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 كما نشكر الأصدقاء اللذين أعانولٍ كلم يبخلوا علي بآرائهم كمساعدتهم خاصة فطيمة دىاف. كإلى كل من

 لم يسعفنا ابغظ في ذكر أبظائهم نتقدـ إليهم بالشكر ابعزيل
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 إلى كل الأىل والأقارب )لهواري،طارق، رشيد (

عمري،مليكة، فاطيمة ،صفية، دنية،عائشة، حنان ، سعاد إلى صديقاتي ورفيقاتي  

 إلى كل الأساتذة من الابتدائي إلى الجامعي

 إلى كل الذين عرفهم قلبي ولم يذكرىم لساني
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 إلى الذم كاف لي عونا على الصعاب ... إلى من  تعب من أجل تعليمي.................
 أبي الغالي حفظو الله كأطاؿ في عمره

 إلى مصدر ثقتي إخوتي بن عيسى، قويدر، عبد ابغق، رابح، حكيم
 ميمونة، كإلى زكجيهما "عبد القادر" ك"مصطفى"إلى أخواتي فتيحة، 

 إلى البرعومة" حناف"
 إلى من امتلأت البيت ضياءا ببراءتهم... إلى أحفادنا نور الدين، أسامة، ىجنًة أبظهاف.

 إلى الأقارب............... ابػالدية أبضد، ابغاج، خليفة، الزىرة، عماد الدين إناس، فتيحة، بختة، فاطمة.
 يقاتي.......... صفية، فاطمة، زىية، عائشة، حناف، سعاد، فاطمة كعر.إلى أعز صد

 إلى كل من جعلني في قلبو كجعلتو في قلبي.
 إلى كل من بومل لقب شماـ   

 إلى كل قسم السنة الثانية ماستر إدارة أعماؿ 
 كإلى كل من ساعدلٍ من قريب كبعيد في إبقاز ىذا العمل

 
 
 
 

 

          

  



 

 
 

:الملخص  

تناكلنا في دراستنا ىذه التخطيط الإستراتيجي لتنمية ابؼوارد البشرية الذم يعتبر من أىم ابؼواضيع اىتماما من قبل 
ابؼنظمات خاصة في الوقت ابغالي ، بحيث يعتبر ابؼورد البشرم أىم مورد في ابؼنظمات كمهمة إدارتو كتسينًه 

تخطيط الإستراتيجي من أجل تطوير كبرسنٌ كتنمية  ابؼوارد كبزطيطو من أىم ابؼهاـ كأصعبها، برزت ابغاجة إلى ال
البشرية فالعلاقة بنٌ التخطيط الاستراتيجي كتنمية ابؼوارد البشرية علاقة تكامل فلا بيكن تنمية ابؼوارد البشرية بدكف 

ىو  بزطيط استراتيجي، كليس ىناؾ بزطيط استراتيجي بدكف موارد بشرية، فابؽدؼ من التخطيط الاستراتيجي
 برسنٌ أداء ابؼوارد البشرية كتطوير مهارتهم كقدراتهم ليتمكنوا من الوصوؿ إلى الأداء الفعاؿ.

Nous avons eu affaire dans notre étude de cette planification stratégique pour le 

développement des ressources humaines qui est l'un des sujets les plus importants d'intérêt des 

organisations privées à l'heure actuelle, est donc la ressource humaine la ressource la plus 

importante dans les organisations et la gestion des tâches et l'exécuter et la mise en page des 

tâches les plus importantes et les plus difficiles, a émergé de la nécessité d'une planification 

stratégique afin de développer et d'améliorer le développement de ressources humaines la 

relation entre la planification stratégique et le développement des ressources humaines ne 

peuvent pas être liés à l'intégration du développement des ressources humaines sans 

planification stratégique, et il n'y a pas de planification stratégique sans ressources humaines, 

l'objectif de la planification stratégique est d'améliorer la performance des ressources 

humaines Et développer leurs compétences et leurs capacités afin qu'ils puissent atteindre une 

performance efficace. 
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 :  عامة مقدمة

 أ 
 

 :عامة  مقدمة
الأكثػػػػػػػػػػػػػر أبنيػػػػػػػػػػػػػة بالنسػػػػػػػػػػػػػبة للمنظمػػػػػػػػػػػػػة كبيكػػػػػػػػػػػػػن  مػػػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجيةتعتػػػػػػػػػػػػػبر ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية 

تسػػػػػػػػػػػينًىا كتعظميهػػػػػػػػػػػا كبرقيػػػػػػػػػػػق الاتسػػػػػػػػػػػاؽ الكامػػػػػػػػػػػل بينهػػػػػػػػػػػا كبػػػػػػػػػػػنٌ ابؼنظمػػػػػػػػػػػة كالقيػػػػػػػػػػػاـ بالتعػػػػػػػػػػػديلات ال ػػػػػػػػػػػركرية 
بسثػػػػػػػػػػل أىػػػػػػػػػػم عنصػػػػػػػػػػر  كمػػػػػػػػػػا،   في بـططػػػػػػػػػػات ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية مػػػػػػػػػػن اجػػػػػػػػػػل برقيػػػػػػػػػػق البقػػػػػػػػػػاء كالنجػػػػػػػػػػاح كالتقػػػػػػػػػػدـ 

ت النظػػػػػػػػػػػاـ الإنتػػػػػػػػػػػاجي كأعظػػػػػػػػػػػم قػػػػػػػػػػػول في ابؼنظمػػػػػػػػػػػة بحيػػػػػػػػػػػث بسثػػػػػػػػػػػل ىويػػػػػػػػػػػة ابؼنظمػػػػػػػػػػػة باعتبػػػػػػػػػػػاره أىػػػػػػػػػػػم مػػػػػػػػػػػدخلا
 ابؼؤثرة في رسم معالم ابؼنظمة ابؼستقبلية.

يرجػػػػػػػػػػػع بالدرجػػػػػػػػػػػة الأكلى إلى مػػػػػػػػػػػا بستلكػػػػػػػػػػػو  هااسػػػػػػػػػػػتمراريتكبفػػػػػػػػػػػا لاشػػػػػػػػػػػو فيػػػػػػػػػػػو أف بقػػػػػػػػػػػاح أم منظمػػػػػػػػػػػة كضػػػػػػػػػػػماف 
مػػػػػػػػػػػػػػػن قػػػػػػػػػػػػػػػدرات ككفػػػػػػػػػػػػػػػاءات بشػػػػػػػػػػػػػػػرية ،فتحقيػػػػػػػػػػػػػػػق الأىػػػػػػػػػػػػػػػداؼ لا بيكػػػػػػػػػػػػػػػن أف بوػػػػػػػػػػػػػػػدث في  يػػػػػػػػػػػػػػػاب العنصػػػػػػػػػػػػػػػر 

تػػػػػػػػػػػػل أبنيػػػػػػػػػػػػة اسػػػػػػػػػػػػتثنائية في عمليػػػػػػػػػػػػة التنميػػػػػػػػػػػػة ،لأف الإنسػػػػػػػػػػػػاف ىػػػػػػػػػػػػو البشػػػػػػػػػػػػرم، إذ صػػػػػػػػػػػػارت ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية بر
كإذا   ايػػػػػػػػػػة  التنميػػػػػػػػػػة ككسػػػػػػػػػػيلتها، كزاد الاىتمػػػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػػػابؼوارد البشػػػػػػػػػػرية لأنهػػػػػػػػػػا تعػػػػػػػػػػد قػػػػػػػػػػوة العمػػػػػػػػػػل للقطػػػػػػػػػػاع ابؼنػػػػػػػػػػتج

أرادت أم منظمػػػػػػػػػة النجػػػػػػػػػاح كالتقػػػػػػػػػدـ لابػػػػػػػػػد بؽػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػن تنميػػػػػػػػػة كبنػػػػػػػػػاء مواردىػػػػػػػػػا البشػػػػػػػػػرية كذلػػػػػػػػػو عػػػػػػػػػن طريػػػػػػػػػق 
يػػػػػػػػػػث نعتػػػػػػػػػػبر عمليػػػػػػػػػػة بزطػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػوارد البدايػػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػػليمة لتنميػػػػػػػػػػة العنصػػػػػػػػػػر بزطيطيػػػػػػػػػػة بؿكمػػػػػػػػػػة بح إسػػػػػػػػػػتراتيجية

البشػػػػػػػػػػػػػػرم ،كذلػػػػػػػػػػػػػػػو لاف العمليػػػػػػػػػػػػػػات كالأنشػػػػػػػػػػػػػػػطة ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػػػابؼوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية تعتمػػػػػػػػػػػػػػد علػػػػػػػػػػػػػػػى التخطػػػػػػػػػػػػػػػيط 
الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي للمػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية كتنبػػػػػػػػػػػع منػػػػػػػػػػػو كمػػػػػػػػػػػا أنػػػػػػػػػػػو لا بيكػػػػػػػػػػػن أف تػػػػػػػػػػػتم بفارسػػػػػػػػػػػة الوظػػػػػػػػػػػائف الأساسػػػػػػػػػػػية 

 بؿكمة. تيجيةإستراللموارد البشرية في  ياب خطة 
توسػػػػػػػػػػيع القػػػػػػػػػػول العاملػػػػػػػػػػة  وإذا كػػػػػػػػػػاف ابؽػػػػػػػػػػدؼ مػػػػػػػػػػن كجػػػػػػػػػػود إدارة متخصصػػػػػػػػػػة في تنميػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية ىػػػػػػػػػػ

 كتنظيمها ل ماف برسنٌ مستويات الإدارة.
 فيمكننا طرح الإشكالية التالية:

 التخطيط الاستراتيجي في تنمية ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة ؟ ما مدل مسابنة
 شكالية نطرح الأسئلة الفرعية التالية:كللإجابة على ىذه الإ

 ؟ابؼوارد البشرية ما معنى إدارة
 ؟ فيما يتمثل ىدؼ التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية -

 في برقيق التنمية داخل ابؼنظمة؟ ابؼوارد البشريةكيف يساىم بزطيط 
 التالية:كعليو نقترح الفرضيات 

 .ابؼوارد البشرية تقدلَ تعريف شامل لإدارة -



 :  عامة مقدمة

 ب 
 

 يهدؼ التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية إلى تطوير ابؼوارد البشرية كتدريبهم.  -
يسػػػػػػػػػػػػاىم التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي في برقيػػػػػػػػػػػػق التنميػػػػػػػػػػػػة داخػػػػػػػػػػػػل ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة، مػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػلاؿ تنميػػػػػػػػػػػػة قػػػػػػػػػػػػدرات -

 ابؼوظفنٌ، تقنيات من تدريب، تكوين كتأىيل.
 البحث: أىمية

أبنيػػػػػػػػػػػػػػة بالغػػػػػػػػػػػػػػة في الإدارة الػػػػػػػػػػػػػػتي برقػػػػػػػػػػػػػػق بؽػػػػػػػػػػػػػػا أىػػػػػػػػػػػػػػداؼ أبنيػػػػػػػػػػػػػػة البحػػػػػػػػػػػػػػث في أف للمػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية  تتمثػػػػػػػػػػػػػػل
كتطورىػػػػػػػػػػػا كيسػػػػػػػػػػػاىم بػػػػػػػػػػػدكره في اسػػػػػػػػػػػتمرارية ابؼنظمػػػػػػػػػػػة كبموىػػػػػػػػػػػا كامتلاكهػػػػػػػػػػػا موقػػػػػػػػػػػع تنافسػػػػػػػػػػػي قػػػػػػػػػػػوم في السػػػػػػػػػػػوؽ 

 ككذلو ابؼسابنة في إثراء مكتبة ابعامعة بهذا النوع من ابؼواضيع.
 أىداف الدراسة:

 لى مستول ابؼنظمةإمكانية برديد علاقة بزطيط ابؼوارد البشرية بالتخطيط ع
التعػػػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػػػى كاقػػػػػػػػػػع عمليػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػيط السػػػػػػػػػػليم لتنميػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية في ظػػػػػػػػػػل اسػػػػػػػػػػتخداـ التخطػػػػػػػػػػيط 

 الاستراتيجي في ابؼؤسسات.
إبػػػػػػػػػػػػػػراز ابؼعوقػػػػػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػػػػػتي برػػػػػػػػػػػػػػد كتعيػػػػػػػػػػػػػػق برقيػػػػػػػػػػػػػػق التخطػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي لتنميػػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية في 

 التخطيط الاستراتيجي في ابؼؤسسات.
 يرية  التجارة  للأساليب العلمية في عملية بزطيط ابؼوارد البشرية .تبياف مدل تبني مد

 أسباب اختيار الموضوع: -
 ابؼوضوع جدير بالدراسة كينسجم مع بزصصنا 

 الواقع يتطلب إعادة النظر في كثنً من الأمور التي بركم عملية تنمية ابؼوارد البشرية 
 الاىتماـ الشخصي من طرؼ الطالبتنٌ بابؼوضوع

 ج المعتمد:المنه -
الإسػػػػػػػػػػػػػػتقرائي بأدكاتػػػػػػػػػػػػػػو الوصف،ابؼسػػػػػػػػػػػػػػح ابؼكتػػػػػػػػػػػػػػبي كالتطػػػػػػػػػػػػػػور اعتمػػػػػػػػػػػػػػدنا في ىػػػػػػػػػػػػػػذا البحػػػػػػػػػػػػػػث علػػػػػػػػػػػػػػى ابؼػػػػػػػػػػػػػػنهج 

لأف البحػػػػػػػػػػػػػث عػػػػػػػػػػػػػرض التػػػػػػػػػػػػػاربىي، كمػػػػػػػػػػػػػا اسػػػػػػػػػػػػػتعملنا ابؼػػػػػػػػػػػػػنهج الاسػػػػػػػػػػػػػتنباطي بأداتػػػػػػػػػػػػػو التحليػػػػػػػػػػػػػل الإحصػػػػػػػػػػػػػائي. 
ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػابؼوارد البشػػػػػػػػػػػػرية كالتخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي، مػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػلاؿ ىػػػػػػػػػػػػذا ابؼػػػػػػػػػػػػنهج اسػػػػػػػػػػػػتخدمنا  الأفكػػػػػػػػػػػػار

 دكات التالية:الأ
 ابؼعلومات من ابؼؤسسة بؿل الدراسة.

 الأدكات كابؼؤشرات الإحصائية.



 :  عامة مقدمة

 ج 
 

 حدكد الدراسة: تتمثل حدكد الدراسة في  -
 ابغدكد ابؼكانية: -

دراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة دكر التخطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرية بدديريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة التجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة لولايػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 كالوسائل. الإدارة مصلحةتيسمسيلت. كبست معابعة موضوعنا في 

 ابغدكد الزمانية: -

 2018من شهر جانفي إلى شهر أفريل  

 ابغدكد ابؼوضوعية: -
 بسثلت في الاعتماد على ما يتعلق كالتخطيط الاستراتيجي كتنمية ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة.  

 :صعوبات البحث 
 .نقص بعض ابؼراجع التي تتناكؿ ابؼوضوع بشكل مفصل 
 التحديد الزمني بؼدة البحث. 

   الدراسات السابقة: -

لقػػػػػػػػػػد ق ػػػػػػػػػػي موضػػػػػػػػػػوع التخطػػػػػػػػػػيط االاسػػػػػػػػػػتراتيجي لتنميػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية باىتمػػػػػػػػػػاـ عػػػػػػػػػػدد كبػػػػػػػػػػنً مػػػػػػػػػػن 
يلػػػػػػػػػػي بعػػػػػػػػػػض ىػػػػػػػػػػذه  البػػػػػػػػػػاحثنٌ كالكتػػػػػػػػػػاب ككانػػػػػػػػػػت ىنػػػػػػػػػػاؾ العديػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػن البحػػػػػػػػػػوث كالدراسػػػػػػػػػػات كفيمػػػػػػػػػػا

 الدراسات : 

ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة، دراسػػػػػػػػػػػػة كمػػػػػػػػػػػػاؿ تيمػػػػػػػػػػػػراز، دكر التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي للمػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية في برقيػػػػػػػػػػػػق أىػػػػػػػػػػػػداؼ 
حالػػػػػػػػػػة مؤسسػػػػػػػػػػة سػػػػػػػػػػونلغاز بدديريػػػػػػػػػػة توزيػػػػػػػػػػع باتنػػػػػػػػػػة، مػػػػػػػػػػذكرة لنيػػػػػػػػػػل شػػػػػػػػػػهادة ابؼاجسػػػػػػػػػػتنً في العلػػػػػػػػػػوـ السياسػػػػػػػػػػية 

 .2014،جامعة باتنة ، 

تناكلػػػػػػػػػػػػت دكر التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي باعتبػػػػػػػػػػػػاره كسػػػػػػػػػػػػيلة فعالػػػػػػػػػػػػة لتنميػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية، كىػػػػػػػػػػػػدفت الى 
، بحيػػػػػػػػػػػث توصػػػػػػػػػػػل  ابؼػػػػػػػػػػػوظفنٌ في ابؼؤسسػػػػػػػػػػػة التعريػػػػػػػػػػػف بدػػػػػػػػػػػدل تػػػػػػػػػػػأثنً التخطػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي علػػػػػػػػػػػى تطػػػػػػػػػػػوير

الا اف التخطػػػػػػػػػػػيط للمػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية جػػػػػػػػػػػزء فاعػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػن عمليػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي ، كػػػػػػػػػػػوف عمليػػػػػػػػػػػة 
 .الاستراتيجية  ةبزطيط ابؼوارد البشرية تبنى في ضوء متطلبات احتياجات تنفيذ ابػط
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اـ ابؼتغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنًات مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدكرم نػػػػػػػػػػػػػػػػػػػور الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدين،الإدارة الإسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية للمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرية في ظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل اسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتخد
التكنولوجية،دراسػػػػػػػػػػػػػة حالػػػػػػػػػػػػػة مؤسسػػػػػػػػػػػػػة اتصػػػػػػػػػػػػػالات ابعزائػػػػػػػػػػػػػر بدسػػػػػػػػػػػػػتغالً، مػػػػػػػػػػػػػذكرة لنيػػػػػػػػػػػػػل شػػػػػػػػػػػػػهادة ابؼاجسػػػػػػػػػػػػػتنً 

 .2011في علوـ التسينً، جامعة أبي بكر بلقايد بدستغالً، 

تناكلػػػػػػػػػػػػػت أبنيػػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي ككيفيػػػػػػػػػػػػػة تطبيقيػػػػػػػػػػػػػو في ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػػات كوسػػػػػػػػػػػػػيلة مهمػػػػػػػػػػػػػة في تنميػػػػػػػػػػػػػة 
ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية في ظػػػػػػػػػػػػػل التغػػػػػػػػػػػػػنًات التكنولوجيػػػػػػػػػػػػػة  إدارةالدراسػػػػػػػػػػػػػة دكر  كعابعػػػػػػػػػػػػػت ىػػػػػػػػػػػػػذه لبشػػػػػػػػػػػػػريةا ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد

 .ا كخصائصها تهالاىتماـ بابؼوارد البشرية كما يتوافق مع قدراتها كمهارا

ىشػػػػػػػػػػػػػػاـ بوكفػػػػػػػػػػػػػػوس، أسػػػػػػػػػػػػػػاليب تنميػػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية في ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػػػة الاقتصػػػػػػػػػػػػػػادية العموميػػػػػػػػػػػػػػة ابعزائريػػػػػػػػػػػػػػة، 
ة مكملػػػػػػػػػػػػة لنيػػػػػػػػػػػػل شػػػػػػػػػػػػهادة ابؼاجيسػػػػػػػػػػػػتر ، بزصػػػػػػػػػػػػص دراسػػػػػػػػػػػػة ميدانيػػػػػػػػػػػػة بدؤسسػػػػػػػػػػػػة سػػػػػػػػػػػػوناريو فرجيمػػػػػػػػػػػػة، رسػػػػػػػػػػػػال

 .2007تنمية ابؼوارد البشرية، جامعة الإخوة منتورم قسنطينة،

، تناكلػػػػػػػػػػػػت كيفيػػػػػػػػػػػػة كأسػػػػػػػػػػػػاليب بزطػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية كتنظيمهػػػػػػػػػػػػا لتحقيػػػػػػػػػػػػق أىػػػػػػػػػػػػداؼ كبقػػػػػػػػػػػػاح  ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة
كتنميػػػػػػػػػػة مهػػػػػػػػػػاراتهم بدػػػػػػػػػػا يسػػػػػػػػػػمح  أفػػػػػػػػػػرادعمليػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػيط ىػػػػػػػػػػي عمليػػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػػدريب  أف إلىتوصػػػػػػػػػػل في دراسػػػػػػػػػػتو 

 .   الأداءبؽم بامتلاؾ القدرة على 

 ىيكل البحث: -
 تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصوؿ على النحو التالي:

الفصػػػػػػػػػػػػػل الأكؿ: تناكلنػػػػػػػػػػػػػا فيػػػػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػػػػدخل لإدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية، حيػػػػػػػػػػػػػث ي ػػػػػػػػػػػػػم ابؼبحػػػػػػػػػػػػػث الأكؿ تعريػػػػػػػػػػػػػف 
، أىػػػػػػػػػػػػػػػػػدافها، كظائفهػػػػػػػػػػػػػػػػػا. كفي يتهػػػػػػػػػػػػػػػػػاأبنابؼػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػرية، تعريػػػػػػػػػػػػػػػػػف إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػرية، تطورىػػػػػػػػػػػػػػػػػا، 

ابؼبحػػػػػػػػػػػػػػػث الثػػػػػػػػػػػػػػػالٍ فيت ػػػػػػػػػػػػػػػمن بزطػػػػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية، تعريػػػػػػػػػػػػػػػف بزطػػػػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية، أبنيػػػػػػػػػػػػػػػة 
، بمػػػػػػػػػػػػوذج بزطػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية كبـططػػػػػػػػػػػػات تنفيػػػػػػػػػػػػذه، مراحػػػػػػػػػػػػل عمليػػػػػػػػػػػػة بزطػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػوارد كالأىػػػػػػػػػػػػداؼ

 البشرية.
في ابؼبحػػػػػػػػػػػػػػػث الأكؿ مفػػػػػػػػػػػػػػػاىيم حػػػػػػػػػػػػػػػوؿ التخطػػػػػػػػػػػػػػػيط  الاسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجيالفصػػػػػػػػػػػػػػػل الثػػػػػػػػػػػػػػػالٍ: ت ػػػػػػػػػػػػػػػمن التخطػػػػػػػػػػػػػػػيط 

الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي،ماىية التخطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي، مراحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل كخطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوات التخطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي، 
خصػػػػػػػػػػػػػػائص، أبنيػػػػػػػػػػػػػػة كأىػػػػػػػػػػػػػػداؼ التخطػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي، أمػػػػػػػػػػػػػػا ابؼبحػػػػػػػػػػػػػػث الثػػػػػػػػػػػػػػالٍ فت ػػػػػػػػػػػػػػمن أساسػػػػػػػػػػػػػػيات 

ثالػػػػػػػػػػػػػػث حػػػػػػػػػػػػػػوؿ التخطػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي، مسػػػػػػػػػػػػػػتوياتو، أنواعػػػػػػػػػػػػػػو، عناصػػػػػػػػػػػػػػره، كمعوقاتػػػػػػػػػػػػػػو. أمػػػػػػػػػػػػػػا ابؼبحػػػػػػػػػػػػػػث ال
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فت ػػػػػػػػػػػػػمن علاقػػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي بتنميػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية، ماىيػػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي 
 .لتنمية ابؼوارد البشرية، استراتيجيات التخطيط الاستراتيجي لتنمية ابؼوارد البشرية، ك أبنيتو

كالػػػػػػػػػػػػػذم ت ػػػػػػػػػػػػػمن ابؼبحػػػػػػػػػػػػػث الأكؿ تعريػػػػػػػػػػػػػف مديريػػػػػػػػػػػػػة التجػػػػػػػػػػػػػارة،  الفصػػػػػػػػػػػػػل الثالػػػػػػػػػػػػػث: ىػػػػػػػػػػػػػو فصػػػػػػػػػػػػػل تطبيقػػػػػػػػػػػػػي
مصػػػػػػػػػػػػػػابغها اختصاصػػػػػػػػػػػػػػاتها كتقػػػػػػػػػػػػػػدلَ ابؼصػػػػػػػػػػػػػػلحة بؿػػػػػػػػػػػػػػل الدراسػػػػػػػػػػػػػػة. أمػػػػػػػػػػػػػػا ابؼبحػػػػػػػػػػػػػػث الثػػػػػػػػػػػػػػالٍ ت ػػػػػػػػػػػػػػمن مػػػػػػػػػػػػػػنهج 
الدراسػػػػػػػػػػػة، طػػػػػػػػػػػرؽ بصػػػػػػػػػػػع البيانػػػػػػػػػػػات، صػػػػػػػػػػػدؽ كثبػػػػػػػػػػػات الاسػػػػػػػػػػػتبانة. أمػػػػػػػػػػػا ابؼبحػػػػػػػػػػػث الثالػػػػػػػػػػػث فت ػػػػػػػػػػػمن عػػػػػػػػػػػرض 

 برليل أجزاء الاستبانة.  نتائج الدراسة، كصف عينة الدراسة كاختبار التوزيع التطبيقي ك 
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 تمهيد
حساسػػػػػػػػػػػػية فهػػػػػػػػػػػػي الػػػػػػػػػػػػتي بسكػػػػػػػػػػػػن  كأكثرىػػػػػػػػػػػػا ،ابؼصػػػػػػػػػػػػا  في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة أىػػػػػػػػػػػػمدارة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية مػػػػػػػػػػػػن إتعتػػػػػػػػػػػػبر 

الػػػػػػػػػػػذم جعػػػػػػػػػػػػل  الأمػػػػػػػػػػػػركت ػػػػػػػػػػػمن بؽػػػػػػػػػػػػا الاسػػػػػػػػػػػتمرار كالبقػػػػػػػػػػػػاء ،لػػػػػػػػػػػذلو  ،ابؼنظمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػن مواجهػػػػػػػػػػػة التحػػػػػػػػػػػػديات
ىػػػػػػػػػػم أبنيػػػػػػػػػػة البالغػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػو ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية ،الػػػػػػػػػػتي تعتػػػػػػػػػػبر مػػػػػػػػػػن لأدارة ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية مػػػػػػػػػػن الوظػػػػػػػػػػائف ذات اإ

النشػػػػػػػػػػػاط الػػػػػػػػػػػذم تقػػػػػػػػػػػوـ بػػػػػػػػػػػو الػػػػػػػػػػػذم برتاجػػػػػػػػػػػو ابؼنظمػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػتي تػػػػػػػػػػػؤدم مػػػػػػػػػػػن خلابؽػػػػػػػػػػػا  الإسػػػػػػػػػػػتراتيجيةابؼػػػػػػػػػػػوارد 
ككػػػػػػػػػػػػل ذلػػػػػػػػػػػػو لا بيكػػػػػػػػػػػػن أف يتحقػػػػػػػػػػػػق إلا مػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػلاؿ التخطػػػػػػػػػػػػيط الفعػػػػػػػػػػػػاؿ للمػػػػػػػػػػػػوارد ،كبرديػػػػػػػػػػػػد الاحتياجات

البشػػػػػػػػػػرية،فالغرض مػػػػػػػػػػن بزطػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية يتمثػػػػػػػػػػل في برديػػػػػػػػػػد حاجػػػػػػػػػػة ابؼنظمػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػن العػػػػػػػػػػاملنٌ مػػػػػػػػػػن 
الاحتياجػػػػػػػػػػػػػػػات في الوقػػػػػػػػػػػػػػػت ككضػػػػػػػػػػػػػػػع برنػػػػػػػػػػػػػػػامج زمػػػػػػػػػػػػػػػني لتػػػػػػػػػػػػػػػوفنً ىػػػػػػػػػػػػػػػذه  ،حيػػػػػػػػػػػػػػػث الأعػػػػػػػػػػػػػػػداد كالتخصصػػػػػػػػػػػػػػػات

ثػػػػػػػػػػلاث مباحػػػػػػػػػػث في كػػػػػػػػػػل مبحػػػػػػػػػػث ثػػػػػػػػػػلاث  إلىمػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػلاؿ ىػػػػػػػػػػذا فقػػػػػػػػػػد قسػػػػػػػػػػمنا ىػػػػػػػػػػذا الفصػػػػػػػػػػل  .اسػػػػػػػػػػبابؼن
 مطالب:

 دارة ابؼوارد البشرية إكؿ:مفاىيم حوؿ ابؼبحث الأ
 فاىيم حوؿ بزطيط ابؼوارد البشريةابؼبحث الثالٍ:م

 ابؼبحث الثالث: خطوات بزطيط ابؼوارد البشرية
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 الموارد البشريةدارة إ:مفاىيم حول  الأولالمبحث 
فػػػػػػػػػػػػػػرع مػػػػػػػػػػػػػػن فػػػػػػػػػػػػػػركع الإدارة الشػػػػػػػػػػػػػػاملة الػػػػػػػػػػػػػػتي تهػػػػػػػػػػػػػػتم  ك ذات أبنيػػػػػػػػػػػػػػةتعتػػػػػػػػػػػػػػبر إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية كظيفػػػػػػػػػػػػػػة 

كمػػػػػػػػػػا تسػػػػػػػػػػعى دائمػػػػػػػػػػا لتحقيػػػػػػػػػػق أىػػػػػػػػػػداؼ بزػػػػػػػػػػدـ ابؼؤسسػػػػػػػػػػة   كرفػػػػػػػػػػع ركحهػػػػػػػػػػم ابؼعنويػػػػػػػػػػة، برفيػػػػػػػػػػزىم،ك بالعػػػػػػػػػػاملنٌ 
 كمصا  المجتمع.

 دارة الموارد البشريةإ : تعريفالأولالمطلب 
تطلػػػػػػػػػػػػػػق علػػػػػػػػػػػػػػى إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية، كذلػػػػػػػػػػػػػػو حسػػػػػػػػػػػػػػب الكتػػػػػػػػػػػػػػب فبع ػػػػػػػػػػػػػػها ىنػػػػػػػػػػػػػػاؾ عػػػػػػػػػػػػػػدة تسػػػػػػػػػػػػػػميات 

تتحػػػػػػػػػػػػػػػدث عػػػػػػػػػػػػػػػن "إدارة الأفػػػػػػػػػػػػػػػراد " أك إدارة "شػػػػػػػػػػػػػػػؤكف ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوظفنٌ"أك إدارة القػػػػػػػػػػػػػػػول العاملػػػػػػػػػػػػػػػة" إلا أف أكثػػػػػػػػػػػػػػػر 
 .التسميات في الاستخداـ ىي إدارة الأفراد كإدارة ابؼوارد البشرية

 البشرية: الموارد تعريف
 الأفػػػػػػػػػػػراد ىػػػػػػػػػػػؤلاء كبىتلػػػػػػػػػػػف، معػػػػػػػػػػػنٌ كقػػػػػػػػػػػت في ابؼنظمػػػػػػػػػػػة تكػػػػػػػػػػػوف الػػػػػػػػػػػتي كابعماعػػػػػػػػػػػات فػػػػػػػػػػػرادلأا بؾموعػػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػػي
 في بىتلفػػػػػػػػػػػػوف كمػػػػػػػػػػػػا كطمػػػػػػػػػػػػوحهم ابذاىػػػػػػػػػػػػاتهم ،سػػػػػػػػػػػػلوكهم ،خػػػػػػػػػػػػبرتهم ،تكػػػػػػػػػػػػوينهم حيػػػػػػػػػػػػث مػػػػػػػػػػػػن بيػػػػػػػػػػػػنهم فيمػػػػػػػػػػػػا

 .1الوظيفية مساراتهم كفي الإدارية مستوياتهم، كظائفهم
بػػػػػػػػػػػػػػػالنواحي ابؼمارسػػػػػػػػػػػػػػػات كالسياسػػػػػػػػػػػػػػػات ابؼطلوبػػػػػػػػػػػػػػػة لتنفيػػػػػػػػػػػػػػػذ بـتلػػػػػػػػػػػػػػػف الأنشػػػػػػػػػػػػػػػطة ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػػػػػػي بؾموعػػػػػػػػػػػػػػػة 

 .2بؼمارسة كظائفها على أكمل كجو الإدارةليها إالتي برتاج ،البشرية
 :ىي  من خلاؿ التعريفنٌ السابقنٌ نستنتج أف ابؼوارد البشرية

ابؼوظفنٌ ،كالفنيػػػػػػػػػػػػػػنٌ كابؼسػػػػػػػػػػػػػػػتخدمنٌ كالإداريػػػػػػػػػػػػػػنٌبؾموعػػػػػػػػػػػػػػة العػػػػػػػػػػػػػػاملنٌ في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػػػػػدراء كالقيػػػػػػػػػػػػػػادة 
 ،أىػػػػػػػػػػػػدافهاجػػػػػػػػػػػػل برقيػػػػػػػػػػػػق أمسػػػػػػػػػػػػابنات متنوعػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػن  مالػػػػػػػػػػػػذين تسػػػػػػػػػػػػتخدمهم ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة حيػػػػػػػػػػػػث تقػػػػػػػػػػػػدـ بؽػػػػػػػػػػػػ

 الأخػػػػػػػػػػػرلدكنهم تفقػػػػػػػػػػػد كػػػػػػػػػػػل ابؼػػػػػػػػػػػوارد بػػػػػػػػػػػىػػػػػػػػػػػم الػػػػػػػػػػػذين بىططػػػػػػػػػػػوف كينفػػػػػػػػػػػذكف كيشػػػػػػػػػػػرفوف كيقػػػػػػػػػػػودكف ف فػػػػػػػػػػػالأفراد
 معناىا كقيمتها ابغقيقية. 

 البشرية:دارة الموارد إ تعريف -
كبتنميػػػػػػػػػػػػػػػػة ابػػػػػػػػػػػػػػػػػبرات كرفػػػػػػػػػػػػػػػػع  ،بىػػػػػػػػػػػػػػػػتص بابعوانػػػػػػػػػػػػػػػػب البشػػػػػػػػػػػػػػػرية إدارمدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػرية :ىػػػػػػػػػػػػػػػػي علػػػػػػػػػػػػػػػم إ

دارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية إفتسػػػػػػػػػػػػػػعى  ،داريػػػػػػػػػػػػػػػنٌ كالعػػػػػػػػػػػػػػاملنٌ في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػاتلإالكفػػػػػػػػػػػػػػاءات لػػػػػػػػػػػػػػػدل ابؼػػػػػػػػػػػػػػوظفنٌ ك ا

                                                           
 .25،ص 2004بضداكم كسيلة،إدارة ابؼوارد البشرية،مديرية النشر بعامعة قابؼة ،1
ـ 2012شارع ابؼلو حسنٌ، -كسط البلد-ابضد يوسف دكدين، إدارة الأعماؿ ابغديثة كظائف ابؼنظمة، الطبعة العربية، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع عماف 2

 .127ص
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دارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرية إلى التعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاكف كالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػربط كالانسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػجاـ كالتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداخل الابهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػابي بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنٌ بزصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػص إ
 .1الإنتاجدارة إالتسويق ك  كإدارة،الأخرلدارية لإكالتخصصات ا

ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية بزطػػػػػػػػػػيط ،تنظػػػػػػػػػػػيم ،توجيػػػػػػػػػػو كمراقبػػػػػػػػػػة النػػػػػػػػػػواحي ابؼتعلقػػػػػػػػػػة بابغصػػػػػػػػػػوؿ علػػػػػػػػػػػى  بػػػػػػػػػػإدارةيقصػػػػػػػػػػد  
 .2ىداؼ ابؼنظمةأفراد كتنميتهم كتعوي هم كالمحافظة عليهم بغرض برقيق لأا

مػػػػػػػػػػػػػن  ،علػػػػػػػػػػػػػى احتياجاتهػػػػػػػػػػػػػا داريػػػػػػػػػػػػػة ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػة بحصػػػػػػػػػػػػػوؿ ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػةلإنشػػػػػػػػػػػػػطة الأإدارة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية: ىػػػػػػػػػػػػػي ا
تطويرىػػػػػػػػػا كبرفيزىػػػػػػػػػا كابغفػػػػػػػػػاظ عليهػػػػػػػػػا بدػػػػػػػػػا بيكػػػػػػػػػن مػػػػػػػػػن برقيػػػػػػػػػق الأىػػػػػػػػػداؼ الأفػػػػػػػػػراد القػػػػػػػػػادرين علػػػػػػػػػى العمػػػػػػػػػل ك 

 .3التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة كالفعالية
 كمن خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج أف:

كالػػػػػػػػػػػػػػػتي تعمػػػػػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػػػػػى  ،ساسػػػػػػػػػػػػػػػية في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػةالوظػػػػػػػػػػػػػػػائف الأ إحػػػػػػػػػػػػػػػدل مػػػػػػػػػػػػػػػن تعتبردارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية:إ
 ،علػػػػػػػػػػػى اسػػػػػػػػػػػتخدامها كالمحافظػػػػػػػػػػػة عليهػػػػػػػػػػػا كتنميتهػػػػػػػػػػػا كتطويرىػػػػػػػػػػػا الإشػػػػػػػػػػػراؼالاىتمػػػػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػػػػابؼوارد البشػػػػػػػػػػػرية ككػػػػػػػػػػػذا 

 .أىدافهاجل برقيق أمن  ،ساليب تستخدمها ابؼنظمةأمن خلاؿ 
 دارة الموارد البشريةإتطور المطلب الثاني: 

عقبػػػػػػػػػػػت مراحػػػػػػػػػػػل تطػػػػػػػػػػػور الفكػػػػػػػػػػػر أشػػػػػػػػػػػهد تطػػػػػػػػػػػور إدارة ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية عػػػػػػػػػػػدة مراحػػػػػػػػػػػل بـتلفػػػػػػػػػػػة، تزامنػػػػػػػػػػػت ك 
 لى حد كبنً. إالإدارم كالتنظيمي 

كذلػػػػػػػػػػػػو اسػػػػػػػػػػػػتجابة للتطػػػػػػػػػػػػورات كالتغػػػػػػػػػػػػنًات كالتحػػػػػػػػػػػػديات العديػػػػػػػػػػػػدة الػػػػػػػػػػػػتي كاجهتهػػػػػػػػػػػػا ابؼنظمػػػػػػػػػػػػات علػػػػػػػػػػػػى مػػػػػػػػػػػػر 
 القرننٌ السابقنٌ.

م، ككػػػػػػػػػػػػػػذلو كيعتػػػػػػػػػػػػػبر الكثػػػػػػػػػػػػػػنًكف أف مرحلػػػػػػػػػػػػػة الثػػػػػػػػػػػػػػورة الصػػػػػػػػػػػػػػناعية نقطػػػػػػػػػػػػػة البدايػػػػػػػػػػػػػػة في تطػػػػػػػػػػػػػور الفكػػػػػػػػػػػػػػر الإدار 
 إدارة ابؼوارد البشرية.

 :4مرت إدارة ابؼوارد البشرية بأربع مراحل ىي
 المرحلة الأولى: مرحلة التشكيل .1

بػػػػػػػػػدأت ىػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػع بدايػػػػػػػػػة الثػػػػػػػػػورة الصػػػػػػػػػناعية ،كقيػػػػػػػػػاـ العػػػػػػػػػالم  دـ بظيػػػػػػػػػت بتطػػػػػػػػػوير ابؼفهػػػػػػػػػوـ ابؽػػػػػػػػػاـ 
كابؼعػػػػػػػػػػػػػػػػركؼ "التخصػػػػػػػػػػػػػػػػص كتقسػػػػػػػػػػػػػػػػيم العمػػػػػػػػػػػػػػػػل" حيػػػػػػػػػػػػػػػػػث نشػػػػػػػػػػػػػػػػأت ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػات الصػػػػػػػػػػػػػػػػناعية العديػػػػػػػػػػػػػػػػػدة 
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 .212ىػ ، ص 1432 –ـ 2011أنس عبد الباسط عباس، إدارة الأعماؿ كفق منظور معاصر،دار ابؼسنًة للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف،  3
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الإنتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاج كتزايػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد ابؼشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكلات الإداريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة كتوسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعت كتنوعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػت نشاطاتها،كاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتخداـ أنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 كالتنظيمية.

لى اسػػػػػػػػػػػػتعماؿ ا لػػػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػػػى نطػػػػػػػػػػػػاؽ كاسػػػػػػػػػػػػع، إكقػػػػػػػػػػػػد صػػػػػػػػػػػػاحب تزايػػػػػػػػػػػػد إنشػػػػػػػػػػػػاء كتوسػػػػػػػػػػػػع ابؼصػػػػػػػػػػػػانع الكبػػػػػػػػػػػػنًة 
ليهػػػػػػػػػػػا للعامػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػى أنػػػػػػػػػػػو سػػػػػػػػػػػلعة تبػػػػػػػػػػػاع كتشػػػػػػػػػػػترم. كقػػػػػػػػػػػد نظػػػػػػػػػػػرت الإدارة حينئػػػػػػػػػػػػذ لإدارة إكأصػػػػػػػػػػػبح ينظػػػػػػػػػػػر 

ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية نظػػػػػػػػػػػػػػػرة تقليديػػػػػػػػػػػػػػػة ذات أبنيػػػػػػػػػػػػػػػة بؿػػػػػػػػػػػػػػػدكدة كتقتصػػػػػػػػػػػػػػػر علػػػػػػػػػػػػػػػى القيػػػػػػػػػػػػػػػاـ بأعمػػػػػػػػػػػػػػػاؿ ركتينيػػػػػػػػػػػػػػػة 
بؼلفػػػػػػػػػػػات كالسػػػػػػػػػػػجلات الػػػػػػػػػػتي برتػػػػػػػػػػػوم علػػػػػػػػػػػى معلومػػػػػػػػػػات ركتينيػػػػػػػػػػػة قليلػػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػن العػػػػػػػػػػػاملنٌ ،مثػػػػػػػػػػػل مثػػػػػػػػػػل:حفظ ا

،كىكػػػػػػػػػػػػذا لم يولػػػػػػػػػػػػوا ابؼػػػػػػػػػػػػديركف جػػػػػػػػػػػػازات لإالسػػػػػػػػػػػػجلات كمتابعػػػػػػػػػػػػة ضػػػػػػػػػػػػبط مواعيػػػػػػػػػػػػد ابغ ػػػػػػػػػػػػور كالانصػػػػػػػػػػػػراؼ كا
 في ابؼستويات العليا الاىتماـ ابؼناسب لإدارة ابؼوارد البشرية.

فقػػػػػػػػػػػػػد نػػػػػػػػػػػػػاؿ موضػػػػػػػػػػػػػوع برليػػػػػػػػػػػػػل الأعمػػػػػػػػػػػػػاؿ كتصػػػػػػػػػػػػػميم  ،التقنيػػػػػػػػػػػػػة في أسػػػػػػػػػػػػػاليب التصػػػػػػػػػػػػػنيع لاسػػػػػػػػػػػػػتخداـكنظػػػػػػػػػػػػػرا 
العمػػػػػػػػػػػػل اىتمامػػػػػػػػػػػػا مناسػػػػػػػػػػػػبا. كمػػػػػػػػػػػػع تزايػػػػػػػػػػػػد إنشػػػػػػػػػػػػاء كتوسػػػػػػػػػػػػع ابؼصػػػػػػػػػػػػانع كاسػػػػػػػػػػػػتخداـ التقنيػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػرزت بعػػػػػػػػػػػػض 

 ابؼشكلات في بؾاؿ العلاقات الإنسانية نظرا لقياـ العاملنٌ بأعماؿ متكررة كركتينية.
نػػػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػػػن أكاخػػػػػػػػػػػر القػػػػػػػػػػػرف التاسػػػػػػػػػػػع عشػػػػػػػػػػػر كحػػػػػػػػػػػ  منتصػػػػػػػػػػػف الأربعي مرحلةةةةةةةةةةةة النمةةةةةةةةةةةو والتطةةةةةةةةةةةور: .2

 القرف العشرين
شػػػػػػػػػػػػػػػػهدت تلػػػػػػػػػػػػػػػػو الفػػػػػػػػػػػػػػػػترة بدايػػػػػػػػػػػػػػػػة تطػػػػػػػػػػػػػػػػور الفكػػػػػػػػػػػػػػػػر الإدارم كظهػػػػػػػػػػػػػػػػور ابؼدرسػػػػػػػػػػػػػػػػة النظريػػػػػػػػػػػػػػػػة التقليديػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 الإدارة.كالكلاسيكية في 
 مبادئ كمفاىيم. إلىتستند  الأخرلكقد زاد الاىتماـ بالإدارة كاعتبارىا علما مثل العلوـ 

بالعػػػػػػػػػػػاملنٌ  الاىتمػػػػػػػػػػػاـ إلىكفي ىػػػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػػػة تزايػػػػػػػػػػػد ظهػػػػػػػػػػػور الابرػػػػػػػػػػػادات كالنقابػػػػػػػػػػػات العماليػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػتي سػػػػػػػػػػػعت 
كبرسػػػػػػػػػػػػنٌ ظػػػػػػػػػػػػركؼ العمػػػػػػػػػػػػل، كبزفػػػػػػػػػػػػيض سػػػػػػػػػػػػاعات العمػػػػػػػػػػػػل، كنتيجػػػػػػػػػػػػة بؽػػػػػػػػػػػػذه  الأجػػػػػػػػػػػػورمػػػػػػػػػػػػن حيػػػػػػػػػػػػث زيػػػػػػػػػػػػادة 

الاىتمػػػػػػػػػػػػػػػػاـ بعلػػػػػػػػػػػػػػػػم الػػػػػػػػػػػػػػػػنفس الصػػػػػػػػػػػػػػػػناعي،قامت العديػػػػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػػػػن ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػات العوامػػػػػػػػػػػػػػػػل كالتطورات،كتزايػػػػػػػػػػػػػػػػد 
مػػػػػػػػػػػػور عديػػػػػػػػػػػػدة مثػػػػػػػػػػػػل أصػػػػػػػػػػػػنٌ في بؾػػػػػػػػػػػػاؿ إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية للمسػػػػػػػػػػػػاعدة في الصػػػػػػػػػػػػناعية بتوظيػػػػػػػػػػػػف متخص

التػػػػػػػػػػػػػػػدريب، الرعايػػػػػػػػػػػػػػػة الاجتماعيػػػػػػػػػػػػػػػة كالصػػػػػػػػػػػػػػػحية ككػػػػػػػػػػػػػػػاف ذلػػػػػػػػػػػػػػػو في بدايػػػػػػػػػػػػػػػة بلػػػػػػػػػػػػػػػورة مفػػػػػػػػػػػػػػػاىيم إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد 
 البشرية.

ـ عقػػػػػػػػػػػػػػد أكؿ برنػػػػػػػػػػػػػػامج  1915في ىػػػػػػػػػػػػػػذه الرحلػػػػػػػػػػػػػػة زاد الاىتمػػػػػػػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػػػػػػػالعلوـ السػػػػػػػػػػػػػػلوكية كدكرىػػػػػػػػػػػػػػا كفي عػػػػػػػػػػػػػػاـ 
 ابؼتخصصة. الأمريكيةحدل الكليات إبشرية في تدريبي بؼديرم ابؼوارد ال
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ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية، كمػػػػػػػػػػػػػػػن سػػػػػػػػػػػػػػػاس لإدارة لأـ قامػػػػػػػػػػػػػػػت عػػػػػػػػػػػػػػػدة كليػػػػػػػػػػػػػػػات بوضػػػػػػػػػػػػػػػع حجػػػػػػػػػػػػػػػر ا1919في عػػػػػػػػػػػػػػػاـ 
 قامت العديد من الشركات الكبنًة كابؼؤسسات ابغكومية بإنشاء إدارات للموارد البشرية.

لنػػػػػػػػػػػاس في ابغػػػػػػػػػػػرب بفػػػػػػػػػػػا سػػػػػػػػػػػبب كحينمػػػػػػػػػػػا نشػػػػػػػػػػػبت ابغربػػػػػػػػػػػاف العابؼيػػػػػػػػػػػة الأكلى كالثانيػػػػػػػػػػػة، التحػػػػػػػػػػػق عديػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػن ا
 كاحترامػػػػػػػػػػػاتطػػػػػػػػػػور نظػػػػػػػػػػرة جديػػػػػػػػػػدة أكثػػػػػػػػػػر إنسػػػػػػػػػػانية  إلىدل ذلػػػػػػػػػػػو أنقصػػػػػػػػػػا كبػػػػػػػػػػنًا في القػػػػػػػػػػول العاملػػػػػػػػػػة، كقػػػػػػػػػػد 

كبالتػػػػػػػػػػػػالي اىتمػػػػػػػػػػػػاـ ابؼنظمػػػػػػػػػػػػات بتػػػػػػػػػػػػأمنٌ ظػػػػػػػػػػػػركؼ كشػػػػػػػػػػػػركط عمػػػػػػػػػػػػل جيػػػػػػػػػػػػدة سػػػػػػػػػػػػواء مػػػػػػػػػػػػن حيػػػػػػػػػػػػث الأجػػػػػػػػػػػػػور 
 كإتاحػػػػػػػػػة، إنسػػػػػػػػػانيةكثػػػػػػػػػر أشػػػػػػػػػرافية إأسػػػػػػػػػاليب كأبمػػػػػػػػػاط  إتبػػػػػػػػػاعكابؼنػػػػػػػػػافع كابؼزايػػػػػػػػػا ابؼاديػػػػػػػػػة كابؼعنويػػػػػػػػػة بدػػػػػػػػػا في ذلػػػػػػػػػو 
 الفرصة للعاملنٌ للمشاركة في عملية ابزاذ القرارات.  

مرحلػػػػػػػػػػػػػة بدايػػػػػػػػػػػػػة الن ػػػػػػػػػػػػػوج مػػػػػػػػػػػػػن الأربعينػػػػػػػػػػػػػات إلى الثمانينيػػػػػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػػػػػن القػػػػػػػػػػػػػرف  :المرحلةةةةةةةةةةةةةة الثالثةةةةةةةةةةةةةة .3
 العشرين

تعكػػػػػػػػػس تسػػػػػػػػػػمية ىػػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػة بهػػػػػػػػػػذا الاسػػػػػػػػػػم فهمػػػػػػػػػا إبهابيػػػػػػػػػػا لػػػػػػػػػػدكر إدارة ابؼػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية فمػػػػػػػػػػن المجػػػػػػػػػػالات 
الػػػػػػػػػػػػتي شػػػػػػػػػػػػػهدت تطػػػػػػػػػػػػورا كبػػػػػػػػػػػػػنًا في نهايػػػػػػػػػػػػة العشػػػػػػػػػػػػػرينات كبدايػػػػػػػػػػػػػة الثلاثينػػػػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػػػػػن القػػػػػػػػػػػػرف ابؼاضػػػػػػػػػػػػػي بؾػػػػػػػػػػػػػاؿ 

.كما كاجهػػػػػػػػػػػػػت إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية ضػػػػػػػػػػػػػغوطا سياسػػػػػػػػػػػػػية كاقتصػػػػػػػػػػػػػادية كاجتماعيػػػػػػػػػػػػػة الإنسػػػػػػػػػػػػػانيةالعلاقػػػػػػػػػػػػػات 
 على مستول الدكلة . عديدة

ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية الػػػػػػػػػػػػػتي أكػػػػػػػػػػػػػدت علػػػػػػػػػػػػػى ضػػػػػػػػػػػػػركرة تػػػػػػػػػػػػػوفنً دل ذلػػػػػػػػػػػػػو إلى تبلػػػػػػػػػػػػػور النظػػػػػػػػػػػػػرة ابعديػػػػػػػػػػػػػدة لإدارة أ
 ابؼنافع كابؼزايا ابؼادية كابؼعنوية للعاملنٌ كاعتبار ذلو أمرا بديهيا.

كيرجػػػػػػػػػػػع ظهػػػػػػػػػػػور كظيفػػػػػػػػػػػة إدارة ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية للأسػػػػػػػػػػػباب نفسػػػػػػػػػػػها الػػػػػػػػػػػتي شػػػػػػػػػػػجعت ظهػػػػػػػػػػػور الإدارة كعلػػػػػػػػػػػم، 
إدارة ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية جػػػػػػػػػػػزء مػػػػػػػػػػػن الإدارة كنشػػػػػػػػػػػاط كعلػػػػػػػػػػػم. كبيكػػػػػػػػػػػن تلخػػػػػػػػػػػيص ىػػػػػػػػػػػذه الأسػػػػػػػػػػػباب فيمػػػػػػػػػػػا  لأف
 يلي:

 .تغنً دكر الدكلة كزيادة تدخلها في ابغياة العامة 
 النقابات العمالية كزيادة دكرىا كنفوذىا كتأثنًىا على ابؼنظمات. انتشار 
 .تطور العلوـ السلوكية كالدراسات الإنسانية 
 شركعات كالصناعات.زيادة حجم ابؼ 
 .نتائج بعض التجارب الرائدة في بؾاؿ الإدارة 
 .ٌتطور مفهوـ ابؼسؤكلية الاجتماعية بؼنظمات الأعماؿ بذاه المجتمع كالعاملن 



 إدارة الموارد البشرية                                                                الفصل الأول: 

10 
 

مػػػػػػػػػػػػػن  ابتػػػػػػػػػػػػػداءللمػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية  الإسػػػػػػػػػػػػػتراتيجيةمرحلػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػدخل النظػػػػػػػػػػػػػرة  المرحلةةةةةةةةةةةةةة الرابعةةةةةةةةةةةةةة: .4
 بشانينات القرف العشرين كح  الوقت ابغاضر

تػػػػػػػػػػػػػزاؿ، تسػػػػػػػػػػػػػارع التطػػػػػػػػػػػػػورات كالتحػػػػػػػػػػػػػولات كالتغػػػػػػػػػػػػػنًات ابؽائلػػػػػػػػػػػػػة  ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػات في ىػػػػػػػػػػػػػذه الرحلػػػػػػػػػػػػػة،كلاشػػػػػػػػػػػػػهدت 
كثػػػػػػػػػػػورة معلوماتيػػػػػػػػػػػة كالاقتصػػػػػػػػػػػاد ابؼعػػػػػػػػػػػرفي، كالمجتمػػػػػػػػػػػع ابؼعػػػػػػػػػػػرفي كابؼنظمػػػػػػػػػػػة  في شػػػػػػػػػػػ  المجػػػػػػػػػػػالات مػػػػػػػػػػػن ثػػػػػػػػػػػورة تقنيػػػػػػػػػػػة

إلى ذلػػػػػػػػػػػو ال ػػػػػػػػػػػغوط كالتوقعػػػػػػػػػػػات ابؼتزايػػػػػػػػػػػدة مػػػػػػػػػػػن قبػػػػػػػػػػػل بصيػػػػػػػػػػػع  الشػػػػػػػػػػػاملة. ي ػػػػػػػػػػػاؼابعػػػػػػػػػػػودة  كإدارةابؼتعلمػػػػػػػػػػػة 
ذلػػػػػػػػػػػػػو دفػػػػػػػػػػػػػع ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػات إلى كضػػػػػػػػػػػػػع إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد  بابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة. كػػػػػػػػػػػػػلالأطػػػػػػػػػػػػػراؼ كابعهػػػػػػػػػػػػػات ذات العلاقػػػػػػػػػػػػػة 

كأصػػػػػػػػػػػبح ينظػػػػػػػػػػػر إلى إدارة ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية باعتبارىػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػن أىػػػػػػػػػػػم مػػػػػػػػػػػوارد ابؼنظمػػػػػػػػػػػة لكونهػػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػػي  ،البشػػػػػػػػػػػرية
 خرل لأ راض ابؼنظمة.التي باستطاعتها توظيف كاستخداـ ابؼوارد الأ

رأس ابؼػػػػػػػػػػػاؿ ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية كمنهػػػػػػػػػػػا  بػػػػػػػػػػػإدارةكفي ىػػػػػػػػػػػذه الفػػػػػػػػػػػترة ظهػػػػػػػػػػػرت مفػػػػػػػػػػػاىيم جديػػػػػػػػػػػدة تػػػػػػػػػػػبرز الاىتمػػػػػػػػػػػاـ 
 الفكرم، إدارة ابؼعرفة كابؼنظمة ابؼتعلمة. ؿالبشرم، رأس ابؼا

الػػػػػػػػػػػػتي  ،دارة ابؼيػػػػػػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػػػػػػية الػػػػػػػػػػػػتي تركػػػػػػػػػػػػز علػػػػػػػػػػػػى البحػػػػػػػػػػػػث عػػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػػواردلإفي ىػػػػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػػػػة ظهػػػػػػػػػػػػرت في ا
 تشكل ميزة تنافسية. أفبيكن 

كقػػػػػػػػػػػػػػػد أصػػػػػػػػػػػػػػػبحت إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية تلعػػػػػػػػػػػػػػػب دكرا بؿوريػػػػػػػػػػػػػػػا كحيويػػػػػػػػػػػػػػػا في بقػػػػػػػػػػػػػػػاح ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػة ككفاءتهػػػػػػػػػػػػػػػا 
كفعاليتهػػػػػػػػػػػػػػػا كاسػػػػػػػػػػػػػػػتمرارىا، كأصػػػػػػػػػػػػػػػبح ينظػػػػػػػػػػػػػػػر إلى إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية باعتبارىػػػػػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػػػػػن أىػػػػػػػػػػػػػػػم كظػػػػػػػػػػػػػػػائف 

 ابؼنظمة. 
 دارة الموارد البشريةإووظائف ىمية أأىداف و المطلب الثالث: 

 دارة الموارد البشريةأىداف أ:الفرع الأول
متعػػػػػػػػػػػػػػػػددة لكنهػػػػػػػػػػػػػػػػا تهػػػػػػػػػػػػػػػػدؼ كلهػػػػػػػػػػػػػػػػا إلى تنميػػػػػػػػػػػػػػػػة قػػػػػػػػػػػػػػػػدرات الأفػػػػػػػػػػػػػػػػراد  أىػػػػػػػػػػػػػػػػدافا البشػػػػػػػػػػػػػػػػريةابؼػػػػػػػػػػػػػػػػوارد  لإدارةف إ

 بيكػػػػػػػػػػػن كعمومػػػػػػػػػػػا.بػػػػػػػػػػػاتهم ككػػػػػػػػػػػذا احتياجػػػػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػػػػة بحيػػػػػػػػػػػث تلػػػػػػػػػػػبي احتياجػػػػػػػػػػػاتهم كر  كتطػػػػػػػػػػػويرىم باسػػػػػػػػػػػتمرار
 البشرية ابؼوارد إدارة أىداؼ تقسيم
 .1ابؼنظمة كأىداؼ التشغيلية، أىداؼ الاجتماعية، الأىداؼ: ىي أىداؼ ثلاثة إلى
 :تتمثل ىذه الأىداؼ جتماعيةلااالأىداؼ  -
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كربحيػػػػػػػػػػة بفػػػػػػػػػػا بهعلهػػػػػػػػػػم سػػػػػػػػػػعداء  كأكثرىػػػػػػػػػػا إنتاجيػػػػػػػػػػة مسػػػػػػػػػػاعدة الأفػػػػػػػػػػراد بػػػػػػػػػػأف بذػػػػػػػػػػد بؽػػػػػػػػػػم أحسػػػػػػػػػػن الأعمػػػػػػػػػػاؿ في
ىػػػػػػػػػػػذا العمػػػػػػػػػػػل برضػػػػػػػػػػػا، ككػػػػػػػػػػػل  يشػػػػػػػػػػعركف بابغمػػػػػػػػػػػاس بكػػػػػػػػػػػو العمػػػػػػػػػػػل إلى جانػػػػػػػػػػػب رفػػػػػػػػػػػع معنويػػػػػػػػػػاتهم كإقبػػػػػػػػػػػابؽم إلى

 .من أجل برقيق الرفاىية العامة للأفراد في المجتمع
 :تتمثل في عاملنٌأىداؼ ال -
برفػػػػػػػػػػػػػزىم علػػػػػػػػػػػػػى أداء  ،عمػػػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػػػى تقػػػػػػػػػػػػػدلَ كترقيػػػػػػػػػػػػػة الأفػػػػػػػػػػػػػراد في إطػػػػػػػػػػػػػار ظػػػػػػػػػػػػػركؼ عمػػػػػػػػػػػػػل منشػػػػػػػػػػػػػطةال .1

 .كىذا ما يرفع من دخلهم بإتقاف كفعالية العمل
البشػػػػػػػػػػػػرية كبراشػػػػػػػػػػػػي للإنسػػػػػػػػػػػػانية في  انتهػػػػػػػػػػػػاج سياسػػػػػػػػػػػػات موضػػػػػػػػػػػػوعية برػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػن اسػػػػػػػػػػػػتنزاؼ الطاقػػػػػػػػػػػػات .2

 .العاملنٌ الأفراد معاملة
 :كتتمثل في أىداؼ ابؼنظمة -
كذلػػػػػػػػػػػو عػػػػػػػػػػػن طريػػػػػػػػػػػق الاختيػػػػػػػػػػػار  ،جلػػػػػػػػػػػب أفػػػػػػػػػػػراد أكفػػػػػػػػػػػاء تتػػػػػػػػػػػوفر فػػػػػػػػػػػيهم بصيػػػػػػػػػػػع ابؼػػػػػػػػػػػؤىلات اللازمػػػػػػػػػػػة .1

 .ابؼوضوعة حسب ابؼعاينً تعينٌكال
بػػػػػػػػػػػػإجراء فػػػػػػػػػػػػترات  ،الاسػػػػػػػػػػػػتفادة القصػػػػػػػػػػػػول مػػػػػػػػػػػػن ابعهػػػػػػػػػػػػود البشػػػػػػػػػػػػرية عػػػػػػػػػػػػن طريػػػػػػػػػػػػق تػػػػػػػػػػػػدريبها كتطويرىػػػػػػػػػػػػا .2

 .مع تطور نظاـ ابؼؤسسة لتجديد ابػبرة كابؼعرفة التي تتماشى تكوينية كذلو

كإدمػػػػػػػػػاج أىػػػػػػػػػدافها مػػػػػػػػػع أىػػػػػػػػػدافهم بػلػػػػػػػػػق  ،العػػػػػػػػػاملنٌ علػػػػػػػػػى بػػػػػػػػػذؿ ابعهػػػػػػػػػد ر بػػػػػػػػػةالعمػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػى زيػػػػػػػػػادة  .3
كابؼكافػػػػػػػػػػآت كالعمػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػى إعطػػػػػػػػػػػاء   ،تعػػػػػػػػػػاكف مشػػػػػػػػػػترؾ، كذلػػػػػػػػػػو يتػػػػػػػػػػأتى بػػػػػػػػػػالتوزيع العػػػػػػػػػػادؿ للأجػػػػػػػػػػور

 .عند التقاعد أك ابؼرض كافة ال مانات
 دارة الموارد البشرية:إىمية أ:الفرع الثاني

إف أبنيػػػػػػػػػػػة كجػػػػػػػػػػػود إدارة فعالػػػػػػػػػػػة للمػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية نػػػػػػػػػػػابع مػػػػػػػػػػػن إمكانيػػػػػػػػػػػة مسػػػػػػػػػػػابنتها في بقػػػػػػػػػػػاح ابؼنظمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن 
 :1كالتي تتمثل أساسا في خلاؿ برقيق العديد من ابؼزايا الاقتصادية

تتحػػػػػػػػػػػػػػػدد نوعيػػػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية في كونهػػػػػػػػػػػػػػػا مركػػػػػػػػػػػػػػػز جػػػػػػػػػػػػػػػذب مهػػػػػػػػػػػػػػػم في ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػػػػة إذ بواسػػػػػػػػػػػػػػػطتها  .1
 .الأنشطة الوظيفية في ابؼؤسسة

 أنها تتعامل مع ابؼورد الوحيد الذم لا بيكن تقليده من قبل ابؼنافسنٌ. .2
 بيكن من بزفيض تكاليف ابؼوارد البشرية عن طريق برسنٌ النوعية كزيادة الإنتاجية. .3

                                                           
 .2ـ، ص 2013 –بسكرة –ثر التكوين في برسن أداء ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات الصغنًة كابؼتوسطة،جامعة بؿمد خي ر زعلاؿ بيينة، أ1
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بتكػػػػػػػػػػػػػاليف أقػػػػػػػػػػػػػل مقارنػػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػػالإدارات  ،بيكػػػػػػػػػػػػػن معابعػػػػػػػػػػػػػة ابػطػػػػػػػػػػػػػأ في بفارسػػػػػػػػػػػػػات إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية .4
 الوظيفية الأخرل.

تكمػػػػػػػػػػػػن أبنيتهػػػػػػػػػػػػػا في كونهػػػػػػػػػػػػا أحػػػػػػػػػػػػػد عناصػػػػػػػػػػػػر الإنتػػػػػػػػػػػػػاج الأساسػػػػػػػػػػػػية كالػػػػػػػػػػػػػدكر ابؽػػػػػػػػػػػػاـ الػػػػػػػػػػػػػذم تلعبػػػػػػػػػػػػػو إدارة  .5
 وارد البشرية في تنمية كتطوير الأداء الإنسالٍ للعمل.ابؼ

تطػػػػػػػػػػػػػػور العلمػػػػػػػػػػػػػػي كالثقػػػػػػػػػػػػػػافي أدل إلى زيػػػػػػػػػػػػػػادة كعػػػػػػػػػػػػػػي العػػػػػػػػػػػػػػاملنٌ كثقػػػػػػػػػػػػػػافتهم، كبالتػػػػػػػػػػػػػػالي فػػػػػػػػػػػػػػإف لالنمػػػػػػػػػػػػػػو كا .6
لى ضػػػػػػػػػػػػػػركرة إعمػػػػػػػػػػػػػػا عليػػػػػػػػػػػػػػو في السػػػػػػػػػػػػػػابق، بفػػػػػػػػػػػػػػا أدل  اختلفػػػػػػػػػػػػػػتكأمػػػػػػػػػػػػػػابؽم للمسػػػػػػػػػػػػػػتقبل  ر بػػػػػػػػػػػػػػاتهمطبيعػػػػػػػػػػػػػػة 

 كجود خبراء يقوموف بدراسة السلوؾ الإنسالٍ.
 دارة الموارد البشريةإ: وظائف الثالث الفرع

 عػػػػػػػػػػػػػػن التخصصػػػػػػػػػػػػػػية الػػػػػػػػػػػػػػتي بسيزىػػػػػػػػػػػػػػا كالأنشػػػػػػػػػػػػػػطةدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية العديػػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػػن الوظػػػػػػػػػػػػػػائف إبسػػػػػػػػػػػػػػارس 
داريػػػػػػػػػػػػة ابغديثػػػػػػػػػػػػة كتتمثػػػػػػػػػػػػل ىػػػػػػػػػػػػذه لإكالػػػػػػػػػػػػتي تشػػػػػػػػػػػػكل فرعػػػػػػػػػػػػا مهمػػػػػػػػػػػػا في ابؼعرفػػػػػػػػػػػػة ا الأخػػػػػػػػػػػػرلدارات الوظيفيػػػػػػػػػػػػة لإا

 الوظائف في:
 1وظيفة تكوين الموارد البشرية :الفرع الأول

فرعيػػػػػػػػػػة متكاملػػػػػػػػػػة كمترابطػػػػػػػػػػة يشػػػػػػػػػػكل بؾموعهػػػػػػػػػػا سلسػػػػػػػػػػلة مػػػػػػػػػػن  أنشػػػػػػػػػػطةىػػػػػػػػػػي نشػػػػػػػػػػاط رئيسػػػػػػػػػػي يتكػػػػػػػػػػوف مػػػػػػػػػػن 
دارة مػػػػػػػػػػػن تػػػػػػػػػػػوفنً حاجيػػػػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية علػػػػػػػػػػػى اخػػػػػػػػػػػتلاؼ لإالػػػػػػػػػػػتي بسكػػػػػػػػػػػن ا ،عمػػػػػػػػػػػاؿلأا

 :    ىي الأنشطةة في ابؼنظمة كمن ىذه كفق مواصفات بؿددة لنقل الوظائف ابؼوجود أنواعها
يركػػػػػػػػػػػز ىػػػػػػػػػػػذا النشػػػػػػػػػػػاط علػػػػػػػػػػػى برديػػػػػػػػػػػد احتياجػػػػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػوارد  البشػػػػػػػػػػػرية:بزطػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػوارد  .1

   كمواصفاتها. إعدادىاالبشرية كما كنوعا في ابؼستقبل من حيث 
 كػػػػػػػػػػػػل كظيفػػػػػػػػػػػػةكاجبػػػػػػػػػػػػات كمسػػػػػػػػػػػػؤكليات  يقصػػػػػػػػػػػػد بهػػػػػػػػػػػػا التعػػػػػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػػػػػى : كتوصػػػػػػػػػػػػيف الوظػػػػػػػػػػػػائفبرليػػػػػػػػػػػػل  .2

 ابؼواصفات  كالشركط الواجب توفرىا في من يستغل ىذه الوظائف.برديد ك 
في ضػػػػػػػػػػػوء نتػػػػػػػػػػػائج النشػػػػػػػػػػػاطنٌ السػػػػػػػػػػػابقنٌ يقػػػػػػػػػػػوـ ىػػػػػػػػػػػذا النشػػػػػػػػػػػاط بعمليػػػػػػػػػػػة : البشػػػػػػػػػػػريةاسػػػػػػػػػػتقطاب ابؼػػػػػػػػػػػوارد  .3

 ابؼنظمة.تر يب كجذب للموارد البشرية في سوؽ العمل للتقدـ كطلب التوظيف في 
عمليػػػػػػػػػػات ابؼقابلػػػػػػػػػػػة  كإجػػػػػػػػػػػراءابغصػػػػػػػػػػوؿ علػػػػػػػػػػػى ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية  أمكضػػػػػػػػػػع نظػػػػػػػػػػم الاختيػػػػػػػػػػػار كالتعيػػػػػػػػػػنٌ:  .4

 )التوجيو(. الإنسالٍبؿيطو  إلىى تقدلَ ابؼوظف كذلو تقوـ علكالاختيارات ك 

                                                           
ىػ 1434ـ/2013سنٌ، نادر ابضد أبو شيخة ، إدارة ابؼوارد البشرية، إطار نظرم كحالات عملية، دار صفاء للنشر كالتوزيع الطبعة الثانية، عماف شارع ابؼلو ح 1

 .34-33ص 
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 تعويض ومكافحة الموارد البشرية وظيفة الفرع الثاني :
ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية مػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػلاؿ ىػػػػػػػػػػػذه الوظيفػػػػػػػػػػػة بتصػػػػػػػػػػػميم عػػػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػػػن التعوي ػػػػػػػػػػػات كمكافػػػػػػػػػػػآت  إدارةتقػػػػػػػػػػػوـ 

كقواعػػػػػػػػػػػد موضػػػػػػػػػػػوعية ،كتشػػػػػػػػػػػمل علػػػػػػػػػػػى  أسػػػػػػػػػػػسللمػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية الػػػػػػػػػػػتي تعمػػػػػػػػػػػل في ابؼنظمػػػػػػػػػػػة كذلػػػػػػػػػػػو كفػػػػػػػػػػػق 
 نظمة التالية: الأ
كىي عمليػػػػػػػػػة تقػػػػػػػػػوـ بهػػػػػػػػػا إدارة ابؼػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية، لتحديػػػػػػػػػد قيمػػػػػػػػػة كأبنيػػػػػػػػػة كػػػػػػػػػل نظػػػػػػػػػاـ تقيػػػػػػػػػيم الوظػػػػػػػػػائف: .1

كظيفػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػن كظػػػػػػػػػائف ابؼنظمػػػػػػػػػة، كذلػػػػػػػػػو في ضػػػػػػػػػوء نتػػػػػػػػػائج تصػػػػػػػػػميم كبرليػػػػػػػػػل الوظػػػػػػػػػائف، الػػػػػػػػػتي توضػػػػػػػػػح 
 .اصفات شا ليهاحجم مسؤكليات كصعوبات الوظائف كمو 

،كمػػػػػػػػػػػػػا يشػػػػػػػػػػػػػمل أجرىاالنسػػػػػػػػػػػػػبية كبرديػػػػػػػػػػػػػد  كأبنيتهػػػػػػػػػػػػػا:برديػػػػػػػػػػػػػد كػػػػػػػػػػػػػل كظيفػػػػػػػػػػػػػة تصػػػػػػػػػػػػػميم نظػػػػػػػػػػػػػاـ الأجور .2
ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية كبهػػػػػػػػػػرم تصػػػػػػػػػػميم ىػػػػػػػػػػذا  كأجػػػػػػػػػػوردفػػػػػػػػػػع ركاتػػػػػػػػػػب  أساسػػػػػػػػػػهاعلػػػػػػػػػػى معػػػػػػػػػػاينً يػػػػػػػػػػتم علػػػػػػػػػػى 

 تقييم الوظائف. إليهاضع معاينًه  في ضوء النتائج التي يتوصل ابؽيكل كك 
وافز يػػػػػػػػز كبرديػػػػػػػػد ابغػػػػػػػػػممػػػػػػػػػنح مقابػػػػػػػػل عػػػػػػػػادؿ لػػػػػػػػػلأداء ابؼتيقصػػػػػػػػػد بهػػػػػػػػذه ابؼهمػػػػػػػػة : تصػػػػػػػػميم نظػػػػػػػػم ابغػػػػػػػػوافز .3

الفرديػػػػػػػػػػػة كابعماعيػػػػػػػػػػػة كمػػػػػػػػػػػا تعػػػػػػػػػػػني ىػػػػػػػػػػػذه ابؼهمػػػػػػػػػػػة بان ػػػػػػػػػػػباط العػػػػػػػػػػػاملنٌ ،كيعتػػػػػػػػػػػبر ىػػػػػػػػػػػذا النظػػػػػػػػػػػاـ داعمػػػػػػػػػػػا 
 لنظاـ التعويض ابؼالي ابؼباشر.

:ىو بؾموعػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػن الأسػػػػػػػػػػػػػػس كالقواعػػػػػػػػػػػػػػد كال ػػػػػػػػػػػػػػوابط الػػػػػػػػػػػػػػتي تصػػػػػػػػػػػػػػميم نظػػػػػػػػػػػػػػاـ تقػػػػػػػػػػػػػػولَ أداء العػػػػػػػػػػػػػػاملنٌ .4
 .تقييم أداء العاملنٌ في ابؼنظمة تستخدـ من أجل

 وتنمية الموارد البشرية الثالث: تدريب الفرع
 الأىػػػػػػػػػػػػػػداؼبرقيػػػػػػػػػػػػػػق ك  البشػػػػػػػػػػػػػػريةتطػػػػػػػػػػػػػػوير ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد  إلىتشػػػػػػػػػػػػػػمل ىػػػػػػػػػػػػػػذه الوظيفػػػػػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػػػػػى نشػػػػػػػػػػػػػػاطنٌ يهػػػػػػػػػػػػػػدفاف 

 كبنا: الإستراتيجية
: يسػػػػػػػػػػػتهدؼ برسػػػػػػػػػػػنٌ كفػػػػػػػػػػػاءة العػػػػػػػػػػػاملنٌ مػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػلاؿ تزكيػػػػػػػػػػػدىم بابؼعلومػػػػػػػػػػػات كاكتسػػػػػػػػػػػابهم التػػػػػػػػػػػدريب .1

 .ابؼهارات ابؼناسبة كالابذاىات الإبهابية ابؼناسبة للعمل
كيقصػػػػػػػػػػػػػػد بهػػػػػػػػػػػػػػا بزطػػػػػػػػػػػػػػيط التحركػػػػػػػػػػػػػػات الوظيفيػػػػػػػػػػػػػػة ابؼختلفػػػػػػػػػػػػػػة :ابؼسػػػػػػػػػػػػػػار الػػػػػػػػػػػػػػوظيفي تنميػػػػػػػػػػػػػػةبزطػػػػػػػػػػػػػػيط ك  .2

يسػػػػػػػػػػػػعى ىػػػػػػػػػػػػذا النشػػػػػػػػػػػػاط إلى تنميػػػػػػػػػػػػة أداء ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية ابؼسػػػػػػػػػػػػتقبلي، مػػػػػػػػػػػػن  للعػػػػػػػػػػػػاملنٌ بابؼنظمػػػػػػػػػػػػة،
 . أجل جعلها مؤىلة كقادرة على بفارسة كظائف أعلى مستول في ابؼستقبل

ت ابؼختلفػػػػػػػػػػػػػػة كالػػػػػػػػػػػػػػبرامج الاجتماعيػػػػػػػػػػػػػػة تقػػػػػػػػػػػػػدلَ ابػػػػػػػػػػػػػػػدمات للعػػػػػػػػػػػػػػاملنٌ: كتعػػػػػػػػػػػػػػني ابػػػػػػػػػػػػػػدمات كالتأمينػػػػػػػػػػػػػػا .3
 كالترفيهية كالتسهيلات التعليمية.
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 صيانة الموارد البشرية الفرع الرابع :
 التػػػػػػػػػػأثنًللعػػػػػػػػػػاملنٌ ككقػػػػػػػػػػايتهم ضػػػػػػػػػػد كػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػن شػػػػػػػػػػانو  كالأمػػػػػػػػػػنتػػػػػػػػػػوفنً الصػػػػػػػػػػحة  إلىتهػػػػػػػػػػدؼ ىػػػػػػػػػػذه الوظيفػػػػػػػػػػة 

 على قدراتهم العقلية كتتكوف من:
ككػػػػػػػػػػذلو تت ػػػػػػػػػػمن تهيئػػػػػػػػػػة جػػػػػػػػػػو  كالرعايػػػػػػػػػػةكضػػػػػػػػػػع نظػػػػػػػػػػم السػػػػػػػػػػلامة ابؼهنيػػػػػػػػػػة : تعػػػػػػػػػػني تػػػػػػػػػػوفنً السػػػػػػػػػػلامة .1

 من الثقة كالتفاىم بنٌ العاملنٌ.
كذلػػػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػلاؿ تصػػػػػػػػػػػػميم بػػػػػػػػػػػػرامج صػػػػػػػػػػػػحية طبيػػػػػػػػػػػػة بيئيػػػػػػػػػػػػة، برمػػػػػػػػػػػػي ابؼػػػػػػػػػػػػوارد  :الصػػػػػػػػػػػػحة تػػػػػػػػػػػوفنً .2

 ابؼادم.البشرية من الأمراض النابذة عن طبيعة العمل كمناخو 
 :1إضافة إلى كظيفة أخرل تتمثل في

 دمج الموارد البشريةالفرع الخامس :
 ساسينٌ بنا:أطنٌ تت من ىذه الوظيفة نشا

: نشػػػػػػػػاط يػػػػػػػػتم مػػػػػػػػن خلالػػػػػػػػو تصػػػػػػػػميم بػػػػػػػػرامج تشػػػػػػػػتمل علػػػػػػػػى سػػػػػػػػبل مػػػػػػػػن أجػػػػػػػػل دمػػػػػػػػج ابؼػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية .1
تفعيػػػػػػػػػػػػل مشػػػػػػػػػػػػاركة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية في العمػػػػػػػػػػػػل كابزػػػػػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػػػػػرارات، كتػػػػػػػػػػػػوفنً الرعايػػػػػػػػػػػػة الاجتماعيػػػػػػػػػػػػة، 

بيػػػػػػػػػػػنهم في فػػػػػػػػػػػػرؽ  كابؼعاملػػػػػػػػػػػة الإنسػػػػػػػػػػػانية الطيبػػػػػػػػػػػة بؽػػػػػػػػػػػػم، كحػػػػػػػػػػػل الصػػػػػػػػػػػراعات التنظيميػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػػتي تنشػػػػػػػػػػػأ
العمػػػػػػػػػػل، أك بيػػػػػػػػػػنهم ك بػػػػػػػػػػنٌ  إدارة ابؼنظمػػػػػػػػػػة، كىػػػػػػػػػػذا كلػػػػػػػػػػو لتحقيػػػػػػػػػػق الػػػػػػػػػػولاء كالانتمػػػػػػػػػػاء لػػػػػػػػػػديها بذػػػػػػػػػػاه 

 ابؼنظمة التي تعمل فيها. 
ث : تت ػػػػػػػػػػػمن جػػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػػن الثقػػػػػػػػػػػة كالتفػػػػػػػػػػػاىم بػػػػػػػػػػػنٌ العػػػػػػػػػػػاملنٌ، كتعمػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػى بحػػػػػػػػػػػعلاقػػػػػػػػػػػات العمػػػػػػػػػػػل .2

 البحث كمعابعة شكاكم العاملنٌ. مطالب النقابات العمالية ككضع نظاـ
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 تخطيط الموارد البشرية :لمبحث الثانيا
 كأبنيتػػػػػػػػػػػػػػوكسػػػػػػػػػػػػػػيتم في ىػػػػػػػػػػػػػػذا ابؼبحػػػػػػػػػػػػػػث عػػػػػػػػػػػػػػرض العناصػػػػػػػػػػػػػػر التاليػػػػػػػػػػػػػػة: مفهػػػػػػػػػػػػػػوـ بزطػػػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية، 

 كأىدافو، بموذج بزطيطو كبـططات تنفيذه.
 تعريف تخطيط الموارد البشرية:ولالمطلب الأ

فػػػػػػػػػػػػػػراد كبرديػػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػػن الأ ،ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػةالتنبػػػػػػػػػػػػػػؤ باحتياجػػػػػػػػػػػػػػات يقصػػػػػػػػػػػػػػد بتخطػػػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية عمليػػػػػػػػػػػػػػة 
ابػطػػػػػػػػػػوات ال ػػػػػػػػػػركرية بؼقابلػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػذه الاحتياجػػػػػػػػػػات كالػػػػػػػػػػتي تتكػػػػػػػػػػوف مػػػػػػػػػػن تطػػػػػػػػػػوير كتنفيػػػػػػػػػػذ ابػطػػػػػػػػػػط كالػػػػػػػػػػبرامج 

 . 1بالكم كالنوع ابؼلائمنٌ في الوقت كابؼكاف ابؼناسبنٌ  الأفرادالتي تؤمن ابغصوؿ على ىؤلاء 
مػػػػػػػػػػػػن العػػػػػػػػػػػػاملنٌ خػػػػػػػػػػػػلاؿ فػػػػػػػػػػػػترة  ابؼنظمػػػػػػػػػػػػةالبشػػػػػػػػػػػػرية:بؿاكلة لتحديػػػػػػػػػػػػد احتياجػػػػػػػػػػػػات  بتخطػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػوارد يقصػػػػػػػػػػػػد

 .2زمنية معينة
 الأفػػػػػػػػػػرادبتخطػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية :عمليػػػػػػػػػػة توقػػػػػػػػػػع احتياجػػػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػػػة ابغاليػػػػػػػػػػة كابؼسػػػػػػػػػػتقبلية مػػػػػػػػػػن يقصػػػػػػػػػػد 

بزطػػػػػػػػػػػيط القػػػػػػػػػػػول العاملػػػػػػػػػػػة( كمػػػػػػػػػػػن حيػػػػػػػػػػػث النػػػػػػػػػػػوع )باسػػػػػػػػػػػتخداـ  أسػػػػػػػػػػػاليب)باسػػػػػػػػػػػتخداـ  مػػػػػػػػػػػن حيػػػػػػػػػػػث العػػػػػػػػػػػدد
ابؼػػػػػػػػػػػػوظفنٌ في ابؼنظمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػع النػػػػػػػػػػػوع ابؼطلػػػػػػػػػػػػوب مػػػػػػػػػػػػن (،كضػػػػػػػػػػػػماف تواجػػػػػػػػػػػد البشرية ابؼػػػػػػػػػػػواردبزطػػػػػػػػػػػػيط  أسػػػػػػػػػػػاليب

كمراقبػػػػػػػػػػػػػة كفػػػػػػػػػػػػػاءة ىػػػػػػػػػػػػػذه  ،الانطبػػػػػػػػػػػػػاع كالتحفيػػػػػػػػػػػػػز كتطػػػػػػػػػػػػػوير كتطبيػػػػػػػػػػػػػق ابػطػػػػػػػػػػػػػط لتلبيػػػػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػػػػذه الاحتياجػػػػػػػػػػػػػات
للمنظمػػػػػػػػػػػة ،كعلػػػػػػػػػػػى كحجػػػػػػػػػػػم ابؼهمػػػػػػػػػػػات ابؼقػػػػػػػػػػػررة في ابػطػػػػػػػػػػػة العامػػػػػػػػػػػة  الأىػػػػػػػػػػػداؼابػطػػػػػػػػػػػط ،كذلػػػػػػػػػػػو في ضػػػػػػػػػػػوء 

 3بنية القول العاملة ابغالية كابؼستقبلية. أساس
 أف:كمن خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج 

 ابؼسػػػػػػػػػػػػتقبلية الاحتياجػػػػػػػػػػػػات بتقػػػػػػػػػػػػدير تهػػػػػػػػػػػػتم ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة في أساسػػػػػػػػػػػػية كظيفػػػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػػػو البشػػػػػػػػػػػػرية ابؼػػػػػػػػػػػػوارد بزطػػػػػػػػػػػػيط 
 كذلو في زمن معنٌ. ،ابؼؤىلنٌ الأفراد من للمنظمة

 
 
 
 
 

                                                           
 .105، ص  2009-2008الإسكندرية ،  -بؿمد الصنًفي ، ابؼرجع ابؼتكامل في الإدارة الإلكتركنية للموارد البشرية ، ابؼكتب ابعامعي مساكن سويتر 1
 .17ىػ ، ص  1428-ـ 2008الأردف ، العبدلي ،  –لده ، تنمية إدارة ابؼوارد البشرية ، دار عالم الثقافة للنشر ك التوزيع ، عماف طاىر بؿمود الكلا 2
 .176ـ، ص2014عاطف جابر طو، أشرؼ  ريب نظم ابؼعلومات للموارد البشرية،الدار الأكادبيية للعلوـ 3 
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 تخطيط الموارد البشرية وأىداف ىميةأالمطلب الثاني:
 كأىداؼ متعددة نذكر منها:ف لتخطيط ابؼوارد البشرية أبنية إ

 ىمية تخطيط الموارد البشريةأالفرع الأول:
سػػػػػػػػػػػػػػػد  إمكانيػػػػػػػػػػػػػػػةفي معرفػػػػػػػػػػػػػػػة كتقػػػػػػػػػػػػػػػدير حاجػػػػػػػػػػػػػػػة ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػة  إلىبنيػػػػػػػػػػػػػػػة بزطػػػػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية أترجػػػػػػػػػػػػػػػع 

مػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػلاؿ تػػػػػػػػػػػوفر ابؼعلومػػػػػػػػػػػات الكاملػػػػػػػػػػػة  أىػػػػػػػػػػػدافهازمػػػػػػػػػػػة لتحقيػػػػػػػػػػػق لااحتياجاتهػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية ال
 :1كتبرز فيما يلي

 .تزكيد ابؼنظمة بابؼعلومات ابػاصة بابؼوارد البشرية من مؤىلات ككفاءاتيساعد على  .1
الكشػػػػػػػػػف علػػػػػػػػػى احتياجػػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػػة الفجائيػػػػػػػػػة كالتعػػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػػى العػػػػػػػػػرض ابؼتػػػػػػػػػاح مػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية  .2

حاليػػػػػػػػػػا كابذاىػػػػػػػػػػو كسػػػػػػػػػػلوكو في الفػػػػػػػػػػترة ابؼقبلػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػتي تت ػػػػػػػػػػمنها فػػػػػػػػػػترة التخطػػػػػػػػػػيط كالتعػػػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػػػى الطلػػػػػػػػػػب 
 ابؼنظمة من القول العاملة خلاؿ فترة التخطيط.الذم بيثل احتياجات 

 يساعد على تزكيد ابؼنظمة بالعماؿ ذكم الكفاءات العالية. .3
كمعرفػػػػػػػػػػػة مراكػػػػػػػػػػػز قوتهػػػػػػػػػػػا كضػػػػػػػػػػػعفها  ،لبشػػػػػػػػػػػرية كاسػػػػػػػػػػػتغلابؽا اسػػػػػػػػػػػتغلالا امثػػػػػػػػػػػلترشػػػػػػػػػػػيد اسػػػػػػػػػػػتخداـ ابؼػػػػػػػػػػػوارد ا .4

 ابؼنظمة.ابؼتاحة لدل 
 أنشػػػػػػػػػػػػػطةبرديػػػػػػػػػػػػػد  يسػػػػػػػػػػػػػاعد علػػػػػػػػػػػػػى بزطػػػػػػػػػػػػػيط ابؼسػػػػػػػػػػػػػتقبل الػػػػػػػػػػػػػوظيفي للعػػػػػػػػػػػػػاملنٌ حيػػػػػػػػػػػػػث يت ػػػػػػػػػػػػػمن ذلػػػػػػػػػػػػػو .5

 التدريب كالنقل كالترقية بؽم .
منهػػػػػػػػػػا  الأف ػػػػػػػػػػل الأسػػػػػػػػػػلوببرديػػػػػػػػػػد مصػػػػػػػػػػادر اسػػػػػػػػػػتقطاب ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية كدراسػػػػػػػػػػتها كتقييمهػػػػػػػػػػا لبيػػػػػػػػػػاف  .6

 كالذم يتوافق مع ظركؼ ابؼنظمة كاحتياجاتها .
القيػػػػػػػػػػػػاـ بدختلػػػػػػػػػػػػف الوظػػػػػػػػػػػػائف ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػابؼوارد البشػػػػػػػػػػػػرية مػػػػػػػػػػػػن توظيػػػػػػػػػػػػف كتكػػػػػػػػػػػػوين كمػػػػػػػػػػػػا يسػػػػػػػػػػػػاىم في  .7

الػػػػػػػػػػػػػػراد ابقازىػػػػػػػػػػػػػػا كبرديػػػػػػػػػػػػػػد احتياجػػػػػػػػػػػػػػات  الأنشػػػػػػػػػػػػػػطةخلػػػػػػػػػػػػػػق قاعػػػػػػػػػػػػػػدة التنسػػػػػػػػػػػػػػيق كالتكامػػػػػػػػػػػػػػل في بـتلػػػػػػػػػػػػػػف 
 ها.ىدافأابؼنظمة مستقبلا لتحقيق 

 
 
 
 

                                                           
 .68كسيلة بضداكم ، مرجع سبق ذكره ، ص1
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 ىداف تخطيط الموارد البشرية:أالفرع الثاني:
 إلاالتخطػػػػػػػػػػػيط للمػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية يتوجػػػػػػػػػػػب بفارسػػػػػػػػػػػتو مػػػػػػػػػػػن قبػػػػػػػػػػػل بصيػػػػػػػػػػػع ابؼنظمػػػػػػػػػػػات  أفعلػػػػػػػػػػػى الػػػػػػػػػػػر م مػػػػػػػػػػػن  
تتمثػػػػػػػػػػل  عديػػػػػػػػػػدة  أىػػػػػػػػػػداؼتظهػػػػػػػػػػر بشػػػػػػػػػػكل كاضػػػػػػػػػػح في ابؼنظمػػػػػػػػػػات نظػػػػػػػػػػرا بؼػػػػػػػػػػا برققػػػػػػػػػػو بؽػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػن  أىػػػػػػػػػػدافها أف

 :1فيما يلي
كافيػػػػػػػػػػة   إعػػػػػػػػػػدادتكػػػػػػػػػػوف ابؼنظمػػػػػػػػػػة قػػػػػػػػػػادرة علػػػػػػػػػػى جػػػػػػػػػػذب العػػػػػػػػػػاملنٌ كالاحتفػػػػػػػػػػاظ بهػػػػػػػػػػم ،حيػػػػػػػػػػث تػػػػػػػػػػوفر  أف .1

في الوقػػػػػػػػػػت نفسػػػػػػػػػػو، تتمتػػػػػػػػػػع ىػػػػػػػػػػذه الأعػػػػػػػػػػداد بابؼهػػػػػػػػػػارات ابؼناسػػػػػػػػػػبة الػػػػػػػػػػتي بسكنهػػػػػػػػػػا  مػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية
 من العمل بكفاءة ح  تتمكن ابؼؤسسة من برقيق أىدافها الكاملة.

ضػػػػػػػػػػػماف أف ابؼػػػػػػػػػػػوظفنٌ يتلقػػػػػػػػػػػوف كػػػػػػػػػػػل التػػػػػػػػػػػدريب كالتطػػػػػػػػػػػوير  ف ابؼنظمػػػػػػػػػػػة قػػػػػػػػػػػادرة علػػػػػػػػػػػىأعلػػػػػػػػػػػى  التأكيػػػػػػػػػػػد .2
 بغالية.اللازمنٌ لرفع كفاءة الأداء في ابؼهاـ ابػاصة بدواقعهم ا

علػػػػػػػػػػى التغيػػػػػػػػػػنً في الطلػػػػػػػػػػب علػػػػػػػػػػى  التوقػػػػػػػػػػع كالتصػػػػػػػػػػرؼ بنػػػػػػػػػػاءا ضػػػػػػػػػماف أف تكػػػػػػػػػػوف ابؼنظمػػػػػػػػػػة قػػػػػػػػػػادرة علػػػػػػػػػػى .3
 البشرية.ابؼوارد  إمداداتالتغنً في  أكابػدمات التي تقدمها 

تكػػػػػػػػػػػوف ابؼنظمػػػػػػػػػػػة قػػػػػػػػػػػادرة علػػػػػػػػػػػى تلبيػػػػػػػػػػػة ابؼتطلبػػػػػػػػػػػات ابؼسػػػػػػػػػػػتقبلية مػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية مػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػوارد  أف .4
 الداخلية ابػاصة بها.

فػػػػػػػػػػرص متسػػػػػػػػػػاكية للترقيػػػػػػػػػػة كالتطػػػػػػػػػػور لكػػػػػػػػػػل ابؼػػػػػػػػػػوظفنٌ كفقػػػػػػػػػػا  إتاحػػػػػػػػػػةتؤكػػػػػػػػػػد ابؼنظمػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػى  أفضػػػػػػػػػػماف  .5
 للمعاينً المحددة.

ف بركػػػػػػػػػػػػػم ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػػػػػيطرة علػػػػػػػػػػػػػى التكػػػػػػػػػػػػػاليف ابػاصػػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػػابؼوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية ،كاف تتوقػػػػػػػػػػػػػع أضػػػػػػػػػػػػػماف  .6
 مبادرات جديدة . أمبقدر من النفقات ابػاصة بهذه ابؼوارد في 

ة لاحتياجػػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية،كمقابلة الػػػػػػػػػػنقص بسكػػػػػػػػػػنٌ ابؼنظمػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػن كضػػػػػػػػػػع تقػػػػػػػػػػديرات فعليػػػػػػػػػػ .7
،حسػػػػػػػػػػػػػػػػػػب ضػػػػػػػػػػػػػػػػػػركريات العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػل في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ،كبرقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػق التػػػػػػػػػػػػػػػػػػوازف كتفػػػػػػػػػػػػػػػػػػادم ة الفائضبعػػػػػػػػػػػػػػػػػػ، كمعا
 جآت ابؼركبة للعمل.ابؼفا

ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػرية ابؼتمثلػػػػػػػػػػػػػػػػة في  إدارةبسكػػػػػػػػػػػػػػػػنٌ ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػػػن زيػػػػػػػػػػػػػػػػادة فاعليػػػػػػػػػػػػػػػػة سػػػػػػػػػػػػػػػػائر نشػػػػػػػػػػػػػػػػاطات  .8
 بػػػػػػػػػػػػػػػرامج ابؼسػػػػػػػػػػػػػػػار الػػػػػػػػػػػػػػػوظيفي للأفػػػػػػػػػػػػػػػراد  إلى بالإضػػػػػػػػػػػػػػػافةكالتػػػػػػػػػػػػػػػدريب ، الاختيػػػػػػػػػػػػػػػار،التعينٌ،الاسػػػػػػػػػػػػػػػتقطاب 

كتػػػػػػػػػػػرتبط عمليػػػػػػػػػػػة بزطػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية مػػػػػػػػػػػع بعػػػػػػػػػػػض كظػػػػػػػػػػػائف إدارة ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية كمػػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػػو 
 موضح في الشكل التالي:
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: ارتبةةةةةةةةةةةاط عمليةةةةةةةةةةةة تخطةةةةةةةةةةةيط المةةةةةةةةةةةوارد البشةةةةةةةةةةةرية مةةةةةةةةةةةع بعةةةةةةةةةةةض وظةةةةةةةةةةةائف (01-01)الشةةةةةةةةةةةكل
 إدارة الموارد البشرية

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

صةةةةةةةةةةةةةةةةلاح الةةةةةةةةةةةةةةةةدين عبةةةةةةةةةةةةةةةةد البةةةةةةةةةةةةةةةةاقي، الاتجاىةةةةةةةةةةةةةةةةات الحديثةةةةةةةةةةةةةةةةة فةةةةةةةةةةةةةةةةي إدارة المةةةةةةةةةةةةةةةةوارد  المصةةةةةةةةةةةةةةةدر:
 .129( ص 2000البشرية)

 ومخططات تنفيذىا : نموذج تخطيط الموارد البشريةالثالمطلب الث
ثم برليػػػػػػػػػػػػػل ظػػػػػػػػػػػػػركؼ يبػػػػػػػػػػػػػدأ بمػػػػػػػػػػػػػوذج بزطػػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية بدراسػػػػػػػػػػػػػة الأىػػػػػػػػػػػػػداؼ الأساسػػػػػػػػػػػػػية للمنظمػػػػػػػػػػػػػة 

الطلػػػػػػػػػػػػػػب كالعػػػػػػػػػػػػػػرض،كمن ثم برديػػػػػػػػػػػػػػد ابؼطلػػػػػػػػػػػػػػوب مػػػػػػػػػػػػػػن العمالػػػػػػػػػػػػػػة، ثم برديػػػػػػػػػػػػػػد ابؼطلػػػػػػػػػػػػػػوب مػػػػػػػػػػػػػػن العمالػػػػػػػػػػػػػػة، ثم 
 برليل ابؼعركض من العمالة. 

 : نموذج تخطيط الموارد البشريةالأولالفرع 
ابؼشػػػػػػػػػػػركع ،ثم برديػػػػػػػػػػػد  أكللمنظمػػػػػػػػػػػة  الأساسػػػػػػػػػػػية الأىػػػػػػػػػػػداؼبمػػػػػػػػػػػوذج بزطػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية بدراسػػػػػػػػػػػة  يبػػػػػػػػػػدأ

احتياجػػػػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن العػػػػػػػػػػػاملنٌ مػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػلاؿ برليػػػػػػػػػػػل ظػػػػػػػػػػػركؼ الطلػػػػػػػػػػػب كالعػػػػػػػػػػػرض ،كمػػػػػػػػػػػن ثم برديػػػػػػػػػػػد 
 .1ابؼطلوب من ابؼوارد البشرية

 
 
 

                                                           
 (.80 -72كسيلة بضداكم مرجع سبق ذكره ص) 1

 الوظائف توصيف تحليل وتقييم العمل

 الاستقطاب والاختيار الإعداد والترتيب تخطيط الموارد البشرية

 تقييم كفاءة الأداء



 إدارة الموارد البشرية                                                                الفصل الأول: 

19 
 

 المستقبلية: الأىدافتحديد  .1
العمليػػػػػػػػػػػػات كخطػػػػػػػػػػػػط التغػػػػػػػػػػػػنًات )التكنولوجيػػػػػػػػػػػػا  أك الإنتػػػػػػػػػػػػاجبتحديػػػػػػػػػػػػد خطػػػػػػػػػػػػط ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية  إدارةتقػػػػػػػػػػػػوـ 

،التنظيميػػػػػػػػػػػػػػػػة ( كمػػػػػػػػػػػػػػػػن ثم برديػػػػػػػػػػػػػػػػد انعكاسػػػػػػػػػػػػػػػػات التغػػػػػػػػػػػػػػػػنًات علػػػػػػػػػػػػػػػػى تركيبػػػػػػػػػػػػػػػػة القػػػػػػػػػػػػػػػػول العاملػػػػػػػػػػػػػػػػة لتحديػػػػػػػػػػػػػػػػد 
 العماؿ الذين برتاجهم ابؼنظمة. كتأىيلاحتياجات تكوين 

 تحليل ظروف الطلب والعرض: .2
 :أبنهابرليل ظركؼ الطلب:يتطلب برديد كمراجعة عدة عناصر  .أ 

 .عدد العماؿ اللازـ للمشركع ابعديد 
 .التطورات التكنولوجية كانعكاساتها على عمليات ابؼنظمة 
 .التغنً في عبئ العمل نتيجة ابؼشركع ابعديد 
 .التغنً ابؼتوقع في الظركؼ الاقتصادية للبلد 
  ابؼشركع ابعديد. إدخاؿالتغنًات التنظيمية ابؼتوقعة في ابؼنظمة نتيجة 

 يتطلب برليل ظركؼ العرض القياـ بدا يلي:برليل ظركؼ العرض: .ب 
  (.ابؼنظمةبرليل حركة العمالة )دخوؿ كخركج العماؿ من 
 .دراسة بـزكف ابؼهارات ابؼتوافر لدل ابؼنظمة 
 .ٌبرديد اثر التغنًات التكنولوجية على عدد العاملن 
 .برديد معدلات ترؾ ابػدمة كخرائط تدفق العمالة 

 تحديد المطلوب من العمالة : .3
ت ػػػػػػػػع  ابػطػػػػػػػػة، حيػػػػػػػػثيقصػػػػػػػػد بػػػػػػػػو برديػػػػػػػػد احتياجػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػة مػػػػػػػػن العػػػػػػػػاملنٌ في كػػػػػػػػل سػػػػػػػػنة مػػػػػػػػن سػػػػػػػػنوات 

الػػػػػػػػػػتي برتػػػػػػػػػػاجهم  كظيفػػػػػػػػػػة، كالتػػػػػػػػػػواري ين برتػػػػػػػػػػاجهم في كػػػػػػػػػػل ابؼنظمػػػػػػػػػػة جػػػػػػػػػػدكؿ يت ػػػػػػػػػػمن عػػػػػػػػػػدد العمػػػػػػػػػػاؿ الػػػػػػػػػػذ
 فيها.

كىنػػػػػػػػػػػاؾ بؾموعػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن العوامػػػػػػػػػػػل الػػػػػػػػػػػتي تػػػػػػػػػػػؤثر في برديػػػػػػػػػػػد عػػػػػػػػػػػدد العػػػػػػػػػػػاملنٌ ابؼطلػػػػػػػػػػػوبنٌ خػػػػػػػػػػػلاؿ فػػػػػػػػػػػترة زمنيػػػػػػػػػػػة 
 فيما يلي: معينة تتمثل
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 برديد الوظائف ابؼطلوبة: .أ 
 أبنيػػػػػػػػػػػػػػةفي كػػػػػػػػػػػػػػل كحػػػػػػػػػػػػػػدة كعلاقتهػػػػػػػػػػػػػػا بػػػػػػػػػػػػػػالأداء الفعػػػػػػػػػػػػػػاؿ للعمػػػػػػػػػػػػػػل  الأساسػػػػػػػػػػػػػػيةيظهػػػػػػػػػػػػػػر برديػػػػػػػػػػػػػػد الوظػػػػػػػػػػػػػػائف 

كؿ دراسػػػػػػػػػػة دبؾهػػػػػػػػػػا لتػػػػػػػػػػوفنً ابعهػػػػػػػػػػود كالتكػػػػػػػػػاليف ،كمػػػػػػػػػػا يتعػػػػػػػػػػنٌ علػػػػػػػػػػى ابؼسػػػػػػػػػػؤ  أكالاسػػػػػػػػػػتغناء عنهػػػػػػػػػػا  كإمكانيػػػػػػػػػة
 من صلاحية ابؼقررات الوظيفية. كالتأكدمتو لأداء الوظيفة بفاعلية عدد العماؿ ابؼتاح كملاء

 ابػصائص ابؼرتبطة باليد العاملة: .ب 
بابؼنظمػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػن العمػػػػػػػػػػػػاؿ ،العطػػػػػػػػػػػػل ،التقاعػػػػػػػػػػػػد...ا ،في تػػػػػػػػػػػػؤثر خصػػػػػػػػػػػػائص كمواصػػػػػػػػػػػػفات العػػػػػػػػػػػػاملنٌ المجػػػػػػػػػػػػودين 

برديػػػػػػػػػػػػد العمالػػػػػػػػػػػػة ابؼطلوبػػػػػػػػػػػػة. كالتقػػػػػػػػػػػػدير ابؼسػػػػػػػػػػػػبق بؽػػػػػػػػػػػػا يسػػػػػػػػػػػػاعد علػػػػػػػػػػػػى تفػػػػػػػػػػػػادم العديػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػن ابؼشػػػػػػػػػػػػاكل في 
 إلىالوظػػػػػػػػػػػػػػػائف  لأداءكالقػػػػػػػػػػػػػػدرات اللازمػػػػػػػػػػػػػػة  ارات كابػػػػػػػػػػػػػػػبراتيػػػػػػػػػػػػػػؤدم عػػػػػػػػػػػػػػدـ تػػػػػػػػػػػػػػػوفر ابؼهػػػػػػػػػػػػػػ ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػة. كمػػػػػػػػػػػػػػا

 بفا يتطلب ابؼزيد من العاملنٌ في الوظيفة. الإنتاجيةابلفاض 
 يط:العوامل ابؼرتبطة بالمح .ج 

تشػػػػػػػػػػػػػػمل ىػػػػػػػػػػػػػػذه العوامػػػػػػػػػػػػػػل التغػػػػػػػػػػػػػػنًات ابؼتوقعػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػن الناحيػػػػػػػػػػػػػػة التكنولوجيػػػػػػػػػػػػػػة ،القانونية،الاجتماعيػػػػػػػػػػػػػػة،...ا  
كالوظػػػػػػػػػػػائف ابعديػػػػػػػػػػػدة كعػػػػػػػػػػػدد العػػػػػػػػػػػاملنٌ اللازمػػػػػػػػػػػنٌ  الأعمػػػػػػػػػػػاؿكالػػػػػػػػػػػتي تتنبػػػػػػػػػػػأ بهػػػػػػػػػػػا كتػػػػػػػػػػػتلاءـ معهػػػػػػػػػػػا بتحديػػػػػػػػػػػد 

 فيها. 
 العوامل ابؼتعلقة بالتأثنًات التنظيمية: .د 
اسػػػػػػػػػػتثمارات  إدخػػػػػػػػػػاؿيػػػػػػػػػػؤثر التنبػػػػػػػػػػؤ بإمكانيػػػػػػػػػػة حػػػػػػػػػػدكث تغيػػػػػػػػػػنً تنظيمػػػػػػػػػػي في حالػػػػػػػػػػة القيػػػػػػػػػػاـ بتغيػػػػػػػػػػنًات،  

تنظػػػػػػػػػػػػيم العمػػػػػػػػػػػػل، علػػػػػػػػػػػػى برديػػػػػػػػػػػػد احتياجػػػػػػػػػػػػات  كإعػػػػػػػػػػػػادةت ػػػػػػػػػػػػارب الاختصاصػػػػػػػػػػػػات  أكجديػػػػػػػػػػػػدة كىامػػػػػػػػػػػػة 
ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػة  أىػػػػػػػػػػػػػػػداؼابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية. كيعتمػػػػػػػػػػػػػػػد بزطػػػػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية علػػػػػػػػػػػػػػػى  ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػػن
طويلػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػدل كبـططػػػػػػػػػػػػات تطويرىػػػػػػػػػػػػا ابؼسػػػػػػػػػػػػتقبلية كخلػػػػػػػػػػػػق منػػػػػػػػػػػػتج جديػػػػػػػػػػػػد  الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجيةكالتحػػػػػػػػػػػػولات 
 مشركع جديد. إدخاؿ أك،خدمة جديدة 

علػػػػػػػػػػػى كمػػػػػػػػػػػا يػػػػػػػػػػػؤثر تغيػػػػػػػػػػػنً ىيكلػػػػػػػػػػػة ابؼنظمػػػػػػػػػػػة كبؿتػػػػػػػػػػػول كظائفهػػػػػػػػػػػا للػػػػػػػػػػػتلا ـ مػػػػػػػػػػػع التغػػػػػػػػػػػنًات ابػارجيػػػػػػػػػػػة كثػػػػػػػػػػػنًا 
كميػػػػػػػػػػػػة كالنوعيػػػػػػػػػػػػة.كتقوـ ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة بعػػػػػػػػػػػػد دراسػػػػػػػػػػػػة العوامػػػػػػػػػػػػل الػػػػػػػػػػػػتي تػػػػػػػػػػػػؤثر علػػػػػػػػػػػػى احتياجاتهػػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػػن الناحيػػػػػػػػػػػػة ال

 نطلػػػػػػػػػب ابؼػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية ،بتحديػػػػػػػػػد احتياجاتهػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػن العػػػػػػػػػاملنٌ بالنسػػػػػػػػػبة لكػػػػػػػػػل نػػػػػػػػػوع مػػػػػػػػػن الوظػػػػػػػػػائف كلكػػػػػػػػػ
 باستعماؿ عدة تقنيات.

 
 طرق تقدير الطلب: .4
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نظمػػػػػػػػػػػة ابؼسػػػػػػػػػػػتقبلية مػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية ىنػػػػػػػػػػػاؾ عػػػػػػػػػػػدة طػػػػػػػػػػػرؽ تسػػػػػػػػػػػتخدـ تقنيػػػػػػػػػػػات للتنبػػػػػػػػػػػؤ باحتياجػػػػػػػػػػػات ابؼ
 ما يلي : أمثلتها،كمن 
 :كالأخصائينٌتقدير ابػبراء  .1

كىػػػػػػػػػػي ابسػػػػػػػػػػط طريقػػػػػػػػػػة ،يقػػػػػػػػػػوـ ابؼسػػػػػػػػػػؤكؿ فيهػػػػػػػػػػا بتحليػػػػػػػػػػل الطلػػػػػػػػػػب في ابؼاضػػػػػػػػػػي كبدراسػػػػػػػػػػة تطػػػػػػػػػػور حجػػػػػػػػػػم 
 العمالة عبر عدة سنوات،ثم يقوـ بالتعرؼ على شكل ابؼشركع.

متوسػػػػػػػػػػط التنبػػػػػػػػػػؤات ،كيػػػػػػػػػػتم بػػػػػػػػػػذلو تػػػػػػػػػػوفنً التقػػػػػػػػػػديرات  ذكيقػػػػػػػػػػوـ عػػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػدراء بهػػػػػػػػػػذا التنبػػػػػػػػػػؤ ثم يؤخػػػػػػػػػػ
دقػػػػػػػػػة .كيعتمػػػػػػػػػد مسػػػػػػػػػنً ابؼػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية في برديػػػػػػػػػد احتياجاتػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية علػػػػػػػػػى المحللػػػػػػػػػنٌ  الأكثػػػػػػػػػر

 كابؼختصنٌ في العمليات ابؼختلفة.
 طريقة دلفي: .2

ىػػػػػػػػػػي تقنيػػػػػػػػػػة تقػػػػػػػػػػدير معقػػػػػػػػػػدة كجػػػػػػػػػػدت لتحسػػػػػػػػػػنٌ صػػػػػػػػػػحة التقػػػػػػػػػػديرات مػػػػػػػػػػن طػػػػػػػػػػرؼ ابػػػػػػػػػػػبراء، كتعتمػػػػػػػػػػد ىػػػػػػػػػػذه 
 قة على ثلاث مراحل ىي:الطري

 يتطلب من كل خبنً على حدا صيا ة احتياجاتو من ابؼوارد البشرية مدعوما بدراساتو. .أ 
 بصيع ابػبراء. إلى كإرسابؽايتم بذميع كل التقارير كتلخيص النتائج  .ب 
 أخػػػػػػػػػػػػرليػػػػػػػػػػػػتم صػػػػػػػػػػػػيا ة تقػػػػػػػػػػػػديرات جديػػػػػػػػػػػػدة مػػػػػػػػػػػػن طػػػػػػػػػػػػرؼ ابػػػػػػػػػػػػػبراء ثم تعػػػػػػػػػػػػرض ىػػػػػػػػػػػػذه التقػػػػػػػػػػػػديرات مػػػػػػػػػػػػرة  .ج 

 بؼديركف. تقدير بهمع عليها أحسن إلىعليهم ،كتكرر العملية ح  يتم التوصل 
كتعتػػػػػػػػػػبر ىػػػػػػػػػػذه الطريقػػػػػػػػػػة مفيػػػػػػػػػػدة علػػػػػػػػػػى ابػصػػػػػػػػػػوص عنػػػػػػػػػػدما تريػػػػػػػػػػد ابؼنظمػػػػػػػػػػة برديػػػػػػػػػػد تػػػػػػػػػػأثنً تغػػػػػػػػػػنًات مهمػػػػػػػػػػة لم 

 .  أدخلتها أفيسبق بؽا 
كحػػػػػػػػػدة عمػػػػػػػػػل بتقػػػػػػػػػدير احتياجاتػػػػػػػػػو  أكالتقػػػػػػػػػدير بواسػػػػػػػػػطة كحػػػػػػػػػدات العمػػػػػػػػػل :يقػػػػػػػػػوـ كػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػدير قسػػػػػػػػػم  .3

 من ابؼوارد البشرية من خلاؿ دراسة كل عمل ككل فرد في فترة ابػطة .
، كيسػػػػػػػػػػػػتعنٌ ابؼػػػػػػػػػػػػدير لتحديػػػػػػػػػػػػػد أعػػػػػػػػػػػػلاه إلىابؼسػػػػػػػػػػػػتويات التنظيميػػػػػػػػػػػػة  أدلٌكتنطلػػػػػػػػػػػػق ىػػػػػػػػػػػػذه العمليػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػن 

تقديراتػػػػػػػػػػػو اػػػػػػػػػػػداكؿ ابؼقػػػػػػػػػػػررات الوظيفيػػػػػػػػػػػة ك ابؽياكػػػػػػػػػػػل التنظيميػػػػػػػػػػػة...ا  كعلػػػػػػػػػػػى الػػػػػػػػػػػر م مػػػػػػػػػػػن كػػػػػػػػػػػوف ىػػػػػػػػػػػذه 
كتسػػػػػػػػػػػتعمل شموليػػػػػػػػػػة . كأكثػػػػػػػػػػرريقػػػػػػػػػػة مكلفػػػػػػػػػػة ماديػػػػػػػػػػا كتسػػػػػػػػػػتغرؽ كقتػػػػػػػػػػا طػػػػػػػػػػػويلا لكنهػػػػػػػػػػا طريقػػػػػػػػػػة فعالػػػػػػػػػػة الط

 ىذه الطريقة في ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼتطورة.
 برليل عبئ العمل: .4
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يقػػػػػػػػوـ ابؼػػػػػػػػديركف بتحليػػػػػػػػل عبػػػػػػػػئ العمػػػػػػػػل ابؼسػػػػػػػػتقبلي لكػػػػػػػػل كظيفػػػػػػػػة علػػػػػػػػى حػػػػػػػػدا، كذلػػػػػػػػو بدعرفػػػػػػػػة كػػػػػػػػل 
يقػػػػػػػػػػػوـ بػػػػػػػػػػػو الفػػػػػػػػػػػرد  أفالػػػػػػػػػػػذم يسػػػػػػػػػػػتطيع  مػػػػػػػػػػػن عبػػػػػػػػػػػئ العمػػػػػػػػػػػل الإبصػػػػػػػػػػػالي في الوظيفػػػػػػػػػػػة كعبػػػػػػػػػػػئ العمػػػػػػػػػػػل

الواحػػػػػػػػػد. حيػػػػػػػػػػث يتحػػػػػػػػػػدد عبػػػػػػػػػئ العمػػػػػػػػػػل ابؼسػػػػػػػػػػتقبلي بقسػػػػػػػػػمة عبػػػػػػػػػػئ الإبصػػػػػػػػػػالي علػػػػػػػػػى عبػػػػػػػػػػئ العمػػػػػػػػػػل 
 الذم يقوـ بو الفرد.

 تحليل المعروض من العمالة:.5
:العػػػػػػػػػػػػػػرض الػػػػػػػػػػػػػػداخلي  أساسػػػػػػػػػػػػػػينٌيػػػػػػػػػػػػػػتم تغطيػػػػػػػػػػػػػػة الطلػػػػػػػػػػػػػػب علػػػػػػػػػػػػػػى ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية بواسػػػػػػػػػػػػػػطة مصػػػػػػػػػػػػػػدرين  

كالعػػػػػػػػػػػرض ابػػػػػػػػػػػػارجي .كيتطلػػػػػػػػػػػب برليػػػػػػػػػػػل ابؼعػػػػػػػػػػػركض مػػػػػػػػػػػن العمالػػػػػػػػػػػة حاليػػػػػػػػػػػا كخػػػػػػػػػػػلاؿ فػػػػػػػػػػػترة ابػطػػػػػػػػػػػة اسػػػػػػػػػػػتعماؿ 
 :أبنهاتقنيات بـتلفة 

:يػػػػػػػػػػػػػتم التعػػػػػػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػػػػػػى عػػػػػػػػػػػػػدد العػػػػػػػػػػػػػاملنٌ داخػػػػػػػػػػػػػل ىيكػػػػػػػػػػػػػل تقنيػػػػػػػػػػػػػات تقػػػػػػػػػػػػػدير العػػػػػػػػػػػػػرض الػػػػػػػػػػػػػداخلي  .أ 
 الوظػػػػػػػػػػػػػػائف كبرليػػػػػػػػػػػػػػل تػػػػػػػػػػػػػػدفق ىػػػػػػػػػػػػػػذه العمالػػػػػػػػػػػػػػة في الترقيػػػػػػػػػػػػػػة ،النقػػػػػػػػػػػػػػل،ترؾ العمػػػػػػػػػػػػػػل كالتكػػػػػػػػػػػػػػوين ...ا 

 ىذه التقنيات : أىمكمن 
 :جرد ابؼوارد البشرية 

ات ابؽامػػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػػن العػػػػػػػػػػػاملنٌ الاسػػػػػػػػػػػتنطاؽ، كيػػػػػػػػػػػتم بصػػػػػػػػػػػع ابؼعلومػػػػػػػػػػػيػػػػػػػػػػػتم جػػػػػػػػػػػرد ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية عػػػػػػػػػػػن طريػػػػػػػػػػػق 
،كظائفهم كفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاءاتهم ،مهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاراتهم ،قدراتهم،عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدد العػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاملنٌ في كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل كظيفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة كابؽيكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل بابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة

 الوظيفي للمنظمة 
كتسػػػػػػػػػػػػاعد ابؼعلومػػػػػػػػػػػػات المجمعػػػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػػػى برليػػػػػػػػػػػػل ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية باسػػػػػػػػػػػػتعماؿ خصػػػػػػػػػػػػائص السػػػػػػػػػػػػن، ابعػػػػػػػػػػػػنس، 
ابغالػػػػػػػػػػة الاجتماعيػػػػػػػػػػػة...ا  ثم تصػػػػػػػػػػاغ ىػػػػػػػػػػػذه ابؼعلومػػػػػػػػػػات في جػػػػػػػػػػػداكؿ تػػػػػػػػػػدعى قػػػػػػػػػػػوائم جػػػػػػػػػػرد ابؼهػػػػػػػػػػػارات كالػػػػػػػػػػػتي 

كتفيػػػػػػػػػػد ىػػػػػػػػػػذه ابعػػػػػػػػػػداكؿ في برليػػػػػػػػػػل سػػػػػػػػػػنويا. تعػػػػػػػػػػدؿ باسػػػػػػػػػػتمرار مػػػػػػػػػػثلا عنػػػػػػػػػػد القيػػػػػػػػػػاـ بتقيػػػػػػػػػػيم نتػػػػػػػػػػائج العمػػػػػػػػػػل 
 لة كتساعد على بزطيط ابؼوارد البشرية.كضع العما

 : جداكؿ التعويض 
توظيػػػػػػػػػػػػف العمػػػػػػػػػػػػاؿ  كأمػػػػػػػػػػػػاكنيسػػػػػػػػػػػػاعد علػػػػػػػػػػػػى معرفػػػػػػػػػػػػة كفػػػػػػػػػػػػاءات العمػػػػػػػػػػػػاؿ بابؼنظمػػػػػػػػػػػػة ،ىيكلتهػػػػػػػػػػػػا الوظيفيػػػػػػػػػػػػة  

 على كضع جداكؿ التعويض التي تظهر حركة تدفق العمالة عندما يصبح ابؼنصب شا را.
 أبظػػػػػػػػػػػػػػػػػاءالػػػػػػػػػػػػػػػػذين يشػػػػػػػػػػػػػػػػغلونها حاليػػػػػػػػػػػػػػػػا،  الأشػػػػػػػػػػػػػػػػخاص أبظػػػػػػػػػػػػػػػػاءكتظهػػػػػػػػػػػػػػػػر في ىػػػػػػػػػػػػػػػػذه ابعػػػػػػػػػػػػػػػػداكؿ ابؼناصػػػػػػػػػػػػػػػػب ، 

كسػػػػػػػػػػػػن العمػػػػػػػػػػػػاؿ  الإضػػػػػػػػػػػػافيةالػػػػػػػػػػػػذين يسػػػػػػػػػػػػتطيعوف شػػػػػػػػػػػػغلها في ابؼسػػػػػػػػػػػػتقبل، كبعػػػػػػػػػػػػض ابؼعلومػػػػػػػػػػػػات  الأشػػػػػػػػػػػػخاص
 كدرجة تكوين كل عامل في ابؼنصب الذم يستطيع شغلو.
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كتعطػػػػػػػػػػػي ىػػػػػػػػػػػذه ابعػػػػػػػػػػػداكؿ صػػػػػػػػػػػورة كاضػػػػػػػػػػػحة كحقيقيػػػػػػػػػػػة للحركػػػػػػػػػػػة ابؼمكنػػػػػػػػػػػة للعمػػػػػػػػػػػاؿ، كىػػػػػػػػػػػي تسػػػػػػػػػػػاعد علػػػػػػػػػػػػى 
 بديل عنو. كإحلاؿ ابزاذ قرار معنٌ بتغينً الفرد

 :السلاسل الزمنية 
السلاسػػػػػػػػػػػػل الزمنيػػػػػػػػػػػػة "سلاسػػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػػاركوؼ" كتعتمػػػػػػػػػػػػد ىػػػػػػػػػػػػذه الطريقػػػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػػػى برليػػػػػػػػػػػػل نسػػػػػػػػػػػػب  أشػػػػػػػػػػػػهرمػػػػػػػػػػػػن  

بالترقيػػػػػػػػػػػػػػػػة ، النقػػػػػػػػػػػػػػػػل لإدارات  الأعلػػػػػػػػػػػػػػػػى، التحػػػػػػػػػػػػػػػػرؾ  الإدارات، بػػػػػػػػػػػػػػػػنٌ إدارةبرػػػػػػػػػػػػػػػػرؾ العمالػػػػػػػػػػػػػػػػة داخػػػػػػػػػػػػػػػػل كػػػػػػػػػػػػػػػػل 
ىػػػػػػػػػػػػذه النسػػػػػػػػػػػػب مػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػلاؿ دراسػػػػػػػػػػػػة بيانػػػػػػػػػػػػات ابؼاضػػػػػػػػػػػػي في  إلىكيػػػػػػػػػػػػتم التوصػػػػػػػػػػػػل  كتػػػػػػػػػػػػرؾ ابػدمػػػػػػػػػػػػة. أخػػػػػػػػػػػػرل
 ابؼختلفة كاستخدامها للتنبؤ بحركة العمالة عبر عدة سنوات مقبلة. الإدارات

 :بـزكف ابؼهارات 
عنػػػػػػػػػػػػػد بزطػػػػػػػػػػػػػيط بػػػػػػػػػػػػػرامج التكػػػػػػػػػػػػػوين كالتطػػػػػػػػػػػػػوير، الترقيػػػػػػػػػػػػػة، النقػػػػػػػػػػػػػل ...ا .  يفيػػػػػػػػػػػػػد ىػػػػػػػػػػػػػذا ابؼخػػػػػػػػػػػػػزكف ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة

نظمػػػػػػػػػػػػػة ابؼعلومػػػػػػػػػػػػػات عػػػػػػػػػػػػػن مواردىػػػػػػػػػػػػػا البشػػػػػػػػػػػػػرية في كبيكػػػػػػػػػػػػػن اعتبػػػػػػػػػػػػػاره بدثابػػػػػػػػػػػػػة نظػػػػػػػػػػػػػاـ للمعلومػػػػػػػػػػػػػات، يػػػػػػػػػػػػػوفر للم
صػػػػػػػػػػػػفاتهم، كفػػػػػػػػػػػػاءاتهم، مهػػػػػػػػػػػػاراتهم، العػػػػػػػػػػػػاملنٌ بها، أبظػػػػػػػػػػػػاءالوقػػػػػػػػػػػػت الػػػػػػػػػػػػلازـ .كي ػػػػػػػػػػػػم ىػػػػػػػػػػػػذا ابؼخػػػػػػػػػػػػزكف قائمػػػػػػػػػػػػة 

 كخبراتهم.
 :حركة النمو الوظيفي 

ىػػػػػػػػػػػذه ابػػػػػػػػػػػػرائط ابؼسػػػػػػػػػػػارات الوظيفيػػػػػػػػػػػة ابؼقترحػػػػػػػػػػػة لكػػػػػػػػػػػي يتػػػػػػػػػػػدرج الفػػػػػػػػػػػرد في كظػػػػػػػػػػػائف معينػػػػػػػػػػػة، حػػػػػػػػػػػ   برػػػػػػػػػػػدد 
الوظػػػػػػػػػػػائف  العليػػػػػػػػػػػا، كتفيػػػػػػػػػػػد في التعػػػػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػػػػى جوانػػػػػػػػػػػب ابػػػػػػػػػػػػبرة، ابؼهػػػػػػػػػػػارات الواجػػػػػػػػػػػب توافرىػػػػػػػػػػػا  إلىيصػػػػػػػػػػػل 

 تدرجو الوظيفي، التكوين كابػبرة اللازمنٌ. أثناءفي الشخص 
 تقنيات تقدير العرض ابػارجي:  .ب 

العػػػػػػػػػػػػػػرض ابػػػػػػػػػػػػػػػارجي عنػػػػػػػػػػػػػػدما بذػػػػػػػػػػػػػػد العمػػػػػػػػػػػػػػاؿ الكػػػػػػػػػػػػػػافينٌ لتغطيػػػػػػػػػػػػػػة حاجػػػػػػػػػػػػػػاتهم علػػػػػػػػػػػػػػى  إلىتلجػػػػػػػػػػػػػػأ ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػة 
الشػػػػػػػػػػػا رة، كيشػػػػػػػػػػػمل العػػػػػػػػػػػرض  للأعمػػػػػػػػػػػاؿا لعػػػػػػػػػػػدـ كجػػػػػػػػػػػود بػػػػػػػػػػػدائل مػػػػػػػػػػػن الػػػػػػػػػػػداخل ابؼسػػػػػػػػػػػتول الػػػػػػػػػػػداخلي نظػػػػػػػػػػػر 

العػػػػػػػػػػػاطلنٌ عػػػػػػػػػػػن العمػػػػػػػػػػػل،  أخػػػػػػػػػػػرل ػػػػػػػػػػػنً العػػػػػػػػػػػاملنٌ بابؼنظمػػػػػػػػػػػة، العػػػػػػػػػػػاملنٌ بدنظمػػػػػػػػػػػات  الأشػػػػػػػػػػػخاصابػػػػػػػػػػػػارجي 
 :أبنهاكىناؾ عدة تقنيات لتقدير العرض ابػارجي 

 
 :برليل سوؽ اليد العاملة 

ابؼهػػػػػػػػػػػػػارات ابؼطلوبػػػػػػػػػػػػػة. كتلجػػػػػػػػػػػػػأ  كأنػػػػػػػػػػػػػواعيسػػػػػػػػػػػػػتلزـ ىػػػػػػػػػػػػػذا التحليػػػػػػػػػػػػػل تػػػػػػػػػػػػػوفر اليػػػػػػػػػػػػػد العاملػػػػػػػػػػػػػة حسػػػػػػػػػػػػػب عػػػػػػػػػػػػػدد  
 إلىتوظيػػػػػػػػػػػػػف عمػػػػػػػػػػػػػاؿ مؤسسػػػػػػػػػػػػػات أخػػػػػػػػػػػػػرل منافسػػػػػػػػػػػػػة بؽػػػػػػػػػػػػػا لكػػػػػػػػػػػػػونهم لا بوتػػػػػػػػػػػػػاجوف  إلى أحيانػػػػػػػػػػػػػاابؼؤسسػػػػػػػػػػػػػات 
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علػػػػػػػػػػى العػػػػػػػػػػرض ابػػػػػػػػػػػارجي لليػػػػػػػػػػد العاملػػػػػػػػػػة كمػػػػػػػػػػا  كأبنيتهػػػػػػػػػػاتكػػػػػػػػػػوين. كيػػػػػػػػػػؤثر عػػػػػػػػػػدد ابؼؤسسػػػػػػػػػػات ابؼنافسػػػػػػػػػػة  أم
 برديد العرض ابػارجي. ىلع ىاالتطور الاقتصادم ،التطور الدبيغرافي ، بؽا تأثنً  أف

 :الدبيغرافية 
تػػػػػػػػػؤثر ابؼتغػػػػػػػػػنًات الدبيغرافيػػػػػػػػػة ابؼختلفػػػػػػػػػة كنسػػػػػػػػػبة النمػػػػػػػػػو ، كػػػػػػػػػبر سػػػػػػػػػن السػػػػػػػػػكاف،على كػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػن عػػػػػػػػػرض اليػػػػػػػػػد  

 العاملة ككيفية تسينً ابؼوارد البشرية.
 البشرية الموارد مخططات تنفيذالفرع الثاني:

بعػػػػػػػػػػػػػد تقػػػػػػػػػػػػػدير الاحتياجػػػػػػػػػػػػػات كالعػػػػػػػػػػػػػركض في ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية تقػػػػػػػػػػػػػوـ ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة بعػػػػػػػػػػػػػدة عمليػػػػػػػػػػػػػات لإزالػػػػػػػػػػػػػػة 
الفركقػػػػػػػػػػػػػػػات بينهػػػػػػػػػػػػػػػا كتعػػػػػػػػػػػػػػػديلها. عنػػػػػػػػػػػػػػػدما يكػػػػػػػػػػػػػػػوف العػػػػػػػػػػػػػػػرض الػػػػػػػػػػػػػػػداخلي للمػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية اكػػػػػػػػػػػػػػػبر مػػػػػػػػػػػػػػػن 

العػػػػػػػػػػػػػػػػرض  أف أمكفي حالػػػػػػػػػػػػػػػػة العكػػػػػػػػػػػػػػػػس البشػػػػػػػػػػػػػػػػرية،لػػػػػػػػػػػػػػػػديها فػػػػػػػػػػػػػػػػائض في ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػوارد  الاحتياجػػػػػػػػػػػػػػػػات، ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػة
 ن تلبية احتياجاتها ىناؾ نقص في ابؼوارد البشرية.الداخلي لا بيكن ابؼنظمة م

أك ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػن تفػػػػػػػػػػػػػػادم ىػػػػػػػػػػػػػػذه الفركقػػػػػػػػػػػػػػات  إسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجيةكبيكػػػػػػػػػػػػػػن بزطػػػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية بطريقػػػػػػػػػػػػػػة 
الق ػػػػػػػػػػػاء عليهػػػػػػػػػػػا ،لػػػػػػػػػػػذلو بهػػػػػػػػػػػب أخػػػػػػػػػػػذ بعػػػػػػػػػػػنٌ الاعتبػػػػػػػػػػػار عػػػػػػػػػػػدة جوانػػػػػػػػػػػب مهمػػػػػػػػػػػة عنػػػػػػػػػػػد صػػػػػػػػػػػيا ة ابؼخطػػػػػػػػػػػط 

 الاستراتيجي تتمثل في:
 .تشكيلة العمالة ابغالية 
 الكمية كالنوعية للموارد البشرية. الاحتياجات 
 . ابؼواصفات الأساسية للموارد البشرية 
 .ىل ىناؾ عدـ التوازف بنٌ العرض كالطلب كبؼاذا 
 ىي الوسائل التي بيكن ابزاذىا لأزالتو. ما ،في حالة عدـ التوازف 
 ىي الوسائل ابؼمكنة تقديره. ما ،لم يكن ىناؾ عدـ توازف كإذا 

كتػػػػػػػػػػأثنً ذلػػػػػػػػػػػو العجػػػػػػػػػػز في اليػػػػػػػػػػد العاملػػػػػػػػػػة  أكات اللازمػػػػػػػػػػة بغػػػػػػػػػػل مشػػػػػػػػػػاكل الفػػػػػػػػػػائض كنظػػػػػػػػػػرا لأبنيػػػػػػػػػػة الإجػػػػػػػػػػراء
علػػػػػػػػػػى العمػػػػػػػػػػاؿ كابؼنظمػػػػػػػػػػة يكػػػػػػػػػػوف مػػػػػػػػػػن ال ػػػػػػػػػػركرم مراجعػػػػػػػػػػة بـططػػػػػػػػػػات العمالػػػػػػػػػػة كالتقػػػػػػػػػػديرات فيمػػػػػػػػػػا بىػػػػػػػػػػػص 

 التغنًات المحيطة ابؼختلفة.
 تقنيات معابعة الفائض في ابؼوارد البشرية: .1

ابؼعػػػػػػػػػػركض مػػػػػػػػػػن العمالػػػػػػػػػػة أكػػػػػػػػػػبر مػػػػػػػػػػن ابؼطلػػػػػػػػػػوب  أف أمإذا كانػػػػػػػػػػت ابؼنظمػػػػػػػػػػة تعػػػػػػػػػػالٍ مػػػػػػػػػػن فػػػػػػػػػػائض في العمػػػػػػػػػػاؿ 
مػػػػػػػػػػػػع الوقػػػػػػػػػػػػت ،عػػػػػػػػػػػػن تقػػػػػػػػػػػػرر إيقػػػػػػػػػػػػاؼ التوظيػػػػػػػػػػػػف ليػػػػػػػػػػػػنقص عػػػػػػػػػػػػدد العمػػػػػػػػػػػػاؿ بطريقػػػػػػػػػػػػة طبيعيػػػػػػػػػػػػة  أف،تسػػػػػػػػػػػػتطيع 
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تشػػػػػػػػػػػػػػػجع التقاعػػػػػػػػػػػػػػػد ابؼبكػػػػػػػػػػػػػػػر، تنقػػػػػػػػػػػػػػػيص  أفطريػػػػػػػػػػػػػػػق الاسػػػػػػػػػػػػػػػتقبالات كالتقاعػػػػػػػػػػػػػػػد. كمػػػػػػػػػػػػػػػا تسػػػػػػػػػػػػػػػتطيع ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػة 
 ساعات العمل كطرد بعض العماؿ.

 تقنيات معابعة العجز: .2
تعػػػػػػػػػػػػالٍ مػػػػػػػػػػػػن عجػػػػػػػػػػػػز في ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية تسػػػػػػػػػػػػتطيع أف تقػػػػػػػػػػػػوـ بػػػػػػػػػػػػالتوظيف ابػػػػػػػػػػػػػارجي إذا كانػػػػػػػػػػػػت ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة 

طيع تسػػػػػػػػػػػهيل عمليػػػػػػػػػػػة الاختيػػػػػػػػػػػار ، كضػػػػػػػػػػػع بػػػػػػػػػػػرامج تللبحػػػػػػػػػػػث عػػػػػػػػػػػن مصػػػػػػػػػػػادر جديػػػػػػػػػػػدة للعمػػػػػػػػػػػاؿ ،كمػػػػػػػػػػػا تسػػػػػػػػػػػ
تكػػػػػػػػػػػػوين كتطػػػػػػػػػػػػوير للعمػػػػػػػػػػػػاؿ ابغػػػػػػػػػػػػالينٌ أك تغيػػػػػػػػػػػػنً بـططػػػػػػػػػػػػات تسػػػػػػػػػػػػينً ابؼسػػػػػػػػػػػػار الػػػػػػػػػػػػوظيفي بغػػػػػػػػػػػػل مشػػػػػػػػػػػػاكلها أك 

 نظمة.كنولوجيا جديدة لإعادة توازف ابؼإحلاؿ ت
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 عملية تخطيط الموارد البشرية في المنظمة مراحل:لثالمبحث الثا
إف عمليػػػػػػػػػػػػػػة بزطػػػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية عمليػػػػػػػػػػػػػػة منظمػػػػػػػػػػػػػػة كمسػػػػػػػػػػػػػػتمرة بسػػػػػػػػػػػػػػر بدراحػػػػػػػػػػػػػػل متعػػػػػػػػػػػػػػددة كمسػػػػػػػػػػػػػػتمرة 

توضػػػػػػػػػػح حاجػػػػػػػػػػة ابؼنظمػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػوارد  إسػػػػػػػػػػتراتيجيةكمتكاملػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػع بع ػػػػػػػػػػها الػػػػػػػػػػبعض لتشػػػػػػػػػػكل في الأخػػػػػػػػػػنً 
البشػػػػػػػػػػرية عػػػػػػػػػػن الفػػػػػػػػػػترة الزمنيػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػتي بىطػػػػػػػػػػط بؽػػػػػػػػػػا. كفيمػػػػػػػػػػا يلػػػػػػػػػػي بكػػػػػػػػػػدد أىػػػػػػػػػػم ابػطػػػػػػػػػػوات ابؼتبعػػػػػػػػػػة في بزطػػػػػػػػػػيط 

 ابؼوارد البشرية.
 مرحلة دراسة خطط المنظمة: الأولالمطلب 

للبػػػػػػػػػػػػػدء بتطػػػػػػػػػػػػوير خطػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية  الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجيةخطػػػػػػػػػػػػة ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة  أسػػػػػػػػػػػػػاستعتػػػػػػػػػػػػبر ىػػػػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػػػػة 
مػػػػػػػػػػػػػػػن مهػػػػػػػػػػػػػػػارات كابػػػػػػػػػػػػػػػػبرات المحتملػػػػػػػػػػػػػػػة بؼقابلػػػػػػػػػػػػػػػة أىػػػػػػػػػػػػػػػدافها ابؼتمثلػػػػػػػػػػػػػػػة في تقػػػػػػػػػػػػػػػدير الاحتياجػػػػػػػػػػػػػػػات ابؼسػػػػػػػػػػػػػػػتقبلية 

 :1ما يليكفي ىذه ابؼرحلة ينبغي برليل كدراسة المحددة على بـتلف ابؼستويات، 
،كفق الانكمػػػػػػػػػػػػػػػػاش في نشػػػػػػػػػػػػػػػػاطها أكبعيػػػػػػػػػػػػػػػػدة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػدل في التوسػػػػػػػػػػػػػػػػع  كأىػػػػػػػػػػػػػػػػدافهامراجعػػػػػػػػػػػػػػػػة خطػػػػػػػػػػػػػػػػط ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػة 

سياسػػػػػػػػػػػػات كتطلعػػػػػػػػػػػػات الإدارة العليػػػػػػػػػػػػا، بنػػػػػػػػػػػػاءا علػػػػػػػػػػػػى الظػػػػػػػػػػػػركؼ ابؼتغػػػػػػػػػػػػنًة، بؼػػػػػػػػػػػػا في ذلػػػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػػػن أثػػػػػػػػػػػػر علػػػػػػػػػػػػى 
 . ككذلو تربصة ابؼهارات كابػبرات إلى العدد كالنوع احتياجات من ابؼوارد البشرية،

لعاملػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػى حجػػػػػػػػػم القػػػػػػػػػول ا تػػػػػػػػػأثنًهالتعػػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػػى مػػػػػػػػػدل الابذػػػػػػػػػاه بكػػػػػػػػػو تطػػػػػػػػػوير ابؼنظمػػػػػػػػػة تقنيػػػػػػػػػا كمػػػػػػػػػدل 
 .أك تسريح العاملنٌ ابغالينٌ أك إعادة تدريبهم أخرل الأقساـ إلى أفراد،كنقل 
فرسػػػػػػػػػػػػػالة ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة برػػػػػػػػػػػػػدد سػػػػػػػػػػػػػبب كجودىػػػػػػػػػػػػػػا ، رسػػػػػػػػػػػػػالة ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة كثقافتهػػػػػػػػػػػػػا كسياسػػػػػػػػػػػػػتهامراجعػػػػػػػػػػػػػة ل إجػػػػػػػػػػػػػراء

الػػػػػػػػػػػػتي تبػػػػػػػػػػػػنى مػػػػػػػػػػػػع مػػػػػػػػػػػػركر بينمػػػػػػػػػػػػا يقصػػػػػػػػػػػػد بثقافػػػػػػػػػػػػة ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة القػػػػػػػػػػػػيم ابؼشػػػػػػػػػػػػتركة ،كشػػػػػػػػػػػػكلها القانولٍ كأىػػػػػػػػػػػػدافها
، كفي نظػػػػػػػػػػػػػاـ ابؼكافػػػػػػػػػػػػػآت كالسياسػػػػػػػػػػػػػات كتتمثػػػػػػػػػػػػػل في سياسػػػػػػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة في التعيػػػػػػػػػػػػػنٌ كالتػػػػػػػػػػػػػدريبالوقػػػػػػػػػػػػػت ، 

ابؼاليػػػػػػػػػة كالتسػػػػػػػػػويقية كالإنتػػػػػػػػػاج كإجػػػػػػػػػراءات العمػػػػػػػػػل الداخليػػػػػػػػػة، الػػػػػػػػػتي تسػػػػػػػػػتمر فػػػػػػػػػترة مػػػػػػػػػن الػػػػػػػػػزمن حػػػػػػػػػ  تصػػػػػػػػػبح 
ثقافػػػػػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػػػػػػؤثر في ابؼػػػػػػػػػػػػػػديرين ابعػػػػػػػػػػػػػػدد، كتشػػػػػػػػػػػػػػجعهم علػػػػػػػػػػػػػى الاسػػػػػػػػػػػػػػتمرار في تلػػػػػػػػػػػػػػو السياسػػػػػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػػػػػتي بسيػػػػػػػػػػػػػػز 

   ابؼنظمة عن  نًىا.
دارة إ إدراؾك  كموضػػػػػػػػػػػػػػػػوعية.ربػػػػػػػػػػػػػػػط دكرة حيػػػػػػػػػػػػػػػاة ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػة بخطػػػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػرية لاكتسػػػػػػػػػػػػػػػابها كاقعيػػػػػػػػػػػػػػػة 

،ابؼتمثلػػػػػػػػػػػة في نقػػػػػػػػػػػص ابؼػػػػػػػػػػػوارد  الإسػػػػػػػػػػػتراتيجيةالعليػػػػػػػػػػػا للقيػػػػػػػػػػػود كابؼعوقػػػػػػػػػػػات في سػػػػػػػػػػػبيل تنفيػػػػػػػػػػػذ ابػطػػػػػػػػػػػة  ابؼنظمػػػػػػػػػػػة
 .،كالاىتماـ بتامنٌ التخصصات ابؼطلوبة أحياناالبشرية كندرتها 

                                                           
ابؽندرة، دار الرضواف للنشر كالتوزيع –ة ابغديثة ابعودة الشاملة في ظل استخداـ الأساليب العلمي–بؿمد جاسم الشعباف  ، بؿمد صا  الابعج ،إدارة ابؼوارد البشرية  1

 .66إلى 58ىػ،ص من1435ـ/2014،عماف،
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 البشرية الموارد من بالاحتياجات التنبؤات مرحلةو  بيئة المنظمةالمطلب الثاني:تحليل 
يتعػػػػػػػػػػػنٌ علػػػػػػػػػػػػى ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة في سػػػػػػػػػػػػبيل بزطػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية لػػػػػػػػػػػػديها القيػػػػػػػػػػػػاـ بتحليػػػػػػػػػػػػل كػػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػػن بيئتهػػػػػػػػػػػػا 
ابػارجيػػػػػػػػػػة كالداخليػػػػػػػػػػة، كذلػػػػػػػػػػو بهػػػػػػػػػػدؼ معرفػػػػػػػػػػة ابؼتغػػػػػػػػػػنًات كالقيػػػػػػػػػػود كالصػػػػػػػػػػعوبات الػػػػػػػػػػتي قػػػػػػػػػػد تواجههػػػػػػػػػػا عنػػػػػػػػػػد 

. بعػػػػػػػػػػػػدىا يباشػػػػػػػػػػػػر في كضػػػػػػػػػػػػع التنبػػػػػػػػػػػػؤات الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجيةتػػػػػػػػػػػػوفنً ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية ال ػػػػػػػػػػػػركرية لتنفيػػػػػػػػػػػػذ ابػطػػػػػػػػػػػػة 
 دـ ابؼعلومات حوؿ ابؼاضي كابغاضر كابؼستقبل.يستخك 

 المنظمة بيئة تحليلالفرع الأول:
 برليل البيئة ابػارجية  .1

 تشمل برليل العوامل ابؼؤثرة على سوؽ العمل من حيث الطلب كالعرض على ابؼوارد البشرية 
حسػػػػػػػػػػػب ابعػػػػػػػػػػػنس كمسػػػػػػػػػػػتول  الأعمػػػػػػػػػػػارتكػػػػػػػػػػػوين القػػػػػػػػػػػول العاملػػػػػػػػػػػة :يتعلػػػػػػػػػػػق ىػػػػػػػػػػػذا التحليػػػػػػػػػػػل بنسػػػػػػػػػػػب  .1

 الثقافة كالتعلم في الدكلة 
الػػػػػػػػػػػتي تػػػػػػػػػػػؤثر علػػػػػػػػػػػى سػػػػػػػػػػػوؽ العمػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػا تصػػػػػػػػػػػدره  الأساسػػػػػػػػػػػيةالتشػػػػػػػػػػػريعات السػػػػػػػػػػػارية :مػػػػػػػػػػػن العوامػػػػػػػػػػػل  .2

 ما يلي :عات بزص يالدكلة من تشر 
 العمل كالعماؿ . أنظمة 
 الاجتماعي. ال ماف 
 .سياسات التعلم 
 .ال رائب 
 الظركؼ الاقتصادية العامة: .3

الاقتصػػػػػػػػػػادية الػػػػػػػػػػتي بسػػػػػػػػػػر بهػػػػػػػػػػا الدكلػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػن ركاج كت ػػػػػػػػػػخم اقتصػػػػػػػػػػادم تػػػػػػػػػػؤثر بشػػػػػػػػػػكل كبػػػػػػػػػػنً كىػػػػػػػػػػي الػػػػػػػػػػدكرات 
 على سوؽ العمل ،بفا يتطلب تعديل خطط ابؼوارد البشرية بؼواكبة تلو ابؼتغنًات.

 ابعغرافية كظركؼ ابؼنافسة: العوامل .4
يفػػػػػػػػػػػػػرض علػػػػػػػػػػػػػى  ، مػػػػػػػػػػػػػاالعمالػػػػػػػػػػػػػةبستػػػػػػػػػػػػػاز ىػػػػػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػػػػػة بابؼنافسػػػػػػػػػػػػػة العابؼيػػػػػػػػػػػػػة الشػػػػػػػػػػػػػديدة كخاصػػػػػػػػػػػػػة في بؾػػػػػػػػػػػػػاؿ 

 :تتمثل في الاعتبار كالتيابؼنظمات اخذ الاعتبارات ابعغرافية كابؼنافسة بعنٌ 
 . ابؼنافسة في ابؼنظمات ابؼشابهة في ابؼنظمة 
  عمل جغرافية . أماكن إلىمقاكمة العاملنٌ للانتقاؿ 
 التطور التكنولوجي : .5
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 أك با لػػػػػػػػػػػػػة الإنسػػػػػػػػػػػػػافمسػػػػػػػػػػػػػتول التقػػػػػػػػػػػػػدـ التكنولػػػػػػػػػػػػػوجي في الدكلػػػػػػػػػػػػػة يػػػػػػػػػػػػػؤثر بشػػػػػػػػػػػػػكل كبػػػػػػػػػػػػػنً في اسػػػػػػػػػػػػػتبداؿ  إف
 تدربهيا مكانو . ا لة إحلاؿ

تغػػػػػػػػػػػػػػػػنًات في نوعيػػػػػػػػػػػػػػػػة  إحػػػػػػػػػػػػػػػػداثفي  أساسػػػػػػػػػػػػػػػػيبؼسػػػػػػػػػػػػػػػػتول التكنولوجيػػػػػػػػػػػػػػػػا في الدكلػػػػػػػػػػػػػػػػة دكر  أصػػػػػػػػػػػػػػػػبححيػػػػػػػػػػػػػػػػث 
 العرض كالطلب في سوؽ العمل .

 كالقيم الاجتماعية: الأعماؿفي نوعية التغنً  .6
تنػػػػػػػػػػػػػافس الرجػػػػػػػػػػػػػل في  ابؼػػػػػػػػػػػػػرأة أصػػػػػػػػػػػػػبحتفي توظيػػػػػػػػػػػػػف ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية فقػػػػػػػػػػػػػد  أساسػػػػػػػػػػػػػيةحػػػػػػػػػػػػػدثت تغػػػػػػػػػػػػػنًات 

،كمػػػػػػػػػػػا تفػػػػػػػػػػػػرض بعػػػػػػػػػػػػض القػػػػػػػػػػػيم الاجتماعيػػػػػػػػػػػػة بمطػػػػػػػػػػػػا كظػػػػػػػػػػػائف لم يكػػػػػػػػػػػػن يشػػػػػػػػػػػغلها في ابؼاضػػػػػػػػػػػػي سػػػػػػػػػػػػول الرجل
 النظافػػػػػػػػػةمعينػػػػػػػػػا بهػػػػػػػػػب علػػػػػػػػػى ابؼنظمػػػػػػػػػة اخػػػػػػػػػذ في الاعتبػػػػػػػػػار عنػػػػػػػػػد التخطػػػػػػػػػيط للمػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية ،مثػػػػػػػػػل عمػػػػػػػػػاؿ 

 .التخطيط لبعض الوظائفك 
 الداخلية: برليل البيئة  .2
ذلػػػػػػػػػػػػو  كالقػػػػػػػػػػػػدرات كمقارنػػػػػػػػػػػػةالبيئػػػػػػػػػػػػة الداخليػػػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػػػو دراسػػػػػػػػػػػػة حجػػػػػػػػػػػػم كنػػػػػػػػػػػػوع ابؼهػػػػػػػػػػػػارات كابػػػػػػػػػػػػػبرات  برليػػػػػػػػػػػػل

ىػػػػػػػػػػػػذا التحليػػػػػػػػػػػػل تػػػػػػػػػػػػدقيق كمراجعػػػػػػػػػػػػة الوظػػػػػػػػػػػػائف ابغاليػػػػػػػػػػػػة  العمػػػػػػػػػػػػل، كيشػػػػػػػػػػػػملبػػػػػػػػػػػػالعرض كالطلػػػػػػػػػػػػب في سػػػػػػػػػػػػوؽ 
 .للمنظمة كابؼهارات ابؼتوفرة

بيػػػػػػػػػػػػاف نقػػػػػػػػػػػػاط القػػػػػػػػػػػػوة كال ػػػػػػػػػػػػعف في الوظػػػػػػػػػػػػائف  إلىمراجعػػػػػػػػػػػػة الوظػػػػػػػػػػػػائف ابغالية:تهػػػػػػػػػػػػدؼ ىػػػػػػػػػػػػذه ابؼراجعػػػػػػػػػػػػة .1
برليػػػػػػػػػػػػػػل شػػػػػػػػػػػػػػامل لكافػػػػػػػػػػػػػػة الوظػػػػػػػػػػػػػػائف،كينبغي ابغصػػػػػػػػػػػػػػوؿ علػػػػػػػػػػػػػػى معلومػػػػػػػػػػػػػػات كاملػػػػػػػػػػػػػػة  إلىكمتطلباتها،اسػػػػػػػػػػػػػػتنادا 

 كدقيقة حوؿ الوظائف كالتالي:
 .عدد الوظائف ابغالية  .أ 
 .كإدارةعدد العاملنٌ في كل كحدة كقسم  .ب 
 كل كظيفة .  أبنيةمدل  .ج 
 للمنظمة. الإستراتيجيةالوظائف اللازمة لتلبية متطلبات تنفيذ ابػطة  .د 
 الوظائف ابعديدة ابؼطلوبة. كمواصفات أبعاد .ق 
بعػػػػػػػػػػد الانتهػػػػػػػػػػاء مػػػػػػػػػػن برديػػػػػػػػػػد حجػػػػػػػػػػم الوظػػػػػػػػػػائف ابغاليػػػػػػػػػػة بهػػػػػػػػػػرل برليػػػػػػػػػػل مفصػػػػػػػػػػل لكافػػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػػدقيق ابؼهارات:.2

بػاصػػػػػػػػػػة بالعػػػػػػػػػػاملنٌ ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية ،كمسػػػػػػػػػػتول مهاراتهػػػػػػػػػػا كذلػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػلاؿ دراسػػػػػػػػػػة قاعػػػػػػػػػػدة ابؼعلومػػػػػػػػػػات ا
 بصع بعض ابؼعلومات ابؼتمثلة في: إلى بالإضافة

 .الشخصية:ابعنس، السنالبيانات  .أ 
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 ابؼهارات:ابؼؤىل العلمي خبرات عملية. .ب 
 :الراتب ابغالي كالوظائف التي شغلها ابؼوظف في ابؼنظمة.الراتب كالتدرج في الوظيفة .ج 
 قدمية في العمل.الأ التقاعد ك إلى الإحالةبيانات خاصة بابؼنظمة :معلومات حوؿ  .د 
 اللياقة الصحية القدرات الفنية.القدرات الفردية: .ق 
 العمل. أنواعميوؿ الفرد كتف يلاتو:مواقع العمل ابؼف لة ، .ك 

 مرحلة التنبؤات بالاحتياجات من الموارد البشرية:: الفرع الثاني
 :للتنبؤ بابؼوارد البشرية بنا أسلوبافيوجد 

 ::تشمل عدة طرؽ بيكن تلخيصها كالتاليغير الكمية الأساليب: أولا
  بػػػػػػػػػػػاف يطلػػػػػػػػػػػب مػػػػػػػػػػػن  أكبواسػػػػػػػػػػػطة ابؼػػػػػػػػػػػديرين ، إمػػػػػػػػػػػاالتقػػػػػػػػػػػديرات:كفقا بؽػػػػػػػػػػػذه الطريقػػػػػػػػػػػة توضػػػػػػػػػػػع التقػػػػػػػػػػػديرات

 .الأسلوبنٌمزيج من  بإتباع أكابؼنفذين كضع تقديرات 
 :عامػػػػػػػػػػػة تصػػػػػػػػػػػدرىا ابؼنظمػػػػػػػػػػػة كتحديػػػػػػػػػػػد عػػػػػػػػػػػدد  إرشػػػػػػػػػػػادات إتبػػػػػػػػػػػاععلػػػػػػػػػػػى  الأسػػػػػػػػػػػلوبىػػػػػػػػػػػذا  يعتمػػػػػػػػػػػدابغدس

 على ابؼشاريع. للإشراؼابؼشرفنٌ ابؼطلوبنٌ 
 خػػػػػػػػػػبرات عػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػن ابؼختصػػػػػػػػػنٌ،باف يوجػػػػػػػػػػو  إلىيػػػػػػػػػتم اللجػػػػػػػػػوء  الأسػػػػػػػػػلوبدلفػػػػػػػػػي :كفقػػػػػػػػػا بؽػػػػػػػػػػدا  أسػػػػػػػػػلوب

حػػػػػػػػػػػػوؿ تنبؤاتػػػػػػػػػػػػو ابؼسػػػػػػػػػػػػتقبلية  الأسػػػػػػػػػػػػئلةلكػػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػػنهم اسػػػػػػػػػػػػتبياف منفصػػػػػػػػػػػػل ،بوتػػػػػػػػػػػػوم علػػػػػػػػػػػػى عػػػػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػػػػن 
علػػػػػػػػػػػػػى ابػػػػػػػػػػػػػػبراء  أخػػػػػػػػػػػػػرل أسػػػػػػػػػػػػػئلةنات ،ثم تطػػػػػػػػػػػػػرح ،بشػػػػػػػػػػػػػكل حيػػػػػػػػػػػػػادم كموضػػػػػػػػػػػػػوعي .تراجػػػػػػػػػػػػػع الاسػػػػػػػػػػػػػتبيا

 .ابػبراء على التنبؤات ابؼتوقعة  إبصاع إلى،عدة مرات ح  يتم التوصل أنفسهم
 سػػػػػػػػػػؤكلنٌ بابؼنظمػػػػػػػػػػة قيػػػػػػػػػػاـ بؾموعػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػن ابؼ الأسػػػػػػػػػػلوبابؼناقشػػػػػػػػػػة كجهػػػػػػػػػػا لوجػػػػػػػػػػو: يتطلػػػػػػػػػػب ىػػػػػػػػػػذا  أسػػػػػػػػػػلوب

التنبػػػػػػػػػػؤات بوضػػػػػػػػػػع تنبػػػػػػػػػػؤاتهم بشػػػػػػػػػػكل فػػػػػػػػػػردم،ثم يعقػػػػػػػػػػد اجتمػػػػػػػػػػاع ي ػػػػػػػػػػمهم معػػػػػػػػػػا كجهػػػػػػػػػػا لوجػػػػػػػػػػو بؼناقشػػػػػػػػػػة 
 التي كضعها كل منهم، كابػركج بتنبؤات بهمعوف عليها.

 تستخدـ في كضع التنبؤات نذكر منها: أساليبىناؾ عدة : الكمية  الأساليب :ثانيا
 سػػػػػػػػػػػػػابقة للمتغػػػػػػػػػػػػػنًات ابؼختلفػػػػػػػػػػػػػة في مقارنػػػػػػػػػػػػػة العلاقػػػػػػػػػػػػػات ال الأسػػػػػػػػػػػػػلوب:يسػػػػػػػػػػػػػتخدـ ىػػػػػػػػػػػػػذا الابكدار برليػػػػػػػػػػػػػل

 ابؼبيعات كعدد العاملنٌ بقسم مبيعات التجزئة مثلا. إبصالي، العلاقة بنٌ 
  لتمثيػػػػػػػػػػػػػػػل حػػػػػػػػػػػػػػػالات عمليػػػػػػػػػػػػػػػة ،كبرديػػػػػػػػػػػػػػػد ابؼتغػػػػػػػػػػػػػػػنًات،  الأسػػػػػػػػػػػػػػػلوببمػػػػػػػػػػػػػػػاذج المحاكػػػػػػػػػػػػػػػاة: يسػػػػػػػػػػػػػػػتخدـ ىػػػػػػػػػػػػػػػذا

النمػػػػػػػػػػػاذج للتجربػػػػػػػػػػة ،بحيػػػػػػػػػػػث يعػػػػػػػػػػػاد  كإخ ػػػػػػػػػػاعالتعػػػػػػػػػػديلات عليهػػػػػػػػػػػا ، كإدخػػػػػػػػػػػاؿبمػػػػػػػػػػػاذج رياضػػػػػػػػػػية  كإعػػػػػػػػػػداد
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كاقعيػػػػػػػػػػػػػػػػة  كالأكثػػػػػػػػػػػػػػػػر الأنسػػػػػػػػػػػػػػػػبالنمػػػػػػػػػػػػػػػػوذج  إلىتصػػػػػػػػػػػػػػػػميمها حسػػػػػػػػػػػػػػػػب النتػػػػػػػػػػػػػػػػائج ،في سػػػػػػػػػػػػػػػػبيل التوصػػػػػػػػػػػػػػػػل 
 كفاعلية.

  بوسػػػػػػػػػػب متوسػػػػػػػػػػط عػػػػػػػػػػدد الوحػػػػػػػػػػدات الػػػػػػػػػػتي ينتجهػػػػػػػػػػا الفػػػػػػػػػػرد  الأسػػػػػػػػػػلوب:كفقػػػػػػػػػػا بؽػػػػػػػػػػذا  الإنتػػػػػػػػػػاجمعػػػػػػػػػػدلات
 كابؼبيعات. الإنتاجفي برديد عدد العاملنٌ في بؾاؿ  الأسلوبالواحد. كبيكن تطبيق ىذا 

 معدلات التوظف  
حاجػػػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػػػل لكػػػػػػػػػػػل باشػػػػػػػػػػػرة مثػػػػػػػػػػػل تقػػػػػػػػػػػدير عنػػػػػػػػػػػد تقػػػػػػػػػػػدير العمالػػػػػػػػػػػة  ػػػػػػػػػػػنً ابؼ الأسػػػػػػػػػػػلوبيسػػػػػػػػػػػتخدـ ىػػػػػػػػػػػذا 

 موظفنٌ. 10سائق بػدمة –كظيفة 
ووضةةةةةةةةةع المتوقةةةةةةةةع علةةةةةةةةةى المةةةةةةةةوارد البشةةةةةةةةرية  الطلةةةةةةةةب و العةةةةةةةةرضمرحلةةةةةةةةة تحديةةةةةةةةةد المطلةةةةةةةةب الثالةةةةةةةةث: 
 ومتابعتها: خطة العمل وتنفيذىا

بعػػػػػػػػػػػػػد برليػػػػػػػػػػػػػل بيئػػػػػػػػػػػػػة ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة كتقػػػػػػػػػػػػػدر الاحتياجػػػػػػػػػػػػػات ابؼسػػػػػػػػػػػػػتقبلية مػػػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية تقػػػػػػػػػػػػػوـ ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة 
.ككػػػػػػػػػػذلو كضػػػػػػػػػػع كالطلب العػػػػػػػػػػرض جػػػػػػػػػػانبي مػػػػػػػػػػن كػػػػػػػػػػل بػػػػػػػػػػنٌ كالتوفيػػػػػػػػػػقبتحديػػػػػػػػػػد الطلػػػػػػػػػػب كالعػػػػػػػػػػرض ابؼتوقػػػػػػػػػػع 

خطػػػػػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػػػػػل كتنفيػػػػػػػػػػػػػذىا كمتابعتهػػػػػػػػػػػػػا، مػػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػػلاؿ برليػػػػػػػػػػػػػل ابؼعلومات،فيمػػػػػػػػػػػػػا يلػػػػػػػػػػػػػي نػػػػػػػػػػػػػبرز أىػػػػػػػػػػػػػم ىػػػػػػػػػػػػػذه 
 :  1ابػطوات كالتالي

 :المتوقع على الموارد البشرية العرضو  تحديد الطلب الفرع الأول:
 برديد الطلب ابؼتوقع من ابؼوارد البشرية: .1

جديػػػػػػػػػػػػػدة مػػػػػػػػػػػػػن  إعػػػػػػػػػػػػػدادتعػػػػػػػػػػػػػني ىػػػػػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػػػػػوة دراسػػػػػػػػػػػػػة كاقػػػػػػػػػػػػػع ابغاجػػػػػػػػػػػػػة ابؼسػػػػػػػػػػػػػتقبلية للمنظمػػػػػػػػػػػػػة لتوظيػػػػػػػػػػػػػف  
العػػػػػػػػػػػاملنٌ بوملػػػػػػػػػػػوف مواصػػػػػػػػػػػفات كمػػػػػػػػػػػؤىلات مناسػػػػػػػػػػػبة بؼػػػػػػػػػػػا بزطػػػػػػػػػػػط ابؼنظمػػػػػػػػػػػة عملػػػػػػػػػػػو في ابؼسػػػػػػػػػػػتقبل، كتعتمػػػػػػػػػػػد  

ابعديػػػػػػػػػػػػػدة للمنظمػػػػػػػػػػػػػة كتوقيػػػػػػػػػػػػػت  الأىػػػػػػػػػػػػػداؼكػػػػػػػػػػػػػذلو ىػػػػػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػػػػػوة علػػػػػػػػػػػػػى عوامػػػػػػػػػػػػػل مهمػػػػػػػػػػػػػة منهػػػػػػػػػػػػػا نػػػػػػػػػػػػػوع 
 تنفيذىا .
متبعػػػػػػػػػػػة في ىػػػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػػػوة لتحديػػػػػػػػػػػد الطلػػػػػػػػػػػب علػػػػػػػػػػػى ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية فتػػػػػػػػػػػتم مػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػلاؿ  أسػػػػػػػػػػػاليبىنػػػػػػػػػػػاؾ 
 ؽ ىي:ر ثلاث ط

برليػػػػػػػػػل عػػػػػػػػػبء العمػػػػػػػػػل ىػػػػػػػػػي عمليػػػػػػػػػة برديػػػػػػػػػد ابؼتطلبػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية كمناسػػػػػػػػػبة ذلػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػع  .أ 
التخفػػػػػػػػػػػيض مػػػػػػػػػػػن عػػػػػػػػػػػدد الػػػػػػػػػػػورد البشػػػػػػػػػػػرم ابؼوجػػػػػػػػػػػود  أكالتقليػػػػػػػػػػػل منػػػػػػػػػػػو  أكابغاجػػػػػػػػػػػة لزيػػػػػػػػػػػادة التوظيػػػػػػػػػػػف 

 حاليا في ابؼنظمة.
                                                           

 [.29-27ىػ،ص]1434-ـ2013إبراىيم عباس ابغلابي، تنمية ابؼوارد البشرية كاستراتيجيات بزطيطها، دار الفكر العربي، 1
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كمناسػػػػػػػػػبة ذلػػػػػػػػػو برليػػػػػػػػػل قػػػػػػػػػوة العمػػػػػػػػػل :يقصػػػػػػػػػد بهػػػػػػػػػا عمليػػػػػػػػػة قيػػػػػػػػػاس كبرديػػػػػػػػػد حجػػػػػػػػػم العمػػػػػػػػػل ابغػػػػػػػػػالي  .ب 
التخفػػػػػػػػػػػػيض مػػػػػػػػػػػػػن عػػػػػػػػػػػػدد ابؼػػػػػػػػػػػػورد البشػػػػػػػػػػػػػرم  أكالتقليػػػػػػػػػػػػل منػػػػػػػػػػػػو  أكجػػػػػػػػػػػػة لزيػػػػػػػػػػػػادة التوظيػػػػػػػػػػػػػف مػػػػػػػػػػػػع ابغا

ابؼوجػػػػػػػػػػػػػود حاليػػػػػػػػػػػػػا في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة ،فقػػػػػػػػػػػػػوة العمػػػػػػػػػػػػػل ىػػػػػػػػػػػػػذه ىػػػػػػػػػػػػػي الػػػػػػػػػػػػػتي سػػػػػػػػػػػػػتتحكم بتحديػػػػػػػػػػػػػد الطلػػػػػػػػػػػػػب 
 ابؼستقبلي على ابؼوارد.

نسػػػػػػػػػب بػػػػػػػػػنٌ عػػػػػػػػػدد ابؼػػػػػػػػػوارد ابؼتػػػػػػػػػوافرة في كػػػػػػػػػل قسػػػػػػػػػم  برليػػػػػػػػػل النسػػػػػػػػػب : يقصػػػػػػػػػد بهػػػػػػػػػا عمليػػػػػػػػػة برديػػػػػػػػػد .ج 
الصػػػػػػػػػادر خػػػػػػػػػلاؿ كحػػػػػػػػػدة الػػػػػػػػػزمن بفػػػػػػػػػا  الإنتػػػػػػػػػاجابؼنظمػػػػػػػػػة كمقارنػػػػػػػػػة ذلػػػػػػػػػو العػػػػػػػػػدد بحجػػػػػػػػػم  أقسػػػػػػػػػاـمػػػػػػػػػن 

 ناقصة عند النتائج. أكيوضح كجود موارد بشرية زائدة 
 برديد العرض ابؼتوقع من ابؼوارد البشرية: .2

دراسػػػػػػػػػػة كبرليػػػػػػػػػػل لواقػػػػػػػػػػع ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية العاملػػػػػػػػػػة حاليػػػػػػػػػػا في ابؼنظمػػػػػػػػػػة كمقارنػػػػػػػػػػة  إجػػػػػػػػػػراءتعػػػػػػػػػػني ىػػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػػوة 
 ابؼوارد البشرية ابؼوجودة كابؼتوفرة خارج ابؼنظمة.ع مع ذلو الواق
متبعػػػػػػػػػػػة في ىػػػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػػػوة لتحديػػػػػػػػػػػد العػػػػػػػػػػػرض الػػػػػػػػػػػداخلي مػػػػػػػػػػػن ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية  أسػػػػػػػػػػػاليبىنػػػػػػػػػػػاؾ  أفحيػػػػػػػػػػػث 

 كبنا نوعنٌ:
قاعػػػػػػػػػػػدة بيانػػػػػػػػػػػات بـػػػػػػػػػػػزكف ابؼهػػػػػػػػػػػارات: ىػػػػػػػػػػػي عبػػػػػػػػػػػارة عػػػػػػػػػػػن طريقػػػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػػػوفر للمنظمػػػػػػػػػػػة القػػػػػػػػػػػدرة علػػػػػػػػػػػى  .أ 

التمييػػػػػػػػػػز بػػػػػػػػػػنٌ العػػػػػػػػػػاملنٌ مػػػػػػػػػػن ناحيػػػػػػػػػػة الكفػػػػػػػػػػاءة كالاسػػػػػػػػػػتحقاقات بواسػػػػػػػػػػطة عمػػػػػػػػػػل قاعػػػػػػػػػػدة بيانػػػػػػػػػػات 
 ابؼنظمة.لكل شخص من العاملنٌ في 

:ىػػػػػػػػػػػي عبػػػػػػػػػػػارة عػػػػػػػػػػػن طريقػػػػػػػػػػػة تسػػػػػػػػػػػتخدمها ابؼنظمػػػػػػػػػػػات لاختيػػػػػػػػػػػار العػػػػػػػػػػػاملنٌ كالإحلاؿخػػػػػػػػػػػرائط الترقيػػػػػػػػػػػة  .ب 
ليحلػػػػػػػػػػػوا مكػػػػػػػػػػػاف  الإحػػػػػػػػػػػلاؿخػػػػػػػػػػػرائط العليػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػلاؿ برديػػػػػػػػػػػد ابؼػػػػػػػػػػػوظفنٌ بواسػػػػػػػػػػػطة  الإدارات في

 .أعلىمناصب  إلىترقيتهم  أكموظفنٌ حالينٌ كيتوقع انتهاء فترة خدمتهم الوظيفية 
 
 
 

 :ومتابعتها ة العمل وتنفيذىاوضع خطالفرع الثاني: 
 كضع خطة العمل:  .1

تعػػػػػػػػػني ىػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػوة عمليػػػػػػػػػة رسػػػػػػػػػم خطػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػل ابؼطلوبػػػػػػػػػة كالػػػػػػػػػتي بزػػػػػػػػػص التصػػػػػػػػػرؼ مػػػػػػػػػع ابؼػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية 
 للمنظمة . الإستراتيجية الأىداؼ لإبقاح الأساسي،التي تعتبر العامل 
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الػػػػػػػػػػػػتي  الأكلويػػػػػػػػػػػػةك  الأبنيػػػػػػػػػػػػةخطػػػػػػػػػػػػط فرعيػػػػػػػػػػػػة يػػػػػػػػػػػػتم تطبيقهػػػػػػػػػػػػا حسػػػػػػػػػػػػب  إلىتتػػػػػػػػػػػػوزع خطػػػػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػػػػل الرئيسػػػػػػػػػػػػة  
 ابؼطلوبة برقيقها ،تشمل ىذه ابػطط ما يلي: الأىداؼبزدـ مصلحة برقيق 

خطػػػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػػػدريب ك تنميػػػػػػػػػػػػة خطػػػػػػػػػػػػة انتقػػػػػػػػػػػػاء العػػػػػػػػػػػػاملنٌ كتػػػػػػػػػػػػوظيفهم ،كخطػػػػػػػػػػػػة الترقيػػػػػػػػػػػػة كالنقػػػػػػػػػػػػل كالتقاعػػػػػػػػػػػػد ك  -
 .الأجورابؼوارد البشرية كخطة برسنٌ 

 تنفيذ ابػطة كمتابعتها: .2
تػػػػػػػػػوفنً  سأسػػػػػػػػػاكالػػػػػػػػػتي تسػػػػػػػػػتند علػػػػػػػػػى  كضػػػػػػػػػعت تعتػػػػػػػػػبر ىػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػة مرحلػػػػػػػػػة التنفيػػػػػػػػػذ العملػػػػػػػػػي للخطػػػػػػػػػط الػػػػػػػػػتي

 ابؼطلوبة في ابؼنظمة. الأىداؼقيق ابؼوارد البشرية من اجل بر
 الأىػػػػػػػػػػػػداؼ أفعلاقػػػػػػػػػػػة عمليػػػػػػػػػػػة بزطػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية علػػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػػتول ابؼنظمػػػػػػػػػػػة تكمػػػػػػػػػػػن في  إفحيػػػػػػػػػػػث 

ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػات في موضػػػػػػػػػػػػػػع التخطػػػػػػػػػػػػػػيط للتحقيػػػػػػػػػػػػػػق تتطلػػػػػػػػػػػػػػب تهيئػػػػػػػػػػػػػػة ابؼقومػػػػػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػػػػػتي ت ػػػػػػػػػػػػػػعها  الإسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية
 الإنتاجيػػػػػػػػػػػػةالعمليػػػػػػػػػػػػة  إدارةىػػػػػػػػػػػػذه ابؼقومػػػػػػػػػػػػات ىػػػػػػػػػػػػي ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية القػػػػػػػػػػػػادرة علػػػػػػػػػػػػى  أىػػػػػػػػػػػػمابؼناسػػػػػػػػػػػػبة ،مػػػػػػػػػػػػن 

قػػػػػػػػػػل أفػػػػػػػػػػترة زمنيػػػػػػػػػػة كب بأسػػػػػػػػػػرعابؼنظمػػػػػػػػػػة  أىػػػػػػػػػػداؼبالشػػػػػػػػػػكل ابؼػػػػػػػػػػاىر الػػػػػػػػػػذم يػػػػػػػػػػوفر الطريقػػػػػػػػػػة ابؼناسػػػػػػػػػػبة لتحقيػػػػػػػػػػق 
 التكاليف ابؼادية. 
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 الفصل خلاصة
البشػػػػػػػػػػػػرية تقػػػػػػػػػػػػوـ بالعديػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػن مػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػلاؿ ىػػػػػػػػػػػػذا الفصػػػػػػػػػػػػل كمػػػػػػػػػػػػا توصػػػػػػػػػػػػلنا إليػػػػػػػػػػػػو بقػػػػػػػػػػػػد أف إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد 

،كما أف لإدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد بؽػػػػػػػػػػػػػا إلى برديػػػػػػػػػػػػػد احتياجػػػػػػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػةالوظػػػػػػػػػػػػػائف تهػػػػػػػػػػػػػدؼ إلى الوصػػػػػػػػػػػػػوؿ مػػػػػػػػػػػػػن خلا
 البشرية أبنية كبنًة في بقاح ابؼنظمة.

.كما أنهػػػػػػػػػا تعتػػػػػػػػػػبر كالتفػػػػػػػػػػوؽ، كحػػػػػػػػػلا للعديػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػن ابؼشػػػػػػػػػػاكلتعتػػػػػػػػػبر ابؼػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية أىػػػػػػػػػم مصػػػػػػػػػػدر للنجػػػػػػػػػاح 
مػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػن جػػػػػػػػػػػػػػذب ىػػػػػػػػػػػػػػذه ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد أحسػػػػػػػػػػػػػػن النتػػػػػػػػػػػػػػائج لػػػػػػػػػػػػػػذا علػػػػػػػػػػػػػػى ابؼنظ إلىعنصػػػػػػػػػػػػػػر دينػػػػػػػػػػػػػػاميكي يػػػػػػػػػػػػػػؤدم 

 كثركاتهػػػػػػػػػػػػػػػا طاقاتهػػػػػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػػػػػن للاسػػػػػػػػػػػػػػػتفادة بـتلفػػػػػػػػػػػػػػػة كمراحػػػػػػػػػػػػػػػل بمػػػػػػػػػػػػػػػاذج كفػػػػػػػػػػػػػػػق ك بزطيطهػػػػػػػػػػػػػػػابهػػػػػػػػػػػػػػػا كالاحتفػػػػػػػػػػػػػػػاظ
 .الإنتاجية

ابؽػػػػػػػػػػدؼ مػػػػػػػػػػن بزطػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية ىػػػػػػػػػػو تػػػػػػػػػػوفنً ابؼػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية اللازمػػػػػػػػػػة لإبقػػػػػػػػػػاز العمػػػػػػػػػػل ابؼطلػػػػػػػػػػوب في 
 .الإستراتيجيةخطة ابؼنظمة 
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 تمهيد:
تزايػػػػػػػػػػػػػدت أبنيػػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػػػيط الإسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي كوسػػػػػػػػػػػػػػيلة فعالػػػػػػػػػػػػػة لتنميػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية كتطويرىػػػػػػػػػػػػػػا 
بحيػػػػػػػػػػػث يعتػػػػػػػػػػػبر التخطػػػػػػػػػػػيط الإسػػػػػػػػػػػتراتيجي مرحلػػػػػػػػػػػة أساسػػػػػػػػػػػية كمهمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن مراحػػػػػػػػػػػل تطػػػػػػػػػػػوير ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية 

لاختيػػػػػػػػػػػار أف ػػػػػػػػػػػل البػػػػػػػػػػػدائل ملائمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػع كتنميتهػػػػػػػػػػػا ،كونػػػػػػػػػػػو بيثػػػػػػػػػػػل أسػػػػػػػػػػػلوبا مػػػػػػػػػػػن أسػػػػػػػػػػػاليب طػػػػػػػػػػػرؽ العمػػػػػػػػػػػل 
 الإمكانات ابؼتاحة من جهة ككسيلة لتحقيق الأىداؼ ابؼر وب فيها من جهة أخرل .

كيتوقػػػػػػػػػػػف بقػػػػػػػػػػػاح أك فشػػػػػػػػػػػل ابؼنظمػػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػػى مػػػػػػػػػػػدل بقاحهػػػػػػػػػػػا في تنفيػػػػػػػػػػػذىا لعمليػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػيط الإسػػػػػػػػػػػتراتيجي 
بؽػػػػػػػػػذا تطرقنػػػػػػػػػا كخاصػػػػػػػػػة فيمػػػػػػػػػا يتعلػػػػػػػػػق بتخطػػػػػػػػػيط مواردىػػػػػػػػػا البشػػػػػػػػػرية مػػػػػػػػػن أجػػػػػػػػػل تنميػػػػػػػػػتهم كتطػػػػػػػػػوير مهػػػػػػػػػارتهم ك 

 في ىذا الفصل إلى ثلاثة مباحث كىي كالأتي:
 المبحث الأول:مفاىيم حول التخطيط الإستراتيجي

 المبحث الثاني:أساسيات حول التخطيط الاستراتيجي
  المبحث الثالث: علاقة التخطيط الإستراتيجي بتنمية الموارد البشرية
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 المبحث الأول:مفاىيم حول التخطيط الاستراتيجي
تػػػػػػػػػػػبر التخطػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي مرحلػػػػػػػػػػػة أساسػػػػػػػػػػػية كمهمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن مراحػػػػػػػػػػػل العمليػػػػػػػػػػػة الإداريػػػػػػػػػػػة فقػػػػػػػػػػػد أصػػػػػػػػػػػبح يع

حتميػػػػػػػػػػػة لأم منظمػػػػػػػػػػػة كأسػػػػػػػػػػػلوب عمػػػػػػػػػػػل بؼواجهػػػػػػػػػػػة ال ػػػػػػػػػػػغوطات الػػػػػػػػػػػتي تواجههػػػػػػػػػػػا ابؼنظمػػػػػػػػػػػات بحيػػػػػػػػػػػث صػػػػػػػػػػػار 
 ىو الأداة الصحيحة لبقاء ابؼنظمات كبموىا كبرقيق أىداؼ

 كعليو ،فإف ىذا ابؼبحث يقوـ بتحديد العناصر التالية:
 مفهوـ التخطيط الاستراتيجي -
 مراحل كخطوات التخطيط الاستراتيجي -
 أبنية كأىداؼ التخطيط الاستراتيجي -

 المطلب الأول:مفهوم التخطيط الاستراتيجي
أصػػػػػػػػػػػػػػػبح التخطػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي حتميػػػػػػػػػػػػػػػة كمػػػػػػػػػػػػػػػنهج تفكػػػػػػػػػػػػػػػنً كأسػػػػػػػػػػػػػػػلوب عمػػػػػػػػػػػػػػػل، كذلػػػػػػػػػػػػػػػو اسػػػػػػػػػػػػػػػتجابة 

الأعمػػػػػػػػػػاؿ ،كقػػػػػػػػػػد كضػػػػػػػػػػع العديػػػػػػػػػػد  ل ػػػػػػػػػػغوط كابؼػػػػػػػػػػؤثرات البيئيػػػػػػػػػػة ابؽائلػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػتي أصػػػػػػػػػػبحت توجههػػػػػػػػػػا منظمػػػػػػػػػػات
مػػػػػػػػػػػػن الكتػػػػػػػػػػػػاب كالبػػػػػػػػػػػػاحثنٌ تعػػػػػػػػػػػػاريف للتخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي كللوصػػػػػػػػػػػػوؿ لتعريفػػػػػػػػػػػػو بهػػػػػػػػػػػػدر بنػػػػػػػػػػػػا الإشػػػػػػػػػػػػارة 

 لتعريف كل من التخطيط كالإستراتيجية:
 الفرع الأول:مفهوم التخطيط 

 .1التخطيط ىو عملية إرساء الأىداؼ،كبرديد ابػطوات اللازمة لبلو ها
تت ػػػػػػػػػػمن برديػػػػػػػػػػد طريقػػػػػػػػػػة سػػػػػػػػػػنً الأمػػػػػػػػػػور للإجابػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػن الأسػػػػػػػػػػئلة،مثل التخطيط:ىػػػػػػػػػػو عمليػػػػػػػػػػة مسػػػػػػػػػػتمرة  -

مػػػػػػػػػاذا بهػػػػػػػػػب أف نفعػػػػػػػػػل ،كمػػػػػػػػػن يقػػػػػػػػػوـ بػػػػػػػػػو، كأيػػػػػػػػػن كمػػػػػػػػػ  ككيػػػػػػػػػف ،بواسػػػػػػػػػطة التخطػػػػػػػػػيط بيكػػػػػػػػػن إلى حػػػػػػػػػد  
 كبنً ابؼدير من برديد الأنشطة التنظيمية اللازمة لتحقيق الأىداؼ.

 الفرع الثاني:مفهوم الإستراتيجية
لوضػػػػػػػػػػػع ابغػػػػػػػػػػػالي إلى ابؼسػػػػػػػػػػػتقبل ابؼر ػػػػػػػػػػػوب فيػػػػػػػػػػػو، عبػػػػػػػػػػػارة عػػػػػػػػػػػن فرضػػػػػػػػػػػية تقت ػػػػػػػػػػػي نقػػػػػػػػػػػل الشػػػػػػػػػػػخص مػػػػػػػػػػػن ا -

 .2كىي عبارة عن سلسلة من الأىداؼ ترتبط فيما بينها بعلاقة سببية
الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجية عبػػػػػػػػػػػػارة عػػػػػػػػػػػػن خطػػػػػػػػػػػػة موضػػػػػػػػػػػػوعة برػػػػػػػػػػػػدد سياسػػػػػػػػػػػػات كسػػػػػػػػػػػػبل التصػػػػػػػػػػػػرؼ كىػػػػػػػػػػػػي حيلػػػػػػػػػػػػة أك  -

خدعػػػػػػػػػػة تتمثػػػػػػػػػػل في منػػػػػػػػػػاكرة للالتفػػػػػػػػػػاؼ حػػػػػػػػػػوؿ ابؼنافسػػػػػػػػػػنٌ كىػػػػػػػػػػي بمػػػػػػػػػػوذج متنػػػػػػػػػػا م الأجػػػػػػػػػػزاء مػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػلاؿ 

                                                           
 .39،ص 2006ابعزائر ،–ات ،الطبعة الثانية ،ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ،بن عكنوف بؿمد رفيق الطيب ، مدخل للتسينً ،أساسيات ،كظائف ،تقني1
 .45،ص 23ىػ، ص1436ـ/2015الأردف ،-بؿمد ىالٍ بؿمد ،الإدارة الإستراتيجية ابغديثة ،دار ابؼعتز للنشر كالتوزيع ،عماف2
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عتمػػػػػػػػػػد أك  ػػػػػػػػػػنً ابؼعتمػػػػػػػػػػد للوصػػػػػػػػػػوؿ إلى كضػػػػػػػػػػع مسػػػػػػػػػػتقر في البيئػػػػػػػػػػة كىػػػػػػػػػػي في النهايػػػػػػػػػػة منظػػػػػػػػػػور السػػػػػػػػػػلوؾ ابؼ
 .1فكرم يعطي القدرة على ر ية كإدراؾ الأشياء كفقا لعلاقتها الصحيحة

الإسػػػػػػػػػػتراتيجية ىػػػػػػػػػػي بدثابػػػػػػػػػػػة خطػػػػػػػػػػة شػػػػػػػػػػاملة كمتكاملػػػػػػػػػػػة تت ػػػػػػػػػػمن بؾموعػػػػػػػػػػة الأفػػػػػػػػػػػراد كابؼفػػػػػػػػػػاىيم كالطرائػػػػػػػػػػػق  -
ة لتحقيػػػػػػػػػػػػػق أىػػػػػػػػػػػػػداؼ ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة كذلػػػػػػػػػػػػػو بالاسػػػػػػػػػػػػػتناد إلى ابؼتنا مػػػػػػػػػػػػػة ذات الصػػػػػػػػػػػػػلة بابؼسػػػػػػػػػػػػػتقبل كابؼصػػػػػػػػػػػػػمم

 .2ابؼوارد كالقابليات كابؼقدرات ابعوىرية التي بستلكها ،كفي ضوء البيئة ابػارجية المحيطة بها
 الفرع الثالث:تعريف التخطيط الاستراتيجي

التخطػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػتراتيجي ىػػػػػػػػػو العمليػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػتي يػػػػػػػػػتم مػػػػػػػػػن خلابؽػػػػػػػػػا تنسػػػػػػػػػيق مػػػػػػػػػوارد ابؼؤسسػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػع الفػػػػػػػػػرص  -
ة بؽػػػػػػػػػا كذلػػػػػػػػػو علػػػػػػػػػى ابؼػػػػػػػػػدل الطويػػػػػػػػػل، كابػطػػػػػػػػػة الإسػػػػػػػػػتراتيجية ىػػػػػػػػػي خطػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػل شػػػػػػػػػاملة طويلػػػػػػػػػة ابؼتاحػػػػػػػػػ

 3الأجل تهدؼ ابؼؤسسة من خلابؽا إلى برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة
التخطػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي عبػػػػػػػػػػػارة عػػػػػػػػػػػن عمليػػػػػػػػػػػة برػػػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػػػن خلابؽػػػػػػػػػػػا ابؼنظمػػػػػػػػػػػة أىػػػػػػػػػػػدافها طويلػػػػػػػػػػػة الأمػػػػػػػػػػػد  -

تنميػػػػػػػػػػة ابػطػػػػػػػػػػط طويلػػػػػػػػػػة الأجػػػػػػػػػػل للتعامػػػػػػػػػػل كالكيفيػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػتي سػػػػػػػػػػوؼ تقػػػػػػػػػػوـ بهػػػػػػػػػػا لتحقيػػػػػػػػػػق تلػػػػػػػػػػو الأىػػػػػػػػػػداؼ ك 
 .4بفاعلية مع الفرص كالتهديدات ابؼوجودة بالبيئة المحيطة بابؼنظمة

يعػػػػػػػػػػػػد التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي أسػػػػػػػػػػػػلوب أساسػػػػػػػػػػػػي الػػػػػػػػػػػػذم يسػػػػػػػػػػػػاعد ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة في مواجهػػػػػػػػػػػػة الأزمػػػػػػػػػػػػات  -
كالظػػػػػػػػػػػػػػػركؼ ابؼتنوعػػػػػػػػػػػػػػػة كابؼتغػػػػػػػػػػػػػػػنًات، كبوػػػػػػػػػػػػػػػافظ علػػػػػػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػػػػػػتول الاسػػػػػػػػػػػػػػػتقرار كتأسػػػػػػػػػػػػػػػيس كعػػػػػػػػػػػػػػػي بذػػػػػػػػػػػػػػػاه 

 .5د كبيكن ابؼنظمة من بزطي العقبات كضماف حالة التطور كالنموابؼستقبل ابؼنشو 
كمػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػلاؿ التعػػػػػػػػػػػاريف السػػػػػػػػػػػابقة نسػػػػػػػػػػػتنتج أف التخطػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي ىػػػػػػػػػػػو العمليػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػتي برػػػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػػػن 
خلابؽػػػػػػػػػػػػا ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة أىػػػػػػػػػػػػدافها كتنسػػػػػػػػػػػػيق مواردىػػػػػػػػػػػػا بحيػػػػػػػػػػػػث يعتػػػػػػػػػػػػبر التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي أسػػػػػػػػػػػػلوب عمػػػػػػػػػػػػل 

كبزطػػػػػػػػػػػػػػػػػي العقبػػػػػػػػػػػػػػػػػات كالوصػػػػػػػػػػػػػػػػػوؿ إلى ابؼسػػػػػػػػػػػػػػػػػتقبل أساسػػػػػػػػػػػػػػػػػي يسػػػػػػػػػػػػػػػػػاعد ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػة في مواجهػػػػػػػػػػػػػػػػػة الأزمػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
 ابؼنشود.

 
 
 

                                                           
 .23ص 22ىػ،ص1427ـ/2004،دار ابؼسنًة للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف ، متغنً (الإدارة الإستراتيجية )إدارة جديدة في عالم عبد العزيز صا  بن حبتور ،1
 .24ىػ ،ص1428ـ/2008حساف عبد الرضا رشيد، د. إحساف دىش جلاب، الإدارة الإستراتيجية مدخل تكاملي، دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع ،عماف/الأردف،2
 .31ىػ،1436ـ/2015اتيجي ،دار ابؼسنًة للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف ،بلاؿ خلف السكارنو ،الإستراتيجية كالتخطيط الاستر 3
 .28طاىر بؿمود الكلالده مرجع سبق ذكره، ص4
 .307ىػ ،ص 1434ـ/2013عدم عطا بضادم ،القيادة الإدارية ابغديثة في إستراتيجية التنمية ،دار البداية ناشركف كموزعوف ، 5
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 المطلب الثاني:مراحل وخطوات التخطيط الاستراتيجي
 الفرع الأول:مراحل التخطيط الاستراتيجي:

مراحػػػػػػػػػػػػػػػل كخطػػػػػػػػػػػػػػػوات كضػػػػػػػػػػػػػػػع ابػطػػػػػػػػػػػػػػػط الإستراتيجية،كابؼ ػػػػػػػػػػػػػػػموف الرئيسػػػػػػػػػػػػػػػي بؽػػػػػػػػػػػػػػػذا النمػػػػػػػػػػػػػػػوذج انػػػػػػػػػػػػػػػو  إن
يسػػػػػػػػػػػعى للانتقػػػػػػػػػػػاؿ بابؼنظمػػػػػػػػػػػة موضػػػػػػػػػػػعها ابغػػػػػػػػػػػالي إلى الوضػػػػػػػػػػػع ابؼثػػػػػػػػػػػالي الػػػػػػػػػػػذم تريػػػػػػػػػػػد ابؼنظمػػػػػػػػػػػة أف تكػػػػػػػػػػػوف 

 : 1عليو في ابؼستقبل كفيما يلي خطوات ابػطط الإستراتيجية
ورات بؼػػػػػػػػػا تتمػػػػػػػػػنى ابؼنظمػػػػػػػػػة برقيقػػػػػػػػػو في في ىػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػة يػػػػػػػػػتم كضػػػػػػػػػع ر يػػػػػػػػػة كتصػػػػػػػػػ الرؤيةةةةةةةةةة والتصةةةةةةةةةورات: .1

ابؼسػػػػػػػػػػتقبل أك تكػػػػػػػػػػوف عليػػػػػػػػػػو في ابؼسػػػػػػػػػػتقبل ،كبيكػػػػػػػػػػن النظػػػػػػػػػػر بؽػػػػػػػػػػذه التصػػػػػػػػػػورات بأنهػػػػػػػػػػا الطموحػػػػػػػػػػات لغايػػػػػػػػػػة 
مػػػػػػػػػػا يرجػػػػػػػػػػي برقيقػػػػػػػػػػو ،كالػػػػػػػػػػتي ينبغػػػػػػػػػػي تركيػػػػػػػػػػز ابعهػػػػػػػػػػود مػػػػػػػػػػن أجػػػػػػػػػػل الوصػػػػػػػػػػوؿ إليػػػػػػػػػػو ،فهػػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػي 

لر يػػػػػػػػػػػة كالتصػػػػػػػػػػػورات ابػطػػػػػػػػػػػوة الأكلى الػػػػػػػػػػػتي تبػػػػػػػػػػػدأ بهػػػػػػػػػػػا عمليػػػػػػػػػػػات كضػػػػػػػػػػػع ابػطػػػػػػػػػػػط الإسػػػػػػػػػػػتراتيجية كىػػػػػػػػػػػذه ا
 ىي حصيلة للإجابة على الأسئلة التالية:

 سنة ؟ 15ما ىو كضع ابؼنظمة بعد  .أ 
 ما ىي ابؼنتجات أك ابػدمات التي تنتجها كتقدمها ابؼنظمة ؟ .ب 
 من ىم موظفو ابؼنظمة ؟ ما ىي مؤىلاتهم ؟ .ج 
 ما ىي ميوؿ ابؼوظفنٌ كطبائعهم ؟ .د 
 ما ىي القيم ابؼشتركة للمنظمة كمنسوبيها ؟ .ق 
 ي بيئة العمل في ابؼنظمة ؟ما ى .ك 
كيػػػػػػػػػػػف يشػػػػػػػػػػػعر موظفػػػػػػػػػػػو ابؼنظمػػػػػػػػػػػة بذػػػػػػػػػػػاه منظمػػػػػػػػػػػاتهم ؟ ككيػػػػػػػػػػػف يقػػػػػػػػػػػدموف أنفسػػػػػػػػػػػهم بؼػػػػػػػػػػػن ىػػػػػػػػػػػم خػػػػػػػػػػػارج  .ز 

 ابؼنظمة ؟
 ما ىي نظرة ابؼستفيدين من ابؼنظمة كالمجتمع بذاىها ؟ .ح 
 ما ىو كضع المجتمع خارج ابؼنظمة ؟ .ط 
 ما ىو تأثنً ابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة على المجتمع ؟ .م 

 
يشػػػػػػػػػػػمل ىػػػػػػػػػػػذا النشػػػػػػػػػػػاط عمػػػػػػػػػػػل دراسػػػػػػػػػػػات برليليػػػػػػػػػػػة تغطػػػػػػػػػػػي الحةةةةةةةةةةةالي للمنظمةةةةةةةةةةةة : تحليةةةةةةةةةةةل الوضةةةةةةةةةةةع .2

 المحاكر التالية:
                                                           

 [.97-94،ص]2014الأردف، -دار الراية للنشر كالتوزيع،عماف أسامة خنًم، القيادة الإستراتيجية،1
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: كيت ػػػػػػػػػػمن ذلػػػػػػػػػػو نقػػػػػػػػػػاط ال ػػػػػػػػػػعف لػػػػػػػػػػدل ابؼنظمػػػػػػػػػػة كالػػػػػػػػػػتي بيكػػػػػػػػػػن أف تػػػػػػػػػػؤثر سػػػػػػػػػػلبيا ىمةةةةةةةةةةوم المنظمةةةةةةةةةةة أ
علػػػػػػػػػػػى مقػػػػػػػػػػػدرتها علػػػػػػػػػػػى القيػػػػػػػػػػػاـ بدسػػػػػػػػػػػؤكلياتها بذػػػػػػػػػػػاه ابؼسػػػػػػػػػػػتفيدين مػػػػػػػػػػػن منتجاتهػػػػػػػػػػػا كخػػػػػػػػػػػدماتها ،كبهػػػػػػػػػػػب أف 

حقيقيػػػػػػػػػػػة دائمػػػػػػػػػػػة كليسػػػػػػػػػػػت عارضػػػػػػػػػػػة،كذلو بهػػػػػػػػػػػب التأكػػػػػػػػػػػد تكػػػػػػػػػػػوف مػػػػػػػػػػػواطن ال ػػػػػػػػػػػعف ىػػػػػػػػػػػذه مػػػػػػػػػػػواطن 
 من برديد مسببات ال عف كليس الأعراض النابذة عن ىذه ابؼسببات .

كيػػػػػػػػػػتم ىنػػػػػػػػػػا عمػػػػػػػػػػل قائمػػػػػػػػػػة اميػػػػػػػػػػع الػػػػػػػػػػرص ابػارجيػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػتي بيكػػػػػػػػػػن أف تحليةةةةةةةةةةل الفةةةةةةةةةةرص الخارجيةةةةةةةةةةة : ب
تشػػػػػػػػػػكل مكسػػػػػػػػػػبا للمنظمػػػػػػػػػػة أك مصػػػػػػػػػػدر دعػػػػػػػػػػم بؽػػػػػػػػػػا ،كفي ىػػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػػوة ينبغػػػػػػػػػػي النظػػػػػػػػػػر بدنظػػػػػػػػػػار رجػػػػػػػػػػل 

ؿ كلػػػػػػػػػػػيس بدنظػػػػػػػػػػػار ابؼػػػػػػػػػػػدير أك ابؼسػػػػػػػػػػػؤكؿ ،كيػػػػػػػػػػػتم ىنػػػػػػػػػػػا أي ػػػػػػػػػػػا ترتيػػػػػػػػػػػب ىػػػػػػػػػػػذه الفػػػػػػػػػػػرص بحسػػػػػػػػػػػب الأعمػػػػػػػػػػػا
 أبنيتها مع الأخذ في الاعتبار العوامل التالية :

 توفر ابؼوارد كالطاقة البشرية للاستفادة من ىذه الفرصة -
العائػػػػػػػػػػػػػد الػػػػػػػػػػػػػذم سػػػػػػػػػػػػػتحققو ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة في مقابػػػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػػػا ستسػػػػػػػػػػػػػتثمره مػػػػػػػػػػػػػن كقػػػػػػػػػػػػػت كجهػػػػػػػػػػػػػد في بؿاكلػػػػػػػػػػػػػة -

 رصة استغلاؿ ىذه الف
 ىل الفائدة ابؼرجوة عاجلة أـ  جلة ؟ -
درجػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػػأثنً السػػػػػػػػػػلبي نتيجػػػػػػػػػػػة شػػػػػػػػػػغل بعػػػػػػػػػػػض مػػػػػػػػػػوارد كجهػػػػػػػػػػػد ابؼنظمػػػػػػػػػػة في بؿاكلػػػػػػػػػػػة اسػػػػػػػػػػتغلاؿ ىػػػػػػػػػػػذه -

 الفرصة.
كيشػػػػػػػػػمل ذلػػػػػػػػػو حصػػػػػػػػػر بصيػػػػػػػػػع مػػػػػػػػػواطن القػػػػػػػػػوة لػػػػػػػػػدل ابؼنظمػػػػػػػػػة حػػػػػػػػػ  نقةةةةةةةةةاط القةةةةةةةةةوة لةةةةةةةةةدى المنظمةةةةةةةةةة : ج

الأخػػػػػػػػػػرل، كيػػػػػػػػػػتم ذلػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػا كػػػػػػػػػػاف يبػػػػػػػػػػدك منهػػػػػػػػػػا ضػػػػػػػػػػئيلا أك مشػػػػػػػػػػابها بؼػػػػػػػػػػواطن القػػػػػػػػػػوة لػػػػػػػػػػدل ابؼنظمػػػػػػػػػػات 
 ترتيب مواطن القوة ىذه بحسب درجة تفرد ابؼنظمة بها .

انطلاقػػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػػن الواقػػػػػػػػػػػػع ابغػػػػػػػػػػػػالي كالظػػػػػػػػػػػػركؼ الػػػػػػػػػػػػتي برػػػػػػػػػػػػيط بابؼنظمػػػػػػػػػػػػة يػػػػػػػػػػػػتم  التهديةةةةةةةةةةةةدات الخارجيةةةةةةةةةةةةة : د
تػػػػػػػػػدكين بصيػػػػػػػػػع مػػػػػػػػػا بيكػػػػػػػػػن أف يشػػػػػػػػػكل مصػػػػػػػػػدر تهديػػػػػػػػػد للمنظمػػػػػػػػػة كيتسػػػػػػػػػبب في أف تعجػػػػػػػػػز عػػػػػػػػػن برقيػػػػػػػػػق 

 يدات بيكن ذكر :الأىداؼ ابؼخططة ،ككأمثلة على ىذه التهد
   .تردم الأكضاع الاقتصادية في المجتمع -
 .زيادة النفقات كابؼصاريف -
   .تقلص مصادر الدعم -
  .توسع ابؼنافسنٌ في السوؽ -
 صدكر لوائح كأنظمة لا بزدـ نشاط ابؼنظمة . -
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تعتػػػػػػػػػػبر ابعمػػػػػػػػػػل كالكلمػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػتي برػػػػػػػػػػدد رسػػػػػػػػػػالة ابؼنظمػػػػػػػػػػة بدثابػػػػػػػػػػة إعػػػػػػػػػػلاف تحديةةةةةةةةةةد رسةةةةةةةةةةالة المنظمةةةةةةةةةةة: .3
في الوجػػػػػػػػػػود ،كىػػػػػػػػػػي تشػػػػػػػػػػكل نقطػػػػػػػػػػة ابؽػػػػػػػػػػدؼ الرئيسػػػػػػػػػػية الػػػػػػػػػػتي بهػػػػػػػػػػب أف تتجػػػػػػػػػػو بكػػػػػػػػػػوه لغػػػػػػػػػػرض ابؼنظمػػػػػػػػػػة 

بصيػػػػػػػػػػػػػع اسػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة،كتبرز فائػػػػػػػػػػػػػدة التحديػػػػػػػػػػػػػد الػػػػػػػػػػػػػدقيق لرسػػػػػػػػػػػػػالة ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة أنهػػػػػػػػػػػػػا برػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػن 
تشػػػػػػػػػػػػتت ابعهػػػػػػػػػػػػود كتبعثػػػػػػػػػػػػر التوجهػػػػػػػػػػػػات ،كمػػػػػػػػػػػػن ابؼهػػػػػػػػػػػػم عنػػػػػػػػػػػػد برديػػػػػػػػػػػػد رسػػػػػػػػػػػػالة ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة الابتعػػػػػػػػػػػػاد عػػػػػػػػػػػػن 

 ابؼدل التي تسعى ابؼنظمة لتحقيقها .العموميات ،كأف يذكر بوضوح الأىداؼ بعيدة 
كفي ىػػػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػػػة يػػػػػػػػػػػتم كضػػػػػػػػػػػع الأىػػػػػػػػػػػداؼ كالغايػػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػػتي برقػػػػػػػػػػػق وضةةةةةةةةةةةع الأىةةةةةةةةةةةداف والغايةةةةةةةةةةةات: .4

 رسالة ابؼنظمة ،كمن ابؼهم أف تتمتع الأىداؼ في ىذه ابؼرحلة بابػصائص التالية:
 أف تكوف بؿددة بحيث تعبر بوضوح عن ما يزمع تنفيذه .أ 
 أف تكوف قابلة للقياس. .ب 
 كوف بفكنة التحقيق.أف ت .ج 
 أف تكوف كاقعية. .د 
 ذات توقيت مناسب. .ه 

كيػػػػػػػػػػػػتم في ىػػػػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػػػػة كضػػػػػػػػػػػػع ابػطػػػػػػػػػػػػط الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجية كينبغػػػػػػػػػػػػي وضةةةةةةةةةةةةع الخطةةةةةةةةةةةةط الإسةةةةةةةةةةةةتراتيجية: .5
بؿاكلػػػػػػػػػة ابػػػػػػػػػػركج بػػػػػػػػػأكبر قػػػػػػػػػدر بفكػػػػػػػػػن مػػػػػػػػػن بػػػػػػػػػدائل ابػطػػػػػػػػػط الإسػػػػػػػػػتراتيجية،ثم يػػػػػػػػػتم عقػػػػػػػػػب ذلػػػػػػػػػو ترتيػػػػػػػػػب 

 ىذه البدائل مع الأخذ بالاعتبار العوامل التالية:
 استفادة كل منها بشكل أف ل من ابؼوارد ابؼتاحة.مدل  .أ 
 مدل برقيق لأكبر عائد مقابل احتمالات المجازفة . .ب 
 مدل استفادة كل منها من الفرص ابؼتاحة للمنظمة . .ج 
 مدل تلبية كل منها لاحتياجات المجتمع ابغالية كابؼتوقعة. .د 
 مدل اتساقها مع رسالة ابؼنظمة. .ه 

يجية علػػػػػػػػػػػي عػػػػػػػػػػػدة خطػػػػػػػػػػػط تتعلػػػػػػػػػػػق كػػػػػػػػػػػل كاحػػػػػػػػػػػدة منهػػػػػػػػػػػا بدجػػػػػػػػػػػاؿ كبصػػػػػػػػػػػفة عامػػػػػػػػػػػة برتػػػػػػػػػػػوم ابػطػػػػػػػػػػػة الإسػػػػػػػػػػػترات
 كاسع من بؾالات العمل كالتطوير.

 
 تحديد العمليات ووضع الخطط التكتيكية : .6
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تت ػػػػػػػػػػػػمن ىػػػػػػػػػػػػذه ابؼرحلػػػػػػػػػػػػة برديػػػػػػػػػػػػد ابؼهػػػػػػػػػػػػاـ كالعمليػػػػػػػػػػػػات ابؼطلػػػػػػػػػػػػوب تنفيػػػػػػػػػػػػذىا في زمػػػػػػػػػػػػن قصػػػػػػػػػػػػنً نسػػػػػػػػػػػػبيا، 
لعمليػػػػػػػػػػػات ىػػػػػػػػػػػي كتشػػػػػػػػػػػكل ىػػػػػػػػػػػذه ابؼهػػػػػػػػػػػاـ كالعمليػػػػػػػػػػػات في بؾملهػػػػػػػػػػػا ابػطػػػػػػػػػػػط التكتيكيػػػػػػػػػػػة، ىػػػػػػػػػػػذه ابؼهػػػػػػػػػػػاـ كا

تربصػػػػػػػػػػػػػة للخطػػػػػػػػػػػػػط الإسػػػػػػػػػػػػػتراتيجية إلى خطػػػػػػػػػػػػػوات عمليػػػػػػػػػػػػػة سػػػػػػػػػػػػػينتج عػػػػػػػػػػػػػن تنفيػػػػػػػػػػػػػذىا برقيػػػػػػػػػػػػػق الأىػػػػػػػػػػػػػداؼ 
كتنفيػػػػػػػػػػػػػذ ابػطػػػػػػػػػػػػػط الػػػػػػػػػػػػػػتي كضػػػػػػػػػػػػػعت في ابؼراحػػػػػػػػػػػػػػل السػػػػػػػػػػػػػابق، كلنجػػػػػػػػػػػػػاح ابػطػػػػػػػػػػػػػػط التكتيكيػػػػػػػػػػػػػة ينبغػػػػػػػػػػػػػػي أف 

 توضح ابؼهاـ كالعمليات.
 الفرع الثاني:خطوات التخطيط الاستراتيجي

 أولا:الجاىزية
الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي، لابػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػن تقػػػػػػػػػػػولَ مػػػػػػػػػػػدل ابعاىزيػػػػػػػػػػػة، خاصػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػدل التػػػػػػػػػػػزاـ لكػػػػػػػػػػػي تقػػػػػػػػػػػوـ بػػػػػػػػػػػالتخطيط 

العػػػػػػػػػػػاملنٌ في ابؼؤسسػػػػػػػػػػػة كقػػػػػػػػػػػدرتهم علػػػػػػػػػػػى تكثيػػػػػػػػػػػف ابعهػػػػػػػػػػػود، كتركيػػػػػػػػػػػز الانتبػػػػػػػػػػػاه إلى "ال ػػػػػػػػػػػركرة الكػػػػػػػػػػػبرل" 
أمػػػػػػػػػػػا إذا كانػػػػػػػػػػػت أزمػػػػػػػػػػػة ماليػػػػػػػػػػػة تلػػػػػػػػػػػوح في الأفػػػػػػػػػػػق، أكاف ابؼؤسسػػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػػى كشػػػػػػػػػػػو الرحيػػػػػػػػػػػل، أك أف البيئػػػػػػػػػػػة 

لتخطيط الاسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي، إف ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػػػة ابعػػػػػػػػػػػػػػاىزة م ػػػػػػػػػػػػػػطربة فػػػػػػػػػػػػػػاف مػػػػػػػػػػػػػػن  ػػػػػػػػػػػػػػنً ابؼناسػػػػػػػػػػػػػػب القيػػػػػػػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػػػػػػػا
 :1للتخطيط الاستراتيجي بهب أف تكوف قادرة على

 برديد الق ايا ابؼهمة كابػيارات التي بهب أف يناقشها التخطيط الاستراتيجي 
 .)برديد الأدكار )من يعمل ماذا 
 .تشكيل بعنة للتخطيط 
 .تطوير صورة مستقبلية للمؤسسة 
  بهب بصعها لابزاذ قرارات صائبة.برديد ابؼعلومات التي 

 ثانيا: إعداد الرؤية والرسالة
رسػػػػػػػػػالة ابؼؤسسػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػي كمقدمػػػػػػػػػة الكتػػػػػػػػػاب الػػػػػػػػػتي بذعػػػػػػػػػل القػػػػػػػػػارئ يعػػػػػػػػػرؼ إلى أيػػػػػػػػػن يػػػػػػػػػذىب الكاتػػػػػػػػػب، كىػػػػػػػػػي 
توضػػػػػػػػػػػح بػػػػػػػػػػػأف الكاتػػػػػػػػػػػب يعػػػػػػػػػػػرؼ إلى أيػػػػػػػػػػػن يػػػػػػػػػػػذىب، بابؼثػػػػػػػػػػػل فػػػػػػػػػػػإف الرسػػػػػػػػػػػالة تصػػػػػػػػػػػف ابؼؤسسػػػػػػػػػػػة بسامػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػن 

 خلاؿ:
 كما الذم تسعى لتحقيقو.الغرض: يعني بؼاذا تتواجد ابؼؤسسة، .1
 العمل: يعني الطريقة أك النشاط الرئيس الذم براكؿ ابؼؤسسة من خلالو برقيق الغرض..2

                                                           
 [.102-98أسامة خنًم، مرجع سبق ذكره،ص]1
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القػػػػػػػػػػػػيم: تعػػػػػػػػػػػػني ابؼبػػػػػػػػػػػػادئ كابؼعتقػػػػػػػػػػػػدات الػػػػػػػػػػػػتي تقػػػػػػػػػػػػود أفػػػػػػػػػػػػراد ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػة أثنػػػػػػػػػػػػاء سػػػػػػػػػػػػعيهم لتحقيػػػػػػػػػػػػق  ػػػػػػػػػػػػرض .3
 ابؼؤسسة.

 ثالثا: تقييم الوضع الحالي للمؤسسة
حػػػػػػػػػػػة كالنظػػػػػػػػػػػر إلى بيئػػػػػػػػػػػة ابؼسػػػػػػػػػػػتقبلية، حػػػػػػػػػػػ  تػػػػػػػػػػػتمكن ابؼؤسسػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن يقصػػػػػػػػػػػد بػػػػػػػػػػػذلو الػػػػػػػػػػػوعي بابؼصػػػػػػػػػػػادر ابؼتا

الاسػػػػػػػػػػػػػتجابة بنجػػػػػػػػػػػػػاح للتغػػػػػػػػػػػػػػنًات البيئيػػػػػػػػػػػػػة ،كمػػػػػػػػػػػػػػا أف تقيػػػػػػػػػػػػػيم الوضػػػػػػػػػػػػػػع ابغػػػػػػػػػػػػػالي للمؤسػػػػػػػػػػػػػػس يعػػػػػػػػػػػػػني برديػػػػػػػػػػػػػػد 
ابؼعلومػػػػػػػػػػػػات ابغاليػػػػػػػػػػػػة حػػػػػػػػػػػػوؿ نقػػػػػػػػػػػػاط القػػػػػػػػػػػػوة كنقػػػػػػػػػػػػاط ال ػػػػػػػػػػػػعف في ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػة، ككػػػػػػػػػػػػذلو ابؼعلومػػػػػػػػػػػػات حػػػػػػػػػػػػوؿ 

ة، كالػػػػػػػػػػػػػػتي بهػػػػػػػػػػػػػػػب أف تت ػػػػػػػػػػػػػػمنها خطتهػػػػػػػػػػػػػػػا الأدكار ابذػػػػػػػػػػػػػػاه الق ػػػػػػػػػػػػػػايا ابغساسػػػػػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػػػػتي تواجههػػػػػػػػػػػػػػػا ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػػػ
الإسػػػػػػػػػػػػػتراتيجية مثػػػػػػػػػػػػػل ق ػػػػػػػػػػػػػايا التمويػػػػػػػػػػػػػل،فرض الػػػػػػػػػػػػػبرامج ابعديػػػػػػػػػػػػػدة، تغػػػػػػػػػػػػػنً القػػػػػػػػػػػػػواننٌ أك تغػػػػػػػػػػػػػنً احتياجػػػػػػػػػػػػػات 

 العملاء كىكذا، الأمر ابؼهم ىنا ىو اختيار الق ايا الأكثر أبنية من أجل معابعتها.
 رابعا: تطوير الاستراتيجيات والأىداف الكبرى والأىداف الخاصة

يػػػػػػػػػػتم الاتفػػػػػػػػػػاؽ علػػػػػػػػػػى رسػػػػػػػػػػالة ابؼؤسسػػػػػػػػػػة كر يتهػػػػػػػػػػا، كيػػػػػػػػػػتم برديػػػػػػػػػػد الق ػػػػػػػػػػايا الرئيسػػػػػػػػػػية فػػػػػػػػػػاف الوقػػػػػػػػػػت  بعػػػػػػػػػػدما
يكػػػػػػػػػوف قػػػػػػػػػد حػػػػػػػػػاف لتحديػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػاذا بيكػػػػػػػػػن أف نفعػػػػػػػػػل بكػػػػػػػػػل ذلػػػػػػػػػو، أم برديػػػػػػػػػد الأسػػػػػػػػػاليب الػػػػػػػػػتي بيكػػػػػػػػػن أف 
تتخػػػػػػػػػػػػذ كالأىػػػػػػػػػػػػداؼ الكػػػػػػػػػػػػبرل كالأىػػػػػػػػػػػػداؼ ابػاصػػػػػػػػػػػػة، إف ذلػػػػػػػػػػػػو قػػػػػػػػػػػػد يػػػػػػػػػػػػأتي مػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػلاؿ ابؽمػػػػػػػػػػػػات فرديػػػػػػػػػػػػة 

ددة لابزػػػػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػػػػرارات الربظيػػػػػػػػػػػة ك نًىػػػػػػػػػػػا، كلكػػػػػػػػػػػن في النهايػػػػػػػػػػػة بهػػػػػػػػػػػب كمناقشػػػػػػػػػػػات بصاعيػػػػػػػػػػػة، كأسػػػػػػػػػػػاليب بؿػػػػػػػػػػػ
 على قيادة ابؼؤسسة ابؼوافقة على كيفية معابعة الق ايا ابؼهمة.

 خامسا:إكمال الخطة المكتوبة
تت ػػػػػػػػػػػػمن ىػػػػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػػػػوة كضػػػػػػػػػػػػع كػػػػػػػػػػػػل شػػػػػػػػػػػػيء علػػػػػػػػػػػػى الػػػػػػػػػػػػورؽ كالوصػػػػػػػػػػػػوؿ إلى مسػػػػػػػػػػػػودة لتوثيػػػػػػػػػػػػق التخطػػػػػػػػػػػػيط 

القػػػػػػػػػػػرار، فهػػػػػػػػػػػذا ىػػػػػػػػػػػو الوقػػػػػػػػػػػت ابؼناسػػػػػػػػػػػب لاستشػػػػػػػػػػػارة النهػػػػػػػػػػػائي مػػػػػػػػػػػن أجػػػػػػػػػػػل مراجعتهػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػن قبػػػػػػػػػػػل متخػػػػػػػػػػػذم 
الصػػػػػػػػػػػػف الأعلػػػػػػػػػػػػى مػػػػػػػػػػػػن ابؼسػػػػػػػػػػػػئولنٌ لتحديػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػا إذا كانػػػػػػػػػػػػت ىػػػػػػػػػػػػذه الوثيقػػػػػػػػػػػػة قابلػػػػػػػػػػػػة للتربصػػػػػػػػػػػػة إلى خطػػػػػػػػػػػػط 
إجرائيػػػػػػػػػػػػػػة، كالتأكػػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػػن أف ابػطػػػػػػػػػػػػػػة بذيػػػػػػػػػػػػػػب علػػػػػػػػػػػػػػى الأسػػػػػػػػػػػػػػئلة ابؼفتاحيػػػػػػػػػػػػػػة كابؼهمػػػػػػػػػػػػػػة حػػػػػػػػػػػػػػوؿ الأكلويػػػػػػػػػػػػػػات 

بيكػػػػػػػػػػن أف برػػػػػػػػػػدث ىػػػػػػػػػػذه  كالتوجهػػػػػػػػػػات بتفاصػػػػػػػػػػيل كافيػػػػػػػػػػة، كمػػػػػػػػػػا إنػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػن ابػطػػػػػػػػػػأ إخفػػػػػػػػػػاء ابػلافػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػتي
ابؼرحلػػػػػػػػػػػة لمجػػػػػػػػػػػرد إنهػػػػػػػػػػػاء العمليػػػػػػػػػػػة بسػػػػػػػػػػػرعة، فػػػػػػػػػػػابػلاؼ إف كػػػػػػػػػػػاف خطػػػػػػػػػػػنًا، قػػػػػػػػػػػد  يفػػػػػػػػػػػوض فعاليػػػػػػػػػػػة التوجهػػػػػػػػػػػات 

 الإستراتيجية التي تم اختيارىا بواسطة بعنة التخطيط.
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 المطلب الثالث :أىمية وأىداف التخطيط الاستراتيجي
قػػػػػػػػػػػػػػػا لابذاىػػػػػػػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػة يهػػػػػػػػػػػػػػدؼ التخطػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي إلى برقيػػػػػػػػػػػػػػق العديػػػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػػن الأىػػػػػػػػػػػػػػداؼ كف

كخصػػػػػػػػػػائص ابؼوقػػػػػػػػػػف الػػػػػػػػػػذم يػػػػػػػػػػتم فيػػػػػػػػػػو عمليػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػيط ،كفيمػػػػػػػػػػا يلػػػػػػػػػػي عػػػػػػػػػػرض لأىػػػػػػػػػػم الأىػػػػػػػػػػداؼ الػػػػػػػػػػتي 
 :1يسعي التخطيط الاستراتيجي لتحقيقها

 برديد كتوجيو ابؼسارات الإستراتيجية للمنظمة. .1
 صيا ة كتطوير رسالة ابؼنظمة كأىدافها. .2
 برديد كتوجيو مسار العمل في ابؼنظمة. .3
 كصيا ة الغايات كالأىداؼ الإستراتيجية للمنظمة.برديد  .4
 برديد كصيا ة الغايات كالأىداؼ الإستراتيجية للمنظمة. .5
التأكػػػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػػػن ربػػػػػػػػػػػػػػػط الأىػػػػػػػػػػػػػػػداؼ الإسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية لطموحػػػػػػػػػػػػػػػات كأىػػػػػػػػػػػػػػػداؼ أصػػػػػػػػػػػػػػػحاب الأمػػػػػػػػػػػػػػػواؿ.  .6

 كالإدارة العليا كمصلحة أع اء ابؼنظمة.
 توجيو ابؼوارد كالإمكانيات إلى الاستخدامات الاقتصادية. .7
 وجيو ابعهود البحثية لتطوير أداء ابؼنظمة كتدعيم موقفها تنافسي.ت .8
التأكػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػن برقيػػػػػػػػػق الػػػػػػػػػترابط بػػػػػػػػػنٌ رسػػػػػػػػػالة ابؼنظمػػػػػػػػػة كأىػػػػػػػػػدافها كمػػػػػػػػػا يػػػػػػػػػتم كضػػػػػػػػػعو مػػػػػػػػػن سياسػػػػػػػػػات  .9

كقواعػػػػػػػػػػػػد كأنظمػػػػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػػػػل، كتهػػػػػػػػػػػػدؼ عمليػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي في ىػػػػػػػػػػػػذا المجػػػػػػػػػػػػاؿ إلى مػػػػػػػػػػػػا 
 يلي :

 مواجهة عدـ التأكد في بيئة عمل ابؼنظمة. أ
 وصيف كالتقييم ابؼنهجي لبيئة عمل ابؼنظمة ككضع استراتيجيات التعامل الفعاؿ معها.الت ب
تطػػػػػػػػػػػػػػوير إمكانيػػػػػػػػػػػػػػات ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػة للتعػػػػػػػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػػػػػػػى كبرليػػػػػػػػػػػػػػل الفػػػػػػػػػػػػػػرص كالقيػػػػػػػػػػػػػػود كالتهديػػػػػػػػػػػػػػدات كتقوبيهػػػػػػػػػػػػػػا  ج

 ككضع سبل التعامل الفعاؿ معها.
تػػػػػػػػػػػػػدعيم قػػػػػػػػػػػػػدرة ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة في برديػػػػػػػػػػػػػد نقػػػػػػػػػػػػػاط القػػػػػػػػػػػػػوة كأكجػػػػػػػػػػػػػو ال ػػػػػػػػػػػػػعف لػػػػػػػػػػػػػديها كبرديػػػػػػػػػػػػػد متطلبػػػػػػػػػػػػػات  د

 لتعامل الفعاؿ معها.ا
 توفنً ابؼركنة لدل ابؼنظمة للتكيف مع التغنًات  نً ابؼتوقعة. ه

                                                           
الارتقاء بالكفاءات القيادية ، ،دار السحاب للنشر كالتوزيع -حسن مصطفى ىلالى ك خركف ،التخطيط الاستراتيجي لتطوير أداء ابؼؤسسات التنظيم كالإدارة1
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 توفر أدكات التنبؤ كالتقدير لابذاىات عناصر بيئة عمل ابؼنظمة . و
كتوجيػػػػػػػػػػػػػػػو قػػػػػػػػػػػػػػػرارات الاسػػػػػػػػػػػػػػػتثمار في ابؼنظمة:تهػػػػػػػػػػػػػػػدؼ عمليػػػػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في ىػػػػػػػػػػػػػػػذا  برديػػػػػػػػػػػػػػػد

 المجاؿ إلى ما يلي :
الاسػػػػػػػػػػػػتثمار ابعديػػػػػػػػػػػػدة أمػػػػػػػػػػػػا ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة كبرديػػػػػػػػػػػػد سػػػػػػػػػػػػبل كمتطلبػػػػػػػػػػػػات الاسػػػػػػػػػػػػتفادة التعػػػػػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػػػػػى فػػػػػػػػػػػػرص  أ

 منها.
 برديد أف ل بدائل توفنً موارد ابؼنظمة كفق اعتبارات التكلفة كالفائدة. ب
تعميػػػػػػػػػػػػق إحسػػػػػػػػػػػػاس أع ػػػػػػػػػػػػاء ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة بأبنيػػػػػػػػػػػػة كحتميػػػػػػػػػػػػة دراسػػػػػػػػػػػػات جػػػػػػػػػػػػدكل القػػػػػػػػػػػػرارات كالتأكػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػن  ج

 فعاليتها
 الاستثمارية كالبرامج ابؼالية للمنظمةتطوير أدكات كأساليب إعداد ابؼوازنات  د
 كضع الإطار العاـ لأسس برديد كتنويع بؾالات أعماؿ ابؼنظمة سواء فيما يتعلق بأنواع  ه

 الأنشطة أك الأسواؽ أك العملاء أك  نًىا .
 : 1كما تكمن أبنية التخطيط الاستراتيجي أي ا في

 كضوح الر ية ابؼستقبلية  -
 د من مقاكمتو.القدرة على إحداث التغينً كابغ -
 برسنٌ قدرة ابؼنظمة على التعامل مع ابؼشكلات. -
 مشاركة العاملنٌ. -
 برقيق التفاعل البيئي في ابؼدل البعيد. -
 تدعيم ابؼركز التنافسي. -
 التخصيص الفعاؿ للموارد كالإمكانيات. -
 تدعيم ا راء. -
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عناصةةةةةةةةةةةةةةره مسةةةةةةةةةةةةةةتويات وأنةةةةةةةةةةةةةةواع وخصةةةةةةةةةةةةةةائص التخطةةةةةةةةةةةةةةيط الإسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي وأىةةةةةةةةةةةةةةم المبحةةةةةةةةةةةةةةث الثاني:
 ومعوقاتو

يعػػػػػػػػػػرؼ التخطػػػػػػػػػػػيط الإسػػػػػػػػػػػتراتيجي بأنػػػػػػػػػػػو عمليػػػػػػػػػػػة ابزػػػػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػػػرارات مسػػػػػػػػػػػتمرة بنػػػػػػػػػػػاء علػػػػػػػػػػػى معلومػػػػػػػػػػػات بفكنػػػػػػػػػػػة 
عػػػػػػػػػػػن مسػػػػػػػػػػػػتقبلية ىػػػػػػػػػػػذه القػػػػػػػػػػػػرارات ك ثارىػػػػػػػػػػػػا في ابؼسػػػػػػػػػػػتقبل،كالتأكد مػػػػػػػػػػػػن ابػطػػػػػػػػػػػػط كالػػػػػػػػػػػبرامج المحػػػػػػػػػػػػددة ،فهػػػػػػػػػػػػو 
يسػػػػػػػػػػػػػفر إلى عػػػػػػػػػػػػػدة أنػػػػػػػػػػػػػواع مػػػػػػػػػػػػػن ابػطػػػػػػػػػػػػػط كابؼسػػػػػػػػػػػػػتويات كمػػػػػػػػػػػػػا يتميػػػػػػػػػػػػػز بدجموعػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػن ابػصػػػػػػػػػػػػػائص،إلا أف 

 ىناؾ عقبات كمصاعب كثنًة تقف في طريقو.
 المطلب الأول:مستويات وأنواع التخطيط الاستراتيجي

 الفرع الأول :مستويات التخطيط الاستراتيجي
إف كػػػػػػػػػػػػػػبر حجػػػػػػػػػػػػػػم ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػات ،كتنػػػػػػػػػػػػػػوع أعمابؽػػػػػػػػػػػػػػا ،كاخػػػػػػػػػػػػػػتلاؼ منتجاتهػػػػػػػػػػػػػػا ،كتغطيتهػػػػػػػػػػػػػػا لأسػػػػػػػػػػػػػػواؽ متعػػػػػػػػػػػػػػددة 

اج إلى مزيػػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػػن البيانػػػػػػػػػػػػػػات كمتباعػػػػػػػػػػػػػػدة ،سػػػػػػػػػػػػػػاىم في أف تكػػػػػػػػػػػػػػوف عمليػػػػػػػػػػػػػػات التخطػػػػػػػػػػػػػػيط متشػػػػػػػػػػػػػػعبة كبرتػػػػػػػػػػػػػػ
كابؼعلومػػػػػػػػػػػات ،كمػػػػػػػػػػػن مصػػػػػػػػػػػادر متنوعػػػػػػػػػػػة ،لقػػػػػػػػػػػد أصػػػػػػػػػػػبحت العمليػػػػػػػػػػػة التخطيطيػػػػػػػػػػػة بذػػػػػػػػػػػرم في إطػػػػػػػػػػػار منهجػػػػػػػػػػػي 
كمػػػػػػػػػػػػػػػنظم ،كفي ظػػػػػػػػػػػػػػػل مسػػػػػػػػػػػػػػػتويات ،بحيػػػػػػػػػػػػػػػث يوجػػػػػػػػػػػػػػػد ثلاثػػػػػػػػػػػػػػػة مسػػػػػػػػػػػػػػػتويات للتخطػػػػػػػػػػػػػػػيط في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػة ،كىػػػػػػػػػػػػػػػي  

 :1كا تي
 التخطيط الاستراتيجي على مستوى المنظمة .1

ائص ابؼميػػػػػػػػػزة للمنظمػػػػػػػػػة كالػػػػػػػػػتي بسيزىػػػػػػػػػا عػػػػػػػػػن ابؼنظمػػػػػػػػػات كيقصػػػػػػػػػد بػػػػػػػػػو إدارة الأنشػػػػػػػػػطة الػػػػػػػػػتي برػػػػػػػػػدد ابػصػػػػػػػػػ
الأخرل،كالرسػػػػػػػػػػػػػػالة الأساسػػػػػػػػػػػػػػية بؽػػػػػػػػػػػػػػذه ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػة ، كابؼنػػػػػػػػػػػػػػتج كالسػػػػػػػػػػػػػػوؽ الػػػػػػػػػػػػػػذم سػػػػػػػػػػػػػػوؼ تتعامػػػػػػػػػػػػػػل معػػػػػػػػػػػػػػو 
ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ،كعمليػػػػػػػػػػػػػػػػػػة بزصػػػػػػػػػػػػػػػػػػيص ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد ،كإدارة مفهػػػػػػػػػػػػػػػػػػوـ ابؼشػػػػػػػػػػػػػػػػػػاركة بػػػػػػػػػػػػػػػػػػنٌ كحػػػػػػػػػػػػػػػػػػدات الأعمػػػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ 

ي توضػػػػػػػػػػػع بواسػػػػػػػػػػػػطة الإسػػػػػػػػػػػتراتيجية الػػػػػػػػػػػتي تتبعهػػػػػػػػػػػا ،كمػػػػػػػػػػػا يطلػػػػػػػػػػػق عليػػػػػػػػػػػو )الإسػػػػػػػػػػػتراتيجية الكليػػػػػػػػػػػة(، كىػػػػػػػػػػػ
بؾلػػػػػػػػػس الإدارة كت ػػػػػػػػػع نصػػػػػػػػػب عينيهػػػػػػػػػا أىػػػػػػػػػداؼ ابؼشػػػػػػػػػركع كلػػػػػػػػػو ،كعليػػػػػػػػػو فػػػػػػػػػإف ابؼشػػػػػػػػػركع كلػػػػػػػػػو يتػػػػػػػػػأثر بهػػػػػػػػػا 
،كعػػػػػػػػػػػػػادة مػػػػػػػػػػػػػا تنصػػػػػػػػػػػػػب  عينيهػػػػػػػػػػػػػا علػػػػػػػػػػػػػى أىػػػػػػػػػػػػػداؼ ابؼشػػػػػػػػػػػػػركع مػػػػػػػػػػػػػن منتجػػػػػػػػػػػػػات ،كعمليػػػػػػػػػػػػػات ،كأسػػػػػػػػػػػػػواؽ 
،كمسػػػػػػػػػػتهلكنٌ ،كمػػػػػػػػػػا تنصػػػػػػػػػػب علػػػػػػػػػػى عمليػػػػػػػػػػات توزيػػػػػػػػػػع ابؼػػػػػػػػػػوارد بصػػػػػػػػػػفة عامػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػى ىػػػػػػػػػػذه المجػػػػػػػػػػالات 

رة ابؼشػػػػػػػػػػػػػركع كالتغيػػػػػػػػػػػػػنً في شػػػػػػػػػػػػػكل التنظػػػػػػػػػػػػػيم كالػػػػػػػػػػػػػذم يهػػػػػػػػػػػػػدؼ إلى إبقػػػػػػػػػػػػػاز ،كعلػػػػػػػػػػػػػى التكامػػػػػػػػػػػػػل بػػػػػػػػػػػػػنٌ إدا
أىػػػػػػػػػػداؼ ابؼشػػػػػػػػػػركع كىػػػػػػػػػػي  البػػػػػػػػػػا طويلػػػػػػػػػػة الأجػػػػػػػػػػل ،كتسػػػػػػػػػػتطيع ابؼنظمػػػػػػػػػػة أف برػػػػػػػػػػدد نػػػػػػػػػػوع التوجػػػػػػػػػػو الػػػػػػػػػػذم 

 ستتبعو بكو النمو من خلاؿ ثلاثة أسئلة :
                                                           

 [ . 92-90ماجد عبد ابؼهدم مساعدة ،مرجع سبق ذكره ،ص]1



  الثاني :                            دور التخطيط الاستراتيجي في تنمية الموارد البشرية  الفصل

46 
 

 ىل بهب أف نتوسع ،أـ نتقلص ،أـ نستمر في عمليتنا دكف تغينً ؟ -
 كأعمالنا في السوؽ ابغالية ،أـ ننوع داخل صناعات أخرل؟ىل نركز نشاطنا  -
يػػػػػػػػا تػػػػػػػػرل لػػػػػػػػو أردنػػػػػػػػا النمػػػػػػػػو كالتوسػػػػػػػػع فهػػػػػػػػل نقػػػػػػػػوـ بػػػػػػػػدلو مػػػػػػػػن خػػػػػػػػلاؿ التطػػػػػػػػوير الػػػػػػػػداخلي أـ مػػػػػػػػن خػػػػػػػػلاؿ  -

 الإستراتيجية العامة ؟
 كىذا النوع من التخطيط الاستراتيجي بهب أف بهيب عن الأسئلة ا تية :

 ابؼنظمة ؟ما ىو الغرض الأساسي لإقامة  -
 ما ىي الصورة التي تر ب ابؼنظمة أف تتركها في أذىاف أفراد المجتمع ؟ -
 تي تر ب ابؼنظمة أف يؤمن بها الأفراد الذين يعملوف لديها ؟لات ايما ىي الفلسفات كابؼثل -
 ما ىو ميداف العمل الذم تهتم بو ابؼنظمة ؟ -
 برقيق أ راضها ؟كيف بيكن بزصيص ابؼوارد ابؼتاحة بطريقة تؤدم إلى  -

كتسػػػػػػػػػػػعى ابؼنظمػػػػػػػػػػػة بهػػػػػػػػػػػذا النػػػػػػػػػػػوع مػػػػػػػػػػػن التخطػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي إلى كضػػػػػػػػػػػع بؾموعػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن الأىػػػػػػػػػػػداؼ الػػػػػػػػػػػتي 
 تتمثل في :

 برديد ابػصائص التي بسيزىا عن  نًىا. -
 برديد الرسالة الأساسية للمنظمة في المجتمع . -
 برديد ابؼنتج كالسوؽ في ابؼنظمة. -
 الاستخدامات البديلة.بزصيص ابؼوارد ابؼتاحة على  -
 خلق درجة عالية من ابؼشاركة بنٌ كحدات الأعماؿ الإستراتيجية ابؼختلفة للمنظمة. -
 التخطيط الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية .2

كىػػػػػػػػػػػي عبػػػػػػػػػػػارة عػػػػػػػػػػػن إدارة بؾهػػػػػػػػػػػودات كحػػػػػػػػػػػدات الأعمػػػػػػػػػػػاؿ الإسػػػػػػػػػػػتراتيجية حػػػػػػػػػػػ  تػػػػػػػػػػػتمكن مػػػػػػػػػػػن ابؼنافسػػػػػػػػػػػة 
بؾػػػػػػػػػػػالات الأعمػػػػػػػػػػػاؿ كتشػػػػػػػػػػػارؾ في أ ػػػػػػػػػػػػراض ابؼنظمػػػػػػػػػػػة ككػػػػػػػػػػػل ،كتظهػػػػػػػػػػػػر بفاعليػػػػػػػػػػػة في بؾػػػػػػػػػػػاؿ معػػػػػػػػػػػنٌ مػػػػػػػػػػػػن 

ىػػػػػػػػػػػػذه الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجيات إذا كانػػػػػػػػػػػػت ىنػػػػػػػػػػػػاؾ كحػػػػػػػػػػػػدات رئيسػػػػػػػػػػػػة بؽػػػػػػػػػػػػا اسػػػػػػػػػػػػتقلالية في ابؼػػػػػػػػػػػػوارد كالأىػػػػػػػػػػػػداؼ 
،أك بيكػػػػػػػػػػػػػػن بؿاسػػػػػػػػػػػػػػبتها عػػػػػػػػػػػػػػن نتائجهػػػػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػػػػن إيػػػػػػػػػػػػػػرادات كتكػػػػػػػػػػػػػػاليف بصػػػػػػػػػػػػػػورة مسػػػػػػػػػػػػػػتقلة عػػػػػػػػػػػػػػن بػػػػػػػػػػػػػػاقي 

ناسػػػػػػػػػػػػبة لظركفهػػػػػػػػػػػػا ) الوحػػػػػػػػػػػػدات ،كفي ىػػػػػػػػػػػػذه ابغالػػػػػػػػػػػػة بيكػػػػػػػػػػػػن لكػػػػػػػػػػػػل كحػػػػػػػػػػػػدة أف تتخػػػػػػػػػػػػذ اسػػػػػػػػػػػػتراتيجيات م
ابؼنافسػػػػػػػػػػػػػوف ،الأسػػػػػػػػػػػػػواؽ ،ابؼنتجػػػػػػػػػػػػػات ،كالاسػػػػػػػػػػػػػتثمارات ابؼختلفػػػػػػػػػػػػػة ( ، كىػػػػػػػػػػػػػي تغطػػػػػػػػػػػػػي الفػػػػػػػػػػػػػترة متوسػػػػػػػػػػػػػطة 
الأجػػػػػػػػػػل في أ لػػػػػػػػػػب الأحيػػػػػػػػػػاف مػػػػػػػػػػن سػػػػػػػػػػنة إلى ثػػػػػػػػػػلاث سػػػػػػػػػػنوات كمػػػػػػػػػػا تسػػػػػػػػػػعى الشػػػػػػػػػػركات ذات خطػػػػػػػػػػوط 
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ابؼنتجػػػػػػػػػػػػػات ابؼتعػػػػػػػػػػػػػددة أك كحػػػػػػػػػػػػػدات الأعمػػػػػػػػػػػػػاؿ ابؼتعػػػػػػػػػػػػػددة إلى معرفػػػػػػػػػػػػػة الأسػػػػػػػػػػػػػاليب ابؼلائمػػػػػػػػػػػػػة لإدارة ىػػػػػػػػػػػػػذه 
أك الأعمػػػػػػػػػػػػػاؿ مػػػػػػػػػػػػػن أجػػػػػػػػػػػػػل برقيػػػػػػػػػػػػػق أداء كميػػػػػػػػػػػػػزة تنافسػػػػػػػػػػػػػية في السػػػػػػػػػػػػػوؽ ،إف الإدارة في مثػػػػػػػػػػػػػل  ابؼنتجػػػػػػػػػػػػػات

ىػػػػػػػػػػػػػػذه الشػػػػػػػػػػػػػػركات أك كحػػػػػػػػػػػػػػدات الأعمػػػػػػػػػػػػػػاؿ مطالبػػػػػػػػػػػػػػة أف تبحػػػػػػػػػػػػػػث عػػػػػػػػػػػػػػن إجابػػػػػػػػػػػػػػات مقنعػػػػػػػػػػػػػػة لسػػػػػػػػػػػػػػؤالنٌ 
 أساسينٌ بنا :

مػػػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػػػو مقػػػػػػػػػػػػدار الوقػػػػػػػػػػػػت كالأمػػػػػػػػػػػػواؿ الػػػػػػػػػػػػذم بهػػػػػػػػػػػػب إنفاقػػػػػػػػػػػػو علػػػػػػػػػػػػى أف ػػػػػػػػػػػػل منتجاتنػػػػػػػػػػػػا أك كحػػػػػػػػػػػػدات  -
 في النجاح كبرقيق ابؼيزة التنافسية في السوؽ ؟ أعمالنا للتأكد من أنها سوؼ تستمر

مػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػو مقػػػػػػػػػػدار الوقػػػػػػػػػػت كالأمػػػػػػػػػػواؿ الػػػػػػػػػػذم بهػػػػػػػػػػب إنفاقػػػػػػػػػػو في تنميػػػػػػػػػػة ابؼنتجػػػػػػػػػػات ابعديػػػػػػػػػػدة كابؼكلفػػػػػػػػػػة ،  -
 كالتي معظمها لن يكوف ناجحا .

 التخطيط الاستراتيجي على المستوى الوظيفي : .3
:الإنتػػػػػػػػػػػػػاج، كالتسػػػػػػػػػػػػػويق،كابؼوارد كىػػػػػػػػػػػػو اسػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات توضػػػػػػػػػػػػػع في بؾػػػػػػػػػػػػػالات كظيفيػػػػػػػػػػػػػة في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة كىػػػػػػػػػػػػػي 

ابؼاليػػػػػػػػػػػػة،ابؼوارد البشػػػػػػػػػػػػرية ،كعلػػػػػػػػػػػػى كػػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػػدير مسػػػػػػػػػػػػؤكؿ عػػػػػػػػػػػػن إحػػػػػػػػػػػػدل ىػػػػػػػػػػػػذه المجػػػػػػػػػػػػالات الوظيفيػػػػػػػػػػػػة أف 
بوػػػػػػػػػدد مسػػػػػػػػػابنة المجػػػػػػػػػاؿ الػػػػػػػػػذم يعمػػػػػػػػػل فيػػػػػػػػػو برقيػػػػػػػػػق الإسػػػػػػػػػتراتيجية كي ػػػػػػػػػع نصػػػػػػػػػب عينيػػػػػػػػػو الإسػػػػػػػػػتراتيجية 

إدارة كظيفػػػػػػػػػػػة الكليػػػػػػػػػػة عنػػػػػػػػػػػد كضػػػػػػػػػػػعهم للإسػػػػػػػػػػتراتيجية الوظيفيػػػػػػػػػػػة كمػػػػػػػػػػػا أنهػػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػي الطريقػػػػػػػػػػػة ابؼعتمػػػػػػػػػػػدة في 
معينػػػػػػػػػػػة ،أك نشػػػػػػػػػػػاط معػػػػػػػػػػػنٌ مػػػػػػػػػػػن أجػػػػػػػػػػػل ابؼسػػػػػػػػػػػابنة في برقيػػػػػػػػػػػق أىػػػػػػػػػػػداؼ ابؼنظمػػػػػػػػػػػة كالوحػػػػػػػػػػػدات الإداريػػػػػػػػػػػة 
كالاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات بتنميػػػػػػػػػػػػػة كتغذيػػػػػػػػػػػػػة بؾػػػػػػػػػػػػػالات ابعػػػػػػػػػػػػػدارة لتزكيػػػػػػػػػػػػػد ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة أك كحػػػػػػػػػػػػػدة الأعمػػػػػػػػػػػػػاؿ بديػػػػػػػػػػػػػزة 

 تنافسية.
لات كعرفهػػػػػػػػػا الػػػػػػػػػدكتور إبظاعيػػػػػػػػػل بؿمػػػػػػػػػد السػػػػػػػػػيد بأنهػػػػػػػػػا عبػػػػػػػػػارة عػػػػػػػػػن عمليػػػػػػػػػة إدارة بؾػػػػػػػػػاؿ معػػػػػػػػػنٌ مػػػػػػػػػن بؾػػػػػػػػػا

النشػػػػػػػػػػػاط ابػػػػػػػػػػػػاص بابؼنظمػػػػػػػػػػػة.فمثلا يهػػػػػػػػػػػتم التخطػػػػػػػػػػػيط الإسػػػػػػػػػػػتراتيجي علػػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػػتول كظيفػػػػػػػػػػػة التمويػػػػػػػػػػػل 
في عمليػػػػػػػػػػة كضػػػػػػػػػػع ابؼوازنػػػػػػػػػػات كالنظػػػػػػػػػػاـ المحاسػػػػػػػػػػبي كسياسػػػػػػػػػػة الاسػػػػػػػػػػتثمار ككػػػػػػػػػػذالو اليوميػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػتي برػػػػػػػػػػدث 
داخػػػػػػػػػل ابؼنظمػػػػػػػػػة كلكنهػػػػػػػػػا ت ػػػػػػػػػع إطػػػػػػػػػارا عامػػػػػػػػػا لتوجيػػػػػػػػػو ىػػػػػػػػػذه العمليػػػػػػػػػات كمػػػػػػػػػا برػػػػػػػػػدد أفكػػػػػػػػػارا أساسػػػػػػػػػية 

مػػػػػػػػػن أشػػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػػى ىػػػػػػػػػذه العمليػػػػػػػػػات كذالػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػلاؿ كضػػػػػػػػػع الالتػػػػػػػػػزاـ بدجموعػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػتي يلتػػػػػػػػػزـ بهػػػػػػػػػا 
مػػػػػػػػػػػػػن السياسػػػػػػػػػػػػػات العامػػػػػػػػػػػػػة .كإف التوجػػػػػػػػػػػػػو الرئيسػػػػػػػػػػػػػي لأم إسػػػػػػػػػػػػػتراتيجية كظيفيػػػػػػػػػػػػػة بهػػػػػػػػػػػػػب أف ينبػػػػػػػػػػػػػع مػػػػػػػػػػػػػن 
إسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية الشػػػػػػػػػػػػػػػركة الأـ أك كحػػػػػػػػػػػػػػػدة الأعمػػػػػػػػػػػػػػػاؿ الػػػػػػػػػػػػػػػتي تتبعهػػػػػػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػػػػػػذه الوظيفػػػػػػػػػػػػػػػة. كلكػػػػػػػػػػػػػػػي تػػػػػػػػػػػػػػػنجح 

بؾػػػػػػػػػػػػػالات جػػػػػػػػػػػػػدارة متميػػػػػػػػػػػػػزة في الوظيفػػػػػػػػػػػػػة  الإسػػػػػػػػػػػػػتراتيجية الوظيفيػػػػػػػػػػػػػة لابػػػػػػػػػػػػػد أف تؤسػػػػػػػػػػػػػس أك تبػػػػػػػػػػػػػنى علػػػػػػػػػػػػػى
 ذات العلاقة. مثل ذلو التسويق، التمويل، التصنيع، ابؼوارد البشرية.
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 الفرع الثاني:أنواع التخطيط الاستراتيجي
 :1للتخطيط الاستراتيجي ثلاثة أنواع كىي كا تي

ابؼنظمػػػػػػػػػػة ابػطػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػي خطػػػػػػػػػػة إبمائيػػػػػػػػػػة طويلػػػػػػػػػػة الأجػػػػػػػػػػل برػػػػػػػػػػدد فيهػػػػػػػػػػا فلسػػػػػػػػػػفة الخطةةةةةةةةةةة الإسةةةةةةةةةةتراتيجية : .1
كالأىػػػػػػػػػػػداؼ الػػػػػػػػػػػتي تسػػػػػػػػػػػعى لتحقيقهػػػػػػػػػػػا كالػػػػػػػػػػػبرامج الزمنيػػػػػػػػػػػة لتحقيػػػػػػػػػػػق ىػػػػػػػػػػػذه الأىػػػػػػػػػػػداؼ، كتعتػػػػػػػػػػػبر ابػطػػػػػػػػػػػػة 
الإسػػػػػػػػػتراتيجية بعػػػػػػػػػد اعتمادىػػػػػػػػػا بدثابػػػػػػػػػة الفلسػػػػػػػػػفة الػػػػػػػػػتي تسػػػػػػػػػاعد الإدارة علػػػػػػػػػى الإجابػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػى كثػػػػػػػػػنً مػػػػػػػػػن 

مثػػػػػػػػػػل برديػػػػػػػػػػد ابػػػػػػػػػػػدمات الػػػػػػػػػػتي –التسػػػػػػػػػػا لات كالوصػػػػػػػػػػوؿ إلى قػػػػػػػػػػرارات مناسػػػػػػػػػػبة للعديػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػن ابعوانػػػػػػػػػػب 
ها، ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد كالاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػتثمارات اللازمػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ،مصػػػػػػػػػػػػػػػػػػادر التمويػػػػػػػػػػػػػػػػػػل، الأسػػػػػػػػػػػػػػػػػػلوب التقػػػػػػػػػػػػػػػػػػني بهػػػػػػػػػػػػػػػػػػب تقػػػػػػػػػػػػػػػػػػدبي

 ابؼستخدـ، كاحتياجات القول البشرية،....ا .
سػػػػػػػػػنة. كمػػػػػػػػػن خصائصػػػػػػػػػها  15-5كتتميػػػػػػػػػز ىػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػة أنهػػػػػػػػػا طويلػػػػػػػػػة الأجػػػػػػػػػل لفػػػػػػػػػترات تػػػػػػػػػتراكح مػػػػػػػػػابنٌ 

أنهػػػػػػػػػػػػػػػػا ذات خطػػػػػػػػػػػػػػػػوط عري ػػػػػػػػػػػػػػػػة كتػػػػػػػػػػػػػػػػتم في ابؼسػػػػػػػػػػػػػػػػتويات الإداريػػػػػػػػػػػػػػػػة العليا.كػػػػػػػػػػػػػػػػذلو بهػػػػػػػػػػػػػػػػب أف تتميػػػػػػػػػػػػػػػػز 
بابؼركنػػػػػػػػػػػػػة، كتعتػػػػػػػػػػػػػبر كمظلػػػػػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػػػػػربط بػػػػػػػػػػػػػنٌ ابػطػػػػػػػػػػػػػط علػػػػػػػػػػػػػى بـتلػػػػػػػػػػػػػف ابؼسػػػػػػػػػػػػػتويات التنظيميػػػػػػػػػػػػػة ،ككإطػػػػػػػػػػػػػار 

 لتوجيو القرارات في ابؼنظمة .
 الخطط التكتيكية متوسطة الأجل: .2

يػػػػػػػػػػػػػتم كضػػػػػػػػػػػػػع ىػػػػػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػػػػػط لأكجػػػػػػػػػػػػػو النشػػػػػػػػػػػػػاط الرئيسػػػػػػػػػػػػػية في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة كالإنتػػػػػػػػػػػػػاج كابػػػػػػػػػػػػػػدمات كالأفػػػػػػػػػػػػػػراد 
ثػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل للمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد في ضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوء الأىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ كالبحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوث كالتجهيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػز كذلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو لتحقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػق الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتخداـ الأم

كالسياسػػػػػػػػػػػػػػات كالاسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات الػػػػػػػػػػػػػػتي سػػػػػػػػػػػػػػبق كضػػػػػػػػػػػػػػعها في ابػطػػػػػػػػػػػػػػة الإسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية. كيػػػػػػػػػػػػػػتم كضػػػػػػػػػػػػػػع ىػػػػػػػػػػػػػػذه 
 5-3ابػطػػػػػػػػػػػػػط عػػػػػػػػػػػػػػادة علػػػػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػػػػػتول الإدارة الوسػػػػػػػػػػػػػطى لفػػػػػػػػػػػػػػترة متوسػػػػػػػػػػػػػطة الأجػػػػػػػػػػػػػػل تػػػػػػػػػػػػػتراكح مػػػػػػػػػػػػػػا بػػػػػػػػػػػػػػنٌ 

سػػػػػػػػػػػػػنوات. كبؾػػػػػػػػػػػػػاؿ ابػطػػػػػػػػػػػػػط ىنػػػػػػػػػػػػػا يكػػػػػػػػػػػػػوف بؿػػػػػػػػػػػػػددا بدجػػػػػػػػػػػػػاؿ كظيفػػػػػػػػػػػػػي معػػػػػػػػػػػػػنٌ مػػػػػػػػػػػػػع تركيػػػػػػػػػػػػػز أكػػػػػػػػػػػػػبر علػػػػػػػػػػػػػى 
 ميز ىذه ابػطط بالثبات نسبيا مقارنة مع ابػطط الإستراتيجية.التفاصيل.كتت

 الخطط التكتيكية قصيرة الأجل: .3
تتميػػػػػػػػػز ىػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػط بأنهػػػػػػػػػا تفصػػػػػػػػػيلية كتػػػػػػػػػوفر خطوطػػػػػػػػػا مرشػػػػػػػػػدة لكافػػػػػػػػػة أكجػػػػػػػػػو النشػػػػػػػػػاط في ابؼػػػػػػػػػدل القصػػػػػػػػػنً 
مثػػػػػػػػػػػػل خطػػػػػػػػػػػػػط اسػػػػػػػػػػػػػتخداـ القػػػػػػػػػػػػػول البشػػػػػػػػػػػػػرية، كموازنػػػػػػػػػػػػة ابؼصػػػػػػػػػػػػػاريف كالنفقػػػػػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػػػػػع ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد، كابؼيزانيػػػػػػػػػػػػػات 

ة.كبالنسػػػػػػػػػػػػػػػػػبة للمنشػػػػػػػػػػػػػػػػػآت التجاريػػػػػػػػػػػػػػػػػة تشػػػػػػػػػػػػػػػػػمل ىػػػػػػػػػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػػػػػػػػػط عمليػػػػػػػػػػػػػػػػػات ابؼبيعػػػػػػػػػػػػػػػػػات كجػػػػػػػػػػػػػػػػػداكؿ السنوي
الإنتػػػػػػػػػػػػػاج،....ا .كيتم كضػػػػػػػػػػػػػع ىػػػػػػػػػػػػػذه ابػطػػػػػػػػػػػػػط عػػػػػػػػػػػػػادة علػػػػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػػػػتول التشػػػػػػػػػػػػػغيل، كتتميػػػػػػػػػػػػػز أنهػػػػػػػػػػػػػا قصػػػػػػػػػػػػػنًة 
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الأجػػػػػػػػػل لفػػػػػػػػػترات لا تزيػػػػػػػػػد عػػػػػػػػػن سػػػػػػػػػنة كاحػػػػػػػػػدة.كمن خصائصػػػػػػػػػها أي ػػػػػػػػػا أنهػػػػػػػػػا بؿػػػػػػػػػددة المجػػػػػػػػػاؿ كتقتصػػػػػػػػػر علػػػػػػػػػى 
 كثنًة.نشاط معنٌ.كذلو بستاز بالتفاصيل ال

 المطلب الثاني :خصائص وعناصر التخطيط الاستراتيجي
 الفرع الأكؿ :خصائص التخطيط الاستراتيجي

إف بقػػػػػػػػػػػػاح ابػطػػػػػػػػػػػػة الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجية يػػػػػػػػػػػػرتبط إلى حػػػػػػػػػػػػد كبػػػػػػػػػػػػنً بدػػػػػػػػػػػػا برويػػػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػػػن خصػػػػػػػػػػػػائص فريػػػػػػػػػػػػدة كمتجػػػػػػػػػػػػددة 
كمرنػػػػػػػػػػػػة كقػػػػػػػػػػػػادرة علػػػػػػػػػػػػى الاسػػػػػػػػػػػػتجابة للتغػػػػػػػػػػػػنًات كابؼعطيػػػػػػػػػػػػات البيئيػػػػػػػػػػػػة ،كإف عمليػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي 

 :1الناجحة تتمتع بدجموعة من ابػصائص تتمثل با تي 
 كحقيقػػػػػػػػػػػػػػػػي ،بدعػػػػػػػػػػػػػػػػنى أف الأفكػػػػػػػػػػػػػػػػار  أف عمليػػػػػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي ذات مػػػػػػػػػػػػػػػػدلوؿ ر يػػػػػػػػػػػػػػػػوم

 الواردة بابػطة بهب أف تستغل بدنظور مستقبلي ككاضح
 .تدعم بإطار للعمل كليس بدجرد تنبؤات مادية 
 .عملية شمولية كتكاملية كليست عمليات بذميع لر ية كقيم كأىداؼ كأفكار متناثرة 
 .تطور من خلاؿ فريق عمل متكامل 
  تعطػػػػػػػػػػػػى ابذاىػػػػػػػػػػػػا ،كلػػػػػػػػػػػػيس إرباكػػػػػػػػػػػػا كتشويشػػػػػػػػػػػػا نتيجػػػػػػػػػػػػة  عمليػػػػػػػػػػػػات التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي ابعيػػػػػػػػػػػػدة

 كثرة الدخوؿ في تفاصيل  نً مبررة.
  عمليػػػػػػػػػػػػات التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي ابعيػػػػػػػػػػػػدة موجهػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػالعملاء كحاجػػػػػػػػػػػػات السػػػػػػػػػػػػوؽ كمتطلبػػػػػػػػػػػػات

 البيئة كليس بؾرد عمليات بزطيط موجهة بذاتها.
 عػػػػػػػػػػػاد البيئػػػػػػػػػػػة عمليػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي ابعيػػػػػػػػػػػدة متفاعلػػػػػػػػػػػة ،كمتػػػػػػػػػػػأثرة بالتقػػػػػػػػػػػاطع ابغاصػػػػػػػػػػػل بأب

 كليست قصنًة النظر متوجو بتفاعل الأحداث داخل ابؼنظمة.
  أف تكػػػػػػػػػػوف فاعلػػػػػػػػػػة بابذػػػػػػػػػػاه الفػػػػػػػػػػرص ابؼتاحػػػػػػػػػػة ،كليسػػػػػػػػػػت متػػػػػػػػػػأخرة ،كتػػػػػػػػػػأتي كػػػػػػػػػػردكد فعػػػػػػػػػػل للأحػػػػػػػػػػداث

 البيئية.
  عمليػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي الفعالػػػػػػػػػػػة تتسػػػػػػػػػػػم بابؼغػػػػػػػػػػػامرة كابؽجػػػػػػػػػػػوـ ،كليسػػػػػػػػػػػت عمليػػػػػػػػػػػات تػػػػػػػػػػػأثر

 سلبي كردكد أفعاؿ.
 لتخطيط الاستراتيجي ىجومية مفتوحة ،كليست دفاعية مغلقة.أف تكوف عملية ا 
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  أف تكػػػػػػػػػػػػػػوف عمليػػػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي عمليػػػػػػػػػػػػػػات تسػػػػػػػػػػػػػػارعية مرنػػػػػػػػػػػػػػة كليسػػػػػػػػػػػػػػت انكماشػػػػػػػػػػػػػػية
 جامدة.

 .عملية التخطيط الاستراتيجي موجهة بالأكلويات كليست بؾرد إضافات متقطعة 
 ية.أف يكوف التخطيط الاستراتيجي كاقعي كليس عملية مساكمات سياس 
 .إف التنفيذ ىو مفتاح النجاح كليس نظرية بؾردة 
  أف تكػػػػػػػػػػػػػوف عمليػػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي متجهػػػػػػػػػػػػػة إلى النتػػػػػػػػػػػػػائج،كلا توضػػػػػػػػػػػػػع علػػػػػػػػػػػػػى الرفػػػػػػػػػػػػػوؼ

 للتباىي.
  ًأف تكػػػػػػػػػػػػوف عمليػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي مقاسػػػػػػػػػػػػو كأف برتػػػػػػػػػػػػوم علػػػػػػػػػػػػى بؾموعػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػن ابؼعػػػػػػػػػػػػاين

 كابؼؤشرات كليست بؾرد ف اء ف فاض.
 ية التخطيط الاستراتيجي أفعاؿ ،كليست تأجيل أك بسهل.من ابؼهم أف تعطى عمل 
 . عملية التخطيط الاستراتيجي عملية مستمرة ،كليست عملية عرضية 

بالإضػػػػػػػػػػػػافة إلى بؾموعػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػن ابػصػػػػػػػػػػػػائص الأخػػػػػػػػػػػػرل الػػػػػػػػػػػػتي تتمتػػػػػػػػػػػػع بهػػػػػػػػػػػػا عمليػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي 
 الفعاؿ ،كىي :

  العػػػػػػػػػػػػػػاملنٌ كالإدارة فيهػػػػػػػػػػػػػػا علػػػػػػػػػػػػػػػى التشػػػػػػػػػػػػػػاركية في عمليػػػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي ،أم مشػػػػػػػػػػػػػػاركة
 حد سواء.

 .أف عملية التخطيط الاستراتيجي تقوـ بتعريف كتوضيح بؿدد للمسؤكليات 
 .تؤسس كتؤكد على ابؼقاييس كابؼعاينً ابؼالية للنتائج 

 الفرع الثاني:عناصر التخطيط الاستراتيجي
 :1يتكوف التخطيط الاستراتيجي من العناصر التالية

 لإستراتيجية.كضع الإطار العاـ ل .1
دراسػػػػػػػػػػػػة العوامػػػػػػػػػػػػل البيئيػػػػػػػػػػػػة المحيطػػػػػػػػػػػػة بابؼنظمػػػػػػػػػػػػة سػػػػػػػػػػػػواء أكانػػػػػػػػػػػػت خارجيػػػػػػػػػػػػة أك داخليػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػع برديػػػػػػػػػػػػد  .2

 الفرص ابؼتاحة كالقيود ابؼفركضة.
 برديد الأىداؼ كالغايات. .3
 كضع الاستراتيجيات البديلة كابؼقارنة بينها. .4
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البيئيػػػػػػػػػػػة اختيػػػػػػػػػػػار البػػػػػػػػػػػديل الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي الػػػػػػػػػػػذم يعظػػػػػػػػػػػم مػػػػػػػػػػػن برقيػػػػػػػػػػػق أىػػػػػػػػػػػداؼ في إطػػػػػػػػػػػار الظػػػػػػػػػػػركؼ  .5
 المحيطة.

كضػػػػػػػػػػػع السياسػػػػػػػػػػػات كالإجػػػػػػػػػػػراءات كالقواعػػػػػػػػػػػػد كالػػػػػػػػػػػبرامج كابؼوازنػػػػػػػػػػػات حيػػػػػػػػػػػػث يػػػػػػػػػػػتم تربصػػػػػػػػػػػة الغايػػػػػػػػػػػػات  .6
كالأىػػػػػػػػػػػػػػداؼ طويلػػػػػػػػػػػػػػة الأجػػػػػػػػػػػػػػل إلى أىػػػػػػػػػػػػػػداؼ متوسػػػػػػػػػػػػػػطة الأجػػػػػػػػػػػػػػل كقصػػػػػػػػػػػػػػنًة الأجػػػػػػػػػػػػػػل ككضػػػػػػػػػػػػػػعها في 

 شكل برامج زمنية.
تقيػػػػػػػػػػػػيم الأداء في ضػػػػػػػػػػػػوء الأىػػػػػػػػػػػػداؼ كالاسػػػػػػػػػػػػتراتيجيات كابػطػػػػػػػػػػػػط ابؼوضػػػػػػػػػػػػوعة مػػػػػػػػػػػػع مراجعػػػػػػػػػػػػة كتقيػػػػػػػػػػػػيم  .7

 الاستراتيجيات كابػطط في ضوء الظركؼ البيئية المحيطة.ىذه 
اسػػػػػػػػػػػتيفاء ابؼتطلبػػػػػػػػػػػات اللازمػػػػػػػػػػػة لتنفيػػػػػػػػػػػذ الإسػػػػػػػػػػػتراتيجية مػػػػػػػػػػػع مراعػػػػػػػػػػػاة برقيػػػػػػػػػػػق تكييػػػػػػػػػػػف ابؼنظمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػع  .8

 التغنًات ابؼصاحبة للقرارات الإستراتيجية.
   المطلب الثالث: معوقات التخطيط الاستراتيجي

ط الاسػػػػػػػػػػػتراتيجي كمػػػػػػػػػػن أىػػػػػػػػػػػم ىػػػػػػػػػػذه ابؼعوقػػػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػػػا ىنػػػػػػػػػػاؾ العديػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػن ابؼعوقػػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػتي تواجػػػػػػػػػػػو التخطػػػػػػػػػػي
 1 يلي:

 عدـ ر بة مديرم  ابؼنظمات أك ترددىم في استخداـ التخطيط الاستراتيجي 
  الانطبػػػػػػػػػػػػػػػػػاع السػػػػػػػػػػػػػػػػػيئ الػػػػػػػػػػػػػػػػػذم تتركػػػػػػػػػػػػػػػػػو مشػػػػػػػػػػػػػػػػػكلات التخطػػػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي لػػػػػػػػػػػػػػػػػدل مػػػػػػػػػػػػػػػػػديرم

 ابؼنظمات كذلو لصعوبة كضع نظاـ للتخطيط الاستراتيجي
 .التغنً كالتبدؿ السريع في البيئة 
 .عدـ قدرة الإدارة على برديد الأىداؼ كبناء ابػطة الإستراتيجية 
 .ًمقاكمة بعض العناصر في ابؼنظمة للتغين 
  ابؼػػػػػػػػػػػوارد ابؼاليػػػػػػػػػػػة للمنظمػػػػػػػػػػػة: مػػػػػػػػػػػن ابؼعػػػػػػػػػػػركؼ أف أيػػػػػػػػػػػة خطػػػػػػػػػػػة إسػػػػػػػػػػػتراتيجية مهمػػػػػػػػػػػا كانػػػػػػػػػػػت طموحاتهػػػػػػػػػػػا

كحسػػػػػػػػػػػػن صػػػػػػػػػػػػيا تها فإنهػػػػػػػػػػػػا قػػػػػػػػػػػػد تصػػػػػػػػػػػػطدـ بعقبػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد ابؼاليػػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػػتي يتعػػػػػػػػػػػػنٌ علػػػػػػػػػػػػى ابؼخطػػػػػػػػػػػػط 
 التفكنً بها منذ البداية.

 .عدـ كضوح ابؼسؤكليات داخل ابؼنظمة كضعف ىيكلها التنظيمي 
  انشغاؿ ابؼستويات الإدارية العليا بابؼشكلات الركتينية اليومية 

                                                           
 [.94-92ماجد عبد ابؼهدم مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص]  1
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  ابؼعلومػػػػػػػػػػات كالبيانػػػػػػػػػػات الإحصػػػػػػػػػػػائية: تقػػػػػػػػػػوـ ابػطػػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػى بعػػػػػػػػػػػض الأسػػػػػػػػػػس ابؼهمػػػػػػػػػػػة منهػػػػػػػػػػا دراسػػػػػػػػػػػة
 ذلو البيئة الداخلية كابػارجية.ابؼاضي كابغاضر كالتنبؤ بابؼستقبل بدا في 

 .ربط التخطيط الاستراتيجي بفترة الأزمات 
 (: معوقات التخطيط الاستراتيجي 02-02الشكل) 

 
 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
(، 2013المصةةةةةةةةةةةةةةةةةةدر: ماجةةةةةةةةةةةةةةةةةةد عبةةةةةةةةةةةةةةةةةةد المهةةةةةةةةةةةةةةةةةةدي مسةةةةةةةةةةةةةةةةةةاعدة، الإدارة الإسةةةةةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية، )

 94ص
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عدم قدرة الإدارة على 
 تحديد الأىداف

معوقات التخطٌط 

 الاستراتٌجً

 التبدل السريع في البيئة

 شح الموارد للمنظمة

عدم وضوح 
 المسؤوليات

 عدم كفاية البيانات

مقاومة بعض عناصر في 
 المنظمة للتغيير

ربط التخطيط الاستراتيجي 
 بفترة الأزمات

 الانشغال بالمشكلات الروتينية



  الثاني :                            دور التخطيط الاستراتيجي في تنمية الموارد البشرية  الفصل

53 
 

 

 الثالث:علاقة التخطيط الاستراتيجي بتنمية الموارد البشريةالمبحث 
إف عمليػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػيط الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجي لا تقتصػػػػػػػػػػػػر علػػػػػػػػػػػػى بزطػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػوارد ابؼاديػػػػػػػػػػػػة كابؼاليػػػػػػػػػػػػة فحسػػػػػػػػػػػػب بػػػػػػػػػػػػل 
تشػػػػػػػػػمل ابؼػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية الػػػػػػػػػتي بسثػػػػػػػػػل القػػػػػػػػػوة ابؼنتجػػػػػػػػػة الأساسػػػػػػػػػية في ابؼنظمػػػػػػػػػة خاصػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػع التطػػػػػػػػػورات الراىنػػػػػػػػػة 

لػػػػػػػػػػػتي تسػػػػػػػػػػػتدعي تػػػػػػػػػػػوفنً قػػػػػػػػػػػول بشػػػػػػػػػػػرية ذات مػػػػػػػػػػػؤىلات عاليػػػػػػػػػػػة كذلػػػػػػػػػػػو الػػػػػػػػػػػتي  برػػػػػػػػػػػدث في بؿػػػػػػػػػػػيط ابؼنافسػػػػػػػػػػػة ا
مػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػلاؿ التعلػػػػػػػػػػػيم كالتػػػػػػػػػػػدريب كالتطػػػػػػػػػػػوير لتنميػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية كعليػػػػػػػػػػػو سػػػػػػػػػػػنتطرؽ في ىػػػػػػػػػػػذا ابؼبحػػػػػػػػػػػث 

 إلى:
 ابؼطلب الأكؿ: ماىية التخطيط الإستراتيجي لتنمية ابؼوارد البشرية

 ابؼوارد البشريةابؼطلب الثالٍ: إستراتيجيات التخطيط الإستراتيجي لتنمية 
 ابؼطلب الثالث: أبنية التخطيط الإستراتيجي لتنمية ابؼوارد البشرية

 المطلب الأول:مفهوم التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية
 :مفهوم التنمية البشريةالأولالفرع 

يميػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػي التنميػػػػػػػػػة الشػػػػػػػػػاملة للمػػػػػػػػػوارد البيئيػػػػػػػػػة كالػػػػػػػػػتي تعمػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػى برسػػػػػػػػػنٌ مسػػػػػػػػػتول ابعماعػػػػػػػػػة صػػػػػػػػػحيا كتعل 
كاجتماعيػػػػػػػػػػا كنفسػػػػػػػػػػػيا بهػػػػػػػػػػػدؼ برقيػػػػػػػػػػػق النمػػػػػػػػػػػو الكامػػػػػػػػػػػل للطالػػػػػػػػػػػب مػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػلاؿ تفجػػػػػػػػػػػنً الطاقػػػػػػػػػػػات الكامنػػػػػػػػػػػة 
كتوظيفهػػػػػػػػػػػا لكػػػػػػػػػػػي يكػػػػػػػػػػػوف ع ػػػػػػػػػػػوا نافعػػػػػػػػػػػا منتجػػػػػػػػػػػا يسػػػػػػػػػػػاىم في خطػػػػػػػػػػػط التنميػػػػػػػػػػػة في الدكلػػػػػػػػػػػة كيكػػػػػػػػػػػوف قػػػػػػػػػػػادرا 

 .1على مواجهة التحديات كالتعامل مع مفردات العصر
عرفػػػػػػػػػػػة كابؼهػػػػػػػػػػػارات كالقػػػػػػػػػػػدرات للقػػػػػػػػػػػول العاملػػػػػػػػػػػة كمػػػػػػػػػػػا يقصػػػػػػػػػػػد بتنميػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية زيػػػػػػػػػػػادة عمليػػػػػػػػػػػة ابؼ-

القػػػػػػػػػػػادرة علػػػػػػػػػػػى العمػػػػػػػػػػػل في بصيػػػػػػػػػػػع المجػػػػػػػػػػػالات الػػػػػػػػػػػتي يػػػػػػػػػػػتم انتقا ىػػػػػػػػػػػا كاختيارىػػػػػػػػػػػا في ضػػػػػػػػػػػوء مػػػػػػػػػػػا أجػػػػػػػػػػػرل مػػػػػػػػػػػن 
 .2اختبارات بغية رفع مستول كفاءتهم الإنتاجية كحد أقصى بفكن

 : التخطيط الإستراتيجي لتنمية الموارد البشرية:الثانيالفرع 
إف عمليػػػػػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػػػػػيط الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجي لاتقتصػػػػػػػػػػػػر علػػػػػػػػػػػػى بزطػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػوارد ابؼاديػػػػػػػػػػػػة كابؼاليػػػػػػػػػػػػة فحسػػػػػػػػػػػػب بػػػػػػػػػػػػل 

ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية الػػػػػػػػػػػتي بسثػػػػػػػػػػػل القػػػػػػػػػػػوة ابؼنتجػػػػػػػػػػػة الأساسػػػػػػػػػػػية في ابؼنظمػػػػػػػػػػػة كفيمػػػػػػػػػػػا يلػػػػػػػػػػػي سػػػػػػػػػػػنتطرؽ الى تشػػػػػػػػػػػمل 
 مفهوـ التخطيط الإستراتيجي لتنمية ابؼوارد البشرية

 
                                                           

 .218ق، ص1428-ـ2008ت ابغديثة في القيادة الإدارية كالتنمية البشرية، دار ابؼسنًة للنشر كالتوزيع كالطباعة،عماف، بؿمد حسننٌ العجمى، الابذاىا1 
 .116، ص2014بؿمد عبدا لوىاب حسن عشماكم، الإدارة الإستراتيجية في تنمية ابؼوارد البشرية، الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق كالتوريدات، 2
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 :1شريةالتخطيط الاستراتيجي في إدارة ابؼوارد الب
يقصػػػػػػػػػػػػػد بدفهػػػػػػػػػػػػػوـ التخطػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية بأنهػػػػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػػػػي التنبػػػػػػػػػػػػػؤات ابؼسػػػػػػػػػػػػػتقبلية 
ككضػػػػػػػػػػػػػػػػع ابػطػػػػػػػػػػػػػػػػط ابؼسػػػػػػػػػػػػػػػػتقبلية كرسػػػػػػػػػػػػػػػػم السياسػػػػػػػػػػػػػػػػات كتوضػػػػػػػػػػػػػػػػيح الاسػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات في التخطػػػػػػػػػػػػػػػػيط الإدارم 

 لإدارة ابؼوارد البشرية كالعمل على برقيق أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية.
دراسػػػػػػػػػػػػػة كالتفكػػػػػػػػػػػػػنً الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي كالتنبػػػػػػػػػػػػػؤ بابؼسػػػػػػػػػػػػػتقبل كدراسػػػػػػػػػػػػػة التنبػػػػػػػػػػػػػؤات  كيتسػػػػػػػػػػػػػنى ذلػػػػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػػلاؿ

التنظيميػػػػػػػػػػػػػػة لكػػػػػػػػػػػػػػل ابؼنشػػػػػػػػػػػػػػأة كدراسػػػػػػػػػػػػػػة أىػػػػػػػػػػػػػػدافها كتوضػػػػػػػػػػػػػػيح إسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجيتها ابؼسػػػػػػػػػػػػػػتقبلية كابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػػة بداىيػػػػػػػػػػػػػػة 
 ابؼوارد البشرية ابؼطلوبة للنهوض بدستول ابؼنظمات.

معرفػػػػػػػػػػػػػػػػة دكر ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػػات  إف مفهػػػػػػػػػػػػػػػػوـ التخطػػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي لإدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػرية يركػػػػػػػػػػػػػػػػز علػػػػػػػػػػػػػػػػى
 كمعرفة مستول عمق كمدل التغلغل في كضع ابػطط الإستراتيجية للمنظمة ككل.

التخطيط الاستراتيجي ىو إحدل الأنشطة كابؼمارسات الأساسية التي تؤديها إدارة ابؼوارد البشرية في كافة أنواع  -
رد البشرية بشكل بىدـ متطلبات برقيق ابؼؤسسات .فمن خلالو تقدر احتياجات ابؼنظمة ابؼستقبلية من ابؼوا

أىدافها، كفي سبيل ذلو يقوـ بزطيط ابؼوارد البشرية بوضع إستراتيجية مستقبلية تقوـ أساسا على دراسة حجم 
العمل المحدد في إستراتيجية ابؼؤسسة كمقارنتو مع إمكانيات ابؼوارد البشرية ابؼستقبلية فيها لتحديد فيما إذا كانت 

ة إلى قوة العمل إضافة كما ىو نوعها كمهارتها لإبقاز العمل ابؼطلوب مستقبلا، أـ أف لديها فائ ا بحاجة ابؼطلوب
عن حاجتها من ابؼوارد البشرية، أـ لا يوجد نقص أك فائض بحث تكفي ابؼوارد ابغالية لإبقاز ما ىو بـطط لو من 

                                                               .2حجم العمل في إستراتيجيتها العامة

مػػػػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػػػػلاؿ التعػػػػػػػػػػػػػػػاريف السػػػػػػػػػػػػػػػابقة نسػػػػػػػػػػػػػػػتنتج أف التخطػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي للمػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية ىػػػػػػػػػػػػػػػو: -
الأنشػػػػػػػػػػطة كابؼمارسػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػتي ت ػػػػػػػػػػعها ابؼنظمػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػن أجػػػػػػػػػػل تطبيػػػػػػػػػػق احتياجاتهػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػن الأفػػػػػػػػػػراد مػػػػػػػػػػن حيػػػػػػػػػػث 

يػػػػػػػػػػث تقػػػػػػػػػػوـ بوضػػػػػػػػػػع كالعػػػػػػػػػػدد ابؼطلػػػػػػػػػػوب مػػػػػػػػػػن كػػػػػػػػػػل نػػػػػػػػػػوع مػػػػػػػػػػن الأنػػػػػػػػػػواع بح ابؼهػػػػػػػػػػارة كالتخصصػػػػػػػػػػات ابؼطلوبػػػػػػػػػػة
 بزطيطية بؿكمة.  إستراتيجية

 المطلب الثاني:استراتيجيات التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية
 : 3استراتيجيات التخطيط الاستراتيجي في تنمية ابؼوارد البشرية

                                                           

 .  49يرم، مرجع سبق ذكره، صبؿمد سركر ابغر 1 
 .50،ص2014بسكرة، -كماؿ تيمنًاز، دكر التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في برقيق أىداؼ ابؼنظمة، علوـ سياسية، جامعة بؿمد خي ر2 
 .56-55بؿمد سركر ابغريرم، مرجع سبق ذكره، ص3 
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ىنػػػػػػػػػػػػػاؾ العديػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػن الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػة بعمليػػػػػػػػػػػػػات التخطػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد 
 رية كمن ىذه الاستراتيجيات نذكر ما يلي:البش

  الإسػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػػػػػػالتنبؤ بابؼسػػػػػػػػػػػػػػػػػتقبل ككضػػػػػػػػػػػػػػػػػع سياسػػػػػػػػػػػػػػػػػات كأىػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ كاسػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات
خاصػػػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػػػالتنبؤ بابؼسػػػػػػػػػػػػػػتقبل كالاسػػػػػػػػػػػػػػتعداد للػػػػػػػػػػػػػػدخوؿ في ابؼرحلػػػػػػػػػػػػػػة ابؼسػػػػػػػػػػػػػػتقبلية كتهيئػػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػوظفنٌ 

ت إداريػػػػػػػػػػة حديثػػػػػػػػػػة كالإداريػػػػػػػػػػنٌ للقيػػػػػػػػػػاـ بابؼهػػػػػػػػػػاـ ابعديػػػػػػػػػػدة الػػػػػػػػػػتي تتطلػػػػػػػػػػب مهػػػػػػػػػػارة تكنولوجيػػػػػػػػػػة كخػػػػػػػػػػبرا
 كمتطورة تتناسب مع ابؼتغنًات ابؼستقبلية.

  ٌالاسػػػػػػػػػػػػتراتيجيات ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػة بابغاجػػػػػػػػػػػػة للخػػػػػػػػػػػػبرات ابؼتميػػػػػػػػػػػػزة كالتركيػػػػػػػػػػػػز علػػػػػػػػػػػػى ابؼػػػػػػػػػػػػوظفنٌ ابؼتخصصػػػػػػػػػػػػن
 ككضع استراتيجيات خاصة بحاجات ابؼنظمة بؼختلف التخصصات 

 لميػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الإسػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػػػػػػة باسػػػػػػػػػػػػػػػػػػتدعاء خػػػػػػػػػػػػػػػػػػبراء دكليػػػػػػػػػػػػػػػػػػنٌ متخصصػػػػػػػػػػػػػػػػػػنٌ في المجػػػػػػػػػػػػػػػػػػالات الع
 ابؼختلفة 

الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػة بتطػػػػػػػػػػػػػوير ابؼػػػػػػػػػػػػػوظفنٌ كالإداريػػػػػػػػػػػػػنٌ كابؼشػػػػػػػػػػػػػرفنٌ ابؼتواجػػػػػػػػػػػػػدين في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػة كتػػػػػػػػػػػػػدربيهم 
 على استخداـ الوسائل كلأجهزة التكنولوجية ابغديثة.

  الاسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػػة بتحديػػػػػػػػػػػػػػد الابذاىػػػػػػػػػػػػػػات ابؼسػػػػػػػػػػػػػػتقبلية للمنظمػػػػػػػػػػػػػػة كتقػػػػػػػػػػػػػػدير مػػػػػػػػػػػػػػدل الاحتيػػػػػػػػػػػػػػاج
 ة.للموارد البشرية ابعديد

 .الإستراتيجية ابؼتعلقة بتوظيف أفراد كعاملنٌ جدد 
  الإسػػػػػػػػػػػػػتراتيجية ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػة بتحديػػػػػػػػػػػػػد ابؼسػػػػػػػػػػػػػتول الأدلٌ للمرتبػػػػػػػػػػػػػات كالأجػػػػػػػػػػػػػور ككضػػػػػػػػػػػػػع سػػػػػػػػػػػػػقف الأنظمػػػػػػػػػػػػػة

 كقواننٌ كإعطاء كتقدلَ ابؼكافآت كابغوافز ابؼادية.
  ٌكالإشػػػػػػػػػػػرافينٌ الإسػػػػػػػػػػػتراتيجية ابؼتعلقػػػػػػػػػػػة بتحديػػػػػػػػػػػد ابؼهػػػػػػػػػػػاـ كتوزيػػػػػػػػػػػع الأعمػػػػػػػػػػػاؿ علػػػػػػػػػػػى ابؼػػػػػػػػػػػوظفنٌ كالإداريػػػػػػػػػػػن

 كالتنفيذينٌ .
 .الإستراتيجية ابؼتعلقة بتحديد الأعماؿ ابػارجية للمنظمة 
 .الإستراتيجية ابؼتعلقة بتحديد الأعماؿ الداخلية في ابؼنظمة 
 .ٌالإستراتيجية ابؼتعلقة بتنمية ابؼهارات كتطوير ابػبرات لدل الأفراد العاملن 
 لػػػػػػػػػػػػػدل ابؼػػػػػػػػػػػػػوظفنٌ كالإداريػػػػػػػػػػػػػنٌ كالعػػػػػػػػػػػػػاملنٌ  الإسػػػػػػػػػػػػػتراتيجية ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػة بالكشػػػػػػػػػػػػػف عػػػػػػػػػػػػػن نقػػػػػػػػػػػػػاط ال ػػػػػػػػػػػػػعف

كالإشػػػػػػػػػػػػػرافينٌ كالتنفيػػػػػػػػػػػػػذينٌ كالعمػػػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػػػى تطػػػػػػػػػػػػػويرىم كتػػػػػػػػػػػػػدربيهم كتنميػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػواىبهم للتغلػػػػػػػػػػػػػب علػػػػػػػػػػػػػى 
 مشكلاتهم كحلها .
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 .الإستراتيجية ابؼتعلقة بتحديد الوظائف ابػالية كالأعماؿ الشا رة في ابؼنظمة 
  ضػػػػػػػػػػػػػػػػػع سياسػػػػػػػػػػػػػػػػػات خاصػػػػػػػػػػػػػػػػػة الإسػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػػػػػػة بإعطػػػػػػػػػػػػػػػػػاء إجػػػػػػػػػػػػػػػػػازات كعطػػػػػػػػػػػػػػػػػل للمػػػػػػػػػػػػػػػػػوظفنٌ كك

 بالإجازات ككضع سقف كحد أعلى بؽا .
  الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجية ابؼتعلقػػػػػػػػػػػػة بدارسػػػػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػػػػوؽ ابػارجيػػػػػػػػػػػػة كالاحتياجػػػػػػػػػػػػات ابػارجيػػػػػػػػػػػػة في الأسػػػػػػػػػػػػواؽ الدكليػػػػػػػػػػػػة

مػػػػػػػػػػػػػع معرفػػػػػػػػػػػػػة كدراسػػػػػػػػػػػػػة برليػػػػػػػػػػػػػل الأسػػػػػػػػػػػػػواؽ بدختلػػػػػػػػػػػػػف أنواعهػػػػػػػػػػػػػا كدراسػػػػػػػػػػػػػة ابؼنػػػػػػػػػػػػػاطق كالبلػػػػػػػػػػػػػداف كابغػػػػػػػػػػػػػدكد 
 ابعغرافية.

 مػػػػػػػػػػػي في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػات ابػدميػػػػػػػػػػػة التعليميػػػػػػػػػػػة لتنميػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية الإسػػػػػػػػػػػتراتيجية ابؼتعلقػػػػػػػػػػػة بابذػػػػػػػػػػػاه التعلي
 مثل تطوير المحاضرين كابؼدربنٌ في الكليات ابؼختلفة.

 .ٌالإستراتيجية ابؼتعلقة بوضع كبرديد  ليات للاتصاؿ كالتواصل بنٌ ابؼوظفن 
 .الإستراتيجية ابؼتعلقة بتطوير القدرات كابػبرات البشرية 
 
 

 لتخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشريةلث:أىمية ااالمطلب الث
ىنػػػػػػػػػػػػاؾ عػػػػػػػػػػػػدة أبنيػػػػػػػػػػػػات للتخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية كمػػػػػػػػػػػػن ىػػػػػػػػػػػػذه أبنيػػػػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػػػػا 

 :1يلي
  يػػػػػػػػػػػػػػؤدم القيػػػػػػػػػػػػػػاـ بعمليػػػػػػػػػػػػػػات التخطػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية رفػػػػػػػػػػػػػػع مسػػػػػػػػػػػػػػتول

 ادية.ابؼنظمات كبرسنٌ عملياتها كزيادة إنتاجياتها كعوائدىا ابؼ
  إف التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية يعمػػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػػػى تطػػػػػػػػػػػػوير الأفػػػػػػػػػػػػػراد كتػػػػػػػػػػػػػدريب

ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوظفنٌ كالعػػػػػػػػػػػػػػػاملنٌ في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػػػػات كمػػػػػػػػػػػػػػػا يقػػػػػػػػػػػػػػػوـ التخطػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي علػػػػػػػػػػػػػػػى ابؼسػػػػػػػػػػػػػػػتويات 
البعيػػػػػػػػػػدة ابؼػػػػػػػػػػدل إلى تطػػػػػػػػػػوير كرفػػػػػػػػػػع كفػػػػػػػػػػاءات كخػػػػػػػػػػبرات ابؼػػػػػػػػػػوظفنٌ كمػػػػػػػػػػا تسػػػػػػػػػػاىم في الاسػػػػػػػػػػتفادة مػػػػػػػػػػن 

 ات من ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات.ىذه ابػبرات كالكفاء
  يقػػػػػػػػػػػػػػوـ التخطػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية بتحقيػػػػػػػػػػػػػػق تػػػػػػػػػػػػػػوازف عػػػػػػػػػػػػػػاـ كإحػػػػػػػػػػػػػػداث

انسػػػػػػػػػػػػجاـ بػػػػػػػػػػػػنٌ ابؼػػػػػػػػػػػػوظفنٌ علػػػػػػػػػػػػى ابؼسػػػػػػػػػػػػتول الػػػػػػػػػػػػداخلي في ابؼنظمػػػػػػػػػػػػات كمػػػػػػػػػػػػا تعمػػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػػى ترتيػػػػػػػػػػػػب 
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العامػػػػػػػػػػػػة عمليػػػػػػػػػػػػات التواصػػػػػػػػػػػػل كالاتصػػػػػػػػػػػػاؿ بػػػػػػػػػػػػنٌ ابؼػػػػػػػػػػػػوظفنٌ كالإداريػػػػػػػػػػػػنٌ كابؼسػػػػػػػػػػػػتويات الإداريػػػػػػػػػػػػة العليػػػػػػػػػػػػا ك 
 كالإشرافية كالتنفيذية.

  إف التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية يسػػػػػػػػػػػػاىم مسػػػػػػػػػػػػابنة فعالػػػػػػػػػػػػة ذات أثػػػػػػػػػػػػر قػػػػػػػػػػػػوم
في زيػػػػػػػػػػادة ابؼػػػػػػػػػػػوظفنٌ النػػػػػػػػػػػاجحنٌ ذكم ابػػػػػػػػػػػػبرات الإداريػػػػػػػػػػػة العليػػػػػػػػػػػا كمػػػػػػػػػػػا تعمػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػى توظيػػػػػػػػػػػف ىػػػػػػػػػػػذه 

 ابػبرات في المجالات ابػاصة بها بهدؼ تطوير ابؼنظمات.
  الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية يسػػػػػػػػػػػػاعد علػػػػػػػػػػػػى تػػػػػػػػػػػػوفنً ابػػػػػػػػػػػػػبرات البشػػػػػػػػػػػػرية إف التخطػػػػػػػػػػػػيط

كالكػػػػػػػػػػػػػػػػػػوادر البشػػػػػػػػػػػػػػػػػػرية الػػػػػػػػػػػػػػػػػػتي تتوافػػػػػػػػػػػػػػػػػػق مػػػػػػػػػػػػػػػػػػع احتياجػػػػػػػػػػػػػػػػػػات كمتطلبػػػػػػػػػػػػػػػػػػات التكنولوجيػػػػػػػػػػػػػػػػػػا ابؼعاصػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 
كابؼسػػػػػػػػػػػػػتخدمة في الػػػػػػػػػػػػػنظم الإداريػػػػػػػػػػػػػة كالأدكات كابؼعػػػػػػػػػػػػػدات ككػػػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػػػا يسػػػػػػػػػػػػػاىم مػػػػػػػػػػػػػن رفػػػػػػػػػػػػػع عمليػػػػػػػػػػػػػات 

 الإنتاج كتقدلَ ابػدمات في ابؼنظمات.
  عمليػػػػػػػػػػػػػات التخطػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية عػػػػػػػػػػػػػاملا أساسػػػػػػػػػػػػػيا لتطػػػػػػػػػػػػػوير تعتػػػػػػػػػػػػػبر

القػػػػػػػػػػػػػول العاملػػػػػػػػػػػػػػة كتػػػػػػػػػػػػػػدريب الأفػػػػػػػػػػػػػراد كتنميػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػواىبهم ككضػػػػػػػػػػػػػع اسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات متعلقػػػػػػػػػػػػػػة بكيفيػػػػػػػػػػػػػػة 
الاختيػػػػػػػػػػػػار الأمثػػػػػػػػػػػػل كالصػػػػػػػػػػػػحيح للمػػػػػػػػػػػػوظفنٌ ابؼثػػػػػػػػػػػػالينٌ كتعيينػػػػػػػػػػػػيهم كتػػػػػػػػػػػػدربيهم علػػػػػػػػػػػػى أنظمػػػػػػػػػػػػة كأعمػػػػػػػػػػػػاؿ 

 ابؼنظمة .
 التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية كىػػػػػػػػػػػػذه تركػػػػػػػػػػػػز  ىنػػػػػػػػػػػػاؾ مسػػػػػػػػػػػػتويات عليػػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػػن

علػػػػػػػػػػػػػى ابؼسػػػػػػػػػػػػػتويات ابؼسػػػػػػػػػػػػػتقبلية البعيػػػػػػػػػػػػػدة ابؼػػػػػػػػػػػػػدل كطويلػػػػػػػػػػػػػة الأجػػػػػػػػػػػػػل كذلػػػػػػػػػػػػػو لوضػػػػػػػػػػػػػع اسػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات 
 عميقة كمفصلة كشاملة لكل أىداؼ كأعماؿ كمهاـ كبـططات ابؼنظمة.

  توضػػػػػػػػػػػػػػػيح دكر تسػػػػػػػػػػػػػػػاعد عمليػػػػػػػػػػػػػػػات التخطػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية علػػػػػػػػػػػػػػػى
التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي بالنسػػػػػػػػػػػػبة للمنظمػػػػػػػػػػػػات الصػػػػػػػػػػػػغنًة كابؼتوسػػػػػػػػػػػػطة كالكبػػػػػػػػػػػػنًة علػػػػػػػػػػػػى حػػػػػػػػػػػػد سػػػػػػػػػػػػواء 
كأم كانػػػػػػػػػػػػت ىػػػػػػػػػػػػذه ابؼخططػػػػػػػػػػػػات ابؼسػػػػػػػػػػػػتقبلية الػػػػػػػػػػػػتي تعمػػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػػى برقيػػػػػػػػػػػػق أىػػػػػػػػػػػػداؼ ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة فهػػػػػػػػػػػػي 

 تساىم في رفع كبرسنٌ كزيادة خبرات ككفاءات ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات.
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 خلاصة الفصل
سػػػػػػػػػػػبق بيكػػػػػػػػػػػن القػػػػػػػػػػػوؿ أف التخطػػػػػػػػػػػيط الإسػػػػػػػػػػػتراتيجي عمليػػػػػػػػػػػة مهمػػػػػػػػػػػة في أم منظمػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن  مػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػلاؿ مػػػػػػػػػػػا

أجػػػػػػػػػػػػل تنميػػػػػػػػػػػػة مواردىػػػػػػػػػػػػا البشػػػػػػػػػػػػرية فػػػػػػػػػػػػالتخطيط الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجي يلعػػػػػػػػػػػػب دكرا حابظػػػػػػػػػػػػا لتطػػػػػػػػػػػػوير كتنميػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػورد 
البشػػػػػػػػػػػػػػػػرم ، كلإبقػػػػػػػػػػػػػػػػاز ىػػػػػػػػػػػػػػػػذا الػػػػػػػػػػػػػػػػدكر بهػػػػػػػػػػػػػػػػب أف يكػػػػػػػػػػػػػػػػوف ىػػػػػػػػػػػػػػػػذا التخطػػػػػػػػػػػػػػػػيط مصػػػػػػػػػػػػػػػػمما كمطبقػػػػػػػػػػػػػػػػا كفػػػػػػػػػػػػػػػػق 

 .يجيات بؿكمةاتاستر 
الإسػػػػػػػػػػتراتيجي يعتمػػػػػػػػػػد علػػػػػػػػػػي الطريقػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػتي ينفػػػػػػػػػػذ بهػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػلاؿ بصيػػػػػػػػػػع  إف بقػػػػػػػػػػاح أك فشػػػػػػػػػػل التخطػػػػػػػػػػيط

 مستويات ابؼنظمة .
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 تمهيد:
بعد معابعتنا بؼوضوع التخطيط الاستراتيجي في تنمية ابؼوارد البشرية ارتأينا اف بلصص الفصل الثالث فصل 

 تطبيقي.
إليو في ابعانب النظرم، من دراسة كبرليل كمدل انطباقو على إف ابعانب التطبيقي ما ىو إلا بذسيد بؼا تطرقنا 

 أرض الواقع التي أردناىا أف تكوف في مديرية التجارة.
 دراسة كمن خلاؿ ىذا سوؼ نعرؼ ابؼديرية، ىيكلها التنظيمي، مصابغها كاختصاصاتها كنشاطاتها، بالإضافة إلى

 الى ثلاث مباحث كىي كالتالي  ، كبؽذا تطرقنا في ىذا الفصلالتنمية في ىذه ابؼديرية
 ابؼبحث الاكؿ : التعريف بابؼؤسسة  -
 ابؼبحث الثالٍ : منهجية الدراسة   -
 ابؼبحث الثالث : عرض نتائج الدراسة .  -
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 المبحث الاول: التعريف بالمؤسسة
بابؼديرية كعرض مصابغها، سيتم في ىذا ابؼبحث عرض تفاصيل حوؿ مديرية التجارة، كذلو من خلاؿ التعريف 

 كاختصاصاتها، كتقدلَ ابؼصلحة بؿل الدراسة.
 المطلب الأول: لمحة حول مديرية التجارة

 الفرع الأول:  التعريف بمديرية التجارة
ابؽيئة التنفيذية  أكىي مؤسسة إدارية كلائية تابعة للمديرية ابعهوية برت كصاية كزارة التجارة ،كتقوـ ىذه ابؼديرية 

ء السياسة الوطنية ابؼقررة في ميادين ابؼمارسات التجارية كابؼنافسة كالتنظيم التجارم كبضاية ابؼستهلو كقمع بإرسا
فاف ابؼدير الولائي للتجارة يكلف ب ماف التنسيق بنٌ بـتلف ابؼؤسسات كابؽيئات  الأساسالغش ،كعلى ىذا 

 التابعة لقطاع التجارة كبسثيلها على مستول المحلي.
 كالأسعاركابؼت من تنظيم ابؼصا  ابػارجية للمنافسة  06/04/1991/ابؼؤرخ في 91/91رسوـ ابؼ بدوجب

كصلاحياتها كعملها ابؼعدؿ كابؼتمم،كانت ابؼديريات الولاية التابعة لوزارة التجارة تعرؼ باسم مديرية ابؼنافسة 
الذم 05/11/2033ابؼؤرخ في 03/409اصدر ابؼرسوـ التنفيذم رقم  2003سنة  أكاخرفي ،  كالأسعار
ىيكلة كتنظيم ابؼصا  ابػارجية بوزارة التجارة كصلاحياتها كعملها، فأصبحت برمل اسم مديرية  إعادةت من 

 التجارة للولاية.
الذم يت من 20/01/2011/ابؼؤرخ في 09/11اصدر ابؼرسوـ التنفيذم رقم  2011/جانفي سنة 23في  

 تنظيم ابؼصا  ابػارجية بوزارة التجارة كصلاحياتها كعملها.
 1984أنشئت مديرية التجارة لولاية تيسمسيلت مع إنشاء الولاية اثر التقسيم الإدارم للجماعات المحلية لعاـ 

 1كىي تابعة إقليميا للمديرية ابعهوية للتجارة لولاية سعيدة.
 رية التجارةالفرع الثاني: تعريف مصالح مدي

 :2ت م مديرية التجارة بطس مصا  كىي
 مصلحة الإدارة كالوسائل: تتلخص مهامها فيما يلي: .1

إلى حالات  الإحالة، تثبيت، تكوين كترقية إلى  اية التقاعد أك ، تنصيبمتابعة ابؼسار العاـ للموظفنٌ من توظيف
 خاصة أخرل، كالعطل ابؼرضية كالاستيداع ك نًىا.

                                                           

 تيسمسيلتمديرية التجارة  لولاية 1
 2مرجع سبق ذكره
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بؾمل ابؼصا  ابؼركزية أك ابػارجية فيها بىص ابؼسار ابؼهني للموظفنٌ كمفتشية الوظيف العمومي، التعامل مع 
 ابؼراقب ابؼالي، ابػزينة العمومية ك نًىا من ابؼصا .

 التكفل اانب إدارة الوسائل )سيارات،أجهزة ، مكاتب( ككل ابعوانب ابؼادية للإدارة.
 مصلحة مراقبة ابؼمارسات التجارية: .2

تكفل بالرقابة الاقتصادية كالسهر على تطبيق القواننٌ كالتشريعات السارية ابؼفعوؿ في بؾاؿ ابؼمارسات التجارية، ال
 ابؼمارسات ابؼ ادة للمنافسة ككذا ابؼتعلقة بتنظيم السلطات التجارية.

 ة للمنافسة.القياـ بالتحقيقات ذات الطابع الاقتصادم في بؾاؿ ابؼمارسات التجارية، كابؼمارسات ابؼ اد
 التكفل بوظيفة التحسيس.

 مصلحة بضاية ابؼستهلو كقمع الغش: .3
التكفل بالرقابة كقمع الغش بالسهر على تطبيق قواننٌ كالتشريعات السارية ابؼفعوؿ في بؾاؿ ابعودة كالنظافة 

رخ في ابؼؤ  09/03الصحية كالأمن على ابؼنتجات كابػدمات كبضاية صحة كسلامة ابؼستهلو تطبيقا للقانوف 
25/02/2009. 

 القياـ بالتحقيقات الاقتصادية في بؾاؿ النوعية كاحتراـ مقاييسها.
 التكفل بوظيفة برسيس ابؼهنينٌ كابؼستهلكنٌ في ىذا المجاؿ.

 يلي : كما ىي مكاتب ثلاث ابؼصلحة ىذه كتظم
 .مكتب مراقبة ابؼنتوجات الصناعية كابػدمات 
 .مكتب مراقبة ابؼنتوجات الغذائية 
  ترقية ابعودة كالعلاقات مع ابغركة ابعمعوية.مكتب 

 مصلحة ابؼنازعات كالشؤكف القانونية: .4
تقوـ ىذه ابؼصلحة بتنظيم كتسينً الشؤكف القانونية كالنازعات ابؼرتبطة بنشاط ابؼراقبة بتنسيق العلاقة مع العدالة 

 كىي تتفرع إلى ثلاث مكاتب:
 .مكتب منازعات ابؼمارسات التجارية 
  منازعات قمع الغش.مكتب 
 .مكتب الشؤكف القانونية كمتابعة التحصيل 

 الاقتصاد كالإعلاـمصلحة ملاحظة السوؽ  .5
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 تسهر على:
 .كضع نظاـ معلوماتي حوؿ كضعية السوؽ 
 .متابعة كضعية التموين كتطوير أسعار ابؼواد الواسعة للاستهلاؾ 
  الإنتاج كالتوزيع كابػدمات.ابؼسابنة في تطوير كترقية ابؼنافسة على مستول بصيع قطاعات 

 كت م ىذه ابؼصلحة ثلاث مكاتب كىي:
 .مكتب ملاحظة السوؽ كالإحصائيات 
 .مكتب تنظيم السوؽ كابؼهن ابؼقننة 
 .مكتب ترقية التجارة ابػارجية  أسواؽ ابؼنفعة العامة 

 المطلب الثاني: اختصاصات ونشاطات مديرية التجارة
 :1تتمثل فيما يلي

  التشريع كالتنظيم بالتجارة ابػارجية كابؼمارسات التجارية كابؼنافسات كالتنظيم التجارم السهر على تطبيق
 كبضاية ابؼستهلو كقمع الغش.

 .ابؼسابنة في النظاـ الإعلامي حوؿ كضعية السوؽ كالاتصاؿ مع النظاـ الوظيفي للإعلاـ 
 ت كتنظيم ابؼهن.اقتراح كل التدابنً ذات الطابع التشريعي كالتنظيمي ابؼتعلق بابؼمارسا 
 .اقتراح كل التدابنً التي تهدؼ إلى برسنٌ ظركؼ إنشاء كإقامة بفارسة النشاطات التجارية كابؼهنية 
  كضع حيز لبرنامج الرقابة الاقتصادية كقمع الغش كاقتراح كل التدابنً الرامية إلى تطوير كدعم كظيفة

 الرقابة.
 ذات صلة بصلاحيتها. تي يكوف موضوعهاابؼسابنة في تطوير كتنشيط كل منظمة أك بصعية ال 
 .التكفل بدتابعة ابؼنازعات ابؼرتبطة بنشاطاتها 
 .إعداد برنامج الرقابة 
 .بربؾة كتنظيم كتنسيق عمليات الرقابة كالتفتيش كقمع الغش ما بنٌ الولايات 
  الصادرات.كضع حيز التنفيذ كل نظاـ بؿددة من طرؼ الإدارة ابؼركزية في بؾاؿ تأطنً كترقية 
 .اقتراح كل التدابنً الرامية إلى تطوير الصادرات 
  .ضماف تنفيذ برامج النشاط ما بنٌ القطاعات بالتعاكف مع ابؽياكل ابؼعينة 

                                                           

 1مرجع سبق ذكره.
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 1المطلب الثالث: تقديم المصلحة محل الدراسة
 الفرع الأول: تعريف مصلحة الإدارة والوسائل
منٌ في تسينًىم كمتابعة ابؼسار العاـ للموظفنٌ من توظيف، تهتم ىذه ابؼصلحة بكل الشؤكف ابؼتعلقة بابؼستخد

تثبيت، تكوين، كترقية إلى  اية التقاعد أك الإحالة إلى حالة من حالات خاصة أخرل كالعطل ابؼرضية. إضافة إلى 
 (. ككل ابعوانب ابؼادية للإدارة.  ا ذلو تقوـ بالتكفل اانب إدارة الوسائل )سيارات، أجهزة، مكاتب...

 الفرع الثاني: مكاتب المصلحة 
 برتوم ابؼصلحة على ثلاث مكاتب كىي كالتالي:

 مكتب ابؼستخدمنٌ كالتكوين: يسهر ىذا ابؼكتب على  .1
 .متابعة ابؼسار العاـ للموظفنٌ من بداية التوظيف إلى نهاية علاقتهم بالعمل 
  العماؿ.متابعة الترقية في الدرجات كالرتب كإعداد التكوين الذم بوتاجو 
 .إعداد بـطط تسينً ابؼوارد البشرية 
  الإشراؼ على اللجاف ابؼشكلة على مستول ابؼديرية )اللجنة ابؼتساكية الأع اء كبعنة ابػدمات الاجتماعية

 التي تتكفل بالق ايا الاجتماعية للعماؿ كالتعوي ات الاجتماعية كتنظيم الرحلات التكوينية(.
  ص التشريعية كمعاينً التسينً ابذاه ابؽياكل كابؼصا  ابػارجية.متابعة كل الوثائق في نشر النصو 
 .إعداد ابؼخططات كالبرامج التكوينية كمتابعة تقييم نتائجها 
 مكتب ابؼيزانية كالوسائل: .2

 ومن مهامو:
 .إعداد ميزانية التسينً كالتجهيز كتنفيذىا 
 لمحاسبي كابؼالي للمؤسسة كما تقوـ تسجيل العمليات ابؼالية كالمحاسبة لإعطاء صورة كاضحة عن الوضع ا

 بتحديد ابؼعلومات كإجراء الدراسة ابؼالية كمنها:
 .تسديد أجور ابؼوظفنٌ كتسينً العلاقات ابؼالية 
 .دراسة ابؼيزانية النقدية للعاـ القادـ 
 .متابعة الوضعية ابؼالية كالشهرية كالسنوية 

                                                           

 1مرجع سبق ذكره.
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 ح ابؼمتلكات من العتاد كالأجهزة ابؼتواجدة كما يقوـ ىذا ابؼكتب بالسهر على عمليات الصيانة كتصلي
 بابؼؤسسة كىي تهتم اميع أنواع الصيانة التي برتاجها ابؼؤسسة فهي ابؼسؤكلة عن عملية استمرار العمل.

 .إنشاء بطاقة التزاـ للتكفل بكل باب من الأبواب 
 مكتب الإعلاـ ا لي كالتوثيق كالأرشيف: .3

 يسهر ىذا ابؼكتب على:
  الأرشيف كتسينًه.ابغفاظ على 
 .تنظيم نشر الوثائق كالتنشيط 
 .المحافظة على الوثائق كترتيبها كتنظيمها 
 .متابعة تسينً حظنًة الإعلاـ ا لي كتقييمها 

   الأخرى:علاقة مكتب المستخدمين بالمكاتب الفرع الثالث
 : 1ىناؾ علاقة بنٌ مكتب ابؼستخدمنٌ ك بنٌ ابؼكاتب الأخرل،تتمثل فيما يلي

 : علاقتو بمكتب المحاسبة والميزانية والوسائل  أولا
ابؼكتػػػػػػػػػػػػب ابؼسػػػػػػػػػػػػػتخدمنٌ يقػػػػػػػػػػػػدـ القائمػػػػػػػػػػػػة الابظيػػػػػػػػػػػػػة الكاملػػػػػػػػػػػػة للمػػػػػػػػػػػػوظفنٌ كالعػػػػػػػػػػػػػاملنٌ  أفبسكػػػػػػػػػػػػن العلاقػػػػػػػػػػػػة في 

كالعقوبػػػػػػػػػػػػػات  كابػصػػػػػػػػػػػػػوصالتػػػػػػػػػػػػػابعنٌ للمدريػػػػػػػػػػػػػة كتصػػػػػػػػػػػػػنيفات ابعديػػػػػػػػػػػػػدة ككػػػػػػػػػػػػػذا مقػػػػػػػػػػػػػررات الترقيػػػػػػػػػػػػػة كالتنزيػػػػػػػػػػػػػل  
كػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػا بىػػػػػػػػػػػض ابؼػػػػػػػػػػػوظفنٌ   أمالاسػػػػػػػػػػػتقالة  أكنػػػػػػػػػػػازؿ الت أكسػػػػػػػػػػػنوية مرضػػػػػػػػػػػية  إمػػػػػػػػػػػا أنواعهػػػػػػػػػػػاكالعطػػػػػػػػػػػل اميػػػػػػػػػػػع 

 ايػػػػػػػػػػػػػة نهايػػػػػػػػػػػػػة  يػػػػػػػػػػػػػاتهم العلميػػػػػػػػػػػػػة في ابؼدريػػػػػػػػػػػػػة كىػػػػػػػػػػػػػذا حػػػػػػػػػػػػػ  يتسػػػػػػػػػػػػػنى بؼكاتػػػػػػػػػػػػػب  إلىمػػػػػػػػػػػػػن بدايػػػػػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػػػػػوظيفهم 
ابؼودعػػػػػػػػة لديػػػػػػػػو ككػػػػػػػػذا رصػػػػػػػػد الرصػػػػػػػػيد ابؼػػػػػػػػالي الػػػػػػػػذم ي ػػػػػػػػمن  الإداريػػػػػػػػةالمحاسػػػػػػػػبة بتنفيػػػػػػػػذ مػػػػػػػػا جػػػػػػػػاء في الوثػػػػػػػػائق 

نهم ككسػػػػػػػػػائل ماديػػػػػػػػػة يز ككػػػػػػػػػذا التخطػػػػػػػػػيط لتمػػػػػػػػػو ابؼدريػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػدكف بسيػػػػػػػػػ أفػػػػػػػػػرادصػػػػػػػػػب الركاتػػػػػػػػػب الشػػػػػػػػػهرية بعميػػػػػػػػػع 
ابؼدريػػػػػػػػػة بشػػػػػػػػػكل جيػػػػػػػػػد بخػػػػػػػػػدـ تطلعػػػػػػػػػاتهم  أفػػػػػػػػػرادتسػػػػػػػػػاعد علػػػػػػػػػى تػػػػػػػػػوفنً ابعػػػػػػػػػو ابؼلائػػػػػػػػػم الػػػػػػػػػذم يكفػػػػػػػػػل عمػػػػػػػػػل 

 كتطلعات ابؼدرية  
 
 
 
 

                                                           

  1مرجع سبق ذكره.
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   والأرشيفوالوثائق  الآلي الإعلامثانيا : علاقة مكتب المستخدمين بمكتب 
كالػػػػػػػػػػػػتي ىػػػػػػػػػػػػي  الإداريػػػػػػػػػػػػةتتمثػػػػػػػػػػػػل في الوثػػػػػػػػػػػػائق  ،إداريػػػػػػػػػػػػةيقػػػػػػػػػػػػدـ معلومػػػػػػػػػػػػات  ا لي الإعػػػػػػػػػػػػلاـتتمثػػػػػػػػػػػػل العلاقػػػػػػػػػػػػة في 

الطػػػػػػػػػػػػػابع ابؼعلوماتيػػػػػػػػػػػػػة كالرقمنػػػػػػػػػػػػػة  كإعطائهػػػػػػػػػػػػػا أنواعهػػػػػػػػػػػػػااميػػػػػػػػػػػػػع  الإداريػػػػػػػػػػػػػةابؼقػػػػػػػػػػػػػررات الداخليػػػػػػػػػػػػػة كابؼراسػػػػػػػػػػػػػلات 
كالمحػػػػػػػػػػػػػيط  الأخػػػػػػػػػػػػػرلككػػػػػػػػػػػػػذا تسػػػػػػػػػػػػػهيل عمليػػػػػػػػػػػػػة الاتصػػػػػػػػػػػػػاؿ بابؼصػػػػػػػػػػػػػا   ،كىػػػػػػػػػػػػػذا بساشػػػػػػػػػػػػػيا مػػػػػػػػػػػػػع تطػػػػػػػػػػػػػور الركػػػػػػػػػػػػػب

بؼتمثػػػػػػػػػػػػػػل في ابؼػػػػػػػػػػػػػػديريات الأخػػػػػػػػػػػػػػرل كابؼؤسسػػػػػػػػػػػػػػات ا ،الػػػػػػػػػػػػػػداخلي كابؼتمثػػػػػػػػػػػػػػل  في ابؼػػػػػػػػػػػػػػوظفنٌ كالمحػػػػػػػػػػػػػػيط ابػػػػػػػػػػػػػػػارجي
 إليػػػػػػػػػػػػوكاردة  أكذات العملػػػػػػػػػػػػة كػػػػػػػػػػػػذلو تكمػػػػػػػػػػػػن العلاقػػػػػػػػػػػػة في انػػػػػػػػػػػػو كػػػػػػػػػػػػل كثيقػػػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػػػن ابؼكتػػػػػػػػػػػػب ابؼسػػػػػػػػػػػػتخدمنٌ 

كتعتػػػػػػػػػػػبر ىػػػػػػػػػػػذه الوثػػػػػػػػػػػائق كػػػػػػػػػػػذاكرة حيػػػػػػػػػػػة  ،كقػػػػػػػػػػػت ابغاجػػػػػػػػػػػة إليػػػػػػػػػػػوتؤرشػػػػػػػػػػػف كبرػػػػػػػػػػػزف كمػػػػػػػػػػػزج يرجػػػػػػػػػػػع  أفبهػػػػػػػػػػػب 
ابؼكتػػػػػػػػػػػػب  أفبػػػػػػػػػػػػدكف كثػػػػػػػػػػػػائق كبدػػػػػػػػػػػػا  أرشػػػػػػػػػػػػيففػػػػػػػػػػػػلا يوجػػػػػػػػػػػػد  ،الأرشػػػػػػػػػػػػيفتػػػػػػػػػػػػدكـ دكاـ ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػػػن طريػػػػػػػػػػػػق 

 إليػػػػػػػػػػويعتػػػػػػػػػػبر العقػػػػػػػػػػل ابؼػػػػػػػػػػدبر في ابؼديريػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػاف ابؼكاتػػػػػػػػػػب الأخػػػػػػػػػػرل تكػػػػػػػػػػوف تابعػػػػػػػػػػة  ،ابؼسػػػػػػػػػػتخدمنٌ كالتكػػػػػػػػػػوين
  .كتسنًه كفق السياسات كالتصورات ابؼبربؾة فيو
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 المبحث الثاني:منهجية الدارسة
الإستنباطي بأداتو التحليل ائج قمنا بإتباع ابؼنهج بغرض  برليل البيانات كابؼعلومات الدراسة كاستنتاج النت

 كذلو من أجل بصع كبرليل بيانات الدراسة سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلى ثلاثة مطالب:الإحصائي 
 المطلب الأول: منهج الدراسة

في ىذه الدراسة حيث أف ىذا  رائيستقكفقا لطبيعة الدراسة ابغالية كاختبار صحة الفرضيات استخدمنا ابؼنهج الإ
 ابؼنهج يعتمد على دراسة الواقع أك الظاىرة كما توجد في الواقع كيهتم بوصفها دقيقا .

عند تناكؿ ابعوانب كالأبعاد ابػاصة بالدراسة ابؼيدانية حيث سيتم بصع  أتباعوكابؼنهج التحليلي الذم سيتم 
 البيانات ابؼيدانية من أفراد العينة باستخداـ الاستبانة.

 أكلا: بؾتمع الدارسة
 يتكوف بؾتمع الدراسة من بصيع العاملنٌ في مديرية التجارة لولاية تيسمسيلت.

 ثانيا: عينة الدراسة
( عامل في ابؼديرية أسترجع  40بفثلة لمجتمع الدراسة بحيث تكونت عينة الدراسة من) تم اختيار عينو عشوائية

 ( استبانات.05( حيث تم ضياع )35منها )
 المطلب الثاني: طرق جمع البيانات:

 اعتمدنا في ىذه الدراسة على ابؼصادر التالية:
 أكلا:ابؼصادر الأكلية

 يانات الأكلية من مديرية التجارةبعمع الب اعتمدنا في ىذه الدراسة على الاستبياف كوسيلة
 ثانيا:ابؼصادر الثانوية 

 تتمثل في الكتب كالأبحاث كذلو بعرض كتوضيح ابؼفاىيم الأساسية بؼتغنًات الدراسة النظرية
 الدراسة  أداةثالثا: 

فتكونت الاستبانة من تم إعداد الاستبانة حوؿ التخطيط الاستراتيجي لتنمية ابؼوارد البشرية في مديرية التجارة 
 جزئنٌ رئيسينٌ بنا:

 ة العملية ابعزء الأكؿ:يتمثل في ابؼعلومات الدبيو رافية )ابعنس، العمر،ابؼستول التعليمي،ابؼستول الوظيفي،ابػبر 
 ( عبارة.15ابعزء الثالٍ:يتمثل في بؿورين، موزعنٌ على )

 ( عبارات.8)المحور الأكؿ: إدارة ابؼوارد البشرية كيتكوف ىذا المحور من 
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 ( عبارات.07المحور الثالٍ: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية، كيتكوف ىذا المحور من )
 المطلب الثالث : صدق وثبات الاستبانة

يقصد بصدؽ عبارات الاستبانة أف نقيس أسئلة الاستبانة بؼا كضعت للقياس ،كقمنا بتأكد من صدؽ الاستبانة 
 بطريقتنٌ: 

 دؽ المحكمنٌ كىذا الأخنً سيتم توضيحو مع معاملات الثبات.صدؽ المحتوم كص -
صدؽ أراء المحكمنٌ )الصدؽ الظاىرم(: تم عرض الاستبانة على بؿكمنٌ أساتذة في معهد علوـ  -

كقد استجبنا لأراء المحكمنٌ كقمنا  )كراد حسنٌ، قلايلية رضواف(،الاقتصادية كعلوـ التسينً كعلوـ التجارية،
حذؼ كتعديل، كبذلو خرجت الاستبانة في صورتها النهائية كىي موضحة في ابؼلحق  بإجراء ما يلزـ من

 .(02رقم )
أف تعطي ىذه الأخنًة نفس النتيجة أك يعني الاستقرار في نتائجها  يقصد بثبات الاستبانومعاملات الثبات: -

كعدـ تغنًىا بشكل كبنً فيما لو تم توزيعها على أفراد العينة عدة مرات، من خلاؿ فترات زمنية معينة، كقد 
تم من ثبات استبانو البحث من خلاؿ حساب معامل ألفا كركنباخ ،في حنٌ معامل الصدؽ تم كما ىي 

 (.03ابؼلحق رقم)مبينة في 
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 المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة 
 سنتناكؿ في ىذا ابؼبحث كصف عينة الدراسة بإضافة إلى اختبار الفرضيات.

 المطلب الأول: وصف عينة الدراسة 
 فيما يلي عرض بػصائص أفراد عينة الدراسة حسب ابؼتغنًات الدبيو رافية كالوظيفية

 توزيع العينة حسب متغنً ابعنس  -1
 ( توزيع أفراد العينة حسب ابعنس01-03ابعدكؿ رقم )

 ابعنس التكرار النسبة
 ذكر  15 42.9%
 أنثى  20 57.1%
 المجموع 35 100%

 spss الطالبتنٌ باستخداـ برنامج إعدادمن ابؼصدر:
فرد عبارة عن إناث بنسبة 20%ك42.9من أفراد العينة عبارة عن ذكور بنسبة  15نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ أف 

57.1 % 
 ( بسثيل نتائج العينة بدائرة نسبية3-3الشكل )
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 توزيع العينة حسب متغنً  الفئة العمرية: -2
 ( نتائج عينة الدراسة بالنسبة للفئة العمرية02-03ابعدكؿ رقم )

 الفئة العمرية التكرار النسبة 
 سنة  30إلى 20من   7 20% 

 سنة  40إلى 30من  24 68.6%
 سنة  50إلى 40من  4 11.4%

 سنة 60إلى 50من  0 0%
 المجموع  35 100%

 spss الطالبتنٌ باستخداـ برنامج إعدادمن ابؼصدر:
% من 68.6سنة ك  30إلى  20مابنٌ % من عينة الدراسة يتراكح سنهم 20نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ أف 

 50إلى  40% من عينة الدراسة يتراكح سنهم مابنٌ 11.4سنة ك 35إلى  30عينة الدراسة يتراكح سنهم مابنٌ 
سنة كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسة تعتمد على فئة  60إلى  50سنة في حنٌ لا يوجد فئة تتراكح أعمارىم من 

 % من عماؿ ابؼؤسسة.80الشباب في تسينً أعمابؽا إذ بيثلوف 
 دائرة نسبيةب(بسثيل نتائج العينة 04-03الشكل )
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 توزيع العينة حسب متغنً ابؼستول التعليمي: -3
 ( نتائج عينة الدراسة بالنسبة للمستول التعليمي03-03ابعدكؿ )

 ابؼستول التعليمي التكرار النسبة
 متوسط 1 2.9%
 ثانوم 0 0%

 جامعي 26 74.3%
 دراسات عليا 7 20%

 المجموع 35 100%
 spss الطالبتنٌ باستخداـ برنامج إعدادمن ابؼصدر:  

فرد بنسبة  26نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ أف ابؼؤىل ابعامعي ىو الشائع بنٌ أفراد العينة حيث يبلغ عددىا 
% ثم مؤىل 20أفراد بنسبة  7% من إبصالي أفراد العينة كيليها مؤىل الدراسات العليا حيث يبلغ عددىا 74.3

% من إبصالي أفراد العينة، كما أف ابؼؤىل الثانوم كاف  ائبا في بؾموع أفراد العينة، 2.9( فرد بنسبة 1ابؼتوسط ب)
 كمنو نستنج  البية أفراد العينة ذك مستول عالي.

 ( بسثيل نتائج العينة بدائرة نسبية05-03الشكل رقم)
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 غنً ابؼستول الوظيفي:توزيع العينة حسب مت -4
 ( نتائج عينة الدراسة بالنسبة للمستول الوظيفي04-03ابعدكؿ رقم)

 ابؼستول الوظيفي التكرار النسبة
 إطار سامي 11 31.4%

 مكلف مهندس الدراسات 0 0%
 رئيس مصلحة  1 2.9%

 كظيفة أخرل  23 65.7%
 المجموع 35 100%

 spss برنامجمن إعداد الطالبتنٌ باستخداـ ابؼصدر: 
من أفراد العينة  23من خلاؿ ابعدكؿ يت ح لنا توزيع النسب حسب ابؼنصب الذم يشغلو أفراد العينة يت ح أف 

فردا أم ما يعادؿ  11% من المجموع الكلي يتمثلوف في موظفنٌ عادينٌ )كظيفة أخرل(، ك65.7أم ما يعادؿ 
مصلحة، أما مكلف مهندس دراسات كاف  % بيثل رئيس2.9(فرد بنسبة 1% إطار سامي، ك)31.4بنسبة 

  ائبا في بؾموع أفراد العينة، كمنو نستنتج أف  البية أفراد العينة يشغلوف منصب موظف عادم )كظيفة (.
 

 ( بسثيل نتائج العينة بدائرة نسبية06-03الشكل رقم )
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 توزيع العينة حسب متغنً ابػبرة العملية: -5
 عينة الدراسة بالنسبة للخبرة العملية( نتائج 05-03ابعدكؿ رقم )

 ابػبرة العملية التكرار النسبة
 سنوات 10إلى05من  28 80%

 سنة 15إلى  10من  4 11.4%
 سنة 20إلى  15من  2 5.7%
 سنة 30إلى  20من  1 2.9%
 سنة 35إلى  30من  0 0%

 المجموع 35 100%
 spss الطالبتنٌ باستخداـ برنامج إعدادمن ابؼصدر: 

فرد  28سنوات ىو 10إلى  05من خلاؿ ابعدكؿ بقد أف عدد سنوات ابػبرة الغالبة بنٌ أفراد عينة الدراسة من 
أفراد من إبصالي أفراد العينة  4سنة بفثلة من  15إلى  10%، يليها فئة سنوات ابػبرة من 80أم ما يعادؿ نسبة 

( أفراد أم ما يعادؿ 2سنة بفثلة ب) 20إلى  15%، ثم يليها فئة سنوات ابػبرة من 11.4أم ما يعادؿ 
%، في حنٌ لا يوجد 2.9( فرد بنسبة 1سنة بفثلة ب) 30إلى  20% من إبصالي أفراد العينة يليها فئة من5.7

 سنة. كعليو بيكن القوؿ أف أفراد العينة لديهم خبرة متوسطة نوعا ما. 35إلى  30سنوات ابػبرة في فئة من 
 ائج العينة بدائرة نسبية( بسثيل نت07-03الشكل رقم )
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 المطلب الثاني: تحليل محاور الاستبانة
 سنقوـ في ىذا ابؼطلب بتحليل بؿاكر الاستبانو،كذلو من أجل الإجابة عن أسئلة الدراسة

(: يوضح ابؼتوسطات ابغسابية، كالابكرافات ابؼعيارية كالأبنية النسبية لإجابات أفراد عينة الدراسة 6-3ابعدكؿ )
 عبارات المحاكر.عن 

 
 العبارة

 
 
 

 التكرار

سابي
 ابغ
سط
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ا

رم 
بؼعيا

ؼ ا
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 موافق
 

موافق 
 بساما
 

 إدارة ابؼوارد البشرية
تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية كحدة -1

 أساسية في ابؼنظمة
 1.30 3.66 10 12 4 7 2 التكرار

 
 

 مرتفعة
.11 20 5.7 %النسبة

4 
34.
3 

28.6 

تتبنى ابؼؤسسة إجراءات منطقية -2
لاختيار ابؼوارد البشرية  

كابؼقابلة،طلب التوظيف 
 كالاختبارات كابؼقابلات

 متوسطة 1.37 2.46 7 3 05 08 12 التكرار
.22 34.3 النسبة

9 
14.
3 

8.6 20 

ابؼوارد تعتبر كظيفة بزطيط  -3
 البشرية مهمة بالنسبة للأفراد

 مرتفعة 0.96 3.89 20 8 3 3 1 التكرار
.22 8.6 8.6 2.9 النسبة

9 
57.1 

تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية  -4
بدمارسة كظائفها مع الظركؼ التي 

 تواجهها

 متوسطة 1.31 2.97 1 6 6 8 6 التكرار
.22 17.1 النسبة

9 
17.
1 

11.
4 

31.4 

 منخف ة 1.51 2.69 7 6 2 10 10 التكرارتقوـ إدارة ابؼوارد البشرية  -5



الثالث :                                  دراسة حالة مديرية التجارة لولاية تيسمسيلت  الفصل  

 
 

بالكشف عن نقاط ال عف لدل 
 ابؼوظفنٌ كتقوـ على حل مشاكلها

.28 28.6 النسبة
6 

5.7 17.
1 

20 

تهتم إدارة ابؼوارد البشرية  -6
بتخطيط احتياجاتها للموارد 

 البشرية في كل الوظائف

 متوسطة 1.40 3.31 14 7 3 5 6 التكرار
.14 17.1 النسبة

3 
8.6 20 40 

تكمن أبنية إدارة ابؼوارد  -7
البشرية في ابؼنظمة في طبيعة عملها 

كحجم نشاطها كعدد العاملنٌ 
 فيها

 مرتفعة 1.18 3.69 20 7 1 4 3 التكرار
.11 8.6 النسبة

4 
2.9 20 57.1 

تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية  -8
كبرديد  ليات الاتصاؿ بوضع 

 كالتواصل بنٌ ابؼوظفنٌ

 منخف ة 1.44 2.17 5 4 0 10 16 التكرار
.28 45.7 النسبة

6 
0 11.

4 
14.3 

يساعد التخطيط الاستراتيجي  -9
في تنمية ابؼوارد البشرية في القياـ 

 بالعمل بدقة

  متوسطة 1.33 3.51 20 6 1 2 6 التكرار
.17 2.9 5.7 17.1 النسبة

1 
57.1 

يساىم التخطيط  -10
الاستراتيجي في زيادة الناجحنٌ 

 ذكم ابػبرات العليا

 متوسطة 1.50 2.71 10 5 0 10 10 التكرار 
.28 28.6 النسبة

6 
0 14.

3 
28.6 

يساىم التخطيط  -11
الاستراتيجي في توظيف ابػبرات 
 البشرية في المجلات ابػاصة بها

 مرتفعة 1.06 3.57 19 5 3 7 1 التكرار
.14 8.6 20 2.9 النسبة

3 
54.3 

يقوـ التخطيط الاستراتيجي  -12
بتحقيق التوازف كإحداث انسجاـ 

 بنٌ ابؼوظفنٌ  

 مرتفعة 0.80 3.94 22 7 3 3 0 التكرار
 62.9 20 8.6 8.6 0 النسبة

 منخف ة 1.04 2.09 4 1 2 18 10 التكرارتتوفر ابؼنظمة على بـابر  -13
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 spssمن إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد برنامج ابؼصدر: 
 تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية كحدة أساسية في ابؼنظمة:-1

نلاحظ أف إدارة ابؼوارد البشرية  1.30كابكراؼ معيارم  3.66بسيزت بدرجة مرتفعة بدتوسط حسابي  1العبارة 
 كحدة أساسية مهمة في ابؼنظمة.

 تتبنى ابؼؤسسة إجراءات منطقية لاختيار ابؼوارد البشرية كابؼقابلة،طلب التوظيف كالاختبارات كابؼقابلات: -2
كىذا  1.37كابكراؼ معيارم ب 2.46:نلاحظ أف العبارة برصلت على درجة متوسطة بدتوسط حسابي 2العبارة

 ني أف ابؼؤسسة تعتمد بدرجة قليلة على ابؼقبلات كالاختبارات في التوظيفيع
 تعتبر كظيفة بزطيط ابؼوارد البشرية مهمة بالنسبة للأفراد:-3

كىذا يدؿ على أف كظيفة بزطيط  0.96كابكراؼ معيارم  3.89: بسيزت بدرجة مرتفعة بدتوسط حسابي 3العبارة 
 اد بالنسبة للمديرية ابؼوارد البشرية مهمة بالنسبة للأفر 

 تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بدمارسة كظائفها مع الظركؼ التي تواجهها: -4
 إدارةكىذا يدؿ على أف  1.31كابكراؼ معيارم  2.97: حصلت على درجة متوسطة بدتوسط حسابي 4العبارة

 التي تواجهها بصفة قليلة.ابؼوارد البشرية بدديرية التجارة تقوـ بدمارسة كظائفها بدا يتلاءـ مع الظركؼ 
 تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بالكشف عب نقاط ال عف لدل ابؼوظفنٌ كتقوـ على حل مشاكلها: -5

كىذا يدؿ على أف  1.51،كابكراؼ معيارم ب2.69: حصلت على درجة منخف ة، بدتوسط حسابي5العبارة
 ابؼديرية لا تقوـ بالكشف عن نقاط ال عف لدل ابؼوظفنٌ.

 إدارة ابؼوارد البشرية بتخطيط احتياجاتها للموارد البشرية في كل الوظائف: تهتم -6

.51 28.6 النسبة لتطوير العاملنٌ
4 

5.7 2.9 11.4 

يهدؼ التخطيط  -14
الاستراتيجي للموارد البشرية من 

 اجل استعمابؽم بطريقة مثلى

 مرتفعة 1.15 3.69 11 10 9 3 2 التكرار
.25 8.6 5.7 النسبة

7 
28.
6 

31.4 

ىناؾ استراتيجيات بؿكمة  -15
 البشريةمن أجل تنمية ابؼوارد 

 متوسطة 1.37 2.54 6 4 5 10 10 التكرار
.28 28.6 النسبة

6 
14.
3 

11.
4 

17.1 



الثالث :                                  دراسة حالة مديرية التجارة لولاية تيسمسيلت  الفصل  

 
 

، كىذا يدؿ على أف 1.31كابكراؼ معيارم  3.31: برصلت على درجة متوسطة، بدتوسط حسابي 6العبارة
 ابؼديرية لا تهتم كثنًا بتخطيط احتياجاتها للموارد البشرية في كل الوظائف.

 ارد البشرية في ابؼنظمة في طبيعة عملها،حجم نشاطها كعدد العاملنٌ فيها:تكمن أبنية إدارة ابؼو  -7
كىذا يدؿ  1.18، بابكراؼ معيارم 3.69: بسيزت بدرجة مرتفعة بحيث برصلت على متوسط حسابي 7العبارة 

 على أف ابؼنظمة تهتم بابؼوارد البشرية من حيث طبيعة عملها كحجم نشاطها كعدد العاملنٌ بها.
 تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بوضع كبرديد  ليات الاتصاؿ كالتواصل بنٌ ابؼوظفنٌ: -8

، كىذا يدؿ على أف 1.44، كابكراؼ معيارم 2.17: برصلت على درجة منخف ة، بدتوسط حسابي 8العبارة 
 التواصل بنٌ ابؼوظفنٌ قليل جدا.

 لقياـ بالعمل بدقة:يساعد التخطيط الاستراتيجي في تنمية ابؼوارد البشرية في ا -9
، كىذا يدؿ على أف 1.33، كابكراؼ معيارم 3.51: برصلت على درجة متوسطة، بدتوسط حسابي  9العبارة

 التخطيط الاستراتيجي في تنمية ابؼوارد البشرية يساعد بشكل قليل، في العمل بدقة.
 يساىم التخطيط الاستراتيجي في زيادة الناجحنٌ ذكم ابػبرات العليا: -10
، كىذا يدؿ على أف 1.50، كابكراؼ معيارم 2.71: حصلت على درجة متوسطة ، بدتوسط حسابي 10عبارةال

 التخطيط الاستراتيجي لا يساىم كثنًا في زيادة الناجحنٌ ذكم ابػبرات العليا.
 يساىم التخطيط الاستراتيجي في توظيف ابػبرات البشرية في المجلات ابػاصة بها: -11

، كىذا يدؿ على 1.06، كابكراؼ معيارم 3.57ىذه العبارة بدرجة مرتفعة، بدتوسط حسابي : بسيزت 11العبارة
 أف التخطيط الاستراتيجي يساىم بشكل كبنً في توظيف ابػبرات البشرية في المجلات ابػاصة بها. 

 يقوـ التخطيط الاستراتيجي بتحقيق التوازف كإحداث انسجاـ بنٌ ابؼوظفنٌ: -12
كىذا يدؿ على أف التخطيط  0.8،كابكراؼ معيارم 3.94بدرجة مرتفعة، بدتوسط حسابي : بسيزت 12العبارة

 الإستراتيجي بوقق توازف كبودث انسجاـ بنٌ ابؼوظفنٌ في ابؼنظمة.
 تتوفر ابؼنظمة على بـابر لتطوير العاملنٌ: -13

ذا يدؿ على أف ، كى1.04، كابكراؼ معيارم 2.09: حصلت على درجة منخف ة، بدتوسط حسابي 13العبارة
 بـابر تطوير العاملنٌ في ابؼنظمة قليل جدا.

 يهدؼ التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية من اجل استعمابؽم بطريقة مثلى: -14
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، كىذا يدؿ على أف 1.15، كابكراؼ معيارم 3.69: بسيزت بدرجة مرتفعة، بدتوسط حسابي 14العبارة 
 ابؼوارد البشرية بطريقة مثلى.  التخطيط الإستراتيجي، يهدؼ إلى استعماؿ

 ىناؾ استراتيجيات بؿكمة من أجل تنمية ابؼوارد البشرية: -15
، كىذا يدؿ 1.37، كابكراؼ معيارم 2.54: حصلت على درجة متوسطة ،بدتوسط حسابي 15العبارة 

 على أف ابؼديرية تعتمد علي استربهيات بؿكمة  من أجل تنمية ابؼوارد البشرية بدرجة متوسطة.
 اختبار فرضيات الدراسة  -

 علاقة بنٌ المحاكر
 ( بيثل الترابط بنٌ المحاكر7-3ابعدكؿ)
 المحور الثالٍ المحور الأكؿ المحاكر
 0.42 1 1المحور 
 1 0.42 2المحور 

 
نلاحظ من خلاؿ ىذا ابعدكؿ أف العلاقة بنٌ المحورين طردية كذات دلالة إحصائية متوسطة أم أف إسقاط  -

 متوسط. 2ك1ابػط البيالٍ كمعامل بارسوف يبنٌ لنا أف الارتباط بنٌ المحورين على  0.428
كعليو نستنج علاقة التخطيط الاستراتيجي بابؼوارد البشرية متوسطة، كىذا راجع إلى أف ابؼؤسسة تهتم 

 بالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية بنسبة قليلة.
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 خلاصة الفصل:
إلى عرض كبرليل نتائج الدراسة، كذلو من خلاؿ استمارة تم توزيعها على أفراد العينة كقد  تطرقنا في ىذا الفصل

ت منت الاستمارة قسمنٌ بحيث أف القسم الأكؿ بـصص لإدارة ابؼوارد البشرية كالمحور الثالٍ بـصص للتخطيط 
اسة، كقمنا بتحليل عبارات الاستراتيجي للموارد البشرية، كىذه المحاكر بذيب على الإشكالية الرئيسية للدر 

الاستمارة بالاعتماد على الوسائل الإحصائية ابؼختلفة، التي من بينها التكرارات، النسب ابؼئوية،ابؼتوسط ابغسابي 
 كالابكراؼ ابؼعيارم.

ية كمن خلاؿ نتائج الدراسة تم التوصل إلى أف التخطيط الاستراتيجي يساىم نوعا ما في تنمية ابؼوارد البشرية بددير 
 التجارة لولاية تيسمسيلت.كعليو ثبات الفرضية الرئيسية نسبيا.

 



  

 

 

 

 

 

 الخاتمة  



 الخاتمة العامة 

 
 

 خاتمة

البشػػػػػػػػػػػرية مكانػػػػػػػػػػػة ىامػػػػػػػػػػػة في ابؼنظمػػػػػػػػػػػة، باعتبارىػػػػػػػػػػػا العقػػػػػػػػػػػل ابؼػػػػػػػػػػػدبر كابؼبتكػػػػػػػػػػػر الػػػػػػػػػػػذم باسػػػػػػػػػػػتطاعتو أف  للمػػػػػػػػػػػوارد
يرقػػػػػػػػػػػي ابؼنظمػػػػػػػػػػػة إلى أعلػػػػػػػػػػػى ابؼسػػػػػػػػػػػتويات. ككػػػػػػػػػػػذلو تعتػػػػػػػػػػػبر أىػػػػػػػػػػػم مصػػػػػػػػػػػدر لنجػػػػػػػػػػػاح كالتفػػػػػػػػػػػوؽ كحػػػػػػػػػػػل العديػػػػػػػػػػػد 
مػػػػػػػػػػػػن ابؼشػػػػػػػػػػػػاكل، إذ بػػػػػػػػػػػػدأت ابؼنظمػػػػػػػػػػػػات تهػػػػػػػػػػػػتم بالدراسػػػػػػػػػػػػة كالتخطػػػػػػػػػػػػيط للمػػػػػػػػػػػػورد لإبهػػػػػػػػػػػػاد الطػػػػػػػػػػػػرؽ كالسػػػػػػػػػػػػبل 

 لكاملة.لاستغلاؿ طاقتو ا

حيػػػػػػػػػػػػث تقػػػػػػػػػػػػوـ إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية بػػػػػػػػػػػػالتخطيط الإسػػػػػػػػػػػػتراتيجي الػػػػػػػػػػػػذم يعتػػػػػػػػػػػػبر كسػػػػػػػػػػػػيلة فعالػػػػػػػػػػػػة كمرحلػػػػػػػػػػػػة  
 أساسية كمهمة، من مراحل تطوير كتنمية ابؼوارد البشرية.

لقػػػػػػػػػػد ت ػػػػػػػػػػمنت دراسػػػػػػػػػػتنا ثلاثػػػػػػػػػػة فصػػػػػػػػػػوؿ فصػػػػػػػػػػلنٌ نظػػػػػػػػػػرينٌ كالفصػػػػػػػػػػل الثالػػػػػػػػػػث تطبيقػػػػػػػػػػي، حيػػػػػػػػػػث تناكلنػػػػػػػػػػا في 
،في الفصػػػػػػػػػػػػػػػػل الثػػػػػػػػػػػػػػػػالٍ بسثػػػػػػػػػػػػػػػػل في دكر التخطػػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في الفصػػػػػػػػػػػػػػػػل الأكؿ إدارة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػرية

 تنمية ابؼوارد البشرية، أما في الفصل الثالث دارسة حالة مديرية التجارة لولاية تيسمسيلت

كبؼعرفػػػػػػػػػػػة ذلػػػػػػػػػػػو قمنػػػػػػػػػػػا بدارسػػػػػػػػػػػة ميدانيػػػػػػػػػػػة في مديريػػػػػػػػػػػة التجػػػػػػػػػػػارة لولايػػػػػػػػػػػة تيسمسػػػػػػػػػػػيلت، حيػػػػػػػػػػػث قمنػػػػػػػػػػػا بتوزيػػػػػػػػػػػع 
 وصلنا إلى النتائج التالية:استبانو على عينة من ابؼستوجبنٌ كقد ت

الإشػػػػػػػػػػػػػػػكالية الرئيسػػػػػػػػػػػػػػػية ابؼتمثلػػػػػػػػػػػػػػػة في مػػػػػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػػػػػدل مسػػػػػػػػػػػػػػػابنة التخطػػػػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي في تنميػػػػػػػػػػػػػػػة ابؼػػػػػػػػػػػػػػػوارد 
 البشرية صحيحة كذلو على صحة الفرضيات ابؼتعلقة بابعزء النظرم 

الفرضػػػػػػػػػػػية الأكلى: تعتػػػػػػػػػػػبر إدارة ابؼػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية مػػػػػػػػػػػن إحػػػػػػػػػػػدل الوظػػػػػػػػػػػائف الأساسػػػػػػػػػػػية، كالػػػػػػػػػػػتي تعمػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػى 
ىتمػػػػػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػػػػػابؼوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية، ككػػػػػػػػػػػػذا الإشػػػػػػػػػػػػراؼ علػػػػػػػػػػػػػى اسػػػػػػػػػػػػتخدامها كالمحافظػػػػػػػػػػػػة عليهػػػػػػػػػػػػػا بتطويرىػػػػػػػػػػػػا، مػػػػػػػػػػػػػن الا

 خلاؿ أساليب تستخدمها ابؼنظمة من أجل برقيق أىدافها، كىذه فرضية صحيحة.

الفرضػػػػػػػػػػػػية الثانيػػػػػػػػػػػػة: يهػػػػػػػػػػػػدؼ التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي إلى تطػػػػػػػػػػػػوير الكفػػػػػػػػػػػػاءات ابؼهنيػػػػػػػػػػػػة للمػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية 
 ى كما يهدؼ إلى برقيق التوازف بينهم،ىذه الفرضية صحيحة.كاستعمابؽم بطريقة مثل

الفرضػػػػػػػػػػػػية الثالثػػػػػػػػػػػػة: يسػػػػػػػػػػػػاىم التخطػػػػػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػػػػػتراتيجي في التنميػػػػػػػػػػػػة داخػػػػػػػػػػػػل ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػػػلاؿ كضػػػػػػػػػػػػع 
اسػػػػػػػػػػػتراتيجيات مفصػػػػػػػػػػػلة كشػػػػػػػػػػػاملة متعلقػػػػػػػػػػػة باختيػػػػػػػػػػػار الأمثػػػػػػػػػػػل للمػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية كتعينػػػػػػػػػػػيهم كتػػػػػػػػػػػدريبهم علػػػػػػػػػػػى 

 ر  كىذه الفرضية صحيحة.أنظمة أعماؿ ابؼنظمة كتنميتهم بشكل مستم



 الخاتمة العامة 

 
 

 النتائج:

 ابؼورد البشرم أىم عنصر في ابؼؤسسة لذا بهب أف تعنًه الاىتماـ الكامل . -

التميػػػػػػػػػػػػز في الأداء البشػػػػػػػػػػػػرم ك تطػػػػػػػػػػػػويره يعمػػػػػػػػػػػػل علػػػػػػػػػػػػى تطػػػػػػػػػػػػوير ابؼنظمػػػػػػػػػػػػة ك بالتػػػػػػػػػػػػالي يثبػػػػػػػػػػػػت بقاءىػػػػػػػػػػػػا بػػػػػػػػػػػػنٌ  -
 ابؼنظمات الأخرل .

بزطػػػػػػػػػػػػػيط ابؼػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية يسػػػػػػػػػػػػػهم في برقيػػػػػػػػػػػػػق أىػػػػػػػػػػػػػداؼ ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػػة ، فػػػػػػػػػػػػػإذا بسكنػػػػػػػػػػػػػت ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػن  -
 تنظيمها فإنها حتما ستحقق أىدافها ك بالتالي بقاحها .ك  التخطيط ابعيد بؼواردىا البشرية 

 بقاح التخطيط الاستراتيجي يؤدم إلى ابغصوؿ على مورد بشرم كفؤ كفعاؿ.  -

 الاقتراحات:

 تدريبية للموظفنٌ.كضع فترات  -
 توزيع مهاـ ابؼوظفنٌ كل حسب بزصصو.  -
 تبني خطة ربظية للتخطيط لاحتياجات ابؼوارد البشرية  -
 كضع استراتيجيات بؿكمة من أجل تنمية ابؼوارد البشرية  -
 برسنٌ ظركؼ العمل ابؼادية كابؼعنوية بدا يساعد ابؼوظفنٌ. -
 ضركرة التهيئة ابؼبدئية للموظفنٌ قبل تعيينهم. -
بغػػػػػػػػػرص علػػػػػػػػػى التخطػػػػػػػػػيط ابعيػػػػػػػػػد للقػػػػػػػػػول العاملػػػػػػػػػة حػػػػػػػػػ  تػػػػػػػػػتمكن ابؼنظمػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػن برقيػػػػػػػػػق الأىػػػػػػػػػداؼ ا -

 .ابؼسطرة 

  تكوين ابؼوظفنٌ على أيادم أشخاص ذكم خبرات ككفاءات. -
 أفاؽ البحث:

تقودنػػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػػػػػة إلى طػػػػػػػػػػػرح بؾموعػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػن ابؼواضػػػػػػػػػػػيع كأفػػػػػػػػػػػاؽ لبحثنػػػػػػػػػػػا كنوضػػػػػػػػػػػح ذلػػػػػػػػػػػو في 
 النقاط التالية:

 أداء ابؼوظفنٌ.أبنية التدريب في برسنٌ  -
  التكوين كأثره على أداء ابؼوظفنٌ. -
إسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات تعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػويض ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرية كأثرىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا في الرفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن أداء ابؼػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوظفنٌ. -
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 للنشر ابؼناىج تكاملي،دار مدخل لإستراتيجية الإدارة جلاب، دىش إحساف. شيد،د  الرضا عبد حساف .9

 ىػ.1428/ـ 2008الأردف،/عماف كالتوزيع،
 الارتقاء-الإدارة ك التنظيم ابؼؤسسات أداء لتطوير الاستراتيجي ك خركف،التخطيط ىلالى مصطفى حسن .10

 . 2009كالتوزيع، للنشر السحاب دار القيادية، بالكفاءات
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                   16ىة الموافق ل1432رمضان عام  16قرار وزاري مؤرخ في              
 م 2011غشت سنة                     

 يتضمن تنظيم المديريات الولائية للتجارة والمديريات الجهوية للتجارة في مكاتب     

 

تيسمسيلت لولاية التجارة لمديرية التنظيمي الهيكل  

مصلحة ملاحظة 

 الإعلام السوق و

 الاقتصادي

مصلحة مراقبة 

الممارسات التجارية 

للمنافسة والمضادة  

مصلحة حماية 

المستهلك وقمع 

 الغش

مصلحة المنازعات 

والشؤون القانونٌة 

  

مصلحة الادارة 

 والوسائل

مكتب ملاحظة 

السوق 

 والإحصائٌات

مكتب تنظيم 

السوق والمهن 

 المقننة

مكتب ترقية 

التجارة الخارجية 

وأسواق المنفعة 

 العمومية

مكتب مراقبة 

الممارسات 

 التجارية 

مكتب مراقبة 

الممارسات 

 المضادة 

مكتب التحقيقات 

 المتخصصة

مكتب مراقبة 

المنتوجات 

الصناعٌة 

 والخدماتٌة

مكتب مراقبة 

المنتوجات 

 الغذائية

ترقية  مكتب

الجودة 

والعلاقات مع 

 الحركة الجمعوية

مكتب منازعات 

الممارسات 

 التجارٌة

 مكتب

منازعات قمع 

 الغش

مكتب الشؤون 

القانونية ومتابعة 

 التحصيل

مكتب المستخدمٌن 

 والتكوٌن

مكتب المحاسبة 

والميزانية 

 والوسائل

مكتب الإعلام 

الآلي والوثائق 

 والأرشيف



 

 
 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 المركز الجامعي احمد بن يحي الونشريسي

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 

                                                                              تخصص إدارة أعمال

 02ماسترالمستوى  

 التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية في إطار  التح نً لنيل شهادة ابؼاستر برت عنواف 
تم ابقاز ىذا الاستبياف بهدؼ التعرؼ على مدل أبنية ػ تيسمسيلت (دراسة حالة مديرية التجارة )

 . التخطيط الاستراتيجي كدكره في تنمية ابؼوارد البشرية

نرجو من سيادتكم التعاكف معنا ك الإجابة على بصلة من الأسئلة ابؼوجودة في ىذا الاستبياف كنعدكم 
  راض البحث العلمي.أف ىذه ابؼعلومات سيتم التعامل معها بسرية تامة كلن تستخدـ سول لأ

 لجزء الأول:المعلومات الشخصيةا

 الجنس .1
 ذكر                                                     أنثى

 الفئة العمرية .2
 سنة 50إلى  40من          سنة                               30إلى  20من 

 سنة 60إلى  50من        سنة                                 40إلى  30من 

 المستوى التعليمي: .3
 جامعي                      متوسط                                          

 دراسات عليا             ثانوم                                       

 المستوى الوظيفي: .4
 إطار سامي                                           رئيس مصلحة



 

 
 

 مكلف مهندس دراسات                              كظيفة أخرل

 الخبرة العملية: .5
 سنة 35إلى  30من     سنة           20إلى  15سنوات                 من  10إلى  05من 

 سنة 30إلى  20من        سنة               15إلى 10من 

 

 

 

 

 

 

 

 الجزء الثاني: أسئلة الاستمارة

 

 المحور الأول: إدارة الموارد البشرية

 

  نً موافق محةةةةةةاور الاستبيان وفقراتو
 بساما

 نً 
 موافق 

 موافق بؿايد
 بساما

 موافق 

تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية كحدة إدارية أساسية في  .1
 ابؼنظمة

     

ابؼؤسسة إجراءات منطقية لاختيار ابؼوارد تتبنى  .2
البشرية كابؼقابلة ابؼبدئية ،طلب التوظيف، 

 الاختبارات كابؼقابلات

     

مهمة بالنسبة  تعتبر كظيفة بزطيط ابؼوارد البشرية .3
 للأفراد

     

     تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بدمارسة كظائفها بدا  .4



 

 
 

 يتلاءـ مع الظركؼ ال  تواجهها 
تقوـ أدارة ابؼوارد البشرية بالكشف عن نقاط  .5

 ال عف لدل ابؼوظفنٌ كتقوـ على حل مشاكلها
     

تهتم إدارة ابؼوارد البشرية بتخطيط احتياجاتها  .6
 للموارد البشرية في كل الوظائف

     

تكمن أبنية إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة في  .7
 طبيعة عملها كحجم نشاطها كعدد العاملنٌ فيها 

     

تقوـ ادارة ابؼوارد البشرية بوضع كبرديد  ليات  .8
 ؿ كالتواصل  بنٌ ابؼوظفنٌاتصا

     

 المحور الثالٍ: دكر التخطيط الاستراتيجي في تنمية ابؼوارد البشرية 
 نً  

موافق 
 بساما

 نً 
 موافق

 موافق موافق بساما بؿايد

يساعد التخطيط الاستراتيجي في  .9
تنمية ابؼوارد البشرية في القياـ بالعمل 

 بدقة

     

يساىم التخطيط الاستراتيجي في زيادة  .10
 الناجحنٌ ذكم ابػبرات العليا

     

يساىم التخطيط الاستراتيجي في  .11
توظيف ابػبرات البشرية في المجلات 

 ابػاصة بها

     

يقوـ التخطيط الاستراتيجي في برقيق  .12
 التوازف كإحداث انسجاـ بنٌ ابؼوظفنٌ

     

تتوفر ابؼنظمة على بـابر لتطوير  .13
 العاملنٌ

     

يهدؼ التخطيط الاستراتيجي للموارد  .14
البشرية من اجل استعمابؽم بطريقة 

 مثلى

     

.ىناؾ استراتيجيات بؿكمة من أجل تنمية 15
 ابؼوارد البشرية

     

 

  



 

 
 

 

 
Effectifs 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 المستو  التعلٌمً

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 1 متوسط

 80,0 77,1 77,1 27 جامعي

 100,0 20,0 20,0 7 دراسات عليا

Total 35 100,0 100,0  
 المستو  الوظٌ ً

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 28,6 28,6 28,6 10 اطار سامي

 31,4 2,9 2,9 1 رئي  مصلحة

 100,0 68,6 68,6 24 وظيفة اخر 

Total 35 100,0 100,0  
 

 الخبرة العملٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 80,0 80,0 80,0 28  سنوات10 ال  05من 

 91,4 11,4 11,4 4  سنة15 ال  10من 

 97,1 5,7 5,7 2  سنة20 ال  15من 

 100,0 2,9 2,9 1  سنة30ال  20من 

Total 35 100,0 100,0  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,625 20 

   تحدٌد الجن 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 42,9 42,9 42,9 15 ذكر

 100,0 57,1 57,1 20 انث 

Total 35 100,0 100,0  

 ال ئة العمرٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 7  سنة30 ال  20من 

 88,6 68,6 68,6 24  سنة40ال  30من 

 100,0 11,4 11,4 4  سنة50 ال  40من 

Total 35 100,0 100,0  

  



 

 
 

 

 
Effectifs 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 المستو  التعلٌمً

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 1 متوسط

 80,0 77,1 77,1 27 جامعي

 100,0 20,0 20,0 7 دراسات عليا

Total 35 100,0 100,0  
 المستو  الوظٌ ً

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 28,6 28,6 28,6 10 اطار سامي

 31,4 2,9 2,9 1 رئي  مصلحة

 100,0 68,6 68,6 24 وظيفة اخر 

Total 35 100,0 100,0  
 

 الخبرة العملٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 80,0 80,0 80,0 28  سنوات10 ال  05من 

 91,4 11,4 11,4 4  سنة15 ال  10من 

 97,1 5,7 5,7 2  سنة20 ال  15من 

 100,0 2,9 2,9 1  سنة30ال  20من 

Total 35 100,0 100,0  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,625 20 

   تحدٌد الجن 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 42,9 42,9 42,9 15 ذكر

 100,0 57,1 57,1 20 انث 

Total 35 100,0 100,0  

 ال ئة العمرٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 7  سنة30 ال  20من 

 88,6 68,6 68,6 24  سنة40ال  30من 

 100,0 11,4 11,4 4  سنة50 ال  40من 

Total 35 100,0 100,0  

  



 

 
 

تقوم ادارة الموارد البشرية  

بالكشف عن نقاط الضعف 

لد  الموظفين وتقوم عل  

 حل مشاكلها

تهتم ادارة الموارد البشرية 

بتخطيط احتياجاتها للموارد 

 البشرية في كل الوظائف

تكمن أهمية ادارة الموارد 

المنظمة في البشرية في 

طبيعة عملها وحجم نشاطها 

 وعدد العاملين فيها

تقوم ادارة الموارد البشرية 

بوضع وتحديد آليات 

التواصل والإتصال بين 

 الموظفين

N 

Valide 35 35 35 35 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 2,69 3,31 3,69 2,17 

Ecart-type 1,510 1,409 1,183 1,445 

 

Statistiques 

يساعد التخطيط  

الاستراتيجي في تنمية 

الموارد البشرية في القيام 

 بالعمل بدقة

يساهم التخطيط 

الاستراتيجي في زيادة 

الناجحين ذوي الخبرات 

 العليا

يساهم التخطيط 

الاستراتيجي في توظيف 

الخبرات البشرية في 

 المجلات الخاصة بها

يقوم الخطيط الاستراتيجي 

 في تحقيق التوازن واحداث

 انسجام بين الموظفين

N 

Valide 35 35 35 35 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,51 2,71 3,57 3,94 

Ecart-type 1,337 1,506 1,065 ,802 

 

Statistiques 

تتوفر المنظمة عل  مخابر لتطوير  

 العاملين

يهدف التخطيط الاستراتيجي 

للموارد البشرية من استعمالهم 

 بطريقة مثل 

استراتيجيات محكمة من هناك 

 اجل تنمية الموارد البشرية

N 

Valide 35 35 35 

Manquante 0 0 0 

Moyenne 2,09 3,69 2,54 

Ecart-type 1,040 1,157 1,379 

 

Tableau de fréquences 

 

 تعتبر ادارة الموارد البشرٌة وحدة ادارٌة اساسٌة فً المنظمة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,7 5,7 5,7 2 غير موافق تماما 



 

 
 

 

 

البشرٌة كامقابلة المبدئٌة طلب التوظٌف الإختبارت والمقابلاتتتبنى  المؤسسة اجراءات منطقٌة لإختٌار الموارد   

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 34,3 34,3 34,3 12 غير موافق تماما

 57,1 22,9 22,9 8 غير موافق

 71,4 14,3 14,3 5 محايد

 91,4 20,0 20,0 7 موافق تماما

 100,0 8,6 8,6 3 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 تعتبر وظٌ ة تخطٌط الموارد البشرٌة مهمة بالنسبة للافراد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 1 غير موافق تماما

 11,4 8,6 8,6 3 غير موافق

 20,0 8,6 8,6 3 محايد

تماماموافق   20 57,1 57,1 77,1 

 100,0 22,9 22,9 8 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 

 تقوم ادارة الموارد البشرٌة بممارسة وظائ ها بما ٌتلاءم مع الظروف التً تواجهها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

 25,7 20,0 20,0 7 غير موافق

 37,1 11,4 11,4 4 محايد

 65,7 28,6 28,6 10 موافق تماما

 100,0 34,3 34,3 12 موافق

Total 35 100,0 100,0  



 

 
 

Valide 

 17,1 17,1 17,1 6 غير موافق تماما

 40,0 22,9 22,9 8 غير موافق

 57,1 17,1 17,1 6 محايد

 88,6 31,4 31,4 11 موافق تماما

 100,0 11,4 11,4 4 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 تقوم ادارة الموارد البشرٌة بالكشف عن نقاط الضعف لد  الموظ ٌن وتقوم على حل مشاكلها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 28,6 28,6 28,6 10 غير موافق تماما

 57,1 28,6 28,6 10 غير موافق

 62,9 5,7 5,7 2 محايد

 82,9 20,0 20,0 7 موافق تماما

 100,0 17,1 17,1 6 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

للموارد البشرٌة فً كل الوظائفتهتم ادارة الموارد البشرٌة بتخطٌط احتٌاجاتها   

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,1 17,1 17,1 6 غير موافق تماما

 31,4 14,3 14,3 5 غير موافق

 40,0 8,6 8,6 3 محايد

 80,0 40,0 40,0 14 موافق تماما

 100,0 20,0 20,0 7 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 تكمن أهمٌة ادارة الموارد البشرٌة فً المنظمة فً طبٌعة عملها وحجم نشاطها وعدد العاملٌن فٌها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,6 8,6 8,6 3 غير موافق تماما 



 

 
 

 20,0 11,4 11,4 4 غير موافق

 22,9 2,9 2,9 1 محايد

 80,0 57,1 57,1 20 موافق تماما

 100,0 20,0 20,0 7 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 تقوم ادارة الموارد البشرٌة بوضع وتحدٌد آلٌات التواصل والإتصال بٌن الموظ ٌن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 45,7 45,7 45,7 16 غير موافق تماما

 74,3 28,6 28,6 10 غير موافق

 88,6 14,3 14,3 5 موافق تماما

 100,0 11,4 11,4 4 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 ٌساعد التخطٌط الاستراتٌجً فً تنمٌة الموارد البشرٌة فً القٌام بالعمل بدقة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,1 17,1 17,1 6 غير موافق تماما

 22,9 5,7 5,7 2 غير موافق

 25,7 2,9 2,9 1 محايد

 82,9 57,1 57,1 20 موافق تماما

 100,0 17,1 17,1 6 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 ٌساهم التخطٌط الاستراتٌجً فً زٌادة الناجحٌن ذوي الخبرات العلٌا

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 28,6 28,6 28,6 10 غير موافق تماما

 57,1 28,6 28,6 10 غير موافق

 85,7 28,6 28,6 10 موافق تماما



 

 
 

 100,0 14,3 14,3 5 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

فً المجلات الخاصة بها ٌساهم التخطٌط الاستراتٌجً فً توظٌف الخبرات البشرٌة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 1 غير موافق تماما

 22,9 20,0 20,0 7 غير موافق

 31,4 8,6 8,6 3 محايد

 85,7 54,3 54,3 19 موافق تماما

 100,0 14,3 14,3 5 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 ٌقوم الخطٌط الاستراتٌجً فً تحقٌق التوازن واحداث انسجام بٌن الموظ ٌن

 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,6 8,6 8,6 3 غير موافق

 17,1 8,6 8,6 3 محايد

 80,0 62,9 62,9 22 موافق تماما

 100,0 20,0 20,0 7 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 

 تتوفر المنظمة على مخابر لتطوٌر العاملٌن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 28,6 28,6 28,6 10 غير موافق تماما

 80,0 51,4 51,4 18 غير موافق

 85,7 5,7 5,7 2 محايد



 

 
 

 97,1 11,4 11,4 4 موافق تماما

 100,0 2,9 2,9 1 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 ٌهدف التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة من استعمالهم بطرٌقة مثلى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 5,7 5,7 5,7 2 غير موافق تماما

 14,3 8,6 8,6 3 غير موافق

 40,0 25,7 25,7 9 محايد

 71,4 31,4 31,4 11 موافق تماما

 100,0 28,6 28,6 10 موافق

Total 35 100,0 100,0  

 هناك استراتٌجٌات محكمة من اجل تنمٌة الموارد البشرٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 28,6 28,6 28,6 10 غير موافق تماما

 57,1 28,6 28,6 10 غير موافق

 71,4 14,3 14,3 5 محايد

 88,6 17,1 17,1 6 موافق تماما

 100,0 11,4 11,4 4 موافق

Total 35 100,0 100,0  

Corrélations 

1المحور  2المحور   

1المحور  

Corrélation de Pearson 1 ,425 

Sig. (bilatérale)  ,011 

N 35 35 

2المحور  

Corrélation de Pearson ,425 1 

Sig. (bilatérale) ,011  

N 35 35 

 


