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 الإىداء
 

 

الرهز الشاهخ كالقمب الكبير.. الى هف غرس فيىا حب التعمـ  . إلىكالكقػار.بالٍيبة  اللهإلى هف كممً 
الى هف عمهىي أف  ..كالدراسة كالطهكح.. الى هف يسر لىا كؿ سبؿ التعمـ كبسط الطريؽ اليً اهاهىا

كلى عمى طريؽ الكفاح، كأها العزيهة فٍي ها تبقيىا عمى ٌذا الطريؽ الإرادة ٌي ها تدفعىا لمخطكة الأ
 .كالدم العزيز.. حتى الىٍاية

كخطت يداٌا هع يدم  ..هف عمهتىي أبجدية الحركؼ. إلى كالحىاف.إلى هف هىحتىي الحب كالحياة  
ي الحبيبة أه أكؿ الكمهات.. إلى هف عمهتىي بأىي عظيهة عمى الدكاـ كأهىت بي حتى في كقت فشمي..

 حفظٍا الله كاداهٍا لي ذخرا.

 كسيبقى الى الابد إلى تمؾ العيف التي لـ تغهض حتى يبمغ الاطهئىاف إلى قمبي، إلى هف كاف دائها
 .. عىكاىي الاكؿ كالاخير.زكجي عمي ركحيسىدا لي في ٌذي الحياة رفيؽ 

 . أخي كأخكاتي حفظٍـ اللهالله.إلى سىدم كقكتي كهلبذم بعد 

 أطفالي إلياس ككرـ ، كبمسـ ركحي،كفرح قمبي ،اف حياتيإلى ريح

  إلى كؿ أصدقائي كزهلبئي بالدراسة

 

 

 لٍـ جهيعا اٌدم ثهرة جٍدم

الباحثة: ركاف هكسى عكاد



 

 أ‌
 

 

  

 

 

 

 

 

 إقرار3

ٍا ىتيجة أبحاثي الخاصة، أقر أىا هعد الرسالة بأىٍا قدهت لجاهعة القدس، لىيؿ درجة الهاجستير، كأىّ 
جزء هىٍا، لـ يقدـ لىيؿ درجة عميا لأم  ٌذي الدراسة، أك أمّ  تـ الاشارة لً حيثها كرد، كأفّ باستثىاء ها 

 جاهعة أك هعٍد أخر.

 التكقيع: ................

 ركاف هكسى هحهد عكاد.
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 الشكر والعرفان

 

شكر كعظيـ الاهتىاف إلى جاهعة بعد حهد الله تعالى كشكري عمى إىٍائي لٍذي الرسالة أتقدـ بخالص ال
لى الدكتكر أكرـ رحاؿ رئيس دائرة  ا الإدارم كالأكاديهي، ككافة هكظفيٍا كعاهميٍا كا  القدس ههثمة بكادرٌ

 الهكارد البشرية، لها بذلكي هف جٍد كعمـ كهعاهمة طيبة.

قدـ لي الهساعدة  كها كأخص بالشكر كالاهتىاف الدكتكر عهر الصميبي الهشرؼ الرئيس لٍذي الدراسة الذم
خراجٍا إلى  كالإرشاد، كلـ يبخؿ بتكجيٍاتً كعمهً كجٍدي ككقتً، هها أسٍـ في تطكير ٌذي الدراسة كا 

 الكجكد.

لها بذلتً هف  ،جاهعة القدس -إدارة الأعهاؿ في اهج الهاجستيرىإلى الدكتكرة سمكل البرغكثي هىسقة بر 
 هىي كؿ الشكر كالتقدير. ، ككاىت خير أهيىة لأهاىتٍا العمهية فمؾجٍد كعمـ

، كالأساتذة هلبحظاتٍـ القيهةلكها كأتقدـ بالشكر إلى الأساتذة الأفاضؿ الذيف قاهكا بتحكيـ الاستباىة ك 
  الأفاضؿ أعضاء لجىة الهىاقشة عمى هلبحظاتٍـ القيهة التي أثرت ٌذي الرسالة.

ىت لً إسٍاهً صغيرة أك كبيرة في كلكؿ هف هد لي يد العكف أك أسدل لي هعركفا، أك قدـ ىصيحة، أك كا
 إىجاز ٌذا العهؿ فمً هىي خالص الشكر كالتقدير.

 كصحبً أجهعيف. ألًكالحهد لله رب العالهيف أكلا كأخرا، كالصلبة كالسلبـ عمى ىبيىا هحهد كعمى 

 دركاف هكسى هحهد عكا
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 مصطمحات الدراسة

ي أيضا ية كحدسية التصكر الإىساىيعهمية إبداعية عقلبىية تحميم الإدارة الإستراتيجية: ، كٌ
عهمية ديىاهيكية هتكاصمة، تسعى إلى تحقيؽ رسالة الهىظهة هف خلبؿ 
إدارة كتكجيً هكارد الهىظهة الهتاحة بطريقة فعالة، كالقدرة عمى هكاجٍة 
تحديات بيئة الأعهاؿ الهتغيرة هف تٍديدات، كفرص، كهىافسة كهخاطر 

ؿ أفضؿ اىطلبقا هف ىقطة ارتكاز اساسية أخرل هختمفة بغية تحقيؽ هستقب
 (2002:19، في الحاضر )ياسيف

عهمية الاٌتهاـ بكؿ ها يتعمؽ بالهكارد البشرية التي تحتاجٍا أم هىظهػػة  إدارة الهكارد البشرية:
ػػذا يػػشهؿ اقتىػػاء ٌػػذي الهػػكارد، كالإشػػراؼ عمػػى  لتحقيػػؽ أٌػػدافٍا، كٌ

كالحفاظ عميٍا، كتكجيٍٍا لتحقيؽ أٌداؼ الهىظهة، اسػػتخداهٍا، كصياىتٍا 
ا. )برىكطي،   (2001:17كتطكيرٌ

الإدارة الإستراتيجية لمهكارد 
 البشرية:

ههارسات جديدة كهعاصرة ترسـ سياسة تعاهؿ الهىظهة طكيمة الأجؿ ٌي 
هع العىصر البشرم في العهؿ، ككؿ ها يتعمؽ بً هف شؤكف تخص حياتً 

ً، كتتهاشى ٌذي الههارسات هع استراتيجية الهىظهة الكظيفية في هكاف عهم
العاهة كظركفٍا كرسالتٍا الهستقبمية التي تطهح إلى تحقيقٍا، في ظؿ البيئة 
التي تعايشٍا، كها تشهؿ عميً هف هتغيرات هتىكعة كفي هقدهتٍا شدة 

 (2005:78الهىافسة. )عقيمي، 
ذم يحدد الكجٍة التي ترغب في الكصكؿ الهسار الهستقبمي لمهؤسسة ال الرؤية الإستراتيجية:

إليٍا، كالهركز السكقي الذم تىكم تحقيقً كىكعية القدرات كالإهكاىيات التي 
 (2005:83سالـ، التخطط لتىهيتٍا. )

ا هف الهىظهات الأخرل هف حيث هجػاؿ  الرسالة الإستراتيجية: الإطار الههيز لمهىظهة عف غيرٌ
رم لكجكد ىػشاطٍا كهىتجاتٍا كعهلبئٍا كأسك  اقٍا، كبٍدؼ بياف السبب الجكٌ

كيتٍػا كعهمياتٍػا كههارساتٍا. )السالـ،   (2005:71الهىظهػة كٌ
هف بيئتي الهىظهة الداخمية  بياىاتٌك عبارة عف عرض كتقييـ كجهع ال التحميؿ البيئي:

يصاؿ تمؾ الهعمكهات إلى هتخذم القرار داخؿ الهىظهة،  كالخارجية كا 
إلى تحديد العكاهؿ الإستراتيجية الداخمية كالخارجية كتٍدؼ ٌذي العهمية 

 ,Wheelen & Hungerلمهىظهة كالتي تساٌـ في تحديد هستقبمٍا. )
2000:9) 

ي  تىفيذ الإستراتيجية: هجهكعة هف الاىشطة كالخيارات الهطمكبة لتىفيذ الخطة الاستراتيجية، كٌ
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جيات كالسياسات هف العهمية التي يتـ هف خلبلٍا تىفيذ الاٌداؼ كالاستراتي
 & Wheelen) .خلبؿ تطكير البراهج، كالهيزاىيات، كالإجراءات

Hunger,2012: 272) 
 الهىظهةٌي عهميات السيطرة التىظيهية الهستهرة عمى تطبيؽ إستراتيجية  الرقابة الاستراتيجية:

كأٌدافٍا  الهىظهةبصػكرة كفؤة كفعالة كبها يضهف تحقيؽ رسالة 
دكف ٌدر في الهػكارد كالقػدرات الهادية كالتىظيهية. الإستراتيجية، هف 

 (2002:210)ياسيف، 
 

الهٍارة أك التقىية أك الهكرد الهتهيز الذم يتيح لمهىظهة إىتاج قيـ كهىافع  الهيزة التىافسية:
ا كاختلبفٍا عف ٌؤلاء  لمعهلبء تزيد عها يقدهً لٍـ الهىافسكف، كيؤكد تهيزٌ

لبء الذيف يتقبمكف ٌذا الاختلبؼ كالتهيز، الهىافسيف هف كجٍة ىظر العه
حيث يحقؽ لٍـ الهزيد هف الهىافع كالقيـ التي تتفكؽ عمى ها يقدهً لٍـ 

 (2001:104)السمهي، الهىافسكف الآخركف.
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 ملخص ال

ا ف التعرؼ عمىك في جاهعة القدس ٌدفت ٌذي الدراسة إلى تحميؿ كاقع إستراتيجية الهكارد البشرية  ي دكرٌ
هبادئ صياغة استراتيجية الهكارد البشرية طبيعة ك بالإضافة إلى التعرؼ عمى  ،لٍا صىاعة الهيزة التىافسية

ذا ها كاف يتـ هراقبة كتقكيـ سير ذا ها يتـ تىفيذٌا بالشكؿ الصحيح كا   .عهمٍا في الجاهعة كا 

كالاجابة عمى الاسئمة جهع البياىات  ، كتـإىجاز ٌذي الدراسةالهىٍج الكصفي في  استخدهت الباحثة 
تـ تصهيـ استباىة خاصة بالدراسة، كتحميؿ كهعالجة كعرض الىتائج بكاسطة برىاهج ك  ،كاختبار الفرضيات

 هقابمة هع رئيس قسـ الهكارد إجراء كها تـ (.IBM SPSS V.20الرزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتهاعية )
ٌذي الدراسة في الفصؿ الثاىي هف العاـ  كتـ تطبيؽ جاهعة القدس كتـ تحميمٍا يدكيا.البشرية في 
(. كاشتهؿ هجتهع الدراسة عمى جهيع الهكظفيف الإدارييف كالأكاديهييف في 2019\2018الأكاديهي )
 ( هكظؼ إدارم كأكاديهي. 761الحرـ الرئيسي. حيث بمغ هجتهع الدراسة ) -جاهعة القدس

هكظؼ كاف  761الذم يتككف هف  راسةالد هف هجتهع العيىة العشكائيةكاستخدهت الباحثة أسمكب 
% هف كؿ هف الهكظفيف 15هكظؼ إدارم. أخذت ىسبة  403هكظؼ أكاديهي،  358تقسيهٍـ: 

ي عيىة 15العيىة ىسبة  % هف الهكظفيف الأكاديهييف، كشكمت15الإدارييف، كىسبة  % هف الهجتهع كٌ
 هىاسبة.

. استباىة 93 كاسترد هىٍايىة الهطمكبة، استباىة لضهاف الحصكؿ عمى الع 120كقاهت الباحثة بتكزيع 
ك ها يشير الى تهتعٍا 96كرك ىباخ الفا لمثبات  كتـ التحقؽ هف صدؽ كثبات الاداة كبمغ هعاهؿ % كٌ

 بدرجة عالية هف الثبات.

ذا يدؿ عمى أف كقد أظٍرت الدراسة أف  هستكل الهيزة التىافسية في جاهعة القدس هحؿ الدراسة هتكسط، كٌ
أف  هف الههكفى الى تحقيؽ الهيزة التىافسية هف خلبؿ استراتيجية الهكارد البشرية، كلكف الجاهعة تسع

. كها أظٍرت الىتائج أف ٌىالؾ علبقة ذات دلالة إحصائية عىد لتحقيؽ ٌذي الهيزة تبذؿ هجٍكد أكبر
إستراتيجية  حكؿ تحميؿ كاقع الثلبث فيها بيىٍا كهع الهيزة التىافسية،( بيف الهحاكر α ≤ 0.05هستكل )

ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(. عهميات الإدارة كها أف  الهكارد البشرية كدكرٌ
الاستراتيجية لمهكارد البشرية في جاهعة القدس تتأثر بالهركز الكظيفي، كلا تتأثر بالجىس، أك التحصيؿ 

الىتائج أف أكبر عقبة تكاجً الجاهعة ٌي  كها اكضحت العمهي أك عهر الإدارييف فيٍا كىكع كميتٍـ.
 الكضع الهادم الصعب الذم تهر بً.
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كذلؾ بيىت الىتائج أف الهكارد البشرية في جاهعة القدس بحاجة إلى تكثيؼ عقد الدكرات التدريبية ككرشات 
يحققكا العهؿ كتىهية هٍاراتٍـ كقدراتٍـ، لها لٍذي الههارسات هف اىعكاس إيجابي عمى إىتاجيتٍـ، كلكي 

 أٌداؼ كرؤية كرسالة الجاهعة بطريقة فعالة.  

أٌهية التىكيع الكاسع في الأدكات التىافسية أٌهٍا:  هف بهجهكعة هف التكصيات كاف كخرجت الدراسة
)التحفيز هادم كالهعىكم( في جاهعة القدس بٍدؼ هساعدة الهكظفيف عمى إظٍار قدراتٍـ كالرفع هف 

لبتٍـ. بالإضافة إلى أٌهية الىٍكض بهٍارات الهكارد البشرية كتىهيتٍا كالرفع هف هعارفٍـ كخبراتٍـ،  هؤٌ
كتقديـ البراهج التدريبية كالتأٌيمية التي تىبع هف كاقع الاحتياجات. تبصير الهكارد البشرية في الجاهعة 

تى يتسىى لٍـ برؤية، كرسالة، كاستراتيجية الجاهعة كالهكارد البشرية، كاسس تىفيذٌا، كرقابتٍا، كتقكيهٍا، ح
ا عف هثيلبتٍا هف الجاهعات.  بالإضافة  تحقيؽ أٌداؼ الجاهعة كتىفيذ الاستراتيجية بطريقة فعالة تهيزٌ
ا لتىفيذ إستراتيجية الهكارد  إلى أٌهية تطكير الٍياكؿ التىظيهية في جاهعة القدس كاعتهاد سياسة تغييرٌ

الٍياكؿ الأفقية بدلا هف الٍياكؿ الرأسية. كأٌهية  البشرية في حالة الحاجة لذلؾ. كتقترح الباحثة استخداـ
تطكير الهسار الكظيفي، كالتطكير التىظيهي، كالإدارم، لمرفع هف القدرات الكظيفية لمهكارد البشرية 

ا. كأخيرا تكصي الدراسة ادارة جاهعة القدس العميا بالسعي الهستهر لتحقيؽ الهيزة التىافسية.  كتهيزٌ
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Analyzing the general state of Human resource strategy and its role in 

creating the competitive advantage, a case study, Al-Quds University 

 

Prepared by: Rawan Mousa Mohammad Awwad. 

Supervisor: Dr. Omar Salabi. 

Abstract: 

This study aimed to analyze the reality of the human resources strategy at Al-Quds University 

and to identify its role in making its competitive advantage, as well as to identify the nature 

and principles of formulating the human resources strategy at the university, if implemented 

properly and whether its work is monitored and evaluated.                                                                              

The researcher accomplished her study using the descriptive approach. Data collection, 

answering the research questions, and test hypotheses, as well as designing of a special 

study’s questionnaire. Analysis, process and display of the study’s results were done by using 

Statistical Package for Social Sciences (IBM SPSS V.20). An interview was conducted with 

the Human Resources manager at Al-Quds University The data were collected and 

categorized manually. This study was applied in the second semester of the academic year 

(2018/2019). The study's population included all administrative and academic staff at Al-

Quds University - the main campus. The study's population reached (761) administrative and 

academic employees.                                                   

 The researcher used the method of the random sample from the study's population Which 

consists of 761 employees were divided: 358 academic staff, 403 administrative staff.  15% of 

each administrative staff and 15% of academic staff were taken. The sample constituted 15% 

of the population and is a suitable sample.     

                                                                                                

The researcher distributed 120 questionnaires to ensure the required sample, of which 93 

questionnaires were recovered.  The validity and reliability of the tool were verified, and the 

Alpha Cronbach coefficient of stability reached 96%, indicating a high degree of 

stability.                         
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The study reveals that the level of competitive advantage in Al-Quds University is average. 

This indicates that the university seeks to achieve competitive advantage through their human 

resources strategy, but it is possible to make more effort to achieve this advantage. The results 

also showed that there is a statistically significant relationship at the level (α ≤ 0.05) between 

the three axes among them and with the competitive advantage, on the analyzing the reality of 

human resource strategy and its role in the competitive advantage manufacturing, a case 

study, Al-Quds University. Also, the strategic management of human resources at Al-Quds 

University is influenced by job status, not by gender, educational attainment, age of 

administrators and type of college. The results also showed that the biggest obstacle facing the 

university is financial problem.                               

The results also showed that the human resources at Al-Quds University need to intensify the 

holding of training courses and workshops and develop their skills and abilities, because these 

practices have a positive impact on their productivity, and in order to achieve the objectives, 

vision and mission of the University in an effective manner.                                                                         

The study came out with a set of recommendations, the most important of which were: The 

importance of wide diversification in competitive tools (physical and moral stimulation) at 

Al-Quds University in order to help employees to demonstrate their abilities and raise their 

qualifications. In addition to the importance of upgrading the skills of human resources and 

develop it, raise their knowledge and experience, provide training and rehabilitation programs 

that stem from the reality of needs. To enlighten the human resources in the university about 

the vision and mission of the university strategy's and human resource strategy's too , and the 

bases of their implementation, control and evaluation, so they can achieve the objectives of 

the university and implement the strategy in an effective manner distinguish it  from other 

universities. In addition to the importance of developing organizational structures at Al-Quds 

University and adopting a policy of change to implement the human resources strategy in case 

of need. The researcher suggests the use of horizontal structures rather than vertical structure.  

and the importance of career development, organizational and administrative development, to 

raise the functional capabilities of human resources and excellence it. Finally, the study 

recommends the administration of Al-Quds University to continuous strive for achieve 

competitive advantage.     
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 الفصل الأول3 
 الإطـــــــار العام لمدراسة

 المقدمة 0.0
 

أخذت الهىظهات الهعاصرة تكجٍات حديثة في الفكر الاستراتيجي، فهع تطكر الفكر الإدارم أصبحت 
لاٌتهاـ بالهكارد البشرية، كتغيرت ىظرة الهىظهات لٍا باعتبار الهكرد البشرم شريؾ تىحى إلى ضركرة ا

أم هىظهة، فالهكرد البشرم في ظؿ الهىافسة السكقية كفي عالـ  صكؿأساسي كأصلب إستراتيجيا في ا
 هاؿال، بات يشكؿ رأس كىظاـ العكلهة اقتصاد تحكهً الهعرفةك تحكهً التطكرات التكىكلكجية الٍائمة 

كالهصدر الأكؿ لخمؽ القيهة فيٍا، فأم هىظهة دكف هكارد بشرية ذات كفاءات  لمهىظهة  الحقيقي 
 كهٍارات كهعارؼ، لف تتهكف هف تحقيؽ أٌدافٍا كتسيير هكاردٌا كخمؽ قيهة لٍا.  

ي الأساس في تحقيؽ إستراتيجية ك   تعد الهكارد البشرية في أم هىظهة ٌي العهكد الفقرم لٍا كٌ
كالكصكؿ إلى الأٌداؼ التي تسعى إليٍا، كيعد أٌـ هكرد لىجاح أم هىظهة عمى الهدل البعيد الهىظهة 

فمـ تعد الهكارد البشرية أداة لتحقيؽ الهيزة التىافسية بؿ أصبحت  السكقية.كتحقيقٍا لمهيزة التىافسية 
لتخطيط الجيد يٍا اٌذي الهيزة يجب عم ـ اهتلبؾ أم هىظهة، كحتى يتتشكؿ هيزة تىافسية بحد ذاتٍا

لاحتياجاتٍا هف الهكارد البشرية، كالبحث، كالاستقطاب، كاختيار الهكارد التي ترفع هف قيهة الهىظهة، 
كالعهؿ بشكؿ هستهر عمى تىهيتٍا كالاستثهار الجيد لٍا، لتحقؽ لٍا أٌدافٍا كتعطيٍا ٌذي الهيزة التي 

 يٍا.تسعى إل
راحؿ بحسب اتجاٌات التفكير الإدارم التي تعتهدٌا كقد هرت عهمية إدارة الهكارد البشرية بعدة ه

الهىظهات في التعاهؿ هع الهكارد البشرية، كتعد الإدارة الاستراتيجية لمهكارد البشرية أخر هرحمة هف 
 ؿ.حٌذي الهرا

لذلؾ كضع خطط إستراتيجية لمهكارد البشرية يعد عاهلب ضركريا لىجاح العهؿ الداخمي لمهىظهة فهع 
لاعتبار الفكائد عمى الهدل الطكيؿ فإف التخطيط الإستراتيجي يدفع الهىظهة لمتركيز عمى الأخذ بعيف ا

ذا الجٍد  البيئة الداخمية هف خلبؿ تشجيع ككضع تحديات لمهكرد البشرم كهعرفة أف ٌذي الطاقة كٌ
البشرم الهكجكد داخؿ الهىظهة لا يهكف لً أف يحقؽ الأٌداؼ كيحصؿ عمى الىتائج بهجرد كجكدي 

ـ ككضع د اخؿ الهىظهة بؿ يجب عمى إدارة الهكارد البشرية داخؿ الهىظهة تكجيٍٍـ كتدريبٍـ كتطكيرٌ
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حتى تقكـ بهساعدتٍـ عمى تحقيؽ أٌدافٍـ  الاستراتيجيةىظاـ كاهؿ يتهاشى هع أٌداؼ كخطط الهىظهة 
الخارجية  الشخصية كأٌداؼ الهىظهة التىظيهية كفي ىفس الكقت ضهاف أف يتـ التعاهؿ هع التحديات

كالتعاهؿ هع الهكاقؼ الهعاكسة كتحميؿ التٍديدات كتحكيمٍا إلى فرص هحتهمة كالتىبؤ باتجاٌات السكؽ 
 الهحتهمة كتحسيف الأداء العاـ. 

حدل أٌـ العىاصر  استراتيجيةكلككف  الهكارد البشرية ٌي إحدل أٌـ الاستراتيجيات الكظيفية، كا 
الهىظهات خاصة هىظهات الخدهات، كهىٍا الجاهعات الإىتاجية فٍي تحظى بأٌهية بالغة في 

ـ كالهىظهات التعميهية،  أكلى التىظيهات كلككف الجاهعات تمعب دكرا هٍها كحيكيا في الهجتهع باعتبارٌ
ا ،الهىكطة بهٍهة تكليد الهعرفة يجب عميٍا  ، كلكي تقكـ بذلؾكالىٍكض بالهجتهع كاستغلبلٍا، ،كىشرٌ
ا راس هالٍا الحقيقي كالرفع هف كفاءاتٍا، كهٍاراتٍا، كهعارفٍا،  الاٌتهاـ بهكاردٌا البشرية كاعتبارٌ

ا   .عظـ كاىجح استثهار يعظـ الاستفادة هىٍاأكاستثهارٌ
كتعتبر استراتيجية الهكارد البشرية أداة اك هىٍج إدارم، أك برىاهج كاسع يشهؿ عمى تحديد رؤية كتىفيذ 

ٍا الداخمية كالخارجية كاستجابتٍا لٍا كالتأثير فيٍا هف أجؿ رسالة الجاهعة كأٌدافٍا كفقا لتحميؿ بيئت
 تحقيؽ الاستثهار الأفضؿ لهكاردٌا البشرية.

ا في صىاعة الهيزة  كتسعى الباحثة هف خلبؿ دراستٍا "تحميؿ كاقع استراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
كارد البشرية كاٌـ كظائفٍا كطرؽ تحميؿ هعىى استراتيجية الهالى التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(" 

ؿ تحقؽ هف خلبلٍا هيزة تىافسية لمجاهعة.  تىفيذٌا، كهعرفة هدل تبىي الجاهعة لٍذي الاستراتيجية كٌ
خصكصا في ظؿ الظركؼ السياسية الصعبة التي يعيشٍا الهجتهع الفمسطيىي كالضغكطات التي 

 لتعمـ لأبىاء الشعب الفمسطيىي.يهارسٍا الاحتلبؿ الاسرائيمي هف عرقمة عهمية التعميـ كا

ا في صىاعة لذلؾ جاءت الدراسة الاتية لتحمؿ  كاقع إستراتيجية الهكارد البشرية في جاهعة القدس كدكرٌ
 .الهيزة التىافسية

 .كفيها يمي شرح همخص حكؿ جاهعة القهـ جاهعة القدس
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  جامعة القدس3

الفمسطيىييف خارج هدىٍـ كأراضيٍـ  ـ كىزكح الكثير هف1967ـ كحرب عاـ 1948بعد حربي عاـ 
كتخميٍـ عف العديد هف أهلبكٍـ كفقداىٍـ العديد هف هصادر رزقٍـ هثؿ الزراعة كالصىاعة كالتجارة، 
أصبح التعميـ أحد أٌداؼ الفمسطيىييف فبدأكا يتكجٍكف لإكهاؿ دراسة أبىائٍـ حتى يستطيعكف تأهيف 

ف كسب رزقٍـ هىٍا. كهع إقباؿ الفمسطيىييف عمى التعميـ هستقبؿ أبىائٍـ كتأهيف كظائؼ لٍـ ليتهكىكا ه
أصبح هف الضركرم إىشاء صرح تعميهي هقدسي يضـ ٌذا الكـ هف الطلبب لذلؾ تـ إىشاء جاهعة 
القدس في فمسطيف في ظؿ أصعب الظركؼ، حيث خضعت لشتى الهضايقات هف قبؿ للبحتلبؿ 

كها كاف ٌىالؾ شح في الهكارد البشرية الذم الاسرائيمي الصٍيكىي كزيادة الضغط الهفركض عميٍا 
 يحتاجً ٌذا الصرح التعميهي لمىٍكض بً.

 نبذة تاريخية عن الجامعة3
جاهعة القدس.. جاهعة القهـ، ٌي الجاهعة العربية الكحيدة في الهديىة الهقدسة تكاجدت كهؤسسة 

ة أبكديس، لٍا عدة فركع عاها. يقع حرهٍا الرئيسي في بمد 30أكاديهية في هديىة القدس لأكثر هف 
ي الجاهعة الكحيدة التي يحيط بٍا جدار  هىٍا في: القدس، الشيخ جراح، بيت حىيىا كراـ الله )البيرة( كٌ
الفصؿ العىصرم حيث يمتؼ حكؿ حرـ الجاهعة الرئيسي في أبكديس. تأسست جاهعة القدس عاـ 

حقؽ الاىدهاج الرسهي لكافة ـ عىدها ت1995ـ، كتـ الإعلبف عف تأسيسٍا بشكؿ رسهي عاـ 1984
قرار " القاىكف الرسهي" لمجاهعة.   الكميات كا 

ـ تـ تشكيؿ هجمس الأهىاء في الككيت كقاـ الهجمس باىتخاب لجىة تىفيذية كمفٍا 1957في أكائؿ عاـ 
بالقياـ بهشركع إىشاء هؤسسة لمتعميـ العالي في ضكاحي القدس ككمفت المجىة رئيس بمدية القدس 

ـ كلكف تـ إيقاؼ العهؿ في الهكقع عاـ 1965حي الخطيب بهٍهة البدء بأعهاؿ البىاء عاـ الشرقية رك 
ـ أم بعد عاهيف بسبب اىدلاع حرب الأياـ الستة بيف الإسرائيمييف كالعرب. كقد تـ لاحقا 1967

كقد  الاىتٍاء هف بىاء قسـ كبير هف الهباىي في الحرـ الجاهعي كتـ استخداهً كهدرسة ابتدائية كثاىكية
 خدهت بشكؿ كبير الأيتاـ الفمسطيىييف. 

كحتى يتـ تمبية بعض الاحتياجات الهحددة تـ إىشاء العديد هف الكميات الهستقمة في أكاخر السبعيىات 
ـ بعد ذلؾ 1978في القدس كضكاحيٍا كاىت البداية هع كمية الدعكة كأصكؿ الديف في بيت حىيىا عاـ 

ـ تـ إىشاء كمية العمكـ 1979ة، كفي شٍر تشريف الأكؿ هف عاـ تلبٌا كمية الهٍف الطبية في البير 
كالتي لـ تمبث قميلب حتى يتـ إغلبقٍا بأهر عسكرم إسرائيمي بالقكة. كتـ إعادة فتحٍا في شٍر تشريف 

ـ تشكمت كمية ٌىد الحسيىي 1982ـ باسـ "كمية العمكـ كالتكىكلكجيا"، كفي عاـ 1981الأكؿ هف عاـ 
  اب( كهركز الأثار الإسلبهية في حي الشيخ جراح في القدس.لمهرأة )كمية الآد
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ـ تـ التخطيط لتشكيؿ جاهعة في العاصهة القدس لتكحيد ٌذي الكميات استجابة 1984بعد ذلؾ في عاـ 
لهطمب هف قبؿ اتحاد الجاهعات العربية كشرط للبعتراؼ بشٍاداتً، ثـ تـ تشكيؿ لجىة تىسيقية هف 

ت، كبدأت هف ٌىا عهمية تطكيرية ؿ " ككىفدرالية" تككف فيٍا كؿ كمية هختمؼ هجالس أهىاء الكميا
ـ تأسست كمية الطب كالتي 1994ـ. كفي عاـ 1992هستقمة قاىكىيا. ثـ تبعٍا إىشاء كمية الحقكؽ عاـ 

كاىت هرتبطة هع هستشفى جهعية الهقاصد الخيرية في الهديىة، كبذلؾ تعد أكؿ كمية طبية فمسطيىية، 
ـ بعد ها تحقؽ الاىدهاج 1995ـ كفي عاـ 2000طب الأسىاف التي تأسست عاـ كهف ثـ كمية 

الرسهي لكافة الكميات تـ إقرار المكائح الداخمية الهتكاهمة ككضعت حيز التىفيذ، هها هٍد الطريؽ لكلادة 
جاهعة القدس كهؤسسة هكحدة كتدريجيا، تـ فتح هراكز ككميات جديدة كدهج بعضٍا ككضع هجهكعة 

اهج الأكاديهية كالخطط التعميهية لتعزيز هفٍكـ إيجابي لمتفاعؿ هع الهجتهع، كبذلؾ ككىت هف البر 
 جاهعة القدس ككياف كاحد هستقؿ.

( طالب 120000هركزا كهعٍدا، كتضـ سىكيا حكالي ) 24كمية ك 15كأصبحت الجاهعة اليكـ تضـ  
 ( هكظؼ.1000الي )ها بيف طلبب الدرجة الجاهعية الاكلى كطلبب الدراسات العميا كحك 

 رؤساء الجامعة3
كهفتي هديىة القدس د. عكرهة صبرم، كعدىاف أدار جاهعة القدس هجمس أهىاء ترأسً هحهد ىسيبة 

ـ هف الأعضاء.ئب عريقاتصاد. الحسيىي، ك   ، كغيرٌ

( ثـ الرئيس الحالي أ.د. 2014-1995كيعد حاتـ الحسيىي أكؿ رئيس لً، تبعً أ.د. سرم ىسيبة ) 
 (2019)جاهعة القدس، .حتى الاف( -2014عهاد أبك كشؾ )

 كميات ومعاىد الجامعة3
 كمية هكزعات كالتالي: 15تضـ جاهعة القدس 

العمكـ الطبية الهساىدة،  -لأسىاف، كمية الصيدلة، كمية الهٍف الصحية كمية الطب البشرم، كمية طب ا
كمية الٍىدسة، كمية العمكـ كالتقىية، كمية الصحة العاهة، كمية الحقكؽ، كمية التجارة، كمية الدعكة 

ة كميكاصكؿ الديف، كمية الدراسات العميا، كمية الآداب، الكمية الشرفية "بارد"، كمية العمكـ التربكية ك 
 (2019)جاهعة القدس، القرآف كالدراسات الإسلبهية

ـ: الهراكز الصحية الهجتهعية، هركز أبك جٍاد لشؤكف  24كتحتكم الجاهعة عمى  هركزا كهعٍدا كٌ
الحركة الأسيرة، هركز الأهراض الكراثية كالأيض، هركز التحميؿ الكيهيائي كالبيكلكجي، هركز التعميـ 

عاية الصحية الأكلية، هركز الرقابة الىكعية في الطب الهخبرم، هركز كالتعمـ، هركز التىهية في الر 
العهؿ الهجتهعي، هركز القدس لمبحكث الصحية كالتغذية، هركز أىساف لدراسات الجىدر، هركز 
دراسات القدس، هركز سعيد خكرم لتكىكلكجيا الهعمكهات، هركز عصاـ سرطاكم لمسلبـ 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D8%A8_%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D9%82%D8%A7%D8%AA
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ا الاشعاع، هعٍد الإدارة كالاقتصاد، هعٍد الإعلبـ العصرم، كالديهكقراطية، هركز عمكـ كتكىكلكجي
هعٍد الدراسات الإقميهية، هعٍد الطب العدلي، هعٍد الطفؿ، الهعٍد العالي للآثار، الهعٍد العالي 
لمتىهية الهستداهة، العيادة القاىكىية، كحدة دراسات اثار القدس كهركز البحكث كالدراسات 

 (2019القدس،  )جاهعةالاثىكهيكسيككلكجية.

 رؤية الجامعة3
تكهف رؤية جاهعة القدس في أفّ الهكاطىيف الهتعمهيف الهستىيريف، ٌـ الذيف يهكىٍـ حهاية هستقبؿ 

  (2019)جاهعة القدس، شعبىا فقط

 رسالة الجامعة3
رسالة جاهعة القدس في تزكيد الطلبب بالأدكات اللبزهة لمتغمب عمى التحديات الصعبة كرسـ  تكهف
 (2019)جاهعة القدس، ؿ ىاجح هف خلبؿ تشجيع البحكث الأكاديهية كالتفكؽ الهٍىيهستقب

 القيم والمبادئ3
تىفيذ الهشاريع بطريقة هسؤكلة كالحفاظ عمى هعايير الاحتراؼ هف خلبؿ إثراء هٍاراتىا  الهٍىية: -

 في هجالات التعميـ كالبحكث كالأعهاؿ.

الطلبب كأعضاء ٌيئة التدريس هف خلبؿ خمؽ الهساكاة كالتىكع: تعزيز تكافؤ الفرص لجهيع  -
 هىصة لتبادؿ للؤفكار، كحرية التعبير كتبادؿ الهعرفة.

سٍكلة الكصكؿ إلى التعميـ: ٌىا، في جاهعة القدس ىعتقد اعتقادا راسخا بأف التعميـ حؽ هف  -
حقكؽ الإىساف الأساسية التي يجب أف تهارس هف قبؿ جهيع أكلئؾ الذيف يرغبكف في هكاصمة 

لتعميـ العالي. تٍدؼ جاهعة القدس إلى تزكيد الشباب الفمسطيىي بأفضؿ تعميـ ههكف، كتعزيز فرص ا
 العهؿ لمطلبب.

تعزيز السلبـ: تعهؿ الجاهعة عمى تعزيز قيـ الديهقراطية كالحكار كالسلبـ "برفع صكت" الطلبب  -
ـ هف خلبؿ الهشاركة في عهؿ الهشاريع كال دكرات الصيفية كالهجتهع الدكلي لتبادؿ أفكارٌ

 كالهحاضرات.

تٍدؼ جاهعة القدس أيضا إلى تطكير تكجً هتعدد الثقافات لتتهاشى هع الكاقع السياسي كالاجتهاعي 
ا فسيفساء تجهع  كالاقتصادم الحالي في القدس، كذلؾ لمطبيعة الفريدة التي تتهتع بٍا القدس باعتبارٌ

ز بصفة خاصة عمى تعريؼ الطلبب خاصة، بيف هختمؼ القكهيات كالثقافات كالأدياف، هع التركي
الجاهعة ككؿ، إلى تراث هتعدد الثقافات لمحضارة الإىساىية. كيهكف تحقيؽ ذلؾ بعدد  كأيضا هجتهع

هف الطرؽ، هف خلبؿ دكرات خاصة في الحضارات الإىساىية أك حقكؽ الإىساف، كالتعاكف الدكلي، 
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الطلبب، كالهحاضرات كالىشاطات، كالهىح كهشاريع تعميهية هشتركة تضـ أعضاء ٌيئة التدريس ك 
الدراسية كالتبادلات هع هؤسسات كجاهعات أخرل. كبذلؾ يتـ تشجيع الطالب عمى تطكير ىظرة 

)جاهعة هكسّعة، بها في ذلؾ تقدير الافكار كالتساهح هع الآخر، كتشكيؿ قاعدة أخلبقية إىساىية
 .(2019القدس، 

 

 مشكمة الدراسة 9.0
 

ارد البشرية العديد هف الهخاطر كالتحديات التي ها زالت هستهرة في الكقت الحالي كاجٍت إدارة الهك 
كستستهر في الهستقبؿ جراء العديد هف الهشاكؿ كالأزهات العالهية كالهحمية التي تكاجٍٍا الشركات 
 كالهؤسسات في الآكىة الاخيرة. كهع التقدـ التكىكلكجي الٍائؿ كها فرضتً العكلهة عمى الهجتهعات

ر كتتهاشى في هعارفٍا كأدائٍا لأعهالٍا طك كخاصة الىاهية هىٍا، ىرل أف الهكارد البشرية يجب أف تت
 .هع التطكر الكاضح في هجتهعاتىا

كككف الجاهعات ٌي الهصدر الرئيسي لدعـ كاهداد الهؤسسات بالهكارد البشرية العمهية القادرة عمى 
سكؽ العهؿ الهحمي كالعالهي، فٍي بحاجة إلى هكاجٍة تحديات السكؽ كخكض غهار الهىافسة في 

ا لتحقيؽ ىتائج  ا كاستثهارٌ ككادر بشرية تىافسية لٍا القدرة عمى تفعيؿ ٌذي القدرات البشرية كتطكيرٌ
ذا يحتاج إلى  مة  استراتيجيةهتهيزة. كٌ قادرة عمى تحقيؽ الهستكل فعالة قادرة عمى بىاء قكة عهؿ هؤٌ
   ىظيهية الهطمكبة.الأهثؿ لمفعالية كالكفاءة الت

ذا ها يشير إلى هشكمة ٌذي الدراسة كالتي تكهف في الإجابة عمى السؤاؿ الرئيسي:   كٌ
 ما واقع استراتيجية الموارد البشرية في جامعة القدس وما ىو دورىا في تحقيق الميزة التنافسية؟ 

 أسئمة الدراسة 1.0
 هف حيث:ها كاقع استراتيجية الهكارد البشرية في جاهعة القدس  .1
 طبيعة كهبادئ صياغة استراتيجية الهكارد البشرية )الرؤية كالرسالة( في جاهعة القدس.‌- أ
 التحميؿ البيئي لاستراتيجية الهكارد البشرية )داخمية كخارجية( في جاهعة القدس.‌- ب
طبيعة التخطيط الاستراتيجي )الٍدؼ، كالتىفيذػ كالرقابة، كالتقييـ( لمهكارد البشرية في جاهعة  ‌- ت
 قدس.؟ال
 ها هستكل الهيزة التىافسية في جاهعة القدس؟ .2
 ٌؿ يكجد علبقة بيف كاقع استراتيجية الهكارد البشرية في جاهعة القدس كالهيزة التىافسية فيٍا؟ .3



 

8 
 

ٌؿ يختمؼ تحميؿ كاقع استراتيجية الهكارد البشرية كالهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(  .4
، التحصيؿ العمهي، عدد سىيف العهؿ في الجاهعة، كالكمية التي باختلبؼ الجىس، الهركز الكظيفي

 تىتهي اليٍا؟
 

 أىداف الدراسة  4.0
إف الٍدؼ الرئيسي لٍذي الدراسة يتهثؿ في هحاكلة التعرؼ عمى كاقع إستراتيجية الهكارد البشرية في 

ا في  تحقيؽ الأٌداؼ الهيزة التىافسية في الجاهعة، كذلؾ هف خلبؿ  صىاعةجاهعة القدس كها دكرٌ
 التالية:

لهكارد البشرية في جاهعة ا التخطيط الإستراتيجي، كالتحميؿ البيئي لاستراتيجيةالتعرؼ عمى كاقع  -1
 القدس.

 صياغة إستراتيجية الهكارد البشرية في جاهعة القدس. كهبادئالتعرؼ عمى طبيعة  -2
ؿ كاقع استراتيجية الهكارد التعرؼ عمى ها إذا كاف ٌىالؾ أثر لمهتغيرات الديهكغرافية عمى تحمي -3

 البشرية.
 التعرؼ عمى دكر استراتيجية الهكارد البشرية في جاهعة القدس في صىع الهيزة التىافسية لٍا. -4

 أىمية الدراسة 1.0

 الأٌهية العمهية )الىظرية(: 
ثراء الهكتبة الإستراتيجي ة كالإدارية إف الأٌهية العمهية التي تدكر حكلٍا الدراسة تكهف في كيفية تزكيد كا 

بهثؿ ٌذي الدراسات التي تتىاكؿ علبقة إدارة الهكارد البشرية كأٌهية تكظيؼ طاقتٍـ بالهيزة التىافسية 
ككيفية تحقيقٍا في جاهعة القدس كهعرفة ها تٍيئة بيئة العهؿ الداخمية هف دعـ كتحفيز لهكظفيٍا 

 لمحفاظ عمى إىتاجية العهؿ كفعالية الأداء.
ك الهكرد البشرم ٌذي الأٌهية كتىبع  دراسة هف أٌهية الهكرد الرئيسي الذم تدكر حكلً الدراسة ألا كٌ

عطائٍا الهيزة التىافسية فهٍها اهتمكت  كدكري الرئيسي في تحقيؽ أٌداؼ الهىظهة كاستراتيجيتٍا كا 
الهىظهة هف أجٍزة كهعدات كتكىكلكجيا هتطكرة كقدرات هالية لا يهكف لٍا تحقيؽ أم ٌدؼ هف أٌدافٍا 
دكف أف يككف ٌىالؾ هكرد بشرم يحقؽ لٍا كؿ ٌذي الأٌداؼ كيستخدـ كافة الهكارد لإظٍار أفضؿ 

 الىتائج الههكىة. 
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 3الأىمية العممية 
 جامعة القدس3 لأىمية ىذه الدراسة  -

بإستراتيجية الهكارد البشرية، كالخركج بهجهكعة هف أف عهمية تجهيع كتحميؿ البياىات الهتعمقة 
لمهكارد البشرية في في كضع إستراتيجية تكظيفية هىاسبة  ٍااستخداهشكؿ قاعدة يهكف التكصيات قد ت

 .مجاهعةهها يزيد هف حصتٍـ السكقية ككلاء الهكظفيف كالعهلبء ل الجاهعة،

 دارة الموارد البشرية في جامعة القدس3لإأىمية ىذه الدراسة  -

 ارد البشرية،ت كسمبيات كقدرات الهك هف خلبؿ كضع الخطة الإستراتيجية كتكضيحٍا كهعرفة إيجابيا
بشكؿ صحيح كتحسيف أدائٍـ كخدهاتٍـ التي  ات الهكارد البشريةسيتـ هعرفة كيفية استغلبؿ طاق

كهعرفة الاحتياجات التدريبية لٍـ كىكع الحكافز كالدكافع  ،يقدهكىٍا لخدهة الجاهعة كتٍيئة البيئة الهىاسبة
 التي يجب العهؿ عميٍا.

 موظفين جامعة القدس3لاسة أىمية ىذه الدر  -

هف خلبؿ ٌذي الدراسة سيتـ هعرفة جكاىب القصكر الكظيفي لكؿ هكظؼ كرضاي عف هسار العهؿ 
كاتجاًٌ ككيؼ يستطيع أف يستغؿ طاقتً الهٍدرة هف اجؿ تعزيز اىتاجيتً كزيادة ثقتً بىفسً كقدرتً 

 التىافسية.

 أىمية ىذه الدراسة نحو قطاع التعميم الفمسطيني3 -

ا في القطاع هع  زيادة استغلبؿ الطاقة البشرية بشكؿ صحيح كفعاؿ كزيادة تهيز جاهعة القدس كبركزٌ
، كيحسف إليٍا لطلببالتعميهي ٌذا يؤدم إلى جعؿ صرح هف صركح التعميـ الفمسطيىي يتهيز كيجذب ا

  مسطيىي.هف قدرة الجاهعة التىافسية الأهر الذم يضيؼ قيهة لمقدرة التىافسية لقطاع التعميـ الف

  

 فرضيات الدراسة 1.0
 الفرضية الرئيسية الأولى3 

هكارد البشرية في جاهعة لمستراتيجية علبقة ذات دلالة إحصائية بيف عهميات الإدارة الإ جدتك لا  -
 كالهيزة التىافسية هف جٍة أخرل. هف جٍة، القدس

 الفرضية الرئيسية الثانية3

في هتكسطات تحميؿ كاقع إستراتيجية  (α≤ 0.05تكل )جد فركؽ ذات دلالة إحصائية عىد هسلا يك   -
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(، تعزل لمهتغيرات  الهكارد البشرية كدكرٌ
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الديهكغرافية التالية: الجىس، الهركز الكظيفي، التحصيؿ العمهي، عدد سىيف العهؿ في الجاهعة، كىكع 
 الكمية.

 ٌي: ضيات صفريةخهس فر  عىٍا ىبثؽيك 

تحميؿ كاقع  هتكسطات في (α≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ لا تكجد -1
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(   تعزلإستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

 .الجىس لهتغير
ميؿ كاقع تح هتكسطات في (α≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لا -2

ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(   تعزلإستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
  .الهركز الكظيفي لهتغير

تحميؿ كاقع  هتكسطات في (α≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لا -3
ا في صىاعة الهيزة التىافسية   تعزل)دراسة حالة جاهعة القدس( إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

  .التحصيؿ العمهي لهتغير
تحميؿ كاقع  هتكسطات في (α≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لا -4

ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(   تعزلإستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
  .عدد سىيف العهؿ في الجاهعة لهتغير

تحميؿ كاقع  هتكسطات في (α≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ كجدت لا -5
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(   تعزلإستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

  .الكمية ىكع لهتغير

 

 ىيكمية الدراسة3 1.0

 تشتهؿ الدراسة عمى خهس فصكؿ عمى الىحك الاتي:

مقدمة، مشكمة الدراسة، أسئمة الدراسة، أىداف الدراسة، أىمية الدراسة،  الفصل الأول3
 ىيكمية الدراسة.، فرضيات الدراسة

 الإطار النظري، الدراسات السابقة. الفصل الثاني3

  الطريقة والاجراءات.المقابمة، النتائج النظرية،  الفصل الثالث3

 تحميل ومناقشة نتائج الدراسة. الفصل الرابع3
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الفصل 
 الخامس3

  مقارنة النتائج النظرية والعممية، التوصيات، افاق البحث.  الاستنتاجات،

 المراجع.                

 الملاحق. 
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 والدراسات السابقة الإطــــــــار النظــــري3 ثانيالفصــــــــل ال

 الإطار النظري 0.9

       طورىا، الأىمية، الأىداف، التحديات التي الإدارة الإستراتيجية3 المفيوم، مراحل ت 0.0.9
 تواجييا، العناصر، المراحل، المستويات.

 إدارة الموارد البشرية3 المفيوم، الأىمية، الأىداف، الأنشطة. 9.0.9

 الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية3 المفيوم، الأىمية، التحديات، مراحل البناء. 1.0.9

 ة الموارد البشرية3 الصياغة، التنفيذ، الرقابة، التقويم.مراحل استراتيجي 4.0.9

 الصياغة3  -
 صياغة الرؤية. -1
 صياغة الرسالة. -2
 التحميؿ البيئي )تحميؿ البيئة الداخمية، تحميؿ البيئة الخارجية(. -3
 صياغة الأٌداؼ. -4
 تقييـ البدائؿ كاختيار البديؿ الاستراتيجي. -5
 التنفيذ -
 الرقابة والتقويم -

افسية3 المفيوم، الأىمية، المصادر، الأنواع، أسس البناء، المحددات، معايير الميزة التن 1.0.9
 الحكم.

 الدراسات السابقة. 9.9
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 الثاني3 الفصــــــــل 

 الإطـــار النظــري والدراسات السابقة. 

 الإطار النظري 0.9

 الاستراتيجية3الادارة  .0.0.9
 المفيوم3

‌

ة كأجتهع العديد هف العمهاء بالتعبير عف الإدارة الإستراتيجية عمى تعددت تعاريؼ الإدارة الإستراتيجي
كبيئتٍا أىٍا عمـ كفف يٍتـ في ىجاح الهىظهة هف خلبؿ تحقيؽ اىسجاـ كتىاغـ بيف هىظهة الأعهاؿ 

، لمقياـ بأعهالٍا كضهاف أدائٍا في الهستقبؿ. كقد كتحقيؽ تكاهؿ كاضح بيف كظائؼ الإدارات الهختمفة
 اريؼ للئدارة الإستراتيجية كهف بيىٍا:قدهت عدت تع

أف الإدارة الإستراتيجية: ٌي العهمية التي تضهف تصهيـ كتىفيذ كتقييـ القرارات ذات الأثر طكيؿ الأجؿ 
التي تٍدؼ إلى زيادة قيهة الهىظهة هف كجٍة ىظر العهلبء كالهساٌهيف كالهجتهع ككؿ. 

 (2003:6)عكض،

: ٌي هجهكعة هف القرارات كالاجراءات الادارية التي تحدد ى أىٍاعم الادارة الاستراتيجيةت كها عرف
الخارجية كالداخمية لمشركة عمى حد سكاء  الأداء طكيؿ الأجؿ لمشركة كيشهؿ ذلؾ فحص دقيؽ لمبيئة

كتىفيذ الاستراتيجية كتقييهٍا كهراقبتٍا ( التخطيط الاستراتيجي طكيؿ الأجؿ) كصياغة الاستراتيجية
اسة الادارة الاستراتيجية تؤكد عمى رصد كتقييـ الفرص كالتٍديدات الداخمية كالخارجية كبالتالي فاف در 

   (Wheelen & Hunger, 2012: 5) في ضكء ىقاط القكة كالضعؼ لمشركة.

( الإدارة الإستراتيجية عمى أىٍا: عهمية إبداعية عقلبىية تحميمية كحدسية 2002:19كها عرؼ ياسيف )
ي أيضا عهمية ديىاهيكية هتكاصمة، تسعى إلى تحقيؽ رسالة الهىظهة هف خلبؿ  التصكر الإىساىي، كٌ

إدارة كتكجيً هكارد الهىظهة الهتاحة بطريقة فعالة، كالقدرة عمى هكاجٍة تحديات بيئة الأعهاؿ الهتغيرة 
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هف تٍديدات، كفرص، كهىافسة كهخاطر أخرل هختمفة بغية تحقيؽ هستقبؿ أفضؿ اىطلبقا هف ىقطة 
 اساسية في الحاضر. ارتكاز 

في هجهكعٍا  الهىظهةالادارة الاستراتيجية: عرفت عمى اىٍا الأسمكب الادارم الهتهيز الذم يىظر الى ك 
احتلبؿ هكاىة ىظرة شاهمة في هحاكلة لتعظيـ الهيزة التىافسية التي تسهح لٍا بالتفكؽ في السكؽ ك 

تي تأخذ في الاعتبار الفرص كالهشكلبت كهركز تىافسي قكم كذلؾ باتخاذ القرارات الاستراتيجية ال
 (76 :2001الهالية كتٍتـ في ىفس الكقت بالتعرؼ عمى الهستقبؿ كالاعداد لمتعاهؿ هعً. )السمهي 

تتبعً إدارة الهىظهة في  كفكر إستراتيجي كتعرؼ الباحثة الإدارة الإستراتيجية: أىٍا أسمكب إدارم
في الكقت الحالي لضهاف قياـ الهىظهة بأعهالٍا في التخطيط الهرحمي لاتخاذ القرارات كالأىشطة 
 الهستقبؿ كتحقيؽ أٌدافٍا الحالية كالهستقبمية.

 ةالإدارة الإستراتيجيعممية مراحل 

ي:2005:74)أبك قحؼ قسـ   ( هراحؿ الإدارة الإستراتيجية إلى أربع هراحؿ كٌ

حيث يككف اٌتهاـ الهىظهة  ٌي هرحمة التخطيط الذم يعتهد عمى الأساس الهالي:المرحمة الاولى3 
هركزا عمى اعداد كتىفيذ الهكازىة السىكية كتككف الأٌداؼ الهالية )الايرادات كالتكاليؼ( هحددة بدقة 
كتسعى الهىظهة جاٌدة لتحقيقٍا في الأجؿ القصير كيككف التركيز أيضا هكجٍا عمى الأىشطة 

اتيجيات لكىٍا غير هحددة اك تـ تقسيهٍا لا الكظيفية. كقد يككف للئدارة العميا بالهىظهةن بعض الاستر 
 .تظٍر الى حيز الكجكد خاصة في الهىظهات الىاشئة حديثا اك صغيرة الحجـ

ٌي هرحمة التخطيط الذم يستىد عمى التىبؤ لسىكات عديدة قادهة: كفي ٌذي الهرحمة  المرحمة الثانية3
ا عمى الهىظهة. الأهر الذ م يؤدم الى الاستخداـ الاهثؿ لمهكارد تزداد اٌهية البيئة كعكاهؿ تأثيرٌ

كتحسيف اتخاذ القرارات الهتعمقة بالهراكز التىافسية لمهىظهة اها الهعكقات التي قد تحدث تتهثؿ في 
ها يككف التركيز عمى أك الأجكر هثلب( كغالبا  الهكافأةىظاـ )حداث الهقبمة لأٌتهاـ بالاالتعارض بيف ا

ت زهة لمتخطيط كاحتهالالبضافة الى هشاكؿ تكفير البياىات اللإبا جؿ القصير كالهتكسطلاداء في الأا
 .اف تككف عهمية التخطيط هجرد عهمية تعديؿ لمخطة السابقة

هرحمة التخطيط الهكجٍة خارجيا: كتتهيز ٌذي الهرحمة بهحاكلة فٍـ حقيقة السكؽ  المرحمة الثالثة3
ى الاساليب الاكثر استجابة لمهستٍمكيف ككاقعيتً كظكاٌري كيككف الاعتهاد الاساس في التىبؤ عم

الهرحمة بداية التفكير الاستراتيجي الحقيقي كاخيرا فاف عدـ كجكد  كالسكؽ كتحكلاتٍا. كتتهثؿ ٌذي
التكاهؿ الدقيؽ في الجٍكد التخطيطية لمكحدات التىظيهية الهختمفة بالهىظهة يعتبر ىقطة الضعؼ 

 .الرئيسية في ٌذي الهرحمة
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ستراتيجي لاىدهاج بيف التخطيط الاستراتيجية: حيث يكجد الادارة الاتهثؿ هرحمة ا 3المرحمة الرابعة
ت اار ر تيجي هرتبط بصكرة هباشرة بالقلاسترافي عهمية كاحدة كيككف التخطيط ا الاستراتيجيةدارة لاكا

ذا الهدخؿ الهتكاهؿ ل  ي:ثة عىاصر ٌلبث لبؿتخطيط كالتىفيذ يتـ هف خمالتشغيمية كٌ

: حيث يككف جهيع الهديريف قد تعمهكا كيؼ يفكركف بطريقة الاستراتيجيكير عهكهية التف -1
 .ةستراتيجيلادارة الاهشاركيف في ا( لعميا كالكسطى كالتىفيذية)الادارة اتيجية، كيككف الجهيع رااست
ذا يتطمب هف ا لبؽعهمية التخطيط الهكثؼ كالعهيؽ كالهرف كالخ -2 دارة العميا التدقيؽ كالتثبيت لاكٌ

 راسة بيئة الهىظهة داخميا كخارجيا.ؿ الهعمكهات الهتعمقة بالعهمية التخطيطية كدفي ك
دارة العميا ىحك بعض القضايا لاىظاـ القيـ الهساعد/الهساىد كيعتبر بىاء ٌذا الىظاـ هف هسئكلية ا -3

ؿ تصاؿ الهفتكح كحرية تبادلاهثؿ ركح الفريؽ كالهغاهرة كا)ٌهية الخاصة الحرجة الحساسية لاذات ا
ؼ لبستراتيجية هٍهة لكؿ الهىظهات باختلادارة ا. اذف الا(الهعمكهات في كؿ الهستكيات كفرؽ العهؿ

تقتصر عمى الهىظهات التي تٍدؼ الى الربح فحسب بؿ تتعداٌا الهىظهات  لااىكاعٍا كاحجاهٍا ك 
دتٍا الحديثة كالتطكعية لكف تككف ظاٌرة ككاضحة في الهىظهات الكبيرة الحجـ التي تتعدد كح

 .ستراتيجيةلاا
 

 أىمية الادارة الاستراتيجية 

كذلؾ ها أشارت لً العديد هف الدراسات الهيداىية كالهتهثمة  الهىظهةالاستراتيجية أٌهية كبيرة في  للئدارة
 (20-19: 2005 ،)السالـفي: 

 الاستراتيجية.تكضيح الرؤية الهستقبمية كاتخاذ القرارات  -1
 لاستراتيجية.ادقة التىبؤ بىتائج التصرفات  -2
 الأداء.هف تحقيؽ أعمى هستكيات  الهىظهةتهكيف الادارة الاستراتيجية  -3
 كتغيراتٍا.جعؿ الهدير بصفة دائهة أكثر استجابة ككعيا بظركؼ البيئة  -4
 الهستقبؿ.تىهية عادات التفكير في  -5
 .الهىظهةكهكارد  للئهكاىياتالتخصيص الفعاؿ   -6
ث درية في العهمية كهف ثـ تقميؿ الهقاكهة التي قد تحتكفير فرص هشاركة جهيع الهستكيات الادا -7

 عىد القياـ بتىفيذ أم برىاهج لمتغيير.
 تساعد في تحديد كتقدير الفرص الهستقبمية ككذلؾ الهشكلبت الهتكقعة. -8
  تكضح الأٌداؼ كالتكجيً اللبزـ لهستقبؿ الهىظهة ككؿ. -9
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، إلى الأٌهية (2000:26( كها كردت في )الحسيىي، Weighted 1998 (أشارت دراسةكها 
ي:  كالهيزات التي تحققٍا الإدارة الإستراتيجية، كٌ

 تحميؿ الفرص كالتٍديدات، أك القيكد الهكجكدة في البيئة الخارجية لمهؤسسة. -1
 الهكجكدة في البيئة الداخمية لمهؤسسة. تحميؿ عىاصر القكة كالضعؼ -2
 كتطكير أٌدافٍا. الهىظهةصياغة رسالة )هٍهة(  -3
تراتيجيات ضهف الهستكيات الهختمفة كالتي تحقؽ الهلبئهة بيف عىاصر القكة صياغة الإس -4

 كالضعؼ لمهؤسسة هع الفرص كالتٍديدات البيئية.
 تىفيذ الاستراتيجيات، كتٍيئة الهكارد اللبزهة لذلؾ. -5
قد تحققت أك  الهىظهةالتأكد في هجاؿ أىشطة الرقابة الإستراتيجية هف أف الأٌداؼ الخاصة ب -6

 أىجزت. 

ي:بهجهكعة هف الىقاط يهكىىا تمخيص الأٌهية للئدارة الإستراتيجية ك   (30: 2010)تبيدم 0  كٌ

 تُعزز قُدرة الهديريف عمى الاستجابة كالكعي لمهؤثرات الداخميّة كالخارجيّة.  -1
 تُساٌـ في تطكير كتحسيف كتىهية الأفكار الهُستقبميّة. -2
 يجيّة. تُساعد عمى التكقع بشكؿو دقيؽ لمىتائج الاسترات  -3
 تسعى إلى تحسيف كتطكير الأداء الهاليّ طكيؿ الأجؿ لمهُىشأة.  -4
 تىُسؽ كتكحدُ كافة الجٍكد كالأقساـ الإداريّة لمكصكؿ إلى الغايات.  -5
تُعزز هشاركة كافة هستكيات الإدارة في العهمية الاستراتيجيّة، كتُساٌـ في تقميؿ رفض أم براهج  -6

 تغيير. 
  .العهؿهستقبؿ كتتكقّع الهُشكلبت الهؤثرة عمى تحرص عمى تحديد الفرص في ال -7

 أىداف الإدارة الاستراتيجية

تحرص الإدارة الإستراتيجية عمى دعـ الهىشأة كتشجيعٍا لتحقيؽ ىجاحاتٍا عمى الهىشآت الهىافسة 
كالاستحكاذ عمى أكبر قدر هف الحصة السكقية كتعزيز قدرتٍا التىافسية بيف الهىشآت كدعـ قيهتٍا أهاـ 

لبئٍا كالهستثهريف لذلؾ تحرص الإدارة الإستراتيجية عمى ضهاف كصكؿ الأٌداؼ التالية التي عه
 (:2010:31التبيدم )كضحٍا 

هساعدة الهُىشأة عمى تٍيئة بيئتٍا الداخميّة؛ عف طريؽ تطبيؽ هجهكعة هف التعديلبت التي تشهؿ  .1
كالأىظهة؛ ههّا يُساٌـ في تعزيز قُدرتٍا عمى الهكارد البشريّة، كالقكاعد، كالٍيكؿ التىظيهيّ، كالإجراءات، 

 التفاعؿ هع بيئتٍا الخارجيّة بفاعمية ككفاءة. 
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الهُساٌهة في صىاعة قرارات هٍهة كتُؤثر في بيئة العهؿ؛ بٍدؼ زيادة الحصة السكقيّة الخاصة  .2
الأرباح بالهُىشأة، كتعزيز قدرتٍا التىافسيّة، كالهُحافظة عمى رضا الزبائف، كتحقيؽ الكثير هف 

 لأصحابٍا. 
تحديد الأكلكيات لصياغة الأٌداؼ ذات الأجؿ الطكيؿ، كالبراهج كالسياسات، كتحديد الهكارد  .3

 الهُتاحة كفقان لٍذي الأكلكيّات. 
دعـ الرقابة كالتىسيؽ كالتعاكف بيف كافة الكحدات في الهُىشأة، كالحرص عمى اكتشاؼ الأخطاء  .4

ا في الهستقبؿ ؛ هف خلبؿ الاعتهاد عمى هعايير هُىاسبة تُشكّؿ الأٌداؼ كتصحيحٍا كتجىب تكرارٌ
 الاستراتيجيّة. 

اختيار هقياس هكضكعيّ يُساٌـ في الحُكـ عمى ىكعية الكفاءة الخاصة بالإدارة، كتحديد هدل قدرتٍا  .5
عمى تطبيؽ الأٌداؼ الهُخطّط لٍا؛ حيث تُعدّ الإدارة غير ىاجحة عىدها تفشؿ في تحقيؽ الأٌداؼ 

 ر عف إىجازاتٍا الُأخرل في الهُىشأة. بغض الىظ
هتابعة السّكؽ كالبيئة التي تُحيط في الهُىشأة؛ هف أجؿ الحصكؿ عمى أفضؿ الفُرص كالأرباح التي  .6

 تُشكّؿ عكائد هاليّة كتقمؿ هف الهخاطرة التي قد تؤثّر عمى الهُىشأة. 
ّـ تحميمٍا لدراسة الحصكؿ عمى هعمكهات كبياىات حكؿ ىقاط الضعؼ كالقكة الخاصّة بالهُ  .7 ىشأة، ث

 الاستراتيجيّات الهُتعمقة بالهُىشآت الأخرل؛ أم الهُىافسة لمهُىشأة. 
تطبيؽ ىظاـ خاص بالإدارة الاستراتيجيّة، كيعتهد عمى طُرؽ عمهيّة تُساعد عمى الكصكؿ لحمكؿ  .8

 لمهُشكلبت في بيئة العهؿ. 
دكر العهؿ الجهاعيّ، كيُساٌـ ذلؾ في  تحفيز هُشاركة الهكظفيف كالعاهميف بالاعتهاد عمى تعزيز .9

تشجيعٍـ عمى الالتزاـ في الخُطط التي شارككا في إعدادٌا كهُىاقشتٍا كاتّخاذ القرارات بالهكافقة عميٍا، 
 .كيؤدم ذلؾ إلى تعزيز فٍهٍـ لعهميةِ تقييـ الأداء في الهُىشأة

 

 الإستراتيجيةحديات التي تواجو الإدارة الت
‌

ي بهثابة سػهات تكاجً الإدارة الإس تراتيجية عدة تحديات خاصة في هطمع القرف الحادم كالعشريف كٌ
ا الهغربي العصػر الحديث   في:كتتهثؿ ( 1999: 56-54)كقد ذكرٌ

 زيادة معدلات التغيير3 -أولا

إف دخكؿ هىظهات الأعهاؿ القرف الحادم كالعشريف يأتي هحهلب بالعديد هػف ىتػائج الابتكارات  
تفاعلبت الدكلية، فظٍكر ثكرة الهعمكهات كالاتصالات، كتحديات الٍىدسػة الكراثيػة في كالأىشطة كال



 

18 
 

الىبات كالحيكاف كالإىساف، كقضايا الاستىساخ، كالاىفتاح الإعلبهي، كؿ ٌذي الأهكر هػا ٌػي إلا أهثمػة 
 .لتحديات التغيير الهاثمة أهاـ الإستراتيجييف في هىظهات الأعهاؿ

 سة3شدة المناف -ثانيا

لذا يجب أف  يشٍد القرف الحالي هىافسة شديدة ىتيجة زيادة الهعاهلبت الدكلية كالعكلهة الاقتصػادية 
عىد صياغة إستراتيجياتٍـ تطكر الأسكاؽ العالهية حتى يهكىٍـ الىجاح في  الاستراتيجيكفيراعي 

ات الإبداع في التعاهػؿ هعٍا، كالحصكؿ عمى حصة هف السكؽ، كلف يتأتى ذلؾ إلا هف خلبؿ عهمي
اك الهىتجات كالعهميات كالتسكيؽ   .غيرٌ

 التغيرات التكنولوجية3 -ثالثا

تعتهد العديد هف الهىظهات عمى بعض الأساليب التكىكلكجية لمحصكؿ عمػى هيػزة تىافسية تسٍـ في  
، رييكلكف ٌذا لا يستهر طػكيلب فسػرعاف هػا يحػدث التغ سيطرتٍا عمى أحد الهكاقؼ زهىيا أك هكاىيا،

كذ تجد تمؾ الهىظهات ىفسٍا هطالبة بالبحث عف هيزة تىافسية،ك    ا.تكىكلكجية جديدة كٌ

 ندرتيا3و عجز الموارد المتاحة  -رابعا

 بشرية،أصبح هف الكاقع أف ىجد ىدرة في بعض الهكارد الهطمكبة سػكاء كاىػت هادية أك فىية أك  
كعجز  كالطاقة،فالهكارد الهائيػة  الأهريكية،حتى في الكلايات الهتحدة  الدكؿ،ذلؾ في بعض  كيتضح

تهثؿ تحديات هف الضركرم هكاجٍتٍا حتى يتسىى إعػداد الإسػتراتيجية لمدخكؿ  الغذائية،بعض الهكاد 
  .في القرف القادـ

 عولمة الإدارة فكرا وتطبيقا3  -خامسا

ذا ها جعؿ هف اليػكـ زادت كتيػرة التحالفػ الهىظهةفي بيئة الأعهاؿ التي تتكاجد فيٍا  ات الاقتصادية كٌ
كبالتالي زيادة هستكيات الهىافسة العالهيػة كذلػؾ يػدعك إلػى ضركرة الاٌتهاـ بتىهية ، العالـ قرية كاحدة

  .الفكر الاستراتيجي لهكاجٍة ٌذي التحديات في هجالات التطبيؽ الاقتصادم كالإدارم

 .الخ...  والديمغرافيةالبيئة  والقيودالانسان الدولية في إطار حقوق  والمواثيقالالتزامات  سادسا3

 عناصر الادارة الاستراتيجية

حتى يتـ تطبيؽ هىٍجية الإدارة الإستراتيجية يجب أف يككف ٌىالؾ بىاء إستراتيجي هتكاهؿ يضـ 
 (69: 2008 ،)السمهي :ةيالعىاصر الأساسية التال
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ا في ضكء آلية كاضحة لتحديد الأٌداؼ كالىتائج الهرغكبة كهتابعة   -1 تحقيقٍا كتعديمٍا كتطكيرٌ
 .الهتغيرات الداخمية كالخارجية

آلية هرىة لإعداد كتفعيؿ هجهكعة السياسات التي ترشد كتكجً العهؿ في هختمؼ الهجالات، كتكفر   -2
القرارات، كتضهف حالة هف التىاسؽ كالتىاعـ بيف هتخذم القرارات في جهيع  كاتخاذ للئحكاـقكاعد 

 .قطاعات الهىظهة
ٌيكؿ تىظيهي يتهيز بالبساطة كالفعالية كالتكافؽ هع هقتضى الحاؿ في الهىظهة، يكضح الأدكار  -3

 .كالهٍاـ الأساسية كيرسـ العلبقات التىظيهية في ضكء تدفقات العهميات كتداخلبتٍا
جراءات تىفيذية لتكجيً الأداء في هختمؼ العهميات تتسـ بالهركىة كالفعالية، كتستٍدؼ   -4 ىظـ كا 

 .الىتائجتحقيؽ 
ـأفراد تـ  -5 لقبكؿ  استعدادبعىاية، يتهتعكف بالصفات كالقدرات الهىاسبة لأىكاع العهؿ، كعمى  اختيارٌ

التغيير أم هف أٌـ صفاتٍـ الهركىة كصلبحيات هحددة جيدا، كهكزعة بيف الأفراد بها يتىاسب 
 .لعقابكهسؤكلياتٍـ هع كضكح هعايير الهحاسبة كالهساءلة كتقييـ الأداء كالثكاب كا

جراءات كهعايير   -6  .القرارات تتىاسب هع أٌهيات الهشاكؿ كتتطكر هع تغير الأكضاع لاتخاذىظـ كا 
كتىهية طاقات الهكارد البشرية كتكجيً العلبقات الكظيفية تتىاسب هع ىكعية الهكرد  لاستثهارىظـ   -7

 .رجية كتتسـ بالهركىةالبشرم كهستكاي الفكرم كهدل الىدرة فيً، كها تتكافؽ هع الظركؼ العاهة الخا
الفعاؿ تحقؽ التكاصؿ بيف أجزاء الهىظهة كفيها بيىٍا كبيف العالـ  للبتصاؿىظـ الهعمكهات كقىكات   -8

 .الخارجي كتحقؽ الهعرفة الآتية لهجريات الأداء كالظركؼ الهحيطة
اتجٍيزات كهعدات كهكارد هادية تـ   -9 ا في كتكظيفٍا بعىاية لتحقيؽ أقصى عائد ههكف هىٍ اختيارٌ

 .ظؿ الظركؼ السائدة كالهتكقعة

 مراحل الإدارة الإستراتيجية

 لأخرتتككف الإدارة الإستراتيجية هف عدة هراحؿ تختمؼ هف باحث أك كاتب لأخر كهف كجٍة ىظر 
((Wheelan & hunger ,2008: 8-13   
 
 مرحمة التحميل الإستراتيجي لمبيئة3 -0

لبيئات الخارجية كالداخمية للؤشخاص الرئيسييف داخؿ ٌي عهمية هراقبة كتقييـ كىشر الهعمكهات هف ا
تمؾ العىاصر الخارجية كالداخمية التي ستحدد  -ٌك تحديد العكاهؿ الاستراتيجية  ا. الغرض هىٍهىظهةال

اختصار  ٌك SWOTالبيئي ٌي هف خلبؿ تحميؿ تحميؿ إف أبسط طريقة لإجراء ال الهىظهة.هستقبؿ 
هعيىة.  هىظهةكالفرص كالتٍديدات التي تعتبر عكاهؿ استراتيجية ل يستخدـ لكصؼ ىقاط القكة كالضعؼ
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تتككف البيئة الخارجية هف هتغيرات )فرص كتٍديدات( خارجة عف الهىظهة كلا تككف عادة ضهف 
كتتككف  .هىظهةالسيطرة قصيرة الهدل للئدارة العميا. ٌذي الهتغيرات تشكؿ السياؽ الذم تكجد فيً ال

هف الهتغيرات )ىقاط القكة كالضعؼ( الهكجكدة داخؿ الهىظهة ىفسٍا كليست  ظهةهىالبيئة الداخمية لم
 عادة ضهف الهدل القصير.

 مرحمة صياغة الإستراتيجية3 -9

، في ضكء ىقاط بطريقة فعالةلفرص كالتٍديدات البيئية االهدل لإدارة  طكيمةتطكير خطط عهمية ٌي 
 لمتحقيؽ،، كتحديد الأٌداؼ القابمة هىظهةالشهؿ تحديد هٍهة ت(. ك SWOT) هىظهاتالقكة كالضعؼ لم

 ككضع الهبادئ التكجيٍية لمسياسة. الاستراتيجيات،ككضع 

 3ميمة المنظمة 

حكي ها تقدهً الشركة لمهجتهع كيحدد بياف تهٍهة الهىظهة ٌي غرض أك سبب كجكد الهىظهة. ك 
ا هف الهىظهات هف ىكعٍا الهٍهة الهدركس جيدنا الٍدؼ الأساسي الفريد الذم يهيز الهىظهة عف غيرٌ

كيحدد ىطاؽ أك ىطاؽ عهميات الهىظهة هف حيث الهىتجات )بها في ذلؾ الخدهات( الهعركضة 
 كالأسكاؽ التي يتـ تقديهٍا.

 3الأىداف 

 الأٌداؼ ٌي الىتيجة الىٍائية لعهمية التخطيط.

 3الاستراتيجية 

ؽ الهىظهة لهٍهتٍا كأٌدافٍا. إف تشكؿ إستراتيجية الهىظهة خطة رئيسية شاهمة تىص عمى كيفية تحقي
 تشكيؿ الإستراتيجية يزيد الهيزة التىافسية كيقمؿ هف العكائؽ التىافسية.

 عادة ها تدرس شركة الأعهاؿ الىهكذجية ثلبثة أىكاع هف الإستراتيجية:

 3إستراتيجية الشركة 

دارة هختمؼ تصؼ إستراتيجية الشركة الاتجاي العاـ لمشركة هف حيث هكقفٍا العاـ اتجاي الى هك كا 
 ،أعهالٍا كخطكط الإىتاج. كعادة ها تىدرج إستراتيجيات الشركة ضـ الفئات الرئيسية الثلبث: الىهك

 التراجع.، الاستقرار

 

 3إستراتيجية الأعمال 
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    عادة ها تحدث استراتيجية الأعهاؿ عمى هستكل كحدة الأعهاؿ أك هستكل الهىتج، كتؤكد عمى  
لهىتجات أك خدهات الشركة في قطاع الصىاعة أك السكؽ الهحدد الذم تحسيف الكضع التىافسي 

ها استراتيجيات  تخدهً كحدة الأعهاؿ تمؾ. قد تىدرج استراتيجيات العهؿ ضهف فئتيف شاهمتيف، كٌ
 تىافسية كتعاكىية.

 3الإستراتيجية الوظيفية 

ؼ كاستراتيجيات كحدة كظيفي لتحقيؽ أٌداالهجاؿ الالاستراتيجية الكظيفية ٌي الىٍج الهتبع في 
ي تٍتـ بتطكير كرعاية الكفاءات الههيزة لتزكيد  الأعهاؿ كالشركات هف خلبؿ زيادة إىتاجية الهكارد. كٌ

 .الشركة أك كحدة الأعهاؿ بهيزة تىافسية

 3السياسات 

السياسة ٌي هبادئ تكجيٍية كاسعة لاتخاذ القرارات التي تربط بيف صياغة استراتيجية كتىفيذٌا. 
ـ الشركات سياسات لمتأكد هف أف الهكظفيف في جهيع أىحاء الشركة يتخذكف القرارات كيتخذكف تستخد

 الإجراءات التي تدعـ هٍهة الشركة كأٌدافٍا كاستراتيجياتٍا.

 

 مرحمة تنفيذ الإستراتيجية3 -1

براهج تىفيذ الإستراتيجية ٌي عهمية يتـ هف خلبلٍا تىفيذ الإستراتيجيات كالسياسات هف خلبؿ تطكير ال
كالهيزاىيات كالإجراءات. قد تىطكم ٌذي العهمية عمى تغييرات في الثقافة العاهة كالٍيكؿ ك / أك ىظاـ 

 الإدارة في الهىظهة بأكهمٍا.

 3مرحمة التقييم والرقابة -4

التقييـ كالهراقبة ٌي عهمية يتـ فيٍا هراقبة أىشطة الشركة كىتائج الأداء بحيث يهكف هقارىة الأداء 
لأداء الهرغكب. يستخدـ الهديركف عمى جهيع الهستكيات الهعمكهات الىاتجة لاتخاذ إجراءات الفعمي با

تصحيحية كحؿ الهشكلبت. عمى الرغـ هف أف التقييـ كالهراقبة ٌها العىصر الرئيسي الأخير في الإدارة 
 قبؿ،ذٌا هف إلا أىً يهكف أف يحدد ىقاط الضعؼ في الخطط الاستراتيجية التي تـ تىفي الاستراتيجية،

 كبالتالي يحفز العهمية بأكهمٍا لمبدء هف جديد.

 مستويات الادارة الاستراتيجية

 (:36: 2002) هستكيات كها كضحٍا القطاهيف 3تتككف الإدارة الإستراتيجية هف 
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  :مستوى الاستراتيجية العميا -0

الإدارة العميا، كيتـ  يتـ في ٌذا الهستكل ههارسة الفعؿ الاستراتيجي التخطيطي لمهىظهة ككؿ هف قبؿ
التركيز عمى تطكير هزيج هف الىشاطات كالاتجاٌات الإدارية التي تتعمؽ بكؿ ها يجرم في الهىظهة 
ىتاجية، كها يتـ التركيز عمى اتخاذ القرارات ذات العلبقة بعهؿ  هف ىشاطات كههارسات إدارية كا 

التدفقات الهالية هف الكحدات الإىتاجية الهىظهة، كهىتجاتٍا كأسكاقٍا القائهة كالهستقبمية كهستكيات 
ليٍا، كعلبقة الهىظهة هع الأطراؼ الأخرل في البيئة الخارجية. كها أف ٌىاؾ إجهاع عمى أف دراسة  كا 

 .الإدارة الاستراتيجية تركز عمى كظيفة الإدارة العميا

 :مستوى الاستراتيجية الوسطى -9

ساـ الإىتاجية الهختمفة، أك الفركع أك الخطكط يقكـ ٌذا الهستكل هف الىشاط الاستراتيجي في الأق 
الإىتاجية لمهىظهة، كتسهى ٌذي الأقساـ عادة بكحدة العهؿ الاستراتيجي، كيىصب الاٌتهاـ الرئيسي 
لٍذا الهستكل هف الاستراتيجية عمى تحسيف الهكقؼ التىافسي لهىتجات الهىظهة في أسكاقٍا، كها تقكـ 

الإطار العاـ للبستراتيجية الخاصة بٍا ضهف الإطار العاـ  ببمكرة الاستراتيجية الخاصة ضهف
 .للبستراتيجية الكبرل التي تطكر عمى هستكل الإدارة العميا

 مستوى الإدارة الدنيا3  -1

يتـ في ٌذا الهستكل تشكيؿ بعض الاستراتيجيات الٍادفة إلى تعظيـ إىتاجية التكىكلكجيا كالآلات 
يات التي تطكر عمى هستكل الاستراتيجيات الكسطى، كتٍدؼ كالهكارد الأخرل، في ظؿ الاستراتيج

الههارسة الاستراتيجية عمى ٌذا الهستكل إلى زيادة فعالية الأداء في الهىظهة بها يخدـ أٌداؼ 
 .الاستراتيجيات التي تطكر عمى هستكل الإدارة الكسطى كالعميا
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 إدارة الموارد البشرية 9.0.9

 المفيوم3

دارة القكل العاهمة،  ةيطمؽ عمى كظيفة إدار  البشرية في الهؤسسات تسهيات هختمفة هىٍا إدارة الأفراد، كا 
دارة الهكارد البشرية، إلا أىً في الكقت الحاضر فإف اصطلبح إدارة الهكارد  دارة شؤكف العاهميف، كا  كا 

ع كالتعهؽ عد اصطلبحا حديثا كالذم حؿ هحؿ إدارة الأفراد أك التسهيات الأخرل ىتيجة لمتكسيالبشرية 
 1990فػي الىظرة إلى العىصر البشػػرم باعتباري هكردا كبقية الهكارد الأخرل لمهؤسسة، كقد كاىت سػػىة 

ي أكبر هىظهة هتخصصة في هجاؿ  ٌي ىقطة التحكؿ حيث قاهت الجهعية الأهريكية لإدارة الأفراد كٌ
 ذيرية لتهاشى هع الدكر الإستراتيجي لٍالإدارة بتغبير الهصػطمح هف إدارة الأفراد إلى إدارة الهكارد البش

 ( 2000:15، الحسيىيالهكارد بالهؤسسات الاقتصادية. )

كها تعرؼ إدارة الهكارد البشرية بأىٍا: عهمية الاٌتهاـ بكؿ ها يتعمؽ بالهكارد البشرية التي تحتاجٍا أم 
ػذا يػشهؿ اقتىػاء ٌذي الهكارد، كالإشػػراؼ عمػػة لتحقيهىظه ػى استخداهٍا، كصياىتٍا كالحفاظ ؽ أٌدافٍا، كٌ

ا. )برىكطي،   (2001:17عميٍا، كتكجيٍٍا لتحقيؽ أٌداؼ الهىظهة، كتطكيرٌ
إدارة الهكارد البشرية ٌي إحدل الأىشطة الإدارية التي تعىي بالاستخداـ  إفكبصفة عاهة يهكف القكؿ 

ي بذلؾ  .ؿ لمهكارد البشرية في الهىظهةعالفا السياسات ككضع البراهج، تختص بصكرة رئيسة برسـ كٌ
كتحديد الإجراءات كالقياـ بالأىشطة اللبزهة لتكفير احتياجات الهىظهات هف الكفاءات البشرية 
ا هف  دارة للؤفراد، كىحكٌ كتىسيقٍا، كها قد تتضهىً ذلؾ هف استقطاب، كاختيار، كتىهية، كتحفيز، كا 

الاستخداـ الأهثؿ لتضطمع بأداء الأعهاؿ الأهكر الهتصمة بالهكارد البشرية في الهىظهة، كاستخداهٍا 
ية ككفاءة، لهساعدة الهىظهات في تحقيؽ غاياتٍا الهرجكة إضافة إلى اىجاز تمؾ عالالحككهية بف

الأىشطة بأسمكب يكفؿ لمعاهميف الهساكاة، كتحقيؽ الذات، كيكفر لٍـ ىكعية هىاسبة هف الحياة الكظيفية. 
 (2001:13)رشيد، 

الهكارد البشرية: بأىٍا الإدارة التي تعىى بالأفراد داخؿ أم هىظهة بداية بالبحث  إدارةكتعرؼ الباحثة 
كالتخطيط كتىفيذ الأىشطة التي تساعدٌا عمى الحصكؿ عمى أفضؿ الهكارد البشرية لتمبية حاجات 

ا كتىهية أدائٍا كتشجيعٍا ك الهىظهة الحالية  الهستقبمية كهف ثـ الهحافظة عمى ٌذي الهكارد كتطكيرٌ
 كدعهٍا، لتحقيؽ أٌداؼ الهىظهة بأعمى إىتاجية ككفاءة كفعالية. 
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 أىمية إدارة الموارد البشرية

تعتبر إدارة الهكارد البشرية هٍهة لمكصكؿ الى تحقيؽ الأٌداؼ كالغايات الهطمكبة هف الهؤسسات عمى 
  أىشطتٍا.كفعاليتٍا في أداء هٍاهٍا ك  الهىظهةاختلبفٍا. كلٍا أٌهية في رفع كفاءة إدارة 

 أٌهية إدارة الهكارد البشرية في الىقاط التالية: (2005:19-18)لخص البرادعي كلقد 

 زيادة قدرة الهىظهة عمى جذب أفضؿ الأفراد لمعهؿ بٍا كالاحتفاظ بٍـ. -1
جيد لمهكارد البشرية يعطي الإدارة الهؤشرات الضركرية لتحقيؽ حاجة الهىظهة هف لالتخطيط ا -2

 راتٍـ في الهدل القصير كالبعيد.العاهميف كتىهية هٍا
إدارة الاستقطاب كالاختيار الجيد لمعاهميف يؤدم إلى اختيار كتعييف أفضؿ الأفراد لمكظائؼ  -3

 الشاغرة، كيجعؿ هف السٍؿ كضع ٌؤلاء الأفراد في الأهاكف الهىاسبة.
ؼ كقدرات تقييـ الأداء كالتدريب يساعداف عمى تىهية العاهميف عف طريؽ إكسابٍـ هٍارات كهعار  -4

ا تساعدٌـ عمى القياـ بالكاجبات كالهٍاـ الهستقبمية، كها أف الإدارة  كسمككيات جديدة، كالتي بدكرٌ
الجيدة لمهكارد البشرية تقكـ بتحفيز أفراد الهىظهة لأداء أفضؿ ها عىدٌـ كذلؾ لزيادة كلائٍـ كاىتهائٍـ 

اد لإهكاىية الترقية كالتقدـ في الهىظهة إلى أعهالٍـ كهىظهاتٍـ، كبالإضافة إلى ذلؾ فإف هعرفة الأفر 
كتىهية قدراتٍـ الشخصية كالعهمية كالحصكؿ عمى عكائد عمى قدر الإىجازات الهقدهة تشجع العاهميف 

 عمى الأداء العالي كالسمكؾ الإيجابي في أعهالٍـ.

 

 أىداف إدارة الموارد البشرية

تحتاجً هف  بها الهىظهةد يلٍا الهبىي عمى تزك  تتهيز إدارة الهكارد البشرية إلى جاىب الٍدؼ الأساسي 
ي الهستكيات الكظيفية كهان كىكعان في الزهاف كالهكاف الهلبئهيف، فإف لٍا أٌدافان أخرل : تهارسٍا كٌ

 (2006:18)السالـ كحرحكش، 

الحصكؿ عمى الأفراد الأكفاء في العهؿ في هختمؼ الكظػائؼ هػف أجػؿ إىتػاج الػسمع كالخدهات   -1
 الطرؽ كأقؿ التكاليؼ. بأحسف 

الاستفادة القصكل هف جٍكد العاهميف في إىتاج السمع أك الخدهات كفػؽ الهعػايير الكهيػة كالىكعية  -2
 الهحددة سمفان.

تحقيؽ اىتهاء ككلاء الأفراد لمهىظهة كالهحافظة عمى رغبتٍـ في العهؿ فيٍا كزيادتٍا كمهػا أهكف  -3
 ذلؾ.
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 يبٍـ لهكاجٍة التغيرات التكىكلكجية كالإدارية في البيئة.تىهية قدرات العاهميف هف خلبؿ تدر  -4
إيجاد ظركؼ عهؿ جيدة تهكف العاهميف هف أداء عهمٍـ بصكرة جيدة، كتزيد هف إىتػاجيتٍـ  -5

 كهكاسبٍـ الهادية.
إيجاد سياسات هكضكعية تهىع سكء استخداـ العاهميف كتتفػادل الهٍػاـ التػي تعرضػٍـ للؤخطار  -6

 الغير ضركرية.
يتكقع العاهمكف أف يجدكا فرص عهؿ جيدة كأف تتاح لٍـ فرص التقدـ كالترقػي فػي الهىظهة  كها -7

ميف لذلؾ.  عىدها يصبحكف هؤٌ
 كها يتكقع العاهمكف كجكد ضهاف اجتهاعي كصحي جيد.  -8

الحصكؿ عمى أفضػؿ الكفػاءات الهتكفػرة  ٌكالٍدؼ الرئيسي لإدارة الهكارد البشرية ترل الباحثة أف ك 
الحالية كالهستقبمية، كبالتالػي  الهىظهةكأٌداؼ تطكيػرا يتكافؽ هع طهكحاتٍـ كاحتياجاتٍـ  ٌار كتطكيػ
 .ةبكفػاءة عاليكالخدهات هىتجات الهػف تقديػـ الهىظهة تتهكػف 

 أىم الأنشطة التي تقوم بيا إدارة الموارد البشرية
 

   تحميل وتصميم الوظائف
مية إدارية يتـ هف خلبلٍا جهع الحقائؽ عف الكاجبات، كالهٍاـ الكظائؼ بأىٍا: "عهتعرؼ عهمية تحميؿ  

 التي تؤديٍا ككظيفة كتحديد هعالهٍا، كالهكاصفات التي يجب أف تتكافر في شاغمٍا".
 (1999:31)الحاج،

( أف تحميؿ الكظائؼ ٌك: "تحديد هعالـ كؿ كظيفة في الهىظهة عف طريؽ 2000:61) كيرل شاكيش
تكضيح هاٌية الكاجبات كالهسؤكليات الخاصة بالكظيفة، كتقدير درجة الهٍارة الهلبحظة كالدراسة، أم 

كهقدار الهعمكهات كىكع الهقدرة الهطمكبة فيهف سيشغمٍا، كتحميؿ طبيعتٍا كظركؼ العهؿ الخاصة بٍا، 
 بٍدؼ الكصكؿ الى تكصيؼ كاهؿ لٍا.

 أىمية تحميل وتصميم الوظائف

لكظائؼ ٌي هف الأىشطة التي تقكـ بٍا إدارة الهكارد البشرية ترل الباحثة إف عهمية تصهيـ كتحميؿ ا
الفاعمة داخؿ الهىظهة كلا يهكف ههارسة كظائؼ إدارة الهكارد البشرية دكف تكفر هعمكهات خاصة 

 بتحميؿ الكظائؼ، فٍي تعتبر الأساس عىد تحديد هسئكليات كهٍاـ كؿ كظيفة.

 فيها يمي:ؼ تتجسد ( أف أٌهية تحميؿ الكظائ2013:60-58) كيرل حريـ

 .تحديد أسس اختيار العاهميف لمكظيفة التي يتـ تحميمٍا .1
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 .تصهيـ البراهج التدريبية كالتأٌيمية لمعاهميف  .2
 .كضع أسس كاضحة لترقية العاهميف كىقمٍـ كبىاء ٌيكؿ عادؿ للؤجكر كالركاتب  .3
  .تحديد الخصائص الشخصية كالهتطمبات الضركرية لشغؿ الكظائؼ  .4
 .الطرؽ لأداء الكظيفة تحديد أفصؿ  .5
 .تحميؿ الكظائؼ ٌك الأساس الذم تعتهد عميً إدارة الهكارد البشرية في تخطيط الهكارد البشرية .6
 تصهيـ سياسات لمخدهات الصحية كالأهف الهٍىي. .7

 تخطيط الموارد البشرية
ات الهىظهة تعرؼ كظيفة تخطيط الهكارد البشرية بأىٍا الكظيفة التي تٍدؼ إلى التىبؤ بتطكر احتياج 

ذا التعريؼ رغـ شهكلً، إلا  هف الهكارد البشرية هها يسهح بالهطابقة بيف ٌذي الهكارد كحاجة العهؿ، كٌ
هثلب: أىً هىٍج هتكاهؿ لمقياـ  أىً يتصؼ بدرجة كبيرة هف العهكـ، هها دعا لتكضيحات أخرل هىٍا

دد كالىكع الهلبئـ هف الهكارد بالجكاىب التخطيطية لكظيفة الهكارد البشرية هف أجؿ تكفير عرض الع
البرية اللبزهة لمقياـ بالكاجبات كالأعهاؿ الهطمكبة لتحقيؽ أٌداؼ الهىظهة هف ىاحية، كتحقيؽ رضا 

 (2008:163الصباغ، ك  درةالهكظفيف هف ىاحية أخرل. )

 

 خطوات تخطيط الموارد البشرية

 تي: كالا ( خطكات تخطيط الهكارد البشرية1999:67) لخص الٍيتي     

التىبؤ بالاحتياجات أك الفائض هف الهكارد البشرية ضهف تحميؿ هخزكف الجاهعة هف الهكارد  -1
 البشرية كالتىبؤ بحجـ الطمب كحجـ العرض الداخمي كالخارجي، ككضع الهكازىة لذلؾ.

 كضع الأٌداؼ. -2
 تىفيذ الخطة. -3
 تقكيـ الخطة كهراقبتٍا. -4
 

 استقطاب الموارد البشرية
قكـ بجذب كترغيب أكبر ت ا عهميةباىٍ (إحدل كظائؼ إدارة الهكارد البشرية)اب تتمخص هٍهة الاستقط
هف سكؽ العهؿ، كذلؾ كفؽ اعداد كتخصصات كهكاصفات هحددة  البشرية عدد ههكف هف الهكارد

تحتاجٍا أعهاؿ ككظائؼ الهىظهة، لتىفيذ ها ٌك هىاط بٍا هف هٍاـ كهسؤكليات، كعميً يهكف القكؿ اف 
بعد اف يعرؼ خصائص كهكاصفات الهكارد البشرية الهراد إلى يهكىً أداء هٍهتً الاستقطاب لا 

ا تحميؿ العهؿ، فهعرفتً تهكىً هف هعرفة هف سكؼ يستقطب، كأيف ٌك هكجكد  استقطابٍا كالتي كفرٌ
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دكري الهحدد لً  الاستقطابفي سكؽ العهؿ، كبالتالي فالتحميؿ يكفر الأساس الهىطقي السميـ ليؤدم 
 (2005:188عقيمي، بىجاح. )

 مصادر الاستقطاب

 ( هصادر الاستقطاب إلى هصادر داخمية كخارجية.2001: 143-150) قسـ هاٌر

o  :الهصادر الداخمية 

الهقصكد بالهصادر الداخمية ٌي الهكارد البشرية الهتاحة داخؿ الهىظهة، كيهكف المجكء لٍذي الهصادر 
حتاج لخبرات قد لا تتكافر خارج الهىظهة، كهف أٌـ في حالة الكظائؼ الإشرافية، أك الكظائؼ التي ت

الإعلبف الداخمي، عف طريؽ الزهلبء  الترقية، الىقؿ الكظيفي، هخزكف الهٍارات، ٌذي الهصادر:
 كالهعارؼ كالأصدقاء.

 

o :الهصادر الخارجية 

ضا سكؽ يقصد بٍا أي كقديقصد بٍا تمؾ الهصادر التي تهد الهىظهة باحتياجاتٍا هف الهكارد البشرية 
التقدـ الهباشر لمهىظهة، الإعلبف،  تمؾ الهصادر إلى هصادر عديدة أٌهٍا: العهؿ، حيث تىقسـ

 ككالات كهكاتب التكظيؼ.

 أىمية الاستقطاب

-33)بردكيؿ،  :تكتسب عهمية الاستقطاب أٌهيتٍا هف ككىٍا تسٍـ في تحقيؽ الأٌداؼ التالية
2010:34) 

 .بأقؿ تكمفة ههكىة الهىظهةف لشغؿ الكظائؼ في تكفير عدد كبير هف الأفراد الهلبئهي -1
ميف لشغؿ الهىاصب ب -2 هها يخفض هف  الهىظهةالهساٌهة في تقميؿ عدد الهتقدهيف هف غير الهؤٌ

 الاختيار الىٍائي. تكاليؼ عهمية
الإسٍاـ في تحقيؽ درجة عالية هف الاستقرار الكظيفي هف خلبؿ جذب أفضؿ الهرشحيف  -3

 ـ. بٍكالاحتفاظ 
هسؤكلية الاجتهاعية كالقاىكىية كالأخلبقية، هف خلبؿ الالتزاـ بعهمية البحث الصحيحة تحقيؽ ال -4

 .كتأهيف حقكؽ الهتقدهيف الهرشحيف لشغؿ الكظائؼ
خفض ىفقات الأىشطة الخاصة بالهكارد البشرية التي تمي عهمية الاختيار هثؿ التدريب، كذلؾ  -5

  .بسبب جذب أفراد هلبئهيف كذكم كفاءة عالية
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 يار والتعيينالاخت
لاىتقاء أفضؿ الهرشحيف لمكظيفة، كالشخص  الهىظهةيعرؼ الاختيار بأىً تمؾ العهمية التي تقكـ بٍا  

الذم تتكافر فيً هقكهات كهتطمبات شغؿ الكظيفة أكثر هف غيري، كيتـ ٌذا الاختيار طبقا لهعايير 
 (2003:141)هاٌر،  .الهىظهةالاختيار التي تطبقٍا 

 الاختيارمعايير         

ا في الهرشح أف ٌىالؾ  Lethielleux (2016:75) كقد أكضح  خصائص كهكاصفات يجب تكافرٌ
ي ها يطمؽ عميٍا هعايير الاختيار، لمكظيفة، هستهدة هف تحميؿ الكظائؼ لمكصكؿ إلى تككف ك  كٌ

ذي الهعايير ٌ هستكيات عالية هف الأداء. كتتـ دعكة كؿ هرشح لإجػراء الاختبار، كيتـ تقييهً هف خػػػػلبؿ
 : كيتـ تعييف الهرشح الأقرب لمكضع الأهثؿ، كهف أٌـ ٌذي الهعايير

 الصفات الشخصية.ك هستكل التعميـ، الخبرة السابقة، الصفات البدىية)الجسهاىية(، 

عهمية إصدار القرار بتعييف الهرشح أك الهرشحة في كظيفة هعيىة بقسـ أك إدارة بأىً  كيعرؼ التعييف 
را هف تاريخ هحدد، كيترتب عمى ٌذا القرار حقكؽ لمهكظؼ أك الهكظفة في الأجر هحددة، اعتبا

 (2008:127)القحطاىي،  .كالهزايا الإضافية ككاجبات كهسؤكليات الكظيفة

كيتضهف التعييف أربع ىقاط أساسية ٌي: إصدار قرار التعييف كالتٍيئة الهبدئية، ثـ التقكيـ أثىاء فترة 
 .ف بعد هػركر الفترة الهحددة لمتجربة كثبات صلبحية الهكظؼالتجربة كأخيران التهكي

 ) .2005:71)الهدٌكف،

 
 التدريب والتنمية

هٍػارم،  بأىً جٍكد إدارية كتىظيهية هرتبطة بحالة الاستهرارية تػستٍدؼ إجػراء تغييػر دريبعرؼ الت
بهتطمبات  هف الإيفاءكهعرفي، كسمككي في خصائص الفرد العاهؿ الحالية أك الهستقبمية لكي يتهكف 

 (2003:225عهمً أك أف يطكر أدائً العهمي، كالسمككي بشكؿ أفػضؿ. )الٍيتي،
كتهر العهمية التدريبية بعدة هراحؿ أختمؼ الهتخصصكف كخبراء التدريب في تحديدٌا، كقد حددٌا 

ي: 1992:34) لقبلبفا  ( بسبع هراحؿ كٌ
 تحديد الاحتياجات التدريبية. -
 راهج التدريبية.اختيار كتصهيـ الب -
 اختيار الهدربيف. -
 اختيار هكاف كزهاف التدريب. -
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 اختيار الطرؽ الهىاسبة لمتدريب. -
 تىفيذ التدريب. -
 تقكيـ التدريب. -

 
 التحفيز

عرفت كظيفة التحفيز عمى أىٍا: "العكاهؿ التي تٍدؼ الى اثارة القكل الكاهىة في الفرد، كالتي تحدد 
طريؽ إشباع كافة الاحتياجات الإىساىية لمفرد". )بربر،  ىهط السمكؾ، أك التصرؼ الهطمكب، عف

1997:102) 

كيعتهػد التحفيػز عمػى كجػكد دكافػع أك حاجػات هختمفػة لمعاهميػف سػكاء بطريقػة شعكريػة أك لا شعكريػة، 
ػذي الحاجػات تختمػؼ هػف فػرد إلػى آخػر كهػف كقػت إلػى آخػر. كيهكػف تصىيفٍػا إلػى هجهكعتيػف،  كٌ

 (2001:408-407ٌهػا: )برىكطي،

ػي الحاجػات الضركريػة لحفػظ الىػكع  - حاجػات أكليػة: كالتي تغمب عميٍا الطبيعػة الفيزيكلكجيػة، كٌ
  .كبقػاء الإىسػاف

حاجػات ثاىكيػة: تهثػؿ الحاجػات الاجتهاعيػة كالهعىكيػة، كتتطػكر كفقػا لمىضػج العقمػي لمفرد. كهػف  -
 .كتحقيػؽ الػذات كالاىتهػاء كالاعتػراؼ كالتقديػرالهىافسػة  :أهثمتٍػا

 أنواع الحوافز

( العديد هف الزكايا التي هف الههكف أف ىصىؼ بهكجبٍا أىكاع 1994:276-277) قسـ زكيمؼ
افز ك ح، الحكافز الفردية كالجهاعية، الحكافز الهادية كالهعىكية، الحكافز هىٍا: الحكافز السمبية كالايجابية

 كحكافز اجتهاعية أك أساسية. ،سيةأكلية أك أسا

 3الأجورالتعويضات و 
ادم الذم يتقاضاي هف يعهؿ في خدهة الدكلة، أك الهىظهات هتعرؼ التعكيضات بأىٍا: الهقابؿ ال

العاهة، أك الخاصة عمى السكاء، كذلؾ لتأديتً عهلب هعيىا أك تكليً كظيفة هعيىة. )حبيس، 
1991:190) 

كعائػد عمى  الهىظهةكؿ ها يحصؿ عميً العاهميف هف قبؿ بأىٍا: كها كيهكف تعريؼ التعكيضات 
  (Mondy,2002:284) :أعهالٍـ أك خدهاتٍـ التي قاهكا بٍػا"، كيهكػف تقػسيـ التعكيػضات إلػى هػا يمػي

 :التعكيضات الهالية: كتقسـ إلى 
o  الركاتب أك تعكيضات هالية هباشرة: الدفعات التي يستمهٍا الشخص كالتي عبارة عف الأجر أك

 .الزيادات أك العهكلات التي يتقاضاٌا
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o  تعكيضات هالية غير هباشرة: كؿ التعكيضات الهالية الأخرل التي لا تتضهىٍا التعكيضات الهالية
 الهباشرة.

 ٌك ها يحصؿ عميً الشخص هف حكافز هادية أك هعىكية سكاء هباشرة أك  :التعكيضات غير الهالية
 .فيٍا كغير هرتبطة بأداء العاهميفهف خػلبؿ البيئة التي يعهؿ 

( أف التعكيضات تقسـ إلى قسهيف تعكيضات هباشرة، كغير هباشرة، يتضهف 2002:297) كيرل بمكط
 كؿ هىٍا فركع كها ٌك هكضح بالشكؿ التالي:

 
 (: أىكاع التعكيضات كالعكائد1.2الشكؿ رقـ )

 
، بيروت، لبنان، ية من منظور إستراتيجي"، دار النيضة العربية(، "إدارة الموارد البشر 9119المصدر3 بموط، حسن إبراىيم )

 .921ص 

 تحديد المستويات التنظيمية )الييكل التنظيمي(

يعرؼ الٍيكؿ التىظيهي عمى أىً الترتيب كالعلبقات الهتبادلة بيف أجزاء ككظائؼ الهىظهة، يحدد ٌيكؿ 
ئفٍا أك ىشاطاتٍا الهختمفة ببعضٍا، الهىظهة ىشاطات تقسيـ العهؿ فيٍا كها يبيف كيؼ ترتبط كظا

كيبيف إلى حد ها هستكل التخصص في ىشاطات أعهالٍا، كيشير الٍيكؿ التىظيهي إلى التسمسؿ 
لى ٌيكؿ السمطة في الهىظهة، كها يبيف العلبقات التقريرية فيٍا )أم هف يرفع تقاريري لغيري  الٍرهي كا 

كالاستهرارية هها يسهح لٍا بالإبقاء عمى الاستقرار هف الهكظفيف(، كيزكد الٍيكؿ التىظيهي الهىظهة ب
 (1994:412قدكـ كذٌاب الأفراد كتىسيؽ هعاهلبتٍا بها يتفؽ كبيئتٍا. )شاكيش، 

  

أنىاع 
التؼىيضبث 

 والؼىائذ

تؼىيضبث 
 غيش مببششة

ػىائذ 
التقذيمبث 
 والخذمبث

ػىائذ 
الأوقبث 

 خبسج الؼمل

ػىائذ 
الصحت 
 والحمبيت

تؼىيضبث 
 مببششة

الأخش 
 الأسبسي

الأخش 
 التحفيزي

أخش 
 الاستحقبق

الأخش 
 المؤخش
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 تقييم الأداء

أحد أٌـ اىشطة إدارة الهكارد البشرية التي تعبر : أىٍايـ الأداء يتق عهمية( 1999:178) الٍيتيعرؼ  
ياس أداء الهكظفيف، هف أجؿ الكقكؼ عمى ىقاط القكة، كىقاط الضعؼ، عف عهمية تىظيهية هستهرة لق

  كاىعكاساتٍا السمبية، كالإيجابية عمى إىتاجية الفرد، كفاعمية الهىظهة.
عهمية إدارية تىطكم عمى هٍهة تحديد أداء  ا:يـ الأداء بأىٍي( تق2003:138) كعمي عباس اكعرف 

دارتً، ك   ٌذا الهفٍكـ يشتهؿ عمى ثلبث هككىات أساسية ٌي:العاهميف في الهىظهة كقياسً، كا 
 الأداء الهؤثر في فاعمية الأداء التىظيهي. -0
 قياس درجة جكدة الأداء الفعمي قياسا بها تـ تخطيطً. -9
 هقارىة الأداء الفعمي بالهعايير الهعتهدة، كاتخاذ الإجراءات لتحسيف الأداء كتطكيري. -1

 خطوات تقييم الأداء

 ييػـ الأداء كالىتائػج الهترتبػة عميٍػا، تبػرر الجٍػد كالكقػت الػذم يىفػؽ فػي الإعػداد لٍػاإف أٌهيػة عهميػة تق 
 (2006:106-107، حرحكش: )السالـ؛ ك كتشتهػؿ عػادة عمػى العىاصػر التاليػة

 تحديد هتطمبات التقييـ كأٌدافً. -1
 اختيار طريقة التقييـ. -2
 تدريب الهشرفيف. -3
 ميف.هىاقشة طرؽ التقييـ هع العاه -4
 كضع هعايير الهقارىة. -5
 هىاقشة ىتائج التقييـ هع العاهؿ. -6
 اتخاذ القرارات الإدارية. -7
 كضع خطط تطكير الأداء هستقبلب. -8
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 الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية 1.0.9

 المفيوم3

الاستراتيجية عمى اىٍا خطة الهىظهة طكيمة الاجؿ هف خلبؿ كيفية )562: 2006) عرؼ الحيصات
 كازىة بيف ىقاط القكة كالضعؼ لبيئتٍا الداخمية كالفرص كالتٍديدات لبيئتٍا الخارجية، هف أجؿاله

كمهة  فإفالهحافظة عمى الهيزة التىافسية، كهفٍكـ الاستراتيجية ههاثؿ لهفٍكـ السياسات كعميً 
 الاستراتيجية كالسياسات تأخذ بالهعىى ىفسً. 

تراتيجية ادارة الهكارد البشرية عمى اىٍا الاثر بيف ( تعريؼ لاس2009:13) حسفككرد في رسالة 
الهكارد البشرية كالاٌداؼ الاستراتيجية لمهىظهة بغرض تحسيف أدائٍا كتطكير ثقافة الهىظهة هف أجؿ 

 زيادة هركىتٍا كابداعٍا.

ركز ( أف الإدارة الإستراتيجية لمهكارد البشرية: ٌي تمؾ الهىٍجية الفكرية التي ت2003:8) كترل خطاب
عمى اتخاذ القرارات الهرتبطة بهىظكهة الهكارد البشرية، كالتي تعهؿ عمى تحقيؽ التفاعؿ بيف هىظكهة 
ا الهختمفة كالاستراتيجية العاهة لمهىظهة، كبالتالي تحقيؽ أٌداؼ  الهكارد البشرية بأبعادٌا كعىاصرٌ

 الهىظهة الهستقبمية.

أو ٌذي الإدارة تٍتن بسياسات الأجَر َالهكافآت يقصد بٍا الإستراتيجية الهتعمقة بالأفراد َ ىجد ك
 (.2013:138)هحهد، كابك سف، َإىٍاء الخدهة َالتدريب. ؿ َالإختيار َالتعييو َالفص

كالإدارة الاستراتيجية لمهكارد البشرية اصطلبحا ٌي ربط ادارة الهكارد البشرية بالأٌداؼ الاستراتيجية 
لتىظيهية لمكصكؿ إلى الابداع كالهركىة. هف أجؿ تحسيف أداء العهؿ كتطكير الثقافة ا

 (.13:الحيصات2007)العىزم

( أف الإدارة الاستراتيجية لمهكارد البشرية ٌي: عبارة عف ههارسات جديدة 2005:78) عقيمي كاعتبر
كهعاصرة ترسـ سياسة تعاهؿ الهىظهة طكيمة الأجؿ هع العىصر البشرم في العهؿ، ككؿ ها يتعمؽ بً 

ً الكظيفية في هكاف عهمً، كتتهاشى ٌذي الههارسات هع استراتيجية الهىظهة هف شؤكف تخص حيات
العاهة كظركفٍا كرسالتٍا الهستقبمية التي تطهح إلى تحقيقٍا، في ظؿ البيئة التي تعايشٍا، كها تشهؿ 

 عميً هف هتغيرات هتىكعة كفي هقدهتٍا شدة الهىافسة.

دريس  ية إدارة الهكارد البشرية عادة ها تشتهؿ عمى ( أف إستراتيج2007:317)كأكضحا الغالبي كا 
 الخطػكات الػثلبث التاليػة:
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كضع إستراتيجية الهكارد البشرية: تعد عهمية كضع إستراتيجية لإدارة الهكارد البشرية في الهىظهة   -1
رية جزءان رئيسيان هف التخطيط الإسػتراتيجي لمهؤسػسة، يتعمػؽ بتكفير احتياجات الهىظهة هف الهكارد البش

ا كرفع إىتاجيتٍا.  كتطكير ٌػذي الهػكارد كتػدريبٍا كتحفيزٌ
تىفيذ إستراتيجية إدارة الهكارد البشرية: يتـ تىفيذ الإستراتيجية هف خلبؿ هديرم الادارات حسب  -2

 الٍيكؿ التىظيهي لكؿ هؤسسة، هف خلبؿ الإستراتيجية الهكضكعة ضهف الهعايير الهحددة هسبقان.
إستراتيجية إدارة الهكارد البشرية في  كاضعيرة الهكارد البشرية كتقييهٍا: عمى رقابة إستراتيجية إدا -3

هف أجؿ هعرفة هدل تىفيذ ٌذي الإستراتيجية  ،الهىشأة هراقبة الخطة الإستراتيجية كهتابعة تطبيقٍا
ة في إدارة الهكارد البشرية، كذلؾ هف أجؿ هػساءللً كهعرفة الاىحرافات كالاختلبفات عها ٌػك هخطط 

 الهػسؤكليف عػف ٌػذي الاىحرافات.

ٌي أداة لربط الهكارد البشرية بالأٌداؼ كتعرؼ الباحثة استراتيجية إدارة الهكارد البشرية عمى اىٍا: 
الإستراتيجية لمهىظهة بٍدؼ تحقيؽ أٌداؼ الهىظهة الإستراتيجية عمى الهدل الطكيؿ كتحسيف أداء 

 .ٌا البشريةالهىظهة هف خلبؿ إدارتٍا كتىظيهٍا لهكارد

 مموارد البشريةل الإستراتيجية دارةالإأىمية 

كالتغيرات البيئية السريعة،  في ظؿ العكلهة ىظهات( في رسالتً أف اله2011:48أكضح ىكر الديف )
كازدياد الحاجة الى استخداـ التكىكلكجيات الحديثة، أصبحت الحاجة الى الكفاءات البشرية أكبر لكي 

لذلؾ يجب الىظر إلى  كتكظيؼ الكهيات الضخهة هف ٌذي التكىكلكجيات. تستطيع تشغيؿ، كتحميؿ،
الأصكؿ البشرية عمى اىٍا اصكؿ استراتيجية، يجب ادارتٍا بعىاية فائقة، كاف تككف جزءا اساسيا 

 (48: :2012ككؿ. )ىكر الديف،  الهىظهةكهكهلب لاستراتيجية 

ستراتيجية لمهكارد البشرية تبرز بكضكح هف ( أف أٌهية الإدارة الإ2007:6)ذكر العىزم كالساعدم ك  
ككف إستراتيجية إدارة الهكارد البشرية تشكؿ أحد الهدخلبت الهٍهة للبستراتيجية الكمية لمهىظهة، كأف 
أٌـ دكر يتهثؿ في ٌذي الهدخلبت ٌك أىٍا تشكؿ عىصرا حاسها في خمؽ الارتباط بيف ههارسات 

 الهكارد البشرية كأداء الأعهاؿ.

إلى أف إدارة الهكارد البشرية يهكف إف تساٌـ في خمؽ هيزة Caliskan( (100:2010 راشاكها 
تىافسية هستداهة هف خلبؿ تطكير الكفاءات البشرية في الهىظهات. هع إقاهة الصمة بيف الأٌداؼ 

ستراتيجية الهكارد البشرية كتىفيذٌا.  العاهة لإستراتيجية الأعهاؿ كا 
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كارد البشرية ٌي عاهؿ أساسي لمىجاح الاستراتيجي بالىسبة أف اله (2007:81) ساهي كأضاؼ
 كالهعارؼلمهىظهات، الأهر الذم أصبح يفرض عمى الهىظهات الأخذ بعيف الاعتبار كـ الهٍارات 

 .في هرحمة الإعداد للئستراتيجية أك في هرحمة التىفيذ لديٍا، سكاءالهتكفرة 

 تحديات الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية

كها أكضحاٌا )الصباغ، كأبك ىبعة،  هىظهةأٌهية الإدارة الإستراتيجية لمهكارد البشرية في الكهف ت
كهىٍا اتجاٌات العاهميف السمبية الهؤثرة التي تكاجً ام هىظهة ، بسبب تحديات البيئة (1990:285

 عمى تطكير الأداء كالسبب في ذلؾ:

 ة لعدـ قدرتٍا عمى تمبية الاحتياجات الضركرية.فاض رضا الأفراد عف الأجكر كالهزايا الههىكحاىخ 
 .شعكر الأفراد بقمة الهعمكهات الهتاحة لٍـ في بيئة العهؿ كاللبزهة لتىهية هٍاراتٍـ كتحسيف أدائٍـ 
  الشعكر الهتزايد للؤفراد بعدـ الأهاف الكظيفي بسبب ىقص الهٍارات ىتيجة استخداـ التكىكلكجيات

 الحديثة.
 لؤفراد بعدـ استغلبؿ كتكظيؼ قدراتٍـ بشكؿ كاهؿ كفعاؿ.الاعتقاد الهتزايد ل 
  شعكر الأفراد بعدـ كضكح كعدالة تطبيؽ هعايير تقييـ لأدائٍـ، كعدـ ارتباط الأداء الهتهيز بالحكافز

 كالهكافئات.
  هف العاهميف لمهشاركة الفعالة في تقديـ الاقتراحات كاتخاذ القرارات الهرتبطة بعهمٍـ الهتزايد الطمب
 دائٍـ.كأ
  الطمب الأجىبي الكبير عمى العهالة الهتخصصة هف قبؿ الهؤسسات دكلية الىشاط كتقديهٍا

 إغراءات كبيرة لاستقطابٍـ.
  تطكير  الهىظهةتغيير طبيعة هٍارات هديرم الهكارد البشرية، إذ هف الضركرم لإىجاح إستراتيجية

 ـ عمى التعاهؿ هع الاختلبفات الفردية.هٍاراتٍـ )التخطيطية، كالإدارية، .... الخ( لتحسيف قدراتٍ
  شراكٍا في تطكير دكر إدارة الهكارد البشرية في الاٌتهاـ بقضايا هكاردٌا البشرية كحؿ هشاكمٍـ كا 

 صياغة الأٌداؼ ككضع الإستراتيجيات دكف الاقتصار عمى التىفيذ فقط.

اهتلبؾ الهكارد الهادية، أك  كيعتبر تحقيؽ التهيز في الأداء في ظؿ التحديات البيئية لا يتكقؼ عمى
ا، كذلؾ بأف هفٍكـ القدرة  الهالية، أك التكىكلكجية، بؿ عمى قدرة تطكير الكفاءات البشرية كاستثهارٌ

ا. الهىظهةالتىافسية يشير إلى إهكاىية   في الحفاظ عمى هكاىتٍا كبقائٍا كىهكٌ

ف قدرة إشباع احتياجات العهلبء، التي تحدد ضه الهىظهةكها يرتبط هفٍكـ القدرة التىافسية بفاعمية 
 (2006:23)هرسي، بحيث تساٌـ الإدارة الإستراتيجية لمهكارد البشرية في تىهية تمؾ القدرة هف خلبؿ:
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 .اختيار الكفاءات القادرة عمى الابتكار كالتطكير كالتي تتصؼ بالأداء الجيد 
 .تدريب هكاردٌا البشرية عمى تكىكلكجية الأداء الإىتاجي كالفىي 
 ىهية كلاء العاهميف كاىتهائٍـ لمهؤسسة هف خلبؿ تحسيف بيئة العهؿ الهلبئهة.ت 
  .زيادة الاىتاجية هف خلبؿ تىهية القدرة كالرغبة في العهؿ 

 البشريةمراحل بناء إستراتيجية إدارة الموارد 

طػار يىطمػؽ هػف هحػددات هكضكعية تهثػؿ الإ البشريةإف بىاء إستراتيجية هحكهة لإدارة الهكارد 
ذي الهحددات ٌي: (2008:114أظٍراٌا )درة كالصباغ،  الهىٍجػي لبىػاء هىظكر إستراتيجي هحكـ،  كٌ

 دراسة تأثير البيئة الخارجية عمى الهىظهات. -1
 إدراؾ هدل تأثير الهىافسة عمى الهىظهة. -2
 الهدل. دةيبعتكفر الىظرة  -3
 التركيز عمى اتخاذ القرارات. -4
 هىظهة.الاٌتهاـ بطاقات العاهميف في ال -5
 .التكاهؿ هع إستراتيجية الهىظهة -6

 كلبىاء استراتيجية لإدارة الهكارد البشرية تتكافؽ هع الاستراتيجية العاهة لمهىظهة ككىٍا جزء هف ٌذي
، يرل الكثير هف الكتاب أف عهمية تككيف الإدارة الاستراتيجية لمهكارد البشرية تتككف الاستراتيجية العاهة
 (2014:104لسالـ،)ا :هف الهراحؿ التالية

 دراسة كتحديد هتطمبات رسالة الهىظهة. -1
 التحميؿ البيئي )الداخمي كالخارجي(.  -2
 صياغة كتككيف استراتيجية إدارة الهكارد البشرية.  -3
 تطكير استراتيجيات كظائؼ إدارة الهكارد البشرية. -4
 تىفيذ استراتيجية الهكارد البشرية. -5
 كارد البشرية.تقييـ فعالية ىتائج تىفيذ استراتيجية اله -6

كيعد الٍدؼ الرئيسي لإستراتيجية الهكارد البشرية ٌك السعي لبمكغ غاية الهىظهة كتحقيؽ أٌدافٍا 
كرؤيتٍا، بإستراتيجية تفصيمية كهتخصصة في قضايا الهكارد البشرية هف خلبؿ ترجهة الإستراتيجية 

تراتيجية التفصيمية ( فإف ٌذي الإس1974:36) ابالعاهة لمهؤسسة، كبحسب ها أكضح عبد الكٌ
 تتضهف ها يمي: 
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  الأٌداؼ الإستراتيجية الهحددة كالهطمكبة في هجالات التدريب كالتككيف كالتىهية كرعاية الهكارد
 البشرية.

 .غاية إدارة الهكارد البشرية التي تٍدؼ إلى تحقيقٍا بالتعاهؿ هع العىصر البشرم 
 ًالههارسات في هجاؿ الهكارد البشرية. رؤية الإدارة التي تحددٌا لها يىبغي أف تككف عمي 
  سياسة إدارة الهكارد البشرية التي تحتكـ إليٍا في اتخاذ القرارات كالهفاضمة بيف البدائؿ لتحقيؽ

 أٌداؼ الإستراتيجية.
   الخطط الإستراتيجية لتدبير الهكارد اللبزهة كسد الفجكات في الهتاح هىٍا لمكصكؿ بالأداء في

 ية إلى الهستكيات الهحققة للؤٌداؼ كالغايات.هجالات الهكارد البشر 
  هعايير الهتابعة كالتقييـ التي تعتهدٌا الإدارة لمتحقؽ هف تىفيذ الإستراتيجية كالكصكؿ إلى الإىجازات

 الهحددة.

كيتضح هها سبؽ أف إستراتيجية الهكارد البشرية خطة طكيمة الأجؿ هككىة هف براهج كسياسات تككف 
ي تشهؿ عمى هجهكعة قرارات ٌاهة تتعمؽ بأهكر الهىظهةهٍهتٍا داخؿ كظائؼ ٌذي الإدارة ك  ، كٌ

مة كفعالة قادرة عمى الهىظهةالهكارد البشرية التي تعهؿ في  ، كها أىٍا تٍدؼ إلى خمؽ قكة عهؿ هؤٌ
 (2005:71. )عقمي، الهىظهةتحقيؽ هتطمبات تىفيذ إستراتيجية 

ارة الهػكارد البشريػة يجػب أف تىفذ هػف خػلبؿ ( إلػى أف ههارسػات إد2012:25) Peretti كيشيػر
هتخصصيػف فػي إدارة الهػكارد البشريػة، عمػى اعتبػار أف لٍػذي الإدارة هٍػاـ هحػددة فػي كػؿ هؤسسػة 
ضهػف إدارة هركزيػة لمهػكارد البشريػة، كقد أصبح لمهسؤكؿ عف ٌذي الإدارة هٍهتيف أساسيتيف، ٌها: 

كالهحتهمة في  ، الهكاٌب، الهٍارات، الهعرفة(، كتعبئة هجهكع الهكارد الحاليةتطكير الهكارد )الكفاءات
 .الهىظهةإطار أٌداؼ الكحدة ك 
( الهٍارات الهطمكبة لهديرم إدارات الهكارد البشرية إلى ثلبثة أقساـ، 2006:34كبذلؾ صىؼ )السالـ،

 ٌي:  
ي التي تختص بهعرفة الهدير صالهٍارات الفىية أك التخ -1 لطبيعة العهؿ الهىاط بً صية: كٌ

كخصائصً، كقدرتً عمى حؿ الهشاكؿ بكفاءة؛ هثؿ هٍارة رصد كتحميؿ البياىات، هٍارة كتابة التقارير 
 كهٍارات العرض كالتقديـ.

الهٍارات السمككية: أك ها يسهى بفف التعاهؿ هع الآخريف؛ هثؿ هٍارة الاتصاؿ، حؿ الصراعات،  -2
 .قة الآخريف كهحبتٍـتككيف العلبقات الاجتهاعية ككسب ث

ي قدرة الهدير عمى التفكير الهىطقي، كالحكـ عمى الأهكر بشكؿ سميـ،  -3 الهٍارات الفكرية: كٌ
كالقدرة عمى التىبؤ كاتخاذ القرارات الهىاسبة؛ كهٍارة التخطيط، هٍارة القيادة، هٍارة الإقىاع كالتفاكض 

لهٍارات، باختلبؼ الهستكل الإدارم لمشخص كيختمؼ الهزيج الهلبئـ هف ٌذي ا .كهٍارة اتخاذ القرارات
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الهسؤكؿ؛ فكمها تدرج كظيفيا إلى أعمى، فٍك يحتاج إلى اكتساب هٍارات فكرية أكثر، ككمها اتجٍىا إلى 
 أسفؿ الٍيكؿ التىظيهي، احتاج الشخص إلى هٍارات فىية أكثر.

  مراحل إستراتيجية الموارد البشرية 4.0.9
 الصياغة 

ي: صياغة رسالة  -حاكر صياغة استراتيجية الهكارد البشريةه يتىاكؿ ٌذا الجزء أربعة هحاكر كٌ
الهىظهة، التحميؿ الاستراتيجي لبيئة الهكارد البشرية الداخمية كالخارجية، صياغة أٌداؼ الهىظهة 

 كأٌداؼ الهكارد البشرية، كطرح البدائؿ كاختيار البديؿ الاستراتيجي. 

شارة إلى أف أم بىاء إستراتيجي يهر عبر جهمة هف الهراحؿ لابد هف الإكقبؿ التطرؽ لكؿ هحكر 
 :التاليكالخطكات، يهكف تمخيصػٍا فػي الشكؿ 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 (3 المراحل التفصيمية للإدارة الإستراتيجية.9.9الشكل رقم )

 0222311", مجموعة النيل العربية,90جية تحديات القرنالمصدر3 عبد الحميد عبد الفتاح المغربي3 "الادارة الاستراتيجية لموا

 الأىداف \الغايات \الرسالة \الرؤية

 عوامل اقتصادية

 عوامل اجتماعية

 عوامل سياسية

 عوامل تشريعية

 الهيئة إدارية

 الموارد بشرية

ق، الوظائف )التسوي

 الانتاج، الخ(

 داخليالتقييم ال التقييم الخارجي

‌‌‌‌‌O                 S 

 فرص            قوة     

               W                  T 

 ضعف          مخاطر   

 ستشاتيديت االاستقشاس  التىسغ  الانممب( البذائل الا

 اختيبس الاستشاتيديت المنبسبت

 تنفيز الاستشاتيديت

 ااتخبر القشاس بتنفيز الاستشاتيديت المختبسة 

 ت  وتقييم الاستشاتيديتمتببؼت  وسقبب

 القيم

 الميول

 المعتقدات

 الاتجاهات

 القيم

 الميول

 المعتقدات

 الاتجاهات
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( اف ٌىالؾ عدة هككىات تشهمٍا استراتيجية الهكارد البشرية هف 54: 2011) ىكر الديفيعرض 
الضركرم اخذٌا بالاعتبار لارتباطٍا الكثيؽ بيف تمؾ الاستراتيجية هع الاستراتيجيات العاهة لمهؤسسة 

لبؿ تعظيـ ها تتهتع بً هف هزايا كتدىيت ها تعاىيً هف هساكئ، التي تحقؽ غرضٍا كاٌدافٍا هف خ
كهىٍا تككف ادارة الهكارد البشرية هدخلب اك اطاران لصىع القرارات الاستراتيجية بشأف العاهميف في 

، أم ترجهة الاستراتيجية العاهة إلى استراتيجية تفصيمية كهتخصصة في قضايا الهكارد الهىظهة
  البشرية.

 ؤية الاستراتيجيةصياغة الر 

ي في هكقع القكل الهحركة لإستراتيجية الهىظهة، كالهدير الفعاؿ تقع ٌتعد الرؤية  ي قمب القيادة، كٌ
 James andعميً هٍهة صياغة رؤية قادرة عمى التحرؾ الفعاؿ لطاقات الهىظهة. )

Jack,2005:1) 

 Thompson, Arthurقد أشاركا كقد كردت تعاريؼ هتعددة لمباحثيف تىاكلت الرؤية الاستراتيجية، ف
(1995: 41-42) and Strickland  أف الرؤية الاستراتيجية تعكس طهكحات الهىظهة، الى

كتزكدٌا بىظرة شاهمة عف )الى أيف ىذٌب( كتعطي اشراقات حكؿ تطمعات الهىظهة، كترسـ هسارا 
لأساسية لمرؤية هكضحة في استراتيجيا لٍا هف أجؿ الكلكج فيً، كقدد حدد ستة أبعاد تهثؿ الهفاتيح ا

 التالي:الشكؿ 

 
 (3 أبعاد الرؤية الإستراتيجية لمنظمة الأعمال.1.9الشكل رقم )

 :Thompson, JR., Arthur A. and Strickland III A.J, (1995), "Strategic Managementالمصدر3 
Concepts and Cases" , McGraw-Hill, Boston.                                              

أبعاد الرؤية 
 الاستراتيجية

 المجال

 الحجم

  \التنظيم
 الثقافة

التركيز عمى 
الأسواق 
 والمنتجات

السمعة 
 والعلاقات

التركيز عمى 
 المنافسة
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استراتيجية كاضحة كههيزة بهثابة حجر الزاكية في بىاء ة ( أف كجكد رؤي2006:53) لدجىياكيعتبر 
ليست هجرد سباؽ في اىتقاء الالفاظ كالشعارات كالعبارات  رؤيةكتحقيؽ الاستراتيجية الفعالة، فال

ؿ الهىظهة، كىكعية اىشطتٍا الجذابة، كلكىٍا هىٍج في الفكر الاستراتيجي الخلبؽ، حكؿ هستقب
 الهرغكبة كهكاىتٍا السكقية الهتكقعة.

ػك هػرتبط  الهىظهةعرؼ الرؤية الاستراتيجية عمى أىٍا ٌي ها تريد أف تككف عميً تك  هسػتقبلب كٌ
بأحلبهٍا كطهكحاتٍا التي لا يهكف تحقيقٍا في ظؿ الإهكاىيات الحالية كاف كاف هف الههكف الكصكؿ 

 (2005:89)سالـ،  الطكيؿ. إليٍػا فػي الأجؿ

( أيضا عمى أىٍا الهسار الهستقبمي لمهؤسسة الذم يحدد الكجٍة التي 2005:83) كها عرفٍا سالـ
ترغب في الكصكؿ إليٍا، كالهركز السكقي الذم تىكم تحقيقً كىكعية القدرات كالإهكاىيات التي تخطط 

 لتىهيتٍا.

الىاجحة،  الاستراتيجية للئدارةىطلبقة الاٌي هفتاح كترل الباحثة أف الرؤية الاستراتيجية الكاضحة 
كالفكر كالفمسفة التي تهيز الهىظهة عف باقي الهىظهات كالتي ترسـ هف خلبلٍا الصكرة الهستقبمية 

 الطهكحة التي ترغب الكصكؿ إليٍا في إطار البيئة التىافسية.

 (2004: 9)العهرم،  3خصائص الرؤية الجيدة

كعي الإىساف قاصران عمى المحظة التي يعيشٍا، فإىً حتهػان يفتقػر لمرؤية، لأف  ٌادفة لمىهك: فإذا كاف -1
الرؤية تستشرؼ الهستقبؿ كتستكجب الىهك في حياة الإىساف، كلٍػذا يجػب عميً أف يتحيف فرص الىهك 

 ليعيش حياتً كيزيد إهكاىياتً.
ات الاسػتراتيجية لتقميؿ حكاجز كاقعية كهرىة: تقكـ عمى أكضاع كقدرات الهىظهة الحالية ككؿ الخيار  -2

 كعكائؽ التقدـ التىافسي.
 قابمة لمقياس: بحيث يهكف قياس هقدار التقدـ الذم تحرزي الهىظهػة فػي سػبيؿ تحقيػؽ غاياتٍا. -3
: فإذا كاىت الرسالة ثابتة ىسبيان بالهقارىة هع الغايات كالأٌداؼ فإف الرؤيػة هعيف هحددة بتاريخ -4

 لتحقيؽ خلبؿ فترة ها، كيفضؿ أف تككف طكيمة الأهد.يىبغي أف تككف هحددة با
 كتعطي صكرة كاضحة عف طرؽ الكصػكؿ لتحقيػؽ ٌػذي الرسالة. هع الرؤية يجب أف تتكاهؿ الرسالة -5
كها لابد كأف تكضح الرؤية الاختلبفات كالفركؽ في الىشاطات الهختمفة لمعهميات الداخمية  -6

 كالخارجية لمهىظهة.
 هػف الكضػع الحػالي إلػى الكضػع الهػأهكؿ.  الهىظهةكتحكيؿ  قيادة التغير الإدارم -7
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  صياغة الرسالة الاستراتيجية
يرتبط كجكد أم هىظهة برسالة هعيىة تسعى إلى تحقيقٍا، كتستهد الرسالة هقكهاتٍا الأساسػية هف القيـ 

هي إليػً، فرسالة التي يحهمٍا هؤسسك الهىظهة كهف البيئة التي تعهؿ بٍا الهىظهة كالهجتهع الذم تىت
الهىظهة ٌي الغرض أك سبب كجكد الهىظهة في بيئة هعيىة، كأىٍا كثيقة هكتكبة تهثؿ دسػتكر الهىظهة 
كالهرشد الرئيس لكافة القرارات كالجٍكد، كتغطي عادة فترة زهىية طكيمة الأهػد، كيهكػف تعريفٍا بأىٍا: 

ا هف الهىظهات الأخرل ه ف حيث هجػاؿ ىػشاطٍا كهىتجاتٍا كعهلبئٍا الإطار الههيز لمهىظهة عف غيرٌ
كيتٍػا كعهمياتٍػا كههارساتٍ رم لكجكد الهىظهػة كٌ )السالـ،  ا.كأسكاقٍا، كبٍدؼ بياف السبب الجكٌ

2005:71 ) 

( الرسالة أىٍا: ٌي كمهات، كجهؿ تصاغ هف أجؿ إعلبف 1994:22دركيش كهىدكرة ) كها كاعتبرا
أك الهىتجات التي تقدهٍا أك تىتجٍا الهىظهة، كيجب أف  غرض الهىظهة كسبب كجكدٌا، كالخدهات

 تككف الرسالة كاضحة كبعيدة عف العهكهيات. كالغرض هف تحديدٌا ٌك:

 تحديد ٌدؼ كاضح يتحرؾ ىحكي كافة العاهميف كالجٍكد. -1
 التعبير عف الركح كالقيـ لمعهؿ داخؿ الهىظهة. -2
 ضهاف الاتفاؽ عمى الاٌداؼ داخؿ الهىظهة. -3
 استغلبؿ هكارد الهىظهة.  تحديد أساس -4

ا هف االغرض الاساسي ك : تعرؼ رسالة الهىظهة عمى أىٍاكها ك   لذم يهيز الهىظهة عف غيرٌ
الهىظهات الهتشابٍة كيحدد هف خلبلٍا عهميات الهىظهة هف هىظكر الهىتج أك السكؽ كتعتبر رسالة 

ٍتٍا كتركيز جٍكدٌا في الهىظهة هف العكاهؿ الهٍهة التي تساٌـ في تهاسؾ الهىظهة كتحديد كج
)العارؼ،  عىٍا هثؿ: هف العىاصر لابد أف تعبرعة كهجهالاتجاي الهحدد، كلمرسالة الجيدة 

2001:29) 

  )هجاؿ العهؿ )الغرض الرئيسي هف إىشاء الهىظهة. 
 الزبائف. 
  الأسكاؽ الرئيسية. 
 الىطاؽ الجغرافي الهغطى. 
  الهىتجات كالخدهات الرئيسية. 
  ستخدهةالتكىكلكجيا اله. 
  في الهجتهع الصكرة الهرغكبة لمهؤسسة . 
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، كتتضهف الكمهات الدقيقة كالهمخصة كالكاضػحة الفٍـ،  كلا بد أف تتسـ الرسالة بالشهكلية كالعهكـ
إضافة إلى أىٍا هككىة هف فقرة كاحدة تصؼ سبب كيىكىة الهىظهة كها ٌي أعهالٍا كأىشطتٍا، 

يصالٍا إلى العا هميف هف جٍة، كالهتعاهميف هع الهىظهة هف جٍػة أخػرل. كضركرة ىشر الرسالة كا 
 (2005:51)الدكرم، 

عف الرسالة بأىٍا عبارة عف جهؿ كعبارات تحدد الأغراض الرئيسة لمهىظهة كتكضػح الفمػسفة  كعبر
 (Steiner,1983:99) كالعقيدة الخاصة بٍا تجاي أصحاب الهصمحة كالهتعاهميف هع ٌذي الهىظهة.

خلبلً هجاؿ الهشابٍة َيتحدد هو الهىظهات و ػها غرض الذي يهيز الهىظهة عو غيرٌلكالرسالة ٌي ا
        (2008:13عهميات الهىطهة هف هىظكر الهىتج اك السكؽ. )الضهكر، 

 خصائص الرسالة

 يهكف سرد أٌـ خصائص لمرسالة كها يمي: 

  ًفي لهستقبؿ الهىظهةتصؼ ها تسعى لمكصكؿ إلي 
 زة كبميغة يهكف قراءتٍا فيها لا يزيد عف عشركف ثاىيةيجب أف تككف كاضحة كهكج. 

( عمى اف صياغة الرسالة ٌي البداية الحقيقية لمتخطيط الاستراتيجي، لاف 2011:70) عمقت حسيف
هف اجمً كجدت الهىظهة، كفي ٌذي الهرحمة يجب تحديد  مالرسالة الهىظهة ٌي السبب الأساسي كالذ

 ديد ىكعية العهلبء التي تسعى الهىظهة إلى تحقيؽ رغباتٍـ.كها يجب اف تركز الرسالة عمى تح8

 الهىظهةكالرسالة هٍهة لمغاية هف خلبؿ ها تطهح اف تحققً  ةكترل الباحثة اف عهمية صياغة الرؤي
كاضحة كقصير كيتـ صياغتٍا ببعض الكمهات، اها الرسالة  ةبعد هدة زهىية كبيرة كعادتا تككف الرؤي

 .ةات الهتكفرة لتحقيؽ الرؤيفتحتكم عمى شرح الاهكاى

 طرق صياغة الرسالة

يجب استخداـ عبارات كاضحة كبسيطة كهحددة لأف كضكح الرسالة كدقتٍا  الهىظهةعىد صياغة رسالة 
في فٍـ الرسالة، كفي ٌػذا الاطػار تكجد  الهىظهةيساعد الهجتهع ككؿ الأطراؼ الذيف لٍـ هصمحة هع 

عبارات التي تحددٌا الإدارة العميا أثىاء صياغتٍا لرسالة ي ىظر بشأف التٌىالؾ عمى الأقؿ كجٍ
ها:الهىظهة  (2004:174)الركابي، ، كٌ

يىادم أصحابٍا بضركرة أف تعكس العبارات الهكجكدة في الرسػالة فكػرة تعظػيـ وجية نظر وصفية3 ‌- أ
ربح أك ، إها في صكرة تعظيـ لأحد الهتغيرات الخاصة بالأداء كالالهىظهةبعض هؤشرات الأداء ب
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العائػد عمػى راس الهاؿ الهستثهر أك في صكرة تدىية لبعض الهتغيرات الأخرل الهرتبطة بالأداء هثؿ 
  .الهىظهةالتكمفة، باعتبار أف ٌذي الهتغيرات تستخدـ دائها كهقياس لكصؼ هستكل أداء 

تهد أثىاء يرل أصحاب ٌذي الكجٍة أف الرسالة الفعالة ٌي الرسالة التي يع وجية نظر معيارية3 ‌- ب
هف خلبلٍا هف تقيـ جكدة العبارات باستخداـ عدد  الهىظهةإعدادٌا عمػى هعايير هحددة، التي تتهكف 

 كبيػر هػف الهعػايير لتقيهٍا. 
 ٌي: الهىظهةكهجهكعة الهعايير التي يهكف استخداهٍا في تقيـ عبارات رسالة 

 هع تحديد زهف هعيف لتحقيقٍا.ىتائج هحددة بدقة: يعىي كجكد هصطمحات قابمة لمقياس الكهي  -1
 .هع البيئة التي تعهؿ بٍا حاليا أك هستقبلب الهىظهةالتكافؽ هع البيئة: هدل تأقمـ  -2
إلى الىتائج الهرغكبة هف خلبؿ تسخير  الهىظهةطريقة الكصكؿ: كصؼ كيفية كصكؿ   -3

 الإهكاىيات اللبزهة.
طط التي كضعت عمػى هسػتكل التطابؽ الداخمي: قياس هدل تطابؽ السياسات كالإجراءات كالخ -4

 أك عمى هستكل الكحدات. الهىظهة
: تحقيؽ درجة عالية هف التكاهؿ بيف الأجزاء كالهككىات الرئيسية لمهؤسسة، كػأف الهىظهةتكاهؿ  -5

 .الهىظهةتكضح ىطاؽ كحجـ العهميات كتخصيص الهكارد كالهزايا كالعيػكب الخاصػة ب
 .كلكىٍا تعطي الفرصة لمهؤسسة لمتحدم في ىفس الكقت إهكاىية تحقيقٍا: لابد كاف تككف كاقعية، -6

 عناصر الرسالة

 ككاف هىٍا الدراسة التي أجراٌا  الهىظهةأجريت العديد هف البحكث لدراسة العىاصر الهككىة لرسالة 
David   ،ي: (1999:82كها كرد في )الهغربي  تكصؿ فيٍا إلى تسع عىاصر أساسية كٌ

 ة؟العهلبء: هف ٌـ عهلبء الهىظه  -1
 الهىتجات: ها ٌي السمع كالخدهات الأساسية التي تقدهٍا الهىظهة؟ -2
 الأسكاؽ: أم تتىافس الشركة عمى هىتجاتٍا؟ -3
 التكىكلكجيا: ها ٌي أسس التكىكلكجيا التي تعتهد عميٍا الشركة؟ -4
 البقاء، الىهك، الربحية: ها ٌي التزاهات الشركة ىحك تحقيؽ الأٌداؼ الاقتصادية؟ -5
ا كاٌتهاهاتٍا؟الفمسفة كالإيديك  -6  لكجية: ها ٌي قيـ كهعتقدات الشركة كهىاخٍا كأكلكيات فكرٌ
 الهفٍكـ الذاتي: ها ٌي أٌـ ىكاحي قكة الشركة كهزاياٌا التىافسية؟ -7
 الصكرة العاهة: ها ٌي الاىطباعات العاهة لدل الجهٍكر عف الشركة؟ -8
 العاهميف: ها ٌي اتجاٌات الشركة ىحك العاهميف بٍا؟ -9

  ة الجيدةمعايير الرسال
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 :الرسالة الجيدة ٌي التي تراعي ها يمي( أف 1999:50)أكد الهغربي 

 ة.الكاقعية كالهكضكعي -1
 .القابمية لمتحكؿ إلى خطط كسياسات -2
تحقيؽ التكاهؿ بيف أجزاء الهىظهة هف ىاحية )الإدارات، الأقساـ، أك كحدات الأعهاؿ  -3

 ة.التكيؼ هع بيئتٍا الداخمية كالخارجي أم، الإستراتيجية( كبيف البيئة الخارجية هف ىاحية أخرل
 .الدقة في تحديد هجالات الرسالةك الكضكح  -4
 أف تستخدـ الرسالة كهعيار يتـ هف خلبلً تقييـ الأداء الكمي لمهؤسسة -5
التركيز عمى جكاىب التهيز الحقيقية أك الخصائص الفريدة لمهىظهة كأف تحتكم عمى جكاىب القكة  -6

 ا.الدافعة لٍ
ا الأساسيأف تعكس اسـ ال -7   .هىظهة كشعارٌ
 .الهىظهةالارتباط بقيـ كهعتقدات  -8

 العوامل المؤثرة في اعداد الرسالة والرؤية الاستراتيجية

ٌىالؾ عدة عكاهؿ تحدد هضهكف رسالة الهىظهة كرؤيتٍا الاستراتيجية كاٌـ ٌذي العكاهؿ:  
 ( 1999:37)الهغربي،

تٍا كسياساتٍا كاىجازاتٍا، كلٍذا فعىد صياغة اف كؿ هىظهة لديٍا تاريخ عف اىشط تاريخ المنظمة3 -1
 .يتـ صياغتٍا بعيد عف تاريخ الهىظهة كسهعتٍا في السكؽ لاتيجية يىبغي الاستراالرسالة كالرؤية ا

ؾ هف العىاصر الهؤثرة عىد صياغة الرسالة كالرؤية لبارة كالهلادا دارة3لاك والا ت الملاتفضي -2
 .الهىظهةـ لمعهؿ كبالتالي يىعكس ذلؾ عمى رسالة كرؤية لٍـ اٌدافٍـ كرؤيتٍلاف ستراتيجية، لاا
تعرض البيئة فرص كتٍديدات يجب اف تؤخذ في الحسباف عىد صياغة الرسالة  البيئة السوقية3 -3

اف يىعكس في رسالة الهىظهة  لابدكالرؤية، فكجكد فرص يتيح لمهىظهة دخكؿ هجاؿ عهؿ جديد لذلؾ 
خكؿ هىافس قكم قد يحرـ الهىظهة هف قطاع سكؽ هعيف، كرؤيتٍا، كذلؾ بالىسبة لمتٍديدات، فد

  .كبالتالي يىعكس ذلؾ عمى رسالة كرؤية الهىظهة

خهسة أسئمة أساسية تحتاج إلى طرح في صياغة ( اف ٌىالؾ Armistrong,2008:66كها بيف )
 الهكارد البشرية.

 . ها ٌي الأٌداؼ الإستراتيجية لمشركة؟1
 كحدة؟. كيؼ يتـ تحكيمٍا إلى أٌداؼ 2
 . ها يعتبري هديرك الكحدات ٌك "هحركات الأداء" للؤٌداؼ؟3
يكؿ القكل العاهمة لمشركة تؤثر عمى ٌذي السائقيف الأداء؟4  . كيؼ الهٍارات كالدكافع كٌ
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 . كيؼ يؤثر ىظاـ الهكارد البشرية عمى الهٍارات كالتحفيز كالبىية القكل العاهمة؟5
 

 -خطيط الاستراتيجي تهثمت في: كبىاء عميً قاـ بتحديد ست خطكات لمت
 .بىاء ائتلبؼ باشراؾ اشخاص هف جهيع هجالات العهؿ 
 .اىشاء رؤية هشتركة 
 .فٍـ القدرات الحالية كتحديد الفجكة 
 .اىشاء خريطة لمىظاـ لمتأكد هف تضهيف الجهيع 
 .ىهكذج ديىاهيات لمعهؿ يضهف الهستقبؿ 
 .جسر يحتكم عمى اجراءات هحددة 
 

 ,Wheelen & Hungerحكؿ هراحؿ التخطيط الاستراتيجي ذكر ) كفي كجٍة ىظر اخرل
 ( اف العىاصر الاساسية في الادارة الاستراتيجية ٌي:2012:175

 .SWOT الهسح البيئي، التحميؿ الداخمي كالخارجي -
 صياغة الاستراتيجية، الهرحمة، الاٌداؼ، الاستراتيجية، السياسة. -
 ، الاجراءات.تىفيذ الاستراتيجية، البراهج، الهيزاىية -
 التقييـ كالحكـ، تقييـ الاداء. -
 

 التحميل البيئي الاستراتيجي
ات هف بيئتي الهىظهة الداخمية كالخارجية بياىالتحميؿ البيئي ٌك عبارة عف عرض كتقييـ كجهع ال

يصاؿ تمؾ ا ات إلى هتخذم القرار داخؿ الهىظهة، كتٍدؼ ٌذي العهمية إلى تحديد العكاهؿ لبياىكا 
 ,Wheelen & Hungerية الداخمية كالخارجية لمهىظهة كالتي تساٌـ في تحديد هستقبمٍا. )الإستراتيج
2000:9) 

إلى لتحميؿ الاستراتيجي بأىً الخطكة الأكلى للئدارة الإستراتيجية لهراقبة  (2005:113، السالـ) كيشير
ة، كتقدر الثاىية ها تهمكً بيئة الهىظهة عبر زاكيتيف تحدد الأكلى الفرص كالتٍديدات الحالية كالهستقبمي

هف التحميؿ ٌك تشخيص بيئات  هديركفالهىظهة هف جكاىب قكة كضعؼ، كيىبغي أف يككف غرض ال
هتعددة تؤدم الهىظهة عهمياتٍا فيٍا، فضلبن عف ضركرة أف تهكف ىتائج التحميؿ هف إىشاء جكاىب قكة 

 ية أية هشكلبت هستقبمية.الكحدة كاستعداداتٍا لتأهيف ها يجب القياـ بً كتهكيىٍا هف رؤ 

 وتنقسم بيئة الموارد البشرية إلى3
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 البيئة الداخمية
يعتبر تحميؿ البيئة الداخمية لمهىظهة خطكة ٌاهة كضركرية في اختيار الاستراتيجية الهىاسبة لٍا، حيث 

كقؼ أىً يساٌـ في تقييـ القدرات كالاهكاىات الهادية كالبشرية كالهعىكية لمهىظهة، كها أىً يكضح ه
ا للبستفادة هىٍا  ا هف الهىظهات كيساعد عمى بياف كتحديد ىقاط القكة كتعزيزٌ الهىظهة بالىسبة لغيرٌ
كالبحث عف طريؽ تدعيهٍا هستقبلب، كعمى بياف كتحديد ىقاط الضعؼ حتى تتهكف الهىظهة هف 

-131ي، التغمب عميٍا كهعالجتٍا أك تفاديٍا هف خلبؿ ىقاط القكة الهتكفرة لمهىظهة. )الهغرب
1999:132) 

( عمى اىٍا جهيع العكاهؿ الخاضعة 2017:52كقد كرد تعريؼ البيئة الداخمية في رسالة )العىزم، 
لسيطرة الهىظهة كيقصد بتحميؿ البيئة الداخمية القاء ىظرة تفصيمية عمى داخؿ الهىظهة لتحديد 

 هستكيات الاداء كهجالات القكة كهجالات الضعؼ.

( ىقاط القكة عمى أىٍا: عىاصر تهثؿ هيزة ىسبية لمهؤسسة سكاء كاف 2000:136كعرفت )العارؼ، 
هػكردا أك هٍارة هف اجؿ هكاجٍة الهىافسيف أك إشباع حاجات كرغبات الأسكاؽ التي تقكـ بخدهتٍا أك 

 تعتزـ خدهتٍا.

ها ىقاط الضعؼ فٍي: عىاصر تعكس عيكب ىسبية تككف في الهكارد أك في الهٍارات التػي تػؤثر أ
 ػى أداء لهؤسسة في الكقت الحالي أك الهستقبمي.عم

كالثقافة التىظيهية  التىظيهي،كيهكف تصىيؼ البيئة الداخمية إلى ثلبثة هحاكر أساسية ٌي: الٍيكؿ 
 الهحاكر:كفيها يمي تكضيح ٌذي  لديٍا،كالهكارد كالإهكاىات الهتاحة  السائدة،

 الييكل التنظيمي : 

 الدكرم،لتىظيهية كالأعهاؿ كالهٍاـ الهرتبة كفقان لهستكيات إدارية )حيث يهثؿ هجهكعة هف العلبقات ا
أم أىً يحدد الهسؤكليات كالصلبحيات كيىظهٍا بحيث تتكجً الجٍكد الجهاعية باتجاي  (،2005:308

 (.1999:82 الرحهف،تحقيؽ أٌداؼ الهىظهة )عبد 

ىاءن عمى هتطمبات الاستراتيجية أم يتغير ب هتغير،كها أف الٍيكؿ التىظيهي في الهىظهة يعتبر عاهؿ   
غير ليككف تفإف الٍيكؿ التىظيهي لابد أف ي بيىٍها،أىً يتبع الاستراتيجية كعىدها يككف ٌىالؾ عدـ تكافؽ 

  (.2002:64 القطاهيف،أكثر تكافقان هع الاستراتيجية فأم تغيير فيٍا يؤدم إلى تغيير ههاثؿ في الٍيكؿ )

كمية هتعددة لا ىٍاية لٍا فإف بعض الأىكاع هف الىهاذج أكثر شيكعا في هف اىً ٌىاؾ ىهاذج ٌي كبالرغـ
ي: )الهرسي،الهىظهات   (2002:178كٌ
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 .كتصمح لمهؤسسات ذات الحجـ الصغير كالتي تدار هف قبؿ الهالؾ ىفسً ة3اليياكل البسيط -
ك يتىاسبتساعد عمى الاستفادة هف الهختصيف كالتعاهؿ هع الإىتاج الهعقد ة3 اليياكل الوظيفي  - هع  كٌ

 .الهؤسسات هتكسطة الحجـ
هع الهؤسسات التي تكجد بٍا عدة خطكط إىتاجية في العديد هف  يتىاسبأقسام3 اليياكل المبنية عمى  -

 .الأقساـكذلؾ قصد إيجاد ىكع هف التعاكف بيف ٌذي  الهترابطة،الصىاعات 
 .خاصة عمى هستكل الأسكاؽيستعهؿ عىدها تككف البيئة الخارجية هتغيرة كهعقد  المصفوفة3ىيكل  -

 

 عناصر الييكل التنظيمي3

الٍيكؿ أك البىاء التىظيهي يهثؿ الإطار الذم تحدد بهكجبً العلبقات السػائدة فػي الهىظهػة كيتككف هف 
 (2012:158-157هجهكعة هف العىاصر ٌي: )أبك الىصرم،

الهعػدات كالأجٍػزة، كالهكارد العىاصر الهادية: تشهؿ جهيع الهكارد الطبيعية، الهادية كالهكػائف ك  -1
الهالية ...الخ. كتختمؼ ٌذي العىاصر هف الىػاحيتيف الكهيػة كالىكعيػة كفقػان لطبيعػة الهىظهات الإىساىية 

 الهختمفة
ـ الكظيفية. -2  العىاصر البشرية: كتضـ كافة الأفراد العاهميف في الهىظهة بهختمؼ هستكياتٍـ كهراكزٌ
الىصكص الدستكرية كالقكاىيف كالأىظهة كالمكائح، كالقرارات كالأكاهر، العىاصر القاىكىية: كتتضهف  -3

 كالتعميهات ذات العلبقة بالهىظهة الهعىية.
ي العىاصر التي لا تبدك همهكسة كبقية العىاصر إلا أىٍا ذات أثر ٌادؼ في  -4 العىاصر الهعىكية: كٌ

 سكً كتهيزي عف الأىظهة الأخرل.تحقيؽ ىجاح التىظيـ، كتعتبر ذات أٌهية في بىاء الىظاـ كخمؽ تها
 
  التنظيميةالثقافة: 

هجهكعة الهعتقدات كالتكقعات كالقيـ الهشتركة التي تككّف بهجهمٍا هعايير السمكؾ الهقبكؿ كغير  كتشكؿ 
فالثقافة التىظيهية تتبع الاستراتيجية فلببد التأكد هف أف الثقافة التىظيهية السائدة  الهىظهة.الهقبكؿ داخؿ 

ىظهة لا تتعارض هع الاستراتيجيات الجديدة التي سيتـ صياغتٍا، كالعهؿ عمى إحداث التغيير في اله
فيٍا إذا لزـ الأهر لتصبح أكثر تكافقان هع هتطمبات الاستراتيجية التي سيتـ تبىيٍا )عبد الرحهف، 

1999:85.) 

  (2002:68ا: )القطاهيف،كقد تؤدم الثقافة التىظيهية السائدة هجهكعات هف الكظائؼ هىٍ
 تضيؼ عىاصر تساعد الهىظهة عمى تعهيؽ الاستقرار بٍا. -
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تساعد عمى تىهية الكلاء كالالتزاـ لمهىظهة كحاجة هكضكعية خارج ىطاؽ الحاجات الذاتية الهرتبطة  -
 بالهصمحة الشخصية الضيقة.

هىظهات التي تتهتع كقد اشار كؿ هف بيتر كككترهاف في كتابٍها الكاسع الاىتشار البحث عف التهيز أف ال
 بثقافة تىظيهية هتهاسكة كقكية ٌي الهىظهات الأكثر إيداعا.

 
  المتاحةالموارد : 

ف عمى خمؽ حالة ك الاستراتيجيف هديرك هف الهسمهات الأساسية في الإدارة الىاجحة أف يتركز اٌتهاـ ال إف
تىفيذ تمؾ الخطط فالهكارد هف التكازف بيف الخطط الاستراتيجية كبيف الهكارد الهتاحة لدل الهىظهة ل

الهتاحة تهثؿ الهزيج هف الإهكاىات الهالية كالبشرية كالتكىكلكجية كالأىظهة الإدارية الهختمفة كىظـ 
-289: 1999 لمهىظهة )السيد،الهعمكهات الإدارية كالإهكاىات ذات الصمة بالبحث كالتطكير الهتكفرة 

290.) 

 راسة كتقييـ البيئة الداخمية تكهف في الىقاط التالية:( إلى أف أٌهية د1999:131) الهغربي كيشير

 الهساٌهة في تقييـ القدرات كالإهكاىات الهادية كالبشرية كالهعىكية الهتاحة لمهىظهة. -1
ا هف الهىظهات في  -2  الصىاعة.ىفس إيضاح هكقؼ الهىظهة بالىسبة لغيرٌ
ا للبستفادة هىٍا كالبحث عف طرؽ  -3  تدعيهٍا هستقبلبن.بياف كتحديد ىقاط القكة كتعزيزٌ
بياف كتحديد ىقاط الضعؼ كذلؾ حتى يهكف التغمب عميٍا كهعالجتٍا، أك تفاديٍا ببعض ىقاط القكة  -4

 الحالية لمهىظهة.
ضركرة الترابط بيف التحميؿ الداخمي )ىقاط القكة كالضعؼ( كالتحميؿ الخارجي )الفرص كالتٍديدات(،  -5

الداخمية، كتجىب الهخاطر أك تحجيهٍا هف خلبؿ إزالة  لاىتٍاز الفرص التسكيقية هف خلبؿ ىقاط القكة
 ىقاط الضعؼ.
ستراتيجية الشاهمة لمهؤسسة إف الاف الطريقة العمهية لكضع أ (2013:708) صلبح الديفكها كأشار 

كضاع التىافسية كهكارد الهىشاة. تشهؿ هكارد لائهة في ضكء البدكار الهلأسكاؽ اك الاتحصؿ عمى ا
رد الهالية، كالطبيعية كالبشرية ككذلؾ يهكف هىاقشتٍا في إطار العىاكيف الكظيفية الهىشاة عمى الهكا

ي التسكيؽ كالهالية كالبحث كالتطكير كا ىتاج، التشغيؿ، الهكارد لاالهتعارؼ عميٍا بصفة عاهة، كٌ
ا لتحديد ىقاط القكة كالضعؼ الداخ مية. البشرية كاىظهة الهعمكهات كيجب تدقيؽ كهراجعة الهكارد كغيرٌ

ستراتيجية الهساٌهات العديدة التي يهكىٍا إف يقدهٍا في كؿ هجاؿ، كلكف لاكيجب إف يدرؾ كاضعكا ا
  .ايضا هقدرة ٌذا الهجاؿ في كضع كتىفيذ اٌداؼ كاستراتيجيات كسياسات كظيفية تحت اشراؼ الهىشاة
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اس الأداء، كالهقارىة كيهكف تحديد العكاهؿ الداخمية بعدة طرؽ هىٍا: حساب الىسب الهالية، كقيكها 
بالفترات الهاضية، كهتكسطات الصىاعة، كيهكف تطكير عدة أىكاع هف الهػسح كتطبيقٍػا بغػرض 
هراجعة العىاصر الداخمية، هثؿ الحالة الىفسية لمعاهميف ككفػاءة الإىتػاج كفعاليػة الإعػلبف، ككلاء 

 (.23: 2001الهستٍمؾ. )العارؼ، 

 

 3يةأدوات تحميل البيئة الداخم

ي:ادتـ عرض    :Wheelen & Hunger, 1998) 82-102) كات تحميؿ البيئة الداخمية كٌ

  حيث يركز ٌذا الهدخؿ عمى جاىبيف هٍهيف ٌها هاٌية الهكارد : هدخؿ الاعتهاد عمى الهكارد
كالهالية، الهتكفرة كالهكارد الهطمكبة لتىفيذ الإستراتيجية، كتتهثؿ ٌذي الهكارد بالهكارد الهادية، كالبشرية، 

 كغير الهمهكسة. 
  كيركز ٌذا التحميؿ عمى كظائؼ الهىظهة التي تخمؽ القيهة لهىتجاتٍا اك :تحميؿ سمسمة القيهة 

 خدهاتٍا بدءا هف الهكاد الخاـ هركرا بسمسمة هف اىشطة اضافة القيهة.
  كالضعؼ كالتركيز بدراسة الٍياكؿ التىظيهية كاىكاعٍا كتقييـ جكاىب القكة  :تحميؿ الهكارد الكظيفية

عمى الثقافة التىظيهية بكصفٍا هجهكعة هف القيـ كالتقاليد التي تحظى بالقبكؿ كاىهاط السمكؾ التي 
 في ام هىظهة.  هديركفيعتهدٌا الافراد كال

  ك يرتبط بفحص كتقكيـ عهميات الهىظهة كاىشطتٍا التشغيمية الهؤثرة في : التدقيؽ الاستراتيجي كٌ
 .راتيجيةعهمية الادارة الإست

 البيئة الخارجية

يقصد بالبيئة الخارجية ٌي هجهكعة العىاصر التي تتعاهؿ هعٍا الهىظهة كتػشكؿ علبقػات سببية  
هركبة هعٍا. إىٍا الإطار الكمي لهجهكعة العكاهؿ الهؤثرة عمى عهؿ الهىظهة. كعميً فأف تحميؿ كتقييـ 

ك في الكقت ىفسً الهٍهة  البيئة الخارجية يعتبر أحد الهككىات الأساسية لعهمية الإدارة الإستراتيجية. كٌ
الأكلى كالأساسية لمهدير الإستراتيجي. فهف خلبؿ ٌذا التحميؿ تتكافر لمهدير هعمكهات كبياىات لٍا 
أٌهيتٍا في التىبؤ بالهستقبؿ. فالبيئة ٌي هصدر أساسي لمتغيير، ككثير هف هىظهات الأعهاؿ تصبح 

 (.87: 2005تفشؿ في التىبؤ بً أك هكاكبتً )السالـ، ضحايا التغيير البيئي لأىٍا 

البيئة الخارجية باىٍا هجهكعة العكاهؿ كالعىاصر كالهتغيرات الخارجية ( 2017:54)العىزم كها عرؼ 
كالهؤثرة في الهىظهة باىٍا بيئة هستقرة اك هتغيرة بسيطة اك هعقدة هتبايىة الاجزاء اك ىهطية هتجاىسة 

 درجة ثقة كتأكد ضعيفة، كتتككف هف بيئة التعاهؿ الهباشر كبيئة الهجتهع العاهة.قابمة لمتىبؤ اك ذات 



 

49 
 

كالغاية هف تحميؿ البيئة الخارجية تحديد الفرص كالتٍديدات، كالتحميؿ يعىي اعداد دراسة كأبحاث لكافة 
  (2003:122)العارؼ، هجالات البيئة الخارجية، كتقسـ البيئة الخارجية إلى:

 الخاصة البيئة الخارجية: 

ا هػف  الهىظهةيقصد بالبيئة الخاصة: هجهكعة العكاهؿ التي تقع في حدكد تعاهلبت  كيختمؼ تأثيرٌ
ي تضػـ العىاصػر التاليػة:  هؤسسػة لأخرل، كيهكف لمهؤسسة الرقابة عميٍا كالتأثير فيٍا ىسبيا، كٌ

  .العهػلبء، الهػكرديف، الهىافسيف، التشريعات...الخ

 عاهة.البيئة الخارجية ال 

أها البيئة العاهة يقصد بٍا: تمؾ العكاهؿ التي تؤثر عمى كافة الهؤسسات كلا تخضع لسيطرة إدارة 
  العكاهؿ السياسية، الاقتصادية، الاجتهاعية، الثقافية، القاىكىية كالتكىكلكجية. :كتشػهؿ الهىظهة

ت. كيرل اخركف أف كعف طريؽ دراسة عكاهؿ البيئة الخارجية يتـ التعرؼ عمى الفرص كالتٍديدا
 (2002:13العكاهؿ البيئية الخارجية الهؤثرة في إدارة الهكارد البشرية تكهف في الاتي: )حسيف،

العكلهة، كها لٍا تأثير عمى الأفراد هف إكساب المغة، كالاتصاؿ، كالتعرؼ عمى الثقافات  -1
 الخارجية.

لعهر، أك الجىس، أك التعميـ، أك التىكع في هزيج الهكارد البشرية هف حيث تىكع ٌذي الهكارد في ا -2
 الجىسية.

 الاتجاي إلى اللبهركزية. -3
 الاتجاي إلى التصغير. -4
 إعادة ٌىدسة العهميات لتحسيف الإىتاجية كالكفاءة. -5
 تىكع الهٍارات الهطمكبة. -6
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.الهىظهةكيكضح الشكؿ التالي أٌـ العكاهؿ الخارجية العاهة كالخاصة الهحيطة ب  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.الهىظهة( البيئة الخارجية العاهة كالخاصة ب4.2الشكؿ رقـ )  

 099(، "التخطيط الإستراتيجي والعولمة", الدار الجامعية الإسكندرية، ص9111المصدر3 العارف، نادية )

 يةالبيئة الخارج خطوات تحميل

 فرصاعدٌا عمى هعرفة الست ،إف التعرؼ عمى هككىات البيئة الخارجية لمهؤسسة ٌي عهمية هٍهة 
كعادة تهر دراسة البيئة الخارجية بالخطكات  ،تيحٍا لٍا ٌذي البيئة كالتٍديدات التي تكاجٍٍات يالت

 ة:التالي

 .الخطكة الأكلى: جهع الهعمكهات عف البيئة 

 .الخطكة الثاىية: كشؼ التٍديدات كالفرص الهكجكدة في البيئة 

 .تٍديداتالخطكة الثالثة: تحميؿ الفرص كال

كىجد أف البىية التحتية للئدارة الاستراتيجية تعتهد عمى التحديد الدقيؽ لمعكاهؿ الاستراتيجية في    
البيئتيف الداخمية كالخارجية، فٍي تشكؿ الهدخلبت الأساسية للئدارة الاستراتيجية كالتي تستهد هف ىقطة 

يد الهخاطر في بيئتٍا الخارجية كبيف تكازف استراتيجي بيف قدرة الهىظهة عمى اقتىاص الفرص كتحي
 (2002:64-63)القطاهيف، .عكاهؿ القكة كالضعؼ في بيئتٍا الداخمية

 المؤسست

 المىسدين

 لمنبفسينا

 

 الؼملاء

 الحمىمبث

 والتششيؼبث

 الاقتصبديت

 التمنىلىخيت الطبيؼيت

 الثقبفيت

 السيبسيت 

 والقبنىنيت

 

 الاجتماعية

 

 البيئت الخبسخيت الخبصت

 تمبؼالبيئت الخبسخيت ال
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 التحميل الثنائي 

أداة إستراتيجية في التحميؿ لمبيئة  :( التحميؿ الثىائي عمى أى2005:106ً-105) عرؼ الزعبي 
الضػعؼ الداخميػة بصكرة ىسبية كليست الداخمية كالخارجية )التىافسية( هف خلبؿ تحديد ىقاط القكة ك 

إستراتيجية في  رؤيةهطمقة كالفرص كالتٍديدات في البيئة الخارجية )التىافسية( هها يعطي الهىظهػة 
 .صياغة إستراتيجياتٍا

ك يعهؿ كترل الباحثة أف التحميؿ الثىائي ٌك عبارة عف عهمية جهع بيف البيئتيف الداخمية كالخارجية ، كٌ
ئة العهؿ لتحقيؽ أٌداؼ الهىظهة كتهثؿ ٌذي العهمية بإيجاد الهكاءهة بيف ىقاط القكة عمى تحميؿ بي

 الداخمية في الهىظهة كالفرص الخارجية في ظؿ التٍديدات الخارجية كىقاط ضعؼ الهىظهة.
كيستخدـ الىهكذج الثىائي )اك الىهكذج الهزدكج لمبيئة كالأداء اك الىهكذج الرباعي لمفرص كالتٍديدات 

 قاط القكة كىقاط الضعؼ( في التحميؿ لتحديد الهكقؼ الإستراتيجي، كيطمؽ عميً بالإىجميزيةكى
analysis)(SWOT  ك   :اختصار لػ كٌ

  ىقاط القكة. Strengths  
  ىقاط الضعؼ. Weaknesses  
 الفرص. Opportunities  
 التٍديدات. Threats 

خارجي في قائهتيف، إحداٌا ىتائج تقييـ البيئة كيتطمب ٌذا الىهكذج تجهيع ىتائج التقييـ الداخمي كال
 : الداخمية كالأخرل ىتائج تقييـ البيئة الخارجية كها ٌك هكضح في الشكؿ التالي
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 (3 نموذج التحميل الثنائي1.9الشكل رقم )
 .014خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجية"، الدار الجامعية، الإسكندرية، ص  "دليل المدير (،1022ماىر، أحمد ) المصدر3

 اغة الأىداف الاستراتيجيةصي

إف عهمية كضع الأٌداؼ الاستراتيجية بصكرة صحيحة كدقيقة كهترابطة يساعد في تحكيؿ الرسالة 
الاستراتيجية كالقيـ التىظيهية كالرؤية الاستراتيجية لهىظهات الأعهاؿ إلى هستكيات أداء تحاكؿ هىظهة 

ذا لـ تستطع الهىظهة تحقيؽ ٌذي الغايات  ةت زهىية هختمففتراالأعهاؿ تحقيقٍا بشكؿ هترابط كعبر  كا 
)الغالبي؛  .كالأٌداؼ، فإف رسالتٍا كقيهتٍا تبقى هجرد شعارات خالية هف الهضهكف الحقيقي لمهىظهة

دريس،   (2007:221كا 

إلى رسالة اك كدليؿ للئدارة، حيث يجب اف  الهىظهةكهف اجؿ الكلكج إلى الاٌداؼ الاستراتيجية تحتاج 
ا كذلؾ في ضكء الهسؤكليات الهحددة كالكاجب القياـ بٍا.  تعرؼ الاٌداؼ الهطمكب تحقيقٍا بغية اىجازٌ
 (2011:54)ىكر الديف، 

 ثانيا3 تقييم الأداء الداخمي لممنظمة 

 أولا3

تقييم 
البيئة 

الخارجية 
 لممنظمة

 

 ضع ىنا أىم نقاط القوة. 

- ....................... 
- ....................... 
- ....................... 

 

 ضع ىنا أىم نقاط الضعف.

- ..................... 
- ..................... 
- ..................... 

 ضع ىنا أىم الفرص.

- ....................... 
- ....................... 
- ....................... 

 

 المطموب3

 عظم استغلال الفرص. .0
استخدام نقاط القوة. فما  عظم .9

 ىو التصرف المطموب

 المطموب3

 عظم استغلال الفرص. .0
 قمل أثر نقاط الضعف  .9

 فما ىو التصرف المطموب

 ضع ىنا أىم نقاط التيديدات.

- ....................... 
- ....................... 
- ....................... 

 المطموب3

 قمل أثر التيديدات. .0
اط القوة. فما عظم استخدام نق .9

 ىو التصرف المطموب

 المطموب3

 قمل أثر نقاط الضعف. .0
قمل أثر التيديدات. فما ىو  .9

 التصرف المطموب
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 .إلى تحقيقٍا في سبيؿ تحقيؽ رسالتٍا الأساسية الهىظهةكتعرؼ الأٌداؼ بأىٍا: ىتائج هحددة تسعى 
 (2003:23)العارؼ،

غايات بعيدة الهدل تهثؿ هستكيات أداء ( الأٌداؼ بأىٍا: هجهكعة 2004:946) كيعرؼ الخفاجي
كهعارفٍـ كهٍاراتٍـ كها يىبغي أف تتكفر هف هكارد  هديركفهطمكب تحقيقٍا، كتككف هلبءهة لقدرات ال

كاستعدادات عف هىظهاتٍـ، فٍي ترجهة لطهكحات كتكقعات هجهكعات قكل الهساٌهيف في الهىظهة 
 كاستجابة جيدة لٍا.

العىصر الهحكرم في عهمية التخطيط كالإدارة الاستراتيجية حيث تحدد  كتهثؿ الغايات الاستراتيجية 
الاستراتيجية  رؤيةالإطار العاـ لمجهٍكر كالاىشطة التي تقكـ بٍا الهىظهة، كتساعد في تحكيؿ ال

كالرسالة التىظيهية إلى هستكيات هرغكبة للؤداء، كهف ىاحية أخرل فإف الغايات كالأٌداؼ تسٍـ في 
 (.2006:59الاستراتيجية كتحديد اكلكياتٍا كأٌهيتٍا الىسبية. )الدجىي،  تكجيً القدرات

( اف الاٌداؼ العاهة لمهىظهة ٌي الأٌداؼ التي تعمىٍا الهىظهة لمهجتهع، 2010:34)كتكضح صياـ 
كتعبر عف أٌداؼ الهىظهة، كعادة ها تككف هصاغة في شكؿ عبارات عاهة تكضح الٍدؼ هف كجكد 

بيىها الاٌداؼ الاستراتيجية تشهؿ الاٌداؼ التي ترغب الهىظهة في تحقيقٍا  الهىظهة في الهجتهع،
خلبؿ الفترة القادهة، كيتـ بهكجبٍا ترجهة الاٌداؼ العاهة كرسالة الهىظهة إلى أٌداؼ، يهكف تحقيقٍا 
كيهكف قياسٍا كهحددة باطار زهىي هحدد، كتكضع عادة في هستكل الادارة العميا، كتترجـ الاٌداؼ 

تراتيجية عمى هستكل الكحدات اك البراهج أك عمى هستكل الإدارات الكظيفية، ثـ تتدرج إلى أف الاس
 تصؿ إلى هستكل التشغيؿ.

 :الرئيسية ٌداؼكهف الهفيد هراعاة ها يمي عىد صياغة الا

 الربط بيىٍا كبيف الرؤية كالرسالة.  
 ا عف الىتائج الهتكخاة لمهشركع اك هجهكعة الهشاريع  .تعبيرٌ
 همٍا هع القضايا الحيكية لمهىظهةتعا. 
 ة.قدرتٍا عمى التحدم كلكف بكاقعي  
 ا تحت السيطرة  بقاؤٌ
 هحددة بكقت 
  ذات هحتكيات هالية 
  ذات دلالات إستراتيجية 
 تعكس ىكايا هؤكدة كليس ىكايا احتهالية. 
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 )الاىداف( خصائص النتائج الرئيسية

إذا ها أخذىاٌا  SMART يسهى بالبراعة كالذكاء تتهيز الىتائج الرئيسية ككىٍا تصاغ كفؽ إطار ها 
ي ليشير كؿ حرؼ هف لبالحرفي أع بٍذا الهعىى المغكم الصرؼ إلى أف الهعىى الحقيقي يتعدل الهعىى

)الكرخي،  :فيها يميٌذي الكمهة إلى خاصية ٌاهة هف خصائص الٍدؼ الجيد كالهكضحة 
2014:250) 

كاضحة الهعالـ كالهحتكيات كلا غهكض أك  أم :(Specific) هحددةإف تككف الىتيجة الرئيسية  .1
ىجاز لإهف أيف ىبدأ كالى أيف ىىتٍي  االتباس فيٍا أم تفٍـ هف عىكاىٍا بحيث يهكف التعرؼ عميٍ

  .الهٍهة
ذا يعىي أف الىتيجة الرئيسية  (Measurable ):قابمية الىتيجة الرئيسية لمقياس .2 أف تكضع  لابدكٌ

كبذلؾ ىستطيع قياس هدل  الشيءرؼ ببساطة كدقة ككضكح عمى ٌذا لتحقيؽ شيء كعميً يهكف التع
 .تحقؽ الىتيجة الرئيسية

فميس لمىتيجة الرئيسية أم هعىى إذا تعذر تحقيقٍا  :(Achievable) قابمية الىتيجة الرئيسية لمتحقيؽ .3
 .ٍدؼككفايتٍا عمى تحقيؽ ال هلبءهتٍاكؿ الظركؼ الهحيطة بالهىظهة كهدل  هلبحظةهف  لابدكعميً 

لكضع الىتيجة  هلبئهةكبقدر ها تككف الظركؼ  (Relevant) هلبئهةأف تككف الىتيجة الرئيسية  .4
هع كاقع الهىظهة كحاجاتٍا كاٌتهاهاتٍا كالفئات  تتلبءـالرئيسية فإف الىتيجة الرئيسية ىفسٍا البد أف 

  .الهستفيدة هىٍا
از لإىجأف يككف ٌىاؾ كقت هحدد  أم(Timed)ذ: هىية لمتىفيز أف تعطى الىتيجة الرئيسية فترة  .5

  .الىتيجة الرئيسية

( أىً لكي تككف الأٌداؼ التي تضعٍا 141-139: 2001-2002)كقد ذكرا إدريس كهرسي 
  :، أٌداؼ عمهية كعهمية يجب أف تتكافر عمى جهمة هف الشركط الضركريةالهىظهة

)هدراء،  الهىظهةفي  القبكؿ: أم تىاسب ٌذي الأٌداؼ هع تفصيلبت كهيكلات الهزيج البشرم‌. أ
عاهميف( حيث أف الأٌداؼ التي تتىاقض كقيـ كاٌتهاهات كهصالح ٌذي الهكارد البشرية قد تكلد ردكد 

 فعؿ عكسية( لذلؾ يفترض اعتهاد الإدارة بالهشاركة في تحديد الأٌداؼ.
القابمية لمقياس: يجب أف تعكس عهمية صياغة الأٌداؼ بدقة كبكضكح ها الذم يجب تحقيقً ‌. ب
 هتى أم أف تككف الأٌداؼ هحددة في شكؿ رقهي كهرتبطة بآجاؿ زهىية هحددة.ك 
الهركىة: يجب أف تككف الأٌداؼ الهحددة هسبقا قابمة لمتفاعؿ الإيجابي هع الهتغيرات التي قد ‌. ت

 تحدث عمى هسػتكل البيئة الداخمية أك الخارجية لمهؤسسة.
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كخاصة لكؿ هف كاضعيٍا كهىفذيٍا،  الكضكح كالفٍـ: يجب أف تككف الأٌداؼ كاضحة كهفٍكهة‌. ث
 كيحبػذ الكثيركف أف تككف الأٌداؼ هكتكبة كبمغة كاضحة هتعارؼ عميٍا

الارتباط بعىصر الزهف: يجب أف يتـ ربط الأٌداؼ بعىصر الزهف، أم بهكاعيد زهىية هحددة. كلٍذا ‌. ج
كات تقريبا( سى10-5يقاؿ ٌػدؼ استراتيجي ذلؾ الٍدؼ الذم تككف تغطيتً في هجاؿ زهىي طكيؿ )

  .سىكات(، كأٌداؼ قصيرة الأجؿ )في حدكد سىة تقريبا(5-2كأٌداؼ هتكسػطة الأجػؿ )
 القابمية لمتحقيؽ: يجب أف تلبئـ ٌذي الأٌداؼ كالإهكاىيات الداخمية كالظركؼ الخارجية لمهىظهة‌. ح
الأٌػداؼ ، لذلؾ يجب أف تكػكف الهىظهةالتحفيز: يهكف أف تككف الأٌداؼ عاهؿ تحفيز للؤفراد في ‌. خ

صػعبة بالقدر الذم تجعؿ الأفراد يبحثكف عف التحدم لتحقيقٍا كلكف لا تككف هستحيمة فتبعث عمى 
 .الإحباط أك سػٍمة جػدا فتؤدم إلى الإٌهاؿ كاللبهبالاة

كالرسالة لمهؤسسة كفي ىفس الكقت يتـ  ةترل الباحثة اف الٍدؼ الاستراتيجي يجب اف يخدـ الرؤيك  
الخطط الإجرائية كيككف في العادة طكيؿ الأهد تحت ة هف الإجراءات التي تىدرج إلى هجهكع اشتقاقً

بحاجة لهجهكعة هف الإجراءات لتحقيقً، كيجب كجكد طريقة هتابعة لهراحؿ التطبيؽ ليتسىى لمهؤسسة 
 التعديؿ عمى الإجراءات خلبؿ هرحؿ التطبيؽ.

 تصنيف الأىداف

، فٍي تسعى إلى تحقيؽ أٌداؼ الهىظهةفي تصىيؼ أٌداؼ  اختمفت الهعايير التي يتـ الاعتهاد عميٍا
هختمفة لأطراؼ هختمفة لٍـ علبقة بٍا كالهكردكف، الهساٌهكف، العهاؿ، الحككهة... الخ. إلا أف أبك 

ا:2002:265) قحؼ  ( أكد أف أغمب التصىيفات لا تخرج عف هعايير هحددة كالتالي ذكرٌ

  عمى أساس المدى الزمني3  .1
 ي التي تكضع عمى هستكل الإدارة العميا فػي أٌداؼ طكيمة ا  .الهىظهةلأجؿ: كٌ
   .أٌداؼ هتكسطة الأجؿ كتكضع عمى هستكل الأقساـ كالكحدات 
  الهىظهةأٌداؼ قصيرة الأجؿ كيتـ كضػعٍا هػف طػرؼ الهستكيات الدىيا في. 
 كتصىؼ الأٌداؼ حسب الأقساـ كالكظائؼ إلى:عمى أساس معيار الوظيفة3  .2
  جية: هثؿ زيادة الإىتاجية، تطكير الهىتكج، تحسيف طرؽ كتقىيات الإىتاج...الخأٌداؼ إىتا  
  الخ أٌداؼ تسكيقية: هثؿ زيادة الهبيعات، تغيير قىكات التكزيع ..... 
 أٌداؼ إدارة الأفراد: تخطيط العهالة، تحديد الاجكر كالحكافز...الخ.  

 

 



 

56 
 

 ر في:كفؽ ٌذا الهعيا : كتتهثؿ الأٌداؼعمى أساس معيار المستوى التنظيمي  .3
  ي تمؾ الأٌداؼ التي لا تحتاج إلػى التػدليؿ الهىظهةأٌداؼ عمى هستكل : أم أٌداؼ رئيسية كٌ

ا هثؿ )الأرباح، الىهك، البقاء كالاستهرار( كتسهى أٌداؼ  عػف سبب كجكدٌا بؿ يكتفى بذكرٌ
 استراتيجية.

  ؼ إدارة الإىتاج، أٌداؼ إدارة أٌداؼ عمى هستكل الأقساـ أك الإدارات الكظيفية، هثؿ أٌدا
 .التسكيؽ...الخ

عمى ٌذا الأساس يهكف ذكر أٌداؼ الهجتهع كالهتهثمة  3المنظمةعمى أساس أطراف التعامل مع  .4
 : في
   تكفير سمع كخدهات بجكدة كأسعار هىاسبة. 
 إلػى أٌػداؼ الهساٌهيف كالعهلبء  ةضػافإ ،تكفير فرص عهؿ لمهكاطىيف كالحفاظ عمػى البيئػة

  .الهىظهةكالهديريف كالعاهميف كالحككهة ككؿ الأطراؼ الأخرل التي تتعاهؿ هع 
يهكف عمى ٌذا الأساس الإشارة إلى الأٌداؼ القابمة لمقيػاس أم  أىداف كمية وأىداف وصفية3  .5

 .الريػادة التكىكلكجية في صىاعة هىتكج هعيف ، تحقيؽكاٌداؼ كصفية التعبيػر عىٍػا بأرقاـ هحددة

 

 ياغة الأىدافأىمية ص

( أف ٌىالؾ 2006:92)الأٌداؼ ٌي أحد العىاصر الرئيسية لمخطة الاستراتيجية، كذكر الحاكـ 
ذي الهبررات ٌي:   هبررات لكجكدٌا كٌ

ٌداؼ تساعد في تعريؼ الهىظهة اك ربطٍا ببيئتٍا. فهعظـ الهىظهات تحتاج لتبرير اسباب لااف ا  -1
 خلبؿء كالهجتهع بصفة عاهة. كهف لبؿ الحككهة، كالعهكجكدٌا اك لكسب شرعيتٍا اك لقبكلٍا هف قب

كذا فاف الأٌدافٍا ىٍا لباع داؼ ٌي لاٌفأىٍا تتهكف ايضا هف اغراء كجذب الراغبيف لمعهؿ هعٍا. كٌ
 .التي تعرؼ الغير بالهىظهة

ٌداؼ الهعمىة ترشد لاٌداؼ في تىسيؽ القرارات كالتىسيؽ بيف هتخذم القرارات. اف الاتساعد ا -2
ٌداؼ يقمؿ لاداء، كها اف كضكح الايف كتكجً اىتباٌٍـ ىحك الهعايير الهرغكبة هف السمكؾ اك االعاهم

ٌداؼ. كهف ىاحية اخرل فاف لأهف التضارب في اتخاذ القرارات إذا ها تعرؼ جهيع العاهميف با
  .ٌداؼ تشكؿ قيكدا عمى القراراتلاا
 ٌداؼ فاف الهىظهة سكؼلابؿ اىً بدكف ا داء التىظيهيلاهة لتقييـ البز ٌداؼ تكفر الهعايير اللاا -3
  .يككف لديٍا قاعدة كاضحة لتقدير هدل ىجاحٍا لا
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عادة ها تككف همهكسة بهستكل أكبر هف الرسالة فهىتجات الهىظهة اك الخدهات التي  اف الاٌداؼ -4
ها تعبر ٌداؼ بؿ اف هستكاٌا اك كهياتٍا عادة الأكثر ارتباطا بلاتؤديٍا تعتبر هف العىاصر الهألكفة ا

 .الهراد تحقيقٍا لاىتاجعف ا

( أف تحديد الأٌداؼ لإىجاز رسالة الهكارد البشرية، كىقطة التحكؿ 2002:172) كاعتبرتا أشكؾ كككبرا
لمىجاح ٌك هف كضع العىاصر التي تظٍر هف رسالة الهكارد البشرية هع هدخلبت خطط العهؿ 

 كالفحص البيئي، الكفاءة، كهراجعة الهكارد.الاستراتيجية الاخرل التي تركز عمى الجاىب البشرم، 

)أشكؾ؛ كككبرا،  كتشتهؿ عهمية تحديد أٌداؼ الهكارد البشرية عمى أربعة خطط تىفيذية ٌي:
2002:179) 

 دهج الأٌداؼ، كالفحص البيئي، كالهراجعة، كخطط العهؿ الاستراتيجية. -1
 تحديد العكاهؿ الهؤدية إلى إىجاز رسالة الهكارد البشرية. -2
 ف الأٌداؼ هف العكاهؿ الهٍهة.تبيي -3
 تكاهؿ أك دهج الأٌداؼ.  -4

كفي الىٍاية يهكف بمكرة أٌداؼ إدارة الهكارد البشرية عمى الىحك الاتي: )السالـ؛ كحرحكش، 
1996:19) 

 الحصكؿ عمى الأفراد الأكفاء لمعهؿ في هختمؼ الكظائؼ. -1
 تحقيؽ اىتهاء الأفراد لمهىظهة ككلائٍـ. -2
 قدراتٍـ لهكاجٍة التغيرات التكىكلكجية كالبيئية. تدريب العاهميف كتىهية -3
 إيجاد ظركؼ عهؿ جيدة بعيدة عف الأخطار الجسدية، كالىفسية. -4
 إيجاد سياسات عهؿ هكضكعية تهىع سكء استخداـ العاهميف. -5
 الاستفادة القصكل هف جٍكد العاهميف في الاىتاج كفؽ هعايير هحددة هسبقا. -6
 دـ، كالترقية في كظائفٍـ، كأعهالٍـ.إتاحة الفرص أهاـ العاهميف لمتق  -7
 تكفير ضهاف اجتهاعي، كتأهيف صحي جيد لمعاهميف. -8

( أف الٍدؼ الاساسي لإدارة الهكارد البشرية ٌك: "تقميؿ حالة عدـ التكازف 2002:33كذكرت )حسيف،
ي بيف الطمب، كالعرض الهتاح هف الهكارد البشرية، كهف ذكم الهعرفة، كالهٍارات، كالاتجاٌات الت

 تحتاجٍا الهىظهة".
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 تقييم البدائل، واختيار البديل الاستراتيجي
 

بعد دراسة الهىظهة لبيئتٍا الخارجية كالداخمية، كتحديد الفرص كالتٍديدات الهتكاجدة فػي اختيار ها 
هكاىياتٍا، كبيئتٍا، ككذلؾ ىقاط القكة كالضعؼ لديٍا، تككف الهىظهة قد شكمت  يىاسب كضعيتٍا، كا 

مة عىٍا كحددت الفجكة بيف الأداء الحالي كها يجب أف تككف عميً، فتقكـ بإيجاد كاقتراح صكرة كاه
جراء عهمية تقكيـ لٍا كهف ثـ اختيار ها يىاسب كضعيتٍا  هجهكعة هف البدائؿ الإسػتراتيجية كا 

هكاىياتٍا كيحقؽ أٌدافٍا  .كا 

هاؿ أف تقكـ بتقييـ كؿ بديؿ هف يجب عمى هىظهة الأعكقبؿ التعرؼ عمى أىكاع البدائؿ الاستراتيجية 
البدائؿ الاستراتيجية لتحديد هدل هلبئهتً هع هكقؼ الهىظهة الاستراتيجي، كتخضع عهمية تقييـ البدائؿ 

 (Johnson & Scholes,1993:203) الاستراتيجية لهعايير عدة ٌي:

لتٍديدات البيئية لابد أف يككف البديؿ الاستراتيجي هتكافقا هع الفرص كا3 (Consistent)التوافق  -0
 هف جٍة، كهع ىقاط القكة كالضعؼ الداخمية هف جٍة ثاىية.

هف الضركرم أف تختار هىظهة الأعهاؿ البديؿ الاستراتيجي الذم 3 (Conformity)التطابق  -9
 يهكف أف يحقؽ تطابقا هع رسالة الهىظهة كأٌدافٍا.

دة بأف يحقؽ البديؿ تسعى الهىظهات جا3ٌ (Competitive Advantage)الميزة التنافسية  -1
 الاستراتيجي هيزة تىافسية لمهىظهة إزاء الهىظهات الهىافسة الأخرل.

 3البدائل الاستراتيجية

 كتقسـ الاستراتيجيات إلى ثلبث هستكيات كالاتي:

 البدائل الاستراتيجية عمى مستوى الإدارة العميا3
الى ثلبث أىكاع ٌي: كيهكف تقسيـ الاستراتيجيات الاستراتيجيات عمى مستوى المنظمة3  -0

 استراتيجيات الاىكهاش.ك الاستقرار، استراتيجيات الىهك  استراتيجيات
تستخدـ ٌذي الاستراتيجيات عمى هستكل الاستراتيجيات عمى مستوى وحدة الاعمال الاستراتيجية3  -9

: استراتيجية ريادة التكمفة، الهىظهة أك عمى هستكل كحدة الأعهاؿ، كتتضهف ٌذي الاستراتيجيات
 استراتيجية التهييز كاستراتيجية التركيز.

ي استراتيجيات الادارات الكظيفية في الهىظهة هثؿ: الاستراتيجيات عمى المستوى الوظيفي3  -1 كٌ
استراتيجية الهكارد البشرية، العهميات، التسكيؽ، التهكيؿ، البحكث كالتطكير، الاىتاج، ىظـ الهعمكهات 

 الادارية.. الخ(
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 (302243011 )بدر، مستوى المنظمةالاستراتيجيات عمى 

o استراتيجية الاستقرا( رStability strategy)3 

رية في الأٌداؼ كالخطط الحالية،  ترتكز ٌذي الاستراتيجية عمى فمسفة عدـ إجراء أم تغييرات جكٌ
كتىاسب ٌذي الاستراتيجية: هىظهة ىاجحة في أعهالٍا تعهؿ في بيئة هستقرة أك لتعزيز أكضاع الهىظهة 

 حالية أك لكسب الكقت، كتتضهف ٌذي الهجهكعة عدة استراتيجيات فرعية ٌي: ال

 استراتيجية عدـ إجراء أم تغيير. -1
 استراتيجية الربح. -2
 استراتيجية التكقؼ الهؤقت. -3
 استراتيجية التقدـ الحذر الى الاهاـ. -4

م، )الدكر  ولتبني منظمات الاعمال لاستراتيجيات الاستقرار مبررات عديدة منيا ما يمي3
2005:216) 

تهكيف الهىظهة هف الهحافظة كالتركيز عمى جٍكدٌا الادارية في هجالات الاعهاؿ الحالية بغية  -1
 تعزيز كتقكية هكقفٍا التىافسي.

قىاعة أصحاب الهىظهات بىسبة أرباح هتكاضعة كرغبتٍـ في الحفاظ عميٍا كحهايتٍا عىد تمؾ  -2
 الهستكيات.

 د الهالية كالهادية كالبشرية لتحقيؽ الىهك في أعهالٍا. عدـ قدرة الهىظهات عمى تكفير الهكار  -3
o استراتيجية النمو (Growth strategy)3 

يقصد بإستراتيجية الىهك بأىٍا الاستراتيجية التي تتبعٍا الهىظهة عىدها تسعى لتحقيؽ أٌداؼ جديدة 
ؾ بتقديـ سمع بهستكل أعمى هف هستكل أٌدافٍا السابقة هف خلبؿ خدهة الهتعاهميف كالأسكاؽ، كذل

ي تركز في قراراتٍا الاستراتيجية  كخدهات جديدة، أك التكسع في أسكاؽ جديدة بسمع كخدهات جديدة. كٌ
هف أكثر البدائؿ  تعد ٌيك  (Glueck, 1982:207)عمى الزيادات الرئيسة في هجاؿ عهمٍا الحالي. 

تعهؿ في بيئة ديىاهيكية ستراتيجية الهستخدهة، تهارس عمى أكسع ىطاؽ كتىاسب الهىظهات التي الا
 . تدعـ هكاىة الهىظهة في السكؽ كتتيح لٍا الاستفادة هف اقتصاديات الحجـ.سريعة التقمب

 تتخذ استراتيجيات الىهك أشكالا هتعددة كفيها يمي الاستراتيجيات الرئيسية:

 استراتيجية التكاهؿ الافقي أك الىهك الأفقي. -1
 استراتيجية التكاهؿ العهكدم. -2
 ة التىكيع.استراتيجي -3
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 استراتيجية الهشركعات الداخمية. -4
 استراتيجية الاىدهاج كاستراتيجية الاكتساب. -5
 الهشركعات الهشتركة. -6
 
o استراتيجية الانكماش (Deflation strategy)3 

يشكؿ الفشؿ الدافع الرئيسي لاستخداـ ٌذي الهجهكعة هف البدائؿ الاستراتيجية، كتعتبر أقؿ البدائؿ 
 هة ضهف ظركفٍا. كهف ٌذي الاستراتيجيات:استخداها لكىٍا ٌا

: كيقصد بٍا تقميص حجـ ككمفة الأىشطة الحالية هع الإبقاء عمى هزيج استراتيجية التخفيض -1
 (1995:63عبد الرحهف، الأىشطة ذاتً. )

: أم تعميؽ الاستثهار في الكحدة قبؿ تصفيتٍا هف أجؿ تعظيـ السيكلة عمى استراتيجية الحصاد -2
 لهتكسط فيٍا.الهدل القصير كا

: كتعىي بيع كحدة ىشاط أك أكثر في حالة التشغيؿ إلى صاحب أعمى عطاء استراتيجية التجرد -3
يؿجكىزهقدـ. )  (2001:556، ؛ كٌ

)ككحدة تعهؿ  : كتعىي خركج الهشركع هف السكؽ كذلؾ بىقؿ همكية الهشركع كمًاستراتيجية البيع -4
 .إلى طرؼ أخر بصكرة كاحدة(

ٌي ىكع هف خركج الهشركع هف السكؽ كذلؾ بىقؿ همكية كحدات الهشركع  استراتيجية التصفية3 -5
كهكاردي كأجزاء إلى هشاريع أخرل، كبىاء عمى التصفية يتـ إلغاء اسـ هىظهة الأعهاؿ كيىتٍي الكجكد 
القاىكىي لمهشركع، كعىد القياـ بتصفية الهشركع يجب تجزئة هكارد الهشركع في صكرة قابمة لمبيع 

ة الصىع، أجزاء ىصؼ هصىعة، خاهات، الات، هباىي(، ككؿ جزء يباع عمى حدة في )هثؿ: سمع تاه
ىالؾ صكر عديدة لمتصفية هىٍا )البيع بالهزاد العمىي، الهىاقصات(، كها يجب أف  هرحمة التصفية كٌ

  (1996:159هاٌر،تحدد الهىظهة أسمكب إجراء التسكية الهىاسب لأصحاب الهشركع )

 ى وحدة العمل الاستراتيجية3الاستراتيجيات عمى مستو 

تستخدـ ٌذي الاستراتيجيات عمى هستكل الهىظهة أك عمى هستكل كحد العهؿ، كتٍدؼ إلى تحسيف 
بدائؿ استراتيجية عمى  3الكضع التىافسي لكحدة الأعهاؿ في الهىظهات هتعددة الهىتجات، كتقسـ إلى 

ي:   ٌذا الهستكل كٌ

o استراتيجية ريادة التكمفة (Cost leadership strategy)3 (يؿ جكىز - 325،كٌ
2001:308) 
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الاىتاج حتى يتـ بيع الهىتجات ذات الجكدة الهىخفضة بسعر تتضهف ٌذي الاستراتيجية تخفيض كمفة  
 يقؿ عف أسعار الهىتجات الهىافسة، كها يتـ إحكاـ الرقابة عمى كمفة الىشاطات الإدارية.

 ىٍا: كلتبىي إستراتيجية ريادة التكمفة هزايا عدة ه

i.  ىظرا لاىخفاض التكاليؼ الهرتبطة بٍا فإف الهىظهة التي تتبىاٌا قادرة عمى فرض سعر أقؿ هف
 أسعار الهىافسيف هع تحقيؽ ىفس هستكل الربح.

ii.  هىظهة الأعهاؿ ذات الهىتج الأقؿ تكمفة قادرة عمى تحهؿ الهىافسة بشكؿ أفضؿ هف هىظهات
 الأعهاؿ الأخرل ىظرا لاىخفاض تكاليفٍا.

 
o راتيجية التمييزإست (Discrimination strategy) 3 

الٍدؼ هف استراتيجية التهييز العاهة في تحقيؽ الهزايا التىافسية كذلؾ هف خلبؿ ابتكار هىتج يىظر 
إليً الهستٍمككف عمى أىً هىتج هتفرد. كيتجً الهىتج الذم يعتهد عمى سياسة التهييز إلى اختيار 

لاكتساب هزايا تىافسية، كعادة ها يتكبد تكاليؼ أعمى هها يتحهمً هستكل عاؿ هف التهييز هف الهىتج 
 رائد التكمفة، كلكف ٌذا لا يعىي أف الرقابة عمى التكاليؼ ليست أهرا هٍها. 

كيهكف تحقيؽ تهيز الهىتج باستخداـ ثلبث طرؽ اساسية ٌي: الجكدة، التطكير كالاستجابة لحاجات 
 العهيؿ.

 ايا عدة هىٍا: كلتبىي إستراتيجية التهييز هز 

i. .يستطيع الهىتجكف الهتهيزكف فرض زيادات عمى الأسعار 
ii. .أىً يحهي هىظهة الأعهاؿ هف هىافسيٍا 

 
o استراتيجية التركيز (Focus strategy)3 

أك \اف تككف الهىظهة هركزة تركيزا كاهلب عمى هزيج كاحد هف التكىكلكجيا، ككتعىي ٌذي الاستراتيجية 
ٌذي الاستراتيجية تسهح لمهىظهة بأف تصبح ذات خبرة عالية في هجاؿ عهمٍا أك الهىتج. ك \الهستٍمؾ، ك

ا بقدرتٍا العالية عمى الهىافسة. كتتهز ٌذي  كالذم يضفي عميٍا سهعة جيدة في الأسكاؽ كتهيزٌ
الاستراتيجية بالقدرة عمى استخداهٍا دكف الحاجة الى هكارد كثيرة كبهخاطر هحدكدة. )السيد، 

1999:217)  
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 ستراتيجيات عمى المستوى الوظيفي3الا

تحدد الإدارة الاستراتيجية في ٌذا الهستكل الخطط كالاستراتيجيات اللبزهة لإدارة الكظائؼ الفرعية   
ي لازهة لتدعيـ كتقكية استراتيجية الىشاط كصبغٍا بالصبغة العهمية لتحقيؽ  داخؿ الىشاط، كٌ

الهىظهات إلى كجكد كحدات تىظيهية هستقمة لكؿو هف الاستراتيجية العاهة لمهىظهة. كعادةن ها تهيؿ 
الشؤكف الهالية، كالهكارد البشرية، حيث تهثؿ ٌذي الكحدات الإدارة الاستراتيجية عمى الهستكل الكظيفي، 

 (.1999:28كيعتبر هديريٍا هسئكليف عف الاستراتيجيات الكظيفية كؿه عمى حسب كظيفتً. )السيد، 

 اختيار البديل الاستراتيجي

بعد أف تقكـ الإدارة بجهع جهيع البدائؿ الاستراتيجية يككف أهاهٍا العديد هف الاحتهالات لمتحرؾ 
ف الاستراتيجي، هف ٌذا الهىطمؽ يجب تقييـ البدائؿ الاستراتيجية هف خلبؿ أدكات كأساليب هحددة، تهك

ب كتحميؿ البيئتيف الداخمية هف اختيار البديؿ الأفضؿ بها يتكافؽ كرسالتٍا كأٌدافٍا كبها يتىاس الهىظهة
 كالخارجية. 

( الاختيار الإستراتيجي عمى أىً ٌك: "قرار اختيار بديؿ هف بيف 2005:173)كقد عرؼ الدكرم  
البدائؿ الإستراتيجية الذم يهثؿ رسالة الهىظهة كأٌدافٍا الإستراتيجية أفضؿ تهثيؿ، كيتضهف القرار 

اـ بتقكيـ تمؾ البدائؿ كفقـ لهجهكعة هف الأدكات التي تساعد التركيز عمى بعض البدائؿ الهىتخبة. كالقي
 في اعتهاد البديؿ الإستراتيجي الأكثر هلبئهة.

أىٍا ٌي تمؾ العهمية التي تتضهف تكليد البدائؿ الإستراتيجية هف خلبؿ كضع الهىظهة  عمىعرفت كها 
ا التىافسي، ككذلؾ تقييـ البدائؿ ا لإستراتيجية كفقا لهعايير كهية لهجهكعة بدائؿ هتاحة تكائـ قرارٌ

 ىكعية كتحديد الخيار الإستراتيجي إم اختيار البديؿ الأكثر هلبئهة لتكجٍات كأٌداؼ الهىظهة. كأخرل
(Johnson& Scholes,1989:260) 

كترل الباحثة أف الاختيار الاستراتيجي ٌك: قرار يتـ اتخاذي لاختيار أفضؿ خطة إستراتيجية بديمة هف 
   هف خلبؿ تحميؿ هحفظة الأعهاؿ لإىجاز الأٌداؼ الهرغكبة.الاستراتيجية الهعركضة  بيف البدائؿ

 (84-72:2004كهف بيف أٌـ الأدكات الهستخدهة لاختيار البديؿ الأفضؿ ذكر: )الصهيدعي، 

 01113عام  SHELL مصفوفة  -1

 تتككف ٌذي الهصفكفة هف بعديف أساسييف: 

كيتىاكؿ الأرباح الهتكقعة كليست الهتحققة كتىقسـ إلى ثلبثػة  البعد الأكؿ: ربحية القطاع الهتكقعة: 
 هسػتكيات )أرباح جذابة، هتكسطة، كغير جذابة(.
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البعد الثاىي: الإهكاىيات التىافسية لمهؤسسة: كيقصد بٍا القكة التىافسية الىسبية لمهىتج قياسا بالهىتجات  
ىيات قكية، إهكاىيات هتكسطة، إهكاىيات الهىافسة، كيقسـ ٌذا البعد إلى ثلبث هستكيات ٌي )إهكا

 .ضعيفة(

  ربحية القطاع المتوقعة

  غير جذابة متوسطة جذابة

  ضعيفة 0 9 1
 متوسطة 4 1 1 الإمكانيات التنافسية لممؤسسة

 قوية 1 1 2

 Shell"(: هصفكفة "6.2الشكؿ رقـ ) 

كمي وتحميمي(، دار وائل لمنشر، عمان،  لسويق )مدخ(، "إستراتيجيات الت9114محمود جاسم محمد ) المصدر3 الصميدعي،
  .19، صالمممكة الأردنية الياشمية

ىلبحظ بأف ٌىاؾ تسعة خلبيا كؿ خمية تهثؿ خيار إستراتيجي لمهؤسسة كفؽ البعديف الأساسيف لٍذي 
ذي الخيارات ٌي:  الهصفكفة كٌ

  ىشاط(: الخيار الإستراتيجي ٌك عدـ الاستثهار في ٌذا ال1الخمية رقـ )‌- أ
 خياريف إستراتيجييف: الهىظهة(: أهاـ 2الخمية رقـ ) - ب
  ًالاىسحاب التدريجي هف ٌذا الىشاط إذا كاف لا يشير بهستقبؿ زاٌر كلا يهكف الاستفادة هى. 
  الىهك بحذر، أم إتباع الهراجعة الهستهرة، إذا كاف الهستقبؿ يعطي هؤشرات إيجابية تساعد عمى

 الىهك.
تباع إستراتيجية الاىتفاع )الاىكهاش( حتى يعكد الىشاط قكيا هف جديد أك يتـ (: يتـ إ3الخمية رقـ ) - ت

 التخمص هػف ٌذا الىشاط إذا لـ تستطع الهىظهة هف تطكير إهكاىياتٍا لتكقؼ عف ٌذا القطاع.
(: الخيار الإستراتيجي ٌىا الاىسحاب التدريجي لأىً لا أهؿ في الحصكؿ عمى أية 4الخمية رقـ ) - ث

  .أرباح هتكقعة
 .(: الخيار الاستراتيجي ٌك الىهك بحذر5الخمية رقـ ) - ج
التىافسية أم أف الهىظهة عميٍا أف تبذؿ  الهىظهة(: الخيار ٌىا ٌك تطكير إهكاىيات 6الخمية رقـ ) - ح

  .كافػة الجٍػكد اللبزهة لتطكير قدرتٍا التىافسية لأف الأرباح الهتكقعة ٌي أرباح عالية كجذابة
الإستراتيجي ٌك استغلبؿ ها يهكف استغلبلً هف أهكاؿ فػي ٌػذا الىشػاط  (: الخيار7الخمية رقـ ) - خ

 .في ٌذا الىشاط الهىظهةأم هحاكلػة الحصكؿ عمى أقصى ها يهكف هف ربح خلبؿ كجكد 
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 .(: الخيار الإستراتيجي ٌك الىهك كالتكجً بالىشاط لاحتلبؿ هركز القيادة في السكؽ8الخمية رقـ )  - د
حتلبؿ هركز القيػادة فػي السػكؽ أك الإستراتيجي ٌك التكجً بالىشاط لا (: الخيار9الخمية رقـ ) - ذ

 .القيادمالهحافظة عمى ٌذا الهركز  كأالقطػاع 
 
 :BCG مصفوفة الـ -9

ي   الىهاذج شٍرة، كالتي جاءت ىتيجة لأبحػاث إحػدل الهكاتػب الأهريكيػة الهختصة في  أكثركٌ
صياغة اكؿ ىهكذج لٍـ، كلكي تحقؽ  إلىلاء تكصؿ ٌؤ  1970الاستشارة في التسيير، ففي سىة 

كلإجراء ٌػذا ، اٌدافٍا يعتقد ٌؤلاء باىً هف الضركرم القياـ بتحميؿ دقيؽ لكؿ هجاؿ ىشاط الهىظهة
 تتككف هف بعديف إثىيف ٌها: التي BCG هصفكفةالتحميػؿ ىعتهػد عمػى 

 البعد الأول3

ك ههثؿ بالهحكر العهكدم في  هعدؿ ىهك السكؽ )يهثؿ ىسبة ىهك الهبيعات "احتياجات   السيكلة "، كٌ
 :الهصفكفة(، يػتـ حساب الحصة السكقية لمهؤسسة بطريقتيف ٌها

 /هبيعات القطاع الذم تىتهي اليً. الهىظهةالحصة السكقية الهطمقة لمهؤسسة = هبيعات  -1
ي أكثر استعهالا الهىظهةالحصة الىسبية لمهؤسسة = هبيعات  -2   ./هبيعات أكبر الهىافسيف. كٌ

 

 :البعد الثاني

ي تهثؿ حصة   ك ههثؿ  الهىظهةالحصة السكقية كٌ هف السكؽ هقارىة هع الهىافسيف "الهردكدية"، كٌ
 بالهحكر الأفقػي في الهصفكفة.
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 .الهىظهةكهختمؼ الخيارات الإستراتيجية الهطركحة أهاـ  (B.C.G) كالشكؿ التالي يكضح هصفكفة  

                      

 
 أنشطة التردد

الحاجة لمموارد المالية مرتفعة  
المردودية ضعيفة تدفق الأموال 

 (-) سالب

 
 أنشطة النجم 

الحاجة لمموارد المالية مرتفعة 
المردودية مرتفعة تدفق الأموال 

 ) 1منعدم )
 

 أنشطة الأوزان
الميتة الحاجة لمموارد المالية  

ضعيفة المردودية ضعيفة تدفق 
 (1دم )الأموال منع

 
 أنشطة البقرة الحموب

الحاجة لمموارد المالية ضعيفة  
المردودية مرتفعة تدفق الأموال 

 (+) موجب
 

 
 (B.C.G( الهصفكفة الاستراتيجية )7.2الشكؿ رقـ )

 –صناعية" شاممة لمؤسسة  استراتيجيةلوضع  "مساىمة (،9111-0222بوعزيز ) ذكر من3 شيشون، Stategor المصدر3
 .10صباتنة  التسير، جامعة الاقتصادية، فرعفي العموم  جستيرمارسالة 

في ظؿ البعديف  الهىظهةالشكؿ السابؽ البدائؿ أك الخيارات الاستراتيجية الهتاحة أهاـ كيكضح 
ي ههثمة في الخاىات التالية:  السابقيف: هعػدؿ ىهك السكؽ كالحصة السكقية لمهؤسسة، كٌ

  در :)  جة ىهك عالية/ حصة سكقية عالية:الخاىة الأكلى )أىشطة الىجكـ
ي تشير الى هركز تىافسي قكم لمهؤسسػة هقارىة بالهىافسيف، أم احتلبؿ هركز القيادة، كها أف   كٌ

 ، كتتهيز ٌذي الخاىة بػ:الهىظهةهعدؿ الىهك الهرتفع يدؿ عمى الاقباؿ الهستهر لمعهػلبء عمػى هىتكجات 
 كلاء.بدرجة عالية هف ال الهىظهةتتهيز هىتكجات   -0
 .الهىظهةالتزايد الهستهر لهبيعات   -9
 عمى هركز تىافسي قكم، أم هركز القيادة في السكؽ. الهىظهةحصكؿ   -1

إف الاستراتيجية الهلبئهة لمهؤسسة في هثؿ ٌذي الظركؼ، ٌي استراتيجية الىهك كالتكسع، لكي تحافظ  
  .ات كتكسيع قىكات التكزيع...الخعمى هكقػع الريادة هف خلبؿ الاٌتهاـ ببحكث التطكير كتكثيؼ الإعلبى

 الخاىة الثاىية )أىشطة البقرة الحمكب(: حصة سكقية عالية / هعدؿ ىهك هىخفض: 

نم
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 قىي     التنبفسيت   ضؼيف    النصيب النسبي للمؤسست في السىق االممبنت 

10                                           2        1            0.5     0.1   0 
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 تشير ٌذي الخاىة إلى هركز تىافسي قكم لمهؤسسة كهعدؿ ىهك هتدٌكر، كتتهيز ٌذي الخاىة بػ:

 كبر التدفؽ الىقدم كاستهراري.  -0
 ة الىضج هف دكرة حياتٍا.كصكؿ الهىتكجات في ٌذي الخاىة إلى هرحم  -9

كالاستراتيجية الهىاسبة لمهؤسسة في ٌذي الحالة ٌي استراتيجية التىكيع، هف خلبؿ الاستثهار في  
هجػالات هتعػددة للبستفادة هف التدفقات الىقدية الهحققة، أك البحث عف استراتيجية جديدة هىاسبة هف 

 بيف استراتيجيات الىهك كالتكسػع الأخرل.

  لثالثة )أىشطة التردد(: حصة سكقية هىخفضة/ هعدؿ ىهك هرتفع:الخاىة ا 

 تشير ٌذي الخاىة إلى هركز تىافسي ضػعيؼ كهعػدؿ ىهك هرتفع، كتتهيز ٌذي الخاىة بػ:  

 هقارىة بالهىافسيف في ىفس القطاع. الهىظهةاىخفاض هبيعات   -0
 تىاقص الأرباح ىتيجة لاىخفاض هستكل الهبيعات. -9
 .الهىظهةهىتكجات ضعؼ كلاء العهلبء ل  -1
 .الهىظهةعدـ استقرار سهعة كهكاىة  -4

ا التىافسي الهىظهةكفي ظؿ ٌذا الكضع يجب عمى   كذلؾ  ،اتباع استراتيجية تهكىٍا هف تدعيـ هركزٌ
كالتي تشير إلى الاستثهار بدرجة كبيرة لمحصكؿ عمى حصة سكقية  ،بىقؿ أىشطتٍا إلى الخاىة الأكلى

خيار الثاىي ٌك الىزكؿ إلى الخاىة الرابعة كالتي تشير إلى حصة سكقية كال، عالية كهعدؿ ىهك هرتفػع
اتباع استراتيجية التركيز لتجىب اىخفاض  الهىظهةكهف ثػـ يككف عمى ، هىخفضة كهعدؿ ىهك هىخفض

حصتٍا السكقية كالاستفادة هف هعدؿ ىهك هرتفع. كها يهكىٍا اتباع استراتيجية هف استراتيجيات الىهك 
ػذا حسػب إهكاىياتٍاك  ،كالتكسع  .أخيرا يهكف أف تتبع استراتيجية الاىكهاش كٌ

 :الخاىة الرابعة )أىشطة الأكزاف الهيتة(: حصة سكقية ضعيفة/ هعدؿ ىهك هىخفض 

ك كضع يجعؿ ، تشير ٌذي الخاىػة إلػى هركػز تىافسي ضعيؼ كهعدؿ ىهك هىخفض  تتهيز  الهىظهةكٌ
 ة: بالخصائص التالي

 .الهىظهةلهبيعات الاىخفاض الهستهر   -0
 .تىاقص أرباحٍا كتحهمٍا لمخسائر -9
 .تقادهٍابفعؿ  الهىظهةعزكؼ إقباؿ العهلبء عمى هىتكجات   -1

 .كفي ٌذي الحالة فاف الاستراتيجية الهلبئهة لمهؤسسة ٌي استراتيجية الاىكهاش بأشكالٍا الهتعددة
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 التنفيذ
 3المفيوم      

‌

ت كالفعاليات التي تهارس لكضع الخطط كالسياسات في تعرؼ هرحمة التىفيذ بأىٍا هجهكعة الىشاطا
 (2002:137 القطاهيف،)هكضع التطبيؽ هف خلبؿ البراهج التىفيذية كالهكازىات الهالية كالإجراءات. 

( أف تىفيذ الاستراتيجية تـ تعريفً هف قبؿ عدة باحثيف فقاؿ 198-197:2000) كأشار الحسيىي
(David) هف أعمى  ابتداءية ٌي عهمية تؤثر في جهيع أفراد الهىظهة، أف عهمية تىفيذ الاستراتيج

أف هستكياتٍا إلى أدىاٌا، فٍك يشير إلى أف عهمية تىفيذ الإستراتيجية عهمية بالغة التعقيد، لابد هف 
يضهف ربط أٌدافٍـ  كلاء لمهىظهة بشكؿاللٍا الهىظهة طاقـ إدارم يفٍـ الإستراتيجية كيتهيز ب تكفر

 داؼ الهىظهة. كطاقـ إدارم كأٌ

هجهكعة هف الاىشطة كالخيارات الهطمكبة لتىفيذ الخطة  عمى أىٍاتىفيذ الاستراتيجية  تكقد عرف
ي العهمية التي يتـ هف خلبلٍا تىفيذ الاٌداؼ كالاستراتيجيات كالسياسات هف خلبؿ  الاستراتيجية، كٌ

 (Wheelen & Hunger,2012: P272) .تطكير البراهج، كالهيزاىيات، كالإجراءات

تعد ٌذي الهرحمة هف أٌـ الهراحؿ لأىٍا تعطي الإدارة العميا في الهىظهة هعمكهات عف هدل ىجاح ك 
الخطة في تحقيؽ الأٌداؼ، فٍي تٍدؼ إلى هراقبة الخطة بشكؿ هستهر، كتىبيً الإدارة في حاؿ كجكد 

ؿ عمى تصحيح اىحرافات عف تحقيؽ الأٌداؼ الهرسكهة، كذلؾ هف خلبؿ التغذية الهرتدة، كالعه
 (.2015:31الاىحرافات في الخطة. )فرحات، 

أف تطكر إجراءات تىفيذ فعالة  الهىظهةبعد اف يتـ الاتفاؽ عمى الاستراتيجيات كصياغتٍا يتعيف عمى  
ذي الطريقة ام  لفترة هحددة، كالإجراءات الهطمكبة يجب اف يتـ تحديدٌا ككضعٍا ضهف خطة عهؿ، كٌ

اتيجية إلى هجهكعة هف خطط العهؿ يساعد عمى اف تتىاسب ردة فعؿ طريقة تجزئة الخطة الاستر 
هع الحالات الطارئة بفاعمية هف جاىب كهف جاىب اخر اف تككف ردة الفعؿ في الكقت  الهىظهة

 (56: 2007الهىاسب. )الشكيخ،

لتي تـ ( أف إعداد الخطط كالبراهج التىفيذية يٍدؼ إلى تحكيؿ البياىات الخاـ ا2007:31) يبيف المكحك 
جهعٍا كتحديد عدد هف الأهكر كالالكيات التي تتعمؽ بكؿ ٌدؼ هع التأكيد عمى أف البراهج التىفيذية 
يىبغي اف تتضهف اهكر عدة اٌهٍا: طريقة التىفيذ، هؤشر الأداء، هسئكلية التىفيذ، تحديد الهدة الزهىية 

 لمتىفيذ، التكمفة الهتكقعة، الهتابعة كالهراجعة الىٍائية.

( أىً هف خلبؿ عهمية تىفيذ الاستراتيجية يجب أف تتحكؿ استراتيجية 2002:13)شار القطاهيف أكها 
لا اىتٍت جهيع الأىشطة الهككىة للبستراتيجية  الهىظهة إلى أفعاؿ همهكسة ذات ىتائج لٍا دلالتٍا، كا 
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هج الزهىية، الإدارية دكف جدكل لمهىظهة، كلإىجاز ذلؾ لابد هف تحديد الأٌداؼ السىكية، كضع البرا
 كتخصيص الهكارد اللبزهة لتطبيؽ الاستراتيجية، بالإضافة إلى تحديد الإجراءات التىفيذية. 

  كفيها يمي تكضيح هكجز لٍذي الخطكات:

يتـ تحديدٌا بطريقة لا هركزية، إذ ترتبط بصكرة هباشرة بكؿ هدير هف هديرم  تحديد الأىداف السنوية3 
دارات كأقساـ الهىظهة . كبىاءن عمى ٌذي الأٌداؼ يتـ تكزيع كتخصيص الهكارد، حيث أىٍا قطاعات كا 

تحدد الأكلكيات الخاصة بالأفراد كالإدارات كالأقساـ، كتهثؿ الهحدد الرئيس لهدل التقدـ في تحقيؽ 
)أبك  .الأٌداؼ الاستراتيجية، إلا أف ذلؾ يتطمب التىسيؽ بيف الأٌداؼ السىكية كالأٌداؼ الاستراتيجية

 (214-213: 1997قحؼ، 

تتضهف ٌذي البراهج الأٌداؼ السىكية التي تسعى الإدارة إلى تحقيقٍا في ضكء  وضع البرامج الزمنية3 
الخطة الاستراتيجية، كالهكارد اللبزهة لٍا، كالأىشطة الكاجب القياـ بٍا كالزهف الذم يجب البدء كالاىتٍاء 

 (2001:167)خطاب،  .فيً هف ٌذي الأىشطة، كالهسئكلكف عف تىفيذٌا

هف الهٍـ التأكيد عمى أف تىفيذ الاستراتيجية لا يقتصر عمى استغلبؿ هكارد تخصيص الموارد اللازمة3 
الهىظهة فحسب بؿ عمى حهايتٍا كتىظيهٍا كتكجيً استخداهٍا، ككيفية تكزيعٍا عمى البراهج كالهشاريع 

ا ىظهان جزئية تعهؿ عمى الهساٌهة في تىفيذ الاستراتيجية. فلب بد هف تصىيؼ الهكارد؛ لهعرفة  باعتبارٌ
القدرة التىظيهية كالههٍدة لتىفيذ الاستراتيجية حيث إف التىفيذ يتأثر بالهكارد الهتكفرة كالقدرات الهتاحة 

 (2000:301)جكاد،  .الفعمية كالاحتهالية لمهىظهة

حدد طريقة أداء حيث تهثؿ الإجراءات ىظاـ يتككف هف خطكات هتتابعة ت تحديد الإجراءات التنفيذية3
 .هٍهة أك كظيفة هعيىة كتصؼ بالتفصيؿ الأىشطة الهختمفة التي يجب أدائٍا لإىجاز براهج الهىظهة

 (2005:306)الدكرم، 

 

 العلاقة بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذىا
الخطكة الأكلى ىحك ٌي الإستراتيجية ذات الصياغة الجيدة ( أف 281-280:2004)أكضح الركابي 

كمها كاف ٌاهش الإبداع في تىفيذٌا  سيطة،بالفعاؿ، فكمها كاىت صياغة الإسػتراتيجية كاضػحة ك التىفيذ 
. كعبر عف احتهالات الىتائج الهتكقعة بيف صياغة الاستراتيجية اعمى الىتائج الهرجكة كبير  كالحصكؿ

 كتىفيذٌا هف خلبؿ الشكؿ التالي: 
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 (0) نجاح (1) مغامرة

 (9) مشكلات (4) فشل

 
 

 (: احتهالات الىتائج الهتكقعة بيف صياغة الاستراتيجية كتىفيذٌا8.2الشكؿ رقـ )

، المممكة الأردنية الياشمية، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، 0(، الإدارة الإستراتيجية، ط9114المصـدر3 الركابي، كاظم نزار )
 .910ص

 ( الىجاح: الىتيجة الهتكقعة لإستراتيجية 1الخمية :).ذات صياغة جيدة كتىفيذ فعاؿ 
 ( الهشكلبت: الهحصمة الهتكقعة عف صياغة جيدة كتىفيذ غير فعاؿ.2الخمية :) 
 ( الهغاهرة: قد يؤدم التىفيذ الفعاؿ إلى تغطية عيكب الصياغة السيئة للئستراتيجية الأهر 3الخمية :)

لا تقع في ٌاكية  الهىظهة فإف الذم يجعمٍا تسمؾ طريؽ الهغاهرة، أك يحذر هف العيكب بشكؿ هبكر، كا 
 الفشؿ.

 ( ي ىتيجة إستراتيجية صيغت بطريقة سيئة كتـ تىفيذٌا بشكؿ غير فعاؿ4الخمية  .(: الفشؿ: كٌ

ي:(Thompson 2003: 357 كيشير  ( إلى أف ٌىالؾ هحددات لمتىفيذ الاستراتيجي كٌ

 ة لإىجاز الإستراتيجية بىجاح.بىاء الهىظهة كرفدٌا بالههيزات التىافسية، كالهٍارات كالهكارد القكي  -1
 .تطكير الهيزاىيات لتعبئة الهكارد لسمسمة القيهة كاىشطتٍا الحرجة بٍدؼ الىجاح الإستراتيجي  -2
 .اىشاء السياسات الساىدة للئستراتيجية كالاجراءات الاساسية -3
  تكظيؼ أفضؿ الخبرات كالدفع باتجاي التحسيف الهستهر في كيفية اىجاز سمسمة القيهة.  -4
اهة شبكة الهعمكهاتية كالاتصاؿ، كالتجارة الالكتركىية، كالاجٍزة العاهمة التي تهكف الشركة اق -5

ا الإستراتيجية بىجاح يكها بيكـ ا هف اىجاز ادكارٌ  .ككادرٌ
 .ربط الهكافآت كالهحفزات بإىجاز الاٌداؼ كالاداء كالتىفيذ الجيد -6
 . تىظيهية خمؽ الاعهاؿ الساىدة للئستراتيجية هف هىاخ بيئي كثقافة -7
 . القيادة الضركرية لتكجيً التىفيذ قدها، كصياىة التحسيىات -8
 

  

 بلفؼ

 

 خيذ     سيء                  

 غيش فؼبل

ديت
ستشاتي

لا
تنفيز ا

 

 صيبغت الاستشاتيديت
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 ستراتيجيلابعاد التنفيذ اأ
 

 الإجاباتعاد ٌك كيفية تحديد لاب، كالهقصكد بٍذي االاستراتيجيٌىالؾ ابعاد هختمفة لعهمية التىفيذ 
الهتكقعة لٍا ابعاد  الإجابات، كبالتالي الأسئمةالهحددة، حيث تهثؿ ٌذي  الأسئمةالهختمفة لعدد هف 

ة ابعاد لبثحكؿ ث الاستراتيجيتتهحكر عهمية التىفيذ  أكثر تحديدا ، كبشكؿالاستراتيجيعهمية التىفيذ 
  (2013:300جرادات،  :(ٌي
م هىظهة لأارة العميا الادهف الهعركؼ اف الهديريف في  من الذي سيقوم بتنفيذ خطط المنظمة3 -1

، كبالتالي كضع الخطط كالسياسات الهختمفة لمهىظهة، الاستراتيجيتخطيط ٌـ الذيف يقكهكف بعهمية ال
اها ها يتعمؽ بتىفيذ تمؾ الخطط كالسياسات، فيقكـ كؿ فرد في الهىظهة، كحسب هكقعً بعهمية التىفيذ 
عمى أكهؿ كجً، كربها يككف الهىفذكف لمخطط كالسياسات الهختمفة هف أم هستكل ادارم، ككؿ حسب 

 صً.هكقعً كاختصا
تتضهف عهمية تىفيذ الخطط الهختمفة القياـ  ما ىو المطموب من اجل القيام بعممية التنفيذ3  -2
ذي الببث  :شطة ٌيلاىثة اىشطة اساسية هف شأىٍا كضع تمؾ الخطط هكضع التىفيذ الفعمي كالعهمي، كٌ
الخطط  جازلإىتحديد الخطكات كالىشاطات الهطمكبة  خلبلٍاالتي يتـ هف  :وضع البرامج التنفيذية‌- أ

ا  الاستراتيجيةالهختمفة، كالٍدؼ هف كضع ٌذي البراهج التىفيذية ٌك ىقؿ الخطط هف  التي تـ اقرارٌ
 .هكضع التىفيذ الفعمي

ٌذي الحالة يتـ تحديد الكمفة الهرافقة لكؿ برىاهج تىفيذم، كذلؾ  كفي 3وضع الموازنات المالية‌- ب
 .بعهمية التىفيذ بشكؿ فاعؿ كدكف إبطاءبٍدؼ تخصيص الهكازىات الهالية التي تكفي لمقياـ 

باىٍا ىظاـ هف الخطكات  procedure الإجراءاتحيث تعرؼ  :المختمفة الإجراءاتتطوير ‌- ت
كالهتتابعة التي تكضع بشكؿ هفصؿ لبياف كيؼ يهكف إىجاز الهٍاـ الهختمفة، كتٍدؼ  الهتلبحقة
 .ىشطة الهختمفة الكجً السميهةلالتكجيً ا الإجراءات

ىا  الاستراتيجيبهعىى كيؼ سيىفذ البديؿ  القيام بما ىو مطموب3كيف يتم  -3 الذم تـ اختياري؟ كٌ
تحديد ىقاط القكة كالضعؼ في البيئة الداخمية،  خلبلًالتي تـ هف  الاستراتيجييأتي دكر عهمية التحميؿ 

ؤؿ الى دراسة جابة عف ٌذا التسالاكتحديد الفرص كالتٍديدات التي تحهمٍا البيئة الخارجية، حيث تقكد ا
كاىات الهادية كالبشرية الهطمكبة، ككذلؾ تٍيئة الكضع الداخمي لمهىظهة لاهكاقع الهىظهة هف حيث ا

عادة تىظيـكالعاهميف فيٍا،  الهىظهة كتدريب العاهميف كتكجيٍٍـ، أم اف عهمية تىفيذ  هف خلبؿ تىظيـ كا 
تأٌيؿ  ي البىاء التىظيهي، كثاىياتغيرات هٍهة ف راءهٍهة في إجلا تتطمب اك  البديؿ الإستراتيجي

 .العاهميف بشكؿ اساسي ليككىكا قادريف عمى القياـ بعهمية التىفيذ بشكؿ ههتاز
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 المتطمبات الرئيسية لتنفيذ الاستراتيجية
تكاجً عهمية التىفيذ العديد هف الاشكالات الهطمكبة التعاهؿ هعٍا بحكهة كتٍيئة سبؿ الىجاح هقدها، 

تكاجً عهمية التىفيذ كقد تـ ترتيب ٌذي الهشاكؿ في إطار اٌهيتٍا  التي شاكؿهف اله كتكجد العديد
ا عمى عهمية تىفيذ   (2005:39)إدريس، : كالاتي الاستراتيجيةكتأثيرٌ

 .تستغرؽ عهميات التىفيذ كقت اطكؿ هها حدد لٍا في الخطة .1
 .ظٍكر هشاكؿ هٍهة غير هتكقعة خلبؿعرقمة التىفيذ هف  .2
 .ير الفعالةىشطة التىسيقية غالا .3
 الأزهات.ارة بعيدا عف التىفيذ بسبب ظٍكر لاداىجذاب اٌتهاـ ا .4
 .اشكالية عدـ تأٌيؿ الهكارد البشرية في تأدية الهٍاـ الكاردة بالكظائؼ .5
ـ في دعـ التىفيذلإاىشطة التدريب غير الهىاسبة في هستكيات ا .6  .دارة الدىيا هها يقمؿ دكرٌ
 .رة اك التكيؼ هعٍايهكف السيط لاالبيئية التي  الاحداث .7
قساـ الكبيرة لـ تكف بالهستكل الهطمكب هف لادارة الكسطى كالاعهميات القيادة كالتكجيً بهستكيات ا .8

 .الكفاءة كالفعالية
 عدـ كضكح كتحديد الاىشطة كالهٍاـ الضركرية لمتىفيذ. .9

ذا كاىت عهميات .10 الصياغة  افتقار اىظهة الهعمكهات الهكجكدة عمى هتابعة الاىشطة الهختمفة كا 
تتطمب هٍارات فكرية كتحميمية كتركيبية، فاف عهميات التىفيذ تتطمب هٍارات اىجاز كفعؿ حقيقي كدقة 
 كهطاكلة كصبر لهتابعة الاىجاز بالتزاـ عالي. كتكجد ٌىاؾ هٍاـ رئيسية لتىفيذ الاستراتيجية تتهثؿ في:

o .تحميؿ كادارة هستكل التىفيذ الاستراتيجي 
o التىظيهي. تحميؿ كادارة الٍيكؿ 
o .تحميؿ كادارة ثقافة الهىظهة 
o .اختيار هدخؿ التىفيذ 
o تقييـ هٍارات تىفيذ الاستراتيجية لمهدراء. 

 

 الأنظمة المساعدة عمى تنفيذ الإستراتيجية
عىدها يتـ تٍيئة الإستراتيجية لمتىفيذ، لا يعىي أىٍا قابمة لمىجاح التاـ، فمكي يتـ تحقيؽ ٌذا الىجاح 

ي تكفير الأىظهة الهساعدة عمى تىفيذٌا، كهف بيف ٌذي الأىظهة تحتػاج إلػى خطكة  أساسية أخرل، كٌ
 (263-254)هاٌر، : ىذكر:
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ذي التحكلات الهىظهةالٍيكػؿ التىظيهي: بها أف الإستراتيجية تشير إلى تحكلات قكية في هسار   - أ ، كٌ
تتهاشى هع الإستراتيجية  قد لا تتىاسب هػع ٌيكؿ ٌػا التىظيهي هها يتطمب إحداث تغييرات في التىظيـ

كالإشكاؿ الذم يطرح ٌىا: ٌؿ الٍيكؿ التىظيهي يساعد عمى تىفيذ الإستراتيجية؟ ٌىاؾ العديد  .الجديدة
: الٍيكؿ البسػيط، الٍيكػؿ الػكظيفي، الهىظهةهف أشكاؿ الٍياكؿ التىظيهية التي يهكف أف تستخدهٍا 

 .الٍيكؿ الهصفكفي...إلخ
ي الهىاسب كالتغيرات الهطمكبة فيً يعتبر جزءا أساسيا في كضػع كتىفيػذ إف تحديد الٍيكؿ التىظيه

الإستراتيجية حيث يلبحظ أف الٍيكؿ التىظيهي الهىاسب كالتغيرات الهطمكبة فيً تتفاكت باختلبؼ 
تطبيؽ إستراتيجية التكاهؿ  الهىظهة، فهثلب: إذا أرادت الهىظهةالإستراتيجيات الهطبقة لتحقيػؽ أٌداؼ 

سكاء كاف تكاهؿ رأسي خمفػي أك تكاهؿ رأسي أهاهي، فإىٍا ستتجً إلى تطبيؽ ٌيكؿ تىظيهي  الرأسي
عمى أساس العهميػات هثػؿ )قسػـ الهغػزؿ، قسػـ لمىسيج...( أك عمى أساس هركب أم الجهع بيف الٍيكؿ 

 .الكظيفي كالٍيكؿ هتعدد الأقساـ
كتتأثر بىظاـ الأفراد كالهكارد البشرية داخؿ ىظـ الهكارد البشرية: إف الإستراتيجية الهكضكعة تؤثر  - ب

، لػذلؾ يجػب أف يككف ٌىاؾ تكافؽ بيف كؿ هف الإستراتيجية كىظاـ الهكارد البشػرية، لأف الهىظهة
ذا لـ يكف لدل  هكارد بشرية هىاسبة في درجة  الهىظهةالأفػراد ٌػـ الػذيف يقكهػكف بتىفػيذ الإستراتيجية، كا 

  عدادٌا فلب يهكػف تحقيؽ الإستراتيجية أك الأٌداؼهٍاراتٍا كسمككياتٍا كا
ىظـ الهعمكهات: يعهؿ ىظاـ الهعمكهات عمى تكفير الكـ الكافي هف الهعمكهات، هها يؤدم إلى  - ت

بتجهيع الهعمكهات  الهىظهةتخفيض درجة عدـ التأكد التي يعهؿ في ظمٍا هتخذ القرار، حيث تقكـ 
جكاىب القكة كالضعؼ، حتى تتـ الصياغة  ككذلؾتكاجٍٍا التػي  كالتٍديػداتبغرض تحديػد الفػرص 

   .للبستراتيجيةالجيدة 
عمى خهسة عىاصر يشتهؿ اىجاز )تىفيذ( الاستراتيجية أف ( 2005:63) كها أكضح العقيمي        

 أساسية ٌي:

الذم سكؼ يتبع في عهمية اىجاز  ة(: كتهثؿ ىهط اك الاسمكب القيادLeadershipالقيادة ) .1
 اتيجية.الاستر 

(: يحدد التصهيـ الٍيكمي لمهستكيات الإدارية Organizational Structureالٍيكؿ التىظيهي ) .2
)التقسيهات الإدارية( الكظائؼ أك الإدارات كالاقساـ اللبزهة لتىفيذ الاستراتيجية التي يجب اف تككف 

 هكجكدة في كؿ هستكل كارتباط الكحدات الإدارية بعضٍا ببعض.
(: تعهؿ ٌذي الاىظهة عمى دعـ كضبط عهمية تىفيذ Control Systems) أىظهة الرقابة .3

 الاستراتيجية، كتشهؿ عمى هعايير كضكابط يتـ التىفيذ بهكجبٍا.
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(: التقىية كأدكاتٍا هسألة ٌاهة في تىفيذ الاستراتيجية، ففي ضكئٍا Technologyالتكىكلكجيا ) .4
 كارد البشرية، الهطمكب استخداهٍا.تصهـ الأعهاؿ كالٍياكؿ التىظيهية كتتحدد ىكعية اله

(: تهثؿ ٌذي الادارة الههارسات Human Resource Managementإدارة الهكرد البشرم ) .5
ا  كالاساليب الهستخدهة في هجالات اختيار الهكارد البشرية الهىاسبة لمعهؿ، كتأٌيمٍا، كتىهيتٍا، كتحفيزٌ

 لتككف قادرة عمى تىفيذ الاستراتيجية بفاعمية.
 

 ل تنفيذ الخطة الاستراتيجيةمراح

 2003: )تتضهف هراحؿ تىفيذ الخطة الاستراتيجية ( في رسالتً أف2012: 51-50) ذكر عبد ربً
(Catalyst:  

 ف فػي هىظهػات الأعهاؿ أف يتعٍدكا بالاختيارات يالتىفيػذي ييفكتبيف أف عمى الهػدر  :صىع الاختيارات
. إف ٌػذي الاختيارات تجبر أقساـ هىظهة الاعهاؿ عمى حكؿ الأسكاؽ، الهىتجات، كهىٍجيات الاىتػاج

 العٍد بكيفية تىفيذٌا.
  كالتي تبيف أىً عىد صىع قرار الاختيارات الاستراتيجية، يتػأثر جهيع العاهميف في  :الهحاذاة

الهىظهة بٍذا القرار، حيث أف كؿ القادة عمى الهػستكل الػكظيفي هػف الهفترض أف يعهمكا هع هىظهاتٍـ 
عؿ جهيع العاهميف همتزهيف بالغرض العاـ لمهىظهػة، كقيهٍا، كغاياتٍا الاستراتيجية الهحددة، لج

ذا يؤدم إلى التكازف هف خػلبؿ أف كؿ العاهميف سكؼ يقكهكف بالأعهاؿ الهطمكبة هىٍـ  كهبادراتٍا. كٌ
 لإىجاز الغايات كالأٌداؼ الاستراتيجية لمهىظهة.

  عىد الهكافقة عمػى الخطػة الهكضكعة، يبدأ العاهميف بالإىجاز كالتي تكضح اى :تىفيذ الهبادرات ً
ىا يتطمب هف العػاهميف كال بالعهؿ عمى تكاهؿ الخطة  هديركفلتحقيؽ تقدـ كىجاح الهىظهة.  كٌ

الاستراتيجية هع الخطط العهمية كالتشغيمية، بالإضػافة إلى العهميات الإدارية الهطمكبة كالهكازىات 
 ابة.لتحقيؽ عهمية الرق

  إف أصحاب الهصالح هف الهفترض أف يقكهػكا بالهراقبة بشكؿ هستهر كيتابعكف  :تأسيس العهميات
العهميات الهطمكبة كالههارسات التي تضهف  عهمية تىفيذ الاستراتيجية، بالإضافة إلى قيػاهٍـ بتأسػيس

ة. إف أصحاب الهصالح تىفيذ الهبادرات بشكؿ صحيح، كبأف العػاهميف يقكهكف بإىجاز الىتائج الهرغكب
بالإضافة إلػى قيػاهٍـ بالأعهػاؿ السابقة يجب أف يقكهكا بهراجعة الاعتبارات الٍيكمية لهىظهتٍـ لتحديد 

 .ها إذا كاىت عهميات إىجاز الىتائج قد تهت بشكؿ صحيح لدعـ عهمية التىفيذ لمهبادرات الهكضكعة
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ىهكذج يٍتـ ببيػاف  ،Company Consulting Mckinsyقدهت شركة هاكيىزم الاستشاريةكقد 
 (S-7)العىاصر الإدارية كالتىظيهية السبعة الضركرية لىجاح عهمية تىفيذ الاستراتيجية يطمؽ عميػً

The seven S framework :دريس، كيتهثؿ بػ  (2007: 308)بىي حهداف؛ كا 

ساسػية كالطهكحات القػيـ كالتطمعػات الأ كتهثػؿ (Goals and Values) :الهػشتركةالقيـ كالغايات  -
ىها تعبر عف الأفكار  التي يشترؾ فيٍا الأفراد بالهىظهة، كغالبا لا تجدٌا صريحة فػي الأٌػداؼ، كا 
العريضة لمتكجً الهستقبمي الذم ترغب الإدارة العميا في ىشري داخؿ الهىظهة كهف ثـ يجب هشاركتٍا 

 .هف جاىب الأفراد
كعة الههارسات الهتكاهمة التي تهارسٍا هىظهػة إلى هجه كتشير (Strategy): الاستراتيجية  -

الأعهاؿ بقصد تحقيؽ التفكؽ عمى الهىافسيف، كتحسيف صكرتٍا أهاـ العهػلبء هػع قػدرة هتهيزة عمى 
 .تخصيص الهكارد

كالكفاءات القادرة عمى تحكيؿ الهعمكهات كالهعارؼ إلى كاقع  ،القدرات كتهثؿ (Skills): تالهٍارا -
ا هف هىظهات الأعهاؿعهمي، كالخصائص ال  .تػي تهيز الهىظهة عف غيرٌ

كتدؿ عمى عهميات التشغيؿ كالتدفقات التي تبيف كيفية إتهػاـ العهػؿ داخؿ  (Systems): الأىظهة -
الهىظهة أكلا بأكؿ، كذلؾ لهختمؼ الأىشطة كالعهميات هف بيىٍا ىظـ الهعمكهات، كىظـ الهكازىات 

 .كىظـ رقابة الجكدة، كىظػـ قيػاس الأداء كتقييـ العهؿ الرأسهالية، كىظـ الإىتاج كالعهميات،
ىا   (Staff): الهكظفيف - يصبح هف الضركرم الاٌتهاـ كالتفكير في ٌؤلاء الأفػراد بػشكؿ هتكاهؿ كٌ

التىفيذ الفعاؿ  ليس في شخصياتٍـ فقط، بؿ في كؿ ها يتعمؽ بخصائصٍـ الديهغرافية بها يفيد
 .للبستراتيجية

ىهط الإدارة الأيدكلكجيػة الفكريػة لإدارة هىظهػة الأعهػاؿ، كفمسفتٍا  كيهثؿ (Style): ىهط الإدارة -
التىظيهية، بحيث تبيف قيـ كهعتقدات الإدارة، كها تحسبً هٍها كيحتاج إلى الهكارد الهادية كالبشرية 

 .بالإضافة إلى عىصر الزهف، كيستحؽ أف يتحكؿ إلى سمكؾ كتصرؼ
ا الخريطة التىظيهية يجهكعة هف العلبقات التىظيهكيهثؿ ه(Structure) :الٍيكؿ  - ة التي تظٍرٌ

لأىشطة كبياف اكتقػسيـ  هػف؟كالأعهاؿ كالهٍاـ كالهسؤكليات كالسمطات الدالة عمى هف الهسؤكؿ أهػاـ 
 . التخصصات كتحقيؽ التكاهؿ فيها بيىٍا
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 الرقابة الاستراتيجية والتقويم

 3المفيوم
بصػكرة  الهىظهةميات السيطرة التىظيهية الهستهرة عمى تطبيؽ إستراتيجية الرقابة الإستراتيجية: ٌي عه

كأٌدافٍا الإستراتيجية، هف دكف ٌدر في الهػكارد  الهىظهةكفؤة كفعالة كبها يضهف تحقيؽ رسالة 
 (2002:210كالقػدرات الهادية كالتىظيهية. )ياسيف، 

ت الهىظهة أم هدل ىجاحٍا في الكصكؿ كعرفت عمى أىٍا: ىظاـ لمتعرؼ عمى هدل تىفيذ استراتيجيا
إلى أٌدافٍا كغاياتٍا، كذلؾ هف خلبؿ هقارىة ها تـ تىفيذي فعلبن هع ها ٌك هخطط كتعديؿ الاستراتيجية 

 ,Wright) .عمى أساس ىتائج التىفيذ، كبذلؾ تتحسف قدرة الهىظهة عمى إىجاز أٌدافٍا كغاياتٍا
Pringl, Kroll, 1992:201) 

القياـ بٍا بغض الىظر عف  الهىظهةة كالتقييـ هف الضركريات التي يجب عمى اف عهمية الهتابع
ذي الاليات يتـ المجكء اليٍا عىد هزاكلة ام ىشاط إدارم اك  طبيعتٍا سكاء كاىت عاهة اك خاصة، كٌ
تخطيطي كخصكصا في بيئة تتسـ بالديىاهيكية كالتعرض لعدـ الاستقرار، كالتغيرات الهتلبحقة هثؿ 

 (.2007:59الشكيخ، التكىكلكجيا كالعكلهة. ) تقدـيتأثر ب الذملتقىي التعميـ ا

تعتبر هرحمة هتابعة الخطة هف أٌـ الهراحؿ في عهمية التخطيط، إذ لا يىتٍي عهؿ الهخطط بكضع و
الخطة بؿ يجب عميً اف يتأكد هف تىفيذٌا كهلبحظة ام اىحرافات في الخطة كالعهؿ عمى تلبفيٍا، 

ىحراؼ يككف بهراجعة الخطة ىفسٍا، هراجعة التىفيذ، كالظركؼ الخارجية. كالبحث عف اسباب الا
 (.2007:42)المكح، 

( اىٍا اخر الهراحؿ في ىهكذج 2017:66)عكض ك كتعد عهمية الهتابعة كالتقييـ حسب العىزم 
 التخطيط الاستراتيجي كتبدأ هع بداية هرحمة التىفيذ كتٍدؼ إلى القياـ بىشاطيف هتتابعيف:

  فيها يتعمؽ بفاعمية التىفيذ ام التأكد اف الاٌداؼ تىجز حسب ها خطط لٍا. الهىظهةأداء  تقييـ 
  اتخاذ الاجراءات التصحيحية في حاؿ أف الىتائج لا تساكم الأٌداؼ كتتضهف استخداـ خطة

التغذية الراجعة لمعكدة إلى هرحمتي التىفيذ كالتخطيط الاستراتيجي لمبحث عف هصدر الخطأ كهف ثـ 
 اء التصحيح الهىاسب. اجر 

اف تراقب الشركة ها تـ تحقيقً هف الىتائج الهرغكبة كتكفير التغذية  تتضهف عهمية التقييـ كالتحكـك 
ذي العهمية يهكف اف تتـ  التصحيحيةالىتائج كاتخاذ الاجراءات  لتقييـالراجعة  حسب الحاجة كٌ

 (Wheelen & Hunger, 2012:328) بالخطكات الخهس:

 ب قياسً.تحديد ها يج .1
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 كضع هعايير الاداء. .2
 قياس الاداء الفعمي. .3
 هقارىة الاداء الفعمي هع الهعيار. .4
 .تصحيحًاجراءات  اتخاذ .5
 

 خطوات الرقابة
ي:2000:351-348) أكضحت العارؼ  ( أف عهمية الرقابة تشهؿ عمى عدة هراحؿ أك خطكات كٌ

ة، يتـ تحديد هستكيات الأداء تحديد هستكيات الأداء الهستٍدفة: ففي إطار الرقابة الاستراتيجي -1
. كفي حالة اعتهاد هستكيات الاداء حسب الهىظهةالهستٍدفة في ضكء الاستراتيجية الهتبعة هف قبؿ 

 كؿ كظيفة فاىً يتـ تجزئة كؿ كظيفة الى هستكيات تحتية ككضع الهؤشرات الهىاسبة لٍا.
الخاصة بتقييـ ها إذا  إعداد ىظـ القياس كالضبط: يقصد بذلؾ إعداد هجهكعة هف الإجراءات -2

ا أـ لا، كتعتبر هٍهة قياس الأداء عمى  الهىظهةكاىت أٌداؼ الأداء في كؿ هستكيات  قد تـ إىجازٌ
درجة عالية هػف الصػعكبة في بعض الحالات لقياـ الهؤسسات كبيرة الحجـ بأداء العديد هف الأىشطة 

 .الهتداخمة كالهعقدة
ء الهستٍدفة: يتـ في ٌذي الخطكة تقييـ هدل اىحراؼ الأداء هقارىة الأداء الفعمي بهستكيات الادا -3

الفعمي عف هستكل الأداء الهسػتٍدؼ فػي الخطػكة الأكلى كفي حالة ها إذا كاف هستكل الأداء هرتفعا أك 
 هىخفضا عها ٌك هستٍدؼ.

 تقييـ الىتائج كاتخاذ التصرؼ الهلبئـ لتصحيح الاخطاء. -4

 
 اـ فعاؿ لمرقابة( خطكات تصهيـ ىظ9.2الشكؿ رقـ )

 شـارع زكريـا غنيم 14الدار الجامعية، (، "الإدارة الاستراتيجية )إدارة الألفية الثالثة("، 9111المصدر3 العارف، نادية )
 .جميورية مصر العربيةالإسكندرية، 

  

تقييم النتبئح واتخبر 
الإخشاء التصحيحي 

 الملائم

مقبسنت الأداء الفؼلي 
بمستىيبث الأداء 

 المستهذفت

إػذاد نظم القيبس 
 والضبط

تحذيذ مستىيبث 
 الاداء المستهذفت
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    شروط الرقابة الاستراتيجية الناجحة

ي: )القطاهيف، لكؿ عهمية استراتيجية هجهكعة شركط رقابية لا بد هف تكاف ا حتى تككف ىاجحة كٌ رٌ
156-157 :1996) 

الرقابة يجب أف تتضهف الحد الأدىى الهطمكب هف الهعمكهات الضركرية لإعطاء صكرة كاضحة  -1
 .الهىظهةعها يجػرم في 

الرقابة يجب أف تركز بصكرة رئيسية عمى الىشاطات الحيكية بغض الىظر عف ككىٍا سٍمة  -2
 القياس أـ صعبة.

جب أف تزكد هتخذم القرارات بالهعمكهات الهطمكبة في الكقت الهىاسػب ليتسػىى لٍػـ الرقابة ي -3
  .كتشػاؼ الاىحرافات بيف الىتائج كالأٌداؼ عىد كقكعٍاا
الرقابة يجب أف تركز عمى جكاىب الأداء بعيدة الهدل بالإضافة إلى الجكاىب الأداء قصيرة  -4

 .الهدل
يف في جهيع الهستكيات التىظيهية ككذلؾ لدل جهيع أفراد تىهية ركح الرقابة الذاتية لدل الهسير  -5

هف الثقافة  يتجزأكجعؿ ٌذا السمكؾ جزء لا  لديٍـ،كذلؾ هف خلبؿ تىهية ركح الهسؤكلية  ،الهىظهة
   .الهىظهةالسائدة في 

  الميزة التنافسية 1.0.9
 3المفيوم

اضي حيث بدأت فكرة الهيزة التىافسية في يعكد تاريخ هفٍكـ الهيزة التىافسية إلى الثهاىيات هف القرف اله
-الاىتشار كالتكسع خاصة بعد ظٍكر كتابات "هايكؿ بكرتر" أستاذ الإدارة الإستراتيجية بجاهعة ٌارفرد 

كيعتهد ٌذا الهفٍكـ عمى ىقطة أساسية أف العاهؿ الأكثر  -بشأف إستراتيجية التىافس كالهيزة التىافسية
عهاؿ ٌك الهكقؼ التىافسي لٍا في الصىاعة التي تعهؿ بٍا. أٌهية كالهحدد لىجاح هىظهة الأ

 (2006:93)هرسي،

إلى اكتشاؼ طرؽ  الهىظهةبهجرد تكصؿ الهيزة التىافسية بأىٍا تىشأ Porter  (1993:48) كقد عرؼ
ا تجسيد ٌذا الاكتشاؼ  جديدة أكثر فعالية هف تمؾ الهستعهمة هف قبؿ الهىافسيف، حيث يككف بهقدكرٌ

 كبهعىى آخر بهجرد إحداث عهمية إبداع بهفٍكهً الكاسع.هيداىيان، 

( القدرة التىافسية بأىٍا الهٍارة أك التقىية أك الهكرد الهتهيز الذم يتيح 2001:104السمهي )كقد عرؼ 
ا كاختلبفٍا عف ٌؤلاء  لمهىظهة إىتاج قيـ كهىافع لمعهلبء تزيد عها يقدهً لٍـ الهىافسكف، كيؤكد تهيزٌ



 

78 
 

جٍة ىظر العهلبء الذيف يتقبمكف ٌذا الاختلبؼ كالتهيز، حيث يحقؽ لٍـ الهزيد هف الهىافسيف هف ك 
 الهىافع كالقيـ التي تتفكؽ عمى ها يقدهً لٍـ الهىافسكف الآخركف.

ية بأىٍا استغلبؿ هىظهة الأعهاؿ لىقاط قكتٍا الداخمية في أداء الاىشطة سالهيزة التىاف كها تعرؼ
 ,Pitts& Lei)  يستطيع الهىافسكف تحقيقٍا في أدائٍـ لأىشطتٍـ.الخاصة بٍا بحيث تتكلد قيهة لا

1996:68) 

الهيزة التىافسية: ٌي قدرة الهىظهة عمى هعرفة كاستثهار ىقاط قكتٍا كتكييؼ قدراتٍا كترل الباحثة أف 
ا عف هىافسيٍا، كالهحافظة عمى تمؾ القيهة لهدة طكيم هكاىياتٍا لتقديـ قيهة هتفكقة لمزبكف تهيزٌ ة هف كا 

 الزهف.

عمى تقديـ  الهىظهةكأها عمى هستكل التعميـ كخصكصا الجاهعي، فتعرؼ الهيزة التىافسية بأىٍا قدرة  
ٌيئة التدريس،  ءل الخريجيف كأعضاخدهة تعميهية كبحثية عالية الجكدة هها يىعكس إيجابا عمى هستك 

الهختمفة كبىفس الكقت يعكس ثقة الأهر الذم يكسبٍـ قدرات كهزايا تىافسية في سكؽ العهؿ بهستكياتً 
 (2009:15الهجتهع فيٍا كهف ثـ التعاكف هعٍا، كزيادة إقباؿ الطمبة عمى الالتحاؽ فيٍا. )إبراٌيـ،

 

 خصائص الميزة التنافسية
دريس قد  أم هيزة تىافسية تتبىاٌا أم هىظهة تتهيز بعدة ( أف 2009:309)أكضحا الغالبي كا 

ي كالتالي:   خصائص كٌ

السبؽ عمى الهدل الطكيؿ كليس عمى الهدل  الهىظهةستهرة كهستداهة بهعىى أف تحقؽ أف تككف ه -1
  .القصير فقط

ذي   -2 إف الهيزات التىافسية تتسـ بالىسبية هقارىة بالهىافسيف أك هقارىتٍا في فترات زهىية هختمفة كٌ
  .الصفة تجعؿ فٍـ الهيزات في إطار هطمؽ صعب التحقيؽ

الداخمية هف جٍة  الهىظهةالبيئة الخارجية هف جٍة كقدرات كهكارد  أف تككف هتجددة كفؽ هعطيات -3
  .أخرل

أف تككف هرىة بهعىى يهكف إحلبؿ هيزات تىافسية بأخرل بسٍكلة كيسر كفؽ اعتبارات التغيرات  -4
 .أخرل هف جٍة الهىظهةالحاصمة في البيئة الخارجية أك تطكر هكارد كقدرات كجدارات 

تحقيقٍا في  الهىظهةيزات التىافسية هع الأٌداؼ كالىتائج التي تريد أف يتىاسب استخداـ ٌذي اله  -5
 الهدييف القصير كالبعيد.
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 أىمية الميزة التنافسية
دريس،: تكهف أٌهية الهيزة التىافسية فيها يمي  (2007:309)الغالبي؛ كا 

تائج اداء تعطي الهىظهة تفكقا ىكعيا ككهيا كأفضمية عمى الهىافسيف، كبالتالي تتيح لٍا تحقيؽ ى -1
 عالية.

 تجعؿ هىظهة الاعهاؿ هتفكقة في الاداء أك في قيهة ها تقدهً لمعهلبء أك الاثىيف هعا. -2
ـ لاستهرار  -3 تساٌـ في التأثير الايجابي في هدركات العهلبء، كباقي الهتعاهميف هع الهىظهة كتحفزٌ

طالتً.  كتطكير التعاهؿ كا 
ة كالتجدد، فاف ٌذا الاهر يتيح لمهىظهة هتابعة حيث أف ككف الهيزات التىافسية تتسـ بالاستهراري -4

 التطكر كالتقدـ عمى الهدل البعيد.
ىظرا لككف الهيزات التىافسية هستىدة عمى هكارد الهىظهة كقدرتٍا كجدارتٍا، لذلؾ فإىٍا تعطي  -5

 حركية كديىاهيكية لمعهميات الداخمية لمهىظهة.

ح الشركات القدرة عمى الدفاع عف هكاىتٍا السكقية في ككىٍا تهىتكهف أٌهية الهيزة التىافسية كها أف 
ا التىافسي بيف هىافسيٍا، بالإضافة إلى تعزيز إهكاىيات الشركة كقدراتٍا الإىتاجية  كحفظ هركزٌ
كالتسكيقية كتكثيؽ علبقاتٍا هع الزبائف كتحسيف القرارات الإدارية، كهف أٌـ الأبعاد التي تشتهؿ عميٍا 

لهىتجات أك الخدهات الهقدهة، كالربحية، الحصة السكقية، كالإبداع كالابتكار. الهيزة التىافسية جكدة ا
(Munizu,2013:184) 

 ةمصادر الميزة التنافسي
اف هصادر الهيزة التىافسية لإدارة الاعهاؿ هتىكعة كهتعددة  Pitts & Lei (1996:70) اكقد أكرد 

ي:ىظرا لاعتهادٌا عمى هكارد الهىظهة، كها تتيحً البيئة ال  خارجية لمهىظهة هف هجالات تتفكؽ فيٍا كٌ

  الهصادر الداخمية الهرتبطة بهكارد الهىظهة الهمهكسة كغير الهمهكسة هثؿ العكاهؿ الاساسية
ا ككذلؾ قد للئ الهيزة التىافسية  تتأتىىتاج، الطاقة كالهكارد الاكلية، قىكات التكزيع، الهكجكدات، كغيرٌ

هطكرة، كأساليب التىظيـ الإدارم، كطرؽ التحفيز، كهردكدات البحث هف الىظـ الإدارية الهستخدهة كال
 كالتطكير كالابداع كالهعرفة.

  ا، هها ي كثير كهتعددة كتتشكؿ هف خلبؿ الهتغيرات البيئة الخارجية كتغيرٌ الهصادر الخارجية كٌ
طمب يجاد فرص كهيزات يهكف اف تستغمٍا الهىظهة كتستفيد هىٍا، كظركؼ العرض كالإيؤدم إلى 

ا. مة كغيرٌ  عمى الهكاد الأكلية، الهالية، الهكارد البشرية الهؤٌ
  يهكف لمهىظهة أف تبىي هيزة تىافسية هف خلبؿ خياراتٍا الاستراتيجية الخاصة بالتكاهؿ الافقي

 هع الاخريف.علبقة كال ،كالعهكدم كالتىكيع كالتحالفات الاستراتيجية
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 أنواع الميزة التنافسية
تراتيجيات ككسيمة لتعاهؿ الشركة هع الشركات الهىافسة كالتي ترتبط بعكاهؿ البيئة قاـ بكرتر بكضع اس

 (Wang, Chu, 2011: 100-104) الداخمية كالخارجية كتتهثؿ الاستراتيجيات التىافسية بها يمي:

كتقكـ ٌذي الاستراتيجية عمى جذب الزبائف الذيف يركزكف عمى سعر  إستراتيجية قيادة التكمفة3 -0
الخدهة بشكؿ رئيسي بغض الىظر عف جكدتٍا. بحيث تقكـ ٌذي الاستراتيجية عمى تزكيد  كأالهىتج 

ا هف الهىافسيف، كتككف جكدة الهىتجات كالخدهات  السكؽ بهىتجات ذات أسعار هىخفضة هقارىة بغيرٌ
بهستكيات هتكسطة، بٍدؼ تحقيؽ أقصى قدر هف الهبيعات، كتكفير عائدات أكبر، كزيادة الحصة 

بقاء الشركة في كضعية تىافسية السكقي ة لمشركة، كذلؾ بٍدؼ استغلبلٍا في أٌداؼ البحث كالتطكير، كا 
 .هستقرة في السكؽ

كتركز ٌذي الاستراتيجية عمى تقديـ شيء ههيز كلً قيهة في الهىتج الذم  استراتيجية التمييز3 -2
ٌك ها يجعؿ الهستٍمؾ تقدهً الشركة، بشرط أف يدرؾ الهستٍمؾ ٌذا التهيز عمى هستكل الصىاعة، ك 

عمى استعداد لدفع هقابؿ ٌذا التهيز. كتقكـ ٌذي الاستراتيجية عمى اختيار فئة هحدكدة هف الزبائف، 
شباع حاجات كرغبات زبائىٍا بسمع كخدهات ذ جكدة  اتكتسعى إلى تقديـ سمع كخدهات هتفردة، كا 

تقميدٌا، كها يعطي الزبائف خصائص ههيزة بحيث يصعب عمى الهىافسيف هجاراتٍا، أك  اتعالية كذ
ا هف الهىتجات.   أسباب كاضحة لتفضيؿ الهىتج عمى غيرٌ

تركز ٌذي الاستراتيجية عمى هجهكعة هعيىة هف الهشتريف أك قطاع هف  استراتيجية التركيز3 -3
هعيىة لخدهة ٌذا السكؽ أك الهشترم،  أك تطكير استراتيجيةخطكط الإىتاج أك سكؽ جغرافية هعيىة، 

عمى قطاع غير جذاب هف قبؿ الشركات الهىافسة التي تركز عمى السكؽ  الاستراتيجيةٌذي لذا تركز 
ٌذي الاستراتيجية تقكـ عمى اىتاج سمع كخدهات هصههة خصيصا ذكري، أف  ككؿ. كهف الجدير

لقطاعات السكؽ الصغيرة، بحيث تركز ٌذي الاستراتيجية عمى احتياجات كرغبات فئة هحدكدة 
اعات في السكؽ، كالسعي ىحك تقديهٍا بشكؿ هتهيز كهبتكر كهىفرد يضاٌي كهستٍدفة هف القط

 ىظيراتٍا في السكؽ، كبذلؾ تكسب زبائىٍا، ككلائٍـ لٍا. 

 أسس بناء الميزة التنافسية

ها بهثابة إستراتيجيتيف أساسيتيف  Porter لقد أشار إلى أف التكمفة الهىخفضة كالتهييز يهكف اعتبارٌ
الهزايا التىافسية في هجاؿ صىاعي هعيف؛ بهعىى آخر أف الهزايا التىافسية تتكفر لخمؽ القيهة كتحسيف 

لدل الهؤسسات القادرة عمى خمؽ قيهة هتفكقة، ككيفية خمؽ ٌذي القيهة يتجسد هف خلبؿ خفض 
هعدلات ٌيكؿ التكمفة أك هف خلبؿ تهييز الهىتج، كأف تحقيؽ ذلؾ يتـ هف خلبؿ أربعة عىاصر أساسية 

ي: الكف إف ٌذي العىاصر تشكؿ الأسس العاهة  .اءة، التحديث، الجكدة، الاستجابة لحاجات العهيؿكٌ
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لبىاء الهيزة التىافسية كالتي يهكف لأية هؤسسة أف تتبىاٌا بغض الىظر عف طبيعة ىشاطٍا، الهىتجات 
 (2008:204)ٌيؿ كجكىز، التي تىتجٍا أك الخدهات التي تقدهٍا.

 التالي: خلبؿ الشكؿ يهكف تكضيح ٌذي العىاصر هفك  

 

 

 

 

 

 

 

 

 .(: الأسس العاهة لبىاء الهيزة التىافسية10.2الشكؿ رقـ )
(، "الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل"، ترجمة3 عبد المتعال، محمد أحمد سيد؛ 9111جاريث )جونز، شارل؛ ىيل، المصدر3 

 .914بسيوني، إسماعيل عمي، دار المريخ، الرياض، ص3 و 

 
 دات الميزة التنافسيةمحد

 

هحددات رئيسية حسب رأيً لٍا تأثير حاسـ عمى الهيزة التىافسية في إطار ها عُرؼ  أربعقدـ بكرتر 
كتتهثؿ ٌذي الهحددات الأساسية  ،(The Theory Diamond) بالىهكذج الهاسي/ الىظرية الهاسية
 :لمهيزة التىافسية في الهىظهةالأربع التي يتكقؼ عميٍا تحقيؽ 

 كاهؿ الإىتاج.ع -1
 عكاهؿ الطمب.  -2
 الصىاعات الهرتبطة كالهساىدة.  -3
يكؿ  -4   .كالهىافسة الهىظهةإستراتيجية كٌ

  :بالإضافة إلى عىصريف اعتبُرا ثاىكييف

 الميزة التنبفسيت:

 التملفت المنخفضت

 التمييز

 الدىدة المتفىقت

الاستدببت المتفىقت 

 للمستهلك

 المفبءة المتفىقت التحذيث المتفىق
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 دكر الحككهة. -5

 .الصدفة -6 

 كالشكؿ التالي يكضح الىظرية الهاسية.

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: الىهكذج الهاسي لبكرتر11.2الشكؿ رقـ )

 المصدر3 

Michael Porter (1990) , New Global Strategies for Competitive Advantage, Planning 
Review, ABI/INFORM Trade & Industry, P. 8      

                                                               

الهيزة التىافسية لمهؤسسة تتحدد هف خلبؿ هتغيريف أك بعديف ( أف 1998:87-86، بيىها حدد )خميؿ
ها: حجـ الهيزة التىافسية كىطاؽ التىافس.  ٌاهيف كٌ

ستهرارية إذا أهكف لمهؤسسة الهحافظة عمى : يتحقؽ لمهيزة التىافسية سهة الاحجم الميزة التنافسية -1
بشكؿ عاـ كمها كاىت الهيزة أكبر ك الهؤسسات الهىافسة،  هيزة التكمفة الأقؿ أك تهييز الهىتج في هكاجٍة

ا  كهثمها ٌك .كمها تطمب ذلؾ جٍكدا أكبر هف الهؤسسات الهىافسة لمتغمب عميٍا أك لمحد هف أثرٌ

إستشاتيديت وهيمل 

 المؤسست والمنبفست

 ػىامل الإنتبج

الصنبػبث المشتبطت 

 والمسبنذة

 ػىامل الطلب

 الصذفت

 الحمىمت دوس
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 الحاؿ بالىسبة لدكرة حياة الهىتجات الجديدة فإف لمهيزة التىافسية دكرة حياة تبدأ ٌي الأخرل بهرحمة
 ع ثـ يعقبٍا هرحمة التبىي هف قبؿ الهؤسسات الهىافسة، ثـ هرحمة الرككد فيالتقديـ أك الىهك السري

حالة قياـ الهؤسسات الهىافسة بتقميد كهحاكاة الهيزة التىافسية كهحاكلة التفكؽ عميٍا كبٍذا تظٍر هرحمة 
الضركرة أك بهعىى آخر الحاجة إلى تقدـ تكىكلكجي جديد لتخفيض التكمفة ك/أك تدعيـ هيزة تهييز 

في تجديد أك تطكير كتحسيف الهيزة الحالية أك إبداع هيزة تىافسية جديدة  الهىظهةالهىتج، كهف ٌىا تبدأ 
 تحقؽ قيهة أكبر لمهستٍمؾ أك العهيؿ.

 الهىظهةتساع أىشطة كعهميات ا: يعبر الىطاؽ عف هدل طاق التنافس أو السوق المستيدفن -9
ل كاسع يهكف أف يحقؽ كفكرات في التكمفة عف بغرض تحقيؽ هزايا تىافسية، فىطاؽ الىشاط عمى هد

الهؤسسات الهىافسة، كهف جاىب آخر يهكف لمىطاؽ الضيؽ تحقيؽ الهيزة التىافسية هف خلبؿ التركيز 
ىاؾ أربعة أبعاد هحددة لىطاؽ  عمى قطاع سكؽ هعيف كخدهتً بأقؿ تكمفة أك إبداع هىتج ههيز لً، كٌ

لتىافسية ٌي: القطاع السكقي، الىطاؽ الرأسي، الىطاؽ التأثير عمى الهيزة اشأىٍا التىافس هف 
 .الجغرافي، كىطاؽ الصىاعة

 معايير الحكم عمى جودة الميزة التنافسية

لهيزة تىافسية لا يكفي إذ عميٍا أف تحدد هدل جكدتٍا كقكتٍا كقدرتٍا عمى  الهىظهةإف اهتلبؾ  
 (1996:101-100أساسية: )خميؿ،  الاستهرار. كأف جكدة الهيزة التىافسية تتحدد بثلبث عكاهؿ

 مصدر الميزة التنافسية3  -0

 كيهكف ترتيب الهيزة التىافسية كفؽ درجتيف: 

  ة.هزايا هف هرتبة هىخفض ‌. أ
 .هزايا هف هرتبة هرتفعة‌. ب
 .المنظمةمصادر الميزة التي تمتمكيا  عدد -2
 .درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة  -3

القادر عمى تفعيؿ كاستثهار باقي الهكارد الهادية كالتقىية الأخرل في الهىظهة  كلككف الهكرد البشرم ٌك
( بعض 2001:115) لسمهياكأف ىجاح أم هىظهة يعتهد بالدرجة الأكلى عمى الهكرد البشرم، حدد 

ا في الهكارد البشرية لكي تساٌـ في ىجاح كتفكؽ  كتحقيؽ الهيزة  الهىظهةالصفات الكاجب تكافرٌ
ي:التىافسية   كٌ

أف تككف ىادرة أم غير هتاحة لمهىافسيف، بهعىى أف يتكفر لمهؤسسة هكارد بشرية ىادرة الهٍارات  -1
 كالقدرات كلا يهكف لمهىافسيف الحصكؿ عمى هثمٍا.
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أف تككف الهكارد البشرية قادرة عمى إىتاج القيـ هف خلبؿ تىظيـ غير هسبكؽ كتكاهؿ الهٍارات  -2
 ية عمى العهؿ كفريؽ.كالخبرات كهف خلبؿ القدرات العال

 أف يصعب عمى الهىافسيف تقميدٌا، سكاء بالتدريب أك التأٌيؿ. -3

 بناء قدرة تنافسية من خلال المورد البشري

يؤكد الهختصكف عمى الدكر الفعاؿ الذم يهكف أف تساٌـ بً الهكارد البشرية في تحقيؽ الهيزة التىافسية 
تهػد عميٍػا الهؤسسات ٌي القدرة عمى تقديـ هىتج )سمعة لمهؤسسة، كهف أٌـ الهيزات التىافسػية التػي تع

دكر الهكارد البشرية في  أك خدهة( هتهيز، كاهتلبؾ تكىكلكجيا هتطكرة، كالحهاية السكقية، غير أف
لمتدليؿ عمى أٌهية العىصر البشرم في و تعظيـ تمؾ الهيزات التىافسية أصبح أكثر أٌهية هف ذم قبؿ

كؼ ىستعرض الهساٌهات التػي يهكػف أف يقػدهٍا العىصر البشرم في تحقيؽ تحقيؽ الهيزة التىافسية س
 (2000:20)أحهد، التىافسية.الهيزة 

 ( دكر الهكارد البشرية في تحقيؽ الهيزة التىافسية1.2جدكؿ رقـ )

 دور الموارد البشرية الميزة التنافسية
  دكر حياة الهىتج قصيرة. تقديم منتج متميز

 ديد كالابتكار.زيادة الحاجة لمتج
 .زيادة أٌهية الهكارد البشرية في التجديد كالابتكار 

 تكنولوجيا امتلاك
 متطورةالعنزي

 التكىكلكجيا هتاحة أهاـ الجهيع.
 .التكىكلكجيا الحديثة تتطمب هٍارات هتطكرة 
 العىصر البشرم قادر عمى استيعاب التكىكلكجيا الحديثة 

التنافس في الأسواق 
 المفتوحة

 .اؽ أصبحت هفتكحة كبلب حدكدالأسك 
 .الهىافسة حؽ هشركع لمجهيع 
 .التىافس هف خلبؿ رأس الهاؿ الفكرم 

 

 91(، "إدارة الموارد البشرية3 منظور القرن الواحد والعشرين"، ص9111المصدر3 أحمد، مصطفى سيد )

لبؿ الهكارد يهكىىا تكضيح كيفية بىاء القدرة التىافسية هف خ ( أى2016:94ً-93) كأكضح العىزم
 البشرية هف خلبؿ استراتيجيات الهيزة التىافسية:

ىظرا لتركيز الهؤسسات عمى كفاءة العهميات الاىتاجية كتخفيض  إستراتيجية الريادة في التكمفة: -1
التكمفة في ٌذا التكجً الاستراتيجي، تهيؿ إدارة الهكارد البشرية في تحديدٌا لىكعية الهٍارات هف الهكارد 
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تي تتكافؽ هع ٌذا التكجً، إلى التركيز عمى أىشطة التدريب التي تدكر حكؿ تىهية ٌذي البشرية ال
الهٍارات، كالتركيز عمى الأٌداؼ قصيرة الأجؿ كتجىب الهخاطرة، أم تكجً إدارة الهكارد البشرية كؿ 

 (2003:116)الهرسي، ، كخاصة الهتعمقة بالهكارد البشرية.الهىظهةجٍكدٌا لتخفيض تكاليؼ 
اتيجية التهييز: يحتاج ٌذا التكجً الاستراتيجي هف الهكارد البشرية أف تتحمى بالقدرة عمى استر  -2

الابتكار، كالعهؿ الجهاعي، فالهطمكب هف إدارة الهكارد البشرية أف تركز جٍكدٌا عمى تحقيؽ جكدة 
 الأداء كتحهؿ الهخاطرة، كهساعدة العاهميف ليظٍركا سمككيات كظيفية تعكس ركح التعاكف.

لذلؾ تعهؿ إدارة الهكارد البشرية عمى تكثيؼ ىشاطات الاستقطاب هف الخارج، كتركز جٍكد التدريب 
بها يىهي التعاكف بيف العاهميف، كاستخداـ أىظهة لتقييـ الأداء هكجٍة بالىتائج الهحققة، لتشجيع 

 (2002:174الهديريف عمى قبكؿ الهخاطرة في قراراتٍـ. )راكية،
تتطمب ٌذي الاستراتيجية هف إدارة الهكارد البشرية أف تحافظ عمى الهٍارات  استراتيجية التركيز: -3

الهتاحة لمهؤسسة حاليا، لذلؾ تستخدـ براهج تدريبية تىهي ٌذي الهٍارات، كتتطمب إلى جاىب ذلؾ هف 
تحقيؽ اللبهركزية في ههارسات إدارة الهكارد البشرية، حتى تتهكف هف الاستجابة لهتطمبات  الهىظهة

اؽ الهىتجات الخاصة، لٍذا تعهؿ إدارة الهكارد البشرية عمى تدىية التكاليؼ الهتعمقة بالعىصر أسك 
إلى جاىب تحقيؽ التهيز الهراد الكصكؿ  هف تكفير الأهكاؿ التي تىقصٍا، الهىظهة حتى تتهكف البشرم،

 (2003:117إليً لاجتياح السكؽ الهستٍدؼ. )الهرسي،
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 الدراسات السابقة 9.9

 الدراسات العربية 0.9.9

ء لبمقااية في جامعة رلبشوارد الم( كانت الدراسة بعنوان3 " إدارة ا9101دراسة )البريزات،  -
 ن"ييدارلإن افيوظلمظر انن وجية لتنافسية مزة ابالميوعلاقتيا بيقية طلتا
ء لبمقااعة لتىافسية في جاهزة الهيكاية رلبشكارد الهف إدارة العلبقة بيء استقصاا إلىسة دارلت افدٌ 
 الاحصائيةلالة دلركؽ ذات الفاعمى رؼ لتعؾ الذكف، ييدارلإف افيكظلهظر اجٍة ىف كبيقية هطلتا
(α≤ 0.05) رةلخبكات اسىكلعمهي ؿ اٌؤلهكالكمية س كالجىؼ اباختلب.  
 لاستباىة لجهعا تهدستخ، كايطتبارلااصفي كلالهىٍج داـ استخـ اسة تدارلداؼ اٌؽ ألتحقيك
 فقرة ضهف( 35عة عمى )كزية هرلبشكارد الهكؿ أداة الأف، ايكرهحف ىة هكٌي هكت، كهاكلهعما

، التىظيـ، تىهية الكفايات، القيادة كالرقابة( كالهحكر الثاىي الهيزة التىافسية هكزعة )التخطيطهجالات 
( فقرة ضهف هجالات )هقدرات تىظيهية، هقدرات خاصة بهركز ككضعية الجاهعة، هقدرات 35عمى )

 درات خاصة بثقافة الجاهعة(.كظيفية، كهق
ىتائج رت ٍ( هكظؼ إدارم، كأظ308ف )سة هدارلاعيىة ت ىكتك، كثباتٍهاكقٍها دصف هد لتاكـ اتك  
ت بيقية بمغطلتء البمقاافي جاهعة داة لأؿ اية عمى كاهرلبشكارد الهإدارة اسة رجة ههاأف درسة دارلا
ء لبمقاافي جاهعة داة لأؿ افسية عمى كاهلتىازة الهياسة رجة ههاط. كأف درسكهتكل بهست( ك2.80)
ف ية بيطتبارلاالعلبقة الدراسة كذلؾ إلى أف هستكل ا هتكسط كأشارت( بهستكل 2.50ت )بيقية بمغطلتا

لالة ركؽ ذات دفكد جرت كٍ، كأظانطسكلجاهعة هتافي دة لسائالتىافسية زة الهيكاية رلبشكارد الهإدارة ا
ت رالهتغيزل تعف ييدارلإف افيكظلهظر اجٍة ىف كية هرلبشا كاردلهإدارة اسة رجة ههادرحصائية في إ
دارم، لإايفي لصالح كظلالهسهى ر الهتغي، كلحسابيةـ ااتٍطسكهتع تفاؿ ارليدبث لإىاالصالح س لجىا
 كات(.   سى 10 فهؿ قأ إلىكات سىس لصالح )خهرة لخبكات اسىر لهتغيك
ف لتىافسية هزة الهياسة رجة ههادرة في حصائيإلالة ركؽ ذات دفكد جدـ كيضان عألىتائج رت اٍكأظ  
لالة ركؽ ذات دفكد جف كتبي، كيفيكظلالهسهى س كالجىر اتبعان لهتغيف ييدارلإف افيكظلهظر اجٍة ىك
ؿ ٌؤلهر اتبعان لهتغيف  ييدارلإف افيكظلهظر اجٍة ىف كلتىافسية هزة الهياسة رجة ههادرحصائية في إ
 10كات الى أقؿ هف سى  5ف لصالح هرة لخبكات اىسر هتغيدكف، كفها كس يكرلعمهي لصالح بكالا

ؿ ية بشكرلبشكارد ابيقية  بالهطلتء البمقااجاهعة ـ إدارة ٌتهاركرة اسة بضدارلت اصسىكات، كأك
ركرة ضكلجهيع هجالاتٍا. ؿ شاهؿ كهتكاهؿ لتىافسية بشكزة ابالهي، كلجهيع هجالاتٍاؿ شاهؿ كهتكاه
 بيقية.  طلتء البمقااكافة في جاهعة ف معاهميٌهيتٍا لكألتىافسية زة الهيكـ اهفٍر ىش
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تقييم ممارسات إدارة الموارد البشرية في ( كانت الدراسة بعنوان3 " 9101راسة )أبو سنينة، د -
  الجامعات الفمسطينية وطرق تطويرىا"

 ٌدفت ٌذي الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع إدارة الهكارد البشرية في الجاهعات الفمسطيىية العاهة في
الضفة الغربية، كذلؾ هف خلبؿ التعرؼ عمى ها هدل ههارسة تخطيط الهكارد البشرية، التحميؿ 
الكظيفي، الاستقطاب لمكفاءات، الاختيار كالتعييف، تقييـ الأداء، كهف ثـ التكصؿ إلى الهقترحات 

الاعتهاد كالتكصيات لتطكير ٌذي الههارسات. كقد استخداـ الباحث الهىٍج الاستكشافي الكصفي؛ كتـ 
عمى الاسمكب الهختمط لجهع البياىات كتحميمٍا؛ حيث قاـ الباحث باستخداـ الهلبحظة بالإضافة الى 
 5اتصالً الهباشر كزياراتً الهتكررة لهدراء الهكارد البشرية في الجاهعات الفمسطيىية، كها تـ اجراء 

جاهعات الفمسطيىية )جاهعة هقابلبت شبً هىتظهة عمى عيىة قصدية لهدراء الهكارد البشرية في ال
الخميؿ، جاهعة بيت لحـ، جاهعة القدس، جاهعة بيرزيت، جاهعة الىجاح(، كتـ تحميمٍا يدكيا، اها 

 722استباىة فقد تـ تكزيعٍا عمى هجتهع الدراسة باستخداـ أسمكب الهسح الشاهؿ هف خلبؿ تكزيع 
كاديهية العميا كالكسطى في الجاهعات استباىة. كتككف هجتهع الدراسة هف العاهميف هف الهستكيات الا

 العاهة الفمسطيىية في الضفة
الغربية كتـ تكزيعٍا عمى التالي: )الىكاب الأكاديهييف، عهداء الكميات، رؤساء الدكائر كالأقساـ 
الأكاديهية( بالإضافة الى العاهميف في إدارات الهكارد البشرية في الجاهعات الفمسطيىية العاهة في 

باستخداـ  (SPSS)ربية، كتـ تحميمٍا باستخداـ برىاهج الرزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتهاعية الضفة الغ
تدىي هستكل ههارسة إدارة الهكارد البشرية  راسة إلى عدة ىتائج أٌهٍا:كقد تكصمت الد الحاسكب.

 (،داءلأاختيار كالتعييف، تقييـ لاستقطاب، الاالتخطيط، تحميؿ الكظائؼ، االدراسة )لمكظائؼ هحكر 
د البشرية اىحسرت في الأهكر الركتيىية الهتعمقة بالتكظيؼ الهكار  كيرل الباحث اف ههارسات إدارة

ضافة الى عقكد التكظيؼ لإالهىظهة لشؤكف الهكارد البشرية با التعييف كتطبيؽ الىظـ كالمكائح كاجراءات
 الهتعمقة بالحقكؽ كالكاجبات لمعاهميف كحساب

 ت كبياىات العاهميف.لبحتفاظ بسجلاات كاجاز لاالركاتب كهتابعة ا
 
( كانت الدراسة بعنوان3 " دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة 9101راسة )زواىرة،د -

 التنافسية، دراسة تطبيقية عن شركة الاتصالات الخموية الفمسطينية جوال" 
 رية في تحقيؽ الهيزة التىافسية لدلٌدفت ٌذي الدراسة إلى بياف الدكر الذم تقكـ بً إدارة الهكارد البش

هكظفيف شركة الاتصالات الخمكية الفمسطيىية جكاؿ، كقد استخدهت الباحثة الهىٍج الكصفي 
الاستكشافي، كتككف هجتهع الدراسة هف جهيع هكظفيف شركة الاتصالات الخمكية الفمسطيىية جكاؿ هف 

، استخدهت ح شاهؿ لهجتهع الدراسةهختمؼ الهستكيات الإدارية في حيف عيىة الدراسة كاىت هس
استباىة عمى عيىة الدراسة. كقد تكصمت  85الباحثة أسمكب الإستباىة لجهع البياىات حيث تـ تكزيع 
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الدراسة إلى عدة هف الىتائج أٌهٍا: تؤدم إدارة الهكارد البشرية دكر ايجابي في تحقيؽ الهيزة التىافسية 
جكاؿ بدرجة هرتفعة، كتبيف بأىً يكجد دكر ايجابي لشركة  لدل شركة الاتصالات الخمكية الفمسطيىية

جكاؿ في تطبيؽ كظائؼ ادارة الهكارد البشرية بشكؿ سميـ هها يحقؽ الهيزة التىافسية الهتهثمة في 
 التخطيط الهكارد البشرية، كالاستقطاب كالاختيار كالتعييف، كالتدريب كالتطكير بدرجة هرتفعة

( كانت الدراسة بعنوان3 "تقييم دور إدارة الموارد Manzoor & others، 9101دراسة ) -
 البشرية )ممارسات الأداء الوظيفي(".

ٌدفت الدراسة إلى تحميؿ تأثير ههارسات إدارة الهكارد البشرية عمى الأداء الكظيفي لمهكظفيف ك دراسة 
ك تهكيف الهكظفيف هف العلبقة بيف ههارسات إدارة الهكارد البشرية كالأداء  دكر الهتغير الهعتدؿ كٌ

الكظيفي لمهكظفيف ، كقد استخدـ الباحث الهىٍج التجريبي، كتككف هجتهع الدراسة هف جاهعتيف هف 
ها جاهعة ٌازارا في هديىة هاف سٍرا، كجاهعة الزراعة في هديىة بيشاكر، باكستاف في  القطاع العاـ كٌ

ي الجاهعتيف، استخدـ الباحث حيف عيىة الدراسة كاىت هكظفيف إدارييف كأعضاء ٌيئة التدريس ف
استباىة عمى عيىة الدراسة. كقد تكصمت الدراسة  130أسمكب الإستباىة لجهع البياىات حيث تـ تكزيع 

إلى عدة هف الىتائج أٌهٍا: تكضح الىتائج الرئيسية لتحميؿ الاىحدار أف جهيع ههارسات إدارة الهكارد 
يجابي عمى  الأداء الكظيفي. كعلبكة عمى ذلؾ، فقد لكحظ أف الهتغير البشرية الهختارة لٍا تأثير كبير كا 

ك تهكيف الهكظفيف يعزز العلبقة بيف ههارسات إدارة الهكارد البشرية كالأداء الكظيفي.  الهعتدؿ كٌ
 
 أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية ( كانت الدراسة بعنوان3 "9101دراسة )مانع،  -

 سة حالة عينة من الجامعات الجزائرية".عمى أداء الأفراد في الجامعات، درا
ٌدفت الدراسة إلى تحديد أثر استراتيجية تىهية الهكارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجاهعات، كقد 
استخدهت الباحثة الهىٍج الكصفي التحميمي، كتككف هجتهع الدراسة هف الأساتذة كالهكظفيف الإدارييف 

س لغركر "خىشمة" كالعربي بف هٍيدم "أـ البكاقي"، البػػالغ بالجاهعات: هحهد خيضر "بسكرة"، عبا
 800هكظفا إداريا؛ تـ اختيار عيىة عشكائية هف  1319أستاذا ك 2357هفردة هىٍا  3676عددٌـ 

لجهع البياىات الأكلية، قاهت الباحثة ، استخدهت الباحثة أسمكب الإستباىة هفردة )العيىة الهخططة(
 استهارة 570 %هف هجتهع الدراسة كاسترجع هىٍا 76.21بتً استهارة ها ىس 800بتكزيع 

الإحصائي،  استهػػػارة لعدـ قابميتٍا لمتحميؿ 46بعدٌا تـ استبعػػػاد % 25.71بىسبة استرجاع تقػػػػدر بػ: 
ً استهارة هػػػػا ىسبت 524ليصبح هجهكع الاستهارات الصالحػػػة لمدراسة كالقابمة لمتحميؿ الإحصائي 

هف الىتائج  عدةالدراسة إلى تكصمت الاستهارات الهكزعة )العيىة الهخططة(. كقد % هف  65.5
: أكدت الدراسة أف كؿ هف التدريب، التعمـ التىظيهي، التطكير )التىظيهي، الإدارم كتطكير أٌهٍا

 كالإبداع تهثؿ استراتيجيات ٌاهة، تتبىاٌا الجاهعات هحؿ الدراسة في تىهية هكاردٌا الهسار الكظيفي(
أكدت الدراسة أىً عمى الرغـ هف أٌهية استراتيجيات: . كها إدارييف البشرية هف أساتذة كهكظفيف
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كتطكير الهسار الكظيفي( كالإبداع في تىهية  التدريب، التعمـ التىظيهي، التطكير )التىظيهي، الإدارم
ا في الرفع هف  كتجكيد العىصر البشرم في الجاهعات هحؿ الدراسة، كدكرٌ

أداءي؛ إلا أف ٌىاؾ بعض القصكر في ههارسات ٌذي الاستراتيجية كالتي قممت ىكعا ها هف هستكيات 
 .فعاليتٍا

 
"واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة  3بعنوانكانت الدراسة ( 9104)مشتيى،  دراسة -

 التربية والتعميم العالي بقطاع غزة"
يجيات الهكارد البشرية في كزارة التعميـ في عرؼ عمى كاقع كتطبيؽ استراتتٌدفت الدراسة الى ال

هحافظات غزة، كتشخيص هكاقع القكة كالضعؼ فيٍا لمهساٌهة في تطكير استراتيجيات الهكارد 
البشرية، كقد استخدـ الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي الهقطعي كتهثؿ هجتهع الدراسة الهكظفيف 

( كتككىت عيىة الدراسة هف 636طاع غزة كعددٌـ )العاهميف في كزار ة التربية كالتعميـ العالي بق
ـ بطريقة عشكائية هىتظهة ككاف هعدؿ الاستجابة 240) % استخدـ 96( هكظفا كهكظفة تـ اختيارٌ

 الباحث الاستباىة كأداة لجهع الهعمكهات.
كلخصت الدراسة هف خلبؿ الىتائج اف الدرجة الاجهالية كالتي تهثؿ كجٍات ىظر الهشاركيف حكؿ 

ابعاد الدراسة هقبكلة، كها أظٍرت الىتائج اف الدرجة الكمية لاستراتيجية الهكارد البشرية ضعيفة،  جهيع
كها اشارت الىتائج الى اف اىطباعات الهشاركيف حكؿ الاستقطاب كالاختيار كالتعييف كتقييـ الأداء 

ا كاىت الاىطباعات هقبكلة، كها أظٍرت الىتائج الى كجكد اىطباعات بهستكل جيد لهحكر التدريب فيه
عف ٌيكؿ الأجكر، حيث اف الكزارة لا تعتهد  الرضاحكؿ الرضا الكظيفي كالتعكيضات هقبكلة كعدـ 

 .الربط بيف الاجر كالاىجاز في العهؿ
ا  كاستىتجت الدراسة بإف الاىطباعات عف إدارة الهكارد البشرية هقبكلة بشكؿ عاـ كبالإهكاف تعزيزٌ

 .يجيات كتخطيط أكثر فاعمية لمهكارد البشريةكالتركيز عمى إيجاد استرات
 
في  مصريةبعنوان "متطمبات تطوير إدارة الموارد البشرية بالجامعات ال (9104)معوض، دراسة -

  "ومتغيرات العصر الإسلامي الإداريضوء الفكر 
 لبهيالإسفي ضكء اصالة الفكر  الهصريةٌدفت الدراسة الى تطكير إدارة الهكارد البشرية بالجاهعات 

إدارة لبهح ، كهلهصريةهعرفة كاقع إدارة الهكارد البشرية بالجاهعات ا خلبؿكالهتغيرات الهعاصرة هف 
، كها ٌي الهتغيرات الهعاصرة كاىعكاساتٍا عمى إدارة الهكارد الإسلبهيالهكارد البشرية هف الهىظكر 

سة هف دراكتككف هجتهع ال، الاستراتيجياستخدـ الباحث الهىٍج الكصفي كأسمكب التخطيط  .البشرية
كأداة لجهع  الاستباىةالعاهميف في إدارة الهكارد البشرية في تمؾ الجاهعات، كقد استخدـ الباحث 

كاقع إدارة الهكارد البشرية بالجاهعات  الأكؿكتىاكؿ الهحكر  .عمى أسئمة الدراسة للئجابةالبياىات 
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عدة تكاجٍٍا  لبتأف ٌىاؾ هشك الار، كخمص الى كجكد خطط استراتيجية كهشركعات تطكي الهصرية
داء، لأقات بيف العاهميف، كضعؼ أساليب تقييـ البإدارة الهكارد البشرية هىٍا ٌرهية السمطة كالع

كضعؼ براهج تىهية الهكارد البشرية، كعدـ التكصيؼ الدقيؽ لبعض الكظائؼ، كقمة الككادر الفىية 
هح إدارة الهكارد البشرية هف الهىظكر لبثاىي هالهدربة، كقمة ىظـ التحفيز. كها عرض الهحكر ال

 الإدارة، كتطبيؽ أىشطة كهٍاـ الأٌداؼفي تحقيؽ  الإسلبهيالهٍىي بالتشريع  الالتزاـهي، كهىٍا لبسلإا
، كتطبيؽ العدالة كالهساكاة في الإسلبهيةكالتكظيؼ كالتكجيً في ىطاؽ الهفاٌيـ  كالاختياركالتخطيط 

الباب  كسياسة الإىساىيةقات لبتدرج الرئاسي كتقييـ العهؿ، كتطبيؽ العكالحكافز، كال الأجكرىظـ 
 الهتغيراتالهفتكح، كاعتهاد هبدأ الشكرل كتفكيض السمطة كالرقابة الذاتية، فيها تىاكؿ الهحكر اٌـ 

كالتعاكف الدكلي  الاقتصادية كالتكتلبت الاتصالاتالهعاصرة هثؿ الثكرة التكىكلكجية كالعمهية كثكرة 
 .عكاساتٍا عمى إدارة الهكارد البشريةكاى
 
، المقادمة(3 وكانت الدراسة بعنوان "دور الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة 9101دراسة ) -

 التنافسية".

ٌدفت الدراسة إلى هعرفة دكر الكفاءات البشرية فيي تحقيؽ الهيزة التىافسية في الجاهعة الإسلبهية، إذ 
ـ العىاصر التي تساٌـ في تحقيؽ الهيزة التىافسية، حيث تأتي ٌذي تعتبر الكفاءات البشرية هف أٌ

الدراسة كدراسة حالة في الجاهعة الإسلبهية، ككذلؾ التعرؼ عمى كاقع الهيزة التىافسية في الجاهعة 
الإسلبهية، كهحاكلة ابراز كاقع الكفاءات البشرية في الجاهعة الإسلبهية، كهدل هساٌهتٍا في تحقيؽ 

افسية. كاعتهدت الدراسة عمى أسمكب الحصر الشاهؿ لهجتهع الدراسة كالهككف الإدارة العميا القدرة التى
حيث تـ تكزيع  172الدكائر كرؤساء الاقساـ في الجاهعة الإسلبهية، كالذم يبمغ عددٌـ هديركف ك 

تائج كقد خمصت الدراسة إلى العديد هف الى %.76استباىة ها ىسبتً  130استباىة ليتـ استرجاع  172
 75.90أٌهٍا: أف هستكل تكافر الكفاءات البشرية لدل العاهميف فيي الجاهعة الإسلبهية ها ىسبتٍا 

ىاؾ  77.30%0 كها أف هستكل تحقيؽ الهيزة التىافسية في الجاهعية الإسلبهية هتكفرة بىسيبة  %0 كٌ
ىاؾ علبقة ارتباطية علبقة قكية ارتباطية قكية بيف تكفر الكفاءات البشرية كتحقيؽ الهيزة التىاف سية. كٌ

ىاؾ علبقة ارتباطية قكية بيف تكفر القدرات  قكية بيف تكفر الهعرفة كتحقيؽ الهيزة التىافسية. كٌ
ىاؾ علبقة ارتباطية قكية بيف تكفر السمككيات كتحقيؽ الهيزة  كالهٍارات كتحقيؽ الهيزة التىافسية. كٌ

كصيات هف أٌهٍا: ىشر ثقافة تكظيؼ كاستقطاب التىافسية. كقد تكصمت الدراسة إلى هجهكعة هف الت
جديدة فيي الجاهعة تتهثؿ في ثقافة البحث عف كفاءات بدؿ الافراد، هع ضركرة القضاء عمى هظاٌر 
السمبية في التعاهؿ هع الكفاءات كالإقصاء، كالتٍهيش، اللبهساكاة... إلخ هف حيث بعث ركح جديدة 

ظفيف عمى تقديـ هعارؼ كخبرات جديدة لمعهيؿ هف خلبؿ تؤهف بالكفاءات، كالعهؿ عمى تحفيز الهك 
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تشجيعٍـ كاحتراـ أراءٌـ ككضع أىظهة كآليات إدارية كتسٍيؿ كتقدير ٌذي الأفكار. كالاىتقاؿ هف 
التركيز عمى كفاءة الفرد الكاحد إلى التركيز عمى كفاءة الفريؽ، ككذلؾ تغير الاتجاٌات هف الاعتهاد 

 ءات الهتعددة في جهيع الكظائؼ.عمى التخصص إلى هبدأ الكفا

 

، فوطة والقطب(3 وكانت الدراسة بعنوان "أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى 9101دراسة ) -
 ".الأردنيةتعمم ونمو العاممين في المصارف 

ٌدفت الدراسة الى تحقيؽ اختبار هدل تطبيؽ ثهاىية هف ههارسات إدارة الهكارد البشرية كالتي تهثمت 
تحميؿ الكظيفي، تخطيط الهكارد البشرية، التكظيؼ، التدريب كالتطكير، إدارة كتقييـ الأداء، ب )ال

ا عمى أحد إبعاد بطاقة الأداء الهتكازف  التعكيضات كالهىافع كالتهكييف، إدارة علبقات العاهميف( كأثرٌ
ت كالقدرات، الإبداع )التعميـ كالىهك( هتهثلب ب )أداء العاهميف، تحسيف العهميات الداخمية، الجدارا

تـ لأردىية، اكالابتكار(. استخدـ الباحث الهىٍج الكصفي، تككف هجتهع الدراسة هف الهصارؼ التجارية 
اختيار الهصارؼ الستة الأقدـ هف حيث تاريخ التأسيس كتككىت العيىة هف هديرم الكظائؼ كهديرم 

هدير هف كؿ بىؾ بطريقة  20ة هف الفركع هف العاهميف في هديىة عهاف حيث تـ اختيار عيىة هككى
استباىة عمى  120عشكائية استخدـ الباحث أسمكب الإستباىة لجهع البياىات قاـ الباحث بتكزيع 

استباىة صالحة لمتحميؿ. ككاىت هف أٌـ ىتائج الدراسة: أف جهيع  108كتـ استعادة  هديركفال
ىً يكجد أثر ذك دلالة الهصارؼ تطبؽ ههارسات إدارة الهكارد البشرية الثهاىية كبدر  جة هرتفعة، كا 

إحصائية لجهيع ههارسات إدارة الهكارد البشرية عمى تعمـ كىهك العاهميف باستثىاء التحميؿ الكظيفي، في 
حيف لـ يكف لإدارة كتقييـ الأداء إثر ذك دلالة إحصائية عمى كؿ هف تحسيف العهميات الداخمية 

ك دلالة إحصائية أيضا لمتعكيضات كالهىافع عمى الابداع كالإبداع كالابتكار، كلـ يكف ٌىالؾ أثر ذ
 كالابتكار. ككاف لمتدريب كالتطكير الأثر عمى التعمـ كالىهك بهتغيراتً الفرعية، تلبي التهكيف. 

 
، عبد القادر وأبوسن(3 وكانت الدراسة بعنوان "أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية 9109دراسة ) -

 لخاص الصناعي السوداني3 بالتطبيق عمى شركة جياد الصناعية".عمى الانتاجية بالقطاع ا
ٌدفت ٌذي الدراسة إلى تسميط الضكء عمى تأثير ههارسات الهكارد البشرية عمى الإىتاجية بالقطاع 
الصىاعي، كقد استخدـ الباحث الهىٍج الكصفي حيث تككف هجتهع البحث هف جهيع العاهميف 

تي تضـ ثلبث قطاعات ٌي )قطاع الهتحركات، الهعادف بهجهكعة شركات جياد الصىاعية كال
كالخدهات( كقد بمغ حجـ العيىة العشكائية التي تـ اختياري هف العاهميف في الهستكيات العميا كالكسطى 

( عاهؿ كاستخدـ الباحث أسمكب الاستباىة لجهع البياىات. كتكصمت الدراسة إلى عدد هف الىتائج 384)
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ىتاجية العاهميف، كاف هف أٌهٍا: أف ٌىالؾ علبق ة إيجابية بيف ههارسات إدارة الهكارد البشرية كا 
 ههارسات إدارة الهكارد البشرية الجيدة تىعكس إيجابيا عمى إىتاجية العاهميف.

 
, بدران(3 وكانت الدراسة بعنوان " دور التنمية وتدريب الموارد البشرية في  9112) دراسة -

 لأعمال نموذج مقترح لمبنوك الإسلامية".تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات ا
ٌدفت ٌذي الدراسة إلى التعرؼ عمى تىهية كتدريب الهكارد البشرية هف كجٍة ىظر أكاديهية، ىظرا لتزايد 
أٌهية ٌذا الهكضكع، كالاٌتهاـ الإعلبهي كالجهاٌيرم بً، التعرؼ عمى دكر براهج التدريب التي 

الهىٍج الكصفي  ةالباحث تظؿ إيجاد هزايا تىافسية لٍا. استخده تطبقٍا البىكؾ الإسلبهية كفاعميتٍا في
في الدراسة. تككف هجتهع الدراسة هف الهىظهات العاهة في حيف عيىتٍا كاىت البىكؾ الإسلبهية كقد تـ 
ا بطريقة عشكائية. كقد افتقرت ٌذي الدراسة إلى الدراسة الهيداىية كقد قدـ الباحث ىهكذج هقترح  اختيارٌ

 لمبىكؾ الإسلبهية.  لمتدريب
كقد تكصمت الدراسة إلى  هجهكعة هف الىتائج أٌهٍا خاصة بالبىكؾ الإسلبهية كالهتهثمة فيها يمي :   

لقد تبيف بأف البىكؾ الإسلبهية بحاجة إلى تدعيـ الاستثهار في رأسهالٍا البشرم، بحيث ثبت بأف ٌىاؾ 
مة كهف ثـ فاف ٌذي  كتزايد الطمب عميً كبيف الهصرفيفجكل بيف ىهك العهؿ  تكليد الهكارد البشرية الهؤٌ

الإسلبهية، ضركرة الاستثهار  الهصرفيةالهكارد البشرية لا تتىاسب ىكعا ها هع حجـ أصكؿ الصىاعة 
في رأس الهاؿ البشرم هف خلبؿ تبىي براهج تدريب شاهؿ تطاؿ  جهيع العاهميف عمى اختلبؼ 

أساس هسح حقيقي للبحتياجات كهكظفيٍا كها كىكعا  الهستكيات الإدارية كاف يبىى التدريب عمى
 كهضاعفة البىكؾ الإسلبهية لجٍكدٌا في تأٌيؿ عاهميٍا في العمكـ الشرعية كالاقتصادية هعا.

 
، العطوي(3 وكانت الدراسة بعنوان "الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية وأثرىا في 9112دراسة ) -

 تطوير المنظمات".
لمكقكؼ عمى الأثار الإيجابية لمتحكؿ في إدارة الهكارد البشرية هف الدكر التقميدم  ٌدفت ٌذي الدراسة

باحث الهىٍج الكصفي، كتككف هجتهع لإلى الدكر الاستراتيجي كأثر ذلؾ عمى الهىظهة. كقد استخدـ ا
بالغ الدراسة هف العاهميف لدل إدارة الهكارد البشرية في شركة الاتصالات السعكدية بهىطقة تبكؾ كال

ٌجرم، استخدـ الباحث اسمكب  1430( هكظؼ، خلبؿ الفصؿ الدراسي الثاىي عاـ 293عددٌـ )
 ( استباىة.243الاستباىة لجهع البياىات، تـ تكزيعٍا عمى كافة هجتهع الدراسة، كتـ استرجاع )

ت كتكصمت الدراسة إلى عدد هف الىتائج أٌهٍا: اتضح اف غالبية عيىة الدراسة في شركة الاتصالا
دارة الهكارد البشرية. هف خلبؿ  السعكدية تؤكد أف الشركة تتبع كاقعيان التخطيط الاستراتيجي لتىهية كا 
ىسبة هكافقة عيىة الدراسة العالية اتضح أف الإدارة في الشركة لديٍا كعي جيد بأٌهية الإدارة 

صائية ب ىكع الكظيفة التي الإستراتيجية لمهكارد البشرية. أظٍرت الىتائج أف ٌىالؾ فركؽ ذات دلالة إح
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يشغمٍا العاهؿ كهعرفة كاقع كطرؽ التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية لدل الشركة، فأصحاب 
الكظائؼ العميا يعمهكف بأٌهية الإدارة الإستراتيجية لمهكارد البشرية في الشركة، بيىها أصحاب الكظائؼ 

يٍـ عمـ بها يدكر في الشركة هف ىاحية التخطيط العادية )أم العاهميف في الهرتبات الدىيا( فميس لد
كالتىفيذ. إف سىكات الخبرة لدل العاهميف لٍا تأثير كاضح في هعرفة كاقع كطرؽ التخطيط الاستراتيجي 
لمهكارد البشرية كدكري في ىجاح الشركة كارتفاع ىسبة الكعي لدل الإدارة العميا في الشركة بأٌهية الإدارة 

ا في تعزيز فرص الىجاح في العهؿ.الاستراتيجية لمهكار   د البشرية كدكرٌ

 الدراسات الأجنبية3 9.9.9

 Strategic human resource management)( بعنوانAdil 3, 9101دراسة ) -
practices and competitive priorities of the manufacturing performance 

in Karachi) 
دارة الهكارد البشرية الثهاىية لإستراتيجية الا الههارساتٌدفت ٌذي الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير 

كراتشي، كالتحقؽ هف  عمى أداء التصىيع في( التكمفة، كالجكدة، كالتسميـ كالهركىة) كلكيات التىافسيةلأكا
 دارةلإستثهار لاالهكارد البشرية كعهميات التصىيع، كهىظكر ا صحة ىظرية التكاهؿ بيف ههارسات إدارة

الىهاذج الٍيكمية كقياس ههارسات إدارة  ستراتيجية عمى كجً الخصكص، كبىاءلابشرية االهكارد ال
كقد استخدـ . (كالهركىة، التكمفة، كالجكدة، كالتسميـ)كلكيات التىافسية لأتراتيجية كالاسا الهكارد البشرية
، كتككىت ج التحميمي، تككف هجتهع الدراسة هف هؤسسات القطاع الصىاعي في كراتشيالباحث الهىٍ

ا كراتشي، استخدـ الباحث أسمكب الإستباىة  15هؤسسة هف  90عيىة الدراسة هف  قطاعا صىاعيا هقرٌ
كتكصمت الدراسة استبياىا قابؿ للبستخداـ هف عيىة الدراسة.  182في جهع الهعمكهات حيث تـ جهع 

الثهاىية تظٍر بشكؿ جهاعي  أف جهيع ههارسات إدارة الهكارد البشرية الإستراتيجيةإلى الىتائج التالية: 
ا جيدنا لمغاية بيف الىظرية كالعيىة الهستخمصة، كهع ذلؾ فقد كجد أف تقييـ الأداء كالأهف  ىهكذجن
ا. تؤكد الدراسة صحة  الكظيفي لٍها أٌهية إحصائية لمتىبؤ بٍذي الأكلكيات الأربع بهعزؿ عف غيرٌ

هميات التصىيع، كهىظكر الاستثهار في إدارة ىظرية التكاهؿ بيف ههارسات إدارة الهكارد البشرية كع
الهكارد البشرية الاستراتيجية، عمى كجً الخصكص. تتهثؿ هساٌهة ٌذي الدراسة في بىاء ىهاذج ٌيكمية 
كقياسات لمههارسات الإستراتيجية لإدارة الهكارد البشرية كالأكلكيات التىافسية الأربعة الهختارة التي 

بمية في إدارة الهكارد البشرية. كها يسمط الضكء عمى الآثار الٍاهة يهكف أف تسٍؿ البحكث الهستق
 لهديرم الهكارد البشرية في البمداف الىاهية هثؿ باكستاف.
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 SHRM and Organizational( بعنوان )Sani, Abdulkader, D. 2012دراسة )  -
Performance in of organizational Climate) 

ههارسات إستراتيجية إدارة الهكارد البشرية عمى أداء شركات التأهيف في  ٌدفت الدراسة إلى تكضيح أثر
ىيجيريا كذلؾ دراسة ها إذا كاىت فعالية ههارسة إستراتيجية إدارة الهكارد البشرية عمى أداء الهىظهات 
هشركطة بهىاخ هكاف عهؿ الهىظهات أـ لا. كقد استخدـ الباحث الهىٍج الكصفي، كتككف هجتهع 

شركة تأهيف عاهمة بىيجيريا، كأستخدـ الباحث أدكات التحميؿ )الاىحدار كالارتباط(  18ف الدراسة ه
لتحميؿ البياىات كاستخدـ الباحث أسمكب الإستباىة لجهع البياىات. ككاف هف أٌـ ىتائجٍا: أف ههارسات 

يؼ الكاضح إستراتيجية إدارة الهكارد البشرية الهىظهة هع التدريب، كىظاـ تخطيط الكظائؼ، كالتعر 
لمعهؿ ٌـ الهفتاح الرئيسي لههارسات إستراتيجية إدارة الهكارد البشرية في شركات التأهيف العاهمة في 

 ىيجيريا، أها هدل اشتراط ٌذي الههارسات بهىاخ العهؿ فقد كجد الباحث علبقة هتكسطة لذلؾ.
 
 Strategic Humanبعنوان )  .Ayanda, O.J and Sami, A.D) 91012)دراسة  -

Resource, management and organizational Effectiveness in the public 
sector, some Evidence from Niger state) 

ٌدفت الدراسة إلى تعبئة الفجكة الهتهثمة في قمة الدراسات التي تىاكلت أثر ههارسات إستراتيجية إدارة 
دراسة هف الكزارات الحككهية في الىيجر، في الهكارد البشرية عمى الهىظهات الحككهية، تككف هجتهع ال

كزارة حككهية تـ  30هكظؼ هف هكظفي الخدهة الهدىية هكزعيف عمى  255حيف كاىت عيىتٍا 
ـ بطريقة عشكائية، استخدـ الباحث كسيمة الارتباط كتحميؿ الاىحدار الهتعددة لمكصكؿ لمىتائج.  اختيارٌ

الهكارد البشرية كاىت  ةلبقة بيف ههارسات إستراتيجية إدار ككاف هف أٌـ ىتائجٍا: أظٍرت الىتائج أف الع
هتكسط هع أداء الهىظهات الحككهية، كأظٍرت الدراسة أيضا بأف الههارسات الهتعمقة بتدريب العاهميف 

 كاىت أكثر الههارسات تأثيرا عمى أداء الهىظهات الحككهية.
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة3 1.9.9

عمى الدراسات السابقة كهراجعتٍا يتضح أىٍا تتشابً هع الدراسة الحالية في أٌهية الهكرد بعد الاطلبع 
كدكر إدارة الهكارد البشرية في تحقيؽ ذلؾ.  ،البشرم كدكري الفعاؿ في صىاعة الهيزة التىافسية

ا في صىاعة الهيكتهحكرت الدراسات السابقة حكؿ  زة أٌهية ههارسات إدارة الهكارد البشرية كدكرٌ
التىافسية لأم هىظهة. كها أكدت الدراسات عمى ضركرة إطلبع الهكارد البشرية عمى ههارسات 
شراكٍـ في صىع القرار لها لً هف اىعكاس إيجابي عمى إىتاجية الهكرد  كعهميات إدارة الهكارد البشرية كا 

 البشرم. 
ير كتدريب الهكرد البشرم بشكؿ كتتفؽ الدراسة الحالية هع ٌذا التكجً بالإضافة إلى ضركرة تىهية كتطك 

 هستهر، ككىً يهثؿ عىصر التهيز في أم هىظهة.    

 أوجو التميز لمدراسة الحالية3

جاءت ٌذي الدراسة استكهالا لمدراسات كالجٍكد السابقة كاهتدادا لها ىادت بً هف تكصيات، كتهيزت 
 الدراسة الحالية في:  

مى صرح تعميهي فمسطيىي ههيز في هىطقة القدس كالتي أٌـ ها يهيز الدراسة الحالية ٌك تطبيقٍا ع -
ا في صىاعة الهيزة التىافسية دراسة حالة  تتىاكؿ هكضكع تحميؿ كاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
ي تعد الدراسة الأكلى التي تطبؽ عمى هختمؼ الهكظفيف الإدارييف كالأكاديهييف في  جاهعة القدس. كٌ

  ي حدكد عمـ الباحثة.ف جاهعة القدس بشكؿ خاص
ٌدفت الدراسة الحالية عمى التعرؼ عمى كاقع استراتيجية الهكارد البشرية في جاهعة القدس كدكر  -

، كالتعرؼ عمى الهعيقات الداخمية كالخارجية التي تحكؿ إدارة الهكارد البشرية في صىع الهيزة التىافسية
عمى الىٍكض بالفكر الاستراتيجي دكف تطبيؽ ٌذي الاستراتيجية، بٍدؼ كضع تكصيات تساعد 

 كالههارسات الاستراتيجية في الجاهعة كرفع إىتاجية الهكرد البشرم كتحقيؽ التهيز الجاهعي.
 طبقت ٌذي الدراسة عمى جهيع هكظفيف جاهعة القدس في هختمؼ الهستكيات الإدارية.  -
 زهىية كطبيعة الىتائج.تختمؼ ىتائج ٌذي الدراسة عف ىتائج الدراسات السابقة هف حيث الفترة ال -

كلقد أضافت الدراسات السابقة إثراء في الإطار الىظرم لمدراسة الحالية، كها أف الباحثة استطاعت 
 الاطلبع عمى هىاٌج البحث التي اتبعتٍا الدراسات السابقة كأساليب التحميؿ التي طبقت بٍا.

 أوجو التشابو بين ىذه الدراسة والدراسات السابقة3

راسة الحالية هع الدراسات السابقة هف حيث هىٍج البحث الهستخدـ حيث أف غالبية تشابٍت الد -
ك ىفس الهىٍج الذم استخدهتً الباحثة.الدراسات استخدهت الهىٍج الكصفي  ، كٌ
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ي ىفس الأداة الهستخدهة لجهع  - استخدهت الباحثة أسمكب الإستباىة كأداة في جهع البياىات، كٌ
 لسابقة. البياىات في هعظـ الدراسات ا
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  ثالثالفصل ال

 دراسة ميدانية

كالىتائج الىظرية  هقابمة رئيس قسـ الهكارد البشرية،ٌي:  أقساـ ثلبثةإلى  ٌذا الفصؿقسهت الباحثة 
 .طريقة الدراسة كاجراءاتٍاك  التي تكصمت إليٍا،

 المقابمــــــــــة 0.1

ببىاء أداة خاصة لهقابمة هكجٍة إلى رئيس قسـ الهكارد البشرية في جاهعة القدس قاهت الباحثة 
الدكتكر أكرـ رحاؿ هف أجؿ جهع البياىات اللبزهة لمكصكؿ إلى أٌداؼ البحث. كتـ طرح الاسئمة 

 التالية عميً كقاـ الدكتكر رحاؿ بالإجابة عىٍا بالشكؿ الاتي:

 لة جامعة القدس بما يخص الموارد البشرية؟ السؤال الاول3 ىل يمكن تحديد رؤية ورسا

ا كاحتياجاتٍا. فىحف ىقكـ  ا كتطكرٌ ستراتيجية الجاهعة كىهكٌ ىعـ بالطبع، فٍذا الشيء يتـ هع رؤية كا 
ببىاء خطتىا بىاءن عمى رؤية كرسالة الجاهعة كىعهؿ عمى تطبيقٍا هف خلبؿ الكادر البشرم الهكجكد أك 

 الذم ىقكـ بتكفيري.

 اني3 متى يتم تطوير رؤية ورسالة الجامعة بما يخص المورد البشري؟السؤال الث

أكلا رؤية كرسالة الهكارد البشرية ٌي اىعكاس لرؤية كرسالة الجاهعة، كبالتالي عىدها تحتاج رؤية 
كرسالة الجاهعة إلى تطكير ىحف ىقكـ بتطكير رؤية كرسالة الهكارد البشرية كىحف غير هحككهكف بفترة 

 . زهىية هعيىة

ـ كضعت الإدارة العميا لمجاهعة خطة لتقميص الكادر البشرم في الجاهعة 2016فهثلب في عاـ 
غلبؽ بعض الدكائر كالهكاقع، كبالتالي ىحف في قسـ الهكارد البشرية بدأىا بالبحث عف الدكائر التي  كا 

لتأثير عمى خط يكجد فيٍا خمؿ كالدكائر التي يهكف الاستغىاء فيٍا عف بعض الككادر البشرية دكف ا
 سير العهؿ كقهىا ببىاء خطة بىاءن عمى الهطمكب.
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السؤال الثالث3 ىل تقومون بعممية التحميل البيئي لمموارد البشرية الداخمية والتوصل لنقاط القوة 
 والضعف وكذلك لمبيئة الخارجية لمعرفة الفرص والتحديات امام المورد البشري؟

في أم احتياج كتحديدا قياس ىقاط القكة ككيؼ ىستطيع تكظيفٍا  ىعـ ٌذا التحميؿ يعد الخطكة الأكلى
عادة  ا عبر سياسات هف التدريب كا  ا كتغييرٌ بشكؿ أفضؿ كقياس ىقاط الضعؼ ككيؼ ىستطيع تطكيرٌ

 التأٌيؿ.

ذي تعتبر ىقطة ضعؼ داخمية يجب  فهثلب عىدها ىرل أف أحد الهكظفيف غير هلبئـ في هكاف عهمً، كٌ
ذا هعالجتٍا فٍذا اله كظؼ في هكقعً الحالي لا يستطيع أف يقدـ الأفضؿ كلا يكجد إىتاجية في عهمً كٌ

لا يدؿ عمى أىً هكظؼ هٍهؿ أك غير كفؤ لأىً هف الههكف أف يقدـ الكثير في هكقع أخر كبالتالي 
ذي تعتبر سياسة علبج أتخذٌا هف أجؿ  ىقكـ بىقمً هف هكاىً إلى هكاف أخر يستطيع أف يىتج فيً. كٌ

 د هف هكاطئ الضعؼ الهكجكدة.أف ىح

كبالتالي عهمية التحميؿ البيئي الداخمية ٌي عهمية ىقكـ بٍا بشكؿ هستهر ليست بيف فترة كأخرل فىحف 
في جاهعة القدس ىتعاهؿ هع كادر بشرم كبير بعضٍـ لٍـ سىكات طكيمة في هكاقعٍـ الكظيفية يتعدكف 

ىية اك اف ىقكؿ إىىا ىريد أف ىهسؾ بكؿ عاها ليس هف السٍؿ لهس ٌذا الضعؼ في لحظة ا 15اؿ 
 دكائر الجاهعة كىعيد ٌيكمتٍا بؿ ٌي عبارة عف عهمية هستهرة كليست كؿ عاـ أك فترة هعيىة.

في قسـ ، هع الهىافسيف هف الجاهعات الاخرل جاهعة القدس كاجًتلتحديات التي ااها بخصكص ك 
ك ال جاىب البشرم كىحف في الجاهعة ىعد الهكارد البشرية ىغطي جاىب كاحد هف الجاهعة ألا كٌ

السباقكف في تطكير الكادر البشرم كخصكصا الكادر الأكاديهي، فقد قاهت الجاهعة لسىكات طكيمة 
بدفع هف هيزاىيتٍا الخاصة هف أجؿ تطكير الكادر الأكاديهي عف طريؽ بعثٍـ لىيؿ شٍادات عميا بعد 

 فقط. أف كاف أغمب الأكاديهييف هف حهمة شٍادة الهاجستير

 

السؤال الرابع3 من خلال مرحمة التنفيذ ىل تقومون بمعالجة ما توصمتم اليو خلال مرحمة الصياغة 
 والتحميل البيئي. وما ىي الوظائف المتبعة في المعالجة؟ 

ىعـ بالطبع ٌذا الأهر لا بد هىً ففي أم خطة إستراتيجية عىد البدء بهرحمة التىفيذ يتـ هكاجٍة عقبات 
 كثيرة.

  .ر عقبة تكاجٍىا ٌىا في الجاهعة ٌي التهكيؿكأكب

السؤال الخامس3 كيف تتم عمميات الرقابة وفي أي المستويات تتم عمميات التقييم والتقويم لممورد 
 البشري؟
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أكؿ خطكة هف خطكات الرقابة ٌي رقابة الالتزاـ بالدكاـ هف جاىب كهف جاىب أخر الكفاءة كالفعالية 
 للئىتاج.

بالدكاـ تتـ عف طريؽ إثبات حضكر الهكظؼ عبر بصهتً الشخصية أها الكفاءة كالفعالية رقابة الالتزاـ 
كىة بالهسؤكليف الهباشريف عف الهكظفيف كرئيس قسـ أك هدير كىحف ٌىا في قسـ  بالأساس ٌي هرٌ
الهكارد البشرية ىستطيع أف ىمهس بعض الأهكر عف طريؽ طمب بعض القضايا التي لا يتـ تمبيتٍا 

الذم يجب أف يككف فيتـ اكتشاؼ القصكر في هكاف هحدد لكف الاعتهاد الاساسي في هكضكع بالشكؿ 
تقييـ أداء العاهميف هرتبط بالهسؤكليف الهباشريف في الهكقع ىفسً بحسب سياسات كأىظهة الجاهعة ٌي 
ك صلبحيات بيف أيديٍـ يستطيعكف اتخاذ الإجراء الذم يركىً هىاسب هف لفت ىظر أك إىذار شفكم أ

 كتابي.

في بعض الحالات يتـ إبلبغىا عف حدكث قصكر كظيفي في عهؿ أحد الهكظفيف، عدـ قياهً بأعهالً 
، أف العهؿ يفكؽ قدراتً أك أىً يقكـ بالعهؿ  ؿ لمكظيفة التي يقكـ بالشكؿ الذم يجب، أىً غير هؤٌ

ذا يؤدم إلى خمؿ في هسار العهؿ كلـ يستطع الهسؤكؿ  الهباشر علبج بطريقة فردية غير هىظهة كٌ
ٌذي الهشكمة ىقكـ باستدعائً الى قسـ الهكاد البشرية كابلبغً بالشككة الهقدهة ضدي كهعرفة كجٍة ىظري 
كهحاكلة علبج ٌذي الهشكمة بطريقة أك بأخرل قبؿ اتخاذ أم إجراء حتى ىحافظ عمى ٌذا الفريؽ الكاحد 

 الذم يعهؿ هعا لتحقيؽ رؤية كرسالة الجاهعة كالىٍكض بٍا.

 

 النظرية النتائـــج 0.0.1
جهع الهعمكهات حكؿ جاهعة القدس، كالاطلبع عمى الهقالات، كالىشرات، كهكقع ك  ،البحثهف خلبؿ 

الشخصية هع الدكتكر رحاؿ، استطاعت  الهقابمةالجاهعة ك  عمىالجاهعة الالكتركىي، لمتعرؼ أكثر 
تي تقكـ بٍا إدارة الهكارد البشرية الباحثة الخركج بعدت ىتائج حكؿ جاهعة القدس كطبيعة الأىشطة ال

 في الجاهعة، ككاىت الىتائج كالتالي:

رسالة كرؤية  هشتقتاف هف رؤية كرسالة الجاهعة، كأف إدارة الهكارد البشريةرؤية كرسالة تبيف أف   -
ـ  اسكاء بالىشرات أك الكتب التي ت تكاصؿبشكؿ هالجاهعة يتـ ذكرٌ إدارة الجاهعة أك عمى هكقعٍا  ىشرٌ

 .لكتركىيالإ
تٍتـ إدارة الهكارد البشرية بتحميؿ البيئة الداخمية بشكؿ أكبر، كتطكير الأىظهة كالقكاىيف كهحاكلة    -

ذا يعزا الى الكضع الهالي  كىة بً، كها أىٍا تركز عمى ىشر ثقافة الصعب تعبئة الشكاغر داخميا كٌ الهرٌ
 ة هف الفرص الخارجية كهحاكلة اقتىاصٍا.الفريؽ الكاحد، أكثر هف تحميمٍا لمبيئة الخارجية كالاستفاد
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بإشراؾ ىقابة هكظفيف جاهعة القدس، كهجمس اتحاد الطمبة في الهجالس  جاهعة القدس تقكـ  -
الأكاديهية كالإدارية الهختمفة، كاتخاذ القرارات، كسياسة الابتعاث، كسياسة كأىظهة الحكافز السمبية 

 كالإيجابية.
عمى تطكير الككادر البشرية الهكجكدة لديٍا عف طريؽ  ؿ كبيربشك سابؽفي ال القدس جاهعة ركزت -

ابتعاثٍا لمحصكؿ عمى درجات عمهية عميا، كلتطكير خبراتٍـ ببعثٍـ لكرشات العهؿ كالهؤتهرات الهحمية 
، كالعالهية لمهشاركة فيٍا، كعقد كرشات العهؿ التي تساٌـ في تشجيع الككادر البشرية للببتكار كالابداع

 تـ هف هيزاىية الجاهعة الخاصة.ككاف ذلؾ ي
بالقياـ بالعديد هف البراهج التدريبية لمهكظفيف، كعقد كرشات العهؿ،  ةالحالي فترةتقكـ الجاهعة بال  -

كتحفيز الهكظفيف هاديا بالهكافئات كالعلبكات عمى تقديراتٍـ السىكية كهعىكيا هف خلبؿ رسائؿ الشكر 
التي تقاـ في الجاهعة، كالتٍاىي في الاعياد الرسهية  كالاهتىاف كتىظيـ بعض الاحداث الترفيٍية

 كالهىاسبات الكطىية.
تتبع جاهعة القدس ىظاـ الرقابة الرأسية أم رقابة كؿ هكظؼ هسؤكلة هف رئيسً الهباشر، كها تعتهد  -

كفي حالة كجكد ضعؼ لدل أحد الهكظفيف يتـ  التقييـ السىكية لتقييـ هكاردٌا البشرية. عمى ىهاذج
ٌذي الضعؼ سكاء بالتدريب أك التحفيز أك الىقؿ هف هكقع كظيفي لأخر، كأم قصكر يتـ  هعالجة

هراقبتً كهعالجتً بكؿ الطرؽ حتى لك اضطر الاهر في الىٍاية إلى عزؿ الهكظؼ هف هىصبً لاف 
 ٌذي تعتبر ىقطة ضعؼ داخمية تخؿ بالهسار الكظيفي لفريؽ العهؿ.

بإعطاء راتب  ي، كهكافأة ىٍاية الخدهة أك التعكيضاتتقدـ جاهعة القدس خدهات التأهيف الصح -
شٍر عف كؿ سىة عهؿ عف الخهسة عشر سىة الأكلى، كراتب شٍر كىصؼ بعد ذلؾ، كاحتساب 

% شٍريا هف 5% شٍريا تخصـ هف راتب الهكظؼ، كيضاؼ إليٍا 2.5التكفير كالذم يتـ باحتساب 
م الذم تـ إضافتً هؤخرا عمى برىاهج الأجكر في ، بالإضافة إلى ىظاـ الراتب التقاعدهيزاىية الجاهعة

 10% لأبىاء العاهميف الذيف يخدهكف فيٍا لفترة 100الجاهعة، كها تقدـ خدهة التعميـ الهجاىي بىسبة 
% 50سىكات لدرجة البكالكريكس، كىسبة  10% لمعاهميف أقؿ هف 50سىكات كللؤبف الثاىي بىسبة 

 سىكات لدرجة الهاجستير. 10فترة لأبىاء العاهميف الذيف يخدهكف فيٍا ل
تعتهد الجاهعة في سياسة التكظيؼ بالكقت الحالي، بهؿء الشكاغر الكظيفية بالهكارد البشرية  -

ذا الأهر يعزاالداخمية شاغر كظيفي لا أها في حالة كجكد لكضعٍا الهالي الصعب في ٌذي الفترة، ك  ، كٌ
 ية كلكف بعقكد كليست تعييىات دائهة.يكجد هف يهمئً داخميا يتـ همئً هف الهصادر الخارج
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 الطريقة والاجراءات 9.1

 منيج الدراسة 0.9.1

الذم يعتهد عمى دراسة الظاٌرة أك الهشكمة العمهية هف خلبؿ القياـ الهىٍج الكصفي  ةالباحث استخدهت
 .في جهع البياىات، التي يتطمبٍا هكضكع الدراسة بالكصؼ بطريقة عمهية،

 ةمجتمع الدراس 9.9.1

هكظؼ  761غ عددٌـ لبالكا الحرـ الرئيسي –هكظفي جاهعة القدس جهيع تككف هجتهع الدراسة هف 
 إدارم كأكاديهي.

 عينة الدراسة 1.9.1

 358هكظؼ كاف تقسيهٍـ:  761لقد تـ اختيار عيىة طبقية عشكائية هف الهجتهع الذم تككف هف 
% هف 15رييف، كىسبة % هف الإدا15. أخذت ىسبة هكظؼ إدارم 403هكظؼ أكاديهي، 
 %. 15العيىة ىسبة  الأكاديهييف، كشكمت

كقاهت الباحثة بتكزيع عدد أكبر هف الاستباىات حتى تضهف الحصكؿ عمى العيىة الهطمكبة كبعد 
 استرداد استباىة صالحة لمتحميؿ الإحصائي بىسبة (140هف  93التطبيؽ الهيداىي حصمت عمى )

  .لتي تعتبر ىسبة جيدةكا % هف حجـ الاستباىات الهكزعة80

 حدود الدراسة 4.9.1

  3الحدود المكانية 

 فمسطيف. –اقتصرت الدراسة عمى جاهعة القدس الحرـ الرئيسي 

 3الحدود الزمانية 

 .2019 – 2018اقتصرت الدراسة عمى العاـ الدراسي الهكافؽ 

 3الحدود البشرية 

 الحرـ الرئيسي. –اقتصرت الدراسة عمى هكظفيف جاهعة القدس 
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  3الحدود الموضوعية 

ا في صىاعة الهيزة التىافسية في  اقتصرت الدراسة عمى تحميؿ كاقع استراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

 جاهعة القدس.

 تناابيأدوات جمع ال 1.9.1

اعتهدت الباحثة في دراستٍا بشكؿ أساسي عمى الاستباىة كالهقابمة الشخصية هع رئيس قسـ الهكارد 
القدس، كبشكؿ ثاىكم عمى هراجعة هعهقة لمدراسات ذات العلبقة هف كتب كهراجع البشرية في جاهعة 

 كأبحاث كدراسات كأطركحات.

الهكجٍة ( 1)همحؽ رقـ ىظرا لطبيعة الدراسة كالهىٍج الهتبع فيٍا، قاهت الباحثة باستخداـ الاستباىة ‌- أ
اع أداة الدراسة للؤسس ، كتـ إخضالحرـ الرئيسي –لأفراد هجتهع الدراسة هف هكظفي جاهعة القدس 

 العمهية في البىاء كاختبار الصدؽ كالثبات.

كلقد تـ تصهيـ الاستباىة اىطلبقا هف هكضكع الدراسة كأٌدافٍا كتساؤلاتٍا، كطبيعة البياىات كالهعمكهات 
د هراجعة الاستباىة كعرضٍا عمى الخبراء كذكم الاختصاص الهرغكب في الحصكؿ عميٍا، كبع

  .ادة هف آرائٍـ تـ تصهيـ الاستباىة في صكرتٍا الىٍائية بالشكؿ الاتيكتقكيهٍا كالاستف

 :اـقسأ ثلبثة تككىت الاستباىة هف

تككف هف الهتغيرات الهستقمة الرئيسية لمدراسة، كتهثمت بإستراتيجية الهكارد البشرية القسم الأول3  -
ذي ال9كأبعادٌا، هكزعة عمى ) هستكيات ٌي: صياغة الرؤية، ( هستكيات لمهتغير الهستقؿ الرئيسي، كٌ

كصياغة الرسالة، كتحميؿ البيئة الداخمية، كتحميؿ البيئة الخارجية، كصياغة الٍدؼ الاستراتيجي، كتىفيذ 
 الاستراتيجية، كالرقابة، كالتقييـ.

كالتي تتضهف  ،لمدراسةالهتغيرات الهستقمة )الديهكغرافية( الثاىكية  تككف هف3 ثانيالقسم ال -
 ههثمة في: ،تعمقة بالخصائص الشخصية كالكظيفية لهفردات الدراسةالهتغيرات اله

 كأىثى. ،ذكر :الجىس: كيهثؿ هستكييف ٌها .1
دارم.الهركز الكظيفي: كيهثؿ  .2  هستكييف ٌها: أكاديهي، كا 
ي: ثاىكية عاهة، بكالكريكس، هاجستير، دكتكراي. .3  التحصيؿ العمهي: كيهثؿ أربع هستكيات كٌ
ي: أقؿ هف عدد سىيف العهؿ في الجاهع .4 ( سىة، 15-5سىكات، ) 5ة: كيهثؿ في أربع هستكيات كٌ
 سىة. 30( سىة، أكثر هف 16-30)
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كتـ تقسيهٍا فيها  الكمية التي تىتهي إليٍا: ككاىت إجابتٍا فارغة يتحتـ عمى الهكظؼ تعبأة الفراغ. .5
داب، الرياضة، بعد الى اربعة اقساـ: الكميات الأدبية كتشهؿ: )الدعكة كأصكؿ الديف، القراف، الآ

الحقكؽ، الكمية العصرية(، الكميات العمهية كتشهؿ: )العمكـ كالتكىكلكجيا، الٍىدسة(، الكميات الطبية 
، الهٍف الصحية، الصيدلة(، الكميات الإدارية كتشهؿ: )الإدارة العاهة، إدارة الأعهاؿ، )الطبكتشهؿ: 

 الهالية، الهكارد البشرية، الهكتبة، شؤكف الطمبة(.
ي تهثؿ:20) هفيتككف  م الثالث3القس - الهيزة  الهتغير الرئيسي التابع الهتهثؿ بهستكل ( فقرة كٌ

 .التىافسية

قائهة تحهؿ العبارات التالية: )أكافؽ بشدة، أكافؽ، هحايد، غير  القسـ الثالث كيقابؿ كؿ فقرة هف فقرات
 هكافؽ، غير هكافؽ بشدة(

 هف أجؿ دقة القياس، إذ أعطيت الإجابة أكافؽ بشدة كقد استخدهت الباحثة هقياس ليكارت الخهاسي،
درجتاف، غير هكافؽ بشدة=  2درجات، غير هكافؽ =  3درجات، هحايد =  4درجات، أكافؽ =  5= 
 درجة. 1

(، كبعدٌا قاهت الباحثة بإجراء 2قاهت الباحثة ببىاء أداة خاصة لهقابمة هكجٍة )همحؽ رقـ ‌- ب
الدكتكر: أكرـ رحاؿ، هف أجؿ جهع البياىات اللبزهة لمكصكؿ  ريةرئيس قسـ الهكارد البشالهقابمة هع 

 إلى أٌداؼ البحث.

 اختبار صدق وثبات أداة الدراسة 1.9.1

 الصدق3 

ّـ التحقؽ هف صدؽ أ الدراسة بعرضٍا عمى هجهكعة هف الهحكهيف هف ذكم الاختصاص كالخبرة  داةت
ضافة كحذؼ كتعديؿ فقرات كالذيف أبدكا هلبحظاتٍـ حكلٍا هف حيث عدد الفقرات كصي اغتٍا كترتيبٍا كا 

حكؿ الاستباىة قيد الدراسة، كقد أخذت  كأراءٌـالاستباىة، كلقد أبدل ستة أساتذة هىٍـ هلبحظاتٍـ 
الباحثة بجهيع الهلبحظات، كالاقتراحات التي قدهٍا الهحكهيف، بخصكص الحذؼ أك إضافة، أك 

 ـ: تعديؿ بعض فقرات الإستباىة. ككاف الهحكهكف ٌ

 ، كمية التربية، جاهعة القدس.الأستاذ الدكتكر عفيؼ زيداف -1
 الدكتكر إبراٌيـ الصميبي، كمية التربية، جاهعة القدس. -2
 الدكتكرة سمكل البرغكثي، كمية الإدارة كالاقتصاد، جاهعة القدس. -3
 الدكتكرة عركبة البرغكثي، كمية الإدارة كالاقتصاد، جاهعة القدس. -4
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 مية الإدارة كالاقتصاد، جاهعة القدس.الأستاذ صلبح سكالهة، ك -5
 الأستاذ هحهد بيكض، كمية الإدارة كالاقتصاد، جاهعة القدس. -6

ساب هعاهؿ الارتباط بيف الفقرات كالدرجة الكمية لكؿ ح بعد ذلؾ إجراء الاتساؽ الداخمي هف خلبؿ كتـ
لمهجالات الأربعة بحيث البياىات اتساؽ داخمي كبير بيف فقرات الدراسة كالدرجة الكمية  كأظٍرتهجاؿ 

( 0.00( كالدلالة في كافة الفقرات )0.774 – 0.436كاف هعاهؿ الارتباط في كافة الهجالات بيف )
  هها يظٍر اتساؽ داخمي لأداة الدراسة.

 الثبات3

( لمػتأكد هف ثبات أداة الدراسة ككاىت قيهة Cronbach's Alphaتـ احتساب هعادلة كرك ىباخ الفا )
ي قيهة 0.96) الهعاهؿ في الثبات كتظٍر هف خلبؿ الهحاكر الاربعة اف الثبات فيٍا كمٍا  هرتفعة( كٌ

 التالي: هرتفع، كتفي بأغراض الدراسة كها في الجدكؿ

 ( لمهحاكر كالهجالات.Cronbach's Alpha(: هعادلة كرك ىباخ الفا )1.3) رقـ جدكؿال

 Cronbach's Alpha عدد الفقرات العدد الهحكر

 0.89 13 93 الصياغة

 0.89 22 93 البيئي التحميؿ

 0.92 30 93 الاستراتيجيالتخطيط 

 0.96 65 93 الكميةالدرجة 

 0.93 20 93 التىافسيةالهيزة 

 

 حصائية المستخدمةالأساليب الا 1.9.1

 -: الآتية الإحصائية التحميلبت الباحثة استخدهت أسئمتٍا عف كالإجابة الدراسة أٌداؼ لتحقيؽ

 لمتأكد هف ثبات أداة الدراسة. Cronbach's Alpha هعادلة -
 ( لمتحقؽ هف الصدؽ الداخمي للؤداة.Person Correlationهعاهؿ ارتباط بيرسكف ) -
 الهعيارية كالتكرارات. كالاىحرافات الحسابية الهتكسطات استخراج كتـ -
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 (.One Way Anovaالأحادم ) التبايف تحميؿ  -
 لمفركؽ البعدية. LSDاختبار  -
 الهستقمة. لمعيىات (t - test) (ت) باركاخت -
-  

 .(IBM SPSS v.20)لتحميؿ البياىات استخدهت الباحثة برىاهج الرزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتهاعية 
تحميل واقع إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في  هف أجؿ تفسير الهتكسطات الحسابية حكؿ "

تـ الاعتهاد عمى  خهاسي" باستخداـ هقياس لقدس(صناعة الميزة التنافسية )دراسة حالة جامعة ا
 الهقياس الثلبثي التالي لتفسير الىتائج.

ي  ي  1تـ احتساب الهقياس عف طريؽ طرح اقؿ قيهة كٌ كبقسهتٍا  4كتساكم  5هف اعمى قيهة كٌ
ي عدد التقديرات يىتج  3عمى   لتصبح كها يمي: 1كيتـ جهعٍا إلى  1.33كٌ

  درجة قميمة.   2.33اقؿ هف 
 2.34 – 3.66  درجة هتكسطة 
  درجة كبيرة. 3.66أكبر هف 

 إجراءات الدراسة 1.9.1

عداد أداة الدراسة بالصكرة  جراء الهقابمة الهطمكبة، كا  بعد الاىتٍاء هف الاطلبع عمى الادب الىظرم، كا 
 الىٍائية، كالتأكد هف صدقٍا، كثباتٍا، تهت إجراءات الدراسة كالاتي:

هية التي تسهح لمباحثة بتطبيؽ الأداة كذلؾ هف خلبؿ أخذ الهكافقة هف القياـ بالإجراءات الرس -1
 هىسؽ الدراسات العميا في إدارة الأعهاؿ لتسٍيؿ هٍهة الباحثة.

 هكظؼ. 761القياـ بحصر هجتهع الدراسة في الجاهعة كقد بمغ  -2
ىة % هف هجتهع الدراسة، كاختيار عىاصر ٌذي العي15تحديد عيىة الدراسة: إذ بمغت ىسبة  -3

ا  عىصرا هكزعة عمى جهيع الكميات في جاهعة  115بطريقة الطبقية العشكائية، كبمغ عدد عىاصرٌ
 القدس.

تكزيع الاستباىة عمى عيىة الدراسة هف هكظفي الجاهعة، كاستخدهت الباحثة أسمكب الاتصاؿ  -4
 فس الطريقة.الاستباىة يدكيا لكؿ هكظؼ كبعد يكهيف هف تاريخ التكزيع تـ جهعٍـ بىالهباشر بتسميـ 

( استباىة، استبعد 100( استباىة، كبعد الهتابعات تـ استرجاع )115كقد بمغ عدد الاستباىات الهكزعة )
( استباىة صالحة لأغراض البحث، كتهثؿ ها ىسبتً 93( استباىات لعدـ صلبحيتٍا، كبقي )7هىٍا )
 % هف عيىة الدراسة.80
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 سكب.إعداد الاستباىات كترقيهٍا لإدخالٍا إلى الحا -5
دخالٍا إلى الحاسكب، كهف ثـ تحميمٍا باستخداـ الأدكات الإحصائية الهىاسبة  -6 تفريغ البياىات، كا 

ا.  لاختبار فرضيات الدراسة، كبىاء الجداكؿ، كالعهؿ عمى تفسيرٌ
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 الفصل الرابع

 تحميل ومناقشة النتائج

 

 مقدمة 0.4
تحميؿ الىتائج باستخداـ بعض الاساليب الاحصائية الكصفية التي أفرزتٍا إجابات  فصؿيتضهف ٌذا ال

اهعة القدس عىاصر عيىة الدراسة عمى فقرات الاستباىة كهىاقشتٍا، هف خلبؿ تحميؿ اراء هكظفي ج
ا في صىاعة الهيزة التىافسية. كفقا للبتي:  حكؿ استراتيجية إدارة الهكارد البشرية كدكرٌ

 وصف عينة الدراسة. -1
 الاجابة عمى اسئمة الدراسة.  -2
 اختبار فرضيات الدراسة. -3
 

 وصف عينة الدراسة 9.4

 دراسة هف حيث الجىسسيتـ عرض كتحميؿ الىتائج الهتعمقة بالهتغيرات الديهكغرافية بأفراد عيىة ال
)ثاىكية عاهة، بكالكريكس،  ، التحصيؿ العمهي)أكاديهي، إدارم( ، الهركز الكظيفي)ذكر، أىثى(

 تمؾ الهتغيرات. التاليكيظٍر الجدكؿ  ىكع الكمية.ك  ،، عدد سىيف العهؿ في الجاهعةهاجستير، دكتكراة(

  



 

111 
 

 (3 خصائص العينة الديمغرافية0.4)رقم جدول ال

 النسبة المئوية العدد رالمتغي الرقم

  الجنس 1

 
 51.6% 48 ذكر

 48.4% 45 انثى

  المركز الوظيفي 2

 
 54.8% 51 أكاديمي

 45.2% 42 إداري

  التحصيل العممي 3

 

 4.3% 4 ثانوية عامة

 45.2% 42 بكالوريوس

 33.3% 31 ماجستير

 17.2% 16 دكتوراة

  عدد سنين العمل في الجامعة 4

 

 32.3% 30 سنوات 1 أقل من

 31.2% 29 سنة 01 – 1

 31.2% 29 سنة 11 – 01

 5.4% 5 سنة 11أكثر من 

  نوع الكمية 1

 15.1% 14 غير محدد 

 

 40.9% 38 أدبية

 15.1% 14 إدارة

 11.8% 11 عممية

 17.2% 16 طبية 
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ى خصائصٍا عمى الىحك تكزعت عمكالتي عيىة الدراسة الى ( 1.4) رقـ تشير البياىات في الجدكؿ-
 الاتي:

 : الجنسحسب متغير  .1
ا بىسبة هئكية 48عدد الذككر في عيىة الدراسة  بمغ ي الىسبة الغالبة %51.6 هقدارٌ كها كبمغ  ،كٌ

ا كبىسبة 45عدد الاىاث  ذا يدؿ عمى أف الجاهعة تعتهد سياسة الهساكاة  .%48.4 هئكية هقدارٌ كٌ
 الإدارية كالأكاديهية.ة عمى الكظائؼ الشاغرة كتكافؤ الفرص بيف الجىسيف في الهىافس

 
  المركز الوظيفي3حسب متغير  .2

 كبىسبة هئكية 51تكزيع افراد الدراسة عمى الكظائؼ الإدارية بعدد  (1.4رقـ ) يلبحظ هف الجدكؿ
ا  ي الىسبة الغالبة %54.8هقدارٌ ذي الىسبة  %.45.2كبىسبة  42، كالكظائؼ الاكاديهية بعدد كٌ كٌ
دراؾ أفراد العيىة بطبيعة هكضكع الدراسة.الغالبة   للئدارييف تدؿ عمى هدل هعرفة كا 

 

 التحصيل العممي3حسب متغير  .3
 31%، كالهاجستير 45.2كبىسبة  42اف الىسبة الاكبر لمبكالكريكس بعدد  (1.4رقـ ) يشير الجدكؿ 

 4اىكية العاهة بعدد %، كأقؿ فئة كاىت لمث17.2كبىسبة  16كاىت بعدد  الدكتكراة%، اها 33.3بىسبة 
هها يدؿ عمى جكدة التحصيؿ العمهي لأفراد العيىة كبالتالي قدرتٍـ عمى فٍـ عبارات  %.4.3كبىسبة 

 الاستباىة بشكؿ جيد كالإجابة عميٍا بدقة.
  عدد سنين العمل في الجامعة3حسب متغير  .4

 5%، كالفئة 32.3بة كبىس 30سىكات كاىت بعدد  5اف الخبرة أقؿ هف  (1.4رقـ ) يلبحظ هف الجدكؿ
 كثر%، كأقؿ عدد كاف لمفئة أ31.2كبىسبة  29سىة كاىت هتساكية بعدد  30 – 15سىة كالفئة  15 –

كيتضح هف ذلؾ أف غالبية أفراد العيىة تتراكح عدد سىيف عهمٍـ  %.5.4كبىسبة  5سىة بعدد  30هف 
ذا يضؿ عمى ىضج62.4سىة حيث بمغت ىسبتٍـ  30-5في الجاهعة هف  أفراد العيىة هها  %، كٌ

 يهكىٍـ هف الإجابة عمى أسئمة الإستباىة بشكؿ هكضكعي.
 

  الكمية3حسب متغير نوع  .5
، كالكميات %15.1بىسبة  14تقسيـ اىكاع الكميات إلى اربعة رئيسية ككاف العدد الفارغ غير الهحدد  تـ

 11ميات العمهية %، كالك15.1كبىسبة  14%، الادارة بعدد 40.9كبىسبة  38الادبية كاىت بعدد 
كتدؿ ٌذي الىسب الهكزعة عمى كافة  %.17.2كبىسبة  16%، كالكميات الصحية بعدد 11.8بىسبة 

 الكميات، عمى أف العيىة قد اشتهمت عمى كافة الكميات الهكجكدة داخؿ الجاهعة دكف استثىاء. 
 



 

112 
 

 وفحص الفرضيات أسئمة الدراسةالإجابة عمى  1.4

 لأول3النتائج المتعمقة بالسؤال ا

 في جامعة القدس من حيث3واقع إستراتيجية الموارد البشرية ما 

 طبيعة ومبادئ صياغة استراتيجية الموارد البشرية )الرؤية والرسالة( في جامعة القدس. -أ

 التحميل البيئي لاستراتيجية الموارد البشرية )داخمية وخارجية( في جامعة القدس. -ب

اليدف، والتنفيذـ والرقابة، والتقييم( لمموارد البشرية في جامعة طبيعة التخطيط الاستراتيجي ) -ج
 القدس.

للئجابة عمى ٌذا السؤاؿ هف أسئمة الدراسة فقد تـ حساب الهتكسطات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية 
لاستجابات عيىة الدراسة لكؿ هجاؿ كلكؿ فقرة هف فقرات أداة الدراسة الهتعمقة باستراتيجية الهكارد 

 لبشرية، كفيها يمي تكضيح ذلؾ:ا

كاقع  عمى الدراسة عيىة لاستجابات كالاىحراؼ الهعيارم الحسابية الهتكسطات (:2.4)رقـ جدكؿ ال
ا في صىاعة الهيزة التىافسية  .إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

 الرقم
المتوسط  المحور

 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 طةمتوس 69. 3.28 الصياغة 1

 متوسطة 56. 3.18 التحميل البيئي 2

 متوسطة 55. 3.19 التخطيط الاستراتيجي 3

 متوسطة 53. 3.20 الدرجة الكمية 4

 متوسطة 67. 3.18 الميزة التنافسية 5

 

أف أعمى هتكسط حسابي كاف لمهحكر الاكؿ )الصياغة(  (2.4) رقـ تظٍر البياىات الكاردة في الجدكؿ
ي درج3.28بقيهة ) الاستراتيجي كالهيزة التىافسية التخطيط ك  البيئي ة هتكسطة، كبالىسبة لمتحميؿ( كٌ
)الصياغة، التخطيط الاستراتيجي،  هتقاربة جدان، كالدرجة الكمية لفقرات الاستباىةالدرجات  جاءت

ي درجة هتكسطة.3.20كاىت بقيهة ) التحميؿ البيئي(  ( كٌ
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التي أظٍرت فيٍا .Ayanda, O.J and Sami, A.D) 2010ِ)كتتكافؽ ٌذي الىتائج هع دراسة 
، كهع كدراسة الىتائج أف ههارسات إستراتيجية إدارة الهكارد البشرية تهارس بدرجة هتكسطة

( كالتي خمصت الى كجكد خطط استراتيجية كهشركعات تطكير، الى أف ٌىاؾ 2014)هعكض،
( حيث 2015هع دراسة )هاىع،  . كاختمفت ٌذي الىتائجهشكلبت عدة تكاجٍٍا إدارة الهكارد البشرية

، كهع دراسة )أبك سىيىة، أظٍرت ىتائجٍا أف ٌىالؾ قصكر في ههارسات إستراتيجية الهكارد البشرية
( التي أظٍرت فيٍا الىتائج تدىي هستكل ههارسة إدارة الهكارد البشرية لمكظائؼ هحكر الدراسة 2017

، كهع دراسة )هشتٍى، عييف، كتقييـ الأداء()التخطيط، تحميؿ الكظائؼ، الاستقطاب، الاختيار كالت
 .أظٍرت ىتائجٍا اف الدرجة الكمية لاستراتيجية الهكارد البشرية ضعيفةالتي  (2014

( حيث أظٍرت ىتائجٍا أف ههارسات إدارة 2013كها اختمفت ٌذي الىتائج هع دراسة )فكطة كالقطب،  
الهتكسطة تؤكد الباحثة عمى أٌهية تطبيؽ  كبعد ٌذي الىتائج .الهكارد البشرية تطبؽ بدرجة هرتفعة

ذا ها أكدت عميً  -ههارسات إدارة الهكارد البشرية في أم هىظهة، لها لذلؾ هف أثر إيجابي عميٍا. كٌ
أف ٌىالؾ علبقة إيجابية بيف ( التي كاف هف أٌـ ىتائجٍا: 2012دراسة )عبد القادر كأبك سف، 

ىتاجية ا لعاهميف، كاف ههارسات إدارة الهكارد البشرية الجيدة تىعكس ههارسات إدارة الهكارد البشرية كا 
 .إيجابيا عمى إىتاجية العاهميف

 

واقع استراتيجية الموارد البشرية في جامعة القدس من حيث طبيعة ومبادئ  -أالمحور الأول3 
 3صياغة استراتيجية الموارد البشرية )الرؤية والرسالة( في جامعة القدس

 عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات تـ اخذ لهحكراكللئجابة عمى ٌذا  
ي )هرحمة الصياغة هحكر  عمى فقرات الدراسة ، الرسالة( رؤية( فقرة هقسهة إلى هجاليف )ال13كٌ

 (.3.4كها ٌك هكضح في الجدكؿ رقـ ) هرتبة تىازليا حسب الهتكسط الحسابي.
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 عمى فقرات الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات(: 3.4)رقـ الجدكؿ 
 :هرحمة الصياغةهحكر 

الر
المتوسط  الفقرة قم

 الحسابي
الانحراف 
 الدرجة المعياري

 ةالرؤي

4 
تعد الرؤية الإستراتيجية مرجع لاتخاذ القرارات في إدارة الموارد 

 متوسطة 1.008 3.37 البشرية

 متوسطة 1.109 3.29 يجية لمموارد البشرية معروفة لديالرؤية الإسترات 1

 متوسطة 982. 3.28 الرؤية الإستراتيجية لمموارد البشرية واضحة 2

 متوسطة 1.028 3.09 الرؤية لإستراتيجية لمموارد البشرية بعيدة المدى 3

عند تعيين أي موظف جديد يتم تبميغو برؤية الجامعة  5
 توسطةم 1.184 2.97 الاستراتيجية

 الرسالة

 متوسطة 947. 3.59 رسالة الجامعة تعبر عن سبب وجود الجامعة 13

 متوسطة 1.024 3.59 تقوم الجامعة بإدراج رسالتيا في نشراتيا الرسمية الموزعة  9

 متوسطة 962. 3.54 تتفق أىداف الجامعة مع رسالتيا  12

 متوسطة 1.004 3.33 رسالة الموارد البشرية في الجامعة طموحة  10

عند تعيين أي موظف جديد يتم تبميغو برسالة الجامعة  8
 متوسطة 1.256 3.17 الاستراتيجية 

 متوسطة 1.028 3.17 رسالة الموارد البشرية تحفز المورد البشري للإبداع 11

 متوسطة 1.056 3.16 الرسالة الإستراتيجية لمموارد البشرية معروفة لدي 6

 متوسطة 1.084 3.10 ة لمموارد البشرية واضحةالرسالة الإستراتيجي 7

 

( 4كاف لمفقرة ) رؤيةالأف أعمى هتكسط حسابي في  (3.4رقـ ) البياىات الكاردة في الجدكؿ تظٍر
ي:  ي 3.37بقيهة ) تعد الرؤية الإستراتيجية مرجع لاتخاذ القرارات في إدارة الموارد البشرية،كٌ ( كٌ
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ي: 5فقرة )هتكسط حسابي لم هتكسطة، كأقؿدرجة  عند تعيين أي موظف جديد يتم تبميغو برؤية ( كٌ
ي درجة هتكسطة.2.97بقيهة ) الجامعة الاستراتيجية،  ( كٌ

ي: 13لمفقرة ) الرسالةككاف اعمى هتكسط حسابي في  رسالة الجامعة تعبر عن سبب وجود ( كٌ
ي7(، كأقؿ هتكسط حسابي لمفقرة )3.59حسابي هقداري ) بهتكسطةالجامعة،  الرسالة : ( كٌ

ي درجة هتكسطة.3.10هقداري ) بهتكسطواضحة، الإستراتيجية لمموارد البشرية   ( كٌ

ي هكتكبة  في ٌذا الهحكر عمىىتائج التقدير الهتكسطة كتدؿ  أىً تكجد رؤية كرسالة لمجاهعة كٌ
ذا الأهر طبيعي لأىً إذا لـ يكف ٌىالؾ رؤية كرسالة فلب داعي لكجكد جاهعة القدس،  كها كهحددة كٌ

كهف  ،لمهبحكثيف هككىات هحكر صياغة الاستراتيجيةغهكض كعدـ كضكح  تشير الىتائج بأف ٌىالؾ
الههكف تفسير ذلؾ بأف هعظـ الهكظفكف يٍتهكف بالعهؿ الركتيىي اليكهي كليس لديٍـ الإدراؾ كالكعي 

ذا يعكس الحاجة إلى إعادة الىظر في ٌذا الهحكر كتبصير الكاهؿ لمرؤية كالرسالة، الهكارد البشرية  كٌ
حتى يتسىى لٍـ تحقيؽ أٌداؼ كتىفيذ إستراتيجية الجاهعة بالشكؿ الصحيح. برؤية كرسالة الجاهعة، 

ذا ها أكدت عميً دراسة ) أف التعريؼ الكاضح لمعهؿ ٌك إحدل  (Sani, Abdulkader, D. 2012كٌ
  الهفاتيح الرئيسية لههارسات إستراتيجية الهكارد البشرية.

 

واقع استراتيجية الموارد البشرية في جامعة القدس من حيث التحميل البيئي ثاني3 المحور ال
 لاستراتيجية الموارد البشرية )داخمية وخارجية( في جامعة القدس3

 الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطاتهحكر تـ أخذ للئجابة عمى ٌذا ال
ي ) يئيالتحميؿ البهحكر  عمى فقرات ( فقرة هقسهة إلى هجاليف )البيئة الداخمية، البيئة 22كٌ

 الخارجية( هرتبة تىازليا حسب الهتكسط الحسابي.
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عمى  الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات أ(:-4.4الجدكؿ رقـ )
  :التحميؿ البيئيهحكر  فقرات

 الفقرة الرقم
المتوسط 

 الحسابي

لانحراف ا

 المعياري
 الدرجة

 تحميل البيئة الداخمية

14 
يتم تحميل احتياجات الجامعة من الموارد البشرية في ضوء  

 الوضع الحالي والتوجو المستقبمي ليا
 متوسطة 950. 3.34

16 
يتم اختيار الموظفين في الجامعة بالاعتماد عمى مطابقة 

 مؤىلاتيم لموصف الوظيفي المعمول بو 
 متوسطة 1.134 3.32

 متوسطة 1.028 3.17 يتم تحميل واقع الوصف الوظيفي داخل الجامعة 15

22 
وضع ىيكل تنظيمي في الجامعة يساعد عمى تخطيط المسار 

 الوظيفي
 متوسطة 1.118 3.11

 متوسطة 1.074 3.10 يتم تحميل مستوى الصحة والسلامة المينية داخل الجامعة 24

 متوسطة 1.060 3.09 لكل وظيفة مع من يشغميا مقارنة المؤىلات المطموبة 17

21 
العمل عمى تطوير وتدريب الموظفين لشغل مناصب وظيفية 

 متعددة
 متوسطة 1.073 3.00

 متوسطة 1.043 3.00 يتم تحميل البيئة الثقافية لمموظفين داخل الجامعة 23

 متوسطة 972. 2.99 يتم تحميل علاقات العمل داخل الجامعة 25

 متوسطة 979. 2.90 تحميل نظام التدريب داخل الجامعة من فترة لأخرىيتم  18

 متوسطة 981. 2.87 يتم تحميل نظام السمم الوظيفي داخل الجامعة من فترة لأخرى  20
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عمى  الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطاتب(: -4.4الجدكؿ رقـ )
 :ئيالتحميؿ البيهحكر  فقرات

  الرقم
 الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 متوسطة 962. 2.80 يتم تحميل نظام الحوافز داخل الجامعة من فترة لأخرى 19

 تحميل البيئة الخارجية

 متوسطة 950. 3.55 معرفة أثر استخدام التكنولوجيا الحديثة عمى أداء العاممين 29

33 
ة بين الجامعة والمنافسين من يتم تحميل طبيعة العلاق

الجامعات الفمسطينية الاخرى من حيث الأجيزة والمعدات 
 التقنية   

 متوسطة 1.047 3.43

 متوسطة 1.032 3.39 مواكبة التطور التقني الحديث في سوق العمل 28

 متوسطة 1.051 3.37 تحميل طبيعة العلاقة بين الجامعة والنقابات العمالية 35

 متوسطة 1.030 3.37 توى العمالة في سوق العملتحديد مس 27

 متوسطة 1.037 3.34 تحميل البيئة السياسية التي ليا اثار مباشرة عمى الجامعة 30

 متوسطة 1.025 3.33 تحميل طبيعة العلاقة بين الجامعة والجميور 34

32 
يتم تحميل طبيعة العلاقة بين الجامعة والمنافسين من 

 متوسطة 967. 3.31 الاخرى من حيث الأبحاث والدراسات   الجامعات الفمسطينية

 متوسطة 930. 3.30 يتم تعزيز دور المسؤولية الاجتماعية لمجامعة  31

 متوسطة 1.035 3.08 تحميل مستوى الدخل في سوق العمل 26

 

في  أف أعمى هتكسط حسابي ب(-4.4، كالجدكؿ رقـ )(أ-4.4رقـ ) تظٍر البياىات الكاردة في الجدكؿ
ي: 14كاف لمفقرة ) تحميل البيئة الداخمية يتم تحميل احتياجات الجامعة من الموارد البشرية في ( كٌ

ي درجة هتكسطة3.34بقيهة ) ضوء الوضع الحالي والتوجو المستقبمي ليا، كأقؿ هتكسط ، ( كٌ
ي: 19حسابي لمفقرة ) ( 2.80) بقيهة يتم تحميل نظام الحوافز داخل الجامعة من فترة لأخرى،( كٌ

ي درجة هتكسطة  .كٌ
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ي: 29كاف لمفقرة ) تحميل البيئة الخارجيةهتكسط حسابي في  كأعمى معرفة أثر استخدام ( كٌ
ي درجة هتكسطة3.55بقيهة ) التكنولوجيا الحديثة عمى أداء العاممين، كأقؿ هتكسط حسابي ، ( كٌ

ي: 26لمفقرة )  .ٌي درجة هتكسطة( ك 3.08بقيهة ) تحميل مستوى الدخل في سوق العمل،( كٌ

 )الداخمي، كالخارجي( لاستراتيجية الهكارد البشرية كقد أظٍرت الىتائج اف درجة ههارسة التحميؿ البيئي
كجكد ( التي اظٍرت ىتائجٍا 2014كقد اتفقت ٌذي الىتائج هع دراسة )هشتٍى، . لمجاهعة هتكسط

لرضا الكظيفي كالتعكيضات اىطباعات بهستكل جيد لهحكر التدريب فيها كاىت الاىطباعات حكؿ ا
عمى أف كؿ هف التدريب، ( 2015، كها أكدت دراسة )هاىع، هقبكلة كعدـ الرضا عف ٌيكؿ الأجكر

التعمـ التىظيهي، التطكير )التىظيهي، الإدارم كتطكير الهسار الكظيفي( كالإبداع تهثؿ استراتيجيات 
. كقد شرية هف أساتذة كهكظفيف إدارييفٌاهة، تتبىاٌا الجاهعات هحؿ الدراسة في تىهية هكاردٌا الب

( التي أظٍرت أف ٌىالؾ هشاكؿ عدة تكاجٍٍا إدارة 2014اختمفت ٌذي الىتائج هع دراسة )هعكض، 
الهكارد البشرية هىٍا ٌرهية السمطة، كالعلبقات بيف العاهميف، كضعؼ براهج تىهية الهكارد البشرية، 

 فيز.كقمة الككادر الفىية الهدربة، كقمة ىظـ التح

واقع استراتيجية الموارد البشرية في جامعة القدس من حيث طبيعة التخطيط المحور الثالث3 
 الاستراتيجي )اليدف، والتنفيذـ والرقابة، والتقييم( لمموارد البشرية في جامعة القدس3

 ةعيى لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات كللئجابة عمى ٌذا الهحكر تـ أخذ 
ي ) التخطيط الاستراتيجيهحكر  عمى فقرات الدراسة هجالات، هرتبة  أربع( فقرة هقسهة إلى 31كٌ

 تىازليا حسب الهتكسط الحسابي.

 عمى فقرات الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات أ(:-5.4(الجدكؿ رقـ
 .التخطيط الاستراتيجيهحكر 

 المتوسط الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 صياغة اليدف الاستراتيجي

 متوسطة 1.105 3.27 توفير الموارد البشرية اللازمة بالأعداد المطموبة   36

 متوسطة 1.021 3.18 توفير المؤىلات المطموبة لكل وظيفة  37

توفير ظروف عمل مادية مناسبة )مكاتب، مباني، تدفئة  42
 متوسطة 1.056 3.16 وتبريد(
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عمى  الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطاتب(: -5.4الجدكؿ رقـ )
 التخطيط الاستراتيجي.هحكر  فقرات

 الرقم
 

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 متوسطة 970. 3.16 توفير ظروف معنوية مناسبة  43

 متوسطة 956. 3.10 محددة في مجال الاختيار والتعيين يوجد اىداف واضحة و  44

38 
تقديم الحوافز المعنوية لمموظفين كنوع من أنواع المكافأة 

 متوسطة 1.061 3.06 للأداء العالي  

 متوسطة 982. 3.05 يوجد اىداف واضحة ومحددة في مجال تدريب الموظفين 45

 متوسطة 972. 3.01 تقديم برامج تدريبية دورية لمموظفين 41

توفير نظام الترقية والمكافات كنظام فعال يزيد من  40
 متوسطة 1.053 2.98 انتاجية العمل 

46 
يوجد اىداف واضحة ومحددة في مجال التحفيز 

 متوسطة 960. 2.95 والتعويض

 متوسطة 1.028 2.91 تقديم تعويضات تتناسب مع توقعات الموظفين 39

 

أف أعمى هتكسط حسابي  ،ب(-5.4) الجدكؿ رقـك  ،(أ-5.4رقـ ) لجدكؿتظٍر البياىات الكاردة في ا
ي: 36كاف لمفقرة ) صياغة الاىداففي  بقيهة  توفير الموارد البشرية اللازمة بالأعداد المطموبة،( كٌ
ي درجة هتكسطة،3.25) ذا يدؿ عمى أف الجاهعة تسعى إلى تكظيؼ الككادر البشرية ذكك  ( كٌ كٌ

طي احتياجات الجاهعة كاعداد البراهج التدريبية لٍـ كتىفيذٌا لصقؿ الهكظفيف الكفاءات بشكؿ كاؼ يغ
 بالهعارؼ كالهٍارات اللبزهة لهتطمبات كظائفٍـ.

ي: 39أقؿ هتكسط حسابي لمفقرة )كاف ك    بقيهة  تقديم تعويضات تتناسب مع توقعات الموظفين،( كٌ
ي درجة هتكسطة2.91) الهادية كالاقتصادية التي تهر بٍا ة ك السياسيكيعكد ذلؾ إلى الظركؼ  .( كٌ

 ٍا. الجاهعة هها يشكؿ صعكبة في تحقيؽ أٌداف

أف هستكل تكافر التي أظٍرت أٌـ ىتائجٍا: ( 2013كقد اتفقت ٌذي الىتائج هع دراسة )الهقادهة، 
ع ، كاتفقت الىتائج أيضا ه% 75.90الكفاءات البشرية لدل العاهميف في الجاهعة الإسلبهية ها ىسبتٍا 



 

121 
 

ف الههارسات الهتعمقة بتدريب التي أظٍرت أ (Ayanda, O.J and Sami, A.D. 2010)دراسة 
  العاهميف كاىت أكثر الههارسات تأثيرا عمى أداء الهىظهات الحككهية.

بأف البىكؾ الإسلبهية بحاجة إلى ( التي أظٍرت ىتائجٍا 2009كاختمفت الىتائج هع دراسة )بدراف، 
بضركرة الاستثهار في رأس الهاؿ البشرم هف خلبؿ ، كأكصت أسهالٍا البشرمتدعيـ الاستثهار في ر 

تبىي براهج تدريب شاهؿ تطاؿ جهيع العاهميف عمى اختلبؼ الهستكيات الإدارية كاف يبىى التدريب 
 .عمى أساس هسح حقيقي للبحتياجات كهكظفيٍا كها كىكعا

عمى  الدراسة عيىة لاستجابات الهعياريةالحسابية كالاىحرافات  الهتكسطات: (ج-5.4الجدكؿ رقـ )
 التخطيط الاستراتيجي.هحكر  فقرات

 تنفيذ الاستراتيجية

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

تعيد الجامعة النظر في ىيكميا التنظيمي بطريقة تلائم  49
 تنفيذ الاستراتيجية

 متوسطة 994. 3.56

 متوسطة 901. 3.42 رد المالية اللازمة لتنفيذ الاستراتيجيةتوفر الجامعة الموا 50
 متوسطة 1.024 3.41 إعداد موارد بشرية مؤىمة لتنفيذ الخطة الاستراتيجية 48

51 
تعتمد الجامعة عمى التعاون المشترك بين الدوائر 

 والأقسام لتنفيذ البرامج وخطط العمل
 متوسطة 888. 3.41

 متوسطة 1.002 3.32 رونة في تنفيذ الاستراتيجيةتعتمد الجامعة مبدأ الم 53

تعتمد الجامعة منيجية واضحة لمتعامل مع أي تغيير  52
 أثناء التنفيذ

 متوسطة 895. 3.22

54 
ترتكز الجامعة عمى المنيجية العممية في تنفيذ 

 متوسطة 916. 3.20 الاستراتيجية

ت تتبنى الادارة تنفيذ الخطة الاستراتيجية والسياسا 47
 المتعمقة بيا

 متوسطة 981. 3.19

 متوسطة 1.089 3.14 إشراك الموظفين في عممية اتخاذ القرارات 55
 

تنفيذ هجاؿ  ( أف أعمى هتكسط حسابي فيج-5.4تظٍر البياىات الكاردة في الجدكؿ رقـ )
ي: 49كاف لمفقرة ) الاستراتيجية م تنفيذ تعيد الجامعة النظر في ىيكميا التنظيمي بطريقة تلائ( كٌ

ذا يدؿ عمى أف كؿ هكظؼ في هكاف عهمً يقكـ  (،3.56بهتكسط حسابي هقداري )الاستراتيجية،  كٌ
دكف الحاجة إلى إجراء تعديلبت عمى الٍيكؿ بتىفيذ الجزء الخاص بً في الخطة الاستراتيجية 
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جرا ء تعديلبت التىظيهي، الى أف الاهكاىيات الهادية الهتكفرة تجعؿ هف الصعكبة استحداث كظائؼ كا 
عمى الٍيكؿ التىظيهي هف أجؿ تىفيذ الخطة الاستراتيجية. كها أف الدرجة الكمية الهتكسطة لهجاؿ 
التىفيذ يعكد عمى عدـ تكافر الاهكاىيات لتىفيذ الاستراتيجية أك بسبب قمة كصكؿ الهساعدات كالهىح 

 الهقدهة سكاء هف كزارة التربية كالتعميـ العالي أك الدكؿ الهاىحة.

ي: 55كأقؿ هتكسط حسابي كاف لمفقرة )   بهتكسطالقرارات، إشراك الموظفين في عممية اتخاذ ( كٌ
التي أظٍرت ( Manzoor & others، 9101)دراسة  ىتائج كقد اتفقت الىتائج هع (.3.14هقداري )

ك تهكيف الهكظفيف يعزز العلبقة بيف ههارسات إدارة الهكارد البشرية كا لأداء أف الهتغير الهعتدؿ كٌ
 الكظيفي.

عمى  الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات (:د-5.4الجدكؿ رقـ )
 التخطيط الاستراتيجي.هحكر  فقرات

 الرقابة

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

تعتمد الادارة منيجية شاممة لمرقابة الادارية بناء عمى  58
 لتقارير الداخمية والخارجيةا

 متوسطة 981. 3.41

 متوسطة 1.036 3.33 تقوم الادارة بمراقبة سير العمل في الخطة 56

57 
تضع الادارة جدولا زمنيا لتقييم مدى تنفيذ خططيا 

 متوسطة 960. 3.28 وتحقيق أىدافيا

تشعر الادارة الموظفين أن عممية الرقابة ىي تعاون  59
 ىداف وخطط العملمشترك لتحقيق الا

 متوسطة 1.041 3.22

تضع الادارة الية لمعرفة أسباب عدم القدرة عمى تنفيذ  60
 الاستراتيجية )ان لم يتم تنفيذىا(

 متوسطة 936. 3.16

61 
تضع الادارة معايير للأداء من أجل مقارنة الأداء 

 الفعمي بالأداء المتنبئ بو
 متوسطة 1.066 3.19
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عمى  الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات(: ق-5.4الجدكؿ رقـ )
 التخطيط الاستراتيجي.هحكر  فقرات

 التقييم

  الرقم
 الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

تعتمد الإدارة معايير النزاىة والشفافية عند القيام بعممية  63
 متوسطة 1.116 3.16 التقييم 

تستفيد الجامعة من التغذية الراجعة من الجميور لتمبية  65
 متوسطة 981. 3.16 احتياجاتيا الحالية والمستقبمية

 متوسطة 998. 3.06 تقوم الادارة بعممية تقييم مستمرة للأداء الإستراتيجي 62

64 
تقوم الادارة بوضع معايير محددة لقياس رضا الجميور 

 متوسطة 971. 3.05 عن الخدمات المقدمة ليم

تضع الادارة نظام الحوافز والمكافات لتطوير الأداء  66
 متوسطة 1.037 2.99 والمساعدة في تحقيق الأىداف

 

كاف لمفقرة أف أعمى هتكسط حسابي ، (د-5.4فتظٍر البياىات الكاردة في الجدكؿ رقـ ) الرقابةاها في 
ي: 58) ية بناء عمى التقارير الداخمية والخارجية، تعتمد الادارة منيجية شاممة لمرقابة الادار ( كٌ

ي: 61(، كأقؿ هتكسط حسابي كاف لمفقرة )3.41بهتكسط هقداري ) تضع الادارة معايير للأداء من ( كٌ
 (.3.19هقداري ) بهتكسطبو، أجل مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المتنبئ 

اعمى هتكسط حسابي لمفقرة ق(، أف  -5.4الجدكؿ رقـ )في تظٍر البياىات الكاردة  التقييمكفي هجاؿ 
ي: 63) بهتكسط هقداري تعتمد الإدارة معايير النزاىة والشفافية عند القيام بعممية التقييم، ( كٌ
ي: 66(، أها اقؿ هتكسط حسابي فكاف لمفقرة )3.16) تضع الادارة نظام الحوافز والمكافات ( كٌ

ي درجة هتكسطة.2.99قداري )ه بهتكسطالأىداف، لتطوير الأداء والمساعدة في تحقيق   ( كٌ

كتدؿ الىتائج الهتكسطة عمى ضعؼ في الثقافة التخطيطية لدل الهكظفيف كبالتالي ضعؼ في ىظاهي 
الى ضعؼ ( التي اشارت 2014الرقابة كالتقييـ.  كقد تكافقت ٌذي الىتائج هع ىتائج دراسة )هعكض، 

 .يةأساليب تقييـ الأداء، كضعؼ براهج تىهية الهكارد البشر 
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 النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني3

 ما مستوى الميزة التنافسية في جامعة القدس؟

لاستجابات عيىة  للئجابة عمى ٌذا السؤاؿ تـ احتساب الهتكسطات الحسابية كالاىحراؼ الهعيارم 
ي ). لمهحكر الرابع هف هحاكر الاستباىة )الهيزة التىافسية( الدراسة سب ( فقرة هرتبة تىازليا ح20كٌ

 الهتكسط الحسابي.

إدارة عمى  الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات :(أ-6.4رقـ ) الجدكؿ
ا في صىاعة الهيزة التىافسية   .الهكارد البشرية كدكرٌ

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

قاط التميز فييا رسالة الجامعة الإستراتيجية تبين ن 68
 متوسطة 985. 3.49 عن الجامعات الأخرى  

تسعى الجامعة باستمرار الى تحقيق ميزة تنافسية  70
 متوسطة 1.007 3.48 دائمة  

71 
تشجع الجامعة الموظفين عمى العمل بروح الفريق 

 الواحد وتحثيم عمى الابداع والتحسين المستمر 
 متوسطة 1.025 3.42

خطط إستراتيجية تركز عمى تحقيق  تتبنى الإدارة 73
 متوسطة 918. 3.37 الميزة التنافسية 

تحفز رؤية الجامعة الإستراتيجية المورد البشري  67
 متوسطة 976. 3.37 عمى التميز

رسالة الجامعة توضح من ىم الفئة المستيدفة من  69
 الطلاب 

 متوسطة 982. 3.33

يز في كافة تقوم إدارة الجامعة بترسيخ ثقافة التم 72
 أنحاء الجامعة 

 متوسطة 973. 3.29

 متوسطة 957. 3.27 تقوم الجامعة بتطوير أساليبيا في تقديم خدماتيا  77

تعاون الإدارات الأخرى مع إدارة الموارد البشرية  86
 متوسطة 1.049 3.25 يؤدي إلى تحسين الوضع التنافسي لمجامعة
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عمى  الدراسة عيىة لاستجابات ابية كالاىحرافات الهعياريةالحس الهتكسطات ب(:-6.4الجدكؿ رقـ )
ا في صىاعة الهيزة التىافسية.  إدارة الهكارد البشرية كدكرٌ

  الرقم
 الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

تقوم الجامعة باختيار موظفين متخصصين لتحقيق  14
 متوسطة 0.140 1.99 ميزة الابتكار

 متوسطة 0.111 1.01 دارة لرفع جودة العمل لمعاممين فيياتسعى الإ 11

75 
تتبع الجامعة أسموب اختيار الموظفين المتميزين 
لمعمل مما يحقق ليا ميزة في تقديم الخدمات 

 بأسموب جديد  
 متوسطة 1.025 3.16

تتمتع بيئة الجامعة بالرضا الوظيفي مما يقمل من  76
 طةمتوس 940. 3.09 معدل دوران العمل

 متوسطة 1.041 3.06 تعطي إدارة الموارد البشرية لمجامعة ميزة تنافسية  82

 متوسطة 1.030 3.06 تتيح الجامعة فرصة لمعاممين لإبراز مياراتيم  81

79 
تستثمر الجامعة الطاقات المتميزة لدى العاممين 

 متوسطة 1.036 3.05 فييا

ى توفر الجامعة البيئة الصالحة التي تحفز عم 78
 متوسطة 1.031 3.04 الإبداع

تشرك الجامعة الموظفين في اتخاذ القرارات مما  85
 متوسطة 1.016 3.01 يحسن من الأداء  

تساىم إدارة الموارد البشرية بمواجية التحديات  80
 متوسطة 1.019 2.94 التي تفرضيا المنافسة

يحقق إنفاق الجامعة عمى الاستثمار في المورد  84
 متوسطة 1.002 2.87 ائد المرغوب البشري الع
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أف أعمى هتكسط حسابي كاف  ب(-6.4، كالجدكؿ رقـ )(أ-6.4) تظٍر البياىات الكاردة في الجدكؿ
ي: 68لمفقرة ) قيهة رسالة الجامعة الإستراتيجية تبين نقاط التميز فييا عن الجامعات الأخرى، ( كٌ

ي درجة هتكسطة.3.49) ي: 84ة )كأقؿ هتكسط حسابي لمفقر  ( كٌ يحقق إنفاق الجامعة عمى ( كٌ
ي درجة هتكسطة2.87بقيهة ) الاستثمار في المورد البشري العائد المرغوب،   .( كٌ

كقد اتفقت ٌذي  كقد أظٍرت الىتائج بأف هستكل الهيزة التىافسية في جاهعة القدس هحؿ الدراسة هتكسط.
ؿ لتىافسية عمى كاهزة الهياسة رجة ههادرأف التي أظٍرت ( 2018)البريزات، الىتائج هع ىتائج دراسة 

( التي أظٍرت 2013هتكسطة. كاختمفت هع ىتائج دراسة )الهقادهة، بيقية طلتء البمقاافي جاهعة داة لأا
    %.  77.30أف هستكل تحقيؽ الهيزة التىافسية في الجاهعية الإسلبهية هتكفرة بىسيبة 

 النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث3

 ة بين واقع استراتيجية الموارد البشرية في جامعة القدس والميزة التنافسية فييا؟ ىل يوجد علاق

 للئجابة عمى السؤاؿ الثالث تـ تحكيمً إلى فرضية فيها يمي ىصٍا:

بيف عهميات الإدارة الإستراتيجية لمهكارد  (α ≤ 0.05) هستكل عىدلا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية 
 ف جٍة، كالهيزة التىافسية هف جٍة أخرلالبشرية في جاهعة القدس ه

الهحاكر الثلبث كالهيزة التىافسية كها في لفحص الفرضية تـ استخداـ هعاهؿ ارتباط بيرسكف بيف 
 (:7.4الجدكؿ )

ثلبث كالهيزة بيف الهحاكر ال Person Correlation(: ىتائج اختبار هعاهؿ بيرسكف 7.4الجدكؿ رقـ )
 التىافسية.

التحميل  الصياغة  المجال
 البيئي

التخطيط 
 الاستراتيجي

 الميزة التنافسية

 **562. **619. **650.  معامل الارتباط الصياغة
 000. 000. 000.  الدلالة الاحصائية

التحميل 
 البيئي

 

 **666. **788.   معامل الارتباط

 000. 000.   الدلالة الاحصائية
التخطيط 

 الاستراتيجي
 **766.    معامل الارتباط

 000.    الدلالة الاحصائية
الميزة 

 التنافسية
     معامل الارتباط

     الدلالة الاحصائية
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اف ٌىالؾ علبقات ايجابية قكية بيف الهجالات  ،( أعلبي7.4في الجدكؿ رقـ )الكاردة تظٍر البياىات 
رتباط بيرسكف الهرتفعة كذلؾ كتظٍر هف خلبؿ قيـ هعاهؿ الا الهيزة التىافسية،فيها بيىٍا كهع  لثلبثا

 ( في كافة العلبقات.0.00كالدلالة الاحصائي التي تساكم )

 .هيزة التىافسيةكال الهحاكر الثلبثكعميً ىرفض الفرضية الصفرية كىقبؿ البديمة بكجكد علبقة بيف 

شركة يكجد دكر ايجابي ل شارت الى أىًالتي ا( 2017كقد اتفقت ٌذي الىتائج هع ىتائج دراسة )زكاٌرة، 
جكاؿ في تطبيؽ كظائؼ ادارة الهكارد البشرية بشكؿ سميـ هها يحقؽ الهيزة التىافسية الهتهثمة في 
التخطيط الهكارد البشرية، كالاستقطاب كالاختيار كالتعييف، كالتدريب كالتطكير بدرجة هرتفعة. كها 

قة قكية ارتباطية قكية ( التي أظٍرت ىتائجٍا بأف ٌىاؾ علب2013كاتفقت هع ىتائج دراسة )الهقادهة، 
ىاؾ علبقة ارتباطية قكية بيف تكفر الهعرفة  بيف تكفر الكفاءات البشرية كتحقيؽ الهيزة التىافسية. كٌ
ىاؾ علبقة ارتباطية قكية بيف تكفر القدرات كالهٍارات كتحقيؽ الهيزة  كتحقيؽ الهيزة التىافسية. كٌ

ىاؾ علبقة ارتباطية قكية بيف تكفر ا دراسة  ىتائج كهع لسمككيات كتحقيؽ الهيزة التىافسية.التىافسية. كٌ
زة لهيكاية رلبشكارد الهف إدارة اية بيطتبارلاالعلبقة ( التي أظٍرت أف هستكل ا2018)البريزات، 

 .انطسكلجاهعة هتافي دة لسائالتىافسية ا

 

 رابع3ال بالسؤال المتعمقة النتائج

ودورىا في صناعة الميزة التنافسية )دراسة حالة  تحميل واقع إستراتيجية الموارد البشريةيختمف  ىل
الجىس، الهركز الكظيفي، التحصيؿ العمهي، عدد سىيف العهؿ في الجاهعة، باختلاف جامعة القدس( 

 ؟كالكمية

 .فحصٍا ىتائج يمي فيها فرضيات صفرية، خهس عىٍا كاىبثؽ

 3الأولى بالفرضية المتعمقة النتائج

تحميؿ كاقع إستراتيجية  هتكسطات في (α ≤ 0.05) هستكل عىد يةإحصائ دلالة ذات فركؽ لا تكجد
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(   .الجىس لهتغير تعزلالهكارد البشرية كدكرٌ

( 8.4) رقـ كالجدكؿ هستقمتيف، لعيىتيف( t-test( )ت) اختبار استخداـ تـ الاكلى الفرضية كلاختبار
 :ذلؾ يكضح
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تحميل واقع إستراتيجية  هتكسطات في لمفركؽ( t-test( )ت) اختبار ىتائج(: 8.4) رقـ كؿالجد
 لهتغير تبعان الموارد البشرية ودورىا في صناعة الميزة التنافسية )دراسة حالة جامعة القدس( 

 .الجىس
المتوسط  العدد الجنس 

 الحسابي
الانحراف 
 الدلالة الإحصائية قيمة )ت(  المعياري

 1.888 74. 3.41 48 ذكر الصياغةمرحمة 

 

.062 

  61. 3.14 45 انثى

 1.275 61. 3.26 48 ذكر التحميل البيئي

 
.205 

 51. 3.11 45 انثى

 1.466 57. 3.27 48 ذكر التخطيط الاستراتيجي

 

.146 

 52. 3.10 45 انثى 

 1.357 71. 3.27 48 ذكر الميزة التنافسية

 

.178 

  61. 3.08 45 انثى

 

(، أىً لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عىد هستكل 8.4) رقـ تشير الىتائج الكاردة في الجدكؿ
ا في صىاعة الهيزة  هتكسطاتفي  (α ≤ 0.05الدلالة ) تحميؿ كاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

ي 0.098ئية )لاف الدلالة الاحصا الجىس لهتغير تبعان التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(   أكبر( كٌ
(، 0.062(، هرحمة الصياغة )0.05( لمدرجة الكمية، ككافة الهجالات كاىت اعمى هف )0.05هف )

 (.0.178(، كالهيزة التىافسية )0.146(، التخطيط الاستراتيجي )0.205التحميؿ البيئي )

 ≥ α) مستوى ندع إحصائية دلالة ذات فروق لا توجدكعميً ىقبؿ الفرضية الصفرية كالتي ىصٍا: 
تحميل واقع إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في صناعة الميزة التنافسية  متوسطات في (0.05

 .الجنس لمتغير تعزى)دراسة حالة جامعة القدس( 
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 3الثانية بالفرضية المتعمقة النتائج

ع إستراتيجية تحميؿ كاق هتكسطات في (α ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لا
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(  الهركز  لهتغير تعزلالهكارد البشرية كدكرٌ

  .الكظيفي

( 9.4)رقـ  كالجدكؿ هستقمتيف، لعيىتيف( t-test( )ت) اختبار استخداـ تـ الثاىية الفرضية كلاختبار
 :ذلؾ يكضح

تحميؿ كاقع إستراتيجية الهكارد  هتكسطات في لمفركؽ( t-test( )ت) اختبار ىتائج(: 9.4) رقـ الجدكؿ
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(   .الهركز الكظيفي لهتغير تبعان البشرية كدكرٌ

 
المتوسط  العدد المركز الوظيفي

 الحسابي
الانحراف 
 الدلالة الإحصائية قيمة )ت(  المعياري

 مرحمة الصياغة
 1.323 67. 3.36 51 أكاديمي

 

.189 

 

  70. 3.17 42 إداري

 2.406 55. 3.31 51 أكاديمي التحميل البيئي

 

.018** 

 56. 3.03 42 إداري 

 3.429 51. 3.36 51 أكاديمي التخطيط الاستراتيجي

 

.001** 

 53. 2.98 42 إداري 

 الميزة التنافسية
 2.706 63. 3.35 51 أكاديمي

 

.008** 

 

  66. 2.98 42 ريإدا

 

(، أىً تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عىد هستكل الدلالة 9.4تشير الىتائج الكاردة في الجدكؿ رقـ )
(α ≤ 0.05)  ا في صىاعة الهيزة التىافسية  هتكسطاتفي تحميؿ كاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

ي أقؿ 0.003لاف الدلالة الاحصائية ) الهركز الكظيفي لهتغير تبعان )دراسة حالة جاهعة القدس(  ( كٌ
(، كالهيزة التىافسية 0.001(، كالتخطيط الاستراتيجي )0.018التحميؿ البيئي بقيهة )في  (0.05هف )
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(، بيىها لـ تكجد فركؽ فقط في الهجاؿ الاكؿ هرحمة الصياغة بحيث كاىت الدلالة بقيهة 0.008)
(0.189.) 

 عند إحصائية دلالة ذات فروق توجدبؿ البديمة كالتي ىصٍا: كعميً ىرفض الفرضية الصفرية كىق 
تحميل واقع إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في صناعة  متوسطات في (α ≤ 0.05) مستوى

كلصالح الهركز  المركز الوظيفي لمتغير تعزىالميزة التنافسية )دراسة حالة جامعة القدس( 
 كاديهي.الأ

بايف في الهتكسطات الحسابية في التحميؿ البيئي لصالح الأكاديهي تظٍر الفركؽ هف خلبؿ التك  
(، كفي التخطيط الاستراتيجي لصالح الأكاديهي بقيهة 3.03( بيىها كاف الادارم )3.31بهتكسط )

(، ككاف في الهيزة التىافسية الفرؽ لصالح الأكاديهي بهتكسط 2.89( ككاف الادارم بقيهة )3.36)
 (.2.98م بقيهة )( كالادار 3.35هقداري )

 3الثالثة بالفرضية المتعمقة النتائج

تحميؿ كاقع إستراتيجية  هتكسطات في (α ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لا
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(  التحصيؿ  لهتغير تعزلالهكارد البشرية كدكرٌ

  .العمهي

لواقع إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في التبايف الأحادم  تحميؿ استخداـ تـ يةالفرض ٌذي لاختبار
 الهتكسطات ب(،-10.4، كالجدكؿ رقـ )(أ-10.4)رقـ  الجدكؿ كيبيف ،صناعة الميزة التنافسية

 ىتائج افيبيى ب(-11.4، كالجدكؿ رقـ )(أ-11.4) رقـ كالجدكؿ الحسابية كالاىحرافات الهعيارية،
 لواقع إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في صناعة الميزة التنافسية، الأحادم التبايف تحميؿ اختبار

 .حسب هتغير التحصيؿ العمهي
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الهعيارية لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية  كالاىحرافات الحسابية الهتكسطات(: أ-10.4) رقـ الجدكؿ
ا في صىاعة الهيزة التىافسية،  تغير التحصيؿ العمهي.حسب ه كدكرٌ

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد عمميالالتحصيل  

 مرحمة الصياغة

 

 51. 3.00 4 ثانوية عامة

 52. 3.42 42 بكالوريوس

 76. 3.15 31 ماجستير

 91. 3.21 16 دكتوراة

 التحميل البيئي

 

 26. 2.84 4 ثانوية عامة

 47. 3.30 42 بكالوريوس

 62. 3.07 31 رماجستي

 69. 3.19 16 دكتوراة

 

الهعيارية لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية  كالاىحرافات الحسابية الهتكسطات (:ب-10.4الجدكؿ رقـ )
ا في صىاعة الهيزة التىافسية،  حسب هتغير التحصيؿ العمهي. كدكرٌ

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد التحصيل العممي 

ط التخطي
 الاستراتيجي

 

 54. 3.23 4 ثانوية عامة

 48. 3.21 42 بكالوريوس

 64. 3.12 31 ماجستير

 59. 3.25 16 دكتوراة

 35. 3.23 4 ثانوية عامة الميزة التنافسية

 69. 3.22 42 بكالوريوس

 68. 3.08 31 ماجستير

 65. 3.28 16 دكتوراة
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ا في ف الأحادم (: ىتائج تحميؿ التبايأ-11.4) رقـ الجدكؿ لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 حسب هتغير التحصيؿ العمهي. صىاعة الهيزة التىافسية،

 
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
مجموع 
 المربعات

الدلالة  قيمة )ف( 
 الإحصائية

 مرحمة الصياغة

 

 599. 3 1.796 بين المجموعات
1.251 

 

.296 

 
 478. 89 42.579 المجموعات داخل

  92 44.374 المجموع

 482. 3 1.447 بين المجموعات التحميل البيئي
1.511 

 

.217 

 
 319. 89 28.408 داخل المجموعات

  92 29.855 المجموع

 

ا فىتائج تحميؿ التبايف الأحادم  ب(:-11.4الجدكؿ رقـ ) ي لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 حسب هتغير التحصيؿ العمهي. صىاعة الهيزة التىافسية،

 مصدر التباين 
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مجموع 
 المربعات

الدلالة  قيمة )ف( 
 الإحصائية

 078. 3 233. بين المجموعات التخطيط الاستراتيجي
.244 

 

.866 

 
 318. 89 28.338 داخل المجموعات

  92 28.571 المجموع

 الميزة التنافسية

 

 179. 3 538. بين المجموعات
.391 

 

.760 

 
 458. 89 40.792 داخل المجموعات

  92 41.330 المجموع
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 ذات فركؽ إلى عدـ كجكد ب(،-11.4، كالجدكؿ رقـ )(أ-11.4) رقـ الجدكؿ في الكاردة الىتائج تشير
ا في صىاعة ( تحميؿ كاقع إسá ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة تراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

في الدالة كذلؾ لأف قيهة التحصيؿ العمهي،  لهتغير تعزلالهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس( 
(، 0.866) بقيهة (، كالتخطيط الاستراتيجي0.217) بقيهة البيئي (، كالتحميؿ0.296) بقيهة الصياغة

ي أكبر هف )(0.760كالهيزة التىافسية بقيهة )  (.0.05، كٌ

 ≥ α) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لاعميً ىقبؿ الفرضية الصفرية التي ىصٍا: ك 
تحميل واقع إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في صناعة الميزة التنافسية  هتكسطات في (0.05

 التحصيؿ العمهي. لهتغير تعزل)دراسة حالة جامعة القدس( 

 3لرابعةا بالفرضية لمتعمقةا النتائج

تحميؿ كاقع إستراتيجية  هتكسطات في (α ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لا
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(  عدد  لهتغير تعزلالهكارد البشرية كدكرٌ

  .سىيف العهؿ في الجاهعة

ا في التبايف الأحادم  تحميؿ استخداـ تـ الفرضية ٌذي لاختبار لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 الحسابية كالاىحرافات الهعيارية، الهتكسطات( 12.4) رقـ الجدكؿ كيبيف ،صىاعة الهيزة التىافسية

ا  الأحادم التبايف تحميؿ اختبار ىتائج يبيف( 13.4) رقـ كالجدكؿ لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 .حسب هتغير عدد سىيف العهؿ في الجاهعة صىاعة الهيزة التىافسية، في
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الهعيارية لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية  كالاىحرافات الحسابية الهتكسطات(: 12.4)رقـ  الجدكؿ
ا في صىاعة الهيزة التىافسية،  حسب هتغير عدد سىيف العهؿ في الجاهعة. كدكرٌ

عدد سنين العمل في  
 الجامعة

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي لعددا

 مرحمة الصياغة

 

 59. 3.39 30 سنوات 1أقل من 

 59. 3.19 29 سنة 01 – 1

 82. 3.24 29 سنة 11 – 01

 1.07 3.26 5 سنة 11أكثر من 

 التحميل البيئي

 

 42. 3.39 30 سنوات 1أقل من 

 50. 3.01 29 سنة 01 – 1

 70. 3.10 29 سنة 11 – 01

 49. 3.48 5 سنة 11أكثر من 

 التخطيط الاستراتيجي

 

 45. 3.42 30 سنوات 1أقل من 

 50. 3.08 29 سنة 01 – 1

 67. 3.07 29 سنة 11 – 01

 25. 3.12 5 سنة 11أكثر من 

 54. 3.31 30 سنوات 1أقل من  الميزة التنافسية

 64. 3.04 29 سنة 01 – 1

 83. 3.19 29 سنة 11 – 01

 29. 3.17 5 سنة 11كثر من أ
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ا في صىاعة (: ىتائج تحميؿ التبايف الأحادم 13.4)رقـ الجدكؿ  لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 حسب هتغير عدد سىيف العهؿ في الجاهعة. الهيزة التىافسية،

 
درجات  مجموع المربعات مصدر التباين

 الحرية
متوسط مجموع 

دلالة ال قيمة )ف(  المربعات
 الإحصائية

 مرحمة الصياغة

 

 199. 3 598. بين المجموعات
.405 

 

.750 

 
 492. 89 43.777 داخل المجموعات

  92 44.374 المجموع

 923. 3 2.768 بين المجموعات التحميل البيئي
3.031 

 

.033* 

 
 304. 89 27.087 داخل المجموعات

  92 29.855 المجموع

 790. 3 2.369 بين المجموعات اتيجيالتخطيط الاستر 
2.682 

 

.052 

 
 294. 89 26.202 داخل المجموعات

  92 28.571 المجموع

 الميزة التنافسية

 

 377. 3 1.131 بين المجموعات

.835 

 

.478 

 

 452. 89 40.199 داخل المجموعات

  92 41.330 المجموع

 278. 89 24.738 داخل المجموعات

  92 26.352 مجموعال

 ≥ á) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ إلى عدـ كجكد( 13.4) الجدكؿ في الكاردة الىتائج تشير
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة 0.05 ( تحميؿ كاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

(، 0.750الصياغة ) الدالة فيف قيهة كذلؾ لأعدد سىيف العهؿ في الجاهعة،  لهتغير تعزلالقدس( 
ي أكبر هف )0.478(، كالهيزة التىافسية بقيهة )0.052كالتخطيط الاستراتيجي ) (، بيىها 0.05(، كٌ

ي أقؿ هف )0.033كجدت الفركؽ في التحميؿ بحيث كاىت الدلالة بقيهة )  (.0.05( كٌ

 ≥ α) هستكل عىد إحصائية ةدلال ذات فركؽ تكجد لاعميً ىقبؿ الفرضية الصفرية التي ىصٍا: 
تحميل واقع إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في صناعة الميزة التنافسية  هتكسطات في (0.05

 عدد سىيف العهؿ في الجاهعة. لهتغير تعزل)دراسة حالة جامعة القدس( 
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البعدية كها  ائيةالثى لمفركؽLSD اختبار هصدر الفركؽ الهتعمقة بهجاؿ التحميؿ البيئي ىستخدـ  كلإيجاد
 (:14.4) رقـ في الجدكؿ

لمفركؽ في التحميؿ البيئي تبعا لهتغير عدد سىكات العهؿ  LSD(: ىتائج اختبار 14.4) رقـ الجدكؿ
 في الجاهعة.

 سنة 11اكثر من  سنة 11 – 01 سنة 01 – 1 سنوات 1أقل من  المقارنات
 09091.- 28433. *37994.  سنوات 1أقل من 

 47085.- 09561.-   سنة 01 – 1
 37524.-    سنة 11 – 01

     سنة 11اكثر من 
 سىكات. 5سىة كلصالح الفئة أقؿ هف  15 – 5سىكات كالفئة  5كاىت الفركؽ بيف الفئة أقؿ هف 

 3الخامسة بالفرضية المتعمقة النتائج

ستراتيجية تحميؿ كاقع إ هتكسطات في (α ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لا
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(    .الكمية لهتغير تعزلالهكارد البشرية كدكرٌ

ا في التبايف الأحادم  تحميؿ استخداـ تـ الفرضية ٌذي لاختبار لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 الهتكسطات ب(-15.4دكؿ رقـ )، كالج(أ-15.4) رقـ الجدكؿ كيبيف ،صىاعة الهيزة التىافسية

لكاقع  الأحادم التبايف تحميؿ اختبار ىتائج يبيف( 16.4) رقـ كالجدكؿ الحسابية كالاىحرافات الهعيارية،
ا في صىاعة الهيزة التىافسية،  .حسب هتغير الكمية إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

لهعيارية لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية ا كالاىحرافات الحسابية الهتكسطات(: أ-15.4)رقـ  الجدكؿ
ا في صىاعة الهيزة التىافسية،  حسب هتغير الكمية. كدكرٌ

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الكمية 

 مرحمة الصياغة

 

 62. 3.29 14 غير محدد

 58. 3.42 38 أدبية

 95. 3.22 14 إدارة

 51. 3.25 11 عممية

 81. 2.98 16 طبية
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الهعيارية لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية  كالاىحرافات الحسابية الهتكسطات ب(:-15.4الجدكؿ رقـ )
ا في صىاعة الهيزة التىافسية،  حسب هتغير الكمية. كدكرٌ

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الكمية 

 التحميل البيئي

 

 57. 3.01 14 غير محدد

 47. 3.33 38 أدبية

 83. 2.97 14 إدارة

 45. 3.26 11 عممية

 53. 3.12 16 طبية

التخطيط 
 الاستراتيجي

 

 47. 3.10 14 غير محدد

 53. 3.31 38 أدبية

 65. 3.03 14 إدارة

 56. 3.30 11 عممية

 56. 3.03 16 طبية

 54. 3.16 14 غير محدد الميزة التنافسية

 66. 3.36 38 أدبية

 72. 3.10 14 إدارة

 73. 3.00 11 عممية

 64. 2.97 16 طبية
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ا في (: ىتائج تحميؿ التبايف الأحادم أ-16.4)رقـ الجدكؿ  لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 حسب هتغير الكمية. صىاعة الهيزة التىافسية،

 
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
مجموع 
 المربعات

دلالة ال قيمة )ف( 
 الإحصائية

 مرحمة الصياغة

 

 1.168 559. 4 2.238 بين المجموعات

 

.330 

 479. 88 42.137 داخل المجموعات 

ا في ىتائج تحميؿ التبايف الأحادم  ب(:-16.4الجدكؿ رقـ ) لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 حسب هتغير الكمية. صىاعة الهيزة التىافسية،

 مصدر التباين 
جموع م

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
مجموع 
 المربعات

الدلالة  قيمة )ف( 
 الإحصائية

    92 44.374 المجموع 

 489. 4 1.954 بين المجموعات التحميل البيئي
1.541 

 

.197 

 
 317. 88 27.901 داخل المجموعات

  92 29.855 المجموع

 385. 4 1.541 بين المجموعات التخطيط الاستراتيجي
1.255 

 

.294 

 
 307. 88 27.029 داخل المجموعات

  92 28.571 المجموع

 الميزة التنافسية

 

 593. 4 2.372 بين المجموعات
1.339 

 

.262 

 
 443. 88 38.958 داخل المجموعات

  92 41.330 المجموع

 

 ذات فركؽ إلى عدـ كجكد (،ب-16.4، كالجدكؿ رقـ )(أ-16.4)رقـ  الجدكؿ في الكاردة الىتائج تشير
ا في صىاعة á ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ( تحميؿ كاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

 الصياغة الدالة فيكذلؾ لأف قيهة الكمية،  لهتغير تعزلالهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس( 
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(، كالهيزة التىافسية بقيهة 0.294اتيجي )(، كالتخطيط الاستر 0.197(، التحميؿ البيئي )0.330)
ي أكبر هف )0.262)  (.0.05(، كٌ

 ≥ α) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لاعميً ىقبؿ الفرضية الصفرية التي ىصٍا: 
تحميل واقع إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في صناعة الميزة التنافسية  هتكسطات في (0.05

 الكمية. لهتغير تعزلالقدس(  )دراسة حالة جامعة

 

 3ممخص فرضيات الدراسة

 (: همخص ىتائج الفرضيات الخهس.17.4)رقـ الجدكؿ 

التحميل  الصياغة  المجال
 البيئي

الميزة  الاستراتيجي
 التنافسية

 T 1.88 1.27 0.41 1.35قيمة  الجنس

Sig 0.62 0.50 1.01 0.17 

 T 0.19 9.41 1.49 9.11قيمة  المركز الوظيفي

Sig 1.02 1.10 1.11 1.11 

 F 0.91 0.10 1.94 1.12قيمة  التحصيل العممي

Sig 1.92 1.90 1.11 1.11 

 F 1.41 3.03 2.68 0.83قيمة  عدد سنين العمل في الجامعة

Sig 1.11 0.03 0.05 0.47 

 T 1.16 1.54 1.25 0.11قيمة  الكمية

Sig 0.33 0.19 0.29 1.91 

 

دـ كجكد فركؽ تبعا لمهتغيرات )الجىس، التحصيؿ العمهي، عدد سىيف العهؿ في اظٍرت الىتائج ع
الفركؽ ككاىت  استخراجالكمية( بيىها ظٍرت الفركؽ في الهركز الكظيفي بحيث تـ ىكع الجاهعة، 
 .LSD ىتائج اختبار (14.4رقـ ) كها ظٍرت هف خلبؿ جدكؿ الأكاديهيلصالح 
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أف ٌىالؾ فركؽ ذات دلالة ( التي أكضحت 2009اسة )العطكم، كقد اتفقت ٌذي الىتائج هع ىتائج در 
إحصائية ب ىكع الكظيفة التي يشغمٍا العاهؿ كهعرفة كاقع كطرؽ التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية 
ف سىكات الخبرة لدل العاهميف لٍا تأثير كاضح في هعرفة كاقع كطرؽ التخطيط  لدل الشركة. كا 

كاختمفت ىتائج الدراسة هع ىتائج دراسة )البريزات، رية كدكري في ىجاح الشركة. الاستراتيجي لمهكارد البش
ف لتىافسية هزة الهياسة رجة ههادرحصائية في إلالة ركؽ ذات دفكد جدـ كع( التي اظٍرت 2018

لالة ركؽ ذات دفكد جف كتبي، كيفيكظلالهسهى س كالجىر اتبعان لهتغيف ييدارلإف افيكظلهظر اجٍة ىك
 ؿٌؤلهر اتبعان لهتغيف ييدارلإف افيكظلهظر اجٍة ىف كلتىافسية هزة الهياسة رجة ههادرحصائية في إ
 رة.لخبكات اسىر هتغي، كلعمهيا

 النتائج 4.4
تحميؿ كاقع  هتكسطات في (α ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ لا تكجد -1

ا في صىاعة الهيزة التىافسية )د  تعزلراسة حالة جاهعة القدس( إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 .الجىس لهتغير

تحميؿ كاقع إستراتيجية  هتكسطات في (α ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد -2
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(  الهركز  لهتغير تعزلالهكارد البشرية كدكرٌ

 .الأكاديهيالكظيفي كلصالح الهركز 
تحميؿ كاقع  هتكسطات في (α ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ دتكج لا -3

ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(   تعزلإستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 التحصيؿ العمهي. لهتغير

تحميؿ كاقع  هتكسطات في (α ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لا -4
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس( إ  تعزلستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

 عدد سىيف العهؿ في الجاهعة. لهتغير
تحميؿ كاقع  هتكسطات في (α ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لا -5

ا في صىاعة الهيزة التىافسية  تعزل)دراسة حالة جاهعة القدس(  إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 الكمية. لهتغير

بيف الهحاكر الاربعة حكؿ تحميؿ كاقع  (α ≤ 0.05) هستكل عىد إحصائية دلالة ذات علبقة تكجد -6
ا في صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس(.  إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

بية قكية بيف الهجالات الثلبث فيها بيىٍا كهع الهيزة ٌىالؾ علبقات ايجاحيث أظٍرت البياىات اف 
التىافسية، كذلؾ كتظٍر هف خلبؿ قيـ هعاهؿ الارتباط بيرسكف الهرتفعة كالدلالة الاحصائي التي 

 ( في كافة العلبقات.0.00تساكم )
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 الفصل الخامس3 الاستنتاجات والتوصيات.

 الاستنتاجات. 0.1

 دراسة مع النتائج العممية.مقارنة النتائج النظرية لم 9.1

 التوصيات. 1.1

 أفاق البحث. 4.1
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 الفصل الخامس
  

 الاستنتاجات والتوصيات

 3الاستنتاجات 0.1
كجكد علبقة طردية هكجبة بيف عهميات إدارة الهكارد البشرية الاستراتيجية في جاهعة القدس  -1

 كتحقيؽ الهيزة التىافسية.
لمهكارد البشرية في جاهعة القدس بالهركز الكظيفي، كلا تتأثر  تتأثر عهميات الإدارة الاستراتيجية -2

 بالجىس، أك التحصيؿ العمهي أك عهر الإدارييف فيٍا كىكع كميتٍـ.
 برؤية كرسالة الجاهعة الاستراتيجية كقمة كضكحٍها لٍـ. في الجاهعة الهكارد البشرية قمة كعي -3
دكرم كهستهر، كتكفير أم ىقص هكجكد يتـ تحميؿ احتياجات الجاهعة هف الهكرد البشرم بشكؿ  -4

 سكآءا هف الهكارد الداخمية أك الخارجية بالأعداد الهطمكبة.
تىاسب الهكظفيف يؤثر  التي حكافزالتعكيضات ك التقديـ  قمةلمجاهعة ك  الصعب، مدالكضع الها -5

 عمى أدائٍـ كاىتاجٍـ.
رقابة الإدارية بىاءن عمى عمى هىٍجية شاهمة لمتهارس الجاهعة الرقابة بطريقة فعالة، كتعتهد  -6

 .كضع هعايير للؤداء لقياس الأداء الفعميالتقارير الداخمية كالخارجية، ك 
 تعتهد إدارة الجاهعة هعايير الىزاٌة كالشفافية في عهمية التقييـ. -7
 اشراؾ الهكظفيف في عهمية اتخاذ القرارات، كتشجيعٍـ عمى العهؿ بركح الفريؽ الكاحد. -8
 ر الى تحقيؽ هيزة تىافسية دائهة كهستهرة.تسعى الجاهعة باستهرا -9

في حالة حدكث أم قصكر كظيفي تتخذ الجاهعة إجراءات كتكجيٍات لهعالجة ٌذا القصكر  -10
 كالقضاء عمى ىقاط الضعؼ الداخمية.

الهادية كالهعىكية  كالحكافز الهكافآت يىظاه بدعـاٌتهاـ الجاهعة بشكؿ كبير  تدىي درجة -11
 لهكاردٌا البشرية.

ذا يدؿ أظٍرت ا -12 لدراسة أف هستكل الهيزة التىافسية في جاهعة القدس هحؿ الدراسة هتكسط، كٌ
 هفعمى أف الجاهعة تسعى الى تحقيؽ الهيزة التىافسية هف خلبؿ استراتيجية الهكارد البشرية، كلكف 

 .لتحقؽ ٌذي الهيزة أف تبذؿ هجٍكد أكبرالههكف 
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دس بحاجة إلى تكثيؼ عقد الدكرات التدريبية أثبتت الدراسة أف الهكارد البشرية في جاهعة الق -13
ككرشات العهؿ كتىهية هٍاراتٍـ كقدراتٍـ، لها لٍذي الههارسات هف اىعكاس إيجابي عمى إىتاجيتٍـ، 

  .كلكي يحققكا أٌداؼ كرؤية كرسالة الجاهعة بطريقة فعالة

  

 3مقارنة النتائج النظرية لمدراسة مع النتائج العممية 9.1
لعهمية كالىظرية عمى أف أكؿ هعيؽ داخمي يحكؿ دكف تىفيذ الاستراتيجية ٌك الكضع الىتائج ا تتفؽ -1

كىة بً جاهعة القدس  .الهالي الصعب الهرٌ
أثبتت الىتائج العهمية عمى قمة كعي الهكرد البشرم في جاهعة القدس برؤية كرسالة الجاهعة، عمى  -2

الىشرات، كالتذكير فيٍا بالهؤتهرات  عكس الىتائج الىظرية التي تثبت إدراج الرؤية كالرسالة في
 كالاجتهاعات الداخمية كالخارجية.

تتفؽ الىتائج العهمية كالىظرية بأف الإدارة تشرؾ الهكرد البشرم في عهمية اتخاذ القرارات،  -3
  كالأىظهة، كالحكافز، كالعهؿ بركح الفريؽ الكاحد. 

 ظاـ الرقابة بشكؿ فعاؿ.تتفؽ الىتائج العهمية كالىظرية أف إدارة الجاهعة تهارس ى -4
تتفؽ الىتائج العهمية كالىظرية عمى أف جاهعة القدس تسعى بشكؿ هستهر عمى تحقيؽ الهيزة  -5

 التىافسية هف خلبؿ إستراتيجية الهكارد البشرية.
كالحكافز الهادية  الهكافآتأثبتت الىتائج العهمية عدـ اٌتهاـ إدارة الهكارد البشرية بىظاهي  -6

س الىتائج الىظرية التي تدعـ الهكرد البشرم كتحفزي بشكؿ هستهر كتقدـ لٍـ عمى عك كالهعىكية،
كىة بكضع هالي خاص.  الحكافز الهعىكية كالهادية قدر الهستطاع كلكىٍا هرٌ

 3التوصيات 1.1
في ضكء الإطار الىظرم لمدراسة، كالىتائج التي أسفرت عف الدراسة العهمية، تتقدـ الباحثة بهجهكعة 

دارة الهكارد البشرية في ؤ التي تأهؿ بأف تهف التكصيات  خذ بهحهؿ الجد هف إدارة جاهعة القدس، كا 
ي  الجاهعة، كالتي يهكف أف تساٌـ في رفع هستكل فعالية الهكارد البشرية، كدعـ قيهتٍا التىافسية، كٌ

 كالتالي:
قاء الى دكر ريادم مجاهعات الفمسطيىية للبرتلكزارة التربية كالتعميـ العالي الفمسطيىية  زيادة دعـ -1

  في خدهة الهجتهع الفمسطيىي، كأف تكفر لٍـ التهكيلبت الهادية اللبزهة.
دؼ بٍفي جاهعة القدس هعىكم( التحفيز هادم ك الفسية )اىتٌهية التىكيع الكاسع في الأدكات الأ -2

لبتٍـ.  هساعدة الهكظفيف عمى إظٍار قدراتٍـ كالرفع هف هؤٌ
ٌهية الىٍكض بهٍارات الهكارد البشرية كتىهيتٍا كالرفع هف بأ القدس جاهعةإدارة كعي  زيادة -3

 هعارفٍـ كخبراتٍـ، كتقديـ البراهج التدريبية كالتأٌيمية التي تىبع هف كاقع الاحتياجات.
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، برؤية، كرسالة، كاستراتيجية الجاهعة كالهكارد البشرية جاهعة القدسالهكارد البشرية في  تبصير -4
كيهٍا، حتى يتسىى لٍـ تحقيؽ أٌداؼ الجاهعة كتىفيذ الاستراتيجية بطريقة كاسس تىفيذٌا، كرقابتٍا، كتق

ا عف هثيلبتٍا هف الجاهعات.    فعالة تهيزٌ
ا لتىفيذ إستراتيجية  في جاهعة القدس التىظيهية الٍياكؿتطكير أٌهية   -5 كاعتهاد سياسة تغييرٌ

ٍياكؿ الأفقية بدلا هف الٍياكؿ كتقترح الباحثة استخداـ ال الهكارد البشرية في حالة الحاجة لذلؾ.
 الرأسية.

لمرفع هف القدرات  في جاهعة القدس، تطكير الهسار الكظيفي، كالتطكير التىظيهي، كالإدارمأٌهية  -6
ا.  الكظيفية لمهكارد البشرية كتهيزٌ

ٌيكمة الهكارد البشرية، كدعـ قدرات هسئكلي الهكارد البشرية في الجاهعة في هجاؿ إعداد  إعادة -7
 .، كدعـ قدراتٍـ عمى تحقيؽ الأٌداؼ كالهيزة التىافسية لٍذي الجاهعةتخطيط الهكارد البشرية كتىفيذ

تحث الهكرد البشرم عمى الاكتشافات العمهية  التي هعىكيةالهادية، ك التحفيزية البراهج زيادة ال -8
ا عمى القيهة التىافسية لمجاهعة.  كالابتكارات، كتقديـ البحكث العمهية، كذلؾ لتأثيرٌ

أساليب كطرؽ جديدة لتىظيـ العهؿ البشرم التي لا تعتهد عمى الهفاٌيـ التقميدية، كاستثهار خمؽ  -9
 الكجكد التكىكلكجي في استىٍاض الهكارد البشرية لأداء أفضؿ.

اعتهاد سياسات تىهكية هتطكرة لكفاءات الافراد هف أجؿ هكاكبة التطكر الحاصؿ في  -10
 الجاهعات الهىافسة.

 العميا بالسعي الهستهر لتحقيؽ الهيزة التىافسية. رة جاهعة القدسإدازيادة اٌتهاـ  -11

 
 3افاق البحث 4.1 

يهكف طرح بعض الافاؽ البحثية في ٌذا الهجاؿ كدراسات هستقبمية عمى غرار ها تـ في ٌذا البحث 
 تتهثؿ في:

 رم.التحسيف الهستهر في الجاهعات الفمسطيىية بالتركيز عمى تىهية رأسهالٍا البشرم كالفك -1
 أثر الثقافة التىظيهية في تحقيؽ الهيزة التىافسية. -2
 كاقع ههارسات إدارة الهكارد البشرية في الجاهعات الفمسطيىية. -3
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 3قــائمة المراجع
 3المراجــع العربيـــــــة

 الكتـــــــب

ربية (، "الادارة بالحكافز، اساليب التحفيز الكظيفي"، الهجمة الع2012أبك الىصرم، هدحت هحهد ) -
 لمتدريب كالىشر، الطبعة الاكلى، القاٌرة، جهٍكرية هصر العربية.

(، "أساسيات الإدارة الاستراتيجية"، )الطبعة الثاىية(، هكتبة الإشعاع 1997أبك قحؼ، عبد السلبـ ) -
 لمطباعة كالىشر، الإسكىدرية، جهٍكرية هصر العربية.

دارة"، الدار الجاهعية الجديدة لمىشر، (، "أساسيات التىظيـ كالا2002أبك قحؼ، عبد السلبـ ) -
 الإسكىدرية، جهٍكرية هصر العربية.

(، "إدارة الأعهاؿ الدكلية "، الدار الجاهعية، الطبعة الثاىية، 2005أبك قحؼ، عبد السلبـ ) -
 .جهٍكرية هصر العربية

جاهعية، (، "إدارة الاعهاؿ ىظريات كىهاذج كتطبيقات"، الدار ال2005ادريس، ثابت عبد الرحهف ) -
 الإسكىدرية، جهٍكرية هصر العربية.

(، "الإدارة الإستراتيجية 2002-2001إدريس، ثابت عبد الرحهف؛ كالهرسي، جهاؿ الديف هحهد ) -
 ، الدار الجاهعية، بيركت، لبىاف.1)هفاٌيـ كحالات تطبيقية("، ط

ضة العربية، القاٌرة، (، "الادارة الاستراتيجية"، الطبعة الاكلى، دار الى1994ٍبدر، حاهد رهضاف ) -
 جهٍكرية هصر العربية.

(، "تىهية هٍارات تخطيط الهكارد البشرية"، إيتراؾ لمطباعة كالىشر 2005البرادعي، بسيكىي هحهد ) -
 كالتكزيع، القاٌرة، جهٍكرية هصر العربية.

لمىشر (، "إدارة الهكارد البشرية ككفاءة الاداء التىظيهي"، الهىظهة الجاهعية 1997بربر، كاهؿ ) -
 .2كالتكزيع، بيركت، لبىاف، ط

(، "الادارة: اساسيات ادارة الاعهاؿ"، الطبعة الاكلى، دار كائؿ لمىشر، 2001برىكطي، سعاد ىائؼ ) -
 عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية.

دريس، كائؿ هحهد ) - (، "الاستراتيجية كالتخطيط الاستراتيجي 2007بىي حهداف، خالد هحهد؛ كا 
 .ار اليازكرم العالهية لمىشر كالتكزيع، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهيةهػىٍج هعاصر"، د

(، "الادارة الاستراتيجية "، اثراء لمىشر كالتكزيع، الطبعة الاكلى، 2013جرادات، ىاصر هحهد ) -
 .عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية
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الأردىية الٍاشهية: دار كهكتبة  (، "إدارة الاستراتيجية"، )الطبعة الأكلى(، الههمكة2000جكاد، شكقي ) -
 الحاهد لمىشر كالتكزيع.

(، "الادارة الاستراتيجية"، الجزء الاكؿ، ترجهة: رفاعي، هحهد 2001جكىز، جاريث؛ ٌيؿ، شارلز ) -
رفاعي؛ كعبد الهتعاؿ، هحهد سيد أحهد، الطبعة الرابعة، دار الهريخ لمىشر، الرياض، 

 الههمكة العربية السعكدية.
(، "الإدارة الإستراتيجية هدخؿ هتكاهؿ"، ترجهة: عبد الهتعاؿ، 2008)يث؛ ٌيؿ، شارلز جكىز، جار   -

، الههمكة العربية هحهد أحهد سيد؛ كبسيكىي، إسهاعيؿ عمي، دار الهريخ لمىشر، الرياض
 السعكدية.

(، "إدارة الافراد"، الهكتبة الكطىية، عهاف، الههمكة الأردىية 1999الحاج، طارؽ؛ كاخركف ) -
 اشهية.الٍ

دارة شؤكف الهكظفيف"، دار الىٍضة العربية، بيركت، 1991حبيس، فكزم ) - (، "الكظيفة العاهة كا 
 لبىاف.

(، "إدارة الهكارد البشرية"، الطبعة الأكلى، دار الحاهد لمىشر كالتكزيع، عهاف، 2013حريـ، حسيف ) -
 الههمكة الأردىية الٍاشهية.

خطيط كتىهية الهكارد البشرية"، الدار الجاهعية، (، "هدخؿ استراتيجي لت2002حسيف، راكية ) -
 الاسكىدرية، جهٍكرية هصر العربية.

(، "الإدارة الإستراتيجية، هفاٌيهٍا، هداخمٍا، عهمياتٍا الهعاصرة"، 2000الحسيىي، فلبح حسف ) -
 الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمىشر كالتكزيع، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية.

 (، "هقدهة في الإدارة الاستراتيجية"، القاٌرة، جهٍكرية هصر العربية. 2001د )خطاب، عايدة السي -
-(، "الادارة الاستراتيجية لمهكارد البشرية في ظؿ إعادة الٍيكمة2003خطاب، عايدة السيد ) -

 هشاركة الهخاطر"، هكتبة عيف شهس، القاٌرة، جهٍكرية هصر العربية. -الاىدهاج
عهمياتٍا  -هداخمٍا -"الإدارة الاستراتيجية: هفاٌيهٍا (،2004الخفاجي، عباس خضير ) -

 الهعاصرة"، دار كائؿ لمطباعة كالىشر، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية. 
ير ىعػيـ ) - (، " إدارة الهػكارد البشرية فػي القػػرف الكاحػػد 2008درة، عبػد البػارم إبراٌيـ؛ كالصػباغ، زٌ

 ئؿ لمىشر كالتكزيع، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية. كالعشريف هىحػىػى ىظهػػي"، دار كا
(، "التخطيط الاستراتيجي لىظـ 1994دركيش، هحهد جهاؿ الديف؛ كهىدكري، هحهد هحهكد ) -

الهعمكهات"، جهعية الحاسبات السعكدية، جاهعة الهمؾ سعكد، الرياض، الههمكة العربية 
 السعكدية.
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الإستراتيجية هفاٌيـ كعهميات كحالات دراسية"، دار (، "الإدارة 2005الدكرم، زكريا هطمؾ ) -
 اليازكرم العمهية لمىشر كالتكزيع، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية. 

، الههمكة الرياض العبيكاف، هكتبة الأكلى، البشرية"، الطبعة الهكارد "إدارة (،2001هازف ) رشيد، -
 العربية السعكدية.

ارة الاستراتيجية )العكلهة كالهىافسة("، دار كائؿ لمىشر، عهاف، (، "الإد2004الركابي، كاظـ ىزار ) -
 .1الههمكة الأردىية الٍاشهية، ط

(، "إدارة الافراد"، دار هجدلاكم لمىشر كالتكزيع، عهاف، الههمكة 1994زكيمؼ، هٍدم حسف ) -
 .1الأردىية الٍاشهية، ط

راتيجي تكاهمي"، دار اثراء لمىشر (، "إدارة الهكارد البشرية: هدخؿ است2014السالـ، هؤيد سعيد ) -
 .1كالتكزيع، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية، ط

(، "أساسيات الإدارة الإستراتيجية"، دار كائؿ لمىشر، عهاف، الههمكة 2005السالـ، هؤيد سعيد، ) -
 .1الأردىية الٍاشهية، ط

ية: هدخؿ إستراتيجي"، (، "إدارة الهكارد البشر 2006السالـ، هؤيد سعيد؛ كحرحكش، صالح عادؿ ) -
 عالـ الكتب الحديث لمىشر كالتكزيع، عهّاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية.

 (، "إدارة الهكارد البشرية الإستراتيجية"، دار غريب لمطباعة كالىشر، القاٌرة،2001السمهي، عمي، ) -
 جهٍكرية هصر العربية.

تراتيجي("، دار غريب لمطباعة كالىشر (، "إدارة الهكارد البشرية )هىظكر إس2008السمهي، عمي، ) -
 جهٍكرية هصر العربية. كالتكزيع، القاٌرة،

هفاٌيـ كحالات تطبيقية"، الهكتب العربي الحديث،  -(، "الإدارة الإستراتيجية1999السيد، إسهاعيؿ ) -
 الإسكىدرية، جهٍكرية هصر العربية.

ؼ، كتطبيقات"، دار الفرقاف، (، "الادارة الحديثة: هفاٌيـ، كظائ1994شاكيش، هصطفى ىجيب ) -
 عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية.

(، "إدارة الهكارد البشرية، إدارة الأفراد"، دار الشركؽ لمىشر 2000شاكيش، هصطفى ىجيب )ال -
 كالتكزيع، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية.

حميمي("، دار (، "إستراتيجيات التسكيؽ )هدخؿ كهي كت2004الصهيدعي، هحهكد جاسـ هحهد، ) -
 كائؿ لمىشر، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية.

إدارة الألفية الثالثة"، الدار الجاهعية، الإسكىدرية، \(، "الإدارة الإستراتيجية2000العارؼ، ىادية ) -
 جهٍكرية هصر العربية.
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ٍكرية (، "التخطيط الإستراتيجي كالعكلهة"، الدار الجاهعية، القاٌرة، جه2001العارؼ، ىادية ) -
 هصر العربية.

(، "التخطيط الاستراتيجي كالعكلهة"، الدار الجاهعية، الاسكىدرية، جهٍكرية 2003العارؼ، ىادية ) -
 هصر العربية.

(، "إدارة الهكارد البشرية"، دار كائؿ لمىشر، عهاف، 2003عباس، سٍيمة؛ كعمي، عمي حسيف ) -
 .3الههمكة الأردىية الٍاشهية ط

التىفيذ كالرقابة"، الشركة العربية، القاٌرة،  -(، "البدائؿ الاستراتيجية1995عبد الرحهف، ابتٍاج ) -
 جهٍكرية هصر العربية.

اب، عم  - جهٍكرية  القاٌرة،(، "إدارة الأفراد هىٍج تحميمي "، هكتبة عيف الشهس، 1974) يعبد الكٌ
 هصر العربية.

د استراتيجي"، الطبعة الأكلى، بع –(، "إدارة الهكارد البشرية الهعاصرة 2005عقيمي، عهر كصفي ) -
 دار كائؿ لمىشر كالتكزيع، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية.

الأصكؿ كالأسس العمهية"، الدار الجاهعية،  –(، " الإدارة الاستراتيجية 2003عكض، هحهد أحهد ) -
 القاٌرة، جهٍكرية هصر العربية.

(، "الإدارة الاستراتيجية: 2007الغالبي، طاٌر هحسف هىصكر؛ إدريس، كائؿ هحهد صبحي ) -
هىظكر هىٍجي هعاصر"، دار كائؿ لمىشر كالتكزيع، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية، 

 .1ط
(، "الإدارة الاستراتيجية: 2009الغالبي، طاٌر هحسف هىصكر؛ إدريس، كائؿ هحهد صبحي ) -

الههمكة الأردىية  هىظكر هىٍجي هتكاهؿ"، دار كائؿ لمىشر كالتكزيع، الطبعة الثاىية، عهاف،
 .1الٍاشهية، ط

(، "أسس التدريب الادارم هع تطبيقاتً في الههمكة العربية 1992القبلبف، يكسؼ هحهد ) -
 السعكدية"، دار عالـ الكتب، الرياض، الههمكة العربية السعكدية.

لطبعة (، "إدارة الهكارد البشرية: ىحك هىٍج استراتيجي هتكاهؿ"، ا2008القحطاىي، هحهد بف دليـ ) -
 الثاىية، العبيكاف لمىشر، الرياض، الههمكة العربية السعكدية.

، 1(، " التخطط الإستراتيجي " هفاٌيـ كىظريات كحالات تطبيقية""، ط1996القطاهيف، أحهد ) -
 عهاف.

(، "الإدارة الإستراتيجية، هفاٌيـ كحالات تطبيقية"، دار هجدلاكم لمىشر 2002القطاهيف، أحهد ) -
 ، الههمكة الأردىية الٍاشهية.كالتكزيع، عهاف
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، التخطيط الاستراتيجي الهبىي عمى الىتائج، كزارة الثقافة القطرم، هطبعة 2014الكرخي، هجيد،  -
 الرياف، قطر.

(، "دليؿ الهدير خطكة بخطكة في الإدارة الاستراتيجية"، الاسكىدرية، جهٍكرية 1996هاٌر، أحهد ) -
 هصر العربية.

ة الهكارد البشرية"، الدار الجاهعية لمىشر كالطبع كالتكزيع، الاسكىدرية، (، "إدار 2001هاٌر، أحهد ) -
 .5جهٍكرية هصر العربية، ط

(، "إدارة الهكارد البشرية"، الدار الجاهعية، الإسكىدرية، جهٍكرية هصر 2003هاٌر، أحهد ) -
 العربية.

لمطباعة كالىشر، غػزة،  (، "إدارة كتىهية الهكارد البشرية"، إبػداع2005الهدٌكف، هحهد إبراٌيـ ) -
 فمػسطيف.

(، "الإدارة الاستراتيجية لمهكارد البشرية، هدخؿ لتحقيؽ هيزة 2006هرسي، هحهد جهاؿ الديف ) -
 "، الدار الجاهعية، بيركت، لبىاف.21تىافسية القرف 

 هىٍج -(، "التفكير الاستراتيجي كالادارة الاستراتيجية 2002الهرسي، هحهد جهاؿ الديف؛ كآخركف ) -
  "، الدار الجاهعة، الاسكىدرية، جهٍكرية هصر العربية.-تطبيقي

هداخؿ جديدة لعالـ جديد"، الطبعة  -(، "الإدارة التربكية2005هصطفى، يكسؼ عبد الهعطي، ) -
 الأكلى، دار الفكر العربي، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية.

اتيجية لهكاجٍة القرف الحادم كالعشريف"، (، "الادارة الاستر 1999الهغربي، عبد الحهيد عبد الفتاح ) -
 .1هجهكعة الىيؿ العربية، القاٌرة، جهٍكرية هصر العربية، ط

(، "إدارة الهكارد البشرية: هىظكر استراتيجي"، دار الحاهد، عهاف، 1999الٍيتي، خالد عبد الرحيـ ) -
 الههمكة الأردىية الٍاشهية.

عهاف،  كالتكزيع، لمىشر كائؿ دار البشرية"، كارداله (، "إدارة2003) عبد الرحيـ خالد الٍيتي، -
 الههمكة الأردىية الٍاشهية.

(، "الإدارة الإستراتيجية"، الطبعة الثاىية، دار الباركدم العمهية لمىشر 2002ياسيف، سعد غالب ) -
 كالتكزيع، عهاف، الههمكة الأردىية الٍاشهية.
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 3الدراسات والأبحاث العربية
تقييـ ههارسات إدارة الهكارد البشرية في الجاهعات الفمسطيىية كطرؽ  (، "2017أبك سىيىة، هحهد ) -

ا"، جاهعة الخميؿ، فمسطيف. )رسالة هاجستير غير هىشكرة(  تطكيرٌ
بيقية طلتء البمقااية في جاهعة رلبشكارد اله(، إدارة ا2018البريزات، فدكل عبد الحميـ أحهد ) -

ف"، جاهعة الشرؽ الأكسط، ييدارلإف افيكظلهر اظىف كجٍة لتىافسية هزة ابالهيكعلبقتٍا 
 الههمكة الأردىية الٍاشهية. )رسالة هاجستير غير هىشكرة(،

(، " دكر التىهية كتدريب الهكارد البشرية في تحقيؽ الهيزة التىافسية 2009بدراف، ليمى هحهد كليد ) -
رسالة هاجستير ). لهىظهات الأعهاؿ ىهكذج هقترح لمبىكؾ الإسلبهية"، جاهعة دهشؽ، سكريا

 غير هىشكرة(

(، "فاعمية إدارة الهكارد البشرية في الجاهعات الههمكة الأردىية 2010بردكيؿ، هيسكف هحهكد ) -
ا"، جاهعة اليرهكؾ، الههمكة الأردىية الٍاشهية.  )أطركحة الٍاشهية كالحككهية كسبؿ تطكيرٌ

 دكتكراة غير هىشكرة(
تراتيجية عمى كفاءة كفعالية الأداء )دراسة قطاع (، "أثر الإدارة الإس2010تبيدم، هحهد، ) -

 )أطركحة دكتكراة غير هىشكرة(الاتصالات السكداىية("، جاهعة الخرطكـ، السكداف. 
ا في تحقيؽ الهيزة التىافسية"، 2009حسف، حسف ) - (، "استراتيجية تكظيؼ الهكارد البشرية كأثرٌ

 ر غير هىشكرة(جاهعة الشرؽ الاكسط لمدراسات العميا. )رسالة هاجستي
(، التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية كهدخؿ لتعزيز القدرات التىافسية، 2011حسيف، ىدل ) -

 جاهعة بىٍا، جهٍكرية هصر العربية. )رسالة هاجستير غير هىشكرة(
(، "كاقع التخطيط الاستراتيجي في الجاهعة الاسلبهية في ضكء هعايير 2006الدجىي، اياد ) -

 )رسالة هاجستير غير هىشكرة( عة الاسلبهية، غزة، فمسطيف.الجكدة"، الجاه
(، "دكر إدارة الهكارد البشرية في تحقيؽ الهيزة التىافسية، دراسة 2017زكاٌرة، صفاء عبد هحهد ) -

تطبيقية عف شركة الاتصالات الخمكية الفمسطيىية جكاؿ"، جاهعة القدس، فمسطيف. )رسالة 
 هاجستير غير هىشكرة( 

(، "فعالية تخطيط الهكارد البشرية في ظؿ التخطيط الاستراتيجي، دراسة 2007)ساهي، عهرم  -
تبسة"، هقدهة إلى كمية العمكـ الاقتصادية، جاهعة بكضياؼ  –حالة: شركة هىاجـ الفكسفات 

 )رسالة هاجستير غير هىشكرة( ، الجزائر.بالهسيمة
التعميـ التقىي في هحافظات  (، "كاقع التخطيط الاستراتيجية في هؤسسات2007الشكيخ، عاطؼ ) -

 )رسالة هاجستير غير هىشكرة( غزة"، الجاهعة الاسلبهية، فمسطيف.
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(، "تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي كعلبقتً بأداء الهؤسسات الأٌمية الىسكية في 2010صياـ، آهاؿ ) -
ر، غزة، فمسطيف. )رسالة هاجستير غير هىشكرة(  قطاع غزة"، جاهعة الأزٌ

(، "كاقع التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية في القطاع العاـ في الههمكة 2008الضهكر، هكفؽ ) -
الأردىية الٍاشهية"، الاكاديهية العربية لمعمكـ الهالية كالهصرفية، الههمكة الأردىية الٍاشهية. 

 أطركحة دكتكراة غير هىشكرة()
ستراتيجي في هؤسسات ىحك ىهكذج هتكاهؿ لمتخطيط الا (، "2012عبد ربً، هحهد هرزكؽ أحهد ) -

)رسالة  السمطة الفمسطيىية دراسة حالة، كزارة الهالية الفمسطيىية"، جاهعة القدس، فمسطيف.
 هاجستير غير هىشكرة(

ا في تطكير الهىظهات: 2009العطكم، أحلبـ القاسـ ) - (. الادارة الاستراتيجية لمهكارد البشرية كأثرٌ
صالات السعكدية في تبكؾ، جاهعة الهمؾ سعكد، دراسة هيداىية عمى العاهميف في شركة الات

 )رسالة هاجستير غير هىشكرة(الرياض، الههمكة العربية السعكدية. 
(، "الادارة الاستراتيجية لمهكارد البشرية كعلبقتٍا بتفعيؿ الأداء الهؤسسي"، 2016العىزم، جزاع ) -

 دكتكراة غير هىشكرة(جاهعة ىايؼ العربية لمعمكـ الاهىية، الرياض، السعكدية. )أطركحة 
(، "دكر التخطيط الاستراتيجي في تطكير أداء العاهميف بهراكز طب 2017العىزم، عكض ) -

الأسىاف بهديىة الرياض"، جاهعة ىايؼ العربية لمعمكـ الاهىية، الرياض، الههمكة العربية 
 )رسالة هاجستير غير هىشكرة(السعكدية. 

اتيجي في تطكير الهكارد البشرية بالإدارة العاهة (، "دكر التخطيط الاستر 2015فرحات، عمى ) -
لمتدريب بكزارة الداخمية الميبية"، جاهعة ىايؼ العربية لمعمكـ الاهىية، الرياض، الههمكة العربية 

 السعكدية. )رسالة هاجستير غير هىشكرة(
قطاع  (، "هعكقات تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي في الجاهعات الفمسطيىية في2007المكح، عادؿ ) -

 غزة، الجاهعة الإسلبهية"، غزة، فمسطيف. )رسالة هاجستير غير هىشكرة(
(، "أثر استراتيجية تىهية الهكارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجاهعات، 2015هاىع، سبريىة ) -

، الجزائر.  -بسكرة-دراسة حالة عيىة هف الجاهعات الجزائرية"، جاهعة هحهد خضير 
 ىشكرة()أطركحة دكتكراة غير ه

(، "كاقع استراتيجيات الهكارد البشرية في كزارة التربية كالتعميـ العالي 2014هشتٍى، هركاف هحهد ) -
)رسالة هاجستير غير ، فمسطيف. غزة-اكاديهية الادارة كالسياسة لمدراسات العميا - "بقطاع غزة
 هىشكرة(

ية في تحقيؽ الهيزة التىافسية"، (: "دكر الكفاءات البشر 2013الهقادهة، عبد الرحهف إبراٌيـ هحهد ) -
 الجاهعة الإسلبهية، غزة، فمسطيف. )رسالة هاجستير غير هىشكرة(
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(، "الإدارة الإستراتيجية لمهكارد البشرية في ظؿ التغيرات التكىكلكجية: 2011ىكر الديف، هدكرم ) -
كالعمكـ  دراسة حالة هؤسسة اتصالات الجزائر بهستغاىـ"، كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير

 )رسالة هاجستير غير هىشكرة(التجارية، جاهعة أبي بكر بمقايد، الجزائر. 

 المجلات والنشرات3

علبقتٍا كية رلبشكارد الهراتيجية إدارة استافاعمية ءة ككفاس قيار "هعايي(، 2006خالد ) ،الحيصات -
ة ف"، الهجمفيكظلهظر اجٍة ىف كىية هردلأالصحفية ت اسساؤلهاسسي في ؤلهداء ابالأ

 ، الههمكة الأردىية الٍاشهية.4، العدد 2الأردىية في إدارة الاعهاؿ، الهجمد 
ير؛ كأبك ىيعة، عبد العزيز ) - (، "التدقيؽ الإستراتيجي لإدارة القكل الإستراتيجية"، 1990الصباغ، زٌ

 هجمة جاهعة الهمؾ سعكد لمعمكـ الإدارية.
ي لتحميؿ البيئة الداخمية في تعزيز (، "الدكر الاستراتيج2013صلبح الديف، حسف بف أحسف ) -

الهيزة التىافسية لمهىظهات"، )الههمكة الأردىية الٍاشهية: الهجمة الههمكة الأردىية الٍاشهية في 
 إدارة الأعهاؿ، العدد التاسع(.

(. أثر ههارسات إدارة الهكارد البشرية عمى 2012عبد القادر، أحهد هٍدم؛ أبك سف، أحهد إبراٌيـ ) -
بالقطاع الخاص الصىاعي السكداىي: بالتطبيؽ عمى شركة جياد الصىاعية، دراسة الإىتاجية 

 .2، ع12هىشكرة بهجمة العمكـ كالتقاىة، الخرطكـ: جاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا، هج
(، "فمسفة استراتيجية الهكارد البشرية"، هجمة العمكـ 2007العىزم، سعد؛ كالساعدم، هؤيد ) -

 : بغداد.45( عدد 21-1، )ص13رية، هجالاقتصادية كالادا
(. أثر ههارسات إدارة الهكارد البشرية عمى تعمـ 2013فكطة، سحر هحهد. القطب، هحيي الديف ) -

كىهك العاهميف في الهصارؼ التجارية الههمكة الأردىية الٍاشهية، بحث هىشكر بالهجمة الههمكة 
، عهاف، الههمكة الأردىية 1( ع 163-178، )ص15الأردىية الٍاشهية لمعمكـ التطبيقية هج

 الٍاشهية.
ا عمى الأداء 2013هحهد، سكيىة، كأبك سف، أحهد ) - (، "تحميؿ كاقع استراتيجية الهكارد البشرية كأثرٌ

 . 14، العدد 1في شركات الاتصالات السكداىية"، هجمة العمكـ الاقتصادية، الهجمد 
ة الهكارد البشرية بالجاهعات الهصرية في . هتطمبات تطكير إدار 2014هعكض، فاطهة عبد الهىعـ . -

 ,pp .199-246ضكء الفكر الإدارم الإسلبهي كهتغيرات العصر. هجمة كمية التربية ببىٍا.
98. Vol, 2014. 
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 (3 الاستبانـــــــــــة0الممحق رقم )

 
 جامعة القدس

 كمية الإدارة والاقتصاد -معيد الدراسات العميا

 ارة أعمالإدتخصص3 

 استبانة البحث

 حضرة السادة الهكظفيف الهحترهيف:

رفىي أف أتقدـ لكـ بطمبي ٌذا كالهتهثؿ في الاجابة عمى الاسئمة الهكجكدة في بعد كاجب التحية يش
" الاستباىة الهطركحة عميكـ، في إطار إكهاؿ هتطمبات التخرج لىيؿ شٍادة الهاجستير تحت عىكاف

)دراسة حالة جامعة تحميل واقع إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في صناعة الميزة التنافسية 
هع العمـ أف الاجابة ستككف سرية كتخدـ أغراض البحث فقط. "كفي الىٍاية تقبمكا هىي فائؽ  ،"القدس(

  التقدير كالاحتراـ"

 

 إشراف الدكتور3           إعداد الباحثة3                                                

 الصميبير عم           روان موسى عواد.                                                

 

 9102\9101السنة الجامعية3 
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 الاستبانة

 القسم الاول3 المتغيرات الديموغرافية3
 ( بجانب الإجابة التي تتفق مع وجية نظرك واختيار إجابة واحدة فقط.Xيرجى وضع إشارة )

 الجنس                    )   ( ذكر                          )   ( أنثى 
 
  كز الوظيفي            )   ( أكاديمي                      )   ( إداري             المر 
 
  التحصيل العممي           )   ( ثانوية عامة                  )   ( بكالوريوس 

 )   ( ماجستير                     )   ( دكتوراه                           
 
       سنة                                                     01-1سنوات            )   (  1)   ( أقل من       عدد سنين العمل 

 سنة  11)   ( أكثر من     سنة            11-01في الجامعة                 )   ( 
 
  الكمية التي تنتمي إلييا

........................................................................ 
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 القسم الثاني3 فقرات الاستبانة3    
 ( بجانب الإجابة التي تتفق مع وجية نظرك واختيار إجابة واحدة فقط.Xيرجى وضع إشارة )

 3مرحمة الصياغة 
 
  

 الرقم3

 
 البيان

أوافق 
 بشدة

غير  محايد أوافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      الرؤية 
      ستراتيجية لمموارد البشرية معروفة لديالرؤية الإ   .0
      الرؤية الإستراتيجية لمموارد البشرية واضحة  .9
      الرؤية لإستراتيجية لمموارد البشرية بعيدة المدى  .1
      تعد الرؤية الإستراتيجية مرجع لاتخاذ القرارات في إدارة الموارد البشرية  .4
      و برؤية الجامعة الاستراتيجيةعند تعيين أي موظف جديد يتم تبميغ  .1
      الرسالة 

      الرسالة الإستراتيجية لمموارد البشرية معروفة لدي  .1
      الرسالة الإستراتيجية لمموارد البشرية واضحة  .1
      عند تعيين أي موظف جديد يتم تبميغو برسالة الجامعة الاستراتيجية   .1
      ي نشراتيا الرسمية الموزعة تقوم الجامعة بإدراج رسالتيا ف  .2

      رسالة الموارد البشرية في الجامعة طموحة   .01
      رسالة الموارد البشرية تحفز المورد البشري للإبداع  .00
      تتفق أىداف الجامعة مع رسالتيا    .09
      رسالة الجامعة تعبر عن سبب وجود الجامعة  .01
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 3التحميل البيئي 
 البشرية في جامعة القدس بالأنشطة والعمميات التالية بصورة دورية3  يقوم قسم الموارد

 
 الرقم3

 
 البيان3

أوافق 
 بشدة 

غير  محايد أوافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      تحميل البيئة الداخمية 
يتم تحميل احتياجات الجامعة من الموارد البشرية في ضوء الوضع   .04

 الحالي والتوجو المستقبمي ليا
     

      يتم تحميل واقع الوصف الوظيفي داخل الجامعة .01
يتم اختيار الموظفين في الجامعة بالاعتماد عمى مطابقة مؤىلاتيم  .01

 لموصف الوظيفي المعمول بو 
     

      مقارنة المؤىلات المطموبة لكل وظيفة مع من يشغميا .01
      ترة لأخرىيتم تحميل نظام التدريب داخل الجامعة من ف .01
      يتم تحميل نظام الحوافز داخل الجامعة من فترة لأخرى .02
      يتم تحميل نظام السمم الوظيفي داخل الجامعة من فترة لأخرى  .91
      العمل عمى تطوير وتدريب الموظفين لشغل مناصب وظيفية متعددة .90
      المسار الوظيفي وضع ىيكل تنظيمي في الجامعة يساعد عمى تخطيط .99
      يتم تحميل البيئة الثقافية لمموظفين داخل الجامعة .91
      يتم تحميل مستوى الصحة والسلامة المينية داخل الجامعة .94
      يتم تحميل علاقات العمل داخل الجامعة .91
      تحميل البيئة الخارجية 

      تحميل مستوى الدخل في سوق العمل .91
      تحديد مستوى العمالة في سوق العمل .91
      مواكبة التطور التقني الحديث في سوق العمل .91
      معرفة أثر استخدام التكنولوجيا الحديثة عمى أداء العاممين .92
      تحميل البيئة السياسية التي ليا اثار مباشرة عمى الجامعة .11
      الاجتماعية لمجامعة يتم تعزيز دور المسؤولية  .10
يتم تحميل طبيعة العلاقة بين الجامعة والمنافسين من الجامعات  .19

 الفمسطينية الاخرى من حيث الأبحاث والدراسات  
     

يتم تحميل طبيعة العلاقة بين الجامعة والمنافسين من الجامعات  .11
 الفمسطينية الاخرى من حيث الأجيزة والمعدات التقنية   

     

      تحميل طبيعة العلاقة بين الجامعة والجميور .14
      تحميل طبيعة العلاقة بين الجامعة والنقابات العمالية .11
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( الخيار الميني أو العممي الذي ينتيجو الموظف Planning Careerملاحظـة3 يقصد بتخطيط المسار الوظيفي )
 لجامعة.في سيرتو الوظيفية من حيث طبيعة العمل في ا

 
 الرقم3

 
 البيان3

أوافق 
 بشدة 

غير  محايد أوافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      صياغة اليدف الاستراتيجي3 

      توفير الموارد البشرية اللازمة بالأعداد المطموبة   .11
      توفير المؤىلات المطموبة لكل وظيفة  .11
      أنواع المكافأة للأداء العالي   تقديم الحوافز المعنوية لمموظفين كنوع من .11
      تقديم تعويضات تتناسب مع توقعات الموظفين .12
      توفير نظام الترقية والمكافات كنظام فعال يزيد من انتاجية العمل  . 41
      تقديم برامج تدريبية دورية لمموظفين . 40
      دفئة وتبريد(توفير ظروف عمل مادية مناسبة )مكاتب، مباني، ت .49
      توفير ظروف معنوية مناسبة  .41
      يوجد اىداف واضحة ومحددة في مجال الاختيار والتعيين  .44
      يوجد اىداف واضحة ومحددة في مجال تدريب الموظفين .41
      يوجد اىداف واضحة ومحددة في مجال التحفيز والتعويض .41
      تنفيذ الاستراتيجية3 

      تتبنى الادارة تنفيذ الخطة الاستراتيجية والسياسات المتعمقة بيا .41
      إعداد موارد بشرية مؤىمة لتنفيذ الخطة الاستراتيجية .41
تعيد الجامعة النظر في ىيكميا التنظيمي بطريقة تلائم تنفيذ  .42

 الاستراتيجية
     

      لتنفيذ الاستراتيجية توفر الجامعة الموارد المالية اللازمة .11
تعتمد الجامعة عمى التعاون المشترك بين الدوائر والأقسام لتنفيذ البرامج  .10

 وخطط العمل
     

      تعتمد الجامعة منيجية واضحة لمتعامل مع أي تغيير أثناء التنفيذ .19
      تعتمد الجامعة مبدأ المرونة في تنفيذ الاستراتيجية .11
      ز الجامعة عمى المنيجية العممية في تنفيذ الاستراتيجيةترتك .14
      إشراك الموظفين في عممية اتخاذ القرارات .11
       الرقابة3 

      تقوم الادارة بمراقبة سير العمل في الخطة .11
      تضع الادارة جدولا زمنيا لتقييم مدى تنفيذ خططيا وتحقيق أىدافيا .11
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د الادارة منيجية شاممة لمرقابة الادارية بناء عمى التقارير الداخمية تعتم .11
 والخارجية

     

تشعر الادارة الموظفين أن عممية الرقابة ىي تعاون مشترك لتحقيق  .12
 الاىداف وخطط العمل

     

تضع الادارة الية لمعرفة أسباب عدم القدرة عمى تنفيذ الاستراتيجية )ان  .11
 ذىا(لم يتم تنفي

     

تضع الادارة معايير للأداء من أجل مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المتنبئ  .10
 بو

     

       التقييم3 
      تقوم الادارة بعممية تقييم مستمرة للأداء الإستراتيجي .19
      تعتمد الإدارة معايير النزاىة والشفافية عند القيام بعممية التقييم  .11
وم الادارة بوضع معايير محددة لقياس رضا الجميور عن الخدمات تق .14

 المقدمة ليم
     

تستفيد الجامعة من التغذية الراجعة من الجميور لتمبية احتياجاتيا  .11
 الحالية والمستقبمية

     

تضع الادارة نظام الحوافز والمكافات لتطوير الأداء والمساعدة في تحقيق  .11
 الأىداف

     

 

 3إدارة الموارد البشرية ودورىا في صناعة الميزة التنافسية 
 

 الرقم3
 

 البيان
أوافق 
 بشدة 

غير  محايد أوافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      تحفز رؤية الجامعة الإستراتيجية المورد البشري عمى التميز .11
      خرى  رسالة الجامعة الإستراتيجية تبين نقاط التميز فييا عن الجامعات الأ .11
      رسالة الجامعة توضح من ىم الفئة المستيدفة من الطلاب  .12
      تسعى الجامعة باستمرار الى تحقيق ميزة تنافسية دائمة   .11
تشجع الجامعة الموظفين عمى العمل بروح الفريق الواحد وتحثيم عمى  .10

 الابداع والتحسين المستمر 
     

      ة بترسيخ ثقافة التميز في كافة أنحاء الجامعة تقوم إدارة الجامع .19
      تتبنى الإدارة خطط إستراتيجية تركز عمى تحقيق الميزة التنافسية  .11
      تقوم الجامعة باختيار موظفين متخصصين لتحقيق ميزة الابتكار  .14
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يا تتبع الجامعة أسموب اختيار الموظفين المتميزين لمعمل مما يحقق ل .11
 ميزة في تقديم الخدمات بأسموب جديد  

     

      تتمتع بيئة الجامعة بالرضا الوظيفي مما يقمل من معدل دوران العمل .11
      تقوم الجامعة بتطوير أساليبيا في تقديم خدماتيا  .11
      توفر الجامعة البيئة الصالحة التي تحفز عمى الإبداع .11
      طاقات المتميزة لدى العاممين فيياتستثمر الجامعة ال .12
      تساىم إدارة الموارد البشرية بمواجية التحديات التي تفرضيا المنافسة .11
      تتيح الجامعة فرصة لمعاممين لإبراز مياراتيم  .10
      تعطي إدارة الموارد البشرية لمجامعة ميزة تنافسية  .19
      لعمل لمعاممين فييا تسعى الإدارة لرفع جودة ا .11
      يحقق إنفاق الجامعة عمى الاستثمار في المورد البشري العائد المرغوب  .14
      تشرك الجامعة الموظفين في اتخاذ القرارات مما يحسن من الأداء   .11
تعاون الإدارات الأخرى مع إدارة الموارد البشرية يؤدي إلى تحسين  .11

 جامعةالوضع التنافسي لم
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 (3 المقــابمة الشخصية9ممحق رقم )

 
 أبوديس-جامعة القدس

 معيد الدراسات العميا

 الشخصية ةأسئمة المقابم

 قسم الموارد البشرية في جامعة القدس3 رئيس يدالشخصية لمس ةأسئمة المقابم

 ىل يمكن تحديد رؤية ورسالة جامعة القدس بما يخص الموارد البشرية؟  -0
 يتم تطوير رؤية ورسالة الجامعة بما يخص المورد البشري؟ متى -9
ىل تقومون بعممية التحميل البيئي لمموارد البشرية الداخمية والتوصل لنقاط القوة  -1

 والضعف وكذلك لمبيئة الخارجية لمعرفة الفرص والتحديات امام المورد البشري.
و خلال مرحمة الصياغة من خلال مرحمة التنفيذ ىل تقومون بمعالجة ما توصمتم الي -4

 والتحميل البيئي. وما ىي الوظائف المتبعة في المعالجة؟
كيف تتم عمميات الرقابة وفي أي المستويات تتم عمميات التقييم والتقويم لممورد  -1

 البشري؟
 

 مع الاحترام
 الباحثة3 روان موسى عواد
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 فهرس الجداول

 

 الصفحة العنوان الرقم
 84 في تحقيؽ الهيزة التىافسية.دكر الهكارد البشرية  1.2
 105 ( لمهحاكر كالهجالات.Cronbach's Alphaهعادلة كرك ىباخ الفا ) 1.3
 110 خصائص العيىة الديهغرافية. 1.4
كاقع إستراتيجية الهكارد  عمى الدراسة عيىة الحسابية كالاىحراؼ الهعيارم لاستجابات الهتكسطات 2.4

ا في صىاعة الهيز   .ة التىافسيةالبشرية كدكرٌ
112 

هحكر هرحمة  عمى فقرات الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات 3.4
 الصياغة.

114 

هحكر التحميؿ  عمى فقرات الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات 4.4
 البيئي.

117 

هحكر التخطيط  عمى فقرات الدراسة عيىة لاستجابات فات الهعياريةالحسابية كالاىحرا الهتكسطات 5.4
 الاستراتيجي.

118 

إدارة الهكارد البشرية عمى  الدراسة عيىة لاستجابات الحسابية كالاىحرافات الهعيارية الهتكسطات 6.4
ا في صىاعة الهيزة التىافسية  .كدكرٌ

1232 

 125 بيف الهحاكر الاربعة كالدرجة الكمية.  Person Correlationىتائج اختبار هعاهؿ بيرسكف  7.4
ا في  هتكسطات في لمفركؽ( t-test( )ت) اختبار ىتائج 8.4 تحميؿ كاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

 .الجىس لهتغير تبعان صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس( 
127 

ا في  تكسطاته في لمفركؽ( t-test( )ت) اختبار ىتائج 9.4 تحميؿ كاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 .الهركز الكظيفي لهتغير تبعان صىاعة الهيزة التىافسية )دراسة حالة جاهعة القدس( 

128 

ا في صىاعة الهيزة  كالاىحرافات الحسابية الهتكسطات 10.4 الهعيارية لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 غير التحصيؿ العمهي.حسب هت التىافسية،

130 

ا في صىاعة الهيزة التىافسية،ىتائج تحميؿ التبايف الأحادم  11.4  لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 حسب هتغير التحصيؿ العمهي.

131 

ا في صىاعة الهيز  كالاىحرافات الحسابية الهتكسطات 12.4 ة الهعيارية لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 حسب هتغير عدد سىيف العهؿ في الجاهعة. التىافسية،

133 

ا في صىاعة الهيزة التىافسية،ىتائج تحميؿ التبايف الأحادم  13.4  لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 حسب هتغير عدد سىيف العهؿ في الجاهعة.

134 
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 135 عدد سىكات العهؿ في الجاهعة.لمفركؽ في التحميؿ البيئي تبعا لهتغير  LSDىتائج اختبار  14.4
ا في صىاعة الهيزة  كالاىحرافات الحسابية الهتكسطات 15.4 الهعيارية لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ

 .حسب هتغير الكمية التىافسية،
135 

ا في صىاعة الهيز ىتائج تحميؿ التبايف الأحادم  16.4  ة التىافسية،لكاقع إستراتيجية الهكارد البشرية كدكرٌ
 .حسب هتغير الكمية

137 

 138 همخص ىتائج الفرضيات الخهس. 18.4
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 3فهرس الأشكال
‌

 الصفحة العنوان الرقم
 11 أىكاع التعكيضات كالعكائد 0.9
 11 الهراحؿ التفصيمية للئدارة الإستراتيجية. 9.9
 11 أبعاد الرؤية الإستراتيجية لهىظهة الأعهاؿ 1.9
 11 خارجية العاهة كالخاصة بالهىظهةالبيئة ال 4.9
 19 ىهكذج التحميؿ الثىائي 1.9
 Shell 11"هصفكفة " 1.9
 11 (B.C.Gالهصفكفة الاستراتيجية ) 1.9
 12 احتهالات الىتائج الهتكقعة بيف صياغة الاستراتيجية كتىفيذٌا 1.9
 11 خطكات تصهيـ ىظاـ فعاؿ لمرقابة 2.9

 10 هيزة التىافسيةالأسس العاهة لبىاء ال 01.9
 19 الىهكذج الهاسي لبكرتر 00.9
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 3فهرس الملاحق
‌

‌

 الصفحة العنوان الرقم
 011 الإستبانة 0
 019 المقابمة الشخصية 9
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 تايوتحملا سرهف
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