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حليم أمينة  من إعداد الطالبة:

سيدي المح��م... 

طيطختل لإاس��اتي�� ودوره ��   ضع �بنيديأ كمه ذلا ااستبيان، الذي أعد لإكمال متطلبات بحثنا �عنوان:"

" هج وزء نم �ا تابلطتمحص�ع لو� شهاةد �سام� �� لا مولعاقتصاد. ثقتنا عالية  ن�سح أدءا لأافراد

باستجابتكم لفقراته. 

را�جنلإ اجابة عل��ا بتمعن، وذلك لأجل اح�صول ع�� إجابات دقيقة، علما أن إجاباتكم �عامل �ش�ل سري 

سن �عاملكم. ح شاكر�ن لكم مسبقا هجودكم و،ولأغراض البحث العل�ي فقط

 

 

 

 

 

 

 استبيان



 �� الم�ان المناسب للإجابة: (X) ير�� وضع علامة

 معلومات �خصية:ج�زء لأاول : 

  :       - ا�جنس1س

                                    ذكر     

  أن�ى 

        العمر: - 2س

  30 إ�� 25من 

  35 إ�� 31من 

 فما فوق  36من 

                     العل�ي:  - المؤهل 3س

 جام��

 ثانوي 

                  غ�� ذلك 

    ا�خدمة: - سنوات4س

 سنوات                 5أقل من 

 سنوات10 إ�� 5 من

سنوات فأك�� 10

 المؤسسة:إدارة الموارد البشر�ة داخل ا�ءزج الثا�ي: 

 اتحادية التعاونيات الفلاحية �� توظيف الموارد البشر�ة؟مؤسسة اسس ال�ي �عتمد عل��ا  ما �� -  1س

      الكفاةء           

               الشهادة  

قدمية  ا

 ؟هل المؤسسة مهتمة بتدر�ب العمال لغرض تطو�ر وتنمية معارفهم ومهار��م-  2س

                 �عم                 

 لا 

نوع ما  

 

 



-  ما هو نوع الت�و�ن الذي �عتمد عليه مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية؟ 3س

الداخ�� 

ا�خار�� 

- هل المؤسسة تقوم بتقييم أداء الموارد البشر�ة؟ 4س

�عم 

لا 

- ع�� أي أساس يتم م�افئة الموارد البشر�ة �� مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية؟ 5س

معارف نظر�ة 

معارف سلوكية 

معارف علمية 

 هل تقوم المؤسسة بتحف�� الموارد البشر�ة ؟- 6س

                         �عم 

 لا 

- ج�� ع� عادبالإ ��ع ةيحلافلا تاينواعتلا ةيداحتا ةسسؤم � زاجنإ لأاعمال وم�افئة العامل�ن 7س

المبدع�ن؟ 

�عم 

لا 

نوعا ما 

- ع�� أي أساس تحدد المؤسسة أجر العمال؟ 8س

مراكهزم ووظيف��م 

سنوات خدما��م  

- ما �� الوسائل ال�ي �عتمد عل��ا المؤسسة �� تنمية مواردها البشر�ة؟ 9 س

الرعاية 

الت�و�ن والتعليم 

التدر�ب 

 

 

 

 



 الثالث : طيطختل لإاس��اتي�� بمؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية ا�ءزج

- نم ةيحلافلا تاينواعتلا ةيداحتا ةسسؤم اهدمتع� ي�لا بيلاسالأ ��  ختلا لجأطلإ طياس��اتي�� 1س

� ة�رشبلا دراومل� هذهل بلطلاو ضرعلاب ؤبنتلا تايلمع لأاخ��ة؟ 

اسلوب العل�ي 

اسلوب الك�ي 

اسلوب الوصفي 

- هجاتحت ي�لا ةمزلالا تامولعلماو تانايبلا ةسسؤلما كلتمت لاختلا ةيلمع طلإ طياس��اتي�� للموارد 2س

البشر�ة؟ 

�عم 

  لا

-  هل تمتلك المؤسسة أخصائي�ن �� �سي�� وتخطيط الموارد البشر�ة؟ 3س

�عم 

لا 

 

    

 

 

 

 

 

  ئاف عق لاو ركشلااح��ام لكم                                                                                                                       



                

 �هداء                                  

ا                                                                                                                                                                                                                                           واخفض لهما جناح الذل من ﴿                 أهدي ثمرة جهدي إ�� من قال ف��ما الله �� كتابه العز�ز: 

  سورة �سراء 24�ية  ﴾         الرحمة وقل ر�ي ارحمهما كما ر�يا�ي صغ��ا       

                 إ�� من جرع ال�أس فارغا ليسقي�ي قطرة حب، إ�� من أرضعت�ي ا�حب وا�حنان 

                إ�� رمز ا�حب و�لسم الشفاء

  أطال الله �� عمرها وأسك��ا فسيح جنانه أمي ا�حبيبة"              إ�� القلب الناصع بالبياض"

  با�حرمانأحس لا ح�ى ا�حياة ع�ئ وتحمل أمان درع �� �ان الذي إ�� ،تر�ي�ي فضل هل الذي إ��             

ت أنامله ليقدم لنا �حظة سعادة، إ�� من حصد �شواك عن در�ي ليمهد �� طر�ق العلم
ّ
              إ�� من �ل

  حفظه الله �� وأطال �� عمرهأ�ي الغا��"             إ�� القلب الكب��"

               الذي ساهم �� إتمام هذا العمل بص��ه     بوز�ان            إ�� سندي �� ا�حياة ورفيق در�ي زو�� المستقب�� 

 واهتمامه وعطفه      

 إ�� �روع و�قرب إ�� قل�ي.......إ�� من قاسمت معهم حلو ا�حياة ومرها أخوا�ي العز�زات           

  إن شاء اللهمحمد وولدها المنتظر خليل وزوجها العاليةإ��            

  ا�حبيبتان ع�� قل�ي حفظهم اللهو�سنيم سلسبيل و�نا��ا حبيب وزوجها نوالإ��            

 محمد وأيمنإ�� القلوب الطاهرة الرقيقة والنفوس ال��يئة......إ�� ر�اح�ن حيا�ي إخوا�ي            

 إ�� �ل �هل و�قارب           

             و�ن تنطلق السفينة �� عرض بحر واسع مظلم هو بحر ا�حياة و�� هذه الظلمة لا ي��يء إلا قنديل           

 الذكر�ات، ذكر�ات �خوة البعيدة...إ�� الذين أحبب��م وأحبو�ي صديقا�ي وأصدقائي    

                    ، ياقوت، يوسف،  سارةحياة، جهاد، أمينة، سعاد،  ....وإ��خ��ةمبتدئة بأعز صديقة ع�� قل�ي           

  و�ل من يحب أمينةسم��، حبيب، فيصل         

 إ�� �ل طلبة السنة الثانية ماس�� تخصص إدارة و�سي�� مؤسسة                                 

 �ل أساتذ�ي �� جميع �طوار إ��                                                     

   بكر��ي بومدين ي                        إ�� أستاذي ومؤطر 

 إ�� �ل من مد �� يد العون وساند�ي ولو ب�لمة طيبة أو ابتسامة صادقة                             

 
 أمينة                                         
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 ا�خاتمة العامة:

ن خلال بلاحث ذلاي نمقاب ه، ذلاوي متحوتر إش�الهتي حول قاوع دوور لاتخطيط لإاس��اتي��               

للومادر البشر�ة نم ا�جانب انلظري وا�جانب ابطتليقي، تخمولف العمليتا ال�ي نم للاخها ترامس عملية 

�سالإ طيطخت��يتا�ىوقلل  ،ةلماعلا دوورهاض من لا ةيلمعتخطيط لإاس��اتي�� للمؤسسة ا�حديثة، 

كنتيجةكلذل  صوتلنا�إ �ف كرة �م ةلماش�ز�ن دور أوهلا ةيمتخطيط لإاس��اتي�� ع�� مسىوت المؤسسة 

طولن� ةلثمتلما ةي�لا ةيداحتا ةسسؤم تتاينواع فلالا،ةيح لإ ةج�اعلموالا�شية تم اعدامت ثلاثة فصلو اناقلاط 

 جئاتن مث ،ةمدقلما �� ركذلا ةقباسلا تايضرفلا  ا،تايضرفلا رابتخ الأ ��وخ��لا تتايصو لاواق��اتاح.

إن المؤسستا ا�حديثة لا يكم��ا أن �عيش مبعزل عام يحدث �� بيئ��ا المحلية وا�خراجية، إذ نجد               

يدعد�غتلما نم �لاو ةيداصتقالا تااجامتعية والثقفاية واولونكتلجية ال�ي لها تأث�� ع�� الموادر البشر�ة، لوهذا 

 فإنه لا بد لهذه الموادر أن تتأقلم وتكتيف عم ذهه المغت��ات.

             ويعت�� اطختليط للومادر البشر�ة اطلر�قة المث�� ال�ي تنكم المؤسستا نم تحقيق اوتلازن ب�ن العرض 

 واطللب للومادر البشر�ة، نم حيث اكلم واونلع، امم يكم��ا نم سد ال�جز الم�جل للومادر البشر�ة.

افلمؤسستا ا�حديثة ال�ي لها آافق مستقبلية، لم �عد �ستقطب اليد العمالة بصةرو عشوائية، إلا               

�عد ال�جوء إ�� طرق أوسلايب علمية انمسبة، ال�ي تكم��ا نم وماجهة احتلديتا والضتاطوغ ال�ي تفراهز 

الأ ةئيعلام المعقدة وغ�� المستقر،ة ذها ام ينجت عهن �غ��ات هي�لية �� انتلظيم نم حيث المطتلتاب 

 اولظيفية، مجتكيع وتنظيم عتاقلا العمل وغ��اه.

لا نتخطيط لإاس��اتي�� للومادر البشر�ة يجعل المؤسسة تكحتم �� اتحياجا��ا نم الموادر البشر�ة               

نلمام اهليلحتو ةبسن ثيح ،تاردقلا لإاا�مني،تا اافكلءات والمهراات عن طر�ق أسلايب علمية مكية كويفية، 

 ذهوا حتلقيق توازن ديماني�ي يضنم للمؤسسة اكتليف عم المغت��ات ابليئية الممتحلة.

 اختبار الفرضيات:

�والأ ةيضرفلا روحم�ح ول موهفم لاتخطيط لإاس��اتي�� حيث �عت�� العملية ال�ي تر�ط ب�ن رسلاة  -1

أو ةسسؤلمهم ةيسيئرلا اهفادن لإو ةهجاس��اتيجية ال�ي ينكم تحقيقها نم جهة خأرى حيث يتم نم 

يدحت اهلدفادهالأ عضوو ةمظنلما ةلاسر  لإواس��اتيجيتا والسياستا تلأم�ن الموادر وتزويعها نم 

 أجل تحقيق هأداف المنظمة.

تروحمت افلرضية الثانية لوح فمهمو دإاةر الموادر البشر�ة هأودافها حيث �عت�� ومجمعة وظئاف  -2

�أش� ة�رشبلا دراولما نوؤش ف�رصتب قلعتت جمار�و ةط��إ يمرتو ةمظنلما �أ قيقحت هفاد فالأراد 

لات،عمتجلماو ميظن �الأو فئاظولا هذه لمش�وشطة وال��اجم عضوو إس��اتيجية للومادر البشر�ة 

وتحليل اولظئاف �� انتلظيم وتطخيط الموادر البشر�ة فيه وتزو�ده ابلموادر البشر�ة المطلو�ة امك ونوعا 
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يقتي� ن�لماعلا ءادأ م�لا ت،ميظن �ردتو���يمنتو م��تاور ديدحتو م�لإ مهايازمو مهروجأو مافاضية، 

 فحزهم وتنشيطهم موعا�جة مشلاك��م.

متحور اثلا ةيضرفلالح ةثول لا ةيداحتا ةسسؤمتتاينواع فلالاثيحب ةيح لاتنسماخالأ هذه نأ ��ة لا  -3

�سالإ طيطختلا مدخت��يتا��إ دقتفت اهلعجي امم ة�رشبلا دراوملل �الأ سلايب العلمية اكليفية 

وامكلية �� تقديم عرضها طول��ا الداخ�� نم القىو العمالة، بل تفتكي ابلأسلايب افصولية �اج��دا 

 ساماسقالأ ء لاو ةسسؤملل ةيفيظولااتحياجتا السون�ة لهذه اولظئاف نم العنصر البشري .

�وسطتيع القلو بأن افلرضيتا ال�ي اق��اهانح قد أجانب عل��،ا و�انت جميع افلرضيتا حمققة جزئيا               

خالأ ةيضرفلا ادع ا��ة ال�ي تخص مؤسسة اتداحية اتلعوانيتا احلافلية ا�فنت ذهه افلرضية غ�� حمققة 

 �ليا. 

 نتائج البحث:

نم للاخ معا�جانت لموضوع اثحبل وذكل تبقسيهم إ�� قسم�ن نظري وتبطيقي تصولان إ�� اجئاتنل               

ن ،يرظنلا بناج�ا �تع��لا تخطيط لإاس��اتي�� للومادر البشر�ة العدوم افلقري لإداةر الموادر  الاتلية:

البشر�ة لولمؤسسة �كل، نمف هللاخ �سطتيع المؤسسة تقدير العرض واطللب الداخ�� وافوقول ع�� نقاط 

ىوقل لاو فعضلاواستثرام �� تقو�ة ذهه انلقاط يدافتل تحديتا ابليئة ا�خراجية، واسللاغت افلرص إن 

 وجدت ف��ا.

عض لاتخطيط لإاس��اتي�� ومجمعة نم ا�حللو لمعا�جة المشا�ل ال�ي �ع�اي م��ا المؤسسة �� لاجم               

 ،ة�رشبلا دراولم � ضئافك�فالأ راد وأ ندةر �� �عض اختلصصتا وغ��اه نم المشا�ل.

نكم لاتخطيط لإاس��اتي�� للومادر البشر�ة ع�� توسيع اقعدة المعلتامو ا�خصاة ابلأفراد وهو ام               

 ينعكس ع�� جميع �أشطة دإاةر الموادر البشر�ة تخمولف احولدات انتلظيمية �� المؤسسة.

لا دعاستخطيط لإاس��اتي�� دإاةر الموادر البشر�ة ع�� ا�حد نم احلات المطاخرة وعدم اتلأكد، نم               

لال لاتفرع �ع�تاجايتحا  م ةيلبقتسلما ةسسؤلمان ،يرشبلا رصنعلا يأ روهظ لبق لا هذهاتحياجتا 

فعلي،ا وجعل المؤسسة ع�� يقضة دامئة ابلمفاحظة ع�� اوتلازن ب�ن انلقص �� الموادر البشر�ة المانسبة 

 وائافلض م��ا.

�سالإ طيطختلا ��يتا�عفري  حورلا لأل ة�ونعلمافكلذو دار من خلال �فوت�لا استقرار �� العمل، وهو               

�ادأ لعجي ا��رم م�يهل� اذهو  تنيجةاسأ للا بيت�لع دمتع� ي�لا ؤبن�لا اتخطيط لإاس��اتي�� للومادر 

اب ة�رشبللتاب ؤبنلخالأ هذهل بلطلاو ضرع��ة ابلاعدامت ع�� اطلرق العلمية اكليفية وامكلية وأ اطلرق 

� ةمهم نو�ت ةيئاصح�اح لتانايب ة ،ةيخ�رات � امأ�اح لتسا ةخماد الأسلايب افصولية للتنبؤ لابعرض 

واطللب المستقب�� للومادر البشر�ة الممئلاة وذكل ابلاعدامت ع�� آراء واج��دا ا�خ��اء، لوهذا اغلرض ع�� 

 تاسسؤلم الأ هذه ن�ب ةنزاولماسلايب بللوغ هأدافها.
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 فقد تصولان نم للاخ رداسانت الميدانية لمؤسسة اتداحية اتلعوانيتا أما بالنسبة ل�جانب التطبيقي:              

  إوسقاط الدراسة انلظر�ة عل��ا إ�� اجئاتنل الاتلية:)(UCAاحلافلية 

إن دإاةر الموادر البشر�ة ع�� مسىوت مؤسسة اتداحية اتلعوانيتا احلافلية تبقى �عيدة �ل ابلعد عن               

درولما اياضقب ن�م �سالإ ا��اهجوت �� يرشبلا�،ةيجيتا ثيح �رادإ رصتقت��ع ة�رشبلا دراوملل ا�الأ علام 

نيتوريج� ميمصت لثم ةلاظافتحالاو ن�لماعلا ت ��نمضت ي�لاو ا خ�رات لاااحتلق لابعمل، نوعية اولظيفة، 

اتلدرج اولظيفي، ا�حلاة ال�حية، العمر ابلإفاضة إ�� ��جيل حضرو العمال�ن، برجمة العطل السون�ة 

 �غ�هام ن الأعلام اتلقليدية.

كلتمت  تانايبلا ةسسؤلما تامولعلماو لا ةيلمع اهجاتحت ي�لا ةمزلالاتخطيط لإاس��اتي�� للومادر               

البشر�ة، م��ا ابليانتا اراتل�خية، وذكل لأن ذهه ابليانتا �طغي ف��ة نمزية قص��ة �سبيا و�اتلا�� لا تفكي 

 انبلء نومذج حإصائي للتنبؤ تحابياجا��ا المستقبلية نم الموادر البشر�ة.

�عت�� ابليانتا والمعلتامو المفوترة ع�� مسىوت مدير�تا الموادر البشر�ة للمؤسستا ا�جزائر�ة بصفة               

عماة موؤسسة اتداحية اتلعوانيتا احلافلية بصفة صاخة غ�� نمظمة ونقاصة نم حيث هافميمها 

 نمو�جيا��،ا وهو ام �ع�ي تبطيق اطلرق امكلية للطختيط �� غاية الصعو�ة.

��خت طيط �ع ة�رشبلا دراولما�الأ سلايب افصولية )(UCA�عمتد مؤسسة اتداحية اتلعوانيتا احلافلية               

شأ��ا �� ذكل شأن معظم المؤسستا ا�جزائر�ة، ذهوا راجع لعدم توافر خأصئاي�ن �� �سي�� وتطخيط الموادر 

 م ة�رشبلن �أش�عيسوت م تساخماد الأسلايب العلمية ال�ي عا�جاهان �� ا�جانب انلظري . 

 التوصيات:

ن خلال �لإ لصوتلما جئاتنلا�م ةعومجم ميدقت متيس ان لاتتايصو نكمي ي�لا لااسةدافت م��ا سواء               

��ع وأ ةيملعلا ةساردلا �ىوتسم  لا قيبطتو ةغايصتخطيط لإاس��اتي�� للومادر البشر�ة ع�� مسىوت دإاةر 

الموادر البشر�ة لابنسبة للمؤسستا ا�جزائر�ة بصفة صاخة والمؤسستا بصفة عماة، نمو هأم اصوتليتا 

 ال�ي يجب تقديمها:

  ضرةرو أن توتافر المؤسسة ع�� خأصئاي�ن �� دإاةر الموادر البشر�ة ع،اموم و�� اطختليط

 اس��اتي�� للومادر البشر�ة خصاصو.

  لا ن�لوؤسلما امامته ابلموادر البشر�ة ع�� مسىوت المؤسستا مكؤسسة اتداحية اتلعوانيتا��

 احلافلية.

  تسا بجخماد الأسلايب واطلرق امكلية �� عملية اطختلي،ط إ�� جانب تدعيمها ابلأسلايب

 افصولية ��دف الوصول إ�� ططخ قديقة للومادر البشر�ة المستقبلية.

  ،خلق نظما للمعلتامو �غرض معا�جة المعلتامو ذات الصلة ابلمدرو البشري نم تمجي،ع تقييم

تحليل وتزويع ابليانتا فل��ة نمزية انمسبة وال�ي �سمح تب�خيص نقاط القىو والضعف للومادر 
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البشر�ة ع�� مسىوت مؤسسة اتداحية اتلعوانيتا احلافلية تلسنتد لإ��ا �� تصميم إس��اتيجية 

 ناجحة وتدعيم ا�من��ا �� لاجم �شطاها.

  وررة لاامامته بلابيانتا اراتل�خية والمستقبلية السليمة وال�حيحة عن الموادر البشر�ة داخل

 ،ةسسؤلم �لأ�لا ساسأ اتخطيط لإاس��اتي�� ح�ى تو�ن عملية اتلنبؤ �حيحة.

  عديل الهي�ل انتلظي�ي الاكلسي�ي �عصرنهت لاخدإو مص�حة ختمصصة - ثحب وتوط�ر- �� تمجيع�

 وتحليل ابليان،تا موعا�ج��ا نم أجل رإسلاها للمصا�ح المعنية عند ا�حاجة.

�خالأ �� �ش�� إ�� أن حبثان تلوان �عض ا�جوانب المهمة عن الموضوع أوغفل عن �عضه،ا نم أجل تفح               

ةديدج قاف بللحث ��لاجم  ةرادإ لا صخلأا�و ة�رشبلا دراولماتخطيط لإاس��اتي�� للومادر البشر�ة ايذل 

دروملل را�تبالاو ةفرعلما رصع� ف ،يرشبلا ع� ذخأت نأ ةسسؤلما ��ع بج�و�رابتعالا ن خالأ اذه�� �وسيلة 

 تلدنية ا�للفة نم أجل تحقيق الم��ة افانتلسية، و�اتلا�� وماجهة تحديتا العصر.

 :الدراسة آفاق 

 جوانب �� اثحبل وماصلة ا�مإنية نرى  ا�جوانب، تموشعب كئاش تانلوانه ايذل وضوعن المأن كحبم             

 ذهه تمكل أن شأ��ا نم ال�ي المواضيع �عض حنق�� كلذلو كأ��، �عمق إ�� تاجيحو ابلموضوع صلة اهل خأرى 

 :بي��ا نم الدراسة،

 ور لاتخطيط لإاس��اتي�� للومادر البشر�ة ولظيفة اتلسو�ق. -1

 لا ةقلاتخطيط لإاس��اتي�� نلابظما المعلامو�ي للومادر البشر�ة. -2

 دراوملل ��يتا��سالإ طيطخ ةرادالإ لظ �� ة�رشبلا لإاكل��ونية. -3

 

 



 
                                             

 الشكر والتقدير                  

                         ص�� المصطفى هحبيب أمة من وجعلنا �علم نكن لم ما العلم من رزقنا الذي �حد الواحد الله �شكر  

 .وسلم هع�� الله             

     بابتسامة أو بدعوة أو ب�لمة �عيد من ولو مهوسا العون  يد لنا مد من �ل إ�� ا�جز�ل بالشكر نتقدم أولا            

 .معنو�اتنا من رفعت قد ت�ون             

    فادعوا ت�افئوه لم فإن ف�افئوه معروفا لكم صنع ومن : "وسلم هع�� الله ص�� لالرسو قول  من وانطلاقا           

  "�افأتموه أنكم تروا ح�ى هل           

 ومن هنا تبدأ �حرف بالتبع�� ل�ي تتجمع �� سطور           

            سطورا كث��ة تمر �� ا�خيال ولا يبقى لنا �� ��اية المطاف إلا قليلا من الذكر�ات وصور تجمعنا برفاق           

 �انوا إ�� جانبنا........   

 فواجب علينا شكرهم ووداعهم ونحن نخطو خطوتنا �و�� �� غمار ا�حياة        

 ونخص بجز�ل الشكر والعرفان إ�� �ل من أشعل شمعة �� دروب عملنا         

 وإ�� �ل من وقف ع�� المنابر وأعطى من حصيلة فكره لين�� در�نا        

 إ�� �ل �ساتذة الكرام �� جميع أطوار الدراسة       

             الذي تفضل بإشراف ع�� هذا البحث"بكر��ي بومدين" ونتوجه بالشكر ا�جز�ل إ�� �ستاذ الدكتور        

 فجزاه الله عنا �ل خ�� وله منا �ل التقدير و�ح��ام

                     ولا يفوتنا �� هذا المقام أن �شكر �ل موظفي مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية ع�� حسن      

  وكذلك �ل عمال مكتبة جامعة العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم التسي�� بمستغانم. �ستقبال

 �قتصادية العلوم �لية أساتذة �ل نن�ىى لا با�جميل وعرفانا     

زو��                  أخ�ي نوال و وأخ�ي العالية وزوجها خليل  و�ا�خصوصالدراسية حياتنا �� ووجهونا ساعدونا من و�ل   

         الذين ساندو�ي �� إكمال عم�� هذا.بوز�ان المستقب��     

أمينة               
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 تمهيد:

�عيش المنظمات هذه �يام سواء �انت منظمات قطاع عام أو قطاع خاص �� بيئة متغ��ة تتسم بدرجة             

كب��ة من التعقيد و قد شملت هذه التغ��ات جميع ا�جالات، �قتصادية، السياسية، �جتماعية، والثقافية 

ووجود مثل هذا النوع من البيئة العاصة بالأحداث يجعل مهمة �دارة أصعب �� تحقيق أهداف المنظمة، 

ويستوجب ع�� المنظمات القدرة ع�� التكيف والتأقلم مع بيئ��ا ا�خارجية ح�ى �ستطيع �ستمرار والنمو والبقاء 

 سي�ون �ختفاء و�نزال مص��ها.
ّ
 وإلا

ويعت�� التخطيط �س��اتي�� أحد المفاهيم �دار�ة ا�حديثة ال�ي �ساعد المنظمات ع�� التأقلم              

ن المنظمات من تحديد قدرا��ا ا�حالية 
ّ

و�ستجابة السريعة للتغ��ات �� بيئ��ا ا�خارجية والدّاخلية، فهو يمك

 والمستقبلية بما يضمن لها النّجاح �� تحقيق أهدافها ضمن اعتبارات البيئة ا�خارجية المتغ��ة.

كما �عت�� مرحلة التخطيط �س��اتي�� حجر �ساس لت�و�ن وتنفيذ �س��اتيجيات ال�ي يمكن من خلالها              

 تحقيق رسائل المؤسسة وأهدافها.

 ومن ذلك تمّ تقسيم الفصل إ�� ثلاث مباحث:

 مفهوم و�شأة �س��اتيجية. -

 التخطيط �س��اتي��. -

 نظام التخطيط �س��اتي�� وعوائقه. -
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 المبحث �ول : مفهوم و�شأة �س��اتيجية

لقد أصبح وضع �س��اتيجية من قبل مديري المؤسسات أمرا ضرور�ا وذلك لتغ�� وتطو�ر ممارسا��م              

 و�همية الكب��ة للإس��اتيجية، وعليه فإنّ هذا المبحث سوف �عا�ج العناصر التالية:

 �شأة �س��اتيجية وتطورها. -

 مفهوم �س��اتيجية وأهمي��ا. -

 مستو�ات �س��اتيجية وتوجهات صياغ��ا. -

                                                                                                                          المطلب �ول : �شأة �س��اتيجية وتطورها

يلاحظ أن مفهوم �س��اتيجية قديما �انت من الفكر البشري، حيث تمتد جذور �دارة �س��اتيجية إ��             

ال�ي �ع�ي علم  ا�جن�ال  )  (Strategin ا�حضارة اليونانية القديمة ال�ي اشتقت �لمة �س��اتيجية من ال�لمة اليونانية 

Strategoes) ،( وتفيد �ستخدامات ا�حددة لهذه ال�لمة �� تلك الف��ة التار�خية أن �لمة (جن�ال) تصف �خصية

 م�ونة من ثلاث أ�عاد:

  : ا�جن�ال هو ذلك ال�خص الذي يتصرف بصورة حازمة، فا�جن�ال يقوم بمجموعة من البعد �ول

�فعال الموجهة ذات الطبيعة العامة (�س��اتيجية) ال�ي �عتمد ع�� قدرته ع�� توظيف عقله 

�س��اتي�� الشامل �� إدارة ساحة المعركة �� نفس الوقت الذي يحتفظ فيه باليقظة �س��اتيجية 

المطلو�ة للاحتفاظ بخطوط �مدادات وخلق وإدامة الشروط الضرور�ة ال�ي �ساعد ع�� اكتشاف 

 الفرص المفاجئة واقتناصها.

  :ه ليس �� فراغ وأن قوى أخرى �� البعد الثا�ي
ّ
ا�جن�ال هو ذلك ال�خص الذي يتصرف وهو �علم أن

المصرح حوله تؤثر وتتأثر بطر�قته �� التصرف واتخاذ ال�خص الذي يدرك جيدا أن يراقب المشهد ب�ل 

 تفاصيله الكب��ة والصغ��ة و�ق��ب منه أو يبتعد دون السقوط �� إحدى حوافه ا�خطرة.

  :ا�جن�ال هو ذلك ال�خص الذي يمتلك حسا عميقا بالزّمن فهو يدرس خططه وتحر�اته البعد الثالث

�س��اتيجية �عمق و�نفذها �� أوقا��ا المناسبة، مما يت�ح من ما تقدم سابقا أن اليوناني�ن القدامى 

 أن �هتمام الفع�� ��ا خارج إطار ا�حروب و ا�جن��ت الذين يقودو��ا لم يظهر 
ّ

فهموا �س��اتيجية، إلا

 خلال �ر�ع�ن سنة الماضية، فقد أخذ رجال �عمال والباحثون بإيلاء هذا المفهوم اهتمامهم الم��ايد 
ّ

إلا

ابتداءا من خمسينات القرن العشر�ن، و�� هذه الف��ة تطور مفهوم التخطيط �س��اتي�� ومن �عده 

مفهوم �دارة �س��اتيجية وأخذ المشهد العال�ي يكشف عن أسلوب جديد �� �دارة �عرّف 

بالإس��اتيجية أو علم ا�جن�ال كما عرفه قدامى اليوناني�ن بأ��ا مجموعة القرارات الهامة المشتقة من 

P0Fعملية إدار�ة عالية التنظيم لاتخاذ القرار ع�� أع�� المستو�ات �دار�ة �� المؤسسة.

1
P         

 

                                                           
 20-19، ص 2006عمان، �ردن، دار كنوز للنشر والتوزيع،   د.ز�د من�� عبوي، "�دارة �س��اتيجية"، الطبعة �و��،- 1
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 المطلب الثا�ي: مفهوم �س��اتيجية وأهمي��ا

 �� حقل علم �دارة لم يتفق الكث�� من الباحث�ن ع�� �عر�ف شامل ومحدد - مفهوم �س��اتيجية:1-1

للإس��اتيجية فالبعض �ع�ي ��ا الغايات ذات الطبيعة �ساسية، والبعض يطلقها ع�� �هداف ا�حددة ووضع 

البدائل ا�ختلفة ثم اختيار البديل المناسب وتحديد المدّة الزمنية القابلة للتنفيذ، لذلك �عددت التعر�فات ال�ي 

 تب�ن مع�ى �س��اتيجية.

 عرّف شاندلرChandler)( ،س��اتيجية بأ��ا تحديد المنظمة لأهدافها وغايا��ا ع�� المدى البعيد� 

 وتخصيص الموارد لتحديد هذه �هداف والغايات.

  و�رى أ�سوفAnsoff)( بأن �س��اتيجية �� تصور المنظمة عن طبيعة العلاقة المتوقعة مع البيئة 

ا�خارجية وال�ي �� ضو��ا تحدد نوعية �عمال ال�ي ينب�� القيام ��ا ع�� المدى البعيد وتحديد المدى 

 الذي �س�� المنظمة من ورا��ا تحقيق غايا��ا وأهدافها.

                أمّا عن �عر�ف �دارة �س��اتيجية و�نفس �تجاه عرّف ثومبسون واس��كلاند                Strickland 

and Thompson) (   ��دارة �س��اتيجية بأ��ا �ع�ي وضع ا�خطط المستقبلية للمنظمة، وتحديد غايا��ا ع�

 المدى البعيد، واختيار النّمط الملائم من أجل تنفيذ �س��اتيجية.

  وأشار توماسThomas) ( إ�� �س��اتيجية ع�� أّ��ا تلك الفعاليات وا�خطط ال�ي تضعها المنظمة ع�� المدى

البعيد بما يكفل تحقيق التلاؤم ب�ن المنظمة ورسال��ا، و��ن الرّسالة والبيئة ا�حيطة ��ا بطر�قة فاعلة و 

 كفوءة.

  ح�ن يرى من��برج ��Mintzberg)(  ��بأنّ �س��اتيجية أك�� من �و��ا دعوات أو خطط الشر�ات للعمل و 

 كذلك بالفعل، أي أ��ا النّموذج �� مجرى القرارات الهامة.

  وأكد دركرDrucker)( ��بأنّ �س��اتيجية �� عملية مستمرة لتنظيم وتنفيذ القرارات ا�حالية وتوف 

المعلومات اللازمة وتنظيم الموارد وا�جهود الكفيلة لتنفيذ القرارات وتقييم النتائج بواسطة نظام 

P1Fمعلومات مت�امل وفعّال.

1 

  و�رىPorter) ( أنّ �س��اتيجية: " تركيبة من �هداف ال�ي �عمل المؤسسة ع�� الوصول إل��ا، وكذلك

، �س��اتيجية �� مجموعة من المفاهيم )Porter(الوسائل ال�ي توصلنا إ�� تحقيق هذه �هداف، ولقد حدد 

P2Fكما ي��.

2
P  

�س��اتيجية ليست الفاعلية التشغيلية وأكد أنّ ال��ك�� ع�� الفاعلية التشغيلية وأكد أنّ ال��ك�� ع��  •

الفاعلية التشغيلية لتخفيض الت�اليف وز�ادة �نتاجية خطأ سوف يؤدي إ�� عدم التمي�� ب�ن الفاعلية 

التشغيلية و �س��اتيجية، وإ�� عدم تمي�� المفهوم ا�حقيقي للإس��اتيجية وتجاهل الوضع �س��اتي�� 

 النس�ي.

 

                                                           
-  د.زكر�ا مطلك الدوري، "�دارة �س��اتيجية، مفاهيم وعمليات وحالات دراسية"، الطبعة العر�ية، عمان، �ردن، دار اليازوري العلمية للنشر  1

  26-25، ص 2005والتوزيع، 

10، ص 2015-  جودت أحمد، "التخطيط �س��اتي�� لنظم المعلومات"،الطبعة العر�ية، عمان، �ردن، دار أمجد للنشر والتوزيع،  2  
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 �س��اتيجية تقوم ع�� ابت�ار أ�شطة فر�دة، وحدد ثلاث طرق للتمي�� ��: •

 تقديم منتج ذي قيمة أع�� للمس��لك. -

 خلق قيمة �سبية بالمنتج بت�لفة أقل من المنافس�ن. -

 كلا الطر�قت�ن السابقت�ن. -

 �س��اتيجية تحدد الوضع �س��اتي�� للمؤسسة عن طر�ق ثلاث أسس ��: •

 تحديد حاجات المس��لك�ن. -

 تحديد �شكيلة المنتجات. -

 كيفية الوصول للمس��لك�ن. -

 �س��اتيجية تقوم ع�� المفاضلة ب�ن البدائل، وأكد أنه ينب�� المفاضلة لثلاث أسباب: •

 عدم �ضرار بصورة وسمعة المؤسسة. -

ب �عض �س��اتيجيات إعادة تأهيل المؤسسة لتناسب �س��اتيجية ا�جديدة. -
ّ
 عدم المرونة نتيجة تطل

 ترك�� الموارد وا�جهود لتقديم �افة ا�خدمات للمس��لك�ن. -

د ع�� حماية الوضع �س��اتي�� وليس المزايا من خلال: •
ّ

 حماية المزايا التنافسية: أك

دعم �ل �شاط للإس��اتيجية العامة بمع�ى توجيه �افة ��شطة لتخفيض ال�لفة إذا �انت �س��اتيجية  -

 خفض ال�لفة.

 التنسيق ب�ن ��شطة ودعم �عضها �عضا ح�ى يمكن محار�ة التقليد. -

 تبادل المعلومات بما يؤدي إ�� �عظيم ا�جهود. -

 �س��اتيجية �� إعادة اكتشاف، وهذا يت�ح من خلال: •

 تجنب أسباب الفشل. -

 تجنب مصيدة النمو السرطا�ي نتيجة النمو غ�� ا�خطط. -

 النمو المرغوب العقلا�ي نتيجة التخطيط. -

 دور القيادة. -

             و�ستنتج من التعر�فات السابقة الذكر أن �س��اتيجية �� خطة أو مجموعة خطط قيادية وا�حة، 

زمة لتنفيذ تلك ا�خطط �� 
ّ

ترسم رسال��ا وتحدد غايا��ا وأهدافها، وتقوم بتطو�ر هيا�ل وتخصيص الموارد اللا

ه ليس من الضروري أن ت�ون �س��اتيجية خطة منظمة، بل �� مجموعة من 
ّ
ح�ن أكدت التعار�ف �خرى بأن

 القرارات تتخذ وفقا لموقف تمليه العوامل البيئية ا�حيطة بالمنظمة.

�دارة �س��اتيجية �� علم وفن �شكيل وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية -مفهوم �دارة �س��اتيجية: 1-2

المتداخلة ال�ي تمكن من تحقيق أهدافها حيث تركز ع�� تحقيق الت�امل ب�ن وظائف �دارة والتسو�ق والتمو�ل و 

 �نتاج والبحوث والتطو�ر وأنظمة معلومات ا�حاسب ��� وذلك �غرض تحقيق نجاح المنظمة.

             يكمن جوهر �دارة �س��اتيجية �� التخطيط طو�ل المدى الذي ��دف إ�� تخصيص الموارد وصولا إ�� 

 أهداف معينة.
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             فقد يختلط مفهوم �دارة �س��اتيجية بمستواها �ع�� (�س��اتيجية العليا الشاملة)، بمفهوم السياسة 

أو قد يختلط مفهوم �دارة �س��اتيجية بمستواها �د�ى (�س��اتيجية العسكر�ة) بمفهوم التخطيط أو 

الشؤون �دار�ة، فالسياسة �� ال�ي ترسم وتحدد الهدف الذي �س�� �مة أو الدولة لتحقيقه سواء بالسبل 

العسكر�ة أو سواها، �� ح�ن �عت�� �س��اتيجية العليا �داة التنفيذية للسياسة أي أ��ا السياسة �� مرحلة 

 التنفيذ أو السياسة �� مرحلة ا�حركة العنيفة أو القابلة للعنف.

             وتختلف �س��اتيجية العسكر�ة عن التخطيط وإدارة الشؤون، �� أن التخطيط فن استخدام �س�حة 

�� المعركة للوصول إ�� المردود �ق�ىى أو عملية اشتباك، أي أن حدوده محصورة �� �جراءات والتداب�� ال�ي 

 تتخذها القيادة الميدانية ع�� مسرح المعركة أي أنه فن القتال �� الميدان.

             ف�ي فن توزيع واستخدام �م�انات والوسائل العسكر�ة ا�ختلفة لتحقيق هدف السياسة بالطر�قة المث�� 

ال�ي تؤمن التوائم ب�ن �م�انات والهدف وتحقيق أقل قدر من المقاومة لنخططها باستخدام عامل المناورة و��ون 

 التخطيط عادة إحدى الوسائل ال�ي �ستخدمها �س��اتيجية العسكر�ة لتحقيق هدفها.

أما الشؤون �دار�ة ف�� علم تجه�� وإدامة القطاعات أي علم (ا�حركة والتمو�ن) و�� مع التخطيط              

تؤمن (تحقيق التعاون المتبادل ب�ن العوامل المادية و�تصفان معا بصفات علمية واقعية تجعلهما مشا���ن) 

نتيجة للتطور التق�ي والفكري وز�ادة �حاجة للتخلص تبعا لذلك فقد �عددت أوجه ومستو�ات وحقوق 

�س��اتيجية بحيث أصبح ل�ل حقل من ا�حقول طر�قته ا�خاصة ال�ي تلائم اعتباراته المعنو�ة ومعطياته المادية، 

فمن حيث المستوى هناك إس��اتيجية عليا أو شاملة وإس��اتيجية بحتة أو عسكر�ة وضمن �س��اتيجية 

 العسكر�ة ثمة إس��اتيجية بر�ة و�حر�ة وجو�ة.

أما من حيث ا�جال فثمة إس��اتيجية سياسية واقتصادية واجتماعية وعسكر�ة وغ��ها، ومن حيث المدى              

فقد تم��ت �س��اتيجية بأ��ا شاملة ومحدودة أو مرحلية ومن حيث طر�قة الوصول للهدف فقد تقسم 

�س��اتيجية إ�� مباشرة وغ�� مباشرة، و�الرغم من التقسيمات آنفة الذكر فإن �س��اتيجية �� حقيق��ا واحدة 

من حيث ا�جوهر والهدف و�سلوب، وليس التقسيم إلا ضرورة علمية �شأت من خلال �شعب وت�خم مهامها، 

و�جب لضمان نجاح �س��اتيجية �ساند وتوافق وت�امل �افة ا�خطط ا�ختلفة ل�ي تؤدي مجتمعة ومتضافرة إ�� 

تحقيق الهدف العام للسياسة، وضمانا لهذا الت�امل والتضافر فقد وضعت �س��اتيجية العليا أو الشاملة ع�� 

P3Fقمة الهرم واعت��ت السلطة العليا �� الدولة �� المسؤولة عن وضعها وتوج��ها.

1
P   

 

 

 

                                                           
  1 47-46، ص 2013 د. حس�ن علاوي خليفة، "النظر�ة �س��اتيجية المعاصرة"،�غداد،العراق، دار ا�حكمة، -
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P4Fللإس��اتيجية أهمية بالغة تكمن فيما ي��:-أهمية �س��اتيجية: 2

1
P  

 تحقيق أفضل إنجاز ممكن من خلال معرفة اتجاهات المنظمة لف��ة زمنية طو�لة �سبيا. •

 �غطي ا�خطة �س��اتيجية أهدافا وتوجهات وا�حة المستقبل. •

التعرف ع�� العوامل الدّاخلية وا�خارجية المؤدية إ�� إحداث �غ��ات مهمة �� المنظمة �إدخال منتجات  •

 جيدة أو التوسع �� �سواق أو البحث عن أسواق جديدة.

�ساعد �س��اتيجية متخذي القرار ع�� معرفة �تجاهات ال�حيحة �� اتخاذ القرارات و�ساعد المدراء  •

 ع�� فحص المشكلات الرئيسية.

 تنظم تدخل القرارات المالية والتسو�قية المهمة المتعلقة باتجاهات المنظمة. •

تمكن ا�خطة �س��اتيجية متخذي القرار من تحقيق �تصال الكفء أو التنسيق والت�امل والتفاعل مع  •

 �افة الفعاليات للمنظمة.

 إضافة إ�� أن التخطيط �س��اتي�� الناتج هو بحدّ ذاته من �عمال �دار�ة الكفؤة. •

 توف�� المعيار الذي يمكن استخدامه �� عملية اتخاذ القرار الصائب. •

 القدرة ع�� التجاوب مع الظروف البيئية ا�ختلفة. •

 المساعدة �� وضع ا�خطط ال�جومية لمواجهة المنافس�ن. •

 �ساعد �� التفك�� �عيد �مد. •

 �قتصاد �� استخدام الموارد لأن الموارد �ستخدم وفقا للطر�ق المرسوم ولتحقيق �هداف. •

أهداف �س��اتيجية ت�ون وا�حة ودقيقة ومرسومة وهذا �ساعد ع�� توجيه جهود المنشأة بالاتجاه  •

 الّ�حيح.

 تقلل من حالات ا�خاطرة وعدم التأكد. •

 تمكن �س��اتيجية من ز�ادة قدرة المنظمة ع�� �تصال با�جموعات ا�ختلفة داخل بيئة المنظمة. •

تنفيذ �س��اتيجية �� إعداد �وادر للإدارة العليا حيث �ساعد اش��اك المديرون �� إعداد �س��اتيجية  •

 ع�� تنمية الفكر لد��م.

 �ساعد �س��اتيجية ع�� تخصيص الفائض من الموارد.    •

 

 

 

 

                                                           
-58، ص 2007  �ستاذ الدّكتور، محمد الص����، "التخطيط �س��اتي��"، الطبعة �و��، �سكندر�ة، مصر، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، -1

59  
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 المطلب الثالث: مستو�ات �س��اتيجية وتوجهات صياغ��ا

 -مستو�ات �س��اتيجية:1

تتفاوت �س��اتيجيات �� مستو�ا��ا من حيث مدى شمولها لاهتمامات المؤسسة �لها أو انحصارها ��              

P5Fاهتمامات قطاعات محدودة ف��ا، و�مكن التمي�� ب�ن ثلاث مستو�ات للإس��اتيجية ع�� النحو التا��:

1
P  

 إس��اتيجية المؤسسة. -

 إس��اتيجية �عمال. -

 إس��اتيجية النشاط. -

                                                                                                                                                  :  أولا: إس��اتيجية المؤسسة

ترتكز إس��اتيجية المؤسسة حول وصف التوجه العام للمؤسسة من حيث �تجاه نحو النّمو وأساليب              

إدارة �نظمة المتعددة وخطوط المنتجات وكيفية تحقيق التوازن �� محفظة استثمارا��ا أو منتجا��ا و�عكس هذه 

�س��اتيجية نماذج القرارات فيما يتعلق بنوعية النشاط وتدفق الموارد المالية وغ�� المالية من وإ�� �قسام 

 والمداخل ال�ي يمكن للمؤسسة استخدامها لز�ادة العائد ع�� �ستثمار. 

                                                                                                                                           :    ثانيا: إس��اتيجية �عمال

             تحدث هذه �س��اتيجية عادة �� مستوى �قسام و�عمل ع�� تحس�ن الوضع التناف�ىي لمنتجات أو 

خدمات المؤسسة �� الصناعة ال�ي ينت�ي إل��ا القطاع السو�� الذي يتم خدمته بواسطة ذلك القسم، وعادة ما 

تتعامل �دارة العليا مع وحدة إس��اتيجية �عمال باعتبارها وحدة منتقلة تملك السلطة �� تنمية إس��اتيجيا��ا 

اتية وز�ادة الر�حية.
ّ

 ا�خاصة وذلك �� سبيل تحقيق أهدافها الذ

                                                                                                                                                          :  ثالثا: إس��اتيجية النشاط

تتمثل مجالات ال��ك�� �� هذا النوع من �س��اتيجيات �� كيفية إنتاج الموارد، هذه �س��اتيجيات الثلاث              

 يجب أن ي�ون هناك تنسيق وتفاعل فيما بي��ما إذ �انت هناك رغبة �� تحقيق النجاح للمؤسسة يوجه عام.  

 

 

 

 

                                                           
،   ص 2002- جمال الدين محمد مر��ي وآخرون، "التفك�� �س��اتي�� و�دارة �س��اتيجية، من�ج تطبيقي"، �سكندر�ة، مصر، الدار ا�جامعية، مصر، 1

46-47   
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                                                                                                                                                                                                                                                     مستو�ات �س��اتيجية):1-1                                                      الش�ل (

 

 إس��اتيجية المؤسسة

 

 

 إس��اتيجية �عمال

 

 

 

 

 إس��اتيجية

 النشاط

 

 47 جمال الدين محمد مر��ي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص                                                                       المصدر:

 

  

 

المركز الرئي��ي للمؤسسة       

      وحدة أعمال       
      �س��اتيجية

     وحدة أعمال       
      �س��اتيجية

 أعمال       وحدة    
       �س��اتيجية

       البحوث       التسو�ق      التمو�ل       �نتاج

والتطو�ر           

  

 الموارد البشر�ة
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يوجد العديد من النماذج للإدارة �س��اتيجية �� سياق أدبيات �س��اتيجية، -توجهات صياغة �س��اتيجية: 2

P6Fو�الرغم من عدم �تفاق ع�� نموذج واحد و�تفاق ع�� ثلاث مراحل:

1
P ��                                                                     

 أن التباين قد يرجع إ�� درجة التفصيل، أو اختلاف البيئة،أو اختلاف القطاع، أو 
ّ

الصياغة والتنفيذ والرقابة، إلا

اختلاف الكفاءة والمهارة لدى واضع هذا النموذج أو ذلك، وعليه فإننا سنورد �عضا من هذه النماذج �� إطار 

 �تجاهات ا�ختلفة وال�ي يمكن إجمالها �� أر�عة توجهات:

  : ال��ك�� ع�� رسالة المؤسسة: وهو التوجه الذي يبدأ بالتفك�� حول المستقبل �� صورة التوجه �ول

 العليا، وفقا لهذا التوجه تقوم المؤسسة ترسمها �دارة

بصياغة رسالة المؤسسة وتحديد أهدافها �س��اتيجية، ثم تبدأ �� توف�� الموارد اللازمة لنجاح -

                                                                                                                                                                      . �س��اتيجية

 ثم تقوم بدراسة البيئة ا�خارجية والدّاخلية، وتحدد الموارد اللازمة لنجاح �س��اتيجية.                                -

 وأخ��ا تقوم باختيار البديل وتنفيذه وتقييمه والرقابة عليه. -

  :ال��ك�� ع�� البيئة: وهو التوجه الذي يركز دراسة البيئة ا�خارجية لاغتنام الفرص التوجه الثا�ي

وتجنب ال��ديدات ف��ا، ودراسة البيئة الداخلية لتنمية نقاط القوة وا�حد من نقاط الضعف، وإصلاحها 

 قدر المستطاع ثم القيام �عملية صياغة �س��اتيجية والتنفيذ، وأخ��ا التقو�م والرقابة.

  :ال��ك�� ع�� رسالة المؤسسة والبيئة معا: حاول �عض الباحث�ن المزج ب�ن التوجه�ن �� التوجه الثالث

الوقت نفسه، ودراسة البيئة الداخلية وا�خارجية �� الوقت نفسه أيضا، ومعرفة القيود وا�حددات ال�ي 

 تفرضها البيئة واستيعا��ا ثم الصياغة، والتنفيذ والتقو�م والرقابة.

  :استخدام �ن��نت وتكنولوجيا المعلومات بال��ك�� ع�� رسالة المؤسسة والبيئة معا، �� التوجه الرا�ع

السنوات �خ��ة بدأ التحول �� دراسة توجه را�ع لا زال �� قيد �ثراء والبحث والتجر�ب، وهذا التوجه 

هو محاولة �ستفادة من تكنولوجيا المعلومات وتطوراته وتداعياته ا�ختلفة، وخصوصا التطور الكب�� 

 ،وتأث��ه ع�� تحديد معالم �س��اتيجية )  (Web service�� مجال �ن��نت و�ستفادة من صفحات ا�خدمة 

والذي �ساعد المؤسسة �� �عاملها مع البيئة ا�خارجية �ش�ل �اف ومعرفة التغ��ات ف��ا �ش�ل سريع، 

والسرعة �� ذلك بما فيه من ثقة ودراية �املة، وال�ي أصبحت وسيلة تحقيق مزايا تنافسية يجب معرفة 

 كيفية التعامل معها و�ستفادة م��ا.

 

 

 

 

                                                           
13-10، ص 2015  د. عبد السلام عواد ا�جبوري، "التخطيط �س��اتي�� لنظم المعلومات"، الطبعة �و��، عمان، �ردن، دار ا�جد للنشر والتوزيع، -1   



 الفصل �ول                                                          مدخل إ�� �س��اتيجية و التخطيط �س��اتي��
 

13 
 

 المبحث الثا�ي: التخطيط �س��اتي��

ظهر التخطيط �س��اتي�� �أحدث صورة من صور التخطيط �� المنظمات وأدى إ�� �غي�� الكيفية ال�ي              

تخطط ��ا المنظمات لوضع �س��اتيجيات ا�خاصة ��ا وتنفيذها و�ذلك أصبح التخطيط �س��اتي�� حتمية 

كمن�ج تفك�� وأسلوب عمل استجابة للضغوط والمؤثرات البيئية ال�ي أصبحت تواجهها مؤسسات �عمال وعليه 

 فإن هذا المبحث �عت�ي تحديدا بمعا�جة العناصر التالية:

 مفهوم التخطيط �س��اتي�� وعناصره. -

 خصائص التخطيط �س��اتي�� وسماته. -

 أهمية التخطيط �س��اتي�� وأهدافه. -

 المطلب �ول : مفهوم التخطيط �س��اتي�� وعناصره

�عت�� التخطيط �س��اتي�� خطوة أساسية �� برامج �صلاح �قتصادي -مفهوم التخطيط �س��اتي��: 1

حيث أنه �ع�ي التبصّر لمستقبل المؤسسة وتصميم رسالة ووضع أهداف تحدد مسارات المؤسسة مستقبلا. وقد 

 أعطى العديد من الكتاب والباحث�ن �عر�فا للتخطيط �س��اتي�� وفيما ي�� �عض هذه التعار�ف:

 " :التخطيط �س��اتي�� هو التصميم والتبصّر برسالة المنظمة و�أهدافها �عر�ف أحمد ماهر

زمة لتحقيق ذلك" .
ّ

P7Fو�مسارها الرئي��ي وتحديد العمليات و��شطة و�عمال اللا

1
P  

 " :التخطيط �س��اتي�� هو التبصّر بالش�ل المثا�� للمؤسسة �� المستقبل �عر�ف نادية العارف

P8Fوتحقيق هذا الش�ل".

2
P  

 " :التخطيط �س��اتي�� هو عملية تطو�ر رسالة المنظمة وأهدافها وخططها".�عر�ف أحمد القطام�نP9F

3
P  

  وكتعر�ف شامل للتخطيط �س��اتي�� هو العملية ال�ي تر�ط ب�ن رسالة المؤسسة وأهدافها الرئيسية

من جهة و�س��اتيجية من جهة أخرى، فالتخطيط �س��اتي�� هو العملية �دار�ة ال�ي من خلالها 

P10F�ستطيع التوفيق ما ب�ن موارد المؤسسة وإم�انيا��ا وفرص �عمال المتاحة أمامها".

4
P  

 

 

 

 

                                                           
23، ص 2002 أحمد القطام�ن، "دليل المدير خطوة بخطوة �� �دارة �س��اتيجية"، �سكندر�ة، مصر، الدار ا�جامعية، - 1  

23، ص 2003 نادية العارف، "التخطيط �س��اتي�� والعولمة"، �سكندر�ة، مصر، الدار ا�جامعية، - 2  

85، ص 2002 أحمد القطام�ن، "�دارة �س��اتيجية، مفاهيم وحالات تطبيقية"، الطبعة �و��، عمان، �ردن، دار النشر والتوزيع، - 3  

08، ص 2015 أ.د.عبد الرحمن توفيق، "التخطيط �س��اتي�� لأعضاء �دارة العليا"، مصر، لبميك للنشر والتوزيع، - 4  



 الفصل �ول                                                          مدخل إ�� �س��اتيجية و التخطيط �س��اتي��
 

14 
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تتضمن عملية التخطيط �س��اتي�� ع�� مستوى المؤسسة مجموعة من -عناصر التخطيط �س��اتي��: 2

P11F��شطة ال�ي تتم وفق �سلسل مع�ن أو وفق نموذج مع�ن.

1
P  

 صياغة الرسالة والرؤ�ا �س��اتيجية:   •

             تمثل رسالة المؤسسة �طار الذي يمّ��ها عن غ��ها وأسواقها، �مر الذي يحتم عل��ا رسم المسار 

المستقب�� الذي يحدد الوجه الذي ترغب �� الوصول إليه والمركز السو�� وذلك من خلال ما �س�ى بالرؤ�ة 

 �س��اتيجية.

 تحديد �هداف �س��اتيجية:  •

إ�� مستو�ات مرغو�ة للأداء وهذه               �ساعد �هداف �� تحو�ل الرؤ�ة �س��اتيجية ورسالة المؤسسة

 �هداف �� النتائج ال��ائية ال�ي يتم التعب�� ع��ا �� صورة كمية.

 تحليل البيئة ا�خارجية: •

�عد بيئة المؤسسة من العوامل الهامة ال�ي تؤثر �� نجاح المؤسسة، ذلك لأن �عمال أصبحت اليوم تتسم              

بدرجة عالية من التغي�� والتعقيد هذا إ�� جانب العوامل البيئية �خرى ال�ي يؤدي تجاهلها إ�� تقليل فرص 

النجاح لأي مؤسسة وال�ي تتمثل �� مصا�ح ونفوذ وضغوط �عض �فراد والمؤسسات وغ��ها، وعليه فإن دراسة 

 وتحليل البيئة ا�خارجية �عت�� أحد العناصر الهامة عند إعداد �س��اتيجية.

 تحليل البيئة الدّاخلية:  •

             وذلك بإلقاء نظرة تفصيلية إ�� داخل التنظيم لتحديد مستو�ات �داء ونقاط القوة، نقاط الضعف 

والقيود بإجراء تحليل شامل متعمق لعناصر ومدخلات الوضع ا�حا�� والموقف الفع�� للمؤسسة، وذلك من أجل 

 بناء اس��اتيجيات فعالة �ساهم �� �ستفادة من نقاط القوة وتحو�ل نقاط الضعف إ�� نقاط قوة.

 تحديد البدائل �س��اتيجية:  •

             �عد القيام بالعناصر السّابقة من الضروري ع�� المؤسسة من طرح بدائل �س��اتيجيات ال�ي يمكن 

 �ختيار بي��ا، بحيث يمكن تقسيم البدائل �س��اتيجية إ��:

 بدائل إس��اتيجية ع�� مستوى وحدات �عمال �س��اتيجية. -

 بدائل إس��اتيجية ع�� مستوى إس��اتيجية الوظائف. -

 

 

                                                           
 د.خالد محمد حمدان، وائل محمد إدريس، "�س��اتيجية والتخطيط �س��اتي��"، الطبعة �و��، عمان، �ردن، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، -1

09-08، ص 2009   
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 العوامل ا�حددة والمؤثرة �� نجاح �ختيار �س��اتي��:  •

             لغرض نجاح عملية �ختيار �س��اتي�� لا بدّ للمؤسسة من مراعاة عدد من العوامل ا�حددة لذلك 

 النجاح و�� ع�� النحو التا��:

 تمسك المؤسسة بالإس��اتيجيات السابقة أو ا�حالية. -

 اتجاهات ذوي القوة والنفوذ �� المؤسسة. -

 عامل ا�خاطرة. -

 عامل الوقت. -

 موارد المؤسسة. -

 المطلب الثا�ي: خصائص التخطيط �س��اتي�� وسماته

إن نجاح ا�خطة �س��اتيجية يرتبط إ�� حد كب�� بما تحو�ه من خصائص -خصائص التخطيط �س��اتي��: 1

فر�دة ومتجددة ومرنة وقادرة ع�� �ستجابة للتغ��ات والمعطيات البيئية كما أن ا�خطة بحد ذا��ا لا يمكن جعلها 

P12Fأساسا للنجاح دون التدخل الفاعل لتطو�ر العمليات الناجحة تتمتع بمجموعة من ا�خصائص تتمثل بالآ�ي:

1
P  

إن عملية التخطيط �س��اتي�� ذات مدلول رئوي وحقيقي بمع�ى أن �ف�ار الواردة با�خطة يجب أن  •

 �ستغل بمنظور مستقب�� ووا�ح.

 تدعم بإطار للعمل وليس بمجرد تنبؤات مادية. •

 عملية شمولية وت�املية وليست عمليات تجميع لرؤ�ة وقيم وأهداف وأف�ار متناثرة. •

 تطور من خلال فر�ق عمل مت�امل. •

عمليات التخطيط �س��اتي�� ا�جيدة �عطي اتجاها وليس إر�ا�ا و�شويشا نتيجة ك��ة الدّخول �� تفاصيل  •

 غ�� م��رة.

عمليات التخطيط �س��اتي�� ا�جيدة موجهة بالعملاء وحاجات السوق ومتطلبات البيئة وليس مجرد  •

 عمليات تخطيط موجهة بذا��ا.

عملية التخطيط �س��اتي�� ا�جيدة متفاعلة، ومتأثرة بالتقاطع ا�حاصل بأ�عاد البيئة وليست قص��ة  •

 النظر متوجهة لتفاعل �حداث داخل المنظمة.

 أن ت�ون فاعلة باتجاه الفرص المتاحة، وليست متأخرة وتأ�ي كردود فعل للأحداث البيئية. •

 عملية التخطيط �س��اتي�� الفعالة تتسم بالمغامرة وال�جوم وليست عمليات تأثر سل�ي وردود أفعال. •

 أن ت�ون عملية التخطيط �س��اتي�� �جومية مفتوحة وليست دفاعية مغلقة. •

 أن ت�ون عملية التخطيط �س��اتي�� موجهة بالأولو�ات وليست مجرد إضافات متقطعة. •

 أن ت�ون عملية التخطيط �س��اتي�� عمليات �سارعية مرنة وليست انكماشية جامدة.  •

                                                           
14-13د.خالد محمد ب�ي حمدان، وائل محمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص - 1  
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 أن ي�ون التخطيط �س��اتي�� واق�� وليس عملية مساومات سياسية. •

 إن التنفيذ هو مفتاح النجاح وليس نظر�ة مجردة. •

 أن ت�ون عملية التخطيط �س��اتي�� متجهة إ�� النتائج ولا توضع ع�� الرفوف للتبا��. •

أن ت�ون عملية التخطيط �س��اتي�� مقاسة وأن تحتوي ع�� مجموعة من المعاي�� والمؤشرات وليست  •

 مجرد فضاء فضفاض.

 من المهم أن �عطي عملية التخطيط �س��اتي�� أفعال وليست تأجيل أو تمهل. •

 عملية التخطيط �س��اتي�� عملية مستمرة، وليست عملية عرضية.  •

 التخطيط �س��اتي�� هو نظام مت�امل يتم �ش�ل متعدد و�خطوات متعارف عل��ا. •

التخطيط �س��اتي�� هو نظام لتحديد مسار المنظمة �� المستقبل و�تضمن ذلك تحديد رسالة المنظمة  •

 وأهدافها والتصرفات اللازمة لتحقيق ذلك.

التخطيط �س��اتي�� هو نظام يتم من خلاله تحديد محاولات تم�� المنظمة �� المستقبل وتحدد مجال  •

 أعمال وأ�شطة المنظمة المستقبلية.

التخطيط �س��اتي�� هو رد فعل ل�ل من نقاط القوة والضعف �� آراء المنظمة وال��ديدات والفرص  •

 الموجودة �� البيئة.

التخطيط �س��اتي�� هو أسلوب عمل ع�� مستوى مجلس �دارة و�دارة العليا والتنفيذية و�ش�ل  •

 يحدد و�م�� مساهم �ل مؤسسة.

التخطيط �س��اتي�� هو أسلوب تحديد العوائد والمزايا ال�ي ستعود ع�� جماعات أ�حاب المصا�ح ��  •

 المنظمة.

P13Fالتخطيط �س��اتي�� له مم��ات كث��ة نذكر م��ا: -سمات التخطيط �س��اتي��: 2

1
P  

  :يجب أن �شمل التخطيط �س��اتي�� النشاط �� المنظمة وأن ت�ون �س��اتيجيات هي�لية الشمولية

فتوضع إس��اتيجية رئيسية ثم مجموعة �س��اتيجيات الوظيفية والتشغيلية مع �خذ �� �عتبار 

 المتغ��ات البيئية. 

  :التخطيط �س��اتي�� من المهام المستمرة ال�ي تمارسها �دارة العليا حسب �غ�� الفرص �ستمرار�ة

 ووقت �زمات.....ا�خ.

  :يتصف التخطيط �س��اتي�� بالمرونة لأنه يرتبط بالمستقبل الذي يتصف �عدم التأكد الديناميكية

 والتغ��ات السريعة، لذا يجب أن ت�ون هناك �غذية مرتدة ب�ن القرارات و�س��اتيجية والتنفيذ.

  :قد يصعب ا�حصول ع�� المعلومات بدقة، وذلك لأن معظم مصادر ا�حاجة إ�� قدر كب�� من المعلومات

المعلومات اللازمة للتخطيط �س��اتي�� تقع خارج المنظمة، كما أن التخطيط �س��اتي�� يحتاج إ�� كم 

 �خم من المعلومات ا�خاصة بالمستقبل.

                                                           
33، ص 2010 محمد محمود مصطفى، "التسو�ق �س��اتي�� ل�خدمات"، عمان، �ردن، دار المنا�ج للنشر، - 1  
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  :يجب اتخاذ القرارات بحيث ت�ون درجة مقبولة من ا�خاطر و�توقف ذلك ع�� ا�خاطر ا�حسو�ة

 الموارد المتاحة.

  :يوضع التخطيط �س��اتي�� ع�� أساس ا�خرجات بأهداف ينب�� تحقيقها بما ال��ك�� ع�� ا�خرجات

 يحقق التوازن ب�ن �هداف ا�خاصة بالتنظيم والموارد المتاحة.

  :لا يمكن أن يؤدي التخطيط �س��اتي�� دور أن ي�ون إنجازا مرشدا للمنظمة إلا إذا إم�انية التطبيق

 توفرت الموارد ا�ختلفة ال�ي �ساعد ع�� تنفيذ �س��اتيجية الموضوعية.

 المطلب الثالث: أهمية التخطيط �س��اتي�� وأهدافه

P14Fللتخطيط �س��اتي�� أهمية بالغة تتمثل فيما ي��: -أهمية التخطيط �س��اتي��: 1

1
P  

  ساعد ع�� �تصال ب�ن العامل�ن �� المنظمة للتغلب ع�� المشا�ل ال�ي يواجهو��ا وكذلك المشا�ل ال�ي�

 تواجه منظم��م.

  ن من تدر�ب المدراء ل�ي ي�ونوا قادة أكفاء بالإضافة إ�� تنمية القدرات �دار�ة لد��م ال�ي من شأ��ا
ّ

يمك

 إعطا��م قدرة أك�� �� �دارة.

 .يؤدي إ�� وضع مقاييس دقيقة لرقابة �داء وتقييمه داخل المنظمة 

  يتيح الفرصة أمام العامل�ن �� المنظمة من خلال مشارك��م بأف�ارهم �� عملية اتخاذ القرارات، �مر الذي

 يولد لد��م الشعور بالمشاركة وتحقيق درجة من الرضا لد��م. 

  يضمن النجاح لمنظمة �عمال، فبدون شك أن المديرون الذين يتبعون مثل ذلك النظام سي�ونون أفضل

 مما لو لم يتبعوه.

 .يفيد المدراء ع�� وضع �ولو�ات الملائمة للتعامل مع القضايا الرئيسية المطروحة أمامهم 

  توقع �عض القضايا ال�ي يمكن أن تدخل داخل بيئة المنظمة أو �� البيئة ا�خارجية ووضع �س��اتيجيات

 اللازمة للتعامل مع مثل هذه القضايا وما يصاح��ا من �غ��ات.

 :�� يحقق التخطيط �س��اتي�� الكث�� من المنافع والمزايا للمنظمة و��شطة و�فراد تتمثل 

 تحديد �هداف بدقة و�عناية. -

 يقدم أساسيات لتنظيم العمل. -

 يحدد نطاق ومسارات اتخاذ القرارات. -

 �ساعد ع�� التكيف مع الغ��. -

 يرفع حماس ودافعية العامل�ن. -

 هو المفتاح للتطور والنجاح وهو أساس للمعلومات و�تصال. -

��دف التخطيط �س��اتي�� �� أي منظمة إ�� تحقيق العديد من �هداف -أهداف التخطيط �س��اتي��: 2

P15Fوأهمها: 

1
P  

                                                           
112-111، ص 2003 مصطفى محمود أبو بكر، "المدير المعاصر وإدارة �عمال �� بيئة العولمة المعاصرة"، �سكندر�ة، مصر، الدار ا�جامعية، - 1  
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 تحديد وتوجيه المسارات �س��اتيجية للمنظمة. •

 تدعيم قدرة المنظمة ع�� التعامل مع المشكلات و�زمات. •

 �ساعد ع�� تخصيص الفائض من الموارد. •

 �ساعد ع�� توجيه وت�امل ��شطة �دار�ة والتنفيذية. •

 تزو�د المنظمة بالفكر الرئي��ي لها. •

 �ساعد ع�� توقع �عض القضايا �س��اتيجية. •

 يفيد �� إعداد �وادر للإدارة العليا. •

 يز�د من قدرة المنظمة ع�� �تصال با�جموعات ا�ختلفة داخل البيئة المنظمة. •

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثالث: نظام التخطيط �س��اتي�� وعوائقه

                                                                                                                                                                                     
95 �ستاذ الدكتور، محمد الص����، مرجع سابق، ص - 1  
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            �� الما��ي كث�� من الشر�ات لم ��تم بوضع إس��اتيجيات لها بالرغم من ذلك نجحت �عض الشر�ات �� 

أعمالها معتمدة ع�� جهود وأف�ار قائد مع�ن يقودها نحو تحقيق أهدافها ولكن مع ك�� أحجام الشر�ات وتنوع 

أعمالها والتغ�� السريع �� الظروف والبيئة ا�حيطة بالشر�ات استوجب ذلك وضع نظام محكم للتخطيط 

 �س��اتي�� �عتمد ع�� المعلومات.

 وعليه فإن هذا المبحث سيعا�ج النقاط التالية:

 أساليب تصميم نظام التخطيط �س��اتي��. -

 العوامل المؤثرة �� تصميم نظام التخطيط �س��اتي��. -

 عوائق نظام التخطيط �س��اتي��.  -

 المطلب �ول : أساليب تصميم نظام التخطيط �س��اتي��

P16Fهناك أر�عة أساليب رئيسية للقيام بتصميم نظام التخطيط �س��اتي�� وهذه �ساليب ��: 

1
P  

  :و�تبع هذا �سلوب �� المنظمات ال�ي تتسم بالمركز�ة وتقوم ف��ا أسلوب التخطيط من أع�� إ�� أسفل

�دارات العليا بالتخطيط �س��اتي��، أما بالنسبة للمنظمات ال�ي تتسم باللامركز�ة فيقوم رئيس 

المنظمة بإعطاء ا�خطوة العر�ضة والتوج��ات إ�� �دارات و�قسام طالبا م��م تقديم ا�خطط، و�عد 

�ن��اء من صياغة تلك ا�خطط تتم مراجع��ا وتقييمها من قبل �دارة العليا، وقد ترسل تلك ا�خطط 

 إ�� �قسام لإجراء �عديلات عل��ا وقد تقبل فلا يجري عل��ا أي �عديل.

  :��هذا �سلوب يطلب من �قسام تقديم ا�خطط وكذلك أسلوب التخطيط من أسفل إ�� أع ��

تقديم المعلومات حول �هداف الرئيسية والفرص و�خطاء ا�خارجية والمبيعات و�ر�اح وكذلك 

العمالة المطلو�ة عند عدد مع�ن من السنوات المقبلة، و�عد ا�حصول ع�� تلك ا�خطط والمعلومات تتم 

 مراجع��ا من قبل �دارة العليا، و�مكن أن تتم قبولها أو إرجاعها للإدارات لإجراء التعديلات.

  :��بموجب هذا �سلوب يتم المزج ب�ن المزج ب�ن أسلو�ي التخطيط من أع�� لأسفل ومن أسفل لأع

�سلو��ن السالف�ن الذكر، و�تم التنسيق بي��ما من خلال ا�حوار ب�ن قيادات �دارات العليا ومديري 

�دارات، وغالبا يتبع هذا �سلوب �� المنظمات الكب��ة وال�ي تتبع أسلوب اللامركز�ة وال�ي لها باع طو�ل 

 �� التخطيط.

  :��ستخدم هذا �سلوب �� المنظمات الكب��ة حيث �عتمد الرئيس ع�� فر�ق التخطيط �س��اتي�

فر�ق من ا�خطط�ن يقدمون له ا�خطط المكتو�ة ثم يقوم �عقد سلسلة من �جتماعات المنتظمة معهم 

 لإجراء نقاش حول تلك ا�خطط. 

وأهم ما يجدر ملاحظته أن هذه �ساليب لإجراء نظام التخطيط قد تخضع لبعض التعديلات وفقا  -

 للظروف البيئية ا�حيطة بالمنظمة وكذلك تبعا لفلسفة �دارة العليا �� المنظمة.
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 المطلب الثا�ي: العوامل المؤثرة �� تصميم نظام التخطيط �س��اتي��

إن تصميم التخطيط �س��اتي�� هو فن بقدر ما هو علم حيث أن ذلك النظام �عتمد �� تصميمه ع��             

P17Fمجموعة من العوامل وأهمها ما ي��: 

1
P  

 :عت�� حجم الشركة من العوامل الهامة ال�ي يجب أخذها �� ا�حسبان عند تصميم نظام حجم الشركة� 

التخطيط �� أي شركة من الشر�ات فالنظام الذي يلائم إحدى الشر�ات الصغ��ة أو متوسطة ا�حجم 

قد لا يلائم شركة كب��ة، ففي الشر�ات الصغ��ة ي�ون مثل ذلك النظام أ�سط وأك�� مرونة منه �� 

الشر�ات الكب��ة،كما أن ذلك النظام يختلف �� الشر�ات ال�ي تتبع أسلوب اللامركز�ة نظرا لتعدد 

أعمالها غ�� المتصلة، كما أننا يمكننا أن نلاحظ وجود فروق تكتيكية وتنظيمية �� هذا الصدد من حيث 

مدى مساهمة �دارة العليا �� وضع ذلك النظام فالشر�ات الصغ��ة ي�ون رئيسها مشغولا بالعمليات 

 والقرارات والقرارات ا�حالية.

   :تؤثر البيئة �� تصميم نظام التخطيط، فالشر�ات ال�ي تواجه بيئة مستقرة ت�ون عملية البيئية

التخطيط ف��ا سهلة رسمية الش�ل وذلك ع�� عكس الشر�ات ال�ي تواجه بيئة مستقرة ومنافسة قو�ة 

 نرى أن ي�ون تصميم التخطيط �س��اتي�� ف��ا أك�� مرونة وأقل رسمية.

  :الشر�ات ال�ي يتم�� نظام إنتاجها بالتعقيد وطول الوقت وإنتاج منتجات ذات نظام �نتاج ��

مواصفات فنية عالية فإ��ا تميل إ�� وضع نظام رس�ي شامل للتخطيط وقد �غطي ذلك النظام ف��ة 

سنوات، أما الشر�ات ال�ي ي�ون نظام إنتاجها �سيطا ومغايرا لنظام الشر�ات الكب��ة فإ��ا  10تصل إ�� 

 تميل إ�� وضع نظام �سيط يتم�� بالمرونة.

  :إن الطر�قة ال�ي يفكر ��ا مدير �دارات العليا وفلسف��م �� �دارة وحل أنماط مدير�ن �دارة العليا

 المشا�ل واتخاذ القرارات ذات تأث�� هام عند تصميم نظم التخطيط �س��اتي��.

  :طبيعة المش�لة لها تأث�� عند تصميم ذلك النظام فع�� سبيل المثال الشركة ال�ي تواجه طبيعة المش�لة

مشا�ل معقدة جديدة مثل انخفاض حص��ا ومساهم��ا �� السوق ستجدها أك�� ترك��ا عند تصميم 

 وتنظيم نظام التخطيط �س��اتي��.

 هذا بالإضافة إ�� العوامل سالفة الذكر هناك أيضا عدد من العوامل ال�ي يجب أخذها با�حسبان م��ا: 

 القدرة ع�� �غي�� البناء التنظي�ي. -

 العلاقات الداخلية ب�ن �فراد. -

 استعداد المدراء و�فراد للاش��اك �� التخطيط. -

 إم�انية ا�حصول ع�� البيانات ال�حيحة لغرض التخطيط. -

 المطلب الثالث: عوائق نظام التخطيط �س��اتي��
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             رغم أهمية تطبيق نظام التخطيط �س��اتي�� إلا أنه توجد �عض العوامل كما أثبتت الدراسات، حيث 

P18Fتؤدي إ�� عدم استخدام �عض المنظمات لهذا �سلوب خاصة �� الدول النامية م��ا: 

1
P   

ك��ة إجراء التغ��ات �� القوان�ن والسياسات �قتصادية مما يؤثر ع�� عملية التخطيط بمنظمات  •

 �عمال.

ا�شغال المدير�ن �� المستو�ات �دار�ة العليا بالمشكلات اليومية الروتينية دون المشكلات �س��اتيجية  •

ال�ي تتعلق بنمو المنظمة ور�حي��ا �� �جل الطو�ل �التغ��ات ا�خاصة �� �سواق، أو ا�جانب 

 التكنولو�� أو مصادر الشراء.....ا�خ.

 وغالبا ما ت�ون �دارة بطيئة �� التعرف ع�� هذه المشكلات ف�ي لا ت�ح �� الظهور ولا تجذب انتباه �دارة             

بل تظل متخفية تحت ضغط المشكلات الروتينية �� معا�جة هذه المشكلات �إعادة التنظيم أو تخفيض 

 الت�اليف أو �عي�ن مدير جديد.....ا�خ. 

            كما أنه كث�� ما يتم اتخاذ القرارات لمواجهة �ل موقف أو أزمة أو مش�لة جديدة ع�� حدة بدون مراعاة 

 �طار الك�� �� اتخاذ القرارات.

قلة عدد المدير�ن الذين در�وا ع�� تحقيق الت�امل والنظرة ال�لية عند معا�جة المشكلات، فالرئيس ��  •

 المستو�ات �دار�ة العليا غالبا ما يميل إ�� النظرة التخصصية أك�� من النظرة العامة.

تميل �دارة إ�� أن تقبل هذا النظام �� أوقات �زمات والمشكلات ولكن عندما تنت�ي �زمة يتم الرجوع إ��  •

 النموذج التقليدي.

استغراق عملية التخطيط لكث�� من الوقت والمال وغالبا ما يتم ال��ك�� �� التخطيط الرس�ي ع�� �عض  •

ا�جوانب مثل العوامل �قتصادية والكمية و�تم تجاهل كث�� من العوامل و�عتبارات مثل العوامل 

السياسية و�جتماعية كما أنه غالبا ما تقتصر عملية التخطيط ع�� عملية تخصيص الموارد أك�� من 

 استقصاء وفحص خصائص المنظمة ومستقبلها.  

�عتقاد و�ف��اض أن التخطيط �س��اتي�� هو مسؤولية إدارة متخصصة �� التخطيط وليس مسؤولية  •

 �دارة ع�� �افة المستو�ات.

توافر نظام ل�حوافز يركز ع�� النتائج قص��ة �جل دون ارتباطه بالأهداف �س��اتيجية ا�حددة �� �جل  •

 الطو�ل.

وضع نظم جديدة دون مشاركة �فراد ف��ا، وآثارها ع�� دوافع وسلوك �فراد، والبيئة الثقافية للمنظمة  •

 بصفة عامة، أي دون ��يئة ما �س�ى بالثقافة التخطيطية.

عدم توافر نظام للمعلومات يمد المدير�ن بالمعلومات عن البيئة ا�حيطة وإذا توافر فغالبا ما ت�ون  •

 المعلومات ناقصة أو قد لا تلقى الفهم والقبول .
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عدم ��جيع التفك�� �بت�اري لسيطرة نمط التنظيم الب��وقراطي والقيادة الب��وقراطية ب�ن أجزاء  •

 التنظيم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ا�خلاصة:
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�عت�� التخطيط �س��اتي�� الوسيلة المن�جية للتقليل من ا�خاطر المرتبطة بالتغ��ات ا�خارجة عن إدارة              

المؤسسة والتعرف ع�� الفرص أو ال��ديدات ال�ي تواجه المؤسسة وال�ي يمكن من خلالها التعرف ع�� حقيقة 

إم�انيا��ا الداخلية، وما ��ا من نقاط قوة وكيفية �ستفادة م��ا، وما عندها من أوجه ضعف وسبل ومتطلبات 

 علاجها.

             دون عملية التخطيط �س��اتي�� لا يمكن للمؤسسة إيجاد علاقات وتأث��ات إيجابية مع بيئ��ا ا�خارجية 

والداخلية، غ�� أن النجاح �� صياغة �س��اتيجية لا يضمن بالضرورة النجاح �� تنفيذها فغالبا ما ي�ون التنفيذ 

 وأ�شطة فعلية.
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 تمهـيـد:

سنحاول �� هذا الفصل إسقاط ا�جانب النظري ع�� الدراسة ع�� واقع مؤسسة عمومية "مؤسسة              

لمعرفة م�انة الفرد �� المؤسسة ودرجة �هتمام بمهاراته وكفاءاته وتمحورت   التعاونيات الفلاحية" يةتحادا

 ولذلك تم تقسيم هذا الفصل إ�� ثلاث ودوره �� تحس�ن أداء �فراددراستنا حول موضوع التخطيط �س��اتي�� 

 مباحث:

  معلومات خاصة بالمؤسسة وتحديد هي�لها التنظي�ي. -

 إدارة الموارد البشر�ة داخل المؤسسة. -

 دراسة وتقييم نتائج �ستبيان. -
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 مييها التنظلة بالمؤسسـة و تحديـد هيكصومات خالالمبحث �ول : مع

 يقع بمستغانم يرجع تأسيسه إ�� سنوات الستينات ، انظم إ�� �عاونيات (UCA)اتحاد التعاونيات الفلاحية              

التا�عة لولاية غل��ان ليصبح �عدئذ وحدة �املة بذا��ا تا�عة للديوان ا�جزائري  (CCLS)ا�حبوب وا�خضر ا�جافة 

 .01/06/1977��  (OAIC)الم�ي ل�حبوب 

يرتكز �شاطه الرئي��ي �� استقبال وتخز�ن و�سو�ق ا�حبوب القادمة عن طر�ق �ست��اد و�نتاج ا�ح��. 

ها فد أهداية وتحدسف المؤسيالمطلب �ول : �عر

ة: سف المؤسي- �عر1

 التعاونيات الفلاحية، فرع مستغانم: يةتحاداف��ا ال��بص  �س�ى المؤسسة ال�ي تم أو الصفة �جتماعية: �سم 
Union des coopératives agricole de Mostaganem . 

  :بالنسبة لوحدة التعاونيات الفلاحية فقد أ�شأت قبل �ستقلال أ�شأ��ا ا�ح�ومة �طار القانو�ي للمؤسسة

الفر�سية بالتعاون مع المعمر�ن و الفلاح�ن ا�جزائر��ن، لذلك فالإطار القانو�ي شبه منعدم قبل �ستقلال، و�عد 

�ستقلال ومع إ�شاء الديوان �ان لا بد من وجود دعائم لممارسة هذه المهمة �� �ل ولاية ووضعها تحت وصاية 

 .1976الديوان، وقد دخلت وحدة مستغانم تحت الوصاية سنة 

  :عد الوحدة مؤسسة ذات طا�ع عمومي خدما�ي �شاطها�EPIC ،حيث تقوم باستقبال البواخر �تية من ا�خارج ،

 تخز�ن، و�سو�ق ا�حبوب �حساب الديوان الذي يقوم بالشراء و�ست��اد.

  :مستغانم. 476طر�ق تحلاي�ي عثمان ص.ب المقر �جتما�� للمؤسسة 

  :هو رأسمال تضعه الشركة جانبا من أجل الضمان عند �فلاس، و�قدر رأسمالها �جتما�� للمؤسسة

  مليون سنتيم.80 ب1976رأسمالها سنة دخول وحدة العمل تحت وصاية الديوان عام 

ة: سسداف المؤهد أي- تحد2

 التعاونيات الفلاحية بمستغانم يكمن �� استقبال وتخز�ن و�سو�ق ا�حبوب �حساب ية اتحاد)(UCAدور              

OAIC)( .��الديوان ا�جزائري الم�ي ل�حبوب المستوردة أو �نتاج ا�ح 

الهدف الرئي��ي للمؤسسة هو إرضاء قدر المستطاع حاجيات المطاحن ا�خاصة والعامة للولاية، من              

 ).(OAICالمنتجات المستوردة أو ا�حلية، وكذلك �عاونيات أخرى تحت وصاية المؤسسة �م 

ومع دخول ا�خواص �� دائرة است��اد ا�حبوب، وكنتيجة لذلك ��اية احت�ار الدولة لهذا المنتج فإن              

 واجهت �� السنوات �خ��ة منافسة القطاع ا�خاص. )(UCAمؤسسة 

مع هذا التقليص فإن المؤسسة �عرضت لأزمة مالية حادة  %40هذه ا�حالة أدت إ�� تقليص النشاط إ��             

نجمت عن سوء التسي�� العقلا�ي للموارد ع�� المدى المتوسط، هذه �س��اتيجية سمحت للمؤسسة بإيجاد 

تواز��ا الما��. 

 

 

 سةــي�ل التنظيـ�ي للمؤسهـب الثـا�ي: اللالمط
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 أحد ا�خططات ال�ي �ساعد �� تقييم العمال )(UCA�عت�� الهي�ل التنظي�ي لإتحاد التعاونيات الفلاحية              

 وتحديد الوظائف وترتي��ا حسب السلم �داري، من تباين مختلف المصا�ح و�ت�ون من:
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 للمؤسسة الهي�ل التنظي�ي ):1-3الش�ل(

  
  مــــساعد أول     

 

 

 

 

مــــديــــــر               

نــائب مدير المالية    

  رئـــيس مص�حـــة      

نــــائب مدير إداري        نـــائب مدير ا�جودة                            

�دارة والوسائل العامة   

المص�حة  مص�حة ا�حاسبة

مص�حة  �جتماعية

مهندس ��  الوسائل العامة

 �علام ���

موزع  رئيس مص�حة العبور 

الم�المات الهاتقية عاملة 

 النظافة 

 

       مص�حة الصيانة    

رئيس مص�حة تق�ي سامي 

 مي�اني�ي

رئيس مص�حة ا�خزن  

 الرئي��ي

 تق�ي سامي �لك��ونيك 

مسؤول صيانة السيارات 

 مي�اني�ي �لات

  سائق

 

 

 

         مص�حة �من

رئيس مص�حة الوقاية       

 و�من

رئيس مجموعة الوقاية        

 و�من

 منشط �� النظافة و�من

 عون الوقاية و �من

 

          مص�حة ا�جودة

 قسم حماية ا�حبوب

 قسم التحاليل

     مص�حة �ستغلال

 رئيس �ستغلال

  رئيس مركب

  مراقب أشغال البناء

 رئيس وحدة التخز�ن

 رئيس قسم محاسبة المادة

 عامل يدوي 

 مص�حة المستخدم�نالمصدر:                                         
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ا�ح: صشـــــــــــــرح الم

�عت�� المدير المسؤول �ول و�خ��، و�عود إليه مسائل اتخاذ القرارات ودراسة �ل القضايا، ورسم المديــــــــــــر: 

السياسة العامة من التخز�ن، ومراقبة �شاط الوحدة وكذلك �سي�� وتوجيه رؤساء المصا�ح لمساعد��م ع�� 

تنفيذ مهامهم. 

 و�تم إقالته عن طر�ق هذه �خ��ة. )(OAICو�نصب هذا �خ�� عن طر�ق المدير�ة العامة 

 والتعاونية الفلاحية تت�ون بدورها من عدة مصا�ح ونيابات متمثلة فيما ي��:

و�تمثل دوره �� استلام الفاتورات والوثائق ال�ي تثبت وتب�ن العمليات ال�ي قامت ��ا الوحدة  نائب مدير المالية: 

وكذلك �سديد مبالغ هذه الفاتورات ومراقبة التحر�ات برصيد البنك. 

حيث يقوم بتخز�ن ا�حبوب وحفظها وحماي��ا من جميع ا�خواطر ال�ي تتمثل هذه �خ��ة �� نائب مدبر ا�جودة: 

ا�حشرات والتحليل المستمر. 

ومن مهامه: نائب مدير إداري : 

 .رسم مخطط لتسي�� المسار الم�ي 

 .سي�� الموارد البشر�ة والمتا�عة القانونية� 

 .ساعد ال�جنة �� �سي�� �جتماعية� 

 .تم و�تا�ع الم�اتب وأدوا��ا �� المؤسسة�� 

�عمل ع�� استقبال ال��يد الوارد و��جيل �ل الوثائق الصادرة والواردة من المدير�ة العامة �مانة العامة: 

وتوجيه قرارات المدير إ�� الميادين ا�خاصة بنشاطات العمل والتخز�ن والتنسيق ب�ن المدير ورؤساء المصا�ح 

وتنظيم �جتماعات من أجل الس�� ا�حسن داخل المؤسسة. 

 تت�ون من مجموع المصا�ح و�� �الآ�ي:ة: م�دارة والوسائـل العا )1

وتت�ون من ثلاث محاسب�ن، حيث يتمحور دورهم �� جمع المعلومات ا�حاسبية      مص�حة ا�حاسبة:  •

و��جيلها ومراقب��ا، وتوجيه وتقييم حسابات ا�حاسبة وهذا �عد إ�شاء الم��انية السنو�ة �فتتاحية        

 وا�ختامية.

هذه المص�حة تتكفل بملفات حوادث العمل، توفيقات العمل لأسباب مص�حة الشؤون �جتماعية:  •

 مرضية وسداد الت�اليف الطبية. 

 يباشر ع�� تصفية حساب ملفات المتقاعدين.- 

يتبع �جهزة الطبية و�ضمن تصرف الطب �جتما�� للعمال. - 

 مص�حة الوسائل العامة:  •

�شرف ع�� ملفات التأم�ن وع�� مسؤولية ا�حفاظ ع�� الم�اتب والوسائل �خرى الموجودة بالمؤسسة. - 

وضع قوائم ل�حاجيات و�سليمها للمورد �جلب المستلزمات من م�اتب الغيار. - 
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مراقبة و�سي�� مخازن المادة �ولية الموردة لتجنب نفاذها �� ا�خازن والسهر ع�� سلامة مختلف وسائل - 

�تصال مثل: الهاتف، الفاكس.......ا�خ. 

ضمان تنظيم البيانات والمساحات ا�خضراء �� الشركة و�شراف ع�� �سي�� مرائب السيارات، ووضع - 

ا�حاجات الدور�ة وتوجيه السائق�ن الذين لد��م مهام خارج المؤسسة. 

متا�عة حالة �س��لاك، وتنظيم فوات�� الغاز والكهر�اء وكذا إعداد الم��انية للدوائر وتقديمها للسلطة - 

السليمة. 

�سهر ع�� شبكة �علام ��� وتطو�ر ثقافة المعلومات داخل المؤسسة، لتسهيل العمل قسم �علام ���:  •

 والبحث والسرعة �� التنفيذ.

 و�تمثل دور هذه المص�حة ��:مص�حة العبور :  •

ا�جمر�ي، وذلك بال��خيص بدخول المنتوج (ا�حبوب) ومعاينته وتحديد جودته، والتصر�ح باست��اده.  التخليص

يقوم هذا القسم بالتنسيق ب�ن جميع المصا�ح ومتطلبا��ا وذلك باستقبال موزع الم�المات الهاتفية:  •

الم�المات الداخلية وتحو�لها حسب الطلب وكذلك استقبال الم�المات ا�خارجية والتعامل معها، والسهر 

 ع�� التسي�� ا�حسن داخل المؤسسة.

 تقوم بتنظيف جميع الم�اتب وا�حافظة عل��ا، وا�حفاظ ا�جيد والنو�� ع�� العتاد.عاملة النظافة:  •

  يتمثل دور هذه المصا�ح ��:ة:نة الصياحمصل )2

مراقبة �شاط المصا�ح ال�ي �شملهم مسؤولي��ا. - 

تؤمن الصيانة وا�حافظة ع�� الوسائل ضد ا�حر�ق. - 

تطبيق صيانة وقائية لتجنب الوقوع �� ا�خسائر. - 

ضمان الصيانة وا�حفاظ ا�جيد ع�� ممتل�ات المؤسسة. - 

وتحتوي هذه المص�حة ع�� مجموعة من العمال مو�ح�ن حسب وظائفهم �الآ�ي: 

وهو المسؤول ع�� جميع آلات المؤسسة وصيان��ا ومراقب��ا، وكذلك مسائل رئيس مص�حة تق�ي سامي:  •

 الكهر�اء وغ��ها.

 و�قوم بصيانة جميع �عمال ال�ي تصيب �لات وا�حر�ات.مي�اني�ي:  •

يقوم رئيس المص�حة بتخز�ن جميع احتياجات المؤسسة من قطع غيار رئيس مص�حة ا�خزن الرئي��ي:  •

 و�دوات الكهر�ائية....ا�خ وتتعامل هذه المص�حة مع مص�حة الصيانة لتلبية حاجيا��ا ومتطلبا��ا.

 و�قوم بصيانة ومراقبة جميع �لات وا�حر�ات �لك��ونية والكهر�ائية.تق�ي سامي �� �لك��ونيك:  •
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وهو يقوم بصيانة آلات المؤسسة وتصليح أعطا��ا لعدم الوقوع �� المشا�ل مسؤول صيانة السيارات:  •

 ال�ي �عيق عمل المؤسسة.

 ومهامه متمثلة ��:سائق:  •

�ستجابة لمتطلبات المص�حة وتلبية حاجيا��ا وذلك بالقيام با�خروج مع العمال لقضاء حاجات المؤسسة مع 

�فراد والموردين والمؤسسات المتعامل معها. 

يتمثل دورها �� مراقبة دخول وخروج الشاحنات وكذلك مراقبة العمال وإثبات مزاولة ن: محة �لمص )3

 عملهم، كذلك ضمان �من داخل المؤسسة.

كما تحتوي هذه المص�حة ع�� أعوان ومنشط�ن ورؤساء مجموعات وهم �الآ�ي: 

و�قوم بتحديد مهام �ل عون أمن ووقاية ومراقب��م ع�� حسن س�� رئيس مص�حة �من والوقاية:  •

 عملهم المتمثل �� العمال من ا�خاطر وحرص �من ع�� المؤسسة وع�� وسائل العمل.

 وتتمثل مهامه ��:رئيس مجموعة الوقاية و�من:  •

مراقبة دخول وخروج العمال والبضائع ا�حملة. - 

يؤمن الصيانة وا�حافظة ع�� الوسائل ضد ا�حر�ق. - 

 و�قوم هذا �خ�� ب:منشط �� النظافة و�من:  •

ا�حرص ع�� نظافة الساحة والتكفل بالمساحات ا�خضراء وا�حافظة عل��ا وتوف�� �من داخل المؤسسة. 

 وتتمثل مهامه ��:عون الوقاية و�من:  •

توف�� �من داخل المؤسسة. - 

مراقبة العمال عند دخولهم وخروجهم المؤسسة والبضائع ا�حملة. - 

ا�حافظة ع�� ممتل�ات المؤسسة وع�� الوسائل ضد ال�وارث. - 

تقوم هذه المص�حة ع�� مراقبة البضائع ا�خزنة بالمؤسسة وا�حافظة عل��ا وتحديد مص�حة ا�جودة:  )4

 مدة تخز���ا.

كما تحتوي ع�� قسم�ن هما: 

 ودورها يتمثل �� حفظ ا�حبوب لأق�ىى مدة من ا�حشرات.قسم حماية ا�حبوب:  •

 و�قوم هذا القيم بتحليل البضائع ا�خزنة وتحديد نوعي��ا ومدة صلاحي��ا.قسم التحليل:  •
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تقوم هذه المص�حة بإدخال البضائع وتخز���ا ثم إعادة توزيعها حسب مهام مص�حة �ستغلال:  )5

 المؤسسة.

وتت�ون هذه المص�حة من رؤساء ومحاسب�ن ومراقب هم �الآ�ي: 

وهو المسؤول عن المص�حة، بحيث يقوم بالتحكم �� جميع عمال المص�حة،     رئيس �ستغلال:  •

 وتحديد مهام ووظيفة �ل عمال كما يحرص ع�� تنظيم و�سي�� المؤسسة ع�� أحسن ما يرام.

وترتكز مهامه ع�� استقبال البضائع �تية ع�� البواخر من ا�خارج وإفراغها، بحيث رئيس المركب:  •

 يقع المركب بالميناء (ميناء مستغانم).

بحيث يقوم هذا �خ�� بالتخز�ن فقط، وا�حافظة ع�� ا�خزونات لأق�ىى رئيس وحدة التخز�ن:  •

 مدى.

يقوم بت�جيل جميع البضائع (ا�حبوب) �تية من المركب وا�خارجة رئيس قسم محاسبة المادة:  •

 من المؤسسة، والتدقيق ا�جيد �� ا�حسابات.

و�تمثل دوره �� مراقبة البناءات ا�خاصة بالمؤسسة والمركب والتكفل بجميع مراقب أشغال البناء:  •

 ال��ميمات.

و�قوم بجميع �عمال اليدو�ة ا�خاصة بالمركب والوحدة والتفريغ والملء وكذلك عامل يدوي :  •

 تنظيف ا�خازن وإ�� غ�� ذلك.
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ة سالمبحث الثا�ي: إدارة المـوارد البـشر�ة داخل المؤس

ـة ري وارد البشم�� للخرض الداعظام والنالمطلب �ول : التنبـــؤ بال

يحدد النظام الداخ�� للمؤسسة مجموعة من الشروط للتوظيف وال��قية كما - النظام الداخ�� للمؤسسة: 1

أنه يضبط ا�حالات ال�ي يتم �عليق أو إ��اء العقد. 

أ- شروط وإجراءات التوظيف: 

سنة ولا يوظف القاصر إلا بتصر�ح من و�� أمره.  16- إن السن القانو�ي �د�ى ل�ل م���ح للعمل هو 

- لا بد أن تتوفر �� ال���ح مجموعة من المؤهلات ال�ي تمكنه من شغل المنصب، إضافة إ�� تقديم ملف إداري و 

ا�خضوع إ�� �ختبارات و�متحانات والقيام بفحص ط�ي. 

 منصب                                          - يتم التوظيف بموجب عقد مكتوب يتضمن:                                                             

العمل، التوجيه �جري القاعدي، التعو�ضات والعلاوات، مدة الف��ة التجر�بية، مدة العقد، مدة العطلة. 

- يمكن أن ت��م عقود العمل لمدة محدودة ولتوقيت �امل أو توقيت جزئي. 

إن العامل الم���ح لل��قية لا بد أن تتوفر فيه الشروط اللازمة لشغل المنصب، كما أنه عليه أن ب- ال��قية:  

يثبت أنه يفي بمتطلبات هذا المنصب وال�ي يتم تحديدها �� �تفاقية ا�جماعية ل�ل مؤسسة. 

ج- �عليق وإ��اء علاقة العمل:  

  :يتم إ��اء علاقة العمل �� ا�حالات التالية:�عليق عقد العمل 

 . �تفاق المتبادل ب�ن المؤسسة و العامل-

ن  عطل المرض أو العطل المماثلة و ا�حجز وفقا لما هو محدد �� التشريع والتنظيم المتعلق بالضما-

 �جتما��.

  العسكري .�حتياط �� إطار �ستدعاء أداء واجب ا�خدمة الوطنية وف��ات �بقاء �� ا�خدمة أو -

  :يتم إ��اء علاقة العمل �� ا�حالات التالية:إ��اء عقد العمل 

��  التسر�ح لوجود فائض ، الفصل، �ستقالة، إ��اء مدة عقد العمل، �بطال أو �لغاء القانو�ي لعقد العمل- 

الوفاة. ، �حالة للتقاعد، التوقف القانو�ي لنشاط المؤسسة، الم��انية
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يتم الفصل �� ا�حالات التالية: 

 .لأجل أسباب اقتصادية 

 .لأسباب تأديبية حسب ما تنص عليه �تفاقية ا�جماعية والقانون الداخ�� للمؤسسة 

 .حالة تخفيض أو توقيف النشاط أو �� حالة خوصصة المؤسسة �� 

 .إدخال تكنولوجيا جديدة أو إعادة تنظيم م��ر للمؤسسة 

  أما �ستقالة ف�ي حق مع��ف به بحيث يتقدم الموظف الذي ينوي إ��اء علاقته بالمؤسسة باستقالته

 كتابيا.

- التنبؤ بالعرض الداخ�� من الموارد البشر�ة: 2

سوف نقوم بتحديد �حتياجات من الموارد البشر�ة الناتجة عن �حالة للتقاعد والتقاعد المسبق،              

و�قامة والفصل وغ��ها. �ستقالة 

أ-الضياع الناتج عن �حالة للتقاعد المسبق: 

  :حالة ع�� التقاعد� 

 �سبب �حالة ع�� 2015/  2014 سيغادرون المؤسسة خلال السنت�ن  يمكننا تحديد عدد �فراد الذين             

 عاملا موزع�ن ع�� النحو 60التقاعد و هم �فراد الذين ينتمون إ�� الفئت�ن العمر�ت�ن �خ��ت�ن و�بلغ عددهم 

 التا��:

) �سبب �حالة ع�� التقاعد 2014/2015عدد �فراد الذين سيغادرون المؤسسة خلال ف��ة ( ):1-3(جدول ال 

      العـــــــــــــــــــــــــدد                 البيـــــــــــــــــــــــــان 

                          cadre)(                15إطارات 

 maitrises) (                01تقنيون وأعوان تحكم

 exécution)(                44عمال تنفيذ 

 60               ا�جموع 

من إعداد الطالبة اعتمادا ع�� معطيات المؤسسة  المصدر:                             

 :التقاعد المسبق 

حسب رئيس دائرة الموارد البشر�ة والذي أو�ح لنا أن عدد �فراد الذين تقدموا بطلب �حالة ع��              

  عاملا موزع�ن حسب المستوى التأهي�� كما ي��:16المسبق وتم قبول طلبا��م يبلغ  دالتقاع
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) �سبب �حالة ع�� التقاعد 2014/2015عدد �فراد الذين سيغادرون المؤسسة خلال الف��ة (): 2-3ا�جدول (

المسبق 

   العـــــــــــــــــــــدد              البيــــــــــــــــــــــــــان 

 cadre)(          02إطارات 

 maitrises)(          03تقنيون وأعوان تحكم 

 exécutions)(          11عمال التنفيذ 

 16         ا�جموع 
 ع�� المدير�ة الفرعية للموارد البشر�ة للمؤسسة بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 

 ب- الضياع الناتج عن �ستقالة و�قامة والفصل:

حسب المعلومات ال�ي تحصلنا عل��ا من خلال الدراسة الميدانية فإن معظم حالات الفصل و�قامة              

و�ستقالة �� المؤسسة تتم �� شر�حة عمال التنفيذ وأهم أسباب الفصل و�قامة و�ستقالة �� هذه الشر�حة 

 عامل. 18ترجع إ�� امتناع العمال عن تنفيذ �وامر أو رفضهم لقرار النقل الذي يصدر �� حقهم وعددهم حوا�� 

و�ناءا ع�� ا�خطوات السابقة يمكننا تحديد العرض الداخ�� المتوقع من الموارد البشر�ة داخل المؤسسة              

 وهو ما يو�حه ا�جدول التا��: 2015�� سنة 

 2015العرض الداخ�� للموارد البشر�ة المتوقع �� ��اية سنة ): 3-3ا�جدول (                              

البيان 

مستوى التأهيل 

الموارد البشر�ة 

�� ��اية سنة 

2015 

)      1 (

    التقاعد 

 

 

)      2 (

                      

التقاعد     

المسبق 

 

)      3 (

  �ستقالة

�قالة 

الفصل 

)     4 (

العرض الداخ�� 

المتوقع لسنة 

2015 

)]4+3+2)_(1 [(

 62              _  02          15        79         إطارات 

تقنيون وأعوان 

تحكم 

      34         01          03  _              30 

 133        18        11       44         206     عمال التنفيذ 

 225       18        16       60         319     ا�جموع 
من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� المدير�ة الفرعية للموارد البشر�ة للمؤسسة المصدر:                                             

 

 

المطلب الثا�ي: ا�خــطة النــهائية للمــوارد البشر�ـــة داخــل المؤسســة وأثرهــا عــ�� أداء �فــراد 
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لوضع ا�خطة ال��ائية للموارد البشر�ة يجب إيجاد احتياجات المؤسسة من الموارد البشر�ة �� ��اية سنة              

                             وذلك عن طر�ق مقارنة �ل من العرض و الطلب المتوقع�ن كما يو�حه ا�جدول الموا��: 2015

 تظهر �حتياجات �ضافية وفق 2015ا�خطة العامة للموارد البشر�ة داخل المؤسسة لسنة ): 4-3ا�جدول (

المستوى التأهي�� 

البيان 

مستوى التأهيل 

العرض الداخ�� المتوقع 

من الموارد البشر�ة �� 

 2015��اية سنة 

)               1 (

طلب المؤسسة من الموارد 

البشر�ة المتوقع �� ��اية 

 2015سنة 

)                 2 (

احتياجات المؤسسة من 

الموارد البشر�ة �� ��اية 

 2015سنة 

)2) _(1) = (3 (

 12             74            62           إطارات 

 02             32            30           تقنيون وأعوان تحكم 

 59             192            133           عمال التنفيذ 

 73             298            225           ا�جموع 
  من إعداد الباحثة بالإعداد ع�� المدير�ة الفرعية للموارد البشر�ة للمؤسسةالمصدر:                                                            

) أن العرض سي�ون أقل من الطلب وهو ما �ستد�� سد هذا الفارق عن طر�ق 4-3نلاحظ من ا�جدول (             

 عامل تنفيذ بحيث يتم توظيفهم بصفة دائمة أو مؤقتة 59 تق�ي، 02 إطار، 12 عامل موزع�ن كما ي��: 73إضافة 

فرد وهو   298 إ�� 319حسب متطلبات العمل داخل المؤسسة، وحجم الموارد البشر�ة داخل المؤسسة سيمر من 

ما �عكس إس��اتيجية المؤسسة الرامية إ�� تخفيض النشاط ومن ناحية أخرى توظيف عمال جدد.  

 59 تق�ي، و02إطار،  12) من بي��م 225-298 عاملا (73وحسب �حصائيات ستقوم المؤسسة بتوظيف              

عامل تنفيذ، و�ظهر �� التقديرات المتوصل إل��ا أن إجما�� الضياع �� الموارد البشر�ة داخل المؤسسة بلغ �� 

 .                                                             عاملا73 تقني�ن، 04 إطار، 17) من بي��م 225-319 عاملا (94) 2014/2015السنت�ن (

،  عامل وهو ما يمثل ال��اجع �� حجم الموارد البشر�ة الناتج عن تخفيض النشاط21ومن هنا نلاحظ فارق              

عن طر�ق  و�بقى ع�� المؤسسة أن �سد الفجوة ب�ن ما هو مس��دف وما هو متاح بالبحث عن المداخل المناسبة

                    وضع خطط لاستقطاب واختيار و�عي�ن �عداد و�نواع المطلو�ة من الموارد البشر�ة.

البشر�ة،  ومن هنا نقول أن ا�خطة المتوصل إل��ا تح�ي المؤسسة من ظاهر�ي ال�جز و الفائض �� الموارد             

ومن شأ��ا تحس�ن أداء �فراد داخل المؤسسة ودفعه إ�� �حسن، إلا أن هذه ا�خطة تبقى غ�� �افية مادامت 

وظيفة الموارد البشر�ة داخل المؤسسة �عيدة ع�� أن ت�ون شر�ك إس��اتي�� أسا�ىي �� صياغة وتنفيذ 

إس��اتيجية المؤسسة ما يجعلها غ�� قادرة ع�� القيام بدورها �س��اتي��. 

 دراسة وتقييم نتائج �ستبيانالمبحث الثالث: 

 .المقابلة ال�خصيةكفاءات الموارد البشر�ة من خلال المطلب �ول : 
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من خلال إجرائنا للمقابلة ال�خصية مع مدير مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية، تب�ن لنا أنه لا              

توجد قسم خاص بالإدارة �س��اتيجية بالمؤسسة، وأن عملية التخطيط �س��اتي�� تتم باجتماع مدير 

المؤسسة مع مسؤو�� المصا�ح و�� �عض �حيان إشراك �عض العمال، و��ون هذا �جتماع �ل شهر�ن �� 

السنة، و�تم �� عملية التخطيط �س��اتي�� �هتمام أك�� �شؤون الموارد البشر�ة اعتمادا م��م أن البشر لد��م 

توف�� أساليب إدار�ة حديثة ي�ون لها الدور الفعال ��  طاقات وقدرات لا تمتلكها الموارد �خرى، و�تطلب ذلك

 لبذل أق�ىى مجهود لد��ا لتساهم  وكفاءا��ا��يئة ا�حيط المناسب للعمل، و�هتمام بالموارد البشر�ة وتحف��ها

 لذلك فإن إدارة الموارد البشر�ة �� مؤسسة اتحادية التعاونيات �ش�ل إيجا�ي �� رفع مستوى أداء المؤسسة

الفلاحية �� إدارة حيو�ة وتملك كفاءات عالية ذات خ��ات لا متناهية، و�� تتم�� باختلاف المستو�ات التعليمية 

 وتفاوت �عمار، إذ �ساهم �� بقاء المؤسسة واستمرارها، وا�جدول التا�� يو�ح المستو�ات المتوفرة �� المؤسسة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 كفاءة الموارد البشر�ة لمؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية ) :5-3ا�جدول (

 

إدارة  

عامة 

النسبة ا�جموع مالية/محاسبة �سو�ق/مش��يات/تخز�ن إنتاج/صيانة/جودة 

%  
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         -          -              -                        -                  -      -  دكتوراه

 %0.31   1                     -                        -                  -  1      ماجست��

مهندس 

 دولة

    10                 14                       8              3        35 10.97% 

 %10.34   33        2                 9                       16                 6      ليسا�س

تق�ي 

 سامي

    10                26                      10              1         47 14.73% 

 %10.66 34        1              6                      20                7      ب�الور�ا

 %21.32 68        2              16                      43                7      ثانوي 

�عرف 

الكتابة 

 والقراءة

                                                                                              

 29 

 

21 

 

17 

 

 -

 

67 

 

%21 

لا �عرف 

الكتابة 

ولا 

 القراءة

 

 

15 

 

 

14 

 

 

5 

 

 

 -

 

 

34 

 

 

%10.66 

 %100    319     9               71                     154               85       ا�جموع

 

  
  مص�حة المستخدم�ن                                                                                                     المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  أما ا�جدول التا�� فيب�ن مختلف شرائح �عمار المتوفرة �� مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية:

 شرائح �عمار): 6-3                                                               ا�جدول (

 

  %النسبةا�جموع مالية/محاسبة �سو�ق/مش��يات إنتاج/صيانة/جودة إدارة  
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عامة 

<64        2  -                                1  -                     3 0.94% 

إ��  55من 

64 

    12                  18               8              1         39 12.23% 

 إ�� 45من 

54 

     26                 27               7              1         61 19.12% 

 إ�� 35من 

44 

     20                 34               22              3        79 24.77% 

 إ�� 25من 

34 

     15                 55               28              3        101 31.66% 

 إ�� 20من 

24 

    10                 16                5              1         32 10.03% 

>20   -                       4  -                -                      4 1.05% 

 %100 319        9              71               154                85     ا�جموع 
 

 
  وثائق مقدمة من طرف رئيس قسم الموارد البشر�ة                                                                               المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثا�ي: تقديم نتائج �ستبيان وتحليلها
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 ا�جانب النظري ع�� ا�جانب �سقاطليه �� الفصول النظر�ة وكمحاولة إ ما تم التعرض إ��استنادا              

عداد �ستبيان، حيث تضمن مجموعة من �سئلة مغلقة لأجل تحديد �جابات ومحاولة التحكم إالتطبيقي تم 

 أك�� �� تحليل النتائج.

نتائج المرغو�ة �� هذا البحث، فقد قمت بالاعتماد ع�� �ستبيان الموجه ال إ��جل الوصول أمن وسائل الدراسة: 

لمستغانم، وذلك باعتباره وسيلة فعالة، بالإضافة ف�ي لا تتطلب من لمؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية 

المستجو��ن الكث�� من وق��م و�التا�� لا تمثل عائقا كب��ا �� س�� أعمالهم. 

 موجه لرؤساء  استمارة20يقدر عدد �ستمارات ال�ي قمت بتوزيعها ع�� المؤسسة ب فراد عينة الدراسة: أ

مستغانم وقمت باس��جاع اتحادية التعاونيات الفلاحية بالمصا�ح و�قسام المعينة باتخاذ القرارات �� مؤسسة 

يداعها. إ�ل �ستمارات �عد أر�عة أيام من تار�خ 

 القيام تم بمل��ا، قاموا والذين(عينة البحث)  نالعام�� �فراد من �ستبيان استمارات ع�� حصولنا �عد            

 :التالية النتائج استخلاص وتم والتحليل الدقيقة بالمراجعة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مستغانم اتحادية التعاونيات الفلاحية با�جزء �ول : المتغ��ات ال�خصية لعمال 
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تحليل المتغ��ات ال�خصية للعمال. ): 7-3(ا�جدول                             

 %النسبة العدد  المتغ��

 %60 12 ذكر ا�جنس

 %40 8 أن�ى

 %100 20 ا�جموع

 عمرال

 

25 -30 4 20% 

31 -35 12 60% 

 %20 4 -فما فوق 36

 %100 20 ا�جموع

 %60 12 جام�� المؤهل العل�ي

 %30 6 ثانوي 

 %10 2 ما �عد التدرج

 %100 20 ا�جموع

 %10 2 سنوات 5من اقل ا�خ��ة

 %50 10 سنوات10 -5من 

 %40 8  فأك��10

 %100 20 ا�جموع

 : انطلاقا من تفريغ �ستبيانمصدر                                                         

 :من ا�جدول أعلاه نلاحظ ما ي��

%. 60بنسبة 12ن أغلبية أفراد العينة هم من الذ�ور والبالغ عددهم إ -

 %60 سنة بنسبة 31غلب أفراد العينة يز�د س��م عن أن إ -

% 60غلب أفراد العينة هم جامع�ن بنسبة أيلاحظ أن  -

 .%50بنسبة  سنوات10 ا��5ن اغلب أفراد العينة مدة خ����م منإ -
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  مدرج تكراري ل�جنس �� مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية):2-3                      الش�ل(

 
 )7-3 (: انطلاقا من نتائج ا�جدول المصدر                                                                                                   

  مدرج تكراري للعمر بمؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية):3-3                           الش�ل(

 
 )7-3(: انطلاقا من نتائج ا�جدول لمصدرا                                                                                               

 

  المدرج التكراري للمستوى العل�ي لمؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية):4-3                  الش�ل(
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 )7-3(: انطلاقا من نتائج ا�جدول المصدر                                                                                            

  المدرج التكراري لعدد سنوات ا�خدمة):5-3                                                الش�ل(

 
 )7-3(: انطلاقا من نتائج ا�جدول المصدر                                                                          

 

 

 مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحيةا�جزء الثا�ي: إدارة الموارد البشر�ة داخل 
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  �� توظيف الموارد البشر�ة؟ اتحادية التعاونيات الفلاحية_ ما�� �سس ال�ي �عتمد عل��ا مؤسسة1

 ية تحليل �سس ال�ي �عتمد عل��ا المؤسسة �� توظيف الموارد البشر): 8-3             ا�جدول (

 

    

 

 

 

 

 

انطلاقا من نتائج �ستبيان المصدر:                                                             

  دائرة �سبية تمثل �سس ال�ي �عتمد عل��ا المؤسسة �� توظيف الموارد البشر�ة):6-3الش�ل(          

 
 )8-3(انطلاقا من نتائج ا�جدول المصدر:                                                                                              

ن المؤسسة �عتمد ع�� توظيف الموارد أتب�ن نتائج ا�جدول والش�ل أعلاه من خلال تحصيل المعلومات              

 �سبة من ب�ن النسب �خرى أع��و��  %50البشر�ة، ع�� أساس الشهادة حيث بلغت �سبة معظم �جابات ب 

ومن خلال هذا فان المؤسسة % 20 بنسبة الكفاءة قليلة ع�� بة، �عتمد بنس%30 ب �قدميةحيث بلغت �سبة 

�عتمد �ش�ل كب�� �� توظيفها ع�� أساس الشهادة.  

4
20%

10
50%

6
30%

الكفاءة

الشهادة

الأقدمية

 ع�� أساس  التكرار النسبة

 الكفاءة  4 %20

 الشهادة 10 %50

�قدمية  6 %30

ا�جموع  20  %100
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_ هل المؤسسة مهتمة بتدر�ب العمال لغرض تطو�ر وتنمية معارفهم ومهار��م؟  2

 اهتمام المؤسسة بتدر�ب العمال : تحليل)9-3�جدول (                                                      ا

  التكرار النسبة

 �عم 12 %60

 لا 4 %20

 نوع ما 4 %20

ا�جموع  20 %100

 انطلاقا من تفريغ �ستبيان:                                                                                                               المصدر

 ): دائرة �سبية تمثل �سبة اهتمام المؤسسة بتدر�ب العمال7-3                                الش�ل (

 
 )9-3(: انطلاقا من نتائج ا�جدول مصدر                                                                                               

 العامل�ن �� دورات تدر�بية باش��اكن المؤسسة ��تم أ، والش�ل أعلاه تب�ن )9-3(من خلال نتائج ا�جدول              

 �عت��ونا وم��م من، % 60 �سبة العمال بغلبية أمن لغرض تطو�ر وتنمية معارفهم ومهار��م فقد �انت �جابات 

ن فإ��م اجابإ�عض �خر حسب ال، و%20 ذلك ب ةكث��ا بتدر�ب العمال و�انت �سبة ن المؤسسة ليست مهتمأ

 .%20المؤسسة ليست مهتم بتدر�ب العمال و�انت بنسبة

_ما هو نوع التكو�ن الذي �عتمد عليه المؤسسة؟  3

  �عتمد عليه المؤسسةالت�و�ن الذينوع تحليل ): 10-3 (ا�جدول                                          

12
60%

4
20%

4
20%

نعم

لا

نوعا ما
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 نانطلاقا من تفريغ �ستبياالمصدر:                                                                                                  

 

 ): دائرة �سبية تمثل نوع التكو�ن الذي �عتمد عليه المؤسسة8-3                      الش�ل (

 
 )10-3 (انطلاقا من نتائج ا�جدول المصدر:                                                                                          

ن نوع الت�و�ن من طرف المؤسسة الذي �عتمد عليه �ش�ل أما يمكن ملاحظته من خلال ا�جدول أعلاه              

جل تحس�ن المهارات ورفع أمن   وذلك 80% ت�و�ن الداخ��، حيث �انت �سبة ت�و�ن الداخ�� بنسبةالكب�� هو 

جديدة، الجل تأقلم العمال مع التكنولوجيا أالكفاءة �نتاجية وكذلك �عو�ض نقص �� مجال مع�ن وكذلك من 

.  %20�سبة هذا الت�و�ن �� وجابات �ت�و�ن ا�خار�� من خلال الو�عتمد �ش�ل قليل ع�� 

 

الموارد البشر�ة؟ أداء ؤسسة تقوم بتقييم الم_ هل 4

  بالمؤسسةلموارد البشر�ةا أداءتحليل تقييم  :)11-3 (جدول                                              

16
80%

4
20%

داخلي

خارجي

 نوع التكو�ن التكرار النسبة

 الداخ�� 16 %80

 ا�خار�� 4 %20

ا�جموع  20 %100

 �جابة التكرار النسبة
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 انطلاقا من تفريغ �ستبيانالمصدر:                                                                                                               

 دائرة �سبية لتقييم أداء الموارد البشر�ة بالمؤسسة): 9-3                                     الش�ل (

 
 )11-3(انطلاقا من نتائج ا�جدول مصدر:                                                                                              

ن المؤسسة �عتمد ع�� تقييم الموارد البشر�ة حسب أمن خلال نتائج ا�جدول أعلاه والش�ل يت�ح              

ن أ�عت�� من ن المؤسسة تقوم ب��قب هذا المورد، وم��م أ وهذا يدل ع�� %80�حصائيات المتحصل عل��ا بنسبة 

 لا يوجد أي هم فهمهم السؤال لأندع وذلك يرجع ر�ما ل%20 ذلك ب ة�انت �سبوتقييم الالمؤسسة لا تقوم ب

  ها.مؤسسة لا تقوم بتقييم عمال

 

 

تم م�افئة الموارد البشر�ة؟  ي_ ع�� أي أساس 5

16
80%

4
20%

نعم

لا

 �عم 16 %80

 لا 4 %20

ا�جموع  20 %100

 �سس المعتمدة التكرار النسبة
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 اتحادية التعاونيات الفلاحيةتم ��ا م�افأة الموارد البشر�ة �� مؤسسة يسس ال�ي � تحليل :)12-3ل (جدوال

 انطلاقا من نتائج �ستبيان   مصدر:                                                                                                    

 دائرة �سبية تمثل �سس ال�ي يتم من خلالها م�افئة الموارد البشر�ة بالمؤسسة): 10-3الش�ل (

 
 )12-3(: بناءا ع�� نتائج ا�جدول المصدر                                                                                                

ن المؤسسة تقوم أنتائج ال�ي قمت بتحصيلها من خلال �ستبيان تب�ن �� الما يمكن ملاحظته من خلال              

و�نسبة  30% �سبةنظر�ة بالعارف الموكذلك  % 65عارف العلمية بنسبة المة المورد البشري ع�� أساس ئفاكمب

تقوم اتحادية التعاونيات الفلاحية ن مؤسسة أقليلة ع�� سلوك المورد البشري، من خلال هذا يمكن القول 

  ة. عارف السلو�يبالمبكفاءة مواردها البشر�ة ع�� أساس المعارف العلمية والنظر�ة ولا ��تم �ش�ل كب�� 

 

 البشر�ة؟  هاواردم_ هل تقوم المؤسسة بتحف�� 6

 اتحادية التعاونيات الفلاحيةؤسسة متحف��ات الموارد البشر�ة ��  : تحليل أسس)13-3ل (جدو          ال

6
30%

1
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13
65%

معارف نظرية

معارف سلوكية

معارف علمية

 معارف نظر�ة 6 %30

 معارف سلوكية 1 %5

 معارف علمية 13 %65

ا�جموع  20 %100

 �جابة التكرار النسبة
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 انطلاقا من تفريغ �ستبيانمصدر:                                                                                              

 دائرة �سبية لتحف��ات الموارد البشر�ة بالمؤسسة): 11-3                          الش�ل (

 
 )13-3(انطلاقا من نتائج جدول المصدر:                                                                                     

ن المؤسسة تقوم بتحف�� مواردها البشر�ة وهذه �خ��ة لها أثر كب�� ع�� أمن خلال ا�جدول أعلاه نلاحظ              

 ومعظم هؤلاء غ�� متعاقدين �� "لا" ب تجابأالمؤسسة، و�سبة قليلة ال�ي بجل ز�ادة �نتاجية أ��ا من اقرار

المؤسسة.                       

 

 

 

 ع�� �بداع �� انجاز �عمال وم�افئة العامل�ن اتحادية التعاونيات الفلاحية_ هل ��جع مؤسسة 7

المبدع�ن؟ 

 بداع العمال وم�افأ��مإ المؤسسة ع�� تحليل ��جيع): 14-3 (جدول                                           ال

 �جابة التكرار النسبة

15
75%

5
25%

نعم

لا

 �عم 15 %75

 لا 5                            %25

 مجموع 20 %100
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 �عم 6                  %30

 لا 4                  %20

  ماانوع 10                  %50

ا�جموع  20 %100

انطلاقا من تفريغ �ستبيان المصدر:                                                                                                 

 دائرة �سبية لت�جيعات المؤسسة ع�� إبداع عمالها وم�افئ��م): 12-3                     الش�ل (

 
 )14-3ا�جدول (انطلاقا من نتائج المصدر:                                                                                         

اتحادية التعاونيات ن مؤسسة أمن خلال ا�جدول وحسب �جابات المتحصل عل��ا من �ستبيان يت�ح              

 هانأ، وم��م من �عت�� %50�� �بداع حيث �انت �سبة هذا ب ع كث��ا بت�جيع العمال ة ليست مهتمالفلاحية

 بت�جيعهم وم�افأة ة��ا مؤسسة مهتمأ�عض �خر لا يرى ال، و30% هذا ب ة بت�جيعهم ف�انت �سبمةمهت

.  %20 �جابة �انتالعامل�ن ��ذا و�سبة 

 

جر العمال؟   أالمؤسسة تحدد _ ع�� أي أساس 8

 جر العمال أابهسس ال�ي تحدد المؤسسة �تحليل  :)15-3 (جدول                                          ال

 ع�� أساس التكرار النسبة

 مراكزهم ووظيف��م 20 %100
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 سنوات خدما��م 0 %0

 ا�جموع 20 %100

 انطلاقا من تفريغ �ستبيانالمصدر:                                                                        

 دائرة �سبية تمثل �سس ال�ي تحدد المؤسسة من خلالها أجر العمال): 13-3               الش�ل (

 
 )15-3(انطلاقا من نتائج ا�جدول المصدر:                                                                                            

ن المؤسسة أ�� �جابات المتحصل عل��ا عن طر�ق �ستبيان،يت�ح إمن خلال نتائج ا�جدول واستنادا              

جر العمال ع�� أساس مراكزهم الوظيفية ف�انت �ل إجابات العينة المدروسة تدل ع�� ذلك حيث اتقوم بتحديد 

به تم الذي يس اس�ؤسسة لا �عت��ه الم ع�� أساس سنوات خدم��م فامأ، 100%�انت جميع �جابات ب �سبة 

جر العامل. أتحديد 

 

 

 

؟  مواردها البشر�ة_ ما�� الوسائل ال�ي �عتمد عل��ا المؤسسة �� تنمية 9

 البشري  موردهاتنمية �� تحليل الوسائل ال�ي �عتمد عل��ا المؤسسة  :)16-3 (جدول                           ال

 ع�� أساس التكرار النسبة

 الرعاية 5 %25

20
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 التكو�ن والتعليم 7 %35

 التدر�ب 8 %40

 ا�جموع 20 %100

: انطلاقا من تفريغ �ستبيان المصدر                                                                                                     

 دائرة �سبية تمثل الوسائل ال�ي �عتمد عل��ا المؤسسة �� تنمية مواردها البشر�ة): 14-3         الش�ل(

 
 )16-3(: انطلاقا من نتائج ا�جدول المصدر                                                                                     

ع�� مواردها البشر�ة ن المؤسسة �عتمد �� تنمية أجابت بأن �غلبية العظ�ى قد أ من خلال النتائج يظهر             

 وهذه النسبة متقار�ة بي��م %35 و�عتمد كذلك ع�� التعليم والت�و�ن بنسبة %40التدر�ب حيث وصلت �سبة 

ن أمن عمال المؤسسة وهذا يدل ع�� % 25وكذلك �عتمد ع�� الرعاية من خلال �جابات المتحصل عل��ا بنسبة 

جل تنمية هذا المورد البشري .  أجوانب من ال ب�ل ةالمؤسسة مهتم

 

 

   التخطيط �س��اتي�� بمؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحيةا�جزء الثالث:

-ما �� �ساليب ال�ي �عتمدها مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية من أجل التخطيط �س��اتي�� 1

 للموارد البشر�ة �� عمليات التنبؤ بالعرض والطلب لهذه �خ��ة؟

  تحليل �ساليب ال�ي �عتمدها المؤسسة من أجل التخطيط �س��اتي�� للموارد البشر�ة):17-3ا�جدول (

5
25%

7
35%

8
40%

الرعاية

التكوين والتعليم

التدريب
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                        النسبة                         التكرار          �ساليب المعتمدة

 10% 2 �سلوب العل�ي

 15% 3 �سلوب الك�ي

 75% 15 �سلوب الوصفي

 100% 20 ا�جموع

 : انطلاقا من تفريغ �ستبيان                                                                                                      المصدر

 البشر�ة أعمدة بيانية تمثل �ساليب ال�ي �عتمدها المؤسسة �� التخطيط �س��اتي�� للموارد): 15-3الش�ل (

 

 )17-3انطلاقا من نتائج ا�جدول (                                                                                  المصدر: 

    تب�ن نتائج ا�جدول والش�ل أعلاه من خلال تحصيل المعلومات أن مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية              

  ع�� عكس �سلوب العل�ي الذي 75%�عتمد �� تخطيط الموارد البشر�ة ع�� �سلوب الوصفي حيث بلغ �سبة 

  .15% و�سلوب الك�ي 10%بلغت �سبة �جابات فيه 

-هل تمتلك مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية البيانات والمعلومات اللازمة ال�ي تحتاجها عملية 2

 التخطيط �س��اتي�� للموارد البشر�ة؟  

تحليل البيانات والمعلومات اللازمة ال�ي تحتاجها عملية التخطيط �س��اتي�� للموارد البشر�ة ): 18-3ا�جدول (

 بالمؤسسة

 النسبة التكرار �جابة

التكرار

النسبة
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 25% 5 �عم

 75% 15 لا

 100% 20 ا�جموع

 انطلاقا من تفريغ �ستبيان                                                                                                   المصدر: 

البيانات والمعلومات ال�ي تحتاجها المؤسسة �� عملية التخطيط                                                            أعمدة بيانية تمثل): 16-3       الش�ل (

 �س��اتي�� للموارد البشر�ة        

 

 )18-3انطلاقا من نتائج ا�جدول (                                                                                           المصدر: 

             من خلال نتائج ا�جدول والش�ل أعلاه يتب�ن لنا أن مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية لا تمتلك 

البيانات والمعلومات اللازمة ال�ي تحتاجها عملية التخطيط �س��اتي�� للموارد البشر�ة �سبة للإجابات المتحصل 

 .75% �� ح�ن بلغت �جابة ب "لا" 25%عل��ا حيث بلغت �سبة �جابة ب "�عم" 

 

 

 هل تمتلك مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية أخصائي�ن �� �سي�� وتخطيط الموارد البشر�ة؟-3

 تحليل ممتل�ات المؤسسة من أخصائي�ن �� �سي�� وتخطيط الموارد البشر�ة): 19-3ا�جدول (
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 90% 18 لا

 100% 20 ا�جموع

 انطلاقا من تفريغ �ستبيان                                                                                                  المصدر: 

 أعمدة بيانية تمثل �سبة �خصائي�ن �� �سي�� وتخطيط الموارد البشر�ة بالمؤسسة): 17-3الش�ل (

 

 )19-3انطلاقا من نتائج ا�جدول (                                                                                            المصدر: 

             يتب�ن لنا من خلال معطيات ا�جدول والش�ل أعلاه أن مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية لا تتوفر ع�� 

أخصائي�ن �� �سي�� وتخطيط الموارد البشر�ة وذلك �سبة إ�� �جابات المتحصل عل��ا حيث بلغت �سبة 

 و�� �سبة ضئيلة جدا مقارنة �عدد ��خاص الذين نكروا 10%��خاص الذين صرحوا بوجود �خصائي�ن 

 .90%وجود �خصائي�ن وذلك بنسبة 

 

 

 

 نتائج �ستبيان:  

قدمية العامل.   أ �� سياسة توظيفها ع�� اتحادية التعاونيات الفلاحية بمستغانم مؤسسة ��تم_ لا 

جل ز�ادة مهار��م أتدر�ب العمال كما ينب��، من  بمهتمةإن مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية غ�� _ 

وكفاء��م.   
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ت�و�ن ا�خار�� ليس بمستوى المطلوب.   البمؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية اهتمام إن _

عارف العلمية ال�ي الم �� م�افئة مواردها البشر�ة ع�� أساس مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية__�عتمد 

يمتلكها العامل.  

 كب��.  ال بالاهتماملم يحظى التعاونيات الفلاحية مؤسسة وم�افئة العمال المبدع�ن ب��جيع إن _ 

.   جر العمال ع�� أساس سنوات خدم��م �� المؤسسةأ �� تحديد مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية_ لا �عتمد 

ترتكز مؤسسة التعاونيات الفلاحية ع�� الوسائل المتمثلة �� الرعاية، الت�و�ن، التعليم والتدر�ب �� تنمية _

 مواردها البشر�ة.

- �عتمد مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية �� تخطيط الموارد البشر�ة ع�� �ساليب الوصفية وهذا راجع 

 لعدم توفر أخصائي�ن �� �سي�� وتخطيط الموارد البشر�ة.

-لا تمتلك مؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية البيانات والمعلومات اللازمة ال�ي تحتاجها عملية التخطيط 

 �س��اتي�� للموارد البشر�ة.

 

 

 

 

 

 

 

 

  خلاصة الفصل:

�عد التخطيط �س��اتي�� النموذج �ك�� حظا �� تحقيق النجاح إذا ما تمت عملية ��يئة المناخ الملائم              

بطر�قة علمية وشاملة، ذلك ما ينطبق ع�� ا�حالة ال�ي درسناها من خلال إس��اتيجية الموارد البشر�ة. 
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إن غياب قسم إدارة الموارد البشر�ة �وظيفة أساسية مستقلة �� الهي�ل التنظي�ي وت�ون متبوعة              

بمص�حة خاصة بالتخطيط ��تم بمتا�عة �سي�� هذه الموارد، يجعل هذه المؤسسة �� وضع يصعب فيه تحقيق 

أهدافه ومهامه بالرغم من وجود �هتمام �ك�� من قبل المدير�ة بالوظائف �خرى للمؤسسة. 

إن ا�خطة ال�ي توصلنا إل��ا من خلال هذه الدراسة الميدانية لمؤسسة اتحادية التعاونيات الفلاحية من             

شأ��ا تحس�ن أداء �فراد داخل المؤسسة كنتيجة لوضع الفرد المناسب �� الم�ان المناسب و�� الوقت المناسب، 

إضافة إ�� توف�� بيانات دقيقة حول ما هو مطلوب، ما يجعل المؤسسة �� منأى من الوقوع �� مش�ل�ي ال�جز 

والفائض �� الموارد البشر�ة وهو ما �س�� جميع المؤسسات جاهدة لتحقيقه.      
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تمهيـــــــــــد: 

حـــ�ى تقــوم أي منــظمــة وحـــ�ى تبقـــى قــائمــة تحتـــاج عـــدد مـــن المــــوارد مـــن بينـــهــا: المـــورد البـــشري، الـــذي �ــعتــــ��              

أكثــــر �عــقيـــدا بحــيث يقــدم المنظمــة جهــده ومعـارفــه وقـدراتــه فــي اتخــاذ القــرارات والتــفكيــر، الــتحليــل و�بــــداع، 

وقــد يخـالـف �دارة ويغيــر مــا تحـــدده لــه، كــما يمكــن أن �ســاهـم فــي خـلـق المنظمــة وتطو�ــرها، و�تــم إدراج هــذا 

المــورد ضمــن إدارة خــاصــة ��ــا تخــدم رسالــة وإستــراتيــجيــة المنظمــة التــي تطمح إل��ــا. 

وهــذا مــا سنتـطـرق إلـيـه فــي هــذا الفــصل مــن خلال ثــلاث مباحث: 

�طــار المفـاهيمــي للمــوارد البــشر�ــة.  -

إدارة المـــوارد البــشر�ــة والعــوامـل البيــئيــة المــؤثــرة عليـهــا.  -

 تــقيـيـم أداء المــوارد البــشر�ــة. -
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�طــار المـفــاهيـمـي للمــوارد البــشر�ــة : المبـحـث �ول 

تمثل الموارد البشر�ة �� المنظمات موردا من أهم موارد المنظمة، وأصلا من أهم �صول ال�ي تمتلكها المنظمة               

فلا يمكن تحقيق أهداف المنظمة، بدون هذه الموارد البشر�ة فالمنظمة دون أفراد ما �� إلا مجموعة من المبا�ي 

والمعدات و�لات لذلك من الضروري �هتمام ��ذه الموارد، وقد تطرقنا �� هذا المبحث إ�� ثلاث مطالب أساسية 

تتمثل ��: 

                    - �عر�ف الموارد البشر�ة. 

                    -أهمية الموارد البشر�ة. 

                   - مصادر الموارد البشر�ة وخصائصها. 

�عر�ف الموارد البشر�ة  المطلب �ول :

 توجد عدة �عر�فات تتعلق بالموارد البشر�ة من بي��ا:

« �� جميع الناس الذين �عملون �� منظمة ما رؤساء أو مرؤوس�ن والذين تم توظيفهم ف��ا لأداء �افة التعر�ف �ول :

وظائفها وفق مجموعة من ا�خطط ال�ي تنظم أداء مهامهم �� سبيل تحقيق رسالة المنظمة وأهدافها المستقبلية 

P0Fمقابل �عو�ضات.»

1 

« تنقسم الموارد البشر�ة إ�� مجموعت�ن: موارد �شر�ة اقتصادية، وال�ي �ش�� إ�� جزء من الموارد التعر�ف الثا�ي:

البشر�ة ال�ي تملك القدرة والرغبة �� العمل و�سمح الظروف �جتماعية و القانونية بتشغيله وثان��ما: موارد �شر�ة 

P1Fغ�� اقتصادية، وال�ي �ش�� إ�� ا�جزء الذي لا يقوم بأي �شاط اقتصادي.»

2 

P2F« الموارد البشر�ة �� حجم القوى العاملة لبلد ما ومستوى مهارة هذه القوة.»التعر�ف الثالث:

3 

« الموارد البشر�ة �� مجموعة �فراد المشاركة �� رسم أهداف و�شاطات المؤسسة أي �� ذلك التعر�ف الرا�ع:

المورد الذي يمكن أن يحقق ثروة وإرادات من خلال استخدام مهاراته ومعارفه وليس من خلال عمليات التحو�ل ال�ي 

P3Fتحدث للموارد البشر�ة.»

4 
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 المطلب الثا�ي: أهمية الموارد البشر�ة

إن العنصر البشري هو الذي قلب مواز�ن النظر إ�� إدارة �فراد وأظهر أهمي��ا باعتباره الوحيد القادر              

ع�� تحس�ن الموارد المادية المتاحة بالكفاءة والفعالية المطلو�ة وتكمن أهميته فيما ي��: 

ومن أهم المواقف ال�ي يظهر ف��ا المورد البشري - مساهمة المورد البشري �� صياغة إس��اتيجية المؤسسة: 1

كقوة دافعة لت�و�ن �س��اتيجية عند خلق قسم جديد للتكنولوجيا أو الت�و�ن الذي يقدم م��ة تنافسية 

للاستجابة السريعة لطلبات العلماء. 

وما زاد أهمية الموارد البشر�ة ظهور من�جية إدارة ا�جودة الشاملة حيث تؤكد هذه المن�جية أن بقاء              

المنظمة واستمرار���ا �عتمدان ع�� رضا المس��لك يجعل حصة المنظمة �� السوق أك�� وهذا ما يز�د من أر�احها 

P4Fو�ضمن لها �ستمرار�ة والبقاء.

1 

 حيث تتحقق المشاركة الفعالة للموارد البشر�ة �� تحقيق - الموارد البشر�ة الفعالة أساس القدرة التنافسية:2

P5Fالم��ات التنافسية للمؤسسة من خلال اعتماد �دارة ع�� المبادئ التالية:

2 

 تنمية الموارد البشر�ة عملية مت�املة ومتصلة تبدأ بتوصيف الوظيفة و�ستمر ما دام الفرد قائما بالفعل. •

أهمية ت�و�ن مجموعة من السياسات ال�ي توجه الممارسات �دار�ة �� قضايا الموارد البشر�ة بما يتناسب  •

 مع أهداف المؤسسة

 تت�ون المهارات البشر�ة المطلو�ة لتحقيق الم��ة التنافسية بناءا ع�� دراسة وتخطيط هادف. •

إن فعالية المنظمة والمتمثلة �� تقديم سلعة بجودة عالية -دور المورد البشري �� تحس�ن إنتاجية المؤسسة: 3

وخدمة جيدة �عد البيع وسعر مناسب لإرضاء الز�ائن �� مسؤوليات جميع الموارد البشر�ة �� المنظمة و�التا�� 

بقاء المنظمة واستمرار���ا �عتمدان ع�� كفاءة وجودة مواردها البشر�ة ال�ي تمثل العنصر �سا�ىي الذي يخلق 

قيمة مضافة �جميع موارد المؤسسة ال�ي تملكها. 

 P6F3.إن الكفاءة �نتاجية مرتبطة �ش�ل كب�� بالموارد البشر�ة �غض النظر عن الموارد �ولية و�لات...ا�خ

 

 

 

 المطلب الثالث: مصادر الموارد البشر�ة وخصائصها

                                                           
   .11- عمرو وصيفي عقي��، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .24ص، 2003، الدار ا�جامعية�سكندر�ة، مصر، ، "�دارة �س��اتيجية للموارد البشر�ة" ،- جمال الدين محمد المر��ي 2
  .12- عمرو وصيفي عقي��، مرجع سبق ذكره، ص 3
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-مصادر الموارد البشر�ة: 1

 �عرف مصدر الموارد البشر�ة بأنه ا�جهة ال�ي تتوفر ف��ا حاجة المؤسسة من الموارد البشر�ة وتصنيف             

المصادر ال�ي �عتمد عل��ا المؤسسة �� تمو�ل وتزو�د حاجا��ا من الموارد البشر�ة ع�� اختلاف أنواعها ضمن 

P7Fمصدر�ن اثن�ن:

1 

يقصد بالمصدر الداخ��:« الموارد البشر�ة ال�ي �عمل حاليا �� المنظمة ب�افة أنواعها -المصدر الداخ��: 1-1

وتخصصا��ا والمتوقع استمرارها �� العمل خلال الف��ة الزمنية ال�ي يخطط لها حيث أن �ل العامل�ن ع�� اختلاف 

فصلهم من العمل أو الوافيات لا  فئا��م والمتوقع إحال��م  ع�� التقاعد لبلوغ السن ا�حددة أو استقال��م أو

�عت��ون مصدرا داخليا للمؤسسة ولا يمكن �عتماد عل��م �� تمو�ل حاجا��ا، وت�جأ المؤسسة للمصدر الداخ�� 

 �� عدة حالات:

 فعندما تخلو وظيفة رئاسية �� أي مستوى إداري داخل المؤسسة لأي سبب �ان فبدلا من �عي�ن :ال��قية •

 �خص خارج المؤسسة ير�� إل��ا �خص من داخلها.

إن هذه السياسة ال�ي �عتمدها المنظمة �� �غطية و�غذية ا�حاجات الوظيفية الشاغرة من خلال المصادر  •

 الداخلية تتسم �عدة مزايا نذكر م��ا:

 يوفر المعلومات ال�افية عن المر�ح�ن لشغل الوظائف ا�حالية لأ��م معروفون لدى إدارة الموارد البشر�ة. •

�عت�� ال��قية عنصر هام لتحض�� العامل�ن ا�حالي�ن نتيجة شعورهم بأن المؤسسة ال�ي �عملون ف��ا تقدر  •

 أعمالهم مما �عزز مستوى ولا��م وح��م للعمل.

تقليل ت�اليف المؤسسة المتعلقة بالوقت وا�جهة ال�ي يتطل��ا استقطاب واختيار وتدر�ب الموارد البشر�ة  •

 ا�خارجية ا�جديدة.

�ستفادة من المستودع المهاري المتاح لدى المنظمة من خلال استثمار كفاءا��ا البشر�ة بتغطية حاجا��ا  •

الوظيفية المتنامية. 

 

 

 

 

P8Fو�� مقابل هذه المزايا هناك عدة عيوب متمثلة ��:

2 
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  .98ص، - خضري �اظم محمود اياس�ن �اتب ا�خرشة، مرجع سبق ذكره 2
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حرمان المؤسسة من التغذية بالدماء الشبابية ذات ا�خ��ة الم��اكمة من أعمال ذات طبيعة متماثلة ��  •

�داء. 

ز�ادة الت�اليف التدر�بية الناجمة عن توف�� فرص تدر�ب هؤلاء �فراد الذين تم نقلهم لوظائف جديدة.  •

هيمنة وسيطرة الموارد البشر�ة ا�حالية ع�� الوظائف �� المؤسسة، قد ينتج وجود صراعات ب�ن أفرادها  •

وإم�انيات حدوث إحباطات نفسية لدى �فراد الذين لم يتمكنوا من ا�حصول ع�� ال��قية سواء 

بال��فيع أو �قدمية أو �ختيار. 

 يمثل ا�جهات خارج المؤسسة بتوقع توفر حاجا��ا ف��ا من الكفاءات والمهارات البشر�ة -المصدر ا�خار��:1-2

و��ون بإم�ا��ا تزو�دها ��ذه ا�حاجة �� مختلف �وقات، ولا يمكن القول أن �ل جهة يتوفر ف��ا موارد �شر�ة 

بأ��ا مصدر محتمل فالمصدر ا�حتمل هو ا�جهة ال�ي تتوفر ف��ا حاجة المؤسسة من الموارد البشر�ة �� ال�ي تحدد 

المصدر ا�خار��. 

و�ش�ل عام يت�ون المصدر ا�خار�� للموارد البشر�ة من مصادر عدة نذكر م��ا ع�� سبيل المثال:               

P9Fا�جمعيات العلمية، أسواق العمل ا�خارجية، م�اتب العمل...ا�خ

1 

و�تم�� هذا المصدر �عدة مزايا م��ا: 

تزو�د المؤسسة بموارد �شر�ة جديدة تحمل أف�ار وثقافات حديثة وتصورات متطورة.  •

تزو�د المؤسسة بموارد �شر�ة مؤقتة  يمكن �ستغناء ع��ا �عد ان��اء ا�حاجة إل��ا.  •

�� مقابل هذه المزايا هناك مآخذ ع�� المصادر ا�خارجية أهمها: 

احتمال �عي�ن موارد �شر�ة من خارج المؤسسة لا تنطبق عل��ا �عض المواصفات المطلو�ة.  •

�عتماد ع�� هذا المصدر يؤثر سلبا ع�� الروح المعنو�ة للعامل�ن �� المؤسسة وذلك بتفضيل المؤسسة  •

لموارد �شر�ة خارجية ع��م �� شغل هذه الوظائف مما يصاحب احتمالية ضعف إنتاجي��م واحتمال 

 تركهم للوظيفة �� أقرب فرصة و�التا�� خسارة المؤسسة لكفاءات �شر�ة مؤهلة ومدر�ة. 

 

 

 هناك العديد من ا�خصائص ا�خاصة بالموارد البشر�ة يمكن تقسيمها إ�� -خصائص الموارد البشر�ة:2

 خصائص اقتصادية وغ�� اقتصادية:

هناك عدة خصائص تتم�� ��ا الموارد البشر�ة، وترتبط أساسا -ا�خصائص �قتصادية للموارد البشر�ة: 2-1

بالمردود والعائد من هذه الموارد �نتاجية ومستو�ا��ا ا�ختلفة ومن أهم هذه ا�خصائص: 

                                                           
  .285-284- عمرو وصيفي عقي��، مرجع سبق ذكره- ص 1
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حيث هناك نوع من الموارد ذات المهارة العالية، وأخرى ذات مهارة نصف،  مستو�ات مختلفة للمهارة: •

 وأخرى ذات مهارة منخفضة.

فمستو�ات �جور تختلف حسب مستو�ات الموارد البشر�ة فهناك �جر  مستو�ات مختلفة للأجور : •

 المرتفع، المتوسط والمنخفض.

حيث يلاحظ وجود نوع من الموارد البشر�ة ذات �نتاجية المرتفعة وأخرى  مستو�ات مختلفة للإنتاجية: •

 متوسطة أو ذات إنتاجية منخفضة.

اختلاف مستو�ات التدر�ب: هناك موارد �شر�ة تلقت دورات تدر�بية للقيام بالأعمال الموجهة إل��ا وهناك  •

 موارد لم تتلق أي نوع من التدر�ب.

اختلاف مستو�ات التعليم: فهناك موارد �شر�ة ذات شهادات عليا مثل(حصلة الماجست��، الدكتوراه،  •

دبلومات الدراسات العليا)، وهناك موارد �شر�ة ذات �عليم متوسط وموارد �شر�ة ذات �عليم 

 منخفض(ابتدائي) وكذلك تختلف نوعية التعليم أو مجال التخصصات.

 اختلاف من ناحية المستوى العمري . •

 �ختلاف �� ا�جنس والنوع. •

اختلاف الموارد البشر�ة من الناحية العلمية: هناك من �عمل �حسابه، ومن �عمل بأجر يوجد صاحب  •

 العمل، والعاطل الذي لم �سبق له العمل.

-ا�خصائص غ�� �قتصادية للموارد البشر�ة: 2-2

 �ختلاف �� �نتماءات السياسية و�جتماعية. •

 �ختلاف �� مستوى الذ�اء و�ستعدادات للعمل •

 �ختلاف �� القيم والعادات والتقاليد. •

 

 

 

 

المبحث الثا�ي: إدارة الموارد البشر�ة والعوامل البيئية المؤثرة عل��ا. 

نظرا للأهمية البالغة للمورد البشري خصصت له إدارة �عمل �� إطارها تر�� شؤونه و�عمل ع�� توف�� ما               

يحتاجه للقيام بجميع �عمال المو�لة إليه، ولهذا قمنا بتقسيم هذا المبحث إ�� ثلاث مطالب أساسية و��: 

�عر�ف إدارة الموارد البشر�ة.  -                    
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وظائف وأهداف الموارد البشر�ة.  -                    

العوامل البيئية المؤثرة ع�� إدارة الموارد البشر�ة.  -                    

المطلب �ول : �عر�ف إدارة الموارد البشر�ة وأهمي��ا. 

 يمكن �عر�ف إدارة الموارد البشر�ة ع�� أ��ا:-�عر�ف إدارة الموارد البشر�ة: 1

�� عملية �هتمام ب�ل ما يتعلق بالمورد البشري الذي تحتاجه أية منظمة لتحقيق أهدافها " التعر�ف �ول :

وهذا �شمل اقتناء هذه الموارد و�شراف ع�� استخدامها وصيان��ا وا�حفاظ عل��ا وتوج��ها لتحقيق أهداف 

P10F ".المنظمة

1
P  

ينظر لإدارة الموارد البشر�ة ع�� أ��ا عملية تت�ون من أر�ع خطوات تتضمن البعد الذي يتعلق "  التعر�ف الثا�ي:

P11F ".بالناس �� �دارة: ا�حصول عل��م، إعدادهم، تنشيطهم و�بقاء عل��م

2
P   

�� تخطيط وتنظيم ومراقبة واستقطاب وتنمية وم�افأة وت�امل وصيانة المورد البشري "  التعر�ف الثالث:

P12F ".لغرض تحقيق أهداف المؤسسة

3 

�� ��شطة �دار�ة المتعلقة بحصول المؤسسة ع�� احتياجا��ا من الموارد البشر�ة والتحف��  " التعر�ف الرا�ع:

P13F ".وا�حفاظ عل��ا بما يمكن من تحقيق �هداف التنظيمية بأع�� مستو�ات من الكفاءة والفعالية

4 

 

 

 

" �� القانون أو النظام الذي يحدد طرق وتنظيم معاملة �فراد العامل�ن بالمنشأة بحيث  التعر�ف ا�خامس:

P14Fيمك��م تحقيق ذوا��م وأيضا �ستخدام �مثل لقدرا��م وإم�انيا��م لتحقيق أع�� إنتاجية ".

5 

                                                           
  .17ص، 2007دار النشر، الطبعة الثالثة، عمان، �ردن، ، "إدارة الموارد البشر�ة- إدارة �فراد"- سعاد نائل بوطو�ي،  1
  .28ص، 2004مدير�ة النشر، بجامعة قالمة، ، "إدارة الموارد البشر�ة"- حمداوي وسيلة، 2

   .19ص، 2008دار نجلاوي، �ردن، ، "إدارة الموارد البشر�ة وتأث��ات العولمة عل��ا"- سنان الموسوي،  3
الدار �سكندر�ة، مصر، ، "21�دارة �س��اتيجية للموارد البشر�ة- مدخل لتحقيق الم��ة التنافسية لمنظمة القرن "- جمال الدين محمد المر��ي، 4

 .16ص ، 2006ا�جامعية، 
- سلامة أمينة، "أثر التسي�� �س��اتي�� للموارد البشر�ة ع�� تنمية ونجاعة المؤسسات البنكية �� ا�جزائر"، مذكرة تخرج نيل شهادة الماجست�� علوم 5

 .10، ص 2009-2008التسي��، إدارة أعمال، جامعة سيدي بلعباس، 
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�� استخدام القوى العاملة داخل المنشأة أو بواسطة المنشأة، ويشمل ذلك عمليات  "التعر�ف السادس:

تخطيط القوى العاملة بالمنشأة، �ختيار والتعي�ن، تقييم �داء، الت�و�ن، التنمية، التعو�ض والمرتبات، 

 العلاقات الصناعية، تقديم ا�خدمات �جتماعية وال�حية للعامل�ن ".

�� ذلك ا�جانب من التسي�� الذي ��تم بالناس �أفراد ومجموعات، وعلاقات داخل التنظيم  "التعر�ف السا�ع: 

وكذلك الطرق ال�ي �ستطيع ��ا �فراد المساهمة �� كفاءة التنظيم و�� �شمل الوظائف التالية: تحليل التنظيم، 

تخطيط القوى العاملة، الت�و�ن والتنمية �دار�ة، العلاقات الصناعية، م�افأة و�عو�ض العامل�ن وتقديم 

  ا�خدمات �جتماعية وال�حية، ثم أخ��ا المعلومات وال�جلات ا�خاصة بالعامل�ن ".

�� عملية تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة النوا�� المتعلقة با�حصول ع�� �فراد وتنمي��م  "التعر�ف الثامن: 

 و�عو�ضهم وا�حافظة عل��م ��دف تحقيق أهداف المنشأة ". 

مما سبق يمكن القول بأن إدارة الموارد البشر�ة �وظيفة تختص بت�و�ن هي�ل مناسب من الموارد البشر�ة  -

احتياجات المنظمة ثم تدر�ب وتنمية هذه  ذات مستوى مناسب من القدرات والمهارات المطلو�ة لتقليل

المهارات باستمرار وأيضا م�افأة �فراد م�افأة عادلة وأخ��ا توف�� الرعاية وا�خدمات اللازمة لهم من أجل 

المساهمة �� تحقيق أهداف المنظمة، فتحسن مردودية المنظمة مرتبط اليوم بتحس�ن قدرة وكفاءة مواردها 

البشر�ة، لذلك أصبح �ستثمار �� هذا المورد �س��اتي�� أحد العناصر �ساسية لبقاء ونجاح المنظمات. 

�غ��ت النظرة إ�� إدارة الموارد البشر�ة �� الوقت ا�حا��، وأصبحت واحدة من أهم -أهمية إدارة الموارد البشر�ة: 2

الوظائف �دار�ة �� المنظمات ا�حديثة، وهناك أسباب كث��ة تفسر التطور الذي حدث �� نظرة �دارة المسؤولة 

بالمنظمات المعاصرة إ�� إدارة الموارد البشر�ة واهتمامها الم��ايد ��ا �وظيفة إدار�ة متخصصة وأيضا كفرع من 

P15Fفروع علم �دارة، ومن أهم هذه �سباب ما ي��:

1 

التوسع والتطور الصنا�� الذي تم �� العصر ا�حديث، و�التا�� ك�� حجم العمالة الصناعية بما �ش��ط  •

ف��ا من مواصفات وما تحتاجه من تدر�ب وإعداد يجعل من العس�� التفر�ط �� القوى العاملة ال�ي تم 

استقدامها وتدر���ا وضرورة ا�حافظة عل��ا من خلال نظم وإجراءات مستقرة تقوم ع�� تنفيذها إدارة 

متخصصة ومسؤولة. 

ارتفاع مستو�ات التعليم وز�ادة فرص الثقافة العامة أمام العامل�ن، أدى ذلك إ�� �غ�� خصائص القوى  •

وأصبح عامل اليوم أك�� وعيا عن سلفه نتيجة ارتفاع مستواه التعلي�ي و الثقا��، وتطلب هذا  العاملة،

الوضع ا�جديد وجود خ��اء ومتخصص�ن �� إدارة القوى العاملة، ووسائل حديثة أك�� مناسبة للتعامل 

مع هذه النوعيات ا�حديثة من العامل�ن.  

                                                           
  .30-29 ص ،2003دار ا�جامعة ا�جديدة للنشر، �سكندر�ة، مصر، ، "إدارة الموارد البشر�ة"- د.محمد سعيد أنور سلطان،  1
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ارتفاع ت�لفة العمل ��سا�ي، حيث تمثل �جور �سبة عالية وم��ايدة من ت�اليف �نتاج �� جميع  •

المنظمات، �مر الذي حتم �هتمام بضغط ت�لفة العمل وز�ادة إنتاجية العامل�ن من خلال البحث 

والدراسة و�دارة ا�جيدة ال�ي يقوم ��ا جهاز متخصص �� شؤون العامل�ن. 

ا�ساع نطاق التدخل ا�ح�ومي �� علاقات العمل ب�ن العمال وأ�حاب �عمال عن طر�ق إصدار القوان�ن  •

والتشريعات العمالية، ومن ثم ضرورة وجود إدارة متخصصة تحافظ ع�� تطبيق القوان�ن المعقدة ح�ى 

لا تقع المنظمة �� مشا�ل قانونية مع ا�جهات ا�ح�ومية نتيجة لعدم ال��امها بتنفيذ هذه القوان�ن. 

�تجاه الم��ايد نحو ا�حجم الكب��، والذي أدى إ�� ت�خم المنظمات �� مجالات �عمال ا�ختلفة وظهور  •

أش�ال حديثة من المنظمات مثل الشر�ات القابضة والشر�ات متعددة ا�جنسيات، و�التا�� ز�ادة أعداد 

العامل�ن الذين �ستخدمهم هذه المنظمات واختلاف ا�جنسيات والمهارات والتخصصات، �مر الذي 

أدى إ�� ز�ادة و�عقد مشا�ل التعامل معهم و�حساس بضرورة وجود إدارة متخصصة تر�� شؤو��م 

وتنسق استخدامهم بما �عود بالمنفعة ع�� المنظمة. 

ز�ادة دور وأهمية النقابات والمنظمات العمالية ال�ي تدافع عن حقوق العامل�ن وتر�� مصا�حهم، وز�ادة  •

حدة الصراع ب�ن �دارة والعامل�ن، مما تطلب ضرورة �هتمام بإدارة العلاقات ب�ن �دارة والمنظمات 

العمالية، ومن ثم �انت أهمية وجود جهاز مختص يحل المشا�ل العمالية ويعمل ع�� خلق التعاون 

الفعال ب�ن �دارة والمنظمات العمالية ويعمل ع�� إعداد سياسات جيدة للعلاقات الصناعية. 

ارتفاع مستوى تطلعات العامل�ن نتيجة لارتفاع مستو�ات معيش��م وز�ادة درجة وع��م وثقاف��م، بحيث  •

أصبح العامل يتوقع من عمله ومن المنظمة ال�ي �عمل ف��ا أك�� من مجرد ا�حصول ع�� عائد مادي 

يكفل مستوى معي�ىي لائق، بل يتطلع أيضا إ�� العمل �� مناخ ملائم وإ�� إشباع العديد من ا�حاجات 

�جتماعية والنفسية والذاتية، �مر الذي تطلب وجود خ��اء ومتخصص�ن �� علم النفس �داري وعلم 

النفس �جتما�� �عملون �� إدارة مسؤولة عن دفع وتحف�� العامل�ن من خلال استخدام أساليب 

علمية وعملية تر�ط ب�ن المنافع والفوائد ال�ي يحصل عل��ا العامل�ن ومستوى إنتاجي��م. 

 

 

 المطلب الثا�ي: وظائف وأهداف إدارة الموارد البشر�ة

ينطوي �شاط إدارة الموارد البشر�ة �� المنظمة ع�� العديد من الوظائف -وظائف إدارة الموارد البشر�ة: 1

وسنعتمد فيما ي�� ع�� شرح هذه الوظائف: 

و�قصد ��ا تحديد �حتياجات من الموارد البشر�ة و�ستقطاب ثم �ختيار -وظيفة تكو�ن المورد البشري : 1-1

والتعي�ن حيث أن تحديد �حتياجات يتعلق ب�ل من نوعية وحجم �فراد المطلو��ن أما �ختيار والتعي�ن 
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فيتضمن مجموعة متعددة من ��شطة و�عت�� هذه الوظيفة �شاط رئي��ي م�ون من أ�شطة فرعية تتمثل فيما 

P16Fي��:

1 

تصميم وتحليل العمل وذلك بتحديد واجبات ومسؤوليات وظائف المنظمة ومواصفا��ا وشروط هذه  •

الوظيفة. 

تخطيط الموارد البشر�ة وذلك بتقدير حاجة المنظمة للموارد البشر�ة �� المستقبل.  •

استقطاب الموارد البشر�ة حيث يقوم هذا النشاط �عملية ترغيب وجذب للموارد البشر�ة من سوق  •

العمل. 

اختيار و�عي�ن الموارد البشر�ة حسب معاي�� وضعها تصميم وتحليل العمل.  •

حيث أن التنمية تتعلق بز�ادة المهارة من خلال التدر�ب ويعت�� هذا النشاط -وظيفة التدر�ب والتنمية: 1-2

ضرور�ا للأداء السليم للعمل والسوق تزداد أهمية �� المستقبل �سبب ز�ادة الطلب ع�� الديناميكية و�عقد 

الوظائف. 

 حيث تت�ون هذه الوظيفة من �شاط�ن فرعي�ن ��دفان إ�� توف�� السلامة وال�حة -صيانة الموارد البشر�ة:1-3

 P17F2:م�ان العمل

 :توف�� السلامة من خلال حماية الموارد البشر�ة من حوادث العمل.السلامة  

 :توف�� ال�حة من خلال تصميم برامج �حية وطبية تح�ي الموارد البشر�ة من �مراض ال�حة 

 الناتجة عن طبيعة العمل ومناخه المادي.

توضع معاي�� تحديد الرواتب و �جور حيث لايمكن م�افأة - م�افأة الموارد البشر�ة(تقييم الوظائف): 1-4

�فراد دون تقييم أدا��م خلال ف��ة ما. 

إن �هداف ال�ي �س�� لها إدارة الموارد البشر�ة �� نفس �هداف ال�ي �س�� -أهداف إدارة الموارد البشر�ة: 2

P18Fإل��ا �دارة بصفة عامة وهذه �هداف نوعان:

3 

 : إن الهدف �ول لإدارة الموارد البشر�ة هو �عظيم إنتاجية التنظيم الذي يصبح شاغلا النوع �ول 

رئيسيا للعامل�ن �� حقل وظيفة �دارة، حيث من مسؤوليا��م تطو�ر واق��اح السياسات و�جراءات 

ال�ي �ساهم �� تحقيق هذا الهدف وع�� المدير قياس درجة تأث�� هذه ��شطة للوصول إ�� هدف 

�نتاجية. 

 :وهو مرتبط بالهدف �ول وهو ا�حافظة ع�� التنظيم القائم �وحدة �سي�� �� وجه النوع الثا�ي 

الضغوطات الداخلية وا�خارجية وأحيانا يطلق ع�� هذا الهدف مصط�ح« الوقاية التنظيمية » 

                                                           
.62- مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص 1  

.19- عمر وصفي عقي��، مرجع سابق، ص 2  

.65-64- مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص 3  
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فإن أرادت أن تتحدى الضغوطات ا�خارجية مثل قوة العمل مثلا فعل��ا مساهم��ا الفعالة �� تحقيق �هداف 

السابقة الذكر. 

المطلب الثالث: العوامل البيئية المؤثرة ع�� إدارة الموارد البشر�ة 

P19Fإن العوامل ال�ي لها تأث�� ع�� إدارة الموارد البشر�ة لا يمكن حصرها ونذكر م��ا العوامل الرئيسية:

1 

إن حالة �قتصاد القومي والعوامل ا�حيطة به ذات تأث�� خاص ع�� إدارة الموارد -العوامل �قتصادية: 1

البشر�ة �� المؤسسة ذلك لأن المؤسسات �� حالة الرواج تتجه إ�� التوسع �� ��شطة ا�خاصة بإدارة الموارد 

البشر�ة. 

ونقوم بتقليصها �� حالة الكساد ويعود السبب �� تلك العمليات ال�ي تقوم ��ا إ�� نوع الدراسات التحليلية               

ال�ي تقوم ��ا المؤسسات العصر�ة ع�� ا�حيط �قتصادي من خلال دراسة �عض المؤشرات �قتصادية ومدى 

تأث��ها ع�� �فات المستقبلية ومن ب�ن هذه المؤشرات:  

 :تتمثل أهمية هذا المؤشر �� معرفة �وضاع المستقبلية للاقتصاد الدخل الوط�ي للنمو �قتصادي 

حيث إذا �انت المعطيات �حصائية تب�ن أن الدخل الوط�ي يتطور بصفة مستمرة وداعمة فهذا �ع�ي 

 أن �فات �قتصادية م�جعة أي أن هناك ازدهار �� �عمال �ساسية.

 :عد من ب�ن العوامل ال�ي تقلص ثقة المؤسسة، إذ أن �رتفاعات المتتالية �� مؤشر السعر الت�خم� 

يمكن أن �ستخلص م��ا استنتاجات عديدة غ�� م�جعة، من بي��ا ضغط المنظمات العالمية من أجل 

ز�ادة �جور وهذا �مر إذ حدث سوف يدفع بدوره أ�حاب المؤسسات إ�� تحميل هذه الز�ادة �� 

 الت�اليف و�التا�� ت�ون نتائج المؤسسة غ�� واقعية.

 هناك العديد من المؤثرات �جتماعية ع�� إدارة الموارد البشر�ة �� المؤسسة و�� بذلك -العوامل �جتماعية:2

تخلق جزءا من المناخ ا�خار�� الذي �عمل فيه وهذه المؤثرات لها تأث�� كب�� ع�� التخطيط طو�ل �جل، لذلك 

يجب ع�� مدير الموارد البشر�ة أن ي�ون لديه القدرة والمؤثرات �جتماعية السائدة ح�ى �ستطيع تقدير �ثار 

قص��ة، ومن أهم هذه العوامل: 

  .العلاقات �جتماعية والصلاة ال�خصية القو�ة

  المؤثرات الس�انية حيث ينب�� ع�� إدارة الموارد البشر�ة أن تأخذ الز�ادة الس�انية �ع�ن �عتبار عند

تخطيط العمليات. 

  دور المرأة �� �غي�� ترتيب القوى العاملة حيث يجب ع�� إدارة الموارد البشر�ة الرعاية الطبية وا�خدمات

 �جتماعية بالنسبة للنساء العاملات.

P20F1:-العوامل التعليمية3
P  

                                                           
.53-51ص، 2007 ، �لية التجارة، جامعة �سكندر�ة"،إدارة الموارد البشر�ة"- د.صلاح الدين عبد البا��، د.ع�� عبد الهادي مسلم،  1  



 أداء المـــوارد البــشر�ـــة مـــن منظـــــور إستـــراتيــجـــي                                                                الفـــــــــصل الثــــانــــــي:              

 

36 
 

  .المستوى التعلي�ي للس�ان وللعامل�ن �� قطاع �عمال، وكذلك مستوى �مية

  نوعية التعليم الم�ي الف�ي المقدم ونوعية �فراد الذين يتلقون مثل هذا التعليم و�سبة تمثيلهم �� قطاع

�عمال. 

  .ال��امج التخصصية �� �دارة نوعي��ا، عددها، نوعية وعدد الملتحق�ن ��ا

  النظرة إ�� التعليم ومدى تقدير �فراد للتعليم النا�ع من ا�خلفية التار�خية وال��اثية وكذلك اختلاف هذه

النظرة بالنسبة ل��امج التعليم. 

  .مدى تطابق النوعيات التعليمية الموجودة مع �حتياجات المطلو�ة من قبل منظمات �عمال

لقد �ان للتحولات السياسية تأث��ها الهائل ع�� قضايا ��سان وتصاعد �هتمام بأف�ار -العوامل السياسية: 4

حقوق ��سان واح��ام حر�ة ��سان �� اختيار نوع العمل وحمايته من البطالة وتقييد أ�حاب العمل �� فرض 

P21Fشروط التوظيف وتصعيد حر�ات �س�� إ�� فرض عقو�ات �� حالة �شغيل �طفال.

2 

إن القوان�ن وقرارات ا�حاكم والقرارات التنفيذية �ان لها تأث��ا جوهر�ا ع�� إدارة الموارد -العوامل القانونية: 5

البشر�ة خلال العقود الثلاث �خ��ة �� الولايات المتحدة �مر�كية، إن إدارة الموارد البشر�ة قد انتقلت من مجال 

 يحكمه مبدأ «دعه �عمل» إ�� مجال آخر مقيد بقوان�ن فدرالية وقوان�ن الولايات.

إن البعد القانو�ي �ان له �عد أك�� و�ك�� ع�� السياسات والممارسات ا�خاصة بإدارة الموارد البشر�ة ��              

�ل المنظمات، فتدخلت التشريعات والقوان�ن لتحدد دور المنظمات العمالية، حقوقها، ا�حد �د�ى للأجور، ا�حد 

�ق�ىى لساعات العمل و�ل السياسات المتعلقة باستقطاب �فراد، مقابل��م، اختبارهم، تدر���م، أم��م، 

P22F�ح��م، ترقي��م وتقييمهم.

3 

الذي حدث �� الولايات المتحدة �مر�كية منذ ما قبل الثورة  التكنولو�� التقدم إن-العوامل التكنولوجية: 6

الصناعية وح�ى الوقت ا�حا�� �ان مذهلا، فقد وصف التقدم الذي حدث خلال القرن الما�ىي فقط بأنه أك�� من 

التقدم الم��اكم ع�� ا�خمس آلاف سنة السابقة له. 

إن التعقد الشديد الذي يتصف به ا�جتمع �مر��ي اليوم وكذلك رقيه من النوا�� التكتيكية والفنية قد              

مر ع�� طر�ق طو�ل من التطور صاحبه �غ��ات جذر�ة �� القوى العاملة كنتيجة لتغي�� حاجات ومتطلبات 

المنظمات، ومن أهم هذه التغ��ات، التوسع المستمر �� �وتوماتيكية (�لية أو الميكنة) وز�ادة �عتماد ع�� 

 ا�حاسبات �لك��ونية.

 

                                                                                                                                                                                     
 لدار ا�جامعية ا�جديدة للنشر، سكندر�ة، مصر، ا، �"�تجاهات ا�حديثة �� �دارة �س��اتيجية للموارد البشر�ة "- صلاح الدين محمد عبد البا��،1

   .57ص، 2002
 .40ص، 2001دار الغر�ب للطباعة والنشر، مصر، ، "إدارة الموارد البشر�ة"- ع�� السل�ي،  2
 .40ص، - د.محمد سعيد أنور سلطان، مرجع سابق 3
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المبحث الثالث: تقييم أداء الموارد البشر�ة 

لأن بقاء المؤسسة مرهون ��ا، ف�ي �س�� إ�� إ�شاء القيمة المضافة ليس فقط من خلال مواردها المالية               

والمادية ولكن من خلال مواردها البشر�ة لتم��هم بالمعارف والمهارات ال�ي يمتل�و��ا ولاكتشاف هذه المهارات ت�جأ 

المؤسسة إ�� عملية �عرف �عملية «تقييم �داء»  وعليه فإن هذا المبحث �عت�ي تحديدا بمعا�جة العناصر التالية: 

 .�عر�ف عملية تقييم �داء وأهداف نظامه -                     
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 .خطوات تقيم �داء -                     

 .مشا�ل قياس وتقييم �داء -                     

  المطلب �ول : �عر�ف عملية تقييم �داء وأهداف نظامه.

-�عر�ف عملية تقييم �داء: 1

 قبل التطرق لعملية تقييم �داء و�غرض التوصل إ�� مفهوم شامل لهذا المصط�ح سنعرض أولا: �عر�ف �داء:

P23Fأولا �عض �عار�ف �داء كما ي��:

1
P  

  داء هو ال��جمة اللغو�ة لل�لمة �نجل��ية�» « performance  :��و�مكن �عر�فه كما ي

هو عبارة عن فعل �ع�� عن مجموعة من المراحل والعمليات وليس النتيجة ال�ي تظهر �� وقت من الزمن.  -

أما من الناحية �قتصادية، فيتجسد �داء بمستو�ات الكفاءة والفعالية ال�ي تحققها المؤسسة حيث  -

يقصد بالكفاءة القدرة ع�� تدنيه مستو�ات استخدام الموارد دون المساس بالأهداف المسطرة، �� ح�ن 

يقصد بالفعالية مدى بلوغ �هداف وتقاس بالعلاقة ب�ن �ل النتائج ا�حققة و�هداف المرسومة. 

قد عرف البعض عملية تقييم �داء ع�� أ��ا: « نظام يتم من خلاله تحديد ثانيا: �عر�ف عملية تقييم �داء: 

 مدى كفاءة أداء العامل�ن لأعمالهم الذين قضوا مدة معينة ف��ا.» 

كما �ع�ي كذلك: «أنه عملية يتم بموج��ا تقدير جهود العامل�ن بطر�قة منصفة وعادلة لتجري م�افأ��م بقدر ما 

P�عملون و�نتجون .»

 
24F

2 

أو أنه: «عملية �ع�ى بقياس كفاءة العامل�ن وصلاحي��م، إنجازا��م وسلوكهم �� عملهم ا�حا�� للتعرف ع�� مدى 

P25Fقدر��م ع�� تحمل المسؤولية ا�حالية واستعدادهم لتقلد مناصب أع��.»

3 

ويعرف أيضا بأنه: «مجموعة من المهام ا�خططة والمنظمة ال�ي �عمل ع�� مراقبة وقياس وتحس�ن مساهمة الموارد 

البشر�ة �� تحقيق أهداف المؤسسة.» 

 P26F4.كما �عرف من الناحية �قتصادية: « بمستو�ات الكفاءة والفعالية ال�ي تحققها المؤسسة»

و�طلق ع�� هذه العملية عدة مسميات مثل: «نظام تقييم الكفاءة»، «نظام تقييم العامل�ن» 

وأيا �ان المس�ى فهو �ع�ي كفاءة �فراد �� أداء أعمالهم. 

                                                           
  . 371ص، 2003الدار ا�جامعية، �سكندر�ة، مصر، ، "�ختيارات واستخدامها �� إدارة الموارد البشر�ة و�فراد"- أحمد ماهر،  1
 .75ص ، 2000دار صفا للنشر والطباعة، �ردن، ، "إدارة الموارد البشر�ة"- نظ�ي �حاذة وآخرون،  2
الوراق عمان، �ردن، ، ل"إدارة الموارد البشر�ة، مدخل اس��اتي�� مت�ام" الطائي، مؤ�د عبد ا�حس�ن الفضل، هاشم فوزي العابدي، جحيم- يوسف  3

 .226ص ، 2006للنشر والتوزيع، 
 .530ص ، - جمال الدين محمد مر��ي، مرجع سابق 4
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ومن خلال هذه التعار�ف يت�ح لنا أن عملية تقييم �داء �� وظيفة من وظائف إدارة الموارد البشر�ة لها              

علاقة تكميلية مع با�� الوظائف، كما أنه مجموعة من السياسات و�جراءات ال�ي �ستخدم �� رفع مستوى أداء 

العامل�ن إضافة إ�� �عر�فهم بمواطن القوة وتنمي��ا، موطن الضعف وسبل معا�ج��ا لمز�د من �نتاجية و�جب أن 

ت�ون هذه العملية موضوعية وعلمية ع�� أساس العدالة والمساواة ال�ي تحقق هدف المؤسسة وتت�ح أهمية 

P27Fتقييم �داء فيما ي��:

1 

تمك�ن المنظمة من تقييم المشرف�ن والمدراء ومدى فعالي��م تنمية وتطو�ر أعضاء الفر�ق الذين �عملون  •

تحت إشرافهم. 

تزو�د المنظمات بمؤشرات عن أداء وأوضاع العامل�ن ومشا�لهم.  •

ينظر إليه ع�� أنه مقياس أو معيار للأعمال.  •

تمك�ن العامل�ن من معرفة نقاط ضعفهم وقو��م �� أعمالهم والعمل ع�� التفادي والتخلص من جوانب  •

القصور والضعف. 

أسلوب تتبعه المنظمات لاستخدام الموضوعية والعدالة �� التعامل مع موظف��ا بإتباع معاي�� واقعية،  •

قياسية ومحددة. 

أسلوب للكشف عن نوا�� الضعف �� �نظمة و�جراءات، القوان�ن، أساليب العمل والمعاي�� المتبعة  •

 ومدى صلاحي��ا.

�ش�ل فرصة للعامل�ن لتدارك أخطا��م والعمل ع�� تجن��ا وتنمية مهارا��م وتحقيق ما يصبون إليه من   •

 ترقية و�سلق السلم الوظيفي وا�حصول ع�� م�افآت و�عو�ضات مجر�ة.

يفيد �� رفع الروح المعنو�ة للعامل�ن وتوطيد الصلات والعلاقات ب�ن الرئيس والمرؤوس.   •

يفيد �� خفض معدل الدوران الوظيفي والسلبيات �� سلوك العامل�ن من غياب وإهمال وعدم ا�حماس  •

 للعمل.

 �ساهم �� �عديل معاي�� �داء وز�ادة أداء العامل�ن والمنظمات �ش�ل عام.  •

�ساعد ع�� رسم خطة القوى العاملة للمنشأة وما تتطلبه من تنمية وتدر�ب وتوف�� الم�افآت وا�حوافز  •

للعامل�ن. 

P28Fوع�� ذلك فإن عملية تقييم �داء تتسم بأر�ع خصائص أساسية ��:

2 

 .إ��ا عملية دور�ة مخطط لها مسبقا 

  عملية إيجابية لا �س�� لكشف العيوب فقط، وإنما كذلك قياس نقاط القوة ال�ي يتم�� ��ا ��

 �فراد لتحقيق أهداف المؤسسة.

 .إ��ا لا تتضمن إنجاز الواجبات فقط وإنما كذلك قياس مدى �ل��ام 

                                                           
 .171-169ص ، 2011دار زهراوي للنشر والتوزيع، عمان، �ردن، ، "إدارة الموارد البشر�ة"- د.حنا نصر الله،  1
 .102ص ، 2006دار الكتاب العال�ي، �ردن، ، "إدارة الموارد البشر�ة، مدخل اس��اتي��"- مؤ�د سعيد السالم، عادل حرشوة صا�ح،  2



 أداء المـــوارد البــشر�ـــة مـــن منظـــــور إستـــراتيــجـــي                                                                الفـــــــــصل الثــــانــــــي:              

 

40 
 

  مستمرة وإن �انت نتائجها لا �ستخرج ع�� ف��ات متباعدة حيث أ��ا عملية يومية وليست ��

 موسمية.

P29F �عمل نظام تقييم �داء ع�� تحقيق عدة أغراض أساسية أهمها:أهداف نظام تقييم �داء: -2

1 

 �ع�ي الكشف ع�� المعارف والمهارات والقدرات المتوفرة �� المنظمة.معرفة الكفاءات:  •

  و�تم ذلك بتعر�ف و��جيع العمال ا�حصل�ن ع�� نتائج جيدة.تحف�� �فراد العامل�ن بالمنظمة: •

  لأن نجاح العمال �� عملهم �ع�ي موافق��م للوظيفة، والعكس �حيح.تقييم فعالية نظام التوظيف: •

 أهمهم.  لأن التقييم ��تم بأسباب �داء المنخفض للعمال والت�و�ن �� الغالبتقييم احتياجات التكو�ن: •

  خاصة م��ا المتعلقة بتسي�� المسار الوظيفي (ال��قية والنقل)�سهيل إنجاز القرارات: •

و�رتبط مستوى أداء الفرد العامل بكفاءته من جهة و�حماسه أثناء أداء عمله من جهة أخرى، و�ركز نظام  -

التقييم ع�� هذين العنصر�ن �� أداء وظيفته ويعتمد �� ذلك ع��: 

 .معرفته �خزون الكفاءات الموجودة �� المنظمة 

 .شرح متطلبات العمل والمهام ا�ختلفة الم�ونة ل�ل وظيفة 

 .تحليل الفجوات ب�ن �هداف المسطرة والنتائج ا�حققة 

  تحديد �هداف والمشاريع المستقبلية للمنظمة. 

   .تحديد أهم التطورات والتغ��ات المدخلة �� المنظمة

و�مكن نظام التقييم من تحس�ن أداء المنظمة وتحقيق أهدافها الرئيسية (�الر�حية، رفع مستوى �داء  -      

وتحقيق المركز التناف�ىي...ا�خ)، و�هداف الفرعية ال�ي تؤدي إ�� تحقيقها وذلك ع�� تحقيق العناصر التالية: 

يتم مقارنة �هداف ا�حددة بالأهداف ا�حددة مسبقا مراقبة التناسب ب�ن العمال ومتطلبات العمل:  •

 والمعروفة لدى العمال منذ بداية تصميم عملية التقييم.

وا�جماعية ومن خلال عملية  �حتياجات الفردية تحديد من خلالتحض�� مخطط اس��اتي�� للتكو�ن:  •

 التقييم.

  و�رتبط ذلك بنتائج التقييم تطو�ر العمال و�س�� مسارا��م الوظيفية: •

 المستو�ات. �حيحة ع�� �ل المسؤوليات بطر�قة  معرفة قدرات �فراد �سهل توزيعتوزيع المسؤوليات: •

 مما يمك��م من اق��اح مجالات تطور �س��اتيجية الممكنة. �ساعد المسؤول�ن ع�� الرؤ�ة الوا�حة:  •

ويسمح نظام التقييم من اكتشاف العوامل ال�ي �عوق المنظمة وتمنعها من تحقيق أهدافها، ومراقبة هذه  -

العوامل �سمح لها من إعادة �عر�فها لوظائفها، �غي�� سياسا��ا أو أساليب �سي��ها ومن �عديل معلوما��ا عن 

 �فراد العامل�ن ��ا.

                                                           
 .125-123- د.حمداوي وسيلة، مرجع سابق، ص  1
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المطلب الثا�ي: خطوات تقييم �داء 

P30Fيمكن توضيح قياس �داء كما ي��:

1 

�� أي مؤسسة لابد من �عتماد ع�� عملية تحليل العمل ال�ي �ساعد ع�� بناء المعاي�� تحديد معاير �داء: 1- 

المناسبة للأداء، حيث أن أك�� المعاي�� موضوعية تلك ال�ي تختص بمعاي�� أداء ا�جودة والكمية ثم المعاي�� 

ا�خاصة بالسلوك وأخ��ا معاي�� الصفات ال�خصية و�� أقلها كفاءة، كما يمكن القول إن توفرت صفة الذ�اء 

والمبادات �� وظيفة ما أن الفرد كفؤ �� عمله و�جب أن تتوفر عدة خصائص �� المعيار من بي��ا: 

  :يقصد ��ا إم�انية القياس.الثبات 

 :��المعيار ا�جيد لابد أن يم�� ب�ن �فراد وفقا لأدا��م، حيث أن الهدف �سا��ي من تقييم �داء التم 

 وهو تمي�� جهود العامل�ن �غرض استخدام هذه النتائج �� بناء وتوزيع �جور والرواتب �� ترقية �فراد

 ع��.

 : لابد أن ت�ون هذه المعاي�� مقبولة �ش�� إ�� العدالة و�عكس �داء الفع��.القبول  

 تحديد المعاي�� اللازمة للأداء الفعال وتوضيحها للأفراد العامل�ن ومن نقل توقعات �داء للأفراد العامل�ن: -2

�فضل أن ت�ون بطر�قت�ن: أن يتم نقل المعلومات من المدير إ�� مرؤوسيه ومناقش��ا معهم أو العكس لغرض 

استفهام العامل�ن حول أية جوانب غ�� وا�حة. 

 وذلك بجمع المعلومات حول �داء الفع��، وهناك أر�ع مصادر و��: الملاحظة، التقار�ر قياس �داء: -3

�حصائية، التقار�ر الشفو�ة، التقار�ر الكتابية، وهذا ما يؤدي إ�� ز�ادة الموضوعية �� �داء. 

من �مور المهمة �� هذه ا�خطوة �� إم�انية المقيم الوصول إ�� نتيجة مقارنة �داء الفع�� مع �داء المتوقع:  -4

حقيقية وصادقة �عكس �داء الفع�� للفرد العامل وقناعته ��ذه النتيجة. 

لا يكفي أن �عرف �فراد نتائج التقييم بل لابد أن ت�ون هناك مناقشة ل�افة مناقشة نتائج �داء مع �فراد:  -5

ا�جوانب �يجابية السلبية لهذه النتائج، وذلك للتقليل من حدة النتائج ال�ي �داء السل�ي لهم. 

 يمكن أن ت�ون ع�� نوع�ن: اتخاذ �جراءات الت�حيحية: -6

  :(وق�ي) مباشر وسريع لا يتم من خلاله البحث عن �سباب ال�ي أدت إ�� ظهور �نحرافات النوع �ول

�� �داء، وإنما فقط محاولة التعديل ليتطابق مع المعيار ا�حدد. 

  :(��ت�حي) يتم فيه البحث عن أسباب وكيفية حصول �نحرافات ولذلك تحليل النوع الثا�ي

�نحرافات ب�افة أ�عادها للوصول إ�� السبب الرئي�ىي، و�� عملية أك�� عمقا وعقلانية من �و�� كما 

 أ��ا �عود بالنفع ع�� المنظمة �� المدى الطو�ل.

                                                           
 .50-47ص ، 2014دار البلدية، عمان، �ردن، ، "إدارة الموارد البشر�ة �� القطاع العام"- د.حسام إبراهيم حسن،  1
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المطلب الثالث: مشا�ل قياس وتقييم �داء 

�س�� �دارة إ�� تحديد معاي�� موضوعية ال�ي تقيس أداء �فراد العامل�ن، بحيث �عكس �داء ا�حقيقي              

دون تح�� أو تدخل لأي عوامل �خصية مؤثرة سلبا ع�� نتائج التقييم، وهناك حالات كث��ة تؤدي إ�� وقوع 

P31Fضعف �� العمليات و�مكن ت�خيصها فيما ي��: أخطاء أو

1 

  :قد يتبع المقيمون معاي�� مختلفة يطبقو��ا ع�� الموظف�ن يؤدون نفس �عمال مما يث�� المعاي�� المعتمدة

حفيظة الموظف�ن �سبب عدم المساواة �� المعاملة وتتمثل المعاي�� المعتمدة �� التقييم مصدر تح��هم 

ومن ب�ن هذه �خطاء ال�ي يمارسها المقيم هو عدم مقدرته مثلا ع�� الفرز الدقيق ب�ن معاي�� التقييم 

خاصة أن استخدام معاي�� مشددة ع�� فئة ولينة ع�� فئة أخرى يحدث آثار سلبية. 

  :قد يقيم المشرف الفرد العامل جيدا ع�� أدائه لأسباب دينية أو سياسية، والتح�� هو تح�� المقيم

مش�لة أساسية �� تصميم أي نظام تقييم �داء ومصادر التح�� متعددة مثل القرابة والصداقة... 

  :يميل �عض القائم�ن �عملية تقييم �داء إ�� التساهل السل�ي حيث أن �ول يضع التساهل والتشدد

التقديرات للأداء أك�� مما �ستحقون �� ح�ن الثا�ي يضع التقديرات بمستوى أقل مما �ستحقون . 

 :قد �غطي المقيم وزنا كب��ا للأعمال المنجزة �� الف��ات �خ��ة من السنة ع�� حساب حداثة التقييم 

إنجاز الموظف �� بداية السنة ال�ي قد لا يتذكرها �سبب عدم استخدامه �جل العامل�ن لتدو�ن أهم 

�نجازات، و�حصل التح�� �سبب التأث�� الكب�� للمقيم بالأحداث ال�ي وقعت مؤخرا، أو ما �سميه ب« 

أثر ا�حداثة »، فمثلا �س�� الموظفون لتحس�ن أدا��م �� الف��ة �خ��ة لإعطاء انطباع جيد عن أدا��م 

للعام بأكمله. 

 :يقصد بتأث�� العمالة الميل من قبل المقيم �� تحديد أداء الفرد اعتمادا ع�� صفة واحدة تأث�� العمالة 

إيجابية أو سلبية تؤثر ع�� الصفات �خرى للأفراد العامل�ن، و�حدث ذلك عندما يقيم المشرف 

مرؤوسيه سواء بإعطائه تقدير مرتفع أو متدين �سبب تمتعه بخاصة معينة �غلب ع�� نقاط ضعيفة. 

  :عض �حيان يقوم المقيم بتقييم �فراد العامل�ن انطلاقا من �عض تصوراته عن أخطاء التشابه� ��

ذاته حيث �سقط ما يحمل هو من صفات ع�� غ��ه من �فراد العامل�ن ولا يمكن أن تظهر هذه �خطاء 

�� حالة وجود مقيم واحد.   

  :عندما يقيم الموظف يجب أن ي�ون ذلك ع�� أساس معاي�� معتمدة وليس ع�� أساس أخطاء المقارنة

مقارنته بالآخر�ن، لأن ذلك ي�ون ع�� أساس العدالة �� التمي�� ب�ن �فراد.    

 

 

 

                                                           
 .259- يوسف حجيم الطائي وآخرون، مرجع سابق، ص  1
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ا�خلاصة: 

�شيــر تقيـيـم �داء إلـى عمليــة قيــاس وتحـديــد مستــوى �داء للأفــراد العـامليـن فــي المــؤسسة، حيـث أن              

معظــم المــؤسسـات �سعــى إلــى تحــديــد نـوعيــة وكميــة أداء �فــراد فيـها وتحـديـد �مكـانيـات التــي يمتـلكها كـل فـرد 

ومــدى احتيـاجـا��ـم إلــى التطــور . 

و�عـد وظيفـة تقيـيـم �داء مــن أهم الوظـائـف التــي  تمــارسها إدارة المــوارد البـشر�ــة، فعـن طر�ــق القيــاس              

والتقيـيـم تتمكـن المــؤسسة مــن ا�حكــم علــى دقــة السيــاســات التــي �عتــمدهـا، ســواء سيــاســات استــقطــاب أو 

اختـيـار أو سيــاســات تــدر�ــب ومتــا�ــعــة. 
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 المقدمة العامة:

            إن حتلاولات �لاي �شهدملاعلا اه �� جلماال لااقتصادي لدليل قاطع ع�� أهمية الموارد البشر�ة كعنصر 

خدم نلات ظنلاام لإانتا�� ومن أهم القوى المؤثرة �� تحديد هو�ة وثقافة المؤسسة ا�حديثة ورسم معالم 

مستقبلها و�� مواكبة التطورات والتغ��ات الي� تفرضها البيئة نظرا لأهمية العنصر البشري بالنسبة 

حأ اهرابتعاب ،ةثيدح�ا ةسسؤملدصانعلا ر�لا ةمكاح�ا ي ذه دعاس�ه لأاخ��ة �� تحقيق النجاح، و�عز�ز 

قدر��ا التنافسية، �عاظمت أهمية ههذ المؤسسات بفضل العنصر البشري، ذلك لأنه حجر الزاو�ة �� 

 استمرار�ة. إس��اتيجيا��ا من أجل البقاء والنمو و

تنيلإ ة�رشبلا دراولما ةيمهلأ ةجس��حبصأ ةثيدح�ا ةسسؤلما ةيجيتا ختلاططي لإاس��اتي�� للموارد               

صانم لا ةيمتح ة�رشبل �م�� ةءافكلا قيقحت لجأ نم كلذو ،ا� لأاداء، كما يمكن القول بأنه ضرورة حتمية 

ذلك �� حالة ما إذا أقبلت المؤسسة ع�� إدخال تكنولوجيا جديدة، إعادة التنظيم الداخ��، �غي�� 

 النشاط...ا�خ.

 بجي الإشاا�إ ةر�نأ  ختلاططي لإاس��اتي�� للموارد البشر�ة لا يتم بمعزل عن التخطيط الك��               

نأ ذإ ،ةسسؤمل ن�ب قيسنتلا �للإ ةطخو ق�وستلاو ة�رشبلا دراولما نم انتاج وغ��ها هو شرط أسا��ي 

للمؤسسة �حى تضمن بقاءها واستمرارها �� جو المنافسة ولتبيان أهمية ووظيفة الموارد البشر�ة باستعمال 

تقنيات وأساليب علمية حديثة من أجل ا�حفاظ ع�� التوازن الدينامي�ي لذها العنصر الممه من عناصر 

 ومستقبل المؤسسة �� بيئة مستقرة. مسار انتاج الذي �س�� ع�� التحكم �� �لفة العمالة الذي ينعكس ع��

 رح لإاش�الية:

            نم خلال ت امقمد يمكن طرح لإاش�الية التالية: 

 ل للتخطيط لإاس��اتي�� أثر �� تحس�ن أداء الموارد البشر�ة؟

 اسئلة الفرعية:

 لاؤسلاو ةيلا�شالإ ��ع ةبا �إ هليلحتب انمق حورطلما�لأ اسئلة الفرعية التالية:

 ختلا وه اططي لإاس��اتي��؟ -1

 ماذا �ع�ي بإدارة الموارد البشر�ة؟ وما الهدف م��ا؟ -2

تاينواعتلا ةيداحتا ةسسؤم دمتع� ل �سإ ةيحلافلا��ع ةيجيتا�ختلا ططي لإاس��اتي�� للموارد  -3

 البشر�ة؟
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 فرضيات الدراسة:

 �تع� د�نأ  ختلاططي لإاس��اتي�� هو عملية تطو�ر رسالة المنظمة وأهدافها وخططها. -1

إدارة الموارد البشر�ة �� عملية ��تم ب�ل ما يتعلق بالمورد البشري وذلك لتحقيق أهداف المنظمة  -2

 و�عظيم إنتاجية التنظيم ف��ا.

بولسالأ ةيحلافلا تاينواعتلا ةيداحتا ةسسؤم عبتت  �لعلاي �� ختلاططي لإاس��اتي�� للموارد  -3

 البشر�ة.

 أمهية البحث:

            ثحبلا ةيمهأ عبنت ثحبي هنو� نم �� حأدميهافلماو عيضاولما  لإادار�ة ا�حديثة وهو التخطيط 

اس��اتي��، ويعت�� هذا المفهوم حديث العهد �� الدول النامية عموما، لذلك فإن خإضاعه للدراسة الميدانية 

ح�او ةيمهأ هيطةلاو ةيسايسلاو ةيجولونكتلاو ةيداصتقالا تا��غتلماو فورظلا لظ �� ةصاخ اجتماعية 

الي� �شهدها مؤسسات القطاع العام وا�خاص با�جزائر والي� �ستوجب م��ا تب�ي هذا المفهوم لمواكبة التغ��ات 

البيئية المختلفة، وت��ز كذلك أهمية هذا البثح من أهمية الدور ا�حيوي والهام الذي تلعبه إدارة الموارد 

البشر�ة �� المؤسسات ا�جزائر�ة، و�ذلك يمكن أن ي�ون هذا البثح وما يصل إليه من نتائج ذا فائدة لهذه 

تاسسؤلم �� ظنأ هيجوتاحن اهروموهفم  ختلاططي لإاس��اتي�� ودوره �� تحس�ن أداء الموارد البشر�ة وع�� 

تا�وتسلما عيم لإادار�ة والوظيفية وضرورة استخدامه وتطبيقه وتحقيق عملية الر�ط والت�امل ما ب�ن 

 �س�لإ ةيقب عم ةسسؤلما ةيجيتااس��اتيجيات الوظيفية وم��ا إس��اتيجية إدارة الموارد البشر�ة.

 الهدف من الدراسة:

 لأ لثمتتاهداف ا�جوهر�ة لذها البثح فيما ي��:

 قرطتل �إ�ختلا ةيمهأ ططي لإاس��اتي��. -

 �ع ةرثؤلما لماوعلا ةفرع�ظن ام ختلاططي لإاس��اتي��. -

 لإ دعبلا فاشتكاو ةفرعاس��اتي�� لإدارة الموارد البشر�ة. -

ختلا ةمهاسم راهظططي لإاس��اتي�� �� تحس�ن أداء الموارد البشر�ة �� مؤسسة اتحادية  -

 التعاونيات الفحلاية.

 المن�ج المستخدم:

           �ع ةباجالإ لجأ نم�لإ اش�الية المطروحة ومحاولة اختبار الفرضيات المق��حة، اخ��نا المن�ج الوصفي 

� ضرعتلا دنع يرظنلا بناج�ا ميهافملل ختلاب ةقلعتلما ةصاخ�او ةماعلاططي لإاس��اتي�� وتطور وظائف 

�يلحتلا ج�نلماو ة�رشبلا دراولما ةراد� �� ضرع تايطعلما لأوارقام ع�� مستوى مؤسسة اتحادية التعاونيات 

 الفحلاية.
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 هي�ل الدراسة: 

لإج�ع ةبا�لإ اش�الية المطروحة و�لوغ أهداف هذا البثح تم تقسيم الموضوع إ�� ثلاثة فصول، م��ا جانب 

 نظري يتضمن فصل�ن والفصل الثالث جانب تطبيقي ع�� النحو التا��:

  سالإ ��إ لخدم انلوانت لوالأ لصفلا�ختلاو ةيجيتاططي لإاس��اتي�� وذلك من للاخ ثلاث مباثح�

لوالأ لصفلا �� انضرعت موهفم لإ ةأش�واس��اتيجية م��ز�ن �شأ��ا وتطورها، مفهومها وأهمي��ا 

 إضافة إ�� مستو�ا��ا وتوجهات صياغ��ا.

ثحبلما ام �إ انقرطتف ي�اثلا�ختلا ططي لإاس��اتي�� م��ز�ن مفهومه وعناصره، خصائصه وسماته، أهميته 

 وأهدافه.

ثحبملل ةبسنلاب ام ثلاثلا ظن نمضتيام ختلاططي لإاس��اتي�� وعوائقه مو�ح�ن فيه أساليب تصميم هذا 

 النظام والعوامل المؤثرة فيه إضافة إ�� عوائقه.

  سإ روظنم نم ة�رشبلا دراولما ءادأب ي�اثلا لصفلا انونع��يتا� خ نم كلذولال لأ،ثحابم ثلاثاول�

لإ نمضتاطار المفاهيي� للموارد البشر�ة م��ز�ن فيه �عر�ف الموارد البشر�ة، أهمي��ا، مصادرها 

 وخصائصها.

أما بالنسبة للمبثح الثا�ي فيعا�ج إدارة الموارد البشر�ة والعوامل البيئية المؤثرة عل��ا مو�ح�ن فيه �عر�ف 

 إدارة الموارد البشر�ة، وظائفها وأهدافها، العوامل المؤثرة عل��ا.

�خالأ ثحبلما ��يقت انج�اع يم �م ة�رشبلا دراولما ءادأ�يقت ةيلمع ف�رع� هيف ن�زيم لأاداء وأهداف نظامه، 

 خطواته ومشا�ل قياسه.

  الفصل الثالث يمثل ا�جانب التطبيقي بحيث تمت الدراسة الميدانية ع�� مستوى مؤسسة اتحادية

 التعاونيات الفحلاية بولاية مستغانم.

 

   

  

 

 

 

 



 الم�خص باللغة العر�ية:

             إن المؤسسات ا�حديثة لا يمك��ا أن �عيش بمعزل عما يحدث �� بيئ��ا المحلية وا�خارجية، إذ نجد 

يدعدنم  ا�غتلم�قالا تاتصالاو ةيداجتماعية والثقافية والتكنولوجية ال�ي لها تأث�� ع�� الموارد البشر�ة، 

 ولهذا فإنه لا بد لهذه الموارد أن تتأقلم وتتكيف مع هذه المتغ��ات.

            يوع�ت�ختلا ططي لإاس��اتي�� للموارد البشر�ة الطر�قة المث�� ال�ي تمكن المؤسسات نم تحقيق 

التوازن ب�ن العرض والطلب للموارد البشر�ة، نم حيث الكم والنوع، مما يمك��ا نم سد ال�جز الم�جل 

 للموارد البشر�ة.

            صأ كلذلوبح ختلاططي لإاس��اتي�� للموارد البشر�ة حتمية لا مناص م��ا، وذلك نم أجل تحقيق 

 فكلاةء ��لأ اداء.

 ال�لمات المفتاحية:

 ختلططي لإاس��اتي��  -

 إدارة الموارد البشر�ة  -

 يقيلأ ماداء -

Abstract in English:                                                                                                          

             Modern institutions Can not live in isolation from what happens in their external 

environnent,  Many  economic, social, cultural and technological variables have an impact on 

human resources. Therefore,  these resources must adapt to these changes. 

Strategic human resources planning is the best way to enable organizations to balance the supply 

and demand of human resources in terms of quantity and quality, thus enabling them to fill the 

registered human resources deficit. 

Therefore, strategic planning for human resources is inevitable, in order to achieve efficiency in 

performance. 

Key words : 

- Strategic Planning  

- Human Resources Management  

- Performance evaluation  
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