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 شكر وعرفان
أولا نذكخ الله عد وجل الحي خلقشا في أحدن تقهيم وقجرنا على إتسام ىحا 
 العسل ويدخ لشا الرعاب فالحسج لله حسجا يليق بجلال وجو وعظيم سلطانو.

للأستاذة السذخفة والسهجية الجكتهراه " أتقجم بخالص الذكخ وعظيم الإمتشان 
طيخاوي حياة " التي وافقت على الإشخاف والستابعة لإتسام ىحا العسل 
بأحدن الظخوف، والتي رافقتشي بسهدة وتذجيع وصبخ وسعة صجر والتي لم 
تبخل بعلسيا ونرائحيا في سبيل تهجييي أمجىا الله بالرحة والعافية، 

 ودامت ذخخا للعلم والطلبة.

 لال وجسيع الأصجقاء والأقاربىنتقجم أيزا بالذكخ الخاص لعائلة و 

 وإلى كل من ساعجنا من قخيب أو من بعيج في إتسام ىحا البحث.

 



 

  

 وسلم علٌه الله صلى محمد سٌدنا العظٌم الخلق صاحب إلى

 الصبر من بأوراق رسالتها أداء فً عمرها رتاأن من إلى

 الأمل السراج على الدهر ظلام  فً وطرزتها

 الوفاء ٌكون كٌف الوفاء وتعلم العطاء ٌكون كٌف العطاء تعلم رسالة

 الرسالة هذه اهدي أمً إلٌك

 الكبٌرة الأعمال أن علمنً من إلى ٌدٌه الأٌام شققت هو جبٌن عرق كل من إلى

 ثوب وألبسه بقاءه الله أطال والدي إلى والإصرار والعزٌمة بالصبر إلا تتم لا

  جمٌله ورد ببره ومتعنً والعافٌة الصحة

 إلى إخوتً وأخواتً

 إلى الأستاذة الدكتوراه المشرفة " طهراوي حٌاة "

  الدراسً مشواري مواصلة فً كثٌرا ساعدونً من إلً

 تحقٌق سبٌل فً جهد أي ٌدخر لم والذي المٌدان هذا العلمً البحث فً

 سندي إلى معً وصبره ذلك 

 إلى كل أصدقائً من قرٌب ومن بعٌد
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 ملخص:

يعتمد التسيير في الدؤسسات والدنظمات بشكل عام على الاستثمار الجيد للعنصر البشري حيث تعتبر 

العام عملية تخطيط الدوارد البشرية من أهم الوظائف الإدارية لدا لذا من تأثير مباشر على الأداء 

 للمؤسسات العمومية.

ومن أهداف عمليات التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية هو تنمية العلاقات العامة، وهو موضوع 

 مذكرتنا هذه.

احتوى الدذكرة على دراسة ميدانية على مستوى مؤسسة عمومية هي خزينة ولاية الددية عن طريق الدقابلة 

 ؤسسة وكذا رئي  مكتب الدوارد البشرية.الشخصية لددير الدؤسسة ونائب مدير الد

من خلال هذه الدقابلات تم جمع بيانات وتحليلها حيث تبين لنا أن خزينة الولاية تهتم بتحسين وتطوير 

وتنمية علاقاتها العامة خصوصا مع الدتغيرات والتحديات الدوجودة داخل الدؤسسة في حد ذاتها أي بيئتها 

رجية اهتمت خزظينة الولاية بالعنصر البشري من خلال برنامج تخطيط الداخلية وكذا الدتغيرات الخا

استراتيجي من طرف الإدارة العليا من خلال تصميمها لبرامج تكوينية وتطويرية حتى يتحقق العمل 

بكفاءة وفاعلية وتنمية العلاقات العامة داخل الدؤسسة لتعك  صورة جيدة أمام عملاءها وكذا الإدارة 

رها الدصدر الأم لجميع برامج التخطيط والتوظيف حيث تحاول خزينة الولاية في الددية قدر العليا باعتبا

الإمكان تطبيق استراتيجيات مدروسة ومعدة مسبقا من خلال اشراك العاملين في تحقيق أهداف 

الدؤسسة حيث نرى أن عمليات التخطيط الاستراتيجي داخلها موضوعة وفي مخطط موضوع من قبل 

العليا حيث تم التركيز على ضرورة التسيير والتخطيط الجيدة لدواردها البشرية وتنميتها قدر الإدارة 

الإمكان باعتمادها على أنظمة التكوين والتوظيف والتدريب وكذا أنظمة الترقية والحوافز والدكافأت وخلق 



العامة بالشكل روح التضامن والعمل بين العمال من أجل تحقيق أهداف الدؤسسة وتنمية العلاقات 

 الجيد.

 

 

 

 

 

 

 

 

Résumé : 

La gestion dans les institutions et les organisations dépend 
généralement du bon investissement en ressources humaines. La 
planification des ressources humaines est l’une des fonctions 
administratives les plus importantes car elle a un impact direct sur 
la performance globale des institutions publiques. 

Le développement des relations publiques, objet de notre note, 
est l’un des objectifs des processus de planification stratégique des 
ressources humaines. 



La note contient une étude de terrain au niveau d’une institution 
publique, la trésorerie de l’État de Médéa, à travers un entretien 
personnel avec le directeur de l’institution et le directeur adjoint 
de l’institution ainsi que le chef du bureau des ressources 
humaines. 

Au cours de ces entretiens, les données ont été collectées et 
analysées et nous avons constaté que le Trésor public souhaitait 
améliorer et développer ses relations publiques, en particulier en 
ce qui concerne les changements et les défis au sein de l'institution 
dans son propre environnement, ainsi que les variables externes. 
Par sa conception de programmes de formation et de 
développement visant à réaliser un travail efficace et effectif et à 
développer les relations publiques au sein de l’institution afin de 
refléter une bonne image de ses clients ainsi que de la direction 
générale en tant que source de tous les programmes de 
planification et d’emploi où l’on essaie d’établir une trésorerie 
Dans la mesure du possible, la mise en œuvre de stratégies 
délibérées et prédéterminées en impliquant les employés dans la 
réalisation des objectifs de l’institution, dans laquelle nous voyons 
que les processus de planification stratégique qui les composent 
sont intégrés dans un plan mis en place par la direction, où 
l’accent a été mis sur la nécessité d’une bonne gestion et d’une 
bonne planification des ressources humaines et du développement 
en adoptant les systèmes de formation et de recrutement. 
Systèmes de formation et de promotion, incitations et 
récompenses et création d'un esprit de solidarité et de travail 
parmi les travailleurs afin d'atteindre les objectifs de l'institution et 
de développer des relations publiques en bon état. 



 



 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مقدمة
 

 

‌ب  
 

سات والذيئات والشركات في بيئة العمل على وجود لرموعة من الدوظفين ؤسالدتعتمد طبيعة عمل كافة 
والعاملين في قطاعاتها الوظيفية الدختلفة؛ لشا يساىم في المحافظة على سير العمل فيها والاستمرار في برقيقها 

أكانت لتقديم الخدمات أو الإنتاج أو التجارة أو الصناعة التكنولوجية للأىداف التي أسست من أجلها، سواء 
أو الإعلام أو غيرىا، لذلك يخصص لذم قسم إداري خاص بهم في ىذه الدنشآت لدتابعة كافة الأمور الدتصلة 

 ومتابعة القضايا والنشاطات الخاصة بهم . ،معهم
ابذاه الدؤسسات لزيادة حجم مبيعاتها، وامتلاك الأدوات بساشيا مع الدور الذي تقوم بو العولدة في تطوير  

أدى التطور الكبير في التكنولوجيا وتوفر  والقوى البشرية اللازمة للنفاذ إلى أسواق جديدة في الخارج، فقد
الخبرات البشرية التي تستطيع استخدامها، إلى أن تتقدم العديد من الدؤسسات إلى لرال الدنافسة، وبرقيق نتائج 

ناسبة، وفي نفس الوقت فرضت التغييرات التكنولوجية الكثير من الدتطلبات الدعرفية والدهارية الحديثة للقوى م
 .البشرية

اتها ؤسسكبيرا و تنوعا في بعض م في الأنشطة والفعاليات التي بسارسها المجتمعات نموا  الأتساعفرض 
بينها سواء فيما يتعلق أو يتصل بحصولذا على  وزيادة حاجة بعضها عن البعض الآخر، وضرورة التنسيق فيما

ات ؤسسنتاجها، كل ذلك جعل من العلاقات العامة نشاطا جوىريا في حياة الدإمستلزماتها أو في ترويج 
لبناء العلاقات  طاراإحياة الجماعات البشرية  استخداموعاملا رئيسيا من عوامل كفاءتها وفاعليتها وىكذا تم 

ت التي تتعامل مع الأفراد ؤسساالعلاقات العامة تعتبر ذات أهمية بارزة في الدأصبحت ، بالتالي الاجتماعية
  .مباشر بالجمهور ارتباطت التي بسارس نشاطا أو صفة لذا ؤسساوالجماعات وبصفة خاصة تلك الد

 الدراسةإشكالية  
 يمكن طرح الإشكالية التالية: ما تقدم سابقامن خلال 

ات العمومية؟ وما ؤسسالد داخل العامة العلاقات تنمية من البشرية للموارد الإستًاتيجي لتخطيطكيف يمكن ل
 ؟ خزينة الولاية بالددية واقع ذلك في

 لا بد من طرح جملة من الأسئلة الفرعية: والإلدام بالدوضوع أكثر، ولإدراك حيثيات ىذه الإشكالية
 ما الدقصود بالتخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية؟ 

 ما ماىية العلاقات العامة بالدؤسسات العمومية؟
 كيف يمكن تنمية العلاقات العامة بالدؤسسات؟ وما علاقتها بالتخطيط للموارد البشرية؟



 مقدمة
 

 

‌ت  
 

 الددية؟ما واقع لشارسة التخطيط الإستًاتيجي للموارد البشرية والعلاقات العامة بخزينة ولاية 
 فرضيات الدراسة

 ة:تيانطلاقا من التساؤلات الدطروحة يمكن اقتًاح الفرضيات الآ
 التخطيط الاستًاتيجي أسلوب علمي لشنهج لتحقيق الأىداف الدسطرة بخصوص الدوارد البشرية.-
 الدتبادل. الفهم أساس على تقوموجمهورىا  اتؤسسالدبين  اتصال عمليةىي  العامة العلاقات-
 العلاقات العامة للمؤسسة يعتمد بدرجة كبيرة على الدوارد البشرية للمؤسسة تنمية-
يقوم الدسؤلون بخزينة ولاية الددية بجهود معتبرة في لرال تنمية علاقاتها العامة والتخطيط الاستًاتيجي لدواردىا -

 البشرية.
 أهداف الدراسة

 بين تقوم أن يمكن التي العامة العلاقات على التعرف لزاولةإلى  الدراسة ىذه دف من خلالنه
 واقع على الإطلاع، و العملية الأىداف وبرديد وتطبيقها الإستًاتيجية صياغة ميدان في الدؤسسة مستويات

 الدؤسسات بتسيير الدتصلة النظرية الدفاىيم وضعالعاملين بها، و و  العليا الإدارة بين الدؤسسة داخل القائمة العلاقة
 العلاقة ورصدالوضع القائم،  برليل على الدفاىيم ىذه قدرة مدى نعرف حتىبها  الفاعلين بين العلاقات ودراسة
 على نركز سوف الأىداف ىذه ولتحقيق ،داخلها العامة والعلاقات الدؤسسة في التخطيط عملية بين التًابطية

 الداخلية العامة العلاقات وتنشيط تنمية مدى في للمؤسسة البشرية للموارد الإستًاتيجي التخطيط تشخيص
 العامة العلاقات تنمية إشكالية واقعبخزينة ولاية الددية و  التعريف، و الدؤسسة داخل الاجتماعيين الفاعلين مع

 .داخلها
  الدراسات السابقة  
مواردىا  من خلال التخطيط الإستًاتيجي العمومية الاقتصادية تنمية العلاقات العامة داخل الدؤسسة -

، ماجستير مذكرة ، مديرية التوزيع عنابة–البشرية دراسة ميدانية بالدؤسسة العمومية الاقتصادية سونلغاز
2002/2002. 

 



 مقدمة
 

 

‌ث  
 

 للمنظمة اتصالات الجزائر نموذجا التخطيط الاستًاتيجي للعلاقات العامة ودوره في برسين الصورة الذىنية -
في مذكرة ماستً ، سطيف–البليدة -ين الدفلىدراسة ميدانية على عينة من وكالات وجمهورىا لكل من ع

 2012/2012، وسائل الاعلام وتنمية مستدامة
 مؤسسات في العاملين لدى الإنتاجية الكفاءة رفع في الاستًاتيجي التخطيط دور، الغوطي سالم أحمد مودلز-

 2012،  مذكرة ماجستير، فلسطين، غزة بدحافظات العالي التعليم
 لولاية المحلية الإدارة مديرية حالة دراسة المحلية الإدارة في البشرية الدوارد بزطيط ،الطيب أولاد الخالق عبد -
 .2013/2014، وإدارية سياسية تنظيمات في ليسانس مذكرة، دايةر غ

 دراسةالوأدوات منهج 
لضاول إتباع الدنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري ومنهج دراسة  الدراسةللإجابة على إشكالية 

 الدتعلقة الإجرائية الأدوات من لرموعة على، بالاعتماد  الجانب التطبيقيفي باستخدام أسلوب الدقابلة حالة
 .الدقابلة من الدتحصل الدعلومات خلال من الديداني بالبحث

 الأدوات ومصادر البيانات الآتية: سنستخدملتحقيق منهجية متناسقة لذذه الدراسة 
  الدسح الدكتبي: وذلك باستعمال الكتب التي تناولت الدوضوع لزل الدراسة، بالإضافة إلى الاستعانة

 بالرسائل والأطروحات والدؤبسرات والدواقع الالكتًونية الخاصة بالدوضوع.
 بهدف جمع الدعلومات  خزينة ولاية الدديةلصريها مع ثلاث من مديري أسئلة  ة: من خلال استمار قابلةالد

 الدتعلقة بالدراسة وبرليلها.
 دراسةهيكل ال

ىذه الدراسة  نقسممن أجل مناقشة الإشكالية الدطروحة واستخراج النتائج واختبار الفرضيات الدقتًحة، 
الدتوصل إليها  تتضمن لستلف النتائج والدقتًحات والتوصيات وتعقبهم خابسة ،إلى ثلاثة فصول تسبقهم مقدمة

 إلى الأولفي الدبحث  تطرقنحيث  ،حول العلاقات العامة مدخل مفاىيمي الأولالفصل  تناول فينحيث: 
أىداف  ىا، بعد ذلك نقدموتطور  تهاثم نشأ تها،هميها، التعرض لأتعريفمن خلال طبيعة العلاقات العامة 

الأسس النظرية للعلاقات العامة بدا فيها من عرض نستفي الدبحث الثاني  أما ،وخصائص العلاقات العامة
مبادئ العلاقات ، و أسس ومهام العلاقات العامة ،أنشطة العلاقات العامة، وسائل اتصال العلاقات العامة



 مقدمة
 

 

‌ج  
 

فوائد وجود إدارة خاصة  زاوإبر ة ؤسسدور العلاقات العامة داخل الد إلىتطرق نوفي الدبحث الثالث  ،العامة
 .ات العالديةؤسسات ومكانة العلاقات العامة في الدؤسسللعلاقات العامة في الد

الإستًاتيجي للموارد البشرية ودوره في تنمية  التخطيطإلى  الأولتطرق في الدبحث ن الفصل الثاني في
وفي الدبحث الثاني  ،أساسيات التخطيط الاستًاتيجي والدوارد البشرية ضااستعر ، من خلال العلاقات العامة

وأساسيات التخطيط الاستًاتيجي للموارد  أهميتها وإبرازطبيعة الدوارد البشرية من خلال تعريفها  إلىنتطرق 
فيو العلاقات نقدم في الدبحث الثالث ف أما ،البشرية ومراحل عملية التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية

تنمية العلاقات العامة و إدارة عرض  ، من خلال العامة وعلاقتها بالتخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية
 .الدوارد البشرية الإستًاتيجية الدعاصرة والدقاربات النظرية للموارد البشرية وتنمية العلاقات العامة

واقع العلاقات العامة  وإبرازالدقابلة  أجوبةالجانب التطبيقي من خلال برليل  لاو نتنأما الفصل الثالث 
 ،دور التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية في تنمية العلاقات العامة وإبراز ،داخل الدؤسسة لزل الدراسة

الذيكل  وإبرازلمحة عن خزينة الولاية بالددية من خلال التعريف بخزينة ولاية الددية الأول تناول في الدبحث نحيث 
الإطار الدنهجي للدراسة  تناولنفي الدبحث الثاني  أما ،ووظائف خزينة الولاية ،التنظيمي لخزينة الولاية بالددية

 إلى نتطرقوفي الدبحث الثالث  ،مزايا وعيوب الدقابلة وإبراز ،من خلال تعريف الدقابلة وخطوات إجراء الدقابلة
الخاصة بدحاور  الأجوبةواقع التخطيط الاستًاتيجي والعلاقات العامة بخزينة الولاية بالددية من خلال برليل 

 .الدقابلة
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 تمهيد:
تعتبر العلاقات العامة في إطارىا ابؼعاصر بدثابة ثورة في الفكر الإداري، وقفزة نوعية في تغيتَ مسار  

فهي نشاط مهتٍ متخصص وأصبحت شرطا من شروط التكيف مع مستلزمات ابغياة، ابؼؤسسات وبقاحها، 
وكذا دراسة سلوكها من خلاؿ  ،وجهات نظرىا وردود فعلهافي دراسة وبرليل آراء ابعماىتَ والوقوؼ على 

استخداـ الاتصاؿ و الإقناع ابؼستند على الأساليب العلمية، وبظهور العلاقات العامة كمفهوـ إداري ووظيفة 
لأي مؤسسة مهاما كانت، فتطورت بساشيا  فأصبحت من أىم مكونات العملية الإدارية، لقيت قبولا متزايدا

ي عنها بأ لا غتٌ أصبحعصرنا الراىن  وفيالتطورات السائدة عابؼيا في بـتلف المجالات خاصة التكنولوجية،  مع
مصالح  والتوافق بتُ الانسجاـدوار مهمة من خلاؿ جهود منظمة، وهييةة أسباب قوـ بأت إذ أنها مؤسسة 

بتُ  برقيق التوافقمبدأ  رتكز علىابؼؤسسة وابعماىتَ ابؼتعاملة معها، انطلاقا من التوجو ابغديث الذي ي
 .للوصوؿ إلى الاقتناع وابعمهور الداخلي وابػارجيالعلاقات العامة 
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 في الدؤسسات العموميةالعلاقات العامة  طبيعةالدبحث الأول: 
رغم أف مصطلح العلاقات العامة ابغديثة بوصفها نشاطا اتصاليا قد ولدت مع مطلع القرف العشرين، 
إلا أنها كانت موجودة حتى في المجتمعات البدائية، وتطورت مع تطو تلك المجتمعات، فأصبح ىذا ابؼصطلح 
شائع الاستعماؿ في حقوؿ عديدة، وىذا لا يدؿ على وضوح مفهومو أو بساطة مضمونو، لذا من خلاؿ ىذا 

 ابؼبحث نسعى إلى إيضاح معناه.
 ؤسسات العموميةفي الد الدطلب الأول: ماهية العلاقات العامة

باختلافها على العلاقات العامة كوظيفة إدارية متخصصة وفق برامج وخطط  ابؼؤسساتاعتمدت 
موضوعة مسبقا، من خلاؿ ىذا ابؼطلب نتعرؼ على ماىية العلاقات العامة وذلك بالتطرؽ إلى تعريفها 

 وأهميتمها.
 العلاقات العامةأولا: تعريف 

، في حتُ اىتم بعضهم بالبعد الإداري للمفهوـ العلاقات العامةاختلف ابؼؤلفوف فيما بينهم حوؿ تعريف 
خروف إلى دراسة ابعوانب القانونية، كما آخر على ابعوانب الاجتماعية والاقتصادية، وابذو وركز البعض الآ

ذىب بعض الكتاب في بؿاولتهم لتحديد مفهوـ العلاقات العامة وتعريفها إلى تصور ما يدكن أف يكوف عليو 
خروف العلاقات العامة آن إدراكهم ورؤيتهم، كما عرؼ كتاب عنشاط العلاقات العامة، وربظوا صورة ناجحة 

 بتُ التعريفات ىذه نذكر. منمن منظار خبراهيم الشخصية، 
عملية الصلات والارتباطات  :علاقاتالكلمة تعتٍ   إذ: _تعريف العلاقات العامة من حيث البناء اللفظي1

فتعتٍ كل بصاعة أو بصهور أو شريحة من  :أما كلمة عامة وابعماىتَ ابؼتعاملة معها، ابؼؤسسةالتي تتوافر بتُ 
 ،الطلبة، ابؼمولتُ، ابؼستهلكتُ ،ابؼوردين ،العملاء ،لعاملتُاثل بصهور على علاقة بها م ابؼؤسسةالمجتمع تكوف 

 .1ابؽيةات وابعهات ابغكومية الأخرى
الفن القائم  بأنها د(اكسفور )العلاقات العامة في قاموس عرفت  _تعريف العلاقات العامة في القواميس:2

مع  ،وبصهورىا الداخلي وابػارجي ابؼؤسسةعلى أسس علمية لبحث أنسب طرؽ العمل الناجحة ابؼتبادلة بتُ 

                                                           
، بحث خاص بدساؽ مشروع التخرج، فلسطتُ: العلاقات العامة الفلسطينية في بناء علاقات دوليةتوظيف شريف اعبيدي، أبضد سعادة،  -1

  .07، ص 7107جامعة النجاح، 
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ها فقد عرف (وبستً)قاموس  ؛ أما1مراعاة القيم وابؼعايتَ والسنن الاجتماعية والقوانتُ والأخلاؽ العامة بالمجتمع
بأنها بؾموعة من النشاطات تقوـ بها ىيةة أو ابراد أو حكومة أو أي تنظيم في البناء الاجتماعي، من أجل 

وطيبة وسليمة مع ابعماىتَ ابؼختلفة، التي تتعامل معها، كجمهور ابؼستهلكتُ  خلق علاقات جيدة
 .2وابؼستخدمتُ وكذلك ابعمهور بوجو عاـ وذلك لتفستَ نفسها للمجتمع حتى تكتسب رضاه

ابعهود  نهابألعلاقات العامة ابعمعية الفرنسية ل عرفتها :الدولية الدؤسساتعند تعريف العلاقات العامة  _3
التي يبذبؽا فريق ما، لإقامة علاقات الثقة واستمرارىا بتُ أعضائو وبتُ الفريق وابعماىتَ ابؼختلفة التي تندفع 

ابعمعية الدولية أما ؛ 3ابؼؤسسةبصورة مباشرة أو غتَ مباشرة من ابػدمات الاقتصادية والاجتماعية التي برققها 
 ابؼؤسساتعلى أنها وظيفة إدارية ذات طابع بـطط ومستمر هيدؼ من خلابؽا  هاعرفتللعلاقات العامة 

وابؽيةات العامة وابػاصة إلى كسب تعاطف وتأييد أولةك الذين هيتم بهم وبرافظ على ثقتهم، عن طريق تقييم 
ر أكثر، الرأي العاـ ابؼتعلق بها من أجل ربط سياستها وإجراءاهيا قدر الإمكاف، ومن أجل برقيق تعاوف مثم

 .4ومن أجل مقابلة ابؼصالح العامة بدرجة أكثر كفاءة عن طريق بزطيط ابؼعلومات ونشرىا
علم بأنها العلاقات العامة  (Edward Robinsonعرؼ ) :عند الباحثينتعريف العلاقات العامة  _4

ومساعدة الإدارة في  بؼؤسسةبذاىات ابعماىتَ ابؼختلفة التي بؽا علاقة بالاتفستَ ، سلوكي اجتماعي تطبيقي
ما أ؛ وخططها وسياساهيا وموظفيها ابؼؤسسةبرديد الأىداؼ ابؼتعلقة بزيادة تفهم ابعماىتَ وتقبلها بؼنتجات 

علم يدرس سلوؾ الأفراد وابعماعات دراسة علمية بغية تنظيم العلاقات الإنسانية  فعرفها بأنها (بؿمود ابعوىري)
ويهدؼ ىذا العلم إلى رعاية العلاقات الإنسانية في المجتمع، وكسب ود ابعماىتَ  ،على أساس التعاوف والمحبة

 .5التي تتعامل معها من جهة أخرى، والتفاىم عملية متبادلة
للإدارة، وبؽذه الفلسفة  فلسفة اجتماعية تعرؼ بأنهاف ابؼؤسساتفهوـ العلاقات العامة في بالنسبة بؼ

، فضلا عن ابؼؤسسةلابذاىات وتتيح التوجو إلى ملايتُ الناس خارج العامة مبادئ واضحة بردد الإطار وا
                                                           

، مذكرة ماستً في دور العلاقات العامة في تنمية أداء الدؤسسة العمومية دراسة ميدانية: مؤسسة الأنابيب الصغرى بالرغايةرحيل غانية، -1
 .3ص، 7106ابعزائر: جامعة بومرداس، إدارة ابعماعات المحلية، 

 .001، ص0993، مصر: ابؼكتب ابعامعي ابغديث، العلاقات العامة من منظور علم الاجتماعحستُ عبد ابغميد أمد رشواف،  2-
، مذكرة الدؤسسة دراسة ميدانية بغرفة التجارة والصناعة مرمورة قالدةدور العلاقات العامة في تحفيز الدوظفين في قصيبي نسرين، بودور أمتَة،  -3

  .44، ص 7107ماستً في اتصاؿ وعلاقات عامة، ابعزائر: جامعة قابؼة، 
 .03-07، ص ص7106، الأردف: دار الأياـ للنشر والتوزيع، إدارة العلاقات العامة بين الابتكار والتطبيقعلي عبودي، نعمة ابعبوري، -4
 /http://3alagat.blogspot.com/2017/03، على الرابط مهام وواجبات إدارة العلاقات العامة الناجحة، وليد خلف الله -5

blog-post.html 
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، في ذات الوقت يتم التعامل من خلاؿ إطار مهتٍ أخلاقي، ووفق خطوات مدروسة ابؼؤسسةابعمهور داخل 
 .1يدكن بذزئتها إلى بطسة أقساـ ىي: البحث، التنسيق، التخطيط، الإدارة والإنتاج

 في الدؤسسات العمومية أهمية العلاقات العامةثانيا: 
 تها البالغة والتي تتمثل في.أهمي نتيجة العمومية ابؼؤسساتالعلاقات العامة قبولا إداريا داخل  لقيت

 ؛شتًكةابؼصالح ابؼكسب رضا ابعمهور وتأييده لتحقيق _0
من اتساع السوؽ وزيادة حجم الإنتاج وتعاظم النفقات مع وجود منافسة حادة ىدفها جذب أكبر عدد _7

 ؛ابؼستهلكتُ
الاىتماـ ابؼتزايد بالمجتمع ومصالح أفراده وذلك بالرقابة على أسعار الغذاء أو السلع وابػدمات وصلاحيتها _3

 ؛للاستعماؿ
بفا تطلب اتصاؿ الدولة ومؤسسات الأعماؿ  ،تعاظم قوة الرأي وانتشار الديدقراطية وازدياد ثقافة ابعمهور_4

 ؛بجمهورىا
رائح المجتمع، وىذا بإطلاعو بكل الأنشطة والسياسات ابؼوجهة بػدمتو والتي هيدؼ إلى التواصل مع كافة ش_5

 ؛2تأمتُ السعادة والرفاىية لو
ويحببهم فيما يزيد من  ،وأىدافهم بؼؤسسةمن ابؼوظفتُ والعماؿ وربطهم با تلبية احتياجات ابعمهور الداخلي_6

 ؛إخلاصهم وولائهم بؽا
 ؛ابؼؤسسةتنمية الاتصالات وتكوين الآراء حوؿ السلع التي تنتجها _7
وتنمية الشعور بابؼسؤولية لدى ابؼوظفتُ وبالتالي بروليهم  ىا ابػارجيبصهور و  ابؼؤسسةبرستُ العلاقات بتُ _8

 .3إلى بصهور إيجابي
 العلاقات العامة وتطور ةأالدطلب الثاني: نش

العلاقات العامة شيء جديد، ولكنها عكس ذلك فهي قديدة قدـ الكثتَ من الناس من يعتقدوف أف 
 المجتمع البشري اعتبارا بأف الإنساف كائن اجتماعي بفطرتو.

 
                                                           

 .036ابغميد أبضد رشواف، مرجع سبق ذكره، ص حستُ عبد  -1
 .73-77علي عبودي ابعبوري، مرجع سبق ذكره، ص ص -2
 .33-37، ص ص7117، مصر: ابؼكتب ابعامعي ابغديث، العلاقات العامة بين النظري والتطبيقمناؿ طلعت بؿمود،  -3
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 _نشأة العلاقات العامةأولا
 .1ابؼراحل الآتيةقسيم التطور التاريخي للعلاقات العامة إلى تيدكن 

العامة في المجتمعات البدائية من خلاؿ العلاقات ظهرت العلاقات  :العلاقات العامة في العصور القدیمة_1
 ،التي وسعت فيما بعد لتصبح عشتَة تنتسب إلى أصل واحدو  التي كانت سائدة بتُ أفراد الأسرة الواحدة،

 زعماء القبائل يحاولوف إقناع الآخرين بحقوقهم، عن طريق بؿاولة إرساء التفاىم فيما بينهمو  حيث كاف شيوخ
النزاعات فكاف زعيم القبيلة و  إقامة علاقات ودية متبادلة، خاصة في حالات ابغروب التعاوف، عن طريقو 

 .حتى سحرةو  شعراءو  يلعب دور القائم بالاتصاؿ، أو ما ينوب عنو من أطباء
عرفت ابغضارة الفرعونية ىذا ابؼفهوـ كنشاط إنساني منذ القدنً،  العلاقات العامة في الحضارة الفرعونية:_2

الشعائر القديدة و  شرح الإصلاحاتو  تسجيل الانتصاراتو  كهنتها يتم نقلو  ملوكها لساف حيث كاف على
الكتابات و  الرسومات ابغجريةو  ىذا من خلاؿ النقوشو  حتى الإرشادات الدينية ابؼختلفة،و  والطقوس الدينية،

 واتبعوا في ذلك شتى ،ف بالسيطرة على أفكار ابعمهور وبرريك مشاعرهو يابؼصر  ىتمافقد  على أوراؽ البردي.
شكل  ابؼعابد الفخمة والقبور الشاىقة علىو  تقديس الكهنةو  ىو إلو،ادعاء فرعوف  بأف الأساليب منها

عظمتهم للتأثتَ على عقوؿ الناس وأفكارىم، وما الثروة و  أىرامات، كل ذلك من أجل إظهار ىيبة ابغكاـ
 .ابؽائلة من الآثار الفرعونية في مصر إلا شاىد على ذلك

اليونانية إلى كسب ثقة و  عمدت ابغضارة الرومانية_العلاقات العامة في الحضارة الرومانية واليونانية: 3
قيصر الوقائع اليومية لتسجيل أنشطة بؾلس الشيوخ،  (يوليوس)استغلاؿ  ىذا ما يظهر من خلاؿ، و الشعب

من  خلاؿ شعارىم "صوت الشعبىذا من و  ابعمهور، كما اعتًؼ الروماف بأهمية الرأي العاـ وعرضها على
في دفع نشاط العلاقات  الرومافو  بساثيلهم، وعليو فقد كاف الفضل لليونافو  صوت الله"، المحفور على معابدىم

 العامة إلى الأماـ بفضل ظهور الأفكار الديدقراطية الداعية للاعتًاؼ بحرية الرأي العامة.
استطاعت ابغضارة الإسلامية أف تطور نشاط العلاقات العامة  العلاقات العامة في الحضارة الإسلامية:_4

فأثناء نشر الدعوة الإسلامية اىتم الرسوؿ صلى  ،احتًاـ الإنسافو  الشورى في ابغكم بفضل حثها على النظاـ
لإقناع الناس بفضائل الدين الإسلامي من خلاؿ  ،سلم بدمارسة العلاقات العامة بشكل مؤثرو  عليو الله

                                                           
في تحسين الصورة الذهنية للمنظمة اتصالات الجزائر نموذجا  التخطيط الاستراتيجي للعلاقات العامة ودوره بركات ختَة، معزوزي حياة،1

، مذكرة ماستً في وسائل الإعلاـ وتنمية امستدامة، _دراسة ميدانية على عينة من وكالات وجمهورها لكل من عين الدفلى، البليدة وسطيف_
  .75-71، ص ص7107ابعزائر: جامعة ابعيلالي بونعامة، 
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الفتًات الأولى للدولة  طواؿو  ،...كأسلوب ابػطابة والاجتماعات،  م والتحدث إليهم بعدة أساليبالاتصاؿ به
وبعد اتساع حدود الدولة أصبح ديواف  ،راءىمآو  الإسلامية كاف ابػلفاء ابؼسلمتُ ينصتوف بؼشاكل الناس

 العامة. و  الرسائل ىو الواسطة بتُ ابغكاـ
الدعوة  مفهوـ العلاقات العامة، من خلاؿ اعتمادىا فياستطاعت ابغضارة الإسلامية أف تظهر 

 سلم، من لقاءاتو  الله عليو للإسلاـ على عدة أساليب اتصالية بـتلفة، خاصة تلك التي جاء بها الرسوؿ صلى
الشيعة كانوا و  فنجد أف الفاطميتُ بالعلاقات الطيبة، بؿاولة إقناع الناسو  اعتماد الصدؽو  مبعوثتُ،و  رسائلو 

 ومتمرستُ في أساليب التأثتَ في النفوس؛ فقد استخدموا الاحتفالات فنونها،و  ابؼسلمتُ اتقانا للدعوة من أكثر
 .ابؼواسم وىذا ما يدخل في صميم العلاقات العامةو  الأعيادو 

ابعهل، و  في ىذه العصور عرفت المجتمعات ظلمات التعصب الديتٍ العلاقات العامة في العصور الوسطى:_5
 هممدور للمسيحية في أوروبا و كاف إلا أن بكلاؿ اقتصادي واجتماعي وانتشار للنفوذ الإقطاعي،ا الذي صاحبو

في شؤوف الدعوة الدينية وخاصة عندما ظهر  ، من خلاؿ استخدامهاتطورىاو  في ظهور العلاقات العامة
ينشدوف ابػلاص منو الكاثوليك آنذاؾ خروجا عن ابؼسيحية، لذلك راحوا  ابؼذىب البروتستانتي الذي أعده

إعادة الثقة و  النشرو  وعن طريق قياـ الكرادلة برت رعاية البابا بدسائل الإعلاـ، علاقاهيمو  عن طريق دعواهيم
الصناع من و  ونظمت العلاقات بتُ العماؿ ،فيما بعد ظهرت نقابات حرفية أثرت في الرأي العاـ ؛بالكنيسة

على استغلاؿ العماؿ عوضا عن  ا بعد عملت ىذه النقاباتولكن فيم ،وابعمهور العاـ من جهة أخرى ،جهة
 .غش ابؼستهلكتُ بدلا من رعاية مصابغهم، و بضايتهم

استعمل مصطلح العلاقات العامة بابؼفهوـ ابغديث لأوؿ مرة في  :لعلاقات العامة في العصور الحديثة_ا6
، في قاعة بكلية (درماف أستوف)كاف ذلك في بؿاضرة ألقاىا و  ،09التاسع عشر  السنوات الأختَة من القرف

ما ابؼؤسس ؛ أالواجبات ابؼهنية القانونيةو  ف موضوعها العلاقات العامةا؛ ك0887ل سنة نيجامعة  ابغقوؽ
التلغراؼ و  وىو رئيس شركة التلفوف (ثيودور نفايل) يات ابؼتحدة الأمريكية فهوالفعلي للعلاقات العامة في الولا

ا و والشكاوى بالاشتًاؾ؛ بفهدا الطريق للذين جاؤ  ، مكتب الاشتًاكات0917ىلية؛ حيث أسس سنة الأ
ذلك بعد و  ،(إيفي لي ليد باتر)بعده لتكملة ما بناه في العلاقات العامة، ومنهم ابؼلقب بأب العلاقات العامة 

 كاف قدو  ،0934اية وفاتو سنة إلى غو  مبادئ العلاقات العامة، منذ مطلع القرف العشرين أف وضع العديد من
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بعنواف "العلاقات  ، في النشرة التي أصدرىا مع مساعديو0970استعمل تعبتَ العلاقات العامة لأوؿ مرة سنة 
 العامة".

العلمي،  الذي لعب دورا كبتَا في دفع العلاقات العامة إلى مرحلة التقنتُ (إدوارد بتَنايز)ليأتي بعده 
العلاقات العامة في جامعة  كاف أوؿ من درسو  بعنواف "بلورة الرأي العاـ"،ـ كتاب 0973حيث اصدر سنة 

التي تعتبر مرجعا و  في حقل العلاقات العامة، نيويورؾ؛ كما يعود إليو الفضل في إنشاء أوؿ بؾلة متخصصة
 في الدوؿ باوبعد أف نضجت بفارسة العلاقات العامة في أمريكا، بدأت بالانتقاؿ إلى أرو  أساسيا

 .بقلوسكسونية أولا ثم الدوؿ الفرونكفونية أهمها فرنساالا
 في الدؤسسات العمومية عوامل الاهتمام بالعلاقات العامةثانيا: 

لقد ظهرت العلاقات العامة كمهنة وذلك نتيجة للعديد من العوامل التي أدت إلى زيادة الاىتماـ بها  
وما يلاحظ على ىذه العوامل أنها  ،ابؼؤسساتكنشاط إداري متخصص يحظى باىتماـ الإدارة العليا في معظم 

 ىذه العوامل في الآتي:متداخلة في طبيعتها وتأثتَىا على تزايد أهمية ىذا النشاط ويدكن أف نوجز 
مهدت الثورة الصناعية في أوائل القرف التاسع الفرصة لتطبيق مبادئ  الثورة الصناعية والإنتاج الكبير:_1

جريت دراسات بـتلفة أ. و 1الإدارة العلمية، وذلك بؼا نتج عنها من تطور ىائل في أدوات الإنتاج وأساليبو
مشكلة ندرة الإنتاج وظهور الصناعات الضخمة التي استعملت للوقت وابغركة، ساعدت على التغلب على 

_ بؾلس الإدارة_فظهرت مشاكل في العلاقات بتُ صاحب العمل  ،2آلاؼ العماؿ وابؼلايتُ من ابؼستهلكتُ
وصاحب ىذا التطور تكوين نقابات للعماؿ للدفاع عن مصابغهم ابذاه الإدارة العليا،  ؛العماؿ داخل ابؼصانعو 

على سوء ابؼعاملة وابؼطالبة بتوفتَ ظروؼ عمل أفضل أو نظم للدفع تتناسب مع  احتجاجك اباتالإضر وقامت 
العماؿ وتلبية مطالبهم، وبؽذا أظهرت أهمية وجود حلقة  لإنصاؼابعهد ابؼبذوؿ، ومن ثم زاد ضغط الرأي العاـ 

 .3فيما يتعلق بإجراءاهيا ابؼؤسسةلشرح وجهة نظر  _ابعمهور الداخلي_اتصاؿ بتُ الإدارة والعماؿ 
كما أف ضخامة حجم الإنتاج أدت إلى توسيع الفجوة بتُ ابؼنتج وابؼستهلك، لتسهيل عملية الاتصاؿ 

كما سهل للمستهلكتُ   ،وبصهورىا ابؼؤسسةوبالتالي تضييق ىذه ابؽوة، وظهر أفراد ومنظمات بدثابة وسطاء بتُ 

                                                           
  staff.uob.edu.bh/files/570172357_files/TOUR220Notes.doc، على الرابط مقدمة الفصلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ، ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ-1
 .764، ص7113، بدوف بلد: ابؼكتب ابعامعي، الاتصال بين النظرية والتطبيقىناء حافظ بدوي،  -2
 .37-36ذكره، ص صعبد المحي بؿمود صالح وآخروف، مرجع سبق  -3
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 ابؼؤسسةإلى برقيق أىداؼ  ى ذلكأد ،قات بتُ الطرفتُحيازة بـتلف السلع وىذا وطد الصلة وطيب العلا
 .1ابؼؤسسةوإرضاء ابعمهور بتوفتَ احتياجاتو، قصد زيادة عدد ابعماىتَ التي تتعامل مع 

في بؿاولة لإرضاء  ابؼؤسساتنتج عن التطور في الإنتاج زيادة حدة التنافس بتُ  زيادة حدة التنافس:_2
فقط بل امتدت أيضا إلى الصناعات ابؼختلفة،   ابؼؤسساتابؼستهلك وإشباع رغباتو، ولم تقتصر ابؼنافسة على 

كابؼنافسة بتُ الصناعات الكيميائية وصناعة ابؼنسوجات من الألياؼ الصناعية، وبتُ صناعات الورؽ والزجاج 
 .2والبلاستيك بالنسبة لعدد كبتَ من ابؼنتجات

وقد أدت ىذه ابؼنافسة إلى الاىتماـ بإرضاء حاجات ورغبات ابؼستهلكتُ كأحد المجالات الأساسية 
ابؼختلفة  ابؼؤسساتة وجعلها في ابؼقاـ الأوؿ عند وضع وإعداد خطط ابؼشروع، حيث بدأت ؤسسلأي م

وتأييده،  توة كسب ثقماىتَ ابؼتصلة بها، وبصاىتَ الرأي العاـ لمحاولابعبالاىتماـ بإقامة علاقات طيبة مع 
الأخرى، ولاشك  بؼؤسساتة في أذىاف وأعتُ ابعماىتَ مقارنة باؤسسموالعمل على خلق صورة ذىنية جيدة لل

أف ىذه الأسباب بصيعها قد أدت إلى الاىتماـ بالعلاقات العامة كأحد وظائف الإدارة ابؼتخصصة والتي تسعى 
 لتحقيق ىذه الأىداؼ.

أدى تزايد الوعي وانتشار التعليم والثقافة بتُ فةات المجتمع  جماهير الرأي العام:تزايد الوعي من جانب _3
 ابؼؤسسةالتي تتبعها  ،ابؼختلفة إلى تزايد ابغاجة للمعلومات الصحيحة والإيضاحات ابؼتعلقة بالقرارات السياسية

على مستوى الوحدة الاقتصادية وانتشار التعليم إلى زيادة ابغاجة للمعلومات الكاملة ابػاصة بابؼنتج، ولذا فقد 
ظهرت العديد من ابعمعيات التي تدعوا للمحافظة على مصالح ابؼستهلكتُ وبضاية حقوقهم ورفض التعامل مع 

تُ، إذ تقوـ بإمدادىم بدعلومات خاطةة عن التي لا تعمل على إشباع رغبات واحتياجات ابؼستهلك ابؼؤسسات
البيانات ابؼدونة على غلاؼ السلعة، ومن ىنا ظهرت أهمية من خلاؿ  وأمنتجاهيا سواء من خلاؿ الإعلاف 

وشرح أبعاد أي قرار تتخذه فيما  ،وبصاىتَىا ابؼؤسسةدور العلاقات العامة في بناء جسر من الثقة والتفاىم بتُ 
ـ 0941أستاذ العلوـ السياسية الأمريكية سنة  (ىارولد تشايلدر)، وىو ما أكده دمهايخص ابؼنتجات التي تق

إف مسؤولية العلاقات العامة أف بردد لإدارة الأعماؿ والسياسات التي تؤثر على المجتمع، وعليها "حيث قاؿ: 
قق التوافق بتُ أف تستبعد من ىذه الأعماؿ والسياسات ما يتعارض مع مصلحة ابعمهور أو تعديلها بدا يح

                                                           
، مذكرة ماجستتَ في العلاقات العامة في الدؤسسة الصحية الجزائرية دراسة ميدانية بالدستشفى الجامعي ابن باديس قسنطينةياستُ مسيلي،  -1

 .94، ص 7119الاتصاؿ والعلاقات العامة، ابعزائر: جامعة قسنطينة، 
 .37صعبد المحي بؿمود صالح وآخروف، مرجع سبق ذكره،  -2
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، ولكي يتحقق ذلك لابد أف يفهم رجاؿ العلاقات العامة "ومصلحة ابعماىتَ ابؼؤسسةمصلحة الفرد أو 
 .1الاقتصادية والثقافية التي بررؾ المجتمع في الوقت ابغاضر، السياسية، ابؼبادئ الأساسية للعوامل الاجتماعية

فقد ساىم التقدـ ابؽائل في وسائل الاتصاؿ في تقريب ابؼسافات بتُ بقاع العالم  تطور وسائل الاتصال:_4
ابؼختلفة، حتى أصبح العالم من الناحية الإعلامية أصغر بفا ىو عليو نتيجة لسرعة تناوؿ الأنباء وانتقاؿ 

وابغرص على   ابؼعلومات والآراء، وكاف ذلك سبب من أسباب الاىتماـ بالعلاقات العامة في المجاؿ الدولي،
كسب تأييد الرأي العاـ العابؼي، وفي نفس الوقت انعكس ىذا الاىتماـ مرة ثانية على المجاؿ الداخلي سواء 

 .2أو على مستوى المجتمع ككل ابؼؤسساتعلى مستوى 
 ،ابؼؤسساتيتميز عصرنا اليوـ بالاعتمادية والتبعية ابؼتبادلة بتُ بـتلف الأفراد و  تزايد علاقات الاعتمادية:_5

الاجتماعية والروحية، أصبحوا يعتمدوف إلى ، فالأفراد في سعيهم ابؼتواصل لإشباع بـتلف احتياجاهيم الاقتصادية
وبابؼقابل فإف التنظيمات ابؼختلفة سواء كانت اجتماعية  ،حد بعيد على تعاوف الآخرين سواء أفراد أو منظمات

ها وبقائها على ابؼشاعر الطيبة للأفراد، ولاشك أف ىذه أو إعلامية أو سياسية أو دينية تعتمد في نشاط
العلاقات الاعتمادية ابؼتبادلة بتُ الأفراد والتنظيمات ابؼختلفة أدت إلى خلق وزيادة الاىتماـ بالعلاقات العامة  

 ة.ؤسسكفلسفة ووظيفة بركم نشاط أي م

 العموميةفي الدؤسسات  أهداف وخصائص العلاقات العامة الدطلب الثالث:
لديها بؾموعة من الأىداؼ  ابؼؤسسات العموميةإف العلاقات العامة باعتبارىا وظيفة متخصصة في 

 وابػصائص نستعرضها في ىذا ابؼطلب.
 في الدؤسسات العمومية أهداف العلاقات العامة أولا:

ف تركز أفكل بضلة من بضلات الإعلاـ ينبغي  ،تعمل العلاقات العامة على برقيق عدد من الأىداؼ
 ،دؼ وراء ىدؼ في سلسلة مرتبةىفيتحقق  ،غراض توضح سلفاعلى سلسلة متكاملة من الأىداؼ والأ

يتم وإذا لم  ،نهاية بلوغ ابؽدؼ الأبظى الشامل ابؼراد برقيقوالوالنتيجة العامة ىي برقيق الأىداؼ بصيعها وفي 
ف النتيجة تؤدي إلى ضياع ابعهد وابؼاؿ والوقت وبالتالي الفشل إف ،الأىداؼ سلفاد ىذه السلسلة من يدبر

وبتُ العاملتُ  ابؼؤسسةأىداؼ العلاقات العامة إلى إقامة العلاقات الطيبة والثقة ابؼتبادلة بتُ ؛ تتلخص الذريع

                                                           
 . 96-95ياستُ مسيلي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
 .38عبد المحي بؿمود صالح وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص -2
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ابؽدؼ الأبظى للعلاقات بقى ؛ ويابؼؤسسةف يتعامل مع ىذه أوبينها وين ابعمهور ابؼتعامل أو من المحتمل  ،فيها
وىذا ما يتحقق عن طريق ثلاث بؿاور رئيسية أو  ،وبصاىتَىا ابؼؤسسةالعامة ىو برقيق الانسجاـ والتوافق بتُ 

  : أساسية ىي
 ؛بؼؤسسةايجابية لتحقيق الثقة با دو جه 
   ؛ابؼؤسسةالعمل على بضاية بظعة 
  العلاقات الداخلية. 

 :العلاقات العامة بالنقاط التاليةوحدد عدد من العلماء أىداؼ 
 ؛ابؼؤسسةتكوين صورة ذىنية لائقة عن  _0
 ؛وابعمهور ابؼؤسسةالتوافق بتُ مصالح _7
 ؛والإدارة العليا بؼؤسسةبرقيق علاقات طيبة بتُ العاملتُ با_3
 ؛التعرض للمشكلات ابؼؤسسةإعداد برامج وقائية لابزاذ الاحتياطات بدا يجنب _4
 ؛ضد كل ما يقاؿ أو يشاع أو ينشر عنها ابؼؤسسةالدفاع ابؼوضوعي الصادؽ عن _5
 ؛بؼؤسسةالعمل على جذب أفضل ابؼهارات والكفاءات للعمل با_6
 ؛أي العاـ الداخلي وابػارجي والوقوؼ على احدث طرؽ قياسور الاىتماـ بدراسة ال_7
 ؛في المجتمع عن طريق رصد ابؼسوؿ والابذاىات بذاىها وبرليلها ابؼؤسسةالتعرؼ على مكانة _8
 ت؛عند ابزاذ القرارات ورسم السياساتقدنً ابؼشورة للإدارة العليا _9

 ة؛لعامساعدة ابعماىتَ على التكيف والتغيتَ الذي بردثو برامج العلاقات ا_م01
 لكي تبحثها، ابؼؤسسةرضها على قيادة ، وعابؼؤسسةمعرفة ابذاىات الرأي العاـ ابغقيقية بذاه نشاط _00

 ؛وأسلوب برقيق تلك الأىداؼ ابؼؤسسةوتبحث مدى أهميتها وفائدهيا بالنسبة لأىداؼ 
وبرابؾها، وأىدافها للوصوؿ إلى إقناع الرأي العاـ بذلك وكسب ثقتو  ابؼؤسسةإعلاـ الرأي العاـ بنشاط _07 

 ؛وتعاونو
وزيادة ولائهم نتيجة النظر في شكواىم ومشاكلهم  ابؼؤسسة تشجيع روح الانتماء لدى العاملتُ في_03

 ؛ابؼؤسسةومعاناهيم في برقيق تطلعاهيم، الأمر الذي ينعكس ايجابيا على أدائهم في 
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تثقيف العاملتُ وتدريبهم واطلاعهم على كل ما ىو جديد في متغتَات الصناعة وابػدمات والأجهزة _04 
 ؛ر الإنتاجوالعلاقات وابؼعلومات ابػاصة بتطوي

وزيادة الفوائد التي تعود  ،هيدؼ العلاقات العامة إلى رفع الكفاية الإنتاجية بتوفتَ العامل ابؼادي وابؼعنوي_05
 .وعمابؽا ومستهلكيها ومنتجاهيا وابعماعات التي تعمل فيها ابؼؤسساتعلى أصحاب 

السالفة الذكر في شكل  أىداؼ العلاقات العامة كما بذدر بنا ىنا الإشارة أف ىناؾ من الباحثتُ أوجز
  :أكثر شمولا وتفصيلا، وىذه الأىداؼ ىي

 وتقوـ العلاقات العامة في كافة :  ودعم الانطباعات ابعيدة عنها ةؤسسلمبرقيق السمعة ابغسنة ل
لتكوين صورة حسنة وانطباعا جيدا عن  ابؼؤسسةبتوجيو انطباعات شعورية ولا شعورية بذاه  ابؼؤسسات

عمابؽا بناءا أجل بزطيط أف تكوف لدى بصهورىا من أفي ضوء ما ترغب  ،وبظعتها ابؼؤسسةشخصية ىذه 
 ؛على ما ربظتو في أذىاف بصاىتَىا

   لنشاط في ا دور مساعدبالعلاقات العامة  قوـتت: أو خدماهيا وتنشيط ابؼبيعا ابؼؤسسةالتًويج بؼنتجات
ابغالية أو التي ستنتج فيما بعد، وتقوـ العلاقات العامة بالتًويج  ابؼؤسسةيق في التًويج عن منتجات التسو 

للمنتجات التي تزيد تكاليف إعلانها عن الإيراد ابؼتحصل من مبيعاهيا عن طريق النشر غتَ ابؼدفوع أو برامج 
التي تؤدي إلى زيادة  ،ض ابؼختلفةة أو تنظيم ابؼعار ؤسستوطيد السمعة أو تنظيم زيارات بصاىتَية للم

 ؛ وشهرهيا ابؼؤسسةابؼبيعات من ىذه ابؼنتجات عن طريق ترويج اسم 
  من الأىداؼ ابؼهمة التي تسعى إليها : ة وكسب تأييدىم وولائهمؤسستنمية شعور العاملتُ بالانتماء للم

ويتم عن طريق العمل على إيجاد تفاىم  ابؼؤسسةالعلاقات العامة، ىو خلق الشعور لدى العاملتُ في 
لعمل بصهورىا مع إبلاغهم بابؼعلومات الضرورية  ابؼؤسسةوتقدير  ،وبصهورىا الداخلي ابؼؤسسةمتبادؿ بتُ 

مع الوقوؼ على مشاكل  ،وتشجيع الأنشطة الثقافية والرياضية فيها ابؼؤسسةواطلاعهم على سياسة 
 ة؛مع أجور عمل مناسب على الاستقراربصهورىا وتوفتَ جو يساعد 

   ينحصر عمل العلاقات العامة في ىذا ابؽدؼ : ابؼؤسسةكسب ثقة وتأييد ابعمهور ابػارجي ابؼتعامل مع
والعمل على إقامة العلاقات الطيبة معها، فضلا عن برقيق  ابؼؤسسةعن طريق السعي أولا لتحديد بصاىتَ 

ساهمة في أنشطة المجتمع المحلي وبسويلها لتؤكد فعاليتها طراؼ ابؼختلفة مع ابؼالتوافق والتناسب بتُ أىداؼ الأ
  .في المجتمع
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 في الدؤسسات العمومية خصائص العلاقات العامةثانيا: 
 :1العلاقات العامة في خصائصتتمثل 

 ؛الأوؿ العلاقات العامة تعتبر فلسفة للإدارة ينبغي أف تلعب دورا اجتماعيا لصالح ابعمهور في ابؼقاـ_0
 ؛ابؼؤسساتالعلاقات العامة تشكل عنصرا أساسيا في أنشطة _7
 ؛العلاقات العامة وظيفة إدارية_3
 ؛عملية اتصاؿ دائم تقوـ على الاستمرارية وابغيوية_4
 ؛خدمة الصالح العاـ_5

 ؛القصدية فهي نشاط بـطط مرسوـ_6
 ؛همزة الوصل بتُ فلسفة ابؼشروع وابعمهور_7
 ؛برقيق الرضا العاـ_8
 ؛الإنساف اجتماعي بطبيعتو_9

 ؛وطرؽ البحث العلمي ،التخطيط القائم على ابؼلاحظة العلمية_01
 ؛السلوكية تتعامل مع كائنات إنسانية حيةو  عمليات تطبيقية للعلوـ الاجتماعية_00
 ؛شمولية_ال07
 ؛السمعة ابغسنة عبر مرور الزمن_03
 ؛العلاقات العامة جوىرىا الاتصاؿ بابؼفهوـ العلمي_04
 ؛الارتكاز على مبادئ أخلاقية_05
 ؛نشاط علمي قائم على التخطيط_06
 ة.نو نشاط موقوت فيو اختيار الوقت ابؼناسب معتمدا على حسن الإدراؾ وكثرة ابؼر _07

 الأسس النظرية للعلاقات العامة الدبحث الثاني:
تعتمد العلاقات العامة على بؾموعة من الأسس والوسائل وطرؽ الاتصاؿ ابؼختلفة من مقروءة،  

 مسموعة أو مكتوبة.

                                                           
-https://bohoot.blogspot.com/2015/01/blog، على الرابط خصائص مميزات العلاقات العامةابؼوسوعة ابؼدرسية،  -0

post_30.html 
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 في الدؤسسات العمومية الدطلب الأول: وسائل اتصال العلاقات العامة
 إلى مقروءة ومكتوبة، مسموعة ومرئية.وسائل اتصاؿ بـتلفة تم تصنيفها  ابؼؤسسةتستخدـ 

 الوسائل الدقروءة والدكتوبةأولا: 
تعتبر الوسائل ابؼقروءة وابؼكتوبة من الطرؽ الشائعة والتقليدية في الاتصاؿ، حيث يعتبرىا البعض الأكثر 

 مصداقية و شفافية في نقل وبرليل ابؼعلومات.
لقد كانت الصحافة لفتًة طويلة من الزمن ىي الوسيلة الوحيدة الواسعة الانتشار والتي يدكن أف  الجرائد:_1

بـتلف  فيتستخدمها إدارة العلاقات العامة في نقل الأخبار والرسائل الإعلامية إلى بصهور ابؼتعاملتُ معها، 
الرغبة لديهم للتعاوف وإقامة الثقة  مع خلق ،ابؼستويات والأنواع مع ضرورة اجتذاب انتباىهم وبرريك اىتمامهم

 وأختَا مراقبة أثر ىذه الوسيلة في برقيق النتائج ابؼطلوبة. ،ابؼؤسسةفيما تقدمو 
دورية تصدرىا الإدارة في مؤسسة الأعماؿ سواء كانت ىذه حكومية أو خاصة،  ابؼؤسسةبؾلة  المجلات: _2

كما  وتصنف المجلات بحسب معايتَ بـتلفة إلى عدة أنواع ،عا وانتشاراو وىي أكثر أدوات العلاقات العامة شي
 :يأتي بيانو
  ابؼؤسسات: يدكن أف نميز ثلاثة أنواع من بؾلات ابؼؤسسةأنواع بؾلات: 

  ات الأعماؿ بإصدار بؾلات بزص أساسا العاملتُ فيها، نظمتقوـ بعض م الداخلية: ابؼؤسسةبؾلة
الداخلية، إلا أف توزيع ىذه المجلات يدتد ليصل إلى ابعماىتَ ابػارجية  ابؼؤسسةويطلق عليها بؾلات 

 ؛ابؼؤسسةوابعماعات والأفراد ابؼختلفتُ الذين يرتبطوف بعلاقات  بؼؤسسةذات العلاقة با
  صص للجمهور ابػارجي، تطبع بـالكبتَة بإصدار  ابؼؤسساتتقوـ بعض  ابػارجية: ابؼؤسسةبؾلة

وبرتوي على موضوعات تثتَ اىتماـ ابعمهور وتلبي  ،الورؽ وبأفضل ابؼطابعباستخداـ أفضل أنواع 
رغباهيم، وتستعتُ بأفضل الكتاب والمحررين، كما تستخدـ الصور والرسوـ البيانية وغتَىا، وتوزع 

 ؛وصورهيا الذىنية ابؼؤسسةالمجلات توزيعا واسعا لدعم بظعة 
 :أساسا للجمهور الداخلي إلا أنو بروؿ  موجوت ىذا النوع من المجلا بؾلة موجهة للجمهورين معا

 .1إلى بؾلة موجهة لكل من ابعمهورين الداخلي وابػارجي، فاقدا بذلك صفتو الداخلية

                                                           
 .69-68، ص ص7111، الأردف: دار بؾدلاوي للنشر والتوزيع، العلاقات العامةوسائل الاتصال في محمد ناجي ابعوىر،  -1
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  ىي مطبوعات خاصة يعدىا متخصصوف في العلاقات العامة بؽم مستوى راؽ في  :ابؼؤسسةمطبوعات
 الإخراج الفتٍ، ومثل ىذه ابؼطبوعات قد تأخذ عدة أشكاؿ:

 :ومواقع  ابؼؤسسةعادة ما تكوف ىذه النشرات الإعلامية برتوي على بعض البيانات عن  النشرات
 ؛عملها، وابػدمات والسلع التي تقدمها

 :باعتباره يوضع في أماكن معينة   ،وىو ابؼوجز ابؼصور ابؼطبوع بعد إعداد جيد ابؼوجز ابؼصور ابؼطبوع
صور  أودقة كبتَة، والبعض يتضمن رسوما توضيحية كابؼعارض مثلا، يحوي صورا ملونة أو بـتارة ب

 ؛مأخوذة من عدة زوايا للسلعة
 :على فتًات متباعدة وبروي  ابؼؤسسةءة تلك الكتيبات التي تصدرىا ومن الوسائل ابؼقرو  الكتيبات

وتعرض ىذه الكتيبات أو  ،وخدماهيا ومنتجاهيا وأسواقها ابؼؤسسةبيانات أكثر استفاضة، وتوسعا عن 
 تقدـ لزوار ابؼوقع.
 ثانيا: الوسائل الدسموعة

تشكل الوسائل ابؼسموعة وسائل اتصاؿ جد فعالة خصوصا لكبار السن وبـاطبة ابعماىتَ بشكل 
 :1أسرع، تتمثل في

تعتبر الإذاعة من الوسائل ابغديثة وابؽامة في الوقت ابغاضر، يدكن لرجاؿ العلاقات العامة  الإذاعة:_0
 عن طريق إذاعة الأخبار وابؼعلومات ابػاصة والندوات الإذاعية. ابؼؤسسةالاستفادة منها للاتصاؿ بجمهور 

والأخبار والبيانات اللازمة أهمية خاصة في عقد الاجتماعات، وبرديد ابؼواعيد وإبلاغ الرسائل  لوابؽاتف: _7
 لأداء العمل.

 ثالثا: الوسائل الدرئية
 .2تمثل ىذا النوع من الوسائل فيي

لو نفس خصائص الإذاعة، إضافة إلى قدرتو على استخداـ الصور ابؼتحركة والألواف، ويعتبر  التلفزيوف:_0
وبـاطبة بصيع الفةات، إلا أف  ازؿنابؼالتلفزيوف من أىم وسائل النشر، بحيث يستطيع الدخوؿ إلى بصيع 

ات الكبتَة التي نظمالتلفزيوف يبقى باىظ الثمن، ولا يدكن استخدامو في العلاقات العامة، إلا بالنسبة للم
 بإمكانها إنفاؽ ابؼاؿ الكثتَ على برامج العلاقات العامة.

                                                           
 .057-044، ص ص0998، بدوف بلد: ابؼيسرة للنشر والتوزيع، العلاقات العامةبصيل أبضد خضر،  -1
 .58، ص 7111، مصر: مؤسسة شباب ابعامعة، العلاقات العامةأبضد محمد ابؼصري،  -2
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ا كانت في شكل أفلاـ ة باىظة التكاليف في بؾاؿ العلاقات العامة، خاصة إذتَ تعد ىي الأخ السينما:_7
سينمائية كاملة، ويتوقف استخدامها على الإمكانيات ابؼتوفرة لإدارة العلاقات العامة، بالإضافة إلى أىداؼ 

 الاتصاؿ وخصائص ابعمهور ابؼستهدؼ وطبيعة ابؼوضوع والفكرة.
سموعة بإمداد إدارة لقد اتسع استخداـ أجهزة الفيديو من ضمن وسائل الاتصاؿ ابؼرئية وابؼ أجهزة الفيديو:_3

العلاقات العامة بأجهزة الفيديو، لتصوير ابغفلات وابؼناسبات واجتماعات بؾالس الإدارة وكبار ابؼديرين، 
 وإعادة إذاعتها أو عرضها لاستخلاص النتائج والآراء التي عرضت فيها.

 :وىناؾ وسائل أخرى نذكر منها
 :ت يدخل ضمن اختصاص العلاقات العامة، ويدثل نوع إف تنظيم ابغفلا تنظيم ابغفلات والدعوات ابػاصة

هور ابؼتعامل وابعم ابؼؤسسةمن الاتصاؿ ابؼباشر مع ابعماىتَ، سواء كانت ىذه ابغفلات للعاملتُ داخل 
وابؼدعوين إلى ابغفل  ابؼؤسسةعارؼ بتُ كبار ابؼسؤولتُ في يتم التلفي ابغفلات  ابؼؤسسةمعها، أو عملاء 

 البعض؛مع بعضهم  الآراء والابذاىات ويتبادلوف
 :يلقيو أحد   في شكل خطاب معتُ،توجو رسائل تعتبر ابػطبة من وسائل الاتصاؿ ابؼباشر التي قد  ابػطب

 ؛في تعريفها بؽذا ابعمهور ابؼؤسسةكبار ابؼسؤولتُ ويوضح فيها وجهة النظر التي ترغب 
 :مهمة جدا وبؽا أصوؿ يجب أف يتقنها ابؼقابل، ومن ابؼبادئ الأساسية في ابؼقابلة  وىي ابؼقابلات الشخصية

أف تكوف شخصية ابؼسؤوؿ بالاستقباؿ قوية، لأنو قد يتوقف عن ىذه ابؼقابلة تكوين رأي من الطرفتُ أي 
 ؛في إقامة علاقة طيبة، أو في الانصراؼ بساما عن وجود علاقة

 :تعتبر من المجالات ابؽامة التي تعمل فيها إدارة العلاقات العامة، إذ تعمل على تنظيم زيارات  الزيارات
 .ابؼؤسسة، كما تشجعو على التعامل مع ابؼؤسسةابعمهور بؼواقع 

كما لا ننسى وسائل الاتصاؿ ابغديثة التي تعدى وسائط الاتصاؿ ابؼتعددة التي تقوـ بدمج عدة 
وفي مقدمة  ،...،رسمالصورة، الصوت، النص، اللقريب تستثمر منفصلة مثل: معطيات كانت حتى ابؼاضي ا

، فهو يساعد خبراء ابؼؤسساتىذه الوسائل الانتًنيت، والذي يعد أىم الوسائل ابغديثة التي أدخلت إلى 
إذ تزودىم بكل ما ىو عصري  ،العلاقات العامة على معرفة ابؼستجدات على مستوى السلع وابػدمات

 .1ساعةوحديث ال

                                                           
 .59-58سبق ذكره، ص ص  أبضد محمد ابؼصري، مرجع -1
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 في الدؤسسات العمومية الدطلب الثاني: أنشطة العلاقات العامة
 .1ما يأتيمن أىم أنشطة العلاقات العامة ابغديثة 

 توطيد العلاقة مع وسائل الإعلام و الإدارة، التخطيط أولا:
التعريف بدهاـ  ابؼراقبة والتقييم، كما يتمثل في، التنسيق، يتمثل ىذا الدور في التنظيم: _التخطيط والإدارة1

اد بغملاهيا ، وكيفية الإعدؿابؼستهدؼ ودورىا في مزيج الاتصا العلاقات العامة وبرديد أىدافها وبصهورىا
 .وتقييم مدى فعاليتها

ىو جانب ىاـ من جوانب العلاقات العامة ابؼرتبطة بأعماؿ النشر  _توطيد العلاقة مع وسائل الإعلام:2
والتي  ،الإذاعة وغتَىا، التلفزيوف، كالصحف  ،العلاقة مع وسائل الإعلاـ ابؼختلفةوالتغطية الإعلامية، وتنمية 

 يدكن من خلابؽا القياـ بالآتي:
 ؛نشر ابؼعلومات 
  َ؛ابؼختلفة ابؼؤسسةبناء ابذاىات إيجابية لدى بصاىت 
 ؛خلق صورة ذىنية طيبة عن ابؼؤسسات وما تقدمو من منتجات 
  ؛وكسب التأييد بؽا ابؼؤسسةالتًويج لسياسات 
 ؛ترويج ابؼنتجات وعلاماهيا التجارية وتقدنً ابؼنتجات ابعديدة 
  ؛ابؼختلفة وبرامج الرعاية التي تشتًؾ فيها ابؼؤسسةالتغطية الإعلامية لأحداث 
 توطيد العلاقة مع الكتاب والصحفيتُ ورجاؿ الأعماؿ. 
 ، إصدار الدطبوعات والإعلانالنشرا: ثاني
مهمة غالبا ما ترتبط بالصحافة ووسائل الإعلاـ ابؼذاعة وابؼرئية الأخرى، وتعتمد على نشر  ىي_النشر: 1

ومنتجاهيا وابغد من تأثتَ الدعاية ابؼضادة، ويدكن للنشر أف يكوف أداة مؤثرة  ابؼؤسسةابؼعلومات الإيجابية عن 
 تنوعها وبرري الدقة في التقدنً والتحليل.وفعالة للغاية في الاتصالات عندما يتمتع بابؼصداقية ووفرة ابؼعلومات و 

أو ابؼنتج أو ابغدث ابؼراد التًويج لو،   ابؼؤسسةخلق انطباعات إيجابية عن وبذلك تستطيع أنشطة النشر 
ولكن لا يجب ابػلط بتُ النشر والإعلاف، فالنشر أداة  ؛كما بزلق قدرا من التصديق لدى ابعمهور ابؼستهدؼ

اتصالية بـتلفة بؽا أساليبها ابػاصة، فالتغطية الإعلامية لا يدكن إدارهيا والتحكم فيها بنفس أسلوب إدارة 

                                                           
 .733، ص7110، مصر: دار النهضة للطبع والتوزيع، ، العلاقات العامة بين التخطيط والاتصالفؤادة البكري -1
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وتقدنً الإعلاف، كما أنو يحتاج إلى إدارة وبزطيط مثلو مثل باقي عناصر ابؼزيج التسويقي الأخرى، كما يجب 
 و بعناية ومراقبتو أيضا.تقديد

من أىم أنشطة العلاقات العامة وتقدـ من خلاؿ ابؼوظفتُ، بؿلل يعتبر إنتاج ابؼطبوعات  _الدطبوعات:2
دعوات ، ماليةتقارير ، خطابات، نشرات، كتيبات تصدر ابؼطبوعات في شكل ،الأخبار والمحللتُ ابؼاليتُ

 ورة.كما يدكن أف تصدر ابؼطبوعات بالصوت والص  ،وغتَىا
  ،بأسلوب الرعاية حيث ترعى بعض الأحداث ابؽامة في المجتمع ابؼؤسساتهيتم الكثتَ من  _الرعاية:3

السياحية أو رعاية بعض البرامج التلفزيونية والإذاعية، بهدؼ التًويج ، الثقافية، الفنية، كالأحداث الرياضية
وبؼنتجاهيا من سلع وخدمات، كما يندرج برت أنشطة العلاقات العامة اشتًاؾ  ابؼؤسسةلاسم وصورة 

في بعض الأعماؿ ابػتَية والإنسانية كجزء من ابؼسؤولية الاجتماعية بؽا بكو المجتمع وابعمهور،  ابؼؤسسات
جية أو وذلك من خلاؿ تقدنً منح أو ىبات في صورة نقدية أو عينية للمؤسسات ابػتَية أو ابؼؤسسات العلا

 ية ابؽامة.وطنالتعليمية أو رعاية بعض ابؼشروعات ال
 تنمية العلاقات بالمجتمعو  الدؤسسةاتصالات ا: ثالث
، ندرج برت أنشطة العلاقات العامةتبؽا فروع وبؾالات عديدة ليست بصيعها  :الدؤسسة_اتصالات 1

ورسم صورهيا الذىنية، بالإضافة للاتصالات الداخلية وبعض  بؼؤسسةفالعلاقات العامة بزتص ببرامج التعريف با
 .1الاتصالات مع أصحاب ابؼعاملات التجارية

يندرج  وابعهات ابغكومية وابػاصة وابعمعيات الأىلية جزء منها المحلي :لمجتمعبابناء وتنمية العلاقة مع _2
ابذاه العلاقة مع ابغكومة وصناع القرار، ، حيث هيدؼ ىذه الأنشطة إلى دراسة مةبرت أنشطة العلاقات العا

 وكذلك ابذاىات الرأي العاـ، كما هيدؼ إلى كسب تأييد ابعمهور العاـ والمجتمع المحلي.
 وإدارة الأحداث الخاصة جماعات الضغط: رابعا

 ىذا ابؼدخل يرتبط بالعلاقة مع وسائل الإعلاـ والمجتمع، وذلك لبناء وتأكيد العلاقات_جامعة الضغط: 1
قادة الرأي، رجاؿ الدين، الإعلاميتُ وصناع القرار باعتبارىم بصاىتَ  :مثل ،ات المجتمعةالإيجابية مع بـتلف ف

 .2ة وىذه العلاقات تعتمد على ابؼتبادؿ والإقناع لكسب تأييد ىذه الفةاتؤسسغتَ مباشرة للم

                                                           

. 733مرجع سبق ذكره، ص، فؤادة البكري - 1
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وتنظيم الأحداث ابػاصة، فهناؾ أنشطة العلاقات العامة غالبا ما هيتم بإدارة : إدارة الأحداث الخاصة_2
ابؼؤبسرات والاجتماعات أو الاحتفاؿ بإنتاج منتج جديد، وىناؾ  :مثل ،بؼؤسسةأحداث داخلية خاصة با

بعذب انتباه وسائل الإعلاـ والاستفادة من التغطية الإعلامية بؽذه  ابؼؤسسةأحداث خارجية تشتًؾ فيها 
 الأحداث مثل البطولات الرياضية أو الأحداث الفنية والثقافية أو السياحية.

 ةؤسسومع الجمهور الدالي للم تنمية العلاقة مع الجمهور الداخلي ا:خامس
 فتعمل على الآتي: ابؼؤسسةتقوـ العلاقات العامة بتوطيد علاقة  :تنمية العلاقة مع الجمهور الداخلي _1
  ؛بسياساهيا واستًاتيجياهيا ودورىم في تنفيذ ىذه السياسات ابؼؤسسةإعلاـ موظفي 
 ؛الاىتماـ بتدريب ابؼوظفتُ والاعتناء بهم وبعائلاهيم من الناحية الصحية والتًفيهية 
  ومساعدهيم على  ابؼؤسسةقرارات تغيتَ في سياسات و إعلامهم بالتغتَات التسويقية وما يتًتب عليها من

 فهم واستيعاب ىذه التغتَات وقبوبؽا وتنفيذىا.
هيتم العلاقات العامة بتنمية العلاقة مع المجتمع ابؼالي : ةؤسستنمية العلاقة مع الجمهور الدالي للم_2
وىم عادة الشركاء، ابؼستثمروف ابغاليوف والمحتملوف، البنوؾ، شركات التأمتُ، ابؼستشاروف والمحللوف  ،ةؤسسللم

 ابؼاليوف، وتقوـ بالآتي:
 ؛بناء وترسيخ العلاقة مع ابعمهور لكسب ثقتو وتقديره وتأييده 
  ؛وموقعها ابؼالي ابؼؤسسة أنشطةإمداده بابؼعلومات اللازمة عن 
  لديو من خلاؿ التزامها بدسؤوليتها ومصداقيتها داخل ىذا المجتمع ابؼالي. ابؼؤسسةبرستُ صورة 

 ، البحث والتحليلإدارة الأزمة :سادسا
للأزمات أو الأحداث  ابؼؤسساتللعلاقات العامة دورا ىاما وحيويا في كيفية مواجهة _إدارة الأزمة: 1

العلاقات العامة  وإستًاتيجيةالطارئة التي تواجهها، والأزمة قد تكوف حدثا واحدا أو بؾموعة من الأحداث، 
ابعديدة ىي التي تضع احتماؿ حدوث الأزمة في اعتبارىا وتستعد للتعامل معها ومواجهتها، وأىم عامل في 

اعات الأولى، فلا يجب التقليل من خطورة ابؼوقف أو التظاىر إدارة الأزمة ىو أسلوب التعامل معها منذ الس
بأف ابؼشكلة لم يعد بؽا وجودا أو الاستخفاؼ بها، بل لابد من التعامل معها بجدية من البداية وإعطاء 

نفسها بغدوث أشياء غتَ  ابؼؤسسةمعلومات حقيقية وصادقة عنها للجماىتَ ابؼختلفة، كما لابد من أف هييئ 
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لاستعداد بؽا، وتوقع حدوث تأثتَ سلبي على صورهيا وبظعتها عند ابعماىتَ إذا تم التعامل مع الأزمة متوقعة وا
 بشكل خاطئ.

، والتي هيتم ةبدا فيها العلاقات العاميعد البحث والتحليل من أىم أنشطة الاتصاؿ : البحث والتحليل_2
 .1الرقابة والتقييم، التنفيذ، طالتخطي، بجمع وبرليل ابؼعلومات لاستخدامها في عملية الإدارة

 في الدؤسسات العمومية ومهام العلاقات العامة مبادئالدطلب الثالث: 
ذه الأختَة عدد من الأسس تستند إليها في بؽمن خلاؿ التعاريف السابقة للعلاقات العامة، بقد أف 

  تشكل قاعدة أساسية لتحقيق مهاـ العلاقات العامة. وظيفتها، وىذه الأسس
 في الدؤسسات العمومية العلاقات العامة مبادئ أولا:

الصغتَة في المجتمع  العامة بتعدد أوجو النشاط الإنساني وتعدد ابعماىتَ أو ابعماعات العلاقاتتتعدد 
الصناعية، العسكرية والسياسية، ولكن كل ىذه الأنواع  الإنساني، فهناؾ العلاقات العامة ابغكومية، التجارية،

فلسفة ومبادئ عامة واحدة، وتستند إلى أصوؿ فنية واحدة فالوسائل التي تتبع في العلاقات  بذمعهاوالأقساـ 
والإذاعة والتلفزيوف  والأدوات واحدة، كوسائل الاتصاؿ بابعماىتَ مثل وكالات الأنباء والصحافة العامة واحدة

يعا تعمل على بلورة الأفكار الشخصية، وىي بص والسينما، أو غتَ ذلك من الوسائل الأخرى كالاتصالات
 العامة بجميع أقسامها تقف على ابذاىات ابعمهور وتدرس نفسية وطرؽ التأثتَ والعلاقات؛ وتقريب الأذىاف

ختلاؼ فهو ابعمهور الذي تتجو إليو الا تَثيفيو، وقيادة الرأي العاـ وطرؽ التعامل معو، وكسب ثقتو، أما ما 
( العديد من ابؼبادئ ابؼهمة التي أكدت مفهوـ العلاقات العامة خلاؿ Ivy Leeوضح ) ؛ إذالعلاقات العامة

 : 2وتتمثل فيما يلي 0934رحلتو مع ابؼهنة التي بدأت مع بداية القرف ابؼاضي حتى وفاتو عاـ 
  النشر وحده لا يكفي لكسب تأييد وثقة ابعماىتَ، والقوؿ ابعميل لابد أف يسانده الفعل ابعميل بفا

 ؛وبصاىتَىا ابؼؤسسةا يزيد الثقة وابؼصداقية بتُ وأهمية ربط الأقواؿ بالأفعاؿ بفيؤكد ضرورة 
 وقد نصح رجاؿ الأعماؿ بضرورة إعلاف أىدافهم  ،التأكيد على أهمية وضرورة العنصر الإنساني

 ؛وبرديد سياساهيم وعدـ ابؼبالغة في النشر وابؼخاطبة وعدـ إخفاء قراراهيم وسياساهيم
 ( أكدIvy Lee ) على مبدأ مهم وىو)أعرؼ بصهورؾ( وقد انتقد السياسة التي كاف يتبعها بعض

رجاؿ الأعماؿ، وللتأكيد على أهمية دراسة ومعرفة ابػصائص النفسية والاجتماعية لكل فةات ابعماىتَ 
                                                           

 .34، ص0975، مصر: مكتبة الانغلو ابؼصرية، العلاقات العامة والمجتمعإبراىيم إماـ،  -1
 .07، ص7117، مصر: دار ابؽاني للطباعة والنشر، فنون العلاقات العامةصفوت محمد العالم،  -2
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أهمية ( لي Ivy Leeلإقناعي الإيجابي مع تلك ابعماىتَ أكد )ابفا يزيد من فعالية التفاعل والاتصاؿ  ،النوعية
 الصورة الإنسانية للمسةولتُ والقادة السياسيتُ والتي تبرز من خلاؿ ابؼشاركة الاجتماعية لكل من حولو.

أف  "ابؼداخل الأساسية للعلاقات العامة" في كتاباهما (سحر محمد و محمد منتَ حجاب)وضح أكما 
 :1وىيي بها ىنالك أسس ومبادئ يستًشد ابؼشتغلوف بالعلاقات العامة في المجاؿ العمل

نشطة ابؽيةة لا يدكن أف تنجح إلا إذا رضيت بصاىتَىا عليها أويعتٍ ىذا ابؼبدأ أف  كسب ثقة الجماهير:_1
الوجو  ىتمكن من القياـ بواجبهم لكسب الثقة عليحتى  ،وعلي ىذا يجب أف تدرب بصاىتَ ابؽيةة نفسها

ىذا اتساـ أعماؿ ابؽيةة بالصدؽ  ىيساعد علوبفا ، أدائهم لعملهم واحتًامهم بعماىتَىم ويتحسنالأكمل 
ارجي وابػ الثقة بتُ بصهورىا الداخلي والأمانة والعدؿ والإنصاؼ وأف تتفق أعمابؽا مع أقوابؽا وإلا فقدت

وعامل أساسي في بناء شخصيتها وبؽذا ينبغي أف يراعي ابؼشتغلوف  ،ابؼؤسسةفابغقيقة ختَ إعلاف عن 
 ؛بالعلاقات العامة ابؼبادئ والقيم الأخلاقية العالية في بصيع تصرفاهيم وأف تصطبغ أعمابؽم بالصبغة ابؼهنية

عاتق العلاقات العامة شرح سياسة الدولة وخطط تنميتها وتوجيو  ىأصبح عل نشر الوعي بين الجماهير:_2
خاصة بالنسبة للجوانب ابؼتعلقة بالنظاـ  ،أحسن السبل للتعاوف مع السياسة العامة للمجتمع لرأي العاـ إلىا

 ؛الاقتصادي والسياسة التي تستَ عليها الدولة في ىذا المجاؿ
 ىعلا نشاطو كاف لزامل كاف المجتمع يعطي ابؼشروع موطنا  بؼا في رفاهية المجتمع: الدؤسسةمساهمة الذيئة أو _3

وكاف الرأي  ،تقدـ أفراده ورفاىيتهم ىأف يكوف ابؼشروع عضوا نافعا في المجتمع يعمل عل ىالإدارة أف تعمل عل
ولكن تغتَت ىذه الفكرة الآف  ،السائد في ابؼاضي أف ىدؼ أي مشروع ىو برقيق أكبر كسب مادي لصاحبو

يتعارض ىذا ابؼبدأ مع برقيق أرباح  ولا، وحل بؿلها أف ىدؼ أي مشروع فردي أو بصاعي ىو رفاىية المجتمع
                                                                                                                                                                                   ؛وخارجها ابؼؤسسةفابؼشروع الناجح ىو الذي يعتمد علي تأييد ابعمهور داخل  ،لصاحب ابؼشروع

ف الأساس السليم في العلاقات العامة ىو الإفضاء وابؼصارحة وليس إ إتباع سياسة عدم إخفاء الحقائق:_4
وىذه السياسة  ،إخفاء ابغقائق التي هيم ابعماىتَ فليس بشة أسرار فيما عدا الأسرار ابػاصة بعمليات الإنتاج

 ؛لشائعات الضارة التي تولد عدـ الثقة وتؤثر علي الإنتاج بصورة عامةا ىضرورية للقضاء عل
من ابؼبادئ الأساسية للعلاقات العامة إتباع طريقة البحث العلمي في مواجهة  :إتباع الأسلوب العلمي_5

 ابغلوؿ ابؼناسبة عن طريق التحليل الدقيق وذلك لاعتمادىا علي ابؼنطق واىتمامها بالوصوؿ إلى ،مشكلاهيا

                                                           

.21، صسبق ذكرهمرجع  صفوت محمد العالم، -
1
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تبدأ ىذه الطريقة بتعريف ابؼشكلة وبرديدىا وبرديد الأىداؼ الأساسية ومنهج ، إذ للأمور والبعد عن كل بريز
ثم بصع ابؼعلومات ودراستها وبرليلها  ،الدراسة وبؿاور البحث من حيث الزماف وابؼكاف والقدرات ابؼالية والبشرية

قرار  الوصوؿ إلى يدكنىذه الطريقة العلمية في مواجهة ابؼشكلات  توإذا اتبع، للخروج بالنتائج والتوصيات
 ؛الواقع ىسليم مبتٍ عل

 ابؼؤسسةأنو يجب أف يكوف ىنالك تفاىم متبادؿ بتُ  بدعتٌ :الدؤسسةالعلاقات العامة تبدأ من داخل _6
اهيا مع ابعمهور بتحستُ علاق ابؼؤسسةفمن غتَ ابؼمكن أف تبدأ  ،وبصيع الأفراد الذين يعملوف في خدمتها

خلق روح ابعماعة والتعاوف بتُ أفراد  فيجب أولا ،غتَ ما يراـ ىابػارجي وعلاقتها مع ابعمهور الداخلي عل
 ابؼؤسسةبدأ تنمية وتوطيد العلاقات ابغسنة بتُ تثم بعد ذلك  ،مع اختلاؼ مستوياهيم الإدارية ابؼؤسسة

 ؛وبصهورىا ابػارجي
ة أف تنجح في تأدية رسالتها ما لم تتعاوف لأي مؤسسلا يدكن : الأخرى الدؤسساتمع  الدؤسسةتعاون _7

فلا يكفي مثلا أف بسارس ىيةة نشاطها وتوطد  ،فمن ابؼسلم بو أف التعاوف ىو أحد أسس النجاح، مع غتَىا
يةات تنظيم الاتصاؿ بتُ ابؽ ومن ىنا نشأت ابغاجة إلى ،علاقتها بجماىتَىا وهيمل تعاونها مع ابؽيةات الأخرى

 ؛أسس التعاوف بينهما لا سيما في برامج العلاقات العامة ىوبعضها للاتفاؽ عل
 ،يعد ىذا ابؼبدأ أساسا بؼمارسة نشاط العلاقات العامة تباع الأسلوب الدیمقراطي في العلاقات العامة:_إ8

ولا يستطيع ابؼديروف أف يفرضوا  ،روح عالية و تتاح الفرص للابتكار وعرض ابؼقتًحات ابؼؤسسةفتسود 
لا ترسم إلا  ابؼؤسسةبفا يجعل سياسة ، سياستهم الذاتية دوف إشراؾ ىيةة الإدارة والعاملتُ في برمل ابؼسةولية

وفي ىذا تشجيع للديدقراطية ودعم  ،بؼا يبديو الأخصائيوف من مشورة ومقتًحات ىنتيجة لأفكار العملاء كصد
بتبصتَىم بإمكانيات ، برمل ابؼسةولية الاجتماعية ىويتبع ىذا تدريب ابعماىتَ عل، للمبادئ الإنسانية السليمة

ابعماىتَ أف تقوـ بو من تأييد وبرمل  ىوما يجب عل ،وبؾهودىا وبالعقبات والصعاب التي تواجهها ابؼؤسسات
ماسك بتُ الطرفتُ ويتحقق بذلك عنصر التضامن والت ،في برقيق رسالتها ابؼؤسسةولياهيا في بؾاؿ معاونة ؤ بؼس

 وبهذا تكوف للعلاقات العامة أىداؼ اجتماعية تتحقق عن طريق برامج العلاقات العامة.
 

 في الدؤسسات العمومية مهام العلاقات العامة :ثانيا
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 .1يأتيتتلخص مهاـ العلاقات العامة فيما 
وابػارجية، فهذه  الداخلية ابؼؤسسةوىو الدراسة ابػاصة بقياس ابذاىات الرأي العاـ بتُ بصاىتَ  البحث:_1

 ،ابؼؤسسةابػدمات ابؼتنوعة التي تقدمها  الوظيفة هيتم بدراسة الآراء والأذواؽ، وبـتلف ابؼتطلبات، ونوعية
تطوير كفاءاهيم العلمية وابؼهنية بالإطلاع على أحدث الأساليب  يحاولوف باستمرار العامة العلاقات وخبراء

 ؛العامة العلاقات الفنية في بؾاؿ
الدراسة،  ة، وذلك بتحديد الأىداؼ وتعميم برامجؤسسوىو رسم السياسة بالنسبة للم :التخطيط_2

 العامة العلاقات إلى أف بـتصي والإعلاـ من حيث التوقيت وتوزيع الاختصاصات، وبرديد ابؼيزانية، إضافة
 ؛ابؼؤسسةجات التي تنتجها لتسويق للمنتالإعلامية التي هيدؼ إلى التًويج وا يقوموف برسم البرامج

ابػارج، وتزويدىم بالأخبار  وابعماىتَ في بؼؤسساتالاتصاؿ مع ابؼسةولتُ في الداخل والاتصاؿ با التنسيق:_3
وشهرهيا ويساعدىا  ابؼؤسسة العامة، ما يؤثر على بظعة وابؼعلومات والبيانات والإحصاءات ابؼتعلقة بالعلاقات

 ؛بصهورىا من جهة أخرى من جهة ، وإشباع حاجات العامة على برقيق أىدافها وسياستها
الأخرى ومساعدهيا على إدارة وظائفها ابؼتصلة بابعماىتَ،  وتعتٍ تقدنً ابػدمات لبقية الإدارات :الإدارة_4

على أداء وظائفها  ابؼؤسسةمساعدة الوحدات والإدارات والأقساـ التنظيمية داخل  وتتلخص ىذه الوظيفة في
 ؛ذاهيا، من خلاؿ تقدنً ابؼعلومات وابػدمات اللازمة والكافية ابؼؤسسةىا وبكو بصهور  بذاه
وىي إنتاج الأفلاـ السينمائية ابؼوجهة إلى ابعمهور حوؿ نوعية إنتاجها، أو ابؼوجهة للعاملتُ بغية  الإنتاج:_5

بتنظيم ابغملات الإعلامية،  _كقسم متخصص_توعيتهم وزيادة معلوماهيم، كما تقوـ العلاقات العامة 
 ،ابؼؤسسةوالاتصاؿ بوسائل الاتصاؿ ابؼختلفة، وابؼساهمة في إعداد النشرات ابؼتعلقة بعمليات الإنتاج وأىداؼ 

 ...تنظيم الزيارات والأبواب ابؼفتوحة والندوات وابؼؤبسرات
تتم من خلاؿ  ،ابغاضرويرى خبراء العلاقات العامة أف ابؼهمة الكبرى للعلاقات العامة في الوقت 

وبصهورىا، عن طريق وضع برامج تتصف بالديناميكية وابؼرونة، حتى يدكنها من  ابؼؤسسةعمليات التنسيق بتُ 
 .التلاؤـ مع الأوضاع والظروؼ المحيطة

 الأسس التطبيقية للعلاقات العامةالدبحث الثالث: 

                                                           
 page_-http://yosifbrmga.blogspot.com/p/blog، على الرابط أهداف ووظائف العلاقات العامةيوسف بربؾة،  -1

12.html  
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على بؾموعة من البرامج وابؼخططات ابػاصة بالعلاقات العامة، وبقد من ابؼؤسسات  ابؼؤسساتتعتمد 
من وضعت إدارة خاصة بالعلاقات العامة، لذا من خلاؿ ىذا ابؼبحث نتطرؽ إلى الأسس التطبيقية للعلاقات 

 العابؼية. ابؼؤسسات، فوائد وجودىا، مكانتها في ابؼؤسساتالعامة وابؼتمثلة في تبياف دور العلاقات العامة داخل 
 الدؤسسات العموميةالدطلب الأول: دور العلاقات العامة داخل 

يرتبط دور العلاقات العامة داخل ابؼؤسسة بالسؤاؿ عن ماىية ابؼؤسسة، وتساعد الإجابة ىنا عن 
ساسي ومن ثم الدور الأ ،الكشف عن الطبيعة المحورية للاتصاؿ ودوره ابغقيقي في ربط عناصر وىياكل ابؼؤسسة

العلاقات  أكاديديعلى ىذا الأساس يشتَ الكثتَ من ، والاستًاتيجي الذي يدكن أف تلعبو العلاقات العامة
 ؛العامة إلى نظرية النظاـ لشرح ىيكل وعمليات ابؼؤسسة وتفاعلاهيا مع البيةة

النظاـ على أنو بؾموعة من الوحدات ابؼتداخلة التي تتسم بالثبات مع مرور الوقت  (Cultip)يصف 
داخل حدود مستقرة والتكيف مع التغتَات التي برصل على مستوى البيةة بغرض برقيق الأىداؼ ابؼرجوة، كما 

ع البيةة المحيطة بها، يتوقف بقاح واستمرارية ابؼؤسسة على إنشاء العلاقات والمحافظة عليها سواء في الداخل أو م
تعتبر جزءا  ابؼؤسسةوبالتالي لابد بؽا أف تتكيف وتعدؿ وتغتَ من سلوكياهيا عند إحداث التغيتَ بؽا ولبيةتها، ف

من نظاـ اجتماعي يتكوف من أفراد وبصاعات، مثل العاملتُ، ابؼوردين، ابؼوزعتُ والذين يندبؾوف بصيعهم في 
قات العامة التي تقوـ على تنمية وصيانة العلاقات مع ىذه المجموعات بؾتمع واحد، وىناؾ يظهر دور العلا

 وذلك بغرض برقيق ابؼؤسسة لأىدافها.
 العمومية الدؤسساتالدطلب الثاني: فوائد وجود إدارة خاصة للعلاقات العامة في 

تستعتُ بخدمات شركات العلاقات العامة في بؾالات كثتَة ومتعددة،  ابؼؤسساتأخذت العديد من 
فعندما تتعرض ، حت تستعتُ بها في معابعة الأزماتة بل أصبؤسسليس فقط لأنها تعطي انطباعا جيدا للم

وهما: الصحافة  ؛ة ما إلى أزمة معينة فإف أساليب مواجهة تلك الأزمات قد يتخذ أحد الابذاىتُؤسسم
الكبرى ببذؿ قصارى جهدىا  ابؼؤسساتوابؼؤسسات الاستشارية في العلاقات العامة، ففي الابذاه الأوؿ تقوـ 

الكتاب و في حل القضايا التي برظى باىتماـ الصحافة، وىي في ذلك تعمل على كسب بعض الصحافيتُ 
وكيف يجيبوف على الأسةلة التي توجو إليهم دوف ، حتى إذا ما وقعت أزمة ما عرفوا كيف يعابعونها والإعلاميتُ

العلاقات العامة بؼعابعة الأزمات  الاستشارية فيتلجأ الكثتَ من ابؼؤسسات ، أما بالنسبة للابذاه الثاني فارتباؾ
ازات لا في الو.ـ.أ أخذت معظم الشركات الصناعية الكبتَة أعقاب حادثة تسرب بعض الغثالشديدة، فم
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لصنع مبيدات ابغشرات في ابؽند، وراح ضحيتو الآلاؼ (_Union Carbide)ركة السامة من مصنع ش
تتساءؿ عن مدى قدرهيا على مواجهة الدعاية السيةة التي يدكن أف بردث نتيجة  _0948من ابؽنود سنة 

 تستعتُ بخبراء العلاقات العامة وطلب ابؼؤسساتلوقوع أزمة مشابهة لأزمة ىذه الشركة ابؽندية، فراحت ىذه 
ة، وبالرغم من الظروؼ التي مرت بها ؤسسابؼساعدة منهم في تنظيم برامج "إدارة الأزمات" ابػاص بكل م

إلا أنها استطاعت أف بزفف من حدة وقع ابغادثة وذلك في أسلوبها في  (Union Carbide)مؤسسة 
 .1التعامل مع وسائل الإعلاـ ما مكنها من استًجاع مكانها وصورهيا

تبتٌ عليو بقية ابعهود والنشاطات التي تقوـ  اأساسي اابعوانب التنظيمية للعلاقات العامة ركنبسثل كما 
 وابعماىتَ ابؼؤسسةبتُ  بزتص فقط بالعلاقات لا العامة العلاقات إدارة وذلك لأف ،بها أجهزة العلاقات العامة

نو لا يدكن أف أومن ابؼعروؼ ، ابؼؤسسةبقاح  الداخلية التي ىي أساس بالعلاقات اابػارجية فقط وإنما هيتم أيض
؛ إلا إذا رضا عمابؽا عنها ،تغلب على منافسيهاتعملاءىا و  ة إنتاجها بالشكل الذي يرضيؤسستطور أي م

 :2ىنالك بؾموعة من ابػطوات التي يجب إتباعها لتنظيم إدارة العلاقات العامة وىي
 وذلك من  ،جهاز العلاقات العامة القياـ بها ىحصر وبرديد كافة الأنشطة والأعماؿ التي يتوجب عل

 ؛منطلق الفهم الواعي لدور العلاقات العامة ومسةولياهيا الاجتماعية
  برديد وتسمية الوحدات الإدارية الفرعية التي يشتمل عليها كل قسم بدا يتفق مع طبيعة مهاـ وواجبات

ولية كل وحدة إدارية ؤ ولابد أف تكوف مس مع مراعاة عدـ التكرار والازدواجية في تنفيذ الأعماؿ، القسم
 ؛واضحة ولا تتضارب مع  الوحدات الأخرى

  بذميع الأنشطة والأعماؿ ذات الطبيعة ابؼتجانسة في بؾموعة واحدة ومتخصصة ضمن إطار النشاط العاـ
 ؛لإنشاء الأقساـ الوظيفية ابؼتخصصةا للعلاقات العامة بدا يصلح أف يكوف أساس

 علمية وابػبرات وابؼهارات التي يجب توافرىا في الأفراد الذين سيتم اختيارىم لشغل برديد ابؼؤىلات ال
 ؛الوظائف الإدارية في كل وحدة إدارية

 ؛الأقساـ والوحدات الأدنى ىبرديد السلطات الوظيفية وتوزيعها عل 
  والإدارات داخل سية والأفقية بتُ إدارة العلاقات العامة أبرديد العلاقات الوظيفية وخطوط الاتصاؿ الر

 وكذلك بتُ الأقساـ والوحدات ابؼختلفة لإدارة العلاقات العامة. ،ابؼؤسسة
                                                           

 .30، ص0970 ،دار الكتب العلمية مصر: ،الدلوثات البيئية وتاثيراتها الجانبية، فوزي إبظاعيل عيسى 1-
.67، ص0996، مصر: دار عالم الكتب للنشر، العامة دراسات في العلاقاتبظر محمد حستُ،  - 2  
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 العالدية الدؤسساتالدطلب الثالث: مكانة العلاقات العامة في 
أخذ قطاع العلاقات العامة يحظى بدكانة جديدة ودقيقة في إدارة عدة مؤسسات ناجحة في العالم بعد 

ومسؤولي ابؼؤسسات يدركوف أف بقاح أو فشل استًاتيجيات مؤسساهيم يتوقف على كيفية أف أخذ كبار رؤساء 
نظرة العالم ابػارجي لتلك ابؼؤسسات، وبؼا كانت ىذه ابؼؤسسات تعمل على بذنب الإعلاـ والصحافة في 
أوقات مضت، فقد تغتَت مواقفهم وأصبحوا أكثر انفتاحا على الصحافة التي أصبحت تدعى إلى جانب 

سؤولي العلاقات العامة في ابؼؤسسات للاشتًاؾ في اجتماعاهيا ولكي تكوف على دراية كاملة بأىداؼ م
 ابؼؤسسة، ومن ثم العمل على الدفاع عنها والتًويج بؽا عبر وسائل الإعلاـ ابؼختلفة.

نسيات ولقد بلغ إدراؾ ابؼؤسسات بغيوية وأهمية العلاقات العامة، ما جعل معظم ابؼؤسسات ابؼتعددة ابع
تأخذ بعتُ الاعتبار ردود الفعل التي يدكن أف بردثها القرارات التي تستخدمها في بزطيطها الاستًاتيجي على 
نظرة العالم ابػارجي بؽا، بفا دعا الكثتَ من ابؼؤسسات إلى إشراؾ مسؤولي العلاقات العامة في عضوية بؾالس 

 .1إدارهيا
طور ابؼؤسسة، فمتى ستقوـ تلك ابؼؤسسات التي لم تدرؾ بعد ونظرا لأهمية العلاقات العامة في تقدـ وت

سسة وبالتالي إقبابؽم على أهمية العلاقات العامة باعتبارىا وظيفة يتوقف عليها برستُ نظرة الناس إلى ابؼؤ 
 ل معها بفا يؤدي إلى برقيق أىدافها.التعام

ابؼستحدثة للإدارة، فبينما يدكن الوظائف  حدىإعن  ابؼؤسساتوتعتبر وظيفة العلاقات العامة داخل 
ابؼتكامل كوظيفة  نشأة ىذه الوظيفة إلى بداية ىذا القرف إلا أنها لم تأخذ الشكل ترجع أف القوؿ أنو يدكن

الآف بسارس ىذه الوظيفة بشكل  ابؼؤسساتالثانية، فأغلب  إلا بعد ابغرب العابؼية _بؽا انتشارىا الكافي_إدارية 
يروف أف التطور  بقد أف العديد من ابؼهتمتُ وابؼشتغلتُ بدجاؿ العلاقات العامةومن جانب آخر  ر،خأو بآ

ابغقيقي لوظيفة العلاقات العامة لم يبدأ إلا من سنتُ قليلة، فالأساليب والفنوف التي تستخدمها العلاقات 
وخبراء  ءراأنها أصبحت على درجة عالية من الكفاءة، وكذلك بقد أف مد العامة تتطور بشكل سريع بحيث

الإدارة بددى أهمية وفائدة العلاقات  حساسإالعلاقات العامة تزداد أعدادىم يوـ بعد آخر، ومن ىنا ينشأ 
الذي يؤدي إلى إدخاؿ ىذا الوجو ابغديث من النشاط إلى جانب أوجو  العامة من الوجهة التنظيمية، الأمر

ولعل انتشار  ات والإحصائيتُ اللازمتُ ،أو تطوير عملها وتدعيمو بالأدو  ،بؼؤسسةباالأخرى  النشاطات

                                                           
 .06بصيل أبضد خضر، مرجع سبق ذكره، ص -1
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عدادىا وابؼهارات التي تستخدمها لدليل آخر أ وكالات العلاقات العامة ابؼتخصصة في الدوؿ ابؼتقدمة وزيادة
بعد ابغرب  العامة العلاقات بحيث أصبحت ،وازدياد أهميتها في العصر ابغديث على تطور العلاقات العامة

وبفا يزيد من دور وأهمية العلاقات ، يثة ووظيفة إدارية، يقوـ بها متخصصوف في بؾابؽاالثانية مهنة حد العابؼية
للإطلاع والإحاطة  العامة تعقد ابغياة الإنسانية بحيث لا يستطيع الإنساف في المجتمع ابغديث أف يجد وقتا

بؾتمع يحتم عليو ابؼشاركة بابؼعلومات التي بزرج عن بؾاؿ بزصصو، وحياة بؾتمعو إلا القليل، مع أنو يعيش في 
 . 1في صنع ابغياة العامة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الفصل خلاصة

                                                           

أطروحة دكتوراه، الأكاديدية العربية البريطانية للتعليم العالي،  ،العلاقات العامة بين القناعة والتهميش في الوطن العربيىشاـ محمد علي حستُ،  -1
  .78، ص7107
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ة فهي تعتبر وظيفة ؤسسيدكن القوؿ أف جهاز العلاقات العامة لا يدكن الاستغناء عنو بالنسبة لأي م
بابعماىتَ سواء  لى تدعيم علاقاهيا حيث تسعى إ ،وبناء علاقات ودية هاإدارية تعمل على تقريب ابعماىتَ من

ومن ثم فإف العلاقات العامة تتسم بالديناميكية والاستمرارية وقوة الفعالية بتُ  ،كانت داخلية أو خارجية
ة بأكبر ؤسسالعلاقات العامة عملية طويلة ابؼدى ودائمة ومستمرة تستهدؼ مد بصهور أي م، لذا فالطرفتُ

تستهدؼ إقناع ابعماىتَ بتغيتَ أو تعديل ، معينةقدر من ابؼعلومات الصحيحة حوؿ موضوع معتُ أو قضية 
إحداث قدر من التكيف أو التوافق بتُ مواقف ، وبالتالي بذاه موضوع معتُ أو قضية معينة ياهيموسلوك مائهآر 

 التي ترتبط مصابغها العامة بهم. ىاراء بصهور آومواقف وابذاىات  ابؼؤسسةوابذاىات وسياسات 
يدكن  وظيفة إدارية أساسية من وظائف الإدارة وىي وظيفة مستمرة وبـططة، لا العامة العلاقات إف

ة تقدـ للإدار  ، فهيابؼؤسسة اعتبارىا وظيفة عرضية كردود أفعاؿ آنية بؼواجهة ابؼشكلات والأزمات التي تواجو
 العلاقات تنفيذ خططكما تقوـ ب،  فتمارس ىنا وظيفة استشارية مشورهيا في كيفية التعامل مع ابعماىتَ العليا
تصالية ذات الاوظيفة  الوىنا بسارس وظيفة تنفيذية، كما أف بؽا وظيفة ثالثة تتمثل في وبرابؾها وبضلاهيا العامة

لكافة ابعماىتَ  الإدارة العليا وتعكس وجهة نظر تبادؿ حيث تعكس وجهة نظر ابعماىتَ للإدارةابؼتأثتَ ال
 ة.ؤسسالاتصالية ابؼتاحة للم والأساليبابؼعنية من خلاؿ استخداـ كافة الوسائل والأشكاؿ والقنوات 
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 تدهيد:
حيث  ،تعتبر ظاىرة التخطيط من الظواىر العالدية في الوقت الحاضر وبصفة خاصة في لراؿ الدوارد البشرية

حيث تعتبر عملية  ،الدؤسسات أىداؼمتلازمتاف لتحقيق  الإستًاتيجيةو التخطيط  أفتشتَ بعض وجهات النظر 
فمن خلالذا يتم  ،الدؤسسات أنواعبزطيط الدوارد البشرية وظيفة في حد ذاتها والتي تؤديها الدوارد البشرية في كل 

جوىر عملية التخطيط الاستًاتيجي للموارد  أفحيث  ؛ات الحالية والدستقبليةؤسستقدير وحساب احتياجات الد
حيث لؼدـ نشاط التخطيط ،وأداءىا الدستقبلي و  الدؤسسة إستًاتيجيةة خلق التوازف بتُ حاج إلذالبشرية يهدؼ 

ولؽر التخطيط الاستًاتيجي للموارد  ،ة على حد سواءؤسسمتعددة خاصة بالفرد والمجتمع والد أىدافاالاستًاتيجي 
ة لتحقيق ؤسسبزدـ الد إستًاتيجيةخطة  أختَاالبشرية بدراحل متعددة ومتسلسلة ومتكاملة مع بعضها لتشكل 

 أىدافها.
تعتبر العلاقات العامة من أوائل العلوـ الإدارية التي أخذت بدبدأ التخطيط العلمي بشكل صحيح وفعاؿ إذ 

ولتحقيق ذلك شدد خبراء العلاقات العامة  ،لسياسية والاجتماعيةادراسة أىداؼ الدؤسسة الوظيفية و  ىعل بناءا
الخصائص النوعية لتلك الجماىتَ وكذا ابذاىاتهم لضو  ىوالتعرؼ عل ،ألعية دراسة الجماىتَ المحيطة بالدؤسسة ىعل

عمل إذ ف ضروريا لنجاح خطط وبرامج العلاقات العامة. اتعد مطلب ،الدؤسسة سواء كانت مؤيدة أو معارضة
ولػدد الوسائل التي تقوـ بها لتنفيذه ولػدد الأىداؼ  ،لػدد لذا ما لغب عملو تفكتَ مسبق لػتاج إلذ الدؤسسات

وفي لراؿ العلاقات العامة كما في غتَه من  – .الدرجوة من تنفيذه ولػدد كيفية وخطوات ومراحل التنفيذ وتوقيتاتو
جوانب متعددة منها برديد الأىداؼ التي تسعي الإدارة  ىتمل عل، ويشالإدارة ىالمجالات يقع عبء التخطيط عل

وبرديد الأساليب الدراد ابزاذىا  ،تحقيقها وبرديد الإمكانيات الدتاحة)الدادية والبشرية والفنية( الواجب توفرىال
 لتحقيق الأىداؼ)تصميم البرامج وتنفيذىا وتقولؽها(.
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 الدبحث الأول: أساسيات حول التخطيط الاستراتيجي والدوارد البشرية
ة للمؤسسضمن إذ يحد أىم العناصر في إدارة الدوارد البشرية، أيعد التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية 

 .من خلالذا الحصوؿ على العدد والنوعية الدناسبة من الأفراد وفي الأماكن الدناسبة والأوقات الدناسبة
 الإستراتيجيةو الدطلب الأول: التخطيط 

متُ وتوفتَ الأفراد أة لتؤسسالعامة للم لإستًاتيجيةللموارد البشرية مباشرة بايرتبط التخطيط الاستًاتيجي 
 .الإستًاتيجيةتها، لذا من خلاؿ ىذا الدطلب نستعرض ماىية التخطيط و اللازمتُ لتنفيذ إستًاتيجي

 التخطيطأولا: 
الاجتماعي ونوعا من لا يعتبر التخطيط أسلوب فنيا فقط، وإلظا لؽكن اعتباره شكلا من أشكاؿ التعبتَ 

 .1الآتيةللأسباب معالش كثتَة صطلح التخطيط قدـ لدلذلك فقد ، أنواع الإدارة الاقتصادية والاجتماعية
 ؛اختلاؼ التعريف باختلاؼ الفتًة التارلؼية 
 ؛اختلاؼ الأىداؼ باختلاؼ المجتمعات 
 ؛اختلاؼ الأساس الإيديولوجي في الدوؿ الدتخلفة 
  ؛نوع وميداف التخطيط وميدانو وعمليات النشاطاختلاؼ الدعتٍ باختلاؼ 
 ؛اختلاؼ بزصص الباحثتُ والددربتُ وخلفياتهم الإيديولوجية والفكرية 
 ؛تعدد وتداخل العمليات والإجراءات التي يتطلبها التخطيط 
 تنوع مداخل التخطيط واستًاتيجيات تنفيذه. 
معتُ  يءالخطط الخاصة بش إعداديعتٍ التخطيط في اللغة عملية  يعتٍ التخطيط في اللغة التخطيط: تعريف_1

العملية التي لؽكن تنظيم جميع لرالات التنمية  فعرؼ على أنو اصطلاحأما ا ؛2وصياغة الفرضيات حوؿ وضع معتُ
المجتمع  شملو على نطاؽ عاـ وشامل من التأكد منالحركية، وتستلزـ ترابطا وتنسيقا بتُ جميع الأعضاء، لشا يعتٍ 

ومسبقة وبأقصى سرعة لشكنة، وذلك بالتبصر بالدواد الدوجودة وبالأحواؿ والظروؼ  مؤسسةسوؼ ينمو بصورة 

                                                           
، 1996-1995، مذكرة ماجستتَ في التخطيط، مصر:جامعة القاىرة، التخطيط الدالي في إطار التخطيط الشاملأحمد عبد العزيز الشرقاوي، -1

 .51ص
 .104، ص1985، مصر: مكتبة الألصلو الدصرية، وأساليبو ومشكلاتوالتخطيط التعليمي أسسو محمد لزمود موسى،  -2
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نوع من السلوؾ الذي ، أو ىو 1السائدة، بحيث لؽكن السيطرة عليها، وذلك إبساما للنتائج الدستهدفة من الخطة
 .2لؼضع إلذ تقدير واع للتوقعات الدستقبلية

التنبؤ إلذ أبعد مدى بجميع ردود الأفعاؿ وأخذىا في الاعتبار سلفا بطريقة منسقة وبالاختيار بتُ مناىج أو ىو 
برديد الأعماؿ أو الأنشطة وتقدير الدوارد واختيار  يعتبر التخطيط من وجهة نظرة الإداريتُ، و 3للتنفيذ قابلةبديلة 

 .4السبل الأفضل لاستخدامها من أجل برقيق أىداؼ معينة
في شتى المجالات ولػدد مساره، وبدوف التخطيط تصبح  مستقبلية سم صورةر بالتخطيط يقوـ أهمية التخطيط: _2

 .5نذكر التخطيط ألعيةغتَ الذادؼ، ومن لعمل العشوائي لمتًوكة الأمور 
يوضح الطريق الذي لغب أف يسلكو جميع الأفراد عند تنفيذ الأعماؿ، وكذلك يوضح الأىداؼ لكي _1_2

 ؛برقيقها يسهل
 وبذلك لؽكن الاستعداد لكل الظروؼيبتُ مقدما جميع الدوارد اللازمة استخدامها كما ونوعا _2_2

 ؛والاحتمالات
 ؛يساعد على التخلص من الدشاكل والعمل على تفادي حدوثها لشا يزيد الشعور بالأماف والاستقرار_3_2
 العماؿ والأمواؿ والدوارد.لؽكن بواسطتو التنبؤ بالاحتياجات البعيدة من حيث _4_2
 تية.بالدبادئ الآ لغب الالتزاـ لتخطيط لردياا لكي يكوف :مبادئ التخطيط_3
 ؛في طريقة وفي جمع الدعلومات وبرليلها والاستفادة منها في استشراؼ الدستقبل ميةلالعأف يعتمد الطريقة _1_3
في التنبؤ  ة الدتاحةطاقالكافة   توجيوط لشيء لغب يخطالت وىذا يعتٍ عند ،التًكيز على الذدؼ الدراد برقيقو_2_3

وليس لذا صلة بالذدؼ الذي  ،بهدؼ برقيقو وعدـ الانشغاؿ بالأمور الجانبية التي لا تؤثر ،على ذلك الشيء
 ؛خطط لوالد
وتعتٍ أنو لغب أف يشمل التخطيط كافة الأنشطة والوسائل والأساليب الدتعلقة بالذدؼ  :شمولية التخطيط_3_3
 ؛كافة الإمكانيات الضرورية لتحقيق الغاية أو الذدؼ  وتوفتَخطط لو الد

                                                           
، لرلة الإبداع الرياضي، التخطيط ودوره كطريقة تدريبية حديثة للوصول إلى الأداء الجيد لدى ممارسي كرة اليد للمراىقينخالد مريشيش، ألعية  -1

 .80، الجزائر: جامعة الدسيلة، ص2012، نوفمبر 07العدد
 .107ى، مرجع سبق ذكره، صلزمود موس -2
 .15، ص1978، مصر: الدعهد القومي للتخطيط، التخطيط والدتابعةعلي سلمي،  -3
 .33-27، ص ص 1999، 1، مصر: مركز الكتب للنشر، طالتطبيقات الإدارية الرياضيةمفتي ابراىيم حماد،  -4
 . 13، ص1979لرلة البحوث والدراسات، مصر: جامعة حلواف،  التخطيط للتربية الاجتماعية،أحمد الشافعي وأحمد فكري سليماف،  -5



 العمومية للمؤسسات بتنمية بالعلاقات العامةالفصل الثاني: التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية وعلاقته  

 

33 
 

ولؼدـ الذدؼ بشكل فعاؿ، ويغطي   ،ابلا للتطبيققوىذا يعتٍ أف يكوف التخطيط  :فاعلية وكفاية التخطيط_4_3
 ؛كافة الأنشطة والوسائل والأساليب والإمكانيات الضرورية للتحقيق الغاية أو الذدؼ

التخطيط وىذا يعتٍ أف يكوف التخطيط قابلا للتطبيق ولؼدـ الذدؼ بشكل فعاؿ، ويغطي  فاعلية وكفاية _5_3
 ؛كافة الأنشطة والوسائل والأساليب والإمكانيات الضرورية لتحقيق الغاية والذدؼ

مرونة التخطيط وىذا يعتٍ أف يكوف التصور الدستقبلي ذا أطياؼ واسعة لؽكن التحرؾ خلالذا بسهولة في _6_2
 من خلاؿ بدائل لزتملة وليس حصر في إطار لا يستوعب إمكانية التغتَ الدستقبلي.، التغتَات الدستقبليةمواجهة 

 الإستراتيجيةثانيا: 
على نفس  لكنها اتفقت في الصياغة تختلفأنها احيث  الإستًاتيجيةتعددت التعاريف الدقدمة لدفهوـ 

 .الدعتٌ
عتٍ قيادة (، والتي تStratégos)اليونانية ستًاتيجوسمن الكلمة ( Strategy) إستًاتيجيةاشتقت كلمة 

فن الحرب، ، أو ىي 1الجيش، وىي جزء من العلوـ العسكرية تهتم بالقيادة العامة للحرب وتنظيم الدفاع عن البلد
خاصة فيها يتعلق بالتخطيط لتحركات القوات العسكرية والسفن الحربية وغتَىا، وىي تعتٍ أيضا التخطيط 

 .2تجارية والسياسية وما إلذ ذلك، لدفاجأة العدو وخداعوللنشاطات ال
 نذكر منها:لذا العديد من التعريفات وردت أأما من الناحية الإدارية فقد 

لاختيار الأنشطة التي تقوـ بها )سوؽ/منتوجات(، التي لغب  ؤسسةالدسار الذي يقود الد بأنها (Hanseعرفها )
لددى، وطرؽ برقيقها اتلك العملية التي بزص الأىداؼ طويلة (فعرفها على أنها Ansoff، أما )3أف تكوف واقعية

 .4التي تؤثر في النظاـ ككل
، واختيار الأنشطة مؤسسةبرديد للأىداؼ والأغراض طويلة الددى لل على أنها( chandler)رفها ع في حتُ

 .1لتحقيق تلك الأىداؼ والوظائف

                                                           
1-Gil Fievet, la stratégie l’expérience militaire au service de l’entreprise, France: éditions, 
, 1993, p38. 

 .17، ص2009الجزائر: جامعة الدسيلة، ، إستًاتيجية مذكرة ماجستتَ في، إدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية الدؤسسةختيم محمد العيد،  -2
، ورقة بحثية مقدمة إلذ الدلتقى الدولر دراسة العلاقة بين الدؤسسة الإستراتيجية والمحيط الذي تعمل فيو الدؤسسةلذواري سعيد، آيت عكاش سمتَ،  -3

 09و 08في الدوؿ العربية، الجزائر: جامعة الشلف، يومي الرابع حوؿ: الدنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات 
 .2010نوفمبر 

 .34، ص2004، الأردف: دار وائل، الإدارة الإستراتيجية العولدة والدنافسةنزار كاظم الركابي،  -4
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 ،مؤسسةتتعلق أساسا بتحديد الأىداؼ طويلة الأجل لل الإستًاتيجية فإف السابقة من خلاؿ التعريفات
 .ؤسسةوابزاذ كل التدابتَ والإجراءات الكفيلة بتحقيقها مع مراعاة خصوصيات البيئة التي تتواجد بها الد

 التخطيط الاستراتيجي اىيةالدطلب الثاني: م
التخطيط الاستًاتيجي امتدادا للتخطيط العلمي الذي ظهر في عشرينيات القرف الداضي، حيث  تبريع

استخدـ )التخطيط الاستًاتيجي( كمفهوـ بديل لدصطلح التخطيط بعيد الددى، وذلك عندما تزايدت عيوب 
 وصف وعليالذي كاف يغلب  _أو ما اصطلح عليو بالتخطيط الاستاتيكي_ نذاؾآالتخطيط الذي كاف سائدا 

الأوضاع الراىنة والإجراءات الروتينية، لينتقل إلذ التخطيط الديناميكي الذي يؤثر بفاعلية في توجيو مستَة النظاـ 
التعليمي، لينتقل بعد ذلك من التخطيط التكتيكي إلذ التخطيط الاستًاتيجي الذي أخذ يتشكل بنهج جديد 

قراءة الدستقبل واستشراؼ  لؽكن من _التفكتَ الاستًاتيجي_يركز على التفكتَ الاستًاتيجي، على اعتبار أف 
 .2احتمالات تغتَه، بحيث لؽكن اختيار خط الستَ أو البديل الاستًاتيجي الأمثل

 أولا: مفهوم التخطيط الإستراتيجي
الفرص الدتاحة أو و ة ؤسسيتضمن القدرة على التنبؤ والتوافق بتُ القدرات الذاتية للم يالاستًاتيجي التخطيط

 والداخلية. الخارجيةالتهديدات الناشئة عن البيئة 
 _تعريف التخطيط الإستراتيجي1

التفكتَ الدتعمق والشامل للوضع الدثالر الذي لغب أف تكوف عليو  :عرؼ التخطيط الاستًاتيجي بأنو
ثم التخطيط للاستفادة من الفرص الدتاحة  ،في الدستقبل البعيد ورسم سيناريوىات لستلفة لذذا الدستقبل ؤسسةالد

أف تكوف  ؤسسةلرموعة من العمليات تبدأ برسم الصورة التي تريد الد ، أو ىو3وبذنب أو تقليل لساطر ىذا الدستقبل
ثم برديد الوسائل  ،التي تساعد على برقيق ىذه الصورة الإستًاتيجيةثم برديد الأىداؼ  ،عليها في الدستقبل

 .4الكفيلة بتحقيق ىذه الأىداؼ بعد معرفة التحديات في البيئة الداخلية الخارجية ستًاتيجياتوالإ

                                                                                                                                                                                     
1- Mansour Benamara, les strategies d’innovation, le quatrieme séminaire international de la 
concurece et les strategies concurrentielles des entreprises industrielles hors le sectuer de 
hydrocarbure dans les pays arabes,organiséa l’universite de chlef le 08 et 09 novembre 2010,p02. 

 .45، ص2011ع، ، الأردف، دار الدستَة للنشر والتوزيالتخطيط الاستراتيجيمحمد أحمد علي،  -2
 .111، ص2008، مصر:دار الامل للنشر والتوزيع، التخطيط الاستراتيجي بقياس الأداء الدتوازنالدغربي عبد الحميد وغريبة،  -3
 .88، ص2006، مصر: عالد الكتب، تخطيط الدؤسسات التعليميةحافظ محمد البجتَي،  -4
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بأنو: عملية برديد أين لضن الآف؟ وأين نريد الذىاب؟ وكيف لؽكن الوصوؿ إلذ ىناؾ؟ بدعتٌ أيضا  عرؼ في حتُ
 .1قبلتمن النجاح في الدس ؤسسةستًاتيجيات التي ستمكن الدفحص الإ

 :2ألعية التخطيط الاستًاتيجي إلذ تعود الاستراتيجي:أهمية التخطيط _2
الداخلية  ؤسسةمن برديد القضايا الأساسية التي تشكل جوىر العمل في الد التخطيط الإستًاتيجي لؽكن_1_2

 ؛منها والخارجية، ووضع استًاتيجيات التعامل الفعاؿ معها لإحداث التغتَات الإلغابية
ض التكاليف وتقليل الذدر يفبزالبشرية والدادية، وبالتالر  ؤسسةلدوارد الد يساعد على الاستثمار الأمثل_2_2

 ؛بشقيو البشري والدادي
وأىدافها وما يتم  ؤسسة، والتأكد من برقيق التًابط بتُ رسالة الدمؤسسةلؽكن من رسم التوجو العاـ لل_3_2

 ؛وضعو من سياسات وقواعد وأنظمة عمل
، وحثهم على التفكتَ في الدشاكل التي ؤسسةؼ وخبرات العاملتُ في الديعمل على تنمية مهارات ومعار _4_2

 ؛ؤسسةيواجهونها أو تواجو الد
يوجد حالة من الرضا الوظيفي بتُ العاملتُ والاستقرار النفسي، نتيجة لدا يوجده من بيئة عمل متعاونة، _5_2

 وإحساس بأف الأمور تستَ كما رسم لذا.
متكامل يضم  جود بناء استًاتيجيو  *الإستًاتيجيةالإدارة يتطلب تطبيق منهجية  عناصر البناء الاستراتيجي:_3

 :3تيةالعناصر الرئيسية الآ
النتائج الدرغوبة ومتابعة برقيقها وتعديلها وتطويرىا في ضوء الدتغتَات و  آلية واضحة لتحديد الأىداؼ_1_3

 ؛الداخلية والخارجية
السياسات التي ترشد وتوجو العمل في لستلف المجالات، وتوفر قواعد آلية مرنة لإعداد وتفعيل لرموعة _2_3

 ؛ؤسسةللاحتكاـ وابزاذ القرارات، وتضمن حالة من التناسق بتُ متخذي القرارات في جميع قطاعات الد
، يوضح الأدوار والدهاـ ؤسسةىيكل تنظيمي يتميز بالبساطة والفعالية والتوافق مع مقتضى الحاؿ في الد_3_3

 ؛الأساسية ويرسم العلاقات التنظيمية في ضوء تدفقات العمليات وتداخلاتها
                                                           

1- Katsioloudesmarios, global stratigicol planing, united kingdom 2004, p5-6. 
مّ : ىي العملية الإدارية التي يتمّ بدوجبها إدارة كافة الدوارد الدتاحة في الدؤسسة بصورة تضمن برقيق كافة أىدافها وغاياتها، بحيث يتالإدارة الإستًاتيجية -*

على برليل البيئة التنافسية المحيطة بالدؤسسة، وبرليل نظامها ذلك وفقاً للعديد من الخطوات، والتي بدورىا تبدأ في برديد ىذه الأىداؼ، ثم العمل 
وف ىذه الداخلي، ثم وضع نظاـ لتقييم الاستًاتيجيات، مع ضرورة برديد الفرص الدتاحة، والتهديدات التي قد تواجهها الدؤسسة، بحيث لؽكن أفّ تك

 التهديدات داخل الدؤسسة نفسها، أو من الجهات الدنافسة لذا.
 .69، ص2001، مصر: دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، إدارة الدوارد البشرية الإستراتيجيةلسلمي، علي ا -3
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نظم وإجراءات تنفيذية لتوجيو الأداء في لستلف العمليات تتسم بالدرونة والفعالية، وتستهدؼ برقيق _4_3
 ؛النتائج

 ،ستعداد لقبوؿ التغيتَأفراد تم اختيارىم بعناية يتمتعوف بالصفات والقدرات الدناسبة لأنواع العمل وعلى ا_5_3
الدرونة وصلاحيات لزددة جيدا، وموزعة بتُ الأفراد بدا يتناسب ومسؤولياتهم مع وضوح ىذه الصفات من أىم 

 ؛معايتَ المحاسبة والدساءلة وتقييم الأداء والثواب والعقاب
 ؛الأوضاعالدشاكل وتتطور مع تغتَ  ةنظم وإجراءات ومعايتَ لابزاذ القرارات تتناسب مع ألعي_6_3
نظم الاستثمار وتنمية طاقات الدوارد البشرية وتوجيو العلاقات الوظيفية تتناسب مع نوعية الدورد البشري _7_3

 ؛ومستواه الفكري ومدى الندرة فيو، كما تتوافق مع الظروؼ العامة الخارجية وتتسم بالدرونة
وفيما بينها وبتُ العالد الخارجي  ؤسسةبرقق التواصل بتُ أجزاء الد ةفعالوقنوات للاتصاؿ  معلومات نظم_8_3

 ؛وبرقق الدعرفة الآتية لمجريات الأداء والظروؼ المحيطة
تم اختيارىا وتوظيفها بعناية لتحقيق أقصى عائد لشكن منها في ظل يبذهيزات ومعدات وموارد مادية _9_3

 ؛الظروؼ السائدة والدتوقعة
 في لرالات النشاط الدختلفة.تقنيات مناسبة _10_3

في إطار من الفهم والإحاطة بظروؼ ومعطيات الدناخ المحيط، ومن  ىذه العناصر لغب أف يتم تنفيذىاكل و 
في حركة  ؤسسةلداثم التفاعل والالتحاـ والتعامل مع عناصره، والرؤية الدستقبلية الواضحة والتصور الشامل لوضع 

 التطور الدستقبلي.
 : طبيعة الدوارد البشريةالدطلب الثالث

كانت فالأفراد والقوى العاملة، مصطلحي يعتبر مصطلح الدوارد البشرية مصطلحا حديثا، حيث حل لزل 
نقطة التحوؿ التدرلغي، عندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد إلذ اعتبار الأفراد كأصوؿ من  1970سنة 

موارد كباقي الدوارد التنظيمية الأخرى، وىذا ما أكدتو البحوث والدراسات في  اعتبارىم، وبالتالر ؤسسةأصوؿ الد
لراؿ العلوـ السوسيولوجية والسلوكية على اعتبار الأفراد موارد وليسوا لررد أناس يتحركوف ويتصرفوف فقط على 

  ىم وعواطفهم.ر أساسا مشاع
 مفهوم الدوارد البشرية أولا:

 التأثتَت فهي عنصر لا غتٌ عنو ولو ؤسساالنجاح والتنمية لكل الدمقومات  أىمتعتبر الدوارد البشرية من 
 .الكبتَ على فرص النجاح والتفوؽ
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 :للموارد البشرية نذكر الدقدمة من أىم التعريفات_تعريف الدوارد البشرية: 1
، وحيث وملتزـ ىي تلك المجموعات من الأفراد القادرين على أداء العمل والراغبتُ في ىذا الأداء بشكل جاد

يتعتُ أف تتكامل وتتفاعل القدرة مع الرغبة في إطار منسجم، وتزيد فرص الاستفادة الفاعلة لذذه الدوارد عندما 
 تتوفر نظم برستُ تصميمها وتطويرىا بالتعليم والاختيار والتدريب والتقييم والتطوير والصيانة.

الدناسبة لأنواع معينة من الأعماؿ والراغبتُ في أداء تلك ىي جموع من الأفراد الدؤىلتُ ذوي الدهارات والقدرات 
 .قتناعاو الأعماؿ بحماس 

إلا أف  الدؤسساتىي أىم عناصر العمل والإنتاج، فعلى الرغم من أف جميع الدوارد الدادية ذات ألعية بالغة في بناء 
وىو الذي يصمم العمل ويشرؼ على  والإبداعالدورد البشري يعتبر ألعها، لأنو ىو الذي يقوـ بعملية الابتكار 

 ؤسسةوىو الدسؤوؿ عن وضع الأىداؼ والاستًاتيجيات التي تتناسب وطبيعة نشاط الد ،ة جودتوبقار متأديتو و 
 .1ورسالتها ؤسسةفبدوف موارد بشرية فعالة لا لؽكن اكتماؿ أىداؼ الد

 :2من خلاؿ ما يأتيتتجلى ألعيتها  :ؤسسةأهمية الدوارد البشرية في الد_2
الأخرى إذا كانت الدؤسسة تفتقر إلذ الأفراد ذوي  ؤسسةالدلدوارد لؽكن أف يتحقق الاستخداـ الأمثل  _لا1_2

 ؛الدهارات والدؤىلتُ والقادرين على أداء وظائفهم الدطلوبة منهم
، لأف الدنطلقات الأخرى للتنافس _2_2 بدأت تفقد ميزتها ألعية الدوارد البشرية وكيفية إدارتها تزداد يوما بعد يوـ

من السوؽ، ودرجة الحماية  ؤسسةمن يوـ لآخر، فأسس النجاح كالتكنولوجيا الدستخدمة في الإنتاج، وحصة الد
لذي كانت االتي قد توفرىا الدولة أو الاعتماد على مصادر التمويل المحلية الأقل تكلفة، لد يعد لذا نفس التأثتَ 

 تتمتع بو في الداضي.
 اعتبارىا:من خلاؿ  ؤسسةالدداخل  بالغةألعية  فإف الدوارد البشرية لذاوعلى ىذا الأساس 

 ؛أساس الاستقلاؿ والنفوذ الاقتصادي 
 ؛أداة تنافسية عالدية 
 ؛ض فاتورة التكنولوجيا الدستوردةيبزف سبب 
 ؛العقوؿ الدبادأةكونها  تعظم القيمة الدضافة 
 ؛اتر أداة لزيادة الصاد 

                                                           
 .32-31، ص ص2007، مصر: لرموعة النيل العربية، إدارة وتنمية الدوارد البشرية الاتجاىات الدعاصرةمدحت محمد أبو النصر،  -1
 .34-33الدرجع نفسو، ص  -2
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  ؛ةوطنيالثروة الالدسالعة في زيادة 
 .استقطاب العقوؿ أصبح ساحة للصراع العالدي 

 ثانيا: ماىية إدارة الدوارد البشرية
 أحد باعتباره البشري بالدورد تمته فهي الدؤسسة، لإدارة الفرعية الأنظمة أحدث من البشرية الدوارد إدارة تعد

 .ةجوالدنت الدستقرة العمالة للمؤسسة وفروت للمؤسسة، الإستًاتيجية الأطر أىم
 _تعريف إدارة الدوارد البشرية1

ثم تناوؿ لرموعة تعاريف  الآتيتُ بذاىتُالا مييز بتُالت يتطلب البشرية الدوارد لإدارة دقيق مفهوـ برديد إف
 .مقدمة لذا

 وىي وحدة  ولررد روتيتٍ نشاط ىي البشرية الدوارد إدارة أف أصحابها يرى والتي: الكلاسيكية التقليدية النظرة
وتعتبر  والصازاتهم، حضورىم أوقات وضبط العاملتُ وسجلات ملفات بحفظ مثلا القياـ تتعدى لا منفذة إدارية
 ؛الدؤسسة مستوى على الوظيفة ىذه تقوـ بو الذي الحيوي الدور لألعية ادراکها لعدـ ضيقة النظرة ىذه
 ألعية  نفس ولذا الدؤسسة في الأساسية الوظائف كإحدى البشرية الدوارد إدارة إلذ تنظر والتي: الحديثة النظرة

 إنتاجية على التأثتَ في البشري العنصر لألعية نظرا التمويل الخ( التسويق، )كالإنتاج، الأخرى الوظائف
 للعنصر النظر عتٌبد ية،جإنتا كعوامل وليس کموارد يةر البش الدوارد إدارة ألعية على تركز النظرة ىذه الدؤسسية،

 .1للمؤسسة الأجل طويلة عوائد لػقق كاستثمار البشري
 علم أدبيات في البارزين الدؤلفتُ من عدد أوردىا كما البشرية الدوارد لإدارة التعريفات بعض ييل وفيما

 :الإدارة
 العمل في بالأفراد الدهتم الإدارة من الجزء ذلك ابأنه ةيالبشر  الدوارد إدارة بريطانيا في الأفراد إدارة معهد عرؼ -

ىي ذلك الجانب من العملية الإدارية الدتضمن لعدد من  أو يقصد بإدارة الدوارد البشرية؛ الدؤسسة داخل وبعلاقاتهم
ة، ؤسسالوظائف والأنشطة التي بسارس بغرض إدارة العنصر البشري بطريقة فعالو وإلغابية بدا لػقق مصلحة الد

 . ومصلحة العاملتُ ومصلحة المجتمع
توجيو ورقابة عمليات اختيار وتعيتُ، وتنمية، ومكافأة، وتكامل وصيانة الدوارد ، تنظيم، بزطيطكما عرفت بأنها 

 .ةؤسسالبشرية بغرض الإسهاـ في برقيق أىداؼ الد
                                                           

إستراتيجية تنمية الدوارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء الدستدام في الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق سراج وىيبة،  -1
، ص 2012، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ الإستًاتيجية للتنمية الدستدامة، الجزائر: جامعة سطيف، الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف

15.  
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الإدارة الدسؤولة عن اختيار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف، وإعداد العاملتُ وتنميتهم، وإعداد  عرفت أيضا بأنها 
لطمأنينة لذم، وتوفتَ أماكن العمل الدناسبة وإعداد سجلات كاملة لجميع العاملتُ، بالإضافة كادر الأجور وتوفتَ ا

 .1قيق روح التعاوف بتُ العاملتُإلذ دورىا الذاـ للعمل على بر
تعتبر إدارة الدوارد البشرية من أىم الإدارات التي يعتمد عليها في إدارة شؤوف  وظائف إدارة الدوارد البشرية:_2

من أجل  الإدارة للوصوؿ إلذ الأىداؼ التي وضعتوالتي تعطي في لزصلتها الذدؼ الدنشود من ىذه  ،الدوظفتُ
 2برقيقها في اختبار نوع القوى العاملة اللازمة لدلء الشواغر الوظيفية ثم تدريبها وإلغاد الدناخ الدلائم لزيادة إنتاجها.

إدارة الدوارد البشرية في قيامها بدسؤولية تكوين  ائفوظ (Gary Deshler)وفي ضوء وظائف الإدارة حدد 
وكيفية استقطاب ما  ؤسسةوتنمية الكفاءات، حيث تقوـ ىذه الإدارة بتحديد نوعية الأفراد الدطلوب تعيينهم بالد

ا من كفاءات، وكيفية الدفاضلة بتُ الدتقدمتُ لشغل الوظائف لاختيار أكفئهم، ووضع معايتَ للأداء يلتزـ به هايلزم
، وبرديد أفضل الطرؽ التي لؽكن الاعتماد عليها في مكافأة أفراد قوة العمل وتقييم أدائهم، ؤسسةكل فرد بالد

 ة، بالإضافة إلذ الاىتماـ بأنشطة التدريب والتنمية.ر تقدلص ما يلزـ من أنشطة النصح والدشو و 
 وظائف إدارة الدوارد البشرية تتضمن الآتي: ( فتَى بأفDale Hordأما )

 ؛العلاقات الصناعية 
 ؛القوى العاملة 
 ُ؛الاختيار والتعيت 
 ؛التدريب والتنمية للموارد البشرية 
 ؛الحوافز 
 3التقييم والتقولص للموارد البشرية. 

 :4فيتتمثل وظائف إدارة الدوارد البشرية ىناؾ من يرى بأف و 
 ؛استقطاب وتوظيف الدوارد البشرية 
 ؛تطوير وتنمية الدوارد البشرية 
  ؛الدوارد البشريةرعاية 

                                                           
 https://sst5.com/Article ، على الرابطمفهوم إدارة الدوارد البشريةن دليم القحطالش، محمد ب -1
 .14 ص، 2008، الأردف: دار الثقافة للنشر والتوزيع، تنمية وإدارة الدوارد البشريةطاىر لزمود الكلالدة،  -2
 .68-66ص ص محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره،  -3
 .69ص ، الدرجع نفسو -4
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 صيانة الدوارد البشرية والمحافظة عليها. 
 ةؤسس_دور إدارة الدوارد البشرية في الد3

 ارسةلش من عليها لابد أىدافها الإدارة ىذه برقق وحتى الدؤسسة في مورد بأىم البشرية الدوارد تعتٌ إدارة
 :1ةالآتي الأدوار
 السلطة خط طوؿ على للمديرين والدعلومات والبيانات والدشورة النصح تقدلص في ويتمثل: الاستشاري الدور 

 ؛البشرية الدوارد بدجاؿ يتعلق فيما
 وظائف، من بو تقوـ ما خلاؿ من العاملتُ، شؤوف مهاـ لشارسة في التشغيلي بالجانب ويتعلق: التنفيذي الدور 

 ؛والتحفيز التدريب الاختيار، العاملة، القوى کتخطيط
 ؛البشرية بالدوارد الخاصة السياسات تطبيق من التأكد في يتمثل: الوظيفي الدور 
 منها عوامل عدة على يتوقف الدور ىذا: الدشارؾ الدور: 

  شريکا واعتبارىا الإستًاتيجية، القرارات وابزاذ صنع في البشرية الدوارد إدارة دورل العليا الإدارة تدعيم 
 المحاؿ؛ ىذا في ىاما وعضوا

 الدور؛ ذابه القياـ على تساعدىم والتي البشرية الدوارد إدارات مديري لدى الدتوفرة والدعلومات الدهارات 
 بدلا الذامة يةجالإستًاتي بالدشاكل البشرية الدوارد إدارات مديري باىتماـ وذلك الأولويات، في النظر إعادة 

 التشغيلية؛ الدشاكل على زيوالتًك الاىتماـ من
 ابزاذ في اللامركزية وزيادة السلطات بتفويض ةيالبشر  الدوارد لإدارة التنظيمي يكللذا في النظر إعادة 

 القرارات؛
 بالدؤسسة الخاصة الإستًاتيجية والأىداؼ البشرية بالدوارد الخاصة البرامج بتُ التكامل يققبر. 
 الدوارد فإف لذلك البشرية، للموارد مستقبلية ورؤية متكامل بدنظور الإسهاـ خلاؿ من: الاستًاتيجي الدور 

 .الدؤسسة بزص يةجإستًاتي أي وتنفيذ لوضع الدكونات أىم من شريةبال
تبينت للإدارة الدعاصرة ألعية وحتمية وجود التطوير الدستمر، لأف : الدعاصرة الإستراتيجيةإدارة الدوارد البشرية _4

في عالد التقنيات الجديدة الدعاصر، وما تتيحو من إمكانيات  ؤسسةىذا الأختَ يعتبر سبيل بقاء واستمرارية الد
فهذه وتفرضو من برديات، حيث يشمل التطوير الدستمر كل لرالات النشاط، وألعها لراؿ نشاط الدوارد البشرية، 

غيتَ تغتَات والتحولات التي يشهدىا العالد، حيث أدت ىذه التحولات إلذ مزيد من التالأختَة تتطور وتتغتَ مع ال
                                                           

  .19-18، ص ص مرجع سبق ذكرهسراج وىيبة، - 1
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إذ يتحوؿ اىتماـ ىذه الأختَة من التًكيز على قضايا  ،في الاىتمامات ومناطق التًكيز في عمل الإدارة الدعاصرة
ؿ إدارة الدوارد الحاضر واستثمار إلصازات الداضي إلذ الانطلاؽ للمستقبل وابتكار الجديد في كل لراؿ، فمجا

 الأفراد.تَ في طريقة التعامل وكيفية تسيتَ البشرية كذلك تغ
 ألعها: منالدعاصرة تقوـ على دراسة لستلف الدفاىيم و  الإستًاتيجيةف إدارة الدوارد البشرية لذا فإ

  لاغيا  ،يتعدى الحدود التقليدية بتُ الدوؿ والأقطار الإنسانيةالعولدة: التي تعتبر الاندماج والتفاعل في الأنشطة
الأمر الذي  ،1بذلك حدود الدكاف وقيود الحركة والاتصاؿ عما لػقق أيضا التخفف من قيود الوقت والزماف

يوجب على الإدارة الدعاصرة البحث في ابتكار وتنمية منظومات جديدة من الدفاىيم والنظم والآليات الدتوافقة 
 ؛مع متطلبات العولدة

  السليم للتحديات التي تهدد احتمالات برقيق  الإدراؾالتحدي: حيث تركز الإدارة الدعاصرة على ألعية
 ؛الأىداؼ التي تسعى إليها

  الرؤية الشاملة: تتعدد الزوايا التي تنظر منها الإدارة الدعاصرة إلذ واقع المحيط، وذلك من أجل تكوين صورة
لستلف المجالات الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، الثقافية، واضحة وشاملة لدا لغري حولذا وذلك في 

 ؛والتنافسية التي تواجهها، وذلك من أجل إقامة توجهات إستًاتيجية أقرب إلذ الصحة والدقة
  :أو نظاـ بسر بالدراحل التالية: الانطلاؽ، النمو، التطور  ؤسسةالدسلعة، الأف دورة حياة كل من  أيدورة الحياة

 ؛والتدىور في إستًاتيجية الدوارد البشرية بسر بتلك الدورة وبزتلف فعاليتها من مرحلة إلذ أخرى
  على عدد من المحركات من أجل برقيق أىدافها  الإستًاتيجيةالمحركات: تعتمد الإدارة الدعاصرة للموارد البشرية

 لصد: الإستًاتيجيةومن أىم المحركات 
 ؛التكلفة: فيكوف بزطيط التكلفة ىو أساسا برقيق الأىداؼ كما في حالة إعداد إستًاتيجية للتدريب 
  :في  تيجيةالإستًاالمحركات السوقية ىي أىم الاعتبارات التي تتأثر بها إدارة الدوارد البشرية إف السوؽ

مسائل الاستقطاب والاختيار والتعيتُ وبرديد ىياكل الرواتب والدكافآت أو قرارات بزفيض حجم 
 ؛العمالة وغتَىا من القرارات ذات الأثر الدالر أو التقتٍ

  ُالدنافسة: حيث أف التنافس على الدوارد البشرية الدتميزة من الدعرفة ىو أخطر وأىم أشكاؿ الحروب التنافسية بت
سواء المحلية أو العالدية، وبالتالر تبتٌ برامج وخطط تكوين وتنمية الدوارد البشرية والاحتفاظ بها  لدؤسساتا

 ؛وحمايتها من التسرب إلذ الدنافستُ على أساسا الدعلومات والابذاىات التي توفرىا المحركات

                                                           
 .11علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص-1



 العمومية للمؤسسات بتنمية بالعلاقات العامةالفصل الثاني: التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية وعلاقته  

 

42 
 

  بالقواعد الذي تنظم لزيطها بالالتزاـ مطالبة الإستًاتيجيةقرارات وتوجهات الدولة: إف إدارة الدوارد البشرية ،
 التي تصدر من التشريعات والنظم القانونية والقرارات وتوجهات الدولة في كل المجالات.و 

 في ضرورة القياـ بدا يلي: الإستًاتيجيةكما تتًكز تأثتَات أىم التغتَات في أسلوب عمل الدوارد البشرية 
 ؛رصد الدتغتَات وتوقع أثارىا المحتملة 
  ؛القوى الذاتية للإدارة الدناخ والإعداد لاستثمارىا بدصادرالكشف عن الفرص في 
  ؛رىاآثاالكشف عن الدعوقات في الدناخ لتفاديها أو برديد 
 ؛وتنميتها وتطويرىا ؤسسةالكشف عن نقاط القوة في الد 
 1والإعداد لعلاجها ؤسسةالكشف عن نقاط الضعف في الد. 

 التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية أساسياتالدبحث الثاني: 
 أداءىابرامج بزطيط استًاتيجي واسعة النطاؽ لزيادة فاعلية  إلذات ؤسسبرتاج الدوارد البشرية في جميع الد

 .والدستقبلية الآنية أىدافهابرقيق و 
 التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية اىيةالدطلب الأول: م

الاستًاتيجي للموارد البشرية سوؼ نعرض فيما يلي لرموعة من التعاريف بغرض توضيح مفهوـ التخطيط 
التي تناولت ىذا الدوضوع لنستنتج في الأختَ تعريف شامل وكامل للتخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية نبرز من 

 .خلالو العلاقة الدوجودة بتُ كل من خطة الدؤسسة وخطة الدوارد البشرية فيها
 طيط الاستراتيجي للموارد البشريةأولا: تعريف التخ

إلا أف الذدؼ من ورائو يبقى يط الاستًاتيجي للموارد البشرية بالرغم من تعدد تعاريف ومدلولات التخط
واحدا ألا وىو الاستخداـ الفعاؿ والأمثل للموارد البشرية بدا لؼدـ مصالحهم ومصالح مؤسساتهم، وفيما يلي 

 لرموعة من التعاريف:
الاستًاتيجي للموارد البشرية ىو العملية التي تستخدمها الدؤسسة لتحديد كم ونوع الدوارد البشرية التخطيط 

وفقا لنوع الأعماؿ التي بسارسها والأحداث البيئة التي تؤثر عليها وبدا لػقق  ،التي برتاجها الآف وفي الدستقبل
 الحصوؿ على قوة عمل فاعلة وذات كفاءة عالية.

عملية  ( فعرفاىا على أنهاGeorge MILKOVICH &BOUDREAU jOHNأما )
 جمع واستخداـ الدعلومات اللازمة لابزاذ القرارات حوؿ الاستثمار الأمثل في نشاطات الدوارد البشرية الدختلفة.
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لؽكن النظر إلذ التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية على أنو مقابلة بتُ العرض والطلب، فالعرض لؽثل 
لدوارد البشرية حاليا وابذاىو وسلوكو في الفتًة التي تتضمنها فتًة التخطيط، أما الطلب فيمثل احتياجات الدتاح من ا

ويعتمد ىذا على ظروؼ الدؤسسة من حيث تغتَ أو ثبات كميات  ،الدؤسسة من الأفراد خلاؿ فتًة التخطيط
 .1في الذيكل التنظيمي للمؤسسةالإنتاج والتغتَ في عبء العمل والتغتَ في تكنولوجيا الإنتاج والتغتَ 

الدوارد البشرية  :بالتالر التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية يتضمن أربعة عناصر متداخلة ومتًابطة
برديد الاحتياجات من دؼ بهالتنبؤ بالدوارد البشرية  ،الدتواجدة حاليا في الدؤسسة )قدرات، كفاءات، مهارات(

الدوارد البشرية الدستقبلة كما ونوعا، خطط العمل والتي تصب في برديد الاحتياجات من الدوارد البشرية الدستقبلية 
بالدعلومات اللازمة  هالجهاز البشري في برقيق أىدافو وخططو من خلاؿ مد التي تساعدكما ونوعا، والرقابة 

 إلذ أحسن مستويات الأداء.لوصوؿ لللمتابعة وتصحيح الأخطاء 
 ا: أهمية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةثاني

 بدثابة حجر الأساس للتخطيط على الدستويات اتبزطيط الدوارد البشرية على مستوى الدؤسسعتبر ي
بالنظر إلذ بالدؤسسة، ويرتبط الدوارد البشرية من الوظائف العادية لإدارة أو قسم  الأخرى، يتم قبل أية وظيفة

 ذ يعتبر التخطيط الاستًاتيجي ، إلذلك الدستقبل المجهوؿ لشكنة الاستعداد وبأحسن طريقة لؽكن الدستقبل حتى
 مع بزطيط لغب أف تكوف متكاملة للمؤسسة الأخرى، فالخطط الكلية بقية الأنشطة حجر أساس تقوـ عليو

الاستثمارية،  خطط التوسع في التسهيلات في الدشاريع ، مثل خطط الدبيعات، الإنتاج، الدشتًيات،الدوارد البشرية
قياـ  وتظهر ألعية ،الدهارة... منتج جديد وتغيتَ الدنتج القدلص أو التغتَ في مستوى أو إضافة العصرنةو  وفي التحديث

فوائد ومن تلك الفوائد نذكر بشكل عاـ  من خلاؿ ما يتحقق عن ذلك من الدؤسسة بتخطيط الدوارد البشرية
 :2تيالآ
 يوفر أسس جيدة للاستخداـ الأمثل للموارد البشرية، وبدا يضمن التخلص أو الحد من ظاىرتي البطالة_1

الأفراد غتَ  الدقنعة والعجز في بعض فئات العاملتُ وبالتالر فإنو يؤدي إلذ تقليل الكلف غتَ الدبررة في أجور
 ؛أو تدلش مستويات كفاءتهم الدنتجتُ بسبب فيضهم عن الحاجة

                                                           
التخطيط الاستراتيجي لدوارد البشرية على مستوى الدؤسسة ودوره في تحسين أداء الأفراد دراسة نظرية وتطبيقية مجمع تربية بن حمودة يوسف،  -1

 .50-49، ص ص 2010كرة ماجستتَ الكمية للتسيتَ، الجزائر: مستغالز، ، مذ الدواجن للغرب
التخطيط الإستراتيجي لتنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة دراسة ميدانية لدؤسسة اقتصادية مركب الذرة تافنة سالد سيد أحمد، عيساوي يوسف،  -2

  .38-37، ص ص 2015البشرية، الجزائر: جامعة تلمساف، ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداستً في إدارة أعماؿ الدوارد مغنية
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التطور التكنولوجي، ) بها من الاستعداد لدواجهة التغتَات والتطورات التي بردث في البيئة المحيطة لؽكن الدؤسسة_2
 (؛الدنتجات الدنافسة وتعليمات وقوانتُ الدولة...

 الذين يؤدوف الدتاحة وخاصة ىؤلاء من الدصادر البشرية من مدى الاستفادة أماـ الدؤسسة للتأكد الفرصة إتاحة_3
  ؛أعمالا لا تتوافق مع قدراتهم ومهارتهم

لشا يؤدي إلذ ضماف احتفاظ الدؤسسة بالإطارات  معدؿ دوراف العمل، المحافظة على الدوارد البشرية وبزفيض_4
 ؛إلذ مؤسسات منافسة لجيدة وعدـ إفساح المجاؿ أماـ تسرب ىذا النوع من القوى العاملةا الفنية

داء، الفرد الدناسب في الدكاف الدناسب بدا يضمن برستُ مستويات كفاءة الأمسالعة فاعلة في وضع  يساىم_5
  .وزيادة العناية بالعنصر البشري

 اتيجي للموارد البشريةا: العناصر الأساسية لعملية التخطيط الاستر لثثا
 :1تتمثل العناصر الأساسية لعملية التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية في العناصر الآتية

ات وتهدؼ إلذ تبياف سبب وجود ؤسسة دوف غتَىا من الدؤسسة: ىي الإطار الرئيسي الدميز للمؤسسرسالة الد_1
 ؛ولشارستها ولراؿ نشاطها ؤسسةالد
المحيط الخارجي: لغب برديد الفرص والدخاطر التي يوفرىا المحيط الخارجي الدتعلقة بالدنافسة، وبالتطورات _2

كما لغب برليلها وبناء عليو يقوـ مدير الدوارد البشرية باختيار الأىداؼ وتبتٍ التكنولوجية ووضعية السوؽ،  
 ؛الاستًاتيجيات الخاصة بالدوارد البشرية، بدا فيها العملية التدريبية

المحيط الداخلي: يرتكز التخطيط الاستًاتيجي على برليل نقاط القوة والضعف في الدؤسسة حيث يركز على  _3
 ؛د الدتاحة سواء الدالية أو الدادية أو البشرية أو التكنولوجيةكمية ونوعية الدوار 

ة إلذ برقيقها في الأجلتُ القصتَ والدتوسط، والتي لذا أثر  ؤسسالأىداؼ التنفيذية: وىي النتائج التي تسعى الد_4
 ؛الدؤسسة إستًاتيجيةكبتَ على الدوارد البشرية اللازمة لتجسيد 

م عنصر في عملية التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية ىو برديد البدائل : إف أىالإستًاتيجيةالخيارات _5
 .ة واختيار أفضل بديل والذي سيحدد التوجو العاـ ولػقق الأىداؼ طويلة الأجلؤسسللم الإستًاتيجية

 الأسس النظرية للتخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية: الدطلب الثاني
 للموارد البشرية أىداف التخطيط الاستراتيجي أولا:

 للتخطيط الاستًاتيجي لرموعة كبتَة من الأىداؼ لعل من ألعها:
                                                           

 .35-34، ص ص مرجع سبق ذكرهسالد سيد أحمد، عيساوي يوسف،  -1
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الحصوؿ على الأنواع الدناسبة من الدوارد البشرية وبالأعداد الدناسبة لأداء العمل في الوقت الدناسب وفي الدكاف _1
 ؛الدناسب

وكذلك التخلص من  ،البشريةيساعد على بزفيض التكلفة النابذة عن العجز أو الفائض من الدوارد _2
 ؛الانعكاسات الإدارية السلبية في ىذه الحالات

 ؛لػسن من استخداـ الدوارد البشرية بالطريقة التي برقق سياسة " إنتاج أكثر بتكاليف أقل"_3
وىو ما لؽكن من برديد نوعية برامج  ،لؽكن من إبراز نقاط القوة والضعف في نوعية أداء الدوارد البشرية_4

 ؛التدريب التي لػتاجها الأفراد بدقة وذلك بغرض رفع مستويات الأداء
وىو ما يعود بالفائدة على جميع أنشطة إدارة  ،يساعد التخطيط على توسيع قاعدة الدعلومات الخاصة بالأفراد_5

 ؛1الدوارد البشرية ولستلف الوحدات التنظيمية في الدؤسسة
لتعرؼ على مصادر الدوارد البشرية وتقييمها بهدؼ إلغاد الأسلوب الدناسب للاستفادة منها في تنفيذ خطة ا_6

 ؛الدوارد البشرية
 ؛العملية لدعظم الدشاكل ؿوضع لرموعة من الحلو _7
 .2ل الدتاحةالتعرؼ وبدقة على الوضعية الحالية للموارد البشرية داخل الدؤسسة وبرديد الدعالد الواقعية لقوة العم_8

 أسباب التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةثانيا: 
 :3يتوجد أسباب كثتَة للتخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية سنورد ألعها فيما يل

وىو ما أثبتو  ،حيث أف التخطيط يعتبر في أغلب الأحياف سبب لصاح الدوارد البشرية :لأداءباعلاقة التخطيط  _1
والتي خلصت  ،التي اىتمت بدقارنة أداء الدؤسسات الدخططة مع أداء الدؤسسات غتَ الدخططة 4بعض الدراسات

إلذ أف تلك التي تركز على بزطيط مواردىا البشرية تتفوؽ على سواىا من الدؤسسات التي لا تعطي ألعية لعملية 
  ؛بزطيط الدوارد البشرية

 فير ىدؼ التخطيط الإستًاتيجي للموارد البشرية الحد من حالات الدخاطرة وعدـ التأكد: بحيث يتمحو _2
وذلك لتوفتَىا في الوقت الدناسب بدا لغنب  ،تقدير الاحتياجات من ىذه الدوارد بالدهارات والتخصصات اللازمة

                                                           

.61، ص 2006، الأردف: دار الكتاب العالدي، إدارة الدوارد البشرية مدخل إستراتيجيمؤيد سعيد السالد، عادؿ حرحوش صالح،  - 1  
.132، ص 2007، الأردف، دار شروؽ، الدوارد البشريةإدارة مصطفى لصيب شاويش،  - 2  
.58-57بن حمودة يوسف، مرجع سبق ذكره، ص  - 3  

( والتي استنتجت في الأختَ أف وضوح John SchaubrOeck(وزميلو )Simon Lamمن أىم ىذه الدراسات لصد ما قاـ بو كل من ) -4
 التخطيط، وبالتالر يؤدي إلذ لصاح إستًاتيجية التخطيط والأداء الإداري.أىداؼ التخطيط والتًكيز على آلياتو يدؿ على لصاح 
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وكذلك حالات الفائض الأمر الذي يعرقل برقيق  ،الدؤسسة التعرض لحالات العجز في العدد أو في الدهارات
 ؛لػد من حسن أدائهاأىداؼ الدؤسسة و 

التكيف مع التغتَ ومواجهتو: بحيث تواجو الدؤسسة عدة تغتَات في لستلف المجالات كالتكنولوجيا، الأسواؽ، _3
حدوث تعديلات في متطلبات الدهارة  التشريعات الحكومية وغتَىا، ىذه التغتَات تؤدي بدورىا إلذ، الدنافسة

 ؛عن طريق التخطيط ولزتويات الوظائف الذي لؽكن الاستجابة لو
وىو بذلك يفرض على الدوارد البشرية الالتزاـ بدضامينو  :حث التخطيط الدديرين على برديد الأىداؼ_4

فنجد أف الفرد الذي يدرؾ  ،رادفويظهر ذلك من خلاؿ دور برديد الأىداؼ في برفيز الأ ،ومساراتو وبرالرو
يعمل دوف أىداؼ فإنو يشكو من نقص الحافز لتحقيق  أما الآخر الذي ،الأىداؼ الدرجوة يعمل بجد لتحقيقها

 ؛الأداء الجيد
تصميم برامج التدريب: بسكن معرفة الدهارات والتخصصات الدطلوبة مستقبلا جهاز التدريب داخل الدؤسسة _5

لأف خطة الدوارد البشرية تبتُ  ،من وضع برامج التدريب وفق خطة لزددة بغرض توفتَ الكفاءات الدطلوبة
وىو ما يسهل الدهمة على جهاز  ،توفرة حاليا داخل الدؤسسةغتَ الدجات الدؤسسة من التخصصات الجديدة احتيا

التدريب للحصوؿ على ىذه الكفاءات عن طريق إلغاد الأفراد الذين لذم استعدادات لاكتساب الدهارات الدطلوبة، 
ريب على تطوير وتنمية فعلى سبيل الدثاؿ إذا خططت الدؤسسة لإدخاؿ تكنولوجيا جديدة تعمل وحدة التد

تتم الاستفادة من ىذه التكنولوجيا الجديدة في الوقت الدناسب بدلا من حتى  ،راد بالعدد الكافيفمهارات الأ
 ؛الانتظار مدة طويلة يتم فيها تدريب الأفراد عليها

يوفر بزطيط الدوارد البشرية جميع الدعلومات اللازمة للقياـ بالوظائف الأخرى لإدارة الدوارد البشرية من نقل، _6
 ترقية، اختيار، تعيتُ، تدريب وتقاعد.

 التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية مقوماتثالثا: 
إدارة الدوارد إلذ يوضع التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية في ضوء البيانات والدعلومات التي تصل 

عدـ وجود الدقة في  ففي حالة ،بحيث تتوقف صحة التخطيط وفعاليتو على دقة تلك البيانات وكفايتها ،البشرية
وبناءا على ما سبق فإف مقومات ؛ عدـ توفرىا بالشكل اللازـ فإنو لا لؽكن الوصوؿ إلذ خطة دقيقة البيانات أو

 التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية ىي:
 ؛وضوح جميع الأىداؼ بدا فيها الحالية والدستقبلية_1
 ؛أف يكوف التنظيم الإداري واضح_2
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 ؛دفة لكل من الفرد والجماعةوجود معلومات كافية عن معدلات الأداء الدسته_3
 ؛وجود سياسات إنتاجية وتسويقية لزددة وواضحة_4
 ؛أف يكوف ىناؾ وصف برليلي لجميع الوظائف الدوجودة في الدؤسسة_5
 ؛1أف يكوف ىناؾ إجراءات عمل لزددة_6
سسة أف بزطط استقلالية الدؤسسة وحريتها في اختيار وتعيتُ الدوارد البشرية لأنو يكوف من الصعب على الدؤ _7

 ؛مواردىا البشرية إذا تدخلت الذيئات الدركزية في عملها
التكامل والانسجاـ بتُ التخطيط الشامل للمؤسسة والتخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية بدعتٌ آخر لابد _8

 ؛أف تكوف خطط الدوارد البشرية جزءا من عملية التخطيط الشامل للمؤسسة
بالدور الذي يلعبو التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية في برقيق الاستخداـ الأمثل اقتناع الإدارة العليا _9

 ؛للعنصر البشري
 ؛توفر نظم معلومات إدارية للتخطيط مع برديث البيانات الدوجودة فيها باستمرار_10
رؤية  أف يكوف ىناؾ تزامن بتُ التخطيط القصتَ الأجل والتخطيط الطويل الأجل وذلك بغرض تكوين_11

 .2مستقبلية
 الأسس التطبيقية للتخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية: الدطلب الثالث

 مداخل التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةأولا: 
: التخطيط من الأسفل إلذ يقصد بالددخل الابذاه الذي تستَ فيو عملية التخطيط بحيث لظيز مدخلتُ

 .3الأسفلالأعلى والتخطيط من الأعلى إلذ 
حسب ىذا الددخل تطلب إدارة الدوارد البشرية من باقي الإدارات في : التخطيط من الأسفل إلى الأعلى_1

الدؤسسة  إستًاتيجيةالدؤسسة أف تقوـ بتقدير كل من قوة العمل لديها وحجم الأعماؿ الدطلوبة منها والمحددة في 
 .العليا للإدارةلا إلذ الدستويات و بدءا من قاعدة الذرـ التنظيمي وص

على عكس الددخل السابق، تقوـ الإدارة العليا وفق ىذا الددخل بوضع  :التخطيط من الأعلى إلى الأسفل_2
ثم تقوـ بنقلها إلذ  ،للموارد البشرية عن طريق برديد الأعماؿ الدطلوبة من كل وحدة إدارة عليا الإستًاتيجيةالخطة 

                                                           

.132، ص 2002، مصر: دار الجامعة الجديدة للنشر، الاتجاىات الحديثة في إدارة الدوارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي،  - 1  
، مصر: مركز دراسات واستشارات الإدارة العامة، والاتجاىات الجديدة إدارة الدوارد البشرية الدفاىيم والمجالاتسمتَ محمد عبد الوىاب وآخروف،  -2

 .52-51، ص ص 2006
 .51بن حمودة يوسف، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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الدستويات الأدلس والتي تقوـ بتدقيقها وتفصيلها وبعد الانتهاء من الخطة يتم مراجعتها وتقييمها من قبل الإدارة 
 العليا.

حسب مدخل التخطيط الدعموؿ بو فإف كل مستوى إداري بدا لػتويو من وحدات يناقش حجم الأعماؿ 
كما أنو وفي كثتَ من الأحياف يفضل ،  الدستوى الأدلس أو الأعلى منو الدطلوبة منو والأخرى الدتوفرة لديو مع

الدؤسسة  إستًاتيجيةالتخطيط من الأعلى إلذ الأسفل وذلك نظرا لخبرة ونضج الدستوى الأعلى فيما لؼص توقعات 
 ا وعليو تكوف البداية من الأعلى أكثر دقة وصحة من البداية من الأسفل إلذ الأعلى.،واحتياجاتو

 مسؤولية التخطيط الإستراتيجي للموارد البشريةيا: ثان
إف مسؤولية بزطيط الدوارد البشرية لا تقع على إدارتها فقط وإلظا ىي مسؤولة مشتًكة تقع على كل من إدارة 

 .1بحيث لؽكن تقسيمها إلذ مسؤولية مباشرة وأخرى غتَ مباشرة :الدوارد البشرية وباقي الإدارات في الدؤسسة
وتقع ىذه الدسؤولة على عاتق إدارة الدوارد البشرية والتي من واجبها أف تقوـ بجمع لستلف  باشرة:الدسؤولية _الد1

الدعلومات حوؿ حجم العمل الدتوقع مستقبلا لجميع أنشطة وإدارات الدؤسسة وكذا الدوارد البشرية التي ستكوف 
ق الدقارنة بتُ ما ىو مطلوب وما سيكوف متوفرا من ثم إلغاد الفائض أو النقص عن طري ،متواجدة لديها مستقبلا

وذلك بغرض الوصوؿ إلذ التوازف عن طريق وضع خطة إستًاتيجية بردد احتياجات الدؤسسة من  ،ىذه الدوارد
الدهارات والتخصصات الدختلفة وبالأعداد الدناسبة بالشكل الذي لػقق الستَ الحسن لجميع أنشطة الدؤسسة، كما 

 دارة الدوارد البشرية إلذ تقييم الخطة وبرديد ثغراتها وقياس مدى فعاليتها ولصاحها.بستد مسؤولية إ
 ،ؤولية على عاتق كل الدديرين ورؤساء الوحدات الإدارية في الدؤسسةسوتقع ىذه الد باشرة:الدسؤولية يير الد_2

حتى تتمكن من القياـ بعملية  ،والذين من واجبهم أف يوفروا جميع الدعلومات اللازمة لإدارة الدوارد البشرية
على برديد ما  ةفهم الدطلعوف على الخطط الإنتاجية للمؤسسة بحكم مراكزىم لذا فإنهم أكثر الناس قدر  ،التخطيط

 برتاجو إدارتهم من الدوارد البشرية كما ونوعا ومهارة وذلك حسب كل حالة.
 .تُل من إدارة الدوارد البشرية والدديرين التنفيذيك  مهاـ بزطيط الدوارد البشرية بتُتوزيع  تيؿ الآدو ويوضح الج

 إلا أنو لغب الإشارة إلذ أف ظروؼ الدؤسسة قد تفرض إجراء تعديلات على ىذا الجدوؿ:
 
 
 

                                                           
 .236، ص 2005، الأردف: دار وائل للنشر،، إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقلي -1
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 (: توزيع مهام تخطيط الدوارد البشرية2_2الجدول )
 الدديرون التنفيذيون إدارة الدوارد البشرية

 الدوارد البشرية.برديد أىداؼ الدشروع من بزطيط  -
تصميم نظم الدعلومات والإجراءات والنماذج الخاصة  -

 بتخطيط الدوارد البشرية.
 البدء في ومتابعة إجراءات بزطيط الدوارد البشرية. -
تُ بصدد احتياجات يجمع الدعلومات من الدديرين التنفيذ -

 الأقساـ.
ية التنبؤ باحتياجات الدشروع كلو وبذميع الاحتياجات الجزئ -

 في خطة كلية.
ترجمة الاحتياجات إلذ خطة عمل في التعيتُ، النقل، التًقية  -

 والتدريب.

برديد الأعماؿ والوظائف اللازمة للأداء وبرديد مهارات  -
 ومواصفات شاغليها.

برديد احتياجات الأقساـ من العاملتُ استنادا على حجم  -
 العمل.

احتياجات الأفراد من التخطيط للتًقيات والتنقلات وبرديد  -
 التدريب.

استيفاء الدعلومات الدرسلة من إدارة الدوارد البشرية بصدد  -
 التخطيط.

 مراجعة ومناقشة خطة الدوارد البشرية ومدى مناسبتها. -
 

دراسة حالة مؤسسة سونلغاز  مؤسسةدور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق أهداف الكمال تيميراز، الدصدر: 

 .77، ص4106، مذكرة ماجستير في إدارة الموارد البشرية، الجزائر، جامعة بسكرة، مديرية التوزيع باتنة
ختلف الدسؤوليات لابد من وجود تنسيق بتُ أدوار بدأنو حتى يتم الاضطلاع  (2_2خلاؿ الجدوؿ )نلاحظ من 

وحتى يتحقق ىذا التنسيق لابد من برديد لستلف الأدوار  ،تُلتنفيذيإدارة الدوارد البشرية وأدوار الدديرين ا
 والدسؤوليات بدقة وخلق التعاوف بتُ لستلف الدديرين من خلاؿ اللجاف والدناقشات والاجتماعات.

 علاقة التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية بالتخطيط الإستراتيجي للمؤسسة ككل: ثالثا
البشرية تكوف في ضوء برركات الدؤسسة ككل كما أف التخطيط الاستًاتيجي للموارد إف برركات إدارة الدوارد 

الدؤسسة وأىدافها يتم وضع  حيث أنو في ظل رسالة ،البشرية يعتمد أساسا على التخطيط الاستًاتيجي للمؤسسة
داد والدهارات والكفاءات والتي من خلالذا يتم توفتَ احتياجات الدؤسسة من ىذه الدوارد بالأع ،خطة الدوارد البشرية

 الآتي.وىو ما يوضحو الشكل  ،1الدطلوبة
 
 
 
 

                                                           
، مذكرة دراسة حالة مؤسسة سونلغاز مديرية التوزيع باتنة ؤسسةتيجي للموارد البشرية في تحقيق أىداف الددور التخطيط الاستراكماؿ تيمتَاز،   -1

 .54-53،ػ ص ص 2014ماجستتَ في إدارة الدوارد البشرية، الجزائر، جامعة بسكرة، 
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 بتخطيط الدوارد البشرية الإستراتيجيةعلاقة (: 2_1الشكل رقم )

 
دراسة حالة مؤسسة سونلغاز  مؤسسةدور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق أهداف الكمال تيميراز، الدصدر: 

 .75، ص 4106، مذكرة ماجستير في إدارة الموارد البشرية، الجزائر، جامعة بسكرة، مديرية التوزيع باتنة

أنو من خلاؿ التخطيط الاستًاتيجي للمؤسسة يتم التخطيط الاستًاتيجي للموارد  (2_1)نلاحظ من الشكل 
كم ونوع   حيث أنو على أساس الأىداؼ والغايات التي برددىا الدؤسسة وأسلوب برقيقها يتم برديد ،البشرية

 الدوارد البشرية اللازمة والتي لغب توفتَىا مستقبلا.
العامة للمؤسسة والتخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية ىو شرط أساسي  الإستًاتيجيةإف التكامل بتُ 

لدوارد حيث أف الاستًاتيجيات الدختلفة بستلك دلالات لستلفة بالنسبة للمسؤولتُ على ا ،لتحقيق الأىداؼ
 .الآتي دوؿ، وىو ما يوضحو الجالبشرية

 (: دلالات الإستًابذية العامة والتخطيط الإستًاتيجي للموارد البشرية 2_1الجدوؿ رقم )
 خطة الدوارد البشرية الإستراتيجيةالخطة 

 برديد الدهارات البشرية الدطلوبة لكل نشاط برديد طبيعة النشاطات
اجتماعية، برديد عوامل السوؽ الخارجية )اقتصادية، 

 تكنولوجية( الدؤثرة على نشاطات الدؤسسة
برديد خصائص ومواصفات الأفراد الحاليتُ وضماف مسالعتهم في 

 الإستًاتيجيةتنفيذ 
 برديد النقص في الدوارد البشرية لتنفيذ إستًاتيجية الدؤسسة برديد النقص في الدوارد الدطلوبة لتنفيذ إستًاتيجية الدؤسسة

 برديد أي تغيتَات في الزيادة أو الاستغناء عن الدوارد البشرية في البيئة برديد أية تغتَات
دراسة حالة مؤسسة سونلغاز  مؤسسةدور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق أهداف الكمال تيميراز، الدصدر: 

 .76، ص4106عة بسكرة، ، مذكرة ماجستير في إدارة الموارد البشرية، الجزائر، جاممديرية التوزيع باتنة
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 مشاكل يياب التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية رابعا:
 .1بها، من بينها نذكر مشاكل عديدةبالدؤسسة إلذ بروز يتًتب عن سوء أو غياب بزطيط الدوارد البشرية 

يتًتب عن سوء أو  لأنو ،إف ظاىرة العجز أو الفائض في الدوارد البشرية تعتبر أكبر مشكلة تواجو الدؤسسات_1
 ؛غياب بزطيط الدوارد البشرية مشاكل عديدة

إف ظاىرة العجز أو الفائض في الدوارد البشرية تعتبر أكبر مشكلة تواجو الدؤسسات وخاصة تلك التي تعمل في _2
وقد تزيد حدة ىذه الدشكلات عندما تصاغ القرارات الخاصة  ،بيئة سريعة التغتَ مع بطء أداء إدارة الدوارد البشرية

 ؛وبالتالر فإنو في ىذه الحالة لا بزدـ البرامج الدعتمدة برقيق أىداؼ الدؤسسة ،بالدوارد البشرية بعد حدوث الدشكلة
 ؛الأفراد الذين يتم اختيارىم مع الاحتياجات من حيث العدد والنوع ملائمةعدـ _3
 ؛عمليات الاستقطاب والاختيار والتعيتُ في اضطراباتوجود _4
اضطراب الأداء نتيجة للظروؼ الدفاجئة لتغتَات الدوارد البشرية، ىذه التغتَات متعلقة بالإحلاؿ والتًكيبة _5

 الإنتاجية للموارد البشرية.
بصماتها  وبالتأكيد فإف الآثار السلبية لدشكلات سوء أو غياب التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية تتًؾ

ومن جهة أخرى فإف تفاقم ىذه ، ىذا من جهة واضحة على مستويات الأداء الدنتظرة من لستلف الذياكل التنظيمية
ىذه الدشكلات بحدة في الدؤسسات  توجدالدشاكل من دوف وجود حلوؿ لذا يهدد كياف الدؤسسة، إلا أنو عمليا لا 

عنصر الدرونة والذي لؽكن من معالجة ىذه الدشاكل والسيطرة  الصغتَة أو تلك التي تتمتع بتنظيم جيد وذلك لوجود
 سلامة بزطيط الدوارد البشرية تتوقف على:. لذلك فإف عليها بسهولة إضافة إلذ بذنبها مستقبلا

 وكذلك على خبرة القائمتُ على عملية  ،سلامة وصحة الدعلومات والبيانات الدتوفرة عن الداضي والدستقبل
التخطيط، حيث تعتبر البيانات والدعلومات أساس عملية التخطيط بحيث لا لؽكن الوصوؿ إلذ تنبؤ صحيحة 
إلا في الدعلومات بالكم والنوعية اللازمة وفي الوقت الدناسب، إضافة إلذ وجود لسططتُ ذو خبرة عالية بسكنهم 

 ؛ومن أداء مهامهم على أحسن وج
  مستوى الدقة في حصر وبرديد أنواع التخصصات والدهارات الدطلوبة كما وكيفا إضافة إلذ وجود تغذية عكسية

بحيث بسكن التغذية  ،عن طريق الدقارنة بتُ الأعداء الفعلية والأخرى الدقدرة أثناء عملية التخطيط ،مستمرة
 بها مستقبلا.العكسية من اكتشاؼ الأخطاء التي تم ارتكابها وتصحيحها وبذن
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  عملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية: لثالدبحث الثا
 .تعتبر عملية التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية عملية ديناميكية ومستمرة

  عملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةمراحل الدطلب الأول: 
بعدة مراحل متكاملة ومتسلسلة تبدأ بدراسة إستًاتيجية ر عملة التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية بس

برديد أثر الدتغتَات الخارجية والداخلية على تقدير حاجة الدؤسسة من  يتم الانتقاؿ إلذ ثم ،الدؤسسة وأىدافها
د وصولا إلذ التنبؤ باحتياجات الدؤسسة من ىذه الدوار  ،خلاؿ القياـ بعملية برليل البيئتتُ الداخلية والخارجية

ومن ثم يتم اختيار الاستًاتيجيات  ،ستنتاج العجز أو الفائضلاومقارنتها بدا ىو معروض منها وبالقياـ بالدقارنة 
الدناسبة لدعالجة ىذا الفائض أو العجز بغرض برقيق التوازف بتُ حجم العمل الدطلوب وقوة العمل، وسنعمد إلذ 

 فيما يأتي.راحل ىذه الدشرح لستلف 
 لب على الدوارد البشريةتحليل الطأولا: 

تتضمن ىذه الدرحلة برديد الدوارد البشرية الدطلوبة من قبل الدؤسسة وذلك بدءا بتحديد والتنبؤ بابذاىات 
ىذه الوظائف من الدوارد الدتغتَات البيئية ثم حصر عدد وأنواع الوظائف الدطلوبة مستقبلا ثم تقدير احتياجات 

البشرية كما ونوعا وىذا الأمر ليس سهلا بحيث لغب أف تؤخذ عوامل كثتَة في الحسباف ولذلك تعددت الطرؽ 
 .1الدستخدمة في التنبؤ وكثرت العوامل الدؤثرة على ىذه العملية

ة التخطيط تتمثل في معرفة يعملإف الخطوة الأولذ التي تبدأ بها : اوالتنبؤ باتجاىاتهالدتغيرات البيئية تحديد _1
ولؽكن تقسيم ىذه  ،الدتغتَات البيئية التي تتحكم في تقدير احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية كما ونوعا

 .2الدتغتَات إلذ نوعتُ متغتَات بيئية خارجية ومتغتَات بيئية داخلية
بسوؽ الدنتج والتغتَات في الطلب على ىذه العوامل مرتبطة بشكل أساسي  الدتغتَات البيئة الخارجية:_1_1

منتجات الدؤسسة، ومن أىم ىذه الدتغتَات لصد الدتغتَ القانولش حيث أف القوانتُ والتشريعات الحكومية لذا تأثتَ  
تَ كبتَ على نشاط الدؤسسة وحجم أعمالذا الدستقبلية وىو ما يؤثر على بزطيط الدوارد البشرية فيها، كما لصد الدتغ

فإذا كانت الحالة  ،لػتوي على أوضاع الاقتصاد من كساد أو رواج وكذا مستوى الدخل الفرديالذي الاقتصادي 
الاقتصادية رواجا على سبيل الدثاؿ فإنو يتوقع أف يرتفع الطلب على منتجات الدؤسسة وىو ما ينعكس على زيادة 

قوـ ىذه الدنافسة حيث تأيضا السابقة لصد الطلب على الدوارد البشرية لتلبية ىذه الزيادة، وإضافة إلذ الدتغتَات 
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وجوىري في برديد حجم أعماؿ الدؤسسة ومبيعاتها وما يقابلها من زيادة أو نقصاف في حجم  الأختَة بدور مهم
 الدوارد البشرية.

م تؤثر الدتغتَات الداخلية بشكل كبتَ على بزطيط الدوارد البشرية ولعل من أى الدتغتَات البيئية الداخلية:_2_1
 ىذه الدتغتَات نذكر:

التغتَ في نظاـ وطرؽ أداء الأعماؿ داخل الدؤسسة على  ؤثرالتغتَات في تكنولوجيا العمل: كثتَا ما ي_1_2_1
عدد الأفراد، كما يؤدي العمل آليا عوض العمل يدويا إلذ تغيتَ الاحتياجات من الدوارد البشرية ذات الدهارات 

 ؛الدوافقة لتلك التغتَات التكنولوجية
دة أو إعادة توزيع الدسؤوليات أو التغتَات التنظيمية: إف استبعاد بعض الأنشطة أو إضافة أنشطة جدي_2_2_1

تغتَ إستًاتيجية الإدارة في تفويض الصلاحيات يؤدي بطبيعة الحاؿ إلذ نقص أو زيادة في عدد الأفراد بدا يقتضيو 
 ؛ىذا التغتَ في التًكيب التنظيمي

وتصميم العمل مبادئ التنظيم التي تتبعها الدؤسسة: حيث تؤثر مبادئ التنظيم كالدركزية أو اللامركزية _3_2_1
 .والتنسيق على حاجة الدؤسسة من الدوارد البشرية

لحصر ىنا النشاط وليس الأفراد وذلك انطلاقا الدقصود با حصر عدد وأنواع الوظائف الدطلوبة مستقبلا:_2_1
بحيث تسعى عملية التخطيط إلذ إلغاد الأنشطة والأعماؿ الفرعية التي يتكوف منها   ،من خطط وأىداؼ الدؤسسة

وبعد برديد أنواع الأنشطة الفرعية تعمد عملية التخطيط إلذ برديد عدد ونوعية الوظائف التي  ،نشاط رئيسي كل
 وتنقسم ىذه العملية إلذ قسمتُ لعا:  لػتاج إليها كل نشاط فرعي.

 :سية التي ستتوفر مستقبلا عبر لستلف يقصد بالوظائف الإدارية الوظائف الرئا حصر الوظائف الإدارية
وتتميز ىذه الوظائف بأنها ذات طبيعة  ،مستويات الذيكل التنظيمي للمؤسسة من إدارة عليا، متوسطة ودنيا

 ؛فكرية أي أف إنتاجها غتَ ملموس
  َسية والتي يتم بواسطتها تنفيذ لستلف الأعماؿ وتتمركز في رئاالوىي الوظائف غتَ  دارية:الإحصر الوظائف غت

لذذه الوظائف لصد: وظيفة لزاسب، وظيفة مبرمج وكل وظيفة يعمل ضمن  وكمثاؿ ،قاعدة الذرـ التنظيمي
 نطاقها العديد من الأفراد وذلك وفق كمية العمل الدطلوب إلصازه من كل وظيفة.

إف الذدؼ الرئيسي من عملية التخطيط ىو قدرة  التنبؤ وتقدير احتياجات الوظائف من الدوارد البشرية:_3_1
 لغبوللوصوؿ إلذ ذلك  ،الدوارد البشرية اللازمة بالأعداد والأنواع الدناسبة وفي الوقت الدناسبالدؤسسة على برديد 

القياـ بالتنبؤ، فبعد الانتهاء من برديد احتياجات لستلف الأنشطة من الدوارد البشرية يقوـ الدخطط بتقدير حاجة  
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بحيث يعتبر التنبؤ جوىر _خلاؿ التنبؤ  ويتم ذلك من ،كل وظيفة من الوظائف الدختلفة من حيث العدد والنوع
الدخطط إلذ بذميع الدعلومات والبيانات اللازمة والتي سبق  إذ يلجأ _،عملية التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية

ويقوـ ببلورة وربدا اكتشاؼ الدستقبل من خلاؿ  ،لإدارة الدوارد البشرية أف جمعتها سواء من الداضي أو في الحاضر
على الددى  أو معطيات توفرت لديو ومكنتو من وضع تقديرات لاحتياجات الدؤسسة الدستقبلية سواءفرضيات 

 الطويل أو الدتوسط أو القصتَ.
ىناؾ طرؽ كثتَة تستخدـ للتنبؤ بالدوارد البشرية الدطلوبة مستقبلا بحيث يقوـ البعض منها على تقديرات 

وبصفة عامة تنقسم الأساليب العلمية  ،والبعض الآخر على تقدير الدديرين في الوحدات الدنيا ،الإدارة العليا
الدستخدمة في التخطيط إلذ نوعتُ: أساليب كمية وأساليب كيفية، حيث تعتمد الأساليب الكيفية على تنبؤات 

الرأي من قبلهم، أما الأساليب  الاعتماد على لرموعة خبراء للوصوؿ إلذ أفضل إجماع في ميضعها الخبراء بحيث يت
الكمية في برديد احتياجات الدوارد البشرية فهي كثتَة وتعتمد على مؤشرات تنبؤية تؤثر على الطلب على الدوارد 

ومعظم ىذه الدؤشرات ترتبط بنشاطات الدؤسسة ومن أىم ىذه الدؤشرات لصد مستويات الدبيعات،  ،البشرية
 .1حمعدلات الإنتاج، مستويات الأربا

 : تحليل العرض من الدوارد البشريةاثاني
البشرية الدوجودة حاليا في الدؤسسة وبرليلها من حيث  الدوارد ىذه الدرحلة في حصر من الذدؼيكمن 

القابليات والدهارات والدستوى التدريبي ودرجة الاستعداد للعمل وكذلك برديد التغتَات المحتملة في ىذه الجوانب 
( إضافة إلذ دراسة سوؽ العمل وما تتوفر من مهارات وكفاءات وذلك في ضوء الاحتياجات ،مستقبلا )فتًة الخطة

يتناوؿ برليل العرض بعدين رئيستُ لعا برليل العرض الداخلي للموارد  لتي تم برديدىا في مرحلة برليل الطلب.ا
 .2البشرية وبرليل العرض الخارجي للموارد البشرية

تها من الدوارد البشرية )الطلب( ابعد أف تقوـ الدؤسسة بتقدير احتياج :تحليل العرض الداخلي للموارد البشرية_1
فإنها تكوف بحاجة إلذ الحصوؿ على مؤشر عن عرض العمل لديها، إف برديد العرض الداخلي من الدوارد البشرية 
لػتاج إلذ برليل مفصل ودقيق عن عدد الأفراد الذين يشغلوف لستلف الفئات الوظيفية في الدؤسسة أو نوعية 

احية بغرض الكشف عن التغتَات التي ستحدث وبعد ذلك لابد من تعديل ىذا الن ،الدهارات الدتواجدة بها حاليا
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مستقبلا والتي تشمل كلا من الإحالة على التقاعد، التًقيات، النقل، دوراف العمل أو التسريح حيث يطلق على 
 ىذا الجانب اسم تقييم الدوارد البشرية الدتواجدة حاليا في الدؤسسة.
والتي يتم وضعها  ،لحالية ىي قائمة جرد الدهاراتإف أبرز وسيلة مستخدمة في برديد عرض الدوارد البشرية ا

ويتم الحصوؿ على معلومات ومدخلات ىذا الجانب من خلاؿ استيفاء  ،باستخداـ أنظمة حاسب آلر متقدمة
وىذه التقارير لابد  ،يقوـ الدشرفوف بعد ذلك من التأكد من دقتها وشموليتها الأفراد لنماذج أعدت لذذا الغرض ثم

، الدستوى التعليمي، التدريب، الخبرة السابقة، الوظيفة للاسمكاملة وشاملة لجميع الأفراد وفقا أف بروي قائمة  
وتوجد في بعض الدؤسسات قائمة خاصة بالدديرين ؛ الحالية، مستويات الأجور، تقييم الأداء، الدهارات والقدرات

ثل في برديد الخصائص والقابليات والدهارات برمل اسم قائمة الجرد الإدارية وبزدـ كلتا القائمتتُ ىدفا واحدا يتم
 التي يتمتع بها الأفراد داخل الدؤسسة.

وتستخدـ ، أو خرائط الإحلاؿ 1إضافة إلذ قوائم جرد الدهارات توجد قوائم أخرى تسمى بقوائم الإحلاؿ
والاستعداد للتًقية من يض الإمكانيات فبعض الدؤسسات ما يسمى بخرائط بزطيط التعاقب والتي بدوجبها يتم بز

ومن بينها تقولص الأداء وما تفرزه نتائج التقولص لكل مرشح لشغل الوظائف الشاغرة  ،خلاؿ لرموعة من الإجراءات
 مع توفتَ ولستلف برامج التطوير الدهتٍ والتي بواسطتها يتم برديد الحاجات التطويرية.

تعاقب تساعد في برديد حالات التًقية والتطوير كل من قائمة الدهارات وقائمة الإحلاؿ وكذلك قائمة ال
إلا أف ىناؾ حالات أخرى تؤثر ىي كذلك على العرض الداخلي للموارد  ،والنقل الدؤثرة على عرض الدوارد البشرية

تواجو الكثتَ من إذ البشرية ولعل من ألعها حالات التقاعد ومعدلات الدوراف والتسريح من العمل وإنهاء الخدمة، 
ات حالات كثتَة من دخوؿ وخروج الدوارد البشرية ويرجع السبب في ذلك إلذ أسباب عادية وأخرى غتَ الدؤسس

، ةعادية حيث أف التًؾ العادي يعتبر أمر طبيعي يعود أساسا لعدة أسباب ألعها: التقاعد، النقل، التًقية، الإجاز 
افسة بتُ الدؤسسات في استقطاب الدوارد البشرية راد غتَ العادي فيعود إلذ حدة الدنفالغياب والوفاة أما خروج الأ

 لأجر والدزايا الوظيفية دور ىاـ في ترؾ الأفراد للمؤسسة.لوفي ىذه الحالة 
إلذ الدوارد البشرية من و ومهما كانت طبيعة الخروج أو ترؾ العمل فإف دوراف العمل يقصد بو حركة 

كما يشتَ إلذ مدى استقرار الأفراد وانعكاساتو على توازف الذيكل التنظيمي وبرستُ مستويات الأداء،   ،الدؤسسات
ألعها  متعددةلأسباب ولذذا يعتبر التنبؤ بدعدؿ دوراف العمل في الدؤسسة ركنا أساسيا في لراؿ بزطيط الدوارد 

                                                           
الوظيفي وتوضح الشواغر المحتملة قوائم الإحلاؿ: ىي قوائم لتشخيص الدرشحتُ للتًقية من وظيفة إلذ وظيفة أعلى ضمن الوحدة الوظيفية أو المجاؿ  -1
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عمل ولؽكن إضافة ساعات وعدد أياـ حالات الفصل والتسريح من ال الاستقالات، إصابات العجز، الوفاة،
الغياب التي تعتبر جهدا بشريا ضائعا لابد من تعويضو، وباستخداـ سجلات إدارة الدوارد البشرية فإنو لؽكن التنبؤ 

وبالتالر فإف التنبؤ بدعدؿ دوراف العمل يعتبر أحد الدؤشرات التي توضح العرض  ،بابذاىات كل ىذه الدتغتَات
 تقبلا من الدوارد البشرية.الداخلي الدتوقع مس

مثلما تسعى الدؤسسة إلذ تقدير العرض الداخلي لابد من تقدير : تحليل العرض الخارجي للموارد البشرية_2
العرض الخارجي من الدوارد البشرية، ىذا الأختَ يتطلب دراسة وبرليل الدتغتَات البيئة الخارجية ولعل من ألعها 

العمل(، وكالات التشغيل، الظروؼ الاجتماعية، الدؤسسات الدنافسة بالإضافة الظروؼ الاقتصادية )ظروؼ سوؽ 
 ؼ الثقافية ودرجة توفر الدهارات لشثلة في خرلغي التخصصات الدختلفة.و إلذ الظر 

ولذلك فإنو  ،تعتبر سوؽ العمل الخارجية من أبرز العوامل الدؤثرة على إشباع احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية
لزاما على القائمتُ على بزطيط الدوارد البشرية أف يأخذوا في الحسباف العناصر التالية عند دراستهم لتلك يصبح 

 الأسواؽ:
 ؛القدرات والخبرة الدتوفرة في الأسواؽ 
 ؛ابذاىات وسياسات التدريب والتعليم في الدولة 
 ؛معدلات البطالة 
 ؛حجم وتوزيع الدوارد البشرية على لستلف الأنشطة 
 الاقتصادي القائم. الوضع 

وفي ضوء نتائج برليل ودراسة وتقييم العناصر السابقة يتمكن القائموف على بزطيط الدوارد البشرية من ابزاذ 
القرارات الخاصة بالاعتماد على الدصادر الداخلية للموارد البشرية أو تلك الخارجية والدتمثلة في أسواؽ العمل، 

 أي من الدصدرين الداخلي أو الخارجي إلذ نقطتتُ أساسيتتُ لعا: ويعود القرار النهائي باللجوء إلذ
 ؛ة الدالية وذلك في ظل الأوضاع الدالية للمؤسسةفالتكل 
 .القدرة على الإيفاء باحتياجات الدؤسسة 

نقل  ،التًقية تركز على ثوابتداخلية برامج  :وبالتالر فإف برامج التنبؤ بالعرض من الدوارد البشرية تنقسم إلذ قسمتُ
ركز على سوؽ ؛ وبرامج خارجية تقضايا ترؾ العمل، و بزطيط الدهن والوظائف ،تدريب وتنمية الأفراد ،الدوظفتُ

 اختيار الدوارد البشرية من خارج الدؤسسة.، و العمل الخارجي من خلاؿ استقطاب وتعيتُ الدوارد البشرية
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 : تحديد الفائض أو العجز من الدوارد البشريةاثالث
التوصل إلذ تقديرات كل من العرض والطلب فإف القائمتُ على التخطيط يقوموف بدقارنة ىذه الأرقاـ بعد 

للتعرؼ إذا ما سيكوف ىناؾ فائض أو عجز في لستلف الوظائف خلاؿ الفتًة موضع التخطيط، ويوضح الشكل 
 .1الدوالر تقاطع التنبؤ بالعرض والطلب وما ينجر عنو من نتائج

 هاعرضطلب على الدوارد البشرية باطع التنبؤ بالتق(: 3_2الشكل )

 
التخطيط الاستراتيجي لدوارد البشرية على مستوى الدؤسسة ودوره في تحسين أداء الأفراد دراسة نظرية بن حمودة يوسف،  الدصدر:

 .71ص ، 2010، مذكرة ماجستتَ الكمية للتسيتَ، الجزائر: مستغالز، وتطبيقية مجمع تربية الدواجن للغرب

 التعامل مع نتائج تخطيط الدوارد البشرية استراتجيات: ثانيالدطلب ال
ولتحقيق  ،برقيق التوازف في الدواد البشرية داخل الدؤسسة إلذالتخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية  يهدؼ
 لتحقيق عملية التوازف.موعة من الاستًاتيجيات تتبعها الدؤسسة ىذا ىناؾ لر

 سد النقص في الدوارد البشرية : التخطيط بهدفأولا

                                                           
.090أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص  -
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بحيث كلما زادت أعداد  ،إف أكثر ما يشغل الدسؤولتُ عن التخطيط ىو البحث عن مصادر الدوارد البشرية
ىذا  ؤديكما ي  ،الوظائف الشاغرة كلما بذلت الدؤسسة جهودا أكبر من أجل ابتكار طرؽ استقطاب جديدة

تلفة لسد ىذا الفراغ والحصوؿ على الدوارد البشرية الكفيلة لدؤسسات إلذ البحث عن استًاتيجيات لسباالنقص 
وتوجد عدة حلوؿ واستًاتيجيات تلجأ لذا الدؤسسة لدعالجة العجز في ، بإلصاز الدهاـ الدتعلقة بهذه الوظائف الشاغرة

 :1الدوارد البشرية ومن أىم ىذه الاستًاتيجيات نذكر ما يلي
 تقوـ إدارة الدوارد البشرية بالبحث عن حاجاتها  الإستًاتيجيةعيتُ موارد بشرية جديدة ودائمة: حسب ىذه ت

بحيث تقوـ بوضع برامج استقطاب تتبعها عملية انتقاء دقيقة  ،من الدوارد البشرية من الدصادر الخارجية
في حالة إقداـ الدؤسسة  ستًاتيجيةالإوتستخدـ ىذه  ،وموضعية لاختيار أفضل الدتًشحتُ وتعينهم بشكل دائم

 ؛على توسيع أعمالذا في الفتًة الدستقبلية
 تعيتُ موارد بشرية مؤقتة: بدوجبو تقوـ الدؤسسة بتعيتُ موارد بشرية بعقود عمل لددة زمنية لزددة وبأجور لزددة، 

 مشاكل مع النقابة إلا بإمكانية الاستغناء عن ىذه الدوارد بسهولة ودوف الدخوؿ في الإستًاتيجيةتتميز ىذه و 
 انتماءو يتًكز في أف ىذه الدوارد البشرية الدؤقتة لا يكوف لديها ولاء  الإستًاتيجيةأف الجانب السلبي لذذه 

بكثرة من قبل الدؤسسات  الإستًاتيجيةللمؤسسة وىو ما لغعل إنتاجيها ودافعيتها للعمل أقل، وتستخدـ ىذه 
 ؛التي يكوف بها طبيعة العمل موسمية

  تبحث الدؤسسة عن التطور التكنولوجي في  الإستًاتيجيةإحلاؿ التكنولوجيا لزل الدوارد البشرية: من خلاؿ ىذه
والذي يؤدي إلذ زيادة الآلية وإحلالذا لزل العنصر البشري وبلوغ نفس مستوى الإنتاجية بنفس  ،لراؿ نشاطها

 ؛عدد الأفراد أو بأقل منو
 ومن أبرز  ،لاؿ زيادة نواتج الأداء دوف أف يصاحبها زيادة في عدد الأفرادرفع أداء الأفراد: ويتم ذلك من خ

 ؛وأحسن الأساليب التي تؤدي إلذ رفع إنتاجية الأفراد التدريب الدكثف والدستمر ورفع مستوى الدهارة
  أف  إلا ،سن التقاعد: من الدعروؼ أف كل مؤسسة بردد سنا معينا عندما يبلغو الأفراد لػالوف إلذ التقاعدبسديد

لى التقاعد حتى تستفيد عبعض الدؤسسات وكطريقة لسد العجز في مواردىا البشرية تقوـ بإطالة سن الإحالة 
 ؛من الكفاءات ذات الخبرة الطويلة والإلداـ الكبتَ بدختلف نواحي العمل
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  أخرى الاستعانة بجهات خارجية لأداء بعض الدهاـ: تقوـ بعض الدؤسسات إلذ اللجوء لخدمات مؤسسات
متخصصة وذلك لامتلاؾ ىذه الأختَة إمكانيات بشرية وفنية كافية بسكنها من أداء ىذه الأعماؿ بشكل 

 اقتصادي أكثر من الدؤسسة نفسها وللقياـ بهذه الخطوة لابد على الدؤسسة أف تدرس التكاليف بدقة.
 التخطيط بهدف معالجة الفائض من الدوارد البشرية ا:ثاني

بأف عرض الدوارد البشرية داخليا أكبر من الطلب عليها بذد إدارة الدوارد البشرية نفسها  عندما يبتُ التنبؤ
ملزمة على حل مشكلة الفوائض، وتشمل معالجة الفائض من الدوارد البشرية لدى الدؤسسة على عدة استًاتيجيات 

 :1اتيجيات لصدلؽكن استخداـ واحدة منها أو أكثر وذلك بحسب ظروؼ الدؤسسة ومن أىم ىذه الاستً 
 :وىي إحدى الاستًاتيجيات التي تتبعها الدؤسسة من أجل التخلص من الفائض عن  تشجيع التقاعد الدبكر

وفي بعض الأحياف تقوـ الدؤسسة بوضع حوافز معينة للتقاعد  ،طريق إحالة الأفراد الذين اقتًبوا من سن التقاعد
وذلك بغرض تشجيع أولئك الأفراد الذين يرغبوف بالتقاعد أو الذين اقتًبوا من السن القانونية لو بأف  ،الدبكر

 ؛يتخذوا قرارا الدغادرة بأنفسهم لأسباب قد لغدوف نفعا فيها
 :نهائيا وتستخدـ ىذه  يتم الاستغناء عن الفائض من الدوارد البشرية الإستًاتيجيةحسب ىذه  التسريح الدائم

عادة في حالة الدؤسسات التي تريد تقليص أعمالذا، كما قد تلجأ الدؤسسة إلذ استخداـ ىذه  اتيجيةالإستً 
في حالة رغبتها بتغيتَ الدوارد البشرية التي لا تتمتع بدهارات عالية بأخرى بستلك كفاءات عالية  الإستًاتيجية

 ؛ومستوى تعليمي أحسن
 :تٍ الدؤسسة عن الفائض من الدوارد البشرية لفتًة زمنية لزددة ثم تستغ الإستًاتيجيةوفق ىذه  التسريح الدؤقت

في حالة مرور الدؤسسة بفتًة الطفاض حاد في الطلب  الإستًاتيجيةتعيدىا من جديد إلذ العمل، تستخدـ ىذه 
يدىا من فبدلا من أف بزسر ىذه الدوارد نهائيا فإنها تقوـ بالاستغناء عنها لفتًة لزددة فقط ثم تع ،على منتجاتها

 ؛جديد
  النشاط بحيث برويل الدوارد  سلؽكن استخداـ ىذا الحل بتُ الدؤسسات التي تعمل في نف بديلة:فرص إلغاد

مع توفتَ بعض الدزايا للأفراد  ،البشرية من الدؤسسات التي تعالش فائضا منها إلذ تلك التي تواجو عجزا منها
 ؛نتيجة انتقالذم لدؤسسة أخرى

  يقوـ ىذا الأسلوب على حصر أعداد ونوعيات الفائض من الدوارد البشرية من جهة  التدريب:التدريب وإعادة
مع بزصيص التدريب لذلك النوع من  ،أخرى ةوحصر الوظائف والدهاـ التي لذا معدلات ترؾ عالية من جه
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ويفضل ىذا الوظائف بحيث يتم تدريب فائض العمالة على القياـ بتلك الدهاـ من خلاؿ التدريب التحويلي 
لأنو لؽكن من الحفاظ على الدوارد البشرية ويفضل ىذا الأسلوب  ،الأسلوب على أسلوب الاستغناء عن الأفراد

لأنو لؽكن من الحفاظ على الدوارد البشرية ويفضل ىذا الأسلوب على  ،على أسلوب الاستغناء عن الأفراد
 وارد البشرية للمؤسسة وفي نفس الوقت استغلالذا.أسلوب الاستغناء عن الأفراد لأنو لؽكن من الحفاظ على الد

 ومتابعتها الإستراتيجيةخطة الدوارد البشرية تقييم : ثالثالدطلب ال
بعد أف تقوـ الدؤسسة بدراسة العرض والطلب على الدوارد البشرية وفي ضوء الأىداؼ الدستقبلية تقوـ إدارة 

الخطة على نتائج التحليل ىذه وتعتمد ، القياـ بو مستقبلاتفصيلية لدا لغب البشرية بوضع خطة عمل الدوارد 
كما لغب   ، ة وعلى اجتهادات الدسؤولتُ على عملية التخطيط من جهة أخرىهوالدقارنة الدشار إليها سابقا من ج

أف تعكس أىداؼ الدوارد البشرية واستًاتيجياتها البعيدة الددى، كل ذلك في ظل بيئة داخلية وخارجية شديدة 
، خطة الانتقاء والتوظيف -،خطة التًقية والنقل والتقاعد :غتَ، ومن بتُ القرارات التي لؽكن وضعها في الخطةالت

 خطة لبحث كيفية تطوير الدسار الوظيفي.، و خطة للتدريب والتطوير
اد يؤدوف وبعد إعداد الخطة يتم نقلها إلذ حيز التنفيذ من قبل إدارة الدوارد البشرية وترجمتها إلذ أعماؿ وأفر 

وذلك من خلاؿ تصميم برامج الاستقطاب والتعيتُ والتدريب وكذا  ،تلك الدهاـ وفق جدوؿ زمتٍ لزدد ودقيق
أما التقييم فهو لؽثل آخر خطوة ، تنفيذ برامج التدريب والتطوير وسياسات الأجور والدكافآت وغتَىا من البرامج

يعة الحاؿ فإف مؤشر التقييم الواضح يكمن في قدرة الدؤسسة في عملية التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية وبطب
وعلى الرغم من ألعية ىذه النتيجة إلا أنو قد يكوف من الضروري أيضا  ،على مواجهة احتمالات العجز والفائض

التعرؼ على الأجزاء أو الدراحل التي سالعت بشكل واضح في برقيق النجاح أو الفشل، وتستخدـ الدؤسسة لذلك 
معايتَ للتقييم ولعل من ألعها: حجم التوظيف الحقيقي إزاء متطلبات التوظيف المحددة، مستويات الإنتاجية عدـ 

 المحققة إزاء الدخطط منها والدعدلات الحقيقية لتدفق الدوارد البشرية إزاء الدعدلات الدرغوب فيها.
خطة الدوارد البشرية والتأكد من برقيق  نو لا لؽكن الفصل بتُ التخطيط والرقابة تظهر ألعية مراقبة تنفيذولأ

 الأىداؼ بدقة وكفاءة، وحتى تتمكن الدؤسسة من متابعة تنفيذ الخطة لابد عليها من الإجابة على الأسئلة التالية:
 ما مدى كفاءة الخطة حتى الآف في برقيق أىداؼ الدؤسسة؟ وما الذي لغب تغتَه فيها؟ -

حل في عملية بزطيط الدوارد البشرية ذلك لأنها تسعى لتحديد نقاط القوة وتعتبر عملية التقييم أحد أىم الدرا
 .1والضعف فيها كما بستد لتشمل برديد فعالية خطط الدوارد البشرية
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 العلاقات العامة وعلاقتها بالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةتنمية : رابعالدبحث ال
من خلاؿ ىذا الدبحث سنتناوؿ كيف لؽكن للمؤسسة تنمية علاقاتها العامة، ثم نستعرض الدقاربات النظرية  

 بتُ ىذه الأختَة والدوارد البشرية.
 الدطلب الأول: تنمية العلاقات العامة

 التنسيق والامتياز. اتنمية العلاقات العامة باعتمادىا على نظريتب الدؤسساتتقوـ 
 التنسيقنظرية أولا: 

والجماىتَ يتصلاف ببعضهم بطريقة فعالة تصل إلذ حد  ؤسسةف الدأتقوـ ىذه النظرية على مبدأ مؤداه 
وفي ىذا الإطار تسعى ؛ التنسيق الكامل بينهما على مستوى التفكتَ ومستوى انطباع كل منهما على الآخر

إلذ تدعيم فاعلية البرامج الاتصالية على الددى  ؤسسةالإدارة العليا الدسؤولة على تنمية العلاقات العامة داخل الد
 :1منها الإستًاتيجيةالطويل من خلاؿ التًكيز على لرموعة من الأفكار 

 )؛تأكيد الثقة من الطرفتُ )الإدارة العليا، العماؿ 
  ة على أىداؼ الرقابة الدتبادلة وتعود إلذ الدرجة التي يؤمن بها كل الطرفتُ )الإدارة العليا، العاملتُ( أف السيطر

 ؛وأنشطة الطرؼ الآخر
 ؛من طرؼ كلا الطرفتُ ؤسسةالالتزاـ ويعتٍ الرغبة في الحفاظ على العلاقة وتنميتها وتقبل أىداؼ الد 
 .الرضا وىو الدرجة التي تبدو فيها منسجمة ومتكاملة 

 نظرية الامتيازثانيا: 
وبالتالر فمجموع  ،إستًاتيجيةتعتبر ىذه النظرية أف الجماىتَ سواء كانت داخلية أو خارجية ىي جماىتَ 

متبادلة معو ينعكس في توفتَ موارد مالية، ىذا التوفتَ يأتي من خلاؿ  ةبناء علاقو العاملتُ لؽثل جمهورا استًاتيجيا 
فالعمل على منع الدشكلات والاضطرابات التي قد يتها، ر اوعلى مدى استمر  ؤسسةمنع مشكلات تهدد سمعة الد

يعزز من القدرة الإنتاجية لذا وجودة منتجاتها، ولن يكوف  ؤسسةبردث نتيجة عدـ رضا العاملتُ عن سياسات الد
 ىذا التوفتَ إلا من خلاؿ تنمية العلاقات بتُ الإدارة العليا والعاملتُ.

ي أف تشمل ىذه ر علاقات العامة صار من الضرو من خلاؿ كل ىذه التوجهات الدختلفة الخاصة بال
معتمدة في ذلك أحدث ما توصلت إليو العلوـ  ،العلاقات في اىتماماتها دراسة الجماعات والتنظيمات والمجتمعات

الإنسانية والاتصالية فضلا عن ألعية دور العلاقات العامة في ظل الدسؤولية الاجتماعية بدا لػقق الذدؼ الأساسي 
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وتبقى ألعية العلاقات العامة ضرورية من خلاؿ كونها وسيطا اتصاليا ويعمل على تنسيق بتُ مصالح ؛ لأي تنظيم
 الدؤسسة لشثلة في الإدارة العليا ومصالح الجمهور الداخلي والخارجي.

 : الدقاربات النظرية للموارد البشرية وتنمية العلاقات العامةنيالدطلب الثا
 الددخل الإداري أولا: 

تعتبر فإحدى أوجو التعاوف الإنسالش، ف الإدارة أعلى دراسة العمليات الإدارية باعتبار  ىذا الددخليركز 
 ويكفي للدلالة على ذلك القوؿ بأف الفرد في حياتو اليومية العادية ،طلاؽالإأقدـ الدمارسات الإنسانية على 

 إداريا حتى دوف أف يشعر. لؽارس عملا
الحقيقة  خرين، ىذهآارتباط الإدارة بالسلوؾ الإنسالش باعتبارىا عملا يؤديو الفرد مع ومن خلاؿ أفراد  إف

فبعد أف ؛ 1علوـ سلوكية ىدفها ولزور اىتمامها الإنساف لإسهامات جعلت من العملية الإدارية ميدانا رحبا
اسع عشر وبداية القرف العشرين، أصبح ودور الإنساف فيها خطوات كبتَة منذ نهاية القرف الت الدؤسساتخطت 

بالإضافة إلذ  ؤسسةرىم وكل ما يرتبط بوجودىم في الدمن الضروري أف تقوـ ىيئة فيها تهتم بالعماؿ وظروفهم وأجو 
تطويرىم على الددى لفالاستًاتيجيات الخاصة بتسيتَىم على الددى القصتَ الدتوسط ورسم خط  ،ابراد السياسات

 .ؤسسةالعامة في الد الإستًاتيجيةضمن الطويل 
يهتم ىذا الددخل بالتعرض إلذ الأىداؼ التنظيمية وخطة الدوارد البشرية من عمليات التوظيف والتكوين 

تنظيم الدهتٍ بالإدارة للموارد البشرية الوعليو جاء ىذا الددخل لدراسة و  ،والاىتماـ بالدسارات الدهنية الخاصة بالعماؿ
وبرديد الدسار الوظيفي  بالإضافة إلذ تناوؿ أنشطة تنمية الدوارد البشرية ،ؤسسةلأخرى في الدوعلاقة بالأجهزة ا

 .2وبرفيز العاملتُ وبرستُ بيئة العمل
فريديريك )لؽيل الابذاه الاقتصادي إلذ نظرية الإدارة العلمية للعمل ورائدىا  الاتجاه الاقتصادي التايلورى:_1

أعطى ىذا الابذاه تصورا لزددا بتُ العاملتُ والإدارة ؛ 3الذي ركز على تنظيم العلاقات بتُ الإدارة والعماؿ (تايلور
أف الإدارة العلمية في  (تايلور)تَى ، فلاؿ استخدامو للمنهج العلمي في برديد مواصفات الأعماؿ والعاملتُخمن 

 ،العمالر يتعلق بالعماؿ وعلاقاتهم بزملائهم وبالإدارة الجانب جوىرىا تشمل على ثورة فكرية شاملة لذا جانباف:
 .4لعماؿباإداري يتعلق بدن يعملوف في لراؿ الإدارة وواجباتهم وعلاقاتهم بزملائهم الإداريتُ وأيضا علاقاتهم وجانب 
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ن إف ىذا الابذاه الاقتصادي لػمل العديد من الأفكار الدشجعة على تنمية العلاقات العامة الداخلية ولك
ولكنها بقيت دائما على مستوى  ويرجع ذلك إلذ أف أقدـ بعض الخدمات للعاملتُ كالإجازات ،بتحفظ وبحدود

ى التخطيط ووضع السياسات الخاصة بالعاملتُ من و حيث لد ترتقي أعماؿ الإدارة إلذ مست ،الخدمات التطوعية
وجماىتَىا  ؤسسةوبذؿ الجهود الإدارية بصفة مستمرة بهدؼ إقامة ودعم التفاىم بتُ الد ،أجل تنمية العلاقات

إف ىذا الابذاه ساعد على خلق روح التعاوف والصداقة بتُ الإدارة والعماؿ وىذا جانب ؛ 1الداخلية والخارجية
 .الدؤسساتضروري في تطوير وبرستُ العلاقات العامة داخل 

 في الإدارة كاف يسعى إلذ إلغاد الاقتصاديعلى الرغم من أف الابذاه  )الددرسة السلوكية(:لاتجاه الاجتماعي _ا2
إلا أنو حمل في طياتو النظرة إلذ القوة العاملة بوصفها سلطة في سوؽ  ،صيغة توافقية بتُ العماؿ وأصحاب العماؿ

قد توصل إلذ  (R.Owen)ف فكر فقد كا ،العمل لشا جعل الدناخ مهيئا لاستقباؿ ابذاىات جديدة في الإدارة
واعتبر أف الحفاظ على الثروة البشرية أىم من الحفاظ على  ،ىو العنصر البشري الإنتاجأف العامل الحاسم في عملية 

وىذا من خلاؿ مدرسة العلاقات الإنسانية  ،كتمهيد لتبتٍ تفكتَ جديد  رفكانت ىذه الأفكا؛ 2عناصر الإنتاج
وإف ردود فعل ىذا  ،حيث انصبت اىتماماتها حوؿ ضرورة إشعار العامل بألعيتو وبدوره الإلغابي لرفع روحو الدعنوية

العامل على الإدارة العليا وما يصادفو من صعوبات في العمل لا تأتي بشكل فردي بل من خلاؿ المجموعات التي 
 ينتمي إليها.

في الولايات الدتحدة الأمريكية  (إلتوف مايو)ظهر ىذا الابذاه كنتيجة لتجارب ىاوثورف التي أشرؼ عليها 
يعتبر أنصار الددرسة ، و الإنتاجية حيث ركزت الاىتماـ على ضرورة زيادة الرضا عن العمل كونو السبيل إلذ زيادة

السلوكية أف سلوؾ العامل ىو جوىر العمل الإداري، كما يروف أف التأىيل الإداري لغب أف يركز على التأكيد من 
وأيضا إلذ زيادة في تنمية العلاقات من أجل برقيق  ؤسسةأداء العامتُ ىو الذي يؤدي إلذ بقاء ولظو الدأف 

أسهموا في الدراسة الحديثة للتنظيمات في تركيز اىتماماتهم على برليل  لقد أشرؾ بعض الباحثتُ الذين؛ أىدافها
نو بناءا بأواعتقد  ،العمليات السيكولوجية وبكيفية انعكاسها على سلوؾ الأفراد داخل والدرؤوستُ داخل التنظيم

 .3على ىذه العلاقة يشبع الطرفتُ كثتَا من حاجاتهم
يقتًح أف يوجو الدسؤولتُ والدستَين في  yو xلنظرية  (لغوردوجلاس ماكجر )من خلاؿ افتًاضات  كما أنو

وتصميمها وبرفيز مرؤوسهم من خلاؿ الدشاركة في ابزاذ القرارات وتطوير علاقات جيدة بتُ  ،الدؤسساتبناء 
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برمل في طياتها ملامح لتنشيط العلاقات العامة داخل  (دوجلاس ماكجرلغور)إف نظرية  ،الطرفتُ )الددير والعامل(
 .الدؤسسات

الذي ( chester bernard)إف من بتُ الباحثتُ الذين اىتموا أيضا بعملية التنسيق بتُ الطرفتُ، لصد 
توقف تىي نظاـ تعاولش يعتمد على فعالية التعاوف بتُ أعضائو،  هفي نظر  ؤسسةلد، فاينتمي إلذ الددرسة السلوكية

ولؽثل العنصر الإنسالش من وجهة نظر ألعية حيوية في بناء  ا،و على السبل الكفيلة بتحقيق أىدافهيتاستمرار 
 .1ؤسسةالعلاقات التعاونية السائدة في الد

وعليو يعتبر الابذاه الإداري باختلاؼ ابذاىاتو اقتصادية كانت أـ سلوكية، نقطة الانطلاؽ في بداية 
أبرزت الجانب الاقتصادي والدادي في الاىتماـ بتحستُ وتطوير الدؤسسات الاختلاؼ نوعيها فالددرسة التايلورية 

فالعلاقة بتُ الرئيس والدرؤوس وأف ىذه العلاقة ىي مبرلرة ولزدودة ومقننة بشروط علمية دقيقة واضحة  ،اىتماماتها
شكل ىذا الالتزاـ قيدا متينا لػوؿ دوف التطوير والتحستُ في العلاقات أما يحيث  ،على الطرفتُ الالتزاـ بها

سة السلوكية فيتخذ منعرجا آخر، قد يكوف مكملا لدبادئ الددرسة السلوكية ولكنو لستلف عنو، الحديث عن الددر 
 ؤسسةالعلاقات بتُ مسؤولر ىذه الدبتنمية  ؤسسةالاختلاؼ والتفاوت في درجة اىتماـ إدارة الد لؽكن لدسحيث 

 ،البشرية باعتباره إنسانا أولا وفردا ثانيا والأطراؼ الأخرى باختلاؼ درجاتها الدهنية من خلاؿ ضرورة إدارة الدوارد
وفي ىذا السياؽ قدمت  ناجحة إستًاتيجيةبرقيق أىدافها والوصوؿ إلذ تطبيق  ؤسسةذه الطريقة تستطيع الدبهو 

والتي وجدت أف تنظيم ( mary porter follet)جد معتبرة خاصة من خلاؿ  إسهاماتالددرسة السلوكية 
لابد من تعامل  ولكن على التأثتَ الدتبادؿ بتُ الدسؤوؿ ومن يتبعو لذلك ،ليس مبتٍ على القوة ؤسسةوقيادة الد

 الأىداؼ بتُ العاملتُ والإدارة العليا.
عملت على ترقية وتنمية العلاقات، فأصبح الحديث عنها لا ينتهي عند حدود ( follet)إف أفكار 

وضع بوضرورة اىتمامو  ،بل أيضا يتعدى إلذ أعلى السلم الذرمي ليصل إلذ جهاز الإدارة العليا ؤسسةمسؤوؿ الد
 الإستًاتيجيةاتو والسهر على أف تكوف ىذه الدخططات نظملسططا استًاتيجيا خاصا بتنظيم الدوارد البشرية داخل م

تطوير وبرستُ العلاقات العامة  تابعة إلذ ىذا الجهاز تعمل على مؤسسةبدا فيها من خطط فرعية خاصة بكل 
الحديث عن رسالة  لػتمات نظمالحديث عن علاقة الددرسة السلوكية بعملية التخطيط الاستًاتيجي للم، و الداخلية
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 ؤسسةوأىدافها، فمن خلاؿ الددرسة السلوكية يسعى الفرد لتحقيق تقابل وبساثل بتُ أىدافو وأىدافو الد ؤسسةالد
 .1التي يعمل فيها

والإدارة التنفيذية  واعتبارا أف التخطيط الاستًاتيجي عامة ىو أسلوب عمل على مستوى الإدارة العليا
الدسؤولتُ على  ، لصد أف الددرسة السلوكية تشجعؤسسةبشكل لػدد ولؽيز مسالعة كل مستوى ووظيفة داخل الد

وىذا من خلاؿ تنمية وتطوير إسهامات  ،الاىتماـ بتطبيق عملية التخطيط الاستًاتيجي في لراؿ الدوارد البشرية
بدبادئ ىذه الددرسة في تكوينها  الدؤسساتوقدرات العاملتُ في جميع المجلات ولقد تأثرت الكثتَ من استًاتيجيات 

ومثالا على ذلك أنظمة الدشاركة في ابزاذ القرارات وأنظمة الشكاوي  ،للسياسات التي تتعامل بها مع العاملتُ
  خاصة للاقتًاحات.وأنظمة ووضع أسس 

يعرؼ أسلوب الإدارة بالأىداؼ بأنو عملية الدشاركة بتُ  الاتجاه الخاص بمبادئ نظرية الإدارة بالأىداف:_3
الدشاركة بينو وبتُ  يجةعتٍ أف الذدؼ الذي يلتزـ بو الدرؤوس يكوف نتي الرئيس ومساعديو في برديد الأىداؼ، ىذا

ائد التي سوؼ لػصل عليها تربط و الرئيس في عملية برديده، في نفس الوقت يكوف معلوما للمرؤوس أف الع
 بدستوى أدائو في إلصاز الذدؼ أو الأىداؼ الدتفق عليها.

الات تعرؼ بأنها أسلوب للتقييم يتفق بدوجبو الرؤساء والدرؤوستُ على الأىداؼ العامة، ويعرفوف المجكما 
الرئيسية للنتائج التي تدخل في مسؤوليتهم ويستخدموف ىذه الدعايتَ لقياس تقدمهم لضو الذدؼ ومسالعة كل منهم 

 .2في برقيقو
إف الإدارة بالأىداؼ في مضمونها العاـ ىي مدخل وأسلوب بسارس من خلالو لستلف الوظائف الإدارية 

ة لضو برقيق الأىداؼ الدرجوة وذلك ؤسسوالدرؤوستُ، ما لػقق لصاح الدبطريقة برقق الدشاركة الإلغابية من الرؤساء 
 3من خلاؿ اقتناع جميع الأطراؼ بالنتائج الدطلوبة وبخطوات التنفيذ وبالنظاـ ككل.

 :4يقوـ أسلوب الإدارة بالأىداؼ على فريضيتتُ أساسيتتُ
  وبسر ىبوطا في جميع الدستويات حتى تصل إلذ الدستوى  ؤسسةمن الدستوى الأعلى في الدالأىداؼ لغب أف تبدأ

 ؛الأدلس

                                                           
 .37، ص1998، 6، مصر: الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي: مدخل بناء الدهاراتأحمد ماىر،  -1
 .113، ص2004، 1والتوزيع، ط، الأردف: دار لردلاوي للنشر الإدارة الدعاصرة، الأصول والتطبيقاتسناف الدوسوي،  -2
مطبعة العشري،  ، مصر:منهج متعامل في إطار الفكر الإداري التقليدي والدعاصر، تنظيم وإدارة منظمات الأعمالسيد محمد جاد الرب،  -3

 .109، ص2005
 .153علي الشريف، مرجع سبق ذكره، ص -4
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  من خلاؿ عملية الدشاركة يصبح الدرؤوس أكثر ارتباطا وبسسكا بالأىداؼ ويتحقق ذلك من خلاؿ إعطائهم
دورا في برديد الأىداؼ من الناحية وارتباطا بالعوائد والدكافآت التي لػصلوف عليها بددى التقدـ وبرقيق تلك 

 داؼ.الأى
يتم من خلالذا التقاء الرئيس بالدرؤوس من أجل تقييم النتائج المحققة في يعتبر لظوذج الإدارة بالأىداؼ عملية 

، وتأخذ ىذه العملية مؤسسةحيث أف ىذه النتائج تسجل مباشرة ضمن الأىداؼ الداخلية لل ،فتًة زمنية لزدودة
 .1بعتُ الاعتبار لظط التخطيط والدشاركة

 ،أسلوب الإدارة بالأىداؼ إذا أحسن استخدامو فإنو يزيد الدافعية وينشط وسائل الاتصاؿعموما فإف و 
وباعتبار أف الاتصاؿ ىو جزء ىاـ وأساسي ويعتبر أسلوب من الأساليب القوية الددعمة للعلاقات فهو حتما 

 سوؼ يطور من العلاقات العامة الداخلية وىو ما يبينو الشكل الدوالر:
 لظوذج عملية الإدارة بالأىداؼ: 06الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .113، ص2004، 1طدار لردلاوي للنشر والتوزيع،  :، الأردفالإدارة الدعاصرة، الأصول والتطبيقاتسناف الدوسوي،  الدصدر:

من خلاؿ ىذا النموذج يستطيع القوؿ أف ىناؾ مشارؾ في صياغة الخطط وىذا ما خلاؿ وضع الأىداؼ 
من أجل برديد معايتَ قياس الأداء، وبرديد وسائل برقيق  إستًاتيجيةالدختلفة سواء كانت ميدانية تشغيلية وحتى 

الخاص الدخطط الاستًاتيجي على ضرورة الاىتماـ بددى مسالعة عملية  لػفز إف ىذا النموذج؛ ىذه الأىداؼ
حيث لن تتم الإجابة على ىذا الإشكاؿ إلا من  ،ؤسسةبالدوارد البشرية في برستُ وتنمية العلاقات العامة داخل الد

 خلاؿ تتبع أفكار الددخل الاستًاتيجي كيفية اىتمامو بالدوارد البشرية.
                                                           

1- Marcel la flamme, dix Approches pour Humaniser et Développer les Organisations, 
Edition d’organisation, Paris, 2e édition, 1979,P53. 

 الرؤساء

 المرؤوسين

 المخطط المشترك

وضع الأهداف -  

تحديد معايير قياس الداء -  

تحديد وسائل تحقيق الأهداف -  

 تنفيذ

 المهام

 مراجعة التقدم 

 الذي أنجز

 مراجعة الأداء

الكلي وفقا للنتائج 
 لمحققة
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لؽثل التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية امتدادا لدفاىيم ومبادئ رأس الداؿ  نظرية رأس الدال البشري:_4
حيث أف المحور الرئيسي الذي يقوـ عليو مفهوـ التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية يتمثل في اعتبار  ،البشري

لدا  (شولتز)لقد اقتًنت نظرية رأس الداؿ البشري بأعماؿ  ،لؽكن برديد قيمتو وإدارتو ؤسسةالفرد أصل من أصوؿ الد
ت الدادية لرأس الداؿ إلذ الاىتماـ بتلك الدكونات الأقل لو من الفضل في برويل الانتباه من لررد الاىتماـ بالدكونا

 .1مادية وىي رأس الداؿ البشري
 (بيكر)فحسب بل تعدت إلذ إسهامات  (شولتز)البشري لد تتوقف عند حدود  لدواردباإف الأبحاث الخاصة 

الداؿ البشري، حيث اىتم سهاماتم وأبحاثهم إلذ تطوير نظرية رأس حيث يعد واحدا من أىم الباحثتُ الذين أدوا بإ
بدراسة الأشكاؿ الدختلفة للاستثمار البشري من تعليم وىجرة ورعاية صحية مع تركيز لزور أبحاثو على التدريب 

البشري فعالية في توضيح تأثتَ رأس الداؿ البشري على الإيرادات والعمالة وعلى  جوانب الاستثمار رباعتبارىا أكث
 .الدتغتَات الاقتصادية الأخرى

 الددخل الاستراتيجي  ثانيا:
يركز ىذا الددخل على دراسة وبرليل العمليات الخاصة بالدوارد البشرية وربطها بأىداؼ واستًاتيجيات 

على برديد ابذاىاتها،  ؤسسةالخاصة بالد الإستًاتيجيةتساعد الدوارد البشرية في تنمية وصياغة ، ؤسسةالد
 لدساعدتها في برقيق رسالتها. الدؤسساتفالاستًاتيجيات التنظيمية الفعالة مطلوبة من قبل 

فمن ، 2الإستًاتيجيةضح أف بزطيط الدوارد البشرية لؽثل أحد الدكونات أو الددخلات في بناء إف من الوا
 إستًاتيجيةط الدوارد البشرية وظيفة وظيفة بزطي خلاؿ ىذه الفكرة لؽكن القوؿ أف الددخل الاستًاتيجي جعل من

حيث لن برقق ىذه الدوازنة إلا بالعمل على إلصاح ما موجود  ،تعمل على الدوازنة بتُ البنيتتُ الداخلية والخارجية
 يتولد عنو بالضرورة استقرارا خارجيا. الداخليداخليا، فالاستقرار 

ف كل الكتاب والدؤلفتُ يعتًفوف بالإجماع بأف مدرسة ىارفارد للأعماؿ كانت نقطة إ اتجاه مدرسة ىارفارد:_2
 .3الإستًاتيجيةالبداية التصورية للتحليل الاستًاتيجي الدتطور حيث بقيت ىذه الددرسة وفية للمقاربة 

موارد اتهم من نظمإلذ التحديد الدقيق والدوضوعي لدا لدى م الدؤسساتإف مدرسة ىارفارد تدعو مدراء 
بدا يتيح لذم الوصوؿ إلذ نقطة من التوازف  ،ولساطر الخارجية من فرص ؤسسةوإمكانيات وموازنتها مع ما في بيئة الد

 .1الاستًاتيجي
                                                           

 .65، ص، 2002، مصر: الدار الجامعية الإبراىيمية، مدخل استراتيجي لتخطيط وقيمة الدوارد البشريةراوية حسن،  -1
 .155، ص الدرجع نفسو -2
 .19، ص2002، 1، الأردف: دار لردلاوي للنشر والتوزيع طتطبيقية الإدارة الإستراتيجية حالات ونماذجأحمد القطامتُ،  -3
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إف ىذا الابذاه الخاص بددرسة ىارفارد عمل على تنمية العلاقات العامة الداخلية ولو جزئيا من خلاؿ ما 
 ،(lcag) في لظوذج يسمى لظوذج( learned, christensen, Andrews, geuth) قدمتو أعماؿ

وذلك من خلاؿ الاىتماـ بفرضية التحليل  مؤسسةحيث قاـ ىؤلاء الباحثوف بدعالجة السياسة العامة لل
بعتُ الاعتبار نظاـ القيم  ، والأخذالاستًاتيجي انطلاقا من ربط التشخيص الداخلي بالتشخيص الخارجي

ف تطور نظاـ أضرورة التكفل بهم باعتبار أف العامل البشري إنسانا وليس آلة، حيث الإنسانية للموارد البشرية و 
 ؤسسةالبشري والتحستُ الدستمر في ترقية برالرو داخل الد لموردلالقيم الإنسانية مرىوف بتطوير وتنمية الدسار الدهتٍ 

لتوازف الاستًاتيجي الذي بردثت عنو مدرسة ىارفارد يرتبط ارتباطا وثيقا بالتوازف التنافسي ؛ واالتي ينتمي إليها
 من خلاؿ الاىتماـ بالبناء التنظيمي.إلا الذي لن يتحقق 

، اتنظمفي نشاطو العملي على برديد علاقة البناء التنظيمي بالأداء الاستًاتيجي للم( chabdler) لقد ركز
على الددى البعيد قبل  الإستًاتيجيةنظور الاستًاتيجي الكلاسيكي الذي يفتًض تطوير ضمن الد وندرج لظوذجفا

التحليل الاستًاتيجي لددرسة ىارفارد لد يهمل فكرة الدكانة التنافسية  ؛ كما أف2الاىتماـ بالبناء التنظيمي
العنصر البشري الدتواجد إف ىذه الدكانة لا لؽكن أف تكوف إلا من خلاؿ ( فporter) فحسب لظوذج ،مؤسسةلل
التهديدات من السلع  ،التحديدات من طرؼ العاملتُ الجدد ،شدة الدنافسة تتمثل في: قوى، وىناؾ خمسة 3بها

قوة الدفاوضة من طرؼ الدمونتُ تشكل تهديدا على مستويات الدنافسة ، و قوة الدفاوضة من طرؼ الزبائن ،البديلة
 .ة والخارجيةيالداخلوحتى على نوعية العلاقات العامة 

تستند ىذه النماذج الثلاث لددرسة ىارفارد في برليلها الاستًاتيجي للمؤسسات بالدرجة الأولذ إلذ القيم 
بالتهديدات  مليء ضمن لزيطالإنسانية والسلوكات الخاصة بالدوارد البشرية والذدؼ من ذلك ىو تعزيز مكانتها 

 والتحديات.
لقد استطاعت ىذه أف تتجاوز النموذج التقليدي في اعتبار أف  الاستراتيجي:اتجاه مدرسة التخطيط _2

إلذ تبتٍ  ؤسسةحيث لؽارس ىؤلاء سلطة عليا واسعة السيطرة على الد ،أصحاب رؤوس الأمواؿ ىم مصدر الشرعية
واؿ من قبل أصحاب رؤوس الأم ؤسسةيتمثل ىذا النموذج في تسيتَ الد ،لظوذجا أخر يسمى بنموذج الدشاركة

يشاركوف في عملية تسيتَىا حيث يستمد ىذا  ؤسسةالعتُ إضافة إلذ العاملتُ في الدوأصحاب الجهود فيها، فالدس

                                                                                                                                                                                     
1- Jean Charles Marhé, Politique géneral de l’entreprise, Paris: Edition Economica, 1987, 
p2. 
2- Cyril le wecki, stratégie en action, paris: edition les echos, 2000, p5. 

 .163، ص2006، 3، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر: بن عكنوف، طاقتصاد وتسيير الدؤسسةعبد الرزاؽ بن حبيب،  -3
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حقوؽ الدلكية الخاصة لأصحاب رؤوس الأمواؿ الذين يستثمروف أموالذم في  ؛النموذج شرعيتو من مصدرين
 تها وأىدافها وأعمالذا الدختلفة.والتي تعتمد عليهم في إلصاز رسال ؤسسةالعاملتُ في الدو  ؤسسةالد

التي ترتكز على  الدستويات ينبع من الفلسفة القرار على أعلى إشراؾ العاملتُ في عملية ابزاذ منإف الدنطق 
ما يسمى بالدلؽقراطية الصناعية، حيث تقوـ ىذه الفلسفة على أف أصحاب رؤوس الأمواؿ وأصحاب الجهود 

خاطر التي تواجو أصحاب رؤوس لد)العاملتُ( لعا طرفا العملية الصناعية ولا لؽكن الاستغناء عن أي منهما، فا
 .1ودالأمواؿ لا تزيد عن الدخاطر التي تواجو أصحاب الجه

الناجحة من خلاؿ  الإستًاتيجيةلقد بينت ىذه الددرسة أف الاتصالات والحوار والدشاركة ىي مفتاح الإدارة 
 .2ؤسسةإذ أصبح الدديروف والعاملوف ملتزمتُ بقرارات الد ،الناجحة الإستًاتيجيةالدشاركة في عملية وضع 

إلذ  (Igor ansoff)مرحلة تطور التخطيط الاستًاتيجي، بادر  أوجفي  :(Igor ansoff)نظرية _3
منح ، من العلاقنية الدغرضة الإستًاتيجيةالتفكتَ في التسيتَ الاستًاتيجي كتيار لػوي التخطيط الاستًاتيجي وينقذ 

(Igor ansoff)  أيؤسسةالد إستًاتيجيةللشركات الصناعية الحديثة فرصة طرح وبوضح وصراحة مشاكل ،  
 (Igor ansoff) وسع ، وىكذا3ؤسسةبالد كيف تنمو، وأين يتم التنسيق، وأي القوى ذات فعالية في الارتقاء

 الإستًاتيجيةيدا للفكر والدمارسة دالاستًاتيجي إطارا ج وصاغ كمفهوـ التسيتَ الإستًاتيجيةلراؿ الفكر والدناورة 
 ؤسسةفي أربع: نظاـ الأىداؼ، تكييف الد ؤسسةمراحل بزطيط وتطور الد (Igor ansoff)وضح ؛ و 4ؤسسةبالد

 والبحث عن التكامل والتنسيق، اختيار خط النمو، واختيار ىيكل تنظيمي.
بعتُ الاعتبار متغتَات المحيط والعوامل الداخلية حيث عمل على توسيع  (Igor ansoff)وقد أخذ 

البشرية والدوارد الدالية والعمل على التنسيق  دكالتكنولوجيا والدوار   ،ؤسسةإلذ لرالات جزئية من الد الإستًاتيجية
 والتكامل فيما بينها.

على برليل ( katz & crozier )عملا :(katz & crozier)نظرية التحليل الاستراتيجي لـ_4
 ألعية كبتَة إلذ العامل باعتباره ىو الدنبع الرئيسي لصياغة اباعتبارىا نظاـ مفتوحا ديناميكيا، حيث أعط ؤسسةالد

من خلاؿ لرموعة من  ؤسسةوأف ىذا العامل ىو فاعل متعامل داخل الد ،وشرط أساسي لتطبيقها الإستًاتيجية
                                                           

 .45أحمد القطامتُ، مرجع سب ذكره، ص -1
 .163عبد الرزاؽ بن حبيب، مرجع سبق ذكره، ص -2
، مصر: مركز الخبرات الدنهجية للإدارة التطوير التنظيمي 1كتاب في الإدارة صنعت فكر القادة ورجال الأعمال، ج  55عبد الرحماف توفيق،  -3

 .83، ص1999بديك، 
، لرلة العلوـ الإنسانية جامعة محمد خيضر بسكرة، إلى نظرية الإستراتيجية swotالفكر الاستراتيجي التسييري من نموذج عبد الدليك مزىودة،  -4

 .114، ص2003، ماي 04الجزائر، العدد 
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وبخصوص الدوارد البشرية داخل التنظيمات، فإف التحليل السوسيولوجي الخاص ، الاستًاتيجيات الخاصة بو
انطلاقا من  ،ح العديد من التساؤلات حوؿ كيفية بناء الأفعاؿ الجماعيةر يات ىؤلاء الفاعلتُ يطباستًاتيج

 .1السلوكيات الفردية وأيضا حوؿ مسألة التنسيق في العمل الذي يستلزـ لرموعة من الأفعاؿ الفردية
كتلة من الفاعلتُ   باعتبارىاخذ بعتُ الاعتبار الدوارد البشرية الأإف عملية التخطيط الاستًاتيجي عليها 

العامة  الإستًاتيجية بتُالاستًاتيجيات و  بتُ ىاتوالتنسيق  ؤسسةالدوعلى ، الحاملتُ لمجموعة من الاستًاتيجيات
 من أجل ضماف لصاح أىدافها. مؤسسةلل
ل الدستقبل" كبرنامج ج"التنافس من أ مالقد اعتبر كتابه :(garyhamel & c.kprahalad)نظرية _5

حيث بتُ أف  الدؤسساتفعالة داخل  إستًاتيجيةجود و على ضرورة  اأكد ، إذمن التفكتَ الاستًاتيجيعمل جديد 
الدتبعة، وكلهم يشتًكوف في تواجد  الإستًاتيجيةقد يؤثر دورىم حتما على  تالدؤسساالعماؿ الدتواجدين داخل ىذه 

مرحلة ىامة وحساسة، ويؤكد على  الإستًاتيجيةأف صياغة ا الكاتباف ىذا وير ، الإستًاتيجيةنظرة ديناميكية عن 
 .2الإستًاتيجيةصياغة  عندللبيئة ضرورة التحليل الدعمق 

 
 

 خلاصة الفصل:
بشتى  فاعلة في التنمية الاقتصادية للمؤسساتو  لؽثل التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية عملية مهمة

لراؿ و  التكاملية بتُ بزطيط الدوارد البشرية باستخداـ استًاتيجيات لزددةو  لعلاقة التًابطيةوىذا راجع ل ،أنواعها
التوافق بتُ القدرات و  يتضمن القدرة على التنبؤ ي الاستًاتيجي التخطيط أفحيث  ،العلاقات العامة في الدؤسسات

 الخططوبالتالر يكوف الاستنتاج أف  ، الخارجيةالفرص الدتاحة أو التهديدات الناشئة عن البيئة و ة ؤسسالذاتية للم
لتحقيق نتائج إلغابية بذعل من إدارة  ،ىي عبارة عن لرموعة من الدفاىيم الدرتبطة بالدركز التنظيمي الإستًاتيجية

يوضح الإطار والابذاه الذي يقود ويدعم إدارة  نوأفوائد التخطيط الاستًاتيجي في بسثل و  ،إدارة فعالة ؤسسةالد
، أىدافهاو  الدؤسسةيزيد مستوى الالتزاـ لضو  أيضا، و لػدد رؤية وغاية مشتًكة لجميع العاملتُ بالدؤسسةو  الدؤسسة

يزيد من احتماؿ توفتَ الدعم وتطوير و  لػسن نوعية الخدمات الدقدمة للعملاء وطرؽ قياس ىذه الخدمات كذاو 
 الأفراد. 

                                                           
1- J.L.Mafa et autres, fiches pour aborder la gestion stratégique des ressources humaines, 
Breal,2003,p82. 

 .64راسم محمد الجماؿ، مرجع سبق ذكره، ص -2
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جاؿ العلاقات العامة، حيث تسعى إلذ تطوير ىذا حوظة بدمؤخرا تهتم بدرجة كبتَة وملالإدارات الحكومية 
العاملتُ فيها لتحقيق الأىداؼ والغايات التي تسعى لذا ىذه الإدارات في الددى القريب  بأداءالدرفق، والارتقاء 

 العلاقات برستُ وعلى الدؤسسة أداء على تأثتَية مقدرة لذا البشرية الدوارد إستًاتيجية إف فيو شك لا ولشا، والبعيد
إلذ غاياتها   يوصلها الذي السليم الطريق لذا وترسم الأمثل، الوجهة توجهها التي ىي أنها حيث داخلها، العامة

 وأىدافها. 
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 الدبحث الأول: لمحة عن خزينة الولاية بالددية
تعتبر الخزينة العمومية لولاية الددية إحدى الدؤسسات العمومية التابعة لوزارة الدالية، لذا دور بالغ الأهمية 

 في تنفيذ الديزانية، فهي تقوم بدفع النفقات وبرصيل الإيرادات.
 بخزينة ولاية الدديةالدطلب الأول: التعريف 

قبة الدالية و تنفيذ الديزانية لزض دورىا الدرا إداريتعتبر خزينة الولاية بالددية مؤسسة عمومية ذات طابع 
 .مراقبة حركة الأموالو 

 نشأة خزينة الولاية بالدديةأولا: 
، الدتعلق 1974جويلية  02الصادر في  69-94ظهرت خزينة ولاية الددية بدوجب الأمر رقم: 

وتقع برت سلطة الدديرية العامة للمحاسبة، وىي ىيئة عمومية  وخزينة ولاية الددية للولاياتبالتنظيم الإقليمي 
المحاسب العمومي أثناء تنفيذ  دور، فهي تقوم بتابعة لوزارة الدالية، مهمتها برصيل الإيرادات ودفع النفقات

 الديزانية العامة.
 الدديةالدوقع الجغرافي لخزينة ولاية  ثانيا:

، حيث تتًبع على 18يقع مقر خزينة ولاية الددية بحي الشهيد فراح أحمد على الطريق الوطتٍ رقم 
يف، ويوجد متً مربع، تتكون من طابقتُ بدا فيها الطابق الأرضي، خاص بالأرش 2160مساحة قدرىا، 

موظف من  65: بــــ 2018وقد قدر عدد الدوظفتُ بالخزينة حسب إحصاء  ،مكتب طابقتُ 48بالخزينة 
 .1لستلف الأصناف

 الدطلب الثاني: الذيكل التنظيمي لخزينة الولاية بالددية
خزينة الولاية بالددية عبارة عن تنظيم يضم العديد من الدكاتب وكل مكتب يتكون من لرموعة أقسام،  

 الآتي.الذيكل التنظيمي شكل كما ىو موضح في 
 
 
 

                                                           
  .بتنظيم خزينة الولاية وصلبحيتها ، الدتعلق11/05/1991، الدوافق لـ 1990شوال  26، الدؤرخ في: 129-91الدرسوم التنفيذي رقم:  -1
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 الدديةولاية : الذيكل التنظيمي لخزينة (03_01)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 

  

 أمين الخزينة

 الأمين المفوض الكتابة )الأمانة(
 أمين الصندوق

 أمين صندوق أمين مفوض ثاني

مكتب النفمات 

 العمومية

مكتب 

الحافظة 

 والمحاسب

مكتب 

التسديد 

 والتحصيل

مكتب 

المرالبة 

 والتحمك

إدارة مكتب 

الوسائل وحفظ 

 الأرشيف

مكتب تسوية عمليات الخزائن 

البلدية وخزائن المطاعات 

الصحية ومراكز الاستشفائية 

 الجامعية

مكتب مرالبة البلديات 

والمطاعات الصحية والمراكز 

 الاستشفائية الجامعية

مكتب الإعلام 

 الآلي

لسم ميزانية 

التسيير 

والحسابات 

 الخاصة

المحاسبة 

 العامة

المسم 

الفرعي 

 للمعارضات

لسم فرع 

للمرالبة 

 والتحمك

ق ف للوثائك 

للموظفين 

والوثائك 

 والتكوين

 بةلسم فرع المتابعة والمرال
لسم فرع المتابعة عمليات 

 الميزانية

فرلة المتابعة 

 التطبيمات

لسم ميزانية 

 التجهيز

حافظ الأوراق 

 المالية

لسم فرعي 

للعروض 

 والأموال المتوفرة

للوسائل لسم فرع 

والصيانة والأمن 

 وحفظ الأرشيف

لسم فرع التصفية 

 الحسابات

لسم فرع المتابعة 

 عمليات التحصيل

لسم فرع المتابعة 

 التجهيزات

لسم ميزانية 

 الولاية

 لسم التسديد المنح

لسم فرع المحاسبة  لسم حسابات التسيير

 التسديدات

 لسم فرع التحليل

، المتعلك بتنظيم 99/10/9119، الموافك لـ 9111شوال  22، المؤرخ في: 921-19المصدر: المرسوم التنفيذي رلم: 

 خزينة الولاية وصلاحيتها.



البشرية بخزينة ولاية المدية ودوره في تنمية العلاقات العامةالفصل الثالث: واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد   

 

 

75 
 

 :1لذيكل التنظيمي للخزينة يتكون من( نلبحظ أن ا03_01من خلبل الشكل رقم )
 أمين الخزينةأولا: 

ىو الدمثل للمديرية العامة للخزينة التابعة لوزارة الدالية على مستوى الولاية، وبصفتو لزاسبا رئيسيا للدولة 
الدكلف بتنفيذ عمليات ، وىو الدالية، ويوجد على مستوى كل ولاية أمتُ الخزينةفهو مكلف بتنفيذ العمليات 

ة أخرى يشرف أساسا على تنفيذ النفقات الحسابات الخاصة للخزينة، عمليات الدين العمومية، ومن جه
 .التي يأمر بها الوزراء بصفتهم آمرين بالصرف  العمومية )تسيتَ وبذهيز(

  الدفوض مينالأثانيا: 
 تتمثل مهمتو الرئيسية في مساعدة أمتُ الخزينة والقيام مقامو في حالة غيابو، بالتالي فهو يقوم بـ:

  ؛طريق رؤساء الدكاتبالمحافظة على الستَ الحسن للعمل عن 
 ُ؛المحافظة على الوسائل والأمن والدوظفت 
 ؛وضع الوثائق والنصوص القانونية في متناول الدوظفتُ لتحستُ مستوى الأداء 
 .تقديم عرض حال يوميا لأمتُ الخزينة عن ستَ العمل في الدصلحة 

  الدكاتبثالثا: 
 يكلف ىذا الدكتب بـ:مكتب النفقات العمومية: _1
  تحوالات الدفع الدصدرة من حساب ميزانيات الدولة وميزانيات الولاية والدؤسسات العمومية ذااستلبم 

 ؛التكفل بها وقبولذا كنفقات الطابع الإداري لأجل
 أوت سنة  15الدؤرخ في  21-90من القانون رقم  36م بالتحقيقات الدنصوص عليها في الدادة االقي

 ؛والدتعلق بالمحاسبة العمومية 1990
 ؛قيام بتنفيذ عمليات الدفع الدؤقت الدأمور بدفعها في إطار التنفيذ الدعمول بو والسهر على تسويتهاال 
 ؛إعداد الإحصائيات الخاصة ورفض حوالات الدفع 
 ؛السهر على تطبيق التنظيم الذي يستَ نفقات التجهيز الدتعلقة بالعقود الدبرمة في إطار الصفقات العمومية 
 ؛الصفقات العمومية السهر على مسك بطاقية 
 .السهر على مسك الدلفات الخاصة بعمليات التجهيز العمومي 

                                                           
  مرجع سبق ذكره.، 129-91الدرسوم التنفيذي رقم:  -1
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 ولذذا الغرض يتكون مكتب النفقات العمومية من ثلبثة أقسام فرعية:
 ؛القسم الفرعي لديزانية التسيتَ والحسابات الخاصة 
 ؛القسم الفرعي لديزانية الولاية والدؤسسات العمومية 
 لتجهيز.القسم الفرعي لديزانية ا 
 :تييكلف مكتب الحافظة والمحاسبة بدا يأمكتب الحافظة والمحاسبة: _2
  ضمان مسك حسابات الأموال الخاصة وحسابات أموال الذيئات العمومية، والدوثقون وكتاب الضبط

 ؛وتسيتَىا
 ؛ضمان مسك المحاسبة الخاصة بالصكوك والقيم والسندات 
 ؛وتسوية الفوائد والسندات الدستهلكة( ضمان تسيتَ القروض )اكتتاب سندات التجهيز 
 ؛تنفيذ عمليات الإبداع الإدارية والقضائية 
 ؛ضمان تسديد ملفات الدنح 
 ؛ضمان عمليات الإيداع والصرف والحفاظ على الأموال ومسك لزاسبة بذلك 
 ؛ضمان مسك الدفاتر اللبزمة الدفتوحة لتقييد العمليات الدذكورة أعلبه 
 ؛علبم الآلي وتقييم تنفيذهمتابعة برنامج تطبيق الإ 
 :ضمان مسك المحاسبة العامة، وبهذه الصفة يقوم بدا يأتي 
  المحاسبية للخزينة، وكذا القيود المحاسبية الدتعلقة بالإيرادات والنفقات التي ينجزىا قابضو  ة العملياتيمركز

 ؛الإدارات الدالية
  ت الدتعلقة بالعمليات الواجب تصنيفها والحسابا لتحويللالحسابات الدتاحة لزاسبة ومتابعة عمليات

 ؛وترتيبها
  إعداد وإرسال الوثائق والكشوف المحاسبية الدورية في الآجال المحددة إلى العون المحاسب الدركزي، وإلى

 الدصالح الدعنية قانونا، وكذا حسابات التسيتَ السنوية إلى لرلس المحاسبة.
 من أربعة أقسام فرعية.ولذذا الغرض يتكون مكتب الحافظة والمحاسبة 

 ؛القسم الفرعي للمحاسبة العامة 
 ؛القسم الفرعي للحافظة 
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 ؛القسم الفرعي لحسابات التسيتَ والأرشيف 
 .القسم الفرعي للمنح 
 :تيف ىذا الدكتب بدا يأيكل مكتب التسديد والتحصيل:_3
  جميع أوامر حوالات الدفع، الدصدرة والدقبولة كنفقات من ميزانية الدولة والولايات  ةيمركز ضمان

والدؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري التي يكون أمتُ خزينتها عونا لزاسبا وكذا الحسابات الخاصة 
 ؛للخزينة من أجل تسويتها

 ؛للخزينة ضمان مسك لزاسبة الاعتمادات لديزانية الدولة والحسابات الخاصة 
 ؛ضمان التكفل بالدعارضات الإدارية والقضائية وتنفيذىا وتصفيتها 
 ميزانية الولاية والدؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري التي يكون الدكتب  ضمان مسك لزاسبة قروض

 ؛لزاسبها الدؤىل ومتابعة وضعية الخزائن
  الدرخص  للتخصيصاتالتحقق قبل تسديد أية حوالة من توفر الاعتمادات والأموال وكذا الدبالغ القصوى

 ؛بها
 ؛بررير صكوك التحويل وتأشتَ سندات الدفع الدباشرة 
 ؛ضمان تقييد سندات الدفع الدؤشر عليها ضمن الحسابات وتسويتها وتصفيتها 
 ؛بات وتسويتها وتصفيتهاضمان تقييد الدبالغ الدعاد بزصيصها ضمن الحسا 
   ؛كشوف وحالات تصور أرصدة الحسابات التي تشمل العمليات الدذكورة أعلبهإعداد 
 ؛الدولة والجمعيات العمومية التي يكون أمتُ خزينتها لزاسبها الدؤىل ضمان برصيل اعتمادات 
 ؛ضمان التكفل بأوامر وقرارات أقفال الحسابات الدائنة وتصفيتها 
 ؛القضائية في إطار التنظيم الساري الدفعول مباشرة الدتابعة 
 ؛ضمان متابعة ولزاسبة الأموال والقيم الخاصة بالولاية والدؤسسات العمومية 
   ؛الدتبقية الواجب برصيلها كشوف وحالات الدبالغإعداد 
 أوامر بالغ الدتبقية الواجب برصيلها وتصفية تقييد عمليات التكفل وبرصيل الد ضمان مسك الدفاتر لأجل

 .راداتالإي
 ولذذا الغرض يتكون مكتب التسديد والتحصيل من خمسة أقسام فرعية:



البشرية بخزينة ولاية المدية ودوره في تنمية العلاقات العامةالفصل الثالث: واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد   

 

 

78 
 

 ؛القسم الفرعي للمعارضات 
 ؛القسم الفرعي للبعتمادات والأموال الدتوفرة 
 ؛القسم الفرعي لمحاسبة التسديدات 
 ؛القسم الفرعي للتحصيل 
 .القسم الفرعي للتسديد 
 :تيالدكتب بدا يأيكلف ىذا مكتب الدراقبة والتحقق: _4
 ؛إعداد وتنفيذ البرنامج السنوي للتحقيق 
  ضمان مراقبة وفحص التسيتَ الدالي والمحاسبي للمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري ومؤسسات التعليم

 ؛الوطنية الدتواجدة على مستوى الولاية
  ؛قسائم الإيراداتبضمان مسك لزاسبة خاصة 
  ؛الإيراداتضمان مسك لزاسبة خاصة بقسائم 
  خاصة بالاوراق النقدية؛ضمان مسك لزاسبة 
 ؛متابعة تنفيذ عمليات تسوية تسيتَ المحاسبتُ والدراقبة 
 إعداد تقارير التحقق ومذكرات تشخيصية وكذا تقرير سنوي لتحليل شروط تنفيذ برنامج التحقق. 

 من خمسة أقسام فرعية: الدراقبة والتحققولذذا الغرض يتكون مكتب 
  ؛الفرعي للمراقبة والتدقيقالقسم 
  فرق تفتيش توضع كل فرقة منها برت سلطة رئيس فرقة واحد. 06إلى  04من 
يكلف مكتب إدارة الوسائل وحفظ الأرشيف بالاتصال مع : مكتب إدارة الوسائل وحفظ الأرشيف_5

 الذياكل الدختصة الدعنية بدا يأتي:
  ؛المحاسبيدراسة واقتًاح كل تدبتَ يتعلق بأمن الدركز 
 ؛ضمان تسيتَ وصيانة الأملبك الدنقولة والعقارية للخزينة 
 ؛السهر على حفظ الأرشيف 
 ؛مسك المحاسبة وجرد الدركز المحاسبية 
 ؛متابعة التسيتَ الإداري لدوظفي الدركز المحاسبي 
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 ؛متابعة أنظمة الإعلبم الآلي واستغلبلذا 
 ا الغرض يتكون مكتب إدارة الوسائل وحفظ الأرشيف ولذذ .القيام بتنظيم ستَ العمل على مستوى الخزينة

 من قسمتُ فرعيتُ:
 ؛القسم الفرعي للموظفتُ والوثائق والتكوين 
 .القسم الفرعي للوسائل والصيانة والأمن وحفظ الأرشيف 
مكتب تصفية عمليات خزائن البلديات وخزائن القطاعات الصحية وخزائن الدراكز الاستشفائية _6

 :تيىذا الدكتب بدا يأ: يكلف الجامعية
  َيوكل برصيلها قانونا  والتي ،حقوق الأملبك الوطنيةو الضريبية مراقبة التكفل بأوامر الإيرادات وبالحقوق غت

 ؛إلى خزائن البلديات وخزائن القطاعات الصحية وخزائن الدراكز الاستشفائية الجامعية
 أمناء خزائن البلديات وخزائن القطاعات الصحية  مراقبة الدخاطر والوضعيات الدالية والمحاسبية التي يعدىا

 ؛ال الحسابات الظرفية أو النهائية لنهاية التسيتَبوخزائن الدراكز الاستشفائية الجامعية، خلبل قرارات إق
 ؛مراقبة الحسابات وتأشتَىا عند تغيتَ المحاسبتُ والسهر على إلصاز العمليات الدرتبطة بها 
  البلدية والقطاعات الصحية والدراكز الاستشفائية الجامعية وبرديد النقائص مراقبة برصيل الإيرادات

 ؛والتأختَات الدمكنة، وبرديد الإجراءات الكفيلة بتداركها وإزالتها
 ر على التنفيذ السريع السهر على حماية مصالح الخزينة خلبل الصفقات التي تسجلها مكاتب التوثيق والسه

 ؛اص الحائزين الدعنيتُ بهذه الصفةغتَ الدبلغة للؤشخللئشعارات 
 للبلديات والقطاعات الصحية والدراكز الاستشفائية الجامعية  ةوالمحاسبي ةالسهر على تصفية حسابات الدالي

 والدؤسسات العمومية المحلية التي يتقدمها أمناء الخزائن الدستَون.
ة وخزائن الدراكز الاستشفائية ويتكون مكتب تصفية عمليات خزائن البلديات وخزائن القطاعات الصحي

 الجامعية من قسمتُ فرعيتُ:
 ؛عي لدتابعة الدراقبةر القسم الف 
 .القيم الفرعي لتصفية الحسابات 
يكلف ىذا الدكتب بدا  ميزانيات البلديات والقطاعات الصحية والدراكز الاستشفائية:مكتب مراقبة _7
 :تييأ
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 فتح الاعتمادات للبلديات والدؤسسات العمومية المحلية التي  مراقبة الديزانيات الابتدائية والإضافية ورخص
 ؛تضمن تسيتَىا الدالي الخزائن الدوزعة عبر الولايات

  مراقبة تنفيذ الإيرادات الدتوقعة ضمن ميزانيات ىذه البلديات والقطاعات الصحية والدراكز الاستشفائية
 ؛الجامعية والدؤسسات العمومية المحلية

  لوضعية التحصيل لكل إيراد قابل لذلك على مستوى كل خزينة، وبرليل النقائص في التقييم الدوري
ولذذا الغرض يتكون  .التصفية والتأختَات الدلبحظة في تنفيذ الإجراءات التي تهدف إلى تقويم الوضعية

 مكتب مراقبة ميزانيات البلديات والقطاعات الصحية والدراكز الاستشفائية الجامعية من:
  ؛الفرعي لدتابعة عمليات الخزينةالقسم 
 ؛القسم الفرعي لدتابعة عمليات التحصيل 
 .فرقة إلى فرقتتُ توضع كل واحدة منها برت سلطة رئيس فرقة 
 :تييكلف ىذا الدكتب بدا يأ مكتب الإعلام الآلي:_8
 ؛بذسيد العمليات التي تبادر بها الدصالح الدركزية 
 ؛وضع التطبيقات واستغلبلذا 
 ؛عطيات والتجهيزاتضمان أمن الد 
 ؛تبليغ الدعطيات المحاسبية 
 ؛السهر على حسن ستَ النظام 
 .توفتَ الدعلومات الخاصة بتشغيل النظام 

 ولذذا الغرض يتكون مكتب الإعلبم الآلي من قسمتُ فرعيتُ:
 ؛القسم الفرعي لدتابعة التطبيقات 
 .القسم الفرعي لدتابعة التجهيزات 

 الولاية زينةخالدطلب الثالث: وظائف 
 :1للخزينة عدة وظائف من أهمها

 

                                                           

  1وثائق من خزينة الولاية بالددية.
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 أمين صندوق الدولةأولا: 
 ونوالدستَين وىم الأمر برقق الخزينة عملية رصد الإيرادات ودفع النفقات ويكون ذلك عن طريق الددراء 

ىذه العمليات ىي لرمل  ،بالصرف ونائبو للئدارة العمومية بنسبة للقانون العام ولا سيما المحاسبة العمومية
القواعد القانونية والمحاسبة التي تستَ الدالية العامة تتمثل ىذه العمليات في استًجاع ما يخص الإيرادات ودفع 
النفقات، وتنبثق من الخزينة عمليات أخرى تتمثل في حركات مالية تقوم بها في أي وقت وعبر التًاب الوطتٍ 

موال الجاىزة حتى يدكنها تلبية حاجيات السيولة لدفع النفقات والتخلص في تسيتَ الأ ايدكن تلخيصها أساس
 الأموال في حالة فائض لدى المحاسبتُ. ضمن فائ

لكن في فتًة تنفيذ قانون الدالية للسنة وتغطية مصاريف الدولة مع دفع النفقات قد يتم الدفع في الأشهر 
برملها، ىذا الفارق يفسر من خلبل إرادة الإدارة في استهلبك المحققة لا يدكن  الأولى أو الأختَة للسنة فالدوارد

الأولى من العمل الجديد حتُ ذلك النفقات  الأشهر الثلبثالقروض غتَ الدؤجلة من سنة لأخرى خلبل 
الدؤجلة ستعجل بشكل لزسوس تنفيذ النفقات بداية السنة مع اختلبف مواعيد تفصيل إيرادات الدولة عن 

ضي بدائرة مالية خاصة بسكنها من العمل بدبدأ العلبج برن جهة أخرى على الدولة أن تنفيذ نفقاتها، وم
 الدؤقت لدشاكل لخزينة ولشارسة عندئذ وظيفة أمتُ صندوق الدولة.

 مصرفي الدولةثانيا: 
وتتمتع بدحفظة مكونة من إيداعات من الدمولتُ، ق نشاط بنكي بأتم معتٌ الكلمة يتحقتقوم الخزينة ب

 .1في ىيئات ومصالح وخواص عليهم بإيداع أموالذم بدوجب القانون عند المحاسبتُ العموميتُ للخزينةيتمثلون 
 وظيفة الوصايا التقنيةثالثا: 

تقوم الخزينة بنوع من الوصايا على الدؤسسات الدالية مثل البنوك، شركات التأمتُ، صناديق الضمان 
كما تعمل ىذه الوظيفة على الدشاريع العمومية الاقتصادية الدوجودة منذ زمن أو حديث النشأة   ،الاجتماعي

وفي ىذا الصدد فالخزينة  ،التي جاءت نتيجة الإصلبحيات الاقتصادية الجدية حتُ تتغتَ ىذه الوظيفة بالدراقبة
ت الضرورية لدشاريعها والتعديلب كما تقتًح التصريحاتتشرف وتنظم وبذرى عمليات تقييمو وبرليلو  

 ومؤسساتها.
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 تسيير توازن صندوقهارابعا: 
والنفقات في الديزانية تتكلف الخزينة  عدم توازن بتُ الايراداتفي حالة ما إذا وقع عجز في الخزينة أي 

 بتغطية ىذا الاختلبل ولذذا يجب أن يكون لذا موارد خاصة بها وتتمثل في:
 من مرفق البريد والدواصلبت أي النقود الدكتتب بها في  التي تتلقاىالأموال ا وىي :الدودعة في الخزينة الأموال

ومن الذيئات ذات الديزانيات الدلحقة الأخرى والجماعات المحلية بصفة  ،(ccpالحساب الجاري البريدي)
كل ألزم كل الدؤسسات الوطنية و  1973ن قانون المحاسبة العمومية الجزائري لسنة فإعامة، ضف إلى ىذا 

 ؛الذيئات العمومية بوضع رصيدىا في الخزينة
 :هابزصصها أو تفتًضلأن البنوك تستطيع أن  ،سيولة عالية لضمانسندات تصدرىا الخزينة  أذونات الخزينة 

لضمانها من البنك الدركزي وتكون لستلف سندات الخزينة العامة بالذمم العائمة التي يستوجب استخلبصها 
 ؛1في أجل قصتَ

  بنك الإيداع في الجزائر ىو "بنك الجزائر" أي البنك الدركزي الجزائري  سلفيات من البنك الدركزي:طلب
لنقود بتفويض من الدولة، وتتمثل عملية اسابقا، وىو إذن البنك الأول في الدولة حيث ينفرد بدهمة طبع 

ىذه العملية لا تلجأ  ؛زينةمنح سلف إلى الخزينة في أن البنك الجزائر يقوم بطبع نقود جديدة لصالح الخ
 وطتٍحالة لم بذد العمليات السابقة نفعا، باعتبار أن طبع النقود بدون زيادة في الدخل اليها الدولة إلا في إل

 وىذا الأختَ إن لم يتحكم فيو يؤدي حتما إلى أزمة اقتصادية. ،يؤدي للتضخم النقدي
 الدبحث الثاني: الإطار الدنهجي للدراسة

الدراد  العلمية على لرموعة من الخطوات والقواعد العامة التي تتلبءم مع طبيعة البحث تقوم البحوث
، والتي بسنح الباحث إمكانية القيام بالتحليل العلمي والدوضوعي للمعطيات التي تم جمعها من ميدان إجراؤه

تفريغها في معطيات تركيبية جمع الدعلومات الديدانية إعدادا وبرصيلب وترتيبا، مع  يل عمليةسهوبغية تالبحث. 
 استخدمنا الدقابلة.  استنتاجيو

 الدطلب الأول: ماهية الدقابلة
وللتعرف أكثر على ماىية  تقابل الباحث مع الدبحوث معو استجوابا واستكشافايعود تسمية الدقابلة إلى 

 الدقابلة نستعرض تعريفها، أهميتها ثم أنواعها.
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 أولا: تعريف الدقابلة
عبارة عن استجواب يراد بو الوصول إلى معلومات مهمة بغاية تثبيت فرضية معينة، ومن ثم،  ىي

المحادثة التي تتم فيها الدواجهة الدباشرة وجها لوجو بتُ الباحث والدبحوث، لدا في حضورهما من  فالدقابلة ىي
 والإيداءات والسلوك تُنظرة العيأهمية لاستكمال التعبتَ اللغوي بتعابتَ الصوت وخصائصو، وتعابتَ الوجو، ون

حديث أو حوار مع شخص أو لرموعة  ىناك من يرى بأن الدقابلة ىي بدثابة؛ و العام خلبل الاستجابة للؤسئلة
أشخاص، يرمي إلى الحصول إلى معلومات، بهدف التوصل إلى حل مشكل، أو فحص فرضية، أو برقيق 

 .1ىدف معتُ
 مدير الخزينة الولائية للمدية، نائبو ومدير الدوارد البشرية؛ بهدفففي دراستنا ىذه سنجري مقابلبت مع 

للموارد البشرية ودوره في تنمية  الإستًاتيجي_حول موضوع التخطيط  الكشف عن بعض الدعلومات والدعطيات
، ومن ثم الحصول على إجابات تشكل المحتوى والدقصود من يهمطرح أسئلة عل من خلبل العلبقات العامة_

 .بلةالدقا
 ثانيا: أهمية الدقابلة

 :2يأتي من خلبل ما الدقابلة أهمية تبرز
 ؛والدعلومات والأفكار الآراء عن الحر للتعبتَ للمستجيب الفرصة تتيح عملية تعتبر 
 بتُ الإرشاد بديدان منها يتعلق ما خاصة عملية، بذربة إلى التقاء ووسيلة اتصال أداة من تتحول 

 الذي العالم وعن وابذاىاتهم أنفسهم عنشيئا  يتعلموا أن للآباء تتيح بحيث والآباء النفسيتُ الأخصائيتُ
 تكون وبذلك الدرغوبة السلوكية والعادات التفكتَ في جديدة أساليب لديهم تتكون وبالتالي فيو يعيشون
 ؛والابذاىات والانفعالات الدشاعر عن للتعبتَ لرالاميدانا و  الدقابلة

 الديناميكي والتفاعل والتوعية للتعبتَ أداة كونها عن فضلب والدعلومات للبيانات كبتَا مصدرا الدقابلة تعتبر. 
 ثالثا: أنواع الدقابلة

 عرض يدكن الدنطلـــق اذىـــ ومـن للمبحـوث الدمنوحـة الحريـة درجـة حسـب العمـوم علـى الدقـابلبت تصـنف
 .3في لرال البحث العلمي، وىيالأكثر تداولا  الدقابلبت مـــن أنـــواع خمسة

                                                           
  .https://www.maghress.com/arrifinu/103899، على الرابط في لرال البحث التربوي تقنية الدقابلةجميل حمداوي،  -1
 http://www.startimes.com/?t=26672922 ، على الرابطالتعليم التقني والجامعيمنتديات ستار تايدز،  -2
  .102، ص 2012، جوان 8عدد ، الوالاجتماعية، لرلة العلوم الإنسانية الدقابلة في البحث الاجتماعينبيل حميدشة،  -3
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 علـى موضـوعا الباحـث يقتـرح، فالقياسية غتَ وأ الحرة بالدقابلة أحيانا وتسمى: الدوجهة غير الدقابلة_1
 وىذا ،وتشجيعو الدبحوث لاستثارة إلا الباحث يتدخل ولا لزـددة، غيـر حـرة أسـئلة بطـرح ويقـوم الدبحـوث

 لزـددة أسـئلة بصـياغة الباحـث يقـوم لا أخـرى وبصـيغة السـؤال، من الذدف وكـذا الكلمـات معـاني بعض بشرح
 .مقابلتو توجـو عريضـة خطـوط بوضـعيقوم  الدقابلـة موضـوع عـن الباحـث ـرج، ولكي لا يخقبـل مـن
 بغـرض الأسـئلة مـن لرموعـة بتحديـد الباحـث يقـوم الدقابلـة مـن النـوع ىـذا فـي :الدوجهة نصف الدقابلة_2

 .الدوضوع عن خروجو دون خـرلآ حـتُ مـن أسـئلة طـرح فـي بحقـو الباحـث احتفـاظ مـع الدبحـوث، علـى طرحهـا
 الأسـئلة مـن لرموعـة فيها بردد حيث ،القياسية بالدقابلة أيضا وتسمى: مغلقة أسئلة استمارة ذات مقابلة_3

، الدقابلة موضوع عـن الخـروج دون ىـذا وكـل ،الأحيـان بعـض فـي البـدائل بعـض الدبحـوث عطـاءترتيبا، إو  صـياغة
 .وىذا النوع الذي اعتمدناه في إجراء الدقابلة الخاصة بدراستنا

 صـياغة الأسـئلة بتحديـد الباحـث فيهـا يقـوم التـي الدقابلـة وىـي :مفتوحة أسئلة استمارة ذات مقابلة_4
 دون الباحـث مـن بـدفع ىـذا يكـون وقـد ،الإجابـة فـي التوسـع فـي الحريـة للمبحـوث تعطـى ولكـن وترتيبـا،
 . الدوضوع عن الخروج
 وكـل سـلفا، لزـددة الدواضـيع مـن بدجموعـة مـزود الباحـث يكـون الدقابلـة مـن النـوع ىـذا فـي :الدركزة الدقابلة_5

 بالبحث، الدتعلقة الأسئلة طرح فـي الكاملـة الحريـة للباحـث تكـون حيـث. بالبحـث علبقـة لذـا التـي الظـواىر
  .الدبحوثتُ على الأسئلة طرح بأسلوب مقيد غتَ وىو

 الدقابلة إجراء الدطلب الثاني: خطوات 
 تتمثل خطوات إجراء الدقابلة في النقاط الآتية.

 الدقابلة إجراءأولا: تحديد الذدف أو الغرض من 
التخطيط الإستًاتيجي للموارد البشرية في تنمية من خلبل اعتمادنا على الدقابلة نريد التعرف على دور 

من خلبل استقصاء آراء مدير الخزينة، نائبو ومدير الدوارد البشرية حول ، العلبقات العامة بالخزينة الولاية بالددية
 :1الآتيةبرقيق الأىداف لذلك نريد من خلبل إجراء الدقابلة ذلك. 
  التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية بالخزينة؛ رسةواقع لشاالتعرف على 
 يدان العلبقات العامة؛بد  الخزينةمدى إدراك ووعي مسؤولي 

                                                           

مرجع سبق ذكره.جميل حمداوي،  1
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 نوعية العلبقات العامة الداخلية في خزينة ولاية الددية التعرف على.  
 لدقابلة جراء اثانيا: الإعداد الدسبق لإ

 الدقابلة بدا برتويو من أسئلة قمنا بالخطوات الآتية.قبل إعداد استمارة 
مدير خزينة ولاية الددية، _برديد الأشخاص الدعنيتُ بالدقابلة أو الجهات الدشمولة بالدقابلة: والدتمثلتُ في: 1

كونهم الأشخاص والجهات التي لديها معلومات كافية ووافية حول   الدوارد البشرية بالخزينة رئيس مكتبنائبو و 
 التخطيط الإستًاتيجي للموارد البشرية والعلبقات العامة.

تتًكب الدقابلة مثل الاستمارة من بعض العناصر الدتشابهة، كأن تتكون من بداية _إعداد دليل الدقابلة: 2
استهلبلية أو فقرة بسهيدية، يحدد الباحث الذدف من الدقابلة، الجهة الوصية، العينة الدستهدفة، الدعلومات 

وبعد ذلك، ينتقل الباحث إلى تسطتَ لرموعة من ؛ ية، تبيان الدعطى والدطلوب، وتثبيت برية الشكرالشخص
 . 1الأسئلة الدقننة بدقة ودراية. ويذيلها بخابسة في شكل ملبحظات أو شكر للمستجوب

  ىي. أساسية ثلبثة لزاورفي شكل ( 01)أنظر الدلحق رقم إذ جاء دليل الدقابلة الخاص بدراستنا 
 أسئلة. 5المحور الأول للمقابلة الخلفية الدهنية للمبحوثتُ: ويتضمن 

 المحور الثاني للمقابلة واقع التخطيط الإستًاتيجي للموارد البشرية بخزينة الولاية: ويتضمن سؤالتُ.
 المحور الثالث للمقابلة واقع العلبقات العامة بخزينة الولاية: ويتضمن سؤالتُ.

 تمعلى إجراء تربص ميداني بدصلحتهم،  مسؤولي الخزينةقابلة: بعد أخذ موافقة _برديد مكان ووقت الد3
 09بتُ، في الفتًة الدمتدة2019جوان09يوم مكتب الدوارد البشرية بخزينة ولاية الددية فيالاتفاق على إجراء 

  بدا يتناسب مع ظروف الدبحوثتُ والتزاماتهم. 2019جوان 12إلى 
 ثالثا: تنفيذ وإجراء الدقابلة 

 بغية إثارة اىتمام وتعاون الدبحوثتُ حرصنا على الالتزام بشروط الدقابلة والدتمثلة في: 
 _إيجاد الجو الدناسب للحوار من حيث إيجاد الدظهر اللبئق للباحث واختيار العبارات الدناسبة للمقابلة؛1
توفتَ الراحة ، و القلق، تفاديا للحرجد والدناسب لذم _أخذ رأي الدبحوثتُ من أجل دراسة الوقت المحد2

 ؛من أجل جمع الدعلومات بشكل لبق، بحوثتُللم
 _التحدث بشكل مسموع وعبارات واضحة؛3

                                                           

مرجع سبق ذكره.جميل حمداوي،  1
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فقد بست على إنفراد بدعزل عن  ثلبثة أشخاص مستقلتُ وظيفيا ومكتبيا_نظرا إلى أن الدقابلة كانت بزص 4
 ؛ م كل في مكتبومعه بقية العاملتُ

، بل لومهم وعتابهم وأ _بذنبنا مقاطعة الدبحوثتُ أثناء بردثهم أو إعطاءىم الانطباع بأن أجوبتهم غتَ صحيح5
 .تركنا لذم الوقت الكافي لإكمال إجاباتهم

 : تسجيل وتدوين الدعلوماترابعا
 _قمنا بتسجيل الدعلومات بنفس الكلمات الدستخدمة من الشخص الدعتٍ بالدقابلة؛1
و بدساعدة عاملتُ آخرين في قسم الدوارد  التوازن بتُ الحوار والتعقيب وبتُ تسجيل وكتابة الإجابات_إجراء 2

 .البشرية
 الدطلب الثالث: مزايا وعيوب الدقابلة

 .1للمقابلة مزايا وعيوب نوجزىا في النقاط الآتية
 أولا: مزايا الدقابلة 

 ؛كأن تكون العينة من الأميتُ أو من صغار السن  ويدكن استخدامها في الحالات التي يصعب فيها الاستبان 
 ؛حتى يصل للحقيقة ابحيث يستطيع الباحث أن يتعمق بسؤالو تدريجي التعمق 
 ؛تستدعي معلومات من الدستجيب من الصعب الحصول عليها بأي طريقة أخرى 
  و؛ورنت بالاستبان% وربدا يزيد إذا ما ق95من معظم من تتم مقابلتهم  إجاباتتوفر إمكانية الحصول على 
 ؛توفر مؤشرات غتَ لفظية تعزز الاستجابات وتوضح الدشاعر كنغمة الصوت وملبمح الوجو 
 ؛ة الشرح وتوضيح الأسئلة للمستجوب في حالة صعوبتها أو عدم فهمو لذايالدرونة وقابل 
  ؛ثوسيلة مناسبة لجمع الدعلومات عن القضايا الشخصية والانفعالية والنفسية الخاصة بالدبحو 
 بحوث؛التلقائية وتعتٍ قدرة الباحث على تسجيل الإجابة والعفوية للم 
 ؛مراقبة السلوك حيث يستطيع الباحث مراقبة سلوك وردود أفعال الدستجيب وبزمتُ أقوالو 
 ؛ضمان عدم تأثتَ أي مؤثرات خارجية على إجابات الدقابل 
 ؛أكثر من استخدام أداة أخرى وبايضمن الباحث لرا 

                                                           
-http://aeuwbi.blogspot.com/2013/06/blog، على الرابط الدقابلة مفهومها أهميتها أنواعها تقيمهانصرت الله جوكاني،  -1

post_2.html  
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  كتقديم الأسئلة دفعة واحدة أو   ،يستطيع الباحث أن يتجنب بعض الأمور التي تؤثر على الإجابةبالدقابلة
  و.ترك الإجابة على بعض الأسئلة كما في الاستبان

 ثانيا: عيوب الدقابلة
 يدارسو من إيحاء يؤثر في الإجابة أو ما  أو ما ،حتمال التحيز من قبل الباحث ليحصل على معلومة يريدىاا

 ؛بو من تغتَات متحيزة للئجاباتيقوم 
  مكلفة ويتطلب إجراء الدقابلة حتى تصبح أداة يعتمد عليها في البحث العلمي أن يتوفر في الباحث الدهارة

 ؛اللبزمة لإجرائها وىذا يحتاج إلى تدريب ميداني دقيق
 وإنما  ،الدقابلة عامل الوقت مهم في الدقابلة حيث لا يستطيع وحدة أن يقرر الوقت الذي يحتاجو لإجراء

 ؛يشتًك الدقابل معو في تقرير الوقت
 أو المجاملة لشا يؤدي إلى الإدلاء بدعلومات لا تشمل  ،تأثرىا بالعوامل مثل: شعور الدقابل بالخوف والخجل

 ؛الحقيقة
 ؛ن لصاحها يعتمد إلى حد كبتَ على رغبة الدستجيب في التعاون وإعطاء، معلومات موثوقة ودقيقةإ 
  ؛تسجيل الإجابات أو في بذهيز الأدوات في مكان الدقابلة الذي يحدده الدستجيب على الأغلبصعوبة 
 صعوبة الوصول إلى بعض الأشخاص. 

 التخطيط الاستراتيجي والعلاقات العامة بخزينة الولاية بالدديةالدبحث الثالث: واقع 
طط وفقا لدخفي خزينة ولاية الددية  للموارد البشرية وتسيتَ العلبقات العامة التخطيط الاستًاتيجي يتم

  .مسطر من طرف السلطات العليا على مستوى وزارة الدالية
 تحليل أسئلة المحور الأول للمقابلة الخلفية الدهنية للمبحوثين الدطلب الأول:

للتعرف أكثر على بيئة عمل خزينة الولاية بالددية أدرجنا لزورا خاص ببعض الأسئلة التي تتعلق بالخلفية 
 .الخزينة إستًاتيجيةالدهنية لددراء الخزينة والتعرف على 

 السؤال الأولأولا: تحليل 
ىل  ؟التعليميو سنك، مستوى تعليمك وبزصصك : ما ىعلى النحو الآتي قمنا بصياغة السؤال الأول

 ة؟زينلديك خبرة سابقة خارج الخ
 سنة، جامعي، لزاسب عمومي، ولا توجد لي خبتَة سابقة.54: مدير خزينة الولاية بالدديةجواب _1
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 سنة، جامعي، تسيتَ الخزينة، ولا توجد لي خبتَة سابقة.45: _جواب نائب مدير خزينة الولاية بالددية2
 ولا توجد لي خبتَة سابقة. سنة، ثانوي،57_جواب مدير الدوارد البشرية: 3

وىذا راجع إلى  الدلبحظ من إجابات الدبحوثتُ ملبئمة بزصص الدبحوث مع الدركز الوظيفي الذي يشغلو
قانون الوظيفي العمومي في شغل الدناصب العليا في الإدارات الحكومية ىذا من جهة وطبيعة نشاط وعمل 
الخزينة التي تتطلب بكثرة بزصصي المحاسبة العمومية وتسيتَ الخزينة، أما بالنسبة لدنصب مدير الدوارد البشرية 

أما بالنسبة ، غل ىذا الدنصب للؤقدمية والخبرة في لشارسة العملونظرا لقدم عمل الخزينة والعاملتُ بها فيحيل ش
ا لشا يدل على برقيق الخزينة لرضا عملبئها الداخلتُ سابقلخبرتهم خارج الخزينة فالدلبحظ عدم انتقالذم الوظيفي 

نية الفتًة لشا كون عندىم ولاء وانتماء لذا بالتالي برقيق علبقات عامة داخلية جيدة ىذا من جهة، ومن جهة ثا
الطويلة التي قضوىا داخل الدؤسسة بالإضافة إلى تقلدىم مراكز وظيفية عالية بذعلهم على دراية كبتَة ومباشرة 

 بدوضوع بحثنا ىذا.
 ثانيالسؤال الا: تحليل ثاني

من قام بإعداد ىذه  عامة؟ إستًاتيجية لدى الخزينةىل : قمنا بصياغة السؤال الثاني على النحو الآتي
  ؟ستًاتيجيةالإىل تساىم في تنفيذ ىذه  ؟ستًاتيجيةالإ

عامة وضعت وفقا لتحقيق أىدافها  إستًاتيجيةالثلبث على توفر خزينة ولاية الددية على  الدبحوثتُأجمع 
على الدستوى المحلي )ولاية الددية(، قامت الإدارة العليا على مستوى العاصمة بإعدادىا بالتعاون مع لرلس 

يساهمان  شريةبوارد الالدنجد أن الددير ورئيس مكتب اطلعوا عليها مسبقا، أما فيما يخص تنفيذىا فالمحاسبة وقد 
بحكم موضعها في الذيكل التنظيمي للخزينة، أما نائب الددير فهو لا يساىم في  ستًاتيجيةالإه ذفي تنفيذ ى

 العامة بحكم عملو الإداري البحث. ستًاتيجيةالإتنفيذ 
 للمقابلة  ثانيتحليل أسئلة المحور ال :ثانيالدطلب ال

بو يتضمن  اأدرجنا لزورا خاص زينة الولايةواقع التخطيط الإستًاتيجي للموارد البشرية بخللتعرف على 
 .الآتيةالأسئلة 

 ثالثالسؤال الأولا: تحليل 
على ىل ىناك بزطيط استًاتيجي للموارد البشرية : على النحو الآتي قمنا بصياغة السؤال الثالث

  مستوى خزينة الولاية؟
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بيانات خاصة ومعتمدة  على وجود لسطط خاص بالدوارد البشرية، إذ يوجد بالخزينة الدبحوثتُ أجمع
الدشرفتُ على الدوارد البشرية مسؤولون عن برديد ف، الطويلو توسط الد على الدديتُلتخطيط الدوارد البشرية 

إلا أنو بالخزينة ىناك  ،وتعيتُ الأفراد الدناسبتُ لسداد ىذه الاحتياجاتة خزينالاحتياجات البشرية الدستقبلية لل
استفاد الددير ونائبو من فتًات تدريبية متوسطة الددى  ، إذتكوين وتدريب للعاملتُب للتخطيط فيما يخصافتقار 

تم إعدادىا  أيضا، و لأنها مؤسسة عمومية غتَ ربحية ىذا عائدو الدوارد البشرية، عدة مرات أما رئيس مكتب ل
  .اشتقاقا من الإستًابذية العامة للخزينة

 رابعالسؤال الا: تحليل يثان
ستًاتيجي للموارد البشرية على الاتخطيط ال كيف يتم: على النحو الآتي قمنا بصياغة السؤال الرابع

  مستوى خزينة الولاية؟
_من قبل  الاحتياجات من الدوارد البشريةيعتمد بزطيط الدوارد البشرية بخزينة ولاية الددية على برديد 

 ،الوظيف العمومي ووزارة الدالية ةعن طريق مراسل _ على الدوارد البشرية على مستوى خزينة ولاية الدديةتُالدشرف
وتعتمد قرارات الانتقاء والتعيتُ والتدريب وبزطيط الدسار الوظيفي والتًقية والتحويل من خلبل التحويل 

 .تعيتُ مناصب جديدة حسب الحاجة أوالداخلي 
على مستوى خزينة ولاية الددية نلبحظ بعض التقاعس في الاىتمام بالدوارد البشرية، وبكيفية إدارتها وبزطيط 
أنشطتها، وعدم الاىتمام الكافي بالتخطيط الاستًاتيجي، وإعادة الذيكلة، حيث يجب عليها الاستثمار في 

 ة على برقيق فعالية أكبر.مواردىا البشرية لتصبح أكثر قدر 
تقوم خزينة ولاية الددية بدجموعة من النشاطات وفق استًاتيجيات لزددة لرفع كفاءة وفاعلية الدوارد 

 :البشرية بها نذكر منها
  ها، سلم التًقية، والأجور بالإضافة إلى برديد يشغليقوم مكتب الدوارد البشرية بدراسة مناصب العمل ومن

 ؛ةالاحتياجات الوظيفي
 تربصات داخل الولاية  إجراءوتطوير اليد العاملة عن طريق  تقوم خزينة ولاية الددية بتطبيق برامج تدريب

 .خارجهاو 
تتميز خزينة ولاية الددية  إدارةومن خلبل ما لدسناىا من خلبل الدقابلة والدلبحظة المجردة لصد بأن 

نلبحظ وجود مرونة وديناميكية في التخطيط الاستًاتيجي لدواردىا  لم أنناغتَ  ،بالنضج التام والخبرة الكبتَة
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العاملون على ضرورة إدارة الدوارد البشرية بكفاءة وعدل وإقامة تنظيمات تركز على بعض  أوصىالبشرية حيث 
 ة الجماعيةوزيادة التكوين والتدريب كوسائل للتنمي، مع الأخذ بعتُ الاعتبار التطورات الحاصلة في البيئة ،الدرونة

الشفاف حول  الإعلبم ، بالإضافة إلى الحرص علىوتطوير الاتصال الداخلي وتقوية العلبقات الاجتماعية
 .ستًاتيجيةالإوتطوير القدرات والكفاءات كوسيلة لضمان برقيق ومراقبة الاختيارات ، الدوارد البشرية وضعية

 تحليل أسئلة المحور الثالث للمقابلة  :ثالثالدطلب ال
 للتعرف على واقع العلبقات العامة بخزينة الولاية أدرجنا لزورا خاصا بها يتضمن الأسئلة الآتية.

 ام السؤال الخأولا: تحليل 
  ؟ما واقع العلبقات العامة بالخزينة: على النحو الآتي قمنا بصياغة السؤال الخامس

بنوع من الايجابية في معظم تتسم العلبقات العامة داخل خزينة ولاية الددية أجمع الدبحوثتُ على أن 
مع تسجيل بعض الاختلبلات في بعض الحالات بسبب ضغوط العمل وكذا الصراع التنظيمي بتُ  ،الأحيان

تؤثر موضوعة تؤثر في نظام الأفراد والدوارد البشرية بالدؤسسة، كما  إستًاتيجيةىناك  أنحيث  ،بعض العاملتُ
ونظام الدوارد  ستًاتيجية، لذلك يجب أن يكون ىناك توافق بتُ كل من الإستًاتيجيةالدوارد البشرية في الإ

بعتُ الاعتبار  ستًاتيجية، وعليو فإذا أخذت الخطة الإستًاتيجيةالبشرية، لأن ىذه الأختَة ىي التي تنفذ الإ
وأيضا تنمية وتدريب الأفراد، إضافة إلى الاىتمام بنظم جميع النظم الخاصة بالدوارد البشرية من اختيار وتعيتُ 

حيث  ،الاتصال والدعلومات داخل الدؤسسة، فسوف تنجح بدون شك في برقيق تنمية العلبقات الداخلية
ثقافة تنظيمية مشجعة للعمل مع وجود أنظمة فعالة للمعلومات الإدارية  إرساءيحاول الدسؤلون في الخزينة 

؛ لذلك العامة كالبرامج والدوازنة والإجراءات ستًاتيجيةأنظمة إدارية مساندة لتنفيذ الإبالإضافة إلى وجود 
كوظيفة إدارية في خزينة  العلبقات العامة إدراجيجب ودعما لدا لدى الخزينة من مقومات إدارة العلبقات العامة 

حيث يحاول الدسؤلون تقديم الدساعدات الإيجابية لتحستُ علبقة الدنظمة مع  ،للؤسفولاية الددية التي لا توجد 
جميع الجماىتَ التي تتعامل معها خاصة تلك الدوارد البشرية والدتمثلة في لرموع العاملتُ بها بحيث لا يدكن أن 

 زينة وعليهاتعود ىناك علبقات عامة خارجية حسنة ما لم يكن ىناك تطوير علبقات عامة في لزيط عمل الخ
  .وبرستُ العلبقات العامة الداخلية، بذاوز العراقيل الخاصة بالمحيط
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 سادسالسؤال ال: تحليل ثانيا
مدى إدراك مسؤولتُ إدارة موارد بشرية لديدان ما : على النحو الآتي قمنا بصياغة السؤال السادس

 ؟العلبقات العامة
بخزينة ولاية الددية على وجوب برستُ العلبقات العامة يدرك الدسؤلون على مستوى إدارة موارد بشرية 

من  ،ليةو على الدساهمة الفعالة في كل ما يخص الدسؤ  مشاركة العاملتُ إستًاتيجية داخل الدؤسسة باستخدام
أجل الوصول إلى برقيق الأىداف وضمان استمرارية ىذه الدؤسسة وحتى برقق ىذه الأىداف يتحتم على 

 بتقدير واحتًام العنصر البشري.الدسؤولتُ الاىتمام 
اضح بأن مسار العلبقات الداخلية فمن الو فحسب تصريحات مدير الدوارد البشرية لخزينة ولاية الددية 

التي يجب أن تكون قائمة على أساس إدراك مدى أهميتها ومدى تفهم العلبقات الداخلية كمفهوم وفكرة 
 لشارسة داخل الدؤسسة.
لدؤسسة يتطلب أن يكون لدسؤولي ىذه الدؤسسة القناعة الشاملة بأن ىناك مصلحة تربط فالنجاح بالنسبة لذذه ا

على إدراكهم  ىمساعديأن يغرسوا في نفسية العاملتُ ما   وبالتالي عليهم، العاملتُ لخزينة الولاية لددى طويل
ت طيبة مع العاملتُ وتوعيتههم وبرسيسهم بأن لصاح الدؤسسة ىو لصاح للجميع، فالدؤسسة التي لديها علبقا

واتصالات مستمرة، وتوفر لذم الدعلومات بالإضافة إلى مشاركتهم في ابزاذ القرارات على لستلف الدستويات 
، الإدارية ىي تؤدي حتما للنجاح داخل الدؤسسة من خلبل وجود نظام اتصالات كفء بتُ أعضاء التنظيم

 ورغبة أعضاء الخزينة الصادقة للعمل والدساهمة.
التخطيط للموارد البشرية خزينة الولاية يأخذ بعتُ الاعتبار الحاجات الدتزايدة والدتغتَة التي  أن بحيث

تَ والتجديد الدستمر بطريقة عمل إدارة الدوارد البشرية غيتفرضها بيئة ولزيط الدؤسسة، حيث أن ىناك ضرورة للت
 .في خزينة ولاية الددية حتى تستطيع الاستجابة للتغتَات البيئية
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 خلاصة الفصل:
 أنشطةيقوم الدسؤلون بخزينة ولاية الددية بجهود معتبرة في لرال تنمية العلبقات العامة داخلها من خلبل 

صورة  أنحيث  ،الاجتماعية ووسائل التواصل والإشهار والإعلبن والأنشطةمتعددة كبرامج التكوين والتطوير 
 حتما بالعنصر البشري فيها ومدى التخطيط الاستًاتيجي للعلبقات العامة بها انثر أوسمعة خزينة ولاية الددية تت

لذا  يدكن حتى للآخر منهما كل وتفسر وتشرح والجمهورالخزينة  بتُ الاتصال بعملية العامة العلبقات تقومو 
 الفهم أساس على تقوم ودية صلبت إيجاد على تعملحيث  وتأييده، وفهمو الجمهور ثقة كسب في النجاح
لتنمية  والطويل الدتوسط الدديتُ على البشرية الدوارد لتخطيط ومعتمدة خاصة بيانات بالخزينة يوجدو  الدتبادل

 العلبقات العامة وتطويرىا.
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 خاتمة:

 

تناولت ىذه الدراسة البحث والتحليل بشكل موضوعي حول التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية 

 وأثره ودوره الكبير في تنمية العلاقات العامة.

الولاية بالددية حيث تم جمع البيانات والدعلومات حيث استهدفت الدراسة مؤسسة عمومية ىي خزينة 

 عن طريق الدقابلة الشخصية التي تعتبر أداة أكثر مصداقية وشفافية في البحث العلمي.

حيث تبين من الدراسة أن الدؤسسة  لزل الدراسة براول دوما ودائما تنمية الدورد البشري لديها من 

من طرف الإدارة العليا حيث بناءا على نتائج بحثنا  خلال عمليات بزطيط استًاتيجي مصممة مسبقا

ىذا تبين لنا أن بزطيط الدوارد البشرية عملية مهمة وضرورية لتحسين وتنمية العلاقات العامة في خزينة  

ولاية الددية حيث تبذل الدؤسسة لرهودات معتبرة في توفير التنسيق بين أعمال الإدارة العليا الدسؤوةلة عن 

 ستًاتيجي وبين لسطط الدوارد البشرية ولل  من ألل تنمية العلاقات العامة.التخطيط الا

ويعتبر التخطيط الاستًاتيجي أداة إدارية تستخدمها الدؤسسة من ألل القيام بعملها بصورة أفضل ولل  

من خلال تركيز طاقاتها والتأكد من أن جميع العاملين فيها يسيرون في ابذاه نفس الأىداف، إضافة إلى 

فهوم إلى العمليات التي تضمن تقويم وتعديل ابذاه الدؤسسة استجابة للتغيرات البيئية. حيث يشير ىذا الد

الدنظمة من خلالذا الحصول على العدد والنوعية الدناسبة من الأفراد وفي الأماكن الدناسبة والأوقات 

الدناسبة حيث إن التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية يرتبط مباشرة بالإستًاتيجية العامة للمنظمة 

تًاتيجية الدنظمة وبرقيق الاىداف الدسطرة حيث تعتبر عملية لتامين وتوفير الأفراد اللازمين لتنفيذ إس

تنمية و تفعيل و تنشيط العلاقات العامة من اىم اىداف التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية حيث 

برتل العلاقات العامة أهمية بالغة في النظم الإدارية الحديثة ، وتسند إليها ادوراً حيوية تتعلق بإبراز الصورة 
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شرقة للمؤسسة وما تقدمو من خدمات لمجتمعها وىي بذل  تشكل حلقة اتصال وتواصل وأداة تفاعل الد

 نشطة داخل الدؤسسة وخارلها

يمكن ان يكون التخطيط الاستًاتيجي الفعال باسلوب علمي لشنهج مهما لدا في لرال تنمية العلاقات 

 العامة و تطويرىا لتحقيق الاىداف الدسطرة 

ت العلاقات العامة بعملية الاتصال بين الدنظمات و الجمهور و تشرح و تفسر كل حيث تقوم عمليا

منهما للآخر حتى يمكن لذذه الدنظمات النجاح في كسب ثقة الجمهور و فهمو و تأييده ، أي العلاقات 

العامة تعمل على إيجادصلات ودية تقوم على أساس الفهم الدتبادل حيث ولدنا ان صورة و سمعة خزينة 

 لاية الددية تتاثر حتما بالعنصر البشري فيها و مدى التخطيط الاستًاتيجي للعلاقات العامة بها و 

و يقوم الدسؤلون بخزينة ولاية الددية بجهود معتبرة في لرال تنمية العلاقات العامة داخلها من خلال انشطة 

إن حيث والإشهار و الاعلان  متعددة كبرامج التكوين والتطوير و الانشطة الالتماعية ووسائل التواصل

التغير السريع الذي تعرفو خزينة ولاية الددية في لستلف المجالات على كل الدستويين الكلي والجزئي يؤثر 

على نشاطها من لهة وعلى كيفية تصميم وإنشاء إستًاتيجيتها من لهة أخرى، يستدعي ضرورة تغيير 

تغير إستًاتيجي حاليا، فإن أرادت الخزينة إستمرارية النظرة للعنصر البشري كمتغير تابع سابقا إلى م

نشاطها وبقاءىا عليها الاىتمام اكثر بالدوارد البشرية وخلق استًاتيجية فعالة بحيث تساعدىا على خلق 

وعلى مستوى خزينة ولاية الددية  الدافعية لدى الأفراد والتي تكون مكملة للإستًاتيجية العامة التي تتبعها

لتقاعس في الاىتمام بالعنصر البشري وفي تسيير إدارة الدوارد البشرية و كيفية إدارتها نلاحظ بعض ا

وبزطيط أنشطتها، وعدم الاىتمام الكافي بالتخطيط الاستًاتيجي، وإعادة الذيكلة، حيث يجب عليها 
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ق الأىداف الاستثمار في مواردىا البشرية وبرقيق مرونة و ديناميكية اكثر لتصبح لذا  القدرة على برقي

 بالصورة الافضل وإلصاز الاعمال

 ولأن الدوضوع الدعالج مرتبط بإشكالية التخطيط الإستًاتيجي، حاولنا ومن خلال

العديد من الدؤشرات وأيضا تصريحات الدبحوثين معرفة ما إلا كانت خزينة ولاية الددية تتوفر فيها علاقة 

الدسؤول الأول عن إعداد وصياغة الإستًاتيجية العامة لذذه عامة مشتًكة بذمع بين الإدارة العليا باعتبارىا 

الدنظمة وأيضا مديرخزينة ولاية الددية وعلاقتها بالعمال والدوظفين ، فمن خلال ما توصلنا إليو من 

معلومات وبيانات، استخلصنا أنو وبالرغم من ولود بعض السلبيات في سلوكيات الدسؤولين إلا أن ىذه 

العديد من الأبعاد كالدشاركة في  يق إستًاتيجية لشنهجة آخذة بعين الاعتبارالدؤسسة براول تطب

الإدلاء بالرأي بالنسبة للعامل في الخزينة. إن   الالتماعات والدساهمة في برقيق الأىداف وأيضا إمكانية

  العامة كل ىذه الدؤشرات دالة على ولود لزاولات من قبل مسؤولي خزينة ولاية الددية في لصاح العلاقات

الدراسة فرضياتاختبار   

    من خلال ىذه الدراسة تبين لي ان فرضيات البحث يمكن برليلها كالاتي

و  البشرية الدوارد بخصوص الدسطرة الأىداف لتحقيق لشنهج علمي أسلوب الاستًاتيجي التخطيطان  -

للنهوض بالدورد بزطيط استًاتيجي ىذا صحيح بساما لانو على جميع الدؤسسات و الدنظمات اتباع 

بها لتحقيق الأىداف بفاعلية البشري   

واتباع   الدتبادل الفهم أساس على تقومو   وجمهورىا الدؤسسات بين اتصال عملية العامة العلاقاتبسثل -

 أساليب اتصال فعالة باستخدام وسائل  الاعلام و الاشهار 
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وىذا بالفعل لان  للمؤسسة البشرية الدوارد على كبيرة بدرلة عتمدت للمؤسسة العامة العلاقات تنميةان -

أساس التنمية في كل لصاحات الدؤسسات وىو عنصر مهم للنهوض بديدان العلاقات  العنصر البشري ىو

 العامة

 تنمية لرال في معتبرة بجهود يقومون  الددية ولاية بخزينة ينالدسؤلمن خلال ىذا البحث تيين لنا ان -

البشرية من خلال العديد من برامج التكوين والتدريب  لدواردىا الاستًاتيجي والتخطيط العامة علاقاتها

 والأيام الدراسية

 النتائج 

 الدؤسسات وتسيير  ادارة في الاساسية العناصر أىم احد البشرية للموارد الاستًاتيجي التخطيط يعد-

أىدافها وبرقق بزدم التي بالصورة فيها العامة العلاقات تنمية الل من انواعها باختلاف والدنظمات  

 أفضل بصورة بعملها القيام ألل من الدؤسسة تستخدمها إدارية أداة الاستًاتيجي التخطيط يعتبر -

الأىداف نفس ابذاه في يسيرون فيها العاملين جميع أن من والتأكد طاقاتها تركيز خلال من ولل   

 وتوفير لتامين للمنظمة العامة بالإستًاتيجية مباشرة يرتبط البشرية للموارد الاستًاتيجي التخطيط إن -

الدسطرة الاىداف وبرقيق الدنظمة إستًاتيجية لتنفيذ اللازمين الأفراد  

 ثقافيا او التماعيا أو اقتصاديا أو سياسيا كان سواء مشروع أي لصاح في ىاما عاملا العلاقات تعتبر  -

 حيث. الخارلي جمهورىا لدى صورتها من برسن أو الدنشأة أو الدؤسسة سمعة ترفع أن شأنها من التيو 

 تسعى العليا السلطات طرف من ولسططة مسطرة اىدافها حكومية مؤسسة بالددية الولاية خزينة تعتبر

بها العامة العلاقات وتنمية وترقيتها كفاءتها لرفع  
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 توصيات و اقتًاحات 

للتخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية، وأهميتو في بيئة العمل ضرورة تأكيد وترسيخ الدفهوم العلمي -1

لجميع العاملين في خزينة ولاية الددية في جميع الدستويات الإدارية، من خلال برامج تدريبية لسصصة 

يضمن قدرة الخزينة على تبتٌ  لذل ، لتصبح تل  الدفاىيم مفاىيم تنظيمية أساسية ، وبالشكل الذي

يية لإدارة الدوراد البشرية ووظائفها الدتعددة النظرة الاستًابذ  

ضرورة خلق ثقافة تنظيمية داعمة للتخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية، واعتبار الدوراد البشرية -2

وتنمية العلاقات العامة داخل الخزينة و خارلها على برقيق  ةاستثمار حقيقي وقوة داعمة قادر   

 

ضرورة التأكيد على أهمية التخيطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية كجزء من التخطيط الاستًاتيجي -3

العموميةالشامل طويل الأمد للمؤسسات   

الاىتمام بتأىيل الددراء للتخطيط الاستًابذيي حتى تتوفر لذم قدرات ومهارات إدارية عالية في التحليل -4

الانسانية الدرتبطة بالدوظف، والقدرة  واحيالقدرة على فهم الن والتخطيط ورسم السياسات، إضافة إلى

 على الدوافقة بين التخطيط الاستًاتيجي وقيادة الفريق بشكل ابداعي، حتى يمكن الاستفادة من الدوارد

 البشرية بشكل يحقق الدصلحة العامة 

العمومية بشكل عام العمل على تطوير استًاتيجيات تتعلق بنظام الحوافز والتعويضات في الدؤسسات -5

على أسس موضوعية، بدا يضمن برقيق العدالة  ، ولل و على مستوى خزينة ولاية الددية بشكل خاص 
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 لتي يعمل بهاورضا الدوظفين لأنو يؤثر بشكل مباشر على أداء الدوظف الفعلي ومدى انتمائو للمؤسسة ا

 ومدى مساهمة العاملين في تنمية العلاقات العامة لتحسين صورة ىاتو الدؤسسة العمومية 

تعزيزو بسكين العاملين من خلال تصميم استًاتيجيات للبرامج التدريبية لتطويرىم، تشمل احتيالات -6

ظفين، لتكون أكثر لدوى ورغبات الدو  الدوظفين الحالية والدستقبلية مع الأخذ بعين الاعتبار تصورات

وفاعلية والعمل على تنويع واستخدام الأساليب الحديثة وصولا إلى موظف لشكن مواكب للتطورات و 

 التحديدات الخارلية، وقادر على ابزال القرارات وحل الدشاكل التي توالهو بكل كفاءة 

 باظهار الثقة في قدراتهم حث الدسؤلين بخزينة ولاية الددية  على تقديم الدعم الدعنوي للعاملين-7

وتقديم الدساندة لذم وتوليههم بدا يساعدىم في برقيق الاىداف بطريقة  وتقديرىم لدا يبذلونو من لهد،

الصاز الاعمال بالصورة الدثاليةأفضل، لشا يدعم شعورىم بفاعليتهم الذاتية بدا ينعكس على   

بالعلاقات العامة لانها بسثل صورتها مع جمهورىا انشاء إدارة خاصة داخل الخزينة بولاية الددية تهتم -8

 الخارلي وأيضا جمهورىا الداخلي.

 بحوث مستقبلية مقتًحة

دراسة مقارنة العلاقات العامة بين الدؤسسات العمومية والدؤسسات الاقتصادية -1  

ية أثر الثقافة التنظيمية للمؤسسات على كفاءة لشارسات التخطيط الاستًتيجي للموارد البشر -2  

الاستثمار في رأس الدال البشري في الدؤسسات  تنمية العلاقات العامة ودور التسيير الاستًاتيجي في -3

 الحكومية

الحكومية الدنظمات تطوير الأداء الدؤسساتي في العلاقات العامة في  دور استًاتيجيات -4  
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 المحور الأول للمقابلة الخلفية المهنية للمبحوثين
  ؟و سنك، مستوى تعليمك وتخصصك التعليميما ه

 ة؟زيينهل لديك خبرة سابقة خارج الخ
  عامة؟ إستراتيجية لدى الخزيينةهل 

 ستراتيجية؟ الإمن قام بإعداد هذه 
 ستراتيجية؟الإهل تساهم في تنفيذ هذه 

 واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية بخزينة الولاية الثاني للمقابلة:المحور 
  هل هناك تخطيط استراتيجي للموارد البشرية على مستوى خزيينة الولاية؟

  ستراتيجي للموارد البشرية على مستوى خزيينة الولاية؟الاتخطيط ال كيف يتم
 بخزينة الولايةواقع العلاقات العامة المحور الثالث للمقابلة: 

 ؟ما واقع العلاقات العامة بالخزيينة
 ؟مدى إدراك مسؤولين إدارة موارد بشرية لميدان العلاقات العامةما 
 

 
 


