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 العلبقة بنٌ الإدارة الإستّاتيجية ك إدارة ابؼوارد البشرية

 خالد عبدالقادر منصور التومي

 لػيػبػيػا -طرابلس 

 

 ابؼػقػػدمػػػة : مػػدخػل تػمهػػيػػػدم

 بػسػػم الله الػرحػمػػن الػرحػيػػم

رٍ ليً  ﴾25﴿قىاؿى رىبًٌ اشٍرىحٍ ليً صىدٍرمً  ةن مًنٍ لًسىانيً  ﴾26﴿أىمٍرمً كى يىسًٌ  صػدؽ الله الػعظيػم .. سورة طو..  ﴾28﴿يػىفٍقىهيوا قػىوٍليً  ﴾27﴿كى احٍليلٍ عيقٍدى

، ك الذم عم اتٟمد ﵁ الواحد ات١عبود ..اتٟمد ﵁ الذم لولاه ما جرل قلم تًْبرو على كرؽ  ..اتٟمد ﵁ الذم كىب لي عقلبن ميفكران ك إدراكان ميعبران ك لسانان ناطقان 
، كأفضل الصلبة كأزكى التسليم على سيدنا محمد النبي أتٛده سبحانو ك أشكره، ك بكل لساف ىو كحده ت٤مود ..تْكمتو الوجود، ك الذم شملت رتٛتو كل موجود 

 ييريد.الأمي ك على آلو ك صحبو ك تٚيع الأنبياء ك ات١رسلتُ عدد ما كسعو علم الله العليم علبـ الغيوب الفعاؿي لًما 

 ،،،بريةن طيبةن ك بعد 

سر الله لي البدء في ىذه الدراسة التكميلية إنو ت١ن أنعيم الله الكريم التي حباني ّٔا أكلان، ثم برضاء الوالدين الذم احتواني ثانيان، ثم دعم الأحبة الذم شجعتٍ ثالثان، بأف ي
 .العلبقة بتُ الإدارة الإستًاتيجية ك إدارة ات١وارد البشريةات١تضمنة في  ك .. لإداريةالعلوـ ا ..ك ات١وصوفة في ىذا البحث في إحدل فركع 

اساتهم ك كذلك حيث إنتٍ قد تعلمت فعرفت ك حينها قد فهمت؛ ت٦ن سبقتٍ في ىذه العلوـ من الأساتذةً ك الباحثتُ ك الدارستُ ك ىذا من خلبؿ كيتبهم ك در 
البشرية إلى الإدارة الإستًاتيجية ت٢ا ما يصاحبها من إعادة توازف ملحوظ لعلبقة التبعية بتُ الإستًاتيجية ك إدارة ات١وارد  أتْاثهم ك إسهاباىم، أف ات١ركر من إدارة ات١وارد

ي، ك ت٤يطها ضمونها الداخلالبشرية؛ ك حتى لو أف ات١ركر إلى إدارة إستًاتيجية تابعة ت٢ا؛ يتطلب من ات١ختصتُ في ت٣ات٢ا أف يتعمقوا أكثر في معرفة مؤسساتهم ك م
 ات٠ارجي، ك ىذا لا يعتٍ بالضركرة أف ت٢م دكر أكبر في إعداد الإستًاتيجية.

حيث ظهر تٖولتُ عميقاف في السلوؾ ات١عالج لإدارة التحولتُ؛ حيث أف  ..ك ذلك من كاقع التحولات التي مرت ّٔا إدارة ات١وارد البشرية؛ خلبؿ مدة عشركف عامان 
 موارد البشرية.اؿ من إدارة الأفراد إلى إدارة ات١وارد البشرية، ك الثاني فيتميز بالانتقاؿ من إدارة ات١وارد البشرية إلى الإدارة الإستًاتيجية للالأكؿ يتًجم من خلبؿ الانتق

ية كانت النتيجة ات١باشرة لبركز ك كما أف ت٢ذه التحولات قد ترتٚت كعي ىذه الوظائف لدكرىا في العملية الإستًاتيجية، ك نستطيع أف نلبحظ أف ىذه اتٟركة التحول
ك  ..في حياة كمستَة ات١ؤسسات، ك من ىنا تٯكن لنا البدء في ربط العلبقة فيما بتُ الإدارة الإستًاتيجية ك إدارة ات١وارد البشرية  .. الإدارة الإستًاتيجية ..ت٧اح مفهوـ 

سة تٯكن أف تكوف أكثر فعالية إذا أيدارت مواردىا البشرية بسياسات ك تطبيقات قادرة على تزكيد ذلك من فكرة أف القاعدة لإدارة ات١وارد البشرية تكمن في أف ات١ؤس
بأف؛ ما  ..)525(الامبودغبرنارد  ..ات١ؤسسات باتٟجم ات١ناسب للؤفراد مع السلوكيات ات١ناسبة ك الكفاءات ات١طلوبة مع ات١ستول اتٞيد للتحفيز، ك ىذا طبقان لًما أكرده 

 سب ك مطلوب؛ يتوقف على الاحتياجات ك الأىداؼ الرئيسية للمؤسسة، ك التي تصدر عن ات١ضموف الداخلي ك ات٠ارجي للمؤسسة.ىو جيد ك منا

، بل بشرية، ك ليس ىذا فقطإلا إننا نتناكؿ ىنا في موضوع ىذا البحث موضوع أساسي في تبتُ ىذه العلبقة، ك أيضان في تلك الأت٫ية التي ت٘س جوىر إدارة ات١وارد ال
ة كنموذج فكرم كعملي، فالنموذج في الدلائل ات١فيدة حوؿ مصطلح الإدارة الإستًاتيجية، ك الذم بدأ منذ الستينيات في الظهور للعلن، ك تأثتَه في إدارة ات١وارد البشري

وجو من قًبل الإدارة لإت٧از أىداؼ العمل، ك أما النموذج الفكرم لإستًاتيجية ات١وارد البشرية يستند إلى فلسفة السلوؾ البشرم بصورة عامة، ك ىو ذلك السلوؾ ات١
 العملي يستند إلى حالة ات١عيارية كالتلبؤـ فيما بتُ ثقافة العاملتُ ات٠اصة ك ثقافة ات١ؤسسة.

 :أت٫ية الدراسة 

الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية نظران لتأثتَىا على تكتسي ىذه الدراسة في حيلتها جانبان كبتَان من أت٫ية تطوير ات١عارؼ في تسيتَ ات١ؤسسات، ك أت٫ية تبتٍ 
ك إف تبنت إدارة إستًاتيجية للموارد  اقتصاديت ات١ؤسسة في تٖستُ الرتْية ك تنمية ات١يزة التنافسية، ك أيضان في الأساليب الكفيلة بارتقاء ات١ؤسسات ك تٖقيق ت٘يزىا فيما

 ات١قاربات ك ات١داخل اتٟديثة؛ من الكفاءات البشرية.البشرية، ك تنميتها بالاعتماد على ت٥تلف 

 :أىداؼ الدراسة 

                                                           
525 فرندي، دكتهر في عمم الاجتساع، و بروفيدهر فخري؛ متخرص في إدارة السهارد البذرية، و أنزم إلى معهد و مؤسدة  .. غالامبهد برنارد (

التخرري  فكرية تخدم كبرى السؤسدات الفرندية، و الستخررة في القزايا الستعمقة بإدارة السهارد البذرية و إدارتها؛ كسا أنذأ برنامج الساجدتير
عاماً. 15رة الأفراد و السشعسات، و قاد هذا البرنامج لأكثر من في إدا  

         Kdtumi2@yahoo.com 
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سة بتعريف القراء، ك تأتي ىذه الدراسة استكمالان لدراسات سابقة؛ تناكلت دكر الإدارة الإستًاتيجية في ت٣اؿ تسيتَ ات١ؤسسات ات١عاصرة؛ حيث تسمح ىذه الدرا
يفو إستًاتيجية ات١وارد البشرية في تٖقيق التفوؽ التنافسي، ك أيضان في تبتُ تلك العوامل التي تسمح بتنميتها سواءن ات١هتمتُ بعلم الإدارة اتٟديث، كبالدكر الذم تض

 ات١تعلقة بالتطوير، ك الاستغلبؿ الأمثل للكفاءات ك ات١هارات، أك تبتٍ بعض ات١فاىيم التي تتناسب معها.

 :إشكالية الدراسة 

اتيجي جابة عن ات١تطلبات اتٞديدة التي تٖتاجها الإدارات العليا لتسيتَ إدارة ات١وارد البشرية ، ك التي ىي تيعتبر ميهمةن للتسيتَ الإستً ىذه الدراسة تطرح اتٟاجة إلى الإ
 الذم يعتمد أكثر على مؤىلبت ك كفاءات ات١وظفتُ باعتبارىم ا﵀رؾ الرئيسي لعموـ ات١ؤسسة.

 :منهجية الدراسة 

ت٢ا ض تٜسة ت٤اكر أساسية؛ تٔنهجية التأصيل ت١وضوع الدراسة؛ مع الأخذ بالاعتبار التحليل ات٠اص بوضعية إدارة ات١وارد البشرية التي تسمح تقوـ ىذه الدراسة على عر 
 برفع التحديت التي ت٘ثلها ات١تطلبات اتٞديدة للتسيتَ الإستًاتيجي الذم يعتمد أكثر على ات١وارد الداخلية ك الكفاءات.

 :ؤية موضوعية شاملة ت٢ذه الدراسة؛ سنتناكلو من تٜس ت٤اكر رئيسية، ك التي يأتي سردىا تباعان ك بقصد إت٬اد ر 

 تعريف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية. : ا﵀ور الأكؿ

 مبادئ التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية. : ا﵀ور الثاني

 لبشرية.إجراءات بناء إستًاتيجية ات١وارد ا : ا﵀ور الثالث

 إدارة ات١وارد البشرية بالإستًاتيجية ات١عاصرة. : ا﵀ور الرابع

 أىم إستًاتيجيات ات١وارد البشرية البديلة. : ا﵀ور ات٠امس

 تعريف الإدارة الإستّاتيجية للموارد البشرية :المحور الأكؿ 

اؿ، ك التطوير ات١تسارع كات١ذىل الذم تعرفو ت٥تلف أدكات الإدارة ك الاتصاؿ ك غتَىا، إف التحديت التي تفرضها التغتَات ات١ستمرة للظركؼ ات٠ارجية ت١ؤسسات الأعم
 تفرض عليها التفكتَ بشكل جدم ك علمي كمدركس في كيفية مواجهة ىذه التحديت، للحفاظ على استمراريتها ك ت٪وىا ك بقائها.

البشرية، ك قدرتها على توفتَ أجود ات١نتجات لفتًات ما، ليس كفيلبن كحده بضماف قدرتها على البقاء ك  فاىتماـ مؤسسة الأعماؿ بتوفتَ ت٥تلف ات١وارد ات١الية ك ات١ادية ك
 التوسع، ما لم تٖسن استغلبت٢ا بشكل أفضل ليس في الوقت الراىن بالقدر ما تٖسن استغلبلو على الأمد البعيد.

تي ت٘كن مؤسسة الأعماؿ من استشراؼ مستقبلها في ت٤يط يتسم بالتغتَ ات١ستمر، ك يساعدىا على ك عليو كانت الإدارة الإستًاتيجية أحد أىم الأدكات اتٟديثة ال
فسها الرتْية اختيار أفضل الطرؽ للحفاظ على مواردىا ك استغلبت٢ا بشكل عقلبني، كما تستطيع من خلبت٢ا حسن التصرؼ في مواجهة ات١نافستُ حتى تضمن لن

 كالبقاء.

 :لإستًاتيجية مفهوـ الإدارة ا أكلان :

العديد من التعريفات، ك الإدارة الإستًاتيجية تٔعناىا العلمي؛ ىي حقل جديد في ت٣اؿ إدارة الأعماؿ، ك لكنو حقل على درجة كبتَة من الأت٫ية، ك قد قيدمت فيو 
 التي بدكرىا أف عكست أت٫ية ىذا اتٟقل في صنع ت٧اح ىذه ات١ؤسسات على اختلبؼ أنواعها ك أحجامها.

ماعية بصفة عامة، ك الإدارية ف الوصوؿ إلى تعريف كاحد متفق عليو ت١عتٌ الإدارة الإستًاتيجية يعتبر أمران صعب ات١ناؿ كما ىو اتٟاؿ تقريبان في سائر العلوـ الاجتك إ
 بصفة خاصة.

سية، ك تعريف كل عنصر على حده، ك من ثم تركيب توليفة ك حتى أقدـ تعريف كاضح ت١فهوـ الإدارة الإستًاتيجية كاف لابد من تٕزئة ات١صطلح إلى عناصره الأسا
 ت١فهوـ الإدارة الإستًاتيجية.

 (ات ذات قيمة تٔعناىا البسيط؛ تعتٍ كظيفة إت٧از الأعماؿ من خلبؿ الآخرين، ك تعتٍ أيضان عملية حشد ات١وارد ك عناصر ات١دخلبت، ك تٖويلها إلى ت٥رج .. فالإدارة
 ؿ كظائف التخطيط، ك التنظيم، ك التوجيو، ك التشكيل، ك الرقابة، ك اتٗاذ القرارات.، من خلب) خدمات أك منتجات

لذلك فإف  ..فن قيادة اتٟرب من قبل اتٞنرالات، أك ىيئة أركاف اتٞيش  ..فمن ات١عركؼ أف جذكر ات١صطلح تعود إلى الأصل الإغريقي، ك تعتٍ  .. أما الإستًاتيجية
بسط يعتٍ فن الإدارة ك القيادة.استنباط ىذا ات١عتٌ الأكلي للئ

ي
 ستًاتيجية، ك نقلو إلى حقل الإدارة الإستًاتيجية؛ فنجد أف التعريف ات١
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دارم الإستًاتيجي ت٢ذا ك إذا تٕاكزنا مضامتُ القواميس ت١صطلح الإستًاتيجية، ك انتقلنا إلى ات١ضامتُ الإدارية الأعمق؛ سنجد أف أفضل من عبر عن ات١ضموف الإ
إف الإستًاتيجية تعرؼ باستخداـ كاحد أك أكثر من ات١صطلحات  .. قائلبن ، ك الذم أكرد فيو 1944حتُ قدـ تعريفو عاـ  .. )526( ىنرم منتسبرغ .. ات١صطلح ىو

مفهوـ التالية، خطة، ك ت٪ط، ك موقف، ك منظور، ك إف كل مصطلح من ىذه ات١صطلحات يوصف بطريقة ت٥تلفة على أساس ات١عتٌ الذم يأخذه أك يتضمنو 
 الإستًاتيجية.

 :تٯكن القوؿ أف الإدارة الإستًاتيجية ىي قبل كل شيء  ..ك من ىنا 

 .طريقة جديدة في التفكتَ الإدارم 

 .أسلوب جديد في الإدارة 

 .منهجية جديدة في صينع ك اتٗاذ القرارات الإدارية الإستًاتيجية 

ديدان، ك توليفة جديدة ك متنوعة من التقنيات ك النماذج العملية في الإدارة اتٟديثة، ك منهج علمي كاضح ك أف الإدارة الإستًاتيجية ت٘ثل؛ فكران إدارين ج .. أم تٔعتٌ
 ديناميكي في عملية اتٗاذ القرارات الإستًاتيجية التي تؤدم إلى تٖقيق رسالة ات١ؤسسة ك أىدافها الإستًاتيجية.

 :تطور مفهوـ الإدارة الإستًاتيجية  ثانيان :

لفة بدأ كافة ة كانت الإدارة الإستًاتيجية تستخدـ فقط في ات١ؤسسات الكبرل ك الشركات متعددة اتٞنسيات، ك لكن مع زيدة ت٥اطر الأخطاء كأخطاء التكفي البداي
ا يساير التغتَات العات١ية بتطبيق الإدارة ات١ديرين ات١تخصصتُ ك ا﵀تًفتُ في كل ات٢يئات أك ات١ؤسسات بأخذ نيظم الإدارة الإستًاتيجية ت٤مل اتٞد ك ت٤اكلة تبتٍ أفضل م

 :الإستًاتيجية من خلبؿ أربعة مراحل تسمى مراحل تطور الادارة الاستًاتيجية ك ىي 

 :التخطيط ات١الي الأساسي  .1

ع ات١علومات التي تٯكن اتٟصوؿ عليها من حيث يقوـ ات١ديركف بعمل خطة جادة عند اعداد ات١يزانية القادمة فتوضع ات١شركعات ات١قتًحة بكل تفاصيلها الدقيقة ك يتم تٚ
 لاستًاتيجية.داخل ات١ؤسسة، ك عادة ما تأخذ قوة البيع جزءان ضئيلبن من ات١علومات البيئية، ك يعتبر ىذا التخطيط ات١بسط البداية في عمل الادارة ا

 :التخطيط التنبؤم  .2

تٜس "ية غتَ مفيدة في تٖفيز ات٠طط بعيدة ات١دل يبدأ ات١ديركف تٔحاكلة كضع خطط تٜسية ك ىو التخطيط ات١بتٍ على التوقعات، كذلك عندما تصبح ات٠طة السنو 
تٖتاج ىذه ات١رحلة  ك يقوموف فيها إضافة الى ات١علومات الداخلية، تّمع أم معلومات متاحة من البيئة ا﵀يطة ك اتٕاىاتها على مدار تٜس سنوات مستقبلية ك "سنوات

 مات ك ملبءمة ات١يزانية ت٢ا ك فتح الاعتمادات ات١الية ات١طلوبة لوضع ات٠طة ات٠مسية.إلى كقت للتحقق من ات١علو 

 :التخطيط الإستًاتيجي  .3

ك تسمى ىذه ات١رحلة أحيانان صيغة عناصر التخطيط الاستًاتيجي التي يسبقها عادة عملية التحليل الاستًاتيجي ك التي تتضمن القياـ  )في ضوء العوامل ات٠ارجية(
سة ك أىدافها ك ة من النشاطات النظرية الذىنية التحليلية، كالتخطيط الاستًاتيجي ىو عملية تٕميع ات١علومات ك كضع التصورات ات١ستقبلية لرسالة ات١ؤستٔجموع

 خططها ك سياستها للمرحلة القادمة ك التي تضمن للمؤسسة دعم قدرتها على ات١نافسة ك مواجهة تغيتَات السوؽ.

 :يجية الإدارة الإستًات .4

ك ات١ستويت ك ت٣موعات ك في ىذه ات١رحلة لا يتم اعتماد ات٠طة الاستًاتيجية إلا بعد التأكد من مداخلبت ك تٖفظات ات١ديرين في العديد من القطاعات ات١ختلفة 
ات٠طة الاستًاتيجية تتضمن موضوعات التطبيق ك  العمل، فتطوير ك تكامل ات٠طة الاستًاتيجية تهدؼ إلى الوصوؿ إلى ات٧اح قطاعات الشركة تٔجالاتها ات١ختلفة، ك

 التقييم ك السيطرة ك التحكم، حيث ت٬ب أف تتمتع ات٠طط بات١ركنة ك اتٟساسية للمتغتَات.

ات١ركزية في  العملإضافة إلى ت٤اكلة كضع التصورات ات١ستقبلية الصحيحة حتى تٯكن تٖويل ات٠طط ات٠مسية إلى خطط استًاتيجية ىي نتاج التفاعل بتُ ت٣موعات 
 التخطيط ك مستويت القيادة ات١ختلفة ك ت٣موع من ات١ستشارين من داخل ات١ؤسسة ك خارجها.

 :ات١فاىيم الأساسية في الإدارة الإستًاتيجية  ثالثان :

                                                           
526 كتابان في العلوـ الإدارية، ك من أشهر دراساتو ما كتب   15تْثان، كلديو  150ىو كاتب ك أكادتٯي رائد؛ يدرس حاليان في كندا، ك لو من الأتْاث ما يزيد على  .. ىنرم منتسبرغ )
 حوؿ أت٪اط ات٢ياكل الإدارية.
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التهديدات في ضوء مناطق القوة ك الضعف ك لذا ك ىي تتعلق بتطوير ات٠طط بعيدة ات١دل للوصوؿ على إدارة مؤثرة في الفرص ات١تاحة بالبيئة ك التعامل مع الأخطاء ك 
 :فهي تضمن الآتي 

 :الرسالة  .1

 ..ران ك مستقبلبن ىي غاية ات١ؤسسة ك سبب كجودىا، ك ىي التي تٗبرنا بالغرض الأساسي الذم كجدت من أجلو، ك ىي فلسفة ات١ؤسسة في تعاملها مع الآخرين حاض
ك أيضان من حيث إذا ما كانت رتْية أك غتَ رتْية، ك طبيعة ات٠دمات التي تقدمها، ك الفئات ات١ستهدفة  ..أف تكوف  ما ىي ات١ؤسسة الآف، ك ماذا تريد .. أم تٔعتٌ

 ك ات١ستفيدة من خدمات ىذه ات١ؤسسة.

 :الإستًاتيجية  .2

نها خطة عامة عريضة تم كضعها لتحقيق أىداؼ طويلة ىي ات٠طة الرئيسية ات١كثفة التي تٖدد كيفية تٖقيق مهاـ ات١ؤسسة ك موضوعاتها ك تٯكن تعريف الاستًاتيجية بأ
 الأجل ك تٯكن أف تركز على ت٣الات تنظيمية ت٥تلفة مثل التسويق، التمويل، الانتاج، البحث كالتطوير، الأفراد كالعلبقات العامة. 

 :الرؤية  .3

 أمد طويل الأجل، ك ضمن أمد زمتٍ كاسع، ك عادة ما تكوف بأنها النقطة ىي التصورات ك الطموحات التي تصبوا إليها ات١ؤسسة في مستقبلها، ك الذم قد تٯتد إلى
 التي ت٘يز ات١ؤسسات عن بعضها البعض.

 :القيم  .4

ارات ملتُ فيها باتٗاذ القر ىي ات١رشد لصانع القرار ك تساعد على ربط الإستًاتيجية ات١وضوعية تٔراحل التنفيذ ك التطبيق؛ فات١ؤسسات تتخذ سياسات لتضمن قياـ العا
 السليمة ك تطبيقها بالشكل الذم يدعم ات١هاـ ات١كلفتُ ّٔا ك ات١وضوعات ا﵀ددة ت٢م.

 :الأىداؼ  .5

، كت٬ب أف يؤدم تٖقيق الأىداؼ إلى تٖقيق ات١نشاة لرسالتها، ك ..؟ت٘ثل الأىداؼ النتيجة النهائية لنشاط ت٥طط خلبؿ فتًة معينة حيث تٖدد ماذا ت٬ب إت٧ازه، كمتى
 وف ات٢دؼ الإستًاتيجي من ىذا ات١نظور يزيد على سنة في العادة، ك قد تٯتد لأكثر من تٜس سنوات.غالبان ما يك

 :أت٫ية الإدارة الإستًاتيجية  رابعان :

 توضح رؤية ات١ؤسسة أماـ كافة الأطراؼ أصحاب العلبقة أثناء تعاملهم مع ات١ؤسسة. .1

 تيزكد ات١ؤسسة تٔرشد حوؿ ما تسعى لتحقيقو. .2

 ات العات١تُ، ك كذلك تزايد مستويت كلائهم.تزايد إبداع .3

 تيساعد في استيعاب ك فهم أفضل للمتغتَات البيئية ا﵀يطة بات١ؤسسة، ك كيفية التأقلم معها. .4

 تٖقيق النتائج الاقتصادية ك ات١الية اتٞيدة. .5

 الاستغلبؿ الأفضل ك الاستخداـ اتٞيد للموارد ات١تاحة، ك تٖديد طيرؽ استخدامها. .6

 مشاركة مع تنظيم التسلسل تٚيع ات١ستويت الإدارية يوفر فرص .7

 تيساعد ات١دير على أف يكوف خلبقان ك مبتكران ك يبادر بصنع الأحداث. .8

 :مستويت للئدارة الإستًاتيجية  خامسان :

ارة الإستًاتيجية كقيمة ت٬ب أف تكوف متناسقة ك حيث ت٘ثل ىذه ات١ستويت النتيجة النهائية للتخطيط الإستًاتيجي ك للمؤسسات، ك من الناحية الواقعية فإف الإد
 :عادة ثلبثة مستويت للئدارة الاستًاتيجية، ك ىي  ..منسجمة مع الأىداؼ التنظيمية؛ ّٔدؼ تعظيم ات١تَاث التنافسية للمؤسسة 

 :الإدارة الإستًاتيجية على مستول ات١ؤسسة  .1

امة ت٨و النمو، ك إدارة أعمات٢ا، ك خطوط منتجاتها لتحقيق التوازف في مزيج منتجاتها، ك إستًاتيجية ك ىي تصف توجهات ات١ؤسسة الكلية تٔا يعكس اتٕاىاتها الع
دد للقرارات التي تٖدد نوع الأعماؿ التي ت٬ب أف ترتبط ّٔا ات١ؤسسة، ك كذلك تدفق ات١وارد ك الأمواؿ من ك إلى أقساـ ات١ؤ  سسة، ك أختَان علبقات ات١ؤسسة ات١ؤسسة ت٤ي

 وعات الرئيسية في البيئة.مع آّم
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 :الإدارة الإستًاتيجية على مستول الأعماؿ  .2

 معتُ. ك ىي إدارة أنشطة كحدات العمل الإستًاتيجي حتى تتمكن من تٖستُ الوضع التنافسي ت١نتجات أك خدمات ات١ؤسسة في صناعة معينة أك في قطاع

 :الإدارة الإستًاتيجية على ات١ستول الوظيفي  .3

ت  كحدة العمل الإستًاتيجي إلى عدد من الأقساـ الفرعية، ك الذم تٯثل كل منها جانبان كظيفيان ت٤ددان، ك كل كحدة تنظيمية من ىذه الوحداحيث تيقسم عادة 
ثل أت٫ية بالغة سواءن للوحدات الأخرل أك للمؤسسة ككل، ك على مستول ىذه الوحدات الوظيفية تظهر الإ ة الإستًاتيجية؛ تلك دار كالإنتاج ك التسويق ك التمويل، ت٘ي
ليومية التي تٖدث داخل الوظيفية التي تتعلق أساسان بتنظيم الكفاءة؛ فهي تطور ك تصنع الإستًاتيجيات لتحستُ الأداء من خلبؿ كضع إطار عاـ لتوجيو العمليات ا

 ات١ؤسسة.

 :مراحل الإدارة الإستًاتيجية  سادسان :

 :صياغة الإستًاتيجية  .1

طريق الذم تعتقد ات١ؤسسة أنو سيقودىا لتحقيق غايتها، ك من ثم فهي ترسم رسالتها، ك تٖدد غايتها، ك توجو جهودىا لتحليل العوامل، ك تعتٍ إيضاح ك ت٘هيد ال
اختيار البديل جانب  ات١تغتَات البيئية ات٠ارجية ك الداخلية؛ تٔا ييسهم في إنتاج الفرص، ك التعرؼ على ات١خاطر، ك تٖديد عناصر القوة ك الضعف، ك ىذا إلى

 :الإستًاتيجي ات١ناسب بعد استقراء الإستًاتيجيات البديلة ك ات١ناسبة؛ كما تتضمن عملية الصياغة الإستًاتيجية تٖديد كلبن من 

 .رسالة ات١ؤسسة 

 .ات٢دؼ 

 .السياسات 

 .البرامج 

 .ات١وازنات 

 .الإجراءات 

 :عملية التنفيذ الإستًاتيجي  .2

التي يتم فيها ترتٚة الإستًاتيجية ات١صاغة إلى إجراءات عمل في إطار بناء نظم التخطيط ك تٗصيص ات١وارد ات١ادية ك البشرية ك نظم التنفيذ الإستًاتيجي ىو العملية 
 :الأفراد ك اتٟوافز ك نظم ات١علومات الإدارية كنظاـ تقويم الأداء الاستًاتيجي؛ كما يتطلب التنفيذ الاستًاتيجي ما يلي 

 ؤكليات.الوضوح في توزيع ات١س 

 .ت٤دكدية عدد الاستًاتيجيات ك التغتَات للتمكن من السيطرة عليها 

 .تٗطيط الأعماؿ اللبزمة لتنفيذ الإستًاتيجية 

 .قياس مستول تقدـ التنفيذ 

 .تٖديد مقاييس الأداء ك الرقابة 

 :عملية الرقابة الإستًاتيجية ك تقويم الأداء الاستًاتيجي  .3

 :ىي نظاـ يساعد ات١ستَين على تقييم مدل التقدـ الذم تٖرزه ات١ؤسسة في تٖقيق أىدافها، ك مراحل الرقابة تتمثل في  .. عمليات الرقابة الإستًاتيجية

 

 .تٖديد مراحل العمل 

 .كضع معايتَ القياس ك التقويم 

 .قياس الأداء اتٟالي 

 .مقارنتها مع ات١عايتَ ا﵀ددة سلفان 

 فق بتُ ا﵀قق ك ات١عيار.اتٗاذ الإجراءات التصحيحية في حالة عدـ التوا 

ك  ىو عبارة عن انعكاس لقدرة ات١ؤسسة ك قابليتها على تٖقيق أىدافها، ك يعكس أيضان كيفية استخداـ ات١وارد ات١ادية ك البشرية ك ات١الية .. تقويم الأداء الاستًاتيجي
 استغلبت٢ا بالصورة ات١لبئمة لتحقيق الغرض منها.
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و العملية التي تساىم في تقديم ات١علومات ك البيانات التي تستخدـ في قياس مدل تٖقق أىداؼ ات١نظمة للتعرؼ على اتٕاىات الأداء فه .. أما التقويم الاستًاتيجي
 معايتَ الإنتاجية، معايتَ الرتْية، معايتَ القيمة ات١ضافة، مؤشرات النشاط، معدلات النمو. :فيها، كيشمل على معايتَ ت٥تلفة منها 

 :ديت التي تواجو الإدارة الإستًاتيجية التح سابعان :

 : ىناؾ ت٣موعة من التحديت التي ت٬ب على متخذ القرار أخذىا بعتُ الاعتبار ك ىو يصنع قراراتو الإدارية، ك من أىم ىذه التحديت ما يلي

 .تسارع التغتَات الكمية ك النوعية في بيئة الأعماؿ 

 .ازديد حدة ات١نافسة 

 جية.التحالفات الإستًاتي 

 .ندرة ات١وارد 

 .التحوؿ الى ت٣تمع ات١عرفة 

 .ظهور ات١نظمات ات١تعلمة 

 مبادئ التخطيط الإستّاتيجي للموارد البشرية :المحور الثاني 

ع ك استخداـ إستًاتيجية للحصوؿ ك استخداـ ك تطوير ات١وارد البشرية في ات١ؤسسة، ك ىي عملية تٚ ..التخطيط الإستًاتيجي للموارد البشرية، ىو عبارة عن 
 ات١علومات اللبزمة لاتٗاذ القرارات حوؿ الاستثمار الأمثل في نشاطات ات١وارد البشرية.

التنبؤ باحتياجات ات١ؤسسة من الأفراد، ك تٖديد ات٠طوات الضركرية ت١قابلة ىذه الاحتياجات، ك التي تتكوف من  ..ك يشتَ آخركف إلى أف تٗطيط ات١وارد البشرية بأنو 
 حتياجات.فيذ ات٠طط ك البرامج التي تؤمن اتٟصوؿ على ىؤلاء الأفراد بالكم ك النوع ات١لبئمتُ، ك في الوقت ك ات١كاف ات١ناسبتُ للئيفاء ّٔذه الاتطوير ك تن

﵀لية ك الإقليمية ك الدكلية السائدة حيث تيعد عملية التخطيط في ت٣اؿ ات١وارد البشرية؛ من أبرز العوامل التي تيساىم في ت٧اح ات١ؤسسات كت٪وىا في ظل ظركؼ ات١نافسة ا
 :تباعان  في الوقت اتٟاضر، ك يقوـ ىذا التخطيط على عدد من ات١بادئ الرئيسية في إستًاتيجية التخطيط، ك لنا أف نذكرىا في النقاط التالي سردىا

وين ألبنياني للمجتمع، ك في ظل حدكد الإمكانات ك ات١وارد ات١تاحة ك ىنا ييقصد ّٔا؛ القياـ بإعداد ات٠طة على أساس التحليل الوظيفي ك التك : مبدأ الواقعية .1
 التي تسمح بالتنفيذ في حدكد الإمكانات ات١وجودة.

حيث يتوقف ت٧اح ات٠طة إلى حد كبتَ على مقدار ما تتصف بو من ات١ركنة، ك ىذا لأنها تساعد على حل ات١شكلبت ك تفادم العقبات الطارئة  : مبدأ ات١ركنة .2
 تكن في اتٟسباف حتُ إعداد ات٠طة ك حتُ كضعها. التي لم

ريب ت٬ب أف تكوف ات٠طة شاملة بقدر الإمكاف تّميع ات١ستويت، ك الشموؿ في إدارة ات١وارد البشرية يشمل التخطيط الاختبار ك التعتُ ك التد : مبدأ الشمولية .3
 ك النقل ك التقاعد.

 

الأسبقية القائمة على درجات أت٫ية الأعماؿ أك ات١شركعات ك البرامج ك ات٠دمات ك غتَىا، ك ذلك لكي تقابل ىنا تأتي تٔعتٌ؛ مراعاة  : مبدأ تٖديد الأكلويت .4
 اتٟاجات ات١لحة ك الضركرية في حدكد الإمكانات ات١تاحة ك ات١وارد القائمة.

ف تلتقي في بؤرة كاحدة، ك ذلك من أجل تٖقيق الأىداؼ العامة ك ت٫ا دعامتاف أساسيتتُ؛ تتمثلبف في اتٞهود ات١بذكلة التي ت٬ب أ : مبدأ التعاكف ك التنسيق .5
 خلبؿ مراحل التخطيط.

ت٬ب أف يكوف التخطيط كاضحان في تٚيع عناصره؛ فتكوف أىدافو كاضحة، ككذلك السياسات ك الإجراءات ك ات١وارد ات١تاحة ك  : مبدأ الوضوح ك البساطة .6
 اصة؛ حتى تٯكن للجميع فهمو ك ات١شاركة الفعالة في تٖقيق أىدافو.ات١طلوبة ك حتى البرت٣ة الزمنية، ك في معايتَ خ

 إجراءات بناء إستّاتيجية ابؼوارد البشرية :المحور الثالث 

ت١عرفة اتٞيدة لثقافة ات١ؤسسة ك  شرية يستلزـ اتيباشر إدارة ات١وارد البشرية الإجراءات التالية لبناء إستًاتيجية فعالة ك قابلة للتنفيذ، ك لكن قبل إقامة إستًاتيجية ات١وارد الب
 كذلك ت١شركعها.
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رية، ك التي تتعلق بتحديد ثقافة ك ىذا بتكوين ك تٖديد فلسفة ات١ؤسسة؛ حيث تيعد ىذه ات١رحلة ت٘هيدان قبل القياـ بالإجراءات اللبزمة لإقامة إستًاتيجية ات١وارد البش
 بتٌ عليها ات١ؤسسة.من خلبؿ القيم الأساسية التي ت .. سبب كجودىا ..ات١ؤسسة 

بأنها عنصر من عناصر ذمة ات١ؤسسة؛ فهي معرفة أداء ات١ؤسسة ك طريقة نشاطها ك تفكتَىا .. كما يقوؿ  .. )527( موريس تيفينيت ..فثقافة ات١ؤسسة كما ييعرفها 
ينتمي إليو، ك ما ىي دكافع أصحأّا ك كبار الإداريتُ؛ فقد أيضان؛ بأنها منتوج تارتٮها ك ليس منتوج آني، ك تٖديد سبب كجود ات١ؤسسة ك دكرىا في آّتمع الذم 

الارتباطية بتُ ات١ؤسسة ك يعتبر السبب الرئيسي ىو خلق ك توفتَ فرص للعمل سببان لوجود ات١ؤسسة، ك يعتبر ىذا موجب للنمو ات١ستقبلي حيث لا تٯكن إغفاؿ العلبقة 
 البيئة التي تعمل فيها.

 :تي إقامة أىم العناصر ك الإجراءات ات١بنية عليها إستًاتيجية ات١وارد البشرية كات١تمثلة في فبعد تٖديد فلسفة ات١ؤسسة؛ تأ

 :تٖليل ات١ناخ ات٠ارجي  أكلان :

ة من مؤسسات ك يط بات١ؤسسيقصد بو بتحليل ات١ناخ ك التعرؼ الدقيق ك ات١تابعة النشيطة لعناصر ات١ناخ ك مكوناتو ك ما يطرأ عليها من تغتَات، ك ىو يضم كل ما ت٭
وارد البشرية تٕمعات تتصل بعملها بشكل مباشر أك غتَ مباشر؛ فهي تسبب عدة تأثتَات قد تؤثر على ات١ؤسسة كونها تسبب الفرص أك التهديدات لإدارة ات١

ات١تزايدة ك التي تٖكم سياسات ك ت٦ارسات إدارة  عرض العمالة ك ات١تطلبات القانونية ..الإستًاتيجية؛ حيث تتمثل ىذه الفرص أك التهديدات في بعض الأمور ك منها 
 ات١وارد البشرية ك التغتَ التكنولوجي السريع، ك أيضا ت٬ب الإت١اـ بإستًاتيجيات ات١نافستُ ات١تعلقة بات١وارد البشرية.

 على أفضل ات١هارات البشرية ات١تاحة لدل ات١ؤسسة.فكل ىذه التغتَات ات١ذكورة سابقان تؤثر على الاتٕاىات ات١ستقبلية للعمل مثل القدرة على جذب ك اتٟفاظ 

 :تٖليل ات١ناخ الداخلي  ثانيان :

التي قد تقوم أك تضعف ك  ك نقصد بو ت٣موعة العناصر البشرية، ات١ادية ك ات١عنوية التي تتفاعل فيما بينها من أجل تٖقيق الأىداؼ التي قامت من أجلها ات١ؤسسة ك
 :ن ت٣موعة التصرفات ات١ستقبلية ا﵀تملة للمؤسسة ك ىذه العوامل تتمثل في تٖد من اختيار تصرفات معينة م

 الأفراد كونهم أىم مورد في ات١ؤسسة. .1

 ت٥تلف الوظائف ات١وجودة في ات١ؤسسة. .2

 ات١عدات ك التجهيزات ك الأمواؿ. .3

 الأساليب ات١تبعة في أداء الأعماؿ داخل ك خارج ات١ؤسسة. .4

 في ات١ؤسسة.ات١علومات ك التقنيات ات١توفرة  .5

 العلبقات الإنسانية ك التنظيمية القائمة عليها ات١ؤسسة. .6

 

التي توضح القدرة اتٟقيقية كما ت٬مع ات١ناخ الداخلي بصفة عامة ما تتمتع بو ات١ؤسسة من قدرات ك إمكانيات توظفها في تٖقيق أىدافها؛ كما يضم القيود ك ا﵀ددات 
حيث أف تٖليل عناصر ات١ناخ الداخلي تٯثل من أىم العناصر الذم تهتم بو إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية، ك  ..عليها فعلبن أك الفعلية التي تٯكن للمؤسسة الاعتماد 

 :التي منها 

 أىداؼ كغايت ات١ؤسسة ك مدل النجاح في تٖقيقها. .1

الإنتاج ، التسويق ، التمويل، التطوير التقتٍ، تطوير (ات١نظمة إستًاتيجيات ات١ؤسسة العامة ك الإستًاتيجيات القطاعية ك الوظيفية ت١ختلف تقسيمات  .2
 .)...ات١نتجات

 اتيجيات ات١وارد البشرية.البناء التنظيمي ك أسس توزيع ات١هاـ فهذا الأختَ يعد من أساسيات فعالية إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية في بلورة ك تفعيل إستً  .3

 رية من حيث الأعداد كات١ؤىلبت كات٠برات كمستويت ات١هارة كالكفاءة.تٖليل ات٢يكل الفعلي للموارد البش .4

 تٖليل التقنيات كنظم كتدفقات ات١علومات. .5

                                                           
527 ، ك ىو بركفيسور، ك مؤلف لعشرين كتابان عن ثقافة الشركة ك إدارتها ك قيادتها، ك ىو أيضان ات١ندكب العاـ للمؤسسة الوطنية لتدريس 1953فرنسي؛ كلد عاـ  .. موريس تيفينيت )
 إدارة الأعماؿ.
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 تعاني منها، ك بالتالي ك ّٔذا تتبلور نتائج تٖليل ات١ناخ الداخلي في التعرؼ على نقاط القوة ك مصادر التمييز في ات١ؤسسة ك نقاط الضعف، ك مصادر التخلف التي
كما أنو في أغلب الأحواؿ   ..يد ماىية العوامل التي قد تقول أك تضعف أك تٖد من اختيار تصرفات معينة من ت٣موعة التصرفات ات١ستقبلية ا﵀تملة للمؤسسة تٖد

 الوظيفية بات١ؤسسة. تكوف نتائج تٖليل ات١ناخ الداخلي مصدران مهمان للمعلومات في بناء إستًاتيجيات ات١وارد البشرية كغتَىا من الإستًاتيجيات

 :تٖديد التوجهات الإستًاتيجية للموارد البشرية  ثالثان :

ات١وارد البشرية، ك التي تتضمن القضاي  إف ات٠طوة الثالثة في بناء إستًاتيجية ات١وارد البشرية ىي تٖديد التوجهات التي تسعى إليها ات١ؤسسة ك الإدارة العليا ّٔا في ت٣الات
 الاستقطاب ك الاختيار ك ات١فاضلة بتُ ات١صادر الداخلية أك ات١صادر ات٠ارجية للحصوؿ على العناصر ات١طلوبة. .. مثل ..ات١وارد البشرية الرئيسية في شؤكف 

لأنشطة الرئيسية ك د اك ىذا لأف تٖديد مثل ىذه التحديت يساعد في بناء الإستًاتيجية ك ات٠طط ك البرامج التفصيلية في ىذا آّاؿ اتٟيوم، ك يساعد في تٖدي
الأنشطة؛ كما تتم تٖديدىا بناءن  آّالات الأساسية ت١سات٫ات ات١وارد البشرية، ك من ثم تٖديد نوعيات ك أعداد الأفراد ك مواصفاتهم الدقيقة ات١تناسبة مع متطلبات تلك

شرية، ك مدل الإقباؿ على بناء الطاقات التدريبية الذاتية للمؤسسة، ك حدكد على استقراء التوجهات الإستًاتيجية قضاي تتعلق بالاستثمار في تطوير نظم ات١وارد الب
 نب عمل تلك الإدارة.التمويل ات١تاح لتنفيذ برامج التطوير التقتٍ لأداء كحدات إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية ك غتَ ذلك من التفصيلبت ات١تصلة تّوا

 :اؿ ات١وارد البشرية تٖديد الأىداؼ الإستًاتيجية في ت٣ رابعان :

ا ك خطط ات١وارد البشرية؛ ك التي تتمحور في تٖديد ماىية أىداؼ ات١نظمة، ك ما ىي ت٣موعة النتائج التي تريد الوصوؿ إليها من خلبؿ الإستًاتيجية التي سوؼ تطبقه
ثمار، أم نتائج كمية تٯكن قياسها حتى تكوف مرشدان للعمل، ك ربط فمن الطبيعي أف الأمر يتطلب معرفة الأىداؼ ات٠اصة بات١بيعات ك الربح ك العائد على الاست

أف تٖدد  .. أم تٔعتٌ ..ىذه الأىداؼ بعنصر الزمن للتحقق من مدل إت٧ازىا؛ كما ت٬ب أف تكوف ىناؾ أىداؼ لكل من ت٣الات إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية 
البشرية الإستًاتيجية؛ كي تكوف تلك الأىداؼ ىي ات١عبر التي تتم في ضوءىا متابعة التنفيذ كتقييم الإت٧ازات على  النتائج ات١ستهدفة من كل نشاط تباشره إدارة ات١وارد

 ات١ستول التفصيلي.

 :صياغة ك تكوين الإستًاتيجيات  خامسان :

أىدافها، ك أيضان في الأىداؼ التشغيلية التي ستحقق خلبؿ يتمحور أمر الصياغة ك التكوين في ماىية إجراءات العمل التي ت٬ب أف تتبعها ات١ؤسسة من أجل تٖقيق 
ك ذلك كلو يكوف على شكل خطة عامة  ..ىذه العملية، ك كذلك في التغتَات ات١طلوبة في ات٢يكل التنظيمي، كذلك من حيث العمليات الإدارية ك الأفراد ات١طلوبتُ 

ك أيضان الاختيارات التي تٯكن أف توصل إلى الأىداؼ ات١سطرة، ك بالتالي تٖدد إستًاتيجية ات١وارد  للمؤسسة التي تٖدد السيبل ك ات١داخل لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة،
فيكوف التًكيز  البشرية من أجل استخداـ ما لديها من إمكانيات كبأم أسلوب، ك في أم توقيت؛ حتى يتحقق عنها أعلى عائد ت٦كن من خلبؿ ات١وارد البشرية؛

تها، ك د البشرية، ك كيفية اتٟصوؿ عليها، ك تٖديد ات١هاـ ك الواجبات ات١وكلة إليهم، كتنميتها ك استخدامها الاستخداـ الأمثل، ك إنهاء خدمامنصبان على تٗطيط ات١وار 
 تٯثل ىذا بغرض تشكيل ات١ؤسسة بطريقة سليمة، ك تٯثل ىذا نقطة التقاء إستًاتيجية ات١وارد البشرية مع الإستًاتيجية العامة للمؤسسة.

 :تنفيذ الإستًاتيجية  سادسان :

ات١خصصة لكل منها ك حيث يتم تنفيذ الإستًاتيجية من خلبؿ ترتٚتها في شكل خطط ك برامج ك موازنات تيعبر كل منها عن الأنشطة التي ت٬ب تنفيذىا، ك ات١وارد 
يجيات يعتمد على سلبمة ك كفاءة التنظيم الذم ييعهد إليو بذلك؛ كما ت٭تاج الأمر التوقيت ا﵀دد للؤداء ك معايتَ الأداء ات١قبولة، ك كذلك فإف التنفيذ السليم للئستًات

أما بالنسبة لإستًاتيجية ات١وارد البشرية يكوف التنفيذ مرتبطا  ..إلى مراجعة ك إعادة التنظيم لضماف الكفاءة ك سهولة التدفق للؤنشطة ك العمليات تٖقيقان للئستًاتيجية 
البشرية تنفيذ مركزية في كظائف إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية ذاتها؛ فحيث تكوف ات١ركزية ىي النمط السائد تتولى الإدارة ات١ركزية للموارد بدرجة ات١ركزية أك اللب

ؤسسات التي تتبع النمط اللبمركزم في إدارة ك أما في ات١ ..الإستًاتيجية ات١وضوعة ك الإشراؼ على التزاـ القطاعات ات١ختلفة في ات١نطقة تٔراعاة ما تفرضو الإستًاتيجية 
 ات١وارد البشرية الإستًاتيجية تكوف كل كحدة من كحدات ات١ؤسسة مسؤكلة عن تنفيذ ما تٮصها في إستًاتيجية ات١وارد البشرية.

 :متابعة تنفيذ ك تقييم نتائج الإستًاتيجية  سابعان :

م، ىو إنتاج تدفق مستمر ك منتظم من ات١علومات السليمة في توقيت مناسب يكشف عما يلي من عملية ك ذلك من حيث أف الأساس في عملية ات١تابعة ك التقيي
 :تنفيذ الإستًاتيجية 

 الأداء الفعلي في ت٣الات الإستًاتيجية ات١ختلفة معبران عنو بوحدات القياس ات١ناسبة ك ات١تفق عليها. .1

 ة؛ للؤداء ك بياف الات٨رافات بتُ الإت٧از كات١خطط ك البحث في أسبابو ك مصادره.مقارنة الأداء الفعلي بات١ستويت ات١خططة ك ات١ستهدف .2

 كضع اتٟلوؿ البديلة للوصوؿ إلى مستول التنفيذ ات١ستهدؼ. .3
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البشرية الإستًاتيجية، ك كذلك  دكما تتم الرقابة على تنفيذ الإستًاتيجية على مستول الرقابة الإستًاتيجية، ك ذلك للتأكد من سلبمة التوجو الإستًاتيجي لإدارة ات١وار 
العمليات ت١تابعة الأنشطة  على مستول الرقابة التكتيكية؛ للتأكد من تطبيق ات٠طة الإستًاتيجية ك تنفيذ البرامج متوسطة ات١دل، ك أختَان تكوف الرقابة على مستول

 التفصيلية على ات١ستول التنفيذم ات١باشر قصتَ ات١دل.

 وارد البشرية بالإستّاتيجية ابؼعاصرةإدارة ابؼ :المحور الرابع 

عتبار أنها العامل ات١شتًؾ بتُ كل تيعتبر إدارة ات١وارد البشرية ات١عاصرة من أكثر الوظائف فاعلية ضمن ت٥تلف عمليات التغيتَ التي تتبناىا ات١ؤسسات ات١عاصرة، ك ىذا با
 بات١وارد البشرية فيها. أقساـ التنظيم ك ات١سؤكلية ات١باشرة عن ت٥تلف الأنشطة ات١رتبطة

ر ات١ؤسسة أك تلك ات١تعلقة فأم تغيتَ تٯس جزء من ات١ؤسسة ستتفاعل معو ىذه الوحدة الإدارية؛ ت٦ا سيحتم عليها اعتماد ت٣موعة من ات١مارسات سواءن ات١تعلقة بتطوي
م انتماء ك كلاء الأفراد، ك أيضان في تلك ات١مارسات التي تسعى لتحقيق بتكوين ات١وارد البشرية ك تنميتها أك اتٟفاظ عليها، ك ىذا إضافةن للممارسات التي تدع

 ات١تطلبات الاجتماعية ك القانونية؛ بغرض تعزيز دكر ات١ورد البشرم في ت٧اح عملية التغيتَ التنظيمي.

في ات١ؤسسات؛ قد تٕاكز ذلك الدكر التقليدم ك الركتيتٍ ات١قتصرة مهامها  فإف دكر ات١وارد البشرية ات١عاصرة باعتبارىا ات١سؤكؿ ات١باشر على تنظيم ات١وارد البشرية .. ك ّٔذا
ك الاستشارية للوظائف الأخرل، ك إت٪ا على توفتَ اليد العاملة اللبزمة كتسيتَىا تسيتَان إدارين أكثر منو عمليان، ك لم تعد كظيفة ات١وارد البشرية تلك الوظيفة ات١ساعدة 

ولان، ك أصبح تسيتَىا أكثر اتساعان ك تٕديدان، ك ت٢ذا لا تٯكننا اتٟديث عن عملية التغيتَ في ات١ؤسسات دكف الربط بينو ك بتُ إدارة أصبحت أكثر استًاتيجية ك شم
 ات١وارد البشرية.

ل ت٧اح التغيتَ، ك ىو ما يؤكد على حيث أف إدارة ات١وارد البشرية في ات١ؤسسات ات١عاصرة قد تٖولت من حاجة إدارية إلى خدمة استباقية تطلعيو؛ لتكوف أحد عوام
 لبات عملية التغيتَ التنظيمي.ضركرة مشاركة إدارة ات١وارد البشرية في أنشطة التغتَ التي تقوـ ّٔا ات١ؤسسة من خلبؿ ت٣موعة من ات١مارسات تتبناىا تٔا يتماشى ك متط

افظ بذلك على قوتها، ك قدرتها على الوجود ك ات١نافسة، ك تضمن بقاءىا ك استمراريتها من ك ّٔذا فإف ات١ؤسسة التي تأخذ بالفكر الإدارم اتٟديث ك ات١عاصر؛ إت٪ا تٖ
 خلبؿ ا﵀افظة على قوة ك فاعلية مواردىا البشرية، ك ذلك من خلبؿ إستًاتيجية التغيتَ قبل كل شيء.

عتبر سبيل بقاء كاستمرارية ات١ؤسسة في عالم التقنيات اتٞديدة ات١عاصر، ك ما حيث تبينت للئدارة ات١عاصرة أت٫ية ك حتمية كجود التطوير ات١ستمر، لأف ىذا الأختَ يي 
فهذه الأختَة تتطور ك  تيتيحو من إمكانيات، ك تفرضو من تٖديت؛ حيث يشمل التطوير ات١ستمر كل ت٣الات النشاط؛ تٔا فيها ك أت٫ها ت٣اؿ نشاط ات١وارد البشرية؛

شهدىا العالم؛ حيث أدت ىذه التحولات إلى مزيد من التغيتَ في الاىتمامات ك مناطق التًكيز في عمل الإدارة ات١عاصرة؛ إذ تتغتَ مع ات١تغتَات ك التحولات التي ي
وارد ؿ؛ فمجاؿ إدارة ات١يتحوؿ اىتماـ ىذه الأختَة من التًكيز على قضاي اتٟاضر ك استثمار إت٧ازات ات١اضي إلى الانطلبؽ للمستقبل ك ابتكار اتٞديد في كل ت٣ا

ـ على دراسة ت٥تلف ات١فاىيم، ك التي البشرية كذلك تغيتَ في طريقة التعامل ك كيفية تسيتَ الأفراد، ك يتجلى ذلك في أف إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية ات١عاصرة؛ تقو 
 :أت٫ها ما يلي 

 :العوت١ة  .1

كد التقليدية بتُ الدكؿ ك الأقطار، لاغي بذلك حدكد ات١كاف ك قيود اتٟركة ك الاتصاؿ؛ عما التي تعتبر الاندماج ك التفاعل في الأنشطة الإنسانية الذم يتعدل اتٟد
اىيم ك النيظم ك الآليات ت٭قق أيضان التخفيف من قيود الوقت ك الزماف؛ الأمر الذم يوجب على الإدارة ات١عاصرة البحث في ابتكار ك تنمية منظومات جديدة من ات١ف

 لعوت١ة.ات١توافقة مع متطلبات ا

 :التحدم  .2

 حيث تيركز الإدارة ات١عاصرة على أت٫ية الإدراؾ السليم للتحديت التي تهدد احتمالات تٖقيق الأىداؼ التي تسعى إليها.

 :الرؤية الشاملة  .3

ت٢ا، ك ذلك في ت٥تلف آّالات الاقتصادية، ك تتعدد الزكاي التي تنظر منها الإدارة ات١عاصرة إلى كاقع ا﵀يط، ك ذلك من أجل تكوين صورة كاضحة كشاملة ت١ا ت٬رم حو 
 الاجتماعية، ك السياسية، ك الثقافية، ك التنافسية التي تواجهها، ك ذلك من أجل إقامة توجهات إستًاتيجية أقرب إلى الصحة ك الدقة.

 :دكرة اتٟياة  .4

لبؽ، ك النمو، ك التطور، ك التدىور في إستًاتيجية ات١وارد البشرية، ك ت٘ر بتلك الدكرة الانط ..ك ىو أف دكرة حياة كل من؛ ات١ؤسسة أك النظاـ؛ قد ت٘ر بات١راحل التالية 
 ك تٗتلف فعاليتها من مرحلة إلى أخرل.

 :ا﵀ركات  .5
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 :د ت٧تعتمد الإدارة ات١عاصرة للموارد البشرية الإستًاتيجية على عدد من ا﵀ركات من أجل تٖقيق أىدافها، ك من أىم ا﵀ركات الإستًاتيجية 

 فيكوف تٗطيط التكلفة ىو أساس تٖقيق الأىداؼ؛ كما في حالة إعداد إستًاتيجية للتدريب. .. التكلفة 

 ت٦ا يتكوف من عرض ك طلب، ك ت٦ارسات ات١نافستُ، ك غتَىا من ات١تغتَات في السوؽ؛ حيث أف ا﵀ركات التسويقية ىي أىم الاعتبارات التي  .. السوؽ
لبشرية الإستًاتيجية في مسائل الاستقطاب ك الاختيار ك التعيتُ ك تٖديد ىياكل الركاتب ك ات١كافآت أك قرارات تٗفيض حجم تتأثر ّٔا إدارة ات١وارد ا

 العمالة، ك غتَىا من القرارات ذات الأثر ات١الي أك التقتٍ.

 شكاؿ اتٟركب التنافسية بتُ ات١ؤسسات؛ سواءن ا﵀لية أك حيث أف التنافس على ات١وارد البشرية ات١تميزة من ذكم ات١عرفة ىو أخطر ك أىم أ .. ات١نافسة
ت١علومات العات١ية، ك بالتالي تبتٍ برامج ك خطط تكوين كتنمية ات١وارد البشرية ك الاحتفاظ ّٔا ك تٛايتها من التسرب إلى ات١نافستُ على أساس ا

 كالاتٕاىات التي توفرىا ا﵀ركات.

 ت١وارد البشرية الإستًاتيجية مطالبة بالالتزاـ بالقواعد الذم تينظم ت٤يطها التي تصدر من التشريعات ك النيظم القانونية إف إدارة ا .. قرارات ك توجهات الدكلة
 ك القرارات ك توجهات الدكلة في كل آّالات.

 :كما تتًكز تأثتَات أىم التغتَات في أسلوب عمل ات١وارد البشرية الإستًاتيجية في ضركرة القياـ تٔا يلي 

 رصيد ات١تغتَات ك توقع أثارىا ا﵀تملة. .1

 الكشف عن الفرص في ات١ناخ ك الإعداد لاستثمارىا تٔصادر القول الذاتية للئدارة. .2

 الكشف عن ات١عوقات في ات١ناخ لتفاديها أك تٖديد آثارىا. .3

 الكشف عن نقاط القوة في ات١ؤسسة ك تنميتها ك تطويرىا. .4

 عداد لعلبجها أك تٖديد آثارىا.الكشف عن نقاط الضعف في ات١ؤسسة ك الإ .5

 أىم إستّاتيجيات ابؼوارد البشرية البديلة :المحور ابػامس 

د البشرية؛ حيث أف كلبت٫ا تسعياف ت٬ب على إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية ات١عاصرة مراعاة ألا ت٭دث تضارب بتُ الإستًاتيجية العامة للمؤسسة ك إستًاتيجية ات١وار 
 ىداؼ ات١علنة.إلى تٖقيق الأ

لنمو ك التطور من أجل بلوغ كما لا ننسى أف الإستًاتيجية العامة تسعى إلى اتٗاذ القرارات ك ات١سارات التي تكفل التعامل مع ات١تغتَات كالتحولات ك توجهها ت٨و ا
رة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية ات١عاصرة، ك ت٢ذا تستطيع أف ترصد على الغايت، ك ت٢ذا ك بوجود تكامل بتُ الإستًاتيجيتتُ ييعتبر ات١نطق الأساسي الذم تعتمد عليو إدا

 الأقل إستًاتيجيات بديلة للموارد البشرية عند كجود اختلبؼ بتُ الإستًاتيجيتتُ من أجل تٖقيق التوازف.

 :الإستًاتيجية ات٢جومية  أكلان :

من أجل مقاكمتها ك التخلص منها؛ حيث أف الإدارة ات١عاصرة للمواد البشرية الإستًاتيجية تقوـ  ىذا النوع من الإستًاتيجية يساىم في مواجهة ات١عوقات ك القيود
في بداية نشاطها؛ فتعتمد على سياسات الاستقطاب من أجل اختيار ك تعيتُ أفراد ذكم  .. إستًاتيجية الانطلبؽ ..بصياغتها عند تواجد ات١ؤسسة في رحلة انطلبؽ 

مع التًكيز على الفعالية اتٞمالية ك إجراءات توظيف خالية من القيود ك التعقيد البتَكقراطي؛ كما أف بعض ات١ؤسسات تعتمد على ىذا  مهارات ك كفاءات عالية؛
أفراد يتمتعوف  من أجل تدعيم ك تٖستُ مركزىا ك موقعها التنافسي؛ فهي تْاجة إلى .. إستًاتيجية النمو ..النوع من الإستًاتيجيات عند تواجدىا في مرحلة النمو 

 بركح الابتكار ك الإبداع مع كضع حزمة برامج للحوافز ك ات١كافئات.

 :الإستًاتيجية الدفاعية  ثانيان :

 .. كمثاؿ ذل ..الفرص التي تستثمرىا فعلبن، ك تصد ّٔا ىجوـ عوامل التغيتَ  .. أم تٔعتٌ ..ىذا النوع من الإستًاتيجية يساعد في ا﵀افظة على مكتسبات الإدارة 
م على مقاكمة مغريت الانتقاؿ أف تعمد إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية إلى تطبيق نيظم جديدة ك سخية للحوافز من أجل إغراء ات١وظفتُ ات١تميزين بالبقاء، ك حثه

اكؿ اتٟفاظ على الكفاءات في منشأتها من أجل تعزيز إلى ات١ؤسسات ات١نافسة؛ كما أف ىذا النوع من الإستًاتيجيات ييطبق في مرحلة النمو للمؤسسة؛ حيث أنها تٖ
 موقعها التنافسي.

 :الإستًاتيجية الانهزامية  ثالثان :

 سة؛ ت٦ا يؤدم ّٔا إلى الات٨طاط،ىذا النوع من الإستًاتيجية تيسلم للقيود، ك ذلك بتأثتَ نقاط الضعف الذاتية ك ات١تغتَات ا﵀يطة، ك الذم يأثر سلبان على نشاط ات١ؤس
 ك التوقف عن العمل لفتًات قد تطوؿ؛ ت٦ا يؤدم إلى تسريح ات١وظفتُ.
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 :الإستًاتيجية الوسطية  رابعان :

العمل؛ إذ يطالب  ىذا النوع من الإستًاتيجية يعتمد على اتٟل الوسط، ك ذلك بات١ساكمة في مواقف التفاكض، ك خاصةن مع نقابات العماؿ على شركط ك علبقات 
 ات ك ضمانات، ك يكوف اتٟل عادة ىو في التنازؿ اتٞزئي عن بعض الشركط في مقابل اتٟصوؿ على بعض ات١نافع.كل من الطرفتُ تٔميز 

يتَ نسبية، ك ذلك في مواجهة عناصر التغكما نستطيع القوؿ أف إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية ات١عاصرة؛ تتبع الإستًاتيجية البديلة للموارد البشرية ات١ناسبة لقوتها ال
 ات١توقعة من كل إستًاتيجية.

أنو كلما زادت القوة النسبية اتٕهت  ..فهي مقياس ت١دل سيطرة الإدارة على ات١وقف، ك تٖكمها في سلوؾ ات١تغتَات ات١تفاعلة فيو، ك ات١بدأ ىنا  .. ك أما القوة النسبية
لعكس؛ فكلما قلت القوة النسبية اتٕهت إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية إلى اختيار إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية إلى اختيار إستًاتيجية ىجومية، ك با

 إستًاتيجيات دفاعية، ك حتُ تتعادؿ القوة النسبية لأطراؼ ات١وقف؛ ت٘يل الإدارة إلى الإستًاتيجيات التوفيقة أك الوسطية.

 

 الػخػاتػمػػػة ك التػوصيػػات  :مػخػػرج خػتػامػػػي 

  الػػرتٛن الػػرحيمبسػػم الله

اناى الٌلّي  ﴿ ا كى مىا كينَّا لنًػىهٍتىدًمى لىوٍلا أىفٍ ىىدى  ﴾كى قىاليواٍ اتٟىٍمٍدي للًًٌّ الَّذًم ىىدىاناى ت٢ًىػذى

 صػػدؽ الله العظػػيم ..  43سورة الأعراؼ/أية .. 

اكي علو رضوانو؛ تٔا أذف لي فيو بالعلم ك التعلم، ك رزقتٍ سعة أختتم تْثي ىذا تْمد الله؛ تٛدان يليق بعظيم فضلو، ك ييكافئ تٚيل عطائو، ك يسم و ك يرتقي حتى ت٭ي
يانان؛ في صفحات تْث تٓمسة ت٤اكر الإدراؾ تٟيسن الفهم، ك أعانتٍ لتًتٚة معانيو بالقلم؛ لييكتب على أكتار السطور بتُ الفكرةً ك السرد؛ ميتجولان حينان ك ميتأملبن أح

 بيانو دكف أم تناقض ك لا ملل، ك ليس موضوع تْثي ىذا إلا نقطةن في تْر علمان بو قد ألتحق.قد انتظمت؛ بسرد كاضحي 

بعد أف خضت فيو رحلةن تنقلتي فيها عبر تٜس مواني بتُ تفكر ك تعقل في مأؿ الدكر الذم تكتسيو الإدارة الإستًاتيجية  ..أضع تْثي ىذا بتُ أيديكم  .. أساتذتي
أف الأساس الفكرم لإستًاتيجية ات١وارد البشرية  ..تُ من خلبت٢ا بالبشرية، ك قد كانت رحلةن جاىدةن للبرتقاء بدرجات العقل ك معراج الأفكار؛ لأي  في تسيتَ إدارة ات١وارد

سة تبذؿ جهدىا في سبيل خلق يستند إلى فلسفة السلوؾ البشرم بصورة عامة، ك ذلك السلوؾ ات١وجو من قًبل الإدارة لإت٧از أىداؼ العمل؛ فالإدارة العليا للمؤس
ية في بناء إستًاتيجياتها؛ يعتٍ حالة التطبيع الاجتماعي التنظيمي، ك التلبؤـ بتُ ثقافة ات١وظفتُ ات٠اصة ك ثقافة ات١ؤسسة؛ كما إف استناد ات١ؤسسة إلى مواردىا البشر 

ة لوجود إستًاتيجية فاعلة لإدارة ات١وارد البشرية، ييعد مرحلة سابقة على التفكتَ بوجود إف اتٟاج .. أم تٔعتٌ ..التفكتَ بوجود كفوء ت٢ا قبل كجود الإستًاتيجية ذاتها 
 موارد بشرية كفؤة في ات١ؤسسة قادرة على إنتاج الإستًاتيجيات، ك من خلبؿ امتلبؾ إدارتها العليا ك الوسطى للتفكتَ الإستًاتيجي.

ات١وارد البشرية، ك ىو ات١دخل ات١عرفي للتطوير البشرم، من تناكؿ فجوة الأداء ك الفجوة الإستًاتيجية إلى ك ىنا قد يتحوؿ اتٟديث في إطار ات١دخل اتٞديد لدراسة 
ة من ضركرة التًكيز على فجوة ات١عرفة، ك الذم يقود بدكره عمل ات١وارد البشرية من منطق الكفاءة ك الفاعلية إلى منطق التميز، ك بالتالي أف تتحوؿ ىذه الإدار 

رة الإستًاتيجية في يجية إلى التًكيز على التفكتَ الإستًاتيجي، إذ أف كجود إستًاتيجية قد لا يقود إلى التفوؽ التنظيمي للمؤسسة، ك ذلك لاحتماؿ عدـ مقدالإستًات
ر ما يؤدم التفكتَ الإستًاتيجي إلى تلك أف ت٘تلك مقومات التكيف الطارئ أك ات١واكبة للحدث، ك بالتالي فشلها في اكتساب ات١ؤسسة ات١ركنة التكيفية اللبزمة، بقد

 ات١ركنة، ك لذلك ينبغي تبتٍ التًكيز على فلسفة ت٤دكدة للموارد البشرية الإستًاتيجية.

ى ت٘يزىم من خلبؿ ء اتٟفاظ علك ىذا من كاقع أف ات١ؤسسات ك بانتمائها إلى بيئة متغتَة باستمرار؛ فإنها تواجو منافستُ بأشكاؿ ك أنواع ت٥تلفة، ك تٚيعهم يسعوف كرا
تيجية ات١وارد البشرية التي تعطي ات١زاي التي تٯتلكونها ك البحث عن أخرل جديدة، ك ت٢ذا ت٧د أف الاىتماـ الأف ليس ت٤ل إستًاتيجية العمل ذاتها، ك إت٪ا ىو ت٤ل إستًا

ن اتٗاذ القرارات التي تٖدد رؤية ك أىداؼ ات١وارد البشرية للمؤسسة، ك نظرة إستًاتيجية إلى كظيفة ات١وارد البشرية جنبان إلى جنب مع حاجات العمل، لأنها تتضم
تنافسية للمؤسسة؛ كما أف التقليد  الاستخداـ الفعاؿ ت٢ذه ات١وارد ك السعي إلى تأكيد فعالية ات١ؤسسة داخل بيئتها التنظيمية، لأف الوضع الإستًاتيجي الفريد ت٭قق مزاي

 ت١زاي.ك ا﵀اكاة يفقداف ات١ؤسسة تلك ا

اءات ات١ؤىلة، ك التي إف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في ات١ؤسسة؛ من شأنها أف تسعى للمحافظة على نقاط القوة التي ت٘لكها ك ات١تعلقة تّلب الكف .. ختامان 
يكوف ت٢ا إستًاتيجية خاصة بات١وارد البشرية تكوف ميهيأةن بالوضوح  ىي ت٤ل أنظار ات١نافستُ، ك ىذا في إطار سعيها إلى تنمية ما ت٘لكو من ت٘يز؛ كما أنها تعمل على أف

ناءن على ات٢يكل التنظيمي ك الدقة؛ سواءن من حيث تٖديد الرؤية ك الأىداؼ ك السياسات، ك البرامج ات١تعلقة ّٔا، ك إيصات٢ا لكافة ات١وظفتُ تٔختلف شرائحهم، ك ب
 للموارد البشرية.

لة تفاصيل تْثي؛ لعلي أكوف قد كفقت في التعبتَ كتابةن، ك في التفصيل ىا أنا ابنكم ا .. أساتذتي لطالب في تْر عًلمكم؛ قد عرضتي رأيي ك أدليت بفكرتي في تٚي
 شرحان، ك في التأسيس أصلبن، ك لعلي ّٔذا أكوف أىلبن لأكوف في أيسرتكم العلمية فردان.
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و الكماؿ، ك لكن عيذرم إني بذلتي فيو قيصارل جيهدم؛ فإف أصبت فذاؾ ىو ميرادم، ك إف أخطأتي فكفاني فما ىذا إلا جيهد ميقل، ك لا أدعي في .. أساتذتي عذران 
 شرؼ ا﵀اكلة ك التعلم.

ك لو  ..لو غتَ ىذا لكاف أحسن  ..رأيت أنو لا يكتب إنساف كتابان في يومو إلا ك قاؿ في غده  ..  حيث قاؿ  ..حيث لا أزيد عما قالو من سبقتٍ علمان ك عملبن 
لة البشر. ..ك ىذا من أعظم العبر  ..ك لو تيرؾ ىذا لكاف أتٚل   ..ك لو قيدـ ىذا لكاف أفضل  ..زيد كذا لكاف ييستحسن   ك ىو دليلبن على استيلبء النقص على تٚي

لة  ..ود ك ت٭ظى بالعناية ك الاىتماـ كما أكد أف أنوه للئخوة الباحثتُ بأف ت١وضوع ىذا البحث من الأت٫ية تٔكاف؛ حيث ينبغي أف تتوجو إليو اتٞه فبهذا نوصي في تٚي
 التوصيات التي تلي في نهاية ىذه الدراسةً سردان.

 الػػتػػػػػوصػػػػيػػػػػات

عالج ك ات١ستقر ت٠طة عمل ات١وارد البشرية. .1
ي
 الاىتماـ بالتنظيم اتٞيد ك الواضح، ك التعريف ات١

 اف الرئيسية في ت٧اح العمل ات١ؤسسي.الاىتماـ بات١ورد البشرم باعتباره أحد الأرك .2

 زيدة ك توسيع الاىتماـ بإستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية، ك إعطاءىا بيعدان إستًاتيجيان. .3

ب توجو إنشاء نظاـ دكرم للتقييم يسمح بتحديد الفجوات في ت٣اؿ الكفاءات ك الأداء، ك ذلك من أجل تسيتَ الأداء على ات١دل الطويل، ك يكوف تْس .4
 لتخصصات ك آّالات التقنية.ا

 تقييم الأداء ات١تميز ات١بتٍ على جودة العمل، ك جودة ات٢يكل التنظيمي لتقييم الأداء الكلي للمؤسسة. .5

كضع تقرير ربع ؤسسة، متابعة مستويت التنفيذ الفعاؿ لإستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية، ك ما مدل إمكانية انسجامها مع الإدارات ك الأقساـ الأخرل في ات١ .6
 سنوم ييعتٌ تٔدل تنفيذ الأىداؼ الإستًاتيجية ات١تفق عليها؛ لتشخيص مكامن ات٠لل في مستَة تنفيذىا.

 الانفاؽ.كضع ت٣موعة من الدكرات التدريبية، ك تكوف متخصصة كفق كل كظيفة، ك تٔتطلبات كل قسم؛ ك بصورة مدركسة، ك ذلك لتًشيد الوقت ك اتٞهد ك  .7

أداءه،  اءات لتقييم أداء ات١وظف بعد الانتهاء من التدريب، ك قياس أداءه قبل ك بعد تلقيو الدكرة التدريبية، ك معرفة نقاط القوة ك الضعف فيكضع ت٣موعة إجر  .8
 ك اتٗاذ الإجراءات اللبزمة بذلك.

 فيما بتُ ات١وظف ك القائمتُ على إجراءات التقييم.اطلبع ات١وظف على إجراءات تقييم الأداء؛ ت١عرفة نقاط ضعفو ك قوتو، ك أيضان من أجل زيدة الثقة  .9

صص للموظف ات١ثالي بشكل ربع سن .10 وم؛ كأجراء نشر الثقافة التحفيزية داخل ات١ؤسسة؛ عبر ت٣موعة من ات٠طوات؛ منها تٗصيص جائزة مالية أك معنوية؛ تٗي
 تٖفيزم عن العمل ك ات١ثابرة.

 صوؿ إلى مصافي الدكؿ ات١تقدمة تٔا ت٭قق رغبة ات١ستفيد في إت٬اد خدمات بأعلى ات١واصفات ك اتٞودة.تطبيق مواصفات اتٞودة العات١ية؛ في ت٤اكلة للو  .11

جزيل الشكر مع    ..   ك الصلبة ك السلبـ على سيدنا محمد النبي الأمي ك على آلو كصحبو ك تٚيع الأنبياء ك ات١رسلتُ في كل كقت كحتُ عدد ما كسعو علم الله
 .عظيم الامتناف
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