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 الملخص: 

 ار  لإ ار  الاسةةةةةةةي او   س ل  هدفت هذه الدراسةةةةةةةس كلا اسةةةةةةةيق ةةةةةةةقي دا و ورها  ل اس ال  ق   د درهق ف  ا
خلال بعدي الينهؤ د اوخق  الق ار، ااث وم الير ق الا أهم النققط دال  اال ال يبعس  الب ةة  س د كلم   

ف  وفعال ل اس ال  ق   ف   دي  س ال  ار  الب ةةةةةةةةةةةة  س ي .ار  ال قل س  د د اسةةةةةةةةةةةةيند  الدراسةةةةةةةةةةةةس كلا الب ث 
ل الاطلاع ن ا دثقئ  خقصةةةةةةةس ب دي  س ال  ار  الب ةةةةةةة  س، ال ادان  داله قنق  ال ي صةةةةةةةل ن الق    خلا

بقلإضةةةقفس كلا اسةةةي قر  اسةةةيه قد وم اسةةةيخدا لق لاسةةةيرلاع ا راص، دف  اسخا  خ صةةةت الدراسةةةس كلا أد 
بعد الينهؤ لا يؤث  ن ا ن   س الي ظ ف ب دي  س ال  ار  الب ةةةةةةةةةةةةة  س ل .ار  ال قل س، د أد بعد اوخق  الق ار 

 ا ن   س اليق    يؤث  ب كل كها  ن 

  اقبس    ار  الب ةةةةةة  س،: ل اس ال  ق  ، الإ ار  الاسةةةةةةي او   س، ال  ار  الب ةةةةةة  س، ك ار  الالكلمات المفتاحية
 اليساا  

Résumé: 

Cette étude visait à explorer la réalité de l'application du tableau de bord et son rôle dans 
la gestion stratégique des ressources humaines, à travers les dimensions de prévision et 
de prise de décision. Les points et étapes clés suivis dans l'activation du tableau de bord 
au sein de la direction des ressources humaines du Ministère des Finances ont été 
abordés. L'étude s'est appuyée sur une recherche de terrain et des données obtenues en 
examinant des documents spécifiques à la direction des ressources humaines, ainsi 
qu'un questionnaire utilisé pour sonder les opinions. Finalement, l'étude a conclu que la 
dimension de prévision n'affecte pas le processus de recrutement au sein de la direction 
des ressources humaines du Ministère des Finances, tandis que la dimension de prise de 
décision influence significativement le processus de formation. 

 

Mots clés : Tableau de bord, gestion stratégique, ressources humaines, gestion des 
ressources humaines, contrôle de gestion. 

 

 



 

 

Abstract: 

This study aimed to explore the reality of dashboard application and its role in strategic 
human resource management, through the dimensions of prediction and decision-
making. The key points and stages followed in activating the dashboard within the 
Human Resources Department of the Ministry of Finance were addressed. The study was 
based on field research and data obtained by examining documents specific to the 
Human Resources Department, as well as a questionnaire used to survey opinions. 
Finally, the study concluded that the prediction dimension does not affect the recruitment 
process in the Human Resources Department of the Ministry of Finance, while the 
decision-making dimension significantly influences the training process  

 

Keywords: Dashboard, strategic management, human resources, human resource 
management, management control 
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جذر س س  عس دغا   سه  س ن ا كقفس ال سي  ق  الس قس س، الا يصق يس، يع ي العقلم وغا ا  دور را  
الاجي قع س دالثققف س، ان   ن  كلم  ينق  ك س كها   ف  الهائس الخقرج س ل  ؤسسق ، ااث ويسم هقوه 

د    ال  قكل س  و العدياسخا   بقليغا  ال سي   دبدرجس كها      اليعقاد  ق ي عل ال ؤسسق  ف    اجل
هذه اليغا ا  أ   كلا كاداث وعديلا  ن ا  سي ى الق انا  دالنظم دن ا أن قط الينظ م  ، لي ديقدا

دإ ار  ال ؤسسق  الا يصق يس، دأصب ت ولد  دج   داسي  ار العديد  نلق،   ق جعل هقوه ال نظ ق  
ي جب   ق اس   غ س ن ا كنق   و واب أ  رهق دو ديد ط ق وساا هق و قش ق  و هذه الي ديق  ال ديد 

ن الق   قدلس اسيغلال رأس قللق الفق ي دالب  ي بر  قس  ث ا وسي زم و    ه كلا نقرس     أد كلا دضو 
ك ار  الان قل  وساا  هذا ال  ر     اهم ف دع أصبحفقد  ،اسي او     عا  يس ح يي قا  ال از  الينقفس س

 قم ك ار  ال  ار  الب   س و جب ن ا ال ؤسسق اد لم يك  اسهم، دل  ص ل كلا أ ثل اسيغلال ل ظقئف د ل
الي ديد الدائم ل  سقئل داس دا  ال سيع  س ف  ن   س اليساا     أجل ال  قفظس ن ا هذا ال  ر ، دكلم 

 س اص يير    أ دا    ج    أد الب ث ن  أ دا  دط ق جديد  ك  ق  

 س ده ق  ار  الاسةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةة  بقلإضةةةةقفس كلا  ق سةةةةه ، ي كننق الير ق كلا بعدي  رئ سةةةةاا  لإ
الي ظ ف داليق   ، دكذلم بعدي  أسةةةةةقسةةةةةاا  ل  اس ال  ق   ده ق الينهؤ داوخقك الق ار  ف  ق يخص الإ ار  
الاسةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةة  س، يعيه  الي ظ ف ن   س اا  س ولدي كلا جذر داخي قر أفءةةةةل القفقصا  

س دأهدافلق الاسةةةةةةةةةي او   س  أ ق اليق   ، فل  ي كز ن ا ور    الي  وينقسةةةةةةةةةب  و ااي قجق  ال ؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةة
 لقرا  د درا  ال  ظفا  ال قلاا  ل  اكبس اليغا ا  ف  يائس الع ل دو سةةةةةةةةةةةةا  أ ائلم     جقنب  خ ، 
و عب ل اس ال  ق    درًا  لً ق ف   نم هذه اسبعق     خلال بعدي الينهؤ داوخقك الق ار  ااث يسةةةةةةةةةةةةةةقند 

اسةةةةةي ةةةةة اي الااي قجق  ال سةةةةةيقه  س    ال  ار  الب ةةةةة  س دو  و الي ديق  ال  ي  س، يان ق بعد الينهؤ ف  
يسةةةةلم بعد اوخقك الق ار ف  و فا  ال ع   ق  اللا. س لصةةةةنقع الق ار لاوخقك   ارا  اسةةةةي او   س فعقلس ف  

بعق  ل اس  س دأ  قل  الي ظ ف داليق     هذا اليقق ل يا  أبعق  الإ ار  الاسةةةةةةةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةةةةةةةة  
 ال  ق   يسقهم ف  وعز ز كفقص  دفعقل س ك ار  ال  ار  الب   س ف  ال ؤسسس 

ولدي  راسينق هذه كلا اليع ي ن ا الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س د ك نقولق، داليع ي ن ا ل اس 
سةةةةةةةةةاا  ال  ق   ف  و ال  ق   د ؤشةةةةةةةةة اولق دأهم   ازاولق، فءةةةةةةةةةلا ن  اليع ي ن ا الددر الذي و عبه ل اس

 ال  ار  الب   س د دى وره قلق ف   دي  س ال  ار  الب   س ي .ار  ال قل س  

   النقا س اليره   س، وسةةقند هذه الدراسةةس ف  اليع ي ن ا دا و اسةةيخدام ل اس ال  ق   كن ا     أ دا  
ر  الب ةةةةة  س، ك ق    س ل   االيسةةةةةاا  ال ديثس نسةةةةةه ق ف  ال  قبس دالينهؤ دالاسةةةةةي ةةةةة اي ف  الإ ار  الاسةةةةةي او



 

 
 ب

و قدل و سةةةةةة س  سةةةةةةؤدل   دي  س ال  ار  الب ةةةةةة  س ي .ار  ال قل س بنه  س وفعال ل اس ال  ق   كن ا  لاوخقك 
 الق ار 

 انرلا ق    هذا الر ح وه . كشكقل س الب ث دالي  ص قغيلق ف  ق ي  : 

 شرية؟ما هو تأثير لوحة القيادة على الإدارة الاستراتيجية للموارد الب

 دونهث  ن  هذه الإشكقل س ند  أسئ س ف ع س:

   هل يؤث  اسيخدام ل اس ال  ق   ن ا ن   س وخر ط الي ظ ف دك ف س الي كم يلق؟ 1

   هل يؤث  اسيخدام ل اس ال  ق   ف  و سا  ن   ق  اليق    دالير    ال لن  ل   ظفا ؟2

 :فرضيات الدراسة

 :ق  اليقل سنقي ح الف ض  الب ث،كشكقل س ل عقل س 

 الف ض س ال ئ س س:

 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية للوحة القيادة على يوجد تأثير دال احصائيا

 الف ض ق  الف ع س:

  دالي كم به خر ط الي ظ فوبعد ن ا  لبعد الينهؤ لالس كاصقئ س  دك ي جد ونثا   1
    ظفا الير    ال لن  ل د  يق   ال بعد ن ا لبعد اوخقك الق ار  لالس كاصقئ س دك ي جد ونثا   2

 أهداف الدراسة
 :كلاي  راسينق هذه ولد

   ؛ن قكجلق د ك نقولق دأهمل   ار  الب   س  الاسي او   ساليع ي ن ا الإ ار 
  ؛دأهم   ازاولقاليع ي ن ا ل اس ال  ق   د ؤش اولق 
  راسس أث  الينهؤ ن ا ن   س وخر ط الي ظ ف د الي كم به  
 راسس أث  اوخق  الق ار ن ا ن   س اليق    د و سا   سي ى ال  ظفا    
 دي  س  ن  الددر الذي و عبه ل اس ال  ق   ف  وساا  ال  ار  الب   س د دى وره قلق ف  اليع ي 

  ال  ار  الب   س ي .ار  ال قل س



 

 
 ت

 منهج الدراسة:

وعي د هذه الدراسس ن ا ال نلج ال صف  الي  ا  ، ده  أس  ر ب ث  يينقسب ب كل  ثقل   و طه عس 
  ض ننق  يي از هذا ال نلج بقدروه ن ا وقديم ص ر  شق  س د ق قس ل ظقه   ال دردسس، ااث يي قد. 

    درصد وفقصا لق يد س      ج و اله قنق  كلا و  ا لق بع

 ي وقز هذا ال نلج ن ا أربو ركقئز أسقس س:

   ال ض ح دالي ااز: وهن  اسفققر دال   ل ال اض س دال  از  الي  لا وي ك   قلًا ل  م 1

   الي  ال: وفق م الظقه   كلا  ك نقولق اسسقس س لفلم العلا ق  يانلق 2

 البس ط كلا ال عقد لاسي عقر الص ر  الق  س    الي كاب:  راسس القءقيق ب كل ودر      3

   الإاصقص: كج اص   اجعس شق  س ل   و ج انب الدراسس لء قد   س النيقئج 4

يي ح هذا ال نلج ج و اله قنق  دال ع   ق  ا ل الظقه   ال دردسس، ثم دصفلق ب كل وفصا   دوقديم 
دالق  ،  اب  ين نس، و  ل الي  ال الق ف وفسا    ا  للق  ييم ن ض هذه اله قنق  دال ع   ق  بنسقل

  و اسيخدام النص ص الي ض   س، ال س م اله قن س، دال دادل الإاصقئ س 

، نلدي كلا وقديم كجقبس  ق قس ن ا كشكقل س الدراسس داخيبقر ف ض قولق ف  الق      خلال اوبقع ال نلج
دوقديم نيقئج  دردسس،   ق يسقهم ف  و قا  فلم أن   ل ظقه   ال    خلال و . و اسيه قد ال ا و ال ادان 

   ث  س د قي س ل يرها  

 النموذج التحليلي للدراسة:
 الن  كج الي  ا   ل دراسس: ي ضح 01ال كل ر م  

 
 
 
 
 
 

 

 ةلوحة القياد
ار  الاسي او   س ل   ار  الإ 

    سالب

 خطيط التوظيفت
 والتحكم به

التكوين والتطوير  
 المهني للموظفين

 

 اتخاذ القرار

 التنبؤ



 

 
 ث

 
 

 ال صدر:    اندا  الر بس
 أسباب اختيار الموضوع 

نذك   قراسسةةةةةبد   يا  أهم هذه  ال  ضةةةةة ع،هنقك ند   ه را  دانيبقرا   فعينق كلا الخ ض ف  هذا 
 :ي   ق 
  :الذاو س اسسبقر 

  ارونينق كلا ونقدل هذا ال  ضةةةة ع ف  ادد  وخصةةةةصةةةةنق كر بس ف  ف ع ن  م اليسةةةةاا  وخصةةةةص
 ؛اسن قلك ار  

   ا دل اس ال  ق   ن الاسةةةي او   س الإ ار ال غبس ال ةةةخصةةة س ف  كسةةةب ال ز د    ال ع   ق  ن 
 الخص ص؛دجه 

    الع  ق  الدراسةةةق  لإو قمن الق  دالاني ق  نلق  للاسةةةيفق  ث ال غبس ف   راسةةةس هذا الن ع    الب
 . سيقهلا

 :ال  ض ع س اسسبقر 
   ؛ال نظ ق الددر الفعقل الذي وؤ يه ل اس ال  ق   ف 
  ؛الب   سل   ار   الاسي او   س دالإ ار   ض ع ل اس ال  ق    و د 
 سةةةةاا  ف  الي ل  اقبسل ديثس  دا  الأن ةةةة  ال ن  ل سةةةةا ي ال ؤسةةةةسةةةةق  الع    س بنه  س وهنالم ل

  .الب   سوقا م أ اص ال  ار  
  :حدود الدراسة

فق يصةةةةة    راسةةةةةينق ن ا  ع فس  د كقن س،  نق بإندا  هذه الدراسةةةةةس ف  كطقر ادد    ضةةةةة ع س د. قن س 
 ي   . ن سد د اسةةةةةةةةيغ ق ب ثنق ف ال  ق  ،ل   ار  الب ةةةةةةةة  س دل اس  الاسةةةةةةةةي او   س بقلإ ار ال فقه م ال  وبرس 

 صةةةةا   وقدر بخ سةةةةس أشةةةةل  وقصةةةةانق فالق دا و اسةةةةيخدام ل اس ال  ق   ف   دي  س ال  ار  الب ةةةة  س ي .ار  
 .ال قل س
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 هيكلة الدراسة

  ضةةةةةةة ع الدراسةةةةةةةس دالال قم به ب خي ف ال  انب الي  ي ةةةةةةة  لق اني دنق ن ا خرس ب لني ك     الااقطس
 و   دراسةةس دوم ط ح فالق كشةةكقل س الدراسةةسل قد س العق س ال ااي   ن اشةة  ت  يغا ا  الدراسةةس،  ن ل

  الإشقر  سه  س دأهداي الدراسس دالإطقر ال فقه   

صل ف  ق خصص الفال فقه     س ت هذه الدراسس كلا فص ا ، ضم الفصل اسدل الإطقر ال نل   د 
  للقوه الدراسسد نق  س نيقئج الدراسس ثم خقو س نق س  ن ض الاالثقن  

 صعوبات الدراسة:
 ؛صع بس ال ص ل ن ا ال ع   ق  الققف س لإو قم الدراسس 
 م  ه ل ال  ظفا  اج اص ال ققيلا ؛ند 
 ضا  ال  ت؛ 
 ا ا دان غقله ف  كثا     اسا قدغ قر  سؤدل الي بص كث  

 الدراسات السابقة: 

 القيادة لوحة بأولا: الدراسات السابقة المتعلقة 

مساهمة لوحة القيادة الاجتماعية في ترشيد اتخاذ قرارات الإدارة بلحنيش إسماعيل، لالدراسة الأولى: 
 ،2022ات الوسط الجزائري الرياضية: دراسة ميدانية على مستوى مديريات الشباب والرياضة لولاي

ولدي الدراسس كلا و ديد العلا س يا  ل اس ال  ق   الاجي قع س دن   س و شاد اوخقك الق ارا ، ك ق وسعا 
ليس  ط الء ص ن ا  ؤش ا  ل اس ال  ق   الاجي قع س د درهق ف  و شاد اوخقك الق ارا ،    خلال وقا م 

، دكقنت أهم نيقئج الدراسةةةةةس ال ي صةةةةةل الالق  س بقل  ار  الب ةةةةة  سالهدائل ال يقاس ل ق ارا  الإ ار س ال يع ق
وعيه  ل اس ال  ق   الاجي قع س ال كاز  اسسةةةةقسةةةة س لاوخقك الق ارا  دهذا ل ق و ي  ه     خي ف ك ق ي  : 

ال ؤشةة ا  دالي  وصةة م اسةةب ااي قجق  صةةقنو الق ار الاجي قن ، ك ق وعيه  أ ا  اا  س وسةة ح ب  قس 
داليع ي السةةةةةةةةة  و ن ا أي ان  افق  ليصةةةةةةةةة   لق ف  ال  ت ال نقسةةةةةةةةةب دوي از هذه ال  اس أ اص ال لقم 

يي ةةديةةث  دري ل  ع   ةةق ،   ةةق ي ن لةةق   دنةةس دسةةةةةةةةةةةةةة نةةس ف  وقةةديم اله ةةقنةةق  ال ل ةةس لاوخةةقك الق ارا   
 (2022)ي  ةن ش، 
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 :الةدراســـة ح .ي زيادة فعالية مراقبة التســـييردور لوحات القيادة فأحمد بونقيب، الدراســـة الثانية: 
 AMC-2006–المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة

اللدي ال ئ سةةةةةةةةةةةةةة  للذه الدراسةةةةةةةةةةةةةةس ه  ك ةةةةةةةةةةةةةةف الغ  ض ال   ط بقلددر الذي و عبه ل اق  ال  ق   ف  
كلا وع  ف  ال ؤسةةةةسةةةةق  ب ةةةةكل نقم، دف  ال ؤسةةةةسةةةةق  الا يصةةةةق يس ال طن س ب ةةةةكل خقص  ك ق وسةةةةعا

اللدي د  د ل  ص ل كلا  اق  ال  ق   اليساا  س الي  غقلبقً  ق وق د   ل لس ل عق س     هل ال دي    ل
  قدلس الإجقبس ن  اليسةةةةق لا ، وم اني ق  ال نلج ال صةةةةف  الي  ا   الذي كقد اقضةةةة ا ف   عظم نققط 

ق  يي قشةةةةةا نظقم ل ا د د أسةةةةةف   الدراسةةةةةس ن  النيقئج اليقل س: الب ث خقصةةةةةس ف  الدراسةةةةةس ال ادان س ،
ال  ق   ال عي د ف  ال ؤسةةسةةس  و ه ك لق الينظ   ، ااث ي خصةةص لقل  دي  س ل اس ق ق   خقصةةس يلق، 
ف  اا  وظل بعض ال صةةةةةةقلح اليقبعس ل  سةةةةةةي  ق  الي ةةةةةةغا  س يددد ل اق  ق ق  ، وعز. ل اق  ال  ق   

   خلال وبق ل ال ع   ق ،  الي اصةةةةةةةةةةةةةةةل دال  ار يا  ال سةةةةةةةةةةةةةةؤدلا     خلال ثلاثس او قهق : اسف  س
 الينق.ل س    خلال وف  ض السةةةةةةة رق ، داليصةةةةةةةقنديس    خلال  سةةةةةةةقه يلق ف  وقا م أ اص ال سةةةةةةةؤدلا  

 (2006)أا د، 

ة حالة دراســ .دور لوحة القيادة في تحســين تســيير الموارد البشــرية ســمية مصــبا ، الدراســة الثالثة:
 2010-قسنطينة –توزيع الشرق مؤسسة سونلغاز 

ولدي هذه الدراسس الع   س كلا و قا      نس    اسهداي    أه لق كي ا. أه  س هذه ال  اس ل سا ي 
ال  ار  الب ةة  س ف  ال ؤسةةسةةق  ال زائ  س  ك ق وسةةعا كلا ينقص نظقم  ع   ق  ل   ار  الب ةة  س يسةةلم ف  

  ف  و قا  اس اص داسهةةةةداي ف  ال ا و ال زائ ي، وم ن   ةةةةس اوخةةةةقك الق ارا  دوقا م  در ل اةةةةس ال  ةةةةق 
اسيخدام     نس    ال نقهج داس دا  ف  الدراسس، يدصًا    ال نلج ال صف  الي  ا   الذي سقهم ف  
و ديد ننقصةةةةةةةةةةةة  ال  ةةةةةةةةةةةةك س دفل لق يد س، دال نلج اليقر خ  الذي وم اسةةةةةةةةةةةةيخدا ه لييبو ور ر اساداث 

س ل   ةةةةةةةك س،   درًا بقل نلج الإاصةةةةةةةقئ  الذي اسةةةةةةةيخدم لي  ال اله قنق  دال   ي نند ال  رق  اليقر خ 
دال ع   ق  بر ق ن   س، ددصةةةةة لًا كلا  نلج  راسةةةةةس ال قلس الذي سةةةةةقهم ف  و  ال دضةةةةةع س  ؤسةةةةةسةةةةةس 
 عانس دوقا م اسةةةةةةةةةيخدا لق س ا  ل اس ال  ق   دإ ار  ال  ار  الب ةةةةةةةةة  س يلق  دكقنت اهم النيقئج ال ي صةةةةةةةةةل 

: وعيه  ل اس ال  ق   دسةةةةةةةةةةةا س  سةةةةةةةةةةةقند  لاوخقك الق ارا  دل سةةةةةةةةةةةت      ن ض شةةةةةةةةةةةق ل ن الق ك ق ي  
ل  ع   ق ، ك ق يي جب اخي قر ال ؤش ا  ينقصً ن ا اسهداي دال  قم يدراسس و  ع س ف  ج  و الن قطق  

ل  ار  اال يع قس بقل  ار  الب ةةةةةةةةةة  س، د ي ك  الاني ق  ن ا ل اس ال  ق   الاجي قع س كن ا  فعقلس ف  ك ار  
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الب   س، ااث و سيخدم ل يخر ط    خلال وقا م النيقئج ن ا ال دى القصا  دال ي سط، دو  ال النيقئج 
ق أ ا  ل ي ج ه    خلال و فا   ن ا  اوصةةةةةةةةةةةقل فعقلس يا   ال ي اك س ن ا ال دى الر  ل ، دو عيه  أيءةةةةةةةةةةةً

 قا  وءةةةة   ال يقبعس ال سةةةةي    لي ال سةةةةي  ق  الإ ار س دال دي  ق  ال ل  س  دبقلإضةةةةقفس كلا كلم، فإنلق
 (2010) صبقح،  اسهداي دض قد اسي  ار س اس اص ال  يق. 

دور لوحة القيادة المســـتقبلية في إدارة الأزمات على مســـتوى  بوخرص عبد العزيز. الدراســـة الرابعة:
  2019 قتصاديةالمؤسسة الا

در ل اس ال  ق   ال سيقه  س دإنرقئلق  كقنس أسقس س ض   و ل فس ن ا ل ولدي هذه الدراسس الا وث ا   
الإنيقج ب اث وعز.     در  ال ؤسةةةةةةةسةةةةةةةس ن ا اليق ف  و الي ديق  ال سةةةةةةةيقه  س دو قا  الن   دالير ر 
ال سي  ، د ل عقل س الب ث وم اسيخدام ال نل ا  ال صف     اجل فلم ل اس ال  ق   د ك ار  اس. ق ، 

      اجل و  ال نيقئج د  عر ق  ال ةةةةةةةةةةةةة  اليره ق  ، د  د وم الي صةةةةةةةةةةةةةل الا النيقئج اليقل س د الي  ا
:ل اس ال  ق   الاسةةةةةي او   س وعيه  نظقً ق شةةةةةق لًا د يقق لًا ل  قس اس اص الاسةةةةةي او    ل  ؤسةةةةةسةةةةةس، ااث 

 ةةةةةةة ي، ف  لبو  و يا  ال ققي س ال قل س دغا  ال قل س ب ةةةةةةةكل  ي ا.د د يقق ل، ب ق ف  كلم العنصةةةةةةة  ا
و قا   زايق ونقفس س دو قا  الن قح، ك ق اد ك ار  اس. ق  وعن  وخر رًق  سبقًق ليعديل الخرط دوغاا  
ال سةةةةةةةقر ف  أي ل ظس    اس. س ل يق ف  و الي ديق  دالخ دج  نلق بن ل اسضةةةةةةة ار، د وي ثل العلا س 

الخقرج س م و  ال الهائس الداخ  س د يا  ل اس ال  ق   ال سةةةةةةةةةةةةةةيقه  س دالاسةةةةةةةةةةةةةةي او   س ف  اليقق ل، ااث يي
لاكي ةةةةةةقي الف ص داليلديدا ، دو ديد نققط الق   دالءةةةةةةعف،   ق ي ع لق أ ا  كنذار  سةةةةةةبقس لاكي ةةةةةةقي 

عز ز، )ال اس. ق  دوصةةةةةةةةةةةةةة   لق    خلال الي  ال ال اد لنيقئج ال ققي س دال ؤشةةةةةةةةةةةةةة ا  ال يع قس يلق 
2019) 

ارد البشـــــرية في دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء المو  وهيبة مقدم، مســـــة:الدراســـــة الخا
 2015 باتنة-لشركة الاسمنت عين التوتةدراسة ميدانية  .المؤسسة الصناعية

اليع ي ن ا وقا م أ اص ال  ار   ولدي الدراسةةةةةةةةةةس كلا و قا      نس    اسهداي ال ئ سةةةةةةةةةة س، دو ةةةةةةةةةة ل
قع س د اسيع اض ط ق وقا م أ اص ال  ار  الب   س د در ك ار  ال  ار  الب   س الب   س ف  ال ؤسسس الصن

ف  هذا السةة قق كذلم ن ض  خي ف ن قكج وقا م أ اص ال  ار  الب ةة  س دو ديد الن  كج ال لائم ل دراسةةس، 
س كااث وم وسةة  ط الءةة ص ن ا  سةةقه س ل اس ال  ق   الاجي قع س ف  وقا م أ اص ال  ار  الب ةة  س ف  شةة  

وم اسيخدام ال نلج الاسيق ائ  لفلم دو  ال الإشكقل س ب كل   ا ، ااث  الإس نت ب نرقس نا  الي وس،



 

 
 د

وم الي كاز ن ا الب ث دالي  ال ال صف  لي ديد ننقص  ال  ك س دفل لق ب كل أفءل، د وم اسيخدام 
  س  ل س، د  نيقئج نظالر  قس الي  ا  س الصةةةةة   س ليقا م نانس الدراسةةةةةس  د د دو صةةةةة ت الدراسةةةةةس كلا ن

أي .هق: يعكس أ اص ال  ار  الب ةة  س ك ف س اسةةيخدام ال ؤسةةسةةس ل   ار  ال يقاس داسةةيغلاللق بر  قس و كنلق 
   و قا  أهدافلق، ااث يي ثل وقا م أ اص ال  ار  الب ةةةةةةةةةةةةةة  س ف   ققرنس النيقئج الفع  س  و ال ؤشةةةةةةةةةةةةةة ا  

يسلم ف  و ديد القص ر دال  قكل دور    ال  انب ال  جع س بقسيخدام  عقيا  د ؤش ا   خي فس،   ق 
الإي قي س دو نب السةةةةةةة ه ق   ل اس ال  ق   الاجي قع س وعد دسةةةةةةةا س ل  ق   أن ةةةةةةةرس ك ار  ال  ار  الب ةةةةةةة  س 
دوقا م أ ائلق، ااث ويءةةةة       نس  ين نس    ال ؤشةةةة ا  وم و ديدهق دفققً لااي قجق  صةةةةقنو الق ار 

ينهؤ د راسةةةةةس ور ر اسدضةةةةةقع د  اقبس ونفاذ الاسةةةةةي او   ق  ب ةةةةةكل فعقل  الاجي قن ،   ق ي كنه    ال
وؤ ي ل اس ال  ق   الاجي قع س     نس    ال لقم  ثل الي ةةةةةةةةةةخ ص دإ ار  ال  ار دو فاز ال سةةةةةةةةةةؤدلا  
دو سةةا  القفقصا  الإنلا  س دالينهؤ دال  اقبس دال سةةقند  ف  اوخقك الق ارا  دو   و اله قنق  دوقا م أ اص 

 ار  الب   س  د  ك  و ااز ثلاثس أن اع رئ س س ل ؤش ا  ل اس ال  ق   الاجي قع س: ال ؤش ا  ال يع قس ال 
 (2009)دهابس،  بقليساا  الاجي قن  دأ اص الع   ق  دإن قص ال   س 

 .ريةؤسسة صحية جزائمحاولة تصميم لوحة القيادة الاستشرافية لمسهام شعبان، الدراسة السادسة: 
 .2014تيزي وزو-حالة المركز الاستشفائي الجامعي ندير محمد 

هدي هذه الدراسةةس يي ثل ف  فلم ك ف س وصةة  م ل اس ق ق   اسةةي ةة اف س لي سةةا  أ اص دصةة س ال ؤسةةسةةق  
الصةة  س، بقلإضةةقفس كلا  راسةةس اسبعق  اسربعس للذه ال  اس دو ديد  دى  لاص يلق ل  ؤسةةسةةق  الصةة  س 

وم اسةةةةةيخدام ال نلج الهنقئ  ليصةةةةة  م ل اس ال  ق    كل نقم دل   كز ال  د  ل دراسةةةةةس ب ةةةةةكل خقص ب ةةةةة
الاسةةةةةي ةةةةة اف س ل   كز الاسةةةةةي ةةةةةفقئ  ال ق ع  ندي     د، يلدي ال صةةةةة ل كلا اللدي ال  د  د  قدلس 

س ديالإجقبس ن  اليسةةةةةةةةةةةةةةةق لا  ال ر داس، ااث وم ال صةةةةةةةةةةةةةة ل الا أد الاني ق  ن ا ل اس ال  ق   اليق ا
يقيص  ن ا اسهداي ال قل س فقط، يان ق و ف  ال  اس الاسي  اف س نظ    يعد   ال  انب س اص ال ؤسسس، 
 و و ا.د يا  اسهداي ال قل س دغا  ال قل س دبا  ال قضةةةةةةةةة  دال قضةةةةةةةةة  دال سةةةةةةةةةيقهل، أد ك ق كلا ل اس 

اي قجق    وخصةة صةةلق دفقًق لاال  ق   الاسةةي ةة اف س وينلف    أربعس   قدر رئ سةة س  يعد   اسبعق ، ي ك
ال ؤسةةةةسةةةةس  دأخاً ا، وم اثبق  أد ل اس ال  ق   الاسةةةةي ةةةة اف س و عقد أ ا  فعمقلس ل  قس دوقا م اس اص ال ي ا.د، 

 (2014)سلقم،   و و ا.نلق يا  ال ققي س ال قل س دغا  ال قل س دبا  ال قض  دال قض  دال سيقهل 

 الاستراتيجية للموارد البشرية  الإدارة براسات السابقة المتعلقة : الدثانيا



 

 
 ذ

ســـــــلمى رزق ر، الادارة الاســـــــتراتيجية للموارد البشـــــــرية ودورها في خل  الميزة  الدراســـــــة الاولى:
يينقدل هذا ال ققل  در الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س ف   ،2017للمؤسسة الجزائرية،  التنافسية

ق ف  ضةةة ص اليغاا ا  ال ديثس الي  غا   النظ   و قه ال  ار   نح ال  ؤسةةةسةةةق   از  ونقفسةةة س، خصةةة صةةةً
الب ةةةةةة  س  ااث أصةةةةةةب ت القفقصا  الب ةةةةةة  س ه     ك الن قح دالي از ل  ؤسةةةةةةسةةةةةةق ، شةةةةةة  رس ا يلاك 

أ انس، )  ال ؤسسس لل ك س اسي او   س فعقلس ل يعق ل  و   ار هق الب   س دالاسيث قر فالق بقل كل اس ثل 
2017) 

عبد الحكيم قاضـي، دور ممارسـات الإدارة الاسـتراتيجية للموارد البشـرية في تحسـين  الثانية: الدراسـة
هدفت هذه الدراسةةةةةةةةةةةس كلا وقا م  در  ،2022 الأداء الوظيفي للعاملين في منظمات الاعمال الجزائرية،

 ار  الب ةةةةة  س ف  و سةةةةةا  اس اص ال ظ ف  لدى العق  ا  ف  شةةةةة كق    قرسةةةةةق  الإ ار  الاسةةةةةي او   س ل  
اسن قل ال زائ  س  د د و صةةةةةةة ت الدراسةةةةةةةس كلا أد هذه ال  قرسةةةةةةةق  و عب  درًا كي قيً ق ف  وعز ز اس اص 
ال ظ ف ، ااث سقه ت خ س   قرسق  اسي او   س رئ س س ف  كلم، ده : اسي او   س وخر ط ال  ار  

اسةةةةةةةةي او   س  سةةةةةةةةقرا  الي ق س، اسةةةةةةةةي او   س وقا م اس اص، داسةةةةةةةةي او   س  اليق   ،  س الب ةةةةةةةة  س، اسةةةةةةةةي او 
اليع  ءةةةةةةةق   يان ق لم يك  لاسةةةةةةةي او  اي  و  ال دوصةةةةةةة  م الع ل دالي ظ ف  در       ف  و سةةةةةةةا  

 (2022) قض ،   اس اص ال ظ ف  ف  ال  كس   ل الدراسس 

للموارد البشـــرية،  قواميد بوبكر، أثر تكنولوجيا المعلومات على الادارة الاســـتراتيجية :ةالثالث الدراســـة
اسةةيلدفت هذه الدراسةةس وقا م  دى ونثا  وقن ل ج ق ال ع   ق  ن ا الإ ار  الاسةةي او   س ل   ار   ،2020

لنيقئج س    االب ةة  س ف  ال دي  س العق س ل ؤسةةسةةس اوصةةقلا  ال زائ   د د و صةة ت الدراسةةس كلا     ن
البقر. ، أه لق: دج   ونثا  داضةةةةةح ليقن ل ج ق ال ع   ق  ن ا الإ ار  الاسةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةة  س ف  
ال ؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةس  ك ق أد نظقم  ع   ق  ال  ار  الب ةةةةةةةةة  س ال ره  نز. الددر الاسةةةةةةةةةي او    لإ ار  ال  ار  

 (2020)  ا اد،    الب   س، د ن لق ف صس ا    س ليصبح ش  كًق اسي او  ً ق فقنلًا 
البشـــــــــرية في  علي عبد ر ومزياني أمين، مكانة الادارة الاســـــــــتراتيجية للموارد الرابعة: الدراســـــــــة

وسعا هذه الدراسس كلا وس  ط الء ص ن ا أه  س الإ ار  الاسي او   س  ،2017مؤسسات الاقتصادية، ال
 دل ال غ ر الع ب   ااث وعيه  ك ار  ال  ار  الب ةة  س ال ظ فس ال سةةؤدلس ل   ار  الب ةة  س ف   ؤسةةسةةق  

ن  اسةةيقرقر داخي قر ال  ظفا  اسكفقص، دإ ار  جل  هم، دو ج ه طق قولم، دون  س  لقراولم، دو فازهم، 
 دوقا م أ ائلم، داليعق ل  و   ةةةةةةكلاولم، دوعز ز نلا ق  اليعقدد يانلم دبا  . لائلم در سةةةةةةقئلم  دبذلم



 

 
 ر

وسةةةةقهم ك ار  ال  ار  الب ةةةة  س ف  و قا  اللدي الاسةةةةي او    ل  نظ س    خلال . ق   الإنيقج س دو قا  
 (2017)نهدالله،  الن   ال ن    للأن قل داسف ا  

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإطار النظري والمفاهيمي الفصل الأول:
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 تمهيد:

دالير ر الا يصةةةةةق ي داليقن ل ج  السةةةةة  و، أصةةةةةبح ال  ر  الب ةةةةة ي ف   اسن قلف  ظل اوسةةةةةقع نرقق 
ال  ت ال اه  ي ثل  از  ونقفسةةةةةةةةةة س    ر س ل  نظ ق  ال عقصةةةةةةةةةة   الي  ويهنا ن   ق  الإيداع دالاييققر، 

   بقسهداي دغا هق    اسسةةةةةةةةةقلاب الي  و علدونيلج أسةةةةةةةةةقلاب ال  ق   ال ديثس  ثل ك ار  ال ع فس دالإ ار 
   ال  ر  الب ةةةة ي ا   اسسةةةةقس ف  خ   ال   س ال ي ث س ف  ال خ جق  الي  و ضةةةة  الع لاص دوعز. 
سةةة عس د كقنس ال ؤسةةةسةةةس  نظً ا سه  س هذا الددر ال   ري ل   ار  الب ةةة  س، أصةةةبح    الءةةة دري ربط 

  س ل  ؤسةةسةةس، دالع ل ن ا كي ق   ؤشةة ا  دأ دا  جديد  وسةةقند ك ار  ال  ار  الب ةة  س بقلإ ار  الاسةةي او 
ف  اليخر ط الاسةةةةةةةةي او    ل   ار  الب ةةةةةةةة  س، دوءةةةةةةةة   و قا  اسهداي ال ن ةةةةةةةة     د   هذه اس دا  
ال ديثس ل اق  ال  ق   الي  وسةةةة ح ب  قس  دى  سةةةةقه س ك ار  ال  ار  الب ةةةة  س ف  و قا  الاسةةةةي او   س 

 العق س ل  ؤسسس 
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ف  هذا ال زص سةةةةةةةةةةةنير ق الا الإ ار   الإدارة الاســـــــتراتيجية للموارد البشـــــــريةمدخل إلى أولا: 
 الاسي او   س ثم ال  ار  الب   س دص لا الا الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س

 ماهية الإدارة الاستراتيجية المبحث الأول:

قلم ال قل د اسن قل ، كك وعيه  ن   س  سةةةةةةةةةةةةي       أادث ال فقه م ف  ن الاسةةةةةةةةةةةةي او   سوعيه  الإ ار  
 . ولدي كلا ال  قفظس ن ا اسي  ار س ال ؤسسق  دض قد وق فلق  و اليغا ا  الهائ س

 الإدارة الاستراتيجيةالمطلب الأول: تعريف 

وخي ف وع  فق  الإ ار  الاسةةةةةةةةةةي او   س، لق  ويف  ج  علق ن ا أنلق ن   س شةةةةةةةةةةق  س ويءةةةةةةةةةة   اليخر ط 
 دالي كم ف   سقر ال نظ س لي قا  أهدافلق ن ا ال دى الر  ل   دالينفاذ

  :بعض اليع  فق 

دفقًق ل ةةةةةةةةةقندل ، فإد الإ ار  الاسةةةةةةةةةي او   س ولدي كلا و ديد أهداي ال نظ س دغقيقولق ن ا ال دى البعاد 
دوخصةةةةةةةةةة ص ال  ار  بر  قس فعقلس لي قا  هذه اسهداي  و كز ن ا وصةةةةةةةةةة  م اسةةةةةةةةةةي او   ق  وعز.     

 (2018)العدل ،  . ؤسسس ف  الس ق دوي ح للق الاسيفق   القص ى    الف ص ال يقاسال

، فإد الإ ار  الاسي او   س و  ل العديد    العنقص  دال  اال الي  و  ل و ديد دد  سيادبقرنت دفقًق لةةةةةةةةةةة
ققط و اجللق، دبنقص نققط   ولق د عقل س ننرقق ن ل ال  كس دأس ا لق، دو  ال الف ص داليلديدا  الي  

ضةةعفلق، ددضةةو اسهداي دصةة قغس الاسةةي او   س دونفاذهق  و كز هذه الع   س ن ا و قا  ونقفسةة س    س 
 (2018)      اسا  أ انس،  .دن    سيدام ف  س ق ال ؤسسس

ل نقص دإ ق س  فقنق  ضةةةةد الق ى الينقفسةةةة س داسةةةةيغلادب سةةةةب ي رو ، فإد الإ ار  الاسةةةةي او   س ويءةةةة   ي
الف ص لإن ةةقص    و ق ق ي ف  الصةةنقنس يي ح ل  ؤسةةسةةس الاسةةيفق      ضةةعف الق ى ال ينقفسةةس  و ةة ل 
هذه الع   س و ديد اسةةةةةةةةةي او   ق  فعقلس ل  فق  ن ا ونقفسةةةةةةةةة س ال ؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةس دو قا  الن قح ن ا ال دى 

 (2015   د، ) .الر  ل

شةق  س و ة ل اليخر ط دالينفاذ دالي كم ف   سةقر  ن   س ن ا أنلق الإ ار  الاسةي او   س ككا ي ك  وع  ف
ال نظ س لي قا  أهدافلق ن ا ال دى الر  ل  وعيه  هذه الع   س ض در س لإ ار  ال ؤسسق  ب كل فعقل 
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   و ديد أهداي ال نظ س دغقيقولق ن ا ال دىدو قا  الين  س ال سةةةةيدا س  دوعز. الإ ار  الاسةةةةي او   س  
البعاد، دوخصةةةةةة ص ال  ار  لي   قلق  وين ع وع  فق  الإ ار  الاسةةةةةةي او   س دو ةةةةةة ل دجلق  نظ   خي فس 

 .ا ل أفءل الر ق دال  قرسق  لي قا  الن قح الاسي او   

 المطلب الثاني: أهمية عملية الإدارة الاستراتيجية

 ي او   س ف  ق ي  :الإ ار  الاسوظل  أه  س 

 ؛  دج   ر  س داض س ل نظ   الاسي او   س الخقصس بقل نظ س أ   أسقس 1

 ؛لفلم ن ا  ل هائس ال يغا   بس نس  وسقهم ف  ا2

 ؛ل  ق  الاسي او   س ض دري ل ن قح  الي كاز ال ديد ن ا اسد 3

كلا    ن ا وفق ي ال  ةةةةدر   يسةةةةقهم ك  قج اسط اي ال خي فس ف  صةةةة قغس الاسةةةةي او   س ف  وعز ز الق4
 ؛ال سيقه  س

 ؛يغاا ا لًا    اليفقنل فقط  و ال  ك ار  الاسي او   س و ك  ال نظ س    الينثا  ف  الهائس ال   رس يد5

 ؛لال الف ص داليعق ل  و اليلديدا   ي ك  أد ي سيغل و  ال الهائس الخقرج س لاسيغ6

 ؛الق   داليغ ب ن ا الءعف  ز نققط  و  ال الهائس الداخ  س يسقند ف  وعز 7

  ك ار  الاسةةةي او   س وعيه   نل  س   ضةةة ع س لاوخقك الق ارا ، دوسةةةلل اسةةةيخدام ال ع   ق  لي سةةةا  8
  (2018)      اسا  أ انس،  ن   ق  اوخقك الق ارا  ف  ظل ال ك ك 

  المطلب الثالث: خصائص وأهداف الإدارة الاستراتيجية
  خصقئص الإ ار  الاسي او   س1

وي از الإ ار  الاسةةةةةةةةي او   س ب    نس    الخصةةةةةةةةقئص الي  و ع لق أ ا  فعقلس لي قا  أهداي ال نظ س  
 :دهقوه بعض أهم خصقئصلق

  ال  كز ال ئ سةةةةةةة  لإ ار  الاسةةةةةةةي او   س ينصةةةةةةةب ن ا و قا  أهداي ال نظ س ككل، دل س ن ا
 ، ولدي الإ ار  الاسةةةةةةةةةةةي او   س كلا و قا  الي از ن ا أهداي أجزاصهق ال نفصةةةةةةةةةةة س، ب عنا  خ
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 سةةةةةةةةةةةةةي ى ال نظ س بنك  لق، دل س فقط ف  ال  قلا  ال ظ ف س ال نف   ، ف ق  د يك د  نقسةةةةةةةةةةةةةبًق 
 ؛ د لا يك د  نقسبًق ل  نظ س ككل ل اداد دظ ف   عا 

 ب دالبعاد، لق  وي يو ك ار  الاسةةةةي او   س ي   س  يقق  س دشةةةةق  س ل سةةةةيقهل ال نظ س ن ا ال دى ا
فهان ق و كز ن ا ور    ر  س  سيقه  س ل  ؤسسس، ي ب ن ا الإ ار  الاسي او   س ال فق  أيءًق 
ن ا الي كاز ن ا الع   ق  الي ةةةةةةةةةةغا  س ال قل س، ييعا  ن ا ال دي دد ن ا ج  و ال سةةةةةةةةةةي  ق  

لةةق ن ا ي    د الينظ   ةةس أد يةةنخةةذدا ف  الانيبةةقر وةةنثا  الق ارا  داسن ةةةةةةةةةةةةةةرةةس ال خي فةةس الي  يق
 ؛أهداي ال نظ س ب كل نقم

  وسةةةةةعا ك ار  الاسةةةةةي او   س كلا و قا  الي ا.د يا  الفقن  س دالقفقص ، ااث وليم بن اص اسن ةةةةةرس
الصةةةةةةةةةةةةةة   س )الفقن  س( دأ ائلق بقلر  قس الصةةةةةةةةةةةةةة   س )القفقص (، فف  اا  وي لا الإ ار  الع  ق 

س ليغاا ا  ال  ه  س ف  العلا ق  الخقرج ل  ؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةس اوخقك الق ارا  الاسةةةةةةةةةةي او   س ال يع قس بق
ق ن الق الي كاز ن ا الق ارا  الي ةةغا  س ال يع قس بع   ق  ال ةة اص دالإنيقج  ل  ؤسةةسةةس، ي ب أيءةةً

 (2015، )رشاد داله و دالي . و دالي   ل، دكلم لء قد اسيخدام ال  ار  بن صا كفقص    كنس 
 الاسي او   س  أهداي الإ ار 2

  ولدي ك ار  الاسةةةةي او   س كلا . ق     ةةةةقركس أدسةةةةو نرقق   ك     الفقن ا  ف  ن   س صةةةةنو
الق ارا ، ااث و ةةةةةةةةةةةةةة ل هؤلاص اسف ا  دال  قنق  دال نظ ق  الذي  للم  صةةةةةةةةةةةةةة  س ف  ن قح 

د، )رشةةةةا ؛ال ؤسةةةةسةةةةس،  ثل ال سةةةةقه ا ، دال  ظفا ، دالع لاص، دال  ر ي ، دال  ي و ب ةةةةكل نقم
2015) 

   الي كاز ن ا السةةةةةةةةةةةةةة ق دالهائس الخقرج س بقنيبقر أد اسةةةةةةةةةةةةةةيغلال الف ص د ققد س اليلديدا  ه
 ؛اسسقس  لن قح ال نظ ق  ال ع قر

 ولائس ال نظ س  اخ  ق بإج اص اليعديلا  ف  الل كةةةةل الينظ  ةةةة  دالإجةةةة اصا  دالق انةةةةد داسنظ ةةةةس 
 ؛كل الذي يز د     درولق ن ا اليعق ل  و الهائس الخقرج س بكفقص  دفعقل سدالق ى العق  س بقل 

 و ديد اسدل  ق  داسه  س النسه س ب اث ييم دضو اسهداي ط   س اسجل داسهداي السةةةةةةةةةن  س 
 ؛دالس قسق  دإج اص ن   ق  وخص ص ال  ار  بقلاسي شق  يلذه اسدل  ق 

   ارا  دالينسا  دال  قبس داكي قي دوص  ح الان  افةةةةةةةةةةق . ق   فقن  س دكفقص  ن   ق  اوخقك الق 
 ؛ل ج    عقي  داض س وي ثل ف  اسهداي الاسي او   س
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 (2018)العدل ،  .وسقند ن ا اوخقك الق ارا  دو ااد او قهقولق 

 

 المطلب الرابع: مراحل ومستويات الإدارة الاستراتيجية

 الاسي او   س  سي  ق  الإ ار  1
 الإدارة الاستراتيجية على مستوى المنظمة :1.1

و ع ي الإ ار  الاسةةي او   س بننلق الع   ق  الي  و  د  سةة ق  ال نظ س ال  از  الي  و ازهق ن  غا هق    
ال نظ ق ، بقلإضةةةةةةقفس كلا و ديد ال سةةةةةةقلس اسسةةةةةةقسةةةةةة س ل  نظ س دال نيج دالسةةةةةة ق الي  سةةةةةةييعق ل  علق، 

ال  ار ، بقلإضةةةةةقفس كلا ك ار   فل م ال  ةةةةةقركس يا  دادا  الع ل الاسةةةةةي او   س الي  دن   س وخصةةةةة ص 
 (2018)العدل ،  .ويبعلق

 :اسهداي الخقصس بقلإ ار  الاسي او   س ن ا  سي ى ال نظ س ده 
 ؛  و ديد الس ق  الي از س الي  و از ال نظ س ن  غا هق1
 ؛لس اسسقس س ل  نظ س ف  ال  ي وق  و ديد ال س2
 ؛ديد ال ني ق  داسس اق ال سيلدفس  و 3
 ؛ر  ال يقاس لاسيخدا قولق الهدي س  وخص ص ال  ا4
 (2015)   د،    وعز ز ال  قركس داليفقنل يا  دادا  الع ل الاسي او   س ف  ال نظ س 5

 :ال الاستراتيجيةممستوى وحدات الأع الإدارة الاستراتيجية على: 2.1
ولدي ك ار  أن رس دادا  الع ل الاسي او    كلا و كا  ال نظ س    ال نقفسس بفعقل س ف    قل  عا  
     قلا  اسن قل، بقلإضةةةةةقفس كلا ال  ةةةةةقركس ف  أهداي ال نظ س ب ةةةةةكل نقم  يي  ل النسةةةةة  الثقن  

نةةةقئةةةب رئ س ال نظ ةةةس،  سةةةةةةةةةةةةةةؤدل ةةةس ك ار  الع   ةةةق      رجةةةقل الإ ار  ف  ال نظ ةةةس، دالةةةذي يي ثةةةل ف 
 (2018)العدل ،   الاسي او   س ن ا  سي ى دادا  الع ل الاسي او    

 :الادارة الاستراتيجية على المستوى الوظيفي: 3.1
ا  و ال نبًق دظ فً ق   د ً نق ً ، و قسةةةم داد  الع ل الاسةةةي او    كلا ند  أ سةةةقم ف ع س، و  ثل كل  نلق جق

 عظم ال نظ ق  كلا دج   دادا  ونظ   س  سةةةةةةةةةةةةةةيق س لقلل    الإنيقج، اليسةةةةةةةةةةةةةة   ، الي   ل، دال  ار  
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الب ةةةةةةةةةةةةةة  س، ااث و ظا كل داد  ونظ   س    هذه ال ادا  بنه  س بقلغس سةةةةةةةةةةةةةة اصً ل  ادا  كاولق أد 
 الاسي او   س ال ظ ف س  ل  نظ س ككل  ن ا  سي ى هذه ال ادا  ال ظ ف س، وظل  الإ ار 

د   ثل ال سةةةةي ى الإ اري  ثلًا ن   س ك ار    قل ن ةةةةقط  عا       قلا  الن ةةةةقط الخقصةةةةس بقل نظ س، 
دالي  و عد ن ةةةةةةةةةةةةةقطًق هقً ق داا ً ق دضةةةةةةةةةةةةة درً ق لاسةةةةةةةةةةةةةي  ار س ال نظ س  ن ا سةةةةةةةةةةةةةهال ال ثقل، و ليم الإ ار  

ل  ا.نق  دالنظقم ال  قسةةةةةةه  دسةةةةةة قسةةةةةةق  الاسةةةةةةي او   س ن ا  سةةةةةةي ى دظ فس الي   ل بع   ق  دضةةةةةةو ا
 (2015)محمد،  .الاسيث قر، بقلإضقفس كلا ن   ق  وخص ص اليدفقق  النقديس

ف    قل ك ار  الاسةةةةةي او   س ال يع قس بقسف ا ، و  ل  هذه الإ ار  اهي قً ق بسةةةةة قسةةةةةق  اسج ر دال كقف  ، 
 اليق    د قر دالي ظ ف دالفصل دإنلقص الخد س بقلإضقفس كلا س قسق  الاخي 

د   ال دي  بقلذك  أد الإ ار  الاسةي او   س ن ا ال سةي ى ال ظ ف  لا و  كز ن ا الع   ق  الا   س الي  
و دث  اخل ال نظ س، يل و  د  كطقرًا نقً ق لي ج ه هذه الع   ق ، دوءةةةةو أفققرًا أسةةةةقسةةةة س ييعا  الاليزام 

ن ا هذه الع   ق ، د يم كلم    خلال دضةةةةةةةةةةةةةةو داليزام ك اري ب    نس     يلق     هل ال  ةةةةةةةةةةةةةة فا 
 (2018)العدل ،   الس قسق  العق س 

    اال الإ ار  الاسي او   س2
ونقدلت العديد    الن قكج   اال الإ ار  الاسةةةةةةةةةةةي او   س، ااث ي جد بعض الن قكج الي  وق م ييسةةةةةةةةةةة  ط 

ق ن قكج وءةةةةةة   هذه  الءةةةةةة ص ن ا   اال و  ا  س  سةةةةةةبقس لإ ار  الاسةةةةةةي او   س  دبقل ققيل، ي جد أيءةةةةةةً
 ال  انب الي  ا  س ف  كطقرهق 

دن ا ال غم    كلم، يعيقد  عظم البقاثا  ف    قل الإ ار  الاسي او   س أد الإ ار  الاسي او   س و  ل 
 او   س، د  ا هيلق  دن ا ال غم    هذهننقصةةةةةة  أسةةةةةةقسةةةةةة س ه : صةةةةةة قغس الاسةةةةةةي او   س، دونفاذ الاسةةةةةةي  

 (2015)   د،  الاوفقق س، فإنلم يخي ف د ف  ق ييع   بقلعنقص  الف ع س لقل ننص  أسقس  
 صياغة الاستراتيجية مرحلة التصميم المرحلة الأولى:

ق ب  ا ث  س دضةةةةةو رسةةةةةقلس ال نظ س، اا  ا س اليصةةةةة  م ف  ن   س اليخر ط الاسةةةةةي او    و ع ي أيءةةةةةً
و كز ن ا وقا م الهائس الداخ  س دالخقرج س، دو ديد نققط الق   دالءةةةةةةةعف دالف ص داليلديدا   بعد كلم، 
ييم و ديد الف    الاسةةةةي او   س ددضةةةةو اسهداي ط   س اسجل، داخي قر الاسةةةةي او   ق  الق  س اسفءةةةةل، 

   س دال ظ ف س بقلإضقفس كلا اسي او   ق  ال ادا  الاسي او 
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وير ب ن   س اليصةة  م ج و ال ع   ق  دو  ا لق داوخقك   ارا  ينقصً ن ا اخيبقر أفءةةل الهدائل ف  كل 
خر    ي ب أد ي  قرس هذا الع ل بنن ا  رجق  القفقص ، ااث كد نيقئ ه للق ونثا  ط  ل اس د ي د  

السةةةةةةةةةةة و الي  وقد لق، داسسةةةةةةةةةةة اق الي  لفي   ط   س ن ع الن ةةةةةةةةةةةقط الذي و كز ن  ه ال نظ س، دالخد ق  د 
 (2018 ، )العدل وخد لق، داليقن ل ج ق ال سيخد س، دالب  ث الي  سي   ى، دال  ار  الي  سي سيخدم 

 ي ك  اخيصقرهق الا العنقص  اليقل س:
 ؛  و ديد رسقلس ال نظ س1
 ؛يد اسهداي دالغقيق  ط   س ال دى  و د2
 ؛خقرج س لاسي  اي الف ص دالي ديق   ال الهائس ال  و3
 ؛داخ  س لي ديد نققط الق   دالءعف  وقا م الإ كقن ق  ال4
 ؛يد الهدائل الاسي او   س ال يقاس  و د5
 (2015)   د،    اخي قر الاسي او   س ال نقسبس دال لائ س لي قا  اسهداي ال  د   6

 الثانية: تطبي  الاستراتيجية المرحلة
 هذه ال  ا س ويء  :

  ونفاذ الاسي او   ق  ددضو أهداي  صا   اسجل دس قسق  دوخص ص ال  ار  الب   س دال ق يس يا  1
 ؛الإنفقق يدائل

  ولائس ال نظ س    الداخل بءةةةةةةة در  وعديل الل كل الينظ    دإنق   و . و السةةةةةةة رق  دال سةةةةةةةؤدل ق  2
 ؛ق دون ايلق لينفاذ الاسي او   ق دالاهي ق ق  دخصقئص الق ى العق  س دودر هل دو ديد اسن رس

لاسةةةي او   ق  اذ ا  و قا  اليقق ل داليعقدد يا  اسن ةةةرس دال ادا  الإ ار س ال خي فس ف  ال نظ س لينف3
 ؛بكفقص  دفقن  س

ديةةق  ينةةقسةةةةةةةةةةةةةةةب  و الي ةة  ورها  أفقةةقر جةةديةةد  دغا  وق اةةديةةس لي قا  الن ةةقح ف  هةةذه ال  ا ةةس، ب ةةق ي4
 (2018)العدل ،  دالف ص ال قل س 

 المرحلة الثالثة: مرحلة التقييم
وعي ةةد ج  و الاسةةةةةةةةةةةةةةي او   ةةق  ن ا ن   ةةق  اليقا م لي ةةديةةد  ةةدى  لاص يلةةق  و اليغا ا  ف  الهائةةس  1

س ييءةةةةةةةةةةةةةة   كلةةم  قةةقرنةةس النيةةقئج الفع  ةالةةداخ  ةةس دالخةةقرج ةةس، دليقا م   ةةس الينهؤا  ال ةةدرجةةس ف  الخرط  
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بقسهداي ال ي  عس لينفاذ الاسةةةةةي او   س،   ق يسةةةةة ح بك ةةةةةف أي ان  افق   د وظل  ف    ا س وصةةةةة  م 
 (2018)العدل ،  ؛الاسي او   س أد ونفاذهق

   س  هذه وقا م    ف الاسي اودضو  عقيا  للأ اص يعن  و ديد النققط اسسقس س الي  ييم    خلاللق  2
 ؛ال عقيا  وعيه  ال   قس الذي ي سيخدم ل  كم ن ا  سي ى اس اص    خلاللق

ييم  ققرنس  سةةةةةةةةةةةةةةي  ق  اس اص الفع  س بقل عقيا  ال  ضةةةةةةةةةةةةةة نس    أجل وقا م  دى الان  اي ن  هذه  3
 ؛ال عقيا 

 أسةةبقر القصةة ر دالان  اي ف  اوخقك الإج اصا  اليصةة    س ينو  يلدي وصةة  ح اسخرقص د عقل س 4
 (2015)   د، أ اص اسن قل الي  وم اكي قفلق  

 المبحث الثاني: مفاهيم أساسية حول إدارة الموارد البشرية
وعد ك ار  ال  ار  الب   س ركاز  أسقس س ف  ن قح ال ؤسسق  ال ديثس  فل  وليم يي ظ ف دور    دو فاز 

يلدي هذا ال ب ث كلا وس  ط الء ص ن ا ال فقه م  ، ي، الذي يعيه  أهم أص ل ال نظ سالب  العنص 
 اسسقس س لإ ار  ال  ار  الب   س، أه ايلق، ددظقئفلق ال ئ س س ف  الس قق الينظ    ال عقص  

 .المطلب الأول: ماهية إدارة الموارد البشرية
 أدلا: وع  ةةف ك ار  ال  ار  الب   س

الب ةةةة ي ي عيه  أ ً ا بقله اسه  س ف  ال نظ ق  ال عقصةةةة  ، ااث ي عيه  سةةةة  ن قالق د ق رًا ن ا  ال  ر 
رفو دو سةةةةا     د ييلق، بقلإضةةةةقفس كلا ال سةةةةقه س ف   خي ف الع   ق  الإ ار س ن ا ج  و  سةةةةي  ق  

 الإ ار  
ب ك ار  س ل يعق ل  و ج انك ار  ال  ار  الب   س و ا  كلا ال  قرسق  دالس قسق  الي  و يقجلق ال ؤسس

اس اص دنظم اليع  ءةةةةةةةةةةةةةق  داسج ر، بقلإضةةةةةةةةةةةةةقفس كلا  دوقا ماليق    د اسف ا  ف  الع ل،  ثل الي ظ ف 
 (2016)نلال،  و فا  يائس ن ل   نس دنق لس ل ل     ظف  ال ؤسسس 

سةةةةةةةةةع  كلا ك ار  الع ل داسف ا  لي قا   ( ن ا أنلقHRMن ي ياي  ي كسةةةةةةةةةقل ك ار  ال  ار  الب ةةةةةةةةة  س )
اسهداي ال ن ةةةةةة   ، دوعيه  ركاز  أسةةةةةةقسةةةةةة س ف  أي  ؤسةةةةةةسةةةةةةس ااث وسةةةةةةلم ف  وعز ز اس اص الينظ    

 (2015)رف قس،  دض قد اسي  ار س ال ؤسسس 
 ا   ار  الذي يليم بقلنقس كقسف، فإد ك ار  ال  ار  الب ةة  س ه  "و م ال قنب    الإ قييان  ج دفقًق لةةةةةةةةةةةةةةةةة 

ال سةةةةةةةةةةقه ا  ف  كفقص  الينظ م"  ويءةةةةةةةةةة   هذه الإ ار  ال ظقئف اليقل س: و  ال الينظ م، دوخر ط الق ى 
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الإ ار س، دالعلا ق  الصةةنقع س، دال كقفئس دوع  ض العق  ا ، دوقديم الخد ق   دالين  ساليق    د العق  س، 
 (2016)الق ي،    ق  دالس لا  الخقصس بقلعق  ا  الص  س دالاجي قع س، دأخاً ا ال ع 

ك ار  ال  ار  الب ةةةةةةةةةةةةةة  س ه  دظ فس اديثس ف  ج  و أن اع ال نظ ق ، ولدي كلا ور    الق ى العق  س 
 سدونسةةة قلق دو سةةةا  كفقصاولق، بق س و قا  اسهداي ال  ج   بن ل اليققل ف دف  د ت   د   هذه الع   

 .وسقند ف  اسيغلال الرق ق  ال يقاس ب كل س  م دفعقل لصقلح ال ؤسسس
 المطلب الثاني: أهداف إدارة الموارد البشرية

ور ر    قلا  ك ار  ال  ار  الب ةةةةةةةةةة  س دإ ار  اسف ا  ني  س ل يغا ا  داساداث اليقر خ س الي  شةةةةةةةةةةلدولق 
   س    ن قح ال ؤسةةةسةةةق  دو قا  أهدافلق الاسةةةي اوالعقلم، دني  س ل ددر ال يزايد الذي ي عبه ال  ظف د ف

لذا، ركز العديد    البقاثا  ف    قلا  الع  م الإ ار س دالا يصةةةةةةةةةةةق يس دالاجي قع س ن ا  راسةةةةةةةةةةةس هذا 
ال ةةقنةةب ال لم،   ةةق أ ى كلا ور    ك ار  ال  ار  الب ةةةةةةةةةةةةةة  ةةس يلةةدي و قا  أهةةداي ال نظ ةةس درفةةقه ةةس 

  ي و ب كل نقم ال  ظفا ، دأيءًق و قا  أهداي ال 
  اللدي    و ظ ف اسف ا  ال ؤه ا  ه  و قا  ال از  الينقفسةةةةةةةةةةةةةة س بن ل اليققل ف دبنفءةةةةةةةةةةةةةةل الر ق 1

 ؛ال  كنس
  ييم اسةةةةةةةةةةيغلال جل   العق  ا  بن صةةةةةةةةةةا  در   ك  دبنقصً ن ا  عقيا  ك  س دن ع س   د    سةةةةةةةةةةبقًق 2

 ؛لي قا  أهداي   د  
  ا ، ييم ور    العلا ق  اليعقدن س يانلم،   ق يز د    رغهيلم      أجل وعز ز الاني قص دال لاص ل عق3

 ؛ف  الع ل دإنيقجايلم
  ييم ور     درا  العق  ا     خلال ي ا ج ودر ه س  سةةةةي    ولدي كلا ونها لم ل يعق ل  و اليغا ا  4

 (2016)الق ي،  ؛ف  الهائس الينقفس س بكفقص  دفعقل س
  ييم اخي قر دودر ب اسف ا  ال ؤه ا  ل  ظقئف بفقن  س دكفقص  لءةةةةةةةةةةةةةة قد و قا  اس اص ال ثقل  ف  5

 ؛ال لقم ال  ك س كلالم
  ييم و قا  اليعقدد الفعقل يا  العق  ا     خلال ونظ م دونسةةةةةةا  جل  هم لي قا  أهداي ال  ةةةةةة دع 6

 ؛ب كل  ينقس  د يقق ل
العق  ا  لي ةةةةةة  علم ن ا وقديم أن ا  سةةةةةةي  ق  ال لد دالإنيقج س،    ييم كي ق  ال  افز ال نقسةةةةةةبس لدى7

 ؛  ق يع   بقلفقئد  ن ا ال ؤسسس
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قد  سةةقدا  الف ص لءةة  اليق   ،د   ييم و قا  العدالس دوققفؤ الف ص ف  ق ييع   بقلي ق ق ، داسج ر، 8
 ؛دور     لقرا  العق  ا 

ل  ظفا  بقل ع   ق  الءةةةةةةةةةة در س لينفاذ  لق لم   ييم و فا  ظ دي الع ل ا  نس دالصةةةةةةةةةة  س دوزد د ا9
 ؛بكفقص  دأ قد

  ييم رنةةقيةةس العةةق  ا     خلال وقةةديم الخةةد ةةق  الاجي ةةقع ةس دالثقةةقف ةةس دالع   ةةس الي  وعز. رفةةقهايلم 10
 ؛دسعق ولم ف  الع ل

ركس ق  ييم و ع س العق  ا  بنه  س  درهم ف  و قا  أهداي الين  س الا يصةةةق يس دو ةةة  علم ن ا ال  ةةة11
 (2022) قض ،  الفعقلس ف  صنو الق ارا  ال ؤسس س 

 المطلب الثالث: الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية
وقدي  ااي قجق  ال ؤسسس    ال  ار  الب   س ف  الفي   القق  س يعن  و  ال دوقدي  الق  س  التوظيف:.1

 الي  سةةةي يقجلق ال ؤسةةةسةةةس لي قا  أهدافلق دونفاذ اسةةةي او   قولق ين قح  و ةةة ل دالن ع س ل   ار  الب ةةة  س
 :هذه ال ظ فس ند  أن رس  نلق

 وخر ط ال  ار  الب   س:: 1 1
وم و ديد العد  دن ع س ال  ظفا  الذي  ي يقجلم ال ؤسةةةةةةسةةةةةةس لينفاذ أن ةةةةةةريلق بكفقص  دفعقل س، دكلم نه  

 يقح اقلً ق، دو ديد صةةةةةةةةةقف  الع ز أد الز ق   ف  ال  ار  ط ب ال ؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةس    العق  ا  و ديد  ق ه  
 (2015)رف قس،  الب   س بقل ؤسسس  

 وص  م دو  ال ال ظ فس: 1 2
   ال ظقئف اسسةةةةةقسةةةةة س دال فاد  ل  نظ ق  ف  ك ار    ار هق الب ةةةةة  س ه  وصةةةةة  م ال ظقئف دو  ا لق  

 ء  د الع ل د سي اه دنرق ه، يان ق يلدي و  ال ال ظقئف كلا و ديد وص  م ال ظقئف ي  ل و ديد 
د، )  ا اداجبق  د سةةةةةةةةةؤدل ق  ال ظ فس د ق ي ب أد يي ف  ف  شةةةةةةةةةقغ  ال ظ فس     ؤهلا  د لقرا   

2020) 
 دويء   ن   س وص  م ال ظ فس دصف دو ديد ال  انب ا و س:

 س د يء   بعدي  رئ سا  ه ق: ء  د د  ي ى ال ظ ف
نرقق ال ظ فس: ي ةةةةةةةةةةةةةةا  كلا  دى ون ع ال لقم دال اجبق  الي  ويءةةةةةةةةةةةةةة نلق ال ظ فس،   ق يعكس ون ع  -

 اسن رس دال سؤدل ق  الي  ي ب ن ا صقاب ال ظ فس ونفاذهق 
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 لن   ال ظ فس: ي ةةةةا  كلا  دى الاسةةةةيقلال س دال   س دالاجيلق  الي  يي يو يلق ال ةةةةخص الذي ي ةةةةغ -
ال ظ فس، د عكس  دى الق ارا  الي  ي كنه اوخقكهق ب ةةةةةةةةكل  سةةةةةةةةيقل  دد ودخل  بقشةةةةةةةة     الإ ار  أد 

 ال  سقص 
 الخه  ، القدرا ، ال لقرا ، دالخصةةةةةقئص اليق   ،و ةةةةة ل الي صةةةةةال الع   ،   ير بق  ال ظ فس:: 1 3

 ال خص س الي  يير هلق أ اص ال ظ فس ين قح 
ن ع دطه عةةس دأه  ةةس العلا ةةق  الي  ي ةةب أد وق د يا  ال ظ فةةس  و ةةةةةةةةةةةةةةا  كلا نلا ةةق  ال ظ فةةس:: 1 4

 دغا هق    ال ظقئف  اخل ال نظ س دخقرجلق، دكلم ف  ق ييع   بقل سؤدل ق  داليفقنلا  ال خي فس 
و ةةةةةةةة ل الظ دي الي  ييم فالق أ اص ال ظ فس،  ثل الظ دي ال ق يس ) ثل الإنقر   ظ دي ال ظ فس:: 1 5

ل سةةةيخد س(، د رجس ال سةةةؤدل س دال سةةةقصلس، دالإشةةة اي، دأي  خقط   لن س دصةةة  س داليل  س دال عدا  ا
 (2020)  ا اد،  .ونر ي ن الق ال ظ فس

 :الاستقطاب.2
 ل س ن   س الاسةةةةةةةةةةةةةةيقرقر وق   ف  كنلام دإ نقع دو فا  أكه  ند     ال يقد ا  ال ؤه ا  ل ةةةةةةةةةةةةةةغل 

 (2020)  ا اد،  دالن ع س ال ر  بس   ال ظقئف ال يقاس بقلق  ق 
 :الاختيار.3

ن   س الاخي قر ه  كادى ال ظقئف ال ئ س س لإ ار  ال  ار  الب   س، ااث وقسم ال  ش ا  كلا ف  قا : 
درا    ف    ييم  ه له دوعاانه ف  ال ظقئف ال ةةةةةةةةةةةقغ  ، دف    ييم رفءةةةةةةةةةةةه  ك ق أنلق وعيه  ن   س وقا م

 (2017)نهدالله،  اسف ا  دااي قل ن قالم ف  أ اص ال لقم ال ر  بس 
 :التعيين.4

ف  ال  ا ةةس النلةةقئ ةةس    ن   ةةس الاخي ةةقر دالي ظ ف، ييم و ج ةةه الف   ال ةةديةةد كلا دظ فيةةه بةةقل نظ ةةس، 
س الإ ار  الع  ق،  قوه، دأهداي الينظ م، دف سفد يء   كلم وع  فه ي ظ فيه، دال ئ س ال بقش  له، د سؤدل

 (2017)نهدالله،  دالس قسق ، دالعق ا ، دالإج اصا ، دأنظ س الع ل 
 التكوين:.5

ن   س اخي قر اسف ا  دوعاانلم ف  ال ظقئف ال نقسةةةةةةةةةةةةةبس للم ل سةةةةةةةةةةةةةت النلقيس يل ي ب ن ا ك ار  ال  ار  
بقليق       هذا يعكس اهي قً ق كهاً ادالير   اليق     اص ال  ظفا  دور   هم    خلال الب ةة  س  يقبعس أ

 (2016)الق ي، ك سا س فعقلس لز ق   كفقص  الع ل  
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 دو  ل هذه ال ظ فس ند  أن رس    أه لق: الأجور والتحفيزات:.6
أه  س كل دظ فس، دو ديد أج رهق، بقلإضةةةةةقفس كلا و ديد وصةةةةة  م ه كل اسج ر ي كز ن ا و ديد ق  س د 

  رجق  أج  س  نقسبس ل  ظقئف 
وصةةةةةةةةة  م أنظ س ال  افز دال كقف  ، فايءةةةةةةةةة    نح  ققيل نق ل للأ اص ال  از د  كنه و فاز العق  ا   

   (2015)رف قس، ن ا أ اصهم س اص كقد ن ا  سي ى ف  ي أد ج قن   
 تقييم الأداء: .7

وقا م اس اص ه  كادى ال لقم ال ئ سةةةةةةةةةةةةةة س الي  وق م يلق ك ار  ال  ار  الب ةةةةةةةةةةةةةة  س، ااث وعيه   خ جقولق 
 سيخدم ف  د  اليق   ، دخلا  أدل س لبق   اسن رس ال ظ ف س  يعد وقا م اس اص  ع   س اا  س ل ص  س 

ق ل سةةةقر اسج    ر داليع  ءةةةق   بقلإضةةةقفس كلا كلم، فإنهوخر ط اسن ةةةرس ال سةةةيقه  س، د  ةةةكل أسةةةقسةةةً
يسةةةةةةةةقند ف  و ديد نققط الق   دالءةةةةةةةةعف ف  ال  ار  الب ةةةةةةةة  س دوقدي  ق  س ال أسةةةةةةةة قل الفق ي دال ع ف  
ل  ؤسسس،   ق يعز. وفعال بق   دظقئف ك ار  ال  ار  الب   س د ؤ ي كلا و سا  اس اص العقم ل  ؤسسس  

 (2020 )  ا اد،
 المطلب الرابع: أهمية إدارة الموارد البشرية

 ي كننق و خ ص أه  س ال  ر  الب  ي ف  النققط اليقل س:
  الإنسةةةةةةةةقد ككقئ  ا ك  د هدع: يي يو الإنسةةةةةةةةقد بقلقدر  ن ا اليق ف دالير ر الذاو  دالاييققر،   ق 1

 ؛عنص   ينق  ك  ف  الهائس الع   سيعز.  دره ك
لإ ار  ال  ار  الب ةةةة  س: ويفقنل ك ار  ال  ار  الب ةةةة  س  و ااي قجق  دور عق  الإنسةةةةقد    از  ونقفسةةةة س 2

 ؛قهم ف  كسب ال ؤسسس  از  ونقفس سب كل ف  د،   ق يس
  خ   ال  ائ ق  دالي اف : وسلم ك ار  ال  ار  الب   س ف  و قا  الي اف  يا  اسف ا  دال ؤسسس دالهائس 3

 ؛قم داس اص الفعقل ق يعز. الانس الخقرج س،  
   در اليسةةةةةلال دال ال  ةةةةةكلا : وقدم ك ار  ال  ار  الب ةةةةة  س الاسةةةةةي او   س الدنم ف  ال ال  ةةةةةكلا  4

 ؛داليعقدد يا  اسف ا  دالإ ارا  دوسلال الي اصل
  ونثا  ور    العق  ا : يؤ ي ور    دودر ب العق  ا  كلا رفو  سةةي ى رضةةقهم داسةةيق ارهم ال ظ ف  5

 ؛  ق يسلم ف  و قا  أهداي ال ؤسسسيقجايلم، د. ق   كن
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  أه  س . ق   رأس ال قل الب  ي: وسلم ك ار  ال  ار  الب   س ف  . ق   رأس ال قل الب  ي، ده   فيقح 6
 ؛الين  س دو قا  اسهداي ال ؤسس سأسقس  ف  اسي او   ق  

ق  خ ى ف  الينسةةةةةا  دو فا  ااي قج  اليعقدد دالينسةةةةةا : وع ل ك ار  ال  ار  الب ةةةةة  س  و الإ ارا  اس7
 (2020)  ا اد،  ال ؤسسس    العق  ا  دور   هم ب كل  يقق ل د نس م 

 

 المبحث الثالث: الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية
ق ، نظ اً ال ؤسس ف  ظل الي  لا  العقل  س ال عقص  ، اكيسهت ك ار  ال  ار  الب   س أه  س بقلغس  اخل

لددرهق ال ا ي د سؤدل قولق ال يزايد   هذا الير ر  فو ال نظ ق  ن   وهن  ر  س اسي او   س للاسيث قر 
قج ق  س  سي ى اس اص دإنيف  العنص  الب  ي، دكلم    خلال ور    س قسق   ين نس ولدي كلا رفو 

 لفعقل س اي ال نظ س بنن ا  رجق  القفقص  داهذه الاسي او   ق  وسعا ف  النلقيس كلا و قا  أهد،  ءقفس
 المطلب الأول: تعريف الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

و غب ال ؤسةةةةسةةةةس ف  دضةةةةو سةةةة قسةةةةس وعق ل  و العنصةةةة  الب ةةةة ي ف  الع ل، دكلم    خلال اسةةةةيخدام 
 (2017)أ انس،    قرسق  جديد  د عقص   وي اف   و اسي او   قولق العق س ف  الهائس ال قل س  

 قيكل ار سي دنج: نلج اسي او     ي قسم يعنا بإ ار  اسص ل اسكث  ق  س بقلنسبس ل  ؤسسس، س اص  
 (2022) قض ،  كقنت اسف ا  يسقه  د ف  يقً أد ج قع قً ف  و قا  أهدافلق  

ن ا و قا  وق ف نظقم ال  ار  الب ةةةةةةةةةةةةةة  س  و الهائس الينقفسةةةةةةةةةةةةةة س، دوعز ز  ن   س اوخقك الق ارا  و كز
اسةةةي او   س ال نظ س دو قا  أهدافلق الاسةةةي او   س  هذه الع   س و ةةة ل الاسةةةي او   ق  دالخرط ال  جلس 
لإ ار  اليغاا  ف  نظقم ال  ار  الب ةةةة  س، دالي  وع ل ن ا وعز ز اسةةةةي او   س ال نظ س ل  اجلس اليغا ا  

 (2017)نهدالله، الهائ س  
كنلق     نس    اسن ةةةةةةةةةةةةةةرس ال يقق  س كا  اسث  الاسةةةةةةةةةةةةةةي او    ف  يائس اسن قل ال قل س، ولدي كلا 
ور    رأسةة قل فق ي د ع ف  ي نح ال ؤسةةسةةس  از  ونقفسةة س  هذه اسن ةةرس ويءةة   الاسةةيقرقر دالين  س 

 ار  شةةةةةةؤدد العق  ا  ال ظ ف س دالاجي قع س  يلدي كلم كلا و قا  الينسةةةةةةا  دالي فاز، بقلإضةةةةةةقفس كلا ك
 دالي ا.د يا   صقلح الع قل د ص  س ال ؤسسس ب كل فعمقل 

  المطلب الثاني: خصائص ومكونات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية
 أدلا: خصقئص الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س
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 س الاسةةةةةةةةي او   س و ثل ور رًا ل ن  كج الفق ي الذي يعيه  ال  ار  الب ةةةةةةةة  س كناد أهم ك ار  ال  ار  الب ةةةةةةةة  
اسصةةةةةة ل ف  ال نظ س  و كز هذه النلج ن ا كضةةةةةةقفس ال   س ل  نظ س    خلال و سةةةةةةا  أ اص العق  ا  
 دور     لقراولم، دكذلم وقق ل س قسقولق دب ا  لق  و اسي او   ق  ال  كس ب كل دثا ، يلدي و قا 

 الي اف  القق ل يا  اسهداي ال ؤسس س دال  ار  الب   س ال يقاس ن ا الن   اليقل :
 ار     و قا  الي ا.د يا  ال  انب الاسةةةةةةةةةةةةةةي او   س دالينفاذيس دالإج ائ س القصةةةةةةةةةةةةةةا   اسجل ف  ك ار  ال1

 ؛الب   س يعيه  أ ً ا  لً ق
 ةةةةةةةة  س ا  الإ ار  الاسةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب  يير ب النظ  ل   ار  الب ةةةةةةةة  س ك  ر  اسةةةةةةةةي او    ال بط ي2

 ؛داسي او   س ال نظ س العق س
لي قا    س ضةةةةةة دري   اليقق ل يا  الإ ار  الاسةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةة  س دالاسةةةةةةي او   س العق س ل  نظ3

 ؛اسهداي بفعقل س
ل اد ا   ي ب أخذ الهائس الخقرج س ب ق فالق    ف ص دولديدا  ف  الانيبقر لءةةةةةةةةةةةةةة قد الي ءةةةةةةةةةةةةةةا 4

 ؛ه  سل ي ديق  ال سيق
  الي  ال الداخ   ل   ار  الب ةةةة  س  و الي كاز ن ا ال  انب الق  س دالءةةةةع فس يسةةةةقند ف  و قا  أ اص 5

 (2017)أ انس،  ؛ ي از دونقفس س    س
 ؛ل   س دال سقلس  ييم الي كاز ن ا ال  انب الاسي او   س لع ل ال نظ س،  و الي كاز ن ا ا6
ي او   س   ا  ل اس  ي  لا الاهي قم ل ي ديق  دال  كلا  ال  وبرس ي   س درسقلس ال نظ س، د  ب ث ن7

 ؛لي م الي ديق 
ل  نظ س  س  يير ب الي ابط ال ثا  يا    قرسةةةةةةةق  ك ار  ال  ار  الب ةةةةةةة  س دن   ق  الإ ار  الاسةةةةةةةي او   8

 ؛لي قا  الي اف  ال ق ل
لءةةةةة قد  اص ال نظ سو قا  الينقسةةةةة  دالينهؤ بقلعلا س يا    قرسةةةةةق  ال  ار  الب ةةةةة  س دأ   ي  كز ن ا 9

 ؛اس اص ال ي از
   يعكس القفقص  الإ ار س ل  نظ س ككل،  و الي كاز ن ا اس اص الفعقل دالينقفس س الق  س ف  الس ق 10

 (2020)  ا اد، 
 الاسي او   س ل   ار  الب   س ثقن ق:  ك نق  الإ ار 

 ويق د الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س   :
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وق د فقئقس الي از ن  ط    اليخر ط الفعقل ل   ار  الب ةةةةةةةةةةةةة  س  التصــــــــميمات والهيايل التنظيمية:.1
 ؛دال  دط ال ع قر س ل  ظقئف، بقلإضقفس كلا و  ال ددصف ال ظقئف

 ؛  اخي قر ال دي    دال  ق ا  الإ ار سوءم  عقيا الاختيار والتوظيف:.2
 س ق  ناليدالخقرج  ب ق ي ةة ل    و ديد الااي قجق   الداخ  اليق    و ةة ل أن اع  :والتنمية.التكوين 3

  ؛اليق   دق قس نقئد 
 ؛الذي يك د ب  قس رضق الع لاص دالع ل ن ا ور   ه بقسي  ار إدارة الأداء:.4
  ل ال  افز الف  يس دال  قع س ال ق يس  نلق دال عن  س، أسقلاب  فو و منظومة الحوافز والتعويضات:.5

 ؛اسج ر داليع  ءق  ال ق يس دال عن  س
و ةةةةةةةةة ل وره قق  ك ار  ال     ال ةةةةةةةةةق  س  و ق قس نيقئ لق ف  ال دخلا   برامج تحســــــين الإنتاجية:.6

 ؛نقفسا دالع   ق  دال خ جق ، الإ ار  دالي سانق  ال سي     و  ققرنيلق  و ال 
 ؛دو  ل  رجس الاليزام ييرها    انا  الع ل، ال عقشق  دال ضق ال ظ ف  علاقات العمل:.7
و  ل  دى ورها  كج اصا  السلا س ال لن س دال  قيس    ال  ا ث ال لن س  يفاءة الصحة والسلامة:.8

 (2014)اك م،  . و اليق ال    الءغ ط ف  الع ل
 مطلب الثالث: اهداف الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةال
 ؛ور    دو ظ ف اسف ا  ب كل فعمقل  وء    در  ال ؤسسس ن ا و قا  الن قح    خلال 1
  وعز. الفعقل س الينظ   س دو س  القدر  ن ا و قا  اسهداي    خلال الاسيفق   اس ثل    ال  ار  2

 (2016)نلال،  ؛ال يقاس
  ولدي كلا ينقص     نق  س فعمقلس و ي م دلاصً داني قصً ل  ؤسسس    خلال و فا  يائس ن ل و  و ن ا 3

 ؛ال ع ر بقلاني قص دوقدي  ال ل   ال هذدلس
  وسعا لي سا  ظ دي الع ل ب كل  سي   دو فا  ف ص اليقدم دالي ق س ل عق  ا ،   ق يز د    4

 ؛الم ف  الع لرضقهم دوفقن
  وعز. اليعقدد دالينسا  يا  ك ار  ال  ار  الب   س دبق   الإ ارا   اخل ال ؤسسس، لي قا  الي ا.د 5

 ؛داليقق ل ف  أ اص اسن قل
  ولدي كلا كن قص  خزدد    القفقصا  دال لقرا  ف    قل ال  ار  الب   س، بقلي كاز ن ا الخه ا  6

 ؛ز دالاسيدا سالع   س دالع   س لي قا  الي ا
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  وسعا لير     درا  العق  ا  ب كل  سي      خلال ي ا ج ودر ه س ولدي كلا وعز ز  لقراولم 7
 (2015)رف قس، دو لازهم ل  اجلس الي ديق  اليقن ل ج س داليغا ا  ف  الهائس بكفقص  نقل س  

 راتيجية للموارد البشريةالمطلب الرابع: خطوات تصميم الإدارة الاست
ي عيه  و اف  اسةةةةي او   س ك ار  ال  ار  الب ةةةة  س  و الاسةةةةي او   س العق س ل  نظ س أ ً ا أسةةةةقسةةةةً ق ف  ن قكج 

و صةةةةةة م دو نفذ اسةةةةةةي او   س ال  ار  الب ةةةةةة  س بعنقيس لءةةةةةة قد و قا  اسهداي  ب اث او   سالإ ار  الاسةةةةةةي  
ند    اال وءةةةة   فعقل س الاسةةةةي او   س دو افقلق  و ال   س الاسةةةةي او   س ل  نظ س، د يم كلم    خلال 

 :دال سقلس العق س ل  نظ س  ي ك  و خ صلق ف  ق ي  
  دراسة وتحديد متطلبات رسالة المؤسسة :أولا

ن   س وق    الاسةةي او   س لإ ار  ال  ار  الب ةة  س وهدأ بقليع ي ال هدئ  ن ا رسةةقلس ال نظ س دق  لق ك ق 
ق كقلءةةةقبط العقم ل   و أن ةةةريلق  دبنقصً ن ا هذا الفلم، ييم صةةة قغس رسةةةقلس ك ار  ال  ار  ييم النظ  كلال

الب ةة  س ال سةةيقه  س،  سةةي د     رسةةقلس ال نظ س  يعيه  و ديد رسةةقلس ك ار  ال  ار  الب ةة  س اسسةةقس ف  
 (2020اد، )  ا  س س س    الق ارا  ا ل   ؟ دك ف؟ دأي ؟ دل قكا؟

  تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة :ثانيا
دوعد هذه الخر   هق س داسةةةقسةةة س ف  ن   س ينقص اسةةةي او   س ال  ار  الب ةةة  س، ي ك  اد ن جز العنقصةةة  

 :و كز ن الق ك ار  ال  ار  الب   س ف  و  ال الهائس الداخ  س دالهائس الخقرج س ف  العنقص  اليقل س الي 
قلةس لعنةقصةةةةةةةةةةةةةة  الهائةس الخةقرج س  اةل ال نةقخ الخةقرج  ل  نظ ةس: و  1 يعن  الفلم ال  ةدق دال يةقبعةس الفعةم

د ك نقولق، داليغا ا  الي  ور أ ن الق، بقلإضةةةةةةةةةةةةةةةقفس كلا رصةةةةةةةةةةةةةةةد او قهق  ال  كس دالير را  ف  و م 
قدي  اسث  والعنقصةةةةةةةةةةةة  ال نقخ س، دالينهؤ ال بك  بقلي  لا  الي   د وؤث  ن ا ال   ط الخقرج ، يلدي 

الذي  د يك د للق ن ا ن ل الإ ار   ي ةةةةة ل ال   ط الخقرج  كل  ق ييصةةةةةل بقل نظ س     ؤسةةةةةسةةةةةق  
 (2022) قض ،  دك قنق  دو  عق  ب كل  بقش  أد غا   بقش  

 د  ك  وقس  لق كلا ثلاث فئق  ك ق ي  :
صةةةةةق يس دالاجي قع س دالسةةةةة قسةةةةة س داليقن ل ج س، دوق د خقرج ويق د    الع ا ل الا ي :البيئة العامة1.1

 نرقق الس ر   ال بقش   ل  نظ س 
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و  ل خصقئص الصنقنس الي  وني   كلالق ال نظ س،  ثل     ال  ي    دال  ر ي   :بيئة الصناعة2.1
ربقح اسد رجس ال نقفسةةةةةس د در  ال نقفسةةةةةا  ال د  ن ا الدخ ل كلا الصةةةةةنقنس، د  ك     خلاللق و ديد 

 ال  ي  س ل صنقنس 
ويءةةةةةة   الع ا ل دالظ دي ال بقشةةةةةة   الي  وؤث  ن ا ال نظ س  ثل ال نقفسةةةةةةا   :البيئة التشــــغيلية3.1

 دالع لاص دال  ر ي ، دوسقند ف  و ديد الف ص داليلديدا  ف  يائس الع ل 
سقندهق   ي ك  أد وو ثل ج  و الظ دي دال  ا ف الإي قي س ف  الهائس الخقرج س ل  نظ س الي :الفرص

 ف  و قا  أهدافلق دن قالق 
 فل  ال خقط  دالي ديق  ال  ج    ف  الهائس الخقرج س ل  نظ س الي     ال  ك  أد  :التهديدات

 (2020)  ا اد،  وع  لق أد وع   لق ف  و قا  أهدافلق دو قا  الن قح 
الهائس الداخ  س يي ديد النققط الق  س دالءةةةةةعف ف   درا  ال  ار  الب ةةةةة  س  وهدأ  راسةةةةةس: الهائس الداخ  س 2

العق س ف  ال ؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةس، يلدي و كا  ك ار  ال  ار  الب ةةةةةةةةةةة  س    و ه س ااي قجق  دإن ق. اسةةةةةةةةةةةي او   س 
 ال ؤسسس، دو قا  رسقليلق ال سيقه  س، د  ك  وقديم بعض اس ث س ن ا و م النققط ك ق ي  :

 :نقاط القوة1 2 
 ؛خه ا    يق.  يا  العق  ا دج    لقرا  د درا  د  -
 ؛ور     سي   ل فو كفقص  العق  ا دج   ودر ب د  -
 ؛ظقم اليع  ءق  ف  و فاز العق  ا فعقل س ن -

 نقاط الضعف:2.2
 ندم دض ح الي جه الاسي او    ل  نظ س يا  العق  ا   -
 ؛ضعف  درا  د لقرا  الإ ار ا  -
 (2020)  ا اد،  ؛ظ    لإ ار  ال  ار  الب   سس ص الل كل الين -

 تصميم استراتيجية ادارة الموارد البشرية :ثالثا
بعد الخر ا  السةةقبقس، ييعا  ن ا ال نظ س الهدص ف  وصةة  م اسةةي او  ايلق  هذه الع   س وير ب الإجقبس 

ل نظ س اوبقنلق لي قا  أهدافلق؟ د ق ه  اسهداي ن ا ند  أسةةةةةئ س:  ق ه  الخر ا  الي  ي ب ن ا ا
الي غا  س الي  سيي ق  خلال هذه الع   س؟ د ق ه  اليغاا ا  اللا. س؟ دبنقصً ن ا كلم، ييم كندا  خرس 
نق س ل  نظ س و د  السةةةةةةةةةةةةهل دال داخل لي قا  أهدافلق، دالخ قرا  ال  كنس الي  ي ك  أد و صةةةةةةةةةةةةل كلا 
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و د  اسةةةةةةةي او   س ال  ار  الب ةةةةةةة  س للاسةةةةةةةيفق      ك كقن قولق بنفءةةةةةةةل ط  قس اسهداي ال  د   دبقليقل  
   كنس دف  ال  ت ال نقسب لي قا  أ صا نقئد   ك  

ف  هذا الس قق، يي كز الي كاز ن ا وخر ط ال  ار  الب   س، دك ف س ال ص ل ن الق، دو ديد ال اجبق  
ل، دإنلقص خد يلق ب ةةةةكل  نقسةةةةب  يلدي كل هذا دال لقم ال نقطس يلم دور   هق داسةةةةيخدا لق ب ةةةةكل أ ث

كلا و كال ال نظ س بر  قس  ي ا.نس د  ثل هذا النقرس اليققص يا  اسي او   س ال  ار  الب   س داسي او   س 
 (2022) قض ،  ال نظ س ب كل نقم 

 رابعا: تنفيذ استراتيجية ادارة الموارد البشرية
لن ط ال  كزي ف  ك ار  ال  ار  الب ةةةةةةة  س، يك د الينفاذ دالإشةةةةةةة اي   كزً ق، ااث وي لا الإ ار  ف  اقلس ا

ال  كز س ل   ار  الب   س ال سؤدل س ن  ونفاذ الاسي او   س د يقبعس اليزام القرقنق  اسخ ى ف  ال نظ س 
    س صس بقل  ار  البيي م الاسي او   س  هذا يعن  أد هنقك و ج ه در قبس   كز س ل ع   ق  الخق

أ ق ف  الن ط اللا  كزي، فقل داد   اخل ال نظ س وق د  سةةةةةةةةةةةةةةؤدلس ن  ونفاذ أجزاص    اسةةةةةةةةةةةةةةي او   س 
ال  ار  الب ةة  س الي  وخصةةلق  هذا يعن  أد هنقك  رجس نقل س    الاسةةيقلال س ف  اوخقك الق ارا  دونفاذ 

 ل داد  الس قسق  دالإج اصا  ال يع قس بقل  ار  الب   س  اخل ك
يينث  اخي قر الن ط بع ا ل  ثل ا م دوعقاد ال نظ س، دطه عس الصةةةةةةةةةةةةةةنقنس الي  وع ل فالق ال نظ س، 

 (2022) قض ،  دثققفيلق الينظ   س، دااي قجقولق الخقصس 
 خامسا: تقييم فاعلية تطبي  استراتيجية ادارة الموارد البشرية

 د ن   س ال يقبعس داليقا م أسةةةةةةةقسةةةةةةة س لءةةةةةةة قد ن قح ونفاذ اسةةةةةةةي او   س ك ار  ال  ار  ف  هذه ال  ا س، وق
 الب   س  ييم كلم    خلال:

  ق قس اس اص الفع  : ييءةةةةةةةة   هذا الخر ا  ال  قسةةةةةةةة س ل خي ف   قلا  الاسةةةةةةةةي او   س بقسةةةةةةةةيخدام 1
 ؛س ال نقسبس دال يف  ن الق  سبقًقدادا  ال  ق

 ق  ال سةةةةيلدفس: ييم  ققرنس اس اص الفع   بقل سةةةةي  ق  ال خررس للأ اص، د يم    ققرنس اس اص بقل سةةةةي  2
 ؛ خرط دالب ث ف  أسبقيلق د صق رهقو  ال الان  افق  يا  الإن ق. دال

  دضةةةةةةو ال   ل الهدي س: ف  اقلس دج   ان  افق  ن  ال سةةةةةةي ى ال سةةةةةةيلدي، ييم دضةةةةةةو ا  ل يدي س 3
 ؛فاذ الاسي او   سال سيلدي ف  ون لء قد و قا  ال سي ى 
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ييم كج اص هذه الع   ق  ن ا  سةةةي ى ال  قبس ف  ال نظ س، ااث ويم ر قبس الإ ار  الع  ق أد الاسةةةي او   س 
ل ينكد    سةةةةةلا س الي جه الاسةةةةةي او    لإ ار  ال  ار  الب ةةةةة  س، د يم ر قبس الإ ار  ال سةةةةةرا أد اليقي ك س 

ا ج ال ي سةةةةةةةةرس ال دى  ك ق  د وق د هنقك ر قبس ن ا لءةةةةةةةة قد ورها  الخرس الاسةةةةةةةةي او   س دونفاذ اله  
 سةةةي ى الإ ار  الدن ق أد الع   ق  ل يقبعس اسن ةةةرس اليفصةةةا  س ن ا ال سةةةي ى الينفاذي ال بقشةةة   صةةةا  

 (2022) قض ،  ال دى 

 

 قه م ا للقف  هذا ال زص سنير ق الا ل اس ال  ق   دأهم ال ف لوحة القيادة ثانيا:

 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول لوحة القيادة في المؤسسة

 لقفولق د أهدااز  رهق اليقر خ  د أهم   اكلا  فل م ل اس ال  ق   دور ال ب ثسنير ق ف  هذا 

 ول: ماهية لوحة القيادةلأ المطلب ا

  أد و ك  ال سةةةةؤدلاظل   فق   د صةةةةر ح "ل اس ال  ق  " ف  نقد الثلاثانق     الق د ال قضةةةة  كن ا  
القق       يقبعس اس اص داله قنق  ال ا  س الي  وسلل ن ا ال   فا  و قا  اسهداي ال  د   ل  ؤسسس  

ك زص    نظقم اليسةةةةةةةةةةةةةةاا   1948ك ق ور ر هذا ال صةةةةةةةةةةةةةةر ح ف  ال لايق  ال ي د  اس   ك س ف  نقم 
لا "جددل ال  اقبس"، دأخاً ا "ل اس اليقدي ي، د د اخي فت وسةةةةةةةةةةةةةة  ق  هذه اس ا     "جددل اليسةةةةةةةةةةةةةةاا " ك

، ن  كجًق ل   اقبس ال ةةةةةةةةةةةةةةةق  س و ف  ل ققئد أد أ  فا نقند.ال  ق  "  ك ق وقدم ل اس ال  ق  ، ك ق صةةةةةةةةةةةةةةةقغلق 
ال  ةةةة ي ج  و ال ع   ق  الءةةةة در س لاوخقك الق ار ال لائم، ب ق ف  كلم  ع فس  سةةةةي ى ال    ، سةةةة نس 

أد وع  ل السةةةةةةةةةا ، داقلس الر    داسي ار، ااث ي ك  ل ققئد السةةةةةةةةة قر ، اسنرقر ال  ي  س الي  ي ك  
النظ  كلا هذا النظقم ل  صةةةةةةةة ل ن ا ال  قسةةةةةةةةق  اللا. س  ي عيه  هذا النظقم ضةةةةةةةة درً ق ل   قس د يقبعس 

 (2022)ي  ةن ش،  اس اص ب كل فعمقل 

ق بننلق "    نس    ال  ع   ق  اليقر خ س الي  و قدم ل قق   يلدي وسةةةةةةةةةةةةةة  ط "ل اس ال  ق  " و ع ي أيءةةةةةةةةةةةةةةً
ر اليقدي ا  دالي  عق  الي  وؤث   الءةةة ص ن ا اليغا ا  اللق س ف  ال يغا ا  ال ئ سةةة س ل  ؤسةةةسةةةس، دور م

 (2009)دهابس، ن ا النيقئج " 
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(  صةةةةةةةةةةةةة  س لي كا   لا ن ةةةةةةةةةةةةة  بننلق     نس    ال ؤشةةةةةةةةةةةةة ا  الق ا س )خ س، ك (2001)ي كا يع مفلق 
ال دي       فلم اقلس ور ر اسنظ س الي  يدي دنلق دو ديد الاو قهق  الي  سةةةةةةيؤث  ن الم ن ا ال دى 

 (zian, 2013) الز ن  ال نس م  و طه عس  لق لم 
 المطلب الثاني: تطور مفهوم لوحة القيادة

ايس الق د الع ةة   ،  و ظل ر نصةة  الصةةنقنس  ثم، سةة  ت الفي      وع   أصةة ل ل اس ال  ق   كلا يد 
الع ةةةةةةةةةةةةةة  نةق  كلا اسربعانةق  ور رًا ف  الر ق اليقن ةس ل   ةقبةس الإ ار ةس ال  از  ف  كلةم ال  ةت بةقل  قبس 
ال ازان س  ف  ال ا و، كقنت ن   اسربعانق     الق د ال قضةةةةةةةةةةةةةة ، ف  ال لايق  ال ي د  اس   ك س، ه  

 ر ل اق  ال  ق   ك سةةةةةةا س ليدف  ك  س    اله قنق  دال سةةةةةةيندا  دو جاللق ن   ال سةةةةةةط  اخل يدايس ظل
ال ةةةةةةةة كس  ايا يدايس السةةةةةةةةيانق ،  ق ت بعض ال ةةةةةةةة كق  القها   يير    نظقم لي   و د عقل س دن ةةةةةةةة  

 ار س  لإال ع   ق  الق  س  اخ ً ق،   ق يي اف  اقًق  و  فل م  سةةةةةةةةةةةةيقل ل  اس ال  ق   ب عزل ن  ال  قبس ا
بقلإضةةةةةةةةقفس كلا كلم، خلال الث قنانق ، كقنت ل اس ال  ق   و ثل أ ا  ل يققر  ، د   ثم ف  اليسةةةةةةةةعانق ، 

ق دوفةةةةةةةقنلًا   & Mellah) ور ر  ن   نلج ي كز أكث  ن ا خرط الع ةةةةةةةل، ده  أكث  اروبةةةةةةةقطةةةةةةةً
MERHOUM , 2019) 

 ة المطلب الثالث: أهمية لوحة القياد

 وظل  أه  س ل اس ال  ق      و ازهق بقلنققط اليقل س:

 ؛جزص    ن   س ال  قبس ف  ال ؤسسس 
 ؛أكث  أ ا     أ دا    اقبس اليساا  وم وغاا هق دور   هق ن   اسفءل 
  ةةكل ال قل  بل اس ال  ق   و ف  ل  ؤسةةسةةس ال ع   ق  الءةة در س لإ ار  اسن قل دفلم ال ضةةو 

 ون ا   ده  وسةةةةةةةةقند ف  وقدي  اساداث ب ةةةةةةةةكل   ا  دو كا  القق      اليفقنل داليق ف  
 ؛ ير بق  الع ل دالهائس ال   رس

 ؛وسلل ن   س اوخق  الق ار دو ع لق ف  ال  ت ال نقسب  
  .(2009)دهابس،  ؛ ق  ف  ال ؤسسسه  أ ا  للاوصقل دإ ار  اس 

 المطلب الرابع: خصائص لوحة القيادة 

 ويصف ل اس ال  ق   ية: 
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 ل: ويع   يدينق  ك س ل اس ال  ق   دويءةةةةة   و سةةةةةا  ال ع   ق  ا ل ن ةةةةةقط ال سةةةةةؤد الدورية  
 ؛ي ك  و اازهق يا  أشكقل  خي ف

 ويع   بف ق الع ل دويقبو ن ةةةةةةةةةةةةةةةقط الاد العق  س ي   قً،  ثل سةةةةةةةةةةةةةةةقنق  الع ل الفع  س اليومية :
 ؛جق.ا  دالق قبق دالإ

 ؛: وينقدل درش الع ل دالإنيقج اسسه ن  دال  ا  الخقم ال سيخد سالأسبوعية 
 ؛: وعر  نظ   نق س ن ا ال  كس ف  في    صا   دوق فيلق   ا سالشهرية 
 وي ثل ف    اقبس اسةةةةي او   س ال ةةةة كس د ققرنيلق بقل نقفسةةةةا ،  ثل ال ه عق  السةةةةن  س الســـنوية :

 ؛دي  سدال ازان ق  اليق
 ويءةةةةةةةةةةةةة   ل اس ال  ق   نق    ع   ق  كا  طقبو ك  ،   ق يسةةةةةةةةةةةةةلل ن   ق  التقدير الكمي :

ال  ةةةقس دال قةةةقرنةةةس لي ةةةديةةةد الف دق يا  اسهةةةداي دالنيةةةقئج الفع  ةةةس،  ثةةةل نةةةد  القرو ال ني ةةةس 
دال بقنس دند  سقنق  الع ل، دأا قنًق ب كل وق  ه   ثل  عدلا  الص قنس درضق الزبقئ  ب كل 

 ؛ك ق ويء   ق ً ق  قل س دغا   قل س ،الي  ال دق قس اس اص يسلل،   ق نسه 
 وي از ل اس ال  ق   بقلسةةةةةةةةةةة نس ف  وقديم ال ع   ق  ل  سةةةةةةةةةةةؤدلا  ليقا م اس اص داوخقك الســـــــرعة :

 ؛الإج اصا  اليص    س بس نس
 د ل اس   ن ا ال غم    الق  س القها      ال ع   ق  ال  وبرس ين ةةةقط ال ؤسةةةسةةةس، ينبغ  ألا وق

ال  ق    ز ا س بقل ع   ق ، يل ي ب أد وق د داضةةةةةةةة س بقني ق   ؤشةةةةةةةة ا  و كز ن ا النيقئج 
 ؛ال ئ س س

  و ظل  ل اس ال  ق   اله قنق  ف  شةةةةةةةةةةةكل رسةةةةةةةةةةة م ي قن س دجدادل  ققرنس و ي ي ن ا اسر قم،   ق
)ي سةةةةةةف،  ؛يسةةةةةةلل و ديد الف دق دك ةةةةةةف ال  ةةةةةةقكل داوخقك الخر ا  اللا. س ل عقل س ال ضةةةةةةو

2022) 
 ك ق ي ك  و خ ص أهم خصقئص ل اق  ال  ق  ،  ققرنس بقس دا  ال  قي س اسخ ى ف  ال ددل اليقل :

 : أهم خصائص لوحات القيادة، مقارنة بالأدوات الرقابية الأخرى 01الجدول 
  اس دا  ال  قي س اسخ ى ل   قبس الا ار س ل اق  ال  ق  

  ع   ق   قل س ب يس-    ع   ق  غا   قل س )ن ع س(ويء -
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ك كقن س دج    ع   ق  وخص ال   ط الخقرج  -
 ل  ؤسسس

  صدر ال ع   ق  يك د     اخل ال ؤسسس-

 خي ف الااي قجق   و  ق يينقسب   ي اه  و -
 ال سؤدلا 

   ي اهق  ع قري )لقل ال سؤدلا (-

 ن ض ال ع   ق  ف  ق يي قشا  و الن قط-
 الا    ل  سؤدلا 

 ن ض ال ع   ق  يك د ف  الع  م شل  ق -

 عر ق    ا س،   كز  ا ل النققط اسسقس س -
 ال ل س دالي  وس ح بقلع ل 

  عر ق  كثا  ، جد  فص س، ش  ل س -

 و ثال اله قنق  يك د  عقدا- و ثال اله قنق  يك د ف  شكل جذار دفعقل-
 د يق ف  و  ال  ع   قولق ونخذ- س نس ف  الق اص  دالي  ال -
 صع بس ف  ور    هذه اس دا -   نس د قي س ل ي ديد داليعديل-
بر ص ف  و صال ال ع   ق  )   - ي م(3الا 1س نس ف  و صال ال ع   ق  )-

 ي م(25الا10
 (2008)اسا ، : المصدر

 لقيادةمبادئ ومكونات ووظائف لوحة ا المبحث الثاني:
 المطلب الأول: مبادئ لوحة القيادة

 الي كاز ن ا ور    ل اس ال  ق   ي ب أد ي وقز ن ا ند   بق ئ أسقس س:
 ضةةةةةةةةةةة در  اليخر ط ل اد  ال  ق  : ينبغ  أد يك د هنقك و جه داضةةةةةةةةةةةح ن   ور    داد  ال  ق   ف  1

 ؛ال ؤسسق ، ب ق ي  ل و ديد اسهداي ال ئ س س دالف ع س
قس اسهداي الن ع س )أهداي الين  س(: ي ب و ديد أهداي ون   س وعكس ال   س دال ل س   و ديد دق 2

 ؛ف  و ديد  دى و قا  هذه اسهداي الاسي او   س ل  ؤسسس،  و ور     ؤش ا  وقا م وسقهم
  ار ف  ك ار  الع   ةق  دال    ور     لةقرا  ال  ةق   الف  يةس دال  ةقع ةس: ينبغ  ور     لةقرا  القةق  3

 ؛بفعقل س،  و الي كاز ن ا الاييققر دو فاز الف ق لي قا  اسهداي
  اسةةةةةةيث قرا  ف  ور    ال  ق  : ي ب وخصةةةةةة ص ال  ار  اللا. س له ا ج ور    القق   دون  س  دراولم 4

 ؛الع ل ال خصصس ددرشاليق       خلال 
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  قرسةةةةةةةق   الاييققر داني ق   وعز ز ثققفس الاييققر دالير    ال سةةةةةةةي  : ينبغ  و ةةةةةةة  و ال  ق ا  ن ا5
 ؛يق ف  و الي ديق  دالف ص ال ديد ور     سيدا س ويسم بقل  دنس دال

  ق سةةةه  ي ك  اد نسةةةيخ ص أنه ي ب أد وق د اسةةةي او   ق  ور    ل اس ال  ق    يقق  س د سةةةيدا س، 
بكفقص   ساسهداي ال ؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة و كز ن ا وعز ز ال لقرا  دو فاز الإيداع دالير    ال سةةةةةةةةةةةةي   لي قا  

 (2009)دهابس،  ؛دفعقل س
 

 المطلب الثاني: مكونات لوحة القيادة
 ف   ك نق  ل اس ال  ق  ، وي ثل العنقص  ال ئ س س ف  اس سقم اليقل س:

  نرقس ال ققي س الا يصق يس:  1
 س  ثل خل ال ؤسةةسةةو ع ض ف  ال قنب اسي      ال  اس دويع   بقل سةةؤدل ق  ال ئ سةة س  ا

 ؛ ار  الإنيقج دال ه عق  دالص قنسك
  ار  اسدل  ق  دإويءةة    ؤشةة ا   يعد   وخص كل  سةةم، وسةةقند ال سةةؤدلا  ن ا و ديد 

 ؛اس اص بفعقل س

    نرقس النيقئج الفع  س:2

 ؛ ل ي أد الي اك   ن ا  دار السنسوع ض اس اص الفع   ل  ؤسسس  ثل اس اص ال 
   كقنت شةةةةل  س، و اك  س،  ق  الفع   بقل ققرنس  و اسهداي ال  د  ، سةةةة اصي ظل  اس اص ال

 ؛أد   ي عس

    نرقس اسهداي:3

 ؛  س، الي اك  س، أد الاثنا   عًقوع ض اسهداي ال  د   ل في   ال عانس،  ثل اسهداي ال ل 
  قه د اوديو  ل اسهداي و صال الن قط أد اس اص ال قل  أد ك ال ق  عًق،   ق يسقند ن ا و 

 ؛اس اص دالي سا  ال سي  

    نرقس الف د ق :4

  ؛ ، س اص ب  م  ر قس أد نسب  ئ  سوع ض الف د ق  يا  اسهداي ال  د   داس اص الفع 
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  داي   و قا  اسهوسةةةةةةةةةةةةقند ف  و ديد ال  قلا  الي  و يقج كلا و سةةةةةةةةةةةةا  دو ج ه ال ل   ن
 ؛ال  د   بفعقل س

ال  ق   وقدم ر  س شق  س س اص ال ؤسسس دو ك  القق      اوخقك الق ارا  د  ق سه  ي ك  الق ل كد ل اس 
 (2022)ي سف،  ؛الاسي او   س ال سينا   دو ديد الع   ق  الي  و يقج كلا و سا  دور   

 

 المطلب الثالث: وظائف لوحة القيادة
 ي  : ل  اس ال  ق   العديد    الخصقئص    أه لق  ق

 أداة لقياس الأداء والمساعدة في اتخاذ القرارات- 1
وعد ل اق  ال  ق   أ ا  ق  س وسةةةة ح بع ض النيقئج ال قل س  ثل كي ا ا  اسن قل، الل ا ش ال ب  س، دأي 
 ؤشةةةةةة ا  أخ ى كا  صةةةةةة س  ك ق وع ض النيقئج غا  ال قل س  ثل ند  ال ادا  ال ني س دأي  ؤشةةةةةة ا  

 اص   ةةق يسةةةةةةةةةةةةةة ح ييقا م أ لع   ةةقو   ي ك   قةةقرنةةس هةةذه النيةةقئج بةةقسهةةداي ال  ةةد  أخ ى ويع   بةةقس اص ا
 ؛ال سؤدلا 

د   ال ةةدي  بةةقلةةذك  أد ل اةةق  ال  ةةق   وعيه  أ ا  اا  ةةس لاوخةةقك الق ارا  ااةةث و ف   ع   ةةق  ا ل 
 ا  ع   ق  ن اليغا ا  اسسقس س ف  ن   ق  الإ ار  الا   س  دبان ق وعي د أنظ س ال ازان ق  ال  قسه س
ن ا سةةهال  ، س وقر خ س درصةةد ل ع   ق  السةةقبقس، وسةةقند ل اس ال  ق   ف  و  و    ى الع   ق  ال سةةيقه

اوخقك د ال ثقل،    خلال نيقئج اسشةةةةةةل  السةةةةةةقبقس، ي ك  الينهؤ بقسخرقص ال  ي  س ف  اسشةةةةةةل  القق  س 
 ؛الإج اصا  اللا. س  سبققً 

 ض اس اص ال قل  يل وعيه  أ ا  ونهؤ ه وسةةةةةقند ف  اوخقك الق ارا  ل اق  ال  ق   ل سةةةةةت فقط دسةةةةةا س لع
 ؛  دالاو قهق  ال قل س دال ي  عسال سيقه  س ينقصً ن ا و  ال اله قنق

 أداة حوار واتصال-2

ل اق  ال  ق   و ك     ن   س ال  ار يا   خي ف ال سةةةةي  ق  الإ ار س  اخل ال ؤسةةةةسةةةةس  يسةةةةير و كل 
يقئج ال ع دضةةةةةةةةةةةةس د  ضةةةةةةةةةةةةح أسةةةةةةةةةةةةبقر الان  افق  دالإج اصا  الي  اوخذهق  سةةةةةةةةةةةةؤدل أد يع   ن ا الن
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ند ف  سةةةةقل عقل يلق  بقلإضةةةةقفس كلا كلم، ي ك  سي  سةةةةؤدل ال صةةةة ل ن ا الي جالق  اللا. س الي  و
 ؛ك ار  ن   قوه ب كل أفءل

 أداة للتحفيز وتنمية مهارات المسؤولين-3

 وظل   درولم ن ا اليصةةةةةةدي ل ي ديق  الي  و اجللم وعيه  ل اس ال  ق        وعكس أ اص ال سةةةةةةؤدلا  د 
فل  وع ل ن ا كثقر  ال ةةةةع ر بقليقدم ن   و قا  اسهداي دو فازهم لذلم  بقلإضةةةةقفس كلا كلم، وسةةةةقهم 
ف  الي سةةةة س ال سةةةةي   بقلنققط ال ئ سةةةة س ف  ن   ق  الإ ار  دو ةةةة  و ن   ق  اليفقا  دالي  ال لإي ق  

 ؛د ف   خي ف اس سقم  اخل ال ؤسسس  الي  ي اجللق ال سؤدل  أفءل ال   ل د عقل س ال  كلا

هذا النلج يعز.  لقرا  د درا  ال سةةةةةةةةةؤدلا  د  ن لم القدر  ن ا اوخقك الق ارا  الصةةةةةةةةةقئبس دالي اصةةةةةةةةةل 
بفعقل س  و أف ا  ال ؤسةةةةةسةةةةةس لي فازهم دو فازهم ن   و قا  أ اص  ي از  دبقليقل ، ي ك  الق ل بند ل اس 

كل كها  ف  ور    ثققفس الإ ار   اخل ال ؤسةةةةةةةسةةةةةةةس دوعز ز الفلم داليعقدد يا  ج  و ال  ق   وسةةةةةةةلم ب ةةةةةةة
 (2021). نب ي غق.ي،  أنءقص الف    

 المطلب الرابع: أنواع لوحة القيادة
ن ةةةةةةرس   سل اس ال  ق   القلاسةةةةةة ك س أد ال قل س ه  و ثال ر   لوحة القيادة الكلاســــيكية )المالية(:-أ 

ال ؤسسس، ااث وظل  العلا ق  يا   خي ف القرقنق  د سقه يلق ف  اس اص ال ق ل  وعيه  هذه اس ا  
اا  س لإ ار  ال ؤسةةةسةةةس ل  اقبس الع   ق  داكي ةةةقي اليغا ا  د راسةةةس أسةةةبقيلق، داوخقك الإج اصا  اللا. س 

ق  الي قر س دال قل س   در ل اس لإنق   ال ؤسةةةسةةةس كلا ال سةةةقر الصةةة  ح ف    ارا  الاسةةةيث قر دالسةةة قسةةة
ال  ةةق   ال ةةقل ةةس يي ثةةل ف  و فا  ال ع   ةةق  اللا. ةةس ل  سةةةةةةةةةةةةةةؤدلا  ليقا م و قا  اسهةةداي الي  اةةد ولةةق 

 (2021). نب ي غق.ي،  .الإ ار 

 س ال  ق   القلاس ك س )ال قل س( ال ددل اليقل  يظل  ل ا

 : لوحة القيادة الكلاسيكية )المالية(02الجدول                            

 النسب ك ف س ال  قس د 1د+
 اس  ال الدائ س÷اس  ال الخقصس   

  سال  م الثقييس الصقف÷اس  ال الثقييس 
 الاسيقلال س ال قل س
 وغر س ال  م الثقييس
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الدي د ÷)ال  م ال  ققس ال يقاق ( 
  صا   الاجل 

 ر دس اس  ال الخقصس÷الني  س 
 ر دس اس  ال الخقصس÷ر م الان قل 

 

 الخز نس الصقف س
   د يس اس  ال 

 الخقصس
  دراد ر دس اس  ال

 
 (2004)نهد ال هقر،  ر:المصد

ل اس ال  ق   الاسةةةةةي او   س وعه  ن  فق   ال ؤشةةةةة ا  ب ةةةةةكل أكه     : لوحة القيادة الاســـتراتيجية-ب 
    ع   ق ، ااث و ةةةةةكل نظقً ق يينلف        نس   وبس    ال ؤشةةةةة ا ، ولدي كلا و قا  وقديم   

 أهداي بر  قس   د    وق م هذه ال  اس ن ا ثلاثس أسس رئ س س:

  ج اسهةةداي الاسةةةةةةةةةةةةةةي او   ةةس  اخةةل ال  اةةس: ي ك  ل  ئ س أد ال ةةدي  ق ةةق   داةةدوةةه الينظ   ةةس ن   -1
 ائم لر  قس ن ل ال سؤدلا  داوخقك الق ارا  اللا. س اسهداي ال  د  ،    خلال و  ال  

ف دالإي ا ا  وعكس النيقئج ال قل س اليققل  س بقلنيقئج ال قل س دال سةةةةةيقه  س:وفصةةةةةال ال ؤشةةةةة ا  ال يع ق-2
الي  و ققلق ال ؤسةةةةةةسةةةةةةس، يان ق وينبن النيقئج ال سةةةةةةيقه  س بقسن ةةةةةةرس اللااقس،   ق يسةةةةةة ح ييفسةةةةةةا  النيقئج 

 بقلنيقئج ال سيقه  س  ال قل س دالينهؤ
   ج داخي قر  ؤش ا  ك  س دن ع س د قل س ولدي كلا:-3 

  ونسا  أفءل ل  اق  ال  ق    اخل ال ؤسسس 
  وعز ز  در ال  ق   ن ا  خي ف ال سي  ق  الينظ   س 
  وبس ط ق قس ال ؤش ا  ال عقد 

 يقل س:ط  قس ينقص ل اس ال  ق   الاسي او   س ويء   الخر ا  ال منهج بنائها:
 و ض ح اسهداي الاسي او   س ب كل نيقئج ف ر س دنيقئج  سيقه   -أ 

و ج س هذه اسهداي كلا  ؤشةةةةةةة ا  ق قسةةةةةةة س،  و و ديد ط ق ال  قس الق   أد النقدي أد الن ن ، -ر 
   ق يير ب ودخل الإ ار  العق س لي ض ح بعض اسهداي لي ساد الاسي او   س 

   ق  الداخ  س دالإ ار س، دالي  وفسةةةةةةةةةةةةة  كفقص  داد  الينظ م،  و الب ث ن   ؤشةةةةةةةةةةةةة ا  ويع   بقلع-ج 
 كضقفس  ؤش ا  ويع   بقلع ا ل الخقرج س الي  ونو     دادا  ونظ   س أخ ى أد الهائس الخقرج س 
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اخي قر و  ات الي  ال ل  ؤشةةةةةةةة ا ،   ق يسةةةةةةةة ح بقليعديل  هل يدص ونفاذ الاسةةةةةةةةي او   س  د  يد و  ات -  
ع كلا ثلاثس أشةةةةةل ، ااث يك د الاسةةةةةيخدام ال ةةةةةقئو ه  شةةةةةل ً ق ل نيقئج الف ر س دثلاثس الي  ال    أسةةةةةه  

 (2017)ل ا  ن  ط ،  أشل  ل نيقئج ال سيقه  س 
ه  نظقم ل يخر ط دالإ ار  الاسةةي او   س يسةةيخدم ن ا نرقق  )المتوازنة(: لوحة القيادة المستقبلية-ت

س دنقلم اسن قل دالصنقنس، دوعيه  أ ا  و خ ص س و ف  ل  دي    وقا ً ق شق لًا للأ اص داسو ف  ال ك  
 الينظ   ، ااث وي جم ال   س دالاسي او   س ال عي د      هل ال نظ س 

ف   ققل ل قيقر ن رو د  ي دكقيلاد ردب    1992وم وقديم  صةةةر ح "ل اس ال  ق   ال ي ا.نس" ف  نقم 
، ن ةة ا كيقبًق ا ل   ضةة ع ل اس ال  ق   1996دف  نقم  "Harvard Business Review" ف     س

ال ي ا.نس، يقد قد ف ه ف سةةةفس جديد  ا ل ال  ق   وي قد. اسةةةيخدام ال ؤشةةة ا  ال قل س فقط  وءةةة نت هذه 
الف سةةةةةةفس   قدر اسةةةةةةي او   س و كز ن ا ال ؤشةةةةةة ا  يد س أكه ، و وبط بقلن ع س داسجل دال   س، دوقدي هق 

  هل الزب د، دو سا  الع   ق  الداخ  س دال  انب الينظ   س    
ل اس ال  ق   ال سةةةةةيقه  س وخي ف ن  ل اس ال  ق   الاسةةةةةي او   س بننلق وقي ح  قئ س ن ع س    ال ؤشةةةةة ا ، 
يان ق اسخا   ونخذ بعا  الانيبقر اليق ف  و  ك نق  ال ؤسةةةةةةسةةةةةةس، دوصةةةةةة  م ل اس ال  ق   ن ا أسةةةةةةقس 

 (Zineb Matene, 2017) يغا اوه  و اسهداي ال سر    الن قط الققئم د 
 مؤشرات لوحة القيادة المبحث الثالث:

 المطلب الأول: تعريف مؤشر لوحة القيادة
ه   ع   س أد و   و ل  ع   ق ،   ا  د فاد دكد صةةةةةةةةةةة س دث قس ب دي  الع ل، ااث يسةةةةةةةةةةةقهم ف  وقا م 

 ه بنشكقل ددادا   ين نس ال ضو د عه  ن  نفس
 دظقئف ال ؤش ا   يعد  ، و  ل:

  يقبعس كج اص  عا ، ن قط، أد ن   س؛ -
 وقا م نيقئج كج اص  عا ؛ -
 و خ ص دضو  عا  أد   ك س؛ -
 ال  اقبس دال يقبعس ل هائق  داليغا ا   -
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      سةةةةةةةةةةةةيخد اوين ع اق ل و  ال ال ؤشةةةةةةةةةةةة ا ، ااث ي ك  ق قس ج  و ال  قلا  دفقًق لااي قجق  ال
خلال  عقيا  و ةةةةةةةةةة ل ج  و ال يغا ا  الع   س: اس اص، الز  ، ال    ، اليدف ، الإنيقج س،  عدل ال بح، 

 (SÉPARI & ALAZARD, 2010) ال خزدد، اس قد، الخد س، القثقفس، دغا هق 
 اني: أنواع مؤشرات لوحة القيادةالمطلب الث

 ؤشةةةةة ا  ينقصً ن ا طه عيلق كلا ند  أن اع وعي د ب ةةةةةكل أسةةةةةقسةةةةة  ن ا و  ال اسهداي ي ك  وقسةةةةة م ال
دويق ف  و وغا ا  الع ل،   ق ي ك     ينقص ل اس ق ق    خصةةةصةةةس لقل  ؤسةةةسةةةس  ي ك  الي ااز يا  

 اسن اع اليقل س: 
ه  ال ؤشةةةةةةة ا  الي  و  س  دى و قا  اسهداي دونخذ ند  أشةةةةةةةكقل،  ثل  مؤشـــــرات النتائج: -1

ل   س ال ي  عس أد ال   س ال  ققس  و سةةةةةةةةةةةةةةيخدم ل  قس  رجس و قا  اسهداي أد ندم و   قلق، ا
 ؛، أد اللق ش ال  ق ، د ق كلا كلمس اص ف  شكل  سي ى الن قط، أد اليققل ف

ه      نس    ال ؤشةةةةةةةةةة ا  الي  و كز ن ا الإنيقج س    خلال وقا م  مؤشــــــرات الوســــــائل: -2
يخدام ال سةةةةةقئل ال يقاس  وي ثل هذه ال ؤشةةةةة ا  نق   ف  نسةةةةةب أد النيقئج الي  وم و   قلق بقسةةةةة

 ؛رنس بقلإنيقج أد ال ادا  ال بقنس ققي س وعه  ن  كفقص  ال سقئل ال سيخد س  قق
وع ل ن ا ق قس  سةةةةةةةةةةةةةةي ى ان ق. اسهداي الع   س ال عل    لف    ن ل  مؤشـــــــــرات الإنجاز: -3

 ؛  د 
ؤدلا     ال صةةة ل ن ا  ع   ق   يع قس يهائس ه  اس دا  الي  و كم  ال سةةة مؤشــرات البيئة: -4

نلم    و ج ه أن قللم ب ةةةةةةةةةكل صةةةةةةةةة  ح  و سةةةةةةةةة ط هذه ال ؤشةةةةةةةةة ا  الءةةةةةةةةة ص ن ا  ن  لم، دو  كم
الن ةةةةةةةقطق  ال ك  س دالع ا ل الخقرج س الي  ي ك  أد وؤث  ن ا أ اص ال ؤسةةةةةةةسةةةةةةةس،  ثل وغا ا  

أد وق د هذه ال ؤشةةةةةةةةةةةةة ا   أسةةةةةةةةةةةةةعقر ال  ا  الخقم، دور ر  عدلا  الفقئد ، د ق كلا كلم  ي ك 
 (2013)انقد،  ؛ هن س ن ا ن ا ل خقرج س ونثا  س ن ا الع   ق  دالق ارا   اخل ال ؤسسس

 المطلب الثالث: الشكل العام للوحة القيادة 

 د ل اس ال  ق   ب كل نقم كق و :وق  

                          عقم ل  اس ال  ق  ي ضح ال كل ال: 03الجدول رقم                     

 لوحة القيادة المركزية
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 ال ؤش ا  النيقئج اسهداي الانحرافات
 1القسم    

 ال ؤش  أ 
 ال ؤش  ر 
           
           
 2القسم 
 ال ؤش  أ 

 
 
 

 (SÉPARI & ALAZARD, 2010) المصدر:

: و  ل  خي ف ال ؤش ا  الي  وم اخي قرهق ك  ه  س أثنقص وص  م قتصادية"منطقة "المؤشرات الا• 
 ال ددل  ي ب أد وينقسب كل فئس  و جلس  عانس دو ي ي ن ا د.د ا يصق ي  لم 

وع ض هذه النيقئج اسب الفي   أد الي اك ق ، دويع   ب ع   ق  ويع    منطقة "النتائج الفعلية":• 
 بقلن قط  ثل:

 صنعس؛ند  القرو ال  -

 ك  ق  ال  ا  ال سيل قس؛ -

 سقنق  الع ل ن ا ا لا ؛ -

 العد  الإج قل  ل   ظفا ، كلخ؛ -

 دكذلم ننقص  كا  طقبو أكث  و ازًا:

 ب قنب هذه ال ع   ق  ن  الن قط، غقلبًق  ق ويء    ع   ق  ن  اس اص ال قل  ل  كز ال سؤدل س:
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  ؛ه ا ش د سقه ق  اسب ال نيج ل  اكز الإي ا ا -

  بقله ال صقر ف أد العقئدا  ل  اكز النفقق ؛ -

 نيقئج  ي سرس )ال   س ال ءقفس،  در  الي   ل الذاو ( ل  اكز ال بح  -

وظل  ف  هذه ال نرقس اسهداي الي  وم اخي قرهق ل في   ال عن س  ييم ن ضلق دفقًق  المنطقة "الأهداف":• 
 قط، أد الي اك  ( لنفس الخ قرا  ال خيقر  ل نيقئج )هدي ال ل  ف

وع ض هذه الف د ق  ب   س  ر قس أد نسه س، دو  ل الف د ق  ف  الي كم  المنطقة "الفروقات":• 
 ال ازان قو  دأي اسقر  خ  يظل  أه  س لإ ار  

 & SÉPARI) ككا كقنت هذه الع ض س   غ بس، ي ك  أد يك د شكل ال ع   ق   ين نًق جدًا 
ALAZARD, 2010) 

 المطلب الرابع: مراحل بناء لوحة القيادة

ف  هذه ال  ا س، ييم و ديد ال ةةةة كس    ااث السةةةة ق دالاسةةةةي او   س دالإ ار ، يلدي  بيئة الشـــركة:-1
س ، دوقا م الصةةةةةةةةع بق  د رجالسةةةةةةةة ر   ن ا اللدي، دق قس الاليزام     رهل الإ ار  د  ةةةةةةةةقركس ال  ظفا 

 ؛اليعقدد 

و كز الدراسةةةةةةةةس ف  هذه ال  ا س ن ا ه كل ال ةةةةةةةة كس، ااث ييعا  و ديد الع   ق  ركة: تحديد الشـــــ-2
 ؛ن س، دالفقن ا ، دكذلم ف ق الع لال سيلدفس، داسن رس ال ع

ييم اخي قر اسهداي اسكث  وقا فًق لاوخقك الق ارا ، ينقصً ن ا و  ال  عقيا  "اللدي تحديد الأهداف: -3
 ؛قلس لاخي قرهقدبقسيخدام ط  قس فعال اد"، 

ق العلابناء هيكل لوحة القيادة: -4 س يا   لإن ةةةقص ل اس ق ق    ينقسةةةقس، ي ب و  ال ه ك لق دخصةةة صةةةً
 ؛ ع   ق  ال  كس دال ؤش ا 

ي ب ن ا صةةةةةقنو الق ار اخي قر  ؤشةةةةة  جاد ينقسةةةةةب الااي قجق ، د ك د  قيلًا اختيار المؤشـــرات: -5
 ؛كلم الع ل، د قيل ل ير   ، دغا  داادًا أد أكث ، د  فزللاسيخدام ف  ال  ت الفع  ، د   س هدفًق 
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بقسةةةةةةةيخدام ال ع   ق  ال يقاس بعد اخي قر ال ؤشةةةةةةة ا ، يق م صةةةةةةةقنو الق ار يهنقئلق جمع المعلومات: -6
 ؛لديه

ييم   ج صةةةةةةقنو الق ار دل اس ال  ق   الخقصةةةةةةس به ف  ال نظ س، د يءةةةةةة   كلم نظام لوحة القيادة: -7
 ؛ف  ال  كس لء قد الينقس  ال ق ل   ق  ج و  خي ف ل اق  ال

ييءةةةة   وقا ف ط  قس وقا م اس دا  دفقًق لااي قجق  ال ةةةة كس،  ثل ج    الدنم اختيار البرمجيات: -8
 ؛د  دنس اليق   ، دوق فس الي اخ صالفن ، 

 ؛اله    ق  ف  ال  كس ف  الانيبقري ب أخذ الخصقئص الخقصس لد ج  الدمج ونشر الحل:-9

ي ب ن ا صةةةةةةةةةةةقنو الق ار ضةةةةةةةةةةة قد ونقسةةةةةةةةةةة  نظقم ل اس ال  ق   ب ةةةةةةةةةةةكل  دري  و   النظام: تدقي-10
 (Mellah & MERHOUM , 2019) ؛الااي قجق  ال ديد  ل   كس
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 :خلاصة الفصل

ق لن قح أي  ؤسسس   وبط اروبقطًق دث قًق بص قغس دإندا  س قسق  شق  س لإ ار  ال  ار  الب   س دربر
بقلاسي او   س العق س ل  ؤسسس     خلال هذا الفصل، خ صنق كلا أد ك ار  ال  ار  الب   س     
بقلعديد    الير را  الا يصق يس دالاجي قع س دالس قس س، ايا اني د  ال نلج الاسي او    ف  

  خي ف  سي  قولق، دأصب ت و ع ي بقسم الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س 

الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س ن ا اليخر ط ط  ل ال دى،  عي د  ن ا أادث أ دا  ق قس و كز 
اس اص،  ثل ل اق  ال  ق  ، دالي  وسقهم ف   راسس الان  افق  يلدي و قا  اسهداي ال  د    وسعا 

  ق يعز.  س ل  ؤسسس،هذه الإ ار  كلا ض قد وقق ل اسي او   ق  ال  ار  الب   س  و الاسي او   س العق 
  ق الاسي او   س ن ا ال دى الر  ل درولق الينقفس س د  ق  أهدافل

 



 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة مديرية الموارد البشريل ميدانيةدراسة الفصل الثاني: 
 بوزارة المالية
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 تمهيد

 دي  س  س ف    ف  هذا الفصةةل، سةةنينقدل  راسةةس ونثا  ل اس ال  ق   ن ا الإ ار  الاسةةي او   س ل   ار  الب ةة
وم وص  م هذه الدراسس لفلم ك ف س اسيخدام ل اس ال  ق   كن ا  لإ ار   ، ااث .ار  ال قل سال  ار  الب   س ل

اس سةةةةيغر  الدراسةةةةس  خي ف ال  انب ال يع قس ييرها  ل   ،   ق  ال يع قس بقل  ار  الب ةةةة  سدو سةةةةا  الع
س ا   ، بقلإضةةةةةةةةةةةةةةقفس كلا و  ال  دى ونثا  هذه اال  ق   دونثا هق ن ا وخر ط الي ظ ف دوخر ط اليق  

 ن ا الإ ار  الاسي او   س ب كل نقم 

 لن س    ق  ال خص س دالال ع  ل  و اله قنق ؛ ال زص اسدل يخص وم اسيخدام اسيه قد  ك د    جزئا
ر  عق  الإ اب، ف  اا  يينقدل ال زص الثقن    قدر الاسيه قد ال يع قس يينثا  ل اس ال  ق   ن ا أ ظفا ل  

ك ق وم الي ق     صةةدق دثبق  أ ا  الدراسةةس بقسةةيخدام  عق ل الثبق  ألفق  ،الاسةةي او   س ل   ار  الب ةة  س
 ك دنبقخ، دالذي أظل  نيقئج   وفعس جدًا   ق يعز.   ث ق س الاسيه قد ال سيخدم 
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 المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة

و عد د.ار  ال قل س ب خي ف  دي  قولق الن ا  اسسةةةةةقسةةةةة س لإندا    ةةةةة دع ال ازان س العق س ل ددلس، دوعيه     
أي . ال .ارا  ف  السةةةةةةةةةة رس الينفاذيس  ااث وي لا  ل س ا ي اح الي ةةةةةةةةةة  عق  دالق انا  ال يع قس بقل ازان س 

 دلس دإ ارولق العق س ل د

 المطلب الأول: مدخل إلى وزارة المالية

 نشأة وزارة المالية:

، ااث كقنت ف  الهدايس  دي  س وقبعس 1962ونسةةةةةةةةسةةةةةةةةت د.ار  ال قل س ال زائ  س بعد الاسةةةةةةةةيقلال ف  نقم 
، ييعاا  أدل د.    قل س 1962ل لائس الينفاذيس ال ؤ يس  ثم ور ر  ليصةةةةةةبح د.ار   سةةةةةةيق س ف  سةةةةةةهي ه  

الدكي ر أا د ف انسةةةة س      ال .ار  بعد  وغاا ا  دإنق   ه ك س ايا اسةةةةيق   وسةةةة ايلق ددضةةةةعلق  ده 
 ال قل  

 الهيكل التنظيمي:  

ويق د د.ار  ال قل س    الإ ار  ال  كز س الي  وءةةةةةةةةةةةةةةم اس قنس العق س،  ي اد ال .  ، دال دي  ق  العق س 
س، الءةةةةةة ائب، ال  قسةةةةةةبس، العلا ق  الا يصةةةةةةق يس دال قل س اليقل س: اليقدي  دالسةةةةةة قسةةةةةةق ، ال ازان س، الخز ن

 الخقرج س، اس لاك ال طن س، ال  قرك، بقلإضقفس كلا ند   دي  ق  د صقلح أخ ى 

 دور ومهام الوزارة:

 ؛دضو الس قسس الا يصق يس دال قل س ل ددلس دإندا  ال  ا.نس العق س -

 ؛لع    س يقبعس ونفاذ ال  ا.نس دالإش اي ن ا الصنق ي  ا -

 ؛وقديم الاني ق ا  ال قل س ل خي ف  رقنق  الددلس -

 ؛ال  اقبس دالي كم ال قل  دإيداص ال أي ف  النفقق  -

 ؛كصلاح اسنظ س ال بقئ س دالهنق س دال   ك س ليدع م الن   الا يصق ي -

 المطلب الثاني: التعرف على مديرية الموارد البشرية
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 البشريةأولا: التعريف بمديرية الموارد 

و عيه   دي  س ال  ار  الب ةة  س    أهم ال دي  ق  ف  د.ار  ال قل س، ااث و عد الل كل ال سةةؤدل ن  ونظ م 
دإ ار  ال  ار  الب   س اليقبعس ل  .ار   دو ثل ا قس دصل يا  الإ ار  دال  ظفا ، دلم وعد  لق لق  قيص   

ا  اليع  ءةةةةةةةةق  دافت ال  فق  دالسةةةةةةةة لا  ن ا اسن قل ال دوان س ك يقبعس اءةةةةةةةة ر ال  ظفا  دإج اص
الخقصس يلم ف سب، يل ا يد  لي  ل كندا  ال  ائح الينظ   س ليساا  شؤدد ال  ظفا  د يقبعس  سقرهم 
ال ظ ف     و ق س دودر ب دونهال، فءةةةةةةةةةةةةةةلًا ن  الاهي قم ب ةةةةةةةةةةةةةةؤدنلم الاجي قع س كقلإجق.ا  ب خي ف 

  ل  و اس. ق  الي   د ي اجللق ال  ظف أن انلق ب ق ف  كلم الإجق.ا  ال  ض س، داليعق

 ثانيا: الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية

 :ييق د الل كل الينظ    ل دي  س ال  ار  الب   س    ال دي  ق  الف ع س اليقل س

 : يبين الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية01الشكل رقم 

 
 ر  الب   سال صدر: دثقئ   اخ  س ل دي  س ال  ا
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 المطلب الثالث: المديرية الفرعية لإدارة المستخدمين )الإدارة المركزية(

 أولا: مكاتب المديرية الفرعية لإدارة المستخدمين

 ويق د ال دي  س الف ع س لإ ار  ال سيخد ا     ند   كقوب ف ع س، ده :

 ؛  ف  ال ق  ال ئ س  ل  دي  س   كيب وساا  الإ ار  ال  كز س: د خيص بإ ار  شؤدد ال  ظفا1

  ؛   كيب  يقبعس اليعدا : د ي لا  لقم  يقبعس دو ديث ي قنق  ال  ظفا  دأندا هم ف  ال دي  س2

   كيب الي ظ ف دالا ي قنق  دال سةةةةةةةةةةةةةةةقبقق : د  عنا بع   ق  الي ظ ف داليعاانق  ال ديد ، دإج اص 3
 ؛الا ي قنق  دال سقبقق  ل  ظقئف ال قغ  

لإن ق.ا  دالن ةةةقط الاجي قن : د خيص ب يقبعس اسن ةةةرس دالفعقل ق  الاجي قع س ل   ظفا ،    كيب ا4
 ؛دونظ م اله ا ج الي فال س دال  قض س للم

وغر  هذه ال كقوب الف ع س ال لقم ال ئ سةة س ل دي  س ال  ار  الب ةة  س ف  ك ار  شةةؤدد ال  ظفا  دوسةةاا هق 
 ب كل  يقق ل 

 ية الفرعية لإدارة المستخدمينالمدير  ثانيا: مهام مصالح

 ؛  ض قد ك ار  دوساا  ال سقرا  ال لن س ل   ظفا  العق  ا  ف  ه قكل الإ ار  ال  كز س ل  .ار 1

 ؛ ءق  ال  ظفا  دو ديد  ل س ص فلق  دضو ه كل رداوب دأج ر دوع  2

ق  ينسةةةةةةةةةةةا   و ال ل  و ديد الااي قجق     ال  ار  الب ةةةةةةةةةةة  س اللا. س ليسةةةةةةةةةةةاا  الإ ار  ال  كز س، بقل3
 ؛ال عن س

 ؛  كندا  دو  ال دو فا  اله قنق  دال ع   ق  ال يع قس ب  ظف  ال .ار  دن  هق4

   اليعق ل  و ال نق.نق  دالقءقيق ال  وبرس بإ ار  ال  ظفا  الذي  يقع د ض   نرقق اخيصقصلق 5

 

 ثالثا: استراتيجية مديرية الموارد البشرية
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 رد البشرية في الحصول على الموارد البشرية.استراتيجية مديرية الموا1

 . الاستقطاب:1.1

روب  لالي قق ب خي فلوعي د د.ار  ال قل س ن ا ي ا ج ال سةةةةةةةةةةةةةةةقبقق  دالا ي قنق  دالاخيبقرا  ال لن س  
 اسسلاك ال  ي كس ال ربقس ف  ال ؤسسق  دالإ ارا  الع    س 

 . الاختبار:2.1

 لق دفقًق دوصةةة    لن س، ييم ج و اسدراق دو واهلق بعد كج اص ال سةةةقبقق  دالا ي قنق  ال
 ؛لس م  عا   سبقًق

 ؛ن س هذه ال لقموي لا ل نس ال سقبقق  دالا ي قنق  ال ل 
  بعد اليصةةةةةةةةةةةةة  ح ددضةةةةةةةةةةةةةو النققط، ييم اخي قر النقج ا  ف  هذه الددر  دفقًق ل  ةةةةةةةةةةةةة دط

 دال  اصفق  ال  غ ر فالق 

 . التعيين:3.1

   وي ف  فالم ج  و ال ةةةةةةةةة دط دال  اصةةةةةةةةةفق     خلال ب     اخي قر اسشةةةةةةةةةخقص الذي
 ؛نيقئج ال سقبقق  دالا ي قنق ، ييم وعاانلم ف  ال ظقئف الي  س  غ  نلق

  ييم نقد  ققي س شفل س يا   سؤدل ال دي  س ال عن س دال  ظف ال ديد 
  ييم الي ق و ن ا   ء  الينصاب، الذي ي د  يد س ال نصب الذي س  غ ه ال  ظف 
 ف ف  و بص و   ه  ل د  سةةةةةةةةةةةةنس دااد ، ااث ن ا كث  هذا الي بص ييم يدخل ال  ظ

 و س  لم، أد و ديد في   الي بص ل    دااد ، أد وس   لم 
  يك ف  دي  ال  ار  الب ةةةة  س يينفاذ   ار اليعاا  الذي ين ةةةة  لااقًق ف  الن ةةةة   ال سةةةة  س

 ل  .ار  
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 ة:استراتيجية تنمية الموارد البشرية في وزارة المالي2

 . التكوين الداخلي:1

 اليق    ال يخصص:  1 1   

 ؛ل  ي ش ا  النقج ا  ف   سقبقق  الي ظ ف 
 ؛وق     يخصص أدل   هل اليثهات ف  ال نصب 
     ؛أشل  كلا سنيا  اسب ال وبس 6 دوه 
 اسب اله ا ج الهاداغ ج س ال خصصس ل  لقم ال ن طس بقل نصب  

  ع   ق :وق    و سا  ال سي ى دو ديد ال 1 2   

 ؛ل   ظفا  شقغ   ال نقصب ال قل س ف  ال ؤسسق  الع    س 
  ؛سن ا  أ د  س 3ش ط:   ظف  ثهت دله 
 ؛ درا   صا  ،  ي سرس، أد ط   س ال دى 
 اخل دخقرج ال ؤسسس اسب اوفقق ق   و  ؤسسق  وق  ن س   

 اليق    اسدل  أثنقص في   الي بص: 1 3   

 لملي ظ ف خلال في   الي بص ايا ييم وثهايل   ظفا  النقج ا  ف   سقبقق  ا  

 اليق    اليق ا   ف  كطقر و ق س كلا روبس أن ا: 1 4   

 ل   ظفا  ال قغ ا   نقصب  قل س ف  ال ؤسسق  الع    س الذي  وم و  ايلم  

 . التكوين الخارجي:2

 ي ا ج وق    دو سا  ال سي ى ف  الخقرج اسب الإ كقن ق  دال قجق  القرقع س  
 يم ييخصصق    ج    أد غا    ج    ف  ال زائ يل  
  3يسةةةةةةةةةةيفاد  نه ال  ظف د ال ثهي د دال قصةةةةةةةةةة  د ن ا شةةةةةةةةةةلق ا  جق ع س ن  ق دلديلم 

  سن ا  أ د  س
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  ط  ل ال دى ) نح  راس س لسنس أد سنيا ( أد  صا  ال دى )  ي  ق  وق  ن س سسه ع
  كلا شل   (

   سي ى د.ار  ال ؤدد الخقرج سال  ش  د يخءع د ل سقبقق  انيققئ س ن ا  
  الددلس ويقفل ييققل ف اليق    دال  قيس الاجي قع س دالا ي ق.ا  اسخ ى  

 المبحث الثاني: لوحة القيادة الخاصة بالموارد البشرية لوزارة المالية 

ل  ار  اوعي د  دي  س ال  ار  الب   س ي .ار  ال قل س ن ا ل اس ال  ق   كن ا  فعقلس ل صد دإ ار  ج انب 
الب   س  وغر  هذه اس ا      نس داسعس    ال  قلا ، ب ق ف  كلم ور    القفقصا ، الينهال، اليق   ، 

 دالي ظ ف نه   خي ف ال دي  ق  اليقبعس ل  .ار  

ا  ال خرط القرقن  السن ي ل يق    دو س ه ق ع   ق     خلال ي نق  ا  رئ ساا ييم وقديم هذه ال 
 ال خرط السن ي ليساا  ال  ار  الب   س ، د كذلم ع   ق  ال  ظفا  دال يعق دي يد  ال سي ى دو د

هذه اله ا ج و ف  نظ   شق  س د يقق  س ل  كس ال  ار  الب   س دور رهق  اخل ال .ار ،   ق يس ح بقوخقك 
   ارا   سينا   دفعقلس ف    قل ك ار  ال  ار  الب   س 

 ة بالتوظيفالمطلب الأول: لوحة القيادة الخاص

و   مم ن   ق  الاخي قر اسدل  دالي ظ ف نفسةةةةةةه يلدي ال صةةةةةة ل ن ا أكه  ند    ك     ال  شةةةةةة ا  
ال ؤه ا  بقسةةةةيخدام أ ل ال  ار   د  ك  ق قس أن ةةةةرس الي ظ ف    خلال ند    قدر ك  س  ثل الز   

دند  ال  شةةةةةة ا   داليق فس  د   أهم ال ؤشةةةةةة ا  ف  هذا الصةةةةةةد : ند  ال  شةةةةةة ا  لقل دظ فس شةةةةةةقغ  ،
اسب  صدر الي ظ ف، دند  ال  ش ا  ال اضا  ن  ش دط الع ض ال ظ ف ، د عدل  دراد ال  ار  

 الب   س 
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 عي للتوظيف بعنوان السنة نقالمخطط التو  يوضح: 04ال ددل ر م 
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ا ي قد 
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نةةةةةةةةة ةةةةةةةةةا 
أسةةةةةةةةةةقس 
 الاخيبقر

 

 

 

 

 

 

 

 الينهال
 ال لن 

 

 

 

 

 

 خقرج 

 

 

 

 

 

  اخ  

           المجموع

 : دثقئ   اخ  س ل دي  س ال  ار  الب   سالمصدر

 بعةةةد ان ةةةق. ال خرط السةةةةةةةةةةةةةةن ي ليسةةةةةةةةةةةةةةاا  ال  ار  الب ةةةةةةةةةةةةةة  ةةةس الةةةذي يعةةةد القةةةقنةةةد  الةةةذي ي وقز ن الةةةق
 ج  أدالخقر  ري نق ج الي ظ ف ااث يظل     خلاله ند  ال نقصةةةةةب ال في اس دن ع الي ظ ف ال ر   

 الداخ  

ال نقصةةةةةةةةةةةب  ااث يعيه  الي ظ ف الخقرج  خر   رئ سةةةةةةةةةةة س ونيل لق ال .ار  ف  وعاا    ظفلق اسةةةةةةةةةةةب
ال قل س ال ةةةقغ   ل سةةةنس     كج قل  ال نقصةةةب50 %دوعر  للق نسةةةبس وقدر ب  ال   روبس،ال ةةةقغ   لقل 
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 ييم الالي ققالع    س فإنه     الققن د اسسةةةةةةةةةةةةةةقسةةةةةةةةةةةةةة  العقم ل  ظ فس80ال قل س ال قر س اسةةةةةةةةةةةةةةب ال ق   
 :ط   قل ظقئف الع    س ن  ب

  ؛ال سقبقس ن ا أسقس الاخيبقرا 
  ؛ال سقبقس ن ا أسقس ال لق ا  بقلنسبس لبع  أسلاك ال  ظفا 
  ؛الف ص ال لن 
 ف   الي ظ ف ال بقشةةةةةة     يا  ال ي شةةةةةة ا  الذي  وقبع ا وق  نق  يخصةةةةةةصةةةةةةق  نصةةةةةة ص ن  ه

   سالق انا  اسسقس س لدى  ؤسسق  اليق    ال ؤه

 ال ددل اليقل  يها   ؤش  الي ظ ف الخقرج  ل  نقصب ال قغ   دالذي ييء   الي ظ ف ن ا
 أسقس ال لق   د ني ج اليق   

 الي ظ ف : ي ضح ل اس ق ق  05ر مال ددل 

 النسبس الي ظ ف ال ن ز الي ظ ف ال ي  و الي ظ ف السنس

2021   % 

2022  147 % 

2023 162 283 %174 

 كندا  الر بس اني ق ا ن ا دثقئ   دي  س ال  ار  الب   س    ال صدر:

 :الي ظ ف ق ق  ل اس و  ال نيقئج 

لم وقم  دي  س ال  ار  الب ةةةةةةةةةة  س بني ن   س و ظ ف د ل ال نقصةةةةةةةةةةب  :   خلال ال ددل نلاات  ق ي  
 2014  نذ سنس ف  ال ظ ف الع     دو  اد الي ظ ف، دكلم بفعل أسبقر ا يصق يس ب يس ال قغ  

 المطلب الثاني: لوحة القيادة الخاصة بالتكوين
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ونفاذه،     ،اليقوصةةةةةةةةةةةةةة  م ي نق ج  اليق   ،)و ديد ااي قجق   اسربواليق    وي ح ن   س ق قس   اال 
ك س  نذ ال ل ، دويبو النيقئج ال ي ا خلالاليق    دوقا  ه( ك كقن س ن ض الإن ق.ا  ال  ققس    ي ا ج 

 أهم ال ؤش ا  ال سيخد س ف  كلم: يدايس هذه اسن رس  د  

 اليق   ؛ال  ت ال سيغ ق ف  ن   س  -

 اليق   ؛ند  أيقم  -

 ؛ال د  الز ن س ال ي سرس ل يدر ب -

 ؛العد  الإج قل  ل   ظفا  ال يدربا  -

 اليق    نسبس ال  قركس ف  ي ا ج  -

 : يبين عمليات تحسين المستوى وتجديد المعلومات06الجدول رقم 
 

 

 حظاا الملا

 

 

 

 

تتويج 

 الدورة

 

 مؤسسا 

 التكوين

 

 نهاية

 دورة

 التكوين

 

بداية 

 التكوين

 

 مدة

 التكوين

 

 عدد

 المترشحظين

 

 

 موضوع

 التكوين

 

 الرتبة

 المعنية

 

 

 

 

 

 

        

    كندا  الر بس اني ق ا ن ا دثقئ   دي  س ال  ار  الب   س ال صدر:

ند هم  سةةةةةةةةنس ي نق  ق خقصةةةةةةةةق ليق    ال  ظفا  ييءةةةةةةةة  وه  ج  دي  س ال  ار  الب ةةةةةةةة  س ف  يدايس كل 
اليق    ل  ؤسسس  كزا   يك د ك ق ف   خقرجه، قس ا  ن ا ند  ن   ق  دهذا اليق     اخل ال ط  أد 

 .ال يخصصسأد ال عقهد 
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 اليق    ل اس ق ق   : يها 07م جددل ر 

 السنوات

 التكوين
2021 2022 2023 

 اليق   

 الي  ع 

ند  ال عناا  
 ليق   بق

675 650 550 

ند  الع   ق  
 اليق  ن س

27 26 22 

 اليق   

 ال ن ز

ند  ال عناا  
 بقليق   

15 

ند  الع   ق  
 اليق  ن س

2 

 نسبس

 الإن ق.

ند  ال عناا  
 بقليق   

0,8 % 

ند  الع   ق  
 اليق  ن س

2,6 % 

   س:    كندا  الر بس اني ق ا ن ا دثقئ   دي  س ال  ار  الب ال صدر
 التكوين: لوحة قيادةتحليل نتائج 

اد اليق    الي  ع  ل   ظفا  ال عناا  بقليق    ف   دي  س ال  ار  الب   س  :نلاات    ال ددل  ق ي  
 عن  بقليق   ، يان ق كقد اليق     1875ي ه     ع  2021/2022/2023ل .ار  ال قل س لسن ا  

   ال عناا   % 0,8 فقط، ينسبس ان ق. 2  وقدر ر  عن  دند  ن   ق  وق  ن س  ن ز  15ال ن ز 
نفس  انخفقض اندا  دن   ق  اليق    ال ن ز  ققرنس  ،   ند  الع   ق  اليق  ن س %2,6 ةبقليق    دب

بعدم وخص ص ال ازان س اللا. س لع   س اليق    دكلم سسبقر ا يصق يس كقنت وعقن  بقليق    الي  ع  
  الص  س دأيءق و  اد ن   س الي ق س نلق الهلا  بسهب الا. س 
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 النتائجمناقشة و  تقديم عينة الدراسة المبحث الثالث:

ينقصً ن ا  ق وم وقدي ه ف  الإطقر النظ ي السةةةةةةقي ، دالذي سةةةةةةقندنق ن ا دضةةةةةةو اسسةةةةةةس النظ  س لفلم 
لب ةةةةةةةةة  س، ر  ا يغا ا   راسةةةةةةةةةينق    خلال الي كاز ن ا  در ل اس ال  ق   ف  الإ ار  الاسةةةةةةةةةي او   س ل   ا

دكلم    خلال ن ض دوقديم نيقئج الاسةةةيه قد، د نق  ةةةيلق دو  ا لق يلدي ال صةةة ل كلا نيقئج الدراسةةةس 
دف   ،دالإجقبس ن ا الإشةةةكقل س ال ر داس،  و الينكاد ن ا صةةة س الف ضةةة ق  الي  وم دضةةةعلق أد نفالق

أجل   ثل ل  اس ال  ق     النلقيس، سةةةةةنقدم بعض الي صةةةةة ق  الي  وسةةةةةقند ال دي  س ن ا الاسةةةةةيغلال اس
    ، دلي قا  كلم وم و . و الاسةةةةةةيه قد ن ا نانس ويق د   الاسةةةةةةي او   س ل  ار هق الب ةةةةةة  سورها  الإ ار 

   ظف ب دي  س ال  ار  الب   س ل .ار  ال قل س  41
 

 و . و الاسيه قد : ي ضح08 ال ددل ر م
 البق    الاسيه قنق  ال سي جعس  الاسيه قنق  ال  .نس  

 09 41 50 المجموع
 ال صدر:    اندا  الر بس ينقص ن ا الدراسس ال ادان س 

اسيه قد ده   ق  41د، ف  ق وم اسي جقع اسيه ق 50الدراسس ال ادان س وم و . و    خلال نيقئج ال ددل د 
كلم ف  دج   ند   جقنلق، د سياسيه قنق  لم ييم ا 09 اله ا   عبقر  ن  ي ثل نانس الدراسس، دكقنت

   ظف  120ج قل  ل  ظف   دي  س ال  ار  الب   س ي ه ا
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 تقديم عينة الدراسة  :الأولالمطلب 

 ليع    ى اال سةةةةةةةةةةي  ف  ال نس، الع  ، الخه   ال لن س،   راسةةةةةةةةةةينقوي ثل ال يغا ا  ال ةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةة س لعانس 
الدراسةةةةةس، دبقنيبقرهق  ؤشةةةةة ا  للق  درهق ف  و  ال   ير بق نظ ا سه ايلق ف   اخي قرهق   ومال نصةةةةةبد 

ا ل  يغا ا  الدراسةةس دبقليقل  اني دنق ف  ن ضةةلق ن ا ن ط ال دادل دالددائ  النسةةه س ك ق  ال ع   ق 
 :الاو  ه    ضح ف 

 .الجنس:1

  يغا  ال نس و . و اف ا  العانس اسب :09 ال ددل
 النسبس ال ئ  س اليق ار ال نس

 31,7 13 كك 

 68,3 28 انثا

 %100 41 ال    ع

 SPSSال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي نق ج 

 : دائرة نسبية توضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس02الشكل رقم 

 
 SPSSال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي نق ج 

32%

68%

ذكر

أنثى



 

 
66 

 

 مديرية الموارد البشرية بوزارة الماليةل ميدانيةدراسة ي: ــــانـــــــل الثالفصــ

سةةةةه  يظل  اد هنقك وبقي  دف ارق نسةةةةه س ف   يغا  ال نس ااث اد نسةةةةبس الانقث ه      خلال   ق
هذا ف  الغقلب راجو لره عس ، د % 31,7، ف  اا  اد نسةةبس الذك ر و ثل % 68,3الغقلبس ينسةةبس وه ه 

  هذا  ق و سةةةةةةةةةد ف  دج  د الي  يي ثل ن ةةةةةةةةةقطلق ف  وقديم خد ق  ك ار س  دي  س ال  ار  الب ةةةةةةةةة  س د ن ل 
   ف  النسبس يا  ال نسا  وفقد 

 .العمر:2

 و . و اف ا  العانس اسب  يغا  الع   :10 ال ددل
 النسبس ال ئ  س اليق ار الع  

 2,4 1 30الا  20   

 26,8 11 40الا  30   

 39,0 16 50الا  40   

 31,7 13 ف ق ف ق  50   

 %100 41 ال    ع

 SPSSال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي نق ج 

 : دائرة نسبية توضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر03الشكل رقم 

 
 SPSSال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي نق ج 

2%

27%

39%

32% 30الى 20من 

40الى 30من

50الى 40من 

فما فوق50من 
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سةةةةةةةةةةنس ينسةةةةةةةةةةبس  50الا  40الفئس الع   س الغقلبس ه     اد  يظل  ال ددل دالدائ   النسةةةةةةةةةةه س   خلال 
ينسةةةةةةب  30الا  20دفئس    40الا  30ثم فئس     ،%32ف ق ف ق ينسةةةةةةةبس  50و الق فئس     39%
ن ا الي ال   دهةةةذا راجو الا الق ار ال يع   يي  اةةةد ن   ةةةس الي ظ ف ف  السةةةةةةةةةةةةةةن ا   ،%2، د27%

 اسخا      ط ي ال ك  س ال زائ  س  

 .المستوى التعليمي:3

 و . و اف ا  العانس اسب  يغا  ال سي ى اليع     :11 ال ددل
 ال ئ  س النسبس اليق ار ال سي ى اليع    

 5 0  ي سط

 17 2 ثقن ي 

 56 7 وقن  سق  

 22 23 جق ع 

 5 9  راسق  ن  ق

 %100 41 ال    ع

 SPSSال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي نق ج 

 : دائرة نسبية توضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي04الشكل رقم 

 
 SPSSق ج ال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي ن

5%

17%

56%

22%
ثانوي

تقني سامي

جامعي 

دراسات عليا
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 راسةةق  و  ه  %56ييها     خلال ال ددل اد ال سةةي ى اليع     السةةقئد ه  ال سةةي ى ال ق ع  ينسةةبس 
ن ا الي ال ، دهذا راجو الا اد ال دي  س  % 5د%17ثم وقن  سةةةةةةق   ثم ثقن ي ر  %22ن  ق ينسةةةةةةبس 

    نقصةةةب ينعكس ننه دج ال  كز س ل   ار  الب ةةة  س ييم ن ا  سةةةي اهق اوخق  الق ارا  الاسةةةي او   س   ق
 د  س ال قجس ل فئق  اس ل كقسن اد الينفاذيا   وير ب شلق ا   د  سي ى نقل

 .الخبرة المهنية:4

 و . و اف ا  العانس اسب  يغا  الخه   ال لن س :12 ال ددل

 النسبس ال ئ  س اليق ار الخه   ال لن س

 7,3 3 سن ا  05ا ل    

 12,2 5 سن ا  10د 05يا  

 80,5 33 سن ا  10    ث أك

 %100 41 ال    ع

 SPSSال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي نق ج 

 : دائرة نسبية توضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية05الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSSال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي نق ج 

7%

12%

81%

سنوات05اقل من 

سنوات10و05بين 

سنوات10اكثر من 
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سةةةةةةةةةةةةةن ا  ينسةةةةةةةةةةةةةبس  10س ل خه   ال لن س ه  فئس أكث     ييها     خلال ال ددل الفئس الغقلبس بقلنسةةةةةةةةةةةةةب
ن ا الي واب،  %7,3د %12,2سن ا " ر 05سن ا " د "ا ل    10د05و الق الفئيا  "يا   80,5%

دأيءةةةةةةق بسةةةةةةهب سةةةةةة قسةةةةةةس  2014دهذا راجو ل ق ار السةةةةةةقلف كك ه ده  و  اد ن   س الي ظ ف  ند سةةةةةةنس 
 ال  قفظس ن ا ننقص  الخه   

 .المنصب:5

 توزيع افراد العينة حسب متغير المنصب :13 الجدول

 النسبس ال ئ  س اليق ار ال نصب

 29,3 12  يص ي

 34,1 14  يص ي رئ س 

 12,2 5  يص ي    ل

 24,4 10  يص ي  سي قر

 %100 41 ال    ع

 SPSSال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي نق ج 

 راسة حسب متغير المنصب: دائرة نسبية توضح توزيع عينة الد06الشكل رقم 

 

 SPSSال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي نق ج 

29%

34%

12%

25%
متصرف

متصرف رئيسي

متصرف محلل

متصرف مستشار
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و الق فئس  %34ييءح    خلال ال ددل الفئس الغقلبس بقلنسبس ل  نصب ه  فئس  يص ي رئ س  ينسبس 
، دهذا يها  اد هنقك %12دال    ا  ر  %24ثم ال يصةة فا ، ال سةةي ةةقر   ر  %29ال يصةة فا  ر 

 قصب دهذا بسهب الغقص الي  اد ن ا ن   س الي ق س دالي ظ ف  ون ع كها  ف  ال ن

 في الدراسة الأدوات المستخدمة المطلب الثاني:

 :أداة جمع البيانات.1

   ل  و اله قنق ؛ وم اسيخدام اسيه قد  ك د    جزئا

 دالذي ييع   بقل ع   ق  ال خص س دال لن س الأول: الجزء
اليع    ، الخه   ال لن س، ال نصةةةةةةةةب( ل  ظف  ال دي  س ال  كز س ييق د    )ال نس، الع  ، ال سةةةةةةةةي ى 

 ل   ار  الب   س ل .ار  ال قل س 
 ييق د      قدر الاسيه قد دالي  كقنت كقليقل : الجزء الثاني

 ل اس ال  ق    المحور الأول:
 09د يءةةةةة    ر"عبقرا ، ا ق الثقن  بعد "اوخقك الق ا 09ييءةةةةة    ييق د    بعدي ، اسدل بعد "الينهؤ"

 عبقرا 
 ل   ار  الب   س  سعبقر  ا ل الإ ار  الاسي او    15وء    المحور الثاني:

  وم الاني ق  ن ا س م ل ك   الخ قس  لي ديد الإجقبق 

 ي ضح الس م الي واه  ل  قس الإجقبس دفقق لس م ل ك   الخ قس  :14ال ددل ر م

 الدرجات التصنيف

 1 بشدة غير مواف 

 2 ف غير موا
 3 محايد

 4 مواف 

 5 بشدة مواف 
 ,Rob. J, Likert items and schales, survery Question Bank, Methods Fact sheet1المصدر: 

(2010) 
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 دن  ه وم و ديد ال ي سةةةةةةةرق  ال سةةةةةةةقي س دو ديد   قل الدرجق  الخقصةةةةةةةس بقل ي سةةةةةةةرق  ال سةةةةةةةقي س ف 
 اف  ب ةةد ،   اف ،   قيد، غا    اف ، غا    اف  ب ةةد ،(فق ا  الاسةةيه قد وم و . علق ن ا الفئق  )   

دوم وقس  ه ن ا ند  في ا  الاسيه قد الخ سس ل  ص ل ن ا  5-1=4ن  ط    اسقر ال دى  دكلم
بعد كلم وم كضةةةةةةةةةقفس هذه ال   س الا أ ل ق  س ف  الاسةةةةةةةةةيه قد ده  ال ااد  4/5=80 0الفي   أي  ط ل

 ل الفي ا  دفقق ل  قلاولقدال ددل ال  ال  ي ضح أط ا الص  ح،

 و ديد ط ل الفئق  ف     قس ل ك   الخ قس : 15 ال ددل

 درجة التبني  المجال

 غا    اف  ب د  ]1,80؛1]

 غا    اف  ]2,60؛1,80]

   قيد ]3,40؛2,60]

   اف  ]4,20؛3,40]

   اف  ب د  [5؛4,20]

 ,Rob. J, Likert items and schales, survery Question Bank, Methods Fact sheet1المصدر: 
(2010) 

 الاستبيان بين ابعادالصدق والثبات .2
، ده     قس ي سةةةيخدم ل  قس Alpha Cronbachوم الاني ق  ن ا ط  قس  عق ل الثبق  ألفق ك دنبقخ 

 رجس ثبق  دصةةةدق أسةةةئ س الاسةةةيه قد، أي  در  اس ا  ال سةةةيخد س ف  الب ث ن ا ق قس  ق ه   قصةةة   
ه  د د أظل   النيقئج أد ق  س  عق ل الثبق    وفعس جدًا، ااث ي غت ق  س  عق ل ألفق ك دنبقخ ق قسةةةةةةةةةةة
 ل   و أسئ س الاسيه قد، ده  ق  س   ث س لقل أسئ س الاسيه قد  0,967

 ل  قس ثبق  الاسيه قد" Cronbach Alpha : "ألفق ك د نبقخ16 جددل ر م
 ثبق  الاسيه قد   

  د نبقخألفق ك ند  العبقرا 
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  spssي نق ج ال صدر:    اندا  الر بس اني ق ا ن ا  خ جق 

   أد ألفق ك د نبقخ ااث أدضةةةةةةةةةةةةةة ت  خ جق  ق  س الثبق  دالصةةةةةةةةةةةةةةدق ل بعد اسدل "وخر ط الي ظ ف"
Cronbach Alpha  أد ق  س الثبق    وفعس جدا ك ق ه    ضح ف   يثهتده   ق  0,967 ب   سكقد

 :ال ددل اليقل 
 

 "الينهؤ"ا  البعد اسدل  ل  قس ثب" Cronbach Alpha "ألفق ك د نبقخ 17ر م جددل 

 spssال صدر:    اندا  الر بس اني ق ا ن ا  خ جق  ي نق ج

   ألفةةق ك د نبةةقخأد  "اوخةةق  الق ار" الثةةقن أدضةةةةةةةةةةةةةة ةةت  خ جةةق  ق  ةةس الثبةةق  دالصةةةةةةةةةةةةةةةةدق ل بعةةد ك ةةق  -
Cronbach Alpha  أد ق  س الثبق    وفعس جدا ك ق ه    ضح ف   يثهتده   ق  0,945 ب   سكقد

 :ال ددل اليقل 
 

 "اوخق  الق ار" الثقن ل  قس ثبق  البعد " Cronbach Alpha : "ألفق ك د نبقخ18ر م جددل 

 spssال صدر:    اندا  الر بس اني ق ا ن ا  خ جق  ي نق ج

33 0,967 

 ثبق  الاسيه قد   

 ألفق ك د نبقخ ند  العبقرا 

9 0,945 

   ثبق  الاسيه قد  

 ألفق ك د نبقخ ند  العبقرا 

9 0,912 
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ر  در ل اس ال  ق   ف  الإ ار  الاسةةةةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةةةةة  س فقد كقنت  أ ق ال   ر الثقن  ال يع  -
أد ق  س الثبق    وفعس جدا ك ق ه   يثهتده   ق ، 0,912ق  س الثبق  دالصةةةةةةةةةةةةةةدق الفق ك دنبقخ كقنت 

 :قل   ضح ف  ال ددل الي
ل اس ال  ق   ف  الإ ار  الاسي او   س   در "الثقن  ال   رل  قس ثبق  " "ألفق ك د نبقخ :19جددل ر م

 "ل   ار  الب   س

 spssال صدر:    اندا  الر بس اني ق ا ن ا  خ جق  ي نق ج

      ي يق. يدرجس كها للاسةةةةةيه قدالداخ    الاوسةةةةةققييءةةةةةح أد  عق ل لاه   نيقئج ال دادل أن  انرلا ق
 ك سةةةةةا س و  ال  ادان س ااث ي ه  عق ل الثبق  لاني ق هالثبق  دالصةةةةةدق دأنلق و ق  ال ةةةةة ط ال ر  ر 

 بقلنسبس ل    ع   قدر الاسيه قد  0,931

 الدراسة محوري بين  الارتباطحساب معامل .2
 س يا  لالي ضةةةةةةةةةةةةةة ح الع PEARSONد اني دنق ف  ب ثنق ن ا  عق ل لق الاروبقط سةةةةةةةةةةةةةةةقر  عق ل ل

 ال   ر  
  عق ل الاروبقط يا     ري الدراسس ي ضح :20 جددل ر م

 لوحة القيادة الإدارة الاستراتيجية  المتغيرات

 0,807 1,000 الإدارة الاستراتيجية

 1,000 0,807 لوحة القيادة

 spssدنيقئج ي نق ج خ جق   ال صدر:    كندا  الرقلب انرلا ق   

)الإ ار  الاسةةةةةةةةةةةةي او   س ل   ار  يا  ال يغا  ال سةةةةةةةةةةةةيقل  الاروبقطأد  عق ل  20ر مييءةةةةةةةةةةةةح    ال ددل 
 :ااث كقنت الني  س كقليقل  0.05كقنت  الس كاصةةةقئ ق نند  سةةةي ى  عن  س  دال يغا  اليقبو الب ةةة  س(

   ثبق  الاسيه قد  

 ألفق ك د نبقخ ند  العبقرا 

15 0,931 
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 )ل اس ال  ق  ( دال يغا  ال سةةةةةةةةةةةةةةيقليغا  يا  الجدا س ط  يس    س لا ودل ن ا دج   نااث  0,807
 اليقبو )الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س(

 المطلب الثاني: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحاور الاستبيان

 .استجابة عينة الدراسة:1

 عبقرا  ال   ر اسدل:اسي قبس نانس الدراسس ا ل  1.1

 أ  بعد الينهؤ:

 الينهؤ اسي قبس نانس الدراسس ا ل بعد: 21ال ددل 
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ة ا
درج
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لترت
ا

 

01 
 10 27 3 0 1 ت

 3 مواف  0,735 4,1
% 2,4 0 7,3 65,9 10 

02 
 7 29 4 1 0 ت

 5 مواف  0,612 4,02
% 0 2,4 9,8 70,7 17,1 

03 
 12 25 3 0 1 ت

 1 مواف  0,760 4,15
% 2,4 0 7,3 61 29,3 

04 
 11 24 5 0 1 ت

 4 مواف  0,787 4,07
% 2,4 0 12,2 58,5 26,8 

05 
 8 22 10 1 0 ت

 7 مواف  0,735 3,9
% 0 2,4 24,4 53,7 19,5 

06 
 11 21 7 2 0 ت

 6 مواف  0,806 4
% 0 4,9 17,1 51,2 26,8 

07 
 13 21 5 2 0 ت

 2 مواف  0,8 4,1
% 0 4,9 12,2 51,2 31,7 

08 
 8 22 9 2 0 ت

 8 مواف  0,781 3,88
% 0 4,9 22 53,7 19,5 

 9 مواف  0,813 3,8 6 24 9 1 1 ت 09
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% 2,4 2,4 22 58,5 14,6 
  مواف  0,785 4,002 رجحالمتوسط الحسابي الم

 SPSSال صدر:    اندا  الر بس بقسيخدام ي نق ج 

نهؤ الخقصةةةةس يبعد الي دالان  افق  ال ع قر سال سةةةةقي س ل ي سةةةةرق  ، اعر ق  ال ددلييءةةةةح    خلال  
 3,8) ال ي سةةةرق  ال سةةةقي س يا  و ادات ااثالخقصةةةس ب  ظف   دي  س ال  ار  الب ةةة  س ل .ار  ال قل س، 

، أي  ي سرق  وقو ف  الفئس ال ابعس ل   قس ل ك   الخ قس  4,002  ك س  ي سط ك   ي ه  (4,15د
 الا ني  س   اف   دالي  و ا 

يدرجس  0,760 دبقن  اي  ع قري  4,15لقد اصةةةةةةةةةة ت الفق   الثقلثس ن ا ان ا  ي سةةةةةةةةةةط اسةةةةةةةةةةقي  ي ه 
، ال سيقه  س دالقفقصا هؤ بقل لقرا  يدل ن ا اسه  س القها   ل  اس ال  ق   ف  ن   س الين دهذا  ق  اف ، 

ن ا  دهذا يدليدرجس   اف ،  0,813بقن  اي  ع قري  دره 3,8أ ق ا ل  ي سةةط كقد ل فق   اليقسةةعس ر 
ق     در  ال نظ س ن ا اليخر ط الاسي او    ل  ار ه دالينهؤا  وعز.اد ال  ظفا  ي دد اد الي  الا  

 دم  ع   ق   ق قس وسقند ن ا ينقص الاسي او   س  سد ل اس ال  ق   وق دهذا نظ االب   س 

 ب. بعد اتخاذ القرار:

 اوخقك الق ار : اسي قبس نانس الدراسس ا ل بعد22 ال ددل
ت

را
عبا

ال
 

رات
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ال

 
وية
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ب ا
نس
وال

 

مواف
ير 
غ

  
شدة

ب
   
مواف

ير 
غ

 

ايد
مح

ف  
موا

شدة 
  ب
مواف
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وس
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ا
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ساب
الح

ف  
حرا
الان

ي  ر
عيا
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ي  
لتبن
ة ا
درج

 

لتر 
ا

يب
ت

 

01 
 11 21 9 0 0 ت

 1 مواف  0,705 4,05
% 0 0 22 51,2 26,8 

02 
 10 22 5 0 4 ت

 6 مواف  0,877 3,93
% 9,8 0 12,2 53,7 24,4 

03 
 13 18 6 3 1 ت

 3 مواف  0,999 3,95
% 2,4 7,3 14,6 43,9 31,7 

04 
 12 18 7 4 0 ت

 4 مواف  0,932 3,93
% 0 9,8 17,1 43,9 29,3 

 5 مواف  0,905 3,93 10 22 6 2 1 ت 05
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% 2,4 4,9 14,6 53,7 24,4 

06 
 9 19 11 2 0 ت

 8 مواف  0,823 3,85
% 0 4,9 26,8 46,3 22 

07 
 7 21 8 4 1 ت

 9 مواف  0,955 3,71
% 2,4 9,8 19,5 51,2 17,1 

08 
 7 24 8 2 0 ت

 7 مواف  0,748 3,88
% 0 4,9 19,5 58,5 17,1 

09 
 11 22 7 0 1 ت

 2 مواف  0,821 4,02
% 2,4 0 17,1 53,7 26,8 

  مواف  0,862 3,916 المتوسط الحسابي المرجح

 spssال صدر:    اندا  الر بس اني ق ا ن ا  خ جق  ي نق ج 

 صةةةةةةةس يبعد اوخق الخق دالان  افق  ال ع قر سال سةةةةةةةقي س ل ي سةةةةةةةرق  ، اعر ق  ال ددل   خلال   يظل 
  س يا ال ي سةةةرق  ال سةةةقي و ادات ااثالق ار الخقصةةةس ب  ظف   دي  س ال  ار  الب ةةة  س ل .ار  ال قل س، 

، أي  ي سةةةرق  وقو ف  الفئس ال ابعس ل   قس ل ك   3,916  ةةةك س  ي سةةةط ك   ي ه  (4,05د 3,71)
 الا ني  س   اف   دالي  و ا الخ قس  

يني  س  0,705 دبقن  اي  ع قري  4,05ان ا  ي سةةةةةةةةةط اسةةةةةةةةةقي  ي ه لقد اصةةةةةةةةة ت الفق   الادلا ن ا 
ن ا اد غقله س ال  ظفا  ي دد اد ل اس ال  ق   وسةةقهم ف    اقبس أ ائلم ب ةةكل فعقل،  دهذا يدل  اف ، 

 الا اد ل اس ال  ق   وقدم  ع   ق   ي د   ا ل اس اص ال ظ ف   دكلم راجو

 دهذا يدليني  س   اف ،  0,755بقن  اي  ع قري  دره 3,77أ ق ا ل  ي سةةةةةةةةةط كقد ل فق   السةةةةةةةةةقبعس ر 
هذا د ن ا اد ال  ظفا  ي دد اد ل اس ال  ق   وعز.     در  ال نظ س ن ا وصةةةةةةة  م ي ا ج وق    فعقلس 

ل  ل سةةةةةةةت ، فد نقصةةةةةةةهلمالا اد ل اس ال  ق    د شةةةةةةة  ت فئس كها      ال  ظفا  بقخيلاي روهلم  راجو
 ق فقط ن ا سهال ال ثقل خقصس بنص قر الإطقرا  الع  

 اسي قبس نانس الدراسس ا ل عبقرا  ال   ر اسدل: 1 2

 ل اس ال  ق   ف  الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س أث اسي قبس نانس الدراسس ا ل  :23 ال ددل
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يب 
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01 
 9 18 9 5 0 ت

 11 مواف  0,943 3,76
% 0 12,2 22 43,9 22 

02 
 12 23 6 0 0 ت

 2 مواف  0,654 4,15
% 0 0 14,6 56,1 29,3 

03 
 10 19 9 2 1 ت

 8 مواف  0,937 3,85
% 2,4 4,9 22 46,3 24,3 

04 
 6 20 12 3 0 ت

 13 مواف  0,814 3,71
% 0 7,3 29,3 48,8 14,6 

05 
 7 17 11 6 0 ت

 14 مواف  0,945 3,61
% 0 14,6 26,8 41,5 17,1 

06 
 5 25 10 1 0 ت

 10 مواف  0,667 3,83
% 0 2,4 24,4 61 12,2 

07 
 7 20 9 5 0 ت

 12 مواف  0,901 3,71
% 0 12,2 22 48,8 17,1 

08 
 11 22 7 1 0 ت

 3 مواف  0,740 4,05
% 0 2,4 17,1 53,7 26,8 

09 
 10 20 9 2 0 ت

 6 مواف  0,818 3,93
% 0 4,9 22 48,8 24,4 

10 
 11 22 6 2 0 ت

 4 مواف  0,790 4,02
% 0 4,9 14,6 53,7 26,8 

11 
 16 18 5 2 0 ت

 1 مواف  0,834 4,17
% 0 4,9 12,2 43,9 39 

12 
 10 23 6 1 1 ت

 5 مواف  0,851 3,98
% 2,4 2,4 14,6 56,1 24,4 

13 
 10 20 10 0 1 ت

 7 مواف  0,848 3,93
% 2,4 0 24,4 48,8 24,4 
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14 
 7 23 10 0 1 ت

 9 مواف  0,792 3,85
% 2,4 0 24,4 56,1 17,1 

15 
 4 22 11 2 2 ت

 15 مواف  0,921 3,59
% 4,9 4,9 26,8 53,7 9,8 

  مواف  0,830 3,876 المتوسط الحسابي المرجح

 spssال صدر:    اندا  الر بس اني ق ا ن ا  خ جق  ي نق ج 

ر دو  " الان  افق  ال ع قر س الخقصةةةةةةةس يبعدل ي سةةةةةةةرق  ال  ج س د اعر ق  ال ددل ييءةةةةةةةح    خلال  
، بقن  اي 3,876  ه ال ي سةةةةةةةةةط الق  ااث ي ،ل اس ال  ق   ف  الإ ار  الاسةةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةةة  س"

  (4,17د 3,59) أد ال ي سرق  ال سقي س و ادات يا ، ك ق نلاات 0,830 ع قري  دره 

 ي او   سالاسةةةةةةة الخرط ونفاذ د  اقبس  يقبعس ن   س ال  ق   ل اس اسةةةةةةةيخدام فق   " يسةةةةةةةللالااث اصةةةةةةة ت 
هذا يدل  يني  س، ،0,834 دره  دان  اي  ع قري  4,17" ن ا ان ا  ي سةةةةةط اسةةةةةقي   الب ةةةةة  س ل   ار 

 كلم سنلقد ن ا الددر ال لم الذي و عبه ل اس ال  ق   ف  ونفاذ الخرط الاسةةةةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةةةةة  س 
 الف  ا   دبذلم اكي قيو ف  ال ع   ق  اللا. س بصفس  نيظ س 

 ا   ظفال ب سةةةةةةةةةقه ق  اليع  ءةةةةةةةةةق  ربط ن   س ال  ق   ل اس اسةةةةةةةةةيخدام ف  ق اصةةةةةةةةة ت فق   " يسةةةةةةةةةلل 
هذا  ق يعن   دبني  س   اف ، 0,921دان  اي  ع قري ي ه  3,59" ن ا ا ل  ي سط  دره  الاسي او   س

 اسب أ اص كل ف    دبقليقل  وع  ءلماد ل اس ال  ق   وسلم ف  وقا م أ اص ال  ظفا  
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 المطلب الثالث: اختبار صحة فرضيات الدراسة

 لمائةبا95تختبر الفرضيات عند مستوى ثقة 

 الفرضية الرئيسية: ختبار .ا1

0Hلإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س اي جد ونثا  كد  لالس كاصقئ س ل  اس ال  ق   ن ا  : لا 
H1 : لإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س اي جد ونثا  كد  لالس كاصقئ س ل  اس ال  ق   ن ا 

 
ل اس ال  ق   ن ا الإ ار   أث البس ط لاخيبقر  نيقئج وقدي  الان دار الخر : 24ر م  ال ددل

 الاسي او   س ل   ار  الب   س

 المتغير التابع: الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

VIF 
مستوى 
 الدلالة

 قيمة

F 

 معامل

 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

R2 

 مستوى 

 الدلالة

 قيمة

T 

المعامل 
 المعياري 

BETA 

 المعامل

B 
 

 

0,000 
73,04
3 

0,807 0,652 

 الثابت 0,751  2,032 0,049

1,000 0,000 8,546 0,807 0,789 

 معامل

 المتغير

 المستقل

 spss   اندا  الر بس اني ق ا ن ا  خ جق  ي نق ج  :ال صدر
 ال  سةةةة بس F   خلال ال ددل أنلاه نلاات أنه و جد نلا س اروبقط ه يا  ال يغا   ،    خلال ق  س 

 دهذا يدل ن ا دج   نلا س اروبقط ه كا   لالس 05 0ده  أصةةةةةةةةةةةغ      00 0  الس نند 73,043
 دبخصةةة ص  عن  س الينثا  يا  ال يغا    فقد ق  س 05 0كاصةةةقئ س يا  ال يغا    نند  سةةةي ى  لالس 

B 0,789  8,546 عن  س    خلال ني  س T Test  ده  أصةةةةةغ     00 0الدالس كاصةةةةةقئ ق نند 
  ي  ال كاصقئ قدن  ه ي جد ونثا   عن0.05
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 05 0د  سةةةةةةةةةةةةةةي ى ننككا    خلال النيقئج نق ل كنه و جد نلا س اروبقط ه   جبس دكا  ونثا  اي قي  
 :د نه نسيخ ص   ار اخيبقر الف ض س الإاصقئ س

 ي جد 0.05 ي جد أث  كد  لالس كاصقئ س نند  سي ى  H1دنقهل الف ض س الهدي س  H0 ن فض الف ض س
 لإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س ال  اس ال  ق   ن ا ونثا  كد  لالس كاصقئ س 

 وفسةةة  Bال ان دارد عق ل  R2 د عق ل الي ديد Rدبخصةةة ص   اصونق ل  م  عق ل الاروبقط يا سةةة د 
ده    جب دهذا يعن  أد العلا س  R 0,807 ق  س داو قه العلا س يا  ال يغا   ، ااث  در  ق  س

 كي قي   كل ب  اس ال  ق   وؤث  ف  الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   سليا  ال يغا   ، أي اد    جبس

س ل   ار  الاسةةةةةةي او   د نه ي كننق كيقبس  عق لس الان دار الخر  البسةةةةةة ط سث  ل اس ال  ق   ن ا الإ ار  
 :ن ا الن   اليقل  الب   س

 الاستراتيجية للموارد البشرية الإدارة 0.751+0.789 =لوحة القيادة
 : ي ضح  رجس اليبقي  يا   يغا ا  الدراسس25جددل ر م 

aANOVA 

 .Ddl Carré moyen F Sig مجموع المربعات نموذج
 b,000 73,043 9,232 1 9,232 الانحدار الخطي
de Student 4,929 39 ,126   

    40 14,162 مجموع
 spssال صدر:    اندا  الر بس اني ق ا ن ا  خ جق  ي نق ج

( Sig=0.000) جدًا ال نخفءةةةس الااي قل س دال   س( 043 73) العقل س F ق  س و ةةةا : الن  كج  عن  س
 ونثا  هل ل اس ال  ق   ال سةةيقل ال يغا  أد يعن  هذا     س كاصةةقئ س  لالس كد الن  كج أد كلا للان دار

  الا ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س اليقبو ال يغا  ن ا  عن ي 

 ال فسةةةةةةةةةةةةةة  اليبةةقي  أد  لااظةةس ي ك  الان  افةةق ،   بعةةق      ع كلا بةةقلنظ : لن  كجا و فا  ج   
 كلا ي ةةةا  هذا(  929 4=  اله ا  ) ال فسةةة  غا  اليبقي     بكثا  أكه ( 232 9) الان دار ي اسةةةرس

 لا( 929 4) اليبقي     جزصًا هنقكدأد  اليقبو ال يغا  ف  اليبقي     كهاً ا جزصًا يفسةةةةةةةةةةةةةة  الن  كج أد



 

 
81 

 

 مديرية الموارد البشرية بوزارة الماليةل ميدانيةدراسة ي: ــــانـــــــل الثالفصــ

 وؤث  د  الانيبقر ف  أخذهق ييم لم أخ ى  ن ا ل دج   كلا ي ةةا  هذا الن  كج ي اسةةرس  فسةة  غا  يزال
  الا ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س ن ا

  لم ق  ل اس ال   ال سةةةةةيقل ال يغا  دأد جاد ال سةةةةةيخدم الن  كج أد كلا النيقئج هذه و ةةةةةا  نقم، ب ةةةةةكل
  يغا ا   راسس فادال     يك د   د كلم، د و    الاسي او   س ل   ار  الب   سالا ار  اليقبو بقل يغا  ل ينهؤ

  ل ن  كج الينهؤ  در  لي سا  أخ ى   سيق س

 الفرضيات الفرعية: اختبار.2

 :الاولىاختبار الفرضية الفرعية 1.2

 H0 خر ط الي ظ فلبعد الينهؤ ن ا بعد و لالس كاصقئ س  دك  ي جد ونثالا  
H1  خر ط الي ظ فن ا بعد و لبعد الينهؤ لالس كاصقئ س  دك ي جد ونثا  

 
ر ط خبعد الينهؤ ن ا بعد و أث لاخيبقر  بس طوقدي  الان دار الخر  ال نيقئج :26ال ددل ر م 

 الي ظ ف
 التوظيف تخطيط

VIF 
مستوى 
 الدلالة

 قيمة

F 

 معامل

 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

R2 

 مستوى 

 الدلالة

 قيمة

T 

المعامل 
 عياري الم

BETA 

 المعامل

B 
 

  

0,000 

 

44,952 

 

0,838 

 الثابت 0,840  2,415 0,021 

 الينهؤ 0,091 0,097 0,715 0,479 0,703 2,332

 spss   اندا  الر بس اني ق ا ن ا  خ جق  ي نق ج  :ال صدر
 أي أنه لا ي جد ونثا  0,05ده  أكه      sig=0,479ب ق أد 

 بعد الينهؤ( ل0,05س نند  سةةةةةي ى )ونثا  كد  لالس كاصةةةةةقئ  ي جدلا  H0 صةةةةةف  سد نه نقهل الف ضةةةةة س ال
 H1هدي س دن فض الف ض س ال  بعد وخر ط الي ظ فن ا 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:1.2
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H0  فا اليق    د الير    ال لن  ل   ظ لبعد اوخقك الق ار ن ا بعد كاصقئ س لالس  دك ي جد ونثا لا  
H1  اليق    د الير    ال لن  ل   ظفا ن ا بعد لبعد اوخقك الق ار  لالس كاصقئ س دك ي جد ونثا   

 
ليق    ا بعد اوخقك الق ار ن ا بعد أث لاخيبقر  بس طوقدي  الان دار الخر  ال نيقئج :27ال ددل ر م 

 الير    ال لن  ل   ظفا د 
 التكوين والتطوير المهني للموظفين

VIF 
مستوى 
 الدلالة

 قيمة

F 

 معامل

 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

R2 

 مستوى 

 الدلالة

 قيمة

T 

المعامل 
 المعياري 

BETA 

 المعامل

B 
 

 
 

0,000 

 

44,952 

 

0,838 

 الثابت 0,840  2,415 0,021 

2,332 0,703 0,000 5,651 0.763 0,683 
اتخاذ 
 القرار

 spss   اندا  الر بس اني ق ا ن ا  خ جق  ي نق ج  :ال صدر
 ده  00 0ننةد  سةةةةةةةةةةةةةةي ى  لالةس  44,952ال  سةةةةةةةةةةةةةة بةس الي  ي غةت Fني  ةس اخيبةقر ق  ةس     خلال
دهذا ي ةةةةةا  الا دج   نلا س اروبقط ه كا   لالس كاصةةةةةقئ س يا  ال يغا    نند  سةةةةةي ى  05 0أ ل    

  0.05  لالس

بعد اوخقك د نه ييءةةةةةح لنق أد  R2 0,703يا  ال يغا       خلال ق  س R2 سةةةةةقه س دوفسةةةةة  نسةةةةةبس 
 ف  بعد و سا  اليق    دالير    ال لن  ل   ظفا  70.3%يؤث  بصفس اي قي س دنسبس  ق ارال

 بعد اليق   ن ا  بعد اوخقك الق ار  كد  لالس كاصةةةةةةةةةقئ س لونثا ي جد H 1د نه نقهل الف ضةةةةةةةةة س الهدي س  
 H 0 دن فض الف ض س الصف  س  دالير    ال لن  ل   ظفا 

 .مناقشة النتائج3
ااث  الينهؤ داوخقك الق ار ،يغا ا  الدراسةةةةةس نظ  ق،    خلال الإاقطس بنبعق  ل اس ال  ق  بعد الير ق ل 

الاسةةةةةةةةيه قد، د ق سةةةةةةةة  يه ال ي سةةةةةةةةرق   ظل   در ل اس ال  ق      خلال الدراسةةةةةةةةس ال ادان س د خ جق 
الإ ار   اال سةةةةةةةةةةةةةةةقي س دالان  افق  ال ع قر س سبعق  ل اس ال  ق  ، دهذا يدل ن ا ونثا  ل اس ال  ق   ن 
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دهذا يدل ن ا أد ل اس ال  ق   و عب  %78,9 الينثا  نسةةةةبس س ل   ار  الب ةةةة  س، ااث كقنت الاسةةةةي او  
  .ار  ال قل س ب كل نقم  دي  س ال  ار  الب   س ي درا هق ق ف  الع   ق  الاسي او   س ل

قنت ف ااصةةةةةةةةةقئ ق، ااث كأ ق    نقا س اسبعق  فن د أد بعد الينهؤ لا يؤث  ن ا ن   س وخر ط الي ظ 
 نلق و  اد ن   س الي ظ ف  نذ سةةةةةنس  ا يصةةةةةق يسدهذا ي جو سسةةةةةبقر  0,479الدلالس الإاصةةةةةقئ س ق  س 

، دلا ويم ن   س الي ظ ف كلا ي خصةةةةةةس اسةةةةةةيثنقئ س د ك د فالق ند  ال نقصةةةةةةب ال  ن اس   الا دلا 2014
 يي اف   و ااي قجق  ال .ار  

دهذا  لال  %68,3ن ا بعد اليق    دالير    ال لن  ل   ظفا  ينسةةةةةةةبس أ ق بعد اوخقك الق ار فل  يؤث  
ي سةةةةةةا  ي دي  س ال  ار  الب ةةةةةة  س ن ا أه  س اوخقك الق ار ف  الع   س اليق  ن س ل   ظفا ، د دى اهي قم 

  سي  ق  ال  ظفا ، ااث و قدل ال .ار    اكبس الير را  ال قص س ف  الهائس الخقرج س 
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 الفصل خلاصة

دي  س  صت الدراسس كلا أد ل اس ال  ق   للق ونثا  كها  ن ا الإ ار  الاسي او   س ل   ار  الب   س ف  خ 
لا وسةةةةةةةةةةةةةةةقنةةد ف  الينهؤ دو ةةديةد ل اةةس ال  ةةق   النيةةقئج أد  أظل  ك ةةق  ،ال ةةقل ةةس .ار  ال  ار  الب ةةةةةةةةةةةةةة  ةةس ي

ز س لعقم ل  دي  س ال  كن ا اس اص ا سةةةةةةةةة بق  ق ينعكس  الي ظ ف،وخر ط  الخقصةةةةةةةةةس بع   س الااي قجق 
 ل   ار  الب   س  

يه  أ ا  فعقلس ف  أد ل اس ال  ق   وع SPSSأثهيت  خ جق  الي  ال الإاصةةةةةةةةةةةةةقئ  بقسةةةةةةةةةةةةةيخدام ي نق ج 
قليق    دالير    ال لن  ل   ظفا ، ك ق أنلق وسةةةةةةلل ن   س ق قس العقئد ن ا ب اوخقك الق ارا  الخقصةةةةةةس

   الاسيث قر ف  ي ا ج اليق    دالير   

ينقصً ن ا هذه النيقئج، ي صةةةةةةةةةةةا ييهن  دو سةةةةةةةةةةة و اسةةةةةةةةةةةيخدام ل اس ال  ق   ف    قلا  أخ ى    الإ ار  
 لي سا  اس اص دو قا  اسهداي الاسي او   س ل  .ار  ب كل أكث  فعقل س 
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  س ل   ار  الب ةةةةة  س و عب  دراً    ر قً ف  و قا  اسهداي ف  الخيقم، ي ك  الق ل كد الإ ار  الاسةةةةةي او 
   خلال اسيخدام أ دا   ثل ل اس ال  ق  ، ي ك  لإ ار    اقبس دوقا م  ،الينظ   س دوعز ز أ اص ال نظ س

القدر   وعز. ل اس ال  ق  ك ق  ،اس اص ب ةةةةكل أكث  فعقل س،   ق يسةةةةلم ف  اوخقك   ارا   سةةةةينا   دسةةةة  عس
ق ف  و اليغا ا  الهائ س دالي ديق  ال سةةةي د ، دودنم ور    الاسةةةي او   ق  ال سةةةيقه  س ال هن س ن ا الي

 ن ا ي قنق   ق قس دو  الا  شق  س 

ك ق أد وعز ز اليعقدد دالينسا  يا   خي ف اس سقم  اخل ال نظ س يعد ض در قً لء قد و قا  الي ا.د 
سةةةةةق  دالإج اصا  ال يع قس بقل  ار  الب ةةةةة  س  ي افقس  و ي ب أد وق د السةةةةة ق ااث ،داليقق ل ف  اس اص

نلاد  ن ا  ،اسةي او   س ال نظ س العق س، لي قا  و اف  اسةي او    يسةلم ف  و قا  أهداي بعاد  ال دى
  اً ال سةةةةةةةةةةةةي   دون  س القدرا  أ ق    لقرا  ال  ظفا     خلال الي كلم يعيه  الاسةةةةةةةةةةةةيث قر ف  ور   

 الاسيدا س ف  اس اص اقس قً لء قد الي از د 

ل   ار   ، ييءح أد الإ ار  الاسي او   سدالنيقئج ال ي صل كلالق ينقصً ن ا  ق وم ن ضه ف  هذه الدراسس
الب   س ل ست      دظ فس ك ار س يل ه  ن   س  ينق  ك س وير ب و ج ه در قبس  سي    لي قا  الن قح 

  او    شةةةق ل يد ج يا  اسهداي الينظ   س د درا لذا ينبغ  ن ا ال نظ ق  وهن  نلج اسةةةي ،ال سةةةيدام
ال  ار  الب ةةةةةةةةةة  س،  و الي كاز ن ا الاييققر دالير    ال سةةةةةةةةةةي   ل  اجلس الي ديق  ال سةةةةةةةةةةيقه  س بكفقص  

يلذا ي ك  ل  نظ ق  وعز ز  دراولق الينقفسةةةةة س دو قا  أ اص  ي از ف  سةةةةة ق الع ل،   ق يسةةةةةقهم ، نقل س
 ن ا  سي  ق  القفقص  دالفعقل س بنف  و قا  ر  يلق درسقليلق 

 آفاق الدراسة

و ةة ل  فقق الدراسةةس ال سةةيقه  س و سةة و نرقق الب ث ل  ةة ل وره قق  أخ ى ل  اق  ال  ق   ف    قلا  
 خي فةةس    الإ ار ،  ثةةل ك ار  ال  ةةةةةةةةةةةةةةةةقر و دإ ار  الع   ةةق   ك ةةق ي ك  الب ةةث ف  وةةنثا  اليقن ل ج ةةق  

دو  ال اله قنق  القها   ن ا كفقص  دفعقل س ل اق  ال  ق   ف  الإ ار   ال ديثس  ثل الذكقص الاصةةةةةةةةةةةرنقن 
الاسةةةةةةةةةةةةةةي او   س  بقلإضةةةةةةةةةةةةةةقفس كلا كلم، ي ك   راسةةةةةةةةةةةةةةس الي ديق  الي  و اجه ورها  ل اق  ال  ق   ف  

 ال نظ ق  القها   دال عقد  دك ف س اليغ ب ن الق لي قا  أفءل النيقئج 
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 التوصيات

ا  و صةةة  الدراسةةةس يي فا  ي ا ج ودر ه س  سةةةي    لير     لقر  :ل لن ا اليق    دالير   وعز ز  1
العق  ا  ف  اسةةةةةةةةةةةةيخدام دو  ال ي قنق  ل اق  ال  ق  ،   ق يعز.     درولم ن ا اوخقك   ارا  

 اسي او   س  سينا   
الاسةةةةةةيث قر ف  اليقن ل ج ق: و صةةةةةة  الدراسةةةةةةس ييهن  وقن ل ج ق ال ع   ق  ال ديثس ليعز ز كفقص   2

ق  ال  ق  ،  ثل اسةةةةةةةةةةةةةةيخدام الذكقص الاصةةةةةةةةةةةةةةرنقن  دوقن ق  و  ال اله قنق  القها   لي فا  ل ا
  ع   ق  أكث    س دوفصالًا 

 اليقق ل يا  اس سةةةةةقم ال خي فس: و صةةةةة  الدراسةةةةةس ييعز ز اليعقدد داليقق ل يا   خي ف اس سةةةةةقم 3
  اخل ال نظ س لء قد ودف  س س ل  ع   ق  دو قا  وقق ل اسي او    فعقل 

ال  اجعس دالي ديث ال سةةةي  : و صةةة  الدراسةةةس بإج اص   اجعق   در س ل  اق  ال  ق   دو ديثلق  4
 بقنيظقم لء قد أنلق وعكس اليغا ا  ف  الهائس الداخ  س دالخقرج س ل  نظ س 

بقوبقع هذه الي صةةةةةة ق ، ي ك  ل  نظ ق  و قا  و سةةةةةةانق      سةةةةةةس ف  ك ار    ار هق الب ةةةةةة  س دوعز ز 
 و قا  أهدافلق الاسي او   س بفعقل س دكفقص   درولق ن ا 
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 المراجعقائمة 

 العربية:باللغة المراجع 

 الكتب: 1

 (  ف  الا ار  الاسي او   س  ن قد 2018اي اه م العدل   )

  س الثقلثس  الار د (  الا ار  الاسي او   س دو ديق  الالف2015داخ   ) صقلح نهدال ضق رشاد

  ار  االسي او   س   ص  لإا(  2018نهد ال كم عبقس أ ل       اسا  أ انس  )

 (  الا ار  الاسي او  س ال ديثس   الار د 2015   د هقن     د  )

 الاطروحات: 2

س   قض (   سق لس ل اس ال  ق   الاجي قع س ف  و شاد اوخقك   ارا  الا ار  ال  2022كس قنال ي  ةةةةةةةةةن ش  )
 سةةق لس ل اس ال  ق   الاجي قع س ف  و شةةاد اوخقك   ارا  الا ار  ال  قضةة س  ال زائ ، شةةعبس الا ار  
د اليسةةةةاا  ال  قضةةةة  ، وخصةةةةص وسةةةةاا  ال  ار  الب ةةةة  س د ال ن ةةةةق  ال  قضةةةة س، ال زائ : جق عس 

  علد الي ب س الهدن س دال  قض س شعبس الا ار  د اليساا  ال  قض   3ال زائ 

(   در ل اق  ال  ق   ف  . ق   فعقل س   اقبس اليساا   راسس اقلس: ال ؤسسس ال طن س 2006 د ي نقاب  )أا
) ذك    قجسةةةةةةةيا (  ال سةةةةةةةا س، ك  س الع  م الا يصةةةةةةةق يس دن  م -AMC-سجلز  ال  قس د ال  اقبس 

 يصق يس دن  م  م الااليساا  دالع  م الي قر س  سم ن  م اليساا ، ال زائ : جق عس ال سا س ك  س الع 
 اليساا  دالع  م الي قر س  سم ن  م اليساا  

(  اث  وقن ل ج ق ال ع   ق  ن ا الا ار  الاسةةةةةةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةةةةةةة  س 2020, 01 18ي بك    ا اد  )
" راسةةس اقلس  ؤسةةسةةس اوصةةقلا  ال زائ "  ال زائ ، ك  س الع  م الا يصةةق يس دالع  م الي قر س دن  م 

 اليساا  

(   در الإ ار  الإسةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةة  س ف  ور    القرقع السةةةةةةة قا  ف  2014اك م ي  اسةةةةةةةقد  )
ال زائ    در الإ ار  الإسةةةةةةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةةةةةةة  س ف  ور    القرقع السةةةةةةةةةةةةة قا  ف  ال زائ   

 ال زائ ، ك  س الع  م الي قر س دالا يصق يس دن  م اليساا  
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(   در ل اس ال  ق   ف  الإ ار  الإسةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةة  س   در ل اس 2013, 01 01انقد ي  ال   )
ال  ق   ف  الإ ار  الإسةةةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةةةة  س     عس، ال درسةةةةةةةةةةس ال طن س الع  ق لال صةةةةةةةةةةقص د 

 االقيصق  اليره ق ، ال زائ : ال درسس ال طن س الع  ق لال صقص د االقيصق  اليره ق  

(  الي ظ ف الالقي دن  ك دخل لإ ار  الاسةةةةةةةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةةةةةةةة  ساقلس  دي  س 2015رف قس لق ار  )
لع  م ي ج ي ن    ج  ال زائ ، ك  س ا -ال  ار  الب ةة  س بقل ؤسةةسةةس كا  اسسةةلم ك نددر القي دن كس

 الا يصق يس الع  م الي قر س دن  م اليساا  

  وساا  ال  ار  الب   س  راسس اقلس  ؤسسس س ن غق. (   در ل اس ال  ق   ف  و سا2010س  س  صبقح  )
، ك  س الع  م الا يصةةق يس دن  م اليسةةاا ، ال زائ : جق عس  سةةنرانس ك  س - سةةنرانس-و . و ال ةة ق 

 الع  م الا يصق يس دن  م اليساا  

  كز ال(    قدلس وص  م ل اس ال  ق   اكلسي  اف س ل ؤسسس ص  س جزائ  س : اقلس 2014سلقم شعبقد  )
  ي    اس، ك  س الع  م الا يصةةةةةةةةق يس، الي قر س د -وازي د.د-الاسةةةةةةةةي ةةةةةةةةفقئ  ال ق ع  ندي     د

 ن  م اليساا  ، ال زائ  : جق عس ي    اس ك  س الع  م الا يصق يس، الي قر س د ن  م اليساا   

و سةةةةةةةا  الا اص  (   در   قرسةةةةةةةق  الا ار  الاسةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةة  س ف 2022نهد ال ك م  قضةةةةةةة   )
الةة ظةة ةةفةة  لةة ةةعةةةةةةةق ةة ةةاةة  فةة   ةةنةةظةة ةةةةةةةق  الةةعةة ةةةةةةةقل الةة ةةزائةة  ةةةةةةةس  يةة ج يةة نةة  ةة  ةةج، كةة ةة ةةةةةةةسالةةعةة ةة م 

 الا يصق يسدالي قر سدن  م اليساا  

(  اليقن ل ج ةةق ال ةةديةةد  لإنلام دالاوصةةةةةةةةةةةةةةةةقل دأث هةةق ن ا  ةةقلا ار  2016, 05 30نهةةد ال ا ةةقد الق ي  )
 م الا يصق يس دالي قر س دن  م اليساا  الاسي او   س ل   ار  الب   س   سر ف، ك  س الع   

. ق  ن ا  سةةةةةةي ى ال ؤسةةةةةةسةةةةةةس س(   در ل اس ال  ق   ال سةةةةةةيقه  س ف  ك ار  ا2019نهد العز ز ي خ ص  )
  ال ديس، ك  س الع  م االقيصةةةةةةةةةق يس دالع  م الي قر س دن  م اليسةةةةةةةةةاا ، - راسةةةةةةةةةس اقلس-الا يصةةةةةةةةةق يس 

 ق يس دالع  م الي قر س دن  م اليساا  ال زائ  : جق عس ال ديس ك  س الع  م االقيص

(   ق  ق  وفعال الإ ار  الاسةةةةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةةةةة  س د درهق ف  ور    ال از  2016نلال وه در   )
الينقفسةةةةةةة س  دخل ال  ار  ال ع فس القفقصا   راسةةةةةةةس اقلس  ؤسةةةةةةةسةةةةةةةس   با  س  ال زائ ، ك  س الع  م 

 اا  الا يصق يس دالع  م الي قر س دن  م اليس
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(   در ل اس ال  ق   دبرق س اس اص ال ي ا.د ف  ق قس دوقااةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةم أ اص 2009, 04 15-14دهابس  قدم  )
ال  ار  الب ةةةة  س  ال  يقا الددل  ا ل صةةةةنو الق ار بقل ؤسةةةةسةةةةس الا يصةةةةق يس  ال سةةةةا س، ك  س الع  م 

 الا يصق يس د اليساا  د الع  م الي قر س، ال زائ : جق عس ال سا س 

 الملتقياتو  الاتالمق 3

(  الا ار  الاسةةةةةةةةةي او   س ل   ار  الب ةةةةةةةةة  س د درهق ف  خ   ال از  2017سةةةةةةةةة  ا ر.ق الله د سةةةةةةةةةقك أ انس  )
 الينقفس س ل  ؤسسس ال زائ  س      س  فقق ل ع  م 

(  ل اس ال  ق   كن ا  ل  اقبس اليسةةةةةةةةةةةةاا      س الدراسةةةةةةةةةةةةق  2021, 06 30. نب ي غق.ي  )د سةةةةةةةةةةةة   س ر ق  
  308-289يس ال عقص  ، الصف ق  الا يصق 

(   كقنس الا ار  الاسةةي او   س ل   ار  الب ةة  س ف  ال ؤسةةسةةق  الا يصةةق يس  راسةةس اقلس 2017ن   نهدالله  )
 غ ر الع ب   ال دي     ؤسسق  ال

(  ل اةةس ال  ةةق   كةةن ا  ل  اقبةةس اليسةةةةةةةةةةةةةةاا  ف  ال ؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةس 2017, 01 01ل ا  ن  ط   )د نةةذي   را   
  01العد   8 راسق  العد  الا يصق ي، صف س ال   د الا يصق يس  

(  أث  ل اس ال  ق   ف  و سةةةةةةا  أ اص ال ؤسةةةةةةسةةةةةةس الا يصةةةةةةق يس  ال   س 2022, 01 28ي سةةةةةةف خ دب   )
  74-61ال زائ  س ل دراسق  ال  قسه س د ال قل س، الصف ق  
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 قائمة الملاح :

 

 

 

 استبيان
 دب كقوه درا س اللهم ن  كم لاالس

 راسةةةةةس  لإج اص اللا. سال  ف  عبقر  ن  أ ا  ل  و اله قنق   الاسةةةةةيه قد الفقضةةةةة س، الفقضةةةةةل سةةةةةادو سةةةةةادي 
صةة ل ن ا ل ير بق  ال  اسةةيق قل ةة  س" دكلم ل   ار  الب الاسةةي او   س ر  االابعن اد " در ل اس ال  ق   ف  

ال  قل، ا رأيكم ف  هذ سه  سنظ ا  نقج نت ال  ار  الب   س، د شلق   ال قسي  ف  ن  م اليساا  وخصص 
ااث أد نيقئج الدراسةةةةةةةس وعي د  د  ضةةةةةةة ع س،يد س دصةةةةةةةدق  اسسةةةةةةةئ سن ا  بقلإجقبسنن ل  نقم اليق م  فإننق

ظف     اهي ق كم، دنءةةةةةةةةةةة   لقل الاسةةةةةةةةةةةيبقنسن ج  أد و ل ا هذه  مكجقييقم، لذليدرجس كها   ن ا صةةةةةةةةةةة س 
 .الب ث الع    دال لااظق  داسيخدا لق لغ ضال ع   ق   دنق ل س  س

 .شقك    لقم اس  وعقدنقم دالااي ام دن  ف  انيظقر كلم وقه  ا  نق فقئ  اليقدي   

    كندا :  

 نقج نت ال  ار  الب   س بقل درسس ال طن س نز  ي ال قس دب  خدد س نهد الص د، ط بس  قسي  وخصص 
 الع  ق ل  نقج نت )القرب ال ق ع     عس / وابق. (



 

 
 

 :ال خص ساله قنق   اسدل:القسم 

 ال نس (1

 أنثا كك 
  
 ( الع  2

  ق ف ق 50    50الا  40   40الا  30   30الا 20   
    

 ( ال سي ى اليع    3

  راسق  ن  ق  ع جق وقن  سق   ثقن ي   ي سط
     

 ( الخه   ال لن س4

 سن ا  10أكث      سن ا  10د 05يا   سن ا  05أ ل    
   

 ( ال نصب5

  يص ي  سي قر  يص ي    ل  يص ي رئ س   يص ي
    

 

 ال زص الثقن :   قدر الاسيه قد

 يجية للموارد البشريةعلى أبعاد الإدارة الاستراتلوحة القيادة تأثير المحور الأول: 

 و ديد الااي قجق  )الينهؤ(البعد اسدل: 

غير مواف   المقياس  العبارة
 بشدة

مواف   مواف  محايد غير مواف 
 بشدة

  وسقند ل اس ال  ق   ف  الينهؤ بقاي قجق  ال  ار  الب   س 1
 ال سيقه  س ب كل   ا  

     

ق  س ق   وقدم ل اس ال  ق   و  الا   فص س ا ل او قه2
 الع ل ال سيقه  س 

     

  و ك  ل اس ال  ق      الينهؤ بقل لقرا  دالقفقصا  ال ر  بس 3
 ف  ال سيقهل 

     



 

 
 

  وسقند ل اس ال  ق   ف  دضو خرط و ظ ف اسي او   س 4
  ي افقس  و ااي قجق  ال نظ س ال سيقه  س 

     

ل س   وسقند ل اس ال  ق   ف  و ديد ال ظقئف ال  جس دال 5
 ل  نظ س ب كل   ا  

     

  و ف  ل اس ال  ق   و  الا   يع قس لي ديد الااي قجق  6
 ال قل س دال سيقه  س    ال  ار  الب   س 

     

  و ك  ل اس ال  ق      الينهؤ بقليغاا ا  ال  ي  س ف  ه كل 7
 ال ظقئف دال لقم  اخل ال نظ س 

     

ل لقرا  دالقفقصا  النق صس   وسقند ل اس ال  ق   ف  و ديد ا8
 أد الف  ا  ف  الق ى العق  س ال قل س 

     

  وعز. ل اس ال  ق       در  ال نظ س ن ا اليخر ط 9
 الاسي او    ل   ار  الب   س ينقصً ن ا الينهؤا  دالي  الا  

     

 اوخقك الق ارالبعد الثقن : 

غير مواف   المقياس  العبارة
 بشدة

مواف   مواف  دمحاي غير مواف 
 بشدة

  وسقند ل اس ال  ق   ف    اقبس أ اص ال  ار  الب   س ب كل 1
 فعقل 

     

  و ف  ل اس ال  ق   ي قنق   ق قس لاوخقك   ارا  ك ار  ال  ار  2
 الب   س ال نقسبس 

     

  وسقند ل اس ال  ق   ف  و ديد ال  قلا  الي  وير ب 3
  س و سانق  ف  أ اص ال  ار  الب   

     

  و ك  ل اس ال  ق      اوخقك   ارا   سينا   ب ند ي ا ج 4
 اليق    دالير    ال ظ ف 

     

  و ف  ل اس ال  ق   و  الا  ا ل فعقل س ي ا ج اليق    5
 ال قل س ل   ظفا  

     

وسقند ل اس ال  ق   ف  اوخقك   ارا  ا ل ال دربا  دال ؤه ا   6
 ج اليق    ال نقسها  ليقديم ي ا 

     

  وعز. ل اس ال  ق       در  ال نظ س ن ا وص  م ي ا ج 7
 وق    فعقلس د يقق  س 

     

  وسقهم ل اس ال  ق   ف  ض قد وقق ل ي ا ج اليق     و 8
 اسهداي الاسي او   س ل  نظ س 

     

  و ك  ل اس ال  ق      اوخقك   ارا  اسي او   س ا ل 9
    ب كل أكث  كفقص  وخص ص   ار  اليق  

     

 

 



 

 
 

 

 للموارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة تأثير لوحة القيادة على المحور الثاني: 

غير مواف   المقياس  العبارة
 بشدة

مواف   مواف  محايد غير مواف 
 بشدة

ال قل    وسقند ل اس ال  ق   ب كل فعقل ف  ق قس اس اص 1
  س نظ الل   ار  الب   س ف  

     

  و ف  ل اس ال  ق    ع   ق  ق  س وسقند ف  اوخقك   ارا  2
 اسي او   س ا ل ك ار  ال  ار  الب   س 

     

  و كنن  ل اس ال  ق      الينهؤ بقلاو قهق  دالي ديق  3
 ال سيقه  س ال يع قس بقل  ار  الب   س 

     

  وعز. ل اس ال  ق   ال  ار دالاوصقل الفعقل يا   خي ف 4
  سي  ق  الإ ار س ا ل  ءقيق ال  ار  الب   س ال

     

  سقه ت ل اس ال  ق   ف  و فاز   ظف  ك ار  ال  ار  الب   س 5
 لي قا  أهداي أفءل 

     

  سقند  ل اس ال  ق   ف  ون  س  لقرا  د عقري   ظف  6
 ك ار  ال  ار  الب   س 

     

 يعز زل  او   سالاسي الف ص و ديد ف  ال  ق   ل اس وسقند  7
  الب   س ال  ار  ك ار  ف  الاسيدا س

     

 را الق ا صنو ن   س لدنم ق  س ي قنق  ال  ق   ل اس و ف   8
  الب   س بقل  ار  ال يع قس الاسي او   س

     

 اسهداي يا  الف  ا  و ديد ف  ال  ق   ل اس وسقند  9
  ال قل  دال ضو الب   س ل   ار  الاسي او   س

     

 اليخر ط ن   س لدنم ق  س  ع   ق  ال  ق   ل اس و ف   10
  الب   س ل   ار  الاسي او   

     

 فاذون د  اقبس  يقبعس ن   س ال  ق   ل اس اسيخدام يسلل  11
  الب   س ل   ار  الاسي او   س الخرط

     

 اس اص أهداي ربط ن   س ال  ق   ل اس اسيخدام يسلل  12
  الاسي او   س ال نظ س هدايبن الف  يس

     

   قرسق  يا  الاوسقق وعز ز ف  ال  ق   ل اس وسقند  13
  ل  نظ س الاسي او   س داسدل  ق  الب   س ال  ار 

     

 ودنم لي ا الينظ   س الثققفس وعز ز ف  ال  ق   ل اس وسقند  14
  الاسي او   س اسهداي و قا 

     

 اليع  ءق  ربط ن   س ال  ق   ل اس اسيخدام يسلل  15
  الاسي او   س ال  ظفا  ب سقه ق 

     
 

 


