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 مبسم ا﵀ الرحمن الرحي
ربنا لا تؤاخذنا إن نسينا أو أخطأنا ربنا ولا تحمل  ﴿

عمينا إصرا كما حممتو عمى الذين من قبمنا ربنا ولا 
تحممنا ما لا طاقة لنا بو وأعف عنا واغفر لنا وارحمنا 

 أنت مولانا فـانصرنا عمى القوم الكافرين ﴾ 
 صدق ا﵀ العظيم
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 شكر و تقدير
 
 
 
 

الحمد ا﵀ رب العالمين والصلاة والسلام عمى أشرف الأنبياء والمرسمين سيدنا محمد 
﵀ تعالى عمى فضمو اوعمى آلو وصحبو ومن تبعيم بإحسان إلى يوم الدين فإني أشكر 

وآخراً ثم أشكر أولئك الأخيار  فمو الحمد أولاً  حيث أتاح لي إنجاز ىذا العمل بفضمو،
عمى  ةي المشرفتالمساعدة، خلال ىذه الفترة، وفي مقدمتيم أستاذ الذين مدوا لي يد

، ولمن كانوا نادخر جيداً في مساعدتتي لم تال محبوب فاطمة"، ة"الرسالة فضيمة الأستاذ
لى أ ،و كذلك عضاء المجنة المناقشةسبب في استمرار واستكمال دراستي الأساتذة الكرام وا 

 كل عمال بنك التنمية المحمية الجزائر.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

II 

 إهداء
 
 
 
 
 

ميا عمى نفسي، ولِمَ لا؛ فمقد ضحَّت من أجمي ولم تدَّخر جُيدًا في سبيل  إلى من أُفضِّ
 (.الحبيبةإسعادي عمى الدَّوام)أُمِّي 
صاحب  ويبقى من يُسيطر عمى أذىاننا في كل مسمك نسمكو نسير في دروب الحياة،

 فمم يبخل عميَّ طيمة حياتو)والدي العزيز(. الوجو الطيب، والأفعال الحسنة
وجميع من وقفوا بجواري وساعدوني بكل ما يممكون، وفي أصعدة ،إخوتي أدامك ا﵀ إلى 
 .كثيرة

 .أُقدِّم لكم ىذا البحث، وأتمنَّى أن يحوز عمى رضاكم
 

 

 

 بن سي مسعود عبد الستار

 

 
 



 

III 

 إهداء
 
 
 
 

الحمد ا﵀ حمدا كثيرا، أحمد ا﵀ عمى كل نعمة أنعميا عمي والذي وىبني القدرة والصبر 
عمى إنجاز ىذا العمل ،أىدي عممي ىذا إلى من وقف إلى جانبي وتعب لراحتي إلى من 

العزيز أطال ا﵀ عمره وجعمو تاج  أفنى حياتو من أجل أن أصل إلى ىذا اليوم، إلى "أبي"
قمبي والتي تتحمل العناء، إلى مصدر العطاء إلى قرة  إلى الجوىرة التي يحن .فوق رأسي

لى كل زملاء .عيني "أمي" الحنونة إلى إخوتي الأعزاء دامة المحبة والإحترام بيننا، وا 
 العمل.

 
 باغي خالد
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 ممخص الدراسة
 الأزماتو  الإقتصاديةتحديات الموارد البشرية لمواجية لم الإستراتيجيالتسيير  ثرأمعرفة ىذه الدراسة إلى تيدف 

مع إيضاح واقع  بنك التنمية المحميةالموارد البشرية في  وظائفحيث تم تسميط الضوء عمى التحديات التي تواجو 
وقد توصمت دراستنا إلى عدة نتائج من  كوروناة جائحفي ظل  البنك لدىموارد البشرية لم ستراتيجيالإ تسييرال

ووضع الموارد البشرية حتى تتمكن من التغمب عمى تحديات وظائف  أىميا الحاجة إلى إيجاد إستراتيجيات لإدارة 
مع التغيرات م ئ، إضافة إلى حاجتيا إلى تبني التوجو الإستراتيجي في وظائفيا وأنشطتيا بما يتلاخمية أزمة 

تحديات والقدرة الىذه  وقد أظيرت نتائج الدراسة أنو لكي تتمكن إدارة الموارد البشرية من الصمود أمام  الطارئة
و  عمى التنبؤ قادر ذات منظور استراتيجي عمى البقاء والمنافسة والتطور، فإنيا بحاجة أولية إلى قيادات إدارية

والإستراتيجيات المناسبة خصوصا فيما يتعمق بالمستقبل والإعداد لو عن طريق وضع الخطط  إدارة الأزمات
 . لأىمبالموارد البشرية بصفتيا المورد الأغمى وا

 جائحة كورونا، بنك التنمية المحمية. ،موارد البشريةلا ،التسيير الاستراتيجيالكممات المفتاحية :
Abstract: 
    This study aims to know the impact of the strategic management of human 
resources to meet economic challenges and crises, as the challenges facing human 
resources functions in the Local Development Bank have been shed light on, while 
clarifying the reality of the strategic management of human resources at the bank in 
light of the Corona pandemic. The most important of these is the need to find 
strategies for managing human resources functions so that it can overcome 
challenges and set up a crisis cell, in addition to its need to adopt a strategic 
orientation in its functions and activities in line with emergency changes. The results 
of the study showed that in order for human resources management to withstand 
these challenges and ability To survive, compete and evolve, it needs an initial need 
for administrative leaders with a strategic perspective capable of predicting and 
managing crises in the future and preparing for it by setting appropriate plans and 
strategies, especially with regard to human resources as the most valuable and most 
important resource. 
Keywords: strategic management, human resources, corona pandemic, local 
development bank. 
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    مقدمة     

 

  ب
 

 تمهيد

و الذي  الأداءالتي اىتمت بيا الدراسات في مجال تحسين  الأساليب أىميعتبر التسيير الاستراتيجي احد      
طي العديد من المشاكل و الصعوبات ،خاصة و انو خمن خلال ممارستو بصورة محكمة تستطيع المؤسسة ت

المؤسسة داخميا و خارجيا ،وىو ما يسمح ليا بتحديد نقاط قوتيا و نقاط  يقوم عمى دراسة و تحميل بيئة
عن باقي مراحل التسيير  أىميةما يعرف بتسيير الكفاءات و الذي يعتبر مرحمة لا تقل  إطارفي  ضعفيا،

لازما عمى  أصبح أينالاستراتيجي، لا سيما في الفترة الحالية التي تتسم بالتغيرات في مختمف القطاعات 
حتى  أبعادىاتيتم بالكفاءات بمختمف  أنالمؤسسات الراغبة في استمرارية نشاطيا بصورة حسنة و أداء راقي 

 مبني عمى الجودة و المعرفة.للمي ايتسنى ليا الاندماج في الاقتصاد العا
مؤسسة حيث اعتبرت لفترة طويمة كنشاط مساعد  أيوتعتبر الموارد البشرية العنصر الرئيسي في نشاط      

ليا دورا حاسما في تطور  أعطىالمعارف و التسيير  لإدارةلكن الفكر التسييري  لموظائف الرئيسية لممؤسسة،
القيمة الحقيقة لممؤسسة تكمن في قيمة مواردىا البشرية الفردية و الجماعية سيرورة المؤسسات و بالتالي فان 

 المميز. الأداءو قدرة توظيفيا لممعرفة الكامنة فييا و تحويميا إلى تطبيقات تحقق 
و النتائج و تعتمد  الأىدافخدمات قائمة عمى  إدارةسمطوية بل  إدارةالإدارة المعاصرة لم تعد  أنكما      
بقاء مرافقيا من زواليا مرىون بمدى  أنواضحة ،لا سيما في مجال الموارد البشرية حيث  إستراتيجيةعمى 

وقت مضى بالعمل  أيمن  أكثرحدود التكمفة المخصصة ليا فيي مطالبة في  إنشائياتحقيق الغرض من 
 عمى تعبئة و تثمين الموارد البشرية المتاحة .

بالقرارات  أساساالموارد البشرية يرتبط  إدارةفي مجال  الأىدافالمعالم و واضحة  إستراتيجيةاعتماد  إن      
المركزية لتحقيق رؤيتيا و رسالتيا في مسعى موحد و شامل  الإداراتالتي تتخذ عمى مستوى  الأجلالطويمة 

فالعديد من المنظمات تركز في عالمنا المعاصر ضمن  أىدافياو متكامل يراعي مزايا المنظمة و 
عمى الاستثمار في المورد البشري و تعتمد عمى منطق الكفاءة باعتبارىا الثروة الحقيقية التي  اتيجياتيااستر 

 ينبغي استغلاليا لتحقيق الفعالية و الفاعمية.
 2019الصينية خلال شير ديسمبر  إن ظيور وباء فيروس كورونا لأول مرة في مدينة "وىان"       
ىمة بين البشر لم يسبق ليا مثيل جعل منظمة الصحة العالمية تعمن حالة طوارئ صحية ذبسرعة م وانتشاره
أنو بسبب تفشي ىذا المرض في أكثر من إقميم وفي أكثر من قارة، وصنفتو جائحة  2020جانفي  30بتاريخ 
 لأنو معد حتى قبل ظيور الأعراض عمى المصاب بو، ليجتاح بمدان  أخرى في 2020مارس  11بتاريخ 

 كل أنحاء العالم.
خاصة عمى الطبقة العمالية التي  جتماعيوالإوفي المقابل فقد خمف ذلك آثارا في المجال الإقتصادي       

عرفت فئات كثيرة منيا وفي قطاعات متعددة تغيرا في أنظمة العمل وتوقفت الأعمال العادية، مما أدى 
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وتعديل عقود العمل والأجور، وانطلاقا من التحديات بالمؤسسات إلى ضرورة التأقمم والخضوع لمبروتوكولات 
التي تتطمب من المؤسسات مواكبتيا عن طريق تحريك كافة مواردىا وعمى رأسيا المورد البشري وتسييره وفق 
منظور استراتيجي كونو المتأثر الأول والقيمة الحقيقية لممؤسسة ، كما أن التسيير الإستراتيجي الذي ينطوي 

عمى مستوى المؤسسة ويحدد فييا أسموب تنفيذىا فيو  إعدادىاشاممة طويمة الأجل يتم عمى خطة عمل 
الموارد البشرية واحدة  بمثابة منيج تسترشد بو إدارات المؤسسة في وضع القرارات الرئيسية وباعتبار تسيير
لي فالتسيير الإستراتيجي منو فيو يقوم بدعم الجيود المبذولة في إعداد القرارات الإستراتيجية لممؤسسة، وبالتا

لمموارد البشرية عبارة عن نظام ييدف إلى تحقيق الإستثمار الفعال لمقدرات والميارات البشرية، من خلال 
والتصرفات المنسقة تيدف إلى تكوين  القراراتخطط واتخاذ مجموعة من  ذاعتماد استراتيجيات ملائمة وتنفي

 يق متطمبات إستراتيجية المؤسسة. موارد بشرية مؤىمة وفعالة وقادرة عمى تحق
من مواكبة المتغيرات  لمدولة فلابد لو الاقتصاديلمجال طرفا من ا باعتباره بنك التنمية المحميةفإن       

 ولبشرية بالدرجة الأولى فيا جائحة كورونا، فقد أثرت عميو وعمى تسيير موارده أفرزتياالمتسارعة التي 
 يةإستراتيجوفق الإجراءات اللازمة، ومواكبة التغيير الطارئ لمبيئة والعمل وفق  مطالب بتكييف قطاعاتو

وأمام ىذا الوضع تجمت  ،البشرية، من أجل استمرارية نشاطو و تقديم خدماتو تسمح بالتسيير الأمثل لموارده
 لنا الإشكالية الرئيسية التالية: 

 الإشكالية:  -1
التسيير الإستراتيجي  لجائحة كورونا عمى α ≤ 0.05مستوى معنوية  ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  

 ؟الجزائر -بنك التنمية المحميةلدى لمموارد البشرية 
 الفرعية التالية:التساؤلات  الإشكاليةوتتفرع من ىذه 

لمتسيير  α ≤ 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ىل يوجد أثر :الأولالتساؤل الفرعي 
 الجزائر؟-بنك التنمية المحمية لدىالموارد البشرية في ظل جائحة كورونا  توظيفالإستراتيجي عمى 
لمتسيير  α ≤ 0.05ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :الثانيالتساؤل الفرعي 

 الجزائر؟-التنمية المحميةبنك لدى الإستراتيجي عمى تقييم أداء الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا 
لمتسيير  α ≤ 0.05ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :الثالثالتساؤل الفرعي 

 الجزائر؟-بنك التنمية المحميةلدى الإستراتيجي عمى تدريب الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا 
لمتسيير  α ≤ 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ىل يوجد أثر :الرابعالتساؤل الفرعي 
 الجزائر؟-بنك التنمية المحميةلدى الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا  تعويضالإستراتيجي عمى 
لمتسيير  α ≤ 0.05ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :الخامسالتساؤل الفرعي 

 الجزائر؟-بنك التنمية المحميةلدى الإستراتيجي عمى صيانة الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا 
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 الفرضيات: -2
 التساؤلات يمكننا طرح الفرضيات التالية: ىذهوللإجابة عمى 
 :الفرضية الرئيسية

التسيير الإستراتيجي  لجائحة كورونا عمى α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية     
 .  الجزائر - بنك التنمية المحميةلدى لمموارد البشرية 

 ومن ىذه الفرضية الرئيسية انبثقت الفرضيات الفرعية التالية:     
لمتسيير الإستراتيجي  α ≤  0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الفرضية الفرعية الأولى:

 .الجزائر-بنك التنمية المحمية لدىالموارد البشرية في ظل جائحة كورونا  توظيفعمى 
لمتسيير الإستراتيجي  α ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :الثانيةالفرضية الفرعية 

 .الجزائر-بنك التنمية المحميةلدى عمى تقييم أداء الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا 
لمتسيير الإستراتيجي  α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :ثالثةالفرضية الفرعية ال

 .الجزائر-بنك التنمية المحميةلدى عمى تدريب الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا 
لمتسيير الإستراتيجي  α ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :الرابعةالفرضية الفرعية 

 . الجزائر-بنك التنمية المحميةلدى عمى تعويض الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا 
لمتسيير الإستراتيجي  α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :الخامسة الفرعيةالفرضية 

 . الجزائر-المحمية بنك التنميةلدى عمى صيانة الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا 
 أهمية الدراسة: -3
بداعيو باعتباره الصورة الحقيقية  - تنبع أىمية الدراسة من أىمية المورد البشري وما يحممو من ثروة فكرية وا 

 لممؤسسة والاستثمار الوحيد الذي من خلالو تحقق المؤسسة أىدافيا وتضمن بقاءىا. 
تبرز أىمية الدراسة في تقديم صورة عن التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية  كما -

 الجزائر بصفة خاصة.   –بصفة عامة، وبنك التنمية المحمية 
وبالنظر إلى الوضع الراىن لما نعيشو مع أزمة كورونا، نسعى لموقوف عمى مدى تأثير جائحة كورونا  -

 الجزائر.-بنك التنمية المحميةفي  تراتيجي لمموارد البشريةتسيير إسعمى ال
 أهداف الدراسة: -4

 ييدف البحث إلى تحقيق جممة من الأىداف المتمثمة في: 
 ؛مؤسسات الاقتصاديةالتأكيد عمى أىمية المورد البشري باعتباره رأس مال بشري لم -
 ؛ة الموارد البشرية بجميع وظائفياإدار  إبراز دور وأىمية -
 معرفة مدى تأثر التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية بجائحة كورونا، وطريقة التعامل معيا؛ -
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جائحة  في ظل الجزائر- تشخيص واقع التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية في بنك التنمية المحمية -
 كورونا.

 الموضوع:  اختيارأسباب  -5
 :ىناك أسباب ذاتية )شخصية( وأخرى موضوعية

 أسباب شخصية:
 الميول الشخصي لمموضوع باعتباره يدخل ضمن التخصص؛-
شعورنا بأىمية الموضوع، خاصة وأن المورد البشري يحظى بأىمية كبيرة جدا عمى مستوى المؤسسة  -

 ويعتبر المستيدف الأول من طرف جائحة كورونا؛
 ارات الإستراتيجية الخاصة بيا.العمل في مجال إدارة الموارد البشرية والمشاركة في اتخاذ القر  -

 أسباب موضوعية: 
 قناعتنا الخاصة بالأىمية الإستراتيجية التي تكتسبيا الموارد البشرية ضمن موارد المؤسسة ؛ -
 يعد موضوع الدراسة جديد وذلك لارتباطو بجائحة كورونا؛ -
إلى التركيز عمى ىذا  الاقتصاديةتسميط الضوء ولفت انتباه الباحثين والمسؤولين خاصة في المؤسسات  -

 المورد الإستراتيجي.
 دراسة:حدود ال -6
 اقتصرت الدراسة عمى التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا. :الحدود الموضوعية -
خلال السنة الجزائر  -بنك التنمية المحميةعمى  لدراسةا هتم إسقاط الجانب النظري ليذ : الحدود المكانية -

 الاستبيان.الجارية باستخدام 
 . 2021لسنة  جوان بداية شير أفريل إلى غاية نياية شيركان التربص ابتداءا من   :الزمنية الحدود -
 منهج الدراسة: -7 
تبين أن المنيج المتبع ىو  بعد الإطلاع عمى الدراسات السابقة المرتبطة واستنادا إلى مشكمة الدراسة، -

 .المنيج الوصفي التحميمي
في تكوين الإطار النظري  و المجلات من خلال الإعتماد عمى المراجع، الكتب، الأطروحات، والمقالات -

 لمموضوع.
في الجانب التطبيقي فقد قمنا بتحميل البيانات المتحصل عمييا من إجابات المستجوبين حول بنود  أما-

 . SPSSتمارة، وذلك بالاعتماد عمى برنامج ومحاور الاس
  :الدراسةصعوبات  -8
 .سرية بعض المعمومات الخاصة بمؤسسة التربص - 

 .الاستراتيجي التسييرنقص المراجع الخاصة بجائحة كورونا و تأثيرىا عمى  -
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 هيكل الدراسة:-9
فان الخطة المعتمدة ستعالج  من  لتجسيد موضوع البحث والوصول إلى النتائج المنتظرة من ىذه الدراسة،   

خلال مقدمة عامة، فصمين نظريين ،بالإضافة إلى فصل تطبيقي وخاتمة عامة، وكانت تقسيمات فصول 
 الدراسة كما يمي:
دراسة مدخل  بشرية ، سنتطرق في ىذا الفصل إلىلمموارد ال المفاىيميالإطار تحت عنوان  الفصل الأول :

 . وتحدياتيا وظائفيا، و إدارة الموارد البشرية إلى الموارد البشرية
التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية  في ظل جائحة كورونا، سنتطرق في ىذا تحت عنوان  الفصل الثاني :

لمتسيير الإستراتيجي والربط بين التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية واستعرضنا  النظريالفصل إلى الإطار 
يات الموارد البشرية، وأخيرا تطرقنا إلى طبيعة التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية في ظل مختمف استراتيج
 جائحة كورونا.
التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك التنمية  واقع :الفصل الثالث
        حيث تم التطرق إلى تقديم البنك و دراسة الحالة باستعمال أدوات التحميل. ،المحمية الجزائر

 دراسات سابقة: -11
حالة  -دور الموارد البشرية والاتصال في التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة العمومية :ناصر دادي عدون -1

 /1997، السنة الجامعية الجزائرالجزائر، دكتوراه دولة غير منشورة ، معيد العموم الاقتصادية، جامعة 
1998. 

تناولت الدراسة مفيوم الموارد البشرية والاتصال مع تحميل دورىما ضمن نظام التسيير الاستراتيجي  -
بالمؤسسة العمومية، وقد توصل الباحث إلى نتائج عديدة منيا أنو لم يتم الاستفادة من التخطيط متوسط 

ساىمة الأفراد، كما أن التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية والاتصال الأجل بالمؤسسة العمومية في مجال م
لا يوجد لو معنى محدد لدى مسؤولي المؤسسات العمومية .وأن أغمبيم ليس ليم معرفة جيدة بالتقنيات و 

 .إن وجدت تطبقالتسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية ولا 
ات في إطار إدارة المؤسسات الجزائرية دراسة حالة بالممحقة التسيير الاستراتيجي لمكفاء: حامدي بن عمر-2

كمية العموم  ،تخصص إدارة أعمال الموارد البشرية ،مذكرة تخرج لنيل شيادة ماستر، -مغنية-الجامعية
 .2015/2016، السنة الجامعية م التسيير المركز الجامعي بمغنيةالاقتصادية و العموم التجارية و عمو 

موارد البشرية، مع إبراز أىميتيا في المؤسسة الالدراسة محاولة الإلمام بالمفاىيم الأساسية المتعمقة بتناولت  -
لقاء الضوء عمى العلاقة القائمة التي تربط م المتعمقة بالتسيير الإستراتيجي،الوقوف عمى أىم المفاىي ، وا 

لجزائري بالمواضيع الحديثة وتوعية الإدارة المساىمة في دعم البحث العممي ا، بيذه العممية الموارد البشرية
 .الجزائرية بأىمية التركيز عمى عنصر الكفاءات من خلال تولييا المناصب عميا
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 الفرق بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة:-11
مع ابراز لأىم  الإطار المفاىيمي لمموارد البشرية،عمى غرار الدراسات السابقة  الدراسة الحالية تناولت     

وظائف إدارة الموارد البشرية وتحدياتيا، كما درست التسيير الإستراتيجي من الجانب النظري والتطبيقي عمى 
ىذه في ظل جائحة كورونا حيث ركزت مستوى بنك التنمية المحمية لكن كانت في ظرف خاص كون الدراسة 

بجائحة كورونا لدى بنك التنمية المحمية  وذلك  شريةمدى تأثر التسيير الإستراتيجي لمموارد البعمى دراسة ال
خمية أزمة حيث كون البنك معيا  تتعامم وكيفمن خلال تأثر لوظائف إدارة الموارد البشرية بيذه الجائحة 

ضمان سيرورة للمتحول من استراتيجيات إدارة الموارد البشرية إلى تبني إجراءات جديدة لمواجية الجائحة 
   .لأىدافياوتحقيقيا  عمى بقائيا العمل والمحافظة
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 تمهيد: 

الموارد البشرية وتنميتيا في الوقت الحالي من أىم الإتجاىات الحديثة  يعد الإىتمام بتسيير          
لممؤسسات المعاصرة، لذلك فالمؤسسة تتأثر بشكل واضح بالسياسة المسطرة لمتعامل مع مواردىا البشرية، 
وذلك من خلال التخطيط واستقطاب أكبر عدد ممكن من القوى العاممة واختيار أكفائيم بعد ذلك تأتي 

، ثم العمل عمى تنمية مياراتو من خلال التدريب وتخطيط مساره الوظيفي، وفي توظيفو وتعيينوعممية 
 الأخير تأتي عممية تقييم أداءه لمعرفة مدى مساىمتو في تطوير المؤسسة وتحقيق أىدافيا.

مثل أىم كما أن القيمة الحقيقية لممؤسسة تكمن في قيمة مواردىا البشرية وأكفائيا، التي أصبحت ت       
وجعل وظيفة الموارد البشرية تتحول من إطارىا  وتمكنيا من تحقيق تنافسيتيا عوامل نجاح المؤسسات،

البشرية، سنتطرق في ىذا  وظيفة إدارة المواردولمتعرف أكثر عمى  ،لإستراتيجيالتسييري إلى دورىا ا
دارتيا البشرية، لمموارد المفاىيميلإطار االفصل إلى دراسة  ولأجل ذلك قسمنا ىذا الفصل إلى مبحثين  وا 
 عمى النحو التالي:

 ؛لموارد البشريةمدخل إلى ا :المبحث الأول -
 .إدارة الموارد البشرية :الثانيالمبحث  -
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 لموارد البشريةمدخل إلى االمبحث الأول:  
   تمهيد:

ء اأثن  الاصطلاححيث انتشر ىذا  ،دارةا في الإنسبي احديث ورد البشري مدخلايعد مدخل الم    
ة أن إدارة الأفراد ومعاممتيا كمورد بدلا من كيمو الس مومل العافي مجأظيرت الأبحاث  قد السبعينات و

 ،ممؤسسةائد معتبرة لو ف ققيمكن أن يحوعواطفو عره اس مشاأس مىط عمجرد إنسان يتصرف فق اعتباره
 ة إلاارد البشريو الم ةدة أىميامن زي مرغوبالعمل  بحاص ومدير أ يعن أ بيمكن أن تغي الحقيقة لاىذه و 

 .حثيناف البلاختقا نظرا لإتحديده تحديدا دقي بيصع فيومأن ىذا الم
 المبحثواىتمام المؤسسة بمواردىا، ارتأينا في ىذا  ،انطلاقا من أىمية العنصر البشري في العمل    
 مع القوى العاممة.   اوعلاقاتي ارد البشري، أىميتياتعرف عمى مفيوم المو لم

 .الموارد البشرية مفهوم :المطمب الأول
الرئيسي  الاىتمام إن البنية الأساسية لأي مؤسسة ىي العنصر البشري وعمى مدى العصور كان        

تعظيم الاستفادة من الموارد في تحقيق رفاىية  كيفيةباحثين  الممارسين في مجال الإدارة ىو البحث عن لم
ن ىذا الأخير ىو نقطة البداية والنياية وقد تنوعت تعاريف الموارد البشرية فيناك من عرفيا أالإنسان  إذ 

وبمعنى آخر فإن لفظ العمالة لمقيادات  عمى أنيا :"كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل  في المؤسسة"،
 1ل المستويات التنظيمية.التنظيمية في ك

 والابتكارات ة ذىنية وفكرية ومصدر المعمومات الاقتراحاتالمورد البشري ىو بالدرجة الأولى طاق     
وعنصر فاعل وقادر عمى المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي، فيو أىم عناصر العمل والإنتاج، فعمى الرغم 

وجودات، التجييزات( ذات أىمية إلا أن الموارد البشرية من أن جميع الموارد المادية )رأس المال، الم
ذلك لأنيا تقوم بعممية الإبتكار والإبداع، وىي التي تصمم المنتج وتشرف عمى تصنيعو  تعتبر أىميا

 ورقابة جودتو، وىي التي تسوقو، ونستثمر رأس المال وىي المسؤولة عن وضع الأىداف والإستراتيجيات،
فبدون ىذه الموارد البشرية الجيدة والفعالة لا يمكن أداء ىذه الأمور بكفاءة، ولن تتمكم أية مؤسسة تحقيق 

  2؛ورسالتيا افيادأى
مجموعة الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت معين "كما يمكن تعريفيا عمى أنيا       

خبرتيم، سموكيم، اتجاىاتيم وطموحيم، كما يختمف ه الأفراد فيما بينيم من حيث تكوينيم، ذيختمف ى
 3."في وظائفيم ىؤلاء
نجاز "وتعرف الموارد البشرية عمى أنيا        مجموعة الأفراد المشاركة في رسم أىداف ونشاطات وا 

 1."الأعمال التي تقوم بيا المؤسسة
                                                           

1
 33،ص2003الأداء التنظيمي التميز، دارالمسيرة للنشر، القاهرة،  عادل زايد، - 

2
 .11ص ،2005،عمان،الأردن،راتيجي، دار وائل للنشر والتوزيععمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية بعد است - 

3
 25، ص2004وسيلة حمداوي، ادارة الموارد البشرية، مديرية النشر الجامعية، قالمة،  - 
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السابقة يمكننا تعريف الموارد البشرية عمى أنيا : مجموع الأفراد القادرين عمى  من التعاريف وانطلاقا     
 أداء العمل والراغبين في ىدا الأداء بشكل جيد ومتميز وبالتالي تحقيق أىداف المؤسسة. 

  أهمية الموارد البشرية المطمب الثاني:
 2: للأسبابلك يعود ذبالموارد البشرية و  الاىتمامازداد في الآونة الأخيرة         

زيادة وعي الإدارة العميا في المؤسسة بأىمية العنصر البشري في المؤسسة من أجل تحقيق أىدافيا -
 ؛واستمرار نجاحيا

اىتمام الإدارة العميا بالتخطيط الإستراجي مما يجعميا تنظر الى الموارد البشرية باعتبارىا من أىدافيا  -
 ؛واستمرار نجاحيا

ارة العميا بالتخطيط الإستراتيجي مما يجعميا تنضر إلى الموارد البشرية بإعتبارىا من أىم اىتمام الإد -
 العوامل الإستراتيجية في المؤسسة لأنيا تشكل مصدرا استراتيجيا لتحقيق الميزة التنافسية.

 3وتكمن أىمية الموارد البشرية فيما يمي:
 ؛محور فعالية كل نشاط -
 ؛يعوض ندرة المواردموارد البشرية كفاءة ال -
 ؛وارد البشرية أغمى عناصر التكمفةتكمفة الم -
 ؛البشرية في المؤسسة وىم الأفراد تيتم بالموارد -
 ؛تضع الخطط المناسبة لمتدريب -
 ؛راد المناسبين لشغل لشغل الوظيفةتختار الأف -
 ؛يارات الأفراد العاممين بالمؤسسةتقوم بتطوير م -
 فراد ومعالجتيا.تقوم بدراسة مشاكل الأ-

 العلاقة بين الموارد البشرية والقوى العاممة المطمب الثالث:
إن الموارد البشرية أو الطاقة البشرية تتمثل في الأفراد المشتغمين أو العاطمين أو أولئك الدين ىم         

حيث يدخل ضمن ىده الفئة الأخيرة كل الطمبة المتفرغين لمدراسة أو  خارج نطاق العمل أو التعطل،
 و العاىات غير القادرين عمى العمللدين لا يمارسون عملا بأنفسيم ودالأطفال أصحاب الأعمال ا

والمحالون عمى المعاش، ويشير مفيوم القوى العاممة إلى قطاعين من السكان كقطاع المشتغمين وقطاع 
من يقوم بعمل فعمي وكل من يمكن أن يمارس عملا عندما يتوفر ىدا العمل، وعادة ما  العاطمين، أي كل

يتم التمييز بين المشتغل والفرد العاطل بأن ىدا الأخير تتوافر لديو القدرة والإستعداد والرغبة في العمل 
 4.ولكنو لا يجد عملا يمارسو

                                                                                                                                                                                     
1
 15، ص2003راهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية، دار النهضة العربية، لبنان، حسن اب - 

2
 4، ص2007يزن تيم، إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري للنشر، عمان،  - 

3
 نفس المرجع والصفحة سابقا. - 

4
 .13، ص2003درية، رواية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكن - 
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 دارة الموارد البشريةإالثاني: المبحث 
يحتوي نشاط إدارة الموارد البشرية عمى أىمية كبيرة داخل المؤسسة الإقتصادية نتيجة تعاممو مع        

ا العنصر ذا يقودنا لمتطرق في ىذك لمطبيعة الخاصة التي يتمتع بيا وىذلمورد ىام ىو العنصر البشري و 
 .يميا وتحدياتيا، أىميتيا و أىدافيا، وظائفيا وأخيرا تنظمختمف الجوانب الخاصة بإدارتيا إلى

 إدارة الموارد البشرية مفهوم وتطور  :الأولالمطمب 
ارتبطت نشأة إدارة الموارد البشرية باكتشاف مدى أىمية العنصر البشري في العمل ولقد عرفت إدارة     

 يمايمي:سنتناولو ف ا ماذالموارد البشرية تطورا من حيث المفيوم والتطور وى
 الموارد البشريةإدارة أولا: مفهوم     
لقد وردت مفاىيم عديدة لإدارة الموارد البشرية إد حاول منيا تحديد أبعاد مدلول إدارة الموارد البشرية       

كما اختمف وجيات نظر المديرين في تحديد مفيوم موحد ومتفق عميو لإدارة الموارد البشرية فيناك 
 وجيتان لمنظر:

 
 : وجهة النظر التقميدية -1

حيث يرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية مجرد وظيفة قميمة الأىمية في المؤسسات      
وتقتصر عمى القيام بأعمال روتينية مثل حفظ ممفات العاممين وضبط أوقات الحضور 

 ولم تحظى إدارة الموارد البشرية باىتمام ىؤلاء المديرين حيث يرون أن تأثيرىا ضئيل والإنصراف
عمى نجاح وكفاءة المؤسسة وقد انعكس ذلك عمى الدور الذي يقوم بو مدير إدارة الموارد البشرية 

  1وكذلك عمى الوضع التنظيمي ليذه الإدارة.
  :وجهة النظر الحديثة -2

يرى البعض الأخر من المديرين أن إدارة الموارد البشرية تعتبر من أىم الوظائف الإدارية      
في المؤسسة ولا تقل أىمية عن باقي الوظائف كالتسويق والإنتاج والمالية لأىمية العنصر البشري 

ة رئيسية وتأثيره عمى كفاءة الإنتاجية لممؤسسة، فقد إتسع مفيوم إدارة الموارد البشرية ليشمل أنشط
من أىميا: تحميل وتوصيف الوظائف، التخطيط، الإستقطاب، التحفيز، التنمية والتدريب 

 2بالإضافة إلى النشاط التقميدي المتعمق بشؤون الموارد البشرية في المؤسسة.
ا التعريف بأنو فرق بين وجية النظر القديمة ووجية النظر الحديثة لإدارة الموارد ذيتميز ى    

 كما يبن الأىمية التي أصبحت تحظى بيا إدارة الموارد البشرية في وقتنا الحاضر.البشرية 

                                                           
1
 15،ص1999صلاح الدين عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر،  - 

2
 19،ص2004رواية حسن، إدارة الموارد البشرية، رإية مستقبلية، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، - 
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إدارة الموارد البشرية ىي تخطيط وتنظيم ومراقبة واستقطاب وتنمية ومكافأة وتكامل وصيانة     
 1الموارد البشرية لغرض تحقيق أىداف المنظمة.

الموارد البشرية، نستعرض بعض  وبيدف الوصول إلى تعريف موحد وأكثر وضوحا لإدارة    
 تعريفات إدارة الموارد البشرية من وجية نظر الكتاب الميتمين بيا.

ة التي تؤمن بأن الأفراد العاممين في مختمف المستويات أو ار "الإد تعريف حسن ابراهيم بموط:  
ومن واجبيا أن تعمل عمى تزويدىم بكافة الوسائل التي تمكنيم  نشاطات المؤسسة ىم أىم الموارد،

من القيام بأعماليم لما فيو مصمحتيا ومصمحتيم وأن تراقبيم وتسير عمييم باستمرار لضمان 
 2نجاحيم ونجاح العامة"

سمسمة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظيفية المؤثرة في فعالية المؤسسة " تعريف أحمد ماهر: 
 .3ين فييا"والعامم

ىي استخدام القوى العاممة بالمنشأة ويشتمل ذلك عمى: عمميات التعيين وتقييم ":Sikulaتعريف  
 .4"الأداء والتنمية والتعويض والمرتبات وتقديم الخدمات الإجتماعية والصحية وبحوث الأفراد

"تمك الوظيفة في التنظيم التي تختص بإمداد الموارد البشرية اللازمة، : Gleuck.Wتعريف  
 5ويشمل ذلك تخطيط الإحتياجات من القوى العاممة والبحث عنيا وتشغيميا والإستغناء عنيا".

ادة ورقابة الأفراد يإدارة الموارد البشرية عمى أنيا عممية تخطيط وتنظيم وتوظيف وق كما تعرف     
  6المؤسسة.العاممين في 

: أن إدارة الموارد البشرية تعرف أنيا جزء من الإدارة تعتني بشؤون الأفراد العاممين من ""العلاق ويرى     
 7حيث التعيين والتأىيل والتدريب وتطوير الكفاءات.

ومن ىنا  يمكننا تقديم تعريف لإدارة الموارد البشرية عمى أنيا الإدارة المعنية بكل الإجراءات     
لإدارة وغرس اوالسياسات المتعمقة باختيار وتعيين وتنمية العاممين، والعمل عمى تنظيميم وزيادة ثقتيم في 

 .تسيير الإستراتيجي لمموارد البشريةروح التعاون والعمل الجماعي فيما بينيم، لموصول إلى أرقى درجات ال
 تطور إدارة الموارد البشرية :ثانيا

دارة الموارد       إدارة الموارد البشرية بشكميا الحديث جاءت نتيجة العديد من التطورات في عمم الإدارة وا 
الصناعية، حيث يرجع ظيورىا إلى حوالي قرنين من الزمن وبالضبط خلال مرحمة الثورة  بالذاتالبشرية 

                                                           
1
 .19، ص2008تؤثيرات العولمة عليها، دارمجد لاوي للنشر، عمان, الأردن، سنان الموسوي، إدارة الموارد البشرية و - 

2
، 2002حسن ابراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظورإستراتيجي، دار النهضة العربية للطباعة والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان،  - 

 .18ص
3
 .26، ص2004الإسكندرية، مصر، أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية،  - 

4
 .6، ص2008فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  - 

5
 ..22، ص2008طاهر محمود الكلالده، تنمية وإدارة الموارد البشرية، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  - 

6
 .27ص أحمد ماهر، مرجع سابق، - 

7
 .35، ص2004محمد اسماعيل بلال، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، مصر،  - 
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حيث ظيرت ضرورة وجود إدارة متخصصة ترعى شؤون الموارد البشرية في المؤسسة ويمكن تمخيص أىم 
   1أسباب ظيورىا فيمايمي:

ظيور التنظيمات العمالية المنظمة، التي تحاول بدورىا الضغط عمى المنضمات لتحقيق أقصى فائدة  -
 ؛لمعمال

 ؛اع مستواىم الثقافيزيادة الوعي لدى العاممين نتيجة ارتف -
الضغط الحكومي من خلال إصدار قوانين وتشريعات عمالية لضبط العلاقات بين العمال وأصحاب  -

 العمل.
 ومن أىم المراحل التاريخية التي مرت بيا إدارة الموارد البشرية حتى الآن ىي:     
 مرحمة ماقبل الثورة الصناعية : -1

ه المرحمة لم تشيد أي ذأن ى ذبممارسة الإنسان للأعمال اليدوية البسيطة إلقد اتسمت ىده المرحمة        
نظم قائم لمعمالة بل أن صاحب العمل ينظر الى العامل لديو كسمعة يبيعو ويشتريو وفق حاجات العمل 

لك نظام الصناعات ذثم  ما لبث ان ظير بعد  اك.ذومتطمبات انجاز الميام التي يراىا صاحب العمل آن
تمتمك بموجبو فئة معينة الخبرة والميارة أو القدرة عمى تشغيل العاممين لدييا مقابل اجر محدد  ذلية إالمنز 

لك الأجر يكفي لمتطمبات العيش الضرورية والأساسية ذيمميو رب العمل نحو العاممين لديو، ويكاد 
ظيرت المدن من خلال لك التطور ظيرت بوضوح أنظمة القطاع في الريف والطوائف فقد ذلمعاممين.وبعد 

الصناعة التي تكونت معيا الطائفة الني تقوم بتحديد إطار الصناعة التي تكونت معيا الطائفة التي تقوم 
 2لك شروط العمل.ذبتحديد إطار الصناعة المعينة وك

 ( :  1841-1761مرحمة الثورة الصناعية) -2
ت الثورة الصناعية دورا اتسمت ىذه الفترة بظيور البدايات الفكرية والفمسفية لإدارة الأفراد، إذ لعب       
ممحوظا من خلال ما تميزت بو ىذه المرحمة حيث ظيرت الألات والأجيزة والمعدات و المصانع بارزا أو 

العمل الطويمة، ولقد ت الكبيرة ورتابة العمل وسوء الظروف المصاحبة لأداء العاممين من خلال ساعا
أكثر من اعتمادىا عمى العامل وبذلك قممت من قيمتو واعتبرتو اعتمدت الإدارة في ىده المرحمة عمى الآلة 

سمعة تباع وتشترى، وقد سببت ىذه المرحمة الكثير من المشاكل الإنسانية، والتي أظيرت الحاجة إلى 
 3نظام متخصص لمموارد البشرية.

 القرن العشرين:  مرحمة -3
لقد اتسم القرن العشرين بظيور أنشطة  وفعاليات واسعة النطاق في إطار إدارة الموارد البشرية      

وبروز حركة حركة الإدارة العممية التي تزعميا "فريدريك تايمور" وكرس اىتمامو عمى تنظيم  العلاقة بين 

                                                           
1
 .152،153ص ص  2009هيثم حمود الشبلي، مروان محمد النسور، إدارة المنشآت المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،الأردن،  - 

2
 .32،ص2011دار المسيرة للنشر، عمان،  خظير كاظم حمود، إدارة الموارد البشرية، - 
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وقد كانت الإدارة العممية مفتاحا أساسيا ركزت  المحققة من قبميم، الإدارة والعاممين وفق الإنتاجية
اىتماماتيا في الفرد واعتبرتو الموضوع الأساسي وبدأت في الإعتماد عميو كأساس في التنظيم العممي 

 1للإدارة من خلال زيادة متوسط إنتاجية العامل.
 : مرحمة نهاية القرن العشرين وبداية القرن الحادي والعشرين -4
لقد شيدت المراحل الأخيرة من القرن العشرين وخصوصا مرحمة السبعينات والثمانينات لحد الآن       

تطورات ممحوظة في إدارة الموارد البشرية، إذ لعبت التغيرات البيئية التي شيدىا العصر الراىن خصائص 
التمكين لمعاممين وىو  فريدة لم تكن معروفة أنداك، ومن ىذه المتغيرات عمى سبيل المثال: بروز ظاىرة

 2.أىم إفرازات الفكر الفمسفي لمتعامل مع القوى البشرية
 إدارة الموارد البشرية  وأهداف أهمية: نيالمطمب الثا

تحتل إدارة الموارد البشرية مكانة ىامة في المؤسسة الإقتصادية، وفيمايمي سنحاول استعراض      
 التي تسعى لتحقيقيا. ىدافالأ أىميتيا ومختمف

 أهمية إدارة الموارد البشرية ولا:أ
لا شك أن خمف كل مؤسسة ناجحة تقف إدارة الموارد البشرية في برنامجيا سواء كانت ىذه في       

الأفراد أو تدريب أو تقويم أدائيم و صيانتيم  والاحتفاظ بيم، أو من خلال برامج جيدة  إطار اختيار
فيناك ارتباط قوي بين نجاح المؤسسة، لاسيما "مؤسسات الأعمال" وبين برامج  لممكافءات والحوافز،

الموارد البشرية وعمى الرغم من صعوبة القياس الفوري لمعوائد المنتظرة من البرامج الجيدة لمموارد البشرية 
لتكاليف إلا أن وجود مثل ىذه البرامج يعود إلى تحقيق مزايا إقتصادية عديدة سواء عن طريق تخفيض ا

أو إضافة إلى العوائد المالية، كما ترتبط أىمية إدارة الموارد البشرية بأىمية الموارد البشرية نفسيا حيث أن 
الإدارة السميمة لمموارد البشرية تؤدي إلى تحسين الإنتاجية ورفع الأداء وتفجير الطاقات لدى العاممين 

عمى التنافس والتميز والإبداع يعتمد عمى الأفراد  وذلك يعود بالإيجاب عمى المؤسسة لأن قدرة المؤسسة
   3وليذا ازداد إدراك المديرين بضرورة تطوير وتحسين الإىتمام بالموارد البشرية.

كما تكمن أىمية إدارة الموارد البشرية في أنيا وسيمة لتحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة عن طريق       
 4العمل الجماعي.حسن معاممتيم والعمل عمى تجسيد روح 

بالموارد البشرية وتطويرىا ىو اكتشاف أىمية الموارد  سبب زيادة الإىتمام يمكن القول أن ومن ىنا       
البشرية كمحدد أساسي لمكفاءة الإنتاجية بمعنى أن ما يممكو الإنسان من أىمية وميارات ودوافع ىو 
أساس تحقيق الكفاءة الإنتاجية كما أن قدرة إدارة الموارد البشرية في توجيو الأداء البشري والتأثير عميو بما 

 د من الكفاءة الإنتاجية.يحقق المزي
                                                           

1
 .32خظير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 نفس المرجع والصفحة سابقا. - 

3
 .20سنان الموسوي، مرجع سبق ذكره، ص - 

4
 Stephane Balland, anne-marie Bouvier, management des entreprises en 24 fichier, édition Dunod ,2011,p101. 
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 البشريةأهداف إدارة الموارد  ثانيا:
 1ىناك جممة من الأىداف تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقيا ولعل أىميا:      

 ؛المساىمة في تحقيق أىداف المؤسسة -
 ؛زيادة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات عند الموظفين إلى أعمى قدر ممكن -
 ؛الموارد البشرية إلى جميع الموظفين في المؤسسةإيصال سياسة  -
 ؛المساىمة في المحافظة عمى السياسات السموكية وأخلاقيات العمل -
 ؛النفع عمى كل من المؤسسة والموظفإدارة وضبط عممية التغيير لتعود ب -
يتمثل في  حيث أن زيادة المقدرة ة والرغبة،إلى تحقيق معادلة مستوى الأداء الجيد وىي المقدر  يالسع -

  برنامج تدريب وتطوير العاممين، وأما زيادة الرغبة فيتمثل في أنظمة الحوافز وبرامج الصحة والسلامة.
كما تيدف إدارة الموارد البشرية إلى دعم برامج تحسين فعالية المؤسسة عن طريق تطوير السياسات      

دارة المواىب، والعمل عمى التطوير والتحسين المستمر لسياساتيا وعلاقاتيا مع  في إدارة المعمومات وا 
 2العملاء.

منيا أيا كان مكانيا لدفع  والاستفادةة يتم فييا استخدام المعمومات البناءة، المكتسبة يعمم أيضا تعتبر     
ير المعرفة التعمم والأداء في المؤسسة، وتيدف إدارة الموارد البشرية في ىذا الإطار إلى تعزيز وتطو 

 3إلييا. الممؤسسة حسب مستويات الميارة والمنافسة التي وصمو 
 : وظائف إدارة الموارد البشريةالثالثالمطمب 

 4:الآتية الوظائف والأنشطة عمىمؤسسة وارد البشرية في المنشاط إدارة ال يينطو       
  أولا: وظيفة تكوين الموارد البشرية

، لسمسمة من الأعما في مجموعياابطة تشكل تر من أنشطة فرعية متكاممة م ننشاط رئيسي يتكو       
أنواعيا،  فوارد البشرية عمى اختلامؤسسة من الماحتياجات ال موارد البشرية بتوفيرإدارة اليا من خلالم تقو 
  النشاطات الفرعية: يذهفيمايمي عرض لو 
واصفات والمؤسسة، مظائف الوو  تلياو واجبات، مسؤ  تحديديقصد و  لعمل:وتحميل اتصميم  -1

يتميز بيا الفرد حتى يأتي أداؤه  نالسمات التي ينبغي أو القدرات  تحديد أي فييا، يعينا فيمن ىالواجب توفر 
  5.طموبمال وعمى الوج

                                                           
1
 .13فيصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 - Warther.W Lesgosselink, la gestion des ressources humaines, édition magraw hill, 1985, p07. 

3
 .18، ص2008مجموعة النيل العربية للنشر، القاهرة، مصر،  مايكل ارسترونغ، ترجمة إيناس الوكيل، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، - 

4
 .15عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص - 

5
 .55ص لبنان،،بيروت،2008كمال بربر،إدارة الموارد البشرية، المإسسة الجامعية للنشر والتوزيع،  - 
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مع  الأفراد،ى ؤسسة إلمحاجة ال يبنضع برنامج و ذا النشاط عمى ى ميقو  :وارد البشريةمطيط التخ -2
ع من أنواع نو طموب من كل مالعدد الو طموبة ميارات، التخصصات المتصنيف احتياجاتيا من حيث ال

 1ذه الكفاءات.ى وتتوافر في نينبغي أ يلوقت الذوا ،التخصص
عمى احتياجاتيا من  لؤسسة من الحصو مال ينذا النشاط بتمكى ميقو  :وارد البشريةماستقطاب ال -3

لمعمل في  لكن من العماممترغيب أكبر عدد  ليتم ذلك من خلاو النوعية، و الأفراد من حيث العدد 
   2ال عن طريق مصدرين ىما:يتم استقطاب العم وأن ىالإشارة إلوتجدر ، ؤسسةمال
  لعماليا؛  الانتدابو النقل  وأ الترقية لذلك من خلاو  :مصدر داخمي -أ 

 الكميات، عقود العمل... و دارس مال ، مكاتب التوظيف،نذلك عن طريق الإعلاو : مصدر خارجي -ب
ى جر  ممنلمتوظيف  ينتقدممذا النشاط بانتقاء أفضل الى م: يقو وارد البشريةمال ينتعيو اختيار  -4

  3ميل العمل.استقطابيم ،كذلك حسب معايير اختياروضعيا تصميم وتح
كينيا من تموارد البشرية الجديدة التي تم تعيينيا من أجل متدريب ال لذلك من خلاو  :يلالتأه -5

  4بشكل جيد. ليامباشرة أعما
 ىبشكل أساسي إل فوارد البشرية عممية متكاممة تيدمظيفة تكوين الو  نأ لمن كل ما سبق نقو و      

سناو لمعمل  المتقدمينانتقاء أفضل   : ي، كما يتضح ذلك من الشكل التالمناسبة ليمال لالأعما دا 
 مكونات وظيفة تكوين الموارد البشرية :11شكل ال

دار وائل لمنشر  بعد إستراتيجي، -عمر وصفي عقيمي، إدارة الموارد البشرية: لمصدرا
 .16ص، 2115عمان، الأردن، والتوزيع، 

                                                           
1
 70سابق، صالنفس المرجع  - 

2
الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع،  جمال الدين محمد المرسي، - 

 .231، ص2003الإسكندرية،مصر، 
3

 .15عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص -
4

 .16نفس المرجع سابقا، ص -

 
 
 
 
 
 
 
 

 تخطيط الموارد

 تصميم وتحميل العمل

 الاستقطاب

 

الفرد المناسب في 
 المهام المناسبة

 الإختيار والتعيين

 تدريب الموارد
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تسمسمة، ممن النشاطات ال مجموعة وارد البشرية يتضمنمتكوين ال نالشكل يظير لنا أ لمن خلا     
 ينتعيو وارد البشرية، اختيار موارد البشرية، استقطاب المطيط التختصميم العمل، و ميل تحالتي تتمثل في: و 
 وارد البشرية. مل الىيتأو وارد البشرية، مال

ضع و يتضمن  يالذ اليدفتسعى لتحقيق و ذه النشاطات متكاممة ى نأ ىنا إلىالإشارة  ويمكن     
 المكان المناسب.ناسب في مالشخص ال

 تثانيا: وظيفة التعويضا
لتي عمى أساسيا يتم واوارد البشرية بتصميم عدد من الأنظمة، مإدارة ال مذه الوظيفة تقو ى لمن خلا    

قواعد موضوعية و فق أسس و ذلك و ؤسسة، ممكافآت لمموارد البشرية التي تعمل في الو تقديم تعويضات 
  1ه الأنظمة عمى ما يمي:ىذتشمل و  ،وعادلة

ظيفة من و كل  وىمستو  نز و وارد البشرية لتمديد مبيا إدارة ال معممية تقو : تقييم الوظائف منظا -1
صعوبة و ليات و تصميم العمل، التي توضح حجم مسؤ و  تحميلذلك في ضوء نتائج و ؤسسة، مظائف الو 

 يباشر الذمالالمالي التعويض يحدد مواصفات شاغمييا، حيث عمى أساس نتائج التقييم و الوظائف 
 يتقاضاه شاغميا.  يالذو ظيفة و كل  وتستحق

وارد البشرية، يشتمل مإدارة ال والأجور تصممو اتب و يكل لمر ىو وى باشر:مال يالمالتعويض ال منظا -2
ذلك اعتمادا عمى النتائج التي يتوصل و وارد البشرية، مأجور الو اتب و يتم عمى أساسيا دفع ر  ييرعمى معا

 إلييا عند تقييم الوظائف. 
وارد البشرية لإثابة من يعمل بجد متعده إدارة ال الماليلمتحفيز  مو نظاى :اليةمكافآت المال امنظ -3
 وارد البشرية. منتائج تقييم أداء ال ليتحدد ذلك من خلاو كفاءة ،و 
عمى شكل خدمات متنوعة  م، يقديالمال غيرلمتحفيز  مو نظاى :زايا الوظيفية الإضافيةمال منظا -4

 ؤسسة. ميستفيد منيا  كل من يعمل بال
كفاءة و ستخدمة لتقييم أداء مالضوابط الو القواعد و موعة من الأسس مجو ى :تقييم الأداء منظا -5
 مكافأة المجدين. و نتائج التقييم يتم التعويض  لوارد البشرية في العمل، حيث من خلامال

قيق غاية تح ىمتكاممة تسعى جميعيا إل وظائف مترابطة و ىيوضحة أعلاه مذه الأنظمة الىكل ن إ     
 وارد البشرية. موضوعية في دفع تعويضات المالو العدالة  ير: توفىيرئيسية 

 :أنظمة وظيفة التعويضاتكل الموالي يمخص مختمف والش    
 

 
                                                           

1
 .15، صالسابق عمر وصفي عقيلي، المرجع - 



  الاطار المفاهيمي للموارد البشرية الفصل الاول :

 

12 
 

 : أنظمة وظيفة التعويضات12الشكل 

 

 

 

 

 

 

  

 

عمان، بعد إستراتيجي، دار وائل لمنشر والتوزيع،  -عمر وصفي عقيمي، إدارة الموارد البشرية المصدر:
 .18ص، 2115الأردن، 

 تدريب وتنمية الموارد البشرية  وظيفة ثالثا:
وارد مجعل ال ىإل نييدفاو بعضيما البعض،  نيكملا يينفرع ينذه الوظيفة عمى نشاطتشتمل ى     

قوة عمل ذات كفاءة وأداء عالي المستوى ومتميز لتمبية مطالب تحقيق استراتيجية المنظمة البشرية 
  1ذه الوظيفة من:ى نتتكو و ، وأىدافيا

في ضوء تقييم أدائيا وارد البشرية ميارات جديدة، مإكساب ال ىذا النشاط إلىيسعى  :والتدريبالتعمم  -1
و و، لتمكينيا مما ىتقوية جوانب القوة منو تدعيم و  داء،ىذا الأنب الضعف في ايعمل عمى معالجة جو و 

 . ا من المياممطموب مني
قادرة و مة ىستقبمي، من أجل جعميا مؤ لموارد البشرية امتنمية أداء ال ىذا النشاط إلىيسعى  :التنمية -2

و جديد في ىبكل  ما  ل تزويدىاذلك من خلاو ستقبل، مأعمى في ال ىظائف ذات مستو و ارسة ممعمى 
 ؤسسة. مالتي تدخل عمى ال متغيراتمن التكيف مع ال وتمكينياعرفة ملات المجا

                                                           
1
 .18ع سابق، صعمر وصفي عقيلي، مرج - 

التعويض 

 المالي المباشر

 تقييم الوظائف

 تقييم الأداء

 

العدالة والموضوعية 

 في دفع التعويضات

 المكافآت المالية

المزايا الوظيفية 

 الإضافية
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تعتمد وظيفة التدريب والتنمية عمى نتائج تصميم وتحميل العمل لمعرفة ما الذي سوف تتدرب عميو        
شرية الموارد البشرية، كما تعتمد أيضا عمى نتائج تقييم الأداء لمعرفة جوانب الضعف في أداء الموارد الب

التي تعدىا وتنفذىا، وعمى نتائج وظيفة الاختيار لتعد برامج لمعمل عمى تلافييا من خلال برامج التدريب 
صابات  تأىيل الموارد البشرية الجديدة، كماتعمل عمى تدريب العاممين عمى حماية أنفسيم من مخاطر وا 

 1ة.العمل وأمراضو، وىذه علاقة مباشرة مع وظيفة صيانة الموارد البشري
  صيانة الموارد البشريةوظيفة ابعا: ر 

والصحة لمموارد ييدفان إلى توفير السلامة  ينمتكامم ينفرعي ينظيفة الصيانة من نشاطو  تتكون     
  2:كالآتي اىمو  البشرية في مكان عمميا

تمف مخوارد البشرية من ملحماية ال إدارية مشتركة فنية تصميم برامج لذلك من خلاو  :السلامة يرتوف -1
  ياميا.مالحوادث التي قد تتعرض إلييا أثناء تأديتيا ل

 ة عن طبيعة العملتجا البشرية من الأمراض الناىؤسسة لحماية مواردمتسعى ال :الصحة يرتوف -2
 بيئية.و تصميم برامج صحية، طبية،  ل، من خلاومناخو

  علاقات الموارد البشريةوظيفة خامسا: 
  3:ىما ينأساسي ينفرعي ينذه الوظيفة عمى نشاطىتشمل      

من أجل  قطر و ذا النشاط يتم تصميم برامج تشتمل عمى سبل ى لمن خلا :وارد البشريةمدمج ال -1
تخوارد البشرية في العمل ممشاركة ال عاممة الإنسانية  الطيبة مالو  ألاجتماعيةالرعاية ير توفو اذ القرارات وا 
 تجاهوارد البشرية مال ىلانتماء لدواقيق الولاء تحمن أجل  وذا كموىالتنظيمية، حل الصراعات و معيم، 

 ؤسسة التي تعمل فييا. مال
ذه الإدارة ى موارد البشرية مع النقابات، حيث تقو متتمثل أساسا في علاقة إدارة الو  :علاقات العمل -2

براو التوظيف، و ، العمل لالعما ونص شؤ يخض مع النقابات فيما و ؤسسة بالتفامنيابة عن أصحاب ال  ما 
 اتفاقيات معيا بخصوص ذلك. 

 وارد البشرية: مظائف إدارة الو تمف مخيمخص  يواللمالشكل او     
 

 
 
 
 

                                                           
1
 21عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص - 

2
 .19، صمرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  - 

3
 نفس المرجع والصفحة سابقا. - 
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 : وظائف إدارة الموارد البشرية.13الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .بناءا عمى ما سبق من إعداد الطالبين :المصدر

ة متفاعلا، يشير إلى وجود اعتمادي تشكل وظائف إدارة الموارد البشرية مع بعضيا نظاما متكاملا      
كل منيا  مجالتخذة في مالقرارات ال نأو رسات، ومما لذه الوظائف من أعماى وب ومما تق ينمتبادلة ب

، مة، مدربةىتييئة قوة عمل مؤ و  يرتوف و ىوموحد  ىدف تحقيقيكمل بعضيا بعضا. فجميعيا يصب في 
 دافيا.أى وتحقيق إستراتيجيتياؤسسة من تطبيق مكن التمفاعمية، و جيدا، ذات إنتاجية  محفزة

 المكونات             الوظيفة     
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 لعملوتحليل اتصميم  -

 التخطيط -

 ستقطابالإ -

 ينتعيوالختيار الإ -

 التأهيل -

 التكوين

 نظام تقييم الوظائف -

 يالمال التعويض منظا -

 باشرمال

 اليةمكافآت المال امنظ -

زايا الوظيفية مال منظا -

 الإضافية

 تقييم الأداء منظا -

 التعويضات

تنميةالتدريب وال  
 والتدريبالتعلم  -

 التنمية -

 السلامة يرتوف -

 الصحة يرتوف -

صيانةال  

 دمجال -

 علاقات العمل -

علاقاتال  
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 تنظيم وتحديات إدارة الموارد البشرية  :لرابعاالمطمب 
واجيت ومازالت تواجو إدارة الموارد البشرية العديد من العقبات والعراقيل، وىذا ما يفرض عمى مديري      

تيجيات تراظيم الفعال وتطبق السياسات والاسإدارة الموارد البشرية مواجيتيا بفاعمية من خلال التن
 الملاءمة. 

 إدارة الموارد البشرية  أولا: تنظيم
    1إن تنظيم إدارة الموارد البشرية يعتمد عمى عدة اعتبارات من أىميا:     

 حجم المؤسسة، فكمما كبر حجم المؤسسة كبر حجم إدارة الموارد البشرية في المؤسسة؛  -
إدارة  لتي تمارسيانشطة، فكمما توسعت الأنشطة احجم أنشطة إدارة الموارد البشرية ذاتيا كنوع تمك الأ -
 ؤسسة؛ مذه الإدارة في الىظائفيا زاد حجم و تنوعت و وارد البشرية مال
ذه ىر و يكل تعقد ديذا الىوارد البشرية فييا، فكمما تعقد مموقع إدارة الو يكل التنظيمي لممؤسسة يال -

 الإدارة؛ 
في  يتماميا بالعنصر البشر ىا ىمدو وارد البشرية فييا، مؤسسة لإدارة المدعم الإدارة العميا في ال ىمد -
  .ؤسسةمال

السمطات، فضلا عن  ينب لقنوات الاتصاو ياكل الوظيفية كرسم خطوط يالتنظيم بوضع ال ميقو       
تنفيذ  نأيضا ضماو ، اميمال ينالتضارب ب معد نضمال ينسو رؤ مظائف الوميام و و  لأعما ينالتنسيق ب
ؤسسة، بحيث مرر من قبل إدارة المقالصرح الرسمي ال نييعيكل التنظيمي لممؤسسة يرسومة ،فالمالخطة ال
يتعذر و ؤسسة، مختمفة التي يوكل بيا أعضاء المال اميمالو العمميات التنسيقية و جميع النشاطات  ينأنيا تب

نا بدأ ىمن و وارد البشرية، مظيفة إدارة الو منيا و  ،لوحده الوظائف الإدارية ييؤد نعمى صاحب العمل أ
يكل التنظيمي لممؤسسة، فبالرغم من يديد موقعيا من الوتحوارد البشرية مفي خمق إدارة الجديا  يرالتفك

 وحدة أو تقسيم الوظائف ضمن و ميع تج ىؤسسة إلمال مجأغالبا ما ت وؤسسة فانلمياكل في ايتعدد ال
وارد ملإدارة ال يذلك سواء عن طريق خمق جياز مركز و وارد البشرية، مال ونحدات متخصصة في شؤ و 

حق التنسيق مع  ول يعن طريق اعتماد لا مركز  وع، أو الوظيفي عمى إدارة الفر  فحق الإشرا والبشرية ل
  2.بالاستقلالية التامة لنشاطاتيا الداخميةوتمتعو ع و الفر 

 ؤسسة:لموارد البشرية داخل اميكل التنظيمي لإدارة اليوذج عن النميوضح  ليوامالشكل الو      

 

 

                                                           
1
 .24، ص2004محمد فالح صالح، إدارة الموارد البشرية، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  - 

2
 38، ص2006مدخل استراتيجي، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -سييمة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية - 
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 نموذج عن الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة :14الشكل 

   

 

 

 

   

 

 

التوزيع، و ائل لمنشر و ، دار ستراتيجيمدخل ا -وارد البشريةممد عباس، إدارة المح: سهيمة المصدر
 . 38، ص2006، ن، الأردنعما

تمثمة في: مالو وارد البشرية، مم الوظائف الرئيسية في إدارة الىيكل التنظيمي السابق يوضح لنا أيال نإ     
يكل يوضع ىكل و ينية، إدارة الأداء، تصميم الوظائف. ماتب، السلامة الو الر و التطوير، الأجور و التدريب 

 وارد البشرية. موجودة في إدارة المعمى أساس الوظائف ال
 ثانيا: تحديات إدارة الموارد البشرية

 وارد البشرية، نذكر منيا: ممازلت تؤثر عمى تطبيقات إدارة الو ديات تنافسية أثرت تح ىناك     
  :تحديات السوق العالمية -1

كيز عمى قضايا تر ال ىمؤسسة، فبالإضافة إل يمن الأمور الأساسية لأ ىي نتمبية توقعات الزبو  نإ     
لذلك ، الاستجابةو ع، التنوع تراكذلك تمبية متطمبات الزبائن من حيث الجودة، الاخ يجبالإدارة الداخمية، 

  1عتبار التساؤلات التالية:لإا ينتأخذ بع نؤسسة أمعمى ال
 تفيم احتياجات زبائنيا بصورة جيدة؟ نلممؤسسة أ كنيمكيف  -
نتاج منتج جديد و لتطوير  قدة التي تستغر مكم ال -  ؟ قفي الأسوا وطرحو ا 
 كيف تتأثر بيا؟ و ة، تمامات الخاصىبعض الا ىؤسسة إلماستجابة ال ىما مد -

                                                           
1
ق للنشر والتوزيع، عمان، يوسف حجيم الطاني، مإيد عبد الحسن الفضل، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي متكامل، مإسسة الورا - 

 .71، صالأردن

 مدير الإنتاج

 الإدارة العميا

 مدير الموارد البشرية مدير المالية

التدريب 
 التطويرو 

الأجور 
 اتبو الر و 

السلامة  إدارة الأداء
 ينيةمال

تصميم 
 الوظائف
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التي يرغب فييا  يرفقا لممعايو  ناحتياجات الزبو  يرؤسسات العمل عمى توفمب عمى اليجكذلك و      
 مثل: أفضل، أسرع، أرخص، أجود... 

  يل لموظائفهتحديات مستوى التأ -2
الأفراد  نأ نيذا يعوىالصناعات مستويات تعميمية أعمى ، و موعة الوظائف مجفي  يرتغي ييتطمب أ     

م ما ليتاحة متقل فرص العمل ال وم الفرصة لمعمل، أليتعميمي مناسب لن تتاح  ىمستو  نكو يممالذين لا 
  1يميم.تأى ىيرفعوا من مستو  مل
 تحديات العولمة للأفراد -3

يل الإنتاج من قبل الشركات متعددة و تزايد في تدمة عمى أنيا: "التوسع المكن تعريف العوليم     
قرية كونية  ىإل معمومات التي حولت العالمالو ستمرة في الاتصالات ممع الثورة ال يالجنسيات، بالتواز 

  2صغيرة.
الثقافات  فاختلا يؤسسات عمى بعضيا البعض أمي انفتاح الىة مديات العولتح نأ لنستطيع القو و      

 وارد البشرية ما يمي:  مة عمى المم انعكاسات العولأى ننا فاىمن و ، كالجنسيات
  ؛للة تضع أنظمة خاصة بيا لتحديد الأجور بشكل يضمن سداد حاجات العماو الأجور، فكل د -
 .  وكسب عيشلأجل العمل في  لكل مواطن قادر الحق نتشريعات العمل تنص عمى أي حق العمل، ف-
  تحديات التكنولوجيا الجديدة -4

كيب التنظيمية ترافي ال يرالتغي لتطبيقاتيا من خلاو وارد البشرية مالتكنولوجي عمى إدارة ال ميؤثر التقد     
تطورة مالتكنولوجيا ال نكما أ، وعةتنميارات الممع التأكيد عمى ال لالأعما انجازالعمل في  قفر  ماستخداو 
 يرزيادة عدد الوظائف التي تتطمب الكثو يارات متقميل عدد الوظائف التي تتطمب القميل من ال ىيت إلتجا

ين وظفمبعض ال لذا يعز وىعرفة، معمل ال ىس إلممن عمل ال لبالانتقا يوإل يرنش تحولو وى ،يارةممن ال
  ؛يتطمب الاحتفاظ بآخرينو 

عمومات لمموارد البشرية، التي منظم ال لوارد البشرية من خلامأثرت أيضا التكنولوجيا عمى إدارة ال     
التكنولوجيا  وم ما جاءت بىن أا أكم ،لممدراء ينوظفمعمومات عن المال يرتنظم معالجة البيانات كتوف
يطمع من داره عمى ما  نبا ممنطقة من العال يالتي أصبحت تسمح لمفرد في أ الجديدة ثورة الاتصالات،

، الالكترونية، التجارة الانترنتفي  نصيغا جديدة لمعمل كالإعلا يخمقذا وى، ىمنطقة أخر  يصل في أيح
  3الدراسة عن بعد، بل العمل عن بعد.

 
 

                                                           
1
 المرجع والصفحة سابقا. نفس - 

2
 .36، ص2000ولمة الإقتصادية، الدار المصرية البنانية للنشر، أسامة المجدوب، الع - 

3
يوسف حجيم الطاني، مإيد عبد الحسن الفضل، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي متكامل، مإسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان،  - 

 .71الأردن، ص
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 تحديات خاصة بالجودة  -5
، أم ذستفيمقيق رضا التحعمى أساس  متعريف إدارة الجودة الشاممة عل أنيا "فمسفة إدارية تقو  يمكن     

 1.نتج"مذا الىالتأكيد عمى استمرارية و نتجات مالو تقن لمخدمات مأنيا التصميم ال
ق النوعية يقتحوارد البشرية الأساس في مو إدارة الجودة الشاممة، أصبح لإدارة النح وفي ظل التوجو      
أكفاء في و مبادرين و  ينليكونوا مبدع ينناسبة للأفراد العامممال وفالظر  يرتوف لنظمة، من خلاماح الونج

 الجوانب التالية:  ىعم التركيز لتمبية رغبات الزبائن من خلا
 ز عمى خدمة الزبائن؛التركي -
 النتائج؛ و عمى العمميات  التركيز -
 ؛ وقوعوالخطأ قبل  تجنب يالوقاية بدلا من العلاج، أ -
 يارة؛ مالو الخبرة وي الأفراد ذ ماستخدا -
 فق الحقائق؛و صناعة القرار  -
 التغذية العكسية. - 
 التحديات الاجتماعية -6

تؤثر  ونيا، كمدث في العالتحغرافية التي و يمت الدراي التغيىدراء مال وم التحديات التي تواجىمن أ       
ذا الإطار كفي و  ،الجنس والعمر أ ووظف أممتعقمة بخمفية ال نتكو  نكأ موظف،ي عمى قوة العمل لأ

 . ينختمفة لمموظفمتعظيم فائدة الشرائح الو ، لبأمور العما متماىدة للاىؤسسات جامتسعى ال
   تحديات المعمومات -7

مكانية إدارتيا و وارد البشرية مال ىالنظرة إل نإ      عما كانت  ماليو  ىا، تختمفتطوير و يميا ىتأو تفعيميا و ا 
 ا: ن ىمرئيسي ينفي السابق، كذلك لسبب وعمي
 عمومات؛ مالانتشار السريع لتقنية ال -
 ية. ماتفاقية التجارة العالو ة مالعول -

 : تخضع ل نأ يجب ؤسساتمالأمر الذم جعل ال
 زيادة التنافس الصناعي كالثقافي؛  -
 الطمب عمى اليد العاممة؛  وانخفاضالتنمية الصناعية،  مجالفي  يرالتسارع الكب -
 عدة شيور؛  دة سنوات إلىنتج من عانخفاض عمر الم -
 الانتشار الواسع لمشركات متعددة الجنسيات.   -

 :في الشكل الموالي ذه التحدياتى ويمكن تمخيص       
 

                                                           
1
 .183،ص2001زيع، الأردن،والمعاصرة، مإسسة الوراق للنشر والترضا صاحب أوحمد آل علي، سنان كاظم الموسوي، وظائف المنظمة  - 
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 .: تحديات إدارة الموارد البشرية15الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 بناءا عمى ماسبق. من إعداد الطالبين :المصدر

يتضح من خلال الشكل أن إدارة الموارد البشرية تواجييا مجموعة من التحديات، وىذه التحديات      
عديدة ومتنوعة، فمكي تنجح إدارة الموارد البشرية في أداء مياميا بكل كفاءة وفعالية يجب عمييا أن تتميز 

 زمة لذلك.لاالبالمرونة في التعامل مع مختمف ىذه التحديات، وأن ترسم الاستراتيجيات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحديات خاصة بالجودة

 يلهتحديات مستوى التأ إدارة الموارد البشرية
 لموظائف

 تحديات العولمة للأفراد

 التحديات الاجتماعية

تحديات التكنولوجيا 
 الجديدة

المعموماتتحديات   تحديات السوق العالمية 
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 الفصل: خلاصة

إن الإىتمام بالموارد البشرية ورعايتيا يعد ظاىرة تشغل بال كل المسؤولين بالمؤسسات، ويرجع ىذا       
نظرا لكونيا تحدد فرص المؤسسة في  ،الإىتمام إلى كون الموارد البشرية تمثل أىم الموارد الإستراتيجية

كما أنيا تحدد قدرة المؤسسة عمى المنافسة والتفوق عمى مثيلاتيا من المؤسسات  البقاء والنجاح والتقدم،
 .في السوق

الوظائف إدارة الموارد البشرية حيث أصبحت من أىم  تغيرت النظرة إلى الإىتمام فقد ولبموغ ىذا      
ائف أساسية وذلك من خلال عدة وظاستغلال رأس المال البشري التي من شأنيا  الإدارية في المؤسسة
، التحفيزتكوين، ال نجدىذه الوظائف من بين  وفرعية مترابطة فيما بينيا  أو أنظمة تنبثق منيا عمميات

وىذا يكون بالتوازي مع مواجية تحديات  ،و صيانة الموارد البشرية والمحافظة عمييا تدريبال، تقييم الأداء
  .عديدة ومتنوعة

يمكن القول أن المنطق الأساسي لإدارة الموارد البشرية يتمخص في احترام  من خلال ماسبقو       
مجموعة  يتضمنالإنسان واستثمار طاقاتو باعتباره شريكا وليس أجيرا، فإدارة الموارد البشرية نظام متكامل 

من الوظائف والعمميات المتصمة والمتداخمة، وفعالية ىذه الإدارة تتجمى في وجود سياسات محددة 
ومتناسقة توجو ىذه العمميات والممارسات الإدارية بما يتلاءم والأىداف المسطرة لممؤسسة من جية وبما 

 إدارة الموارد البشرية من جية أخرى.أىداف يتماشى مع 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

في ظل  الفصل الثاني:التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية
 جائحة كورونا

 



 الفصل الثاني :التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا 
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 تمهيد:

و المحمية مف تأثيرات جذرية في  الإقميميةأبرز ما أحدثو التغيرات و التوجيات العممية و روافدىا  إف    
 يسالأسا، ىو ذلؾ الانتقاؿ التاـ و العناية الفائقة بالموارد البشرية ، باعتبارىا حجر مفاىيـ التسيير الحديث 

 .أىدافياالمؤسسة في تحقيؽ  إدارةالذي تعتمد عميو  الأىـو المورد 
د الداخمية المسئولة عف التنمية و ديمومة تسيير الموار  أنظمة أىـ الآفويعد التسيير الاستراتيجي      

 أىميةو برامجيا التي تسعى لتجسيدىا مف ذلؾ ازدادت  الأىداؼالمؤسسة ، كما يعتبر مفتاح النجاح لتحقيؽ 
الموارد البشرية و ارتفعت مكانتيا في المؤسسة مما يتطمب ضرورة توفير الدعـ و المساندة ليا لتمكينيا مف 

 فعالية عالية.دورىا بكفاءة و  أداء
 بببسالاىتماـ بالتسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية  إلىكما تزداد الحاجة       

 إلىالمؤسسة مف جية ، فالمؤسسات بحاجة  أصوؿاستراتيجي مف  كأصؿالموارد البشرية  بأىميةزيادة الوعي 
مقارنة  عميياالتركيز  أىميةوتصنعو الموارد البشرية مما زاد مف ، وىو ما تمتمكو  الأداءامتيازات وجودة في 

 المؤسسة المالية و التكنولوجية. بأصوؿ
الماؿ المادي ،ىذا ما  رأس أىميتوالماؿ الفكري حيث انو فاؽ في  الرأسالمورد البشري يمثؿ  أصبحفقد      

 دائـ و مستمر. بشكؿ تطورييالمحصوؿ عميو و العمؿ عمى  إمكانياتياكافة  تجديدفرض عمى المؤسسة 
مف ىنا فانو  مع ظيور جائحة كورونا حدث تغير كبير عمى التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية،و     

 : يفدراسة المبحث إلىنتعرض في ىذا الفصؿ  فأملائـ اليكوف  مف 
 لمتسيير الاستراتيجي . الإطار النظري المبحث الأول: -
 .جائحة كورونا في ظؿ ةرد البشرياالتسيير الاستراتيجي لممو المبحث الثاني:  -
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 متسيير الاستراتيجي ل الإطار النظري:  الأولالمبحث 
 أنجعمازالت تحولات البيئية الجديدة تفرض عمى المؤسسة ميما كاف نشاطيا ضرورة البحث عف      

التسييرية التي تمكنيا مف الاستثمار الفعاؿ لمختمؼ الموارد، و الكفاءات الداخمية و التعرؼ عمى  الأنظمة
 أىـنقاط القوة لاستغلاليا و تحديد مجالات الضعؼ بغية معالجتيا و يعتبر نظاـ التسيير الاستراتيجي احد 

تيا ، و دورىا في تمكيف المؤسسة يؤكدوف عمى فعالي الإستراتيجيةالتي مازاؿ الباحثوف في حقؿ  الإسيامات
و  أىميتوسنتناوؿ بالتحميؿ مفيوـ التسيير الاستراتيجي و مستوياتو ،  الإطارمف تحقيؽ مبتغاىا، ضمف ىذا 

 .معوقاتو
 : مفهوم التسيير الاستراتيجي الأولالمطمب 

المؤسسة مف جية و متغيرات البيئة الداخمية و  أىداؼءمة بيف لاالم إلىييدؼ التسيير الاستراتيجي      
و طاقاتيا بحيث انصب اىتماـ الباحثيف و المسيريف  إمكانياتيا أساسو ذلؾ عمى  أخرىالخارجية مف جية 

مستويات الرقي سواء كاف  أعمى إلىيمكف لممؤسسة مف خلاليا الوصوؿ  التيالتسييرية  الأنظمةعمى 
الذي دفع باتجاه تحميؿ البيئة المحيطة لمعرفة القيود و الفرص  الأمرخدماتي  أونشاطيا اجتماعيا, اقتصاديا 

و المتاحة و اغتناميا ، و ىو ما اصطمح عميو بالتحميؿ الاستراتيجي الذي يعتبر عاملا ساىـ بشكؿ مباشر 
 .في التحوؿ نحو التسيير الاستراتيجي

بروز ما  إلى أدىتطوره مفاىيميا و تاريخيا  إفذلؾ مف المفيد في البداية تعريؼ التخطيط الاستراتيجي ،     
عمى مستوى التطبيقات في مجاؿ  أوعمى مستوى الدراسات و البحوث  سواء يعرؼ بالتسيير الاستراتيجي

 .الأعماؿ
  : تعريف التخطيط الاستراتيجيأولا

انو ذلؾ النظاـ المتكامؿ و الذي يتـ مف خلالو " تحديد رسالة  "يعرؼ التخطيط الاستراتيجي عمى     
لتحقيؽ ذلؾ ، و الجيود الموجية نحو تخصيص  الأزمةوالتصرفات  أىدافياالمؤسسة في المستقبؿ ، و 

 نطاؽو توقع ما سيحدث ، و تخصيص الموارد في  الأجؿعممية تنبؤ لفترة طويمة  يعتبرانو (1)"،الموارد
المرسومة ، و يعد التخطيط الاستراتيجي احد مداخؿ  الأىداؼه الخطة مف اجؿ بموغ الزمف الذي تحدد

يربط البيئة الخارجية بالداخمية و  بأنوممارسة وظيفة التخطيط حيث يتميز ىذا النوع مف مداخؿ التخطيط 
 نقطة البداية تكوف مف البيئة الخارجية . أيأفليس العكس ، 

 " عممية اتخاذ قرارات مستمرة بناء عمى معمومات بأنوالاستراتيجي  " التخطيطP.DRUCKERكما يعرؼ" -
ممكنة عف مستقبؿ تمؾ القرارات مع قياس النتائج في ضوء التوقعات عف طريؽ نظاـ لمتغذية المرتدة 

 لممعمومات".

                                                           

  34ص، 2003،مجموعة النيؿ العربية -القاىرة-الإستراتيجيةالادراة -عبد الحميد عبد الفتاح المغربي -1
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 و الأىداؼالمنظمة و التغيرات في ىذه  أىداؼ إقرار" فيعرفو عمى انو "عممية R.N.ANTONY" إما -
 ."و استعماؿ و التصرؼ بيذه الموارد التحصيؿالتي ستحدد كيفية الموارد المستعممة و السياسات 

  التسيير الاستراتيجي ماهية :ثانيا
 مفهوم التسيير -1

إف الحديث عف مفيوـ التسيير يقودنا إلى القوؿ أف العديد مف الباحثيف و المفكريف عرفوه كؿ حسب     
إذ عرؼ كؿ باحث التسيير عمى حسب  يتفقوا عمى و جود تعريؼ موحد لمتسييروجية نظره الخاصة و لـ 

 .منظوره
 1.ىو تحقيؽ أىداؼ عف طريؽ جيود أشخاص آخريف    
عف ( مالية، مادية، بشرية، معموماتية، فنية تكنولوجية)نية لمتنسيؽ بيف الموارد القاعدية قلاىو طريقة ع    

 . المسطرة الأىداؼمف أجؿ تحقيؽ ( لتوجيو والرقابةالتخطيط ، التنظيـ، ا )طريؽ وظائؼ 

الموجية لموصوؿ  )التخطيط، التنظيـ، التوجيو، الرقابة)المحدد لنشاط  الإجراءالتسيير ىو العممية أو     
و  الأخرىوغيرىا مف التعاريؼ  الأخرى و مختمؼ العناصر  الإنسانيالواضحة باستعماؿ الجيد  للأىداؼ

 الاتفاؽىي كثيرة و متنوعة و إذا ما حاولنا تقديـ تعريؼ شامؿ لمتسيير يشتمؿ عمى أىـ الركائز التي يتـ 
عمييا بيف المفكريف و الممارسيف تتفؽ مع وجية نظرنا الخاصة نقوؿ أف: التسيير ىو العممية الذىنية التي 

ادفة إلى تحقيؽ مياـ محددة سابقا باستعماؿ تقضي أو تتـ بإتباع مجموعة مف الخطوات العممية و الفنية الي
الموارد" بأعمى درجات الفعالية و الفاعمية في ظؿ  الأفرادالطاقات المتاحة "المقومات ، اليياكؿ ، البنايات ، 

 .الظروؼ الحالية و المستقبمية
 الإستراتيجية -2

عمى أنّيا خطة طويمة الأمد لموصوؿ إلى ىدؼ ما، وتُعد ميارةً لازمةً لتحقيؽ  الإستراتيجيةتُعرؼ      
النجاح في الحرب، أو السياسة، أو الأعماؿ، أو الصناعة، أو الرياضة، وغيرىا، وتُعرؼ أيضاً عمى أنّيا 

مف  راتيجيةإستالاستخداـ الذكي لمموارد عف طريؽ نظاـ مُعيّف للأعماؿ في سبيؿ تحقيؽ اليدؼ. تُشتؽ كممة 
ويعني   (stratus)وىي كممة مكونة مف مقطعيف؛ المقطع الأوؿ منيا ىو  (Stratçgos)الكممة اليونانية

خارطة طريؽ  الإستراتيجيةويعني القيادة أو الحركة، كما تُعتبر   (ago)الجيش، والمقطع الثاني ىو
ضعاؼ لممؤسسات؛ تُحدد رؤيتيا، وميمتيا، وأىدافيا، وعميو فإنّيا تيدؼ إ لى زيادة ودعـ نقاط قوة المؤسسة وا 

 .نقاط قوة المنافسيف

 الإستراتيجيةتتمثؿ  إذيعد التسيير الاستراتيجي امتدادا طبيعيا لتطور نظاـ التخطيط الاستراتيجي ،    
الطويؿ و تحقيؽ تكيفيا مع البيئة  الآجؿكعممية في اتخاذ القرارات المتعمقة بنمو المؤسسة ، و دواميا في 

 المحيطة .
                                                           

2
 .33،المرجع السابؽ،صعبد الحميد عبد الفتاح المغربي-
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" عممية تنمية و صيانة العلاقة ببيف المؤسسة و البيئة التي  بأنو"التسيير الاستراتيجي كوتمر" يعرؼ     
لكؿ  الأعماؿو استراتيجيات النمو و خطط و محفظة  أوأىداؼتحديد غايات  أوتعمؿ فييا مف خلاؿ تنمية ، 

 التي تمارسيا ىذه المؤسسة".  أوالأنشطةالعمميات 
"رسـ الاتجاه العاـ المستقبمي لممؤسسة و غايتيا عمى  بأنو" فيعرؼ التسيير الاستراتيجي "تمبسون أما    

تنفيذ  الخارجية ثـالمدى البعيد، و اختيار النمط الاستراتيجي الملائـ في ضوء متغيرات البيئة الداخمية و 
 و تقويميا".   الإستراتيجية

ة التي تمكف "عمـ و فف صياغة و تطبيؽ و تقديـ القرارات الوظيفية المختمفبأنو"أنسوف"بينما يعرفو      
 1".دافياأىالمؤسسة مف تحقيؽ 

و  الأىداؼفالتسيير الاستراتيجي عبارة عف عممية اتخاذ قرارات بناءا عمى المعمومات ووضع        
عممية اتخاذ القرارات المتعمقة  أيضامف تنفيذىا كما يمثؿ  التأكدالزمنية و  امجر بلاالاستراتيجيات و الخطط و 

 إلىالمؤسسة مف خلاؿ تحميؿ العوامؿ البيئية بنا يعيف المؤسسة عمى تحقيؽ رسالتيا  إدارةبتخصيص و 
 .المنشودة أىدافياغاياتيا و 

 التالية: العناصرر الاستراتيجي عمى في تعريفيـ لمتسيي لمباحثيفمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يتضح تركيز  
 ؛أىدافياالإستراتيجيةتحديد رؤية المؤسسة و رسالتيا و  -
 ؛باتجاىاتيا المستقبميةتحميؿ البيئة الداخمية و الخارجية و التنبؤ  -
 ؛الأىدافالإستراتيجيةاختيار البديؿ الاستراتيجي المناسب لتحقيؽ  -
 البشرية....الخ.المؤسسة المختمفة،التكويف ، الموارد  لأنشطةوضع الاستراتيجيات الوظيفية  -

النظاـ الذي يمكف المؤسسة مف  بأنوتعريؼ التسيير الاستراتيجي  إلىنخمص  فإننااءا عمى ماسبؽ بنو      
الفعاؿ مف خلاؿ الدقة في التنفيذ و  الأداءمع ضماف  أىدافياالإستراتيجيةتحديد صورتيا المستقبمية ، و بناء 

الاستراتيجي المتمثمة في تحديد رسالة  التسييرالمتابعة المستمرة لاستراتجياتيا ، وذلؾ بفضؿ تكامؿ عناصر 
 و تقييميا. الإستراتيجيةو التحميؿ البيئي ، و اختيار و تنفيذ  أىدافياالمؤسسة و 

 التسيير الاستراتيجي  أهميةالمطمب الثاني : 
التي تساىـ في استغلاؿ الفرص و الاستفادة  الأنظمة أىـاحد  باعتبارهالتسيير الاستراتيجي  أىميةتزداد     

مف وضع رؤية مستقبمية لمكنة مف نقاط القوة و تحقيؽ عوائد اقتصادية اجتماعية مرضية، كما يمكف 
المؤسسة متميزة مف خلاؿ تحقيؽ الفعالية في استغلاؿ مواردىا المادية و البشرية و مواجية التيديدات بغرض 

 .الإستراتيجية الأىداؼتحقيؽ 
 2انتياج المؤسسات لنظاـ التسيير الاستراتيجي يحقؽ ليا المزايا التالية: إفكما 

                                                           
1

 -اثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية و تنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية)مدخؿ الجودة و المعرفة( –سملالي يحضيو -
 .18،ص2003/2004-جامعة الجزائر-تخصص التسيير الاقتصاديةدكتوراه دولة في العموـ  أطروحة

2
 .19،ص، المرجع السابؽسملالي يحضيو  - 
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المؤسسات التي  أفالدراسات العممية  أثبتت إذ،  الإستراتيجيةوضوح الرؤية المستقبمية و اتخاذ القرارات  -
قدرتيا عمى اتخاذ قرارات فعالة  أيضالكف تمتمؾ موارد مالية  لأنياناجحة ليس فقط  إستراتيجيةتيتـ بصياغة 

 ؛و قدرة التنبؤ ،دقة المعمومات بسبب
ت و بالتالي و مالية ، و ذلؾ بالنظر لتحميميا لمبيئة و معرفة المخاطر و التيديداتحقيؽ نتائج اقتصادية  -

 ؛أثرىاكفيمة بتخفيض  إجراءاتتمكنو مف اتخاذ 
صفة  الأخيرةالتغيير و التكيؼ مع الظروؼ المحيطة بالمؤسسة حيث تكتسب ىذه  إحداثالقدرة عمى  -

 ؛المرونة
 .الة ، وذلؾ باستغلاؿ نقاط القوة و التغمب عمى نقاط الضعؼبطريقة فع الإمكانياتتخصيص الموارد و  -

 شروط تطبيق التسيير الاستراتيجي :المطمب الثالث 
يعتمد تطبيؽ التسيير الاستراتيجي عمى توفر مجموعة مف الشروط ، منيا ما يتعمؽ بالمؤسسة نفسيا ، و     

 : التالية الأبعادمنيا ما يتعمؽ بالمحيط و يمكف تمخيص ىذه الشروط في 
 البعد الاقتصادي  :أولا
الاقتصادية في ظؿ المحيط التنافسي و لذلؾ فيي تقوـ بتحميؿ  أىدافياتحقيؽ  إلىتسعى المؤسسة     

عمى  الإجابة(، و يتضح ىذا التحميؿ مف خلاؿ محاولة 1العوامؿ الاقتصادية لمعرفة نقاط القوة و الضعؼ)
تفعؿ  أفتصبح المؤسسة ؟ ما ىي ؟ ماذا تريد  أف: ماذا تريد  أىمياالمتعددة والتي مف  الأسئمةمجموعة مف 

 ؟ ما ذا ستفعؿ ؟.
تصبح عميو  أفلمعرفة ماذا تريد  أنشطتياولذلؾ فاف المؤسسة تقوـ بتحديد كؿ مف رسالتيا و محفظة     

مستقبلا ، ثـ تعمؿ عمى تحميؿ المحيط الذي تنشط فيو ، و تقييـ مختؿ مواردىا ، و منو تحديد انحرافات 
التخطيط كي تعرؼ مف تكوف و بعدىا تقوـ المؤسسة بالتعرؼ عمى مختمؼ الاستراتيجيات الممكف تطبيقيا 

ليا ،  الإستراتيجيةالمناسبةـ تقوـ باختيار فعؿ ث أفثـ تقييـ ىذه الاستراتيجيات و ذلؾ لمعرفة ماذا تريد 
 1. الإستراتيجيةلخطط و تحديد الميزانية ليذه ووضع البرامج و تصميـ ا

  البعد السياسي :ثانيا: 
التي  الأطراؼبيف  غير المعمنةباعتبار المؤسسة وجودا سياسيا يضـ مجموعة مف التحالفات المعمنة و       

، تؤثر (3تعمؿ عمى تحقيؽ مصالحيا الذاتية ، و تتنافس مع بعضيا البعض عمى الموارد المتاحة ليا )
ذات المصمحة و مف اجؿ  بالأطراؼ،و التي تعرؼ  أنشطتياح اتجاه لديد مف الجماعات التي ليا مصاعبال

                                                           
-1 Alain Charles MARTINET , management stratégique,edisience,Paris,1994P34. 

لوم لداوي الشيخ ،نحو تسيير استراتيجي فعال بالكفاءة لمؤسسات الاسمنت في الجزائر ،أطروحة الدكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية ،تخصص ع-2

 .73،74،ص1999لعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر ،جوانالتسيير ، كلية ا

 .134مؤيد سعيد السالم ،تنظيم المرجع السابق،ص-3

 .23،ص2222شوقي ناجي جواد ، الإدارة الإستراتيجية ،دار الحامد ، عمان ،-4

5-Raymond-Alain THIERTART ,la stratégie d’entreprise,ediscience ,2 Eme édition , Paris,1993,P21-24 
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ؽ بيف المصالح المتعارضة ليذه اتخاذ القرار الاستراتيجي الملائـ لا بد عمى المؤسسة لاف تقوـ بالتوفي
 (.4الأطراؼ )

القوى الشخصية  أو الأنشطةتتمثؿ العممية التنظيمية في مجموعة  البعد البيروقراطي )التنظيمي(:ثالثا: 
المنسقة بوعي ، و يمعب التنظيـ دورا ىاما في تحديد استراتجيات المؤسسة حيث يسمح نوع التنظيـ الذي 

 .و تعزيز المزايا التنافسية إنشاء إلىبشكؿ فعاؿ مما يؤدي  إستراتيجيتياتتبناه المؤسسة بتطبيؽ 
 وماتي: مالمعالبعد رابعا: 
زيادة حدة  أدىإلىالذي الأمر تعيش المؤسسة في محيط معقد يتميز بكثرة التغيرات و التقمبات السريعة،      

البقاء في السوؽ مرىونا بمدى القدرة التنافسية لممؤسسات ، ىذه القدرة  وأصبحالتنافسية بيف المؤسسات ،
تتأثر بنوعية و توقيت المعمومات التي تتحصؿ عمييا المؤسسة. وتعبر المعمومات عف بيانات تـ تشغيميا و 

 تحمؿ قيمة مضافة فوؽ البيانات ، فإنياوضعيا في سياؽ لو معنى و فائدة بالنسبة لمستخدـ معيف لذلؾ 
لتوفير المعمومات المفيدة و المؤثرة  الأساسيالتشغيؿ التي تمت عمييا و المصدر  أونتيجة لعممية التحويؿ 

التي  الإجراءاتفنظـ المعمومات ىي مجموعة في اتخاذ قرارات المؤسسة ىو نظاـ المعمومات الخاص بيا.
تقوـ بجمع و استرجاع و تشغيؿ و تخزيف و توزيع المعمومات لتدعيـ عمميات اتخاذ القرارات و الرقابة داخؿ 

 1المؤسسة.
ينظر لممعمومات كمورد استراتيجي و مصدر  أصبحو مع زيادة حد المنافسة بيف المؤسسات التي     

الفعالة لضماف  الإستراتيجيةلقرارات لحصوؿ المؤسسة عمى مزايا تنافسية دائمة،و دعامة لاتخاذ ا
نظاـ لاستشعار  ابةبمثو الذي يعتبر  الإستراتيجيةو بذلؾ ظير ما يسمى بنظاـ المعمومات 2.استمراريتيا

تغيرات المحيط المختمؼ و متابعتيا و تقييميا لاجتذاب الفرص و تشخيص التيديدات التي قد تتعرض ليا 
رعة ليذه التغيرات و جعميا في وضعية تسمح ليا بمواجية المنافسة و المؤسسة و تمكينيا مف الاستجابة بس

تدفؽ غزير مف  إلىالمناسبة يحتاج  اتحادالقراراتالإستراتيجيةومنو فاف ( 3).اكتساب مزايا تنافسية دائمة
عف ظروؼ المحيط المتغيرة ، و ىو ما يتطمب توفير نظاـ معمومات المعمومات المفيدة و المتجددة 

نظاـ  إطاريتعدى ليشمؿ المستوى الوطني في  إنمااستراتيجي ليس عمى مستوى المؤسسات فحسب و 
يتكوف مف مختمؼ مصادر المعمومات الحكومية و غير الحكومية و العالـ  الأخيرالمعمومات الوطني ىذا 
 وحتى تتمكف المؤسسة مف تطبيؽ التسيير الاستراتيجي و1جة المعمومات و الجامعات.الخارجي و مراكز معال

                                                           

.13،ص2003، الإسكندرية،دار الجامعة الجديدة ، الإداريةالعبد،مقدمة في نظـ المعمومات  إبراىيـمناؿ محمد الكردي،جلاؿ -1  
.11،ص1111،الإسكندرية،الدار الجامعية ، الإداريةصونيا محمد البكري،نظـ المعمومات -2  
،كمية العموـ الاقتصادية وعموـ  إدارةالأعماؿالمؤسسة،رسالة ماجستير في العموـ الاقتصادية ،فرع  إستراتيجيةغنية لالوشف ،دور المعمومة في توجيو -3

.88،ص1111/2000التسيير ،جامعة الجزائر ،  
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كي تصبح  بعادالأينبغي عمييا تحقيؽ التوازف بيف ىذه  أىدافوتستجيب لطمعاتيا و  إستراتيجيةصياغة  
 متكاممة.

 : مستويات التسيير الاستراتيجي المطمب الرابع
 إلىفيو ييدؼ  شاملا لممؤسسة بمختمؼ وظائفيا و وحداتيا، تسييرايعد نظاـ التسيير الاستراتيجي نظاما     

مستويات  لاثث فيتوظيؼ مختمؼ الموارد الداخمية و اغتناـ الفرص التي تتيحيا الكفاءات البشرية و 
 (4:)ىي
 التسيير الاستراتيجي لممؤسسة : :أولا

ويتـ  الأخرىعف باقي المؤسسات  الكفاءاتالتي تحدد خصائص  نشطةالأيعرؼ ىذا المستوى بتسيير      
 إضافةلبموغيا  الأزمةتحقيقيا و تخصيص الموارد  إلىىذا المستوى تحديد رسالة المؤسسة التي تسعى  في
 تتمثؿ في : اؼدىأ محاولة التنسيؽ بيف وحادت العماؿ و لمتسيير الاستراتيجي عمى ىذا المستوى إلى
 .الإستراتيجية الأىداؼ تحديد الخصائص المميزة لممؤسسة و بصفة خاصة الرؤية، الرسالة، -
 تحديد السوؽ الذي ستعامؿ فيو المؤسسة. -
 تحديد و تخصيص الموارد المتاحة. -
 .الأعماؿخمؽ روح التعاوف بيف وحدات  -

 الأعمالثانيا: التسيير الاستراتيجي عمى مستوى وحدات 
خمؽ كفاءات جديدة وفعالة في  أولتتمكف مف تحقيؽ  الإستراتيجية الأعماؿىو عبارة عف تسيير وحدات      

 .المؤسسة أىداؼمنتجات معينة و المساىمة في تحقيؽ  أوسوؽ معيف  أومجاؿ معيف 
 ثالثا: التسيير الاستراتيجي عمى المستوى الوظيفي

و التمويؿ و  الإنتاجيمارس التسيير الاستراتيجي عمى مستوى مختمؼ في وظائؼ المؤسسة كوظيفة       
التسويؽ و الموارد البشرية،حيث نجد عمى مستوى ما يعرؼ بالتسيير الاستراتيجي الوظيفي بحيث تيتـ كؿ 

ضروريا لاستمرارىا  وفؽ منظور استراتيجي و الذي يعد ىاما و أنظمتياوظيفة باستغلاؿ مواردىا و تسيير 
 ونوعيتو و مستمزماتو. الإنتاجتيتـ بحجـ  الإنتاجفمثلا وظيفة 

و المتمثؿ في التسويؽ الاستراتيجي الذي ييتـ بكؿ ما  أخرتمؾ المستويات ىناؾ مستوى  إلى بالإضافة     
يع و الترويج لو علاقة بالعممية التسويقية كالبحث في سبؿ الرفع مف نسبة الحصة السوقية و طرؽ التوز 

 .. الخ.. المستقبميةلرغبات العملاء الحالية و  إشباعوالملائمة و مدى 
 
 

                                                                                                                                                                                           

، فرع التسيير،كمية العموـ  الاقتصاديةالمعمومات في تنمية القدر التنافسية لممؤسسة ، رسالة ماجستير في العموـ  أنظمةصميحة كاريش ، دور -4
.23،21ص ،ص1111/2000الاقتصادية وعموـ التسيير،جامعة الجزائر،  
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 التسيير الاستراتيجي معوقات :الخامسالمطمب 
 أوانو غالبا ما يواجو العديد مف التحديات  إلاالمزايا التي يخمقيا التسيير الاستراتيجي لممؤسسة  أىميةرغـ 

 :أىمياالمعوقات 
عمى  الأقميةيشيد عصرنا العديد مف الابتكارات والفاعلات الدولية،وىيمنة  :زيادة معدلات التغيير  -

في شتى المجلات تفرض عمى الاستراتيجييف مواجيتيا و  الإعلاميةالثورة  فأ إذ الأسواؽالتكنولوجيا و 
 1.ؿ الحفاظ عمى البقاء و الاستمرارالتصدي ليا في سبي

تتسـ بالتعقد و التشابؾ  أصبحتبالتغيرات السريعة ا  الأعماؿتتميز بيئة  الاستراتيجي : تعقد بيئة التسيير -
 المناسبة. الإستراتيجيةالذي يعرقؿ وضع  الأمرالمختمفة  بيف متغيراتيا

و كذا منظمات  الإنسافو حقوؽ  ،فالمنظمات الدولية لحماية البيئة زيادة دور جماعات الضغط: -
ازداد ضغطيا و تعدد مطالبيا  الأخلاقيالمواصفات القياسية لمجودة و المنظمات الداعية للالتزاـ بالسموؾ 

 تشكؿ ضغوطا كثيرة عمى الاستراتيجييف. أصبحتالتي 
 الراقي و الأداءلتحقيؽ  كأساسالتكنولوجية  الأساليبتعتمد بعض المؤسسات عمى  التغيرات التكنولوجية : -

المتميز تسيطر بيا عمى الوضع الحالي،لكف سرعاف ما يندثر وتحدث تغيرات و تطورات جديدة في مستويات 
مرتكزة عمى تكنولوجيا جديدة  أخرىالتكنولوجيا بحيث يضع تمؾ المؤسسات في موقؼ البحث عف سبؿ 

 .الأفرادملائمة و ممبية لمختمؼ حاجيات 
مورد في المؤسسات الاقتصادية باعتباره كيانا اجتماعيا  أىـالبشري تغير طبيعة قوى العمؿ: يعتبر المورد  -

تمثؿ  أصبحتالتغيرات الثقافية و الاجتماعية  إلاأفالمؤسسات  تعتمد عميياالتي  الأساسيةيمثؿ الركيزة 
 التسيير الاستراتيجي لمؤسسات . أماـتحديات 

استمرار  أماـبشرية تشكؿ عائقا  أواء كانت مادية الندرة في الموارد سو  إفعجز الموارد المتاحة و ندرتيا:  -
 استراتيجياتيا المستقبمية. لإعدادالمؤسسات و تحديا يجب عمييا مواجيتو 

صعبت الكثير مف السيطرة  الأسواؽحالة عدـ استقرار  إف الاقتصادية : الأوضاععدـ استقرار السوؽ و  -
عمى مختمؼ المتغيرات كالعملاء و المنتجات.....الخ، و حتى إف تمكنت مف السيطرة عمى بعضيا فسرعاف 

الواسع كحالات  الأثرالاقتصادية و ما تحممو مف متغيرات ذات  كالأوضاع متغيرات جديدة، أمامياما تظير 
 ائقا لممؤسسات.وىو ما يشكؿ ع ،انكماشو أو الاقتصاديالانتعاش 

زيادة حدة  إلىازدياد و ارتفاع المبادلات الدولية و ظيور العولمة الاقتصادية  أدى:  حدة المنافسة -
 مما يستوجب  الأسواؽمناسبة لاختراؽ  إستراتيجيةضرورة وضع  استدعىالذي  الأمرالمنافسة و اشتدادىا 

 2ىذه الاتجاىات الدولية. ماإالاىتماـ بتنمية و تطوير التفكير الاستراتيجي لمصمود 

                                                           
 .23،صالمرجع السابؽ:صونيا محمد البكري،1
2

 11،صالمرجع السابؽ،:صونيا محمد البكري،-
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 المبحث الثاني:التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا
مازالت التحولات المعاصرة الجديدة تفرض عمى المؤسسة ضرورة البحث عف أنجع الأنظمة التسييرية     

التي تمكنيا مف الاستثمار الفعاؿ لمختمؼ الموارد و الكفاءات الداخمية و التعرؼ عمى نقاط القوة لاستغلاليا 
التي لازاؿ حد اىـ الاسيامات و تحديد مجالات الضعؼ بغية معالجتيا ، و يعتبر التسيير الاستراتيجي ا

 الباحثوف في حقؿ الاستراتيجية يؤكدوف عمى فعاليتيا ودورىا في تمكيف المؤسسة مف تحقيؽ اىدافيا.
 التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية :المطمب الأول

 نتطرؽ إلى ابراز مفيوـ التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية وكدا الفرؽ بينو وبيف تسيير الموارد البشرية.    
 أولا: تعريف التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية

كنظاـ فرعي لمتسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية يمكف تعريؼ التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية بانو"     
نظاـ ييدؼ إلى تحقيؽ الاستثمار الفعاؿ لمقدرات و الميارات البشرية مف خلاؿ الاعتماد استراتيجيات ملائمة 

ة مف ف المؤسسيالموارد البشرية و تمك ءأداو تنفيذ الخطط و برامج تعمؿ عمى تحسيف  تطبيقالأنظمةمف 
 .1ؿتحقيؽ تطور عمى المدى الطوي

لقد ساىمت  الكثير مف الدراسات في ادراؾ المؤسسات لميمية التسيير الاستراتيجي لمموارد البشربة في و      
فوظيفة الموارد البشرية تحولت مف  ;تعزيز الانشطة الرئيسية و الثانوية المساىمة في تحقيؽ الاداء الجيد 
اءات لممؤسسة فتحقيؽ التميز في اداء مجرد وظيفة متخصصة و مستقمة إلى اعتبارىا مصدرا لتنمية الكف

المؤسسات في ظؿ تحديات لايتوقؼ عمى امتلاؾ الموارد المادية او المالية او التكنولوجية بؿ القدرة عمى 
الة و المحافظة عمييا مف و استثمارىا و كيفية ادارتيا بطريقة فع استقطاب الموارد و الكفاءات البشرية

 :2خلاؿ
 اختيار الكفاءات القادرة عمى ابتكار ،التطوير و التي تتصؼ بالاداء الجيد. -
 تدريب العامميف عمى تكنولوجية الاداء الانتاجي و الفني. -
 بيئة العمؿ الملائمة . تنمية ولاء العامميف و انتمائيـ لممؤسسة مف خلاؿ تحسيف -
 زيادة الانتاجية مف خلاؿ تنمية القدرة و الرغبة في العمؿ. -

فاىتماـ ىذا التسيير بتنمية الموارد البشرية مرده التأكيد عمى مجمؿ الطاقات و القدرات الذىنية         
ث اداة لتحويؿ ما تممكو الكامنة فييا و غير المستغمة، كما تعد عممية التنمية مف المنظور التسييري الحدي

المؤسسات مف موارد إلى قدرات تنافسية بفضؿ التخطيط و التوجيو و الاعداد و التنمية المستمرة في اطار 
 التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية.

                                                           
.83، ص المرجع السابقسملالي يحيضه،-1  

،عامل الكفاءات في المؤسسة مذكرة نيل شهادة الماجيستير في علوم التسيير افسيةدور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنسليمان عائشة ،-2

 .66،ص2211-2212،تخصص تسيير الموارد البشرية،جامعة ابي بكر بلقايد ، تلمسان
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و بالتالي اكدت عمى اف استثمار و استغلاؿ تمؾ الموارد البشرية يعد مصدرا لخمؽ القيمة و تحسيف      
 :1الكفاءات بسبب

ت التنافسية الشديدة التي فرضت عمى المؤسسات استغلاؿ مواردىا الداخمية خاصة غير الممموسة التحولا -
 ذات الصمة بالرأس الماؿ الفكري و المعرفي.

 و الولاء الدائـ لممستيمكيف و المتميز عف ما يقدمو المنافسوف. الإشباعالاتجاه المتزايد لتقديـ قيمة تحقؽ  -
لتكويف القدرات فيو الذي يحسف عمميات التخطيط  الأساسيالمصدر  أصبحكوف المورد البشري  -

 الفكري. الإبداعالاستراتيجي و 
ف مف اىـ ما احدثتو التغيرات و التحولات العممية الجديدة مف تأثير جذري في الفكر التسييري ىو إ      

 عمى الاسس التالية: ردا استراتيجيا بناءاالاىتماـ و العناية بالمورد البشري باعتباره مو 
مصدر لممعمومات و الاقتراحات و الابتكارات وعنصرا فاعلا  قدرة فكرية، كوف المورد البشري طاقة ذىنية، -

 و قادرا عمى المشاركة الايجابية.
رغبة المورد البشري في تحمؿ المسؤولية و عدـ اقتناعو بالاداء السمبي لمجموعة مف المياـ المحددة مف -  

 الادراة العميا بؿ ىو يبحث عف المبادرة و السعي لتطوير الانجاز.
اف الاختيار و التدريب الجيد لممورد البشري ووضعو في المكاف المناسب حسب مياراتو و رغباتو يعد -  

 انا للاداء الجيد و العالي دوف الرقابة المباشرة.ضم
 يرتفع اداء العنصر البشري اذا عمؿ ضمف فريؽ جماعي تتنوع فيو مسؤوليات العمؿ. -  

 الفرق بين تسيير الموارد البشرية و التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية :ثانيا
البشرية يتمثؿ في ضرورة احراـ المورد البشري و ف المنطؽ الاساسي لمتسيير الاستراتيجي لمموارد إ   

استثمار قدراتو و طاقاتو و توظيفيا و اعتباره شريكا في العمؿ لا اجيرا، الامر الذي جعؿ مفاىيـ التسيير 
الاستراتيجي لمموارد البشرية و فيما يمي سنوضح اىـ الفروقات بيف تسيير الموارد البشرية و التسيير 

 د البشرية:الاستراتيجي لمموار 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 67،ص المرجع السابقسليمان عائشة ،--
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 الفرق بين تسيير الموارد البشرية و التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية (:6جدول رقم)
 التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية تسيير الموارد البشرية

)القوة الاىتماـ بالبناء المادي لممورد البشري
 .العضمية(

المشاركة في الاداء الالي لممياـ دوف التفكير و 
 اتخاذ القرار.

الاىتماـ بالبناء العقمي و الفكري و المعرفي لممورد 
 البشري.

المشاركة الايجابية في اتخاذ القرار و تحمؿ  
 المسؤولية.

 التركيز عمى الجوانب المادية لمعمؿ.
 الاىتماـ بقضايا الاجور و الحوافز.

 تحسيف بيئة العمؿ المادية.

 الاىتماـ بمحتوى العمؿ.
 البحث عف اليات استثمار القدرات الفكرية.

 الاىتماـ بالحوافز المعنوية.
تركيز التنمية البشرية عمى التدريب الميني اكساب 

 الفرد ميارات يدوية.
 تنمية العمؿ و الاداء الفردي .

تركيز التنمية البشرية عمى تنمية الابداع و الابتكار 
 و تنمية الميارات الفكرية ة استثمارىا.

 تنمية العمؿ و الاداء الجماعي.
 .45،ص2002عمي السممي ،ادارة الموارد البشرية الاستراتيجية،دار غريب، القاهرة،المصدر:

 التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية أبعاد المطمب الثاني:
،و التي مف كبيرةإف الإستراتيجية العامة لمموارد البشرية تنبع منيا استراتيجيات فرعية متعددة و ذات أىمية 

 1أىميا ما يمي:
  توظيف الموارد البشرية إستراتيجية ولا:أ

ىي مجموعة النشاطات و الاجراءات المستخدمة مف قبؿ المؤسسة لتحديد مصادر العمالة و العمؿ عمى     
 :يتـ في ىذه الاستراتيجيات، جذبيا وفؽ التخصصات المحددة و المطموبة في خطة الموارد البشرية

 ؛تعييف موظفيف جدد بالميارات والقدرات التي ستحتاجيا المنظمة في المستقبؿ -
النظر في جميع الخيارات المتاحة لمترويج الاستراتيجي لموظائؼ الشاغرة وتشجيع المرشحيف المناسبيف  -

 .لمتقدـ
عمى سبيؿ  ،في كؿ مرة تقوـ فييا بالتوظيؼ، يجب أف تنظر إلى المتطمبات مف منظور استراتيجي      

المثاؿ، إذا كاف لدى المنظمة العديد مف المشرفيف الذيف اقتربوا مف سف التقاعد، فيجب أف تتضمف 
 .استراتيجية التوظيؼ الخاصة بؾ تعييف موظفيف لدييـ القدرة عمى تولي دور إشرافي في المستقبؿ القريب

 تدريب الموارد البشرية استراتيجيه ثانيا:
الوقت الحالي إلى التدريب عمى انو عممية استراتيجية بحيث تكوف ىذه الاستراتيجية صبح ينظر في ألقد      

داء كؿ مف أمف برامج التدريب البشرية المستمرة ىدفيا السعي إلى تحسيف و تطوير  مف مجموعة مخططة
تحدث  يعمؿ في المؤسسة وتعميمو كؿ جديد بشكؿ مستمر، وكذلؾ إلى التأقمـ و التكيؼ مع المتغيرات التي
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في البيئة، لاف التغيرات قد تحتاج إلى تعميـ و اكتساب موارد البشرية الميارات الجديدة و المتنوعة لاحتوائيا 
و التعايش معيا فيذه الميارات جديدة تساعد إلى حد كبير في تخفيؼ الضغوط التي تشكميا التغيرات عمى 

 .1الموارد البشرية 
تيدؼ إلى تكويف نظاـ معرفي حديث لدى الموارد البشرية في المؤسسة و تطوير  كإستراتيجيةاذ التدريب     

مياراتيا الحالية و اكسابيا اخرى جديدة متنوعة ومع استخداـ المتزايد لتكنولوجيا العمؿ و الانتاج لـ يصبح 
المعرفية و وتغير في سموؾ الفرد لسد الفجوات  ،إستراتيجيةحتمية  أصبحالتدريب عممية اختيارية ،لكنو 

 .2الميارية و الاتجاىية بيف الاداء الحالي و الاداء عمى المستوى المطموب
كما اف التدريب يعني تمؾ العممية التي تستيدؼ اجراء تغيير دائـ نسبيا في قدرات الفرد مما يساعد عمى      

 .ة أفضؿاداء الوظيفة بطريق
برامج مصممة مف اجؿ تعميـ الموارد البشرية كيؼ العمؿ المخطط المتكوف مف مجموعة "التدريب ىو     

 3".ير و تحسيف ادائيـو تؤدي اعماليا الحالية و المستقبمية بمستوى عالي مف الكفاءة، مف خلاؿ تط
مجمؿ النشاطات و الوسائؿ و الطرؽ  و الدعائـ التي تساعد في تحفيز  "كما تـ تعريؼ التدريب انو    

ـ و قدراتيـ الفكرية الضرورية في آف واحد لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة مف جية العماؿ لتحسف معارفيـ و سموكي
و تحقيؽ اىدافيـ الشخصية و الاجتماعية مف جية اخرى ، دوف اف ننسى الاداء الجيد لوظائفيـ الحالية و 

 4".المستقبمية
الميارات او القدرات  العممية المنظمة و المستمرة التي تكسب الفرد المعارؼ وو عرؼ التدريب عمى انو      

الموظفيف تدريب ى علتشمؿ ىذه الاستراتيجيات .و الافكار التي يقتضييا اداء عمؿ معيف او بموغ ىدؼ معيف
 .تزويد الموظفيف الحالييف بفرص التطوير لإعدادىـ لوظائؼ مستقبمية في المنظمةو  دةعمى تولي أدوار جدي

مجمؿ العمميات القادرة عمى جعؿ الافراد و الفرؽ يؤدوف وظائفيـ الحالية و  "ومنو فاف التدريب ىو    
.فيو اجمالي النشاطات التي توفر 5المستقبمية و التي قد يكمفوف بيا مف اجؿ السير الحسف لممؤسسة بميارة

سموؾ المعارؼ و تكسب و تنمي الميارات كما انيا تكسب و تعدؿ تغير الاتجاىات ، بما يصؿ بالفرد الى 
ذاتي مطموب كما انو يتمثؿ في تغير الاتجاىات النفسية و الذىنية لمفرد تجاه عممو، تمييدا لتوفير معارؼ و 

 ."رفع ميارات الفرد في اداء العمؿ

يمكف تمبية احتياجات التدريب والتطوير بعدة طرؽ، قد يشمؿ ذلؾ إرساؿ الموظؼ لأخذ دورات أو      
خلاؿ التدريب أثناء العمؿ. يمكف تمبية العديد مف احتياجات التدريب والتطوير  شيادات، أو قد يتـ إنجازه مف

 .مف خلاؿ تقنيات فعالة مف حيث التكمفة

                                                           
.172ص المرجع السابق،جمال الدين محمد المرسي -

1
 

.171،ص2222، دار الراية للنشر و التوزيع،عمانالادارة الحديثة للموارد البشريةبشار يزيد الوليد ، -
2
 

.438،ص2225،دار وائل للنشر و التوزيع ،عمان،بعد استراتيجي-ادارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي ،-
3
 

4
 :Sekiou Lakdar ,Gestion du Personnel,les édition d organisations,Paris,1986 ,P153.  

5
-Vatier Raymond,Developpement de l entreprise et promotion des hommes, entreprise 

moderne,2emeedition,paris,1984,p203. 



 الفصل الثاني :التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا 

36 
 

التدريب في رفع قدرات الموارد البشرية و الوصوؿ بيا الى المعايير المطموبة،مف خلاؿ  أىميةاد تكمف      
رفع مياراتيا و معارفيا المطموبة و التي تكوف معمقة بانجاز الجوانب المختمفة للاعماؿ المتخصصة داخؿ 

المتغيرات الجديدة في  التنظيـ او بمعنى اخر فانو وسيمة لمساعدة الفرد عمى تنمية و تطوير قدراتو لتكيؼ مع
 طرؽ العمؿ و كيفية استعماؿ و استخداـ الانواع الجديدة مف الالات و المعدات.

 تحفيز الموارد البشرية إستراتيجية :ثالثا
ىي مجموعة مف العمميات و الممارسات التي تعمؿ عمى اثارة دوافع الافراد و توجيو سموكيـ نحو      

 و المعنوية. ةباستخداـ مختمؼ الحوافز الماديتحقيؽ اىداؼ المؤسسة وذلؾ 
فالحوافز يقصد بيا المجوء إلى تمؾ العوامؿ التي تسبب و توجو و تحافظ عمى استمرارية السموؾ       

الايجابي لمموارد البشرية ، كما انيا عممية تأخذ بعيف الإعتبار حاجاتيـ،وىي مجموعة القوى التي تجعؿ 
تتفاعؿ مع قوة معينة ، و لقد عرفت الحوافز عمى انيا" الحوافز شيء خارجي في الموارد البشرية تصرؼ او 

محيط العمؿ يجذب اليو الفرد باعتباره وسيمة لإشباع رغبة يشعر بيا، او مثيرات تحرؾ السموؾ الانساني و 
 .1تساعد عمى توجيو الاداء حينما يصبح الحصوؿ عمى الحافز ميما لمفرد

المؤسسة ، حيث اف  أىداؼالحوافز ىو خمؽ الدافع لمفرد نحو سموؾ معيف يخدـ  ف الغاية مف توفيرإ    
، و يمكف إشباعياعممية التحفيز تبدأ لما تتعرؼ ادارة الموارد البشرية عمى الحاجات التي يرغب العامموف في 

 المورد البشرية داخؿ المؤسسة. معرفة ذلؾ مف خلاؿ السموؾ الذي تسمكو
 الموارد البشرية أداءتقييم  إستراتيجية رابعا:
 مىمساعدة العامميف ع خلاؿ مف مميفاالع أداءتعرؼ بأنيا عممية مستمرة لتحديد و قياس مستوى     

 المؤسسة. أىداؼو  أىدافيـالمتاحة لدييـ لتحقيؽ  الإمكاناتاكتشاؼ الطاقات و 
 :التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى انو أبعاد إدارجكما يمكف    
 ؛الاىتماـ بالبناء العقمي و الفكري و المعرفي لمموارد البشرية -
 لمسؤولية و تنمية العمؿ الجماعي؛المشاركة الايجابية في اتخاذ القرار و تحمؿ ا -
 استثمار القدرات الفكرية؛ آلياتف الاىتماـ بمحتوى العمؿ و البحث ع -
 لتحقيؽ الرضا لدى الزبوف؛ الإنتاجو  الأداءالتركيز عمى جودة  -
 الة لدييا ولاء و انتماء لممنظمة؛خمؽ قوة فع -
 و ضمف اجتماعي و صحي لقوة العمؿ؛ تييئة فرص التقدـ و الرقي -
 رية تماشيا مع الاتجاىات المعاصرة؛الموارد البش إدارةج و السياسات في التحديث المستمر لمبرام -
 داخؿ المؤسسة. الأخرى الإداراتو  التعاوف و التنسيؽ بيف مدير الموارد البشرية و كافة المديريف -
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 المطمب الثالث: أهمية التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية:
ب زيادة الوعي بتزداد الحاجة إلى الاىتماـ بالتسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في المؤسسات بس      

المؤسسة فالمؤسسات بحاجة إلى الميارات و القدرات  أصوؿمف  أساسيبأىمية الموارد البشرية كأصؿ 
البشرية التي توفر ليا القدرات البشرية التي توفر ليا القدرة عمى تحدي المتغيرات البيئية ، وىو ما تممكو و 

 صوؿ المؤسسة المالية و التكنولوجية.أعمييا مقارنة بالتركيز  أىميةتصنعو الكفاءات البشرية ، مما زاد مف 
 1التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في: أىميةتكمف      

لمنظمة لتحديد التغيرات اليامة والتكيؼ معيا بفعالية وخمؽ منظمة  شدالتسيير الإستراتيجي كمر  استخداـ -
 ؛قادرة عمى التعمـ و التكيؼ مع المتطمبات الحالية والمستقبمية

والتيديدات في  الفرص ،والقوة زيادة قدرة المنظمة عمى تحديد أىدافيا المتعددة والتعرؼ نقاط الضعؼ -
 ؛مؿ معياالمنظمة كتحديد البرامج التنفيذية لمتعا

مع تحقيؽ  تتفؽوتنميتيا بصورة كيفا   أوزيادة قدرة المنظمة عمى التنبؤ باحتياجاتيا مف الموارد البشرية كـ  -
 ؛أىدافيا الإستراتيجية

 استراتيجيات لتنمية معخمؽ وسيمة لمربط بيف سياسات و أنظمة الموارد البشرية و سياسات التدريب وا -
 ؛ككؿ  العمؿ

 ؛يات التنفيذيةو التوافؽ بيف خطط الموارد البشرية و العممزيادة الترابط  -
 ؛و خفض معدلات الحوادث و معدؿ الغياب إنتاجيتيازيادة فعالية استخداـ الموارد البشرية و تحسيف  -
لموارد تنمية الميزة التنافسية مف خلاؿ خطط التكويف و التطوير التي تحقؽ الولاء التنظيمي و تزيد ثقة ا -

 .العميا الإدارةالبشرية في 
 :2ما سبؽ يعمؿ التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى إلى بالإضافة      

 ؛ أىدافياالموارد البشرية في تحقيؽ  إدارةمساعدة  -
 البشرية و الادارة العميا لممنظمة؛ضماف التنسيؽ و التعاوف بيف ادارة الموارد  -
 المنظمة الى تحقيؽ اىدافيا؛موارد ضماف توجيو  -
 ديد و تنفيذ استراتيجيات المنظمة؛ضماف مراعاة نقاط القوة و الضعؼ في الموارد البشرية عند تح -
 المنظمة. أنشطةالبشرية في اتجاه  دالموار  إدارة أنشطةضماف توجيو  -

 3انو: إلى الإشارةكما تجدر       
 ؛ات معدة سمفا يتعيف تكييؼ إستراتيجية الموارد البشرية معيايجب عدـ اعتبار إستراتيجية المؤسسة مخرج -
 لتنظيمية قبؿ إعداد الإستراتيجية؛إمكانية تغيير الييكمة و الثقافة ا -
 ؛أف تكوف إستراتيجية الموارد البشرية كرد فعؿ تابع بؿ يجب أف تساىـ في إعداد إستراتيجية المؤسسة -
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بطة وضوح الأىداؼ والتوجيات المرت يييئو  المستقبؿ والفرصيساعد المؤسسات في التوقع بمشكلات  -
 ا؛بمستقبؿ المؤسسة وآفاؽ تطورى

 ؛يساىـ في تحقيؽ الفوائد وذلؾ باعتباره دليلا مرشدا لممؤسسة -
والتي يساعد عمى تحديد الأولويات والأىداؼ المتعددة والمتداخمة ومف تـ توجيو الموارد للأىداؼ الميمة  -

 ؛ة تقبؿ المؤسسليا علاقة بمس
يمكف مف تحديد الفرص المختمفة التي يفرزىا المحيط والعمؿ عمى استغلاليا بالموازاة مع عناصر القوة  -

 ؛التي تمتمكيا المؤسسة وتقميؿ أثار تيديدات المحيط ونقاط الضعؼ الداخمية لممؤسسة
 ؛ةالتعاوف والجديلتفاعؿ والتكامؿ، يؤدي إلى تحقيؽ الفعالية والأداء الأفضؿ مف خلاؿ ا -
 ؛التخصيص الفعاؿ للإمكانيات وموارد المؤسسة -
 ؛تنمية عادات التفكير في المستقبؿ وىي مف ابرز نتائج التسيير الاستراتيجي -
العمؿ  خمؽ وسيمة لمربط بيف سياسات وأنظمة الموارد البشرية وسياسات التدريب والتنمية مع استراتيجيات -

 ؛ككؿ
التنافسية مف خلاؿ خطط التكويف والتطوير التي تحقؽ الولاء التنظيمي وتزيد ثقة الموارد تنمية الميزة  -

 .البشرية في الإدارة العميا
 المطمب الرابع : طبيعة التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا

ظمت الموارد  (،11-)كوفيد  وناإلى الأثر العالمي الكبير المترتب عف جائحة فيروس كور  بالنظر     
البشػػػػػػػرية تعمؿ بشػػػػكؿ وثيؽ مع فريؽ إدارة الأزمات لمواجية ىذا التيديد بشػػػػكؿ اسػػػػتراتيجي و التأقمـ مع 

ظؿ ىذا الوضػع المعقدً جدا الذي لـ يسػبؽ لو مثيؿ و عدـ وجود  العمؿ، التغييرات الحاصػػػػمة في مكاف
في الموارد البشػػػػػػرية في المرحمة الأولى )مارس/آذار( مف  ػب تركيز مسػاىماتنموذج واضػح لمعمؿ، انص

-ػػرية متعمقة بجائحة كوفيدىذه الجائحة عمى مشػػػػػػاركة الموظفيف ووضػػػػػػع خطوط توجييية إدارية لمموارد البشػػ
" الصادرة عف بالإغلاؽ"لموائح الخاصػػػػة و اعتماد تدابير خاصػػػػة لمعالجة المشػػػػاكؿ الناشػػػػئة عف تزايد ا ،11

 .الحكومة، بما يضمف استمرارية العمؿ وسلامة الموظفيف
خطوات  باتخاذو سػػػػتقوـ الموارد البشػػػػرية، متطمّعة إلى المسػػػػتقبؿ و في غياب أي لقاح أو علاج،         

ودمج الدروس المسػتخمصػة بشػأف المرونة و لإضػػػػفاء الطابع المؤسػسػي عمى بعض أسػاليب العمؿ الجديدة، 
 .البشرية بالمواردالمتعمقة  الإستراتيجيةالسػرعة في خطتيا 
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 متطمبات التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا :أولا
أدت جائحة كورونا بالمؤسسات خاصة عمى مستوى التسيير الإستراتيجي إلى جممة مف المتطمبات      

لضماف التسيير الأمثؿ لمواردىا البشرية والمحافظة عمييـ وضماف بقائيا وتحقيؽ لأىدافيا كما يتبيف الشرح 
  1الآتي:
اريخ البشرية، بما ليا مف تأثيرات كبيرة شؾ فيو أف جائحة كورونا ستشكؿ نقطة مفصمية في ت لامما  -     

العالمية في  الأزمةالاقتصادية. فكما كانت والاجتماعيةمنيا  الاقتصاديةسيما لاعمى مختمؼ مناحي الحياة، 
كورونا  ."، لينقسـ الزمف بذلؾ إلى "ما قبؿ وما بعد كورونا 2020،سيكوف فيروس كورونا في  2008العاـ 
عمى كؿ قطاعات العمؿ، ووضعت تجارب الدوؿ والمؤسسات والشركات أماـ اختبار حقيقي،  بظلالياألقت 

في تقديـ الخدمات، مع الحفاظ عمى صحة وسالمة الموظفيف والمتعامميف،  والاستمرارفي كيفية المواجية 
 ؛عمى حد سواء، وحمايتيـ مف أيخطر

المدف، شمت تماما عمى  إغلاؽ قررت وؿالأىناؾ حكومات ومؤسسات منذ اليوـ  الأزمةفي ظؿ   -   
مستوى العالـ، فرضت حظر تجواؿ، وأخرى استمرت في عممياتيا، وتقديـ، لطالما كانت خدماتيا، لمجميور 

 الأزمة، وكذلؾ مواردىا البشرية لذلؾ. واعتقد أف ىذه والإلكترونيةإلكترونيا مستعدة مف حيث بنيتيا التقنية 
 لمؤسسية المستقبمة، في طريقة إدارتيا، واستعدادىا ألي مخاطر محتممة، والتركيزستغير المفاىيـ والتوجيات ا

 الخطة وتطويراىتماما بالغا بإعادة المؤسسات  أولتكما ، والذكية  الإلكترونيةعمى تقديـ الخدمات 
رونا و ك أزمةلمموارد البشرية ووضع تصورات حوؿ العمؿ عف بعد وشكؿ وتنظيـ العمؿ ما بعد  الإستراتيجية

في  الاستثمارفي  بالاستمراربناء عمى الدروس المستفادة منيا. كما إعادة ترتيب أولوياتيا التشغيمية وذلؾ 
 ؛لتعزيز فاعمية الموارد البشرية الاصطناعيمشاريع مدعومة بالذكاء 

، اؿالعم، لمحفاظ عمى استمرارية مؤسساتالتي قامت بيا ال والإجراءاتوكاف مف أبرز الخطوات   -   
كما  لمموظفيف اللازمة، مع ضماف توفر أسباب الراحة والحماية المؤسساتوتقديـ الخدمات عمى مستوى 

ما فعمت تقنية البث الإلكترونيعبر بوابة التعمـ ف مموظفيلالتدريب والتعمـ المستمر وفرت المؤسسات بوابة 
مف بيف  ،مف اجؿ عقد اجتماعات و مناقشة التطورات التي وصمت الييا المؤسسة خلاؿ الجائحة المباشر

 2المتطمبات الاستراتيجيات التي اعتمدتيا كبرى المؤسسات في تسيير المورد البشري خلاؿ الجائحة مايمي:
  الأفراد:صحة  -1
 ؛لتطبيؽ العمؿ عف بعد في أي وقت تأىيؿ القوى العاممة تطبيؽ العمؿ عف بعدو تسريع العمؿ الذكي  -
 ؛بيف الموظفيف الاجتماعيتعزيز التقارب  -
توفير  المطموبػة فػي سػيناريوىات مختمفػة لتمكيػف العمػػؿ عػػف بعػػد  الأساسيةتحديػد الخطػوات والمػوارد  -

 .والتوجييات والأدواتأفضؿ الممارسات 

                                                           
1
 .17- 15،ص ص12،العدد 2222مايو ،متخصصة بالموارد البشرية،مجلة ،نصف سنوية ما قبل كورونا وما بعدها ،دعبد الرحمن العور  - 

 
2
 .17مجلة ،نصف سنوية،المرجع السابق،ص - 
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 :قواعد العمل -2
 ؛درايػػؼ، تريمػػوالمطموبػة الكمبيوتػر، الياتػؼ، غوغػؿ  والأدواتإمكانيػة الوصػوؿ لمتكنولوجيػا  -
 ؛بشػػكؿ كامػػؿ فػػي البرنامػػج التجريبػػي لمعمػػؿ عػػف بعػػد الانخراطاتفػػاؽ الفريػػؽ بأكممػػو عمػػى  -
 ؛وضع قواعد واضحة لمتوقيت والموقع -
 ؛عمى أف يعمؿ الجميع مف المنزؿ الاتفاؽ -
 .يتوقع مف الفريؽ بأكممو التقيد بأوقات العمؿ المنتظمة -
 :ععمميات إدارة المشاري -3
 ؛اجتماعات افتراضية قصيرة لمناقشة التطور وتحديات تنفيذ الخطة اليومية -
 ؛المقبؿ للأسبوعالتواصؿ بيف أعضاء الفريؽ في نياية كؿ أسبوع لمتخطيط  -
 الأدواتأعضػاء الفريػؽ سػباقوف فػي مشػاركة المحتػوى فيمػا بينيػـ/ والحفػاظ عمػى انسػػجاـ الفريػػؽ باسػػتخداـ  -

 ؛الرقميػػة
 .المرئي بالاتصاؿيفضؿ عقد اجتماعات افتراضية  -

 1نماذج التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا ثانيا:
الاستراتيجي لمموارد البشرية يعد مدخلا يمكف مف المساىمة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بما أف التسيير      

و باعتباره أداة لإحداث التغيير الايجابي ، سنقوـ بالتعرؼ عمى أىـ النماذج التقميدية و الحديثة لمتسيير 
  2:الاستراتيجي لمموارد البشرية

 نموذج التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية -1
تـ تصنيؼ ىذا النموذج كنموذج كلاسيكي لمتسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية ويعتبر مف أكثر         

ففي البداية كاف تركيز الباحثيف عمى مقاربة  :النماذج ثراء بالأبحاث ، و لقد تطور ىذا النموذج وفؽ مرحمتيف
مموارد البشرية، و لقد أثارت ىذه المقاربة خلاؿ تخطيط الموارد البشرية التي غالبا ما عرفت بالتسيير التنبؤي ل

الكثير مف الجدؿ و ذلؾ لاف تسيير الموارد البشرية يدخؿ ضمف إستراتيجية (  1110 – 1130سنوات ) 
إلى ظيور مقاربة التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية  1180المؤسسة الأمر الذي أدى منذ سنوات 

لبشرية؛ يسمح بالحصوؿ عمى احتياجاتيا مف الموارد البشرية بالحجـ والنوعية فالتخطيط الاستراتيجي لمموارد ا
ولقد تطورت ىذه المقاربة بدعـ مف  . "تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية 1المطموبة وفي الوقت المناسب بيدؼ 

الإنسانية  ميتشغاف" المرتكزة عمى العلاقات " مدرسة " ىارفارد" المبنية عمى التسيير الاستراتيجي، ومدرسة
حيث تمتقي تمؾ المدرستاف أولا في تحديد المسؤوليات والمياـ التسييرية وفي اقتراح نماذج التسيير البشرية 
الضرورية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وثانيا في التأكيد عمى ضرورة خمؽ الموائمة بيف إستراتيجية المؤسسة 

التالي ينظر لمتخطيط الاستراتيجي عمى انو عممية الداخمية والخارجية ضمف مسار التخطيط الاستراتيجي وب
 .يمكف بواسطتيا دمج تسيير الموارد البشرية ضمف باقي العمميات التسييرية بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة

                                                           
1

 .19،صالمرجع السابقمجلة ،نصف سنوية، -
2

 .19،ص،المرجع السابقمجلة ،نصف سنوية -



 الفصل الثاني :التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا 

41 
 

 نموذج محاسبة الموارد البشرية -2
معمومات يراقب ظير ىذا النموذج في الستينيات نتيجة عدة أسباب مف بينيا حاجة المؤسسة إلى نظاـ     

ويحسب التكمفة والقيمة الاستثمارية لمموارد البشرية، ولقد تطور ىذا النموذج بدعـ مف نموذج التخطيط 
ييتـ ىذا النموذج بمعالجة المعمومات الاقتصادية والمالية ضمف الأنظمة  .الاستراتيجي لمموارد البشرية

موذج ييدؼ إلى تقديـ المعمومات اللازمة والضرورية المحاسبية الميتمة بتقديـ الاصوؿ البشرية، إف ىذا الن
عف الموارد البشرية بالمؤسسة، كما يساىـ في قياس تكمفة الموارد البشرية بما يساعد الإدارة عمى اختيار 

فيو يسعى إلى نظاـ محاسبي ملائـ يوفر  ، الأفراد ذوي القدرات والميارات النوعية وتدريبيـ وتحفيزىـ
 1.ة لاتخاذ القرارات التي تحقؽ الاستغلاؿ والتوظيؼ الرشيد و الأفضؿ لمعنصر البشريالمعمومات اللازم

 نموذج تسيير الكفاءات -3
أصبح التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية مرتبط بشكؿ أساسي بتسيير الكفاءات، وبالتالي فاف      

التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية والتنمية والتكويف وتقييـ الأداء تعد نماذجا لذلؾ التسيير الذي يختص 
لموارد البشرية والكفاءات، فنموذج بكفاءات المؤسسة، كما يمثؿ أيضا مساىمة تنظيمية في استقطاب وتنمية ا

الكفاءات يجعؿ مف إستراتيجية الموارد البشرية وسيمة فعالة وملائمة تساىـ في خمؽ الموارد والأصوؿ 
الإستراتيجية لممؤسسة، كما انو يسمح بتحقيؽ اندماج كفاءات الموارد البشرية في المؤسسة، بما يسمح بظيور 

 .ات متاحة ومتراكمةمعارؼ جديدة وبتثميف ميارات وقدر 
 نموذج تسيير المعرفة -4

تعد المعرفة موردا استراتيجيا يساىـ تسييرىا في امتلاؾ ميزة تنافسية، ولقد ساعدت الدراسات      
والممارسات التسييرية في تطوير تسيير المعرفة حيث يتمثؿ ىذا الأخير في مجموعة الأساليب التنظيمية 

مؽ و تجميع و تنظيـ وتخزيف ونشر و استعماؿ المعرفة في المؤسسة وسيولة والتكنولوجية التي تيدؼ إلى خ
الوصوؿ إلييا عند الحاجة، كـ ترتبط عممية تثميف الموارد البشرية والكفاءات بالقدرة عمى تسييرالمعرفة بطريقة 

 .2فعالة
 موذج تسيير الجودة الشاممةن -5
الاستراتيجي لمموارد البشرية، ويعد تسيير الجودة مدخؿ شامؿ يعد ىذا النموذج مف أىـ نماذج التسيير     

لمتغيير يييئ لمموارد البشرية والكفاءات بيئة عمؿ تقوـ عمى المشاركة الجماعية داخؿ المؤسسة، أساسيا 
فيو نظاـ تسييري يمتزـ بتقديـ  .التحسيف المستمر بيدؼ تحقيؽ التميز في الأداء وتحقيؽ متطمبات العملاء

معملاء مف خلاؿ إيجاد بيئة يتـ فييا التحسيف والتطوير المستمر لميارات وقدرات الموارد البشرية قيمة ل
 .3والكفاءات وتنميتيا مع الالتزاـ بإرضاء العميؿ ودعـ العمؿ الجماعي وبالتالي تحقيؽ ميزة تنافسية

 
                                                           

 .72ص،المرجع السابقسليمان عائشة،  -3
2

 .73سليمان عائشة ،المرجع السابق،ص
3

 .74.سليمان عائشة ،المرجع السابق،ص
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 نمودج التسيير خلال جائحة كورونا -6  
الحالة الطبيعية لكف مع ظيور جائحة كورونا حثت عدت تغيرات طارئة في السابقة تكوف ىذه النماذج    

ادت الى التخمي عف بعض النماذج مف اجؿ الاستمرارية في مزاولة النشاطات و انقمبت النماذج التسيير 
جؿ المحافظة الموارد البشرية أ وكولات و تعميمات مفثالاستراتيجي الى مخططات مواجية الجائحة مف برو 

 :1بينيا مايمي ىـ مورد وىو الرأس الماؿ الفكري و مفأمؤسسة التي تعتبر داخؿ ال
تشجيع النظافة الفردية لمموظفيف و توفير تعميمات  : تعزيز إجراءات الصحة والنظافة بالمؤسسة -

رشادات النظافة العامة مثؿ: كيفية تنظيؼ اليديف توفير أدوات التنظيؼ، مثؿ معقـ اليديف كيفية تحقيؽ  وا 
 .ـ التعميمات الخاصة بعادات الصحةيقدتالنظافة الفردية لمموظؼ في خمس خطوات التوعية 

ات النظافة وتوفيػػر معقمػػات اليديػػف فػػي كافػػة دورات الميػػاه والمطابػػخ زود مكاف العمؿ بمنتج :التجهيز -
 2والأماكف التػػي تزيػػد فييػػا احتماليػػة الإصابة بالفيػػروس كالمصاعػػد توفير محارـ التعقيـ عمى المكاتب.

بعػػث ، اـ معقمػػات اليديفيدي، اسػػتخدتذكير الموظفيف بروتيف النظافة الغسػػيؿ المنتظػػـ للأ   :تذكير -
ذا كانػػت تكنولوجيػػا المعمومػػات لديػػؾ تسػػمح بذلػػؾ، أرسػػؿ ملاحظات عمػػى  رسػػائؿ إلكترونيػػة لمتذكيػػر وا 

 3اليواتػػؼ.
تحديد تدابير النظافة الإلزامية و تدابير موصى بيا التميػػز بيػػف المناطػػؽ وتحػػديد مجموعػػات  : الحوكمة -

 الموظفيػػف المسػػتيدفة كالموظفيػػف الأكبر سػػنا، والنسػػاء الحوامػػؿ.
 خيارات عند تعديؿ إجراءات التوظيؼ مثؿ:يمكف التفكير في عدة   :تعديل التوظيف -
تقميص و ظفيػػف المو تعديػػؿ أحجػػاـ التوظيػػؼ: تحميػػؿ كيفيػػة تقميػػص مخاطػػر توظيػػؼ عػػدد زائػػد مػػف  -

 .ميزانيات التوظيؼ
استبداؿ المناصب الشاغرة بأخرى مؤقتة مثؿ: استقطاب المتدربيف ومؿء الشواغر داخميا ،تجميد التعييف  -

 بشكؿ عاـ أو لفئات معينة معتأخير تواريخ مباشرة العمؿ.
سمي زيادة متطمبات التوظيؼ الر  المرئي الاتصاؿؿ: مث الاعتماد حصريا عمى إجراءات التعييف عف بعد -

 ة.مثؿ: الخبرة والدرجات المطموب
بالمواىػػب  الاحتفاظزيػػادة برامػػج و  ؿ: تأجيؿ فعاليات التوظيؼثتقميص الجيود التسويقية لمتوظيؼ م -

 .لغايػػة وقػػؼ تجميػػد التعييػػف الأقوياءبالنسػػبة لممرشػػحيف 
توفيػر خػط سػاخف وخدمػات دعػـ تكنولوجيػا المعمومػات لمموظفيػف والفػرؽ :  بناء فرق دعم التكنولوجيا -

العمػػؿ المكتبػػي  خلاؿوالتكنولوجيػػا  والأدوات الإلكتروني الأمفإعػػداد توجييػػات حػػوؿ و العاممة عػف بعػد 
 .المنزلػػي

 

                                                           
1

 .29-27ص، 2222 ،12العدد،،مجلة ،نصف سنوية ولويات الموارد البشرية في زمن كورونا،د. كريستوفر دانيال -
2

 .32ص،المرجع السابق،،مجلة ،نصف سنوية  كريستوفر دانيالد. -
3
 .31ص ،المرجع السابق،،مجلة ،نصف سنوية  د. كريستوفر دانيال - 
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 خلاصة الفصل

حد أىـ الإسيامات التي مازاؿ أيمكف القوؿ بأف التسيير الاستراتيجي يعتبر  الفصؿوكخلاصة ليذا      
 أىدافيا حيثتحقيؽ الباحثوف في حقؿ الإستراتيجية يؤكدوف عمى فعاليتيا ودورىا في تمكيف المؤسسة مف 

والتي تعد الأكثر أىمية بالنسبة لممؤسسة،  اتالإستراتيجي رد البشري مف أىـاالمو التسيير الاستراتيجي يعتبر 
نظرا لكونو يحدّد فرص المؤسسة في البقاء والنجاح والتقدـ، كما أنو يحدّد قدرة المؤسسة عمى المنافسة وعمى 

الموارد البشرية أصبحت تمثؿ  الاستراتيجي  تسييرال التفوؽ عمى مثيلاتيا مف المؤسسات في السوؽ. كما أف
لأف تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا وعمى رأسيا رفع الإنتاجية وتحسيف أدائيا مرتبط بشكؿ مسؤولية ميمة ىذا 

 تطمب مف إدارة المؤسسة العمؿ عمىكبير برفع إنتاجية وتحسيف أداء الأفراد العامميف بيا، ولبموغ ىذه الغاية ي
يئية عمى غرار ما حصؿ التسيير الأمثؿ لمواردىا البشرية والمحافظة عمييا، خاصة في مواجية التغيرات الب

حيث لعب التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية دورا ىاما و بارزا في مساعدة عند تفشي جائحة كورونا، 
و تجنب  وذلؾ بفرض تعميمات وبروثوكولات الوقاية والمواجيةتسيير المؤسسة خلاؿ جائحة كورونا 

 .ليذا الوباء قعة رغـ الانتشار السريعالمؤسسات خسائر كبيرة و غير متو 
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 تمهيد:
التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية  لاستكمال الدراسة النظرية يستوجب عمينا دراسة تطبيقية لموضوع      

وليذا الغرض سينصب اىتمامنا عمى دراسة ميدانية في أحد البنوك التجارية العمومية  ,في ظل جائحة كورونا
الذي يعتبر وليدا لتطورات النظام البنكي الجزائري, حيث وجد نفسو تحت ضوء  المحميةوىو بنك التنمية 

أعمى درجات الأوضاع الراىنة مجبرا عمى التأقمم مع التغيرات الطارئة عمى محيطو, والذي يسعى إلى بموغ 
التقدم والتطور في عممياتو وخدماتو, فيو يعمل عمى تقديم خدمات جديدة لم تكن تمقى الاىتمام في البنوك 

لكن مع ظيور الجائحة و انتشارىا اجبر البنك .الأخرى، بالإضافة إلى تطوير وزيادة الخدمات الموجودة سابقا
رفة التغيرات التي طرأت ارتأينا ان نقوم بدراسة ماىية عمى تغيير استراتيجيات تسيير الموارد البشرية و لمع

 مبحثين عمى النحو التمي: ه لمموارد البشرية في ظل الجائحة قسم الفصل الىتسيير  استراتيجياتالبنك ومعرفة 
  ؛تقديم بنك التنمية المحمية :الأولالمبحث 

 الجزائر-دراسة حالة بنك التنمية المحمية :المبحث الثاني
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 محميةلتنمية الول: تدديم بنك الأ مبحث الا
الجزائر مكان التربص لمتعريف بيا من –بنك التنمية المحمية - المؤسسة خصصنا ىذا المبحث لتقديم     

 الوظيفي.الجانب التاريخي و 
 محميةلتنمية الول : نبةة نن بنك الأ مطمب الا 

 مو التنظيمي بالإضافة إلى ميامو وأىدافو.وكدا ىيك بنك التنمية المحمية وتعريفنتعرف عمى نشأة ن     
 محميةلتنمية ال: نشأة بنك الاأو  

المؤرخ  58 -58مرسوم رقم المحمية بموجب لتنمية التأسس بنك اانبثق من القرض الشعبي الجزائري        
المتضمن تأسيس بنك التنمية المحمية وتحديد  م، 0858أفريل  01ه الموافق ل  0018شعبان عام  01في 

والمقيد بالسجل  م0858فيفري  01ه الموافق ل  0018رجب عام  00قانونو الأساسي الذي وضع في 
، شارع قاسي عمار مدينة سطاوالي  18ويقع مقره الرئيسي في ولاية الجزائر،   11ب00180التجاري رقم  

تجييز لحاجيات ال تي تستجيبلمصرفية النقدية و المؤسسات الة اكببنك في إطار إعادة تنظيم شلأنشأ ىذا ا
ة يئعادة ىلإك تبعا لحات، وذلاصالإدخول في مرحمة لو ىو آخر بنك يتم تأسيسو قبل ا ي،محملجيوي و الا
 1دج. 011.111.111 ريدينار جزائ سبعة ملايين جزائري برأس مال لشعبي القرض الا
 محمية لتنمية الثانيا: تعريف بنك ا 

وصل رأسمالو إلى ، شركة ذات أسيم، BDLىو أحدث بنك جزائري عمومي، يرمز لو بالرمز       
يتولى العمميات البنكية المألوفة، ويعتبر بنك الودائع ويقوم بكل  دينار جزائري، 08.511.111.111

خدمات التجارة الخارجية،  العمميات مثل فتح الحسابات البنكية بكل أشكاليا، منح القروض، ودائع، ضمانات،
منح بطاقات البنكية الجزائرية والدولية، خدمات البنك الإلكثروني....وما إلى ذلك كما يقدم قروض قصيرة 

 0811حوالي  بنك التنمية المحمية يوظف، لقطاعات باستثناء القطاع الفلاحيومتوسطة وطويمة الأجل لكل ا
  وكالة تجارية 088قطب تجاري،  08كون من فرعان تجاريان، شبكة واسعة من الفروع والتي تت  عامل عمى

 البنوك ويميزه عن باقيوكالات قرض عمى الرىن، وىذه الأخيرة ينفرد بيا بنك التنمية المحمية  18و 
يسعى بشكل دائم إلى المشاركة الفعالة في تطوير الإقتصاد الوطني المحمي وعمى وجو الخصوص  الأخرى،
القطاعات كما أنو يمبي كل في الصغيرة والمتوسطة ذلك عن طريق تشجيع المؤسسات ستثمار، و الإتعزيز 

 2كافة الإحتياجات التمويمية للأفراد، ىذا بالإضافة إلى تمويل المشاريع السكنية.
 

                                                           
1
 وثائق داخلية لبنك التنمية المحلية - 

2
  .11الموقع الرسمي لبنك التنمية المحلية، الساعة  - 



التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك التنمية واقع الفصل الثالث :
  الجزائر-المحمية  

44 
 

                    الييكل التنظيمي لمبنك وفق الشكل:تم تحديد  :الجزائر -الهيكل التنظيمي لبنك التنمية المحمية:ثالثا
 الجزائر-: الهيكل التنظيمي لبنك التنمية المحمية 7الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      

 : وثائق داخمية لبنك التنمية المحميةالمصدر       

 العـــــــام المديــــــــــــر

 قسم التفتيش والتدقيق
 ديوان المديرية العامة
 خمية تسيير المشاريع
 خمية تسيير الجودة

 مديرية رأس المال البشري

المدير العام  نائب
/مخاطرة و مراقبة 

 ومطابدة

نائب المدير العام/ السند 
 والأنظمة المعموماتية

نائب المدير العام/ ما 
 خمف المكاتب والعمميات

نائب المدير العام/ 
 التجاري

مديرية المخاطر 
 المالية

تحصيل مديرية 
 الديون

الشؤون مديرية 
الدانونية 
 والمنازنات

المراقبة مديرية 
 الدائمة

 المطابدةمديرية 

هيئة امن الأنظمة 
 المعموماتية

هيئة المخاطر 
 العممياتية

الأنظمة مديرية 
 المعموماتية

المحاسبة مديرية  
 المركزية

مراقبة مديرية 
 التسيير

الوسائل مديرية 
 المادية

الأمن مديرية 
 والأرشيف

السند مديرية 
 والصيانة

خمية التنظيم 
 والموارد البشرية

الخزينة مديرية 
 والأسواق

مصالح مديرية 
 التسديد

مديرية 
 التنظيمات

الإشراف مديرية 
نمى الأقطاب 

 العممياتية

تسيير مديرية 
 المساهمات

الضمانات مديرية 
 المؤسسية والتأمين

 قسم إدارة الأسهم

الخدمات مديرية 
 البنكية الخاصة

التحميلات مديرية 
 ومتابعة الدروض

التسويق مديرية 
 والإتصال

التسديدات مديرية 
 الإلكثرونية

الدرض مديرية 
 نمى الرهن

التمويل مديرية 
 الإسلامي

المؤسسات مديرية 
 الكبرى
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يعتمد عمى وظائف مركزية رئيسية بدورىا من خلال الييكل التنظيمي يتضح لنا أن بنك التنمية المحمية      
 تشرف عمى أخرى ثانوية تشمل وظائف مختمفة ومحددة. 

 محميةلتنمية البنك ا وأهداف : مهامرابعا
 .تحقيق أىدافو المسطرةتنمية الإقتصاد الوطني و يقوم بنك التنمية المحمية بميام عديدة وذلك من أجل     

 مهام بنك التنمية المحمية -1
محمية لتنمية القروض فمبنك الادائع و منح الو تجارية في جمع لابنوك لتي تمعبو الا إلى الدور ضافةلإبا    

 1:ميام أخرى تتمثل في تمويل
 ية،لاو لا(محمية لييئات الموضوعة تحت تصرف الا اقتصاديطابع لعمومية ذات الت الامقاو لمؤسسات و اال -
 ؛محميةلجماعات التي تبادر بيا المخططة الامنتجة لا ستثماريةلااعمميات لا (بمديةلا
 المستوى الطويل؛ ورض الستثمار عمى المستوى المتوسط، الإستثمار: والذي يقسم إلى ق -
 ؛الإستغلال: والذي يقسم إلى تسييلات في الدفع وقروض بالتوقيع -
 ؛)حيازيلرىن الا) رىنلقروض عمى الصمة با ليا تيلعمميات الا- 
 ؛معمول بيالل ااكشروط و اأشلطبيعيون حسب المعنويون أو الا الأشخاص- 
 ؛محميةلجيوية و الداخمية التجارة العمميات ا -
 ؛وطنيةلتنموية البرامج المخططات و الا- 
 ؛محميةلجماعات الة أو الدو لتسبيقات و سمفيات عمى سندات عمومية تصدرىا ا  -
 .يةدمالا ومجوداتياقة بأعمال تسيير لايا عل تيلخزينة الصرف و القرض، الا ية :كبنلعمميات الجميع ا- 
ل ك ىلتجاري، يتو لمقانون ال ة و يخضعلدو لو اكمحمية ىو بنك ودائع تمملتنمية العميو فبنك او           

ييئات لى الو لأدرجة الو يخدم بال متنوعةلخدمات الو ا ضماناتلاقراض، لإتوفير، الا ودائعلعمميات بنوك ا
( استيراد و تصدير) قتصاديةلااتمويل عممياتيا ل جللأمحمية، فيمنحيا قروض قصيرة و طويمة العامة و الا

وتقديم لوسائل الدفع بكل أشكاليا  جللأل قروض قصيرة اكخاص في شللقطاع ا موجيةلى خدماتو الإضافة إ
 .وتسييرىا فيما بينيم

 محميةلتنمية الأهداف بنك ا -2
المديرية العامة لبنك التنمية المحمية جممة من الأىداف الإستراتيجية التي تسعى إلى تحقيقيا في  سطرت     

 2:وتتمثل فيالمخطط العممي بالتنسيق مع جميع المتعاممين عمى مستوى كل المديريات المركزية والمحمية 
 ؛الإبتكار والتنافسيةزيادة انخراط الزبائن، من خلال وضع استراتيجية تجارية تعتمد عمى  -

                                                           
1
 وثائق داخلية لبنك التنمية المحلية - 

2
 نفس المرجع السابق - 
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وتخصيص منتجات بنكية تشاركية تتوافق مع مرافقة زبائن البنك، من خلال تمويل مشاريعيم الإستثمارية  -
 )المينيين، الخواص، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والصغيرة جدا(؛ متطمباتيم عمى غرار أصحاب مشاريع

 تطوير وتفعيل الإجراءات لتحصيل القروض؛ -

بالمنتجات والخدمات البنكية، بواسطة تفعيل الإتصال وشرح مختمف الرفع من نسبة تزويد الزبائن  -
 المنتجات المسوقة من طرف البنك؛

 تطوير البنك الرقمي؛ -
 تحقيق الربحية؛ -

بما فييا عن طريق وضع نظام معموماتي  تطوير وتحسين أساليب العمل بطريقة أكثر فعالية وعممياتية، -
 وتسيير عصري )في تسيير طمبات القروض، تسيير المخاطر، تسيير الموارد(؛

 التحكم وتطوير وظائف النظام المعموماتي )النصر( لبنك التنمية المحمية؛ -

 سيير؛لبنك التنمية المحمية، وأيظا تطويير وتحيين إجراءات التتطويير وتحيين التنظيم العام  -

تسيير المخاطر، لاسيما عن طريق وضع حيز الخدمة خريطة تسيير المخاطر ووضع إجراءات خاصة  -
 بالمراقبة؛

 لإعتماد عمى المقاييس العالمية المعمول بيا حاليا؛اتطوير إطار التسيير ونظام المعمومات ب -

 ىويتيا لبنك التنمية المحمية؛تطوير الشبكة التجارية لمبنك، بالإعتماد عمى تجييز وكالات ترمز في  -
 .جديدةلصدارات الإتضخم عن طريق الت الاتحقيق توازن إقتصادي و نقدي، قصد تفادي إرتفاع معد -

إضافة إلى تخصيص ميزانية،  استراتيجية ومن أجل تحقيق ىده الأىداف تم تسطير مخطط عمل وكدا      
   باستعمال كل الوسائل والتقنيات الحديثة لمتسيير.المتعاممين لتحقيق الأىداف وىدا تضافر كل الجيود 

 وخمية الأزمة مديرية رأس المال البشري: الثانيالمطمب  
إلى طريقة تنظيميا  انطلاقا من مديرية رأس المال البشريلمتعرف عمى نتطرق في ىذا المطمب إلى       

 .نعطي لمحة عن خمية الأزمة المكونة عمى مستوى البنك لمواجية جائحة كورونا كما  ذكر مياميا،
 : الهيكل التنظيمي لمديرية رأس المال البشريأولا

 تي.مديرية رأس المال البشري وفق الييكل التنظيمي المبين في الشكل الآ تنظيمحدد بنك التنمية المحمية 
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 الهيكل التنظيمي لمديرية رأس المال البشري :8الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 : وثائق داخمية لبنك التنمية المحميةالمصدر
يتبين من الشكل أن إدارة رأس المال البشري تنقسم إلى أربع أقسام فرعية ىي إدارة الشؤون الإجتماعية،      

 وبدورىم ينقسمون إلى مصالح ،إدارة العلاقات وظروف العمل و والوظائف،إدارة التكوين، إدارة التوظيف 
 فرعية. ثانوية
 مديرية رأس المال البشريمهام  :ثانيا
 1، التابعة لرئيس مجمس الإدارة والرئيس التنفيذي ، الميام الرئيسية التالية: ةالبشري الموردتتولى إدارة       

 ؛والتأكد من التواصل الفعال مع جميع موظفي البنكتحديد سياسة الموارد البشرية  -
 ؛توجيو تنفيذ استراتيجية رأس المال البشري لمبنك -
 بالموارد البشرية اللازمة لعممو؛ تزويد البنك -
 دارة المينية لجميع موظفي البنك؛ضمان الإ -

                                                           
1

 وثائق داخلية لبنك التنمية المحلية -

  الــمديـــــــــــــر 

 السكريثارية

إدارة العلاقات 
  وظروف العمل

إدارة التوظيف 
 والوظائف

إدارة الشؤون  إدارة التكوين
  الإجتمانية

مصمحة الميزانية 
والمحاسبة لمشؤون 

  الإجتمانية

مصمحة إدارة 
الإجراءات 
الإجتمانية 

  والثدافية

مصمحة إدارة 
 خطط التدريب

مصمحة إدارة 
 التكوين

مصمحة تدييم  
الهندسة 
 والتدريب

 

مصمحة 
التوظيف وتندل 

 المهارات

 
مصمحة التدييم 

  والتوظيف

 

تنظيم  مصمحة
العمل والمراقبة 

 الاجتمانية

 

مصمحة إدارة 
 خطط التدريب

مصمحة إدارة 
العلاقات الفردية 

 والجمانية
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مق بالنشاط فيما يتع ضمان التحسين المستمر لمستوى أداء رأس المال البشري لمبنك وتطوير الوظائف -
 الاقتصادي والاجتماعي؛

 ؛ين أداء الطاقات البشرية الحاليةتوفير التوجيو المناسب لمموظفين من خلال الإدارة الوظيفية الفعالة وتحس -
 ؛تطوير خطة التوظيف السنوية ومراقبتيا -
 الشاغرة؛ومات داخمياً عن الوظائف يشرف عمى إعلانات التوظيف الخارجية وينشر المعم -
 دعم تنقل الموظفين والإدارة الوظيفية ؛ -
الإشراف عمى تنظيم عمميات الاختيار )المقابلات والاختبارات عمى المستوى المركزي والمقابمة المينية مع  -

 مديري اليياكل المعنية ؛
 لتنمية ميارات رأس المال البشري؛ تنفيذ سياسة البنك -
 للازمة لتوقع التغيرات في البيئة؛امة البنك من خلال تزويده بالميارات االاستعداد لممستقبل لضمان استد -
ضمان جميع الإجراءات المتعمقة بتنفيذ خطط التدريب من قانون التسجيل حتى نياية التدريب ، بما في  -

 ذلك التعاقد مع منظمات التدريب الخارجية ؛
 ؛جمع ونشر النصوص التنظيمية الجديدة المتعمقة بمجال الموارد البشرية عمى ىياكل البنك ضمان -
 يسي في صناديق التأمين الاجتماعي؛الشروع في تسجيل موظفي المقر الرئ -
 الالتزام بالمواعيد المحددة ليا .معالجة طمبات التسريح والإجازة غير مدفوعة الأجر و  -

حيث يتولى ميندس  إدارة الموارد البشريةالإعلام الآلي لو دور أساسي في  بما في ذلك الجانب      
 :1الحاسوب مايمي

 ؛الإدارة في تركيب أجيزة الكمبيوترمساعدة  -
 ضمان الامتثال للإجراءات الأمنية المتعمقة باستخدام أجيزة الكمبيوتر؛ -
 الاستجابة لطمبات مستخدمي أجيزة الكمبيوتر داخل الييكل ؛ -
 ؛المراقبة والإشراف عمى النشاط الفني لأنظمة تكنولوجيا المعمومات  -
 تقديم المساعدة وتولي مسؤولية نشر أجيزة الكمبيوتر وبرامج مكافحة الفيروسات ؛ -
 تركيب معدات جديدة لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات وحمول أمن تكنولوجيا المعمومات ؛ -
 نية المتعمقة باستخدام أجيزة الكمبيوتر ؛ضمان الامتثال للإجراءات الأم -
 الاستجابة لطمبات المساعدة من المستخدمين ؛ -
 متابعة ومراقبة النشاط الفني لتكنولوجيا المعمومات وأنظمة الإنتاج من أجل تجنب حالات الخطر ؛ -
 ضمان حسن سير حمول تكنولوجيا المعمومات الموضوعة عمى مستوى الييكل ؛ -
 ؛قواعد البيانات ضمان إدارة -

                                                           
 .مصادر داخمية- 1
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تاحتيا لموقع النسخ الاحتياطي لمواجية أي حالة أزمة  - ضمان النسخ الاحتياطي وحفظ البيانات والبرامج وا 
 وضمان استمرارية التشغيل وسلامة بيانات الييكل ؛

 المشاركة في إعداد وتركيب التطبيقات وقواعد البيانات. -
 المحميةبنك التنمية خمية الأزمة في  الثا:ث

 وضمان استمرارية مياميا،  ،وين خمية أزمة لمواجية الفيروسلى تكخلال جائحة كورونا اضطر البنك إ     
 1منيا:نذكر  الإجراءاتمجموعة من ل إصدارتكوين ىذه الخمية إلى  أدى
سبق من طرف المديرية أو الغاية إلا بترخيص مالعمل ميما كانت الوجية  أماكنتجميد كل ميام خارج  -

 الخمية المركزية لمتسيير و المتابعة؛ أوالعامة 
من طرف  المتخذةالوقائية  الإستراتيجيةالمتابعة و التحسيس لمموظفين لضمان التزاميم و مشاركتيم في  -

 العامة؛ المديرية
 التوقيف الفوري لكل المراسلات الورقية بين اليياكل و التواصل فيما بينيم عن طريق البريد الالكتروني ؛ -
 الخمية المركزية لتسيير و المتابعة عن كل موظف قام بالسفر خارج الوطن؛ إبلاغ -
 السمطات الصحية؛ إعلامموظف، مدير الوكالة ينبغي عميو  أوزبون  أيفي حالة الشكوك من  -
 مديرية الرأس المال البشري ليياكل الخاضعة لمسمم التدريجي و الخمية المركزية لمتسيير و المتابعة؛ إبلاغ -
 بين الموظفين و كذلك الزبائن؛ الأماناحترام مسافة  -
 بالنقود و مواصمة تشجيع زبائن عمى استعماليا؛ الآليةتزويد الموزعات  -
 التطيير المستمر لاماكن التواصل ؛ -
 ؛أدنىثلاثة كحد  الأشخاص داخل سيارات الخدمة إلىالحد من عدد  -
 ؛العمل في البنك جميع المشروبات الساخنة أماكنإلى  إدخالمنع  -
 الإبقاء عمى درجات الحيطة عند القيام بعمميات التخميص لدى البنك المركزي و الحساب البريد الجاري؛ -
لمجامعيين المستقبمين من طرف البنك مع مواصمة الإشراف عمييم عن بعد في إطار  لتربصتأجيل فترات ا -

 أعماليم ؛
 خفض النشاطات الجماعية و الخرجات الشخصية ؛ -
 الأشخاص المرضى داخل المستشفيات. تجنب الاتصال مع -

                                                           
1
 نفس المرجع السابق - 
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 دراسة حالة بنك التنمية المحمية: الثانيالمبحث 
معرفة اثر التسيير  تمت الدراسة الميدانية لتأكيد أو نفي فرضيات الدراسة التي يمكن من خلاليا
وىذا ما سنوضحو فيما  الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية الجزائر

 يأتي:
 مجالات وأدوات الدراسة المطمب الأول:

 أجرينا دراستنا الميدانية وفق الأطر التالية:   
 أولا: مجالات الدراسة

اشتممت الدراسة عمى عدة مجالات مكانية، زمانية وبشرية تم من خلاليا جمع البيانات والمعمومات 
 وتحميميا:

 البنك. التي يتوفر عمييا اقتصرت الدراسة الميدانية عمى دراسة مختمف اليياكل :المجال المكاني-1
( أشير من شير مارس إلى غاية شير جوان 04استغرقت دراستنا ما يقارب أربع ):المجال الزماني-2 

وكذا الإحاطة ) المعمومات النظرية(مرورا بعدة مراحل بداية بمرحمة جمع المعمومات حول الموضوع 
بعدىا أنجزنا الأدوات المستعممة في وتحديد المفاىيم العامة لمتغيرات الدراسة.  ببعض جوانب الموضوع

البحث وتم عرضيا عمى الأساتذة لتحكيميا، وبعدىا عرضت عمى الأستاذ المشرف لغرض التصحيح 
 التي تمت العممية عن بعد في ىذه المرحمة. اكأداة من أدوات جمع البيانات ادهالنيائي واعتم

 لبنك التنمية المحمية الجزائر. اقتصرت ىذه الدراسة عمى العناصر البشرية: شريالمجال الب -
عمى العاممين في مديرية الموارد البشرية و كذلك العمال بمغ  : اشتممت عينة الدراسةعينة الدراسة -4

 شخصا. 45مجموعيم 

 ثانيا: أدوات الدراسة
 :أدوات جمع البيانات -1

اثر التسيير الاستراتيجي  لجمع البيانات اللازمة التي تمكننا من معرفة اعتمدنا عمى كل من الاستبيان
 لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا عمى مستوى بنك التنمية المحمية الجزائر.

رئيسية حيث تم  اللا زمة لمدراسة من خلال استخدام الاستمارة كأداة بحثية جمع البيانات تم   :الاستبيان -أ
وقدرت نسبة الاستجابة  ،استمارة 42رة إلى مجتمع البحث المستيدف، وقد تم استرجاع استما 45توزيع 

%، وىي نسبة مقبولة لمتحميل الإحصائي. وفيما يتعمق بتصميم استمارة الدراسة، تم تناول الأقسام 93بـ
 والمحاور التالية:
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الجنس، الفئة العمرية  : يتعمق بالبيانات الشخصية المرتبطة بعينة البحث شممت: الأولالمحور  -
 والمؤىل العممي. الصفة، خبرة العمل

 عبارة. 12سيتم من خلالو دراسة عامة حول التسيير الاستراتيجي من خلال: الثاني محورال
و التغيرات التي طرأت عمى ىذه الوظائف  الموارد البشرية وظائف الموارد : سنتناول فيوالمحور الثالث

 خلال جائحة كورونا من خلال :
التي تضمنت اربعة وظائف في كل وظيفة ا توظيف الموارد البشرية في ظل جائحة كورونالفقرة الاولى ال

 عبارات. 4بيا 
 عبارات. 4بيا  في ظل جائحة كوروناتدريب الموارد البشرية  القرة الثانية

 .عبارات 4بيا  في ظل جائحة كوروناتقييم أداء الموارد البشرية  الفقرة الثالثة 
 عبارات. 4بيا  التعويضات في ظل جائحة كوروناالفقرة الرايعة 

 عبارات. 4بيا  في ظل جائحة كورونا صيانة الموارد البشرية الفقرة الخامسة 
 الدراسة أداة ثبات: 
معامل " ألفاكرونباخ " ،  بحساب الداخمي الاتساق طريقة استخدام تم الاستبيان(، فقد عمى )الاعتماد 

 دلالة ذات قيمة ، وىي.% 95.2قيمتو  بمغت ، وقدالاعتمادية مد عمى دقيقا إحصائيا مؤشر يعتبر الذي
لى الاستبيان، عبارات بين عال ترابط وجود إلى عالية، تشير إحصائية  نفس عمى الحصول إمكانية وا 
 الخاصة الثبات معاملات كانت الوقت. وقد مرور ومع مختمفة أوضاع في القياس تكرر لو فيما النتائج
 التالي: الجدول في موضح ىو مثمما محور بكل

 الاستبيان ثبات لقياس" كرونباخ -ألفا معامل 1الجدول
  صدق  الثجبد 

 المحور الثبوي  50955 0.949

 توظيف الموارد الجشريخ  50090 0.947

 الموارد الجشريخ  تدريت 506.0 0.796

 تقييم الأداء  50660 0.813

 التعويضبد في ظل جبئحخ كورووب  50660 0.816

 صيبوخ الموارد الجشريخ  50055 0.900

 الاستمبرح ككل  50900 0.975

 SPSS مخرجات عمى بالاعتماد الطالبين إعداد من: المصدر 
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من  أكبر أو مساوية لاتـــــالمعام قيم ونــــا تكـــــعندم إحصائيا قبولةــــم كرونباخ-ألفا عاملاتـــم وتعد
 لتساؤلاتا ىـــمع والإجابة  النتائج يلملتح ثبات أداة الدراسة )الإستبيان( من التأكد تم وبذلك (0.60)

 .الفرضيات واختبار
 الدراسة أداة صدق: 

 

 التحميل في تدخل أن يجب التي العناصر لكل الاستمارة شمولية الدراسة، أداة بصدق ويقصد
، ويمكن التأكد من صدق الإستبيان من يستخدمو من لكل مفيوم يكون بحيث ومفرداتيا، ايفقرات ووضوح

 خلال طريقتين:
  :الدراسة لأداة الظاهري الصدق

 في المتخصصين المحكمين عددا من الباحث يختار أن أي المحكمين صدق بو ويقصد
جراء الاستبيانصدق  لضمان الدراسة موضوع  ضوء المقترحات التعديلات عمى من يمزم ما وا 

 .2 رقم لمممحق أنظر النيائية صورتو في الاستبيان خرج وبذلك المقدمة والملاحظات
 

 وذلك من خلال:   :لأداة الدراسة التطبيقي الصدق
 

والذي بمغت قيمتو    كرونباخ:-ألفا لمعامل التربيعي الجذر إستخدام وذلك البنائي الصدق من التأكد-1
 يؤكد عمى صدق الإستبيان.ما وىذا 57975الإجمالية

 كما ىو موضح في الجداول التالية: :الاستبيان لعبارات الارتباط معامل حساب
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 SPSS برنامج بالاعتماد عمى مخرجات الطالبين إعداد من :مصدرال

 

 قيمة أعمى بمغت حيثعبارات التسيير الاستراتيجي  بين بطاتر  يوجد أنو ،أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
يقوم البنك بتحميل البيئة الداخمية لمتعرف عمى مصادر القوة  عند العبارة الثانية" 818 الارتباط معامل

يتبع البنك أسموب  عند العبارة احدى عشرة " 0.206 الارتباط بمغت معامل قيمة أدنى أما وجوانب الضعف"
                      عمل جديد لمواجهة جائحة كورونا

 يدل مما موجبة جاءت التسيير الاستراتيجي متغيرالارتباط ل معامل قيم إن القول يمكن وعميو
 .الاستبيان محاور مع اتساقيا صدق عمى

 
 
 

 

 التسيير الاستراتيجي  عباراتل  بيرسون معاملات ارتباط 2الجدول رقم
 

 12العبارة 11العبارة 10العبارة 09العبارة 08العبارة 07العبارة 06العبارة 05العبارة 04العبارة 03العبارة 02العبارة 01العبارة 

العبار
 01ة

Corrélation de Pearson 1 .818
**

 .716
**

 .560
**

 .671
**

 .556
**

 .521
**

 .590
**

 .554
**

 .109 .206 .168 
Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .493 .190 .287 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
02 

Corrélation de Pearson .818** 1 .698** .472** .621** .656** .544** .575** .625** .108 .259 .290 

Sig. (bilatérale) .000  .000 .002 .000 .000 .000 .000 .000 .496 .097 .063 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
03 

Corrélation de Pearson .716** .698** 1 .583** .566** .610** .357* .474** .551** .218 .307* .155 

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 .000 .000 .020 .002 .000 .165 .048 .328 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
04 

Corrélation de Pearson .560** .472** .583** 1 .608** .376* .488** .329* .305* .213 .300 .110 

Sig. (bilatérale) .000 .002 .000  .000 .014 .001 .033 .049 .176 .054 .486 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
05 

Corrélation de Pearson .671** .621** .566** .608** 1 .634** .649** .478** .569** .224 .452** .252 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000  .000 .000 .001 .000 .154 .003 .108 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
06 

Corrélation de Pearson .556** .656** .610** .376* .634** 1 .447** .679** .696** .148 .364* .483** 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .014 .000  .003 .000 .000 .348 .018 .001 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
07 

Corrélation de Pearson .521** .544** .357* .488** .649** .447** 1 .297 .604** .224 .548** .316* 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .020 .001 .000 .003  .056 .000 .154 .000 .041 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
08 

Corrélation de Pearson .590** .575** .474** .329* .478** .679** .297 1 .605** -.088- .071 .302 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .002 .033 .001 .000 .056  .000 .579 .655 .052 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
09 

Corrélation de Pearson .554** .625** .551** .305* .569** .696** .604** .605** 1 .063 .330* .261 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .049 .000 .000 .000 .000  .690 .033 .095 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
10 

Corrélation de Pearson .109 .108 .218 .213 .224 .148 .224 -.088- .063 1 .664** .135 

Sig. (bilatérale) .493 .496 .165 .176 .154 .348 .154 .579 .690  .000 .395 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
11 

Corrélation de Pearson .206 .259 .307* .300 .452** .364* .548** .071 .330* .664** 1 .467** 

Sig. (bilatérale) .190 .097 .048 .054 .003 .018 .000 .655 .033 .000  .002 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

العبارة
12 

Corrélation de Pearson .168 .290 .155 .110 .252 .483** .316* .302 .261 .135 .467** 1 

Sig. (bilatérale) .287 .063 .328 .486 .108 .001 .041 .052 .095 .395 .002  

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 
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 7التحميل الوظيفي عباراتل  بيرسون معاملات ارتباط 3:الجدول رقم

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات  الطالبين إعداد من :مصدرال
توظيف الموارد البشرية في ظل جائحة عبارات  بين بطاتر  يوجد ،أنو أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
 .467و اقل قيمة  610حيث بمغت اكبر قيمة  كورونا

 7تخطيط الموارد البشرية عباراتل  بيرسون معاملات ارتباط 4:الجدول رقم
Corrélations 

 04العبارة 03العبارة 02العبارة 01العبارة 

803. 1 معامل الارتباط بٌرسون  01العبارة
**

 .456
**

 .526
**

 

 000. 002. 000.  مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

803. معامل الارتباط بٌرسون  02العبارة
**

 1 .398
**

 .526
**

 

 000. 009.  000. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

456. معامل الارتباط بٌرسون  03العبارة
**

 .398
**

 1 .686
**

 

 000.  009. 002. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

526. معامل الارتباط بٌرسون  04العبارة
**

 .526
**

 .686
**

 1 

  000. 000. 000. مستوى الدلالة 
N 42 42 42 42 

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

 SPSSبرنامج بالاعتماد عمى مخرجات  الطالبين إعداد من :مصدرال
ت اكبر قيمة غعبارات تخطيط الموارد البشرية بم بين بطاتر  يوجد ،أنو أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
 .398قيمة و ادنى  803

 
 
 
 

Corrélations 

 04العبارة 03العبارة 02العبارة 01البارة 

610. 1 معامل الارتباط بٌرسون  01البارة
**

 .550
**

 .517
**

 

 000. 000. 000.  مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

610. معامل الارتباط بٌرسون  02العبارة
**

 1 .467
**

 .621
**

 

 000. 002.  000. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

550. معامل الارتباط بٌرسون  03العبارة
**

 .467
**

 1 .592
**

 

 000.  002. 000. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

517. معامل الارتباط بٌرسون  04العبارة
**

 .621
**

 .592
**

 1 

  000. 000. 000. مستوى الدلالة 
     
N 42 42 42 42 
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 7استقطاب الموارد البشرية عباراتل  بيرسون معاملات ارتباط 5:الجدول رقم
Corrélations 

 05العبارة 03العبارة 02البارة 01العبارة 

476. 268. 1 معامل الارتباط بٌرسون  01العبارة
**

 .319
*

 

 039. 001. 086.  مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

457. -056.- 1 268. معامل الارتباط بٌرسون  02البارة
**

 

 002. 723.  086. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

476. معامل الارتباط بٌرسون  03العبارة
**

 -.056- 1 .254 

 105.  723. 001. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

319. معامل الارتباط بٌرسون  40العبارة
*

 .457
**

 .254 1 

  105. 002. 039. مستوى الدلالة 
N 42 42 42 42 

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

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 SPSS برنامج بالاعتماد عمى مخرجات الطالبين إعداد من :مصدرال
بمغت اكبر  استقطاب الموارد البشريةعبارات  بين بطاتر  يوجد ،أنو أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
 .319و ادنى قيمة 476قيمة

 7الموارد البشرية اختيار وتعيين عباراتل  بيرسون معاملات ارتباط 6:الجدول رقم
Corrélations 

 04العبارة 03العبارة 02العبارة 01العبارة 

398. 1 بٌرسون معامل الارتباط  01العبارة
**

 .672
**

 -.062- 

 696. 000. 009.  مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

398. معامل الارتباط بٌرسون  02العبارة
**

 1 .429
**

 .162 

 305. 005.  009. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

672. معامل الارتباط بٌرسون  03العبارة
**

 .429
**

 1 -.124- 

 433.  005. 000. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

 1 -124.- 162. -062.- معامل الارتباط بٌرسون  04العبارة

  433. 305. 696. مستوى الدلالة 
N 42 42 42 42 

 SPSS برنامج بالاعتماد عمى مخرجات الطالبين إعداد من :مصدرال
حيث ان اكبر  اختيار وتعيين الموارد البشرية عبارات بين بطاتر  يوجد ،أنو أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
 .124و اقل قيمة  672قيمة 
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 7الموارد البشرية تدريب عباراتل  بيرسون معاملات ارتباط 7:الجدول رقم
Corrélations 

 04العبارة 03العبارة 02العبارة 01العبارة 

459. 1 معامل الارتباط بٌرسون  01العبارة
**

 .338
*

 .392
*

 

 010. 029. 002.  مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

459. معامل الارتباط بٌرسون  02العبارة
**

 1 .414
**

 .075 

 635. 006.  002. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

338. معامل الارتباط بٌرسون  03العبارة
*

 .414
**

 1 .219 

 163.  006. 029. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

392. معامل الارتباط بٌرسون  04العبارة
*

 .075 .219 1 

  163. 635. 010. مستوى الدلالة 
N 42 42 42 42 

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

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 SPSS برنامج بالاعتماد عمى مخرجات الطالبين إعداد من :مصدرال
و 635اكبر قيمة ىي تدريب الموارد البشرية عبارات بين بطاتر  يوجد ،أنو أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 .338اصغر قيمة 
 7في ظل جائحة كوروناتقييم أداء الموارد البشرية  عباراتل  بيرسون معاملات ارتباط 8الجدول رقم

Corrélations 

 04العبارة 03العبارة 02العبارة 01 العبارة 

656. 102. 1 معامل الارتباط بٌرسون  01 العبارة
**

 .553
**

 

 000. 000. 521.  مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

 200. 092. 1 102. معامل الارتباط بٌرسون  02العبارة

 205. 563.  521. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

656. معامل الارتباط بٌرسون  03العبارة
**

 .092 1 .534
**

 

 000.  563. 000. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

553. معامل الارتباط بٌرسون  04العبارة
**

 .200 .534
**

 1 

  000. 205. 000. مستوى الدلالة 
N 42 42 42 42 

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

 SPSS برنامج بالاعتماد عمى مخرجات الطالبين إعداد من :مصدرال
في ظل جائحة تقييم أداء الموارد البشرية  عبارات بين بطاتر  يوجد ،أنو أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
 .205و اصغر قيمة 656اكبر قيمة ىي كورونا
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 7في ظل جائحة كوروناالموارد البشرية التعويضات  عباراتل  بيرسون معاملات ارتباط 9:الجدول رقم
Corrélations 

 04العبارة 03العبارة 02العبارة 01العبارة 

366. 178. 055. 1 معامل الارتباط بٌرسون  01العبارة
*

 

 019. 259. 730.  مستوى الدلالة 

N 42 42 42 41 

720. 1 055. معامل الارتباط بٌرسون  02العبارة
**

 .236 

 138. 000.  730. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 41 

720. 178. معامل الارتباط بٌرسون  03العبارة
**

 1 .347
*

 

 026.  000. 259. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 41 

366. معامل الارتباط بٌرسون  04العبارة
*

 .236 .347
*

 1 

  026. 138. 019. مستوى الدلالة 
N 41 41 41 41 

 SPSS برنامج بالاعتماد عمى مخرجات الطالبين إعداد من :مصدرال
في ظل جائحة الموارد البشرية  التعويضات عبارات بين بطاتر  يوجد ،أنو أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
 .178و اصغر قيمة 720اكبر قيمة ىي كورونا

 7في ظل جائحة كوروناالموارد البشرية  صيانة عباراتل  بيرسون معاملات ارتباط 15:الجدول رقم
Corrélations 

 04العبارة 03العبارة 02العبارة 01العبارة 

587. 1 معامل الارتباط بٌرسون  01العبارة
**

 .453
**

 .499
**

 

 001. 003. 000.  مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

587. معامل الارتباط بٌرسون  02العبارة
**

 1 .533
**

 .753
**

 

 000. 000.  000. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

453. معامل الارتباط بٌرسون  03العبارة
**

 .533
**

 1 .480
**

 

 001.  000. 003. مستوى الدلالة 

N 42 42 42 42 

499. معامل الارتباط بٌرسون  04العبارة
**

 .753
**

 .480
**

 1 

  001. 000. 001. مستوى الدلالة 
N 42 42 42 42 

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

 SPSSبرنامج بالاعتماد عمى مخرجات  الطالبين إعداد من :مصدرال
في ظل جائحة الموارد البشرية صيانة  عبارات بين بطاتر  يوجد ،أنو أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
 .453و اصغر قيمة 753اكبر قيمة ىي كورونا

 :الدراسة أداة / مقياس2
–حسب مقياس ليكرت الخماسي، حيث تحديد طول الخمية ىدا المقياس تم حساب المدى )الحد الأعمى 

لمحصول عمى طول الخمية  5( تم يتم تقسيمو عمى عدد الخلايا المقياس وىي 4= 1-5الاحد الأدنى، 
 طول الخلايا كما يمي:ليصبح  1(، وبعد دلك يتم اضافتو الى أدني قيمة وىي 0.8= 5/4الدي يصبح )

 
 



التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك واقع  الفصل الثالث :
 الجزائر-التنمية المحمية 

 

00 

 

 مقاييس ليكارث الخمس 11جدول 

  الطالبين إعداد من :المصدر
 الخماسي ليكارت تقسيمات حسب مستوى لكل المرجح المتوسط مجال 12الجدول

 التفسيير قيمة المتوسط الحسابي
 وافق بشدةــــــــــمغير  1.80إلـــــــــــــــى  1.00
 وافقــــــــــــغير م 2.60إلـــــــــــــــى  1.81
 حايدـــــــــــــــــــم 3.40إلـــــــــــــــى  2.61
 وافقــــــــــــــــم 4.20إلـــــــــــــــى  3.41
 وافق بشدةـــــــــــــــم 5.00إلـــــــــــــــى  4.21

  الطالبين إعداد من :المصدر
 كمب تم حسبة التكراراد والىست المئويخ مه اجل وصف عيىخ0 -55

 حسبة المتوسطبد الحسبثيخ0 -50

 والاوحرافبد المعيبريخ مه اجل معرفخ مدى اوحراف القيم عه القيمخ المتوسطخ0  -.5

 حسبة معبمل الارتجبط ثيرسون 0 -55

 المطمب الثاني: وصف خصائص عينة الدراسة
نعرض أىم السمات الديموغرافية والوظيفية لمعينة محل الدراسة، والتي تمثل عوامل ميمة لتفسير س

 اتجاىاتيم حول محاور الدراسة وكانت نتائج تحميل الاستبيان في ىذا الشأن كما يمي:
 أولا: الجنس

 يوضح الجدول التالي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس:
 توزيع أفراد عينة الدراسة عمى حسب متغير الجنس7 :13الجدول رقم 

  النسبة المئوٌة  التكرار
 انثى 40.5 17

 دكر 59.5 25
42 100.0 Total 

 من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان. المصدر:

 غير موافق بشدة  غير موافق   محايد   موافق موافق بشدة

50 55 5. 50 55 
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نصف العدد الاجمالي لمعينة بنسبة  تمثل أكثر منان نسبة الذكور  3ويتبين من خلال الجدول رقم
وىذا نظرا لتوجيات المجتمع بصفة عامة، حيث أن قطاع  %40.5فيما كانت نسبة الاناث 59.5%
 . المتواجدات بوالذكور  يعرف تفاوت واضح وسيطرة لعددالبنوك  التعميم

 ثانيا: الفئة العمرية
 .أعمار عينة الدراسة وفق عدة فئاتتتوزع 

 :ىذه الفئات كما يـأتيلي التاالجدول  يوضحو 
 7السن: توزيع أفراد العينة حسب 14الجدول رقم 

  النسبة المئوٌة  التكرار
 سنة50 منأكثر 9.5 4
 سنة50 الى41 من 14.3 6

 سنة40 الى30 من 59.5 25
 سنة30 من اقل 16.7 7

42 100.0 Total 
 من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان. المصدر:
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سنة الى  30 أن أغمب أفراد العينة يندرجون ضمن الفئات العمرية من 4ويتبين من خلال الجدول رقم    
ىم الشباب الذي بدؤا العمل  %16.7سنة بنسبة  30و الفئة الثانية اقل من  %59.5سنة بنسبة 40

تمثل  %14.3سنة بنسبة  50سنة الى  41ماقبل التشغيل ، الفئة الثالثة من ضمن البنك في شكل عقود 
 %9.5سنة بنسبة  50ىذه الفئة اغمبية الموظفين برتبة رؤساء الاقسام في البنك، الفئة الرابعة أكثر من 
 .حيث تتطمب الوظائف التي يشغمونيا خبرة عمل طويمة خاصة الوظائف القيادية

 ثالثا: الوظيفة
يدفنا من خلال الدراسة فئات بشرية محددة تعتبر من الموارد اليامة في الأسرة الجامعية و التي است    

تعتبر المحرك الأساسي لمعمميات بالمركز الجامعي، ويمثل الجدول التالي توزيع أفراد العينة حسب 
 وظائفيم:

 المستوى الدراسي7: توزيع أفراد العينة حسب 15الجدول رقم 
  النسبة المئوٌة  التكرار

 دراسات 31.0 13
 علٌا

 جامعً 59.5 25
 ثانوي 9.5 4
42 100.0 Total 

من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان. المصدر:
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بنسبة  25جامعي ىو  أن عدد الأفراد الذين يممكون مستوى 5ويتبين من خلال الجدول رقم    
في حين يمثل  حيث تمثل اكبر نسبة راجع الى ان البنك يستغل ىذه الفئة في الوظائف التشغيمية،59.5%

و ذلك راجع الى ان ىذه الفئة تمثل المشرفين عمى الاقسام ، اما  %31دراسات عميا  حاممي شيادة
يمكن القول انيم الفئة التي دست في النظام التعميمي القديم و الذين  %9.5مستوى التعميم الثانوي بنسبة 

 يشغمون المناصب التي تتطمب الخبرة و الاقدمية.

 رابعا: الخبرة المهنية

 يمثل الجدول التالي توزيع أفراد العينة انطلاقا من خبرتيم في الوظائف التي يشغمونيا: 
 توزيع أفراد العينة حسب خبرة العمل7 : 16الجدول رقم

  النسبة المئوٌة  التكرار
 سنة20 اكثرمن 16.7 7
 سنة20 الى11من 21.4 9

 سنوات10 الى5 من 40.5 17
 سنوات05 اقلمن 21.4 9

42 100.0 Total 

 من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان. المصدر:

 
سنوات تمثل نسبة  10سنوات الى  5ان الافراد الذين لدييم خبرة من  6ويتبين من خلال الجدول رقم     

سنة و اقل  20سنة و  11ما يتناسب مع استراتيجية البنك في التوظيف، لتأتي الفئتين ما بين  40.5%
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سنة خبرة في المرتبة االثالثة  20ثم الفئة اكثر من   %21.4سنوات في المرتبة الثانية بنسبة  5من 
 يرجع ذلك الى ان البنكيقوم بالابقاء عمى الافراد ذوي الخبرة من اجل الاستفادة منيم. %16.7بنسبة 

 لمطمب الثالث: تحميل وتفسير نتائج إجابات أفراد العينة المستهدفةا
سنحاول إدراج التوزيعات التكرارية لإجابات أفراد عينة الدراسة حول محاور الاستبيان، وتحميل البيانات    

 و الاتجاه العام .بيا باستخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، كما سنقوم بتحديد المتعمقة 
 بالتسيير الاستراتيجي لمبنكأولا: تحميل بيانات المحور المتعمق 

سيتم إدراج التوزيعات التكرارية في ىذا الصدد لإجابات عينة الدراسة المستيدفة، وتحديد طبيعة اتجاىاتيم 
 .التسيير الاستراتيجي داخل البنكحول 
 :الثانيويوضح الجدول التالي النتائج المتحصل عمييا فيما يخص المحور    

 7التسيير الاستراتيجيالإحصائية الخاصة بعبارات المحور المتعمق  النتائج: 17الجدول رقم 

 من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان. المصدر:
 

رقم 
 العبارة

غير موافق 
 تمام 

الانحراف  المتوسط  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق 
 المعياري

 الاتجاه العام 

 متوسط 1.03 3.09 4.8% 2 40.5% 17 16.7% 7 35.7% 15 2.4% 1 01
 متوسط 1.01 3.45 11.9% 5 45.2% 19 2.4% 9 19% 8 2.4% 1 02
 عالي 1.01 3.54 9.5% 4 59.5% 25 11.9% 5 14.3% 6 4.8% 2 03
 عالي 0.840 4.02 23.8% 10 64.3% 27 4.8% 2 4.8% 2 2.4% 1 04
 عالي 1.01 3.83 26.2% 11 45.2% 19 16.7% 7 9.5% 4 2.4% 1 05
 متوسط 1.06 3.26 11.9% 5 33.3% 14 26.2% 11 26.2% 11 2.4% 1 06
 عالي 0.905 3.76 16.7% 7 57.1% 24 11.9% 5 14.3% 6 0 0 57
 متوسط 1.02 3.33 7.1% 3 47.6% 20 21.4% 9 19% 8 4.8% 2 58
 متوسط 1.01 3.28 4.8% 2 52.4% 22 11.9% 5 28.6% 12 2.4% 1 59
 عالي 0.80 4.07 28.6% 12 57.1% 24 7.1% 3 7.1% 3 0 0 15
 عالي 0.89 3.80 16.7% 7 61.9% 26 7.1% 3 14.3% 6 0 0 11
 عالي 0.86 3.71 11.9% 5 61.9% 26 11.9% 5 14.3% 6 0 0 12

الاتجاه العام  0.95 3.59 إجمالي المحور
 لممتغير ىو

 عالي
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فجاء        بالتسيير الاستراتيجي قةمالمتع تاالعبار  عن العينة إجابات إلى السابق الجدول يشير
 ترتيبيا كما يمي:

 

 .10رقم  العبارة: المرتبة الأولى
 0.80 قدره معياري وانحراف 4.07 بمتوسط حسابي قدره "شكل البنك خمية أزمة لمواجية جائحة كورونا "

 مما يدل عمى ان البنك قام بتشكيل خمية ازمة خلال جائحة كورونا لمواجيتيا.
 .4رقم العبارة: الثانيةالمرتبة 

 يدل 0.840و انحراف معياري قدره  4.02 بمتوسط حسابي قدره "يضع البنك أىداف يسعى لتحقيقيا "
 ىذه العبارة. حول العينة داأفر  إجابات توافق ىعم يدل مما

 

 .11رقم العبارة: الثالثةالمرتبة 
و انحراف معياري  3.80بمتوسط حسابي قدره" يتبع البنك أسموب عمل جديد لمواجية جائحة كورونا"

 عمى ان البنك ابتع اجراءات جديدة في مواجية الازمة. يدل مما (، 0.89قدره
 .5 رقم العبارة: الرابعةالمرتبة 

 مما 1.01و انحراف معياري ب 3.83بمتوسط حسابي قدرهيتبع البنك استراتيجية واضحة لتحقيق الأهداف7 "
 ىذه العبارة. حول العينة داأفر  إجابات توافق ىعم يدل

 

 7رقم العبارة: الخامسةالمرتبة 
 0.905و انحراف معياري قدره3.76هبمتوسط حسابي قدر " تدريب موارده البشريةفي يتبع البنك استراتيجية  "

 مما يدل عمى ان البنك يتبع استراتيجية معينة لتدريب الموظفين.
 .12رقم العبارة: السادسةالمرتبة 

 معياري وانحراف 3.71حسابي قدرهبمتوسط  "يوفر البنك الحماية اللازمة لموظفيو لمقيام بمياميم "
 مما يدل عمى ان البنك يحافظعمى سلامةموظفيو و توفير اسس السلامة اللازمة ليم.0.86قدره

 .3رقم العبارة :السابعةالمرتبة 
 قدره معياري وانحراف 3.54بمتوسط حسابي قدره" لمبنك رسالة واضحة تعبر عن رؤيتو المستقبمية "

 العبارة. حول العينة داأفر  إجابات توافق ىعم يدل مما 1.01
 .2رقم العبارة: الثامنةالمرتبة 

بمتوسط حسابي " يقوم البنك بتحميل البيئة الداخمية لمتعرف عمى مصادر القوة وجوانب الضعف"
 ىذه العبارة. حول العينة داأفر  إجابات توافقعمى  يدل مما 1.01و انحراف معياري ب 3.45قدره

 .8رقم العبارة: التاسعةالمرتبة 
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و انحراف 3.33بمتوسط حسابي قدره يسعى البنك إلى تحفيز موارده البشرية من خلال استراتيجية هادفة" "
 لو استراتيجية تحفيزية لموارده البشرية.مما يدل عمى ان البنك  1.02معياري ب

 .9رقم العبارة: العاشرةالمرتبة 
و انحراف معياري 3.28بمتوسط حسابي قدره "موارده البشريةاستراتيجية في تقييم أداء عمى البنك  "يعتمد
 مما يدل عمى ان يقيم موارده البشرية. 1.01ب

 .6العبارة رقماحدى عشر: المرتبة 
و 3.26بمتوسط حسابي قدره يستخدم البنك استراتيجية دقيقة في توظيف الموارد البشرية التي يحتاجيا" "

 يدل عمى ان البنك لو استراتيجية دقيقة في التوظيف. مما1.06انحراف معياري ب
 .1العبارة رقماتنى عشر: المرتبة 

و انحراف 3.09بمتوسط حسابي قدره " يقوم البنك بتحميل البيئة الخارجية لمتعرف عمى الفرص والتيديدات"
 ،مما يدل عمى ان البنك لو معرفة بالفرص و التيديدات المحيطة بو. 1.03معياري ب

 بوظائف الموارد البشرية لبنك التنمية المحمية تحميل بيانات المحور المتعمقا ثاني
 سيتم إدراج التوزيعات التكرارية في ىذا الصدد لإجابات عينة الدراسة المستيدفة، وتحديد طبيعة اتجاىاتيم

 لوظائف الموارد البشرية.
مموارد ل التحميل الوظيفيب: المؤشرات الإحصائية الخاصة بعبارات المحور المتعمق 1-18مالجدول رق

 7رالبشرية لبنك التنمية المحمية الجزائ

 من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان. :المصدر
فجاء  لمموارد البشرية التحميل الوظيفيب قةمالمتع تاالعبار  عن العينة إجابات إلى السابق الجدول يشير

 ترتيبيا كما يمي:
 .1رقم  العبارة: المرتبة الأولى

رقم 
 العبارة

غير موافق 
 تمام

الانحراف  المتوسط موافق بشدة موافق محايد غير موافق
 المعياري

الاتجاه 
 العام

 عالي 0.96 3.59 9.5% 4 61.9% 26 9.5% 4 16.7% 7 2.4% 1 01
 متوسط 0.91 3.26 2.4% 1 47.6% 20 26.2% 11 21.4% 9 2.4% 1 02
 متوسط 0.70 3.42 2.4% 1 47.5% 20 40.5% 17 9.5% 4 0 0 03
 متوسط 1.13 3.14 7.1% 3 42.9% 18 14.3% 6 28.6% 12 7.1% 3 04

 متوسط 0.925 3.35 نتيجة البرمجيات وقواعد البيانات
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 من أعمى وىو 3.59 بمتوسط حسابي قدره" البنك بدقة التي يقوم بيا العامل في المياميتم تحديد    "
مما يدل عمى ان البنك يححد  0.96قدره معياري وانحراف 3.35 بــــ قدر الذي العام الحسابي المتوسط

 ميام العمال بدقة.
 .3رقم  العبارة: الثانيةالمرتبة 

" " يقوم البنك بجمع المعمومات المرتبطة بالعمميات لعمل محدد لغرض توضيح مواصفات الوظيفة "
مما يدل عمى ان البنك يقوم بنوضيح المواصفات  0.70قدره معياري وانحراف 3.42 بمتوسط حسابي قدره
 المطموبة لكل وظيفة.

 .2رقم العبارة :الثالثةالمرتبة 
 معياري وانحراف 3.26 بمتوسط حسابي قدره "يتم تحديد الميارات الواجب توفرىا في شاغل الوظيفة"   
 يدل عمى ان البنك يحدد الميارات التي تتوفر في شاغل الوظيفة. مما0.91قدره

 .4رقم العبارة: الرابعةالمرتبة 
 بمتوسط حسابي قدره" يقوم البنك بتقييم الموارد لغرض معرفة الكفاءات وتوجيييا لممناصب المناسبة "

يؤدي التقييم الى توجيو الكفاءات الى المناصب  مما يدل عمى1.13قدره معياري وانحراف 3.14
 المناسبة.
 .4رقم العبارة: الرابعةالمرتبة 

 بمتوسط حسابي قدره" يقوم البنك بتقييم الموارد لغرض معرفة الكفاءات وتوجيييا لممناصب المناسبة "
يدل عمى يؤدي التقييم الى توجيو الكفاءات الى المناصب  مما1.13قدره معياري وانحراف 3.14

 المناسبة.
 .الموارد البشرية تخطيطبالمحور المتعمق : المؤشرات الإحصائية الخاصة بعبارات 2-18الجدول رقم  

 .من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان: لمصدرا 

رقم 
 العبارة

غير موافق 
 تمام 

الانحراف  المتوسط  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق 
 المعياري

الاتجاه 
 العام 

 متوسط 1.01 3.16 4.8% 2 45.2% 19 11.9% 5 38.1% 16 0 0 01
 متوسط 0.96 3.00 2.4% 1 35.7% 15 23.8% 10 35.7% 15 2.4% 1 02
 متوسط 1.46 3.04 9.5% 4 28.6% 12 28.6% 12 23.8% 10 9.5% 4 03
 متوسط 1.10 3.11 4.8% 2 42.9% 18 21.4% 9 21.4% 9 9.5% 4 04

 متوسط 1.13 3.04 نتيجة البرمجيات وقواعد البيانات
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ترتيبيا كما فجاء  لموارد البشريةبتخطيط ا قةمالمتع تاالعبار  عن العينة إجابات إلى السابق الجدول يشير
 يمي:

 .01رقم العبارة: المرتبة الأولى
 3.16بمتوسط حسابي قدره "من الموارد البشرية بعد دراسة شاممة لمبيئة الداخمية يحدد البنك احتياجاتو"

مما يدل عمى ان  1.01قدره معياري وانحراف 3.04 بــــ قدر الذي العام الحسابي المتوسط من أعمى وىو
 البنك بعد دراستو لمبيئة الداخمية يتم تحديد احتياجاتو من الموارد البشرية.

 .4رقم العبارة رقم العبارة: الثانيةالمرتبة 
 3.11 بمتوسط حسابي قدره "تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد نوعية الميارات التي تحتاجيا مستقبلا"

مما يدل عمى ان البنك يحدد عن طريق ادارة الموارد البشرية الميارات الازمة 1.10قدره معياري وانحراف
 مستقبلا.
 .3رقم العبارة :الثالثةالمرتبة 

 3.04 بمتوسط حسابي قدره "" وارد البشريةيقوم البنك بمشاركة الموظفين المعنيين بوضع خطط الم "
 مما يدل عمى ان البنك يشارك الموظفين في وضع الخطط لمموارد البشرية.1.46قدره  معياري وانحراف
 .2رقم العبارة :الرابعةالمرتبة 

 3.00 بمتوسط حسابي قدره" بعد دراسة شاممة لمبيئة الخارجيةيحدد البنك احتياجاتو من الموارد البشرية   "
 مما يدل عمى ان البنك يقوم بدراسة شاممة لمبيئة الخارجية لتحديد احتياجاتو.0.96قدره  معياري وانحراف

الموارد البشرية  استقطاب: المؤشرات الإحصائية الخاصة بعبارات المحور المتعمق 3-18الجدول رقم 
  لبنك التنمية المحمية الجزائر7

 .من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان :المصدر
ترتيبيا فجاء  لموارد البشريةا استقطاب قةمالمتع تاالعبار  عن العينة إجابات إلى السابق الجدول يشير
 يمي:كما
 

رقم 
 العبارة

غير موافق 
 تمام

الانحراف  المتوسط موافق بشدة موافق محايد غير موافق
 المعياري

الاتجاه 
 العام

 متوسط 1.02 3.21 7.1% 3 42.9% 18 14.3% 6 35.7% 15 0 0 01
 متوسط 0.86 3.47 7.1% 3 50% 21 26.2% 11 16.7% 7 0 0 02
 متوسط 0.95 3.09 4.8% 2 33.3% 14 31.0% 13 28.6% 12 2.4% 1 03
 متوسط 0.83 3.42 4.8% 2 50% 21 28.6% 12 16.7% 7 0 0 04

 متوسط 0.91 3.29 البياناتنتيجة البرمجيات وقواعد 
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 .2رقم العبارة: المرتبة الأولى
بمتوسط حسابي  "يعتبر البنك المصادر الداخمية السبيل المناسب لتوفير احتياجاتو من الموارد البشرية "

يدل عمى ان يوفر البنك احتياجاتو من الموارد البشرية من  مما0.86قدره  معياري وانحراف 3.47 قدره
 داخل البنك.

 .4العبارة رقم العبارة: الثانيةالمرتبة 
 وانحراف 3.42 بمتوسط حسابي قدره "يتم التأكد من كفاءة الإجراءات الادارية لعممية الاستقطاب  "

يدل عمى انو يتم داخل البنك التأكد من كفاءة الاجراءات الخاصة بعممية  مما0.83قدره  معياري
 الاستقطاب.

 .1رقم العبارة :الثالثةالمرتبة 
مما 1.02قدره  معياري وانحراف 3.21 بمتوسط حسابي قدره "يعتمد البنك عمى سياسة واضحة لمتوظيف "

 يدل عمى انو في البنك سياسة واضحة لمتوظيف.
 .3رقم العبارة :الرابعةالمرتبة 

حسابي  "بمتوسطيعتبر االبنك المصادر الخارجية السبيل الأنسب لتوفير احتياجاتو من الموارد البشرية   "
مما يدل عمى ان البنك يعتبر المصادر الخارجية ىي الانسب 0.95قدره  معياري وانحراف 3.09 قدره

 لتوفير احتياجاتيا.
الموارد  اختيار وتعيين: المؤشرات الإحصائية الخاصة بعبارات المحور المتعمق 4-18الجدول رقم  

 7البشرية لبنك التنمية المحمية الجزائر

 .اعتمادا عمى نتائج الاستبيان من إعداد الطالبينالمصدر: 

ترتيبيا فجاء  لموارد البشريةا اختيار وتعيين قةمالمتع تاالعبار  عن العينة إجابات إلى السابق الجدول يشير
 كما يمي:

 
 

رقم 
 العبارة

غير موافق 
 تمام 

الانحراف  المتوسط  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق 
 المعياري

الاتجاه 
 العام 

 عالي 0.88 4.26 45.2% 19 45.2% 19 00 0. 9.5% 4 0 0 01
 متوسط 1.26 2.95 9.5% 4 31% 13 21.4% 9 21.4% 9 16.7% 7 02
 متوسط 1.13 2.78 7.1% 3 21.4% 9 26.2% 11 33.3% 14 11.9% 5 03
 عالي 0.97 3.73 14.3% 6 59.5% 25 11.9% 5 7.1% 3 4.8% 2 04

 متوسط 1.06 3.43 نتيجة البرمجيات وقواعد البيانات
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 .1رقم العبارة: المرتبة الأولى
 وىو 4.26بمتوسط حسابي قدره "في شاغل الوظيفة طموبةمواصفات المتتم عممية الاختيار بناء عمى ال "

مما يدل عمى ان البنك  0.88قدره معياري وانحراف 3.43 بــــ قدر الذي العام الحسابي المتوسط من أعمى
 يختار المواصفات المطموبة لشاغل الوظيفة.

 .4رقم العبارة: الثانيةالمرتبة 
 وانحراف 3.73 حسابي قدره " بمتوسطقرار الاختيار والتعيين يعتمد عمى الرأي الشخصي لممسؤول"

 مما يدل عمى ان الاختيار و التعيين يعود الى الرأي الشخصي لممسؤول. 0.97قدره  معياري
 .2رقم العبارة :الثالثةالمرتبة 

 1.13قدره  معياري وانحراف 2.78 حسابي قدره " بمتوسط"ترشحين بكل شفافيةمتتم عممية اختيار ال "
 تتم بشفافية. مما يدل عمى ان عممية اختيار المترشحين

 .3رقم العبارة :الرابعةالمرتبة 
 معياري وانحراف 3.09 حسابي قدره "بمتوسطإبراز  كافة معارفيم يكون عن بعد فيالجو العام لممقابمة "

 مما يدل عمى انو خلال المقابمة يتم ابراز كافة المعارف. 0.95قدره 
في ظل تدريب الموارد البشرية المؤشرات الإحصائية الخاصة بعبارات المحور المتعمق  :19الجدول رقم 

 7التنمية المحمية الجزائر في بنك جائحة كورونا

 .من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 

ترتيبيا كما فجاء  لموارد البشريةا تدريب قةمالمتع تاالعبار  عن العينة إجابات إلى السابق الجدول يشير
 يمي:

 .4رقم العبارة: المرتبة الأولى
 من أعمى وىو 3.66بمتوسط حسابي قدره " "  يستخدم البنك أساليب التدريب عن بعد لتطوير موظفيو

مما يدل عمى ان لمبنك اساليب  0.90قدره معياري وانحراف 3.33 بــــ قدر الذي العام الحسابي المتوسط
 تدريب عن بعد لنطوير موظفيو.

رقم 
 العبارة

غير موافق 
 تمام 

الانحراف  المتوسط  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق 
 المعياري

الاتجاه 
 العام 

 متوسط 1.01 3.11 4.8% 2 35.7% 15 33.3% 14 19.0% 8 7.1% 3 01
 متوسط 0.88 3.45 4.8% 2 54.8% 23 23.8% 10 14.3% 6 2.4% 1 02
 متوسط 0.94 3.11 2.4% 1 35.7% 15 40.5% 17 14.3% 6 7.1% 3 03
 عالي 0.90 3.66 19% 8 38.1% 16 33.3% 14 9.5% 4 0 0 04

 متوسط 0.93 3.33 نتيجة البرمجيات وقواعد البيانات
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 .2رقم العبارة: الثانيةالمرتبة 
مما  0.88و انحراف3.45قدرهحسابي  بمتوسط "لمعاممين فرص المشاركة في الدورات التدريبية البنك يتيح"

 لمعاممين. ةيدل عمى ان البنك يقيم دورات تدريبي
 .3رقم العبارة :الثالثةالمرتبة 

و 3.11حسابي قدره بمتوسط "يقوم البنك بعقد اتفاقيات مع مراكز متخصصة لتدريب العاممين "
 مما يدل عمى ان البنك يعقد اتفاقيات تدريب مع مراكز متخصصة. 0.94انحراف
 .1رقم العبارة :الرابعةالمرتبة 

 بمتوسط" وارد البشرية، يتم وضعيا استنادا إلى احتياجاتيممسنوية لتدريب ال خطةعمى  بنكال يعتمد "
مما يدل عمى ان البنك يعمتد في تدريب الموارد البشرية عمى خطة  1.01و انحراف3.11حسابي قدره

 سنوية.
في الموارد البشرية تقييم أداء : المؤشرات الإحصائية الخاصة بعبارات المحور المتعمق 25الجدول رقم 

 جزائر7التنمية المحمية ال في بنك ظل جائحة كورونا

 .اعتمادا عمى نتائج الاستبيانمن إعداد الطالبين المصدر: 

ترتيبيا كما فجاء  لموارد البشريةا تقييم أداء قةمالمتع تاالعبار  عن العينة إجابات إلى السابق الجدول يشير
 يمي:

 .3رقم العبارة: المرتبة الأولى
 أعمى وىو 3.83بمتوسط حسابي قدره "ميالبشرية حسب الوصف الوظيفي ل هبتقييم أداء موارد البنكقوم ي "

مما يدل عمى ان البنك يقوم  0.62قدره معياري وانحراف 3.61 بــــ قدر الذي العام الحسابي المتوسط من
 بتقييم اداء موارده البشرية.

 
 

غير موافق  رقم العبارة
 تمام

المتو  موافق بشدة موافق محايد غير موافق
 سط

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه 
 العام

 عالي 0.89 3.52 4.8% 2 61.9% 26 16.7% 7 14.3% 6 2.4% 1 01
 عالي 0.79 3.76 4.8% 2 81% 34 2.4% 1 9.5% 4 2.4% 1 02
 عالي 0.62 3.83 7.1% 3 73.8% 31 14.3% 6 4.8% 2 0 0 03
 عالي 0.95 3.33 4.8% 2 50% 21 21.4% 9 21.4% 9 2.4% 1 04

 عالي        0.81 3.61 نتيجة البرمجيات وقواعد البيانات



التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك واقع  الفصل الثالث :
 الجزائر-التنمية المحمية 
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 .2رقم العبارة: الثانيةالمرتبة  
مما يدل عمى  0.79 و انحراف3.76حسابي قدره "بمتوسط بالشفافية لبنكيتميز نظام تقييم الأداء في ا "

 ان البنك يتميز نظامو بالشفافية.
 .1رقم العبارة :الثالثةالمرتبة 

مما يدل عمى  0.89وانحراف 3.52حسابي قدره " بمتوسطيعتمد البنك برنامج سنوي لتقييم أداء موظفيو"
 ان البنك يعتمد برنامج السنوي لتقييم الاداء.

 .4رقم العبارة :الرابعةالمرتبة 
حسابي  بمتوسطيتولى عممية تقييم الأداء المسؤول المباشر وفق بيانات ومعمومات تتعمق بالأداء" "

 مما يدل ان عممية التقييم تتم وفق بيانات و معمومات تتعمق بالاداء. 0.95وانحراف 3.33قدره
في الموارد البشرية  تعويضاتب: المؤشرات الإحصائية الخاصة بعبارات المحور المتعمق 21الجدول رقم 

 7التنمية المحمية الجزائر في بنك ظل جائحة كورونا

 .من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 
ترتيبيا فجاء  لموارد البشريةا تعويضاتب قةمالمتع تاالعبار  عن العينة إجابات إلى السابق الجدول يشير

 كما يمي:
 .4رقم العبارة: المرتبة الأولى

 من أعمى وىو 3.59بمتوسط حسابي قدره "يتبع البنك أساليب لمواكبة الجائحة كالعطل المدفوعة الأجر"
مما يدل عمى ان البنك يتبع  0.82قدره معياري وانحراف 3.37 بــــ قدر الذي العام الحسابي المتوسط

 أساليب لمواجية الجائحة في نظام التعويضات.
 .1رقم العبارة: الثانيةالمرتبة 

مما  0.96قدره معياري وانحراف 3.59بمتوسط حسابي قدره" تدفع المؤسسة الأجور في مواعيدىا المحددة"
 المواعيد المحددة. يدل عمى ان البنك يقوم بدفع اجور العمال في

رقم 
 العبارة

غير موافق 
 تمام

المتوس موافق بشدة موافق محايد غير موافق
 ط

الانحرا
ف 
 ياريالمع

الاتجاه 
 العام

 عالي 0.96 3.59 9.5% 4 61.9% 26 9.5% 4 16.7% 7 2.4% 1 01
 متوسط 1.09 3.02 7.1% 3 26.2% 11 40.5% 17 14.3% 6 11.9% 5 02
 متوسط 0.89 3.30 0 0 57.1% 24 19% 8 21.4% 9 2.4% 1 03
 عالي 0.82 3.59 9.5% 4 52.4% 22 26.2% 11 11.9% 5 0 0 04

 متوسط 0.94 3.37 البرمجيات وقواعد البياناتنتيجة 



التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك واقع  الفصل الثالث :
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 .3رقم العبارة :الثالثةالمرتبة 
بمتوسط حسابي  يتبع البنك أساليب التحفيز المعنوي  من التقدير، الثناء والترقية لمن يستحقيا" "

 مما يدل عمى ان البنك لو اسميب تحفيز معنوية.0.89قدره معياري وانحراف 3.30قدره
 .2رقم العبارة :الرابعةالمرتبة 

بمتوسط حسابي  "، منح 777( لمن يستحقهامكافآت مالية متعددة ) علاواتيتبع البنك أساليب التحفيز المادي من   "
 مما يدل عمى ان البنك يعتمد اساليب التحفيز لمن يستحقيا.1.09قدره معياري وانحراف 3.02قدره

في الموارد البشرية  صيانة: المؤشرات الإحصائية الخاصة بعبارات المحور المتعمق 22الجدول رقم  
 7التنمية المحمية الجزائر في بنك ظل جائحة كورونا

 .من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانلمصدر: ا

ترتيبيا كما فجاء  لموارد البشريةا صيانةب قةمالمتع تاالعبار  عن العينة إجابات إلى السابق الجدول يشير
 يمي:

 .1رقم العبارة: المرتبة الأولى
 المتوسط من أعمى وىو 4.26بمتوسط حسابي قدره ""لمبنك برامج صحية لحماية الموارد البشرية  "

مما يدل عمى ان البنك وفر بمرامج لحماية 0.88قدره معياري وانحراف 3.43 بــــ قدر الذي العام الحسابي
 العاممين .
 .4رقم العبارة: الثانيةالمرتبة 

 معياري وانحراف 3.73بمتوسط حسابي قدره" يتبع البنك نظام عمل يقمل من خطر جائحة كورونا "
 مما يدل عمى ان البنك يقوم اتبع نظام قمل من خطر الجائحة. 0.97قدره

 .2رقم العبارة :الثالثةالمرتبة 
دره ق معياري وانحراف 2.95بمتوسط حسابي قدره يتخذ البنك إجراءات الوقاية لحماية الموارد البشرية"  "

 مما يدل عمى ان البنك لو اجراءات وقائية تحمي الموارد البشرية.1.26

رقم 
 العبارة

غير موافق 
 تمام 

الانحراف  المتوسط  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق 
 المعياري

الاتجاه 
 العام 

 متوسط 0.94 3.45 4.8% 2 59.5% 25 14.3% 6 19% 8 2.4% 1 01
 عالي 0.58 3.83 2.4% 1 85.7% 36 4.8% 2 7.1% 3 0 0 02
 عالي 0.69 3.83 11.9% 5 64.3% 27 19% 8 4.8% 2 0 0 03
 عالي 0.70 3.80 7.1% 3 73.8% 31 14.3% 6 2.4% 1 2.4% 1 04

 عالي 0.72 3.72 نتيجة البرمجيات وقواعد البيانات



التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك واقع  الفصل الثالث :
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 .3رقم العبارة :الرابعةالمرتبة 
 معياري وانحراف 2.78بمتوسط حسابي قدره" البنك العناية التامة لمموارد البشرية أثناء الحوادث يوفر  "
 مما يدل عمى ان البنك وفر العناية اللازمة لمموارد البشرية اثناء الحوادث.1.13دره ق

  ومناقشتها7 الدراسة فرضيات : اختباررابعال المطمب
 

أجل اختبار فرضيات الدراسة والوقوف عمى علاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة ومستوى  من
 (.ANOVA)تحميل التباين الأحادي  دلالتيا تم استخدام أسموب الانحدار البسيط و

 :اختبار الفرضية الفرعية الأولى أ/
لموارد عمى توظيف ا الاستراتيجيمتسيير لα≤ 0.05عند مستوى معنوية إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة -

 في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية الجزائر. البشرية
 الأولى الفرعية الفرضية لاختبار البسيط الانحدار تحميل نتائج :23الجدول رقم 

 توظيف الموارد البشرية  
معامل  

 الثبات
معامل 
 الانحدار

معامل  Tاختبار
 التحديد 

معامل 
 الارتباط

 Fاختبار 

T   المعنوية  قيمة
SIG 

F المعنوية  قيمة 
SIG 

تسيير 
 الاستراتيجي

50595 50550 50000 -
50095 

0.08 0.091 0.77 0.084 

 .من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 

 :لنا يتبين أعلاه الجدول نتائج خلال من
بين التسيير الاستراتيجي توظيف الموارد البشرية خلال فترة وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية -

في 11.05%الذي يعني أن الإدارة الإلكترونية تساىم بنسبة 1.105الدراسة حيث بمغ معامل الانحدار 
 توظيف الموارد البشرية بافتراض ثبات العوامل الأخرى.

التسيير الاستراتيجي بتوظيف الموارد  أي أن درجة إرتباط 0.091بمغت قيمة معامل الارتباط -
 %.9البشرية 

 (.0.05مستوى الدلالة ) من أكبروىي  .290sig=0 عند مستوى معنوية =T 0.778بمغت قيمة -
 (.0.05)دلالة المستوى  وىي أكبر من 84sig=0.0عند مستوى معنوية =0.77Fبمغت قيمة  -

 :أن عمى تنص التيالأولى  الفرضية إلى رفض توصل البحث :سبق ما كل خلال من
 

لمتسيير الاستراتيجي عمى  α≤ 0.05عند مستوى معنوية إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  لا
 في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية الجزائر. توظيف الموارد البشرية

 



التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك واقع  الفصل الثالث :
 الجزائر-التنمية المحمية 
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 :الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  ب/ 
الموارد  تدريبلمتسيير الاستراتيجي عمى  α≤0.05معنويةعند مستوى  إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  -

 البشرية في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية الجزائر.
 الثانية الفرعية الفرضية لاختبار البسيط الانحدار تحميل نتائج :24الجدول رقم 

    تدريب الموارد البشرية   
معامل  

 الثبات
معامل 
 الانحدار

 معامل Tاختبار
 التحديد 

معامل 
 الارتباط

 Fاختبار 

T   المعنوية  قيمة
SIG 

F المعنوية  قيمة 
SIG 

تسيير 
 الاستراتيجي

50595 50550 00.95 505.0 50550 50595 50905 5.555 

 7من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 
 :لنا يتبين أعلاه الجدول نتائج خلال من

الموارد البشرية خلال فترة  و تدريبوجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين التسيير الاستراتيجي -
في 11.05%الذي يعني أن الإدارة الإلكترونية تساىم بنسبة 1.105الدراسة حيث بمغ معامل الانحدار 

 توظيف الموارد البشرية بافتراض ثبات العوامل الأخرى.
أي أن درجة إرتباط التسيير الاستراتيجي بتوظيف الموارد  0.091الارتباطبمغت قيمة معامل  -

 %.9.1البشرية 
 (.0.05مستوى الدلالة ) من قلأوىي  .038sig=0 عند مستوى معنوية =T 2.391بمغت قيمة -
 (.0.05)دلالة المستوى  من اقلوىي  sig=0.044عند مستوى معنوية =1.984Fبمغت قيمة  -

 :أن عمى تنص التي ثانيةال الفرضية إلى رفض توصل البحث :سبق ما كل خلال من
 
 
 
 
 
 
 
 

 تدريبلمتسيير الاستراتيجي عمى  α≤0.05عند مستوى معنوية إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة 
 الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية الجزائر.



التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك واقع  الفصل الثالث :
 الجزائر-التنمية المحمية 
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 :الثالثةاختبار الفرضية الفرعية  /ج
لمتسيير الاستراتيجي عمى تقييم اداء الموارد  α≤0.05عند مستوى معنوية إحصائيةاثر ذو دلالة يوجد  -

 البشرية في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية الجزائر.
 الثالثة الفرعية الفرضية لاختبار البسيط الانحدار تحميل نتائج :25الجدول رقم 

 تقييم الأداء الموارد البشرية 
معامل  معامل الثبات 

 الانحدار
معامل  Tاختبار

 التحديد 
معامل 
 الارتباط

 Fاختبار 

T   المعنوية  قيمة
SIG 

F المعنوية  قيمة 
SIG 

تسيير 
 الاستراتيجي

0095     50550 5050 50090 50550 50500 505. 50000 

 7من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 
 :لنا يتبين أعلاه الجدول نتائج خلال من

الموارد البشرية خلال فترة  تقييم اداءوجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين التسيير الاستراتيجي -
 في7%الذي يعني أن الإدارة الإلكترونية تساىم بنسبة 0.007الدراسة حيث بمغ معامل الانحدار 

 توظيف الموارد البشرية بافتراض ثبات العوامل الأخرى.
أي أن درجة إرتباط التسيير الاستراتيجي بتوظيف الموارد  0.122بمغت قيمة معامل الارتباط -

 %.12.2البشرية 
 (.0.05مستوى الدلالة ) من اكبروىي  .898sig=0 عند مستوى معنوية =T 0.17بمغت قيمة -
 (.0.05)دلالة المستوى  وىي أكبر من sig=0.878مستوى معنوية عند =0.03Fبمغت قيمة  -

 :أن عمى تنص التيالثالثة  الفرضية إلى رفض توصل البحث :سبق ما كل خلال من
 
 
 
 
 
 
 
 

لمتسيير الاستراتيجي عمى  α≤0.05عند مستوى معنوية إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  لا
 الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية الجزائر. أداءتقييم 

 



التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك واقع  الفصل الثالث :
 الجزائر-التنمية المحمية 
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 :الرابعةاختبار الفرضية الفرعية  /ح
لمتسيير الاستراتيجي عمى تعويضات الموارد  α≤ 0.05يوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية-

 الجزائر.البشرية في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية 
 الرابعة الفرعية الفرضية لاختبار البسيط الانحدار تحميل نتائج :26الجدول رقم 

 التعويضات في ظل جائحة كورونا  
معامل  

 الثبات
معامل 
 الانحدار

معامل  Tاختبار
 التحديد 

معامل 
 الارتباط

 Fاختبار 

T   المعنوية  قيمة
SIG 

F المعنوية  قيمة 
SIG 

تسيير 
 الاستراتيجي

.0905 50505 -
50.55 

50060 500.0 50500 50550 50060 

 7من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 
 :لنا يتبين أعلاه الجدول نتائج خلال من

الموارد البشرية خلال وتعويضات وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين التسيير الاستراتيجي -
بنسبة  التسيير الاستراتيجي يساىمالذي يعني أن 0.024فترة الدراسة حيث بمغ معامل الانحدار 

 الموارد البشرية بافتراض ثبات العوامل الأخرى. يضاتو تع في%2.4
التسيير الاستراتيجي بتوظيف الموارد  أي أن درجة إرتباط 0.055بمغت قيمة معامل الارتباط -

 %.5.5البشرية 
 (.0.05مستوى الدلالة ) من اكبروىي  .765sig=0 عند مستوى معنوية =T 0.341بمغت قيمة -
 (.0.05)دلالة المستوى  وىي أكبر من sig=0.765عند مستوى معنوية =0.117Fبمغت قيمة  -

 :أن عمى تنص التي لرابعةا الفرضية إلى رفض توصل البحث :سبق ما كل خلال من
 
 
 

 

 
 
 
 

لمتسيير الاستراتيجي عمى  α≤0.05لايوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية
 تعويضات الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية الجزائر.

 
 



التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك واقع  الفصل الثالث :
 الجزائر-التنمية المحمية 
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 :ةخامسالاختبار الفرضية الفرعية  /خ
لمتسيير الاستراتيجي عمى صيانة الموارد  α≤ 0.05يوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية -

 البشرية في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية الجزائر.
 الخامسة الفرعية الفرضية لاختبار البسيط الانحدار تحميل نتائج :27الجدول رقم

 صيانة الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا  كوروناصيانة الموارد البشرية في ظل جائحة   
معامل  

 الثبات
معامل 
 الانحدار

معامل  Tاختبار
 التحديد 

معامل 
 الارتباط

 Fاختبار 

T   المعنوية  قيمة
SIG 

F المعنوية  قيمة 
SIG 

- تسيير الاستراتيجي
50950 

50059 50559 5.550 50590 50056 50905 5.0.5 

 7إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانمن المصدر: 
 :لنا يتبين أعلاه الجدول نتائج خلال من

الموارد البشرية خلال فترة و صيانة وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين التسيير الاستراتيجي -
تساىم بنسبة  التسيير الاستراتيجيالذي يعني أن 0.219الدراسة حيث بمغ معامل الانحدار 

 الموارد البشرية بافتراض ثبات العوامل الأخرى. صيانة في%21.9
التسيير الاستراتيجي بتوظيف الموارد  ارتباطأي أن درجة  0.706بمغت قيمة معامل الارتباط -

 %.70.6البشرية 
 (.0.05مستوى الدلالة ) من اكبروىي  .042sig=0عند مستوى معنوية =T 1.409بمغت قيمة -
 (.0.05)دلالة المستوى  وىي أكبر من sig=0.034عند مستوى معنوية =1.984Fبمغت قيمة  -

 :أن عمى تنص التيالخامسة  الفرضية إلى رفض توصل البحث :سبق ما كل خلال من

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لمتسيير الاستراتيجي عمى  α≤ 0.05يوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية
 صيانة الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا في بنك التنمية المحمية الجزائر.



التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا دراسة حالة بنك واقع  الفصل الثالث :
 الجزائر-التنمية المحمية 

 

00 

 

 خلاصة الفصل الثالث:
 عرض إلى وكذلك سةاالدر  في المستخدمة والأدوات الطرق أىم إلى الفصل ىذا في تطرقنا

 خلال من )التسيير الاستراتيجي و لمموارد البشرية(، سةاالدر  تالمتغير  إلييا المتوصل النتائج أىم ومناقشة
 :التالية النتائج إلى توصمنا وقد سةاالدر  فرضيات وثبات صحة من التأكد أجل من تار اختبا بعدة القيام

لمتسيير الاستراتيجي عمى توظيف الموارد  α≤0.05عند مستوى معنوية إحصائيةلايوجد اثر ذو دلالة  -
 بنك التنمية المحمية الجزائر. لدىفي ظل جائحة كورونا  البشرية

الموارد  تدريبلمتسيير الاستراتيجي عمى  α≤0.05عند مستوى معنوية إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة -
 بنك التنمية المحمية الجزائر. لدى البشرية في ظل جائحة كورونا

لمتسيير الاستراتيجي عمى تعويضات الموارد  0.05عند مستوى معنوية إحصائيةلايوجد اثر ذو دلالة  -
 بنك التنمية المحمية الجزائر. لدىالبشرية في ظل جائحة كورونا 

لمتسيير الاستراتيجي عمى صيانة الموارد  0.05عند مستوى معنوية إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  -
 بنك التنمية المحمية الجزائر. لدىالبشرية في ظل جائحة كورونا 

لمتسيير الاستراتيجي عمى تقييم اداء الموارد  0.05عند مستوى معنوية إحصائيةوجد اثر ذو دلالة لاي -
 بنك التنمية المحمية الجزائر. لدىالبشرية في ظل جائحة كورونا 
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  :خـــــــــاتمةال
الإغلاق  إستراتيجيةواعتمدت عمى  كورونا انتشار جائحة أزمة صحية ناتجة عن الجزائر تشيد       

وتحولت ىذه  التام أو الجزئي للأنشطة الإقتصادية والتباعد الإجتماعي وفرض قيود عمى إنتقال الأفراد،
بيذه الجائحة وىذا ما الأزمة في غضون أسابيع قميمة إلى جائحة إقتصادية، مما أدى إلى تأثر المؤسسات 

  دفعنا إلى ىذه الدراسة التي أفصحت عن العديد من الإجراءات المتخذة لمواجية ىذه الجائحة.
بالغة لدى يحضى بأىمية المورد البشري  ىو أن الدراسةما يمكن استخلاصو من خلال ىذه       

ق الأىداف  الإستراتيجية تحقي في العنصر الفعال البشري وكونو رأس المال المؤسسات الإقتصادية 
عادة النظر في الأسموب الذي  التنمية المحمية بنكلا يوجد خيار أمام  لممؤسسة ومنو إلا بمراجعة وا 

إلا وتكون موارد البشرية وتسيير الحياة المينية مفي الوظائف الأساسية لتمارس بو تسيير الموارد البشرية 
يتصف بالمرونة، يتنبأ بوقوع الأزمات ويعالجيا عند حدوثيا، فالبنك بحاجة ماسة ستراتيجي إبتبني تسيير 

لوقوع الأزمة من جية وتضع طريقة أو  رإلى إستراتيجية خمية أزمة تقوم بوضع أجيزة الإندار المبك
 قائم عمى التكنولوجيا.يجاد الحمول لمخروج منيا وذلك باستخدام نظام معمومات أسموب التعامل معيا إلى إ

  الدراسة نتائج :أولا
 :النظريةالنتائج -1

 :يمي ما استخلاص تم والثالث، والثاني الأول ينالفصم في وميتقد تم ما ضوء عمى
 المؤسسة ضمان بقائيا،  المحدد لتحقيق أىدافيعتبر المورد البشري رأس المال البشري  -
الإعتماد عمى إستراتيجية واضحة في توظيف الموارد البشرية قائمة عمى التنبأ بشغور الوظيفة وحسن  -

 الإختيار شعارىا الفرد المناسب في المكان المناسب،
 إدارة الموارد البشرية قادرة عمى مواجيات التحديات والمتغيرات في البيئة الداخمية والخارجية،  -
فيما يتعمق بالتسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية نخمص إلى كونو نظاما يمكن المؤسسة من تحديد  -

 ؛صورتيا المستقبمية
ل الدقة في التنفيذ والمتابعة المستمرة إستراتيجية مع ضمان الأداء الفعال من خلا أىداف تسطير -

 ؛القرارات الإستراتجية الفعالةوضوح في الرؤية المستقبمية و القدرة عمى اتخاذ بنك لالاستراتيجياتيا ويحقق 
المحيطة بالمؤسسة والمتغيرات  عمى إحداث التغيير والتكيف مع الظروف البنك  تحسين من قدرت -

 ؛البنك مما يحقق أىدافخمية أزمة قائمة عمى تسيير الموارد البشرية وتخصيص 
الموارد البشرية، إذ يتم ضمنو  ائفتجاه طويل المدى لوظإثل التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية مي -

 ؛لمؤسسة في تسيير مواردىا البشريةإيجاد أنسب خيارات ا
قائم عمى المرونة والإستجابة في التكيف عند حدوث  تطبيق التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية  -

 الأزمات.
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 :التطبيقية نتائجال -2

 

 :يمي مااستنتاج  من تم الثالث)الدراسة الميدانية( الفصل في تقدم تم ما ضوء عمى
التنمية بنك لدى لم يأثر التسيير الاستراتيجي عمى توظيف الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا  -

 الجزائر؛المحمية 
بنك التنمية المحمية  لدى الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا تدريبأثر التسيير الاستراتيجي عمى ي -
 منو قبول الفرضية الثالثة؛ لجزائر،ا
في بنك التنمية  ظل جائحة كورونالدى  لم يأثر التسيير الاستراتيجي عمى تعويضات الموارد البشرية -

 الجزائر؛-المحمية 
بنك التنمية المحمية لدى يأثر التسيير الاستراتيجي عمى صيانة الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا  -

 امسة؛ومنو قبول الفرضية الخ الجزائر،
بنك التنمية  لدىظل جائحة كورونا  فيلم يأثر التسيير الاستراتيجي عمى تقييم أداء الموارد البشرية  -

 الجزائر. -المحمية
 :البحث مقترحاتثالثا: 

 ؛جل توظيف الموارد البشرية خلال الأزماتأضرورة اعتماد البنك عمى إستراتيجية من  -
لظروف المتأزمة مثل جائحة إعطاء مقترحات أنية خلال ا و التنبؤ تكوين خمية أزمة فعالة و قادرة عمى -

 كورونا؛
 تساعد البنك في تمبية حاجياتيا ؛موارد جل استقطاب أإتباع إستراتيجية لمموارد البشرية من  -
 من خلال نظام معمومات قائم عمى التكنولوجيا، الموارد البشرية  تقييم أداءفعالة في توفير طرق  -
 الترقية للأفراد؛ تحفيز الموارد البشرية من خلال إتباع إستراتيجية -
 و المداومة عمى العمل و سيرورتو؛ جل التحفيزأتقديم العلاوات لمموظفين خلال الأزمة من  -
 ؛الاستفادة منو خلال الأزمات مرونة الييكل التنظيمي مما يسمح -
 ،الداخمية و الخارجية تطوير نظام معمومات الموارد البشرية بما يسمح برصد المتغيرات البيئية -
  .عمى التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية في عمل إدارة رأس المال البشري الإعتماد -

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المراجع 

 



 عالمراج
 

88 
 

 قائمة المراجع:

 أولا: المراجع بالمغة العربية

 :الكتب بالمغة العربية 

 .2003العربية ،مجموعة النيل -القاىرة-الادراة الإستراتيجية-عبد الحميد عبد الفتاح المغربي -1

 .2002مؤيد سعيد السالم ،تنظيم المنظمات ،دار عمم الكتاب الحديث، ،مصر ، -2

 .2000شوقي ناجي جواد ، الإدارة الإستراتيجية ،دار الحامد ، عمان ، -3

الجامعة الجديدة ،  منال محمد الكردي،جلال إبراىيم العبد،مقدمة في نظم المعمومات الإدارية،دار -4
 .2003الإسكندرية ،

 .1999صونيا محمد البكري،نظم المعمومات الإدارية،الدار الجامعية ، الإسكندرية، -5

، مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمموارد البشرية الإستراتيجية،الادراة جمال الدين محمد المرسي  -6
 .2006،دار الجامعية،مصر،21القرن

 .2002، دار الراية لمنشر و التوزيع،عمان،الادارة الحديثة لمموارد البشريةبشار يزيد الوليد ،  -7

،دار وائل لمنشر و التوزيع بعد استراتيجي-ادارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي ، -8
 .2005،عمان،

لمنشر و مؤسسة حورس الدولية ادارةالموارد البشرية،عصام الدين امين ابو عمفة، -9
 .2005التوزيع،الاسكندرية،

الطبع الثالثة ، كتبة عين شمس، الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ،عائدة سيد الخطاب، -10
 .2003القاىرة،

 .2004، دار الثقافة، ، عمان،  ، الإدارة الإستراتيجيةنعمة عباس الخفاجي -11

 .2003دارالمسيرة لمنشر، القاىرة، عادل زايد، الأداء التنظيمي التميز،  -12

 .2004وسيمة حمداوي، ادارة الموارد البشرية، مديرية النشر الجامعية، قالمة،  -13
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 .2003حسن ابراىيم بموط، إدارة الموارد البشرية، دار النيضة العربية، لبنان،  -14

 .2007يزن تيم، إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري لمنشر، عمان،  -15

 2003رواية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -16

 .1999صلاح الدين عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية، مصر، -17

لمنشر، الإسكندرية، رواية حسن، إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبمية، الدار الجامعية  -18
 .2004مصر،

ستراتيجي، منشورات دار النياة العربية، بيروت،  -19 حسن ابراىيم بموط، إدارة الموارد البشرية من منظورا 
 .2002لبنان، 

 .2004أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -20

دار أسامة لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية،  -21
2008. 

دارة الموارد البشرية، دار عالم الثقافة لمنشر والتوزيع، الطبعة  -22 طاىر محمود الكلالده، تنمية وا 
 .2008الأولى، عمان الأردن، 

 .2004محمد اسماعيل بلال، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، مصر،  -23

ىيثم حمود الشبمي، مروان محمد النسور، إدارة المنشآت المعاصرة، دار صفاء لمنشر والتوزيع،  --24
 .2009عمان،الأردن، 

 .2011خظير كاظم حمود، إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة لمنشر، عمان،  -25

لاوي لمنشر، عمان, الأردن، سنان المسوي، إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عمييا، دار  -26
2008. 

مايكل ارسترونغ، ترجمة إيناس الوكيل، الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية، مجموعة النيل العربية  -27
 .2008لمنشر، القاىرة، مصر، 
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 :الأطروحات والمذكرات 

 أطروحات دكتوراه-

اثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية و تنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية  – سملالي يحضيو -1
أطروحة دكتوراه دولة في العموم الاقتصادية تخصص  -لممؤسسة الاقتصادية)مدخل الجودة و المعرفة(

 .2003/2004-جامعة الجزائر-التسيير

سسات الاسمنت في الجزائر ،أطروحة الدكتوراه لداوي الشيخ ،نحو تسيير استراتيجي فعال بالكفاءة لمؤ  -2
دولة في العموم الاقتصادية ،تخصص عموم التسيير ، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير ، جامعة 

 .1999الجزائر ،جوان

 رسائل ماجيستير-

ماجستير في العموم الاقتصادية  غنية لالوشن ،دور المعمومة في توجيو إستراتيجية المؤسسة،رسالة -1
 .1999/2000،فرع إدارة الأعمال ،كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير ،جامعة الجزائر ،

صميحة كاريش ، دور أنظمة المعمومات في تنمية القدر التنافسية لممؤسسة ، رسالة ماجستير في  -2
 .1999/2000ة وعموم التسيير،جامعة الجزائر،العموم الاقتصادية ، فرع التسيير،كمية العموم الاقتصادي

،عامل الكفاءات في المؤسسة مذكرة دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسيةسميمان عائشة ، -3
نيل شيادة الماجيستير في عموم التسيير ،تخصص تسيير الموارد البشرية،جامعة ابي بكر بمقايد ، 

 .2011-2010تممسان

ارات، مذكرة نيل ھور التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في تنمية الكفاءات والمة، ديبكراوي نزي -4
ادة ماستر، ميدان العموم الإقتصادية والتسيير والعموم تجارية، تخصص التسيير الإستراتيجي ھش

 .2015/2016الجزائــــر -لممؤسسة، جـــــامعة أحمد درايــــــــــة أدرار

 المجلات-

 .2020،نصف سنوية متخصصة بالموارد البشرية،سنة ،مجمة
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 ثانيا: المراجع بالمغة الأجنبية

1- St2phane Balland, anne-marie Bouvier, management des entreprises en 24 
fichier. 

2- Warther.W Lesgosselink, la gestion des ressources humaines, édition 
magraw hill, 1985. 

3- Alain Charles MARTINET , management stratégique,edisience,Paris,1994. 

5- Raymond-Alain THIERTART ,la stratégie d’entreprise,ediscience ,2 Eme 
édition , Paris,1993. 

 ثالثا: مواقع الأنثرنث

  BDLالموقع الرسمي لبنك التنمية المحمية 
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 : قائمة الأساتذة الذين قاموا بمراجعة الاستبيان.10ممحق رقم 
 الجامعة الرتبة الاسم والمقب
 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميمة أأستاذ محاضر قسم  محبوب فاطمة

 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميمة أستاذ محاضر قسم أ ربيع قرين
 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميمة أستاذ محاضر قسم أ أسامة سنوسي
 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميمة أستاذ محاضر قسم ب زموري كمال

أأستاذ محاضر قسم  ابراىيم عاشوري  المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميمة 
 

 

 

 



 

39 
 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 -ميمة-المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف

 وعموم التسيير والتجارية الاقتصاديةمعيد العموم 

 عموم التسييرقسم: 

 تخصص: إدارة الأعمال
 :حول استبيان

  

 

   سيدتي، سيدي

 الله وبركاتو  مةورح مالسلام عميك

راجين أن  نايالاستب اذى، نضع بين أيديكم التحضير لنيل شيادة الماستر تخصص إدارة أعمالفي إطار    
بكل صراحة ودقة وموضوعية، وذلك  نايجزءا من وقتكم الثمين، والتكرم بالإجابة عمى فقرات الاستب يتمنحون

عمومات موافقة عمى كل منيا، عمما أن الماسب لكل فقرة توضح درجة المنكان المفي ال (x)بوضع الإشارة 
 بكل سرية، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي. التي سيتم جمعيا سوف تعامل

   .والاحترامبقبول فائق التقدير  اشاكرين لكم حسن استجابتكم وتعاونكم معنا وتفضمو 

 

 

 : الدكتورةإعداد الطالبين:                                                       إشراف ا

 د. محبوب فاطمة  –باغي خالد                                                         -

 بن سي مسعود عبد الستار -

 2020/2021السنة الجامعية 

 التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في ظل جائحة كورونا

 .الجزائر، بنك التنمية المحميةدراسة حالة –
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 والوظيفية: المعمومات الشخصيةالمحور الأول : 

 الجنس:        ذكر                      أنثى  -1

 سنة  40إلى  30سنة                      من  30السن:          أقل من  -2

 سنة  50أكثر من       سنة  50إلى  41من                   

 دراسات عميا)ماستر، دكتوراه(          (ليسانس جامعي)   ثانوي        المستوى التعميمي:    -3

 سنوات  10إلى  5سنوات               من  5سنوات الخبرة:          أقل من  -4

 سنة  20سنة                أكثر من  20إلى  11من                         
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 التسيير الاستراتيجي  المحور الثاني:
    المقياس  

 التسيير الإستراتيجي
 غير محايد موافق موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة

يقوم البنك بتحميل البيئة الخارجية لمتعرف عمى             
 الفرص والتيديدات.

10 

يقوم البنك بتحميل البيئة الداخمية لمتعرف عمى             
 . مصادر القوة وجوانب الضعف

10 

 13 تعبر عن رؤيتو المستقبمية. لمبنك رسالة واضحة            

 .يسعى لتحقيقيا يضع البنك أىداف       
  

10 

 داف.بنك استراتيجية واضحة لتحقيق الأىيتبع ال      
 

15 

في توظيف الموارد  دقيقة البنك استراتيجية يستخدم            
 التي يحتاجيا.البشرية 

10 

 10 . تدريب موارده البشريةفي يتبع البنك استراتيجية             

من خلال  تحفيز موارده البشرية إلىالبنك يسعى             
 استراتيجية ىادفة.

18 

استراتيجية في تقييم أداء موارده عمى البنك  يعتمد     
 .البشرية

19 

 01 شكل البنك خمية أزمة لمواجية جائحة كورونا.         

يتبع البنك أسموب عمل جديد لمواجية جائحة              
 كورونا.

00 

قيام لم يوفر البنك الحماية اللازمة لموظفيو            
 .بمياميم

00 
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 المحور الثالث: إدارة الموارد البشرية

    المقياس  

 ةالموارد البشري إدارةوظائف 

 
 

غير  محايد موافق موافق بشدة
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا توظيف -0           

 التحميل الوظيفي - 0-0    

 البنك التي يقوم بيا العامل في المياميتم تحديد              
 .بدقة

10 

يتم تحديد الميارات الواجب توفرىا في شاغل              
 الوظيفة. 

10 

يقوم البنك بجمع المعمومات المرتبطة بالعمميات لعمل        
  محدد لغرض توضيح مواصفات الوظيفة.

13 

يقوم البنك بتقييم الموارد لغرض معرفة الكفاءات        
 وتوجيييا لممناصب المناسبة.

10 

 وارد البشرية متخطيط ال -0-0    

من الموارد البشرية بعد دراسة  واحتياجات البنكحدد ي            
 شاممة لمبيئة الداخمية. 

10 

من الموارد البشرية بعد دراسة  واحتياجات البنكدد يح            
 شاممة لمبيئة الخارجية. 

10 

عنيين بوضع خطط موظفين المبمشاركة ال البنكقوم ي            
 وارد البشرية. مال

13 

تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد نوعية الميارات        
 .التي تحتاجيا مستقبلا

10 
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 وارد البشرية ماختيار وتعيين ال -0-0   

 10 ترشحين بكل شفافية.متتم عممية اختيار ال            

 طموبةمواصفات المعمى ال تتم عممية الاختيار بناء            
  في شاغل الوظيفة.

10 

إبراز  كافة  يكون عن بعد فيالجو العام لممقابمة             
  معارفيم.

13 

قرار الاختيار والتعيين يعتمد عمى الرأي الشخصي             
  لممسؤول.

10 

 في ظل جائحة كوروناتدريب الموارد البشرية  -0           

وارد مسنوية لتدريب ال خطةعمى  بنكال يعتمد            
 البشرية، يتم وضعيا استنادا إلى احتياجاتيم. 

10 

المشاركة في الدورات فرص معاممين ل البنك يتيح            
 .التدريبية

10 

مراكز متخصصة يقوم البنك بعقد اتفاقيات مع             
  .لتدريب العاممين

13 

ساليب التدريب عن بعد لتطوير أالبنك  يستخدم       
 موظفيو.

 

10 

موافق  غير غير موافق محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

  استقطاب الموارد البشرية -0-3

 10 يعتمد البنك عمى سياسة واضحة لمتوظيف            

يعتبر البنك المصادر الداخمية السبيل المناسب لتوفير             
 احتياجاتو من الموارد البشرية.

10 

يعتبر االبنك المصادر الخارجية السبيل الأنسب              
 لتوفير احتياجاتو من الموارد البشرية.

13 

يتم التأكد من كفاءة الإجراءات الادارية لعممية             
  .الاستقطاب

15 
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غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

 .في ظل جائحة كوروناتقييم أداء الموارد البشرية  -3    

 

   10  يعتمد البنك برنامج سنوي لتقييم أداء موظفيو.            

    10  بالشفافية.  لبنكيتميز نظام تقييم الأداء في ا            

البشرية حسب الوصف  هبتقييم أداء موارد البنكقوم ي            
 م.يالوظيفي ل

13    

يتولى عممية تقييم الأداء المسؤول المباشر وفق             
 بيانات ومعمومات تتعمق بالأداء.

10    

 في ظل جائحة كوروناالتعويضات  -4            

 10 . تدفع المؤسسة الأجور في مواعيدىا المحددة            

مكافآت مالية من  البنك أساليب التحفيز المادي يتبع            
 . لمن يستحقيا ، منح ...(متعددة ) علاوات

10 

من التقدير،  البنك أساليب التحفيز المعنوي  تبعي            
 . لمن يستحقياالثناء والترقية 

13 

يتبع البنك أساليب لمواكبة الجائحة كالعطل المدفوعة            
  .الأجر

10 

 في ظل جائحة كورونا صيانة الموارد البشرية -5         

 10 لحماية الموارد البشرية صحية لمبنك برامج       

 الموارد البشريةيتخذ البنك إجراءات الوقاية لحماية        
 

10 

أثناء  مموارد البشريةيوفر البنك العناية التامة ل       
 الحوادث

13 

 10 نظام عمل يقمل من خطر جائحة كورونا يتبع البنك         
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 :13رقم  ممحق
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	وكخلاصة لهذا الفصل يمكن القول بأن التسيير الاستراتيجي يعتبر أحد أهم الإسهامات التي مازال الباحثون في حقل الإستراتيجية يؤكدون على فعاليتها ودورها في تمكين المؤسسة من تحقيق أهدافها حيث يعتبر التسيير الاستراتيجي الموارد البشري من أهم الإستراتيجيات و...
	المبحث الثاني: دراسة حالة بنك التنمية المحلية
	المطلب الأول: مجالات وأدوات الدراسة

	 ثبات أداة الدراسة:
	 صدق أداة الدراسة:
	ويقصد بصدق أداة الدراسة، شمولية الاستمارة لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل ووضوح فقراتها ومفرداتها، بحيث يكون مفهوم لكل من يستخدمه، ويمكن التأكد من صدق الإستبيان من خلال طريقتين:
	الصدق الظاهري لأداة الدراسة:
	ويقصد به صدق المحكمين أي أن يختار الباحث عددا من المحكمين المتخصصين في موضوع الدراسة لضمان صدق الاستبيان وإجراء ما يلزم من التعديلات على ضوء المقترحات والملاحظات المقدمة وبذلك خرج الاستبيان في صورته النهائية أنظر للملحق رقم 2.
	الصدق التطبيقي لأداة الدراسة:  وذلك من خلال:
	2/ مقياس أداة الدراسة:
	المطلب الثاني: وصف خصائص عينة الدراسة
	المطلب الثالث: تحليل وتفسير نتائج إجابات أفراد العينة المستهدفة

	الجدول رقم 23: نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الأولى
	من خلال نتائج الجدول أعلاه يتبين لنا:
	-وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين التسيير الاستراتيجي توظيف الموارد البشرية خلال فترة الدراسة حيث بلغ معامل الانحدار 1.105الذي يعني أن الإدارة الإلكترونية تساهم بنسبة %11.05في توظيف الموارد البشرية بافتراض ثبات العوامل الأخرى.
	- بلغت قيمة معامل الارتباط0.091 أي أن درجة إرتباط التسيير الاستراتيجي بتوظيف الموارد البشرية 9.%
	-بلغت قيمة 0.778 T= عند مستوى معنوية 290sig=0. وهي أكبر من مستوى الدلالة (0.05).
	- بلغت قيمة 0.77F= عند مستوى معنوية84sig=0.0 وهي أكبر من مستوى الدلالة (0.05).
	من خلال كل ما سبق: البحث توصل إلى رفض الفرضية الأولى التي تنص على أن:
	ب/ اختبار الفرضية الفرعية الثانية:
	من خلال نتائج الجدول أعلاه يتبين لنا:
	-وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين التسيير الاستراتيجي و تدريب الموارد البشرية خلال فترة الدراسة حيث بلغ معامل الانحدار 1.105الذي يعني أن الإدارة الإلكترونية تساهم بنسبة %11.05في توظيف الموارد البشرية بافتراض ثبات العوامل الأخرى.
	- بلغت قيمة معامل الارتباط0.091 أي أن درجة إرتباط التسيير الاستراتيجي بتوظيف الموارد البشرية 9.1.%
	-بلغت قيمة 2.391 T= عند مستوى معنوية 038sig=0. وهي أقل من مستوى الدلالة (0.05).
	- بلغت قيمة 1.984F= عند مستوى معنوية0.044=sig وهي اقل من مستوى الدلالة (0.05).
	من خلال كل ما سبق: البحث توصل إلى رفض الفرضية الثانية التي تنص على أن:
	من خلال نتائج الجدول أعلاه يتبين لنا:
	-وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين التسيير الاستراتيجي تقييم اداء الموارد البشرية خلال فترة الدراسة حيث بلغ معامل الانحدار 0.007الذي يعني أن الإدارة الإلكترونية تساهم بنسبة %7في توظيف الموارد البشرية بافتراض ثبات العوامل الأخرى.
	- بلغت قيمة معامل الارتباط0.122 أي أن درجة إرتباط التسيير الاستراتيجي بتوظيف الموارد البشرية 12.2.%
	-بلغت قيمة 0.17 T= عند مستوى معنوية 898sig=0. وهي اكبر من مستوى الدلالة (0.05).
	من خلال كل ما سبق: البحث توصل إلى رفض الفرضية الثالثة التي تنص على أن:
	من خلال نتائج الجدول أعلاه يتبين لنا:
	-وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين التسيير الاستراتيجي وتعويضات الموارد البشرية خلال فترة الدراسة حيث بلغ معامل الانحدار 0.024الذي يعني أن التسيير الاستراتيجي يساهم بنسبة %2.4في تعويضات الموارد البشرية بافتراض ثبات العوامل الأخرى.
	- بلغت قيمة معامل الارتباط0.055 أي أن درجة إرتباط التسيير الاستراتيجي بتوظيف الموارد البشرية 5.5.%
	-بلغت قيمة 0.341 T= عند مستوى معنوية 765sig=0. وهي اكبر من مستوى الدلالة (0.05).
	من خلال كل ما سبق: البحث توصل إلى رفض الفرضية الرابعة التي تنص على أن:
	من خلال نتائج الجدول أعلاه يتبين لنا:
	-وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين التسيير الاستراتيجي و صيانة الموارد البشرية خلال فترة الدراسة حيث بلغ معامل الانحدار 0.219الذي يعني أن التسيير الاستراتيجي تساهم بنسبة %21.9في صيانة الموارد البشرية بافتراض ثبات العوامل الأخرى.
	- بلغت قيمة معامل الارتباط0.706 أي أن درجة ارتباط التسيير الاستراتيجي بتوظيف الموارد البشرية 70.6.%
	-بلغت قيمة 1.409 T= عند مستوى معنوية042sig=0. وهي اكبر من مستوى الدلالة (0.05).
	خلاصة الفصل الثالث:
	قائمة المراجع:

