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 ن الحمد لله رب العالمين وآخر دعواهم أ

 .الذي علمني أن النجاح لا يمنح بل ينتزع بالإصرار ،لى أبي، قدوتي وقوتيإ

وتسبقني إلى   ،التي كانت دعواتها ترافقني في كل خطوة ،وإلى أمي نبع الحنان وراحة القلب
 .النجاح

إلى إخوتي بكم تكتمل فرحتي وبقربكم تقوى عزيمتي  ، إلى سندي وعزوتي  

 شكرًا لوجودكم الدائم في حياتي 

وهذا الإنجاز جزء بسيط من جميلكما الذي لا يرد ،هذا التخرج ثمرة تعبكما  

ويجعلني دائما عند حسن ظنكم  ،وأن يبارك في عمركما ،أسأل الله أن يجزيكما عني خير الجزاء  

 إليكما ... أهدي هذا العمل، بكل فخر وامتنان 

 

 مزادة روبة 

 الإهداء



 

من كانا  لى، إعظم نعمة في حياتيأهدي هذا العمل المتواضع الى ، أبكل مشاعر الامتنان والتقدي
اللذين بذلا الغالي و النفيس من أجل تعليمى  ، والدي الكريمين لى ، إسندي و دعمي في كل خطوة

أسأل الله أن يحفظهما و ، عاب من أجل أن أصل الى هذا اليوم وتحملا كل الص،وسهرا على راحتي 

 يجزيهما عني خير الجزاء .

وشاركوني  ،  ئما مصدر دعم وتشجيع ليالذين كانوا دا، خوتي الأعزاءإكما أهدي تخرجي هذا الى 

 ستمرار و النجاح .مل  فكان وجودهم بجانبي دافعا للإلحظات التعب و الأ

وتجاوز لكل التحديات ، تقديرا لما بذلته من تعب وسهر ومثابرة ، ما أهدي ثمرة هذا الجهد الى نفسيك

 فكان هذا العمل تتويجا لصبر طويل و عزيمة لا تنكسر . ،التي واجهتني  خلال مسيراتي الدراسية 

ولايفوتني أن أتقدم بخالص الشكر والامتنان لكل من ساهم من قريب او بعيد في إنجاح هذا العمل 
 وكل من مد لي يد العون  والنصيحة  . ، وأصدقاء أوفياءمن أساتدة كرام 

 راجية من الله التوفيق و السداد ، هدي ثمرة جهدياليكم جميعا أ

 سكران فاطمة الزهراء 

 الإهداء



 

 وبه نستعين ونستمد العون  ،الحمد لله الذي وفقنا وأعاننا على إتمام هذا العمل

متنان إلى أستاذنا المشرف مطهري هذا العمل بجزيل الشكر وعظيم الإ نتقدم نحن طالبتي
مما كان له  ، وعلى صبره وتفانيه في متابعتنا ،على ما قدمه لنا من توجيه وإرشاد ،كمال

. الأثر الكبير في إنجاز هذه المذكرة وإخراجها في صورتها النهائي  

الذين لم   ،كما نتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى كافة أساتذة قسم العلوم الاقتصادية  
وكانوا خير عون لنا في تكويننا   ،يبخلوا علينا بعلمهم ومعارفهم طيلة مسارنا الجامعي

.العلمي  

متناننا لعائلاتنا الكريمة على دعمهم المتواصل وتشجيعهم إنعبر عن عميق ولا يفوتنا أن 
كما نشكر زملاءنا وأصدقاءنا وكل من ساعدنا من  ،وتحملهم لمشقة هذه المرحلة ،الدائم

.قريب أو بعيد في إنجاز هذا العمل  

وأن يجعل هذا العمل المتواضع  ،نسأل الله تعالى أن يجزي الجميع خير الجزاء ،وفي الختام
 نافعًا ومفيدًا

 شكر وتقدير
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 العامة   مقدمة                                   

 أ  
 

 

إلههى  ،ضههتها العولمههة والتطههور التكنولههوجييشهههد عههالم الأعمههال فههي المرحلههة الراهنههة تحههولات متسههارعة فر 

جانب تصاعد حدة المنافسة وتعقّد البيئة التنظيمية للمؤسسات. وقههد دفههع ذلههس المؤسسههات إلههى البحههث عههن 
سههتراتيجية بمهها يلههمن لههها الاسههتمرارية تحسههين أدائههها وتحقيههف أهههدافها الإ  أسههاليب تسههيير حديثههة تامكّنههها مههن

بههل أصههبم المههورد البشههر  ياعههد  ،ى المههوارد الماديههة والماليههة فحسههبوالبقههاء. ولههم يعههد الاهتمههام مقتصههر ا علهه 

 .الركيزة الأساسية والعامل الحاسم في نجاح المؤسسة أو إخفاقها
المسهههتقبلية بهههرز التسهههيير الاسهههتراتيجي كمهههدخل إدار  معاصهههر يرتكهههز علهههى الر يهههة  ،وفهههي ههههاا الإ هههار
بمهها يسههمم لههها بههالتكيف  ،ف المؤسسة مع مواردها وإمكاناتهههامن خلال مواءمة أهدا، والتخطيط بعيد المدى

شرية مع المتغيرات الداخلية والخارجية وتحقيف ميزة تنافسية مستدامة. وياعد التسيير الاستراتيجي للموارد الب
إذ يسعى إلى الاستغلال الأمثل للعنصر البشر  عبر تحقيف الانسجام بين   ،أحد أهم تطبيقات هاا المدخل

 .سياسات وممارسات إدارة الموارد البشرية والاستراتيجية العامة للمؤسسة
مطالبههة بتبنههي ممارسههات اسههتراتيجية فعالههة فههي ، سههواء كانههت عموميههة أو خاصههة ،وأصههبحت المؤسسههات

طههيط ويتجسههد ذلههس فههي التخ ،إدارة مواردههها البشههرية لمواجهههة التحههديات المختلفههة والارتقههاء بمسههتوى أدائههها

ههههات وتقيهههيم أدائههههم بمههها يخهههدم التوج، وتحفيهههز العهههاملين ،وتنميهههة الكفهههاءات ،الاسهههتراتيجي للمهههوارد البشهههرية
ا أساسي ا في خلف   ،مورد البشر  مجرد منفا للمهاملم يعد ال  ،الاستراتيجية للمؤسسة. وعليه بل أضحى شريك 

 .القيمة الملافة وتعزيز الكفاءة والفعالية التنظيمية

ي للمههوارد البشههرية وأداء تبرز ضرورة دراسههة العلاقههة بههين التسههيير الاسههتراتيج ،وانطلاق ا من هاه الأهمية
دية والتنظيميههة. لاسيما في المؤسسههات  التههي تواجههه تحههديات متزايههدة فههي ظههل التحههولات الاقتصهها  ،المؤسسة

مؤسسة تهدف هاه الدراسة إلى إبراز أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على أداء ، وفي هاا السياق

باعتبارها مههن المؤسسههات الحيويههة التههي يسههتوجب نشهها ها اعتمههاد ممارسههات  ،سونلغاز بولاية عين تموشنت
 استراتيجية فعالة في تسيير مواردها البشرية قصد تحسين أدائها وتحقيف أهدافها المنشودة.

 إشكالية الدراسة:* 
 إنطلاقا مما سبف يمكن صياغة إشكالية الدراسة على النحو التالي:

 ؟محل الدراسة  لتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تعزيز أداء المؤسسةا يساهمكيف  



 العامة   مقدمة                                   

 ب  
 

 الأسئلة الفرعية التالية:نقوم بطرح  أكثر الإشكاليةاه ه لتوضيمو 
ن ترتبط بتحسين أداء أالممارسات التي يمكن  هيوما   ،يير الاستراتيجي للموارد البشريةالتسواقع  ماهو  -

 المؤسسات؟
 بين التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وأداء المؤسسةإحصائية ذات دلالة  إرتبا ية   هل توجد علاقة -

 ؟محل الدراسة 

 : نقوم بصياغة الفرضيات التاليةوللاجابة على هاه التسا لات 
 ،يعد التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية من العوامل الأساسههية التههي تسههاهم فههي تحسههين أداء المؤسسههة  -

 من خلال تحقيف التوافف بين سياسات الموارد البشرية و التوجهات الاستراتجية العامة.
 مؤسسههة فههي  ،المؤسسههة أداء و البشههرية للمههوارد الاسههتراتيجي تسههيير بههين احصههائية دلالههة ذو أثههر يوجههد -

 . تموشنت عين - سونلغاز

 مبررات اختيار الموضوع :
 .الميول الشخصي للموضوع باعتباره يدخل ضمن التخصص  -
ودوره المحههور  فههي تحسههين  ،فههي ظههل التحههولات الراهنههة تزايد أهمية التسيير الاستراتيجي للموارد البشههرية  -

 أداء المؤسسات وتعزيز قدرتها التنافسية.
 .توفر إمكانية إجراء دراسة ميدانية داخل مؤسسة سونلغاز عين تموشنت -

 أهداف الدراسة:
مهههع إبهههراز أههههم  ،يير الاسهههتراتيجي للمهههوارد البشهههريةالنظهههر  للتسههه  عهههرت وتوضهههيم الإ هههار المفهههاهيمي و -

 .مفاهيمه ومرتكزاته الأساسية
يير الاسههتراتيجي للمههوارد الوقوف على مدى تبني مؤسسة سونلغاز بولايههة عههين تموشههنت لممارسههات التسهه   -

 .وتحديد مستوى تطبيقها داخل المؤسسة ،البشرية
وبيان مدى  ،بشرية وأداء المؤسسة محل الدراسةتحليل  بيعة العلاقة بين التسيير الاستراتيجي للموارد ال -

 تأثيره في تحسين أدائها التنظيمي.

 



 العامة   مقدمة                                   

 ت  
 

 أهمية الدراسة:
مههن خههلال  ،يير الاسههتراتيجي للمههوارد البشههريةالإسهههام فههي تههدعيم وإثههراء الرصههيد المعرفههي المههرتبط بالتسهه  -

 .معالجة الموضوع في إ ار علمي ومنهجي
ا فههي تحسههين الأداء المؤسسههي وتعزيههز  - إبههراز الههدور الاسههتراتيجي للمههورد البشههر  باعتبههاره عنصههر ا محوريهه 

 .فعالية التنظيم

بما يلفي علههى  ،ية ذات بعد اقتصاد  واجتماعي هامتقديم دراسة تطبيقية على مؤسسة عمومية جزائر   -
 البحث  ابع ا عملي ا يعكس واقع الممارسة داخل المؤسسات الو نية.

 حدود الدراسة:
  .التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وأثره على أداء المؤسسةعلى الدراسة اقتصرت الحدود الموضوعية: 

 .الحدود المكانية: تم إسقاط الجانب النظر  لهاه الدراسة على مؤسسة سونلغاز عين تموشنت

 .2026لسنة  مارس  20فيفر  إلى  15الحدود الزمانية: كان التربص إبتداءا من 

 منهج الدراسة:

الأنسب لهاته  تبين ان المنهج  ،لإ لاع على الدراسات السابقة المرتبطة واستنادا الى مشكلة الدراسةابعد  

الا روحههات و  ،لإعتمههاد علههى المراجههع الكتههبو ذلههس مههن خههلال: ا هههو المههنهج الوصههفي التحليلههيالدراسههة 
 المقالات و المجلات في تكوين لإ ار النظر  للموضوع. 

ما في الجانب التطبيقي فقد قمنا بتحليل البيانات المتحصههل عليههها مههن إجابههات المسههتجوبين حههول بنههود و أ

 .Spssلإستمارة وذلس بالإعتماد على برنامج امحاور 

 صعوبات الدراسة:
نظر ا لطابعها السر  وعدم إمكانية   ،المعلومات الخاصة بمؤسسة التربص  محدودية الا لاع على بعض  -

 .نشرها أو تداولها
صعوبة جمع البيانات من بعض العاملين بسبب انشغالاتهم المهنية وضيف الوقت المتاح لديهم للإجابة  -

 .على أسئلة الاستبيان

مما استدعى بال جهد  ،لمفاهيم المرتبطة بموضوع الدراسةندرة المراجع العلمية المتخصصة في بعض ا -
 إضافي في البحث عن مصادر مناسبة.



 العامة   مقدمة                                   

 ث  
 

 هيكل الدراسة:
عتمههدة سههتعالج فهه ن الخطههة الم ،النتائج المنتظههرة مههن هههاه الدراسههةلتجسيد موضوع البحث والوصول إلى 

 وكانت تقسيمات فصول ،ضافة إلى فصل تطبيقي وخاتمة عامةفصل نظر   بالإ  ،من خلال مقدمة عامة
 :الدراسة كما يلي
سهههنتطرق فهههي ههههاا  ،للمهههوارد البشهههرية تحهههت عنهههوان الإ هههار النظهههر  التسهههيير الإسهههتراتيجي الفصلللل الأول :

الفصل إلههى دراسههة المفههاهيم لأساسههية للتسههيير لإسههتراتيجي للمههوارد البشههرية وعلاقتههه بههأداء المؤسسههة إضههافة 
 .الى الدراسات السابقة وإبراز الفجوة العلمية للبحث

سههنتطرق فههي هههاا  ،فههي مؤسسههة سههونلغاز عههين تموشههنت الدراسههة التطبيقيههة تحههت عنههوان  الفصللل الثللاني :

الدراسههة وعههرت وتحليههل نتههائج  ،التقههديم بشههركة توزيههع الكهربههاء والغههاز لولايههة عههين تموشههنت الفصههل إلههى 
 الميدانية.



 

 الفصل الأول:

 الإطار النظري للتسيير الإستراتيجي للموارد البشرية 
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 تمهيد 

نتيجههههة للتغيههههرات السههههريعة  ،عاليههههة مههههن التعقيههههد وعههههدم الاسههههتقرارتشهههههد بيئههههة الأعمههههال المعاصههههرة درجههههة 
الأمههر الهها  فههرت علههى المؤسسههات تبنههي  ،قتصههادية والسياسههية والتكنولوجيههةوالمتلاحقة في مختلههف المجههالات الا 

المدخل الاستراتيجي في تسيير مختلف أنشطتها. وياعههد هههاا المههدخل وسههيلة فعالههة لتمكههين المؤسسههة مههن اسههتغلال 
بمهها يلههمن لههها الاسههتمرارية والبقههاء فههي بيئههة  ،يات التههي تفرضههها البيئههة الخارجيههةالفههرا المتاحههة ومواجهههة التحههد

 .تنافسية متزايدة

بهههرزت المهههوارد البشهههرية كأحهههد أههههم العوامهههل الاسهههتراتيجية التهههي تسههههم فهههي تعزيهههز قهههدرة  ،وفهههي ههههاا السهههياق

المؤسسة على تحقيف أهدافها ورفع مسههتوى أدائههها. وقههد أدى ذلههس إلههى تطههور وظيفههة تسههيير المههوارد البشههرية مههن 
حيههث أصههبم مههدراء المههوارد البشههرية شههركاء فههي ، يههة إلههى وظيفههة ذات بعههد اسههتراتيجيمجههرد وظيفههة إداريههة تقليد

عملية التسيير الاستراتيجي للمؤسسة. ويتطلب هاا التحول تحقيف التكامل والتوافف بين ممارسات تسيير الموارد 

بمهها يلهههمن الاسههتخدام الأمثهههل للمههوارد البشهههرية وتحقيههف أههههداف  ،لتوجههه الاسهههتراتيجي العههام للمؤسسهههةالبشههرية وا
 .المؤسسة الاستراتيجية

 سيتم التطرق في هاا الفصل إلى مجموعة من المباحث : ،وبناء  على ما سبف

  ماهية التسيير الاستراتيجي للموارد البشريةالمبحث الأول:  -
 للموارد البشرية بأداء المؤسسة  الاستراتيجيالمبحث الثاني: علاقة التسيير  -
 المبحث الثالث: دراسات سابقة وإبراز الفجوة العلمية للبحث  -
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 ماهية التسيير الاستراتيجي للموارد البشريةالمبحث الأول :

حيث يركز على الربط بين  ،لمداخل الحديثة في الفكر الإدار  ياعد التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية من ا
سياسات تسيير الموارد البشرية والاستراتيجية العامة للمؤسسة. وقد جاء هاا المدخل نتيجههة لتطههور دور المههوارد 
البشرية من وظيفة إداريههة تقليديههة إلههى عنصههر اسههتراتيجي يسههاهم فههي تحقيههف أهههداف المؤسسههة. ويهههدف التسههيير 
الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية إلههى الاسههتغلال الأمثههل للكفههاءات البشههرية وتحسههين الأداء المؤسسههي. ويسههعى هههاا 
المبحهههث إلهههى تقهههديم إ هههار نظهههر  يوضهههم المفهههاهيم الأساسهههية المرتبطهههة بالتسهههيير الاسهههتراتيجي للمهههوارد البشهههرية 

 وعلاقتهما بالمؤسسة.

 المطلب الأول: ماهية التسيير الإستراتيجي
  ويلهههة أهههدافها وصهههياغة المؤسسههة توجهههات تحديهههد إلههى تههههدف شههاملة منظومههة الاسهههتراتيجي التسههيير يعههد

 تلههمن رشههيدة قههرارات واتخههاذ المههوارد اسههتغلال حسههن علههى يعمههل كمهها. والتعقيههد بالديناميكيههة تتسههم  بيئههة  في  الأجل
 .والاستمرارية الكفاءة تحقيف

 :التسيير الإستراتيجيهمية  أو أولا: مفهوم  
 تعريف التسيير الاستراتيجي: -1

من  ،وصياغة غاياتها على المدى الطويلقصد بالتسيير الاستراتيجي تحديد التوجهات المستقبلية للمؤسسة ي  -1
ثم العمل علههى تنفيههاها ومتابعتههها وتقييمههها  ،ب في ضوء متغيرات البيئة المحيطةخلال اختيار الاستراتيجية الأنس

 1بشكل مستمر.
بمههها يلههمن تحقيههف أههههدافها  ،ن المؤسسههة مهههن التكيههف مههع محيطهههابالتسههيير الاسههتراتيجي عمليهههة تمكهه  ياقصههد -2

 2وذلس من خلال تعزيز قيمة منتجاتها وخدماتها وتحسين قدرتها التنافسية. ،واستمراريتها على المدى الطويل
مههن خههلال  ،ليههة اتخههاذ القههرارات الاسههتراتيجيةقصد بالتسيير الاستراتيجي إشراك مختلف أفههراد التنظههيم فههي عمي  -3

الأمر الا  يسهم في تحفيههز العههاملين وتعزيههز التههزامهم بتنفيهها الخطههط والاسههتراتيجيات  ،الاعتماد على تعدد الر ى 
 3المعتمدة.

 
  ، الدار الجامعية ،التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية ) منهج تطبيقي(  ،جمال الدين محمد المرسي وآخرون  -  1

 . 21، ا  2002 ،الإسكندرية
    2003  ،عمان  ،دار الحامد الطبعة الأولى ،إدارة المنظمات )منظور كلي (   ،حسين حريم -  2

3 -Francine Séguin et autres، Le management stratégique de l'analyse à l'action، les éditions transcontinental, 

Québec، 2008، p (27-41). 
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بهههدف تحديههد موقعههها سههواء  ،علاقههة المؤسسههة بمحيطههها التنافسههي ياقصههد بالتسههيير الاسههتراتيجي تنظههيم وإدارة -4 
 1.بما يسهم في تحسين أدائها وتطوير كفاءتها ،لأخرى أو من حيث تموضعها الداخليمقارنة بالمؤسسات ا

فيهها للسياسههات ومن خلال التعاريف السابقة يمكن الاسههتنتاج أن التسههيير الاسههتراتيجي يمثههل عمليههة تخطههيط وتن
وتعزيههز قههدرتها علههى الاسههتمرارية  ،تحقيف أهههدافها بكفههاءة وفعاليههةالتي تمكّن المؤسسة من   ،والخطط  ويلة الأجل

 والتنافس في بيئة متغيرة.
 :ويمكن إبراز أهمية التسيير الاستراتيجي فيما يلي  أهمية التسيير الاستراتيجي:-2
 .يساعد المؤسسات على استشراف المشكلات والتنبؤ بالفرا المستقبلية -
 .يساهم في توضيم الأهداف والتوجهات المرتبطة بمستقبل المنظمة وآفاق تطورها -
ومن ثم توجيه الموارد نحههو تحقيههف الأهههداف ذات  ،ات والأهداف المتعددة والمتداخلةيساعد على تحديد الأولوي  -

 .الأهمية الاستراتيجية
مههع تعزيههز عناصههر القههوة وتقلههيص آثههار  ،المحههيط الخههارجي يتحهههايمكههن المؤسسههة مههن اسههتغلال الفههرا التههي  -

 .التهديدات ونقاط اللعف الداخلية
 2يسهم في تحسين الأداء العام للمنظمة من خلال تعزيز التعاون والتكامل والمرونة. -
 : التسيير الإستراتيجيومراحل مستويات  -نياثا
 مستويات التسييير الاستراتيجي: -1

لى حسن استغلال إذ يهدف إ ،ياعدّ التسيير الاستراتيجي إ ار ا شاملا  لتسيير مختلف أنشطة ووظائف المؤسسة
وتوجيههه الكفههاءات البشههرية بمهها يخههدم تحقيههف الأهههداف الاسههتراتيجية.  ،واغتنههام الفههرا المتاحههة ،المههوارد الداخليههة

 :ويتجسد التسيير الاستراتيجي في ثلاثة مستويات رئيسية، وهي
 :التسيير الاستراتيجي على مستوى المؤسسة-أ

حيههث يههتم مههن خلالههه تحديههد الخصههائص  ،بتسههيير الأنشههطة الكليههة للمؤسسههةيقصد به ذلس المستوى الا  يهتم 
وتوزيههع المههوارد المتاحههة علههى وحههدات الأعمههال المختلفههة. ويهههدف ههههاا  ،عامههة التههي تميههز المؤسسههة عههن غيرهههاال

 :وترتكز أهم مهامه فيما يلي ،نسيف والتكامل بين مختلف الوحداتالمستوى إلى ضمان الت
 .ولاسيما الر ية والرسالة والأهداف الاستراتيجية ،امة للمؤسسةتحديد التوجهات الع -
 .اختيار المجالات والأسواق التي تنشط فيها المؤسسة -

 
، جامعة  49مجلة العلوم الإنسانية، العدد  ،التسيير الاستراتيجي وعلاقته بالموارد البشرية ،زردومي أحمد  ، رفيف بوخزرود- 1

 .86ا   ،2018عبد الحميد مهر  قسنطينة، جوان 
 30ا  ،2000  ،عمان،  الأولىالطبعة  ،للنشر دار وائل   ،الإدارة الإستراتيجية ،الصينيفلاح حسن -2 
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 .تخصيص الموارد المتاحة بما يحقف الانسجام بين وحدات الأعمال -
 .تعزيز التنسيف والتكامل بين مختلف الأنشطة والوحدات التنظيمية -
 :التسيير الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال-ب

بهدف تحقيف ميزة  ،ة الخاصة بكل وحدة أعمال على حدةيركز هاا المستوى على تسيير الأنشطة الاستراتيجي
تنافسههية فهههي سهههوق أو نشهههاط معهههين. ويسههعى إلهههى تطهههوير كفهههاءات جديهههدة أو تعزيههز الكفهههاءات القائمهههة بمههها يسهههمم 

 .بالاستجابة لمتطلبات السوق وتحقيف أهداف المؤسسة العامة
 :التسيير الاستراتيجي على المستوى الوظيفي-ج

مثههل وظيفههة  ،بالوظههائف الأساسههية داخههل المؤسسههة يهههتم هههاا المسههتوى بصههياغة وتنفيهها الاسههتراتيجيات المتعلقههة
حيهههث يهههتم العمهههل علهههى توجيهههه ههههاه الوظهههائف بمههها يخهههدم الأههههداف  ،والمهههوارد البشهههرية ،التمويل،التسهههويف ،الإنتهههاج

إذ تسعى كل وظيفة إلى تحسين أدائها  ،الاستراتيجي الوظيفيالاستراتيجية العامة. وياعرف هاا المستوى بالتسيير  
 .واستغلال مواردها وفف منظور استراتيجي يلمن الاستمرارية والتنافسية

قيههف يههتم التركيههز علههى حجههم الإنتههاج وجودتههه واسههتقراره، بينمهها يهههتم التسههويف الاسههتراتيجي بتح ،ففههي مجههال الإنتههاج
 1وتلبية حاجات ورغبات العملاء الحالية والمستقبلية. ،واختيار قنوات التوزيع المناسبة ،الحصة السوقية

   الاستراتيجي(: مستويات التسيير  01الشكل رقم )                
  
 
 
 

 
 

 من اعداد الطالبتين  المصدر:
 
 
 

 
،  رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية ،دور أنظمة المعلومات في تنمية القدر التنافسية للمؤسسة    ،كاريشصليحة - 1

 . 26-25،ا 2000/ 1999  ، جامعة الجزائر   ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  ،فرع التسيير 

 مستويات التسيير الاستراتيجي
 الاستراتجية على مستوى المؤسسة 

 الاستراتجية على مستوى وحدات الاعمال 

 الاستراتجية على المستوى الوظيفي 
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تمههر عمليههة التسههيير الاسههتراتيجي بههثلار مراحههل مترابطههة ومتكاملههة، تتمثههل فيمهها   مراحل التسليير الاسلتراتيجي:-2
 :يلي

 :مرحلة التصميم الاستراتيجي-أ
لة المؤسسههة وأهههدافها  ويلههة حيههث يههتم خلالههها تحديههد رسهها ،رحلههة بمرحلههة التخطههيط الاسههتراتيجيتاعههرف هههاه الم

إلهههى جانهههب تحليهههل البيئهههة الداخليهههة والخارجيهههة مهههن أجهههل التعهههرف علهههى الفهههرا والتهديهههدات، ونقهههاط القهههوة  ،المهههدى
من تحقيف أهدافها يتم اختيار الاستراتيجية الأنسب التي تمكّن المؤسسة    ،ف. وبناء  على نتائج هاا التحليلواللع

 .مع الأخا بعين الاعتبار الإمكانيات المتاحة والموارد التكنولوجية والبشرية التي تمتلكها ،بكفاءة وفعالية
 :مرحلة تنفيذ وتطبيق الاستراتيجية-ب

مههن خههلال تحديههد  ،خطههط وبههرامج عمليههة قابلههة للتنفيهها تشههمل هههاه المرحلههة تحويههل الاسههتراتيجية المختههارة إلههى
 ،ا تتطلههب تهيئههة الهياكههل التنظيميههةووضههع جههداول زمنيههة ومعههايير لههلأداء. كمهه  ،وتوزيههع المههوارد ،الأنشههطة اللازمههة

بما يلمن انسجام الجهود وتكاملها لتحقيف  ،ة، وتوضيم المسؤوليات والصلاحياتوتوفير الموارد البشرية والمادي
 الأهداف المسطرة.

 :مرحلة المراجعة والتقييم الاستراتيجي -ج
وتهدف إلى متابعة تنفيا الاستراتيجية وتقييم نتائجها من  ،رة في عملية التسيير الاستراتيجيهي المرحلة الأخي

واكتشهههاف  ،لأداء الفعلهههي بالأههههداف المسهههطرةخهههلال أنظمهههة الرقابهههة وجمهههع المعلومهههات. ويهههتم مهههن خلالهههها مقارنهههة ا
بمهههها يلههههمن تحسههههين الأداء وتحقيههههف النجههههاح المسههههتقبلي  ،خههههاذ الإجههههراءات التصههههحيحية اللازمههههةالانحرافههههات وات

 1للمؤسسة.

 ثالثا: تحديات التسيير الاستراتيجي
مههن  ، ويلههة المههدىياعههدّ التسههيير الاسههتراتيجي عمليههة منهجيههة تهههدف إلههى توجيههه المؤسسههة نحههو تحقيههف أهههدافها 

وتنفياها مع متابعة نتائجها. غير أن تعقّد هاه العملية وتعدد   ،اختيار الاستراتيجيات المناسبة  ،خلال تحليل البيئة
 .مراحلها يفرضان جملة من التحديات التي تؤثر على فعاليتها

ة الخارجيههة التههي تههؤثر تواجههه المؤسسههة صههعوبة فههي الههتحكم فههي العوامههل البيئيهه  العلاقلة بللين المؤسسللة والبي لة:.1
 ،تعقيههد عمليههة التسههيير الاسههتراتيجيكما أن تداخل الحههدود بههين البيئههة الداخليههة والخارجيههة يزيههد مههن   ،على نشا ها

 .مما يستوجب متابعة مستمرة للتغيرات المحيطة والتكيف معها

 
  ، جامعة قاصد  مرباح، التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية  ،بصراني أسماء  ،غطاس يمينة- 1

 . 30ا
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يمههة والمتجههددة فههي عههدّ إشههكالية العلاقههة بههين الاسههتراتيجية والهيكلههة مههن القلههايا القدت :التنظيم الشبكي و الافقلي.2
لههى إ ،Strategy and Structure في دراسههته المعروفههة ،1962سنة  Chandler حيث أشار ،الفكر التنظيمي

مسههألة ظلههت غيههر أن هههاه الوذلههس بعههد تحليلههه لتطههور كبههرى المؤسسههات الأمريكيههة.  ،أن الهيكلة تتبع الاسههتراتيجية
خاصة مع تطور الممارسات الاستراتيجية وظهور أشكال تنظيمية حديثة غيّرت من  ،محل نقاش نظر  وتطبيقي
 .المبادئ الكلاسيكية للتنظيم

فعاليههة وقد أدّت التحولات التنظيمية والعلاقات الجديدة داخل المؤسسههة وبههين مختلههف وحههداتها إلههى محدوديههة 
 ي هياكههل تنظيميههة أكثههر مرونههة تقههوم علههى مفهههوم التشههكيل التنظيمههيمما استدعى تبن ،التنظيم الهرمي التقليد 

(Configuration)، وتخصهههص الوحهههدات ،وتكامهههل الوظهههائف الرئيسهههية ،مههع إعهههادة النظهههر فهههي أسهههس الههتحكم، 
 .إضافة إلى منم قدر أكبر من الاستقلالية لمراكز المسؤولية

 : .المقاربة المبنية على الموارد3
التههي  ،المههوارد الملموسههة وغيههر الملموسههة تقوم المقاربة المبنية على الموارد على اعتبار المؤسسة مجموعة مههن

 ،القههدرات ،تقليههد. وتشههمل هههاه المههوارد الأصههولتمكّنها من تحقيف ميزة تنافسية مستدامة إذا كانههت نههادرة وصههعبة ال
مع تحقيف التوافف بين مواردها  ،صياغة وتنفيا استراتيجيات فعالة المعارف والمهارات التي تساعد المؤسسة على

 1الداخلية ومتطلبات البيئة الخارجية.

 رابعا: متطلبات التسيير الاستراتيجي
 المؤسسة لتطبيق الإدارة الاستراتيجية  تهي ة-1

الوذلههس مههن خههلا ،سيا  لنجاح الإدارة الاستراتيجيةتاعد تهيئة المؤسسة شر ا  أسا  ،ل اعتمههاد تخطههيط اسههتراتيجي فعههّ
 يلمن وضوح الر ية والأهداف من خلال ما يلي:

 المعنوية والسلوكية  التهي ة-أ
راتيجية ودورههها بأهميههة الإدارة الاسههت ،خاصة القيادات والإدارة العليهها ،ثل في ترسيخ قناعة أعلاء المؤسسةتتم

ين مصهههالم الأفهههراد وأهههههداف وتقويهههة الارتبهههاط بهههه  ،زيههههز روح الانتمهههاء والعمهههل الجمههههاعيوتع ،فهههي تحقيهههف الأههههداف
 .بما يدفعهم لبال الجهود اللازمة للمان استقرار المؤسسة ونموها ،المؤسسة

 
 

 
جامعة بسكرة، مجلة علوم  ،التسيير الاستراتيجي للمؤسسات  "مقاربات مفهومية وتحديات التنافسية"عبد المليس مزهودة، - 1

 . 90، ار التسييالاقتصادية و علوم 
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 الإدارية  التهي ة-ب
ات وإعههههداد التوجيههههه  ،اريههههة المناسههههبة لههههدى أعلههههاء المؤسسههههةتشههههمل التأكههههد مههههن تههههوفر المهههههارات والقههههدرات الإد

إلى جانب تحديد المسؤوليات وتوزيع الأدوار  ،ع ضمان وضوحها وقابليتها للتنفيام ،والتعليمات والقرارات اللازمة
 .بما يخدم عملية التخطيط الاستراتيجي

 الفنية والتحليلية  التهي ة  -ج

ليلهههها لاسهههتخلاا الهههدروس وتح ،قة فهههي مجهههال الإدارة الاسهههتراتيجيةتقهههوم علهههى الاسهههتفادة مهههن الخبهههرات السهههاب
وتنميهههة التفكيهههر الاسهههتراتيجي لهههدى العهههاملين بمههها يسهههاعدهم علهههى دراسهههة المشهههكلات واتخهههاذ القهههرارات  ،المسهههتفادة
 .المناسبة

 المعلومات التي تتطلبها الإدارة الاستراتيجية ونظام التخطيط الاستراتيجي  توفير-2
وذلههس مههن  ،دقيقههة بجملههة مههن الجوانههب الأساسههيةيستدعي تطبيف الإدارة الاسههتراتيجية امههتلاك المؤسسههة معرفههة 

ف الأمههر بالعناصههر الداخليههة  ،ية لممارسههة الإدارة الاسههتراتيجيةخههلال جمههع وتههوفير المعلومههات اللههرور  سههواء تعلههّ
 .للمؤسسة أو بالمتغيرات الخارجية المحيطة بها

 :وتشمل هاه المعلومات ما يلي
 .تحديد  بيعة المعلومات المطلوبة لخدمة أغرات الإدارة الاستراتيجية -
 .حصر المعلومات المتوفرة وبيان كيفية الاستفادة منها في دعم الممارسة الاستراتيجية -
 .التعرف على المعلومات غير المتاحة التي يستلزم توفيرها لإعداد الخطة الاستراتيجية -
 .تحديد مصادر الحصول على المعلومات، سواء كانت داخلية أو خارجية -
 .استخدام الأدوات والوسائل المناسبة لجمع المعلومات اللازمة للإدارة الاستراتيجية -
 .وضع الإجراءات التنظيمية الكفيلة بلمان الحصول على المعلومات المطلوبة بفعالية -

 استمرارية منهج التفكير الاستراتيجي  تحقيق  -3
التههي تحققههها  يتحقههف ترسههيخ التفكيههر الاسههتراتيجي مههن خههلال الممارسههات الفعليههة لههلإدارة الاسههتراتيجية والنتههائج

ولا تقتصههر  ،أهههم اسههتثماراتهاحيههث تاعههد اسههتمرارية هههاا التفكيههر لههدى أعلههاء المؤسسههة مههن  ،الخطههط الاسههتراتيجية
ياراعههى فههي الاجتماعههات وورش و  ،ا  دائما  يوجّه السلوك التنظيمههيبل تمتد لتصبم منهج ،على مرحلة إعداد الخطة

بمهها يجعههل فلسههفة وقههيم المؤسسههة قائمههة  ،ات واتخههاذ القههرارات الاسههتراتيجيةوعنههد مواجهههة المشههكلات والأزمهه  ،العمههل
 .على أسس التفكير الاستراتيجي

 :ويستلزم ذلس ما يلي
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 .ربط نظام الحوافز بممارسة الإدارة الاستراتيجية وتحقيف الأهداف والخطط الاستراتيجية -
إنشاء نظام معلومات متكامل يساعد على متابعة التغيرات الداخلية والخارجية وتوجيههه التكيههف معههها بمهها يخههدم   -

 .أهداف المؤسسة ورسالتها
تنميهههة مههههارات التفكيهههر المنهجهههي والر يهههة المسهههتقبلية لهههدى أعلهههاء المؤسسهههة لتعزيهههز التعامهههل الموضهههوعي مهههع  -

 .متغيرات البيئة
 .تطوير النظم الإدارية والتعليم التنظيمي وصياغة السياسات وقواعد العمل وفف منطف النتائج والمساءلة -
 إعطاء أولوية مستمرة للتخطيط الاستراتيجي لدى الإدارة العليا-4

مهههن خهههلال  ،ة العليههها ومنحهههها لهههه أولويهههة دائمهههةيتوقهههف نجهههاح التخطهههيط الاسهههتراتيجي علهههى مهههدى التهههزام الإدار 
 ،ذلههس فههي دعههم التفكيههر الاسههتراتيجي والمشههاركة الفعليههة فههي جميههع مراحلههه. كمهها يتجسههد  ،تخصيص الوقههت والجهههد
 .وتوفير مناخ إدار  محفّز يلمن تحقيف أهداف المؤسسة ورسالتها ،وتشجيع مشاركة العاملين

 الكاملة والدقيقة بعملية الإدارة الاستراتيجية ومنهج إعداد الخطة الاستراتيجية  المعرفة-5
كونهههات عمليهههة يتطلهههب تحقيهههف فعاليهههة نظهههام التخطهههيط الاسهههتراتيجي امهههتلاك أعلهههاء المؤسسهههة فهمههها  شهههاملا  لم

إدراك أهميههة ومتطلبههات تنفيههاها. ويتحقههف ذلههس مههن خههلال  ،ونتائجههها المتوقعههة ،ومراحلههها ،التخطههيط الاسههتراتيجي
التخطهههيط بصهههفة عامهههة والتخطهههيط الاسهههتراتيجي بصهههفة خاصهههة، وتهههوفير البيانهههات الأساسهههية المتعلقهههة بالمؤسسهههة 

 .وتطورها، وتحليل أوضاعها الحالية وإمكاناتها المتاحة
الفنيههة اللازمههة وتحديههد المههوارد الماديههة والبشههرية و  ،بمنهج التخطيط ومتطلبات فعاليته  كما يستلزم الأمر الإلمام

وبيههان  ،لمستخدمة في التخطههيط الاسههتراتيجيإلى جانب التعرف على المفاهيم والمصطلحات الأساسية ا  ،لتطبيقه
 1.أوجه التشابه والاختلاف والعلاقة فيما بينها

 المطلب الثاني: ماهية تسيير الموارد البشرية
 يخههدم بمهها العههاملين وتحفيههز وتطههوير باسههتقطاب يهههتم إذ ،المؤسسههة فههي أساسههيا   عنصرا    البشرية  الموارد  تسيير  ياعدّ 

 .لقدراتهم الأمثل الاستغلال خلال من الأداء تحسين في يساهم كما. أهدافها
 
 
 

 

، ا  2004 ،مصر  ، للنشر الدار الجامعية  ، "التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية " ،مصطفى محمود ابو بكر -1 
49-50 . 
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 ومفهومه لموارد البشريةا لتسيير أولا: التطور التاريخي
 التطور التاريخي:-1

حيث مرّت بعدة مراحل  ،   أنّ أهميتها تعاظمت بشكل ملحوظإلا   ،ارد البشرية وظيفة حديثة نسبياتاعدّ إدارة المو 
خاصة في نهايههة القههرن  ،عية والسياسية التي شهدها العالموتسميات تبعا  للتغيرات التاريخية والاقتصادية والاجتما

ن  ،المؤسسههة مههن مواجهههة تحههديات جديههدة العشههرين. وقههد انتقلههت مههن دور إدار  تقليههد  إلههى دور اسههتراتيجي يمكههّ
لتصههبم مههوردا  أساسههيا  يسهههم فههي تحقيههف البعههد الاجتمههاعي داخههل المؤسسههة. ويمكههن تلخههيص مراحههل تطورههها فيمهها 

 :يلي
 المرحلة الأولى: قبل الحرب العالمية الأولى

 .بل اقتصر الأمر على أنشطة بسيطة كالتوظيف والتكوين الأولي  ،اك إدارة متخصصة للموارد البشريةلم تكن هن
 المرحلة الثانية: ما بين الحربين العالميتين

وكهههان تركيزهههها الأساسهههي علهههى فهههرت الانلهههباط داخهههل  ،ة المسهههتخدمين فهههي المؤسسهههات الكبهههرى ظههههرت مصهههلح
 .المؤسسة

 1959–1950المرحلة الثالثة:  
ممهها أدى إلههى بههروز جانههب قههانوني يههههتم  ،اعيههة المتعلقهههة بالعمههلشهههدت هههاه الفتههرة تطههورا  فههي التشههريعات الاجتم

 .بتطبيف قوانين العمل
 1969–1960المرحلة الرابعة: 

حيههث أصههبم التركيهههز علههى تحسههين كفهههاءة  ،الجانههب الكمهههي إلههى الجانههب الكيفهههيانتقلههت المؤسسههة مهههن الاهتمههام ب
 .العاملين ورفع إنتاجيتهم من خلال التكوين والتطوير

 1985–1975المرحلة الخامسة:  
 ،والأجهههور ،مهههع زيههادة الاهتمههام بههالتوظيف ،شههرية كوظيفهههة أساسههية داخههل المؤسسههةتأكههدت مكانههة إدارة المههوارد الب

 .وتنظيم مدة العمل ،والتكوين
 1985المرحلة السادسة: ما بعد 
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والأزمههات  ،والعولمههة ،ةنتيجههة التحههولات التكنولوجيههة المتسههارع ،مههوارد البشههرية نحههو بعههد اسههتراتيجياتجهههت إدارة ال
مما فرت على المؤسسات الاهتمام بالعنصر البشر  ومراعاة تنوعه الثقافي  ،والتغيرات الديموغرافية  ،الاقتصادية
 1والاجتماعي.

 :تعريف تسيير الموارد البشرية-2
ومن بينها أنه مجموعة من الأنشطة التي تهدف إلى تنميههة  ،المقدمة لتسيير الموارد البشرية تعددت التعريفات

إذ تاقهههاس الفعاليهههة بمهههدى بلهههو  المنظمهههة  ،بمههها يسههههم فهههي تحقيهههف أههههدافها ،ة الأفهههراد العهههاملين داخهههل المنظمهههةفعاليههه 
 .لأهدافها المسطرة

دد والنوعيههة لخدمههة كمهها ياعههريف أيلهها  بأنههه العمليههة التههي تهههدف إلههى اسههتقطاب الأفههراد المناسههبين مههن حيههث العهه 
بمهها يلههمن بههالهم أقصههى جهههد ممكههن لتحقيههف النجههاح  ،تحفيههزهم والمحافظههة علههيهموالعمههل علههى   ،أهداف المنظمههة

 .والوصول إلى الأهداف المحددة
تسههعى إلههى  ،ياعههد وظيفههة أساسههية داخههل المنظمههة ومههن خههلال هههاه التعريفههات يتلههم أن تسههيير المههوارد البشههرية

 2حسن استغلال العنصر البشر  عبر مجموعة من الممارسات التي تهدف إلى تحقيف الأهداف بكفاءة وفعالية.
 ثانيا: أهمية واهداف تسيير الموارد البشرية

 البشرية:  أهمية تسيير الموارد-1
 ،ة الأساسههية فههي العمليههة الإنتاجيههةتسههتمد إدارة المههوارد البشههرية أهميتههها مههن كههون العنصههر البشههر  يمثههل الركيههز 

وهههو المحههرك الرئيسههي لبقيههة المههوارد داخههل المنظمههة. فنجههاح المؤسسههة وتفوقههها يعتمههدان بدرجههة كبيههرة علههى كفههاءة 
باعتبارهم    ،فراد من أولويات الإدارة الحديثةمواردها البشرية وقدرتها على الإبداع والابتكار. لالس أصبحت إدارة الأ 

 .أساس تحقيف الميزة التنافسية
 أهمية تسيير الموارد البشرية: -2

 :البشرية من خلال ما يلي تسيير المواردوتبرز أهمية 
 .الإسهام في رفع الإنتاجية وتحسين أداء العاملين-
 .تعزيز قدرة المؤسسة على التكيف والتجديد اعتمادا  على رأس مالها البشر  -

 

، ماكرة تخرج  لتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و التكوين أثناء الخدمة واثرهما على تحسين أداء الكفاءات بن عياد نجي، -1 
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، قسم العلوم التجارية، سنة   جامعة مستغانم،،  لنيل شهادة ماستر اكاديمي

 . 9، ا2018-2017
مجلة دراسات وابحاث اقتصادية في  ،اثر ممارسات تسيير الموارد البشرية في تفعيل حوكمة الشركات ، شقرون الورد  -2 

 12ا، 02،2021،  العدد ،الطاقات المتجددة 



النظري للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  الاطار                           لفصل الأول    ا  

11 

 

 1.ترسيخ قيم الالتزام والمشاركة لدى العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم-
 تسيير الموارد البشرية  أهداف

 .الوصول إلى أداء متميز عبر استقطاب الكفاءات القادرة على الإسهام في تحقيف أهداف المنظمة-
 .تعزيز دافعية العاملين وترسيخ التزامهم ومشاركتهم الفعالة وانتمائهم للمؤسسة-
 .إكساب المنظمة ميزة تنافسية مستدامة من خلال الاستثمار في رأس مالها البشر  -
 .توفير بيئة عمل ملائمة مع ضمان مكافأة الأفراد على جهودهم وإنجازاتهم-
 2.الحفاظ على المورد البشر  من خلال توفير اللمانات الاجتماعية والصحية-
 .السعي إلى استقطاب وجاب اليد العاملة التي تحتاجها المؤسسة-
 .تنمية مهارات العمال ومعارفهم وقيمهم ويجعلهم مصدرا  دائما  للإبداع والابتكار داخل المؤسسة-
 .تحسين الكفاءة الإنتاجية للعاملين وخفض تكاليف العمل-
 .اعتماد نظام أجور عادل ومتوازن يلمن توزيعا  منصفا  للرواتب بين العاملين-
 .ترسيخ روح التعاون والانسجام والتنسيف بين الجهود، مع تحفيز وإشراك العاملين في تحقيف أهداف المؤسسة-
حمايههة حقهههوق العمهههال والارتقهههاء بمسهههتواهم الثقهههافي وتوسهههيع فهههرا الهههتعلم، بمههها يعهههزز وعهههيهم ويسههههم فهههي تحقيهههف -

 3تطلعاتهم وأهداف المؤسسة معا.

 تسيير الموارد البشريةوالعوامل المؤثرة على ثالثا: الوظائف 
 .وظائف تسيير الموارد البشرية: 1

تعامههل المنظمههة  تلطلع إدارة الموارد البشرية بأداء مجموعة من الوظائف من خلال إعداد وتنفيهها سياسههات تههنظم
 :ومن أبرز هاه الوظائف ما يلي ،مع عنصرها البشر  

 : العملتحليل   -أ
 ،وتحديد المسؤوليات المرتبطة بها ،ا ومهامها الأساسية، ووصفها بدقةيتمثل في دراسة الوظيفة من حيث أنشطته

 .إضافة إلى تحديد المواصفات والمؤهلات المطلوبة في الشخص المرشم لشغلها
 

 
مجلة العلوم  ، عنابة )الجزائر(  جامعة باجي مختار  ،واقع ادارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية،  بوالشرش نور الدين- 1

 .263ا ،2016ديسمبر  27،العدد ، الانسانية و الاجتماعية
 . 10ا ، 2008 ،مصر جامعة القاهرة،  ، إدارة الموارد البشرية ،البرادعيليلى مصطفى  ،سمير محمد الوهاب-2 
 . 13-12، ا 2000 ،المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع  ، لبنان ،إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، برير كامل - 3
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 : البشريةتخطيط الموارد  -ب
من خلال تقدير   ،ى العاملة من حيث العدد والنوعيةتهدف هاه الوظيفة إلى تحديد احتياجات المنظمة من القو 

وضههع الحلههول و  ،ة بينهمهها لتحديههد الفههائض أو العجههزثم إجراء مقارنهه  ،لى العاملين ومعرفة العرت المتاحالطلب ع
 .وفف معايير فنية وإدارية محددة ،المناسبة لمعالجة ذلس

 : والتعيينالاختيار   -ج
نهههها بالاعتمهههاد علهههى  لبهههات تتمثهههل فهههي البحهههث عهههن الكفهههاءات المتاحهههة فهههي سهههوق العمهههل واختيهههار الأنسهههب م

بهههدف ضههمان وضههع الشههخص  ،خصههية وغيرههها مههن أسههاليب الاسههتقطابوالمقههابلات الش ،والاختبههارات ،التوظيههف
 .المناسب في المكان المناسب

 : الأجورتصميم نظام   -د
ة الوظهههائف وأهميتههها داخهههل يراعهههي قيمهه  ،بمههها يلههمن وجهههود نظههام عهههادل ومتههوازن يشههمل تحديههد مسهههتويات الأجههور 

 .مع الأخا بعين الاعتبار أوضاع سوق العمل والمقارنة مع المؤسسات المنافسة ،المنظمة

 : الحوافزتصميم أنظمة   -ه
طههها ورب ،ن خههلال إعههداد بههرامج حههوافز مناسههبةمهه  ،يهها  أو جماعيهها  يرتكههز علههى مكافههأة الأداء المتميههز سههواء كههان فرد

 .بما يحقف العدالة ويلبي احتياجات العاملين في إ ار تحقيف أهداف المؤسسة ،بمستوى الأداء العام للمنظمة

 : العاملينوضع أنظمة وخدمات مزايا  -و
ت ومهههنحهم مزايههها إضهههافية مثهههل مكافهههأت التقاعهههد والتأمينههها ،ايهههة الصهههحية والاجتماعيهههة للعهههاملينتتعلهههف بتهههوفير الرع

 1بما يعزز استقرارهم الوظيفي. ،الخاصة بالمرت والعجز والبطالة
 البشرية: على تسيير الموارد  العوامل المؤثرة  -2

بهههل تتههأثر بعههدة عوامههل يمكهههن  ،وظائفهههها المختلفههة لا تكههون مطلقههةان قههدرة إدارة المههوارد البشههرية علههى أداء  
 :توضيحها كما يلي
 :العوامل الاقتصادية

ى ممارسهههات إدارة المهههوارد تهههؤثر الحالهههة الاقتصهههادية العامهههة والظهههروف المحيطهههة بالمؤسسهههة بشهههكل مباشهههر علههه 
بينمهها تتجههه إلههى  ،شههطتها المتعلقههة بههالموارد البشههريةففي فترات الرواج تميل المنظمههات إلههى التوسههع فههي أن  ،البشرية

 
دار   ،دارة الموارد البشرية الاتجاهات الحديثة وتحديات الألفية الثالثة إ، إسحاق غالب محمود ، الشركة عطا الله محمد سير  - 1

 41-40ا ، 2015 ،1ط  الأردن ،عمان، والتوزيعالمنهجية للنشر 
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تقليصهههها خهههلال فتهههرات الركهههود. كمههها أن الارتفهههاع المسهههتمر فهههي مسهههتوى المعيشهههة يهههنعكس بهههدوره علهههى سياسهههات 
 .وممارسات إدارة الموارد البشرية

 :العوامل القانونية
توجيههه عمههل إدارة المهههوارد تلعههب القههوانين والتشهههريعات والأحكههام القلههائية والقهههرارات الإداريههة دورا  أساسههيا  فهههي 

والحهههد  ،مثهههل قههوانين الحههد الأدنهههى للأجههور ،إذ أصههبحت خاضهههعة لإ ههار قههانوني يهههنظم مختلههف جوانبههها ،البشههرية
 .والسياسات المرتبطة بحقوق الأفراد داخل بيئة العمل ،الأقصى لساعات العمل

 :العوامل الاجتماعية
كمهها تههؤثر التحههولات الكبههرى فههي أسههاليب  ،س بنيتههه الطبقيههة وقيمههه واتجاهاتهههيشهد المجتمع تغيههرات مسههتمرة تمهه 

ممهها  ،الدولههة فههي تنظههيم شههؤون الأفههرادخاصههة مههع اتسههاع دور ، المعيشة وأنماط التفكيههر علههى إدارة المههوارد البشههرية
 .ينعكس على سياسات المؤسسات في التعامل مع مواردها البشرية

 :العوامل التكنولوجية
إذ أدى التطههور المتسههارع فههي التكنولوجيهها  ، بقوة في إدارة الموارد البشههريةأصبم التقدم التكنولوجي عاملا  مؤثرا  

إضههافة إلههى التوسههع  ،تغيههر احتياجههات ومتطلبههات المنظمههاتنتيجههة ل ،ار تغييرات جوهرية في هاا المجالإلى إحد
 .المستمر في استخدام التقنيات الحديثة والاعتماد المتزايد على الأنظمة والحسابات الإلكترونية
 :ويمكن تصنيف العوامل البيئية المؤثرة على إدارة الموارد البشرية إلى مجموعتين رئيسيتين هما

 :العوامل الداخلية
ونظههرة الإدارة العليهها  ،مثل السياسات الإدارية العامههة ،ة من داخل بيئة العمل في المؤسسةوهي العوامل الناشئ

إضافة إلى حجم المؤسسة وإمكاناتها المتاحههة. كمهها تههؤثر  بيعههة  ،اهتمامها ب دارة الموارد البشريةومدى    ،للعاملين
 1.الهيكل التنظيمي ومكانة جهاز إدارة الموارد البشرية ضمنه في صياغة سياساتها وممارساتها

 :العوامل الخارجية
إذ لا يمكن للمنشأة أن تعمل  ،التي تشكل الإ ار الا  تعمل ضمنهوتتمثل في المؤثرات المحيطة بالمؤسسة و 

بمعزل عن المجتمع والبيئة التههي تنتمههي إليههها. لههالس يتعههين عليههها التكيههف مههع هههاه البيئههة وتحقيههف التههوازن بههين مهها 
 2يعرف بالنظام الداخلي للمؤسسة والنظام المفتوح الا  يربطها بمحيطها الخارجي.

 

 

 . 13ا، 2010المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، القاهرة،  ،دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية  ،عبد الفتاح مغربي-1 
 . 125، ا0020الجزائر،  ، الطبعة الأولى، ديوان المطبوعات الجامعية،ادارة الموارد البشرية صلاح عبد الباقي،-2 
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 ير الاستراتيجي للموارد البشريةالتسي: المطلب الثالث
 قدراتهم  تنمية بهدف ،الأفراد وإدارة المؤسسة أهداف بين ينسف منهجا   البشرية للموارد الاستراتيجي  التسيير  ياعتبر 

 .المؤسسة استمرارية وضمان الأداء مستوى  رفع على يعمل كما. بفعالية واستغلالها
 وخصائصه مفهوم التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  أولا:

 ير الاستراتيجي للموارد البشرية:يمفهوم التس-1
ياقصهههد بالتسهههيير الاسهههتراتيجي للمهههوارد البشهههرية ذلهههس الإ هههار الههها  يهههتم مهههن خلالهههه إعهههداد وصهههياغة القهههرارات 

ا مههههع  ،ين فههههي مختلههههف المسههههتويات التنظيميههههةالاسههههتراتيجية الخاصههههة بالعههههامل علههههى أن يكههههون ذلههههس منسههههجم 
 .الاستراتيجية العامة للمنظمة وتحت إشرافها

  تلس الأهداف ورسم استراتيجياتها باعتبارها وسيلة لبلو  ،ية تحديد رسالة المنظمة وأهدافهاكما ياعريف بأنه عمل
 1 .مع متابعة تنفيا هاه الاستراتيجيات وتقييم مدى التقدم ونتائج التطبيف ،في ظل بيئة متغيرة

اءمتههه مههع متغيههرات بمهها يلههمن مو  ،المرتبطههة بنظههام المههوارد البشههرية وياعههريف كههالس بأنههه عمليههة صههنع القههرارات
 2 بما يسهم في تحقيف أهدافها الاستراتيجية. ،م التوجهات الاستراتيجية للمنظمةودع ،البيئة المحيطة

 خصائص تسيير الاستراتيجي للموارد البشرية:-2
 3 :فيما يلي هوتتمثل أبرز خصائص

التركيز على البعد الاستراتيجي إلى جانب الاهتمام بالجانب التنفيا  والتشغيلي قصير المدى عند إدارة الموارد -
 .البشرية داخل المنظمة

ا استراتيجي ا يشكل عنصر ا أساسي ا في تحقيف التفوق والميزة التنافسية-  .اعتبار الموارد البشرية مورد 
التأكيهههد علهههى أهميهههة تحقيههههف التوافهههف والتكامهههل بهههين الإدارة الاسههههتراتيجية للمهههوارد البشهههرية والاسهههتراتيجية العامههههة -

 .للمنظمة
إلى جانب دراسة البيئة الداخليههة لإدارة المههوارد  ،ارجية بما تتلمنه من فرا وتحدياتمراعاة وتحليل البيئة الخ-

 .البشرية من حيث عناصر القوة واللعف
والعمل على ترسيخ ثقافة  ،الة لرفع مستوى الأداء التنظيمياعتبار الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية وسيلة فع-

 4تنظيمية داعمة ومحفزة لهاا الأداء.

 

 . 46-45، ا 2000أحمد سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية: منظور القرن الحاد  والعشرين، القاهرة: دار الكتاب،  -1 
  .نفس المرجع السابف ،مصطفى احمد السيد . د-2 
 . 8ا  ،1999 بعة  ،توزيع المكتبات بمصر والعالم العربي، " الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية "،عايدة سيد خطاب .د- 3
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 ثانيا: إشكالية التحول نحو التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  
بههههرز تحههههولان أساسههههيان فههههي الممارسههههات المرتبطههههة بتسههههيير المههههوارد البشههههرية داخههههل  1980منهههها حههههوالي سههههنة 

حيههث أصههبم العنصههر  ،ر المههوارد البشههريةالمؤسسات. تمثل الأول في الانتقههال مههن مجههرد تسههيير الأفههراد إلههى تسههيي
ممهها اسههتوجب إدارة فعالههة  ،المههال المههالي أو الأصههول الماديههة البشر  ياعد موردا  استراتيجيا  لا يقل أهمية عههن رأس

تقوم على التنسيف بين مختلف السياسات والتطبيقات المتعلقة بالأفراد. أما التحول الثاني فتمثل في الانتقال نحو 
أسهههم  Lorinoالمعرفههة مههن  ههرف  وهو تطور أحههدر فههي الفكههر التنظيمههي ،لاستراتيجي للموارد البشريةالتسيير ا

وظهههور مفههاهيم مثههل التسههويف الاسههتراتيجي والرقابههة  ،تراتيجي فههي مختلههف وظههائف المؤسسههةفههي تبنههي البعههد الاسهه 
 .الاستراتيجية والتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية

من التسههيير الاسههتراتيجي يعكس هاا التحول إدراكا  متزايدا  للدور المحههور  لوظيفههة المههوارد البشههرية ضهه   ،وعمليا  
حيث لم تعد وظيفههة تنفيايههة تقليديههة بههل أصههبحت شههريكا  فههي صههياغة الاسههتراتيجية وتنفيههاها. كمهها يركههز   ،للمؤسسة

على غرار ،ية العامة للمؤسسةهاا التوجه على تحقيف الانسجام بين سياسات الموارد البشرية والأهداف الاستراتيج
الوظائف الأساسية الأخرى كالإنتاج والتسويف والمالية. ويؤكد هههاا المسههار أن الانتقههال إلههى التسههيير الاسههتراتيجي 

وأسهههم فههي بههروز نمههاذج جديههدة تؤكههد أهميههة المههورد  ،جابة لعوامههل خارجيههة وضههغوط بيئيههةللموارد البشرية جههاء اسههت
 .البشر  كمصدر رئيسي لتحقيف الميزة التنافسية

يمكن أن تحقف المؤسسة فعالية أكبر عنههدما تههتمكن إدارة مواردههها البشههرية مههن تبنههي سياسههات وتطبيقههات قههادرة 
مههع تهههوفير مسههتوى التحفيهههز الههلازم لتلهههس  ،مهههن حيههث العهههدد والنوعيههة المطلوبهههة علههى تزويههدها بالكفهههاءات المناسههبة

 ،ولاسههيما الكفههاءات ،والبشههرية(أصههبحت المههوارد الداخليههة للمؤسسههة )الماليههة والماديههة  ،رالمههوارد. وفههي هههاا الإ هها
ممهها جعههل المههوارد البشههرية محههورا  رئيسههيا  فيههه.  ،ات وممارسات التسههيير الاسههتراتيجيتحتل مكانة أساسية في نظري

لمواكبههة  وبنههاء  علههى ذلههس، فهه ن الانتقههال إلههى التسههيير الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية يههوفر أدوات وأسههاليب ملائمههة
 1الا  يعتمد بدرجة أكبر على تنمية الموارد الداخلية وتعزيز الكفاءات. و متطلبات التسيير الحديث

  واهداف التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية ثالثا: أهمية
 د البشرية:ار ي للمو أهمية التسيير الاستراتيج -1
 .توضيم الر ية المستقبلية للعمل ورسم الصورة التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها -
 .تعزيز التفاعل مع البيئة على المدى البعيد وزيادة القدرة على التكيف مع التغيرات -

 
 .25ا ،2009عمان،  ، والطباعةدار الميسرة للنشر والتوزيع ، الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية  ،محمد سمير -4
أ روحة دكتوراه   ،الاقتصاديةالتسير الاستراتيجي وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسات  أثر ،اسملالي بحليه-1 

 . 94، ا 2005  ،جامعة الجزائر  ،دولة في العلوم الاقتصادية



النظري للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  الاطار                           لفصل الأول    ا  

16 

 

 .تبني أفكار إبداعية تسهم في تطوير القدرات وتحقيف تحسينات مستمرة-
 .دعم وتعزيز المركز التنافسي للمؤسسة وبناء قدرات تحقف نتائج إيجابية-
 .المساعدة في تحديد الحاجة إلى التغيير وترسيخ اعتباره فرصة للتطوير لا تهديدا  -
 .توفير أسس علمية ومنهجية لتخصيص الموارد والإمكانات بين وحدات المؤسسة-
 1تحسين الممارسة الإدارية من خلال التنسيف الفعال والرقابة على الأنشطة.-
 الأهداف التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية:  -2

 يتلم أن الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تهدف إلى تحقيف أهداف المؤسسة عبر وضع استراتيجية تفصيلية
 :وتشمل ما يلي ،متخصصة في شؤون الموارد البشرية

 .تحديد الغاية التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها في تعاملها مع العنصر البشر  داخل المؤسسة-
 .توضيم الر ية التي تعتمدها الإدارة لتوجيه ممارساتها في مجال الموارد البشرية-
 .تحديد الأهداف الاستراتيجية المتعلقة بتوظيف الموارد البشرية وتنميتها والمحافظة عليها-
وضهههع السياسهههات التهههي تسهههتند إليهههها إدارة المهههوارد البشهههرية فهههي اتخهههاذ القهههرارات والمفاضهههلة بهههين البهههدائل لتحقيهههف -

 .الأهداف الاستراتيجية
بما يلمن بلو  مسههتويات الأداء  ،لموارد وسد الفجوات في الكفاءاتإعداد الخطط الاستراتيجية اللازمة لتوفير ا-

 .المطلوبة
 2.اعتماد معايير للمتابعة والتقييم للتحقف من تنفيا الاستراتيجية وتحقيف النتائج المستهدفة-

وتؤسس  ،اتياجاتها من الكفاءات كما  ونوعوبالس تمكّن الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية المؤسسة من توفير اح
 إ ارا  لاتخاذ القرارات المتعلقة بالعنصر البشر  بما يخدم أهدافها العامة.

 رابعا: متطلبات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية
للرورية في يتطلب تطبيف مفهوم التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية إدراك المؤسسة لأهمية إحدار التغيرات ا

 :ومن أبرز هاه التغيرات ما يلي ،بيئة الموارد البشرية
تنميههة و  ،ولائهههم للمؤسسههة وأهههدافهامسههتوى مههن خههلال تعزيههز  ،تجاهههات العههاملين المرتبطههة بالعمههلقههيم واعههديل ت

وذلس عبر ترسيخ مبادئ العدالههة فههي المعاملههة وتحسههين أخلاقيههات وسههلوكيات العمههل.   ،نحو الأداء الجيددافعيتهم  
 

ا   ،2022/2023،قالمة 1945ما    8جامعة  ،مطبوعة في الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية ،لدكتورة زدور  أسماءا-1 
4-5. 
  ،)دراسة حالة عينة من الجامعة الجزائرية(داء الافراد في الجامعات أاثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على   ،مانع صبرينة-2 

 . 2015 ،، بسكرةر جامعة محمد خيل ماكرة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص: تنظيم الموارد البشرية،
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وتعزيههز روح  لديهم  بما يساهم في تحقيف الأمان الوظيفي كما يشمل ذلس تنمية قدرات العاملين وتطوير مهاراتهم
 .إضافة إلى تطوير نظام حوافز يتلاءم مع تطلعاتهم واحتياجاتهم المشروعة ،الالتزام والابتكار

من أجل  ،حيث أصبم من اللرور   ،مدير  الموارد البشريةكما تفرت هاه التغيرات ضرورة تطوير مهارات  
يقية وغيرههها مههن دراتهم  التخطيطية والتسههو قو  العمل على تطوير مهاراتهم ،الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة  إنجاح

 .بما يسهم في تحسين تعاملهم مع الفروق الفردية بين العاملين ،المهارات الحديثة
العاملين ومعالجة مشكلاتهم بشؤون بحيث لا يقتصر دورها على الاهتمام  ،لبشريةتطوير دور وظيفة الموارد ا

داخههل المؤسسههة، بههدلا   وتحديههد الأهههداف  بل يتعدى ذلههس إلههى المشههاركة الفعالههة فههي صههياغة الإسههتراتيجيات ،  فقط
 1من الاكتفاء بدور التنفيا.

 التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية بأداء المؤسسة الثاني: علاقةالمبحث 
 توضيم خلال من المؤسسة، وأداء البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير  بين  العلاقة   بيعة  المبحث هاا  يعالج

 الأهداف   تحقيف في  محوري ا  عنصر ا  البشر    المورد أصبم  حيث.  العاملين  كفاءة  تطوير في  الحديثة  السياسات  أثر
 البشرية  مواردها إدارة في متقدمة ممارسات اعتماد إلى المؤسسات تتجه لالس. التنافسية القدرة ودعم  الاستراتيجية

 .أدائها تحسين في يسهم بما
 المؤسسة  استراتيجيةتسيير الموارد البشرية ومستويات ترابطها مع   استراتيجية  الأول: تكوين المطلب 
 لتعزيههز المؤسسههة، أهههداف مههع يتماشههى بمهها البشههرية القههدرات توجيههه إلههى البشههرية المههوارد اسههتراتيجية تكههوين يهههدف
 .العامة المؤسسة واستراتيجية البشرية الموارد استراتيجية بين فعال ترابط وضمان الأداء

 تسيير الموارد البشرية    استراتيجيةتكوين   -أولا
 :.دراسة وتحديد متطلبات رسالة المنظمة1

ويساهم في عملية التسيير الاستراتيجي للمنظمة. ومن هاا  ،البشرية علوا  في الإدارة العلياياعدّ مدير الموارد 
المنطلهههف يتهههولى تحليهههل متطلبهههات تحقيهههف رسهههالة المنظمهههة باعتبارهههها الأسهههاس الههها  تقهههوم عليهههه. لهههالس فههه ن بنهههاء 

ويسههتلزم مههن مههدير المههوارد البشههرية امههتلاك  ،فهههم متطلبههات تنفيهها رسههالة المنظمههةاسههتراتيجية المههوارد البشههرية يبههدأ ب
 .ر ية واضحة وفهما  عميقا  لملمون الرسالة لأنها تعبّر عن التوجهات المستقبلية للمنظمة

 
 
 

،  1990 ، مجلة الملس سعود للعلوم الإدارية ،التدقيق الاستراتيجي لإدارة القوى الإستراتيجية"،نبغة زهير الصبا  وعبد العزيز بو - 1
 . 285ا 
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 .دراسة وتحليل البي ة:2
 :البي ة الداخلية -أ

يهدف تحليل البيئة الداخلية إلى تحديد نقاط القوة واللعف في قدرات الموارد البشرية الحالية، وتقييم مدى قدرتها 
 .على تلبية متطلبات تنفيا استراتيجية المنظمة ورسالتها المستقبلية

 :البي ة الخارجية  -ب
يركههز تحليههل البيئههة الخارجيههة علههى تحديههد الفههرا والتهديههدات التههي قههد تواجههه المنظمههة، وذلههس مههن خههلال إجههراء 

 :دراسات ميدانية تشمل
 .متابعة التغيرات البيئية التي تؤثر في نشاط المنظمة وأدائها -
 .جمع المعلومات المتعلقة بالبيئة بشكل مستمر والعمل على تحليلها -
 .وضع استراتيجية جديدة أو تطوير الاستراتيجية الحالية:3

استنادا  إلى نتائج التحليل البيئي السابف، يتم إعداد استراتيجية حديثة لإدارة الموارد البشرية أو العمل على تحسين 
 .الاستراتيجية القائمة بما يحقف التوافف مع استراتيجية المنظمة وأهدافها العامة

 .إعداد استراتيجية جديدة أو تطوير الاستراتيجية الحالية لوظائف إدارة الموارد البشرية:4
جيات تقههوم إدارة المههوارد البشهههرية برسههم اسههتراتيجيتها وتطبيقهههها داخههل المنظمهههة مههن خههلال مجموعهههة مههن الاسهههتراتي

 :وهي ،الوظيفية
 .استراتيجية تصميم وتحليل العمل1.
 .استراتيجية تخطيط الموارد البشرية2.
 .استراتيجية الاستقطاب والاختيار3.
 .استراتيجية التعيين4.
 .استراتيجية تقييم الأداء5.
 .استراتيجية التعليم والتدريب والتطوير6.
 .استراتيجية المسار الوظيفي7.
 .استراتيجية الرواتب والأجور8.
 .استراتيجية السلامة المهنية9.

 استراتيجية الحوافز10.
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 .تنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية:5
ينبغههي أن يتسههم تنفيهها اسههتراتيجية إدارة المههوارد البشههرية بالمرونههة الكافيههة لإدخههال التعههديلات اللازمههة وفقهها  لمهها 
يستجد من متغيرات في البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة. فتنفيا الاسههتراتيجية يتطلههب إعههداد سياسههات وأنظمههة 

بهههدف تحويههل التوجهههات الاسههتراتيجية إلههى ممارسههات  ،ميم برامج خاصههة بههالموارد البشههريةإضافة إلى تص  ،ئمولوا
 :تطبيقية على أرت الواقع. ومن أهم هاه السياسات والأنظمة والبرامج ما يلي

 .سياسات الاختيار والتعيين والحوافز وعلاقات العمل وغيرها ▪
 .أنظمة تقييم الأداء والتأديب والاتصالات وغيرها ▪
 .برامج التعليم والتدريب والتنمية والمزايا الوظيفية وغيرها ▪
 :.متابعة وتقييم استراتيجية إدارة الموارد البشرية6

يعتمههد تقيههيم ومتابعههة اسههتراتيجية إدارة المههوارد البشههرية علههى مههدى مسههاهمة نتههائج تنفيههاها فههي تحسههين فاعليههة 
وتحقيف  ،ة ومستوى الأداء التنظيمي من جهةالأداء التنظيمي. ونظرا  للعلاقة المباشرة بين نجاح تنفيا الاستراتيجي

ي متميههز أهداف المنظمة الكلية مههن جهههة أخههرى، فهه ن نجههاح اسههتراتيجية المههوارد البشههرية يعنههي تحقيههف أداء تنظيمهه 
مما يسهم في بلو  أهداف المنظمة واستراتيجياتها. وياعدّ الأداء التنظيمي المسؤول   ،ةعلى مستوى العنصر البشري

 1وتحقيف اندماجهم وولائهم للمنظمة ،رضا العاملين وسعادتهم في العمل عن هاا الإنجاز من خلال تعزيز
 ثانيا: مستويات الترابط بين تسيير الموارد البشرية واستراتيجية المؤسسة

ا مهها يههتم إعههداد الاسههتراتيجية علههى مسهه  حيههث توجههد أربعههة مسههتويات لمههدى  ،توى الإدارة العليهها داخههل المؤسسههةغالبهه 
 :ويمكن توضيحها كما يلي ،بشرية وعملية إعداد الاستراتيجيةالترابط بين وظيفة الموارد ال

 : الإداري الارتباط  -1
إذ  ،شرية وعملية التخطههيط الاسههتراتيجييمثل هاا المستوى أدنى درجات الارتباط بين وظيفة تسيير الموارد الب

ينحصر دور الموارد البشرية في متابعة الأنشطة اليومية دون المشههاركة فههي القلههايا الاسههتراتيجية. كمهها أن مههدير 
إضههافة إلههى أن عمليههة التخطههيط  ،ت للنظههر فههي الجوانههب الاسههتراتيجيةالموارد البشههرية لا تتههاح لههه الفرصههة أو الوقهه 

ا عن مساهمة هاه الوظيفة  .الاستراتيجي تتم بعيد 
 

 

 

جامعة ابي بكر بلقايد ، الدكتوراماكرة تخرج لنيل شهادة ، التسيير الاستراتيجي للكفاءات في اطار الإدارة الجزائرية، دولي لخلر -1 
 . 58-54ا  ، 2014/2013 ة،الاقتصاديقسم العلوم ، كلية العلوم الاقتصادية التجارية و علوم التسيير ، تلمسان
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 : الواحدالارتباط ذو الاتجاه  -2
المسههؤولة في هاا المسههتوى تتههولى وحههدة إعههداد الاسههتراتيجية وضههع الخطههة الاسههتراتيجية ثههم تقههوم بهه بلا  الجهههة 

حيههث يقتصههر دور هههاه الأخيههرة علههى تصههميم الأنظمههة والبههرامج التههي تسههاعد علههى تنفيهها  ،عن المههوارد البشههرية بههها
إلا أن قلاياها لا تؤخا بعههين الاعتبههار أثنههاء مرحلههة إعههداد  ،همية الموارد البشرية في التنفياالخطة. ورغم إدراك أ 

 .الاستراتيجية
 : الاتجاهينالارتباط ذو  -3

ويتم ذلس عبر ثلار مراحل متتابعة: أولا  يقوم   ،لبشرية أثناء إعداد الاستراتيجيةيسمم بمشاركة قلايا الموارد ا
راسههة ثههم يقههوم هههؤلاء بد ،بالبدائل الاسههتراتيجية المطروحههة فريف إعداد الاستراتيجية ب علام مسؤولي الموارد البشرية

وأخيههر ا بعههد اعتمههاد الاسههتراتيجية تاحههال إلههى مسههؤولي المههوارد البشههرية لتصههميم البههرامج  ،تلس البدائل وتقديم نتائجهم
 .اللازمة لتنفياها. ويعكس هاا وجود اعتماد متبادل بين التخطيط الاستراتيجي ووظيفة الموارد البشرية

 : المتكاملالارتباط  -4
حيههث ياعههد مسههؤول المههوارد البشههرية علههو ا  ،ميكيههة قائمههة علههى التفاعههل المسههتمريمثههل هههاا المسههتوى علاقههة دينا

فاعلا  ضمن فريف الإدارة العليا. وفي المؤسسات التي تعتمد هاا المستوى يتم دمج أنشطة الموارد البشرية مباشرة 
 في عمليتي إعداد وتنفيا الاستراتيجية.

 على استراتجية تسيير الموارد البشرية  الاستراتيجيةانعكاسات بدائل   المطلب الثاني:
إذ  ،ستراتيجية تسيير الموارد البشههريةمعين، ف ن ذلس يؤثر مباشرة في إ استراتيجيعند اختيار المؤسسة لبديل  

يفرت تكاملا  بين توجهات المؤسسة العامة وتوجهات إدارة الموارد البشرية. ومن خلال هاا التكامههل يمكههن إبههراز 
 1 :على سياسات وممارسات تسيير الموارد البشرية كما يلي الاستراتيجيةانعكاسات البدائل 

 :النمو والتوسع  استراتيجية. 1
في ارتفاع حجم المبيعات ويتجلى ذلس  ،يف زيادة ملموسة في أداء المؤسسةالتوسع إلى تحق  استراتيجيةتهدف 
أو  ،أو تقههديم منتجههات وخههدمات جديههدة ،سههواء عبههر تطههوير المنتجههات الحاليههة ،ة الحصههة السههوقيةوزيههاد ،والأربههاح

مههن خههلال التخطههيط  ،ثيههف أنشههطة إدارة المههوارد البشههريةتك الاسههتراتيجيةدخههول أسههواق جديههدة. ويسههتلزم تبنههي هههاه 
 واختيههار ،هههاه الوظههائف وتحديههد متطلبههات شههغل ،مههن العههاملين فههي الوظههائف الجديههدة لتحديد احتياجههات المؤسسههة

 

أ روحة دكتوراه في العلوم   ،دراسة ميدانية المسيلة -التخطيط الإستراتيجي لتنمية الموارد البشرية المحلية  ،جميعنبيلة -1 
 . 103ا  ،2016-2015جامعة محمد بوضياف المسيلة  ،الشيير كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ،التجارية
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ووضههع سياسههات انتقههاء فعّالههة. كمهها يتطلههب التوسههع فههي أسههواق مختلفههة  ،صههادر وأسههاليب الاسههتقطاب المناسههبةم
 .تطوير المهارات الأساسية للعاملين بما يتلاءم مع متطلبات المرحلة الجديدة

 :الاستقرار  استراتيجية. 2
وتاعتمههد غالبهها   ،حاليههة دون إدخههال تغييههرات جوهريههةمحافظههة المؤسسههة علههى أنشههطتها ال  الاسههتراتيجيةتعني هاه  

بههل يشههمل  1،خهها ر. ولا يعنههي الاسههتقرار الجمههودفههي بيئههات تتسههم بالاسههتقرار أو فههي المؤسسههات التههي تتجنههب الم
 ،وتعزيهههز بهههرامج التهههدريب والتنميهههة ،شهههرية عبهههر تقليهههل عمليهههات الاسهههتقطابتحسهههين الأوضهههاع الداخليهههة للمهههوارد الب

وتحفيهههز العهههاملين للحفهههاظ علهههى مسهههتويات الأداء الحاليهههة. كمههها ينبغهههي أن تركهههز أنظمهههة تقيهههيم الأداء علهههى دعهههم 
 2.السلوكيات التي تلمن الاستمرارية والاستقرار اعتمادا  على الخبرات السابقة

 :الانكماش  استراتيجية. 3
بههههدف إعهههادة التهههوازن  ،لأداءعنهههدما تواجهههه صهههعوبات أو تراجعههها  فهههي ا الاسهههتراتيجيةتلجهههأ المؤسسهههات إلهههى ههههاه 

وقههد  ،وخفههض التكههاليف ،وإعههادة هيكلههة القههوى العاملههة ، تشههمل إجراءاتههها تقلههيص حجههم النشههاطوتحسههين الكفههاءة. و 
تمتد إلى تجميد الأجور أو تقليص برامج التدريب أو إنهاء بعض الخدمات. وفي هاه المرحلة تتجه إدارة المههوارد 

ووضهههع بهههرامج تدريبيهههة لرفهههع مههههارات  ،، والحفهههاظ علهههى الكفهههاءات الأساسهههيةالبشهههرية إلهههى ترشهههيد اسهههتخدام المهههوارد
 3إضافة إلى اعتماد سياسات تحفيزية تقلل من تسرب الموارد البشرية. ،ين وتمكينهم من أداء مهام متعددةالعامل

 التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  الثالث: نماذجالمطلب  
 ووسههيلة ،ا يسههاهم فههي تحقيههف أهههداف المؤسسههةنظههر ا لكههون التسههيير الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية مههدخلا  أساسههي  

سههيتناول فههي هههاا المطلههب أهههم النمههاذج التقليديههة والحديثههة للتسههيير الاسههتراتيجي  ،فعّالههة لإحههدار التغييههر الإيجههابي
بمهها يههدعم تحقيههف  ،تنمية الموارد البشرية والكفاءاتللموارد البشرية. إذ يعتبرها العديد من الباحثين مدخلا  لتحقيف 

 .أداء تنافسي متميز في ظل اقتصاد قائم على الكفاءات والمعرفة والجودة
 
 

 

دراسة حالة المؤسسة   -الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مدخل لمواجهة تحديات بي ة الأعمال في الجزائر  ،مصنوعةأحمد -1 
رسالة ماجستير في علوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم   ، BCRاللوالب السكاكين والصنابير الو نية لإنتاج 

 .324ا، 2007-2006،الشلف ،بوعليجامعة حسيبة بن  ،التسيير 
 123ا، ذكرهمرجع سبف  ،مصنوعةأحمد -2 
دراسة ميدانية في الشركة   -دور الخيارات الإستراتيجية في تحقيق المزايا التنافسية  ،  ه علي نايل ،إبراهيمخالد عبد الله - 3

 .389، ا 2015،  13العدد   7المجلد   ،والإداريةمجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية  ،  العامة لصناعة الحراريات
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 . نموذج التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية1
وياعههد مههن أكثرههها تنههاولا  فههي  ،ر الاسههتراتيجي للمههوارد البشههريةياصنيف هاا النموذج ضمن النماذج الكلاسيكية للتسيي
 أساسيتين:الدراسات والأبحار. وقد مرّ بتطور عبر مرحلتين 

ا بالتسههيير انصبّ اهتمههام البههاحثين علههى مقاربههة تخطههيط المههوارد البشههرية التههي عارفههت  ،في المرحلة الأولى غالبهه 
ا واسههع ا1970–1960للموارد البشرية. وقههد أثههارت هههاه المقاربههة خههلال الفتههرة )  التنبئي  باعتبههار أن تسههيير ،( نقاشهه 

ا من  إلههى بههروز  ،تداء  من ثمانينيههات القههرن الماضههياب استراتيجية المؤسسة. وهاا ما أدىالموارد البشرية ياعد جزء 
مقاربة التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية، التي تهدف إلى تمكين المؤسسة من تههوفير احتياجاتههها مههن المههوارد 

 .بما يخدم تحقيف أهدافها الاستراتيجية ،العدد والنوعية في الوقت المناسبالبشرية من حيث 
 ،القائمههههة علههههى التسههههيير الاسههههتراتيجي "هارفللللارد" وقههههد تعههههزز تطههههور هههههاه المقاربههههة بفلههههل إسهههههامات مدرسههههتي 

 ،يههد المسههؤوليات والمهههام التسههييريةالمرتكزة على العلاقات الإنسانية. حيههث تلتقههي المدرسههتان فههي تحد  و"ميتشغان" 
واقتراح نماذج لإدارة الموارد البشرية اللازمة لتحقيف أهداف المؤسسة. كما تؤكدان على أهمية تحقيف التوافف بين 

بحيههث يانظههر إليههه كعمليههة يههتم مههن  ،سة ضمن إ ههار التخطههيط الاسههتراتيجيالاستراتيجية الداخلية والخارجية للمؤس
 .خلالها دمج إدارة الموارد البشرية مع باقي الوظائف التسييرية بما يلمن بلو  أهداف المؤسسة

 نموذج محاسبة الموارد البشرية .2
من أبرزها حاجة المؤسسات إلى نظام معلومات يتيم  ،خلال السبعينيات نتيجة عدة عواملظهر هاا النموذج  

ا بنمهههوذج التخطهههيط  متابعهههة تكلفهههة المهههوارد البشهههرية وتقهههدير قيمتهههها الاسهههتثمارية. وقهههد تطهههور ههههاا النمهههوذج مهههدعوم 
 .الاستراتيجي للموارد البشرية

يركز هاا النموذج على معالجة المعلومههات الاقتصههادية والماليههة فههي إ ههار الفلسههفة المحاسههبية التههي تنظههر إلههى 
لقهههة بهههالموارد المهههوارد البشهههرية باعتبارهههها أصهههولا  بشهههرية. ويههههدف إلهههى تهههوفير البيانهههات والمعلومهههات اللهههرورية المتع

 كمههها يسهههاهم فهههي قيهههاس تكلفهههة ههههاه المهههوارد، ممههها يسهههاعد الإدارة علهههى اختيهههار الأفهههراد ذو   ،البشههرية فهههي المؤسسهههة
الكفاءات والمهارات المناسبة وتدريبهم وتحفيزهم. ويسعى كالس إلى إرساء نظههام محاسههبي ملائههم يههوفر المعطيههات 

 .اللازمة لاتخاذ القرارات التي تحقف الاستخدام الأمثل والتوظيف الرشيد للعنصر البشر  داخل المؤسسة
 نموذج تسيير الكفاءات .3

طههيط حيث ياعد كلٌّ من التخ ،ارتبا  ا وثيق ا بتسيير الكفاءاتأصبم التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية يرتبط 
وتقييم الأداء نماذج أساسية لهاا التوجه الا  يركز على كفاءات  ،والتنمية والتكوين ،الاستراتيجي للموارد البشرية

ا فههي اسههتقطاب المههوارد البشههرية وتنميههة كفاءاتههها. ويجعههل نمههوذج  ا تنظيميهه  المؤسسة. كما يمثل هاا النموذج إسهام 
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إذ يتههيم دمههج  ،رد والأصههول الاسههتراتيجية للمؤسسههةالكفاءات من استراتيجية الموارد البشههرية أداة فعّالههة لخلههف المههوا
 .كفاءات العاملين داخلها بما يؤد  إلى توليد معارف جديدة وتعزيز القدرات والمهارات المتاحة والمتراكمة

حيث يركههز  ،يير الاستراتيجي للموارد البشريةياعد نموذج تسيير الكفاءات من النماذج الحديثة في التس  ،وأخير ا
على القدرات والكفاءات التسييرية والتنظيمية بوصفها عنصر ا أساسههي ا فههي تحقيههف كفههاءة المؤسسههة. كمهها يمههنم هههاا 

بمهها يسهههم فههي  ،ويعزز استقلالية العههاملين ،ن عبر مختلف المستويات التنظيميةالنموذج مسؤوليات أوسع للمسيري
 .بناء القدرات التنافسية للمؤسسة. ونظر ا لأهمية هاا النموذج، سيكون محور دراستنا

 نموذج تسيير المعرفة .4
ا اسههتراتيجي ا يسهههم حسههن تسههييره فههي تحقيههف ميههزة تنافسههية للمؤسسههة. وقههد سههاهمت الدراسههات  تاعههدّ المعرفههة مههورد 

الهههها  يشهههههمل مجموعههههة مهههههن الأسههههاليب التنظيميهههههة ، ة فهههههي تطههههوير مفههههههوم تسههههيير المعرفهههههةوالممارسههههات التسههههييري
مههع  ،ها داخههل المؤسسههةوالتكنولوجيههة الهادفههة إلههى إنتههاج المعرفههة وتجميعههها وتنظيمههها وتخزينههها ونشههرها واسههتثمار 

ضمان سهولة الوصول إليها عند الحاجة. كمهها تههرتبط عمليههة تثمههين المههوارد البشههرية والكفههاءات بمههدى القههدرة علههى 
 .إدارة المعرفة بفعالية

 نموذج تسيير الجودة الشاملة.5
حيههث يشههكل مهههدخلا  شههاملا  يهيههه   ،يير الاسهههتراتيجي للمههوارد البشهههريةياعههد هههاا النمهههوذج مههن أبهههرز نمههاذج التسهه 

ا علهههى  ،المشهههاركة الجماعيهههة داخهههل المؤسسهههة المهههوارد البشهههرية والكفهههاءات لبيئهههة عمهههل قائمهههة علهههى ويرتكهههز أساسههه 
 .التحسين المستمر بهدف الارتقاء بالأداء وتلبية متطلبات العملاء

ا  يركههز علههى تقههديم قيمههة للعميههل مههن خههلال تههوفير بيئههة تههدعم التطههوير المسههتمر لمهههارات  تسههييراويمثههل نظامهه 
بما يسهههم فههي تحقيههف أهههداف  ،ميل وتعزيز العمل الجماعيمع الالتزام برضا الع ،وقدرات الموارد البشرية وتنميتها
 1المؤسسة واكتساب ميزة تنافسية.

 نموذج تنافسية الموارد البشرية6.
 ،طيط الإستراتيجي للموارد البشريةظهر نموذج تنافسية الموارد البشرية نتيجة الانتقادات الموجهة لنموذج التخ

ا بنموذج مرونة الموارد البشههرية. ويرتكههز  ،موليةمما أدى إلى البحث عن نموذج أكثر مرونة وش لالس ياعرف أيل 
هاا النموذج على توجيه أنشطة إدارة المههوارد البشههرية لههدعم الإسههتراتيجية التنافسههية للمؤسسههة وتعزيههز قههدرتها علههى 

 .تحقيف التميز والتنافس في بيئتها

 
الملتقى  ،الأهمية الاستراتجية للموارد البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق الميزة التنافسية، بلالي احمد ،سملالي يحظيه-  1

 4ا ،جامعة ورقلة، 2004مارس  09-10،الدولي حول التنمية البشرية وفرا الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية
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مههن خههلال  ،للإسههتراتيجية التنافسههية للمؤسسههة عد وسيلة داعمههةإدارة الموارد البشرية ت كما يؤكد هاا النموذج أن
مفههاهيم مثههل التههرابط  تطههوير علاقههة تفاعليههة بينههها وبههين مختلههف السياسههات الوظيفيههة الأخههرى. ويعتمههد ذلههس علههى

حيههث تتشههكل الخيههارات الإسههتراتيجية نتيجههة التفاعههل بههين  ،والتغييههر التنظيمههي ،والتفههاوت الجمههاعي ،الإسههتراتيجي
الفرا المتاحة وإمكانات الموارد البشرية داخل المؤسسة. وبالتالي ف ن الطابع الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية 

 1يتحقف من خلال قدرتها على التكيف مع التغيرات والتحديات التي تواجه المؤسسة.
 هم نماذج التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية أ: (02رقم ) الشكل

 
 
 
 
 
 

 
 من اعداد الطالبتين  المصدر:

 العلمية للبحث  الفجوة زبراإو المبحث الثالث: الدراسات السابقة 
من خلال هاا المبحث سنتطرق الى اهم الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة والتي ساهمت في اثراء 

 موضوع الدراسة باللغتين العربية والأجنبية مع ابراز الفجوة العلمية للدراسة 

 الدراسات السابقة  :المطلب الاول
  :الدراسات باللغة العربية -أولا

بللوادر خالللد علللي الأزوري، دراسللة بعنللوان: دور التخطلليط الاسللتراتيجي للمللوارد البشللرية فللي تحقيللق تميللز  -1
، جامعللة الملللد عبللد العزيللز، جللدة، المملكللة العربيللة السللعودية، رسللالة مقدمللة 2022الأداء المؤسسللي، سللنة 

وتمثلت إشكالية الدراسة في: ما دور التخطيط الاسههتراتيجي  لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير.
للموارد البشرية في تحقيف تميز الأداء المؤسسي بالإدارة العامههة للتعلههيم بمحافظههة جههدة؟ وافترضههت الدراسههة وجههود 

 

نماذج إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية: قضايا تطبيقية في إدارة الموارد البشرية   ،لأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العاليا-1 
 11:10على الساعة  ،2620-04-11تصفم يوم  ، ;http://www.abahe.co.uk ،الاستراتيجية 

نموذج التخطيط الاستراتيجي  

 للموارد البشرية 

 نموذج تنافسية الموارد البشرية 

 نموذج محاسبة الموارد البشرية 

 نموذج تسيير الكفاءات 

 نموذج تسيير المعرفة 

 نموذج تسيير الجودة الشاملة 

نماذج التسيير 

 الاستراتيجي
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علاقات إيجابية بين أبعاد التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وتميههز الأداء المؤسسههي، مههع وجههود فههروق تعههزى 
للمتغيرات الشخصية والوظيفية للموظفين. وهههدفت إلههى التعههرف علههى دور التخطههيط الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية 
فهههي تحقيهههف تميهههز الأداء المؤسسهههي مهههن وجههههة نظهههر المهههوظفين بهههالإدارة العامهههة للتعلهههيم بمحافظهههة جهههدة. واعتمهههدت 
الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، بالاستناد إلى المصادر الثانوية في الجانب النظر ، والاستبانة الإلكترونية أداة  
رئيسههية لجمههع البيانههات مههن المههوظفين والإداريههين بمختلههف المسههتويات الإداريههة. وتوصههلت الدراسههة إلههى وجههود دور 

طيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيف تميز الأداء المؤسسي، ووجود علاقة ارتبا ية إيجابية بههين مهم للتخ
أبعهههاده المختلفهههة وتميهههز الأداء، مهههع عهههدم وجهههود فهههروق ذات دلالهههة إحصهههائية فهههي اسهههتجابات المهههوظفين. وأوصهههت 
بلرورة الاستمرار فههي تطبيههف التخطههيط الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية، والعمههل علههى تطههوير أبعههاده بمهها يسهههم فههي 

 .تحديد احتياجات الإدارة من الموارد البشرية وتحسين كفاءة وأداء العاملين
عباسللة جلللال عبللاس محمللد الأمللين، دراسللة بعنللوان: تقيلليم الأداء كللأداة فعالللة فللي التسلليير الاسللتراتيجي  -2

، 2021/2022للموارد البشرية: دراسلة حاللة المؤسسلة الاستشلفائية العموميلة "شلي "يفلارا" بمسلتغانم، سلنة 
. وتمثلههت إشههكالية جامعللة عبللد الحميللد بللن بللاديس، مسللتغانم، مللذكرة مقدمللة لنيللل شللهادة الماسللتر الأكللاديمي

ا للوصههول إلههى تسههيير اسههتراتيجي للمههوارد البشههرية؟ وهههدفت إلههى  الدراسههة فههي: هههل يعتبههر نظههام التنقههيط وحههده كافيهه 
التعرف على سلبيات نظام التنقيط فههي المؤسسههات الصههحية ومههدى فعاليتههه فههي دعههم التسههيير الاسههتراتيجي للمههوارد 
البشههرية، مههع استكشههاف آليههات تقيههيم أكثههر فعاليههة لتحسههين إدارة المههوارد البشههرية. واعتمههدت الدراسههة علههى المههنهج 
ا  الوصههفي التحليلههي، وأجريههت بالمؤسسههة الاستشههفائية العموميههة "شههي غيفههارا" بمسههتغانم باعتبارههها مستشههفى عموميهه 

ا لقطاع الصحة بالجزائر. وتوصلت الدراسة إلى أن نظام التنقيط المعتمد غير فعال، ويحد من فعالية تسيير  تابع 
 الموارد البشرية، ويؤثر سلب ا في الأداء والخدمات، نتيجة عدم ربطه بالتكوين والترقية والمسار المهني للعاملين

جللديلي كللوثر، وبللن سللاكتة مباركللة، دراسللة بعنللوان: اسللتراتيجية إدارة المللوارد البشللرية ودورهللا فللي تحسللين  -3
، جامعلة 2021/2022تبسلة، سلنة  –أداء المؤسسة الجزائرية: دراسة ميدانية بمديريلة وحلدة البريلد الولائيلة 

وتمثلههت إشههكالية الدراسههة فههي: مهها دور  (.LMDتبسللة، مللذكرة مقدمللة لنيللل شللهادة الماسللتر ) –العربللي التبسللي 
تبسههههة؟  –اسهههتراتيجية إدارة المهههوارد البشههههرية فهههي تحسههههين أداء المؤسسهههة الجزائريهههة بمديريههههة وحهههدة البريههههد الولائيهههة 

وافترضت الدراسة أن اسههتراتيجية إدارة المههوارد البشههرية تسههاهم فههي تحسههين أداء المؤسسههة، وأن سياسههات الاختيههار 
والتعيههين، والتهههدريب والتطهههوير، والتحفيههز، تسههههم فهههي رفههع مسهههتوى الأداء. وههههدفت الدراسههة إلهههى الكشهههف عهههن دور 
اسهههتراتيجية إدارة المهههوارد البشهههرية فهههي تحسهههين أداء المؤسسهههة، مهههن خهههلال بيهههان أثهههر سياسهههة الاختيهههار والتعيهههين، 

 –وحههدة البريههد الولائيههة  والتدريب والتطوير، ونظام التحفيز في تحسين الأداء المؤسسي. وأجريت الدراسة بمديريههة
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تبسة، باعتبارها الجهة المسههؤولة عههن تنظههيم وإدارة خههدمات البريههد علههى مسههتوى الولايههة، وتوصههلت إلههى أن سياسههة 
الاختيار والتعيين تسهم بفعالية في تحسين الأداء، كما يعزز التدريب والتطوير كفاءة الموظفين ويؤثر إيجاب ا فههي 
الأداء المؤسسههي، ويسهههم نظههام التحفيههز فههي تشههجيع المههوظفين علههى إتقههان مهههامهم، ممهها يرفههع مههن مسههتوى الأداء 

 العام.
شقرون الوردي، دراسة بعنوان: أثر ممارسات تسيير الموارد البشرية فلي تفعيلل حوكملة الشلركات: دراسلة  -4

. وتمثلههت إشههكالية الدراسههة فههي: مهها ، جامعة عين تموشنت2021باتنة، سنة  –حالة شركة إسمنت عين التوتة 
باتنههة؟ وافترضههت  –مههدى تههأثير ممارسههات تسههيير المههوارد البشههرية فههي تفعيههل حوكمههة شههركة إسههمنت عههين التوتههة 

الدراسة أن لممارسات تخطيط وتوظيف الموارد البشرية وتطويرها، والتعويض والتحفيز، والأمن والسلامة المهنيههة 
أثر ا ذا دلالة إحصائية في تفعيل حوكمة الشركة. وهدفت إلى التعرف على مستوى تسيير المههوارد البشههرية بشههركة 
إسمنت عين التوتة، وقياس مدى وعي إ اراتها بأهمية تطبيههف حوكمههة الشههركات. واعتمههدت الدراسههة علههى المههنهج 

ناعية الوصههفي التحليلهههي، وأجريهههت علهههى مسهههتوى شهههركة إسهههمنت عههين التوتهههة بولايهههة باتنهههة، باعتبارهههها مؤسسهههة صههه 
جزائريهههة متخصصهههة فهههي إنتهههاج الإسهههمنت. وتوصهههلت إلهههى أن إ هههارات الشهههركة يؤكهههدون تطبيهههف ممارسهههات تسهههيير 

% مههن التبههاين فههي 63.2الموارد البشرية ومبادئ حوكمة الشركات، كما أظهر التحليل أن هاه الممارسههات تفسههر 
تفعيل الحوكمة، بينما تعزى النسبة المتبقية إلى عوامل أخرى. وأوصههت الدراسههة بتبنههي أسههاليب حديثههة فههي تسههيير 
الموارد البشرية، وإشراك العمال في اتخاذ القرار، واعتماد حوكمة الشركات كخيار استراتيجي، وإنشاء لجنههة تههربط 

 بين إدارة الموارد البشرية ومجلس الإدارة
بللن حكللوم أحلللام، وفيجللل ناديللة، دراسللة بعنللوان: دور التسلليير الاسللتراتيجي للمللوارد البشللرية فللي تنميللة  -5

علين  –( محطلة توليلد الكهربلاء تارقلة SKEالكفاءات والمهارات البشرية: دراسة حاللة شلركة كهربلاء الجزائلر )
علين تموشلنت، ملذكرة مقدملة لنيلل شلهادة الماسلتر  –، جامعة بلحاج بوشلعيب 2020/2021تموشنت، سنة  

وتمثلت إشكالية الدراسة في: ما مدى مساهمة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية فههي تنميههة   في علوم التسيير.
الكفاءات والمهارات؟ وافترضت الدراسة أن للتسيير الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية دور ا فههي تطههوير وتنميههة كفههاءات 
ومهارات الموظفين. وهدفت إلى توضيم مفاهيم التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات والمهارات، 
واستعرات النماذج والأساليب المستخدمة، وبيان أثره في تطوير الموارد البشرية لتحقيههف ميههزة تنافسههية للمؤسسههة. 

( محطة SKEواعتمدت الدراسة على المنهجين الوصفي والتحليلي، وأجريت على مستوى شركة كهرباء الجزائر )
توليههد الكهربههاء تارقههة بعههين تموشههنت، باعتبارههها وحههدة متخصصههة فههي إنتههاج وتوليههد الطاقههة الكهربائيههة. وتوصههلت 
ا فههي تنميههة كفههاءات ومهههارات  الدراسههة إلههى أن التسههيير الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية وتسههيير المعرفههة يههؤثران إيجابهه 
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المههوظفين، كمههها أسهههمت الهههدورات التكوينيهههة فههي تطهههوير قهههدراتهم المعرفيههة والمهاريهههة، ممههها يسههاعد المؤسسهههة علهههى 
تحقيف ميزة تنافسية. وأوصت الدراسة بالتركيز على تخطيط وتنمية الكفاءات، وتنظيم الدورات التكوينية، واعتماد 

 التعلم التنظيمي، وتعزيز العمل الجماعي لما له من دور في تحقيف استمرارية المؤسسة وتميزها.
بن مني مسعود عبد الستار، وبا"ي خاللد، دراسلة بعنلوان: التسليير الاسلتراتيجي للملوارد البشلرية فلي ظلل  -6

، المركللز الجللامعي عبللد 2020/2021الجزائللر، سللنة  –جائحللة كورونللا: دراسللة حالللة بنللد التنميللة المحليللة 
. وتمثلههت إشههكالية الدراسههة فههي: ميلة، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماسلتر فلي عللوم التسليير –الحفيظ بوالصوف  

( لجائحههة كورونهها علههى التسههيير الاسههتراتيجي α ≤ 0.05هههل يوجههد أثههر ذو دلالههة إحصههائية عنههد مسههتوى معنويههة )
الجزائههر؟ وافترضههت الدراسههة وجههود أثههر ذ  دلالههة إحصههائية لجائحههة  –للمههوارد البشههرية لههدى بنههس التنميههة المحليههة 

كورونا على التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية، وعلى وظائفه المتمثلة في التوظيف، وتقيههيم الأداء، والتههدريب، 
والتعههويض، وصهههيانة المههوارد البشهههرية. وهههدفت إلهههى إبههراز أهميهههة المههوارد البشهههرية باعتبارههها رأس المهههال الأساسهههي 
للمؤسسههات، والتعههرف علههى أثههر جائحههة كورونهها فههي التسههيير الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية وسههبل التعامههل معههها. 

لمية فههي الجانههب النظههر ، والاسههتبيان واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، بالاستناد إلى المراجع الع
فهههي الجانههب التطبيقهههي، وأجريههت علهههى مسهههتوى بنههس التنميهههة المحليهههة  SPSSوتحليههل البيانهههات باسههتخدام برنهههامج 

بالجزائر. وتوصلت الدراسة إلى أن المورد البشر  يمثل رأس المال الأساسي للمؤسسة، وأن التسيير الاستراتيجي 
للموارد البشرية يسهم في توظيف الكفاءات وتحديههد الر يههة المسههتقبلية وتحقيههف الإدارة المسههتدامة للمههوارد البشههرية، 
كما أظهرت النتائج عدم وجود أثر له على التوظيف والتعويض وتقييم الأداء خلال جائحة كورونا، في حين كان 

 له أثر إيجابي على التدريب وصيانة الموارد البشرية، مما أكد صحة الفرضيتين الثالثة والخامسة.
بلحلاج الهللواري، دراسللة بعنللوان: تسلليير المللوارد البشلرية فللي المؤسسللة العموميللة )المؤسسللة الاستشللفائية  -7

مسللتغانم، مللذكرة  –، جامعللة عبللد الحميللد بللن بللاديس 2019/2020الجامعيللة لللوهران: دراسللة حالللة(، سللنة 
. وتمثلهههت إشهههكالية الدراسهههة فهههي: كيهههف يهههتم تسهههيير المهههوارد البشهههرية فهههي المؤسسهههة مقدملللة لنيلللل شلللهادة الماسلللتر

العموميههة؟ وافترضههت الدراسههة أن تسههيير المههوارد البشههرية يههتم مههن خههلال التسههيير التقههدير  المعتمههد علههى المخطههط 
السههنو ، وأن الاسههتخدام الأمثههل للمههوارد البشههرية يقتلههي الالتههزام بالنصههوا القانونيههة ومعالجههة مشههكلات قطههاع 
الصحة، كالاكتظاظ، وضعف الأجور، وهجرة الكفاءات. وهدفت الدراسههة إلههى إبههراز كيفيههة تسههيير المههوارد البشههرية 
في المؤسسة العمومية والتعريف بههالمخطط السههنو  للمههوارد البشههرية، مههع إثههراء الجانههب المعرفههي والمهنههي فههي هههاا 

حالههة، والمههنهج الإحصههائي، إلههى جانههب المسههم الاجتمههاعي المجههال. واعتمههدت علههى المههنهج التههاريخي، ودراسههة ال
والمقابلة والاقتراب القانوني والمؤسسي، وأجريت بالمؤسسة الاستشفائية الجامعية لوهران باعتبارها مؤسسة صحية 
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تعليميههة تجمههع بههين تقههديم الرعايههة الصههحية والتكههوين الطبههي. وتوصههلت الدراسههة إلههى أن المؤسسههة تعتمههد التسههيير 
التقهههدير  والمخطهههط السهههنو  للمهههوارد البشهههرية لتحقيهههف أههههدافها، مهههع الاهتمهههام بتطهههوير المهههوارد البشهههرية، ومواكبهههة 

 التطورات الحديثة، وضمان صرف الأجور في آجالها.

 الدراسات باللغة الأجنبية:-ثانيا
 The Influence of HR Strategic Management on Enhancing"للللللوتي محمللللللد، دراسللللللة بعنللللللوان:  -1

Employee Performance: Case Study Algerian Water Company–Saida جامعللللة 2025، سللللنة ،
وتمثلههت إشههكالية الدراسههة فههي: إلههى أ  مههدى تههؤثر الإدارة الاسههتراتيجية للمههوارد البشههرية فههي   سعيدة )الجزائر(.

سههعيدة؟ وافترضههت الدراسههة وجههود تههأثير إيجههابي ذ  دلالههة  –تحسههين أداء العههاملين بالشههركة الجزائريههة للميههاه 
إحصائية لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحسين أداء العاملين بالشركة. وهدفت إلى التعرف على أثر 
استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحسين أداء العاملين والرفع من مستواه، مع إبراز مدى إسهام التههدريب 
والتطههوير فههي تعزيههز الأداء الههوظيفي. واعتمههدت الدراسههة علههى المههنهج الوصههفي ونماجههة المعههادلات الهيكليههة 

اسهههتبيان ا  52اسهههتبيان ا واسهههترجاع  60، حيهههث تهههم توزيهههع SmartPLS4و SPSS V26باسهههتخدام برنهههامجي 
ا للتحليل، وأجريت الدراسة على مستوى الشههركة الجزائريههة للميههاه  سههعيدة، باعتبارههها مؤسسههة عموميههة  –صالح 

(. وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر ذ  دلالة معنوية لاسههتراتيجيات إدارة ADEتابعة لشركة المياه الجزائرية )
المههوارد البشههرية علههى أداء العههاملين، إذ كههان تههأثير التههدريب والتطههوير وتقيههيم الأداء متوسههط ا، فههي حههين كههان 

ا.  تأثير الاستقطاب والتعيين والتحفيز ضعيف 
 The Strategic Role of Human Resource Management in Drivingريللللم عمللللام، دراسللللة بعنللللوان:  -2

Business Success: A Case Study of IBM وتمثلهههت إشهههكالية ، جامعلللة المديلللة، الجزائلللر. 2025، سلللنة
الدراسههة فههي التسهها لين ا تيههين: كيههف يمكههن لههلإدارة الاسههتراتيجية للمههوارد البشههرية أن تعههزز النجههاح التنظيمههي 

فههي  IBM ويههل الأمههد والميههزة التنافسههية فههي بيئههة أعمههال ديناميكيههة؟ وإلههى أ  مههدى أسهههمت ممارسههات شههركة 
مواءمههة رأس المهههال البشهههر  مهههع أهههدافها الاسهههتراتيجية؟ وههههدفت الدراسهههة إلههى تقيهههيم مهههدى توافهههف اسهههتراتيجيات 

مع أهدافها الاستراتيجية، وقياس أثرها في الابتكههار والأداء والميههزة التنافسههية،  IBMالموارد البشرية في شركة 
إضافة إلى إبراز دور تحليلات الموارد البشرية في دعم القرار الاستراتيجي وتحديد أفلل الممارسههات القابلههة 
للتطبيف في المؤسسات الأخرى. واعتمدت الدراسة على منهج دراسة الحالة من خلال تحليل ممارسههات إدارة 

، بالاعتماد على بيانات نوعية وكمية تمثلت في تقارير الشههركة، IBMالموارد البشرية الاستراتيجية في شركة 
 2023حققههت خههلال سههنة  IBMوالوثههائف الداخليههة، واسههتبيانات المههوظفين. وتوصههلت الدراسههة إلههى أن شههركة 
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نمو ا ملحوظ ا في الإيرادات وهامش الربم، كمهها أظهههرت النتههائج أن ارتفههاع مسههتوى مشههاركة المههوظفين انعكههس 
إيجاب ا على الأرباح والإنتاجية، مع انخفات معدل دوران العمال والغياب، مما يؤكد أثر الإدارة الاسههتراتيجية 
للمهههوارد البشهههرية فهههي تحسهههين الأداء المؤسسهههي. وأوصهههت الدراسهههة بمواءمهههة اسهههتراتيجيات المهههوارد البشهههرية مهههع 
أهههداف المؤسسههة، وتطههوير نظههام تقيههيم الأداء، وتعزيههز التههدريب القيههاد ، والاسههتثمار فههي الممارسههات الداعمههة 

 للابتكار والأداء التنظيمي.
 Strategic Human Resource Managementمللللورديني جيتوملللللا، وتاديسلللللي بينللللي، دراسلللللة بعنلللللوان:  -3

Practices and Organizational Performance: A Case of National Insurance Corporation of 

Eritrea (NICE)  هدفت الدراسة إلى بحث أثر ممارسات إدارة المههوارد البشههرية الاسههتراتيجية 2018، سنة .
ا.  73علهههى الأداء التنظيمهههي بالمؤسسهههة الو نيهههة للتهههأمين فهههي إريتريههها، مهههن خهههلال دراسهههة حالهههة شهههملت  موظفههه 

وتوصلت الدراسة إلى وجود تطبيف جزئي لممارسات إدارة المههوارد البشههرية الاسههتراتيجية، إلا أنههها تواجههه عههدة 
معوقهههات، أبرزهههها غيههههاب سياسهههات واضهههحة وخطههههة اسهههتراتيجية مكتوبهههة، وضههههعف الكفهههاءات المؤهلهههة، وعههههدم 

 الاستقرار الوظيفي، وهو ما أثر سلب ا في مستوى الأداء التنظيمي.

 براز الفجوة العلمية للدراسة إالمطلب الثاني :
 باللغة العربية و الدراسات الحالية:السابقة الفرق بين الدراسات  -1

 و الحالية  فرق بين الدراسات السابقة باللغة العربيةال: 01جدول رقم         
 أوجه الاختلاف  أوجه التشابه الدراسات السابقة 

تشابه جزئي في هدف الدراسة )دور  - الدراسة الأولى 
التخطيط الاسترتيجي للموارد البشرية في  

 تحقيف تميز الأداء المؤسسي( 
 تشابه في منهجية الدراسة.-

اختلاف في أداة الدراسة)استبيان  -
 الكتروني(.

تشابه في متغيرات الدراسة)التسيير  - الدراسة الثانية  
 الاستراتيجي للموارد البشرية(.

 تشابه في منهجية الدراسة .-

اختلاف الجمهور المستهدف)المؤسسة  -
 (.-مستغانم–الاستشفائية العمومية 

تشابه جزئي في هدف الدراسة)استراتجية  - الدراسة الثالثة  
إدارة الموارد البشرية ودورها في تحسين أداء  

 المؤسسة(.

اختلاف الجمهور المستهدف)مديرية وحدة  
 (.-تبسة-البريد الولائية
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 الفرق بين الدراسات السابقة باللغة الأجنبية و الدراسة الحالية:  -2

 الأجنبية : فرق بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة باللغة 2جدول رقم       

 أوجه الاختلاف  أوجه التشابه  الدراسات السابقة 
 تشابه في  اداة الدراسة )استبيان(. - الدراسة الأولى 

 تشابه في منهجية الدراسة -
 استخدمت نماجة الهيكلية عبر برنامج  

Spss و smartPL4   بينما الحالية دون
 .نماجة هيكلية

 استبيان(. 60حجم العينة )-
اختلاف الجمهور المستهدف )شركة  - تشابه في أداة الدراسة)الاستبيان(. - الدراسة الثانية 

IBM .) 

تشابه جزئي في هدف الدراسة المتعلف   الدراسة الثالثة 
بتاثير ممارسات إدارة الموارد البشرية  

 على الأداء التنظيمي للمؤسسة. 

  مجتمع الدراسة-
حجم عينة الدراسة السابقة شملت  -
 موظف. 50موظف بين دراستي على 73

 من اعداد الطالبتين  المصدر:

 اختلاف جزئي في متغيرات الدراسة.- تشابه في منهجية الدراسة.- الدراسة الرابعة  

اختلاف جزئي في هدف الدراسة)دور  - تشابه في منهج الدراسة.- الدراسة الخامسة  
التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تنمية  

 الكفاءات و المهارات البشرية(.

 تشابه في منهج الدراسة.- الدراسة السادسة  
 تشابه في أداة الدراسة -

)بنس التنمية   اختلاف الجمهور المستهدف-
 (.-الجزائر-المحلية

تشابه في احدى متغيرات الدراسة)الموارد  - الدراسة السابعة 
 البشرية(.
 
 

)الوصفي   اختلاف في منهج الدراسة-
 وتحليلي، تاريخي(.

 اختلاف في أداة الدراسة)المقابلة(.-
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 براز الفجوة العلمية:إ-2
د البشهههرية مهههن خهههلال مراجعهههة وتحليهههل الدراسهههات السهههابقة التهههي تناولهههت موضهههوع التسهههيير الاسهههتراتيجي للمهههوار 

كمهها اهتمههت بدراسههة  ،ى بيئههات تنظيميههة وقطاعههات مختلفههةيتلههم أن معظمههها ركههز علهه  ،وعلاقتههه بههأداء المؤسسههة
بعض ممارسات الموارد البشرية بصورة منفصلة دون تناولها فههي إ ارههها الاسههتراتيجي الشههامل. كمهها يلاحهه  قلههة 

خاصههة فههي قطههاع الطاقههة.  ،فههي المؤسسههات العموميههة الجزائريههة الدراسات التطبيقية التههي عالجههت هههاا الموضههوع 
ومن هههاا المنطلههف تسههعى هههاه الدراسههة إلههى سههد هههاه الفجههوة العلميههة مههن خههلال تحليههل أثههر التسههيير الاسههتراتيجي 

راسههة ميدانيههة باسههتخدام للموارد البشرية على أداء المؤسسة في مؤسسة سونلغاز بعههين تموشههنت، اعتمههادا  علههى د
بهدف الوصول إلى نتائج تطبيقية تعكس واقع الممارسات الاستراتيجية للموارد البشرية ومدى تأثيرها   ،الاستبيان

 على أداء المؤسسة.
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 خلاصة الفصل :

يتلههم مههن هههاا الفصههل أن التسههيير الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية يعههد عنصههرا  محوريهها  فههي نجههاح المؤسسههات  
بل أصبحت موردا    ،تصر على دورها التنفيا  التقليد وتحقيف مستويات أداء متميزة. إذ لم تعد الموارد البشرية تق

استراتيجيا  يساهم بفاعلية في تحقيف أهداف المؤسسة وتعزيز قدرتها التنافسية. كما تظهر أهمية توافف إستراتيجية 
 .الموارد البشرية مع إستراتيجية المؤسسة للمان انسجام الجهود وتحقيف النتائج المرجوة

ويعتبر تبني نماذج وأسههاليب حديثههة فههي إدارة المههوارد البشههرية أداة فعالههة لمواجهههة التحههديات والتغيههرات البيئيههة. 
كمهها أن الاسهههتثمار فهههي تطههوير مههههارات المهههوظفين والاهتمهههام بالاحتفههاظ بالمواههههب يشهههكل عههاملا  أساسهههيا  فهههي رفهههع 
مسههتوى الأداء المؤسسههي. وتشههير الدراسههات السههابقة إلههى الههدور الحيههو  للتسههيير الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية فههي 

 .تحسين النتائج التشغيلية للمؤسسات
بناء  على ذلس، يتلم أن التركيز على التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية يعد مفتاحا  رئيسيا  للمان نجههاح 

    المؤسسات واستمراريتها في بيئة تنافسية ديناميكية.
 
 
 

                        



 

 الفصل الثاني: 
 لولاية عين تموشنت  زدراسة ميدانية بمؤسسة سونلغا
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 : تمهيد

 خههلال مههن وذلههس ،إليههها تسههعى التههي الأهههداف تحقيههف علههى نشهها ها، مجههال كههان مهمهها ،المؤسسههات تحههرا 
 تحسين في يساهم بما المؤسسة داخل وتطبيقها البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير في فعّالة ممارسات اعتماد
 في الاقتصادية المؤسسات أهم بين من سونلغاز مؤسسة وتاعد. العمل بيئة في التغيرات مختلف ومواجهة أدائها
 .والاجتماعية الاقتصادية التنمية دعم في تسهم كما والغاز، الكهرباء خدمات توفير على تعمل حيث ،الجزائر

 البشههرية للمههوارد الاسههتراتيجي بالتسههيير الاهتمههام أصههبم الحديثة، المؤسسات تشهدها التي التحولات ظل  وفي
 .وفعالية بكفاءة أهدافها وتحقيف المؤسسات أداء مستوى  رفع في دور من له لما أساسية ضرورة

 توزيههع بمديريههة سههونلغاز مؤسسة واقع على النظر   الجانب إسقاط إلى الفصل هاا يهدف ،ذلس  من  وانطلاق ا
 تقهههديم الأول المبحهههث يتنهههاول: رئيسهههيين مبحثهههين إلهههى تقسهههيمه تهههم حيهههث تموشهههنت، عهههين بولايهههة والغهههاز الكهربهههاء
 بالتسيير المتعلقة الميدانية الدراسة نتائج وتحليل لعرت  الثاني المبحث يخصص  بينما ،الدراسة محل المؤسسة

 .المؤسسة وأداء البشرية للموارد الاستراتيجي

 :  المباحث من مجموعة إلى  الفصل هاا في التطرق  سيتم ، سبف  ما على وبناء

   تقديم بشركة توزيع الكهرباء و الغاز لولاية عين تموشنت.: الأول المبحث  -

  ار المنهجي العام للدراسة. الإ : الثاني المبحث  -

 تحليل نتائج الدراسة : الثالث  المبحث  -
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 المبحث الأول: تقديم شركة توزيع الكهرباء والغاز لولاية عين تموشنت

ان التموين بالكهرباء والغاز في أحسن ظروف يعتبر توزيع الكهرباء والغاز خدمة عامة بهدف ضم
وينقسم هاا المبحث الى ثلار مطالب  ، حترام القواعد التقنية والبيئيةوإ من و السعر الإستمرارية والجودة و الأ 

حيث تطرقنا في هاه المطالب الى تقديم شركة سونلغاز للغرب ومديرية التوزيع لعين تموشنت والتنظيم العام  
ديرية التوزيع لولاية عين  هداف مومهام وأ ، بعين تموشنت والتنظيم لمصلحة الموارد البشرية SDOللشركة  
 تموشنت. 

الكهرباء والغاز لولاية عين   شركة توزيع   التعريف بالمؤسسة محل الدراسة ) المطلب الأول:
 ( تموشنت

 بشركة توزيع الكهرباء و الغاز الغرب : التعريف -أولا
مليار  25تعتبر شركة توزيع الكهرباء والغاز فرع من فروع مجمع سونلغاز وهي شركة مساهمة براس مال قدره 

ولاية شمال وغرب البلاد   17 بلدية موزعة على 511تغطي   دج وهي تتشكل من مجموعة وظيفية وتشغيلية
 نسمة.10044عدد سكان  كلم مع 933362مساحة  ويمتد على

 وكالة تجارية من:  113وتتشكل من 
 . ستغلال الغاز مقا عة لإ 19،مقا عة غاز 46 ،كهرباءمقا عة  63

 التعريف بفرع الشركة لولاية عين تموشنت : -يانثا
عامل من كل الفئات   412يقع فرع التوزيع لولاية عين تموشنت على  ريف بلدية شعبة اللحم وتلم 

التقني  من صنف الرجال .تشرف على التسيير عامل 362عامل من صنف النساء و50 ،الاجتماعية المهنية
  عين،ولهاصة ، المالم   :دوائر 08الغاز عبر كامل بلديات الولاية كما تغطي و  والتجار  لشبكتي الكهرباء

 06كما لديها شبكة مكونة من ني صاف . العامرية وب،عين الأربعاء،  حمام بوحجر،عين الكيحل ،تموشنت 
مشترك بالكهرباء   98836تزود  مصالم تقنية في الغاز 03كهرباء و مصالم تقنية في ال 03وكالات تجارية و

المتعلف بالكهرباء و توزيع الغاز عن   01/02وللقيام بالمهام التي حددها القانون  .مشترك بالغاز 46335و 
جهز فرع التوزيع لعين تموشنت  وصيانة شبكات التوزيع الكهربائي،    ريف الانابيب وخاصة توزيع واستغلال
الالي و المواصلات  والتجهيزات الالكترونية للمان جودة عالية في   نظام جديد يمزج بين تكنولوجيا الاعلام

 . ع ضمان الفعالية و الامن والعتادالخدمة م
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 الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز لعين تموشنت  المطلب الثاني:
 لعين تموشنت في الشكل الموالي:  SONELGAZيتمثل الهيكل التنظيمي لشركة 

 
 (:الهيكل التنظيمي لشركة سونلغاز بعين تموشنت. 03الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

      

 

 قسم الموارد البشرية لمديرية توزيع الكهرباء والغاز لعين تموشنت المصدر: 

 : تحليل الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز لعين تموشنت -أولا
 كانههت سههواء بالأقسههام الخاصههة القههرارات تخههاذوإ والمواظبههة الشههركة أقسههام فههي يههتحكم الا  وهو  العام:  المدير •

 مهنتههه أن كمهها عنههها تههنجم التههي المشههاكل أو التسههيير سههوء حالة في ،ضدها قرارات أو مصالحها  في  قرارات
 .للمؤسسة العام التسيير في الرئيسية

 المدير العام

 عمالمصلحة الأ مانة التنسيق السكرتارية أ

 تصال المكلف بالإ

 من مهندس الأ

 من الداخليمكلف بالأ

قسم العلاقات 

 التجارية

قسم الدراسات  

 ستثمارات وتنفيذ الإ
ستغلال قسم إ

 الغاز 

ستغلال قسم إ

 الكهرباء 

قسم الوسائل  

 العامة 
فسم الموارد 

 البشرية

قسم المالية و  

 المحاسبة

قسم تسيير أنظمة 

 الإعلام الآلي
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 وكههل الوكالههة بههين وصههل همزة أنها إذ للمؤسسة النابض  القلب بمثابة وهي :)الأمانة(  السكرتارية  التنسيق  أمانة
 .للشركة السوداء العلبة بمثابة فهي المستثمرين وكاا المؤسسة أقسام
 الزبههائن متطلبههات وفههف والغههاز بالكهربههاء وتوصههيلهم الزبههائن بتسههيير المكلههف القسههم وهههو تجاريللة: العلاقللات قسلم

 العامريههة ،صههاف بنههي بحجر حمام وهي للمدربين تابعة تجارية وكالات ستة تلم أنها كما الأخرى   والمؤسسات
 .الشمالية تموشنت عين وكالة الجنوبية تموشنت عين وكالة ،الكحيل عين
 علههى يعمههل كمهها فقههط بالغههاز الخاصههة والاسههتثمارات الأشههغال بكههل للقيههام مخصههص  قسم  هوالغاز:  ستغلالإ  قسم

 .الفولاذية التوترات وقياس الغاز ضمانات صيانة
 وتسههييرها الكهربائيههة الشههبكة توسههيع علههى والعمههل الكهربههاء بتوزيههع المكلههف القسههم وهههو :الكهربللاء اسللتغلال قسللم

 والقيهههام والغهههاز الكهربهههاء مجهههال فهههي الاسهههتثمارات مختلههفو تنفيههها  الدراسهههات قسهههمو  الحهههدود أبعهههد إلهههى وتوصههيلها
 .الزبائن كل إلى وإيصالها الشبكة توسيع بغرت  للمقاولين ستثماريةإ بعروت 

 التسههيير فههي مصههالم عههدة علههى يحتههو   حيههث ،المدرسههة فههي الأقسههام أهههم مههن يعتبههر :والمحاسللبة الماليللة قسللم
الههى متابعههة المههداخيل الشهههرية  والسهر على تسديد ديههون الشههركة مقابههل تحقيههف أربههاح بالإضههافة   للشركة  المالي
 كل العمليات التي تجر  في دفتر اليومية والميزانية. ومراقبة ، أجور العمال ومراقبة البريد وحسابللبنس 

 ومعالجههة المتغيههرة العناصههر وكههل الأجههور سههتغلالإ إعههداد على بالسهر القسم هاا يقوم:  البشرية  الموارد  قسم
 وتسههيير الإداريههة النشهها ات مختلههف ومراقبههة التنسههيف وكههالس سههنة كههل فههي التكههوين بمخططههات القيههام ،الشههكاو  

 .التكوين في العامل حاجيات وتقييم تحليل ،التكوين التوظيف مثل المستخدمين
 والتقههارير المعلومههات لوحههات وضههع المههدنيين والأشههخاا  المهنيههة العمههل حههوادر بمتابعههة يقههوم الأمللن: مهنللدس
 .التوجيهات ومتابعة والأمن الوقاية لجنة أمانة وضمان وممارسة النموذجية للحوادر الملصقات نشر، للمديرية
 علههى والسهههر الههداخلي للأمههن المناسههبة والإجههراءات القرارات تنسيف في المديرية تساعدالداخلي:   الأمن  مصلحة
 أعههوان للحمايههة ومراقبههة التقنيههة الوسههائل وجههود مههن والتحقههف للمديريههة التحتيههة البنههى لكههل الههداخلي الأمههن مطابقههة
 الداخلي. الأمن
 تنظههيم خههلال مههن وذلههس المحلي المستوى  على العامة المدرسة بتمثيل المصلحة هاه تقوم  :الاتصالات  مصلحة 

 حهههول الزبهههائن بههه علام تقهههوم كمههها المؤسسهههة نشههها ات تخهههص  التهههي المواضهههيع حهههول وتحسيسهههية إعلاميهههة حمههلات
 .والكهرباء الغاز استعمال مخا ر

مههن خههلال الههرد علههى المقههالات المسههيئة  عههلام )الصههحافة و الإذاعههة(تحسههين صههورة المؤسسههة علههى مسههتوى الإ 
 ذاعية والمشاركة في اصدار المجلة الخاصة بالمؤسسة.الإ للمؤسسة وحلور بعض الحصص 
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 .منها  رف المديرية تكون  التي القانونية المنازعات في بالنظر المصلحة  هاه تقوم  القانونية:  الأعمال  مصلحة
 نهههأ كمهها للعمههال النقههل وتههوفير تجاريههة كوكههالات سههتعمالهالإ  المحههلات بكههراء يتكفل فرع  هو :العامة الوسائل  فرع

 .الشركة مورد  مع التعامل وكاا والمعدات الأجهزة بشراء يتكفل
 فيمهها المعلومههات بنقههل يقههوم فهو المديرية في الأقسام أهم من القسم هاا يعتبر :الآلي الإعلام أنظمة  تسيير  قسم
 أجهههههزة إصهههلاح ،والمعلوماتيهههة ا لهههي الإعهههلام شهههبكة يخهههص  فيمههها الإضهههافات ب دخهههال يقهههوم كمههها ،الأقسهههام بهههين

 .ا لي الإعلام وسائل بكل والتكفل الكمبيوتر

   الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية: -ثانيا

 (:الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية 04الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 قسم الموارد البشرية لمديرية توزيع الكهرباء والغاز لعين تموشنت المصدر:             

 هداف مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية عين تموشنت  مهام وأ  : الثالثالمطلب 
 المهام :  -1

 . من و الوقاية النوعية  ضمان الأ  -
   .صيانة و تنمية شبكة توزيع الكهرباء و الغاز -
 . شغال الكهرباء و الغازتوزيع أ -

 رئيس قسم الموارد البشرية

رئيس مصلحة  

 التكوين 

 
 مكلف بالدراسات 

   عون رئيس لتسيير 

 المستخدمين 

عون تسيير  

 المستخدمين 

 رئيس مصلحة الادارة 

 مكلف بالدراسات

عون رئيسي لتسيير  

 المستخدمين 

عون تسيير  

 المستخدمين 

 مكلف بالدراسات

رئيس مصلحة تنمية  

 الموارد البشرية

 مكلف بالدراسات

عون رئيس لتسيير  

 المستخدمين 

عون تسيير  

 المستخدمين 
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   . تصليم وصيانة المولدات الكهربائية -
 . ستغلال الكهرباء و الغازإ -
   .ستغلال الشبكة كنولوجية الحديثة و إ مواكبة الت -
 . تقوم بالتحويلات اللرورية لتنفيد المشاريع -
برامج التسيير الكهربائي  ولا سيما منها   تشارك في تحديد المقاييس التي تنطبف على العتاد و التجهيزات  -

   .و التوزيع العمومي للغاز
   .تعد السياسة التجارية وتنفيدها وفف الشروط العامة -
 داء مهامها. و اللرورية لأ و التجهيزات و الهياكل القاعدية  منشأتصنع تطورات لكل  -
  هداف مديرية توزيع الكهرباء و الغاز لولاية عين تموشنت :أ /2
 . التحسين و الرفع من جودة خدماتها  -
 جالات التسيير و الإدارة الاعمال.تطبيف الجودة في م -
 . العمل على تقليص التكاليف  -
   .التنمية الاقتصادية و الاجتماعية للبلاد -
المساهمة في تجسيد السياسة الطاقوية الو نية التي ترقى الى مستوى برامج الإنجاز الهامة في مجال   -

   .الإدارة الريفية و التوزيع العمومي للغاز التي سمحت برفع نسبة التغطية
 تطور شبكات الكهرباء و الغاز بحيث يسمم بربط زبائن جدد به .  -



 الدراسة التطبيقية في مؤسسة سونلغاز عين تموشنت               الفصل الثاني                        

40 
 

 المنهجي العام للدراسةالتحليلي و  طار الإلمبحث الثاني : ا
 إ ههار إتبههاع  علينهها لزامهها كههان ف نههه وجههه أكمههل علههى الميدانيههة بالدراسههة القيههام لغههرت  المبحههث هههاا خصصههنا

 سيأتي ما خلال من وستحاول الدراسة، هاه في الشروع   عند  حددناه  الا   الهدف  إلى الوصول أجل من  منهجي
 .إتباعها تم التي المنهجية الإجراءات مختلف توضيم في

  الدراسة منهج و مجتمع المطلب الأول:
 : منهج الدراسة -أولا
عتمدنا في هاه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي من خههلال الإسههتبيان كههأداة مههن أدوات الدراسههة ، كمهها تههم إ 

 SPSS.V) .26الإستعانة ببرنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية )

 الاجتماعية برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم ( :  يوضح  05الشكل رقم )

 
 : من إعداد الطالبتين  المصدر

 
 : مجتمع الدراسة -ثانيا 

 .-عين تموشنت-بمديرية سونلغاز لولاية يتمثل مجتمع الدراسة 
 :عينة الدراسة -ثالثا 

، والتهههي سهههونلغاز لولايهههة عهههين تموشهههنت  فهههي عمهههال ممثلهههة تعتبهههر عينهههة الدراسهههة جهههزء مهههن مجتمهههع الدراسهههة ، 
  ..التي تم اختيارها من أجل الدراسة عامل 50 بلغت
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  طريقة جمع البيانات :المطلب الثاني
 . للعينة محل الدراسة  المؤسسةتمثلت الطريقة في توزيع استبيانات على العمال 

 : ترميز وإعداد البيانات للتحليل -أولا
تههم اسههترجاعها بعههد الاجابههة عليههها ، قمنهها بمؤسسههة سههونلغاز لولايههة عههين تموشههنت بعد عمليههة توزيههع الاسههتبيانات 

بتههرقيم وإعههادة ترميههز الاسههتبيانات وذلههس قبههل الشههروع فههي تحليههل البيانههات وبعههد ذلههس إدخههال معظههم البيانههات عههن 
 . ، والا  يتلمن الأساليب الاحصائية التي نحتاجها في تحليل البيانات 26Spss ريف استخدام برنامج 

 : متغيرات الدراسة  -ثانيا
 د  أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية على الأداء المؤسسة  لتحدي : متغيرات الدراسة

 التسيير الإستراتيجي للموارد البشريةالمتغير مستقل :  ✓
 أداء المؤسسةالمتغير التابع :  ✓

 وشكل التالي يمثل نموذج  الدراسة :
 (: يمثل نموذج الدراسة 06الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 
 المصدر : من إعداد الطالبتين 

 : تصميم أداة الدراسة
أساسههيين، يلههم كههل جههزء مجموعههة مههن أسههئلة تغطههي جانههب مههن الدراسههة،  أربعة محههاور   شتمل الاستبيان علىإ

حريصين على وضع هاه الأسئلة بطريقة تكون مفهومة ومختصرة وشههاملة وملمههة الموضههوع الدراسههة حيههث كههان 
 :التقسيم على الشكل التالي

الأقدميههة  فههي ،  الفئههة العمريههة الجههنس  ،: سونلغاز مؤسسةيشمل عينة الدراسة المتمثلة في   المحور الأول :  -
 المنصب الوظيفي ، العمل 

 08عدد عبارات  البشريةموارد المحور الثاني : تلمن التسيير الاستراتيجي لل -
 08الأداء المؤسسة وعدد العبارات  المحور الثالث : -
 عبارات 08علاقة التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية بأداء المؤسسة  يتلمن  المحور الرابع : -

 المتغير التابع  المتغير المستقل 

 الأداء المؤسسة  التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية 
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 رات (االمطلب الثالث : تصميم أداة البحث )الإختب
فههي هههاه دراسههة سههنقوم بالاعتمههاد علههى مقيههاس ليكههارت الخماسههي وبمهها أن المتغيههر الهها  يعبههر عههن الخيههارات 

والأرقام التي تدخل في البرنامج  ،مقياس ترتيبي  غير موافف تماما( ،غير موافف ،محايد ،موافف ،)موافف تماما
( ويههتم 5موافههف تمامهها ، 4موافههف ، 3محايههد  ،2غيههر موافههف  ،1تعبههر عههن الأوزان  وهههي )غيههر موافههف تمامهها 

  E=Xmax-Xminحساب المدى الغام وفف قانون :
 تم تقسيم النتيجة على عدد فئات المقياس للحصول على  ول الخلايا على النحو التالي : ،(  4 5-1)

وذلس بتحديد الحد الأعلى للخلية الأولى  1تم إضافة القيمة الى الى أقل قيمة في مقياس وهي   (0،8=5/4))  
 ثم نكرر نفس العملية الى غاية الخلية الخامسة 1،80والا  يصبم 

 ( :يمثل مقياس ليكارت  الخماسي 03الجدول رقم )
 5 4 3 2 1 الدرجة 

 5- 4.20 4.19 – 3.40 3.39 -2.60 2.59   - 1.80 1.79 -1 المتوسط المرجح 
موافف   موافف  محايد  غير موافف  غير موافف تماما  درجة الموافقة 

 تماما
 

 : ثبات وصدق الدراسة -أولا

 : باستخدام معامل آلفا كرونباخ وكانت النتائج كالتالي تم فحص عبارات الاستبيان 

 ( : جدول يمثل ثبات وصدق الدراسة للمحورين04الجدول )

  آلفا كرونباخ  عدد العبارات  محاور الدراسة 
 0.937 08 المحور الثاني 
 0.920 08 المحور الثالث 
 0.920 08 المحور  الرابع 
 0.950 24 المجموع 
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 المصدر : مقياس ليكارت الخماسي 
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وهههاا يههدل  0،60بينت نتائج التحليل أن جميع معاملات الثبات لمحاور الدراسههة والأداة ككههل كانههت أكبههر مههن   
على مستوى عال من ثبات أداة الدراسههة ممهها يعنههي إمكانيههة اعتمههاد نتههائج الاسههتبيان والا مئنههان إلههى مصههداقيتها 

 .في تحقيف أهداف الدراسة

   :لإتساق الداخليا إختبار صدق  -ثانيا

( : نتائج  معاملات الارتباط  بين معدل  كل المحور  والمعدل الكلي للفقرات حسب  05الجدول  رقم )
 ارتباط بيرسون 

التسيير الاستراتيجي   
 للموارد البشرية 

علاقة التسيير   أداء المؤسسة 
الإستراتيجي للموارد 

 البشرية بأداء المؤسسة   
التسيير  

الاستراتيجي  
للموارد 
 البشرية 

 معامل   بيرسون 
 Sigالدلالة  المعنوية  

 حجم العينة 

1 
 
50 

0.566 ** 
0.000 
50 

0.490 ** 
0.000 
0 

أداء  
 المؤسسة 

 معامل   بيرسون 
 Sigالدلالة  المعنوية  

 حجم العينة 

0.566 ** 
0.000 
50 

1 
 
50 

0.647 ** 
0.000 
50 

علاقة  
التسيير  

الإستراتيجي  
للموارد 

البشرية بأداء  
 المؤسسة  

  

 معامل   بيرسون 
 Sigالدلالة  المعنوية  

 حجم العينة 

0.490 ** 
0.000 
50 

0.647 ** 
0.000 
50 

1 
 
50 
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نجههد أن معههاملات الارتبههاط السههابقة تحمههل ثبههات داخلههي دال احصههائيا  (05)رقههم أعههلاه ومههن خههلال الجههدول
و   .5660وبهههالس يكهههون الطهههالبين فهههي تأكهههدا مهههن صهههدق وثبهههات فقهههرات الاسهههتبيان بحيهههث بلههه  معامهههل الارتبهههاط 

 .، وبتلس أصبحت القائمة صالحة للتطبيف على عينة الدراسة الأساسية  0.647و   0.490

 :   لموارد البشرية" لالتسيير الاستراتيجي "   الثانيالاتساق الداخلي لعبارات المحور  -1

التسيير الاستراتيجي  " معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الثاني   ( :06الجدول رقم )
   موارد البشريةلل

 sigالقيمة الاحتمالية  spermanمعامل  العبارة 

01 0.737 ** 0.000 
02 0.778 ** 0.000 
03 0.810 ** 0.000 
04 0.752 ** 0.000 
05 0.813 ** 0.000 
06 0.793 ** 0.000 
07 0.883 ** 0.000 
08 0.853 ** 0.000 

 

 

دالههة إحصههائيا  عنههد مسههتوى    لملوارد البشلرية" لالتسيير الاسلتراتيجي "  الثانيمعاملات الإرتباط لعبارات المحور 
ممهها يعكههس   الثههانيسههاق الههداخلي لكههل عبههارات المحههور ت، وهاا يعد مؤشرا  على صدق الإ .050و   0.01دلالة  

 .درجة الصدق لما وضع لقياسه
 

 

 

 

 26 نسخة  SPSS بالاعتماد على مخرجات تينالمصدر : من اعداد الطالب

 



 الدراسة التطبيقية في مؤسسة سونلغاز عين تموشنت               الفصل الثاني                        

45 
 

    " سةس أداء المؤ "   الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثالث-2
   أداء المؤسسة " "   الثالث( : معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور 07الجدول رقم )
 sigالقيمة الاحتمالية  spermanمعامل  العبارة 

01 0.667 ** 0.000 
02 0.818 ** 0.000 
03 0.825 ** 0.000 
04 0.732 ** 0.000 
05 0.788 ** 0.000 
06 0.809 ** 0.000 
07 0.730 ** 0.000 
08 0.827 ** 0.000 

 
 

، وههههاا يعهههد .050و  0.01دالهههة إحصهههائيا  عنهههد مسهههتوى دلالهههة    " أداء المؤسسلللة" معهههاملات الإرتبهههاط لعبهههارات 
 .مما يعكس درجة الصدق لما وضع لقياسه  الثانيساق الداخلي لكل عبارات المحور تمؤشرا  على صدق الإ 

موارد البشرية بأداء الإستراتيجي لل تسييرالعلاقة "   الاتساق الداخلي لعبارات المحور الرابع -3
    " المؤسسة 

الإستراتيجي   علاقة تسيير "  الرابع( : معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور 08الجدول رقم )
 " موارد البشرية بأداء المؤسسةلل

 sigالقيمة الاحتمالية  spermanمعامل  العبارة 

01 0.755 ** 0.000 
02 0.728 ** 0.000 
03 0.765 ** 0.000 
04 0.698 ** 0.000 
05 0.834 ** 0.000 
06 0.799 ** 0.000 
07 0.784 ** 0.000 
08 0.849 ** 0.000 

 نسخة  SPSS بالاعتماد على مخرجات تينمن اعداد الطالبالمصدر : 
26 
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دالهههة    "  علاقلللة بلللين تسللليير الملللوارد البشلللرية بلللأداء المؤسسلللة "  الرابهههعمعهههاملات الإرتبهههاط لعبهههارات المحهههور 
سهههاق الهههداخلي لكهههل عبهههارات ت، وههههاا يعهههد مؤشهههرا  علهههى صهههدق الإ .050و  0.01إحصهههائيا  عنهههد مسهههتوى دلالهههة 

 مما يعكس درجة الصدق لما وضع لقياسه  الثانيالمحور 

 المبحث الثالث : تحليل نتائج الدراسة 

 تحليل البيانات الشخصية المطلب الأول :
  SPSS من أجل تحليل البيانات تمت الاستعانة ببرنامج

 :  تحليل البيانات الخاصة بالمتغير الجنس   أولا
 لتكرار و النسبة  بالنسبة للجنس(: يوضح ا09الجدول رقم)

 %النسبة الم وية  التكرار  الجنس 
 % 68 34 ذكر 
 % 32 16 أنثى 

 % 100 50 المجموع 
 

 

 ( : تمثيل بياني حسب الجنس 07الشكل رقم )

 

 

يعكس هههاا التبههاين  بيعههة النشههاط التقنههي والميههداني لمديريههة توزيههع الكهربههاء والغههاز لولايههة عههين تموشههنت  حيههث 
تتطلب الكثير من المهام جهدا  بدنيا أو تنقلا  ميدانيا قد يميل إليههه العنصههر النسههو  بنسههبة أقههل مقارنههة بالههاكور. 

ذكر

أنثى

 26 نسخة  SPSS بالاعتماد على مخرجات البتينالمصدر : من اعداد الط
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من الإنار يشير إلى توجه المؤسسة نحو إدماج المرأة فههي الوظههائف الإداريههة  32ومع ذلس، ف ن وجود نسبة %
 والتقنية المكتبية، مما يمنم العينة تنوعا  جندريا  يسمم بقياس آراء الطرفين حول موضوع الدراسة

 الف ة العمرية  تحليل البيانات الخاصة بالمتغير  :  اثاني

 لتكرار و النسبة  بالنسبة للف ة  العمرية (: يوضح ا10الجدول رقم)

 %النسبة المئوية   التكرار الفئة العمرية 
   %6 3 سنة 30أقل  من 
30-40 9 18 % 
41-50 18 36  % 
 % 40 20 سنة 50أكثر من 

 %100 50 المجموع 
 

 

 الفئة  العمرية ( : تمثيل بياني حسب 08الشكل رقم )

 

  

% مههن 76تؤكد هاه النتائج أن القوة العاملة في المديرية محل الدراسة هي عمالة ناضجة وخبيرة، حيث أن 
عامههها . سوسههيولوجيا ، هههاا يعنهههي أن إجابههات العينههة تعتمهههد علههى اسههتقرار نفسهههي  40المههوظفين تتجههاوز أعمههارهم 

ومهنههي كبيههر، ولكههن مههن ناحيههة إداريههة، قههد يشههير ذلههس إلههى "شههيخوخة" فههي الهيكههل الههوظيفي تسههتوجب التخطههيط 
 .لتعاقب الأجيال ونقل المعرفة قبل إحالة هاه الكفاءات على التقاعد

0
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 : تحليل البيانات الخاصة بالمتغير المستوى التعليمي اثالث

 لتكرار و النسبة  بالنسبة للمستوى التعليمي (: يوضح ا11الجدول رقم)

 %النسبة المئوية   التكرار لمستوى  التعليمي ا
 %24 12 ثانو  
 % 20 20 ليسانس 
 % 13 13 ماستر

 % 5 5 دراسات عليا 
 %100 50 المجموع 

 

 

 المستوى  التعليمي ( : تمثيل بياني حسب 09الشكل رقم )

 

 

 

إجمههالا ( علههى أن المديريههة تعتمههد معههايير  76يههدل الارتفههاع الملحههوظ فههي نسههبة الجههامعيين الههاين يمثلههون %
توظيهههف مرتفعهههة تتماشهههى مهههع التطهههور التكنولهههوجي والإدار  فهههي قطهههاع الطاقهههة. ههههاا المسهههتوى التعليمهههي العهههالي 
 يلههمن اسههتيعابا  أفلههل  ليههات التسههيير الحديثههة، ويزيههد مههن دقههة النتههائج المتوخههاة مههن هههاه الدراسههة نظههرا  للقههدرة

 .نيالتحليلية التي يمتلكها المبحوث

 

ثانوي

ليسانس

ماستر

دراسات عليا
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 قدمية في المؤسسة  :  تحليل البيانات الخاصة بالمتغير الأارابع

 لتكرار و النسبة  بالنسبة للأقدمية في المؤسسة (: يوضح ا12الجدول رقم)

 %النسبة المئوية   التكرار الأقدمية  في  المؤسسة 
 % 4 2 سنوات  5أقل من 

 % 10 5 سنوات 5-10
 %  86 43 سنوات  10أكثر من  

 % 100 50 المجموع 
 

 ( : تمثيل بياني حسب الأقدمية  في المؤسسة10الشكل رقم )
 

 

 

 

  

 

 

 

تعتبهههر ههههاه النسهههبة مؤشهههرا  قويههها  علهههى الاسهههتقرار الهههوظيفي داخهههل المؤسسهههة وانخفهههات معهههدل دوران العمهههل. 
أكاديميهها ، الأقدميههة التههي تتجههاوز العشههر سههنوات تعنههي أن الموظههف قههد عاصههر مختلههف التحههولات التنظيميههة فههي 
المديرية، مما يجعل تقييمه للمتغيههرات محههل الدراسههة تقييمهها  عميقهها  مبنيهها  علههى تجربههة ميدانيههة  ويلههة ولههيس علههى 

  .مجرد انطباعات سطحية عابرة
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إداري

تقني

إشرافي

غير ذلك

 منصب الوظيفي  :  تحليل البيانات الخاصة بالمتغير الاخامس

 لتكرار و النسبة  بالنسبة للمنصب الوظيفي (: يوضح ا13الجدول رقم)

 %النسبة الم وية  التكرار  المنصب  الوظيفي  
 % 46 23 إدار  
 % 26 13 تقني 
 % 14 7 إشرافي 
  %14  7 غير ذلس 
   %100  50 المجموع 

 

 

 المنصب الوظيفي ( : تمثيل بياني حسب 11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

يشههير توزيههع العينههة إلههى هيكليههة تنظيميههة متوازنههة مههع تركههز واضههم فههي الجانههب الإدار  الهها  يمثههل عصههب 
التسههيير فههي المديريههة. إن شههمول العينههة لمختلههف المناصههب إدار ، تقنههي إشههرافي يلههفي صههبغة الشههمولية علههى 

للباحث استقراء وجهات نظر تعبر عن مختلههف المسههتويات الهرميههة والوظيفيههة، ممهها يسههاعد  الدراسة، حيث يتيم
 .في فهم كيفية تفاعل المتغيرات المدروسة عبر المستويات التنظيمية المختلفة

 26 نسخة  SPSS بالاعتماد على مخرجاتالبتين المصدر : من اعداد الط
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 لب الثاني : تحليل محاور الدراسة المط
 )عرض وتحليل  نتائج الاستبيان(: تحليل المحور الثاني أولا

 " البشرية( : تحليل عبارات  المحور الثاني " التسيير الاستراتيجي للموارد 14رقم ) الجدول
 الإتجاه العام  الإنحراف  المعياري  الوسط الحسابي  العبارة 

تعتمد مؤسسة سونلغاز على تخطيط استراتيجي  
 .واضم للموارد البشرية

 موافف  0.85928 3.5800

يتم ربط سياسة الموارد البشرية بالأهداف  
 .العامة للمؤسسة

 موافف  0.95704 3.6800

تراعي إدارة الموارد البشرية التغيرات المستقبلية  
 .عند اتخاذ القرارات

 موافف  0.97395 3.5200

يتم اشراك المورد البشر  في صياغة  
 .الاستراتجيات العامة للمؤسسة

 موافف  0.85714 3.6000

تعتمد المؤسسة على الكفاءة والخبرة في  
 .التوظيف والترقية

 موافف  0.96890 3.6000

يتم مراجعة وتحديث إستراتيجية الموارد البشرية  
 .بانتظام وفقا  للتغييرات البيئية والداخلية

 محايد  1.05289 3.4400

تقوم المؤسسة بتحليل احتياجاتها المستقبلية من  
والمهارات تساهم إدارة الموارد البشرية   الكفاءات

 .في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة

 محايد  0.98478 3.3600

تستثمر المؤسسة في برامج تطوير القيادات  
 .للمان الاستدامة التنظيمية

 موافف  0.78662 3.5600

 - 0.77740 3.5425 المجموع 
 

تظهر النتائج الإحصائية الواردة في الجدول أن استجابات أفراد العينة حول ممارسههات التسههيير الاسههتراتيجي 
للموارد البشرية في مؤسسة سونلغاز" جاءت إيجابية في مجملها حيث تراوحت قههيم الأوسههاط الحسههابية للعبههارات 

(، مما يعكس وعيا  تنظيميا  بأهمية البعههد الاسههتراتيجي للمههورد البشههر . وقههد احتلههت العبههارة 3.68( و  3.36بين  
المتعلقهههة بهههه "ربهههط سياسهههة المهههوارد البشهههرية بالأههههداف العامهههة للمؤسسهههة " المرتبهههة الأولهههى بمتوسهههط حسهههابي قهههدره 

(، تليهههها العبهههارات الخاصهههة بهههه "إشهههراك العنصهههر البشهههر  فهههي صهههياغة الاسهههتراتيجيات" و الاعتمهههاد علهههى 3.68)

 26 نسخة  SPSS بالاعتماد على مخرجات البتينالمصدر : من اعداد الط
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(، وهو ما يؤكد وجود ترابط وثيف بين الر ية الكليههة للمؤسسههة وممارسههاتها 3.60الكفاءة في التوظيف بمتوسط )
الإدارية. وفي مقابل ذلس، سجلت أدنى المتوسطات عند العبارات المتعلقة به تحليل الاحتياجههات المسههتقبلية مههن 

(، حيث اتجهههت ا راء نحههو "الحيههاد"، ممهها يشههير 3.44( و "المراجعة الدورية للإستراتيجية " )3.36الكفاءات" )
إلهههى حاجهههة المؤسسهههة لتعزيهههز جانهههب الاستشهههراف والتكيهههف مهههع المتغيهههرات البيئيهههة. وبشهههكل عهههام، حقهههف المحهههور 
متوسههطا  حسهههابيا  ممهها يهههدل علههى وجهههود توافههف وانسهههجام كبيههر فهههي آراء المههوظفين نحهههو تأييههد ممارسهههات التسهههيير 

 .ود فرا للتحسين في جوانب التخطيط المستقبلي للمان الاستدامة التنظيميةالاستراتيجي المطبقة، مع وج

 )عرض وتحليل  نتائج الاستبيان(: تحليل المحور الثاني  اثاني
 "أداء المؤسسة "   الثالث( : تحليل عبارات  المحور 15الجدول رقم )

 الإتجاه العام  الإنحراف  المعياري  الوسط الحسابي  العبارة 
يساهم التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  

 .في تحسين أداء المؤسسة 
 موافف  0.80407 3.9200

يؤد  تحسين أداء العاملين الى الرفع من 
 .الإنتاجية والكفاءة التشغيلية

 موافف  0.87970 4.0400

تساعد ممارسات الموارد البشرية الجيدة في  
 .تحسين الأداء المالي و زيادة الإيرادات

 موافف  0.73983 3.9400

ينعكس تحفيز الموظفين إيجابيا على جودة  
 .الخدمات المقدمة

 موافف  0.80711 4.0400

تساهم برامج التدريب في تحسين كفاءة  
 .الأداء المؤسسي

 موافف  0.79514 4.0200

يساعد وضوح الأدوار والمسؤوليات في  
 .تحسين الأداء 

 موافف  0.83324 3.8600

تساهم إدارة الموارد البشرية في تحسين القدرة  
 التنافسية للمؤسسة 

 موافف  0.79693 3.7600

يؤد  الاستثمار في الموارد البشرية الى  
 استدامة أداء المؤسسة 

 موافف  0.75485 3.9600

 - 0.64247 3.9425 المجموع 
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لأداء تظهر البيانات الإحصههائية فههي الجههدول أعههلاه توافقهها  كبيههرا  جههدا  لههدى أفههراد العينههة حههول الههدور الجههوهر  
، حيث سجلت جميع العبههارات اتجاههها  عامهها  بههه "موافههف" وبأوسههاط حسههابية المؤسسة فاءةفي الرفع من كالمؤسسة  

(. وقد حظيت العبارتان المتعلقتان" به "تأثير تحسين أداء العاملين على 4.04و   3.76  )مرتفعة تراوحت ما بين
الإنتاجية والكفاءة التشغيلية" و "انعكاس" تحفيز الموظفين إيجابيا  على جودة الخدمات المقدمة " بأعلى متوسط 

(، مما يؤكد الإدراك العميف للعلاقة الطردية بين الاهتمام بالعنصر البشر  وتحقيف التميز 4.04حسابي قدره )
التشغيلي. كما نالت عبارة "مساهمة برامج التدريب في تحسههين كفههاءة الأداء المؤسسههي" المرتبههة الثانيههة بمتوسههط 

( عنههد العبههارة 3.76(، مما يبرز أهمية التكوين كأداة استراتيجية. في حين سجل أدنههى متوسههط حسههابي )4.02)
افسية للمؤسسة"، وهو رغم ذلس يظل متوسطا  مرتفعا  يعكس تقديرا  إيجابيا . وبشههكل المتعلقة به "تحسين القدرة التن

(، ممهها 0.64جههدا  ) ( وانحرافهها  معياريهها  منخفلهها  3.94عههام، حقههف المحههور متوسههطا  حسههابيا  إجماليهها  عامهها  قههدره )
هههو الركيههزة الأساسههية لتحسههين الاداء  المؤسسههة يثبت وجههود انسههجام تههام واتفههاق واسههع بههين أفههراد العينههة علههى أن 

 .الأداء المالي والخدماتي وضمان استدامة المؤسسة
 )عرض وتحليل  نتائج الاستبيان(لث  : تحليل المحور الثا  اثالث

بأداء   بشريةعلاقة التسيير الاستراجي للموارد ال"  الرابع( : تحليل عبارات  المحور 16الجدول رقم )
 "المؤسسة 

 الإتجاه العام  الإنحراف  المعيار   الوسط الحسابي  العبارة 
يساهم التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في  

 .تحسين أداء مؤسسة سونلغاز
 موافف  0.88086 3.8600

تؤد  مواءمة استراتيجية الموارد البشرية مع  
استراتيجية المؤسسة الى رفع مستوى الأداء  

 .المؤسسي

 موافف  0.79898 3.8800

ينعكس حسن اختيار وتوظيف الموارد البشرية  
 .إيجابيا على أداء المؤسسة

 موافف  0.78142 4.0400

يساهم التكوين والتدريب الاستراتيجي للموارد  
 .البشرية في تحقيف اهداف المؤسسسة 

 موافف  0.72393 4.0800

يؤثر تحفيز الموارد البشرية بشكل إيجابي على  
 .فعالية الأداء داخل المؤسسة 

 موافف  0.86873 3.9800

يساعد التقييم الاستراتيجي لأداء الموارد البشرية  
 .في تحسين نتائج المؤسسة

 موافف  0.70015 3.8600
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يساهم الاستثمار في تنمية الموارد البشرية في  
 .تحسين الأداء على المدى الطويل

 موافف  0.68482 4.0200

تؤثر ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد  
 .البشرية تأثيرا مباشرا على أداء المؤسسة

 موافف  0.78895 3.9000

 - 0.62571 3.9525 المجموع 
 

 
اسههتجابة إيجابيههة قويههة مههن قبههل أفههراد العينههة تجههاه  (16)تظهههر النتههائج الإحصههائية الموضههحة فههي الجههدول رقههم 

(، وهي 4.08( و )3.86العبارات المكونة للمحور الرابع، حيث انحصرت المتوسطات الحسابية للعبارات بين )
قههيم تقهههع جميعهههها ضهههمن نطهههاق الاسهههتجابة "موافهههف" وفهههف مقيهههاس ليكهههرت الخماسهههي. وقهههد احتلهههت العبهههارة الرابعهههة 
المتعلقة بدور "التكوين والتدريب الاستراتيجي في تحقيف أهداف المؤسسة" المرتبة الأولى بمتوسههط حسههابي قههدره 

(، مما يعكس وعيهها  عميقهها  لههدى المههوظفين بههأن الاسههتثمار فههي رأس المههال البشههر  هههو المحههرك الأساسههي 4.08)
د البشههرية علههى الأداء " للتميز التنظيمي. تلتها العبارة الثالثة الخاصههة بههه انعكههاس حسههن اختيههار وتوظيههف المههوار 

 .(، وهو ما يؤكد على أهمية المدخلات البشرية الكفؤة في بناء قاعدة أداء متينة4.04بمتوسط )
ا منخفلههة تراوحههت بههين ) (، 0.88( و )0.68أمهها مههن حيههث التشههتت فقههد سههجلت الانحرافههات المعياريههة قيمهه 

وهههي دلالههة إحصههائية قويههة علههى تجههانس آراء أفههراد العينههة وعههدم تشههتتها ممهها يعههزز مههن مصههداقية هههاه النتههائج. 
(، نسههتنتج 0.62( وبانحراف معيار  إجمههالي قههدره )3.95وبالنظر إلى المتوسط الحسابي العام للمحور البال  )

أن هناك اتفاقا  جماعيا  على أن التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية بمختلف أبعاده )تخطيطا ، توظيفا ، تدريبا ، 
وتحفيههزا  يسههاهم بشههكل مباشههر وفعههال فههي تحسههين مسههتوى الأداء العههام لمؤسسههة سههونلغاز، ممهها يؤكههد علههى وجههود 
علاقة  ردية ذات دلالههة إحصههائية بههين تبنههي الفكههر الاسههتراتيجي فههي إدارة البشههر وبههين تحقيههف الكفههاءة والفعاليههة 

 .التنظيمية
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  فرضيات الدراسة: إختبار المطلب الثالث 
 إنحدار الخطي البسيط  - أولا
 : دراسة التوزيع -1

ومنه يمكن إجراء الاختبارات   من خلال العينة إذن يمكن اعتبار أن التوزيع المتغيرات يخلع للتوزيع الطبيعي
 :التالية

 :ختبار الفرضيةإ
، تم إختبار الفرضية التالية من خلال قبول تسيير  الاستراتيجي للموارد البشرية على أداء المؤسسةلمعرفة أثر 

 : أو رفض إحدى الفرضيتين المساعدتين ا تيتين

 H0  :مؤسسة  ،  في بين تسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و أداء المؤسسة لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية
 0.05عين تموشنت عند مستوى معنوية  -سونلغاز

H1  :مؤسسة  ،  في بين تسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و أداء المؤسسة يوجد أثر ذو دلالة احصائية
 0.05عين تموشنت عند مستوى معنوية  - سونلغاز  

، و تحليل  (REGRESSION)  لإختبار هاه الفرضية اعتمد الباحثان على تحليل الانحدار الخطي البسيط و 
على الشكل  أداء المؤسسة على  التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وذلس بدراسة أثر  (ANOVA) التباين
 :التالي

Y=a0+ a1 X1+u 
   :حيث

 Y :( المتغير التابع . )أداء المؤسسة 

X1 ( المتغير المستقل :) التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية . 

 a0 : الثابتة وتمثل قيمة المتغير التابع عندما تكون قيم المتغيرات المستقلة تساو  الصفر. 

a1 :معامل الإنحدار للمتغير المستقل. 
μ :  الخطأ العشوائي 

 ( : نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط 17الجدول رقم )

 Sig  الدلالة المعنوية Bالمعامل الانحدار  R²معامل التحديد  R معامل الارتباط 

0،566 0،320 0،306   0،000 

 

  26نسخة  SPSS   بالاعتماد على مخرجاتطالبتين المصدر : من اعداد ال
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 ANOVA(  :جودة النمودج باستخدام  تحليل التباين 18) الجدول رقم

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

1 Régression 6،469 1 6،469 22،573 ،000b 

de Student 13،756 48 ،287   

Total 20،225 49    

a. Variable dépendante : المؤسسة .أداء 

b. Prédicteurs : (Constante)، البشرية .موارد.تسيير.محور 

 

وهههي أقههل  Sig0.000 نلاحهه  أن مسههتوى الدلالههة قههدرت ب (ANOVA) مههن خههلال جههدول تحليههل التبههاين
مستوى الدلالة المعنوية، وبالتالي النموذج ملائم للدراسة أيلا من خلال الجدول أعههلاه نلاحهه    0.05من  

تفسههر مهها التسههيير  الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية وهههاا يعنههي أن  0.56تسههاو   R أن قيمههة معامههل التحديههد
أثههر  وهههو أثههر معنههو ، وهههاا يؤكههد وجههود 0.306، أمهها قيمههة الأثههر فقههدرت قيمههة المؤسسههة % فههي 56قيمتههه 

 .أداء المؤسسةالتسيير الموارد البشرية على 

 ANOVA(  :جودة النمودج باستخدام  تحليل التباين 19) الجدول رقم

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisé

s 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 2،287 ،357  6،412 ،000 

.موارد.تسيير .محور 

 البشرية

،467 ،098 ،566 4،751 ،000 

a. Variable dépendante : المؤسسة .أداء 

 

 

يبين الجدول أن نتائج نموذج الانحدار ايجابية من خلال معاملات المعاجلة و الا  يعني وجود علاقة  
  0.467التسيير الاستراتيجي  للموارد البشرية  حيث بل  معامل الانحدار المتغير المستقل والتبع ايجابية بين ، 

في  0.467بوحدة واحدة يقابلة تغير بمقدار  " أداءالمؤسسة " و الا  يعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل 

  26نسخة  SPSS بالاعتماد على مخرجات البتينالمصدر : من اعداد الط
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و كما بلغت   1.96. و هي أكبر من قيمة ( المجدولة 4.751تساو     وكانت قيمة المحسوبةالمتغير التابع 
هي   أداء المؤسسةمما يدل على أن  0.05و هي أقل من مستوى المعنوية  Sig0.000 القيمة الاحتمالية
، وبالتالي نقول أنه يوجد أثر ذو دلالة احصائية إيجابي ، مما  الاستراتيجي للموارد البشريةلتسيير  متغير مفسر 

 :وبالتالييعني رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة 

مؤسسة  ،  في بين تسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و أداء المؤسسة يوجد أثر ذو دلالة احصائية "
 " 0.05عين تموشنت عند مستوى معنوية  - سونلغاز  

 :  المؤسسة  أداءمتغير  و   للموارد البشرية   التسيير الاستراتيجيو المعادلة توضم العلاقة بين متغير جودة 
Y=2.287 +0.467 X1 

 Y :( أداء المؤسسةالمتغير التابع ) 
X1 : ( التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية المتغير المستقل) 
a0:الثابتة وتمثل قيمة المتغير التابع عندما تكون قيم المتغيرات المستقلة تساو  الصفر. 

 الفرع الثاني : تحليل السؤال المفتوح 
في رأيس ماهي اهم التحديات التي تواجه تطبيف التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في مؤسستكم و ما  

 التوصيات التي تقترحها لتعزيز فعالية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسة ؟ 
 كانت إجابات  بعض العينة  : 

 .القوانين المبال  فيها الى تأثر سلبا على المشاريع  -1
 مراجعة القوانين التنظيمية باستحدار قوانين أكثر مرونة مع الاقتصاد المحاربة الاقتصاد المواز   -2
 . الكفاءة والخبرة  -3
 الخبرة في الميادين و الكفاءة والتربص الجيد  -4
وجودها وجود نظرة استشرافية والتخطيط على المدى البعيد وتحديد الأهداف حسب المستلزمات المستقبلية   -5

 .والتطورات
أرى أن رقمنة تسيير الموارد البشرية يعتبر تحدى محتم يجب على المؤسسة إتخاذ إجراءات تسبيقية من   -6

 . أجل تعزيز فعالية التسيير الإستراتيجي للمؤسسة بصفة عامة وللموارد البشرية بصفة خاصة

أظهر تحليل السؤال المفتوح أن التسههيير الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية داخههل المؤسسههة يواجههه مجموعههة كما  
مههن التحههديات الجوهريههة تمثلههت أساسهها  فههي ضههعف آليههات انتقههاء الكفههاءات وعههدم توافههف مخرجههات التكههوين مهههع 
متطلبات سوق العمل، إضافة إلههى تعقيههد القههوانين والتنظيمههات التههي تعيههف مرونههة اتخههاذ القههرار وتههؤثر سههلبا  علههى 



 الدراسة التطبيقية في مؤسسة سونلغاز عين تموشنت               الفصل الثاني                        

58 
 

سير المشاريع. كمهها بههرزت مشههكلة نقههص الخبههرة والكفههاءة المهنيههة وضههعف التربصههات الميدانيههة، ممهها يسههاهم فههي 
وجود فجوة بين الجانب النظر  والتطبيقي. ومن جهة أخرى، كشفت الإجابات عن غياب التخطيط الاستراتيجي  
 ويل المدى وضعف النظرة الاستشرافية، إلى جانب تحههد  رقمنههة تسههيير المههوارد البشههرية الهها  أصههبم ضههرورة 
ملحة في ظههل التحههولات الحديثههة. وفههي المقابههل تمثلههت أهههم التوصههيات فههي ضههرورة تحسههين نظههام التوظيههف وفههف 
معههايير موضههوعية، وتبسههيط القههوانين وجعلههها أكثههر مرونههة، مههع تعزيههز التكههوين المسههتمر والتربصههات التطبيقيههة، 

إلى تسريع وتيرة الرقمنة، بما يسهههم فههي رفههع كفههاءة وفعاليههة التسههيير واعتماد تخطيط استراتيجي فعال، بالإضافة 
 سة.يجي للموارد البشرية داخل المؤسالاسترات
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 خلاصة الفصل:

 فهههي تهههم حيههث تموشهههنت، عههين لولايهههة والغهههاز الكهربههاء توزيهههع بمؤسسههة التطبيقيهههة الدراسهههة الفصههل ههههاا تنههاول
 بمهها وأهههدافها، مهامههها أبههرز توضههيم جانههب إلههى التنظيمي، هيكلها عرت  مع بالمؤسسة التعريف الأول  المبحث
 .التنظيمية وخصائصها الدراسة بيئة حول شاملة نظرة تكوين في ساهم

 الوصههفي المههنهج اسههتخدام تههم حيههث المعتمههدة، الدراسههة منهجيههة إلههى التطههرق  تههم فقههد الثههاني، المبحههث فههي أمهها
 البيانههات معالجة مع ،عاملا 50 تلم عينة من البيانات لجمع أساسية كأداة  الاستبيان على  بالاعتماد  التحليلي
 ومعهههاملات كرونبهههاخ ألفههها معامهههل عبهههر الأداة  وثبهههات صهههدق مهههن التحقهههف إلهههى إضهههافة ،Spssبرنهههامج باسهههتخدام
 .النتائج مصداقية يعزز مما الارتباط،

 الجههنس حيههث مههن تنوعهها   أظهههرت التههي الدراسههة لعينههة الشخصههية الخصههائص  تحليههل تههم  الثالث،  المبحث  وفي
 تحليههل تههم كمهها. المؤسسههة داخههل وظيفيهها   واسههتقرارا   خبههرة يعكههس مهها وهههو والأقدميههة، التعليمههي والمسههتوى  والعمههر
 مههع البشههرية، للمههوارد الاسههتراتيجي التسههيير تطبيههف مههن مقبههول مسههتوى  عههن النتائج  كشفت  حيث  الدراسة،  محاور
 للكفاءات  المستقبلي  بالتخطيط  المرتبطة  النقائص  بعض   تسجيل رغم  المؤسسة،  أداء على  له  إيجابي  تأثير وجود

 .الاستراتيجيات وتحديث

 الاسههتراتيجي التسههيير بههين دلالههة ذات علاقههة وجههود علههى تههدل التطبيقيههة الدراسههة نتههائج أن التأكيههد يمكههن وعليههه،
 .المؤسسة أداء وتحسين البشرية للموارد
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 أداء علههههى وتهههأثيره البشههههرية للمهههوارد سهههتراتيجيالإ  التسههههيير موضهههوع  عالجههههت التهههي الدراسهههة هههههاه ختهههام فهههي

 بأهميههة يحظههى الموضههوع  هاا أن يتبين ،تموشنت عين بولاية سونلغاز مؤسسة حالة دراسة خلال من  ،المؤسسة

 إشكالية  من الدراسة نطلقتإ وقد. الحديثة المؤسسات تعرفها التي  والتنافسية قتصاديةالإ   التحولات ظل  في  كبيرة

 المؤسسة؟ أداء تعزيز في يسهم نأ البشرية للموارد الاستراتيجي للتسيير يمكن كيف: مفادها محورية

 .والتطبيقي النظر   الجانب بين الجمع على عتمادبالإ  عنها للإجابة السعي تم حيث

 إدارية وظيفة كونه على يقتصر يعد لم البشرية للموارد  ستراتيجيالإ   التسيير أن  النظر   الإ ار أوضم وقد

 المههوارد سياسههات مواءمههة خههلال مههن وذلههس ،التنافسههية الميههزة لتحقيههف الأساسههية الههدعائم مههن أصههبم بههل ،تقليديههة

 هاا ممارسات بين  إيجابية علاقة  وجود  السابقة  الدراسات  بينت كما.  للمؤسسة  الإستراتيجية الأهداف مع  البشرية

 .التنظيمي الأداء وفعالية التسيير

 كههأداة  سههتبيانالإ  سههتخدامإ مههع ،التحليلههي الوصههفي المههنهج علههى الاعتمههاد تههم فقههد ،التطبيقههي الجانههب فههي أمهها

 علاقههة وجههود النتههائج أظهههرت وقههد. تموشههنت بعههين سههونلغاز مؤسسههة عمههال مههن عينههة مههن  البيانات  لجمع  رئيسية

 نتائج  مع  يتماشى ما وهو  ،المؤسسة  أداء  وتحسين  البشرية  للموارد  الاستراتيجي  التسيير  بين  إحصائية دلالة  ذات

 .التنظيمية والفعالية الكفاءة تحقيف في البشرية للموارد المحور   الدور أكدت التي الدراسات من العديد

 تحسين في تساهم التي  الأساسية  العوامل من  البشرية  للموارد  الإستراتيجي  التسيير يعدف  ،أما بالنسبة للفرضيات  

 تههم كما.العامههة الاسههتراتجية التوجهههات و البشههرية المههوارد سياسههات بههين التوافههف تحقيف خلال  من  ،المؤسسة  أداء

 للمههوارد الاسههتراتيجي للتسههيير إيجههابي أثههر بوجههود تفيههد التههي  الفرضههية تأكيههد تههم حيههث ،فرضههية الدراسههة  اختبههار

 المؤسسة أداء على البشرية

 : ما يلي يتلم السابقة الدراسات إليه توصلت ما مع الدراسة هاه نتائج دمج  خلال  ومن

  البشرية للموارد  الاستراتيجي التسيير بين إحصائية دلالة  ذات إيجابية   علاقة وجود الدراسة  أظهرت ▪

 . المؤسسة أداء  ومستوى 
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  داخل للعاملين والجماعي الفرد   الأداء كفاءة من الرفع  في البشرية للموارد  الاستراتيجي التخطيط يساهم ▪

 . المؤسسة

  الأهداف بلو   إلى يؤد  للمؤسسة   العامة  والإستراتيجية البشرية الموارد   إستراتيجية بين  الانسجام  تحقيف إن ▪

 . أكبر  بفعالية التنظيمية 

 . إنتاجيتهم وتحسين العاملين  قدرات تنمية  في والتدريب التكوين برامج على  المؤسسة عتمادإ  ساهم ▪

 . العمال  دافعية وتعزيز الأداء مستوى  رفع في محوريا   دورا   والتحفيز الأداء  تقييم أنظمة  تؤد  ▪

 . التنظيمي  الأداء فعالية على  إيجابي بشكل ينعكس الاستراتيجي التسيير في  حديثة أساليب  تبني أن تبين ▪

 . للمؤسسة  التنافسية الميزة  تحقيف  في أساسيا   استراتيجيا    عنصرا   يمثل البشر   المورد أن النتائج أكدت ▪

  الكفاءة وزيادة الأداء  جودة تحسين في يسهم البشرية الموارد  تطوير في  الاستثمار أن  الدراسة  أظهرت ▪

 . الإنتاجية 

 بههدرجات يههتم ذلههس أن إلا  ،سههتراتيجيال التسههيير ممارسههات بتطبيههف المؤسسههة داخههل هتمههامإ  وجههود لههوح  كمهها ▪

 .متفاوتة

 :أبرزها من ،التوصيات من مجموعة قتراحإ يمكن ،المحققة النتائج إلى ستناداإ و

 .للمؤسسة العامة والإستراتيجية البشرية الموارد إستراتيجية بين الانسجام تحقيف ضرورة ✓

 .مستمرة تدريب برامج عبر العاملين مهارات بتنمية الاهتمام ✓

 .البشرية للموارد ستراتيجيالإ  التسيير مجال في حديثة نماذج تبني ✓

 .الإستراتيجية بالأهداف وربطها الأداء تقييم نظم تطوير ✓

 .القرار تخاذإ عملية في العاملين وإشراك الداخلي التواصل تعزيز ✓



 

 جع و المصادر قائمة المرا
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 أولا:المراجع باللغة العربية:
 الكتب: ➢
الههههدار ،التفكيههههر الاسههههتراتيجي والإدارة الإسههههتراتيجية ) مههههنهج تطبيقي(،جمههههال الههههدين محمههههد المرسههههي وآخرون -1

 2002 ،الإسكندرية ،الجامعية
  2003 ،عمان،دار الحامد الطبعة الأولى ،حسين حريم  إدارة المنظمات )منظور كلي (-2
 2000 ،عمان،الطبعة الأولى ،دار وائل للنشر ،الإدارة الإستراتيجية ،فلاح حسن الصيني-3
جامعهههة  ،التسهههيير الاسهههتراتيجي للمهههوارد البشهههرية لتحقيهههف الميهههزة التنافسهههية ،بصهههراني أسهههماء  ،غطهههاس يمينهههة-4

 .قاصد  مرباح
 ،جامعة بسكرة، التسيير الاستراتيجي للمؤسسات  "مقاربات مفهومية وتحديات التنافسية" ،  عبد المليس مزهودة-5

 .مجلة علوم الاقتصادية و علوم التسيير
 ،مصههر ،الههدار الجامعيههة للنشههر ،"التفكيههر الاسههتراتيجي والإدارة الاسههتراتيجية "  ،مصههطفى محمههود ابههو بكههر-6

2004. 
 .2008 ،جامعة القاهرة، مصر،إدارة الموارد البشرية ،ليلى مصطفى البرادعي ،سمير محمد الوهاب-7

 .2000 ،المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع ،لبنان ،إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي،كامل برير
إدارة الموارد البشرية الاتجاهات الحديثة وتحههديات الألفيههة ،غالب محمود إسحاق،عطا الله محمد سير الشركة-8

 .2015 ،1الأردن ط ،عمان،دار المنهجية للنشر والتوزيع ،الثالثة
المكتبههة العصههرية للنشههر والتوزيههع، القههاهرة،  ،دليههل الإدارة الاكيههة لتنميههة المههوارد البشههرية ،عبههد الفتههاح مغربههي-9

2010. 
  .2005الجزائر،  ادارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، ديوان المطبوعات الجامعية، صلاح عبد الباقي،-10
 .2000العشرين، القاهرة: دار الكتاب،أحمد سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية: منظور القرن الحاد  و   -11
توزيههههع المكتبههههات بمصههههر والعههههالم  ،" الإدارة الإسههههتراتيجية للمههههوارد البشههههرية "  ،دكتهههورة عايههههدة سههههيد خطههههاب-12

 .1999 بعة  ،العربي
عمان، ،دار الميسهههرة للنشهههر والتوزيهههع والطباعهههة ،الإدارة الإسهههتراتيجية وتنميهههة المهههوارد البشهههرية،محمهههد سهههمير-13

2009. 
 1945مهههههها  8جامعههههههة  ،مطبوعههههههة فههههههي الادارة الاسههههههتراتيجية للمههههههوارد البشههههههرية، الههههههدكتورة زدور  أسههههههماء-14
 .2022/2023،قالمة
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 مقالات و مجلات علمية: ➢
 ،مجلههة العلههوم الإنسههانية ،التسههيير الاسههتراتيجي وعلاقتههه بههالموارد البشههرية ،أحمههد زردومههي ،رفيههف بههوخزرود-15
 .2018جوان  ،جامعة عبد الحميد مهر  قسنطينة ،49العدد
مجلههة دراسههات وابحههار  ،اثر ممارسات تسيير الموارد البشرية فههي تفعيههل حوكمههة الشههركات،  شقرون الورد -16

 2021،02العدد،اقتصادية في الطاقات المتجددة
 جامعههة بههاجي مختههار،واقههع ادارة المههوارد البشههرية بالمؤسسههة الجزائرية٫محامدية ايمههان، بوالشرش نور الدين  -17

 .2016ديسمبر ،  27العدد ، مجلة العلوم الانسانية و الاجتماعية، عنابة )الجزائر
مجلههة الملههس سههعود  ،التههدقيف الاسههتراتيجي لإدارة القههوى الإسههتراتيجية" ،زهيههر الصههبا  وعبههد العزيههز بههو نبغههة -18

 .1990 ،للعلوم الإدارية
دراسههة  -دور الخيههارات الإسههتراتيجية فههي تحقيههف المزايهها التنافسههية  ، ههه علههي نايههل ،خالههد عبههد الله إبههراهيم-19

 07المجلههد  ،مجلههة جامعههة الأنبههار للعلههوم الاقتصههادية والإداريههة ،ميدانية في الشركة العامة لصههناعة الحراريههات 
 .2015، 13العدد 
الأهميههة الاسههتراتجية للمههوارد البشههرية والكفههاءات ودورههها فههي تحقيههف الميههزة  ،بلالههي احمههد ،سههملالي يحظيههه-20

 09-10،الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرا الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية ،التنافسية
 .جامعة ورقلة،2004مارس 

 اطروحات.و مذكرات :، رسائل جامعية   ➢
رسههالة ماجسههتير فههي العلههوم  ،دور أنظمههة المعلومههات فههي تنميههة القههدر التنافسههية للمؤسسههة   ،صليحة كاريش-21

 .1999/2000 ،جامعة الجزائر،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،فرع التسيير ،الاقتصادية
واثرهمهها علههى تحسههين أداء التسههيير الاسههتراتيجي للمههوارد البشههرية و التكههوين أثنههاء الخدمههة ، بههن عيههاد نجيههة-22 

كليههة العلههوم الاقتصههادية و التجاريههة و ، جامعههة مسههتغانم ، مههاكرة تخههرج لنيههل شهههادة ماسههتر اكههاديمي، الكفههاءات
 .2018/2017سنة ، قسم العلوم التجارية، علوم التسيير

 ،أثر التسير الاستراتيجي وتنمية الكفاءات على الميههزة التنافسههية للمؤسسههات الاقتصههادية،اسملالي بحليه-23
 .2005 ،جامعة الجزائر،أ روحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية

اثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على اداء الافراد في الجامعات )دراسة حالة عينة من   ،مانع صبرينة-24
مههاكرة مقدمههة لنيههل شهههادة دكتههوراه فههي علههوم التسههيير، تخصههص: تنظههيم المههوارد البشههرية،  ،الجامعههة الجزائريههة(

 .2015 ،جامعة محمد خيلر ، بسكرة
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دراسهههة ميدانيهههة بجامعهههة محمهههد  -التخطهههيط الإسهههتراتيجي لتنميهههة المهههوارد البشهههرية المحليهههة  ،نبيلهههة جميجهههع-25
 ،كليهههة العلهههوم الاقتصهههادية والتجاريهههة وعلهههوم الشهههيير ،أ روحهههة دكتهههوراه فهههي العلهههوم التجاريهههة ،بوضهههياف بالمسهههيلة

 .2016-2015جامعة محمد بوضياف المسيلة 
دور الإسهههتراتيجية الحديثهههة الإدارة المهههوارد البشهههرية فهههي مواجههههة تحهههديات البيئهههة  ،حهههرز الله محمهههد الخلهههر-26

كليههة  ،رسههالة ماجسههتير فههي العلههوم السياسههية ،ENICABالتنظيمية دراسههة حالههة مؤسسههة صههناعة الكوابههل بسههكرة 
 85ا  ،2015-2014بسكرة  ،جامعة محمد خيلر ،الحقوق والعلوم السياسية

 -الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مههدخل لمواجهههة تحههديات بيئههة الأعمههال فههي الجزائههر  ،أحمد مصنوعة-27
رسههالة ماجسههتير فههي علههوم التسههيير  ،BCRدراسههة حالههة المؤسسههة الو نيههة لإنتههاج اللوالههب السههكاكين والصههنابير 

 .2007-2006،الشلف ،جامعة حسيبة بن بوعلي ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 إلكترونية:مواقع  
 فههي تطبيقيههة قلههايا: الاسههتراتيجية البشههرية الموارد إدارة نماذج ،العالي للتعليم البريطانية العربية  لأكاديميةا-28
 على الموقع:،الاستراتيجية البشرية الموارد إدارة

 http://www.abahe.co.uk/human-resources management-enc/60688-human-resources 

management-strategy models.html. 

 11:10 الساعة على،2026-04-11 يوم تصفم

 ثانيا:المراجع باللغة الأجنبية: 
➢ LIVRES: 

 

29-Francine Séguin et autres, Le management stratégique de l'analyse à l'action, les 

éditions transcontinental, Québec, 2008.
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 01الملحق

 إستبيان: 
 جامعة عين تموشنت بلحاج بوشعيب 

 كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير 

 قسم العلوم الاقتصادية 

 _عين تموشنت السلام عليكم و رحمة الله تعالى و بركاته ....  ز سونلغاالسادة موظفي مؤسسة 

 تحية طيبة و بعد

للموارد البشرية و أثره على أداء   الاستراتيجيالتسيير تقوم الطالبتان بـ إجراء دراسة ميدانية تهدف إلى معرفة "       

 المؤسسات . وتسيير اقتصاد   ذكرة تخرج  الماستر تخصص: و ذلك في إطار  إعداد م"  –دراسة حالة مؤسسة  -المؤسسة

و عليه فإننا نرجو منكم التكرم بمساعدتنا و الإجابة على الأسئلة المطروحة في هذا الاستبيان  و المقسمة إلى محوري       

 ( xالدراسة من خلال التعبير عن رأيكم بوضع علامة )

 كما نعلمكم أن هذا الاستبيان موجه لأغراض البحث العلمي فقط و أن كل إجاباتكم ستحظى بالسرية التامة .       

 تقبلوا منا سيدي, سيدتي فائق الاحترام و التقدير 

في الخانة المناسبة  (X) ضع     

:      مقياس الإجابة

 =أوافق بشدة 5= أوافق  4  =محايد / 3   = لا أوافق / 2  = لا أوافق بشدة /1 

 

المعلومات العامة  :   المحور الأول 

  الجنس- 1

 ذكر                   انثى  

الفئة العمرية  -2  

      50اكثر من                      50-41                           40 -30             سنة      30اقل من 

المستوى التعليمي  -3  

دراسات عليا                   ماستر                 ليسانس                      ثانوي        
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ةالاقدمية في المؤسس-4  

 سنوات  10كثر منأ               10-5                     سنوات   5قل من أ

المنصب الوظيفي - 5 

غير ذلك                 اشرافي                    تقني                      داري إ  

اتيجي للموارد البشرية المحور الثاني   :التسيير الاستر

أوافق  
 بشدة 

  لا محايد  أوافق
 اوافق

اوافق   لا
 بشدة 

 العبارة

تعتمد مؤسسة سونلغاز على تخطيط استراتيجي واضح للموارد        

 البشرية.

 يتم ربط سياسة الموارد البشرية بالاهداف العامة للمؤسسة.      

 تراعي إدارة الموارد البشرية التغيرات المستقبلية عند اتخاذ القرارات.      

في صياغة الاستراتجيات العامة   يتم اشراك المورد البشري      

 للمؤسسة. 

 تعتمد المؤسسة على الكفاءة والخبرة في التوظيف والترقية.      

      
ً
يتم مراجعة وتحديث استراتيجية الموارد البشرية بانتظام وفقا

. للتغييرات البيئية والداخلية  

تقوم المؤسسة بتحليل احتياجاتها المستقبلية من الكفاءات      

تساهم إدارة الموارد البشرية في تحسين القدرة التنافسية  والمهارات

 للمؤسسة. 

تستثمر المؤسسة في برامج تطوير القيادات لضمان الاستدامة      

. التنظيمية  
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 أداء المؤسسة  :الثالث المحور 

أوافق  
 بشدة 

  لا محايد  أوافق
 اوافق

  أوافق لا
 بشدة 

 العبارة

 يساهم التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسة.      

الكفاءة  ن الإنتاجية والرفع ميؤدي تحسين أداء العاملين الى      

. التشغيلية  

و    الأداء المالي تحسين تساعد ممارسات الموارد البشرية الجيدة في     

.  الإيرادات ةاديز   

 ينعكس تحفيز الموظفين إيجابيا على جودة الخدمات المقدمة.      

 تساهم برامج التدريب في تحسين كفاءة الأداء المؤسس ي.      

 يساعد وضوح الأدوار والمسؤوليات في تحسين الأداء.      

 تساهم إدارة الموارد البشرية في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة      

 يؤدي الاستثمار في الموارد البشرية الى استدامة أداء المؤسسة.      

 

 للموارد البشرية بأداء المؤسسة  ي علاقة التسيير الاستراتيج :عابالمحور الر 

أوافق  
 بشدة 

أوافق   لا لا اوافق  محايد  اوافق
 بشدة 

 العبارة

يساهم التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحسين أداء      

 مؤسسة سونلغاز. 

المؤسسة   ة استراتيجيالموارد البشرية مع  ةاستراتيجيتؤدي مواءمة      

المؤسس ي. الى رفع مستوى الأداء   

ينعكس حسن اختيار وتوظيف الموارد البشرية إيجابيا على أداء      

 المؤسسة. 

يساهم التكوين والتدريب الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق      

 اهداف المؤسسسة. 

يؤثر تحفيز الموارد البشرية بشكل إيجابي على فعالية الأداء داخل      
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. المؤسسة  

الموارد البشرية في تحسين نتائج  لأداءيساعد التقييم الاستراتيجي      

 المؤسسة. 

يساهم الاستثمار في تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء على      

 المدى الطويل.

مباشرا   تأثيراتؤثر ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية      

 على أداء المؤسسة. 

 سؤال مفتوح )اختياري(: 

ما التوصيات التي  في مؤسستكم و التي تواجه تطبيق التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  التحديات ماهي اهم  يك,أفي ر 

؟  تقترحها لتعزيز فعالية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسة
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 02الملحق

 :SPssمخرجات 

 

 معامل ألفا  كرونباخ 

 المحور  الأول : 
 

 

 

 

 ثاني :الالمحور 
 

 

 

 

 المحور  الثالث :
 

 

 

 

 كل المحاور  :
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,950 24 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,937 8 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,920 8 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,920 8 
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 الاتساق الداخلي

 كل المحاور 
 

Corrélations 

 المجموع.الرابع.المحور المجموع.الثالث.المحور المجموع.الثاني.المحور 

 **Corrélation de Pearson 1 ,566** ,490 المجموع.الثاني.المحور

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 50 50 50 

 **Corrélation de Pearson ,566** 1 ,647 المجموع.الثالث.المحور

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 50 50 50 

 Corrélation de Pearson ,490** ,647** 1 المجموع.الرابع.المحور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 " ةتحليل البيانات الشخصي
 

 الجنس 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 68,0 68,0 68,0 34 ذكر 

 100,0 32,0 32,0 16 أنثى

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 

 العمرية  الف ة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,0 6,0 6,0 3 سنة 30 من أقل 

30-40 9 18,0 18,0 24,0 

41-50 18 36,0 36,0 60,0 

 100,0 40,0 40,0 20 سنة 50 من أكثر

Total 50 100,0 100,0  
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 التعليمي المستوى 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  24,0 24,0 24,0 12 ثانوي 

 64,0 40,0 40,0 20 ليسانس

 90,0 26,0 26,0 13 ماستر

 100,0 10,0 10,0 5 عليا  دراسات

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 المؤسسة  في الاقدمية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,0 4,0 4,0 2 سنوات 5 من أقل 

5-10 5 10,0 10,0 14,0 

 100,0 86,0 86,0 43 سنوات  10 من أكثر

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 لوظيفي المنصب

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  46,0 46,0 46,0 23 إداري 

 72,0 26,0 26,0 13 تقني

 86,0 14,0 14,0 7 اشرافي

 100,0 14,0 14,0 7 ذلك غير

Total 50 100,0 100,0  



لخصالم  

 

 

 الملخص: 

تسههعى هههاه الدراسههة إلههى إبههراز أثههر التسههيير الإسههتراتيجي للمههوارد البشههرية فههي تحسههين أداء المؤسسههة، مههن خههلال 

دراسهههة ميدانيهههة أجريهههت بشهههركة سهههونلغاز فهههي ولايهههة عهههين تموشهههنت. كمههها تههههدف إلهههى تبيهههان مهههدى التوافهههف بهههين 

إستراتيجيات الموارد البشرية والإستراتيجية العامة للمؤسسة، والتعرف على أهم النماذج والممارسات المعتمدة في 

 هاا المجال.

اعتمدت الدراسة على المنهج الوصههفي التحليلههي، حيههث جمعههت البيانههات باسههتخدام اسههتبيان وازع علههى عينههة مههن 

عههههاملا . وحيههههث أظهههههرت النتههههائج وجههههود علاقههههة ذات دلالههههة إحصههههائية بههههين التسههههيير  50عههههاملي الشههههركة بلغههههت 

الإستراتيجي للموارد البشرية وتحسين أداء المؤسسة، وذلس من خلال تنمية كفاءة الموارد البشرية وتعزيز فعالية 

 الأداء التنظيمي.

 : التسيير الإستراتيجي، الموارد البشرية، أداء المؤسسة، سونلغاز، الكفاءة، الإستراتيجية.الكلمات المفتاحية

Abstract  :  

This study aims to highlight the impact of Strategic Human Resource Management (SHRM) on 

improving organizational performance, through a field study conducted at Sonelgaz Company in 

the province of Aïn Témouchent. It also seeks to demonstrate the degree of alignment between 

human resource strategies and the overall strategy of the organization, as well as to identify the 

main models and practices adopted in this field. 

The study relied on the descriptive-analytical approach, where data were collected using a 

questionnaire distributed to a sample of 50 employees within the company. The results revealed 

a statistically significant relationship between Strategic Human Resource Management and the 

improvement of organizational performance, through enhancing human resource efficiency and 

strengthening organizational effectiveness. 

Keywords: Strategic Management, Human Resources, Organizational Performance, Sonelgaz, 

Efficiency, Strateg 


	المطلب الأول :تحليل البيانات الشخصية

