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َ ـأَشْك   أَنْ  يـ  أَوْز عْن ربَ   ] َ  ر َ  ليَ َّ ـعَ  تَ ـأَنعْمَْ  يـ  ال َّت كَ ــن عمْتَ َ أَعمْ وأََنْ  ديَ َّ ـواَل   لىَـوعَ ح لَ ـ  ــــاا صَال 
َ  ف ي كَ ـب رحَْمتَ   وأََدْخ لنْ ي ه  ــــاترَضَْ  َ ــــاع ب ح  ــــاالص َّ  دَ    - 19 الآية النمل سورة - [ نَ ـل 

 

الشكر دوما و أ ولا الا لله فالحمد لله كل الحمد لجلال وجهه و عظيم سلطانه و علاء لا يطيب 

منزلته الذي وفقنا لاإتمام هاته المذكرة ، كما نتقدم بالشكر الجزيل لكل من كان له أ ثر علمي واضح 

 في تحسينها و تقويمها و الاإضافة لمعلوماتها ، و هنا نسجل شكرنا و تقديرنا بمداد من ذهب الى

 الاس تاذة الفاضلة المشرفة 

 التــــي بذلــت معنـــا جــهدا يذكـر و يشكــر و لا ينكــر انــة دغمــراضي

كما يسعدنا أ ن نتقدم بجزيل الشكر ل عضاء لجنة المناقشة لتكرمهم بقبول مناقشة هذه المذكرة    

 و تكلفهم وقت الاطلاع عليها .

كما نعبر عن تقديرنا و شكرنا و امتنانا لجميع أ ساتذتنا بكلية العلوم الاقتصادية و التجارية       

و علوم التس يير و خاصة قسم العلوم الاقتصادية التي نخص بذكر اس تاذنا الفاضل              

 " الدكتور بخاخشة موسى " دون ان ننسى الطاقم الاداري . 

الى كل عمال و عاملات مديرية التوزيع "سونلغاز قالمة " لاس يما كما نتقدم بجزيل الشكر 

 الس يد " شعبان حسين " .

كما نتوجه بالشكر الخالص لكل من علمنا حرفا و أ نار لنا طريق العلم و زودنا بالمعرفة ، و كل 

 من ساعدنا من قريب أ و بعيد في انجاز هذا العمل .

ل نافذة لبحوث أ خرى في جوانب الادارة و نرجو من الله عز وجل أ ن يكون هذا العم

 الاستراتيجية و التكوين بالمؤسسات الجزائرية ،و أ ن يكون اثراء للمكتبة الجامعية 

 شكـــر و تقديــــر



 

 

 "المزيد فاتحة له الله جعلها النعم خاتمة الحمد جعل من"

  العمل هذا اتمام على اعننا الذي لله الشكر و مباركا طيبا حمدا لله فالحمد 
    أملك ما أغلى رضاهما كان من الى

 

ل    جَناَحَ  لهَ ماَ واَخْف ضْ ] لهما بالدعاء ربي أوصاني من الى حْمةَ   م نَ  الذ ُّ ب    وقَ ل الر َّ  ر َّ
ياَن ي كَماَ ارْحمَهْ ماَ ب َّ اا رَ   - 24 الآية الاسراء - [صَغ ير

 فيهما الله بارك الحبيبان والدي
 

  الى أ عزائي و أ حبتي ................................................................ اخوتي و اخواني 

 شريكة حياتي .................................................... زوجتي الغالية  الى

 الى من شاركني هذا العمل ......................... زميلتي أ ية                 

 الى كل زملائي في الدراسة و العمل                               

 الى كل باحث و طالب علم                                  

 اليهم جميعا أ هدي هذا الجهد المتواضع                            

 

 سفيان 



 

 

 :إلى هذا عملي جهد ثمرة أهدي أن يشرفني

 جنانه فسيح اسكنه و الله رحمه الطاهرة "" روح إلى

    نجاحي سر دعائها كان من إلى والحنان الحب أرضعتني من إلى الحياة في ملاكي إلى
 عمرها في أطال و الله حفظها "  "

 ما كل لى أظهروا من إلى الحياة علم علموني من إلى الرقيقة و الطاهرة القلوب إلى
 الحياة في أجمل هو

 " وأخواتي إخواني "

 " سفيان " زميلي العمل هذا شاركني من إلى

                           الجامعي الحرم في صديقاتي اللحظات أجمل معهم تذوقت من إلى
 " - مروة - فاطمة- إيمان -مريم "

 الأفاضل أساتذتي كل إلى و

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاهداء

 الاهداء

 



 

I 

 

 الصفحة العنوان

 شكر  و تقدير 

 الاهداء 

Ⅰ- Ⅴ فهرس المحتويات   

 Ⅵ فهرس الاشكال 

 Ⅶ فهرس الجداول 

 Ⅷ المختصرات  قائمة

 Ⅸ الملاحق  قائمة

 {و -أ} المقدمة 

 {05 -09} المفاهيمي للإدارة الاستراتيجيةالنظري و الفصل الاول : الاطار 

 90 تمهيد 

 09 المبحث الاول : ماهية الادارة الاستراتيجية

 09 المطلب الاول : مفهوم الادارة الاستراتيجية و مراحل تطورها 

 09 أولا : مفهوم الادارة الاستراتيجية

 01 ثانيا : مراحل تطور الادارة الاستراتيجية 

 01 المطلب الثاني : أهمية و أهداف الادارة الاستراتيجية 

 01 أولا : أهمية الادارة الاستراتيجية

 01 ثانيا : أهداف الادارة الاستراتيجية

 01 الادارة الاستراتيجية وظـائفالمطلب الثالث : أسس و 

 01 الاستراتيجيةأولا : أسس الادارة 

 00 الادارة الاستراتيجية وظـائفثانيا : 

 00 المطلب الرابع : متطلبات الادارة الاستراتيجية 

 00 أولا : تهيئة المؤسسة لتطبيق الادارة الاستراتيجية 

: توفير المعلومات التي تتطلبها الإدارة الاستراتيجية ونظام التخطيط الاستراتيجي
ً
 09 ثانيا

:
ً
 00 تحقيق استمرارية منهج التفكير الاستراتيجي ثالثا

: اعطاء أولوية اولى مستمرة للتخطيط الاستراتيجي لدى الادارة العليا
ً
 00 رابعا

: المعرفة الكاملة الدقيقة بعملية الإدارة الاستراتيجية ومنهج إعداد الخطة الاستراتيجية
ً
 02 خامسا

 02 الاستراتيجيةالمبحث الثاني : مستويات الادارة 

 02 المطلب الاول : الادارة الاستراتيجية على مستوى المؤسسة 

 01  الاستقرارأولا : استراتيجية 

 01 ثانيا : استراتيجية النمو و التوسع  

 02 ثالثا : استراتيجية الانكماش 

 01 المطلب الثاني : الادارة الاستراتيجية على مستوى وحدات الاعمال الاستراتيجية 

 01 أولا : استراتيجية القيادة عن طريق التكلفة 

 01 ثانيا : استراتيجية التميز 

  

 الاهداء
  الاهداء



 

II 

 00 ثالثا : استراتيجية التركيز 

 00 المطلب الثالث : الادارة الاستراتيجية على المستوى الوظيفي 

 29 أولا : استراتيجية الشراء و ادارة الموارد 

 29 ثانيا : استراتيجية ادارة الانتاج و العمليات 

 29 ثالثا : استراتيجية التمويل 

 29 رابعا : استراتيجية البحث و التطوير 

 20 خامسا : استراتيجية التسويق 

 20 سادسا : استراتيجية ادارة الموارد البشرية 

 21 المبحث الثالث : مراحل تطبيق الادارة الاستراتيجية

 21 المطلب الاول : مراحل صياغة الاستراتيجية 

 21 اولا : صياغة الرؤية الاستراتيجية 

 22 ثانيا : تحديد الرسالة 

 21 الاهداف الاستراتيجية  تحديدثالثا : 

 21 رابعا : تحليل البيئة الداخلية 

 10 خامسا : تحليل البيئة الخارجية

 10 المطلب الثاني : مرحلة تنفيذ الاستراتيجية 

 10  ةتنفيذ الاستراتيجيأولا : مفهوم 

 11 ثانيا : تهيئة الاستراتيجية للتنفيذ 

 11 مرحلة التقييم والرقابة الاستراتيجيةالمطلب الثالث : 

 11 أولا : مفهوم التقييم و الرقابة الاستراتيجية

 11 الاستراتيجيةثانيا : أهمية الرقابة 

 11 ثالثا : خطوات الرقابة الاستراتيجية

 10 رابعا : شروط الرقابة الاستراتيجية

 29 خلاصة الفصل الاول 

 {87 -52} الادارة الاستراتيجية و علاقتها بتكوين الموارد البشريةالفصل الثاني  : 

 52 تمهيد

 53 المبحث الأول: مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

 53 المطلب الأول: نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية   

 53 أولا : المراحل التاريخية لتطور إدارة الموارد البشرية 

 55 ثانيا : التطور الإداري لوظيفة الموارد البشرية

 55 ثالثا : التطورات في المسمى الوظيفي

 56 المطلب الثاني : مفهوم إدارة الموارد البشرية وأهميتها

 56 أولا : تعريف إدارة الموارد البشرية 

 57 ثانيا: خصائص إدارة الموارد البشرية

 57 ثالثا: أهمية إدارة الموارد البشرية

 58 المطلب الثالث: أهداف ووظائف إدارة الموارد البشرية

 :
ً
 58 أهداف إدارة الموارد البشريةأولا

 
ً
 59 : وظائف إدارة الموارد البشريةثانيا



 

III 

 60 : التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية  الرابعالمطلب 

 60 أولا : إدارة الجودة الشاملة

 61 ثانيا : تحديات العولمة 

 61 التحديات التكنولوجيةثالثا : 

 61 رابعا : التحديات البيئية 

 61 الصحوة الثقافية والانتباه إلى أهمية التعليمخامسا : 

 61 عصر المعرفةبزوغ سادسا : 

 62 المبحث الثاني : أساسيات حول تكوين الموارد البشرية

 62 المطلب الأول: ماهية التكوين

 62 أولا: تعريف التكوين

 63 ثانيا: أهمية التكوين

 63 ثالثا: أهداف التكوين

 63 المطلب الثاني: مبادئ التكوين و أساليبه

 64 أولا : مبادئ التكوين

 64  أساليب التكوين  ثانيا :

 65 المطلب الثالث: أنواع التكوين

 67 أولا : التقسيم على أساس مرحلة التوظيف

 67 ثانيا: التقسيم على أساس الوظائف

 68 ثالثا :  التقسيم على أساس المكان

 70 المبحث الثالث : الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

 70 الاستراتيجية للموارد البشريةالمطلب الأول : ماهية الإدارة 

 70 أولا: المفهوم

 71 ثانيا : الأهمية

 71 ثالثا : الأهداف

 73 المطلب الثاني : مكونات ومتطلبات الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية  

 73 أولا : المكونات

 74 ثانيا : المتطلبات

 77 للموارد البشريةالمطلب الثالث: مراحل الإدارة الاستراتيجية 

 77 أولا :المعرفة والدراسة المسبقة لرسالة المؤسسة ومتطلبات تحقيقها.

 77 ثانيا: دراسة وتحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة. 

 77 ثالثا : تطوير استراتيجية إدارة الموارد البشرية.

 77 الموارد البشريةرابعا : تحديث وتطوير استراتيجيات وظائف وممارسات إدارة 

 78 خامسا : تنفيذ الاستراتيجية. 

 78 سادسا : تقييم تنفيذ الاستراتيجية

 78 المطلب الرابع: أهم الاستراتيجيات الخاصة بالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

 78 أولا : استراتيجية تحليل الوظيفة

 79 ثانيا : استراتيجية الاختيار

 79 استراتيجية التكوين والتطويرثالثا : 



 

IV 

 79 رابعا : استراتيجية تقويم الأداء

 79 المبحث الرابع : استراتيجية تكوين الموارد البشرية في ظل الإدارة الاستراتيجية

 80 المطلب الاول : دور الادارة الاستراتيجية في تحديد الاحتياجات التكوينية للموارد البشرية 

 80 أولا : تحديد الاحتياجات حسب التنظيم 

 81 ثانيا : تحديد الاحتياجات حسب مستوى الوظيفة 

 81 ثالثا : تحديد الاحتياجات على مستوى الفرد 

 82 المطلب الثاني : فعالية الادارة الاستراتيجية في تصميم البرامج التكوينية للموارد البشرية 

 82 أولا : تحديد الاهداف التكوينية  

 82 ثانيا : تحديد منهج التكوين

 82 تحديد أساليب التكوين -ثالثا 

 83 رابعا : تحديد ميزانية التكوين 

 84 خامسا: تحديد مكان تنفيذ التكوين

 84 المطلب الثالث : آليات الادارة الاستراتيجية في تنفيذ وتقييم البرامج التكوينية للموارد البشرية 

 84 أولا: تنفيذ برامج التكوين 

 86 ثانيا: تقييم عملية التكوين 

 87 الفصل الثاني خلاصة

 {125 -89} بولاية قالمة Sonalgazدراسة حالة مؤسســــة سونلغــــاز :   الثالثالفصل 

 89 تمهيد

 90 –ولاية قالمة  – Sonalgazتقديم مؤسســــة سونلغــــاز المبحث الاول :

 90 –ولاية قالمة  – Sonalgazمؤسســــة سونلغــــازتعريف ونشأة المطلب الاول : 

 : تعريف مؤسسة سونلغــــاز
ً
 90 –ولاية قالمة  – Sonalgazأولا

 : لمحة تاريخية عن 
ً
 91 –ولاية قالمة  – Sonalgazمؤسسة سونلغــــازثانيا

 94  –ولاية قالمة  – Sonalgazأهمية وأهداف مؤسســــة سونلغــــازالمطلب الثاني : 

 94    ؤسسة المأولا : أهمية  

 95    ؤسسة المثانيا : أهداف 

 95 –قالمة  ولاية – Sonalgazؤسســــة سونلغــــازالهيكل التنظيمي لمالمطلب الثالث : 

 96    وحدة قالمة -أولا : الهيكل التنظيمي لمؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز 

 97    وحدة قالمة -ثانيا : المهام و الوظائف بمؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز 

 101 بولاية قالمة. Sonalgazالمبحث الثاني: واقع الإدارة الاستراتيجية وتكوين الموارد البشرية في مؤسســــة سونلغــــاز

 101 محل الدراسة المطلب الأول: ممارسات الإدارة الاستراتيجية في المؤسسة

 102    محل الدراسة المطلب الثاني : مراحل وأنواع التكوين بالمؤسسة

 102  ؤسســــة المأولا : مراحل التكوين ب

 103  ؤسســــة المثانيا : أنواع التكوين ب

 104 بولاية قالمة Sonalgazالثالث :مراكز التكوين التابعة لمؤسســــة سونلغــــازالمطلب 

 104 ( IFEGأولا : معهد التكوين للكهرباء والغاز )

 104 (CAM: مركز التكوين بعين مليلة) ثانيا

 105 (CBA): مركز التكوين ببن عكنون للإدارة و التسيير ثالثا

 105  (ETB) : مركز التكوين للتكوين التقني بالبليدة رابعا



 

V 

تطبيق استراتيجية تكوين الموارد البشرية في ظل الإدارة الاستراتيجية لمؤسســــة المبحث الثالث : 

 بولاية قالمة Sonelgazسونلغــــاز
106 

 106 بولاية قالمة Sonelgazعرض مقابلة مع مسؤولي مؤسسة سونلغــــاز المطلب الأول: 

 110 بولاية قالمة Sonalgazالمطلب الثاني : تطبيق استراتيجية التكوين ضمن مؤسســــة سونلغــــاز

 110 أولا : تحديد الاحتياجات التكوينية

 119 ثانيا : تصميم البرامج التكوينية

 119 ثالثا : تنفيذ البرامج التكوينية

 120 رابعا : تقييم البرامج التكوينية

 120 استشراف الأفاق المستقبلية لمؤسسة سونلغاز  في ظل الاستراتيجية العامةالمطلب الثالث : 

 121     8182 -8102أولا : مخطط التنمية 

 122 التحالفات الاستراتيجيةثانيا : مجال 

 126 الثالثالفصل  خلاصة

 001 الخاتمة 

 020 قائمة المراجع 

 021 الملاحق 

 



 

VI 

 

 الصفحة العنوان الرقم

 14 الاستراتيجية الادارة تطور  مراحل 01

 69 أنواع التكوين 02

 73 مكونات الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية 03

 96 الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز قالمة  50

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

VII 

 

 الصفحة العنوان الرقم

 33 الاستراتيجية الادارة مستويات 01

 Sonalgaz 90سونلغــــاز بمؤسسة تعريفية بطاقة 02

 112 7102انجازات التكوين حسب النوع لسنة  03

 112 7102 انجازات التكوين حسب النوع لسنة 04

 113 7102انجازات التكوين حسب النوع لسنة  05

 113 7171لسنة  حسب النوع الانجاز قيد التكوين 06

 114 7170انجازات التكوين حسب النوع لسنة  07

 116 7102انجازات التكوين حسب المكان لسنة  08

 116 7102انجازات التكوين حسب المكان لسنة  09

 117 7102انجازات التكوين حسب المكان لسنة  10

 117 7171حسب المكان لسنة  الانجاز قيد التكوين 11

 118 7170التكوين حسب المكان لسنة انجازات  12

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

VIII 

 

BOILERS HANDASSA INDUSTRIE ALGÉRIE BHI 

Électricité et gaz d'Algérie EGA 

établissement public à caractère industriel et commercial EPIC 

GENERAL ELECTRIC ALGERIA TURBINES GEAT 

General Electric Company GE 

Gestionnaire du Réseau de Transport de l’Electricité GRTE 

gestionnaire du réseau de transport du gaz GRTG 

HYUSON ENGINEERING & CONSTRUCTION HYENCO 

Institut de Formation en Electricité et Gaz IFEG 

L’école Technique De Blida ETB 

Le Centre De Formation D’ain M’lila CAM 
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 تمهيد: -1

فهي تعتبر من  مما لاشك فيه أن الموارد البشرية من أهم الموارد التي تمتلكها المؤسسات الاقتصادية،

ضمن إدارتها  المستقبليةوالتي يقع على عاتقها تحقيق كافة أهدافها  المداخل المواكبة للتغيرات البيئية المستمرة،

تغيير النظرة الاهتمام بالمورد البشري و  بمكان لذلك كان من الضرورة اتيجية لكافة عملياتها التنظيمية.الاستر 

ومحاولة الاهتمام عملياتها الاستراتيجية، هاما بالنسبة لكافة إجراءاتها و  راتيجياالتقليدية له، واعتباره موردا است

تحقيق استمراريتها ن هذا سيؤدي لا محالة بالمؤسسة إلى ب تكوينه ودعم ترقيته وتطويره، ل ساليأوالبحث في 

 على مستوى بيئتها التنافسية.نجاحها وفعاليتها وضمان 

 :مشكلة الدراسة -2

 يمكن طرح السؤال الرئيس ي على النحو الآتي:، تقدموعلى ضوء ما 

بولاية  Sonalgazسونلغــــازؤسسة يجية في تكوين الموارد البشرية لمالاسترات الإدارة الذي تؤديه دور الما 

 ؟قالمة

ن من بلورة إطار ولمعالجة وتحليل هذه الإشكالية وب   ِّ
 
مك فكري وتطبيقي حول غية الوصول إلى إطار علمي ي 

بولاية قالمة"، نقوم بطرح الأسئلة  Sonalgazسونلغــــاز  الاستراتيجية في تكوين الموارد البشرية لمؤسسة الإدارة"دور 

 الفرعية التالية:

  الاستراتيجية لدى مؤسسة سونلغــــاز  الإدارةما مفهومSonalgaz بولاية قالمة؟ 

  ما هو واقع تكوين الموارد البشرية لدى مؤسسة سونلغــــازSonalgaz بولاية قالمة؟ 

  ما العلاقة بين الادارة الاستراتيجية وتكوين الموارد البشرية لمؤسسة سونلغــــازSonalgaz بولاية قالمة؟ 

 فرضيات الدراسة: -3

 كإجابة أولية لهذه التساؤلات قمنا بصياغة مجموعة من الفرضيات التالية:

  وتحقيق المؤسسة منهج جوهره الاساس ي التميز والريادة وصنع القرارات  فيتعتبر الادارة الاستراتيجية

 الاستراتيجية.الاهداف 

 تكوين مواردها البشرية ضمن إدارة الموارد البشرية بهدف اكساب مهارات على  باستمرار  تعمل المؤسسة

 جديدة ومتنوعة لها.

  تكوين الموارد البشرية من خلال سياساتها دور كبير في علاقة و إن ممارسات الادارة الاستراتيجية لها

 واجراءاتها الرامية إلى تطبيق منهج الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية في المؤسسة.
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 أهمية الدراسة: -4

 :تبرز أهمية الدراسة من خلال

  الكشف وادارة الموارد البشرية، وذلك من خلال الاستراتيجية  الإدارةالعلاقة بين تسليط الضوء على

 ؛تها بالنسبة للمؤسسات الاقتصاديةعلى طبيعتها وأهمي

  أهمية تكوين المورد البشري في المؤسسة نظرا للمكانة التي يحتلها في الوقت الراهن، باعتباره عنصر

 مهم و مورد استراتيجي تعتمده المؤسسات الاقتصادية؛

 فلسفة الادارة الاستراتيجية للمؤسسات المستقبلية ضمن زايدة للموارد البشرية الحالية و الأهمية المت

 الاقتصادية؛

  تساهم هذه الدراسة في توعية المؤسسات الجزائرية بضرورة تكوين مواردها البشرية، وهذا يمكن أن

وتحسين نوعية وجودة  الجزائرية ما يؤدي  بدوره إلى رفع كفاءتهم وبالتالي الرفع من القدرة الإنتاجية للمؤسسة

 .الأمر الذي ينعكس ايجابا بتعزيز المركز التنافس ي لها في السوق المحلية والدولية الخدمة المقدمة، 

 :تتمثل أهداف الدراسة في أهداف الدراسة: -5

 مختلف المفاهيم المتعلقة بمتغيرات الدراسة والمتمثلة في الادارة الاستراتيجية وتكوين الموارد  توضيح

 ؛البشرية

 الموارد البشرية؛ اظهار الأهمية الاستراتيجية لتكوين 

 التعرف على مدى ادراك المؤسسات الجزائرية لطبيعة وأهمية الادارة الاستراتيجية؛ 

 مؤسسة الاقتصادية.لإبراز الأثر الفعال للإدارة الاستراتيجية على تكوين الموارد البشرية ل 

 توجد عدة أسباب دفعتنا لاختيار هذا الموضوع، نذكر منها:أسباب اختيار الموضوع:  -6

  ؛التي لها علاقة مع تخصصنا المتبعطبيعة الموضوع و 

 الميل الشخص ي للموضوع والرغبة في دراسته وابراز أهميته؛ 

  في ظل التطبيق الفعلي للادارة الاستراتيجية الفضول العلمي لمعرفة كيفية تطبيق استراتيجية التكوين

 ؤسسة؛في الم

  تحولات عميقة، ولفت الانتباه بضرورة التوجه الظروف التي يشهدها الاقتصاد الوطني الجزائري من

 الاستراتيجي للمؤسسات الجزائرية.
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 تتمثل في: حدود الدراسة: -7

ين؛ المتغير المستقل "الإدارة متغير  معالجة موضوع يضمتناولت هذه الدراسة  الحدود الموضوعية:

 ؛ستراتيجية" والمتغير التابع "تكوين الموارد البشرية"الا 

تتعلق بمكان إجراء الدراسة، حيث تم اختيار مؤسسة سونلغاز بولاية قالمة كمكان ملائم  نية:الحدود المكا

 ؛والدولي لإجراء الدراسة الميدانية نظرا لمكانتها الهامة على المستوى المحلي

من خلال تقص ي الحقائق في من أجل إعطاء نظرة واسعة للموضوع محل الدراسة : الحدود الزمانية

نتائج علمية تثبت صحة فرضيات الدراسة أو تنفيها، فقد  إلىجل الوصول أومن مؤسسة سونلغاز بولاية قالمة، 

 .7170إلى سنة  7102تقدر  بخمس سنوات من سنة ة فترة زمنياخترنا 

، ثم جاءت فترة انقطاع 7171قد تمت الدراسة من خلال توجهنا إلى المؤسسة خلال شهر فيفري ومارس و 

، لتستمر الدراسة فيما بعد خلال شهر أوت بسبب جائحة كورونا الظروف الحالية التي تمر بها البلادبسبب 

7171 . 

 :الدراسة منهج -8

 :، اعتمدنا على عدة مناهج منهاالمقترحة الفرضيات واختبار للإجابة على الإشكالية المطروحة 

النبذة وإدارة الموارد البشرية و  ستراتيجيةالإدارة الا الذي تناولنا من خلاله نشأة  :المنهج التاريخي -

 التاريخية للمؤسسة محل الدراسة.

لموائمته مع موضوع الدراسة و ذلك من خلال جمع المعلومات لوصف أهم  :المنهج الوصفي التحليلي -

 المفاهيم الأساسية المتعلقة بالموضوع.

ما تم تناوله في الجانب وذلك من خلال إسقاط الجانب التطبيقي  فيما يخصمنهج دراسة الحالة:  -

 .بولاية قالمة المتمثلة في مؤسسة سونلغاز تواجدة على مستوى ولاية قالمة و المالمهمة النظري على إحدى المؤسسات 

 :أدوات الدراسة -9

 : بالنسبة للأدوات المستخدمة في البحث، فتتمثل في

  :باعتباره من الأدوات الأساسية في جمع المعلومات  المكتبياعتمدنا على المسح بالنسبة للجانب النظري

رة محل الدراسة، حيث تم الاعتماد على أكبر عدد ممكن من الكتب التي تتعرض للموضوع الموثقة حول الظاه

بصورة شاملة أو جزئية وبصفة مباشرة باللغة العربية والأجنبية، كما تم الاعتماد أيضا على المذكرات والمجلات 

 مية و ومواقع الانترنيت.العل

  :فكان عن طريق استخدام المصادر الأولية في جمع البيانات وهي المصادر بالنسبة للجانب التطبيقي

إلى الوثائق المقدمة من  بالإضافة وهي: الملاحظة، المقابلة. بحثانات مباشرة عن الموضوع محل الالتي تقودنا إلى بي

 طرف المؤسسة محل الدراسة.
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 السابقة: الدراسات -11

لهذه الدراسة صادفتنا مجموعة من الدراسات السابقة التي تطرقت إلى هذا الموضوع  إعدادنا إطار في

 بصورة شاملة أو جزئية، نذكر منها:

  :دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الميزة فاطمة الزهراء بن قايدالدراسة الأولى" ،

يارات الصناعية بالرويبة"، رسالة الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة مركب السالتنافسية للمؤسسات 

ماجستير، )غير منشورة(، تخصص تسيير المنظمات، قسم العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية 

 .2111وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، 

ليب الكفيلة لارتقاء المؤسسات الجزائرية، و تحقيق التميز في هدفت هذه الدراسة إلى البحث عن الأسا

خل امنتجاتها  وخدماتها بتبني إدارة استراتيجية للموارد البشرية وتثمينها بالاعتماد على مختلف المقاربات والمد

وارد البشرية المرتبط الحديثة)تنمية الموارد البشرية، إدارة الموارد والكفاءات...(، بالاستقراء المعمق لواقع إدارة الم

بتنمية الميزة التنافسية للمؤسسة بمواردها وكفاءتها وطريقة تسييرها، و النظر إليها من خلال دورها وأهميتها 

 الاستراتيجية.

في ظل الانفتاح الذي تعرفه الجزائر يرتبط  الاقتصاديةوقد توصلت هذه الدراسة إلى أن نجاح المؤسسة 

 يحتلها في المؤسسة.الهامة التي  بشري كونه المحدد الجوهري للتنافسية، وهذا للمكانةبمدى اهتمامها بالعنصر ال

  :إشكالية ترشيد إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات العمومية  غيدة،فلة الدراسة الثانية"

الجزائرية"، أطروحة دكتوراه،)غير منشورة(،تخصص علوم التسيير، قسم علوم التسيير، كلية العلوم 

 .2112، الجزائر،3الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

هدفت هذه الدارسة إلى تحليل درجة فعالية بعض الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية داخل 

وى أداء المؤسسات العمومية و المتمثلة في: التخطيط، التوظيف، التكوين، وتقييم أداء الأفراد، وكذا تقييم مست

عبر  هذه المؤسسات، ثم محاولة ابراز أثر أو علاقة كل وظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية بالداء المؤسس ي

 .دراسة تطبيقية معمقة في المؤسسات العمومية الجزائرية

وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن هناك تفاوت في درجة تأثير مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية على 

داء المؤسسات العمومية الجزائرية، وأن هناك علاقة ايجابية ذات دلالة معنوية بين درجة الممارسة الفعالة أ

 لوظائف إدارة الموارد البشرية وجميع مستويات الأداء بالمؤسسة العمومية الجزائرية.
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 :وعلاقته بسوق ، "تخطيط تكوين الموارد البشرية في التعليم العالي سارة رتيمي الدراسة الثالثة

رسم السياسات العامة، قسم  تخصص "،مذكرة ماجستير، )غير منشورة(،2111-2115العمل في الجزائر 

 .2113، الجزائر،3عة الجزائرالتنظيم السياس ي والإداري، كلية العلوم السياسية والعلاقات الدولية، جام

في التعليم العالي، والتعرف على العلاقة دور وأهمية تخطيط الموارد البشرية  إبراز هدفت هذه الدراسة إلى 

 التي تربط بين مخرجات التعليم العالي وسوق العمل وأهمية رأس المال البشري في دفع عجلة التنمية في الجزائر.

إلى أن التخطيط يعمل على التهيئة لاستقبال الأفواج المتدفقة في سوق العمل  وقد توصلت هذه الدراسة

مع مراعاة تحقيق التوازن بين العرض والطلب بما  الإنتاجالعاملة المؤهلة نحو ميادين كل سنة، وتوجيه القوى 

 إعداديتماش ى مع احتياجات سوق العمل في كل القطاعات لتمكين مؤسسات التعليم العالي من تحقيق مهمة 

قرارات المتعلقة بتطوير واليد العاملة المؤهلة لمشاركتهم في مجالس لجان الجامعة للمساهمة في اتخاذ ال الإطارات

 وتحديث البرامج والتخصصات. 

 ميلاط، "تكوين الموارد البشرية وأثره على فعالية الأداء، دراسة ميدانية  الدراسة الرابعة: صبرينة

)غير منشورة(، تخصص تنمية وتسيير الموارد ، أطروحة دكتوراه -جيجل-اء والغازبالمؤسسة الوطنية للكهرب

والعلوم الاجتماعية، جامعة عبد الحميد مهري،  الإنسانيةالبشرية، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم 

 .2116، الجزائر،2قسنطينة

تهدف هذه الدراسة إلى معرفة دور التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال الأشخاص المعنيين 

بعين الاعتبار الواقع المعاش للأشخاص، ومعرفة مدى اعتماد المؤسسة محل الدراسة على عملية التكوين  والأخذ

 وموقعها ضمن خططها واستراتيجياتها وأهدافها

وقد توصلت هذه الدراسة إلى الأهمية التي توليها المؤسسة لعملية التكوين وحرصها على تكوين جميع 

ودورية، وتخصيص ميزانية معتبرة لذلك، وزيادة الاهتمام لفهم الأداء الانساني  مواردها البشرية بطريقة مستمرة

 ومحدداته من أجل فهم أداء العمال وأداء المؤسسة ككل.

  بناءا على ما سبق، نجد بأن هذه الدراسات ركزت على المتغيرين الادارة الاستراتيجية وتكوين الموارد

والارتقاء بمكانة المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،  الأداءلاقته بتحسين البشرية، فكل شق تم دراسته بناءا على ع

وهذا يتفق مع دراستنا هذه، أما أوجه الاختلاف فهي تقوم على دراستنا وتحليلنا لطبيعة العلاقة بين الادارة 

 الاستراتيجية كمتغير مستقل ودورها في تكوين الموارد البشرية كمتغير تابع.

 هيكل الدراسة: -11

للإجابة على الإشكالية المطروحة والتأكد من صحة الفرضيات قمنا بتقسيم بحثنا إلى ثلاث فصول 

 تسبقهم مقدمة وتنتهي بخاتمة، ويمكننا توضيح هذه الفصول على الشكل التالي: 
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وقد خصص المبحث الأول لماهية ، "الاطار النظري والمفاهيمي للإدارة الاستراتيجية"يشمل  الفصل الأول 

أهميتها مختلف المفاهيم والتعاريف المتعلقة بها، إضافة إلى مراحل تطورها تقديم  دارة الاستراتيجية، حيث تمالإ 

تضمن مستويات الإدارة الاستراتيجية على مستوى فالمبحث الثاني أما وظائفها ومتطلباتها، اسسها، ، وأهدافها

 ها.يضم مراحل تطبيقفالمبحث الثالث ، أما الوظيفيالمؤسسة، وعلى مستوى وحدات الأعمال و على المستوى 

، "وتكوين الموارد لبشريةالعلاقة بين الإدارة الاستراتيجية "لدراسة  فخصص لفصل الثانيأما بالنسبة ل

إدارة الموارد البشرية من خلال  ة مباحث، تناول المبحث الأول خلفية نظرية عنث تضمن هذا الفصل أربعحي

والمبحث الثاني تضمن أساسيات حول  ،بهامختلف المفاهيم المتعقلة و عرض نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية 

عن الإدارة الاستراتيجية الثالث اعطاء لمحة  المبحث، كما حاولنا في هوأنواع هأساليب، ه، مبادئماهيتهمن  التكوين

 تطرقنا فيه إلى ، المكونات، والمتطلبات، والمراحل التي تمر بها، أما المبحث الرابعالماهيةمن حيث للموارد البشرية 

 ستراتيجية.استراتيجية تكوين الموارد البشرية في ظل الإدارة الا 

دراسة حالة لمؤسسة سونلغاز " بعنوان ، -الفصل التطبيقيوهو  -والأخير  فصل الثالثال حين جاءفي 

Sonalgaz المبحث الأول ، ثلاثة مباحثوقد قسم إلى  النظري على هذه المؤسسة،لإسقاط الجانب  "بولاية قالمة

بولاية قالمة، والمبحث الثاني تضمن واقع الإدارة الاستراتيجية و  Sonalgazسونلغاز  لمؤسسةعام تقديم صص لخ

 تطبيق استراتيجية تكوين الموارد البشرية في، أما المبحث الثالث تناولنا فيه المؤسسةتكوين الموارد البشرية في 

 .من خلال عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانيةظل الإدارة الاستراتيجية 

  صعوبات الدراسة: -12

من الطبيعي أن يواجه أي باحث صعوبات و عراقيل أثناء انجازه للبحث، ومن بين الصعوبات التي واجهتنا 

 نذكر منها:أثناء عملنا 

 ؛العلمية المراجعو  المعلومات التي كانت بمثابة العائق الكبير في حصولنا على جائحة كورونا 

  منع الدخول إلى هياكلها خوفا من و  ،قالمةبولاية نظرا لغلق المؤسسات الوطنية ومنها مؤسسة سونلغاز

 انتشار الوباء الأمر الذي أدى بنا إلى صعوبة حصولنا على المعلومات بشكل كلي؛

 فيما يخص المعلومات الخاصة بالاستراتيجية حال من تقديم دراستنا على الوجه  تحفظ المؤسسة

 ؛نريده الذي

  منعنا من القيام بالدراسة حسب رغبتنا، اذ كنا بصدد القيام باستبيان، لكي تكون الدراسة شاملة من

عمل، وان تواجدوا حي إلا انه وبسبب جائحة كورونا تم منع نصف موظفي المؤسسات الجزائرية عن الجميع النوا

 وبالتالي تعذر علينا الالتقاء بجميع الموظفين.فإنه تم منعنا من المقابلات بسبب احتمال العدوى، 

فقنا –وعلى الرغم من هذه الصعوبات والعراقيل التي واجهتنا، فقد حاولنا في النهاية  في  -ونأمل أننا و 

 الصحيحة والمناسبة.الإلمام بمعظم جوانب هذا الموضوع وتقديمه في الصورة 



 

 

 

 

 

 

 

  تمهيد 

 : ماهية الادارة الاستراتيجية  المبحث الاول 

 : مستويات الادارة الاستراتيجية المبحث الثاني 

المبحث الثالث : مراحل تطبيق الادارة الاستراتيجية 

الأول  خلاصة الفصل 
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 تمهيد :

الاقتصادية  المؤسسة لدىقمة الهرم  فهي بمثابة ،عن غيرها من الإدارات الأخرى  الاستراتيجيةالإدارة  تختلف

 هي و  من جهة أخرى. أدائهامن جهة، وآلية لتحسين مستوى 
 
 ،يا مهما لدى كافة الباحثين الاقتصادييندراس حقل عتبر ت

لهذا فممارسة الإدارة و  الظروف البيئية على مدى القصير أو الطويل.لما لها من تشعبات مفاهيمية متغيرة مع تغير 

 تحديد إمكانيات الملءمةو  الخارجية،و  تسمح بالتقييم المستمر للتغير في الظروف البيئية الداخلية الاستراتيجية

 أساليبه في ضوء هذا التقييم؛و  بدائل التصرفو 

 
 
 نظر  وعليه، سنقوم من خلل هذا الفصل عرض اطارا

 
  و يا

 
الاستراتيجية، وذلك بِدراسة  للإدارة مفاهميا

 المباحث التاليّة:

 المبحث الو : ماهية الإدارة  الاستراتيجية؛ 

 ؛الاستراتيجية الادارة مستوياتالمبحث الثاني:  

 الاستراتيجية. الإدارة تطبيق مراحلالمبحث الثالث:  
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 تراتيجيةالاس الإدارة: ماهية  الو  المبحث 

من الافراد يتداولون عبارة حيث أصبح كثير  ،يعتبر مصطلح الاستراتيجية مصطلح قديم الاستخدام

حتى الرياض ي، اضافة الى ميدان الاعمال، فأية و  الاستراتيجية في سياق حديثيهم التنظيمي أو السياس ي أو العسكري،

أن تدرك المؤسسة مرادها إلا  نالمستقبل، ولا يمك الوضع المرغوب في، و مؤسسة يجب عليها أن تدرك وضعها الحالي

عند تحديد استراتيجية خاصة بها، تطبقها في إطار ادارة رشيدة تسعى من خللها لتحقيق الريادة ضمن قطاع 

 نشاطها.

 مراحل تطورهاالاستراتيجية و  الإدارة: مفهوم  الو  المطلب 

 هم التعاريف المتعلقة بالإدارةأومن ثم عرض  ةالاستراتيجي مفهوم إلى ضمن هذا المطلب التطرق  سيتم

  .تطورها راحلأخيرا عرض مفصل لمو  الاستراتيجية

 أولا : مفهوم الادارة الاستراتيجية

تناولها  متنوعةمفاهيم التي كان لها و  قبل التطرق للإدارة الاستراتيجية لابد وان نلقي نضرة على الاستراتيجية

  .في الشؤون الاستراتيجية العديد من الباحثين والمتخصصين

 الاستراتيجية :  تعريف (1

بالخطط  آنذاك (، والتي ارتبط مفهومهاSTRATIGOSجذورها من الكلمة اليونانية ) الاستراتيجيةتستمد كلمة 

في القرن العشرين  المؤسساتازدادت من قبل أن أهميتها  إلا المستخدمة في إدارة معارك وفنون المواجهات العسكرية. 

 :(1)للأسباب التاليةراجع وهذا 

 ؛المؤسسةكبر حجم  -

 زيادة عدد الطبقات؛ -

 زيادة معدلات التغيير البيئي. -

 ضمنقد بدأت في الستينات من القرن العشرين  بالاستراتيجيةوعلى الرغم أن البداية الرسمية للهتمام 

 العسكرية الاستراتيجية(، إلا أن 5691الشاملة،..( عام ) الاستراتيجيةالمرسوم ) ، وخاصة في كتابه(Ansoffكتاب )

قاموا  الذين( ولدى القادة المسلمين TZUكانت معروفة قبل هذا بكثير وهذا ما نجده لدى الصينيين وفيلسوفهم )

                                                           
الدار الجامعية للنشر والتوزيع،  )مفاهيم ونماذج تطبيقية("، الاستراتيجيةالإدارة " جمال الدين محمد مرس ي، عبد الرحمان إدريس، ثابت -1

 .02، ص 0252، الطبعة الأولى، مصر
 ( أستاذ روس ي وأمريكي ومستشار في 0220جويلية  51إلى  5651ديسمبر  50إيغو أنسوف )حصل على شهادة الدكتوراه في الرياضيات الأعمال، مت استراتيجية

 .الاستراتيجيةالتطبيقية، وهو معروف بأب الإدارة 
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العسكرية الشهيرة )كلوسيفتر(، وكتابه  الاستراتيجيةلدى مفكرة  عشر التاسع نجده في القرن  كمات، بالفتوحا

 المعروف )في الحرب(.

، والتي تمثلت في مساهمات الاستراتيجيةالماض ي عقد المساهمات الكبيرة في مجال  وتمثل الثمانينات من القرن 

في الاستراتيجيات التنافسية الشاملة )قيادة، التكلفة، التميز، والتركيز(، في كتابه )الميزة التنافسية(  )مايكل بورتر(

 .   (1)من دونها الاستراتيجيةمكن دراسة أو تدريس (، وهذه المساهمات جعلت من غير الم5611لعام )

من حيث المضمون  الإغريقاستخدامها إلى  نسبيف وبالعودة الى المعنى الحقيقي والاصلي لكلمة الاستراتيجية

متطورة المعنى فإن معناها لا يقتصر على تحديد  الاستراتيجيةولكن بما أن  ذات الصلة بالفن القائم أو فن القيادة.

يستعان بها على بيان نشاط أو فعل معين في ميدان من الميادين إنها كلمة متحركة بل مون مطلق وثابت، مض

 .(2)المتنوعة بصورة عامة

مرتبطة أساسا بعنصر المجابهة أو التحدي  في المؤسسة بعدة تعاريف الاستراتيجيةعرف مفهوم أما حاليا فقد 

وهذا على -على سبيل المثال لا الحصر -  بهاالتعاريف المتعلقة  نعينة مف المستقبلية. وسوف نحاول عرض للظرو 

 النحو التالي:

   في المجتمع ؤسسة، وهي رسالة الملا وسيلة لتحقيق غاية محددةإهي  الاستراتيجية ما" إن :التعريف الو ،

وعليه فإنه لا يمكن ، ؤسسةدارية الدنيا داخل المكما أنها قد تصبح غاية تستخدم في قياس الأداء للمستويات الإ 

 .(3)"، إلا في ظل امتلكها لرسالة واضحة ومحددة تحديدا دقيقاالاستراتيجيأن تستخدم المفهوم  ؤسسةلأية م

هي عبارة عن أداة تستعملها المؤسسة لقياس مستوى الاداء  والمقصود من هذا التعريف بأن الاستراتيجية

يق غاياتها و أهدافها ابية اكثر و تصل بالمؤسسة ككل الى تحقالاداري و تصويبه بمناهج جديدة تعطي نتائج ايج

 المستقبلية، و تحقيق رسالة المؤسسة في المجتمع .

 " :غرضها  ي تحدد كيف تحقق المؤسسةهي الخطة الرئيسية الشاملة الت الاستراتيجيةالتعريف الثاني

 .(4) "مساوئ تدنية ما تعنيه من و  أهدافها من خلل تنظيم ما تتمتع به من مزاياو 

 ": من الأهداف ، يكون مسير والتصرف تتخذه الإدارة العلياإطار عام مرشد للتفك هيالتعريف الثالث 
 
تمدا

 القرارات المصيرية المستقبلية التي تتخذها ؤسسةالعليا للم
 
، ليصبح بعد تبنيه وسيلة لتحقيق تلك الأهداف وموجها

                                                           
مؤسسة الوراق للنشر ، "مدخل لإدارة المنظمات في اللفية الثالثة –المستدامة  الاستراتيجية"الإدارة ، وآخرون محمد حسين العيساوي  -1

 .11، ص 0250الطبعة الأولى، ، الاردنوالتوزيع، 
 .552، ص 0222منشورات أكاديمية الدراسات العليا، مصر، الطبعة الأولى،  ،"الاستراتيجية"الوجيز في كاظم هاشم نعمة،  -2
 .02ص ، 0229الطبعة الثانية ،  دار وائل للنشر، الاردن ،،" الادارة الاستراتيجية"فلح حسن عداي الحسيني ،-3
 .29ص  ،0225دار غريب للنشر والتوزيع، مصر، ، "راتيجيةادارة الموارد البشرية الاست"علي السلمي ، -4
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ة ــــمءالموا إحداثا من خلل ــلمستمر لموقفها التنافس ي ولمواطن قوتهتلك الإدارة في تعبئة مواردها صوب التطوير ا

  والتكييف مع البيئة
 
 .(1) "داء رسالتهألى إالخارجية وصولا

عبارة عن المرشد أو المسار الافضل الذي ترسمه المؤسسة ومن التعريفين السابقين نجد بأن الاستراتيجية هي  

 الى غاياتها . كي تتمكن من تحقيق أهدافها و تصل 

 نذكر منها: الاستراتيجيةهناك عدة تعاريف للإدارة  الادارة الاستراتيجية :تعريف  (2

   من خلل تحليل  ؤسسةدارة موارد المإلتخصيص و ل"هي عملية اتخاذ القرارات الفعالة  :التعريف الاو

 .(2) "لمنشودةوالوصول إلى الغايات والأهداف ا ؤسسةبيئية من أجل تحقيق رسالة المالعوامل ال

من خلل تحليل العوامل عملية اتخاذ القرار الامثل الاستراتيجية هي  الادارة المقصود من هذا التعريف بأن و

 للوصول الى النتائج المرجوة .البيئية 

 تي يمكن من في المستقبل وليس الكيفية ال ؤسسةور لما تريد أن تكون عليه المهي تص" :التعريف الثاني

ما  ؤسسةتحدد طبيعة م ، ومن ثم فهي بمثابة مرشد للختيارات التيإلى الوضع المأمول  ؤسسةصل المخللها أن ت

بمجال المنتجات أو الخدمات والأسواق والقدرات الهامة والنمو والعائد وتخصيص  الاختيارات، وتصل هذه واتجاهاتها

 .(3) "ؤسسةالموارد في الم

، من خلل الصورة المستقبلية التي تطمح المؤسسة الوصول اليها بمعنى آخر فإن الادارة الاستراتيجية هي

  تحديد الاختيارات التي تحدد طبيعة المؤسسة و اتجاهاتها الاستراتيجية 

 : ها ر الأنشطة والخطط التي تقر "على أنها  تعرف الاستراتيجية الادارة بالإضافة إلى ذلك فان التعريف الثالث

رسالتها مع البيئة المحيطة بها  والتقاءمع رسالتها  ؤسسةأهداف الم التقاءا يضمن ، بمعلى المدى البعيد ؤسسةالم

المنهج التطبيقي المسطر الذي يوفق بين الاهداف و أي أنها  .(4) "بطريقة فعالة وذات كفاءة عالية في ذات الوقت

 . المرغوبةالرسالة وصولا الى النتائج 

تصور مستقبلي توقعي لما و  هي عبارة عن عملية تخطيط ستراتيجيةالا الإدارة بأن  نستنتجسبق  بناءا على ما

فعالة لإدارة استراتيجية اتخاذ قرارات و  ذلك عن طريق دراسة محيطهاو  ،في المستقبل المؤسسة إليهتؤول  أنيمكن 

 نموها على المدى البعيد.و  طويلة المدى تضمن بقاءها الأنشطة

                                                           
 .11ص  ،0221  الطبعة الاولى ، ، الأردندار وائل للنشر،  ، -" العولمة والمنافسة -الادارة الاستراتيجية"كاظم نزار الركابي،  -1
 .11ص  ،0255الطبعة الاولى ،  لتوزيع، الاردن ،دار الفكر للنشر وا، -"استراتيجيات ادارة الموارد البشرية "سامح عبد المطلب عامر،  -2
 .00ص ، 0226الطبعة الاولى، الأردن،  دار المسيرة للنشر والتوزيع، ،" الادارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية"محمد سمير أحمد،  -3
 .00مرجع سبق ذكره، صثابت عبد الرحمان ادريس،  -4
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            المتمثلة أهمها بمجموعة من الخصائص  تتسم دارةالإ  هذه إن الاستراتيجية: الإدارةخصائص  (3

 :(1)ما يلي في

  وليس أي جزء من أجزاءها ؤسسةللم نحو الأهداف العامة والشاملة الاستراتيجية الإدارةينصب اهتمام ،

، ية منفردةمستوى الميادين الوظيف لا على ؤسسةالأداء المتميز على مستوى المبمعنى أن جهودها تنصب على تحقيق 

على  فقسم البحث والتطوير، ككل ؤسسةد لا يكون كذلك على مستوى المفما هو مناسب لميدان وظيفي معين ق

من تلبية رغبات مجموعة  ؤسسةن من خلله المتصميم منتج ذو مواصفات متطورة قد تتمك إلى، يسعى سبيل المثال

ليه تكاليف إضافية تنعكس في سعر بيع المنتج وبالتالي غير أن هذا التصميم يمكن أن تترتب ع ،محددة من الزبائن

 الاستراتيجيةدارة وهنا يبرز دور الإ ، السعرارتفاع  بسببمنتجات بديلة  إلىتحول مجموعة كبيرة من الزبائن 

لضمان  ؤسسةهداف الوظائف المختلفة للمأبين  والانسجامتعمل على تحقيق التوافق  سيقيةتنإدارة باعتبارها 

 واستمرارها في السوق؛نجاحها 

  عملية اتخاذ القرارات، و  صحاب المصالحأكبر عدد ممكن من أشراك إعلى  الاستراتيجيةتحرص الإدارة

كالمالكين،  ؤسسةالذين لهم مصلحة في نجاح الم المؤسساتصحاب المصالح الأفراد والجماعات و أويشمل مفهوم 

لنفسها لا  ؤسسةأن النجاح الذي تريده الم إلىشارة وتجدر الإ العاملين، الزبائن، الموردين، والمجتمع بشكل عام. 

 دارةذا ركزت الإ اهل، فطرف واحد فقط دون الأطراف الأخرى يتحقق عندما تركز اهتمامها على تحقيق مصلحة 

لى إ ؤسسةت أو الخدمات التي تقدمها الملى انخفاض في جودة المنتجاإو أ، جهودها على تحقيق أقص ى قدر ممكن

 عن ذلك قد تستطيع الم ،ي فقدانها لجزء من حصتها السوقيةن وبالتالالزبائ
 
المحافظة على علقتها مع  ؤسسةوبدلا

يمكن  ؤسسةالمالي للم فالأداء. الأرباحصحاب المصالح بدرجة متوازنة من خلل اعتمادها على وسيلة أخرى لزيادة أ

بذل مزيد من الجهود لتحقيق رضا  إلى، وهذا يدفعهم تحقيق رضاهمو  هتمامها بالعاملينإن يتحسن في حالة زيادة ا

 رباح؛وبالتالي زيادة الأ  ؤسسةائن وزيادة الحصة السوقية للمالزب

 ة وبين على تحقيق الموازنة بين الفاعلية والكفاءة أي بين عمل الأشياء الصحيح الاستراتيجيةدارة مل الإ عت

 ؛عمل الأشياء بطريقة صحيحة

  على مستقبل الم يجيةالاستراتدارة تمتلك الإ 
 
 وشموليا

 
 متكامل

 
، القريب والبعيد ىعلى المد ؤسسةتصورا

تركيزها على  يجب أن لا تفقد فإنها، على الرؤية المستقبلية لها ؤسسةدارة المإففي الوقت الذي ينصب فيه اهتمام 

عتبارهم تأثير القرارات يضعوا في ا أن ، فالمدراء على مختلف مستوياتهم التنظيمية يجبالعمليات التشغيلية

 .ككل ؤسسةهداف المأوالنشاطات المختلفة التي يؤدونها في 

                                                           
  00، ص 0250دار الحامد للنشر، الاردن،  ،"استراتيجية المحيط الازرق والميزة التنافسية"البناء،  علء فرحان طالب، زينب مكي محمود -1
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:
ً
 :  الاستراتيجية الإدارةمراحل تطور  ثانيا

 تتضح مراحل تطور الادارة الاستراتيجية من الشكل الاتي : 

 : يوضح مراحل تطور الادارة الاستراتيجية 11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إلى أربعة حل التطور و التحول في مجال الادارة الاستراتيجية تنقسم اه نجد بأن مر من خلل الشكل اعل 

 :(1)يليمراحل رئيسية نأتي على ذكرها فيما 

 مرحلة صنع السياسة: (1

. ا المقرر على عملية صنع السياسات، وتم التركيز في هذالإدارية منذ بداية الخمسينات تنشأ مقرر السياسا 

واحد من  تقديم خطحيث بدأت في  الوقت،مع فترة بداية نمو الشركات الأمريكية في ذلك  اتفقت هذه المرحلة و

ة الرئيس وكانت مهم ضيقة.في منطقة جغرافية و خطوط المنتجات موجه نحو مجموعة واحدة من المستهلكين

ة وبشكل غير مقنن فية للشركفي ذلك الوقت هي تحقيق التنسيق بين كافة المجالات الوظي التنفيذي العام للشركة

افية جديدة لم تكن ، ومع بداية نمو هذه الشركات من خلل إضافة منتجات جديدة والتحول إلى مناطق جغر رسميا

، وتغير نظم التصنيع والتوزيع، وحدوث تطورات في خدمة نوعيات جديدة من المستهلكين، و مطروقة من قبل

جالات أنشطة التنسيق لتحقيق نوع من التكامل الفعال عبر المفقد برزت الحاجة إلى  –المجالات الوظيفية للشركة 

، حيث كان يتبعها معظم التكامل عن طريق تقديم السياسات . تم تحقيق مثل هذاالوظيفية المختلفة للشركة

ت لسنوات أصبح. وعلى مدار عدد من ااء قيامهم بصنع قراراتهم اليوميةالمديرين في المجالات الوظيفية المختلفة وأثن

                                                           
 .01ص  ،0222 مصر،، دار الجامعة الجديدة  للنشر ،"تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس -الادارة الاستراتيجية "نبيل محمد مرس ي،  -1

مراحل 

 التطور 

 الزمن

(1) 

مرحلة  

صنع 
 السياسة

(2 )

مرحلة 

السياسة 

و 

 التخطيط

(3 ) 

 رحلة الم

الاولى 
  لاستراتيجيةل

(4 ) 

حلة مر 

الادارة  
  الاستراتيجية

 . 27ص ،2003مصر،  ،، دار الجامعة الجديدة للنشرتكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس"الادارة الاستراتيجية "المصدر :  نبيل محمد مرس ي، 
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، هي المهمة الأساسية للإدارة العليا. ومع تزايد نمو معظم الشركات في تلك الفترة من خلل عملية صنع السياسات

فرص والتهديدات المتوقعة في ، ظهرت حاجة الشركات إلى استكشاف الية معاكسةئتوسع أنشطتها وحدوث تغيرات بي

 ة الخارجية؛ ئالبي

من الأعمال تواجه معدلات متزايدة  مؤسساته المرحلة، بدأت في ظل هذ مرحلة السياسات والتخطيط: (2

قادم المنتجات وحدوث تتزايد معدلات  –: تقلب مستويات الطلب على المنتجات التغيرات البيئية السريعة مثل

رأس ى سعار الفائدة علفي أالتغيرات  -ظهور بوادر المنافسة العالمية  -تزايد حدة المنافسة  -تغيرات تقنية سريعة 

قتية كافية ، وردود الفعل الو لظروف، لم يعد مدخل صنع السياسةوإزاء مثل تلك ا .المال ومدى وفرة رأس المال

. ومن هنا نشأت الحاجة إلى البحث عن عنصر المبادرة وسرعة الاستجابة عن طريق إدخال لمواجهة هذه التطورات

  الاستراتيجيالتفكير  عنصر التخطيط أو
 
ل للتغيرات في الأسواق الأعما ؤسسةدرجة استجابة مراء زيادة و سعيا

بمساعدة أقسام وإدارات التخطيط  . وتمخضت هذه المرحلة عن مجهودات بشأن قيام الإدارة العلياوالمنافسة

 ؛ؤسسةللم الاستراتيجيةبإعداد الخطط  الاستراتيجي

 :للاستراتيجيةالمرحلة الولية  (3

  والتخطيط،محل السياسة  راتيجيةالاستتم البدء في هذه المرحلة بإحلل 
 
حيث لم يعد المنظور الأخير كافيا

واتسعت هذه المرحلة بقيام الشركات الأمريكية بتنويع عملياتها عن طريق تقديم منتجات  البيئة.لمواكبة ظروف 

 عن نشا
 
رورة ، ظهرت الحاجة إلى ضوفي مثل هذه الظروف، طها الأصليجديدة والدخول في أسواق مختلفة تماما

. فلم تعد المشكلة هي حاجة وبشكل تطوري عبر الزمن ؤسسةجالات الوظيفية المختلفة للمتحقيق التنسيق بين الم

، كما لم تعد هناك حاجة إلى تعديل سياسات يومية من خلل منظور صنع السياسةالشركة إلى تنسيق الأنشطة ال

 للتغيرات البيئية و حدى المجالات الوظيفية كل على 
 
، تم التركيز نظور السياسة والتخطيط. ومن هنامن منطلق متبعا

 وصريح الاستراتيجيةوكذلك إعادة تكوين  الاستراتيجيةعلى مفهوم جديد وهو 
 
. وفي ظل هذه وبشكل مقنن رسميا

 يذبتنفلم يتطرق الأمر إلى مناقشة القضايا المتعلقة و   الاستراتيجيةعداد إنحو عملية  الاهتمامالمرحلة تم توجيه 

 ؛(1)الرقابة عليهاو  تقييمهاو  الاستراتيجية

 :الاستراتيجيةمرحلة الإدارة  (4

على  الاستراتيجيون دارات العليا والمخططون ، بسبب تركيز الإ في تنفيذ الاستراتيجية المؤسسات أدى إخفاق

دمج ب لمؤسساتا اتدار إلى قيام بعض إ، ستراتيجيةالا بمدخلت تنفيذ  الاهتمامدون  الاستراتيجيةعملية صياغة 

 الإدارةظهور مفهوم  إلى. وحفز هذا ية واحدة بعد أن كانت منفصلةالتنفيذية في عمل بالإدارةالتخطيط الاستراتيجي 

                                                           
 02ص، مرجع سبق ذكرهء، علء فرحان طالب، زينب مكي محمود البنا -1
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 والتي مازالت رغم مرور أكثر من ثلثة عقود من الزمن غير واضحة المعالم  ؤسساتستراتيجية التي تعيشها المالا 
 
حاليا

 .(1)ديجالخصائص بشكل  أو 

 الاستراتيجية الإدارةأهداف لب الثاني : أهمية و المط

 لدى المؤسسة. أهدافها أهمالاستراتيجية ومن ثم عرض  الإدارة أهمية إلىسنتطرق ضمن هذا المطلب 

 الاستراتيجية الإدارةأولا : أهمية 

خاصة  عاصر،الإداري الم الفكريعتبر موضوع الإدارة الاستراتيجية من الموضوعات التي تحتل مكانة مهمة في 

مع بيئتها  ؤسسة، فهي التي تحدد علقة المؤسساتلتي تؤثر على حاضر ومستقبل الموأنها تتعامل وتهتم بكل القرارات ا

طراف التي ، ومع بقية  الأ مع المنافسين ؤسسةيفية تعامل الم، كما أنها تحدد كة والداخلية على المدى البعيدالخارجي

الإدارة الاستراتيجية  أهميةن تكم  عموما و  ل المنتجات والأسواق.تركيزها على تحلي ، إضافة إلىؤسسةتتعامل معها الم

 :(2)يلي  تحقيق ما في بالنسبة للمؤسسات

  تساعد على إيجاد تكامل في سلوك العاملين في شكل جهود كلية شاملة؛ 

 ؛ؤسسةوسط المدي وبعيد المدى في الممتو  ترسخ اتجاها لتوجه طويل المدى 

  واستغللها؛ الاولوياتلتحديد الفرص ووضع  سةالمؤستوجه 

 تقلل آثار الظروف والتغيرات المعيقة والمعاكسة؛ 

 رسالتها؛و  ؤسسةلتي تحدد وتحقق أهداف المالوعي والممارسة ا تعزيز 

  لتحديد مسؤوليات الأفراد العاملين في المؤسسة؛ 
 
 تضع أساسا

  على توقع الفرص والمشاكل؛ سةالمؤستكاد تكون الطريقة الوحيدة التي تساعد إدارة 

 ؛ؤسسةايا الكبرى التي تؤثر على المتركز على القض 

  على إدارة المخاطر والتقليل منها؛ المؤسسةتعين 

 توفر إمكانية التخصيص الفعال للوقت والموارد لتحقيق الفرص المتاحة؛ 

 توفر موارد ووقتا أقل لتصويب القرارات الخاطئة؛ 

 التهديدات؛ تشخيص دقيقين للبيئة الحالية والمستقبلية بتحديد الفرص و تقود إلى القيام بتحليل و 

 تشجع على تكوين اتجاهات إيجابية نحو التغيير؛ 

 بالنظام والحسم تجاه مشكلت الإدارة؛ 
 
 توفر إحساسا

                                                           
 .11ص  ،مرجع سبق ذكرهكاظم نزار الركابي،  -1
دار وائل "، -النظرية والتطبيق -في القرن الحادي والعشرين  الاستراتيجية الإدارة"عبد الباري ابراهيم درة وناصر محمد سعود جرادات،  -2

 . 26 ،21 ص ص، 0251 ،الأولىالطبعة الأردن، للنشر، 



               و  الــفصل ال  ]الاستراتيجيةللإدارة  المفاهيميالنظري و  الإطار ]

 

 
17 

 على رفاه 
 
 وتقدمها؛  ؤسسةالم يةتؤثر ايجابيا

 ؛ؤسسةخطط وتنفيذها وتقييمها في المتنص على وضع ال 

  توفر 
 
 ؛ؤسسةللتواصل بين العاملين في الم إطارا

 للتنسيق والرقابة المحسنين؛ 
 
 تقدم إطارا

 تعين على اختيار خطة عمل لتحقيق هدف معين وبمبررات محددة؛ 

 لم 
 
 متحمسا

 
 متكامل

 
 تعاونيا

 
 ؛ؤسسةعالجة المشكلت والفرص في المتقدم مدخل

  أعضاء الفريق؛تحسين جودة القرارات الاستراتيجية من خلل تفاعل 

 ؤسسةت والتداخل في الأنشطة في المتقلل من الفجوا. 

 الاستراتيجية الإدارة أهداف: ثانيا 

، حيث يتمثل فكر الإداري، فهي علم وفنعلم له خطوات ومراحل متفق عليها في ال الاستراتيجيةتعتبر الإدارة 

تلك المبادئ بما يتفق  تطوير الفن في قدرة المدير على  ، ويتمثلبادئ المستقرة في الفكر الإداري العلم في مجموعة من الم

وجعلها أكثر ملءمة  ؤسسةة لتعديل اتجاهات الممحاولهي  الاستراتيجيةالإدارة . فالتي يعمل بها المؤسسة مع طبيعة

عرفة ، وتقييم ذلك لماث الخارجية وما تتضمنه من تغييرومراقبة دائمة للأحد يتطلب ذلك رصدمع البيئة الخارجية و 

 :(1)ما يليالاستراتيجية للإدارة  ومن الأهداف الرئيسية. حجم وقوة التغيير واتجاهه

 داخليا بإجراء التعديلت في الهيكل التنظيمي والإجراءات والقواعد والأنظمة والقوى  ؤسسةتهيئة الم

 ية؛العاملة بالشكل الذي يزيد من قدرتها على التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعال

 الأهمية النسبية بحيث يتم وضع الأهداف طويلة الأجل والأهداف السنوية والسياسات و تحديد الأولويات

 وإجراء عمليات تخصيص الموارد بالاسترشاد بهذه الأولويات؛ 

 ايجاد المعيار الموضوعي للحكم على كفاءة الإدارة؛ 

  قابة واكتشاف وتصحيح الانحرافات لوجود زيادة فاعلية وكفاءة عمليات اتخاذ القرارات والتنسيق والر

 ؛الاستراتيجيةمعايير واضحة تتمثل في الأهداف 

 و المعيار الأساس ي لتركيز على السوق والبيئة الخارجية باعتبار أن استغلل الفرص ومقاومة التهديدات ها

 ؛ؤسساتلنجاح الم

 ر اكتشاف المشاكل مبكرا وبالتالي تجميع البيانات عن نقاط القوة والضعف والتهديدات بحيث يمكن للمدي

 من أن تكون القرارات هي رد فعل لقرارات واستراتيجيات المنافسين؛
 
 يمكن الأخذ بزمام القيادة بدلا

                                                           
 .15،10ص ، ص 0252دار الحامد للنشر والتوزيع، الاردن ، الطبعة الاولى ، ، "الادارة الاستراتيجية"سماعيل الطيطي، خضر مصباح ا -1
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  المنهج العلمي  بأهميةشعر العاملون ي   معينةيتكون من إجراءات وخطوات  الاستراتيجيةوجود نظام للإدارة

 في التعامل مع المشكلت؛

 الرسائل الغامضة؛يوضح حيث يوجد المعيار الذي  ؤسسةة الاتصال داخل المتسهيل عملي 

 وجود معيار واضح لتوزيع الموارد وتخصيصها بين البدائل المختلفة؛ 

 توحيد اتجاهاتها. تساعد على اتخاذ القرارات و 

 الاستراتيجية الإدارة وظائفو  المطلب الثالث : أسس

جملة ب إلى قيامها، بالإضافة أهدافهاتقوم عليها لتحقيق  أسسعدة  يةيجالاسترات للإدارةمما لا شك فيه أن 

  من الوظائف والتي سنتطرق لها من خلل مطلبنا هذا.

 الاستراتيجية الإدارةأولا : أسس 

 لبناء استراتيجية الممن الصعوبة أن توضع مبادئ إرشادية جامدة ولا تتغير لتشكل م
 
، ومع ؤسسةحتوى عاما

( أن يضع مبادئ أساسية للسترشاد بها في صياغة الاستراتيجية Liddel Hart، ومنهم ) لباحثينحاول بعض ا ذلك

 :(1)وهي

  إن عدم ملئمة بلوغ هذه الغاياتلمن الضروري أن تتكيّف الغايات مع الوسائل المتاحة والمستخدمة ،

، أو وارد لتحقيق غايات متواضعةي  الموانسجام الوسائل المستخدمة من الغايات المستهدفة يؤدي إما إلى هدر ف

 ؛أن تتطور  ؤسسةكلتا الحالتين لا تستطيع الم العكس تستخدم وسائل لا تقوى على بلوغ الغايات وفي

  إن تكييف الخطط الموضوعة مع الحالات المستخدمة والتي لم يتم استيعابها في عملية التنبؤ لا يعني

، في حين أن الاستراتيجية تمثل الإطار التكيف هذه تمثل حالة واقعية ليةفقدان الاتجاه الاستراتيجي المرسوم، إن عم

 ؛عقول المديرينفي الفكري للعمل والذي يبقى 

  رات واقعية للعمل في عدم إهمال اتجاهات العمل التي تبدو أقل احتمالية في الحدوث دون وضع تصو

 ؛بكةالمفاجئات غير المريحة والمر  ؤسسة، إن هذا يجنّب المحالة حدوثها

  من الضروري استثمار اتجاهات العمل التي تكون فيها المقاومة قليلة وضئيلة، خاصة إذا كانت هذه

 ؛إلى أهدافها والموقع الذي تريد تحقيقه المؤسسةالاتجاهات توصل 

 الحالات مع  يتماش ىقتي ؤ ة تكون مرنة، وهذه تقع في إطار مالتأكد من أن الخطط والمواقع غير المستهدف

 ؛لوضع الراهنلة والتي تتطلب تنظيم ونشر الموارد بطرق عديدة لتسهل تكييفها المستجد

                                                           
 .10 ،15 ص ص، 0222،الأولىالطبعة  ، الأردندار وائل للنشر، ،"منظور منهجي متكامل الاستراتيجية "الإدارةطاهر محسن منصور الغالبي، -1
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 وهي في حالة عمل متعدد لحماية موقع فريد لها المؤسسةرد من الضروري عدم وضع جميع موا ،

 ؛الاتجاهات

 استخدام الأساليب والوسائل نفسهاعدم إعادة الكرة، والهجوم على الموقع السابق بالطريقة نفسها ب، 

 .ومن الضروري تجديد الأساليب وتعزيز الموارد

 .الاستراتيجية الإدارة وظائف:  ثانيا

 :(1)على مجموعة من الأنشطة والوظائف الرئيسية التي تقوم بالآتي الاستراتيجيةتشتمل الإدارة 

  وأهدافها؛ ، ورسالتها، وفلسفتها،للمؤسسةتحديد الرؤية المستقبلية 

 والذي يوضح ظروفها الداخلية وإمكاناتها؛ ؤسسةإجراء التحليل الداخلي للم 

 من حيث كل من بيئة التنافس والظروف البيئية العامة؛ ؤسسةتقييم البيئة الخارجية للم 

  المحتملة نتيجة المطابقة بين الوضع الداخلي الخاص بالشركة والبيئة الخارجية؛ الاستراتيجيةتحليل البدائل 

 ؛ؤسسةئل المحتملة في ضوء رسالة المة البداتعريف البدائل المرغوبة بعد دراس 

 ؛ؤسسةية المطلوبة لإنجاز رسالة المالكل الاستراتيجياتلمجموعة  الاختيار الاستراتيجي 

 ؛ؤسسةالكلية للم الاستراتيجياتعدد من برامج العمل العامة وبرامج العمل المحددة والتي تتوافق مع  تنمية 

  من خلل تخصيص الموارد، إعداد الموازنات، وتحقيق التوافق بين الاستراتيجيةتنفيذ وتطبيق الخيارات 

 -النظم الإدارية )نظام الحوافز  - ؤسسةحضارة المثقافة أو  -الهيكل التنظيمي  -الأفراد  -وكل من المهام  الاستراتيجية

 نظام الرقابة(؛ - الاستراتيجينظام التخطيط  -نظام المعلومات 

  الاستراتيجيةنجاح العملية مراجعة وتقويم ورقابة مدى . 

 الاستراتيجية الإدارة متطلبات:  المطلب الرابع

 :(2)توفر المقومات الرئيسية التالية الاستراتيجيةتتطلب ممارسة التطبيق الفعال للإدارة 

 :
ً
 الاستراتيجيةلتطبيق الإدارة  المؤسسةتهيئة أولا

أحد أهم متطلبات فعالية نظام التخطيط  يةالاستراتيجللقيام بالإدارة  المؤسسةعملية تهيئة  تعد

 ، وتتم هذه التهيئة من خلل ما يلي :الاستراتيجي
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 :التهيئة المعنوية السلوكية (1

   بصفة  المؤسسةوأعضاء الإدارة العليا والقيادات والمديرين في ، بصفة عامة المؤسسةأعضاء  اقتناعتعميق

 ؛الاستراتيجيل نظام متكامل لعملية التخطيط خلمن  الاستراتيجيةبأهمية وضرورة الإدارة ، خاصة

  بالارتباط وإقناعهم الفريق،وقوة استعدادهم للعمل الجماعي بروح  لها، المؤسسةأعضاء  انتماءالتأكد من 

 ومعنوية،وما يحصلون عليه من منافع أو مزايا مالية ومادية  المؤسسةالقوي بين تحقيق أهداف وخطط ومصلحة 

 وآجلة؛عاجله  جماعية،فردية أو 

  المؤسسةبصفة خاصة وفي مجتمع  المؤسسةتميز في بيئة أعمال بأهمية المركز الم المؤسسةتنمية إيمان أعضاء 

 وبذل الجهود المطلوبة لبقائها ونموها المؤسسةوتقوية الدافع لديهم للحرص على تحقيق استقرار  عامة،بصفة 

 الإدارية :التهيئة  (2

  والتأكد من ملمستها وكفايتها للقيام  المؤسسةات الإدارية الحقيقية لدى أعضاء التعرف على المهارات والقدر

 ؛ الاستراتيجية عملية الإدارة بأعباء

  وتوزيعها على الأطراف ذوي العلقة والتأكد من استيعابها  اللزمة،إعداد التوجيهات والتعليمات والقرارات

 وإمكانية تنفيذها؛

  وتحديد المسؤوليات عن عملية  الاستراتيجيوتطبيق نظام التخطيط  ستراتيجيةالا وضع آلية لممارسة الإدارة

 .صاصاتهم وتوزيع الأدوار عليهموتحديد اخت، التخطيط وتحديد المنسقين من الوحدات التنظيمية

 :التهيئة الفنية المحلية (3

    د الدروس المستفادة منها؛وتحليلها وتحدي الاستراتيجيةمراجعة الرصيد السابق للمنظمة في ممارسة الإدارة 

    واتخاذفي دراسة المشكلت والتعامل مع المواقف  المؤسسةلدى أعضاء  الاستراتيجيتنمية منهج التفكير 

 القرارات؛

   الاستراتيجيةالتعرف على الأساليب والأدوات اللزمة لتوفير البيانات والمعلومات التي يتطلبها تطبيق الإدارة. 

 :
ً
 الاستراتيجي:ونظام التخطيط  الاستراتيجيةومات التي تتطلبها الإدارة توفير المعلثانيا

 :(1)على دراية بعشرة أمور أساسية هي  المؤسسةأن تكون  الاستراتيجيةيتطلب تطبيق الإدارة 

 سواء كانت عناصر داخلية أو  الاستراتيجيةلتوفير معلومات عنها لأغراض ممارسة الإدارة  ةالعناصر المطلوب

 خارجية؛
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  ؛الاستراتيجيةالمعلومات المطلوبة عن هذه العناصر لأغراض الإدارة 

  ؛ الاستراتيجية الإدارةالمعلومات المتوفرة وكيف يمكن الاستفادة منها في ممارسة 

  ؛الاستراتيجيةالمعلومات غير المتوفرة والتي يجب توفيرها لإعداد الخطة 

  غير المتوفرة؛ مصادر الحصول على هذه المعلومات سواء المتوفرة أو 

  ؛الاستراتيجيةأدوات ووسائل الحصول على هذه المعلومات لأغراض ممارسة الإدارة 

  ؛الاستراتيجيةالإجراءات التنفيذية للحصول على هذه المعلومات المطلوبة لأغراض ممارسة الإدارة 

 تعاون في توفير المعلومات الأطراف المعنية المسؤولة عن توفير هذه المعلومات ومتطلبات تحفيز هذه الأطراف لل

 المطلوبة؛

  ؛الاستراتيجيةاساليب وأدوات تحليل وتفسير هذه المعلومات وتجهيزها للستفادة منها في ممارسة الإدارة 

  تحديثهاآلية الاستفادة من هذه المعلومات ونظم وقواعد تداولها وحفظها ومتابعة. 

:
ً
 :الاستراتيجيتحقيق استمرارية منهج التفكير  ثالثا

 ؤسساتها الموعلى ضوء النتائج التي تحقق الاستراتيجيةاتضح من خلل الممارسات الفعلية لعملية الإدارة 

يمثل  المؤسسةلدى أعضاء  الاستراتيجيأن استمرارية التفكير ، مهني صحيح بأسلوب الاستراتيجيةالتي تعد الخطط 

أن لا ، كأحد أشكال الاستثمار الاستراتيجيالتفكير ونعني باستمرارية ، ؤسسةأهم الاستثمارات الحقيقية للمأحد 

وإنما تمتد وتتعمق ، الاستراتيجيةعلى عملية إعداد الخطة  المؤسسةتقتصر تصورات ومفاهيم واهتمامات اعضاء 

، ومراعاة متطلبات مستمر بمنهج التفكير الاستراتيجيتفكير والتزام مهني بح مفاهيم أساسية مستقرة ومنهج لتص

في كافة الاجتماعات وورش العمل وعند مواجهة المشكلت وإدارة الأزمات واتخاذ  الاستراتيجيةوالخطة الإدارة 

قائمة على أساس منهج التفكير  المؤسسةويعني هذا أن تصبح فلسفة وقيم ، القرارات الاستراتيجية بشأنها

 .الاستراتيجيةوتطبيق الإدارة  الاستراتيجي

 : (1) مجموعة من المقومات منها ما يلي الاستراتيجيالتفكير  ويتطلب تحقيق استمرارية منهج

   وإنجاز  استراتيجيتصميم وربط نظام الحوافز بممارسة الإدارة الاستراتيجية وما يرتبط بها من تفكير

 ورسالتها؛ المؤسسةوتحقيق أهداف  الاستراتيجيةالخطط 

   الداخلية  المؤسسةتابعة التغيرات في بيئة على م المؤسسةإنشاء نظام متكامل للمعلومات يساعد أعضاء

 ورسالتها؛ المؤسسةويوجههم للتكيف معها بما يحقق أهداف ، والخارجية
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   بما يمكنهم من التعامل مع المؤسسةبناء وتنمية مهارات التفكير المنهجي والرؤية العلمية لدى أعضاء ،

 موضوعية؛ متغيرات البيئة بحياد و

   اعتمادا على مدخل ، إعداد الأنظمة الإدارية ووضع سياسات وقواعد العملتطوير التنظيم الإداري و

 المحاسبة بالإنجازات والنتائج أكثر من التركيز على الإجراءات التنفيذية والجوانب الشكلية . 

 :
ً
 اعطاء أولوية اولى مستمرة للتخطيط الاستراتيجي لدى الادارة العليا:رابعا

ملية التخطيط على درجة الأهمية والاهتمام التي تعطيها الإدارة العليا وفعالية ع المؤسسةيتوقف نجاح 

 :(1)لعملية التخطيط، ويتضح ذلك بالنظر إلى عديد من المؤشرات منها ما يلي 

  الوقت الذي تخصصه الإدارة العليا لنظام التخطيط الاستراتيجي، مقارنا بالوقت الذي تضيعه في

مور الشكلية والاطلع على البيانات التفصيلية غير المؤثرة جوهريا في اتخاذ الإجراءات التنفيذية ومناقشة الأ 

 القرارات؛

  لرغبة الإدارة العليا واستعدادها لإعطاء مزيد من الوقت والجهد لزيادة فعالية  المؤسسةإدراك أعضاء

 ؛ المؤسسةنظام التخطيط الاستراتيجي ب

 فة ومخاطر عملية التخطيط الاستراتيجي وقدرتها على درجة استعداد الإدارة العليا لتحمل أعباء وتكل

 مواجهة المواقف الحرجة والتعامل الفعال معها؛ 

 والتعامل والاستجابة والاستماع لآرائهم المؤسسةعلى تلقي مقترحات اعضاء  مدى حرص الإدارة العليا ،

 وتصوراتهم ومناقشتها والتفاعل معهم؛

  الاجتماعات وورش العمل التي تتم لإعداد الخطة الاستراتيجية حرص وانضباط الإدارة العليا في حضور

 ومشاركتهم الفعالة في التحضير لها وتنفيذها بفعالية؛ 

  أعمال إعداد  لجدية الإدارة العليا في التطبيق الصحيح المتكامل لما ينتهي إليه المؤسسةإدراك أعضاء

 ؛وتحديثها الخطةتلك غيرات التي تتطلب تطوير عناصر ، والاستجابة الموضوعية السريعة للتالخطة الاستراتيجية

  المؤسسةلمدى حرص الإدارة العليا على تحقيق التوازن الصادق بين أهداف  المؤسسةإدراك أعضاء 

  ؛من جهة أخرى  المؤسسةورسالتها من جهة وما تتضمنه من منافع ومزايا لأعضاء 

   وب المنهجي والتفكير الاستراتيجيلإتباع الأسل سةالمؤسمدى وضوح حرص الإدارة العليا على دفع أعضاء ،

 ؛عملية إعداد الخطة الاستراتيجية.والتأكد من استمراريته وتطبيقه في كل مراحل 
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   مشاركة الفعالة في عملية التخطيطلل المؤسسةما تبذله الإدارة العليا لتوفير مناخ إداري يشجع أعضاء ،

حليلها وعرض الآراء والمقترحات والتفكير في البدائل والبحث عن الإمكانيات من خلل تقديم البيانات والمعلومات وت

 .في إعداد الخطة الاستراتيجية المؤسسةوالموارد اللزمة لتنفيذ الخطة وغيرها من مجالات مشاركة أعضاء 

:
ً
 :يةالمعرفة الكاملة الدقيقة بعملية الإدارة الاستراتيجية ومنهج إعداد الخطة الاستراتيج خامسا

ة للمنظمة أن يكون أعضاء يتطلب تحقيق فعالية نظام التخطيط الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجي

ستهدفة منها ومتطلبات على دراية بمكونات هدف عملية التخطيط الاستراتيجي ومراحلها والنتائج الم المؤسسة

 :(1)، ويتم ذلك من خلل ما يليتحقيقها

 فة عامة والخطة الاستراتيجية بصفة خاصة وتوضيح ضرورتها وجدواها التعريف بأهمية التخطيط بص

  ؛وأعضائها والأطراف ذوي العلقة المؤسسةلتحقيق أهداف 

 المؤسسةسية عن ، وتشمل البيانات الرئيالأساسية للقيام بعملية التخطيط تحديد وتوفير المتطلبات 

، وتحليل الغرض ئيسية التي مرت بها وما نتج عنهاحداث الر والأ  المؤسسة، ويتطلب ذلك تناول واقع وتاريخها وتطورها

 ؛ها والإمكانيات المتوفرة لديهامن وجودها والموقف الحالي ل

   التعريف بمنهج عملية التخطيط ومتطلبات فعالية نظام التخطيط الاستراتيجي والأساليب البديلة

 ؛لإعداد الخطة الاستراتيجية

 ية والبشرية والنظامية الأخرى المطلوبة لبدء تطبيق نظام التخطيط تحديد الاحتياجات المادية والفن

 ؛الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجية للمنظمة

  التعريف بالاصطلحات والمفاهيم الرئيسية التي تستخدم في عملية التخطيط الاستراتيجي وتوضيح الفروق

 بينها وأوجه التشابه وطبيعة الارتباط فيما بينها. 

 حث الثاني : مستويات الادارة الاستراتيجيةالمب

التي و  كما هو معروف فإن مؤسسات الأعمال تشتمل على ثلث مستويات إدارية تعرف بالهرم الإداري 

 المتاحة عند كل مستوى. الاستراتيجيةسنعرضها من خلل المطالب التالية كما سنتطرق لمختلف البدائل 

  المؤسسةة على مستوى الاستراتيجي الإدارة:  الو  المطلب 

 المؤسسةفي هذا المستوى تقوم الإدارة الاستراتيجية بعملية تخطيط كل الأنشطة المتصلة بصياغة رسالة 

ة وتحديد الأهداف الاستراتيجية لها وحشد الموارد اللزمة وصياغة الخطة الاستراتيجية في ضوء تحليل البيئة الداخلي

الاعتبار توزيع الموارد بين وحدات الأعمال الاستراتيجية  عيني هذا المستوى يؤخذ ب، وفوبيئة الأعمال الدولية ؤسسةللم
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 واحدة  المستوى  هذا في المؤسسة استراتيجية تأخذو  .وتحقيق التناسق والتكامل في أنشطة وعمليات هذه الوحدات

 :(1)التالية الأشكال من

 لما هو في العمل مستقب المؤسسةاستمرار ار "تعني استراتيجية الاستقر : الاستقرارأولا : استراتيجية   
 
 وفقا

 
ل

مما  ،ر بشكل جوهري في المستقبل القريب، حيث ترى الإدارة بأن البيئة الخارجية المحيطة لن تتغيجار فيها حاليا

 ."، وبرامج عملها الحالية دون تغيير طاعات أعمالها، أهدافها، خططها، سياساتها، قيجعلها تستمر بنفس منتجاتها

 : (2) إلى اختيار هذه الاستراتيجية المؤسسةومن أهم الأسباب التي تدفع 

   ؛التوسع أكبر من منافعه ةأن كلف المؤسسةأن ترى 

  ؛أو بعدم النموء لبطيبايتسم  مجبرة على إتباعها بالنظر لكون مجال أعمالها المؤسسةأن تكون 

   تملكها لا تخاطر بالنمو في  سيةلل مزايا تنافعلى مجال عملها في السوق من خ التي تهيمن المؤسسةإن

 .لات جديدة قد تفقدها هذه السيطرةمجا

 :  (3)، هيرار إلى أربع استراتيجيات ثانويةوتتفرع استراتيجية الاستق

 ؛لى نفس المسار دون أي تغيير يذكرع المؤسسةوهي الاستراتيجية التي تعني استمرار  :استراتيجية عدم التغير 

 وتنطلق هذه الاستراتيجية من فكرة التضحية بالنمو في المستقبل في سبيل زيادة الأرباح  :الربح استراتيجية

 برك
 
 ؛ود في الأمد الطويلالحالية بحيث يصاحبها نجاح في الأمد القصير مصحوبا

 تعزيز مواردها في حالة إلى مستوى يسمح لها يدعم و  المؤسسةوهي تعني خفض أهداف  :استراتيجية التريث

 ؛ستنزافهاا

 على الاستمرار في  المؤسسةوتتبع هذه الاستراتيجية في حالة شعور إدارة  :استراتيجية الحركة مع الحيطة

 . ة خارجيةاستراتيجية النمو بسبب عوامل بيئي

 التوسع  و  ثانيا : استراتيجية النمو   

ها )أو بعضها( عندما تكون في بداية تلك الاستراتيجيات البديلة التي تختار الإدارة إحدا هياستراتيجيات النمو 

 حياتها أو تكون في مرحلة تتميز بارتفاع الربحية وزيادة الفوائض المالية.

 : (4)لأهم استراتيجيات النمو  وهذا عرض موجز

 على المؤسسةأي توسعات وإضافات دورية في أصول  :النمو الذاتي 
 
  اعتمادا

 
 ؛الموارد الذاتية للمنظمة اساسا
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  ؛المؤسسةي شكل إضافات جديدة مرحلية لأصول ـف رحلي:المالتوسع 

 ؛النشاط أو في نشاط أو أنشطة أخرى الدمج لشركات أخرى تعمل في نفس  أو  :الشراء 

  ليهما على النشاط الحالي للمنظمةأو مراحل سابقة أو لاحقة أو كبإضافة مرحلة ) :التكامل الراس ي 
 
، مثل

 للغ
 
زل كمدخل أو خامة تستخدم في صناعة الغزل أو القماش )مرحلة سابقة ( شركة للنسج تنش ئ أو تشتري مصنعا

 للملبس الجاهزة تستخدم في صنعها ما أنتجته من قماش
 
 ؛) مرحلة لاحقة ( أو تنش ي أو تشتري مصنعا

   :أو التنويع بهدف توظيف موارد مالية متاحة أو فائضة وذلك بإضافة أنشطة أو منتجات  التكامل الفقي

/ أو علقة تسويقية أي و علقة إنتاجية أي باستخدام تجهيزات أو خامات مشتركة -لحد ما  -تجمع بينها جديدة 

 ؛تسوق من نفس منافذ التوزيع ولنفس مجموعات العملء

   لإنشاء  تهبالدخول مع شريك أو أكثر حيث يقدم كل شريك حص مشترك:تكوين مشروع 
 
 أو عينا

 
نقدا

بما يتوافر لدى الشريك من موارد تفتقر إليها سواء كانت بشرية أو  المؤسسةتفيد  وحيث يمكن أن جديدة.شركة 

 مالية أو مادية.

 ثالثا : استراتيجية الانكماش

 أن منظمات 
 
لكن الظروف البيئية و  تتبنى استراتيجية الاستقرار أو استراتيجية النمو، الأعماللاحظنا سابقا

التكيف او الاستجابة لهذه الظروف تجعلها ذات أداء متدن وعليها أن  سةالمؤسالمتغيرة والمعقدة وعدم استطاعة 

تتبع استراتيجية الانكماش  المؤسسات انتجنبها المخاطر، و  تتبع استراتيجية الانكماش التي تتناسب مع موقفها الحالي

 : (1)في الحالات الاتية 

  ؛حقيقها في الماض يالحالي اقل من مستوى ت المؤسسةعندما يكون مستوى تحقيق أهداف 

  في الماض ي انها لا تستطيع ان تقدم المنتجات نفسها او خدماتها لزبائنها الان كما كانت المؤسسةعندما ترى ،

 ؛لذا تقلص من خطوط انتاجها واسواقها

  قراراتها على تحسين وظائفها وترى انه من الضروري التخلص من وحدات الأعمال ذات  المؤسسةعندما تركز

 .لنقدي السلبيالتدفق ا

  :(2)هناك عدد من الاستراتيجيات الفرعية للستراتيجية المذكورة من أهمها ما يأتي

                                                           
 ،الأولىالطبعة ، الأردندار الصفاء للنشر والتوزيع، "،  نظريات ومداخل أمثلة وقضايا معاصرة -الادارة الاستراتيجية "فاضل حمد القيس ي،  -1

 . 206،225ص ص ،0251
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تركز على تحسين كفاءة العمليات في ظل الظروف البيئية  الاستراتيجيةهذه  إن :ة اعادة التأهيلاستراتيجي (1

ف البيئية تتضمن عادة  ضغط او تراجع التأهيل، أن الظرو  إعادةالحالية، وان هذه الظروف تقود الى استراتيجية 

أن أهم مداخل  المؤسسةالاقتصاد ككل، أو أن تلك الضغوط او التراجع يقع في مجال الصناعة التي تعمل فيها 

 استراتيجية التأهيل هي:

يتم ذلك عن طريق تخفيض عدد العاملين وحجم الانشطة في وحدات الأعمال تخفيض و  :تخفيف التكاليف -أ 

 إن، الأعمالي تمثل المصروفات التي تنفق على الأعمال غير الضرورية وقد يتم الاستغناء عن هذه التكاليف الت

 ؛ تقوم بكل ما تقدم لكي تحافظ على حالة الاستقرار  المؤسسة

ومن أمثلة ذلك الاستثمار الأفضل للأموال مثل النقد والموجودات المتداولة وكذلك  :زيادة الدخل -ب 

 النفقات؛القيام بالمزيد من البيع وجني الأرباح بدون أن تكون هناك زيادة في و  المخزون،السيطرة على 

والمثال على ذلك قيام بعض الخطوط الجوية ببيع عدد من طائراتها عندما  :تخفيض الموجودات -ج 

وكذلك يمكن تخفيض الموجودات عن طريق بيع بعض الأراض ي والأبنية والمعدات والتي لم  المسافرين.انخفض عدد 

 . بحاجة اليها المؤسسةعد ت

معظم نشاط  أو  الأعمالتسييل وحدة  أو التجريد بيع  استراتيجيةتتضمن  :التخلي أو استراتيجية التجريد   (2

 أنها إلا، النمو أو . وعلى الرغم من استخدام هذه الاستراتيجية الأغراض الاستقرار أدائهاهذه الوحدة لضعف كفاءة 

  الأعمالالاستخدام في منظمات  استراتيجيات الانكماش إحدىتعد 
 
 الأنشطة، وفي منظمات الأعمال متعددة عموما

التأهيل في قيامها بتخفيض  وإعادةعلى وجه الخصوص . وتتشابه هذه الاستراتيجية مع استراتيجية التخفيض 

في  إنتاجطوط خ أو بيع وحدات  أو حذف  أو  إلغاءلكنها تختلف عنها لكون استراتيجية التخلي تعني ، المؤسسة أنشطة

 الكفؤةغير  الأنشطة أولغرض التخلص من الترهل الذي أصابها نتيجة وجود تلك الوحدات  المؤسسةبعض أنشطة 

 ؛والمكلفة فيها

 لهذه الاستراتيجية تعمد : استراتيجية التحو   (3
 
 الحالية أعمالها أنشطةالقيام بتغيير  إلى المؤسسةوفقا

ببعض أنشطتها  المؤسسةاظ ذا التحول لا يعني بالضرورة عدم احتفه إنمجالات عمل جديدة .  إلىالتحول و 

 على القديمة
 
 كإحدىاستراتيجية التحول  المؤسسةتتبنى . الجديدة الأعمال أنشطة، ولكن التركيز ربما يكون قويا

 : استراتيجيات الانكماش عندما

 ؛جديدة أعمال إلىمل جذب للدخول عاتتمكن من تحقيق التوازن بين التهديدات البيئية او الفرص المتاحة ك 

 ؛اقل بكثير من الأرباح المتوقعة المؤسسةالأرباح التي حققتها  إن

  ؛توفر التمويل اللزم لإسناد عملية التحول 
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  إلىتجعلها قادرة على التحول  إداريةتنظيمية ومادية وخبرات فنية وقياده  إمكانات المؤسسةتتوفر لدى 

 ؛جديدة أعمال أنشطة

غلق الشركة نهائيا عندما  أو ل( تتضمن بيع بياستراتيجية التصفية )التس إن: ية التصفيةاستراتيج (4

اغلب المدراء يعدون هذه الاستراتيجية هي الأقل جاذبية ويتم  إنالشركة .  إنقاذتفشل بقية الاستراتيجيات من 

 :الآتيةاختيارها في الحالات 

 ؛الإفلسهو  لم يتم اختيار هذه الاستراتيجية فان البديل إذا 

  هذه الاستراتيجية من أن تبقى الشركة تعمل أن القليل من المدراء قادرين أن  إتباعأن من مصلحة المالكين

 ما يتم اللجوء اليها الا في الظروف القاسية 
 
يتخذوا قرارا بأتباع استراتيجية التصفية كونها تتضمن الفشل ونادرا

 .جدا

وفق هاته الاستراتيجية على النشاطات الانتاجية لتتولى  المؤسسةتركز : استراتيجية المنشاة السيرة (5

 على وفق هذه الاستراتيجية مجهزة بالمنتجات المؤسسةتصبح و  تسويقهاو  منظمة أخرى شراء منتجاتها بالكامل

 المؤسسةالقرارات بدلا من  اتخاذتتولى  ب هذه الاستراتيجيةبموج سرةالآ  المؤسسةن محددة بقواعد سليمة. إو 

الأسرة ستكون في  المؤسسةكما أن ، السيطرة على الانتاج وعلى النوعيةو  ولاسيما في مجال تصميم المنتج، الأسيرة

 .(1)موقع قوة عند المناقشة او التفاوض حول الاسعار

، وان من الأسهل للمنظمة أن جية المركبة ليست سهلة الاستعمالالاستراتي إن: ستراتيجية المركبةالا  (6

، وان لبيئات المختلفة في نسبة تعقيدهاعدد من ا المؤسسةولكن عندما تواجه ، ستراتيجية واحدةتبقي تتبع ا

من الظروف  أيأن تتصور تحت  المؤسسةتمر بعدة مراحل من دورة حياتها فأنه من السهل على  المؤسسةمنتجات 

زدهار وان الصناعة تعمل بصورة . عندما يكون الاقتصاد في حالة اراتيجية المركبة مفيدة وذات معنىتكون الاست

 استراتيجية النمو .  المؤسسةتتبنى  أنبإمكانها و  جيدة

ولكن هناك منظمات ، قد تقاس ي من ذلك المؤسساتولكن في بداية مرحلة الركود الاقتصادي فأن بعض 

ية استراتيجستراتيجية )ة التي تظم أكثر من اأخرى تستمر بالعمل بصورة جيدة وبإمكانها إن تتبنى الاستراتيجية المركب

مع قد تعمل على تكوين مزيج من الاستراتيجيات بما يتلءم  أو ( استراتيجية النمو، استراتيجية انكماشية الاستقرار،

  المؤسسةالة واهداف رس
 
ديلت في إجراء تع إلىعندما تستدعي الحاجة  ،الاستراتيجية. وممكن للمنظمة ايضا

 .(2) (بالعكس أو استراتيجية الانكماش  إلىالمثال الانتقال من استراتيجية الاستقرار  على سبيلالاستراتيجية المنفذة )

                                                           
      051ص ،0221 الطبعة الاولى،،الاردن ،دار الثقافة للنشر والتوزيع، " الادارة الاستراتيجية المداخل والمفاهيم والعمليات"نعمة عباس الخفاجي،  -1
 . 222ص  ، مرجع سبق ذكرهالقيس ي، فاضل حمد  -2
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 الاستراتيجية العما  وحدات مستوى  على الاستراتيجية الإدارة:  الثاني المطلب

وكسب السوق وبالتالي  للتنافس،يمثل هذا المستوى أهمية كبيرة للمنظمة باعتباره يعطي الصيغة العملية 

فمنظمة الأعمال التي تتكون من مجموعة كبيرة من وحدات الأعمال الاستراتيجية توجد فيها  الأرباح.تحقيق 

متعددة . وتتولى إدارة وحدة الأعمال صياغة  الخطة الاستراتيجية وتنفيذها على هذا المستوى  أعمالاستراتيجيات 

الموارد في ضوء الامكانات و و ة بالعمل،ية الخاصه إن تحليل متغيرات البيئة الخارجيتحليل متغيرات ال إلىاستنادا 

 الأسئلةتجيب على العديد من و  باختصار، فان الاستراتيجية على هذا المستوى تعالجو  المتاحة لوحدة العمل هذه

ان تتنافس في هذا العمل المحدد ؟ ما هو دور مختلف المجالات الوظيفية في بناء  المؤسسة: كيف تنوي  أهمهامن و 

 التنافسية التي تعطي هذا العمل خصوصية في التنافس؟ كيف تستجيب وحدة العمل للظروف التنافسية الميزات

 .(1)الصناعية المتغيرة مع طبيعة نمط توزيع الموارد داخل وحدة العمل هذه ؟ و 

   و تأخذ هاته الاستراتيجية الاشكال التالية : 

 التكلفة طريق عن القيادة استراتيجية:  أولا

، بأن تخفض تكاليفها حتى رة بالتكاليف كاستراتيجية أساسيةالتي تسعى إلى تطبيق السيط المؤسسةتحاول 

، وبالتالي السيطرة على مستوى الأسعار بشكل أقل من المنافسين ن من بيع منتجاتها بأقل سعر ممكنتتمك

، يزة تنافسية عن طريق التكاليفب مالأمر الذي يجعلها تكتس ،من أجل تنافسية مبيعاتها قطاع،لالمتواجدين بنفس ا

، تبسيط الإنتاج واللعب على أثر التجربة ، رفعمنها على سبيل المثال عدة أساليب المؤسسةولتخفيض التكاليف تتبع 

 .(2)البحث عن أفضليات الزيادة وربط السعر بالتكلفة مباشرة، أسلوب الإنتاج

 استراتيجية التمييز ثانيا : 

، افسيها، مقارنة مع منتجات منلى تمييز منتجاتها بخصائص إضافيةع المؤسسةتعمل ، وفي هذه الاستراتيجية

قيقية ) النوعية ، سواء المميزات الحالمؤسسةت التي تنفرد بها منتجات الأمر الذي يجعل الزبون يتعرف على المميزا

مع منتجات المنافسين من  لمؤسسةا، ومقارنة منتجات أو المعنوية ) كالشهرة العلمة (، الجيدة للمنتجات، تجديدها(

، كل من التمييز بالمنتجات، والتمييز بالخدمات، وكذلك التمييز بالعلمة المؤسسةويشمل التمييز في ، حيث السعر

، بيرة من منتجاتها بالسعر المطلوب، وبيع كميات كتمييز للمنظمة باقتطاع سعر إضافيبهدف تعظيم الربح ويسمح ال

، والذي سعر الاضافي المتحصل عليه، ويقود إلى نتائج كبيرة في متوسط الثالية كوفاء الزبائنعلى ميزات م والحصول 

  .(3)عن طريق التمييز المؤسسةيتجاوز التكلفة الإضافية المحتملة التي تحملتها 

                                                           
 . 11،11ص مرجع سبق ذكره ص  طاهر محسن منصور الغالبي، -1
 16،12ص ،ص 0251طبعة الاولى،جليس الزمان، الاردن، ال دار،"الادارة الاستراتيجية في المنظمات الصغيرة والمتوسطة"محمد رشدي سلطاني، -2
 . 12ص، نفسهرجع الم -3
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 استراتيجية التركيز : ثالثا :

انياتها الإدارية والمالية والنقدية الطبيعية فرصة للشركة لتركيز كل قدراتها وإمكتهيئة التعني استراتيجية التركيز 

 . (1)، ية بنجاح في مجال نشاط واحد فقطالتنافسو 

تكمن أهمية هذه الاستراتيجية في الاعتقاد أن المؤسسة التي تركز جهودها تكون أكثر قدرة على خدمة كما 

لة زاء أوسع، لكنها تتطلب المفاضالجزء المستهدف من السوق، بكفاءة أكبر من منافسيها الذين يختارون خدمة أج

 لحصة السوقية .ابين الربحية و 

وقد يرتبط خيار هذه الاستراتيجية بحجم المؤسسة وامكانياتها ، كما يمكن أن يكون قرار اختياري من طرف 

اء من مسيري المؤسسة الذين يريدون به العمل في الاسواق التي لا توجد بها منافسة قوية تمنح امكانية السيطرة اجز 

عموما فان نجاح هذه الاستراتيجية يتوقف على تلئم الجزء و  السوق ذات معدلات نمو عالية وتولد ربحية عالية،

السوق وازدهاره دون أن ، ومن ناحية أخرى على وجود احتمالات لنمو دف مع امكانيات المؤسسة من ناحيةالمسته

 .(2)تعتبره المؤسسات المنافسة الرئيسية حيويا وجذابا 

 الوظيفي المستوى  على الاستراتيجية الإدارة:  الثالث المطلب

بالاستراتيجية الكلية  لوحدات الاستراتيجية وبالاسترشادتوضع هذه الاستراتيجيات بالاسترشاد باستراتيجية ا

 على نشاط رئيس ي واحد.  المؤسسةوحدات استراتيجية واقتصر نشاط  المؤسسةإذا لم يكن ب

 المؤسساتفي  وظائف الإنتاج والتسويق والتمويلمثل  المؤسسةبالوظائف الرئيسية في  ويتعلق هذا المستوى 

   .رة الأعمال والمحاسبة والاقتصادالصناعية، وأقسام إدا

يرها لفترة وتتميز الاستراتيجيات في هذا المستوى بأنها ذات طابع تشغيلي وتنفيذي قصير الأجل لا يستمر تأث

قرارات الاستراتيجية لاختيار الموردين والمناطق الجغرافية التي سيتم التركيز عليها، طرق : الطويلة، ومن أمثلة ذلك

البيع والإعلن والعلقات العامة والتسعير والتخزين والتعيين والتحفيز والرقابة وتوزيع الاستهلك وطرق الدفع ومنح 

 .(3)الائتمان وأماكن تقديم الخدمات 

 :التالية الأشكال من واحدة المستوى  هذا في المؤسسة استراتيجية تأخذو 

 

 

 

                                                           
 .511، ص 0221مصر، الشركة العربية المتحدة للتسويق والنشر،  ، "دارة الاستراتيجية المفاهيم والنماذجالا "حسن محمد مختار،  -1

2
- Michael Porter " L'avantage Concurrentiel "  Edition Dunod، Paris، 1997، pp .71-82 
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 الموارد وادارة الشراء استراتيجية:  أولا

، والتسهيلت وغيرها اللزمة للعمليات والأجزاءتتعامل استراتيجية الشراء بصفة أساسية مع المواد الخام 

 :(1)يلي ولغرض تبني استراتيجية شراء ناجحة لابد من أن تتضمن ما  المؤسسةالإنتاجية في 

 ؛ة التي قد تؤثر على وظيفة الشراءمعلومات تتعلق بالأسواق، الموردون، المنافسون، التغيرات التكنولوجي 

  ؛تنافسية واستمرارية في التوريد أسعار  وعلقات جيدة مع الموردين الذين لديهم مواد بجودة عالية 

 ؛الخدمة مؤشرات دوران المخزون، الكلفة، أداء الجودة و 

 كالتمويل الأخرى،مجالات التنسيق مع المجالات الوظيفية  ديدتحوظيفة الشراء و ل الهيكل التنظيمي تحديد . 

 والعمليات الإنتاج إدارة استراتيجية:  ثانيا

من هذه و  تقديم الخدمات من خلل مجموعة من العملياتو  تؤمن انتاج السلعن تحاول هاته السياسات أ

، الرقابة على الجودةلية، والموارد والمشتريات، والصيانة، و ة الاتحديد درجخزين، و )النقل، المناولة، والت العمليات

 .(2) (غيرها من العملياتوالتخطيط الداخلي له و ، لمصانعموقع او 

 ثالثا : استراتيجية التمويل

. الكلیة هااستراتيجيت تنفيذالمالیة التي تساعد المؤسسة على  تالقرارااتخاذ أفضل  التمويل استراتيجيةتشمل 

في  اللزم بأقل تكلفة، وكذلك المرونة التمويل توفيرالمالیة أن توفر للمؤسسة ميزة من خلل  للستراتيجيةیمكن  و

 تعظيمهو  المالیة الاستراتيجيةالأعمال. فالهدف من  استراتيجيةالدعم الكافي الذي تحتاجه  لتوفير زیادة رأس المال 

للمؤسسة أو وحدة  والتدفق النقدي السيولةوالمحافظة على  ميزانيتهاالتوازن في  تحقيقالقیمة المالیة للمؤسسة و 

(3)الأعمال
.  

 رابعا : استراتيجية البحث والتطوير 

 والابتكار ،وتطويرها السلعة خصائص بتحسين الخاصة القضايا على الاستراتيجيات من النوع هذا ركزی

 والتطوير البحوث من المختلفة للأنواع المناسب المزيج مع تعاملت و .الإنتاجية العمليات أو المنتجات في سواء

 فتوقيت ،الجديدة التكنولوجيا إدخال توقيت مسألة ومع الصناعية( بالعمليات خاصة بالمنتج، خاصة أساسية،)

 لهامةا الاستراتيجية الاختيارات أهم ومن. المناسب التوقيت اختيار جبی إذ جدا مهم الجديدة التكنولوجيا إدخال

                                                           
 . 025ص ، 0251دار المسيرة للنشر والتوزيع، الاردن ، الطبعة الاولى ،  ،  "الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي"بلل خلف السكرانه،  -1
 . 225ص ، 0222رابعة، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر ، الطبعة ال، "الادارة الاستراتيجية"أحمد ماهر،  -2
،كلية العلوم الاقتصادية و )غير منشورة(مذكرة ماجستير ، "أهمية نظام المعلومات الموارد البشرية في الادارة الاستراتيجية"، أمينة بن قارة  -3

 . 01ص ، 0226-0221علوم التسيير ، قسم علوم التسيير ، جامعة الجزائر ، الجزائر ، 
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 من تقليدها صعبی منتجات بإنتاج تقوم أي التكنولوجيا في رائدة المؤسسة تكون  هل هو هنا المؤسسة بها تقوم التي

 .(1)؟المنافسين منتجات بتقليد تقوم أي تكنولوجيا تابعة تكون  أم ؟المنافسين طرف

 استراتيجية التسويق: خامسا : 

ا مسؤولة عن كل ما يتعلق بالوصول إلى العميل وإرضائه فهي تتميز إدارة التسويق بالحيوية والنشاط كونه

ى تهدف استراتيجية التسويق إلى التعرف على حاجات ورغبات وأذواق ذلتحلي بروح الابتكار والتجديد، لمطالبة با

المستهلك وفهم محددات سلوكه، وتحديد أفضل طريقة لإرضائه وكسبه كزبون دائم، كما تهتم باكتشاف الفرص 

ويقية الجديدة والبحث عن إمكانيات رفع الحصة السوقية للمؤسسة والسعي لتحقيق التوازن بين حاجيات التس

 .السوق وإمكانيات المؤسسة

 وأذواق اتجاهات :أهمها من العوامل من بالعديد تتأثر التسويقية الاستراتيجيات أن بالذكر الجديرو 

 حياته ودورة المنتج خصائص المؤسسة، خصائص المنافسة، درجة المستهلك، خصائص الشراء، دوافع المستهلكين،

 .الأخرى  العوامل من وغيرها

 :(2)يلي فيما باختصار نذكرها التسويقية الاستراتيجيات من أنواع أربعة تحديد ويمكن

 أثناء الإدارة قبل من مراعاتها من لابد الأبعاد من عدد على الاستراتيجية هذه  تحتوي  :المنتج استراتيجية (5

... والجودة الاستخدامات التصميم، الخصائص، حيث من المنتج طبيعة تحديد منها ،الاستراتيجية لهذه الإعداد

 ؛والخدمة الضمان استراتيجيةو  والتغليف التعبئة استراتيجية التمييز، استراتيجية: إلى الاستراتيجية هذه وتنقسم

 دور  تلعب لأنها التسويق لإدارة ستراتيجياتالا  أهم من الاستراتيجية هذه تعتبر :التسعير استراتيجية (0

 على بالاعتماد المنافسة مواجهة السوقية، الحصة زيادة) والعامة الخاصة الأهداف من جملة تحقيق في مهم

 ؛) مرتفع الاستثمار على عائد معدل تحقيق السعرية، السياسة

 ممكنة، تكلفة بأقل المستهلك إلى للوصول  المناسبة عيالتوز  قنوات باختيار تختص: التوزيع استراتيجية (2

 المنتج، طبيعة حسب أو عليهم المعتمد الوسطاء عدد حسب تختلف القنوات من عديدة أنواع بين مخيرة وهي

 التوزيع واستراتيجية الانتقائي التوزيع استراتيجية الوحيد، التوزيع استراتيجية إلى التوزيع استراتيجيات وتنقسم

 ؛الشامل

                                                           
جامعة الصديق ، قسم علوم التسيير، علوم التسييرو  التجاريةو  كلية العلوم الاقتصادية ،"ات في الادارة الاستراتيجيةمحاضر "مقراش،  فوزية -1

 . 92، 99ص ص، 0259 ،بن يحي، جيجل
 .026 ،029ص ص، 0221، والتوزيع، الاردن دار اليازوري للنشر ،"الادارة الاستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية "، زكرياء مطلك الدوري -2
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 وهو المؤسسة منتج لشراء لدفعه وإقناعه المستهلك تشجيع إلى الترويج يهدف :ويجالتر استراتيجية (1

 إلى الترويج استراتيجية وتنقسم العامة، العلقات ومجال المبيعات وتنشيط الشخص ي والبيع الإعلن من كل يتضمن

 .الدفع واستراتيجية الجذب استراتيجية هما أساسيتين استراتيجيتين

 ة ادارة الموارد البشرية : سادسا : استراتيجي

 بالموارد الخاصة المسائل جميع مع تتعامل لأنها عنها، الاستغناء مكنی ولا جدا مهمة الاستراتيجية هذه تعتبر

تنبعث الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية من دورها الحيوي في انجاز أهداف ورسالة  حيث المؤسسة في البشرية

رجمة وذلك من خلل ت، وأهدافها ورؤيتها المؤسسةالبشرية، فهي تعمل على تحقيق غاية  من خلل كفاءاتها المؤسسة

 :(1)ما يليضايا الموارد البشرية وتتضمن إلى استراتيجية تفصيلية ومتخصصة في ق ؤسسةالاستراتيجية العامة للم

 ؛المؤسسة يالغاية التي تبتغي إدارة الموارد البشرية تحقيقها بالتعامل مع العنصر البشري ف 

  والأهداف  البشرية.الرؤية التي تحددها الإدارة لما يجب أن تكون عليه ممارستها في مجال الموارد

 ؛الاستراتيجية المحددة المطلوب في مجالات تكوين وتشغيل وتنمية ورعاية الموارد البشرية 

 فاضلة بين البدائل لتحقيق أهداف السياسات التي تحتكم إليها إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات والم

 ؛الاستراتيجية

  الخطط الاستراتيجية لتدبير الموارد اللزمة وسد الفجوات في المتاح منها للوصول بالأداء في مجالات الموارد

 ؛البشرية إلى المستويات المحققة للأهداف والغايات

 وصول إلى الإنجازات الاستراتيجية وال معايير المتابعة والتقييم التي تعتمدها الإدارة للتحقق من تنفيذ

 .المحددة

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 . 022ص ،0251دار الدولي للنشر، السعودية، ،  " الادارة الاستراتيجية رؤية معاصرة" ،أنس عبد الباسط عباس -1
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 مستويات الادارة الاستراتيجية يوضح :  (11)لجدو  رقم ا

 

 مستويات الادارة الاستراتيجية

 الإدارة الاستراتيجية على المستوى الوظيفي الإدارة الاستراتيجية على مستوى المؤسسة
الإدارة الاستراتيجية على مستوى 

عما  الاستراتيجيةوحدات ال   

استراتيجية الاستقرار -  استراتيجية القيادة عن طريق التكلفة - استراتيجية الشراء وادارة الموارد - 

 استراتيجية إدارة الإنتاج والعمليات - استراتيجية النمو والتوسع -
 استراتيجية التمييز  -

استراتيجية الانكماش :  وتضم كل من : --  

 عادة التأهيلاستراتيجية ا -

 استراتيجية التجريد أو التخلي -

 استراتيجية التحول  -

 استراتيجية التصفية -

 الاستراتيجية المركبة -

 استراتيجية المنشاة الأسيرة -

 استراتيجية التمويل -
 استراتيجية التركيز  -

 استراتيجية البحث والتطوير -

 استراتيجية ادارة الموارد البشرية-

 اتيجية التسويق وتضم كل من :استر  -

 استراتيجية المنتج -

 استراتيجية التسعير -

 استراتيجية التوزيع -

 استراتيجية الترويج -

 

 

 

 

 السابقة  : من اعداد الطالبين بالاعتماد على المعلوماتالمصدر 
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 الاستراتيجيةالمبحث الثالث: مراحل تطبيق الإدارة 

دى ي تحدد الأداء طويل المهي مجموعة من القرارات والممارسات الإدارية الت الاستراتيجيةدارة إن الإ 

 .، وهي تضمن ثلث مرحل لتطبيقها سنتطرق لها من خلل المطالب الآتيةللمؤسسة

 الاستراتيجيةالمطلب الو  : صياغة 

إدارة الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف  لتكون وضع خطط طويلة الأمد  الاستراتيجيةيقصد بصياغة 

 : (1)يق لكل من المجالات الاتية التحديد الدق الاستراتيجيةن الصياغة مبأسلوب فعال. وتتض

  ؛الاستراتيجيةصياغة الرؤية 

  ؛المؤسسةتحديد رسالة 

  ؛الاستراتيجيةوضع  الأهداف 

 الخارجية و البيئة الداخلية تحليل, 

والآتي نبذة مختصرة لكل من  المؤسسةرسالة  إطار مع السياسات الكفيلة بتحقيق الأهداف والاستراتيجيات ضمن 

 هذه المجالات:

 الاستراتيجيةصياغة الرؤية  :لاأو 

مستقبلي للإدارة  "هي فكرة عامة مجردة قريبة من الحلم الإنساني وهي منظور  :الاستراتيجيةمفهوم الرؤية  (1

 .(2) "، تتضمن عادة أكثر المعاني اتساعاوالعاملين فيها

 :(3)يما يلتكمن أهمية الرؤية في أهمية الرؤية: (2

 ؛المؤسسة، والعمل هو الذي يؤدي إلى تقدم الرؤية هي التي تقود الناس للعمل 

  يحتاج الناس إلى تحديات ذات معنى يلتزمون بها ويبذلون أقص ى طاقاتهم لتحقيقها؛ 

 دفع الناس للستثمار العاطفي من أجل الحصول على منافع مالية ليس من الأمور السهلة؛ 

  كون قيمتها؛يشعر الناس بالحماس ويلتزمون طواعية وبالكامل للأشياء التي يدر 

  ؛المؤسسةبدون المشاركة في الرؤية لن يذل الناس الجهد اللزم لنجاح وتطوير 

  وتصبح ،المؤسسةالرؤية المشتركة تدفع الناس عن طيب خاطر للتضحية بالجهد والوقت والطاقة من اجل 

 لهم.
 
 وهاديا

 
 مرشدا

                                                           
 .09،02ص  ص، 0221، الأردن دار وائل للنشر، ،"الاستراتيجية  الإدارةأساسيات "مؤيد سعيد سالم،  -1
 .11ص ، 0259 دار أمجد للنشر ،الاردن، ،"الاستراتيجية "الإدارةمحمد فخري راض ي،  -2
 .522ص ، 0226المجموعة العربية للنشر، مصر ، ، "مقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المتميز"مدحت محمد أبو النصر،  -3
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 : (1)تتمثل خصائص الرؤية في ما يلي  خصائص الرؤية: (3

 على اللحظة التي  للنمو: هادفة 
 
 يفتقر  يعيشها،فإذا كان وعي الإنسان قاصرا

 
لأن الرؤية  للرؤية،فإنه حتما

ولهذا يجب عليه أن يتحين فرص النمو ليعيش حياته ويزيد  الإنسان،تستشرف المستقبل وتستوجب النمو في حياة 

 إمكانياته؛

  لتقليل حواجز وعوائق  الاستراتيجيةلخيارات الحالية وكل ا المؤسسةواقعية ومرنة: تقوم على أوضاع وقدرات

 التقدم التنافس ي؛

  في سبيل تحقيق غاياتها؛ المؤسسةقابلة للقياس: بحيث يمكن قياس مقدار التقدم الذي تحرزه 

 بالمقارنة مع الغايات والأهداف فإن الرؤية ينبغي أن تكون  بتاريخ: تحدد 
 
فإذا كانت الرسالة ثابتة نسبيا

 خلل فترة ما، ويفضل أن تكون طويلة الأمد؛محددة بالتحقيق 

 يجب أن تتكامل مع الرسالة وتعطي صورة واضحة عن طرق الوصول لتحقيق هذه الرسالة؛ 

  كما لابد وأن توضح الرؤية الاختلفات والفروق في النشاطات المختلفة للعمليات الداخلية والخارجية

 للمنظمة؛

 ن الوضع الحالي إلى الوضع المأمول قيادة التغير الإداري وتحويل المؤسسة م. 

 .ثانيا: تحديد الرسالة

أو المهمة الجوهرية لها، مبرر ، المؤسسة"هي الفرض الأساس ي الذي وجدت من أجله : الرسالة مفهوم (1

 .( 2) "وقيمها الأساسية المؤسسةوهي توصيف أكثر تفصيل لأنشطة ومنتجات ومصالح ، وجودها واستمرارها

تختلف الخصائص والسمات التي تتمثل بها الرسالة من منظمة إلى أخرى . : يدةخصائص الرسالة الج (2

، والتي تتمثل اجحة والتي تعبر عن اسباب وجودهاللرسالة الن أساسيةولكن وبصفة عامة، لابد من توفر خصائص 

 : (3)بالآتي 

  بصورة شاملة  المؤسسةتعبر الرسالة عن فلسفة ،
 
 وواقعية؛وما ترغب أن تكون عليه مستقبل

 مع غاياتها وأهدافها الاستراتيجية؛ المؤسسة، ينبغي أن تتطابق رسالة وأهدافها المؤسسةتطابق مع غايات ال 

  أو   المؤسسة، وهو ضرورة وضع الاستراتيجيات والسياسات بما ينسجم مع الأهداف على مستوى الانسجام

 على مستوى وحدة الأعمال؛

                                                           
 522ص ، 0252 دار زهران للنشر، الاردن، ،"أثر التخطيط الاستراتيجي في تسويق الخدمات"علي بني مصطفى،  -1
 .11ص ، مرجع سبق ذكره فخري راض ي، محمد -2
 .11،19ص ص  مرجع سبق ذكره،زكرياء مطلك الدوري،  -3
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  ،أن تأخذ بعين الاعتبار طبيعة البيئة الخارجية والداخلية التي تعمل  المؤسسةينبغي من رسالة  التكيف

 عليها؛لكي تتكيف مع تلك الظروف للتوافق معها أو التفوق  مستقبل،حاليا وما تتوقعه  المؤسسةفيها 

 بر اهدافها المرغوبة ع المؤسسة، تتسم الرسالة الناجحة بتوصيف دقيق بكيفية تحقيق التوصيف الفعال

 ؛والانشطة التي تؤديها، سواء أكانت إنتاجية أم خدميةالاعمال 

  ومكوناتها سواء  المؤسسة، تتمثل الرسالة الناجحة بقدرتها على خلق حالة من التكامل بين اجزاء التكامل

 ؛لتكامل العمودي(اومستوى وحدات الاعمال ) المؤسسة، أم على مستوى (فقيالتكامل الأ ) بين الانشطة والاقسام

  مستخدمين، دائنين، حملة اسهم، مجهزين، )مستهلكين، المؤسسةلمتعاملين مع ا أهدافتحقيق امكانية 

 مدينين( ؛

 القدرة على تحقيق المسؤولية الاجتماعية؛ 

 مكان معينين؛و  بزمان عالمجتمظروف و  قيمو  بما يتلءم المؤسسةمعتقدات و  القدرة على ترسيخ قيم 

  ل من حيث الخدمات المقدمة للزبون، عبر تحقيق المركز الأو  ؛منظمةتحقيق الميزة التنافسية لل القدرة على

 ؛البيئةو  من حيث الأمان

 اعتبارها.تأخذ الماض ي في و  تتطلع إلى المستقبل 

 : (1)تتميز عناصر الرسالة في تسعة عناصر وهي: عناصر الرسالة (3

 العملء : من هم عملء الشركة؛ 

 الشركة؛ لسلع والخدمات : ما هي السلع والخدمات في 

  تتنافس الشركة؛ أينالأسواق : جغرافيا 

 : ؛هل التكنولوجيا في الشركة حديثة التكنولوجيا 

  هل الشركة ملتزمة بالنمو والمركز المالي الجيد؛ والربحية:الاهتمام بالبقاء والنمو 

 الفلسفة : ما هي المعتقدات الأساسية والقيم والتطلعات والاولويات الأخلقية للشركة؛ 

 وم الذات : ما هي القدرات التنافسية في الشركة او ما هي الميزات التنافسية الرئيسية؛مفه 

 ؛الاهتمام بالصور العامة : هل الشركة تستجيب للهتمامات الاجتماعية والبيئية واهتمامات المجتمع 

  ذات قيمة في الشركة. كأصول هل ينظر للعاملين  بالعاملين:الاهتمام 

 

 

                                                           
 .19ص ، مرجع سبق ذكرهعلي بني مصطفى،  -1



               و  الــفصل ال  ]الاستراتيجيةللإدارة  المفاهيميالنظري و  الإطار ]

 

 
37 

 :(1)جلي أهمية الرسالة في تت: أهمية الرسالة (4

 المؤسسة في اتجاه واحد محدد؛ أعضاءتساعد على تركيز جهود 

  المؤسسة؛تساعد على عدم تضارب الأغراض داخل 

  المؤسسة؛تساعد في ترشيد تخصيص موارد 

 تحدد المسؤوليات لكل وظيفة داخل المؤسسة؛ 

 للمؤسسة. هي أساس الأهداف التي يتم وضعها 

 الاستراتيجية  دافتحديد اله ثالثا:

، "الأهداف هي الغاية التي تريد المؤسسة الوصول إليها خلل فترة محددة من الزمن مفهوم الهداف: (1

 ".(2)وهناك العديد من الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها 

 :  (3)تتمثل في ما يليو  تتسم الاهداف بجملة من الخصائص خصائص الهداف: (2

 لتحقيق مي بالقدر المستطاعية للقياس الكالقابل 
 
، مع الاعتبار لبعض الأهداف التي يصعب قياسها كميا

لوضع مقاييس وطرق وأساليب كمية ووصفية تساعد في  المؤسسةالرضا الوظيفي إلا أنه ينبغي الاجتهاد من إدارة 

 الوصول إلى بعض المؤشرات والنتائج الدالة على تحقيق مثل هذه الأهداف ؛

 المتوقعة في بيئة أعمال  تتسم الأهداف بالقدرة على تحقيق التكيف مع التغيرات غير  : بحيثالمرونة

 ، بمعنى أن يكون التغيير في مستوى الهدف وليس في طبيعته؛ن المرونة وفق إطار محدد للتعديل، وتكو المؤسسة

 فراد الذين ب الأ يجب أن تصاغ الأهداف بكلمات سهلة ومفهومة بقدر الإمكان من جان: الوضوح والفهم

 وأن تصاغ على شكل نتائج سيتولون تحقيقها
 
، وأن تكون محددة ودقيقة الصياغة بحيث يكون فهمها موحدا

 متوقعة؛

 بحيث تختفي صور التناقض والتضارب بين الأنشطة والقرارات في المستويات الإدارية  :التوازن والتكامل

 أو بين التقسيمات التنظيمية في المنشأة.، المختلفة
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 : (1)يمكن رصد أهمية تحديد الأهداف في الآتي  أهمية تحديد الهداف: (3

  الخروج عن الطريق بدون أهداف محددة 
 
مور في ، فل تستطيع أن تسيطر على مجريات الأ من السهل جدا

ليس من الضروري تنفيذ ، ، ليس هناك خط نهائيلأنه ليس هناك ما يستدعي العجلة ، ويضيع الوقت هباءالمؤسسة

 اليوم؛  ش يء

    نسعى لتحقيقها ؟؛  التي:ما هي النتائج  وللغير،ساعدنا على توضيحها لأنفسنا يتحديد الأهداف 

  في التحفيز . حيث أن التحديد الواضح لما يجب أن نحققه سوف يؤدي 
 
 هاما

 
ويعد تحديد الأهداف عنصرا

 ي الأنشطة التي لا حاجة لنا بها؛إلى أن نندفع نحو تحقيق الأهداف الحقيقية ويبعدنا عن الانشغال ف

  تحديد الأهداف يساعدنا على التفكير والدخول إلى أعماق المشكلت؛ 

   ؛المؤسساتالأهداف هي اساس اتخاذ القرارات. الأهداف وسيلة لزيادة كفاءة وفعالية 

  تحديد الأهداف يساعدنا في الحصول على المعلومات عن مدى تقدمنا نحو تحقيق الأهداف؛ 

    لقياس الإنجازإن تحديد الأهداف يعتب 
 
. فهل سوف نسعى إلى تحقيق نتائج مستوى العام ر بالتالي معيارا

 ، ام أننا قد وضعنا نصب أعيننا مستوى اعلى للإنجاز ؟.تريد أن تحافظ على الوضع القائم الماض ي؟ هل

  .رابعا: تحليل البيئة الداخلية

" العوامل والخصائص الداخلية للمنظمة التي  لداخلية على أنهاتعرف البيئة ا :مفهوم البيئة الداخلية (1

لعلقـات السـائدة يعمل بهـا الموظـف مثل الأنظمة وإجراءات العمل والرواتب والجزاءات والحـوافز الماديـة والمعنويـة وا

 .(2) وظـروف العمل"

يتم الاسترشاد ركائز الأساسية التي ال مثل التحليل البيئي الداخلي احدي الداخلية: أهمية تحليل البيئة (2

 :(3)فيما يلي فوائده، وتتمثل ر البدائل الاستراتيجية المناسبةايبها في تحديد واخت

  ؛ المؤسسةالمساهمة في  تقييم القدرات والإمكانيات المادية والبشرية المتاحة في 

 الصناعة؛أو التي تعمل في نفس  المماثلة المؤسساتالتعرف على الوضع التنافس ي النسبي للمنظمة مقارنة ب 

 تحديد نقاط القوة وتعزيزها للستفادة منها والبحث عن طرق تدعيمها مستقبل بما يؤدي إلى زيادة و  بيان

 مواجهة المخاطر ؛ أو قدراتها على استغلل الفرص 
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  آثارها  وذلك حتى يمكن التغلب عليها أو الحد من التنظيمية،استكشاف نقاط الضعف أو مجالات القصور

 السلبية؛

 ائج تومجالات الفرص والمخاطر ون ،ائج التحليل الداخليتن، تحقيق الترابط بين نقاط القوة والضعف

 لحالة المعنية.لالتحليل الداخلي، بما يساعد على زيادة فعالية الاستراتيجية المختارة او التحليل الجيد 

وارد الداخلية تحليل المالاعتماد عليها في  هناك خطوات يتم: الداخلية المؤسسةخطوات تحليل موارد  (3

 :(1)نوجزها فيما يلي  ؤسسةللم

 ،ل في العوامل المالية والمحاسبيةالداخلية تتمث المؤسسةإن موارد : توفير المعلومات الولية الولي: الخطوة

هذه الخطوة توفير ، عوامل الموارد البشرية وعلى هذا نهدف من خلل العوامل الإنتاجية مل التسويقية،العوا

يأخذ توفير المعلومات الأولية عدة أشكال منها: كشف رصد الموارد، قياس منفعة و  معلومات أولية عن هذه الموارد

 الموارد، قياس رقابة الموارد؛

وهنالك عدة أشكال لمثل  المؤسسةهو مجرد كشف تفصل فيه موارد و  :كشف الموارد الداخلية للمنظمة

الداخلية دون تجاهل لأي عنصر مهما  المؤسسةيدرج في هذا الكشف كافة عناصر  ل الابتدائيهذا النوع من التحلي

 ما يتم تجاهلها عند هذا المستوى من التحليل بالرغم  كانت ضآلته وبصفة خاصة الموارد غير
 
الملموسة والتي غالبا

 من أهميتها القصوى؛

:أساسية لتحديد مدى فعالية وكفاءة الموارد بهدف قياس منفعة الموارد بصورة  قياس منفعة الموارد

موارد بكميات كبيرة ولكن الأهم من ذلك هو الإجابة على  المؤسسةإذ ليس المهم أن تتوفر لدى  للمنظمة؛الداخلية 

 بهذه الموارد بصورة جيدة أم لا؛ هل ينتفعتساؤل 

 المؤسسةابة على موارد تم قياس مدى جودة نظم الرقي الداخلية: المؤسسة رقابة مواردقياس جودة 

بنهاية تدفقات نقدية وتحليل أرباح وغيره، و غير الملموس بجانب إجراء التحليلت المالية من و  الداخلية الملموس منها

 .هذه المرحلة ننتقل إلى المرحلة الثانية وهي مرحلة إجراء المقارنات

المقارنات بين موارد البيئة الداخلية للمنظمة في هذه المرحلة يتم إجراء  إجراءات المقارنات: الخطوة الثانية:

 وتتم المقارنة وفق الأسس التالية: الصناعة،مع بعضها البعض ومع نظيراتها في 

 :فترات تاريخية سابقة ومعرفة و  بحقب المؤسسةوفق هذا الأسلوب تم مقارنة موارد  التحليل التاريخي

 :التغيرات التي حدثت خلل الفترة وتحليل اسباب هذه 
 
 التغيرات مثل
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 ( الأصول عبر الفترات  إجماليالأصول المتداولة إلى  لإجمالية تنسبة الأصول الثاب مثل:تحليل هيكل الأصول

 التاريخية(؛

  عبر الفترات السابقة(؛ المؤسسةتحليل انتشار الموارد )نسبة توزيع الأصول على كافة إدارات ووحدات 

 و طبيعة الأصول / عمر الأصول وطبيعة ا 
 
 هكذا.لمواد عموما

 ملولا ذا  لا تعطي المؤسسةفي المقارنة التاريخية لموارد  الاستراتيجيوفقا للمنظور : المقارنة مع الصناعة

 المؤسساتمقارنة ب المؤسسةيصبح البديل الأكثر فائدة هو قياس التطور النسبي لموارد و  ،فائدة في أغلب الأحيان

؛ ) مثل أن تم مقارنة موارد مصنع تعليب الفاكهة مع موارد  المصانع المؤسسةا الصناعة التي تعمل فيه المماثلة في

، وقد تكون النتائج مضللة إذا كان قطاع المؤسسةعكس الوضع النسبي لموارد الأخرى بقطاع الصناعات الغذائية( ل

 الصناعة نفسه يعاني من مشاكل . 

  وارد في  الخطوات السابقة على أساس أن هذه يتم تحليل الم تقدير توازن الموارد: الثالثة:الخطوة

في غالب  الاستراتيجية، وهو أمر قد يتعارض مع المفاهيم المؤسسةغير مرتبطة بالموارد الأخرى بو  الموارد تعمل منفردة

؛ لذلك فان التحليل في هذه المرحلة يأخذ منحى آخر وهو معرفة درجة تفاعل الموارد مع بعضها البعض الأحيان

المتوقعة وعلى هذا تركز هذه الخطوة  الاستراتيجيةعما إذا كان هنالك مرونة كافية بين هذه الموارد لتنفيذ وتقدير 

 على ثلثة جوانب هامة هي : 

  ( مدي تكامل أنشطة الشركة ومواردها مع بعضها البعض)؛وهو ما يعرف بتحليل مجموعة السلع 

  المختلفة؛القيادية  أنماط شخصياتهمو  رة المديرينالذي يعكس مهاو  تحديد درجة توازن الفريق الإداري 

  الداخلية لمواجهة ظروف عدم التأكد في البيئة الخارجية. المؤسسةدرجة المرونة في أنشطة وموارد 

 في هذه المرحلة يتم تجميع مؤشرات القوة والضعف التي  تحديث المؤشرات الساسية: الرابعة: الخطوة

 :(1)يجب الانتباه إلى النقاط التالية و  داخليةوضحت من خلل تحليل البيئة ال

 ا العامل مصدر قوة وذاك بعض المؤشرات يمكن أن ينشط من خلل الإجابة على سؤال لماذا يعتبر هذ

 ؛ يعني هل هذه القوة تستمر حتى ولو حدثت بعض المتغيرات؟مصدر ضعف

 منتلالتحليل يجب أن يوجد الأهمية النسبية للعوامل المخ 
 
غير المهم التفكير في الصف الظاهر في  قة مثل

من المنتجات ذات دورة حياة طويلة، تمتلك عددا  المؤسسةإدارية( طالما أن  قدراتالقرات التصميمية ) وهي )

 بالإمكان تشكيل مجموعة عمل للتصميم؛و 
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 التي تعمل في الصناعة المؤسساتتحليل القوة والضعف يكون ذا فائدة عظمى إذا تمت مقارنته ب. 

 
ً
  خارجية.: تحليل البيئة الخامسا

ذلك و  "يقصد بتحليل البيئة الخارجية تقييم المؤسسة لمحيطها الخارجي :تعريف البيئة الخارجية (1

المجالات التي يمكن و  التهديدات التي يمكن ان تواجهها، حيث تشير الفرص إلى مجموعة الأوضاعو  باكتشاف الفرص

سيها، أما التهديدات فهو مشكل أو ضرر محتمل للمؤسسة ينبغي لها أن للمؤسسة أن تحقق فيها تميزا عن مناف

 .(1)تتفاداه أو تواجهه"

في استخلص فرص التطوير والتهديدات ية من تحليل البيئة الخارجية تالمتأالاهمية تتجلى : أهميتها  (2

" النضرة .D’avenir Rيسميه وهذا ما يجب الاستثمار فيه أو تركه والتحول عنه  الذي معرفة الميدان لأجلالممكنة 

 . الاستراتيجية "

عمليا ، يبدأ العمل على البيئة المباشرة الاقرب الى كل ميدان نشاط استراتيجي حالي للمؤسسة، ويؤدي التحليل الى ف

، الاستثمار  أو عدمه من خلل الانشطة الحالية، ولكن يمكن للمؤسسة تحليل القطاعات المتصلة بنشاطها الحالي

الذي يفضل تحليله، كما يمكن للتحليل أن يمس قطاعات  لا علقة لها بنشاطات ن ميدان أكثر بعدا و ذهو او 

  (2) .المؤسسة الحالية وهذا بهدف التطوير، لذا يجب تحليل هذه القطاعات البعيدة

 :(3)لخص خطوات تحليل البيئة بما يليتتها: خطوات (3

  ؛دف رصد حركتها وتعيين اتجاهاتهاهوذلك ب المؤسسةتحديد العوامل التي تؤثر على 

  تتطلب دراسة العوامل المارة الذكر جمع واستيفاء بيانات ومعلومات كافية  والمعلومات:جمع البيانات

 المصادر؛وشاملة عنها من مختلف 

  المؤسسةحيث يستلزم ذلك إجراء مجموعة من التوقعات المستقبلية للعوامل الخارجية التي تحيط ب التنبؤ 

والسيناريوهات  والأساليب  دام وسائل التنبؤ المختلفة ومنها: العصف الذهني واستقراء الاتجاهاتستخوذلك با

 باستخدام السلسل الزمنية وأسلوب دلفي؛ التنبؤ و  الرياضية

 الاتجاهات؛بهذه  والتنبؤ عن الآثار المباشرة وغير المباشرة لهذه العوامل من خلل تحليل اتجاهاتها  البحث 
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 ة فرص والتهديدات من اجل تحديد الفرص والتهديدات عن طريق وصف الآثار المباشرة وغير المباشر تحليل ال

، وفي هذا المجال يمكن للمنظمة إعداد جدول تحليلي لهذه الفرص أو التهديدات لكي المؤسسةالتي يتوقع أن تواجهها 

 ؛الاستراتيجيةتسترشد به في علقتها مع بناء 

 من بين المقاربات الاكثر أهمية في تحليل المنافسة تلك المقترحة من قبل بورتر و  تحليل البيئة الصناعية :

التي تعتبر أن أهم ما يشغل المؤسسة هو التعرف على شدة المنافسة القائم داخل بيئتها الصناعية ، اذ يتوقف 

مسح الصناعة و مراجعة و مستوى قوة المنافسة على ما يعرف بالقوى الخمس لبورتر  ، بحيث ينبغي على المؤسسة 

تقييم الاهمية النسبية لكل عنصر من هذه القوى التنافسية و درجة تأثيرها على الصناعة حيث قدم اطارا لتصنيف 

 (1)و تحليل العوامل التي تؤثر على المنافسة و الربحية 

 : (2)و تتمثل القوى التنافسية الخمس لبورتر فيما يلي

 فسة في الصناعة؛ين المؤسسات المناالمزاحمة ب 

 ون الجدد المحتمل دخولهم للصناعة؛المنافس 

 مدى توفر السلع البديلة؛ 

 القوى التفاوضية للمشترين؛ 

 .القوى التفاوضية للموردين 

 الاستراتيجيةالمطلب الثاني: مرحلة تنفيذ 

 .تنفيذ الاستراتيجيةأولا: مفهوم 

البرامج  السياسات موضع التنمية من خلل وضعو  تالاستراتيجياعملية وضع  الاستراتيجيةيقصد بتنفيذ  "

 والإدارةالوسطى  . إنها عادة أو في الغالب تنفيذ بواسطة أو من قبل المديرين في مستوى الإدارةوالميزانيات والإجراءات

يومية لت الت، وهي تهتم بالتكإليها أحيانا بالتخطيط التشغيلي ، ولكنها تراجع من قبل الإدارة العليا ويشار الدنيا

 .(3) "لتوزيع الموارد

                                                           
1 -.  Jean- Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel (Stratégie: Les Clés Du Succès Concurrentiel) 

Editions d'Organisation, Paris ,2004, p161. 
2 -.  Raymond-Alain Thiétart, Jean- Marc Xuereb (Stratégies: Concepts, Méthodes, Mise Enuvre) 

Dunod, Paris, 2e Edition, 2005, pp 128,129. 
 .21ص ، 5662الطبعة الاولى،  معهد الادارة العامة للبحوث، السعودية،، الاستراتيجية"الادارة "محمود عبد الحميد مرس ي،  -3
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والبرامج والميزانيات ، من خلل وضع السياسات موضع التنفيذ الاستراتيجيةوضع  تعرف أيضا على" أنهاو 

، تخصيص الموارد، ناخ التنظيمي، وتعد مرحلة التنفيذ من أكثر المراحل صعوبة إذ تشتمل على تهيئة الموالإجراءات

 .(1) "عداد القوى البشرية وتنمية القيادات الإدارية ، إبناء الهيكل التنظيمي المناسب

 مضمونها. (1

ختصر لكل من ، ونظام وفيما يلي شرح ملتنظيمي، والهيكل االمؤسسةالعملية تغيير في ثقافة  وقد تتضمن هذه

 :(2)في الآتي  وللميزانيات، السياسات والإجراءات، والقواعد، والبرامج

مختلف  عها الإدارة العليا كي تهتدي بهائ والمفاهيم التي تضإنها مجموعة المباد :السياسات وضع

، تخذون قراراتهم في نشاطهم اليومي، ويسترشد بها المديرون عندما يتنفيذهاو  خططهادارية عند واقع المستويات الإ 

ر الدائم الذي ، الإطابعبارة أخرى بمثابة دستور العمل ، فهيقيامهم بواجباتهم الوظيفية ثناءويلتزم بها المنفذون أ

 إلى الهدف المشترككر في اتخاذ القرارات، وفيوجه ال
 
 .في نطاقها تتم التصرفات جميعها في انسجام وترافق وصولا

تعتبر أكثر دقة من و  ،خطة عمل صغيرة نمطية متكررة تخص تنفيذ عمل واحد هو الإجراء :الإجراءات

، لقيام بها من أجل تحقيق هدف معينالتي يجب ا، من حيث إنها تحدد التسلسل الزمني للخطوات السياسات

، وعليه فهو مرشد ينفذ العمل لبلوغ هدفه المطلوب  لماذاو  ،بشكل مفصل من، متى، وكيف وأينوالإجراء يوضح لنا 

 
 
، فالغاية من الإجراء للتفكير كما هو الحال في السياسةلأسلوب تنفيذ العمل منذ بدايته وحتى نهايته وليس مرشدا

ع أسلوب محدد ونمطي لتنفيذ العمل حيث يتكرر هذا الأسلوب في كل مرة يراد بها تنفيذ العمل ذاته من هي وض

 .الحصول على نتائج نمطية واحدة أجل

:جب الامتناع عنه ما يأو القاعدة عبارة عن خطة أو مرشد تفصيلي تتضمن ما يجب القيام به  القواعد

 بالسلوك فتوضح السلوك الأول  ؛، والقواعد نوعانرعند تنفيذ العمل، وفق قاعدة النهي والأم
 
: يكون مرتبطا

، والنوع الثاني ثل قاعدة سلوكية يجب التقيد بهاممنوع التدخين ( م)الصحيح من السلوك غير الصحيح فعبارة 

 . :يكون مرتبطا بالسياسات و الاجراءات فتوضح ما يجب القيام به

وكذلك سات والإجراءات والقواعد والمهاممن الأهداف والسياعبارة عن مزيج معقد  البرامج :البرامج ،

 البرامجتتفرع من و  الخطوات التي يجب القيام بها، وحصر الموارد المالية، والمادية اللزمة لتنفيذ عمل محدد،

 برنامج الاستثمار في الموجودات المتداولة للشركة قد ينتج عنه برامج أخرى الأساسية برامج 
 
  .فرعيةفرعية مثل

                                                           
 مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية،، أثر البعد الانساني للثقافة على تنفيذ الاستراتيجية في المؤسسة"" علء الدين خبابة، -1

                                                                       .151ص، 0251 ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف
 ، الاولى الاردن، الطبعة ، التوزيع و للنشر المسيرة "، دارتطبيقية تحالا  عمليات مفاهيم الاستراتيجية الادارة"، مساعدة المهدي عبد ماجد -2

 .26 ،21،ص ص 0252
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:عبارة عن خطة مكتوبة بالمبالغ أو الوحدات الإنتاجية أو ساعات العمل،  الميزانية التقديرية الميزانيات

، أو المشرف( بمقارنة الأرقام )المدير، أو الرئيس وتستخدم الميزانية أو الموازنة التقديرية للرقابة حيث يقوم المراقب

لحجم الانجاز الذي تحقق، وحل المشكلت التي تسببت بوجود انحرافات التقديرية في الخطة مع الأرقام الفعلية 

سلبية قد تجلب الخسارة الفادحة إذا لم يتم معالجتها فورا، وهكذا نفهم أن هذا النوع من الميزانيات يساعد المدير 

 .(1)لتصحيح تلك الانحرافات بأول  أولاعلى اتخاذ القرارات 

 يذللتنف الاستراتيجيةثانيا: تهيئة 

 الاهتمامعند تنفيذ الاستراتيجية يجب على المسيرين الحرص على : الاستراتيجيةالاعتبارات اللازمة لتنفيذ  (1

 :(2)هي و  بجملة من العوامل التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار لتهيئة الاستراتيجية للتنفيذ بنجاح

على الزمن يمكن أن  استراتيجيتهاد باعتبار أن المؤسسة التي تعتم استراتيجيايمثل الزمن سلحا  الزمن: -أ 

كذلك إذا كان أفراد المؤسسة يعطون قيمة أكبر و  الزمني،من خلل المحافظة على التمييز  تنافسية،تحقق ميزة 

 للزمن؛

 الاستراتيجيمساعيهم في عملية البناء إن التزام من قبل القياديين و  :الاستراتيجيةالمعرفة بالخطة و  الإعلام -ب 

، الاستراتيجيوهذا ما يتيح إنجاح التخطيط  الاستراتيجيةالمعرفة بدقائق الخطة و  ية من الوعييتطلب درجة عال

 تدار بسرعة كلما كانت مستويات التنفيذ أعلى؛ الاستراتيجيةحيث كلما كانت المعلومة المتعلقة بالقرارات 

ي المؤسسة هو توجيه الجهود من الأدوار الرئيسية التي يقوم بها المسيرون ف :تعبئة المواردو  حشد الجهود -ج 

ووضعها موضع التنفيذ، ضرورة تعبئة الجهود داخل  ةالاستراتيجي، حيث يتطلب إعداد الاستراتيجيةنحو الخطة 

 المؤسسة وتوجيهها نحو تحقيق الخطة؛

 عداد قائمةموضع التنفيذ لابد من أن نتأكد من إ ةالاستراتيجيقبل البدء في وضع  وضع مستويات الداء: -د 

الهامة  الاستراتيجية، حيث يتم من خلل هذه القاتمة إعداد مستويات الأداء لكل المجالات رات النجاح الحرجةمؤش

، كونه يمكن من تحديد الانحرافات عن مستويات الأداء المحددة ذلك يفيد بعد التنفيذ أيضاو  داخل المؤسسة،

 مسبقا؛

ة العليا أن تراعي الاعتبارات الآتية عند وضع البديل يجب على الإدار  الخذ بعين الاعتبار مقاومة التغيير: -ه 

 هي:و  الملئم موضع التنفيذ الاستراتيجي

                                                           
 .12ص  ،ذكره سبق ،مرجع مساعدة المهدي عبد ماجد  -1
 .  050 ،052ص ص مرجع سبق ذكره، أحمد ماهر ، -2
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 اتجاه التغيير  المؤسسة: إن الاستجابة السلبية قد تتولد لدى بعض الأفراد داخل تشخيص طبيعة المقاومة

 :  يما يلين أهم أسباب هذا السلوك لعل من ب، و المقترح وهذا يعد من وجهة نظر الإدارة عامة معرقل لهذا التغيير

 التنظيمات غير الرسمية؛و  لأن التغيير قد يحدث نوعا من التمزق بين الجماعة 

  يقاومونه خشية فقدانهم بعض الامتيازات متمثلة في الأموال أو القوة أو و  بعض الأفراد يتجنبون التغيير

 المركز الاجتماعي؛

  الإدارة؛درجة من عدم الثقة بين الأفراد وضرورته مما يؤدي إلى خلق قد لا يفهم بعض الأفراد معنى التغيير و 

 تغييره.يصعب  أمر بعض الأفراد بالجمود في الأفكار  صافات 

للتنفيذ، لا يعني أنها قابلة للنجاح  الاستراتيجيةعندما يتم تهيئة  :ةالاستراتيجيالنظمة المساعدة على تنفيذ  (2

تحتاج إلى خطوة أساسية أخرى، وهي توفير الأنظمة المساهمة في تنفيذها، ومن التام، فلكي يتم تحقيق هذا النجاح 

 :(1)بين هذه الأنظمة نذكر

هذه التحولات قد لا ، و تشير إلى تحولات قوية في مسار المؤسسة الاستراتيجيةبما أن  الهيكل التنظيمي:  -أ 

 الجديدة . الاستراتيجيةى مع تتناسب مع هيكلها التنظيمي مما يتطلب إحداث تغيرات في التنظيم تماش 

 ؟الاستراتيجيةالإشكال الذي يطرح هنا : هل الهيكل التنظيمي يساعد على تنفيذ و 

الهيكل البسيط , الهيكل  هناك العديد من أشكال الهياكل التنظيمية التي يمكن أن تستخدمها المؤسسة

 ، الهيكل المصفوفي . . . الخ.الوظيفي

 الاستراتيجيةتنفيذ فيه يعتبر جزءا أساسيا في وضع و  التغيرات المطلوبةالمناسب و تحديد الهيكل التنظيمي إن 

المطبقة لتحقيق  الاستراتيجياتالتغيرات المطلوبة فيه تتفاوت باختلف و  حيث يلحظ أن الهيكل التنظيمي المناسب

ي أو كان تعامل راس ي خلف ، فمثل : إذا أردت المؤسسة تطبيق استراتيجية التكامل الرأس ي سواءأهداف المؤسسة

. . ، ، قسم للنسيجأساس العمليات مثل ) قسم المغزل  ستتجه إلى تطبيق هيكل تنظيم على فإنها، رئيس ي أمامي تكامل

 الأقسام.الهيكل متعدد ب أي الجمع بين الهيكل الوظيفي و ( أو على أساس مرك

د والموارد البشرية داخل بنظام الأفراتتأثر الموضوعة تؤثر و  الاستراتيجيةإن  نظم الموارد البشرية: -ب 

، لأن الأفراد هم الذين ونظام الموارد البشرية الاستراتيجية، لذلك يجب أن يكون هناك توافق بين كل من المؤسسة

اعدادها و  اوسلوكياتهإذا لم يكن لدى المؤسسة موارد بشرية مناسبة في درجة مهاراتها ، و الاستراتيجيةيقومون بتنفيذ 

 أو الأهداف؛ الاستراتيجيةتحقيق  فل يمكن

                                                           
 .12ص  ،مرجع سبق ذكره ماجد عبد المهدي مساعدة، -1
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يعمل نظام المعلومات على توفير الكم الكافي من المعلومات , مما يؤدي إلى تخفيض درجة  نظم المعلومات : -ج 

 حيث تقوم المؤسسة بتجميع المعلومات بغرض تحديد الفرص، عدم التأكد التي يعمل في ظلها متخذ القرار

 .تتم الصياغة الجيدة للستراتيجيةحتى ، الضعفو  ب القوةالتهديدات التي تواجهها وكذلك جوانو 

 الاستراتيجيةالرقابة و  التقييم ةالثالث: مرحلالمطلب 

 الاستراتيجيةالرقابة و  أولا: مفهوم التقييم

هما عمليتا رقابة يحدد فيهما مديرو الإدارة العليا مدى تحقيق التطبيق  الاستراتيجيةوالرقابة  مالتقيي"

 المؤسسةويتم التقويم على مستوى  ،غاياتها ومدى نجاحهم في ذلكو  المؤسسةلاختيارهم أهداف  الاستراتيجي

 
 
 .(1) "ومستوى وحدات الأعمال ايضا

 الاستراتيجيةثانيا: أهمية الرقابة 

 بيئة  المؤسساتفي عالم الأعمال خاصة وأن  الاستشاريةلها أهميتها  الاستراتيجيةالرقابة 
 
تواجه حاليا

عد نجاح ذه البيئة بيئة داخلية أو خارجيةة تتغير بصفة مستمرة سواء كانت هديناميكي في الوقت  المؤسسات، ولا ي 

. ولا يعني هذه الأيام الاستراتيجيالحالي هو الضامن للنجاح في المستقبل وهذا ما يؤدي إلى صعوبة الرقابة والتقييم 

فدائما ما يترتب على تغير البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة ، المعدة مسبقا أنها قد تمت بنجاح الاستراتيجيةتنفيذ 

عن عملية اتخاذ القرارات في الإدارة  ، كما أنه قد ينتججودتها وتميزها جيات بغض النظر عنتقادم الاستراتي

حدوث ، فقد تؤدي القرارات الخاطئة منها إلى ها عواقب واضحة على المدى الطويلقرارات قد تكون ل الاستراتيجية

 سلبيةأخطاء كبيرة لا يمكن تصحيحها و 
 
لذا فإنه من الضروري على الاستراتيجيين أن  ،تغيرها دون أن تترك آثارا

، وليس فقط في نهاية العام أو على تنفيذها بصورة دورية ومستمرةوالرقابة  الاستراتيجيةيقوموا بمراجعة وتقييم 

، هذا  الاستراتيجيةحيحية في الإدارة بشكل نصف سنوي لأن عمليات اتخاذ القرارات التص
 
ذاتها لا تتوقف أبدا

   .(2)واضحة المعالم ومحددة وليست ذات طبيعة عشوائية استراتيجيةت التي لها ؤسساللم بالنسبة

 الاستراتيجيةثالثا: خطوات الرقابة 

رنة الأداء الفعلي وجود نظام فعال ومتكامل للدور الرقابي، يقوم بمقا الاستراتيجيةيتطلب تنفيذ الخطة 

هذا يتطلب اتباع مراحل متتابعة متسلسلة ؛ و المؤسسةت المناسبة لتحقيق رسالة المرغوبة واتخاذ الإجراءا بالنتائج

قد تعددت واختلفت الآراء حول تحديد المراحل والخطوات الرئيسية التي منطقي يحقق الهدف من الرقابة، و  بشكل

 : (3)نقوم فيما يلي بتوضيح هذه المراحل ، وسالاستراتيجيةتمر بيها الرقابة 

                                                           
 .12ص  ،ع سبق ذكرهمرج ماجد عبد المهدي مساعدة، -1
 .511،511 ص ص ،مرجع سبق ذكره أنس عبد الباسط عباس، -2
 560،565 صص  ،نفسهالمرجع  -3
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 تحديد النشاط المراد تقييمه:  (1

وأهدافها وغاياتها يستدعي القيام بالعديد من الأنشطة المتكاملة والرقابة على تنفيذها  المؤسسةرسالة  تنفيذ

قابة هل هي كمية أو وتحديد النشاط المراد تقييمه ومراقبته يسهل عملية الرقابة، وذلك من خلل اختيار نوعية الر 

 وهل هي رقابة سابقة أم لاحقة ؟ . . الخ . أي لابد بداية من تحديد أهداف الأداء والتركيز 
 
نوعية أم كمية ونوعية معا

 ويجب قياسها بشكل ثابت وموضوعي؛ عملية،على أكثر العناصر دلالة في كل 

 وضع المعايير:  (2

 من رسالة 
 
هي  يتم وضع معايير الأداء لاستخدامها في قياس الأداء والمعاييروأهدافها وغاياتها  المؤسسةانطلقا

المستوى المحدد من قبل الإدارة كنموذج لتقييم الأداء، وتخدم كنقاط ارتكاز يمكن أن يقارن بها الأداء الفعلي .وتعبر 

ن تحتوي المعايير على ولا بد أ، معايير الأداء عن تفاصيل الأهداف الاستراتيجية وعن مدى تحقيقها بالشكل الملئم

حدود للسماح حيث تقبل الانحرافات الواقعة ضمن هذه الحدود . كما يعتبر صدق ودقة البيانات ركيزة أساسية في 

عملية الرقابة وهذه الدقة والمصداقية تتوقف على تصميم المقاييس المستخدمة، هناك بعض الاعتبارات والضوابط 

   :(1)ر الأداء فعليها تتوقف فاعلية ودقة المعلومات ومن هذه الاعتباراتلا بد من مراعاتها عند تصميم معايي

 .بها أداء العمل لا أكثر ولا أقلأي العوامل الداخلية في المقياس يجب أن تعبر عن تلك التي يتطل :الصدق -أ 

ا قد يظهر في ، لأن أداء الفرد قد يتغير أو يخضع لتقلبات ممس وليس بالأداءيتعلق الثبات بالمقيا :الموثوقية -ب 

 ؛الأداء قيم متفاوتة تعطيها مقاييس

 .ء حتى بالنسبة للفروقات البسيطةأي قدرة المقياس على التفرقة بين المستويات المختلفة للأدا التمييز : -ج 

وضوحه والقصر النسبي للوقت وقلة الجهد قياس و لابد من مراعاة سهولة استخدام الم  :أن يكون عملي -د 

 قياس.الذي تستغرقه عملية ال

هم في فعالية العملية الرقابية افيه عملية الرقابة يس تتمإذا تحديد المعايير بدقة في كل مجال وظيفي  

مة رسالتها وبقاءها ، وإن تحقيق هذه المعايير سيحقق للمنظالمؤسسةالاستراتيجية، لأن المعايير تنطلق من رسالة 

 .ليست مثالية تراعي البيئة الداخلية والخارجية للعمل، كما أن المعايير لابد أن تكون واقعية و واستمرارها

 قياس الداء:  (3

بعد تحديد المعايير التي سيتم بها قياس الأهداف تأتي مرحلة قياس الأداء وجوهر خطوة القياس في عملية 

بد أن يشمل كل الرقابة هي جمع المعلومات التي تمثل الأداء الفعلي للنشاط أو للأفراد، وقياس الأداء الفعلي عموما لا 

النوعي، عملية جمع المعلومات الكمية قد تكون أسهل وأيسر من جمع المعلومات النوعية وأقل و  الجانبين الكمي
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التي و  تكلفة، كقياس عدد الزبائن المستفيدين من خدمة ما، أما المعلومات النوعية كتلك المتعلقة بالأداء الفكري 

 يعتمد يصعب وضع مقاييس محددة وثابتة لقياسه
 
ا، كأداء مبرمج حاسب أو أداء موظف البيع أو طالب . . . الخ . إذا

قياس الأداء على جميع المعلومات حول الأداء الفعلي للستراتيجية، أي يقوم على التغذية العكسية، وهي عبارة عن 

ول تنفيذ الاستراتيجية معلومات منقولة بشكل معاكس للشكل الأصلي لإرسال رسالة أو معلومة، أي نقل المعلومات ح

وقد  ،على للمسؤول عن وضع الاستراتيجيةمن المستوى الإداري الأدنى للمسؤول عن التنفيذ إلى المستوى الإداري الأ 

التي تستخدمها الإدارة و  ،المتعلقة بتقييم الاستراتيجيةو  يكون ذلك على شكل تقارير حول المجالات المختلفة للأداء

، أي تكوين ما يسمى بنظام المعلومات الإدارية وهو النظام المختص بجمع تقارير الاستراتيجية اذ القراراتالعليا لاتخ

 كاملة وصادقة ) ذات موثوقية الرقابة الاستراتيجية عالية ومستمرة حول نتائج تنفيذ الاستراتيجية على المدى الطويل

نظم المعلومات  المؤسساتد طورت معظم تحليل هذه البيانات وتصنيفها وحفظها لاستخدامها وقت الحاجة، وقو 

 المؤسسةلديها باستخدام الكمبيوتر الذي يسهل عملية تحليل وتصنيف البيانات، كما أن ربط الوحدات المختلفة في 

بواسطة الحاسب يزيد من فاعلية النظام الرقابي المستخدم ويؤمن المعلومات لمختلف المستويات الإدارية في الوقت 

 . (1)المناسب 

 مقارنة الداء الفعلي بالمعايير الموضوعة  (4

وذلك لتحديد ما إذا كان هناك تطابق ، علي مع الأداء المرغوب فيهففي هذه الخطوة نقوم بمقارنة الأداء ال

الأداء و فمن خلل المقارنة بين الأداء الفعلي، وهل هذا الاختلف مقبول أم غير مقبول ، بينهما أم هناك اختلف

ولا بد من أن تحاول العمل على إغلقها بمعرفة التغيرات الداخلية ، ع تحديد الفجوة بينهماالمرغوب تستطي

وهل هذا الاختلف ، المخططو  ففي هذه الخطوة يتم التعرف على الاختلف بين الأداء الفعلي ،والخارجية للمنظمة

 ية أي على نتائج الأداء الفعلي .تبني المقارنة على التغذية العكسو  ذو أهمية ويجب تصحيحه أو يمكن قبوله ؟

 :اتخاذ الإجراءات التصحيحية (1

 ، وفيها نصل إلى خيارين :الاستراتيجيةوتعتبر هذه الخطوة هي الأخيرة في عملية الرقابة   

  الرقابة.تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المخطط في هذه الحالة تابع عملية 

 خاذ الإجراءات التصحيحيةة لابد من اتوجود انحراف عن الأداء المخطط في هذه الحال. 

 في حالة وجود انحراف في الأداء لابد من اتخاذ الإجراءات التصحيحية ويكون ذلك بالبحث عن الأسباب 
 
إذا

ختلفة ) هل تم الانحراف بالصدفة، أو بسبب خطأ في التي أدت إلى الانحراف من خلل تشخيصه من جوانبه الم
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 المؤسسة، ولتقوم بعد الكشف عن أسبابه الحقيقية، تصحيحو  العمل على علجه؟ ولابد من تطبيق العمليات

 .بتحديد أهداف واقعية في المستقبل من خلل تعديل الأهداف أو الأساليب

 الاستراتيجيةشروط الرقابة  :رابعا

  :  (1)جملة من الشروط فعالية الرقابة الاستراتيجية يستوفينجاح أو ان  

 صورة واضحة عما يجري  من الحد الأدنى المطلوب من المعلومات الضرورية لإعطاءالرقابة يجب أن تتض

، حيث أن الكم الكبير من المعلومات يؤدي عادة إلى ضياع المعلومات الهامة وسط كم هائل من في المؤسسة

عرف بها تلك التي ت، و النجاح الحرجةهذا يجب أن يكون التركيز على عناصر و  ،غير المفيدةالمعلومات المفيدة و 

التي إذا ما أنجزت بالصورة م الرقابة عليها في مدار الوقت و العوامل التي تؤدي إلى النجاح الكامل إذا ما تم إحكا

 الصحيحة ستقود إلى النجاح؛ 

 ظر عن كونها سهلة القيام أم الرقابة يجب أن تركز بصورة رئيسية على النشاطات الحيوية بغض الن

 ؛صعبة

 اكتشافزود متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب ليتسنى لهم الرقابة يجب أن ت 

 الأهداف عند وقوعها؛و الانحرافات بين النتائج

 تنمية روح الرقابة الذاتية لدى المميزين في جميع المستويات التنظيمية وكذلك لدي جميع أفراد المؤسسة؛ 

 ؛به من الثقافة السائدة في المؤسسة أيتجز جعل هذا السلوك جزء لا ، و خلل تنمية روح المسؤولية لديهم وذلك من

 رة المدىيالرقابة يجب أن تركز على جوانب الأداء بعيدة المدى بالإضافة إلى الجوانب الأداء قص. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .519،512ص  ص ،5669، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الاردن، "يةالتخطيط الاستراتيجي مفاهيم ونظريات وحالات تطبيق"أحمد القطامين،  -1



               و  الــفصل ال  ]الاستراتيجيةللإدارة  المفاهيميالنظري و  الإطار ]

 

 
50 

 الو  : الفصل خلاصة          

لأنها تعمل على  ات الاقتصاديةسسؤ المفي كل ضرورة حتمية الإدارة الاستراتيجية  من خلل ما سبق نجد بأن

، وذلك إذا تم تطبيقها بشكل جيد المتميزتحسين وتطوير ورفع أداء المؤسسات حاضرا ومستقبل للوصول إلى الأداء 

عليه كل المؤسسات التي تستخدم أسلوب الإدارة الاستراتيجية، فواقع المؤسسات يعمل على أن  تتفقوهذا ما 

 قيق ذلك يتفاوت حسب مدى كفاءتها في إدارة استراتيجياتها.مستوى نجاح المؤسسات في تح

 النتائج التالية: الىوانطلقا مما سبق توصلنا 

  على المدى الاستراتيجية دارة الاستراتيجية هي رسم الاتجاه المستقبلي للمؤسسة لبيان أهافها وغاياتها الا

 الطويل؛

  الاستراتيجية وتنفيذها وتقييمها؛تساعد الادارة الاستراتيجية في صنع اتخاذ القرارات 

 تعمل كذلك على تهيئة المؤسسة داخليا لجعلها قادرة على التعامل مع المحيط الخارجي بكفاءة و فعالية؛ 

  ،و توفير مجموعة من الخيارات و البدائل الاستراتيجية التي تسمح بتحقيقيتقوم بإعداد الرؤية و الرسالة 

 أهداف طويلة المدى.

 

 

 

 



يد تم

: ول ةالمواردإدارةإمدخلالمبحث شر ال

: ي الثا حول المبحث نأساسيات و ةت شر ال الموارد

: الثالث اتيجيةدارةالمبحث ةس شر ال للموارد

: ع الرا اتيجيةالمبحث ةاس شر ال الموارد ن و ظلت

اتيجية س دارة

الفصل يخلاصة الثا
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 :تمهيد

العشرون بالمورد البشري في و  بداية القرن الواحدو  مع زيادة اهتمام المؤسسات في نهاية القرن العشرين

أي أن المنطق  ،عناصرهاو  فلسفتهاو  تزايد الاهتمام بوظيفة الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ،تميزهاو  نجاحها

مح مثل في ضرورة اعطاء المورد البشري الدور المناسب الذي يسالأساس ي للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية يت

 للمؤسسة. الاستراتيجيةلتحقيق الأهداف طاقاته و  باستثمار كل قدراته

 بالمورد البشري تمام الاهلمام والإللموارد البشرية  ةالاستراتيجيوجب على الادارة ، وعليه وبناءا على ما سبق

 تنتهج الإدارةو  ،ته لتحقيق أفضل مردودية ممكنةمعلوماقل مواهبه و كمورد خام وجب اكتشافه وتطويره وص

الاستراتيجية في مجال التطوير وتحسين المورد البشري عدة مناهج وطرق واستراتيجيات ومن أبرزها استراتيجيات 

كون في ذلك من خلال وضع المورد البشري ضمن دورات تكوينية قد تلمعلومات و تجديد االتكوين وتحسين المستوى و 

ليات التي تحسن من مستوى الفرد هذا كأحد الآو  ، مساره المهني على مر السنوات بداية حياته المهنية أو ضمن

 تمكنه من تقلد مناصب شغل جديدة أو الارتقاء لمنصب شغل أعلى ضمن مشواره المهني.  و 

 للإدارة
ً
 و مفاهميا

ً
 نظريا

ً
 وارد البشرية و ايضا للإدارةالم وعليه، سنقوم من خلال هذا الفصل عرض اطارا

 ، وذلك بِدراسة المباحث التاليّة:للموارد البشرية و كذا لأساسيات حول التكوين  الاستراتيجية

 ؛رلبشرية رلمورةدا إدارة  إلى مدخلرلمبحث الأول:  

  ؛رلمورةدا رلبشرية تكوين أساسيات حولإرلمبحث رلثاني:  

 ؛ةدا رلبشريةللمور الاستررتيجية الدارة رلمبحث رلثالث:  

 .الدارة  الاستررتيجيةفي ظل تكوين رلمورةدا رلبشرية رستررتيجية رلمبحث رلرربع :  
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إإدارة  رلمورةدا رلبشريةمدخل إلى  :الأولإرلمبحث 

حسن حيث أن المؤسسة الناجحة هي التي ت، االموارد البشرية في المؤسسة عنصر ا أساسيا لنجاحه إدارةتعتبر     

 والاستمرارية. الإنتاجيةأكثرها تأثيرا في و  تعتبر أثمن مورد في المؤسسة الأخيرةمواردها البشرية كون هذه 

إنشأ  وتطوة إدارة  رلمورةدا رلبشرية    الأول:رلمطلب 

 الأهراماتيمكن إرجاع الأصول العلمية لإدارة الموارد البشرية إلى الحضارات القديمة، وما يدل على ذلك بناء 

ألف موظف وعامل لمدة عشرين  المصرية حيث يقدر العلماء أن بناء الهرم الأكبر قد استنفذ جهد ما يزيد عن مائة

ما يشير إلى القدرات الإدارية والتنظيمية لاستخدام الموارد البشرية فنيا وإنسانيا . كما كانت الدولة الأشورية من  عاما

ظام للحوافز والمكافآت والمرتبات بتحديد حد أدنى للأجور بجانب نالدول القديمة التي اهتمت بسياسة الأجور 

، كما وضع الإغريق أسس دراسة الحركة والزمن لتحديد الأجر المناسب لكل وظيفة في ضوء أهميتها التشجيعية

 .  (1)النسبية لباقي الوظائف 

إأولا : رلمررحل رلتاةيخية لتطوة إدارة  رلمورةدا رلبشرية 

فالمفهوم الجديد لإدارة الموارد البشرية  ،قود الأخيرة تطورا ملحوظا ودائماالموارد البشرية خلال الععرفت وظيفة     

لم يستقر إلا بعد سلسلة طويلة من التغيرات التي مرت على الجنس البشري وهو يمارس العمل، ومن أهم هذه 

  يلي:التطورات ما 

  تطوةرت رلحيا  رلصناعية  الأولى:رلمرحلة 

 :    (2)سدت هذه المرحلة في جزأين تج    

 تميزت هذه الحقبة التاريخية بطرق الإنتاج اليدوية حيث كانت معظم السلع : قبل رلثوة  رلصناعية ما

، ولو تعمقنا أكثر في هذه المرحلة لوجدنا عدة أنظمة من بينها : نظام صانع صغيرة أو في بيت صاحب العملتصنع في م

، كما أنه لم ن كل السلعيبيعه ويشتريه شأنه شأ ،ار العامل من ممتلكات صاحب العملتبالعبودية والذي تم فيه اع

العبد أحد الأمتعة التي ، وكانت السلطة المطلقة بيد المالك وكان ل هذا النظام وجود لنظام العمالةيكن تحت ظ

ت تعمل مقابل اترة والمهارة وبله فةة تملك الببنظام الصناعة اليدوية والذي برزت في ظلا ثم ضهر خلفه. يمتلكها

. إلى أن ظهر نظام الطوائف وبه شكلت كل صناعة طائفة لها قانونها يوضح ةأجر يسد احتياجات العامل الأساسي

  الحرفة.، ويمثل نظام الطوائف احتكارا للصناعة أو ة وأجور العمال ومستويات إنتاجهمشروط الدخول للمهن
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  : دأت الثورة الصناعية نتيجة لسلسلة من الاكتشافات والاختراعات ما إن بمرحلة رلثوة  رلصناعية

وظهور القوى المحركة والآلات في النصف الثاني من القرن الثامن عشر حتى واجه أرباب العمل مهمة تهيةة أفراد 

الإنتاج  ، ولمواجهة تهيةة صناعة جديدة عليهم التهيؤ لمتطلباتها وعاداتها، ولكن بهجةتحتاجهم مشاريعهم الضبمة

 وزهو الصناعة قد ألهاهم عن الاهتمام بالجنس البشري . 

  ظهوة حركة الدارة  رلعلمية  رلثانية:رلمرحلة 

إن ظهور حركة الإدارة العلمية من التطورات التي ساهمت في اتضاح أهمية إدارة الموارد البشرية بقيادة تايلور    

 : (1)الذي توصل إلى الأسس الأربعة للإدارة وهي 

 ة؛حقيقي في الإدار التطوير ال 

 ؛الاختيار العلمي للعاملين 

  ؛تعليمهم وتطوير الموارد البشرية والاهتمام بتنمية 

 الموارد البشرية قي بين الإدارة والتعاون الحقي. 

  نمو رلمنظمات رلعمالية  رلثالثة:رلمرحلة 

  ،ةفي المواصلات والمواد الثقيل صةفي بداية القرن العشرين نمت وقويت المنظمات العمالية في الدول خا

وحاولت النقابات العمالية زيادة أجور العمال وخفض ساعات العمل ، وتعتبر المرحلة السابقة ألا وهي ظهور حركة 

 . ( 2)الإدارة العلمية ) التي حاولت استغلال العامل لمصلحة رب العمل ( هي التي ساعدت في ظهور النقابات العمالية 

  خلال رلحرب رلعالمية الأولى  بعة:رلرررلمرحلة 

لقد تطلب تضبم الإنتاج أن تتوجه الإدارة لتوفير احتياجاتها من العاملين للوفاء بمتطلبات ذلك التوسع في    

، ولذا فقد فكرت الإدارة وبجدية في إنشاء لعاملةالإنتاج رغم ظروف الحرب وما سببته من نقص في عرض القوى ا

 . (3)نشطة تسيير الموارد البشرية إدارات متخصصة تتولى أ

 في هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها  : رلمرحلة رلخامسة : ما بعد رلحرب رلعالمية رلثانية حتى الآن

، ووضع برامج لتحفيزهم وترشيد العلاقات الإنسانية وليس نإدارة الموارد البشرية حيث شملت تدريب وتنمية العاملي

إ. (4)ت الموارد البشرية وضبط حضورهم وانصرافهم والأعمال الروتينية فقط حفظ ملفا

                                                           

 . 15، ص  1121،  لىالطبعة الاو ، دار زمزم للنشر والتوزيع ، الأردن ، "إدارة  رلمورةدا رلبشرية" محمد أحمد بني عبد النبي،  - 1 
 .12 ص المرجع نفسه، - 2
 . 15 ص ، ذكره سبق مرجع ، كورتل فريد ، نوري منير - 3
 . 11 ص ذكره، سبق مرجع النبي، عبد أحمد محمد - 4
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 ثانيا : رلتطوة الدارةي لوظيفة رلمورةدا رلبشرية 

، وقد مو وأخيرا النضج، النلى ثلاث مراحل وهي مرحلة التكوينيمكن تصنيف تطور وظيفة الموارد البشرية إ   

ثر رقيا وتعقيدا وشمولا لتسيير الموارد البشرية نستعرضها في ما أتت كل مرحلة من هذه المراحل تدريجيا ببرامج أك

 : (1)ييل

 : وتتعلق سنوات التكوين بتلك الأنشطة الباصة بتسيير الموارد البشرية قبل بداية  مرحلة رلتكوين

القرن العشرين، وبالرغم من وجود حالات تمت فيها الاستعانة بأخصائيين في الأنشطة الباصة بالأفراد في 

الصناعات الباصة للمساعدة في عمليات التعيين، وتحديد مستويات الأداء والأمن الصناعي والتدريب، إلا أن عدد 

هؤلاء الأخصائيين كان قليلا لا يتعدى بضعة عشرات على مستوى الصناعة الأمريكية بأسرها، ونجد أنه في أواخر 

ع اللبنة الأساسية لتنمية برامج حظيت بقبول القرن التاسع عشر صدرت قوانين وتم تأسيس مؤسسات بدأت تض

 عام لتسيير الموارد البشرية، ولكن تنفيذ هذه الأنشطة كان يحدث غالبا بطريقة عشوائية في الواقع العملي . 

 : 2011حدثت فترة النمو في التطور النظري والعلمي لإدارة الموارد البشرية في الفترة ما بين  مرحلة رلنمو 

أت هذه الحقبة بظهور ما يسمى بالسكرتير الاجتماعي أو أخصائي شؤون المعيشة للأفراد في منظمات ، فقد بد2021و

الأعمال ، وكانوا يقومون بما يمكن أن نسميه اليوم وظيفة المحافظة على الموارد البشرية، أو صيانة الموارد البشرية 

 عمال لوقف أو الحد من نمو التنظيمات العمالية .ويرجع الدافع وراء تأسيس هذه الوظيفة إلى محاولات منظمات الأ 

 : 2021تبدأ هذه المرحلة بقانون العمل الذي صدر في الولايات المتحدة الأمريكية سنة  مرحلة رلنضج 

والتزام الحكومة الفدرالية بتوفير فرص عمل ملائمة، ويعتبر التوسع الكبير لنطاق التدخل الحكومي في البرامج 

 وارد البشرية في كل المؤسسات الباصية الرئيسية لمرحلة النضج المستمرة حتى يومنا هذا . الباصة بتسيير الم

إثالثا : رلتطوةرت في رلمسمى رلوظيفي 

 :(2)مرت إدارة الموارد البشرية في تسميتها بالتطورات التالية   

 فة هذه الإدارة بتوظيف وذلك لأنهم ربطوا وظي الادارةعلماء  هي التسمية الأولى التي أطلقها :رلتوظيف

  فقط.العاملين الذين تحتاج إليهم المؤسسة 

 وهنا توسع الاهتمام ليشمل إضافة إلى التوظيف الاهتمام بأجور العاملين وأنظمة العمل .  :إدارة  الأفرردا 

 وتصف الإدارة التي تهتم بالأفراد في مؤسسة صناعية تكون وهي كبديل لإدارة الأفراد :شؤون رلعاملين ،

 وة العمل فيها من عمال محدودي ومتوسطي المهارة . ق

                                                           
 . 11 ، 12 ص ص ، ذكره سبق مرجع ، كورتل فريد ، نوري منير - 1
 .51،  52ص ص، 1125، الطبعة الاولىة للدراسة الجامعية والنشر والتوزيع، الأردن، حماد ،مؤسسة"إدارة  رلمورةدا رلبشرية"وفاء برهان برقاوي، - 2
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 نامي دور وقوة النقابات شاعت هذه التسمية في منتصف القرن العشرين بعد ت :الدارة  رلصناعية

 ، حيث فرضت هذه النقابات شروطها على المؤسسات وعلى انظمتها الباصة بالعاملين وأصبحت المؤسساتالعمالية

 .  نقاباتتهتم بعلاقاتها مع هذه ال

 ويطلق على الإدارة المختصة بشؤون العاملين في الدوائر والوزارات الحكومية إدارة  :إدارة  رلقوى رلعاملة

  المختلفة.القوى العاملة وذلك للإشارة إلى الاهتمام بشؤون العاملين في أجهزة الدولة 

 وي التأهيل النادر للقيام أصبحت المؤسسات بحاجة إلى أفراد متخصصين من ذ :إدارة  رلمورةدا رلبشرية

ة وتطوير ، ومن مسؤوليات هذه الإدارة العمل على حمايثمينبكل ما يتعلق بمعاملة الإنسان كمورد مهم ونادر و 

 .  والحفاظ على هذا المورد

إأهميتها وإ رلمورةدا رلبشرية إدارة : مفهوم  رلثانيرلمطلب 

شرية، ومن ثم أهم خصائصها، وفي الأخير سنتطرق إلى تعريف لإدارة الموارد البسنتناول من خلال هذا المطلب 

 أهميتها.

إ: رلمورةدا رلبشرية إدارة  : ععريف أولاإ

 مايلي: -على سبيل المثال لا الحصر–، لذلك سنذكر منها الموارد البشرية إدارةتعددت وتنوعت تعاريف لقد 

 : تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل  عرفت على أنها " إدارة وظيفية أساسية في المؤسسات رلتعريف الاول

الممارسات و  للموارد البشرية التي تعمل في المؤسسة من خلال استراتيجية تشمل على مجموعة من السياسات

 .(1) "رسالته أو يساهم في تحقيقهاو  المتعددة بشكل يتوافق مع استراتيجية المؤسسة

وظيفية تقوم مهمتها الأساسية على الاهتمام  إدارةي الموارد البشرية ه إدارةوالمقصود من هذا المفهوم بأن 

مع استراتيجية المؤسسة ورسالتها ليتم من خلاله تحقيق  تتلاءمبالمورد البشري من خلال خلق استراتيجية خاصة به 

 أهدافها واستمراريتها.

من اليد العاملة ةؤسستي تقوم بتوفير ما تحتاجه المعرفت أيضا على أنها " الإدارة الو لتعريف رلثاني :ا 

كما تقوم هذه الإدارة أيضا  ،رفع روحها المعنويةو  استقرارها على العملو  تطويرهاو  ،تدريبهاو  ،المحافظة عليهاو 

كذلك  ،اعتمدتها الإدارة العليا في المؤسسةو  القوانين التي شاركت في صياغتهاو  التعليماتو  تطبيق اللوائحو  بمتابعة

ادارة  بمعنى آخر فإن .(2) "العاملين فيهاو  ن وقت لآخر بما يتماش ى مع مصلحة المؤسسةتعمل الادارة على تعديلها م

 للمؤسسة. الاجراءات المتعلقة بالمورد البشري المهام وهي الادارة التي تقوم بكل الموارد البشرية 

                                                           
 .22ص ، 1111،  الأولىالطبعة  ،دار وائل للنشر،  الاردن، "ردارة  رلمورةدا رلبشرية رلمعاصر "عمرو وصفي عقيلي،  -1
 . 12، 11ص ، ص 1112، الأولىالطبعة  ،ندار الحامد، الارد ،"ردارة  رلمورةدا رلبشرية عرض وتحليل" محمد فاتح صالح، -2
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حيث تختص  نتج بأن ادارة الموارد البشرية هي من اهم الادارات  في اي  مؤسسة،بناءا على ما سبق، نست

والعمل على تكوينها، ومن ثم تقييمها ومراقبتها، بغرض تحقيق اهداف  ،اليد العاملة المؤهلةو استقطاب بتوفير 

 .المؤسسة 

إثانيا: خصائص إدارة  رلمورةدا رلبشرية 

 : (1)تتميز إدارة الموارد البشرية بمجموعة من البصائص نوجزها فيما يلي

 توجيه ورقابة على العمليات التي تتعلق بالعنصر البشري  ،تنظيم ،يطمن تخط العملية الإدارية ممارسة

 في المؤسسة؛

 الأنشطة المميزة والمتخصصة والتي تعكس مساهمة إدارة الموارد البشرية في تحقيق  من وجود مجموعة

وتوظيف استقطاب  ،من خلال تخطيط الموارد البشرية ،الأهداف التنظيمية بأعلى مستوى من الكفاءة والفعالية

 ؛تحسين بيةة العمل الملائمةو  تقييم الأداء ،تحفيز العاملين، تطوير المسار الوظيفي ،التدريب والتنمية ،العاملين

 ؛هداف الفردية لأعضاء التنظيم البشرية هو تحقيق الفعالية التنظيمية والأ  الهدف الرئيس ي لإدارة الموارد 

 أخذها بعين الاعتبار  يجب داخلية وخارجيةيرات بيئية تمارس إدارة الموارد البشرية دورها في ظل متغ

 ؛حقيق الفعالية المطلوبة لأنشطتهالت

   من  ،تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية التي تعمل فيها ،وظيفة أساسية في المؤسسةهي

المؤسسة  فق مع استراتيجيةبشكل يتوا ،خلال استراتيجية تشتمل على مجموعة من السياسات والممارسات المتعددة

 .ارسالتهويعمل على تحقيق 

إثالثا: أهمية إدارة  رلمورةدا رلبشرية 

،  تطورهاو  اإدارتهو  تبرز أهمية إدارة الموارد البشرية من واقع أن العنصر البشري هو محور عملية الإنتاج

تهيةة الموارد البشرية لمختلف و  المتوسطة التي تتطلب إعدادو  تزداد هذه الأهمية خاصة في المؤسسات الكبيرةو 

إ: (2) تتجلى أهميتها فيما يليو  الوظائف الإدارية داخل المؤسسة

 ت جادة وقد بدأت بالفعل محاولا  ،إن الإدارة الجيدة للموارد البشرية تؤدي إلى تحقيق أفضل النتائج المالية

العائد وكذلك عن طريق و  تحليل التكلفة موارد البشرية عن طريقللالجيدة  الإدارةمن  لحساب النتائج الاقتصادية

إأسلوب محاسبة الموارد البشرية؛

                                                           
وم التسيير،  التجارية وعلو  كلية العلوم الاقتصادية، )غير منشورة( اطروحة دكتوراه،  "رشكالية ترشيد ردارة  رلمورةدا رلبشرية"فلة غيدة ،  -1

 . 8، ص1121الجزائر ، ، 5جامعة الجزائر قسم علوم التسيير، 

دار الصفاء للنشر، الاردن، الطبعة ، "الدارةيإرلمورةدا رلبشرية قضايا معاصر  في رلفكر  إدارة "العبادي، يوسف حجيم الطائي، هاشم فوزي  -2

 . 25 ، 21ص ص  ،1121، الأولى
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  تحسين  أيوالعمل أو الأفراد العاملين  الإدارةتؤدي الإدارة الجيدة للموارد البشرية إلى تقليل التعارض بين

 ؛الأجهزة العمالية كالنقاباتو العلاقة بين الإدارة

 التي من أهمها  المؤسسةالقيود أو الظروف البيئية المحيطة ب م إدارة الموارد البشرية وتتكيف معءتتلا

 التشريعات الحكومية الباصة بقوانين العمل؛

  إن الإدارة الجيدة للموارد البشرية تؤدي إلى خلق وتنمية قوة عمل تكون محبة وراغبة في العمل مما يعني

 ؛للمؤسسةب ارتفاع إنتاجية الفرد الواحد نتيجة وجود المناخ التنظيمي المناس

  عنوية ورفع الروح الم المؤسسةالإدارة الجيدة للموارد البشرية مطلب أساس ي لتحقيق الرضا عن العمل في

 .لدى الأفراد العاملين فيها

 المؤسسةبتأهيل العنصر البشري ب من أبرز المهام المناطة بالموارد البشرية هي الاهتمام أنمما سبق، يتضح و 

وبالتالي تعظيم  ،وزيادة انتاجيته أدائهوالعمل على تطوير قدراته ومهاراته بغية تحسين  ،هام وحيوي  باعتباره عنصر

تأهيل الأفراد العاملين في و  وهذا لا يمكن تحقيقه إلا من خلال إعداد ،المتوقع من ورائه المالي أو المردود العائد

 ببرامج تدريبية توجه لهذه الغاية. المؤسسة

إإدارة  رلمورةدا رلبشرية ظائف أهدرف ووإ: لثرلمطلب رلثا

 وظائفها.أهم ، و سنتناول ضمن هذا المطلب أهم أهداف الإدارة الموارد البشرية

إ
ا
إ: أهدرف إدارة  رلمورةدا رلبشرية أولا

 :(1) أعمالها نورد ما يليو  من مجمل ما تهدف إليه إدارة الموارد البشرية من خلال ممارستها لأنشطتها

   يتناسب مع  ية إلى تحقيق أهداف المؤسسة من خلال استغلال الموارد البشرية بماتهدف إدارة الموارد البشر

 مصلحة وأهداف المؤسسة؛

   تسعى إدارة الموارد البشرية في الحصول على أفضل الكفاءات البشرية من أجل العمل على تعيينها في

 على زيادة الاستقرار الوظيفي؛كما يساعد  للمؤسسة،يساعد على خلق ميزة تنافسية  الكفءفالموظف  المؤسسة،

 شروط  تساعد إدارة الموارد البشرية على زيادة الرضا الوظيفي للعاملين عن طريق العمل على تحسين بيةة و

 العمل؛

  تعمل إدارة الموارد البشرية على تطوير وتنمية الموارد البشرية من خلال برامج التدريب التي تتناسب مع

 ت المؤسسة،  وبالتالي رفع معدلات الأداء والإنتاجية؛احتياجات الموظفين واحتياجا

                                                           
 . 21 ،50ص ص ، مرجع سبق ذكرهوفاء برهان برقاوي،  -1
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  تساعد على تحديد نقاط القوة والضعف لدى العاملين من خلال تقييم الأداء وبالتالي معالجة نقاط

 الضعف وتعزيز نقاط القوة لدى العاملين؛

  ؤسسة واللوائح سياسات الم إيصالالعمل كحلقة وصل بين الإدارة العليا وباقي الموظفين حيث تعمل على

 والتعليمات إلى باقي الموظفين والتأكد من فهمهم واستيعابهم لها؛ والأنظمة

 الحوافز  تساعد إدارة الموارد البشرية على زيادة دافعية ورغبة العاملين في الإنتاج وذلك من خلال برامج

 المدروسة الذي تقدمه للعاملين حسب حاجاتهم؛

 والمحافظة عليها. للمؤسسةلموارد البشرية العمل على تحقيق انتماء وولاء ا 

إثاني
ا
إإدارة  رلمورةدا رلبشرية : وظائفا

 : (1) تتمثل وظائف إدارة الموارد البشرية فيما يلي 

،  توصيف هذه الوظيفةو  ،المكونة للوظيفة المهامو  الأنشطة على الوظيفة التعرف هذه تعنيتحليل رلعمل:  (2

 تصميم الوظيفة بشكل مناسب.،  و اتحديد المسؤوليات الملقاة على عاتقهو 

يتطلب هذا تحديد و  ،أعداد العاملينو  من أنواع المؤسسةتعني بتحديد احتياج تخطيط رلقوى رلعاملة:  (1

الزيادة في و  المقارنة بينهما لتحديد صافي العجز و  ،متاح منهاو  تحديد ما هو معروضو  ،من العاملين المؤسسةطلب 

 .المؤسسةالقوى العاملة ب

تصفيتهم من خلال طلبات و  ،عن العاملين في سوق العمل تهتم هذه الوظيفة بالبحثو  رلتعيين:وإ ةإالاختيا (5

ذلك ضمانا لوضع الفرد المناسب في المكان و  غيرها من الأساليبو  ،المقابلات الشبصيةو  ،الاختباراتو ،التوظيف

 المناسب.

،  تحديد أجرها،  و النسبية لكل وظيفةالأهمية و تهتم هذه الوظيفة بتحديد القيمةو  تصميم هيكل الأجوة: (2

 .تحديد درجات أجرية للوظائفو 

يمكن تحفيز العاملين على أدائهم و  ،تعني الوظيفة بمنح مقابل عادل للأداء المتميزو  تصميم أنظمة رلحورفز: (1

أداء أيضا هناك حوافز على أساس و  ،الحوافز الجماعيةو  فتظهر الحوافز الفردية ،أو أدائهم الجماعي ،الفردي

 ككل. المؤسسة

التأمينات و  مزايا عينية مثل المعاشات تهتم المنظمات بمنح عامليهاخدمات رلعاملين: وإ تصميم أنظمة مزريا (1

 ،اجتماعيةو  ،كما تهتم المنظمات بتقديم خدمات للعاملين في شكل خدمات مالية ،البطالةو  العجز و  الباصة بالمرض

 غيرها.و  المواصلاتو  نقد تمتد إلى الإسكاو  ،قانونيةو  ،رياضيةو 

                                                           
 .51، 52ص ص  ،1112الجامعية للنشر، مصر،  الدار،  "رلمورةدا رلبشرية إدارة "أحمد ماهر،  -1
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غالبا ما ،  و يتم ذلك من خلال أساليب معينة،  و تهتم كل المنظمات تقريبا بتقييم أداء موظفيهاتقييم الأدارء:  (2

بغرض التعرف على أوجه القصور و  ،يقوم بالتقييم الرؤساء المباشرون بغرض التعرف على الكفاءة العامة للعاملين

 في هذا الأداء.

توجيه اتجاهاتهم و  ،مهارات العاملينو  معارفو  لمنظمات أنشطة التدريب بغرض رفع كفاءةتمارس ارلتدةيب:  (8

 ،الطرق المناسبةو  ان تستخدم الأساليبو  ،على الشركة أن تحدد احتياج المرؤوسين للتدريبو  ،نحو أنشطة معينة

 أن تقيم فعالية هذا التدريب.و 

 المؤسسة،للتحركات الوظيفية المختلفة للعاملين ببالتخطيط  الوظيفة تهتم هذهرلوظيفي:  رلمساة تخطيط (0

 الضعف لدى الفرد.و  يحتاج هذا إلى التعرف على نقاط القوةو  ،التدريبو  ،الترقيةو  ،على الأخص فيما يمس النقلو 

إرلتي تورجه إدارة  رلمورةدا رلبشرية : رلتحديات رربعرلمطلب رل

 آثارها بصورة شاملة على مختلف نواحي الحياةلقد زخر القرن الواحد والعشرين بتحديات عديدة امتدت 

وأسهمت بشكل فاعل على ممارسات إدارة الموارد البشرية بصورة أكثر مما  ،. الخ.. صادية والاجتماعية والثقافيةالاقت

 كانت عليه قبل حلول هذه المتغيرات وإفراز أثارها المختلفة في جوانب الحياة الإدارية والتنظيمية على وجه البصوص

 :(1) ويمكن إيجاز هذه التحديات بما يلي 

أصبحت إدارة الجودة الشاملة تمثل الأهمية الأولى في الاستراتيجيات التنظيمية لذا  :إدارة  رلجودا  رلشاملةأولا : 

أصبح لإدارة الموارد البشرية الأساس في تحقيق التوعية ونجاع المؤسسة من خلال توفير الظروف المناسبة للأفراد 

 أكفاء في تلبية رغبات الزبائن من خلال التركيز على الجوانب التالية :و  لين ليكونوا مبدعين ومبادرينالعام

 ؛التركيز على خدمة الزبائن 

 ؛التركيز على العمليات والنتائج 

 ؛الوقاية بدلا من العلاج 

 ؛دام الأفراد ذوي الببرة والمهارةاستخ 

 ؛صناعة القرار وفق الحقائق 

 التغذية العكسية. 

 .ولا بد من القول بأن الجودة هي مسؤولية جميع الأفراد داخل المؤسسة لتحقيق هدف الشمولية

لمية بحيث أصبح بالإمكان لقد أسهمت العولمة في خلق توسع شامل في الاسواق العاتحديات رلعولمة : ثانيا : إإ

ل على القوى البشرية واختيارهم مع مختلف المؤسسات ومع مختلف الثقافات الإنسانية كما أصبح الحصو  التعامل

                                                           
  .10 ،11ص ص،1128،الأولىالطبعة الجزائر،دار الحامد للنشر،، "ردارة  رلمورةدا رلبشرية وتخطيط رلمساة رلوظيفي للكفاءرت"فايزة بوراس،  -1
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يخضع للعديد من الاعتبارات التي نصت عليها الاتفاقات والمعايرة الدولية ومعايرة العمل المساندة وهذا ما يجعل 

سبيل التعامل مع العاملين خاضعا للعديد من التشريعات والقوانين لا علي الأصعدة المحلية فحسب وإنما الدولية 

 ؛ أيضا

والاتصالات لعبت دورا  لا شك في أن التطور التكنولوجي وتحديات المعلومات :لتحديات رلتكنولوجيةرثالثا : إإ

كما شكلت قيد على إدارة الموارد  ،حداث العديد من التطورات الاقتصادية والاجتماعية والحضاريةابارزا في 

في أنواع الأعمال والمهارات التي تحتاج إليها حيث أدت التغيرات الملحوظة في التكنولوجيا إلى تغيرات جذرية  ،البشرية

المؤسسات حيث ازدادت أهمية بعض الأنشطة مثل التدريب والتنمية والتخطيط للمستقبل الوظيفي بما يتناسب 

مع تلبية احتياجات هذه التغيرات كما ينتج عن التكنولوجيا المتطورة تقليل عدد الوظائف التي تتطلب القليل من 

 دة عدد الوظائف التي تتطلب الكثير من المهارة ؛المهارات وزيا

اهتم العالم في السنوات الأخير بالقضية البيئية وضرورة وضع النظم والضوابط  رلتحديات رلبيئية :ةربعا : إ

الكفيلة بالمحافظة على سلامتها والقضاء على مصادر التلوث البيئي المختلفة وانعقدت لذلك المؤتمرات العالمية 

وانعكس هذا الاهتمام علي  ،الحكومات والمؤسسات الدولية والوطنية في سباق كبير من أجل إصلاح البيةةوتدارك 

وطورت قواعد ومواصفات دولية يلزم الأخذ  ،مختلف مؤسسات المجتمع المعاصر منها الثقافية والتعليمية والإنتاجية

ورات اثرت على سوق العمل ومهارات الموارد إن كل هذه التط ،بها من أجل التأهل للتعامل في السوق العالمي

لذا اهتمت الإدارة بتنمية مناخ العمل داخل المؤسسات بما يتفق  م العاملين ومتطلباتهم الثقافيةالبشرية وكذلك قي

ومن ثم تكون  ،يمهو محور الإنتاج واساس تحقيق القمع أسس الإدارة البيئية السليمة باعتبار أن الموارد البشرية 

 ؛لتقدم الإنتاجيلي مشروعات التنمية البشرية أساس ية به والاستثمار فالعنا

انتبه العالم إلى الأهمية الثقافية والتعليم في تحقيق  :رلتعليم أهمية إلى والانتباه فيةرلثقا رلصحو خامسا : إ

التعليم فيها على  وسارعت معظم دول العالم إلى تبني خطط وبرامج طموحة لتطوير نظم، النهضة والتنمية الوطنية

نتشار الفضائيات وتقنيات المعلومات أثر هائل على تطور نظم التعليم المفتوح والتعليم لا وكان  ،مختلف المستويات

ح مفهوم "التعليم مدي الحياة " عن بعد والوصول بالبدمات التعليمية إلى ملايين السكان الراغبين في التعليم وأصب

 السائد في معظم الدول؛ و ه

يعرف العصر الحالي بعصر المعرفة ويتسم بسمات رئيسية تجعله مختلفا إلى حد  :بزوغ عصر رلمعرفةاداسا: سإ

بعيد عما سبق من عصور سادت فيها فلسفات وتوجهات تعبر عن الزراعة أو الصناعة باعتبارها النشاط الإنساني 

ف بالإنسان وتنمية واستثمار ثهتمام المكة لعصر المعرفة في الا وتتبلور السمة المحوري ،الأساس ي في تلك العصور 

وتنمية المجتمع بالاعتماد على بناء برامج تنمية وتوظيف  ،قدراته الذهنية واعتباره الأساس في تحقيق أي تقدم

ويترتب على ذلك أن يصبح الاهتمام  ،المعرفة لتحقيق تحسين مستمر في العمليات والأنشطة الإنتاجية والبدمية
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سسة في تكوين عمل الأكثر أهمية وجدوى في المؤسسات المعاصرة وتصبح مشاركة جميع أفراد المؤ بالمعرفة هو ال

بينت الإدارة كذلك أهمية التمييز بين المعرفة  ،مار الرصيد المعرفي هي سمة التقدم الحقيقيتثوتنمية وتوظيف واس

حيث يحدث التقدم  ،لإحداهما عن الأخرى  الذاتية للفرد وبين المعرفة البارجية وضرورة المزج بينهما حيث لا غنى

 .زج بين هذين النوعين من المعرفة المعرفي نتيجة الاحتكاك والتما

إرلمورةدا رلبشرية تكوين أساسيات حولإ:  نيرلثارلمبحث 

يعتبر التكوين من الوظائف الحساسة التي تتغنى بها ادارة الموارد البشرية لأنه يلعب دورا أساسيا في زيادة إ

بالتالي يساعدهم و  التخصصاتو  قدرات العاملين في مختلف المجالاتو  من خلال تحسين مهارات المؤسسةة فعالي

 .للمؤسسة أو البارجي لهامكونة المستجدات الحاصلة على مستوى المحيط المهني الداخلي و  على تحسين أدائهم

إماهية رلتكوين.رلمطلب الأول: 

مساحة  لإعطائه نيالباحثالموارد البشرية، حيث تسابق جل  لإدارةيعتبر التكوين ذو أهمية بالغة بالنسبة 

المؤسسة الاقتصادية. لذلك سوف نحاول من  أداءواهتمامهم، وهذا لما له من آثار على تحسين  أبحاثهمشاسعة من 

 .أهدافهلأهميته و ومن ثم عرض خلال هذا المطلب تقديم جملة من التعاريف الباصة به، 

إينأولا: ععريف رلتكوإ

تبره معظم الباحثين مرادفا للتكوين، مصطلح التدريب، الذي يع خلال بحثنا في مفهوم التكوين وجدنامن 

 تطوير المهارات الفنية والقدرات العقلية للأفراد إلىكليهما يهدف ين المصطلحين لهما نفس المدلول، فهاذ حيث يعتبر

على هذا الأساس مستويات أعلى. و  إلىهم في درجات العمل ترقيت إمكانيةمن أجل تحسين مستواهم المهني، وبالتالي 

 سنعتبر ضمن بحثنا هذا مصطلح التكوين هو نفسه مصطلح التدريب.

 يلي: كما -على سبيل المثال لا الحصر–، لذلك سنتناول عينة منها تعاريف متعددة لتكوينلمصطلح ايوجد 

  وتحسين  ت ومفاهيم وقواعد أو اتجاهات لزيادة" هو عملية تعلم تتضمن اكتساب مهارا:  الأولإرلتعريف

 .(1) "أداء الفرد

   فة والمهارة  من اجل زيادة  وتحسين الاداء والاستمرارية .عملية يتم من خلالها تزويد العاملين بالمعر  أي أنه 

حالة من  " التكوين عبارة عن مجموعة الأفعال التي تسمح لأعضاء المؤسسة أن يكونوا في رلثاني:رلتعريف وإ

  .(2) "وبيةتها مؤسستهمالمستقبلية في إطار الاستعداد والتأهب بشكل دائم ومتقدم من أجل وظائفهم الحالية و 

هو عبارة عن الافعال التي تسمح لأعضاء المؤسسة لإبراز قدراتهم ومعارفهم ان التكوين والمقصود من هذا التعريف 

  . لمؤسسة ي  لالمستقبلع الحالي و المكتسبة، للتكيف مع الوض

                                                           
 . 212ص ، 1111الجامعية للنشر،  مصر،  الدار،  "رلمورةدا رلبشرية إدارة "راوية حسن،  -1
 . 258ص ، 1118، الأردنار أسامة للنشر،  د،  "رلمورةدا رلبشرية إدارة "فيصل حسونة،  -2
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 " :ن تحقيقها في المهنة كهو تلك البرامج المعدة لتسهيل التعلم أي النجاحات التي يمرلتعريف رلثالث

 .(1) "الممارسة بشكل مستمر  لكون هذا الاخير لا يملك نقطة نهاية 

عبارة عن : بناءا على ما تقدم، وبعد عرضنا لعينة من التعاريف السابقة لمصطلح التكوين، نستنتج بأنه

والمهارات،  المعارف  همسابعملية  تزويد  الافراد بالمعلومات عن طريق دورات تكوينية داخل او خارج المؤسسة لاكت

 والببرات والاتجاهات التي تجعلهم قادرين على تحسين ادائهم بغرض تحقيق اهدافهم واهداف المؤسسة . 

إ: (2)تي تكمن أهمية التكوين في الآ: أهمية رلتكوين :نياثا

 أي زيادة الإنتاجية، وبالتالي تخفيض التكاليف ؛، انجاز وظيفي أفضل، كما ونوعا 

 زيادة فرص اشباع المستفيد او المستهلك لمنتجات المؤسسة من خلال تحسين البدمات والسلع المقدمة له؛ 

 حديثة، وبالتالي الحصول استخدام التكنولوجيا الحديثة، فالتكوين يعد الأفراد لاستخدام الآلات والمعدات ال

 على أكبر عائد منها ؛

 فرد إلى مجال استكمال دور الجامعات والمدارس فاذا كان التعليم يوفر الأساس الذي يمكن أن ينطلق منه ال

 يأتي ليكمل ما بدأه التعليم ؛ كوينالعمل،  فإن الت

  والتعاون  والجماعات في الاتصالتنمية المجتمع إذ يمتد التكوين ليشمل تنمية معلومات ومهارات الأفراد

إمتساندة.وإقامة علاقات إنسانية 

إرلتكوين: أهدرف ثالثا

 :(3)تتمثل أهداف التكوين في الآتي

 المساعدة على تحفيز العاملين على استمرارهم في عمليات التعلم،  وتدربهم على كيفية التعلم؛ 

 حماية العاملين والمنشأة من الوقوع في الأخطاء؛ 

 تكون بالأفكار والمعلومات والببرات التي يحتاجها في عمله؛إمداد الم 

 إكساب المتكون بالمهارات التي يحتاجها في عمله؛ 

 مساعدة العاملين على تأدية المسؤوليات والواجبات المطلوبة منهم بكفاءة وفاعلية أكثر؛ 

  قومون بتأديتها؛المسةوليات والواجبات المطلوبة منهم والتي لا ي تأديةمساعدة العاملين على 

  مساعدة العاملين على تقوية علاقاتهم مع الآخرين سواء داخل المؤسسة أو مع العملاء أو مع القيادات

 الرسمية وغير الرسمية في المجتمع.

                                                           
 . 21ص  ،1125، الأولىالطبعة الأردن، دار أسامة للنشر، ،  "عسيير رلمورةدا رلبشرية من خلال رلمهاةرت"معاليم ، سعاد اسماعيل حجازي،  -1
 .501ص ،  1121، الأولىالطبعة الأردن،  دار الصفاء للنشر،،  "ري وحالات علميةظن إطاةإرلمورةدا رلبشرية  إدارة "نادر أحمد أبو شيخة،  -2
 . 11،11ص ص ،1118، الأولىالطبعة مصر، دار الفجر للنشر، ، "دارة  رلعملية رلتدةيبية رلنظرية ورلتطبيقر"مدحت أبو نصر،  -3
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إأساليبه و مبادائ رلتكوين: نيرلمطلب رلثا

وأساليبه لزيادة  هبناءا على ما سبق، وبعد عرضنا لماهية التكوين، كان من الضرورة بمكان عرض مبادئ

 توضيحه وفهمه.

 مبادائ رلتكوين : أولا

 :(1)يبنى التكوين على مجموعة من المبادئ التي يمكن إجمالها فيما يلي

التكوين يمثل نشاطا رئيسيا مستمرا من منطلق شموله للمستويات  إن ستمر:رلمرئيس ي وإرلنشاط رل مبدأ (2

نتهاء بشاغلي الا الوسطى و الإدارةالتنفيذية ومرورا بوظائف  الإدارةالوظيفية المختلفة بدءا من شاغلي وظائف 

العليا. كذلك فهو نشاط رئيس ي ومستمر من زاوية تكرار حدوثه على مدى الحياة الوظيفية للفرد في  الإدارةوظائف 

 مناسبات متعددة، فهو ليس مجرد حدث يقع ويتجاوزه الفرد بسرعة، بل هو نشاط ملازم للتطور الوظيفي للفرد.

، حيث ينظر الى التكوينييركز هذا المبدأ على تأكيد صفة التكامل والترابط في العمل  تكامل:رلمنظام رل مبدأ (1

التكوين كنظام متكامل يتكون من أجزاء وعناصر متداخلة تقوم بينهما علاقة تبادلية من اجل أداء وظائف تكون 

كذلك تفيد هذه النظرة الشمولية للتكوين في توضيح  محصلتها النهائية بمثابة الناتج الذي يحققه النظام كله.

 العلاقة الوثيقة التي تقوم بينه وبين البيةة التنظيمية المحيطة به، وكذا المناخ العام الذي يتم فيه العمل التكويني.

يتعامل التكوين مع مجموعة متغيرات، فالفرد دائم التغيير في عاداته وسلوكه مبدأ رلنشاط رلمتجددا:  (5

اته، وكذلك الوظائف التي يشغلها تتغير وأيضا السياسات واستراتيجيات المؤسسة تتغير، لذلك فالتكوين دائم ومهار 

 التغير ومتجدد.

واقعية التكوين تتمثل في المادة التكوينية والأسلوب لتحقيق الاحتياجات  تطوة:رلمورقعي رلنشاط رل مبدأ (2

ولذلك يعمل التكوين على إمداد المتكونين بكل ما هو جديد في الفعلية للمتكونين ومتفاعلا مع مشكلات المؤسسة 

 مجال تخصصه.

يعتبر التكوين نشاط ايجابي لأنه عملية مشتركة يتم فيها تبادل التفاعل بين كل من يجايي: الاإنشاط رل مبدأ (5

والقدرة على توصيل  المكون والمتكون ولذلك لابد من توافر الرغبة لدى المتكون للتعلم ويكون لدى المكون الاستعداد

المعلومات وتحقيق الإفادة للمتكون، ولذلك يتوقف نجاح التكوين على قدرة كل من المكون والمتكون على تحقيق 

إ الاستفادة الكاملة في التكوين.

                                                           
إمن رلمعلومات، ةرجع في ذلك: لمزيد -1

 .258،ص 1121،الطبعة الرابعةدار العبيكان للنشر والتوزيع، السعودية،،"-نحو منهج رستررتيجي متكامل–إدارة  رلمورةدا رلبشرية"محمد القحطاني، -

 .222، ص 1128، الشركة العربية للنشر والتوزيع، مصر،  "إدارة  رلمورةدا رلبشرية"مصطفى كامل وآخرون،  -

 .551، ص 1122، كلية التجارة، جامعة القاهرة، مصر، "أساسيات إدارة  رلمورةدا رلبشرية"محمد أيمن عشوش وآخرون،   -
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 فيه مقومات العمل الإداري الكفء من وضوح فني: رلدارةي وإالإنشاط رل مبدأ (1
ً
 إداريا

ً
يعتبر التكوين نشاطا

واقعية السياسات، وتوازن البطط والبرامج والرقابة، والتوجيه، بالإضافة إلى أنه نشاط فني يستلزم الأهداف، و 

توافر خبرات وتخصصات محددة، وتتمثل الجوانب الفنية لنشاط التكوين في تحديد الاحتياجات التكوينية، وتصميم 

 المحققة.البرامج وإعداد المادة العلمية، بجانب المتابعة المستمرة للنتائج 

 ثانيا : أساليب رلتكوين 

وبعضها ، بعض هذه الأساليب بسيطة لا تحتاج إلى جهد كبير ،يستخدم المكونون أساليب متعددة في التكوين      

. وبعض هذه الأساليب لا تشرك المتكون وبعضها مكثفة وتحضير جيد من قبل المتكون معقد يحتاج إلى بذل جهود 

كذلك فإن بعض هذه الأساليب التكوينية أساليب تقليدية تركز على جانب  ،شاركة فعالةالآخر يتطلب من المتكون م

 .المعلومات وبعضها الآخر حديثة تبني خبرات المتكون وتستهدف تغيير اتجاهاته وسلوكه وقيمه

 :(1)وفيما يلي سنشرح أهم هذه الأساليب  

وهي تتفق مع الرغبة في توصيل  ي التكوين،تعتبر المحاضرة من الأساليب التقليدية ف أسلوب رلمحاضر : (2

المعلومات أو الحقائق للمتكونين مباشرة. وعادة ما يكون المكون هو المتحكم في طريقة التكوين حيث يعرض ما يراه 

متغيرات موقفيه مثل درجة إتقان  مناسبا دون أن يتوقع معارضة من المتكونين. ويتحكم في فعالية المحاضرة عدة

وعنصر الوقت، فكلما  اضر وتمكنه من مادته، وحجم المتكونين، فكلما قل عددهم كانت المحاضرة أفضل،ومهارة المح

 .قل كلما تلاش ي الملل، ونوعية المادة التكوينية. كما تتميز المحاضرة بقلة تكاليفها وسهولة تنفيذها وإعدادها

 حالات لمعالجة المتكونين من مجموعة بين مناقشة إجراء الأسلوب هذا يتضمن: رلحالة داةرسة أسلوب (1

 بتقديم المكون  ويقوم ،بشأنها قرارات اتخاذ تتطلب مواقف الحالات هذه وتتضمن، افتراضية أو فعلية عملية

 هذه وفي. مناسبة حلول  عن البحث باتجاه بينهم حماسا يوجد لكي للمتكونين الحالات هذه عن الضرورية المعلومات

 ومحاولتهم ،المطروحة( المشكلة) للحالة تحليلهم خلال من وذلك التكوين، في فعال بشكل المتكونين الطريقة يساهم

 .بشأنها الحلول  تقديم

في  ماضرات لا سييعتبر هذا الأسلوب أكثر كفاءة في التكوين عند مقارنته مع أسلوب المحا :أسلوب رلمؤتمررت  (5

إجراء لقاء لمجموعات وفق خطط مدروسة يتحدد  والعاملين. والمقصود بالمؤتمرات همجال تغيير الاتجاهات وسلوك 

فيها المكونون وموضوع المؤتمر ولجنة التحضير للمؤتمر، وتوجه الدعوات للباحثين لإعداد بحوثهم وأوراق العمل 

                                                           
إلمزيد من رلمعلومات ةرجع في ذلك:   -1

 .12،18، ص ص 1121، دار الجنان للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الاولى، "ردارة  رلمورةدا رلبشرية"محمد بشير المغربي،     -

 .101،101، ص ص 1112، ، مكتبة العبيكان للنشر، السعودية، الطبعة الاولى"ردارة  رلمورةدا رلبشرية"مازن فارس الرشيد،    -

 .10 ،11، ص ص 1125، دار النشر للجامعات، مصر، الطبعة الاولى، "ردارة  رلمورةدا رلبشرية"محمد بشير المغربي،    -
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ويتولى المكون تنظيم إلقاء الكلمات وتوجيه الأسةلة والتنسيق ووضع الاستنتاجات . وبالتالي نلاحظ أن أسلوب 

كما يعتبر من الأساليب التكوينية المناسبة للمستويات الإدارية  ميز عن أسلوب المحاضرة بإجراء النقاش،المؤتمرات يت

 .العليا

المجال  ويفسح، المتخصصين من مجموعة قبل من الموضوع طرح يتم الندوات خلال أسلوب رلندورت : (2

المتخصصين  قبل من تم طرحه ما على ضيفت أو تعارض أو تؤيد أفكار أية لطرح والمختصين،المتكونين  بين للنقاش

 الأفكار على وللتعليق قبلهم، استيعابه من لم يتم ما لاستيضاحالمتكونين  أمام كافيا مجالا يوفر النقاش وهذا

أذهان المتكونين،  في الأفكار ترسيخ إلى سيؤدي النقاش المحاضرة. إن أسلوب في الحال عليه هو كما وليس، المطروحة

  .للنقاش المطروحة المفاهيم تطوير في والمساهمة، ووضوحا نضجا أكثر أفكار بلورة على وسيساعد

في  مشتركين أشباص أدوار بتقمص المتكونين بعض يقوم الأسلوب هذا بموجبتمثيل الأداورة: أسلوب  (1

 يتصور  ثم، المشكلة أو عن الموضوع فكرة الأدوار بتمثل المشاركين من لكل وتعطى ،أكثر أو إدارية مشكلة أو حدث

 الأدوار تمثيل عملية تجري  أي الحالة هذه مثل في أن يؤديه يفترض الذي الدور  بأداء فيقوم ،العملية الحياة في أنه

 لكي للمتكونين النقاش تفاصيل تترك وإنما، المشاركين من واحد كل يقوله يجب أن لما مسبق تفصيلي إعداد دون 

 تتم أن وبعد هذا النوع، من حالات في للتصرف يمتلكها التي والمهارة رةوالبب الذهنية قدراته على كل منهم يعتمد

 عرضت الأحداث التي بمناقشة بأكمله فريق المتكونين يقوم، بذلك المكلفين المتكونين قبل من الأدوار تقمص عملية

 الإنسانية قاتالعلا مجال في عادة الأسلوب هذا ويستخدم الأدوار أداء والقوة في الضعف نقاط لتحديد أمامهم

 وينمي ،المتكون  للفرد الذاتي التعلم عملية ينشط أنه الأسلوب هذا مزايا أهم وغيرها. ومن، والقيادة ، والإشراف

 مهارات العلاقات الانسانية. عنده

تعتبر تمرينات المحاكاة من أكثر الأساليب التكوينية تطورا وفاعلية وان كانت باهظة  أسلوب رلمحاكا  :   (1

يف، إن تمثيل الواقع هو السمة البارزة في المحاكاة، حيث يتم وضع المتكون في بيةة تعكس الواقع الحقيقي التكال

 .لوب من خلال قيامه بمهام الوظيفةلوظيفته ويتولى المكون بعد ذلك تكوين المتكونين على أداء العمل المط

 وهذا". الحساسية تكوين" سميةت كذلك الأسلوب هذا على يطلق ورلمشاعر: الأحاسيس تنمية أسلوب   (2

 ،الشعوري الجانب تنشيط أساس على ويتركز، الإنسانية العلاقات في مجال للتكوين الحديثة الأساليب من الأسلوب

 بين والمكاشفة الصراحة من جو خلقب  مختلفة وأساليب بوسائل  المكون  يقوم حيث، الانفعالي لدى المتكون والتعليم 

 إلى تصرفاتهم الانتباه على المتكونين الأفراد المكون يشجع  الجو هذا خلال ومن ،ماعيةج جلسات ضمن المتكونين

 إلى الأسلوب هذا ويؤدي. حرة تلقائية بمشاعر انطلقت والتي ،المجموعة ضمن الآخرين زملائهم وتصرفات الذاتية

 تفهمه ورفع مستوى  المشاعر  في لاةالمغا حالة من والتقليل انفعالاتهم وتقبل، وبالآخرين بنفسه الفرد تعميق بصيرة

 . زملائه مع الإنسانية علاقاته وتحسين للآخرين

إرلتكوين أنورع: رلثالث رلمطلب 
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 عيار الذي تم على أساسه التقسيم:التي تختلف باختلاف المو  للتكوين أنواع متعددة

 رلتقسيم على أساس مرحلة رلتوظيف :أولا : 

 :(1) ية من التكوينحسب هذا المعيار نجد الأنواع التال

فالموظف الجديد يحتاج إلى مجموعة من المعلومات التي تقدمه إلى عمله الجديد،   رلجديد:توجيه رلموظف  -أإ

فالمعلومات الأولى التي يحصل عليها الموظف خلال أيامه الأولى من العمل تؤثر على أدائه واتجاهاته النفسية،  لذا 

لجدد للعمل هي الترحيب بالقادمين الجدد وخلق اتجاهات نفسية طيبة عن تقديم الموظفين ا نجد أن أهداف برامج

 .على كيفية أداء العمل  كوينهمتعلى تهيةة الموظفين الجدد للعمل و  العمل المشروع، مع

إن العديد من المنظمات تقوم بتقديم التكوين في موقع العمل وليس في مكان أخر  رلعمل:رلتكوين أثناء   -بإ

وفيها يقوم المشرفون المباشرين بتقديم المعلومات والتكوين على مستوى فردي  أعلى للتكوين،حتى تضمن كفاءة 

 . لمباشر على آلات معقدة تكنولوجياللمتكونين،  كالتكوين ا

  ورلمهاة :رلتكوين بغرض تجديد رلمعرفة   -جإ

 التكنولوجياو  ليب العملالتكوين إلى تجنيد معارف ومهارات الأفراد خاصة عندما يتعلق الأمر بأسا يهدف هذا

 جديدة .بأنظمة و 

  ورلنقل:رلتكوين بغرض رلترقية  -داإ

المعارف المطلوبة في الوظيفة الجديدة و  المعارف الحالية للفرد يمكن أن لا تتطابق مع المهاراتو  إن المهارات

 .المهاراتو  لذا لا بد من التكوين لسد هذه الثغرة في المعارف ،التي سيرقى إليها

 لتقسيم على أساس رلوظائف :رثانيا : 

 :  (2)بسبب هذا المعيار نجد الأنواع التالية من التكوين

 رلتكوين رلمهني أو رلفني: -أإ

الغرض من هذا  ،الذي يعمل على إعداد الفرد للقيام بأنواع متعددة من الأعمال المتعلقة ببعضها البعض

 .كل فنون الحرفةن مهارة لديه على تكويو  بحرفة معينةالفرد إلمام  هوالتدريب 

إ:رلتكوين رلتخصص ي -بإ

هذا النوع من التكوين يهدف إلى تنمية  ،المهارات المتخصصة لمزاولة مهنة أو عمل متخصصو  يشمل الببرات

 .الببرات المتخصصة بهدف توفير الإمكانيات لمواجهة مشاكل العملو  المهارات

                                                           
 .511 -515، ص ص 1112، الدار الجامعية، مصر، "إدارة  رلمورةدا رلبشرية"أحمد ماهر،  -1
 .88، 82، ص ص 1121، دار اسامة للنشر والتوزيع، الاردن، الطبعة الاولى، "فرردارتجاهات رلتدةيب وتقييم أدارء الأإ "عمار بن عيش ي، -2
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 الدارةي:رلتكوين  -جإ

او ، لازمة لتقلد المناصب الإدارية الدنياالالاستشرافية و ريةالمعارف والمهارات الإدا هذا التكوين يتضمن

 التوجيهو  اتخاذ القرارات،  رقابةو  تنظيمو  هذه المعارف تشمل العمليات لإدارية من تخطيط، العليا وا الوسطى

العملية  انه يعرف على التكوين الإداري ف .الاتصالو يقسإدارة جماعات العمل والتنو  بالإضافة إلى التحفيز ،  القيادةو 

إعداده للتأقلم مع التغيير و  إحداث تطوير إيجابي في أدائهو  صقل مهاراتهو  التي يتم من خلالها تزويد المتكون بالمعرفة

 .في المستقبل

 رلتقسيم على أساس رلمكان:ثالثا : 

 :(1)حسب هذا المعيار نجد الأنواع التالية من التكوين

داخل المؤسسة  وارد البشريةمية معدة مسبقا من قبل إدارة المهو أنشطة تعلي رلمؤسسة:رلتكوين دارخل  -أإ

إوالتي تجذب فقط الأفراد الذين يعملون بالمؤسسة؛

إذا كانت  ، ؤسسةالمأي قيام المؤسسة بنقل جزء أو كل نشاطها التكويني إلى خارج  رلتكوين خاةج رلمؤسسة: -بإ

إلمؤسسة.متاحة بشكل أفضل خارج ا تكوينأدوات ال الببرة التكوينية أو

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

                                                           
 .512،518، مرجع سبق ذكره، ص ص 1112أحمد ماهر،     -1
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إ أنورع رلتكوينيوضح : (20)رلشكل ةقم 

إإ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

إ

 أنورع رلتكوين

رلتقسيم على أساس مرحلة 

 رلتوظيف

 رلتقسيم على أساس 

 رلوظائف

 رلتقسيم على أساس

 رلمكان

رلتكوين 

دارخل 

 رلمؤسسة

رلتكوين 

 الدارةيإ

رلتكوين  

أثناء 

 رلعمل 

رلتكوين 

بغرض 

و  يةرلترق

 رلنقل

رلتكوين 

 رلتخصص ي

رلتكوين 

بغرض 

 رلمعرفة

 و رلمهاة 

رلتكوين 

رلمهني أو 

 رلفني

توجيه 

رلموظف 

 رلجديد

رلتكوين 

خاةج 

 رلمؤسسة

 على معلومات سابقة  بالاعتمادمن اعداد الطالبين  : رلمصدة
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إللمورةدا رلبشرية الاستررتيجية الدارة :  لثرلمبحث رلثا

البشرية كمصدر للميزة  النظر للمواردو  شدة المنافسةو  التغير البيئي السريعو  ل تطور الاتجاهات الحديثةظفي إ

 الإدارةنظاما جزئيا ضمن التي تعتبر  الأخيرةهذه ، الاستراتيجية للموارد البشرية الإدارةمفهوم ظهر  ،التنافسية

 .التنظيمية ككل الاستراتيجية

إللمورةدا رلبشرية الاستررتيجية الدارة  اهيةم:  الأولإرلمطلب 

من خلال عرضنا لعينة للموارد البشرية، وهذا  الاستراتيجيةماهية الإدارة  الى سنتطرق من خلال هذا المطلب

، ومن ثم التطرق إلى أهمية وأهداف هذه الإدارة وهذا للإلمام بكافة -على سبيل المثال لا الحصر–من التعاريف 

 جوانب هذا الموضوع.

إفهوم رلم أولا:

مر مفهوم إدارة الموارد البشرية بمراحل تطورية فكرا وتطابقا إلى أن تبلورت كمفهوم استراتيجي ما زال قيد 

إذ أن إدارة الموارد البشرية هي أوسع وأشمل من مفهوم إدارة الأفراد التي تعد كوظيفة تتكون من  ،الدراسة والبحث

. إنا هي  المؤسسةوهي أوسع من كونها تلك الإدارة المهتمة بشؤون العاملين في  ،مجموعة نشاطات الأفراد العاملين

من خلال التوافق بين كافة  المؤسسةلمترابطة مع استراتيجيات مجموعة من سياسات الموارد البشرية المتكاملة وا

 من مراحل الإدارة الاستراتيجية .كل مرحلة و  نشاطات الموارد البشرية

  : الإدارة الاستراتيجية هي ربط ادارة الموارد البشرية بالأهداف الاستراتيجية بهدف تحسين رلتعريف الاول"

 .(1) "المؤسسةالمرونة بو  تنظيمية مما يعزز جوانب الابداعتنمية الثقافة الو  مستويات الاداء

والمقصود من هذا التعريف بأن الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية هي جمع بين ادارة الموارد البشرية 

والاهداف الاستراتيجية التي تضعها المؤسسة ضمن منهجها الاستراتيجي لضمان تحقيق اعلى مستويات الاداء من 

 وتنمية ثقافتها التنظيمية من جهة اخرى.جهة 

 :المؤسسةالوظائف التي تساعد و  تعرف أيضا "على أنها عملية تحديد خطط الموارد البشريةو رلتعريف رلثاني 

بمعنى آخر هي عبارة عن عملية يتم من خلالها التحديد الدقيق لبطط  .(2) "على تحقيق أهدافها الاستراتيجية 

 لمؤسسة.الاستراتيجية ل رية التي تساهم أساسا في تحقيق الأهدافووظائف الموارد البش

:سياسات و  تشتمل على ممارسات ،تعرف كذلك" على أنها خطة معاصرة طويلة المدىو رلتعريف رلثالث

 تتناسق هذه البططو  تتكاملو  تتفقو  ،مع المورد )العنصر( البشري في العمل المؤسسةتتعامل من خلالها 

                                                           
 . 12ص، مرجع سبق ذكره، محمد سمير أحمد -1
 .211ص ، 1115مصر،  دار الفاروق للنشر،،  "ردارة  رلمورةدا رلبشرية ةؤية رستررتيجية"عادل محمد زايد،  -2
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أهدافها في ظل ،  و غايتهاو  ،تعمل على تحقيق رسالتهاو  سسة،للمؤ الاستراتيجية العامة  مع ياساتالسو  الممارساتو 

التي من أهمها المنافسة الحادة بين المنظمات و  المؤسسة،البارجية التي تعمل من خلالها و  متغيرات البيةة الداخلية

 .(1) "المحلية و  الإقليميةو العالمية

خطة معاصرة طويلة المدى،  الاستراتيجية للموارد البشرية هي ول بأن الادارةبناءا على ما سبق يمكن الق

و استراتيجيات وخطط ادارة الموارد البشرية مرتبطة  بأهداف و استراتيجيات وخطط المؤسسة، تكون فيها أهداف 

 من أجل تحقيق الأهداف  الاستراتيجية للمؤسسة .

إ.هميةالأإثانيا : 

التي تمكن إدارة  نشاطات وممارسات الموارد البشريةلموارد البشرية نمطا مخططا للة ستراتيجيالادارة الا  تعد

 ،المورد البشري هو الأساس في تحقيق الفاعلية التنظيمية أنإذ  ،الاستراتيجية تحقيق أهدافها من المؤسسة

إلا  للمؤسسةمزایا تنافسية فالتكنولوجيا المتطورة وأنظمة التصنيع والأساليب الرقابية الحديثة لا يمكن أن تحقق 

 . (2)وهنا يبرز دور استراتيجية الموارد البشرية في تقديم المهارات البشرية المطلوبة  ،من خلال الأفراد

إ.هدرفالأإ:  لثاثا

 : (3)تتمثل أهداف الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية فيما يلي 

رة المؤسسة على ادماج المسائل المتعلقة بإدارة إن التكامل الاستراتيجي هو قد رلتكامل الاستررتيجي : (1

لإدارة الموارد البشرية متماسكة مان أن مختلف الجوانب الوظيفية وض ،الموارد البشرية في البطط الاستراتيجية لها

وارد وبذلك فإن إدارة الم ،ومترابطة، وأنها توفر للمديرين التنفيذين مدخلا متكاملا يساعدهم  في عملية صنع القرارات

البشرية الاستراتيجية تعمل على تحقيق غاية المؤسسة وأهدافها ورؤيتها وذلك من خلال ترجمة الاستراتيجية العامة 

وتتجه المؤسسات المعاصرة إلى إعداد  ،للمؤسسة إلى استراتيجية تفصيلية ومتخصصة في قضايا الموارد البشرية

الأهداف والسياسات والتوجهات الرئيسية التي تعتمدها الإدارة الغايات و يجية عامة للموارد البشرية تتضمناسترات

وتتكامل مع التوجهات  ،مع التوجهات الاستراتيجية العامة للمؤسسة الموارد البشرية التي تتلاءمفي مجالات 

ثم يكون لها مجموعة متكاملة من  ،الاستراتيجية في مجالات العمل التسويقي والإنتاجي والتمويلي وغيرها

ومن المهم الإشارة إلى ضرورة تكامل  ،ستراتيجيات الفرعية تتبع جميعها الاستراتيجية العامة للموارد البشريةالا 

ثم مرحلة المتابعة  ،ومرحلة التنفيذ، المراحل الثلاثة في بناء وتفعيل الاستراتيجيات وهي مرحلة الإعداد والتصميم

ن وجود استراتيجيات للموارد البشرية لا يأتي إلا بتكامل الآليات الإدارية البشرية إ ،والتقييم واعادة التصميم

                                                           
 . 152ص  مرحع سبق ذكره،أنس عبد الباسط عباس،  -1
 .01ص ، 1122الطبعة الاولى، الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر،  ،  "الادارة  الاستررتيجية للمورةدا رلبشرية"سعد العنزي،  -2
،  )غير منشورة( اطروحة دكتوراه،  "ر رلميز  رلتنافسيةمقومات تفعيل الادارة  الاستررتيجية للمورةدا رلبشرية وداوةها في تطوي"علال تبرورت ،  -3

 . 10،12ص  ،  ص1121،  الجزائر،  5كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،  قسم علوم التسيير،  جامعة الجزائر 
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بل الأهم أن نحرص على أن يسير العمل في مجالات الموارد  ،وإصرار الإدارة على تحقيق غاياتها ،والتقنية اللازمة

إ.البشرية وفق الاستراتيجيات المعتمدة

راتيجية للموارد البشرية بهدف رفع مستوى الالتزام السلوكي للعاملين تعمل الإدارة الاستالالتزرم رلعالي :  (0

مما يساهم في إيجاد هوية تنظيمية قوية تربط الأفراد مع المؤسسة عن طريق  ،في عملية متابعة الأهداف المتفق عليها

ويساعد على تطوير مشاركة العاملين نفس المعايير والقيم والمدركات مما يمنحهم الشعور بالتواجد في المؤسسة 

فالثقافة التنظيمية تشجع على التنسيق والتعاون الدائمين بين  ،ويعزز استقرار السلام ،الإحساس بغرض مشترك

ان الالتزام التنظيمي يعتبر من العناصر  ،أعضاء المؤسسة وذلك من خلال تشجيع الشعور بالهوية المشتركة والالتزام

فؤة لأنهم على اعتقاد تام بأن التزام العاملين يعني وجود مستوى عال في الأداء الأساسية في المؤسسات الفاعلة والك

إ.الفردي الذي ينعكس من الناحية المنطقية على زيادة الأداء المؤسس ي

ونشير هنا إلى كل جوانب السلوك الإداري المتجهة إلى تطوير جودة السلع والبدمات  رلجودا  رلعالية : (3

إن فلسفة الإدارة الاستراتيجية  ،ة الموظفين والاستثمار في الموظفين ذوي الجودة العاليةبما في ذلك إدار  ،المقدمة

للموارد البشرية تتوافق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة ونجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة مرهون 

لأن التنافس في ظل عالمية السوق،   ،البشرية من أهمها الموارد ،بتوفير وتسبير جميع الإمكانيات والموارد اللازمة لذلك

أصبح يعتمد على تنمية الموارد البشرية باعتبارها القادرة على الإبداع والتطوير ويلعب قسم إدارة الموارد البشرية 

دورا حاسما في تنفيذ بعض عناصر الجودة الشاملة وإنجاز هذا الدور فان هذه الوظيفة يجب أن لا تكون مصممة 

إدارة الجودة الشاملة خلال المؤسسة فقط لكن يجب أن تضمن إتباع ممارسات إدارية تمتاز بالجودة خلال لتدعم 

إن استراتيجيات إدارة الموارد  مر الذي يعتمده القسم على الدوام،عمليات الوظيفة نفسها وهذا يعني التحسين المست

حيث أن سياسات الإدارة الاستراتيجية  ،المؤسسةالبشرية تتطابق وتعكس قيم سياسة الجودة وكذلك رؤية ورسالة 

إ.الشاملةللموارد البشرية وممارساتها تسهل وتدعم تنفيذ ممارسات إدارة الجودة 

تأكد المؤسسات على صنع واتخاذ القرارات  عدملقد أجبر المستوى العالي من المنافسة و  رلمرونة : (4

موقعها التنافس ي وللتجاوب مع البيةة الديناميكية وعدم الاستراتيجية في الوقت المناسب والصائب لتحافظ على 

هذه المرونة التي تتطلب أن يجد المديرون  ،على مرونة المؤسسة الاستراتيجية ركز الإداريون والأكاديميون  ،التأكد

يرة في الاتزان الصحيح والمناسب بين تخصيص الموارد الضرورية للمض ي في تنفيذ قرار معين وتجنب استثمار أموال كب

وتعكس المرونة الاستراتيجية قدرة المؤسسة على التجاوب مع التغيرات المختلفة في البيةات  ،مشاريع محدودة الربح

التنافسية والديناميكية فهي تزود المؤسسات بالقدرة على تعديل الممارسات الحالية استجابة للتغيرات البيئية غير 

إذ تشير المرونة العددية إلى قدرة  ،ل المرونة العددية والمرونة الوظيفيةمرونة الموارد البشرية تشم إن ،المستقرة

أما المرونة الوظيفية فتشير إلى استعداد العاملين على  ،المؤسسة على تعديل عدد العاملين أو مستوى ساعات العمل

قيمة ثمينة كونها تكيف مثل إن مرونة الموارد البشرية ت ،المهام المختلفة ردا على طلبات العمل المختلفة أداء

تعمالات وامكانياته للاس العامل مهارات أي بيان مرونة ،المهارات والسلوكيات ،المعرفة البشرية مثل الموارد خصائص
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ومدى امتلاكهم سلوكيات واسعة تمكنهم من  ،وكذلك مدى إعادة ترتيب تلك المهارات ،قبالبديلة التي يمكن أن تط

يمتلك العاملون مرونة في المهارات أو قد يكونون ماهرين لكنهم يفتقرون إلى الحافز  فقد ،التكيف مع حالات معينة

والسلوك للتغيير أو قد يكون لديهم حافز إلى حد كبير لكنهم يفتقرون إلى المهارات الضرورية أو المعرفة للقيام بقرارات 

إ.التغيير

رد البشرية الجوانب القيمية والأخلاقية والسلوكية تحترم الإدارة الاستراتيجية للموا مررعا  رلبعد الأخلاقي : (5

بقوانين ملزمة،  لكن احترامها يعتبر  وإن كانت هذه الجوانب غير مؤطرة والمعتقدات في المجتمعات التي تعمل فيها حتى

مور من خلال ممارسة المسؤولية الاجتماعية، ومن بين الأ  ،أمرا ضروريا لزيادة سعة المؤسسة في المجتمع وقبولها

 ،ومراعاة حقوق الإنسان، واحترام العادات والتقاليد ،المتعلقة بهذه المسؤولية مراعاة مبدأ تكافئ الفرص في التوظيف

ومراعاة الجوانب الأخلاقية في الاستهلاك فالتحديات العالمية المعاصرة ومنها العولمة جعلت العديد من المؤسسات 

لكي تصبح أكثر استجابة من السابق في مجال أدائها الاجتماعي مما يتطلب  توجه اهتمامها في إدارة مواردها البشرية

منها انجاز أعمال مسؤولة تجاه الأفراد العاملين والأطراف الأخرى في بيةتها البارجية بهدف إنجاز توقعات الأداء 

اصة حيث أن هذا الاجتماعي بما في ذلك مسؤوليتها نحو المجتمع بصفة عامة وتجاه أفرادها العاملين بصفة خ

إالتوجه ينعكس حتما على سلوكياتها وأخلاقيات العمل.

إمتطلبات الادارة  الاستررتيجية للمورةدا رلبشرية  وإ رلمطلب رلثاني : مكونات

إ. يمكن تناول هذا المطلب بالدراسة من خلال مايأتي

 .كوناترلمأولا : 

 حسب الشكل الاتي شرية يمكن أن تعرض مكونات الإدارة الاستراتيجية للموارد الب    

 يوضح مكونات الادارة  الاستررتيجية للمورةدا رلبشرية:  (23رلشكل ةقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رلتصميمات ورلهياكل رلتنظيمية

 رلتكوين ورلتنمية
 الاختياة و رلتوظيف

 كفاء  رلصحة رلمهنية

  
 إدارة  الأدارء

رلعناصر الاستررتيجية للمورةدا 

 البشرية

 علاقات رلعمل

 منظومة رلتعويضات بررمج تحسين النتاجية

 . 92ص ، 2006دار الجامعية للنشر،  مصر، ،  "الادارة  الاستررتيجية للمورةدا رلبشرية"فريد النجار،  رلمصدة :
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 :(1)في ما يلي و عليه تتمثل هذه المكونات حسب الشكل السابق 

والتي تكون فائقة التميز ويتحقق ذلك عن طريق التخطيط الفعال  رلتصميمات ورلهياكل رلتنظيمية: (2

 .ب اتخاذ القرارات والتوجه السوقيشرية والشروط المعيارية للوظائف وتحليل ووصف الوظائف وأسلو للموارد الب

 .وتضم معايير الاختيار والتخطيط الاستراتيجي واختيار المديرين والقيادات الاختياة ورلتوظيف : (1

عائد دريبية وقياس الداخلي والبارجي وتحديد الاحتياجات الت كوينوتشمل أنواع الت ورلتنمية : كوينرلت (5

 .كوينالت

وفرص تحسينه وقياس رضا العاملين  ، وهذا من حيث الاتفاق على مقاييس قياس الأداء إدارة  الأدارء: (2

 .سياسات الموارد البشرية والتقارير فعلالرضا الوظيفي ووسائل تجميع رد والعملاء و 

ية والمعنوية دية والإيجابية المالجماعية السلبوتشمل أنواع الحوافز الفردية وا منظومة رلتعويضات: (1

 .جور والتعويضات المادية والمعنوية الأخرى خص الأ وأساليب ت

لمصادر وتشمل تطبيقات إدارة الجودة الشاملة وقياس نتائج الجودة في ا بررمج تحسين النتاجية : (1

 ؛التطويرية مع المنافسين لات والعمليات والنتائج والاستخدامات والبيةة والتحسينات المستمرة والعقاراتدخوالم

وتشمل درجة الالتزام بتطبيق قوانين العمل والتأمينات الاجتماعية  علاقات رلعمل النسانية رلفعالة:  (2

 .والمعاشات والعلاج والدواء وتحقيق الرضا الوظيفي

وتشمل تطبيقات السلامة المهنية والوقاية من الحوادث وتخفيض ضغوط  كفاء  رلصحة ورلسلامة:  (8

 مل والأمراض.الع

إ.تطلباترلمثانيا : 

المتطلبات الأساسية والضرورية مجموعة من تطلب تطبيق المفهوم الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية توافر 

شرية ومن أهم هذه بالربط والتكامل بين سياسات وأنشطة الموارد الو  لزيادة قدرة المؤسسة على تحقيق الاتساق

 :(2)المتطلبات

إ:يمية وسلوكيةمتطلبات تنظ (1

توجه سياسة توزيع و  تعني بالمتطلبات التنظيمية تلك القواعد والمبادئ التي تحكممتطلبات تنظيمية :  -أإ

الفرعية لإدارة الموارد  تضبط تدفق المعلومات بين مختلف الأقسام والإداراتو  ،المهام والمسؤوليات داخل النظام

إ.البشرية

                                                           
 . 05 ،01ص ص ، 1111 دار الجامعية للنشر، مصر،  ،"الادارة  الاستررتيجية للمورةدا رلبشرية "فريد النجار،  -1
،  )غير منشورة( اطروحة دكتوراه،  "الاستررتيجية للمورةدا رلبشرية مدخل لمورجهة تحديات بيئة الاعمال في رلجزرئر الدارة "أحمد مصنوعة،  -2

 .82،81،  ص ص 1112ئر،الجزا الشلف،حسيبة بن بوعلي، والعلوم التجارية وعلوم التسيير،قسم علوم التسيير، جامعةكلية العلوم الاقتصادية 
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لتوجه الاستراتيجي على تحقيق الفعالية المطلوبة والانسجام المرغوب إن حرص إدارة الموارد البشرية في ظل ا

يقتض ي إعداد هيكلة تنظيمية تستجيب للمتطلبات البيئية الداخلية  ،مع مختلف الاستراتيجيات الوظيفية

 عالعن طريق ما تحققه مواردها البشرية من أف ؤسسة من تحقيق المزايا التنافسيةوذلك حتى تتمكن الم ،والبارجية

 أنشطة؛و 

السياسات  صميمالاستراتيجية يمر عن طريق ت رد البشرية الاستراتيجية للأهدافإدارة الموا إن تحقيق

عوامل تنمية و  والبرامج التي تدار بواسطتها كل أنشطة الموارد البشرية بشكل يحقق المرونة الكافية لبروز كل أسباب

الفراغ الذي قد يحصل بين الكفاية  ءدارة بتوفير مجالات التدخل لملوهذا يعني قيام الإ  ،القدرات الفردية والجماعية

وبين الفوض ى التي قد يتخبط فيها هؤلاء الأفراد نتيجة لسلوكيات قد  ،أو الفعالية التي تطلبها المؤسسات من الأفراد

 ،ر ما يكبر هذا الفراغوبمقدا ،أو نتيجة عدم رضا الأفراد عن قرارات واستراتيجيات لا مصلحة لهم فيها ،تفرض عليهم

 ؛وضعفا لدى البعض الآخر  ،بمقدار ما تعظم أسباب الصراعات والتي تخلق نفوذ لدى بعض الأفراد

افة التنظيمية التنظيمية الحديثة توجيه ردود أفعال الأفراد بالشكل الذي ينسجم مع الثق تقتض ي الفلسفة

با جوهريا لتحقيق التفاهم والتجانس بين الأفراد العاملين حيث يمكن أن تكون هذه الأخيرة سب ،ةالسائدة في المؤسس

 حيث تصبح الثقافة التنظيمية كعادات جارية مقبولة من الجميع؛ ،في المؤسسة

متخصصة يكون  ندماج في مجموعات عمل تشكل فرق من مظاهر التأثر بثقافة المؤسسة انجذاب الأفراد للا 

 .العمل جماعي والمسؤولية جماعية فيها

 بات سلوكية :متطل -بإ

بحيث ،  تقتض ي الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية العمل على تغيير قيم واتجاهات الأفراد المتعلقة بالعمل

 ويمكن أن يتم هذا من خلال تنمية اسس لمعاملة الأفراد ،تزيد دافعيتهم للعملو  انتمائهم للمؤسسةو  يزيد ولائهم

وتحسين الطاقات  ،مل لديهم ومحاولة مقابلة توقعاتهم المختلفةتحسين أخلاقيات وسلوكيات واتجاهات العو 

وتنمية روح الالتزام والابتكار لديهم من  ،الأفراد لزيادة شعورهم بالأمان الوظيفي الباصة بتنمية وتدريب والإمكانات

داء والاستحقاق وتنمية معايير الأ  ،حاجاتهمو  ش ى مع التغير في قيمهماخلال استحداث أساليب ووسائل لتحفيزهم تتم

 .المنح والمزاياو  تمنح على أساسها الأجور 

الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية لدي العاملين بالمؤسسة الشعور بالانتماء والرعاية  تغذيأن  لابد

وأن توفر فرص ، ر على نفسه ومواهبهبي يتيح لكل فرد في المؤسسة أن يعوالاهتمام وتشجع على توفير المناخ الذ

للعاملين الشعور بالثقة المؤسسة البيةة الداخلية التي تعطي  أوهذا يعني أنه يجب أن تنش، نمية المواهب الفذةت

 .والأمان
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 رلمتطلبات الدارةية: (1

تتطلب الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في إطار البعد الإداري احداث بعض التغيرات في مضمون أدائها 

 نذكر:لمختلف أنشطتها ومن ذلك 

 شراكها في العملية الاستراتيجيةحيث تزيد مستوى إ،  تغيير دور ومسؤولية وظيفة إدارة الموارد البشرية 

 إعداد البطط الاستراتيجية على مستوى المؤسسة ككل( ولا يقتصر دورها على مجرد تنفيذها؛و  تصميم)

 حيث تزيد مهارتهم  ،رد البشريةالمطلوب توفيرها في مديري إدارة الموا تغيير ماهية وطبيعة المهارات

ا لزيادة قدرة هؤلاء المديرين على التعامل مع ذوه ،التمويلية ،الإنتاجية ،التخصصية لتشمل المهارات التسويقية

 لضمان تحقيق المرونة في عملية التخطيط؛،  و الاستراتيجيات المطلوب تحقيقها،  والاختلافات الفردية

  البشرية لتشمل مفاهيم جديدة وهي ة المواردتغير وتطوير أساليب ووسائل إدار : 

 : مفهوم داوة حيا  رلمنتج 

: المرحلة التأهيلية وهي المرحلة التي تتزامن فرد في المؤسسة بأربعة مراحل وهيوفقا لهذا المفهوم يمر تطور ال

النمو والتي  ثم مرحلة ،ةبداية استيعابهم للمهارات الفنية والثقافة التنظيميو  مع التحاق العناصر البشرية بالمؤسسة

وقدراته وبالتالي المساهمة في تفعيل الأنشطة التي  رات الملائمة للتعبير على طاقاتهاكتسب المها يكون الفرد فيها قد

بحيث يستمر أداء العامل للنشاط عند  ،أما مرحلة النضج فهي تلك المرحلة التي يبلغ فيها عطاء الفرد أوجه ،يمارسها

يتدهور إما لأسباب و  أما المرحلة الأخيرة تسمى مرحلة الانحدار وفيها يتراجع أداء العامل ،داءمستوى معين من الأ 

 ؛الأسباب بيئية أو الأسباب ذاتية تنظيمية أو 

سب يسهل تصنيف الأفراد وفق هذه المراحل الأربعة من إمكانية تطبيق المؤسسة لاستراتيجيات مختلفة تتنا

 .ةمع خصائص الأفراد في كل مرحل

  رلبشرية:مفهوم تحليل محفظة رلمورةدا 

صفوفي كأداة للتحليل يقوم هذا المفهوم على أساس عرض الأنواع المختلفة من الموارد البشرية في شكل م

تهدف المؤسسة إلى محاولة تجميع التوليفة المثلى من الموارد البشرية ذات البصائص المتميزة ، كما الاستراتيجي

ومن ضمن البصائص المتميزة التي تهدف المؤسسة إلى تجميعها في  ،على استثمارها لتحقيق أقص ى عائد ممكن

  :توليفة أصولها البشرية نجد

 ؛ل من الأداء وفقا لأهداف المؤسسةمستوى عا 

 احتمال عال للبقاء في المؤسسة ومدة خدمة طويلة؛ 

  ؛عال ومتنوع من المهارات والقدراتمستوى 

  الفردي. احتمال عال للنمو على المستوى 
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إ: مررحل الدارة  الاستررتيجية للمورةدا رلبشريةثالثرلمطلب رل

 :(1)إن المتتبع لبناء استراتيجية إدارة الموارد البشرية يجدها تمر بعدة مراحل على شكل خطوات كما يلي 

إ.ومتطلبات تحقيقها رلمؤسسة:رلمعرفة ورلدةرسة رلمسبقة لرسالة  أولاإ

ويسمح أيضا من معرفة حجم عبء العمل ،  ومتطلباته الوظيفية المؤسسةوهو ما يسمح من معرفة أهداف 

 .والمسؤوليات والمهام الواجب القيام بها لتحقيق هذا الهدف 

إ.للمؤسسةداةرسة وتحليل رلبيئة رلدرخلية ورلخاةجية  :ثانيا 

البشرية العاملة  ة الداخلية يسمح من معرفة نقاط القوة والضعف في إمكانيات المواردةحيث أن دراسة البي

 ،العامة المؤسسةويسمح بتحديد مدى قدرة هذه الموارد البشرية المتاحة على انجاز استراتيجية  المؤسسةفعلا داخل 

والقيام بتحليلها سيساعد إدارة الموارد البشرية  للمؤسسةة البارجية ةها المستقبلية . وأما دراسة البيوتحقيق رسالت

 ،أن تستغلها مستقبلا للمؤسسةوالتي يمكن  للمؤسسة،ستثمارية الحقيقية المتاحة على معرفة طبيعة الفرص الا 

والتي  ،كما يسمح من معرفة المخاطر والتهديدات التي تكتنف هذه الفرص الاستثمارية وغيرها من المخاطر البارجية

ذلك من معرفة ما يوفره حيث يمكنه  ،الاستعداد لها لتجنبها أو تخفيف آثارها للحد الأدنى المؤسسةتوجب على 

ا هشروط توظيفها ... يمكن توظيف،  خبرتها مكان تواجدها ،مستوى كفاءتها؛ حجمها -سوق العمل من قدرات بشرية 

 . المؤسسةفي تحقيق اهداف استراتيجية 

 .: تطوير رستررتيجية إدارة  رلمورةدا رلبشرية ثالثا

ولا تخرج عن  ،ويجب أن تنسجم معها ،العامة المؤسسةية وترتبط استراتيجية إدارة الموارد البشرية باستراتيج

كما يجب أيضا  .تابعة لهذه الاستراتيجية العامة لهذا الارتباط تكون استراتيجية إدارة الموارد البشريةوطبقا ، إطارها

 .راتيجية وعلى تنفيذهاوالتي تؤثر هي الأخرى على وضع هذه الاست للمؤسسةمراعاة السياسة العامة 

إ.ومماةسات إدارة  رلمورةدا رلبشريةتحديث وتطوير رستررتيجيات وظائف ا : ةربع

 حيث تقوم إدارة الموارد البشرية في هذه المرحلة ببناء استراتيجيات وظائفها وممارساتها مثل استراتيجية

بطريقة علاقات العمل ( وتضبط من خلالها ممارساتها المستقبلية  ،تعويضات ،اختيار توظيف تدريب ،استقطاب)

بما يسمح من تحقيق الاستراتيجية التي تعمل على تحقيقها ؛ تنسجم وتتكامل وتتوافق معها هذه الاستراتيجيات

 .للمؤسسةوكذلك تحقيق الاستراتيجية العامة 

 

                                                           
التجارية وعلوم التسيير،  قسم و ،  كلية العلوم الاقتصادية ()غير منشورة اطروحة دكتوراه،  "ةؤية في ردارة  رلمورةدا رلبشرية"ادريس التواتي،  -1

 . 282،280ص  ص ،1122الجزائر،   ،5علوم التسيير،  جامعة الجزائر 
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إ .: تنفيذ الاستررتيجيةخامسا

تتأثر  المؤسسةف ،ونةإن عملية تنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية تحتاج إلى الكثير من اليقظة والمر 

حيث يمكن لهذه الإدارة أن  ،وكذلك الحال بالنسبة لإدارة الموارد البشرية ،البارجيةو  بالمتغيرات البيئية الداخلية

 :بيةة البارجية بأحد الأسلوبينتتفاعل وتتعامل وتستجيب أو لا تستجيب للمتغيرات ال

 ( قبل وقوعه ؛عامل مع المتغير البارجي ) الحدثتت ( : أيأو الاستجابة المسبقة ) الوقاية أسلوب التعامل 

 أي تتعامل مع المتغير البارجي) الحدث ( بعد وقوعه .أسلوب ردة الفعل : 

كذلك و  خاصة البشريةو  إمكانياتهاو  كل موقف نختاره في تحديد هذين الأسلوبين يتوقف على بعدها التسييري و  

 الموقف الذي تكون فيه؛

إ.ستررتيجية: تقييم تنفيذ الاإساداسا 

 تقييم الاستراتيجية حيث أن :و  يجب التفرقة بين تقييم تنفيذ الاستراتيجية

 :التي لم يتم تنفيذها و  التي يتم تنفيذهاو  يسمح بمعرفة البنود التي تم تنفيذها تقييم تنفيذ الاستررتيجية

 كما يسمح من معرفة العراقيل ،دمستوى تنفيذ هذه البنو و  ،من الاستراتيجية التي تبنتها إدارة الموارد البشرية

 التصحيحيةو  الإجراءات التقويمية عند الوقوف لتالي تسمح هذه البطوة منباو  ،الصعوبات التي أدت إلى ذلكو 

 .زمة لهذه الاستراتيجية لتنفيذهااللا 

  :النتائج التي كانت و  يسمح بمعرفة مدى إمكانية تحقيق الاستراتيجية للأهدافو تقييم الاستررتيجية

من أهم المعايير التي يمكن استخدامها في ذلك كفاءة المدخلات التي تعتمد عليها في تحقيق هذه و  ،ستهدفهات

 .المؤسسةمدى مشاركة إدارة الموارد في تحقيق فاعلية الأداء التنظيمي داخل و  الاستراتيجية

إشريةرلب للمورةدا الاستررتيجية بالإدارة  رلخاصة الاستررتيجيات أهم: رلرربع رلمطلب

 :(1)يمكن تلبيص أهم هذه الاستراتيجيات فيما يلي 

تحليل الوظيفة البطوة الأولى التي تبنى عليها جميع  استراتيجيةتعتبر : تحليل رلوظيفة رستررتيجيةأولا : إ

من هذه العملية بأسلوب علمي دقيق وشامل كلما زاد  الوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة. وكلما تمت

تطبيق والنجاح في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية. ويعد تحليل الوظائف هو الأسلوب المتبع  الذي  يمكن  الفرص 

 .من  خلاله  تحديد  الواجبات  لهذه  المواقع  الوظيفية  وشبصيات  الأفراد  الذين  سيقع  عليهم الاختيار لأشغالها

                                                           
، كلية الادارة والاقتصاد، مجلة رلدنانير"، ""ردارة  رلمورةدا رلبشرية في تحقيق رلتجاح الاستررتيجيأثر رستررتيجيات حاتم فارس الطعان، " -1

 .111،110، ص ص 1125الجامعة العراقية، العراق، المجلد الاول، العدد الثالث، 
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 مسؤوليات سيضطلع بأدائها العاملون فعلا لتحقيقداف المؤسسة إلى مهام و وانه من غير الممكن البدء في ترجمة أه

إالوظيفة. تصميمو  تحليل من الانتهاء دون  الأهداف هذه

 الموارد دارةإ تنجزها أن يجب التي الوظائف أهم أحدى التوظيف تعد عملية: الاختياة رستررتيجيةثانيا : إ

 المؤسسة في الوظيفية النشاطات مسار يتحدد انجازها في النجاح ساسأ فعلى. فاعليةو  بكفاءة المؤسسة في البشرية

موقعا  البشرية الموارد إدارة التي تحتل المؤسسة في خاصةو  البحثيةو  الماليةو  الإنتاجيةو التسويقية النشاطات سواء

 تضعها التي راتالاختباو الإجراءات من مجموعة فاستراتيجية الاختيار تتمثل في التنظيمية. هياكلها واضحا في

إالمناسب. المكان في المناسب الشبص اختيار اجل من المؤسسة

 أنشطة أدائها وتقييم البشرية الموارد تطويرو  تكوين استراتيجية تمثل: ورلتطوير رلتكوين رستررتيجيةثالثا : إ

 المؤسسة أهداف تحقيق في فاعل بدور  البشرية الموارد إدارة تساهم نأ يمكن البعض، فلا بعضها مع مترابطة حيوية

  علمية  طريقة  وفق التكوينية  الاحتياجات  تحديد  أساس  على  المبني  المطلوب التكوين طبيعة تعي لم إذا

 .مدروسة 

 من يقترب حكم إلى التوصل الأداء، تقويم عملية خلال من المؤسسة تتمكن: الأدارء تقويم رستررتيجيةةربعا : 

 في البشرية مواردها ومتابعة وتطوير وتدريب وتعيين لاختيار تعتمدها التي مجهاوبرا سياستها، صحة على الدقة

إللمنظمة. الأساس حجر تعتبر التي المنظمات

 السياسات تقييم يتم طريقها فعن البشرية الموارد لإدارة المهمة العمليات من الأداء تقويم استراتيجيةوتعد 

بالمقارنة  القيام اجل من المؤسسة بها تقوم نظامية عملية"  الأداء قويمحيث يمثل ت .المؤسسة تعتمدها التي البرامجو 

 ".التقويم نتائج ضوء في الأزمة الإجراءات اتخاذو  به القيام الواجب الأداء بين ماو  الفعلي الأداء بين ما

إالاستررتيجيةفي ظل الدارة  تكوين رلمورةدا رلبشرية  رستررتيجيةرلمبحث رلرربع : 

شكل نظام فرعي مكون من أجزاء متكاملة، وتعمل ضمن نظام  تأخذاستراتيجية ن عملية يعتبر التكوي

وتتكون استراتيجية التكوين  واستراتيجية أكبر هي استراتيجية المؤسسة، وضمن إطار ودور ادارة الموارد البشرية فيها.

يعمل في المؤسسة وتعليمه كل من مجموعة مخططة من برامج التكوين التي تهدف الى تطوير وتحسين أداء كل من 

جديد بشكل مستمر، من أجل مساعدة الجميع على تحقيق مكاسب وظيفية ومستقبل وظيفي جيد. وفي الوقت 

نفسه تسعى هذه الاستراتيجية الى تشكيل بنية تحتية من المهارات البشرية التي تحتاجها المؤسسة في الحاضر 

تها التنظيمية باستمرار، لتحقيق الرضا لدى عملائها، وكذلك التأقلم والمستقبل، لرفع كفاءتها الانتاجية وفاعلي
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والتكيف مع المتغيرات التي تحدث في البيةة وينعكس أثرها على نشاط المؤسسة في المدى القصير والبعيد، حيث 

 .(1)لتعايش معهاتحتاج هذه التغييرات الى تعليم واكساب مواردها البشرية المهارات الجديدة والمتنوعة لاحتوائها وا

إرلمطلب الاول : داوة الادارة  الاستررتيجية في تحديد الاحتياجات رلتكوينية للمورةدا رلبشرية 

فرد في المجموعة من المهارات والمعارف والاتجاهات المحددة التي يحتاجها "هي إن الاحتياجات التكوينية 

 كويني. يحدث الاحتياج التفاعليةو  أكثر كفاءة مؤسسة أو وظيفة معينة من أجل القيام بأداء مهام معينة بشكل

والاتجاهات المحددة التي يحتاجها فرد في مؤسسة أو  ،عندما تكون هناك فجوة بين الأداء الفعلي للفرد أو المؤسسة

ترتيب و  وظيفية معينة من أجل القيام بأداء مهام معينة بشكل أكثر كفاءة وفاعلية وهي العملية التي يتم بها تحديد

 .(2) "واتخاذ القرارات ووضع البطط بشأن تلبية هذه الاحتياجاتكوينية حتياجات التالا 

من خلال القيام بتحديد  ،يمكن تلبيص أهم الطرق لتحديد الاحتياجات التكوينية في ثلاث مستويات رئيسة

  الفرد.مستوى الوظيفة ثانيا وأخيرا على مستوى و  الاحتياجات حسب التنظيم أولا 

إإحديد الاحتياجات حسب رلتنظيم أولا : تإ

بحيث يتم تحديد المعارف والمهارات والقدرات التي ستحتاج إليها  ،يتم تطبيق مفهوم النظام على المؤسسة

ومن الطبيعي أن يرد في ، نتيجة التغيرات التي تطرأ على المؤسسة وعلى النشاطات التي تمارسها، المؤسسة مستقبلا

،  بعض أو كافة أساليب العمل لبات التوسع في العمل وإدخال الحاسوب علىالبطط السنوية للمؤسسات متط

واستخدام الأجهزة والمعدات  ،وينتج عن ذلك الحاجة إلى إعادة تكوين العاملين على أساليب العمل الجديدة

 المتطورة؛

ة التي تتكون الوحدات التنظيمي وعلى المؤسسة أيضا تحليل الهيكل التنظيمي بهدف التعرف على الأقسام و

 منها المؤسسة وأساليب الاتصال ومستوى التفويض نطاق الإشراف.

ومعدلات ، كما يجب أيضا تحليل المناخ التنظيمي بالاستناد إلى عدد من المؤشرات مثل معدل دوران العمل

دف شكاوى وتظلمات العاملين وكذلك تحليل القوى العاملة للمؤسسة حيث يسته ،التغيب والتأخر عن العمل

 ية والمستقبلية نك التعرف على حاجاتها الأ كذل، التحليل هنا الوقوف على طبيعة التركيب الحالي للقوى العاملة بها

وتحليل مدى كفاءتها من خلال عدد من المؤشرات كتكاليف العمل المباشرة والغير مباشرة لإنتاج السلع 

 .(3)ات  وتكاليف المواد اللازمة لإنتاج السلع والبدم،  والبدمات

 

                                                           
 .252، ص مرجع سبق ذكرهعمرو وصفي العقيلي،   -1

 . 11ص ، 1121،  الاردن، والتوزيع  للطباعة والنشر  نو و بدي ،"رلتدةيب الاسس ورلمبادائ"صلاح صالح معمار،  -2
 . 125ص ، 1111دار الصفاء للنشر،  الاردن،  ،"ردارة  رلمورةدا رلبشرية"نادر أبو شيخة،  -3
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إثانيا : تحديد الاحتياجات حسب مستوى رلوظيفة 

دراستها ووصفها بدقة للتعرف على المهارات و  يعني بتحديد الاحتياجات على مستوى الوظيفة تحليل الوظائف

على تحديد محتويات برامج  كوينذلك لمساعدة مختص ي الت ،والمعارف والقدرات المطلوبة لأدائها على وجه التحديد

 ،موقعها في الهيكل التنظيمي ،مرتبتها ،حيث يحتوي وصف الوظائف عادة على اسم الوظيفة ،المناسبة ينو كالت

كذلك الواجبات  ،الملامح الأساسية لمهامهاو  علاقتها بالوظائف الأخرى وملبص عام لواجباتها ومسؤولياتها

كما تتم دراسة التغيرات المتوقعة في  ،ا فيهاوالمسؤوليات التفصيلية التي تقع على شاغلها والظروف التي يتم تأديته

المهارات والمعارف والقدرات اللازمة لأدائها على الوجه المطلوب . ويتم هذا الوصف  ،المسؤوليات ،هذه الواجبات

للوظائف عن طريق دراسة السجلات والوثائق الرسمية أو المقابلات الشعبية أو عن طريق الاستبيانات التي توزع على 

 .(1)ت عشوائية من الموظفين يجيبون فيها على أهمية كل عنصر من عنصر العمل والوقت الذي يستغرقه عينا

إثالثا : تحديد الاحتياجات على مستوى رلفردا 

تحليل و  ذلك بالقيام بدراسةو  ويقصد بهذا التحديد الوقوف على حقيقة الوضع بالنسبة للأفراد العاملين

 :(2)الآتي

 ؛الافراد العاملين أداءو  متوسط انتاجية 

  الوظيفة؛متوسط دوران 

 ؛التأخر في الحضور الى العملو  متوسط عدد الغياب 

 ؛شكواهمو  تحليل تظلمات الافراد العاملينو  دراسة 

مناقشة المشرفين و  التقارير و  في سبيل اجراء مثل هذه الدراسات الرجوع الى السجلات ؤسساتو بإمكان الم

إ   :  (3)ي تالالللوقوف على حقيقة الامر ك

 سجلات الحوادث؛ 

 ؛ملاحظات المشرفين 

 ؛بيانات التي يعبئها تاركوا العملالملاحظات التي ترد في الاست 

  ؛تذمرات العملاءو  شكاوي 

                                                           
ية العلوم كل، )غير منشورة( اطروحة دكتوراه، " أثر رستررتيجية تنمية رلمورةدا رلبشرية على أدارء الافرردا في رلجامعات"سبرينة مانع، -1

 . 218 ،212ص ص ،1121الجزائر،  تسيير، جامعة محمد خيضر،  بسكرة،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم ال
الطبعة الأردن، مؤسسة الوارق للنشر والتوزيع،  ، "ردارة  رلمورةدا رلبشرية مدخل رستررتيجي متكامل"مؤيد عبد الحسين الفضل وآخرون،  -2

 . 100ص ص ،1111الاولى، 
 . 511، ص المرجع نفسهـ 3
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 ؛متوسط استخدام المكائن 

  التكوين؛ملاحظات لجان 

 تقارير الكفاية أو الاداء للأفراد العاملين. 

إجية في تصميم رلبررمج رلتكوينية للمورةدا رلبشرية رلمطلب رلثاني : فعالية الادارة  الاستررتي

إأولا : تحديد الاهدرف رلتكوينية : 

 استراتيجية على ترجمتها إلى أهداف تعمل ،بعد نجاح المؤسسة في التحديد الدقيق لاحتياجاتها التكوينية

يجب تحديد هذه الأهداف حيث  ،مما يساعدها على ترشيد جهودها التالية للتكوين ،مكانية ونوعية محددة، زمنية

وعموما  حتى نتمكن فيما بعد من تقييم مدى نجاح عمليتها التكوينية أو العكس. ،بصورة واضحة وقابلة للقياس

 :(1)لابد أن تحدد أهداف التكوين وفق المعايير الأتية 

 لابد أن تكون في حد ذاتها معيارا يقاس عليه الأداء المطلوبة؛ 

 أو جودة الأداء وبغض النظر عن س كما ونوعا سواء من حيث الوقت أو التكلفة لابد أن تكون قابلة للقيا 

 .المؤسسةيتوجب أن تكون منسجمة مع أهداف واستراتيجيات ،  هذه المعايير

ج التكويني كيفية تغطية المعارف والمهارات التي تم التوصل إليها عند ويقصد بالمنه: ثانيا : تحديد منهج رلتكوين

إ:  (2)ويستلزم إعداد المنهاج التكويني القيام بثلاث خطوات هي،  ام الحيوية للوظائف التي يستهدفهاالتحليل للمه

  ؛تنظيم وتسلسل محتوى البرنامج 

  كوين، مشاهدة التالصور المتحركةو  التسجيلات، اختيار الأنشطة والمعينات التكوينية مثل : الكلمات والرموز 

 ؛المشاركة في التجريب  ،الميدانية الزيارات ،العروض الرموز البصريةو 

   صعوبة المحتوى الباص بالموضوع -تحديد الوقت المخصص للتكوين وذلك حسب ما يلي : طبيعة الهدف  ،

إ.المشاركين في البرنامج  كونينقدرات المت

إتحديد أساليب رلتكوين: -ثالثا 

المادة التعليمية للمتكونين والأداة التي  هو الوسيلة التي سينقل من خلالها -كما تم تناوله سابقا– الأسلوب

وتجدر  وأساليب التكوين متعددة ومتنوعة لذلك يجب المفاضلة بينها لتقرير الأفضل ،بواسطتها ستتم عملية التعلم

الإشارة هنا إلى عدم وجود أسلوب مثالي أو أفضل للتكوين يصلح استخدامه بصفة عامة وإنما تختلف أساليب 

                                                           
كلية الآداب ، مجلة التواصل في العلوم الانسانية والاجتماعية،  "ماتظلتنمية رلمورةدا رلبشرية في رلمن مدخل -رلتدةيب رلمهني"حسينة بلهي،  -1

 . 211،212ص ص ،1122، 11، العدد ،  الجزائر1والعلوم الانسانية والاجتماعية، قسم علم النفس، جامعة عبد الحميد مهري،  قسنطينة 
معهد التربية البدنية ، )غير منشورة( ماجستير  رسالة ،"فعالية تدةيب رلمورةدا رلبشرية في رلمؤسسة رلرياضية"عمران قادر بن عقون، -2

 . 12ص  ،1125الجزائر، ،5والرياضية، جامعة الجزائر 
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فاختلاف المستوى الوظيفي للمتكونين يحتم اختلاف أساليب التكوين  ،الظروف والمواقف القائمةالتكوين باختلاف 

 :(1)في كل مستوى وبصفة عامة فإن اختيار أسلوب التكوين يعتمد على عدد من العوامل أهمها 

  تحقيقه؛الهدف الذي يسعى التكوين إلى 

 ؛طبيعة العمل أو الوظيفة محل التكوين 

 ؛ةلمادة التكويني 

 ؛فترة التكوين 

 ؛التكاليف وعدد المتكونين 

لذلك ، فهو الوسيلة التي عن طريقها يتم نقل المعلومات وإكساب المهارات للمتكونين كون أما فيما يخص الم

 على : كون ويتوقف اختيار الم، الكفء الذي يستطيع التأثير على المتكونين كون يجب توفير الم

 استخدامه؛سلوب التكوين المراد أ 

 ؛كونينتكوينية المراد إكسابها للمتلمادة الا 

   المتكونين.نوعية 

إتحديد ميزرنية رلتكوين :  : ةربعا

 :(2)وتشمل التكلفة عادة على ،  كوينيفي كل برنامج تكوين يجب معرفة تكلفة الت    

  والمكونين والمشرفين؛تكلفة مصممي البرامج 

  ؛تكاليف قاعات التكوين 

  وينية؛التكتكاليف المساعدات 

  المكتبية؛تكاليف الأقلام والأدوات 

 البتام؛التكوين وشهادات التخرج وحفل  تكاليف أيضا كتب 

 ؛السفر و  تكاليف الاقامة 

 المشروبات.و  تكاليف المأكولات 

 

 

                                                           
كلية العلوم الاجتماعية والانسانية، قسم العلوم ، )غير منشورة( أطروحة دكتوراه،  "يةداوة رلتكوين في تنمية رلمورةدا رلبشرإ "سعاد عامر ، -1

 . 212،211ص  ص، 1121الجزائر، أم البواقي،الاجتماعية، جامعة العربي بن مهيدي، 
 .12ص ،1121الطبعة الاولى،مصر،لنشر،لالمجموعة العربية ،"ردارة  رلمورةدا رلبشرية في الأساسيةالاستررتيجيات "رضوان محمود عبد الفتاح،  -2



               ثانيرلــفصل رلـــ ]وعلاقتها بتكوين رلمورةدا رلبشرية يةالاستررتيجدارة  الإ]

 

 
84 

إ رلتكوين:خامسا: تحديد مكان تنفيذ 

 المؤسسةبكوين تتولى وحدة التوهنا  ،الداخلي كوينوهو ما يعرف بالت المؤسسة،قد يتم تنفيذ البرنامج داخليا ب

 كوينخارجيا في مراكز ت كوينيوقد يتم تنفيذ البرنامج الت ،مسؤولية تنفيذ البرنامج للمؤسسةالتابع  كوينأو مركز الت

إلى جانب ، كوينالببرة والقدرة لدى أجهزة التالبارجي والذي من مميزاته توافر  كوينمتخصصة وهو ما يعرف بالت

 .(1) من منظمات مختلفة كونينتع العديد من المجم

إتقييم رلبررمج رلتكوينية للمورةدا رلبشرية وإ رلمطلب رلثالث : آليات الادارة  الاستررتيجية في تنفيذ

إتنفيذ بررمج رلتكوين  أولا:

إذ ، إن مرحلة التنفيذ هي مرحلة إدارة البرنامج التكويني وإخراجه إلى خبر الوجود وهذه المرحلة مهمة وخطيرة

 وسلبا على مرحلة تقييم البرامج  ،تتبين حسن وسلامة تخطيط البرامج التكوينية فيها
ً
وينعكس نجاحها وفشلها إيجابا

ملية التنفيذ الفعلي وبما أن تنفيذ البرنامج معناه نقله من الواقع النظري إلى الميداني حيث تبدأ ع ،التكوينية

قد قام  وجوانب لضمان حسن التنفيذ والتي كان المخطط التكوينيفإنه على إدارة البرنامج أن تراعي أمورا  ،للبرنامج

إ: (2)بالإعداد لها وهي

 موعد بدأ البرنامج وموعد انتهائه؛ 

  خلال فترة البرنامج؛ توزيع العمل التكويني 

  (3)تنسيق البرنامج ويتضمن هذا الجانب ما يلي  :    

ويتضمن  بالنسبة للمرافق والتسهيلات التكوينية فة: المختلتنسيق رلتتابع رلزمني للموضوعات رلتكوينية -أ

 هذا الجانب ما يلي :

 اختيار المكان وفقا لمتطلبات البرنامج ) مثلا قاعة كبيرة أو حجرات صغيرة (؛ 

  تصميم طريقة جلوس المتكونين ) على شكل طاولة مستديرة أو صفوف مستقيمة في مواجهة المكون مع

 تحديد مكان المكون(؛

  سبورة عادية أو مضيةة وغير ذلك من الوسائل المعنية في ستلزمات الضرورية في كل برنامج )تحديد الم

 التكوين(.

 ويتضمن هذا الجانب ما يلي :  ،تجهيز المطبوعات 

                                                           
 . 215ص  ،مرجع سبق ذكرهسعاد عامر ،  -1
معهد التربية البدنية ، )غير مباشرة( اطروحة دكتوراه،  "أثر رلمدرخل رلحديثة للتغيير رلتنظيمي على تدةيب رلمورةدا رلبشرية"محمد تربح،  -2

 . 511،512ص ص ،1122الجزائر،،5جامعة الجزائر والرياضة، 
  511المرجع نفسه، ص  -  3
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 استلام المطبوعات من القائمين بإعدادها علميا؛ 

 ؛إجراءات الطباعة 

 مجوفقا للبطة العلمية للبرنا إجراءات التوزيع على المتكونين. 

ويتضمن هذا  ،المكونين مراعاتهاو  والتي على إدارة البرنامج :لإةشادارت رلمتعلقة بسير رلبرنامجبالنسبة ل -ب

 الجانب ما يلي : 

 الحرص على فهم أهداف البرنامج والعمل على تحقيقها؛ 

  مل على حل واحترام قدراتهم والع ،والعمل على إدماجها في أنشطة البرنامج ،معرفة المشاركين بشكل جيد

 مشاكلهم ؛

 الحرص على جعل محاضرات البرنامج التكويني ونقاشاته ذات طابع عملي وذات معنى للمشاركين ؛ 

   المحافظة على حسن إدارة وقت الجلسات والحرص على البدء والانتهاء في الوقت المحدد لجميع فعاليات

أنشطة عملية. أو مشاغل  أو  مجموعات عمل البرنامج سواء كانت هذه الفعاليات عبارة عن محاضرات ونقاش أو 

 تكوينية؛

  في سير البرنامج والحصول على تغذية رجعية مستمرة عن  كونينلى وجهات نظر المشاركين والمالتعرف ع

 بأول ؛ اطلاع المشاركين على نتائجها أول و ،  البرنامج

 ؛بهملتجاوب مع الاحتياجات الباصة مراعاة الفروق الفردية بين المشاركين وا 

 اختتام(.حفل )لوا متطلبات البرنامج توزيع شهادات حضور البرنامج على المشاركين اللذين أكم 

إ للمتكونين:بالنسبة  -ج 

 ؛ول دعوات الاشتراك الى المتكونينالتأكد من العمل على وص 

 قامة لهماستقبالهم وتهيةة أماكن الإ. 

إ للمكونين:بالنسبة  -دا 

 وتهيةة وصولهم إلى مكانهم الذي يعقد  ، بمواعيدهم فكيرهم بالبرنامج وب لتالاتصال بهم في الوقت المناس

 ؛فيه البرنامج في الأوقات المحددة

  اد تكوينية وتقنيات سمعية وبصريةتوفير المستلزمات التي يطلبها المكون من مو. 

إ رلبرنامج:بالنسبة لما بعد رنتهاء  -ه

 ؛كتابة التقرير النهائي للبرنامج التأكد من 

  .توجيه مذكرة الى إدارة الحسابات تتضمن أسماء المكونين وعناوينهم لصرف أجورهم 
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إتقييم عملية رلتكوين : ثانيا: 

 ، هداف المسطرة في المرحلة الأولىتقييم الدورة التكوينية هي عملية قياس مدى تحقيق الدورة التكوينية للأ 

وذلك من خلال المتابعة الميدانية لأداء الموظف  ،ك الموظفينقياس حجم التغيير الذي أحدثته على سلو  إلى بالإضافة

 .(1) ؤسسةفة إلى السلوك العام داخل الممن حيث الفعالية الكمية النوعية بالإضا

بالتالي  ،أو يمكن القول بأنها عملية التأكد من مدى تحقيق تلك البرامج للأهداف والنتائج المتوقعة منها

أي هو عملية قياس كفاءة وفعالية ؛ ف إزالتها وتطوير البرامج التكوينية في المستقبلإمكانية تشبيص للمعوقات بهد

  .العمل التكويني ومدى تحقيقه من أهداف مقارنة بما كان مخططا له

 لبطة أن تكون أكثر فعالية امكن ت،  تىى تفاديها مستقبلا حتحديد الثغرات التي حدثت في الأداء والعمل عل

 ؛ لمرات القادمةافي 

 ؛طة البطة وما تم تحقيقه من أهدافالتعرف على مقدار ما تم إنجازه من أنش 

  ؛التي استخدمت والأساليب التكوينيةمن حيث محتواها  قياس مدى صلاحية البرامج التكوينية 

   ؛(تم تكوينهم ) السلوك المرغوبقياس كفاءة الأفراد الذين 

  التكوين بالفوائد المترتبة عليه مقارنة تكلفة . 

إ   :  (2)يم العملية التكوينية نذكر يأما أهم أساليب تق

 : رأيهم حول تكويني يعبرون فيها عن كل برنامج  خلال كونينيتم توزيع استمارة للمت رستقصاء الآةرء

 .من البرامج التكوينية ماستفادتهمدى و ،  الوسائل المستخدمةو  ، المكونينو  مناهج التكوين

 : السلوكية عند انتهاء البرنامج التكويني بمدة  تخص النواحيملة إحصائيات ج هي رلظورهر رلسلوكية

 معدلات الإنتاجية ،الشكاوي  ،معدل تكرار حوادث العطل ،الغيابات ،من هذه الظواهر : دوران العمل ،مناسبة

  .غيرهاو 

 : رؤساء عن مرؤوسيهم يتم فيها قياس نتائج التكوين من خلال التقارير التي يكتبها ال تقاةير تقييم الأدارء

 وعليه فتقييم العملية التكوينية .يعبرون فيها عن مدى التقدم في الأداء وارتفاع مهارات المرؤوسين بعد انتهاء التكوين

الموضوعة والأهداف  يمكن المؤسسة من تحديد الفجوة القائمة بين الأهداف المحققة من البرامج التكوينية

وجعل البرامج  الوقوف على مسبباتها والعمل على اتخاذ الإجراءات التصحيحية بالتالي، الاستراتيجية الموضوعة

 .للموارد البشرية في المؤسسة وينيةتستقي مضامينها من واقع الاحتياجات التك التكوينية

إ

                                                           
 .212،211ص  ص،1125،الأولىالطبعة الأردن،المعرفة العلمية للنشر، دار كنوز ،"رلمورةدا رلبشرية إدارة "صالح سليم الحموري،،رولا نايف المعايطة -1

  .215، ص سبق ذكره مرجع، رولا نايف المعايطة ـ 2
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إ :رلثاني خلاصة رلفصل

إلى نظرة  ،تكلفة لقد تغيرت النظرة إلى الموارد البشرية من نظرة تقليدية أساسها المورد البشري عبارة عن

أي أنه عبارة عن مورد استراتيجي وجب على  ،أساسها المورد البشري عبارة عن أهم مورد في المؤسسة استراتيجية

الرفع من قدراته بما يمكن المؤسسة من و  تنميتهو الاستثمار فيه بما يساهم في تطويره و المؤسسة الحفاظ عليه

 الاستراتيجية. تحقيق أهدافها

 :  من دراستنا لهذا الفصل توصلنا للنتائج التاليةو انطلاقا 

  عنهالاستغناء الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بالنسبة للمؤسسات الناجحة هي الآن عنصر لا يمكن 

 نموها؛المؤسسة و كونه العامل المهم لسير 

 المهام المناسبة إلى الأفراد  تضمن استراتيجية التكوين تشغيل الموارد البشرية المتاحة بطريقة مثلى بإسناد

 توجهاتهم الشبصية؛و  رغباتهمو  العلميةو  أو المجموعات بما يوافق خصائصهم المهنية

 أساليب البحث عن العناصر البشرية المطلوبةو  من استراتيجية تكوين الموارد البشرية رسم طرق  الهدف  ،

 خصائص الأفراد المطلوبين بعناية.و  تحديد مواصفاتو 

 



مؤسســــةحالة
Sonalgazقالمةبولاية

يد تم

: ول –قالمةولاية–Sonalgazسونلغــــازمؤسســــةتقديمالمبحث

: ي الثا اتيجيةدارةواقعالمبحث نس و شرةالمواردوت ال

قالمةبولايةSonalgazسونلغــــازمؤسســــة

: الثالث اتيجيةتطبيقالمبحث ناس و شرةالمواردت دارةظلال

اتيجية قالمةبولايةSonelgazسونلغــــازلمؤسســــةس

الفصل الثالثخلاصة
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 تمهيد :

دارة الاستراتيجية وتكوين الموارد البشرية، وتطرقنا إلى نب النظري الخاص بدراسة كل من الإبعد عرضنا للجا

سنعمل من خلال هذا الفصل التطبيقي على اسقاط المفاهيم النظرية على . وضو المتعلقة بالممختلف المفاهيم 

على احدى المؤسسات الجزائرية الرائدة المتواجدة على الواقع، ولهذا وجب علينا اسقاط الدراسة النظرية  ارض

ديرية ، واكتفائنا بتخصيص دراستنا هذه على مستوى المSonalgaz سونلغــــاز مؤسســــةالمستوى الوطني، الا وهي 

، وقد وقع اختيارنا على هذه المؤسسة الخاصة بنا ضمن ولايتنا وهي مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بولاية قالمة

لتوافقها مع موضو  دراستنا، باعتبارها المؤسسة الوحيدة والرائدة في مجالها والمتعامل الوحيد مع المستهلك الجزائري 

إ.من جهة اخرىإ ضمن السوق الدوليةدعم مركزها تمن جهة، وتمتعها بتوجهات استراتيجية 

بتكوين مواردها البشرية، ذه المؤسسة، ومدى التزامها ه على سيتم من خلال هذا الفصل التعرفوعليه، 

الاستراتيجية ودورها في تكوين مواردها البشرية. وهذا عن طريق وقوفنا على طبيعة هذا  إدارتهاوكذا معرفة ممارسات 

تراتيجيتها تطبيق اسضمان ل أفاقها المستقبليةعلى  وقوفال وأخيرامقابلات مع مسؤولي المؤسسة،  وإجراءالتكوين 

إوتنافسيتها ضمن القطا  على المستوى الدولي.يتها استمرارإالعامة، وتحقيق 

 -ولاية قالمة-Sonalgazالأول: تقديم مؤسسة سونلغاز المبحث  

 بولاية قالمة Sonalgazالمبحث الثاني: واقع الإدارة الاستراتيجية وتكوين الموارد البشرية في مؤسسة  

ل الإدارة الاستراتيجية لمؤسسة سونلغاز المبحث الثالث: تطبيق استراتيجية تكوين الموارد البشرية في ظ 

Sonalgaz                                          بولاية قالمة 

إ

إ

إ

إ
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 – لمةقاولاية  – Sonalgazسونلغــــاز مؤسســــةتقديم المبحث الأول: 

دمات أساسية والتي تعمل على تقديم خ -وحدة قالمة-تم اجراء الدراسة بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز 

إ.للزبائن، حيث سيتم التعرض في هذا المبحث إلى النبذة التاريخية، تعريفها، أهدافها، ووظائفها، وهيكلها التنظيمي

 – لمةقاولاية  – Sonalgazسونلغــــاز مؤسســــة تعريف ونشأةالمطلب الاول : 

ارتأينا التطرق إلى مجموعة من  ليهابغرض التعرف أكثر عتعتبر هذه المؤسسة ذو أهمية كبيرة في الجزائر، وإ

إالعناصر التي من شأنها تقديم صورة عامة عنها.

 
ا
 – لمةقاولاية  – Sonalgazسونلغــــاز: تعريف مؤسسة  أولا

، بوسط المدينة مقرها شار  أومرزوق حسين 9191قالمة في جانفي  بولاية المديرية الفرعية للتوزيع تنشأ

 موظف،  054و تضم  عنابة، وهي مكلفة بتوزيع الغاز والكهرباء، تغطي كافة الولاية.وكانت تابعة لمنطقة التوزيع 

ولها أربع وحدات هي:  2م83332مركزية التوزيع وحاليا مديرية التوزيع تبلغ مساحة المديرية حوالي ى تدعكانت 

إزناتي، هيليوبوليس، قلعة بوصبع.البوشقوف، واد 

إ

 Sonalgazسونلغــــازفية بمؤسسة (: يوضح بطاقة تعري02الجدول رقم )

 اسم المؤسسة

 (SONALGAZ) الشركة الوطنية للكهرباء والغاز
Société Nationale De L'électricité Et Du Gaz 

 

إشركة عمومية جزائرية النوع

إالجزائر المقر الاجتماعي

إ1969 الإنشاء تاريخ

إانتاج ونقل الطاقة وتوزيعها مجال النشاط

إمليار دينار جزائري  390 رأس المال

إwww.sonelgaz.dz موقع الويب

إ الطالبينإعداد من : المصدر
 
إعلى معلومات مقدمة من طرف المؤسسة. بناءا

إ

http://www.sonelgaz.dz/
http://www.sonelgaz.dz/
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ا
 – لمةقاولاية  – Sonalgazسونلغــــاز مؤسسة: لمحة تاريخية عن  ثانيا

لاية قالمة لابد من اعطاء نظرة عن المؤسسة الام وهذه الاخيرة مرت بمراحل قبل التطرق للمديرية الفرعية لوإ

إ:(1)ذ نشأتها نأتي على ذكرها كما يليعديدة من

 بعد ذلك تم .الاستعمارية الشركات أيدي في امتيازات من يتألف الكهرباء قطا  كان العشرين القرنإ بداية في

 الكهربائية الأنشطة تأميم على نص والذي الفرنسية، العاصمة في 9164 ريلبأ 2 المؤرخ 482-64 رقم القانونإ اعتماد

 والغاز الكهرباء شركات الذي تم بموجبه تأميم 9169 يونيو 5 في المؤرخ 9338-69 رقم ثم صدر المرسوم والغازية

إ؛ 2(EGA) الجزائر وغاز المؤسسة العمومية كهرباء وإنشاء في الجزائر، ذلك العصر  في القائمة الخاصة

الفرنسيين،  للإطارات الجماعي الرحيل تواجه الجزائر " أن والغاز الكهرباء شركة على كان الاستقلال عند

 بإرسال الفراغ هذا ملئ خلال من الوطنية، السيادة لتحقيق التحكم امتلاك في والمساهمة الاستخلاف بضمان وذلك

 والذي EGA عمال إلى إضافة للتكوين الأجنبية لكبرىإا المدارس وخريجي الجامعية للشهادات حاملين جزائريين شبان

 فقد التقنية المهام أما (،9151 سنة في مرسما موظفا 6433ومؤقتين )  دائمين عونإ 5333 حوالي آنذاك عددهم قدر

 الاستغلال موظفي من بجزء الاحتفاظ ضمان من لابد فكان التقنيين، لنقص بالنظر للمراقبة أصعب أنها تبين

 حين إلى المناصب على مزدوجة بصفة ووضعهم التحكم وأعوان جدد مهندسين توظيف إلى اللجوء ثم ،الفرنسيين

إ؛الجزائريين  قبل من ممكنة الحقيقية المراقبة لجعل التوصل

اإ الذي تم فيه  9141 عام جاء والاقتصادية للبلاد، السياسية للخيارات واستجابة الاستعماريإ للتراث وكسر 

 وهذا بموجب المرسوم والغاز(، للكهرباء الوطنية )الشركة SOANALGAZ شركة بإنشاء تبدالهاواس EGA حل شركة

إ.(3) 9144تكريسا لمبدأ تأميم القطاعات الحيوية للاقتصاد الوطني المنطلق في عام  ،9141 ليةيجوإ 82المؤرخ في  41-51

 واستيرادها وتوزيعها ونقلها باءالكهرإ إنتاج احتكار عن مسؤولة الجديدة كانت الشركة 9144وبحلول سنة 

 من مكونة عاملة بقوة جديدة حقبة سونلغاز شركة الدولة، ودخلت في وبيعه الطبيعي الغاز وتوزيع وتصديرها،

 المركبة، الكهربائية الطاقة من اواتجمي 484 ولديها ،٪63يقدر بــ  كهربة بمعدل زبونإ 933,333 لخدمة عونإ 4333

 الضغط من العملاء ذوي الاستهلاك متوسط 3923 الضغط، وي الاستهلاك منخفضمن العملاء ذ 445333 تزود

 توزيع شبكة إلىإضافة  كيلومتر 595 بطولإ غازال نقل شبكة وكذلك الضغط، من العملاء ذوي الاستهلاك العالي 32و

إ؛منزلإ 942338 لتزويد كيلومتر 9513 بطولإ غاز
                                                           

إءا على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة.بنا  -1
2 - EGA : Électricité et gaz d'Algérie   (شركة الكهرباء والغاز الجزائر)  
3 - http://www.sonelgaz.dz/, (consulté le 04/40/2020). 

http://www.sonelgaz.dz/
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ا عشر أربعة وبعد ،9123وفي عام ميلاد  إلىهيكلة. أدت  إعادة عملية لأولإ سونلغاز خضعت ،ولادتها من عام 

يمكن وإ مؤسسة أخرى للتصنيع إلى إضافةفرعية خمس منها متعلقة بالأشغال المتخصصة  ( شركات34ستة)

إتوضيحها كالتالي : 

 ( كهريفKAHRIFللكهربة : ) إ؛

 ( كهركريبKAHRAKIB)إ؛ : للهياكل والمنشآت الكهربائية

 ( اينيرغاINERGA )إ؛ : للهندسة المدنية

 ( التركيبETTERKIBللتركيب الصناعي : ) إ؛

 ( كاناغازKANAGHAZلإنجاز شبكات الغاز : ) إ؛

 AMC  :إأجهزة القياس والمراقبة .وإ لصناعة العدادات

ن وقد
ّ
 التحتية البنى مجال تشييد في رائد دورإ لعب من الجديدة الشركاتالجديد  الداريإالتنظيم  هذا مك

إ؛ثابتة  ديناميكية بيئة في والاستجابة السريعة الدارة لغاز. مع ضمان استقلاليةوا للكهرباء

 التي كانت المنعرج القانوني لشركة سونلغاز وتوجيهها نحو الطابع الصناعي التجاريإ 9119 وبحلول سنة

القانوني للشركة الذي تم من خلاله تحويل الشكل  9119ديسمبر  96المؤرخ في  695 -19بصدور المرسوم التنفيذي وإ

إ؛1(EPIC)الوطنية للكهرباء والغاز  "سونلغاز " لتصبح مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري 

على الطبيعة  تم التأكيد 9115سبتمبر 99المؤرخ في  823-15وبصدور المرسوم التنفيذي  9115في سنة 

تجاري، تخضع لسلطة الوزير المكلف سونلغاز " بصفتها مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وإالقانونية لمؤسسة "

بالطاقة والمناجم وتتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي تحكمها قواعد القانون العام في علاقاتها مع الدولة 

لتاجر في مجال تخصصها الحرية التجارية في تعاملاتها مع باقي الدول تحتل من خلالها صفة ا إعطائها إلىإضافة 

إ؛وتعاملاتها

 إلىمن مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري ة "سونلغاز " تم تغيير الشكل القانوني لشرك 8338في عام إ

الذي جعل من  8338يونيو  39المؤرخ في 915-38وهذا بموجب أحكام المرسوم الرئاس ي رقم  2(SPA) شركة مساهمة

ا، تنشط بواسطة فروعها لنشاطات الانتاج، المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز شركة مساهمة تحوز الدولة رأسماله

                                                           
1 - EPIC : établissement public à caractère industriel et commercial )مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري(   
2 - SPA: Une société par actions )شركة مساهمة( 



               ثالثالــفصل الـــ ] بولاية قالمة Sonalgazسونلغــــاز مؤسســــةدراسة حالة ] 

 

 
93 

النقل وتوزيع الكهرباء وكذا نقل وتوزيع الغاز، يقدر رأسمالها بـــ بمائة وخمسين مليار دينار جزائري موزعة على 

إ ؛سهم قيمة كل سهم واحد منها مليون دينار جزائري، تكتبها الدولة وتحررها هي دون سواها 953333

 عن المسؤولة كياناتها تحويل وهذا من خلال 8336هيكلة نفسها سنة  إعادةعملية بعد ذلك قامت الشركة ب

إللمؤسسة وهي : الأساسيةفرعية مكلفة بالنشاطات  شركات إلى الأساسية الأعمال

 ( سونلغاز إنتاج الكهرباءSPE)إ؛

 ( مسير شبكة نقل الكهرباءGRTE) إ؛

 مسير ( إدارة النظام الكهربائيOS) إ؛

  مسير شبكة نقل( الغازGRTG).إ

إتمت هيكلة وظيفة التوزيع في أربعة شركات فرعية هي : 8335وفي سنة 

 شركة ( توزيع الكهرباء والغاز في الجزائرSDA)1إ؛

 شركة ( توزيع الكهرباء والغاز في الوسطSDC)2؛  

 شركة ( توزيع الكهرباء والغاز في الشرقSDE)3إ؛

 ( شركة توزيع الكهرباء والغاز في الغربSDO)4.إ

جديدة.  هيكلة سونلغاز اعتمدت أدائها، حيث تعزيز بهدف تزال لا كانت الشركة 8331و 8339 عامي وبين

 (IFEG) والغاز الكهرباء تدريب معهد شركات. إضافة الى افتتاح4و تابعة فر  33 تضم اعتماد مجموعة إلى أدى وهذا

 واندماج (CEEG ،ELIT & SOPIEG) متلكاتالم وإدارة معلومات ونظم الهندسة شركة إنشاء وكذلك ،8339 عام في

إ؛8331 عام في Rouïba Eclairage شركة

 الوزراء.  مجلس قبل من ،8338 عام في اعتمد الذي سونلغاز، الأساس ي النظام تعديل تم ،8399 مايو 8 في

 إنشاء نإ"وهذا دوإ مجمع سونلغاز"  لتابعة في مجموعة واحدة تحت مسمى تم ضم الشركة القابضة وشركاتها اوإ

إ؛جديد  معنويإ شخص

                                                           
1 - SDA : La société de distribution d'électricité et de gaz en Algérie   )شركة توزيع الكهرباء والغاز في الجزائر(  
2 - SDC: Entreprise de distribution d'électricité et de gaz au center (شركة توزيع الكهرباء والغاز في الجزائر) 
3 - SDE: Société de distribution d'électricité et de gaz de l'Est (شركة توزيع الكهرباء والغاز في الشرقإ) 
4 - SDO: Société de distribution d'électricité et de gaz de l'Ouest ( هرباء والغاز في الغربشركة توزيع الك ) 
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 8396بينات( في سنة تورإ الجزائرإ إلكتريك )جنرال GEAT تسمى شركة إنشاء تم وبعدها بثلاث سنوات،

 ياقوت )ولاية عين في صناعي الذي يقع المجمع وتشغيل بناء والتي كلفت بمسؤولية إلكتريك جنرال شركة مع بالشراكة

وتكون  Daewooو Hyundai مع شراكة HYENCOتسمى شركة م إنشاء. وكذلك تTV1وBTإنتاج إلى باتنة( ويهدف

إ؛الصناعية الطاقة والبناء( لأعمال والمشتريات )الهندسة EPC خدمات تقديم عن المسؤولة

 خلال من كفاءة أكثر وجعلها المجموعة شركات كفاءة تحسين لمواصلة جديدة مؤسسة عام 8399 عام كان

 توزيع شركة يسمى واحد كيان تحت الآن تقع التوزيع أعمال فإن وبالتالي ،رتهابخ وتنسيق الخاصة تجاربها تجميع

إ. SDAو SDOو SDE  التوزيع شركات لإدماج نتيجة هو SDC. إن(SDC) الجزائرية والغاز الكهرباء

  – لمةقاولاية  – Sonalgazسونلغــــاز مؤسســــة وأهداف الثاني : أهمية المطلب

إبحث أهمية وأهداف هذه المؤسسة على النحو الآتي:سنتناول من خلال هذا الم

 
ا
 .ؤسسةالم : أهمية أولا

 ل المركز الثالث بعد شركتي سوناطراك وت" أحد اكبر المؤسسات الوطنية حيث تحتعتبر مؤسسة "سونلغاز  

فر الطاقة نفطال، حيث يمتد نشاطها عبر فرو  التراب الوطني كاملا ممثلا في فروعها واقسامها التابعة التي توإ

الكهربائية والغازية للمواطنين ومختلف المؤسسات العمومية والخاصة بالإضافة لما تقدمه من خدمات كبيرة 

ولهذا تحظى المؤسسة بالاهتمام الكبير من طرف الدولة نظرا لما تقدمه من خدمات حيوية  ،للاقتصاد الوطني

تها مع الدولة، وتعرف كتاجر في تعاملاتها مع الاخرين مما للمجتمع، كما انها تخضع لقواعد القانون العام في علاقا

نظام لمؤسسة سونلغاز  أند الوطني، كما يسمح لها بأن تكون من المؤسسات التي تمثل عصب الحياة في الاقتصا

داخلي خاص بها وهو عبارة عن وثيقة تحدد القواعد المرتبطة بالتنظيم التقني للعمل، الوقاية، الصحة، الامن، 

الاهتمام الذي توليه للمسائل البيئية، لذلك فهي و الحس البيئي الذي تتمتع به المؤسسة إلىاية المستهلك، إضافة حم

تعمل بجد من أجل تحقيق تنو  في مصادر الطاقة الكهربائية اعتمادا على الموارد المتجددة لا سيما الطاقة الشمسية 

إ.ي تملكها الجزائر بشكل كبير جداالت

إ

إ

 

                                                           
1 - BTوTV : Réseau Basse Tension,  Turbine vapeur  
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 .ؤسسةالمأهداف  ثانيا :

تحقيق العمل على تهدف أي مؤسسة عامة أو خاصة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف وقد قامت سونلغاز ب

إ: (1)الأهداف التالية

 ؛اء في الجزائر أو خارجها وتسويقهنقل الغاز لتلبية السوق المحلي، وتوزيعه عن طريق القنوات سوإ 

  ؛ قالمة ونقلها وتسويقهالولاية  ناطق التابعةعلى مستوى جميع المإنتاج الكهرباء وتوزيعه 

 الخدمات الطاقوية بكل أنواعها، وكل نشاط له علاقة مباشرة وغير مباشرة بالصناعة  تطوير وتقديم

 الكهربائية  والغازية بما يمكن أن تترتب عنه فائدة لسونلغاز؛

  ات في هذا المجال من أجل تطوير باستثمارإ فتقومن أجل الأحسن، م والغازإ الكهرباء توزيعمديرية تعمل

وتوسيع الشبكات الكهربائية والغازية لرفع قدرتها في إنتاج الكهرباء، ونقل الكهرباء والغاز إلى أقص ى حد ممكن على 

إالمستوى المحلي لتلبية الطلب المتزايد وتقديم خدمات حديثة للزبائن .

 – لمةقاولاية  – Sonalgazازسونلغــــ ؤسســــةلم التنظيمي الثالث : الهيكل المطلب

هو الذي يشرف عليه المدير العام، وإقالمة الشكل الهرمي وإولاية بهيكل التنظيمي ضمن مؤسسة سونلغاز يتخذ ال

إ: ة اقسام نوضحها حسب الشكل التاليقالمة على عد وحدة يخضع بدوره لسلطة المديرية العامة وتحتوي مؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
إبناءا على وثائق داخلية مقدمة من طرف المؤسسة. - 1
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 – لمةقاولاية  – Sonalgazسونلغــــاز ؤسســــةلميكل التنظيمي الهيوضح :  (33)شكل رقم ال

إ

إ

إ

إ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 _ 01انظر الملحق رقم  -من إعداد الطالبين بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة : المصدر

مدير مؤسسة سونلغاز 

 -وحدة قالمة  -

 المكلف بالاتصال

قسم ادارة 

 الصفقات

قسم المالية 

 والمحاسبة

قسم 

الشؤون 

ةالعام  

 خلية المراقبة والمفتشية

 المكلف بالوقاية والامن 

قسم 

العلاقات 

 التجارية

قسم 

تقنيات 

 الغاز 

قسم تخطيط 

الكهرباء 

 والغاز

قسم دراسات 

تنفيذ أشغال 

الكهرباء 

الغازو  

قسم الموارد 

 البشرية

 مساعد الامن الداخلي للمؤسسة

 المكلف بالشؤون القانونية 

قسم 

تقنيات 

اءالكهرب  

 أمانة المديرية 

قسم استغلال 

أنظمة الاعلام 

 الالي 
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إوعليه يمكن توضيح وشرح مهام كل مصلحة كالآتي:

 :المديرية مدير (9

مثلها على كل المستويات يالمشرف والمسير الرئيس ي، وإ ،المنسقوإول الأول ؤإة يمثلها المدير الذي يعتبر المسالمديري

ليم المحدد بها، وعلى هذا المدير أن يكون متحصل على تكوين عالي ويتحمل المسؤولية الملقاة على عاتقه حسب الق

إالأعمال . وإدارةكما يجب أن يعرف بصفات القائد المسير الذي يستطيع قيادة طاقمه 

إمهام المدير : -أ 

إومن بين المهام التي يتكفل بها ما يلي : 

 إ؛ داف والسياسة العامة لكل نشاط المديرية والمصادقة عليهااتخاذ القرارات المتعلقة بالأه

 إتوزيع الوظائف والمهام على مختلف رؤساء الأقسام ومساعديه؛

 إالعمل على التنسيق والتوجيه والنصح والرشاد لمختلف أعضاء مجلس المديرية وتبادل الآراء ووجهات النظر؛

  إمع النتائج المحققة والأهداف المسطرة؛مراقبة ومتابعة الآراء داخل المديرية ومقارنتها

 إ.لملتقيات والتداولات والاجتماعاتتمثيل المديرية داخل الولاية وخارجها في ا

 الأمانة : -ب 

إذ بفضلها يتم تنظيم الأعمال المبرمجة في مكتب المدير وحسن تسييرها ، ر الأمانة المساعد الأيمن للمديرتعتب 

وتتلخص أهم الأعمال  .م فيه المواعيد ودرجة أهمية العمل الواجب القيام بهتحترإ ،وترتيبها وفق برنامج خاص فيه

إالتي تتكلف الأمانة بأدائها فيما يلي :

  إ؛الاستقبال وكذا عمليات الزيارات وتنظيم مواعيد المدير وتسجيلها

  إلى مختلف وعرضه على المدير للاطلا  عليه ثم توزيعه  والوارد( الصادرإ)البريد اليومي  وإرسالاستلام

إ ؛قسامالا

  إ؛ والمكالمات الخاصة بالمدير الأخبارإاستقبال

 إحفظ المستندات والوثائق والملفات الخاصة بالمدير؛

 الاجتماعات التي تجري  إبلاغ مختلف المصالح والفرو  داخل المركز بقرارات المدير التي تهمهم، وكذا بمواعيد

 .مع المدير

إ

إ
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 مصلحة الشؤون القانونية : -ج 

من أجل الدفا  عن المؤسسة أمام القضاء حول مختلف النزاعات القضائية، ومن جد هذه المصلحة تتواإ

إهي: اأهم وظائفه

 إ؛أو سرقة الكهرباء ؤسسةعلى ممتلكات الممتابعة كل القضايا التي يتم فيها التعدي

إ؛ لغيرفي إطار النزاعات مع ا ؤسسةلمستحقات والتعويض الخاصة بالمالتكفل بمهمة تحصيل كل ا

 التكفل بالشكاوي المقدمة من طرف المواطنين والمتعلقة بالأضرار الناتجة بسبب الكهرباء، والغاز وإرسال

إ؛ويضملفاتهم إلى شركات التامين من أجل التع

. إالنابة عن المدير وتمثيله أمام الهيئات القانونية

 مهندس الدراسات الأمنية : -د 

إ: الرئيسية التدخل السريع فيما يليفي الأمن الصناعي، ومن وظائفه  هو إطار متحصل على شهادة مهندس دولة

إ؛ تطبيق التعليمات الشرعية والأوامر المتعلقة بالصحة والأمن

إ؛سنة للوقاية من الحوادث المهنيةتحضير مناهج وطرق عمل من شأنها ضمان الأمن والشروط الح

إ؛ة عامل أو عجزناتج عن وفا ت الضرورية بسبب أي حادث أو مرضالتحقيقا

إ؛ تنظيم حلقات وتربصات تكوينية للعمال في ميدان الوقاية والأمن والصحة

. إالقيام بمراقبة دورية للعمال والحرص على مدى تطبيق تعليمات الوقاية الأمنية

 الداخلي : مساعد الأمن -ه 

إ:لرئيسية لمساعد الأمن الداخلي هيمن الوظائف ا

إ؛من الداخلي للوحدة المتواجدة بهاوالعمل الأمني في المسائل المتعلقة بالأإلوقاية ل  الشركة وإالتنسيق مع فرإ

إ؛ حماية المؤسسة من الأعمال المسروقة أو محاولات تخريبية، ومسببة في عرقلة أو اختلال سير المؤسسة

إ؛ التنسيق مع السلطات في مجال المسائل الأمنية

لتحرشات داخل أماكن العمل وخارجها . حماية العمال مهما كانت درجاتهم من التهديدات وا 

 المكلف بالاتصالات : -و 

إ: من وظائفه الرئيسية على شهادة ليسانس في الاتصالات هو إطار متحصل

إ؛ التنسيق فيما يخص البرامج والمواعيد الخاصة بالمدير داخل المديرية وخارجها

إ.واعيد لهمالموتسجيل طلباتهم وضبط  ديرإاستقبال المواطنين والسلطات وكل المكالمات الهاتفية في غياب الم
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 خلية المراقبة والتفتيش : -ز 

تأسست هذه المصلحة مؤخرا نظرا لحاجة مؤسسة سونلغاز ووكالاتها لتحسين جودة التسيير، ورقابة تطبيق 

مواكبة الأحداث اليومية،  على رئيس مصلحة المراقبة والتفتيش يسهر. ين على مستوى أقسامها ومصالحهاالقوان

الارتقاء إلى ما هو أفضل على حسن وانتظام كل الأعمال داخل المؤسسة للحد من الأخطاء، والتجاوزات و الحرصوإ

إ. مستقبلا

 قسم الموارد البشرية :  (8

، الدراسة بموضو  المتعلقة المعلومات على يشتمل لأنه التربص فترة خلال عليه التركيز تم الذي القسم وهو

إدارة وله دور هام بها ومن أهم الوظائف الرئيسية لهذا القسم مايلي :يعتبر هذا القسم قلب الإإذ 

  السهر على تطبيق قواعد النظام الداخلي للمؤسسة، الاتفاقية الجماعية، المناشير التطبيقية والقواعد

إالمعمول بها؛

 )التحضير، التوجيه ومراقبة إصدار مختلف المخططات )مخطط التشغيل، مخطط التكوين والترقيات 

إوتحرير الحصائيات الخاصة بتكوين الموظفين في المعاهد التابعة لسونلغاز  وكذا المعاهد الخارجية ومتابعتها .

 القسم التقني للغاز  (3

، مصلحة صيانة الغازمصلحة مراقبة استغلال الغاز، مصلحة تطوير الشبكات، يحتوي على أربعة مصالح )

 متابعة وتحليل القياسات المرحلية،: ماونة، هيليوبولس( ومن مهامه ،زناني، بوشقوفالواد  قالمة،ل مصلحة الغازإ

إومتابعة الدراسات الخاصة بالحماية بتطوير شبكات الغاز .

 تتمثل أهم وظائفه في : :القسم التقني للكهرباء (6

  تطوير الشبكة الكهربائية التابعة للمديرية؛ 

 هذه الشبكة جراء الكوارث الطبيعية أو التعدي الأعطاب التي قد تلحق ب وضع برامج للصيانة من التلف و

إعليها من قبل الغير؛ 

  تلقي اتصالات المواطنين والعمل على تلبية طلباتهم عن طريق إرسال فرق متخصصة لإصلاح الأعطاب وإدارة

إالتيار الكهربائي؛

  ق مع ثم التنسي الدراسات الخاصة بذلك ومن وإجراءتلقي طلبات المواطنين فيما يخص التزويد بالكهرباء

مختلف  معوالقيام بخرجات ميدانية وذلك لتنفيذ الشبكة الكهربائية والتنسيق  ،باقي الأقسام ككل فيما يخصه

إمديريات الولاية.
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 قسم العلاقات التجارية : (5

( وخمسة مصالح لحة التقنوتجارية، مصلحة الزبائنين بمقر المديرية المصتينقسم إلى مصلحتين موجود

إ: مايلي زناتي، بوشقوف، ماونة، هليوبوليس ( من أهم وظائف ومهام هذا القسماللمة، واد تجارية ) قا

  الزبون إلى تزويده بالكهرباء  الأشغال من بداية طلب الزبائن الجدد بما فيها عقد ات ربطجراءااحترام

إوالغاز؛

 إسوية؛ تسيير زبائن التوتر المتوسط والضغط المتوسط بالنسبة للرصيد والفواتير والت

  إ.الفواتير المتعلقة بهم وإصدارتسيير حسابات الزبائن بما في ذلك الرصيد، والحصاء

 قسم المحاسبة والمالية : (4

مصلحة المالية، مصلحة استغلال لح )أربعة مصا ويوجد به ذو أهمية خاصة بالنسبة للمؤسسة، وهو قسم

مصلحة لها مهام مختلفة ومتنوعة تحاول قدر المكان . كل انية، مصلحة المراقبة والتفتيش(المحاسبة، مصلحة الميزإ

 .التنسيق فيما بينها من جهة، وتسيير مختلف المعاملات المالية والمحاسبية الخاصة بالمديرية من جهة أخرىإ

 قسم الشؤون العامة (9

إمن وظائفه ما يلي :  

 إمتابعة وتسيير صيانة ونظافة البيانات والمكاتب الخاصة بالمديرية؛

 إوتسجيل وتوزيع البريد الوارد والصادر؛  استقبال

  إضمان تسيير ممتلكات المديرية؛

 . القيام بشراء كل وسائل العمل الخاصة بالمديرية 

 ومن مهامه :: قسم تخطيط الكهرباء والغاز (2

 إكذا المراكز المعدة لسنوات؛ وإ ،التخطيط ووضع البرامج السنوية

 ن للبرامج .ر الحسخطيط لضمان التحكم في السيمتابعة قرارات الت 

إغاز (والقسم الدراسات وتنفيذ الأشغال ) الكهرباء  (9

إ:من مهامه ووظائفه ما يلي

 إدراسة كل الطلبات الواردة إلى المديرية؛

  برامج الأشغال وكذلك متابعة لجمع كل الملفات التقنية الخاصة بالمنشآت في طريق النجاز والمتابعة اليومية

إالقروض؛ 
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 المؤسسةالخاصة بالمؤسسات المتعاقدة مع  الفواتيرإل استقبال وتسوية ك. 

إقسم تسيير أنظمة الإعلام الآلي    (04

إمن مهامه ما يلي : 

  إ؛المديريةتسيير مركز معالجة العلام الآلي فيما يخص كل الأجهزة على مستوى

 إ؛تطبيقات في ميدان العلام الآليال

  . إصيانة ومتابعة أجهزة العلام الآلي

 الصفقات :إدارة  قسم  (99

يعتبر هذا القسم من الأقسام المحورية في المديرية، إذ يعد همزة وصل ما بين الأقسام الأخرى، ويعمل على 

متابعة المؤسسة المتداولة منذ اقتنائها لدفتر الشروط إلى غاية اتمام المهام وإيصال الخدمة للزبون، ويسعى هذا 

إ:لىالقسم إ

 إ؛ المؤسسات المقاولة (ت المناولة )سة سونلغاز والمؤسساالجمع بين مؤس

 إ؛ توزيع الغاز عن طريق القنوات سواء في الجزائر أو في الخارج وتسويقه

  . ضمان تمثيل سونلغاز على المستوى المحلي أحسن تمثيل 

 بولاية Sonalgazسونلغــــاز مؤسســــةفي  البشرية الموارد تكوينو  الاستراتيجيةالإدارة  واقع :الثاني المبحث

 .قالمة

العامة التي تعمل  استراتيجيتهافمن خلالها تقوم المؤسسة بوضع ذو أهمية خاصة الاستراتيجية  الدارةتعتبر 

وظيفة الموارد وظائفها من جهة أخرى. ومن بين وظائفها ودعم باقي  المسطرة من جهة، أهدافهاعلى تحقيق  إطارهافي 

وباعتبار موضو  دراستنا ينحصر في تكوين الموارد البشرية  ة،كبيرة في هذه المؤسس أهميةالبشرية التي تحتل 

إ وتكوين الموارد البشرية. الاستراتيجيةفسنحاول من خلال هذا المبحث الوقوف على واقع تطبيق كل من الدارة 

 في المؤسسة محل الدراسة الاستراتيجية الإدارةالمطلب الأول: ممارسات 

ونلغاز تكون على مستوى المديرية العامة فهي التي تقوم بتحليل البيئة لمؤسسة س الاستراتيجية الدارةإن 

إة العامة وذلك بوضع مخطط للمؤسسة.الداخلية والخارجية للمؤسسة وصياغة الاستراتيجي

ومن ثم تقوم  ،هدافالأإمن المدير تقوم على وضع الرؤية الاستراتيجية ووضع الخطط و ابتداءفالمديرية 

إعليها من طرف مدير المديرية. الشرافعلى مستوى الفرو  التابعة للولاية ويتم  بتطبيق الاستراتيجية
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الاستراتيجية في  الدارةتبين لنا بأن مفهوم  ، ومقابلاتنا مع مسؤولي المؤسسةفخلال دراستنا الميدانية

ا وهيمنتها على استمراريته أساستعتبرها المؤسسة  بين كافة مصالحها استراتيجيةالمؤسسة ينحصر في ممارسات 

باعتبارها المتعامل الوحيد مع الزبون الجزائري في مجال استهلاك الكهرباء والغاز. وهنا  ،مستوى السوق الجزائرية

واقتناص كافة الفرص الخاصة  تحليل دائم لبيئتها الداخليةعامة تقوم على التركيز على  استراتيجيةتحاول تطبيق 

إببيئتها الخارجية. 

، أي استخدام عصرنة كافة تعاملاتها التجارية مع الزبون وجعلها الكترونيةذلك فهي تعمل على  إلىبالإضافة 

من جهة أخرى فإن المؤسسة تملك نظرة استشرافية  مرتبطة  أما، هذا من جهة، أساليب الدفع عن طريق الانترنيت

إ. (1)بين كافة فروعها الأنشطةوتنويع  نظمةوالأإ الأجهزةالتركيز على عصرنة  إلىالعامة التي تهدف  باستراتيجيتها أساسا

 بالمؤسسة محل الدراسة  التكوين وأنواع : مراحل ثانيال المطلب

يعتبر التكوين من الوظائف الأساسية لمؤسسة سونلغاز قالمة، كما تجده يحتل مكانا مركزي من أجل رفع 

د لمواكبة التطورات والمستجدات الحاصلة في التحدي أمام متغيرات عديدة، ويعتمد عليه في تحقيق التغيير المنشوإ

 قالمة .بولاية  أنوا  التكوين المطبقة في مؤسسة سونلغاز وإ إلى مراحل وسيتم التطرق في هذا المطلب ،جيةالبيئة الخارإ

   ؤسســــةالمب التكوين أولا : مراحل

وذلك حتى  لها بشكل جيد،لتكوينية والتخطيط بتحديد الاحتياجات ا قالمةبولاية تعمل مؤسسة سونلغاز 

يكون التكوين وسيلة لتحقيق الأهداف المسطرة في المخطط الاستراتيجي للمؤسسة ومواجهة التغيرات المستقبلية، 

 يام بخطوات مترابطة ومتكاملة كمالقلنسيق مع مختلف الأقسام والفرو  حيث تقوم مديرية الموارد البشرية بالت

إ:(2)يلي

 هداف السنوية الشائعة عن عملية التكوين ثم تقدم توضيحات وملاحظات تقوم المديرية بتحديد الأإ

ذكر نتوجيهات میادین مختلفة حول موضو  التكوين للسنة الجارية لمختلف الفرو  والوحدات التابعة، وتتضمن ال

بعة للمؤسسة : التخصصات المقترحة لعملية التكوين، طبيعة التكوين من حيث المكان سواء بمراكز التكوين التامنها

حصر المجال الزمني لهذه الخطوة على مستوى المؤسسة في نهاية نأو على مستوى مؤسسات وطنية أو خارجها . وي

إ؛ شهر سبتمبر من كل سنة

                                                           
إبناءا على مقابلات متعددة مع مسؤولي المؤسسة. - 1
إمقدمة من طرف المؤسسة. معلوماتبناءا على  - 2
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  عدد الأفراد المراد تحديد الاحتياجات التكوينية )بتقوم مصلحة الموارد البشرية على مستوى كل مصلحة

هداف ية التقديرية، المعارف والمهارات المراد اكتسابها، مكان وزمان التكوين، الأإتكوينهم نو  التخصصات، الميزان

بين شهر أكتوبر وديسمبر من كل  الزمنية التي تكون عادة محصورة، مع مراعاة المدة المرجوة من عملية التكوين

إ؛ تكوين خارج الوطنالمراكز التكوينية التابعة للمؤسسة، والميزانية التقديرية لل استيعابوقدرة  ،محطة

  بعد تحديد الاحتياجات التكوينية يتم إرسالها إلى المديرية المركزية للموارد البشرية وعلى أساس تلك

العمليات يتم تصميم المخطط التكويني الملموس بشكله العام والذي يحتوي على ثلاثة أقسام القسم الأول : 

 -نها : مستويات الأداء، تخصصات، علاج أوجه القصور الأهداف العامة من المخطط : يشمل عناصر عديدة م

اليف التقديرية لعملية القسم الثاني : يتمثل في الاحتياجات المقدرة من كل نو  تكوين، القسم الثالث : ويضم التك

إ؛التكوين

  ،تقييم المخطط التكويني الذي تم إعداده من خلال التعرف على مختلف النتائج المتحصل عليها

ماد على التقارير التي تقدمها مراكز التكوين أو التي تتعامل معها، وآراء المكونين والمتكونين حول العملية وبالاعت

التربص التي تقدم حوصلة عن التكوين  التكوينية وتسجيل نتائج التكوين بانتظام، وكذا تقارير نهاية السنة أو نهاية

قيق أهدافها وتقويمها من فعالية المخططات التكوينية في تح لكل وحدة، كما يهدف تقييم المخطط التكويني للتحقق

 .عند الحاجة

  ؤسســــةالمب التكوين ثانيا : أنواع

إ:  (1)تقوم سياسة التكوين في مؤسسة سونلغاز على أنوا  مختلفة من التكوين هي

لك تماشيا مع هدفه تحسين المؤهلات والقدرات المهنية للعامل المتكون، وذ :التكوين المهني المتخصص (0

التغييرات الحاصلة، أو من أجل شغل منصب معين داخل المؤسسة، وتجدر الشارة إلى أن هذا النو  مدته محصورة 

إ؛ ات، عمال التحكم، عمال التنفيذسنوات على الأكثر، ويشمل هذا النو  من التكوين : الطارإ 0أشهر إلى  40من 

على المجالات التي لها علاقة بالمنصب أو الوظيفة ) يكون  يشتمل هذا النو  من التكوين: تكوين الإتقان (2

ل وتمكينهم وتوسيع معارفهم ومهاراتهم وتعلم التقنيات الجديدة، مدته اأثناء العمل ( وذلك من أجل تأهيل العم

إ؛ أشهر يتم إجرائه في مراكز التكوين التابعة للمؤسسة ويشمل جميع العمال 0تتراوح من أسبو  إلى 

يتم على مستوى وحداتها وأقسامها باعتبارها تتوفر على الوسائل والمكانيات  :داخل المؤسسةالتكوين  (0

إ؛ المادية والبشرية التي تسمح لها بذلك، وعادة يكون التكوين الداخلي قصير المدى وعدد كبير من الأعوان

                                                           
إة.مقدمة من طرف المؤسس معلوماتبناءا على  - 1
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معة أو المعاهد تتم بموجب اتفاقية بين المؤسسة والجا :ين في المعاهد الوطنية والجامعاتالتكو  (0

المتخصصة في التكوين ومن أمثلة ذلك : المعهد العالي للتسيير والتخطيط، مركز البحث في العلام الآلي والتقني، 

إ؛ المعهد الوطني للإنتاجية الصناعية

يتم تكوين العمال بالخارج في مؤسسات متقدمة في التكوين والتدريب أو في  :التكوين خارج الوطن (5

يكون في غالب تتعامل معها المؤسسة، حيث أن المؤسسة لا تعتمد على هذا النو  بشكل كبير، وإ مؤسسات أجنبية

إ.الأحيان قصير المدى

 قالمة بولاية Sonalgazسونلغــــاز ؤسســــةلم التابعة التكوين :مراكز الثالث المطلب

إ:(1)مايلي في مراكز التكوين التابعة لمؤسسة سونلغاز تتمثل    

 (: IFEGالغاز )و  معهد التكوين للكهرباءأولا :    

 من 2442عام  في إنشاؤها تم ،Sonelgaz لمجموعة تابعة شركة ( هوIFEGوالغاز ) للكهرباء التكوين معهد

 شركات دعم إلى يهدف مستقل كيان داخل اختيار، مراكز وأربعة Sonelgaz تكوين مدارس ثلاث تجميع خلال

إ؛وتنميتها عليها والحفاظ المهارات اكتساب حيث من سياستها يذتنف في كأولوية ،Sonelgaz مجموعة

 يتعلق متعلم. فيما 09444 مشاركة بمتوسط ساعة سنويا، 544444 إلى السنوية التكوين إنجازات تصل

إ؛مرشح 5444من  أكثر من سنويإ تقييم لطلب الأربعة الاختيار مراكز استجابت المهارات، باكتساب

 الأفريقية الشبكة لإنشاء المبادرين أحد IFEG كان إفريقيا، في الكهرباء جمعيات اتحاد يةرعا تحت، 2400 عام في

ا للتكوين ضمان هي التسمية هذه  الكهرباء. في التميز لمراكز إ؛الدولية التعليم جودة لمعايير وفق 

 الكهرباء اتشرك ساعة سنويا( ،لصالح 5444من  متعلم )أكثر 244 بتكوين IFEG قام الشبكة، إنشاء منذ

 والمساعدة. المشورة حيث من خدماتها، تنويع إلى IFEG هدفي أفريقية. دولإ 04من 

 (CAM) مليلة بعين التكوين : مركز ثانيا

. وتتمثل مهمتها في توفير التكوين والتطوير المهني في مجالات 9124 هي مدرسة تكوين متخصصة تأسست عام

ل وتوزيع الكهرباء، نقل وتوزيع الغاز، الطاقات المتجددة وكذلك الدورات بما في ذلك إنتاج ونقهرباء والغاز، الك

ا من التواجد، التكوينية الأخرى المقدمة في التعلم اللكتروني. مع أك عن طريق التكوين  CAMتميز يثر من ثلاثين عام 

عين وإطريق باتنة ولاية أم البواقي ب في العمل المباشر )الفولتية المتوسطة والعالية(. يقع هذا المركز في شرق الجزائر في

إ؛مليلة

                                                           
إبناءا على المعلومات ووثائق داخلية مقدمة من طرف مؤسسة سونلغاز بولاية قالمة. - 1
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 : إ؛ مقعد بيداغوجي 633قدرة الاستقبال

 إ؛ الداخلي :لا ش يء بالنظام التكفل قدرة

 : إهكتارا. 83تقارب المساحة

إ:(CBA)التسييرركز التكوين ببن عكنون للإدارة و م :ثالثا

، تقدم هذه المدرسة جزائر العاصمةبال ببن عكنون طريق دالي ابراهيم، ويقع مقره 9199تأسس في عام إإ

الموارد البشرية والمالية والمحاسبة، والمبيعات والتسويق والتدقيق ن على تقنيات الدارة والتنظيم )مجموعة من التكوي

نه يدعم التطوير المهني للمديرين التنفيذيين في أ إلى إضافةوالرقابة الدارية واللغات وأنظمة المعلومات وما إلى ذلك. 

إ؛(1)هم في إضفاء الطابع المهني عليهماالمهن الدارية ويس

  : إ؛ مقعد بيداغوجي853قدرة الاستقبال

 : إ؛ سرير 933قدرة التكفل بالنظام الداخلي

  : إهكتارات. 0المساحة

إ:  (ETB): مركز التكوين للتكوين التقني بالبليدة  رابعا

تطوير المهني في مجالات ها في توفير التكوين وال. وتتمثل مهمت9161هي مدرسة تكوين متخصصة أنشئت عام إ

الطاقات المتجددة وكذلك الدورات  نقل وتوزيع الغاز، إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء، ذلك والغاز، بما في الكهرباء

 ؛التكوينية الأخرى المقدمة في التعلم اللكتروني

ا من الخبرة، تقع 93تجارة الكهرباء والغاز، مع ما يقرب من  تكوين رائدة فيتعد وإ في قلب مدينة  ETBعام 

إ؛البليدة

  : إ؛ مقعد بيداغوجي 633قدرة الاستقبال

 :إسرير؛ 633 قدرة التكفل بالنظام الداخلي

  : ا. 93المساحة  هكتار 

 

                                                           
1 - http://www.sonelgaz.dz/, (consulté le 40/04/2020). 

http://www.sonelgaz.dz/
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 ؤسســــةلمالاستراتيجية  الإدارةفي ظل  تطبيق استراتيجية تكوين الموارد البشرية :الثالث المبحث

 بولاية قالمة Sonelgazسونلغــــاز

وهذا ، سنقف من خلال هذا المبحث على مدى تطبيق استراتيجية تكوين الموارد البشرية في مؤسسة سونلغاز

المقابلة المباشرة  أسلوباعتمادنا عن طريق تتماش ى مع طبيعة موضوعنا  ل حصولنا على معلومات وبياناتمن خلا

، وأخيرا استشراف أهم آفاق المؤسسة من جهة أخرىإ لتكوينمن جهة، ومن ثم عرضنا لكيفية تطبيق استراتيجية ا

إالعامة. استراتيجيتهافي ظل 

 بولاية قالمة Sonelgaz سونلغــــازمسؤولي مؤسسة مع  قابلةعرض مالمطلب الأول: 

( لمباشرة لجمع المعطيات ميدانيا )الحصول على المعلومات من مصادرهامن التقنيات ا تقنية :هي المقابلةإن 

  يقة نصف موجهة، وهي طريقة يفضلها كثير من الباحثين ممن يتقن العمل بمختلف تقنيات التحقيق في بطرإ

إ(1) الميدان

، (2)ستمارة المقابلةا بإعدادالمقابلة المباشرة وذلك  أسلوبانجاز الدراسة الميدانية اعتمدنا على  إطارإي فعليه، ووإ

 20و 25يوم  لإجراء المقابلةالتوجه للمؤسسة ، وقد تم ذامضبوطة تندرج ضمن موضوعنا ه أسئلةوالتي تتضمن 

إ 04:44على الساعة  السيد) شعبان حسين(رئيس قسم مصلحة الموارد البشرية  مع 2424أوت 
 
، على التوالي صباحا

إ:كالاتيذكرها  سيتموإإلى إجابات حول أسئلة قمنا بطرحها عليه، بحيث توصلنا 

 
ا
ومنذ متى وهي تتبع هذا ؟ ستراتيجية لتسيير مختلف عملياتهاالا  رةالإدامنهج  هل تتبع مؤسستكم: أولا

 ؟المنهج؟ وهل اثر ذلك على عملياتها

 استراتيجية، ادارة على تقوم مؤسسة أي بأن أكيد، فنلغاز منهج الادارة الاستراتيجيةنعم تتبع مؤسسة سوإ 

 المؤسسات واقع مستوىإ على لها ينظر التي نفسها ليست النظريإ للجانب بالنسبة الاستراتيجية الادارة أن إلا

 وخاصة الجزائرية المؤسسات كافة على بل فحسب، مؤسستنا على تقتصر ولا وواقعية عامة نظرة وهذه الجزائرية،

ختلف لم استراتيجي وتسيير ممارسات على يقتصر الواقع مستوىإ على المفهوم هذا تطبيقات فإن لذلك منها، العامة

شخصية المعنوية ة مع بداية استقلالها المالي وتمتعها باليدهذا المنهج منذ سنوات عد تبني موقد ت المؤسسة. عمليات

          .ككيان قائم بذاته

                                                           
لية العلوم واللغات، جامعة أبو القاسم سعد الله، الجزائر، ، مجلة الأثر كالمقابلة : رؤية منهجية في بحوث تعليم اللغة العربيةأميرة منصور، -1

إ.205، ص 2400، 22العدد
إ.42انظر الملحق رقم  -2
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 نها ى عمليات المؤسسة بطريقة إيجابيةأثر ذلك عللقد  ،نعم
ّ
الوصول إلى الأفضل وهذا من  من، حيث مك

ر العنصر البشري، والاستفادة من كل اليجابيات تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية وتصحيحها وتطوي خلال

إ.ضل النتائجفالموجودة واستثمار القدرات الخاصة للأفراد لتحقيق أ

 
ا
 ؟لمؤسسة رؤية استراتيجية خاصة بها؟ وفيما تتمثل: هل تملك اثانيا

  ع نشاطها خاصة بها والتي تتمثل في تحقيق الأهداف المسطرة  وتوسي استراتيجيةنعم تمتلك المؤسسة رؤية

من ، أكبر الشركات العالمية للكهرباء مراتب معتبرة في المستقبل مقارنة مع إلىجغرافيا على نطاق واسع والوصول 

ضمن المجال وتبنيها والعمل على استحداث تكنولوجيا محلية تكون جزائرية  جديدةل اتبا  سبل التكنولوجيا الخلا

وتوجهها نحو التصدير باتجاه القارة الفريقية  ؤسسةبالم والتنمية طورإودفع عجلة الت الاستيرادبحتة لتقليص أعباء 

إوالدول المتوسطية.

 
ا
 ؟  السوق المحلية والدولية على مستوى  المطبقة من طرفكمستراتيجية الا  فيما تتمثل :ثالثا

 سة إلى تسعى المؤسفي استراتيجية التركيز حيث تتمثل للاستراتيجية على مستوى السوق المحلية  بالنسبة

لهم كوننا المتعامل  أفضل الخدمات وتقديم ،بالزبائنالتطوير  من تقنياتها وتحسين مستوى الخدمات للتكفل الأمثل 

 الوحيد على مستوى الوطن.

  فهي استراتيجية التركيز والتنويع أما بالنسبة للاستراتيجية التي تتبناها المؤسسة فيما يخص السوق الدولية

وصول إلى مرتبة أحسن خمس شركات منتجة للكهرباء والغاز على مستوى البحر الأبيض تسعى المؤسسة للحيث 

 . لمجاورة وبالأخص السوق الفريقيةوكذا التصدير للدول ا ،المتوسط

 
ا
 ؟تعمل المؤسسة على تحقيقهاالتي  الاستراتيجية هدافالأ ما هي  :رابعا

  تقوم والتي ضمن استراتيجيتها العامة،  تعمل على تحقيق عدة أهداف استراتيجية تندرج المؤسسةإن

إيلي: أساسا على ما

   إالاستمرارية وضمان جودة الخدمة المقدمة للزبائن؛

   اتبا  منهج التطوير الاستراتيجي لتطوير المؤسسة؛ 

  ؛لتحكم التقني للكهرباء عن بعد (استراتيجية التطوير التكنولوجي لتقنيات التحكم عن بعد ) غرف ا 

  تكوين المورد البشري ليكون قادرا على أداء المهام الموكلة له على أكمل وجه . استراتيجية 

إ

إ
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ا
 الموارد البشرية؟ بإدارةلديكم  الاستراتيجية رةالإدا: هل يتم ربط خامسا

 توظيف كافة الموارد  يستلزم تطبيقها ديريةنعم فهذا مؤكد، لأن الاستراتيجية العامة المسطرة من قبل الم

، فروعها، أو باقي قالمةصة بالمؤسسة ككل، وأنا هنا أتكلم على كافة النشاطات سواء على مستوى ولاية البشرية الخا

وبصورة غير  الأخيرإالتنسيق بشكل مباشر أو غير مباشر بين كافة النشاطات لينتج لدينا في وإ تم التركيزيسوعليه 

إالاستراتيجية للموارد البشرية. للإدارةمباشرة تطبيق جزئي 

 ساد
ا
 ؟الإدارة: ما هي أهم الاستراتيجيات التي يتم تطبيقها في ظل هذه سا

 إهكذا. يتم تطبيق عدة استراتيجيات من استقطاب، واختيار، وتعيين، ثم تكوين وتقييم. و

 
ا
 : كيف تقوم المؤسسة بتكوين مواردها البشرية ؟سابعا

  تقوم المؤسسة بتكوين مواردها البشرية باستمرار سواء على المستوى المحلي أو المستوى المركزي وكذلك من

قبل الترسيم بشرط أن تكلل بالنجاح، وتكون على  إجباريةدورات تكوينية للمتربصين الجدد والتي تعد   إقرارإخلال 

الموجه له حيث تختلف مدة التكوين من مستوى المراكز التابعة للمؤسسة كل حسب تخصصه ومنصب العمل 

 ؛شهرا كأقص ى تقدير 02وصولا  إلى  أشهر  0منصب إلى أخر  وتبدأ ب

  وكذلك نقوم بدورات لتحسين المستوى وتجديد المعلومات للموظفين العاملين بالمؤسسة أي المرسمين قصد

يثة ضمن مجال تخصص المؤسسة تجديد معلوماتهم وتحسين مستواهم واطلاعهم على كل السبل والتقنيات الحد

 ؛ضمن مجال تخصص الموظفين كذلكوإ

  والموظفين لاسيما في حالات اقتناء  للإطاراتوتقوم المؤسسة أيضا في اطار التكوين بعمليات للتكوين بالخارج

إلى موظفيها  بإرساللمعدات جديدة ذات تكنولوجيا حديثة لم تستعمل من قبل، تقوم المؤسسة في مثل هاته الحالات 

 ؛المعدات قصد التسيير الأمثل لهامراكز متخصصة لتكوينهم على تلك 

 دارة لة وتحسين المستوى تستعين فيه الإونجد أيضا تكوين بالوسائل الخاصة وهو عبارة عن عملية رسك

تكون الكفؤة لاطلا  وتكوين الموظفين وتنمية معارفهم بمعلومات جديدة أو تكوينهم على تقنيات جديدة وإ بالإطارات

إأيام كحد أقص ى . 5إلى  0عادة هاته الدورات على مستوى المديريات ضمن قاعات الاجتماعات، وتدوم لفترة ما بين 

 
ا
 يهم ؟يلاللموظفين طبيعة الأعمال الموكلة : هل هناك دليل يوضح  ثامنا

 ليل حيث يتضمن هذا الد ،نعم يوجد دليل خاص بالمؤسسة يوضح طبيعة الأعمال الموكلة للموظفين

الشروط الواجب اتباعها ضمن كل مجال وكل تخصص، ويوضح من خلاله التقسيمات العددية للفرق في كل 
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تخصص والاجراءات العملياتية الواجب اتباعها أثناء العمل، وكذا معايير العمل الواجب احترامها اضافة إلى معايير 

إة موظفيها .السلامة التي تعتبر عاملا مهما للمؤسسة حفاظا على أمن وسلام

 
ا
 هي الاجراءات التي تقومون بها لتوفير احتياجاتكم من الموظفين ؟  : ما تاسعا

   تقوم المؤسسة بعملية تحديد الاحتياجات نهاية كل سنة مالية وهذا بناءا على عدة معايير منها انشاء فرو

ستحداث فرق تختص جديدة للمديرية على مستوى الولاية الأمر الذي يتطلب موظفين جدد، كذلك عند ا

بتكنولوجيا جديدة ضمن المجال الأمر الذي يتطلب توظيف أعوان جدد وتكوينهم على استخدام هذه التقنيات 

الجديدة، ودون أن ننس ى الوضعية المالية للمؤسسة والتي تبقى العامل الرئيس ي الذي يسمح بكل اضافة جديدة بعد 

ل شهر سبتمبر  يتم ارسالها للمديرية العامة مع تبرير كل اضافة قد تحديد الاحتياجات نهاية كل سنة وتكون عادة خلا

تم ادراجها في جدول الاحتياجات للمديرية الفرعية للولاية يتم النظر فيها، ومع بداية السنة المالية الجديدة يتم 

عانة بمنتوج التكوين منحنا جدول المناصب المالية الجديدة التي سوف يتم بعدها بعملية التوظيف الخارجي أو الاست

الصادر عن المراكز الخاصة بالمؤسسة كونها مناصب عمل نوعية لا تتوفر ضمن سوق الشغل من ناحية الشهادة أو 

إ.المؤسسة بتوفير مجمل الاحتياجاتالتكوين المتبع ) تكوين متخصص ضمن مجال الكهرباء (. وهكذا تقوم 

 
ا
 تقومون بالرقابة الاستراتيجية ؟: كيف  عاشرا

 : إيوجد نوعان من الرقابة

 كيفية وإ رقابة ضمنية ) تسييرية ( وتكون على مستوى مصالح مؤسسة عن طريق الاطلا  على طريقة العمل

كذا نسبة الانجاز ومدى الدقة في التنفيذ، لاسيما في الأقسام التقنية التى وإ أداء المهام على مستوى أقسام المديرية

 ؛تقوم بالتدخلات في الميدان

 الانتهاء منها، وتتمثل في دوريات تفتيشية ورقابية على الأشغال و تكون بعد اتمام الأشغالوإ بعدية رقابة

المنجزة على مستوى الأقسام فيما يخص الجانب الداري وفي الميدان بالنسبة للأقسام التقنية وهذا في اطار التأكد 

التوجيهات لفرق العمل وإ ضافة إلى تقديم الرشاداتمدى مطابقته للمعايير المعمول بها، اوإ من نوعية العمل المنجزإ

إلتحقيق اكبر دقة وفعالية ممكنة وفي أقصر مدة ممكنة . 

 ؟ زبائنها لكسب رضا الالتي تقومون ب الإجراءات: ما هي عشر إحدى

  الاجراءات المتخذة لكسب رضا العميل متعددة ومتنوعة انطلاقا منإن: 

 عى المؤسسة دائما لتحسينها وكذلك التقليل من الصعوبات فيما يخص نوعية الخدمات المقدمة أو التي تس

 ؛اولة التقليل منها قدر  الامكانالوثائق الادارية ومح
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  تقريب الخدمات من الزبون من خلال انشاء وكالات خدماتية وفرو  على مستوى الولاية، حيث تقوم

رة بوشقوف لتفادي التنقل إلى مقر الولاية من فر  جديد على مستوى دائ بإنشاءالمؤسسة حاليا في هذا الشأن 

 ؛طرف الزبائن والتكفل بهم بالقرب من مقر إقامتهم

  ليات الدفع بالنسبة لتسديد الفواتير وهنا قامت المؤسسة باتفاقية مع مصالح بريد الجزائر آالسعي إلى تطوير

تفعيل خاصية الدفع الالكتروني عن طريق  للقيام بعملية تسديد الفواتير على مستوى مراكز ومكاتب البريد، وكذلك

 بطاقات الدفع الالكترونية بواسطة الانترنيت؛

 يتضمن مختلف المعلومات والعروض  يتم تحديثه باستمرار من طرف المديرية العامة، انشاء موقع للمؤسسة

 المقدمة وكذا الخدمات المعروضة للزبائن للاطلا  عليها والاستفادة منها؛

 لمختلف الاعطاب التي قد  والأسر  الأمثلدخل السريع التي تعمل بنظام الدوامين وهذا للتكفل انشاء فرق الت

إ.نشغالات الزبائن على مدار الساعةتصيب الشبكة وكذلك للتكفل با

 بولاية قالمة Sonalgazسونلغــــاز مؤسســــةالمطلب الثاني : تطبيق استراتيجية التكوين ضمن 

 ابرزإ كأحد مهمة مكانة يحتل انه كما ،قالمة سونلغاز بمؤسسة الأساسية ئفالوظا من التكوين يعتبر

 استراتيجيات تحديد خلال من كبيرا اهتماما المؤسسة اولته حيث بالمؤسسة، الكفاءات لتطوير الداعمة الأساسيات

 الاستراتيجية فللأهدا والوصولإ النتائج أفضل لتحقيق والبشرية المادية الامكانيات وتسخير للموظفين تكوينية

عليه سيتم من خلال هذا المطلب التعرف على وإ. لإطاراتها الوظيفي المستوىإ لتحسين سعيا وهذا طرفها من المسطرة

إكيفية تطبيق استراتيجية التكوين في المؤسسة وهذا على النحو الآتي:

 أولا : تحديد الاحتياجات التكوينية 

التكوين  استراتيجية تطبيق إطارإول خطوة تقوم بها المؤسسة في تعتبر عملية تحديد الاحتياجات التكوينية أ

قصد إعداده الذي يتم وإ "تحت مسمى "تحضيرات مخطط التكوينحيث تباشر المؤسسة مع نهاية كل سنة مالية 

م قسم العملية عادة خلال شهر سبتمبر من كل سنة حيث يقوإ ذهتبـاشر هوإ ،تطبيقه بحلول السنة المالية الجديدة

التي من خلالها يتم تحديد الاحتياجات الفعلية المتوقعة  الجراءاترئيسه بمجموعة من  إشرافرد البشرية تحت الموا

إنذكر منها :وإ خلال السنة المقبلة

  إعلى مستوى المديرية قصد تقديم احتياجاتها في الجانب التكويني؛  الأقسامالاتصال بمختلف

  ولاية ( التابعة لفر الوكالات التجارية، التقنيةالولاية ) ليمإقالفرعية على مستوى  الأقسامالتنسيق مع 

إقالمة قصد تحديد احتياجاتها التكوينية المتوقعة للسنة المقبلة؛  
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  مقسمة ول اوالفرو  التابعة وتدوينها ضمن جد الأقسامجمع المعلومات المقدمة من طرف مختلف

إ(؛ راد تطبيقهحسب معايير معينة ) التخصص، الرتبة، نو  التكوين الم

  النظر فيها بالنسبة للموظفين المقترحين ومدى أحقيتهم في هذا  وإعادةالتدقيق في القوائم المرسلة

إ؛الأقسامالتكوين مقارنة مع نظرائهم في باقي 

  ،تحديد عدد الأفراد المراد تكوينهم نو  التخصصات، الميزانية التقديرية، المعارف والمهارات المراد اكتسابها

إ؛ن وزمان التكوينمكا

 لتنظيم عملية التكوين، وتحديد عدد المتكونين بناءا على طاقة  توقعالمخطط السنوي الم إعداد

إلى  وإرسالهعاب للمراكز التابعة للمؤسسة وتأطيرهم ضمن دفعات متتالية بالتنسيق مع مصالح تلك المراكز  يالاست

إلعمليات يتم تصميم المخطط التكويني الملموس بشكله العام.المديرية المركزية للموارد البشرية وعلى أساس تلك ا

استراتيجية تكوين الموارد  لإعدادالخطوات  أولىبناءا على ما سبق، نجد بأن تحديد الاحتياجات التكوينية تعد 

اضر تشكيل بنية تحتية من المهارات البشرية التي تحتاجها المؤسسة في الح إلىالتي تسعى  الأخيرةهذه البشرية، 

والمستقبل من جهة، والتأقلم مع المتغيرات البيئية التي تنعكس على نشاط المؤسسة في المدي القصير والبعيد من 

إجهة أخرى.

عرض  رأيناظم من خلاله عملية التكوين، لذلك مخطط سنوي تن بإعدادوعليه فإن مؤسسة سونلغاز تقوم  

إلى عرضنا لمخطط  بالإضافة[، 2424حتى سنة  2402ة باقي مخططات التكوين المنجزة الخاصة بسنوات ]من سن

تطبيق  كافة احتياجاتها التكوينية لضمان والذي تحدد المؤسسة من خلاله 2420التكويني لسنة سنوي ال

 .فعالةتكوينية  لاستراتيجية
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 8399لسنة  انجازات التكوين حسب النوع(: يوضح 03الجدول رقم )

8399  

 الإطارات أعوان التحكم التنفيذأعوان  المجموع

الحجم  

 الساعي 

عدد 

 الأعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الأعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الأعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الأعوان

 تكوين مهني متخصص

 متخصص تقني مهني تكوينإ4إ4إ04إ0014إ09إ2005إ29إ0025

 تكوين مهني متخصص اداري إ0إ014إ1إ014إ4إ4إ00إ104

 المجموعإ0إ014إ01إ0104إ09إ2005إ00إ0015

 تكوين الاتقان

 تكوين اتقان تقنيإ04إ54إ4إ4إ21إ004إ01إ094

 تكوين اتقان اداري إ5إ25إ2إ04إ2إ04إ9إ05

 المجموعإ05إ25إ2إ04إ04إ054إ02إ205

إ.( 40ن بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة )انظر الملحق رقممن إعداد الطالبي المصدر:

إ

 8392لسنة  (: يوضح انجازات التكوين حسب النوع04جدول رقم )ال

8392  

 الإطارات أعوان التحكم أعوان التنفيذ المجموع

الحجم  

 الساعي 

عدد 

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 تكوين مهني متخصص

 تكوين مهني متخصص تقنيإ4إ4إ0إ244إ00إ0004إ09إ0504

 تكوين مهني متخصص اداري إ2إ04إ4إ4إ4إ4إ2إ04

 المجموعإ2إ04إ0إ244إ00إ0004إ20إ0024

 تكوين الاتقان

 تكوين اتقان تقنيإ00إ24إ1إ04إ05إ025إ52إ215

 تكوين اتقان اداري إ02إ04إ0إ05إ5إ25إ24إ044

 المجموعإ20إ004إ00إ55إ04إ244إ22إ015

إ.(40انظر الملحق رقمن بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة )طالبيمن إعداد ال المصدر:

إ

إ

إ

إ
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 8391لسنة  (: يوضح انجازات التكوين حسب النوع05الجدول رقم )

8391  

 الإطارات أعوان التحكم أعوان التنفيذ المجموع

الحجم  

 الساعي 

عدد 

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 وانالاع

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 تكوين مهني متخصص

 تكوين مهني متخصص تقنيإ4إ4إ0إ225إ00إ0050إ09إ0510

 تكوين مهني متخصص اداري إ0إ024إ0إ14إ4إ4إ5إ244

 المجموعإ0إ024إ2إ045إ00إ0050إ20إ0210

 تكوين الاتقان

 تكوين اتقان تقنيإ00إ24إ02إ04إ05إ025إ00إ215

 تكوين اتقان اداري إ1إ04إ2إ04إ0إ04إ00إ14

 المجموعإ22إ004إ00إ54إ00إ245إ22إ005

إ.( 40انظر الملحق رقمن بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة )من إعداد الطالبي المصدر:

 8383لسنة  حسب النوع التكوين قيد الانجاز (: يوضح 06الجدول رقم )

8383  

 اراتالإط أعوان التحكم أعوان التنفيذ المجموع

الحجم  

 الساعي 

عدد 

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 تكوين مهني متخصص

 تكوين مهني متخصص تقنيإ4إ4إ02إ0004إ00إ0004إ25إ0444

 تكوين مهني متخصص اداري إ0إ024إ4إ4إ4إ4إ0إ024

 جموعالمإ0إ024إ02إ0004إ00إ0004إ21إ0024

 تكوين الاتقان

 تكوين اتقان تقنيإ00إ24إ00إ05إ22إ004إ02إ205

 تكوين اتقان اداري إ02إ04إ0إ24إ0إ05إ09إ95

 المجموعإ20إ004إ05إ55إ25إ025إ00إ004

إ.( 40انظر الملحق رقمن بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة )من إعداد الطالبي المصدر:

إ

إ

إ

إ

إ
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 8389لسنة  حسب النوع المخطط السنوي للتكوينح (: يوض07الجدول رقم )

8389  

 الإطارات أعوان التحكم أعوان التنفيذ المجموع

الحجم  

 الساعي 

عدد 

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 تكوين مهني متخصص

 صص تقنيتكوين مهني متخإ4إ4إ4إ4إ00إ0004إ00إ0004

 تكوين مهني متخصص اداري إ2إ04إ4إ4إ4إ4إ2إ04

 المجموعإ2إ04إ4إ4إ00إ0004إ01إ0024

 تكوين الاتقان

 تكوين اتقان تقنيإ00إ24إ00إ05إ22إ004إ02إ205

 تكوين اتقان اداري إ02إ04إ0إ05إ5إ25إ24إ044

 المجموعإ20إ004إ00إ54إ22إ005إ02إ005

إ.( 40انظر الملحق رقمد على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة )ن بالاعتمامن إعداد الطالبي المصدر:

إ

 2401، 2402الجداول السابقة أنها تتعلق بنو  التكوين الذي تم تطبيقه خلال سنوات  نلاحظ من خلال 

 2420 كذا التكوين المتوقع انجازه خلال السنة القادمةوإ 2424السنة  هذهالتكوين الجاري انجازه خلال وإ 2409و

إ: كما يلي أنوا ثلاث  إلىنقسمها  أنيمكن وإ

إ 2409و 2401، 2402التكوين المنجز خلال الفترة  (0

عمليات التكوين المنجزة خلال الثلاث سنوات الفارطة حيث انه ( 5 ( و)4( و)3) منلاحظ من خلال الجدول رق

الموظفين بناءا على تم تقسيم وإ ،(التقانكوين مهني متخصص، تكوين تم تحديد نوعين من التكوين للموظفين ) ت

إ.تنفيذ( أعوان، أعوان تحكم، إطاراترتبهم ) 

  تم التركيز  على تكوين أعوان التنفيذ بدرجة أولى ضمن التكوين المهني المتخصص في جانبه التقني كونهم

 التقني بنسبة معتبرة التقانتكوين  إلى إخضاعهمكذلك وإ يتدخلون في حالات الاعطابوإ يعملون ضمن الميدان

إ؛بنسبة ضئيلة إداريإ إتقانكوين توإ

  الداريإفي جانبه التقني وكذا التحكم تم التركيز على تكوينهم في التكوين المهني المتخصص  لأعوانبالنسبة 

إ ؛لكن بنسبة ضعيفة مقارنة مع أعوان التنفيذوإ التقان الداريإتكوين  وأيضا
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 تقني إتقانكذلك تكوين وإ ،تقني وإ إداريإص بالنسبة للإطارات تم التركيز على تكوينهم تكوين مهني متخص 

 عليا ) مديرينفي الدارة كونهم يشغلون مناصب  الداريإالفئة في الجانب  ذهالملاحظ انه تم التركيز على هوإ وإداريإ

إ.(رؤساء وكالات، أقسامرؤساء وإ

إ2424التكوين قيد الانجاز لسنة  (2

من خلال التقيد  2424واردها البشرية لسنة أن المؤسسة تعمل على تكوين م (6نلاحظ من الجدول رقم )

إطارات ضمن تكوين مهني  0بنوعين من التكوين )تكوين مهني متخصص وتكوين الاتقان(، حيث تقوم بتكوين 

اطارات ضمن تكوين الاتقان وهي اعلى عدد مقارنة بباقي الاعوان، وهذا راجع  20متخصص اداري، في حين تم تكوين 

والتي عرفت تغيرات كثيرة  2424ليمهم تقنيات جديدة خاصة بالمنصب الوظيفي ضمن سنة لتركيزها على ضرورة تع

خاصة على مستوى الوضعية الحالية التي يمر بها العالم، والتي تستوجب ضرورة استغلال تكنولوجيا المعلومات 

إوالاتصال من طرف الاطارات بالدرجة الاولى.

ون تحكم ضمن تكوين مهني متخصص وتكوين الاتقان على ع 05و  02الى ذلك فقد تم تكوين  بالإضافة

عون تنفيذ ضمن التكوين المهني المتخصص وتكوين الاتقان على التوالي.  وهذا ما تتطلبه الاجراءات  25، 00التوالي، و

إالتقنية والادارية لمؤسسة سونلغاز.

 2420 القادمة السنة خلال انجازه التكوين المتوقع (0

 حسب للتكوين السنويإ المخطط 2424 سبتمبر شهر خلال وضعت المؤسسة أن( 7) رقم الجدولإ من نلاحظ

حددت احتياجاتها التكوينية من  المؤسسة بأن الجدولإ هذا من نلاحظ حيث. 2420 القادمة بالسنة المتعلق النو 

 المتخصص، المهني التكوين في التنفيذ اعوان من 00و الاطارات من 2: على موزعين عونإ 01 تكوين علىخلال التركيز 

 .لديهم بالنسبة التكوين من النو  لهذا حاجتها لعدم وهذا تكوينهم يتم فلن التحكم أعوان أما

 عونإ 22و تحكم عونإ 00و إطارات 20: على موزعين عونإ 02تكوين فسيتم الاتقان بالتكوين يتعلق فيما أما

 أجل من وهذا السنوات كباقي الاتقان تكوين على بالتركيز ستقوم السنة هذه في المؤسسة بأن نجد وبالتالي. تنفيذ

إالجديدة. التقنيات وتعلم ومهاراتهم معارفهم وتوسيع وتمكينهم العمال تأهيل

  بعد عرضنا لمخططات وانجازات التكوين حسب النو  السنوية، سيتم فيما يلي عرض تلك المخططات

ة بالموازاة مع الأخرى الخاصة بالنو ، وهذا على للتكوين حسب المكان، والتي تم انجازها كذلك من طرف المديري

إالنحو الآتي:

إ
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 8399 لسنة المكان حسب التكوين انجازات يوضح(: 08) رقم الجدول 

8399  

 الإطارات أعوان التحكم أعوان التنفيذ المجموع

الحجم  

 الساعي 

عدد 

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 ساعيال

 عدد

 الاعوان

 تكوين مهني متخصص

 معهد تكوين الكهرباء والغازإ2إ04إ00إ0104إ09إ2005إ05إ0405

 الوسائل الخاصةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين وطنيةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين أجنبيةإإإإإإإ4إ4

 المجموعإ2إ04إ00إ0104إ09إ2005إ05إ0405

 تكوين الاتقان

 معهد تكوين الكهرباء والغازإ02إ04إ1إ04إ09إ095إ59إ095

 الوسائل الخاصةإ5إ0إ04إ2إ24إ2إ05إ5

 مراكز تكوين وطنيةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين أجنبيةإإإإإإإ4إ4

 المجموعإ02إ00إ01إ02إ59إ092إ90إ544

إ.(40انظر الملحق رقمن بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة )من إعداد الطالبي المصدر:

 8392 لسنة المكان حسب التكوين انجازات يوضح(: 09) رقم الجدول 

8392  

 الإطارات أعوان التحكم أعوان التنفيذ المجموع

الحجم  

 الساعي 

عدد 

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 تكوين مهني متخصص

 كوين الكهرباء والغازمعهد تإ2إ04إ0إ045إ00إ0004إ20إ0125

 الوسائل الخاصةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين وطنيةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين أجنبيةإإإإإإإ4إ4

 المجموعإ2إ04إ0إ045إ00إ0004إ20إ0125

 تكوين الاتقان

 معهد تكوين الكهرباء والغازإ5إ25إ1إ044إ24إ044إ00إ225

 الوسائل الخاصةإ5إ0إ04إ2إ24إ2إ05إ5

 مراكز تكوين وطنيةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين أجنبيةإإإإإإإ4إ4

 المجموعإ04إ20إ01إ042إ04إ042إ01إ204

 .( 40انظر الملحق رقمن بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة )من إعداد الطالبي المصدر:
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 8391 لسنة المكان حسب التكوين انجازات يوضح(: 10) رقم الجدول 

8391  

 الإطارات أعوان التحكم تنفيذأعوان ال المجموع

الحجم  

 الساعي 

عدد 

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 تكوين مهني متخصص

 معهد تكوين الكهرباء والغازإ0إ024إ1إ195إ00إ0004إ25إ2025

 الوسائل الخاصةإإإإإإإ4إ4

 طنيةمراكز تكوين و إإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين أجنبيةإإإإإإإ4إ4

 المجموعإ0إ024إ1إ195إ00إ0004إ25إ2025

 تكوين الاتقان

 معهد تكوين الكهرباء والغازإ05إ055إ04إ54إ20إ044إ50إ045

 الوسائل الخاصةإ5إ0إ04إ2إ24إ205إ05إ201

 مراكز تكوين وطنيةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين أجنبيةإإإإإإإ4إ4

 المجموعإ24إ050إ24إ52إ00إ005إ10إ520

 .( 40انظر الملحق رقمن بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة )من إعداد الطالبي المصدر:

 8383التكوين قيد الانجاز حسب المكان لسنة (: يوضح 11الجدول رقم )

8383  

 الإطارات أعوان التحكم أعوان التنفيذ المجموع

الحجم  

 الساعي 

عدد 

 الاعوان

 مالحج

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 تكوين مهني متخصص

 معهد تكوين الكهرباء والغازإ0إ94إ00إ0125إ00إ0004إ02إ0025

 الوسائل الخاصةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين وطنيةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين أجنبيةإإإإإإإ4إ4

 المجموعإ0إ94إ00إ0125إ00إ0004إ02إ0025

 تكوين الاتقان

 معهد تكوين الكهرباء والغازإ24إ044إ00إ55إ24إ044إ50إ255

 الوسائل الخاصةإ5إ0إ04إ2إ24إ2إ05إ5

 مراكز تكوين وطنيةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين أجنبيةإإإإإإإ4إ4

 المجموعإ25إ040إ20إ52إ04إ042إ10إ204

إ.( 40انظر الملحق رقمثائق مقدمة من طرف المؤسسة )ن بالاعتماد على وإمن إعداد الطالبي المصدر:
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إ8389المخطط السنوي للتكوين حسب المكان لسنة (: يوضح 12الجدول رقم )

8389  

 الإطارات أعوان التحكم أعوان التنفيذ المجموع

الحجم  

 الساعي 

عدد 

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 عدد

 الاعوان

 الحجم

 الساعي

 ددع

 الاعوان

 تكوين مهني متخصص

 معهد تكوين الكهرباء والغازإ0إ94إ0إ505إ00إ0004إ24إ0905

 الوسائل الخاصةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين وطنيةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين أجنبيةإإإإإإإ4إ4

 المجموعإ0إ94إ0إ505إ00إ0004إ24إ0905

 تكوين الاتقان

 الكهرباء والغازمعهد تكوين إ2إ05إ2إ05إ02إ15إ00إ055

 الوسائل الخاصةإ5إ0إ04إ2إ24إ2إ05إ5

 مراكز تكوين وطنيةإإإإإإإ4إ4

 مراكز تكوين أجنبيةإإإإإإإ4إ4

 المجموعإ02إ00إ02إ02إ02إ12إ00إ004

إ.( 40انظر الملحق رقمن بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة )من إعداد الطالبي المصدر:

إ

 قالمة تعمل على تكوين موظفيها بأنواعهمبولاية مؤسسة سونلغاز  أنالسابقة  نلاحظ من خلال الجداولإ، 

والمتمثلة  بالدرجة الثانية على الوسائل الخاصةوإ الغازإوإ على المعهد الوطني للتكوين في الكهرباء الأولىتعتمد بالدرجة وإ

مؤسسات التكوين الوطنية  إلى ما تلجأ قليلاإ أنهاحيث  المادية والبشرية الخاصة بالمؤسسة. والمكانياتفي الوسائل 

التكلفة الكبيرة لهذا النو  من التكوين،  إلىوفي الحالات القصوى، وهذا راجع عادة في حالات نادرة  إلاإ الأجنبيةأو 

ويتم هنا اختيار مكان التكوين بطبيعة الحال حسب مدى توافره والحاجة  .المكانلذلك تقوم المؤسسة بتجنبه قدر 

إبة للمؤسسة.له بالنس

إ

إ

إ

إ

إ
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 ثانيا : تصميم البرامج التكوينية 

ضمن عملية تطبيق التكوين بعد تحديد الاحتياجات التكوينية تعتبر مرحلة تصميم التكوين الخطوة الثانية 

بعدها يتم تأطير الموظفين بالتنسيق مع مراكز التكوين ضمن ، حيث أنه بعد الانتهاء من المخطط المعد بالتفصيل

تالية قصد الحفاظ على السير الحسن للمصالح خلال مدة غياب المعنيين عن أماكن عملهم والتحاقهم دفعات مت

أن موضو  دورات التكوين يتم تحديده من خلال معايير  عدة، حيث يقوم  الشارةبالتكوين الخاص بهم، وتجدر 

والفرو   الأقسامية الموجودة ضمن للمخطط بتحديد النقائص العلمية والعمل إعداده أثناءقسم الموارد البشرية 

إ:عدة نقاط منها  التابعة، فلكل احتياجات محددة بناءا على طبيعة عمله ومنصبه حيث يأخذ بعين الاعتبارإ

  نو  الموظف ) متربص أو قديم ذو خبرة (؛ 

  طبيعة المنصب المشغول؛ 

  الاقدمية المكتسبة في منصب العمل؛ 

  ؛ الأقسامرؤساء النقائص المعرفية المسجلة من طرف 

    الكفاءة المهنية للموظفين؛ 

  .إالوضعية المالية للمؤسسة

وأنوا  التكوين للأعوان المعنيين كل (1)النقاط يقوم قسم الموارد البشرية بصياغة مواضيع  ذهتحديد ه وبعدإ

مل عناصر القسم الأول: الأهداف العامة من المخطط: يشحسب تصنيفه، وتدرج ضمن المخطط تحت ثلاث أقسام 

القسم الثاني: يتمثل في الاحتياجات المقدرة من كل  -عديدة منها: مستويات الأداء، تخصصات، علاج أوجه القصور، 

تحديد نو  التكوين الخاص بكل فرد، بعدها ، كاليف التقديرية لعملية التكويننو  تكوين، القسم الثالث: ويضم الت

إ.ديرية المركزية للموارد البشريةالم إلىبقة التحضيرات والتصميمات السا ذهه إرساليتم 

 ثالثا : تنفيذ البرامج التكوينية 

مخطط التكوين وموافقة المديرية المركزية للموارد البشرية على الاحتياجات المقدمة والتصميم  إعدادبعد  

دأ مرحلة ، ومن هنا تبتنفيذه بناء على محتوياته إشارةالمقترح يتم اعتماد مخطط التكوين للسنة المالية وتعطى 

سونلغاز قالمة بالتنسيق مع المراكز المعنية بتحديد قوائم الموظفين المعنيين بالتكوين  حيث تقوم مؤسسة ،التنفيذ

 أنحاءوتقسيمهم ضمن أفواج ومجموعات لتفادي حصول اكتظاظ بالمراكز كونها تستقبل متكونين من مختلف 

الحها عبر الولاية وعدم تسجيل نقص في تقديم الخدمات، فيقوم قسم على السير الحسن لمص للحفاظوكذا  الوطن

                                                           
إ45 أنظر الملحق رقم - 1
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الخاصة بالمديرية  العلاناتالموارد البشرية بإعداد قوائم للمستفيدين من دورات التكوين ونشرها على مستوى لوحة 

القوائم  ذهث تتضمن هلمعنيين ورؤسائهم، حيوالفرو  بالولاية للاطلا  عليها من طرف ا الأقسامباقي  إلى إرسالهاوكذا 

تحديد مركز التكوين الخاص بكل متكون مع تحديد  إلى إضافةالمعنيين وكذا نو  التكوين المزمع تلقيه  وألقاب أسماء

تبليغ المعنيين عن طريق استدعاء  إعادةرزنامة ومواضيع، مواقيت التكوين، وقبل بداية الدورة التكوينية يتم 

المعلومات المتعلقة بالدورة التكوينية التي سوف يلتحق بها المعني والذي يعتبر يتضمن الموضو  ومختلف  (1)فردي

إ.بمثابة رخصة لمزاولة التكوين وقبوله لدى المركز عند وصوله

 رابعا : تقييم البرامج التكوينية 

لتي تكون على التقييم، وا وهي الأخيرةبعد الانتهاء من المرحلة الثالثة ضمن العملية التكوينية تأتي المرحلة  

ان دورة التكوين من يرإس أثناءهو التقييم الذي تقوم به المؤسسة  التقييم الخاص أنعامة وخاصة، حيث  كلينش

 ،مراكز التكوين والاطلا  على الوضع القائم هناك ومدى فعالية برنامج التكوين إلىخلال القيام بزيارات عمل فجائية 

الوقوف على مدى احترام الموظفين للنظام العام المطبق ضمن المراكز  لىإ إضافةوكذلك مدى تجاوب الموظفين معه 

ذلك تقوم لجنة التقييم بالاطلا  على مدى قيام المركز  إلى إضافةوضمان حضورهم اليومي لكل المواد التكوينية، 

فسية لهم المستقبل بتوفير جميع متطلبات الراحة وضمان التغذية الصحية للمتكونين قصد توفير الراحة الن

إ؛(2)التكوين أثناءقدر ممكن من المعلومات  أقص ىلتحصيل 

المخطط التكويني عامة الذي تم إعداده من خلال التعرف بالنسبة للتقييم العام والذي يختص بتقييم  أما

عن على مختلف النتائج المتحصل عليها، اعتمادا على التقارير المتحصل عليها من مركز التكوين التي تقدم حوصلة 

أو نهاية التربص، كما يهدف تقييم  (3)وتسجيل نتائج التكوين بانتظام، وكذا تقارير نهاية السنة التكوين لكل وحدة

إالمخطط التكويني للتحقق من فعالية المخططات التكوينية في تحقيق أهدافها وتقويمها عند الحاجة.

 العامة. الاستراتيجيةفي ظل  لمؤسسة سونلغاز  المستقبلية الأفاقاستشراف المطلب الثالث : 

تراتيجيتها تتوفر لدى مؤسسة سونلغاز رؤية استراتيجية تقوم على تحقيق أهداف استراتيجية تتماش ى مع اس

(، بالإضافة إلى محاولتها باستمرار عقد 2421-2401العامة، ولذلك فهي تعمل على تحقيق مخطط التنمية للفترة )

إكتساح السوق الدولية.لا تعزيز مركزها التنافس ي تحالفات استراتيجيات تؤدي بها إلى

                                                           
إ40  أنظر الملحق رقم -1

إ42 أنظر الملحق رقم - 2
إ41 أنظر الملحق رقم - 3
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 8382 -8392أولا : مخطط التنمية 

 باستمرار Sonelgaz مجموعة تخطط العملاء، خدمة وتحسين الطاقة على باستمرار المتزايد الطلب لتلبية

 تطوير على 2421-2401للفترة  سونلغاز مجموعة شركات تطوير خطط والغاز. تنص للكهرباء التحتية البنية لبناء

إ:(1)يلي كما هي هذه التطوير خطط فإن النشاط، حسب الغاز وتوزيع نقل وكذلك وتوزيعها، ونقلها الكهرباء إنتاج

 الكهرباء : إنتاج (9

 في بما ميجاوات 92.961 بحوالي 8382-8392 للفترة لها المخطط الضافية الوطنية النتاجية الطاقة تبلغ

إ:ذلك

 ؛8383–8392 الفترة خلال المترابطة الشمالية للشبكة تميجاوا 93199تحديد تم 

 ؛8383–8392 الفترة خلال تيميمونإ أدرار صالح عين لقطب تاواجمي 898  قررت 

  9533 ؛8382–8386 الفترة خلال إضافية بقدرة ميجاوات 

  إجزائري. دينار مليار9533 هو 8382-8392 الاستثمار خلال الفترة تحقيق حجم

 الكهرباء : نقل (8

ا، 81428 حوالي 8382-8392 الفترة خلال بناؤها سيتم التي الكهرباء نقل لشبكة الجمالي الطولإ غيبل  كيلومتر 

ا 88.584 منها  58839 إلى الكهرباء نقل شبكة طولإ إجمالي سيصل ،8382 عام بحلولإ بالفعل تحديدها تم كيلومتر 

ا 89469 منها كيلومترات، اكيل 1289و كيلو فولت 883 في كيلومتر   ميجا 939.443 بطاقة ،تفول كيلو 633 في ومتر 

إأمبير. فولت

إالغاز : نقل (0

 الأنابيب خطوط من كيلومتر 1333 لبناء ميلادي مليار 353 مبلغ لاستثمار GRTGتخطط ،8382 سنة بحلولإ

 ةالجديد الأنابيب هذه وستسمح مكعب، متر مليار 91 تبلغ الغاز من إضافية كمية بنقل ستسمح والتي الجديدة

 ٪14 إلى 8392 عام ٪21 من الدولة، مستوىإ على للبلديات الغاز إمداد معدل وخفض العام التوزيع 669 بتوصيل

إ .8391عام نهاية

إ

 

                                                           
1 - http://www.sonelgaz.dz/, (consulté le 20/05/2020). 

http://www.sonelgaz.dz/
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 توزيع الكهرباء والغاز:  (6

وتشمل خطة تطوير شبكات التوزيع برامج الكهرباء وتوزيع الغاز العام التي أطلقتها الدولة وبرامجها الخاصة 

فإن خطة  الدارة والتشغيل. وهكذا ء الجدد بالإضافة إلى مشاريع الصيانة والتشغيل والتحديث،وتوصيلات العملا

على تطوير شبكة  تنص (8382-8392) تطوير الشبكات والبنى التحتية للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز للفترة

كم  56.531يلة، وشبكة غاز بطول توص 9345,336و محطة فرعية 59416و كلم من الخطوط934543كهرباء من 

إ.8388926عدد توصيلات 

 التحالفات الاستراتيجيةثانيا : مجال 

 «GENERAL ELECTRIC ALGERIA TURBINES «GEAT شركة (9

 تصنيع إلى المشرو  التحكم، يهدف وأنظمة والمولدات البخارية والتوربينات الغازية التوربينات لتصنيع شراكة

المصاحب  التحكم وأمر والمولدات البخارية والتوربينات الغاز وهي: توربينات الجزائر، في معقدة تكنولوجية معدات

 ٪ 933 بنسبة مملوكة ،GE Industriel France مع بالشراكة المركبة، الطاقة( للدورة وحدة تشكل التي )المعدات

 الأمريكية. المتحدة بالولايات General Electric Company لشركة

 مصانع:(36) أربعة من تتكونإ هكتار 83 مساحة علىياقوت )باتنة(. يمتد  عين في لصناعيا المجمع يقع

 اوات؛جمي 333 إلى 933 من غازية توربينات : تصنيع9 رقم المصنع 

 ؛ اواتجمي943 إلى 53 من البخارية التوربينات : تصنيع8 رقم المصنع 

 كهربائية؛ طاقة إلى الميكانيكية الطاقة لتحويل بالتوربينات تقترنإ سوف التي المولدات : تصنيع3 رقم المصنع 

 2ورقم  0رقم  المصانع في المصنعة التوربينات لتجهيز التحكم أنظمة : صنع6 رقم المصنع. 

 المساهمين: على المال رأسيتوز  

 ؛٪59 سونلغاز 

  GE 61 فرنسا الصناعية٪. 

إ.8391 للمجمع: صيف المخطط التكليف تاريخ

 " HYUSON ENGINEERING & CONSTRUCTION   "HYENCOشركة (8

 شركات كورية جنوبية: (33)شراكة لإنشاء شركة للهندسة والمشتريات والبناء، تم تنفيذها مع ثلاث 

 ؛ شركة هيونداي للهندسة والنشاءات المحدودة 
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  ؛ شركة هيونداي الهندسية المحدودة 

   شركةDaewoo International Corp. 

ت النتاج بالإضافة إلى هندسة التصميم والتفاصيل من أجل السماح بتطوير إتقان المعرفة الفنية لعمليا

 ، مما سيعزز ظهور شركات التصنيع الوطنية والنجاز هو جوهر هذه الشراكة.(SME / SMI)نسيج صناعي محلي 

 توزيع رأس المال على المساهمين:

  :؛٪59سونلغاز 

  :؛٪39.25شركة هيونداي للهندسة والنشاءات المحدودة 

  :؛٪98.85شركة هيونداي الهندسية المحدودة 

  شركةDaewoo International Corp 6.1٪.إ

 « BOILERS HANDASSA INDUSTRIE ALGÉRIE  «BHIشركة  (3

إ:التاليتين (38) الشركتين مع الحرارية والمبادلات الاسترجا  غلايات لتصنيع شراكة

 ( إيميتالImetal)؛ 

 (BHIكوريا )إ.الجنوبية

إ.مبنية٪89منها هكتار، 83 قدرها إجمالية مساحة ويغطي غليزان في (Chaudral) مصنع يقع

 والتفاصيل التصميم هندسة إلى بالإضافة النتاج لعمليات الفنية الدراية إتقان هو الشراكة هذه من الغرض

إ.لوطنيةا والنتاج التصنيع شركات ظهورإ سيعززإ ،مما(SME / SMI)  محلي صناعي نسيج بتطوير السماح أجل من

إ:المساهمين على المال رأس توزيع

  :إ؛٪33سونلغاز

 BHI :35%؛ 

 ( إيميتالImetal) 35٪.إ

إ.8391لعام الشركة: مخطط نشاط بداية

إVIJAI ELECTRICALS ALGERIEشركة (0

 التاليتين:(38)شركتين مع القدرة عالية محولات لتصنيع شراكة
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 الكهربائية؛ الصناعات 

 Vijai Electricals Ltd )الهند(. 

 مجموعة تصنيع ذلك التكنولوجية. يتضمن بالشراكة إنشاؤه تم وزو(، بالعزازقة )تيزيإ المحولات مصنع يقع

ا الآن حتى استيرادها تم والتي معقدة، بتقنية الطاقة عالية الكهربائية المحولات من متنوعة  الخارج من حصري 

 الطاقة. محطات تنتجها التي الطاقة وتوزيع نقل لأغراض

 المساهمين: على المال رأس توزيع

 Vijai Electricals Ltd  :40؛٪ 

  :؛05سونلغاز٪ 

 Electro Industries :05.٪إ

 SEDIVER ALGÉRIEشركة (5

ى مع ثلاث )  ( شركات:40شراكة لتصنيع عوازل للخطوط الكهربائية من الزجاج المقس ّ

 ( اليكAl Elec)؛ 

 ( إينافاEnava)؛ 

 سيدفر (ايطالياSediver.) 

متر  04444 الواقعة في الثنية، وسيشغل مساحة تبلغ حوالي Somiver شرو  في موقع شركةسوف يشيد الم

متر مربع تم تشييده بالفعل، والذي سيتم استخدامه لإنشاء جزء من  1.544مربع بما في ذلك مبنى بمساحة 

 ،Sediver ملصقنشاط. الهدف من المشرو  هو إنشاء مصنع متكامل مخصص لتصنيع عوازل الزجاج المقس ى، مع ال

بشكل أساس ي لخطوط الطاقة عالية الجهد وعالي الجهد. سيوفر المصنع بشكل أساس ي احتياجات السوق الوطنية، 

من الطاقة النتاجية السنوية. سيتم تصدير الباقي عبر شبكة التجارة الدولية للشريك ٪53 إلى 63 والتي تمثل حوالي

 الأجنبي.

إتوزيع رأس المال على المساهمين:

 ؛٪94سونلغاز  

 ( اليكAl Elec )83٪  ؛ 

 ( إينافاEnava )15 ٪  ؛ 

 ( سيدفرSediver )61٪.إ
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 :الثالث خلاصة الفصل

قالمة، بولاية والذي تضمن الدراسة الميدانية في مؤسسة سونلغاز   بناءا على ما تم تناوله بين ثنايا هذا الفصل،     

كما اعتمدنا في . هيكلها التنظيميوإ ها وأهدافها ووظائفهاتعرفنا على المؤسسة من خلال عرض نبذة تاريخية عن

مع بعض مسؤولي المؤسسة، وهذا للوقوف على واقع الادارة  المباشرة المقابلة الملاحظة وإ على أسلوب هذه دراستنا

إالاستراتيجية ودورها في تكوين الموارد البشرية، وعليه فقد تبين من خلال عرضنا لهذا الفصل مايلي:

 ؤسسة سونلغاز  على تكوين عمالها وفق طرق وبرامج جديدة لمواكبة التطور العلمي الحاصل تحرص م

إلاسيما في مجال الكهرباء والغاز؛

 تحفيزه للاستمرار  وتقديم أفضل وإ تولي مؤسسة سونلغاز  أهمية كبيرة للعنصر البشري من خلال تطويره

إر؛ما لديه من خلال ضمان التكوين وتحسين المستوى باستمرا

  الحفاظ على راس المال البشري من خلال تطويره وترقيته وضمان رسكلة معلوماته تسعى المؤسسة الى

 ؛ضمن تكنولوجيا المعلومات الحاليةلمواكبة تطورات العمل الحاصلة 

 خاصة استراتيجيات تحديد طريق عن التكوين وتطبيق نمذجة في بالمؤسسة الاستراتيجية الدارة ساهمت 

 محدد؛ زمني جدولإ ضمن تطبيقه لىع والعمل به

  توجد علاقة طردية بين ممارسات الادارة الاستراتيجية وتكوين الموارد البشرية في المؤسسة، حيث يوجد

الاستراتيجية في تكوين الموارد البشرية لمؤسسة سونلغاز من خلال اعتمادها على تطبيق استراتيجية  للإدارةدور مهم 

 وتحقيق اهدافها الاستراتيجية؛ دة تراعي المؤسسة من خلالها رؤيتها الاستراتيجيةتكوين مبنية على مراحل محد

  تقوم المؤسسة بتطبيق استراتيجية تكوين مواردها البشرية من خلال اعتماد اربع مراحل تتلخص في

 تصميم البرامج التكوينية، ثم تنفيذها، وأخيرا تقييمها.تحديد احتياجاتها التكوينية، ثم 
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دارة الموارد إ جزء لا يتجزأ منالتكوين أن من خلال ما تم عرضه بين ثنايا هذه الدراسة، يتضح لنا ب

تزويد المورد البشري  بالمعلومات من أجل تحسين وتطوير  على يعمل التكوينف، اقتصادية لأي مؤسسة البشرية

ولهذا أصبح ينظر له على انه استراتيجية تقوم على تنمية الموارد  ته و قدراته للقيام بالأعمال الموكلة له،امهار 

 مؤسسة اقتصادية. لأيالبشرية 

راتيجية للموارد دارة الاستج عنها ال دارة الموارد البشرية، لينتإو دارة الاستراتيجية ال  الجمع بينوعليه، تم 

التي تسعى مؤسسة خيرة التي تتضمن جملة من الاستراتيجيات، من بينها استراتيجية التكوين البشرية، هذه ال 

يساهم في من أجل الحفاظ على موردها البشري الذي يعتبر رأس مال مهم جدا سونلغاز بولاية قالمة لتطبيقها 

 .عمالهاها وأداء أخدماتمستوى  تنمية المؤسسة ككل ويحسن

 :نتائج اختبار الفرضيات 

تعتبر الادارة الاستراتيجية في المؤسسة منهج جوهره الاساس ي التميز والريادة وصنع الفرضية الأولى: "

 ."القرارات وتحقيق الاهداف الاستراتيجية

هي منهج يساعد المديرين على أظهرت النتائج أن الادارة الاستراتيجية في مؤسسة سونلغاز بولاية قالمة 

من خلال التنبؤات والرؤية المستقبلية والموارد المتاحة  من أجل تحقيق الاهداف الاستراتيجية  ،صياغة القرارات

 ضمن استراتيجيتها العامة. وهذا ما يثبت صحة الفرضية الاولى.

ن إدارة الموارد البشرية باستمرار على تكوين مواردها البشرية ضم تعمل المؤسسة الفرضية الثانية:

 بهدف اكساب مهارات جديدة ومتنوعة لها.

أظهرت نتائج الدراسة إلى أن مؤسسة سونلغاز بولاية قالمة تقوم بتكوين مواردها البشرية باستمرار 

لاعتبارها موردا استراتيجيا هاما في المؤسسة، حيث تعمل المؤسسة على تطبيق  مراحل التكوين و توضيح 

ستددمة ششكل جيد لضمان نجاحه، وهذا ما يؤدي إلى اكسا  العاملين معارف و مهارات جديدة من أساليبه الم

 .مر الذي يثبت صحة الفرضية الثانيةأجل تحقيق أهداف المؤسسة. ال 

دور كبير في تكوين الموارد البشرية من علاقة و الاستراتيجية لها  الإدارةإن ممارسات الفرضية الثالثة: 

 سياساتها واجراءاتها الرامية إلى تطبيق منهج الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية في المؤسسة.خلال 

دارة الاستراتيجية وتكوين الموارد البشرية في علاقة طردية بين ممارسات ال  وجود إلى الدراسة نتائج أظهرت

بولاية قالمة وارد البشرية لمؤسسة سونلغاز في تكوين المدور مهم وفعال دارة الاستراتيجية ال  تلعبالمؤسسة، حيث 

اعتمادها على و  جملة ممارساتها المتعلقة بجانب المورد البشري، وانفرادها بجملة من الاستراتيجيات، من خلال

معايير محددة تساهم في تحديد مدطط تطبيق استراتيجية تكوين مبنية على مراحل محددة تراعي من خلالها 

 يتضمن التحديد الدقيق لكافة احتياجاتها، وعليه نقوم بإثبات صحة الفرضية الثالثة.تكويني خاص بها، 
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 :يلي: وقد توصلنا إلى جملة من النتائج، نذكرها فيما نتائج الدراسة 

 النتائج النظرية:

  دارة الاستراتيجية هي عمليات وأساليب تسييرية متكاملة تهتم بتوفير جميع متطلبات النجاح إن ال

 ؛الاقتصادية للمؤسسة

  هامها و مسؤولياتها م على تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية من خلال انجاز  الدارة الاستراتيجيةتعمل

 ؛بكفاءة وفعالية

  أساليب بولذلك فمن الضروري تكوينه  اهماله،لا يمكن ا مهم موردا استراتيجيا المورد البشري يعتبر

 ؛حديثة تضمن تحسين أدائه ضمن مؤسسته

 أقل في سين أدائهم لتحقيق نتائج جيدة ولتكوين في رفع قدرات العاملين وزيادة كفاءتهم و تحيساهم ا

 وقت ممكن؛

  للموارد البشرية،  دارة الاستراتيجيةارة الموارد البشرية ينجم عنه ال دارة الاستراتيجية بإدال  جمعإن

منهجها الاستراتيجي هداف الاستراتيجية التي تضعها المؤسسة ضمن وال دارة الموارد البشرية جمعا بين إالتي تعتبر 

 ة ثقافتها التنظيمية من جهة اخرى؛داء من جهة وتنميلضمان تحقيق أعلى مستويات ال 

  هي نظام متكامل يسمح بتحقيق التميز والريادة للمؤسسات بشرية ستراتيجية للموارد الإن الدارة الا

 الاقتصادية؛

  وتحسين تطوير الى تهدف التي التكوين برامج من مدططة مجموعة من التكوين استراتيجية تتكون 

 مكاسب تحقيق على الجميع مساعدة أجل من مستمر، ششكل جديد كل وتعليمه المؤسسة في يعمل من كل أداء

 . جيد وظيفي ومستقبل وظيفية

 النتائج التطبيقية:

 للاستمرار وتحفيزه تطويره خلال من البشري  للعنصر كبيرة أهمية بولاية قالمة سونلغاز مؤسسة تولي  

 باستمرار؛ المستوى  وتحسين التكوين ضمان خلال من لديه ما أفضل وتقديم

 العلمي التطور  لمواكبة جديدة وبرامج طرق  وفق عمالها تكوين على الدراسة محل المؤسسة تحرص 

 والغاز؛ الكهرباء مجال في لاسيما الحاصل

 محل الدراسة على الرفع من انتاجيتها و تطوير خدماتها المقدمة للزبائن؛ تعمل المؤسسة 

  إلى توسيع نشاطاتها على المستوى المحلي و التوجه نحو السوق العالمية  الدراسة محل المؤسسةتسعى

 في المستقبل القريب؛

  ذلك من خلال تسعى المؤسسة محل الدراسة إلى التحسين المستمر لجودة الخدمات المقدمة للزبائن و

عصرنة القطاع  واعتماد تكنولوجيا المعلومات لتقريب المؤسسة من الزبائن مع تعزيز معظم التجمعات السكانية 
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مثل بأعلى عباء التنقل عليهم والتكفل السريع وال ائر بوكالات تجارية سعيا لتدفيف أذات الحجم الكبير مثل الدو 

 نسبة ممكنة من الزبائن؛

 استراتيجيات تحديد طريق عن التكوين وتطبيق نمذجة في بالمؤسسة الاستراتيجية الدارة ساهمت 

 محدد؛ زمني جدول  ضمن تطبيقه على والعمل به خاصة

  توجد علاقة طردية بين ممارسات الادارة الاستراتيجية وتكوين الموارد البشرية في المؤسسة، حيث يوجد

من خلال اعتمادها  ،بولاية قالمةدارة الاستراتيجية في تكوين الموارد البشرية لمؤسسة سونلغاز مهم لل فعال و  دور 

على تطبيق استراتيجية تكوين مبنية على مراحل محددة تراعي المؤسسة من خلالها رؤيتها الاستراتيجية وتحقيق 

 اهدافها الاستراتيجية؛

  البشرية من خلال اعتماد اربع مراحل تتلخص في تقوم المؤسسة بتطبيق استراتيجية تكوين مواردها

 تحديد احتياجاتها التكوينية، ثم تصميم البرامج التكوينية، ثم تنفيذها، وأخيرا تقييمها.

 :يلي: تأسيسا على ما سبق يمكن ادراج أهم الاقتراحات كما اقتراحات وتوصيات الدراسة 

  لتحصيل أكبر قدر ممكن من الكفاءة و المردودية؛ضرورة التكوين المستمر  لموظفي و اطارات المؤسسة 

 عطا ؛نولوجيات الجديدة لتفادي كثرة الا تطوير وعصرنة شبكات التمويل الكهربائية بالتك 

  العمل على توظيف إطارات ذو كفاءة عالية للبحث في سبل جديدة للارتقاء بأداء المؤسسة الاقتصادية

 ؛الجزائرية

 قليل من الاجراءات الدارية لتسهيل الاستفادة منها؛تقريب الخدمة من الزبائن والت 

  ضرورة وضع استراتيجيات تكوينية مستقبلية تتناسب مع الوضع التكنولوجي الراهن لضمان مواكبة

متطلبات العصر وتحسين قدرتها النتاجية، المر  الذي يساعد على تحقيق أفضل مكانة ضمن السوق العالمية 

 إلى الاستثمار  خارج نطاق الوطن وتحقيق أكبر نفوذ ممكن على الواجهة المتوسطية؛باعتبار  المؤسسة تسعى 

  ات والمهارات الفردية بين ختلاف في القدر ز الموارد البشرية يراعى فيها الا ستراتيجية متعلقة بتحفياوضع

 ؛العمال

  ليل من فاتورة التقنية للتقعلى المؤسسة السعي إلى انشاء مراكز انتاجية للمعدات الكهربائية و

 مراكز بحث عملية ضمن تدصص المؤسسة.  وإنشاءد، الاستيرا

 :بنهاية هذه الدراسة أن نلفت النظر لبعض المجالات الجديرة بالدراسة، وهييمكن  آفاق الدراسة : 

  ؛سين الداء المؤسس يتكوين الموارد البشرية في تح استراتيجية دور 

  الرضا الوظيفي؛أثر تكوين راس المال البشري على تحقيق 

  تحقيق الريادة الاستراتيجية للمؤسسة الاقتصاديةدور الدارة الاستراتيجية في. 
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 7001دار وائل للنشر، الاردن ، الطبعة الثانية ، "، الادارة الاستراتيجية"فلاح حسن عداي الحسيني ،  (32

 7002دار أسامة للنشر،  الأردن، "،  إدارة الموارد البشرية"فيصل حسونة،   (33

 7002دار وائل للنشر، الأردن ، الطبعة الاولى ،  ،  -" العولمة والمنافسة -الادارة الاستراتيجية"كاظم نزار الركابي،   (34

 ،7000منشورات أكاديمية الدراسات العليا، مصر، الطبعة الأولى،  "،"الوجيز في الاستراتيجيةكاظم هاشم نعمة،   (35

"،دار المسيرة للنشر و التوزيع ، الادارة الاستراتيجية مفاهيم عمليات حالات تطبيقية"ماجد عبد المهدي مساعدة ،  (36

 7061الاردن، الطبعة الاولى ، 

 7006، مكتبة العبيكان للنشر، السعودية، الطبعة الاولى، "ادارة الموارد البشرية"مازن فارس الرشيد،   (37

 7060دار زمزم للنشر والتوزيع ، الأردن ، الطبعة الاولى ، ، "إدارة الموارد البشرية" محمد أحمد بني عبد النبي،  (38

الدار الجامعية للنشر والتوزيع ، مصر ، ،   "الادارة الاستراتيجية الاصول والاسس العلمية"محمد أحمد عوض،   (39

7000 
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زيع، السعودية، دار العبيكان للنشر والتو "، -نحو منهج استراتيجي متكامل–إدارة الموارد البشرية "محمد القحطاني،   (41

 7062الطبعة الرابعة، 

، كلية التجارة، جامعة القاهرة، "أساسيات إدارة الموارد البشرية"، محمد أيمن عشوش وأمل السيد ونفيسة باشري   (41

 7062مصر، 

 7061، دار الجنان للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الاولى، "ادارة الموارد البشرية"محمد بشير المغربي،   (42

 7061، دار النشر للجامعات، مصر، الطبعة الاولى، "ادارة الموارد البشرية"محمد بشير المغربي،   (43

مدخل لإدارة المنظمات في  –"الإدارة الاستراتيجية المستدامة ، وجليل كاظم العارض ي محمد حسين العيساوي   (44

 7067 مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الاردن، الطبعة الأولى،"، الألفية الثالثة

جليس الزمان، الاردن، الطبعة ، دار "الادارة الاستراتيجية في المنظمات الصغيرة والمتوسطة"محمد رشدي سلطاني،   (45

 7062الاولى ، 

الأردن، الطبعة  دار المسيرة للنشر والتوزيع، "، الادارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية"محمد سمير أحمد،   (46

 7009الاولى، 

 7002دار الحامد، الاردن، الطبعة الأولى، "، ادارة الموارد البشرية عرض وتحليل" صالح، محمد فاتح  (47

 دار أمجد للنشر ،الاردن، ، "الإدارة الاستراتيجية"محمد فخري راض ي،   (48

 6990معهد الادارة العامة للبحوث، السعودية، الطبعة الاولى، ، الادارة الاستراتيجية""محمود عبد الحميد مرس ي،   (49

دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن ، الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية ""محي الدين قطب،   (51

 7067،الطبعة الأولى،

 7002دار الفجر للنشر، مصر، الطبعة الأولى، "، ادارة العملية التدريبية النظرية والتطبيق"مدحت أبو نصر،   (51

 7009المجموعة العربية للنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى،الاستراتيجي "،"التخطيط مدحت محمد أبو النصر،   (52

المجموعة العربية للنشر، مصر ، ، "مقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المتميز"مدحت محمد أبو النصر،   (53

7009 

 7062للنشر والتوزيع، مصر،  ، الشركة العربية "إدارة الموارد البشرية"، مصطفى كامل ونفيسة باشري ودعاء رستم  (54

 7002الدار الجامعية للنشر، مصر، ،  الادارة الاستراتيجية "و "التفكير الاستراتيجيمصطفى محمود ابو بكر،   (55

مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع ، الأردن ، الطبعة الاولى ،  "، إدارة الموارد البشرية "منير نوري ، فريد كورتل،   (56

7066 

 7002دار وائل للنشر، الأردن، ، "أساسيات الإدارة  الاستراتيجية"مؤيد سعيد سالم،   (57

ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي "، مؤيد عبد الحسين الفضل وهاشم فوزي العبادي ويوسف حجيم الطائي  (58

 7001مؤسسة الوارق للنشر والتوزيع،  الأردن، الطبعة الاولى، "، متكامل

 7000دار الصفاء للنشر،  الاردن، "،  ادارة الموارد البشرية"نادر أبو شيخة،   (59
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دار الصفاء للنشر، الأردن، الطبعة الأولى، "،  إدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات علمية"نادر أحمد أبو شيخة،   (61

7060  

 7001الجامعية النشر، مصر، الطبعة الثانية،  الدار ، الإدارة الاستراتيجية ادارة الالفية الثالثة" "نادية العارف،  (61

، دار الجامعة الجديدة  للنشر، تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس" -الادارة الاستراتيجية "نبيل محمد مرس ي،   (62

 7001مصر، 

والتوزيع، الاردن دار الثقافة للنشر ، "الادارة الاستراتيجية المداخل والمفاهيم والعمليات "نعمة عباس الخفاجي،   (63

 7002،الطبعة الاولى، 

، مؤسسة حمادة للدراسة الجامعية والنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة "إدارة الموارد البشرية" وفاء برهان برقاوي،  (64

 7061الاولى، 

صفاء دار ال"، إدارة الموارد البشرية قضايا معاصرة في الفكر الإداري "يوسف حجيم الطائي، هاشم فوزي العبادي،   (65

 7062للنشر، الاردن، الطبعة الأولى، 

 ثانيا: الرسائل وأطروحات جامعية

اطروحة "،  الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية مدخل لمواجهة تحديات بيئة الاعمال في الجزائر"أحمد مصنوعة،  (1

قسم علوم التسيير،  جامعة حسيبة دكتوراه )غير منشورة(،  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،  

 7002بن بوعلي،  الشلف،  

اطروحة دكتوراه )غير منشورة(،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية "،  رؤية في ادارة الموارد البشرية"ادريس التواتي،  (2

 7062، الجزائر،  1وعلوم التسيير،  قسم علوم التسيير،  جامعة الجزائر 

،مذكرة ماجستير ،كلية العلوم  نظام المعلومات الموارد البشرية في الادارة الاستراتيجية" أهمية"أمينة بن قارة ،  (3

 7009-7002الاقتصادية و علوم التسيير ، قسم علوم التسيير ، جامعة الجزائر ، الجزائر ، 

ة دكتوراه )غير اطروح"،  أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الافراد في الجامعات"سبرينة مانع،  (4

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة محمد خيضر،  بسكرة،  ، منشورة(

 7062الجزائر، 

أطروحة دكتوراه )غير منشورة(، كلية العلوم الاجتماعية   ،"دور التكوين في تنمية الموارد البشرية "،سعاد عامر   (5

معهد التربية البدنية 7062والانسانية، قسم العلوم الاجتماعية، جامعة العربي بن مهيدي،  أم البواقي،  الجزائر، 

 7061،  الجزائر، 1والرياضية، جامعة الجزائر 

اطروحة "،  ارد البشرية ودورها في تطوير الميزة التنافسيةمقومات تفعيل الادارة الاستراتيجية للمو "علال تبرورت ،  (6

دكتوراه )غير منشورة(،  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،  قسم علوم التسيير،  جامعة الجزائر 

 7061،  الجزائر،  1

 ،رسالة ماجستير )غير منشورة(، "فعالية تدريب الموارد البشرية في المؤسسة الرياضية"عمران قادر بن عقون،  (7
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اطروحة دكتوراه )غير منشورة(،  كلية العلوم الاقتصادية "،  اشكالية ترشيد ادارة الموارد البشرية"فلة غيدة ،  (8

 7067، 1والتجارية وعلوم التسيير،  قسم علوم التسيير،  جامعة الجزائر 

، اطروحة دكتوراه )غير مباشرة(" ، تدريب الموارد البشريةأثر المداخل الحديثة للتغيير التنظيمي على "محمد تربح،  (9

 7062،  الجزائر، 1معهد التربية البدنية والرياضة، جامعة الجزائر 

 ثالثا: مجلات

كلية العلوم واللغات، جامعة أبو  "، "مجلة الأثر "،"رؤية منهجية في بحوث تعليم اللغات العربيةأميرة منصور،  (1

 7061، 72القاسم سعد الله، الجزائر، العدد 

، كلية مجلة الدنانير"، ""أثر استراتيجيات ادارة الموارد البشرية في تحقيق التجاح الاستراتيجيحاتم فارس الطعان، " (2

 7061الادارة والاقتصاد، الجامعة العراقية، العراق، المجلد الاول، العدد الثالث، 

مجلة التواصل في العلوم الانسانية " ، مدخل لتنمية الموارد البشرية في المنضمات -التدريب المهني"حسينة بلهي،  (3

،  7كلية الآداب والعلوم الانسانية والاجتماعية، قسم علم النفس، جامعة عبد الحميد مهري،  قسنطينة ، والاجتماعية

 7062، 20الجزائر، العدد 

، "مجلة العلوم  "البيئة الداخلية مدخل لتطبيق ثقافة الجودة في المؤسسات التعليمية"ارس، عبد الرحمان بو ف (4

الجزائر،  جامعة ادرار، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، قسم العلوم الانسانية، الانسانية والعلوم الاجتماعية"،

  7061، 72العدد

مجلة الاجتهاد للدراسات ، على تنفيذ الاستراتيجية في المؤسسة"أثر البعد الانساني للثقافة "علاء الدين خبابة،  (5

 7062كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، القانونية والاقتصادية، 

 رابعا : المحاضرات  

تسيير، قسم علوم كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ال ،"محاضرات في الادارة الاستراتيجية"فوزية مقراش،  (1

 ،7061التسيير، جامعة الصديق بن يحي، جيجل، 

 خامسا: الوثائق

 بولاية قالمة  Sonalgazوثائق متحصل عليها من طرف مؤسسة سونلغاز (1

 سادسا : المواقع الالكترونية  

1) https://www.sonelgaz.dz/ (consulté le 08/08/2020) 
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IIالمراجع باللغة الأجنبية . 

 الكتب أولا :

1) Michael Porter ، L'avantage Concurrentiel، Edition Dunod، Paris، 1997 

2) J.-P.Helfer-M.Kalika-J.Orsoni, Collection Gestion, Management Stratégie Et Organisation, Vuibert, 

France, 1997. 

3) Jean- Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel (Stratégie: Les Clés Du Succès Concurrentiel) Editions 

d'Organisation, Paris, 2004 . 

4) Raymond-Alain Thiétart, Jean- Marc Xuereb (Stratégies: Concepts, Méthodes, Mise Enuvre) Dunod, 

Paris, 2e Edition, 2005. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 



 

 قالمة ولاية – Sonalgazسونلغــــاز  لمؤسســــة التنظيمي الهيكل: ( 01الملحق رقم )

–– 



 استمارة المقابلة(: 20الملحق رقم)

 العلوم كلية من شهادة الماستر على الحصول  متطلبات لاستكمال ميدانية دراسةإطار إنجاز في 

اسة در  – في تكوين الموارد البشرية الاستراتيجية الإدارة "دور ن: بعنوا التسيير وعلوم التجارية، الاقتصادية

وسعينا المستمر للبحث والوصول إلى نتائج موضوعية  "-قالمة  بولاية Sonalgaz سونلغــــاز مؤسســــةحالة 

 تخدم موضوع دراستنا، ارتأينا طرح بعض الأسئلة عليكم، آملين أن تكون الإجابات دقيقة وشاملة.

 .حسين شعبان السيدالاسم واللقب: 

 .البشرية الموارد مصلحة قسم رئيسالوظيفة:  

 .0202 أوت 02و 02 يوميفترة إجراء المقابلة: 

 تأكدوا سيدي أن كل المعلومات المتحصل عليها في المقابلة لن تستعمل إلا لغرض البحث العلمي.

 :
ً
لتسيير مختلف عملياتها؟ ومنذ متى وهي تتبع هذا  الاستراتيجية الإدارةهل تتبع مؤسستكم منهج أولا

 المنهج؟ وهل اثر ذلك على عملياتها؟

 
ً
 خاصة بها؟ وفيما تتمثل؟ إستراتيجيةالمؤسسة رؤية  : هل تملكثانيا

:
ً
 على مستوى السوق المحلية والدولية؟  المطبقة من طرفكم الإستراتيجية فيما تتمثل ثالثا

:
ً
 ؟التي تعمل المؤسسة على تحقيقها الإستراتيجيةهدا  الأ ما هي  رابعا

 
ً
 الموارد البشرية؟ بإدارةلديكم  الإستراتيجية الإدارة: هل يتم ربط خامسا

 
ً
 ؟الإدارة: ما هي أهم الاستراتيجيات التي يتم تطبيقها في ظل هذه سادسا

 
ً
 ؟المؤسسة بتكوين مواردها البشرية : كيف تقومسابعا

 
ً
 ؟يهمي: هل هناك دليل يوضح للموظفين طبيعة الأعمال الموكلة ال ثامنا

 
ً
 ؟ احتياجاتكم من الموظفينا لتوفير التي تقومون به الإجراءاتهي  : ما تاسعا

 
ً
 ؟الإستراتيجية: كيف تقومون بالرقابة  عاشرا

 ؟زبائنالتي تقومون بها لكسب رضا ال الإجراءات: ما هي إحدى عشر



 

 النوع حسب التكوين انجازات: ( 03الملحق رقم )



  

 المكان حسب التكوين انجازات: ( 04الملحق رقم )



 

 مواضيع التكوين: ( 05الملحق رقم )



 

 التكوين استدعاء: ( 06الملحق رقم )



 

 التكوينوثيقة تقييم : ( 07الملحق رقم )



 

 تقرير نهاية التكوين: ( 08الملحق رقم )



 



 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 :الملخص

تهددددددددلدراددددددددسلرط للطوددددددددررالإددددددددداريجددددددددوينرط وددددددددرير  ددددددددار  لر  طل ر ودددددددد  ط ي يرر دددددددد ر  ددددددددر  رط ددددددددرطل رط   دددددددد  رر

برلاسددددددددددددرر  Sonalgazور وغددددددددددددددد، ر ومؤوجددددددددددد، ر د تددددددددددد، سر ر ددددددددددددلر دددددددددددد رط ددددددددددد طيرط للطودددددددددددررط يلط يدددددددددددرر دددددددددددد ر ؤوجدددددددددددرر

 ربهددددددددددددلدر لا ةددددددددددددرر ددددددددددددر رط لاردددددددددددددرربدددددددددددد  ر  طل ر ودددددددددددد  ط ي يرر   ددددددددددددر  رط ددددددددددددرطل رط   دددددددددددد  ر ر     يدددددددددددد راددددددددددددسطرد، ددددددددددددر

رالإددددددددددارالإ ددددددددد،ةرط ب غدددددددددار ددددددددد رطوددددددددد  لطفر دددددددددل ر تددددددددد،اسر  ر دددددددددي ر   وددددددددد رط  ددددددددد،اي رط  لاو دددددددددرربم غ ددددددددد ط رط للطودددددددددر ر

 ط بي، ددددددددد، رط نددددددددد ريجدددددددددم ر تددددددددد،ربددددددددد، ردردر  دددددددددار م،لوددددددددد، ر  طل ر وددددددددد  ط ي يرر   دددددددددر  رط دددددددددرطل رر مددددددددارط لاور ددددددددد، 

 ط     رر ؤوجررور وغ،  

الإدددددددددددارأ ر  ددددددددددر  رط ددددددددددرل رط   دددددددددد  ر  ررأامهدددددددددد، دددددددددددلر ردددددددددددومراددددددددددسلرط للطوددددددددددررطدددددددددددار  مر ددددددددددرر دددددددددد رط ت دددددددددد،  ر

بدددددددددد  رط ر دددددددددد،  ر  ط ي ي،ته،ر  دددددددددد رأأاميددددددددددررب،دددددددددددررب، رجددددددددددبرر ومؤوجددددددددددرر  دددددددددد رط للطوددددددددددر ر ر دددددددددد ر دددددددددد رأادددددددددد رطودددددددددد

 طل ر ودددددددد  ط ي يرر ومددددددددرطل رط   دددددددد  ر ر ثدددددددد طر وددددددددل لرط هدددددددد،فر دددددددد ر ط  م دددددددد ر دددددددد ر  جدددددددد  رأ طير ةدددددددد ط ر ط جدددددددد،به ر دددددددد  
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Abstract: 

  

This study focuses on the role of strategic management in the formation of human 

resources in the economic enterprise. The practical study was conducted at Sonalgaz 

enterprise in Guelma.  It aims at identifying the type relationship between the strategic 

management and the formation of human resources. Several methods were used to 

clarify the various concepts related to the study variables. Also, we collect information 

and data which allow us to be familiar with the strategic management practices and the 

formation of human resources for Sonalgaz enterprise.   

The study has revealed set of results. The formation of human resources is of great 

importance because it is one of the most important strategies and one of the most 

prominent functions of human resources strategic management.  The formation of 

human resources has an important role in improving the performance of the individuals 

and increasing their knowledge and skills.  All of this is going to be achieved through the 

application of training strategy, namely, the identification of the formation needs, 

determination, implementation and the evaluation of the training programs to achieve the 

strategic goals of the enterprise. 
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