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 مستخلص :
تهــدف الدراســة إلى ابــرازإدراة المــوارد البشريــة وقدرهــا عــى إيجــاد تصورعــن 

دورهــا الاســراتيجي وتحقيــق الاســراتيجيات الأخــرى وتحقيــق التكامل الاســراتيجي 

ــوارد  ــة الم ــار أهمي ــى إظه ــل ع ــا تعم ــن كونه ــة م ــة الداس ــع أهمي ــات ، تنب بالمنظم

البشريــة كقــوة دافعــة لتكويــن الاســراتيجيات الأخــرى ومــن ثــم تحقيــق التكامــل 

ــتخدمت  ــن ، اس ــداف العامل ــا وأه ــن أهدافه ــط ب ــات، والرب ــراتيجي للمنظم الإس

ــج  ــة للمنه ــة بالاضاف ــة الحال ــج دراس ــي ومنه ــي التحلي ــج الوصف ــة المنه الدراس

ــت الدراســة لعــدد مــن النتائــج منهــا:  التاريخــي الوصفــي التحليــي ، حيــث توصل

ــداً  ــع ج ــة مرتف ــل الدراس ــشركات مح ــراتيجي لل ــر الاس ــق الفك ــتوى تطبي إن مس

وإن العاملــن لديهــم تصــور وفهــم واضــح لخطــط الاســراتيجية وأهميــة التحليــل 

ــا . ــم تكــن جــزء مــن منظومــة الإدارة العلي ــة ل ــى. إدارة المــوارد البشري البيئ

كلمــات مفتاحيــة :الاســراتيجية ، اســراتيجية إالمــوارد البشريــة ، 

التكامــل الاســراتيجي ، الفكــر الإســراتيجي . 

Abstract:
The study aims to highlight human resources management 

and its ability to create a perception of its strategic role, achieve 
other strategies and achieve strategic integration in organizations. 
The study the descriptive analytical approach and the case study 
approach in addition to the historical descriptive analytical 
approach, where the study reached a number of results, including: 
The level of application of the strategic thinking of the companies 
under study is very high, and the workers have a clear perception 
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and understanding of strategic plans and the importance of 
environmental analysis. Human resource management was not 
part of the senior management system. 

Keywords: strategy, human resources strategy, strategic 
integration, strategic thinking.

مقدمة :
تعيــش المنظمــات المعــاصرة واقعــاً مختلفــاً  ملــئ  بالتغــرات والتحديــات نتيجةً 

ــة  ــة والاجتماعي ــية والاقتصادي ــالات السياس ــة المج ــدة في كاف ــة العدي ــولات البيئي للتح

ــورات  ــن تط ــولات م ــك التح ــه تل ــا فرزت ــة وم ــة  والمعلوماتي ــة والتقني والتكنولوجي

ــي أضحــت مظاهرهــا في  ــات الإدارة وتأثراتهــا الت ــم ونظري ــدة في مفاهي ــة جدي فكري

المنافســة الشــديدة، ومــن هــذه التغــرات التغــر فى الخصائــص الديموجرافيــة للموارد 

ــار،  ــتقطاب والاختي ــل الاس ــا مث ــة له ــة المكون ــم الفرعي ــا والنظ ــة وإدارته البشري

ــه  ــل والتوج ــم العم ــآت، ونظ ــات والمكاف ــم الأداء، التعويض ــر، تقيي ــب والتطوي التدري

نحــو العمــاء الذيــن بالطبــع تغــرت حاجاتهــم ورغباتهــم وأنمــاط ســلوكهم جــراء 

تلــك التطــورات والتحــولات مما أثــر عــى  عملياتهــا الإنتاجيــة أو الخدميــة...( فاتجهت 

لتتبنــى التخطيــط الإســراتيجي وعمليــات الإدارة الإســراتيجية كنظــم إدارية لاســتقراء 

التطــورات الحاليــة والمســتقبلية المتوقعــة التــي تطــرأ نتيجــةً لتلــك التحــولات البيئيــة، 

بهــدف تهيئتهــا لاســتغال الفــرص التــي تفرزهــا البيئــة ومواجهــة التحديــات والتأثر 

الســلبي الــذي ينتــج عنهــا، لتتمكــن مــن الصمــود والاســتقرار والنمــو في هــذا الواقــع 

المعــاصر والمنافســة بــن المنظمــات. وهــذا يتطلــب منهــا وجــود إســراتيجيات عــى كل 

المســتويات الإداريــة  تتكامــل فيمــا بينهــا لتحقيــق نوعــاً مــن التكامــل الإســراتيجي 

ــن  ــم تك ــة ل ــارات متخصص ــة  بمه ــوارد بشري ــاً م ــب أيض ــا وتطل ــق أهدافه يحق

ــر  ــات في الفك ــا معالج ــس له ــي لي ــات الت ــك التحدي ــة تل ــابق لمجابه ــة في الس مطلوب

الإداري التقليــدي، حيــث ألزمــت كل إدارة مــن إداراتهــا عــى مســتوى وحــدات الأعمــال 

والإدارات الوظيفيــة بوضــع خطــة إســراتيجية خاصــة بهــا وتتناســق وتتكامــل مــع 

بقيــة الإســراتيجيات الوظيفيــة الأخــرى وتكــون جــزءاً أساســياً لا يتجــزأ ولا ينفصــل 

ــرض  ــة ككل بغ ــة للمنظم ــراتيجية العام ــال والإس ــدات الأعم ــراتيجيات وح ــن إس ع

تحقيــق التكامــل الإســراتيجي، ويأتي في مقدمــة تلك الإســراتيجيات إســراتيجية إدارة 

المــوارد البشريــة لمــا تمثلــه مــن أهميــة كونهــا أحــدى الإدارات الأساســية والحاســمة 
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في تحقيــق هــذا التكامــل الإســراتيجي وذلــك مــن خــال إســراتيجيتها الخاصــة بهــا 

ومشــاركتها في وضــع وصياغــة الإســراتيجيات الكليــة والوظيفيــة الأخــرى ودورهــا 

ــاذ  ــة واتخ ــراتيجية المتاح ــل الإس ــم البدائ ــراتيجي وتقدي ــط الإس ــة التخطي في عملي

القــرارات الإســراتيجية الســليمة ومــن ثــم تنفيذهــا متابعتهــا وتقييمهــا .
مشكلة البحث:

تتمثــل مشــكلة البحــث في أن كثــر مــن المنظمــات لا تســتغل اســتعدادات إدارة   

المــوارد البشريــة وقدراتهــا كمدخل أســاسي في وضــع وصياغة الإســراتيجية العامــة، ولا في 

إلزامهــا بوضــع خطــة إســراتيجية خاصة بهــا، ولا يتــم إشراكهــا في وضع الإســراتيجيات 

ــذ هــذه الإســراتيجيات   ــة الأخــرى، فحــن أنهــا هــي الإدارة المنوطــة بهــا تنفي الوظيفي

ــث أوضحــت  ــق التكامــل الإســراتيجي، حي ــا القــدرة عــى تحقي ــي له وهــي الإدارة الت

بعــض المســوحات الميدانيــة أن مــا بــن )%5 - %7( فقــط مــن المنظمــات تعطــي لإدارة 

المــوارد البشريــة دوراً في وضــع وصياغــة الإســراتيجية العامــة للمنظمة.وبالتــالي يصعــب 

تحقيــق التكامــل الإســراتيجي . ويتفــرع مــن هــذه المشــكلة المشــكات التاليــة :

غيــاب الــدور الفاعــل لإدارة المــوارد البشرية وفي وضــع وصياغة إســراتيجية . 1

خاصــة بهــا والإســراتيجيات الوظيفيــة والعامــة وبالتــالي يصعــب تحقيــق 

التكامــل الإســراتيجي بالمنظمــات.

ــراتيجية . 2 ــة وإس ــوارد البشري ــراتيجية إدارة الم ــن إس ــط ب ــف الرب ضع

ــة . ــة الكلي المنظم

ــراتيجيات . 3 ــة والإس ــوارد البشري ــراتيجية إدارة الم ــن إس ــط ب ــف الرب ضع

ــاط( . ــال )النش ــدات الأعم ــتوى وح ــى مس ع

ــراتيجيات . 4 ــة والإس ــوارد البشري ــراتيجية إدارة الم ــن إس ــط ب ــف الرب ضع

ــرى. ــة الأخ الوظيفي

ضعف الربط بن إسراتيجية إدارة الموارد البشرية وأهداف العاملن .. 5

ــا ولا . 6 ــون أهدافه ــة لا يعرف ــوارد البشري ــإدارة الم ــن ب ــن العامل ــر م كث

إســراتيجيتها ولا الإســراتيجيات الوظيفيــة والعامــة .

ضعــف قــدرة إدارة المــوارد البشريــة عــى التوفيــق والجمــع بــن مهامهــا . 7

التقليديــة والمهــام الإســراتيجية التــي أصبحــت ضرورة لنجــاح أي منظمــة 

ــاح . تعايــش ظــروف والتنافــس والانفت

ويكمــن طــرح المشــكلة في الســؤال التــالي : هــل هنــاك أثــر لإســراتيجية المــوارد 
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البشريــة في تحقيــق التكامــل الإســراتيجي مــن خــال مســاهمتها في الإســراتيجيات 

عــى المســتويات الإداريــة بمنظمــات الأعمــال ؟ ويتفــرع مــن هــذا الســؤال التســاؤلات 

التاليــة :

هــل هنالــك عاقــة بــن إســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة وإســراتيجية . 1

المنظمــة الكليــة ؟

هــل هنالــك عاقــة بــن إســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة والإســراتيجيات . 2

عــى مســتوى وحــدات الأعمــال )النشــاط( ؟

هــل هنالــك عاقــة بــن إســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة والإســراتيجيات . 3

ــة الأخرى؟ الوظيفي

هل هنالك عاقة بن إسراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأهداف العاملن ؟. 4

هــل تســتطيع إدارة المــوارد البشريــة عــى التوفيــق والجمــع بــن مهامهــا . 5

الإســراتيجية التــي أصبحــت ضرورة لنجــاح أي منظمــة تعايــش ظــروف 

والتنافــس والانفتــاح وبــن مهامهــا التقليديــة ؟
أهمية البحث :

لتكويــن  دافعــة  كقــوة  البشريــة  المــوارد  إســراتيجية  أهميــة  إظهــار 

ــات .  ــراتيجي بالمنظم ــل الإس ــق التكام ــم تحقي ــن ث ــرى وم ــراتيجيات الأخ الإس

وتقييــم  تطبيــق  في  البشريــة  المــوارد  إدارة  إســراتيجية  دور  بيــان 

العامــة.   الإســراتيجية 

إظهــار مــدى أهميــة إســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة في الربــط بــن أهدافهــا 

وأهــداف العاملــن للمديريــن والمهتمــن والباحثــن في مجــال إدارة المــوارد البشريــة .

الكشــف عــن إمكانــات و قــدرات ومهــارات إدارة المــوارد البشريــة في اســتغال 

الفــرص و تجنــب المخاطــر  في ظــل التوجــه الإســراتيجي بالمنظمــة

ــه  ــل التوج ــة في ظ ــوارد البشري ــراتيجية لإدارة الم ــاء إس ــة بن ــح كيفي توضي

ــات . ــراتيجي للمنظم الإس
أهداف البحث : 

ــن  ــور ع ــق تص ــى خل ــا ع ــة قدرته ــوارد البشري ــام إدارة الم ــدى اهتم ــراز م إب

ــل  ــق التكام ــالي تحقي ــرى وبالت ــراتيجيات الأخ ــق الإس ــراتيجي وتحقي ــا الإس دوره

ــة . ــراتيجي بالمنظم الإس

الوقــوف عــى مــدى اســتفادة المنظمــات مــن أثــر الفكــر الإســراتيجي عــى إدارة 
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المــوارد البشريــة  ودوره في تقــدم المنظمــات مــن خــال تحقيــق التكامــل الإســراتيجي .

التعــرف عــى واقــع ممارســة إدارة  المــوارد البشريــة لدورهــا الجديــد في ظــل 

التخطيــط الإســراتيجي والتحديــات التــي تواجهــه داخليــاً وخارجيــاً. 

ــة  ــوارد البشري ــراتيجية في إدارة الم ــة الإدارة الإس ــع ممارس ــن واق ــف ع الكش

ــة .  ــة للمنظم ــراتيجية الكلي ــى الإس ــك ع ــكاس ذل وانع

معرفــة لأي مــدى توجــد إســراتيجية للمــوارد البشريــة في الــشركات ودورهــا في 

عمليــة التخطيــط الإســراتيجي . 

 ميــل الباحــث الشــديد لاهتمــام بقضايــا المــوارد البشريــة والإيمــان دورهــا في 

العمليــة الإداريــة ومعرفــة عــى التغــرات التــي مــن شــأنها أن تؤثــر فيهــا  .

ــرض  ــة الف ــت صياغ ــث تم ــاؤلات البح ــى تس ــة ع ــث : وللإجاب ــروض البح ف

ــالي: الت

هنــاك عاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن إســراتيجية المــوارد البشريــة وتحقيــق 

التكامــل الإســراتيجي . 

ويتفرع من هذا الفرضية الفرضيات الجزيئات الآتية : 

هنــاك عاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن تبنــي الفكــري الإســراتيجي للمــوارد 

البشريــة وتحقيــق التكامــل الإســراتيجي .  

ــوارد  ــراتيجية لإدارة الم ــود إس ــن وج ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــاك عاق هن

ــراتيجي. ــل الإس ــق التكام ــة لتحقي ــة بالمنظم ــراتيجية العام ــة والإس البشري

ــوارد  ــراتيجية لإدارة الم ــود إس ــن وج ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــاك عاق هن

ــاط(  ــدة النش ــال )وح ــدات الأعم ــتوى وح ــى مس ــراتيجيات ع ــة والإس البشري

ــراتيجي . ــل الإس ــق التكام ــة لتحقي بالمنظم

ــوارد  ــراتيجية لإدارة الم ــود إس ــن وج ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــاك عاق هن

ــراتيجي . ــل الإس ــق التكام ــة تحقي ــة بالمنظم ــراتيجيات الوظيفي ــة والإس البشري

ــوارد  ــراتيجية لإدارة الم ــود إس ــن وج ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــاك عاق هن

ــى  ــراتيجي ع ــل الإس ــق التكام ــة لتحقي ــة للمنظم ــراتيجية الكلي ــة والإس البشري

ــي. ــتوى الداخ المس

ــوارد  ــراتيجية لإدارة الم ــود إس ــن وج ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــاك عاق هن

ــى  ــراتيجي ع ــل الإس ــق التكام ــة لتحقي ــة للمنظم ــراتيجية الكلي ــة والإس البشري

ــي. ــتوى الخارج المس
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منهج البحث : 
 يتبــع الباحــث المنهــج الوصفــي والتحليــي والاســتقراء والاســتنباط  لموضوعــات 

البحــث ومنهــج دراســة الحالــة وفي الإطــار النظــري يعتمــد الباحــث المنهــج التاريخي 

وذلــك بالرجــوع للأدبيــات المتعلقــة  بالموضــوع مــن مصادرهــا الثانويــة .
مجتمع البحث : 

عينــة مــن  شركات النفــط بالســودان )الموظفــون بشركتــي رام للطاقــة وشركــة 

برونيــدز للطاقــة ـ الخرطــوم( 
أداة البحث : الأستبانة:

ثانياً : الدراسات السابقة : 
الدراسة الأولي : دراسة إسماعيل بسيوني )2005م()1(

جــاءت الدراســة بعنــوان التخطيــط الإســراتيجي للمــوارد البشريــة في الــشركات 

الســعودية هدفــت الدراســة للتعــرف عــى التخطيــط الإســراتيجي لنشــاطات المــوارد 

البشريــة واســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي والتحليــي وبينــت نتائــج الدراســة أن 

ــة  ــوارد البشري ــاطات الم ــض نش ــط لبع ــوم بالتخطي ــعودية تق ــشركات الس ــم ال معظ

ــادرة  ــوادر الق ــرات والك ــص الخ ــن نق ــكات م ــه مش ــط يواج ــاط التخطي وأن نش

للقيــام بالتخطيــط الإســراتيجي وضعــف تأييــد الإدارة العليــا ودعمهــا، وعــدم قــدرة 

ــة،  ــة واضح ــورة كمي ــط بص ــة للتخطي ــج الايجابي ــراز النتائ ــط إب ــن بالتخطي القائم

ووصــت الدراســة بــرورة الاهتمــام بالتخطيــط الإســراتيجي وتدريــب القائمــن عى 

أمــر المنظمــات عــى التخطيــط الإســراتيجي .
الدراسة الثانية : 

الطعــان)2( جــاءت الدراســة بعنــوان اثــر إســراتيجيات إدارة المــوارد البشريــة في 

تحقيــق النجــاح الإســراتيجي وتكمــن مشــكلة الدراســة في الســؤال التــالي هــل هنالــك 

تأثــر مــا بــن إســراتيجيات إدارة المــوارد البشريــة والنجــاح الإســراتيجي، وهدفــت 

ــث  ــتخدم الباح ــة واس ــوارد البشري ــراتيجيات الم ــط إس ــن نم ــف ع ــة للكش الدراس

ــت  ــات  وخلص ــع البيان ــتبانة كأداة لجم ــتخدم الإس ــي واس ــي والتحلي ــج الوصف المنه

الدراســة لمجموعــة مــن النتائــج أهمهــا أن وزارة النقــل العراقيــة تهتــم بإســراتيجيات 

المــوارد البشريــة لمــا لهــا مــن دور في تحقيــق النجــاح الإســراتيجي ووصــت الدراســة 

بتشــكيل فــرق عمــل تكــون مهمتهــا تحليــل وصياغــة وتنفيــذ وتقويــم إســراتيجيات 

ــل  ــا داخ ــراتيجي وتفعيله ــاح الإس ــاد النج ــام بأبع ــادة الاهتم ــة، وزي ــوارد البشري الم

الــوزارة .  
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توجــد العديــد مــن الدراســات للتخطيــط الإســراتيجي للمــوارد البشريــة  وحول 

ــوان  ــة بعن ــد دارس ــه لا توج ــرات ولكن ــدة متغ ــة  في ع ــوارد البشري ــراتيجية الم إس

ــق التكامــل الإســراتيجي بمنظمــات  ــة في تحقي دور إســراتيجية إدارة المــوارد البشري

الأعمــال حســب علــم الباحــث . 
 إستراتيجية إدارة الموارد البشرية:

نتيجــةً لتبنــي الإدارة العليــا الفكــر الإســراتيجي أصبحــت إدارة المــوارد البشرية 

تلعــب دوراً إســراتيجياً مهمــاً وأخــذت تقــع في مســتوى متقــدم مــن ســلم  القــرارات 

الإســراتيجية داخــل المنظمــة الــذي تتخــذ فيــه القــرارات المتعلقــة بتحديــد وظائــف 

ــوارد  ــات والم ــريات والمبيع ــاج والمش ــويق والإنت ــال )التس ــدات الأعم ــات وح وممارس

ــوارد  ــات إدارة الم ــف وممارس ــد أن وظائ ــث توج ــر(. حي ــوث والتطوي ــة والبح البشري

البشريــة تعمــل جميعهــا في خدمــة إســراتيجيات الإدارات )الوظائــف( الأخــرى أي عــى 

خدمــة إســراتيجية المنظمــة وإســراتيجية الهيــكل التنظيمــي )إســراتيجية النشــاط(، 

في ظــل تأثــر متغــرات البيئــة الداخليــة والخارجيــة التــي تعمــل في ظلهــا المنظمــة 

ككل وتســتخدم إســراتيجيتها للتكيــف معهــا لتضمــن لنفســها البقــاء والاســتمرار.
1/ مفهوم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية: 

تعــرف بأنهــا مجموعــة مــن الإســراتيجيات والعمليــات والأنشــطة التــي يتــم 

ــن  ــل ب ــن التكام ــوع م ــاد ن ــق إيج ــن طري ــركة ع ــداف المش ــم الأه ــا لدع تصميمه

ــا)3(. ــون به ــذي يعمل ــراد ال ــة والأف ــات المؤسس احتياج

ــية  ــداف الأساس ــد الأه ــة )تحدي ــوارد البشري ــراتيجية الم ــد بالإس ــا يقص كم

طويلــة المــدى للمنظمــة في مجــالات إدارة المــوارد البشريــة التــي تتجســد في مجــالات 

ــة()4(. ــة اليومي ــات التنفيذي ــل والممارس العم

كمــا تعــرف بأنهــا :)النشــاطات والقــرارات التــي تدعــم إســراتيجية الشركــة/ 

ــة مــا  المنظمــة التنافســية)5(.وقد قــال رانــدل شــولر أن الإســراتيجية المــوارد البشري

هــي إلا تحقيــق التكامــل والتكيــف .وقــد ينطــوي هــذا التعريــف عى عــدة أبعــاد منها 

التكامــل التــام بــن الإســراتيجية المــوارد البشريــة وإســراتيجية المنظمــة وحاجاتهــا 

الإســراتيجية، ضمــان تحقيــق التكامــل عــر كل المســتويات الإداريــة)6(.
2/أبعاد أثر الفكر الإستراتيجي إدارة  الموارد البشرية)7(:

وضــع السياســات والأنظمة تســاعد في تصميــم وتوصيــف الوظائف وتنظيــم عمليات 

الاســتقطاب والاختيــار والتعيــن ونظــم الرقية وتلــك المتعلقة بإنهــاء الخدمــة المبكرة.
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ــة  ــات الوظيفي ــاً للممارس ــب وفق ــر والتدري ــج التطوي ــاد برام ــر واعتم توف

ــة. ــة والتكنولوجي ــرات الإداري ــة التغي ــن لمواجه للعامل

ــا  ــى تنميته ــل ع ــة والعم ــاءات الرفيع ــة للكف ــراءات المالي ــة الإغ ــاد سياس اعتم

ــب. ــآت والمكاس ــز والمكاف ــاز بالحواف ــدلات الإنج ــط مع ــا ورب ــة عليه والمحافظ

اعتماد معاير ومؤشرات محددة ومتفق عليها لتقويم الإنجاز المتحقق.

ــح  ــن مصال ــوازن ب ــق الت ــع وتحقي ــع الجمي ــل م ــة في التعام ــاد العدال اعتم

ــن. ــح العامل ــة ومصال المنظم

إيجــاد سياســات موضوعيــة لحمايــة وســامة المــوارد البشريــة مــن 

المخاطــر والأمــراض.
3/ هدف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

ــة  ــة مؤهل ــاء قــوة عمــل حقيقي تهــدف إســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة لبن

ــل  ــال داخ ــات الأعم ــؤوليات وتبع ــل مس ــى تحم ــادرة ع ــة وق ــاً وفعال ــاً عالي تأهي

ــة ككل  ــة للمنظم ــراتيجيات العام ــات الإس ــات وطموح ــق متطلب ــة وتحقي المنظم

لتحقيــق أهدافهــا الإســراتيجية. ويتــم ذلــك مــن خــال الأهــداف الفرعيــة التاليــة )8(:

ربط المهام والواجبات بالأهداف والأغراض والنتائج المرغوبة.

تقوية ولاء وانتماء العاملن للمنظمة التي يعملون بها.

تحقيق أعى درجات الرضا والارتياح ورفع الروح المعنوية للعاملن.

مراعاة التكاليف والنفقات للحد منها في ضوء العوامل المتحققة.
4/عناصر صياغة الخطة الإستراتيجية:

 تحتاج في أي منظمة إلى ضرورة توفر العناصر التالية:

ــكات  ــة بالمنظمــة والإســراتيجيات والتكتي ــد فلســفة إدارة المــوارد البشري تحدي

الازمــة، ومــن ثــم تحديــد نــوع وكــم المــوارد البشريــة القــادرة عــى تحقيــق ذلــك.

تحديد رؤية إدارة الموارد البشرية خال السنوات القادمة.

ــة في  ــالة المنظم ــع رس ــد م ــي تتح ــة الت ــوارد البشري ــالة إدارة الم ــار رس اختي

ــة. ــوارد البشري ــع الم ــل م التعام

اختيــار الإســراتيجيات الخاصــة بالمــوارد البشريــة في ضــوء التحليــل الرباعــي 

للمنظمــة.
ضرورة التنبؤ بالفرص المستقبلية والتهديدات المتوقعة نتيجة المنافسة)9(
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5/ مراحل أو خطوات بناء إستراتيجية الموارد البشرية:
تمر إسراتيجية إدارة الموارد البشرية بست مراحل عى النحو التالي:

المرحلة الأولى: الدراسة المستفيضة:
ــرون  ــن الآخ ــن المديري ــا ضم ــةً في مديره ــة ممثل ــوارد البشري ــوم إدارة الم تق  

والإدارة العليــا بالمنظمــة بدراســة متطلبــات تحقيق رســالة المنظمــة وهي الموجــه العام 

الــذي توضــع ضمنــه إســراتيجيات جميــع الإدارات الأخــرى لتحقيــق مبــدأ الالتــزام 

بهــا مــن الجميع.حيــث تتــم ترجمــة الإســراتيجية العامــة للمنظمــة إلى إســراتيجية 

ــة  ــة ومتخصصــة في المســتوي الوظيفــي ضمنهــا إســراتيجية المــوارد البشري تفصيلي

وتتضمــن مــا يــي:

الرؤية Vision  لتحديد ما يجب أن تكون عليه ممارستها في مجال الموارد البشرية.

الغايــة Mission التــي تبتغــي إدارة المــوارد البشريــة تحقيقهــا بالتعامــل مــع 

العنــر البــشري.

الأهــداف الإســراتيجية المطلــوب تحقيقهــا في مجــالات وتشــغيل وتنميــة ورعاية 

ــوارد البشرية. الم

السياسات التي تحتكم إليها إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات.

الخطط الإسراتيجية لتدبر الموارد وسد الفجوات في الأداء.

معايــر المتابعــة والتقييــم التــي تعتمدهــا الإدارة للتحقــق مــن تنفيــذ 
المحــددة.)10( الإنجــازات  إلى  والوصــول  الإســراتيجية 

المرحلة الثانية: دراسة عناصر البيئة للمنظمة وتحليلها:
1/ عناصر تحليل البيئة الداخلية: 

ــتخدماً  ــة مس ــة الداخلي ــاملة للبيئ ــة ش ــة بدراس ــوارد البشري ــوم إدارة الم تق

ــا،  ــوة به ــاط الق ــة نق ــوات Swat لمعرف ــل س ــرف بتحلي ــا يع ــي أو م ــل الرباع التحلي

وذلــك بدراســة قدرتهــا الماديــة والبشريــة والماليــة والمعلوماتيــة للتأكــد القــوة المتاحــة 

ــة:  ــب التالي ــا )11( في الجوان ــي منه ــي تعان ــف الت ــاط الضع ــة نق ــا  ودراس لديه

الأفــراد )المورد البــشري( بمختلــف فئاتهــم ونوعياتهــم ومهاراتهم ومســتوياتهم 

. لوظيفية ا

الأعمال )الوظائف( من حيث الأهمية والتعقيدات والتشابك. ـ

المعدات والتجهيزات المادية. ـ

النظم والإجراءات. ـ
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التقنية بالمنظمة ومستوى التقدم التقني في أداء الأعمال. ـ

العاقات الإنسانية والعاقات التنظيمية والتنظيمات غر الرسمية ـ
2/ عناصر تحليل البيئة الخارجية : 

يقصــد بــه التعريــف الدقيــق والمتابعــة النشــطة لعنــاصر المنــاخ ومكوناتــه من 

مؤسســات وكيانــات وتجمعــات تتصــل بعملهــا بشــكل مبــاشر أو غــر مبــاشر ومــا 

يطــرأ عليهــا مــن تغــرات لتقديــر آثارهــا عــى عمــل الإدارة حيــث أن تلــك العنــاصر 

تقــع خــارج الســيطرة والتأثــر المبــاشر لإدارة المــوارد البشريــة 

حيــث تقــوم إدارة المــوارد البشريــة بدراســة شــاملة للبيئــة الخارجيــة لدراســة 

ــاً  ــا وفق ــل فيه ــا  والعم ــول إليه ــتطيع الدخ ــي تس ــة الت ــتثمارية المتاح ــرص الاس الف

لقدرتهــا المتاحــة وكذلــك دراســة  التهديــدات التــي تواجهــا ســلباً لمواجهتهــا بالقدرات 

المتاحــة  وهنــا يــرى الكتــاب أن التوافــق والتائــم بــن الإســراتيجيات التــي تعتمدهــا 

المنظمات مع البيئة الداخلية والخارجية هي المرتكز الأساسي للنجاح)12(. 
المرحلة الثالثة : تطوير إستراتيجيات وظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية)13(

ــا  ــراتيجية وظائفه ــاء إس ــة ببن ــوارد البشري ــوم إدارة الم ــة تق ــذه المرحل في ه  

ــق  ــي تعمــل عــى تحقي بطريقــة تنســجم وتتكامــل وتتوافــق مــع إســراتيجيتها الت

ــة: ــراتيجيات التالي ــود الإس ــور وج ــك يتص ــة وبذل ــة للمنظم ــراتيجية العام الإس

ــن  ــك ع ــز. وذل ــة التمي ــة فائق ــاكل التنظيمي ــات والهي ــراتيجيات التصميم إس

طريــق التخطيــط الفعــال للمــوارد البشريــة والــشروط المعياريــة للوظائــف وتحليــل 

ــرارات والتوجــه الســوقي. ووصــف الوظائــف وأســلوب اتخــاذ الق

ــن   ــار والتعي ــتقطاب و الاختي ــة الاس ــمل عملي ــف : وتش ــراتيجيات والتوظي إس

وتكويــن المــوارد البشريــة، وتضم معايــر الاختبــار والاختيــار والتخطيط الإســراتيجي 

واختيــار المديريــن والقيــادات.

إســراتيجيات التدريــب والتنميــة. وتشــمل أنــواع التدريــب الداخــي والخارجــي 

وتحديــد الحاجــات التدريبيــة وقيــاس عائــد التدريــب.

ــن الأداء  ــرص تحس ــل وف ــس أداء العم ــم مقايي ــراتيجية إدارة الأداء، وتض إس

ــا. ــاس الرض وقي

ــور  ــع الأج ــاليب دف ــز وأس ــواع الحواف ــمل أن ــات، وتش ــراتيجية التعويض إس

ــة. ــة والمعنوي ــات المادي والتعويض

ــق  ــزام بتطبي ــة الالت ــمل درج ــانية، وتش ــل الإنس ــات العم ــراتيجيات عاق إس
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ــخ. ــاج ... إل ــاش والع ــة والمع ــات الاجتماعي ــل والتأمين ــن العم قوان

إســراتيجية كفــاءة الصحــة والســامة المهنيــة، وتشــمل ســبل الحمايــة والوقاية 

مــن المخاطــر وتخفيــض ضغــوط العمــل والأمراض.

ــج  ــاس نتائ ــاملة وقي ــودة الش ــمل إدارة الج ــة، وتش ــن الإنتاجي ــج تحس برام

ــات والمخرجــات والاســتخدامات والتحســينات المســتمرة  الجــودة في المدخــات والعملي

ــن. ــع المنافس ــة م ــات التطويري والمقارن
المرحلة الرابعة: تنفيذ وتقييم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية:

ــد  ــم العدي ــة إعــداد وتصمي ــذ إســراتيجية المــوارد البشري ــة تنفي ــب عملي تتطل

مــن الرامــج ووضــع العديــد مــن النظــم والسياســات والإجــراءات المتعلقــة بشــؤون 

العاملــن مــن حيــث المــدى الزمنــي ودرجــة الشــمول كمــا يرتبط تنفيــذ الإســراتيجية 

بدرجــة المركزيــة والامركزيــة في وظائــف إدارة المــوارد البشريــة. وكذلــك تتــم الرقابــة 

ــوارد  ــراتيجي لإدارة الم ــه الإس ــامة التوج ــن س ــد م ــراتيجية للتأك ــذ الإس ــى تنفي ع

البشريــة. )حيــث أن الأســاس في عمليــة المتابعــة والتقييــم هــو إنتــاج تدفــق مســتمر 

ومنتظــم مــن المعلومــات الســليمة في توقيــت مناســب يكشــف عــن الآتــي())14((:

الأداء الفعي معراً عنه بوحدات القياس المناسبة والمتفق عليها.

ــات  ــان الانحراف ــة الأداء الفعــي بالمســتويات المخططــة )المســتهدفة( وبي مقارن

وأســبابها ومصادرهــا.

اتخاذ الإجراءات التصحيحية للوصول إلى مستوى التنفيذ المستهدف.
5/ الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية : 

تحقيق تكيف نظام إدارة الموارد البشرية مع الظروف المحيطة . 

تحقيــق التكامــل بــن إســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة والإســراتيجية العامــة 

للمنظمــة . 

الاهتمام بالجوانب المتعلقة بالأجل الطويل في اتخاذ القرارات.

الاهتمام بقضايا التغير)15( . 
6/ متطلبات الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية : 

دعــم الإدارة العليــا لــدور إدارة المــوارد البشريــة في صنــع القرارات الإســراتيجية 

واعتبارهــا شريــكاً وعضــواً هامــاً في هــذا المجال .

توفــر المهــارات والمعلومــات لمديــري إدارات المــوارد البشريــة والتــي مــن شــأنها 

تســاعدهم عــى القيــام بهــذا الــدور .
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أثر إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق التكامل الإستراتيجي بمنظمات الأعمال

الاهتمام بالمشكات الإسراتيجية .

تفويض السلطات والصاحيات وزيادة الامركزية في اتخاذ القرارات.

ربط المكافآت بمدى تحقيق الأهداف الإسراتيجية)16( . 

التكامل الإسراتيجي:
:Strategic Integration 1/ مفهوم التكامل الإستراتيجي

ــة  ــتويات إداري ــاث مس ــال ث ــة خ ــل المنظم ــراتيجية داخ ــارس الإس تم

ــرار  ــاذ الق ــه اتخ ــم في ــث يت ــا( حي ــتوى الإداري الأول )الإدارة العلي ــي المس وه

ــة  ــرارات المتعلق ــاذ الق ــه اتخ ــم في ــي يت ــتوى الثان ــام والمس ــراتيجي الع الإس

ــالات  ــية ومج ــاطاتها الرئيس ــد نش ــاط( وتحدي ــتوى النش ــال )مس ــدات الأعم بوح

ــد  ــة بتحدي ــرارات المتعلق ــه الق ــذ في ــث فيتخ ــتوى الثال ــا والمس ــتثمار فيه الاس

ــاج  وظائــف وممارســات وحــدات الأعمال)المســتوى الوظيفــي(  كالتســويق والإنت

ــة. ــوارد البشري ــريات والم والمش

ــق  ــيق والتواف ــق التنس ــى خل ــة ع ــدرة المنظم ــو ق ــراتيجي : ه ــل الإس التكام

ــال  ــدة الأعم ــراتيجيات وح ــة وإس ــراتيجياتها الوظيفي ــن إس ــط ب ــم والرب والتناغ

وإســراتيجيتها العامــة في ظــل تأثــر المتغــرات البيئيــة المحيطــة بهــا للتكيــف معهــا 

ــتمرار. ــاء والاس ــن البق لتضم

يعــرف التكامــل الإســراتيجي : مزيــج مــن وظائــف وحــدات الأعمــال المختلفــة 

لتحســن أداء الشركــة حيــث يســاعد التكامــل الإســراتيجي في مواءمــة إســراتيجيات 

العمــل باســتمرار في بيئــة الأعمــال سريعــة التغيــر للوصــول إلي التكامــل الإســراتيجي 

عــى الشركــة دراســة اتجاهــات الصناعــة والبيئــة الخارجيــة وقــدرات المــوارد ويكــون 

لديهــا فهــم واضــح لنقــاط القــوة والضعــف والكفــاءات الأساســية، و يشــمل التكامــل 

الإســراتيجي الفعّــال كل العمليــات الداخليــة والخارجيــة )17( 

ــي  ــة الت ــدات البنائي ــف الوح ــاون مختل ــة تع ــو درج ــي : ه ــل التنظيم التكام
ــة )18( ــا المنظم ــون منه تتك

2/ أهداف التكامل الإستراتيجي : 
تحقيق أهداف المنظمة في ظل التحديات غر المتوقعة . 

تحقيــق أهــداف فعّالــة مــن خــال الجهــود المشــركة للمجموعــات والعمليــات 

التنظيميــة المختلفــة .
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3/ أنواع التكامل الإستراتيجي : 
ــة . 1 ــق المنظم ــراتيجي تحق ــج إس ــو نه ــي : ه ــراتيجي الداخ ــل الإس التكام

مــن خالــه التــآزر بــن أقســامها مــن خــال تجميــع العمليــات الداخليــة 

مثــل  التوريــد والتســويق والإنتــاج ...الــخ 

التكامــل الإســراتيجي الخارجــي : هــو نهــج إســراتيجي تحقــق المنظمــة . 2

مــن خالــه التــآزر بــن أقســامها وتجميــع العمليــات الوظيفيــة الخارجيــة 

التــي تؤثــر عــى المتعاملــن مــع المنظمــة مثــل المورديــن والدائنــن والوكاء 

والعمــاء وغرهــم ويتــم ذلــك مــن خــال أنظمــة اتصــال وشــبكات فعّالــة 

مــع الجهــات الخارجيــة .

في ظــل إســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة التــي يتوقــف عليهــا تحقيــق التكامل 

الإســراتيجي لمنظمــات الأعمــال يجــب أن تتكامل إســراتيجيات المــوارد البشرية رأســياً 

ــاً مــع الإســراتيجيات الوظيفيــة الأخــرى  مــع الإســراتيجية العامــة للمنظمــة، وأفقي

)التســويق، الماليــة والإنتــاج والعمليــات ...الــخ( فضــاً عــن تكاملهــا وانســجامها مــع 

بعضهــا البعــض يــرى الباحــث  أن التكامــل يتــم عــى المســتوين الداخــي والخارجــي 

وذلــك  ومــن عــدة وجــوه.
التكامل الإسراتيجي عى مستوى الإسراتيجية العامة للمنظمة ككل .. 1
ــال . 2 ــدات الأعم ــراتيجيات وح ــتوى إس ــى مس ــراتيجي ع ــل الإس التكام

ــاط(. ــتوى النش ــي، مس ــكل التنظيم )الهي
الوظيفيــة: . 3 الإســراتيجيات   مســتوى  عــى  الإســراتيجي  التكامــل 

والإنتــاج...(  والماليــة  التســويق  )إســراتيجيات 
ــة . 4 ــوارد البشري ــراتيجية إدارة الم ــات إس ــن مكون ــراتيجي ب ــل الإس التكام

ــخ( ــف، والتدريب....ال )التوظي
1/ التكامل الإستراتيجي على مستوى الإستراتيجية العامة للمنظمة ككل : 

ــن  ــد م ــم التأك ــة بدوره ــوارد البشري ــرو إدارة الم ــولى مدي ــه أن يت ــد ب يقص
ارتبــاط جهــود إداراتهــم بالأهــداف العامــة للمنظمــة، فــإذا اتخــذت المنظمــة قــراراً 
ــراتيجي  ــرار الإس ــذا  الق ــم ه ــة أن تدع ــوارد البشري ــى إدارة الم ــإن ع ــراتيجياً ف إس
بمــا يســهم في تحقيــق الهــدف العــام للمنظمــة)19(  وأيضــاً يمكــن التمثيــل ببعــض 
الإســراتيجيات الوظيفيــة التــي تتُخــذ  قراراتهــا عــى مســتوى الإســراتيجية العامــة، 
حيــث يتــم تطويــر إســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة التوافقيــة لهــا بغــرض التكامل 

ــة ككل . الإســراتيجي عــى مســتوى المنظم
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ــم تقديرهــا ومراجعتهــا وتقييمهــا مــن وجهــة  فــكل إســراتيجية للنشــاط يت

ــرى  ــة الأخ ــالات الوظيفي ــويق، المج ــة، التس ــي المالي ــة، النواح ــوارد البشري ــر الم نظ

ــن  ــوة ب ــل الفج ــون بتحلي ــة يقوم ــوارد البشري ــري إدارة الم ــا أن مدي ــة. كم بالمنظم

ــد نقــاط القــوة والضعــف  ــك لتحدي ــن والمعــروض منهــم، وذل ــوب مــن العامل المطل

والقيــود المتعلقــة بالمــوارد البشريــة بالمنظمــة قبــل توفــر البيانــات الازمــة لعمليــة 

ــا:  ــن تنفيذه ــة والممك ــاط المتاح ــراتيجيات النش ــن إس ــراتيجية. وم ــم الإس تصمي

إســراتيجية  التوســع والتنــوع، وإســراتيجية قيــادة الجــودة الفنيــة، قيــادة الجــودة 

ــوقي  ــاع س ــى قط ــز ع ــراتيجية الركي ــة وإس ــادة التكلف ــراتيجية قي ــة، إس الوظيفي

ــالي :  ــو الت ــي النح ــك ع ــل ذل ــن تمثي ــدد ))20((. يمك مح

ــوارد . 1 ــن الم ــرة م ــداد كب ــتقطاب أع ــب اس ــع : تتطل ــراتيجية التوس  إس

ــج  ــداد برام ــف. وإع ــار والتوظي ــيّ الاختي ــع في عمليت ــة، و توس البشري

التدريــب والتعلــم والتنميــة، وزيــادة نشــاط حمايــة العاملــن مــن المخاطر، 

ــز. ــات والحواف ــج التعويض ــم برام وتصمي

 إســراتيجية الاندمــاج : الاســتغناء عــن جــزء مــن المــوارد البشريــة، وكيفية . 2

ــن،  ــوارد في المنظمت ــج الم ــة دم ــه، وكيفي ــتغنى عن ــزء المس ــض الج تعوي

وتحديــد الرامــج الثقافيــة والتدريســية والتنمويــة لتناســب المــوارد 

ــة. ــة المندمج البشري

إســراتيجية تنــوع المنتجــات : تبنــي إســراتيجية مــوارد بشريــة متنوعــة، . 3

ــة،  ــة متنوع ــب وتنمي ــم وتدري ــج تعل ــة، وبرام ــتقطاب متنوع ــج اس وبرام

ــة. ــل متنوع ــات عم ــامة وإصاب ــة وس ــج حماي وبرام

 إســراتيجية اســتقرار: اســتقطاب عــدد قليــل مــن المــوارد البشريــة الجيدة، . 4

ــج  ــد في برام ــدم التجدي ــة، وع ــب والتنمي ــم والتدري ــج التعل ــث برام وتحدي

الحمايــة والســامة، وتحديــث وتزويــد برامــج التعويضــات والحوافــز.

 إســراتيجيات التميــز في الجــودة : تطلــب اســتقطاب مــوارد بشريــة ماهــرة . 5

ــر  ــال غ ــن العم ــتغناء ع ــة، والاس ــج التدريبي ــداث الرام ــزة، وإح وممي

الماهــرة، و تصميــم برامــج خاصــة بالحوافــز الماليــة والعينيــة والمعنويــة، 

ــوارد  ــل للم ــتغال الأمث ــى الاس ــد ع ــز يعتم ــات وتحفي ــام تعويض ونظ

ــة.   المتاح
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6/ إستراتيجية قيادة التكلفة :
ــذا  ــف ه ــن التكالي ــدر م ــل ق ــات بأق ــن المنتج ــدر م ــر ق ــاز أك ــب إنج  تطل

ــر .  ــداع والتطوي ــى الإب ــة ع ــدرات فائق ــا ق ــة له ــوارد بشري ــب م يتطل

7/ إســراتيجية التنبــؤ )التوقــع( تبنــي إســراتيجية للتوافــق مــع المســتجدات 

ــة  ــاءة العالي ــب والكف ــل والأنس ــتقطاب الأفض ــب اس ــع(: تطل ــز، توس ــة )تمي البيئي

والمتميــزة مــن المــوارد البشريــة، والعنايــة الفائقــة بالمــوارد البشريــة حيــث التدريــب 

ــة .  ــة الصحي ــز والحماي والحواف
2/ التكامل الإستراتيجي على مستوى إستراتيجيات وحدات الأعمال )النشاط(: 

في معظــم المنظمــات، فــإن إدارة المــوارد البشريــة ترتبــط بعملية تخطيــط وتنفيذ 

إســراتيجية النشــاط، كمــا أن إدارة المــوارد البشريــة يجــب ألا تتــم بمعــزل عــن إدارة 

المنظمــة ككل مــن خــال مدخــل إســراتيجي إجمــالي.  بافــراض أن العنــر البــشرى 

مــن العنــاصر الروريــة فى تكويــن وتنفيــذ القــرارات الأساســية بالمنظمــة، لذلــك فإن 

المنظمــة عليهــا أن تنفــذ إســراتيجيتها لإدارة هــذا المــورد وربطــه بالإســراتيجية الكلية 

ويتمثــل دور الإدارة الإســراتيجية للمــوارد البشريــة في إســراتيجية النشــاط في النقــاط 

التاليــة :
1/ تصميم إستراتيجية النشاط )21(: 

وذلــك مــن خــال تحليــل البيئــة الخارجيــة للمنظمــة ومــا بهــا مــن فرص . 1

ــة  ــة الداخلي ــك البيئ ــا، وكذل ــب تجنبه ــدات يج ــتغالها وتهدي ــن اس يمك

للمنظمــة ومــا بهــا مــن نقــاط قــوة  يمكــن اســتخدمها لاســتغال الفــرص 

الموجــودة بالبيئــة الخارجيــة أو مواجهــة التهديــدات، كذلــك نقــاط ضعــف 

يجــب تحســينها وتقويتهــا إذا توافــرت لــدى المنظمــة المــوارد والإمكانيــات 

ــا  ــا م ــة منه ــودة بالمنظم ــف الموج ــوة والضع ــاط الق ــن نق ــة، وم الازم

يتعلــق بالمــوارد البشريــة بالمنظمــة.

تقديــر إســراتيجيات النشــاط المرغوبــة والممكــن تنفيذهــا في ضوء مســاهمة . 2

ــوارد البشرية. الم

ــذ . 3 ــة تنفي ــا( في حال ــة وجوده ــة )في حال ــوارد البشري ــوة الم ــد فج تحدي

الإســراتيجية. ويتــم تحديدهــا فى ضــوء مقارنة المطلــوب من المــوارد البشرية 

 مــن حيــث العــدد والمؤهــات والمعــروض منهــا مــن حيــث العــدد والمؤهات. 

ــم سياســات  ــة مــن خــال تصمي ــم إســراتيجية المــوارد البشري 4/ تصمي
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ــوء  ــك في ض ــاط وذل ــراتيجية النش ــم إس ــي تدع ــة الت ــوارد البشري إدارة الم

العاقــة التكامليــة بــن إســراتيجية النشــاط وإســراتيجية المــوارد البشرية 

ــن  ــا تحس ــة منه ــة فعال ــة وتنظيمي ــات فردي ــه مخرج ــج عن ــذي ينت وال

ــزة التنافســية للمنظمــة. المي
3/ التكامل الإستراتيجي الداخلي على مستوى الإستراتيجيات  الوظيفية . 

ــتوى  ــى المس ــل ع ــة في التكام ــوارد البشري ــراتيجية إدارة الم ــون دور إس يك

الداخــي الوظيفــي )التســويق والإنتــاج وغرهــا(  للمنظمــة ككل عــى النحــو التــالي:

قيــام إدارة المــوارد البشريــة بتحليــل البيئــة الداخلية ورصــد عناصر القــوة والضعف 

في المــورد البــشري وبالتــالي معرفة الفــرص والتهديــدات التي تواجههــا المنظمة.

ــرى  ــة الأخ ــات الإدارات الوظيفي ــة حاج ــوارد البشري ــي إدارة الم ــر وتلب توف

ــد مــن خــال  مــن المــورد البــشري المناســب والمــدرب والمؤهــل والمحفــز بشــكل جي

ــتحقق كل إدارة  ــا س ــن طريقه ــي ع ــة والت ــة والتنموي ــاتها التعليمي ــا وسياس برامجه

وظيفيــة أهدافهــا الإســراتيجية بغيــة تكامــل تلــك الإســراتيجيات لتحقيــق التكامــل 

ــل. ــراتيجي بالداخ الإس

قيــام مديــرو إدارة المــوارد البشريــة بأعبــاء العمــل الخــاص بالمــوارد البشريــة 

ــاكل  ــع المش ــل م ــة والتعام ــدة الخدم ــة م ــار إلى نهاي ــتقطاب والاختي ــن الاس ــدءاً م ب

ــن  ــم متفرغ ــا يجعله ــرى مم ــة الأخ ــدراء الإدارات الوظيفي ــن م ــةً ع ــانية نياب الإنس

ــه)22(. ــاً لمهام تمام

الــدور التخصــي لإدارة المــوارد البشريــة في الموظفــن بســبب المعرفــة المتزايــدة 

ــم  ــرق وقايته ــم وط ــم واحتياجاته ــل وتطلعاته ــكان العم ــم في م ــة حقوقه بأهمي

وســامتهم وحمايتهــم مــن المخاطــر ودورهــم في تحقيــق النجــاح والتميــز للمنظمــة.

تفاعــل وتكامــل وظائــف إدارة المــوارد البشريــة )رســالة وغايــات وأهــداف( مع 

ــكل التنظيمــي  ــق إســراتيجيتها وإســراتيجيات الهي بعضهــا البعــض يهــدف لتحقي

)مســتوى النشــاط(  ومــن ثــم الإســراتيجية العامــة للمنظمــة ككل.

وجــود إســراتيجية واضحــة للمــورد البــشري تســهم في تحقيــق أعــى درجــات 

الرضــا والارتيــاح ورفــع الــروح المعنويــة وتقويــة الــولاء والانتمــاء للمنظمــة ككل.
4/ التكامل الإستراتيجي في المستوى الخارجي:

ــكل  ــراتيجيات الهي ــع إس ــة م ــوارد البشري ــراتيجية إدارة الم ــل إس   تتكام

الوظيفــي وإســراتيجيات المنظمــة في مواجهــة التحديــات الخاصــة بالبيئــة الخارجيــة. 
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ــوم  ــن تق ــب  يمك ــدة جوان ــن ع ــراتيجي م ــل الإس ــذا التكام ــر له ــن  النظ ويمك

ــرص  ــل الف ــا تحلي ــراتيجي ومنه ــه الإس ــل التوج ــة في ظ ــوارد البشري ــا إدارة الم به

والتهديــدات الخارجيــة ونقــاط القــوة والضعــف الداخليــة ، توفــر الــذكاء التنافــي 

وذلــك مــن خــال جمــع البيانــات التفصيليــة بخصــوص الحوافــز التــي يســتخدمها 

لمنافســون، وشــكاوي العمــاء, القوانــن الجديــدة  وبرامــج التأمــن الصحــي معرفــة 

ــي  ــادرة أو المبدعــة في المنظمــات المنافســة وغرهــا مــن المعلومــات الت ــاءات الن الكف

تخص سياســات الموارد البشرية . 
5/التكامل الإستراتيجي بين مكونات إستراتيجية إدارة الموارد البشرية :

ــام  ــة نظ ــوارد البشري ــه أن إدارة الم ــد ب ــي ويقص ــق داخ ــل وتطاب ــو تكام ه

متكامــل يتكــون مــن وظائــف تتفاعــل مــع بعضهــا بشــكل متكامــل بهــدف خدمــة 

ــل  ــكل التنظيمــي )23(. مث وإنجــاز الإســراتيجية العامــة للمنظمــة وإســراتيجية الهي

ــن(.  ــار والتعي ــتقطاب والاختي ــف )الاس ــة التوظي ــل وظيف تكام

ــق  ــة وتحقي ــوارد البشري ــراتيجيات إدارة الم ــع إس ــن أن وض ــبق يتب ــا س ومم

ــق مــا يــي : التكامــل بينهــا وبــن الإســراتيجية العامــة يســاعد في المنظمــات تحقي

تخصيص الموارد البشرية ووضع الأولويات بالنسبة للأنشطة والرامج .

البشريــة  المــوارد  إدارة  إســراتيجية  مكونــات  بــن  التكامــل  تحقيــق 

الأخــرى  والإســراتيجيات 

توليد الأفكار وتنمية الابتكار وتحقيق التعليم المستمر 

تحسن الجودة في العمل .

تدعيم المزايا التنافسية وعوامل النجاح . 

تحسن الاتصالات والتنسيق بن أجزاء النظام .  

تحسن وتطوير السلوك التنظيمي 

تحسن الأداء الوظيفي .

إجراءات الدراسة الميدانية :
إجراءات الدراسة الميدانية:

1/ منهج الدراسة : 
اســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي والتحليــي لوصــف الظاهــرة وتحليلهــا 

ــة  ــا الثانوي ــن مصادره ــري م ــار النظ ــة في الإط ــادة العلمي ــت الم ــي في ثب والتاريخ

ــاعد . ــج مس ــة كمنه ــة الحال ــج دراس ــوع ومنه ــات الموض ــة بأدبي المتعلق
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2/ أداة الدراسة : الاستبانة 

ــن  ــن المحكم ــة م ــى مجموع ــتبانة ع ــرض الاس ــم ع ــتبانة: ت ــدق الاس 3/ ص

المختصــن في المجــال لإبــداء آرائهــم في مــدى مناســبة العبــارات لمحاورهــا ووضــوح 

صياغتهــا مــدى كفايتهــا لتغطيــة كل محــور مــن محــاور متغــرات الدراســة ولقــد 

قــام الباحــث بإجــراء التعديــات التــي أشــار إليهــا المحكمــن . 
مجتمع الدراسة وعينتها : 

ــة  ــدز للطاق ــي رام وبروني ــن بشركت ــن الموظف ــة م ــع الدراس ــون مجتم يتك

والــذي يتكــون مديــر عــام ومديــر قطــاع مديــر إدارة ورئيــس قســم ومهنــدس البالــغ 

ــة مســرة بعــدد )46( موظفــاً بنســبة )38%( .  عددهــم )122( وتــم اخــذ عين
شركة رام للطاقة :

ــية في  ــاريع الهندس ــاولي المش ــر مق ــن اك ــد م ــام 2003م تع ــت في الع  تأسس

الســودان تعمــل في العديــد مــن المجــالات في خدمــات النفــط والغــاز والكهربــاء والطاقة 

ــي  ــل والبن ــاز وزارة النق ــط والغ ــا وزارة النف ــم عمائه ــن أه ــددة  وم ــة والمتج البديل

ــة الخرطــوم .  ــاه ولاي ــة مي ــذ الســدود وهيئ ــة وحــدة تنفي التحتي
شركة بترونيدز للطاقة :

ــل  ــرول مث ــات الب ــشركات عملي ــة ل ــر عمال ــة 1999م بتوف ــت الشرك  تأسس

ــاً في  ــب دورأً هام ــة تلع ــة وطني ــي شرك ــرودار ه ــرى وب ــرول الك ــل للب ــة الني شرك

ــات  ــاء تحالف ــال مســتدامة وبن ــى سياســة أنشــاء أعم ــة وتتبن قطــاع النفــط والطاق

ــات  ــالات معالج ــل في مج ــاز وتعم ــط والغ ــز للنف ــم التمي ــر قي ــة لتوف وشراكات قوي

ــات  ــي لعملي ــة بروانرج ــا شرك ــم عمائه ــط وأه ــار النف ــة آب ــات صيان ــاز وعملي الغ

ــرول .  ــات الب ــات لعملي ــة الرواي ــرول وشرك الب

جدول )4/1( توزيع أفراد العينة بالشركات .

م
العددالشركة

النوع
أنثىذكر

26224رام للطاقة1

21192برونيدز  للطاقة2

المصدر : من إعداد الباحث، من واقع الاستبيان، الخرطوم، 2020م

الوصف الإحصائي لعينة الدراسة : 

وفيما يي عرض لخصائص عينة الدراسة وفق البيانات الشخصية :
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1/ جدول )4/2( توزيع عينة الدراسة حسب متغير النوع
النسبةالعددالنوع

87 %42الذكور
13 %6الإناث

100 %46المجموع

المصدر : من إعداد الباحث، من واقع الاستبيان، الخرطوم، 2020 م
الجــدول أعــا يوضــح أن )87 %( مــن أفــراد العينــة مــن الذكــور و)6 %( مــن 
أفــراد العينــة مــن الإنــاث هــذا يبــن أن طبيعــة العمــل في الــشركات في منشــآت النفــط 

والغــاز والكهربــاء عمليــات ميدانيــة في الحقــول والمواقــع تطلــب وجــود الذكور .
2/ جدول )4/3(توزيع عينة الدراسة حسب متغر المؤهل العلمي

النسبةالعددالمؤهل العلمي

63 %29بكالريوس
9 %4دبلوم عالي

28 %13ماجستير

0 %0دكتوراه

100 %46المجموع

المصدر : من إعداد الباحث، من واقع الاستبيان، الخرطوم، 2020م
الجــدول أعــا يوضــح أن )63 %( مــن أفــراد العينــة تعليمهم جامعــي و)9 %( 
مــن حملــة دبلــوم عــالي و )28 %( مــن حملــة الماجســتر، ممــا يؤكــد بــأن الــشركات 

تهتــم بالمؤهــات العليــا . 
3/ جدول )4/4(توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة

النسبةالعددسنوات الخرة
20 %9أقل من 5 سنوات
58 %527 ــ 10 سنوات

13 %106 ــ 15  سنوات
9 %154 سنة فأكثر

100 %46المجموع

المصدر : من إعداد الباحث، من واقع الاستبيان، الخرطوم، 2020م

ــنوات  ــن 5 س ــل م ــم أق ــة خرته ــراد العين ــن أف ــد أن )20 %( م ــدول نج الج

و)58 %( خرتهــم مــن 5 ســنوات وأقــل مــن 10 ســنوات و )13 %( خرتهــم مــن 
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10 وأقــل مــن 15 ســنة و )9 %( خرتهــم مــن 15 ســنة فأكثــر ممــا يؤكــد الــشركات  

تهتــم بــذوي الخــرات مــن الشــباب . 

4/ جدول )4/5( توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمي الوظيفي
النسبةالعددالمسمي الوظيفي

4 %2مدير عام
0 %0نائب مدير
9 %4مدير قطاع
26 %12رئيس قسم

61 %28مهندس
100 %46المجموع

المصدر : من إعداد الباحث، من واقع الاستبيان، الخرطوم، 2020م

جــدول رقــم )4/6( : تكــرارات الفرضيــة الأولي : هنــاك عاقــة ذات دلالــة إحصائية 

بــن تبنــي الفكــري الإســراتيجي للمــوارد البشرية وتحقيــق التكامل الإســراتيجي

  

العبارةم

دة
ش

ق ب
واف

أ

فق
وا

أ

يد
حا

م

فق
وا

لا أ

دة
ش

ق ب
واف

لا أ

لدي الشركة إسراتيجية كلية تتفرع 1
منها بقية الإسراتيجيات الوظيفية 

الأخرى 

28
% 60

17
% 37.5

1
% 2.5

0
% 0

0
% 0

تعتر إدارة الموارد البشرية تعتر 2
جزء أساسي من الإدارة العليا 

2915200

يتم تطوير إسراتيجية الموارد 3
البشرية بناءً عى الخطط 

الإسراتيجية بالمنظمة .

2613061

توجد إسراتيجية خاصة بإدارة 4
الموارد البشرية بالمنظمة .

2615140
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العبارةم

دة
ش

ق ب
واف

أ

فق
وا

أ

يد
حا

م

فق
وا

لا أ

دة
ش

ق ب
واف

لا أ

تساهم إسراتيجية إدارة الموارد 5
البشرية في تحقيق التوازن بن 

أهداف العاملن وأهداف المنظمة .  

2816202

عند تقييم الإسراتيجية بالمنظمة 6
إسراتيجية إدارة الموارد البشرية 

تكون جزء من عملية التقييم .

2619011

ــري  ــور الفك ــرات مح ــى فق ــة ع ــات  الدراس ــل بيان ــم )4/10( : تحلي ــدول رق ج

ــة  ــوارد البشري ــراتيجي للم الإس

م

دة
ش

ق ب
واف

أ

فق
وا

أ

يد
حا

م

فق
وا

لا أ

ً قا
طل

 م
فق

وا
لا أ

ط
س

تو
الم

ف 
حرا

لان
ا

ي
ار

عي
الم

بة
س

لن
ا

T 
te

st

نة
عي

 ال
اه

ج
ات

ال
سؤ

 ال
بة

رت

5أوافق بشدة 128171004.60.4192%0.58
1أوافق بشدة 229152004.51.0790%0.21
2أوافق بشدة 326130614.41.2682%0.14
6أوافق بشدة 426151404.40.7488%0.97
4أوافق بشدة 528162024.60.2492%0.97
3أوافق بشدة 626190114.51.2290%0.18

0.50%4.50.7689المجموع 

المصدر : من إعداد الباحث، من واقع الاستبيان، الخرطوم، 2020م

      تــم إيجــاد المتوســطات الحســابية والانحرافـــــات المعياريــة لــكل فقــرة 

ــج  ــا والنتائ ــة وترتبه ــات العين ــار )T. test( واتجاه ــب اختب ــا حس ــبتها وقيمته ونس

مبينــة في جــدول رقــم )4/5( والــذي يبــن آراء أفــراد العينــة في فقــرات المحــور الأول 

وقــد بلــغ متوســط عبــارات المحــور)4.5( والانحــراف المعيــاري )0.76( ونســبة بلغت 

)89 %( ممــا يــدل عــى أن  مســتوى )الفكــري الإســراتيجي للمــوارد البشريــة( لــدى 
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عينــة الدراســة )كبــر جــداً( حســب تصنيــف مقيــاس ليكــرت الخمــاسي للإجابــات، 

ــار)T.test( لفقــرات المحــور أقــل )0.50( مــن قيمــة ت  كمــا يتضــح أن قيمــة اختب

الجدوليــة )2.013( عنــد مســتوى معنويــة )0.05( ممــا يــدل عــى أنــه لا توجــد فروق 

ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة لإي متغــر مــن متغــرات الدراســة 

حــول فقــرات )تبنــي الفكــري الإســراتيجي للمــوارد البشريــة( وأنهــم موافقــون عــى 

جميــع فقــرات المحــور ويــرى الباحــث بنــاءً عــى آراء  أفــراد العينــة محــل الدراســة 

يتوفــر لديهــم قــدر كبــر بالفكــر الإســراتيجي وبأهميتــه وأبعــاده وخطواتــه ويعــزو 

الباحــث ذلــك )لحداثــة تأســيس الــشركات في قطــاع النفــط التــي حيــث تــم تأســيس 

شركــة برونيــدز في عــام )1999م( وشركــة رام )2003م( في ظــل التغيــرات الإداريــة 

ــات  ــه ممارس ــه ل ــوي بطبيعت ــاع حي ــذا القط ــة وأن ه ــم المعرف ــة نظ والتكنولوجي

ــن  ــدرة م ــاصر مقت ــتقطاب عن ــا اس ــم عليه ــا يحت ــا مم ــة ببعضه ــدة ومرتبط معق

حملــة الشــهادات بكالريــوس فمــا فــوق وتأهيــل منســوبيها بالقــدر الــذي بتناســب 

ــة القطــاع، وهــذا يتوافــق مــع أبعــاد الفكــر الإســراتيجي التــي تطالــب  مــع حيوي

بتوفــر واعتمــاد كــوادر إداريــة ذات كفــاءة عاليــة وبرامــج للتطويــر والتدريــب وفقــاً 

للممارســات الوظيفيــة للعاملــن لمواجهــة التغيــرات الإداريــة والتكنولوجيــة، واعتمــاد 

سياســة الإغــراءات الماليــة للكفــاءات الرفيعــة والعمــل عــى تنميتهــا والمحافظــة عليهــا 

وربــط معــدلات الإنجــاز بالحوافــز والمكافــآت والمكاســب.

جــدول رقــم )4/8( : ثانيــاً : المحــور الثانــي : مســتوى ممارســة وتطبيــق 

ــوارد البشرية  ــراتيجية الم إس

العبارةم
أوافق 
بشدة

لا أوافقمحايدأوافق
لا أوافق 

بشدة

1
إدارة الموارد البشرية تشارك 

في إعداد وتقييم  الخطط 
الإسراتيجية عى مستوى الشركة .

0001729

2
تقوم إدارة الموارد البشرية 

بالتحليل البيئي للمنظمة لمعرفة 
نقاط القوة ونقاط الضعف لديها 

7621317
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العبارةم
أوافق 
بشدة

لا أوافقمحايدأوافق
لا أوافق 

بشدة

3

تقوم إدارة الموارد البشرية 
بالتحليل البيئي للمنظمة لمعرفة 

الفرص والتهديدات في البيئة 
الخارجية .

11831014

4
تحقق إدارة الموارد البشرية القدرة 
عى التعلم والتكيف مع المتطلبات 

الحالية والمستقبلية للموارد البشرية 
1423333

5
العاملن يعرفون إسراتيجية 

الشركة ويطلعون عليها .
3013050

6

العاملن بإدارة الموارد البشرية 
لهم القدرة عى الاطاع بالدور 

الإسراتيجي مع القيام بدورهم 
التقليدي في العمل 

2217302

جدول رقم )4/9( : تحليل بيانات الدراسة على عبارات المحور الثاني :   

)ممارسة وتطبيق خطوات إسراتيجية الموارد البشرية(    
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5غر موافق123514242.02.4240%0.06

1غر موافق276213172.31.6046%0.06

6محايد3118310142.81.6656%0.08

4موافق414233333.91.1678%0.11

530130504.60.3292%0.75
موافق 
بشدة

3

2موافق622173024.11.3182%1.15

0.41%3.71.1274.3المجموع 

المصدر : من إعداد الباحث، من واقع الاستبيان، الخرطوم، 2020م
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أثر إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق التكامل الإستراتيجي بمنظمات الأعمال

ــرة  ــكل فق ــة ل ــات المعياري ــابية والانحرافـــ ــطات الحس ــاد المتوس ــم إيج ت
ونســبتها وقيمتها حســــب اخــــــتبار )T. test( واتجاهــات العينة وترتبهــا والنتائج 
مبينــة في جــدول رقــم )4/9( والــذي يبــن آراء أفــراد العينــة في فقــرات المحــور الثاني 
)ممارســة وتطبيــق خطــوات إســراتيجية المــوارد البشريــة( وقــد بلــغ متوســط عبارات 
المحــور)3.7( والانحــراف المعيــاري )1.12( ونســبة بلغــت )%74.3( ممــا يــدل عــى 
أن  مســتوى )ممارســة وتطبيــق خطــوات إســراتيجية المــوارد البشريــة( لــدى عينــة 
الدراســة )كبــر( حســب تصنيــف مقيــاس ليكــرت الخمــاسي للإجابــات، كمــا يتضــح 
ــة  ــة ت الجدولي ــن قيم ــل م ــور )0.41( أق ــرات المح ــار)T.test( لفق ــة اختب أن قيم
ــروق ذات  ــد ف ــه لا توج ــى أن ــدل ع ــا ي ــة )0.05( مم ــتوى معنوي ــد مس )2.013( عن
دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة لإي متغــر مــن متغــرات الدراســة حــول 
فقــرات )ممارســة وتطبيــق خطــوات إســراتيجية المــوارد البشريــة( وأنهــم موافقــون 
ــل  ــة مح ــراد العين ــى آراء أف ــاءً ع ــث بن ــرى الباح ــور وي ــرات المح ــض فق ــى بع ع
الدراســة أن ممارســة وتطبيــق خطــوات إســراتيجية المــوارد البشريــة مــن حيــث ربط  
وتطويــر إســراتيجية المــوارد البشريــة بإســراتيجية المنظمــة وأن العاملــن يعرفــون 
ــراتيجي  ــدور الإس ــاع بال ــى الاط ــدرة ع ــم الق ــا وله ــون عليه ــراتيجية  ويطلع الإس
ــل  ــة التحلي ــق بأهمي ــم متعم ــم فه ــل، ولديه ــدي في العم ــم التقلي ــام بدوره ــع القي م
ــي الداخــي والخارجــي للإســراتيجية، ولكــن مــن خــال إجابــات المفحوصــن  البيئ
للفقــرات )1ــــ 2 ــــ 3( والخاصــة بمشــاركة إدارة المــوارد في وضــع الإســراتيجية ، 
ــا  ــف لديه ــاط الضع ــوة ونق ــاط الق ــة نق ــة لمعرف ــي للمنظم ــي الداخ ــل البيئ والتحلي
ــة  ــة المنظمــة لمعرفــة الفــرص والتهديــدات في البيئ ــي الخارجــي للبيئ ــل البيئ بالتحلي
ــدون في  ــة ومحاي ــن الأولي والثاني ــن في الفقرت ــر موافق ــم غ ــح أنه ــة اتض الخارجي
ــح  ــم واض ــور وفه ــم تص ــن لديه ــن بالشركت ــدل أن العامل ــا ي ــة مم ــرة الثالث الفق
ــراتيجية  ــع الإس ــاركة في وض ــة المش ــون أهمي ــم يدرك ــراتيجية لأنه ــط الإس بالخط
ــم  ــم أو ل ــم إشراكه ــم يت ــراتيجية ل ــم الإس ــد تصمي ــم عن ــي ، أي أنه ــل البيئ والتحلي
يكونــوا عــى إطــاع بهــا ويعــزو الباحــث ذلــك لعــدة أســباب منهــا، الإدارة إنفــراد 
الإدارة العليــا بوضــع الخطــط الإســراتيجية وهــذا يحــدث في أغلــب الحــالات وهــذا مــا 
أوضحــه )عامــر خضــر الكبيــي، إدارة المــوارد البشريــة في الخدمــة المدنيــة،2005 م( 
حيــث ذكــر: أن بعــض المســوحات الميدانيــة أوضحــت أن مــا بــن )%5 - %7( فقــط 
مــن المنظمــات تعطــي المــوارد البشريــة دوراً في وضــع وصياغــة الإســراتيجية العامــة 
للمنظمــة،أو أن الإدارة  تســتعن بمستشــارين متخصصن في تحليل وتقييــم المتغرات في 
البيئــة الخارجيــة، ومنهــا حيويــة قطــاع النفــط وتعقيداتــه وسرعــة تغيراتــه وتأثــره 
ــر  ــة كث ــودان وأيلول ــوب الس ــال جن ــض انفص ــاً بع ــة وخصوص ــل الخارجي بالعوام
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مــن المنشــآت النفطيــة إليــه ممــا حــدا بعــض الــشركات إلي إعــادة هندســة عملياتهــا 
)هندرتهــا( وهــذا مــا ذكــره : الباحــث)24( هيثــم محمــد أحمــد عــوض في بحثــه أثــر 
ــة عــى  ــة تحليلي ــة في الأداء المؤســي دارســة وصفي ــات الإداري إعــادة هندســة العملي
عينــة مــن شركات النفــط بالســودان، كمــا بعــض الآراء في الــشركات محــل الدراســة 
تشــر إلي عمليــة التحليــل البيئــي تتــم عــن طريــق إدارة المخاطــر حســب متطلبــات 
الأيــزو لأخــر إصــدار )ISO 9001/2015 ). وبالرغــم مــن أن عبــارة العاملــن بــإدارة 
ــة  ــاءت بدرج ــا  ج ــون عليه ــة ويطلع ــراتيجية المنظم ــون إس ــة يعرف ــوارد البشري الم
موافــق بشــدة يمكــن القــول الشركتــن تنــشر الخطــط الإســراتيجية للموظفــن بغيــة 
الاطــاع عليهــا حيــث أنهــم مــن يقومــون بتنفيذهــا ويــرى الباحــث أن الشركتــن مــا 
زالتــا تمــارس أنشــطتها وأنهمــا تقومــان بوضــع اســراتجياتهما المناســبة بنــاءً عــى 

مــا تملكــه مــن مقومــات، ولهــذا يرجــح الباحــث الســببن الآخريــن.

ــراتيجيات  ــود إس ــن وج ــة ب ــة ذات دلال ــد عاق ــم )4/10( توج ــدول رق ج

ــراتيجي . ــل الإس ــق التكام ــي(   وتحقي ــور الوظيف ــة )المح ــوارد البشري للم
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1
تتم عملية تحليل وتصميم الوظائف بما 
يتناسب مع الإسراتيجية الكلية للمنظمة .

1718200

2
ترتبط سياسات التوظيف بعملية تصميم 

وتنفيذ الإسراتيجية 
2521000

3
ترتبط سياسات التدريب بالخطط 

الإسراتيجية للمنظمة .
2917000

4
تتم عملية تقييم الأداء الوظيفي وفق 

متطلبات عناصر كفاءة الإسراتيجية . 
1923312

5
ترتبط عملية التعويض والتحفيز الفعّال 
وفق متطلبات عناصر كفاءة الإسراتيجية . 

3016000

6
يتم تصميم وتبني أنظمة فعالة لبرامج 

السلامة المهنية بما تزيد من كفاءة 
الإسراتيجية . 

2717101
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جدول رقم )4/11( : تحليل بيانات  الدراسة عى عبارات المحور الوظيفي  

توجــد عاقــة ذات دلالــة بــن وجــود إســراتيجيات للمــوارد البشريــة )المحــور 

الوظيفــي(  وتحقيــق التكامــل الإســراتيجي .  
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3أوافق بشدة117182004.50.7490%0.30
4أوافق بشدة225210004.50.8190%0.27
1أوافق بشدة329170004.60.7292%0.32
6أوافق بشدة419233124.30.7586%0.25
2أوافق بشدة530160004.60.8592%0.30
5أوافق بشدة627171014.50.7590%0.29

0.30%4.50.7790المجموع 

المصدر : من إعداد الباحث، من واقع الاستبيان، الخرطوم، 2020م

ــرة  ــكل فق ــة ل ــات المعياري ــابية والانحرافـــ ــطات الحس ــاد المتوس ــم إيج       ت
ونســبتها وقيمتهــا حســب اختبــار )T. test( واتجاهــات العينــة وترتبهــا والنتائــج مبينة 
في جــدول رقــم )4/11( والــذي يبــن آراء أفــراد العينــة في فقــرات المحــور الثالــث )ربط 
إســراتيجيات المــوارد البشريــة )المحــور الوظيفــي( بتحقيق التكامــل الإســراتيجي( وقد 
بلغ متوســط عبــارات المحــور)4.5( والانحــراف المعياري )0.77( ونســبة بلغــت )90%( 
ممــا يــدل عــى أن  مســتوى )ربــط إســراتيجيات المــوارد البشريــة )المحــور الوظيفــي( 
بتحقيــق التكامــل الإســراتيجي( لــدى عينــة الدراســة )كبــر جــداً( حســب تصنيــف 
مقيــاس ليكــرت الخمــاسي للإجابــات، كمــا يتضــح أن قيمــة اختبــار)T.test( لفقــرات 
المحــور )0.30( أقــل مــن قيمــة ت الجدوليــة )2.013( عنــد مســتوى معنويــة )0.05( 
ممــا يــدل عــى أنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة 
لإي متغــر مــن متغــرات الدراســة حــول فقــرات )ربــط إســراتيجيات المــوارد البشريــة 
ـــ بتحقيــق التكامــل الإســراتيجي( وأنهــم موافقــون بشــدة عى  ــــ المحــور الوظيفــي ـ
كل فقــرات المحــور ويــرى الباحــث بنــاءً عــى آراء أفــراد العينة محــل الدراســة أن الإدارة  
تــولي اهتمامــاً كبــر بعمليــات بتصميــم إســراتيجيات لوظائــف إدارة المــوارد البشريــة 
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الرئيســة )تحليــل الوظائــف، التوظيــف، التدريــب، تقييــم الأداء، التعويــض والتحفيــز 
وبرامــج الســامة المهنيــة( بمــا يتوافــق مــع متطلبــات نجــاح الإســراتيجيات الأخــرى 
بالــشركات باعتبارهــا أحــدى المتطلبــات الأساســية لنجــاح الــشركات ويعــزو الباحــث 
ذلــك لقناعــة مجتمــع الدراســة بأهميــة ربــط اســراتجيات المــوارد البشريــة الرئيســة  
بالإســراتيجيات الأخــرى )الوظيفيــة، الكليــة( كــون فئــة المفحوصــن في الشركتــن مــن 
أصحــاب المؤهــات العاليــة مــن حملــة البكالريــوس الماجســتر وأصحــاب وفكــر وثقافة 

في عــدة مجــالات كالهندســة والإدارة والمحاســبة. 
ــق  ــة في تحقي ــوارد البشري ــراتيجية إدارة الم ــم )4/12(: دور إس ــدول رق ج

ــل  ــور التكام ــراتيجي بالمح ــل الإس التكام
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1
البشرية  الموارد  إدارة  إسراتيجية 
التكامل  تحقق  في  المنظمة  تساعد 

الإسراتيجي بالمنظمة ككل
2914102

2
يتم التكامل والتنسيق بدرجة مرتفعة 
بن إسراتيجيات إدارة الموارد البشرية 

الرئيسية )التحليل، التوظيف ...الخ(.
2518201

3
البشرية  الموارد  إدارة  إسراتيجية 
إسراتيجيات  بن  التكامل  تحقق 

وحدات الأعمال . 
2319140

4
إسراتيجية إدارة الموارد البشرية تحقق 
الوظيفية  الإسراتيجيات  بن  التكامل 

)التسويق، الإنتاج...الخ.
2717200

5
البشرية  الموارد  إدارة  إسراتيجية 
التكامل  تحقق  في  المنظمة  تساعد 

الإسراتيجي عى المستوى الداخي.
3012211

6
البشرية  الموارد  إدارة  إسراتيجية 
التكامل  تحقق  في  المنظمة  تساعد 

الإسراتيجي عى المستوى الخارجي.  
2219005
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جدول رقم )4/13( : تحليل بيانات  الدراسة على عبارات المحور مستويات التكامل  
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2أوافق بشدة129141024.50.8090%0.23

5أوافق بشدة225182014.40.9688%0.21

4أوافق بشدة323191404.40.5588%0.38

3أوافق بشدة427172004.50.8690%0.26

1أوافق بشدة530122114.50.6890%0.26

6أوافق622190054.11.3882%0.12

0.24%4.40.8788المجموع 

المصدر : من إعداد الباحث، من واقع الاستبيان، الخرطوم، 2020م

      تــم إيجــاد المتوســطات الحســابية والانحرافـــــات المعياريــة لــكل فقــرة 

ــج  ــا والنتائ ــة وترتبه ــات العين ــار )T. test( واتجاه ــب اختب ــا حس ــبتها وقيمته ونس

ــور  ــرات المح ــة في فق ــراد العين ــن آراء أف ــذي يب ــم )4/13( وال ــدول رق ــة في ج مبين

الرابــع )مســتويات التكامــل الإســراتيجي( وقــد بلــغ متوســط عبــارات المحــور)4.4( 

ــة  ــى أن  معرف ــدل ع ــا ي ــت )%88( مم ــبة بلغ ــاري )0.87( ونس ــراف المعي والانح

)مســتويات التكامــل الإســراتيجي( لــدى عينــة الدراســة )كبــر جــداً( حســب تصنيف 

مقيــاس ليكــرت الخمــاسي للإجابــات، كمــا يتضــح أن قيمــة اختبــار)T.test( لفقــرات 

المحــور )0.24( أقــل مــن قيمــة ت الجدوليــة )2.013( عنــد مســتوى معنويــة )0.05( 

ممــا يــدل عــى أنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة 

لأي متغــر مــن متغــرات الدراســة حــول فقرات)مســتويات التكامــل الإســراتيجي( 

ــى آراء  ــاءً ع ــث بن ــرى الباح ــور وي ــرات المح ــى كل فق ــدة ع ــون بش ــم موافق وأنه

ــراتيجية  ــي بالإس ــن الوع ــالي م ــدر ع ــى ق ــم ع ــة أنه ــل الدراس ــة مح ــراد العين أف

ــداف  ــات وأه ــالة وغاي ــة ورس ــن رؤي ــن  للشركت ــكل م ــث ل ــشركات حي ــة لل الكلي

دراســة لوضعهــا لمعرفــة الفجــوة في الأداء ومــن ثــم تصميــم اســراتيجيات وحــدات 

ــوارد  ــة  والم ــوارد البشري ــة الم ــاط، نوعي ــتوى النش ــي، مس ــكل التنظيم ــال )الهي الأعم

ــوع  ــة ون ــة للشرك ــداف العام ــك إدارات بالأه ــود تل ــاط جه ــة  وارتب ــرى الازم الأخ
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الإســراتيجية التــي تنــوي الشركــة تطبيقهــا ، وكذلــك عــى المســتوى الوظيفــي حيــث 

ــخ بالأهــداف العامــة للشركــة(  ــاج ...ال ــاط جهــود إدارات )التســويق والإنت ــم ارتب يت

. ومــن معرفــة متطلبــات التكامــل الخارجــي للعمليــات الوظيفيــة التــي تؤثــر عــى 

المتعاملــن مــع المنظمــة مثــل المورديــن والدائنــن والــوكاء والعمــاء وغرهــم وأيضــاً 

التكامــل الإســراتيجي بــن مكونــات إســراتيجيات إدارة المــوارد البشريــة )التوظيــف، 

والتدريب....الــخ( ويعــزو الباحــث ذلــك لامتــاك هــذه الــشركات لمــوارد بشريــة ذات 

كفــاءة عاليــة لهــا رؤيــة واضحــة حــول العاقــة التكامليــة بــن إســراتيجية الكليــة 

وإســراتيجية النشــاط والإســراتيجيات الوظيفيــة وإســراتيجيات المــوارد البشرية، وكل 

ينــدرج في أبعــاد الفكــر الإســراتيجي الــذي تبنتــه هــذه الــشركات .    
النتائج:
أن الموظفــن  بالشركتــن لديهــم تصــور وفهــم واضــح بالخطــط . 1

البيئــي للإســراتيجية. التحليــل  أهميــة  يدركــون  الإســراتيجية لأنهــم 

مستوى تطبيق الفكر الاسراتجي بالشركات مرتفع جداً. . 2

ــي . 3 ــا الت ــم تكــن جــزءاً مــن منظومــة الإدارة العلي ــة ل إدارة المــوارد البشري

ــشركات .  ــراتيجيات بال ــع الإس ــارك في وض تش

عند تصميم الإسراتيجيات بالشركات لم تتم مشاركة الموظفن .. 4

لــم تتــم مشــاركة الموظفــن في عمليــة التحليــل الداخــي والخارجــي عنــد . 5

ــم الإســراتيجيات . تصمي

 مستوى التكامل الإسراتيجي بالشركات مرتفع جداً.. 6
النتائج العامة : 

يتضــح أن إســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة هــي جــزء أو نظــام فرعــي . 1

مــن نظــام كي أشــمل وأكــر تتطابــق وتتكامــل مــع إســراتيجيات الهيــكل 

التنظيمــي وإســراتيجية المنظمــة لتحقيــق رســالتها وأهدافهــا.

ــراتيجية . 2 ــاح في إس ــب نج ــة يتطل ــة للمنظم ــراتيجية العام ــاح الإس  إن نج

ــي .  ــاط وظيف ــراتيجية نش ــاح في كل إس ــب نج ــي تتطل ــال والت ــدات الأعم وح

أن الإدارة العليــا تدعــم إســراتيجية المــوارد البشريــة مــن خال المشــاركة فى . 3

حــل المشــاكل المتعلقــة بهــا وتوفــر الإمكانيــات والمــوارد الازمــة لتنفيذها.

ــة في وضــع وصياغــة الخطــة الإســراتيجية . 4 ــوارد البشري مشــاركة إدارة الم

ــب مهــم في ظــل التوجــه الإســراتيجي .   عــى  مســتوى المنظمــة ككل مطل
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التوصيات : 
تفعيــل دور إدارة المــوارد البشريــة في المنظمــة لتأخــذ دورهــا الحيــوي كامــاً في 

عمليــة التخطيــط الإســراتيجي وبالتــالي تنفيــذ الإســراتيجية.

ضرورة ربــط أهــداف إســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة مــع أهــداف 

الكليــة . الإســراتيجية 

أن تكــون إدارة المــوارد البشريــة جــزءاً مــن منظومــة الإدارة العليــا التي تشــارك 

في وضــع الإســراتيجية العامــة باعتبارهــا شريــكاً فاعــاً. )ضرورة مراعــاة موقــع إدارة 

المــوارد البشريــة في الهيــكل التنظيمي( .

إيجــاد دور فاعــل لإدارة المــوارد البشريــة بالتعــاون مــع الإدارات الأخــرى لوضع 

الإســراتيجيات الوظيفيــة ورســم السياســات وتوفــر الطاقــات البشريــة القــادرة عــى 

ــذ الخطــط الإســراتيجية الوظيفية. تنفي

ضرورة أن يكــون العاملــون  وخصوصــاً في إدارة المــوارد البشريــة مــن أصحــاب 

الاختصــاص ذوي الخــرة والدرايــة، وفهــم طبيعــة النشــاط الــذي يمارســونه .

تزويــد مديــرو إدارة المــوارد البشريــة بالمهــارات الســلوكية والتطويــر التنظيمــي 

والتجديــد التنظيمــي لمواكبــة المســتجدات المرتبطــة بالعلميــة الإداريــة وعكســها ضمــن 

برامــج تنميــة المــوارد البشريــة . 

وضــع سياســات مرشــدة ومنظمــة للمــوارد البشريــة بــدءً مــن تعيينهــم وحتى 

ــاء خدمتهم. انته

تفعيــل دور تقنيــات المعلومــات والاتصــالات الحديثة في نقــل المعرفــة والمعلومات 

والتعامــل معهــا واســتثمارها بالسرعــة المطلوبة .

ــؤ والتقديــر  ــم وتدريــب أعضــاء إدارة المــوارد البشريــة عــى أعمــال التنب تعلي

وتحديــد البدائــل واتخــاذ القــرارات عــى ضــوء معلومــات وبيانــات دقيقــة كافيــة عــن 

موضــوع القــرار.

ــة  ــص بيئ ــروف وخصائ ــة لظ ــوارد البشري ــاء إدارة الم ــة أعض ضرورة معرف

أعمــال المنظمــة والتعــرف عــى تأثرهــا في إعــداد وتنفيــذ خطــط وبرامــج الأعمــال.
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المصادر والمراجع :
ــدار  ــكندرية: ال ــة )الإس ــوارد البشري ــراتيجية للم ــار، الإدارة الإس ــد النج فري

2007م(. الجامعيــة، ط2، 

ــد العامري)القاهــرة: دار  ــة، ترجمــة خال ــارى كشــواى،  إدارة المــوارد البشري ب

ــشر، ط1 _ 2002م(. ــاروق للن الف

ــة )القاهــرة:  ــة في الخدمــة المدني عامــر خضــر الكبيــي، إدارة المــوارد البشري

2005م(. ط2، 

عبــد البــاري درة وآخــرون، إدارة القــوى العاملــة )القاهــرة: الشركــة العربيــة، 

ط1، 2010م(.

ــان: دار  ــات- )عم ــراتيجية-مفاهيم وعملي ــدوري، الإدارة الإس ــق ال ــا مطل زكري

ــة، 2005م(. ــة العربي ــة، الطبع ــة للطباع ــازوري العلمي الي

ــراتيجي،  ــد إس ــاصرة بع ــة المع ــوارد البشري ــي، إدارة الم ــي عقي ــرو وصف عم

ــشر، 2005م . ــل للن ــان : دار وائ عم

ــال  ــرأس الم ــة ل ــة الإدارة العري ــوارد البشري ــى، إدارة الم ــيد مصطف ــد س أحم

ــرة، د. ن،( 2004م  . ــري )القاه الفك

ــان :  ــي، عم ــراتيجي تكام ــل إس ــة مدخ ــوارد البشري ــالم، إدارة الم ــد الس مؤي

ــع، 2014م، ص 105.  ــشر والتوزي ــراء للن إث

طارق طه، الإدارة العامة  )القاهرة : الحرمن للنشر(، ط4، 2006 م .

محمــد ســمر أحمــد، الادارة الإســراتيجية وتنميــة المــوارد البشريــة، عمــان، دار 

المســرة، 2009م .

روايــة حســن، مدخــل إســراتيجي لتخطيــط وتنميــة المــوارد البشريــة، القاهــرة 

: الــدار الجامعيــة، 2005م .

ســنان الموســوي، إدارة المــوارد البشريــة وتأثــرات العولمــة عليهــا، عمــان: دار 

ــدلاوي، ط1، 2004م . مج

ــد الإدارة  ــة، معه ــوارد البشري ــي لإدارة الم ــل المهن ــوق، المدخ ــور المعش منص

د.ط. 2011م،  العامــة، 

جوناثــان سميانســكي ، إدارة المــوارد البشريــة ، ترجمــة هنــد رشــدي، القاهــرة 

ك كنــوز للنــشر والتوزيــع ، 2012م .

ــان: دار  ــات، عم ــم وعملي ــدوري، الإدارة الاســراتيجية ومفاهي ــق ال ــا مطل زكري
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أثر إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق التكامل الإستراتيجي بمنظمات الأعمال

ــة، 2005م. ــة للطباعــة والنــشر، الطبعــة العربي ــازوري العلمي الي

ــان : دار  ــة )عم ــوارد البشري ــبة، إدارة الم ــن كساس ــم وياس ــر كاظ خض

2010م ط3،  المســرة(9، 

 Source: Brock bank, W., in HR were Really Strategically Proactive:

 Present and Future Directions in HR’s Contribution to Competitive

.Advantage, Human Resource Management, )Vol. 38, No. 4, 1999(, P. 339

الرسائل العلمية :

ــة في  ــوارد البشري ــراتيجي للم ــط الاس ــيوني، التخطي ــي بس ــماعيل ع إس

ــة المــوارد البشريــة، جامعــة  الــشركات الســعودية الكــبرى، مركــز البحــوث وتنمي

ــم 2005م .  ــعود، القصي ــك س المل

حاتــم فــارس الطعــان، اثــر اســراتيجيات إدارة المــوارد البشريــة في تحقيــق 

النجــاح الاســراتيجي بــوزارة النقــل العراقيــة، مجلــة الدنانــر، العــدد الثالــث.

هيثــم محمــد أحمــد عــوض ، أثــر إعــادة هندســة العمليــات الإداريــة في الأداء 

المؤســي دراســة ميدانيــة عــى عينــة مــن شركات النفــط بالســودان .
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الشركات 1 )) في  البشرية  للموارد  الاسراتيجي  التخطيط  بسيوني،  عي  إسماعيل 

السعودية الكبرى، مركز البحوث وتنمية الموارد البشرية، جامعة الملك سعود، القصيم 
2005م . 

حاتــم فــارس الطعــان، اثــر اســراتيجيات إدارة المــوارد البشريــة في تحقيــق 2 2)
النجــاح الاســراتيجي بــوزارة النقــل العراقيــة، مجلــة الدنانــر، العــدد الثالــث، 

بــاري كشــواي، إدارة المــوارد البشريــة، ترجمــة خالــد العامــري، القاهــرة: دار 2 3)
ــشر، ط1، 2002م، ص11. ــاروق للن الف

ســنان الموســوي، إدارة المــوارد البشريــة وتأثــيرات العولمــة عليهــا، عمــان: دار 2 4)
مجــدلاوي، ط1، 2004م، ص 24.

ــد الإدارة 2 5) ــة، معه ــوارد البشري ــي لإدارة الم ــل المهن ــوق، المدخ ــور المعش منص
2011م، د.ط. العامــة، 

ــة، 2 6) ــوارد البشري ــة الم ــط وتنمي ــراتيجي لتخطي ــل اس ــن، مدخ ــة حس رواي
القاهــرة : الــدار الجامعيــة، 2005م، ص159.

عامــر خضــر الكبيــي، إدارة المــوارد البشريــة في الخدمــة المدنيــة، القاهــرة، 2 7)
ط1، 2005م، ص 19(

 عامر خضر الكبيي، المرجع السابق نفسه،  ص 2.19 8)
ــدار 2 9) ــكندرية: ال ــة )الإس ــوارد البشري ــراتيجية للم ــار، الإدارة الإس ــد النج فري

الجامعيــة(  ط2، 2007م، ص 243.
فريــد النجــار، الإدارة الإســراتيجية للمــوارد البشريــة، المرجــع الســابق نفســه،  2 10)

ص 243.
 خضــر كاظم وياســن كساســبة، إدارة المــوارد البشريــة )عمان : دار المســرة(9، 2 11)

ط3، 2010م، ص 26 . 
المرجع السابق نفسه، ص 27 .2 12)
فريد النجار، مرجع سبق ذكره، ص 2.242 13)
ــان: دار 2 14) ــات، عم ــم وعملي ــراتيجية ومفاهي ــدوري، الإدارة الاس ــق ال ــا مطل زكري

ــة، 2005م، ص 332. ــة العربي ــشر، الطبع ــة والن ــة للطباع ــازوري العلمي الي
محمــد ســمر أحمــد، الإدارة الإســراتيجية وتنميــة المــوارد البشريــة، عمــان، 2 15)

ــرة، 2009م، ص 30 . دار المس
محمد سمر أحمد، المرجع السابق نفسه، ص 32 .2 16)
ــان : 2 17) ــة مدخــل اســراتيجي تكامــي، عم ــد الســالم، إدارة المــوارد البشري مؤي

ــع، 2014م، ص 105.  ــشر والتوزي ــراء للن إث
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أثر إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق التكامل الإستراتيجي بمنظمات الأعمال

ــشر(، ط4، 2006 م، ص 2 18) ــن للن ــرة : الحرم ــة  )القاه ــه، الإدارة العام ــارق ط ط
 .  364

أحمــد ســيد مصطفــى، إدارة المــوارد البشريــة الإدارة العصريــة لــرأس المــال 2 19)
ــرة، د. ن،( 2004م، ص 45 .  ــري )القاه الفك

جوناثــان سميانســكي ، إدارة المــوارد البشريــة ، ترجمــة هنــد رشــدي، القاهــرة 2 20)
ك كنــوز للنــشر والتوزيــع ، 2012م .

ص 107-106.( 21)
222(  Source: Brock bank, W., in HR were Really Strategically Proactive: 

Present and Future Directions in HR’s Contribution to Competitive Ad-
vantage, Human Resource Management, )Vol. 38, No. 4, 1999(, P. 339.

ــة 2 23) ــة، القاهــرة: الشركــة العربي ــاري درة وآخــرون، إدارة القــوى العامل ــد الب عب
ــدة، ط1، 2010م، ص11. المتح

ــة المعــاصرة بعــد اســراتيجي، 2 24) ــي، إدارة المــوارد البشري  عمــرو وصفــي عقي
ــشر، 2005م، ص 175.  ــل للن ــان : دار وائ عم

 هيثــم محمــد أحمــد عــوض ، أثــر إعــادة هندســة العمليــات الإداريــة في الأداء 2 25)
ــة مــن شركات النفــط بالســودان رســالة  ــة عــى عين المؤســي ، دراســة ميداني

دكتــوراة غــر منشــور ، جامعــة القــرآن الكريــم والعلــوم الإســامية ، 2020.
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