ال  اف  الرفال  سإ ح  ا  ر ح     

 2:الح  د فث  ح رر 
 .ر ح دفث ا   ا  الا حت -
 . س  ر  اف ف ال  اف   -
 .الر فااث ح  ا  ال فة     س ف   دف     -
 .حاسد   اا ر فان  ا اسف  -

                                                           
للموارد البشرية كمدخل لتحقيق الرشاقة الإستراتيجية في المؤسسة الاستراتيجي لتسيير ادرف  ل اد   مفاد   س اف ن م ا - 1

ر    ندن  م ف     ف م 01م ال    م ر    ا  حااحد د   ح رد  دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة،  الاقتصادية
 .310 م304ص .م ص 2020

رية في تحقيق الأهداف الإستراتيجية التطبيق في عدد من دور إستراتيجية إدارة المورد البش ف     رف در  س  الله م  - 2
            م2002م  فر   الر  ر م 61م ال    م ر    ح رد  الااف د  الشركات الصناعية العامة والمختلطة محافظة نينوى

 .120ص 
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  الح نيييييييييي  ريييييييييي   دييييييييييف   يييييييييي  ال ظد يييييييييي  الحيييييييييي  ح يييييييييي   اليييييييييي: اس          تراتيجية تقي          يم الاداء-5
 ظد حييييييييييع سفلن ييييييييييف   الرا  سيييييييييي   د ييييييييييف   فيييييييييي  افيييييييييية ر   دييييييييييفث  ر ييييييييييف الر ظيييييييييي  سيييييييييي  ا  

ال يييييييييييييفر د   د ييييييييييييير  ال  الييييييييييييي  فييييييييييييي  الح فرييييييييييييير ر  ييييييييييييي م  د يييييييييييييح    ن  يييييييييييييف  لحقديييييييييييييد  
م ف   فيييييييييييييييي  ا ييييييييييييييييحرااا الا فسيييييييييييييييي   ا  يييييييييييييييياا  دف يييييييييييييييي  ا  حدييييييييييييييييفا  الحيييييييييييييييي ادتم  د يييييييييييييييي

م  سيييييييييييي  ريييييييييييي  ا ييييييييييييح  ا  ح قيييييييييييي   ظد يييييييييييي  حقدييييييييييييد  ا  ا  س يييييييييييي اف ف  حيييييييييييي  م ا  ظسييييييييييييفا 
م س    قدييييييييييييييد   حاسيييييييييييييي    يييييييييييييي  ال رديييييييييييييية     حردديييييييييييييي  حر ييييييييييييييفددا  ا يييييييييييييي     ف ليييييييييييييي  ل

فا ال يييييييي   ريييييييي  دنيييييييي   ال يييييييي   ريييييييي  الحقدييييييييد   يييييييي  ح ييييييييد  ا  اييييييييف  سيييييييير ن يييييييي   قيييييييي
م  س  ح يييييييييييييييح    اادقييييييييييييييي  الر ف يييييييييييييييس  رييييييييييييييي  ايييييييييييييييا  حقديييييييييييييييد  ا  ا  س ييييييييييييييير الح ييييييييييييييي د 

ر ف  ح  ييييييييية حقييييييييييفادا الحقديييييييييد  ل راا  يييييييييي  رييييييييي  سن ييييييييييا رييييييييي    يييييييييي  فييييييييي  الر ظريييييييييي  م يييييييييي
         1.ل ر    د   ال     ال ر لد 

  
 أبعاد التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية( :1-1)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 

 

 ر     ا  الافلسحد  :المصدر

                                                           
والابتكار الإداري لدى العاملين اثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية على دعم الإبداع م ر  ر ر  ر ا  سرر ر  -1

 .20. 34: ص.ص م32ال     مر    س    ال ا  الأ  ا، بتطبيق على العاملين بجامعة عين شمس

 أبعاد التسيير
الإستراتيجي    

  للموارد البشرية

 استراتيجية تحفيز
 الموارد البشرية

 

 الاداء  استراتيجية تقييم

 

استراتيجية توظيف 

 الموارد البشرية

 

 استراتيجية تدريب الموارد البشرية

استراتيجية تخطيط 

 المسار الوظيفي



 التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية                               الفصل الأول 

 

~ 11 ~ 
 

  .متطلبات فعالية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية: المطلب الثالث
جراءات فاعلية التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية:أولا   طرق وا 

الس يييييييييياد  د ييييييييييت احسييييييييييفع  حيييييييييي    يييييييييير    ف يييييييييي   ف فلديييييييييي  الح ييييييييييددا ا  ييييييييييحااحد   ل ريييييييييي اا  
 1:ا  اا اث  الاا  الحفلد 

 ييييييييييي  الرا  ييييييييييي  الحر د دييييييييييي   سييييييييييير القديييييييييييف   :تك           وين وتحدي           د فلس           فة الش           ركة -1
سيييييييييييييييف  اا اث ال  رييييييييييييييي    فرييييييييييييييي  ا يييييييييييييييحااحد د  الرييييييييييييييي اا  الس ييييييييييييييياد  م  الحييييييييييييييي  حح  ييييييييييييييي  

  ف ييييييييد  الحيييييييي  حس يييييييي  ريييييييي   يييييييي ر القييييييييد  ا(  ييييييييست      ييييييييف)سح  ديييييييي   قففيييييييي  الرأ  يييييييي  
 .  د ف الر ظر 

فس يييييييييييي  ح  ديييييييييييي  ف  يييييييييييي   الر ظريييييييييييي  حيييييييييييي ح    فريييييييييييي  س يييييييييييي  ال  ف ييييييييييييا  ا  يييييييييييياا اث الرس ديييييييييييي  
  :  الر اا  الس اد   الرحر    ف   د ف   حااحد د

 تحليل المناخ الخارجي : 
  ييييييييييي  الح يييييييييييا  الييييييييييي  د   الرحفس ييييييييييي  ال  يييييييييييدا  ل  ف يييييييييييا الر يييييييييييف   رن  فحيييييييييييع  ريييييييييييف داييييييييييياس 

رييييييييييييي  رأ  يييييييييييييفث  ااثم   ييييييييييييي  د ييييييييييييي  نيييييييييييير ريييييييييييييف د يييييييييييييدا سفلرأ  ييييييييييييي   د ييييييييييييف رييييييييييييي  حادييييييييييييي
 يييييييييي   حح يييييييييير سيييييييييي   ر  ييييييييييف س يييييييييينر رسف يييييييييياس  ادييييييييييا رسف ييييييييييام ف يييييييييي  ح ييييييييييست  ح ر ييييييييييفث 

م ن   ييييييييف ح ييييييييست ال يييييييياص س  الح  ديييييييي اث فيييييييي  س يييييييي  حيييييييي  دااث  يييييييي  حييييييييأ ا   يييييييي  الرأ  يييييييي 
 يييييييييييييا  ال رفلييييييييييييي    الرحا سيييييييييييييفث القف   دييييييييييييي  الرح ادييييييييييييي   الحييييييييييييي  ح نييييييييييييي  : ا رييييييييييييي ا ر  يييييييييييييف 

م  اد ييييييييييييف ليييييييييييي    ال ييييييييييييادةس يييييييييييياد   الحادييييييييييييا الحن    دف ييييييييييييفث  رراا ييييييييييييفث   اا  الريييييييييييي اا  ال
د ييييييييييييت ا لرييييييييييييف  سإ ييييييييييييحااحد دفث الر فف ييييييييييييد  الرح  يييييييييييي  سييييييييييييفلر اا  الس يييييييييييياد  م فنيييييييييييير  ييييييييييييا  
الحاديييييييييييااث الريييييييييييان ا  حييييييييييي  ا   ييييييييييي  ا ح ف يييييييييييفث الر يييييييييييحقس د  ل  رييييييييييير ر ييييييييييير القييييييييييي ا    ييييييييييي  

 . ات  ال  فظ     سف ر الر فااث الس اد  الرحف  
 

                                                           
 الح  دةم رف    ل م  اا الأنف درد   ل   االاس   الأ مأساسيات الإدارة الإستراتيجية الحديثةر ر  الأ ا م   س  القف ا - 1

 .  110. 103 ص.ص م2012الأا  م 
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 1:تحليل المناخ الداخلي 
الرف دييييييييي   الر   دييييييييي  الحييييييييي  حح ف ييييييييير فدريييييييييف سد  يييييييييف رييييييييي   م ييييييييي  ر ر  ييييييييي  ال  ف يييييييييا الس ييييييييياد 

        م  الحيييييييييييي   يييييييييييي  حقيييييييييييي ن يييييييييييي ا  الحيييييييييييي   فرييييييييييييث ريييييييييييي  س   ييييييييييييف الر ظريييييييييييي س يييييييييييير ح قديييييييييييي  ا 
ففث س  ح يييييييييييييي    ح يييييييييييييي  ريييييييييييييي    حدييييييييييييييفا ح يييييييييييييياففث ر د يييييييييييييي  ريييييييييييييي  ر ر  يييييييييييييي  الح ييييييييييييييا 

 : الح  ححر ر ف الر حقس د  الر حر   ل أ    
  الح ظدرد  القفئر    د ف الرأ   ال   فث ا   ف د  . 
  ر ا  ف  الرأ  ا فاا  ن     س   .  
     رفث  الحق دفث الرح فا  ف  الرأ  الر . 
   ر ح   ال ظفئ  الر      ف  الرأ . 
 الر  اث  الح  د اث  ا ر ار. 
 س ا  ا  رفر  ا ر   فا  الرأ  ا  فلدت الرحس   ف   . 
 :الر ف  ال ا    ف  دفل ئ  ح  در نرف ححس  ا  حف 
  ال    ف  الرأ  ح ا       قفا الق     قفا . 
  ا الحرد   ر ف ا الح    ف  الرأ  ح ا      ر ف . 
   ح  دييييييييي  ال  ارييييييييير الحييييييييي   ييييييييي  حقييييييييي ن س  ح ييييييييي    ح ييييييييي  رييييييييي  ا حديييييييييفا ح ييييييييياففث ر د ييييييييي

 .  اففث الر حقس د  الر حر   ل رأ  ر  ر ر    الح
   س ف  ا حاحد دفث الر اا  الس اد حن   ر  ا ر   ل ر   رفث ف. 
سن ح  ديييييييييييي  ا   ييييييييييييا  :تحدي            د توجه            ات الاس            تراتيجية للم            وارد البش            رية  -2

الائد يييييييييييييد   الر يييييييييييييف ث ا  ف يييييييييييييد  لر يييييييييييييف رفث الرييييييييييييي اا  الس ييييييييييييياد م ح  دييييييييييييي     دييييييييييييي  
م رييييييييييية رحا سيييييييييييفث ح ييييييييييي  ا   يييييييييييا  س ييييييييييي ا  ا فييييييييييياا   ر  ييييييييييي فح   ال  دقييييييييييي   الرح ف يييييييييييس  

 يييييييييييييييفث ا  يييييييييييييييحااحد د     يييييييييييييييفدف حح  ييييييييييييييي  نريييييييييييييييف ح ييييييييييييييي   س يييييييييييييييف    ييييييييييييييي  ا يييييييييييييييحقاا  ح  
                                                           

 رف   م  اا الأنف درد   ل   ا  الح  دةمالاس   الأ ل  مأساسيات الإدارة الإستراتيجية الحديثةر ر  الأ ا م   س  القف ا - 1
 .  110. 103 ص.ص م2012الأا  م 
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م  رييييييييييي   ا  سيييييييييييفر   ييييييييييي  س يييييييييييف  فييييييييييي  حاييييييييييي دا الييييييييييي ظ  الرييييييييييي اا  الس ييييييييييياد  سف  يييييييييييح رفا
 . الاف فث الح ادسد  الااحد  ل رأ  

سن ح  دييييييي  رف دييييييي   :مج       ال الم       وارد البش       رية تحدي       د الاه       داف الاس       تراتيجية ف       ي -3
   رف ديييييييييييي  ر ريييييييييييي ع ال حييييييييييييفئ  الحيييييييييييي  حاديييييييييييي  ال  يييييييييييي ر  لد ييييييييييييف ريييييييييييي  س يييييييييييي ا  الرأ  يييييييييييي

سر  ييييييييييي  س   م ييييييييييي   حاسق يييييييييييف   ايييييييييييا الرييييييييييي اا  الس ييييييييييياد  ييييييييييي ر ا  يييييييييييحااحد د  الحييييييييييي  
ح يييييييييييييي   ال حييييييييييييييفئ  الر ييييييييييييييح  ف  ريييييييييييييي  نيييييييييييييير   ييييييييييييييفا حسف ييييييييييييييا    اا  الريييييييييييييي اا  الس يييييييييييييياد  

  .ا  حاحد د 
ح ييييييييييي   ا يييييييييييحااحد د  الرييييييييييي اا  الس ييييييييييياد  رييييييييييي   :لاس           تراتيجياتص           يااة و تك           وين ا -9

ث  حيييييييييي  دح قيييييييييي     ييييييييييف س يييييييييير   ييييييييييح  ا  رييييييييييف ليييييييييي د ف ريييييييييي   رنف دييييييييييفث  فيييييييييي  سن ح  ديييييييييي
م  فييييييييي  ر يييييييييفر الرييييييييي اا  الس ييييييييياد  دنييييييييي   الحاندييييييييي    ييييييييي  ح ايييييييييدا س  ييييييييي   فئييييييييي  ررنييييييييي 

 ال  سيييييييييفث الر ن ييييييييي   لد يييييييييف  يييييييييا  ا  ديييييييييا   ند دييييييييي  ال  ييييييييي ر   د يييييييييف  ح  دييييييييي  الر يييييييييف  
س يييييييييييييياد   ا  ييييييييييييييحاحد د    ييييييييييييييحااحد د  الريييييييييييييي اا  ال  يييييييييييييياا لاييييييييييييييا  ح قديييييييييييييي   م ح ردح ييييييييييييييف

 . ال فر  ل رأ  
م  رح يييييييييف فيييييييي   يييييييينر  ايييييييييا  سيييييييياار   ر   يييييييييفثريييييييي   يييييييي ر حا  :تنفي        ي الاس         ترتيجية -3

ا فم  الرييييييييي اا  الر   ييييييييي  لنييييييييير ح سيييييييييا نييييييييير ر  يييييييييف  ييييييييي  ا   يييييييييا  الحييييييييي  د يييييييييت ح  دييييييييي
م سرييييييييييييييييف سفل  ييييييييييييييييس    لييييييييييييييييز ا   ر ييييييييييييييييفددا ا  ا  الرقسيييييييييييييييي رم  ح  دييييييييييييييييث الر يييييييييييييييي ر  ييييييييييييييييف

الرييييييييييييييييي اا  الس ييييييييييييييييياد  دنييييييييييييييييي   الح  ديييييييييييييييييا رييييييييييييييييياحسا س ا ييييييييييييييييي  الران دييييييييييييييييي    يييييييييييييييييحااحد د  
 . اا  الس اد  ا  حااحد د  ااح ف ال ران د  ف   ظفئ  الر

حن يييييييي   ر ديييييييي  ح  دييييييييا ا  ييييييييحااحد د  :متابع        ة تنفي        ي وتقي        يم نت        ائج الإس        تراتيجية -2
 : رف د  ر    ر  الرحفس    الحقدد  

 س  ييييييييييي اث القديييييييييييف  الر ف يييييييييييس   الأ ا  ال   ييييييييييي  فييييييييييي  الر يييييييييييف ث الر ح  ييييييييييي  ر سييييييييييياا   يييييييييييع
 . الرح     د ف
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   رقفا ييييييييييييي  الأ ا  ال   ييييييييييييي  سفلر يييييييييييييح دفث الر ايييييييييييييا ل يييييييييييييف  سديييييييييييييف  ا   اافيييييييييييييفث  ر افييييييييييييي
 1.س سفسع  ر ف ا  
 

 متطالبات فاعلية التسيير الاستراتيجي (:2-1)الشكل 
  

 
 الافلسحد  ر     ا  :المصدر

 
 

                                                           
 الأنف درد   ل   ا  الح  دةمالاس   الأ ل  م  اا  م أساسيات الإدارة الإستراتيجية الحديثةر ر  الأ ا م   س  القف ا -1

 .  110. 103 ص.ص م2012 رف  الأا  م 

تكوين وتحديد 
 فلسفة الشركة

تحليل بيئة 
 المنظمة

تحديد توجهات 
الاستراتيجية 

 للموارد البشرية 

تحديد الاهداف 
الاستراتيجية في مجال 

 الموارد البشرية 

صياغة و    
تكوين 

 الاستراتيجيات

 تنفيذ الاسترتيجية 

متابعة تنفيذ وتقييم نتائج 
 الإستراتيجية



 التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية                               الفصل الأول 

 

~ 15 ~ 
 

 .البشريةنمايج التسيير الاستراتيجي للموارد : المبحث الثاني
س يييييييييييي   ا يييييييييييي ف فيييييييييييي  الرس يييييييييييي  ا  ر لأ سدييييييييييييفث الح ييييييييييييددا ا  ييييييييييييحااحد     يييييييييييي حاا  ا   

 :لأ    رفا  الح ددا ا  حااحد   ل ر اا الس اد     سا  ف ف  ال دف  ا ح 
 .نمويج  تخطيط ومحاسبة الموارد البشرية :المطلب الأول

ر ف س  الر اا  الس اد    ر فحا  س س ا  حرف  س ر ا  : البشريةنمويج محاسبة الموارد  :أولا
 1426-1423 ( Hermanson,Flamholz,Brummet)ر  اا  ال حد فث  ال س د دفث

 :1ا حسفااث  د  ا ح    اا ال ر ا   ل  ساس   
 مالرييييييييي ظ د   ييييييييي  رييييييييي ا  ر ييييييييي  ل ر ظريييييييييفث ا  ح يييييييييفع الرح ادييييييييي   ر يييييييييا ال يييييييييحد دفث سييييييييي   .1

الريييييييييييييأ  ث  الر افييييييييييييي  )الرييييييييييييي اا  الس ييييييييييييياد   ييييييييييييي  س ييييييييييييي  الأ ييييييييييييي ر الحييييييييييييي  ححردييييييييييييي ت 
 (. ال سا 

ال ف يييييييييي   ليييييييييي    يييييييييي    ظييييييييييف  ر   رييييييييييفث  ا فسيييييييييي   ييييييييييفص سفلحن  يييييييييي   مفقدريييييييييي  الريييييييييي اا   .2
 .الس اد  ر ر نر اس  رفر  د ت  دف  ف  راا س   درح ف

 .  ا ا  حقدد   ااااث حا دا   ح  د  الر ظ د  .3
  ر  سُ   الر اا  الس اد  ف    ة القااا ا  حااحد   ل ر داد  .9

 : حاسبة الموارد البشرية  تعريف م
س   ف   ر د  : "(Association Accountig America)  د  الر ف س  الأرادن   ت  ر *

ح  د    دف  السدف فث الرح  ق  سفلر اا  الس اد     م  د فر  ا  الر   رفث  ل  الأااا  
 2.الر ح د  

                                                           
1- Mohammed Bayad, Gestion Stratetigique des Ressources Humaines : Fondements et 
model , volume 2 ,janvier 2004,p.p78.79 

دراسة ميدانية على عينة  "الموارد البشرية مدى التزام البنوك التجارية بتطبيق محاسبة م   ا  رف  ال اد   س  ال  ن -2 
الرر ن   - فر   الر ر    -م ن د  ال       ال اا فث ا   ف د  16مال    مر    ال     ا  ح ف د "من البنوك السودانية
 .49-43ص .ال اسد  ال    د مص
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الأفيييييييييياا   ف ييييييييييس   يييييييييي  الر" ر ف ييييييييييس  الريييييييييي اا  الس يييييييييياد   يييييييييي  ح  يييييييييي  Kummar ييييييييييا  *
م حح ييييييييييييييير  الحنيييييييييييييييفلد  الرح ققيييييييييييييي  رييييييييييييييي   سييييييييييييييير الر ظرييييييييييييييي  رييييييييييييييي  نريييييييييييييي اا  ح ظدردييييييييييييييي 

م  ح يييييييييييييرر ا   حييييييييييييي ادت  حاييييييييييييي دا الأ ييييييييييييي ر الس ييييييييييييياد ا يييييييييييييحقافت  ا حديييييييييييييفا  ا يييييييييييييح  
 1. د  لزفاا  سفل  س   ل  الر ظر نال   دف  القدر  ا  ح ف

حر يييييييييييييير حن  يييييييييييييي  ا حدييييييييييييييفا  ح دييييييييييييييد  الأ يييييييييييييي ر الس يييييييييييييياد  " س   ييييييييييييييف Flamholz اف ييييييييييييييف  *
       2."ا  ح ف د  لزفاا   ا ر الر ا ع  اا ااح ف  نال   دف  القدر  ح ردح ف 

 ر د   دف   د فردند  ال   ا ا   ف   ف  الر ظر   اا  ا  "س   ف  Brummetنرف دُ اف ف  *
       3".الحقفادا ال  ر     ال 

 يييييييييف  اح يييييييييف د  لقديييييييييف  الرييييييييي اا   :ط         رق تقي         يم وقي         اس الم         وارد البش         رية  
 .    الحن     ال ف       القدر  الس اد م  د  ا ح ف  الأ ر د حر 

  4:طرق تقييم وقياس الموارد البشرية التي تعتمد على التكلفة  -1
ح يييييييييييي    ييييييييييييا  الاادقيييييييييييي   ليييييييييييي  ر افيييييييييييي  ر ييييييييييييفاد  ا حدييييييييييييفا  :التكلف            ة التاريخي            ة -أ

 ح ظديييييييييييي   حيييييييييييي ادت ال ييييييييييييفر د  ر ييييييييييييفاد  اس ييييييييييييرفلد م د ييييييييييييا  ار يييييييييييي ح ف   يييييييييييي  فحييييييييييييااث 
     ييييييييييييي  ال ريييييييييييييا ا  حيييييييييييييف   لأ ييييييييييييي ر الس ييييييييييييياد ا يييييييييييييح  ار ف  سفلحيييييييييييييفل  دح يييييييييييييد     ن يييييييييييييف  

س  ا  ييييييييييييييحا ف   يييييييييييييي  ال ييييييييييييييفر د   سيييييييييييييير ا ح ييييييييييييييف   دييييييييييييييفح   ا  حف ديييييييييييييي  الرقيييييييييييييي ا م د حسييييييييييييييا 
س ييييييييييييف فيييييييييييي   فليييييييييييي    ييييييييييييفا م  ررنيييييييييييي  س  دنيييييييييييي   الا ييييييييييييد  الرحسقيييييييييييي  ا  الا ييييييييييييد  الرحسقيييييييييييي 
 .ا حقفلع سرقفسر رف ن

                                                           
دراسة ميدانية على عينة  "لموارد البشريةالبنوك التجارية بتطبيق محاسبة امدى التزام  م  رف  ال اد   س  ال  ن    ا -1

 .49ص  مرا ة  س  انا  م"ةمن البنوك السوداني
 . 49ص  مرا ة  س  انا  -2
م رانا    ف   رف حا سنف در م  فر   "معوقات تطبيق محاسبة الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية م     ف ان -3

 . 2ص م2014مالر د  
ر    ا  ح ف  ال  ل   ممحاسبة الموارد البشرية وفقا للمعايير الدولية في المؤسسات الاقتصاديةر ر  لرد      م  -4

 .212-213ص.ص م2020  ا  م2 فر  الس د   م2ال    م ال  لر 
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 ح يييييييييير  سد ييييييييييف اادقيييييييييي  حن  يييييييييي    يييييييييي ر الريييييييييي اا  الس يييييييييياد م : التكلف          ة الإس          تبدالية -ب
درنيييييييييييي  ح اد  ييييييييييييف   يييييييييييي  س  ييييييييييييف الح يييييييييييي د  الحيييييييييييي   ييييييييييييحح ر  ف الرأ  يييييييييييي  الديييييييييييي     يييييييييييي ر  

در  ييييييييييف اا   يييييييييي  حقيييييييييي د  م س ديييييييييي  دنيييييييييي   السيييييييييي  اا  س يييييييييياد  سيييييييييي ار ريييييييييي  الر  يييييييييي   ا  ريييييييييي
 .     الر ر    ر  ال  رفث الح  دق   س ف ال ا  الان د ار  ا  ال ظد  

 ييييييييييي  القدرييييييييييي  ال يييييييييييفئ   لح  يييييييييييدص  ييييييييييي ص فييييييييييي   :تكلف           ة الفرص           ة البديل           ة - 
 ظد يييييييييي  ر د يييييييييي      الأ ييييييييييا م  ح ييييييييييف    ييييييييييا  الاادقيييييييييي    يييييييييي  ح  ديييييييييية الريييييييييي اا  الس يييييييييياد  
  ييييييييي  ا  يييييييييح  ارفث الس د ييييييييي  نيييييييييال  ح ييييييييية الأ يييييييييف  النرييييييييي  لح ايييييييييدا  ح ردييييييييي  الرييييييييي اا  

 . الس اد 
ط          رق تقي          يم وقي          اس الم          وارد البش          رية الت          ي تعتم          د عل          ى القيم          ة   -2

اييييييييييا  الحيييييييييي  ح حريييييييييي    يييييييييي  القدريييييييييي  ا  ح ييييييييييف د  لقدييييييييييف  ريييييييييي  س يييييييييي  ال :الاقتص          ادية
 : حقدد  الر اا  الس ان    

ديييييييييح  حقديييييييييد  الرييييييييي اا  الس ييييييييياد  سف  حريييييييييف    ييييييييي   :طريق         ة الش         هرة اي         ر المش         تراة -س
  يييييييييي  الأاسييييييييييف  ادييييييييييا ال ف ديييييييييي  ل رأ  يييييييييي م  ديييييييييي  دييييييييييح  اليييييييييياسا سييييييييييد  رق رييييييييييفث حنيييييييييي د  

ريييييييييييييي  الريييييييييييييي اا   يييييييييييييي ا  الريييييييييييييي ظ د  ال ديييييييييييييي د   ال يييييييييييييير   ال  يييييييييييييي   ل رأ  يييييييييييييي   سييييييييييييييد   د
  .الس اد 

 1:الصعوباتواجه تطبيق محاسبة الموارد البشرية جملة من 
   ييييييييييي  س   سييييييييييي ر ر فل ييييييييييي  الأ ييييييييييي ر الس ييييييييييياد  نريييييييييييف ح يييييييييييفل  الأ ييييييييييي ر فييييييييييي  ال ظيييييييييييف 

 .الحق د ن
 فحيييييييييييا  ا يييييييييييح  فا الرييييييييييي اا  الس ييييييييييياد   سد يييييييييييف ال ييييييييييي  س  فييييييييييي  ر فل ييييييييييي   ا ييييييييييي  س  حقييييييييييي د

 .  ات الأ  ر الس اد  ل   ا ح ف  ال   اث الحق داد  ل  ح ف   ر  ف
  ال  د  ر    اا اث ر ف س  الر اا  الس اد    ح     س    حف   . 

                                                           
 ر    مالمفهوم والأهمية دراسة على عينة من الشركات العراقية في البصرة: محاسبة الموارد البشرية   فرا   ر ال قام -1

 .163-162ص.ص م فر   الس ا  ح ف م    الر ف س م ا ن د  ا  اا   ا  
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  حاسدييييييييي   ديييييييييف   درييييييييي  الأفييييييييياا   فقيييييييييف  لر ف يييييييييس  الرييييييييي اا  الس ييييييييياد  فييييييييي  ال  ييييييييية    ييييييييي  س
ال ر ييييييييي  س يييييييييت افحييييييييياا  سقيييييييييف  الأفييييييييياا  فييييييييي  ال يييييييييان     ييييييييية ر يييييييييفا ر ييييييييي   ل حاييييييييي ا 

ا حرفلديييييييييي  راييييييييييف ا  ال ريييييييييير فيييييييييي  اليييييييييي ظد   لزفيييييييييياا  ريييييييييية راا ييييييييييف   دف ييييييييييفث الحقف يييييييييي    
 .سن   ث

  دقيييييييييييي  سفلاا     الأ يييييييييييي ر الرف ديييييييييييي  درنيييييييييييي  س  حرح يييييييييييي   ح ييييييييييييح    ريييييييييييي   سيييييييييييير ال ييييييييييييان
  درنييييييييييييي  ارييييييييييييح ن   سييييييييييييير فقيييييييييييييا ا يييييييييييييح  ار   الحيييييييييييي  حاايييييييييييييت س يييييييييييييفم  لنيييييييييييي  الأفييييييييييييياا 

 . ا  ح ف   ر    
  حاسدييييييييي  ر ف يييييييييس  الرييييييييي اا  الس ييييييييياد   ييييييييي  دييييييييي فة ا  اا   لييييييييي  الر دييييييييي  رييييييييي  ا يييييييييحا ر   

  يييييييييييييي   الأفيييييييييييييياا    يييييييييييييي  الأ يييييييييييييي ا  ا  ح ييييييييييييييف د م  ديييييييييييييي     ال ظييييييييييييييا  ا  ح ييييييييييييييف د  
 .1  ررن  لز ر    ال      حا لع س ن   اادق

 نمويج محاسبة الموارد البشرية (:3-1)الشكل 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

 ر     ا  الافلسحد : المصدر 

                                                           
م                المفهوم والأهمية دراسة على عينة من الشركات العراقية في البصرة: محاسبة الموارد البشرية م فرا   ر ال   -1

 .163-162 ص.ص
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حايييييييي ا  انيييييييي    ييييييييحااحد د  : نم        ويج تخط        يط الإس        تراتيجي للم        وارد البش        رية: ثاني        ا
الر اا الس ييييييييييييييياد  لييييييييييييييي    الح ايييييييييييييييدا ا  يييييييييييييييحااحد   ل رييييييييييييييي اا  الس ييييييييييييييياد م اليييييييييييييييان د يييييييييييييييحر  
ا  س  ييييييييييع ريييييييييي  الح ييييييييييند ث ا  ليييييييييي  ل  نييييييييييا ا  ييييييييييحااحد   الييييييييييان اا حييييييييييع ر ا يييييييييي   ييييييييييفاف

 .ف  ا ا ا  حد فث القا  الرف  
د   ل رييييييييييييييي اا  الس ييييييييييييييياد   ييييييييييييييي  ال رييييييييييييييي ا  ال يييييييييييييييفئ  فييييييييييييييي  د حسيييييييييييييييا الح ايييييييييييييييدا ا  يييييييييييييييحااح

ح دداا  ييييييييييييحااحد   ل ريييييييييييي اا  الس يييييييييييياد   ا ن ييييييييييييا حاسدقييييييييييييف  د يييييييييييي  د يييييييييييير   يييييييييييياا ال ريييييييييييي ا  
ل  يييييييييييييح  ا  الاديييييييييييييا الر يييييييييييييحقا   الر قييييييييييييي    ا ن يييييييييييييا ن يييييييييييييف    ف فلدييييييييييييي  لزفييييييييييييياا   نيييييييييييييال  
حايييييييييي دا ا ييييييييييف الريييييييييي ظ د  مفيييييييييي  ال ا يييييييييية الر ظريييييييييي   ح ييييييييييح    ح اييييييييييدا الريييييييييي اا  الس يييييييييياد  

رييييييييييييي  الرييييييييييييي ا د  رييييييييييييي   حسيييييييييييييف ر ر يييييييييييييفاف    ح  دييييييييييييي   سيييييييييييييااح   الح ادسدييييييييييييي  فييييييييييييي    ييييييييييييياا دن
 .1الر ف س ال ظفئ  

  :يلي نبرز تعاريف لتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في ما
الح اييييييييييييييدا ا  ييييييييييييييحااحد   ل ريييييييييييييي اا  اس يييييييييييييياد   يييييييييييييي  ال ر ديييييييييييييي  الحيييييييييييييي  حقيييييييييييييي   سرقح ييييييييييييييف ف 

فدرييييييييييف دح  يييييييييي  سييييييييييفلر اا  ر ظرييييييييييفث ا  رييييييييييفر سح  ديييييييييي  اأدح ييييييييييف  س يييييييييي اف ف الس ديييييييييي   الريييييييييي   
الس ييييييييييياد  ال فلدييييييييييي   الرح   ييييييييييي  رييييييييييي   دييييييييييي  النييييييييييي    ال ييييييييييي ع منريييييييييييف دق ييييييييييي   سيييييييييييع ح  دييييييييييي  
ا ح ف يييييييييييييييفث الر يييييييييييييييحقس د  ل رييييييييييييييي اا  الس ييييييييييييييياد   الحاديييييييييييييييااث الر حر ييييييييييييييي  فد يييييييييييييييفم  ا حديييييييييييييييفا 

 .2ا  فلدت الح  ح ف   ف  ح قد  الأ  ا  ا  حااحد د  لر ظرفث ا  رفر
 

                                                           
1-Mohammed Bayad,Gestion Stratetigique des Ressources Humaines: Fondements et 
model  Opcit, p. p80-81.  

م  سرفااسف  ر    الأنف درد  ال اس  معاصالتخطيط الإستراتيجي في منظمات الأعمال منحنى م س  الله  س  الا د  ال ف ل  -2
 .129ص م2013م 14م ال   2الر     ف  ال      الحن  ل  دفم
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ر ر  ييييييييييف اليييييييييي  ال  يييييييييي ر   يييييييييي  الريييييييييي اا   يييييييييي  ر ر  يييييييييي  ا   ييييييييييا  الحيييييييييي  ح يييييييييي   فيييييييييي  
 الس يييييييييياد  ل ر  يييييييييي    حا دا ييييييييييف   ا يييييييييي ف لح قديييييييييي  ر ا  يييييييييي  سييييييييييد   ييييييييييا  القيييييييييي   ال فر يييييييييي 

 1.م سد رف  افع الس    ر ا ع ح در ر فر س رفر الر ظر  الا ت   د ف
  :          2أهمية التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية

   ح  دييييييييييييير سدئييييييييييييي  الر ظرييييييييييييي  ال ا  دييييييييييييي  ل   ييييييييييييي ر   ييييييييييييي  س  ييييييييييييي  الن يييييييييييييف اث الس ييييييييييييياد
 : ر حقس م   ر د  السدئ  ال ا  د  د ت ا  ح        الر   رفث الحفلد 

 ....(الأ رفامالرأ  ث ) ر اف   دنر ال فر د   فلدف  -1
اليييييييييييييا  د دييييييييييييي  فييييييييييييي   يييييييييييييياا ...ال قييييييييييييي ا  الاسد ييييييييييييي    حريييييييييييييفر الحقف ييييييييييييي    ا  يييييييييييييحقفل   -2

 رييييييييييييير     يييييييييييييفئدفث ر ييييييييييييي ر   اا  ال رييييييييييييير  الح سييييييييييييي  س ييييييييييييي   الأفييييييييييييياا  ال يييييييييييييفلدد  ال ييييييييييييي   
 . الح  ة حان   لر ظر 

الح  يييييييييييية الرقحييييييييييييا  لأ  ييييييييييييع   ييييييييييييفا الر ظريييييييييييي  س يييييييييييينر رس يييييييييييي    يييييييييييي   حييييييييييييفئ  ح  ديييييييييييير  -3
 يييييييييييييي   ال رييييييييييييييرم الحقيييييييييييييي   الحن  ليييييييييييييي   م حقيييييييييييييي   الح  ييييييييييييييد   الحيييييييييييييي ادت )السدئيييييييييييييي  ال فا ديييييييييييييي 

 .(م  اا   الق   الح فف د   ادا ف
 مقس د   الريييييييييي اا  الس يييييييييياد  ال فلديييييييييي اا  الرقفا يييييييييي  سييييييييييد  ا  حدف ييييييييييفث الر ييييييييييحد ييييييييييت   يييييييييي -9

 . د   دح       ال سااث  ن فدح ف الرا  س  ملح رد  ر حقسر الر ظر 
 لريييييييييييي اا  الس ييييييييييييياد  الرا  سييييييييييييي  الح سييييييييييييأ الييييييييييييي  د  سف حدف ييييييييييييفث ا  اااث الر ح  ييييييييييييي  رييييييييييييي  ا

 .ر حقس 
  الق ا      الح فرر رة ر   اث السدئ  ال فا د. 
 ا  ح  ا  الر س  سف حا ر ال اص الرحف   ف      ال رر. 

                                                           
      م  اا   حاسدقد  ف  سرف التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية وأثره في أنشطة الموارد البشريةم س فر  ال     -1

   2012 رف   ال اا فث ال  دفم  فر   رأح م امال   ر  ا   الرف  حدا فل  رق ر    حنرفر  الرر ن  ال اسد  ال    د م
 .12-13ص.ص

 129ص را ة  س  انا  م مالإستراتيجي في منظمات الأعمال منحنى معاصرالتخطيط م  س  الا د  ال ف ل   س  الله -2
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 1 :العوامل المؤثرة في التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية
 ييييييييي     ييييييييي    ايييييييييا   يييييييييحااحد د  ح يييييييييرر ر يييييييييفر  رييييييييير الر ظرييييييييي  ا  ريييييييييفر  اأدح يييييييييف  -

 .الر حقس د 
 يييييييييي     يييييييييي   ح  ييييييييييد  سييييييييييد  ال  ييييييييييفث الحيييييييييي  ح يييييييييية ال اييييييييييا ا  ييييييييييحااحد د   ال  ييييييييييفث  -

 .  سح  دا فالح  حق  
 ا ييييييييييييي  الر    ييييييييييييي  سييييييييييييييد  الر ظريييييييييييييفث ل   ييييييييييييي ر   يييييييييييييي  الن يييييييييييييف اث القيييييييييييييف ا    يييييييييييييي   -

 .ا س اع  ا سحنفا
 يييييييي   الرانيييييييي  الرييييييييفل  ل ر ظرييييييييفث الييييييييان ديييييييي  ا  يييييييي سف فيييييييي   ر ديييييييي    يييييييية ال اييييييييا   -

 .ا  حااحد د  ل ن اا  الس اد 
 .    ار الر اا  الس اد  ف  س   الر ظفرفث ل قدف  سفل  ا ا  حااحد   -

 نمويج تخطيط الموارد البشرية (:4-1)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 

                                                               
 ر     ا  الافلسحد : المصدر

 

                                                           
  .123ص را ة  س  انا  م م التخطيط الإستراتيجي في منظمات الأعمال منحنى معاصر س  الا د  ال ف ل   س  الله م - 1
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 .لكفاءات وتطويرالمعرفةنمويج تسيير ا: المطلب الثاني
 .البشرية  نمويج تسيير الكفاءات :أولا

"  ريييييييييي ا  الن ييييييييييف   "ال رف د ييييييييييفث  الييييييييييان  ييييييييييا  سييييييييييي  ظ ييييييييييا  يييييييييياا ال ريييييييييي ا  ال  ديييييييييي  فيييييييييي 
ح ييييييييييددا " ديييييييييي  ظ يييييييييياث رقفاسيييييييييي  "ر ف ييييييييييت ال ريييييييييير "  فييييييييييع الأ ر الح يييييييييياا ريييييييييي   ريييييييييي ا  

فييييييييييييييي   يييييييييييييييفل  ا  اا  رييييييييييييييية ظ ييييييييييييييي ا ال  دييييييييييييييي  رييييييييييييييي  الأ ريييييييييييييييفر  الر يييييييييييييييف د  " الن يييييييييييييييف اث 
 ييييييييييا  الرقفاسيييييييييي م  د يييييييييي  ح ييييييييييددا الن ييييييييييف اث  ا يييييييييي ا ريييييييييي  سييييييييييد  الأ  اث   الرأل ييييييييييفث  يييييييييي ر

 ييييييييييييييير  ا  يييييييييييييييحااحد د    ح يييييييييييييييف ن ل رأ  ييييييييييييييي م  اليييييييييييييييان ديييييييييييييييي ر الأ ف يييييييييييييييد  ليييييييييييييييز ا  ا 
 .ال فر  ل ا  الأ دا 

 1 :الكفاءات هم التعريفات التي أعطيت لتسيير أونوجز فيما يلي . 1
د ا  ح ددا الن ف اث س  ع ر ر    ر  ا   ا  الح  ح     ل  ا  ح  ا  الأر ر  *

ال ان    ح  د  آ ا  الر ظ د   لر فااث الأفاا    ال ر فث  ح ردح فمر  س ر ح قد  ر ر 
ح   دح  د    س  ال       ح قد  سف ر   ح  ا   حا دا ل ر فااث الر       ح   ال

فإ  الحا دا ال ظد    الح ادت  الح ظد   ا  حدفا س    اا   ح ظد  ف  ر   اا الر ظ ا
 .   ن      اا  ا   لد ث   فف ف     ااح ف سر      د   لح  د  آ ا  ال ان  

 ييييييييي  ال ييييييييييف دا فييييييييي  ر ييييييييييفااث   ييييييييي  ندفث الريييييييييي ا  الس يييييييييان لدنيييييييييي   ان يييييييييا  يييييييييي ا    يييييييييي   *
 .  رة الحا ااث ال ف    ف  الر داح  د    ائ    الحند

 ييييييييي   سييييييييييفا   يييييييييي  ر ر  ييييييييي  ريييييييييي  الحاسدقييييييييييفث ل ظيييييييييفئ    اا  الريييييييييي اا  الس يييييييييياد  الحيييييييييي   *
ح  يييييييييييييي  سن ييييييييييييييف اث الريييييييييييييي ظ د م ف يييييييييييييي  ححرحيييييييييييييير فيييييييييييييي   ييييييييييييييات س يييييييييييييي فت الن ييييييييييييييف اث 

ن ييييييييييييف اح    ا ييييييييييييح رفا ف  الر ففايييييييييييي    ييييييييييييد     يييييييييييياا ريييييييييييي  س يييييييييييير  ل رأ  يييييييييييي   حايييييييييييي دا
 .ح قد  ا  ا  الر ظر      الر   الس د   القادت

                                                           
دور تسيير الكفاءات في جيب المواهب للمؤسسة وتطويرها دراسة حالة مصحة سيدي ثامر م س  ا  ااس م س   فل  سرفر -1

  .12م ص2012 فر   الر د  م  م6ال      ال     الح فاد ما  ح ف د  ر    ال      مبوسعادة
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         :1نرف دق   سح ددا الن ف اث الس اد 
اادق  ح ندا  ح ددا  دح   ا  لر ح   ح فافث الر اا  الس اد  ساادق   ا د   ر     اسقف 

د س   قدق  فقا  اا احسة سفلح قدام    ح حسا الرأدد  س  ف لر ر   اا حااحد د  الرأ    نرف س ع 
حاس  ح ددا الن ف اث     اا نف  د    اسا سد   حفئ  ال  اد  ل  ا   حن د ع  حا دحع ر      

 .س ا 
 ر    ر الح فاد  ال فسق    ح ح  س  ح ددا الن ف اث      اا   اا حا ر الرأ    لن ف اح ف 

 ا حااحد د  ح ح    ر    ل ف  ح  د    ااح ف ساادق   د  م  حس   ا حااحد د  ساادق   د   
 .لح  دة الن ف اث     الح رد   الح    الر حرا  ح قد  الرد   الح فف د 

 :2أهم مقاربات تسيير ا للكفاءات .1
 ح ا   ا  الرقفاس   ف  د  الن ف اث ل ح سئ   ا  حا ر  :المقاربة التسيرية للكفاءات

م الن ف اث حح        الر اا  الس اد  س  ت لد  سرف  سن    د   ظد د  ر حر  ال ف
ارح ن ف ل ر اف   ال سا  ر           ا  اا  الح  حقة   د ف ر أ لد  ح فدا السدئ  

 .  الر ف س   الر ظ ر  الح  د د الح ظدرد
 ف ر ال ائ  سد  الح ادت الح فقف ل ا  الرقفاس  ففلن ف اث حن    لد    :المقاربة العملية 

         ح  در الح ف ر ا د فس م   دا ا  الح ظدرد   الحن  ل  دف    ا  الرأ ال رف  
 .ففلرد   الح فف د  الراحسا   ح ق     سح ف ر  ائ  سد  ح   الرن  فث

 ح ييييييييييييحادة الرأ  يييييييييييي  انح ييييييييييييفت الرديييييييييييي   الح فف ييييييييييييد  ريييييييييييي  : المقارب            ة الاس            تراتيجية
ف ييييييييييياا الرييييييييييي ا   مظييييييييييير الح ييييييييييي دفث الحييييييييييي  حاا  يييييييييييف ال  لرييييييييييي    ييييييييييي ر الن يييييييييييف اث فييييييييييي

د حسيييييييييا ا يييييييييحااحد   رقفا ييييييييي  سر يييييييييف ا الردييييييييي   الح فف يييييييييد  ففلن يييييييييف اث ح ييييييييي   فييييييييي  ح ييييييييي  

                                                           
 الكفاءات البشرية في تحسين الأداء التنافسي بمجمع صيدال تراتيجي للتسييرلبعد الاسا ر را  اس م ما ردا س   ر  -1

 . 121ص م2012 فر   الأا اام  ف     م26ال    ا  ح ف نم ال     –ر      لد  ر نر  
 التنافسي بمجمع صيدال الأداء تحسينالكفاءات البشرية في  البعد الاستراتيجي للتسييرم ر را  اس   ردا س   ر ام -2

 .121ص مرا ة  س  انا 
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القييييييييييييييي ااث الر افدييييييييييييييي    ال ر دييييييييييييييي    الح ظدردييييييييييييييي    ييييييييييييييي  س  حق دييييييييييييييي  ف رييييييييييييييي  ايييييييييييييييا  
 1.الر فف   

 

 نمويج تسيير الكفاءات (:5-1)الشكل 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

                                                              
 ر    ا  الافلسحد : المصدر

 
 
 
 
 
 

                                                           
 التنافسي بمجمع صيدال الأداء تحسينالكفاءات البشرية في  البعد الاستراتيجي للتسييرم  ردا س   ر امر را  اس -1

                    .121ص مرا ة  س  انا 
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      :1نمويج تطوير المعرفة: ثانيا
 ( Management Knowledg) س ر ريييييييييييي  ا ييييييييييييح    ر ييييييييييييا     اا  الر ييييييييييييا 

فيييييي  س اديييييي  ال رف د ييييييفث ريييييي  القييييييا  الرف يييييي م سف حسفا ييييييف   Don Marchant  يييييي 
الرا  ييييييييي  ال  فئدييييييييي  رييييييييي  ال ا يييييييييدفث الرح  قييييييييي  سحاييييييييي ا  ظييييييييي  الر   ريييييييييفث لن يييييييييع لييييييييي  د يييييييييا 

 ييييييييييييييي     يييييييييييييييا ف  ا  ر ل يييييييييييييييانف  لأا ييييييييييييييي   يييييييييييييييف  الريييييييييييييييأحرا . قر لد يييييييييييييييف س ييييييييييييييينر ر يييييييييييييييح
 Freignebaum)س يييييييييييفا  سفلر افييييييييييي   يييييييييييدنإ يييييييييييفا  لب حريييييييييييف  ال   ييييييييييي   1980

Edward )  م  ر يييييييييييا اليييييييييييي  ال  يييييييييييث  لييييييييييي   قيييييييييييير "الر افيييييييييييي   ييييييييييي  " لييييييييييي   سفاحيييييييييييع ال ييييييييييي دا
م  ريييييييييييية    ح ييييييييييييف ا ييييييييييييح   ث  ييييييييييييدا  "    يييييييييييي  الر افيييييييييييي  " ر افيييييييييييي    ديييييييييييي  سا يييييييييييي    دييييييييييييع

 .لر اف  ظد د    د            ا
م  حد ييييييييييي    اا  س ردييييييييييي  الر افييييييييييي  فييييييييييي  اظ يييييييييييا  قييييييييييير   دييييييييييي  آ ييييييييييي 1442 فييييييييييي   يييييييييييف   

 ييييييييييييا  ا  دييييييييييييا  س ييييييييييييس ث ريييييييييييي  الر ا ييييييييييييدة .   ييييييييييييا الر   رييييييييييييفث   يييييييييييي    اا  الر افيييييييييييي 
. الر رييييييييييي  فييييييييييي  ل  حيييييييييييف  ال نيييييييييييان فييييييييييي  ا  اا  ر يييييييييييا ال  ييييييييييي  الأ ديييييييييييا رييييييييييي  الح ييييييييييي د فث

ال فئيييييييييييير ريييييييييييي   ليييييييييييي  س   ييييييييييييا  ال حييييييييييييا   يييييييييييي  ث ا ح ييييييييييييفا النيييييييييييي   Quintasس ييييييييييييفا ديييييييييييي  
-42" رييييييييييييأحرا حح  يييييييييييي  سفلر افيييييييييييي  سييييييييييييد   ييييييييييييفر   30الراس  ييييييييييييفث  ا  قييييييييييييف  رييييييييييييف د يييييييييييي   

 .ر  الرأ  فث ل د ف  اا   ح  ا    اا  الر اف % 40 ا  "  42
 :2المعرفة تعريف تسيير 

   دق ييييييييي  س يييييييييف ال ر دييييييييي  الر حظرييييييييي  الحييييييييي  ديييييييييح  رييييييييي    ل يييييييييف ال  ييييييييي ر   ييييييييي  الر افييييييييي
 .ال  ف الح  ح حف   لد ف الر ظر  لح قد  

                                                           
 مالبشريةعمليات إدارة المعرفة ودورها في تنمية كفاءات الموارد م ف ر  س ف م  س  القف ا س  ساافررف    ل ف م ال -1

 112ص م2014 يييييييي ا  ملح رد  ا  ح ف د   فر   الأا اار سا  اا فث ا م6م    3ر     ر      ا ل  اا فث ا  ح ف د م
ا  اا    فل  رأ    اح ف ث ال  ائ–مساهمة التسيير المعرفة في تنمية رأس المال البشريم اسد     د اد م   ف   س   -2

 .40م  فر   س نا  م ص 2012م   ا  12م ال     فلر م ال     ا  حرف د   ا  ح ف د  فاع س نا  م  لدفث  فر  
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   ديييييييييا UNDP  ييييييييير سظيييييييييد   ح يييييييييفا   ا يييييييييح رفر الر افييييييييي  رييييييييي  سف يييييييييع در ييييييييير   ييييييييي   ح 
 .ال   ر      حفئ   د فسد 

 رييييييييييييف سwiig   دييييييييييييا  س  ح ييييييييييييددا الر افيييييييييييي   يييييييييييي  ح اييييييييييييدا   ح ظييييييييييييد    ا فسيييييييييييي   ح  ييييييييييييد
 ح لديييييييييييي  الر افيييييييييييي   س يييييييييييي ر الر افيييييييييييي  الراحسايييييييييييي  سيييييييييييياس  الرييييييييييييفر ال نييييييييييييان  ال ر دييييييييييييفث 

س دييييييييييييي  ديييييييييييييح  ح قدييييييييييييي  انسيييييييييييييا ريييييييييييييف  م القييييييييييييي ااث ا رنف يييييييييييييفث ال   يييييييييييييد   الح ظدردييييييييييييي 
 .درن  ر  ال ف دا ا د فس  لح قد  الرد   الح فف د 

 ف حقييييييييييي     ييييييييييي  فنيييييييييييا  ا  يييييييييييحا ر ا ر ييييييييييير ل ر افييييييييييي  دق ييييييييييي  سح يييييييييييددا الر افييييييييييي  س   ييييييييييي
 ييييييييي ا  نف يييييييييث  ا  دييييييييي  ا  فا دييييييييي   الييييييييي  رييييييييي   ييييييييي ر ر ح ييييييييي  ال ر ديييييييييفث الحييييييييي  حقييييييييي   
س يييييييييف انح يييييييييفت     يييييييييا   ييييييييي   الر افييييييييي   س دييييييييياا حاسدق يييييييييف لح اييييييييي  ل يييييييييف فييييييييي  ال  فدييييييييي  

  . دئف   د ا درن  ا  د  ف  ف       در  ل ر ظر 
ال ا رييييييييييييي  ل ح يييييييييييييددا ا  يييييييييييييحااحد    درن  يييييييييييييف ح ادييييييييييييي  ح يييييييييييييدا الر افييييييييييييي  س  يييييييييييييع ال ظد ييييييييييييي 

ل رييييييييييي اا  الس ييييييييييياد  رييييييييييي   ييييييييييي ر ح ظدييييييييييي  الحييييييييييياان  الر افييييييييييي  الر  ييييييييييي   فييييييييييي  الر ظرييييييييييي  
لحنييييييييي د  ر افييييييييي    دييييييييي   س  ا  يييييييييح ف   رييييييييي  ر رييييييييير ح يييييييييف  ث س ييييييييي فت الر افييييييييي  فييييييييي  
 ا يييييييييير الر ظرييييييييييي   ريييييييييية س ييييييييييي ا  ف  سدئح ييييييييييف الح فف يييييييييييد   سحنييييييييييفا ر افييييييييييي    ديييييييييي  لح قدييييييييييي  

 .س  ا  الر ظر 
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         :1تفعيل الشبكة المعرفيةكيفية 
حاييييييييي دا ال يييييييييسن  الر افدييييييييي  د ييييييييي     ييييييييي    ييييييييي   د فردندييييييييي   ا  دييييييييي     ديييييييييع  ييييييييي    س ييييييييي  

 :الرقحا فث فدرف د  
ن س  س  الحن  ل  دييييييييييييييف ا  حرييييييييييييييف    يييييييييييييي  رسيييييييييييييي س سف يييييييييييييي د  الريييييييييييييي ا  الس ييييييييييييييان   يييييييييييييي -1

ا حديييييييييييييفا الحن  ل  ديييييييييييييف د يييييييييييييت س  دح ييييييييييييي   رييييييييييييي   ييييييييييييي ر  ييييييييييييي ع الر يييييييييييييفا  الحييييييييييييي  حييييييييييييي   
 .ال   ر   د ف  حا دا ف  لد  الححن  ل  دف ف     ااح فالرأ    

ف ييييييييييييص ر حيييييييييييي   الحنيييييييييييي د  الييييييييييييان ح ييييييييييييحادع الرأ  يييييييييييي  لر ييييييييييييح  رد ف درنيييييييييييي  ريييييييييييي   -2
لحييييييييييييي  داايييييييييييييت ا  د  ييييييييييييير   د يييييييييييييف ر افييييييييييييي  ر ييييييييييييياا   الر يييييييييييييداد   ييييييييييييي ر الر يييييييييييييفا  ا

 .الر دا  
 .ال رر       ر الر فا  سن ا سا  ا  ا ر الرأ    -3
فا   داييييييييييي    ديييييييييييف    حف  يييييييييييف ررن يييييييييييف نريييييييييييف درنييييييييييي   اا ريييييييييييف س يييييييييييس ث الر يييييييييييفا  سييييييييييي -9

ح ريييييييييييييد  ر  ييييييييييييي  اث النييييييييييييي اا  الس يييييييييييييان ساادقييييييييييييي  ر  ييييييييييييي   ح يييييييييييييس  ر  يييييييييييييف الرأ  ييييييييييييي  
 .ر فر  د ن  قدق  ل ن ف اث

ح  يييييييييييييدا  ر دييييييييييييي    حيييييييييييييف  الر يييييييييييييفا  سييييييييييييي    ح ر يييييييييييييفث ا فحاا يييييييييييييد  رييييييييييييي   ييييييييييييي ر  -3
 .ح  د  س ل دفث الرأ   

الر   ريييييييييييييييفث س ييييييييييييييينر   ان حايييييييييييييي دا  اا   ا  يييييييييييييييحاا   ا  ح ييييييييييييييف  ل ر يييييييييييييييفا  لحقيييييييييييييي د   -2
 2. ر ظ  د    ال فر د      الس    ا  حف 

 

                                                           
 ما      ا ح فر          م12ال    مم ر    الح ا ررمؤسسة في التسييدور الشبكة المعرفية للا فر   درف م  -1

 . 10-4ص .ص م2002 د رسا  1 م فر     فس
م رمؤسسة في التسييدور الشبكة المعرفية للا فر   درف م  .إد رة  لمو رد  لبشرية تنمية  لكفاء ت هي جزء من  -2

 . 10-4ص .ص م2002 د رسا  1 م فر     فسم ا      ا ح فرم         12ال    مر    الح ا ر
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 نمويج تسيير المعرفة (:6-1)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 

  
 ر     ا  الافلسحد  :المصدر

 .الجودة الشاملةنمويج  :المطلب الثالث
ال يييييييي    ال ييييييييفر   فيييييييي  فحييييييييا  ال ييييييييات ال فلرديييييييي  ال ف ديييييييي     س  ييييييييف    يييييييي  اليييييييياا  ريييييييي  ظ يييييييي ا

حاييييييييي اث س ييييييييينر نسديييييييييا ا يييييييييح  ث  لييييييييي  س ييييييييي    ريييييييييفا  ر نرييييييييي   س يييييييييس ث حاسييييييييي  فييييييييي  
  .ال انفث ال فلرد  النسا 

      1:فدرف د    سا     ح فاد  ح ح   سب ح   اأ  الر ناد 
  اان  اف يييييييييييييييييييف س   يييييييييييييييييييف  ظيييييييييييييييييييف   مل  ا رادنييييييييييييييييييي ح ادييييييييييييييييييي  ر  ييييييييييييييييييي  ا  اا  ال ييييييييييييييييييي اا -1

ا ييييييييييييحااحد    رحنفريييييييييييير د يييييييييييي    ليييييييييييي  ا يييييييييييي  رح قيييييييييييي  ال  ريييييييييييي   اا  حاسدقييييييييييييع د ييييييييييييح  
ر ييييييييييييييفان   رديييييييييييييية الريييييييييييييي داد   الريييييييييييييي ظ د  س  د ييييييييييييييح    ا ييييييييييييييح  ا  الاييييييييييييييا  النرديييييييييييييي  

 .لح  د  ال ر د  ا  ااد  س نر ر حرا
 

                                                           
الماجستير في  إدارة الجودة الشاملة في مستشفى الخرطوم الجامعي بحث مقدم لنيل شهادةتطبيق ر ر      ر ر م  - 1

 .34ص  م2011  فر   س   ارف  ا   رد م م الإدارة العامة

 خزن المعرفة

 توليدالمعرفة

تطبيق 

 المعرفة

توزيع  

 المعرفة
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 اف ييييييييييييييف س   ييييييييييييييف ف  يييييييييييييي     اا  :ح اديييييييييييييي  ر  يييييييييييييي   ييييييييييييييرف  ال يييييييييييييي    فيييييييييييييي  ساداف دييييييييييييييف -2
ن ف يييييييييير سييييييييييد   ف ييييييييييفث رح قيييييييييي  ال  ريييييييييي   ا يييييييييي ا  الرأ  يييييييييي   ح حسييييييييييا س ييييييييييع   د  يييييييييي  ا

الرأ  ييييييييي    ييييييييي   فس ييييييييي  ل حاسدييييييييي  فييييييييي   ردييييييييية القاف يييييييييفث لأ  يييييييييف ح ييييييييير  سف ييييييييير ف فلدييييييييي  
 ريييييييييييا    ل  رييييييييييير  الحردييييييييييي   حر ييييييييييية  ا  ايييييييييييف   ال ييييييييييي ارة الحاييييييييييي دا الر يييييييييييحرا   ييييييييييي ا  

 .الرأ   
 اف ييييييييييييييف  ييييييييييييييحد   نيييييييييييييي  د    يييييييييييييي  س  ييييييييييييييف الحايييييييييييييي دا  الر ففظيييييييييييييي    يييييييييييييي   رنف ييييييييييييييفث  -3

 يييييييييد  ال ييييييييي    س ييييييييينر ر يييييييييحرا   ا د يييييييييف  سرحا سيييييييييفث الر يييييييييح د  النرظرييييييييي  رييييييييي  س ييييييييير ح 
  الس يييييييييي   يييييييييي  سن رظييييييييييف ا ريييييييييي   يييييييييي    ال ريييييييييير سيييييييييي   ريييييييييي  الح ييييييييييا    يييييييييي  ا حدف ييييييييييفث

 . الر ح د    ال  رفث س الر ح فث الرق ر  لع
فس يييييييييف    ييييييييي  الح ييييييييييفاد  ال يييييييييفسق  درنيييييييييي  ح ادييييييييي    اا  ال ييييييييي    ال ييييييييييفر   ا يييييييييح  ا  نففيييييييييي  

 يييييييييييي رفث ح ييييييييييييسة ااسييييييييييييفث  ا حدف ييييييييييييفث ال ريييييييييييي   الريييييييييييي اا  الرحف يييييييييييي  لحقيييييييييييي د  ر ح ييييييييييييفث   
سن ييييييييييف    ف فلديييييييييي   فلديييييييييي  ريييييييييية الأ يييييييييييا س ييييييييييد  ا  حسييييييييييفا الح  ييييييييييد  الر ييييييييييحرا فييييييييييي  الأ ا  

 .س ف      رقحا فث  آاا  ال ر  
  :مزايا تطبيق الجودة الشاملة

   فييييييييي  ند دييييييييي  الح يييييييييا  فييييييييي  سدئييييييييي  ال ريييييييييرح حسيييييييييا   اا  ال ييييييييي    ال يييييييييفر   ف  ييييييييي    دف يييييييييد
ف ائييييييييي  ن ديييييييييا  ل ر ظريييييييييفث فييييييييي  ال  يييييييييا ال يييييييييفل م  دييييييييي  ل يييييييييص ح ر يييييييييع رييييييييي   الييييييييي  سريييييييييف

ح قدق يييييييييف رييييييييي  حاسدييييييييي    اا  ال ييييييييي    ال يييييييييفر   فييييييييي   السيييييييييف     س ييييييييي  الر اديييييييييف الحييييييييي  درنييييييييي 
     1:د  رف 
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الرأ  ييييييييييييييفث   يييييييييييييي  حاسديييييييييييييي    اا  ال يييييييييييييي    ال ييييييييييييييفر  م  ح يييييييييييييي ر سد  ييييييييييييييف  سييييييييييييييد   ح ا ييييييييييييييع
 :1د    ر  سسا   ا  الر   فث رف. ال  ف 
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 :ة             لاص           خ
ن   يييييييييييي   لرييييييييييييف حاا  ييييييييييييف لييييييييييييع فيييييييييييي   يييييييييييياا ال  يييييييييييير فقيييييييييييي  اح يييييييييييي  ل ييييييييييييف سيييييييييييي   الح ييييييييييييددا 
ا  ييييييييييييييحااحد   ل ريييييييييييييي اا  الس يييييييييييييياد   يييييييييييييي  ر ريييييييييييييي ع ال اييييييييييييييا  القييييييييييييييااااث الر   يييييييييييييي    اا  

  يييييييييييحااحد د  الرأ  ييييييييييي  لر ا يييييييييييع   ظيييييييييييف  الرييييييييييي اا  الس ييييييييييياد    الحييييييييييي  ح رييييييييييير   ييييييييييي  حييييييييييي  د 
الحادييييييييييييييااث السدئديييييييييييييي    ح قديييييييييييييي  الرديييييييييييييي   الح فف ييييييييييييييد  ريييييييييييييي   يييييييييييييي ر  ر دييييييييييييييفث ح  ييييييييييييييدص 
الرييييييييييييي اا  ال يييييييييييييف ا   ح  د  يييييييييييييف فييييييييييييي  ا  يييييييييييييح  ارفث ال دييييييييييييي   ال فح ييييييييييييي   ييييييييييييي  الأ ل ديييييييييييييفث 
ا  ييييييييييحااحد د  الحيييييييييي  ح يييييييييي ا    ييييييييييف  ر دييييييييييفث الح  ديييييييييير ا  ييييييييييحااحد   الحيييييييييي  ح يييييييييي    ليييييييييي  

الرأ  ييييييييي  م الييييييييي  فييييييييي   ايييييييييفا ر ر  ييييييييي  رييييييييي     ييييييييي   ييييييييي    رييييييييير رأ  ييييييييي   ف فلييييييييي   ا ييييييييير
  يييييييييييييييحااحد د   الح ظدييييييييييييييي م ا  يييييييييييييييحااحد دفثم   يييييييييييييييحااحد د  ح ايييييييييييييييدا الر يييييييييييييييفا الييييييييييييييي ظد  م

 يييييييييييييرف   لاييييييييييييا  حيييييييييييي ادت الريييييييييييي اا  الس يييييييييييياد    ييييييييييييفف   ليييييييييييي  الح  ديييييييييييي   حقدييييييييييييد  الأ ا  م
  ف يييييييييييي   ف فلديييييييييييي  الح ييييييييييييددا ا  ييييييييييييحااحد   ل ريييييييييييي اا  الس يييييييييييياد  م نرييييييييييييف ح ييييييييييييح   الرأ  يييييييييييي  

ا اث الحيييييييييي  ح يييييييييي   س ا يييييييييياح ف ف  يييييييييي ح ف الحيييييييييي  حح  يييييييييي  س قففيييييييييي  ر ر  يييييييييي  الاييييييييييا   ا  ييييييييييا 
الرأ  يييييييييييي  سن  ييييييييييييست      ييييييييييييف  ر ييييييييييييع ح  ديييييييييييير ر ف  ييييييييييييف  يييييييييييي ا  ال ييييييييييييفا   ا  اليييييييييييي ا    
لح يييييييييييييادا الح   يييييييييييييفث ا  يييييييييييييحااحد د  ل رييييييييييييي اا  الس ييييييييييييياد  مالأ ييييييييييييي ا  ا  يييييييييييييحااحد د  ل يييييييييييييا  
ا  دييييييييييييا م  لحا رح ييييييييييييف   ييييييييييييدفاح ف  فيييييييييييي   يييييييييييينر  اييييييييييييا  ح  ييييييييييييا لرحفس يييييييييييي  الأ ا  ال   يييييييييييي  

 .لر ح دفث الر اا ل ف  سدف  ا   ااففث  ر اف  س سفس ف  ر ف ا فسف
 حسيييييييييييد  ل يييييييييييف رييييييييييي  ح  دييييييييييير  ريييييييييييفا  الح يييييييييييددا ا  يييييييييييحااحد   ل رييييييييييي اا  الس ييييييييييياد  س    يييييييييييف  
 ر يييييييييييي  ح يييييييييييي د فث ل ييييييييييييا  ال رييييييييييييفا  فيييييييييييي  ظيييييييييييير حادييييييييييييا س يييييييييييي ا    ييييييييييييااااث   ييييييييييييحااحد د   

ف رييييييييييي ا  ح ايييييييييييدا الرييييييييييي ا  الس ييييييييييياد   الرييييييييييي اا  الس ييييييييييياد  ل س ييييييييييي   ييييييييييي  الردييييييييييي   الح فف يييييييييييد 
د ريييييييييير   يييييييييي  حندديييييييييي   ييييييييييا  الريييييييييي اا  ريييييييييية ا حدف ييييييييييفث الرأ  يييييييييي  سرييييييييييف  ريييييييييي ا  ر ف ييييييييييس  
اليييييييييييان دردييييييييييير  لييييييييييي  ال ق  دييييييييييي  ا  اادييييييييييي  ان حقديييييييييييد  الرييييييييييي اا  الس ييييييييييياد  سيييييييييييفلرا     اليييييييييييان 
ح لديييييييييع ل ر ظرييييييييي  سريييييييييف  رييييييييي ا  الن يييييييييف   دنييييييييي    ييييييييي   ييييييييي ا    الرأ  ييييييييي    ييييييييي    يييييييييحا ل ف 
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 اا يييييييييييييحااحد د  ح يييييييييييييح    رييييييييييييي    ل يييييييييييييف  ح  يييييييييييييد   ييييييييييييي ااح ف لن ف اح يييييييييييييف ساادقييييييييييييي   دييييييييييييي   
ساادقيييييييييييييي   ديييييييييييييي  م  حس يييييييييييييي    ييييييييييييييحااحد د  لح يييييييييييييي دة الن ييييييييييييييف اث   يييييييييييييي  الح رديييييييييييييي   الييييييييييييييح    

ح ظديييييييييي   مالر ييييييييييحرا  ح قديييييييييي  الرديييييييييي   الح فف ييييييييييد    يييييييييي  س ييييييييييات ل ريييييييييي ا  حايييييييييي دا الر افيييييييييي 
الحيييييييييياان  الر افيييييييييي  الر  يييييييييي   فيييييييييي  الر ظريييييييييي  لحنيييييييييي د  ر افيييييييييي    ديييييييييي   س  ا  ييييييييييح ف   ريييييييييي  

 س ديييييييييياا  ريييييييييي ا  ال يييييييييي     مف  ث س يييييييييي فت الر افيييييييييي  فيييييييييي   ا يييييييييير الر ظريييييييييي ر ريييييييييير ح يييييييييي
ال يييييييييييفر   د رييييييييييي    ييييييييييي  ا يييييييييييح  ا  نففييييييييييي  الرييييييييييي اا  الرحف ييييييييييي  لحقييييييييييي د  ر ح يييييييييييفث   ييييييييييي رفث 

ريييييييييييية الأ ييييييييييييا س ييييييييييييد   مح ييييييييييييسة ااسييييييييييييفث  ا حدف ييييييييييييفث ال ريييييييييييي   سن ييييييييييييف    ف فلديييييييييييي   فلديييييييييييي 
 .ا  حسفا الح  د  الر حرا ف  الأ ا  س ف      رقحا فث  آاا  ال ر  
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 :تمهيد

زى مفه            وا مهاف            اتما ومهمه            الما  د              مه              وما م               ل  م             ا     مل  مهم            ومل  غ            

ما   ش        مد مهم أم        د دب                    ب  م   م        اا باهاف        ات مهبش        ل دم               م          د           م          

             ب   ملإ  ا             د و               ا مهب            ل  مه  اد             د ه            مو  م  ه           ا             ام    ا             ا هز            ا   

هزمم         ا  ي         ب مهم           ل ا مه و          ك بم          م               لم   د  ا م         د  ي         ب            ا  مهاف         ات  د           

م         ا              ل وأ ف         د مهم         ول  مهبش         لنم و           م مب           مت م         ا                م   ا          اا مهم أم         د 

 .   هب  ا      هب مل يد   بق    مدهامهمومل  مهبشل د مهافؤ 
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 الكفاءات والمهارات  :الأولالمبحث 

م ها          ا  ب             ه            مهاف          اتما ومهمه          الما              ملق د                        م مهمب              ه          ب مفه          وا 

ا        اا  مي        ق  ي ه        ا               ب          م        ا م ا ش        د مفهومه        ا   ب          أه        ول  م        و   مهاف        ات م

مه م                         و مل ب          د " لد          د د لد           ك  م أم          د مه م            مه وه           دمفه          وا مه م               ن مهم 

وه                ه م                           ك    ي            ق با "ه              ا د م               د  ي            ب مه ام              مه             ا ن مه                              

مهمؤ                                        و م                     لم  باهم لد                  د "                   ل   MEDEF 8991باه ام                   م  م                  ا 

ومه لم            د و            يو  مهمه              با  بال            ا مف               و ب            ل م           ا  ب             مه            د  ي           ب              ا  

مهوث         ا ق مهفل            د  م  م         ا"وم         ا مهم          يا ب         ك و          ا  و             مه ب          . مه          ا ا مه مو            د

 1: لد ها اما  ي  8911مه    شلا د   اا 

 ." و مه لم د ومهم لدد مه زمد هي  و   يب وأ فد: "الوظيفي التأهيل -8

 م           ا م           ا                 مه            ا               ا مه لم            د ومهم لد           د مهما             بدم" :تأهيلللللللللللل الفلللللللللللرد -2

 . "مه  ل ب  و ما     مه بل  مه مي د

  ف             ا باه            اه  د           با مهمؤ                 ي           ق باهم             ب                  م            ببا مهب            لما مه              و  

 .هشغ  مه م  د  و ا مه وأ   موأ 

 
                                                           

1- BENDAIDA Houari, La gestion des compétences et le knowledge management outils 
stratégiques du management de l’entreprise,  Revue des Sciences Economiques, Tome 
1N° 1, avril 2006, ISSN 1112-6191, Université Djilali LIABES de Sidi-Bel-Abbès, p10.  
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 الموارد البشرية ماهية الكفاءات والمهارات :الأولالمطلب 

 مفهوم كفاءات الموارد البشرية :أولا

 .الكفاءة تعريف .1

 .اللغوي لكفاءات الموارد البشرية التعريف -

              م مو            د مهم            ال   "8991  ل              مهاف           ات  د             مهب           امو  مه             الن ه             د  -

مهب           لملما ومه            يوا اا مه                           م  بم ا ش           د ود              وم             ا  مهب           لملما  ممهمم            زماو 

 .1"د  ا  ما     مهمه د 

 .التعريف الاصطلاحي -

ال  ومهم غ               لما ه              م م              و  مهم لد              د ومهم بم ه              ا 8992                د  CAIRD لده              ا -

 .مهش   د مه       مه يو  مه ا   د  م ا  م  ا

 م                              ال مبم ه                             ا م                              ام    M.PARLIERو P .GILBERT لده                             ا  -

 2.م د باه أل  هب     ما ووض  د ما  لما مه م  ومه يوا اا مه  أ 

 

                                                           

 ملإب م  وم ب اال ام    هم ا مد مهافاتما د  م   ممد مهم ز  مه  اد  د هيمؤ  د م    ا  د  لم د اض با غبل  م ل  -1
 .329 م  2189م8م مه    82م يد مه يوا م    ا  د ومه    ل ومه يوا مه  ال د ممهم ي   مNCA RUIBA  اهد

م 1وم  مل دم مه     ا  د م م  ب ا      ل مهافاتما ملإمال مهمفا  م  ومهم ا ا مهابلى ماح  ومه م  اما  م  ولنم -2
 .01   م2181 ام د ب ال م  وما 
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   ب           ل مهاف            اتما بمثاب           د مهما             باا مهم م             د مه               ض             ها  Boter le م           ا  -

و             ا          ب           ا مل          ق  ممهو          ا مه          ن               د          ك موم            مه           دد           مهف         ل  

 .1مه  يا و  ف  د  موم   ميمو د

  لد ه              ا مهم مو               د مهمه                د مهفل                 د MEBEF  ي              ب   ه              ا م              ز   م              ا 

د                      اق م           ا            ا م  أ ه         ا م         ا  ومه          يوا اامهم لد         د ومهمه         ال  ومه ب         ل  

 .2    مه م  مهم  م  

    مهاف              ات                   م              ز   م              ا مهم               ال  م              ا                   مه                ال   مه               اببد                  

  ب           ق              م           ا د             وم              م   ي         بمهم         ومل  ومهب           ل  مه          يوا اا ومهمه         الما و 

  .مااا مه م 

 خصائص الكفاءات .2

  داهاف          ات  و            ا ه  ف             مهمهم          دم  و  ش          ا يد : النهللللللللللائيالكفللللللللللاءة  ات الهللللللللللدف

وم          د م        ا مهمه        اا ده           ب        ال           ا م لد        د  مي         د ووأ ف         د م        ا               ب         ق 

 .    م  ا  

  ا ما          ابها م        ا             مه          يا  م        ا د          مهم ل         د  و ما        اا : مكتسللللللللبةكفللللللللاءات          

 .مه م 
                                                           

م  ام د 91م م يد مه يوا ملإ  ا  د ممه   مهفل  د ومهافاتما مه ما  د د  مهمؤ  اا مه زم ل د مهافاتما بو     ز  ل م -1
 .829م  2189  ابدم مان 

 مه شال  مهم لد   يب  مو ل مهافاتما  لم د  اهد شلاد ملإ م ا ب    ا   ثل، با مه  ا  ول مهه ىم با       وملن - 2
SCIBS90 ام دم   م2181   مبل  مم    ن بي با 1مه    م يد  ول هي لم اا م    ا  دم م. 
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 ما            ا  ا                أ    م            ا  ومه            ا  دمفه: كفللللللللللللاءات  ات خاصللللللللللللية افترا للللللللللللية 

 .1باهف  مه         ما  شام ممال   ملمأا 

 .البشريةمهارات الموارد  :ثانيا

  :تعريف المهارات .1

  2:التعريف اللغوي للمهارة

 ا        ا مه        ال    م   "         ات د           مه        ل  مهيغ        د  ممهمه        ال  د          مهيغ        د              ا        اا مهش         ت

 .وم ك      اب  ما ل مهش تم

  همه         ال  مه           ق د           مهش          تم ومهم         ا لم" ا         ل مب         ا م أ         ول د           ه          اا مه          لب  ا 

 مه        ل ب        ك مه        ال   ن          لا ب        ك  م م        لمه         ا ق با           م          و ب        ا  مه        لا به         م 

 . ا  ا

 

 

 

 

 
                                                           

  مو ل مهافاتما  لم د  اهد شلاد ملإ م ا ب    ا  ثل مه شال  مهم لد   يب با مه  ا  ول مهه ى م با       وملن م -1
SCIBS 99مهمل    بق  الهم   م. 

م يد مه بوق ومه يوا ملإ  ا  د  م مو    ألن   ا مهمهالما مهمل د د  ب  د مه م م با شل    ملم م    ب  مه ف أ -2
  .281   م ام د مه يفد مه    مهثاه م اشلممهم ي  مه 
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 التعريف الاصطلاحي:  

 1:تعريف الأول 

د             ن   ي          ب   ف              ن             لمت            ا  ب          ك ملإ            اا لده          ا مهلش            ن بم ه          ا             ل  

م            ا  بش           لن ب            ول                ا   د           ك و بلب           ك م           ا مه            ول  مهمثاه            د مه                              

 مهم ا د ه  ب ق مهه    ملإماا اااادد  م  غ  

 2:تعريف الثاني 

 أهال م            ا  م لد            د  و مه            ال   ما            ا  ثبا هم            ا  و"  مهب             ل  " لده            ا               و   بم ه            ا 

م          ا م               م  ومه                وم             از  م          ا م               م  ده          و  م مهب           ل    لا          بباهف            

  لده         ا م م           م م         و  مه ومه             ي         ب   ه         ا مهب          ل  مهف ي          د .  ماا           د  و           و  مه           يا

و ض             ه        ا . مه            ما           م        ا   مت  م          م        ا ب ل         د م ب         د وبو         ا            ل  ي          

  .    ب   مام ما مه يو         م لدد  أل د و  ل   يب مهف   و م  

 

 

 

 

 

                                                           
  .288 الهم   مل    بق م مو    ألن   ا مهمهالما مهمل د د  ب  د مه م  با شل    ملم م    ب  مه ف أم  - 1
 .288  م  اله مل    بق ممهمهالما مهمل د د  ب  د مه م    ا مو    ألن م با شل    ملم م    ب  مه ف أ - 2
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  1:أخرىتعاريف 

  لده        ا  Barrau   م م         ا  ي        ب            مش         ا  مه           م          ا غ         ل م و            ه        ا مهب         ل

 .مهال د و بلم كا   ك مهم لد د مه أل د و  لم ك مه    م   ما  مهفل  لإما

 لده          ا  leBoterf   ي          ب   ه          ا مهب           ل   ي          ب   و             مهم          ومل  مه              ا            بها مهف          ل 

د              م           ال مه              و             ه مهم           ومل  مه               ا           وا هه           ا م            ا ل م  يف           د ا           اه بل  

 .و او امهمه  د 

  لده              ا مه م                د مهفل                 د هيم               ا  ل  AFNOR                 ه              ا ممال               د مهب               لما د  

 .مهمه دمهوض  د مهمه  د مه     م  با  مت مه    هيمهمد  و 

 لده             ا   Cuniberti  ض             ما                ل  مهف             ل   مم              ا ق  ي              ك   لم                 ه             ا   مت 

 ي         ب مه           و   ي         ب مهاف         ات  د           وض           د مه           د م            د  م         ال  و  م         ول د           

 .مهمه د

  حسب وMicheals:2 

مه ا           ام  مه            ااتم             د ومهم لد           دم مه ب           ل م مهفمل            د  و مه مم م           و               لما مهش              

 ".ومهش   دمهمو   

                                                           
 .288   م  اله مل    بق ممهمهالما مهمل د د  ب  د مه م    ا مو    ألن م م    ب  مه ف أ م با شل    مل - 1

2-Sophie d’armagna, Alain Klarsfeld, Claude Margtignon, Gestion des talents: définition, model, 
pratique  d’entreprises , Dans @GRH 2016/3 (n° 20),p4.  

https://www.cairn.info/revue-agrh.htm
https://www.cairn.info/revue-agrh-2016-3.htm
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 مود         ق            لول  و            م  م              م          ببا بش         ا  ميم         و مهب          ل   ي         ب مه  ف            ومه م           

مهمه         ال  مهم لد         د ها         ا ه           ا ش         لم ض         لولن ه ف           ل مهمب         للما د              يغ                      ه 

و           م م         ا               مهمه         ال   اث         ل ض         م  د ود           د             ب ا ف          د            اح  لا         د مه           م 

 .1 بيها

             ل   م ياه           ا مهم           ول                 ي  م           ا مه             ال   مه            اببد مه            ال  ا مهمه           ال                

 .د اه د و  د م  ا  د و و    اه د ما ك ما مهب اا ب م  ما بافات  و مهبشلن 

 2:ائص المهاراتصأهم خ 

 .مهوأا   يب مهفل  وه    يب بوا مفهوا  مهمهالما   -8

 .ب ا مهم لدد مه أل د و مه مي د  مهمهالما    مز    -2

 .مهمهالما    م  ل هي يمد -9

 .  ا ما  اب مهمهالما -3

 .هيم أمد ما ها  اا م لاد هيو    مهمهالما ه  ا مف    -0

   ما        ا  آ         ل ومه          مه        الما  ما        ا مهف        ل  م        ا مه          و  م        ا  اه        د مه م           ه        ب  -9

 .وملإ بامملإب م   ما     م  و  ا ما مهمهالمام و ما     ب بها 

                                                           
م مهم يد مه زم ل د هي يوا د  مهم أمد    مل  مهم لدد   م د مهافاتما ومهمومل  مهبشل د ما      ف    م شل ب    ل ا -1

 .19م  2189 م ام د مه زم لم 2م   ما  د وملإ  ا  د ممه   
2 - Malim Souad, Hedjazi Smail , Skills scanner: as a tool to reduce the skills deficit,revue des 
Sciences Humaines, N°41, septembre 2015, université biskra ,p34. 



 دور التسيير الاستراتيجي في تنمية الكفاءات والمهارات              الفصل الثاني 
 

~ 44 ~ 
 

مهض           لول د  هش           لومم             ود ل             ب  ا   ض             مهمه           الما هي             ا د م           ا                 -1

 .   ململ ا

 .ما  ب  ملآ ل ااهمهالما ب  ل     ب  ا  -1

 الفرق بين الكفاءة والمهارة : ثالثا

مهاف          ات               مهب           ل   ي          ب  مب           ق  و م              ما م مو           د م          ا مهم           ال  ومهمه          الما 

وأ                 ا   م                       و مه                 اا    متومهب                  لما  ما مه                    د مهمباش                 ل  ومهمميوب                 د 

    ما              ا                 ا   م د               ماا م  بال               ا   م ام                  هيمه              ال مه م                ب                اح لإ م              اا

مه لم          د باهش          ت  و  م وه                       ا م ميب         اا مهاف         ات              مه ي         امهمه         ال            ا مل به         ا

 1.لم  مهب اا بك   ا ااا   م مهش تمهم

               م اه              ا د                          م مهممي           ب ها             م           ا م            مي  مهاف           ات  وباه            اه  م           ا 

              اث          ل م          ا م           ل   هاف          ات دامهاف          ات               مفه          وا  و               ض            ه           ا ومهمه          ال  

             ا   مه              يا بش            ا   و مهمه            الما   م            ون  ي            ب مهب             ل   ي            ب   مب             ق  مهم لد            د 

   ب               ل مهاف             ات   ي             ب  ( و مهمه               مه  ي اممه م              ممه مو ل مهش                 )م ا              ب 

مه                   ض              ما م                  ما مه أل               د  و مهمف              ا  ا  و مهم لد              د )مه  ا               ل مهم لد               د 

( مهف            دمه               ض          ما مهمه          الما )  ش          م    ض           ا مه وم           ب مهوأ ف           دب             (مهض          م  د

  .بالإضادد  هب مه ماا مهش   د

                                                           
 .282  مل    بق  الهم  مو    ألن   ا مهمهالما مهمل د د  ب  د مه م م مم م    ب  مه ف ألبا شل    م - 1
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 والمهارة الكفاءة بين الفرق(:1-2) الشكل

 
 .مهماهب  ا    م  ما :المصدر

 الكفاءات والمهارات مكونات :الثاني المطلب

 .الكفاءات والمهارات البشرية مكونات :أولا

 .1مثيد د  مهافات      وه فد ما مهم ال  ومهمومل  ومهم

 ومد              ق م م              و  مه ا                م              ا مهم يوم              اا مهم بالب              د  :النظريللللللللللللللةالمعللللللللللللللارف  -أ

ومهم اامي           د د              م           ال مل                            م  هيمؤ             د  و مهف           ل  باهب            اا بم ش           م ك د             

 .  اق  ا 

             مهب           ل   ي          ب               ل  م            بمل ب          د (: الممارسللللللللللات)العمليللللللللللة المعللللللللللارف  -ب

مه مي             د    ب               ومهم             ال   ميمو             د ود            ق  مي             د  و                م  م لود            د م             ببام

م و  ا            وا مهم             ال  مه مي             د م             ال  مه أل             دم ها            ا                  ا   ه ه            ا باهض            لول مه

 .باه  لبد

                                                           
 .08  ممل    بق  اله م    ل مهافاتما ملإمال مهمفا  م  ومهم ا ا مهابلىم اما  م  ولنم  ماح  وه  -1

قدرات 
الشخص 

الفطرية  
 و الذاتية

 المهارة المعرفة
الخبرة 
 الكفاءة العملية
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و مث             م م           و  مهب            لما مهض           لول د هم لد           د  (:السللللللللللللوكية) معلللللللللللارف التحللللللللللللي - 

 مملإ مل  و م مههو             دممه             ي و ش            م مه  ام               و مه              ل  د              و             م مه               م              ا 

د                              ق                ام ا                اببد هياف            ات مهث ث            د مه                    م              م ب             ا مه  ف             ز 

ما              ض           ما م ميب           اا وض             د م                هيو            و   ه           ب   مت م م            ز  ما           ا م           ا 

 .مهبو   ا مهفل   و مهمؤ  د  م ي  افات  د   ه  مهم ا 

 1:وفيما يلي عرض لأهم مكوناتها 

 وم            اا م                ما مهم                هيم يوم            اام و مهم يبا               ال ش                                :المعرفللللللللللللة

 .مه    ؤ ن  هب  غ  ل ش ت ما

 ا              ب        ق            ب       ال          ا مهم لد       د مهممبب       د م       ا م       ل  م د       لم  م        :المهلللللللارة

 .     و    از  م  ما

 ه           ب              م ا م و     ي           ق باه            ماا مه               د هيف           ل  و                ب            ا   :السلللللللللللمات

           ل بم ب           ماا             و  مهلد             م          ا مهث          ا   ده          و م            امه              مه  م             وه           مث            

م  ب                    امم م                       زم  ) مث                     ( م  ف اه                    دمه                     ماا )مهش                      د هيف                   ل   و

    مه              ب ض  ي ه              ا  و ض                ( مه               ...مه                   مب                مهم ي               مهم م موم  غ               ق

ي          د   ا           ا د            مه           اات ومه           ماا اا             لى مث            مه           ماا مهم لد           د مهم مث           م

 .م   ما  د

                                                           

.08م  مل    بق  اله م    ل مهافاتما ملإمال مهمفا  م  ومهم ا ا مهابلىم اما  م  ولنم  ماح  وه  - 1  
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  مه م ي           د مه              ب          و  و و           ك و             ال              م مو           د م          ا مهم             ما  :الللللللللللدواف

 .ملآ ل ا  باهفل  م  اه مه م   و مه يو  مه ا

 و      و   ت  بال   ا م   با ما  و  ما :القيم . 

 و مفه          وا وم  ب          ا  مهف          ل  د             م           ك و أل           ك مهش             د  :المفهللللللللللوم اللللللللللل اتي           

 .ك ام ك  لى  ف ك مب  ا  و مب المه ف 

 مهمفه         وا مه          م   غ          ل   ه         ا    ي            ش         بك  ه         ب             اب          ل  :الاجتماعيلللللللللة الأدوار

 .1 ا م  اه مهفل  وه    أل ك ه ف ك  ك د  او ها  ه ا بمفهوا هلآ ل 

 الفرق بين الكفاءة والمهارة (:2-2)الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

 .ما    م  مهماهب  ا :رالمصد

 
                                                           

وانعكاسها على التطوير مهارة التفكير ( القادة)أبو القاسم حمدي، آليات تنمية الكفاءات القيادية للموارد البشرية  -1

 .35، جامعة الأغواط، ص 2102العدد الاقتصادي، جوان  –الاستراتيجي في ظل تحديات الاقتصاد الجديد، مجلة الدراسات 

 القيم             المعارف النظرية              
 الدواف                                                المعارف العملية          
 الاجتماعية       معارف التحلي           

            ممارسةال اتية                           
 

 الذكاء

 المعرفة
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 أنواع الكفاءات والمهارات: المطلب الثالث

            ال د                      م مهممي         ب            ا            وم  مهاف         اتما وم اث         ل : الكفلللللللللاءاتأنلللللللللواع : أولا

 .م  وى مهمؤ  اام  شالم  يب 

                  مث                يب             د مهو                ب              ا مه               ا   مهفل               د  :الفرديلللللللللللللة الكفلللللللللللللاءات .8

ومهمه             الما مهم                  ي ه             ا م             ا                  م  مت مه               ا هيمه             اا مهم                 م دا               

م               وى   ملن وم               ب م               ا   مي             ب م مو              د م             ا مهمه             الما مه زم             د   مت 

  مهفل            د و           لن آ           لوا  ا مهاف          ات  مهفل            د مهمب           و  م ه          ا               مهمب          ا ل . مهمهم          د

 .مه م  م  اه مهمشاا  وم   م  مه    وم هك ضماو ما   م ؤوه د مهفل  

و              م م           و  مهاف           اتما مهفل             د مه                            ا باه             اوا  :الكفلللللللللللاءات الجماعيلللللللللللة  .2

ا               ل          د ومه          ،زل ب  ه         امو ماا                مؤش         لما هه          م مه          و  م         ا مهاف         اتما م         

م وباه           اه   ي            مهم            ل ا امه            اوا ب           ا م  ض          اتم مه            يا مه م          ا  م مه           لم ا

                           ا             و م          ا مه م              ثم           ا             م مه           و  مه م          ا   م          ا مهاف          اتما م          ا

م م                ال مهه ا               مه  أ م               م   م             ا   ي               د             لق مه م               مه ما               دم مهم ا              ب

  م            ل  بغ             د مه بي               م            ا مهم ا             ب مه             ن                                  اا وم             ؤوه اا ا            

 .1ومهفل  دوم اوهد  ش    مهمبا لما مه ما  د  مه لم اا

 

                                                           
1

 -مقاربات نظرية-ن كفاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسير الكفاءاتغربي حمزة، عاشوري إبراهيم، نحو رفع م -

 .  81 -98 ص.، ص2102، جوان20، العددةأبحاث اقتصادية واد راي
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و             اف          اتما    ي          ق بب            د م  م          ا  ومه غ           لما مه ا           يد  :الكفللللللللللاءات التنظيميللللللللللة .9

 مهوض  اا مهمه  دد هام دم أماا 

مهب             ل  م              مهم غ لمام ا ش            م  مهاف            اتما مهفل              د مهب             ل   ي            ب مه ا               ومه             م يو  

م مهب             ل  لمل و  م              مهم             ؤوه اا  لوح م              ا  مهب             مم              ا مه             ل  مب مه              ي ي            

م         لم             اا               م           م  ي         ب ب          ات  مهب          ل  مهملؤو           ا و ب مهب          ا   و            ل  ي         

 .1م مهملو ددمهفا ي

م  م         ا  د           أ           مه غ          ل مه ا            د           ب   ه         ا             ا  ملو          د اب          ل  د           مه  ام           

م                        ه مه غ           لما ومه بي             م          ا ملإ           لمتما مهل           م د بغ           د د             مهم           ا  ه د          لم  

             م م م           ل              م  افات ه           ا مهفل             د ومه ما  دم م           و ل لإب           لمز  ب            م ا ها وز            ا   و 

 .2بز ا     ل    ه مهم أماا  ي  مه ا   د  ب   ها

parahaladh  (8993 )و Hameباه                          بد   :الكفللللللللللللللللللللللللاءات ا سللللللللللللللللللللللللتراتيجية .3

  .مهافات  م  ا  د

ومه ا وهو               اا مه                                  وه ف             د مهمه             الما (مهملاز              د–مهاف             ات  ملإ               لم    د ) 

  .مهب مد مهمضادد هيم  و  مه ها    ف  ل د د   ا ا بمل بد 

                                                           
، مقاربات نظرية-غربي حمزة، عاشوري إبراهيم، نحو رفع من كفاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسير الكفاءات -1

 .81 -98ص .مرجع سبق ذكره، ص
، مقاربات نظرية-غربي حمزة، عاشوري إبراهيم، نحو رفع من كفاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسير الكفاءات -2

 .81 -98ص .مرجع سبق ذكره، ص
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و ش               ل                 ول مهاف              ات  ملإ                لم    د  ه              ب                 لما مهمؤ                د مض              لوبد د                

 .مهمومل م ده  د  شا    يا  ما   ضما مهمؤ  د

ث ث             د د             لوض                ماا م             ا   هه             ا  Parahaladhو  Hamel   ب              ا ا               م             ا

 :مهمؤ  د ما م لدد افاتم ها ملإ  لم    د

 .ما   و    ومق وم  د وم  و د  ماا م  ا  دمهافات   *

 . امد د  مهم      ب  ا   يق م ا مد م  ا  دمهافات   *

مهاف                ات  م  ا                  د                   ب  ا  ا                وا                   بد مه بي                   م                ا  ب                   *

 .1مهم اد  ا

 :أنواع المهارات:ثانيا

م مم           ا                 مهاث            ل م           ا م ش            ا  همه           الما مل بام            ا مباش           ل م ب           اهفل             ل بم م  

          ه             ب  ب               ا مهمه             الما  ه             ب مهمه             الما مهفل               د مه                 م ياه             ا مهف             ل    ه             وا 

 وا                  أم           د م و مه م           ا   مهممي           و  هم مو            د  و  اث           ل م           ا د           ل   م              مهم 

 ه                ب  ا  Boterf Leلباه                  بد هيمه                الما مه  أ م                 دم  ش                  مب                  د مهم مو                 دم

د م         ا ب           مد   م         د ل   م         ا  مهمه         الما هم أم         د م            د ه           ا دب         م            ا  م مو          

                                                           
 .03  مل    بق  الهم     ل مهافاتما ملإمال مهمفا  م  ومهم ا ا مهابلىم  ماح  وه م ماما  م  ولن - 1
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ا م        ا            ب  ي        ب           ك غاهب          وها        ا م        ا             مهم        ز  مه         و  م مهمه        الما مهفل          دم

 .1مهمز   مهم اد  ا  ب    م

  2:  ب ا مهمهالما ما مه ا  د مه  أ م د  هب ث ثد   وم  و  

  د  دمهالما. 

  يوا دمهالما . 

 مهالما دال د. 

  3: و  ا ما مهمهالمام دب  ا  م ز ب ا د ما    يق باه ا ب م   لم    

  مهمهالما م  ا  د 

 ومهمهالما مه م  ز د 

             مهمه         الما مه م ي          د مه            م         ا   هه         ا   م          ز مهم أم         د :المهلللللللللارات الأساسلللللللللية

و ا             وا مهمه             الما   ا               د   م               ودلا ب مب به             ا بش             ا   دض               م             ا م اد               هام 

 : مه  ا   مه اه د

 

                                                           
1- MALIM Souad, HEDJAZI Smail, Skills scanner: as a tool to reduce the skills deficit, Revue 
des Sciences Humaines, N°41, University Biskra, Septembre 2015, P 34. 
2- MALIM Souad, HEDJAZI Smail, Skills scanner: as a tool to reduce the skills deficit, Op cit, 
P34. 
3- MALIM Souad, HEDJAZI Smail, Skills scanner: as a tool to reduce the skills deficit, Op cit, 
p35. 
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   مهم     م ز  م اا ا   ا ا بشا  اب ل د. 

 ب مم  اها ما  ب  مهم اد  ا   . 

 ل بم بشا   اا باه مي اا مه     م ز باه  و  د مه و  د . 

           ل بم باه و ه          اا ملإ مل           د                 ه          ا  ش          ا   ا م          د م          ا : المهللللللللللارات التميي يللللللللللة

 .مه  ا   مه     م  ب م  ز م دلم  م اثل   مت  

 1:دب     مها اما  ي   (Robert Katz)ا م

               ب           ال              ا مهفه           ا ومه             اا مه                ::(SkillsTechnical)التقنيلللللللللللةالمهلللللللللللارات 

ب م            و  ش         ام           ا  مث           مه         ال  مهمه             د                       ح مهم          ل م و   ب         ل            م 

مه          و  م         ا مهمه         الما م أ         ولمم و  مي         ب مهمه         ال  مه ب           د م لد         د  ا          د و           ل   ي         ب 

ث            مه  ي             م            مه            اا مه           ل   د            م  وما ومه ب            اا مه           ا  ب ش          ام م              م

و               أ ا             ه  ب            ما               ه . مه             ...ا د              مهبلم             دم مه                ق مهم ا             ب ممه              ا

م  ش               مد ومهب               لمم  مهمه               الما                 هيد مهب                ا  ومه ب                 ا ومهم  أ               دم و ا  غي               ب 

 . هب   م د   ه مهمهال  باه  و  مه  ل ب   ه  

   ي            ب مه م              مهب             ل                 :(SkillsHuman)المهللللللللللللارة البشللللللللللللرية أو الاجتمللللللللللللاعي

م            ل                 ها         وا                  ي                     ا مهمه         ال  مه          اببد  ملآ          ل امبفا ي          د م           

ب  م          ا مهمه          ال  مهبش          ل د                ( آه          د  و  ن ش           ت د ز           ا  )  امباش          ل  بش           ت م           

                                                           
م   لم       وم  اا ها  يب  مو ل مهال  مه فا ل (مهبا  ) آه اا   م د مهافاتما مهب ا  د هيمومل  مهبشل د  م بو مهبا ا  م ن - 1

 . 91-09 .  م بق  الهمل   ، د  أ      اا م    ا  مه    
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م           م           لما           ومت ا         ا وم  د         لم م  و  ما          اام و                         ه مهمه         ال  هيبا            م          ا    

م  ه         ك   ض         ات مهف         لق  ي         ب مه م           مه م         ا   و  ب          ق مهه            مهمش          ل م ام         ا            

   ش            ل م د          لم  مه            اب  ا هي م              م            ز باهثب          د ومه             اوا              ب ي          ق م           ا              اا

 .با ما ومه مد  د   و م   از

ا                اا م                 ول مه لا                 ز د                    م  :(SkillsConceptual)المهللللللللللللللللارات التصللللللللللللللللورية

مهمه           الما مه ب             د  ي           ب م ش            ات مهف ز ا             د ومهمه           الما مهبش           ل د  ي           ب مهف           ل م د           با 

داهمه               ال                  و  م دا               ال و مهمفا  ام ا مه                 ول د                  ولول  لا                ز مهمه               المم                

ومهبا             مه           ن  م ي            . لل   ي          ب مه م            ومه  ام            م            م دا          امه            ول د              مهب           

 ي         ب مه  ام           م           مهمف         ا  ا م د لمض          د ومه  ل            د وم دا         ال  مه         ال             ول د           ا ل

 ي        ب مه              با                   هوهدم و   ي        ب  ي          مهمه        الما د                      م         ا  ا م ه        ا مهب         ل  

ب              ات و                ول مهه                 ومهلؤ               د ومهل              اهد مه اب               د هيم أم              د و                اغد مه م              م 

ملإ                    لم    د ومهموم م                  د ب                   ا ملإ                    لم    د مه ام                  د هيم أم                  د وم                    لم    اا 

 .1م  ما  مهوأ ف دم مهب ل   يب    مهمشا ا بملق  ب م  د

 

 

 
                                                           

م   لم       وم  اا ها  يب  مو ل مهال  مه فا ل (مهبا  ) آه اا   م د مهافاتما مهب ا  د هيمومل  مهبشل د  م بو مهبا ا  م ن -1
 . 91-09 .  مالهم مل    بق  د  أ      اا م    ا  مه    
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  1:اما  و    ب  ا   ل و و

ام          ا    ب          ل  مه ب            د ومهم لد          د مه زم          د هي م           م              مه ب          ل  :المهللللللللللارات الصلللللللللللبة

   ب           ل مهمه           الما مهمه           الما مه            يبد مهم لد           د ومهمه           الما مهمه             د هيش                             

             ا  ض          م  ها د            مه            ل  مه م            د               ي            م             ازما مه            (مه           يبد )مه            بد 

 .د  مه م  ومهم لدد وم  وى مه بل مث  مه  ي ا ومه بل  

مه م                د                )د م              ا مهب               لما ومهموم               ب                  م مو               : المهللللللللللللللارات المرنللللللللللللللة

مه                    م                 ز  (دلقمم                   ا ا ومهب                 ا   و  م                د مه م                 ت و                   مهمش                ا ا 

م ام          ا               م          ا  يبه          ا  ه          ب ما          اا مه م            ه د          لم مه           ماا مهمه            د مه              ما          ا 

 م                         زت  مه           ا   ومهم            ل مه           ا   م          ا غ ل م          ا   بل           ا             ا مم           زما مهبا             

 .ما مهب ا      ز 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  م   لم     وم  اا ها  يب  مو ل مهال  مه فا ل (مهبا  ) هيمومل  مهبشل د آه اا   م د مهافاتما مهب ا  د  ما ا  م ن بو مهب - 1

 . 91-09 .  ممل    بق  اله د  أ      اا م    ا  مه    م
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 أنواع الكفاءات والمهارات (:3-2)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 ما    م  مهماهب  ا: المصدر

 المهاراتتنمية الكفاءات و : المبحث الثاني

م                  ا                     ا مهوأ                  ا    مهاف                  اتما ومهمه                  الما                    ب ا ملآا  مي                   د   م                   د 

ملإ              لم    د  هيم            ومل  مهبش            ل د  اث            ل م            ا  ن و             ا مض            ب د              أ              موم ه            د  

 غ               لما مه                ل ومش                م                    مهم اد               د و                م    مي              ب م                 غ   م مث                

مهالم ه              ا م              ا                    ه                د                 ل                 لم ها وم                غ   موم به              ا و هياف              اتما و ف

ب                          ب م ه          و  ه            ك هي م            وم   م          اا باه ام            و  ف           زه ه  مهم            م مهم ا           ب

 .  اب  د  لد  م  وى   مت مهمؤ  د  ا ا بشا  مو 

 

 

 أنواع الكفاءات

 أنواع المهارات

 الكفاءات الفردية •
 الكفاءات الجماعية •
 الكفاءات التنظيمية •
 الكفاءات ا ستراتيجية •

 
  المهارات الأساسية •
  المهارات التمييزية •
  المهارات التقنية •
المهارة البشرية أو  •

  الاجتماعية
  التصورية المهارات •
  المهارات الصلبة •
  المهارات المرنة •

 



 دور التسيير الاستراتيجي في تنمية الكفاءات والمهارات              الفصل الثاني 
 

~ 56 ~ 
 

 المهاراتالكفاءات و وتطوير  تمنية: المطلب الأول

 تنمية الكفاءات والمهارات  :أولا

 سنحاول عرض أهم التعاريف مفهوم تنمية الكفاءات والمهارات  

مه زم            د ه             يب اا                مه مي             د مه                                مهم أم            د م            ا   هه            ا مهمه            الما " -8

م و ب            ا   ف             مهمه          الما م ا           بد باهمهم          اا مهمواي          د  ه ه          ام و مب           ق و           ا   مه            يا

 .1"مهما  بد

م ب             ات  ما م            ا مه م            و ل وموماب            د مهم                ما  ا            وا  مي             د   م             د مهمه            ال "  -2

و                   مهمه                الما م  ا                  د  : ي                ب  أ                اا مهم يوم                اا ومهم                    ما مه اه                 د

  ش          اؤ ا            ا مل           ق مهم              ما مه                        ا ( هم            الم)مهم              مد  م             مهم أم          د 

 م بم         ا د            ه            ب         و  م           م  ي           مهم          لب ا مه          ال   ا و م         ااامه  ي          ا مهم           مل

   مل  مه وم                ب مهيو                   د م                 لىم وا ه مه                 ل بموم  مل                      ا مهمش               الا ام

 .2"وم   ا  شها ما مه ول 

 

                                                           
1- Tessada Yasmina, Management des compétences, Management des talent : Quels enjeux 
stratégiques pour les entreprises en Algérie, Mémoire de fin d’études en vue de l’obtention du 
diplôme de magiste, ECOLE SUPERIEURE DE COMMERCE, 2017, p.p43-48. 
2- Tessada Yasmina, Management des compétences, Management des talent : Quels enjeux 
stratégiques pour les entreprises en Algérie, Op cit ,p43-48. 
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 ما            ا   ل                              لم    د   م             د مهاف            اتما مهبش            ل د  ي            ب   ه            ا م مو             د و " -9

مه ش              اماا مه  ي م               د مه                                ؤ ن  ه              ب ز               ا   مهمل و                د مه اه               د ومهم                ببي د 

ه د         لم  ولد                      لم هما مه ا          د بب           از مهمه         اا مهمواي         د  ه          هام و ه                     ا مل          ق 

 .1"    ا م الدهام م    م مه وم  ا ا ها

مهاف                اتما مهبش                ل د ز                 ا    مي                 د مهم لد                د ومهمه                الما  ب                   ب م                و ل " -3

 ". ا ل   يب مه م  د   م   مهم ا اومهب لما هيبوى مهبشل د مهب

م مو              د مه ش             اماا مه  ل ف              د مه                              ؤ ن  ه             ب ز              ا   مهمل و               د مه اه              د  -0

 ه              ما            د لإ             از مهمه           اا مهمواي           د  ه            هاومهم            ببي د ه د           لم  بلد                          لم ها مه 

 2.مهالم ها وم    م م ها م الدها    ا مه

مهلمم          د  ه         و  مه  م          د د م         ا    ي         ق باهاف         اتما مهبش         ل د  ه         ب  مفه         وا ام         ا  ش          ل -9

ب ل         د  م        وم بهام              وز         ا    مه        اا ه        ب             ا           ل  م د        لم   ي        ب مه  ام          م          

  .مه اه د هها ابل ما  ي  مه     ميب   ما

 

                                                           
  ثل م  ما   ا وهو  ا مهم يوماا وم   ا   يب   م د مهافاتما مهبشل د مهب و م  اه  الم دم مي   داممد مهز لمت با -1

 وا  م ام د  وق   لم  م2مه    م0مم يد مهبشا ل م    ا  دممهم ي  مه زم ل دم  لم د م  م  د مهب و  مه موم د بم   د  اهمد
  .291 م 2189

  مل د    د ما -م ا مد     ل مهافاتما د   مو ل مشال   ملإب م  د  مهمؤ  اا مه زم ل دم اون  ب  مه أ ام  -2
 .08م  2189م  ام د مهم  يد م ملو د  ا ولمه م-المؤسسات الج ائرية
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م د             لم م داه              اميوا ومهم              لمت  ون ها               م             ا مهم أم             د و مهمه               د و ف                مه  م              د 

مه ب             لما ومهب              لما  ما             ا  ا                  وم مهب              ل  مه  اد               د هيم أم             د ومهب              ل   ي             ب 

م        ا             مه  م         د          ؤ ت مه ا           م          م غ         لما مهب          د مهم  م        د د                    ا           ماا 

 .1"مهم  و د  هاا و  مھما     ا افاتما

مه         اببد   ض          ه          ا  ا   م         د مهاف        اتما  ي          ب  ولم مهم        ا د            ب         ات  ي        ب مه           ال  

م            ا                 مه              يا ومه              ل ب    م            د و م            و ل مهم            ومل  مهبش            ل د بااد            د م             و ا ها

ا               د ومهمه              الما وم                   م ما م              ا                   لد                                لم ها مه  مهم               ال هز               ا   

 .   از مهمهاا مهموايد  ه ها

 :ها تنمية الكفاءاتيت ح لنا مما سبق أن هناك أهداف مهمة تحقق

  هد مه    اا مه اه د ومهم  ببي دمه  ي ا مهم  مل هيافاتما به   موم. 

   ا مهمهالما به    مو ل مهم أمد  م د و  . 

  زت ما   مل  مهمومل  مهبشل د  م د مهافاتما    . 

   مهبشل د  ل ب و مو ل افاتما مهمومل. 

 

 

 
                                                           

م يد م    ا  مه  ا    م    ا  دم  مل  مهم لدد د    مد   م د مهافاتما مهبشل د باهم أماا م ا مد   ا بوز اقم  - 1
 .990م   2121  ام د با  دم م2ممه    81مهم ي   م( زمل  )
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 والمهارات أهمية تنمية الكفاءات: ثانيا

م           ا ب            ا مه               اا مه               وم هه           ا مهمؤ             اا مه   ث           د م               ما افاتم ه           ا  ي           ب 

 دض              و ه            ك وم               فا   م ه            ا               ل مهم              ما م  ا مهف            وملق ب             ا مهمؤ              اا 

 ل              ه          ب م                د            مهاف          اتما مهفل            د ومه ما            د ه            ها            ومت م          ا               

مل  مهبش            ل د مهم            و  هم              وه مم  اه            ا  و م                ممها وم            ا ب             ا مهمه            اا مهل                د 

مهب          اا ب وأ             م         ا   ون اف         ات   اه          د با   م         ا   ي         ب                م    ا          اا م         ا 

مهاف         ات  ومهب                      ا مه م         ا  مه           ا            ودل ه           ها و          وأ فها و          ود ل مه          و مهم           ا 

و   ب         ل مه ا         و ا م         ا ب          ا مهم         لق مهم ب          د  هه         ا   ب          ق مه اام            م            مهمؤ           دم

 ف              ا  و مهم            ل ا  ي          ب                         ومتممه   ه  م           د مهاف          اتما            ومت باه            بد هي م          ا 

            ك  ما          ا م          ا مه ماش             م            مهم غ           لما مه               لده           ا با            ململ م  م          ا   ي           ب 

                ود ل م ميب               اا مه مي                د مه او                  د                 ا  م                  مهمؤ                 د  و م               ا  ال ه               ا 

و               ب مهب           ا م ا  ي ه           ا  وا   م           ا  مه ب             ا مهم             مل ومهملم ب           د مه م م           د ه             ا   

  .1د مهافات  هي ما  باهب اا باه ب  ا مه م  مه مي دم و  م    م 

 

 

 

                                                           
أسلوب متكامل للإدارة الحديثة، مجلة الباحث في العلوم الإنسانية : زياني مروان، كروم محمد، تسير وتنمية الكفاءات -1

 .908، ص 2109، جوان 53والاجتماعية، العدد 
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 ب          ام مهب          و  ومهض             ه            ها م م            ا م          ا مهوض            د مه اه           د د            مه م            و                

 1:ملح م   يد مه اه د  ما   

 ما   ا ملآا؟ -

  هب   ا  ل   مهو و ؟ -

   مون  م وا بك؟  شام  ن  -

ب           ف  مهمل ب          دم ومهم            أ و              ثب           ا مه لم           اا بم           ك    ما          ا   م           د مهاف          اتما 

 ا مه م              ا                  ب وم  بوم              وا ب  م               د اف              اتم ها بم ف               ها و ا              وا هيلؤ               ات  ول 

مهم           ا   د             م          ال وأ ف          د مهم          ومل  مهبش          ل د وم           ك داه م          ا  مهم             ا            ا مه            ا 

            وا  ه         ب   م          د اف         اتم ها  ي         ب مه ا           باه           بد هغ          ل ا م         ا مه م         ا  مهم            ا 

  دم          ها م         ا  ؤ            ا وم          ها م         ا   الض         ها           ا مه           ا             وا  ه         ب   م          د مهاف         ات

وم         ها م        ا  بب          ها        ا بش        لم مث           ا  ش         لم مه ض        و  هي ا        و ا  ب          م   ب        ا   ه        ب 

وأ ف            د   ي            ب    ي                           ا وأ ف             ك مه اه             د  أ            لم                   مهاف            اتما مه               

 .  ميبها ا  وأ فد

 

 

 
                                                           

 د م يد مهبا   د  مه يوا ملإ  ا  م"  يوب م اام  هلإ مل  مه   ثد: "    ل و  م د مهافاتما مالوا م م  ملومام ز ا   - 1
 . 189  م2181 وما م90مه    وم   ما  دم
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 عوامل نجاح تنمية الكفاءات والمهارات :المطلب الثاني

ا مه           يوااا و  م            د مهاف           ات  مما            ا مه                                ي                        ا              و  ا م           ا  ومم           

  :1 

مهش             د  و               به          ا مه            ا  : العوامللللللللللل المتعلقللللللللللة بشخصللللللللللية العامللللللللللل:أولا 

هي ام           ومه             م          زه           ا م ش          ا  م و                      ؤثل  ي         ب  ماا           د  و           ك           يواا ك 

مهب            لما مه بي            د  ب           ل              ه مه             ا   م             بل               ب ا مث            و  م            د افاتم            ك و   

 :د  ما  ي وم ها ما  و م غ ل مث  مه ومد  ومهمبا ئ و و ز   ه مه ومم  

 ماا مه ام          م        ا   م        د افاتم         ك           ب  ا  ا        وا  :القللللللللدرة عللللللللل  الللللللللتعلم                     

ا ه            ى ه             ك              لما   لما            د ااد            د   ه           ا             ؤثل مباش           ل   ي           ب             ل د مه             ي

داهب          ات مهفا         لن هي ام           م         ل بم بم          ى  ابي           ك مهش            وم          ى  ماا           د  او           كم 

 .يوااا م  ما م  يب   لم ك مه ا ده  يا مه 

 ب        ل م        ا           ا مهم ض        لما  ي        ب مه          يا و          اح  :رغبللللللللة فللللللللي الللللللللتعلما رادة وال   

 مي             د مه ا            و ا مل بم            د بم             ى لغب            د مه ام              د              مهو                ه            ب م              و اا 

د           مه           باا              وأ ف          د م            د و ي          ك            ب م لد         د            ه مهلغب         اا و             ا 

وض             مهب           لمم  مه او              د ود              مهم             ا  هي غ             د مه ا             د هم لد           د م   ا             اا 

 . مي ا هامه ما  و 

                                                           
                   مل   مه ابق  الهم ،  يوب م اام  هلإ مل  مه   ثد:"    ل و  م د مهافاتما م الوا م م  ز ا   ملومام -1
 .  189-121. 
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  ب           ل مهب            ا ومهمب           ا ئ ومهم  ب            ما اب           لمم                 ميها د              :القللللللللللليم والمبلللللللللللاد   

  ا              ا مه وم             د و               مهمف             ل ه              لدا  ا و لا              ا وم             ك دم لد ه            ا ض            لول د 

مه         يوا اا و             ض        ا  ابي        د             ملإ ب        ا   ي        ب   م         د مهاف        ات  ده                   ؤثل د          

 .لهي مث

 ب          ل مهمم           زما مهش             د ا            ا   م            بل  ده                       ؤثل د            : الشخصللللللللللية   

مث              مهغض            ب  مه             يوا اام ش             ا  ها ه            ا    أه            ل د                            ه               يوا اا

 ب          د                م دب             ا          وا مهش                         ب ا ها           ك              ل  بمل مه            ب د مهبي          ق

 . ملآ لوا      أوا  ه 

مه م        ا  ب ومم                    لى  ا         د            مثل          يوااا: العوامللللللللل المتعلقللللللللة بللللللللالمحيط:ثانيللللللللا

  م          و   مهب           ا   باهب            د وم            م مه م            مه           ن   مي          وا د           ك مث            ثباد          د مهمؤ            د

و ب         لمم  مه  م          د            ب  ا  ض         ما مه لا          د  وم          ى مه ل          د د           مه م           باهمؤ           د 

مه م م             د هي م             ا  د               م               مها ود             ق               يوااا م                د و  م              د اف             ات  مه م             ا  

     هش               د م ه            ا               و ب مه ود             ق  ب             ا م  ي                            ه مه ومم                           ومت اا             ا م

 .1 و مه ا د باهم  م

                                                           
       مل   مه ابق  الهم ،  يوب م اام  هلإ مل  مه   ثد:"    ل و  م د مهافاتما ،الوا م م  ز ا   ملومام -1
 . 189- 121. 
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  مي            ب               اح  مي             د   م             د مهاف            اتما مهم            ومل  مهبش            ل د ملم             ا  مهش            لوم  ام            ا

 1:مه اه د

            ب مهممابب          د ب           ا م            و مهبل           ام  مه            ل ب  ه  م           د مهاف          اتما وب           ا مهوم              .  

 .مه مي   هب    ب    مماا

                   ا مهممال                اا مهوأ ف                د م               ا                    م                   ما مه                يوا اا مه                       . ب

 .م  د  ث ات مه م ومهم ال  مهما  بد د   مي د مه 

ا  مي          د مه  م          د   ش             مهم         ومل  مهبش         ل د  ي         ب  مب          ق مهاف         اتما مهما           بد م           . ا

 .مما   يم ك ما  يوااا  يب  لض مهوم  د    مت وأا فها 

  و                  م                 وى مهبل                ام  مه                 ل ب  و ض               م  ك هوض                 اا  م                 م  يف               دم   .  

 .وباه اه    و   افاتما مهمومل  مهبشل د و و   ها

و  ل               مهم            ومل  مهبش            ل د  م  ا              د ه مي             د   م             د مهاف            اتما مه ب            ام                    .  

 .بملم يها

 .وأا فها تمهضلول د   مم ا    مهمومل  مهبشل د  يب دها م  شمد   . ح

مه ما                  م                ا   لم  وده                ا مهم                ومل  مهبش                ل د هي                  ا   مههام                د هيوأ ف                د   .  

 .وما و ا ها

 
                                                           

  م  م ام د م 2181 مباهم أمد  ملو د  ا ولمه   م د مهافاتما و ول ا د      ا   مت مهمومل  مهبشل د مو    ملم  - 1
 . 91- 99. 
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 .مهافاتمامه ما  ما م  مد مهب  د هي  يا و ما  اب  .  

ما              اب مهاف            اتما مه                  ه              مهم            ومل               د مهلغب            د د              مه              يا و  ي            ق و  م .  

 .مهبشل د

 ش              مهم          ومل  مهبش          ل د  ي          ب مه            يا مهم            مل و  م           د افاتم ه          ام م          ا                . ل

 .1   ا ها ب  ا افا د ما   يم ك د  مه اضل هموم هد     اا مهم  بب 

 تنمية الكفاءات والمهاراتي في دور التسيير الاستراتيج: المطلب الثالث

              ا مه              ل م             لم     هيم          ومل  مهبش          ل د  ه           ا ب  م           د مهم          ومل  مهبش          ل د م          ا  

ا و مي              اا م  م                د                ه                ي             ب  مب ب             ا م             و ل اف             اتما ومه             الما م دلم م

م ه                ه   ي               ب مهم أم               اا وم  مل  مهم               ومل  مهبش               ل د  غ                 ل   مل  مهم               ومل  مهبش               ل د

 بي                     د د                   مه                     ل وم   هه                 ا بممال                   اا مف                 ا  ا وم                 لق مهممال                  اا مه

             اا و            م م          ا               م و وم           ك مه   د  وما          ب مه غ            لما و  ا             م ه          ا             لم  

و           ل ب و  ف          ز مهم         ومل  مهبش         ل د بم         ا            ا ا د             ب          ق م            م    م         د و م         و ل 

 .مهم مل  و  ب ق مهم ز  مه  اد  د

 

                                                           
م م مل    بق  اله2181 مباهم أمد  ملو د  ا ولمه   م د مهافاتما و ول ا د      ا   مت مهمومل  مهبشل دم ل مو    م -1

 99. 
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و مب ب              اا مه                  ل م                 لم     هيم              ومل  مهبش              ل د   موا                 او   ب              لمز                 ا  

 .ا ا د    م د مهافاتما ومهمهالمامه     

 .التنظيميتعريف التعلم :أولا

  ش          م   ي         ب لؤ          د ملإ           لم    د ومهثباد          د   أ         اابم          ك  :مه  أ م                     ل  مه           يا 

  .1ومهب ا ومهب ا   ومهه ا  وم  أمد ومه مي اا

   م             ا  م             مهم أم          د مهم          ا م            مل  وم مم          د           ل   ي          ب             ك  مي           د ام          ا

ه         ا د                      ز و          و  مهم  م           بب          ا مهم أم         د م         ا              م ل ب         ات باهم أم         د وببا 

                        ا  ه           م         ا              مه ه           مه         وم   ومه           ا مهم           مل ومه          اب   ممه  أ م          

م         ا م لد         د            ا   مهم أم         د وثباد ه         ا مه  اد           د وم            لم     ها مه                        ب  وم         ا 

            مهم يوم         اا مهم  ث         د د           هم           مل م         ا               مي          اا ل لإ           م  مه غ           ل م

به            ا وم               فا   م            ا  بلم ه            ا و  البه            ام و               مش            ا  ها هيو             و   م مال ه            ا

م يب وبمدلم               ا  ه             ب مهم               وى مه              ن  ض             ما   ب              ق                 مدها مهم               ببي د ب             

و مي             اا                 مهب           لملما مه             ي مد م و                ا  ل            د م            ا مهاف            ات  ومهم اد            د 

  .2 أ م م  مت مه 

                                                           
  ثل   مام مه فا ل م   لم     د   مي اا مه  يا مه  أ م   لم د  مب ب د د  وزمل  مه م ي د و   مهم ا مكم م م   وم  - 1

 .29م  2188 ام د مؤ دمم  د ما    لل اهد مب مد م   اما  هم ميباا مه  و   يب  ل  مالأردنية
مه م ي د   ثل   مام مه فا ل م   لم     د   مي اا مه  يا مه  أ م   لم د  مب ب د د  وزمل  و   مهم ا مكم  مم   وم  - 2

 .29  مم مل    بق  اله دم ل  
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  و  مي              د ما               اب مه ب             ل  ومهم لد             د مه                               ا ا د                               مهمش             ا ا              

م م          ا                               مهمش          ا ا            د و  م             ي          ب م            از مه          اا مهم أم          دمه  أ م

و   ه        ا م        ا  ب          م د        لم  مه         امي ا د           مهم أم        اا بم        ا            ا  د          م ل          اا 

 .1مهم أمد

  لد             ك                موا Simon ا مه  أ م              د  ي             ب                ك مه             و   مهم               ام  باهمش             ا 

           ه مهمش         ا ا و   ه         ا م         ا  ب           م د         لم  مه          امي ا د           ومه           اح د                          

 .2مهم أماا بما    ا   يب   ا ل وم ل اا مهم أمد  م ها

                Argris               مفه           وا مه             يا مه  أ م             د              مي              ا مه مي            د م وه           ب   مث

 ا  د            اش            م  م          ات مه                لض          وا هه          ا  د          لم  مهم أم          د ومه            ل   به          ا

م أ        ا م أم        اا مه         وا             ب  ه          ها        ا           م    اف          ب                      ى  ه        ب ض        لول  

و               م              ا ملآا م            ا دا                م لد            د                   ها و              ا  ام            ا مه مي             د مهثا              د

م  م            ات  وا                  ها او             ك              و               ؤ ن  ه            ب ما              اب  ب            لما                   

 ب             م د           لم  م           ا              ا  ا           لمل  ف             م  م           ات و ي           ب  ه             م             ا    م             

                                                           
م يد  لم اا م ا ب د وماه د  مب    مب ب  :دمه  أ م  ثل مه  يا مه  أ م  د  مهفا ي د  ممه  اب  ازا   اب م    - 1

  .812   م2189م 9مهف   م99مه    م88مهم ي 
م  ام د 81 م يد  ب ا  م   ا  د وم  مل دم مه   ممهم ال  مه  أ م د   م د مه  يا مه  أ م  د  ب اتم بل م  دم مد - 2

 .289م  2180ب ال م    مبل 
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م وباه          اه   ا         وا مهم أم         د               يم         ا ي         ب  غ           ل   ا          ا ها و            مدهاأم         د  مهم 

 .1ما     م  مات مه    اما ب     ها

 لده           ا  PeterSenge  ي           ب              ك م           ا                مه             يا مه  أ م                          ا ما             اب 

 ش           ل م             م  وباه           اه                 ا ا د             و              مهب           لما              ازمهم لد          د               

 . هب   م د مهم يوماا و بلما

 لد                 ك  Hodgkinson(2111) د  مه  ي                  ا مه  أ م                    ا  ي                 ب                                           

 فا            م د         لم  مهم           مل م           ب ض         ها مه         ب ض               مي          د مه           يا و              م         ا 

 .     ه  ما  ابها مهم ال  ومه بلما

  كد              ام              ا  لNicols(2113) ك مه مي               د مه                                 م  د                مه ها               د   ي              ب                

م          ا   ه          ك                مف          اتما                  ي          ب مهم            وى مه م          ا  مهمم          ا  ب ي          ق ا

 .2ا م   ميد ما  م     ضات مهم أمد اوا مهم ال  ومهمهالم

 

 

 

                                                           
 .221-289 م .  مم مل    بق  اله  م د مه  يا مه  أ م  د  ب ات مهم ال  مه  أ م دم بل م  دم مد - 1
 .221  م  اله مل    بقم   م د مه  يا مه  أ م  د  ب ات مهم ال  مه  أ م دم بل م  دم مد - 2
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م        ا             م        ا          ا  لض        ك د          مه          ال   مه         اببد            أ  ا مه          يا مه  أ م                   و 

 : بال   ا مفهوا وم    شم  مه وم ب مه اه د

                ممهم               ال م مهاف              اتمام مهمه              الما :م                وى مه                يا مه  أ م                ومهم مث                د 

 ....مه يوااا

   موضو  و   هي  يا مه  أ م. 

          ا             لم    د ه و                       و  ب         ال   :             ي  مه  ل            مه          اه  هي           يا مه  أ م           

هي  ب           ق مه م           ز  ما            اب مهم لد          د و با هه          ا و ش          ل ا و مب به          ا د            مهم أم          د و            م

   . و   مهمول  مهبشلنو    ا مهالما و 

 ا ومهمه            الما مهم            ومل  هي              يا مه  أ م               ولم  ام            ا د                م             د و م            و ل مهاف            اتم

 مهبش             ل د و               م ب              ود ل   مل  مهم             ومل  مهبش             ل د هب               د   ي م              د ه                 ا م د             لم 

 1:مه امي ا و  م ما     مه ومم  مه اه د

 

 

 

                                                           
1- Shahram Gilaninia, Mir Abdolhasan Askari Rankouh, Milad Abbas Poor Gildeh, OVERVIEW 
ON THE IMPORTANCE OF ORGANIZATIONAL LEARNING AND LEARNING 
ORGANIZATION, Journal of Research and Development Vol. 1, No.2, Iran,2013 ,p47. 
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 بم         ا د            ه           ملإث         لمت مه         وأ ف م ومه م         و ل مه         وأ ف  :خللللللللللق وظيفلللللللللة التحلللللللللدي( 8

 .ومه  اوب مهوأ ف 

 ب             مف           ا  ا مهم لد           د م           ا                 ش            لم  :تغييلللللللللللر أنملللللللللللاط ا دراك المتاحلللللللللللة( 2

 .مه  ل   ومهمشالاد ومه لم د مه م  د

 غ              ل مه م            ا   مه                د م            ا                 مه              ل   : تغييللللللللللللر عللللللللللللادات التفكيللللللللللللر( 9

 .ومهمشالاد ومه لم د مه م  د

         ودل  ش        ا   ثباد        د  ب م          د  ا        وا : السللللللللماح بالفصللللللللل فللللللللي ا نتللللللللا  وتقييملللللللل ( 3

 . ل ا ودهمهاد ها مهموأفوا  يب م    م  ه غ  ل  فا

 .التدريب :ثانيا

              ل ب مهم            وأف ا              و م              ثمال               م  هيش            لااا بز             ا   مه            الما وم   ا              د "-8

 ن  ي         ق مهب م         د . مهب         وى مه امي         د  مم         ا           ؤ ن  ه         ب ز          ا             و   م   ا ه         ا و           ما ها

مه                    ش                    ا                   م د                لم  وم                لو  ها د                  مه                   ن هي                    اا وموماب                د 

 .1"مه غ لما

                                                           
1 - Marie-Josée Tessier, directrice générale , GUIDE DE GESTION DES RESSOURCES 
HUMAINES DESTINÉ AUX ENTREPRISES DES TECHNOLOGIES DE L’INFORMATION, 
Emploi-Québec,2013,  Montréal –Québec, p73. 
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 ب              ا هيم             وأف ا مه                 ومه              اه  ا مه               ا  ا               بوا و                 مي              د   ي             ا " -2

مهم لد         د ومهمه         الما مه ب           د وموم            مه          يو  م         ا               ا  او          وم  اث         ل د اه          د 

 .1"د  وأا فها

م               ش          ل  ه         ب مه غ           ل ل ب م         ا مهوأ         ا   مه و ل          د هيم أم         د             مه           "-9

 م ده          و                 مه غ             ل  ه          ب م دض           م  و  م          و ل مهش            مه م          و لومه              ا و 

لهم م م           ل مه            ن             ؤ ن د             د             م يوما            ك وم  ا ا            ك و  لم            ك ومهالم            ك و دا           ا

 ." هب     ا م  وى   م كم وباه اه  ز ا   م   ا    ا ك مه ها د 

و               ل    ض             ا بم              ك  مي              د   ي             ا   ض             ما ما               اب مه             الما ومف             ا  ا "-3

بم             ك  م            و ل م             أا و              ل    ا هز             ا   و                ا   مت مهف             ل و وم               وم  ا             ا

 لد           د ومهمه           الما وم   ا            اا مه                            ا   ه ه           ا مهف           ل               ب              ماا م           ا هيم

 .2"بافات  مهب اا ب م مت وم با  ك 

 

 

 

                                                           
1 -Thanos Kriemadis,Anna Kourtesopou, Human Resource Training and development the 
outdoor management methods, Xophria, Journal, vol4,junuary2008,Choregia, p32. 
2- Thanos Kriemadis,Anna Kourtesopoulou, Human resource training and development The 
outdoor management method,Xophria,Op cit, p32.  
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و            ل    ض          ا بم           ك  مي           د   ي          ا   ض          ما ما            اب مه          الما ومف          ا  ا و وم             "-0

وم  ا              اا هز              ا   و                 ا   مت مهف              ل م و               ل  بم              ك  م             و ل م              أا هيم لد             د 

ومهمه          الما وم   ا           اا مه                          ا   ه ه          ا مهف          ل              ب             ماا م          ا مهب           اا ب           م مت 

 .1"بافات  وم با  ك 

بم             ك  مي             د م أم            د م              مل  و              ل   ي              م م               ب              مهو             اب مه              ل ب -9

 .د  دم ول ا مهفل  د  م ميكم  ه    هب    م   غ لما  يوا د و 

و                د همبابي             د م   ا             اا م                   اه             د وم               ببي دم   ميبه            ا مهف             ل  مه              ن -1

 2".د ها ومهم  م   ؤ  ك ومهم أمد مه     م   

  ا            ا  ن م          ا                 ل ف          اا مه           اببد مه           ال   ض            ه           ا ب          ما مه            ل ب   م          لم 

م أم          د  ل               ب           ق   م           د مه            د ه ماهه          ا وم             م  ا          وم ل بش          ل د م لب          د             ل با 

د               ا  و م اف              ات   اه               د هموم ه              د                   اا مه                ل ومهم               ا مد د                 م              و ل 

 .مهم ال  ومهب لمام و  ب ق مه فوق ومه م ز

 

 

 
                                                           

1- Thanos Kriemadis,Anna Kourtesopoulou, Human resource training and development The 
outdoor management method,Xophria Op cit ,p32.  

م يد  مم مفهوا م    ا اا مه  ل ب د و  اه ب و          ا د  مهم أماام  لزوها  ملو    ول د ماب    اا - 2
 .133  م ام د ول يد م2181 ب مبل  م90مه    مهبا   د  مه يوا م    ا  د وم   ما  دم
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 1:أهمية التدريب 

 ب ق مهم ز  مه  اد  د داهمؤ  اا  . 

   ملإ              ا  و                ا م  مت مه             و    ي            ب مهم              وى مهمؤ              د                ما وما  ز             ا

مهمه             الما مه                  ببه             ا مه               ل ب                ا ا بش             ا  د              ا  د                                ا م  مت 

 .مهفل ن هي امي ا

  ا ا مهبل           ام  مه            ل ب  مهف           ا  د            ز           ا   مه          لوح مهم  و           د ه د          لم  مه           امي ا            

م ب            ا  مهم  و             د  و ز              م           ا اف            اتم ها و               ا   م ه            ا مم           ا               ا   ي            ب

 .ه  ها

   مه            ل ب م          ا مهو           ا   ملإ  اب           د د                         م  و م                         وى بش          ل د            ا ل              

 . يب  ا  شغ  وأا          م   مهمؤ  د

   ها مه              ل ب د               لش               مهب            لملما ملإ مل             د ولد              م              وى   م ه            ا باف            ات              

 .ود اه د

 م           ا م د           لم                ها مه             ل ب د             م             بلمل مه  ي           د ملإ  ا             د ب            ول  ش           اميد م

مهم         لب ا باف        ات  ود اه         د غاهب        ا م        ا  بوم        وا ب        م مت   م        اهها باهش        ا  مه         ي ا مم        ا 

 .  ا   يب م  مت مه اا  يب مهم أمد بشا  م  اب 

 
                                                           

م يد اي د بغ م  هي يوا  م ثل   ل ب مهمومل  مهبشل د د    ب ق مهم ز  مه  اد  د ، الا  ب  مهل ماامم م   ب  مهم    - 1
 .90-93  .  م2181 م مه ام د مهم    ل دم09ه   م    ا نمم
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 1:  مث  ملم   مه مي د مه  ل ب د د  :مراحل العملية التدريبية 

م م               و  وم    ا                اا مه  ل ب                د                   : تحديلللللللللللللللد الاحتياجلللللللللللللللات التدريبيلللللللللللللللة (8

مه غ              لما ومه                 اا مهممي            وب    مثه            ا د              م يوم           اا ومه           الما وم  ا            اا 

مه امي           ا بب            مه غي         ب  ي         ب مهمش         ا ا مه                         لض             ل مه م          م و           و  

 وا   ب           ق               م  مهم أم            د م           ا  ا              د وم ا             ل  م ميب           اا مه ب             ا و  ب             ق 

 .ا  ا   د    لىمه  م  د  ي ب مهم ى م    لم     هيم أم د م 

 ب            ب           م ا مهب          لمم  مه  ل ب          د مه مي          د مه             :تصلللللللللميم البللللللللللرام  التدريبيلللللللللة (2

بمو به          ا              ا   و             م    ا            اا مه  ل ب           د  ه           ب  م          وما  مي            د م          ا                

                          م ا ب                ل ام   يب                 م               ا                    ك م    ا                اا م               ا  ب                 م يوم               ا  

ه            ا                   م               م  و  ض            ما                 موض            و اا   م.  و مه            الم    و               يوا 

 .مه  ل ب دم وم  وى مهب ل ام  مه  ل ب م و  اه بك و ب  ا ك و ه  د م  يزما ك

  ف            مهب          لمم  مه  ل ب          د           و مه مب          ق مه مي           هم         ا : تنفيللللللللل  البللللللللللرام  التدريبيلللللللللة (9

               ا مه  ض                ل ه              كم                                        مي               د مه  ف                 د                ض              وت م م               اا 

 م            ك و   مد           ك ومه                ضم           ا موم              وم             لمتما   ي م            د  م  و            اا مهب           ل ام 

ما و                  ا                   يوا د ه                  ى   ل ب                 د  ه                     ه                ب  مو                  ل م                 ال  ومه                 ال 

و   ضم              ا   ف                 ب              ل ام  مه  ل               ب   ش              مد مهم              د مث                                    مهم                لبم
                                                           

 م  م  دم مه زم ل د  لم د ول   ل ب مهمومل  مهبشل د د      ا  و   مه  ماا مهف    د  ،با   ش   مالم ومض  مههاشم  - 1
 .892  م2181 و  و  م2مه    م91م ي  مهم يد مه لب د هلإ مل  م
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مه وم            د مه             و  مهزم              ه  ف              مهب            ل ام م و                 م           ااا مه  ل            بم ومهم اب            د 

 .لإ  لمتما   ف    مهب  ل ام 

و          و  مي          د            ا  م  م         ا  مهم           ز  ومبال  ه         ا بم         ا  :تقييلللللللللم بلللللللللرنام  التدريلللللللللب (3

            ب  ا  ب           ا ودب          ا هي  م           م مهم                        ابق هي مي           د مه  ل ب           د  ا ش         ا   ب          ام 

 .مهض    ومهب و  د   مهب لمم  مه  ل ب  د

 التحفي  : ثالثا 

   مه  ف         ز بم         ك موه          مه ش        ام ومهفا ي         د د          مه م         مو و م        ا مهفب            ب        لم  ا         ل

           ومت ا          اا    ي          ق  ممد هي            و   ي          ب  دض            م          ا ه           ى مهغ           لمهم          لق مه ش          

 .1"با مول مهما  د  و مهم  و د

 و ممال          د   مل          د هيم           ل هي          مث ل د           مه          امي ا م         ا                ل             :مه  ف          ز          

 ش              با ها و  يه              ا  اث              ل م                  م م مه               ومد  و مهلغب              اا ومه ا               اا هغ              لض 

ه ب           ا  دض           م         ا              ا به              ب          ق م           و اا  اه          د م         ا م  مت وملإ           از 

  ل د               مهم أم             د و  ؤا                              م مه  ل                 ا مه  ف              ز م             ا م                ا  مهم             

 ا ز             د ب               ا و ف              ا                 مهغ            لض م             ك   ب             د مه             امي ا و  يه            ا  اث            ل 

 .2" ل مد   م م     م  د  شا     ازما هيم أمد

                                                           
 .8  م2188م لم مهي شل ومه وز   ممهبا ل  امهثملم  ملم  و  مه  ف ز مهفب م  بلم  ا   - 1
 .808  م2119م   هي شل ومه وز  م  ماام م ل ا مل وم ممه مو ل مه  أ م مو بم   هيوزن - 2
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  ه            ا مث             لما               ل  مه             يو  ملإ              ا   و               ا    ي            ب  و              ك م  مت    م            ا  

 .1مه  و   يب مه ادز مهما باه  بد هيفل    ب 

 بم ه         ا مهمباب           مهم         ا ن ومهم           ون مه          ن  ب          ا ه د         لم  ا           و ض :            ل  مه          ومدز

باه             اه  د            با مه              و ض مه             ن                   ي             ك مهف            ل  و  م             ا   م ه            ا مهم م             ز

              ا  م م             ل  ا  ا             وا   و  ممهم م              ز                مب               ادز  و مااد              دمت امباب               م  

( م             ا                   م               ل مهم             ومل  مهبش             ل د و مهم               ل ا مه  ف                 ا)   مل  مهمؤ               د

مه            ادز  ي           ب              ل   ا ه             ها ب                ا           وا             ا ل ا  ي           ب              ا    مت مه            امي

 .2افات  د  م  مت

    ودب             ا هي             وBERGERONم ه              د   ما             ا   ل                مه  ف              ز اب             و   م ي              د م

وه         ه  ده        و  دض          .م ام        ا          لى هه        ا           م  مه  أ م         دمهف        ل  هي م          د          م          اه م

 .3مه هو  مهمب وهد ه  ب ق     م    وه   م ل    فاق هيما د

 "و م مو           د م          ا ملآه           اا مهب وهو            د ومه ف            د مه              ما          ا م          ا  ه  ف           زم           

(               و                م  و مه ا              ب            اه ا  ه ب              ا               ا  ه             )ب             ت مه م             م ومه و             ك 

                                                           
 .921م   8991م مهبا ل ,ما بد غل ب م  مل  مهمومل  مهبشل د ، ي  مه يم  - 1
 .23   م2119ملإ ا  ل دم  ممه مل مه لب دم   مل  مهمومل  مهبشل دم   م  ما ل - 2

3- Mohammed Faridi, Souad Rafik, Atika Karim, LE NEUROMANAGEMENT: UNE NOUVELLE 
MOTIVATION DESRESSOURCES HUMAINES, Revue D’Etudes En Management Et Finance 
D’Organisation, N°6,octobre 2017, Université Hassan I, Settat, Maroc ,p2.  
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وم             اث         ل  ومد                     وم ايم         ا ا         اا مه ش         ام  اب         ل و اث         ل : اثاد         د ومهمث         ابل و            لم 

 .1"ثبا ا

ه         امي ا م        ا               ل           ممال         د   مل         د هيم          ل هي         مث ل د          م  ا د        اه  ف ز          و 

مهلغب            اا ومه ا             اا هغ            لض  ش            با ها و  يه            ا  اث            ل م                م م ه ب              ا مه             ومد  و 

م  مت وملإ              از د               دض              م            ا                 ا به                 ب             ق م              و اا  اه             د م            ا 

 .مهم أمد

 2:و اما   م د مه  ف ز د ما  ي 

 مهم ا مد د   شبا   ا د مه امي ا و لد  لو ها مهم  و د 

 مهم ا مد د    ا     أ  ا م أومد م   ا اا مه امي ا و    ق  وهو ا ها. 

   مهم          ا مد د           مه  ا          ا د                     يو  مه          امي ا بم         ا  ض         ما   ل                       م مه          يو

ه                ك و    ي                ك                   ب مهم                 ي د مهمش                 لاد ب                 ا مهم أم                د و  ز                 زه و و  

 .ومه امي ا

  م              د               ا ما و                ا               يوا د                                    ب مهم أم             د  ه             ب و و               ا ب              ا  

 .مه امي ا

                                                           
1- Mohammed Faridi, Souad Rafik, Atika Karim, LE NEUROMANAGEMENT: UNE NOUVELLE 
MOTIVATION DESRESSOURCES HUMAINES, Op cit,p2.  

 لم د  اهد مهشلاد مهوم  د هموم  مه ملمت -  ول مه  ف ز د      ا   مت مه امي ام با    بد  د موهو م م الزن  - 2
 .88-81  .م  2189  ام د  م   مي ا دم مم ال  ما    ل باه م   مي ا دم
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  مهم                ا مد د                   ز                ز مه                امي ا                   م  مهم أم               د  و   ا                ا ها ا  ز                ز

 .  لم ها وم وهها

  م  از امهم ا مد د    ب ق  ن   ما   و   شمد    ب مه م ل   هب. 

 م د مهما اا ملإب م  د ه ى مه امي ا بما  ضما مز  ال مه م ل  و فو ها  . 

   1 :أنواع الحواف 

مه           ادز مهم          ا ن            و مه           ادز  و مهم          اب  مهم          اه   و مه ب           ن  :الماديللللللللللة الحللللللللللواف  .  

 . و م    ا ن

             م         ا            ا مه          ومدز مهما           د وايم         ا ا         اا اب          لم ا         اا ه         ك  ولم د           و  :الأجلللللللللر *

 .  ل ما مه ا اا مما   م  لضا وأ ف   ابل شبا   ابل 

ب         ض م  م        ا  د ه        ا  و         اا مه م           اث        ل          ا اا  :مكافئللللللللات العمللللللللل ا  للللللللافي *

 .مهم  ا  مما          مات  ادز ما ن هي م  ملإضاد 

              ب         وا ب          ض ملإ ملما بب م         ات  امي ه         ا            هما  :المشلللللللللاركة فلللللللللي الأربلللللللللاح *

 .د  شل اا ها ه  ف ز مه امي ا

ادزم ما            ا   ه          ا              هه          ا  ول اب           ل د             ف          ز مه           امي ا و                           :الترقيللللللللللة *

  ل           ب  ي ه          ا وأ ف          د  م            ون     ا          وا            ادزم            ل  ما          ا  ا   ض          ما ز           ا   

 . ما م  و اا  ابل

                                                           
 .9  م  اله مل    بق م ول مه  ف ز د      ا   مت مه امي ام د  د موهو م م الزن با     - 1
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ب          اه ومدز مهم  و           د               ي            مه           ومدز مه                و ب              :الحللللللللللواف  المعنويللللللللللة . ب

 ي        ب و          ا    ب              م          م    م           ي        ب مهم         ا  د           ث         ال  مه         امي ا  ي        ب مه م          

  ا              م  و          د   ا          ها م           لما مه            ل مهبش         لن مه          ن           و ا         ا ا             ه         ك

ومش           ا ل و مي             اا م  ما              د               ب  ه            ب   ب به            ا م           ا                  مي            ك د              

 1 :ما   مها   مهمؤ  د

و           م       ا          ا مه        ومدز مهم  و        د مه          هه       ا م ث       ل مهف        ا  : رالشلللللللكر و التقلللللللدي *

 ي            ب مه             امي ا مم            ا   م              لوح مهم اد             د ب              ها ه ب               ا م دض              و ا            وا 

و            ل ملإش         ال             ا  ال م         اا وش         ها ما ش         لد د ا ب  ل          دم           ا   د           ش         ا  

 .م ا ب دب ها  فب  مغزم ا مه ب ب  هب مهو ا مه

         ادز م        ا  اث        ل مه         ومدز مهم  و         د    ب        ل           م مه :التقللللللللدمفللللللللرص الترقيللللللللة و  *

ود اه             د مه ل              د ا             ادز  ي            ب مه م              م   م             د د              ز             ا   اف            ات  م د            لم 

 .  و    يب  ل د مل بام مه ل  د بب  ا  د مهفل 

و  مث            د             ش          لم   مه           امي ا د             مي           د م            ا  : المشللللللللللاركة فللللللللللي ا دارة *

مهي           اا م          ا  د                         ل  ض          ما             ه مهمش          الاد  ش          لم  مه و م مهب          لمل ملإ ملن

 .وب ه    بق  شبا  مه ا د  هب   ب ق مه ما و م ي  ملإ مل م 

                                                           
 .1  مم مل    بق  اله ول مه  ف ز د      ا   مت مه امي ام د  د موهو م م الزن با    ب - 1
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مهمب           و  ب           ه  مهمومدب          د ب           ا  م             و وأ ف          د مهف          ل  و  :التوافللللللللللق المهنللللللللللي *

مه م             مهبش          لن  ما           ا  ا                ه           ب  موم الد          ك و  لم            ك وا           م لغب            ك وممو ا           ك

م          و اا  اه         د م        ا م  مت    ا        اا لمغب        ا د           مي        ك م ب        ا ه        و و         ا لم  ي        ب   م         ك 

مهثباد            د وغ ل            ا             ومدز    مه             ماا مه              د وم   ما             د و و  ما           ا م  ب           ال ا           

غ مهلض         ا مه         وأ ف  دز          ا   م  و          د   م            ي         ب  ي         ب لم          د مه ام           و باه          اه  بي         و 

 .مهم  و م  مت و 

 1 :ا مه ومدز ما     مهه    هب  م

            ه          مهمباب          مهم        ا ن ومهم          ون مه         ا   يب        اه مه         اميوا  :حللللللللواف  ايجابيللللللللة *

وم             ك  ( ل             ا)اا             بلمل مهف           ل  د              مي           ك م  م             ازم ها واف           ات ها د             مه م            

 .شها ما م   لم  ومه ب  ل

 مث           مه ا          ب مهل             ومه          م  ب  مه                         ه م           م د         لم  : سللللللللللبيةحلللللللللواف   *

ااه لم           اا م           ا مه  و ض           اا ومه  ف            ض د             ,د             وم ب           ا ها ومه            امي ا مهمب            ل ا

  .و مه  ز   د  مهل بدم  ل  

 

 

  

                                                           
 .1  م  اله مل    بق ،م  ول مه  ف ز د      ا   مت مه امي ام الزن با    ب د  د موهو م - 1
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 1:  ما مه ومدز ما         مهشموه  ا  هب

امااد          د مه ام             ي         ب             مه             م            هش            ب            كم  :حلللللللللواف  فرديلللللللللة *

 .بفا ي د اب ل      ك و يوا ا ك و م هو م ك  يب م  از مه م  مهماي  بك

ب         ات  ي        ب اف        ات  مه ما         د  ب         ا           م مه         و  م        ا مه         ومدز : حللللللللواف  جماعيللللللللة *

 .د  مه م  مه ما   مهم  ق

               ه                                    له د                ي                 ا                    مه              ومدز ود             ق و ه             اا مه أ             ل

د                اه ومدز  مث                    وما و                  اه ب م ا                 د ه                 ى مهمؤ                  د ه ش                    مه م                ا  م 

ا              مؤ              د م               ال               يوب مه  ف             ز  وباه             اه   ي            بمم                م ها  ي            ب م  مت

 . ا    تا م  مب  د وألو   شامهامه

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .9  م  اله مل    بق م ول مه  ف ز د      ا   ت مه امي ام د  د موهو م م الزن با    ب - 1
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 أساليب تنمية الكفاءات والمهارات(: 4-2)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 ما    م  مهماهب  ا :المصدر
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 :ةلللللللللللاصللللللللخ

ب        ات  ي       ب م       ا         ات د                  م مهف           وض         ه        ا ب       ما مهاف       اتما ومهمه       الما مهبش       ل د 

م          ا              ا مهم          ومل  مه م ي            د مه              ش           ا  م            ل مهم            ز  مه  اد            د و ي           ق مهب م           د 

هيمؤ            اام او ه          ا   م           ز باه            ل  وم                           ا ب          ا   م            و  مهما            د مه             

ه                ه مهاف               اتما د                  م               ال مه                   ل م                  لم     ه . ما               ا   ا                ها ب                هوهد

ومهمه               الما                   ب مهمؤ                 د ه ف                   م                 لم    اا وم                 بمابها ومه م                  ي               ب 

 مو ل           ا و  م  ه          ا م          ا               م              ما ااد          د مه ه          و  مهلمم           د  ه          ب               ا             ل  

م د         لم   ي         ب   مت مه         اا م               و  م          د م         وم بها ب ل          د  اب         ل بغ          د م            فا   م         ا 

                                   ه  مهمؤ                د                    . ون مه ب              لما ومهاف              اتما هي ا                 م                مهب                د

           اه ب ه               و  م          د ما ا ه         ا مهبش         ل د دب            مل           ا د            لم            ا  ه         ب                         ا 

           ه م           اه ب ومهم مث           د           مه           يا مه  أ م           ده         و  مي          د ما           اب  ب         ل  وم لد         د 

وا             م مه م            لق  م   مهب             لما ه  ب             ق                م  مهم أم            د                                ا ا د               و             

 دا          ال             لمام م و ل          د مه              ه            ه م         و ل م يوم          ااهي           ل ب او          ك مهوأ ف          د مه

ث            ا مه م            لق هي  ف             ز ام             يوب لآ             ل  ملما م د            لم  ه                ا م              وى م  متومه            ا

هي  م            د باه            مث ل  ي           ب مه            امي ا هي             و   ي           ب  دض             م           ا ه             ها             ومت ا           اا 

 .  ف زم ما  ا  و م  و ا
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م              لم    اا  وباه            اه   ي           ب مهمؤ             اا م               ا  د م  ب           ات  دض             م             اه ب و

 .مه   ما   هها  ماا  ثم ا افاتم ها ومهالم ها مهبشل د
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 :تمهيد
لقددددددددددددا فصللنددددددددددددص مددددددددددددي للوضدددددددددددد    لل ددددددددددددص ق    قددددددددددددا   ل  ددددددددددددص  للن دددددددددددد   ل ل ددددددددددددل  للا ل دددددددددددد   

ل ه مددددددددددددددي  ن  دددددددددددددد  لل وددددددددددددددص ل  للل  ع ددددددددددددددت  صل  دددددددددددددد    ل  دددددددددددددد  ل   ي ل  ددددددددددددددلل ا لل  دددددددددددددد    لا
أ ددددددددددددددددص  دددددددددددددددد  ادددددددددددددددد    دددددددددددددددد ل للوضدددددددددددددددد  م ددددددددددددددددنفصل    دددددددددددددددد ل  ال  لل  دددددددددددددددد     ،للل هددددددددددددددددص ل 

   ف دددددددددددد   لل ددددددددددددا ل  ل لل هددددددددددددصل  دددددددددددد  ل   ي ل  ددددددددددددلل ا لل  دددددددددددد    مددددددددددددي  ن  دددددددددددد  لل وددددددددددددص ل  
،  ددددددددددد  اددددددددددد    قدددددددددددا   عدددددددددددص  لهددددددددددد ه لل    ددددددددددد  عددددددددددد     ل دددددددددددن  ، ص قددددددددددد  SKEلل ه  دددددددددددص  

م هددددددددددددددص، ل ن  دددددددددددددد  لل وددددددددددددددص ل  ل دددددددددددددد ل للقدددددددددددددد  لل  دددددددددددددد    ل  دددددددددددددد  ل   ي ل  ددددددددددددددلل ا لل  دددددددددددددد    
 .للل هص ل 

 :     ل للوض   لى   فث   أ ص   ل لك    لل   ت    ا
 .ل  ص  لل نه ي ل ا ل   لل  الن  : لل  فث للأل 
 .ع ض ل  ف    ن صئج للا ل  : لل  فث للثصني
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 .الإطار المنهجي للدراسة الميدانية : المبحث الأول 
 ددددددددددنفصل  مددددددددددي  دددددددددد ل لل  فددددددددددث  ع ددددددددددص  ل فدددددددددد   ع  و دددددددددد  عدددددددددد  لل دددددددددد     فدددددددددد  للا ل دددددددددد  

 .لل  الن  
 .لمحة تعريفية عن الشركة: ب الأولالمطل
 .التعريف بالشركة:أولا

 51ا للللقعددددددددد  ع دددددددددى  عددددددددد SKT– ص قددددددددد   - ى  ددددددددد    لل ه  دددددددددص  ل ال ددددددددد   صنددددددددد    دددددددددلمدددددددددي 
 دددددددددد أ   ددددددددددص  ( SPA) ل  أ دددددددددده   دددددددددد      ع  دددددددددد ل    دددددددددد   دددددددددد ص  ل  دددددددددد  عدددددددددد     ل ددددددددددن  

،  أ  دددددددددددد   عقددددددددددددا  دددددددددددد ل    ددددددددددددص     دددددددددددد   دددددددددددد  لل    دددددددددددد     ددددددددددددص  ا نددددددددددددص  84 قددددددددددددا    
 ن دددددددددددد    - ددددددددددددلنص  لك-ل دددددددددددد    % 15 ن دددددددددددد     ددددددددددددص     قددددددددددددا    للل ن دددددددددددد   ددددددددددددلن  ص  

للدددددددددددددددددددددد    Black-Out    ددددددددددددددددددددددل  ل ل    7002   ددددددددددددددددددددددن، %84  ددددددددددددددددددددددص     قددددددددددددددددددددددا    
 ددددددددد أ ع دددددددددى لل  ددددددددد لل للدددددددددل ني مدددددددددي نوددددددددد  لل دددددددددن   ددددددددد  أ ددددددددد   ن دددددددددص   ن دددددددددأ  ضدددددددددنصع   

لل  ل ق دددددددددددد   ع ددددددددددددى ث ثدددددددددددد     ددددددددددددص 5700 ف ل  دددددددددددد   ه  صئ دددددددددددد   للددددددددددددا  صقدددددددددددد  ل دددددددددددد  عص  
 .لفال   ن ص    ل  صق  لل ه  صئ  

  ددددددددد  ل ددددددددد  أ ددددددددد   ددددددددد ل قص ددددددددد  للاللددددددددد  لل  لئ  ددددددددد   وددددددددد    نصقضددددددددد  الل ددددددددد   ددددددددد  أ ددددددددد    
، لع  ددددددددددو قص دددددددددد  للاللدددددددددد    عصقددددددددددا  ا ضدددددددددد   ا ل دددددددددد  للن ددددددددددص   دددددددددد ل لل  دددددددددد ل لل دددددددددد  ص  لل

 صل ن ددددددددددد ت  ددددددددددد  لل ددددددددددد    لل ضددددددددددد     -ALSTOM- ددددددددددد   ددددددددددد   ددددددددددد  لل ددددددددددد    للو ن ددددددددددد   
-ORASCOM-  ددددددددددددددد ل  للضدددددددددددددددوقص     قدددددددددددددددص ل قدددددددددددددددللن   لل ع دددددددددددددددل   هدددددددددددددددص مدددددددددددددددي   دددددددددددددددص  

 .للالل   للل ف   
ل  ددددددددددد    مدددددددددددي أللاددددددددددد    للددددددددددد   أضددددددددددد   ق دددددددددددا للم  دددددددددددص  لل  ددددددددددد ل  ددددددددددد   7057 دددددددددددن    أ دددددددددددص

ل دددددددد    فل دددددددد  لل  دددددددد    للضدددددددد ن   ل ددددددددا   ددددددددن   ص  دددددددد ،  OMC دددددددد    لل ددددددددن   فدددددددد  ق ددددددددصا  
 .  صلك ل  ن أ  للضنصع    7054 ن    SKTل      ه  ص   ص ق  
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ل فل ددددددددددددددد  لنضدددددددددددددددهص  /لندددددددددددددددا ص   ددددددددددددددد  لل لق ددددددددددددددد  ع دددددددددددددددى ل وصق دددددددددددددددص   15/57/7070مدددددددددددددددي 
 ص قددددددددددد     دددددددددددص  همددددددددددد    ف ددددددددددد  : و ع ددددددددددد  ع دددددددددددى لل  ددددددددددد لل للدددددددددددل نيلللع دددددددددددص  لل ددددددددددد  ص  ل
 مدددددددددددد    ف دددددددددددد  ل   ددددددددددددص    للددددددددددددا لل  مدددددددددددد    ف دددددددددددد   ه  ددددددددددددص   لا ددددددددددددص عدددددددددددد     ل ددددددددددددن  

 دددددددددد     دل ضدددددددددد   لل دددددددددد      دددددددددد ى  دددددددددد  ه  ددددددددددص   دددددددددد   ا ه  ددددددددددص  لل  للق دددددددددد  مددددددددددي  ف دددددددددد   
ن دددددددددددص    ددددددددددد  أ ددددددددددد    صفددددددددددد   عدددددددددددصا   ن ددددددددددد   أم ددددددددددد  لن دددددددددددص   ،SKEلل ه  دددددددددددص  لل  لئددددددددددد  

  دددددددددددصم   ، ددددددددددد لل ه  دددددددددددص  ل اوددددددددددد ض   دددددددددددصل   لل  ددددددددددد    مدددددددددددي  ددددددددددد  للأ  ددددددددددد  لل صل ددددددددددد  للفصل
ع دددددددددددص  امدددددددددد   ا دددددددددددا    ددددددددددصا أ دددددددددددللت  ا ددددددددددا ل ضدددددددددددا     لددددددددددى  اودددددددددد ض عددددددددددداا للودددددددددد ل  لل 

      1.لل ه  ص 
 دددددددددددددد    : ل نضددددددددددددددهص  أضدددددددددددددد   لل دددددددددددددد   للقددددددددددددددصنلني ل دددددددددددددد     – عددددددددددددددا ع   دددددددددددددد  للددددددددددددددا ج 

       ل  أ ه    SKEلل ه  ص  لل  لئ  
 دددددددددددص     قص ددددددددددد  ع دددددددددددصثي  لقددددددددددد   ددددددددددد ال  لل  لئددددددددددد    ا ددددددددددد   02: عندددددددددددلل  ل قددددددددددد  لل ددددددددددد    

 .لل  لئ  – ا  ف 
 .ا  570417000000.00:    غ  أ   ص  لل     

 .08/00/7001: ص  خ  ال   للن ص  
 . ن ص  :      للقصعا  لل  ص   

 .  ثص .      ل  أ ه  : لل  ص         لل ف 
 2 . ن ص   ه  ص : للن ص  للأ ص ي

عص دددددددددددددد    ا  دددددددددددددد  للوئددددددددددددددص  لل هن دددددددددددددد   581لل ه  ددددددددددددددص   ص قدددددددددددددد     دددددددددددددد   ف دددددددددددددد   لل ددددددددددددددا 
 :ع ى لللفال  لل ف   للل   ث   مي     ق
 

                                                           
 .    ع  ص  ل ال   للعص   ل       - 1
   . ص  لل  لئ  ه   ع ل ص   أال      لل    لل  ص   ل         - 2
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       ص  .  
 ص   ص ي  . 
  ص  .  
   عص    هص.  
   عص    نو.  

 .الشركة هياكل :ثانيا
 1 :لل صل   ا   ص  ل ضصل     ل  لل        

 ع دددددددى  ددددددد    ع دددددددى   ددددددد لل لل ددددددد    أل دددددددي  :للمحطلللللللة مصللللللللحة المديريلللللللة العاملللللللة
   فق ددددددددت  ددددددددص  لللل ددددددددصئ   دددددددد  أ دددددددد  دددددددد   للدددددددد ئ   لل ددددددددا   للعددددددددص  ع ددددددددى    دددددددد  للأق

 :ميأ ص ص  و و  للأ ال  لل فاا  ل     ل 
 .  لل اص   للق ل ل  ل    ل     لل      للعص  ل    -
   ث   لل     الا  ص لاص   ص  -
 .ع ى ل  ق ل  ل  ل  ل  ع  لل     للفوص  -
 .لل ا    للل ن    للل ل  و للل قص   -

 : قل     صعا و
 قدددددددددددا   نضدددددددددددصئ  لل   دددددددددددصال  للل  دددددددددددص    مدددددددددددي ل ددددددددددد  للددددددددددد    قدددددددددددل   : المستشلللللللللللار 

 .ج لا   ل    ل      مي لل   ق    ل 
 صنلني   ص عددددددددد  لل   ددددددددد ل  مدددددددددي لل صنددددددددد  للقددددددددد قدددددددددل    لل  ددددددددد  ل : المستشلللللللللار ال لللللللللانوني

 .ل  لق       قهص مي لل    
 
 

                                                           
 . ع ل ص   أال       ض ف  لل لل ا لل      - 1
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 مديرية الإدارة والمالية.  
 المديرية الت نية. 

 :لل صل    ضصل لل  لى  صم  
 . ص ف  ل ن ض  -
 . ض ف  ل       -
 .  لل لل ا لل      ض ف -
 . ض ف  لل ع ل ص  لل  نللل  ص -
 . ض ف  لل  ص    -
 . ض ف  لل  ل   -
 . ض ف  للأ   للضنصعي  -

 . منهج وأدوات الدراسة الميدانية: : المطلب الثاني 
 ،لل  دددددددددددد اا  مددددددددددددي للا ل دددددددددددد  لل  الن دددددددددددد    ددددددددددددنهجلل   دددددددددددد   ل دددددددددددد   ل ن دددددددددددد ع ض مهدددددددددددد ل 

 ،   ددددددددددد  للا ل ددددددددددد للل عددددددددددد   ع دددددددددددى   ،ى أالل  ل    ددددددددددد  للا ل ددددددددددد ن   ت  لدددددددددددل ددددددددددد لك  ددددددددددد
 . ص  أال  للا ل  للل أ ا    ضات ل ث

  .منهجية الدراسة :أولا
 :منهج الدراسة -1

 ع  ددددددددد  لل دددددددددنهج لل  ددددددددد اا  ف ددددددددد  للأ دددددددددص  ل ددددددددد   فدددددددددث مهدددددددددل    ددددددددد و  ص عدددددددددو للع  دددددددددي 
لل ددددددددددددنهج لللضددددددددددددوي  : ل دددددددددددد نص ل ع  ددددددددددددصا ع ددددددددددددى  نه دددددددددددد   ل  ددددددددددددص،لدددددددددددد لك فصللنددددددددددددص مددددددددددددي ا

 عددددددددددددددددد  لل ل دددددددددددددددددل  لل  ددددددددددددددددد صل    ف   دددددددددددددددددي   لنه دددددددددددددددددص  نه ددددددددددددددددد     نص ددددددددددددددددد ص   ددددددددددددددددد    للل
، ف دددددددددث لع  دددددددددانص لل دددددددددنهج لللضدددددددددوي مدددددددددي لضددددددددد     عددددددددد  للع نددددددددد  لل ا ل ددددددددد  لل ا ل ددددددددد 

 ص  ددددددددددصم   لددددددددددى  فا ددددددددددا أ ددددددددددص ل ف  دددددددددد      دددددددددد ل  للا ل دددددددددد  مص دددددددددد اا نص لل ددددددددددنهج لل ف   ددددددددددي 
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  للل هددددددددددددص ل   ن  دددددددددددد  لل وددددددددددددص ل"ع ددددددددددددى " لل  دددددددددددد    ل  دددددددددددد  ل   ي ل  ددددددددددددلل ا لل  دددددددددددد   "أثدددددددددددد  
 .مي لل      ف  للا ل    ص ع  صا ع ى أ  ل  ا ل   للفصل " لل      

 :مجتمع الدراسة -2
  ثدددددددد      دددددددد  لل فددددددددث مددددددددي  دددددددد ه للا ل دددددددد  مددددددددي عدددددددداا  دددددددد  ع ددددددددص   دددددددد     ه  ددددددددص   ص قدددددددد  

SKE ث دددددددددددددد  مددددددددددددددي ل ل ددددددددددددددل  لل فددددددددددددددث م    ددددددددددددددص للع ندددددددددددددد  مفصللنددددددددددددددص أ    ددددددددددددددل    ئ دددددددددددددد أ
  ل  ددددددددد  لل  صندددددددددص   ددددددددد  اددددددددد   ل  ددددددددد   ص ى ع ددددددددد لع  دددددددددانص ،ل  دددددددددص ل  للعص  ددددددددد   صل ددددددددد   

 :للع ن  لل    ل   ف ث  نل فهص مي لل ال  لل صليأم لا  ل  عهص ع ى 
 :  ث   فالا للا ل   م  ص   ي: حدود الدراسة -3
 الحدود المكانية: 

 .SKE   ث  للفالا لل  صن   مي  لق        ه  ص   ص ق  
  الزمنيةالحدود: 
 .15/01/7075 لى    71/07/7075 م    للا ل       ل  ا
 الحدود البشرية: 

 .ل  ص ل  للعص     صل         
 :متغيرات الدراسة -4

 هدددددددددددا  لللضدددددددددددل   لدددددددددددى ن دددددددددددصئج  ددددددددددد     ق ندددددددددددص     ددددددددددد   لل  ددددددددددد     ددددددددددد  اددددددددددد    ق ددددددددددد   
 :لل     ل   لى

  لل      ل    ل   ي ل  لل ا لل     "لل     ث  :          ق" 
   ل وص ل  للل هص ل  لل      ن    ل"مهل   ث  :        ص". 
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 متغيرات الدراسة : (1-3)الشكل رقم
                                             

  
 

 
 

 
  

 SPSS 54  ص ع  صا ع ى لل  نص ج ل فضصئي  عالا لل صل       : المصدر
 

 أدوات تحليل وصدق الاستبيان: ثانيا
 :طرق جمع البيانات -1

ندددددددددل  لل ع ل دددددددددص  للل  صندددددددددص  لل ددددددددد لا   عهدددددددددص لندددددددددص ن ددددددددد   ل  ددددددددد  اددددددددد   لل صنددددددددد  لل  ددددددددد 
ل نص دددددددددد   لل ددددددددددي  اددددددددددا  للأالل  ل  ددددددددددا  دددددددددد   فا ددددددددددا  م هددددددددددص  لل  لضدددددددددد  ل ن ددددددددددصئج لل   ددددددددددل 

 :ل لك لع  انص ع ى ، ل ل  للا ل  
 .    ص  لل    لل ي         :ةللللللللابلللللالم  -
   لل  نددددددددددددص ج  دددددددددددأال   ئ  ددددددددددد   ل  ددددددددددد  لل  صنددددددددددددص  ل عصل  هدددددددددددص  ددددددددددد  اددددددددددد :الاسلللللللللللتبيان -

 1:ث   ف    للن صئج  لل    للأ صل   لل صل     SPSS(19)ل فضصئي 
 

                                                           

,  université ‘Belhadj Statistiques inférentielles avec SPSS Cours,  Mlle. FEKIH Kawther -1

Bouchaib’ Aine Temouchent,2020-2021,P.P.P :4.7.15. 
 

 

 متغيرات الدراسة
 
 

تنمية الكفاءات 

 والمهارات البشرية

التسيير الاستراتيجي 

 للموارد البشرية
متغير 

 مستقل

متغير 

 تابع
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 دددددددددددددد اا   دددددددددددددد ه : للن دددددددددددددد  لل ئل دددددددددددددد  ل لل  دددددددددددددد ل ل  ل لل  ل دددددددددددددد  للف ددددددددددددددص ي للن دددددددددددددد ي  
 .للأ صل      أ    ع م     ل  مئص  لل      لل  لا  ف   و

   ل ع م  ث ص  مق ل  ل     ص ' ألوص   لن صخ'لا  ص. 
  لق دددددددددددددددص  ا  ددددددددددددددد  ل   دددددددددددددددص  لل  ددددددددددددددد اا ، ل لا ل ددددددددددددددد  :    دددددددددددددددص   ددددددددددددددد    ص  عص ددددددددددددددد  ل

 ،للع ق      لل     ل 
 لق ددددددددددددص  أثدددددددددددد  لل    دددددددددددد ل  لل  دددددددددددد ق   ع ددددددددددددى لل    دددددددددددد  :  عص دددددددددددد  ل نفددددددددددددال  لل  عدددددددددددداا

 .لل ص  
  لا  ددددددددددددددص:T  ا ل دددددددددددددد  ال   ددددددددددددددلا  للاددددددددددددددا ص  للضددددددددددددددف   ل لنع ص ددددددددددددددهص ع ددددددددددددددى   ددددددددددددددص

 .لل  ل 
 : تصميم الاستبيان 1-1

      .ا   فددددددددددددددصل  ل  ع ل ددددددددددددددص   اضدددددددددددددد   أ ص دددددددددددددد   دددددددددددددد  عدددددددددددددد ضدددددددددددددد    ل دددددددددددددد  ص     لندددددددددددددد  
لق دددددددددددص  " ل ددددددددددد   للا ص دددددددددددي" لإ ص ددددددددددد  ع دددددددددددى م  ددددددددددد ص  للا ل ددددددددددد  ل ددددددددددد ع     ق دددددددددددص لل 

 :ليل   ص ص  لل  فلث   لوق ل  ل     ص  ل   ل  ل فو لل ال  لل ص
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 تصميم الاستبيان : (1-3)الجدول 
  

 العبارات شرح الأهداف أجزاء الاستبيان
: لل ع ل ص  للعص   لأل لل    ل

 ،لل ن ،لل  ،لل   لل لل ع   ي
 للا    لل هن  ،للأقا    للل  و  

 ع ص ل 1

 
 

 لل    للثصني
 
 
 

 لل فل  للأل 
 ال     ت لل      ل    ل   ي 

 ل  لل ا لل     
 
 
 

 :      ث ث  أ  ل  
ع ص ل  ع   ا    1:لل    للأل 

 لل لل ا لل     
ص ل  ع        ع  8:لل    للثصني

 لل ع م 
 ع  لل لا  لل ص    1: لل    للثصلث

 لل فل  للثصني لل    للثصلث
 ا    لل وص ل  للل هص ل  

 لل     

 ع ص ل  50
 
 

 
 SPSS 54     عالا لل صل      ص ع  صا ع ى لل  نص ج ل فضصئي: المصدر
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 درجات م ياس ليكرت الخماسي(: 2-3)الجدول رقم
 

  للمت   ا   للمت  فص ا      للمت      للمت   ا  ل    ص  
 1 8 1 7 5 للا    

 

  ق ص  ل     للا ص ي: المصدر
 

-5  دددددددددددددص  ددددددددددددد   فا دددددددددددددا  دددددددددددددل  ا  دددددددددددددص لل ق دددددددددددددص  ل دددددددددددددص  ، ل  لدددددددددددددك  ف دددددددددددددص  لل دددددددددددددال 
،ثدددددددددددد   فا ددددددددددددا  ددددددددددددل  للا  دددددددددددد  عدددددددددددد     ددددددددددددت ق دددددددددددد   لل ددددددددددددال ع ددددددددددددى عدددددددددددداا ا  ددددددددددددص 4=1

ى أضدددددددددددد   ق  دددددددددددد  مددددددددددددي  عددددددددددددا  لددددددددددددك ن  دددددددددددد   ددددددددددددل  للا  دددددددددددد   لدددددددددددد0.80=5÷4لل ق ددددددددددددص  
ل  لددددددددك ل فا ددددددددا للفددددددددا للأع ددددددددى لهدددددددد ه للا  دددددددد ،ل   دددددددد ل ف ددددددددى ( ل  ددددددددي للللفددددددددا)لل ق ددددددددص  

  نض   لى للفالا للان ص ل للع  ص ل   ا    ل  ل    ص   ي
    ضدددددددددددن  مدددددددددددي للا  ددددددددددد   1.80ل  1  ل  دددددددددددص  لل  ل ددددددددددد  للف دددددددددددص ي  قددددددددددد  ق   دددددددددددو  ددددددددددد 

 . ا    ل   ص    ناو    ال
   ضدددددددددددددن  مدددددددددددددي  2.60ل  1.80 ق   دددددددددددددو  ددددددددددددد     ل  دددددددددددددص  لل  ل ددددددددددددد  للف دددددددددددددص ي  قددددددددددددد 

 .للا     ا    ل   ص    ناو  
   ضددددددددددددددن  مددددددددددددددي  3.40ل  2.60  ل  ددددددددددددددص  لل  ل دددددددددددددد  للف ددددددددددددددص ي  قدددددددددددددد  ق   ددددددددددددددو  دددددددددددددد 

 .للا     ا    ل   ص     ل   
    ضدددددددددددددن  مددددددددددددددي  4.20ل  3.40  ل  دددددددددددددص  لل  ل ددددددددددددد  للف دددددددددددددص ي  قددددددددددددد  ق   دددددددددددددو  ددددددددددددد 

 .للا     ا    ل   ص      وع 
 ضدددددددددددن  مدددددددددددي للا  ددددددددددد   5ل  4.20 قددددددددددد  ق   دددددددددددو  ددددددددددد      ل  دددددددددددص  لل  ل ددددددددددد  للف دددددددددددص ي 

 . ا    ل   ص      وع   ال
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  :الدراسةالاستبيان و ثبات قياس صدق   1-2
ق دددددددددد   ف  دددددددددد  لل  صنددددددددددص  لل  فضدددددددددد  ع  هددددددددددص  ص دددددددددد ع ص  للأ ددددددددددصل   ل فضددددددددددصئ   ل ا  ددددددددددص  
      للو  دددددددددددددد ص  لل ضددددددددددددددص   مددددددددددددددي  دددددددددددددد ه للا ل دددددددددددددد  ف ددددددددددددددث نددددددددددددددا   أل  ث ددددددددددددددص  ل  دددددددددددددد  صن  

عدددددددددد     ددددددددددت لل  نددددددددددص ج ' ألوددددددددددص   لن ددددددددددصخ'ل  ص دددددددددد ع ص   عص دددددددددد  للث ددددددددددص  ل ضدددددددددداقهص ل  دددددددددد 
 . ل فضصئي

  :الظاهري الاستبيانصدق -
لل ف  دددددددددددد   ،ل  لددددددددددددك    دددددددددددد   للأ ددددددددددددص   ع ددددددددددددى    لعدددددددددددد   دددددددددددد   ل  دددددددددددد   ص  دددددددددددد  عدددددددددددد ض 

ع دددددددددددى  ل  ددددددددددد   ص لل أ دددددددددددا  ددددددددددد   دددددددددددال   ص قدددددددددددو  ددددددددددد   ل دددددددددددل  للا ل ددددددددددد  ف دددددددددددث    دددددددددددل  
     دددددددددددددد ل  للا ل دددددددددددددد  ل  دددددددددددددد ل  دددددددددددددد ل    دددددددددددددد  31لل ع ل دددددددددددددص  لل اضدددددددددددددد   للأ ص دددددددددددددد   ل 

 . ل     ص    ض  ع م  ل  أ ا    ض ص   ل اق  مق ل  
 عرض نتائج الدراسة 

 دددددددددد  ادددددددددد       ددددددددددت ' ألوددددددددددص   لن ددددددددددصخ'عدددددددددد     ددددددددددت  ل ا  ددددددددددص ا ل دددددددددد  ضددددددددددف  ث ددددددددددص  *
للث ددددددددددص  ل ع ندددددددددد  لل ا ل دددددددددد  ل  فضدددددددددد نص ع ددددددددددى  لا  ددددددددددص   نددددددددددص ج ل فضددددددددددصئي  دددددددددد    دددددددددد ل  

 : للن صئج لل صل  
دراسة حالة العينة (:3-3)الجدول رقم   

 

 SPSS 54  ج ل فضصئي    عالا لل صل      ص ع  صا ع ى لل  نص: المصدر

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 
Observations Valide 40 100,0 

Exclusa 0 ,0 
Total 40 100,0 

a.Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
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 صحة ثبات الاختبار(: 4-3)الجدول رقم 
 

 
 
 
 

 SPSS 54  ص ع  صا ع ى لل  نص ج ل فضصئي        عالا لل صل : المصدر
 

أ    ل ( 0-5) ددددددددددو  دددددددددد   للدددددددددد     دددددددددد لل  ق  ' ألوددددددددددص   لن ددددددددددصخ ' عص دددددددددد  للث ددددددددددص    ص دددددددددد اال 
ل   دددددددددددص  ،ث دددددددددددص  مدددددددددددي   ث دددددددددددص  مدددددددددددي ق  ددددددددددد  لل عص ددددددددددد  مددددددددددد   ل دددددددددددا( 000)لق ددددددددددد    ددددددددددد  

     ل دددددددددددددا ث ددددددددددددص  مدددددددددددددي  0.412ق  دددددددددددد  للودددددددددددددص   دددددددددددد لل       07 ن فدددددددددددد  مددددددددددددي لل دددددددددددددال 
 .ق    لل عص  

 تحليل المعلومات الشخصيةدراسة و  :لثالثالمطلب ا
  .توزيع أفراد العينة حسب السن والجنس:أولا 

 نوع الجنس للعينة المدروسة (5-3)قم الجدول ر 
 

 للن    لل ئل   للضصلف   للن    لل ئل    لل   ل  العينة 
 42.1 42.1 14 ذكر 
 7.1 7.1 5  أنثى

 100.0 100.0 80 المجموع 
 

 SPSS 54  ص ع  صا ع ى لل  نص ج ل فضصئي        عالا لل صل : المصدر
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
0,937 24 
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ن دددددددددد   لل ئل دددددددددد   ددددددددددي ن دددددددددد    أع ددددددددددى أ ل    فدددددددددد   دددددددددد  لل ددددددددددا: صلن دددددددددد   لنددددددددددل  لل ددددددددددن  
 ددددددددددددد    صل صئددددددددددددد  7.1 صل ئددددددددددددد  ل  دددددددددددددص ن ددددددددددددد  و  42.1للددددددددددددد  ل  ف دددددددددددددث  قدددددددددددددا  للن ددددددددددددد     

 ص قدددددددددد   ع  ددددددددددا ع ددددددددددى عدددددددددداا أ  دددددددددد   دددددددددد    ددددددددددص  ددددددددددا  أ   دددددددددد     لل ددددددددددا لل ه  ددددددددددص   ل نددددددددددصث
ص ددددددددد   ل  ددددددددد      ددددددددددى  ددددددددد     عدددددددددد  ل  دددددددددص ل    دددددددددل  مددددددددددي   ددددددددد    أع صلهدددددددددص ل   دددددددددد    

 :ل صليل   ل  ص   ل فو لل    ل، ن ص هص
 نوع العينة المدروسة(: 2-3)الشكل رقم 

 
 SPSS 54     عالا لل صل    ص ع  صا ع ى لل  نص ج ل فضصئي: المصدر
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 : كما مبين في الجدول التالي سنال
 نوع السن للعينة المدروسة( 6-3)الجدول رقم

 
 للن    لل ئل   للضصلف  للن    لل ئل   لل   ل  للع ن 

 11.1 11.1 4 ن   10ق     أ
 1..0 1..0 31  ن  80لى   10   

 1..1 1..1 6  ن  80 ث     أ
 111.1 111.1 41 المجموع

 

 SPSS 54 ل فضصئي  ص ع  صا ع ى لل  نص ج        عالا لل صل : المصدر
 

 :بالنسبة للفئة العمرية التحليل
  ددددددددددد  مدددددددددددي لل صئددددددددددد   ددددددددددد     %50.0أ   دددددددددددص ن ددددددددددد  و  (05)ن فددددددددددد   ددددددددددد  لل دددددددددددال   قددددددددددد 
مددددددددددي لل صئدددددددددد   51.0% ددددددددددن  لمددددددددددي فدددددددددد    ددددددددددص ن دددددددددد  و  10للا ل دددددددددد  أع ددددددددددص    لقدددددددددد   دددددددددد  

 دددددددددن  ف دددددددددث    ددددددددد   ددددددددد  لل دددددددددال  أ  للوئددددددددد  للع   ددددددددد  للأ ثددددددددد   80 ددددددددد   أ ثددددددددد أع دددددددددص    
% 21.0 لددددددددددك  ن دددددددددد   ل   ددددددددددن  80  لددددددددددى 10ن ددددددددددص   ددددددددددي لل ددددددددددي   دددددددددد لل  أع ددددددددددص     دددددددددد  

 لل ددددددددددا   و دددددددددد   لهدددددددددد ه للأ قددددددددددص  لللن ددددددددددصئج    دددددددددد  لنددددددددددص أ   ددددددددددل وي  دددددددددد   ل مددددددددددي لل صئدددددددددد  
 80-10للوئددددددددددددد  للع   ددددددددددددد  لل  ل دددددددددددد   لل ددددددددددددد  أ   ددددددددددددد    لددددددددددددىلل ه  ددددددددددددص   ص قددددددددددددد   ن  دددددددددددددي 

للل ددددددددي  عدددددددد    و دددددددد   للع ددددددددص  ل دددددددد ل مددددددددي ضددددددددصل  لل دددددددد    ،    هددددددددص للوئدددددددد  للع   دددددددد  للأ ثدددددددد  
ل  دددددددددد ل  ددددددددددص  نل ددددددددددفو مددددددددددي لل دددددددددد     ددددددددددن  للل ددددددددددي  عدددددددددد    ددددددددددصل ف   لللا دددددددددد   80 دددددددددد  
 :لل صلي
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 ةلعينة المدروسالسن لنوع (: 3-3)الشكل رقم 

 
 SPSS 54 ل فضصئي  ص ع  صا ع ى لل  نص ج         عالا لل صل : المصدر

 والأقدمية توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي: ثانيا
 : التاليالدرجة العلمية كما هي مبينة في الجدول 

 الدرجة العلمية للعينة المدروسة (7-3)الجدول رقم 
 

 العينة التكرار  لمئوية النسبة ا النسبة المئوية الصالحة
 ت ني سامي  4 77.1 77.1
 ليسانس 2 52.1 52.1
 ماستر 50 80.0 80.0
 شهادات اخرى 4 70.0 70.0
 المجموع 80 500.0 500.0

 

 SPSS 54 ل فضصئي  ص ع  صا ع ى لل  نص ج لل صل        عالا : المصدر
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 :درجة العلميةبالنسبة لل التحليل
ل ضدددددددددددفص   دددددددددددهصال   قندددددددددددي  دددددددددددص ي     دددددددددددلل  أ  أعددددددددددد هال  ن فددددددددددد   ددددددددددد  اددددددددددد   لل ددددددددددد

 ددددددددددددددددددهصال    أضددددددددددددددددددفص ل    هددددددددددددددددددص  %52.1ل  ددددددددددددددددددصن     ددددددددددددددددددلل   ل  ددددددددددددددددددهصال % 77.1
للأ دددددددددددددداص  لل دددددددددددددد    لددددددددددددددا ه   ددددددددددددددهصا     دددددددددددددد لل لل ع   ددددددددددددددي  أع ددددددددددددددىل  %70.0 ادددددددددددددد لأ

، ل عددددددددددا قدددددددددد ل    دددددددددد ه للن ددددددددددصئج   دددددددددد   أ  لل دددددددددد     ع  ددددددددددا % 80.0 د ص دددددددددد   ل قددددددددددا لل  دددددددددد
 دددددددددد   ا  دددددددددد     دددددددددد   ل دددددددددد ل   دددددددددد   أ   دددددددددد  لل  دددددددددد لل ص  ع ددددددددددى لل ددددددددددل و     ددددددددددهصال   ص ع

للل هددددددددددددص  لل اللدددددددددددد  للإ ددددددددددددص ل  للل  دددددددددددد     ل نددددددددددددو ن دددددددددددد ن ج أ  لل    دددددددددددد   هدددددددددددد    دددددددددددد ل  
 :  ل فو لل    لل صلي ل  ل  ص، لل وص ل 

للعينة المدروسة الدرجة العلمية(: 4-3)الشكل رقم   

 
 SPSS 54 يل فضصئ  ص ع  صا ع ى لل  نص ج        عالا لل صل : المصدر
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 :التاليالموقع الوظيفي كما هي مبين في الجدول 
 الموقع الوظيفي للعينة المدروسة :(8-3) الجدول رقم

 

 العينة التكرار  النسبة المئوية  النسبة المئوية الصالحة
 اطار تسيير 58 11.0 11.0
 عامل متحكم 4 77.0 77.0
 عامل منفد 4 70.0 70.0
 لياادارة ع 0 51.0 51.0
 ادارة  وسطى  7 1.0 1.0

 وظيفة غير ادارية 5 7.1 7.1
 المجموع 80 500.0 500.0

 

 SPSS 54 ل فضصئي  ص ع  صا ع ى لل  نص ج     عالا لل صل    : المصدر
 :للموقع الوظيفي بالنسبة التحليل

 صلن دددددددددددد   ل  دددددددددددداص   % 7.1 ددددددددددددص ن دددددددددددد  و     أعدددددددددددد ه  فدددددددددددد   دددددددددددد  ادددددددددددد   لل ددددددددددددال ن 
 صلن ددددددددددد   ل  ددددددددددداص  % 1.0ل  دددددددددددص ن ددددددددددد  و   ال  ددددددددددد   ل دددددددددددصئ    ددددددددددد  لل ددددددددددد       ص  دددددددددددل 

 صلن دددددددددد   لددددددددددلإال   %  51.0للل دددددددددد ى ثدددددددددد     هددددددددددص  ددددددددددص ن دددددددددد  و   ال  لل دددددددددد      دددددددددد  الادددددددددد  
 صلن ددددددددددددد   ل ع دددددددددددددص  لل  ف  ددددددددددددد   % 77.0ن ددددددددددددد     أع دددددددددددددىل قدددددددددددددا   % 70.0للع  دددددددددددددص ل 

 ل عددددددددا قدددددددد ل    دددددددد ه للن ددددددددصئج   دددددددد   لنددددددددص أ  لل دددددددد     ع  ددددددددا ع ددددددددى للع ددددددددص  الادددددددد  لل    دددددددد 
لل نوددددددددددد    للل  ف  ددددددددددد   ل ددددددددددد ل  ل ددددددددددد  ل   عددددددددددد  للع ددددددددددد   صل ددددددددددد    للل   ثددددددددددد  مدددددددددددي  ن دددددددددددص  

ل  دددددددددددد ل  ددددددددددددص   ل ددددددددددددفو لل دددددددددددد     لل ه  ددددددددددددص  لللدددددددددددد    ف ددددددددددددص   لددددددددددددى  هددددددددددددص ل   فدددددددددددداا 
 : لل لللي
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 الموقع الوظيفي للعينة المدروسة(: .-3)الشكل رقم 

 
 SPSS 54ل فضصئي  ص ع  صا ع ى لل  نص ج     عالا لل صل    : المصدر

 
 .عرض و تحليل محور و متغيرات الدراسة: انيالث المبحث

ع ددددددددددى للأ ددددددددددئ   لل ددددددددددي  دددددددددد  ع  ددددددددددهص  للأمدددددددددد لا  هدددددددددد  لل ددددددددددالل  مددددددددددي للأ ددددددددددو    ص ددددددددددص  
   آ ل  دددددددددد ع دددددددددد ه  ل  دددددددددد ل  دددددددددد  أ دددددددددد  لل لضدددددددددد   لددددددددددى للن ددددددددددصئج    ندددددددددد  ع ددددددددددى لق  لفددددددددددص ه  ل 

  'ل     للا ص ي' ل لل   لع  ا  ص ع ى  ق ص 
 :   للع ص ل  لل صل      ل     ا نقل    ل     
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  :المعلومات الشخصية
 :يحتوي على  الأولالمحور 

       05,07,01,08,01:  ا    لل لل ا لل 
  05,07,01,08:       لل ع م, 
    05,07,01,08,01:       لل لا  لل ص 

 .16,10,10,10,11,.11,12,13,14,1تدريب الكفاءات و المهارات  :المحور الثاني
 التحليل الإحصائي لمحور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية : المطلب الأول

ص ددددددددددددد ا ل  لل  ل ددددددددددددد ص  للف دددددددددددددص    ل ل نف لمدددددددددددددص  لل ع ص  ددددددددددددد  ل ع دددددددددددددص ل  لل دددددددددددددي ق ندددددددددددددص  
   ددددددددددد نهص ل  ددددددددددد   ص  لل دددددددددددي    ددددددددددد نهص ل  ددددددددددد   ص ،  ددددددددددد  أ ددددددددددد  لل عددددددددددد   ع دددددددددددى  ق ددددددددددد   

 .صا  مي لل    ص  ل ق ضل  لل ا لل      ال  لل      ل    ل   ي 
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 المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لتخطيط الموارد البشرية(: 9-3)الجدول رقم 
 

 لل  ل   لل   ل  للع ص    لل ق  
 للف ص ي 

 ل نف ل  
  للمت   ا    للمت  فص ا      للمت       للمت   ا  لل ع ص   

    ل     ل     ل  لل   ل      ل  

 للن    للن    للن    للن        للن
05 0 4 4 50 7 80 3.00 1.198 

51.0 70.0 70.0 80.0 10.0 
07 8 4 51 51 5 80 2.25 1.037 

50.0 77.1 17.1 17.1 7.1 
01 1 0 51 51 1 80 3.23 1.050 

2.1 51.0 17.1 12.1 2.1 
08 2 2 2 51 0 80 3.10 1.355 

52.1 52.1 52.1 17.1 51.0 
05 0 4 4 58 1 80 2.98 1.230 

51.0 77.1 70.0 11.0 2.1 
 0.910 3.05 80 المجموع

 54SPSS ل فضصئي     عالا لل صل      ص ع  صا ع ى لل  نص ج: المصدر
  :التحليل

ن فددددددددددددد   ددددددددددددد  اددددددددددددد   لل دددددددددددددال  ل  لل   دددددددددددددل  لل  دددددددددددددي ل نفددددددددددددد ل  لل ع دددددددددددددص   ل     ددددددددددددد  
ل لل   ددددددددددددددددل  لل  ددددددددددددددددي ل   ل دددددددددددددددد  للف ددددددددددددددددص ي ل  فددددددددددددددددل   0.910  ددددددددددددددددغ  للأل لل  دددددددددددددددد ق  

ل  لددددددددددددددددددك  ا  دددددددددددددددددد  ل ددددددددددددددددددد  ص    1.01قدددددددددددددددددددا      للأل لل  دددددددددددددددددد ق   للثددددددددددددددددددصني ل     دددددددددددددددددد 
 .  ل   
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 المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لتسيير المعرفة(: 10-3)الجدول رقم 
 لل  ل   لل   ل  للع ص    لل ق  

 للف ص ي 
 ل نف ل  
  للمت   ا    للمت  فص ا      للمت  لمت   ا      ل  لل ع ص   

    ل     ل     ل  لل   ل      ل  
 للن    للن    للن    للن     للن   

05 1 2 51 51 7 80 3.10 1.008 
2.1 52.1 12.1 17.1 1.0 

07 1 55 55 58 5 80 2.98 1.025 

2.1 72.1 72.1 11.0 7.1 
01 0 2 50 54 1 80 3.53 0.933 

0.0 52.1 71.0 81.0 57.1 
08 1 1 50 54 1 80 3.35 1.051 

2.1 57.1 71.1 82.1 2.1 
 0.812 3.23 80 المجموع

 
 54SPSS ل فضصئي     عالا لل صل      ص ع  صا ع ى لل  نص ج: المصدر

 :التحليل
ن فددددددددددددد   ددددددددددددد  اددددددددددددد   لل دددددددددددددال  ل  لل   دددددددددددددل  لل  دددددددددددددي ل نفددددددددددددد ل  لل ع دددددددددددددص   ل     ددددددددددددد  

 ل لل   ددددددددددددددل  لل  ددددددددددددددي ل   ل دددددددددددددد  للف ددددددددددددددص ي ل     دددددددددددددد  0.457لل  دددددددددددددد ق  للثددددددددددددددصني   ددددددددددددددغ 
 .ل  لك  ا    ل   ص     ل    1.71لل   ق  للثصني قا    
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 لشاملةالجودة االمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لتسيير (: 11-3)الجدول رقم 
 

 لل  ل   لل   ل  العبارة  لل ق  
 للف ص ي 

 ل نف ل  
غير موافق  لل ع ص   

 بشدة
 موافق بشدة  موافق محايد غير موافق 

 تكرار تكرار تكرار التكرار  تكرار 
 النسبة النسبة النسبة النسبة  النسبة

05 3 5 12 18 2 80 3.28 1.012 
7.5 12.5 30.0 45.0 5.0 

07 2 3 13 21 1 80 3.40 0.871 

5.0 7.5 32.5 52.0 2.5 
01 2 8 13 11 6 80 3.28 1.109 

5.0 20.0 32.5 27.5 15.0 
08 3 7 13 12 5 80 3.23 1.121 

7.5 17.5 32.5 30.5 12.0 
05 2 6 7 19 6 80 3.53 1.086 

5.0 15.0 17.5 47.5 15.0 
 0.797 3.34 80 المجموع

 

 54SPSS ل فضصئي     عالا لل صل      ص ع  صا ع ى لل  نص ج: المصدر
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 :التحليل
ن فددددددددددددد   ددددددددددددد  اددددددددددددد   لل دددددددددددددال  ل  لل   دددددددددددددل  لل  دددددددددددددي ل نفددددددددددددد ل  لل ع دددددددددددددص   ل     ددددددددددددد  

ل لل   ددددددددددددددل  لل  ددددددددددددددي ل   ل دددددددددددددد  للف ددددددددددددددص ي ل     دددددددددددددد   0.242لل  دددددددددددددد ق  للثصلددددددددددددددث   ددددددددددددددغ 
 .  ص      وع ل  لك  ا    ل  1.18لل   ق  للثصلث قا    

 

 التحليل الإحصائي لمحور الكفاءات والمهارات : المطلب الثاني 
 

 المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لتدريب الكفاءات و المهارات(: 12-3)الجدول رقم 
 

 الرقم

 لل  ل   لل   ل  العبارة 
 للف ص ي 

 ل نف ل  
 لل ع ص   

 موافق بشدة  قمواف محايد غير موافق  غير موافق بشدة

   
 تكرار تكرار تكرار التكرار  تكرار 
 النسبة النسبة النسبة النسبة  النسبة

05 0 1 50 55 4 80 1.71 5.11
1 51.0 57.1 71.0 72.1 70.0 

07 7 4 4 51 0 80 1.11 5.54
1 1.0 77.1 70.0 12.1 51.0 

01 7 50 4 50 1 80 1.70 5.00
2 1.1 71.0 77.1 80.1 2.1 

08 7 50 4 55 7 80 7.44 5.08
7 1.0 80.0 77.1 72.1 1.0 

05 0 2 57 55 1 80 7.44 5.542 
51.0 52.1 10.0 10.0 2.1 

06 1 4 51 57 0 80 7.41 5.00
5 57.1 70.0 12.1 10.0 0.0 

07 1 1 57 51 1 80 1.51 5.58
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57.1 57.1 10.1 12.1 2.1 1 
08 1 1 50 50 0 80 1.14 5.75

1 57.1 2.1 71.0 80.0 51.0 
09 1 50 58 4 8 80 1.01 5.04

2 2.1 72.1 11.0 77.1 50.0 
10 1 55 58 1 1 80 7.41 5.54

4 57.1 72.1 11.0 57.1 57.1 
 

 لل ف ل 
80 3.09 0.83

0 

 
 10SPSS ئيالإحصا من إعداد الطالبتين بالاعتماد على البرنامج: المصدر

 

  :التحليل
ن فددددددددددددد   ددددددددددددد  اددددددددددددد   لل دددددددددددددال  ل  لل   دددددددددددددل  لل  دددددددددددددي ل نفددددددددددددد ل  لل ع دددددددددددددص   ل     ددددددددددددد  

ل لل   دددددددددددددددل  لل  دددددددددددددددي ل   ل ددددددددددددددد  للف دددددددددددددددص ي ل  فدددددددددددددددل  للثدددددددددددددددصني  0.410لل دددددددددددددددص     دددددددددددددددغ 
 .ل  لك  ا    ل   ص     ل    1.04ل       لل ص   قا    

 

 اختبار الفرضيات وتحليل نتائج الدراسة: المطلب الثالث
 ن  دددددددددددد    عددددددددددددا لل  دددددددددددد ت ل  ف  دددددددددددد  ل فضددددددددددددصئي ل فددددددددددددل  لل  دددددددددددد    ل  دددددددددددد  ل   ي ل فددددددددددددل  

   لل ودددددددددددص ل  للل هدددددددددددص ل  ل لل أ دددددددددددا  ددددددددددد  ضددددددددددد ف   لل فدددددددددددصل   ددددددددددد  للنصف ددددددددددد  ل ق ضدددددددددددصا  
 ددددددددددددد    دددددددددددددنفصل  مدددددددددددددي  ددددددددددددد ل لل   ددددددددددددد  لا  دددددددددددددص  ضدددددددددددددف  م  ددددددددددددد ص  للا ل ،ل فضدددددددددددددصئ   ل

أ   10ل دددددددددددي أ  ددددددددددد   ددددددددددد   N=40:ص ف ددددددددددد  للع نددددددددددد  ،  ف دددددددددددث أ  لدددددددددددا نل ف  ددددددددددد  ن صئ هدددددددددددص
أ   ل  دددددددددد  لل    دددددددددد ل   ددددددددددل  ل  دددددددددد     عددددددددددي ،لع  ددددددددددو    دددددددددد  لا  ددددددددددص  للو  دددددددددد ص    أ  ددددددددددا 

 .ضف هص أل نو هص
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 لددددددددددددددك  ل  student ددددددددددددددنفصل  لا  ددددددددددددددص  م  دددددددددددددد ص  للا ل دددددددددددددد   ص دددددددددددددد اال  لا  ددددددددددددددص  : أل  
 :  أل  م هص ف   لل عصال  لل صل  لق ل   للو   

 y=a0+a1x1+a2x2+u 
:Y    لل      لل ص 
:X1   ق  لل      لل 
:A0  0  ث  لل      لل ص   عنا ص   ل  ق   لل     ل    صل 
:A1   عص   ل نفال  ل       لل   ق  

:U للا أ للع للئي 
 :اختبار الفرضية الرئيسية .1

 ددددددددددنفصل   دددددددددد  ادددددددددد    دددددددددد ل ل ا  ددددددددددص   ل دددددددددد    دددددددددد   ل ددددددددددا لثدددددددددد   ل ا لدددددددددد   فضددددددددددصئ    
            ددددددددددددددددد  لل ودددددددددددددددددص ل ل ق ددددددددددددددددد    ال  لل  ددددددددددددددددد    ل  ددددددددددددددددد  ل   ي ل  دددددددددددددددددلل ا لل  ددددددددددددددددد    مدددددددددددددددددي  ن

 .ل لل هص ل   الا  لل      ل ق ضصا  
   ل دددددددددددددددددا لثددددددددددددددددد   ل ا لددددددددددددددددد   فضدددددددددددددددددصئ    ل ق ددددددددددددددددد    ال  لل  ددددددددددددددددد     : H0الفرضلللللللللللللللللية 

ل  ددددددددددد  ل   ي ل  دددددددددددلل ا لل  ددددددددددد    مدددددددددددي  ن  ددددددددددد  لل ودددددددددددص ل  ل لل هدددددددددددص ل   الاددددددددددد  لل    ددددددددددد  
 .0.01ل ق ضصا   عنا    لل  عنل   

   فضدددددددددددددددددددصئ   ل ق ددددددددددددددددددد    ال  لل  ددددددددددددددددددد     ل دددددددددددددددددددا لثددددددددددددددددددد   ل ا لددددددددددددددددددد : H1الفرضلللللللللللللللللللية 
ل  ددددددددددد  ل   ي ل  دددددددددددلل ا لل  ددددددددددد    مدددددددددددي  ن  ددددددددددد  لل ودددددددددددص ل  ل لل هدددددددددددص ل   الاددددددددددد  لل    ددددددددددد  

 .0.01ل ق ضصا   عنا    لل  عنل   
 : ف ث

 Y: ن    لل وص ل  ل لل هص ل  لل      لل ص    
X :  لل      ل    ل   ي ل  لل ا لل      لل      لل   ق  
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 اط وتحليل التباين الأحادي الكلي للنموذج دراسة الارتب 
 لارتباط وتحليل التباين الأحادي الكلي للنموذج(:  13-3)الجدول رقم 

 
 عص   
 ل    ص 

 

  فا ا
R 
 

 ضا  
 لل  ص  

 

   ل  
 لل   عص 

 

  ل   
 لل   عص 

 

 ا   
 للف   

 

 
 Fق    

    لل
 للا ل 

 
0.619 0.38 

 
 لل للقي

 
16.592 

 
0.437 

 
2 
 

23.600 0.000 
 

 ل نفال   
 

10.304 
 

10.304 38 
 

  

 لل   ل   
 

26.896  40   

 

 SPSS 54     عالا لل صل      ص ع  صا ع ى لل  نص ج ل فضصئي: المصدر
 

 ددددددددددص  ضدددددددددد ف   للن ددددددددددل    ا  ددددددددددص  م  دددددددددد    دددددددددد  ادددددددددد   لل ددددددددددال  أعدددددددددد ه ن فدددددددددد  أ  ث
لقدددددددددددددددد   دددددددددددددددد   Sig ق  دددددددددددددددد   F= 23.600للا ل دددددددددددددددد  لل ئ  دددددددددددددددد   ف ددددددددددددددددث    دددددددددددددددد  ق  دددددددددددددددد   

لل  ددددددددددد    : هددددددددددد  لندددددددددددص أ  للع قددددددددددد   ددددددددددد   لل    ددددددددددد     دددددددددددص    a=0.01  ددددددددددد لل لل عنل ددددددددددد  
ل  دددددددددد  ل   ي ل  ددددددددددلل ا لل  دددددددددد    ل ن  دددددددددد  لل وددددددددددص ل  للل هددددددددددص ل  لل  دددددددددد    ع قدددددددددد  ل   ددددددددددص  

أ ددددددددددددص  عص دددددددددددد  لل فا ددددددددددددا    دددددددددددد    R=0 .619ل  ص  دددددددددددد  ف ددددددددددددث   ددددددددددددغ  عص دددددددددددد  ل    ددددددددددددص   
 ل  للل هدددددددددددددددددددددص ل  لل  ددددددددددددددددددددد    أ  أ  ل  ودددددددددددددددددددددص    ددددددددددددددددددددد لل لل ودددددددددددددددددددددص R2=0 .38ق   دددددددددددددددددددددو 

 .   ل    ل   ي ل  لل ا لل      و  ه لل    38% 
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 دراسة  نتائج تحليل الانحدار الخطي  البسيط للفرضية الرئيسية. 
 

 نتائج تحليل الانحدار الخطي  البسيط للفرضية الرئيسية(:  14-3)الجدول رقم 
 

 

 SPSS 54     عالا لل صل      ص ع  صا ع ى لل  نص ج ل فضصئي: المصدر
 

ل دددددددددددي أقددددددددددد   ددددددددددد    ددددددددددد لل لل عنل ددددددددددد   sig=0 .000  ددددددددددد   لل دددددددددددال  لل دددددددددددص ت أ  ق  ددددددددددد  
  ددددددددددددص    دددددددددددد  أ   عددددددددددددص    لل عصالدددددددددددد  ل  ص  دددددددددددد  ف ددددددددددددث   ددددددددددددغ  عص دددددددددددد   0.01لل ع  ددددددددددددا 

ف دددددددددددددددددث    دددددددددددددددددص  0.054  ددددددددددددددددد    ل  دددددددددددددددد  ل   ي ل  دددددددددددددددددلل ا لل  دددددددددددددددد      ل  Bل نفددددددددددددددددال  
 لفددددددددددددا  للفددددددددددددا  " لل  دددددددددددد    ل  دددددددددددد  ل   ي ل  ددددددددددددلل ا لل  دددددددددددد    "   دددددددددددد  لل    دددددددددددد  لل  دددددددددددد ق  

"  ن  ددددددددددد  لل هدددددددددددص ل  للل ودددددددددددص ل  لل  ددددددددددد   "لل    ددددددددددد  لل دددددددددددص    ، ددددددددددد ا   لدددددددددددى لل   ددددددددددد  مدددددددددددي 
ل نددددددددددو    ننددددددددددص للقددددددددددل   ددددددددددأ   نددددددددددصك أثدددددددددد   ل ا لدددددددددد   فضددددددددددصئ   ل   دددددددددد     0.047 ق  دددددددددد   

ل  ددددددددددددد  ل   ي ل  دددددددددددددلل ا لل  ددددددددددددد    ع دددددددددددددى  ن  ددددددددددددد  لل ودددددددددددددص ل  للل هدددددددددددددص ل  لل  ددددددددددددد    عندددددددددددددا 
α  ددددددددددددددد لل  عنل ددددددددددددددد      دددددددددددددددص  عندددددددددددددددي  مدددددددددددددددض للو  ددددددددددددددد   للعا  ددددددددددددددد  لق دددددددددددددددل  ،       

 :     ل  فهص   ص   يلل ا    ل 
Y= 0.903+0.682 (ل       ل    ل   ي ل  لل ا لل     )  

 A    عص    للن ل   لل      لل ص  
 

Beta   عص  
 

 Tلل ف ل    ق   
 

 Sig   لل للا ل  
 

 ن    لل وص ل  
 ل لل هص ل  

 

 0.401 لل    للثص  
 

 
 

5.418 
 

0.000 

لل      
ل    ل   ي 

 ل  لل ا لل      

0.047 
 

0.054 
 

 
 
 

0.000 
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الكفاءات  ي للموارد البشرية على تنميةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتسيير الاستراتيج
 والمهارات

 :اختبار الفرضيات الفرعية .2
 :للو     للو ع   للأللى م  ص   ي   ث   

ا لدددددددددد   فضددددددددددصئ    ا دددددددددد   لل ددددددددددلل ا لل  دددددددددد    مددددددددددي     ل ددددددددددا أثدددددددددد   ل : H0الفرضللللللللللية 
 ن  ددددددددددد  لل ودددددددددددص ل  ل لل هدددددددددددص ل  الاددددددددددد  لل    ددددددددددد  ل ق ضدددددددددددصا   عندددددددددددا   ددددددددددد لل  عنل ددددددددددد  

0.01. 
 ل دددددددددددا أثددددددددددد   ل ا لددددددددددد   فضدددددددددددصئ    ا ددددددددددد   لل دددددددددددلل ا لل  ددددددددددد    مدددددددددددي  : H1الفرضلللللللللللية  

 ن  ددددددددددد  لل ودددددددددددص ل  ل لل هدددددددددددص ل  الاددددددددددد  لل    ددددددددددد  ل ق ضدددددددددددصا   عندددددددددددا   ددددددددددد لل  عنل ددددددددددد  
0.01. 
 دددددددددد  ع ددددددددددى  دددددددددد ه للو  دددددددددد    ددددددددددل  ن دددددددددد اا  ل نفددددددددددال  للا ددددددددددي لل  دددددددددد     ددددددددددص للإ ص

 : ل  ل   مي لل ال  للآ ي
 الانحدار الخطي البسيط للفرضية الفرعية الأولى(:  .1-3)الجدول رقم 

 

 مستوى
 الدلالة

 Fقيمة 
 

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

 درجة 
 الحرية

 تحديد
R 

معامل 
 الارتباط

0.007 55.840 2 
 

0.188 
 

 1.232 البواقي 21.6.3
 

1.402 
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6.243 
 

   الانحدار 6.243

   المجموع 26.006  40  
 

 SPSS 54     عالا لل صل      ص ع  صا ع ى لل  نص ج ل فضصئي: المصدر
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 دددددددددد       دددددددددد  لل ا دددددددددد   ل  دددددددددد  ل   ي   دددددددددد  ادددددددددد   ن ددددددددددصئج لل ددددددددددال     دددددددددد  أ  للع قدددددددددد 
ن  ددددددددددددد  لل ودددددددددددددص ل  للل هدددددددددددددص ل  لل  ددددددددددددد    ع قددددددددددددد  ل   دددددددددددددص  ل  ص  ددددددددددددد  ل لل    ددددددددددددد  لل دددددددددددددص    

أ دددددددص  عص ددددددد  لل فا دددددددا  R=0.482 ل ددددددد  لق  ددددددد   عص ددددددد  ل    دددددددص  لل دددددددي    ددددددد   ل لدددددددك
أ  أ  ل  وددددددددددددددص    دددددددددددددد لل لل وددددددددددددددص ل  للل هددددددددددددددص ل  لل  دددددددددددددد     R2=0.232   دددددددددددددد  ق   ددددددددددددددو 

 و دددددددددددد ه لل ا دددددددددددد   ل  دددددددددددد  ل   ي   ددددددددددددص   دددددددددددد   ن ددددددددددددصئج  ف  دددددددددددد  لل  ددددددددددددص   أ   %71.70  
  دددددددددد    ددددددددددد لل لل عنل دددددددددد  لع  ددددددددددو    دددددددددد   ث دددددددددددص  أضدددددددددد   Sig=0.002 لل للا لدددددددددد   دددددددددد 

  .ضف  للن ل  
 : دراسة  نتائج تحليل الانحدار الخطي  البسيط للفرضية الفرعية الأولى

 

 1نتائج تحليل تباين الانحدار للفرضية الفرعية : (16 -3)الجدول رقم
 

 متغير
 مست ل

 نموذج
 

 Aمعامل 
 

 Beta معامل 
 

 Tمحسوبة قيمة ال
 

 Sigمستوى الدلالة 
 

تخطيط 
الموارد 
 البشرية

 1.040 متغير مست ل
 

 -4.241 
 

0.000 
 

تنمية 
الكفاءات و 

 المهارات

 
1.441 

 
1.402 

 
3.300 

 

 
1.112 
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ل دددددددددددي  Sig=0.02ل  أ  ق  ددددددددددد    ددددددددددد   ن دددددددددددصئج ل نفدددددددددددال  للا دددددددددددي لل  ددددددددددد   مدددددددددددي لل دددددددددددا
ل ددددددددددددي أ  دددددددددددد   1.144لل ف ددددددددددددل    t   أ  ق  دددددددددددد    0.01أقدددددددددددد   دددددددددددد    دددددددددددد لل لل عنل دددددددددددد  

 ددددددددددد     ددددددددددد  أ   عدددددددددددص    لل عصالددددددددددد  ل  ص  ددددددددددد  ف دددددددددددث   دددددددددددغ  عص ددددددددددد   ،لل الل ددددددددددد  t ددددددددددد 
ل ندددددددددددددو   ددددددددددددد     ددددددددددددد   B=0.440ل نفدددددددددددددال  ل  ا ددددددددددددد   ل  ددددددددددددد  ل   ي ل  دددددددددددددلل ا لل  ددددددددددددد    

ل  ددددددددددددلل ا لل  دددددددددددد     لفددددددددددددا  للفددددددددددددا   دددددددددددد ا  لل    دددددددددددد  لل  دددددددددددد ق  لل ا دددددددددددد   ل  دددددددددددد  ل   ي 
 لددددددددددددى لل   دددددددددددد  مددددددددددددي لل    دددددددددددد  لل ددددددددددددص    ن  دددددددددددد  لل وددددددددددددص ل  ل لل هددددددددددددص ل  لل  دددددددددددد     ق  دددددددددددد  

، لع  دددددددددددو    ددددددددددد  للقدددددددددددل   دددددددددددأ   ندددددددددددصك ع قددددددددددد  ل   دددددددددددص  ل  ص  ددددددددددد  لأثددددددددددد  ل  دددددددددددص ي  0.880
ل  ا دددددددددددد   ل  دددددددددددد  ل   ي ل  ددددددددددددلل ا لل  دددددددددددد    ع ددددددددددددى  ن  دددددددددددد  لل وددددددددددددص ل  للل هددددددددددددص ل  عنددددددددددددا 

α ل   دددددددددددددددد  .   دددددددددددددددد   للعا  دددددددددددددددد  لق ددددددددددددددددل  لل ا  دددددددددددددددد  وض لل  ددددددددددددددددص  عنددددددددددددددددي  مدددددددددددددددد  0 0 
 : ل     عصال  ل نفال   صلآ ي

 
                                     Y=1.747+0.440  

 ( التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية)
 

  يوجللللللد عتقللللللة ارتباطيللللللا واثللللللر ذو دلالللللللة إحصللللللائية بللللللين للتخطلللللليط الاسللللللتراتيجي
فلللللللي الشلللللللركة  الكفلللللللاءات والمهلللللللارات البشلللللللريةللملللللللوارد البشلللللللرية  عللللللللى تنميلللللللة 

𝛂عند       . 
 :لو     للو ع   للثصن   م  ص   ي   ث  ل

   ل دددددددددددا لثددددددددددد   ل ا لددددددددددد   فضدددددددددددصئ   ل  ددددددددددد    لل ع مددددددددددد  مدددددددددددي  ن  ددددددددددد   : H0الفرضلللللللللللية 
 .لل وص ل  ل لل هص ل  الا  لل      ل ق ضصا  

مدددددددددددد  مددددددددددددي  ن  دددددددددددد  ثدددددددددددد   ل ا لدددددددددددد   فضددددددددددددصئ   ل  دددددددددددد    لل ع  أ ل ددددددددددددا  : H1الفرضللللللللللللية  
 .لل وص ل  ل لل هص ل  الا  لل      ل ق ضصا  



 محطة تارقة  – EK كة كهرباء الجزائر دراسة ميدانية لشر           الفصل الثالث

 

~ 115 ~ 
 

للإ ص ددددددددد  ع دددددددددى  ددددددددد ه للو  ددددددددد    دددددددددل  ن ددددددددد اا  ل نفدددددددددال  للا دددددددددي لل  ددددددددد     دددددددددص  دددددددددل 
 : ل   مي لل ال  للآ ي

 نتائج تحليل تباين الانحدار للفرضية الفرعية الثانية : (10 -3)الجدول رقم
 

 مستوى
 الدلالة

 Fقيمة 
 

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

 درجة 
 الحرية

 تحديد
R 

معامل 
 الارتباط

1.113 
 

10.073 2 
 
 

0.559 
 
 

21.260 
 

 0.210 0.458 البواقي

  38 
 

5.636 
 

5.636 
 

   الانحدار

   المجموع 26.006  40  
 

 SPSS 10 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على البرنامج الإحصائي: المصدر
 

          ددددددددددددد       ددددددددددددد    ددددددددددددد    لل ع مددددددددددددد  ل دددددددددددددال     ددددددددددددد  أ  للع قددددددددددددد  ددددددددددددد  اددددددددددددد   ن دددددددددددددصئج ل
ل لل    ددددددددددددد  لل دددددددددددددص    ن  ددددددددددددد  لل ودددددددددددددص ل  للل هدددددددددددددص ل  لل  ددددددددددددد    ع قددددددددددددد  ل   دددددددددددددص  ل  ص  ددددددددددددد  

أ ددددددددددص  عص دددددددددد  لل فا ددددددددددا  R=0.210 ل دددددددددد  لق  دددددددددد   عص دددددددددد  ل    ددددددددددص  لل ددددددددددي    دددددددددد   ل لددددددددددك
  أ  أ  ل  وددددددددددددددص    دددددددددددددد لل لل وددددددددددددددص ل  للل هددددددددددددددص ل  لل  دددددددددددددد   R2=0.458   دددددددددددددد  ق   ددددددددددددددو 

 و دددددددددد ه   دددددددددد    لل ع مدددددددددد    ددددددددددص   دددددددددد   ن ددددددددددصئج  ف  دددددددددد  لل  ددددددددددص   أ    دددددددددد لل  45.80%  
ث دددددددددددص  ضددددددددددددف   أضددددددددددد    دددددددددددد    ددددددددددد لل لل عنل ددددددددددد  لع  ددددددددددددو    ددددددددددد   Sig=0.003للا لددددددددددد 
 .للن ل  
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 :الثانية دراسة  نتائج تحليل الانحدار الخطي  البسيط للفرضية الفرعية
 

 الثانية رضية الفرعيةنتائج تحليل تباين الانحدار للف : (10-3)الجدول رقم
 

 نموذج مست ل متغير
 

 Aمعامل 
 

Beta معامل 
 

 Tقيمة المحسوبة 
 

مستوى الدلالة 
Sig 

 
 
 

       لل ع م 

 5.121        ص  
 

 -8.785 
 

0.000 
 

 ن    
لل وص ل  ل 
 لل هص ل  

 
0.804 

 
0.814 

 
1.708 

 

 
1.113 

 
 

 SPSS 10امج الإحصائيمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على البرن: المصدر
 

ل دددددددددددي  Sig=0.003  دددددددددد   ن دددددددددددصئج ل نفددددددددددال  للا دددددددددددي لل  دددددددددد   مدددددددددددي لل ددددددددددال  أ  ق  ددددددددددد  
ل ددددددددددددي أ  دددددددددددد   1.708لل ف ددددددددددددل    t   أ  ق  دددددددددددد    0.01أقدددددددددددد   دددددددددددد    دددددددددددد لل لل عنل دددددددددددد  

 ددددددددددد     ددددددددددد  أ   عدددددددددددص    لل عصالددددددددددد  ل  ص  ددددددددددد  ف دددددددددددث   دددددددددددغ  عص ددددددددددد   ،لل الل ددددددددددد  t ددددددددددد 
   دددددددددد  لل    دددددددددد  لل  دددددددددد ق    دددددددددد     ل نددددددددددو   دددددددددد  04B=0.4ل نفددددددددددال  ل  دددددددددد    لل ع مدددددددددد   

    لل ع مدددددددددد    لفددددددددددا  للفددددددددددا   دددددددددد ا   لددددددددددى لل   دددددددددد  مددددددددددي لل    دددددددددد  لل ددددددددددص    ن  دددددددددد  لل وددددددددددص ل 
، لع  دددددددددددددو    ددددددددددددد  للقدددددددددددددل   دددددددددددددأ   ندددددددددددددصك ع قددددددددددددد  0.804ل لل هدددددددددددددص ل  لل  ددددددددددددد     ق  ددددددددددددد  

ل   ددددددددددص  ل  ص  دددددددددد  لأثدددددددددد  ل  ددددددددددص ي ل  دددددددددد    لل ع مدددددددددد   ع ددددددددددى  ن  دددددددددد  لل وددددددددددص ل  للل هددددددددددص ل  
αعنددددددددددددا  ل   دددددددددددد  .  مددددددددددددض لل  دددددددددددد   للعا  دددددددددددد  لق ددددددددددددل  لل ا  دددددددددددد     ددددددددددددص  عنددددددددددددي  0 0 

 : ل     عصال  ل نفال   صلآ ي
Y=1.575+0.468(تسيير المعرفة ) 
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 ع ددددددددى يوجللللللللد عتقللللللللة ارتباطيللللللللا واثللللللللر ذو دلالللللللللة إحصللللللللائية لتسلللللللليير المعرفللللللللة 
𝛂تنمية الكفاءات والمهارات البشرية في الشركة عند       . 

 : ص   ي    ث  للو     للو ع   للثصلث   م 
   ل دددددددددددا لثددددددددددد   ل ا لددددددددددد   فضدددددددددددصئ   ل  ددددددددددد    لل دددددددددددلا  لل دددددددددددص    مدددددددددددي  : H0الفرضلللللللللللية 

 . ن    لل وص ل  ل لل هص ل  الا  لل      ل ق ضصا  
 ل ددددددددددددا لثدددددددددددد   ل ا لدددددددددددد   فضددددددددددددصئ   ل  دددددددددددد    لل ددددددددددددلا  لل ددددددددددددص    مددددددددددددي  : H1الفرضللللللللللللية  

 . ن    لل وص ل  ل لل هص ل  الا  لل      ل ق ضصا  
 ه للو  ددددددددد    دددددددددل  ن ددددددددد اا  ل نفدددددددددال  للا دددددددددي لل  ددددددددد     دددددددددص  دددددددددل للإ ص ددددددددد  ع دددددددددى  ددددددددد

 : ل   مي لل ال  للآ ي
 نتائج تحليل تباين الانحدار للفرضية الفرعية الثالثة :( 10-3)الجدول رقم

 

 مستوى
 الدلالة

 Fقيمة 
 

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

 درجة 
 الحرية

 تحديد
R 

معامل 
 الارتباط

1.111 
 

 0.511 0.715 البواقي 13.766 13.756 2 39.780

   الانحدار 13.140 0.346 38  

   المجموع 26.006  40  
 

 SPSS 54     عالا لل صل      ص ع  صا ع ى لل  نص ج ل فضصئي: المصدر
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        ددددددددددددد       ددددددددددددد  لل دددددددددددددلا  لل دددددددددددددص     ددددددددددددد  اددددددددددددد   ن دددددددددددددصئج لل دددددددددددددال     ددددددددددددد  أ  للع قددددددددددددد 
ل ودددددددددددددص ل  للل هدددددددددددددص ل  لل  ددددددددددددد    ع قددددددددددددد  ل   دددددددددددددص  ل  ص  ددددددددددددد  ل لل    ددددددددددددد  لل دددددددددددددص    ن  ددددددددددددد  ل

أ ددددددددددددددص  عص دددددددددددددد   R=0.511  ل دددددددددددددد  لق  دددددددددددددد   عص دددددددددددددد  ل    ددددددددددددددص  لل ددددددددددددددي    دددددددددددددد   ل لددددددددددددددك
أ  أ  ل  وددددددددددددددص    دددددددددددددد لل لل وددددددددددددددص ل  للل هددددددددددددددص ل   R2=0.715لل فا ددددددددددددددا    دددددددددددددد  ق   ددددددددددددددو 

و دددددددددد ه لل ددددددددددلا  لل ددددددددددص      ددددددددددص   دددددددددد   ن ددددددددددصئج  ف  دددددددددد  لل  ددددددددددص   أ    25.10%لل  دددددددددد     
ث دددددددددددص   أضددددددددددد    ددددددددددد    ددددددددددد لل لل عنل ددددددددددد  لع  دددددددددددو    ددددددددددد   Sig=0.000  ددددددددددد لل للا لددددددددددد 

 .ضف  للن ل  
 :للثصلث  ا ل    ن صئج  ف    ل نفال  للا ي  لل     ل و     للو ع  

 

 نتائج تحليل تباين الانحدار للفرضية الفرعية الثالثة : (21-3)الجدول رقم
 

 Tق    لل ف ل     عص   A Beta عص    ن ل      ق       
 

 Sig  لل للا ل   
 

 
      لل لا  

 لل ص   

 0.001        ص  
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0.000 
 

 ن    لل وص ل  
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ل دددددددددددي  Sig=0.145  دددددددددد   ن دددددددددددصئج ل نفددددددددددال  للا دددددددددددي لل  دددددددددد   مدددددددددددي لل ددددددددددال  أ  ق  ددددددددددد  
ل ددددددددددددددددي   5.844لل ف ددددددددددددددددل    t   أ  ق  دددددددددددددددد    0.01أ  دددددددددددددددد   دددددددددددددددد    دددددددددددددددد لل لل عنل دددددددددددددددد  

لل الل دددددددد   لع  ددددددددو    دددددددد  للقددددددددل   أنددددددددو لدددددددد    نددددددددصك أثدددددددد  ل  دددددددد    لل ددددددددلا   tأضدددددددد    دددددددد 
αلل ددددددددددددص    ع دددددددددددددى  ن  ددددددددددددد  لل ودددددددددددددص ل  للل هدددددددددددددص ل  عندددددددددددددا   دددددددددددددل    دددددددددددددص  عندددددددددددددي ق  0 0 

 . لل     للعا    ل مض لل ا   
 ثللللللر ذو دلالللللللة إحصللللللائية لتسلللللليير الجللللللودة الشللللللاملة لا يوجللللللد عتقللللللة ارتباطيللللللا وا

𝛂على تنمية الكفاءات والمهارات البشرية في الشركة عند        
 

  .تحليل نتائج الدراسة: ثانيا
قضدددددددددددا ل  ص ددددددددددد  ع دددددددددددى م  ددددددددددد ص  للا ل ددددددددددد  ق ندددددددددددص  ص ع  دددددددددددصا ع دددددددددددى  عص ددددددددددد  ل    دددددددددددص  

ل فا دددددددددددا  دددددددددددال  ، ل عص ددددددددددد  ل    دددددددددددص  لل فا دددددددددددا فا دددددددددددا ندددددددددددل  للع قددددددددددد   ددددددددددد   لل    ددددددددددد   ل
 ددددددددددددد  لل دددددددددددددص   لا ل ددددددددددددد   عص ددددددددددددد  للأثددددددددددددد  للددددددددددددد       دددددددددددددو لل    ددددددددددددد  لل  ددددددددددددد ق  ع دددددددددددددى لل   

 :ف ث  لض نص  لى  ص   ي ل نفال 
  ل ددددددددددددا أثدددددددددددد   ل ا لدددددددددددد   فضددددددددددددصئ   ل   دددددددددددد    ل  دددددددددددد  ل   ي ل  ددددددددددددلل ا لل  دددددددددددد    ع ددددددددددددى 

 ن  دددددددددددد  لل وددددددددددددص ل  للل هددددددددددددص ل  ف ددددددددددددث    دددددددددددد  ن دددددددددددد    ددددددددددددأث   لل  دددددددددددد    ل  دددددددددددد  ل   ي 
    دددددددددددددد ل  أادددددددددددددد ل لدددددددددددددد    و دددددددددددددد  ص %62ل  قددددددددددددددى ن دددددددددددددد    %38 ل  ددددددددددددددلل ا لل  دددددددددددددد    

  . اا   صلا ل   
  ل دددددددددددا ع قددددددددددد  ل   ص  دددددددددددو للثددددددددددد   ل ا لددددددددددد   فضدددددددددددصئ    ددددددددددد   لل ا ددددددددددد   ل  ددددددددددد  ل   ي 

ل  ددددددددددلل ا لل  ددددددددددد      ل  ددددددددددد    لل ع مددددددددددد  ع ددددددددددى  ن  ددددددددددد  لل ودددددددددددص ل  للل هدددددددددددص ل  لل  ددددددددددد    
ا  لل ددددددددددددص      ف ددددددددددددث  نل ددددددددددددفهص    أنددددددددددددو لدددددددددددد    دددددددددددد   نددددددددددددصك أثدددددددددددد  ل  دددددددددددد    لل ددددددددددددل 

 : صلآ ي
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  ل دددددددددددا ع قددددددددددد  ل   ص  دددددددددددو للثددددددددددد   ل ا لددددددددددد   فضدددددددددددصئ    ددددددددددد   لل ا ددددددددددد   ل  ددددددددددد  ل   ي 
 ددددددددددددي ن دددددددددددد    ددددددددددددأث   لل ا دددددددددددد   ل  دددددددددددد  ل   ي  % 23.20ل  ددددددددددددلل ا لل  دددددددددددد    ف ددددددددددددث 

 % 76.80ل  دددددددددددلل ا لل  ددددددددددد    ع دددددددددددى لل ودددددددددددص ل  للل هدددددددددددص ل  لل  ددددددددددد    ل  قدددددددددددى ن ددددددددددد   
 . و   ص      ل  أا ل ل   اا   صلا ل  

    ن  دددددددددد   ع ددددددددددى ص  ددددددددددو للثدددددددددد   ل ا لدددددددددد   فضددددددددددصئ   ل  دددددددددد    لل ع مدددددددددد  ل ددددددددددا ع قدددددددددد  ل 
 لل   ددددددددددددد   لندددددددددددددص أ  ل  ودددددددددددددص    ددددددددددددد لل ودددددددددددددص ل  للل هدددددددددددددص ل  لل  ددددددددددددد    مدددددددددددددي لل ددددددددددددد    

ن ددددددددددددد     و ددددددددددددد ه   ددددددددددددد    لل ع مددددددددددددد  أ دددددددددددددص  % 45.80 لل ودددددددددددددص ل  للل هدددددددددددددص ل  لل  ددددددددددددد   
 . و   ص      ل  أا ل ل   اا   صلا ل   % 54.20

 ا لددددددددددد   فضدددددددددددصئ   ل  ددددددددددد    لل دددددددددددلا  لل دددددددددددص        ل دددددددددددا ع قددددددددددد  ل   ص  دددددددددددو للثددددددددددد   ل
 .ع ى  ن    لل وص ل  للل هص ل  لل      مي لل    
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 :ةلللللللللتصلللللللخ
لقددددددددددددا  ددددددددددددص   ددددددددددددا  للا ل دددددددددددد  مددددددددددددي  دددددددددددد ل للوضدددددددددددد   ع مدددددددددددد  ال  لل  دددددددددددد    ل  دددددددددددد  ل   ي 

، ل   دددددددددد ا لل ددددددددددص   للن دددددددددد   ع ددددددددددى     مددددددددددي  ن  دددددددددد  لل وددددددددددص ل  للل هددددددددددص ل ل  ددددددددددلل ا لل  دددددددددد
 ص قدددددددددد    ددددددددددص  ع منددددددددددص  SKEللللقدددددددددد   دددددددددد  ادددددددددد   ا ل دددددددددد   ف دددددددددد   لل ددددددددددا لل ه  ددددددددددص   أ ض

ع ددددددددى  ددددددددال     ددددددددت لل  ددددددددد    ل  دددددددد  ل   ي ل  ددددددددلل ا لل  دددددددد    مدددددددددي لل ف دددددددد  لأثدددددددد ه ع دددددددددى 
 ن  دددددددددددد  لل وددددددددددددص ل  للل هددددددددددددص ل   هددددددددددددص ل دددددددددددد ل  عددددددددددددا  ف  دددددددددددد  ن ددددددددددددصئج ل  دددددددددددد  صن  لل ف  دددددددددددد  

 :    لل صل  ف ث  لض نص للى للن  للل ل ع  ع ى   ص ل  للعص     صل ف  
أ      ددددددددددددت لل  دددددددددددد    ل  دددددددددددد  ل   ي ل  ددددددددددددلل ا لل  دددددددددددد        دددددددددددد  ع ددددددددددددى أ ددددددددددددص   ا دددددددددددد   

ع ددددددددددى  ن  دددددددددد   وددددددددددص ل  ل  دددددددددد  ل   ي ل  ددددددددددلل ا لل  دددددددددد    ل  دددددددددد    لل ع مدددددددددد    ددددددددددص  ددددددددددنع   
 . ل هص ل  لل    

 
 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ةـــــــــمــاتــــــــخ

 

~ 123 ~ 
 

  ع ولت ددددددددددددددددد  ع "لال هددددددددددددددددجة  ول عو دددددددددددددددد     ل دددددددددددددددد     دددددددددددددددد   لقدددددددددددددددد     ل دددددددددددددددد   دددددددددددددددد   دددددددددددددددد
لدددددددددد    دددددددددد ع " ولا دددددددددتعوت    لب دددددددددد وع  ولاءددددددددددع   لدددددددددد  ت   دددددددددد  ول  دددددددددد  و   ول  دددددددددد عو  ولاءددددددددددع  

 .ا ث ول ؤ     ع  ولت  ز ل  ظل ولا ئ  ولت  ل   
ل دددددددددددددل ت عل ددددددددددددد  ل ددددددددددددد   لددددددددددددد  ولت ددددددددددددد  ع  :  دددددددددددددث ت ددددددددددددد    ول عو ددددددددددددد  ل دددددددددددددب    ظدددددددددددددع   

ولا ددددددددددتعوت    لب دددددددددد وع  ولاءددددددددددع   ولددددددددددج     ددددددددددل عبدددددددددد   بدددددددددد  لدددددددددد   ع ددددددددددل  ؤهبدددددددددد   ل  لدددددددددد  
 عددددددددد   ل عب ددددددددد   و دددددددددل ول ؤ  ددددددددد  لددددددددد    ددددددددد ع     عددددددددد   ددددددددد  ولا دددددددددتعوت      ل ددددددددد      

  دددددددددد جا ولت دددددددددد  ع ولا ددددددددددتعوت       ددددددددددث   دددددددددد    ددددددددددل  عأ  دددددددددد   دددددددددد   ،ولت دددددددددد  ع ولا ددددددددددتعوت   
   بدددددددددددد    دددددددددددد ع لب  ددددددددددددز    ول   ددددددددددددع ولاءددددددددددددع  ا   دددددددددددد    دددددددددددد   لدددددددددددد للاهت دددددددددددد    دددددددددددد جا 

ولت  ل ددددددددددد  ،أ   ول  دددددددددددل ولاددددددددددد    لت  ددددددددددد ع  ددددددددددد ل ت   ددددددددددد  ول  ددددددددددد  و   ول  ددددددددددد عو  ولاءدددددددددددع   
ولتددددددددددد  ت ددددددددددد    لددددددددددد  ت  ددددددددددد     ددددددددددد       ددددددددددد ع  و لدددددددددددعو  لبت  ددددددددددد   ددددددددددد   ت  دددددددددددعو  ولا ئددددددددددد  
ول    ددددددددددد   لا أ    ددددددددددد م هدددددددددددجة ول  ب ددددددددددد  لا   ددددددددددد       ددددددددددد  اددددددددددد    تددددددددددد لع     عددددددددددد   ددددددددددد  

ولعغادددددددددددد  لدددددددددددد   ولإعو  ، ،ولقددددددددددد ع  عبدددددددددددد  ولددددددددددددت ب )ت بقدددددددددددد  ادددددددددددد ل ع  ول  و دددددددددددل  دددددددددددد و     دددددددددددد   
  دددددددددددد ل   لدددددددددددد  أ دددددددددددد ل   ولت   دددددددددددد  ولتدددددددددددد   ،أ   ت بقدددددددددددد  ادددددددددددد ل    ...( ولء  دددددددددددد   ،ولددددددددددددت ب 

اددددددددددد  ول  دددددددددددل  ولت   دددددددددددز ولتددددددددددد ع  ، ولت دددددددددددع  عب  ددددددددددد   عو دددددددددددت      ددددددددددد  ولدددددددددددت ب  ولت ظ  ددددددددددد ،
ولا لددددددددددددث ت دددددددددددد   ول عو دددددددددددد  ول   و  دددددددددددد  ولتدددددددددددد     ل دددددددددددد   دددددددددددد   لال دددددددددددد    ددددددددددددق   ول  و دددددددددددد  

 .-     ت عل – SKEول ظع   عب  ءع     عا   ول زوئع 
 :ل      ب      زه ولت        ول ت ئجع        ل   ث ت  ب   

ولت دددددددددد  ع ولا ددددددددددتعوت    لب دددددددددد وع  "أ  ه دددددددددد ب علالدددددددددد  وعتادددددددددد   ادددددددددد   ول ت  ددددددددددع ول  ددددددددددتقل  -
 ".ت     ول    و   ول   عو " ول ت  ع ولت ا  "اءع   ول

  ددددددددددد  تاددددددددددد   ل ددددددددددد  أ  ه ددددددددددد ب علالددددددددددد  تددددددددددد ا ع اددددددددددد   ولت  ددددددددددد   ولا دددددددددددتعوت    لب ددددددددددد وع   -
 دددددددددد    اادددددددددد  ت   دددددددددد  ول  دددددددددد  و   ول  دددددددددد عو    دددددددددد  ولاءددددددددددع    ت دددددددددد  ع ول  علدددددددددد  عبدددددددددد  

 .ول ع    ولعئ    
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لدددددددد    وع هدددددددد   ددددددددتا  ع لبءددددددددع    لع دددددددد  وغ لا دددددددد  ول   دددددددد   دددددددد  لئدددددددد  ولءددددددددا    دددددددد   تدددددددد    -
 .عوع ت    ت ق   ول  ز  ولت  ل   ولاءع     ت         وت     و ت 

ولت  ددددددددددددل  لدددددددددددد  أ  ول  دددددددددددد ع  ول ت  ددددددددددددل عب  دددددددددددد   دددددددددددد   ددددددددددددلال ولدددددددددددد  عو  ولت     دددددددددددد   -
 .ت  ه  ل  ت     ل عوت   ول  عل       عوت  

   دددددددددددد   ع دددددددددددد  و ددددددددددددت  ا  ألددددددددددددعو  ول   دددددددددددد  لبت  دددددددددددد   ولا ددددددددددددتعوت     ت دددددددددددد  ع ول  علدددددددددددد   -
 .ولء  ب ع   ا ع   و ت  ات   لإ وع  ول      عت     ق 

 :   ز ل      ب  ا ض ولت      
   ددددددددددع ع  ولاهت دددددددددد   ا لت دددددددددد  ع ولا ددددددددددتعوت    لب دددددددددد وع  ولاءددددددددددع   ل دددددددددد  ل دددددددددد   دددددددددد  أه  دددددددددد 

 .  ولا ئ  ولت  ل    ء     ولت  عا ل   ل  ت         ع  ت    و
    ت دددددددددددددد  ع و ددددددددددددددتعوت    ل دددددددددددددد ل  عبدددددددددددددد    ددددددددددددددؤ ل  ول ؤ  دددددددددددددد   ولالت دددددددددددددد      دددددددددددددد

   ت ددددددددد  ع هدددددددددجة ا و ددددددددد   ددددددددد  ت  ددددددددد   ول ددددددددد وع  ولاءدددددددددع    لددددددددد  غ  ددددددددد  ت   ددددددددد ،ل    وت ددددددددد 
  .ول    و   ول   عو ،  ول   لظ  عب   

 لت   ددددددددددد    ددددددددددد  و     ددددددددددد عو  ولاءدددددددددددع   ول  دددددددددددل عبددددددددددد  ولاهت ددددددددددد   ا لددددددددددد  عو  ولت     ددددددددددد   
 .لا ئ  ول  و ا  ولت  عو  ول ظ       

  ا ئددددددددددد   لائ ددددددددددد  لت ددددددددددد  ع     ددددددددددد  ب  ولت ظ  ددددددددددد  ا  ددددددددددد  ولاعت ددددددددددد   عبددددددددددد  أ دددددددددددب   ولدددددددددددت
ول ددددددددددددددد  ب    ت   ددددددددددددددد  ول  دددددددددددددددل ول  ددددددددددددددد ع  لت ائددددددددددددددد  ول  ددددددددددددددد  و   ول  ددددددددددددددد عو  ول ع  ددددددددددددددد  

 . تا     
  ددددددددد  و  ول  ددددددددد م ولتددددددددد   أ دددددددددا  ولت ددددددددد  ع ولا دددددددددتعوت    لب ددددددددد وع  ولاءدددددددددع     ددددددددد  أ ددددددددد  

 .    ولا ت عوع    ولت  ز ع ز ت  ل    ق  ه   ت    ولءع  
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 :المراجع باللغة العربية
  الكتب: 
 .رمص ،القاهرة ،1122 ،، دار الثمرات للنشر والتوزيعزقوة التحفي ابراهيم الفقي، .1
 .1112 ،ط الإسكندرية ،الدار العربية، إدارة الموارد البشرية ،أحمد ماهر .2
ــــــــــــر الإدــــــــــــتراتيج  وا دارة ا دــــــــــــتراتيجية، آخاااااااااااارو جمااااااااااااا  الاااااااااااادي  محمااااااااااااد المرسااااااااااااي و   .3     التفكي

 .1111  ،الدار الجامعية، الإسكندرية ،(منهج تطبيق  )
ــــــــــ  )، إدارة المنظمــــــــــا  حسااااااااااي  حااااااااااريم .4  ،عمااااااااااا  ،الطبعااااااااااة ا ولاااااااااا  دار الحامااااااااااد،، (منظــــــــــور كل

1112. 
للنشااااااااااااار ، دار الياااااااااااااازور  منظـــــــــــــور  ـــــــــــــالم  –ا دارة ا دـــــــــــــتراتيجية ساااااااااااااعد علاااااااااااااي العناااااااااااااز ،  .5

 .1122والتوزيع، 
ـــــــــــوارد البشـــــــــــريةطااااااااااااهر محماااااااااااود الك لاااااااااااد ،  .6 دارة الم ـــــــــــة وار دار عاااااااااااالم  ،، الطبعاااااااااااة ا ولااااااااااا تنمي

 .1112 ،عما  ا رد  للثقافة،
، الطبعاااااااااة ا ولاااااااااا  ،أدادـــــــــيا  ا دارة ا دــــــــــتراتيجية الحدي ـــــــــةمحماااااااااد ا سااااااااااط ،  عباااااااااد القاااااااااادر .7

 .1122عما  ا رد ،  دار ا كاديميو  للنشر والتوزيع،
 .مصر ، القاهرة ،2221 ،مكتبة غريب ، إدارة الموارد البشرية، علي السلمي .8
 .، عما ، ا رد 1112 ،دار وائ  للنشر والتوزيع ،التطويرالتنظيم اللوز  موس ،  .9

، ، ا دارة ا دــــــــــــتراتيجية للمــــــــــــوارد البشــــــــــــرية، ترجمااااااااااااة  ينااااااااااااا  الوكياااااااااااا مايكاااااااااااا  أرمسااااااااااااترون  .11
 .1111، القاهرة مصر ،مجموعة الني  العربية ،الطبعة الثانية

، (نحــــــــو مــــــــنهج إدــــــــتراتيج  متكامــــــــ  )إدارة المــــــــوارد البشــــــــرية ، محمااااااااد باااااااا  دلاااااااايم القحطاااااااااني .11
 .1122، الطبعة الرابعة، دار العبيكا ، الرياض السعودية

 
 المقالإ  العلمية: 
ا ــــــــــر ادــــــــــتراتيجيا  إدارة المــــــــــوارد البشــــــــــرية  لــــــــــ  د ــــــــــ  ، أمااااااااا  محمااااااااااد محماااااااااد مصااااااااااطف  .12

ــــــامليا بجامعــــــة ــــــ  الع ــــــامليا بتطبيــــــ   ل ــــــار ا داري لــــــدع الع ــــــدات والإبتك   ، ــــــيا شــــــم  ا ب
 .22 العدد ،مجلة بحوث الشرق ا وسط
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درادـــــــــــة  – لاقـــــــــــة التحفيـــــــــــز بمدـــــــــــتوع أدا  العـــــــــــامليا باااااااااااور  شاااااااااااو ي، .، دالقاياااااااااااد باااااااااااراهيم .13
ا تصاااااااااديات شااااااااما   فريقيااااااااا، ، مجلااااااااة -ميدانيــــــــة بالمطددــــــــة الوطنيــــــــة للــــــــد ا لوحــــــــدة و ــــــــراا

 .جامعة وهرا  ،1121السداسي الثاني  ،21لعدد 
( القــــــــــادة)آليــــــــــا  تنميــــــــــة الكفــــــــــا ا  القياديــــــــــة للمــــــــــوارد البشــــــــــرية  ،أبااااااااااو القاساااااااااام حمااااااااااد  .14

ــــــــديا  الإقت ــــــــاد  ــــــــ  تح ــــــــر الإدــــــــتراتيج   ــــــــ  ظ ــــــــوير مهــــــــارة التفكي ــــــــ  تط وانعكادــــــــها  ل
 .، جامعة ا غواط1121جوا   ،د الا تصاد العد–مجلة الدراسات  ،الجديد

وانعكاسااااااااا ا  (لقاااااااااادةا) آلياااااااااات تنمياااااااااة الكفااااااااااةات القيادياااااااااة للماااااااااوارد البشااااااااارية  أباااااااااو القاسااااااااام حماااااااااد ، .15
مجلااااااااااة  علاااااااااا  تطااااااااااوير م ااااااااااارة التفكياااااااااار الاسااااااااااتراتيجي  فااااااااااي  اااااااااا  تحااااااااااديات الا تصاااااااااااد الجديااااااااااد،

 .جامعة ا غواط ،1121جوا   ،العدد الا تصاد  –الدراسات 
لتدـــــــــــيير الإدـــــــــــتراتيج  للمـــــــــــوارد البشـــــــــــرية كمـــــــــــد   ، افريااااااااااادة بوغااااااااااااز  ،لعريجاااااااااااي  يماااااااااااا  .16

ــــــــ  الرشــــــــاقة ا  ــــــــ  المطددــــــــة لتحقي ــــــــة المطددــــــــة الإقت ــــــــاديةدــــــــتراتيجية   ، درادــــــــة حال
 ،جامعاااااااااااة ساااااااااااكيكدة ،12، مجلاااااااااااة الإساااااااااااتراتيجية وتنمياااااااااااة، العااااااااااادد المينائيـــــــــــة بولإيـــــــــــة دـــــــــــكيكدة

 .1111جانفي 
، مجلااااااااة أبحاااااااااث أ ميــــــــة الــــــــتعل  التنظيمــــــــ   ــــــــ  بنــــــــا  المعــــــــار  التنظيمــــــــة، بريطاااااااا  فطيمااااااااة .17

دارية، العدد   .1122، ديسمبر ، جامعة بسكرة22ا تصادية وا 
أ ـــــــر التشـــــــارت المعر ـــــــ   لـــــــ  تطـــــــوير الكفـــــــا ا  ، ال ااااااادي، باااااا  ديااااااادة هاااااااوار  باااااا  الااااااادي  ناااااااور .18

 مجلاااااااة ناااااااور للدراساااااااات الا تصاااااااادية، ،SCIBSدرادـــــــة حالـــــــة شـــــــركة ا دـــــــمن  بنـــــــ   ـــــــا  
   .جامعة سيد  بلعبا  ،1122ديسمبر  ،1العدد ،مجلد

م الم ااااااااااارات المرناااااااااة فااااااااااي بيئااااااااااة ، نماااااااااوه  ن اااااااااار   هااااااااابااااااااا  شااااااااااريي عمااااااااار، منااااااااااي عباااااااااد الحفااااااااااي  .19
  .جامعة الجلفة ،العدد الثالث ،، المجلد العاشرمجلة الحقوق والعلوم الإنسانية العم ،

ـــــــا المعلومـــــــا  والإت ـــــــا  ، صاااااااال، كرمياااااااة، طلحاااااااي فاطماااااااة الزهاااااااراة بااااااا  .21 ـــــــاد تكنولوجي ـــــــر ا تم أ 
ـــــــة  ـــــــوت العمومي ـــــــة البن ـــــــة، درادـــــــة ميداني ـــــــوت الجزائري ـــــــا ا  البشـــــــرية البن ـــــــة الكف ـــــــ  تنمي  ل

ة عااااااااااااجام ،1122أوت  ،1العااااااااااادد ،2المجلااااااااااااد  الا تصاااااااااااادية،مجلاااااااااااة البشااااااااااااائر  ،بمدينـــــــــــة قالمــــــــــــة
 .سوق أهرا 
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ـــــــا المعلومـــــــا  والإت ـــــــا  ، صاااااااال، كرمياااااااة، طلحاااااااي فاطماااااااة الزهاااااااراة بااااااا  .21 ـــــــاد تكنولوجي ـــــــر ا تم أ 
ـــــــة  ـــــــوت العمومي ـــــــة البن ـــــــة، درادـــــــة ميداني ـــــــوت الجزائري ـــــــا ا  البشـــــــرية البن ـــــــة الكف ـــــــ  تنمي  ل

ة عااااااااااااجام ،1122أوت  ،1العااااااااااادد ،2المجلااااااااااااد  مجلاااااااااااة البشااااااااااااائر الا تصاااااااااااادية، ،بمدينـــــــــــة قالمــــــــــــة
  .سوق أهرا 

ـــــــوارد البشـــــــرية  ـــــــ  تحدـــــــيا جـــــــودة  بااااااا  عيشاااااااي عماااااااار، وا ااااااا، ال اشااااااامي، .22 دور تـــــــدريب الم
 ،22مجلاااااااااااد ،لااااااااااا دارةالمجلاااااااااااة العربياااااااااااة  ،ال ـــــــــــدما  الفندقيـــــــــــة الجزائريـــــــــــة درادـــــــــــة ميدانيـــــــــــة

  .1122يونيو  ،1العدد
ـــــــــا اة بوساااااااااتي  زهيااااااااارة، .23 ـــــــــة الكف ـــــــــ  المطددـــــــــا  الجزائري ـــــــــة   ـــــــــا ا  الجما ي ـــــــــة والكف ، الفردي

 .جامعة عنابة ،1122ما   ،21العدد ،مجلة العلوم الإنسانية
ددـــــــــة ط  ـــــــــ  جـــــــــ ب الموا ـــــــــب للمالكفـــــــــا ا  دور تدـــــــــيير ،  ، بااااااااا  ساااااااااالم أمااااااااااباااااااااو رة رابااااااااا، .24

 ،الا تصااااااااااديةمجلاااااااااة العلاااااااااوم  ،وتطوير ـــــــــا درادـــــــــة حالـــــــــة م ـــــــــحة دـــــــــيدي  ـــــــــامر بودـــــــــعادة
 .1121جامعة المسيلة،  ،2العدد  التجارية،والعلوم 

المفهـــــــو  وار ميـــــــة درادـــــــة  لـــــــ   ينـــــــة  ،محادـــــــبة المـــــــوارد البشـــــــرية ثاااااااامر عاااااااد  الصاااااااقر،  .25
ـــــــــة  ـــــــــ  الب ـــــــــرة  ،مجلاااااااااة در كلياااااااااة الإدارة والا تصاد، سااااااااام المحاسااااااااابة ،مـــــــــا الشـــــــــركا  العراقي

 .جامعة البصرة
ــــــــ  محادــــــــبة  عثمااااااااا  الشااااااااري  عبااااااااد العزيااااااااز، جعفاااااااار .26 ــــــــة بتطبي ــــــــوت التجاري ــــــــزا  البن مــــــــدع الت

ـــــــوارد البشـــــــرية ـــــــوت الدـــــــودانية "الم ـــــــة مـــــــا البن ـــــــة  لـــــــ   ين مجلاااااااة العلاااااااوم  ،"درادـــــــة ميداني
 -جامعااااااااااااااااة المجمعااااااااااااااااة  -الدراسااااااااااااااااات الإنسااااااااااااااااانية ، كليااااااااااااااااة العلااااااااااااااااوم و 22العاااااااااااااااادد  ،الا تصااااااااااااااااادية

 .المملكة العربية السعودية
بحاااااااااث  ،التنظيميـــــــــة ـــــــــ  الفا ليـــــــــة  أ ـــــــــر الـــــــــتعل  التنظيمـــــــــ  ،حاااااااااازم هيااااااااااب محااااااااا  الجناااااااااابي .27

 .1122، 2الفص   ،22العدد ،22المجلد  ،مجلة دراسات محاسبية ومالية ،تطبيقي
ــــــــــا ا  البشــــــــــرية ھمدــــــــــا حساااااااااا  بوزناااااااااااق، .28 ــــــــــة الكف ــــــــــ   دمــــــــــة تنمي ــــــــــة   مــــــــــة إدارة المعر 

، 1العااااااااااادد ،21المجلاااااااااااد ، (خزارتاااااااااااي)مجلاااااااااااة الا تصااااااااااااد الصاااااااااااناعي  ،بالمنظمـــــــــــا  الإقت ـــــــــــادية
 .جامعة باتنة ،1111

رمااااااااااا  البحااااااااااوث  ،الــــــــــدور الإدــــــــــتراتيج  للمــــــــــوارد البشــــــــــرية رباااااااااا  حساااااااااا  محمااااااااااد ع ونااااااااااة، .29
 .1122أبري   21العدد  والدارسات،
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 مدـــــــا مة التدـــــــيير المعر ـــــــة  ــــــ  تنميـــــــة رأ  المـــــــا  البشـــــــري، ربيحااااااة  ويدريااااااة، ساااااااعاد عبااااااود .31
، العلاااااااااااوم حولياااااااااااات جامعااااااااااة  المااااااااااة ،"دراسااااااااااة حالااااااااااة مفسسااااااااااة اتصاااااااااااالات الجزائاااااااااار فاااااااااار  بسااااااااااكرة"

 .، جامعة بسكرة1122، جوا  22، العدد ية والا تصاديةالاجتماع
 ،، مجلاااااااااااة التواصااااااااااا دور الشـــــــــــبكة المعر يـــــــــــة للمطددـــــــــــة  ـــــــــــ  التدـــــــــــييررحاااااااااااا  ساااااااااااليما ،  .31

 .1112ديسمبر  21، جامعة عنابة ، سم علوم الإع م والاتصا  ،21العدد
 ،التدــــــــــيير الإدــــــــــتراتيج  و لاقتــــــــــ  بــــــــــالموارد البشــــــــــرية أحمااااااااااد زردومااااااااااي،، رفيااااااااااق بااااااااااوخزرود .32

جاااااااااااااوا   ،جامعاااااااااااااة عباااااااااااااد الحمياااااااااااااد م ااااااااااااار   سااااااااااااانطينة ،92العااااااااااااادد  ،مجلاااااااااااااة العلاااااااااااااوم الإنساااااااااااااانية
1122. 

ا بـــــــدات والإبتكـــــــار كمـــــــد   لمدـــــــا مة الكفـــــــا ا   ـــــــ  ادـــــــتدامة الميـــــــزة ريااااااااض بااااااا  غبرياااااااد،  .33
ــــــــــــــة مجلااااااااااااااة العلااااااااااااااوم  ،NCARUIBAالتنا دــــــــــــــية للمطددــــــــــــــة الإقت ــــــــــــــادية درادــــــــــــــة حال

 .1122، 2د، العد21المجلد  ،ةالا تصادية والتسيير والعلوم التجاري
ــــــــــا ا ، كااااااااااروم محمااااااااااد،زياااااااااااني مااااااااااروا  .34 ــــــــــة الكف ــــــــــ دارة " ،تدــــــــــيير وتنمي أدــــــــــلوب متكامــــــــــ  ل

 .1122 جوا  ،22العدد مجلة الباحث في العلوم الإنسانية والاجتماعية، ،"الحدي ة
ــــــــد الإدــــــــتراتيج  للتدــــــــيير معماااااااار  ربااااااااة، ،ساااااااامير باااااااا  عمااااااااور .35 ــــــــ   البع ــــــــا ا  البشــــــــرية   الكف

العاااااااااادد  –مجلااااااااااة دوليااااااااااة محكمااااااااااة -دراسااااااااااات  ،التنا دــــــــــ  بمجمــــــــــع  ــــــــــيدا  اردا  اتحدــــــــــي
 .1121جامعة ا غواط، جانفي  ،12الا تصاد ، العدد 

  إدارة المعر ــــــــة تنميــــــــة الكفــــــــا ا  والمــــــــوارد البشــــــــرية مــــــــا  ــــــــلا  تفعيــــــــ  شاااااااارحبي  عرجاااااااااد، .36
ــــــــــــــ  المنظمــــــــــــــة    1122، 2العاااااااااااااادد ،يااااااااااااااة للعلااااااااااااااوم الاجتماعيااااااااااااااة والإنسااااااااااااااانية، المجلااااااااااااااة الجزائر  

 .جامعة الجزائر
ــــــــا  منحنــــــــ   ،ادلي عبااااااااد اهعبااااااااد الاااااااارحيم الشاااااااا .37 ــــــــا  ار م ــــــــ  منظم ــــــــيط ا دــــــــتراتيج    الت ط

، 2المجلااااااااااااااد ،  أماراباااااااااااااااي مجلااااااااااااااة ا كاديميااااااااااااااة العربااااااااااااااي فااااااااااااااي العلااااااااااااااوم والتكنولوجيااااااااااااااا،معا ــــــــــــــر
 .22العدد

ــــــــــ العرابااااااااااي عكاشااااااااااة، أحمااااااااااد بلبشااااااااااير محمااااااااااد،  .38 ــــــــــز  ــــــــــ  تفعي الإبتكــــــــــار  دور ديادــــــــــة التحفي
التنظيمـــــــ  لـــــــدع العـــــــامليا بالمطددـــــــة الإقت ـــــــادية، درادـــــــة حالـــــــة ات ـــــــالإ  الجزائـــــــر  ـــــــرت 

 ،1111ديسااااااااااااامبر ،2، المجلاااااااااااااد 1العااااااااااااادد مجلاااااااااااااة البشاااااااااااااائر الا تصاااااااااااااادية، ـــــــــــــيا تيموشـــــــــــــن  ،
 .جامعة تلمسا 
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ــــــــــة وأدــــــــــاليب ، ترزولاااااااااات عمرونااااااااااي حوريااااااااااةعطااااااااااابي عصااااااااااام .39 ، مفهــــــــــو  الإحتياجــــــــــا  التدريبي
ــــــ ــــــ  المنظم ــــــد ا    مجلااااااة الباحااااااث فااااااي العلااااااوم الا تصااااااادية والاجتماعيااااااة، ،ا وأدــــــ  تحدي

 .جامعة ور لة  ،1122سبتمبر  ،22 العدد
الر ـــــــــع مـــــــــا كفـــــــــا ة إدارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية مـــــــــا  ، نحاااااااااوغرباااااااااي حمااااااااازة، عاشاااااااااور   باااااااااراهيم .41

داريااااااااة ،مقاربــــــــة نظريــــــــة -منظــــــــور تدــــــــير الكفــــــــا ا  جااااااااوا   ،12العاااااااادد  ،أبحاااااااااث ا تصااااااااادية وا 
1121 . 

،أ ــــــر تــــــدريب المــــــوارد البشــــــرية  ــــــ  تحقيــــــ  الميــــــزة احمااااااد عبااااااد المجيااااااد كاااااارم عبااااااد الرحمااااااا ، .41
، 1121 ،22 العااااااااااااااادد مجلاااااااااااااااة كلياااااااااااااااة ب اااااااااااااااداد للعلاااااااااااااااوم الا تصاااااااااااااااادية الجامعاااااااااااااااة، ،التنا دـــــــــــــــية

 .الجامعة المستنصرية
ــــــــــا يم  والمجــــــــــالإ  سااااااااااما  صااااااااااوال،،  كمااااااااااا  منصااااااااااور ، .42 ــــــــــار المف ــــــــــا ا  ا ط تدــــــــــيير الكف

دارية، العددالكبرع  .1121جامعة بسكرة، جوا   ،1، أبحاث   صادية وا 
ــــــــة ودور ــــــــا  ، اشاااااااامي بعااااااااا ، عبااااااااد القااااااااادر باااااااا  برطااااااااا ما ااااااااي  ل ااااااااام، ال .43 ــــــــا  إدارة المعر   ملي

، 2مجلااااااااااد مجلااااااااااة نااااااااااور للدراسااااااااااات الا تصااااااااااادية، ، ــــــــــ  تنميــــــــــة كفــــــــــا ا  المــــــــــوارد البشــــــــــرية
 . 1122جااااااااوا  ،لتنمية الا تصادية جامعة ا غواطمخبر دراسات ا ،2عدد

محادـــــــبة المـــــــوارد البشـــــــرية و قـــــــا للمعـــــــايير الدوليـــــــة  ـــــــ  المطددـــــــا   محماااااااد لماااااااي  علاااااااو ، .44
 .1111جوا  ،1البليدة جامعة ،1،العدد،مجلة الا تصاد الدولي والعولمةالإقت ادية

ــــــــدا  ، ناهاااااااادة سااااااااماعي  عبااااااااد اه .45 ــــــــ  ار  ــــــــ  تحقي ــــــــورد البشــــــــرية   دور إدــــــــتراتيجية إدارة الم
ا دـــــــتراتيجية التطبيـــــــ   ـــــــ   ـــــــدد مـــــــا الشـــــــركا  ال ـــــــنا ية العامـــــــة والم تلطـــــــة محا ظـــــــة 

 .1112، ، جامعة الموص 22، مجلة تنمية الرافدي ، العدد نينوع
ــــــــوارد البشــــــــرية، رنصاااااااار الاااااااادي  باااااااا  اعمااااااااارة، مراتااااااااي عمااااااااا .46  ــــــــ   دور ا دارة ا دــــــــتراتيجية للم

 . 1122، 1العدد  ،9المجلد  ،لة الدراسات الا تصادية المعاصرة، مجتحقي  التميز
ــــــــوارد البشــــــــرية  ــــــــ  ، نصاااااااار الاااااااادي  باااااااا  اعمااااااااارة، مراتااااااااي عمااااااااار .47 دور ا دارة ا دــــــــتراتيجية للم

 .1122، 1العدد ،9المجلد ،لة الدراسات الا تصادية المعاصرة، مجتحقي  التميز
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  الردائ  وارطروحا: 
ـــــــ   ،سااااااام لي يح اااااااي  .48 ـــــــا ا   ل ـــــــة الكف ـــــــوارد البشـــــــرية وتنمي ـــــــر التدـــــــيير الإدـــــــتراتيج  للم أ 

ــــــــــزة التنا دــــــــــية  ــــــــــة )المي ــــــــــد   الجــــــــــودة والمعر  تااااااااااورا  دولااااااااااة فااااااااااي العلااااااااااوم أطروحااااااااااة دك ،(م
 .1119 ،الا تصادية،جامعة الجزائر

معوقـــــــــــا  تطبيـــــــــــ  محادـــــــــــبة المـــــــــــوارد  "ماااااااااااهكرة شااااااااااا ادة ماساااااااااااتر أكااااااااااااديمي ،حااااااااااادة ناصااااااااااار  .49
 .1122 ،جامعة المسيلة ،"البشرية    المطددا  الجزائرية

 حماااااااود حيمااااااار، ماااااااهكرة دكتاااااااورا  تنمياااااااة الكفااااااااةات ودورهاااااااا فاااااااي تحساااااااي  أداة الماااااااوارد البشااااااارية .51
 .1122جامعة سطي ،  بالمن مة،

مااااااااااااهكرة  ،تنميــــــــــــة المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية ك ليــــــــــــة لتحقيــــــــــــ  التميــــــــــــز ا داري، رزق اه سااااااااااالم  .51
 .1121 ،الجزائر ،1 سم العلوم الاجتماعية، جامعة البليدة ،دكتورا 

ــــــــر   ــــــــ  أنشــــــــطة المــــــــوارد ، سااااااااامة الصااااااااحفي .52 الت طــــــــيط ا دــــــــتراتيج  للمــــــــوارد البشــــــــرية وأ 
ـــــــة العالبشـــــــرية درادـــــــة تطبيق ـــــــة جـــــــدة المملك ـــــــ  أمان ـــــــة   ـــــــة الدـــــــعوديةي ، رساااااااالة مقدماااااااة ربي

 راساااااااااااااااات العلياااااااااااااااا، جامعاااااااااااااااة مااااااااااااااافت ،الد، عماااااااااااااااادة لاسااااااااااااااتكما  الحصاااااااااااااااو   درجاااااااااااااااة الماجساااااااااااااااتير
1121.    

تطبيـــــــــ  إدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة  ـــــــــ  مدتشـــــــــف  ال رطـــــــــو  محماااااااااد محماااااااااد علاااااااااي محماااااااااد،  .53
جامعااااااااة أم درمااااااااا   ،الجــــــــامع  بحــــــــة مقــــــــد  لنيــــــــ  شــــــــهادة الماجدــــــــتير  ــــــــ  ا دارة العامــــــــة

 .1122الإس مية،
ـــــــ  تطـــــــوير أطروحاااااااة دكتاااااااورا   معااااااااو  عباااااااد الع ااااااايم، .54 ـــــــا ا    ع مشـــــــاريمدـــــــا مة تدـــــــيير الكف

ـــــــدات  ـــــــ  المطددـــــــا  الجزائريـــــــة جامعاااااااة  ،"دادـــــــة  ينـــــــة مـــــــا المطددـــــــا  الجزائريـــــــة "ا ب
 .1122المسيلة، 

ــــــــتعل  يوساااااااا  المعايطاااااااا ،  ،مااااااااي نااااااااوا  .55 ــــــــر الإدــــــــتراتيج   ــــــــ   مليــــــــا  ال ــــــــر أنمــــــــاط التفكي أ 
ــــــــــة ــــــــــة ارردني ــــــــــ  وزارة الدا لي ــــــــــة   رسااااااااااالة مقدمااااااااااة الاسااااااااااتكما   ،التنظيمــــــــــ  درادــــــــــة تطبيقي

 .1122 ،متطلبات الحصو  عل  درجة ماجستير،جامعة مفتةل
دـــــــــتراتيجية تدـــــــــيير المهـــــــــارا  نجااااااااااة بااااااااا  زايد،أطروحاااااااااة لنيااااااااا  شااااااااا ادة الااااااااادكتورا    .56 التكـــــــــويا وار

 .1122جامعة وهرا  السنيا،  ،"دونا طرات"يرية لدع إطارا  شركة التدي



 ع ــــــراجـــــة المـــــــمـائــــــق

 

~ 132 ~ 
 

للجــــــــودة الشــــــــاملة  لـــــــــ   ا ــــــــر تطبيــــــــ  نمــــــــو   شــــــــو ار  ،ن ااااااااا  عبااااااااد الاااااااارحيم صااااااااويل، .57
، بحااااااااث لاسااااااااتكما  متطلبااااااااات  ا ليــــــــة أدا  العملــــــــيا  ــــــــ  كليــــــــا  الجامعيــــــــة بقطــــــــات  ــــــــزة

 .1122الحصو  عل  درجة  الماجستير في الجامعة الإس مية ب زة، 
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 ةــــبيــة الشعــــراطيـــــة الديمقــــريـــزائـــة الجـــــوريــــالجمه
 تـــوشنــن تمـــب عيــيـوشعـــاج بـــــة بلحـــــامعــــــــج

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 :معلومات عامة  -1

  :أنثى  –               :ذكر -: الجنس -

 فما فوق  03من  -سنة              03 إلى  03من  -سنة              03 أقل من  -:السن -

 :المستوى التعليمي  -

 :خرآديبلوم                  :ماجيستر :                  ليسانس                  : تقني سامي 

 :الخبرة الوظيفية -

 سنة  35إلى  33ن م -             سنوات  33إلى  5من   -             سنوات 5أقل من -

 سنة  03أكثر من  -                 سنة  03إلى 31من  -

 

 استمارة تقييم دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تنمية الكفاءات والمهارات
قتصادية،والتسيير نضع بين أيديكم هذه الاستمارة في إطار متطلبات إنهاء مذكرة ماستر في العلوم ا

راجين أن تتفضلوا بالإجابة عن الأسئلة التي تتضمنها وعلوم التجارية، تخصص إدارة الموارد البشرية 
م الأغراض البحث بكل صدق وموضوعية، علماً أن آراءكم ستحظى بالسرية والاحترام التام، وستستخد

 .العلمي
 .تقبلوا منا كل عبارات الشكر والتقدير وشكرا لتعاونكم معنا        
 

  :تحت إشراف الدكتور                         :                             تينمن إعداد الطالب
 ان                                                           ــــــيــد سفــــــوديــــك  -                           بن حكوم أحلام                              -
 ة ـــــــاديـــــل نــــــفيج -
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  :مدى تطبيق التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية -2

 :في الخانة المناسبة (( X ضع عالم

 موافق بشدة  موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة  اراتــــــــــــــبــــــالع

      تخطيط الموارد البشرية :المحور الأول 

      خطة الموارد البشرية تنسجم وتتكامل مع الخطة الإستراتيجية 

تقوم المؤسسة بمشاركة الموظفين الموارد البشرية بوضع الخطة 
 الإستراتيجية   

     

      تقوم المؤسسة بمعرفة إمكانياتها من الموارد البشرية 

      تتوقع المؤسسة احتياجاتها المستقبلية من الموارد البشرية 

تقوم المؤسسة للاستفادة المثلى  من الكفاءات البشرية والمحافظة 
 عليها والاستثمار فيها 

     

تقوم المؤسسة بتحديد احتياجاتها المستقبلية من الخبرات والمهارات 
 والمؤهلات اللازمة  

     

      تسيير المعرفة  :المحور الثاني 

      تقوم المؤسسة بتوظيف الأفراد المبدعين 

      تشجع المؤسسة الحوار بين الموظفين لتبادل المعرفة 

تعمل المؤسسة على تحسين أداء الأفراد والاستفادة من الأخطاء 
 والتجارب السابقة 

     

      تشجع المؤسسة على تبادل المعارف بين الأفراد 

      تسيير الجودة الشاملة : المحور الثالث

تركز المؤسسة على نوعية منتجاتها لقياس جودة العمل المنجز من 
 قبل العاملين 

     

      تواكب المؤسسة التنوع المتجدد في جودة خدماتها المقدمة للعملاء

      توفير الإمكانات التقنية المناسبة لإنجاز العمل 
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  :وتطوير الكفاءات والمهارات البشرية تدريب -3

 :في الخانة المناسبة (( X ضع عالم
 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة اراتـــــــــــبــــالع

تشجع المؤسسة الأفراد على التعلم و اكتساب مهارات من 
 خلال دورات تكوينية 

     

 حسب الحاجة تقوم المؤسسة بتصميم دورات تكوينية 
     

 يتم مزاولة التكوين في مكان العمل 
     

هل تساهم المعارف المتحصل عليها من الدورات التكوينية 
 في تطوير قدرات ومهارات المعرفية للعامل 

     

 تبدل المؤسسة جهدا كافيا في مجال تطوير الكفاءات البشرية 
     

 تقوم المؤسسة بتطوير المهارات الوظيفية لمواردها البشرية 
     

تعتمد المؤسسة على برامج منتظمة لتدريب وتطوير العاملين 
 .الجدد لاكتساب مهارات اللازمة لهم

     

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية من خلال خطة معدة 
 للتدريب 

     

مفيدة التدريبات المعتمدة من طرف المؤسسة تعتبر واقعية و 
 . وتستند إلى إستراتيجية عمل

     

 

 

 



 : صالملخ
هددددددددددددددى ت ضيى ضوددددددددددددددر تيددددددددددددددب ريةدددددددددددددد   ىي  ضيرودددددددددددددد    ض وددددددددددددددر ضر    ي  دددددددددددددديض ى  ضي  دددددددددددددد  ر  دددددددددددددد  ر   ددددددددددددددر 

يى  ددددددددددد كر ريي دددددددددددى ضيكه  ددددددددددد   ، ح دددددددددددس ر دددددددددددت ضيى ضودددددددددددر ضي  ىض  دددددددددددر   دددددددددددب  ودددددددددددريضي هددددددددددد  ضت ضيكفددددددددددد  ضت
  :ريص ت ضيى ضور تيب    ي ر  ن ضي ر ئج أه ه ك    –  ن ر ي  ت  -ر  قر 
،  دددددددددددن  ددددددددددد    ر   دددددددددددب ر   دددددددددددر ضيكفددددددددددد  ضت يضي هددددددددددد  ضتي  ددددددددددديض ى ضي  ددددددددددد   ضيروددددددددددد    ض ودددددددددددر ضر     ددددددددددد   

، يضيدددددددددددمن   ر ددددددددددد ضن  دددددددددددن أهددددددددددد    ددددددددددد م  ي  ددددددددددديض ى ضي  ددددددددددد  ر يروددددددددددد    ضي    دددددددددددر ضير طددددددددددد ط ض ودددددددددددر ضر   
 .   ض ور ضر    ي  يض ى ضي    رضيرو 

روددددددددد      يك ددددددددد  ريصددددددددد ت ضيى ضودددددددددر تيدددددددددب    ي دددددددددر  دددددددددن ضيريصددددددددد  ت  دددددددددن أه هددددددددد  ةددددددددد ي   ض هر ددددددددد   
ي ددددددددد  يدددددددددن  دددددددددن أه  دددددددددر   ي دددددددددر ر   دددددددددر يرطدددددددددي   ضيكفددددددددد  ضت يضي هدددددددددد  ضت ودددددددددر ضر    ي  ددددددددديض ى ضي  ددددددددد  ر  ض

  .يضي ح  ظر    ه 
،     ض ودددددددددددددر ضر    ي  ددددددددددددديض ى ضي  ددددددددددددد  ر، ضيرودددددددددددددضيروددددددددددددد    ضي ددددددددددددديض ى ضي  ددددددددددددد  ر :فت حيااااااااااااا الكلمااااااااااااا   الم

 .ضيكف  ضت يضي ه  ضت
 
Abstract: 
 The study aimed to clarify the role of strategic management of human resources in developing 
competencies and skills, as the field study was carried out at the level of the Tarqa Electricity 
Generating Company. Ain Temouchent - The study also reached a set of results, the most 
important of which are: The strategic management of human resources affects the development 
of competencies and skills, through strategic planning for human resources and knowledge 
management, which are considered among the most important models of strategic management 
of human resources. The study also reached a set of recommendations, the most important of 
which are The need to pay attention to the strategic management of human resources because of 
its paramount importance, the development and development of competencies and skills, and 
maintaining them. Keywords and management, human resources, strategic management of 
human resources, competencies and skills 
Résumé : 
 L'étude visait à clarifier le rôle de la gestion stratégique des ressources humaines dans le 
développement des compétences et des aptitudes, car l'étude de terrain a été réalisée au niveau de 
la Electricity Generating Company. Targa Ain Temouchent - L'étude a également atteint un 
ensemble de résultats dont les plus importants sont : La gestion stratégique des ressources 
humaines affecte le développement des compétences et des aptitudes, à travers la planification 
stratégique des ressources humaines et la gestion des connaissances, qui sont considérées parmi 
les plus importantes modèles de gestion stratégique des ressources humaines. L'étude a 
également abouti à un ensemble de recommandations, dont les plus importantes sont La 
nécessité de prêter attention à la gestion stratégique des ressources humaines en raison de son 
importance primordiale, le développement et le développement des compétences et des aptitudes, 
et leur conservation. 


