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: مة  دلمقا

على   ث ماظلمىالها ظلخي خعمل في العالميت زاث المخغيق اعمدة وحوعت زبظن يزلأخيدان العق ااحظم

ؤ لخىباعلى دة لمعخمايت دلخقليط ايطلخخب اظاليعم وأخصلح معه ىد خعم لذي لز الأماخخلاف هوعيتها ،ا

ث يادجهت خحواعلى مدزة قاالآلياث ه ذهد خعم فل،  يخيت  زلخاالأحدار افي خحليل طط لماضيت للمخزة الخبوا

لخي  اخليت دالز الىظبيت للمعايياهميت ث الأىخفضاكما ، حقت جلالمالعالميت االإخغيراث امغ ف لخكيوالمظخقبل ا

ث ماظلمىافضل أخها ددحوضها زلخي فاجيت زلخاز المعاييك اىت بخلزمقا، ، مت لىفظهاظلمىاضعخها و

ن لمكام اضح له معالوخطت يزخن له مد فه لابدلى هئيصل د أن يزيويقه ن طسىظاالؤيضل ن حي، ولعالميت ا

أن يغ طيظخن له لهت جولن ايبيد هاأو صله وبدون فبالاججاهاث له دد صلت خحولى بج ئيحخام ث، فيه الري 

طت ولاظـل طيف أحي اها كالعودجوظيصبح م الخسٍ جه وخالتي صلت ولبون اخيجي ليكزاظخط الؤيطلخخدم وٍ

لى ئل وصوللعم مىد فه بأىه جهزيعض لبعوافيه ز خظيب أن يجالتي لصحيح الاخجاه الها دد خحزكت ولشا

في ئشباع ظظت ؤلمدف اهق خحقيوبت ولطلمابحيت زلالىخائج ال على وللحصطط ئطتراجيجيت خعم وىقسازاث و

 1.ءلعملان امدفت لمظخهةت الفث احخياجاا

ن موع  لىذا اهث ،  وأدى ماظلمىافي ط يطلخخوز اصن موزة صدر كأحط الؤطتراجيجي يطلخخوز اهظمغ و

، هاذخىفيولخاصت بها الؤطتراجيجياث اضغ ولث ماظلمىابها طط لخي خخالكيفيت ز الى خغييط ئيطلخخا

ش لخمين اصياغت حالت مطوز ئذا أزادث خخم ولكي خخعلث ماظظاظيت للمىأداة أخيجيت زالإظخدازة الإث اصبحوأ

دازة لإا"ز خعبيدام ظخخم ايخد، ويازع والاشدلخظاافي الأخرة لعالميت للخغيراث ايقت  فعالت  طسظخجابت بوالا

.  ط الؤطتراجيجييطلخخايعكظه ذي لوم المفهن ذاث اعز للخعبي" خيجيتزالإظخا

 .اخخلاف أهواعها وأوشطتهاعلى ث ظظاؤلماغ في ـظق وااطـخيجي على ىزاظخط الايطلخخدام اظخخع ااــــشد ق و

ئها أدافي وق خيجيا خخفزاظخطط  ، الخي خخث اماظلمىأن اخيجي زاظخط الايطلعمليت للخخزب الخجاث اثبخوأ

ه زغين عف خخخلوب ئدازة خيجي كأظلزاظخط الايطفالخخ. طط اطتراجيجيا لخي لا خخث اماظلمىالكلى على ا

ن يج مشها بمزيطوخزى جد ياخه قعسىوفأظاليبه الأطاطيت ئه دمباون لفعالت في كدازة الإب اظالين أم

قغ دة واليث وكاىدب والأطاليب لمبااه ذفهص ، لمخخصالمىهجي دازي الإز الفكواىيت دالميالعمليت زب  الخجاا

ن  لضماد لبعيدى الماعلى ث ماظلمىز أداء ايطولى خئلحاجت ن ايمي ىابغ عدكاز  أبفكوم عدىي مدامي، وعملي 

ط الاطتراجيجي يطلخخاعلى د فعالت  خعخموزة لمخاحت بصن الؤملاهاث امد يت خظخفيوحيواء جق أخل، وها ءبقا

يىاميكي يخفاعل ف دقومن عباطخمساز مت ظمىأي خل دازة دالإد اخعو. دفلهق الخحقيزع علمي باوب كأظل

                                                           
1
 6، ص يعوزلتوا رللنش لعلميةا اليارزوري دار : ن عما -، م 1998،   الإستراتيجية دارةلإا بغال دسع ن،ياسي  
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مخخلفت  بعضها ز عسوف ان ئطضمددة محداف هش أىجاالى ئخظعى دازة فالإدة ، معقف قوامن كت ضمزبح

ئن   (طسمخا )عليها ودا يشكل قيوها طيكبح ىشاز لآخض البع، وا(صتزف)الأمام لى ئفعها ديوكت زلشد ايظاع

دم   عن جت عاليت مدزخكخىفه ذي لد المعقف اقولمذا اهأن في ص خخلخق لظياذا افي هدة الأطاطيت لقاعا

لمخاحت بأعلى  زص الفاخظخغل أن جهت عليها ن فم، لاخجاه اخاصت ثىائيت قدزاث  كت  زلشن امب لطيخد لخأكا

ضغ  ث أو وقاولمعطس والمخاب الى خجىوة ئبقولخي خظعى فيه ث اقولض افى ىفولفاعليت ءة والكفاث اجادز

ء يخجه باخجاه بىاط الاطتراجيجي يطلخخأن ايخضح ك لذعلى ءا بىا،  معها ف للخكيددة محئطتراجيجيت 

طس لمخاال ظلمخاحت في وازد المدام اظخخلابالفعل دزة قاث لياآضغ ولى دف ئخهددة  محاطتراجيجياث  

ن كت   فمزلشن ئطتراجيجيت اضملا فعادواز يت زلبشوازد المط ايطخخب يلع. كت زلشداف اهش ألمخخلفت لإىجاا

وب لطلمالعمل بء اعم أو حجوء يت  في ضزلبشوازد المن اكت مزلشئطتراجيجيت احاجت ز يدخقم خلاله يخ

م قظئدازة ولمظخقبلي في كل العمل م احجبء أو ظت عزوزة دازعي بالضديظخذا ه، وفيها دد لمحواه شىجائ

وة  ظت قز دازلأماعي ديظخك لذكم ، لحجذا ايت هطيت لخغزلبشوازد المن احخياجاخها مز ايدلخقداخل الشسكت،  

.   لكلي اعملها بء عن يخه مطلخي بامكاىها خغالعمل افت كميت زلمخاحت لمعالعمل ا

وة ق )مىها ح مخاو مغ ما هوب لطلمالعمل ش ا لإىجااللاشمتيت زلبشوازد المن الحاجت من اىت بيزلمقام اثن مو

م حجن بيواشن لخق اللعمل على معالجخه لخحقيش، عجض أو كل مىها فائدى لن كائذا فيما د يدلخح (لعمل ا

وازد لمن امت مظلمىث احخياجادد اخحئطتراجيجيت  ت طبخزوج لخم اثن م، ولعمل فيها وة اقوعمالها أ

طتراجيجيت ، لإامت ظلمىداف اهق أخحقيدم بشكل يخ، ، وعياخها وىوخخصصاخها وها دادعر أحين يت مزلبشا

في  وب لطلمالعمل م احجش مت لإىجاشللاايت زلبشوازد المز افيوخو يت هزلبشوازد المط ايطخخن مدف فاله

وازد لمط ايطعمليت خخم حخى خخظعجصا ، ولا وفائضا ك هىاون لا يكر حي ، طتراجيجيتلإامت ظلمىات طخ

د بعاأبكافت ن كامليم فهم وعلى علوا ىويكب أن لعمليت يجاه ذهن عن ليولمظئن ايت بالفعاليت فازلبشا

ذاث لمظخقبليت زاء الأحدار اظخقلايت مظخقبليت ود زؤ جوه دوز بب لطيخذا ه، وكت زللشطتراجيجيت لإات طلخا

زة يىاميكيت مظخم د1 (يت زلبشوازد المط ايطخخ)لعمليت  اه ذلى هعسوا ئيىزي  وأن لبشز العىصاعلى ز لخأثيا

لكافي للخعامل مغ ث اقولامت ظيت يخيح للمىزلبشوازد الفعال للمط ايطفالخخ، عمليت ظاكىت ث ليظو

د لخأكدم اعة ولمفاجأز اجهت عىصواها على مدما يظاعك ل، وذىت زو مز بأكثويت زلبشوازد المن امث حخياجاا

ث حخياجاد ايديت في خحزلبشوازد المط ايطهميت خخم أغوز . لعملوق اظث يادظخجابت لخحالاعلى دزة لقوا

زف خصث ماظلمىن امز لكثياخبقى لاطتراجيجياتها ؛ لفعال ق الخحقيد الخي خجظايت زلبشوازد المن امت مظلمىا

سحغ  يت زلبشوازد المط ايطلعلميت في مجال خخب اظاليالأخبىي ج وىخهان اععس لىا ب لى غيائظاظا ذا أه، وٍ

                                                           
 

1
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بت ولى صعد على االإىغمت،  أو ئعائز ذاث لعمليت خكلفت غياه ذهز عخباالى ، أو ئل المجذا افي هن لمخخصصيا

. قغ والأزض ايت على زلبشوازد المط ايطخخب ظاليد أخجظي

 :ث لبحا مشكلة

 صخا بشكل دازى لاو ا ، معا بشكل لشاملا طيطلخخا دزةبق زكبي لؤخفا هادظا دانلبلا نم زلكثيا زغم أن

:     في  رلبحا مشكلت نخكم دفق عليه ءبىاو و  ..ىهدوب ئليها لوصولا نيمك لا أهداف قخحقي على

 ما هو أثر التخطيط الإستراتيجي في رفع أداء إدارة الموارد البشرية لتحقيق أهداف المؤسسة الاقتصادية ؟

  :   نخخضم ئطتراجيجيت ديدخح نم دب فلا الاطتراجيجي طيطلخخا لعمليت حلىجاا قيخحق لكي .. عليهو

 يتدلماا الؤملاهاث زفوخو  ،لمخخلفت ا عسوفلوا لمظخقبلباحخمالاث ا ؤلخىبوا ،ضحت والا دافلأها ديدخح )

اث بخيزخو  ، يتزلبشوا  ( ميولخقوا ملخقييوا ،ل ولشموا  ، قعيتوالوا  ، ىتزو لموا  ، لمخابعتوا  ، الأولوٍ

لان الخخطيط في الشسكت كوابل طيدي بن ذهيبت  ٌعخبر عمليت مظخمسة ، وجخضمن حواهب عدًدة ومجالاث 

 .مخخلفت لقطاعاتها وهو عىصس أطاس ي في ئدازة الشسكاث في الوقذ الحاضس

 :الأسئلة الفرعية

ت الخخطيط الاطتراجيجي في االإإطظت؟- 1  هل جمازض ئدازة االإوازد البشسٍ

  ما هو دوز  الخخطيط الاطتراجيجي في فعاليت أداء االإإطظت؟-2

ت؟ - 3 ادة الؤهخاحيت للموازد البشسٍ  ما هو أزس الخخطيط على أداء العاملين ودزه الفعال في شٍ

 :الفرضيات

ت للوصول الإظخوى أداء العامل ،جدظم - 1 جمازض االإإطظت الخخطيط الاطتراجيجي في حظيير موازدها  البشسٍ

 . هخاةجه باالإوضوعيت والدقت حظاعد في اجخاذ مجموعت من القسازاث الظليمت االإخعلقت بدظيير شإون االإإطظت

 :ث لبحا هميةأ

 يتزلبشا وازدلما ئدازة  في الاطتراجيجي طيطلخخا نم الاطخفادة دىم في رلبحا أهميت نخكم 

 قلخعمي  ضافتئ رلبحا ذاه ون ظيك و لمظخقبلا في نلعامليا أداء في  طببا ون يك دق الاطتراجيجي طيطلخخا وان

 . اقخصادًت ثظظاؤلم الاطتراجيجي  طيطلخخا بأهميت الوعي



 مقدمت

5 
 

 

 :ث لبحا دافهأ

 .أهميت الخخطيط ، والخخطيط الاطتراجيجي وعىاصسه وأبعاده االإخخلفت ,الخعسٍق بمفهوم -1

 .الشسكاث الاقخصادًت   في ضسوزة الخعسف على واقغ الخخطيط الاطتراجيجي- 2

الخعسف على االإشللاث والخحدًاث التي جواحه عمليت الخخطيط الاطتراجيجي في االإإطظاث الاقخصادًت - 3

ت   .بالتركيز على ئدازة االإوازد البشسٍ

ت - 4  .الأخد بعين الاعخباز على الأهماط والأطاليب الحدًثت للخخطيط الاطتراجيجي في ئدازة االإوازد البشسٍ

ت بصفت - 5 جقدًم االإقترحاث والخوصياث اللاشمت التي حظهم في ان ًلون للخخطيط الاطتراجيجي للموازد البشسٍ

س وجحظين عملياث الخخطيط الاطتراجيجي في شسكت كوابل  خاصت الدوز الىاطب على أداء العاملين وجطوٍ

 .طيدي بن ذهيبت 

 منهجية الدراسة 

هغسا للموضوع  قمىا باجباع االإىهج االإلاةم  الري جقخضيه أهداف الدزاطت في وصق الغاهسة واللشق عن 

ك االإقابلت و الاطخمازة  وأن  حيثياتها وجحليلها بغيت بلوغ هخاةج قابلت للخعميم، وهغسا الى أنها جمذ عن طسٍ

الهدف منها هو الوقوف عىد حد الوصق والسبط  والخحدًد لىوعيت الأزس لاطخقصاء أزاء مدًسي ئداززاث 

ت في االإإطظت اللبرى للوابل طيدي بن ذهيبت لولاًت مظخغاهم،  ومن زم الحصول على البياهاث  االإوازد البشسٍ

الأوليت من مصادزها االإدزوطت ،وهرا لخحقيك فهما أفضل للمشللت موضوع  البحث حتى هخملن من 

 .االإظاهمت في معالجتها

 صعوبات البحث

 .ضيك الوقذ لإجمام االإركسة من طسف الباحث-  

 . الؤحابت على الاطخمازة من قبل االإوعفين مملن ذلل لاوشغال مدًس الشسكت- 

 .اطخغسقذ الؤحابت على الاطخمازة فترة وحيزة- 

 

 



ت                               الفصل الأوٌ                           في االإاطظت           بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

 اكخصادًت

~ 7 ~ 
 

 جمهيد

بن مً ؤهم االإظاولُاث االإللاة كلى كاجم الؤدازة الللُا في االإىـماث بشيل كام، واالإظاولُاث االإللاة كلى  

ت االإخاخت ؤمامها في طىق  ت بشيل زاص، هي امخلان ؤفظل اللىاصس ؤو االإىازد البشسٍ كاجم بدازة االإىازد البشسٍ

فامخلان هره االإىازد الىفا االإخميزة ًمثل اطدثمازًا هاجخًا للمىـمت، وميزة جىافظُت .. اللمل الدازلي والخازجي

ا حظعى بلُه االإىـمت، .. لا غباز كليها
ً
ت لا ًمثل في خد ذاجه هدف ومً االإاهد ؤن امخلان ؤفظل االإىازد البشسٍ

ت وازخُازها وحلُُنها في االإىـمت ..! وكىد جدلله جىخفي برلً، لا وؤلف لا بذ بن اطخلؼاب ؤفظل االإىازد البشسٍ

لد هرلً ماشسًا كلى هجاح االإىـمت في جدلُم ؤهدافها الآهُت والؤطتراجُجُت  ٌلد ؤخد االإساخل الهامت، وَ

ب  االإظخلبلُت، بلا ؤن كملُت الاطخلؼاب والازخُاز والخلُين، ًدبلها كملُاث ؤزسي مهمت حدًا، ؤهمها الخدزٍ

ت لىطلها في مىطم االإلسفت االإظخمس لأخدر ما ٌظخجد في مجالها  الىـسي واللملي االإخىاصل لهره االإىازد البشسٍ

ا كلى ؤخدر ما جخىصل بلُه الخىىىلىحُا االإدلُت واللاالإُت، لخيىن هره  ًُ بها كمل ت، وجدزٍ مً الىاخُت الىـسٍ

ت ذاث هفاءة كالُت في ول وكذ، وهرا ٌلىد بالؼبم بيخاثج بًجابُت كالُت كلى بهخاحُاتهم دازل  االإىازد البشسٍ

 .االإىـمت، ووالخااي كلى مبُلاتها وزودُيها ومىكفها الخىاففس  في الظىق 

ت واالإخمثلت في جىفير وادز بشسي ذي هفاءة كالُت،  بن االإظاولُت الىبري االإللاة كلى كاجم بدازة االإىازد البشسٍ

ت ؤن جلجإ داثمًا باى بجباق  ب هرا اليادز والاخخفاؾ به، جفسض هره االإظاولُت كلى بدازة االإىازد البشسٍ وجدزٍ

 كً بجباق الؤدازة الؤطتراجُجُت في ول ما جسؼؽ له، 
ً
اث الؤدازة الللمُت الخدًثت في بدازة شاونها، فظلا هـسٍ

د جدلُله في االإظخلبل، الإا جىفسه الؤدازة الؤطتراجُجُت مً وطاثل مهمت في كىصس مهم مً كىاصسها ؤلا وهى  وجسٍ

ت ؤن ًيىن لها بطتراجُجُت زاصت وواضخت، .. الخفىير الاطتراجُجي ووملنى آزس ًجب كلى بدازة االإىازد البشسٍ

حلمل جدذ بػاز الؤطتراجُجُت اللامت ؤو اليلُت للمىـمت ؤو الشسهت، وحظعى باى جدلُم زئٍيها وزطاليها 

 .وؤهدافها الخاصت، والت  هي حصء مً زئٍت وزطالت وؤهداف الؤطتراجُجُت اللامت للمىـمت

ت مً الىاخُت  لت كً مساخل بىاء بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ وللل مً االإىاطب ؤن هلدم الإدت طسَ

ت مً الىاخُت اللملُت، مظخلُىين ببلع  ت، كبل ؤن هبين كملُت بىاء بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ الىـسٍ

ت  .هماذج كملُت كام بها مخسصصىن وواخثىن في مجاٌ بىاء اطتراجُجُاث مخسصصت في بدازة االإىازد البشسٍ
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ماهيت إستراجيجيت إدازة االإوازد االإوازد البشسيت : االإبحث الاول 

ماهيت إستراجيجيت إدازة االإوازد البشسيت : االإطلب الأول 

 مفهوم إدازة االإوازد البشسيت وفق البعد الاستراجيجي- 

        في ؿل جؼىز الخىحهاث الؤطتراجُجُت و اهبثاق خلل الؤدازة الؤطتراجُجُت ؿهس االإفهىم الخدًث لإدازة 

ت فلؽ، بل ؤصبدذ حصءً مً الؤطتراجُجُت الخىـُمُت الت   ت، الت  لم حلد جلً الؤدازة الاطدشازٍ االإىازد البشسٍ

راث البُئُت اللاهىهُت، الاحخماكُت، و الاكخصادًت،  ت، واالإخغيِّ سة كلى االإىازد البشسٍ ِ
ّ
حظخجُب الإخغيراث البِئت االإاز

ت   هي ذلً الجصء مً الؤدازة الؤطتراجُجُت االإظاوٌ كً صُاغت اطتراجُجُاث و طُاطاث iفةدازة االإىازد البشسٍ

ت، بالخىافم مم الفسص البُئُت و اطتراجُجُاث الأكماٌ، بهدف جدلُم االإصاًا الخىافظُت بىاطؼت  االإىازد البشسٍ

. اللىصس البشسي 

 في جدلُم الىجاح للماطظت، و الري لم 
ً
الا  فلَّ

ً
ت جادي دوزا         و كلُه، فلد ؤصبدذ بدازة االإىازد البشسٍ

ت،   ليلِّ وشاغ مً وشاػاث االإىازد البشسٍ
ً
 و حصخُصا

ً
ما ًخظمً جدلُلا ٌلد ذلً الدوز الخللُدي السوجُن ، و بهَّ

ت للماطظت في جىـامل، و  ت مخىافلت مم الؤطتراجُجُت  اللامَّ فه  جلىم بصُاغت بطتراجُجُت   للمىازد البشسٍ

 طمً هرا 
ً
ت كظىا م الؤدازة الللُا، و باكخباز مدًس االإىازد البشسٍ جسابؽ واضخين بين هره الؤدازة و بين فسٍ

م فهى ًلىم باالإظاكدة في جددًد زطالت و ؤهداف االإاطظت، مً زلاٌ جدلُله للفسص و اليهدًداث  الفسٍ

 1. االإسجبؼت باللىصس البشسي 

س  ت الؤطتراجُجُت  جلىم بإدواز ببداكُت  بمظاهميها في وطم و جؼىٍ        هما ؤنَّ بدازة االإىزد البشسٍ

 مً كبل "Emergent strategy"الاطتراجُجُاث الؼازثت 
ً
ؽ لها مظبلا

َّ
، و هي جلً الاطتراجُجُاث غير االإسؼ

الؤدازة، فللى كىع جلً الت  جىجم كً الخسؼُؽ الاطتراجُجي للإدازة الللُا، و الت  حظمى بالاطتراجُجُاث 

اث الدهُا "Intended strategy"االإلصىدة  ، ًخم وطم الاطتراجُجُاث الؼازثت مً كبل اللاملين في االإظخىٍ

باالإاطظت، و بالخددًد مً زلاٌ الاكتراخـاث و الأفياز الؤبداكُت الت  ًإحي بها اللاملىن، و االإسجبؼت بالأطىاق و 

ت الاجصالاث بين وخداث االإاطظت و جدكم الأفياز البىَاءة . االإىخجاث الجدًدة ل بدازة االإىازد البشسٍ خُث حظهِّ

م الؤدازة الللُا لها للمىاكشت و الدزاطت مً كبل فسٍ  2.الت  ًىجم كنها اطتراجُجُاث حدًدة جإزر ػسٍ
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لت االإدي، حشخمل كلى ممازطاث وطُاطاث وزؼؽ في هُفُت الخلامل مم االإىزد    هي زؼت ملاصسة ػىٍ

البشسي في اللمل، وجخفم وجخيامل وجدىاطم مم الؤطتراجُجُت اللامت للمىـمت، بهدف جدلُم زطاليها، وغاًيها، 

فها مىً حلسٍ :  وؤهدافها، في ؿل مخغيراث البِئت الدازلُت والخازحُت الت  حلمل مً زلالها االإىـمت وٍ

: حعسيف إستراجيجيت إدازة االإوازد البشسيت

لت الأحل، جخيىن مً مجمىكت مً اليشاػاث كلى هُئت بسامج مدددة البداًت والنهاًت، وطُاطاث   زؼت ػىٍ

ت دازل االإىـمت وجدخىي هره الخؼت كلى مجمىكت مً الؤحساءاث . جيىِّن وؿاثف ومهام بدازة االإىازد البشسٍ

ت ت دازل االإىـمت، واالإظخلبل الىؿُفي لهره االإىازد البشسٍ وتهدف . واللسازاث االإخلللت بشاون االإىازد البشسٍ

، وذاث فلالُت وكدزة كلى جدمل مظاولُاث وجبلاث الأكماٌ 
ً
 كالُا

ً
باى بًجاد كىة كمل خلُلُت، ماهلت جإهُلا

 1دازل االإىـمت، ومً زم جيىن كادزة كلى جدلُم مخؼلباث وػمىخاث الؤطتراجُجُت  اللامت للمىـمت هيل

ىُت الىاجخت الإلسفت طبب هجاخها  ذ كلى كدد مً الشسواث الُاباهُت والأمسٍ وكد ؤؿهسث هخاثج دزاطت ؤحسٍ

: وجميزها ما ًلي

ت وبدازتها، فالخددًث :أولا  للد اهخمذ هره الشسواث بىطم بطتراجُجُت حُدة ومىاطبت الإىازدها البشسٍ

ت ذاث فاكلُت، وكسازاث جىؿُف جسدم بطتراجُجُت هره  والخميز اللران خلليهما واها وزاءه بدازة مىازد بشسٍ

. الشسواث

ت االإىحىدة في طىق :ثاهيا  للد وطلذ هره الشسواث بسامج اطخلؼاب فلالت لجرب ؤفظل االإهازاث البشسٍ

ً، وخماًت مً مساػس اللمل با مظخمسٍ هرلً فةن جصمُم الىؿاثف حاء . اللمل، ووفسث لها حللُما وجدزٍ

 لللمل 
ً
 مدببا

ً
لت وفسث لشاغليها كىصس الؤزازة والخددي وجدمل االإظاولُت، مما حلل هره الشسواث مياها بؼسٍ

ت . باليظبت للمىازد البشسٍ

ت، فاولىع السطا  وهدُجت لرلً، جمىىذ هره الشسواث مً زفم دزحت السطا والظلادة لدي االإىازد البشسٍ

ت، وجىصلذ الشسواث باى حىدة كالُت في مىخجاتها وزدماتها، وؤطلاز مىاطبت  بجىدة ؤداء االإىازد البشسٍ

 كً 
ً
الإىخجاتها، مما خلم لدي شواثنها وكملائها السطا والظلادة ؤًظا، وخلم لها خصت طىكُت ؤهبر، فظلا

 2.مىكم جىاففس  كىي بين االإىافظين

 ؤي ماطظت حظعى باى الخميز، كليها ؤن جدبنى بطتراجُجُت مخميزة لإدازة ؤنبىاء كلى ما طبم، ًمىً اللىٌ 

ت . االإىازد البشسٍ

                                                           
المدخل لتحقٌق مٌزة تنافسٌة لمنظمة القرن الحادي و :  للموارد البشرٌةالإستراتٌجٌةجمال الدٌن محمد المرسى، الإدارة  1

  م2003، -  الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصرص،16العشرٌن،
2
 م2001،مصر،القاهرة،دار غرٌب ،12 السلمً علً ،إدارة الموارد البشرٌة الإستراتٌجٌة،ص 
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 :الاستراجيجياث الخفصيليت لإدازة االإوازد البشسيت

ت حلمل كلى جدلُم غاًت االإىـمت وؤهدافها  ٌلخبر الدهخىز غاشي الخامد بن بطتراجُجُت  بدازة االإىازد البشسٍ

يها، مً زلاٌ جسحمت الؤطتراجُجُت اللامت للمىـمت باى اطتراجُجُاث جفصُلُت ومخسصصت في كظاًا  وزئٍ

ت . االإىازد البشسٍ

ت لدد ؤمثلت كلى بلع الاطتراجُجُاث في مجاٌ بدازة االإىازد البشسٍ : وَ

ت •  ً االإىازد البشسٍ هدفها اطخلؼاب اللىاصس ذاث الىفاءة والخبرة اللالُت بما )بطتراجُجُت اطخلؼاب وجيىٍ

. (ًخلاءم مم جسؼُؽ اللىي اللاملت وجلدًس الاخخُاحاث منها

ت •  ت دازل االإىـمت)بطتراجُجُت بدازة ؤداء االإىازد البشسٍ . (تهدف باى حظُير فلاٌ للمىازد البشسٍ

ت •  ب وجىمُت االإىازد البشسٍ تهدف باى زفم هفاءة وملازف ومهازاث اللاملين وجىحُه اججاهاتهم )بطتراجُجُت جدزٍ

. (هدى ؤوشؼت ملُىت

ت •  تهدف باى ملسفت مدي جىافم الأداء الفللي مم الأداء )بطتراجُجُت كُاض وجلُُم ؤداء االإىازد البشسٍ

ت . (االإؼلىب، مً خُث الىكذ والجىدة والىمُت والظسكت والخيلفت والاطخمسازٍ

ت •  ع وميافإة االإىازد البشسٍ وهي حلخمد كلى هـام الخىافص، طىاء في التركُت ؤو الأحىز )بطتراجُجُت حلىٍ

ت . (..االإغسٍ

لىٌ د ت هي كملُت ببداكُت كللاهُت الخدلُل، ودًىامُىُت كامس. وٍ  بإن بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

لت هفا وفلالت، ومً  مخىاصلت، حظعى باى جدلُم زطالت االإىـمت مً زلاٌ بدازة وجىحُه االإىازد االإخاخت بؼسٍ

زلاٌ اللدزة كلى مىاحهت جددًاث بِئت الأكماٌ االإخغيرة مً تهدًداث وفسص ومىافظت ومساػس، بهدف 

 1.جدلُم مظخلبل ؤفظل اهؼلاكا مً هلؼت ازجياش ؤطاطُت في الخاطس

ؼاهُت للخللُم اللااي، لفذ الباخثىن ااى ان الاطتراجُجُاث  وفي دزاطت ؤكدتها الأوادًمُت اللسوُت البرً

ت ًجب بن جخظمً الخااي  2:الخفصُلُت لإدازة االإىازد البشسٍ

ت جدلُلها بالخلامل مم اللىصس البشسي  (1 . الغاًت الت  جبختي بدازة االإىازد البشسٍ

                                                           
1
 م 2011دار الفكر،:،الطبعة الأولى،الأردن،عمان28عامر،سامح عبد المطلب،إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة ،ص 

2
 2002دار مجدلاوي للنشر والتوزٌع،: ص،الطبعة ،الأردن ،عمان96حالات ونماذج تطبٌقٌة،:الإدارة الإستراتٌجٌة. القطامٌن،أحمد 
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ت (2 . السئٍت الت  جدددها الؤدازة الإا ًجب بن جيىن كلُه ممازطيها في مجاٌ االإىازد البشسٍ

ت (3 ً وحشغُل وجىمُت وزكاًت االإىازد البشسٍ . الأهداف الؤطتراجُجُت في مجاٌ جيىٍ

الظُاطاث الت  جدخىم بليها بدازة االإىازد في اجساذ اللسازاث واالإفاطلت بين البداثل لخدلُم ؤهداف  (4

. الؤطتراجُجُت

اث االإدلِلت للأهداف  (5 الخؼؽ الؤطتراجُجُت لخدبير االإىازد وطد الفجىاث للىصىٌ بالأداء باى االإظخىٍ

. والغاًاث

. ملاًير االإخابلت والخلُُم الت  حلخمدها الؤدازة للخدلم مً جىفُر الؤطتراجُجُت  والىصىٌ ااى الاهجاشاث (6

 :أهميت إستراجيجيت االإوازد البشسيت في جطويس الشسلت 

ت هى الللاكت بين االإدًس واالإىؿف،     الخلُلت ؤن حجس الأطاض باليظبت باى بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

جاهد بلع الدزاطاث كلى ؤن ؤهم الأطباب الت  جدفم االإىؿفين باى الاطخلالت هى االإدًس االإباشس و لِع الدزل 

 فةن بدازة االإىازد 
ً
ؤو الفسصت الأفظل ؤو غير ذلً مً الأطباب، وخُث ؤن االإدًس االإباشس هى اللىصس الأهبر جإزيرا

ً في مىؿفيهم بدُث جخدىٌ الللاكت ؤو جخؼىز  باى ما ٌشبه  لت جفىير االإدًسٍ س ػسٍ ت جسهص كلى جؼىٍ البشسٍ

د مً اللاػفت ججاه اللمل ووالخااي  د مً االإظئىلُت وحلن  االإصٍ الشساهت ولِع الخبلُت لأن الشساهت حلن  االإصٍ

د مً الؤهخاحُت  1.االإصٍ

 : Job performanceالأداء الوظيفي  - 

دزض ؤوادًمُا هجصء مً كلم . بشيل حُد وؿُفت ًىفر الصخص    هى جلُُم ما بذا وان  ًُ الأداء الىؿُفي، 

ت(فسق كلم هفع الري ًخلامل مم اللمل)الىفع الصىاعي  الؤهجاش ملُاز . ، ٌشيل حصءا مً بدازة االإىازد البشسٍ

 .والىجاح هام للىخاثج الخىـُمُت

ذلً ًميزه . ًصف حىن بي وامبل الأداء الىؿُفي همخغير كلى االإظخىي الفسدي، ؤو شس ء ٌلمله شخص واخد 

  .بإهثر شمىلُت لثىابذ مثل الأداء الخىـُم  ؤو الأداء الىػن ، والت  هي االإخغيراث كلى مظخىي ؤكلى

ت بشيل كام   مً الاهخمام والبدث في الدزاطاث الؤدازٍ
ً
 وافسا

ً
ٌلخبر مفهىم الأداء مً االإفاهُم الت  هالذ هصِبا

ت بشيل زاص، وذلً لأهمُت االإفهىم كلى مظخىي الفسد واالإىـمت ولخدازل االإازساث  وودزاطاث االإىازد البشسٍ

فاث التى  الت  جازس كلى الأداء وجىىكها ، لرلً فالغسض مً هرا االإىطىق هى حظلُؽ الظىء كلى ؤهم الخلسٍ

ت ًلصد بمفهىم الأداء االإسسحاث والأهداف الت  حظعى االإىـمت باى . كدمذ مفهىم الأداء كلى الظاخت الؤدازٍ

م اللاملين فيها، ولرا فهى مفهىم ٌلىع ولً مً الأهداف والىطاثل اللاشمت لخدلُلها، ؤي  جدلُلها كً ػسٍ

                                                           
  م2000  مصر،القاهرة دارالكتب ،ص،26منظور القرن الحادي والعشرٌن،،أحمد سٌد مصطفى، إدارة الموارد البشرٌة  1

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%AE%D8%B5
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%AE%D8%B5
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%AE%D8%B5
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%AC%D8%A7%D8%AD
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%AC%D8%A7%D8%AD
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%AC%D8%A7%D8%AD
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م مهام وواحباث  ؤهه مفهىم ًسوؽ بين ؤوحه اليشاغ ووين الأهداف الت  حظعى باى جدلُلها االإىـماث كً ػسٍ

 2. ًلىم بها اللاملين دازل جلً االإىـماث

 

 

 العوامل االإؤثسة عىد صياغت إستراجيجيت  إدازة االإوازد البشسيت: االإطلب الثاوي 

ت واطتراجُجُاث االإاطظاث، بإن  بطتراجُجُت "   ٌشير مدمىد خظين كِفسى، الخبير في الشاون االإالُت والؤدازٍ

ت حلمل كلى فهم البِئت الدازلُت للمىـمت، ومخؼلباتها ومخغيراتها الأطاطُت واالإازسة، مً  بدازة االإىازد البشسٍ

ت، وزلافيها الخىـُمُت، ومخؼلباث اللمل فيها وغيرها: خُث  . زطاليها، وغاًاتها، وؤهدافها، وؤطالُبها الؤدازٍ
ً
فظلا

كً فهمها للبِئت الخازحُت االإدُؼت باالإىـمت، والؤخاػت بجمُم مخغيراتها، وكىاهُنها، واججاهاتها االإازسة ؤو الت  

 1.كد جازس في ؤكماٌ االإىـمت ووشاػاتها

ت مً وطم بطتراجُجُيها بىجاح  ً بدازة االإىازد البشسٍ ِ
ّ
مى ًُ وهرا الفهم للبِئت الدازلُت والخازحُت للمىـمت، 

ت، واالإخغيراث والخددًاث الت   وبشيل ًدخىي كلى مىاءمت هبيرة بين ممازطاث ووشاػاث بدازة االإىازد البشسٍ

". جدخىيها البِئت الدازلُت والخازحُت للمىـمت

سوؽ  توٍ ٌ خظً زاوٍ بن : " بين بطتراجُجُت الؤدازة والؤطتراجُجُت اللامت ووين الخسؼُؽ الاطتراجُجي فُلى

ت،  الخسؼُؽ الاطتراجُجي ٌلد همصة الىصل بين الؤطتراجُجُت اللامت للمىـمت وبطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

ت كلى الخسؼُؽ الاطتراجُجي في زطم طُاطاث وؿاثفها وؤوشؼيها الأزسي مً  فخلخمد بدازة االإىازد البشسٍ

ظاث، وطلامت وصخت مهىُت وغيرها مً الأوشؼت  ب وجىمُت، وحلىٍ اطخلؼاب وازخُاز وحلُين، وجدزٍ

ت كلى الخسؼُؽ الاطتراجُجي في جددًد هؼاق ممازطت ومصاولت . والىؿاثف هرلً، حلخمد بدازة االإىازد البشسٍ

 2".ول وشاغ مً ؤوشؼيها

ووالإطافت باى دزاطت البِئت الدازلُت والخازحُت للمىـمت، فهىان مً ًظُف بليهما كىامل ؤزسي ًجب 

ت، وهي كد جبدو بديهُت باليظبت باى ما طبم جلدًمه مً  دزاطيها كىد صُاغت بطتراجُجُت  بدازة االإىازد البشسٍ

ت . مللىماث كً بطتراجُجُت  بدازة االإىازد البشسٍ

: ومً هره اللىامل

ت •  . (الاطخلاهت باالإىازد الدازلُت ام الخازحُت)جددًد جىحهاث االإىـمت في مجاٌ االإىازد البشسٍ

                                                           
2
 م2002دار الفجر للنشر والتوزٌع،:،الطبعة الأولى ،مصر،القاهرة.. تشاندا،أشوك وآخرون،إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة،ص 
المدخل لتحقٌق مٌزة تنافسٌة لمنظمة القرن الحادي و :  للموارد البشرٌةالإستراتٌجٌة جمال الدٌن محمد المرسى، الإدارة 1

 45 ، ص م2003مصر، -العشرٌن، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة
2 

 م2002الدار الجامعٌة،:ص،مصر،الإسكندرٌة56حسن راوٌة،مدخل إستراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة،ص
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. جددًد ؤهداف االإىـمت الخاصت باالإبُلاث والسوذ واللاثد مً الاطدثماز• 

ت•  . جسؼُؽ االإىازد البشسٍ

. دزاطت الظىق واالإىافظت• 

. دزاطت كىاصس اللىة والظلف لدي االإىـمت• 

اطخلساء الخؼىزاث االإظخلبلُت • 

 :دوز إدازة االإوازد البشسيت في بىاء و حعزيز القدزاث الخىافسيت للمؤسست- 

 مم بدزان هره الأزيرة في 
ً
ت  لخدلُم االإيزة الخىافظُت في االإاطظت، زاصَّ

ً
ت مصدزا       حلخبر االإىازد البشسٍ

ت، و الثلافت  ز كً االإىافظين، ًمىً جدلُله مً زلاٌ االإهازاث اللالُت للمىازد البشسٍ الىكذ الخااي بإنَّ الخميُّ

ه هدى جدلُم االإيزة الخىافظُت مً  الت، لرلً شاد الخىحُّ ت الفلَّ زة، و اللملُاث و الأهـمت الؤدازٍ الخىـُمُت االإخميِّ

ت ، لخلبُت الاخخُاحاث 1زلاٌ االإىازد البشسٍ
ً
هت اطتراجُجُا ت االإىحَّ ، مما شاد مً مظاولُت بدازة االإىازد البشسٍ

الُت ت الخَّ :  البشسٍ

سبت لإستراجيجيت- 1 ِّ
 
 لترهيز االإاطظاث كلى هفاءة اللملُاث الؤهخاحُت و جسفُع :السيادة في الخكلفت بالي

ً
 هـسا

ه الاطتراجُجي، جمُل في هراالخيلفت ت   الخىحُّ ت في جددًدها لىىكُت االإهازاث مً االإىازد البشسٍ بدازة االإىازد البشسٍ

ب الت  جدوز خىٌ جىمُت هره االإهازاث، و الترهيز كلى  ه، باى الترهيز كلى ؤوشؼت الخدزٍ الت  جخىافم مم هرا الخىحُّ

ب االإساػسة، باى حاهب طليها باى جدلُم الىفاءة في الأداء مً زلاٌ حصجُم  الأهداف كصيرة الأحل و ججىُّ

ت، و الاكخماد كلى آزائها و جثمين ملترخاتها بشإن زفم الىفاءة الؤهخاحُت، بما ٌشلسها  مشـازهت االإىازد البشسٍ

ه ولَّ حهىدها لخسفُع جيالُف االإاطظت، و  ت جىحِّ بالساخت كىد جإدًيها للملها، و برلً فةدازة االإىازد البشسٍ

ت لت باالإىازد البشسٍ ِ
ّ
 االإخلل

ً
ت . زاصَّ

ز -2 سبت لإستراجيجيت الخميُّ ِّ
 
ت ؤن جخدلى باللدزة كلى : بالي ه الاطتراجُجي مً االإىازد البشسٍ ًدخاج هرا الخىحُّ

ص حهىدها كلى جدلُم حىدة الأداء و  ِ
ّ
ت ؤن جسه الابخياز، و اللمل الجماعي، لأنَّ االإؼلىب مً بدازة االإىازد البشسٍ

ل االإسـاػسة، و مظاكدة اللاملين لُـهسوا طلىواث وؿُفُت حلىع زوح الخلاون  ، لخدلُم ؤهداف 2جدمُّ

.  االإاطظت بإهبر فلالُت ممىىت

اث مسجفلت مً الابخياز الإىخجاث االإاطظت كلى طىء ؤهدافها  ت حظعى باى جدلُم مظخىٍ و بدازة االإىازد البشسٍ

ب بما ًىمِّ   ص حهىد الخدزٍ ِ
ّ
الؤطتراجُجُت ، لرلً حلمل كلى جىثُف وشاػاث الاطخلؼاب مً الخازج، و جسه

                                                           
1
،الدورة الدولٌة حول تموٌل "المشروعات الصغٌرة والمتوسطة وأسالٌب تطوٌرها ودعم قدرتها التنافسً" عبد الرحمان بن عنتر،عبد الله بلوناس 

 .2003ماي28-23م ص م فً الاقتصادٌات المغاربٌة،جامعة بومرداس،
2
 م2004مدٌرٌة النشر لجامعة قالمة،:،الجزائر،قالمة45 حمداوي وسٌلة،إدارة الموارد البشرٌة،ص 
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ً كلى كبىٌ  لت، لدصجُم االإدًسٍ هت بالىخاثج االإدلَّ الخلـاون بين اللاملين، و اطخسدام ؤهـمت لخلُُم الأداء مىحَّ

. االإساػسة في كسازاتهم

سبت لإستراجيجيت الترليز -3 ِّ
 
ت ؤن جدافف كلى االإهازاث : بالي ب هره الؤطتراجُجُت  مً بدازة االإىازد البشسٍ

َّ
جخؼل

ب باى حاهب ذلً مً 
َّ
بُت جىمِّ  هره االإهازاث، و جخؼل ، لرلً حظخسدم بسامج جدزٍ

ً
االإخاخت للماطظت خالُا

باث ؤطىاق iiاالإاطظت 
َّ
ً مً الاطخجابت الإخؼل

َّ
ت، ختى جخمى ت في ممازطاث بدازة االإىازد البشسٍ مسهصٍ

َّ
 جدلُم اللا

لت باللىصس البشسي، ختى  ِ
ّ
ت كلى جدهُت الخيالُف االإخلل ت، لهرا حلمل بدازة االإىازد البشسٍ االإىخجاث الخاصَّ

ز االإساد الىصىٌ بلُه لاحخُاح الظىق  ً االإاطظت مً جىفير الأمىاٌ الت  جىلصها، باى حاهب جدلُم  الخميُّ
َّ
جخمى

 .االإظيهدف

 

 عىاصس البىاء الاستراجيجي وأبعاده :االإطلب الثالث 

: عىاصس البىاء الؤستراجيجي * 

    بن لإطتراجُجُت الؤدازة مىهجُت ًخؼلب جؼبُلها وحىد بىاء اطتراجُجي مخيامل ًظم اللدًد مً اللىاصس 

: والخالُت

سها في طىء االإخغيراث  (1 آلُت واضخت لخددًد الأهداف والىخاثج االإسغىوت ومخابلت جدلُلها وحلدًلها وجؼىٍ

. الدازلُت الخازحُت

آلُت مسهت لإكداد وجفلُل مجمىكت الظُاطاث الت  جسشد وجىحه اللمل في مسخلف االإجالاث، وجىفس كىاكد  (2

للاخخيام واجساذ اللسازاث، وجظمً خالت مً الخىاطم والخىاغم بين مخسري اللسازاث في حمُم كؼاكاث 

. االإىـمت

. بحساءاث جىفُرًت لخىحُه الأداء في مسخلف اللملُاث، جدظم باالإسوهت والفلالُت، وحظيهدف جدلُم الىخاثج (3

ؤفساد ًخم ازخُازهم بلىاًت، ًخمخلىن بالصفاث واللدزاث االإىاطبت لأهىاق اللمل، وكلى اطخلداد للبىٌ  (4

. الخغُير، ؤي مً ؤهم صفاتهم االإسوهت

، ومىشكت بين الأفساد بما ًدىاطب ومظاولُاتهم مم وطىح ملاًير االإداطبت  (5
ً
صلاخُاث مدددة حُدا

. واالإظاءلت وجلُُم الأداء والثىاب والللاب

. ملاًير واضخت لاجساذ اللسازاث جدىاطب مم ؤهمُاث االإشاول وجخؼىز مم حغير الأوطاق (6

ت وجىحُه الللاكاث الىؿُفُت جدىاطب مم هىكُت االإىزد البشسي  (7 هـم لاطدثماز وجىمُت ػاكاث االإىازد البشسٍ

. ومظخىاه الفىسي ومدي الىدزة فُه، هما جخىافم مم الـسوف اللامت الخازحُت وجدظم باالإسوهت
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هـم مللىماث وكىىاث للاجصاٌ الفلاٌ جدلم الخىاصل بين ؤحصاء االإىـمت وفُما بُنها ووين اللالم  (8

اث الأداء والـسوف االإدُؼت . الخازجي، وجدلم االإلسفت الآهُت الإجسٍ

ججهيزاث وملداث ومىازد مادًت جم ازخُازها وجىؿُفها بلىاًت لخدلُم ؤكصسى كاثد ممىً منها في ؿل  (9

 1الـسوف الظاثدة واالإخىكلت

هُيل جىـُم  ًخميز بالبظاػت والفلالُت والخىافم مم ملخضسى الخاٌ في االإىـمت، ًىضر الأدواز واالإهام  (10

سطم الللاكاث الخىـُمُت في طىء جدفم اللملُاث وجدازلاتهاالأطاطُت  2 وٍ

 

 :الأبعاد الؤستراجيجيت * 

ت جخؼىز وجخغير مم االإخغيراث والخدىلاث الت  ٌشهدها اللالم ، مً هىا فةن بطتراجُجُت        بن بدازة االإىازد البشسٍ

ت جلىم كلى دزاطت مفاهُم كدًدة ، وكد جىاولها الدهخىز ؤخمد هسدي في الأبلاد  بدازة االإىازد البشسٍ

ت : ومً هره االإفاهُم.الؤطتراجُجُت  لإدازة االإىازد البشسٍ

وما اهخجخه مً جسؼي خدود االإيان وكُىد الخسهت والاجصاٌ، مما ادي ااى الخاحت ااى الابخياز : اللىالإت (1

. وجىمُت مىـىماث حدًدة جخىافم مم اللىالإت

. واالإلصىد هى بدزان الخددًاث الت  تهدد الأهداف االإبخغاة: الخددي  (2

ً صىزة : السئٍت الشاملت  (3 بدُث جخلدد الصواًا الت  جىـس الؤدازة مً زلالها باى البِئت االإدُؼت مً احل جيىٍ

شاملت في مسخلف االإجالاث الاحخماكُت والاكخصادًت والظُاطُت والثلافُت والخىافظُت ، بهدف وطم جىحهاث 

. بطتراجُجُت  دكُلت وصخُدت

. الت  جلىم كلى دزاطت مساخل جؼىز االإىـمت مً الاهؼلاق ااى الىمى فالخؼىز او الخدهىز : دوزة الخُاة (4

 جبن  بسامج باىوجخظمً اليلفت وطىق اللسض والؼلب، واالإىافظت الت  جدفم : االإدسواث الؤطتراجُجُت   (5

بها ااى االإىافظين ت والخفاؾ كليها وكدم حظسٍ  1.وزؼؽ لخىمُت االإىازد البشسٍ

 أبعاد الخحليل الاستراجيجي: (I-1)الشكل زقم 

 

 

                                                           
1
 125 حسن راوٌة،مرجع سابق الدكر،ص 

1
 م2009جدارن،:،الطبعة الثالثة،الأردن،عمان95مدخل إستراتٌجً،ص: صالح عادل حرحوش،إدارة الموارد البشرٌة 

 الخدلُل الاطتراجُجي

 دازلي زازجي
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 145عبد السحمان بً عىتر،مسجع سابق الرلس،ص:االإصدز 

 

جطوز إستراجيجيت  إدازة االإوازد البشسيت لجزء مً إستراجيجيت  االإىظمت : االإبحث الثاوي 

ت والأبلاد الؤطتراجُجُت ،      بلد دزاطت ول اللىامل االإازسة كلى صُاغت بطتراجُجُت  بدازة االإىازد البشسٍ

وجدلُل هخاثج االإسر البُئ  الدازلي والخازجي للمىـمت الت  جازس في كملُت بكداد بطتراجُجُت  االإىـمت، فةن 

ت جىىب كلى بكداد الؤطتراجُجُت االإخىافلت مم الؤطتراجُجُت اللامت للمىـمت . بدازة االإىازد البشسٍ

ت هجصء مً بطتراجُجُت االإىـمت، ؤي بن  وطيظخلسض فُما ًلي هُفُت جؼىز بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

 1:بطتراجُجُت   بدازة االإىازد جدىىق لخلب  ؤهداف الؤطتراجُجُت اللامت

جىوع إستراجيجياث إدازة الوازد البشسيت  :االإطلب الأول 

     جدبم االإىـماث كدة بطتراجُجُت لخدلُم ؤهدافه وهي  

 : إستراجيجيت  جوسع• 

ت الإىاحهت ؤكباء  ت كلى ؤطاض اطخلؼاب ؤكداد هبيرة مً االإىازد البشسٍ  جلىم بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

ومخؼلباث الدجم الىبير لللمل في االإظخلبل، ومً زم حلمل كلى جىطُم كملُت الازخُاز والخىؿُف، وبكداد 

ب والخىمُت، وشٍادة وشاغ خماًت اللاملين مً مساػس اللمل واالإدافـت كلى  الىثير مً بسامج الخللم والخدزٍ

ظاث والخىافص لترغُب اللاملين في البلاء والاطخمساز في  طلاميهم، واللُام بةكداد وجصمُم بسامج للخلىٍ

. االإىـمت

:  إستراجيجيت اهدماا مع مىظمت أأسر •

                                                           
1
 2003،الطبعة الرابعة،مصر،34رؤٌة مدٌر القرن الحادي والعشرون،ص: مصطفى أحمد سٌد،تحدٌات العولمة والتخطٌط الإستراتٌجً 

 االإدُؽ

اليهدًداث /الفسص

 الؤطتراجُجُتالسئٍت 

 خالت مدُؽ االإاطظت

 االإاطظت

هلاغ الظلف /هلاغ اللىة

االإىازد /االإهازاث

 
 الؤطتراجُجُتاللدزاث 

 الاججاهاث الؤطتراجُجُت االإمىىت
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ت الخالُت ت كلى ؤطاض الاطخغىاء كً حصء مً مىازدها البشسٍ لم كلى .  جلىم بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ وٍ

، وهُفُت 
ً
ظهم مالُا ت هىا مظاولُت جددًد اللىاصس الت  طِخم الاطخغىاء كنها، وهُفُت حلىٍ بدازة االإىازد البشسٍ

ت في االإىـمخين، وجدلُم الخلاون اليامل والخىافم فُما بُنها، وذلً لظمان طير اللمل  دمج االإىازد البشسٍ

 مباشسا ؤو غير مباشس كلى االإىـمت بلد 
ً
ت جازس جإزيرا  للخؼؽ االإىطىكت، دون خدور هصاث مالُت ؤو ملىىٍ

ً
ػبلا

ت  ت الت  جدىاطب مم االإىازد البشسٍ بُت والخىمىٍ الاهدماج، وجددًد ماهُت البرامج الثلافُت والخللُمُت والخدزٍ

. بلد اهدماحها

: إستراجيجيت جىوع االإىخجاث• 

ت مخىىكت، وهرا ًخؼلب  ت بطتراجُجُيها كلى ؤطاض جسؼُؽ خاحت االإىـمت الإىازد بشسٍ جبن  بدازة االإىازد البشسٍ

ب وجىمُت مخىىكت،  منها اللُام بةكداد وجصمُم بسامج اطخلؼاب مخىىكت، ووسامج ازخُاز وجىؿُف وحللم وجدزٍ

. فظلا كً بسامج مخىىكت لخماًت وطلامت اللاملين مً مساػس ومً بصاباث اللمل

 

 

:  إستراجيجيت  اسخقساز• 

ت  ت بىطم بطتراجُجُيها كلى ؤطاض اطخلؼاب ؤكداد كلُلت مً االإىازد البشسٍ طخلىم بدازة االإىازد البشسٍ

، وكدم الخجدًد في بسامج 
ً
ب والخىمُت كلى خالها ؤو جددًثها كلُلا الجدًدة، والبلاء كلى بسامج الخللم والخدزٍ

ظاث والخىافس . خماًت وطلامت اللاملين د بسامج الخلىٍ ت ؤن جددّر وجصٍ ولىً ًجب كلى بدازة االإىازد البشسٍ

االإالُت، بهدف جدفيز اللاملين، ودفلهم باى االإدافـت كلى بلاء خالت الاطخلساز الت  جيخهجها االإىـمت 

. هةطتراجُجُت

:  إستراجيجيت جحقيق الخميز في الجودة• 

ت ؤن حظعى كىد بىاء بطتراجُجُيها الاطخلؼابُت باى اطخلؼاب اللمالت االإاهسة  ًخؼلب مً بدازة االإىازد البشسٍ

واالإميزة، وفي االإلابل الاطخغىاء كً اللمالت هصف االإاهسة، بهدف جدلُم بطتراجُجُت  االإىـمت الت  تهدف باى 

ب والخىمُت كلى . جميز مىخجاتها وزدماتها ت فُما ًسص الخللم والخدزٍ وجلىم بطتراجُجُت  بدازة االإىازد البشسٍ

بُت الت  حظاكد اللمالت الخالُت والجدًدة كلى الىكىف  ؤخدر ما جىصل بلُه الللم، وؤخدر البرامج الخدزٍ

 كلى ول حدًد ًخللم بمجاٌ كملهم، وجمىُنهم مىه بهدف الىصىٌ مً زلالهم باى مىخج ؤو زدمت زاصت 
ً
داثما

باالإىـمت ذاث حىدة كالُت، وميزة وظبُت، جمىنها مً الخفسد، والخفاؾ كلى خصيها الظىكُت بن لم جخمىً مً 

ت ادتها، في ؿل مىافظت شدًدة وكىٍ ت بةكداد وجصمُم بسامج زاصت . شٍ فظلا كً كُام بدازة االإىازد البشسٍ

 كلى الؤهخاحُت، والؤبداق والابخياز، 
ً
ت الت  جدفص اللاملين دوما ظاث والخىافص االإالُت واللُيُت واالإلىىٍ بالخلىٍ

. فِشلسون باللاثد االإباشس وغير االإباشس كلى حهدهم في االإىـمت
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:   استراجيجيت قيادة الخكلفت• 

حظعى هره الؤطتراجُجُت باى بهجاش ؤهبر كدز مً االإىخجاث بإكل كدز مً الخيالُف، وذلً بهدف ػسح االإىخج 

. بظلس جىاففس  في الظىق لا ًمىً للمىـماث االإىافظت ؤن جبُم به

ت ذاث االإهازاث اللالُت واالإخميزة،  ت بطتراجُجُيها كلى اطخلؼاب االإىازد البشسٍ لرلً جبن  بدازة االإىازد البشسٍ

وحلمل كلى االإدافـت كلى هره . واللادزة كلى الؤهخاحُت بإكلى ملدلاث مً الىفاءة ووإكل جيلفت ممىىت

ت الت  تهدف، مً حهت، باى  بُت والخىمىٍ ت بخصمُم البرامج الخللُمت والخدزٍ اللمالت، فخلىم بدازة االإىازد البشسٍ

ت، وجمىُنها مً الأداء بىفاءة كالُت، وجمىنها مً حهت زاهُت، مً  س مهازاث وكدزاث االإىازد البشسٍ جىمُت وجؼىٍ

جللُل الفاثع مً االإىازد، فظلا كً اطخغلاٌ ول الؼاكاث وفي ول الأوكاث بدُث ًخم الاطخغلاٌ الأفظل 

ظاث والخدفيز االإااي ٌلخمد كلى الاطخغلاٌ . للىكذ ت باى وطم هـام للخلىٍ وهرلً حظعى بدازة االإىازد البشسٍ

. الأمثل للمىازد االإخاخت، وجللُل جيلفت الؤهخاج باى ؤكل االإلدلاث االإمىىت

 

 

:  إستراجيجيت الخيبؤ ووضع الاحخمالاث• 

تهدف هره الؤطتراجُجُت باى جىُُف بمياهُاث االإىـمت وؿسوفها الدازلُت مم االإدخمل ؤو االإخىكم وكىكه في 

ادة هبيرة في الؼلب كلى مىخجاتها وزدماتها، فه  جإزر كىدثر  البِئت االإدُؼت، فةذا جىكلذ االإىـمت شٍ

وبذا جىكلذ ؤن مىافظيها كد شادوا مً حىدة مىخجاتهم وزدماتهم، فخإزر االإىـمت . بةطتراجُجُت الخىطم

فاالإىـمت في هره الخالت جدبنى بطتراجُجُت تهدف باى جىفير ؤكلى دزحاث االإسوهت . بةطتراجُجُت الخميز في الجىدة

في هُفُت الخإمين والخصىٌ كلى مىازدها، ليي جخمىً مً مىاهبت ما ًددر مً حغيراث جخىكلها في البِئت 

االإدُؼت بها، والخىُف ملها في ؤكل وكذ ممىً، وليي جىجر االإىـمت في جدلُم هرا الخىُف كليها ؤن جخفاكل 

. 1وجساكب الخغيراث الت  جددر في البِئت بشيل مظخمس

ت بطتراجُجُيها كلى ؤطاض اطخلؼاب  وفي ؿل هره الؤطتراجُجُت اللامت للمىـمت جبن  بدازة االإىازد البشسٍ

ت، وجىاي اللىاًت الفاثلت بهره االإىازد مً  الأفظل والأوظب وذا الىفاءة اللالُت واالإخميزة مً االإىازد البشسٍ

ت، مؼلىب  ب والخىافص االإالُت والخماًت الصخُت، فه  جخلامل مم هىكُت مميزة مً اللىاصس البشسٍ خُث الخدزٍ

( 2005كلُلي ).منهم جدلُم ؤكلى االإلدلاث الؤهخاحُت مً خُث الىم والىُف

 

 الاستراجيجياث البديلت لإدازة االإوازد البشسيت وجىفيرها:االإطلب الثاوي 
                                                           

1
جمال الدٌن وآخرون ، التفكٌر الإستراتٌجً والإدارة الإستراتٌجٌة ،منهج تطبٌقً ، جامعة المنوفة ، الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة ، مصر  

 م1999،
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ت هي مىمّلت لإطتراجُجُت االإىـمت، ووالخااي ًجب ؤلا ًدصل  في االإبدؤ اللام بن بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

مً هىا ٌلخبر الخيامل بين . ؤي جظازب بين الؤطتراجُجُخين، خُث ؤن ولخيهما حظلُان لخدلُم الأهداف االإدددة

ت . الؤطتراجُجُخين هى االإىؼم الأطاسس  الري حلخمد كلُه بدازة االإىازد البشسٍ

ولىً، في خاٌ خصىٌ ازخلاف بين الؤطتراجُجُخين، فهىان كدة اطتراجُجُاث بدًلت ًمىً اللجا بليها لخدلُم 

. الخىاشن 

: الاستراجيجياث البديلت- 

 وهي حظاهم في مىاحهت االإلىكاث واللُىد مً احل ملاوميها والخسلص منها، :الؤستراجيجيت الهجوميت: أولا

ت باى هره الؤطتراجُجُت في مسخلت بهؼاق االإىـمت، وؤخُاها في مسخلت همىها، فخلخمد  وجلجإ بدازة االإىازد البشسٍ

طُاطاث اطخلؼاب وازخُاز وحلُين االإهازاث والىفاءاث وفم بحساءاث جىؿُف زالُت مً اللُىد والخللُد 

 2.البيروكساػي، ووطم زشمت مً بسامج الخدفيز واالإيافأث

ت :الؤستراجيجيت الدفاعيت: ثاهيا  وهي بطتراجُجُت جؼبم في مسخلت همى االإىـمت، خُث حلمد بدازة االإىازد البشسٍ

ت االإخميزة بالبلاء دازل االإىـمت وخثهم كلى  باى جؼبُم هـم حدًدة وسخُت للخىافص لإغساء اللىاصس البشسٍ

اث الاهخلاٌ باى مىـماث مىافظت، بهدف جدكُم مىكم االإىـمت الخىاففس  . ملاومت مغسٍ

 وهي حلخمد في الخفاوض زصىصا مم هلاباث اللماٌ كلى شسوغ وكلاكاث :الؤستراجيجيت الوسطيت: ثالثا

يىن الخل في الخىاشٌ كً بلع الشسوغ  ت والؤدازة مميزاث وطماهاث وٍ اللمل، فُؼلب ول مً االإىازد البشسٍ

. ملابل الخصىٌ كلى بلع االإىافم

 خُث حظدظلم الؤدازة لللُىد الىاحمت كً هلاغ الظلف الراجُت واالإخغيراث :الؤستراجيجيت الانهزاميت: زابعا

ذ اللماٌ . الظلبُت كلى وشاغ االإىـمت، الأمس الري ًادي بها باى الخىكف كً اللمل وصىلا باى حظسٍ

ت جسخاز مً الاطتراجُجُاث البدًلت ما هم مىاشٍ للىتها اليظبُت وطُؼستها كلى  والىكم بن بدازة االإىازد البشسٍ

ت باى بجباق الؤطتراجُجُت البدًلت الهجىمُت . االإىكف، فيلما اشدادث كىتها اليظبُت ولما لجإث بدازة االإىازد البشسٍ

 1.وولما طلفذ كىتها ولما لجإث باى الؤطتراجُجُت الدفاكُت

 :جىفير الؤستراجيجيت- 

: بن الخىفُر الجُد للإطتراجُجُت هى في خد ذاجه بهجاش بدازي ومً ؤبسش شسوػه

ل بسامج وزؼؽ االإاطظت باى ؤكماٌ وبهجاشاث•  . كُادة ماهسة وكادزة كلى جدىٍ
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. مدزاء هاجخىن ٌشازن ول منهم في بهجاش وجىفُر ؤحصاء الؤطتراجُجُت اللاثدة لىخدجه ؤو كظمه ؤو بدازجه• 

ت لدكم الؤطتراججُت•  . مىار حُد لللمل وزلافت كىٍ

مخابلت وجلُُم داثمين لأداء الؤطتراجُجُت للخإهد مً ان الخلدم خاصل كلى مظخىي جىفُر الأهداف، بذ ٌلخبر • 

ت واالإظخمسة، باكخباز ان بلع الشسوغ والـسوف الت  زافلذ صُاغت الؤطتراجُجُت  الخلُُم مً الأمىز الظسوزٍ

سا في بطتراجُجُت  الؤدازة بالشيل الري  كد جخغير فجإة ومً دون طابم بهراز، مما ًخىحب حلدًلا او جؼىٍ

 2.ًخىاءم مم ؤهداف وبطتراجُجُت االإىـمت

الخؼىز الخىىىلىجي، اشدًاد زكلت االإىافظت االإدلُت والأحىبُت،  )مساكبت الخغُير الىم  والىىعي في بِئت الأكماٌ 

 3.(كىاهين الخبادٌ الخجازي وغيرها

ت للخفاؾ كلى الخميّز•  . الدصجُم كلى الابخياز والؤبداق لدي االإىازد البشسٍ

 

 مساحل بىاء إستراجيجيت إدازة االإوازد البشسيت :االإطلب الثالث 

 :يخكون مً الآحي  (مً الىاحيت الىظسيت)مساحل بىاء إستراجيجيت إدازة االإوازد البشسيت - 

 :الأولى (االإسحلت)الخطوة  

 :الدزاطت االإخإهُت واللمُلت

ت  ً الخىفُرًين واللظى في )الدزاطت االإخإهُت واللمُلت مً كبل مدًس بدازة االإىازد البشسٍ وهى مً طمً االإدًسٍ

 .الإخؼلباث جدلُم زطالت االإىـمت (هُئت الؤدازة الللُا في االإىـمت

 :الثاهيت (االإسحلت)الخطوة  

 :دزاطت فللُت وجفصُلُت للبِئت الدازلُت والخازحُت للمىـمت وجدلُلها بإطلىب كلم 

 :وهره الدزاطت جخيىن مً كظمين ؤطاطُين

 
ً
دزاطت شاملت للبِئت الدازلُت للمىـمت واللُام بخدلُلها، وذلً بهدف جددًد هلاغ اللىة والظلف في : ؤولا

ت مً جددًد مدي كدزة   دازل االإىـمت، لخخمىً بدازة االإىازد البشسٍ
ً
ت اللاملت فللا بمياهُاث االإىازد البشسٍ

ت كلى جلبُت اخخُاحاث وبهجاش بطتراجُجُت االإىـمت اللامت، وجدلُم زطاليها االإظخلبلُت  .هره االإىازد البشسٍ

 
ً
ت بدوز في ذلً مً - دزاطت شاملت للبِئت الخازحُت للمىـمت واللُام بخدلُلها : زاهُا حظاكد بدازة االإىازد البشسٍ

ت الخلُلُت االإخاخت للمىـمت، - زلاٌ مىـىمت اللمل دازل االإىـمت  وذلً بهدف ملسفت الفسص الاطدثمازٍ

، وليي جىخمل مىـىمت 
ً
 كً ملسفت ػبُلت هره الفسص، والت  ًمىً للمىـمت ؤن حظخغلها مظخلبلا

ً
فظلا
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ت وغيرها مً  خدلم الغسض منها لا بد مً ملسفت االإساػس الت  جىخىف هره الفسص الاطدثمازٍ الدزاطت وٍ

 1.االإساػس الخازحُت، والت  جىحب كلى االإىـمت الاطخلداد لها لخجىبها ؤو جسفُف آزازها للخد الأدوى

 :الثالثت (االإسحلت)الخطوة 

ت س بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ  :جددًث وجؼىٍ

ت بسواغ وزُم بةطتراجُجُت االإىـمت اللامت، لخيسجم ملها، ولا جسسج  وجسجبؽ بطتراجُجُت  بدازة االإىازد البشسٍ

كً بػازها 

 :السابعت (االإسحلت)الخطوة 

ت س بطتراجُجُت وؿاثف وممازطاث بدازة االإىازد البشسٍ  :جددًث وجؼىٍ

ت ببىاء بطتراجُجُت وؿاثفها  ظاث، )جلىم بدازة االإىازد البشسٍ ب، حلىٍ اطخلؼاب، ازخُاز وجىؿُف، جدزٍ

لت جيسجم وجخيامل وجخىافم وحلمل كلى جدلُم  (كلاكاث اللمل وممازطاتها االإظخلبلُت دازل االإىـمت بؼسٍ

 .بطتراجُجُيها، الت  حلمل كلى جدلُم الؤطتراجُجُت اللامت للمىـمت

 :الخامست (االإسحلت)الخطوة 

ت  :جىفُر وبهجاش بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

ت جدخاج باى الىثير مً االإسوهت، فاالإىـمت جخإزس باالإخغيراث  بن كملُت جىفُر بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

ت ؤن جخفاكل وجخلامل وحظخجُب ؤو لا حظخجُب مم  مىً لإدازة االإىازد البشسٍ البُئُت الدازلُت والخازحُت، وٍ

 :مخغيراث البِئت الخازحُت بإخد ؤطلىوين

ت مم االإخغير الخازجي : (الىكاًت)ؤطلىب الخلامل ؤو الاطخجابت االإظبلت  -  (الخدر)بذ جخلامل بدازة االإىازد البشسٍ

 .كبل وكىكه

ت مم االإخغير الخازجي : ؤطلىب زدة الفلل -  .بلد وكىكه (الخدر)بذ جخلامل بدازة االإىازد البشسٍ

  :السادست (االإسحلت)الخطوة 

ت  :ملسفت مدي جىفُر بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

ت لا بد لها مً ملاًير واضخت بطتراجُجُت  ليي جخمىً بدازة االإىازد مً ملسفت مدي جىفُر  بدازة االإىازد البشسٍ

ودكُلت لخلدًس ؤداء جىفُر اطتراجُجيها، وبن وان هىان مً ملُاز دكُم ًمىنها ؤن جلدز مً زلاله ؤداءَ جىفُر 

ت في جدلُم فاكلُت الأداء بطتراجُجُت  فلً ًسسج كً ملُاز مدي مشازهت بطتراجُجُيها بدازة االإىازد البشسٍ

 .الخىـُم  دازل االإىـمت

 (عمليًا)مساحل بىاء استراجيجيت إدازة االإوازد البشسيت - 

 بدازة االإىازد بطتراجُجُت  طىف هبدؤ بلسض الىمىذج الأهثر شُىكًا واطخسدامًا واهدشازًا في كملُت بىاء 

ت ؤلا وهى  . همىذج الخفاكل البُئ  اللاثم كلى ؤطاض مىازد االإىـمت»: البشسٍ

وكد كامذ فىسة هرا الىمىذج كلى ؤطاض الخيامل والخفاكل والخدازل ما بين بِئت االإىـمت الدازلُت ووِئيها 
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الخازحُت، فمً االإخلازف كلُه ؤن بىاء الؤطتراجُجُت  اللامت، والاطتراجُجُاث الخاصت بىخداث اللمل،   

والاطتراجُجُاث الخاصت بالىؿاثف لأي مىـمت بهما ٌلخمد في االإلام الأوٌ كلى جدلُل ومسر شامل للبُئخين 

الدازلُت والخازحُت للمىـمت، خُث لا حظخؼُم ؤن جدلم االإىـمت بطتراجُجُيها بلا مً زلاٌ جددًد واضر 

ت واالإساػس الت  كد جخلسض لها االإىـمت وهرا ما  وشامل لىلاغ كىتها وطلفها، وجددًد الفسص الاطدثمازٍ

. جلىم به كملُت جدلُل البِئت الخازجي

ت هي االإىـمت الت  جمخلً مىازد هثيرة ومخىىكت، ومً ؤهم هره االإىازد االإىزد ؤو : ومً االإاهد ؤن االإىـمت اللىٍ

له حظخؼُم االإىـمت ؤن جىفر بطتراجُجُيها  .اللىصس البشسي ذو الىفاءة واالإهازة اللالُت، والري كً ػسٍ

لخمد   :كلى كدة زواثص منها« همىذج الخفاكل البُئ  اللاثم كلى ؤطاض مىازد االإىـمت»وَ

 
ً
 :االإسح والخحليل البيئي الداألي والخازجي للمىظمت: أولا

م الخبرة، وحمم البُاهاث الؤخصاثُت بالىطاثل  جخلسف مىـماث الأكماٌ بِئيها الدازلُت والخازحُت، كً ػسٍ

الخللُدًت وغير الخللُدًت والت  اطخددزذ هدُجت للخؼىزاث الهاثلت في كالم جىىىلىحُا الاجصالاث، والخلدم 

 1.الخلن  والللم  بصفت كامت

م مسر البِئت  والخدلُل البُئ  هى اطخلساض وجلُُم البُاهاث واالإللىماث الت  جم الخصىٌ كليها كً ػسٍ

ً الاطتراجُجُين في مىـمت الأكماٌ، والرًً ًلىمىن بخدلُلها  الدازلُت والخازحُت، ومً زمَّ جلدًمها للمدًسٍ

ا بهدف جددًد اللىامل الؤطتراجُجُت والت  طىف جددد مظخلبل الشسهت ؤو مىـمت الأكماٌ ًُ  .اطتراجُج

لت  لت الأهثر شُىكًا في جدلُل البِئت الدازلُت والخازحُت هي ػسٍ ظخسدم هرا SWOTAnalysis والؼسٍ ، وَ

م كىامل اللىة ، وهره Weaknesses وكىامل الظلفStrengths االإصؼلر لخدلُل البِئت الدازلُت كً ػسٍ

كد لا جيىن جدذ طُؼسة الؤدازة الللُا في االإدي اللصير، وحشخمل هره اللىامل  (اللىة والظلف)اللىامل 

ت واالإادًت االإخاخت: كلى ومً االإللىم ؤن هلاغ اللىة دازل الشسهت . زلافت الشسهت وهُيلها، واالإىازد البشسٍ

 1.حشيل الخصاثص واللىامل السثِظت الت  حظخسدمها للخصىٌ كلى االإيزة الخىافظُت

 زؼىاث الخسؼُؽ الاطتراجُجي:(I-2 )                                                     الشيل زكم
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 التحلٌل الداخلً

 نقاط الضعف/نقاط القوة

 

 

 التحلٌل الخارجً

 التهدٌدات/الفرص

 اختٌار الإستراتٌجٌة

 المناسبة من بٌن البدائل
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د مىير كبىي،الؤدازة الؤطتراجُجُت،داز هىىش االإلسفت، الؼبلت الأواى،الأزدن،: االإصدز   2006شٍ

 ٌ مىىىا اللى بن اللاكدة الأطاطُت في بىاء بطتراجُجُت االإىـمت هي اللُام بلملُت االإسر والخدلُل البُئ  : وٍ

والري ًخيىن مً هماذج كملُت وهي 

 هماذا عمليت لخصميم إستراجيجيت إدازة االإوازد البشسيت* 

، (وهرا ما جلىم به كملُت جدلُل البِئت الدازلُت)بلا مً زلاٌ جددًد واضر وشامل لىلاغ كىتها وطلفها 

ت واالإساػس الت  كد جخلسض لها االإىـمت  وهرا ما جلىم به كملُت جدلُل البِئت )وجددًد الفسص الاطدثمازٍ

. (الخازحُت

ت هشم هـسيّ،  ومً االإاهد بلد ؤن جددزىا في الدزاطت الظابلت كً هُفُتِ بىاءِ بطتراجُجُت بدازةِ االإىازد البشسٍ

ت هشم كملي، مظخلُىين   بىاء بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ
َ
زؤًىا مً باب اطخىماٌ الىفم ؤن هبين كملُت

ببلع هماذج كملُت كام بها مخسصصىن وواخثىن في مجاٌ بىاء اطتراجُجُاث مخسصصت في بدازة االإىازد 

ت  .البشسٍ

 في كملُت بىاء بطتراجُجُت بدازة االإىازد 
ً
 واهدشازا

ً
 واطخسداما

ً
وطىف هبدؤ بلسض الىمىذج الأهثر شُىكا

ت؛ ؤلا وهى : البشسٍ

همىذج الخفاكل البُئ  اللاثم كلى ؤطاض مىازد االإىـمت" The resourcebased model" 

 هرا الىمىذج كلى ؤطاض الخيامل والخفاكل والخدازل ما بين بِئت االإىـمت الدازلُت ووِئيها 
ُ
وكد كامذ فىسة

الخازحُت، فمً االإخلازف كلُه ؤن بىاء الؤطتراجُجُت اللامت، والاطتراجُجُاث الخاصت بىخداث اللمل، 

والاطتراجُجُاث الخاصت بالىؿاثف لأي مىـمت، بهما ٌلخمد في االإلام الأوٌ كلى جدلُل وجدبم شامل للبُئخين 

 
ُ
ت هي االإىـمت  ؤن جدلم بطتراجُجُيها ؤن االإىـمت اللىٍ

ُ
الدازلُت والخازحُت للمىـمت، بذ لا حظخؼُم االإىـمت

 واالإهازة اللالُت، االإىزد ؤو اللىصس البشسي ذو الىفاءة: الت  جمخلً مىازدَ هثيرة ومخىىكت، ومً ؤهم هره االإىازد

له حظخؼُمُ االإىـمت ؤن جىفر بطتراجُجُيها  1.الري كً ػسٍ

لخمد  : كلى كدة زواثص منها" همىذج الخفاكل البُئ  اللاثم كلى ؤطاض مىازد االإىـمت"وَ

 
ً
 :االإسح والخحليل البيئي الداألي والخازجي للمىظمت: أولا

 :Internalenvironmentscan جحليل البيئت الداأليت- أ

ويهدف هرا االإسر والخدلُل  البُئ  الدازلي باى جددًد دكُم لجىاهب اللىة الت  جخصف بها االإىـمت وجميزها 
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كً مىافظيها، وحىاهب الظلف اليامىت دازل االإىـمت وتهدد ؤكمالها وؤوشؼيها، بل وكد ًيىن لها اولياطاث 

 .طلبُت كلى مظخلبل االإىـمت

 :Externalenvironmentscan جحليل البيئت الخازجيت- ب 

ت االإخاخت ؤمام االإىـمت والت  ًجب كليها ؤن جلخىصها،  ويهدف هرا الخدلُل باى جددًد الفسص الاطدثمازٍ

 .وجددًد االإساػس الت  كد جخلسض لها االإىـمت، والت  كد جازس كلى وشاػها بالخذجُم ؤو بالخىكف والصواٌ

 االإوازد االإخىوعت التي جمخلكها االإىظمت: ثاهيًا

 بن ؤًت مىـمت ؤكماٌ جمخلً هىكين مً االإىازد

 ٌ  .االإىازد االإادًت: الىىق الأو

ت: الىىق الثاوي  .والت  جلىم بلملُت اطخسدام، وبدازة االإىازد االإادًت: االإىازد البشسٍ

م هرًً الىىكين مً االإىازد  بلد ؤن جلىم بخدلُل دكُم وشامل لهره االإىازد - ومىـمت الأكماٌ كً ػسٍ

حظخؼُم ؤن جلىم بلملُت - لخددًد مىاػً اللىة والظلف بها هسؼىة هامت مً زؼىاث بىاء اطتراجُجُيها 

 2.بلخ.. جدلُم وجىفُر بطتراجُجُيها االإخظمىت لسطاليها وغاًاتها وؤهدافها

ت بلدة زصاثص منها  :وجخصف مىازد االإىـمت االإادًت والبشسٍ

 .مىازد ذاث هدزة -

 .مىازد ذاث كُمت -

 .مىازد جخمخم بصفت الاطخدامت -

 .مىازد مخميزة -

 .مىازد ذاث ػاكت كالُت -

 .مىازد ًصلب بُلها ؤو الخىاشٌ كنها -

ا
ً
 :حعليم وجدزيب االإوازد البشسيت: ثالث

ت ب والخىمُت للمىازد .. بن مً االإهام الأطاطُت الت  جخبىاها اطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ مهام الخللم والخدزٍ

ت االإخىافسة واالإخاخت، واالإظيهدفت للمىـمت بهدف بهظـابها االإهازاث، والخبراث اللاشمت للخلامل مم .. البشسٍ

 .زصاثص مىازد االإىـمت االإادًت االإخغيرة

ت االإاهسة م االإىازد البشسٍ ذاث الىفاءة والخبرة جخمىً االإىـمت مً اطخغلاٌ الفسص االإخاخت، .. وكً ػسٍ

 .والخغلب مً هاخُت ؤزسي كلى االإساػس الت  كد جخلسض لها

ت ًجب ؤن ًساعى فيها الخصاثص االإميزة والصفاث الأطاطُت للمىازد  ب للمىازد البشسٍ وكملُت الخللم والخدزٍ

 .. االإادًت
ً
فهىا ًجب ؤن جدزب - ماهُىت ذاث كُمت كالُت - بذا واهذ االإىازد ؤو اللىاصس االإادًت غالُت الثمً : فمثلا

 .وهىرا.. اللمالت كلى الخلامل ملها بدرز شدًد

 :الخقىيت: زابعًا

ت كلى  ب االإىازد البشسٍ ًسهص همىذج الخفاكل البُئ  اللاثم كلى ؤطاض مىازد االإىـمت كلى ؤهمُت جدزٍ

ت .. الخىىىلىحُا الخدًثت واالإخلدمت اتها ومساهصها - وذلً لإهظاب هره االإىازد البشسٍ كلى ازخلاف مظخىٍ

                                                           
2
 2016الُاشوزي،:،الازدن،كمان81مهىز باشت كبد الخلُم ،مبادت واطع الخسؼُؽ الخظسي،ص  



ت                               الفصل الأوٌ                           في االإاطظت           بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

 اكخصادًت

~ 25 ~ 
 

.. االإهازاث، والخبراث، واالإلسفت اللاشمت للخلامل مم هره الخىىىلىحُا ول في مىكله- الىؿُفُت دازل االإىـمت 

والهدف مً وزاء ذلً هى جدلُم الخؼىز االإؼلىب للمىـمت لخىاهب الخلدم الخىىىلىجي االإخىافس لدي 

 .ختى ًدظنى لها الخفاؾ كلى مىكلها الخىاففس ، وخصيها الظىكُت.. مىافظيها

 :الخحفيز: أامسًا

ت، وذلً  ًاهد همىذج الخفاكل البُئ  اللاثم كلى ؤطاض مىازد االإىـمت كلى كملُت جدفيز االإىازد البشسٍ

ت االإخاخت، ومىاحهت  لخدلُم الاطخسدام الأمثل والأحدي الإىازد االإىـمت االإادًت، واطخغلاٌ الفسص الاطدثمازٍ

 .االإساػس الت  كد جخلسض لها االإىـمت

ت ًادي باى  :بن الخدفيز الجُد االإبن  كلى الأطع الللمُت والىاكم الخلُلي دازل االإىـمت، للمىازد البشسٍ

ت للمىـمت- 1 ت ولاء واهخماء االإىازد البشسٍ   .جلىٍ

ت كلى الؤبداق والابخياز والخميز- 2  .دفم وحصجُم االإىازد البشسٍ

ت كلى الخفاوي، والبرٌ واللؼاء للمىـمت- 3  .حصجُم االإىازد البشسٍ

ت باى االإدافـت كلى ممخلياث، ومىدظباث االإىـمت -4  1.خـث ودفم االإىازد البشسٍ

 DavidGustmodel هموذا ديفيد جست

م وذلً بلد بحساء اللدًد مً الخجازب، والخؼبُلاث اللملُت 1997 بىطم هرا الىمىذج كام DavidGust  كام

الإا ًلازب كلد مً الصمان 

 

 

هموذا ديفيد جست عً إطاز وإستراجيجيت إدازة االإوازد البشسيت : (3-1)الشكل زقم                 
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تؤهداف اطتراجُجُت بدازة الم  وازد البشسٍ

 الابداق والابخياز- 

 الجىدة - 

 جسفُع الخيالُف- 

ت بطتراجُجُتممازطاث   بدازة االإىازد البشسٍ

 الاطخلؼاب- 

ب–الازخُاز -    الخللُم والخدزٍ

 جلُُم الأداء - 

 الخلىٍظاث - 

 االإصاًا الؤطافُت- 
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س ؤداء :                                                                                                         االإصدز هلااي خظين مصؼفى،الخسؼُؽ الاطتراجُجي لخؼىٍ

 65االإاطظاث،ص

 

 

 باى كدة مظامين ؤو مفاهُمGust وكد زلص همىذج 

 
ً
 إن استراجيجيت إدازة االإوازد البشسيت تهدف إلى: أولا

ت دازل االإىـمت لخبدق وجبخىس ول - 1 جدلُم الؤبداق والابخياز، وجإصُله في هفىض االإىازد ؤو اللىاصس البشسٍ

س االإظخمس للمىخجاث اللاثمت، وجلدًم الجدًد والأفظل داثمًا للظىق، مما ًادي   كً الخؼىٍ
ً
حدًد، فظلا

بدوزه باى االإدافـت كلى كملاء االإىـمت، بالإطافت باى حرب كملاء ومظيهلىين حـدد، مما ٌلظم مً مياهت 

د مً اللىاثد والأزواح ادة االإبُلاث وجدلُم االإصٍ ادة خصيها الظىكُـت، ومً زمَّ شٍ لمل كلى شٍ  .االإىـمت، وَ

ت دازل االإىـمت، وهره .. جدلُم الجىدة في االإىخجاث والظلم- 2 مً زلاٌ ؤداء كااي االإظخىي لللىاصس البشسٍ

الجىدة اللالُت للمىخجاث والظلم جدلم بلا شً الىلاء لدي كملاء االإىـمت وبكبالهم كلى شساء هره االإىخجاث، 

ادة الأزواح، والخمىين للمىـمت في الظىق   باى شٍ
ً
 .مما ًادي ؤًظا

جسفُع جيلفت الؤهخاج مً زلاٌ اللمل كلى جسشُد، وجللُل الىفلاث واالإصسوفاث  مم مساكاة كدم الؤزلاٌ - 3

باللملُت الؤهخاحُت ومخؼلباث الجىدة اللالُت، مم جدلُم ؤكلى ملدلاث ؤو كدز مً االإسسحاث بإكل كدز مً 

ت بطتراجُجُتممازطاث نتائج   بدازة االإىازد البشسٍ

 ولاء- 

 ميان مدبب لللمل- 

 حىدة- 

 مسوهت كمل- 

 

ت  هخاثج طلىن االإىازد البشسٍ

 حهد- 

 التزام- 

 دافلُت- 

 ؤداء حُد- 

هخاثج الأداء الىلي  

  بهخاحُت-

 حىدة - 

 زطا اللملاء - 

 اهسفاض في ملدٌ دوزان اللمل-  
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 1.االإدزلاث

 :ممازساث إدازة االإوازد البشسيت: ثاهيًا

ت دازل االإىـمت، خُث  هره االإمازطاث حلبر كً الىؿاثف ، واالإهام الت  جلىم بها وجاديها بدازة االإىازد البشسٍ

جلىم بىطم الأهـمت والظُاطاث والبرامج والؤحساءاث، وجلىم ؤًظًا بدىفُر كملُاث جخللم بالىؿاثف واالإهام 

 :والجىاهب الآجُت

ت االإخىافسة واالإخاخت في طىق اللمل- 1  .اطخلؼاب ؤفظل وؤوظب االإىازد ؤو اللىاصس البشسٍ

ت االإخلدمت لشغل الىؿاثف الشاغسة دازل االإىـمت- 2  .اهخلاء ؤفظل وؤوظب اللىاصس البشسٍ

ت بصفت مظخدًمت- 3 ب وجىمُت االإىازد البشسٍ  .حللُم وجدزٍ

ت، واللُام بمظاكدة مدًسي وزئطاء الؤدازاث - 4 وطم هـام شامل ومىطىعي لخلُُم ؤداء االإىازد البشسٍ

 .والأكظام كلى جؼبُم هرا الىـام بشيل مىطىعي وفلّاٌ

ظاث، وخىافص شامل وفلاٌ- 5 ت..وطـم هـام حلىٍ  .ًدلم خاحاث ومخؼلباث وآماٌ االإىازد البشسٍ

ت، - 6 تهُئت وجىفير ؿسوف كمل مىاطبت وملاثمت وصخُت، جدلم وجظمً الظلامت والأمان للمىازد البشسٍ

 .وحلمل في الىكذ ذاجه كلى خماًيهم مً مساػس اللمل الت  كد ًخلسطىن لها

ت ججاه االإىـمت، - 7 تهُئت وجىفير الـسوف البُئُت الت  حلمل كلى جىمُت الىلاء والاهخماء لدي االإىازد البشسٍ

 .وحللهم ٌشلسون بإنهم حصء وهُان هام في االإىـمت، وؤن مظخلبلهم مسجبؽ بخلدم وهمى ومظخلبل االإىـمت

ا
ً
 هخائج ممازساث إدازة االإوازد البشسيت: ثالث

ت باى الىجاح في جىفُر زؼؼها وؤوشؼيها، وجـهس هخاثج هرا الظعي مً زلاٌ جدلم  حظعى بدازة االإىازد البشسٍ

 :الىخاثج الخالُت

ت للمىـمت- 1 ادة دزحاث الاهخماء والىلاء لدي االإىازد البشسٍ  .شٍ

ت- 2  .جدلُم االإسوهت والاوظُابُت في ؤداء الىؿاثف والأكماٌ واالإهام والأوشؼت الت  جلىم بها اللىاصس البشسٍ

ت ججاه اللمل في االإىـمت- 3  .شلىز بالسطا، والازجُاح ًخىلد في هفىض اللىاصس البشسٍ

 هخائج سلوك االإوازد البشسيت: زابعًا

ت هدى اللمل في االإىـمت- 1 اث كالُت وهبيرة مً الدافلُت لدي اللىاصس البشسٍ  .جدلُم مظخىٍ

ت في اللمل دازل االإىـمت- 2  .جدلُم دزحاث كالُت مً الخفاوي مً كبل االإىازد البشسٍ

ت، ًىلىع كلى طلىههم في اللمل دازل - 3 جدلُم دزحاث كالُت مً الالتزام  في هفىض اللىاصس البشسٍ

 .االإىـمت

ت كلى االإصلخت اللامت والخاصت، وطملت االإىـمت- 4  .جىلُد الغيرة في هفىض االإىازد البشسٍ

 هخائج الأداء الكلي للمىظمت: أامسًا

 .جدلُم ملدلاث كالُت، وشٍادة هبيرة في الؤهخاحُت- 1

 .جدلُم ملدلاث كالُت في حىدة االإىخجاث- 2

ت، مما ًادي باى بهخاج طلم وزدماث  -3 جدلُم وجىلُد الأفياز، والابخيازاث والؤبداكاث لدي االإىازد البشسٍ
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 .مخميزة ومخؼىزة جدلم الخميز واالإىكم الخىاففس  الأفظل للمىـمت

جدلُم زطا اللملاء واالإظيهلىين، خُث جىفس لهم االإىـمت االإىخجاث بالىمُاث االإىاطبت، والجىدة اللالُت، - 4

 .والت  حشبم زغباتهم وؤذواكهم، وجفي باخخُاحاتهم

ظاث واالإصاًا الؤطافُت - 5 جدلُم زطا اللاملين، خُث جىفس لهم االإىـمت بِئت اللمل االإىاطبت والخىافص والخلىٍ

لمل هرا السطا مً كبل اللاملين كلى جفجير ػاكاتهم وببداكاتهم  والخدماث والسكاًت الاحخماكُت والىفظُت، وَ

 .وابخيازاتهم

 .اهسفاض ملدٌ دوزان اللمل- 6

ادة الاطدثمازاث، وشٍادة كدزاتها الؤهخاحُت  - 7 جدلُم ملدلاث زودُت كالُت، مما ًمىً االإىـمت مً شٍ

ادتها وشٍادة الاطدثماز في  ظاث واللمل كلى شٍ  كً مدافـيها كلى هـم الخىافص والخلىٍ
ً
والخىافظُت، فظلا

ت  .االإىازد البشسٍ

ت شاملت وػمىخت للمظخلبل - 8  .جمىين االإىـمت مً وطم بسامج جىمىٍ

ت والبلاء للمىـمت- 9  1 .جدلُم الاطخمسازٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الخلاصت

ت هي غير مىفصلت وغير مظخللت  بىاء كلى ول ما جلدم، فةهه ًمىً اللىٌ ان بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

. بدد ذاتها، بل هي في الخلُلت زافد لإطتراجُجُت االإىـمت ومظاهدة لها ولإطتراجُجُيها الخىافظُت

ت جبدؤ بالاػلاق كلى زطالت االإىـمت وغاًاتها وؤهدافها ، وجدلُل البِئت  فدزاطت بطتراجُجُت االإىازد البشسٍ

الدازلُت والخازحُت للمىـمت، مسوزا بىطم ًدها كلى هلاغ اللىة والظلف والفسص واالإساػس، اهيهاء 
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باطخلساء الىاكم اللاثم واالإظخلبل اللاخم واطخيباغ الخؼؽ للخلامل مم ول االإخغيراث والخددًاث الت  جازس 

. كلى وحىد االإىـمت وكُميها

ت لا ٌلن  بن االإىـمت خللذ غاًاتها، فالأهم  ولىً ججدز الؤشازة دوما باى بن وحىد اطتراجُجُاث للمىازد البشسٍ

ت والخلىُت واالإادًت اللاشمت، وبصساز بدازة االإىازد  ت والبشسٍ هى جفلُل هره الاطتراجُجُاث بىحىد الآلُاث الؤدازٍ

ت كلى حظُير اللمل وفم الاطتراجُجُاث االإلخمدة . البشسٍ

ت هى  في النهاًت، كد ًيىن مً االإهم الؤشازة باى ؤن حجس الأطاض باليظبت باى بطتراجُجُت بدازة االإىازد البشسٍ

بذ جاهد بلع الدزاطاث ؤن ؤهم الأطباب الت  جدفم االإىؿفين، . جىـُم الللاكت بين االإدًس االإباشس واالإىؿف

ت االإلاصسة . ؤخُاها، باى الاطخلالت هى االإدًس االإباشس ولِع الدزل ؤو الفسصت الأفظل وان بدازة االإىازد البشسٍ

ً في مىؿفيهم بدُث جخدىٌ الللاكت وجخؼىز باى ما ٌشبه الشساهت ولِع  لت جفىير االإدًسٍ س ػسٍ حلمل كلى جؼىٍ

د مً الؤهخاحُت د مً اللاػفت ججاه اللمل، ووالخااي االإصٍ د مً االإظاولُت، واالإصٍ . الخبلُت لأن الشساهت حلن  االإصٍ

ت وجدلُم ؤهداف االإىـمت وغاًاتها . وهى ما ًادي باى بطتراجُجُت هاجخت في حظُير االإىازد البشسٍ
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جمهيد 

ت االإىازد جخوُى ُملُت وهى الهامت الِملُت هره بمىكّ الخِسٍف ًجب أولا  مظئىلت االإىازد ئدازة حِخبر التي البؼسٍ

ت االإىازد ئدازة وأوؼوت مهام مً الأولى باالإسخلت الِملُت هره وجلّ وجام جهاتي بؼيل ُجها  مسخلت حظمى والتي البؼسٍ

 ٌ  الِملُت هى ومىكِها االإىازد ئدازة مهام مً ًخجصأ لا حصأ حِخبر لا االإسخلت جلً أن ُلما البؼسي  االإىزد ُلى ااخـى

 للميؼأة الأطاطُت البيُت وكّ ًُ واالإظئىلُت حظبلها والتي الأولى الِملُت بِد االإروىزة االإسخلت جلً مً الثاهُت

 الؤدازاث ػيل في جهاةُا جخمثل والتي الِمل مصاولت لبدأ االإؼسوَ ًدخاحها التي الأوؼوت وافت كم في جخمثل والتي

ٌ  ًمىً االإبظى الخلدًم هرا ُلى وبىاء...أكظام مً وما ًدبِها ت االإىازد جخوُى ُملُت أن اللى  ُبازة هي البؼسٍ

 هما االإولىب البؼسي  الِىـس مً الاخخُاحاث وافت الخلدًس وخـس هلى بؼيل تهدف التي الفىُت الِملُت ًُ

ا ت والِىاؿس االإىازد جلً جىشَّ ُلى الِمل زم ومً وهىُ اةف ُلى البؼسٍ  بىاء االإؼسوَ لدي والؼاغسة االإخاخت الىً

ٌ  جم التي الىخاةج ُلى  ئلى بالإكافت وهرا.. .الأطاطُت البيُت وكّ ُملُت وهى الأولى الِملُت واكّ مً ُلحها ااخـى

ت االإىازد جخوُى أن  أحل مً بجد الِمل الأمس ًخولب وبرلً الِمالت ُلى ااخفاي هُفُت ئلى ٌظعى البؼسٍ

 الِىاؿس جلً جخأزس لا ختى ُلحها الؤبلاء زم ومً الِمالت حرب ُلى حِمل أهٌمت وجفُِل الخـمُم اطتهداف

ت اث مً بأخد االإظخلوبت البؼسٍ  ًخمىكّ ذلً ئلى وئًماء االإميزة الِمالت حرب ئلى تهدف التي ااخازحُت االإغسٍ

دت أو مظخىي  ذ ػسٍ  الفسد ئلى االإىىهت واالإظئىلُاث الىاحباث وحجم االإهام هبُِت مّ جخماش ى مىاطبت أحسٍ

ُفت هىَ وان أي الِامل ت االإىازد جخوُى ُملُت وؿف ًمىً ي أخس هاخُت ومً...وهبُِتها الىً  أجها ُلى البؼسٍ

ت االإىازد بيافت مظخلبلي جيبإ ُملُت  غاًاث مّ ًخماغ ختى الداةم التركب ئحساء مّ االإؼسوَ ًدخاحه التي البؼسٍ

، وول هرا زاحّ ئلى هٌم الخخوُى الاطتراجُجي التي ًخم جـمُمحها خُث ٌِخبر الخخوُى الاطتراجُجي االإؼسوَ

ت ،وىهه ًمثل أطلىبا في الخفىير واالإفاكلت بين أطالُب وهسق  مسخلت أطاطُت ومهمت مً مساخل الِملُت الؤدازٍ

الِمل ،لاخخُاز أفلل البداةل ملاةمت مّ الؤمياهاث االإخاخت مً هاخُت ،وهبُِت الأهداف االإسغىب جدلُلها مً 

هاخُت أخسي ،ذلً في ُالم أؿبذ أؿغس مً حجمه ااجغسافي بظبب زىزة االإِلىماث والاجـالاث والخوىز 

اح الخغُير بما جدمله مً مخغيراث  ـس الاهترهذ ،ئذ أن السٍ الخىىىلىجي واالإِسفي أو ما ٌظمى بٌاهسة الِىالإت وُ

ب،وفي هرا الفـل طيخوسق الى أطالُب الخخوُى الاطتراجُجي لإدازة  ت باجذ جواٌ ول أهسافه بلا زٍ مخىىُ

ت لخدلُم أهداف االإإطظت  .الىازد البؼسٍ
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مفهىم وأهميت التخطيط الإستراجيجي : المبدث الأول 

 ط الاستراجيجي يطلتخوم امفه:المطلب الأول 

ن ُنللخخدد مدد دم واايىد جوىه لا ُئهما ، خِمٌ فُهاالتي بُئخها ف باخخلاث هازلِمٌ بالؼًم اىف خخخل

م خُجي ُخزاظخن الاُنلخخًم اىن فاث،  وبالخالي هازلؼاكبٌ هافت ن به مذ لآخب النخُجي ُخزاظخالا

ظت زمماد ُىن ُُدازلإب اغلأُلُها ق ُخفث ظاظُادب وأمباوُامت ث ظمان خبلى هىان لهوخـمُمها  

و هن الاطتراجُجي ُنلخخزي أن اُن من هىاو.  هتزبُِت هٌ ؼؾ ونفلا لخـائن الاطتراجُجي ، وُنلخخا

: ُلىش هُزبالخن لوذجي زلخان المدُفي اهت زلؼامـالذ د ُدُملُت مخهاملت مخِللت بخد

وي  بمظخؤ لخىبز والدالباالإاض ي والمخِللت ث اماولمِلاٌ ُلى ولدـا  -

لمظخلبٌ  في افّ زلمخداء الأا-  

.  هت زجي للؼزلخان المدُاكِت فى ولمخداث اُدلخهوالمخادت زؾ الفد اُدخد- 

.  هت  زجي للؼزلخان المدُاكِت فى ولمخداث اُدلخهوالمخادت زؾ الفد اُدخد-  

هت  زخلُت بالؼدالث الِملُاف في اللِوة واللن اىلام خلُُ-  

 . 1لاثلمجاف امخخلفي هت ههٌ زللؼئطتراجُجُاث لّ وُىخج ُىه وب ظلز أهىا ُِخبن الاطتراجُجي ُنفالخخ

ن  ممهىت ُث ماوُلى مِلء بىازة مظخمئجخاد كسازاث  بأىه ُملُت ن الاطتراجُجي ُنلخخا (ز هدز )زف ُد كو

  .متم االإجهىداث اللاشُيخىولمظخلبٌ في اها زثا وأ. اللسازاثه ذمظخلبلُت ه

. ث ماوللمِلدة  خزلماُت ذللخغم ايىز فوخق ُن هسُث كِاولخوء الفي لىخائج ض اكُااللسازاث  وه ذهذ لخىفُ

ر دُئجخاد كسازاث ، ُملُت و ه (بـفت ُامت )دازة   لإن أو اُنلخخض في الأظاأن اُلى ش هزُف ُزلخِذا اهو

د ُددلت خدزلى مئلُت دخى ُـٌ وبالؼمم ُخظن ُنلخخأن اهما ذ ،  مخخق كساز ُن هسلا ُن ئىؼاد جولا ُ

م لمفاهُن امن  اهولاكا ُنلخخم مجهىداث اخلُ، وبالخالي ىتزلملاض واللُام اُخز للإهخاحُت ليي لمِاُُا

ن ُنللخخم ُاوم لى مفهئـٌ ولخن افاىه ُمهن الاطتراجُجي  ُنلخخن الؤطتراجُجُت والظابلت ُا
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ُت ئدازُملُت :"وخُجي هزاظخن الاُنلخخن افان لوء ذُلى لولدالُت اظخىا داف دازهأمّ ق خُجي ُخفزاظخالا

ن مز فوُلى ما خء بىام ُيلخىامظخلبٌ د ُدخدئجخاد كسازاث  ُلى هىي خىوهت زلؼشاء اجأخؼمٌ جمُّ 

ز مِاُُن ه مدُدخدم فلا لما ُخوب ، وغزلمج الإىخاث البانمخد ُدبُئخها لخدوهت زلؼن اؼاملت ُث ماومِل

ن ُنلخخود اجهم لخلُُ

   ط الاستراجيجييطلتخاهميت أ

، أو مً خلاٌ الوبُِت البدخت هما ًدّعي بِم الرًً طلبىا ُلىلهم 
ً
ا ُّ لا ًىحد ش يء في هرا اليىن ُؼىاة

ه مديىم باللاهىن الِامّ الري جيخٌم به الأخدار، 
ّ
تهم بهرا الهساء، فاليىن ول بأفياز باتظت وحىىا ُلى بؼسٍّ

 مً هرا الِلم، 
ً
أ الله لىا بِلا ُّ والأفلان، ولا جخىازي فُه دزة ًُ مجسة ئلا بظبب واخىمت ٌِلمها الله، وكد ه

 
ً
 كلُلا

ّ
ت ما شلىا لم هإث مً الِلم ئلا لى السّغم مً ولّ ما وؿلذ ئلُه البؼسٍّ وبالخالي فانّ في هرا اليىن وهرا . وُ

هُ لا ًخدلم الىجاح واطخمساز ااخُاة وكمان ُدم خدور 
ّ
 ُلى أه

ً
ا ُّ  ُمل

ً
 أمامىا دزطا

ً
الِالم الري هساه مازلا

ت ًجب أن جىِىع بؼيلٍ حليّ ُلى  ُّ  بالخىٌُم والخخوُى، وفي كىء ذلً فانّ الاطخلساءاث اليىه
ّ
الأخواز ئلا

 للخخوُى والخىٌُم الِامّ الري هىَ أطاض ااخُاة، فماذا وِني بالخخوُى؟ 
ً
 1خُاة الؤوظان وجيىن اوِياطا

داهت بِىاًت، والخخوُى 
ُ
الخخوُى هىَ وكّ الأمىز في هـابها الخىٌُميّ مً خلاٌ ااخوى االإدزوطت واالإ

 ما بالىجاح بدون وحىد 
ٌ
 حهت

ّ
د، فلا جخـف ُِ ُـ ت ال

ّ
الظلُم أطاض هجاح الأفساد واالإإطظاث ُلى واف

وسح أمام الؤدازة بدُث ًيىن الاخخُاز 
ُ
الخخوُى والخىٌُم، هما أنّ الخخوُى ًيىن بمُِاًىت البداةل التي ج

ت . الأوظب اخُازٍ مُِيّن دونَ خُازٍ آخس ُفت الؤدازٍّ ٌّ في ملام الىً وفي الخِسٍف الظاةد الإفهىم الخخوُى وك

ت الأخسي  اةف الؤدازٍّ ت الىً ُّ ت الخخوُى ًدمي االإإطظاث والأفساد مً . الأولى والأهم والتي حِخمد ُلحها بل ُّ أهم

سوف التي جمسّ بها الؤدازة الِامّت 
ّ
 ُىد دزاطت الٌ

ً
ظخلبَل الآمً وخـىؿا

ُ
لمًَ االإ ت، وٍ ُّ ظخلبل

ُ
الأخواز االإ

ـِب ااجظم الِامّ للمإطظت مً خلاٌ 
ُ
للمإطظت أو خُاة الصخف هفظه، وبالخالي هخجىّب الأخواء التي كد ج

ظبلت
ُ
ًلمً الخخوُى الظلُم ُدم هدز الأمىاٌ الواةلت دون حدوي، وكمان جىفير الخيالُف . الدزاطت االإ

ُف  مىً أن تُهدز بظبب طىء الخخوُى والؤدازة االإظإولت، خُث ئنَّ الخخوُى ًلىم بخىً
ُ
ت التي مً االإ ًّ االإاد

سق التي ًخمّ بها الؤهفاق الِاكل االإدزوض
ُ
ُف الو ًلىم الخخوُى بدوز بازش في ااخلاؾ مً . االإاٌ الِامّ وجىً

. الؤػيالُاث التي كد جوسأ ُلى االإإطظت أو الصخف مً خلاٌ ججىّبها أزىاء ئُداد ااخوى والدزاطاث

 مً الاطخلساز الري 
ً
يؼس حىّا ُفي وٍ الخخوُى ًجِل االإإطظاث والأشخاؾ في خالت أمان ئدازيّ وأمان وً

وى 
ُ
ت الِمل ااجادّ والومىح في طبُل كوف الثماز التي أللذ بها الدزاطاث وااخ ُّ ٌصجّّ بدوزه ُلى أهم
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لّ شخف . الىاُُت
ُ
ُفيّ هدُجت مِسفت و للي بٌلاٌ الِدٌ الىً الخخوُى ًيؼس زىب الِدالت ُلى االإإطظت وٍُ

بىاحباجه وخلىكه، خُث ئنَّ الخخوُى ًلمً ُدالت جىشَّ ااخلىق بين ااجمُّ بالؼيل الري ًلض ي ُلى 

 2الخديّز والخمُيز بين أفساد االإإطظت الىاخدة

ت والتي ٌِبر  أهمُت الخخوُى الاطتراجُجي حِىع ااجىاهب الظلبُت والؤًجابُت لخخوُى االإدافٍ الاطدثمازٍ

ُجها ذوي الِلاكت هره الأًام، شد ُلى ذلً أن ُدد الؼسواث أن جىجر دون أن ًيىن لها اطتراجُجُاث التي 

، فظىف  جدبِها دفِت واخدة غير هبير، وهىرا بدلا مً مىاكؼت فُما ئذا وان ًيبغي الخخوُى في االإلام الأوٌ

ت وفي حِدًلها  هىاكؽ مدي الىجاح الري جدسشه الؼسواث بالفِل في اطخخدام جخوُى االإدافٍ الاطدثمازٍ

 
ً
وكد اطخيخجذ أن الؼسواث التي جخوى بأهبر مً الفِالُت كد حِلمذ .:لـااخها وحِل الخخوُى اطتراجُجُا

إزس الخخوُى ُلى االإإطظت بأهملها، ولىً - الدزوض الخالُت اث مخخلفت، وٍ جىحد ئطتراجُجُت ُلى ُدة مظخىٍ

اث ًإزس الخخوُى ُلى االإإطظت بأطسها، ولا .- لا ًىفي أطلىب واخد للخخوُى بمفسده الإِااجت وافت االإظخىٍ

 1.بد مً اطدباق الآزاز ومِااجتها

 وجىكُذ أهدافهم وحِدًل - 
ً
اث الِلُا مِسفت هُفُت حِل الخخوُى اطتراجُجُا ًيبغي ُلى االإدزاء في االإظخىٍ

 .جىكِاتهم

 وطع الاستراجيجياث- 

 إستراجيجيت التىميت بعيدة المدي : أولا 

 حغُير الترهُب الىفس ي للظيان- 

ُفي للظيان-   حغُير الترهُب الىً

 حغُير الترهُب االإهني للظيان- 

 حغُير جسهُب االإهازاث للظيان- 

 

  إستراجيجيت التىميت البشزيت متىسطت المدي :ثاهيا 

ل الِمالت مً الـىاُاث الأكل ئهخاحُت ئلى الـىاُاث الأهثر ئهخاحُت خظب ًسوف الظىق -  . جدىٍ

حغُير أهمان الظلىن الؤهخاجي لللىي الِاملت بالِمل ُلى جللُل مظبباث كِف الؤهخاحُت و الغُاب و - 

. الخمازق والؤطساف في االإىازد و ُدم الدكت في الدؼغُل 

ب االإىٌم و االإظخمس -  ادة فِالُت اللىي الِاملت في الـىاُاث ذاث الؤهخاحُت الِالُت مً خلاٌ الخدزٍ . شٍ

. جدظين االإظخىي الِام للىفاءة الؤهخاحُت لللىي الِاملت - 

                                                                 
2
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ت مً خلاٌ  ادة اللُمت الجهاةُت للثروة البؼسٍ  :و ًخم جدظين الىفاءة الاهخاحُت و شٍ

. الِمل ُلى جخفُم ُدد الظيان مّ زباث الىاجج اللىمي الؤحمالي. 1 

ادة الىاجج اللىمي الؤحمالي مّ زباث ُدد الظيان . 2  . الِمل ُلى شٍ

. الِمل ُلى جخفُم ُدد الظيان بيظبت أُلى مً الاهخفاق االإدخمل في الىاجج اللىمي الؤحمالي.3 

ادة الىاجج اللىمي الؤحمالي بيظبت أُلى . 4  ادة ُدد الظيان مّ شٍ  2.الظماح بصٍ

 

 إستراجيجيت التىميت البشزيت قصيرة المدي : ثالثا 

ئُادة جىشَّ اللىي الِاملت بين كواُاث الاكخـاد اللىمي جدلُلا للخىاشن بين الِمالت و هاكاث الؤهخاج - 

 الأخسي 

ادة جىشَّ الظيان بين االإىاهم االإخخلفت للخخفُف ًُ االإىاهم هثُفت الظيان و جىفير االإىزد -  جىٌُم بسامج لُإ

 البؼسي في االإىاهم كلُلت الظيان 

ُفي -  . جىٌُم بسامج ُاحلت للإزػاد و ئُادة الخأهُل الىً

 جىٌُم فسؾ الخِلُم االإفخىح ، و الخِلُم االإظخمس ، و الخِلُم ًُ بِد لسفّ االإظخىي الخِلُمي لأفساد االإجخمّ- 

 جىٌُم بسامج ُاحلت لخدظين االإظخىي الـخي للأفساد الِاملين في مىاكّ مخِددة الإجالاث الِمل االإخخلفت - 

 جىٌُم بسامج ُاحلت لإصخاح البيُت و الخخفُف مً مؼيلت الِؼىاةُاث- 

 ُلى الِملُت الؤهخاحُت بما - 
ً
ذ حاهب مً اللىي الِاملت ذاث الىفاءة الؤهخاحُت االإخدهُت و التي جمثل ُبئا حظسٍ

 .ٌظاُد ُلى جسػُد الؤهفاق 

الفزق بين التخطيط والتخطيط الإستراجيجي - 

 :الفسق بين الخخوُى الاطتراجُجي والؤدازة الؤطتراجُجُت

هل هىان اخخلاف بين الخخوُى الاطتراجُجي والؤدازة الؤطتراجُجُت؟ أو هما وحهان لِملت واخدة؟ اخخلف في 

لين ىن واخروا هسٍ  :ذلً الؤدازٍ

م ًسي أجهما وحهان لِملت واخدة: أولا لـدون بها الخخوُى الاطتراججي , فسٍ وللىن الؤدازة الؤطتراجُجُت وٍ وٍ

لى ملدمت هإلاء الدهخىز ئطماُُل مدمد الظُد ُىدما ًخددر ًُ الؤدازة الؤطتراجُجُت ًلّ بين ,وُ

الإاذا الؤدازة الؤطتراجُجُت : كاٌ الدهخىز . اللىطين الخخوُى الاطتراجُجي مما ًدٌ اهه ًلـد به ش يء واخد

  (الخخوُى الاطتراجُجي)

الخخوُى الاطتراجُجي هى حصء مً ُملُت : ًسي مدمد خىفي مدمد هىز جبُدي الاخخلاف بُجهما ئذ كاٌ : زاهُا

, جددًد مجاٌ ُمل االإىٌمت)الؤدازة الؤطتراجُجُت وهى ًمثل االإهام الثلازت الأولى مً مهام الؤدازة الؤطتراجُجُت 
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س زؤٍت مخياملت باليظبت لسطالتها ئُداد ئطتراجُجُت , وجسحمت السطالت ئلى أهداف ئطتراجُجُت مددودة, وجوىٍ

لُه فان جىفُر الؤطتراجُجُت . وجلُُم الأداء واجخاذ الؤحساءاث الخصخُدُت, جدلم الأهداف الؤطتراجُجُت وُ

 1.جلِان خازج هواق الخخوُى الاطتراجُجي (السكابت الؤطتراجُجُت)ومساكبت الأداء 

هجد الفسق بُجهما ئذ  (الؤدازة الؤطتراجُجُت والخخوُى الاطتراجُجي)ًسي الباخث أهىا ُىدما هىٌس ئلى اللفٌين

ولىً الىاكّ الِملي االإِاؿس . الخخوُى والخىٌُم والخىحُه والسكابت: ٌِخبر الخخوُى اخد ميىهاث الؤدازة 

ًثبذ أن الخخوُى الاطتراجُجي ًدمل ول مميزاث الؤدازة الؤطتراجُجُت مً جخوُى الِملُاث الؤطتراجُجُت 

دزاهس /وأًد هرا الأطخاذ الىبير. ئلى مسخلت الخلُُم والسكابت ُلى أداء االإهام الؤطتراجُجُت االإسطىمت, وجىٌُمها

ُملُت اجخاذ كسازاث مظخمسة بىاء ُلى مِلىماث ممىىت ًُ مظخلبلُت هره : مِسفا الخخوُى الاطتراجُجي بأهه 

اللسازاث وآزازها في االإظخلبل وجىٌُم االإجهىداث اللاشمت لخىفُر هره اللسازاث وكُاض الىخاةج في كىء 

م جىافس هٌام للخغرًت االإسجدة للمِلىماث  الخىكِاث ًُ هسٍ

 الاستراجيجي التخطيط جىفيذ حهاث - 

م ئدازة االإىٌمت أو االإؼسوَ: الخخوُى للِملُت.1  مً خلاٌ فسٍ

 مً خلاٌ الؤدازة الِلُا لخفهم الىكّ واالإؼىلاث: جفهم طُاق الِمل . 2.

ين لخددًد بدكت االإخىكّ مً الِاملين :جىكُذ السؤٍت والسطالت . 3.  مً خلاٌ أُلاء مجلع الؤدازة والؤدازٍ

 باالإىٌمت أو االإؼسوَ

ين وأُلاء مجلع الؤدازة: مساحِت ُىامل اللىة واللِف. 4. م الؤدازٍ  فدف الخددًاث، واالإخاهس ًُ هسٍ

 مً خلاٌ اليادز االإدترف والؤدازة الِلُا. مىاكؼت البداةل الؤطتراجُجُت في كىء الأهداف والغاًاث. 5.

ين: جددًد البيُت الخىٌُمُت. 6. أهمُت الخخوُى .مً خلاٌ االإدخلاث التي ٌظهل بها الِاملين والؤدازٍ

 :الاطتراجُجي

 1.الاطخفادة اللـىي مً الفسؾ االإخاخت واطدثمازها- 

 .الاطخِداد الإىاحهت التهدًداث االإدخملت أو جفادحها- 

 .هام للخِامل مّ االإظخلبل- 
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ادة االإوسدة في الؤهخاحُت وهفاءاث الأداء-   .ٌظاُد ُلى الصٍ

 .الاطدثماز ااجُد للمىازد وزػد جىشَِها- 

 .ًدلم للسةِع واالإسؤوض هٌام للِمل مثلف ُلُه- 

م وكُاض الىاجج والأداء-   .ٌظهم الخخوُى ااجُد في ُملُت الخلىٍ

 هُف ججِل الأمىز جيؼى في ػسهخً؟

حؼير خبرجىا ئلى أن بىاء الخفىق الـىاعي ًخولب أهثر مً مجسد فهم االإدزاء لوبُِت الدوز ااخالي الري ًلِبه 

ص ئطهامه الخىفس ي س خوت لخِصٍ  .الخـيُّ في مإطظاتهم وجوىٍ

في ػسواث االإسخلت السابِت حمُِها التي ػسخىاها، وان هىان ُلى الأكل واخد مً هباز االإدزاء بمثابت ُامل 

ُفُت ولا ًيىن همهم زفّ الخـيُّ  خافص ُلى الاهخلاٌ، ومثل هإلاء االإدزاء ًٌهسون مً حمُّ ااخلفُاث الىً

اةف الأخسي بل زؤٍت الؼسهت وهي حِمل بيامل هاكتها  .ُلى خظاب الىً

ماٌ ُلى االإدي البُِد ، أما هدً فلظىا مً  هىان كدز هبير مً الدؼاؤم هره الأًام في بِم مظخلبل اُلأ

 .االإدؼاةمين ولا مخفاةلين فااجىاب لِع في هالِىا بل في أهفظىا

لت  ، ئجها ُملُت حهد حماُُت هىٍ
ً
ماٌ أن حظهم مظاهمت هبيرة في هجاح أي مؼسوَ جىافظُا وبملدوز اُلا

 1.وؿبىزة ودؤبت لخىٌُف الأزق وشزاُت ااخلىٌ وجىطُّ ااخدود الأمامُت للدزاث االإإطظت

خصائص التخطيط الاستراجيجي :المطلب الثاوي 

 فىائد التخطيط الاستراجيجي*

جدفيز الِاملين خُث أن الخفىير في االإظخلبل ُملُت مدفصة حظاُد ُلى االإؼازهت في السؤٍت وئًجاد أفياز 

. حظاُد ُلى ججاوش االإِىكاث التي جدىٌ دون جدلُم السؤٍت

م جخوُى ًمخلً زؤٍت مؼترهت . بىاء فسٍ

. مىاحهت الللاًا السةِظُت وخل االإؼاول

 جددًد الأدواز واالإظئىلُاث

                                                                 
1
 .80 وتمان روبرت،مرجع سابق،ص 



             التخطيط الاستراجيجي في المؤسساث                     الفصل الثاوي                                     

الاقتصادًت         
 

~ 37 ~ 
 

ً االإىٌمت وكُِتهاجدظين الىكّ وجىكُذ   أمام الآخسٍ

 زفّ مظخىي الؤخظاض بمهمت االإيؼأة

 الاستراجيجي التخطيط ومعىقاث مشاًا*

 
لاً
 الاطتراجُجي الخخوُى مصاًا:   أولا

 جددد ليىجها مخياملت ُمل فسق  جبني( 82ؾ ،2013 مظاُدة، : )مجها ُدًدة بمصاًا الاطتراجُجي الخخوُى ًدظم

 . واالإىافظت الِمل ئهاز

بين ًىضر   2.االإظخلبلُت والفسؾ التهدًداث وٍ

ملُاتها ااخوت حِخبر م خازهت وُ  الؼمىلي والاججاه السؤٍت جددًد خلاٌ مً وذلً الىجاح، لخدلُم هسٍ

للمإطظت 

س  . اللسازاث اجخاذ أطالُب وجدظين االإؼىلاث خل هسق  جوىٍ

   
لاً
 الاطتراجُجي الخخوُى مِىكاث: ثاهيا

ت اللسازاث ؿىاُت مفخاح ئن   ٌِد وهرا  االإدًس  بُد االإظدؼفى في الؤدازٍ
ً
املا   وُ

ً
  الخخوُى، لىٌام خاطما

ً
 وهٌسا

 االإظدؼفى، في الخخوُى ُملُت ُلى جأزس اللُادة لهره فان والبيروكساهُت الهسمُت اللُادة في الظاةدة للممازطت

 مً هثير في ًإدي  هرا.  ًالاطتراجُجي الخخوُى ُملُاث جوبُم في الاهخسان الـِىبت مً ًيىن  أن ًمىً خُث

مىً. الأداء لخدظين اطتراجُجُاث جـمُم ُلى االإظدؼفى مدًس كدزة مً ااخد ئلى الأخُان  مِىكاث أهم ئبساش وٍ

ٌ  وؿِىبت االإىازد كِف في الاطتراجُجي الخخوُى  ئلى بالإكافت لرلً، اللاشمت اللدزاث وهلف ئلحها الىؿى

ٌ  ملاةمت غير جيىن  ما ُادة االإِلىماث أن هما. ااخازحُت البِئت اكوساب . البِئت في الاطتراجُجُت االإخغيراث  خى

 (  19ؾ ،2012 الِخبُبي،)
ً
دم. هبيرة وجيلفت وكذ ئلى الاطتراجُجي الخخوُى خاحت أًلا  االإدًس كدزة وُ

 4، ؾ2008اللمىز،  . )ااخلُلُت واالإخاهس الفسؾ ئدزان ئلى  الاطتراجُجي

 خطىاث التخطيط الاستراجيجي*

 جدلُل اللُم االإؼترهت وااخبراث ااخاؿت لللاةمين ُلى ُملُت الخخوُى

 ئُداد أو جددًث هف زطالت للميؼأة
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 جدلُل البِئت ااخازحُت االإدُوت باالإيؼأة

 جدلُل الىكّ الداخلي للميؼأة مً خلاٌ جدلُل طىاث

اث مخخــت للخِمم في مىاكُّ وأوؼوت زةِظُت  ئًجاد مجمىُ

لخددًد حىاهب ما شالذ اطتراجُجُت وحىاهب ( في خاٌ وحىدها)مساحِت ااخوت الاطتراجُجُت ااخالُت للميؼأة 

فلدث هابِها الاطتراجُجي بظبب الخغير في البِئت االإدُوت وأًلا جددًد الفجىاث واالإىاكُّ اللاشم مِااجتها 

. كمً ااخوت ااجدًدة

 
ً
. ئًلاح السؤٍت التي جددد ميان االإيؼأة مظخلبلا

.  الهامت التي جىاحه االإيؼأةالؤطتراجُجُتجددًد الأمىز 

 للخِامل مّ الأمىز التي جىاحهها االإيؼأة وكمان الاطخدامت والخوىز الؤطتراجُجُتؿُاغت الأهداف والغاًاث 

 1.االإظخمس

س خوى ُمل جخلمً أوؼوت مخــت وأشخاؾ مظئىلين ومىازد مدددة ومإػساث للُاض الأداء . جوىٍ

جددًد ااخوىاث اللادمت ليؼس االإىازد وئًجاد خوى مالُت وخوى اطخدامت جددد هسق جدلُم الدخل اليافي 

ل . والخمىٍ

ئُداد خوت اطتراجُجُت مىخىبت لفترة خمع طىىاث جخلمً هف السطالت، وجدلُلاث البِئت االإدُوت والىكّ 

ماٌ وخوى الاطخدامت  الداخلي والأمىز ذاث الوابّ الاطتراجُجي والغاًاث والأهداف الاطتراجُجُت وخوت اُلأ

. وااخوت االإالُت وئحساءاث االإساكبت والخلُُم

ااخـىٌ ُلى االإـادكت ُلى ااخوت ووؼسها بين الِاملين والأهساف ذاث الِلاكت واطخغلاٌ هره الفسؿت 

م للميؼأة أو بىاء ػبىت ُلاكاث وجدالفاث . للدظىٍ

ئكفاء الوابّ االإإطس ي ُلى ااخوت لخيىن أطاض الإلاًِع الأداء وؿىاُت اللساز والخخوُى واالإساكبت وجىشَّ 

.  االإىازد بدُث ًخم اطخخدام ومساحِت ااخوت بؼيل مىخٌم وجددًثها في خاٌ اللسوزة

 الخطىة الأولى

                                                                 
1
 91 نفس المرجع،ص 
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كم بخدلُل اللُم االإؼترهت وخبراث الِاملين وخاوٌ أن جلّ خوت لدظهُل الاحخماَ ااخاؾ بالخخوُى 

ت  ُتهم بما ًددر فُما ًخِلم بالخخوُى وأهمُخه هأولىٍ وجلمً مؼازهت حمُّ الأشخاؾ ذوي الِلاكت وجىُ

ت االإيؼأة للخخوُى الاطتراجُجي وفي . جىٌُمُت جب ن ًيىن هباز االإدزاء ؿادكين مّ أهفظهم خىٌ حاهصٍ وٍ

ت، فُجب هسح الدظاؤلاث الخالُت : خاٌ ُدم وحىد ااجاهصٍ

ت . طبب اهخفاق مظخىي ااجاهصٍ

ت ادة مظخىي ااجاهصٍ  الوسق االإمىً مً خلالها شٍ

ً جخِلم بالخفىير الاطتراجُجي والسؤي  البداةل االإلاةمت مً جمازٍ

 الخطىة الثاهيت

 كم بمساحِت وجددًث هف السطالت ااخاؾ باالإيؼأة

م الخخوُى الاطتراجُجي بِملُت الخخوُى، كم بالبدء في ؿُاغت هف زطالت االإيؼأة  ُىد بدء فسٍ

تها وهدفها خُث ًخلمً الإدت ًُ االإبادب التي جخبىاها االإيؼأة  ِبر هف السطالت ًُ طبب وحىد االإيؼأة وزؤٍ وَ

وفي االإجمل، فان هف . وجىحه ُملُت ؿىّ اللساز هما جددد أبسش االإلامذ ااخاؿت بـىزة االإيؼأة أمام ااجمهىز 

: السطالت ًجُب ُلى زلار حظاؤلاث

 ما الأػُاء التي هلتزم بها؟

 ما هى ُملىا ومخسحاجىا؟

 ما هي االإبادب واللُم التي هإمً بها؟

الخطىة الثالثت  

كم باحساء جدلُل للبِئت ااخازحُت االإدُوت باالإيؼأة بدُث جدىاوٌ ااجىاهب الظُاطُت والاكخـادًت 

ُت ئكافت ئلى البِئت الداخلُت ذاث الِلاكت باالإىازد أو  والاحخماُُت والخىىىلىحُت والبُئُت واللاهىهُت أو الؼسُ

. االإدخلاث والؤحساءاث والأداء أو االإخسحاث
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ولإحساء جدلُل للبِئت ااخازحُت، هىان بِم الوسق والاطالُب التي ًمىً أن جدُذ االإجاٌ لاطخخلاؾ 

االإلاخٌاث وجـيُفها وجسجُبها ومً زم زطم مظازاتها لُخم الاطخفادة مجها واطخخلاؾ االإلامين االإمىً 

  1. اطخخدامها في ُملُت الخخوُى الاطتراجُجي

  والأهداف الإستراجيجيت(SWOT)إحزاء جدليل سىاث : المطلب الثالث

ًخم خلاٌ هرا الخدلُل الخِسف ُلى ُىاؿس اللىة واللِف والفسؾ والتهدًداث خُث حؼير ُىاؿس اللىة 

واللِف ئلى البِئت الخىٌُمُت الداخلُت للميؼاة وهي أػُاء ًمىً للمخوى حغُيرها وىجها داخل هواق 

ئػسافه مثل جدظين أخىاٌ الِاملين، أما الفسؾ والتهدًداث فهي ُىاؿس خازحُت جإزس في الِمل وهُفُت أداةه 

 2. ولىجها في الِادة خازج هواق طُوسة االإيؼأة مثل الخىٌُماث ااخيىمُت

. ٌِخمد الخخوُى الاطتراجُجي ُلى الفهم الىاضر الإىازد االإيؼأة وكدزاتها واالإيىهاث ااخظاطت التي جفخلدها

جب أن جدظم ُملُت جلُُم ُىاؿس اللىة واللِف والفسؾ والتهدًداث بالىكىح والدكت والاهفخاخُت وأن  وٍ

 . هما ًجب الاهدباه ئلى أن اللىة كد جيىن ُىـس كِف. ججظد الىاكّ الفِلي وجبخِد ًُ الظودُت
ً
فمثلا

ُىدما هرهس أن ميظىبي االإيؼأة والِاملين فحها ُلى كدز ُالي مً الالتزام ووِخبر هره مً ُىاؿس اللىة فلد 

 1. ًيىن هلف الِىاؿس االإدزبت مجهم ُىـس كِف

مىً ئحساء جدلُل طىاث ُلى مسخلخين : وٍ

ت ؿغيرة مّ كاةمت مدددة مً ُىاؿس اللِف واللىة والفسؾ والتهدًداث بدُث جلىم : الأولى مجمىُ

اث لُخم مىاكؼتها كمً ااجلظت الِامت ت ؿغيرة بىخابت كاةمت مجمّ ُلحها جىضر الأولىٍ ولدظهُل . مجمىُ

ت االإلاخٌاث ًُ ُؼس ملاخٌاث ليل فئت د مجمىُ . ُملُت الىلاغ، ًجب ألا جصٍ

اث  ت بِسق كاةمتها ومً زم ًخم جددًد االإلاخٌاث االإؼترهت بين االإجمىُ في ااجلظت الِامت جلىم ول مجمىُ

مىً ئكافت ملاخٌاث أخسي خلاٌ الىلاػاث ولىً ًجب أن جلم اللاةمت الجهاةُت االإلاخٌاث خظب  وٍ

اث االإؼازهت في الخدلُل اث وأن حِىع هره االإلاخٌاث ئحماَ ول االإجمىُ . الأولىٍ

. مساحِت ااخوى ااخالُت ووكّ ااخوىن الِسٍلت لسؤٍت الإظخلبل هاجر :الثاهيت 

                                                                 
1
 .92 نفس المرجع،ص 

2
 142م،ص2010دار أسامة،: الحطاب علً ،إستراتٌجٌة التخطٌط للمشارٌع الصغٌرة ،الطبعة الأولى،الأردن،عمان 

1
 .150 الحطاب علً ،مرجع سابق ،ص 
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وبِد مساحِت ااخوت . ًمىً اللُام بهره ااخوىة في خاٌ وان لدي االإيؼأة خوت اطتراجُجُت جخولب االإساحِت

ت   أن جلىم بخخـُف مجمىُ
ً
وجلدًم مدخلاث الخددًث ُلى ااخوت، ًمىً للميؼأة متى ما زأث ذلً مجدًا

ت بـُاغت وئُداد خوى جىخُىُت  ُمل مـغسة جخىلى أوؼوت الخخوُى الاطتراجُجي بدُث جلىم هره االإجمىُ

اث االإؼازهت في الخخوُى  2.وئحساءاث مخــت لخدلُم الاهداف االإخفم ُلحها مً كبل غالبُت االإجمىُ

 صياغت الزؤيت* 

: وكّ ااخوىن الِسٍلت لسؤٍت مظخلبلُت

ئن ئُداد وؿُاغت زؤٍت للميؼأة مً ااخوىاث االإجدًت في ُملُت الخخوُى الاطتراجُجي هٌسا لفاُلُت السؤٍت 

ت هما أن السؤٍت حظاُد في وكّ مِاًير كُاطُت جىضر مدي  ماٌ والبرامج ذاث الأولىٍ في جددًد الاطالُب واُلأ

  3.الىجاح في جدلُم الغاًاث والأهداف الؤطتراجُجُت

: سماث الزؤيت

. أن جيىن مدفصة وملهمت

 جىطّ أفاق الخفىير

 الىكىح والىاكُِت

 كابلُت الخدلُم والبِد ًُ ااخُاٌ

 طهىلت ئًـالها

 البظاهت

 ما هي ُىاؿس السؤٍت؟

ئن السؤٍت هي ؿىزة للىكّ االإظخلبلي االإسغىب وهي حِوي وؿف للىكّ الري طخيىن ُلُه االإيؼأة في 

لرلً، ًيبغي أن جدظم بالدًىامىُت وكابلُت الخوبُم وأن جيىن الأطاض الري ًبني ُلُه االإخووىن . االإظخلبل

 لخـمُم وئدازة الخغُير اللاشم للخـىٌ ُلى . ااخوت الؤطتراجُجُت
ً
 مدددا

ً
جب أن جلدم السؤٍت طُاكا وٍ

هما ًجب أن جدظم بالىاكُِت بالسغم مً جسهيزها ُلى االإظخلبل وأن حِبر ًُ . الأهداف والغاًاث الؤطتراجُجُت
                                                                 

2
 83م،ص2008السحاب،: هلالً حسٌن مصطفى ،التخطٌط الاستراتٌجً لتطوٌر أداء المؤسسات ،مصر 

3
 ص 196،م2002والتوزٌع، للنشر مجدلاوي دار:،عمان ،الأردن تطبٌقٌة ،الطبعة ونماذج حالات:الإستراتٌجٌة الإدارة.القطامٌن،أحمد   
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تراف بها . زغباث االإؼازهين والتزاماتهم لرلً، ًجب مساُاة الأفياز التي جوسح خلاٌ ؿُاغت السؤٍت واُلا

 21.واخترامها مً كبل الأهساف

 :جرهس أن هف السؤٍت اللىي هى الري

 ًددد ئلى أًً جرهب االإيؼأة- 

 حظهل كساءجه وفهمه- 

ت-   ًإزس في السوح االإِىىٍ

 ًترن االإجاٌ لاطخخدام ااخُاٌ والابخياز- 

 ًدظم باللـس مما ًمىً مً اطخخدامه في ُملُت ؿىّ اللساز- 

 ًجرب للاهدباه- 

 ًـف الىكّ االإظخلبلي االإيؼىد- - 

ىفس كىة جدفيز في الأوكاث الـِبت . ًلهم الِاملين ُلى جدلُم السؤٍت وٍ

لت زبى الغاًاث االإىفسدة مّ الغاًاث ااجماُُت لخدلُم الـاار الِام للميؼأة-  . ٌؼير لوسٍ

 ًمىً أن ًخدلم- 

 ًلفي هابّ الؤلصام وجفُِل اللدزاث- 

اث وجددًد الِلباث والفسؾ التي  ًسهص الخخوُى الاطتراجُجي ُلى ئوؼاء الخىحه الِام للميؼأة ووكّ الأولىٍ

 1.جدد مً جدلُم االإيؼأة لسؤٍتها وزطالتها

 الأهداف الاستراجيجيت للمىارد البشزيت*

بهم  ت والاطدثماز في جدزٍ دها الؤدازة مً وزاء اطخخدام وحؼغُل االإىازد البؼسٍ ت التي جسٍ وهي الىخاةج ااجىهسٍ

وجىمُتهم، بدُث جيىن اللُمت الجهاةُت لخلً الأهداف والؤهجاشاث أُلى مً ول ما جم اطدثمازه في بىاء وجىمُت 

ت، وهرلً أُلى مً الِاةد الري ًمىً جدلُله خاٌ جىحُه جلً الاطدثمازاث الإجالاث  وحؼغُل االإىازد البؼسٍ

                                                                 
1
  

2
 109،ص2011الحامد،:التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً القطاع العام ،الطبعة الأولى ،الأردن،عمان.الضمور،موفق محمد

 
1
 110 الضمور موفق محمد،مرجع سابق،ص 
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ُف أخسي  س ااجىدة، مىّ . جىً ت ُادة حٌُِم الؤهخاحُت، جوىٍ وحؼمل الأهداف الاطتراجُجُت للمىازد البؼسٍ

. الأخواء في الِمل أو في االإىخجاث، أو جسػُد الخيالُف، وغير ذلً مً الأهداف االإهمت

 رصد المىارد المتاخت للاستراجيجيت

ت واالإادًت واالإالُت والخلىُت االإخاخت باالإىٌمت وهُفُت جىححهها الإظاهدة جىفُر  جىضر الاطتراجُجُت االإىازد البؼسٍ

ت، والخغُيراث أو الخِدًلاث االإلسز ئدخالها لسفّ هفاءتها في الدؼغُل . اطتراجُجُت االإىازد البؼسٍ

 

 Major Success Factors عىامل الىجاح الأساسيت

ت بسؿد وجلُُم الِىامل االإخخلفت ذاث الخأزير ُلى فسؾ هجاح أو فؼل ئطتراجُجُتوتهخم   االإىازد البؼسٍ

الاطتراجُجُت، وفسش ما ًمىً اُخبازه ُامل الىجاح السةِس ي الري طُيىن مفخاح حؼغُل باقي الِىاؿس، ومً 

ادة اخخمالاث هجاح الاطتراجُجُت جدلُم أهدافها  ما ًيىن أخد ميىهاث الهُيل البؼسي في . زم شٍ
ً
وغالبا

 .االإىٌمت هى ُامل الىجاح السةِس ي

ُفت الؤدازة التي جداوٌ الخيبإ باالإظخلبل، مً خلاٌ اطخلساء أخدار االإاض ي والخىكِاث  ئن الخخوُى هى وً

االإخخلفت للمؼىلاث أو الـِىباث التي ًمىً أن جلف في وحه جدلُم أهداف االإىٌمت، وذلً بغسق الىكىف 

 .ُلى ااخلىٌ البدًلت، لترػُد اطخخدام االإىازد والؤمياهُاث االإخخلفت االإخاخت للمىٌمت

 

  جخطيط المىارد البشزيت: المبدث الثاوي 

ت في أي مىٌمت مً االإجالاث الهامت، التي تهدف ئلى جلبُت اخخُاحاث       ولاػً أن مجاٌ جخوُى االإىازد البؼسٍ

داد وااخـاةف االإخىاطبت مّ هبُِت وحجم أوؼوت االإىٌمت، وبما ٌظاُد ُلى  االإىٌمت مً الِمالت بالُإ

ت . جدلُم أهدافها ًُ فترة شمىُت ملبلت وفي ًل ًسوف مخغيرة ولهرا فان الخخوُى ااجُد للمىازد البؼسٍ

ت التي جخميز بلدز ُاٌ مً اللدزة ُلى الِمل والسغبت  ادة فِالُت الاطخفادة مً االإىازد البؼسٍ ٌظاُد ُلى شٍ

 
ً
فُه، مما ًترجب ُلُه اهخفاق في الخيلفت االإالُت وجدلُم الخىاشن بين الِسق والولب ُلى هره االإىازد وفلا

 31.لاخخُاحاث االإىٌمت

 

مفهىم وأهداف جخطيط المىارد البشزيت : المطلب الأول 

ُف، Walker( 1989)ًسي  ُفت الخىً  مً وً
ً
ت هي ُملُت ئدازة مخياملت ولِظذ حصءا  أن جخوُى االإىازد البؼسٍ

س الأوؼوت  ت في ًل الٌسوف االإخغيرة، وجوىٍ خُث أجها جخِلم بخدلُل اخخُاحاث االإىٌمت مً االإىازد البؼسٍ

ت لإػباَ هره ااخاحاث . اللسوزٍ

                                                                 
 

1 
 23مرجع سابق،ص.الضمور،موفق محمد
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ت في االإىٌمت أهه كمان جىافس الِدد االإىاطب  (2004أخمد مدمد،)أما  فيري أهه ًلـد بخخوُى االإىازد البؼسٍ

 
ً
ماٌ التي طُيىن مولىبا ُت االإىاطبت، في الأماهً االإىاطبت، وفي الىكذ االإىاطب للجهىق بالأُ مً الأفساد، بالىىُ

 أو ملاةمت لأدائها مً الىحهت الاكخـادًت
ً
يىن هإلاء الأفساد أهثر هفِا  2.أداؤها في هره الفترة، وٍ

سف  ت،)وُ ت بأهه (2003خظً زاوٍ ت الظُاطاث والؤحساءاث االإخياملت واالإخِللت : جخوُى االإىازد البؼسٍ مجمىُ

اث االإولىبت مً الِمالت لأداء أُماٌ مُِىت في  داد واالإظخىٍ بجاهب الِمالت، والتي تهدف ئلى جددًد وجىفير اُلأ

أوكاث مدددة وجيلفت ُمل مىاطبت طىاء أوان ذلً لىخدة كاةمت أو مؼسوَ جدذ الدزاطت والؤوؼاء، آخرًً 

ت  خباز الأهداف الؤهخاحُت وااخدمُت للميؼأة والِىامل االإإزسة ُلحها، وبرلً جيىن خوت االإىازد البؼسٍ في اُلا

 مً ااخوت الِامت للميؼأة (اللىي الِاملت)
ً
 3.حصءا

ت مظخمسة تهدف ئلى جىفير اخخُاحاث االإىٌمت مً   ت هى ُملُت ئدازٍ سي االإإلف أن جخوُى االإىازد البؼسٍ وٍ

داد وااخـاةف االإخىاطبت مّ هبُِت وحجم وؼان االإىٌمت، وذلً خلاٌ فترة شمىُت مظخلبلُت،  الِمالت، بالأُ

وهرلً دزاطت حمُّ الظُاطاث والبرامج االإخِللت بالِمالت، بما ًىفل زفّ مظخىي هفاءة الأداء وجدلُم 

 1.أهداف االإىٌمت

فاث الظابلت ًمىً الخىؿل ئلى الىخاةج الآجُت : ومً خلاٌ اطخلساء الخِسٍ

ت مخياملت حؼمل حمُّ االإجالاث التي جدىم ُلاكت االإىٌمت بأفساد - 1 ت ُملُت ئدازٍ أن جخوُى االإىازد البؼسٍ

. اللىي الِاملت بها بما ًلمً جدلُم أهداف االإىٌمت

داد االإولىبت مً - 2 اةف اللاشمت باالإىٌمت، واُلأ  لأهىاَ الىً
ً
 مخياملا

ً
ت ًلّ جـىزا أن جخوُى االإىازد البؼسٍ

اةف مىشُت ُلى وخداث الهُيل الخىٌُمي وذلً خلاٌ الخىكُخاث االإىاطبت . الِاملين ليل هىَ مً هره الىً

ُت والىمُت مً - 3 ت ااخدًثت للخيبإ بالاخخُاحاث الىىُ ت ٌِخبر أخد الأطالُب الؤدازٍ أن جخوُى االإىازد البؼسٍ

لىم هرا الخخوُى ُلى  كىة الِمل في فترة كادمت، طىاء ُلى مظخىي االإىٌمت أو ُلى االإظخىي الىهني وٍ

ٌ : أطاطُين ًخمثل في اهبر كدز ممىً مً البُاهاث واالإِلىماث ًُ هُيل الِمالت في االإاض ي وااخاكس : الأو

ً االإخغيراث البُئُت الاكخـادًت والظُاطُت والاحخماُُت والخىىىلىحُت االإدُوت : الأطاض الثاوي. واالإظخلبل، وُ

وااخبرة مهما ٌُمذ لا حغني ًُ البُاهاث واالإِلىماث، فهما . هى خبرة اللاةمين ُلى جخوُى اللىي الِاملت

 وكاُدة ؿلبت للخخوُى ااجُد لللىي الِاملت
ً
 مخياملا

ً
 هُىلا

ً
. ًمثلان مِا

 بالظُاطاث والبرامج والأهداف ااخاؿت باالإىٌمت، خُث أن - 4
ً
 واملا

ً
ت ًسجبى ازجباها ئن جخوُى االإىازد البؼسٍ

ب الىاحب جىفيرها . اخخُاحاث االإىٌمت مً اللىي الِاملت ٌِىع بدزحت هبيرة هاكاث الخِلُم والخدزٍ

                                                                 
2
 15م،ص2004الإسكندرٌة مؤسسة شباب الجامعة،: أحمد محمد،التخطٌط والمراقبة الإدارٌة ،مصر 

3
 34م،ص2002الدار الجامعٌة،:حسن راوٌة،مدخل إستراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة ،مصر،الإسكندرٌة 

1
 56م،ص 2010الٌازوري،:،الأردن ،عمان2المفهوم،الإستراتٌجٌة،الموقع التنظٌمً ،الطبعة : العزاوي نجم عبد الله،تطور إدارة الموارد البشرٌة 
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 للخدود - 5
ً
ت التي جىبثم مً ااخوت الؤطتراجُجُت للمىٌمت جدظم باخخلافها وجباًجها وفلا ئن خوت االإىازد البؼسٍ

لت الأحل وزالثت مخىطوت الأحل، غير . الصمىُت االإخوى لها فمً االإمىً ئُداد خوى كـيرة الأحل وأخسي هىٍ

 1.أهه ولما هالبذ فترة الخخوُى شادث دزحت ُدم الخأهد والِىع صخُذ

 

أهداف وأهميت جخطيط المىارد البشزي * 

( 2000مـوفى، ): جخمثل أهم هره الأهداف فُما ًلي

ُفت وبالخالي - 1 اةف اللاشمت، وحجم الِمالت االإولىبت ليل وً جددًد مخولباث االإىٌمت مً خُث أهىاَ الىً

 ُلى وخداث الهُيل الخىٌُمي ًُ فترة شمىُت كادمت
ً
اةف، مىشُا ت مً الىً . ليل مجمىُ

ت بما ًدلم أهداف ول مً - 2 كمان جىفير الأطاض ااجُد للاطخخدام الأفلل والفِاٌ للمىازد البؼسٍ

. االإىٌمت وجلً االإىازد واالإجخمّ هيل

جدلُم الخىاشن اللواعي في الِمالت بين كواُاث اليؼان في االإىٌمت، بمِنى جىاشن ُدد الِاملين في - 3

وهرا ًخم مً خلاٌ مِااجت . اللواُاث االإخخلفت باالإىٌمت بما ٌظهم في ُدالت جىشَّ ُبء الِمل بؼيل ُام

ادة في بِم الخخــاث االإىخبُت في  العجص في جخــاث ئهخاحُت وفىُت في اللواُاث الؤهخاحُت، وهرلً الصٍ

ت وااخدمُت . اللواُاث الؤدازٍ

مظاُدة االإظئىلين في ئدازة االإىٌماث ُلى الاهدؼاف االإبىس الإىاهم ااخوس االإخىكِت في اللىي الِاملت، خُث - 4

أن الدزاطت التي جـاخب ُملُت جخوُى اللىي الِاملت حظاُد ُلى ئًهاز مىاهم ااخوس في ااخـىٌ ُلى 

داد اللاشمت مً الأفساد باالإهازاث ئلى جخولبها االإىٌمت، وبالخالي اطدبِاد اخخماٌ وحىد عجص أو فاةم في  اُلأ

. اللىي الِاملت ًإزس ُلى مظخىي هفاءة الأفساد

ادة دزحت السكاء ًُ - 5 ت بما ًلمً شٍ جدلُم أهداف الخىٌُم مً خلاٌ الاطخخدام الأمثل للمىازد البؼسٍ

. الِمل مً حاهب الِاملين

ت ُلى مظخىي ًخمص ى مّ اخخُاحاث االإىٌمت -.6 كمان جدلُم الخىاشن بين الِسق والولب للمىازد البؼسٍ

وفي ًل الٌسوف البُئُت االإدُوت، الأمس الري ًدلم الاطخخدام الأمثل لهرا االإىزد ااخُىي الهام 

ت الإلابلت مِدلاث الخلاُد والىلل والتركُت- 7    41.وكّ خوى وبسامج جدبير الاخخُاحاث البؼسٍ

ً كىة ُمل زاكُت ومىخجت، مثل طُاطت الاخخُاز - 8 االإِاوهت في زطم وجخوُى وجدُُم طُاطاث الأفساد وجيىٍ

ب وطُاطت التركُت وطُاطت جلُُم الأداء . والخُِين وطُاطت الخدزٍ

بُت طىاء للِاملين ااجدد الرًً حؼير الخيبإاث - 9 ئجاخت الفسؿت أمام الؤدازة لخددًد الاخخُاحاث الخدزٍ

. للخاحت ئلحهم أو للمسشخين للىلل أو للتركُت

 
                                                                 

1
  115م،ص2002دار الجامعة الجدٌدة للنشر،: عبد الباقً صلاح الدٌن،الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة ،مصر،الاسكندرٌة 
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: أهميت جخطيط المىارد البشزيت* 

ت فُما ًلي   وجخمثل أهمُت جخوُى االإىازد البؼسٍ

لُه جٌهس الأهمُت البالغت - 1  ُلى ملداز ما ًىحد لدحها مً الِىـس البؼسي وُ
ً
ئن جلدم الدوٌ ٌِخمد أطاطا

ت، ومً هىا جٌهس أهمُت الخخوُى ااجُد لهره االإىازد بخىفير الخلدًس الظلُم للاخخُاحاث  للمىازد البؼسٍ

ت االإظخلبلُت . البؼسٍ

س - 2 ٌظهم جخوُى اللىي الِاملت في زطم وجسػُد طُاطاث وبسامج الاطخلواب والاخخُاز وجخوُى وجوىٍ

ب والىلل والتركُت ُلى مظخىي االإىٌمت ُفي والخدزٍ . االإظاز الىً

اةف والأحىز وبالخالي - 3 ت للىً ًمىً مً خلاٌ جددًد اخخُاحاث الِمالت في االإىٌمت ئُداد االإىاشهت الخلدًسٍ

. مِسفت جيلفت الأحىز باالإىٌمت

ت ُلى االإظخىي الىهني، - 4 ت ُلى مظخىي االإىٌمت في جخوُى االإىازد البؼسٍ ٌظاهم جخوُى االإىازد البؼسٍ

خُث بمِسفت اخخُاحاث الِمالت باالإىٌماث وظخوُّ جددًد الخخــاث التي حِاوي مً عجص للِمالت، 

د مً أُداد –وبالخالي جىحُه ااجهىد لترػُد أطاطُاث الخِلُم والخأهُل االإهني ُلى مظخىي الدولت  بما ًصٍ

جين االإىاطبين لؼغل هره الخخــاث هما ًمىً جددًد الخخــاث ذاث الفاةم  االإلبىلين وااخسٍ

 2.ومِااجتها في مجاٌ طُاطاث الخِلُم والخأهُل بخددًد حجم ُدد االإلبىلين بها

 

: جخطيط للمىارد البشزيتب  المعىيتحهاثال*

مما لا ػً فُه أن ُملُت الخخوُى ُملُت حماُُت، أي أجها جخولب جلافس حهىد اهثر مً شخف وأهثر مً 

 
ً
 ومخياملا

ً
ت ًدخل كمً . وخدة جىٌُمُت ختى ًيىن الخخوُى ػاملا والأؿل أن جخوُى االإىازد البؼسٍ

ت ئلا أن اُخبازاث الخيامل والؼمىٌ جخولب اػتران وخداث جىٌُمُت أخسي . اخخـاؿاث ئدازة االإىازد البؼسٍ

م، والؤهخاج والِملُاث، خُث  ُاث الِمالت اللاشمت مثل ئدازاث الدظىٍ وهي الؤدازاث التي جدخاج لأحجام وهىُ

 ُلى االإىخجاث واالإىاهم البُُِت االإخخلفت
ً
م بذجم االإبُِاث ًُ فترة كادمت مىشُا .  ًمىً أن جخيبأ ئدازة الدظىٍ

لى أطاض ذلً ًجسي جخوُى حجم الؤهخاج والِملُاث باليظبت ليل مىخج ومىولت بُِه، وبالخالي ًمىً  وُ

وبالخبُِت ًمىً جلدًس اادجم االإخيامل للِمالت في . جلدًس اخخُاحاث الِمالت اللاشمت ليل مً مىخجاث االإىٌمت

ت واالإىخبُت وما  الأوؼوت الؤهخاحُت وهرا الأوؼوت ااخدمُت االإظاُدة مثل االإخاشن والـُاهت والأوؼوت الؤدازٍ

 1(.20008مـوفى، )ئلى ذلً 

ت في وكّ خوى  ومً هاخُت أخسي كد ًيىن هىان ػيل آخس لاػتران الؤدازاث الأخسي مّ ئدازة االإىازد البؼسٍ

فلد ًيبّ الخخوُى مً الأكظام والؤدازاث التي جىلل جىكِاتها ًُ الاخخُاحاث مً الِمالت ئلى ئدازة . الِمالت

                                                                 
2
  36م،ص2008السحاب،: هلالً حسٌن مصطفى ،التخطٌط الاستراتٌجً لتطوٌر أداء المؤسسات ،مصر 

1
 40 نفس المرجع،ص 
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ت التي ججمّ وجيظم بُجها وحظخفُد مجها في وكّ جخوُى للِمالت هابّ مً اخخُاحاث وجىكِاث  االإىازد البؼسٍ

. هره الىخداث

ت لخخوُى  وكد جلخـس مظاهمت الؤدازاث الأخسي ُلى مجسد ئجاخت البُاهاث التي جدخاحها ئدازة االإىازد البؼسٍ

. الِمالت، أو ًخِدي الأمس لً بمؼازهتها بالسأي واالإخلسخاث في هرا الـدد

ت للِمالت خُث حؼترن الؤدازاث الأخسي باالإىٌمت مّ ئدازة  ىضر الؼيل الخالي أطلىب الخخوُى اللامسهصٍ وٍ

ت في وكّ جـىز لهُيل الِمالت باالإىٌمت ًُ فترة كادمت . االإىازد البؼسٍ

    
   

 

 89اللمىز مىفم مدمد،مسحّ طابم الرهس،ؾ: االإـدز 

 

 

 

: المقىماث الأساسيت لتخطيط المىارد البشزيت*

ت باالإىٌمت فُما  جخمثل اهم االإلىماث التي ًجب جىافسها للمان وحىد جخوُى فِاٌ وطلُم للمىازد البؼسٍ

:  ًلي

ً كىة ُمل مخىاشهت وفِالت وذاث - 1 كسوزة ئكىاَ الؤدازة الِلُا بأهمُت جخوُى اللىي الِاملت هأطاض لخيىٍ

. ولاء واهخماء للمىٌمت

  أسلىب التخطيط اللامزلشي للعمالت: (II-1)الشكل رقم 
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ئن جيبّ أهداف جخوُى اللىي الِاملت مً أهداف االإىٌمت وبالخالي ًخدلم الخيامل بين جخوُى اللىي - 2

. الِاملت والخخوُى الؼامل للمىٌمت

ت ًخيامل مّ هٌام االإِلىماث الؤدازي - 3 ت لخخوُى اللىي البؼسٍ أن ًخم وكّ هٌام مخيامل للمِلىماث الؤدازٍ

. للمىٌمت، وذلً ختى ًمىً وكّ جخوُى طلُم للِىـس البؼسي باالإىٌمت

خدلم ذلً مً خلاٌ - 4 ، وٍ
ً
ت وافت االإخغيراث االإخىكّ خدوثها مظخلبلا ًجب أن ٌِىع جخوُى االإىازد البؼسٍ

ُت وئمياهُاتها مً جدلُم أهداف االإىٌمت . االإساحِت الدوزٍت للخوى االإىكىُ

 

: معىقاث ومشكلاث جخطيط المىارد البشزيت* 

ت فُما ًلي   جخمثل أهم مِىكاث ومؼاول ُملُت جخوُى االإىازد البؼسٍ

 

وحىد كـىز بالظُاطت الخِلُمُت مما وان له اهبر الأزس ُلى جىفير الِمالت االإولىبت باالإهازاث اللادزة ُلى - 1

. اطدُِاب ول االإخغيراث الخىىىلىحُت والفىُت طىاء في مجاٌ الخِلُم أو الخدزٍب

كـىز االإِلىماث والبُاهاث ًُ الِسق والولب في طىق الِمل، خُث ُدم جىافس االإِلىماث والبُاهاث - 2

الياملت ًُ اججاهاث الولب خلاٌ الفترة اللادمت ًإدي ئلى ؿِىبت وكّ جلدًساث ادجم الِمالت االإولىبت 

اةف  خلاٌ فتراث ئُداد خوى الِمالت، وهرلً ُدم جىافس االإِلىماث والبُاهاث ًُ ملداز االإِسوق بين الىً

والىفاءاث واججاهاتها خلاٌ الفترة االإظخلبلُت ًإدي ئلى جلازب الؤخـاءاث ااخاؿت بملداز الفاةم والعجص 

جي ااجامِاث واالإِاهد . بين الخخــاث مً خسٍ

لى - 3 ُفت وُ الخغُير في اللُم والاججاهاث واالإِخلداث الاحخماُُت ججاه كُمت الِمل وازس ذلً ُلى كُمت الىً

ُفي للفسد، خُث أؿبذ ًترهص اهخمام الأفساد بالبدث ًُ االإىٌماث التي جىمي مهازاتهم وكدزاتهم  الاطخلساز الىً

ُفي سهم وجلدمهم الىً ُفي الري ًخوى لخوىٍ . وخبراتهم وجىفس لهم االإظاز االإهني أو الىً

اداث جدىمُت في الأحىز - 4 ُف وأزسها ُلى فسق شٍ ِاث ااخاؿت بالخىً الخِدد والخغُير في اللىاهين والدؼسَ

. مما ًإدي ئلى ازجفاَ جيلفت الِمل دون مبرز

اهخفاق هفاءة الخخوُى الاطتراجُجي ُلى مظخىي االإىٌمت، هما أن الؤدازة الِلُا لا حِوي هرا الىىَ مً - 5

ت في أداء دوزها  اًت اليافُت، الأمس الري أدي ئلى اهخفاق هفاءة ئدازة االإىازد البؼسٍ الخخوُى الِىاًت والسُ

 1.داخل االإىٌمت

 

 

خطىاث وهتائج التخطيط للمىارد البشزيت : المطلب الثاوي

الخطىاث التفصيليت اللاسمت لتخطيط المىارد البشزيت * 
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 مً ااخوىاث الىاحب ُلى االإخوى اجباُها، وجخمثل هره 
ً
ت ُددا جخلمً ُملُت جخوُى االإىازد البؼسٍ

:  ااخوىاث فُما ًلي

: جددًد الأهداف التىظيميت-  1

ت طىاء واهذ  في هره االإسخلت ًخم جددًد أهداف الخىٌُم ااخالُت واالإظخلبلُت االإسجبوت بخخوُى االإىازد البؼسٍ

ت، زم ًخم بِد ذلً كُام الفسد اللاةم بالخخوُى بترحمت هره الأهداف ئلى  لُت أو ئهخاحُت أو ئدازٍ  حظىٍ
ً
أهدافا

. ؿىزة همُت طىاء في ػيل هلدي أو في ػيل وخداث مً الظلّ وااخدماث التي ًلىم الخىٌُم بخلدًمها

: التيبؤ بالطلب على المىارد البشزيت-  2

ت ُلى جلدًس اخخُاحاث االإىٌمت لخفسة ملبلت مً الِمالت بالىم  ٌِخمد الخيبإ بالولب ُلى االإىازد البؼسٍ

ُت وجسهُب اللىي  والىُف اللاشمين للمىٌمت، أو بمِنى آخس ٌِخمد الخيبإ بالولب ُلى جلدًس حجم و هىُ

الِاملت اللاشمت للخىٌُم في مىاكّ الِمالت االإخخلفت ودزاطت حجم الِمل االإولىب أداؤه، أي مِسفت أي حغيراث 

في الأطالُب والوسق االإظخخدمت وهرلً الخغيراث الخىٌُمُت االإخىكِت وغيرها مً الِىامل التي جإزس ُلى هرا 

. الخيبإ

ً هامين هما ت ًخولب أمسٍ : لرا هجد أن الخيبإ بالولب مً االإىازد البؼسٍ

ماٌ وأهىاَ الِمالت اللاشمت لللُام بها ًخولب مً مخوى اللىي الِاملت أن ًلىم -أ  أن جلدًس وجددًد هىَ اُلأ

: بـ

. جدلُل هبُِت وؼان الخىٌُم وهٌم الؤهخاج والأدواث االإظخخدمت -

اةف - . جدلُل وجىؿُف الىً

. جدلُل الخىٌُم -

ُت - اث هىُ اةف ئلى مجمىُ . جلُُم الىً

داد االإولىبت ًخولب في اللاةم بالخخوُى أن ًلىم بِمل الآحي-ب :  أن جلدًس وجددًد اُلأ

. جدلُل ُبء الِمل االإولىب ئهجاشه -

. جدلُل أزس االإخغيراث الخىىىلىحُت -

. جدلُل أزس االإخغيراث الخىٌُمُت االإخخلفت -

: التيبؤ بالعزض مً المىارد البشزيت-  3

ت كد ًأحي مً  أن هىضر أن الِسق االإظخلبلي مً اللىي البؼسٍ
ً
: ًيبغي أولا

. االإـادز الداخلُت واالإخمثلت في الأفساد الرًً ٌِملىن في الخىٌُم -

 1.االإـادز ااخازحُت واالإخمثلت في الأفساد الرًً ًخم اطخخدامهم مً طىق الِمل الىلي خازج الخىٌُم -

: الخيبإ بِسق الِمل الداخلي- أ

                                                                 
1
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ًخولب باللسوزة دزاطت مىكف الِسق الداخلي وفدف  (االإـادز الداخلُت)ئن الخيبإ بِسق الِمل الداخلي 

ختى جخطر أمام مخوى الِمالت الأماهً ااخسحت في  (ولخىم خمع طىىاث)هُيل الِمالت الإدة شمىُت مُِىت 

: الِسق الداخلي، وهرا ًخولب

: دراست وجدليل هيكل العمال وجزليباجه المختلفت مً خيث- 1

داد  . . اُلأ

. الىفاءاث واالإهازاث  .

. الِمس  .

. مدة ااخدمت  .

. الخِلُم  .

. الؤدازاث والأكظام  .

. الىىَ  .

. ااخالت الاحخماُُت  .

ُفُت   . اث الىً . ااخ.....االإجمىُ

 بىفس - 2
لاً
دراست معدلاث جزك العمل ومعدلاث الفاقد السىىي ومعزفت اختماليت استمزارها مستقبلا

: المعدلاث أو بمعدلاث متغيرة

الغسق الأطاس ي مً هرا الخدلُل هى الخىؿل ئلى جلُُم لىكّ اللىي الِاملت الساهً وجددًد اخخُاحاث 

مىً ببظاهت الخىؿل ئلى  داد والأهىاَ االإولىبت وجددًد متى وأًً جيؼأ ااخاحت ئلحها، وٍ الخىٌُم مً خُث اُلأ

م االإِادلت الخالُت ُفت مُِىت خلاٌ فترة ئُداد خوت الِمالت ًُ هسٍ : جلدًس ُدد الأفساد اللاشمين لأداء وً

ُفت مُِىت  + الخُِين للأفساد ااجدد + ُدد الأفساد االإخاخين في أوٌ الفترة = ُدد الأفساد اللاشمين لأداء وً

ُفت أو الىلل ئلحها أو الِىدة مً ئُازة أو ئحاشة أو بِثت  الؤكافاث التي جوسأ خلاٌ الفترة بظبب التركُت ئلى الىً

ازة أو الأحِاب أو الؤحاشة أو بظبب الاطخلالت أو – ُفت أو اُلؤ داد بظبب الىلل أو التركُت مً الىً الىلف في اُلأ

. خالاث الخلاُد ًُ الِمل- الؤكالت

: التيبؤ بالعزض الخارجي للعمل واججاهاث سىق العمل- 3

ُفُت االإخخلفت،  جدخاج الخىٌُماث أي جلدًس ادجم الِمالت الىلي في االإظخلبل وهرلً باليظبت للفئاث الىً

خباز االإدخلاث لظىق  وهرا الخلدًس ًمىً أن جـل ئلُه مً الخيبإ بأزكام الظيان الؤحمالُت آخرًً في اُلا

ب والهجسة والخىهً، وهرلً االإخسحاث التي طىف ًخم احخرابها مً حاهب  الِمل مً أهٌمت الخِلُم والخدزٍ

ً ومظخىي  ماٌ الآخسٍ  1:أصخاب اُلأ

البوالت وجأزير الأفساد غير االإسجلين هِاملين في طىق الِمل هما ًٌهس في الؼيل الخالي 

                                                                 
1
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الِسق ااخازجي للِمل واججاهاث طىق الِمل :(II-2)ػيل زكم 

 

 

 

االإخسحاث    مًاالإدخلاث

هدُجت   االإدازض واليلُاث

الخلاُد او   

الىفاث  

 

االإخسحاث  

هدُجت الهجسة  االإدخلاث مً 

الهجسة 

 

االإخسحاث   

 هدُجت الصواج 

أو الىلادة  االإدخلاث مً اليظاء

الِاةداث للِمل 

 
س أداء االإإطظاث،ؾ :االإـدز . 83 هلالي خظين مـوفى ،الخخوُى الاطتراجُجي لخوىٍ

 

 

واججاهاث طىق الِمل أن  (االإـادز ااخازحُت)ولهرا فاهه مً الىاحب ُىد جلدًس الخيبإ بِسق الِمل ااخازجي 

: هلىم بدزاطت

.  اججاهاث ُسق الِمل

.  اججاهاث الولب ُلى الِمل مً كبل الخىٌُماث الأخسي 

.  اججاهاث الأحىز ومسوهت ُسق الِمل

.  مإػساث أخسي مخاخت لظىق الِمل

 

: إًجاد التىاسن بين حاهبي العزض والطلب-  4

 طلب أصحاب الأعمال للقوى العاملة

 

 

 العاملون

 

 

 

 

 البطالة المقنعة

 النساء المتزوجات غٌر العاملات أو غٌر مسجلات عاملات

 ُسق اللىي الِاملت
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وهىا ًلىم مخوى اللىي الِاملت بِلد ملازهت بين الخلدًساث التي جىؿل ئلحها باليظبت للاخخُاحاث االإولىبت 

 )مً اللىي الِاملت 
ً
ا  وهىُ

ً
 )وبين الِسق االإخىكّ  (هما

ً
ا  وهىُ

ً
خلاٌ الفترة التي ٌِد ُجها جخوُى اللىي  (هما

ت للخىٌُم أو مِسفت الفاةم أو العجص االإخىكّ  الِاملت للخأهد مً الخىاشن بُجهما، الأمس الري ًلمً الاطخمسازٍ

 لٌسوف طىق الِمل 
ً
وجددًد الاطتراجُجُاث ااخاؿت بمِااجت االإىكف واخخُاز الؤطتراجُجُت االإىاطبت وفلا

سوف الخىٌُم  . ااخازجي وً

وجىحد ُدة اطتراجُجُاث ًمىً للخىٌُم الاخخُاز مً بُجها للللاء ُلى الفاةم أو العجص الري ًٌهسه جخوُى 

اللىي الِاملت، غير أن هرا الاخخُاز ًجب أن ًيىن في كىء ما ئذا وان طىق الِمل ًخـف بالىدزة أو الىفسة 

في الِمالت، هُف ًخدلم هرا؟ 

. ًىضر البداةل االإخاخت أمام الؤدازة في خالت وفسة الِمالت (4/3)الؼيل زكم 

:  ًىضر البداةل في خالت هدزة ووفسة الِمالت هما أن الؼيلين

 

ئطتراجُجُت  الؤدازة في خالت هرزة الِمالت (:II-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

جيؼُى ُملُاث الاطخلواب أو ااجدب للافساد                                             الدؼدد في مِاًير الاخخُاز 

وفسة الِمالت . ئطتراجُجُت الؤدازة في ح(:II-4)رقم الشكل

 

 

  

 

 

 

ب الِمالت الصاةدة ًُ ااخاحت وئاخاكهم اةف أخسي                           اُادة جدزٍ ُف الِمالت الصاةدة  وً ئجهاء جىً

في خالت هرزة الِمالت: زاهُا   

 أ

بالىدزةطىق ُمل ًخـف   

 ب

 طىق ُمل ًخـف بالىفسة

في خالت وفسة الِمالت: اولا  

 ا

 طىق ُمل ًخـف بالىدزة

 ب

 طىق ُمل ًخـف بالىفسة
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اةفهم ااخالُت مّ جدملهم بأُباء ُفت جاخد  الؤبلاء ُلحهم في وً جسن ُىامل الدظسب مً الىً

مجساها  

ُفت أكل  الوبُعي وً
ؾ 21 ُبد السخمان ُبد الله الؼلاوي،مسحّ طابمالمصدر 

 

: جطبيق الخطت - 5

ت بِد  ئن الخيبإ بالولب والِسق الداخلي وااخازجي للِمالت طىف ًإدي ئلى حغرًت خوت اللىي البؼسٍ

خباز أهمان اطخخدام اللىي الِاملت، ومً جدلُل هره االإِلىماث ًمىً زطم  مساحِت ول مجها مّ الأخر في اُلا

. خوت اللىي الِاملت

س الِمالت  ت التي حِىع جيالُف جوىٍ ت بىكّ االإيزاهُاث الخلدًسٍ ظخدبّ ذلً كُام مخوى االإىازد البؼسٍ وَ

بُت التي طىف حِد لهم ولا ػً  ُف أو حُِين الِاملين ااجدد والبرامج الخدزٍ وجىمُتها وهرلً حؼمل جيلفت جىً

أن هره ااخوىة ًىخىفها هثير مً الـِىباث والتي حظخىحب باللسوزة الخأًُد والاكخىاَ مً حاهب الؤدازة 

. الِلُا

 

: التغذًت العكسيت- 6

ت ُلى أهه ُملُت   لخخوُى اللىي البؼسٍ
ً
 لخىكّ خدور حغيراث فلا Processًىٌس داةما

ً
 داةمت ومظخمسة، وهٌسا

ت للمىاءمت  بد للخوت مً مساحِت دوزٍت وجلُُم مظخمس للمان هفاءتها وئحساء أًت حِدًلاث جيىن كسوزٍ

والخىُف مّ الٌسوف الظاةدة؛ ولرا فان الخغرًت الِىظُت جيىن في غاًت الأهمُت في حمُّ مساخل وخوىاث 

جخوُى اللىي الِاملت للخأهد مً ئحساء الخِدًلاث ااخاؿت ببِم أحصاء ااخوت أو ئُادة الىٌس في أهمان 

. الِمل أو أهداف الخىٌُم في كىء الِـىباث واالإؼىلاث االإخىكِت

 أساليب التيبؤ بالمعزوض مً المىارد البشزيت: المطلب الثالث 

: مِدٌ دوزان الِمالت: جخِدد الأطالُب التي حظخخدم للخيبإ بالِسق مً اللىي الِاملت ومً هره الأطالُب

مِدلاث الأداء، طلاطل مازوىف  

معدل دوران العمالت -  1

ٌِبر مِدٌ دوزان الِمالت ًُ وظبت خسوج بِم الِاملين مً كىة الِمل باالإىٌمت خلاٌ فترة مُِىت طىاء 

ت أو ُدد الِاملين أو الىلل اث الؤدازٍ جب جدلُل مِدٌ . بظبب الخلاُد أو العجص أو الىفاة أو خفم االإظخىٍ وٍ

 بين 
ً
اةف وليل ئدازة، لأن هرا االإِدٌ ًمىً أن ًخخلف جماما الدوزان ليل جلظُم مً جلظُماث الىً

اةف مً ئدازة لأخسي  اةفهم أو . جلظُماث مُِىت للىً  مِسفت وجدلُل أطباب جسن الِاملين لىً
ً
جب أًلا وٍ

ت هثيرة مثل  س طُاطاث ئدازٍ  لخوىٍ
ً
ت، بل أًلا س جخوُى االإىازد البؼسٍ  في جوىٍ

ً
للمىٌمت، فهرا ًفُد هثيرا

ب واللُادة والخدفيز وجلُُم الأداء . الاخخُاز والخدزٍ
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معدلاث الأداء -  2

ٌظخخدم أطلىب مِدلاث الأداء هخِبير ًُ الىكذ االإظخغسق في أداء وخدة الِمل أو وخدة الىاجج خلاٌ فترة 

. كادمت

وبلظمت هرا الىاجج ُلى . ُبء الِمل خلاٌ هره الفترة× مِدٌ الأداء = خُث أن ُدد طاُاث الِمل اللاشمت 

ت اةف الخىسازٍ  1.ُدد طاُاث الِمل االإخاخت ًيخج الِدد اللاشم مً الِاملين لؼغل الىً

 

 Markov Analysisجدليل مارلىف  - 3

ٌِخبر أطلىب طلاطل مازوىف مً أخد الأطالُب التي حظخخدم في مجالاث جخوُى اللىي الِاملت، وذلً لأن 

 لىبر حجم االإىٌمت والخِامل مّ أُداد هبيرة مً 
ً
 مخِددة هٌسا

ً
ُملُت جخوُى اللىي الِاملت كد أخرث أبِادا

الِمالت باكافت ئلى حِلد وحؼابً الِملُت الؤهخاحُت، مما ًيىن مً الـِب مِه أن ًخم اللُام بالخيبإ 

خماد ُلى ااخبرة وكسوزة اطخخدام الأطالُب االإخلدمت في اجخاذ اللسازاث . بالُا

وكد اطخخدم جدلُل مازوىف في أغساق جخوُى اللىي الِاملت خُث ًلىم بالخيبإ بالاخخُاحاث مً اللىي 

ت اللاشمت للمىٌمت مً  ُت وجسهُب االإىازد البؼسٍ الِاملت في فترة مظخلبلت، وذلً بىاء ُلى جلدًس حجم وهىُ

واكّ خبراث االإاض ي وبغسق زباث الِىامل الأخسي التي جإزس ُلى مِدلاث الخغير مثل طُاطاث االإىٌمت 

 1.وبسامجها وذلً لاطخيبان اججاهاث ومِدلاث الخغير، وبالخالي ًمىً اطخيبان جسهُب الِمالت االإظخلبلي

ِخمد أطلىب مازوىف ُلى دزاطت الخغيراث االإخخلفت باُخبازها خسهت مً مىكف مِين أو خالت مُِىت في   وَ

شمً مِين ئلى مىكف آخس أو خالت الاخخماٌ ًمىً اطخخدامها للخيبإ باججاه الخغير مً ااخالت الأولى ئلى ااخالت 

اةف االإخخلفت في االإظخلبل وهره ااخسهت جخمثل . الثاهُت وحظخخدم هره الفىسة في الخيبإ بدسهت الأفساد في الىً

: في ئخدي ااخالاث الآجُت

البِثاث -الؤؿابت-االإسق-الىفاة-الخلاُد-الؤكالت-الاطخلالت–الفـل ) ااخسوج مً االإىٌمت لأي طبب 

لت الأحل . (هىٍ

ُفي الري ٌؼغله الفسد طىاء بالىلل أو التركُت ُفت أخسي داخل االإظاز الىً .  الاهخلاٌ ئلى وً

ُفت ما خلاٌ الظىىاث ااخمع االإاكُت هى  شخف، وئن ُدد  (100)فاذا فسق أن ُدد االإخلدمين لؼغل وً

ُفت هى  ُفت"أشخاؾ، فان اخخماٌ الاهخلاٌ مً خالت  (10)الرًً جم اخخُازهم لؼغل هره الىً " الخلدم للىً

أشخاؾ مً بين الرًً جم  (5)، فاذا اجطر ُلى طبُل االإثاٌ أن 0.10 = 10/100هى " الاخخُاز"ئلى خالت 

بي مِين فان اخخماٌ الترػُذ لبرامج  ب، وزشخىا لخللي بسهامج جدزٍ ُفت في خاحت ئلى الخدزٍ اخخُازهم للىً

ُفت ًيىن  ب مً بين الرًً ًخم اخخُازهم لهره الىً مىً مً هرًً % 50 = 5/10الخدزٍ وٍ

                                                                 
1
 99،ص2012صفاء،: الحرٌري محمد سرور،طرق أستراتٌجة وتنمٌة وتطوٌر الموارد البشرٌة ،الطبعة الاولى،الاردن،عمان 

1
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ب  (0.10) الاخخمالين الاهخلاٌ مً الخلدم ئلى الاخخُاز  مِسفت اخخماٌ  (0.5)والاهخلاٌ مً الاخخُاز ئلى الخدزٍ

ب االإىاطبت لأن الاخخماٌ في هره ااخالت ًيىن  ُفت لخللي بسامج الخدزٍ جسػُذ أي شخف ٌؼغل هره الىً

 لأهه هاجج 0.50=0.50×0.10: مدـلت جفاُل الاخخمالين االإروىزًٍ وهى
ً
 مسهبا

ً
 وها الاخخماٌ ٌظمى اخخمالا

خاؿل كسب 

:  الاخخمالين الظابلين البظُوين وهما

ُفت  ب×  اخخماٌ اخخُاز الفسد للىً  2.اخخماٌ جسػُده لبرامج الخدزٍ

لىم اطخخدام  لت " مازوىف"وٍ ُلى ُدد مً الفسوق التي ًجب الخأهد مً ؿدكها كبل جوبُم هره الوسٍ

:- وهي

اةف االإخخلفت وئلحها، ومً االإىٌمت -أ  جىافس البُاهاث الـادكت والدكُلت واالإفـلت مً خسهت الأفساد مً الىً

لت   5)وئلحها، لدي ئدازة الأفساد باالإىٌمت، وأن جيىن هره البُاهاث مخىافسة ًُ طلظلت شمىُت هىٍ
ً
 ( طىىاث مثلا

ل هره البُاهاث ئلى وظب واخخمالاث . وأن ًمىً جدىٍ

، واهخٌامه، لأن الؤطلان للمظخلبل مً واكّ االإاض ي ًفترق أن ول -ب 
ً
ت وظبُا زباث هٌام االإىازد البؼسٍ

 
ً
.  الِىامل االإإزسة في أخدار االإاض ي زابخت في االإظخلبل أًلا

ًجب أن جخـف الأخدار الأولُت التي جمثل هلوت البدء في طلظلت الأخدار بالثباث اليظبي -ج 

 

: الأساليب المستخدمت في التيبؤ بالطلب على المىارد البشزيت* 

 في الاطخخدام في ااخُاة الِملُت للخيبإ بالولب ُلى الِمالت ومً هره 
ً
ا جىحد ُدة أطالُب حِخبر أهثر ػُىُ

(. 1998ُبد الباقي، ): الأطالُب

: خبرة الإدارة-  1

لت ُلى خبرة الؤدازة وملدزتها ُلى الخيبإ باالإظخلبل مً الاخخُاحاث االإولىبت مً الِمالت  حِخمد هره الوسٍ

لت ًخم الخيبإ بالولب مً الِماٌ خلاٌ الفترة ئلى حِد   لهره الوسٍ
ً
ماٌ ااخالُت واالإظخلبلُت، وهبلا لأداء اُلأ

م : ُجها ااخوت ًُ هسٍ

كُام ول مدًس ومؼسف بخددًد اخخُاحاجه مً الِمالت في الفترة االإظخلبلُت وذلً بىاء ُلى خبرجه الصخـُت -أ 

. ُلى أن ٌسجل هرا في اللاةمت أو الاطخمازة االإِدة لرلً

ً واالإؼسفين لللُام ببدث وجلدًس اخخُاحاث االإىٌمت مً الِمالت خلاٌ فترة -ب  ُلد احخماَ ُام ليافت االإدًسٍ

خم ذلً في كىء جدلُل ودزاطت جىكِاث ول مجهم . ااخوت وٍ

.  والتي ًخم حسجُلها ُلى اللاةمت أو الاطخمازة االإخــت لهرا الغسق

                                                                 
2
  130،ص2003 ،الطبعة الرابعة،مصر،21 مصطفى أحمد سٌد،تحدٌات العولمة والتخطٌط الاستراتٌجً ،رؤٌة مدٌر القرن 
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م الاطخِاهت ببِم ااخبراء واالإظإولين في  مىً جدظين هرا الأطلىب االإبني ُلى خبرة الؤدازة ًُ هسٍ وٍ

االإىٌمت في ئُداد جلدًساث الولب ُلى الِمالت مّ مىاكؼتها بؼيل حماعي ختى هـل ئلى جلدًساث مدددة 

. وملبىلت مً ااجمُّ جمثل الخيبإاث االإولىبت

: جدليل المىاسهاث التقدًزيت وخطط الأعمال - 2

ت،  ماٌ االإىكىُ ت وخوى اُلأ  لهرا الأطلىب ُلى اللُام بخدلُل االإىاشهاث الخلدًسٍ
ً
ٌِخمد الخيبإ بالولب هبلا

: والظإاٌ الآن هى

هُف جخم دزاطت وجدلُل هره االإيزاهُاث وااخوى؟ 

م ماٌ ًُ هسٍ ت وخوى اُلأ : ًخم جدلُل االإىاشهاث الخلدًسٍ

ماٌ والتي جخمثل ُادة في همُت الؤهخاج االإولىب  ت وخوى اُلأ جددًد الأهداف التي جخلمجها االإىاشهاث الخلدًسٍ

. جدلُلها أو كُمت االإبُِاث االإخىكِت

 )دزاطت وجدلُل االإىكف الساهً للِمالت 
ً
 / هما

ً
ا للخِسف ُلى االإهازاث واالإِازف وااخبراث والىىاحي االإهىُت  (هىُ

ت ت االإىكىُ . والتي ًإزس ُدم وحىدها ُلى جدلُم أهداف االإىاشهاث الخلدًسٍ

ماٌ االإولىبت ومِدلاث الأداء ااخاؿت  ُت وهمُت اُلأ ت مً خُث هىُ دزاطت وجدلُل خوى الؤهخاج االإىكىُ

ُت الِمالت اللاشمت لخدلُلها  مً اللسوزي مساُاة الخغيراث االإخىكِت في هسق وأطالُب الؤهخاج )وحجم وهىُ

. (والخىىىلىحُا والىفاءة الؤهخاحُت

اث الخىٌُمُت وهرلً أُداد الِاملين  اةف في وافت االإظخىٍ جلدًس ُدد الِمالت ااخالُت في مخخلف االإهً والىً

 بالإكافت ئلى أُداد الِاملين الرًً طِخم 
ً
اةف أخسي وذلً أًلا اةفهم ااخالُت ئلى وً الرًً طِىللىن مً وً

لت ًمىىىا جددًد الاخخُاحاث مً الِمالت  بهم لُدلىا مدلهم وبهره الوسٍ  )جدزٍ
ً
 / هما

ً
ا . (هىُ

:  جخطيط المىارد البشزيت لمىظىمت4/10

ت مً االإدخلاث جخمثل في البُاهاث أو  ت همىٌىمت جخألف مً مجمىُ ًمىً الىٌس ئلى جخوُى االإىازد البؼسٍ

 االإخسحاث مخمثلت في حداوٌ 
ً
االإِلىماث وااخلاةم وااخبرة زم ُملُت الخخوُى بؼلحها الىىعي والىمي وأخيرا

سها بالؼيل الخالي مىً جـىٍ  1:جلدًس الاخخُاحاث مً الِمالت ُلى مظخىي االإىٌمت وٍ

 

 

ت ُلى مظخىي االإىٌمت : (II-5)الؼيل زكم  مىٌىمت جخوُى االإىازد البؼسٍ

 

 

 

                                                                 
1
 131 نفس المرجع،ص 

 

 المدخلات

 بٌانات وحقائق داخلٌة

 وخارجٌة عبر المخططٌن

 عملٌة التخطٌط 

 الشق النوعً

 الشق الكمً

 المخرجات

 جداول الاحتٌاجات التقدٌرٌة على 

 مستوى المنظمة
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 132هفع االإسحّ،ؾ:االإـدز 

 

 كبل الاججاه لاطخلواب واخخُاز وحُِين 
ً
 لاشما

ً
ملُا  وُ

ً
 ُلمُا

ً
ت بهرا الؼيل أطاطا مثل جخوُى االإىازد البؼسٍ وٍ

. أفساد كىة الِمل اللاشمت للمىٌمت

 

 

 

 

 

 

الخلاصت 

ت ئلا أهه لا  ت، وزغم هثرة الىخاباث االإخِللت باالإىازد البؼسٍ هاكؼىا في هرا الفـل مفهىم جخوُى االإىازد البؼسٍ

ت أو للأوؼوت التي جمازض لخىفُر هره  ًىحد حِسٍف ػامل ُام الإا حُِىه ُملُت جخوُى االإىازد البؼسٍ

. الِملُت

فاث زم  فاث لبِم الىخاب والباخثين وجىؿلىا لبِم الىخاةج مً هره الخِسٍ وللد اطخِسكىا بِم الخِسٍ

ت  مً . اهخللىا لبُان أهداف وأهمُت جخوُى االإىازد البؼسٍ
ً
ت لُأخر مياها خُث ًخجه جخوُى االإىازد البؼسٍ

ماٌ ااخدًثت فهره االإىٌماث جىاحه جددًاث جىافظُت جخولب جدبير ُمالت . أماهً الـدازة في مىٌماث اُلأ

. مىاطبت

ت ُت وهمُت في االإىازد البؼسٍ زم حِسكىا .  وهرلً فان الخغيراث الخىىىلىحُت االإظخمسة جخولب حغُيراث هىُ

ت  ت وهُفُت اػتران الؤدازاث الأخسي مّ ئدازة االإىازد البؼسٍ لبُان ُلى مً جلّ مظإولُت جخوُى االإىازد البؼسٍ

ت التي ًجب جىافسها  في وكّ خوى الِمالت زم ُسكىا بِد ذلً االإلىماث الأطاطُت لخخوُى االإىازد البؼسٍ

 مً االإؼىلاث 
ً
ت ُلى مظخىي االإىٌمت،زم اطخِسكىا ُددا للمان وحىد جخوُى طلُم لللىي البؼسٍ

 دون 
ً
ت والتي جدد مً فِالُت هرا اليؼان وجلف خاةلا واالإِىكاث التي حِىق ُملُت جخوُى االإىازد البؼسٍ

ت داخل االإىٌماث داد والخخوُى ااجُد للمىازد البؼسٍ . ئمياهُت اُلؤ

ت مً جددًد للأهداف الخىٌُمُت زم  زم اهخللىا بِد ذلً ئلى ااخوىاث الخفـُلُت لخخوُى االإىازد البؼسٍ

 جأحي ُملُت 
ً
الخيبإ بالولب زم الخيبإ بالِسق زم الخىاشن بين حاهبي الِسق والولب زم جوبُم ااخوت وأخيرا

. الخغرًت الِىظُت التي حِخبر خوىة هامت للخأهد مً ئحساء الخِدًلاث ااخاؿت ببِم أحصاء ااخوت
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زم اطخِسكىا بِم الأطالُب التي حظخخدم للخيبإ بالِسق مثل مِدٌ دوزان الِمالت، مِدلاث الأداء، 

ب مثل خبرة الؤدازة وجدلُل ٌطلاطل مازوىف، وهرلً اطخِسكىا بِم الأطالُب االإظخخدمت في الخيبإ بالى

ت همىٌىمت   ُسكىا هُف ًمىً الىٌس ئلى جخوُى االإىازد البؼسٍ
ً
ماٌ وأخيرا ت وخوى اُلأ االإيزاهُاث الخلدًسٍ

 كبل الاججاه لاطخلواب واخخُاز وحُِين أفساد كىة الِمل اللاشمت للمىٌمت 
ً
 لاشما

ً
ملُا  وُ

ً
 ُلمُا

ً
 .حؼيل أطاطا

 



آبل طيدي بً ذَيبت                         الفصل الثالث                                    دزاطت خالت مإطظت ه
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جمِيد  

انب لج هذا الفصل باسقاط افينقوم ، ين السابقين الفصلفي، والثمثلة  ا البحث لهذبعد الدراسة النظرية 

 فيهيدي يساهم تممإسسة كوابل  سيدي بن ذهيبة ،وذلل باجراء دراسة ميدانية على ، النظري على الواقغ

. وضوع دراستنا بموانب االإتعلقة لج ئبراز ايناولمح أهداف البحث  لىالوصول ئ

مثله مثل أي  االإإسسات ، فيلإدارة االإوارد البشرية ستراتيجي  لا   ئن هذا البحث االإتعلك بواقغ التخطيظ ا

 أساس تنظيم الأفلار برطاالإا أن هذا الإطار يعت، ديد الإطار االإنهجي للدراسة االإيدانيةتحيتطلب ، ث علميبح

كما أنه يسمخ بدراسة االإوضوع بطريقة ،  النتاةج لىوالوصول ئ، قاةك لحواالإعلومات من أجل البحث عن ا

 هذا الفصل بعد تقسيمه فينقوم ،فعندما ما قمنا بتحديد االإنهج االإتبغ لدراسة هذا البحث .  مبسطة وواضحة

 لى ئثمركز النشاط ومن تمزاةر من ناحية التعداد ولجبابملانة االإإسسة  يتعلك االإبحث الأول  مبحثين ، لىئ

فيتعلك بتحديد الأدوات الأساسية االإستعملة الثاني أما االإبحث مستغانم، ل الدراسة بولاية محاالإإسسة ملانة 

،  القيام بتحليل نتاةج الدراسة االإيدانية ثم،  دراستنا االإيدانيةفيغ البيانات وأساليب التحليل االإستعملة جم في

 ليالإسإوئسثمارة  يتعلك االإبحث الثالث بدراسة حالة مإسسة ورود لصناعة العطور بالاعتماد على في حين 

 القيام بالتحليل الاستراتيجي للبيانات االإتحصل عليها ثم، موعة  من الأسئلة  مجاالإإسسة عن طريك طرح 

نقاط في تسيير مواردها لتحقيك االإيزة التنافسية وئبراز  لتحديد مدى اعتمادها على التخطيظ الاستراتيجي  

.   ل الدراسةمح االإإسسة بها تتمتغ تيالقوة والضعق ال
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آبل طيدي بً ذَيبت   : االإبدث الأٌْ  جلدًم عام الإإطظت ه

ف باالإجمع الصىاعي : االإطلب الأٌْ  حْعسٍ وشأة االإإطظت 

، وحدة الؤنتاج وعلامة تجارية من مجمغ (ديوان الخدمة االإدنية)اللابلات الجزاةر، سيدي بن ذهيبة 

(BENDEHIBA GISB INDUSTRIEL .)

من خلال استثماراتها، مغ احدث التقنيات، واللابلات الجزاةرية هي واحدة من اكبر الاستثمارات في ئفريقيا ، 

وأصبحت الشركة الراةدة في مجال التلنولوجيا وابنه الؤنتاج و اللهرباةية واللابلات، واللابلات الخاصة و 

.  اللابلات لتطبيقات السلل الخديدية

للخفاظ على ملانتها الراةدة، وكابلات عشية الجزاةر ئلى الوفاء بالتزاماتها وضمان مسإولياتها تجاه شركائها و 

. االإوظفين واالإوردين والعملاء على الاحتفاظ بها وبناء علاقة طويلة الأمد من الثقة

حيث يضم االإجمغ الصناعي سيدي بن ذهيبة على عدة مإسسات التي اكتسخت السوق الصناعية والتجارية 

:  التي تشمل 

 CSB   مإسسة كوابل سيدي بن ذهيبة*

  HSBمإسسة تربية الخيول *

  MSBمإسسة مطاحن سيدي بن ذهيبة *

:     حعسٍف االإإطظت- 1

شركة كوابل سيدي بن ذهيبة هي شركة ذات مسإولية محدودة من حيث الصيغة القانونية تتلون من 

. جبلاني كوبيبي بشير - جبلاني كوبيبي  حاج علي - مإسسيها السيد جبلاني كوبيبي عبد القادر بوستة

 موظق ، مغ قدرة استهلاكية الإادة 600دج ، بنسبة توظيق أكثر من 102.400.000,00رأس مال الشركة 

. سنويا من مادة الأالإنيوم / طن40000سنويا ،و / طن 90000النحاس ب 

كٓع الجغسافي- 2 وهو موجود على موقغ  .2م76000، منها قسم مغطى بمساحة    2م132000تشغل مساحة  : االإ

هذا . دقيقة من ميناء مستغانم  و ساعة ونصق من ميناء وهران30على بعد . بناء2 م40074 منها  2م124000

. وهو يمثل امتياز الوصول ئلى ئفريقيا والسوق الأوروبية. االإوقغ الاستراتيجي جغرافيا
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مستغانم، حيث تتميز بموقغ – ماسرة 123 االإللية رقم 17يلمن مقر الشركة بمنطقة  النشاطات قسم 

. جغرافي مساعد تقرب من الطريك السيار شرق غرب

 :  طير وشاط االإإطظت - 3

 ، نشاطها الرةيس ي هو ئنتاج وتسويك اللابلات 2009هي مإسسة صناعية تعمل في مجال الطاقة منذ 

منخفضة ومتوسطة وعالية التحمل، ذات جودة عالية من الاستجابة للاحتياجات السوق الوطنية )اللهرباةية 

. (والدولية

تمثل واحدة من أولى االإإسسات الصناعية عبر كامل التراب الوطني حيث أنها الوحيدة التي تقوم بانتاج 

، وقد أصبحت راةدة دوليا (الفرن )االإنتجات ابتداء من االإادة الأولية الخام بامتلاكها الؤملانيات اللازمة 

لإتباعها التلنولوجيا االإتقدمة والابتلار والجودة والاحتراف مما جعل ملانتها راةدة في السوق بمجموعة واسعة 

. من كابلات النحاس والأسلاك واللابلات الخاصة

: مميزاث االإإطظت - 4

دٓة * بالنظر ئلى تفوق االإإسسة الذي تتميز به وهذا لأنها استثمرت في ميثاق الجودة التي تعزم على : الج

تطبيقها بصرامة من قبل الفريك العامل في جميغ مراحل عملية التصنيغ ، ولتحقيك ذلل فان الشركة لديها 

مخبرين وفريك من الخبراء الذين يعملون في الامتثال للمعايير الصخيحة ومراقبة الجودة في كل مرحلة من 

مراحل الؤنتاج، من االإواد الخام ئلى االإنتج النهاتي للتأكد من أن االإنتجات االإعروضة للعملاء هي من أعلى 

. االإواصفات الفنية مغ الهدف النهاتي لبناء الثقة وضمان أفضل جودة وطول العمر حياة اللابلات 

: بحيث تحترم االإعايير الدولية والوطنية بما فيها ذلل

  (IEC)معايير اللجنة اللهروتقنية الدولية- 

  (UTE) معايير الاتحاد اللهرباء الفني- 

  (CENELEC) معايير اللجنة الأوروبية للتوحيد القياس ي للطاقة اللهرباةية- 

  (BS)   مإسسة االإواصفات واالإقاييس البريطانية- 

أولوية االإإسسة للسياسة البيئية جزء من االإخطظ الأمني، لهذا فهي تستعرض بصورة منتظمة : البيئت * 

. بتقييم السلوك البيئي لديها
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:  فمن ضمن الؤطار القانوني الخد من تأجيرها على البيئة من خلال عملية مخصصة لضوابظ مختلفة منها 

. نوعية النفايات ومياه الصرف الصخي والانبعثات

   

  ORGANIGRAMME DE LA DIRECTION GENERALEالِييل الخىظيمي للشسهت

Directeur Général 

Assistante Direction 

Secrétaire direction 

Standardiste 

Agent de bureau d’ordre 

Juriste(*) 

Auditeurs & Contrôle de gestion (*) 

Chef de service informatique (*) 

Ingénieur informatique 

TS informatique 

Infographiste 

Directeur de sécurité HSE 

Responsable de Management Qualité 

Directeur Administration et Finances 

Contrôleur  documents 

Directeur Administration Générale & Ressources 

Humaines 

Directeur Comptabilité et finances 

Directeur Commerciale  

Directeur Technique (*) 

Directeur Maintenance 

Directeur Production 

Directeur Planification 

Directeur des Approvisionnements 

Directeur Contrôle Qualité et Laboratoire 
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جدليل هخائج الاطخبيان :االإبدث الثاوي 

جدليل هخائج الاطخبيان : االإطلب الأٌْ 

اْكع الخخطيط الاطتراجيجي داخل االإإطظت  * 

: هٓالاطخبيان عً االإجيب -  1 

 االإإسسة   لدى االإوظفون أحد - 

  :في االإإطظت   الإدة ة ئدازة بسخٌ لدً - 2

ات   سنو05أكثر من

اْالإلىين للمإطظت  - 3 مٓ الخخطيط الاطتراجيجي لدٔ االإدزاء  حٓ مفِ : مدٔ ْض

: من وجهة نظرك التخطيظ الاستراتيجي يعني 

: الؤجابة كانت كالتالي 

.  قدرة االإإسسة على التنبإ  باحتياجاتها ومبيعاتها االإستقبلية - 

. وضغ خطة عمل توضح أهداف االإإسسة في االإستقبل- 

ونفي  عملية ذهنية تحليلية لتحديد الوضغ االإستقبلي للمإسسة حسب ئملانيات وقدرات االإإسسة 

يتطح من الؤجابة أن التخطيظ الاستراتيجي عبارة عن وضغ خطة عمل توضح أهداف االإإسسة في االإستقبل - 

، ولا تأخذ بعين الاعتبار العملية ذهنية تحليلية لتحديد الوضغ االإستقبلي للمإسسة حسب ئملانيات وقدرات 

االإإسسة ، في حين نجد أن قدرة االإإسسة على التنبإ باحتياجاتها ومبيعاتها االإستقبلية ، مما يإكد أن 

االإإسسة تعتمد على التخطيظ العملياتي واالإمارسات اليومية وتهمل التخطيظ الاستراتيجي ، وهذا يميل 

. لصالح اعتقادنا أن منهجية التلوين االإتبعة لم تلن مقنعة ومحفزة لتطبيقها 

بٓت  - 5 ت مظخلبليت للمإطظت مىخ زْؤٍ : زطالت 

الؤجابة كانت بالإيجاب 
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ومنه نقول أن االإإسسة لديها رؤية ورسالة مستقبلية ملتوبة  وعليه نعتقد أن هذا التوجه الواضح من - 

 .طرف االإإسسة يسهم في التعامل الجيد مغ الأطراف ذات االإصلخة على االإستوى البعيد 

زٓلت في االإإطظت  –  6 مْ بٓت  :  خطت ئطتراجيجيت مىخ

الؤحابت واهذ بالإًجاب 

يتطح من الؤجابة أن االإإسسة  لها خطة ئستراتيجية ملتوبة وموجقة وهذا يدل على أن االإإسسة تتصق * 

 .خططها بالرسمية والتوجيك ، ويإكد لنا صدق الؤجابة السابقة 

آث الخخطيط الاطتراجيجي  –   خط

آث العلميت اللاشمت لرلً - 7 : ئعخمادَم في صياغت الخطت الؤطتراجيجيت في االإإطظت على الخط

. للمإسسة مفهومة  يتم تحديد رسالة واضخة و- 

. تسعى لتحقيقها في ظل ئملانياتها  تضغ االإإسسة أهداف واضخة - 

. تقوم بتحليل عوامل االإحيظ الداخلي للتعرف على مصادر القوة وجوانب الضعق - 

. تقوم بتحليل عوامل االإحيظ الخارجي للتعرف على الفرص والتهديدات- 

. تختار االإإسسة الؤستراتيجية االإناسبة لتحقيك أهدافها ورسالتها بما يتلاءم مغ هذا االإحيظ- 

نلاحع من خلال الؤجابة أن االإإسسة التي تعتمد على التخطيظ الؤستراتيجي محل الدراسة ، تقوم بتحديد * 

. رسالة واضخة ومفهومة لها 

بحيث  تقوم االإإسسة بوضغ أهداف واضخة ، وهذا يذل على ئتباعها جميغ الخطوات العملية اللازمة 

. للتخطيظ الاستراتيجي ويإكد ذلل توجهات الؤجابات السابقة

كما تقوم بتحليل عوامل االإحيظ الداخلي للتعرف على نقاط القوة والضعق ، مما يدل حسب اعتقادنا على 

وجود نظام معلومات يحدد ئملانيات وقدرات االإإسسة الخالية واالإستقبلية التي تضمن ئستمراريتها في ئطار 

. تأهيل االإإسسة 
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 أما في ما يخض االإحيظ الخارجي فاالإإسسة محل الدراسة تقوم بتحليل االإحيظ الخارجي للتعرف على الفرص 

. والتهديدات وهذا عمل ئيجابي مما يدل على معرفتهم باالإنافسين واالإوردين وكافة متغيرات االإحيظ الخارجي 

مما يملن االإإسسة باختيار الؤستراتيجية االإناسبة لتحقيك أهدافها ورسالتها بما يتلاءم مغ االإحيظ 

زٓة عً وشاط االإإطظت بعد  –  8 آث 5ص  طى

بنعم : كانت الؤجابة

مما نعتقد أنه حسب الؤجابة لديهم الثقة في التغيرات االإستقبلية على مستوى االإحيظ وبالتالي هذا يقوم * 

. على االإغامرة في اختيار نهج استراتيجي معين وذلل سيتطح في الخمس السنوات القادمة 

: حظعى االإإطظت ئلى  –  9

الاستمرار في هذا النشاط - 

الدخول الى أسواق جديدة   - 

يتطح من الؤجابة أنه ليست لهم نية في تنويغ الأنشطة وتسعى ئلى الاستمرار في هذا النشاط بحيث لا يميلون 

ئلى االإجازفة في نشاطات أخرى ، وأما في خصوص الدخول لأسواق جديدة فهي تسعى لذلل مما يدل على 

وجود أهداف مستقبلية للمإسسة وهي أهداف غير واضخة االإعالم من الناحية السوقية واالإالية حسب ما 

. نعتقد

 : تهدف االإإطظت ئلى – 10

تحقيك الجودة والنوعية في السلعة  - 

تقليض التلاليق من أجل تخفيط السعر  - 

و من االإإسسة ،بية حول هذه ئيجاوهذا يعلس لنا نظرة يرة بدرجة كبهدف االإإسسة  لتحقيك  الجودة *

تنافس هذه التي ردة و االإستوفسة و خصوصا من طرف السلعة يرة االإناناحية أخرى يدل على ارتفاع وت

.  من أشراط اقتحام أسواق جديدةالجودة بدون أن ننسى أن الإحلية،  السوق افيسسات االإإ

اْللسازاث على احعخمد في صياغت   – 11 : لإطتراجيجيت 
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الخبرة الشخصية الإالل االإإسسة      - 

 

مشاركة عمال في ذلل  - 

  (متخصصين في االإجال مثلا )مساعدة أطراف أخرى - 

يتطح أن االإإسسة في ما يخض في صياغة ئستراتيجيتها بالاعتماد على خبرتهم الشخصية في اتخاد القرار ، * 

وتشارك عمالها في ذلل وأما مساعدة أطراف أخرى متخصصين يعلس طبيعة اتخاد القرار وتحديد 

الؤستراتيجية في االإإسسة غالبا ما يعود للمدير االإالل باعتماده على خبرته الشخصية وللن هذا ش يء ايجابي 

بأن تتشاور االإإسسة مغ مختصين لخل االإعضلات مما يرفغ من وتيرة العمل وديناملية الجماعة ، عبر 

. الؤحساس باالإسإولية الجماعية عن القرارات االإتخدة 

مٓاث خٌٓ ماًددر في االإديط  –  12 مٓٓن بجمع االإعل : ًل

  داةما          :الؤحابت -

الخ ، ...وموردين وزباةن سين من منافاالإحيظ الخارجي يات الاهتمام بمجروهذا دليل على وجود نوع من * 

الثقة الإستوى مات نظرا االإعلووكذا توجيك هذه لجة تقوم بتحليل ومعاسة ساالإإحسب اعتقادنا أن هذه  وهذا 

.  مستقبلا هايد وضغ نشاطاتحد جعلها قادرة على لىيإدي ئمما  مصداقيتها في

مٓاث  –  13 : مصادز َرٍ االإعل

هيئات رسمية           - 

وساةل الؤعلام االإختلفة           - 

 (أذكرها  )مصادر أخرى - 

بالإضافة للزباةن واالإمونين 

يتطح أن االإإسسة تعتمد على مختلق االإصادر لجمغ االإعلومات هيئات رسمية وساةل الاعلام بالإضافة ئلى * 

الزباةن واالإمونين حتى يلون لها معلومات صخيحة وصادقة وهذا ما يساعد في أخد الثقة عند اتحاد 

. القرارات

مٓاث داخل االإإطظت  –  14 : وشس َرٍ االإعل
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                  (عدم الؤجابة )بالنفي  : كانت الؤجابة 

 

 

يتطح من عدم الؤجابة على السإال أنه لا يتم نشر االإعلومات داخل االإإسسة وهذا دليل على وجود السرية 

والتحيز على مستوى االإعلومات من قبل مالل االإإسسة وان كان صخيخ ما يدل على عدم وجود سياسة 

.   اتصالية حسب اعتقادنا

زْغباث الصبائً -  15 مٓاث عً خاحاث  : معل

بالإيجاب                  : كانت الؤجابة 

يتطح من الؤجابة أن االإإسسة محل الدراسة لديها معلومات عن حاجات ورغبات الزباةن وهدا دليل على * 

صدق الؤجابة االإتعلقة بمدى جمغ االإعلومات من االإحيظ مما ينعلس بالإيجاب حول ئملانية الاعتماد على 

التخطيظ الاستراتيجي باعتبار أن جمغ االإعلومات حول حاجات ورغبات الزباةن جزء من التحليل البيئي 

.   الخارجي

مٓاث خٌٓ االإىافظين   –  16 لدًىم معل

بالإيجاب            : كانت الؤجابة 

.  يتطح من الؤجابة أن لديهم معلومات حول االإنافسين مما يدعم الؤجابة السابقة* 

كٓف على  –  17 : حعخلد أن هجاخىم ًخ

: كانت الؤجابة 

العلاقات مغ الزباةن  - 

الأسعار  - 

جودة ونوعية االإنتجات  - 

القدرة على ئقناع الزباةن بمنتجاتلم  - 
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يتطح أن االإإسسة  تولي اهتماما بعلاقتها مغ الزباةن باقناعهم بجودة ونوعية االإنتجات وهذا يتوقق على * 

نجاحهم في الجودة والأسعار كعامل لزيادة االإردودية  والاهتمام برغبات الزباةن مما يفسر تركيز االإإسسة على 

االإفهوم الللاسيلي أن االإنتوج الجيد يبيغ نفسه بنفسه وعلاقتها مغ الزباةن وهذا ما جعلها االإإسسة الأولى 

.  ئفريقيا باعتمادها على الجودة خاصة وهي لها شهادة الؤيزو 

هْٓن مع مإطظاث مً حجمىم  –  18 : جخعا

 

نعم                    : كانت الؤجابة 

يتطح أن الشركة تتعامل مغ مإسسات من حجمها بحيث لا تلون مستقلة مغ نفسها وهذا التعاون يشلل * 

تخطيظ مالي وتبادل االإعلومات وكذلل تبادل السلغ والخدمات وهذا ما يخلك نوع من القوة على مستوى 

. الاتفاقات الؤستراتيجية الضمنية ما بين االإإسسات ويسهل من تحقيك االإيزة التنافسية للمإسسة

تبادل تجاري ،تبادل خبرات  : شلل هذا التعاون - 

يتطح من الؤجابة على أن االإإسسة تبحث داةما على الأفضل حتى تلون االإنافس الأول وذلل بسعيها الى  *

تبادل الخبرات بين االإإسسات حتى لا تلون في عزلة وئكتساب الخبرات لتحقيك الخطة الؤستراتيجية ومواجهة 

.  االإتغيرات البيئية سواء من الداخل والخارج

كٓاث الخخطيط الاطتراجيجي - 19 مع

فيما يلي مجموعة من االإعوقات التي تعيك عملية التخطيظ الاستراتيجي في االإإسسات، فما هي درجة وجود 

 هذه االإعوقات في مإسستلم 

عدم الالتزام بخطة االإوضوع  

. همية أكثر أونهاالسريعة كالإلاسب اهتمام الإدارة با- 

. الشخصية كأساس لتحقيك الأهدافالخبرة الاعتماد على - 

(. لخا...موردين ,ينمنافس)للمإسس االإعلومات االإتعلقة باالإحيظ الخارجي صول على لحصعوبة ا- 

. العمليات التخطيطيةوئهمال اليومية واالإمارسات التركيز على العمليات - 

. كل هذه النقاط بدرجة محدودة
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وأيضا تعتمد االإإسسة ستراتيجي لازمة لعملية التخطيظ اللاتوفر الأموال الا يوجد أي مشلل فيما يخض  - 

ستراتيجي لاعلى استخدام التخطيظ ا

يتطح من الؤجابة أن االإإسسة يعيقها عدم الالتزام بالخطة االإوضوعة درجة محدودة وهذا يدل على أن * 

االإإسسة لها تأجير ضعيق باالإتغيرات البيئية الداخلية والخارجية ،مما يجعل االإإسسة تتللق أقل ،جراء 

. التغيرات الخينية للخطظ

 

أما في يخض الاهتمام باالإلاسب السريعة فبدرجة محدودة وهذا يدل على اهتمامهم لعمليات التخطيظ - 

. الاستراتيجي بالرغم أن بعط االإإسسات تسعى ئلى جقافة الربخ السريغ والسهل

وفيما يخض الاعتماد على الخبرة الشخصية أيضا درجة محدودة وهذا يدل على أن أصخاب الشركة لهم - 

اقتناع  بأفلارهم الشخصية في قراراتهم وتحديد أهدافهم ،وكذلل مشاركة العمال ومتخصصين االإجال مما 

.    يثبت صخة السإال الذي يتعلك في اعتماد االإسإول لصياغة الؤستراتيجية ،يساعد في تحقيك الأهداف

. االإإسسة تتميز بقوة بنيتها االإالية - 

االإإسسة تشجغ على استخدام التخطيظ الؤستراتيجي كما لاحظنا في الأجوبة السابقة وهذا دليل على ذلل - 

. في تفعيل الؤستراتيجي وتطبيقها وليس لدهم تخوف من الفشل على االإستوى الاستراتيجي

فيما يخض الخصول على االإعلومات من االإحيظ درجة محدودة وذلل بفضل ئعتمادها على مصادر مختلفة - 

. لجمغ االإعلومات،وهذا يدل على توفر نظام معلومات داخل هذه االإإسسة 

اهتمامهم بالعمليات اليومية وئهمال العمليات التخطيطية درجة محدودة وهذا بفضل طريقة التسيير - 

.  داخل االإإسسة

نلاحع أن هذه االإعوقات التي تحدث داخل االإإسسات بصفة عامة لا جأجر على وعي جقافة أصخاب االإإسسة 

 .  محل الدراسة بأهمية التخطيظ الاستراتيجي وهذا يعلس قوة واالإيزة التنافسية التي تلتسبها االإإسسة

لت  - 20  :الاطخساجيجيتلخطت عً صياغت االجِت  االإظإْ

 الؤدارة العامة:  الؤجابة كانت 

يتطح أن االإإسسة فيما يخض صياغة الخطة الؤستراتيجية فيلون من الؤدارة العامة وهدا راجغ على خبرة * 

. مالل االإإسسة والتي تشارك مختصين في االإجال 
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لت التي حظخخدم لخلييم أداء العاملين في االإإطظت -  21 : الطسٍ

: الؤجابة كانت كالتالي 

. لعملك في السلونجاز والإانتاةج س ساألتقييم على  افيطريقة ترتلز - 

داء في فترة محددة لأت اتوقعاولعامل احققها تي لالنتاةج انة رعلى مقام طريقة تقو- 

 

: وتنفي 

. خرآعامل داء لعامل بأاحققها التي لنتاةج انة رعلى مقام طريقة تقو- 

 ابهة لها نمطيةمشى خرأظاةق ل وو عماألعمل مغ ت انة متطلبارعلى مقام طريقة تقو- 

 

ويتطح من الؤجابة أن االإدراء يقومون بالتقسيم العادل للمسإولية بين االإديرين والعمال حيث يقوم *

االإديرون بتخطيظ العمل وتحديد االإهام بالتفصيل جم يتولي العمال التنفيذ ،أي يقتصر دور االإدير على تحديد 

ما وكيق يجب أداءه،وعلى االإرؤوسين أداء ما يحدده االإدير واختيار العاملين وتدريبهم على أسس علمية وهذا 

مغ تبسيظ ئجراءات ووساةل العمل حتى تربخ العامل ، ئضافة ئلى صقل مهارات العاملين وتطوير مهاراتهم 

لأداء العمل  

 بالإضافة لتحقيك التعاون بين الؤدارة والعاملين من أجل بلوغ الأهداف وهذا بدل الصراع الذي يإدي غلى 

. تخفيط الؤنتاجية بفعل العلاقات السيئة التي كانت بين االإديرين والعاملين

: م لىظاا امخابعت هرْ هخماما بخطبيم جٓلي مإطظت ا -  22

نعم :   كانت الؤجابة 

يتطح أن االإإسسة تتبغ  هذا النظام الذي يعتبر من مبادب الؤدارة العلمية لتايلور أن تحسين الؤنتاج يتم  *

.                  من خلال التنظيم العلمي للعمل الذي يعتبر من ألية تسيير االإوارد البشرية في االإإسسات

بٓت لأهدجددًد افي ينلعاملاهت زمشا -  23 : مىُم اف االإطل

نعم       :   كانت الؤجابة



آبل طيدي بً ذَيبت                         الفصل الثالث                                    دزاطت خالت مإطظت ه

~ 70 ~ 
 

وهي من السمات " فايول "يتطح أن االإإسسة تتبغ نظام مدرسة العلاقات الؤنسانية التي يتزعمها الباحث *

البارزة للقيادة الؤدارية الخديثة لاتخاذ القرارات بالإجماع يإذي ئلى اتخاذ قرارات أكثر ئبداعا وفعالية عند 

. التنفيد

وهذا يوضح أن االإإسسة تتصق باالإرونة في معاملتها مغ القوى العاملة               

: ئًأدالسئيظي مً جلييم الِدف ا -  24

: كانت الؤجابة

 

 .  وات و االإلافآت لعلاب احسا- 

.  ى أداء العاملين مستوتحسين - 

.      لتلوينيةو ايبية رلتداحتياجات الااللشق عن ا- 

.    ص االإإهلين للترقية لأشخار اختياا- 

يتطح أن االإإسسة تتبغ أسلوب االإلافآت والخوافز وهذا من أجل التزام الأفراد بالاهداف التنظيمية  *

مساهمات مدرسة العلاقات الؤنسانية  مما يبين صخة السإال السابك كما تسعى لإعطاء فرصة للعامل 

الجديد بتحسين مهاراته وئجبات قدراته وذلل من أجل كسب يد عاملة مإهلة ويتم ترقيتهم  

لعملُم    ًً لعاملء أداء ازىاة ألخلييم بصفت مظخمساعمليت أن ججسٔ هل جفضل  - 25

 :لخلييملِا اًخم خلاأن جفضل بىعم، الفترة التي لإحابت اخالت في 

نعم                :  كانت الؤجابة

: كانت الجابة كالتالي

شهر         ث أكل جلا- 

شهر              أكل ستة - 

كل سنة  - 
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يتطح أن االإإسسة تولي اهتماما كبير في عملية تقييم أداء العاملين ،وهذا لنظرتها للتخطيظ الذي يساعد في *

حسن توزيغ واستخدام االإإسسة الإواردها البشرية بحيث تقوم بتقييم ومتابعة خطة القوى العاملة وهذا 

يدل على قيامها بالتخطيظ بلافة أبعاده وذلل الإا يحدث من اختلافات ومفاجآت من اللازم على ئدارة شإون 

. العاملين التعامل معها ، وذلل أنها تقوم بعملية التقييم كل جلاجة أشهر

: ظيفتْلىظّبيت عىد هل أَميتها الأطاطيت خظب عىاصس الخلييم اًع شطظت جٓ االإإفيًخم -  26 

نعم               :   كانت الؤجابة

:   لآتيةالتقييم النّسبية لعناصر همية الأايلم في رألإجابة بنعم ما هي اكانت ئذا * 

 

لنّسبية أهميته اجة رلد، ويلرأحسب االإناسب لرقم في اللل عنصر ة ةرداضغ ء ولرجاا: لإحابتا

، لعمل  افين لإتقاا: يتطح من الجواب أن االإإسسة تعطي أهمية تقييم للل وظيفة بحيث تقيم كل من*

 وهذا %5بنسبة لعمل ت اجباابوالآخرين ، الؤالإام  مغ  ون لتعا، العمل   افي،   الانضباط لشخصي  ك السلوا

لتحديد العناصر التي يتحدد على أساسها الأجر ، وئعطاء درجات متفاوتة لهذه العناصر ،وتحديد علاقة للل 

 وهي درجة االإسإولية قياس توجيه الآخرين أو االإشاركة في فرق الجودة أو العمليات عنصر من هذه العناصر ،

الي تإجر على العمليات الأخرى في االإإسسة وهذا من الناحية النظرية ترجم في النهاية مفهوم اللفاءة بأبعادها 

 . االإختلفة فالوظاةق ليست متساوية في قيمتها وأهميتها للمنظمة 

أداء العاملين في االإإطظت بعمليت جلييم م للياامُمت زطميا  ليُا ئجٓهل الجِت االإىاطبت التي -  27

داء   لأاتقييم في مجال متخصصة لجنة :الؤحابة كانت 

يتطح أن االإإسسة تعتمد على لجنة مختصة تعتمد عليها في عملية تقييم أداء العاملين وذلل لتقييم مدى   *

.   ملاةمة كل فرد لنوع العمل االإسند ئليه ومدى نجاحه في أداء ذلل العمل

اْينلعاملاهلا مً داء لأاًظخفيد مً هخائج جلييم - 28 معا  دازة لإ 

نعم   :    كانت الؤجابة

ومما تجدر الؤشارة ئليه هو أن االإإسسة وهي تعد خطة التدريب تأخد بنظر الاعتبار سياسات الؤدارة بالنسبة *

.               للأفراد وخاصة  من حيث نجاحه في أداء الواجبات الوظيفية بالطريقة التي تحددها الؤدارة
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دة للعاملين لاطخفااهب احٓ- 29

  :كانت الؤجابة كالتالي      

ةهم        أداعن نتاةج ر باالإسإولية لشعو ايننخ للعاملتم -

ةهم      نحو تحسين أداينتية للعاملالذّافعية الدّع اتفاار-

يتطح من الؤجابة ان االإإسسة تساعد العاملين على تحديد الأهداف أي  تجديد أهدافهم االإستقبلية وتطوير *

مثال أن الأستاذ االإساعد يصبخ  أستاذ التعليم العالي خلال "الخطظ للوصول ئلى تلل الأهداف التي يريدونها  

.    فترة معينة، ومن جهة أخرى االإإسسة تحقك أهدافها هي الأخرى 

 

آهب االإترجبت  -  30 : داء العاملينلخلييم لأاعلى هخائج الج

: كانت الؤجابة 

ي         جانب تنمور لها جاأ- 

دي       شائرجانب ر لها جاأ- 

بي يرجانب تدر لها جاأ- 

وهذا يدل على أن االإإسسة تقوم بتنمية وئرشاد وتدريب العامل لرفغ من أداءه حيث تفسح االإجال أمام   * 

.         العامل للوصول للمناصب العليا ليظفر بالترقية والتمتغ بمزاياه االإادية واالإعنوية

:     ٌهل مً خلا، جخدصل عليُاالتي لخلييميت الىخيجت اعلى هيفيت الخعسف - 31

ةيسل      و بين ربينل ة مقابلة مباشر- 

لبشرية           ف ئدارة االإوارد امن طر- 

ئذ هي  (خظ السلطة)يتطح ان عملية التقييم جزء من ئدارة االإوارد البشرية وبين االإديرين التنفيذيين* 

 103الى 97مسإولية مشتركة بين الأجهزة الاستشارية والتنفيدية داخل التنظيم االإعين ، حيث تحدد االإواد 

، االإتضمن القانون الاساس ي العام للوظيفة العمومية ،االإوفك 2006 يوليو 15 واالإإرخ في 03-06من الأمر رقم 

، والدي يحدد القواعد القانونية الاساسية على االإوظفين في 2006 نوفمبر 14 االإإرخ في 12-06بالقانون رقم

.  ئطار تأدية مهامهم في خدمة الدولة ،الؤجراءات القانونية لتقييم االإوظق 
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 : االإظير*

مٓ االإظير بالٓظائف االإخعازف عليها الخاليت -  32 : الخخطيط ، الخىظيم ،الخيظيم ، السكابت : ًل

نعم ، وضح باختصار : ئذا كان الجواب 

آب وان أن االإسير يقوم بلل االإراحل االإخططة في الؤستراتيجية   : الج

يتطح أن االإإسسة ملتزمة بتطبيك كافة الخطظ الؤستراتيجية التي من شأنها رفغ من أداء وفعالية االإوارد *

. البشرية بحيث يلتزم االإسير بتنفيد جميغ الخطظ بمشاركة  الؤدارة العليا

 

مٓ االإظير بٓظيفت الخخطيط لٓخدٍ أم بمشازهت االإدزاء-  33  ًل

يتطح أن االإسير يقوم مشاركة الخطظ مغ االإدراء وهذا لوضغ الخطظ الؤستراتيجية التي تإدي أتناء تنفيذها *

بفعالية وكفاءة ،وهذا راجغ لأسلوب االإشاركة واالإشاورة داخل االإإسسة ومعرفة نقاط القوة والضعق 

. والقيام بتحليلها 

: الٓظيفت الأَم التي ٌعني بها االإظير -  34

كل الوظاةق وحسب أهميتها في الؤستراتيجية : الؤجابة كانت. 

يتطح أن االإسير في االإإسسة يقوم بعدة نشاطات وظيفية خاصة باتجاه العمال بحيث *

. يرقي،ينمي،يطور،يمنخ تحفيزات ويوكل االإهام الضرورية للعاملين وينظر ئلى مدى ملامة مناصبهم

:  السكابت داخل االإإطظت-  35

عامل ضروري : الؤحابت واهذ

يتطح من الؤجابة أن الرقابة في االإإسسة الإا يإدي في العاملين االإهام االإوكلة اليه قيام االإسير بمراقبة الأداء *

لاكتشاف الأخطاء والسعي نحو تعديلها وتصخيحها ،ويلزمه ذلل فرض رقابة مستمرة ليستطيغ من خلالها 

 .التقييم

ت للمإطظت - 36 زْ الري ًلعبّ الخيظيم في العمليت الدظييرً : الد

يسهل االإهام : الؤحابت واهذ
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يسهل التنسيك في ئتخاد القرارات داخل االإإسسة حيث يلون كل االإدراء على علم الأمور التي تحدث في *

االإإسسة ويتم التعامل معها بجدية وهذا مايفسر دور االإسير وقدراته التسييرية في هذا االإجال وهو الداعي 

. لوجود اللفاءات البشرية بهاته االإإسسات

37 - ً : ماذا ًدخاج االإظير ختى ًإزس على الآخسٍ

. درجة كفاءة عالية: الؤحابت واهذ

يملن القول أن االإدراء يفضلون االإسير ذو الخبرة واللفاءة العالية ،حيث يلجأ االإسير عند تسيير الأفراد الى *

ئستخدام مهاراته الشخصية بالدرجة الأولى ،وقد تعتبر وسيلة مهمة في االإإسسة بحيث تساعد االإسير على  

 

التسيير، ومغ وجود مهارات يلفي هذا الإمارسة الوظيفة في االإإسسة،خاصة تحاول الخصول على أداء جيد 

.   للمورد البشري ويضمن كفاءة للمإسسة

فٓس في شخصيت اللائد -  38 : الصفاث التي ًمىً أن جخ

.  اللفاءة والانضباط:الؤحابت واهذ

يتطح أن االإسيرون أو االإدراء يبحثون عن االإسير الناجح وليس عن القاةد ،فالتسيير فن وعلم بالدرجة الأولى *

. وتنفيد الخطظ االإوضوعة ،وهذا ئجبات للجواب السابك

ادة ئهخاحيت العامل -  39 : أزس الخدفيز االإعىٓي في شٍ

. أجار مباشرة لإنتاجية عالية: الؤحابت واهذ

يتطح  أن االإسير يراعي طلبات العمال نحو التدريب  *

للتسيير في االإإسسة عدة أنماط تسييرية  من أهمها التسيير باالإشاركة الذي يعلس قدرة االإسير على ئشراك 

العمال في عملية ئتخاد القرارات الضرورية للمإسسة  

: الاهماط الليلدًت التي جمازض في حظيير ئدازة أملان االإإطظت- 40

النمظ الديمقراطي : الؤحابت واهذ
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يتطح من الاجابة ان وسيلة تحقيك أهداف االإإسسة تلمن في مواردها البشرية ،فهو يعمل على تشجيغ *

ومساعدة معاونيه على النمو في أعمالهم وذلل يمنحهم الفرص اللافية واالإنافسة للمشاركة في ئتخاد القرارات 

. وبتحليل االإشاكل التي تتعرض لها االإإسسة ،فمعظم االإسيرين يميلون ئلى نموذج معين ويستخدمونه بلثرة

آبط ْالأهظمت االإظاعدة للمظير -  41 : الض

لنظام الداخلي  ا:الؤحابت واهذ

تتمثل أهمية االإسير في الدور الفعال في االإإسسة وذلم باتباع النظام الداخلي للمإسسة،ويتعلك ببساطة *

الهيلل التنظيمي ،تسمخ لصاحبها تولي عملية ئدارة االإوارد البشرية بحيث على االإسير أن يلون قادر على تحمل 

. االإسإولية والقيام بجمغ الوظاةق التسييرية التي تشمل االإإسسة من تخطيظ ،تنظيم ،رقابة وتنسيك

 

 

  .(اخخباز صحت الفسضيت)هخائج الدزاطت : االإطلب الثاوي 

 : جىص الفسضيت على ماًلي 

 تمارس االإإسسة التخطيظ الاستراتيجي في تسيير مواردها  البشرية للوصول الإستوى أداء العامل ،تتسم 

 . نتاةجه باالإوضوعية والدقة تساعد في اتخاذ مجموعة من القرارات السليمة االإتعلقة بتسيير شإون االإإسسة

 :تم اختبار هذه الفرضية بالاعتماد على عينة الدراسة حيث كانت نتاةج  كما يلي

نتاةج االإستمدة من تحليل ئجابة عينة الدراسة لقد خلصت الدراسة وتحليل الؤجابة عينة : استنتاجات 

 :الدراسة على مايلي

آبل طيدي بً ذَيبت هتزش في الاطتراجيجي طيطبالخخ قيخعل فيما  وجود"  تبين أن أكثر الخصاةض توفرا:  ه

وعلى مستوى الؤدارات الرةيسية للتأكد من أن الأنشطة تسير  ، ل كك كةرلشا وى مست على ئستراتيجي  طيطتخ

 كةربمشا قتتعلرا  فوت صلخصائا وأكثر   ، عةوضولما التفصيليةة طلخو ا الاستراتيجي  طيطللتخ وفقا 

 مناقشةو ةطلخا ضغو فى لعلياا دارةلاا الإشاركة نتيجة .)دافلاها في صياغة  كةرلشا كل فى نفيوظلما

 . هتطوير وسير   العمل تقاومع لوح فيها نلعامليا

اختيار  في ذبالتنفي هتماملاا  ويتمثل  أمر ضروري ، كةرلشا فى ذلتنفيا وى مست ان تبين : بالخىفير قيخعل فيما  

،و الاهتمام اللافي  بتدريب وتنمية االإهارات  ةطلخا فى و االإرونة  ،ةطلخا ذلتنفي هلةؤمبشرية  واردلم دارةلاا
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 مغ  كلوذ تيجيةرالاستا ةطلخا ذتنفي مغيتلاءم  الذي كةرللش التنظيمي لهيكلا دادعاالإطلوبة  للعاملين ،و ئ

  . تيجيةرالاستا ةطلخا ذ تنفي مغ لتعاملا فى كةرلشا منهجية وحضو

تعاون مشترك من اجل تنفيذ الخطة الؤستراتيجية   يتطح ان مستوى الرقابة داخل :   بالسكابت ًخعلم فيما 

مما سبك ذكره ان مستوى التنفيذ قوي، فوجد ان الشركة لديها الاهتمام بدراسة . الشركة  مستوى جيد 

 .الأسباب و االإقدرة على تنفيذها

تبين أن مستوى التقييم في الشركة جيد ،ونجد أن مستواها في وضغ : فيما ًخعلم بخلييم اداء العاملين    

العاملين في الخدمات االإقدمة لهم،و استفادة الشركة من التغذية الراجعة من  االإعايير االإحددة لقياس رضا  

 .االإجتمغ 

 

 

 

 وفيما يختض بنجاح التخطيظ الاستراتيجي في الشركة  يتطح أن مستوى التخطيظ قوي بحيث لدى 

االإإسسة خطظ ئستراتيجية ملتوبة مما يإكد أن هنالل  نجاح للتخطيظ الاستراتيجي في شركة كوابل سيدي 

 .بن ذهيبة

في زيادة اداء العاملين  وفعاليتهم وكفاءة النظم فنجد ان  :فيما ًخعلم بمظاَمت الخخطيط الاطتراجيجي

 :حيث جبت أن مساهمة التخطيظ الاستراتيجي في زيادة اداء العاملين  في النواحي التالية. االإستوى قوي 

 .تاخذ الشركة بمبدأ االإرونة في التخطيظ بالاستجابة للمتغيرات الداخلية والخارجية     - 

 .تسعى جهود  التخطيظ الاستراتيجي ئلى التنسيك بين اداء الؤدارات االإختلفة في الشركة     -  

 .تقوم الشركة بالوقوف على الفرص واالإهددات عند وضغ الخطة الؤستراتيجية     - 

 .توفر الشركة الخطظ البديلة الإعالجة بعط االإشللات ئذا حدجت في حالة فشل الخطظ االإنفذة     - 

وفيما يتعلك بأداء العاملين قد قامت االإإسسة بتقييم  عمالها ليحسنوا أداء عملهم بصورة صخيحة ويملن 

الخلم أن التقييم الجاري العمل به في االإإسسة فهو يرقى الى مستوى اللفاءة والفعالية االإطلوبين ،لأنه لا 

يقوم على أسس علمية تتسم باالإوضوعية والعدالة ،وبالتالي فهو تملن من الوصول الى تقييم عادل 

وموضوعي لأداء العامل ،كما ان نتاةجه تتسم بالدقة ،وتخدم القرارات التي تتخذ علم مستوى ئدارة االإوارد 
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البشرية  واالإتعلقة بتسيير شإون العاملين ،وهو مايإكد  صخة الفرضية، وهذا راجغ ئلى ئدراك االإسيرين  

بالأنماط الؤدارية التي تتجه ئلى تحقيك حاجات االإإسسة ،حيث لعبت الؤدارة دورا كبيرا في تحسين أداء 

 .االإإسسة من جانبها التنظيمي ،االإتمثلة في ئقامة الروابظ بين العامل  ومعالجة الؤختلالات 

 :صحت الفسضيت 

تبين من خلال تحليل عينة الدراسة تحقك الفرضية حيث تمارس االإإسسة التخطيظ الاستراتيجي في تسيير 

مواردها  البشرية للوصول الإستوى أداء العامل ،وتتسم نتاةجه باالإوضوعية والدقة تساعد في اتخاذ مجموعة 

 . من القرارات السليمة االإتعلقة بتسيير شإون االإإسسة

  :الىخائج

 :من خلال الدراسة التطبيقية يملن استخلاص النتاةج التالية

نجاح التخطيظ الاستراتيجي في الشركة مما يعمل على ئتخاد القرار السليم ،مما نجد ضرورة توفر بداةل - 

 .وخيارات ئستراتيجية للل خطة مما يعمل على الخفاظ على مستوى الأداء العالي

 .تقوم الؤدارة باختيار موارد بشرية مإهلة  لتنفيذ الخطة الؤستراتيجية - 

 .يشارك االإوظفين في كل الشركة في صياغة الأهداف الؤستراتيجية- 

 .تراعي الشركة في وضغ الأهداف الؤستراتيجية باملانياتها الداخلية- 

 .تحقك الاهداف الؤستراتيجية ،التوازن بين الأهداف قصيرة وطويلة الأجل -

 .تتم صياغة الأهداف الؤستراتيجية باالإوضوعية بحيث تعلس قياس كفاءة الأداء للعاملين - 

 .تقوم الشركة باعداد خطة ئستراتيجية ملتوبة عن فترة زمنية  مستقبلية محددة  - 

 .تتسم الخطة  الؤستراتيجية باالإرونة بحيث يملن تعديلها كلما استحدجت ظروف جديدة- 

تقوم الشركة عند ئعداد الخطة الؤستراتيجية بتحليل البيئة الداخلية والخارجية الإعرفة نقاط القوة - 

 .والضعق

 .عملية التخطيظ الؤستراتيجية  للشركة مستمرة - 

 .تقتصر مسإولية التخطيظ الاستراتيجي على الؤدارة العليا بمشاركة االإوظفين ومتخصصين في االإجال- 
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 .تشجيغ الرؤساء للمرؤوسين على تقديم أفلارهم ومقترحاتهم- 

 .تعمل الادارة العليا في القطاع على مناقشة العاملين حول معوقات العمل وسبل تطويره- 

 .تتبنى الشركة التدريب اللازم لتنمية االإهارات االإطلوبة لتنفيذ الؤستراتيجية- 

 .تعتمد الشركة منهجية واضخة للتعامل مغ مقاومة التغيير أجناء التنفيذ- 

 .تقوم الشركة بجمغ االإعلومات حول مايحدث في االإحيظ- 

 .تعتمد الشركة عملية تقييم مستمرة للاداء الاستراتيجي- 

تضغ الشركة نظام حوافز وملافآت لتطوير الأداء للمساعدة في تحقيك الأهداف ،بحيث تتضمن تقارير - 

 .الاداء

 .تلتزم الشركة بالتخطيظ والتقييم االإستمر لتطوير أدائها- 

 .يرتبظ الأداء التخطيطي بادارات الشركة  مغ أهداف التخطيظ الاستراتيجي- 

ضرورة التواصل بين واضعي الخطظ الؤستراتيجية واالإنفذين لها مما يعمل على نقل الخطظ من واقغ نظري - 

 .الى واقغ عملي بلفاءة عالية

 

 خلاصت الفصل

من خلال هذا الفصل التطبيقي حول التخطيظ الاستراتيجي باالإإسسة ،تعرفنا على وضعية  االإإسسة ومدى 

مساهمتها في  تطبيك التخطيظ الاستراتيجي  وذلل من خلال  عينة دراسة كآلية مساعدة على فهم دراسة 

الخالة االإملن اختيارها واستهدافها ،وسمحت لنا بتحديد مدى استخدام التخطيظ الاستراتيجي في مإسسة 

 :كوابل سيدي بن ذهيبة فنجد 

أن االإإسسة تولي أهمية للتخطيظ الاستراتيجي ، نظرا لدرجة وعي واقتناع أصخابها بخبراته الشخصية في - 

 .تطبيك التخطيظ الاستراتجي

الاهتمام بجمغ االإعلومات من االإحيظ سواء االإتعلقة باالإنافسين أو حاجات ورغبات الزباةن،كذلل - 

 .احتياجات الداخلية للمإسسة من االإوارد البشرية كاالإهارات واللفاءات
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 لأن وهذاتقييم العاملين بشلل مستمر وذلل لضمان نجاح الخطة الؤستراتيجية والتسيير الجيد للموارد - 

  .المناسب الملان في العليين ـلوالتأهي اءةـاللف ذو المناسب لج الر وضغ لب مسيرين مسألة ليست المسألة

 .اعتماد االإدراء على مشاركة االإوظفين والخبراء في تطبيك التخطيظ الاستراتيجي- 

وفي الأخير نصل لدراسة وضعية التخطيظ الاستراتيجي في مإسسة كوابل سيدي بن ذهيبة لعدة اعتبارات 

ذكرت سابقا في االإبحث الأخير لهذا الفصل وهو صلب الدراسة التطبيقية ، وذلل من خلال التحليل 

الاستراتيجي للمعلومات االإقدمة من طرف االإإسسة بقصد تشخيض الوضعية الاستراتيجة الخالية 

واالإستقبلية ، والتي ملنتنا من التعرف على وجود مجموعة من الفرص استفادت منها االإإسسة ، وتواجه 

 :تهديدات عليها محاولة تجنبها 

 .التنويغ في االإحفظة الاستثمارية للمستثمر ،بما يخفط نسبة االإخاطر- 

 تملنها من مواجهة منافسيها ،على االإستوى الوطني، والؤفريقي، والأوربي - 

 .وجود مجموعة من االإمارسات الؤستراتيجية لدى االإإسسة التي شللت لها نقاط قوة - 

ومن خلال ما سبك نلاحع أن الؤيمان بأهمية الأعمال الؤستراتيجية في الواقغ االإدروس يصل الى االإستوى 

االإطلوب ، أمام الفرص االإتنامية على مستوى النشاط الاقتصادي كلل ، وهذا يعود بالدرجة للتجارب 

 .الناجخة على االإستوى العالمي

 



  خاثمة عامة
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 خاجمت عامت

مْخفاعل مع المدُغ الخازجي،  حٓ  ت الىؽم هي هؽام مفخ أْحجامِا ْظبلا لىؽسٍ آعِا  بْمخخلف أه المؤطظت 

ت ، فالخغُير أصبذ  إْهما جخغير باطخمساز ليي جدلم شسط البلاء  ْالاطخمسازٍ لرلً فهي لِظذ في خالت طيٓن 

مًْ خلاٌ دزاطدىا َرٍ، الىشف عً الخخعُغ  عْلى  َرا  الأطاض أزدها،  حصءا لا ًخجصأ في دهُا الأعماٌ 

ت  وٓخدة جىؽُمُت في المؤطظت في مخخلف عملُاث الخغُير التي حعِشِا َرٍ  آزد البشسٍ الاطتراجُجي لإدازة الم

لْىا في َرٍ الإشيالُت  بالاعخماد على إظاز هؽسي خددها بفضلّ  بدزاطت مُداهُت في المؤطظت  المؤطظت، خا

مٓ بّ َرٍ الإدازة لخدلُم فعالُت  الخخعُغ  زْ الري جل آبل طُدي بً ذَُبت لىخعسف على ظبُعت الد و

 .الاطتراجُجي في المؤطظت

كذ         زْ  إلى المداخلت َرٍ جعسَّ آزد إدازة د ت الم زْ  َرا الاكخصادًت، بالمؤطظت اللساز صىع في البشسٍ  الد

ُت، ًصداد الري الاطتراجُجي ِّ
ما أَم 

َّ
آزدَا خلاٌ مً الخىافظُت الميزة جدلُم هدٓ المؤطظت اججِذ ول ت، م  البشسٍ

زْ  ججاَل ًمىً فلا ًّ الري الد ِّ
آزد إدازة جؤد  ت الم فٓير خلاٌ مً للمؤطظت، الاطتراجُجي الخخعُغ في البشسٍ  ج

مٓاث آزد عً المعل ت الم كٓذ في البشسٍ كت ْ المىاطب ال ِّ
بٓت، بالد   التي الإطتراجُجُت اللسازاث بدائل لخىمُت المعل

  حعىع
اً
م، ممىىت أَدافا مْت جللُل على العمل إلى بالإضافت الخدلُّ آزد ملا ت الم  أثىاء الخىؽُمي للخغُير البشسٍ

آزد إكىاع على حعمل بدُث ،الإطتراجُجُت لللسازاث الخىفُر عملُت ت الم  حعلّ ْ الخىؽُمي، الخغُير بهرا البشسٍ

 
اً
  ًيٓن  أن عٓض لِا َدفا

اً
جٓس مصدزا جْٓضُذ هُفُت الخخعُغ الاطتراجُجي لإدازة الٓؼُفي السض ى عدم ْ للخ  ،

ذْلً  مْظاعدجّ في زفع هفاءة أداء العاملين في المؤطظت  آبل طُدي بً ذَُبت  ت في مؤطظت و آزد البشسٍ الم

جْدبع  أَمُت البدث  في لفذ هؽس  دٓة ، مٓ الج جْدفيز العاملين للٓصٌٓ لمفِ جْأَُل  ب  مً خلاٌ جدزٍ

دٓة في الظاخت ،  زْ الخخعُغ الاطتراجُجي لإدازة عىصس العمل في ؼل المىافظت المٓح دْ المؤطظاث لاَمُت  

اْخخبر  اْلسكابت على جيلفت عىصس العمل ،  دٓة الشاملت  لٓٓحُت المدظازعت ْطٓق الج هْدً في عصس الخىى

اْطخلعاب  العاملين ذْي الىفاءة  دٓ علاكت داث دلالت بين الخخعُغ الاطتراجُجي   البدث الفسضُاث على ْح

جْلُُم العامل ،  بُت   اْلخددًد الدكُم للاخخُاحاث الخدزٍ دٓ علاكت  بين الخخعُغ الاطتراجُجي  العالُت، ْح

مْت التهدًداث التي  ْْضع الخعغ الإطتراجُجُت لملا ٍٓت في مشازهت المٓؼفين في إجخاد اللسازاث  دٓ علاكت ك ْح

 .  جؤدي إلى فشل جىفُر الخعت الإطتراجُجُت
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زْ  هجاعت فئنَّ  علُّ، ْ آزد إدازة جؤدًّ الري الد ت الم  مدٔ ْ العلُا، إدازتها هؽسة على ٌعخمد المؤطظت، في البشسٍ

آزد إدازة ازجباط وان فئذا المؤطظت، في الإطتراجُجُت بالإدازة ذلً فْم ازجباظِا ت الم  الإطتراجُجُت بالإدازة البشسٍ

زَْا فئنَّ  اْخد، اججاٍ ذا للمؤطظت   لِرٍ الخخعُغ دْن  الإطتراجُجُت اللسازاث جىفُر عملُت في طِىدصس د

 

 ،جىفُرَا في البدء كبل أَدافِا جدلُم في للفشل الإطتراجُجُت اللسازاث جلً طُعسَّض الري الأمس َٓ ْ اللسازاث،

  مخغيرا جلص ي لأنها
اً
آزد َٓ َاما ت الم مْت مً الإكصاء َرا ًددثّ أن ًمىً ما برلً مخجاَلت ،البشسٍ  شدًدة ملا

باث جساع لم التي ،الإطتراجُجُت الأَداف لِرٍ
َّ
ًت المخعل ِّ

ت ْ الماد  آزد المعىٍَّٓ ت للم  إدازة ازجباط وان إذا ْ. البشسٍ

آزد ت الم ي بأن لِا ٌظمذ َرا فئنَّ  اججاَين، ذا للمؤطظت الإطتراجُجُت بالإدازة البشسٍ   جؤدِّ
اً
زْا   د

اً
 عملُت في فعالا

آزد كضاًا جساعي الإطتراجُجُت اللسازاث بدائل جصبذ بدُث بالمؤطظت، اللساز صىع ت، الم  ًجعل ما َٓ ْ البشسٍ

آزد ت الم سة الإطتراجُجُت الأَداف جدبنى البشسٍ
َّ
ا الخىفُر، عملُت أثىاء المظع د ممَّ  َرٍ جدلُم فعالُت في ًصٍ

آزد إدازة ازجباط وان إذا ْ. الأَداف ت الم   للمؤطظت الإطتراجُجُت بالإدازة البشسٍ
اً
، ازجباظا

اً
زَْا فئنَّ  واملا  ًيٓن  د

آزد إدازة جمازطِا التي الأوشعت جىدمج بدُث فعالُت، أهثر ت الم    الإعدادعملُتي في مباشس، بشيل البشسٍ

 ،الإطتراجُجُت على السكابت  غاًت إلى المؤطظت زطالت صُاغت مىر حظاَم فهي ،الإطتراجُجُت لللسازاث اْلخىفُر

 . المؤطظت جيخهجّ الري الاطتراجُجيٌ جالخٓ طلامت مً للخأهد

ذ التي المُداهُت الدزاطت أثبدذ فلد المداخلت، َرٍ جؤهدٍ الري الأمس َٓ ْ آبل طُدي  في أحسٍ  مؤطظت و

 ٔ آزد إدازة إشسان ننَ أ ،بً ذَُبت لمظس ت الم  ًؤدي ،الإطتراجُجُت لللسازاث الخىفُر ْ الخخعُغ عملُتي في البشسٍ

ا التي الإطتراجُجُت للأَداف الفعالُت جدلُم إلى ظعسَ
ُ
 الأَداف جلً ةخاص ْ ، مؤطظتٌٌ العلُا الإدازة ح

آزد المخعللت الإطتراجُجُت ت بالم  .البشسٍ

آبل طُدي  ت في مؤطظت و آزد البشسٍ  مً خلاٌ َرا الفصل الخعبُلي خٌٓ الخخعُغ الاطتراجُجي لإدازة الم

فٓير مىاصب الشغل  مْدٔ مظاَمتها في ج زْبا  أْ لُا  إْفسٍ بً ذَُبت ،حعسفىا على ْضعُت المؤطظت في الجصائس 

جْدفيز العمل  ،. 

هْي  آكع الخخعُغ الاطتراجُجي بالمؤطظت  ذ لِرا البدث واهذ دزاطدىا ل أما باليظبت للدزاطت التي أحسٍ

ا  آب المؤطظت  هألُت مظاعدة على فِم دزاطت الحالت الممىً اخخُازَ دزاطت خالت المؤطظت مً خلاٌ اطخج

آبل طُدي بً ذَُبت  اْطتهدافِا ،ْطمدذ لىا بخددًد مدٔ اطخخدام الخخعُغ الاطتراجُجي في مؤطظت و

 فىجد 
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 الْػائف ٌغـش طزُلت أن ُخضذ المؤظظت لمدُزي علُُا ٌالمخدص الىُفُت ْ الىمُت الىخائج ٌخلا مً 

 ْالمُازة الىفاءة ْخزكُت ، ظخخدمُُاـلم اللْة جْاىب معزفت ٌخلا من اظخخدامُا أدظن إذا الطزق الخاصت

 . الأداءفعالُت  في ىبُز ٌبشى خظاهم اللُاظاث من ْغُزها

 

 

 استنتاجات

 جْددًد الإحساءاث المظخلبلُت  .الخخعُغ الإطتراجُجي عملُت دًىامُىُت جدلل باطخمساز الٓضع اللائم 

 فْسصِا إْمياهاتها  اْضحت عً المؤطظت   .المعلٓب فىسة 

 فىسة حُدة عً البِئت التي حعمل بها المؤطظت. 

 إْحساءاث المخابعت  .خاحت ماطت إلى جىؽُم العملُت 

 م للعمل على خعت  .جفعُل فسٍ

 جدضير المؤطظت لفىسة الخخعُغ الإطتراجُجي. 

 جددًد فترة حغعُت الخعت. 

 مظألت الإحماع أَمُت في عملُت جلبل الخعتإبلاء  

 مدددة  (Specific)  

 جخضع لللُاض     (Measurable)   

 مْلاخؽتها  (Assessable)    ًمىً جلُُمِا 

  اْلىهه الإدازي فٓسة   (Achievable)  ًمىً جدلُلِا بالاطدىاد إلى المصادز المخ

 َٓعِا خاصت في خالاث الخغُير المفاجئ  (Adaptable)  ًمىً جع

 مترابعت مع بعضِا البعض  (Connected)  

  ت المؤطظت زْؤٍ    (Supportive)  جدعم زطالت 

  كٓذ لٓت مً هاخُت الخيلفت، ال  (Acceptable)الخ  ... ملب

  كٓذ ما   (Timely) ملاطت باليظب ل

  اْكعُت(Realistic)  

  جيافئ مً ٌعمل على جدلُلِا (Rewarding) 
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 التوصيات

 مْلازهت أدائها بىماذج الخميز ادة الاَخمام بمدخل الخلُُم الراحي   .شٍ

  تن المؤظظت من ّ ىدْ ثلافت العملُاث ْذهىُت خظُُزُت مخخلفت خمىحّالخْْحٓب  الاطخمسازٍ

الإدازة العامت أىثز ْإكامت بزامج خىُْىُت التزام خعمُق ٌ من خلا، ْخدلُق معدلاث أداء مزخفعت

لٓين  مددد ْشزط أظاظي ٌ ذلن لأن الثلافت بما خلعبّ من دْز ىعام، الإدازة العزضُتٌ دْللمظئ

؛   على خدلُق أهداف المؤظظتٌ ْالعم، خدفع الأفزاد ىدْ خزىُش الجُْد، للأداء

 اطخعماٌ بعض مداخل جدظين الأداء خاصت الملازهت المسحعُت. 

 ٓز كدزاث العاملين عليها يجع (Extending Capabilities)  

 الخخعُغ الإطتراجُجي لِع بالعملُت الظِلت 

 ْْكذ  الخخعُغ الإطتراجُجي ًدخاج إلى حِد 

 ج بخعت ضعُفت حشمل آمل التي جؤثس على الخسْ  : الع

                      الافتراضاث الخاظئت -

اْكعُت - غْير   
اً
كٓعاث المخفائلت حدا  الخ

 (Risk Analysis)ضعف في جدلُل المخاظس  -

 SWOT, PEST, 7Sضعف في الخدلُل  -
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 الملاحق

–  يسخغبَى –جبيعت عبذ انحًٍذ بٍ ببدٌس 

 كهٍت انعهىو الاقخصبدٌت وعهىو انخسٍٍش وانخجبسة

                                                 

 

  :انسٍذ يذٌش يؤسست                                                                        انطبنب

 كىابم سٍذي بٍ رهٍبت  بٍ ششٌف بٍ رهٍبت

 

 

 يذساء ويبنكً يؤسست كىابم سٍذي بٍ رهٍبت يىجهت لاسخًبسة

 

سٍذي انًحخشو بعذ انخحٍت وانسلاو أحقذو إنى سٍبدحكى بهزا انطهب ، ساجٍب يُكى إفبدحً ببعط 

 انًعهىيبث ًَط انخخطٍط الاسخشاحٍجً وانخسٍٍش لإداسة انًىاسد انبششٌت فً يؤسسخكى،

الأسئهت انًشفقت يع الاسخًبسة ، يع انعهى بأٌ إجببخكى سخُذسج فً  وهزا يٍ خلال الإجببت عٍ

إطبس إعذاد يزكشة حخشج انًبسخش فً عهىو انخسٍٍش والاقخصبد، حخصص حسٍٍش إسخشاحٍجً 

فعبنٍت انًؤسست الاقخصبدٌت فً ظم انخخطٍط الإسخشاحٍجً لإداسة "دونً ، ححج عُىاٌ 

 .، ححج إششاف انذكخىس قىدٌح جًبل " انبششٌت انًىاسد

 .يع انعهى أٌ هزِ انًعهىيبث نٍ حسخعًم إلا لأغشاض انبحث انعهًً وفً إطبس هزِ انذساست

  

 وحقبهىا يًُ فً الأخٍش، فبئق انخقذٌش والاحخشاو وانشكش انجزٌم عهى حسٍ حعبوَكى يعً

 

 

  

 

 



 الملاحق

لمدة ؟ ة إدارة مؤسستك برهل لديك خ - 1

 طىىاث 3ؤكل مً 

 طىىاث 05 و03 بين 

اث   طىى05ؤهثس مً

واقع التخطيط الاستراثيجي داخل المؤسسة  * 

مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراثيجي لدى المدراء والملكين للمؤسسة ؟ - 2

: مً وجهت هظسن الخخؼُؽ الاطتراجُجي ٌعني - 3

كدزة االإاطظت على الخيبا  باحخُاجاتها ومبُعاتها االإظخلبلُت   - 

عملُت ذهىُت جحلُلُت لخحدًد الىطع االإظخلبلي للماطظت حظب بمياهُاث وكدزاث االإاطظت - 

وطع خؼت عمل جىضح ؤهداف االإاطظت في االإظخلبل - 

ت مظخلبلُت للماطظت مىخىبت ؟  - 5 هل لدًىم زطالت وزئٍ

وعم                  لا  

هل لدًىم خؼت بطتراجُجُت مىخىبت ومىزلت ؟  – 6

 (السجاء مىاصلت الؤجابت على الأطئلت حظب جسجُبها  )             وعم   

 ( 8فالسجاء الاهخلاٌ بلى الظااٌ زكم   )لا         

خؼىاث الخخؼُؽ الاطتراجُجي   – 7

هل حعخمد في صُاغت الخؼت الؤطتراجُجُت الإاطظخىم على الخؼىاث العلمُت اللاشمت لرلً ؟ - 
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لا وعم  خؼىاث الخخؼُؽ الاطتراجُجي 

  للماطظت  مفهىمت  ًخم جحدًد زطالت واضحت و
  حظعى لخحلُلها في ظل بمياهُاتها   جظع االإاطظت ؤهداف واضحت 

  جلىم بخحلُل عىامل االإحُؽ الداخلي للخعسف على مصادز اللىة وجىاهب الظعف  
  جلىم بخحلُل عىامل االإحُؽ الخازجي للخعسف على الفسص والتهدًداث 

  جخخاز االإاطظت الؤطتراجُجُت االإىاطبت لخحلُم ؤهدافها وزطالتها بما ًخلاءم مع هرا االإحُؽ 

 طىىاث ؟ 5هل لدًىم صىزة عً وشاغ االإاطظت بعد  – 8

وعم             لا  

هل حظعى بلى ؟  – 9

ع في الأوشؼت  -  الخىىَ

الاطخمساز في هرا اليشاغ - 

الدخىٌ الى ؤطىاق جدًدة   - 

هل لدًً هدف في ؟  – 10

جحلُم الجىدة والىىعُت في الظلعت  - 

جللُص الخيالُف مً ؤجل جخفُع الظعس   - 

لإطتراجُجُت واللسازاث على ؟ اهل حعخمد في صُاغت   – 11

خبرجً الشخصُت  - 

مشازهت عمالً في ذلً  - 

  (مخخصصين في االإجاٌ مثلا )مظاعدة ؤػساف ؤخسي - 

هل جلىمىن بجمع االإعلىماث حىٌ ماًحدر في االإحُؽ ؟  – 12

 دائما           ؤحُاها           هادزا           ولا مسة
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ماهي مصادز هره االإعلىماث ؟  – 13

(ؤذهسها  )مصادز ؤخسي - وطائل الؤعلام االإخخلفت          - هُئاث زطمُت          -   

……. 

هل ًخم وشس هره االإعلىماث داخل االإاطظت ؟  – 14

وعم                     لا   

هل لدًىم معلىماث عً حاجاث وزغباث الصبائً ؟ - 15

وعم               لا  

هل لدًىم معلىماث حىٌ االإىافظين ؟  – 16

وعم           لا  

هل حعخلد ؤن هجاحىم ًخىكف عل ؟  – 17

العلاكاث مع الصبائً  

الأطعاز  

جىدة وهىعُت االإىخجاث  

اللدزة على بكىاع الصبائً بمىخجاجىم   

هل جخعاوهىن مع ماطظاث مً حجمىم ؟  – 18

وعم                   لا  

بذا وان وعم فما هى شيل هرا الخعاون ؟ 

 ......

 معوقات التخطيط الاستراثيجي- 19
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فُما ًلي مجمىعت مً االإعىكاث التي حعُم عملُت الخخؼُؽ الاطتراجُجي في االإاطظاث، فما هي دزجت 

وجىد هره االإعىكاث في ماطظخىم ؟ 

هبيرة .دمخىطؼت . دمحدودة .داالإعىكاث                             الدزجت 

   عدم الالتزام بخؽ االإىطىع  
   همُت  ؤهثس ؤونهاالظسًعت هالإياطب اهخمام الإدازة با

   الشخصُت هإطاض لخحلُم الأهداف الخبرة الاعخماد على 
   عدم جىفس الأمىاٌ اللاشمت لعملُت الخخؼُؽ الاطخساجُجي 

   عدم الخشجُع على اطخخدام الخخؼُؽ الاطخساجُجي 
للماطظ االإعلىماث االإخعللت باالإحُؽ الخازجي صىٌ على لحصعىبت ا

( لخا...مىزدًً ,ينمىافظ)
   

   العملُاث الخخؼُؼُت وبهماٌ الُىمُت واالإمازطاث الخسهُص على العملُاث 

 

؟ الاطخساجُجُت لخؼت عً صُاغت امً هي الجهت  االإظاولت - 20

  العامتالؤدازة - 

..... 

 ........................................................................................................................................................................................

لت التي حظخخدم لخلُُم ؤداء العاملين في االإاطظت ؟ - 21 ماهي الؼسٍ

لا وعم  الاطئلت  

  هجاش  لإاهخائج ض طاؤلخلُُم على  افيهل ػسًلت جسجىص 

  . لعمل افين لظلىض اطاؤلخلُُم على  افيػسًلت جسجىص 

  . لعملن في الظلىهجاش والإاهخائج ض طاؤلخلُُم على  افيػسًلت جسجىص 

داء في فترة لأث اجىكعاولعامل احللها حي لالىخائج اهت زعلى ملام ػسًلت جلى

محددة 

  

  . خسآعامل داء لعامل بإاحللها التي لىخائج اهت زعلى ملام ػسًلت جلى

ابهت مشي خسؤظائف ٌ وو عماؤلعمل مع ث اهت مخؼلبازعلى ملام ػسًلت جلى

لها همؼُت 

  

لت ؤخسي اذهسها  :.. ....... ػسٍ
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م؟ لىظاا امخابعت هرو هخماما بخؼبُم هم اماطظخجىلي هل  -  22 

   هعم                  لا          

؟  مىهم اف االإؼلىبت لأهدجحدًد افي ينلعاملاهت زهل ًخم مشا - 23

   هعم                   لا           

؟  ئًؤدالسئُظي مً جلُُم الهدف اما هى  -  24

واث و االإيافأث    لعلاب احظا* 

ي ؤداء العاملين   مظخىجحظين * 

لخىىًىُت      و اًبُت زلخدث الاحخُاجاالىشف عً ا* 

ص االإاهلين للتركُت     لأشخاز اخخُاا*

عملُت ؤن ججسي هل جفظل  - 25...............................................................................      هسهاي ؤذخساف ؤهدؤ* 

؟    لعملهم ينلعاملء ؤداء ازىاة ؤلخلُُم بصفت مظخمسا

          لا      هعم   

؟ لخلُُملها اًخم خلاؤن جفظل الفترة التي ما هي ، لإجابت بلااحالت في 

         هل طىت            شهس    ؤ   هل طخت              شهس        ر ؤهل زلا                هل شهس            

: ........................................................................................ ي خسث ؤحا  اكترا

؟     ظُفتولىّظبُت عىد هل ؤهمُتها الأطاطُت حظب عىاصس الخلُُم اًع شطظت جى االإافيهل ًخم - 26  

لا    هعم               

:   لآجُتالخلُُم الىّظبُت لعىاصس همُت الأاًىم في زؤلإجابت بىعم ما هي اهاهذ بذا * 
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لىّظبُت ؤهمُخه اجت زلد، وًًزؤحظب االإىاطب لسكم في الىل عىصس ة ئسداطع ء ولسجاا: لإجابةا

 

 

 

 

 

 

ؤداء العاملين في االإاطظت؟ بعملُت جلُُم م للُاامهمت زطمُا  لُها بجىهل الجهت االإىاطبت التي مً هي - 27

فلؽ        االإظاوٌ االإباشس *

بي       لىلاالخىظُم امع االإظاوٌ االإباشس بالاشتران * 

ج        لفىؤو اللظم دازة ؤو الإائُع زمع االإظاوٌ االإباشس بالاشتران * 

داء       لأاجلُُم في مجاٌ مخخصصت لجىت * 

: ................................................................................. ما هي ي خسؤجهت * 

؟  معا دازة لإ واينلعاملاهلا مً داء لأاهل ًظخفُد مً هخائج جلُُم - 28

        لا                           هعم           

دة للعاملين ؟       لاطخفااهب اما هي جى: لإجابت بىعم ا حالت في-29

ئهم        ؤداعً هخائج ز باالإظاولُت لشعى اينىح للعاملتم* 

 عىدها        ينلىظُفي للعاملالسطا ي اجازس على مظخى* 

ئهم          هحى جحظين ؤداينجُت للعاملالرّافعُت الدّع اجفااز*

ؤداء العاملين           هفسصت لخلُُم ء  لأخؼااض اطخعسا* 

: ......................................................................................     ي خسؤهب اجى *

 لىّظبُتؤهمُتها اجت دزلخلُُم                اعىاصس 

لعمل    افين لإجلاا- 

لشخصي   ن الظلىا- 

لعمل    افيغ هظباالؤ- 

لآخسًً   امع  ون لخعاا- 

 لعملث اجباابىالاالإام  - 

1     2    3    4    5 

1     2    3    4    5 

1     2    3    4    5 

1     2    3    4    5 

1     2    3    4    5 
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داء العاملين؟    لخلُُم لأاعلى هخائج الجىاهب االإترجبت ما هي - 30

جإدًبي            جاهب ز لها زاؤ* 

ي         جاهب جىمىز لها زاؤ* 

دي       شابزجاهب ز لها زاؤ* 

بي           ًزجاهب جدز لها زاؤ*

.. .................................................................................     خسؤجاهب ز لها زاؤ* 

ٌ؟     هل مً خلا، جخحصل علُهاالتي لخلُُمُت  الىخُجت  اعلى ف هُف جخعس- 31

ئُظً      و بين زبُىً ة ملابلت مباشس* 

ب                           جزاهشف * 

لبشسًت           ف بدازة االإىازد امً ػس* 

ي                       خسؤػسًلت * 

 :المسير *

الخخؼُؽ ، الخىظُم ،الخيظُم ، السكابت ؟ : هل ًلىم االإظير بالىظائف االإخعازف عليها الخالُت - 32

وعم  : بذا وان الجىاب 

...... وضح باخخصاز 

  ........

هل ًلىم االإظير بىظُفت الخخؼُؽ لىحده ؤم بمشازهت االإدزاء  ؟  - 33

 ........

ماهي الىظُفت الأهم التي ٌعني بها االإظير ؟ - 34

......... 

ما زؤًً بالسكابت داخل االإاطظت ؟ - 35
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.......... 

ت للماطظت ؟ - 36 ما هى الدوز الري ًلعبه الخيظُم في العملُت الدظُيرً

......... 

ً ؟ - 37 ماذا ًحخاج االإظير حتى ًازس على الآخسٍ

......... 

ماهي الصفاث التي ًمىً ؤن جخىفس في شخصُت اللائد ؟ - 38

 ....

ادة بهخاجُت العامل ؟ - 39 ماهى ؤزس الخحفيز االإعىىي في شٍ

......... 

 :ماهي الأهماغ اللُادًت التي جمازض قي حظُير بدازة ؤملان الدولت-40

 همؽ دًملساػي - 

 همؽ ؤوجىكساػي - 

  (مدظاهل)همؽ ؤبىي - 

ما هي الظىابؽ والأهظمت االإظاعدة للمظير ؟ - 41

 ........

 


