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 شكر وتقدير
 

 .111الإسشاء  (ً قم الحمذ لله )قال الله تعالى

الحمذ لله سثحاوو ً تعالى انزي أعاوني تعفٌه ً سهطاوو ً أمذوً تالإسادج ً انصبر ً 

 .سخش لي الأسثاب لإتماو ىزا انعمم

عهى " قاسمً كمال"أتقذو تانشكش ً الامتنان ً انتقذٌش إلى الأستار المششف انذكتٌس 

 .قثٌنو الإششاف عهى ىزا انعمم ً عهى كم اننصائح ً الإسشاداخ ً انتٌجٍياخ

ً أتقذو أٌضا تانشكش الجضٌم إلى الأساتزج المششفين ً إلى كم أساتزج كهٍح انعهٌو 

 .الاقتصادٌح ً انتجاسٌح ً عهٌو انتسٍير 

 .كما لا أوسى كم مه قذو لي ٌذ انعٌن لإنجاص ىزه المزكشج مه قشٌة ً مه تعٍذ
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  أ 

: مقدمة

 لمموارد البشرية في المؤسسة مف الوظائؼ الحديثة والمعقدة و تتفرغ إلى عناصر ومجالات الاستراتيجيةتعتبر الإدارة       
 وتحميلبت داخمية الاستراتيجيةمتعددة ومتكاممة أصبحت تشمؿ جوانب كثيرة مف العممية الإدارية مف تحديد الأىداؼ 

وخارجية، ثـ المرور إلى عممية التخطيط، وبعد التنفيذ تأتي المراقبة في نفس الإطار حتى تحقؽ المؤسسة الأىداؼ المرجوة 
. مف ىذا النظاـ

 قمة اليرـ الإداري في الفكر والتطبيؽ، حث تيتـ بالحاضر والمستقبؿ في آف واحد، كما أف الاستراتيجية       وتعد الإدارة 
 أعادت الصورة الحقيقية لدور القيادة في أذىاف الإدارييف، نظرا لما تممكو مف قدرة في تسميط الأضواء، الاستراتيجيةالإدارة 

فتطبيؽ أسموب الإدارة  وتشخيص جوانب القوة والضعؼ في المؤسسة سواء في بيئتيا الداخمية أو بيئتيا الخارجية،
 في المؤسسات يساىـ في رفع الجودة، مف خلبؿ قياـ تمؾ المؤسسات بتحديد الرؤية المستقبمية ليا، وتحديد الاستراتيجية

غاياتيا عمى المدى الطويؿ، وتحديد أبعاد العلبقة المتوقعة بينيا وبيف بيئتيا بما يساعد في تحديد الفرص والمخاطر 
 عمى المدى البعيد ومراجعتيا وتقييميا، وتطوير الاستراتيجية القرارات اتخاذالمحيطة ونقاط القوة والضعؼ، وذلؾ بيدؼ 

 والأداء في المؤسسة، وىذا الاستراتيجية ىو تغير في  عممية تطوير الإدارة التي تقوـ بقصد تعزيز القدرة الاستراتيجيةالإدارة 
. الأخير يعتبر اليدؼ الأسمى لحوكمة المؤسسات

        إف حوكمة المؤسسات تعتبر مف أبرز الأنظمة المستحدثة، كونيا تعمؿ عمى تحقيؽ الكفاءة الإدارية والجودة والتميز 
.  الأساليب المناسبة والفعالة لتحقيؽ خطط وأىداؼ المؤسسةاختيارفي الأداء عف طريؽ 

        فنجد مؤسسات التعميـ العالي تسعى إلى تطبيؽ مبادئ الحوكمة لضماف أداء أفضؿ، حيث تعتبر وسيمة أساسية 
وميمة وأداة المجتمع الرئيسية لتحقيؽ التقدـ والرقي، وبناء عمى ىذه الأىمية يظير دور بناء ىذه المؤسسات عمى أسس 
عممية واضحة خاصة فيما يتعمؽ بالنظـ الإدارية كالرقابة والنزاىة والمساءلة والشفافية، وباعتبار مؤسسات التعميـ العالي 
صانعة لممعرفة، حيث تنتجيا وتوجييا مف أجؿ التقدـ، فينبغي أف تتجمى المؤسسات بقدر كاؼ مف الحوكمة في أداءىا 

. وضماف تطبيقيا في مختمؼ مستوياتيا

إشكالية الدراسة : أولا

       إف مؤسسات التعميمية الجامعية لا يمكنيا القياـ بدورىا عمى أكمؿ وجو وتحقيؽ أىدافيا دوف وجود آليات يتـ 
 عمييا في العممية التسييرية وتحسيف مستوى مخرجاتيا، فالحوكمة والتي مف دعائميا ىي تحقيؽ الإفصاح والشفافية الاعتماد

والمساءلة، وىذا بغية التوصؿ إلى مستويات جودة عالية في أداء ىذا الصنؼ مف المؤسسات وفي ىذا الإطار سعينا إلى 
:  الإجابة عمى السؤاؿ الرئيسي التالي 

  لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في جامعة المسيمة ؟الاستراتيجيةىؿ تساىـ الإدارة  
وبغية الإلماـ بموضوع الدراسة مف مختمؼ جوانبو الفكرية وبيدؼ الإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي أعلبه يندرج عف    

:  ما يميالإشكالية الأسئمة الفرعية 

 ما مدى تفعيؿ الحوكمة في جامعة المسيمة؟  -1
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  ب 

  لمموارد البشرية في جامعة المسيمة؟الاستراتيجية تطبيؽ الإدارة ما مدى -2
مستوى التعميمي؟      لؿ الاستراتيجية تبعاىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تفعيؿ الحوكمة مف طرؼ الإدارة  -3

  فرضيات البحث: ثانيا
 يتـ تفعيؿ الحوكمة في جامعة المسيمة. 
  لمموارد البشرية في جامعة المسيمةالاستراتيجيةتتطبؽ الإدارة . 
 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تفعيؿ الحوكمة مف طرؼ الإدارة الاستراتيجية تبعا لممستوى التعميمي . 

  الموضوعاختيارأسباب :    ثالثا

 ثراء المعارؼ في ميداف التخصص  .الرغبة في معالجة الموضوع وا 
  التي تكتسييا الموارد البشرية والكفاءات الفردية والجماعية ضمف موارد الاستراتيجيةالقيمة المتميزة والأىمية 

 .المؤسسة
 المكانة التي تحثيا الحوكمة والدور الذي تمعبو في تحسيف أداء المؤسسات. 
  عمى مدى تطبيؽ الحوكمة والعمؿ بيا عمى مستوى كميات جامعة محمد بوضياؼ الاطلبعالرغبة في 

 .بالمسيمة
 أىداف الدراسة:     رابعا

:   تيدؼ الدراسة إلى    

  لمموارد البشريةالاستراتيجيةمحاولة تحديد مفيوـ الإدارة . 
  لمموارد البشريةالاستراتيجيةالتعرؼ عمى مدى تطبيؽ وممارسة الإدارة . 
 معرفة مبادئ الحوكمة وكيفية التطبيؽ الصحيح ليا. 
 تحديد معايير ضماف تحسيف الأداء في المؤسسات الجامعية. 
 إظيار واقع تطبيؽ الحوكمة في المؤسسات الجامعية  .

 المنيج المتبع:   خامسا

 المنيج الوصفي، حيث يساىـ في تشكيؿ خمفية عممية يمكف أف استخداـ     قصد الإجابة عمى الإشكالية المطروحة، ثـ 
لتي تعتمد عمى الوصؼ والتفسير وتعميـ النتائج عمى كؿ الظواىر المماثمة، في اتفيد في إثراء الجوانب المختمفة لمبحث، 

.    حيف تـ استعماؿ استبياف كأداة رئيسية في الدراسة الميدانية لملبئمتو مع أسموب دراسة الحالة

الدراسات السابقة : سادسا

 كبيرا اىتماما لمموارد البشرية لمحوكمة ىي مف المواضيع التي نالت في وقتنا الحالي الاستراتيجية      إف موضوع الإدارة 
، وذلؾ أف المؤسسات ىي العنصر الرئيسي المساىـ في تحقيؽ التنمية والتطور والتقدـ والاكاديمييفمف قبؿ الباحثيف 

 الاعتمادلممجتمعات، يكوف ىذا مف خلبؿ تبني ىذه الاخيرة لمحوكمة كآلية عمؿ ليذه المؤسسات، ومف الدراسات التي تـ 
 : عمييا لإنجاز ىذه الدراسة
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  ج 

أثر تطبيق الحوكمة عمى تحسين الأداء في المؤسسات الحكومية، دراسة حالة المديرية : نيى أحمد الحايك-1 -1
العامة لمجمارك السورية، مشروع بحث مقدم لنيل شيادة الماجيستير تأىيل وتخصص في إدارة الأعمال، سنة 

2016. 
 بالحوكمة في منظور القطاع الحكومي والذي يتـ بموجبو وضع الاىتماـ لازدياد      تظير أىمية ىذا البحث نظرا 

مجموعة مف القوانيف والنظـ والقرارات التي تيدؼ إلى ضبط ومراقبة الوحدة الحكومية بغرض حماية ممتمكاتيا مف جية، 
 .وتحقيؽ الجودة والتميز في الأداء مف جية أخرى

 لمموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية، دراسة حالة مؤسسة الاستراتيجيةالإدارة : مدوري نور الدين-2   
اتصالات الجزائر بمستغانم، مذكرة ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير في عموم التسيير تخصص تسيير الموارد 

. 2011البشرية، سنة

داريا لكؿ إدارة ترغب في تحقيؽ استراتيجية إدارة الموارد البشرية والتكيؼ والتأقمـ مع      اعتبار الموضوع مرجعا نظريا وا 
لأنيا  التغيرات التكنولوجية، كما تمثؿ أىمية استراتيجية الموارد البشرية في ظؿ التغيرات التكنولوجية والتطورات السريعة،

.    عنصر أساسي في جعؿ المؤسسة تتجنب وقوع مواردىا البشرية في مشاكؿ لتطبيقات التكنولوجية المتطورة

دور التخطيط الإستراتيجي لمموارد البشرية في تحقيق أىداف المنظمة، مذكرة مقدمة لنيل شيادة : كمال تيميزار-3   
. 2014سنة  الماجستير في العموم السياسية، تخصص إدارة الموارد البشرية،

       ييدؼ دراسة ىذا الموضوع إلى الكشؼ عف مدى وضوح المفيوـ العممي لمتخطيط الإستراتيجي في إدارة الموارد 
البشرية في المؤسسات العمومية تأثير ذلؾ عمى درجة ممارستيـ للؤنشطة المتعمقة بالتخطيط لمموارد البشرية، والتعرؼ عمى 

. الاقتصاديةواقع عممية التخطيط السميـ لتنمية الموارد البشرية في ظؿ التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات العمومية 

النموذج الفرضي لمدراسة  : سابعا

 
   .من إعداد الطالبتين بناءا مما سبق: المصدر
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ىيكل الدراسة : ثامنا    

 عمى خطة تنقسـ إلى مقدمة عامة، فصؿ نظري، فصؿ الاعتماد        قصد الإلماـ بمختمؼ جوانب الموضوع تـ 
أما الفصؿ الأوؿ  تطبيقي، وخاتمة عامة، بحيث تـ في المقدمة العامة طرح إشكالية الدراسة وتصور العاـ لمموضوع،

 وحوكمة المؤسسة بحيث احتوى المبحث الأوؿ عمى مفاىيـ عامة حوؿ الاستراتيجيةمي للئدارة ىيخصص الإطار المفا
 الاستراتيجية لمموارد البشرية، والمبحث الثاني الإطار المعرفي لمحوكمة والمبحث الثالث علبقة الإدارة الاستراتيجيةالإدارة 

الذي خصص لمدراسة الميدانية فقد تـ فيو تبياف  لمموارد البشرية بالحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي، أما الفصؿ الثاني
ثبات الفرضيات  وتـ في الأخير تقديـ خاتمة عامة ،طرؽ وأدوات جمع البيانات في وعرض ومناقشة النتائج مع تفسير وا 

.  تضمنت النتائج المستخمصة و التوصيات
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تمييد 

ولمواجية التحديات الراىنة في ظؿ المعرفة والتكنولوجيا ا،  الموارد البشرية أىـ أصوؿ المنظمات ونقطة قوتو إدارةتعتبر      
دراؾ المنظمات أف المورد البشري أصبح حقيقة مصدرا رئيسيا لمميزة إ العالمية وبالاقتصاديةالدائـ في التوجيات  والتغير

 يسيـ وبشكؿ مباشر استراتيجياتأخذ فيو إدارة الموارد البشرية دورا ، تحتاج المنظمات اليوـ لإدارة فعالة لمموارد البشرية، التنافسية
 .الاستراتيجيةفي رفع كفاءتيا وتحقيؽ أىدافيا 

      كما حظيت حوكمة المؤسسات باىتماـ متنامي مف المؤسسات العامة، الخاصة والمينية، وكذا الأكاديمييف وممارسي 
الأعماؿ التجارية خبراء الاقتصاد والمنظمات الدولية، إلا أف ىذا الاىتماـ لـ يقتصر عمى المؤسسات الاقتصادية فقط بؿ امتد 
إلى المؤسسات الأكاديمية ليحظى باىتماـ مماثؿ ويشمؿ مؤسسات التعميـ العالي بما فييا الجامعات ومراكز البحث العممي لما 

 .   ليا مف دور ميـ وبارز في المجتمع

     وسيتـ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى مفاىيـ حوؿ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية والحوكمة المؤسسية في مؤسسات 
 .التعميـ العالي
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 لمموارد البشرية الاستراتيجيةلإدارة  ا:المبحث الأول

مؤسسة طويمة الأجؿ ع  لمموارد البشرية مف أىـ الممارسات المعاصرة التي ترسـ سياسة التعامؿ ـالاستراتيجيةتعد الإدارة      
 استراتيجيةوتتماشى مع ممارسات ، وكؿ ما يتعمؽ بيا مف شؤوف تخص حياتو الوظيفية في مكاف عممو، مع العنصر البشري

 .العامة وظروفيا ورسالتيا المؤسسة

ماىية إدارة الموارد البشرية و أىميتيا في المؤسسة : المطمب الأول

تعتبر إدارة الموارد البشرية مف أىـ وظائؼ المؤسسة لتركيزىا عمى العنصر البشري الذي يعتبر أثمف عناصر المؤسسة     
دارة الموارد البشرية بشكميا الحديث ليست وليدة الساعة،وأكثرىا تأثيرا عمى الإنتاجية  إنما ىي نتيجة لمجموعة مف التطورات ، وا 

 .المتداخمة والتي ساىمت بشكؿ مباشر أو غير مباشر مف ظيور الحاجة إلى إدارة الأفراد

ماىية إدارة الموارد البشرية : أولا 

ية مؤسسة لتحقيؽ أىدافيا والإشراؼ عمى أ بكؿ ما يتعمؽ بالموارد البشرية التي تحتاجيا الاىتماـإدارة الموارد البشرية ىي عممية     
 .وصيانتيا والحفاظ عمييا، استخداميا

 تعريف إدارة الموارد البشرية-أ  

تباينت وجية نظر الباحثيف في تحديدىـ لمفيوـ إدارة الموارد البشرية فيناؾ مف يعرفيا بأنيا الإدارة المعنية بتخطيط وتنظيـ      
وتوظيؼ وقيادة ورقابة الموارد البشرية لموصوؿ إلى أىداؼ الفرد والمؤسسة، فيي المسؤولة عف توجيو عنصر العمؿ في 

  .1 والتدريب والتطوير والمكافأةكالاستقطابالمؤسسة مف خلبؿ أنشطة تعمؿ عمى زيادة فاعمية 

 مف الموارد البشرية احتياجاتياىي مجموعة الأنشطة الإدارية المتعمقة بحصوؿ المنظمة عمى :  أنيا خالد الييثيعرفيا    
بأعمى مستوى مف ،  وأىداؼ العامميفالاستراتيجيةوتحفيزىا والحفاظ عمييا بما يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ، وتنميتيا

 .2الكفاءة والفاعمية

.3عمى أنيا عممية اختيار واستخداـ وتنمية وتعويض الموارد البشرية بالمنظمة :  French وعرفيا  

ا، ف إدارة الموارد البشرية وظيفتيا الجوىرية تنظيـ العلبقة بيف المنظمة والأفراد العامميف بوأمف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ      
ويتـ ذلؾ مف خلبؿ مجموعة مف الممارسات التي تعدىا  وترمي إلى تحقيؽ أىدافيا وأىدافيـ مف خلبؿ المنفعة المشتركة بينيما،

تمؾ الإدارة، وتيدؼ إلى الحصوؿ عمى الموارد البشرية وتنميتيا وتوظيفيا وتقويـ أدائيا وصيانتيا والاحتفاظ بيا بأعمى مستوى 
 .مف الكفاءة والفعالية

 وظائف إدارة الموارد البشرية-ب

                                           
 

1
 .5، ص1979ِٕصٛس أزّذ ِٕصٛس، اٌّثادئ اٌؼاِح فٟ اٌمٜٛ اٌؼاٍِح، داس اٌّطثٛػاخ ،  

 
2
 .28، ص2000ٔؼّاْ، ػّاْ،  زاِذ اعتشات١دٟ، داس  ِذخً:اٌثشش٠ح اٌّٛاسد ا١ٌٙتٟ، إداسج ِطش اٌشز١ُ ػثذ خاٌذ 

 
3

  .20 ، ص2000اٌداِؼ١ح، الاعىٕذس٠ح، ِصش، اٌثشش٠ح، اٌذاس اٌّٛاسد اٌثالٟ ، إداسج ػثذ  صلاذ
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تعتبر وظيفة الموارد البشرية وظيفة مساعدة مثؿ الوظيفة المالية ىدفيا تسييؿ نشاطات الوظائؼ الأخرى لممؤسسة وذلؾ      
 وتتكوف وظائؼ إدارة الموارد البشرية عمى مستوى المنظمة مف أربع وظائؼ رئيسية ،بتحسيف مساىمة الأفراد في عممية التحويؿ

  :1ىي

يجاد المعيار،ومتطمبات شغميا،  ويتـ مف خلبؿ تحديد طبيعة الوظائؼ:البشريةتخطيط الموارد -1    أو المعايير وا 
  .وتحديد الاحتياجات النوعية مف العمالة بما يتوافؽ ومتطمبات شغؿ كؿ وظيفة، اللبزمة لممفاضمة بيف المتقدميف لمتعييف

 تعد مف الوظائؼ الرئيسية لإدارة الموارد البشرية لدورىا الفعاؿ في انتقاء انسب :الاستقطاب والاختيار والتعيين-2 
، المتكاممة ومنيا المقابلبت الشخصيةوالاختيار المتقدميف لشغؿ وظيفة أو وظائؼ معينة وذلؾ باستخداـ أدوات الاستقطاب 

  .إجراءات تعيينيـ  ومف ثـ إنياء، الكشؼ الطبي، مف الموظفيفالاستفسار الاختبارات،

ويقصد بيا الجيود المخططة والمنفذة لتنمية ميارات وترشيد سموكيات الأفراد العامميف  :تنمية الموارد البشرية-3 
سياميـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة   .بالمنظمة بما يعظـ مف فعالية أدائيـ وتحقيؽ ذواتيـ مف خلبؿ تحقيؽ أىدافيـ الشخصية وا 

  ويقصد بيا كفاءة العامميف وتحميؿ وتقسيـ أنماط ومستويات أدائيـ وتعامميـ :تقييم الأداء-4

ويشير تقييـ أداء الموارد البشرية إلى دراسة وتقييـ أداء العامميف في المنظمة لعمميـ وملبحظة سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء      
وذلؾ لمحكـ عمى نجاحيـ ومستوى كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية وأيضا لمحكـ عمى مدى النمو والتقدـ لمفرد ، العمؿ

  .كبرأكبر أو ترقيتو لوظيفة أ وتحممو لمسؤوليات ،والمستقبؿ

 والتعييف وكذلؾ عمميات التطوير الاختياركما يمكف لممنظمة مف خلبؿ تقييـ الأداء الحكـ عمى مدى فعالية عمميات     
رضاء العامميف  .والتنمية وحتى أساليب تحفيز وا 

أىداف إدارة الموارد البشرية : ثانيا 

 بيف معظـ الباحثيف عمى اتفاؽ وىناؾ ،تيدؼ إدارة الموارد البشرية في جميع المنظمات إلى تزويدىا بموارد بشرية فعالة     
ولإدارة الموارد البشرية مجموعة مف الأىداؼ بعضيا يرتبط ، أف أىداؼ إدارة الموارد البشرية ىي أىداؼ المنظمة أيضا

 :بالمجتمع والمنظمة والبعض يرتبط بالعامميف

 المحافظة عمى عرض وطمب الموارد البشرية التي بإمكانيا التقدـ لمحصوؿ عمى ىذه :أىداف عمى مستوى المجتمع-1 
وتمكينيـ مف استثمار طاقاتيـ بالشكؿ الجيد ،  ومساعدة أفراد المجتمع في إيجاد أفضؿ الأعماؿ وأكثرىا إنتاجية،الفرص

  .بالشكؿ الذي يجعميـ سعداء ومتحمسيف لمعمؿالاستثمارات، والحصوؿ عمى مقابؿ عادؿ ليذه 

                                           
 

1
ٚاٌّذ١ٔح،  الأ١ِٕح الأخٙضج فٟ تطث١مٙا ٚإِىا١ٔاخ اٌؼٌّٛح تسذ٠اخ ٌّٛاخٙح اٌثشش٠ح اٌّٛاسد إداسج اعتشات١د١ح ّٔشٗ، دوتٛساٖ تٓ ػث١ذ تٓ عؼ١ذ 

  .26، ص2007اٌش٠اض، 
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غمب الباحثيف عمى أف أىداؼ إدارة الموارد البشرية ىي أىداؼ المنظمة أيتفؽ : الأىداف عمى مستوى المنظمة-2 
 يجب أف تحصؿ عمى الأفراد الأكفاء لمعمؿ في مختمؼ والاقتصادية فمكي تتمكف المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا الإنتاجية ،أيضا

 . في العمؿ في المنظمةاستمراريتيـ والمحافظة عمى ، القصوى مف جيودىـ والاستفادةالوظائؼ

 تتمحور أىداؼ العامميف في الحصوؿ عمى أفضؿ فرص عمؿ ممكنو وتوفير :الأىداف عمى مستوى العاممين-3 
شاعة  ظروؼ عمؿ صحية مناسبة مف خلبؿ تفعيؿ برامج الأمف والسلبمة في المحافظة والإبقاء عمى العنصر البشري وا 

  .العلبقات الإنسانية الجيدة والفعالة

شكالية التحول إليياالاستراتيجيةماىية الإدارة : المطمب الثاني   لمموارد البشرية وا 

 لمموارد البشرية مف بيف أىـ الممارسات المعاصرة التي ترسـ سياسة التعامؿ مع المؤسسة طويمة الاستراتيجيةتعد الإدارة        
وتتماشى مع ممارسات ، وكؿ ما يتعمؽ بيا مف شؤوف تخص حياتو الوظيفية في مكاف عممو، الأجؿ مع العنصر البشري

 . المؤسسة العامة وظروفيا ورسالتيااستراتيجية

  لمموارد البشرية وأىميتيا الاستراتيجيةماىية الإدارة : الفرع الاول

 : ىناؾ عدة تعاريؼ للئدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية نذكر منيا :تعريف الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية-1 

 والتي تعمؿ عمى ، ىي عممية اتخاذ القرارات المتعمقة بنظاـ الموارد البشريةالإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 
 المؤسسة وتحقيؽ استراتيجيات وعمى تدعيـ ،ؼ نظاـ الموارد البشرية مع الظروؼ البيئية المحيطةيتحقيؽ تكي

  .1أىدافيا الاستراتيجية
 ىي رسـ سياسة تعامؿ المؤسسة الطويمة الأجؿ مع العنصر البشري في العمؿالإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  

وكؿ ما ارتبط بشؤونو الخاصة بحياتو الوظيفية في مكاف عممو وذلؾ بواسطة ممارسات جديدة ومعاصرة تتماشى 
 التي تأتي عمى رأسيا ،ىا العامة في ظؿ البيئة التي تعيشيا وما تشمؿ عميو مف متغيرات متنوعةاستراتيجياتمع 

  .التغيرات التكنولوجية وشدة المنافسة التي تسود الأسواؽ اليوـ
 ىي مجموعة مف الأفعاؿ والتصرفات المنسقة تيدؼ إلى تكامؿ كؿ مف البيئةالإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  

عداد وتطبيؽ ، المؤسسة الأفراد والأنظمة مع ضرورة المشاركة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في تكويف وا 
  .2استراتيجية العمؿ ككؿ

  :3ما يميف نمخص مكونات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية فيأيمكف  :مكونات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية-2

 التي تكوف فائقة التميز ويتحقؽ ذلؾ عف طريؽ التخطيط الفعاؿ لمموارد البشرية : التصميمات واليياكل التنظيمية 
 .والشروط المعيارية لموظائؼ وتحميؿ ووصؼ الوظائؼ وأسموب اتخاذ القرارات والتوجو السوقي

                                           
 

1
 فٟ دٌٚح دوتٛساٖ الالتصاد٠ح، أطشٚزح ٌٍّؤعغح اٌتٕافغ١ح ا١ٌّضج ػٍٝ اٌىفاءاخ ٚت١ّٕح اٌثشش٠ح ٌٍّٛاسد الإعتشات١دٟ اٌتغ١١ش ٠سظ١ح، أثش عّلاٌٟ 

 .23، ص2005الالتصاد٠ح،  اٌؼٍَٛ

 
2
 .159، ص2003اٌداِؼ١ح، الاعىٕذس٠ح،  اٌثشش٠ح، اٌذاس اٌّٛاسد ٚت١ّٕح ٌتخط١ظ اعتشات١دٟ زغٓ، ِذخً سا٠ٚح 

 
3
 .93-92 ،ص2006اٌداِؼ١ح، الإعىٕذس٠ح،  اٌثشش٠ح، اٌذاس ٌٍّٛاسد الاعتشات١د١ح إٌداس، الإداسج فش٠ذ 
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 المديريف والقياداتاختياروتضـ معايير الاختيار والتخطيط الإستراتيجي و:  الاختيار والتوظيف   . 
 وتشمؿ أنواع التدريب الداخمي والخارجي وتحديد الاحتياجات التدريبية وقياس عائد التدريب: التدريب والتنمية   
 العمميات ، المدخلبت، وتشمؿ تطبيقات إدارة الجودة الشاممة وقياس نتائج الجودة في المصادر: برامج تحسين الإنتاجية

 .التحسينات المستمرة والمقارنات التطويرية مع المنافسيف، الإدارة، البيئة، الاستخدامات، النتائج
 المعاشات العلبجالاجتماعية، التأمينات ، بتطبيؽ قوانيف العمؿالالتزاـ وتشمؿ درجة :علاقات العمل الإنسانية الفعالة ، 

  .والدواء وتحقيؽ الرضا الوظيفي
 وتشمؿ تطبيقات السلبمة المينية والوقاية مف الحوادث وتخفيض ضغوط العمؿ :كفاءة الصحة والسلامة المينية 

  .والأمراض
 مكونات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية: (1-1)الشكؿ

 
 مف إعداد الطالبتيف بناءا مما سبؽ: المصدر

   أىمية الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية:ج

تركز المؤسسات عمييا باعتبارىا تممؾ ، بسبب زيادة الوعي بأىمية الموارد البشرية كعنصر ىاـ مف عناصر المؤسسة    
وتتجمى أىمية الإدارة الاستراتيجية ، كفاءات بشرية تحقؽ ميزة تنافسية لممؤسسة مقارنة بأصوؿ المؤسسة المالية والتكنولوجيا

لمموارد البشرية في المؤسسة بسبب تحديات البيئة الداخمية ومنيا اتجاىات العامميف السمبية المؤثرة عمى تطوير الأداء التنافسي 
  :1ومنيا

 - .   انخفاض الرضا الوظيفي للؤفراد بسبب الأجور والمزايا الممنوحة بسبب عدـ تغطيتيا الاحتياجات الأساسية - 
 .  اعتقاد الأفراد بعدـ قدرتيـ عمى الاستغلبؿ الفعاؿ والأمثؿ لقدراتيـ

                                           
 

1
 .46، ص2001، ٚاٌتٛص٠غ ٚإٌشش ٌٍطثاػح غش٠ة الاعتشات١د١ح، داس اٌثشش٠ح اٌّٛاسد اٌغٍّٟ، إداسج ػٍٟ 
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  .الإغراءات المقدمة مف الخارج نحو الطاقات الفكرية لميجرة - 

الطمب المتزايد لمعمالة في إشراكيـ في عممية اتخاذ القرارات اذ تمعب البيئة الداخمية لممؤسسة وتطويرىا دورا كبيرا في  - 
  :تبني الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية مف خلبؿ

  .مشاركة العنصر البشري ضمف عممية اتخاذ القرارات   *  

عطاء أىمية متساوية لكؿ منيا   *   .ضرورة التنسيؽ بيف موارد المؤسسة وا 

 ....   تكامؿ سياسة دائرة الموارد البشرية وارتباطيا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالاستقطاب و التدريب والتجييز وغيرىا  *

  إشكالية التحول نحو الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية : الفرع الثاني

 تدعو إلى يف،بسبب التحولات العميقة التي عرفتيا إدارة الموارد البشرية التي ظيرت مع بداية الثمانيات إلي القرف العشر      
حيث نشطت الرغبة لدى الباحثيف لاختبار العلبقة بيف إدارة الموارد البشرية ، إعطاء البعد و الدور الاستراتيجي ليذه الإدارة

 Prahala1990 et)"برالد وىامؿ" خاصة مع ظيور نظرية الموارد الداخمية التي روج ليا ، والإدارة الاستراتيجية لممؤسسة
Hamel)حيث لعب المورد البشري وطريقة إدارتو دورا رئيسيا في نجاح المؤسسة وشكؿ ميزة تنافسية.  

دارة :اختبار علاقة الإدارة الاستراتيجية بإدارة الموارد البشرية-1  كقاعدة عامة ثـ اختبار العلبقة بيف إدارة الاستراتيجية وا 
 .1الموارد البشرية مف زاويتيف

 متى وكيؼ حاولو معرفة" Schulerشولر "و" Trusslترسؿ " و "DYERدير" لاتجاه البحث وتضـ الباحثيف الزاوية الأولى
 :يجب عمى إدارة الموارد البشرية التدخؿ في إعداد الاستراتيجية وشمؿ ىذا التيار عمى مقاربتيف

بؿ الاكتفاء بصياغة ، ولي إدارة الموارد البشرية في إعداد استراتيجية المؤسسةؤ تقوـ عمى عدـ مشاركة مس:المقاربة الأولى   -
 .ووضع سياسات الموارد البشرية اللبزمة لتنفيذ تمؾ الاستراتيجية العامة لممؤسسة

 .  ترى إف إسياـ إدارة الموارد البشرية يجب أف يبدأ منذ مرحمة صياغة الاستراتيجية:المقاربة الثانية  -

فالأمر يتعمؽ ىنا ،  لاتجاه البحث الثاني تركز عمى الجمع بيف الاستراتيجيات ونماذج سياسات الموارد البشريةالزاوية الثانية
حيث تتمثؿ الفرضية الأساسية ليذا الاتجاه في أف ، بمعرفة أساليب إدارة الموارد البشرية المناسبة لنوع معيف مف الاستراتيجية

، المواقؼ والسموكيات المطموبة مف طرؼ الموارد البشرية تختمؼ باختلبؼ نمط الاستراتيجية المعتمدة مف طرؼ المؤسسة
دارة الموارد البشرية عمى طبيعة الاستراتيجية الخاصة المعتمدة مف طرؼ المؤسسة  .وبالتالي تتوقؼ العلبقة بيف الاستراتيجية وا 

بحيث  وضمف ىذا المجاؿ طور بعض الباحثيف نماذج تسمح بالتنسيؽ بيف تطبيقات الموارد البشرية ونظرية المنظمات     
مجموعة مف النماذج التجريبية بينما Schuler et Jackson 1987 )" شولر وجاكسوف" اختبر العديد مف الباحثيف أمثاؿ 

ركز البعض الأخر جيوده عمى العلبقة بيف التطبيؽ الخاص لإدارة الموارد البشرية ومختمؼ أنماط الاستراتيجيات في حيف قاـ 

                                           
1
 Petit, A.M. Bengue ,"Stratégie Et Gestion Des Ressources Humaines", revue française de gestion ,n°132,2001,p:32 
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كما خمصت معظـ العماؿ التجريبية إلى وجود ،آخروف بفحص العلبقة الاستراتيجية وتطبيقات وممارسات إدارة الموارد البشرية 
 .  وسياسات إدارة الموارد البشرية، التنافسية لممؤسساتستراتيجياتتنافس بيف الا

ف كؿ إ لذا ؼ،وبالرغـ مف أف إدارة الموارد البشرية والإدارة الاستراتيجية لممؤسسة عرفا خلبؿ العقود الأخيرة تحولات عميقة      
  فقد أصبح الرىاف الإستراتيجي الأساسي متمثلب في الإستقطاب ، لعلبقتيما يجب أف يتبنى بالضرورة مقاربة متطورةاختيار

والتدريب والتحكـ في المورد والكفاءات التي تمكف المؤسسة مف التميز عف منافسييا وتوسيع أنشطتيا بامتلبؾ المرونة الكافية 
فاف (J.L Castro .F Guérin, J.Lauriol ) " كاسترو جيرف" و" لوربوف"  وحسب،لمتكيؼ مع متطمبات البيئة المتغيرة

  .1مفاىيـ الموارد والكفاءات والقدرات مازالت غير واضحة مف مفيوميا

 يجعؿ ،إف المرور مف النموذج التقميدي إلى النموذج الجديد لمقصد الإستراتيجي المرتكز عمى الموارد البشرية وكفاءاتيا     
 وأكثر وعيا بأىمية ىذه الأخيرة في مسار ومستقبؿ ىذه ،الاستراتجية في نفس الوقت أكثر ارتباطا بإدارة الموارد البشرية

كما أف الموارد ، المؤسسة فالإدارة الاستراتيجية تقيد وتوجو إدارة الموارد البشرية في اتجاه تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الاستراتيجية
خر يفرض عمييا الجمع بيف تبني ىذا المفيوـ النظري وخمؽ آ بمعنى ،البشرية تعد مركز المزايا التي يجب تنميتيا في المؤسسة

  .الشروط  اللبزمة للؤداء

  بناء استراتيجية الموارد البشرية كجزء من استراتيجية المؤسسة: المطمب الثالث

   الاستراتيجية ودور استراتيجية إدارة الموارد البشريةاختيار: الفرع الأول

نجاز استراتيجية المؤسسة تقوـ جميع إداراتيا بما فييا إدارة الموارد البشرية بوضع استراتيجية بشكؿ إفي ضوء متطمبات       
 ستراتيجيات، يتـ وضع ىذه الا، وفي ظؿ الأىداؼ المراد تحقيقيا،ييدؼ ويعمؿ عمى خدمة استراتيجية المؤسسة ورسالتيا

  : وذلؾ عمى النحو التالي، الأنسب منيااختيارو

  جيات الرئيسيةيالاسترات: ولاأ  

جؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة أأي عبارة عف خطة رئيسية مف ،  الشاممة والمسيطرة عمى المؤسسة ككؿستراتيجياتوىي الا   
  :2 التاليةستراتيجياتوىي تشمؿ الا

مع البحث عف التحسيف التدريجي للؤداء   يقصد بيا الاستمرارية في الخدمة بنفس الخطة:راستراتيجية الاستقرا-1    
 والمؤسسات التي تتبنى ىذه ،مف خلبؿ إدخاؿ بعض التغيرات المحدودة مف آف لأخر حتى لا يحدث نوع مف الجمود

 ويقع ،عتبار أنيا بيئة مستقرة نسبيا وتحتوي عمى قميؿ مف الفرص والتيديداتاالاستراتيجية تنظر إلى البيئة المحيطة بيا عمى 
ىتماما متزايدا لقضايا الموارد البشرية اعمى إدارة الموارد البشرية في ظؿ إتباع المؤسسة الاستراتيجية الاستقرار أف تعطي 

                                           
1
 J.L Castro ,F Guerin , J.Lauriol, "Le Modèle Des 3c en question ",revue française de gestion ,mars-avril1998 p:75. 

 
2
 .200، ص1990 اٌسذ٠ث، اٌؼشتٟ تطث١م١ح، اٌّىتة ٚزالاخ الاعتشات١د١ح، ِفا١ُ٘ اٌغ١ذ، الإداسج ِسّذ اعّاػ١ً 
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 مع زيادة المتطمبات المتعمقة ، قمة الاستقطاب وبقاء برامج التدريب والتنمية عمى حالياأوضاعيا أيوتحقيؽ الاستقرار في 
 .1بالتحفيز لأجؿ الحفاظ عمى العمالة المتميزة

تعني وجود زيادة ممحوظة في بعض مؤشرات الأداء المستيدفة مف قبؿ المؤسسة مثؿ معدؿ نمو  :واستراتيجية النم-2 
 . ويمكف لممؤسسة أف تنمو داخميا أو خارجيا،حصة المؤسسة مف السوؽ أو معدؿ نمو الأرباح المبيعات أو

فالتركيز ، السوؽ أو تطوير المنتج ر  التركيز أو تطوياستراتيجياتويمكف أف يتـ النمو الداخمي مف خلبؿ : النمو الداخمي*
وىنا تكوف ت، ختلبؽ المؤسسة للؤسواؽ الحالية بنفس المنتجااأي زيادة درجة ، تعني فعؿ نفس الشيء ولكف بشيء أكثر تركيز

زيادة الجيود التسويقية والبيعية المطموبة لتشجيع العملبء الحالييف لزيادة معدؿ استيلبكيـ ومشترياتيـ مف المنتجات التي تقدميا 
ومنو لابد أف تحظى قضايا الاختيار والتدريب بأىمية كبيرة داخؿ المؤسسة ، المؤسسة لجذب عملبء جدد أيضا

ر، يف مؤسستيف أو أكثبويتـ الاندماج  ،  الاندماجات والاستحواذ والتحالؼ الإستراتيجيؿقد يتحقؽ مف خلب :النمو الخارجي*
سـ جديد اويكوف لممؤسسة الجديدة ،  عادة بيف المؤسسات المتشابية نسبيا مف حيث الحجـ والعلبقات الحميمةالاندماجويكوف 

أما النمو مف خلبؿ الاستحواذ قد يكوف متكاملب خمفيا بحيث ،  مع بعضيا البعضاندمجتمشتؽ مف أسماء المؤسسات التي 
، أي تقوـ المؤسسة بالاستحواذ عمى شراء مؤسسة أخرى في نفس الخط العاـ لأعماليا أو نشاطيا، يكوف ىذا الاستحواذ مرتبط

 .أو تحقيؽ تكامؿ الراسي مف خلبؿ السيطرة عمى موردي الخاـ ليذه المؤسسة

وقد يكوف الاستحواذ غير مرتبط ويعني تكويف المؤسسة لمحفظة متنوعة مف الأعماؿ المتباينة أـ ممارسات إدارة الموارد البشرية 
مما يستدعي ضرورة القياـ ، في ظؿ استراتيجية الاندماج تكوف قائمة عمى أساس الاستغناء عف جزء مف مواردىا البشرية

كتحديد مف سيتـ الاستغناء عنيا ؟ ومتى ؟ وماىي الأمور القانونية المرتبطة ، وتحديد عدة جوانب متعمقة بالموارد البشرية
الخ .....بالاستغناء؟ وكيؼ ستدفع تعويضاتيا المالية ؟

 ،  إف استراتيجية الانكماشية تتضمف تقميؿ التكاليؼ وربما تتضمف أيضا تقميؿ الأصوؿ: الانكماشاستراتيجيات-3 
 مع واقع أداء المؤسسات المتدني والذي إذا تلبئـ الانكماشية تكوف ستراتيجياتإذا الا، قؿأومف المحتمؿ أف ينتج عنيا عمالة 

 وقد يكوف ىذا التدني والانحدار بسبب التقمبات الاقتصادية أو حدوث تراجع في ،استمر قد يعرض تمؾ المؤسسات إلى مخاطرة
  .2عدـ الكفاءة الإنتاجية معدلات النمو الاقتصادي أو

 متمثؿ في تنمية وتطوير خطط عمؿ ،ويكوف الدور الرئيسي لإدارة الموارد البشرية في ظؿ حالة الانكماش والتخفيض     
. وكذا مساعدة العمالة التي سوؼ تخرج مف المؤسسة، معينة لتقميؿ تكاليؼ العمالة

 

 التكيف عمى مستوى الأعمال استراتيجيات: اثاني

                                           
 

1
 .232، ص2004،  اٌتٛص٠غ ٚ ٌٍٕشش اٌّغ١شج الاعتشات١د١ح، داس زثتٛس، الاداسج تٓ صاٌر اٌؼض٠ض ػثذ 

 
2
 .205، ص2005ٚاٌتٛص٠غ،  ٌٍٕشش اٌؼ١ٍّح ا١ٌاسٚصٞ دساعح، داس ٚزالاخ ٚػ١ٍّاخ الاعتشات١د١ح، ِفا١ُ٘ اٌدذٚسٞ، الاداسج ِطٍه صوش٠اء 
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إف وحدة الأعماؿ الاستراتيجية ىي جزء مف مؤسسة الأعماؿ والتي يتـ معاممتيا بصورة منفصمة لأغراض الإدارة     
أما الأعماؿ ،  ووحدات الأعماؿ الاستراتيجية ىذه غالبا ما تكوف أقساـ أو خطوط منتج داخؿ المؤسسات الكبيرة،الاستراتيجية

 كما تتضمف الكفاءات والميارات المتميزة وكيؼ ،فيي تمؾ العمميات التي تتضمف حاجات المستيمكيف وكيفية تحقيؽ الكفاية ليـ
  .1تحقؽ الكفاية والرضا لحاجات المستيمكيف

 فيي إذا محاولة ، التكيؼ حتى تكوف بمثابة مرشد أو موجو لوحدات أعماؿ معينةاستراتيجياتنو يتـ تصميـ إومنو ؼ       
  :لإقامة درجة مف الانسجاـ والموائمة بيف المؤسسة وبيئتيا الخارجية وىناؾ ثلبث مراحؿ رئيسية لاستراتيجية التكيؼ ىي

 استراتيجية تتـ مف خلبؿ الاىتماـ القوي بالابتكارات المتعمقة ، تيتـ بفحص الفرص:استراتيجية الريادة أو اليجومية-1 
 وتعمؿ ىذه المؤسسات بشكؿ عاـ في بيئة ، تقديـ منتجات جديدةؿ أف تكوف الأولى في السوؽ مف خلب،بالمنتج والسوؽ

  .ستمرار حيث يكوف الابتكار والإبداع مف الأولويات الأولى وأكثر أىمية بالنسبة  لممؤسسةباديناميكية ومتنامية 

وفي ظؿ ىذه الاستراتيجية تكوف استراتيجية إدارة الموارد البشرية متمثمة في تكثيؼ استقطاب نوعيات متميزة مف الميارات       
وتصميـ وتنفيذ برامج تعميـ وتدريب مستمرة ومتطورة لمموارد البشرية لتمكينيـ مف تقديـ ، البشرية ذات المستوى العالي مف الأداء

  . لزيادة مستوى الدافعية في العمؿ، وكذلؾ تقديـ برامج تعويضات مالية ومزايا وظيفيةر،كؿ جديد ومتطو

فالمؤسسة التي تتبع ، فيي تيتـ بشكؿ أساسي بالاستقرار والثبات، فيي نقيض الاستراتيجية اليجومية: الاستراتيجية الدفاعية-2
ومف ثـ فيي تقوـ بعمؿ تعديلبت طفيفة جدا في ،  وحصتيا الحاليةيىذه الاستراتيجية تحاوؿ المحافظة عمى سوقيا الحاؿ

 في ظؿ ىذه الاستراتيجية ستعمؿ إدارة الموارد البشرية عمى تحقيؽ الاستقرار في أوضاع ،التكنولوجيا والييكؿ وطرؽ الإنتاج
 وزيادة التحفيز مف ،فسنجد عمميات الاستقطاب قميمة جدا وستبقى برامج التدريب والتنمية عمى حاليا،شؤوف الموارد البشرية 

  .جؿ دفع العامميف عمى المحافظة عمى الوضع الحالي لممؤسسةأ

بينما يكوف ، (ثابت) في ىذه الاستراتيجية تحافظ المؤسسة عمى نطاؽ أعماؿ مستقر :(المعتدلة)الاستراتيجية التحميمية -3
ف المؤسسة التي تتبع الاستراتيجية التحميمية تقع بيف الاستراتيجية اليجومية إ ومف ثـ ؼ،أو تطوير في شيء ما ىناؾ ابتكار

  .ولذا فيي تسمى المعتدلة، والاستراتيجية الدفاعية

في ىذا الوضع تبني إدارة الموارد البشرية استراتيجية عمى الاستقطاب والمحافظة عمى الموارد البشرية ذات الميارات      
كما توفر سياسة ،  كما تصمـ برامج تدريب تيدؼ إلى رفع مستوى الميارات وتمكينيا مف تقميؿ اليدر والفاقد مف الموارد،العالية
. الحوافز

 

 

  استراتيجية عمى مستوى الوظائف إدارة الموارد البشرية: اثالث

                                           
..26روشٖ، ص عثك اٌغ١ذ، ِشخغ ِسّذ اعّاػ١ً

1
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 إستراتيجية المؤسسة

يجب عمى إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية مراعاة ألا يحدث تضارب بيف الاستراتيجية العامة لممؤسسة واستراتيجياتيا       
 أي أف إدارة الموارد البشرية تقوـ برسـ ،حيث أف كلبىما يسعيا إلى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، الخاصة بالموارد البشرية

الخ بشكؿ ينسجـ ويتوافؽ ويسيـ في ...اختيار، تدريب، استراتيجية وظائفيا وممارساتيا المستقبمية داخؿ المؤسسة مف استقطاب
  :تحقيؽ أىداؼ استراتيجية المؤسسة ويمكف تصنيؼ استراتيجيات وظائؼ المؤسسة كالتالي

 

 .استراتيجيات وظائؼ وممارسات إدارة الموارد البشرية: (1-2)الشكؿ

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 89: ص , مرجع سبؽ ذكره, عمر وصفي عقيمي: المصدر

  استراتيجية التنمية والتدريب

 استراتيجية تقييم الأداء*

 استراتيجية التعليم والتدريب المستمر*

 استراتيجية مسارات الترقية* 

 

  استراتيجية تكوين الموارد البشرية

 استراتيجية تصميم وتحليل العمل*

 استراتيجية تخطيط الموارد البشرية*

 استراتيجية الاستقطاب * 

 استراتيجية الاختيار والتعيين* 

 

  استراتيجية علاقات العمل

 استراتيجية العلاقة مع النقابة*

 استراتيجية العلاقة مع الحكومة *

 استراتيجية السلامة والحماية* 

 

 

  استراتيجية التعويضات

 استراتيجية الرواتب والأجور*

 استراتيجية المزايا الوظيفية*

 استراتيجية الحوافز* 
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لقد حدثت تغيرات أساسية تدريجية في وظائؼ وممارسات إدارة الموارد البشرية استمزمتيا التحولات التي طرأت عمى      
 مف خلبؿ الشكؿ السابؽ ،بسبب ما يحدث مف مستجدات وتغيرات في البيئة المحيطة بيا وبعمميا، ستراتيجيتيااالمؤسسات و

 : وظائؼ الموارد البشرية كالتالياستراتيجياتنجد 

 حتياجات المؤسسة وأعماليا مف ىذه الموارد مف ا في ىذه الاستراتيجية يتـ تقدير :استراتيجية تكوين الموارد البشرية
وذلؾ بما يتماشى وينسجـ ،  أفضميااختياروالأخذ بالطرؽ الأفضؿ التي تساعد عمى ، حيث النوع والمواصفات والعدد

 .1 المؤسسةاستراتيجياتمع متطمبات 
 جؿ أنو ذو صبغة تتسـ بالمحدودية مف انو نشاط وقتي عند الضرورة وأف النظرة لمتدريب عمى إ :استراتيجية التدريب

ييدؼ التدريب مف التحوؿ مف تطوير الأداء الحالي إلى ، تجاوز نقاط ضعؼ في الأداء وتحسيف الميارات الحالية
 :تطوير الأداء المستقبمي مف خلبؿ

 .    تعميـ  العنصر البشري في العمؿ أي معرفة جديدة تظير بخصوص عممو      * 

 .   يتوفر فييا استمرارية عممية التعمـ والتدريب والتنمية,جعؿ المؤسسة مكانا لمتعمـ       *

   .ستخداـ أساليب تدريب معاصرة تساعد عمى تفجير طاقات الإبداع والابتكار لدى العنصر البشري في العمؿإ      *

نو في ظؿ ىذه الاستراتيجية يتطمب أف تصاحبيا استراتيجية موضوعية لتقييـ أداء الموارد البشرية العاممة في أكما       
كما يصاحبيا استراتيجية لرسـ مسارات الترقية الوظيفية لكؿ العامميف في ،  لأجؿ الوقوؼ عمى الإحتياجات التدريبية،المؤسسة
   .2 التي توضح ليـ الوظائؼ الممكف الوصوؿ إلييا مف خلبؿ حياتيـ الوظيفية،المؤسسة

 في ىذه الاستراتيجية تقوـ إدارة الموارد البشرية إلى خمؽ الدافعية الجدية لمموارد البشرية : التعويضاتاستراتيجيات 
وىي استراتيجية محفزة ومرنة أي ، عمالياأتجاه إ والولاء والإنتماء ز، لتحقيؽ الأداء المتمي،التي تعمؿ في المؤسسة

كما أف المكافأة التشجيعية تتميز بالشكؿ الفجائي ، تتغير بتغير درجة المساىمة والمشاركة الشخصية في المشروع
 .وىذا كمو بيدؼ الإسياـ في تحقيؽ أىداؼ استراتيجية المؤسسة، مف حيث قيمتيا وشكميا

 ف إدارة الموارد البشرية تكوف إستراتيجيتيا قائمة عمى تحقيؽ إأما في ىذه الاستراتيجية ؼ: استراتيجية علاقات العمل
مع استراتيجية تحقؽ ، الإنسجاـ والتفاىـ المشترؾ بيف المؤسسة وبيف كؿ مف النقابات والحكومات عمى حد سواء

 . سلبمة وحماية العامميف أثناء تأدية وظائفيـ داخؿ المؤسسة
جراءات تصميم استراتيجية إدارة الموارد البشرية: ثاني الفرع ال   نموذج وا 

إف تصميـ استراتيجية إدارة الموارد البشرية يتطمب تواجد نماذج أساسية وضرورية وىي كثيرة واليدؼ منيا تحقيؽ       
المؤسسة القدرة عمى الانسجاـ بيف استراتيجية المؤسسة ككؿ واستراتيجية إدارة الموارد البشرية كما سبؽ الذكر والتي تتضمف 

  :استراتيجية التدريب ونظاـ التحفيز ومف أىـ ىذه النماذج مايمي

  النموذج البيئي القائم عمى أساس موارد المؤسسة:ولا أ
                                           

..89صٞ، ِشخغ ٔفغٗ، ػّش ٚصفٟ ػم١ً
1
  

 
2
 ..90ٔفغٗ، ص ػم١ٍٟ، ِشخغ ٚصفٟ ػّش 
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ظير ىذا النموذج نتيجة أبحاث قاـ بيا عدة متخصصيف وىو نموذج أكثر شيوعا في الاستخداـ وقد أخذت أفكارىا      
 حيث تقوـ أفكاره الأساسية عمى أساس التفاعؿ بيف البيئة ،لأساسية مف الإدارة الاستراتيجية ولو مواصفات البعد والشموؿا

 أي أف تصميـ استراتيجية إدارة الموارد البشرية يتـ في ضوء تحميؿ ىذه النتائج ،1الداخمية لممؤسسة والبيئة الخارجية ليا
 لأنو ،ف تحقيؽ المؤسسة لإستراتيجيتيا لا يكوف إلا مف خلبؿ ما تممكو مف موارد متنوعة أىميا الموارد البشريةأو، لمبيئتيف

 فيو نموذج يولي اىتماما كبيرا لمموارد البشرية مف منطمؽ ،الأساس والأداة الفعالة في عممية تحقيؽ ىذه الاستراتيجية ونجاحيا
أف الاتفاؽ عؿ تعميميا وتدريبيا وتنميتيا لإكسابيا المعرفة والميارة والخبرة استثمار لو عائد يتمثؿ بقدرتيا عمى التحديث 

  .والإبداع المذاف ىما أساس نجاح المؤسسة

  :إف ليذا النموذج مضاميف يتطمب القياـ بيا حتى تؤدي الموارد البشرية الدور الاستراتيجي المطموب منيا وىي كالتالي

استراتيجية وىي مسح وتحميؿ ما تشمؿ عميو مف   وىي القاعدة الأساسية التي يقوـ عمييا تصميـ أية:التحميل البيئي-1
 :متغيرات في البيئتيف

 اليدؼ مف ىذه العممية التحميمية ىو الوقوؼ عمى نواحي القوة والضعؼ لدى :تحميل البيئة الداخمية 
  .وذلؾ بتحميؿ كمية ونوعية الموارد المتاحة سواء المالية أو المادية أو البشرية أو التكنولوجية، المؤسسة

 جؿ تحديد الفرص أوىي عممية تحميؿ البيئة العامة والتشغيمية لممؤسسة مف  :تحميل البيئة الخارجية
  .2توالتيديدا

وجب تحميميما لمعرفة نقاط القوة ،  وىما نوعيف الموارد البشرية والموارد المادية وىو ما تمتمكو كؿ مؤسسة:موارد المؤسسة-2
 .ستغلبؿ الفرص المتاحة ومواجية المخاطرإوالضعؼ لتمكيف المؤسسة مف 

إكسابيا خبرات ومعارؼ جديدة  ف تقوـ بتعميـ وتدريب مواردىا البشرية لأجؿأ عمى المؤسسة :تدريب الموارد البشرية-3
  .لمتعامؿ مع خصائص الموارد المادية

 إف ىذا النموذج يؤكد عمى مسالة تعميـ الموارد البشرية استخداـ التكنولوجيالأنيا تتكامؿ مع معارفيـ وخبراتيـ :التقنية-4
  . مما يحقؽ استراتيجية المؤسسة بفاعمية،ومياراتيـ

  .يجب عمى المؤسسة التركيز عمى مسالة التحفيز لمواردىا البشرية لتحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المادية: زالتحفي-5

 

 

 

 :نموذج يوضح التفاعؿ البيئي مف خلبؿ موارد المؤسسة

                                           
  

1
 .113ػّش ٚصفٟ ػم١ٍٟ، ِشخغ ٔفغٗ، ص 

 
2
 .98، ص2006اٌداِؼ١ح،  اٌذاس ،21اٌمشْ تٕافغ١ح ١ِضج ٌتسم١ك اٌثشش٠ح، ِذخً ٌٍّٛاسد الاعتشات١د١ح اٌّشعٟ ، الاداسج ِسّذ اٌذ٠ٓ خّاي 
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 نموذج التفاعؿ البيئي مف خلبؿ موارد المؤسسة: (1-3)الشكؿ

 تحليل البيئة الخارجية . تحليل البيئة الداخلية
 
 
 
 
 

تفاعل                        
 تفاعل

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 تفاعل

 

 تفاعل 

 

 

 

 

  

 .115 ص ، مرجع سبؽ ذكره،عمر وصفي عقيمي: المصدر

 

إف ما نجده في ىذا النموذج ىو أف تكويف استراتيجية المؤسسة واستراتيجية إدارة الموارد البشرية يقوماف عمى أساس       
 أي أف المسائؿ التي تشمميا استراتيجية ،جؿ التكيؼ والتأقمـ مع البيئة الخارجيةأ مف ،تحميؿ موارد المؤسسة البشرية والمادية

وىي الوسائؿ ، ىي بمثابة الركائز التي تقوـ عمييا استراتيجية المؤسسة، الخ...إدارة الموارد البشرية مف تعميـ وتدريب وتحفيز 
  .غتناـ الفرص البيئية ومواجية مخاطرىاإنجاز أىدافيا مف خلبؿ إالفعالة التي تساىـ في 

  إجراءات تصميم استراتيجية الموارد البشرية: اثاني

نجاز استراتيجية إدارة الموارد البشرية ىو وضع أىداؼ وتحديد التوجيات الخاصة بشؤوف الموارد البشرية إإف ما يتطمبو     
داخؿ المؤسسة بحيث تترجـ الإستراتجية إلى واقع عمؿ والتنفيذ وفي الأخير المتابعة وتقييـ النتائج الاستراتيجية 

أي أف ، اليدؼ ىو الوصوؿ لإطار عمؿ متكامؿ ومعد لتطوير الأفراد: الأىداف الاستراتيجية في مجال الموارد البشرية-1
  .1ف الموارد البشرية ىي المصدر الرئيسي لمتميز في الأداءأاليدؼ قدرة الموارد إلى الإعتقاد ب

                                           
1
 286، ص2008،  اٌؼشت١ح، اٌما٘شج ا١ًٌٕ اٌثشش٠ح، ِدّٛػح ٌٍّٛاسد الاعتشات١د١ح اٌٛو١ً، الاداسج ا٠ٕاط اسِتشٚٔح، تشخّح ِا٠ىً 

 جوانب قوة

 جوانب ضعؼ

 مخاطر

 فرص

 

إستراتيجية إدارة الموارد  تفاعؿ بيف موارد المؤسسة
 البشرية

 

    إستراتيجية المؤسسة
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والتي تتضمف القضايا ، أي تحديد التوجيات التي تسعى إلييا المؤسسة: تحديد التوجييات الاستراتيجية لمموارد البشرية-2
الرئيسية في شؤوف الموارد البشرية كالإستقطاب والاختيار والمفاضمة بيف المصادر الداخمية والخارجية لمحصوؿ عمى العناصر 

 .الخ....المطموبة 

 ، بمجرد الإنتياء مف عممية تحديد الإتجاىات والأىداؼ الخاصة بالموارد البشرية:تصميم استراتيجية إدارة الموارد البشرية-3
جؿ أوتشكيؿ خطة عامة لممؤسسة مف ، نو يجب البدء في إجراءات تصميـ الاستراتيجيةإ الاستراتيجية المتبعة ؼاختياروتحديد و

والاختيارات التي يمكف توصؿ إلى الأىداؼ المسطرة وبالتالي تحدد استراتيجية ، تحديد السبؿ والمداخؿ لتحديد أىداؼ المؤسسة
  . وفي أي وقت حتى تحقؽ أعمى عائد ممكف،ستخداـ ما لدييا مف إمكانيات وبأي أسموبإجؿ أالموارد البشرية مف 

نجاز وتصميـ برامج ووضع خطط إ إف تنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية يتطمب :تنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية-4
كما أف التنفيذ ، بحيث تترجـ ىذه الاستراتيجية إلى واقع عمؿ وتنفيذ، وقواعد خاصة بالموارد البشرية وعمميا داخؿ المؤسسة

عادة التنظيـ ،  يعتمد عمى سلبمة وكفاءة التنظيـ الذي يعيد إليو ذلؾستراتيجياتالسميـ للب  كما يحتاج الأمر إلى مراجعة وا 
 ومنو يكوف تنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية مرتبط ،لضماف الكفاءة وسيولة التدقيؽ للؤنشطة والعمميات تحقيقا للبستراتيجية

 كما أف استراتيجية إدارة الموارد البشرية تحتاج ،بدرجة المركزية واللبمركزية في وظائؼ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية ذاتيا
إلى مرونة وأي مواكبة التغيرات وذلؾ بإدخاؿ تغيرات عمى الاستراتيجية في ضوء ما يستجد مف أمور داخؿ البيئة الداخمية 

استجابة رد )أو(استجابة مسبقة)وذلؾ بأحد الإستجابات التالية ، وتكوف ىذه التغيرات بمثابة الإستجابة ليا، والخارجية لممؤسسة
 .(الفعؿ 

 ،نجاز استراتيجية إدارة الموارد البشريةإخر مراحؿ آ ىذه المرحمة ىي :تقييم فاعمية انجاز استراتيجية إدارة الموارد البشرية-5
ومعيار تقييـ مدى النجاح يكوف منة خلبؿ خمؽ الرضا لدى الموارد البشرية في ، أي تقييـ أداء ىذه الإدارة ومدى فاعمية الأداء

 .لتزاميـ وولائيـ لممؤسسةإندماجيـ ومدى إالمؤسسة وتحقيؽ 

 

 

 

 

  

الإطار المعرفي لمحوكمة   : المبحث الثاني

ت الأعماؿ الدولية، نتيجة لمعديد مف حالات الفشؿ التي آيحظى موضوع الحوكمة المؤسسية بأىمية كبيرة بالنسبة لمنش       
منيت بيا المؤسسات الإقتصادية والتي أثرت عمى جميع الأطراؼ ذات الصمة بالمؤسسة، إضافة إلى الإضطراب الإقتصادي 
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الذي شيد العالـ نتائجو مف خلبؿ الأزمات الإقتصادية، فكؿ ىذه العوامؿ إجتمعت لتعطي دفعة قوية لظيور حوكمة المؤسسات 
. و تضعو في المقدمة

ماىية الحوكمة المؤسسية وأىميتو : المطمب الأول

      بالرغـ مف ظيور مفيوـ الحوكمة يعود إلى ثلبثنيات مف قرف الماضي إلى أف الإىتماـ الممحوظ بيا يرجع إلى منتصؼ 
 .  الثمانينات، حيث سعت العديد مف المنظمات والييئات إلى تناوؿ ىذا المفيوـ بالتحميؿ والدراسة

 .ماىية الحوكمة المؤسسية: ولاأ

:  نشأة الحوكمة المؤسسية-1

 لمالينتيجة المشاكؿ التي تنتج عف تعارض المصالح بيف أعضاء مجمس الإدارة والمساىميف، وكذا الحد مف التلبعب ا      
، المذاف اىتما "جونسو و ماكميف"الذي يقوـ بو أعضاء مجمس الإدارة بيدؼ تعظيـ مصالحيـ إلى بروز عدة مفكريف مف بينيـ 

بزار أىمية ذلؾ لمحد والتقميؿ مف المشاكؿ الخاصة في ظؿ العمؿ عمى الفصؿ بيف الممكية والإدارة  بمفيوـ حوكمة المؤسسات وا 
تيحت بعدىا عدة دراسات عممية وعممية لإبراز دور حوكمة المؤسسات وأثرىا عمى جمب وزيادة أو ،1976و ذلؾ سنة 

لقواعد منيا الرقابية والشفافية اوىذا بالإعتماد عمى مجموعة مف الأسس و المستثمريف وبالتالي تحقيؽ التنمية الإقتصادية،
ففي الولايات المتحدة ونتيجة لتطور الأسواؽ المالية قامت بإنشاء ىيئات رقابية عمى المعمومات التي  إصدار المعمومات،

كما أف التطور الحاصؿ في المجالس زاد مف   (seamlties exclange commision) (SEC)تصدرىا المؤسسات مثؿ 
 1.لزاـ المؤسسات بياإالتركيز عمى الإىتماـ بالحوكمة و

مثؿ شركة أنزوف وشركة ورلدكوـ التي ركز عمى  ،2002في أعقاب الإنييارات المالية الكبرى لمشركات الأمريكية سنة        
 2.دور حوكمة المؤسسات لمقضاء عمى الفساد المالي والإداري التي تواجيو العديد مف المؤسسات

فقد ظيرت العديد مف التقارير التي أكدت عمى ضرورة  ره في المممكة المتحدة،يبنظ بإعتباره قوة الإقتصاد الأمريكي       
فأصبحت البورصة ترغـ الشركات عمى أف تحدد في تقريرىا السنوي مدى إلتزاميا بتمؾ التوصيات،  الإلتزاـ بالحوكمة ومبادئيا،

ومف ثـ فقد ظيرت مجموعة مف التقارير المتعمقة بحوكمة الشركات ودور مجالس الإدارة وأنظمة الرقابة الداخمية والمجاف التابعة 
 ،2003 سنة higges and smith raporو  ، 2005 لسنة  hample rapportلمجمس الإدارة وتقسيـ إدارة المخاطر مثؿ 

عمى الولايات المتحدة والمممكة المتحدة فقد ظيرت العديد مف التقارير في كؿ مف كندا، فرنسا وألمانيا، وكذا  كما أف الأمر
 3.سيا عف طريؽ الييئات العممية والبورصات المالية بياآالعديد مف دوؿ أمريكا اللبتينية وشرؽ 

 مفيوم الحوكمة المؤسسية-2

                                           
1
 .13-12 ، ص2009ِسّذ ِصطفٝ ع١ٍّاْ، دٚس اٌسٛوّح فٟ ِؼاٌدح اٌفغاد اٌّاٌٟ ٚالإداسٞ،ا ٌذاس اٌداِؼ١ح، اٌطثؼح اٌثا١ٔح، ِصش، 

2
 . 15، ص2007ػثذ اٌٛ٘اب ٔاصش ٚػٍٟ ٚشساتح اٌغ١ذ شساتح، ِشاخؼح اٌسغاتاخ ٚزٛوّح اٌششواخ، اٌذاس اٌداِؼ١ح، الإعىٕذس٠ح،  

3
 .56-55، ص2005ِسغٓ أزّذ ٌخض١شٞ، زٛوّح اٌششواخ، ِدّٛػح ا١ًٌٕ اٌؼشت١ح، اٌطثؼح الأٌٚٝ اٌما٘شج،  
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، لعبة الأوراؽ المالية الخصخصة،  الأخيرة العديد مف المصطمحات المرتبطة بعمـ الإقتصاد مثؿ العولمة، العقودبرزت في     
، وحتى يتضح ىذا المفيوـ  حوكمة المؤسسات التي تعددت معاني الترجمة لوحوعمى غرار ىذه المصطمحات ظير مصطؿ

  .سنعرفو لغة و اصطلبحا

 :المفيوم المغوي لمحوكمة-أ

    ىو اصطلبح يعني عممية التحكـ والسيطرة مف خلبؿ قواعد وأسس الضبط بغرض تحقيؽ الرشد، وتشير كتب أخرى إلى 
أنيا كممة مشتقة مف التحكـ، أو المزيد مف التدخؿ والسيطرة، ويرى آخروف أنيا كممة تعني لغويا نظاـ ومراقبة بصورة متكاممة 

 1.وعمنية تدعيما لمشفافية والموضوعية والمسؤولية

 :المفيوم الاصطلاحي لمحوكمة-ب

أما الترجمة العممية ليذا  corporave couvermanaيعد مصطمح الحوكمة الترجمة المختصرة التي راجت لممصطمح       
. تفؽ عمييا، فيي أسموب ممارسة سمطات الإدارة الرشيدةإوالتي ، المصطمح

 . الحوكمة بأنيا النظاـ الذي يتـ مف خلبلو إدارة الشركات والتحكـ في أعماليا IFC      كما عرفتيا مؤسسة التمويؿ الدولي 

 الحوكمة تتضمف مجموعة مف العلبقات بيف إدارة المؤسسات OECD والتنمية التعاوف الاقتصادي منظمة عرفت  كما    
الييكؿ الذي مف خلبلو توضح أىداؼ  أيضا الشركات حوكمة وتقدـ الأخريف المصمحة وذوي ومجمس إدارتيا ومساىمييا،

 2.المؤسسات وتحديد وسائؿ تمؾ الأىداؼ عمى الأداء

     عرفتيا أيضا عمى أنيا تغيير واسع يتضمف القواعد وممارسات السوؽ التي تحدد كيفية إتخاذ المؤسسات لقراراتيا الشفافية 
التي تحدد ذلؾ، ومدى المسائمة التي يخضع ليا المسيروف والموظفوف، مما يضمف حقوؽ الأطراؼ خاصة مف خلبؿ 

 3.النزاعات

     ومف خلبؿ ماجاء في التعاريؼ السابقة يبرز أف الحوكمة فف ممارسة الرشادة والشفافية والعقلبنية والوضوح داخؿ الإدارة، 
مما يسمح بتعظيـ الثقة وتنمية عوامؿ الأماف، مف خلبؿ تحقيؽ الحكمة في السموؾ والتصرفات الإدارية، مف أجؿ حماية 

 .المشروعات مف الأزمات الواردة

 .أىمية الحوكمة المؤسسية: ثانيا

                                           
1
اٌغؼ١ذ خٍف، دٚس أخٙضج اٌشلاتح اٌّثاششج فٟ تطث١ك ِثادئ زٛوّح اٌششواخ دساعح زاٌح اعتث١اْ، ِزوشج تخشج ١ًٌٕ شٙادج اٌّاعتش فٟ اٌؼٍَٛ  

 .3، ص2012اٌتداس٠ح، و١ٍح اٌؼٍَٛ الالتصاد٠ح ٚ ػٍَٛ اٌتغ١١ش، خاِؼح لاصذٞ ِشتاذ ، ٚسلٍح
2
خاٚ زذٚ سضا، ِا٠ٛ ػثذ الله، ِذاخٍح تؼٕٛاْ تطث١ك ِثادئ زٛوّح اٌّؤعغاخ ٚإٌّٙح اٌّساعثٟ اٌغ١ٍُ ِتطٍثاخ ضشٚسج الإداسج اٌّخاطش فٟ  

اٌّؤعغاخ الالتصاد٠ح ، ِسٛس اٌّذاخٍح، ِثادئ ِّٚاسعاخ اٌسٛوّح اٌّساعث١ح، اٌٍّتمٝ اٌٛطٕٟ اٌسٛوّح اٌّساعث١ح ٌٍّؤعغح ٚالغ ٚس٘أاخ ٚآفاق، 

 .2،ص2010خاِؼح اٌؼشتٟ تٓ ١ِٙذٞ أَ اٌثٛالٟ، 
3
 .3اٌّشخغ ٔفغٗ، ص 
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      تعتبر الحوكمة مف أىـ العمميات الضرورية واللبزمة لمتأكد مف حسف سير عمؿ المؤسسات وتأكيد نزاىة الإدارة فييا 
قتصادي سميـ بالإضافة إلى ماتوفره مف  وذلؾ لموفاء بالإلتزامات والتعيدات ولضماف تحقيؽ المنشات لأىدافيا بشكؿ قانوني وا 

 .وسائؿ ضبط تعمؿ عمى زيادة الجودة وتطوير الأداء مما يساىـ في الحفاظ عمى مصالح جميع الاطراؼ منيا

 :وتكمف أىمية الحوكمة في جوانب متعددة لعؿ منيا

 .أىمية الحوكمة بالنسبة للإقتصاد-1

الأسواؽ المالية     تسيـ حوكمة المؤسسات في رفع مستوى كفاية الإقتصاد، لما ليا مف أىمية في المساعدة عمى إستقرار 
ورفع مستوى الشفافية وجذب الإستثمار مف الخارج والداخؿ عمى حد سواء زيادة عمى تقميص حجـ المخاطر التي تواجو النظاـ 

  1.الإقتصادي

 :أىمية الحوكمة بالنسبة لممساىمين-2

  تساعد عمى ضماف الحقوؽ لكافة المساىميف مثؿ حؽ التصويت، حؽ المشاركة في القرارات الخاصة بأي تغيرات
 .جوىرية قد تؤثر عمى أداء المؤسسة في المستقبؿ

  الإفصاح التاـ عف أداء الشركة والوضع المالي ليا يساعد المساىميف عمى تحديد المخاطر المترتبة عمى الإستثمار
 .في ىذه المؤسسات

 :أىمية الحوكمة بالنسبة لممؤسسات -3

  التمكيف مف رفع الكفاءة الإقتصادية لممؤسسة مف خلبؿ وضع أسس لمعلبقة بيف مديري المؤسسة ومجمس الإدارة
 .والمساىميف

 قواعد الحوكمة لأف ذلؾ يضمف حقوقيـ زيادة ثقة المساىميف في المؤسسات التي تطبؽ. 
  تعمؿ عمى وضع الإطار التنظيمي الذي يمكف مف تحديد أىداؼ المؤسسة وسبؿ تحقيقيا، وذلؾ عف طريؽ توفير

 .الحوافز لأعضاء مجمس الإدارة والإدارة التنفيذية
  2.تؤدي إلى انفتاح أسواؽ الماؿ العالمية وجذب المستثمر لتمويؿ المشاريع 

: أىمية الحوكمة بالنسبة لممصالح الأخرى - 4

تسعى الحوكمة إلى بناء علبقة وثيقة وقوية بيف إدارة المؤسسة والعامميف بيا، فالحوكمة الرشيدة تعزز مستوى ثقة المجتمع       
 . المتعامميف للئسياـ في رفع مستوى أداء المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية

 :و يمكف تمخيص أىمية الحوكمة مف خلبؿ الشكؿ التالي

                                           
1
زٛوّح اٌششواخ وآ١ٌح ٌٍسذ ِٓ اٌفغاد :داداْ ػثذ اٌغٕٟ ٚ عؼ١ذج تٍٟ، ِذاخٍح تؼٕٛاْ فؼا١ٌح اٌسٛوّح ٚدٚس٘ا فٟ اٌسذ ِٓ اٌفغاد ، اٌٍّتمٝ اٌٛطٕٟ  

 .4، ص2012اٌّاٌٟ ٚالإداسٞ، خاِؼح ِسّذ خ١ضش، تغىشج، ِاٞ
زٛوّح اٌششواخ ٌٟ اٌسذ ِٓ اٌفغاد  ِذاخٍح زٛوّح اٌششواخ ٚػلالتٙا تّغؤ١ٌٚح الإختّاػ١ح، اٌٍّتمٝ اٌٛطٕٟ، ٚتغٍغ١ح ١ٌّٓ، طاسق ِسّذ اٌؼشتٟ 2

 .5، ص2012، اٌّاٌٟ، تغىشج
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 أىمية الحوكمة:(1-4)الشكؿ

 
 .مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى ما سبؽ: المصدر

 

. مبادئ الحوكمة المؤسسية والأطراف المعنية بيا :المطمب الثاني

. مبادئ الحوكمة المؤسسية :أولا

 فيظير ىذا جميا مف خلبؿ الإىتماـ المتزايد ،    تعتبر مبادئ الحوكمة المؤسسية العمود الفقري لموضوع الحوكمة بشكؿ عاـ
بيذا الموضوع عمى مستوى المؤسسات والتنظيمات ذات الصمة، وبالتالي فإف ىذه المبادئ تعددت حسب المنظمة التي قامت 

بإصدارىا، ولكف الجدير بالذكر أف منظمة التعاوف الإقتصادي والتنمية كانت الأكثر إىتماما في ىذا النطاؽ، فقد قامت بإصدار 
 بما يتناسب مع التطور ،ـ2008ـ ،2004ـ، وقامت بعمؿ التعديلبت عمييا في عامي 1999أولى ىذه المبادئ عاـ 

 1:الإقتصادي والبنية داخؿ المؤسسات، كانت عمى النحو التالي

 لقد أضيؼ ىذا المبدأ في الأخيرة إلى المبادئ الخمسة : ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة المؤسسات
 :الأساسية وتـ وضعو في الأولوية ليكوف المبدأ الأوؿ، ويتضمف بإختصار

توزيع المسؤوليات في نطاؽ تشري -        
. المتطمبات القانونية والتنظيمية في نطاؽ إختصاص تشريعي-        
. أنو ذو تأثير فعاؿ عمى الأداء الإقتصادي الشامؿ-        
. لدى الجيات السمطة والنزاىة والموارد لمقياـ بواجباتيا-        

                                           
1
  .2009ِدٍظ إٌمذ ٚ اٌتغ١ٍف فٟ عٛس٠ح د١ًٌ اٌسٛوّح ٌذٜ اٌّصاسف اٌتم١ٍذ٠ح اٌؼاٍِح فٟ اٌدّٙٛس٠ح اٌؼشت١ح اٌغٛس٠ح، ِصشف عٛس٠ا اٌّشوضٞ،  
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 ويشمؿ بإختصار،  حقوق المساىمين والوظائف الرئيسية لأصحاب الممكية: 

. توافر الحقوؽ الأساسية لممساىميف-       
. تسييؿ الممارسة لحقوؽ المساىميف-       
. و غيابياأالحؽ في المشاركة في التصويت شخصيا -       
. الحؽ في المعمومات عف القرارات-       
 .الإفصاح عف اليياكؿ والترتيبات-       

 وتشمؿ ، المعاممة المتساوية لممساىمين: 
. منع التداوؿ بيف الداخمييف في المؤسسة-       
. معاممة المساىميف معاممة متساوية-       
 .الإفصاح عف المعاملبت-       

 ويشتمؿ ، دور أصحاب المصالح: 
. مف أجؿ مشاركة العامميف تطوير الآليات لتعزيز الأداء-      
. نتياؾ الحقوؽإالتعويض مقابؿ -      
. المصالح وفقا لمقانوف أو نتيجة لإتفاقيات متبادلة-      
 .الحصوؿ عمى المعمومات بالقدر المناسب وفي الوقت المناسب-      
. خر لتنفيذ حقوؽ الدائنيفآاستكماؿ إطار فعاؿ للئعسار و-      

 ومضمونوالإفصاح والشفافية ،: 
. الإفصاح طبقا لممستويات النوعية لممحاسبة والإفصاح المالي وغير المالي-     
. القياـ بمراجعة خارجية سنوية مستقمة بواسطة مراجع خارجي مستقؿ كفؤ-     
. الإفصاح عف ىياكؿ الحوكمة وسياساتيا-     
. إستكماؿ إطار الحوكمة بمنيج فعاؿ-     
 .قابمية المراجعة لممساءلة والمحاسبة أماـ المساىميف-     
 .ت مناسب لإيصاؿ المعمومات لمستخدمييايتوفير فرصة متساوية، وتوؽ-     

 وتشمؿ بإختصار،مسؤوليات مجمس الإدارة : 
. ضرورة المعاممة العادلة لممساىميف-     
. العمؿ وفقا لممعمومات الكاممة مع العناية الواجبة-     
. تطبيؽ معايير أخلبقية عالية مع أخذ مصالح أصحاب المصالح الآخريف بعيف الإعتبار-     
. عرض استراتيجية المنشاة وسياساتيا وخط عمميا السنوية-     

. عمى شؤوف المنشاة الحكـ الموضوعي المستقؿ-     
 .إتاحة جميع المعمومات لأعضاة مجمس الإدارة وفي الوقت المناسب-     
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 :و الشكؿ الموالي يوضح مبادئ الحوكمة
 .مبادئ الحوكمة: (1-5)الشكؿ 

 
. مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى ماسبؽ: المصدر 

 .الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة المؤسسية: ثانيا

ربعة أطراؼ تتأثر وتؤثر في التطبيؽ السميـ لقواعد الحوكمة المؤسسية، وتحدد إلى درجة كبرى مدى النجاح أو أىناؾ      
   . ىذه القواعد تطبيؽيالفشؿ ؼ

 :نالمساىمو-1

س ماؿ المؤسسة عف طريؽ ممكيتيـ للؤسيـ، وذلؾ مقابؿ الحصوؿ عمى الأرباح المناسبة رأىـ مف يقوموف بتقديـ       
ليـ الحؽ في اختيار أعضاء مجمس الإدارة المناسبيف  وأيضا تعظيـ قيمة المؤسسة عمى المدى الطويؿ، وىـ مف لإستثماراتيـ،

 1.لحماية حقوقيـ

ىـ لمجمس إدارة فعاؿ يستطيع أف يتولى اختيار حيث يمعب المساىموف دورا ىاما في تطبيؽ الحوكمة مف خلبؿ        
حيث يتولى المجمس تغيير مديريف تنفيذييف ليـ الكفاءة و الخبرة عمى  المسؤولية الكاممة ويقود المؤسسة في الطريؽ المناسب،

معرفة وثيقة بالمخاطر المالية التي تتعرض ليا المؤسسة، وكذلؾ تعييف المراجعيف الداخمييف، كما يتولى المساىموف تعييف 
بداء الرأي الفني المحايد فييا    2.مراجع حسابات بغرض تقييـ المعمومات المالية وتحديد صدؽ وعدالة القوائـ المالية وا 

 :مجمس الإدارة-2

                                           
1
 .20 ص2007ػثذ اٌٛ٘اب ػٍٟ ٚشساتح شساتح، ِشاخؼح اٌسغاتاخ ٚزٛوّح اٌششواخ فٟ ل١ّح الاػّاي اٌذ١ٌٚح اٌّؼاصشج، داس اٌداِؼ١ح، الاعىٕذس٠ح، 

2
خٛدج اٌّشاخؼح، داس -ِشاخؼح زٛوّح اٌششواخ-ِشاخؼح اٌمضاء اٌث١ٍٟ-ِشاخؼح اعتمصائ١ح لضائ١ح"ِسّذ عاِٟ ساضٟ، ِٛعٛػح اٌّشاخؼح اٌّتمذِح  

 .434، ص2011اٌتؼ١ٍُ اٌداِؼٟ، ِصش،
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 المديريف اختياروأيضا الأطراؼ الأخرى، مثؿ أصحاب المصالح ومجمس الإدارة، يقوـ ب ىـ مف يمثموف المساىميف،        
التنفيذييف الذيف يوكؿ إلييـ سمطة الإدارة اليومية لأعماؿ المؤسسة، بالإضافة إلى الرقابة عمى أدائيـ، كما يقوـ مجمس الإدارة 

  .برسـ السياسات العامة لممؤسسة وكيفية المحافظة عمى حقوؽ المساىميف

إف إطار الحاكمية المؤسسية يجب أف يؤمف توجييا إستراتيجيا لممؤسسة، ورقابة فعالة عمى الإدارة التنفيذية العميا،         
ة ومساىمييا، وىذا يعني أف أعضاء مجمس الإدارة يجب أف يعمموا عمى أساس ستجاه المؤسإومحاسبة ومساءلة الإدارة 

خذيف آمعمومات شاممة، وبنية حسنة وبحذر شديد، لصالح المؤسسة ومساىمييا كما أف عمى مجمس الإدارة الإلتزاـ بالقوانيف 
والوصوؿ إلى المعمومات  ، وممارسة الحكـ الموضوعي المستقؿ عف الإدارةوبعيف الإعتبار معاممة المساىميف عمى أساس متسا

  1.الدقيقة واليامة في الوقت نفسو

  :الإدارة- 3

ىي المسؤولة عف الإدارة الفعمية لممؤسسة وتقديـ التقارير الخاصة بالأداء إلى مجمس الإدارة، وتعتبر الإدارة ىي         
تجاه الإفصاح والشفافية في المعمومات التي تنشرىا إالمسؤولة عف تعظيـ الأرباح وزيادة قيمتيا، بالإضافة إلى مسؤوليتيا 

. لممساىميف

تعتبر الوظيفة الأساسية لمديري المؤسسات المقيدة بالبورصة في الإشراؼ عمى إدارة المؤسسة، وكذلؾ القياـ بكافة        
 مف أجمو، وذلؾ مف خلبؿ ما يعرضونو مف تقارير دورية عمى مجمس الإدارة تسسأالأعماؿ اللبزمة لتحقيؽ الغرض الذي ت

نو يمكف القوؿ أف المدير يمعب دور حيوي باعتباره شخص إتتضمف كافة المعمومات المتعمقة بنشاط المؤسسة، وعمى ذلؾ ؼ
. مسؤوؿ عف مصمحة المستثمريف والمساىميف

  :أصحاب المصالح- 4

العملبء، والدائنيف، والمورديف، والعماؿ، والموظفيف ويجب : ىـ مجموعة مف الأطراؼ ليـ مصالح داخؿ المؤسسة مثؿ       
ملبحظة أف ىؤلاء الأطراؼ ليـ مصالح قد تكوف متضاربة ومختمفة في بعض الأحياف، فالدائنوف عمى سبيؿ المثاؿ ييتموف 

 .رار والموظفوف بقدرة المؤسسة عمى الإستـوفؿـبقدرة المؤسسة عمى السداد في حيف ييتـ العا

ىذه الأطراؼ ميمة في معادلة العلبقة بالمؤسسة فيـ الذيف يقوموف فعلب بأداء المياـ التي تساعد المؤسسة                   
عمى الانتاج و تقديـ السمع والخدمات، وبدونيـ لاتستطيع الإدارة ولا حتى مجمس الإدارة والمساىموف تحقيؽ الاستراتيجيات 

  2.فيـ الأداة التي تحرؾ المؤسسة الموضوعة لممؤسسة،

 .الأطراؼ المعنية بتطبيؽ الحوكمة: (1-6)الشكؿ

                                           
1
 .2003إتساد اٌّصاسف اٌؼشت١ح، اٌسىُ اٌّؤعغٟ فٟ اٌمطاع اٌّصشف اٌؼشتٟ ِٚتطٍثاخ تط٠ٛش ِّاسعتٗ ٚفك اٌّؼا١٠ش اٌذ١ٌٚح، ت١شٚخ، 

2
 30، ص2010خاٌذ اٌدٍٛٞ، تطث١ك لائسح زٛوّح اٌششواخ ػٍٝ اٌثٕٛن اٌتداس٠ح، سعاٌح ِاخغت١ش غ١ش ِٕشٛسج، اٌغؼٛد٠ح، 
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. المصدر مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى ما سبؽ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

علاقة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بالحوكمة في مؤسسات التعميم العالي : المبحث الثالث 

تحرص جميع الدوؿ في العصر الحالي عمى التوسع في التعميـ بشكؿ عاـ، والتعميـ العالي بشكؿ خاص، باعتباره يمثؿ       
قمة اليرـ التعميمي، حيث أنو المصدر الأساسي لإعداد الثروة البشرية للؤمـ، وحيث أف مؤسسات التعميـ العالي ىي ذروة 

 .ف الأمر يستمزـ تقديـ بعض المفاىيـ الأساسية حوؿ ىذه المؤسساتإالنظاـ التعميمي، ؼ

 ماىية مؤسسات التعميم العالي وأىميتو :المطمب الأول
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 مفيوم التعميم العالي: الفرع الأول

والحديث عف  ، ، فيو يعتبر تتويجا ليذه المراحؿ وأعلبىا إف ىذا النوع مف التعميـ يأتي بعد مراحؿ تعميمية سابقة لو       
 الإشارة إلى أف ىناؾ وجية نظر تذىب إلى التمييز بيف مفيومي التعميـ العالي والتعميـ بمؤسسات التعميـ العالي يستوج

وبالرغـ مف أف التعميـ العالي يشمؿ العديد مف المؤسسات بالإضافة إلى الجامعات، إلا أف التعميـ العالي و الجامعي  ، الجامعي
يرتكز أساسا عمى البحث  (العالي و الجامعي)عمى العموـ ليما نفس المدلوؿ، وذلؾ باعتبار المفيوـ المحوري لكلب النمطيف 

والتكويف، وأف أغمب مؤسسات التعميـ العالي تمثميا الجامعات بنسبة كبيرة مقارنة بعدد المعاىد والمدارس العميا و المتخصصة 
 1 .التابعة لمختمؼ القطاعات

كؿ نمط لمتكويف لمبحث، يقدـ عمى مستوى :  بأنو05-99يعرؼ التعميـ العالي حسب الجريدة الرسمية وفقا لمقانوف رقـ      
مابعد التعميـ الثانوي مف طرؼ مؤسسات التعميـ العالي ويمكف أف يقدـ كويف تقني عمى مستوى عاؿ مف طرؼ مؤسسات 

 2.معتمدة مف طرؼ الدولة

 .أىمية التعميم العالي:الفرع الثاني

يعتبر التعميـ العالي ذو أىمية متزايدة عمى خريطة التنمية الوطنية، وزادت ىذه الأىمية مع التنافسية الإقتصادية عمى       
جؿ تحسيف بث أالمستوى الكوني، حيث إرتفعت مستويات ميارات العمالة الوطنية، وازدادت قاعدة البحوث التنافسية مف 

 3:المعرفة لصالح المجتمع، ىذا ويسيـ التعميـ العالي في التنمية الإجتماعية والإقتصادية مف خلبؿ أربعة رسالات رئيسية وىي

 (عف طريؽ التعمـ)تكويف رأس ماؿ بشري. 
  (عف طريؽ البحوث وزيادة المعرفة)بناء قواعد المعرفة. 
   (عف طريؽ التفاعؿ مع المستفيديف لممعرفة)بث واستخداـ المعرفة. 
  (عف طريؽ اختزاف وبث المعرفة)صيانة المعرفة .

: وكما حددىا اخروف في النقاط التالية

  يعد مفتاح تطور المجتمعات نظرا لمدعـ الذي تقدمو ليا مف حيث التنمية الإقتصادية والاجتماعية وغرس المعرفة
  .وميارات متقدمة ذات الصمة

 يوفر التعميـ العالي الموارد البشرية اللبزمة لشغؿ وظائؼ القيادات والادارة، والأعماؿ التجرية والمينية. 
  جراء البحوث والدراسات العممية التي تسيـ في تطوير يقوـ في إعداد القوة البشرية المؤىمة وتقديـ الاإستشارات الفنية وا 

 .الإنتاج وتحسينو
 ،النظـ الإجتماعية، إضافة إلى تقديـ التقنيات المعقدةروصيانة وتطوي كما تتمثؿ أىميتو أيضا في خمؽ المعرفة  

 1.ومعالجة القضايا التي تيـ البشر

                                           
1

 .6سوٟ أزغٓ، الإداسج الإٌىتش١ٔٚح وّذخً إداسٞ زذ٠ث ٌّؤعغاخ اٌتؼ١ٍُ اٌؼاٌٟ فٟ ػصش تىٌٕٛٛخ١ا اٌّؼٍِٛاخ ٚالاتصاي، ص.ػّاسٞ ع١ّش ٚ د.  أ
2

، ِزوشج اٌّاخ١غت١ش، خاِؼح ٌِٛٛد ِؼّشٞ (2012-1967)ِسّذ اعؼ١ذ تٓ غ١ّٕح، أثش ع١اعاخ الإٔفاق اٌؼاَ ػٍٝ اٌمطاع اٌتؼ١ٍُ اٌؼاٌٟ فٟ اٌدضائش 

 .17 ص2015-2014ت١ضٞ ٚصٚ، و١ٍح اٌسمٛق ٚاٌؼٍَٛ اٌغ١اع١ح، لغُ اٌؼٍَٛ اٌغ١اع١ح ٚاٌؼلالاخ اٌذ١ٌٚح، 
3
 .204 ص2011أزّذ تذس، ِدتّغ اٌّؼشفح ت١ٓ الإطاس اٌفىشٞ ٚاٌتطث١ماخ اٌؼ١ٍّح، اٌذاس اٌّصش٠ح اٌغؼٛد٠ح ٌٍطثغ ٚ إٌشش ٚاٌتٛص٠غ، اٌما٘شج 
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ليات حوكمة المؤسسات في الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في مؤسسات التعميم آ: المطمب الثاني

العالي  

. ىناؾ مجموعة مف آليات تطبيؽ الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي يمكف تصنيفيا إلى آليات داخمية، آليات خارجية        

   في مؤسسات التعميم العالي الآليات الداخمية لحوكمة المؤسسات: الفرع الأول 

تخاذ الإجراءات اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ  تنصب آليات       المؤسسات التعميـ العالي الداخمية إلى أنشطة وفعاليات المؤسسة وا 
:  إلى ما يمي في مؤسسات التعميـ العاليمؤسسات التعميـ العالي يمكف تصنيؼ آليات حوكمة المؤسسات الداخمية

  :مجمس الإدارة:أولا

 يعد مجمس الإدارة أحسف أداة لمراقبة سموؾ الإدارة إذ أنو يحمي رأس الماؿ المستثمر في المؤسسة  مف سوء الإستعماؿ        
عفاء ومكافأة الإدارة العميا، كما أف مجمس الإدارة يشارؾ  مف طرؼ الإدارة، وذلؾ مف خلبؿ صلبحيتو القانونية في تعييف وا 

ويقدـ حوافز المناسبة للئدارة، ويراقب سموكيا ويقوـ بأدائيا وبالتالي تعظيـ قيمة  بفاعمية في وضع استراتيجية لممؤسسة،
 .مؤسسات التعميـ العالي

ولكي تكوف ىذه المجالس فعالة ينبغي أف تكوف في الموقؼ الذي يؤىميا لمعمؿ لمصمحة المؤسسة، وفي ذات الوقت تأخذ       
الأىداؼ الإجتماعية لممؤسسة بعيف الإعتبار، كما يجب أف تمتمؾ السمطة اللبزمة لممارسة الخاصة، وتقوـ باختبار الإدارة 

 2. العميا، فضلب عف الإشراؼ المستمر عمى أداء المؤسسة والإفصاح عف ذلؾ

ولكي يتمكف مجمس الإدارة مف القياـ بواجباتو في التوجيو والمراقبة يمجأ إلى تأليؼ مجموعة مف المجاف مف بيف أعضائو       
: مف غير التنفيذييف وأبرزىا مايمي

وىي مكونة مف أعضاء مجمس الإدارة الذيف ترتكز مسؤولياتيـ في مراجعة القوائـ المالية السنوية قبؿ  :لجنة التدقيق-1
تسميميا إلى مجمس الإدارة، فيي مجموعة مكونة مف أعضاء مجمس الإدارة في الغالب ثلبثة أعضاء عمى الأقؿ، ويحكـ عمميا 

: دليؿ مكتوب يبيف بوضوح مسؤولياتيا وواجباتيا ومف مياميا

     .مراجعة الكشوفات المالية قبؿ تقديمو لمجمس الإدارة-أ

. المناقشة مع المدققيف الخارجييف لأية تحفظات أو مشكلبت تنشأ أثناء عممية التدقيؽ-ب

. المناقشة مع المدققيف الخارجييف والداخمييف لتقويـ نظاـ الرقابة الداخمية في المؤسسة -ت

                                                                                                                                        
1
، و١ٍح اٌؼٍَٛ 01تٛطثح ٔٛس اٌٙذٜ، إداسج اٌتغ١١ش فٟ ِؤعغاخ اٌتؼ١ٍُ اٌؼاٌٟ، ّٔٛرج ِمتشذ ٌتٕف١ز الإصلازاخ اٌداِؼ١ح، ِزوشج دوتٛساٖ، خاِؼح تاتٕح 

 .93، ص2016-2015الالتصاد٠ح ٚاٌتداس٠ح ٚػٍَٛ اٌتغ١١ش، لغُ ػٍَٛ اٌتغ١١ش،
2
آ١ٌاخ زٛوّح اٌششواخ ٚدٚس٘ا فٟ اٌسذ ِٓ اٌفغاد اٌّاٌٟ ٚالإداسٞ، اٌٍّتمٝ اٌٛطٕٟ زٛي زٛوّح اٌششواخ : زغأٟ سل١ح ٚآخشْٚ ِذاخٍح تؼٕٛاْ 

 .18، ص2012وآ١ٌح ٌٍسذ ِٓ اٌفغاد اٌّاٌٟ ٚالإداسٞ، خاِؼح ِسّذ خ١ضش، تغىشج، ِاٞ 
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. الإشراؼ عمى وظيفة التدقيؽ الداخمي ومراجعة التقارير التي تقدميا-ث

   1.التوصية بتعييف ومكافأة إعفاء المدقؽ الخارجي-ج

وىي لجنة مكونة مف أعضاء مجمس الإدارة غير التنفيذييف تقوـ بوضع المكافآت للئدارة العميا ومجمس : لجنة المكافآت -2
: الإدارة ومف أىميا 

 تحدي المكافآت والمزايا الأخرى للئدارة العميا ومراجعتيا والتوصية لمجمس الإدارة بالمصادقة عمييا. 
 وضع سياسات لإدارة برامج مكافآت الإدارة العميا ومراجعة ىذه السياسات بشكؿ دوري. 
  إتخاذ خطوات لتعدي برامج مكافآت الإدارة العميا التي ينتج عنو دفعات لا ترتبط بشكؿ معقوؿ بأداء عضو الإدارة

 .العميا
 2. وضع سياسات لمزايا الإدارة ومراجعتيا باستمرار 

 يجب أف يتـ تعييف أعضاء مجمس الإدارة والموظفيف مف بيف أفضؿ المرشحيف الذيف تتلبئـ مياراتيـ :لجنة التعيينات-3
وخبرتيـ مع الميارات والخبرات المحددة مف المؤسسة ولضماف الشفافية في تعييف أعضاء مجمس الإدارة وبقية الموظفيف فقد 

وضعت ليذه المجنة مجموعة مف الواجبات منيا تعييف افضؿ المرشحيف المؤىميف وتقويـ مياراتيـ باستمرار وتوخي الموضوعية 
 .في عممية التوظيؼ وكذلؾ الإعلبف عف الوظائؼ المطموب اشتغاليا

 

 

: التدقيق الداخمي :ثانيا

تؤدي وظيفة التدقيؽ الداخمي دورا ىاما في عممية الحوكمة إذ أنيا تعزز ىذه العممية وذلؾ بزيادة قدرة الموظفيف عمى          
تحسيف سموؾ  العدالة، مسائمة المؤسسة حيث يقوـ المدققوف الداخميوف مف خلبؿ الانشطة التي ينفذونيا بزيادة المصداقية،

الموظفيف العامميف في المؤسسات الممموكة لمدولة وتقميؿ مخاطر الفساد الاداري والمالي، فيي نشاط توكيد واستشارة مستقؿ 
وموضوعي اليدؼ منو ىو إضافة قيمتو وتحسيف عمميات المنظمة فيو يساعد ىذه الأخير عف تحقيؽ أىدافيا عف طريؽ إيجاد 
منيج منضبط ومنظـ لتقييـ وتحسيف فعاليات عمميات إدارة المخاطر ورقابة الحوكمة ويتـ تقوية استقلبليتيا عندما ترفع تقاريرىا 

ويمكف أف تزداد فاعمية لجنة التدقيؽ الداخمي، عندما تكوف قادرة عمى توزيع  إلى لجنة التدقيؽ بشكؿ مباشر وليس إلى الإدارة،
ملبؾ التدقيؽ الداخمي، لمحصوؿ عمى معمومات ميمة عف قضايا خاصة بالمؤسسة مثؿ تقوية نظاـ الرقابة الداخمية ونوعية 

  3.السياسات المحاسبية المستخدمة

   في مؤسسات التعميم العاليالآليات الخارجية لحوكمة المؤسسات: الفرع الثاني
                                           

1
ِغؼٛد دسٚاعٟ ٚض١ف الله ِسّذ اٌٙادٞ، فؼا١ٌح ٚأداء اٌّشاخؼح اٌذاخ١ٍح فٟ ظً زٛوّح اٌششواخ وآ١ٌح ٌٍسذ ِٓ اٌفغاد اٌّاٌٟ ٚ الإداسٞ، اٌٍّتمٝ  

 .20، ص2012اٌٛطٕٟ زٛي زٛوّح اٌششواخ وآ١ٌح ٌٍسذ ِٓ اٌفغاد اٌّاٌٟ ٚالإداسٞ، خاِؼح ِسّذ خ١ضش، تغىشج، ِاٞ
2
لش٠شٟ اٌؼ١ذ ١ٌٚٚذ تٓ تشوٟ، ِذاخٍح تؼٕٛاْ دٚس تطث١ك آ١ٌاخ زٛوّح اٌششواخ فٟ اٌتم١ًٍ ِٓ اٌفغاد اٌّاٌٟ ٚالإداسٞ، اٌٍّتمٝ اٌٛطٕٟ زٛي زٛوّح  

 .15، ص2012اٌششواخ وآ١ٌح ٌٍسذ ِٓ اٌفغاد اٌّاٌٟ ٚالإداسٞ، خاِؼح ِسّذ خ١ضش، تغىشج، ِاٞ
3
 .20-19زغأٟ سل١ح ٚآخشْٚ، ِشخغ ٔفغٗ، ص  
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 بالرقابة التي يمارسيا أصحاب المصالح الخارجييف  في مؤسسات التعميـ العاليتتمثؿ آليات حوكمة المؤسسات الخارجية     
غوط التي تمارسيا المنظمات الدولية الميتمة بيذا الموضوع، حيث يشكؿ ىذا المصدر أحد المصادر ضعمى المؤسسة، واؿ

 1:الكبرى المولدة لضغط ىائؿ مف أجؿ تطبيؽ قواعد الحوكمة، ومف أمثمة الآليات مايمي

  :ندماجات و الإكتساباتلإا-1

مما لاشؾ فيو أف الاندماجات والإكتسابات مف الأدوات التقميدية لإعادة الييكمة في قطاع المؤسسات في أنحاء العالـ      
 إلى وجود العديد مف الأدبيات والأدلة التي تدعـ وجية النظر التي ترى أف الإكتساب آلية john and kodiويشير كؿ مف 

، وبدونو لايمكف السيطرة عمى سموؾ الإدارة بشكؿ فعاؿ، حيث (في الولايات المتحدة الأمريكية مثلب)ميمة مف آليات الحوكمة 
   .غالبا مايتـ الإستغناء عف خدمات الإدارات ذات الأداء المنخفض عندما تحصؿ عممية الإكتساب أو الإندماج

: التدقيق الخارجي-2

يمثؿ التدقيؽ الخارجي حجر الزاوية لحوكمة المؤسسات جيدة لممؤسسات الممموكة لمدولة، إذ يساعد المدققيف الخارجييف      
والمواطنيف      ليذه المؤسسة عمى تحقيؽ المساءلة والنزاىة وتحسيف العمميات فييا، ويغرسوف الثقة بيف أصحاب المصالح 

بشكؿ عاـ، ويؤكد المدققيف الداخمييف في الولايات المتحدة الأمريكية عمى أف دور التدقيؽ الخارجي يعزز مسؤوليات الحوكمة 
 .، الحكمةرعمى الإشراؼ، التبص

 

 :وسوق العمل الإداري (سوق المنتجات )منافسة الخدمات -3

ويؤكذ عمى ىذه الأىمية كؿ مف  أحد الآليات الميمة لحوكمة المؤسسات، (أو سوؽ المنافسة)منافسة الخدمات       
(Impavido and Hass) إنيا سوؼ (أو أنيا غير مؤىمة )، وذلؾ بقوليـ إف لـ تقوـ الإدارة بواجباتيا بالشكؿ الصحيح ،

تفشؿ في منافسة المؤسسات التي تعمؿ ي نفس المجاؿ، وبالتالي تتعرض للئفلبس إذف أف منافسة الخدمات أو سوؽ المنتجات 
. للئدارة العميا Labor Market  تيذب سموؾ الإدارة، وبخاصة إذ كانت ىناؾ سوؽ فعالة لمعمؿ الإداري

: القوانين والتشريعات -4

غالبا ما تشكؿ وتؤثر ىذه الآليات عمى التفاعلبت التي تجري بيف الفاعميف الذيف يشتركوف بشكؿ مباشر في عممية      
الحوكمة لذلؾ أثرت بعض التشريعات عمى الفاعميف الأساسييف في عممية الحوكمة فيما يتصؿ بدورىـ و وظيفتيـ في ىذه 

. العممية بؿ عمى كيفية تفاعميـ مع بعضيـ

: آليات حوكمة خارجية أخرى-5

                                           
1
زاِذ ٔٛس اٌذ٠ٓ عاعٟ فط١ّح، دٚس زٛوّح اٌششواخ فٟ اٌسذ ِٓ اٌفغاد اٌّاٌٟ ٚالإداسٞ ٌٍمطاع اٌخاص اٌدضائشٞ، اٌٍّتمٝ اٌٛطٕٟ زٛي زٛوّح  

 .2012اٌششواخ وآ١ٌح ٌٍسذ ِٓ اٌفغاد اٌّاٌٟ ٚالإداسٞ، خاِؼح ِسّذ خ١ضش، تغىشج، ِاٞ
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ىناؾ آليات حوكمة خارجية أخرى فضلب عف ما تقدـ ذكره، تؤثر عمى فاعمية الحوكمة بطرؽ ىامة ومكممة للآليات       
 أنيا تتضمف ولكف تقتصر عمى المنظميف Cohentalالأخرى في حماية مصالح أصحاب المصالح في المؤسسة ويذكر 

المحمميف المالييف وبعض المنظمات الدولية فعمى سبيؿ المثاؿ تمارس منظمة الشفافية العالمية ضغوطات ىائمة عمى الحكومات 
 1.والدوؿ، مف أجؿ محاربة الفساد المالي والإداري

 .آليات حوكمة المؤسسات في مؤسسات التعميـ العالي :(1-7)الشكؿ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى ما سبؽ: المصدر

 دور الحوكمة المؤسسية عمى تحسين أداء مؤسسات التعميم العالي :المطمب الثالث

تعمؿ الحوكمة عمى تحسيف إدارة المؤسسات، خاصة فيما يتصؿ بعمميات التخطيط أو التنظيـ أو التوجيو، أو المتابعة        
 2:ومف ثـ تزداد الكفاءات الإدارية لممؤسسات سواء فيما يتصؿ ب 

 تحديد الأىداؼ الخاصة بكؿ نشاط. 
 حشد الموارد و الإمكانات الكفيمة بتنفيذ ىذه الأطراؼ. 
 القياـ بالعمميات التنفيذية المطموبة لتحقيؽ الأىداؼ. 
 متابعة ما تـ تنفيذه مف أجؿ الإصلبح وتحسيف الأداء و الإرتقاء بو مف حيث الجودة ومعدؿ الإنجاز .

ومف خلبؿ عمميات مراعاة مصالح العامميف والمتعامميف وكافة الأطراؼ تزداد أىمية ودور الحوكمة ويزداد أىمية         
ىمية تنمية الإنجاز المحقؽ، وزيادة جودتو، ليس فقط مف أتعميؽ فكرة وثقافة والإلتزاـ، ويزداد دور الوعي بأىمية مراعاة الآخر و

                                           
1
 .9-8زاِذ ٔٛس اٌذ٠ٓ ٚ عاعٟ فط١ّح، ِشخغ ٔفغٗ، ص 

2
ػش٠ٛج ِساد، تطث١ك أدٚاخ ِشالثح اٌتغ١١ش اٌسذ٠ثح فٟ إطاس اٌسٛوّح ٌم١اط ٚ تم١١ُ الأداء اٌّغتذاَ فٟ اٌمطاع اٌؼِّٟٛ اٌّسٍٟ، أطشٚزح دوتٛساٖ، لغُ  

 .75، ِزوشج ِٕشٛسج ص2015ػٍَٛ اٌتغ١١ش، خاِؼح ِسّذ تٛض١اف، اٌّغ١ٍح، 
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أجؿ العائد والمردودية، ولكف أيضا الإلتزاـ بالمعايير والمواصفات التنفيذية للؤعماؿ المطموب إنجازىا، وىو ما يتطمب إستخداـ 
: أنظمة الإدارة الحديثة القائمة عمى 

 الإدارة بالتجوؿ. 
 الإدارة التفاعمية. 
 الإدارة عمى المكشوؼ و الباب المفتوح. 
 الإدارة الموقفية. 

  وجميعيا تتوقؼ عمى مدى استيعاب العامميف لمحوكمة ولفكر ثقافة ،فيي أنواع متداخمة مف أنواع النظـ الإدارية        
. خاصة، ولأىمية الدور الذي يقوـ بو في زيادة الإنجاز وتحسيف نوعيتو الإلتزاـ،

حيث تزايد الحوكمة عمى زيادة القوة والقدرة الإنتاجية لمعامميف، مف خلبؿ زيادة إحساس الإدارة بيـ، وزيادة اقتناع         
 وبأىمية مشاركتيـ وبضرورة تحسيف مناخ العمؿ، مما يؤدي إلى زيادة اىتماـ إدارة المؤسسات بعمميات ،الإدارة بأىمية تفاعميـ

. التدريب، وزيادة ميارة العامميف واكتسابيـ الخبرات المينية التي ترتقي بإنتاجيتيـ وبشكؿ متزايد

 

 

 

 

 

 

 

خلاصة 

        تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى مختمؼ جوانب الإدارة الاستراتيجية مف خلبؿ التعاريؼ والمكونات الإدارة الاستراتيجية والتي 
  .تيدؼ إلى تحديد إيجابيات المؤسسات والعمؿ عمى تأىيميا وتطويرىا والعودة بالفائدة عمى المؤسسة

      ثـ الحوكمة التي تمثؿ مجموعة مف القواعد والإجراءات التي تنظـ مختمؼ العلبقات في المؤسسات وتقمؿ مف صور 
التعارض والإختلبؼ والتضارب بيف إدارة المؤسسة ومجمس الإدارة والمساىميف وذوي المصمحة بالإضافة إلى وضع الأىداؼ 

. ورصد ومتابعة الأداء في إطار انفصاؿ الممكية عف الإدارة

      وفي الأخير سمطنا الضوء عمى العلبقة بيف الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بالحوكمة خاصة في مؤسسات  التعميـ 
العالي مف خلبؿ أىمية تطبيؽ الحوكمة داخؿ المؤسسات ودورىا في تحسيف الأداء فيما يتعمؽ بعمميات التخطيط أو التنظيـ أو 

 .  التوجيو وزيادة الكفاءات في إدارة المؤسسات



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 الاستراتيجيةإسيام تطبيق الإدارة 
لمموارد البشرية في تحقيق الحوكمة 

ةبجامعة المسيل  

الثانيالفصل   
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 تمييد
بعد إتماـ الدراسة النظرية وبغية تدعيـ الجانب النظري الذي تعرفنا فيو عمى الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية مف كؿ       

الجوانب والحوكمة المؤسسية في مؤسسات التعميـ العالي بدراسة ميدانية التي تعد وسيمة ىامة يستطيع الباحث مف خلبليا أف 
يتوصؿ إلى حقائؽ وجمع المعمومات مف الواقع، لذا سنحاوؿ إبراز أىـ الخطوات الإجرائية والمنيجية التي تـ الإعتماد عمييا في 

ىذه الدراسة الميدانية، وذلؾ بالتطرؽ إلى التعريؼ بالمؤسسة محؿ الدراسة، وكذا المنيج المتبع في الدراسة والأدوات التي 
استخدمت في جمع المعمومات وتحميؿ البيانات، وأخيرا تحميؿ وتفسير البيانات، ومف ثـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى مبحثيف تطرقنا 

 .في المبحث الأوؿ إلى التعريؼ بالمؤسسة أما المبحث الثاني تناوؿ الإطار المنيجي لمدراسة
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منيجية البحث و التعريف بميدان الدراسة : المبحث الأول

    سنتناوؿ في ىذا المبحث المنيج العممي المستخدـ في الدراسة الميدانية، و التعريؼ بمجتمع و عينة الدراسة المختارة 
 . والأدوات البحثية المستخدمة في جمع البيانات

التعريف بميدان الداراسة  : المطمب الأول

                 1.التعريف بالمؤسسة: الفرع الأول

 1985تنتمي إلى اتحاد الجامعات المتوسطية أنشأت عاـ ,       ىي جامعة جزائرية حكومية تقع ببمدية المسيمة ولاية المسيمة
 لتكويف تقنييف 1985 يونيو 18 المؤرخ في 169-85مف خلبؿ فتح معيد لمتعميـ العالي في الميكانيؾ بموجب مرسوـ رقـ 

و بعدىا تكويف الميندسيف،   (DEUA)ساميف في اليندسة الميكانيكية ، ثـ التكويف لنيؿ شيادات الدراسات الجامعية التطبيقية 
 (DEUA) لمتكويف في   تعززت نشأت الجامعة أيضا بإنشاء المعيد الوطني العالي في اليندسة المدنية 1989وفي عاـ 

وتكويف الميندسيف لتصبح نواة الجامعة تظـ معيديف وطنييف في التعميـ العالي ومدرسة تسيير التقنيات الحضرية تابعة لممعيد 
. الوطني لمتعميـ العالي واليندسة المدنية

     كما تـ فتح في نفس السنة دائرة العموـ الإقتصادية لمتكويف في المحاسبة والضرائب وتسيير الإنتاج والمخزوف تابعة لمعيد 
. (DEUA)اليندسة الميكانيكية لمتكويف في  

 . تـ فتح التخصصات في العموـ التجارية1991 -
 .1998 في الفيزياء الصمبة ثـ التكويف في الفيزياء النظرية عاـ  DES تـ فتح دائرة الفيزياء لمتكويف 1995 -
 تـ فتح دائرة الإعلبـ الآلي تابع لمعيد اليندسة الميكانيكية، ثـ دائرة العموـ القانونية والإدارية ودائرة لغة وأدب 1997 -

 . عربي تابعيف لمعيد اليندسة الميكانيكية
 . تـ فتح دائرة الخدمة الإجتماعية1998 -
 .  تـ فتح دائرة الإلكترونيؾ تابع لمعيد اليندسة الميكانيكية1999 -
 :  نشأت جامعة المسيمة وتضـ أربع كميات وىي2001 -

 كمية العموـ واليندسة. 
 كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية. 
 كمية الحقوؽ. 
 كمية الادب والعموـ الإجتماعية. 

:  عدلت نشأت الجامعة وأصبحت تتكوف مف الكميات والمعاىد التالية2004-

  كمية العموـ وعموـ اليندسة. 
 كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية. 
 كمية الحقوؽ. 

                                           
1
 http://www.univ-msila.dz/fr/ 
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 كمية الادب والعموـ الإجتماعية. 
 معيد تسيير تقنيات الحضرية. 

:  عدلت نشأت الجامعة مرة أخرى وأصبحت تتكوف مف الكميات والمعاىد التالية2012-

 كمية العموـ. 
 كمية الرياضيات والإعلبـ الآلي. 
 كمية التكنولوجيا . 
 كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير. 
 كمية الاداب والمغات. 
 كمية الحقوؽ والعموـ السياسية. 
 كمية العموـ الإنسانية والإجتماعية. 
 معيد تسيير التقنيات الحضرية. 
 معيد عموـ وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية. 

المكتبة المركزية أربع نيابات مديرية مكمفة بالمياديف و     وتضـ مديرية جامعة محمد بوضياؼ زيادة عف الامانة العامة 
: التالية

. التكويف العالي في الطوريف الأوؿ والثاني والتكويف المتواصؿ والشيادات والتكويف العالي في التدرج-

. التكويف العالي في الطور الثالث والتأىيؿ الجامعي والبحث العممي والتكويف العالي فيما بعد التدرج-

. لتظاىرات العمميةاالعلبقات الخارجية والتعاوف والتنشيط والإتصاؿ و-

. التنمية والإستشراؼ والتوجيو-

ولمعمـ أف كؿ  (طور الميسانس ) عرض تكويف في الطور الاوؿ 66     ويبمغ عدد عروض التكويف المعتمدة حاليا بالجامعة 
 عرض تكويف موزعة بنسب 101الذي يتوفر عمى  (الطور الثاني )عمى مستوى الماستر' تكممة"ىذه العروض ليا استمرارية 

. مختمفة عمى مياديف التكويف المفتوحة بالجامعة

:       أما بالنسبة لمشيادات الممنوحة مف طرؼ الجامعة فيي كالتالي 
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يوضح الشيادات الممنوحة مف طرؼ جامعة المسيمة   (01)الجدوؿ رقـ 

  Système Classiqueالنظاـ الكلبسيكي 
 TSتقني سامي 

 DEUAالدراسات الجامعية التطبيقية 
 DESالدراسات العميا 

 LICENCEليسانس 
 INGENIORATميندس دولة  

 MAGISTERماجيستير 
 DOCTORATدكتوراه 
 Système L.M.Dد .ـ.نظاـ ؿ
 LICENCEليسانس 
  MASTERماستر 
 DOCTORATدكتوراه 

 

-مجمة الجامعة، مجمة عممية دورية، تصدر عف دائرة الإعلبـ والإتصاؿ والتظاىرات العممية برئاسة جامعة محمد بوضياؼ: المصدر
 .7-3ص  ،2017العدد الثاني، جانفي  المسيمة،

 

 مجتمع الدراسة و عينة الدراسة: الفرع الثاني

      تمت دراستنا عمى مستوى مؤسسة جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة فتـ اختيار مجتمع الدراسة الأساتذة و الموظفي الإدارة مف 
 حيث وزع عمييـ الاستبياف لموقوؼ عمى مدى مساىمة الإدارة الاستراتيجية 100مختمؼ كميات الجامعة، تـ اختيار عينة عشوائية بتعداد 

 .لمموارد البشرية في تحقيؽ الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي

 .الإطار المنيجي لمدراسة: المطمب الثاني

      يمكف إعتبار منيج البحث الطريقة التي يتبعيا الباحث و يعتمد عمييا ليصؿ في النياية إلى نتائج تتعمؽ بالموضوع محؿ الدراسة كما 
أنو الاسموب المنظـ المستخدـ لحؿ مشكمة البحث، إضافة إلى أنو العمـ الذي يعني بكيفية إجراء البحوث العممية، تـ إعتماد المنيج 

 .الوصفي مع أسموب دراسة حالة في الدراسة الحالية

 منيجية الدراسة: الفرع الاول

نعرؼ مسبقا جوانب وأبعاد الظاىرة موضوع الدراسة وذلؾ مف خلبؿ إطلبعنا عمى        اعتمدنا خلبؿ ىذا الموضوع  اف 
الدراسات السابقة، المتعمقة بموضوع البحث، سعينا لموصوؿ إلى قياس مدى مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في 

الحوكمة المؤسسية بالتطبيؽ عمى جامعة المسيمة، فقد اتبعنا المنيج الوصفي التحميمي، الذي ييدؼ إلى توفير البيانات والحقائؽ 
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عف المشكمة موضوع البحث  لتفسيرىا والوقوؼ عمى دلالاتيا، و لوصوؿ إلى المعرفة الدقيقة والتفصيمية ليا وتحقيؽ تصور 
 .أفضؿ وأدؽ لمظاىرة موضوع الدراسة

 كما استخدمنا لتحميؿ موضوع الدراسة،أسموب مف أساليب المنيج الوصفي التحميمي وىو أسموب دراسة الحالة،    
ولمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع البحث، لجأنا إلى جمع البيانات الأولية مف خلبؿ الإستبياف كأداة رئيسية لمبحث، صمـ 

 .SPSSخصيصا ليذا الغرض، وقمنا بجمع وتفريغ و تحميؿ الاستبياف باستخداـ برنامج 

 أدوات جمع بيانات الدراسة: الفرع الثاني

اختيار منيج مناسب لمبحث والدراسة يستمزـ اختيار أداة لجمع البيانات وفقا لو وبالتالي تـ الإعتماد عمى الإستبياف 
 .كأداة بحثية رئيسية

  :تصميم الإستبيان-1

         تمت صياغة الأسئمة انطلبقا مف المعمومات المراد الحصوؿ عمييا والتي ليا علبقة بموضوع الدراسة حيث تـ 
تصميميا بطريقة بسيطة قابمة لمفيـ مف تجنب الأسئمة الطويمة التي تشتت ذىف المستجوبيف، حيث تـ تصميمو نيائيا بعد 

 . تحكيمو مف طرؼ الأساتذ المشرؼ

الجنس،سنوات الخبرة،السف، )    وتضمف الاستبياف عمى جزأيف تعمؽ الجزء الأوؿ بالمعمومات العامة المرتبطة بالمستجوبيف
 :، أما الجزء الثاني فتناوؿ العبارات المرتبطة بموضوع الدراسة وقد تـ تقسيميا إلى قسميف(مستوى الدراسة

 خاص بقياس مدى تطبيؽ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في المؤسسات الجامعية حيث شمؿ سبعة :المحور الأول-أ   
 . عبارات (07)

 :أبعاد (04) خاص بمدى تطبيؽ الحوكمة في جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة، حيث تطرقنا إلى أربعة :المحور الثاني-ب

 .عبارات (09) خاص بمسؤوليات مجمس الإدارة في تطبيؽ الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي و التي شممت :البعد الأول-

( 07) خاص بمدى مساىمة الإفصاح والشفافية في تطبيؽ الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي والتي شممت :البعد الثاني-
 .عبارات

 خاص بمدى مساىمة دور أصحاب المصالح في تطبيؽ الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي والتي شممت ستة :البعد الثالث-
 .عبارات (06)

 خاص بمدى مساىمة أعضاء ىيئة التدريس في تطبييؽ الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي والتي شممت ستة :البعد الرابع-
. عبارات (06)

 

 

: نتائج الدراسة الإستطلاعية -2
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بعد القياـ بعممية التحكيـ الإستبياف، في حيف يعني نتائج الدراسة الإستطلبعية تأتي بعد ثبات استمارة الإستبياف والتي تـ     
توزيعيا عمى عينة المجتمع المراد دراستو خلبؿ فترة زمنية معينة، ولقد تـ التحقؽ مف ثبات إستبياف الدراسة مف خلبؿ 

 ".ألفا كرو نباخ"استعماؿ معامؿ 
 : ثبات أداة الدراسة2-1
:  طريقة الاتساق الداخمي 2-1-1

:  يمثل معامل ثبات الإتساق الداخمي ألفا كرومباخ وكانت النتائج موضحة كالتالي:(01)جدول رقم 
معامل ألفا كرونباخ فقرات الاستبيان المتغير 

 0.95 35المقياس ككؿ 
 SPSSمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى الاستبياف ومخرجات برنامج: المصدر

:  طريقة التجزئة النصفية2-1-1-2
 يمثل معامل الثبات بطريقة التجزئة النصفية :(02)جدول رقم 
معامل الارتباط بين المتغير 

جزئي الاستمارة 
معامل الارتباط سبيرمان 
وبروان بعد التصحيح 

مستوى الدلالة 

 0.05 0.89 0.80المقياس ككل 
 SPSSمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى الإستبياف و مخرجات برنامج : المصدر

بطريقة الاتساؽ الداخمي  (معاملبت الثبات)اتضح أف معاملبت الارتباط الناتجة ( 02)و  (01)مف خلبؿ نتائج الجدوليف     
 مما يشير إلى أف أداة 0,01عمى التوالي دالة إحصائيا عند مستوى  (0.89، 0.80)و (0.95)وبطريقة التجزئة النصفية 

 .الدراسة تمتاز بدرجة عالية مف الثبات
: الدراسةت  صدق أدوا2-2
 :قمنا بحساب الصدؽ التمييزي بطريقة صدؽ المقارنة الطرفية وكانت النتائج موضحة في الجداوؿ التالية   

. يمثل صدق اداة الدراسة: (03)جدول رقم 
المتوسط عدد الأفراد الفئة 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى الدلالة درجة الحرية 

 0.00 14 11.71 88.12 08الدنيا 
داؿ   4.27 139.62 08العميا 

 SPSSمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى الإستبياف ومخرجات : المصدر
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والمتوسط الحسابي  (88.12)نلبحظ إختلبؼ بيف قيمة المتوسط الحسابي لمفئة الدنيا  (03)مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ      
وىدا يدؿ عمى وجود فروؽ بيف  (0.05)وىو أقؿ مف  (0.00)افة إلى أف مستوى الدلالة يساوي ضإ (139.62)لمفئة العميا 

  .متوسطات الدرجات الدنيا ومتوسطات الدرجات العميا، وبالتالي فإف أداة الدراسة تمتاز بدرجة عالية مف الصدؽ التمييزي
أف أداة الدراسة تمتاز بدرجػػػػػػػػػػػة عاليػػػة مف الصدؽ والثبػػػػات  (03)و (02)و (01)    يتضح مما سبؽ مف خلبؿ نتائج الجداوؿ

.  وبالتالي يمكننػػػػػػػػػا الاعتماد عمييػػػػا في الدراسة الأساسية

 الفرضيات حسب الدراسة نتائج وتحميل عرض: المبحث الثاني
 .سيتـ خلبؿ ىذا المبحث عرض و تحميؿ نتائج الدراسة حسب الفرضيات بالإعتماد عمى نتائج الإستبياف

 : عرض وتحميل نتائج الفرضية العامة:المطمب الأول

  "درجة مساىمة الادراة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في الجامعة مرتفعة  "   

ستخراج دلالتيا " ت"تـ معالجة البيانات بحساب اختبار        بيف المتوسط الحسابي الفرضي والمتوسط الحسابي لمعينة وا 
 :الإحصائية فكانت النتائج موضحة في الجدوؿ التالي

   .ودلالتيا الإحصائية" ت"يمثل قيم المتوسط الفرضي والمتوسط الحسابي لمعينة وقيمة : (04)جدول رقم    
المتوسط البعد 

الفرضي 
القرار مستوى الدلالة   (ت)قيمة المتوسط الحسابي 

داؿ  0.00 6.91 3.44 3الإدارة الاستراتيجية 
 داؿ 0.00 3.48 3.25 3تفعيؿ الحوكمة 
داؿ  0.00 5.52 3.34 3المقياس ككؿ 

 SPSSمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى الإستبياف ومخرجات: المصدر

( 3.25، 3.44) (الإدارة الاستراتيجية، تفعيؿ الحوكمة)يتبيف مف الجدوؿ أعلبه أف قيـ المتوسط الحسابي للؤبعاد ككؿ      
كما جاء المتوسط الحسابي الكمي للئستبياف  ،(02)عمى الترتيب جاءت أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي الفرضي الذي يساوي

، في حيف جاءت القيمة المعنوية (02)وىو اكبر مف قيمة المتوسط الحسابي الفرضي الذي يساوي  (3.34)ككؿ يساوي 
، أي أنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية ولصالح  (0.05)وىي قيمة دالة عند مستوى الدلالة  (0.00)لمستوى الدلالة تساوي 

عينة الدراسة، وىدا يدؿ عمى أف  كؿ أفراد العينة المكونيف للبدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية يساىموف في تفعيؿ الحوكمة 
عمى مستوى الجامعة، وعميو يمكف القوؿ أف درجة مساىمة الادراة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في الجامعة 

. مرتفعة

درجة تفعيؿ الحوكمة مف طرؼ الادراة الاستراتيجية لمموارد البشرية في الجامعة : "عرض وتحميل نتائج الفرضية الاولى- 1
  "مرتفعة

ستخراج دلالتيا الإحصائية " ت"تـ معالجة البيانات بحساب اختبار  بيف المتوسط الحسابي الفرضي والمتوسط الحسابي لمعينة وا 
: فكانت النتائج موضحة في الجدوؿ التالي
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   .ودلالتيا الإحصائية" ت"يمثل قيم المتوسط الفرضي والمتوسط الحسابي لمعينة وقيمة : (05)جدول رقم    
المتوسط البعد 

الفرضي 
القرار مستوى الدلالة   (ت)قيمة المتوسط الحسابي 

داؿ  0.00 4.15 3.29 3الحوكمة 
غير داؿ  0.64 1.87 3.17 3الافصاح والشفافية 

دور أصحاب 
المصالح 

داؿ  0.00 2.95 3.27 3

حقوؽ اعضاء ىيئة 
التدريس 

 داؿ 0.00 3.62 3.28 3

 داؿ 0.00 3.48 3.25 3تفعيؿ الحوكمة 
 SPSSمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى الإستبياف و مخرجات : المصدر

وىي أكبر مف قيمة المتوسط  (3.25)يتبيف مف الجدوؿ اعلبه اف قيمة المتوسط الحسابي لمحور تفعيؿ الحوكمة تساوى       
، كما (0.05)وىي قيمة دالة عند مستوى الدلالة  (0.00)، كما جاءت القيمة المعنوية لمستوى الدلالة تساوي  (02)الفرضي 

الحوكمة، الافصاح والشفافية، دور أصحاب المصالح، حقوؽ أعضاء ىيئة )جاءت أغمبية قيـ المتوسطات الحسابية للؤبعاد 
، كما جاءت (02)عمى التوالي أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي الفرضي  (3.28، 3.27، 3.17، 3.29)تساوي (التدريس

وىي قيـ دالة عند  (0.00، 0.00، 0.00)القيـ المعنوية لمستوى الدلالة لأغمبية الأبعاد المكونة لمحور تفعيؿ الحوكمة تساوي 
، أي أنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية ولصالح عينة الدراسة، وعميو يمكف القوؿ أف درجة تفعيؿ 0.05)مستوى الدلالة 

. الحوكمة مف طرؼ الادراة الاستراتيجية لمموارد البشرية في الجامعة مرتفعة

 توجد فروؽ ذات دلالة احصائية في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد ": عرض وتحميل نتائج الفرضية االثانية -3
" (دكور، إناث)البشرية في تفعيؿ الحوكمة في جامعة المسيمة تبعا لمتغير الجنس 

   :كانت النتائج موضحة في الجدوؿ التاليلعينتيف مستقمتيف، و" ت"اختبارحيث تمّت معالجة البيانات باستخداـ 

درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في لدلالة الفروق في ( ت)يوضح نتائج اختبار (06)الجدول رقم 
. (دكور، إناث)تفعيؿ الحوكمة في جامعة المسيمة تبعا لمتغير الجنس 

المتوسط العدد الجنس البعد 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

 (ت)قيمة 
المحسوبة 

 (ت)قيمة 
الجدولية 

درجة 
الحرية 

مستوى 
 الدلالة

الإدارة 
الاستراتيجية 

 

 0.89 0.65 3.39 58ذكر 

 

 98 0.37 

غير داؿ   0.30 3.50 42أنثى 

 0.25 98  1.15 0.76 3.18 58ذكر تفعيؿ الحوكمة 

غير داؿ   0.70 3.35 42أنثى 
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المقياس ككؿ 

 

 0.26 98  1.12 0.66 3.28 58ذكر 
غير داؿ   0.57 3.43 42أنثى 

 SPSSمف أعداد الطالبتيف اعتمادا عمى الإستبياف ومخرجات: المصدر

عند  (1.64)الجدولية البالغة ( ت)وىي أقؿ مف قيمة  (1.12)المحسوبة قد بمغت  (ت)يتبيف مف الجدوؿ أعلبه أف قيمة       
، وبالتالي (0.05)وىي قيمة غير دالة عند مستوى دلالة  (0.26)كما بمغت القيمة المعنوية لمستوى الدلالة  (98)درجة حرية 

مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة، لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والإناث في 
ولـ تظير النتائج وجود فروؽ بيف الذكور و الاناث في كؿ أبعاد المقياس، وبالتالي نستنتج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة 

. إحصائية بيف الجنسيف في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة

 :عرض وتحميل الفرضية الثالثة- 

توجد فروؽ ذات دلالة احصائية في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في جامعة "
" المسيمة تبعا لمتغير المستوى التعميمي

 :كانت النتائج موضحة في الجدوؿ التاليتحميؿ التبػػايف الأحػػادي، وحيث تمّت معالجة البيانات باستخداـ 

لدلالة الفروق في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ( ف)يوضح نتائج اختبار (07)الجدول رقم 
. في تفعيل الحوكمة في جامعة المسيمة تبعا لمتغير المستوى التعميمي

المستوى البعد 
التعميمي 

المتوسط العدد 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

مستوى الدلالة درجة الحرية   (ؼ)قيمة 

الإدارة 
الاستراتيجية 

 

 0.08 99 2.25 0.48 3.40 21ليسانس 

غير داؿ   0.59 3.32 53ماستر 

 0.85 3.72 19دكتوراه 

دراسات 
تطبيقية 

07 3.67 0.46 

تفعيؿ 
الحوكمة 

 0.09 99 6.48 0.62 3.60 21ليسانس 

غير داؿ   0.63 2.97 53ماستر 

 0.90 3.60 19دكتوراه 

دراسات 
تطبيقية 

07 
3.37 0.48 
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المقياس 
ككؿ 

 

 داؿ 0.00 99 4.31 0.50 3.50 21ليسانس 

 0.54 3.15 53ماستر 

 0.86 3.66 19دكتوراه 

دراسات 
تطبيقية 

07 
3.52 0.37 

 SPSSمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى الاستبياف ومخرجات : المصدر

، كما بمغت القيمة المعنوية لممقياس ككؿ (99)عند درجة حرية  (4.31)قد بمغت  (ؼ) يتبيف مف الجدوؿ أعلبه أف قيمة     
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المستويات التعميمية  في ، وبالتالي (0.05)وىي قيمة دالة عند مستوى دلالة (0.00)

وىو أكبر مف  (3.66)مساىمتيـ في تفعيؿ الحوكمة لصالح الحاصميف عمى شيادة الدكتوراه بمتوسط حسابي يساوي درجة 
التي جاءت بمتوسطات حسابية عمى  (، ماستر، دراسات تطبيقيةليسانس)المتوسطات الحسابية لكؿ الفئات التعميمية الأخرى 

، ومنو نستنتج أنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية (3.52، 3.15، 3.50)التوالي 
. لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة تبعا لمتغير المستوى التعميمي لصالح حاممي شيادة الدكتوراه

 .مناقشة وتفسير نتائج الدراسة حسب الفرضيات: المطمب الثاني

درجة مساىمة الادراة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة "  :مناقشة وتفسير نتائج الفرضية العامة : الفرع الأول
  "في الجامعة مرتفعة 

  . الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في الجامعة مرتفعةالإدارةدرجة مساىمة  بينت النتائج بأف      

  الاستراتيجية لمموارد البشرية في الجامعة مرتفعة الإدارة درجة تفعيؿ الحوكمة مف طرؼ ": مناقشة نتائج الفرضية الاولى: ثانيا

 الاستراتيجية لمموارد البشرية في الجامعة مرتفعة  الإدارةبينت النتائج بأف درجة تفعيؿ الحوكمة مف طرؼ 

 لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد ":  مناقشة نتائج الفرضية الثانية:ثالثا
 (كور، إناثذ)البشرية في تفعيؿ الحوكمة في جامعة المسيمة تبعا لمتغير الجنس 

بينت المعالجة الإحصائية لنتائج الفرضية الثانية بعدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية 
  . (كور، إناثذ)لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في جامعة المسيمة تبعا لمتغير الجنس 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  ":  مناقشة نتائج الفرضية الثالثة:رابعا
" في تفعيؿ الحوكمة تبعا لمتغير المستوى التعميمي لصالح حاممي شيادة الدكتوراه

بينت المعالجة الإحصائية لنتائج الفرضية الثالثة بوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية 
 لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة تبعا لمتغير المستوى التعميمي لصالح حاممي شيادة الدكتوراه
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الخاتمة 

       لقد تبيف لنا في ىذا البحث تحديد ودراسة مدى مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحقيؽ الحوكمة 
المؤسسية، فالموارد البشرية تكتسب أىمية بالغة حيث تعتبر أىـ أصوؿ المؤسسات ونقطة قوتيا، تحتاج المؤسسات اليوـ لإدارة 

فعالة لمموارد البشرية، تأخذ فيو إدارة الموارد البشرية دورا استراتيجيا يسيـ وبشكؿ مباشر في رفع كفاءتيا وتحقيؽ أىدافيا 
.  الاستراتيجية

       ويعتبر لنا أف الحوكمة مف المواضيع الحديثة، فقد ظيرت الحاجة إليو بعد تفشي ظاىرة الفساد المالي والإداري عمى 
مستوى المؤسسات فظير ىذا المفيوـ كآلية تيدؼ إلى الحد مف كؿ مظاىر السمبية التي تعرفيا المؤسسات، وذلؾ مف خلبؿ 

دارة عمؿ أنشطة المؤسسة بغية تحقيؽ أىدافيا . تطبيؽ مبادئ الحوكمة لتنظيـ علبقاتيا الداخمية والخارجية ومراقبة وا 

نتائج الدراسة   : أولا

النتائج العامة  -1 

  مف خلبؿ دراستنا لمدى مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في جامعة المسيمة توصمنا إلى 
: النتائج التالية

. درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في جامعة المسيمة مرتفعة- 

. درجة تفعيؿ الحوكمة مف طرؼ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في جامعة المسيمة مرتفعة- 

لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في جامعة - 
. (ذكور، إناث)المسيمة تبعا لمتغير الجنس 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في درجة مساىمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في جامعة  - 
. المسيمة تبعا لمتغير المستوى التعميمي لصالح حاممي شيادة الدكتوراه

. إف إدارة الموارد البشرية وظيفة ميمة ودعامة مف الدعامات الأساسية التي تقوـ عمييا أي مؤسسة-

تبني مبادئ الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي يحد مف ظاىرة انتشار الفساد الإداري بيا   -

تطبيؽ مبادئ الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي يحدد صلبحيات ومسؤوليات كؿ فرد ما يساىـ في تنظيـ العلبقة بيا -

إف الحوكمة الجيدة تساىـ في اتخاذ قرارات تتسـ بالوضوح والشفافية والإفصاح محققة كفاءة عالية عمى المستوى التعميمي -
. والتنظيمي ليا 

.  وعميو نستخمص أف حوكمة المؤسسات ليا أىمية كبيرة في تسيير الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية

النتائج حسب الفرضيات  -2 

:  بعد إجراء الدراسة الميدانية كانت النتائج كالآتي
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   تساىـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة 

  يعتبر الإفصاح والشفافية آليتاف معتمدتاف مف طرؼ مؤسسات التعميـ العالي لتحسيف العلبقة بيف المؤسسة وعماليا و 
. كذا فعالية عمى المستوى التنظيمي ليا

 يعتبر تطبيؽ مجمس الإدارة لمسؤولياتو أىـ مبدأ لمبادئ الحوكمة لضماف السير الحسف لممؤسسة وتحسيف خدماتيا  .

الاقتراحات : ثانيا 

   العمؿ عمى تطوير الإدارة الاستراتيجية وتدريب الموارد البشرية 

 ضرورة اعتماد نظاـ الإدارة الاستراتيجية الذي يضمف لممؤسسات أىداؼ استراتيجية طويمة الأمد  .

 الاىتماـ بالبحث العممي في مجاؿ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية أكثر   .

 بيا .  بذؿ الجيود لتطبيؽ آليات ومبادئ الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي والعمؿ .

  رساء مبادئيا الأمر الذي سيعمؿ عمى الارتقاء بأداء  إقامة ندوات وأياـ الدراسة لشرح مفيوـ الحوكمة المؤسسية وا 
. مؤسسات التعميـ العالي وزيادة كفاءتيا

  التطبيؽ الصارـ لموائح والتعميمات لضماف السير الصحيح لمنظاـ  .

 المراجعة المستمرة لممناىج التعميمية المتبعة وذلؾ لتتماشي وتطورات العصر ومتطمبات المجتمع  .

آفاق الدراسة : ثالثا 

 علبقة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بالحوكمة المؤسسية  .

  دور الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحقيؽ الحوكمة المؤسسية  .

  اثر تطبيؽ الحوكمة المؤسسية في مؤسسات التعميـ العالي  .
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 الاستبيان: (01)الممحق رقم 
 والبحث العمميوزارة التعميم العالي 

. جامعة محمد بوضياف بالمسيمة

 والتجارية وعموم التسييركمية العموم الاقتصادية 

 عموم التسيير :قسم

  مالية  إدارة:تخصص

: استمارة استبيان حول موضوع

 

 

 

  مالية تخصص إدارةماستر أكاديميتقرير تربص لنيل شيادة 

 الموضوع

الإدارة ، والمتمثمة في موضوع ماليةاؿ دارةالإ في ماستر أكاديميبصدد القياـ بدراسة عممية تخص نيؿ شيادة 
 الموضوع سيتـ تقديـ ىذا الاستبياف لعينة مف ولدراسة ىذا .الاستراتيجية لمموارد البشرية و الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي 

محؿ الدراسة، ونحيطكـ عمما بأف أساتذة و إداريي كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير بجامعة محمد بوضياؼ 
كافة البيانات ستكوف سرية وسيتـ دراستيا لغرض عممي فقط، فنرجو مف سيادتكـ الإجابة عمى العبارات الموجودة مع فائؽ 

. التقدير والاحتراـ

 :الأستاذإشراف                                       :               الطالبتين إعداد من

 قاسمي كماؿ.د                                                              لوانشي سمية

 ضيؼ الله ىبة الرحماف

 

 

 2021 – 2020: السنة الجامعية

 
 الإدارة الاستراثيجية للموارد البشرية و الحوكمة في مؤسسات التعليم العالي
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 البيانات الشخصية : أولا
 أنثى ذكر      :          الجنس .1
  سنة50-30 سنة                      مف30     أقؿ مف          :     العمر .2

  سنة فأكثر50
  سنوات15 سنوات          أكثر مف 15 الى 5 سنوات            مف 5أقؿ مف : عدد سنوات العمل .3
 ليسانس                   ماستر                           دكتوراه:    المستوى التعميمي .4

           دراسات تطبيقية
 

 قياس مدى تطبيق الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي: المتغير المستقل: ثانيا
 في المكاف الذي تراه مناسبا (x)الرجاء وضع إشارة 

 الرقـ  العبارة التفضيلبت
موافؽ 
 بشدة

غير  محايد موافؽ
 موافؽ

 غير
موافؽ 
 بشدة

 01 لديؾ معرفة جيدة بكيفية استخداـ أساليب الادارة الاستراتيجية     

 02 يتـ اعداد خطط واستراتيجيات المؤسسة بناءا عمى بيانات ومعمومات دقيقة      

 03 لديؾ معرفة جيدة بمفاىيـ الادارة الاستراتيجية      

 04 الييكؿ التنظيمي في الجامعة يساعد عمى انجاز المياـ بكفاءة وفعالية      

 05 في الجامعة سياسات ادارية واضحة تبيف استراتيجيات المتبعة فييا     

 06 توجد في الجامعة رسالة واضحة يتـ التصريح بيا وتحديدىا باستقلبلية     

 07 تتوفر لدى الجامعة سياسات مكتوبة لتطبيؽ نظاـ سيرىا     
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 مدى تطبيق الحوكمة في مؤسسات التعميم العالي: المتغير التابع: ثالثا
 .في المكاف الذي تراه مناسبا (x) الرجاء وضع إشارة 

 غير
 موافؽ
 بشدة

 غير
 موافؽ

 محايد
 

 موافؽ موافؽ
 بشدة

 

  الابعاد

 مسؤوليات مجمس الإدارة: البعد الأوؿ
     

 يعمؿ مجمس الادارة عمى توفير المعمومات لكافة الاطراؼ 
01 

     
 يشكؿ مجمس إدارة الجامعة بالانتخاب

 
02 

     
 يشارؾ اعضاء ادارة الجامعة في التظاىرات المقدمة في الجامعة 

 
03 

     
يوفر مجمس ادارة الجامعة كؿ الامكانيات المادية لتنفيذ المخططات 

 المستقبمية المسطرة بالتنسيؽ مع ىيئة التدريس

 
04 

     
 يطبؽ مجمس ادارة الجامعة الميزانية بفعالية وفقا لرؤية استراتيجية

 
05 

     
يقيـ الخطط والبرامج باستمرار بيدؼ تطويرىا  

 
06 

     
يعمؿ التطبيؽ الجيد لمبادئ الحوكمة عمى ضبط مسؤوليات مجمس الادارة  

07 

     
يقوـ اعضاء مجمس ادارة الجامعة بتنفيذ مسؤولياتيـ عمى اكمؿ وجو  

08 

     
يعتبر مجمس الادارة كآلية مف آليات تحسيف أداء المؤسسة 

09 

 الافصاح والشفافية: البعد الثاني
     

 تتسـ المعمومات المقدمة في الجامعة بالوضوح
 

01 
     

 تحؿ المشكلبت في الجامعة بكؿ شفافية  
 

02 
     

تراعي ادارة الجامعة مبادئ الشفافية و الوضوح في التطبيؽ الكامؿ 
 للبنظمة و التعميمات عمى العامميف بيا

 
03 

 04 تحديد معايير اختيار القادة بالجامعة بكؿ شفافية و وضوح      
تفصح الجامعة عف قواعدىا المتبعة في منح المكافآت والعلبوات لجميع      

 أعضائيا 
05 

تعمف الجامعة عف قرارات اجتماعاتيا عمى موقعيا الالكتروني       06 
يطور ىيكؿ قواعد حوكمة المؤسسات بما يضمف تعزيز مبادئ النزاىة      

والشفافية 
07 
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قائمة 

 :الملاحق

Reliability 

 (ألفاكرونباخ)حساب الثبات بطريقة الاتساق الداخمي 

Scale : ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

 دور أصحاب المصالح: البعد الثالث
     

تقوم الجامعة في اتخاذ قراراتها على مبدء الحوار مع الافراجد العاملين 
 بها

01 

     
تستقبؿ الجامعة الاقتراحات و الشكاوي المقدمة مف طرؼ اعضاء ىيئة 

 التدريس و تتعامؿ معيا بمينية 

02 

     
 اخضاع مجمس الادارة الجامعة لممساءلة مف قبؿ اعضاء ىيئة التدريس 

03 

     
 مشاركة ممثمي الجامعة في تسيير شؤوف الجامعة 

04 

     
يساىـ التطبيؽ الجيد لمبادئ الحوكمة في تحقيؽ مصالح الاطراؼ 

المرتبطة بالمؤسسة 

05 

     
تساىـ الحوكمة في العمؿ عمى ايجاد و توفير آليات لممشاركة اصحاب 

المصالح لتحسيف مستويات الاداء 

06 

 حقوؽ اعضاء ىيئة التدريس: البعد الرابع
     

  يتمتع عضو ىيئة التدريس في الجامعة بحرية التدريس وفؽ مناىج المحددة
01 
 

     
  يتمتع عضو ىيئة التدريس في الجامعة بحرية البحث العممي 

 
02 

     
 يتمتع عضو ىيئة التدريس في الجامعة بحرية التعبير عف اراءه و افكاره

 
03 

     
  يسمح لمطمبة مف قبؿ ادارة الجامعة بالمشاركة في تقييـ الدراسة 

 
04 

     
 لدى اعضاء ىيئة التدريس التمثيؿ الرسمي في ىيئات صنع قرار بالجامعة

 
05 

     
يحؽ لاعضاء ىيئة التدريس مناقشة ودراسة قرارات المجالس الادارية 

لمجامعة وتقديـ الاقتراحات  

06 
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Cases Valid 30 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,955 35 

Reliability 

 حساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية

Scale : ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 30 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,910 

N of Items 18a 

Part 2 Value ,934 

N of Items 17b 
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Total N of Items 35 

Correlation Between Forms ,807 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length ,893 

Unequal Length ,894 

Guttman Split-Half Coefficient ,889 

 :حساب الصدق بطريقة المقارنة الطرفية

T-Test 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المبحوثيت 

 4,14228 11,71614 88,1250 8 الدرجات الدنيا الدرجات

 1,51112 4,27409 139,6250 8 المدرجات العميا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 
Variances 

t-test for Equality of 
Means 

F Sig. T df 

 Equal variances assumed 7,704 ,015 -11,680 14 الدرجات

Equal variances not assumed   -11,680 8,831 

 

Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 

Sig. (2-tailed) Mean Difference 
Std. Error 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower 

 Equal variances assumed ,000 -51,50000 4,40930 -60,95702 الدرجات

Equal variances not assumed ,000 -51,50000 4,40930 -61,50376 
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Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Upper 

 Equal variances assumed -42,04298 الدرجات

Equal variances not assumed -41,49624 

 

 :في المقياس ككل (الدرجة )حساب المستوى
T-Test 

 
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 06324, 63238, 3,3491 100 المتوسط الكمي

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 4746, 2236, 34912, 000, 99 5,521 المتوسط الكمي

 
 

 :حساب الدرجة في المحور الأول
T-Test 

 
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 06368, 63675, 3,4400 100 المحور الأوؿ

 
One-Sample Test 

 Test Value = 3 
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t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 5663, 3137, 44000, 000, 99 6,910 المحور الأوؿ

 
:  في المحور الثانيالدرجةحساب 

 
T-Test 

 
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 07403, 74026, 3,2582 100 المحور الثاني

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 4051, 1114, 25823, 001, 99 3,488 المحور الثاني

 
 :في البعد الأول الدرجة حساب

 
T-Test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 07200, 72003, 3,2989 100 البعد الأوؿ

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 4418, 1560, 29889, 000, 99 4,151 البعد الأوؿ

 
 : في البعد الثانيالدرجةحساب 

 
T-Test 
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One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 09391, 93905, 3,1757 100 البعد الثاني

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 3620, 0106,- 17571, 064, 99 1,871 البعد الثاني

 : في البعد الثالثالدرجةحساب 
T-Test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 09137, 91373, 3,2700 100 البعد الثالث

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 4513, 0887, 27000, 004, 99 2,955 البعد الثالث

 
حساب الدرجة في البعد الرابع 

T-Test 
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 07956, 79556, 3,2883 100 البعد الرابع

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 4462, 1305, 28833, 000, 99 3,624 البعد الرابع

 
 حساب الفروق في الجنس
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T-Test 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

 08661, 65959, 3,3916 58 1,0 المحور الأوؿ

2,0 42 3,5068 ,60523 ,09339 

 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 
Variances 

t-test for Equality of 
Means 

F Sig. T Df 

 Equal variances assumed 1,334 ,251 -,892 98 المحور الأوؿ

Equal variances not assumed   -,904 92,589 

 

Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 

Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference 

 Equal variances assumed ,375 -,11518 ,12915 المحور الأوؿ

Equal variances not assumed ,368 -,11518 ,12737 

 

Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 

95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed -,37146 ,14111 المحور الأوؿ
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Equal variances not assumed -,36812 ,13776 

 

 

T-Test 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

 10041, 76467, 3,1854 58 1,0 المحور الثاني

2,0 42 3,3587 ,70174 ,10828 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 
Variances 

t-test for Equality of 
Means 

F Sig. T Df 

 Equal variances assumed ,490 ,486 -1,157 98 المحور الثاني

Equal variances not assumed   -1,174 92,583 

 

Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 

Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference 

 Equal variances assumed ,250 -,17330 ,14973 المحور الثاني

Equal variances not assumed ,244 -,17330 ,14767 

 

Independent Samples Test 
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t-test for Equality of Means 

95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed -,47043 ,12383 المحور الثاني

Equal variances not assumed -,46656 ,11996 

 

 

T-Test 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

 08783, 66887, 3,2885 58 1,0 المتوسط الكمي

2,0 42 3,4328 ,57557 ,08881 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 
Variances 

t-test for Equality of 
Means 

F Sig. T df 

 Equal variances assumed ,942 ,334 -1,127 98 المتوسط الكمي

Equal variances not assumed   -1,155 95,030 

 

Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 

Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference 
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 Equal variances assumed ,262 -,14424 ,12795 المتوسط الكمي

Equal variances not assumed ,251 -,14424 ,12490 

 

Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 

95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed -,39815 ,10968 المتوسط الكمي

Equal variances not assumed -,39221 ,10373 

 :حساب الفروق في المستوى التعميمي

Oneway 

Descriptives 

   المحور الأوؿ

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Lower Bound Upper Bound 

 3,6206 3,1822 10508, 48153, 3,4014 21 ليسانس

 3,4869 3,1600 08145, 59293, 3,3235 53 ماستر

 4,1359 3,3077 19709, 85909, 3,7218 19 دكنوراه

 4,1030 3,2439 17556, 46448, 3,6735 7 دراسات تطبيقية

Total 100 3,4400 ,63675 ,06368 3,3137 3,5663 

 

Test of Homogeneity of Variances 

   المحور الأوؿ

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

2,661 3 96 ,052 

 

ANOVA 
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   المحور الأوؿ

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,642 3 ,881 2,254 ,087 

Within Groups 37,498 96 ,391   

Total 40,140 99    

Means Plots 

 

 
 

 

Oneway 

Descriptives 

   المحور الثاني

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Lower Bound Upper Bound 

 3,8930 3,3228 13668, 62636, 3,6079 21 ليسانس

 3,1538 2,8030 08739, 63623, 2,9784 53 ماستر

 4,0447 3,1712 20789, 90617, 3,6080 19 دكنوراه

 3,8303 2,9271 18456, 48829, 3,3787 7 دراسات تطبيقية

Total 100 3,2582 ,74026 ,07403 3,1114 3,4051 
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Test of Homogeneity of Variances 

   المحور الثاني

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

2,229 3 96 ,090 

 

ANOVA 

   المحور الثاني

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups 9,144 3 3,048 6,487 ,000 

Within Groups 45,107 96 ,470   

Total 54,250 99    

 

Means Plots 

 
 

 

ONEWAY ‎BY ‎التعميمي_المستوى‫  الكمي_المتوسط‫ ‫‫‫‫‫‫‫‫‫‫ 

Oneway 
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Descriptives 

   المتوسط الكمي

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Lower Bound Upper Bound 

 3,7358 3,2735 11083, 50787, 3,5046 21 ليسانس

 3,3005 3,0013 07455, 54273, 3,1509 53 ماستر

 4,0830 3,2468 19901, 86747, 3,6649 19 دكنوراه

 3,8774 3,1747 14360, 37992, 3,5261 7 دراسات تطبيقية

Total 100 3,3491 ,63238 ,06324 3,2236 3,4746 

 

Test of Homogeneity of Variances 

   المتوسط الكمي

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

4,101 3 96 ,009 

 

ANOVA 

   المتوسط الكمي

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups 4,703 3 1,568 4,314 ,007 

Within Groups 34,887 96 ,363   

Total 39,590 99    

 

Means Plots 
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الممخص 
تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى مدى مساىمة الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية في      

تحقيق الحوكمة في مؤسسات التعميم العالي، حيث جاء الموضوع في فصمين خصص الفصل الأول 
الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية و "لمجانب النظري من الدراسة و الذي يحمل عنوان 

، أما الفصل الثاني فقد ركز عمى الدراسة الميدانية التي أجريت "الحوكمة في مؤسسات التعميم العالي
والذي وضع تحت عنوان مدى مساىمة الإدارة -" المسيمة–جامعة محمد بوضياف "عمى مستوى 

الإستراتيجية لمموارد البشرية في تحقيق الحوكمة في مؤسسات التعميم العالي، وقد إعتمدت الدراسة 
عمى المنيج الوصفي وأسموب دراسة حالة مع الاستبيان كأداة بحثية رئيسية، توصمت الدراسة إلى أن 

 .تطبيق مبادئ الحوكمة في جامعة المسيمة من شأنو أن يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء بيا
  .الادارة الاستراتيجية، حوكمة المؤسسة ، التعميم العالي: المفتاحية الكممات

 



 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 
 


