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حيتت  اريشتتا ل وااأد ادتت إداأبإظهتت أ يةيتل   هتستتنياي تستتينياي ا ارنتالم اد وتت    زمةتتل ادة تت ب ةت   تت  الأسمحت  

 مجت   إداأب يلم ادخ صت  ادت د في إلى في لإوت فل. في ادؤسستل الاست نااأشتاييل   اررلواظيفل يلم تأخذ صفل  سمح 

حيت  .وااأد اريشتا لارلةة  ا ةصتلحل الأفتااد ةت  ا يصيح .رلةؤسسل أكوالم في الإداأب ارن ةل ادوااأد اريشا ل يصيحواا  ش

دوااجهتتل  ل تجلتت  ةستتؤ ريل ةتت  ا ادتتوااأد اريشتتا ل في تجايتت  ادؤسستت. دتت لم الإداأب ييضتت  لا   جتت ي ةتت   ياصتتايصتتيح 

 :ار ح   ا ارتي ظهاا في ساوااا ار سنيا ا   نذكا ةاه 

ا ار غتتتت   تتتوافت  تتت  ي ةلتتتل  اا كفتتت  ب ذحكم في هتتتتتتت يلم حيتتت   جتتتا يلتتت  ادؤسستتتل ار كاوارتتتواج  ار طتتتواأ -

 .دأب يل  ار ن ةل  فن ريل ةع اد طلي ا اد   بي ريل ق 

ا تحنيت  قيةتل ةضت فل  أقتل ذ  كت ،نموا الاق ص د ارت    ارتذف فتال يلت  ادؤسست ا اريحت  يت  ارفن ريتل  -

 .تكلفل ممكال

 ة واقنتتتتتتتتل،غتتتتتتتتت تحتتتتتتتتوالاا ةف ج تتتتتتتتل    ف غ ريتتتتتتتت  ةتتتتتتتت   فتتتتتتتتال  تتتتتتتت لخ اجتتتتتتتتي  التتتتتتتت أج  رلةؤسستتتتتتتتل  ارتتتتتتتتذت -

 .ارتي يجا ار أقلم ةنه   سايل   

 .تاسيخ ارنا يل  أةيل ارن ةل ارثن في  د أه في تواجيه ارسلواك الإنس ني داخل ادؤسس ا -

رتتتلى إلى ااتتت  اد ادا فستتتل  تتتت  ادؤسستتت ا يتتت  ا لتتتوا  وايتتتل هتتت ه ار غتتتتاا  ار طتتتواأاا يد     ظهتتتواأ مجة

اديت ب ار ا فستيل  ةوااجهتل تحت   ا اريي تل ال أجيتل  كةت  في ارناصتا إلى يلم ارسييل لاك ست لخ  ار واصل ادا سيل،   تم

اريشتتاف  في اراظتتا إريتته كةتتواأد يجتتا الاستت ثة أ فيتته  فاصتتل يجتتا الاح فتت ك  تت ، كةتت  يجتتا يلم تحضتت  كتتل ارنتتااأاا 

 .ال صل  ه   لاه ة م
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ا  في تغتتت ةستت ةا حتتن تتت ةك  ادؤسستتل ةتت  ةوااكيتتل   ةتت  هتتذا اداطلتت  تغتتت د أ إداأب ادتتوااأد اريشتتا ل  لا زم 

فت  أ ةت  ا ادتوااأد اريشتا ل .  ر كتوالم قت دأب يلت  إحت ات ار غتتاا ار زمةتل. ك فل ار غتاا اريي يل  ار اظيةيتل ادخ لفتل

ةشت أك ً   ل يجا يلم  كتوالم د أاً . يجا يلم  كوالم يكثا شموالًا  اتس ي ً، ريصيح د أاً ةي دأاً  محواأ  ً لإح ات ار غيتاا

 .في إي اد  تطيي  الاستراتيجي ا يل  ةس وا  اداظةل ي لاً  يل  ةس وا  إداأب ادوااأد اريشا ل ث ني ً 

   لإو فل إلى يلم ارنا صا اريشا ل تمثل ةواأداً يس سي ً  ياصتااً حيوا ت ً في ظتل ارظتا ا ا  ريتل فهت  ي ضت  ةيت ب 

 شتتتا ل يكثتتتا كفتتت  ب  ار  اةتتت ً  ةهتتت أبً  يكثتتتا جتتتوادب،  ارتتتتي  تا فستتتيل  كتتت  رلةاظةتتتل تحنينهتتت  ةتتت  ختتت   خلنهتتت  دتتتوااأد

تس ي ه  يل  ادا فسل ة  خ   سايل الاس ج  ل رلسواق، تن يم ةا ج ا  خ ة ا  اا جوادب ي ريتل  ادا جت ا 

 .اد ةي ب  ي ض  ة  خ   الا  ك أاا ار كاوارواجيل

ةي ب تا فسيل إلى  ا زم الإداأب الإستراتيجيل رلةتوااأد   ق  يدّا هذه اراظاب اد طواأب إلى ادوااأد اريشا ل،  اي ي أه 

اريشتتتتا ل،   كتتتت  تنا تتتتتر الإداأب الإستتتتتراتيجيل رلةتتتتوااأد اريشتتتتا ل يلتتتت  يرتتتت  يةليتتتتل ارتتتتا    تتتت  إداأب ادتتتتوااأد اريشتتتتا ل 

ستتلواك  الأهتت اا  ارغ  تت ا الإستتتراتيجيل ر حستت  يدا  اداظةتتل  ر اةيتتل  ي تتل ثن فيتتل يكثتتا ةا نتتل  قتت أب يلتت  تيتت  ار

 .الإ  ك أف

 هتتذا  نتت  يلم إداأب ادتتوااأد اريشتتا ل الإستتتراتيجيل تنةتتل يلتت  تحنيتت  يهتت اا اداظةتتل  غ    تت ،   تت م  رتتلى ةتت  

ختتت   تااتتتل الإستتتتراتيجيل ارن ةتتتل رلةاظةتتتل إلى إستتتتراتيجيل تفصتتتيليل  ة خصصتتتل في قضتتت    ادتتتوااأد اريشتتتا ل ت ضتتتة  

 .الإداأاا ارواظيفيل الأخا  ا ل  ت ك ةل ةع استراتيجي غ   ا  يه اا  سي س ا إداأب ادوااأد اريشا 

الإداأب ا   ثتتتل رلةتتتوااأد اريشتتتا ل ت ةيتتت   ني ةهتتت  اهتتت م ج  تتت ب   لإوتتت فل إلى   إلى ج نتتتا كتتتل ةتتت  ستتتي  فتتتإلم

فنتت  يوتت ف  ةهة تت  (. الاستت نط لخ  ار نيتت ، ارترقيتتل، ار تت أ ا إلى غتتت  رتتلى:  ارتتتي نتتذكا ةاهتت )ةه ةهتت  ار نلي  تتل 



 "التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية: "محاضرات مقياس
 إدارة الموارد البشرية :تخصص 10ماستر                                     السداسي الأول 

بن عمر عواج/ د  
 
 

3 

 

ةل   الايتتتتراا اجهتتتوادا م هتتت ة     اا تتتتأثت إيجتتت ء يلتتت  يدا  ارنتتت ةل     ر تتت   يدا  اداظةتتتل،  ةتتت  تمكتتت  ارنتتت 

 . ةس ة  م

 :إجراءات بناء إستراتيجية الموارد البشرية

 :تي اا إداأب ادوااأد اريشا ل الإجاا اا ار  ريل ريا   إستراتيجيل فن رل  ق  لل رل افيذ

 ةت   طتاي    ةكوان  ت اريي تل ال أجيتلر نتاا ارت قي   اد   نتل رنا صتا ا  نصت   ته: ةالخارجيل البيئلةتحليل   -0

ةت  ةؤسست ا  تجةنت ا ت صتل  نةلهت   شتكل ةي اتا ي  غتت   دؤسستليحي    يليه  ة  تغتاا،  هوا  ضم كل ة 

    اا لإداأب ادتوااأد اريشتا ل فاص ي   ا  ة  ق  تفازمه ة  ادؤسسلةي اا، فه  تسيا ي ب تأثتاا ق  تؤثا يل  

د طليتتت ا ارن نوانيتتتل اد  ا تتت ب  ارتتتتي تحكتتتم سي ستتت ا يتتتال ارنة رتتتل  ا: حيتتت  ت ةثتتتل هتتتذه ارفتتتاص  ار ه  تتت اا في"

 مم أس ا إداأب ادوااأد اريشا ل  ار غت ار كاوارواج  ارسا ع، ي ض  يجا الإد م  إستراتيجي ا ادا فس  اد نلنتل  ت دوااأد 

 " .اريشا ل 

 الاستتت نط لخ  ادستت نيليل رلنةتتتل ةثتتتل ارنتت أب يلتتت الاتج هتتت افكتتل هتتتذه ار غتتتاا ادتتتذكواأب ستتت  ن  تتتؤثا يلتتت  

 . ا ف ك يل  يفضل اده أاا اريشا ل اد  حل

ةوايتتل ارنا صتتا اريشتتا ل، اد د تتل  ادناوا تتل ارتتتي ت ف يتتل فيةتت   ياهتت  مج  تت  ننصتت  : يللةالداخل البيئللةتحليلل   -2

خيتت أاا  ارتتتي تنتت  تنتتواف ي  تضتتنتر  تحتت  ةتت  إخ يتت أ  ادؤسستتلةتت  يجتتل تحنيتت  الأهتت اا ارتتتي ق ةتت  ةتت  يجلهتت  

 .رلةؤسسلادس نيليل اج ةلل  الي أااةنيال ة  مجةوايل 

،  ةت  قت أاا  إةك نيت ا تواظفهت  في تحنيت  يهت افه  ادؤسستل صتفل ي ةتل ةت  ت ة تع  ته  تجةع اريي ل ار اخليتل 

 ."يليه  فن  رلةؤسسل الاي ة دضم ارنيواد  اج داا ارتي تواوح ارن أب ا نينيل ي  ارفنليل ارتي  ك  تكة  
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ارتتتي تنتت ني  اللتتلفي ار نتتاا يلتت  ننت و ارنتتواب  ننتت و ارضتتنتر  ةصت دأ  اريي تل ار اخليتتلن تت  تح تحليتتل  واظتترت  

تح    ة هيل ارنوااةل ارتي ق  تنوا  ي  تضنتر  تح  ة  إخ ي أ تصاف ا ةنيال ةت  مجةوايتل "،    ر    ادؤسسل ةاه 

 ار صاف ا ادس نيليل اج ةلل رلةاظةل

ةصت أا ةهةت  رلةنلواةت ا في  ات   إستتراتيجي ا ادتوااأد  اريي تل ار اخليتل   تح تحليتل  في يغلا الأحواا  تكوالم ن

 .اريشا ل  غته  ة  الإستراتيجي ا ارواظيفيل   داظةل

 :البشريةتحديد التوجهات الإستراتيجية للموارد   -3

 الإداأب ادؤسستل إريهت   إلم الطواب ارث رثتل في  ات   إستتراتيجيل ادتوااأد اريشتا ل هت  تح  ت  ار واجهت ا ارتتي تستن 

  الاخ يتت أ ك لاستت نط لخارنليتت  في مجتت لاا ادتتوااأد اريشتتا ل  ارتتتي ت ضتتة  ارنضتت    ارا يستتيل في اتتؤ لم ادتتوااأد اريشتتا ل  

 .إلخ.... ادف ولل    ادص دأ ار اخليل ي  ادص دأ ال أجيل رلحصوا  يل  ارنا صا ادطلوا ل

الإستراتيجيل  الط   اربراةتح ار فصيليل في هتذا اات   ا يتواف، ف ح    ةثل هذه ار ح   ا  س ي  في  ا   

  س ي  في تح    الأنشطل ارا يسيل  اات لاا الأس ستيل دست ة ا ادتوااأد اريشتا ل ،  ةت    تح  ت  نواييت ا  ييت اد 

 .الأفااد  ةوااصف  م ار قينل اد ا سيل ةع ة طلي ا تللى الأنشطل

 :البشريةية في مجال الموارد تحديد الأهداف الإستراتيج  -4

هت  مجةوايتل ارا ت  تح ارتتي تا ت  ارواصتوا  إريهت  ةت  خت   الإستتراتيجيل  ،  ة ادؤسسليف تح    ة هيل يه اا 

ارن  تت  يف   ي  طلتتا الأةتتا ةنافتتل الأهتت اا ال صتتل   ديينتت ا  ارتتا ح   ارتتتي ستتواا تطينهتت   خطتت  ادتتوااأد اريشتتا ل، 

،  أ تت  هتتذه الأهتت اا  ناصتتا ارتت ة  رل حنتت  ةتت  ةتت   إ  زمهتت ، كةتت  يجتتا يلم ه  كتت  قي ستتارتتتي  كةيتتلارا تت  تح ار

انتتأ يلم تحت د ارا ت  تح ادستت ه فل ةت  كتتل "تكتوالم هات ك يهتت اا ركتل ةتت  مجت لاا إداأب ادتوااأد اريشتتا ل الإستتراتيجيل 
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ة   نتل ار افيتذ  هم في وتوا  ت اريشا ل الإستراتيجيل ك  تكوالم تللى الأه اا ه  ادنبر ارتي  ادوااأدنش و تي ااه إداأب 

 ."الإ  زماا يل  ادس وا  ار فصيل  تنييم 

 : صياغة وتكوين الإستراتيجيات -5

 ادؤسستله  إجتاا اا ارنةتل ارتتي يجتا يلم ت ينهت   ة : يختا   طلا الأةا الإج  ل يل  ارن    ة  الأس لل 

هت  ار غتتاا ادطلوا تل في  ارتي س حن  خ   هذه ارنةليل؟  ة  ارنةليله  الأه اا  ة  يجل تحني  يه افه ؟  ة 

 رلةؤسستلالهيكل ار اظية ، ارنةليت ا الإداأ تل  الأفتااد ادطلتوا  ؟    ر ت   ف لإج  تل تكتوالم يلت  اتكل خطتل ي ةتل 

، ارتتتتي  كتت  يلم تواصتتل إلى الأهتت اا ادستتتطاب  الاخ يتت أاا، ادؤسستتلارتتتي تحتت د ارستتيل  ادتت اخل ر حنيتتت  يهتت اا 

ة رتت  ه  ةتت  إةك نيتت ا   تتأف يستتلوالخ،  في يف تواقيتت   استت خ ام   ر تت   تحتت د إستتتراتيجيل ادتتوااأد اريشتتا ل ةتت  يجتتل 

 كتوالم ارتركيت  ةاصتي  يلت   طتي  ادتوااأد ( مج   ادتوااأد اريشتا ل)ييل  ي    ممك   في هذا اا   يف  له حن   حن  

  ثتل هتذا  ،لهت  الأةثتل  الاست خ ام،  تاةي هت   ،  تح    اده م  اروااجي ا ادواكلتل إريهتاريشا ل،  كيفيل ا صوا  يليه 

 .اتيجيل ارن ةل رلةاظةلإستراتيجيل ادوااأد اريشا ل ةع الإستر  ار ن  ننطل 

 :الإستراتيجيةتنفيذ  -6

 تت م تافيتتذ الإستتتراتيجيل ةتت  ختت   تاا هتت  في اتتكل خطتت    تتااةتح تنتتبر كتتل ةاهتت  يتت  الأنشتتطل ارتتتي يجتتا  

تافيتتذه ،  ادتتوااأد ادخصصتتل ركتتل ةاهتت   ار واقيتت  اجتت د رتتءدا   ةنتت  ت الأدا  ادنيتتوا ، كتتذرلى فتتإلم ار افيتتذ ارستتليم 

 ن ةتت  يلتت  ستت ةل  كفتت  ب ار اظتتيم  ارتتذف  نهتت  إريتته  تتذرلى، كةتت  يح تت ة الأةتتا إلى ةااجنتتل  إيتت دب رلإستتتراتيجي ا 

 .ار اظيم رضة لم اركف  ب  سهوارل ار  ف  رءنشطل  ارنةلي ا تحنين  رلإستراتيجيل 
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 :الإستراتيجيةمتابعة تنفيذ وتقييم نتائج  -7

ةستتت ةا  ةاتت ظم ةتتت  ادنلواةتتت ا ارستتتليةل في تواقيتتت  إلم الأستت في في يةليتتتل اد   نتتتل  ار نيتتتيم هتتوا إن تتت ة تتتت ف  

 تت  الإ تت زم  الانحاافتت ارتتءدا    يتت لم ( ادستت ه فل)ةن أنتتل الأدا  ارفنلتت    دستت وا  ا ادخططتتل   ةا ستتا  كشتتتر يتت

 . وع ا لوا  اري  لل رلواصوا  إلى ةس وا  ار افيذ ادس ه اه   ك ا  ادخط   اريح  في يسي  ه  ةص دأ 

اريشتتتتتتا ل  ادتتتتتوااأدافيتتتتتذ الإستتتتتتتراتيجيل رل أكتتتتت  ةتتتتت  ستتتتتت ةل ار واجتتتتته الإستتتتتتتراتيج  لإداأب  تتتتتت م اراق  تتتتتل يلتتتتتت  ت

الإستراتيجيل  كذرلى يل  ةس وا  اراق  ل ار ك يكيل، رل أك  ةت  تطييت  الطتل الإستتراتيجيل  تافيتذ ارتبراةتح ة واستطل 

ادست وا  ار افيتذف ادي اتا قصتت  اد  ،  يختا تكوالم اراق  ل يل  ةس وا  ارنةلي ا د   نل الأنشطل ار فصتيليل يلت 

 .اد  

 :لموارد البشريةالتسيير الاستراتيجي لو  المؤسسة ثقافة

،  شكل  اوح، في حلل اصط ام نموا ة تاظية  ةن  ةع ثن فل ادؤسسلتظها ارن قل    ارثن فل    

  لتر ة  مج ةع إلى   لتر ي  تللى ارتي ت ا سا في الأصل ةع اراةوا ة نفسه، ف د حظ يلم ا لوا  ادن ةل 

 .آخا   إلم ك ن  ادش كل ة ش  ل

ارستتتتلواك الإنستتتت ني داختتتتل ادؤسستتتتل جتتتتواها الإداأب  ار ستتتتيت،   تنتتتت في فن ري تتتته في ار اظتتتتيم ةتتتت  ختتتت    ن تتتتبر 

 يد ااقتتواب ارنةتتل   ارنيتت دب، التتبرب ارفايتتل   )ادتتوااأد اد اوايتتل في  اتت   ةتت  يا صتتا يس ستتيل ار استتي   تت  الهي تتل ارن ةتتل   

حيتت  هتت  ةهيكلتتل يلتت  يستت في قتتواان  ار وازم تتع،    ، فهتت   حتت ب اق صتت د ل، يف  حتت ب رلإن تت ة(ادتتوااد التت ملإن تت ة   ا

 تتتذا فهتتت  تح تتت ة إلى التتت ة ا،   دؤسستتتل كواحتتت ب اق صتتت د ل تكةتتت  في إن تتت ة ارستتتلع   ا ظيفتتتل   . إجتتتاا اا خ صتتتل  

يةتت  ادؤسستتل   ي ي أهتت  خليتتل اج ة ييتتل ...(. الإن تت ة، ارن ةتتل، ادتتوااد الأ ريتتل، ارستتلع، ارط قتتل، آلاا )يوااةتتل إن تت ة 
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، ةستت وا  الأجتتواأ، (الاستت نااأ)ستت   نتتج ح جيتت ا ارنةتت   كثيتت ا ارنةتتل  في فهتت  تنتتوام  واظيفتتل اج ة ييتتل تكةتت 

 .  الخ...ارترقيل، ار كوا  

ادصتت  ،  الإجتتاا اا، ارستتلطل،اد ياتت ب ةتت  اتتاا ادؤسستتل، ارنواايتت     رلإستتتراتيجيلإلم إيطتت   تصتتواأ ةنتت   

 ت  خل وة  إا أ ا ي ب اريواةيل رلةؤسسل، رك  هذه الأختب لا تن صا يل  هذا ا  ، حي   نتر ادشت غل  ست

الاحتترام اروااوتح دت   صتفه الأفتااد ارنت داا ارااستخل   ا ي ب داخل ادؤسسل يا   رلى ار نل  اركيت  ينج ار ن ريت    

 ستت ي  يلتت  تاستتيخ تفتت ني ارن ةتتل   ينتت  يلتت  ا ةتت في، ةتت   كتت  يلم ارنتت ةل  في ادؤسستتل   دنتت في، ةتت  اكتت  يلم

وا   تت  اداشتتغل   ستتيت ادؤسستتل كتتل هتتذا  نتتتر حتت ج ا ي  يحتت  . إخ صتته في يةلتته، كةتت   كتت  يلم  كتتوالم ارنكتت   

 بالأختت    إيط   تحليل  اوح  ك  الاس ا د إريه في تفست هتذه ارستلواك ا، ممت   ت يوا إلى ارلجتوا  إلى أ ت  هتذه   

فةتت   ظهتتا ج  تت ا   ةهةتت  يلتت   جتته الصتتواص في إاتت أ ةن أ تتل ثن فيتتل رلةؤسستت ا هتتوا يلم هتتذه الأختتتب "  رثن فتتل 

 ...".يلكس س ي  في وي  ة  لا   م  ه ادن أ  ا ارك سي

 لاي ة د يل  ادة أس ا اد نلنل   ر سيت داخل ارفا ع ار   نل راف  ادؤسسل اد وااج ب  ث ثل د  ،     

إلى أ   تفست تصاف ا ارف يل   فا ع  Ph. D’iribraneهوارا ا، تواصل س ، اروالا  ا اد ح ب الأةا كيل   فان

  يليه إ لم،  صيح الاه ة م   أاسل الأ ن د . ادؤسسل   رنا صا ارثن فيل ركل مج ةع ة  مج ةن ا ار    ارث ت

ارسلواك ا ارتي تي  ا غ ةضل في إا أ ةن أ  ا  ارثن فيل داخل ادؤسسل ة  ي روا  ا يف تحليل يح    تفست  نج

كل ارصنوا  ا ارتي تظها ةع تطيي  يس  "حي   ظها يلم  ،يل  اد غتاا ار اظيةيل اريح ل  تس ا  يس س

تاظيةيل ج   ب تاجع يس س  إلى ارن داا، ار ن ري    يختا إلى ارنوااي  الاج ة ييل، فه  إ لم    اسيل ةنيال 

 .ظوااها ثن فيل
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لم ارف يل  داخل ادؤسسل يفااد ي  ا ي ا قيل يلم  كوانواا ييض   داخل تاظيم ةن ، فهم ياروااوح ة     

هذه الأختب تؤثا  شكل يةي  يل  الأفااد،    ظها . ييض   داخل  ح اا اج ة ييل يخا  ة ةي ب  ثن فل ةنيال

يليه فإنه لا    ة    . تصاف ا ق  ت ن أل في  نج الأحي لم ةع يه اا ادؤسسل   هذا ار أثت في اكل سلواك ا

 .اي ي أ ارثن فل كة غت يس س  ة  اد غتاا اروااجا الاه ة م    في تح    يه اا ار اظيم  شكل ي م

 أهمية ثقافة المؤسسة: 

ثن فل ادؤسسل اجاك راج ح يف ةؤسسل، ف رثن فل تلنا د أا في غ  ل الأةيل في تم سلى الأيض  ،  تمثل   

ف رثن فل يداب فن رل في تواجيه سلواك ارن ةل   ةس ي  م يل  يية لهم  صواأب .  ا ف ك يل  هوا ل ادة يل   ن  ه 

دؤسسل  ارذف  واوح لأفااده    صواأب دقينل  يفضل، ة  خ   نظ م ارنوااي   ارلواا ح غت اراسميل  ادواجوادب   

 .كيفيل ار صّاا في ادوااقتر ادخ لفل،   رلى في ووا  ة  هوا ة واقع

 :يلم رثن فل ادؤسسل مجةوايل ة  ارواظ  تر ار اظيةيل يةه  سيد مصطفى  ا     

  ي ل الإحس في   ركي لم  الهوا ل ر   ارن ةل . 

 اج ة ي  ادس ي ب يل  اس نااأ  تواازملم ادؤسسل كاظ م. 

  ي ل إا أ ةاجن  رلن ةل   س ي هم يل  فهم اتج ه ا  ينشطل ادؤسسل   ااّ هم رلسلواك 

 .ادا سا في ادوااقتر ادخ لفل

 : يلم رلثن فل يأ ع  ظ  تر،  ه  ك ر   Pederson & Scrensen ا  كل ة     

 فهم ار اظية ا الاج ة ييل تس خ م ارثن فل كأداب تحليليل رلي حث ، حي  تس هم نم  ة ارثن فل في 1-

 .ادنن ب
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 .تس خ م ارثن فل كأداب رل غيت   سيلل ة   س  ل يةلي ا ار طواأ ار اظية  2-

تس خ م ارثن فل كأداب إداأ ل ر حس  ادخاج ا الاق ص د ل رلةؤسسل،  ي ض  ر هي ل ييض   ادؤسسل  3-

 اج ة يي  ر نيّل ارنيم ارتي تح ده  الإداأب 

 .رثن فل كأداب ا   الإدأاك  ر   ييض   ادؤسسل ي  اريي ل ال أجيل ادضطا لتس خ م ا 4-

 : ا   ألم ارثن فل تس خ م في تحني  يأ ع  ظ  تر ه  Wagmenكة        

تح    هوا ل ادؤسسل  إي ةه  دةيع الأيض  ، حي  س هم في خل  ارن داا  ارنيم،  إدأاك الأفااد  1-

 .ةيل ارشنواأ   له ا ارن ملهذه ادن ني  س ي  يل  تا

 .نموا ارغال ارن م ي  اا   اتص لاا قوا ل  قيوا  ارثن فل ادك سيل 2-

تا  تح اس نااأ اراظ م ة  خ   تشجيع ارثن فل يل  ار ك ةل  ار ن  لم    ييض   ار اظيم  تط     3-

 .الهوا ل

هم ادن ني افهوام  اح  تواحي  ارسلواك، يف ح  ت الأاي    طا نل  اح ب    ييض   ادؤسسل،  ف 4-

 .يخ م ثن فل ادؤسسل   اس  ارسلواك في ارنةل

إلم ارثن فل تنك  صواأب ادؤسسل داخلي   خ أجي ، فه  تس هم   أجل كيتب في تحس  صواأب ادؤسسل في    

 فل، ال أة، لا تنةل يل  تاةيل ي ق ا ارثنل ةع مخ لتر ااك  ه ، كة    ا إلى تثنيتر ارن ةل   إكس  م ثن

 .   ر    فإلم ادؤسسل تصيح كةؤسسل تا وا ل ك رن  لل  اد أسل
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غت ار  نل  ارتي تلح  ارضاأ  سةنل ادؤسسل، كة  ير   إلم ثن فل ادؤسسل تنوام تة   ه  ة  ارسلواك ا   

تس هم  شكل كيت في  فيج تسالخ ادنلواة ا،    ر    فإلم ثن فل ادؤسسل تشكل  سيلل يس سيل لأيض   يكثا 

 .قواب راظاب ج   ب رلةؤسسل ة  ااا اا ةع اجي 

 ثقافة المؤسسة والأداء: 

  ادواانا ارواونيل رلةؤسسل، إلا يرم يانواا يل  ينه حن تنوام   راغم ة  ي م اتف ق اري حث  حوا    

ف رثن فل ارنوا ل تاتي  اس وا  ي   ة  الإن  جيل  اراو  ارواظيف  . ارثن فل  واظ  فه  فإنه لا   يلم تكوالم ثن فل قوا ل

 .  ر   ارن ةل   ارنك  في ح رل ارثن فل ارضنيفل تنل الإن  جيل   نل اراو  ارواظيف  ر   ارن ةل

فكلة  زمادا يا صا ارثن فل قواب  إيج  يل كلة  قل  دأجل الإحي و ارواظيف  ر   ارن ةل   ارنك  

 .صحيح

إلم ارثن فل ارنوا ل تؤدف إلى زم  دب فن ريل ادؤسسل  ارترا   الاج ة ي   ا ييل ارنةل  فن ريل نظ م    

ارضنيفل تنواق ارفن ريل ار اظيةيل ارنوا ل  تؤدف إلى الاتص    الاتف ق فية    نل    رنيم  ادي دئ، حي  يلم ارثن فل 

 . ةي لاا  الأفااد  ارشنواأ   لاغترالخ  ارالانن اريل  اركااهيل   

ت سم ادؤسس ا ارا جحل  اا الأدا  اداتفع  ألم له  ثن فل تاظيةيل قوا ل  يلم يهم ة   ي  ارثن فل    

فجةيع يفااد ادؤسسل  نةلوالم داخل إا أ قية   اح   اوح ار اظيةيل ارنوا ل هوا تج نسه  فه  ثن فل ة ج نسل، 

 . ةفهوام لهم اين 

ية  ارثن فل ارضنيفل فه  ثن فل غت ة ج نسل مج  ل، ي  ق  لا  واج  له  ثن فل يل  الإا ق ي  ت سم    

ص  ل –تواجيه ا ثن ف ه   ن م  جواد اتف ق ي  إا ع    الأيض   حن ارنيم  ادي دئ،  يح  ة ارن ةلوالم فيه  إلى 
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حي    ينواا الأ اةا فن  كةحصلل رل ض د    خص  ص ار اظيم اراسم   خص  ص  -ارسلواك، ا   الأدنى ادنيوا 

 ارشخصيل ارا وجل 

في دأاسل لهة  يلم ادؤسس ا ارتي ت ة ع  ثن فل تاظيةيل ة ة سكل    Peter & Watermanرن  تواصل    

 قوا ل ه  ادؤسس ا الأكثا إ  اي  في كل ا  ،  يلم ادؤسس ا غت ادي يل تمي ا  واجواد ثن فل تاظيةيل تميل إلى 

كم يل  حس لخ ارتركي  يل  ارنواب  ارافوا  داخل ادؤسسل   لا ة  الاه ة م   ر      كة  تميل إلى ارتركي  يل  ار

 .اركيتر،   ةل ارناصا اريشاف  ت جاا الإ  اع

 ياة  ادؤسس ا ارنوا ل تاك  يل  ح ج ا  ةط را ار      ار اخلي   ال أجي   الأه اا ارنصتب 

ت ةي  ةس وا  ا يدا ه  ري   كوار  الأفضل ي  .  ارطوا لل،  يل  إاي ع كبر    ارن ةل  كة  تم  زم  ثن فل ادش أكل

 . ا تللى ارتي تف نا إلى هذه ارثن فل  إنم  ي ض  اس وا  يدا ه    داد تف  ت  ةع ار ة ةس وا 

 : كة  خلص  في دأاس هة  هذه يلم ارثن فل ارنوا ل ت ةي    لص  ص ار  ريل    

دأجل ي ريل ة  ار ج ن  فلهذه ادؤسس ا مجةوايل ة  ارنيم تؤة      تنةل يل  تاسيخه   تثيي ه   1-

 .ةل    ر   كل ارن 

 .حي  تنةل هذه اداظة ا يل  تاةيل  تشجيع ارن أاا الإ  اييل ر   ارن ةل    : الا  ك أ 2-

حي  ت سم هذه ادؤسس ا   أجل ي ريل ة  ادا نل  ار كيتر ةع ار غتاا : ارن أب يل  ار كيتر 3-

 .ارا ا ل حواله 

إلى يلم تكوالم ة ةح أ يسيل رلةؤسس ا   في ت  يخا ي  الاة ي زم ح دا ق  ةل خص  ص تاظيةيل تميل   

 : ارا جحل في ادن ن اا ار  ريل
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 الاي ن د  أةيل اس ة  ع ارشخص  نةله. 

 الاي ن د  ألم  كوالم الأفضل. 

   الاي ن د  ألم الأفااد  ك  يلم  كوانواا ةي كا    مح ةل  رلةخ اا د لم تناوهم رلنن لخ يا

 .ارفشل

  ف صيلالاي ن د  أةيل ا ضواأ رل ناا يل  ار. 

  الاي ن د  أةيل ارن ةل  كآدةي. 

   الاي ن د  أةيل ي م اراسميل ر حس  ت ف  الاتص. 

 الاي ن د  أةيل اراةوا الاق ص دف  تحني  الأأ  ح. 

   الاي ن د  أةيل وي  الإداأب   فترال يلم اد  ا   يجا يلم  كوانواا ف يل   ري  مجاد مخطط  ي

 .ةس جيي 

 لسفل ار اظيةيل ادنترا     ادن ب  ادؤ  ب ة  ااا الإداأب ارنلي الاي ن د  أةيل ارف. 

 :مجةواي ا ارثن فل ارنوا ل يل  اراحوا ار   Deal & Kennedy ق  ح د اري حث لم    

 إلم فلسفل   دش أكل ةا شاب يل  نط ق  اسع. 

  تاك  يل  الاه ة م   لأفااد ر حني  اراج ح ار اظية. 

 تشجيع ارطنوافي  ادااسيم ر ح ف     لأح ات ي  ادا سي ا ال صل   دؤسسل. 

 تح    الأفااد ارا جح   تكا هم. 

 ر  ه  قوااي  غت أسميل رلسلواك. 
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 ر  ه  قيم قوا ل. 

 تضع ةن  ت يدا  ةاتفنل. 

 ر  ه  ةيث ق مح د  اوح رلجةيع. 

يلم ادؤسس ا ارا جحل ه  تللى ادؤسس ا ارتي اس ط ي  يلم تكوّالم رافسه  ثن فل ت سم  أوشيي وح    

 :  لأتي

 ا ييل ارنةل  ادش أكل ارن  ةل يل  ارثنل. 

 الاه ة م   رن ةل   تاةيل ةه أا م  ق أا م الإ  ك أ ل. 

 ادوادب  ار ف هم    ييض   ادؤسسل. 

 :رنوا ل  ارضنيفل رلةؤسس ا  كوالم  طاح ارسؤا  ار   إلم يفضل اا نل رل ةيي     ارثن فل ا   

ة  ا يح ت   ةل الأخي أ  الأني   ارسي ل يف ة  ا يح ت رلشخص ارذف  شت إلى ةشكلل مح ةلل ؟ هل 

يحصل يل  ةك فأب ي   وااجه   رنن لخ رني ةه  ذرلى ؟ إلم ادؤسس ا  اا ارثن فل ارضنيفل لا تشجع يل  ننل 

ا  دا ة  الأةواأ غت ارس أب في ارنةل،  ل إر  تنوام    يلوارل د لم  صوا  إا أاا ار حذ ا الأاي   ارسي ل،  ت ة 

اديكا دوااجهل اد  يا إلى ادسؤ ر ، كةواقتر ي  ةن  ةل ار غيت مم   شجع يل  ادةواد  ار سيا  الإة   

حل يم   رطا نل ال ا ل،  الإدة لم يل  ارسلييل، حي  لا يح   سأ  ي  ة  ا يح ت، إلم ك لم   رطا نل ارصحي

 ياة     ادؤسس ا  اا ارثن فل ارنوا ل تشجع دا ة  يل  الاتص    ار وااصل  الانف  ح  ار ف ح حي  فلسف ه  

 .تنوام يل  الاس ن اد ار ا م رل ح ف تن ة  ة خل ارفنل
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ر افنيل اد جل  إلم ارنيم ال ا ل ارضنيفل ي  ةس وا  الأفااد  ادؤسس ا  ك  إدأاكه  ة  ارانص في ا   

في ح  يل  ةس وا  ادؤسس ا ...في انخف ل الإن  جيل  ي م اركف  ب  ارغي   ا  ي م الان ظ م  ار ةي لاب 

 ك  ارواقواا يليه  ة  خ   سوا  ار سيت اد جل  في غي لخ ادي دئ  ي م ارن أب يل  ار ايؤ  اري   في ا    

ص اأ ارنااأاا  صفل ة كاأب، سيطاب غت الأكف   يل  الأكف  ، ارنااأاا  تن  ل ارنااأاا  صفل ةس ةاب ي  إ

 .الخ... غي لخ ارن ق ا ارشخصيل، ف يليل ار اظية ا غت اراسميل، ادةواد في ارنةلي ا 

إلم ثن فل ادؤسسل ج   لا   ج ي ة  ثن فل اا ةع ارذف  نيش فيه،  لا الى يلم الص  ص الاج ة ييل     

، نظ م  نم  الإداأب، الاق ص د ادواجه، ار سيت الااتراك  رلةؤسس ا، ارن نوالم لاق ص د ل ارثن فيل  ارسي سيل  ا

رلةج ةع رني  د أا   أزما في تشكيل ارسلواكي ا ...الأس س  رلنةل، ارن  لل ادة  ب، ادس وا  ار نلية 

الأةا إفاازم رليي ل ارتي  ادة أس ا ارفنليل حي     يلم ة   ص أ ة  ارن ةل  ة  تصاف ا فنليل هوا في  اقع 

 . نيش فيه  هؤلا 

إلم ارنوااةل ارتي اجن  يل  تواظيتر  نتج ادة أست ا ادضتاب   دؤسست ا  اا ةتع ن ت ة يوااةتل ة نت دب    

ةاه  ة  هوا أاجع إلى ارتركييتل ارافستيل ارتتي تحكتم ستلواك ارفتاد  اا ةتع  تصتاف ته   شتكل يحت د نظاتته رلحيت ب  صتفل 

 يتته إلى مجةتتتواع ارنتتيم  الأفكتتت أ  ار ن ريتت  ادواأ ثتتل في اا ةتتتع، ستت ي ا اريي تتتل ال أجيتتل يلتتت  كةتت   كتتت  إأج. ي ةتتل

 جواده   اس ةااأه ، فن  ك لم ةث   رلسي سل ارن ةل رل  رل يل  ارتركييل الاج ة ييل في اا ةع اننك ست ا ستلييل إ  

الاه ة م ةتع أفتج ار غيتت  الاه ةت م  ت دظها ظهاا اتج ه ا ةثل ار وااكل  ار ةي لاب كشيواع ظ هاب ي م الان ظ م   

 يت م تحةتتل ادستؤ ريل  ارتت  أالم حتوا  ارتتذاا، غي لخ الار تت ام  يت م الاي نتت د  ت رنيم الأخ قيتتل ةثتل ارتتوالا   الان ةتت   

 ارص ق  ار نت  لم  الانضتي و  الان ظت م في ارنةتل  ار هتالخ ةت  ادستؤ ريل  تنت د ةضتين ا ارواقت   غيت لخ الأيتااا 



 "التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية: "محاضرات مقياس
 إدارة الموارد البشرية :تخصص 10ماستر                                     السداسي الأول 

بن عمر عواج/ د  
 
 

15 

 

تااجتتتتع ارننليتتتتل ارااتتتتي ب  يزمةتتتتل ا تتتتوااأ، ار وااكتتتتل، اجستتتتوا يل، يتتتت م اج ستتتتيل، اا ةلتتتتل  ارلطتتتتتر، ار ح  تتتتل  ارستتتتلواكيل،

رنتتتت  يثتتتاا هتتتتذه ارسي ستتتتل يلتتتت  ارنتتتتيم  ثن فتتتتل اا ةتتتتع  ... اداا غتتتل، ستتتتي دب ق يتتتت ب ارغاتتتت  م  الانستتتتح لخ  الاننتتتت ا 

 .   ر ينيل يل  ادؤسس ا

 


