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وارد ال�شر<ة، ـتخط�6 الم وظ�فـةخط�6 الاستراتیجي و ـمن تحقی# الارت�اP بین التّ المنظمات تنطل# 
. في المنظمة الأداءة تنظ�م�ة قادرة على الرفع من مستوE ـفهذا الإرت�اP �ساعد على خل# بیئ  
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 مقدمـة عامــة
 

 أ 
 

ةـمقدمة عام  

�ات، فرضتها التّحولات في عصرنا الحالي العدید من التـّحد الاقتصاد�ة تواجـه المنظمات  
طلب التغییر السر%ع ة التي تتـة و القانون�ة وحتى الثقافیـة والس�اسیـة و الاجتماعیالاقتصادیـ

الإدارة، و فرضت على الأسالیب التقلیدیـة في التف.یر و ة لذلك انهارت ـنتیجلمواكبتهـا،  و 
 واء ـفإذا .ان ال7ق ،اةـداف المبتغـالمنظمات ضرورة التغییر للتكیف معها، ضمانا لتحقی4 الأه

للتكیّف مع البیئة الجدیدة  الاستمرار والر=ح�ة تمثل أهدافا رئ�س�ة، فمواجهـة التغییر الحاصل
.أضحت ضرورة ملّحة بل حتمیـة لتحقی4 التمیّز التنافسي  

و المنظمة مهما .انت إم.ان�اتها الماد�ة و ال7شر%ة، لا �م.نها مواجهة التغیر 7الأداء العاد@ من   
 ة 7ش.لـا التنافسي، و من ثم أص7ح السعي إلى إحداث تغییرات متتالیـاجل الحفاC على موقعه

ة ـجدیدة حاج و مناهج  و غدا استخدام أسالیب  مخطH، مدروس و متوازن أمرا لا مفرّ منه،
على  ةـالمنظمقدرة  ة، لأن ـماسة، تساعد المنظمات على الارتقاء إلى مستو�ات الأداء العالمی

.التنافس�ة تمر حتما 7قدرتها و قابلیتها ال7قاء و حتى التفوق   
و ه.ذا أص7حت مسؤول�ة المنظمة و .ل من �عمل فیها .بیرة جدا، و المتمثلة أساسا في تهیئة    

ر في ة التي تؤثّ ـالتحد�ات البیئ�ة الداخل�ة و الخارجیـا 7التكیّف مع المتغیرات و و ممارسة نشاطاته
 تعل مع التحولاو یتفاواكب ـمنهج إدار@ ی اعـبإتّ هذا من خلال ة، و المنظمـة العامـ إستراتیج�ة

ي 7اعت7اره الطر%قة المثلى ـة، وهو ما لا یتم إلاّ 7التخط�H الاستراتیجـقوانین المنافس االذ@ تفرضه
تحقی4 النتائج وغ الأهداف المسطرة و ة من معرفة ما یجب عمله من أجل بلـالتي تم.ن المنظم

لملاءمة بین الموارد و ة و اـالمرجوة، فمراحل هذا المنهج تساعد على إحداث نوع من المطا7ق
و التي تش.ل بیئة دینام�.�ة، أو رّ=ما عدائ�ة  ،الإم.انات المتاحة للمنظمة و الظروف المح�طة بها

.في 7عض الأح�ان  
ا، و ُ�عدّ ـة من الموارد لتحسین أدائها و من ثم تحقی4 أهدافهـإن المنظمة تعتمد على مجموع  

ة ـنجاعة إلى خل4 ق�مثیرا، یؤد@ استثماره 7فعال�ة و تأة و ـالعنصر ال7شر@ أكثر الموارد أهمی
ة من ـة و المالیـا، إذ لا �م.ن بل �ستحیل تعظ�م منفعة العوامل المادیـللمنظمة و الارتقاء 7أدائه

استخدامها الاستخدام الأمثل، إذا .انت المنظمة تفتقر إلى الأفراد ذو@ و ... مواد أول�ة و رأس مال
. تؤهلهم لأداء الوظائف المنوطة بهم المهارات و الخبرة التي  

و المنظمة، في ظل العولمة، لا تعاني من فقر المعلومات، بل من صعو7ة تحلیلها ثم تشغیلها    
ه أصل ـورد ال7شر@ على أنّ ـة، لذلك یجب أن یُنظر إلى المـ7سبب سرعة تغیّر البیئة التنافسی
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 .المفتاح لتحقی4 أعلى مستو�ات الفعال�ة و الكفاءةه ة، و أنّ ـاستراتیجي یجب تسییره 7عنا�ة فائق
الجید للموارد ال7شر%ة و تجعله من أهم وظائفها  تحقی4 ذلك یتطلب توفیر إدارة تُعنى 7التخط�Hو 

الحال�ة و المستقبل�ة، لأنّه س�سمح للمنظمة، حتما، بتوفیر احت�اجاتها من الموارد ال7شر%ة 7الحجم 
إلى التخط�H لذا فعلى .ل مدیر أن ینظر . ة و في الوقت المناسبالكافي و المواصفات اللازمـ

ة مسایرتها لكل الظروف مهما ور%ا و مستمرا للوقوف على إم.ان�ا دـدة أساس�ة، تستوجب تقی�م.وح
وارد ال7شر%ـة ـالب، فالعدید من المدیر%ن یجعلون تخط�H المـلكن الواقع غیر ذلك في الغ .تغیرت

د هو إعداد 7ه، لاعتقادهم أن أقصى ما �حتاجونه لتخط�H هذه المـوار  امـآخر شيء �م.ن القی
�ستند هذا الاعتقاد حسب رأیهم على سهولة الحصول على الموارد ال7شر%ة من المیزان�ة السنو�ة، و 

.سوق العمل في أ@ وقت و 7الحجم المطلوب  
:مما سب4 �م.ن طرح الإش.ال�ة التال�ة  

الاستراتیجي و تخط�� الموارد ال�شر�ة على أداء المنظمة؟واف� التخط�� تأثیر تما مد�   
:و �م.ن بلورة هذه الإش.ال�ة من خلال طرح الأسئلة الفرع�ة التال�ة   

هل التخط�H الاستراتیجي ضرورة حتم�ة للمنظمات؟*       
ف�ما یتمثل دور تخط�H الموارد ال7شر%ة في أداء المنظمات؟*       
عدة في استمرار فعال�ة أداء المنظمات؟ما هي العوامل المسا*       
هل تعتمـد المؤسسات الجزائر%ـة على مبدأ التّخط�H الاستراتیجي و تخط�H المـوارد       *     

لتخط�H ة و أهمیـة اأم هل �م.ن إعادة النظر في م.ان ؟في تحسین مستو] الأداء ال7شر%ة
 Hالموارد ال7شر%ة فیها؟الاستراتیجي و تخط�  

:     ل�حثفرض�ات ا  
:قمنا 7ص�اغة الفرض�ات التال�ة ،للإجا7ة على الأسئلة المطروحة  

.�عتبر التخط�H الاستراتیجي أداة أساس�ة في ظل الظروف البیئ�ة الراهنة*       
      ة ـة من أكثر النشاطات أهم�ة في إدارة المنظمات الحدیثـ�عتبر تخط�H الموارد ال7شر%*     

.المنظمة و ز%ادة فعالیتها إنجاحو ذلك لدوره الرئ�سي في   
.احت�اجات و متطل7ات الموارد ال7شر%ة تن7ع من التخط�H الاستراتیجي*       
    تنظ�م�ةة یؤد@ إلى خل4 بیئ التّخط�H الاستراتیجيو  ةإن الر=H بین خطH الموارد ال7شر%*     
. عالي للمنظماتأكثر مرونة و قادرة على تحقی4 الأداء ال     
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:أهم�ة الدراسة      
تكمن أهمیـة هذا الموضوع في لفت الانت7اه إلى أهم�ة العلاقـة بین التخط�H الاستراتیجي و *   

تخط�H الموارد ال7شر%ة في ح�اة المنظمات و في 7قائها و نموها، و هذا بإبراز مد] ضرورة سیر 
بیئ�ة تخط�H الموارد ال7شر%ـة جن7ا إلى جنب مع التخط�H الإستراتیجي للتكیّـف مع الظروف ال

.الحال�ة و الارتقاء إلى مستو] عال من الأداء  
ضرورة إجراء  الأعمال إلىهذا ال7حث إلى توج�ه أنظار المهتمین في حقل إدارة  ُ�سفر قد*  

.هذا الموضوع داخل المنظماتب متعلقةدراسات و 7حوث میدان�ة أخر]   
:أهداف الدراسة  
:هذه الدراسة ف�ما یلي هدافأ �م.ن تلخ�ص   

.وض�ح ماه�ة التخط�H الاستراتیجي و تخط�H الموارد ال7شر%ةت*      
   التأقلم مع  علىتب�ان أن التخط�H الاستراتیجي هو السبیل الوحید الذ@ �ساعد المنظمات *    

        و من بین الأدوات المساعدة في الوصول إلى هذه الغایـة هي تفعیل مح�طها الخارجي    
.شر%ةعمل�ة تخط�H الموارد ال7   

.التعرّف على أهم العوامل المساعدة على استمرار%ة الأداء الاستراتیجي للمنظمات*      
                       Antibioticalة في فرع تبني التخط�H الاستراتیجي و تخط�H الموارد ال7شر%معرفة واقع * 

  .و مد] مساهمته في تحسین مستو] الأداء ف�ه 7المد�ة
  :أس�اب اخت�ار الموضوع

ات الصمود في وجه المنافسة التي تشتدّ یوما 7عد یوم بإم.ان المنظم دفي عصرنا الحالي لم �عُ   
بنفس الطر%قـة و الأف.ار التقلیدیـة، فالخطأ الشائع الذ@ تقع ف�ه المنظمات هو تر.یزهـا على 
احت�اجات الإحلال من المـوارد ال7شر%ـة في المد] القصیر، و هذا ما یؤد@ إلى عدم تناسـ4 

Hالمـوارد ال7شر%ـة مع التخط� Hالاستراتیجي، و هـذا المدخل غیر المتكامل یؤد@ إلى حدوث  تخط�
   .مفاجآت تجبر المنظمات على التر.یز على الأزمات قصیرة الأجل

  :صعو�ات الدراسة 
  :ذ.ر مایليأمن بین أهم الصعو7ات التي واجهتني في عمل�ة ال7حث 

    * Hالاستراتیجي و تخط� Hالمـوارد ال7شر%ـة و 7الرغم من وفرة المراجع في محاور التخط�
H ـخطیة بین التّ ـإیجاد المراجع التي تتناول العلاقفي ة ـا صعو=ـندنا وجالأداء، إلا أنّ 

ة م7اشرة ـ، أ@ التّي لها علاقو بینها و بین الأداء الاستراتیجي و تخط�H الموارد ال7شر%ة
  . 7الموضوع
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  .صعو7ة الحصول على 7عض المعط�ات و الب�انات*    
  .إعادتـهة و التـّأخر في ـاستب�ان الدراس ملءجاوب الفعال في عدم التّ *    

  :الدراسات السا�قة
المورد ال7شر@ و تحسین أداء المنظمة، دراسة تطب�ق�ة لبنك الفلاحة والتنم�ة  ،قدید فوز�ة -

و   الر%ف�ة، رسالة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص إدارة الأعمال، .ل�ة العلوم الإقتصاد�ة 
حیث تم التأكید في هذه الدراسة على الدور المتنامي .2005/2006،علوم التسییر، جامعة الجزائر

7ه إدارة الموارد ال7شر%ة .أحد أهم العوامل المؤثرة في أداء المنظمة، و ذلك من خلال الذ@ تلع
المهارات و المعارف التي تكتسبها و تحلیل المنافع المحتملة من خلال اعتمادها على عمل�ة تفعیل 

  .مواردها ال7شر%ة 7الاعتماد على تفعیل الاتصال و التم.ین و إدارة المعرفة
، دور إدارة الموارد ال7شر%ة في التخط�H الاستراتیجي، دراسة حالة لابيعبد القادر ش -

، وحدة المضخات فرع البرواق�ة، مذ.رة ماجستیر، تخصص إدارة أعمال، .ل�ة العلوم povalمؤسسة
حیث تم التطرق في هذه المذ.رة .2007الإقتصاد�ة و علوم التسییر، جامعة سعد دحلب 7البلیدة، 

ارد ال7شر%ة في التخط�H و التنفیذ الاستراتیجي في المنظمة، من خلال التأكید إلى دور إدارة المو 
  .على أهم�ة الارت7اa الكلي لإدارة الموارد ال7شر%ة 7الإدارة الإستراتیج�ة للمنظمة

  : منهج و أدوات الدراسة   
عتماد في اخت7ار فرض�اته، تم الإ، و و تحلیل أ7عاده ،موضوع ال7حث إش.ال�ةة ـمن أجل دراس  

على المنهج الوصفي الذ@ �عتمد على جمع المعلومات و ) الجزء النظر@ (لى و الفصول الثلاثة الأ
 ،الإطار النظر@ للموضوع و فهم عناصره و تحلیل أ7عاده است�عابة ـهذا 7غی ،دراستها و تحلیلها 

حلیلي من أجل على المنهج  الوصفي التّ  )الجزء التطب�قي( تماد في الفصل الرا7ع ع.ما تم الإ
  . إسقاa الدراسة النظر%ة على المؤسسة محل الدراسة

  :أما ف�ما یتعل4 7أدوات الدراسة و مصادر الب�انات فتتمثل ف�ما یلي  
، و الأكاد�م�ة و الغرض منه الوقوف على ما تناولته المراجع): المسح الم.تبي(  :الدراسة النظر%ة

ة 7موضوع ـمواقع الانترنیت ذات العلاقة 7الإضافة إلى ـلسا7ق.ذا الملتق�ات و المقالات و الدراسات ا
  .الأساس�ةالدراسة و ذلك 7غ�ة توض�ح المفاه�م 

  :فیهانا دات الحیو�ة، و استخدماالخاصة 7فرع المض :الدراسة المیدان�ة
الجوانب ة ب7عض ـان و هذا 7غ�ة الإحاطـا بتقد�م استبیـاستكمالا لاخت7ار الفرض�ات، قمن :الاستب�ان 

یبین نموذج الاستب�ان، و قد تم استخدام أسلوب ) 08(ة  في الموضوع  و الملح4 رقم الرئ�س�
  .لمعالجة الب�انات (SPSS) الاجتماع�ةحصائ�ة للعلوم الحزم الإ
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  :ه�8ل الدراسة
 ا بتقس�م ـمنق و .جانب نظر@ و آخر میدانية قمنا بتقس�م هذا ال7حث إلى ـلتغط�ة موضوع الدراس   

  .فصول نبرز فیها الجوانب المختلفة للموضوع محل الدراسة ثلاثإلى الجانب النظر@ 
و �حتو@ على ، "ة النظر%ة للتخط�H الإستراتیجيـالمقار=:" 7عنوان ،الأولالفصل ف�ما یخص    

ه و .ذا ـأهمیته و أهداف التخط�H الاستراتیجي، على تعر%فالم7حث الأول  ر.زنا في ؛أر=عة م7احث
 ـهو أسالیبي ـالاستراتیجالتخط�H  تحدید متطل7اتفتعرضنا ف�ه ل انيـالثّ  الم7حث ه، أماـممیزاتأهم 
و تتمثل أساسا  H الاستراتیجيـأسس التخطی اولتنالم7حث الثالث  في .ة  إلى أهم معوقاته ـإضاف

ر الم7حث الأخی و تم تخص�ص، أهدافهان و تحدید رسالة المنظمة و ـفي تشخ�ص الوضع الراه
.الإستراتیج�ةلدراسة الخ�ارات الإستراتیج�ة و تنفیذ   

اول هذا الفصل ثلاث ـتنف،  "أساس�ات عمل�ة تخط�H الموارد ال7شر%ة" 7عنوان اني ـالفصل الثّ أما    
لتخط�H الموارد ال7شر%ة من خلال تحدید مفاه�م الأساس�ة لل تعرضنا ف�هالم7حث الأول  :م7احث

أهم المشاكل التي ة إلى ـإضافه 7النس7ة للمنظمة و الفرد، ـو .ذا أهمیت ،هـمفهومه و إبراز أهم أهداف
جاء وارد ال7شر%ة، أما الم7حث الثاني ـإلى ال7عد الزمني لتخط�H الم تطرقنا و في الأخیر تعترضه،

متطل7ات : تطرق إلى قدو  .تحت عنوان خطوات تخط�H الموارد ال7شر%ة و العوامل المؤثرة ف�ه
الم7حث الثالث تم التر.یز على في  و. العوامل المؤثرة ف�ه ه وـخطوات تخط�H الموارد ال7شر%ة،

أسالیب تخط�H الموارد ال7شر%ة حیث تطرقنا ف�ه إلى طرق تقدیر الطلب و العرض على الموارد 
. العجز و .�ف�ة التصرف ف�ه أوة إلى تحدید الفائض ـال7شر%ة ، إضاف  

في تحسین مساهمة التخط�H الإستراتیجي و تخط�H الموارد ال7شر%ة"7عنوان  الثالثالفصل و      
اء .تمهید حول ـالم7حث الأول ج :و تناول هذا الفصل ثلاث م7احث ،" ةـمستو] أداء المنظم 

 ، أما الم7حثرق ق�اسه.ذا طة 7ه و الأداء من خلال التطرق إلى تعر%ف الأداء و المفاه�م المتعلق
 لدراسة العلاقة بین التخط�H الاستراتیجي و تخط�H الموارد ال7شر%ة من خلال فخصصاني الثّ 

7عض عناصر التخط�H  والتخط�H الاستراتیجي للمـوارد ال7شر%ـة،  ، ضرورة التنسی4 بینهما
" و الم7حث الثالث جاء تحت عنوان . ةـوارد ال7شر%ـار المحتملة على تخط�H المـالآثالاستراتیجي و 

و هذا  ،"دور التخط�H الاستراتیجي وتخط�H الموارد ال7شر@ في تحسین مستو] أداء المنظمة
و أخیرا  ،ماه�ة الفجوة الإستراتیج�ة ،الأداء و علاقته 7عناصر التخط�H الاستراتیجي 7التطرق إلى
  .املین .عمل�ة مهمة في المنظمةـتقی�م أداء الع

ظر@ على إحد] ـإسقاa ما جاء في الجانب النّ  حاولنـافقد  و الأخیرالفصل الرا�ع في أما    
دات االمؤسسات الاقتصاد�ة، و التي تنتمي إلى قطـاع الصناعة الصیدلان�ة و هي فـرع المض
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 ااول الم7حث الأول تقد�متن ،على ثلاث م7احث ل7المد�ة، و اشتمل الفص Antibioticalالحیو�ة
لم7حث الثـّاني فخصصناه لدراسة البیئـة الداخلیـة و الخارج�ة عن مجمع صیدال و الفـرع، أما ا اعـام

     ة  ـإلى تحلیل نتائج الدراسة المیدانی ف�ما تطرقنا في الم7حث الثالث و الأخیرللفرع، 
تضمنت جملة من النتائج  ةخاتمو في نها�ة ال7حث تم تلخ�ص أهم ما جاء في المذ.رة في      

  .وص�اتالمتوصل إلیها و .ذا أهم التّ 
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 تمهیـد

تداخلها، فضلا عن سرعة مال نتیجة لتعدّد م(ونات البیئة و عقید في بیئة الأعمع تزاید درجة التّ   
 ة و وضع الخط�ـا، �ص/ح تحدید التّوجهات الإستراتیج�ة للمنظمـا أو استقرارهـتغیّرها و عدم ث/اته

یجب أن  ،في هذا الوضع. و تحتاج إلى قدر أكبر من الوقت و الجهد ،ةالعمل�ة لتنفیذها أكثر أهم�ّ 
حدید بتف معها و التّكی ،و تطورها ،ةیئتها الخارج�ّ تعمل المنظمة /استمرار على فهم م(ونات ب

ان ال/قاء و ـضمو  أداء أفضل، ر�عة و استغلالها /اتجاه تحقیBرات السّ أفضل سبل الاستجا/ة للتغیّ 
المضطرد في أعداد المنظمات و مسایرة النّمو و  ،رات�قة الوحیدة لرصد هذه التغیّ ر الطّ و . الاستمرار
خط�� الاستراتیجي واعد و أسس التّ ـا هي تبني قـة ف�ما بینهـو ارتفاع حدة المنافس ،أحجامها

من أجل تعظ�م المنافع من الموارد المتاحة و المم(نة في  ،لاستثمار الفرص المتاحة أمام المنظمة
تحدید مسار المنظمة و وضع الإطار العام  ،ضف إلى هذا ؛هدیدات المفروضةالقیود و التّ  ظلّ 

.لردود أفعالها عند مواجهة هذه التّغیرات  
:ال�ةـمن الفصل الأول الم/احث التّ ، سیتضّ Bبناء على ما سب     

   :خط�� الاستراتیجيماه�ة التّ : لالأو الم/حث         
.خط�� الاستراتیجيالتّ  مقومات: انيالم/حث الثّ           

.   خط�� الاستراتیجيأسس التّ : الثالم/حث الثّ           
    .خط�� الاستراتیجيأ/عاد التّ : الم/حث الرا/ع        
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ماه�ة التخط�� الإستراتیجي                                                                      : الم�حث الأول
و     تهدیدات، رات عدیدة ومتوالیـة "عضها فرص والآخر البیئة المح�طة "المنظمة متغی رزـتف     

كیف مع هذه المتغیرات تبنت المنظمات التخط�� الإستراتیجي بهدف اقتناص ما تهیئه البیئة من للتّ 
.                                            تخف�ض ما تفرضه من تهدیدات، ومن ثم �م<ن بلوغ الأهداف وفرص 

  مفهوم التخط�� الإستراتیجي : المطلب الأول
                    . خط��لا إلى تحدید مفهوم مصطلح التّ ض أوّ أن نبدأ بتعر�ف التخط�� الإستراتیجي، سنتعرّ  قبل 

للمستقبل المرغوب، و تصم�م الوسائل وضع تصور   "هالتّخط�� على أنّـ Russel Ackoff رّفُ�ع
ع و تتح<م ف�ه ومن ثم غیر المتوقّ جه التّ قصد بذلك أن تحاول المنظمة أن توا�ُ ، و 1"الفعالة لتحق�قه

  مّ ف یتو<ی؟عملهما یجب لسلفا قدیر التّ  على أنّههناك من یرM التخط�� و .تستفید منهف معه و تتكیّ 
ة عمل�ة تحدید للأهداف المرجوّ خط�� هو ول أن التّ ـعل�ه �م<ن القو . ؟ومن الذO �قوم "ه؟ ومتى

  .    خ�ارات لتحقیR هذه الأهدافأسالیب و ة و المستقبل�ة و الحال�رة على ضوء الإم<انات المت�سّ 
ه عمل�ة ـخط�� الإستراتیجي فقد تعددت تعر�فاته، فهناك من ینظر إل�ه على أنّ س"ة للتّ أما "النّ    

هناك و  ؛ة ـّة تحقR الكفاءة والفاعلیـتحو�ل نظام العمل في المنظمات "طر�قتهدف إلى تغییر و  ةـإدار�
                           . ظم المختلفةالنّ منهاج حل المش<لات الإدار�ة في تحدد طر�قة و  ،ةد فلسفمن �عتبره مجرّ 

ة ـتحدید رسال" ه ذلك النظام المتكامل الذO یتم من خلاله�عرّف التخط�� الاستراتیجي على أنّ   
تخص�ص الموجهة نحو صرفات اللازمة لتحقیR ذلك،والجهود أهدافها والتّ و المستقبل في  المنظمة

د في وار ـتخص�ص المو  ،ع ما س�حدثتوقُّ ، و جلرة طو�لة الأعمل�ة تنبؤ لفت ه ُ�عتبرإنّ . 2"واردـالم
 P.DruckerرM ی هـمن جهتو . ةـداف المرسومـمن أجل بلوغ الأهة ـطنطاق الزّمن الذO تحدده الخ

تنفیذها نتائج    عمل�ة مستمرة لتنظ�م تنفیذ القرارات وق�اس "ع"ارة عنخط�� الاستراتیجي هو أن التّ 
الاستراتیجي من اخط�� ف�عرف التّ   G. Steiner ا أمّ  .3"للمعلومات من خلال نظام جیّد ومستمر

                             4:و هي   ،المصطلحذلك تمثل الإطـار العام الذO یتحرك داخله  ،خلال أر�ع مرتكزات

                                                                                                                                                                                       

الجزائر، نصر الدین عشوO، التخط�� طو�ل الأمد للقوM العاملة على مستوM المؤسسة <نظام، أطروحة د<تورة، <ل�ة العلوم الإقتصاد�ة، جامعة . 
.16، ص 2005 1   

2
ودة و ـدخل الجـم( ة و تنم�ة الكفاءات على المیزة التنافس�ة للمؤسسة الاقتصاد�ة ـأثر التسییر الإستراتیجي للموارد ال"شر� سملالي �حض�ة، .

، 2004- 2003ییر، جامعة الجزائر، أطروحة د<تورة دولة في العلوم الاقتصاد�ة، تخصص التسییر، <ل�ة العلوم الاقتصاد�ة و علوم التس ،)المعرفة
.10ص   

.260، ص 2002عبد السلام أبو قحف، الإدارة الإستراتیج�ة و إدارة الأزمات، دار الجامعة الجدیدة للنشر ، القاهرة،.3  
، و<الة 1.8.18.6نشاd ، 13ائ�ة رقمنز�اد محمد ثابت، تنظ�م و تنفیذ و تقو�م ورشة عمل لعشر�ن مدیرا حول التخط�� الإستراتیجي، الخطة الث. 4

     .4، ص 2006الغوث الدول�ة، دائرة التر��ة والتعل�م، مر<ز التطو�ر التر�وO، أكتو�ر، 
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 يتالضعف الالتخط�� الإستراتیجي إلى تحدید مواطن القوة و حیث یتجه  :مستقبل�ة القرارات* 
 Oالتالي فإن التخط�� تحاشي المخاطر، و"رص المتاحة و علیها المستقبل، والإستفادة من الفینطو

.                        تحدیدا للوسائل المؤد�ة إل�هو  ،ف�هالإستراتیجي �عني تصم�ما أو نموذجا للمستقبل المرغوب 
ـداف الأهة "ص�اغالتـّخط�� الإستراتیجي هو عبـارة عن عمل�ة تبـدأ : ةـخط�� %عملیالتّ *
و "صورة  ،ةـة إلى تنفیذ الإستراتیجیـة المؤدیـالإجرائیة أو ـما التفصیلیس�ّ لا ،الخط�و الاستراتیج�ات ف

�تحدید مسبR و  ،من خلالهال عمل�ة یتبلور الي فإنّه �مثّ "التّ و . ةـا الأهداف المرسومیتحقR من خلاله
ج، مما ـة المنفذة و<�ف�ة معالجة النتائـالجهو  ،ة تنفیذهـآلیوزمنه و  ،د التخط�طي المطلوبلنوع الجه
للس�طرة على  ،ف "الاستمرار�ةـوقت تتصوفي نفس الة، ـواضحتسیر على أسس  ةـا عملیه�عني أنّ 

                                                         .                            التغیرات التي تطرأ في البیئة
أسلو"ا للح�اة من خلال التر<یز على ثل التخط�� الإستراتیجي اتجاها و �م: ةـالتخط�� %فلسف *

عدم و ة عمل�ة التخط��، ـك على استمرار�<ذلالتنبؤ "المستقبل، و ى الدراسـة و الأداء المستند إل
.                                                      الأسالیب الظرف�ةها فق� إلى مجموعة من الإجراءات و استناد

من الم<ونات  ى محاولة الر�� بین أر�عة أنواعالتخط�� الإستراتیجي إل�سعى :اءخط�� %بنالت* 
 الإجرائ�ة، ط�الخالمیزان�ات قصیرة المدM و البرامج متوسطة المدM،  ،الخط� الإستراتیج�ة:يه

    .   بینها في صورة قرارات آن�ة ف�ما "غ�ة انصهار التكامل
عمل�ة ذهن�ة تحلیل�ة لاخت�ار الموقع المستقبلي " هناك من �عرّف التخط�� الاستراتیجي على أنّه  

فهو عمل�ة لا  .مة معهاف المنظمدM تكیّ ت الحاصلة في البیئة الخارج�ة، و للتغیرا ،ت"عاللمنظمة 
ووضع  ،ة وتحدید الأهدافـتحدید رسالة المنظم ، وةـتحلیل البیئة بل تبدأ "عمل� ،راغتبدأ من ف

اح عبد الفتّ "من جهته �ضع  1".اخت�ار الأنسب منها للمنظمةا و ، ثم تقی�مهالإستراتیج�ات تطو�رو 
ا منظمة في ضوء رؤ�تهة الـعمل�ة ص�اغة رسال:" هـ� الاستراتیجي على أنّ ـتصورا للتخطی" المغر�ي
حلیل البیئي الخارجي و الداخلي إعدادها لعمل�ات التّ و  ،ا و أهدافها المستقبل�ةغایتهة، و�ناء الجوهر�ّ 
الضعف التي تتمیز وة و <ذلك نقاd القرص والتهدیدات المح�طة، و ها من الوقوف على الف"ما �م<ن

                                                               2". ي الاخت�ار الإستراتیجيـبها المنظمة و�ساعدها ف
    :     تیجيمن التعر�فین السا"قین �م<ن استنتاج العناصر الأساس�ة لمفهوم التخط�� الاسترا ـ

                         .                                               تحدید فلسفة و رؤ�ة و رسالة المنظمة+ 

                                                                                                                                                                                       
. 262ص ،  2005نظم المعلومات الإدار�ة ،دار حامد للنشر و التوز�ع عمان  فایز جمعة صالح النجار، .1   
ص        ه،1425<ل�ة التجارة، جامعة منصورة،جدة، ،66ي البنوك الإسلام�ة، "حث رقمعبد الحمید عبد الفتاح المغر�ي، الإدارة الإستراتیج�ة ف.2

234.  
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                         .      إرساء الغا�ات و الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحق�قها خلال الفترة القادمة +
الفرص المطروحة أمام و  ،هدیداd التّ ـارج�ة للوقوف على نقتحلیل العوامل البیئ�ة الختحدید و + 

                                                                                        .ةالمنظمّ 
             .تحدید و تحلیل العوامل البیئ�ة الداخل�ة للوقوف على نقاd القوة و الضعف المتاحة "المنظمة +

أهداف ات و لتحقیR غا� اتالإستراتیج�واخت�ار  ،ةـتراتیج�ة المتاحة أمام المنظمدائل الإسـدراسة الب+ 
  .    المنظمة

البیئـة مة بین نتائج تقی�م ءعمل�ة قوامها الملا"ه ـعلى أنّ  أ�ضا التّخط�� الإستراتیجي �عرّفو    
هذه العمل�ة على الاستفادة من "حیث تساعـد داخل�ة ،  ال بیئتهاوارد بین مو  ،الخارج�ة للمنظمة

 dالضعفـالقوة والس�طرة على نقنقا d1"ن المخاطرـم الحدّ والإفادة من الفرص المتاحة و  ،ا .
ا المنظمة في ـالمش<لات التي تعاني منه خط�� الإستراتیجي یهتم "حلّ فیرM أن التّ   Mankinاأم

م خط�� الاستراتیجي �قدّ أ�ضا أن التّ  �ضیفو ة، تنفیذ استراتیج�ات المنظمو التوج�ه قا"ة و مجالات الرّ 
ة ـیR الأهداف الخاصاذا یجب عمله لتحقـؤداه مبتساؤل من الإجا"ات الخاصة مجموعة م

ذ ـالأسالیب الخاصة بتنفی وات دید الم�<انیزمه �ساعد إدارة المنظمة في تحـا أنّ "المنظمة؟، <م
وارد في تخص�ص الم اأ�ضالاستراتیجي  خط��التّ  �ساعدو  .ةـتها المختلفااستراتیج�اتها و س�اس

السوق، و و  واستراتیج�ات المنتج ة،ـتوج�ه الجهود داخل المنظمة، و المختلفــا استخداماته على ادرةـالنّ 
   2 .،إلخ....حل مش<لات التمو�ل

                     ،نبؤالتّ التّخط�� الإستراتیجي و إلى ضرورة عدم الخل� بین   في هذا المقام Mankin  و �شیر   
لا  ر،خاصة بتنفیذ قرارات حال�ة، أو "معنى آخمش<لات الالخط�� الإستراتیجي �حدد القیود أو فالت
ه الیوم ـعمله �حدد ما یجب لكنّ د؟ و عمله في الغماذا یجب : ة على التّساؤل الخاص بم الإجا"�قدّ 

ع خمسین د لوحm من خلال حوار مو لق. دا في الغمعینة أو لتحقیR غرض م للوصول إلى نقطة
 خط�� م للتّ ـذلك للتعرف على مفهومهة، و ـتلفات <بیرة ومخـا لشر<ـرا تنفیذیـمدی

                                              3 :الإستراتیجي وجود مفاه�م مختلفة نذ<ر منها على سبیل المثال
                 .                  التخط�� الاستراتیجي هو الطر�قة النظام�ة لإدارة فاعلة و <فؤة لعمل�ة التغییر* 
                      جوانب القوة والضعفو  ،وتحدید الأولو�ات حلل الفرص البدیلة�التخط�� الاستراتیجي �حدد و * 
*    .لمواردل "الش<ل الذO �حقR أفضل استغلال ،التغلب علیهالمعالجتها أو  ات،المشاكل والتهدیدو 

                                                                                                                                                                                       
.5ز�اد محمد ثابت، مرجع سبR ذ<ره، ص.1   

.161عبد السلام أبو قخف، الإدارة الاستراتیجیة و إدارة الأزمات، مرجع سبق ذكره، ص  2  
.30، ص.2004<مي و تحلیلي، دار حامد للنشر و التوز�ع، عمان، محمود جاسم محمد الصمیدعي، استراتیج�ات التسو�R، مدخل .3   
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ر �ین تغیّ مة الجیدة بین أهداف وموارد المنظمة و ءعلى المواالملاحظة ة للتطو�ر و ه عمل�ة إدار�أنّ 
                                                                                         .    فرصها التسو�ق�ة

قرارات أساس�ة و إجراءات  د أن التخط�� الإستراتیجي هو جهد منظم یهدف إلى اتخاذه<ذا نجو 
خط�� التّ ف. ن خلال التر<یز نحو المستقبلل ذلك؟ ملمنظمة، ماذا تفعل؟ و لماذا تفعتحدد ماه�ة ا

لأفضل الطرق استجا"ة للتغیرات المحتملة یؤ هه یتضمن التّ لأنّ  ،ة إستراتیج�ةعمل�الإستراتیجي هو 
 ؛اأوعدم معرفة هذه الظروف مس"ق عن معرفة النّظر "غضّ  ،"المنظمة للظروف البیئ�ة المح�طة

أن تكون واع�ة "البیئة الدینام�<�ة التي و  ؛و<ذلك مصادرها ،داف المنظمة واضحةأن تكون أهو 
  .إطارها تمارس نشاطها في

م ـه یتضمن ترتیب محدد لنم� سلو<ي یتّ لأنّ  ،عمل�ة منظمة<مـا �عّد التخط�� الاستراتیجي    
 تساعد المخططین ،مجموعة من الأسئلة المتتا"عةة تثیر فهذه العمل� ؛عل�ه وعلى فاعلیتهالتر<یز 

التي ة المستقبل�ة ـوالتنبؤ "البیئ ،ج المعلومات حول المستقبلدمو جمع و  ،الفرض�ات ارعلى اخت�
ع"ارة عن مجموعة من القرارات حول ماذا ستفعل؟ ذه العمل�ة هي التالي فه" و .المنظمـة تعمل فیها

  ك؟ و <یف نفعل ذلك؟  و لماذا نفعل ذل
ه ـطاء تعر�ف عام له "أنّ �م<ن إع ،لأهم جوانب مفهوم التخط�� الاستراتیجيالتّعرض "عد     

على ضوء  ،ووضع مجموعة من الأهداف مم<نة التنفیذ ،لتصم�م و تطو�ر خط� عمل�ة مستمرة
ه البیئة ـلاقتناص ما تهیئ الخارج�ة بهدف تحدید نقاd القوةمر للمتغیرات البیئ�ة الداخل�ة و م مستـتقیی

  .  ن تهدیداتتخف�ض ما تفرضه م و من فرص،
خط�� الإستراتیجي والإدارة الإستراتیج�ة على أنهما �ستخدم الكثیر من المدیر�ن مصطلح التّ    

اتیج�ة في ف الإدارة الإستر ـد وظائالاستراتیجي هو أح خط��التّ لعلـم أن واحد، مع ا مصطلح
            .  لا بد من توض�ح مفاه�م الإستراتیج�ة و الإدارة الإستراتیج�ة ،ن هنام و. المنظمات الحدیثة

      :مفهوم الإستراتیج�ة.أ
ـوة فن توظیف الق ""الرغم من استعمال مفهوم الإستراتیج�ة في المجال العس<رO الذO �عني   

رO ـالجانب العس< قد تطور استعمال هذا المصطلح منف ،1"اـلتحقیR الأهداف مس"قالعس<ر�ة 
أهم التعر�فات الخاصة  ،و ف�ما یلي .د الحرب العالم�ة الثان�ةلحر�ي إلى مجال إدارة الأعمال "عا

ل ـلذO ُ�عتبر من أوائ، ا Alfred Chandlerفـ : "الإستراتیج�ة المقدمة من طرف أهم المف<ر�ن
ا�ات طو�لة ـوالغداف ـتحدید الأه"  هاف الإستراتیج�ة على أنّ �عرّ و  ،المهتمین "التنظ�م والإستراتیج�ة

 ف�عرّ ه من جهتو  ."وارد الضرور�ة لبلوغ هذه الغا�اتـالأجل، واخت�ار خط� العمل وتخص�ص الم
                                                                                                                                                                                       

.� ��2�936		
 �
9�
é�0 �� �		�09
 EDOPM ,Alger, 1990, p 143. 



المقار�ة النظر�ة للتخط�� الاستراتیجي: الفصل الأول  

 

7 

 

P.Drucker ذلك  ، و�دخل فيالحاضر وتغییره إذا تطلب الأمر تحلیل الموقف:" الإستراتیج�ة "أنها
ة من القرارات والإجراءات ـمجموع" ة تعنيـی<ما أن الإستراتیج .1"واردـالمقدار متحدید ماه�ة و 

إلى الإجا"ة على الأسئلة  ها تشیرأو أنّ  .2"ة لتحقیR هدفـالمتصلة "اخت�ار وسائل و موارد مشتر<
                                                 3ماذا تستط�ع أن تفعل؟ ماذا تجب أن تفعل؟ ماذا ستفعل؟ : ةالتال�
  عن مسار یتم اخت�اره من بین عدةلقـول أن الإستراتیج�ة تعبر �م<ن ا ،معلى ما تقدّ  و بناء   

 ،الضعف نطاو ـموالقضـاء على  وارد اللازمة لمواجهة التّهدیداتـتعمل على تخص�ص الممسارات، 
إن هذا سوف �م<ن  .ة لتحقیR المیزة التنافس�ةاd القو ـاستغلال نقتحیّن الفرص و  إضافة إلى

الذO ارتضته لنفسها في تحقیR الإتجاه  من ثمّ و  ،رسالتهاالمنظمة من بلوغ أهدافها وتأد�ة 
المستقبل، أO  مجموعة تصورات لمر<ز المنظمة في اـمفهوم الإستراتیج�ة �عني أ�ض إنّ  .المستقبل

. دة الأمدـخت�ارات "عیفي إطار یرشد الا ،ةـاتجاه المنظمة وأهدافها الأساسیة و ـأنها توضح طب�ع
في س�اق ) التخط�� الإستراتیجي( ؟ %یـفو ) الإستراتیج�ة( ؟ مـاذاوعل�ه لا بدّ أن نفرق بین 

 .                        الممارسات الإستراتیج�ة

  مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة  . ب
"معاونة جم�ع (الإدارة العل�ا الطر�قة التي تقوم بها " ا الإدارة الإستراتیج�ة  فهي تشیر إلىـأم  

"ص�اغة و تنفیذ إستراتیج�ة معینة للوصول إلى الاتجاه الذO اختارته المنظمة ) ةالمنظم أعضاء
العمل�ة التي من " الإدارة الإستراتیج�ة "أنّها  P.kotlerعرّف  ،ومن جهته. 4"ا في المستقبللنفسه

بلورة أهـداف من أجل  ،بیئة التي تعمل فیهاخلالها یتم تحدید و ص�اغة العلاقة بین المنظمة وال
و تتضمن  5 ".تحدید محفظة <ل العمل�ات والأنشطة التي تمارسها المنظمةواستراتیج�ات النّمو، و 

ا، و ـالممارسات الإدار�ة التي تحدد الأهداف طو�لة المدM لمنظمة مموعة القرارات و مج" أ�ضا 
ف ف�عرّ  A.Thompsonا أم .6"قو�م و المراق"ةلتّ یتضمن ذلك وضع الإستراتیج�ة و تطب�قها و ا

و  ،دا على المدM ال"عیغا�اته رسم الاتجاه المستقبلي للمنظمة و ب�ان" ها ـالإدارة الإستراتیج�ة "أنّ 

                                                                                                                                                                                       
علوم  یرقي حسین، إستراتیج�ة تنم�ة الموارد ال"شر�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة، حالة مؤسسة سونطراك، أطروحة د<تورة،<ل�ة العلوم الاقتصاد�ة و.1
.  48، ص2007/2008جامعة الجزائر،، لتسییرا  

2 .Raymond Alain, La Stratégie d’Entreprise, Edition Ediscience  International ,Paris,1990,p 2. 
3 .Yves Enregle, Le Management Revisité, Diriger En Economie Tendue, Edition d’Organisation, Paris, 1997,      
p 286. 

المهن�ة   للإدارة  عبد الرحمن توفیR، الإدارة الإستراتیج�ة، الم"ادs و الأدوات، سلسلة التنم�ة الإدار�ة الذات�ة، منهج الإدارة العل�ا، مر<ز الخ�ارات. 4
.6، ص 2004، الجزء الأول، القاهرة، )ب�مك(    

.263فایز جمعة صالح النجار، مرجع سبR ذ<ره، ص .  5  
.30الصمیدعي، مرجع سبR ذ<ره، ص محمود جاسم محمد .  6  
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وامل و المتـغیرات البیئ�ة داخل�ا و خارج�ا، ثم الملائمة لتحقیR ذلك في ضوء الع دائلاخت�ار الب
  Wrighl  Pringle et  Krallومن جهته �صف <ل من  . 1" اتقو�مه تنفیذ هذه الإستراتیج�ة و

تلك العمل�ة التي تتألف من مجموعة من الخطوات، تقوم من خلالها "أن الإدارة الإستراتیج�ة هي"
ضعف في الأوجه القـوة و و  ـة الخـارج�ةالقیود الموجودة في البیئبتحلیل الفرص و  الإدارة العلیـا

على مستوM المنظمة ستراتیج�ات یتم وضع الا ،"عد ذلك.الأهدافة و الرسالتحدید و ة، المنظم
والضعف في المنظمة وفرص  ع أوجه القوةالتي تتطابR مو المستوM الوظ�في، وحدات العمل و و 
      2".تهدیدات البیئة الخارج�ة ثم تطبیR تلك الاستراتیج�ات و ممارسة الرقا"ة الإستراتیج�ةو 
�م<ن القول أن الإدارة الإستراتیج�ة هي تصور الرؤ�ة المستقبل�ة  ،لمقدمةمن خلال التعار�ف ا  

تحدید أ"عاد العلاقات المتوقعة بینها رسم س�استها وتحدید غا�اتها على المدM ال"عید، و و  ،للمنظمة
 ،ضعف الممیزة لهاو�ین بیئتها "ما �سهم في ب�ان الفرص والمخاطر المح�طة بها، ونقاd القـوة و ال

  ،وعل�ه  . اـت الإستراتیج�ة المؤثرة على المدM ال"عید ومراجعتها وتقو�مهاذ القرارابهدف اتخ ذلكو 
إذ أن   ،د أجزائهاالتّخط�� الإستراتیجي الذO هو أحالإدارة الإستراتیج�ة هي أكثر شمولا من ف

ت دخلت لإستراتیج�ام حتى تتم<ن من التـّأكد من أن افي أO مستوM لن تكتمل بدون تقی� الخط�
د الوظائف ذا �عتبر التخط�� الإستراتیجي أحج المرغو"ة فیها، لـو ستحقR النتائ ،حیز التنفیذ بدقة

                                                        . الأساس�ة للإدارة الإستراتیج�ة في عالم المنظمات الحدیثة
   Mيـلا �م<ن الخل� بین التخط�� الاستراتیجي و التخط�� التكت�<ي أو التشغیل ،من جهة أخر. 

عمل�ة صناعة قرارات تفصیل�ة قصیرة "ر�ف التخط�� التكت�<ي على أنّـه ع�م<ن ت ،ةـفي البدای
ي عموما ـیتضمن التخط�� التكت�< ، حیث3"ذـ<�ف�ة التنفیتتعلR بنوع العمل والشخص المنفذ و  ،دـالأم
                                                                       :           ةالتال� امـالمه

    .                             إعداد الموازنات السنو�ة للأقسام و الوحدات و الفروع*        
                .          اخت�ار "عض الوسائل المتخصصة لتنفیذ استراتیج�ات المنظمة*      
و بناء       .       ین العمل�اتإقرار النشاd أو الأعمال المساعدة على تطو�ر و تحس*     

      :خط�� التكت�<يعن التّ خط�� الإستراتیجي d التي تمیز التّ قام النّ ـأهّ إبراز ا تقدم �م<ن ـعلى م
 :التخط�� الإستراتیجي.1                                                                      

وهر�ة، سواء التغیرات التي تتعلR ت التي تهدف إلى إحداث تغییرات جعلى القرارا زیهتم و یر<ّ 

                                                                                                                                                                                       

.220مرجع سبR ذ<ره، ص  ،66، "حث رقم عبد الحمید عبد الفتاح المغر�ي، الإدارة الإستراتیج�ة في البنوك الإسلام�ة. 1  
.59، ص 2004<اظم نزار الر<ابي، الإدارة الإستراتیج�ة، العولمة و المنافسة، دار وائل، عمان، .  2  

.189، ص 2000ارة الأعمال، منظور <لي، دار و م<ت"ة الحامد للنشر و التوز�ع، عمان، شوقي ناجي جواد، إد.  3  
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مو الطب�عي و ل مع النّ یتعامف%ت�%ي، ـا التخط�� التّ أممو أو الان<ماش، أو الاتجاه إلى التغییر،ـ"النّ 
 سواء الداخل�ة أو الخارج�ة التي قد مع المشاكل العاد�ة،�ة للعمل�ات الحال�ة، أو الروتین غیراتالتّ 

�حث  التخط�� الإستراتیجي.2                                  1.تعترض المسار الطب�عي للنمو
ل از مهامهم المو<لة إلیهم فحسب، بإلى إنجیدفع العاملین لا على الإبداع وطرح أف<ار جدیدة، فهو 

"سبب تعامله مع  ،ى "العنا�ة ذاتهاـلا �حظف، التخط�� التكت�%ي أما .جدیدةههم لطرح أف<ار ینبّ 
 يـالتخط�� التكت�%إن محتوM .3  2.دون تعامله مع التجدد�ة ،ةـمواقف ذات نمط�ة تكرار�ة تك�فیّ 

د، ـع الأهداف القصیرة الأمالتعامل مو ة، ـواقف الناشئموازنة المو یتضمن تحدید المش<لات الآن�ة، 
دفع إلى تبني المرونة ذلك أن مثل هذا التخط�� �عزز إیجاد البدائل یالتخط�� الإستراتیجي أن  إلاّ 

عمل على ستراتیجي خط�� الإالتّ ینطوO .4                     3.للقواعد و الإجراءات العمل�ات�ة
تحدیدها و  في الموارد التي تمّ افتراضات عن مستقبل غیر متوقّع، والذO قد یؤدO إلى خسارة 

خط�� <نتیجة لذلك فإن التّ أكد، و دم التّ ـة من عـینطوO على درجة عالی ، و بذلك فهوالالتزام بها 
خط�� التّ أ�ضا . ةـالأطر المفاه�میمن د ودرجة أكبر ـعقیالإستراتیجي ینطوO على درجة أكبر من التّ 

بدیل  <لة المستقبل�ة للعمل، و أثر ـمن سینار�و محتمل للبیئ رـذ في اعت"اره أكثـ�أخالإستراتیجي 
ة هو �فترض وجود بیئة مستقرة وثابت، فكت�%يخط�� التّ التّ أما  .ة أمام المنظمةـللتصرفات المتاح

سین <فاءة الإنتاج، تح :عوامل مثلالمتعلقة " غیراتالتّ اره فقـ� تلك ه �أخذ في اعت"أنّ ا م<للعمل، 
ة لطل"ات و رغ"ات ـالاستجابل، تعدیل مستو�ات أنشطة العمل و العمالممارسات المتعلقة "ة و الأنظم
أهم�ة و أهداف التخط�� الإستراتیجي       : المطلب الثاني                                    4....العملاء

 ه یؤدOلأنّ  ،ر حتميـخط�� الإستراتیجي ضرورة وأمالتّ  �عدّ                                     
هذا ما تجمع عل�ه <ل المنظمات التي تبنت منهج التخط�� اءة في الأداء، و ـإلى تحقیR الكف

أهم�ة التخط�� الإستراتیجي                    : الفرع الأول          .            الإستراتیجي
:   �م<ن إبراز أهم�ة التخط�� الإستراتیجي  في النقاd التال�ة                                   

لتحدید و استثمار الفرص  االتخط�� الإستراتیجي ضرور� عدّ �ُ . 1                                
المم<نة في ظل القیود والتهدیدات لمتاحة و لتعظ�م المنافع من الموارد ا ،تاحة أمام المنظمةالم

لإستراتیجي الوسیلة المنهج�ة لتقلیل اد نظام التخط�� �عّ  ،المفروضة، إضافة إلى ذلكالحق�ق�ة و 
 .المنظمةارجة عن س�طرة خد و تقلیل المخاطر المرت"طة "المتغیرات التي قد تكون درجة عدم التأكّ 

                                                                                                                                                                                       

. 141، ص 2005راو�ة حسن،مدخل استراتیجي و تنم�ة الموارد ال"شر�ة، الدار الجامع�ة، القاهرة، .  1  
.191شوقي ناجي جواد، مرجع سبR ذ<ره، ص  . 2  
.191نفس المرجع السابR، ص. 3  
.142مرجع سبR ذ<ره، ص  ،مدخل استراتیجي و تنم�ة الموارد ال"شر�ة راو�ة حسن، . 4  
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حدید "عض المتغیرات ـلال التخط�� الإستراتیجي یتم تـمن خ. 2                               1
أهداف المنظمة، <ما لى أداء و عمتطل"ات تقلیل أثـرها السلبي د أدوات و تحدیمـة و ة المنظّ في بیئ

سالیب و أدوات و أاd قوة ـها من نقل�م<نها من التعرف على حق�قة إم<ان�اتها الداخل�ة و ما 
                       2 .ما عندها من أوجه ضعف و سبل و متطل"ات علاجهاالاستفادة منها، و 

ة "اعت"ارها نظام ـخط�� الإستراتیجي �صعب على المنظمبدون التّ . 3                        
                            .         ات و تأثیرات ایجاب�ة مـع بیئتها الخارج�ةـمفتوح تكو�ن علاق

                           3 :إضافة إلى ذلك �ساعد التخط�� الإستراتیجي المنظمة على ـ                 

                       
� الإستراتیجي �ساعد المنظمة على التخط�ف: ع "عض القضا�ا الإستراتیج�ةتوق.4

 Oمل عاـوضع الإستراتیج�ات اللازمة للتّ  و التي تعمل فیها المنظمة،ة ـتغییر محتمل في البیئتوقع أ
                                                                               .ذا التغییرـمع ه
 ائد یتم توض�حهاالعالعلاقة بین الإنتاج�ة و ف: ةـالتنفیذیتوج�ه وتكامل الأنشطة الإدار�ة و . 5       

ـى الأسالیب المثلة إلى ه الأفراد داخل المنظمـن خلال توجیـمخلال التخط�� الإستراتیجي، و من 
العمل على الإستراتیجي إلى تكامل الأهداف و <ذلك یؤدO التخط�� . ةـالنتائج المرغو�للوصول إلى 

لأهداف بین ات الفرعیـة للمنظمة في ما بینها و <ذلك بینها و داف الوحداـتقلیل التعارض بین أه
. 6                                                                     .  العامة للمنظمة

ائد عو ال  كلفةدیر التّ ـفالتخط�� الإستراتیجي �ساعد على تق: واردـ�ساعد على التخص�ص الأمثل للم
على تحدید أولو�ات  أنّه �ساعد "الإضافة إلى المتوقعان من البدائل الاستثمار�ة المتاحة للمنظمة،

ر الأهداف المتعددة و المتداخلة ، و من ثم توج�ه الموارد إلى تلك الأهداف ذات الأهم�ة الأكب
. 7                                                                        .       للمنظمة

ف<یر و ف مدیرO الإدارات الوظ�ف�ة بنم� التّ ي �عرّ التخط�� الإستراتیجـف: إعداد <وادر الإدارة العل�ا
<ذلك فإن . ةـالمشاكل التي �م<ن مواجهتها عندما یتم ترقیتهم إلى مناصب الإدارة العل�ا "المنظم

ر الشامل لدیهم ـسوف �ساعدهم على تنم�ة الف< مشار<ة هؤلاء المدیر�ن في التخط�� الإستراتیجي
اكتشاف  .8 .أهداف المنظمةاتهم الفرع�ة و لتكامل بین وحدمن خلال تمرّسهم على <�ف�ة خلR ا

                                                                                                                                                                                       
�ة، مصطفى محمود أبو "<ر، فهد بن عبد الله النع�م، الإدارة الإستراتیج�ة و جودة التف<یر و القرارات في المؤسسات المعاصرة،الدار الجامع .1

  79، ص2007/2008القاهرة، 
جمال الدین محمد المرسي،مصطفى محمود أبو "<ر، طارق رشدO ج"ة، التف<یر الإستراتیجي و الإدارة الإستراتیج�ة، منهج تطب�قي، الدار  .2

.31، ص2002الجامع�ة، القاهرة،    
.  38، ص2000ز�ع، القاهرة،إسماعیل محمد السید،الإدارة الإستراتیج�ة، مفاه�م و حالات تطب�ق�ة، الدار الجامع�ة للط"ع و النشر و التو  . 3  
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ل هذه الأخطاء في الإخفاق في الوصول إلى نتائج متطا"قة مع تتمثّ  1:الأخطاء في عمل المنظمة
داء ذلك عندما تص"ح نتائج الأو  ،في أداء المنظمة للنظرجوة ملفتة الأهداف المتوقعة، و تبلور ف
�حدث ذلك عندما تتدهور . المنافسةعن تلك العائدة للمنظمات تبتعد <ثیرا عن التّوقعات، أو 

ا "الأعوام ـسام الحالي ق�اـا في العن فجوة واسعة بینه�اح، "حیث تتكوّ افي الأر ـالمب�عات أو ص
المنظمات  نظر عن مث�لاتها عندللرات الأدائ�ة "صورة ملفتة تلف المؤشّ أو عندمـا تخ المـاض�ة،
ة ـقاش لتحلیل ومعرفور في المنظمة على طاولة النّ ـطرح <ل الأمتُ  ،في حال حدوث ذلكـف. المنافسة

:    رح مجموعة من التساؤلاتـالأس"اب من خلال ط  
                  هل <انت أهدافنا تع<س طموحات أكبر من إم<ان�ات المنظمة؟             +  

            سات غیر مناس"ة؟                                      هل <انت الخط� و الس�ا+ 
           ارتكبت أخطاء في عمل�ة التنفیذ؟                                              له+ 

  .یتم تهیئة المنظمة من جدید للشروع في عمل�ة تخط�� استراتیجي جدیدة ،و"طرح هذه التساؤلات
                                                                                      9 .
ة الخارج�ة التي لا تستط�ع المنظم ال بین حر<ة القوM البیئ�ةساعد على إحداث التوازن الفعّ �

      .  الس�طرة علیها و عناصر البیئة الداخل�ة التي �م<نها الس�طرة علیها 
 أهداف التخط�� الإستراتیجي                                                     :الفرع الثاني

داف، و التي �م<ن تصن�فها إلى ـخط�� الإستراتیجي على تحقیR مجموعة من الأه�عمل التّ   
                                                                 2.مجالات مختلفة في المنظمة

1.مواجهة عدم التأكد في بیئة عمل المنظمة:                                                  
*                                       :عمل�ة التخط�� الإستراتیجي إلىفي هذا المجال تهدف  

 * .امل الفعال معهاالتوصیف و التقدیر المنهجي لبیئة عمل المنظمة، و وضع استراتیج�ات التع
*       .        إرساء و تطو�ر نظام للمعلومات �سمح للمنظمة "التفاعل الإیجابي مع مح�طها

وضع سبل تحلیل الفرص و القیود والتهدیدات وتقو�مها و إم<ان�ات المنظمة للتعرف و تطو�ر 
                                                                                 .معها التعامل

ال عامل الفعّ ـتحدید متطل"ات التّ وة وأوجه الضعف لدیها و ـنقاd القدرة المنظمة في تحدید ـتدع�م ق* 
.معها  

                                                                                                                                                                                       
، أحمـد القطامین، التخط�� الإستراتیجي و الإدارة الإستراتیج�ة،مفاه�م و نظر�ات و حالات تطب�ق�ة، دار مجدلاوO للنشر و التوز�ع، عمان.1

     .   92، ص 1997

.36-33جمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو "<ر، طارق رشیدO ج"ة، مرجع سبR ذ<ره، ص  . 2  
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*              .               توفیر المرونة لدM المنظمة للتكیف مع المتغیرات غیر المتوقعة* 
توفیر أدوات التنبؤ و تقدیر اتجاهات عناصر بیئة عمل المنظمة.                         2.تحدید 

و توج�ه المسارات الإستراتیج�ة للمنظمة:                                               تهدف 
ص�اغة *                                     :هذا المجال إلىعمل�ة التخط�� الإستراتیجي في 

تحدید و *     .                               و تطو�ر رسالة المنظمة و أهدافها الإستراتیج�ة
تحدید و *       .                                              توج�ه مسار العمل في المنظمة

Rأكد ـالتّ *            .              نمو و تقدم المنظمة توفیر متطل"ات تحسین الأداء و تحقی
. �ا ومصلحة أعضاء المنظمةالإدارة العلملاء و داف العـداف الإستراتیج�ة للمنظمة "أهـمن ر�� الأه

  
         .                           توج�ه الموارد و الإم<انات إلى الاستخدامات الاقتصاد�ة* 
            .            ل"حث�ة لتطو�ر أداء المنظمة و تدع�م موقعها التنافسيتوج�ه الجهود ا* 
د أنظمة ـقواعفها وما یتم وضعه من س�اسات و أهداقیR الترا"� بین رسالة المنظمة و أكد من تحـالتّ * 

. العمل  

 3.تحدید و توج�ه قرارات الإستثمار في المنظمة: تهدف عمل�ة التخط�� الاستراتیجي إلى:
متطل"ات الاستفادة تحدید سبل و الجدیدة المتاحة أمام المنظمة و  على فرص الاستثمارالتعرف * 

                                                                                         .منها
*               .       تحدید أفضل بدائل توفیر موارد المنظمة وفR اعت"ارات التكلفة و العائد* 
*             .تطو�ر أدوات و أسالیب إعداد الموازنات الاستثمار�ة و البرامج المال�ة للمنظمة 

واع الأنشطة ـام لأسس تحدید و تنو�ع مجالات أعمال المنظمة سواء ف�ما یتعلR "أنـوضع الإطار الع
أو الأسواق أو العملاء ......                                                         4. تطو>ر 

و تحسین أداء المنظمة : تهدف عمل�ة التخط�� الإستراتیجي في هذا المجال إلى:   * تحدید 
     .ا و رسالتهاـة "ما �ساعدها في تحقیR أهدافهـة العمل الداخل�ة للمنظمـالخصائص الرئ�س�ة لبیئ

تدع�م الأداء *                                                                                
تقو�م الأداء *            .                       المرتفع لأفراد و جماعات العمل في المنظمة

أكد من الت*             .                               المنخفض و توفیر متطل"ات تحسینه
      .سبل تطو�رها وتحسینهامجالات و تحدید ة العمل في المنظمة و بیئ المتا"عة المستمرة لعناصر
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الأطراف الخارج�ة ذوO متطل"ات دعم العـلاقة الإیجاب�ة والتواصل المستمر بین المنظمة و  توفیر* 
   .العلاقة بها

         .                                   وهاتدع�م مقومات "قاء و استمرار المنظمة و نم* 
5. تطو>ر التنظ�م الإدار< للمنظمة: تهدف عمل�ة التخط�� الإستراتیجي في هذا المجال إلى:   * 

 *        .                              توفیر المناخ التنظ�مي الملائم لتولید الأف<ار الابتكار�ة
              .                          سین التنظ�مي و الإدارO توفیر فرص التعل�م و التح

 .نجازات و الأهداف المخططةلإتدع�م مرونة الإجراءات و حر�ة التصرف "ما یوفر مقومات ا*
 .ت�سیر الاتصالات الإدار�ة بین أعضاء و جماعات العمل و الوحدات التنظ�م�ة داخل المنظمة*
ة و ـالمنظمر تحقیـR أهداف الإدار�ة التي ت�سّ  ةـالأنظموالس�اسات و حدید ملامح القـواعد ت *

 *                                                                                   .رسالتها
للمحافظة على  ،التقو�م وفR أسس سل�مةرقا"ة و الّ ل المتا"عة و توفیر الإطار العام الملائم لأعما

. الأهداف المخططةمن استخدامها لتحقیR الانجازات و التأكد <انات المنظمة و إموارد و م  
6.تدع�م و تطو>ر قدرات الموارد ال�شر>ة في المنظمة: یهدف التخط�� الاستراتیجي إلى:      * 

*        .                                       تعظ�م الإحساس "الأمان لدM أعضاء المنظمة
الاعتزاز ر و ـعز�ز شعورهم "الفختة و وظ�في لمستقبل أعضاء المنظمالـم الاستقرار في المسـار تدعی

تدع�م *            .                "الانتماء إلیها و تحفیزهم على العمل على تحقیR أهدافها
.   الممارسات الإدار�ة الصح�حة لدM المدیر�ن في المنظمة  

اتخاذ القرارات و  ،دائلتحدید البو  ،قدیرظمة على أعمال التنبؤ و التّ تعل�م و تدر�ب أعضاء المن* 
*                              .   على ضوء معلومات و ب�انات دق�قة <اف�ة عن موضوع القرار

عرف ة أعمال المنظمة و التّ ـة أعضاء المنظمة لظروف و خصائص بیئـة وضرورة معرفتعمیR أهم�
.   و تنفیذ خط� و برامج الأعمال على تأثیرها في إعداد  

 7.التعامل مع المش%لات وإدارة الأزمات : یهدف التخط�� الاستراتیجي في هذا المجال إلى:   * 
*                .                   تدع�م قدرة المنظمة على التعامل مع المش<لات والأزمات

ع الأزمات و ـعامل موالتّ ـة أمام الإدارة لمواجهة المش<لات ة الكافیـالب�انات والمعلومات الدق�ق وفیرت
    .التقلیل من آثارها

. زمات و المش<لاتب حدوث الأتأكید أهم�ة توفر المتطل"ات الفن�ة و المال�ة و الإدار�ة لتجنّ * 
O مؤشرات أو دلالات عن مش<لات لأالم"<ر إنذار �ساعد المنظمة على الاستشعار وجود نظام *

*   .                                                                أو حدوث أزمات متوقعةما 
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الأمان لدM المنظمة لمواجهة أO تغیرات غیر ن و متطل"ات الأموفیر مجموعة من س�اسات و ت
*                                                                          .    مرغو"ة مستق"لا

عرض لتأثیرات سلب�ة عند التّ ا وفیر آل�ات معروفة لدM المنظمة تستط�ع من خلالها استرداد قوتهّ تـ
ر ـوفیت*         .                                                 من مش<لات أو  أزمات معینة

قة الثّ الاطمئنان و  من ائمملاا ة قدر ـاهزة تحقR للمنظمـنار�وهات جوجود سیة، و ـنظمبدائل لدM الم
لمطلب ا.3               مع عدم التأكد في بیئة أعمالها                           للتعامل
ینصرف                 ممیزات التخط�� الإستراتیجي                                : الثالث

وضع ة و تحدید رسالة المنظممضمون التخط�� الاستراتیجي إلى تلك الأنشطة التي تتضمن 
ذا تبدوـهمن خلال . اتم<نها من العمل بنجاح في بیئته استراتیج�اتو تطو�ر  ،اأهدافه  

مات أو ـملامح التخط�� الاستراتیجي غامضة في البدا�ة و لكن عموما �م<ن القول أنه یتضمن السّ 
   1 :الخصائص التال�ة

 1.یدور نظام التخط�� الإستراتیجي حول الأهداف و النتائج: و یترتب على ذلك:
   

ة ـالغا�ات هو المنطلR الأساسي لعملیحدید والتوصیف الدقیR للرسالـة والأهـداف و التّ  أنّ *  
                                                                         .التخط�� الإستراتیجي

R ـدائل الإستراتیج�ة لتحقیـاخت�ار بین البم ومفاضلة و قییـجي هو في جوهره تخط�� الإستراتیأن التّ *
 أخـطر إنّ *                                                                           .الأهداف

وعدم التحدید  عدم الوضوح الكامل للغا�اتما �عرض الخط� الإستراتیج�ة إلى عدم الفعال�ة هو 
رات ق�اس المهام و غ�اب مؤشّ ثم عدم وضوح أولو�ات الأعمال والبرامج و ن مالدقیR للأهداف، و 

الأداء و تقی�م النتائج.                                                          2. تأثُّ ر فعال�ة 
نظام التخط�� الإستراتیجي �مدF التكامل و الترا�� الداخلي لم%ونات الخطة:    و یترتّ ب عن 

:ذلك  
داف ـالأهمن العـدید من الم<ونـات تتمثل في  ام مر<بـنظخط�� الإستراتیجي هو التّ  أنّ *   

<بیر لمدM قـدر ة التخط�� الإستراتیجي تتحدد "ـأن فعالیو والبرامج والمعاییر، واعدت والقو الس�اسا
 أنّ *                                                     الترا"� بین هذه الم<ونات  كامل و التّ 
 ام التخط�� الإستراتیجي هي محصلة نهائ�ة للنتائج الجزئ�ة التيائج النهائ�ة التي �حققها نظالنت

 أنّ *                    .             عنصر من عناصر نظام التخط�� في المنظمة�حققها <ل 
                                                                                                                                                                                       

.70- 59، ص2004مصطفى محمود أبو بكر، مرجع في التفكير الاستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية، الدار الجامعية، القاهرة، . 1  
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    .لفة والمرونة<ـالتّ توازن بین عناصر الجودة و  من الفعال�ة الخطة الإستراتیج�ة تتطلب قدرا مقبولا
                                                                               3. ضرورة 
المنهج العلمي و الموضوع�ة لفعال�ة التخط�� الإستراتیجي، و یترتب عن ذلك:  *إنّ  نظـام 

           .ارات الشخص�ةـالاعتبو على المداخل الوصفیـة ـوم ن أن �قلا �م<التّخط�� الإستراتیجي 
در الإشارة إلى تج*                                                                           

عن ممارسة عمل�ة ن <ل من مشار<ة الأفراد و رضاهم قو�ة بیاط�ة موج"ة و "وجود علاقة ارت
ة التخط�ط�ة من ـالعملیة وفعالیـ ،وعي والعلمي من ناح�ةوض"المنهج المدM الالتزام خط�� ومـالتّ 
المنهج العلمي أن �<ون و من ثم تقتضي الموضوع�ة و . أخرM اح�ة ـن  

عامة والأساس�ة <خصائص ام التخط�� الإستراتیجي ملائما في خصائصه مع الخصائص الـنظ
البیئة والنشاd و غیرها.                                                                       4. 

نظـام التخط�� الإستراتیجي هو نظام متكامل له مدخلاته و مخرجاته و عمل�اتـه، و�ترتب عن 
:ذلك  
ص�اغته من أهداف و س�اسات و ه و خط�� الإستراتیجي ف�ما یتم تحدیدظام التّ تتمثل مخرجات ن* 

لتخط�� الإستراتیجي سواء ام اـدخلات على متطل"ات نظو�رامج و معاییر، بینما تشمل الم  خط�
أنشطة ة ـاف<تضمن عمل�ات التخط�� الإستراتیجي معلومات�ة، بینما تادیـة أو "شر�ة أو أكانت م

الأطراف المرت"طة "أهداف العلاقات والاتجاهات للمتغیرات و تحدید حلیل والتفسیر و التجم�ع و الت
.       المنظمة  

إنما ام آخر لا تعمل "ش<ل منفصل، و شأنه شأن أO نظ ،التخط�� الإستراتیجي <ما أن م<ونات* 
یتوقف الناتج النهائي من نظام التخط�� الإستراتیجي على ش<ل و عمR التأثیر الت"ادلي بین هذه 

.   الم<ونات  
 5. التأثیر الت�ادلي بین نظام التخط�� الإستراتیجي و الخصائص البیئ�ة:

بیئ�ة التي تعمل فیها الإستراتیجي لا �م<ن ممارسته "معزل عن الظروف ال ام التخط��إن نظ   
Rـداف الأساس�ة لعمل�ة التخط�� الإستراتیجي تحقیـذلك على افتراض أن من الأهالمنظمة، و   

داف واتجاهات المنظمة وأهداف مصالح الأطراف ة لأهالانسجام والملاءمة البیئ�من در ق أكبر 
                                                 : و یترتب على ذلك ،منظمةبیئة الالمختلفة في 

خط�� م<ونات التّ ة وخصائص و ـن الاتجاهات والتّوقعات البیئیمت"ادل بین <ل م یرد تأثوجو * 
.الإستراتیجي في المنظمة  
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والمش<لات رص المتاحة یجي أساسا على <ل من الإم<انات والفقوم نظام التخط�� الإسترات�* 
* .                            لمختلفة القیود المتاحة التي تعترض المنظمة في علاقتها ببیئتها او 

من *  .بـدون التخط�� الإستراتیجي الفعال، تكون المنظمة أمام خلR العداء تجاه عدم التأكد البیئي
 السلوك التنظ�مي نحو التأثیرخلال التخط�� الإستراتیجي الفعال یتجه <ل من السلوك الإدارO و 

و تأثیرها على  ،للمنظمةالخارج�ة والداخل�ة تلفة لتغیرات البیئ�ة الإیجابي على الاتجاهات المخ
.                        مستوM أدائها  

  6. اعتماد�ة التخط�� الإستراتیجي �ش%ل مرن على نظام المعلومات: 
ام ـخصائص نظالتعقید وعدم التأكد البیئي و  مستوM  ه قو�ة بین <ل منة ارت"اط�ـتوجد علاق  

:  التخط�� الإستراتیجي و م<ونات نظام المعلومات، و یرت"� بذلك مایلي  
اتجاهات العوامل الحرجة تأكد البیئي، �ص"ح تحدید خصائص و عدم الع تزاید درجة التعقید و م* 

ام ـ�م<ن أن یت�سر ذلك دون نظم أدوار الإدارة في عمل�ة التخط�� الإستراتیجي، و لا ـمن أه
                                                                    . فعالو معلومات متكامل 

ـام التخط�� ارسة نظأسلوب مموالقـدرة على التـّ<یف في رونة ة خاص�ة المـتزداد أهمی* 
ات و ـن خلال الب�انـذلك إلا مR ـلا �م<ن تحقیالإستراتیجي مـع تزاید الاضطراب البیئـي، و 

*                                                    . المعلومات التي یوفرها نظام المعلومات
لبیئي من خلال تخط�� استراتیجي أكد اـدم التّ ـع ظاهرة عالذO یتعامل م ،المعـاصر ع المدیرـی�ستط

ج مرض�ة، و ـقR مستو�ات أداء مرتفعة و نتائأن �ح ،فعالة و ائم على أنظمة معلومات متكاملةق
ة ضد ظاهرة ـذلك "المقارنة "المدیر الذO �فترض استقرار البیئة أو �ضع الإستراتیج�ات الدفاعی

التأكد البیئي.                                                                     7. نظام 
لتحدید مسار المنظمة في المستقبل، و یتضمن:                                      * تحدید 

تحدید * ..    ص�ص الموارد لتحقیR ذلكرسالة المنظمة و أهدافها و الجهود الموجهة نحو تخ
فعل  ردّ * .        ق"لامجالات تمیز المنظمة في المستقبل و تحدید مجال أعمالها و أنشطتها مست

الفرص الموجودة في ي أداء المنظمة والتهدیدات و القوة و الضعف فاd لكل من نقـ  
 .     ذلك لتطو�ر و تنم�ة مجالات التمیز و التنافس المتاحة أمام المنظمة في المستقبلة، و البیئ
واء ـة، سـالمزا�ا التي ستعود على جماعات أصحاب المصالح في المنظمأسلوب لتحدید الفـوائد و * 

.صاد�ةأكانت مزا�ا اقتصاد�ة أو غیر اقت  
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  مقومات التخط�� الإستراتیجي  : الم�حث الثاني
خط�� الإستراتیجي الخطوة الأولى للوصول إلى إستراتیج�ة جیدة، ف<لّما <انت الخط� التّ تبر ع�ُ    

اتجة <لما <انت الإستراتیج�ة النّ  ،ةـس�استها العامع رسالة المنظمة وأهدافها و المعدّة منسجمة م
                            .ومدعم من الإدارة،و <لما أدM ذلك إلى فعال�ة الأداء في المنظمةتعمل في مناخ ملائم 

                        متطل�ات التخط�� الإستراتیجي                                            : المطلب الأول
ذه العناصر تـُعتبر قبل البدء بوضع الإستراتیج�ات، هف<یر فیها ناك عناصر رئ�س�ة یجب التّ ه  

                                           1:نذ<رها ف�ما یلي ،<مدخلات مهمة تؤثر في فعال�ة التخط�� الإستراتیجي
 :المنظمة للق�ام �عمل�ة التخط�� الإستراتیجيتهیئة .1

ـ� ة ونجاح التخطیـم متطل"ات فعالیـأهّ راتیجي أحد خط�� الإستة المنظمة للتّ ـتعتمد تهیئ    
*                               :                و تتم هذه التهیئة من خلال مایليالإستراتیجي، 

"أهم�ة إعداد الخطة   ،ة خاصةـة، وق�ادتها "صفـعامة "صفة ـتعمیR اقتناع أعضاء المنظم
*     .                                     الإستراتیج�ة من خلال نظام متكامل لعمل�ة التخط��

قوة استعدادهم للعمل الجماعي بروح الفر�R، واقتناعهم د من انتماء أعضاء المنظمة لها و أكالتّ 
 dمص"الارت"ا Rبین تحقی Oة ـادیعل�ه من منافـع أو مزا�ا م ما �حصلون لحة المنظمة و القـو
                  .                                                    و آجلةأعاجلة  ،ومعنو�ة

ة و ـفي بیئة أعمال المنظمة "صفة عامز المتمیّـساس أعضاء المنظمة "أهم�ة المر<ز تنم�ة إح* 
ع لدیهم للحرص على تخط�� استمرار المنظمة و خاصة، وتقو�ة الدّافمنظمة "صفة في مجتمع ال

. بذل الجهود المطلو"ة ل"قائها و نموها  
ا و الممارسات المنظمة عن المناخ التنظ�مي لهأكد من توفر مستوM ملائم من رضا أعضاء التّ *

                     .                                                    الإدار�ة في المنظمة
ة التّخط�� معلومات التي یتطلبها تطبیR عمل�التّعرف على الأسالیب والأدوات اللازمة لتوفیر ال*

.الإستراتیجي  
على ضوء تطورها  ،إدراك ضعفها الحق�قيالي للمنظمـة و ة الموقف الحـالتّعرف على حق�ق*

*        .               <ان�ات و مواردالتار�خي و طب�عة عمR علاقتها، و ما یتوفر لدیها من إم
و تحدید مدM  ،الفنّـ�ةا الماد�ة و ـمواردهة و لإم<انات المنظممستوM الإستغلال الحق�قي توصیف 

. إم<ان�ة تحسینها و تطو�رها و تعظ�م الاستفادة منها  

                                                                                                                                                                                       
28-21، ص مرجع سبR ذ<رهمصطفى محمود أبو "<ر، دلیل التف<یر الاستراتیجي و إعداد الخطة الإستراتیج�ة، .1   
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حدید مدM وت ،التّعرف على المهارات والقدرات الإدار�ة والفن�ة الحق�ق�ة لدM أعضاء المنظمة*
                .    ملاءمتها و<فایتها للق�ام "أع"اء عمل�ة التخط�� و إعداد الخطة الإستراتیج�ة

أعضاء الإدارة العل�ا "صفة خاصة لبدء تنفیذ و  ،امةالتأكد من استعداد أعضاء المنظمة "صفة ع*
.نظام التخط�� و إعداد الخطة الإستراتیج�ة  

دع�م ثقتهم في ت�� و اه فر�R التخطـاتجاهاتهم تجة وتعمیR لمنظمأكد من تفاعل أعضاء اـالتّ *
            .                                                      طة الإستراتیج�ة للمنظمةالخ
خط�� و وتحدید أعضاء فر�R التّ  ،ة الإستراتیج�ةالخط إعداد،و وضع آل�ة تطبیR نظام التخط�� * 

. المنسقین من الوحدات التنظ�م�ة و تحدید اختصاصاتهم وتوز�ع الأدوار علیهم  
 2. توفیر المعلومات التي یتطلبها نظام التخط�� الإستراتیجي:

: * �ة "عدة أمور أساس�ة هيیتطلب تنفیذ نظام التخط�� الإستراتیجي أن تكون المنظمة على درا  
إعداد الخطـة  لغرضالمطلوب توفیر المعلومات عنها  �ةالخارج�ة و الداخلعناصر ا هي الم

*                          الإستراتیج�ة؟                                                        
* تراتیجي؟             ما هي المعلومات المطلو"ة عن هذه العناصر لتنفیذ نظام التخط�� الإس

ما * ة؟             فرة و التي یجب توفیرها لإعداد الخطة الإستراتیج�ما هي العناصر غیر المتو 
ما *  وفرة؟              هي مصادر الحصول على هذه المعلومات سواء المتوفرة أو غیر المت

ما هي *   الخطة الإستراتیج�ة؟  إعداد لغرضهي أدوات و وسائل الحصول على هذه المعلومات 
ما هي * مات؟                البرامج الزمن�ة للحصول على هذه المعلو الإجراءات التنفیذ�ة و 

ما هي *     الأطراف المعن�ة المسؤولة عن توفیر هذه المعلومات؟                            
أسالیب و أدوات تحلیل و تفسیر هذه المعلومات و تجهیزهـا للاستفادة منها في إعداد الخطة 

 الإستراتیج�ة؟     
* <یف یتم الاستفادة من هذه المعلومات و من المسؤول عن تداولها و حفظها.     3.استمرار>ة 

التف%یر الإستراتیجي:                                                                نعني 
اهتمامات أعضاء ـاه�م و مفقتصر تصورات و تتراتیجي أن لا "استمرار�ة التف<یر الإس  

ة مستقرة، ـتتعمR لتص"ح مفاه�م أساسیو  ـا تمتدّ إنّمراتیجیـة، و المنظمة على مرحلة إعداد الخطة الإست
و منهج للتـّف<یر و الالتزام مستمر بنظـام التخط�� الإستراتیجي، ومراعـاة الخطـة الإستراتیج�ة في 

ات القرار <افـة الاجتماعات وعند مواجهة المش<لات وإدارة الأزمات و اتخاذ   
ا ـات منهیر الإستراتیجي العدید من المقوم�تطلب تحقیR استمرار�ة التف<و . الإستراتیج�ة "شأنها

                                                             :                           مایلي
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. منظمة و رسالتهاصم�م و ر�� نظام الحوافز بإنجاز الخط� الإستراتیج�ة و تحقیR أهداف الت* 
ة على متا"عـة المتغیرات في بیئـة المنظمة ـإنـشاء نظام متكامل للمعلومات �ساعد أعضاء المنظم* 

بناء و *     . ، و یوجههم للتكیف معها "ما �حقR أهداف المنظمة و رسالتهاالخارج�ة و الداخل�ة
ن التعامل مع ـنظمة "ما �م<نّهم متنم�ة مهارات التف<یر المنهجي و الرؤ�ة العلم�ة لدM أعضاء الم

.   متغیرات البیئة "موضوع�ة  
 4. أولو�ة التخط�� الإستراتیجي لدF الإدارة العل�ا:                                            

یتوقف نجاح المنظمة و فعالیـة التّخط�� الإستراتیجي على درجة الأهم�ة و الاهتمـام التي تعطیها  
وقت ـال*    :   الإدارة العل�ا لعمل�ة التخط��، و یتضح ذلك "النظر إلى عدید من المؤشرات منها

الإجراءات ه في ـ"الوقت الذO تصرف ةـا لعمل�ة التخط��، مقارنـصه الإدارة العلیالذO تخصّ 
رة جوهر�ا في و الإطلاع على الب�انات التفصیل�ة غیر المؤثّ  ،ة، ومناقشة الأمور الشّ<ل�ةـالتنفیذی

إدراك *           .                                                        اتخاذ القرارات
ة التخط�� و قدرتها على ـعملیتكلفـة و مخاطر ل أع"اء و تحمّ في ة لرغ"ة الإدارة ـأعضاء المنظم

دM حرص ـم*       .                          مواجهة المواقف الحرجة و التعامل الفعال معها
ة و الاستماع لآرائهم  و ـالاستجابـعامل و التّ ي مقترحات أعضاء المنظمة، و قّ ا على تلـالإدارة العلی

إدراك أعضاء المنظمة *                   .              تصوراتهم و مناقشتها و التعامل معهم
داف المنظمة و رسالتها من جهة و ـلمدM حرص الإدارة العل�ا على تحقیR التوازن الصادق بین أه

مدM وضوح حرص الإدارة . *جهة أخرM  ما تتضمنه من منافع و مزا�ا لأعضاء المنظمة من
والتف<یر الإستراتیجي و التأكد من "اع الأسلوب المنهجي فع أعضاء المنظمة لإتّ العل�ا على د

ما تبذله الإدارة العل�ا  *  .     عداد الخطة الإستراتیج�ةإ استمرار�ته و تطب�قه في <ل مراحل 
اخ إدارO �شجع أعضاء المنظمة للمشار<ة الفعالة في عمل�ة ـلتوفیر من  
لمقترحات و التف<یر في ارض الآراء و ع، و تحلیلهال تقی�م الب�انات و المعلومات و من خلا ،التخط��

غیرها من مجالات مشار<ة أعضاء و  ،الموارد اللازمة لتنفیذ الخطةال"حث عن الإم<ان�ات و دائل و لبا
.  المنظمة في إعداد الخطة الإستراتیج�ة  

                           1:التعر>ف �عمل�ة التخط�� و منهج إعداد الخطة الإستراتیج�ة. 5   
 Rالمنظمةـاء إعداد الخطة الإستراتیج�ة للمنظمة أن �<ون أعضالتخط�� و ة نظام ـفعالییتطلب تحقی 

و متطل"ات ة التخط�� و مراحلها و النّـتائج المستهدفة منهـا ـعلى درا�ة "م<ونات وهدف عملی
التعر�ف *         :                                           تحق�قها، و یتم ذلك مـن خلال

                                                                                                                                                                                       

.47، ص 2007للمدیر�ن في الإدارة الاستراتیج�ة، الدار الجامع�ة، القاهرة، أحمد ماهر، الدلیل العلمي .  1  
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جدواها توض�ح ضرورتها و و  ،ةـة الإستراتیج�ة "صفة خاصـالخطو  ،ةـة التخط�� "صفة عامـ"أهمی
ا و الأطراف ذوO العلاقات، و�تطلب ذلك تناول واقع المنظمة لتحقیR أهداف المنظمة وأعضائه

رض من وجودها والموقف الحالي الغوالأحداث الرئ�س�ة التي مرّت بها وما نتج عنها، وتحلیل 
المتطل"ات تحدید وتوفیر *                             .              م<انات المتّوفـرة لدیهاوالإ

.                   المنظمة و تار�خها و تطورهاوتشمل الب�انات الرئ�س�ة عن الأساس�ة للتخط�� 
 عددمة ءن ملاالتّأكد م*                                                                 

سبل التنسیR ف�مـا بینهم، <مـا عضاء فر�R التخط��، ووضوح الإطار العام لعملهم و ارات أ ومه
إجـراء ال"حوث و  � الإستراتیجي،ـ�م<ن أن تعتمد على خبراء و مستشار�ن متخصصین في التخطی

� ل�ة التخط�عر�ف "منهج عمالتّ .                * ظمةجمع المعلومات في أO مجال ترغ"ه المن
. و توض�ح الفروق بینهما وطب�عة الارت"اd ف�ما بینها ،هومتطل"ات فعالیت  

ة والنظام�ة الأخرM المطلو"ة لبدء تطبیR نظام ـالفن�ة وال"شر�د الاحت�اجات المادیـة و تحدی* 
             .                                   و إعداد الخطة الإستراتیج�ة للمنظمة ،التّخط��

                                           :     أسالیب التخط�� الاستراتیجي : المطلب الثاني
دراء في مجال الأعمال، و ـد أسالیب و أدوات التخط�� الإستراتیجي التي �عتمد علیها المتتعدّ    

تساهم "ش<ل ایجابي عند إعداد الخطة الإستراتیج�ة، و تتمثل هذه  ،سنتناول في مایلي ثلاث أدوات
: الأدوات في  

لا یوجد تعر�ف موحد للسینار�و، حیث تختلف التعار�ف "اختلاف    :طر>قة السینار>و. 1  
الدّاخل�ة لما �م<ن أن تكون عل�ه صورة  النظرةتلك "الخبراء و المف<ر�ن، و لقد عرّف على أنّه 

فالسینار�و ل�س "التنبؤ، بل یوفر الإجا"ة على تساؤلات متعددة لها علاقة "المستقبل، . 1"المستقبل
مثل ما ه�ة البیئة المستقبل�ة للمنظمـة؟ <یف �م<ن التعامل مـع المواقف المستقبل�ة للمنظمة؟ مـا 

أو رؤ�ة  اف عن <ونه تنبؤ إن مفهوم السینار�و یختل .هي الاستراتیج�ات البیئ�ة المستقبل�ة للمنظمة؟
.الي یوضح الاختلاف بین <ل من السینار�و و التنبؤ و الرؤ�ةالجدول التّ معینة، و   

 

 

 
الاختلاف بین <ل من السینار�و و التنبؤ و الرؤ�ة: )01(الجدول رقم  

                                                                                                                                                                                       
ع، خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س،الاستراتیج�ة و التخط�� الاستراتیجي، منهج معاصر، دار ال�ازورO العلم�ة للنشر و التوز� .1

.188، ص 2007عمان،    
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 السینار>و التنبـؤ الـرؤ�ة
.ر عن مستقبل مرغوبتعبّ  -  
.تستند على أساس الق�م-  
.تخفي المخاطر -  
.نوع�ة عادة ما تكون  -  
ادة ـة لز�ـتحتاجها المنظم -

.الطاقة  
 

.تستخدم "ش<ل واسع نسب�ا -  
ى ــدم للتحفیز علـتستخ -

.التغییر النوعي  

.أمور مستقبل�ة محتملة -  
.تستند على أساس العلاقات -  
.تخفي المخاطر -  
.ذات طا"ع <مي -  
تحتاجها المنظمة لبناء  -

.الجرأة على إتخاذ القرار  
 

.یوم�اتستخدم  -  
قـو�ة في المنظور القصیر و -

 منخفضة الدرجة في التأكد

.أمور مستقبل�ة مم<نة -  
تستند على أساس عدم  -

 التأكد
.توضح المخاطر -  
.ذات طا"ع نوعي أو <مي -  
تحتاجها المنظمة لمعرفة ما  -

.تقرره  
.ندرة استخدامها -  
قـو�ة في المنظور المتوس�  -

إلى ال"عید المدM، و متوسطة 
 لعـدم التأكد العالي

.188خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س، مرجع سبR ذ<ره، ص :المصدر  

نهم من تقی�م و مقارنة إعداد الخط� "ما �م<ّ �و أداة مفیدة لممتهني التخط�� و فالسینار  ،و عل�ه   
1:منهاالعدید من الأمور تتجلى أهمیته في انات والاحتمالات المستقبل�ة، و الخط� الأول�ة مع الإم<  

الص�غة الروائ�ة للسینار�و  أنّ قل ال"شرO،و الطر�قة التي �عمل بها العل ة السینار�و تمثّ طر�ق إنّ *
.تجعل منها سهلة الحفm و التذّ<ر  

O لال إج"ار العقل ال"شر مختلفة من النّاح�ة النوع�ة من خأن السینار�و �مثل جوانب مستقبل�ة * 
.هذا ما �حسن القدرة على التنبؤ "الأحداث غیر الإعت�اد�ةو  ،ت مختلفةعلى التف<یر بإتجاها  

.ن من الوصول إلى حالة من عدم التأكد �م<ن التعامل معها "سهولةالسینار�و �م<ّ  أنّ *   
.� عمل�ة اتخاذ القرار"سّ یُ السینار�و سهل الإ�صال و المناقشة و  أنّ *   
                                                     :                      الطر>قة الدلف�ة. 2
مد هذا الأسلوب في "ادs الأمـر في إحدM المنظمات الصناع�ة العالم�ة التي <انت و قد اعتُ    

ة ـبإلقاء قنبلة ذر�) سا"قا(تعنى بدراسة حجم الدّمار المم<ن حدوثه إذا ما قام الإتحاد السوف�اتي 
دّ هذا الأسلوب من الأسالیب المهمة لأعمال التخط�� ، ٌ�عالحـاضر و في الوقت. على أمر�<ـا

. أ   : و تستنـد الطر�قة الدلف�ة إلى ثلاث خطوات أساس�ة. الإستراتیجي في جل منظمات الأعمال

                                                                                                                                                                                       

.189ص"حي إدر�س، مرجع سبR ذ<ره، ص  خالد محمد بني حمدان، وائل محمد.   1  
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ل الأف<ار على ص�غة جمیتضمن عددا من الآراء و  ،خبراءالمن توج�ه استب�ان إلى مجموعة 
طلب من الخبراء تحدید إجا"ات و المستقبل�ة مثلا، ثم �ُ أن إم<انات السوق و التكنولوج�ا تعبیر�ة "ش

. ب              .     ث تلك الإم<اناتواعید محتملة لحدو "ش<ل <مي وعددO لها مع تأشیر م
 مثل( الاستنتاجات الإحصائ�ة الآراء و أولي یتضمن خلاصة "، یتم إعداد تقر�ر د استلام الإجا"ات"ع

 Mمعالجة إحصائیـة أخر Oن حة مقر�ر مع نسخة منقّ ثم یرسل هذا التّ ). حساب المتوس� و أ
. ج      .  و �طلب منهم تنق�ح تقدیراتهم الأولى ،براء السا"قین أنفسهمالاستب�ان الأول إلى الخ

رسل و�ّ  ،اتـقدم الحاصل في الاستنتاجـالتّ  اني الذO �ع<سـالثّ  یتم إعداد التقر�ر ،ند هذه الخطوةع
وتجنّ"ا للمواقف الارتجال�ة ین"غي على . التقر�ر مرة ثالثة إلى الخبراء لتأكید تأییدهم للآراء النهائیـة

طر>قة . 3           .   عنهاهؤلاء الخبراء تقد�م التبر�رات العقلان�ة حول الحالات المختلف 
ر توفِّ                                                              :                 المحاكاة

وع لسلوك العناصر والمتغیرات ـم و النّ ـطر�قة المحاكاة أو ما �عرف "أسلوب دراسة احتمال�ة "الك
عـدد المتغیرات ر طر�قة المحاكاة <یف أن ظهِ المواقف المستقبل�ة للمنظمـة، وتُ ذات العلاقة "

الذO �حصل في ادا على التغییر اعتمیر تتغ) ح، سوق السلعة، نوع�ة المنتجـالر�( ل الرئ�س�ة مث
، و ذلك من خلال ) معدل التضخم، أسعار المنافسین، معدلات العمالـة( متغیرات أخرM مثل 

غیرات ار التّ ـستخدم طر�قة المحاكاة للتنبؤ "آثتُ و . الاستعانة "الحاسوبو وضع معادلات ر�اض�ة 
و الهدف . تي قد تصدر عن إدارة المنظمة أو أحد أقسامهاا "القرارات اللمحتملة وعلاقاتهالبیئ�ة ا

ـ و تم<ن                .               من هذا است�عاب المواقف قبل الشروع "الخطوة الأولى
ما هي  .أ                   1:طر�قة المحاكاة المخططین من التعامل مع ثلاثة أسئلة جوهر�ة

هذه المنظمة إلى  سعَ امة التي تغیر التول�فة الاقتصاد�ة وتنع<س على المنظمة إن لم تَ ـالمؤثرات الع
ما هي . ب             .                                      تغییر أو تعدیل استراتیج�اتها

ل هناك ـه .ج.    یرجهة التغیالآثار الأساس�ة على المنظمة إذا ما تم اعتماد إستراتیج�ة معینة لموا
.    طورات الحاصلة في البیئةـة في الاستفادة من التّ ـنة من الاستراتیج�ات تساند المنظمة معیّ ـتول�ف

و یجدر "الذّ<ر أن هذه                                                                          
أحدها أن الخط� لا �م<ن أن و . ا محددات و نواقصستراتیجي لهأسالیب و أدوات التخط�� الا

لذلك وجب علینا اختبـار هذه الافتراضات "الاعتماد . تكون أفضل من الافتراضات التي تنشأ علیها
ن اوهذ. الدفاع الجدلي والحوار الإستفهامي أسلوب  وأفضلها هن الأسالیب و على مجموعة م

عامل مع ـان "التّ ـو �سمح ،أO عنصر غیر ظاهر در الإم<ان عنن من الكشف قا<نن �مّ "االأسلو 
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         .             � الإستراتیجيـالتخطیR المـردود المناسب للقیـام "أعمال المخرجات "ما �حق
هي  :يـالإستفهامطر>قة الحوار **                                                           

 ،ضعت موضع التنفیذإذا ما وُ  ،ا یتمخض عنهاـمالإستراتیج�ة و رق لاخت"ار الخطة إحدM الط
أنها طر�قة مفیدة عند : الأول*             :                           ین همالسببین رئ�سی

أنها مفیدة عند مواجهة الثاني و* .      ى قرارات و حلول تجدید�ةالتعامل مع مش<لات تحتاج إل
عندما لا یتم<ن المعنیون من . أ           : كثر من الخواص التال�ةمواقف تتمیز بواحدة أو أ

الإتفاق  عندما �عجز المعنیون عن.ب     .        الإتفاق على طر�قة إعداد الخطة الإستراتیج�ة
العوامل التي تقع تحت س�طرتهم أو تلك التي تقع خارج أو  دافـعلى إعداد تصور واضح للأه

عندما یواجه المعنیون ضرورة التعامل . ج                                          .   س�طرتهم
عـندما یواجه المعنیون مواقف تنطوO على . د مع ذوO المصالح الذین لهم وجهات نظر متعارضة 

و تشتمل طر�قة الحوار الإستفهامي على أر�عة       . حالات عال�ة من المخاطرة و عدم التأكد
مراحل رئ�س�ة: 1                           مرحلة التشخ�ص: و تسمح هذه المرحلة بدفع 

و .أو معلومات مفیدة *ا یدور في ذهنه سواء <ان ذلك على ش<ل افتراضاتمالمشارك للإفصاح ع
:                     ه و افتراضاته و معلوماتهالي عند طرح آرائ�عتمد الفر�R المشارك الس�اق التّ 

تحدید الخطة أو الإستراتیج�ة المطلو"ة لمقابلة . أ                                           
تحدید المعلومات  التعز�ز�ة لأعمال إعداد . ب            المش<لة المعن�ة                   

المساندة للخطة أو  تحدید الافتراضات. ج.         الخطة و تعر�ف المش<لة "ش<ل واضح
.  إعدادها M الإستراتیج�ة المنو   

 مرحلة الحوار و المجادلة: إنّ  هدف هذه المرحلة هو تشخ�ص أO استراتیج�ات أو حلول مم<نة 
�اق ـفي مایلي سو  ؛مثلا إعـادة ص�اغة المش<لةأخرM، حیث �ستدعي الحال عند هذه المرحلة 

:الواج"ات التي تقع على فر�R العمل  
ات ـالإفتراضو لو <انت بتحدO  ،دالـوالج وارـالفر�R في الحاء ـ�شارك أعض أنیجب  .أ 

.المعارضة  
      .                                      إسقاd أO افتراض معارض غیر مرغوب ف�ه .ب 
.المطلو"ةال"حث عن معلومات و ب�انات تساند الافتراضات التي ستعتمد لبناء الإستراتیج�ة  .ج  
           .      و تعد مرحلة الحوار منته�ة حین لا یجد المشار<ون أO افتراض آخر مفید. د 

مرحلة التوحید و الدمج: تر<ّ زهذه المرحلة على دمج و توحید جم�ع الإفتراضات التي تم تولیدها 
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ات مقبولة نهائ�ا عند هذه ـلكن هذا لا �عني التوصل إلى افتراضخلال المرحلتین السا"قتین، و 
 .أ              :        و مع ذلك فإن الس�اق التالي للواج"ات �م<ن أن �قود إلى اتفاق. المرحلة

. م المصالح قدر الإم<انـأهینـة ین"غي تكو�ن فرق للنقاش تمثل <ان المشار<ون ذوO مصالح مت"الو 
على . ب                                                                                     

الجماعة ذات المصالح المشتر<ة ترتیب الافتراضات وفR أولو�ة تنازل�ة أو تصاعد�ة "الاعت"ار إلى 
شروع فر�R  .ج.          تواجههالأهم�ة النسب�ة للافتراض ق�اسا "مجموعته أو درجة التأكد التي 

.    تعد مهمة و لكن غیر مؤ<دةمناقشة الافتراضات التي في العمل   
 .                     ثم �طلب من <ل مجموعة تشخ�ص أهم�ة افتراضاتها "قصد بلوغ حالة اتفاق .د

حالة الاتفاق بخصوص الافتراضات عندما تتوصل فرق العمل إلى :مرحلة ص�اغة الإستراتیج�ة
.               المطلوب اعتمادها  النهائ�ة تبرز أهم�ة ص�اغة و إعداد الإستراتیج�ة أو الخطة

                                                                                       1:طر>قة الدفاع الجدلي**
فإن الأمر �ستدعي  ،إعداد الإستراتیج�ةالافتراضات أو ار لتطبیR طر�قة الدفاع الجدلي "قصد اخت"

د ـالمنتقلیلعب دور المناقـش و  ،اذ القرارمل�ة اتخر�R العمل المشارك في عـراد فـتكلیف أف
 على المناقشة البناءةالحث  ،، و�"قى الهدف منهاهذه الطر�قة أسهل من السا"قة تعدّ و .وضوعيالم

و�قوم . وضع الاستراتیج�اتء الخط� و �نا<وسیلة لاستظهار الافتراضات الفاعلة لأعمال إعداد و 
ور الأخرM من خلال و یبرز رفض الأم ،الأدلة المقنعة مالمدافع الجدلي بدور المحامي الذO �قدّ 

اح الإفصحتى �حث الآخر�ن على  ،اث الفجوات ب"عض أو <ل الافتراضات الخاصة "الخطةإحد
�م<ن أح�انا تكلیف و . ایجاب�ة للخطة المراد إعدادهاعمّا بداخلهم من بـدائل و معلومات مفیدة و 

  . فر�R عمل لیلعب دور المدافع الجدلي بدلا من تكلیف شخص واحد
في إعداد و تحلیل الخط� التي تضعها المنظمات من أجل هنـاك عدة مناهج إدار�ة تساهم  ـ

 ة ــداف و طر�قة تقی�م و مراجعـتحقیـR استراتیج�اتها و نذ<ر منها "الأخص الإدارة "الأه

  .  (PERT )البرنامج
  

     

                                                                                            : الإدارة �الأهداف. 1
ین"غي  راد في أO تنظ�م و التيـمجهودات الأف" الإدارة "الأهداف هي  إلى أنّ  �P.Druckerشیر 
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                       .1 "التوحید بینها في مجهود عام موحد من خلال عمل الفر�R مع أفراد ملتزمین "الصالح العام
ة ـدراس ،�قوم "مقتضاهنم� سلو<ي للمدیـر، " :هاـعلى أنّ الإدارة "الأهداف  <ما �م<ن تعر�ف
وفي  ،ةـق�ادة أفراد المنظمة لتحقیR النتائج المطلو� و، والفرص المحتملة للتطو�ر ،عالمستقبل المتوق

فالإدارة "الأهداف هي الطر�قة التي �قوم من  ،وعل�ه   2".نفس الوقت لتحقیR أهدافهم الشخص�ة
داف ـواستخدام تلك الأه ة،ـید الأهداف العامـة لنشاd المنظما الرئ�س والمرؤوسین معا بتحدـخلاله

إن فلسفة الإدارة "الأهداف تؤ<د على أهم�ة خلR الشروd المساعدة على  .في توج�ه الأداء
الوقت من أجل تحقیR أهداف محددة ـراد والأموال و الآلات و الاستعمال الإقتصادO الفعال للأف

دارة و ل�ست تسییر أو إ ،حجر الزاو�ة في فلسفة الإدارة "الأهداف هو تنم�ة الأفراد <ما أنّ . سلفا
و�م<ن                                                                            . الأش�اء

                                               3:توض�ح الفلسفـة التي تقـوم علیها الإدارة "الأهداف في النقاd التال�ة
ه قابل ا أنّ ، و هو یتمیز "الإیجاب�ة ، <مللعنصر ال"شرO أهم�ة <بیرة في العمل "المنظمات إنّ * 

.                                   و هو الذO یخلR الق�مة ،للتقدم والتطو�ر و ذو قدرة عال�ة على الإبتكار والتجدید
راد و ـتیجة هي الر�اd الذO یجمع الأفذلك لأن الن ،ةـالأنشطس ل�ائج و ن النتتنطلR الإدارة م* 

.                                                                        یوحّد جهودهم و یوجه أف<ارهم نحو بلوغه
و  ،دافـداف المنظمة إذا فهموا تلك الأهـز�د مساهمة الرؤساء و المرؤوسین في تحقیR أهتـ* 

  .    لا تتعارض مع مصالحهم الشخص�ة أدر<وا أنّها
.                      الطر�قة المثلى للأداء هي تلك التي تسمح بتحقیR الأهداف في أسرع وقت و "أقل تكلفة إنّ * 
�ز�ل الغموض و سوء "ما �ساعد على توض�ح المفاه�م، و  هنـاك نظاما جیّـدا للإتصالات أنّ *

                                          .لأفراد جم�عا نحو خدمة الهدف المطلوبو "التالي توج�ه طاقات ا ،الفـهم
أن یتم النّظـر إلى المنظمة على أنّها نظام متكامل تسعى جم�ع وحداته نحو تحقیR الهدف * 

                                              .                                         المشترك الرئ�سي للمنظمة
ع ة زمن�ة "الطر�قة التي تتنـاسب مأن الإدارة عمل�ة دینام�<یـة تستدعي تحدید الأهداف لكل فتر * 

            .                                                                                    الظروف المتغیرة
        :                                                                    ـ و یهدف نظام الإدارة "الأهداف إلى 

و بین الأهداف المستقبلیـة ذات  ،كامل بین الأهداف السنو�ة و متوسطة المدMتحقیR الترا"� والتّ * 
                                                                                                                                                                                       

الدار العلم�ة الدول�ة للنشر و التوز�ع و دار الثقافة النشر و التوز�ع، ، الط"عة الأولى، الإصدار  محمد عبد الفتاح الصیرفي، مفاه�م إدار�ة حدیثة،. 1
.  7، ص2003الأول، عمان،   

.8نفس المرجع السابR، ص .2  
.11نفس المرجع السابR، ص .3  
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                                                                                           .         المدM ال"عید
.                          ر�� أش<ال الأداء الیومي الروتیني "أهداف مم<نة قابلة للق�اس خلال فترة زمن�ة محددة* 
ة جهود ـوذلك من خلال تعبئ ،ةـالإیجابی عة وة "أكملها للتأهب والحر<ة السر�ـدفع المنظم* 

.                                                           وطاقات <افة العاملین على مختلف المستو�ات الإدار�ة
المنظمات الي و بین مستوM أداء ـدة المنظمة على سد الفجوة بین مستوM أدائها الحـمساع* 

                                                                     .                 المنافسة
 العاملین "ش<لء م أداـتقیین من متا"عـة و الرئ�س�ة التي تم<ّ ة من المعاییر وضـع مجموع* 

.                                                              موضوعي یدفع العمالة الماهرة إلى التقدم إلى الأمام
                                              )(PERT: طر>قة تقی�م و مراجعة البرنامج .2

ام المعقدة، وتستخدم لمعرفة یذ المشار�ع والمهلتخط�� ومراق"ة وتقی�م تنفتعتبر هذه الطر�قة أداة 
یتم ب�ان ش<ل أعمال تقی�م أداء المشروع . تسلسل الأحداث التي یجب المرور بها لبلوغ هدف ما
ل و ـو�تم الاعتماد على هذه الطر�قة لتحلی. من خلال ش"<ة أعمال ترسم أ"عادها و م<وناتها مقدما

وغ ـیجب الق�ام "ه و "ش<ل تفصیلي، و متى یجب؟ و ما إلى ذلك "<ل دقة حتى بلتحدید ماذا 
أر�عة    PERTتتضمن طر�قة و . وقت محدد له أو قبلهغا�ات و أهداف المشروع المطلوب في 

  :عناصر أساس�ة
1. شبـ<ة العمل: و هي مخط� یوضح تسلسل العمل�ات و النشاطات أو المهام التي یجب الق�ام 

ه یتألف من ـنجد أنّ )  01:الش<ل رقم( ة الش<ل الموالي ـعند ملاحظو  .لإنجاز هدف معینبها 
ر التي هي مراكز اتخاذ القرار أو مراكز انتهاء مهام أو نشاطاتل دوائأحداث تظهـر على ش<  

فوق و . ن حدث لآخرش<ل أسهم تنجز "قصد الانتقال م <ما یتألف من مهام تظهر على. معینة 
. �شار إلى المدة الزمن�ة المتوقعة لإنجاز المهمة المعینة هذه الأسهم  

 

 

 

 

(PERT) العناصر الأساس�ة لش"<ة): 01(الش<ل رقم    
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Source :Poggioli P,Pratique de la Methode PERT, les éditions                                 
d’organisation,paris,1998,p3  

ن ـو��ان تسلسلها، وتعیی ،علینا تحدید الأنشطة بدقة ،الطر�قةو لتكو�ن ش"<ة أعمال وفR هذه   
وتع<س الش"<ة عدد . وحساب الـزّمن المطلوب لإنجازهـا ،الأفراد الذین سیؤدون هذه الأنشطة
لا �م<ن أن (F)شاd "أن النّ ) 1(فمثلا �ع<س لنا الش<ل رقم  .العلاقات بین الأحداث و النشاطات

  .السا"قان له م"اشرة(B) و(D)ینتهي النشاطان ینطلR في إنجازه إلا "عدما 
2. المسار الحرج: هـذا المسار یهدف إلى مراق"ة تنفیذ مشروع أو خطة ما، والذO یتكون من عدّة   

مدة الإنجاز الأطول في ش"<ة  ذو عن المسار الذO �عبرولا بدّ من تحدید المسار الحرج و .مراحل
تأخیر  ول، حیث أن أOأ" لاالعمل، و یجب البدء بإنجاز الأنشطـة التي تقع ضمن هذا المسار أو 

ر الأسهم المزدوجة و تعبّ  .ار یِؤدO إلى تأخیر فعال�ات المشروع "أكملهفي انجـاز أنشطة هذا المس
لذا یجب التر<یز على هذا  .أسبوعا 14في الش<ل السابR عن المسار الحرج والتي تبلغ مدتها 

.     المسار قصد تقل�ص المدة الزمن�ة للإنجاز  
3. الكلفة و الوقت: من العناصر ذات الق�مة في هذه الطر�قة عنصر الوقت والتكلفة اللذان یجب 

ذا على الجهة ـل. التّكلفةهذه الطر�قة تسعى لتخف�ض الوقت و ان شدید، ذلك أن ـدراستهما بإمع
.ة دراسة الكلف المتوقعة لتنفیذ <ل نشاd و تحدید المدة الزمن�ة لإنجازه في <ل مرحلةالمعن�  

2 حدث  

5 حدث 3 حدث   
1 حدث  

4 حدث  

أسابيع       5

    E نشاط    

أسابيع    7 

 A نشاط    

أسابيع  3

 D نشاط   

أسابيع    5

B نشاط   أسبوع          2 

F نشاط        

أسابيع       4

Cنشاط 

أسابيع    10

      G نشاط   
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                            :                فوائد تطبیR أسلوب تقی�م و مراجعة البرنامج**  
*               1:إن تطبیR أسلوب تقی�م و مراق"ة تنفیذ البرنامج �فید الإدارة في الم�ادین التال�ة  

زمـن *       .                                              تحـدید زمن تنفیذ المشروع أو البرامج
البدا�ة لتنفیذ المشروع و زمن انتهائه، إضافة إلى زمن بدایـة و نها�ة <ل نشاd من أنشطة المشروع 

تحـدید الأنشطة *                            .                                          المختلفة
)        الأنشطة التي تعتبر حرجة( التي �م<ن أن تتسبب في حدوث تأخیرات في تنفیذ المشروع 

تحـدید إم<ان�ة *                                                                          
نشطة الأإلى ) تأخیرهاالأنشطـة التي �م<ن ( ةتخص�ص الموارد الفائضة من الأنشطة غیر الحرج

التي یجب أن تنتهي في موعدها المحدد، دون أن یؤثر تحو�ل تلك الموارد على وقت ( حرجة ال
ب�ان الأنشطة التي *             )                                 الانتهـاء الكلي للمشروع

تحدید الإم<ان�ات *                          .       تستوجب تر<یز مضاعف من قبل الإدارة
.               المختلفة لتسر�ع تنفیذ المشروع و مـا هي ق�مة الز�ادة في التكلفة المترت"ة على ذلك

تـوفیر إم<ان�ة مراق"ة *                                                                       
ذلك "استعمال ش"<ة تنفیذ المشروع و ل <ل مراحل إنجـازه و المشروع خلاأو وتقییـم تنفیذ البرنامج 

عوائR التخط�� : المطلب الثالث                  .           الجدول الزمني الخاص بإنجازه
على الّـرغم من وجود العـدید من الإستراتیجي                                                   

ه هناك عددا ـإلا أنّ  ،وم التخط�� الإستراتیجيـا المنظمات من خلال استخدام مفهـلتي تجنیهالمزا�ا ا
العق"ات التي �م<ن أن عوائR و الأسلوب نظرا للذا من المنظمات لا تستط�ع الإعتماد على ه

ا یوجب على القائمین على المنظمة ضرورة مراعاتها و الاهتمام مه، ممتصادفها في حال استخدا
  :و من بین هذه العق"ات نذ<ر. ستهـا و تحلیلهابدرا

، و ذلك للأس"اب خط�� متقادما قبل أن یبدأل التّ ـة الخارج�ة المضطرSة التي قد یجعـالبیئ.1
                                                                                        2:التال�ة

غییر السر�ع و فالتّ ): ةـة، الإقتصادیـة، الس�اسیـالقانونی( الخارج�ة ة ـغیر السر�ع في البیئالتّ * 
المفاجئ لعناصرالبیئة الخارج�ة ُ�فرغ <ل العمل�ات الناتجة عن التخط�� من محتواها و یؤدO في 

وقعات للمؤشرات الخاصة دم قدرة المنظمة على إجراء مختلف أنواع التقدیرات و التّ ـالنها�ة إلى ع
اع تكلفة ارتف*                                                                     .   بنشاطها

                                                                                                                                                                                       

.272، ص 1999مجدلاوي للنشر و التوزيع، عمان، أحمد عبد اسماعيل الصفار، ماجدة عبد اللطيف محمد، الأساليب الكمية في الإدارة، دار . 1  

.12، ص12002/2003دية العارف، التخطيط الاستراتيجي و العولمة، الدار الجامعية، القاهرة،  . 2  
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ة �ص"ح تخط�طه غیر ـمتا"عة عن قرب و "صورة مستمرة، فالمدیر الذO یتجاهل هذه الحق�قال
ظهور عوامل .                                                        *واقعي و یؤدO إلى فشله

�م<ن التح<م فیها أو الرقا"ة علیها في البیئة الخارج�ة وتعـدّد آثارها السلب�ة على الخط�  لا
عدم رغ�ة .2                                                                     .الموضوع�ة 

اعتقاد *  1:قد یرجع ذلك للأس"اب التال�ة، و المدیر>ن أو ترددهم في استخدام هذا الأسلوب
الوقت الـلازم لإدارة  ر الوقت الكافي للتخط�� الإستراتیجي، فمن وجهة نظرهم أنّ "عدم توفّ  �نالمدیر 

ة وحل المشاكل الروتینیـة �ستغرق <ل وقت عملهم، ففي هـذه الحالة على المدیر�ن لعمل�ات الیوم�ا
فرغوا للق�ام "مهام أن �فوضوا "عض الأعمال الیوم�ة والروتین�ة إلى "عض المرؤوسین حتى یت

دم فهم خطوات ـع*                        .                                         التخط��
ع المستو�ات الإدار�ة في ـعدم مشار<ة جمیتراتیجي من جانب "عض المـدیر�ن، و التخط�� الإس

ض، و م"الغة و طموح ة و توقعات ال"عـالتخط�� بنفس القدر والجهد و الاهتمام "سبب ضعف رؤ�
ما یؤثر سل"ا على مالتشاؤم عند وضع الأهداف والغا�ات التالي ظهور التفاؤل و ال"عض الآخر، و "

مشاكل التخط�� .3.                             نجاح عمل�ات التخط�� الإستراتیجي
مشاكل وضع *   2:ذلك للأس"اب التال�ة، و الإستراتیجي تترك انط�اعا سیئا في أذهان المدیر>ن

 هدم اعتناقظام للتخط�� الإستراتیجي و غموض أهدافـه لا تجعل المدیر متق"لا للف<رة، "سبب عـن
.    اره والعمل�ات التحلیل�ة التّي �حتاجهاـف<ر التخط�� الإستراتیجي لطول مدته وعمR أف<فلسفة و ل

الذO المجهود الكبیر *                                                                     
ل المدیر مقدرا لأهم�ة الف<رة یتطل"ه جمع الب�انات وتحلیلها ووضع الخط� الإستراتیج�ة لا تجع

.    ة لضعف عمل�ات التنسیR بین المجالات الوظ�ف�ة المتعددة "المنظمةومتحمسا لإنجازها، نتیج
اء في ـارتكاب أخط *                                                                        

نظ�م التّ الیب الإدارة و أسمل بین التّخطیـ� الإستراتیجي و كاإدارة الخط� الإستراتیج�ة، وعـدم التّ 
ضعف الموارد . 4 .                                                   الأخرM "المنظمة

.                                                               الموارد المال�ة: + ، مثلالمتاحة
.                                    صعو"ة جلب التكنولوج�ا و الأسالیب الفن�ة+               

                          .                           نقص في القدرات الإدار�ة+              
.نقص في الخبرات و المهارات لدM العاملین "المنظمة+               

                                                                                                                                                                                       
.  41إسماعيل محمد السيد، مرجع سبق ذكره، ص .1  
                                                                       .                                       112دية العارف، مرجع سبق ذكره، ص .2
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*              1:، وذلك للأس"اب التال�ةالتخط�� الإستراتیجي �حتاج إلى وقت و تكلفة %بیرة. 5 
تستغرق المناقشات حول رسالـة وأهداف المنظمة وقتـا طو�لا من الإدارة العل�ا، و قد یرM "عض 
المدیر�ن في هذا مض�عة للوقت، حیث لا توجد خلال هذه الفترة من المناقشات أO نتائج ماد�ة 

*                    .                                                             ملموسة
رة لدM ـالتي قد لا تكون متوافمعلومات و الإحصائ�ات الم<لفة، و الأمر �حتاج إلى <م هائل من ال

المنظمة، و من ثم �<ون لزاما علیها أن تقوم بجمعها و إعدادها ، و �ستغرق هذا عادة زمنا طو�لا 
<ما یتطلب إنفاقـا <بیرا، و قد تكون تكلفة الحصول على هذه المعلومات <بیرة "حیث لا تستطیـع 

دد الإدارO في د یتر ـحتى في المنظمات <بیرة الحجم فقالمنظمات صغیرة الحجم تحمّلها، و "عض 
"صورة  –لأنّـه لا �ستط�ع أن یثبت  ،در من الإنفاق على جمع المعلوماتـتخص�ص هذا الق

.ائد على المنظمةـأن توفیر هذه المعلومات و الإحصاءات سوف یؤدO إلى ز�ادة الع -مؤ<دة  
                   أسس التخط�� الإستراتیجي                              : الم�حث الثالث   

                                                       تشخ�ص الوضع الراهن: المطلب الأول 
تعّد بیئة المنظمة من العوامل الهامة التي تحدد نجاح أO نشاd في المنظمة، و تواجه المنظمات  

ن تغیرات ـد، لما �حدث فیها مالیوم بیئة أعمال على درجة عال�ة من التـر<یز والتغییر والتعقی
ـة المتغیرات مجموع" ة "أنّهـا ـو تعرّف بیئـة المنظم .الس�اسات والأسالیبوتعد�لات في الوضع�ات و 

غیر خاضعة لس�طرة و رقا"ة اضعة أو الظروف التي �م<ن أن تكون خأو القیود أو المواقف أو 
ا حیث یتم الحصول منها ـمخرجاتهو  المنظمة هي مصدر جم�ع مدخلاتهـاة ـعل�ه فبیئو  .2"المنظمة

على الموارد المختلفة والقوM العاملة و غیرها من المستلزمات اللازمة لممارسة أنشطتها، و إلى 
.البیئة یتم تقد�م المنتجات من سلع و خدمات  

                تحلیل البیئة الخارج�ة للمنظمة                                     :الفرع الأول
عوامل البیئ�ة الخارج�ة �عتبر مفتاح التخط�� الإستراتیجي للوقوف على الإن دراسة و تحلیل   

افسي ـعرف على الموقف التنوالتـّ ،المنظمة مستق"لارص والتهدیدات التي �م<ن أن تواجه ـالف
�عني تحلیل البیئة الخارج�ة رصد ما �حدث فیها من . والحصة السوقیـة مقارنة مع "اقي المنظمات

ة التي تمثل ـة، ورصد التغیرات السلبیـتغیرات إیجاب�ة أO فرصا �م<ن استغلالها لصالح المنظم
لمـدیر الإستراتیجي وعلى ا. 3ة هو الذO یوجد الفـرص والتهدیدات ـوالتّغیر في البیئ. تهدیدا للمنظمة

                                                                                                                                                                                       

.41اسماعیل محمد السید، مرجع سبR ذ<ره، ص .  1  

.95، ص2005مصطفى محمود أبو "<ر، مدخل استراتیجي في تطبیR إدارة التسو�R في المنشآت المعاصرة، الدار الجامع�ة، القاهرة، . 2  

.95، ص 2000الإدارة الإستراتیج�ة، الأصول و الأسس العلم�ة، الدار الجامع�ة للنشر و الط"اعة و التوز�ع، القاهرة، محمد أحمد عوض، .  3  
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العالم�ة التي ت التي تحدث في البیئة المحل�ة و أن یرّ<ز اهتمامه في جمـع المعلومات عن التغیرا
�توقف نجاح المنظمة على و  .من فرص و ما تفرضه من تهدیداتتؤثر على المنظمة "ما تت�حه 

من قدرتها على  و ،الفرصة "طر�قة تز�د من درجة استفادتها من ـة الخارجیـمدM تأقلمها مع البیئ
ي تم<ین المنظمة علتقی�م العوامل البیئ�ة الخارج�ة و"صفة عامة تساعد دراسة و . یداتمقاومة التهد

تحدید سمات *                    1:من التّعرف على الأ"عاد التال�ة و دلالتهـا الإستراتیج�ة
خلال الوقوف على أنماd الق�م و المجتمع و الجماهیر التي تتعامل معها المنظمة، و ذلك من 

ب�ان علاقات *                .              والأولو�ات التي تعطى لها ،العادات والتقالید السائدة
سواء <انت تلك المنظمات تمثل امتداد لها أو تستقبل منتجاتها  ،التأثیر والتأثر "المنظمات المختلفة
حـدید الأهـداف ت*                                         .     أو تعاونها في عمل�اتها وأنشطتها

.   داف الإستراتیج�ة أو التشغیل�ةـداف سواء على مستوM الأهـذه الأهـنطاق هالتي یجب تحق�قها و 
ب�ان الموارد المتاحة و *                                                                   

اق السّـوق ـتحدید نط *  .منها، و <یف �م<ن للمنظمة أن تحقR تلك الاستفادة<�ف�ة الاستفادة 
القیود خصائص المنتجات، و ة أمامها، سواء ما یتعلR "السلع و ـالمرتقب ومجالات المعاملات المتاح
تشخ�ص أنماd السلوك *  . الأخلاق�ةأو  القانون�ة،�ع�ة المفروضة على المنظمة سواء التشر 

والذین �مثلون قطاعات عملائها، الأمر الذO �فید في  ،ستهلاكي للأفراد والمنظماتالإنتاجي والا
..رها و توقیت إنتاجها و تسو�قهاتحدید خصائص منتجاتها و أسعا  

. 1                          2:ـ و �م<ن إبراز أهم�ة دراسة التغیرات البیئ�ة في العناصر التال�ة  
توح في البیئة التي تعمل فیها، و من ثم �فترض وجود تفاعل وتـأثیر أO منظمة هي "مثا"ة نظام مف

عند نـقطة زمن�ة معینة الناتج النهائي للتفاعلات  ،ل الوضع القائم لأ�ة منظمةهما، و�مثّ نمت"ادل بی
ة ـإن وجود أیّ .2 .             تغیرات البیئ�ةبیـن إم<انات و خصائص المنظمة و خصائص الم

كیف مع البیئة التي ل والتّ ـعلى التّفاعقدرتها  ا ونموّها یتحدّد "مدMـنجاحها و"قائهمنظمة فضلا عن 
ة منظمة تواجه ـإن أیّ . 3            .   لبیئةتعمل فیها و على تحقیR أهداف الأطراف في هذه ا

                   .  وك المنظمةـو <ذلك العدید من القیود التي تؤثر على سل ،العدید من الفرص
ذا <انت أهداف المنظمة إ .4                                                                

داف "المتغیرات ـة، <ذلك تتأثر هذه الأهـتتأثر "أسلوب وخصائص ممارسة الأنشطة داخل المنظم
أو تعدیل أهدافهـا، أو أهمیـة  ادة ما تضطر إلى تغییریها المنظمـة، ومن ثم عالبیئ�ة التي تعمل ف

                                                                                                                                                                                       

.153-152جمال الدین محمد المرسي ، مصطفى محمود أبو "<ر، طارق رشدO ج"ة، مرجع سبR ذ<ره، ص  1  
.293مرجع سبR ذ<ره، ص  �R في المنشآت المعاصرة،مدخل استراتیجي في تطبیR إدارة التسو مصطفى محمود أبو "<ر،. 2  
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ا �<ون في المتغیرات البیئ�ة من فرص أو قیود و ـاستجا"ة لم هذه الأهـداف والوزن النسبي لها
دراسة البیئـة توفر للمنظمة  إنّ . 5                   .                            تهدیدات

مجابهـة حالة عدم التأكد، و محاولة  ا منـالمعلومات الواضحة التي تعمل على أساسها وتم<نه
.  التكیف من اجل إقامة علاقات عاد�ة مع عناصر البیئة  

ة ـدة، فقد طُوّرت منهج�ات مختلفـمعقلخارج�ة لمنظمات الأعمال شاملة و ة اـ<ون البیئ إنّ    
و نجـد من بین أهمّ هذه المنهج�ات تلك التي أشارت إلى . لعرضها و ت"س�طها و التعامل معها

وجود مستو�ین أساسین لهذه البیئة، تتمثل الأولى منها "البیئة الخارج�ة العامة، ف�ما تتمثل الثان�ة 
                                       .                                                  "البیئة الخارج�ة الخاصة

  :   PESTLE )تحلیل ( تحلیل البیئة الخارج�ة العامة  -1
ة و ـالإقتصادیـوامل الس�اسیـة و هو تحلیل الظروف والع PESTLEل ـالمقصود بتحلی إنّ    

و الخط�  راتیج�اتو ُ�مّ<ن هذا التّحلیل من ص�اغة الاست. الإجتماع�ة والتكنولوج�ة والقانون�ة
فهم البیئة الخارج�ة التي تعمل فیها المنظمات الآن و في  علىن خلال المساعدة الإستراتیج�ة م

ة والإحاطة ـة من المنظمات فإن الدّرایـارج س�طرة أO منظمـقع ختو لكون هـذه الظروف  .المستقبل
�ف مختصر لعناصر ف�ما یلي تعر و  1.بهذه العوامل تمّ<ن المنظمة من التخط�� و الاستعداد لها

  : PESTLEتحلیل 
ة و المستقبل�ة الناجمة عن الظروف ـو تعني التأثیرات الحالی:  Policy  العـوامل الس�اس�ة* 

ة ـو تؤثر هذه المتغیرات على الخ�ارات الإستراتیجی. الس�اس�ة التي تؤثر على عمل�ات المنظمة
  .....التدخل الح<ومي للمنظمات "طرق و أسالیب مختلفة تتمثل "س�اسة الضرائب،

و تعني التأثیرات المحل�ة و الوطن�ة و تأثیرات الاقتصاد :  Economic العـوامل الاقتصاد�ة* 
<ما ینطوO تحت إطار هذه العوامل مجمل المؤشرات المتصلة . العالمي على عمل�ات المنظمة

القومي الإجمالي، معدل الدخل اتج ـبخط� التنمیـة الاقتصاد�ة و المرتكزات المرت"طة بها متمثلة "النّ 
إلخ من العوامل ........القومي، معدل نمو الاقتصاد، متوس� دخل الفرد، معدل التضخم و ال"طالة

Oالمرت"طة "الجانب الاقتصاد.  
و توضح الطرق التي تؤثر فیها التغیرات الحاصلة في المجتمع :  Social العوامل الإجتماع�ة* 

راف والتقالید ـدید من العوامل والتي ترت"� "الق�م الإجتماع�ة السائدة والأعـتضم العو  .ةـعلى المنظم
  .   ان، و الحر<ة الاستهلاك�ةـر الأخلاق�ة للمجتمع و الأفراد، "الإضافة إلى د�موغراف�ا الس<ـو الأط

                                                                                                                                                                                       

.94خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س، مرجع سبR ذ<ره، ص.1     



المقار�ة النظر�ة للتخط�� الاستراتیجي: الفصل الأول  

 

33 

 

 دة والناشئة على عمل�اتـوتبین تأثیر التكنولوج�ا الجدی:  Technology وامل التكنولوج�ةـالع*
التكنولوج�ا من العوامل الرئ�س�ة في میدان المنافسة و �عطي للمنظمة موقعا  و تعتبر. المنظمات

  .ر�اد�ا في تطو�ر و تحسین خدماتها و منتجاتها "استمرار
ة على عمل�ات ـة والعالمیـو توضح تأثیرات التشر�عات الوطنی:  Legal وامل القانون�ةـالع* 

الصادرة من قبل الدول والتي تؤثر علیها مثل قوانین العمل، قوانین المنظمة من ناح�ة القوانین 
  .قانـون الصحة و السلامة و المنافسة

رة علـى وتعني قضا�ا البیئـة المحل�ة و الوطن�ة والعالم�ة المؤثّ : Environment العـوامل البیئ�ة* 
  .عمل�ات المنظمة

  :و تشمل على: تحلیل البیئة الخارج�ة الخاصة. 2
 •المقصود بتحلیل المتعـاملین التـّحدید الرسمي للمتعاملین ): المتعاملین( حلیل بیئة المهمةت* 

أو أولئك الذین یتأثرون  ،منتجات المنظمة/ الذین �ستخدمون "ش<ل م"اشر أو غیر م"اشر خدمات
لتلب�ة  ولأن استراتیج�ات المنظمة تتجـه أصلا ،"ش<ل م"اشر أو غیر م"اشر بإجراءاتها و نشاطاتهـا

  ذه ـر�ن و المتأثر�ن "ما تقوم "ه هاحت�اجـات المجموعات الم<ونة لفئات المتعاملین المؤثّ 
و لأن المنظمة لا �م<نها وضع أهـداف "صورة واقع�ة و صح�حة دون التعرف على . المنظمة

راء مسح فإنّـه لا بـدّ من إج ،المطالب الحق�ق�ة لتلك المجموعات والتوقعات الفعل�ة لتلك الفئات
ح ـتسم ،ة و سل�مةـعمیR و شامل لكل فئات المتعاملین بهدف تمییز <ل مجموعة "صورة دق�ق

  1:م فئات المتعاملین الرئ�سیین إلىهذا وتقسّ . للمنظمة بناء علاقة عمل مفیدة معها
صدارة من حیث الأهم�ة افة القوM التي تش<ل بیئة المهمة موقع البین <�حتل العملاء : العملاء-

هو الذO �قرر شراء أو فالعمیل في نها�ة الأمر . الأعمالالمحتمل على الإستراتیج�ة و نتائج والتأثیر 
ر "ش<ل م"اشر على مستو�ات المب�عات و عدم شراء منتجات و خدمات المنظمة، و هو ما یؤثّ 

  .الأر�اح، و "التالي قدرة المنظمة على الاستمرار و النمو
فإن أفراد القوM العاملة هم الوسیلة  ،نظمة مرهونا بتحقیR أر�احها"اعت"ار نجاح الم: ن واملالع-

فعلى المنظمات تبني مدخلا بناء و فعالا لإدارة عاملیهـا �قوم على أساس . لتحقیR هذه الأهداف
فـاءة، و املین لدیهم الخبرة و المهارة و لدیهم الرغ"ة في العمل "<ـR متكامل من العـتكو�ن فر�

عرف و "ش<ل دورO علیها التّ  ،من جهة أخرM و  .الولاء لهااء في المنظمة و في ال"ق�شعرون "الرغ"ة 

                                                                                                                                                                                       
تشتمل <لمة المتعاملین على الأشخاص أو المجموعات من الأفراد الذین یؤثرون و یتأثرون "ما تقوم "ه المنظمة من أعمال و نشاطات و ما   •

.برامج و س�اساتتتبناه من    
.99-97خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س، مرجع سبR ذ<ره، ص .   1  
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م هّ الیب، فتفر�ة من خلال مجموعة من القنوات والأستطلعات مواردها ال"شومنتظم على آراء و 
ي المنظمة لردم الفجوة بین المنظمـة لحق�قة احت�اجات أعضاء فرقهـا ستظل الوسیلة الأمثل في سع

في ظل غ�اب عمل�ة  ،عل�ه الآن و ما تر�د أن تكون عل�ه، ذلك أنه لا �م<ن للمنظمةا هي م
من تحقیR ، الاتصال و التّواصل الدورO و المنتظم على ما یدور في أذهان العاملین معها

  .احت�اجاتهم و طموحاتهم
ر�ن ن المؤثّ ـملیة أصحاب الشأن من المتعاـن في قائمرو یندرج المستثم: ن ـولالمموّ ن أو ور ـالمستثم -
ن استثمروا أموالهم ـة الأسهم الذیـتعني <لمة المستثمر�ن حملو  .تأثر�ن بنتائج نشاطات المنظمـةالمو 

  .في المنظمة
ة "شر<ائها الاستراتجیین یجب أن تفهم ـمن خلال اتصال المنظم: ن واء الاستراتجیـالشر% -

اء ـم الشر<و�جب علیها أ�ضا أن تُفهِ  ا لسدّ هذه الاحت�اجات،ـاحت�اجاتهم و تفعل <ل ما بوسعه
سع�ا لتم<ینهم من معرفة  ،"منظومة ق�مها و م"ادs العمل لدیها، و ا، وأ"عاد رؤ�ته"حق�قة توقعاتها
ولاء و  اوقوف بجانبها في رفع مستو�ات رضال<نهم من خلالها مساعدة المنظمة و السبل التي �م

  .عملاء المنظمة
المنظمة أن نجاحها في تقد�م الخدمات �عتمد <ثیرا على أداء من المهم أن تدرك : المـوردین -

  . هؤلاء الموردین و استعدادهم لمعاونة المنظمة على تأد�ة واجبها على أكمل وجه
 ذا یز�د من عظم مسؤول�ةـفإن ه ،<ون المنظمة جهة محور�ة في تش<یلة المجتمع :المجتمـع-

�ستوجب على المنظمة وعلى العاملین و  ،ائدةات السّ الالتزام بجم�ع القوانین والتشر�عالمنظمة في 
  .معها دور القدوة في ترسیخ ممارسات الالتزام المجتمعي

ة الخارج�ة العامة عن متغیرات البیئة ـلا �م<ن عزل تأثیر متغیرات البیئ:تحلیل البیئة التنـافس�ة * 
 الخارج�ة العامة على المنظمات �<ون حیث أن تأثیر البیئة  .فالتّفاعل قائم و دائم بینهما ،التنافس�ة

أO یختلف  ،أن تأثیر البیئة التنافس�ة قد �<ون غیر متساوبدرجات متساو�ة في "عض الأح�ان، غیر 
ة تن"ع الحاجة إلى وجود إستراتیج�ة ـففي هذه الحال.  ة من منظمة لأخرM ـتأثیر متغیرات هذه البیئ
ل الممارسة و ـة هي حقـهل حق�قة أن هذه البیئا لا �م<ن لأحد تجاـ<م .شاملة لنشاd المنظمة 

.                                                                    تحقیR الأهداف و الغا�ات التي تسعى لبلوغها
 MیـرM.Porter  ّهو التّعرف على درجة المنافسة القائمة داخل بیئتها  أهم ما �شغل المنظمة أن

1الصناع�ة و تحدید أطرافها، و �قصد "البیئة الصناع�ة
م دّ ـمجموعة المنظمات التي تنتج و تق  

على مجموعة عوامل أو  ة�توقف مستوM قوة المنافسو  ،مجموعة من السلع أو الخدمات المتشابهة
                                                                                                                                                                                       

.95، ص 2005مؤ�د السعید سالم ، أساس�ات الإدارة الإستراتیج�ة، دار وائل للنشر و التوز�ع، عمان، .  1  
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ة "مراجعة و تقی�م ـو لذا ین"غي أن تقوم المنظم ،)02( مـة یوضحها الش<ل رقـنافس�ة أساسیقوM ت
  .   اح المنظمةه العناصر و درجة تأثیرها على نجالأهم�ة النسب�ة لكل عنصر من هذ

  القوM التنافس�ة الخمس لبورتر): 02(الش<ل رقم                             
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�قتصر تحلیل الصناعة على المنافسین الحالیین، بل الأهـمّ من لا : تهـدید المنافسین المحتملین.1
حیث �<ون لدM . 1المحتملین و الذین لا �م<ن تجاهلهمالاهتمام نحو المنافسین الجدد و  ذلك توج�ه

و  ،و رغ"ة في إخضاع حصة من السوق لصالحهم ،المنافسین الجدد قدرات جدیدة في الإنتاج
  . یدات للمنظمة القائمةلذلك فهم �ش<لون مخـاطر أو تهد

المنتجات البدیلة هي التي تبدو ظاهر�ا مختلفة لكنها تستط�ع أن تش"ع : تهدید المنتجات البدیلة.2
فإن وجود المنتجات البدیلة �حدّ من العائدات المحتملة للمنظمة،  Porter 2ووفقا لـ. نفس الحاجة

<ان سعر المنتج القائم أو ائمة "السوق، و اع حاجة أو رغ"ة قفإذا <ان المنتج البدیل فاعلا في إش"
ون ـالحالي مرتفعا أو سیرتفع، فإن المنتج الجدید البدیل �مثل تهدیدا خطیرا للمنتج القائم و س�<

                                             .                                     بد�لا عمل�ا له
زاید  القـوة التفاوض�ة للموردین قد یؤثر على ر�ح�ة المنظمة التي ت نّ إ: دینقـوة تفاوض المورّ .3

ال نشاd معین ـفمثلا في مج. د، و<ذا على قـدرة منظمة جدیدة على دخول السوق ورّ ـتتعامل مع الم

                                                                                                                                                                                       
حالة المؤسسة الوطن�ة للمواد الدسمة، رسالة الماجستیر في علوم  ش�قارة هجیرة، الإستراتیج�ة التنافس�ة و دورها في أداء المؤسسة، دراسة .2

  .   17،ص 20004/2005التسییر، تخصص إدارة أعمال، <ل�ة العلوم الإقتصاد�ة و علوم التسییر، الجزائر، 
  2 .98مؤ�د سعید السالم، مرجع سبR ذ<ره، ص  .

 Oديد المنافسين

 قوة تفاوض الزRئن
 التنافس بين المنظمات

 المتواجدة
 قوة تفاوض الموردين

 Oديد المنتجات البديلة
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یتمتع ف�ه المنافسون "مـر<ز تفاوضي قوO، قد �صعب على داخل جدید للسوق أن �حصل على 
 . السوق �قـوM على منافسة منظمات قائمــة " یناس"ه "حیثه الضرور�ة "سعر ـمستلزمات

من خلال قدرتهم على تخف�ض  �ستط�ع الز�ائن التأثیر على الصناعة :وة التفاوض للزSائنق. 4
.التنافس مع "عضهم ال"عضأو المز�د من الخدمات و  ،ودة أعلىالمساومة على جو  ،الأسعار  

ه �شیر ـلأنّ  ،M.Porterل هذا العنصر مرتكز نموذج ثّ و�م :نافس بین المنافسین الحالیینالتّ . 5
هذا "الاعتماد على نافس وضع�ة متمیزة و الأر�عة السا"قة، حیث ُ�حدث هذا التّ اء العناصر إلى التق

التخف�ضات الممنوحة و خطة مبن�ة على المنافسة عن طر�R الأسعار، الإشهار، تحسین الخدمات 
.                                          و من المهم أن �أخذ المخط� "اعت"اره عدد و أحجام المنافسین...للز�ائن

أضاف قوة سادسة  R.Freeman لم یذ<ر سوM خمسة قوM، إلا أنّ  M.Porter فالبرغم من أنّ    
، حیث تتضمن العناصر 1 "ن>الآخر القوة النسب�ة لأصحاب المصالح " سمّاها  Porterإلى قائمة 

ة ــو تختلف أهم�ة هذه المجموعة من صناع...... الح<ومات، حاملي الأسهم، النقا"ات: الآت�ة
  .لأخرM، لكننا لا �م<ن تجاهلها <قوة مؤثرة 

تحلیل البیئة الداخل�ة للمنظمة                                                     .الفرع الثاني
لا �م<ن أن تنجح استراتیج�ات المنظمة في النّمو والتطور إلا إذا <انت متناس"ة مع الإم<انات   

خلال  ة منـدق�قتلك الإم<ان�ات "طر�قة واقعیـة و  ولذلك ین"غي أن یتم تقی�م. الداخل�ة للمنظمة
فالتحلیل . وة و الضعفـتجم�ع ب�انات عن الأداء الداخلي للمنظمة وتحلیلها للكشف عن نقاd الق

لإم<ان�ات الداخل�ة للمنظمة هو خطوة إستراتیج�ة ین"غي النظر إلیها على أنها عمل�ة مرت"طة "ما 
عن سفـر تُ أن  یل البیئـة الخارج�ة �م<ن"معنى أن عمل�ة تحل ؛یجرO في بیئة المنظمة الداخل�ة

                                                                                 2:النتائج الآت�ة
 -          .        ارج�ةن المنظمة من استغلال الفرص الموجودة في البیئة الخنقاd قوة تم<ّ  -

 -          .          الخارج�ة نقاd قوة �م<ن استخدامها في مواجهة تهدیدات تفرضها البیئة
 –       .             نقاd ضعف تحول دون الاستفادة من فرص موجودة في البیئة الخارج�ة

   الخارج�ة ضة "سببها لمز�د من التهدیدات التي تفرضها البیئةنقاd ضعف تجعل المنظمة معرّ 
العوامل التي �م<ن التر<یز علیها فالهـدف الرئ�سي لدراسة البیئة الداخل�ة للمنظمة هو تحدید 

"اعت"ارها تمثل قوة المنظمة، و �قصد بهـا الخصائص التي تعطي المنظمة إم<انات جیدة تعزز 
"الإضافة إلى تشخ�ص  ؛و تساهم في انجاز المهام "مهارة و خیرة عال�ة ،عناصر القـوة لدیهـا

                                                                                                                                                                                       

.99مؤ�د سعید السالم، مرجع سبR ذ<ره، ص  . 1  

.136عوض، مرجع سبR ذ<ره، ص محمد أحمد . 2  
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و �قصد  ،نقاd الضعف في المنظمة معالجتها "اعت"ارها تمثللعوامل التي �ستوجب است"عادها أو ا
                   .                    بها المؤشرات التي تدل على نقص في إم<ان�ات المنظمة

:    و تشمل عناصر البیئة الداخل�ة للمنظمة التي یتعین تحلیلها مایلي    
1. التحلیل المالي: و یهتم "النقاd التال�ة: 1                                                     

                     .              الإطار المالي للتحلیل و التقی�م لإم<انات النمو و الر�ح�ة+ 
دراسة الوضع�ة المال�ة من أجل تقدیر الأضرار التّي قد تنجم عن أزمة في السیولة المالیـة ومن + 

+                                              .       ثم التوقف عن دفع مستحقات العاملین
+ . یددراسة التكالیف و اله�<لة المال�ة التي تقدم عرضا عن قوة المر<ز المالي على المدM ال"ع

. املا حساسا لدM مجموعة المحللین المالیینــادة النظر في مستوM المدیون�ة و التي أص"حت عـإع
 .2                                                                                      

التحلیل التسو�قي: انطلاقا من العناصر المقدمة من المصالح التجار�ـة، فإننا نهتم "النّ ـقاd التال�ة: 2 
الموازنة +                                                                                      

مـة ءالملا+        .أصناف المنتجات و أماكن توز�ع المنتجات، إضافة إلى التجزئة السوق�ة بین
أ"عـاد المز�ج    إضافة إلى تحلیل مختلف . بین تش<یلة المنتج، وضع�ة المنتجات و تجزئـة السوق 

.    التسو�قي  

        3:و �شمل العناصر التال�ة: تحلیل وظ�فة الإنتاج.3 

    .الإنتاج و تسییرهقدرة   +    

                                                                                               .العمر الإنتاجي و حاجات تجدید وسائل الإنتاج+    

      4:یتمثل في تقی�م إم<ان�ة المنظمة على الابتكار ، و�هتم بتحلیل: ال"حث و التطو�ر. 4
  .                                                                         تطو�رالجهود ال"حث و +   
  .مدM توفر الموارد المال�ة للمنتجات الجدیدة +   
 . قدرة الفرد و المنظمة على التجدید و الابتكار +  

                                   5:ف�ما یلي ذلك تتمثل و التي یجب تحلیلها ناصرمن أهم الع: الموارد ال"شر�ة. 5   
     .هم المم<ن و ه�<لتهم�تعداد الموظفین و تطور +   
.                                                 مع التغیرات التكنولوج�ة و الإدار�ة متأهیل العاملین و تكی�فه+    

                                                                                                                                                                                       
1 Nobert Guedj, finance d’entreprise, les règles du jeu, Edition d’organisation,2emeedition, paris, 2000,  p 32.                                             
2 Yves Evrard et autres, Market, Etude et recherches en marketing, Edition Dunod, paris,2000,p 40.        
3 Jean Benassy, la gestion de production,Edition Hermes, paris,1998, p 86 
4 Atamer Tugrul et Roland Calori, Diagnostic et décisions stratégiques, Edition Dunod, Paris, 1998, p 72.                                                  
5 Jacque igalens ,Audit des ressources humains, Edition Laison, paris, 2000, p 23.                                          
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  .العلاقات الإنسان�ة  و الاجتماع�ة +   
           1:و �شمل العناصر التال�ة:  اله�<ل التنظ�مي. 6
  .  "اعت"ار المنظمة نظام مفتوح  یجب علیها معرفة رسالتها بدقة+   
  .  ه�<ل المنظمة و <ذا أعمالها+   
  .الثقافة التنظ�م�ة و أش<ال الاتصال و المراق"ة+   
 ،"ةـالمیزة التنافسی"في <تا"ه الشّهیر 1985عام  PorterالذO قدمه  ،نموذج سلسلة الق�مة �عدّ و   

ة ـة الوسیلسلسلـة الق�مـ�عتبر تحلیل . امل البیئـة الداخل�ة للمنظمةالأسالیب الحدیثـة لتحلیل عو  أحـد
تحدید نقاd عرف على الأوضاع السائدة في المنظمـة، و ة من التّ ـالتي من خلالها تستط�ع المنظم

إم<ان�ات تحسین و الأنشطـة التي تؤدیها المنظمـة، و ة ـوة و الضعف فیها، من خلال سلسلة ق�مـالق
   .تطو�ر ق�مة الأنشطة للوصول إلى تحقیR المیزة التنافس�ة

تحلیل سلسلة الق�مة                                             ): 3(الش<ل رقم                                  
 

  

   
ش الر�ح

هام
 

               البن�ة الأساس�ة للمنظمة     
إدارة الموارد ال"شر�ة   

 التطور التكنولوجي
  المشتر�ات

الأنشطة المساعدة
 

 الخدمات

Rالتسو�
 

 المب�عاتو 

االإمدادات 
 لخارج�ة

 العمل�ات

 الامدادات الداخل�ة

 الأنشطة الرئ�س�ة

 .137مؤ�د السعید السالم مرجع سبR ذ<ره، ص : المصدر 

 

:                                            إلى ،<ما هو موضح في الش<ل ،أنشطة المنظمة Porterو لقد قسم
                                                             2: و تتمثل في العناصر التال�ة: الأنشطة الرئ�س�ة.1
و تتعلR "استلام و تنظ�م المواد و<افة عناصر المدخلات للنّظام الإنتاجي، : الإمدادات الداخل�ة.أ

                                           .   تقو�م هـذه الأنشطة الفرع�ة لتحدید نواحي القوة و الضعف فیها و یتمّ 
                                                                                                                                                                                       
1
 . Atamer Tugrul et Roland Calori, op-cit p 146. 

 

.137مؤ�د سعید سالم، مرجع سبR ذ<ره، ص  2  
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تشمل <افـة العمل�ات المتعلقة بتحو�ل المدخلات إلى مخرجات، وتتضمن أ�ضا : العمل�ات. ب
.                                                         أنشطـة التصم�م، التعبئة و التغلیف و الرقا"ة على الجودة

.                      و تتضمن أنشطة نقل السلع "مختلف أنواعها إلى مراكز التوز�ع: مدادات الخارج�ةالإ.ج
و تشمل <ـافة أنشطة التسو�R التي تساعد على نقل السلع من أماكن : التسو>R و المب�عـات.د

.                     سة الأسعارالإعلان و الترو�ج، طرق التوز�ع و س�افي متمثلة  ،إنتاجها إلى مواطن استهلاكها
...                            و هي تلك الأنشطة المتعلقة "المنتج <الص�انة و الإصلاح، التدر�ب: الخدمة. ه
:                                                                 ةو تشمل العناصر التال�: الأنشطة المساعدة.2
ـات ة الخاصة التي تهتم بتوفیر المدخلات، وضمان تدفقها "الكمیـوتشمل الأنشط: المشتر>ات.أ

ا �حتاجونه من البیئة المساعدة لاقتناء مو أنها تخدم جم�ع الأنشطة الرئ�س�ة والأوقات الملائمة، و 
       .الخارج�ة

ا ال�ة، "محسین طرق الإنتاج الحـیتعلR "<افة الأنشطة التي تهـدف إلى ت: التطـور التكنولوجي.ب
.                                             یتلاءم و مقای�س الجودة الشاملة للوصول إلى أعلى جودة و أقل تكلفة

و تتضمن <افـة الأنشطة الفرع�ة لإدارة المـوارد ال"شر�ة المتمثلة في : وارد ال�شر>ةإدارة الم. ج
علما أن مثل هذه الأنشطـة تخدم جم�ع أجزاء المنظمـة و ....تـّدر�ب و الترق�ةالتوظیف، ال ،الاخت�ار

.                                                  تعتبر عاملا مهما في تحدید نواحي القوة و الضعف في المنظمة
المستو�ات التنظ�م�ة المسؤولة عن  و تتكون من <افة: البن�ة الأساس�ة و الخدمات المساعدة. د

                                   ... تنفیذ الأنشطة المختلفة في المنظمة، الإدارة العامة، التخط��، الإدارة المال�ة،
 ،هدیدات ضرورO ـرص والتّ ـالضعف والفوة و ـالقالتّحلیل الدورO لنقاd إن عرضه ، ف من خلال ما تمّ 

و ـ، فما هة تتوالى "سرعةـفالمتغیرات البیئی. امـخط�� الاستراتیجي "ش<ل عو �ش<ل أساس التّ ـوه
 .ة ضعفـإلى نقطومـا <ان نقطة قوة قـد یتحول  ،د یزول غـداالآن فرصة أو <ان فرصة "الأمس ق

ه من المال و ـتستهلك قدرا لا "أس بو  ،ةـل�ست سهل ة المنظمةـرغم من أن عمل�ة تحلیل بیئال"و 
لكي تستط�ع المنظمة أن تعمل و . اح المنظمةإلا أنها أساس�ة لاستمرار و نج ،الجهد و الوقت

 را"� بین التّحلیل الداخلي والتّحلیل الخارجي، "معنى أن، فإنّـه ین"غي علیها تحقیR التّ ةـ"<فاءة عالی
حلیل البیئي الخارجي ع التّ ـحلیل الداخلي متیجي بدمج <ل من التّ � الاسترا�قـوم فر�R التخط�

الي ـالجدول التّ و  •)SWOT(              ةـة من الأدوات نذ<ر منها مصفوفـ"الاعتماد على مجموع
  .یوضح هذا التحلیل

                                                                                                                                                                                       

و تعني  Threats و تعني الفرص، Oppotdnitiesو تعني  الضعف، Weaknessesو تعني القوة، Strengthsم<وتة من  SWOT<لمة •  
  .التهدیدات
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SWOT نتائج تحلیل): 02(جدول رقم         

(w) نقاd الضعف   

ضعف في التمو�ل، الأفراد، 
Rالتسو�.  

(S) نقاd القوة   

قوة في التمو�ل، الأفراد، 
Rالتسو�...  

ةالعوامل الداخل�         
 

 العوامل الخارج�ة
 

Min-max(wo) إستراتیج�ة   

الاعتماد على الاستراتیج�ات 
التنمو�ة لتغط�ة نقاd الضعف و 
علاجها حتى �م<ن الاستفادة من 

 الفرص  المتاحة

Max- max (so) إستراتیج�ة   

نقاd القوة في الاعتماد على 
الاستفادة من الفرص المتاحة في 

 السوق 

(o) الفرص   

نقاd تمثل مزا�ا للمنظمة 
نتیجة للظروف الاقتصاد�ة 

الاجتماع�ة و . والس�اس�ة
 الس�اس�ة و غیرها

Min-min(wt) إستراتیج�ة   

الاعتماد على تخف�ض حجم 
العمل�ات أو المشار<ة حتى �م<ن 
علاج نقاd الضعف و مواجهة 

.التهدیدات  

Max-mim(st) إستراتیج�ة   

الاعتماد على نقاd القوة لتكون 
على مستوM التهدیدات و تتكیف 

.معها و تحاول تخفیف أثارها  

(t) التهدیدات   
نقاd تمثل مخاطر أمام 
المنظمة نتیجة الظروف 
الاقتصاد�ة و الس�اس�ة و 

.....الاجتماع�ة  
 

.235ذ<ره، ص  عبد الحمید عبد الفتاح، مرجع سبR: المصدر  

 ،المنظمةموارد وقدرات  مئتلافي تحدید الاستراتیج�ات التي  یتمثل الغرض من هذا التحلیل   
الغرض من  إنّ  ،و�م<ن القول ؛من خلالها تعمل المنظمة وذلك "النظر إلى متطل"ات البیئة التي 

وضع البدائل الإستراتیج�ة "استخدام هذا التحلیل هو تدع�م قوة المنظمة "غرض التأهب لاغتنام 
                       .المنظمة وتصح�ح نقاd الضعف التي تواجه ،ومواجهة التهدیدات ،الفرص

ئمة وفR ما هو هذه المصفوفة تعتبر أداة هامة تساعد المدیر�ن في وضع الإستراتج�ة الملا نّ إ  
ة ـالخارجی المصفوفة في المطا"قة بین العناصرذه ـو�تمثل أصعب جزء في إعداد ه ،متاح  

ل ـه لا توجد حالة مثلى تستغـنّ أمع العلم  .دـح<م الجیّ التّ و�تطلب ذلك  ،ةـعناصر الداخلیـوال
رص ــللاستفادة من الف المنظمةأO نقاd القوة الداخل�ة في  الفرص / اd القوةـاستراتیج�ات نق

.  الخارج�ة  
تحدید رسالة المنظمة و أهدافها: المطلب الثاني                             

ا تأثیره، و من الأهم�ة أن تأخذ المنظمة موضوع تحدید رسالتها مأخذ الجدّ : ة المنظمةـالرس.1 
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ة ارج�ة ذوO العلاقو انع<اسها على إدراك الأطراف الخ ،ف أعضائها من جهةر و تصرّ على ف<
�اغة الرسالة تتحدد هو�ة المنظمة فعلى ضوء ص. ات وتوجهات المنظمة من جهة أخرM لإم<ان�

تمرار و من ثم تتحدد مقومات ومتطل"ات تحقیR اسقواعد العمل،و توجهاتها الإستراتیج�ة و وثقافتها و 
.   و نموها "قاء المنظمة                                                                                                   

و فلسفتها في تحر�ك  ،في المنظمةر رسالة المنظمة عن الاتجاهات العامة للإدارة العل�ا و تعبّ  
على النحو الذO یز�د من قوتهـا التنافس�ة و  ،فسة في السوق وارد المنظمة ال"شر�ة و الماد�ة للمنام

 ،ل�هو ع 1.المتعاملین و المجتمع "صفة عامةة المنظمة من وجهة نظر العملاء و �عظم من ق�م
د التوجهات العامة ـیتضمن ع"ارات یتم الاسترشاد بها لتحدی ،ةـة دستور المنظمـة هي "مثابـفالرسال

د الكبرM أو مجموعة من الم"ادs و القواع"و �م<ن اعت"ارها إذن ؛جودهاللمنظمة، و توض�ح سبب و 
ت�ارات ة عن الاخـر الرسالا تعبّ ـ<م. 2 "ةـة دائمة داخل المنظمـه التصرفات "صفـالمقای�س التي توج
<ذا الأهداف الإستراتیج�ة المتاحة، و  تحدید أفضل الطرق لاستغلال الإم<ان�اتة و ـالأساس�ة للمنظم

. والـوسائل التي تستخدمها للوصول إلى هذه الأهداف ،عى إلى تحق�قها في الأجل الطو�لالتي تس
ه، و على المستهلكین أو ها یجب أن ترّ<ز على السّوق الذO تعمل ف�و لتحقیR رسالة المنظمة فإنّ 

 اـو هناك "عض المنظمات التي تعلن في أهدافه .دقةتحدد مجالات عملها بت ا، وأنالمتعاملین معه
ذلك فأنّها توضح فلسفة <ـة، مواصفات المنتج و ة المنظمـة مثل ق�مـة مواصفات المنظمـالرئ�سی

و ) العـاملین( دّاخلي هور الفإن الجم  ن خلال محتوM الرسالة،و م. رض من إنشاءهاالغالمنظمة و 
الثـّقة في العمل "المنظمة أو في التـّعامل معها،  ه، تنشأ لد�...)المستهلكیـن، المستثمر�ن( الخارجي

ة خاصة ـة رسالـلـذلك �م<ن القول أن لكل منظم 3.ا الرئ�س�ةذلك تستط�ع المنظمة تحقیR أهدافهـو ب
سواء أكانت تهدف إلى الر�ح، أو التي لا تهدف إلى تحقیR ( بها وتختلف "اختلاف المنظمات 

المنظمات الصغیرة التي لا مـة مـع المستو�ات التنظ�م�ة، فظ، و<ذلك ترت"� رسالـة المن)حـالر�
أمـا المنظمات المتوسطة و الكبیرة  ؛رسالتها تشمل المنظمة <<ل،تتضمن مستو�ات تنظ�میـة <ثیرة 
<بیرة  اودة تحدید الرسالة تتطلب جهـعملیإن ة، فـات تنظ�میـو التي تتطلب وجود عدة مستو�

هنا �م<ننا القول "أن هناك رسالة وM التنظ�مي التا"ع للمنظمة، و ستلتوافقها مع الملص�اغتها و 
.              على مستوM المنظمة <<ل، و <ذلك رسالة على مستوM وحدة الأعمال الإستراتیج�ة

رسالة المنظمة تتمیز "الث"ات النسبي مقارنة "الأهداف و  غم أنّ "الر                      
                                                                                                                                                                                       

.43أحمد عوض، مرجع سبR ذ<ره، ص  محمد.  1  
<ل�ة  بوز�دO دار�ن، مساهمة لإعداد الاستراتیج�ة لمؤسسة في قطاع البناء، حالة مؤسسة الانجاز "س<رة رسالة الماجستیر، فرع تسییر المؤسسات،.2

.     23، ص 2004العلوم  الاقتصاد�ة و علوم التسییر، جامعة حاج لخضر، "اتنة،   
.41، ص 2004ران، التخط�� لمواجهة الأزمات و الكوارث، بدوت دار نشر، القاهرة، محمد حافm الزه 3  
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فمن المم<ن أ�ضا أن  ،"التعدیل والتطو�ر والتغییر من فترة لأخرM الإستراتیج�ات التي تتصف 
 ،د تعود إلى التغییرات الحاصلة في البیئة الخارج�ة للمنظمةـتتغیر رسالة المنظمة لأس"اب عدیدة ق

و ظهور تهدیدات خطیرة تواجه استمرار المنظمة و نموها، أو "سبب التغیرات في البیئة الداخل�ة 
دت جماعة مصفوفة بوسطن ذا الصدد، فقد أكّ وفي ه. في رسالة المنظمة ایر تغی التي تستوجب

و  ،الداخل�ةت"عا لمقتضات البیئة الخارج�ة و  1 الاستشار�ة "أن التّغییر في الرسالة قد �<ون ضرور�ا
ه جم�ع المتعاملین مع المنظمة، ین"غي في تلك الحالة أن لا �<ون التغییر شخص�ا بل �شترك ف�

�ع الأطراف "غیـة ة لكي �<ون مدعوما من جمـم<ن اتخاذ قرار بتغییر رسالة المنظم"التالي �و 
ف الرسالة عن الرؤ�ة، فالرؤ�ة هي الأساس العام الذO تبنى عل�ه الرسالة و ـتختلو . تحقیR النجاح

فإن  ،لهذا المعنى او وفق. 2"الصورة التي تر�د المنظمـة أن تحققها لنفسها في المستقبل" �قصد بهـا 
عل�ه فإن الرؤ�ة هي و .ر فإن الرؤ�ة أقرب في التحقیR"معنى آخعد منالا من الرؤ�ة، و الرسالة أ"

و �قدّم الجدول التّالي الفروق الكائنة بین . أقرب من الرسالة عند تحدید الأهداف العامة للمنظمة
. الرسالة و الرؤ�ة  

 

 

 

 

 

�ةالفروق الكائنة بین الرسالة و الرؤ ): 03(ول رقمجد  

 وجـه المقارنة الـرسالة الرؤ>ـة

 المعـنى غرض المنظمة و أنشطتها صورة تود المنظمة تحق�قها
التحدید/درجة العموم�ة أكثر عموم�ة أكثر تحدیدا  

 التغط�ة الزمن�ة تغطي عمر المنظمة تغطي فترة من عمر المنظمة

                                                                                                                                                                                       
.      54ز<ر�ا مطلك الدورO، الادارة الاستراتیج�ة، مفاه�م و عمل�ات  و حالات دراس�ة، دار ال�ازورO العلم�ة للنشر و التوز�ع، عمان، ص .1  
، <ل�ة الاقتصاد و الإدارة، قسم إدارة الأعمال، جامعة الملك بن عبد العز�ز، جدة، 438إدار�ة،أدرهاني عبد الرحمن العمرO، مذ<رة مادة دراسات .2

.31، ص 2008الط"عة الرا"عة،    
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 قرSها من الأهداف "عیدة نسب�ا قر�"ة نسب�ا
ث"اتاأكثر  أكثر مرونة المرونة/ درجة الث�ات   

.87أحمد ماهر، مرجع سبR ذ<ره، ص : المصدر  

أمل على ة ـل الرؤ�ة عنصرا مهما، فهي "مثا"ة الضوء المرشد الذO تتجه إل�ه المنظمو تمثّ    
تعطي انط"اعا أو صورة مستهدفـة، فهي تع<س المواقف والظروف الحالیـة، و الوصول إلى النتائج ال

أعمال ع أنشطة و متكاملة لجم�"ة "حیث تكون هذه الرؤ�ـة شاملة و المستقبل�ة المرغو عن الحالة 
ه<ذا تستط�ع و الأعمال، و  قة بذلك التنسیR و الترا"� و التفاعل بین هذه الأنشطةمحقّ  ،المنظمة

إن امتلاك                               .أن تضمن المستقبلراهن و ع الّ ـأن تح<م و تض"� الوض
ة للمنافسة في الوقت الحاضر، و تبرز أهمیـة ـالغة واضحة �عتبر أمرا ذا أهم�ة "ـؤ�ة لر ـالمنظم

1:الرؤ�ة المستقبل�ة للمنظمة في النقاd التال�ة  
ضرورة أن تراقب المنظمة و تس�طر على مستقبلها في بیئة أص"حت تنافس�ة "ش<ل <بیر في * 

. لاتجاهات تطورها المستقبلي ا�الوقت الحاضر، و هذا الأمر �عطي معنى حق�ق  
مستندة إلى مزا�ا تفوق حق�قة امتلاك المنظمـة  ،ة الحاجة إلى استراتیج�ات إبداع�ةتُبرز الرؤ�* 
ـلاء و أن هذه الاستراتیج�ات تلبي التّطلعات الحق�ق�ة للعمستراتیج�ات طو�لـة الأمد، خاصة و لا

.م الإیجابي تجاه المنظمةتعزز منظوره  
.لمنظمة عن حالات الفشل المصاح"ة لعدم إمتلاك منظور واضح و محدد للأعمالتُ"عد ا*   
لوك الأساس�ة، و ة المنظمة و في نماذج السّ اث تغیرات جوهر�ة مطلو"ة في ثقافتحثّ على إحد* 

.مل ذلكعتعطي تبر�را مقبولا لتبني نماذج سلو<�ة جدیدة خاصة إذا تطلبت ظروف ال  
               .           ابي بین جم�ع العاملین في منظمة الأعمالتبني حالة التفاعل الإیج* 
ة أساس المفاضلة و ـفهي تش<ل مع الرسال ،ةـة تعطي منظورا مستقبل�ا للمنظم<ون الرؤ� إنّ    

الاخت�ار بین الأهداف و مجالات النشاd و بدائل المنتجات و الأسواق و غیرها، و لا یتحقR هذا 
2:ؤ�ة العناصر التال�ةإلا إذا تضمنت الر   

+ .   ظمةیجب أن تكون الرؤ�ة "س�طة و واضحة و سهلة الفهم من قبل معظم الأفراد في المن+ 
+    .   یدة للمنظمةیجب أن تتصف "الطموح و الواقع�ة ،وأن تكون قادرة على خلR معان جد

ها، أO التر<یز على الوقت المطلوب لإنجاز یز على أنشطة الأعمال المحور�ة و توفر الفرصة للتر<
                                                                                                                                                                                       

.123، ص خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س، مرجع سبR ذ<ره. 1 
، <ل�ة الاقتصاد و الإدارة، قسم )مسار إدارة الأعمال الدول�ة( ،475لعالمي، هاني عبد الرحمن العمرO، مذ<رة مادة الإدارة الإستراتیج�ة في البیئة ا.1

.   50، ص 2007إدارة الاعمال، جامعة الملك عبد العز�ز، جدة،   
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+                .             ذ و أفضل النتائج المتحققة عن ذلكالأش�اء الصح�حة التي تنفّ 
ا ـتحقیR الإتفاق القوO و الكامل في المنظمة و توفیر القناعة الكاف�ة "أن الرؤ�ة للإدارة العلی

 ـ          .                            مرغو"ة و مم<نة التحقیR و ذات قدرة على الإنجاز أ�ضا
*                                   1:إن الص�اغة الجیدة للرسالة و الرؤ�ة تساعد المنظمة في

*                .                             توحید آراء المدیر�ن حول الإتجاهات المستقبل�ة
*        .     تقلیل المخاطر الناتجة عن فقدان الرؤ�ة الإدار�ة و ضعف عمل�ة اتخاذ القرارات

*       .                           تولید الإقتناع "أغراض التنظ�م و تنم�ة الولاء و الإنتماء له
*      .              قع عملياحث العاملین على التعاون و المشار<ة في تحو�ل الرؤ�ة إلى و 

 *      .وظیفتستراتیج�ات الإتصم�م تحدید الأهداف و ، و  ة الإداراتاغة رسالتوفر أساس لص�
.    مساعدة التنظ�م في تحقیR التهیئة للتعامل مع متغیرات و تحد�ات المستقبل  

                                   :التفاعل بین الرسالة و تحلیل البیئة الداخل�ة و الخارج�ة**
فعند . توجد علاقـة دائمة بین الرسالة و بین نتائج تقی�م البیئة الخارج�ة و <ذا الإم<ان�ات الداخل�ة  

بدا�ة المشروع تقوم الإدارة العل�ا بتقی�م البیئـة الخارج�ة للتعرف على الفرص و التهدیدات الموجودة 
نوع�ة الفرص التي سوف تر<ز علیها المنظمة والتي  فیها، ثم تقی�م الإم<انات المتاحة لتحدید

نشاd المنظمة �قتصر على  أنّ  ،ة تحدد مثلاـفإذا <انت الرسال. اـتتناسب منطق�ا مع إم<ان�اته
ن ـالتفـاعل بیو . لى تجم�ع المعلومات عن المحليالسوق المحلي، فإن عمل�ات التحلیل تر<ز ع

ظهر نتائج التحلیل نتائج معینة مثل أن هناك فقد تُ  ،رةالرسالة و عمل�ات التحلیل هو عمل�ة مستم
تعدیل الرسالـة  ،اء على تلك المعلومات الجدیدة، بنبتكلفة معقولة، فیتم دخولهاأسواق جدیدة �مـ<ن 
و یتضح . وق المستهدف على السوق المحلي بل �عدل ل�شمل أسواق جدیدة"حیث لا �قتصر السّ 

م الإم<انات ـم البیئة الخارج�ة و تقییـبین الرسالة و تقیی امستمر  هناك تفاعلا أنّ  ،من خلال هذا
:اليـالداخل�ة <ما هو موضح في الش<ل التّ   

التفاعل بین الرسالة و التقی�م الداخلي و الخارجي) : 04(الش<ل رقم   
 رسالة المنظمة

رص و التهدیدات  الضعف                                            الفو نقاd القوة     

 التحلیل البیئي

                                                                                                                                                                                       
، ص 2002/2003، الدار الجامع�ة، القاهرة، )اه�م و نماذج تطب�ق�ةـمف( ثابت عبد الرحمن، جمال الدین محمد المرسي، الإدارة الإستراتیج�ة .  2

113.   
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 الإستراتیج�ات

.139محمد أحمد عوض، مرجع سبR ذ<ره، ص : المصدر  

                              :                                             أهداف المنظمة/2 
ن ـتتضموالر�ح�ة، و  ا تهیئ للمنظمة ال"قاء والنّموم الإدارة العل�ا أهدافمن الطب�عي أن تصمّ    

، )التسو�R، الإدارة المال�ة، الموارد ال"شر�ة( ا وظ�ف�ة ـأهداف المنظمة في الأمد الطو�ل أهداف
أهـداف الاستقرارأو الان<ماش إذا اضطرت الإدارة و وأهدافا متعلقة بدورة ح�اة المنظمة،و أهداف النمو 

ـة تحاول ة عن حالة مستقبل�ة مرغو�فالهدف ع"ار . لذلك استجا"ة لمتغیرات بیئ�ة غیر موات�ة 
و التحدید الدقیR ـول أن الغرض من وضع الأهداف هـفي هذا الس�اق نستط�ع القالمنظمة تحق�قهـا،و 

ي ترغب تائج التالأهداف إلى النّ وتشیر  1.لما یجب عمله إذا رغبت المنظمة في تحقیR رسالتها
 ةـا تشمل الأهداف الغا�ات الجوهر�<م. الأنشطة والمهام التي تؤدیهاتحق�قها عبر  فيالمنظمات 

التي تسعى الإدارة إلى الوصول إلیها من خلال الاستثمار الأمثـل و  ،المرجوة و النها�ات المستهدفـة
ن خلقها حال�ا و في ـي �م<غیر الماد�ة المتاحة أو التّ ، الماد�ة و للموارد و القدرات التنظ�میـة

ة ـائج النهائیـ،إلى أن النت3 یـة أخرM، �شیر مصطلح الغا�اتو من ناح 2.المستقبل القر�ب وال"عید
ادة ما تستند ـعـات المماثلة، و رض الذO �میزها عن غیرها من المنظمـللمنظمة ترت"� بتحدید الغ

ا الرئ�س�ة و أسواقها التي تقوم ـتع<س منتجاتهصورتها الممیزة و ة و ـا�ات إلى رسالة المنظمـالغ
 ات التي تخدمهالمجموعالغا�ات "ال"عد عن التفصیل و الشمول لكـافة اتتمیز و .....ابخدمته

ة على تحقیR التخص�ص الجید للموارد ـا�ات الواضحلغاعد اتسو المنظمـة، والمدM الزمني الطو�ل، 
العاملین لأدوارهم و  داف الفرع�ة و فهمـو الاستخدام الفعال لها، <ما تساعد أ�ضا على تحدید الأه

. مسؤول�اتهم  
ـا من خلال التـّخط�� تائج التي ترغب المنظمـة في تحق�قها أن الأهـداف تشیر إلى النّ و "م 

ا �ساعد المنفذین على تحدید مدM و تحدیدها "ش<ل سل�م �مثل مق�اس فإن ص�اغتها ي،الإستراتیج
قع�ة مع متغیرات و قوM ما وصلوا إل�ه من انجاز، ف"قدر ما تكون الأهداف ممتزجة "صورة وا

"اعت"ار أن  -و رسالة المنظمة رؤ�ةعن  لوقت طموحة و شفافة في التعبیرفي نفس اة، و ـالبیئ
دان ـجاح في میتستط�ع الإدارة توفیر فرص النّ  ،درـو بنفس الق -ةـالأهداف تن"ع من الرسال

                                                                                                                                                                                       
، الجزء الأول، دار المر�خ "مدخل متكامل" شارلز و جار�ث جونز، الإدارة الإستراتیج�ة، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سید أحمد عبد المتعال، .1

.  95، ص 2001للنشر، الر�اض،   
. 53ص  هاني عبد الرحمن العمرO، الإدارة الإستراتیج�ة في البیئة العالم�ة، مرجع سبR ذ<ره، 2  

.122ثابت عبد الرحمن ادر�س، جمال الدین محمد المرسي، مرجع سبR ذ<ره، ص .  3  
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 و إنما تكون  ،و رسالة المنظمة رؤ�ةإذ لا �<في أن تكون الأهداف مترا"طة بنیو�ا مع  .المنافسة
:<ل التاليرة نوردها في الشّ مرت"طة "علاقة تفاعل�ة مع عناصر مؤثّ   

التفاعل بین الأهداف و العناصر المؤثرة فیها) :05(الش<ل رقم  
 

 

 

 

 

ص     هاني عبد الرحمن العمرO، الإدارة الإستراتیج�ة في البیئة العالم�ة، مرجع سبR ذ<ره،: المصدر
53.  

سواء ما <ان  ،فـالتّغییر الذO �حصل في التكنولوج�ا أو في ه�<ل المنافسة أو في البیئـة الداخل�ة  
وع ـسیؤثر "صورة م"اشرة في طب�عة و ن ،إعادة تصم�م الأنظمة الإدار�ةداد التنظ�م أو له صلة بإع
رات التكنولوج�ة و ـة، حیث أن المتغیّ ـو رسالة المنظم ةأثیر رؤ�ـداف، إلى جانب تـو اتجاه الأه

، على المنافسة والعوامل الخارج�ة الأخرM تفرض تحولات مفاجئة و سر�عة في "عض الأح�ان
ر إلا في دم التـّغیي وع"ات النسبالثّ �ان "الرسالة التي تتصف في معظم الأحة و الرؤ�ر ع<س تأثی

في نفس السّـ�اق ، لا �م<ن اعت"ار الأهداف حقائR ثابتة  بل �م<ن اعت"ارها . حالات استثنائ�ة
ا تغیرت الظروف ـة إلى تحق�قها و �م<ن تعدیلها أو تغییرها إذا مـمرامي أساس�ة تسعى المنظم
الي یتطلب تغییر "عض ـ"التّ الة المنظمة، و رس يعلتعدیل  طرأ البیئ�ة المح�طة "المنظمة أو

أهم�ة *      .                     الإستراتیج�ات "ما یتلاءم و طب�عة و حجم تلك التغیرات
من إم<ان�ة تحقیR الأهداف الموضوعة و تحدید دارة أن تتأكد الإین"غي على  :دافـتحدید الأه

ا تحققه ـو تكمن أهم�ة وضع الأهداف "م. لذلك الزمنيالإطار المعاییر لق�اس النتائج المتحققة، و 
تعّد الأهداف +                                   1:ة للمنظمة في الجوانب التال�ةـمن وظائف مهم

ود أغراض و أهداف ـلا �م<ن ق�ام المدیر بوظ�فته التخط�ط�ة دون وج: من أهمّ عناصر التّخط��
ا، فتبنى عمل�ات التنبؤ و تصاغ الس�اسات و الإجراءات و واضحة تسعى المنظمة إلى تحق�قه

                                                                                                                                                                                       

.   245، مرجع سبR ذ<ره، ص 66عبد الحمید عبد الفتاح المغر�ي، الادارة الإستراتیج�ة في البنوك الإسلام�ة، "حث رقم 1  

 الأهداف

و الرسالة ةالرؤيـ  ثقـافة المنظمـة 
 تطور التكنولوجيا

 البيئة الداخلية

البيئة الخارجية و 

 هيكل المنافسة
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تعّد الأهداف +               .       القواعد و تعد الموازنات و البرامج لتحقیR أهداف معینة
إن الأهداف التي تسعى المنظمة لتحق�قها تعتبر العامل المحدد لأنواع : مرشدا لاتخاذ القرارات

ـة "الظروف البیئ�ة التي یواجهها، <مـا أنها تفسر سبب تأثر المنظمالقرارات المناس"ة للمواقف 
داف ـتساهم الأه+             .  التالي فالقرارات مرت"طة "الأهداف و مستمدة منهاالمح�طة، و "

لكل  ،ام و أفراد محددینـأقسالأهـداف تتحقR من خلال إدارات و ف: في تحدید مراكز المسؤول�ة
الي تحدید مسؤول�ة <ل قسم أو إدارة أو فرد بناء مهامه و وظ�فته، و "التّ منهم دور معین حسب 

تساهم الأهداف في +                      .                 على الأهداف التي أن�� "ه تحق�قها
فـالأهداف تسهم في ب�ان العلاقة بین المنتجات : علاقتها ببیئتهاـان العلاقات السائدة �المنظمة و بی

لأسواق و ما یجب التر<یز عل�ه، <ما تساهم في ب�ان العلاقات بین الإدارات المعتمدة و ا
تساهم الأهداف + ...           واء <انت "ش<ل رئ�سي أو أفقي أو علاقات تعاون المنظمة، س"

 م الاعتماد علىفغال"ا ما یتّ  ،التي تستخدم في الرقا"ة و تقی�م الأداء في وضع المعاییر و المقای�س
.  أهداف <فاءة الإدارة  

قی�م في وضع "حیث یتم الاستفادة من نتائج هذا التّ : تساعد الأهداف في تقی�م أداء الأفـراد+  
 +                                 غیرهادر�ب والحوافز و قل و التّ �اسات الأفراد <الترق�ة و النّ س

فو�ض التّ د في ـة �ساعـالسل�مة والواقعی دافوجود الأه إنّ : ةـداف في تفو�ض السلطـتساهم الأه
"الرغم و     .              السّـل�م للسّلطة، <ما �ساعد في التنسیR بین الأنشطة و المهام المختلفة

ى ـها في "عض الأح�ان ت"قداف من أهم�ة "النس"ة للمنظمة، إلا أنّ ـما تكتس"ه الأه  
ا على ـمنه نذ<ـردة أس"اب، ـإلى عا و �عود ذلك ـول إلى تحق�قهـ<مؤشرات �صعب الوص  

  1:الخصوص
راب عند الشيء الذO یجعلها مثل السّ  ،ةـداف أقرب إلى المثالیـالسعي أح�انا إلى وضع أه .1

                        .                                                 محاولة الوصول إلیها
 ،ا بینها "استمرارـتتفاعل ف�ما،لأنها في الواقع تتجدد و ـوطاقتها ـة المنظمة لكل مواردهـعدم معرف .2

و  ،و قد تتناقص و تزداد في وقت قصیر متأثرة "الظروف المح�طة "المنظمة و "النتائج المحصلة
لا  .3                 .        "قدر متفاوت "ما لم �<ن في الحس"ان عند  تحدید الأهداف

<ل طاقاتها و توز�عها توز�عا أمثل، <ما �م<ن أن تضعه "سهولة  دع أن تحصر "ش<ل جیّ ـتستطی
أنواع ** .                                                             على الأوراق في خططها

                                                                                                                                                                                       

.52-51، ص 2001ت الجامعية، الجزائر، 1صر دادي عدون ، الإدارة و التخطيط الاستراتيجي، ديوان المطبوعا 1  
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منظمات +             1:هناك عدة تصن�فات و أنواع للأهداف، �م<ن إجمالها في الآتي: الأهداف
دف ـتقتصر "عض المنظمات من خلال نشاطها إلى تحقیR ه:: ف متعددةذات هدف واحد و أهدا

أو تعتمد في فلسفتها على النظر�ة التقلید�ة  ،عام واحد، و هذه المنظمات قد تتصف "صغر حجمها
في حین أن أغلب المنظمات الیوم تعتمد في فلسفتها على . "افتراضها وجود هدف واحد للمنظمة

متوسطة أو <بیرة  هامعظمترض وجود أهداف متعددة للمنظمة و التي تف ةدار�ة الحدیثالنظر�ات الإ
أهـداف رسم�ة و +      .                                                                الحجم

قار�ر و وسائـل الإعلام ـعبر التّ ا تنشره المنظمة للجمهور تتمثل الأهداف الرسم�ة "م: داف فعل�ةـأه
 Mمساهمتها في المسؤول�ة الاجتماع�ة و الحفا� على البیئة، أمـا و قو Mالتأثیر الخارج�ة لمد

ام لكافة وحدات ـي تخص�ص الموارد و إدارة الأنشطة و المهعفهي قدرة المنظمة  ،الأهداف الفعل�ة
. ا المنظمةـ"ما �<فل تحقیR الغا�ات غیر المعلنة التي تسعى إلیه ،العمل  

م المنظمات غال"ا أهدافها حسب الزمن، تقسّ : لأمد و أهـداف طو>لة الأمدأهـداف قصیرة ا+  
تطلب فترة یر من الأهـداف أن ال"عض الآخ ا طو�لة الأمـد، في حینـف"عض الأهداف تستلزم أوقات

+                .                                       قصیرة أو متوسطة الأمد لإنجازها
ي للمنظمة، ـا إما على المستوM الكلّ ـتعمل المنظمة لتحقیR أهدافه: هـداف وظ�ف�ةأهـداف %ل�ة و أ

المب�عات، الأصول ( حجم و نمو المنظمة في أو على المستوM الوظ�في، فالأهداف الكل�ة تتمثل 
اكـهنو . دّ من الأهداف الكل�ة للمنظمة، و هدف الر�ح�ة �ع...)، عدد الأفراد العاملین  

الموارد المال�ة، الإنتاج،: فيالتي تتمثل و  ،ین"غي على المنظمة تحدیدها وانجازها ف�ةأهداف وظ� 
..      الموارد ال"شر�ة، ال"حث و التطو�ر  

دة ـیجب أن تتحلى "ع ،التخط�� الإستراتیجي للمنظمة منداف جزءا مهما ـلكي تكون الأهو ـ 
                                   :                                        صفات هي <الآتي

ـة و أO أن تكون ترجمة سل�مة للرؤ�:  2ة مع عناصر التخط�� الإستراتیجيـأن تكون متوافق* 
رص و التهدیدات ـالفتماشیها مع نقـاd القّـوة والضعف و ذا "الإضافة إلى ـة، هـوالإستراتیجیالرسالة 

القابل�ة *    .                                                    التي تظهر في تحلیل البیئة
یجب أن تخضع الأهداف إلى القابل�ة للق�اس الكمي قدر الإم<ان حتى �م<ن : 3للق�اس الكمي

<تحقیR الرضا  ،مّ�ا< صع"ة التحقیRداف ـ<انت هناك "عض الأه اوإذ ا،حقR من الوصول إلیهالتّ 

                                                                                                                                                                                       

.59زكر̀ مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص  1  

.115أحمد ماهر ،مرجع سبق ذكره، ص . 2  

.149صر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص . 3  



المقار�ة النظر�ة للتخط�� الاستراتیجي: الفصل الأول  

 

49 

 

محاولة وضع "عض المقای�س  لىعزم المنظمة عثني من ، إلا أنّ ذلك یجب أن لا ی......الوظ�في
و الطرق و الأسالیب الكم�ة و الوصف�ة مع الاستعانة "استمارات الاستقصاء التي �م<ن أن تساعد 

الارت�اb *          .قیR مثل هذه الأهداففي الوصول إلى "عض الدلائل و المؤشرات لمدM تح
إذ لا �<ون هناك معنى حق�قي للأهداف دون ارت"اطه بزمن تحق�قه، فهنـاك أهداف  1 :�عنصر الزمن

طو�لة الأجل و أخرM متوسطة و قصیرة الأجل، و الش<ل التالي یوضع علاقة الأهداف "عنصر 
.  الزمن  

علاقة الأهداف "عنصر الزمن): 06(ش<ل رقم ال  
الزمنالأهداف و عنصر   

 

المدO الزمني الطو�ل         المدM الزمني المتوس�         المدM الزمني القصیر         
  

 ال"قاء  التكیف الإنتاج 

الكفاءة                            النمو                           

                 الرضـا                                                            
مرجع سبR  ،066الإدارة الاستراتیج�ة في البنوك الإسلام�ة، "حث رقم عبد الحمید عبد الفتاح،: المصدر

24ذ<ره، ص   
ون یجب أن تكون الأهداف منطق�ة، حتى تك  2:محفزة للعاملینـداف منطق�ة و أن تكون الأه* 

إلا فإنها تؤدO إلى فشلهم وانخفاض للعاملین، و ا یجب أن تكون محفزة قابلة للتحقیR، <مواقع�ة و 
                                                                                     معنو�اتهم 

أن تغیر المنظمة أهدافها فإذا تغیرت الظروف مثلا قد یتطلب الأمر  3:رنةأن تكون الأهداف م* 
ففي ظل ظروف ثابتة أو ظروف مأخوذة في الحس"ان . ف"ش<ل یتسR و یتوافR مع هذه الظرو 

ن ـداف المحددة، و لكن إذا تغیرت قد �حتاج الأمر إلى مناقشتها مع المدیر�ـ�م<ن تحقیR الأه
.                                                               المعنیین "غرض تعدیل الأهداف

                                                                                                                                                                                       

47محمد حافظ الزهوان، مرجع سبق ذكره، ص . 1  

47محمد حافm الزهوان، مرجع سبR ذ<ره، ص . 2  

.117سبR ذ<ره، ص  أحمد ماهر، مرجع. 3  
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أن تكون ذات شرع�ة ، ولا تخالف القوانین والتّوقعات و  أO  1:ةـأن تكون مقبولة و مفهوم* 
الموارد المتاحة، إضافة إلى هذا یجب أن تصاغ "ص�اغة سهلة و واضحة و لا تستخدم ألفاظا 

.یختل� فیها الفهم إلى درجةغامضة أو عامة   
             أ�عاد التخط�� الإستراتیجي                                       : الم�حث الرا�ع 

ات التي �م<ن من خلالها ساس لتكو�ن وتنفیـذ الاستراتیج�الأ�عتبر التـّخط�� الاستراتیجي حجر     
بل . مئدائل واخت�ار البدیل الملاـوالعمل�ة ل�ست مجرد دراسة للب. اـتحقیR رسالة المنظمة و أهدافه

<بیر من الاهتمام إلى <افة در قتراتیج�ة المختارة یتطلب توج�ه مة الإسءأن التأكد من مدM ملا
المطلب                                              .  الجوانب و الأوضاع الخاصة "المنظمة

تبدأ           تحدید الخ�ارات الإستراتیج�ة                                             : الأول
د موقفها الذO ـل�ة والخارج�ة في المنظمة، وتحدیمرحلة تحدید الإستراتیج�ة بتحلیل الأوضاع الداخ

 Mالنتائج المرغو"ة على المد Rساعد في وضع مجموعة متكاملة من التحر<ات والمداخل لتحقی�
خطة لكل التحر<ات التنظ�م�ة الهامة و المداخل " فالإستراتیج�ة هي  ،و"التالي. و ال"عیدر القصی

من منظور الخ�ار  2".و تحقیR رسالة المنظمة الأهداف  ستخدم لانجازالإدار�ة التي تُ 
ا في م أداؤهل�ست مهمة یت، و فإن اخت�ار الإستراتیج�ة �مثل عمل�ة تراكم�ة عبر الزّمن ،الاستراتیجي

ا قد تستمر بدون تغییر لعدّة ة أو أهدافهفعلى الرّغم من أن رسالة المنظم. نقطة زمن�ة واحدة  

ة وسیلة ـتعدّ الإستراتیجی. لتغیرات البیئ�ةلد تتغیر عبر الزمن استجا"ة سنوات، إلا أن الإستراتیج�ة ق
                    :  لانجاز أهداف المنظمة، و تنقسم هذه الأخیرة إلى ثلاث مستو�ات

تحدد تنفیذ أنشطة المنظمة  ،عمل شاملة طو�لة المدMطة خهي 3:الإستراتیج�ة الكل�ة للمنظمة.1
ل أو أكثر، في سوق آو أسواق معینة بـاستخدام موارد معینة، في بیئة لبلـوغ هدف طو�ل الأج

متغیرة، وعلى ذلك تش<ل هذه الخطة الإستراتیج�ة منهاجا تسترشد "ه الإدارة في صنع القرارات 
و تصمّم هذه الإستراتیج�ة على ..). نوع الأسواق و المنتجات ( الرئ�س�ة "شأن مجـال التر<یز 

ص و الفر ( �یئتها الخارج�ة و ) وارد و نقاd القوة والضعفالم( یئة الداخل�ة ضوء تحلیل مستمر للب
التحدOّ الذO یواجه المنظمة في هذه الحالة هو <�ف�ة تحقیR أداء مرتفع و مستقر من و ). التهدیدات

                                  .                خلال محفظة الأنشطة المتنوعة للمنظمة
ة لتوج�ه ـالخطة الموضوعتشیر هذه الإستراتیجیـة إلى : دة الأعمال الإستراتیج�ةیجیـة وحإسترات.2

                                                                                                                                                                                       

.116نفس المرجع السابR، ص . 1  
.  182ناد�ة العارف، مرجع سبR ذ<ره، ص .4  
. 11ش�قارة هجیرة، مرجع سبR ذ<ره، ص .1  
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<�ف�ة +                   1:و تتعامل هذه الإستراتیج�ة مع العناصر التال�ة ،و إدارة أعمال معینة
مـا هي +          .      التنافس "ش<ل ناجح و تحدید أO نوع من المزا�ا التنافس�ة �م<ن ضمانه

إنتاج، تسو�R، تمو�ل، مـوارد "شر�ة، ( المداخل الرئ�س�ة التي یجب إت"اعها في <ل مجـال وظ�في 
<�فیـة الاستجا"ة +  .                النشاd"غرض تنفیذ الخطة الكل�ة لمستوM ) "حوث و تطو�ر

.     مجالات أخرM  أO فيالتشر�ع�ة و و الجوانب الس�اس�ة و  الاقتصادو  إلى التغیرات في الصناعة
ا هي التصرفات م+                                                                        

التي یجب اتخاذها ف�ما یتعلR "أ�ة قضا�ا إستراتیج�ة أخرM ، أو أO مشاكل تشغیل�ة تواجه 
.      المنظمة  

ا الإدارة ـالتحر<ات التي تنتهجهإلى المداخل و ـذه الإستراتیج�ة تشیر ه: الإستراتیج�ة الوظ�فـ�ة. 3 
ات المساعدة في ـظهر الحاجة إلى الاستراتیجیوت. تیج�ة الكل�ة  لوحدة الأعمالرض دعم الإستراـ"غ

المـوارد  و التمو�ل و التوز�ع و المب�عات و التسو�Rو  النس"ة لوظائف الإنتاجالمجال الوظ�في "
هاء من تحدید موقف وحدة الأعمال الإستراتیج�ة وفR مجموعة "عد الانت.ال"شر�ة و نظم المعلومات

ها ذات تأثیر واضح على المر<ز الحالي والمستقبلي ـالتي �عتقد المحلل الاستراتیجي أنّ  ،المتغیرات
ه یجرO تولید مجموعة من البدائل المم<نة في ضوء المتغیرات ـفإنّ  ،لوحدة الأعمال الإستراتیج�ة

.     رO عمل�ة تقی�مها ثم اخت�ار أفضلهاالقائمة و ذلك حتى تج  
   مفهوم و أهم�ة البدیل الإستراتیجي                                                     ** 

ن في ـال"احثیل الدارسین و بة "اهتمام خاص من قـقد حظي موضوع دراسة البدائل الإستراتیجیل 
لا بـدّ من القول  ،رض إلى دراسة هذه البـدائلقبل أن نتعّ مجال الإدارة العـامة و إدارة الأعمال، و 

دمج هذا النّوع مع تراتیج�ات، <ما �م<نها أن تقوم ب� من هذه الاسـأن المنظمة �م<نها استخدام خلی
فاعل بین عوامل خارج�ة والبدیل الاستراتیجي هو نتیجة التّ  .دیل مناسبوع الآخر، لاخت�ار بـالنّ 
قوة و بنقاd ال في و مجموعة العوامل الداخل�ة متمثلة ،تهدیدات من ناح�ةالتمثلة في الفرص و م

ءمة بین لاة المـوفقا لهذا المفهوم تسعى الإدارة العل�ا إلى خلR حالالضعف من ناح�ة أخرM، و 
البدیل الاستراتیجي ة والخارجیـة "ما یوفر لها القـدرة على اخت�ار المنظمة الداخل� إم<ان�اتل و البدائ
لا توجد مجموعة                                              2.ضل من بین البدائل المتاحةالأف

و ین"غي هنا التفرقة  ،واحدة من الإستراتیج�ات التي �م<ن استخدامها في جم�ع مستو�ات المنظمة
"ة على الأسئلة ا "الإجاـإذ تقوم الإدارة العلی ؛بین الاستراتیج�ات الكل�ة و الاستراتیج�ات الوظ�ف�ة

                                                                                                                                                                                       
.188ناد�ة العارف، مرجع سبR ذ<ره،ص .2   
.211ز<ر�ا مطلك الدورO،مرجع سبR ذ<ره، ص .1   
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ـة على ضوء السؤال د میزتها الإستراتیج�ة تمهیدا لوضع البدائل الإستراتیجیالتال�ة "عد تحدی
الذO تتفرع منه الأسئلة ي المستقبل؟ و الش<ل الذO ین"غي أن تكون عل�ه المنظمة فما هو  :الأشمل
: التال�ة  

    هل ین"غي أن ن"قى في مجال أو مجالات الأعمال الحال�ة ؟                              + 
هل ین"غي ترك مجال عمل معین <ل�ا أو جزئ�ا عن طر�R الاندماج أو التصف�ة أو ب�ع جزء من + 

+                                                                                  المنظمة؟ 
+ و مجالات الأعمال الحال�ة؟             هل ین"غي أن تص"ح أكثر <فاءة و فعال�ة في مجال أ

+     هل ین"غي أن تحاول النمو عن طر�R التوسع في مجالات أخرM؟                       
 -1       هل ین"غي استخدام استراتیج�ات مختلفة في أجزاء مختلفة للمنظمة؟                  

                                                 : البدائل الإستراتیج�ة على مستوF المنظمة
هذا رة العل�ا أن تختار من بینها ، و هناك العدید من البدائل الإستراتیج�ة التي ین"غي على الإدا

بین هذه البدائل نذ<ر و من . یتوقف على الش<ل الذO ین"غي أن تكون عل�ه المنظمة في المستقبل
                                                                                :         مایلي

  أ. إستراتیج�ة الاستقـرار: تتناسب هذه الإستراتیج�ة مع منظمة ناجحة تعمل في بیئـة �م<ن التنبؤ 
، و ترّ<ز ـ"ات في الحر<ةتنادا على فلسفة الثّ لا تتطلب هذه الإستراتیجیـة تغیرات <بیرة اس .بها

المنظمة على <ل مواردها في مجال الأعمال الحال�ة بهدف تقو�ة وتحسین ما لدیها من مزا�ا 
بنفس النس"ة  سنو�ا وـوهي ب"ساطة تنم ،إستراتیج�ة، "حیث تحافm على نفس الرسالة والأهداف

مستوM الأداء اس ـ�ق حیث لوظ�ف�ةن أداء المجالات اتهدف القرارات الإستراتیج�ة إلى تحسیو . ـاتقر�ب
.عادة "معدل المب�عات  

 1.أ                                                      1:و من استراتیج�ات الاستقرار نذ<ر   
 2.أ. المنظمة على نفس المسار دون أO تغییر یُذ<روهي تعني استمرار دم التغییر،إستراتیج�ة ع
و هي تنطوO على خفض أهداف المنظمة إلى مستوM �سمح لها : ر>ثالتّ  /وقف إستراتیج�ة التّ 

 .                             بدعم و تعز�ز مواردها في حالة استنزاف مواردها و طاقاتها
في سبیل ز�ادة الأر�اح  مستق"لامو ـضح�ة "النّ تمن ف<رة ال لRهي تنطو : رSحاستراتیج�ة الـ3.أ
. بر<ود في الأجل ال"عید ،تؤدO هذه الإستراتیج�ة إلى نجاح في الأجل القر�ب مصحوبة،و حال�ال  

                                                                                                                                                                                       

.220سبR ذ<ره،  خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س، مرجع. 1  
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درة على ـالة شعور الإدارة "عدم القـتت"ع في ح: إستراتیج�ة الحر%ة مع الح�طة و الحذر:4.أ
. ب                                   .الاستمرار في إستراتیج�ة النمو "سبب عوامل بیئة خارج�ة

�ستخدم هذا النوع من الاستراتیج�ات عندما تحاول المنظمة تحقیR العدید من : إستراتیج�ة النمو
خبرة في ادة من منحى الـدع�م م<انة المنظمة "الاستفـ، تل ز�ادة الأر�اح والحصة السوق�ةالمزا�ا، مث

�م<ن للمنظمة تحقیR النمو من خلال "عض الاستراتیج�ات الفرع�ة و  ...تخف�ض تكلفة الإنتاج
                                                                         :   نذ<ر منها

و تتمثل في تر<یز إم<انات المنظمة في مجال محدد نتخصص ف�ه، : إستراتیج�ة التّـر%یز.1ب
. دـجدیة القدرة على التّ ـتنمیصص و مزا�ا التخمن الاستفادة  د هذا التّر<یز في تحقیRـو�ساع

ة مع ـة قو�ّ ـمتع بجوار�<ما تسمح هذه الإستراتیج�ة للمنظمة "التّ . واكتساب مزا�ا تنافس�ة عال�ة
ا "المقابل تجبر المنظمة على لكنّه .1إحاطة بتغیرات عادات الاستهلاكتكـون أكثر  و أنز�ائنها 

نظر إلى أن <ل الموارد تكون موجهة و مر<زة على نوع واحد من النشاطات، مما "ال ،مو ال"طيءالنّ 
                                   .                       �حیل "اقي المجالات على الر<ود

عن طر�R إضافة  ةوتستخدم بهدف تنم�ة و توس�ع فرص المنظم  :إستراتیج�ة التّنو>ـع. 2ب
ـؤدO إلى الابتعاد نو�ع �م<ن أن یـهذا التّ أو مراحل إنتاجیـة جدیدة، و تجات جدیدة أسواق جدیدة أو من

نو�ع و التّ التـّنو�ع الأفقي  2:نو�عـز ثلاث أصناف من إستراتیج�ة التّ ونمیّ . اعدOـعن نشاطها الق
إلى أن أسبـاب اعتماد  Thompsonو �شیر ) .المتراص( المر<زO، و أخیرا التنو�ع المتجمع 

  : استراتیج�ة التّنو�ع هي
.تنو�ع المخاطر -    
.مواجهة وصول "عض المنتجات إلى مرحلة النضج أو الإش"اع -  
.R تدفقات نقد�ة تز�د على احت�اجات الاستثمار في وحدة الأعمال الإستراتیج�ةیتحق -  
.ز�ادة المعدل الإجمالي لنمو المنظمة -  
لمنظمات، لتعدّ استراتیج�ات التكامل من استراتیج�ات النمو المحبذة : كاملإستراتیج�ة التّ . 3ب 

و . أتت في إطار دراسات متكاملةال، و ضعت موضع تنفیذ فعّ أر�احا إذا ما وُ علیها در خاصة أنها تُ 
ا یلي توض�ح موجز لهذه و ف�م. التّكامل العمودO و التكامل الأفقي  :ن من التّكاملاهناك نوع

:من استراتیج�ات التكاملالأنواع   

                                                                                                                                                                                       
.2 A.Boyer, G.Hirigoyen, J.Thépot,N.Tournois, J.P.Védrine. panorama de la gestion, marketing, production  , 

finance, ressources humaines stetégie, Edition d’organisation ; 2emeédition, 2001, p 271.                       
.3 A.Boyer et autres, opcit, p 272. 
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1:و �شمل :  إستراتیج�ة التكامل العمود<: 1.3ب  
* إستراتیج�ة التكامل العمودO- الأمامي: تهدف إلى الدخول في مجال توز�ع منتجات المنظمة 

.عن طر�R الس�طرة على منافذ التوز�ع الموصلة إلى المستهلك النهائي  
* إستراتیج�ة التكامل العمودO- الخلفي: عندما تتجه المنظمة نحو الس�طرة على المواد الأول�ة 

ة ـها تحقRّ التّكامل العمودO الخلفي، فقد �<ون من خلال الس�طرة على التسه�لات الإنتاجیـفإنّ 
ة من ـ<امل الخلفي �م<ن المنظمـالتّ و . الخام المستعملة في العمل�ات وادـخاصة ما یتعلR "الم

.المواد الأول�ة التي تحصل علیهاالس�طرة "صورة أكبر على جودة   
و هنا یتم التكامل عند دخول المنظمة لم�ادین عمل جدیدة، : إستراتیج�ة التّـ%امل الأفقي: 2.3ب

ـد <ما ق. ف�أخذ ش<ل طرح منتجات جدیدة للأسواق نفسها أو ب�ع المنتج نفسه إلى أسواق جدیدة
.ة نفسهاــ"العمل�ة الإنتاجیالمنتج نفسه و  أخرM تقوم بإنتاج ةـعن طر�R شراء المنظمة لمنظم�<ون   

 ج.استراتیج�ة الان%ماش: تعدّ هذه الإستراتیج�ة غیر شائعة لأنها تقترن "الفشل، و مع ذلك فهي 
م ـتقلل من حج ةبدیل من البـدائل الإستراتیج�ة المتاحة، فالمنظمات التي تت"ع هذه الاستراتیج�

وتهدف ...). .سسات أخرM، التحول <ل�ا إلى نشاd آخرالاندماج في مؤ (تعاملها "طر�قة معینة، 
م ـتمثل المرحلة الثان�ة دع تیج�ة إلى خفض الحجم و التـّ<لفة،المرحلة الأولى من هذه الإسترا

ستراتیج�ة تمثل الإوهذه  .رار الذO ینطوO على وضع برنامج تثبیت المنظمة بوضعها الجدیدـالاستق
عاب ا "عد است�ـن جدید إلى نشاطهودة مـا أن تنجح في العـفإمّ  ، مرحلة حرجة في ح�اة المنظمة

و . نافسالتّ تخرج من دائرة ر و ا"قة أو تفشل أكثـل والأخذ بواحدة من الاستراتیج�ات السّ وامل الفشع
: من استراتیج�ات الان<ماش نجد   

  
د ان<ماشا، ـالمجال الذO �شهة تقوم على تحدید جزء من ـهذه الإستراتیجی 2:موقعـإستراتیج�ة التّ .1ج

حیث أن الطلب على هذا الجزء ما زال �حافm على نس"ة من الاستقرار أو أنّه �عرف قدرا أقل من 
ذه الإستراتیج�ة تتوافR إذا مع إستراتیج�ة التخصص، ه. لأجزاء الأخرM الان<ماش مقارنة مع ا

.   طورت هنا وفR توقعات دفاع�ة  
ما سح"ا نهائ�ا، وتترجم "ما سحب مجال ل هذه الإستراتیج�ةر حضّ ت :الاخت�ارالفرز و إستراتیج�ة .2ج

+                                                                                      3:یلي

                                                                                                                                                                                       

.224خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س، مرجع سبR ذ<ره،  . 1
  

2.  ��6!9 
 ��
9�
 67"0

 7 #$%.  
� �  ��6!9 
 ��
9�
 67"0

 7 #$%.  



المقار�ة النظر�ة للتخط�� الاستراتیجي: الفصل الأول  

 

55 

 

+                                                         .  المحافظة على الأسعار أو رفعها
+                    .                                                     الاستثمارات توقیف

.  تكالیف الص�انة، تكالیف ال"حث و التطو�ر: تقل�ص التكالیف  
 عملاء قلیلون،( عندما تجد المنظمة نفسها في موضع تنافسي سیئ  :صف�ةـإستراتیج�ة التّ .3ج

، فان الإدارة لا ی"قى أمامها سوM ) ع�فة، مستقبل غیر واضحمنافسون أقو�اء، هوامش ر�ح ض
 Mالأولى: ستراتیجیتینالإبدائل محدودة و جم�عها بدائل غیر محبذة، فهي مجبرة على إت"اع إحد 

د م لتسدیالتّنازل في ذلك إلى المحاكو وقف عن إدارة المنظمة في الإفلاس الذO یتضمن التّ  متمثلة
المستحقات و الوفاء "التزامات الغیر، والثّ ان�ة: التّ صف�ة، التي تعني على إنهاء فعل�ا للمنظمة.   د. 

الإستراتیج�ة المر%�ة : تعمل المنظمات على تكو�ن خل�� من الاستراتیج�ات التي تتماشـى مع 
هذا �حدث عادة راتیج�ة واحدة في نفس الوقت، و ا، و قد تستخدم المنظمة أكثر من إسترسالته

ر من أوقد تعني استخدام المنظمة لأكث منظمات ذات الحجم الكبیر التي تتعدد أغراضها،"النس"ة لل
فمثلا قد تستخدم المنظمة إستراتیج�ة التر<یز لتحسین فعال�ة الأداء  ،إستراتیج�ة في صور متتا"عة

 ها تبدأ في، فإذا تم<نت من تحقیR ذلك، فإنّ ةـا حتى تحقR درجة أعلى من الر�حیفي "عض وحداته
.    استخدام واحدة من استراتیج�ات التنو�ع  

                                       :البدائل الإستراتیج�ة على مستوF  وحدات الأعمال -2 
ظمات على مستوM وحدات أعمالها، هناك العدید من البدائل الإستراتیج�ة التي تستعین بها المن

         :   و من بین هذه البدائل نذ<ر مایلي.. هذا یتوقف على ما ترغب المنظمة في تحق�قهو 
الرّ�ادة في إت"اعها مما كلفة و تر<ز هذه الإستراتیج�ة على خفض التّ : إستراتیج�ة ق�ادة التكلفة. أ

. المنافسینمنتجات ا لتكون دائما أقل من أسعار أسعار منتجاتهة قـادرة على تغییر یجعل المنظم
إن تطبیR هذه الإستراتیج�ة �ستدعي من المنظمة أن تكون الوحیدة الرائدة في التكالیف، لأنّـها 

إن أهـمّ ما . وجود منافسین �قلّدون المنظمة في استراتیج�اتها حالتص"ح غیر قابلة للاستمرار في 
*                        :                   تحققه المنظمة من تطبیR هذه الإستراتیج�ة مایلي

*       .                                               وجود خ� دفاعي ضد المنافسین الجدد
*      .                                                 دینوجود قوة مساومة عال�ة مع المورّ 

. ب                                 .              تعتبر <حاجز لدخول الآخر�ن نفس الصناعة
ز هذه الإستراتیج�ة على تمییز المنتج أو الخدمة المقدمة من طرف تر<ّ : میزإستراتیج�ة التّ 

ار ـرها الز�ائن "<ثرة، حیث تختدّ ـالمنظمة، "حیث تسعى إلى الإنفراد ب"عض المقای�س التي �ق
في القطاع "أنها ذات أهم�ة، ثم تجد  مجموعة مـن الخصائص التي یدرك العدید من المتعاملین
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ن ـا یجعلها في مأمن مـمم ،د لهذه الحاجاتـع الوحیا وضع�ة تص"ح من خلالها المش"ّ ـلنفسه
ون ناجحة ـة إستراتیج�ة تمییز تكـوحتى تضمن المنظم. اء الز�ائن لهاـاعتداءات المنافسین "سبب وف

لتطو�ر تجاه المنتج من خلال تقد�م علیها أن تسعى لتكثیف مجهودات ال"حث و ا ،و دائمة
تصم�مات و تش<�لات مختلفة في زمن أقل، و <ذا خدمة المستهلك من خـلال تقد�م المساعدة 

.  الفن�ة، و تسل�م المنتج في زمن قصیر  
. 1ج             :             و تشمل ثلاث استراتیج�ات و هي: الاستراتیج�ات التعاون�ة. ج 

تذبذ"ا في <م�ات الخامات المتاحة من وقت لآخر، مما یؤدO  قد تواجه المنظمة: فاقتالا عاقد و التّ 
اتفاقات طو�لة الأجل ت تقوم المنظمة بإجراء تعاقدات و قل"التجنب هذه التّ و  ؛إلى عدم انتظام العمل

       .     محاولة منها لضمان الاحت�اجات من مستلزمات الإنتاج ،دینمع "عض المورّ 
ـل تمارس المنظمة إستراتیج�ة الاستقطاب عندما تسعى المنظمة إلى أن �شم: ابـطالاستق.2ج

تعوق نشاطها و و أ ،أو استقرارها ها تهدد وجودهي ترM في أنّ التّ العناصر ه�<لها الإدارO الق�ادات و 
                                                                 .    تحقیR أهدافها

R أهداف ـر من المنظمات لتحقیـراكة بین اثنین أو أكثـو �قصد بها الشّ  :لفات الإستراتیج�ةالتحا.3ج
**     .                                              ذات دلالة <بیرة و ذات منافع مت"ادلة

بین الاخت�ار الاستراتیجي هو قرار اخت�ار بدیل من : مفهـوم و أهم�ة الاختیـار الإستراتیجي
�تضمن القرار هدافها الإستراتیج�ة أفضل تمثیل، و أ الة المنظمة و البدائل الإستراتیج�ة الذO �مثل رس
ا لمجموعة من الأدوات التي بتقو�م تلك البدائل وفقو الق�ام  ،التر<یز على "عض البدائل المنتجة

أن عمل�ة الاخت�ار من الجدیر "الذّ<ر،و . مةءتساعد في اعتماد البدیل الاستراتیجي الأكثر ملا
و تستلزم ،حلیل الاستراتیجيو التّ لسهلة، بل تتطلب نوعا من التف<یر الاستراتیجي ل�ست "العمل�ة ا  

ما لا یوجد < .ةـم البدائل الإستراتیج�ة المتاحـ�العمل�ة <ذلك عددا من الأدوات التي تستخدم في تقو  
 مّ ـإن أه. لمنظمة في مواقف مختلفةأو بنفس ا ،راتیجي أمثل �صلح لجم�ع المنظماتاخت�ار است

ارات ـجاح الاستراتیجي تتمثل في اعتماد الخیالأس"اب التي تلعب دورا هاما في تحقیR النّ 
ة المستمر  1الّرقا"ة الإستراتیج�ةمع ضرورة التـّقو�م الاستراتیجي و  ،ة في جم�ع المستو�اتـالإستراتیجی

�م �<ون على مستوM هذا التقیو  الخارج�ة،داخل�ة أو ا للمتغیرات التكی�فها وفقلتعدیل الخ�ارات أو 
 إنّ                    .                          على مستوM وحدات الأعمالالمنظمة <<ل و 

وارد أو تخص�صها ـم أساسا "عمل�ة الحصول على المـعمل�ة التقی�م على مستوM المنظمة <<ل یهت

                                                                                                                                                                                       
تحدید مدM قدرة المنظمة على تحقیR الأهداف و الغا�ات بنـجاح، و إذا <انت هذه الأهداف مم<نة التحقیR <ما : التق�م و الرقا"ة الإستراتیج�ة.1

.    و مهام الرقا"ة تتمثل في إعادة تكییف المنظمة لتحسین قدرتها على تحقیR أهدافها. خط� لها  
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ا یتضمن عمل�ة وضع استراتیج�ات مختلفة لـوحدات الأعمال <معلى مستوM المنظمة <<ل، 
:�حتوO على ثلاث خطوات أساس�ةالإستراتیج�ة التي تمتلكها المنظمة، و هذا النموذج   

           .                       الوضع الحالي للمنظمة في میدان النشاd الذO تعمل ف�ه - أ 
.                  مال الإستراتیج�ة التا"عة للمنظمةدرجة جاذب�ة <ل وحدة من وحدات الأع -ب
 .                 عیدالبدائل الإستراتیج�ة التي تؤدO إلى تحسین أداء المنظمة على المدM ال". ج
أما عـمل�ة التقی�م على مستوM أنشطة الأعمال فهو یهتم أساسا بتحسین الأداء الحالي ل"عض  

جد في قطاع سوقي محدد، فالاستراتیج�ات على مستوM وحدات المنتجات أو الخدمات والتي تو 
هـا من الإستراتیج�ة الخاصة "المنظمة <<ل، فمثل هذه الإستراتیج�ة لا بدّ أن ؤ الأعمال یتمّ استقا
 ..مع الموارد المتاحة لها في الأجل الطو�لو  ،مع توجهات المنظمة طو�لة الأجلتقسم "التجانس 

                        :    یل المتاحة لتقی�م البدائل الإستراتیج�ةأسالیب  و أدوات التحل** 
د ستخدم المنظمة أسالیب عدیدة یتم في ضوئها التأكت :أسالیب التحلیل على مستوF المنظمة - 1

لا و  ،منطقـي المختارة على مستوM المنظمة تقع في إطارمن أن الاستراتیج�ات المصاغـة و 
 sف�ما یلي شرح موجز لأسلو�ین على سبیل س�ة للخ�ارات الصح�حة، و الأساتتعارض مع الم"اد

      1:المثال لا على سبیل الحصر
مت مجموعة بوسطن الاستشار�ة نموذجا �فید في دّ ق: 2طر>قة جماعـة بوسطن الاستشار>ة. أ

مصفوفة حلیل على تحلیل <ل الأنشطة مرة واحدة، أو في تحلیل <ل منها منفرد، و �عتمد هذا التّ 
الأفقي في و �عبر عنه "المحور  ،لسّـوق النسب�ةحصة اال"عـد الأول هو  :ت "عدین رئ�سیینذا

ذه ـتنقسم هو �عبر عنه "المحور الرأسي، و  ،وق اني فهو معدل نمّو السّ ـالمصفوفة، أما ال"عد الثّ 
:المصفوفة إلى أر�عة خلا�ا <ما هو موضح في الش<ل التـّالي  

(BCG) مصفوفة جماعة بوسطن الاستشار�ة): 07(الش<ل رقم    

الإستفهام   
 

جمـالنّ   
 

 
 الجثة الهامدة

 ال�قرة الحلوب
 

 
                                                                                                                                                                                       

، مصفوفة هوفر تطور )شل(مصفوفة جنرال الكتر�ك،نموذج الساعة الإستراتیج�ة،مصفوفة الس�اسة الاتجاه�ة نموذج : هناك العدید من الأسالیب . 2
. السوق ، و للتفاصیل أكثر إرجع إلى خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س، مرجع سبR ذ<ره، الفصل السادس/المنتج  

. 33ش�قارة هجیرة،مرجع سبR ذ<ره، ص .   2  

 قوي

 احتياجات

 التمويل

 قوي

 معدل

 نمو

 السوق
 ضعيف

 ضعيف

 حصة السوق النسبية

 منخفضة عالية
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.34ش�قارة هجیرة، مرجع سبR ذ<ره، ص : المصدر  

:                                                            و یتم شرح هذه المصفوفة <ما یلي
تتمیز هذه الأنشطة "حصة سوق <بیرة و معدل نمو قوO، و "التالي "موقع ": جمالنّ " ة ـأنشط* 
و  ؛ـامنظمة إذا تـمّ المحافظة علیهال هي تمثل مستقبلـوO مقارنـة مع أنشطـة المنافسین، و ق

*  .وارد <بیرةتحتاج إلى مالي فهي تتطلب و وسع والنّمو، و "التّ ا هي التّ الإستراتیج�ة المناس"ة هن
و ـهي تلك الأنشطة التي تتمیز "حصة سوق�ة عال�ة و معدل نمّ ": ال�قـرة الحلوب" ة ـأنشط

السوق ا في ر�حا <بیر�ن لوجود حصة سوق�ة عال�ة و مر<زهر دخلا و دّ منخفض، وهي أنشطة تُ 
مصدرا أساس�ا للتمو�ل الذاتي، و عل�ه �م<ن إت"اع إستراتیج�ة تعظ�م تش<ل ، فهي ثابت ومستقر

، و عندما تص"ح أنشطة ال"قرة ....قدO عبر أطول فترة زمن�ة من خلال تنم�ة المنتج دفR النّ التّ 
                                          .   الحلوب ضع�فة �فضل إت"اع إستراتیج�ة الان<ماش

تعتبر أنشطة و وO و "حصة سوق�ة ضع�فة، ز بنمو قهذه الأنشطة تتمیّ ": الاستفهام" أنشطـة * 
ا في السوق لا �سمح لها "أن تُدر موارد <اف�ة، والإستراتیج�ة الملائمة غیر ـالمستقبل، و لكن موقعه

.  محددة و تعتمد على الظروف البیئ�ة المح�طة "المنظمة  
مو "طيء أو ـنمعدل �ة ضع�فة و هذه الأنشطة ذات حصة سوق" ة الهامدةـالجثّ  "ة أنشطـ*  

ادة توز�ع ـمنعدم، ولا فائدة ترجى من الاحتفا� بهذا الاستثمار، لـذا وجب التّخلي عنه عن طر�R إع
 Mموارده على الأنشطة الأخر.  

 
 
•  مصفوفة التّخط�� الاستراتیجي الكمي.ب 

 (QSPM)     
خط�� الاستراتیجي إن مصفوفة التّ . أO الاستراتیج�ات البدیلة الأفضلإلى تشیر هذه المصفوفة   

أداة تسمح للمدراء الاستراتیجیین بتقییـم الاستراتیج�ات البدیلة تقی�مـا موضوع�ا، أO " الكمي هي 
لي یوضح و الش<ل التّا 1 ؛" على أساس عوامـل النّجاح الداخل�ة و الخارج�ة المحددة مس"قا

  .مصفوفة التخط�� الاستراتیجي الكمي

  QSPMمصفوفة ): 08(الش<ل رقم 

  البدائل الإستراتیج�ة المحتملة    
                                                                                                                                                                                       
• The Quantitative  Strategic Planning Matrixا 

.267خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س، مرجع سبR ذ<ره، ص .  1  
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  البدیل الثالث  البدیل الثاني  البدیل الأول  المعدل  العامل الأساسي
    العوامل الخارج�ة

          الاقتصاد�ة
          الثقاف�ة/الس�اس�ة

          الثقاف�ة/الاجتماع�ة
          التكنولوج�ة

          التنافس�ة
    العوامل الداخل�ة

          الأدارة
Rالتسو�          
          المال�ة
          العمل�ات/الانتاج

          أنظمة المعلومات
  .268خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س، مرجع سبR ذ<ره، ص : المصدر

  :حیث أن ق�م العوامل الداخل�ة تتمثل  
  قوة رئ�س�ة= 4قوة ثانو�ة         = 3ضعف ثانوO       = 2     ضعف رئ�سي = 1

  :أما ق�م العوامل الخارج�ة تتمثل بـ
  استجا"ة عال�ة= 4استجا"ة فوق المعدل     = 3استجا"ة ثانو�ة     = 2استجا"ة ضع�فة      = 1
اذبیـة النسب�ة من النّاح�ة المفاه�م�ة، فـإن مصفوفة التـّخط�� الاستراتیجي الكمي تحدد الج  

ـة لمختلـف الاستراتیج�ات على أساس المدM الذO تتحسن ف�ه عوامل النجاح الأساس�ة الداخلی
م احتسابهـا ـیتّ  ،ة من البدائلـضمن مجموعة معین ،ة النسب�ة لكل إستراتیج�ةـإن الجاذبیو . والخارجیـة

و �م<ن تضمین أO عدد من  ،راكمي لكل عامل نجاح داخلي و خارجير التّ حدید الأثمن خلال ت
أO عدد من  خط�� الاستراتیجي الكمي، وإنّ مجام�ع الاستراتیج�ات البدیلة في مصفوفـة التّ 
ع ضمن مجموعة ـلكن فقـ�  الاستراتیج�ات التي تق. الاستراتیج�ات �م<ن أن یُؤلـف مجموعة معینة

 Mمصفوفة التخط��  و في مایلي خطوات تطو�ر. معینة یتم تقی�مها نس"ة الواحدة للأخر
  1:الاستراتیجي الكمي

                                                                                                                                                                                       

1 .269خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص"حي إدر�س، مرجع سبR ذ<ره، ص .
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مود العامل عالضعف الداخل�ة في التهدیدات الخارج�ة الأساس�ة ونقاd القوة و /إدراج الفرص. 1
  .الأساسي من المصفوفة

مود المعدل في ـة و الخارج�ة في عـدیر لكل عامل من العوامل المحددة الداخلیـوضع تق. 2
  .المصفوفة

ا "عین الاعت"ار، و وضع هذه ـالبدیلة التي یجب على المنظمة أن تأخذه تحدید الاستراتیج�ات.3
  .الاستراتیج�ات في حقل البدائل

ة من ـي تشیر إلى ق�م رقم�ة لكل إستراتیج�ة في مجموعة معینـالتّ تحدید درجات الجذب، و . 4
ة و ـداخلیار <ل عامل من عوامل النّجاح الـ�تم تحدید درجات الجذب من خلال إختبدائل، و البـ

ار ـهل أن هذا العامل یؤثر على إختی" اليـالخارج�ة، واحدا في <ل مرة و طرح السؤال التّ 
ة ــ، یجب مقارن"نعم "بـ ا السؤالإذا <انت الإجا"ة على هذف". ستراتیج�ات التي تم ص�اغتهاالا

تعیینها لكل ذب یجب ـوتحدیدا فإن درجات الج. امل الأساسيـالاستراتیج�ات نس"ة إلى ذلك الع
لإحدM الاستراتیج�ات على الاستراتیج�ات ـسبي ستراتیج�ات لغرض الإشارة إلى الجذب النّ الا

                      :و یتم تحدید درجات الجذب "الص�غة التال�ة. الأخرM، مع الأخذ "عین الاعت"ار العامل المحدد
  .جذا"ة جدا= 4 جذا"ة على نحو معقول    = 3    عا ما جذا"ة نو = 2غیر جذا"ة     =  1
  .ؤال أعلاه، فلا ین"غي تعیین درجات الجذب على السّ "لا"أما إذا <انت الإجا"ة بـ 
 قدیراتج ضرب التّ ـة تشیر إلى ناتـوع درجات الجذب، حیث أن درجة الجذب الكلیّ ـاحتساب مجم .5
في <ل سطر، و �شیر مجموع درجات الجذب )  الرا"عةالخطوة ( بدرجات الجذب) الخطوة الثـّان�ة( 

النّـسبي لكـل إستراتیج�ة بدیلة، مع الأخذ "عین الاعت"ار عامل النجاح الداخلي و الخارجي، ف<لما 
  .<لما <ان البدیل الاستراتیجي أكثر جذ"ا ،<ان مجموع درجة الجذب أعلى

دیل درجات الجذب في <ل ب ضافة مجموعةالجذب، و یتم إ اتاحتساب حاصل مجموع درج. 6
استراتیجي، و إن حاصل مجموع درجات الجـذب �<شف عن الإستراتیج�ة الأكثر جذ"ا في <ل 
مجموعة من البـدائل، و الدرجات العال�ة تشیر إلى الاستراتیج�ات الأكثر جذ"ا، مع الأخذ "عین 

<ن أن تؤثر على القرارات ي �مـو التّ  ،ةـالاعتبـار <لّ العوامل الداخلیـة و الخارج�ة الملائم
و إنّ مقدار الفرق ما بین حاصل مجموع درجات الجذب في مجموعة معینة  ،هذا .الإستراتیج�ة

 Mالاستراتیج�ات على الأخر Mالرّغ"ة النسب�ة لإحد Mمن البدائل الإستراتیج�ة �شیر إلى مستو.  
2 - bالنشا Fالتخط�� التي تتوجد العدید من الأدوات : أدوات التقییـم على مستو Rساعد فر�

لى تقی�م البدائل الإستراتیج�ة على مستوM النشاd الواحد، أو المنطقة الجغراف�ة، أو الاستراتیجي ع
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. أ                        1:و أدوات التحلیل على مستوM النشاd تتمثل في النقاd التال�ة. المنتج
استمرارها في الإنتاج لننفس السلع أو تقد�م نفس تتكون الخبرة لدM المنظمة عند : منحنى الخبرة

ي التكالیف ـالخدمات لفترة زمن�ة طو�لة نسب�ا، و �لاحm على هذه الخبرة أنها تؤدO إلى انخفاض ف
ة و تنم�� المنتج ـتحسین العمل�ة الإنتاجیالكبیرة و ز�ادة فعال�ة العمّـال و رات الحجم ـوف: خلالمن 

ة التي اكتسبت فیها ـالي فان التر<یز على النشاd أو الأنشطو "التّ  ،و الوصول إلى تصم�م للمنتج
: حصة السوق . ب .                       المنظمة الخبرة �عتبر من بین الاستراتیج�ات الناجحة

ستط�ع أن تحقR تدفقا نقدیـا إذا <ان المنتج أو النشاd یتمتع "حصة سوق�ة <بیرة، فإن المنظمة ت
. م أنشطة جدیدة تنطوO على احتمالات نمو جدیدةـدفR في تعز�ز و تدعیم ذلك التّ ثم تستخدجیدا، 

و الإستراتیج�ة المناس"ة هنا هي أنها في حالة حصة السوق الكبیرة، لا بد من محاولة تعظ�م 
و في نفس الوقت یتم ال"حث عن نشاd جدید لتدع�مه قدO الداخل لأطول فترة مم<نة، التـّدفR النّ 
   .    فRبهذا التد

فعلى المنظمة أن تحاول الحصول  ،أو المنتج ذو معدل مرتفعإذا <ان النشاd : مومعدل النّ . ج 
من  ا<بیر  امثل هذه الإستراتیج�ة تتطلب قدر في السوق على حساب المنافسین، و  على أكبر حصة

... الموارد المتاحة و إلى الحملات الإعلان�ة و غیرها من الأنشطة الترو�ج�ة  
 
 

                                                            الإستراتیج�ةتنفیذ  :المطلب الثاني 
الاستراتیج�ات الموضوعة  العمل�ة التي یتم فیها ترجمة "ف التنفیذ الاستراتیجي على أنه �عرّ     
ة و ال"شر�ة، تخص�ص الموارد الماد�و  ،الرقا"ةبناء نظم التخط�� و  إطارعمل في  إجراءات إلى

و الق�ادة و نظام التقو�م  الإدار�ةنظم الأفراد و الحوافز و التر<یب التنظ�مي، و نظم المعلومات 
 ةـالإدار�ة الجوانب ـتهیئة المنظمة من <اف " هـأنّ  على ف أ�ضاعرّ �ُ و . 2 "للأداء الاستراتیجي

على بن�ة التنظ�مات، التر<یز ع التنفیذ من خلال "حیث تساعد على وضع الخطة موض ،الوظ�ف�ةو 
ة ـة المر<ز�ـدرج تحدیدو  ة،ـللإستراتیجی ةـ، اله�اكل التنظ�م�ة الداعمةـالإستراتیجیالعام لتنفیذ  الإطار

        3 "كامل بین مختلف الوحدات التنظ�م�ةالتّ نسیR و تّ ال إلى"الإضافة  ،ة في المنظمةـأو اللامر<ز�

   

                                                                                                                                                                                       

.297-295أحمد ماهر ،مرجع سبR ذ<ره، ص .  1  
.197، ص 2000فلاح الحسیني، الإدارة الإستراتیج�ة، دار النشر، عمان، .  2  
، 2007إدارة جدیدة في عالم متغیر، دار المسیرة للنشر و التوز�ع و الط"اعة، الط"عة الثان�ة، عبد العز�ز صالح بن حبتور، الإدارة الإستراتیج�ة،. 2

2.    324ص   
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                                                  :الإستراتیج�ةة بین ص�اغة و تنفیذ ـالعلاق**
                                      1:أن هناك مدخلین لدراسة هذه العلاقة إلى�شیر العدید من ال"احثین  

و ا حدودها و له وم على أساس أن عمل�ة التنفیذ منفصلة عن عمل�ات الص�اغةـ�ق: لمدخل الأولا
          .                                                                ها المستقلةأ"عاد

ل ـ<املي، إذ لا توجد حدود فاصلة بین العملیتین، "حیث تتكامـالمدخل التّ  هو :انيـالمدخل الثّ 
 ،دینام�<�ة صع"ة ةعمل�الإستراتیج�ة تعتبر <انت عمل�ة ص�اغة  إذا "و �قول سعد غالب. نشطتهاأ

تعقیدا، لأن صعو"ة و  ناجحة تمثل في الواقع تحد�ا أكثر"صورة  الإستراتیج�ةذ ـفان عمل�ة تنفی
د م"اشرة الجهد المبذول من الانجازات �حدّ إلى سلسلة ترجمته  حدO وذا التّ ـة هـطر�قة معالج

ر عن في مصفوفة تعبّ  الإستراتیج�ةة و تنفیذ ـالي یوضح أهم�ة <ل من ص�اغـالش<ل التّ و  .2"مس"قا
3 :و النتائج المحتملة هي ،تنفیذهاو  الإستراتیج�ةأر�ع نتائج لعلاقة ص�اغة   

 

 

 

لعلاقة بین ص�اغة و تنفیذ الإستراتیج�ةا): 09(الش<ل رقم    

 

 

 

  

  

.151سعد غالب �اسین، مرجع سبR ذ<ره، : المصدر  

                                                                                                                                                                                       
.                                         364 مرجع یبR ذ<ره، صي،ثابت عبد الرحمن، جمال الدین المرس .3  

.151، ص 1998سعد غالب �اسین، الإدارة الإستراتیج�ة، دار ال�ازورO العلم�ة للنشر و التوز�ع، عمان، .  2  
.151/152نفس المرجع السابR، ص .  3  

 النجاح
 

 المغامرة

 الفـشل الإش<ال�ة
 

دــجیّ  سـیئ  

 جیـد
 تنفيذ الإستراتيجية

 سـیئ

 صياغة الإستراتيجية
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هو أكثر النتائج احتمالا عندما �<ون لدM المنظمة ص�اغة جیدة وتطبیR جید، لكن لا بد : جاحـفالنّ 
  .البیئيمن الق�ام بتحلیل بیئـي مستمر حتى یتم التكیف مع المتغیرات البیئ�ة وفقا للاستقرار 

لكن یجرO ضع�فة و  الإستراتیج�ةالأوضاع التي تكون فیها عمل�ة ص�اغة  إلىیر تش: المغامـرة
  جیدةتطب�قها "صفة 

                                                                          :   هذا الوضع �م<ن توقـع نتیجتین إزاء 
.                                      الأداء الجید للإستراتیج�ة قد یتجاوز عناصر الضعف الموجودة في الخطة* 
                                                                                  .من فشل وش�ك الإدارة�حذر * 

"سبب  إماالتي سبR ص�اغتها "صورة جیدة،  ةـالإستراتیجیتطبیR ضعیف في  إلىتشیر : الإش%الیـة
                                     .أو عدم الاهتمام الكافي "التنفیذ الإستراتیج�ةعلى عمل�ة ص�اغة  الإدارةز ـتر<ی
فة، و التنفیذ ضع� إجراءاتضع�فة و  الإستراتیج�ةة على الأغلب عندما تكون ص�اغ�حدث : لالفش

                                                  .خاصة أثناء العودة من بدا�ة صح�حة ،هي من أصعب الحالات
فالنجاح في الص�اغة لا �عني  ؛نان و متكاملتان مستمرتاو تنفیذها عملیت الإستراتیج�ةص�اغة  إن

على عمل�ات و  لاحتوائه ةأكثر صعو"نفیذ غال"ا ما �<ون التّ إذ ، 1اـذهیرورة النجاح في تنفـ"الض
  .أنشطة فعل�ة 

و تنفیذها،  الإستراتیج�ةة القائمة بین ص�اغة لا بد من التأكید على العلاقة الت"ادل� ،عام"ش<ل و   
على  ةـالإستراتیجی�عتمد على نجاح <لتا العملیتین، لهذا یجب ص�اغة  الإستراتیج�ةو نجاح العمل�ة 

                                                               .ل تنفیذها "اتجاه تحقیR الأهداف المنشودة�سهِّ  نحو
                                                                           :الإستراتیج�ةلتنفیذ  الإعداد ** 

ي مرحلة هذه العمل�ة ه .د أن توضع موضع التنفیذـلا ب الإستراتیج�ة إعداد"مجرد الانتهاء من 
على لذا یجب ا، ـمر<زهنس"ة لمستقبل المنظمة وسمعتها و هامة "الو  ،حرجة في مسیرة المنظمة

                    "عد أن . فعله؟؟ و ماذا یجب من �قوم "عمل�ة التنفیذ :ال�ةـعلى الأسئلة التّ  الإجا"ةتحدید  المنظمة
 ،ذـقبل بدء التنفی ،<ر، على المنظمة أن تأخذ "عین الاعت"ارة الذّ ـعلى الأسئلة سالف الإجا"ةیتم 

                                                                                             :الأمور التال�ة
دة على المعتمِ  الإستراتیج�ة، <ما أن 2"النس"ة للمنظمة افهو �مثل سلاح: زمنـأهم�ة عنصر ال*

ن ـالزمن �م<ن أن تحقR للمنظمة میزة تنافس�ة من خلال ز�ادة حصتها السوق�ة و ولاء الز�ائ
                                                                                .لمنتجاتها

                                                                                                                                                                                       

.326عبد العز�ز صالح بن حبتور، مرجع سبR ذ<ره، ص .  1  
.315، ص  لعز�ز صالح بن حبتور، مرجع سبR ذ<رهعبد ا  2  
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ا ـرات طف�فة فق� في الطر�قة التي تنفذ بهیتغی إلى"عض المنظمات تحتاج  إن: غییرـحجم الت*
دیر ـمن خلال تقو  ؛تغییر شامل إلىتحتاج الأخرM في حین أن "عض المنظمات  ،عملها الحالي

ح ـبو �ص .الإستراتیج�ةعند تنفیذ  الظهور إلىالمشاكل التي تمیل تتوقع المنظمة  ،غییرحجم التّ 
ه ـوجیـالتّ  إستراتیج�ة إلىالمستقرة  الإستراتیجیـةالتنفیذ أكثر تعقیدا عندما تتحول المنظمة من 

                              .لز�ادة عدد الوحدات المستحدثة والأفراد و المهارات التنفیذ�ة المطلو"ة ،التنظ�مي نظرا
لحق�ق�ة للخطوات التي سوف تتخذ وضعهم في الصورة او ، الإستراتیج�ةعر>ف الآخر>ن �الخطـة ت* 
هذا بتفعیل الاتصال، "حیث یجب أن یبدأ من المستو�ات العل�ا في التنظ�م ثم یتدفR "حر�ة في و 

                                       .جم�ع الاتجاهات و المستو�ات، و على المنظمة أن تشجع عمل�ة الاتصال 
أن الخط� قد "الصورة المناس"ة، و  جرM تنظ�مهامن أن المنظمة قد  ملزمة �التأكد الإدارة إن *
                                                                                          1:التفصیل�ة على الأسئلة التال�ة الإجا"ةت من خلال ئیّ هُ 

 اتیج�ةالإستر هل تتوافر جم�ع الآل�ات اله�<ل�ة و تترا"� مع "عضها ال"عض "ش<ل یتناسب مع  -
                                                                                   .الموضوعة

عارضات القائمة بین الأنشطة الوظ�ف�ة "ش<ل یتناسب مع حل لجم�ع التّ  إلىوصل التل تم ـه –
                                                                                      .الإستراتیج�ة متطل"ات تنفیذ

الق�ادة و  الإدارةهل یتلاءم نم� للإستراتیج�ة، و  هاتأییدك التزام من قبل ق�ادة المنظمة و هنا له –
                                                                                .الإستراتیج�ةمع متطل"ات تنفیذ 

                                      .هل یتوفر نظام للرقا"ة یوفر المعلومات المرتدة المناس"ة و المطلو"ة -
                            .مجالات الوظ�ف�ة الأخرM الهل تم تحدید المعالجات لجم�ع المش<لات الخاصة " -
                                      .و تحفیز الأفراد "ش<ل جید الإستراتیج�ةملائم لتنفیذ ما هو النظام ال -

على مجموعة من المحددات الهامة و  الإستراتیج�ة�عتمد تنفیذ  : متطل�ات تنفیذ الإستراتیج�ة** 
                                     :قد أشار "عض ال"احثین "أنها تتضمنع جم�عها ضمن البیئة الداخل�ة، و التي تق

هي إحدM أهم الأف<ار  الإستراتیج�ةمة بین اله�<ل التنظ�مي و ءالملاف<رة  إن:اله�%ل التنظ�مي.1
ل و ـین اله�<ـ<امل بنیوO بـضرورة تحقیR ت إلى"حیث تشیر  ،الإدار�ةواردة في الدراسات ـال

         2: الاعت"ار العناصر الآت�ةالإستراتیج�ة، لذا على المنظمة أن تأخذ "عین 

  بدّ لا ،الإستراتیج�ةفقبل تطبیR  :ة اله�%ل التنظ�مي المناسبـطب�عاذ قرار بخصوص نوع و ـاتخ* 
 ة على اله�<ل التنظ�ميـتعد�لات ثانو� راءـإج<ان من الضرورO  إذاا ـف�م الإدارة من أن تعرف

                                                                                                                                                                                       

 . ،R340ص  نفس المرجع الساب. 1  

.340عبد العز�ز صالح بن حبتور، مرجع سبR ذ<ره ، ص  2  
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 أنما�d آخر من مأو أن تتخذ قرار اخت�ار ن ،الإستراتیج�ةالحالي بهدف تحقیR تكامل بنیوO مع 
                                                  ).الهرمي، المصفوفة، فر�R التنظ�مي، التحالف(�<ل التنظ�مي اله
ذO أو اخت�ار النموذج المزدوج ال ،التنظ�ماذ قرار بخصوص الاخت�ار بین مر%ز>ة و لامر%ز>ة ـاتخ*

تت"این على صعید  ،عیوبتجاهین مزا�ا و الالكل و .ر<ز�ة و اللامر<ز�ة في آن واحدیجمع بین الم
                                     .التطبیR العملي مع ت"این أنشطة الأعمال و تنوع البیئات و الثقافات التنظ�م�ة

، هل اله�<ل آخـر بتعبیر ،أو اله�%ل التنظ�مي الإستراتیج�ةاذ القرار بخصوص أولو�ة ـاتخ*
في  Alfred Chandle1 لقد أورد . التنظ�مي یت"ع الإستراتیج�ة أم الإستراتیج�ة تت"ع اله�<ل التنظ�مي

ا ـهتستراتیج�ة التي تبنّ الإأن یت"ع اله�<ل التنظ�مي ه من الضرورO أنّ ، "اله�%لالإستراتیج�ة و " ه<تا"
<ل الذO یناسب منظمات صغیرة الحجم وتر<ز في استراتج�اتها على سوق العل�ا، فاله� الإدارة

                        .تخدم مناطR متعددة ة رأس�ا وـمتكامل ة <بیرة وـالمحتمل ألا یناسب منظممن  ،جغرافي واحد
ها و تشمل سلو<هم ؤ و �شترك فیها أعضا ،لكل منظمة ثقافة خاصة بها: ةالثقافـة التنظ�م� .2

نظام من الق�م المشتر<ة و المعتقدات و " قافة التنظ�م�ة على أنهاـالتنظ�مي، و �م<ن النّظر إلى الثّ 
 تعني <یف التي ینتج عنها قواعد للسلوك، حیث أن القیـم تعني ما هو الأهّم، بینما الاعتقادات 

و تؤدO الثّقافـة التّنظ�م�ة عدة وظائف أساس�ة في المنظمات �م<ن تحدیدها في . 2"تعمل الأش�اء
  :   النقاd التّال�ة

 * Rتعتبر من أسالیب التعز�ز الذات�ة لتلك المنظمات، فمع وجود ثقافـة المنظمة و انتشارها �حق
* ماذا یتم ، و أهمرفون ما یتوقع منهم،وما هو المنظمة �عالاستقرار لأعضاء المنظمة، فالأفراد في 

تلعب دورا جوهر�ا في إیجاد الالتزام و الولاء ما بین العاملین، و "التالي تغلیب هذا الالتزام الفرعي 
تعمل *      .                                    مصالح الذات�ةالعلى الالتزامات الشخص�ة و 

.       لوك الملائمـو استخدامه <مرشد أو دلیل للسّ  ،ة "هـللعاملین للإستعانقافة <إطار مرجعي ـالثّ 
حتى تساهم و                                                                                    
م التنظ�ـخط�� و الرقا"ة و فإن المدیر�ن یجب أن �قوموا "التّ  ،نظ�م�ة في فاعل�ة الأداءـقافة التّ ـالثّ 
عل�ه و . الق�م التي تع<س الثقافةتنسجم مع الاعتقادات و فR و الق�ادة "طر�قة تتو   

 Rبین بل و تدعمها الإستراتیج�ة معفإن الثقافة التنظ�م�ة یجب أن تتف Rفعندما �<ون هناك تواف ،
  .هذه الثنائ�ة، فإن أO تغییر �حدث في الإستراتیج�ة یجب أن یت"عه تغییر في الثقافة
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نفیذ م الجوانب التي تساهم في نجاح أو فشل التّ من أهّ  :الإستراتیجیـةالموارد المال�ة لتنفیذ  :3 
الخاص بإستراتیج�ة معینة تتخذها المنظمة هو الجانب المـالي، فتوفـرّ الأموال لإحداث التغییر 

غیرات المح�طة ـنظرا للتّ و  ؛محددات الرئ�س�ة لهذه الأخیرةذ الإستراتیج�ة �عتبر من الـاتج عن تنفیـالنّ 
فمن الضرورO أن تقوم بإعداد التقدیرات المس"قة عن حجم و توقیت الحاجة لهذه  ،"المنظمة

فالمنظمة مجبرة . الأموال، أو ت"حث عن مصادر التمو�ل لتنفیـذ الإستراتیج�ة في الوقت المناسب
<م�ة التمو�ل لكل مصدر،  ما هيخارج�ا أو معا و ا أو تحدید مصدر التمو�ل سواء أكان داخل� لىع

. 4                       .فه�<ل التمو�ل �عتبر محددا أساس�ا لعمل�ة نجاح أو فشـل التنفیذ
على جم�ع أجزاء التنظ�م إن تطبیR أ�ة إستراتیج�ة یؤثر : تطبیR الإستراتیج�ةبالمتغیّـرات الخاصة 

إدارة التسو�R  ف�ما فیهاس�ة في التنظ�م من القاعدة إلى القمة ، و �شمل ذلك جم�ع النّـواحي الأسا
المـتغیرات 1- 4                      .....                                   والأفـراد والس�اسات

توفیر المناخ  -                                                         :نذ<ر منها: الإدار>ـة
الذO �سمح بتحقیR أغراضها ، و یرM شار�لین أن الق�ادة الفعالة هي التي تضمن خلR  التنظ�مي

نفیذ "طر�قة صح�حة، و هذا لتقل�ص احتمال ـموضع التّ الإستراتیج�ة مناخ مناسب لوضع الخ�ارات 
ك عمل�ة التنفیذ، ذل إنجاحؤثر على ـ�م<ن أن ی احق�ق� ااعت"ارها تهدیدو التي �م<ن مقاومة التغییر 

تحدید الس�اسات  –     .ذاته مجموعة من عمل�ات التغییر "حدّ  وه الإستراتیج�ةلأن تنفیذ 
  افالدور الرئ�سي للس�اسات هو أن تكون مرشد: الإستراتیج�ةالخاصة بتنفیذ 

و قواعد لتدع�م و تشج�ع العمل اتجاه  إجراءات�اسة تعني طرق و السّ لأن ، الإستراتیج�ةلتنفیذ   
ه، و ما الذO لا یجب عمله خلال مسار ؤ المحددة، "معنى آخر توضح ما الذO یجب أداالأهداف 

د الوقت ـو التنسـیR بین الوحدات التنظ�م�ة، و تحدی الإدار�ةالمنظمة، وتعتبر الأساس اللازم للرقا"ة 
سات و بإم<ان المنظمة أن تقوم "ص�اغة العدید من الس�ا ،ذاـه .الإدار�ةالخاص "انجاز القرارات 

ر ـتوفی –                 .نها من تغط�ة مختلف المجالات الهامة من أنشطة المنظمةالتي تم<ّ 
لومة عفالم ؛ةـمستو�ات التنظ�میالومات في مختلف المعل�سمح بتدفR الب�انات و  نظام معلومات

و .و استثماره  إدارته"النس"ة للمنظمة یجب  اثمین اتعتبر مورد الإستراتیج�ة"مختلف أنواعها و بذات 
لتعرف ن المنظمة من ا<ّ تم 1م المعلوماتفإن نظ ،راض التخط�� الاستراتیجيلأغ  

إمداد الإدارة العل�ا "المعلومات من خلال على بیئتها، و تحدید اتجاهات العوامل البیئ�ة مستق"لا و 
                      .              التغذ�ة الع<س�ة في حالة المشاكل الحرجة و غیر المتوقعة

ة وطیدة بین مخططي ـناك علاقنلمس ه ،ةـة إنتاجیـأO منظمفي  :ةـالمتغیرات التسو�قی.2
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ـات المستهلك رغبات و ـع في الأساس إلى أن تفهم حاجـذلك راجرO التسو�R، و ـدیالإستراتیج�ة و م
على ة ذات التأثیر الم"اشر سو�ق�غیرات التلى الرغم من وجود العدید من المتوع. مفتاح النجاح�عتبر 

تأثیر "الغ وا هما ذاهناك نوعین من المتغیرات متفR على أنّ  إلا أنّ  ،نجاح أو فشل الإستراتیج�ة
:      و یتمثلان في مایلي ،على نجاح المجهودات الخاصة بتطبیR الإستراتیج�ة  

 1. تقس�م السوق :                                                                            
عمل�ة تجزئة السوق إلى مجموعات منفصلة و متمیزة من " �م<ن تعر�ف تقس�م السوق على أنّه    

و          1"المستهلكین ط"قا لاحت�اجاتهم و ط"قا لأسلوب شرائهـم و استخدامهم للسلعة أو الخدمة
هناك ثلاث أس"اب رئ�س�ة الهامة في تطبیR الإستراتیج�ة، و بر تقسیـم السّـوق <أحد المتغیرات �عت

 إنّ *                                                      :             و تر<ز عل�ه هتدعم
أسواق، و  واق، واختراقـأغلب الاستراتیج�ات التي تتبناها المنظمات <ثیرا ما تتطلب تطو�ر الأس

تقس�م  إنّ *                         ...              ز�ادة المب�عات من خلال خلR أسواق جدیدة
ة ، و یرجع ذلك لأن هذا المفهوم ـالسوق �عتبر أحد المفاه�م الأساس�ة المرت"طة بتطبیR الإستراتیجی

وق تقس�م السّ  إنّ *             .    ن المنظمة من تبني استراتیج�اتها في ظل مواردها المتاحة�م<ّ 
القرارات الخاصة إلى <ون ة، و یرجع ذلك ـمن الموضوعات الرئ�س�ة في مجال تنفیذ الإستراتیجی

   .بها تقس�م السوق <ل أساسي على الك�ف�ة التي تمّ بتحدید متغیرات المز�ج التسو�قي تعتمد "ش
فئة معینة من المستهلكین اجات تلب�ة ح علیها،"قاء المنظمةلضمان : إدخال المنتج إلى السوق . 2

د الأسالیب ـعتبر من أحوق، إذ �ُ لتحقیR ذلك تقوم بإدخال المنتج إلى السّ ، و و إشبـاع رغ"اتهم
ع ـالسبب في ذلك هو أن هذا الأسلوب یر<ز على تحلیل السلتطبیR الإستراتیج�ة، و ة لـالرئ�سی

و�لي . النظر إلیها من قبل الأسواق المستهدفةو  ،والخدمات المتنافسة على أساس <�ف�ة استق"الها
. ذلك تطو�ر البرنامج التسو�قي المناسب لإدخال المنتج الخاص "المنظمة إلى السوق المستهدف   
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الفصل خلاصة  
� الاستراتیجي �.من في وضع استراتیج�ات فاعلة مع تحقی' التكیف الجیّد و جوهر التخط� إنّ     

فالتخط�� الاستراتیجي أص8ح أمـرا حتمیـا و منهجا للتف.یـر و أسلوب . الفعـال لهذه الاستراتیج�ات
أو العمود الفقر= و المر.ز العصبي لمنظمات الأعمـال، خصوصا في  الأساسعمل،  فهو الحجر 

لذا وجب . و المتغیرات المتلاحقـة و المنافسة الحالیـة المتأت�ة من البیئــة الخارج�ةعصر العولمة 
على المنظمات أن تنظر إلى التّخط�� الاستراتیجي على أنّـه المدخل الذ= �ساعد على توقع 

8عض القضا�ا التي �م.ن أن تحدث داخل بیئتها الداخل�ة أو في البیئة الخارج�ة و وضع 
.ت اللازمة للتعامل مع مثل هذه القضا�ا و ما �صاحبها من تغیراتستراتیج�االإ  
یتطلب التّخط�� الاستراتیجي الأخذ 8عین الاعت8ار رسالـة المنظمـة و اتجاهاتهـا الحالیـة و    

لترجمـة و تخط�� و تنفیذ جهود المنظمة، .ما تقود إلى تحدید  االمستقبل�ة، فهي تمثل دستور 
ن هذه الأخیرة تتطلب إ. و التي عـادة ما تكون مرشدا للنّتائج الواجب تحق�قهـا الأهداف الإستراتیج�ة

رس الاحت�اجات المتغیرة وت8عاتها على أعمال المنظمة و تد ،دول�اتحلیل الأوضاع السائدة محل�ا و 
ا وإم.اناتها الداخل�ة و .ما تقوم المنظمة بتشخ�ص قدراته تهدیدات،وما �عن�ه .ل ذلك من فرص أو 

إلى أن الغرض یجدر بنا الإشارة ضعف من جهة أخرR، و هنا  Q قوة و أوایرت�8 بها من نق ما
و إنّـما �متد الانتفاع  ،و تهدیداتمن التّحلیل ل�س فق� تحدید ما تحتو�ه هذه التغیرات من فرص 

8ما یخدم ه إلى تحدید التوجهات الإستراتیج�ة للتعامل مع تلك الفرص و التهدیدات من نتائج
ذا البدائل .وم المنظمات بوضع الاستراتج�ات و و 8عد عمل�ة التّحلیل تقـ. اسالتها و تحقی' أهدافهر 

المعط�ات، .استغلال الفرص المتاحة والتّغلب على ة للتّكیف مع هذه الإستراتیج�ة الملائم
�ع مجالات ا وصولا بها لتبوُء الموقع الر�اد= في جملعق8ات للحفاS على استمرار 8قائهاالتهدیدات و 

. نشاطها  
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 تمهیـد

تحقی+  وارد التي تستخدمها لتحسین مستو�ات الأداء، و من ثمّ ـتملك المنظمة الكثیر من الم     
هو الموارد ال�شر
ة حیث تسمح للمنظمة �ال�قاء و الاستمرار  االمورد الأكثر تأثیر  لكنّ و . أهدافها

و الذ>  ،ةـة في المنظمـوارد ال�شر
ـو ;ل هذا مبني أساسا على تخط�� الم .ضمن بیئة غیر مستقرة
;ذا تحدید المعروض لدیها و من ثم ، و حت�اجاتها من الموارد ال�شر
ةلاني أساسا تحدید المنظمة �ع

و ز
ادة التغیرات  ،ةا من جهد مهامهر حجم المنظمات و تنوع نشاطها و تعقّ یAتغو  .المقارنة بینها
هم�ة ولي التّخط�� الوظ�في نفس الدرجة من الأرض على المنظمات أن تُ فُ  ،من جهة أخرD  البیئ�ة

 الذ> بنشاG تخطیـ� الموارد ال�شر
ة و  ام، و انع;س ذلك بز
ادة الاهتمامالتي تولیها للتّخط�� الع 
ة و النشاG الحاسم في ـحجر الزاو
فهو من أكثر الّنـشاطات أهم�ة في إدارة المنظمات الحدیثة ُ�عدّ 
عل�ه تعتبر وظ�فة و ـة المنظمة،مساهمتها في أداء و فعالی رفعو فـعال�ة إدارة الموارد ال�شر
ة،  ز
ادة

طل�ات التسییر ة هدفها مسایرة متـة من الإنشغالات الأساس�ة لأ> منظمـوارد ال�شر
ـتخط�� الم
و  ،دمـتقّ  ما تأس�سا على                                .                            الفعال

ارتأینا  ،لتوض�ح تخط�� الموارد ال�شر
ة �اعت�اره وظ�فة جوهر
ة في قائمة وظائف الموارد ال�شر
ة 
:  تقس�م هذا الفصل إلى ثلاث م�احث  

    أساس�ة لتخط�� الموارد ال�شر
ة                                  مفاه�م: الم�حث الأول     
                        خطوات تخط�� الموارد ال�شر
ة و العوامل المؤثرة ف�ه: الم�حث الثاني    

              أسالیب تخط�� الموارد ال�شر
ة :الم�حث الثالث
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المفاه�م الأساس�ة لتخط�� الموارد ال�شر
ة: الم�حث الأول                
وم �ه، وعل&ه یجب أن تقوم شا� الذ� تقوارد �شر�ة تؤد� من خلالها النّ ـتحتاج المنظمات إلى م    

في هذا الصدد تواجه . &ات مختلفة من الموارد ال�شر�ةأعداد و نوعد احت&اجاتها من المنظمة بتحدی
ا ـها اهتمامئالمنظمة خ&ارات إستراتیج&ة عدیدة بخصوص تخط&3 الموارد ال�شر�ة لا بدّ من إعطا

  1:استثنائ&ا، و من بین هذه الخ&ارات مایلي

أ� هل تحاول أن ؟ال�شر�ة ل المنظمة الموقف الایجابي أم السلبي في تخط&3 المواردهل تفضّ  -
ا من ـ�شDل علمي �الاحت&اجات المستقبل&ة من الموارد ال�شر�ة أم تحدد دورها في سد حاجاتهتتن�أ و 

؟الأفراد Dلما دعت الحاجة إلى ذلك  
هل ترDز على تخط&3  ؟ما مدH سعة اهتمام المنظمة بتخط&3 وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة  -

؟جم&ع الوظائفان أم توظ&فة واحدة أم اثن  
ة �شDل جیّد بخصوص الموارد ل المنظمة أن تكون لدیها خطة رسم&ة موثقة و معدّ ل تفضّ ـه -

؟العاملین في إدارة الموارد ال�شر�ةرسم&ة موجودة في عقول المدیر�ن و أم خطة غیر   ،ال�شر�ة  
؟&ة للمنظمةا هي درجة و مستوH ارت�ا� خطة إدارة الموارد ال�شر�ة مع الخطة الإستراتیجم -  

مفهوم تخط�� الموارد ال�شر
ة: المطلب الأول  
وارد ل�شر�ة في تحدید مفهوم تخط&3 الموارد ال�احثین في میدان إدارة الما ظرنتتعدد وجهات    

أهمیته ضمن و شا� إلى هذا النّ  ال�احثاو&ة التي ینظر منها إلى الزّ  سبب ذلكال�شر�ة ، و یرجع 
إرتأینا عرض  ،بهذا التّعدد في المفاه&مللإحاطة و . ةـة في المنظمـأنشطة إدارة الموارد ال�شر�

. في هذا المجال ال�احثین�عض  وجهات نظر  
رة إلى تخط&3 الـموارد ال�شر�ة، مصطلح تخط&3 القوH العاملة للإشا ال�احثین&ستخدم �عض   
الداخل&ة في العمل&ة  منها الموارد ال�شر�ة و المستخدماته الموارد تنظ&م و توج&" ونه بـ ف&عرّ و 

تستهدف الوصول إلى  ،�موجب برمجة متكاملة و محددة مس�قاة �شDل متناسS و فعّال و الإنتاج&
ه عدّ القوH العاملة Dأحد عر�ف أنّ &لاحW على هذا التّ و  2".كالیفالتّ ل الجهود و أفضل النتائج و �أق

و &ستخدم . اجـمن تخط&3 عناصر الإنتة جزءا ـوارد ال�شر�ـتخط&3 الم لذلك اعتبر  اج،ـعوامل الإنت
ن حصول ضماة تحد� و عمل&: " وارد ال�شر�ة و &عرفونه بــرون مصطلح تخط&3 المـآخ �احثون 

  العمالة المؤهّلة في الوقت المناسب للق&ام �الوظائف من االمنظمة على احت&اجاته

                                                                                                                                                        
عمان، عادل حرحوش صالح، مؤ�د سعید سالم، إدارة الموارد ال�شر�ة مدخل استراتیجي، جدارا للكتاب العالمي للنشر و التوز�ع، الط�عة الثان&ة،  .1

. 57، ص 2002  
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. 1"التي تقابل احت&اجاتها و تحقS الرضا لهؤلاء الأفراد  
خط&3 و وارد ال�شر�ة من خلال تحدید الهدف من عمل&ة التّ ـDما &مDن تحدید مفهوم تخط&3 الم   

ارات و ـة ذات المهـوارد ال�شر�ـدیر احت&اجات المنظمة من المـتق" :Dـالآتيالذّ� یتحـدد 
رق لتوفیر هذه ـاخت&ار أفضل الطو  ،ددة مـن خلال فترة زمن&ة مقبلةو المح ،خصصاتـالتّ 

ظام&ة للطلب أو الحاجة للموارد التنبؤات النّ " د بتخط&3 الموارد ال�شر�ة Dما &قص. 2"&اجاتالاحت
.3"ال�شر�ة، و عرض هذه الموارد في المنظمة خلال فتـرة مستقبل&ة  

ح الموازنة بین الحاجة للموارد ال�شر�ة و العرض المتوفر بهدف ضمان إن هذا المفهوم یوضّ    
ال ـا و نوعا للإ&فاء �متطل�ات الأعمـمنظمة من الموارد ال�شر�ة Dمّ الحصول على ما تحتاجه ال

.المتوفرة لدیها ، أو التي من الممDن أن تتوفر مستق�لا  
ا داعما لأنشطة المنظمة الأخرH، و ة نشاطـوارد ال�شر�خرون إلى اعت�ار تخط&3 المآو یذهب   

إنّما تطو�ر الأفراد أو الوظائف في المنظمة، و ه النشا� الذ� لا &ستهدف ق&اس و تغییر ـفونه �أنّ &عرّ 
ات البیئیـة ـالإتجاهطورات المتوقعة في الأعمال و ا �أسلوب یتناسب مع التّ ـالنشاطات و تنفیذه

لمعلومات حلیل الذ� &ستخدمه لجمع اعلى التّ  رخط&3 للموارد ال�شر�ة &عتمد �شDل Dبیفالتّ   .العامة
استخدام  من ثمّ ـر على إدارة الموارد ال�شر�ة، و تي &مDن أن تؤثّ حداث الالأعن الظروف المستقبل&ة و 

النّوع المطلوaین من الموارد ال�شر�ة لتحقیS أهدافها لومات في تزو�د المنظمة �الكمّ و هذه المع
. المستقبل&ة  

خل قرارات المنظمة Dمدقرارات إدارة الموارد ال�شر�ة و  لاقة بینالع آخرون  �احثون &ستخدم و   
ـد العمل&ة التي یتم من خلالها تحدی" فونه على أنّهف&عرّ  ،ةـلموارد ال�شر�مفهوم تخط&3 ا دیدتحل

مقارنة هذه الحاجة مع القوH العاملة الحال&ة، و و  ا،الموارد ال�شر�ة Dما ونوعن حاجات المنظمة م
.4"ةاعتمادا على استراتیج&ات و أهداف المنظم ،تحدید عدد و نوع الأفراد المراد استقطابهم  

ظر �النس�ة لمفهوم تخط&3 الموارد ال�شر�ة لا &صل �أن التّعدد في وجهات النّ  ،دم&لاحW مما تقّ   
مني الذ� &غط&ه تخط&3 للمدH الزّ  ال�احثر &ما بینها، و إنما تتحدد وجهة نظناقض فإلى حد التّ 

فعندما  .شمولادH الذ� یجعل من مضمون عمل&ة التخط&3 أكثر أو أقل وارد ال�شر�ة، ذلك المالم  

                                                                                                                                                        
و العشر�ن،الدار  جمـال الدین محمد المرسي، الإدارة الإستراتیج&ة للمـوارد ال�شر�ـة، المدخل الإستراتیجي لتحقیS میزة تنافسیـة لمنظمة القـرن الحاد� .1

184، ص 2006الجامع&ة، القاهرة،    
.69، ص 2002اسات و النشر و التوز�ع، بیروت، Dامل برaر، إدارة الموارد ال�شر�ة و Dفاءة الأداء التنظ&مي، المؤسسة الجامع&ة للدر . 2   
. 56، ص 2003سهیلة محمد ع�اس، إدارة المولرد ال�شر�ة، مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر و التوز�ع، عمان،.  3  
. 70خالد عبد الرح&م الهیثي، مرجع سبS ذDره، ص . 4  
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ا �عین ـتأخذه�أ �التغیرات البیئ&ة المحتملة  و دH ال�عید فعلى المنظمة أن تتنـر �المـیتعلS الأم
ـة رDیز على البیئة الداخل&ة للمنظمة و بیئالإعت�ار عند وضع خطة الموارد ال�شر�ة، أ� أن التّ 

.وارد ال�شر�ةـ3 الم&ة تخطیـحدید مضمون عملا في تـن أن یلعب دورا أساسیـارجي &مDنشاطها الخ  
تلك العمل&ة التي تتمDن من : تخط&3 الموارد ال�شر�ة هو لسا�قة &مDن القول أنّ التعار�ف امن    

D ا لطب&عة وفق ،في المستقبلارد ال�شر�ة التي تحتاجها الآن و م ونوع المـو ـخلالها المنظمة من تحدید
�ما &حقS الحصول على قوة عمل و  ،ؤثر على ذلكة التي تـیئیالأحداث البو  ،النشا� الذ� تمارسه

.ال في تحسین أداء المنظمةة تساهم �شDل فعّ وءفاعلة و Dف  
:  فإن عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة هي ،و من ثمّ  ـ   

.عمل&ة منظمة و موضوع&ة -       
.تنظر إلى المستقبل ،عمل&ة مستقبل&ة -       
.المنظمة Dلهاعمل&ة شاملة تغطي احت&اجات  -       
.عمل&ة متكررة -       
.وع&اتعداد و النّ لأا: عمل&ة تغطي ال�عدین الأساسیین للموارد ال�شر�ة و هما -       
   .المجتمععمل&ة تراعي ظروف واحت&اجات المنظمة، وDذلك ظروف وأوضاع السوق و  -     

1 :و تتصف عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة �مجموعة من الخصائص أهمها ـ   
. عمل&ة تقوم على تحلیل احت&اجات المنظمة الحال&ة و المستقبل&ة من الموارد ال�شر�ة*   
ي &مDن توفیرها عن نقا� قوة و ضعف المنظمة في التّ على المعلومات المتوفرة و  تعتمد عمل&ة  *
.مجال الموارد ال�شر�ة و الفرص و التهدیدات البیئ&ة في سوق العمل   

قصیرة و �عیدة  هـدافالأعامل مع العمل&ة توج&ه المنظمة إلى أفضل الطرق للتّ تستهدف هذه * 
ها تحمل رسالة محددة تتمثل ـمستمرة، أ� أنّ تسم العمل&ة �Dونهـا إستراتیج&ة و ذا تـالمدH، له

المDان المناسبین Dما أنها من المـوارد ال�شر�ة في الزمان و  وع المطلوaینالنّ  و�الحصول على الكم ّ 
.الحصول على قوة عمل فاعلةفي تتحدد �أهداف تتمثل   

لذلك یجب و  2 ة،ـخط&3 الاستراتیجي للمنظموارد ال�شر�ة لا تتم �معزل عن التّ ـعمل&ة تخط&3 الم* 
خط&3 الاستراتیجي ـوارد ال�شر�ة في منظمات الأعمال أن &شـارDوا في عمل&ة التّ ـالم � دیر ـعلى م

ة ـینحصر تفDیرهم في تحدید أنواع و أعداد العمال �حیث ،نظمة، و أن لا &Dونوا منعزلینللم

                                                                                                                                                        
.   71خالد عبد الرح&م الهیثي، مرجع سبS ذDره، ص . 1  
، ایتراك �سیوني محمد البرادعي، تنم&ة مـهارات تخط&3 الموارد ال�شر�ة، رaـ3 تخط&3 الموارد ال�شر�ة �التخط&3 الإستراتیجي للمنظمة، دلیل علمي. 2

.63، ص 2005للنشر و التوز�ع، القاهرة،    
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aونوا على درایـالمطلوD& املة ـة و توظ&فهم في الوظائف المناس�ة لهم فق3، بل یجب أنD ة
إذا Dان من الأهداف الإستراتیج&ة  ،فمثلا.�الأهداف الإستراتیج&ة للمنظمة التي ینتمون إلیها

ارة دور إد الحصول على الشهادة الدول&ة للجودة ، فإنّ طبیS إدارة الجودة الشاملة بها و للمنظمة ت
 فإن ،على ذلكو . هتمام �العملاء بین الموظفینیرDز على نشر ثقافة الإالموارد ال�شر�ة یجب أن 

خط&3 ا �عمل&ة التّ ـة ارت�اطا وث&قـمرت�طة و عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة هي عمل&ة متكاملـ
.الاستراتیجي للمنظمة  

ة، إذ أن خطة ـخط&3 في المجالات المختلفوارد ال�شر�ة لا تتم �معزل عن التّ ـن تخط&3 المإ هذا و * 
الموارد ال�شر�ة یجب أن تنبثS من الخط3 على مستوH المنظمة، و الهدف منها هو تنم&ة قنوات 

.خططي المنظمة و مخططي الموارد ال�شر�ةاتصال فعالة بین م  
 * ّDال و بیئة الأعمخط&3 للموارد ال�شر�ة على التغیّر في الإتجاهات البیئ&ة العامة ز عمل&ة التّ تر
.أخذها �عین الاعت�ار في تحدید الطلب على الموارد ال�شر�ةو   

Dل و موضح في الشّ ـDما ه شر�ةـوارد البـوارد ال�شر�ة بوظائف إدارة المـترت�3 عمل&ة تخط&3 الم* 
:اليـالتّ   

ترا�3 عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة  ):10(الشDل رقم  
 Hمع وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة الأخر 

 
بدون سنة  التوز�ع، القاهرة،ر�ة، دار غر�ب للط�اعة والنشر و علي السلمي، إدارة الموارد ال�ش: المصدر

151نشر،ص   

 توصيف الوظائف

 تقييم كفاءة الأداء
 الاستقطاب و الإختيار

 تخطيط الموارد البشرية

 

لإعداد و التدريبا  

العملتحليل و تقييم   
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على أساسها  تعتبر نتائج تخط&3 الموارد ال�شر�ة �مثا�ة مدخلات لنشا� الاستقطاب التي: مثلاف
، و شر�ة المراد استقطابها و نوعیتهاخط&3 یوضح له حجم الموارد ال�ـی�اشر ممارسة مهمته، فالتّ 

رنامج الاستقطابي ـووضع الب ،مما &ساعده على تحدید مصادر استقطابها ؛موعد الحاجة إلیها
.ي المنظمةوظف فقدم و طلب التّ ـتّ ب أكبر عدد منها في سوق العمل لللترغی ،اـالمناسب له  

وارد ال�شر�ة ـح حجم الموارد ال�شر�ة في نشا� التدر�ب، حیث یوضّ ـتساعد نتائج تخط&3 الم Dما   
نه من تحدید احت&اجات هذه الموارد ه &مDّ ـذات ذا �حدّ ـه�ة لإنجاز إستراتیج&ة المنظمة، و المطلو 

ن الموارد ال�شر�ة من التي تمDّ  نم&ة المناس�ةالتّ و  ،در�بوضع برامج التّ التدر�ب&ة التي على أساسها ت
.أداء أعمالها و تحمل مسؤول&اتها �شDل جید  

: أهداف و أهم�ة تخط�� الموارد ال�شر
ة: المطلب الثاني   
أهم�ة تخط�� الموارد ال�شر
ة: الفرع الأول  

�الب&انات الأساس&ة لكثیر من  ه &مدّ أنّ هو  السبب الرئ&سي للحاجة إلى تخط&3 الموارد ال�شر�ة إنّ   
قیS فالتخط&3 الدّ . در�بمثال ذلك الاستقطاب و الإخت&ار و التّ و وظائف إدارة المـوارد ال�شر�ة 

نم&ة التي أص�حت التّ الیف التوظیف الكثیف و التّدر�ب و التقلیل من تك إلىللموارد ال�شر�ة یؤد� 
فالغا&ة  .د التنظ&مات الحدیثةوحجم و تعقّ ا نتیجة التغیرات الهامة في التكنولوج& ،نشاطا ضرور�ا

و  ،أكد من تغط&ة احت&اجات المنظمة من الموظفینوارد ال�شر�ة هي التّ ـالأساس&ة من تخط&3 الم
یجب  ،عل&هو  .المطلوب توافرها في الموظفینخط3 المنظمة لتحدید المهارات  بتحلیلیتم عمل ذلك 

أ� أن ننظر إلى وارد ال�شر�ة،ـة وظ&فة من الوظائف العاد&ة لإدارة المـتم هذا التخط&3 قبل أیّ أن ی
 ّDم و الس&طّ المستقبل حتى نتمDغیر ف&ه و اتجاه ذلك التغیر، إذ تعتبررة على مقدار التّ ن من الح 
&مDن و       .تقوم عل&ه �ق&ة الأنشطة الأخرH  الذ� وارد ال�شر�ة حجر الأساسـعمل&ة التخط&3 للم

   :أهم&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة من ثلاث مستو&ات ظر إلىالنّ 
:على مستو( المنظمة - I 
تستفید المنظمات من عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة لتحسین الكفاءة الإنتاج&ة، و هذه العمل&ة     

1:تضمن للمنظمة  

مما &ساعد على  ،الموارد ال�شر�ةالطلب على نوعا بین جانبي العرض و ا و وازن Dمّ تحقیS التّ * 
ام داخل المنظمة حیث أنها ستكون عند المستوH الملائم ورد الهّ ـتحقیS الإنتفاع الأمثل بهذا الم

.لاحت&اجات العمل  

                                                                                                                                                        
42، ص 2004محمد اسماعیل �لال، إدارة الموارد ال�شر�ة،دار الجامعة الجدیدة، القاهرة،  .1   
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تنتج �سبب تغیرات  سواء التي ،ةـة المح&طـكیف مع المتغیرات التي تحدث في البیئدرة على التّ ـالق* 
.التكنولوج&ا الجدیدةالاعتماد على ، أو خول منافسین جددأو �سبب د ،شر�عاتـالتّ في القـوانین و   

مما &ساعد على تخف&ض  ،القدرات الكامنة لدH الموارد ال�شر�ة الحال&ةالاستفادة من الطاقات و * 
.معدل دوران العاملین خلال توفیر فرص للتطور الوظ&في للأفراد من داخل منظمتهم  

وادر ـوع&ات النادرة من العمالة الماهرة، إضافة إلى إعداد الكالنّ إعداد القـدرة على تدبیر و * 
ول ـأو دخ ،حدوث توسعات، أو عمل&ة الإحلال الإدار�ة والق&اد&ة التي تحتاج إلیها المنظمة نتیجة

ة جذب مثل هذه ـفضلا عن أن محاول ؛ا طو&لاـهذه العمل&ة وقت حیث تحتاج ،دةـمجالات جدی
.رةم&سّ  أخرH ل&ست عمل&ةوع&ات من منظمات النّ   
عن طر�S  ،�الموارد ال�شر�ةة في تخف&ض التكالیف المرت�طة ـوارد ال�شر�ـDما &ساهم تخط&3 الم* 

 ذا یؤد� إلى استثمارـهو  1،ة من وظائف المنظمةـة لكل وظ&فـالدقیS �الحاجات المستقبلیالتنبؤ 
 ،العجز في وظائف أخرH وتقلیل الفائض في �عض الوظائف و  ء،ة �شDل Dفـالطاقات ال�شر�

  .      لاس&ما تلك التي تتطلب مهارات عال&ة
وضع الفرد المناسب في المDان المناسب �ما &ضمن تحسین مستو&ات &ساهم مساهمة فاعلة في * 

  .Dفاءة الأداء، وز�ادة العنا&ة �العنصر ال�شر� 
خط&3 الاستراتیجي العام للمنظمة، ومن ثمّ أساس&ا من التّ  وارد ال�شر�ة جزءاً ـ&شDل تخط&3 الم* 

وتقلیل ق&مته لمستقبل  ،خط&3 الاستراتیجيـفإن غ&اب مثل هذا التخط&3 یؤد� إلى ضعف التّ 
.المنظمة  

:على مستو( الفرد - II 
2 :لأنه &ساعد في المنظمة،&عتبر تخط&3 الموارد ال�شر�ة هاما �النس�ة لكل فرد من      

ا یؤد� إلى نجاح برامج تخط&3 و المهارات واستخدام القدرات في الوقت المناسب، ممّ  تحسین* 
.تطو�ر المسار الوظ&في للعاملین  

ع مستوH رضا ـیؤد� توفیر الكفاءات �شDل منسجم مع حاجات و متطل�ات المنظمة إلى رف* 
.العاملین عن أعمالهم و منظمتهم  

الي في تحدید في نوع&ة أداء المورد ال�شر�، و �التّ &ساعد على إظهار نقا� القوة و الضعف * 
.نوع&ة برامج التدر�ب و التطو�ر المطلو�ة لرفع مستو&ات أداء العاملین  

                                                                                                                                                        
.57سهیلة محمد ع�اس، مرجع سبS ذDره، ص  . 1  
.56نفس المرجع السابS، ص .  2  
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&سـاعد على توس&ع قاعدة المعلومات الإدار�ة الخاصة �الفرد، و هو أمر له أهم&ة في خدمة * 
.ةأنشطة الأفراد و من ثمّ �اقي الوحدات التنظ&م&ة في المنظم  

:على المستو( القومي - III 
*             1:أهم&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة على المستوH القومي في النقا� التال&ة تتلخص    

نسیS بین مخرجات ة التّ ـوارد ال�شر�ة على مستوH المنظمات في تسهیل مهمـ&ساهم وضع خط3 الم
Dذلك ترشید ا و نوعا، و ـالعمالة Dمّ ظام التعل&مي و احت&اجات مختلف قطاعات الدولة من النّ 

.الس&اسات و البرامج التعل&م&ة �مختلف مستو&اتها و تخصصاتها على المستوH القومي  
ع ـاع معین هي محصلة و تنسیS خط3 جمیـة على مستوH قطـوارد ال�شر�ـخطة الم إنّ * 

المستوH القومي هي �المثل فإن خطة الموارد ال�شر�ة على طاع، و ـالمنظمات التي تت�ع هذا الق
التطو�ر د و الإعداد الجیّ  فإنّ  من ثمّ قطاعات المختلفة داخل المنظمة، و محصلة الخط3 الخاصة �ال

حسین في خطة الموارد ال�شر�ة �Dل منظمة أو قطاع معین سوف یترتب عل&ه خطة قوم&ة تو ال
.شاملة و فاعلة  

وافع لدH نوع&ات الدّ م و ـDل القیّ الحوافز في ضوء ه&م متكاملة للأجور والمرت�ات و وضع نظ* 
.عند مستوH مرتفع&ساهم في رفع معدلات الإنتاج&ة والمحافظة علیهاالعمالة المختلفة على نحو   

ـة مشاكل ال�طال: ال مع مشاكل العمالة في الأجل القصیر و الأجل الطو�ل مثل التعامل الفعّ * 
  .   الهجرة الداخل&ة والخارج&ةو 
Dذلك هو المتغیرات التي تصیب المجتمع  وارد ال�شر�ةـالممما یز�د في أهم&ة تخط&3  وإنّ  * 

ات ـع الذ� &صیب القطاعات والمؤسسـة والتغیر السر�ـه المختلفـ�الز�ادة في نمو حجم فئات
مو السر�ع والتطور في الفنون الإنتاج&ة والتكنولوج&ة ومظاهر الاقتصاد&ة والاجتماع&ة �سبب النّ 

  2: ما &أتير في المجتمع DDل، وتشمل هذه المظاهر التغی
ة ـالمهارة والس&اسوة العمل مثل السن والجنس ومستوH وقغراف&ة للسDّان و الخصائص الد&م −

  .الخ... التعل&م&ة
على المنظمات الیوم فرض &مما  .غیرات الاقتصاد&ة العامة والتغیرات الفن&ة والتكنولوج&ةالتّ  −

  .الحدیثة في تخط&3 و إدارة الموارد ال�شر�ة و �ما یتلاءم مع هذا التّغیراتاستخدام الطرق 
  .....والمعاشات والخدمات الاجتماع&ة والتأمینات  تجاه العمل وق&متهفي ق&م المجتمع غیر التّ  −
  

                                                                                                                                                        
44ص مرجع سبS ذDره،محمد اسماعیل �لال، .  1  

65ص عشو� نصر الدین، مرجع سبS ذDره،. 2   
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    .التغیر في القوانین وفي مستوH النشا� الحDومي −
وارد ال�شر�ة ـعن ذلك من إغراق سوق العمل �أعداد Dبیرة من الم ینتجعه وما ـ انتشار التعل&م و تنوّ 

  .و �مهارات مختلفة Dذلك في تخصصات و مهن مختلفة
ة في ــ إعادة ه&Dلة المنظمات و ما یت�عه من تغیرات جوهر�ة في تشDیلة هرم الموارد ال�شر�

  .المنظمة
قادرة على فهم ثقافة و خصائص ـ میل المنظمات إلى العولمة مما یتطلب انتقاء موارد �شر�ة 

  .المجتمعات التي تعمل فیها
تخط&3 الموارد ال�شر�ة أص�ح حقلا متخصصا داخل نشاطات إدارة  فإنّ  ،إلى ما سبSاستنادا    

ة في ـقالدّ منظمة ثان&ا، مما یتطلب التّأني و الموارد ال�شر�ة، و ضمن الأنشطة التخط&ط&ة في ال
                                                                            .ال�شر�ةوضع الخطة الرئ&س&ة للموارد 

أهداف تخط�� الموارد ال�شر
ة: الفرع الثاني  
الكفاءات  درات وـالقدّ أن ینطـو� على تنمیـة المهارات و ة لا بـوارد ال�شر�ـد للمخط&3 الجیّ إن التّ    

ود ال للموارد ال�شر�ة في التنظ&م، و هذا &عني ضرورة وجدH ال�عید Dمدخل لاستخدام الفعّـمفي ال
ة �الموارد ال�شر�ة �المنظمة، فمع توسّع نشا� المنظمـة تزداد الحاجة إلى التخط&3 إستراتیج&ة متعلق

دافها إلى نقص المهارات و فشل هذه المنظمة في تحقیS أه عوارد ال�شر�ة، فقد یرجـالمستمر للم
1:و �صفة عامة &مDن تلخ&ص أهداف تخط&3 الموارد ال�شر�ة في النقا� التال&ة.الكفاءات  

ان ـالمDالموظفین لأداء العمل في الوقت و وع المناسب من ـالنّ الحصول على العدد اللازم و * 
.المناسبین  

، و ذلك �الحرص على "aتكلفة أقلإنتاج&ة أكبر و " تحقیS أهدافها  دة إدارة المنظمة فيـمساع* 
الموارد ال�شر�ة وازن بین العرض والطلب من وعلى تخف&ض تكالیف العمل،ومن خلال تأكید التّ 

.ة لاحت&اجات المنظمةـالكافی  
تضمن ي تعز�ز دافعیتهم نحو العمل �الأسالیب التّ ا و استثمارهالمحافظة على طاقات العاملین و * 
.هم للمنظمةءهم الوظ&في و انتمامهم و نموّ تقدّ   
.در�ب أو الخدماتسواء في مجال التوظیف أو التّ  ،إعداد میزان&ة الموارد ال�شر�ة*   

 

                                                                                                                                                        
.61عادل حرحوش صالح، مؤ�د سعید سالم، مرجع سبS ذDره، ص .  1  
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وارد ال�شر�ة و ـكامل بین الخط3 الإستراتیج&ة للمنظمة و بین إستراتیج&ة إدارة المS التّ ـتحقی* 
.أنشطتها المختلفة  

من الاستخدام الرشید لقوة  ة ل�عض المشاكل التي تحدّ ـمجموعة من الحلول الممDنمحاولة وضع * 
.و ضمان عدم تكرارها ،في الحاضر و المستقبل ،العمل المتاحة الحال&ة و الممDنة  

D: 1ما تهدف عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة أ&ضا إلى*   

   + Sفاءة و فعال&ة تساهم في تحقیD أهداف المنظمة الإستراتیج&ةتكو�ن قوة عاملة ذات.  
و      الإنتاجي كنولوجي و غیرات في الجانب التّ التّ وارد ال�شر�ة و ـبین نظام الم الانسجامS ـتحقی+   

                   .الماليو  يالتسو&ق
.تدع&م المزا&ا التنافس&ة و عوامل النجاح الخاصة �المنظمة+     
اللازمین ر طو�التّ در�ب و الموظفین Dل التّ  تلقّي على ضمانأكید على أن المنظمة قادرة ـالتّ  +  
ر �عض المرونة حتى ـ، علاوة على تطو�المهام الخاصة �مواقعهم الحالیـة اءة الأداء فيـرفع Dفل

. إذا ما اقتضت الحاجةع أخرH ن الق&ام �أ� مهام خاصة �أ� مواقهؤلاء م یتمDن  
وارد ـلاستخدام الأفضل للملد توفیر الأساس الجیّ شر�ة أ&ضا من و &مDّن تخط&3 الموارد ال�* 

و توفیر وسائل الإش�اع الأفضل لحاجاتهم  ،رغ�ة العاملینعن طر�S التأثیر في قدرة و  ،ال�شر�ة
.المختلفة  

*  ّDراض&ة و منتجة لةن من رسم و تخط&3 و تنفیذ س&اسات الأفراد و تكو�ن قوة عماالتم.  
 * ّDكنولوج&ة التي یترتب ة المنظمة من التكّیف مع المتغیرات التّ ـل�شر�وارد اـن عمل&ة التخط&3 للمتم

.عنها إلغاء وظائف حال&ة و استحداث وظائف جدیدة  
عمل&ة هذه الائمین بـالقسالفة الذDر، على وارد ال�شر�ة الأهداف ـلكي تحقS وظ&فة تخط&3 الم و ـ 

2 :مراعاة �عض الإعت�ارات نذDر منها  
ع حدوثها، ـالمتوقّ المستقبل&ة أو الأرقام �شر�ة ل&س مجرد جداول �الأهـداف و ال واردـتخط&3 الم أنّ * 

وع ـو النّ  في المستقبل من حیث الكمّ  ،ي و وصفي لما ستكون عل&ه قوة العملـما هو تصور Dمّ و إنّ 
.لوكو السّ   

                                                                                                                                                        
لورق، عصام الدین أمین أبو علقة، اتجاهات معاصرة في إدارة الموارد ال�شر�ة، النظر�ة و التطبیS، شرDة الجمهور�ة الحدیثة لتحو�ل و ط�اعة ا .1

.   67، ص 2002  
ة، الإصدار الثالث، عمان، ، دار الشروق للنشر و التوز�ع، الط�عة العرa&ة الثالث)إدارة الأفراد( مصطفى نجیب شاو&ش، إدارة الموارد ال�شر�ة،. 2

.135، ص 2005   
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ـوH المنظمة، وارد ال�شر�ة على مستـام تنم&ة المـزء أساسي من نظـوارد ال�شر�ة جإن تخط&3 الم* 
 Dالإخت&ار ،غال�ا ما تتوقف عل&ه �ق&ة العمل&ات الأخرH ظام، و ل العمل&ة الأولى في هذا النّ هو &مثّ و 

شا� الخاص بإدارة ـه یدخل في علاقات ت�ادل&ة بین النّ ـDما أنّ  ؛ا&ة الموارد ال�شر�ةو التّدر�ب و رع
.معلومات الأفراد و المتمثل في سجلات الأفراد مثلا  

المسبS لوظ&فة Dل فرد داخل المنظمة، و Dذلك تحدید أهداف Dل إدارة أو قیS و تبر التحدید الدّ ع&ُ * 
.لضمان تخط&3 سل&م و متكامل للموارد ال�شر�ة �المنظمة احتم& اقسم بها متطل�  

حدث في درجات غیرات التي تـوارد ال�شر�ة في عین الإعت�ار التّ ـلا بدّ أن &أخذ تخط&3 الم* 
الخارج&ة وما لمنظمة �عوامل البیئة الداخل&ة و التي تتعلS �مدH تأثر ا، و الأعمالالوظائف و ونوع&ات 

..سینتج عن ذلك من انعDاس على مستوH الأداء  
وارد ال�شر�ة من جهة والإدارات الأخرH من جهة ـخلS التنسیS ما بین إدارات ووظائف إدارة الم*

ـوارد ال�شر�ة على أنّـه وظ&فة إدارة الموارد ال�شر�ة في ثان&ة، لأنّـه لا یجب النّظر إلى تخط&3 الم
.دارات التشغیل&ة وإدارة  هذه المواردالإالمنظمة فق3 بل هو محصلة التنسیS بین   

ذات انتماء  ،ةـعمل متوازنوارد ال�شر�ة Dأساس لتكو�ن قوة ـالإدارة العل&ا �أهم&ة تخط&3 المإقتناع *
. ة عامةع الوظ&فة والمنظمة �صفقو� لموق  

لدH مخططي الموارد ال�شر�ة حتى &Dون الهدف من تخط&3  برسالة المنظمة ستنم&ة الإحسا* 
.لدH هؤلاء المخططین اواضحالموارد ال�شر�ة   

وارد ال�شر�ة تستهدف إحداث التوازن بین العرض و ـ&مDن القول أن عمل&ة تخط&3 الم ،عل&هو    
وع و العدد من الموارد ال�شر�ة فق3 مجرد تحدید النّ الطلب من العمالة، و هذه الخطة لا تعني 

 Hنها تتضمن أ&ضا العدید من الجوانب الأخرDل الت. خلال فترة معینة، و لـDالي ـّو یوضح الش  )
ا تمثل معالجة ة، و Dیف أنهة على مستوH المنظمـوارد ال�شر�ـنموذجا لخطة الم  ) 11:الشDل رقم

.في المنظمة خلال فترة زمن&ة مقبلةر الموارد ال�شر�ة ـمتكاملة لتطو�  
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نموذج لخطة الموارد ال�شر�ة على مستوH المنظمة: ) 11(الشDل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

53عصام الدین أبو عقلة، مرجع سبS ذDره ،ص : المصدر  
غ&اب أو سوء تخط&3 الموارد ال�شر�ة سوف ینجم  عرضه، &مDن القول أنّ  من خلال ما تمّ     

1: عنه العدید من الآثار السلب&ة &مDن إیجازها في النقا� التال&ة  
ل تخط&3 الموارد حیث &مثّ  ،عل&م و برامج التدر�بعدم التوازن بین نظم العمل و س&اسات التّ * 

.التعل&م و التدر�ب المطلوبال�شر�ة همزة وصل بین طب&عة العمل و نوع&ة   
اتج عن عدم وضع النّ  ،قول ال�شر�ة الممیزة �سبب سوء التوظیفـاستنزاف و هدر المهارات و الع* 

 Sآمالهومستواه التعل&مي والتدر�بي، ومع خبراته و تطلعاته و الفرد المناسب في الوظ&فة التي تتف.  

                                                                                                                                                        
.47-45محمد اسماعیل �لال، مرجع سبS ذDره، ص  .1   

المعلومات 
 من البیئة

المعلومات 
 من البیئة

 أهداف المنظمة
 

 خطة المنظمة
 

ال�شر�ةخطة الموارد   

تخط&3 
 الطلب

تخط&3 
 العرض

التنبؤ 
�الموارد 
ال�شر�ة 

تحلیل ه&Dل 
 العمالة

من الموارد الإحت&اجات  

لتـّرق&اتا  
 

لتّنقـلاتا  

 الرقا�ة
 

 خطة فرع&ة 
 

 الاحت&اجات
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ة في مجالات ـوضع الخط3 الإستراتیجیدم توفیر الب&انات و المعلومات التي تساعد على ـع* 
ة ـD&فیو وDذلك عدم وجود دلیل مصنف على أساس توض&ح العمالة المتاحة  ،الأنشطة المختلفة

.توظ&فها أو الاستعانة بها و تطو�رها  
ذه ـههو مطلوب منه على وجه التحدید، و و&عني ذلك عدم معرفة الفرد لما : ورغموض الدّ * 

لكن المشDلة عادة ما تتعلS �عدم الفرد لما هو مطلوب منه أصلا، و  معرفةالمشDلة لا تتعلS �عدم 
ه؟ و ما هو ـمتى یبدأ؟ و متى ینتهي؟ و ما هي حدود اختصاص(معرفة الفرد لحدود هذا العمل 

قد تكون تلك ، و )أ المسموح بها في هذا العمل؟و ما هي نس�ة الخط ؟از المطلوب منهـمستوH الإنج
ة شخص ـه مسؤولیـأنّ اك فرق بین ما &ستشعره المدیر �لكن هنن المدیر، و اضحة في ذهالحدود و 

.و بین ما &عتقده هذا الفرد في الواقع ،معین  
و في : طرقهم على الطر�قة المحددة من قبل الإدارةاملین إلى تفضیل تطبیS أسالیبهم و یل العم*

حدد من قبل الإدارة ل&س �ه عیب و غم من أن الأسلوب المه �الرّ فإن العاملین یرون أنّ  ،هذه الحالة
و &مDن إرجاع ذلك هم &فضلون استخدام طر�قتهم و أسلوaهم في العمل، لكنّ  ،قابل للتطبیS عمل&ا
ة �المقارنة ـافتقارهم إلى المعلومات الكاف&ة �مزا&ا الطر�قة المحددة من قبل المنظم�شDل رئ&سي إلى 

.�الخوف من الفشللدیهم الشعور  Sلد یخهذا القصور في المعلومات قم، و مع طر�قته  
فمن الأس�اب العمل&ة لانخفاض : في انجاز ما هو مطلوب منهم ن اعتقاد العاملین �أنهم &قصرو * 

هو عدم حرص الإدارة على وجود ت&ار مستمر من المعلومات المرتدة عن تقی&م  ،مستوH الأداء
ل في سلوDه الطر�S الصح&ح، أو &عدّ ه &سیر في طمئن الموظف أنّ &مDن من خلاله أن &ُ  ،الأداء

ع إلى ـة هنا لا ترجع إلى العاملین أنفسهم �قدر ما ترجـفالمشDل ،إذن .إذا Dان الأمر غیر ذلك
.القصور في نظام تقی&م الأداء و طرق الإستفادة منه  

ء، بل حفیز الإیجابي المناسب للأداإن مناخ العمل في المنظمة قد لا یوفر التّ : میزـمحارaة التّ * 
فوق و الأداء المتمیز، فمناخ العمل في المنظمة قد لا قاب على التّ ـقد یتضمن �عض نواحي الع

لإثا�ة من &حرص على تحسین الأداء، فالموظف ) ماد&ة ومعنو&ة( یتضمن حوافز ایجاب&ة مناس�ة
لكثیر من و &حدث هذا غال�ا �سبب عدم فهم ا یهمله رئ&سه في العمل لكنو  ادجیّ  ادم اقتراحقد &قّ 

ر العاملین أنفسهم، و اعتقاد ال�عض أن الموظف ین�غي أن ـالرؤساء لمعنى الحافز من وجهة نظ
ناخ الأمر في ممنه مقابل ما &حصل عل&ه من أجر ومDافأة ، وقد لا &قتصر &قوم �ما هو مطلوب 

  هـبل قد یتضمن �عض الظروف التي تساعد على تعرض ،دّ المنظمـة على مجرد إثابـة المج
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خه الرئ&س د یوaّ ـل�عض نواحي العقاب، فالموظف الذ� &حاول ابتكار أسلوب جدید في العمل ق
.لعدم التزامه �الطرق المألوفة Dغیره من العاملین  

مشاكل تخط�� الموارد ال�شر
ة:المطلب الثالث  
المنظمات التي تظهر �شDل جلي في الكثیر من المشاكل و  تواجه عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة 

التي &عتقد مدیروها أن تخط&3 الموارد ال�شر�ة &مارس فق3 على مستوH إدارة الموارد ال�شر�ة، أو 
1:مهام الأخرH، و تتمثل أهمها في مایليالالق&ام �ه �عد الانتهاء من  هو عمل یتم  

ة ـحیث تضعف القناع ،وعي التخط&3 لدH الكثیر من العاملین في الأجهزة الإدار�ةغ&اب   *
ع عمل&ات ـالة تؤد� إلى محدود&ة التعاون مالحaدیهي أن هذه بجدوH هذا النوع من التخط&3، و 

 ،من هذه المشDلة للحدّ و . ل قد یؤد� الأمر إلى مقاومتها، بو تنفیذها وضع خطة الموارد ال�شر�ة
ذا المورد ـالتخط&3 لهأهم&ة وارد ال�شر�ة أولا، و ـهم&ة الم�أ&ستلزم خلS القناعة لدH إدارة المنظمات 

زا&ا تنعDس إیجا�ا على قدرة المنظمة في بناء م دقة التخط&3 للموارد ال�شر�ة &مDن أن ثان&ا، إذ أنّ 
.تنافس&ة  

ة ـة خبراتهم العلمیقلّ مطلو�ة نتیجة لقلة عدد الخبراء و ة التخط&ط&ة الـقافیضعف الإمDان&ة الثّ * 
خطاء في تحدید الهدف المستقبلي والوسیلة المستقبل&ة لأامما یز�د من احتمالات ارتكاب ،قاف&ةالثّ و 

را�3 بین التخط&3 و نشاطات إدارة �ضعف التّ  سل�ا ، و هذا بدوره ینعDسوارد ال�شر�ةلخطة الم
 Hالموارد ال�شر�ة الأخر.  

افتقار أغلب المنظمات لنظم و  ،وتقادمها Dما و نوعا، ةة للعمل&ة التخط&ط&ـة المعلومات المطلوaقل* 
المعلومات الخاصة بإدارة الموارد ال�شر�ة، أو تقادم هذه الأنظمة �حیث تص�ح عاجزة عن مواك�ة 

ة الخاصة ـوما، أو عجزها عن استق�ال المعلومات الحدیثمالتطورات الحدیثة بنظم المعلومات ع
.�الموارد ال�شر�ة على وجه الخصوص  

ـوارد لمهام الملقاة على عاتS إدارة الموصل إلى معاییر محددة و دق&قة لمعرفة اـصعو�ة التّ * 
نشا� تحلیل الوظائف فیها، فتعاني الكثیر من المنظمات من الوظائف الهامش&ة تارة، و ال�شر�ة، أو 

مثل هذه ، و تارة أخرH  انجازهعن المحتوH الحق&قي للعمل المراد ن الألقاب الوظ&ف&ة التي لا تعبر م
النظر  ادةـستلزم إعتمعالجتها ؛ و في غالب الأح&ان عجزلحالـة تنعDس إما �فائض تخط&طي أو ا

ة الأعمال التي تستهدف المنظمة ـناسب و طب&عته&Dل الوظائف في المنظمة و تصم&مه �ما یفي 
.انجازها  
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ة و تنفیذها، حیث یتهرب المخططون في أغلب الأح&ان ـالفصل بین مسؤولیتي وضع الخط  *  
لاقة، و لكون وضع سؤول&ة الأجهزة الإدار�ة ذات العمن ممن مسؤول&ة التنفیذ بإدعاء Dون ذلك 

 ،ة المستمرة و الدور�ةـالمتا�ع انمة تستلز ـوارد ال�شر�ـعمل&ة تخط&3 المان في تنفیذها مرحلتة و ـالخط
.تنعDس �Dلف عال&ة قد يـتّ رض المنظمة إلى أخطاء التنفیذ الإن الفصل بینهما &عّ ف  

1 :ل التي تتعلS �المورد ال�شر� ذاتهإضافة إلى ذلك هناك �عض المشاك*   
&اسات و مناهج تتناسب ه من الصعب وضع سإنّ فو من ثم  ،آخرهناك اختلاف بین Dل فرد و +  

+                               .                                  جم&ع الأفراد �شDل متساو مع
فمن الممDن أن &عطلوا سیر الخط3 �سهولة عن طر�S  الأفراد،ع ما &قوم �ه ـه من الصعب توقّ ـإنّ 

.أو الإصا�ة �مرض أو رفض الق&ام ب�عض الأمور الاستقالة  
*                                                                        2: ز�ادة على ذلك ـ  
المهارات،  ،المعارفل الأداء، الإنتاجیـة، القدرات، لة مثـة من المصطلحات المتداخـود مجموعـوج

والتي &صعب تحدید العلاقة ف&ما بینها في الواقع العملي تحدیدًا  ،الخ... المستوH الوظ&في، 
في *                                                                                  .شاملاً 

ة ومحددة لتعر�ف مهام �عض الوظائف، أو طرق ـمعاییر دق&قDثیر من الأح&ان &صعب وجود 
ا &مDن أن تختلف طرق العلاج ل�عض المشاكل في المنظمة من مسؤول ـمحددة لق&اس أدائها، Dم

.إلى آخر  
صعو�ة التوفیS بین مصالح المنظمة والقوانین الحDوم&ة في حال وجود تعارض بینهما، مع * 

  .في القوانین والأنظمة الحDوم&ة المنظمة للعملالتغیر الكثیر في �عض الأح&ان 
غال�ا ما تكون مستو&ات الإنتاج&ة منخفضة في فترة التكیف �النس�ة للعاملین الجدد، و&صعب * 

  .التنبؤ مس�قا بهذه الفترة وحدود الانخفاض في الأداء ومستو&اتهم المتوقعة �عدها
من مشاكل انخفاض الأداء نتیجة سرعة صعو�ة التغط&ة السر�عة ل�عض الأنشطة التي تعاني * 

  .دوران العمل وضرورة الإحلال المؤقت لها
صعو�ة التنسیS بین تخط&3 القوH العاملة وaین الأنشطة الأخرH لتنم&ة القوH العاملة Dالاخت&ار * 

  .والتعیین والتدر�ب والنقل
  

                                                                                                                                                        
، ص 2006القاهرة،التوز�ع، الط�عة العرa&ة الثان&ة، دار الفاروق للنشر و  �ار� Dشوا�، إدارة الموارد ال�شر�ة، إعداد قسم الترجمة بدار الفاروق،. 1
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.الحلول المقترحة لمواجهة مشاكل تخط�� الموارد ال�شر
ة  
یتوجب علیها  ،ة الذDر في تخط&طها للموارد ال�شر�ة،وهي تواجه المشاكل سالف ،المنظمة إنّ   

وaناءا .ظمات وDذا الحلول التي تستعملهاإیجاد حلول ناجحة لهذه المشاكل، وقد تختلف مشاكل المن
ة هذه ـة إت�اعها لمواجهـاء حلول &مDن للمنظمـا قدمناه من مشاكل سوف نحاول إعطـمعلى 
:وتتمثل ف&ما یلي ،كلالمشا  

خلي عن النظرة القائلة �أن التخط&3 مجرد إذ یجب التّ  :ترشید عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة * 
إلى  ظرDما یجب النّ  ،الذ� &حقS لها الإنتاج المتوقع وارد ال�شر�ةـمن المتحدید للعدد المطلوب 
وهذا &عتمد  ه &شمل عدة اعت�ارات Dالفعال&ة في الإنجاز وتحقیS الأهداف، هذا التخط&3 على أنّ 
.هاؤ أدا اللمهام المتوقع منه الموارد ال�شر�ةم من خلالها إعداد على الك&ف&ة التي یتّ   

ا مع الموارد ال�شر�ة إلى أنواع جدیدة من ـإذ تحتاج الإدارة في تعامله :تطو�ر نظام المعلومات* 
عامل مع د Dانت وسائل التّ ـوق ؛وارد ال�شر�ة المتاحةـزمة لتحقیS الاستخدام الأمثل للمالمعلومات اللا

ات في ـإذ Dانت تنحصر في تجم&ع الب&ان ،عدم الفعال&ة تلك المعلومات في السابS تتم �ال�ساطة و
فقد  ،ى وسائل الاتصال الإلكترون&ةـات المعتمدة علـع تطور تكنولوج&ا المعلومـسجلات، لكن م
لات النشا� ومنها إدارة اة للمعلومات في مختلف مجـعالیسر تشغیل وتصم&م نظم فأص�ح من الم&ّ 
.الموارد ال�شر�ة  

ة، ومن أولى ـیجب أن یتم التخط&D 3وظ&فة إدار�ة هامة �طر�قة منتظم: تحدید المسؤول&ات  *
التي تتوقف على ات، و ـة هي تحدید المسؤولیـا عند وضع الخطـالخطوات التي یجب تحدیده

:مفهومین  
.المرDز الذ� &شغله الفرد -  
.الدور الذ� &قوم �ه، أ� السلوك المتوقع من شاغل المرDز -  

ة، حتى تتمDن المنظمة من التخط&3 الجید للموارد ـومن هذا یتبین أنه یجب تحدید المسؤولی    
داف، Dما أن ـعن تحقیS الأههم مسؤولون ال�شر�ة، وهذه المسؤول&ة تقع على عاتS المدیر�ن، لأنّ 

ة من جمع المعلومات اللازمة لتخط&3 الموارد ال�شر�ة ـة سوف ُ&مDّن المنظمـتحدید المسؤول&ة بدقّ 
.ى المستوH الكليـعل  
في تحدید المطلوب والمعروض من تخط&3 الموارد ال�شر�ة المتمثل  إنّ : حلیلاعتماد أسلوب التّ * 
ینهما قد &ضع المنظمة أمام أمر هام في ظل البیئـة الحال&ة وارد ال�شر�ة وDذا الموازنة بمال  
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وهو D&فیـة تحق&قها للتوازن بین المتغیر�ن، وعلى هذا الأساس أص�ح  المستمرالمتمیزة �التّغیر   
ن الفائض، ال�حث عن الأس�اب الكامنة وراء لى المنظمة فضلا عن سدها للعجز ممن الواجب ع

لهذه الأس�اب حتى &مDنها تدارك هذا الاختلال لأجل  يحلیل الكافالتّ و هذا ما یتطلب منها  .ذلك
.�Dفاءة اـتحقیS أهدافه  

ال�عد الزمني لتخط�� الموارد ال�شر
ة: لمطلب الرا�عا    
أولا وقبل Dل  ،منظمة، فإن الأمر یتطلب �وارد ال�شر�ة على مستوH أـلإجراء تخط&3 للم   

عدد الأعمال أو الأنشطة و  المنظمة لتحق&قها، ثم معرفة طب&عةهداف التي تسعى الأتحدید  ،شيء
تقل&ص حجم  د، مثل ز�ادة أوـالمراد تنفیذها أثناء فترة الخطة، والتي قد تكون لفترة قصیرة الأم

ال ـالطو�ل مثل إدخ دH المتوس3 أوـوقد تكون تلك الأعمال على الم ،اتـاج أو المب&عـالإنت
دة ة العمل، حاجات إعاي Dانت تؤدH یدو&ا، ز�ادة إنتاج&لأعمال التجدیدة على �عض ا اتكنولوج&

المنتج القد&م، ر ، تغییالأقسام لت�س&3 إجراءات العمل واختصارهاالتنظ&م Dدمج �عض الإدارات أو 
  .الخ...تقد&م منتج جدید ، التملك أو التخلي عن وحدات قائمة

لى نوع الأعمال أو الأنشطة التي تنو� إن المـدH الزمني لتخط&3 الموارد ال�شر�ة یتوقف ع  
  :و نمیز هنا بین ثلاث مستو&ات .المنظمة تنفیذها مستق�لا

  التخط�� قصیر المد(: المستو( الأول
و &مDن معرفة التغیرات التي تطرأ . سنتینإلى سنة ذا التخط&3 &غطي فترة تتراوح ما بین ه   

من جانب المنظمة عن حجم منتجاتها أو مب&عاتها قدیرات المتوقعة ة، وDذا التّ وارد ال�شر�المعلى 
ة ـحیث &مDن لمسؤولي قسم أو مصلحة شؤون الموارد ال�شر�ة تقدیر حجم القوة العامل  .لاـمث

�ادة أو أو العوامل Dالزّ  المطلو�ة في الأمد القصیر، وذلك �الاعتماد أساساً على �عض المتغیرات
  ...العمل معدل دورانییرات التي تحدث داخل المنظمة،غالتّ نقصان في حجم الإنتاج والمب&عات،ال

ومن خلال تلك العناصر یتم تحدید المواصفات والمؤهلات الواجب توافرها في العاملین الجدد، 
. الخ...لإتقاناأهیل، ـحصیل العلمي أو مستوH التّ ـن، الجنس، الخبرة العمل&ة، التّ ـالسّ : مثل  
ر على ـومهارات الأفراد، &مDن معرفة ف&ما إذا Dان المرشح یتوافومن خلال عمل&ة تقی&م قدرات     

Dذلك وفي . اـالقدرات والمهارات التي تؤهله لشغل وظ&فة ذات رت�ة أعلى من تلك التي &شغلها حالی
نفس الإطار &مDن إجراء حصر أو جرد شامل للموارد ال�شر�ة الموجودة في المنظمة مع الأخذ في 

  الترك  ة عن قرارات الفصل من العمل،ـن أو الض&اع الناجمالحس�ان حالات الفقدا
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انب الطلب ـو�مجرد تقدیر العرض الداخلي وج. قاعد والترق&ات داخل المؤسسةـالطوعي للخدمة، التّ 
وارد ال�شر�ة اللازمة ـمن الموارد ال�شر�ة لفترة زمن&ة قصیرة المدH، &مDن تحدید ومعرفة Dم ونوع الم

  .مل المخط3لتنفیذ حجم عبء الع
  التخط�� متوس� المد(: المستو( الثاني

 ،ذه المدة الزمن&ةـخلال ه. سنوات خمسو  سنتینهذا التخط&3 &غطي فترة تتراوح  ما بین    
ة هذا ـ&مDن التنبؤ �حجم الطلب من الموارد ال�شر�ة اللازمة لاستمرار نشا� المنظمة، ثم مقارن

. داخل المنظمة من الموارد ال�شر�ة خلال تلك الفترةفعلا  االحجم مع ما س&Dون متاحا وموجود
ونقوم �فحص اله&Dل التنظ&مي القائم في المؤسسة واله&Dل التنظ&مي المتوقع وذلك في العناصر 

  : الأرaعة التال&ة
  الوظائف الشاغرة،. أ

  ج�ات المقررة لها،االمهام والو . ب
  المؤهلات اللازمة لشغلها،. ج
  .الخ...والفصل، والاستقالةحالات التقاعد . د

  التخط�� طو
ل المد(: المستو( الثالث
ت إذا ما تمّ لى مستوH المنظمة �الفاعل&ة إلا ة عـوارد ال�شر�ـتتمیز عمل&ة  تخط&3 الملا &مDن أن   

ار البیئة ـالأخذ �عین الاعتبذلك &قتضي  إنّ .خمسة سنوات أو أكثرأ� لمدة  ،دـلفترة طو�لة الأم
یتأثر �الأنظمة التي تنتمي إلى هذه البیئة، والمتمثلة في النظام  ام یؤثر وـDنظنظمة �المالمح&طة 
ة تامة من جانب المنظمة ـالخ  وDذا إحاط...الد&موغرافي التقني و ،يلمالاقتصاد�، الع ،الس&اسي

الي ابتكار سلع وخدمات جدیدة لتلب&ة تلك بتفاعلات السوق ومعرفة حاجات ورغ�ات زaائنها، و�التّ 
&حدث من سحیث &قع على عائS الإدارة العل&ا مسؤول&ة Dبیرة تتمثل في توقعاتها لكل ما . الرغ�ات

تخط&3 لاحت&اجاتها من الو لكي تضمن استمرارها و نموها علیها  ؛تغیر وتطور في البیئة المح&طة
  . استغلالالموارد ال�شر�ة و استغلال  أفرادها أحسن 

 1:د للموارد ال�شر�ةـد الآت&ة من التخط&3 طو�ل الأمـداف والفوائـو�صفة عامة &مDن تحقیS الأه  ـ  

 .یؤد� إلى تفهم أهم&ة العنصر ال�شر� في بناء إستراتیج&ة المنظمة* 

 . تحسین عمل&ة تخط&3 وتوز�ع الأع�اء وتنم&ة الكفاءات* 
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مو المتتالي لتحقیS القدرة ـة الأخرH للفرد مثل النّ ـه التنمیتحسین التخط&3 للمسار الوظ&في وأوج* 
 .على توس&ع أ�عاد مدارك القوH العاملة لفترات قادمة طو�لة

ن ـة بین تكلفة استخدام القوH العاملة والمزا&ا الناتجة عن استخدامها، مـتحلیل ومتا�عة العلاق* 
وغیرها من المزا&ا، معدل دوران العمالة، من المعاییر الإرشاد&ة، Dالأجور  خلال وضع مجموعة

.قل وغیرها من النفقاتدر�ب والنّ التّ   
 

ها لا شك أنّ  - مداها الزمنيمهما Dان  - وارد ال�شر�ة ـ�عمل&ة التخط&3 للم ةـإن ق&ام المنظم      
الأهداف  من اجل الوصول إلى تحقیS ل تكالیف من جراء تخط&طها لهذه المواردسوف تتحمّ 

:و تتمثل هذه التكالیف ف&ما یليالمرجوة من هذا التخط&3،   
في سبیل تخط&طها المنظمة Dالیف التي تتحملها  ـّوتعتبر إحدH أنواع الت: الأجور والمرت�ات - 

التي یتقاضاها المسؤولون القائمون  غـالم�ال �ات في تلكة وتتمثل هذه الأجور والمرتّ ـوارد ال�شر�ـللم
وDذا  العملة وتحلیل سوق ـDأولئك القائمین بدارس ،وارد ال�شر�ةـط&3 على مستوH إدارة المبهذا التخ

.موارد ال�شر�ةللالقائمین على عمل&ات التدر�ب   
نبؤ �الموارد التّ �الاعتماد علیهم في مساعدتهـا على ة ـالمنظمقوم ـوهم الذین ت :عاب المستشار
نـأت -

 وجهة نظر هؤلاء المستشار�ن ذأو المعروض، وذلك من خلال أخال�شر�ة سواء Dان ذلك �المطلوب 
سوف تكون مجبرة على دفع  ةـالمنظمالي فإن التطورات المستقبل&ة، و�التّ  لتحدید رؤ&ة واضحة تجاه

.وارد ال�شر�ةـفي تخط&طها للم ةـالمنظملوها في سبیل مساعدة ذمقابل للأتعاب التي ب  
م علیها تكو�ن ش�Dة ق&ام المؤسسة بتخط&3 للموارد ال�شر�ة سوف &حتّ  عند :الیف الاتصالـتك -

الاتصال بین الإدارات، فق&ام مسؤولي الموارد ال�شر�ة �الاتصال �مدیر� الإدارات لأجل تحدید 
تكالیف جراء هذا الاتصال، Dتكالیف الهاتف،  المنظمةالمطلو�ة &حمل  للموارد ال�شر�ةتقدیراتهم 

الخ ...لشخصي الفاكس، التنقل ا  
ا لهذه التقار�ر من طرف ـجراء إنجازهالمنظمة مله تتحوتتمثل في Dل ما  :رـالتقار
تكالیف  -

ات الخاصة ـة، هذه التقار�ر تشتمل على Dل المعلومـوارد ال�شر�ـإدارة الم لىالمسؤولین المشرفین ع
وقد  ،الأفراد الذین &عملون فیهادارات وDذا الخاصة �مؤهلات الإة داخل ـوارد ال�شر�ـ�حرDة الم

. اد تقار�ر خاصة �المطلوب لدیها في العمالة التي تحتاج إلیهادیتجاوز ذلك إلى إع  
 

أو  ،ور والمرت�ات للمسؤولینة Dالأجتحملها المنظمة سواء أكانت داخل&إن هذه التكالیف التي ت   
  الموارد  منلطلب والعرض �اتنبؤ ة Dأتعاب المستشار�ن المDلفین �مساعدة المنظمة على الخارج&
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د ـإضاف&ة، بل �العDس ستدّر على المنظمة عوائأع�اء یجب أن لا یُنظر إلیها على أنها  ،ال�شر�ة
ة و الذ� ـة من خلال وصولها إلى تحقیS الكفاءة في أداء الوظ&فة و جل&ّ ـو التي تبدو واضح ةـمختلف

، خصوصا إذا ما ةـة في شغل الوظ&فـالخبرة العالیارة و ـراد ذو� المهـ&Dون عن طر�S توظیف الأف
و في هذا الصدد  .أحد المDومات الأساس&ة لرأسمالهانظرت المنظمة إلى المورد ال�شر� على أنّه 

 HیرTheodors schultz  امتلاك أسهـم " أن العاملین Sقد تحولوا إلى رأسمالیین ل&س عن طر�
ثورة، و لكن عن طر�ـS ملكیتهـم و اكتسابهم الخبرات، المنظمات Dما هو معروف في الأقـوال المأ

     1".والمهارات، والمعلومات ذات الق&مة الإقتصاد&ة 
خطوات تخط�� الموارد ال�شر
ة و العوامل المؤثرة ف�ه: الم�حث الثاني  

متطل�ات تخط�� الموارد ال�شر
ة: المطلب الأول  

إن تخط&3 المـوارد ال�شر�ة Dأ� نوع آخر من التخط&3 یوضع في ضوء الب&انات التي تصل إلـى   
دقتها، و واضح أنّـه إذا لب&انات و إدارة الموارد ال�شر�ة، و تتوقف فعال&ة التخط&3 على Dفا&ة هذه ا

ق&قة فإنه ر دـت غیلم تتوافر الب&انات الأساس&ة و المفهومة اللازمة للتخط&3 ، أو Dانت هذه الب&انا
aناء عل&ه فإن المقومات الأساس&ة لتخط&3 الموارد لا یرجي الوصول إلى خطة ذات فعال&ة،  و 

2 :&مDن تلخ&صها ف&ما یليال�شر�ة   

اف المنظمة التي تسعى إن نجاح تخط&3 الموارد ال�شر�ة یرت�3 �أهد: ة أهداف المنظمةـدقّ . 1
ز�ادة حصة : مثل ( أعمالها لأهداف �أنظمة الموارد ال�شر�ة و القدرة على ر3a هذه او  ،لتحق&قها

).المنظمة فـي السوق   
�الإضافة إلى تنفیذ : ارت�اC تخط�� الموارد ال�شر
ة بوظائف إدارة الموارد ال�شر
ة الأخر(  .2

 و، م و الوظائف الأخرH في إدارة الموارد ال�شر�ةنحتاج إلى التّنسیS مع الأقسا ،الخطة و تطب&قها
.اله&Dل التنظ&ميفي  أو في س&اسات التدر�ب أوفي س&اسات الأجور غییر قد یتطلب الأمر التّ   

3 یتصّف ـرا لكون التخطیـنظ: 3اـة في الخط� و مستلزماتهـة الإستمرار
ـر صفتوفّـ. 3
 بوضع وذلك ،ةـلإستمرار��ا ن شأنها تحقیS هذهة الظروف التي مـة Dافـلا بدّ من تهیئ،الإستمرار�ة

غرات التي تظهر في منهج علمي یتعدH وضع الخط3 و تنفیذها إلى متا�عة نتائج التنفیذ و سدّ الثّ 
.مراحل التنفیذ من حین لآخر  

                                                                                                                                                        
، 1992أحمد حامد حجاج، دار المریخ، الریاض، : محمد عصام الدین زاید، مراجعة : اریك ملا مھولز، المحاسبة عن الموارد البشریة، تعریب . 1

.12ص    

.55، ص 2008إدارة الموارد ال�شر�ة، دار أسامة للنشر و التوز�ع، عمان، ف&صل حسونة،  . 2  
.71ص  ،2003مهد� حسن زو�لف، إدارة الأفراد، مDت�ة المجمع العرaي للنشر، دار الصفاء للنشر و التوز�ع، عمان،.  3  
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 ،في Dل عمل&ة تخط&ط&ة الحجر الأساسيحیث تشDل هذه المصادر : توفر المصادر الإحصائ�ة.4
نس�ة لتحدید میزان&ة عمل&ة تخط&3 عدم وجود المعلومات الإحصائ&ة &مثل عائقا �الة أو لذا فإن قلّ و 

.الموارد ال�شر�ة  
&عتبر تخط&3 المـوارد ال�شر�ة جزءا مDملا :  1وضع الأهداف العامـة لس�اسات التنم�ة الوطن�ة. 5

هذا &عني ، و ذا فهو یتطلب فهما للأهداف العامة لس&اسات التنم&ة الوطن&ةصاد�، لللتخط&3 الإقت
هو یهدف إلى التأثیر على المصادر الإنتاج خصوصا، و عن تخط&3 الإستثمار و  عدم فصله

وارد ال�شر�ة ـانب إمداده لخط3 التنم&ة الوطن&ة �المإلى ج، ة المتوفرة للإنتاجـال�شر�ة النّوع&ة و الكمی
.التي تحتاجها  

تحتاج إدارة الموارد ال�شر�ة في أ� : وجود نظام متمیز لتنظ�م عمل إدارة الموارد ال�شر
ة. 6
2 :لى نظام متمیز للق&ام بـالمهام الرئ&س&ة المطلو�ة منها، و &ساعد هذا النظام علىمنظمة إ  

م ما إذا Dانت الوظائف ـأن &سألوا أنفسه نعلى المدیر�ن التنفیذیی: تحدید الوظائف المطلوaـة* 
 هلمDن الاستغناء عن �عض الوظائف؟ و هل &خطـة الحال&ة مطلوب الق&ام بها؟ و المقررة مثلا في ال

.....&مDن دمج �عض الوظائف؟ و هل &مDن الاستغناء عن �عض الإجراءات؟  
أكد مـن أن تحدید المقررات الوظ&ف&ة تم �طر�قة سل&مة و ذلك من خلال �عض الدراسات و التّ * 

:  الأسالیب في هذا المجال ، و من أمثلتها   
.دراسة مدH التطور في إنتاج&ة العاملین و أثرها في عددهم المطلوب -    
.دراسة مدD Hفاءة الآلات و الأسالیب الفن&ة على عدد العاملین  -    
.المقارنة مع أقسام أو إدارات أخرH مشابهة -    
و  ا من خلال وجود وصف تفصیلي للمهـامـادر على أداءهـأكد أنّ من &شغل الوظائف قـالتّ * 

.الواج�ات المطلو�ة لكل وظ&فة  
ام ة أقسـتصفیللمنظمة، Dأن یتم دمج أقسام، أو تحدید تأثیر التـّغییر المتوقّع في اله&Dل الوظ&فـي * 

.إضافة وظائف جدیدة و الإستغناء عن وظائف أخرD� Hاملها و   
 
 

ن دعم الإدارة و لا &مDن وضع خطة و تنفیذها بنجاح د: دعـم الإدارة العل�ا لعمل�ة التخط��. 7  

                                                                                                                                                        
.70ص  ،مرجع سبS ذDرمهد� حسن زو�لف ، . 1  
.56ف&صل حسونة، مرجع سبS ذDره، ص .  2  
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وارد ال�شر�ة إحداث تغییرات جذر�ة في وظائف و أعمال العل&ا، خاصة عندما تتطلب خط3 الم
 ةعلى الرؤ&ل&ا الحصول على الموارد الضرور�ة، و &ضمن الدعم على مستوH الإدارة العو   المنظمـة،
.و على التعاون الضرور� لنجاح برامج تخط&3 الموارد ال�شر�ة ،الواضحة  

"  &شیر مفهوم نظام المعلومات للموارد ال�شر�ة إلى :وارد ال�شر
ةـتوافر نظام معلومات للم .8 
تحلیل وaث المعلومات المفیدة و  معالجة و استرجاعو  تخز�ن و الجهاز الذ� &عمل على استق�ال

على   تعمل، لذلك فنظم معلومات المـوارد ال�شر�ة هي التي "والمتعلقة أساسا بتسییر الموارد ال�شر�ة
م تعو&ضات ـدعو تدر�ب  و الأداء الـوظ&فيو ة سجلات الموظفین و الإشراف على مهاراتهم ـإدام

و تحدد على المستوH الإستراتیجي متطل�ات الموارد ال�شر�ة  ؛ر المسار الوظ&فيـالموظفین و تطو�
1.من مهارات و تعلم، �ما یتفS و خط3 المنظمة طو�لة الأجل  

وارد خصائص المفي ترDی�ة و   2وارد ال�شر�ة على مستوH المنظمةام المظو تتمثل مخرجات ن 
ومهارات واتجاهات  درات�ة وتلك الخصائص في إمDانات وقحیث تتمثل هذه الترDیال�شر�ة بها،

ه ـمن ثم ما تحققي &حققهـا الأفراد و الإنتاج&ة التي عادة ما تحدد مستوH الأداء أو التّ معینة، و 
.المنظمة  

وارد ال�شر�ة هو نظام یختص �معالجة وتوفیر المعلومات المتعلقـة وعل&ه فنظام معلومات الم   
�الأفراد العاملین داخل التنظ&م، مما &ساعد على ضمان فعال&ة التخط&3 وجودة القرارات المتخذة 

ات تسمح لها اء استجا�ة لحاجة الإدارة لمعلومج ،النظام إذنفدور هذا  .ف&ما یخصّ الموارد ال�شر�ة
فالهدف الأول والأخیر لهذا النّـظام هو مساعدة إدارة  ؛وارد ال�شر�ةـ�حل المشاكل التي تمس الم

.الموارد ال�شر�ة في تحقیS الأهداف التنظ&م&ة المسطرة الطو�لة منها والقصیرة  
ط&3 اح تخـیتطلب نج: وارد ال�شر
ة و المدیر
ن التشغیلیینـتضافر الجهود بین إدارة الم. 9

الموارد ال�شر�ة جهودًا مشترDة بین إدارة الموارد ال�شر�ة والمدیر�ن التشغیلیین للمنظمة، ولكن لسوء 
وارد ال�شر�ة على ـذا، حیث ینظر العدید من المدیر�ن إلى تخط&3 المـه غال�ا مالا &حدث هـالحW فإنّ 

إن Dثیرا من المدیر�ن ـمن هذا ف ه شيء یتمّ عمله �عد الانتهاء من Dل مهام العمل الأخرH، وأكثرـأنّ 
ة یجب أن &مارس فق3 على مستوH إدارة الموارد ال�شر�ة، ولكن ـوارد ال�شر�ـ&عتقدون �أن تخط&3 الم

ة ل&س وظ&فة تخص إدارة الموارد ال�شر�ة ، حیث ـوارد ال�شر�ـعلى العDس من هذا، فإن تخط&3 الم
في تكامل هذه  یلیین في تنم&ة خططهم الفرد&ة، و&ساهم دور هذه الإدارة في مساندة المدیر�ن التشغ

 ة وـفالمدیرون &قدّمون الب&انات الأساسی .الخط3 المختلفة مع الخطة الكل&ة على مستوH المنظمة
                                                                                                                                                        

.91، ص 2005فایز جمعة صالح النجار، نظم المعلومات الإدار�ة، دار حامد للنشر و التوز�ع، عمان،  . 1  
.383، ص 2002معالي فهمي حیدر، نظم المعلومات، مدخل لتحقیS المیزة التنافس&ة، الدار الجامع&ة، القاهرة، .  2  
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وارد ـإدارة الم و ني تبنى علیها الخطة الكل&ة لذا فإن الجهود المشترDة لكل من المدیر�ن التنفیذییالتّ 
  .خطوة من خطوات عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ةال�شر�ة مطلو�ة في Dل 

  :العوامل المؤثرة في تخط�� الموارد ال�شر
ة: المطلب الثاني 
تتأثر عمل&ة تحدید أنواع الوظائف و نوع&ات العاملین المطلوaین �مجموعة من العوامل، و لا بدّ    

تمDنهم من التحدید الجیّـد  ات التي، للحصول على المعلومللقـائمین �عمل&ة التخط&3 من دراستهـا
د تخط&3 ـالعوامل التي یجب أن تؤخذ �عین الاعت�ار عنمن و  .للاحت&اجات من الموارد ال�شر�ة

:الموارد ال�شر�ة و هما  
.المؤثرات الداخل&ة. 1  
.المؤثرات الخارج&ة. 2  

.المؤثرات الداخل�ة: الفـرع الأول  
یئة الداخل&ة المؤثرة في تحدید حجم الموارد هي ع�ارة عن مجموعة من العوامل المتصلة �الب  

:ال�شر�ة المطلو�ة مستق�لا ، و من أهم هذه العوامل  
ل أهداف المنظمة القاعدة الأساس&ة التي تحدّد حاجة المنظمة من حیث تشDّ : 1أهـداف المنظمـة+ 

ا، و من الصعب على إدارة المـوارد ال�شر�ة أن تخط3 لنفسها �معزل عن ـالموارد ال�شر�ة و نوعیته
.و قدرة المنظمة على تحق&قها ،إدراك الأهداف العامةو فهم   

و الذ� یتمثل في مدH قدرة المنظمة على تخط&3 و تحدید الموارد ال�شر�ة،  :2ع الماليـالوض+
ب الكفاءات المؤهلة و إ�قائها و Dذلك استقطا: ر أ&ضا على أنشطة أخرH مثلفالوضع المالي یؤثّ 

…التأثیر على برامج التدر�ب والحوافز  
3 :و &شمل: نوع النشاC الرئ�سي للمنظمة+   

.حجم و ق&مة الإنتاج الحالي و الماضي-       
.توقعات الانتاج في المستقبل -       
.الطاقة الإنتاج&ة المتاحة و المستعملة -       
.معدلات الإنتاج في الساعة و الیوم -       
&عتمد حجم الموارد ال�شر�ة المطلو�ة لأداء عمل معین على حجم ذلك العمل و : 1اجـحجم الإنت+ 

فقد تؤد� التجدیدات و التحسینات الفن&ة التي ینتظر إدخالها خلال الفترة التي تعدّ فیها  ،نوعیته

                                                                                                                                                        
.52ف&صل حسونة، مرجع سبS ذDره، ص .  1  
.52 نفس المرجع السابS، ص.  2  

.69، ص 2003محمد سعید أنور سلطان، إدارة الموارد ال�شر�ة، دار الجامع&ة الجدیدة للنشر ، القاهرة، .  3  
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حسب أثر دّ أن &ُ واع و عدد وظائف المنظمة، و لا بفي أنالخطة إلى تغییر �الز�ادة أو �النّـقص 
.هذا التّغیر في العمالة عند دراسة هذه التجدیدات قبل إدخالها  

، من لاداث تغییر في اله&Dل التنظ&مي مثة Dإحـغییرات التنظ&میتعتبر التّ : 2غییرات التنظ�میـةالتّ + 
ا بب&ان عن ـن&مدّ  شر�ة، فاله&Dل التنظ&مي الحاليوارد ال�ـطلب على المالدید ؤثرات الداخل&ة في تحالم

رة إلى أخرH، و ـالوظائف الموجودة حال&ا في المنظمة، ومن المنطقي أن یتم تطو�ر التّنظ&م من فت
ع ظروف المنظمة ـم تماش&اوحدات التنظ&م&ة الة أو إلغاء �عض ـقد تتّم عل&ه عدة تعد&لات بإضاف

ة تعد&لات قد ارد ال�شر�ة أن یتعرّفوا على أ&ّ و ـعن تخط&3 الم لذا یجب على المسؤولین. و تطورها
ا ها إمّ عندخلها المنظمة سیترتب فالتعد&لات التي تُ . تنو� الإدارة إدخالها على التنظ&م الحالي

س&Dون لدH المنظمة فائض  ، وإماوعالحاجة إلى موارد �شر�ة إضاف&ة سواء من حیث العدد أو النّ 
م�ادئ التّنظ�م التي +           .  ها مواجهته �شDل موضوعي و رشیدلیفي مواردها ال�شر�ة ع

:تت�عها المنظمة  
وارد ال�شر�ة المطلو�ة من حیث العدد و ـفي حاجة المنظمة للم نظ&م تأثیرال�عض م�ادs الت إنّ    

  3:ح تأثیر مبدأین على سبیل المثالو سنوضّ  ،النّوع

أ.المرDز�ة و اللاّمرDز�ة الإدار�ة: حیث ینصّ  مبدأ المرDز�ة على ترDیز الأعمال و السلطة في 
السلطة على على توز�ع الأعمال و  صّ أما اللامرDز�ة فتن.أو في وحدات إدار�ة معینةأجهزة مرDز�ة، 

و  ،ة �الز�ادةـعدد الوظائف المطلوaر في ة سیؤثّ ـاستخدام اللامرDز� أنّ  لا شكّ و من مرDز، أكثـر  
  .العمال أع�اء هذه الوظائف أونا� بها مهام و تُ �شر�ة التي سموارد النوع&ة الي حجم و Dذلك ف

ب.التـّنسیS: إنّ التنسیS بین الأنشطة داخل المنظمـة له تأثیر Dذلك على عدد و نوع الأعمال و 
ف ـود Dبیرة، و قد &حتاج في �عض الأح&ان إحداث وظائـراد، فالتنسیS &حتاج إلى جهـالأف

طب&عة Dل نوع من و فالتنسیS أنواع،  ،ضف إلى ذلك. التنسیS بین الأعمالمتها مهّ  ،متخصصة
ام �عمل&ات ـجدیدة ینا� بها القیه &ستدعي توظیف عناصر ا، و هذا Dلل تتطلب تنس&قا معینالأعما

.مما یز�د من حجم و عبء العمل بها ،أو إضافة مهام ل�عض الوظائف ،التنسیS هذه  
ؤ �معدل دوران العمل في المنظمة رDنا أساس&ا في مجال تخط&3 &عدّ التنب:معدل دوران العمل+ 

ستحتاجه الموارد ال�شر�ة، و &عّد مؤشرا جیّدا لتوض&ح العدد المرتقب من الموارد ال�شر�ة الذ� 
نتیجة لعدة عوامل أهمها الاستقالات، الوفاة، و  ،ةـة المتوقعـالخسارة ال�شر�المنظمـة مستق�لا لتغط&ة 

                                                                                                                                                         
.69، ص محمد سعید أنور، مرجع سبS ذDره.  1  
.147، ص 2005صلاح محمد عبد ال�اقي،إدارة الموارد ال�شر�ة، مدخل نطب&قي معاصر، الدار الجامع&ة، القاهرة، .  2  
.242، ص 2005رو وصفي عقیلي،إدارة الموارد ال�شر�ة المعاصرة، �عد استراتیجي، دار وائل للنشر و التوز�ع، عمان، عم.  3  
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 ام و ساعات الغ&اب عن العمل �اعت�ارها تمثلأن نضیف إلیها عدد أ& &مDن و.حالات الفصل
هذه التغیرات &مDن التنبؤ �اتجاهاتها من واقع سجلات إدارة جهدا �شر�ا ضائعا یجب تعو&ضه، و 

.المـوارد ال�شر�ة  
ات تا�ع حرDة الترق&یُ على تخط&3 الموارد ال�شر�ة أن  :1حرMة الترق�ات الوظ�ف�ة المتوقعـة+ 

التي یُخط3 لها، وذلك المستقبلیـة بین المستو&ات الإدار�ة داخل المنظمـة على مدH الفترة الزمنیـة 
من ، و ة للمستوH الأعلىـرقیهي الوظائف التي ستكون شاغرة في Dل مستوH �سبب التّ لمعرفـة مـا 
ائف التي لا یوجد تفید هذه المتا�عة في معرفة الوظو . ن لشغلها من المستو&ات الدن&اهم المرشحو 

.شاغل لها من داخل المنظمة للعمل على معرفته و توفیره من خارجه  
:المؤثرات الخارج�ة: الفـرع الثاني  

یتأثر Dذلك حجم الموارد ال�شر�ة المطلو�ة لأ� منظمة �مجموعة من المتغیرات التي تحدث في  
:بیئة المنظمة الخارج&ة ، و من أهم تلك العوامل  

حالـة الرواج ( تتأثر المنظمـة �الأوضاع الاقتصاد&ة الخارج&ة المح&طـة بها : اقتصاد�ةعـوامل + 
، فإذا Dانت الحالة الاقتصاد&ة رواجا ، یتوقع المخط3 ز�ادة الطلب على )الكساد الاقتصاد�أو 

لها مستق�لا و احتمال حاجاتها ه من المتوقع ز�ادة حجم أعمامعنى هذا أنّ ، و منتجات المنظمة
ستتوقع المنظمة احتمال وجود فائض  ،)الكساد الاقتصاد�( ا في حالة العDس أم .ارد إضاف&ةو لم

.   في الموارد ال�شر�ة لدیها، �سبب تقل&ص حجم أعمالها  
دّة ـالعلاقات التي تنشأ بین أفراد المجموعة الواحدة أو ع إنّ :اف�ة ثقـ –وامل إجتماع�ة ـع+ 

Dلها عوامل  ،ق&مهم واتجاهاتهم وDذا أسلوب مع&شة الأفراد، ،ةـر�فی وة أـحضر� ،مجموعات مختلفة
اس الجنس من ـة بین الأفراد سواء على أسـفرقالتّ إن . ات تأثیر Dبیر على سوق العملة ذـمتداخل

لى أساس الق&م والاتجاهات، إضافة إلى تعصب الرّأ� وضیS لى المرأة، أوعحیث تفضیل الرّجل ع
.ة في توظیف ال�احثین عن عملـمن التّمییز والمحسوaی اذلك قد یخلS نوع فDیر وانعدام التّفاهمـالتّ   
ر ـد قد یجبـوتمدید العطل وتوطئة سن التّقاع ـةات العمل الیومیـتدني أو تقل&ص ساع إنّ    

ینتج بهدف المحافظة على مستوH نشاطها واستمرار�تـه، وهذا  ،عمالهـا عددعلى ز�ادة  المنظمات
ـدم الاجتماعي قومع ز�ـادة التّ . حـة في سوق العملة المتاـوارد ال�شر�ـالمعلى ز�ادة الطلب عنه 
تزداد نس�ة النّساء العاملات في المؤسسات و�نخفض عدد العاملین المتقدمین في  ،ر الذّهن&اتوتغیّ 

.ة المتاحة في سوق العملـوH العاملـالسّن، الفعل الذ� یترتب عنه تغییر جذر� في ه&Dل الق  

                                                                                                                                                        
.243عمرو وصفي عقیلي، مرجع سبS ذDره، ص .  1  
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ها ـي تسنّ القوانین التّ مجموعة التشر�عات و " ة و &قصد �س&اسة العمالـ : س�اسة العمالة في الدولة+ 
وهي تمتد لتشمل عدد ساعات العمل، ظروف . 1"ید� العاملةالأة لتنظ&م استخدام أو تشغیل ـالدول

ذلك القوانین املین، و Dـم Dفاءة العـالتعیین وتقییدفع للعاملین، طرق الإخت&ار و العمـل، الأجور التي ت
و لكل من هذه . الخدمات الأخرH �الإضافة إلى التأمینات و  ،اتتحلّ النزاعالتي تحمي العامل و 

دد حدید الحدّ الأقصى لعفتة، لموارد ال�شر�ة على مستوH المنظمالتشر�عات تأثیره على خطة ا
.قصوارد ال�شر�ة �الز�ادة أو النر على حجم المیؤثّ  مثلا ساعات العمل  

ة في المنظمة الحدیثة یجب أن یتوافS و ـوارد ال�شر�ـأسلوب وطب&عة العمل في إدارة المإن    
و الموارد  ،ي مجال الأعمال �شDل عامالتشر�عات التي تصدرها الدولة فع القوانین و ینسجم م

إنقاص عدد ساعات العمل دد أیـام العمل الأسبوع&ة مثلا أو ال�شر�ة �شDل خاص، فتخف&ض ع
تخف&ض قوة العمل داخل د� إلى إنقاص زمن العمل المتاح و سیؤ  ،ة �موجب قانون العملـالیومی

.المنظمة  
المصدر الذ� تحصل منه المنظمة على احت&اجاتها :" &مثل سوق العمل  :أوضاع سـوق العمل+

ة ـمر ظروف العرض و الطلب في سوق العمل على قـدرة المنظ،  حیث تـؤثّ  2 "من القـوH ال�شر�ـة
ا، واجب معرفتهـمن الب&انات الو  .ةـة اللازملـفي الحصول على احت&اجاتها من الأید� العام

ة المتاحة، ـتشغیل العمالتكالیف ن الأید� العاملة و الأجور و التخصصات و الأعداد المتاحة م
على الفائض الحالي في الاختصاصات المختلفة و التوقعات المستقبل&ة له&Dل العمالة العجز أو 

ل الفضاء الذ� تتفاعل ف&ه قوH العرض والطلب على فسوق العمل &مثّ  ،عل&هو   .مستوH الدولة
عرض ة المح&طة �المنظمة، �حیث &ـمن العناصر التي تنتمي إلى البیئ اهو ُ&عتبر عنصر و العمل، 

یجب ، طارفي هذا الإ. یناسب وظائفهاة منهم ما تحتاج إل&ه و تختار المنظمو  ،الأفـراد قـوة عملهم
الب&انات الضرور�ة عن خاص �سوق العمل &ساعدها في توفیر على المنظمة توفیر نظام معلومات 

مستوH ونوع تأهیل الموارد ال�شر�ة المتوفرة، أ� عدد و نوع المهارات المتاحة حال&ا و مستق�لا من 
ة التي لال الفترة الزّمن&�الإضافة إلى تقـدیر أعداد العاملین المتاحین في السوق خ ،المـوارد ال�شر�ة

.من Dل نوع&ة من المهارات التي تحتاجها المنظمة&غطیها التخط&3، و   
ا المحلي والعالمي تأثیرا قو&ا في تحدید حجم أعمال المنافسة �شقیهتمارس : عوامل التنافس�ة +

ة ـمالیمعنى ذلك وجود احت  المنظمات عموما، فعندما تتوقع المنظمة منافسة قو&ة في المستقبل،  

                                                                                                                                                        
الجامع&ة للنشر و التوز�ع و الط�اعة، صلاح الدین محمد عبد ال�اقي، الجوانب العلم&ة و التطب&ق&ة في إدارة الموارد ال�شر�ة �المنظمات،الدار . 1

.105، ص 2001القاهرة،    
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ة تقل&ص حجم ـمن ثم إمDانیو ، قابلـه عادة تقل&ص حجم أعمالهاا الذ� &ـانخفاض حجم مب&عاته
أمّـا إذا Dانت المنافسة ضع&فة فالتّوقع عندئذ س&Dون ز�ادة في رقم المب&عات، . مواردها ال�شر�ة

ا ـأعمالهو جم إنتاجهـا ع المنظمات إلى توس&ع حـادة الطلب على المنتجات مما یدفـ�سبب ز�
.الي احتمال ز�ادة الحاجة إلى الموارد ال�شر�ةو �التّ  ،المستقبلي  

إن الس&اسات التعل&م&ة والتكو�ن&ة : 1خارجهام و التدر
ب على مستو( المنظمة و س�اسة التّعل� +
التي تت�عها الدولة و تنفذها الهیئات و المؤسسات العلم&ة و التكو�ن&ة المختلفة لها تأثیر قو� على 

Dل تخصص، هـذا �الإضافة إلى  فيلمعروض من العمالة من حیث التّخصص و العدد المتاح ا
ا ـأن التخصصات و المهارات التي تحتاجها الإدارات المختلفة في المنظمة یتم تكو�ن جزء منه

ا الجزء الآخر فیتم إعداده في ـأمّ  ،هامن خلال البرامج التدر�ب&ة التي تعدّ  ،داخل المنظمة نفسها
. لجامعات ومعاهد التعل&م والتكو�ن المختلفة و مراكز التدر�ب المتخصصةا  

و &قصد بذلك نوع و حجم التكنولوج&ا المستخدمة في مختلف جوانب نشا� : العـوامل التّقن�ة+ 
فین�غي دراسة أثر . وارد ال�شر�ة المطلو�ة و Dذلك نوعیتهاـالمنظمة، مما قد یؤثر على حجم الم

حجم العمالة المطلو�ة، فهذا ة و ییر المحتمل في أسالیب الأداء و الإنتاج على نوع&التّطو�ر و التغ
ام ـقد &فرض القیقد لا تكون متاحـة في المنظمة و  غییر قد یتطلب أفرادا ومهارات وخبراتالتّ 

و من حیث أثر التّغییر . المهارات المطلو�ةدر�ب لتوفیر الخبرات و التّ ودات الاستقطاب و �مجهـ
 ز�ادة مستوH  : 2ة أساس&ة في هذا الصّددـالتكنولوجي على أعداد الأفراد المطلوaین فهناك علاق

العمالة (التكنولوجي عن طر�S ز�ادة درجة الآل&ة یؤد� إلى تقلیل حجم العمالة الم�اشرة التطور 
ة �الإنتـاج مثل العمالة غیر المتصل(  ، و ز�ادة حجم العمالة غیر الم�اشرة)المتصلة م�اشرة �الإنتاج

..).&انة و تخط&3 و مراق�ة الإنتاجأعمال الصّ   
لا بدّ  ،قادمة  فإن التقدیر السل&م لأعداد و نوع&ات العاملین المطلوaین في فترة زمن&ة ،و �التّالي   

.و أن &عتمد على تحلیل للمستوH التكنولوجي المستخدم في تلك الفترة و الفترات المقبلة  
طوات تخط�� الموارد ال�شر
ةخ: المطلب الثالث  

ة العمل&ة و أهمیتها في المنظم لشمول&ة تتعدد و تتنوع خطوات  تخط&3 الموارد ال�شر�ة وفقا   
ال�احثین في و  وعلاقتها �التخط&3 الإستراتیجي العام في المنظمة، و �الرغم من اختلاف الكتاب

ة یجب أن ترت�3 ـوارد ال�شر�ـأن خطة المهم یتفقون على تحدید عدد هذه الخطوات، إلا أنّ 

                                                                                                                                                        
.150الموارد ال�شر�ة، مدخل تطب&قي معاصر، مرجع سبS ذDره، ص  ةصلاح الدین محمد عبد ال�اقي، إدار .  1  
.103محمد سعید أنور سلطان، مرجع سبS ذDره، ص .  2  
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ا و ا &عتمد على الحقائS المستمدة من تار�خ المنظمة وحاضرهـDلاهمو  ،ةـة المنظمـبإستراتیجی
.نوع التأثیرات البیئ&ة في مسارها الإستراتیجيوقعات المستقبل&ة لحجم و ـالتّ   

    :مراحل التال&ةو عل&ه تتطلب عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة على مستوH المنظمة المرور �ال
دراسة للوضع الحالي للموارد ال�شر
ة داخل المنظمة: أولا  
ـوارد ال�شر�ة وارد ال�شر�ة هي دراسة الحالة الراهنة للمـالخطوة الأولى في تخط&3 الم إنّ    

عن العاملین رد ال�شر�ة سجل متكامل للمعلومات هذا یتطلب أن تكون لدH إدارة الموا�المنظمة، 
واع شاملا لكل العاملین في مختلف أن ه من الأفضل أن &Dون هذا السّجلـم من أنّ ـو�الرغ �المنظمة،

ذا السّجل ل�عض ، تكتفي بإعداد هوخاصة Dبیرة الحجم ،�عض المنظمات الوظائف، إلا أنّ 
و یتضمن  هذا السجل جمیـع . ة الهامة Dالوظائف التّخصص&ة و الإشراف&ةالمجموعات الوظ&ف&

1: و تتمثل هذه المعلومات في العناصر التال&ة. الخاصة �الفرد منذ التحاقـه �المنظمةالمعلومات   
.الإسم ، تار�خ الم&لاد، الجنس، الحالة الإجتماع&ة: ب�انات شخص�ة. أ  

    .علیهاتار�خ و مDان الحصول  الشهادات التعل&م&ة والدرجات العلم&ة ، -: الحالة التعل�م�ة.ب
  .البرامج التدر�ب&ة التي التحS بها من حیث مدتها و أغراضها –                    

.عمله الحالي: + في المنظمة الحال&ة من حیث -: التار
خ الوظ�في. ج   
.ج فیهاالأعمال التي تدرّ +                                                           

   .                 الدرجة الوظ&ف&ة+                                                         
.الوظائف التي عمل بها:  + في الجهات السا�قة من حیث -                          

. توار�خها+                                                             
.   جور التي حصل علیهاالأ+                                                            

.أس�اب ترDه للعمل في تلك الجهات+                                                            
.مستو&ات الأداء من واقع تقار�ر الكفاءة -:   مستو( الأداء.د  

.رأ� مرDز التقو&م إن وجد -                       
.معینةلوظائف  -: الطموحات الوظ�ف�ة. و  

.لمستو&ات معینة من الدخل -                           
طلب من الموظف رض &ُ ـدام نموذج معّد لهذا الغـم الحصول على هذه المعلومات �استخو�تّ    
�جب أن &حظى �السّر�ة ة، و �تم مراجعته عادة �التعاون مع إدارة الموارد ال�شر�ه استفاءه، و نفس

                                                                                                                                                        
.156ال�اقي،إدارة الموارد ال�شر�ة، مدخل تطب&قي معاصر، مرجع سبS ذDره، ص صلاح الدین محمد عبد .  1  
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لسّجل المتكامل للمعلومات عن الحالة الراهنة للمـوارد ال�شر�ة &مDن فوجود مثل هذا ا، ةماـالتّ 
1 :الاستفادة منه �النس�ة لتخط&3 الموارد ال�شر�ة في المجالات الآت&ة  

ض الاحت&اجات سدّ �ع مما یت&ح إمDان&ة، ةـلمنظمالكشف عن حق&قة الكفاءات المتوافرة لدH ا* 
ما و  ؛اءات الحالیـةـمن خلال إعداد و تنم&ة الكف ،التخصصاتوة العمل في �عض المستقبل&ة من ق

وق &ة على ساد Dلّ عتمالاذلك بدلا من ج التدر�ب والتّعل&م المطلوaین لتحقیS هذا الهدف، و هي برام
.العمل الخارجي في تدبیر تلك الاحت&اجات  

فـاءات متمیزة وجود مثل هذا الدلیل &ساعد في الكشف عما قد یوجد لـدH المنظمة من D أنّ * 
ة، أو &ساعد على وضع أهداف و استراتیج&ات ـ&مDن الاستفادة منها في �عض المجالات الخاص

.أكثر طموحا  
قوة على لتص�ح أكثر  ،ال&ة �المنظمةة لقوة العمل الحـدر�بیالتّ عل&میـة و تحدید الاحت&اجات التّ * 

في ضوء ما  ،س وظائفها الحال&ةالتّكیف مع المتغیرات المستمرة في طـرق و أسالیب العمل لنف
ات المهارة ـو مستو� ،وارد ال�شر�ةـ&سفر عنـه تحلیل الحالة الراهنة لمستوH مـهارة و مؤهلات الم

.المطلو�ة للق&ام بنفس الأعمال مستق�لا  
تنطو� الخطوة الأولى من عمل&ة تخط&3 الموارد ال�شر�ة على عملیتین أساسیتین، تتمثل الأولى في 

تتمثل فان&ة اع الوظائف المطلو�ة خلال الفترة التي تعّد فیها خطة الموارد ال�شر�ة،أمّـا الثّ تحدید أنو 
.كل نوع من أنواع الوظائفلراد اللازمین في تحدید عدد الأف  

�التّالي أعداد الأفراد المطلوaین خلال الفترة التي تعّد و  ،&ستلزم تحدید أنواع الوظائف المطلو�ة  
 وجودها لتأد&ة الأعمـال و مد ال�شر�ة الق&ام بتحلیل و توصیف الوظائف اللاز فیها خطة المـوار 

سو�S و �اقي اج و التّ ـُ&عتمد في ذلك على تحلیل أنشطة الإنتو ة، ـالأنشطة الخاصة �المنظم
و &عرّف تحلیل الوظائف �أنّه الوسیلة التّي . الأنشطة الأخـرH، و دراسة اله&Dل التنظ&مـي للمنظمة

2:خلالها &مDن تحدیدمن   
.مجموعة الأنشطة التي تحتو�ها الوظ&فة -أ  

.نوع&ة الموظفین الواجب تعیینهم لشغل الوظ&فة -ب  
3:تتمثل في مایليتها لضمان سلامة تحلیل الوظائف و هناك مجموعة من الشرو� یجب مراعاو    

                                                                                                                                                        
156.صلاح الدین محمد عبد ال�اقي،إدارة الموارد ال�شر�ة، مدخل تطب&قي معاصر، مرجع سبS ذDره، ص .  1  

  جار� د&سلر، إدارة الموارد ال�شر�ة، ترجمة محمد سید أحمد عبد المتعال، مراجعة عبد المحسن عبد المحسن جودة، دار المر�خ للنشر،  .1
.139ص   2007الر�اض،   

.57، ص 2006محمد الصیرفي،إدارة الموارد ال�شر�ة، دار الفDر الجامعي، القاهرة، .  3  
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دارة و ذلك عن أن &Dون الهدف من تحلیل الوظائف واضحا �النسبـة لمجموع العاملین و الإ* 
طر�S عقـد الاجتماعات التي تشرح المقصود من عمل&ة التحلیل و ما هي المعلومات المطلوب 

.جمعها   
ة ـوع وDمیـحلیل حیث أن ذلك &حدد نالتّ  جـة التي تستخدم فیها نتائـأن &حدد مس�قا الطر�ق* 

.المعلومات المطلوب جمعها عن Dل وظ&فة  
مع مراعاة أن  ،الذین س&قومون �التّحلیل وDذا عـدد هؤلاء الأفرادأن &حدد بوضوح نوع الأفراد * 

 ،الوقت المحدد للانتهاء من التحلیلو  ،مقا�لات الشخصیـة المطلوب عملهادد مع الـیتناسب ذلك الع
.و عدد و طب&عة الوظائف المطلوب  تحلیلها  

ة سواء ـالمعلومات المطلوaو  تاناراد الذین س&سمح لهم بإعطاء الب&ـم الإتفاق مس�قا على الأفأن یتّ * 
( ـن المشرفینأو م) مـعلى أساس أن لدیهم ب&انات تفصیل&ة عن أعماله( املین م�اشرةـDانوا من الع

ا &Dون أدق من ـم �اختصاص Dل وظ&فـة في الأقسام التي &شرفون علیهـعلى أسـاس أن درایته
العاملین و المشرفین في إعطاء الب&انات التي ل أن &سهم Dل من إن Dنّا نفضّ و  ،)العاملین أنفسهم

. ل �عضها ال�عض الآخرُ&قدمها Dل منهم لتكمّ   
               :                                                    خطوات تحلیل الوظائف** 

م ـإنما یتّ  ه لا توجد خطوات عمل&ة التحلیل، وـ&لاحW بدا&ة أنّه �النس�ة للمنظمات الجدیدة فإنّ  
ا �النس�ة للمنظمات القائمة یتم تحلیل الوظائف وفقا لمجموعة من ـأم. الإعتماد على خبرة الغیر

:الخطوات التال&ة  
:مناقشة مشروع الوصف مع Dل من :الخطوة الأولى  

    أ. الإدارة: بهدف تحدید: 
  .الوظائف التي سیتم تحلیلها -      
.للإنتهاء من التحلیلالمدة الزمن&ة اللازمة  -        
.أسلوب جمع الب&انات عن Dل وظ&فة -        
    عـدد المساعدین المعاونین في عمل&ة التوصیف سواء Dانوا من العـاملین �المنظمة أو  -      
                          .في المDتب الإستشار�     

.مدH الإلتزام �النتائج التي س&سفر عنها التحلیل -        
.نوع&ة التسه&لات التي ستقدمها المنظمة للقائمین �التّحلیل -        

 ب.العـاملین:
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) املینعمدیر�ن، رؤساء الأقسام، ( و هنا یتم عقد لقاءات مع العاملین على Dافـة المستو&ات   
اء ـتنشأ أثن أنات واستكشاف الصعو�ات التي &مDن ـأكد من تعاونهم عند جمع الب&انـبهدف التّ 

طب&عة البرنامج و أغراضه، اللجنة : ع على العاملین یوضحل إعداد منشور یُوزّ فضّ التطبیS، و &ُ 
.المشرفة عل&ه و أسلوب جمع الب&انات  

و : اـتحدید مجالات جمع الب&انات و المعلومات عن الوظائف التي سیتم تحلیله: وة الثان�ةـالخط
:یتم ذلك في ضوء متغیر�ن أساسیین هما  

.الجهة القائمة �التحلیل على اكتساب الخبرة �طب&عة الوظائف موضع التحلیلقدرة . أ  
.ة على تنفیذ برامج التحلیلر قدرة جامعي الب&انات على اكتساب خبرة و مقد. ب  
إن عمل&ة تحلیل الوظائف هي تجم&ع الب&انات و المعلومات اللاّزمة لتحلیل الوظ&فة ، و تختلف   

:و لكن &مDن على الأقل تمییز ثلاث طرق أساس&ة ،أسالیب تجم&ع هذه الب&انات  
:طر
قـة المقابلة.1  
للشخص المراد یتم الحصول على معلومات من هذه الطر�قة بناء على مقابلة محلل الوظائف    

مسؤول&ات  تسمح هذه الطر�قة بإمDان&ة جمع معلومات Dاف&ة عن واج�ات وجمع معلومات منه، و 
لا &ستط&عون ملء ات من أشخاص جمع معلوم حالةا تصلح في ـهأنّ  Dما. و ظروف أداء الوظ&فـة

ان العمل ـل أن تتم المقابلة في مDفضّ و&ُ . قوائـم الاستقصاء �أنفسهم �سبب قلّة خبرتهم أو ثقافتهم
وُ&عاب على هذه الطر�قة . �ه حیث &ستط&ع القـائم �التوصیف أن &لاحW العمل و یتحدث مع القائم

. ال و الوقتافر إمDانات من حیث الجهـد و المتو ا تحتاج إلى أنّـه  

 
وهناك �عض القواعد الأساس&ة التي یجب أن یراعیها القائم �عمل&ة التوصیف عند ق&امه بإجراء  

1:المقابلة لأهمیتها في تسهیل عمله  
.ضرورة شرح فDرة التّوصیف و الهدف منها للموظف أو العامل و Dسب ثقته*   
.الاهتمام للعامل و نوع العمل الذ� &قوم �هضرورة إبداء *   
H العمل الآن و ل&س تنب&ه العـامل إلى Dیف یجب أن الهدف من المقابلة هو معرفة Dیف یُؤدّ * 

.یُؤدH العمل  
.ل التفاهم و تز�د من فرص التعاون ضرورة التّخاطب مع العاملین و المشرفین �طر�قة تسهّ *   

                                                                                                                                                        
158علي السلمي، مرجع سبS ذDره، ص .  1  



أساسيات عملية تخطيط الموارد البشرية: الفصل الثاني  

 

102 
 

امل، فموضع التوصیف هو العمل ل&ة التوصیف بین العمل والع�عم لا یجب أن  لا یخل3 القائم* 
.أو الوظ&فة و ل&س العامل  

ا �سؤال أشخاص آخر�ن یؤدون نفس الوظ&فة ـة الب&انات الني تم الحصول علیها إمـضرورة مراجع* 
.أو �الرجوع إلى المشرف  

1:طر
قة الاستب�ان. 2  
وارد ـتعتمد هذه الطر�قة في جمع المعلومات على إعداد نموذج معّد بدقة من قبل إدارة الم     

ال�شر�ة، و &حتو� على مجموعة من الأسئلة تغطي جم&ع الب&انـات المطلو�ة لتحلیل و توصیف 
الأسئلة المطروحة، ثم  نالوظائف، و یوزع هذا الاستب&ان على العاملین لملئه عن طر�S الإجا�ة ع

هناك . ةات الضرور�وارد ال�شر�ة لتحلیلها و استخلاص الب&انستب&ان مرة ثان&ة إلى إدارة المیُرّد الا
من الواج�ات و مخزون Dبیر امل ـم لكل العة �حیث ُ&قدّ ـم الاستقصاء التي تتسم �النّمطیـ�عض قوائ

Dان یؤدیها فما هو الوقت المهام، ثمّ ُ&سأل عمّا إذا Dان یؤد� Dل مهمة من تلك المهام أم لا و إذا 
ُ&طلب من و قد تكون قائمة الاستقصاء مفتوحة   و من ناح&ة أخرH،. المستغرق في Dـل منها

ل القوائم هو ذلك ـأفض ع العملي نجد أنّ ـو في الواق. العامل أن &صف الواج�ات الأساس&ة لوظ&فته
مط&ة أو غیر نمط&ة فإن لها الذ� یجمع بین النوعین السا�قین، و سواء Dانت قائمة الاستقصاء ن

 إلا أنّه اتتتمیز �السرعة في الحصول على الب&انوإن Dانت فهي  .مجموعة من المزا&ا و العیوب
صعو�ة فهم الأسئلة في �عض الأح&ان، احتمال الحصول على ب&انات غیر Dاف&ة أو غیر : یُؤخذ

.الأخرH و غیرها من العیوب ....دق&قة   

 

 
: طر
قة الملاحظة. 3  
تقوم التي تتصف �التّكرار، و  تصلح طر�قة الملاحظة في تحلیل الوظائف أو الأعمال ال�س&طة   

م �العمل المطلوب ـم �التّوصیف &عمد إلى مراق�ة الشّخص القائـالملاحظة أساسا على أن القائ
 ب و من عیو . ل Dافة الأعمال التي &قوم بها و یتولىّ جمع Dافة الب&انات م�اشرةتوص&فه، و &سجّ 
دام في تحلیل الوظائف ـلا تُصلح للاستختستغرق وقتـا طو&لا من المحلل، و  هذه الطر�قة أنها

. الإدار�ة  
ع ن القائم �الملاحظة جم&، ف�عد أن یدوّ 1المقابلة في آن واحدحظة و &مDن استخدام Dل من الملاو  

و مقابلـة الموظف ـدر من المعلومات &قوم ��عد تجم&ع أكبر قملاحظاته عن أنشطة الوظ&فـة، و 
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ُ&طلب منه توض&ح �عض النـقّا� التي لم تكن مفهومة �الإضافة إلى شرح مجموعة الأنشطة 
. و لم تُلاحW أدّاهاالأخرH التّي   

عة عن المعلومات المجمّ ة للب&انات و ائي التّحلیل الوظ&في �الدراسة التّحلیل&�عـد أن &قوم أخصّ    
نسیS بینها و ترتیبها في شDل &عطي &قوم �التّ   ا،ـضرور� منهالوظائف و است�عاد ما هو غیر 

وصف للوظ&فة و Dذا توصیف  أ� یتم إعداد  دلالة و معنى واضحا لطب&عة و مستوH الوظائف،
ادة ما &شار إلى وصف ـعو . منفصلین لنشا� تحلیل الوظ&فةاللّذان &عتبران �مثا�ة منتجین لها، و 

ل و ـات و ظروف العمـة و المسؤول&ات و العلاقـاج�ات الوظ&فیة �الو ـقائم "الوظ&فة على أنها 
. 2"المسؤول&ات الإشراف&ة  

ة &عDس مجموعة الأنشطة الخاصة بها �شDل جیّد و الواج�ات �شDل ـفوصف الوظ&ف ،عل&هو  
هل س&فهم : ة على التساؤل التّالي ـدون الرجوع إلى وصف وظ&فـة أخرH، من خلال الإجاب ،واضح

، فإن وصف الوظ&فة هو Dذلكام �قراءة الوصف الخاص بها؟ الجدید وظ&فته إذا ما قالموظف 
�ادل في الوظائف تاحتمالات مDان&ات و إتتضح  خرH �حیثوأة ـة بین وظ&فتحدید العلاقات المتتا�عـ

ة ـأما توصیف الوظ&ف.ةس المستوH أو على مستو&ات مختلفسواء على نف ،بین الأفراد المختلفین
ا الشخص الذ� والسّمات التي یجب أن یتمیّز بهي للمهارات و القدرات ـتحدید موضوع"  ف&قصد �ه

،  3"الفعال&ةالوجه المطلوب من حیث الكفاءة و  س&سند إل&ه الق&ام �الوظ&فة حتى &أتي أداءه على
ا م: الإجا�ة على التساؤل التـّاليادة ما &أتي من خلال عفتوصیف الوظائف ین�ع من وصفها، و 

رد لأداء واج�ات الوظ&فـة �شDل ت الخبرة الواجب توافرها لدH الفة و مستو&امات الشخص&السّ هي 
ة المهارات الواجب ال�حث عنها ـمجموعو  ،ملك فهي تحدد نوع&ة الأفراد الواجب استقطابهجیّد؟ ولذ

ن لا بدّ أن یتضم في شDله الأمثل  إن وصف الوظ&فةمّ فمن ثو . ةن لشغل الوظ&فـفي المتقدمی
4:ات التال&ةات و المعلومالب&ان  

   .Hاسم الوظ&فة الدالة على نوع و مستوH الأعمال التي تُؤدّ  -
ل ـة ، أ� الإدارة أو القسم الذ� تت�عه الوظ&فة إدار�ا و موقعها من اله&Dـموقع أداء الوظ&ف -

.التنظ&مي  
).او غیره.....الأعمال، أسلوب الإدارة( وصف عام للوظ&فة �شDل متكامل -  
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.واج�ات و مسؤول&ات الوظ&فة ،أ� المهام التفصیل&ة التي یؤدیها العامل -  
ة سواء التأهیل العلمي، الخبرة، القدرات الذهنیـة و افرها في شاغل الوظ&فرو� الواجب تو الشّ  -

.الجسم&ة، و نوع&ة الاخت�ارات الواجب أداؤها و محتواها  
.ى إلیها شاغل الوظ&فة و شرو� الترق&ةیُرقّ مدة الخبرة عند الترق&ة و الوظائف التي  -  
.الدرجات التقدیر�ة لكل عنصرعن الوظ&فة و د تضمنها تقار�ر الكفاءة التي تُعّ العناصر التي ت -  

    1:و ف&ما یلي مجموعة من الإرشادات الواجب مراعاتها عند Dتا�ة وصف لوظ&فة معینة   
ات و ـالواجبن &عرض طب&عـة عملهـا و وظ&فـة یجب أیجب أن تتسم �الوضوح، فوصف ال. 1

 Hالمسؤول&ات المسندة إلیها �حیث تكون واضحة دون الرجوع إلى وصف وظائف أخر.  
ارس ف&ه حیث یتم تحدید مجال و طب&عة العمل الذ� سوف تُمحدید الدقیS لنطاق السلطة، �التّ . 2

.السلطات  
:تحدیدا لب&انالتحدید الدقیS للألفاu، �حیث تستخدم الكلمات الأكثر . 3  

.نوع العمل*       
.المهارات المطلو�ة*       
.درجة التعقید*       
....مسؤول&ة العامل عن Dل مرحلة من مراحل العمل*       

.أن تكون موجزة، من خلال استخدام ع�ارات قصیرة و دق&قة. 4  
: سه قائلافحص من حین لآخر، و للتّحقS من ذلك یجب أن &سأل محلل الوظ&فة نفالإعادة . 5

. هل سوف &فهم العامل الجدید وظ&فته �مجرد قراءته لوصفها  
 

:التّنبؤ �موقف الموارد ال�شر
ة خلال فترة الخطة: ثـان�ا   
داف و ـه، بل وسیلة لتحقیS أهـة في المنظمة ل&س هدفا في ذاتـوارد ال�شر�ـنظرا لكون الم   

ة خلال فترة الخطة &حتاج إلى تحلیل ـالموارد ال�شر�التنبؤ بوضع  استراتیج&اتها موضع التنفیذ، فإنّ 
لأن تلك التغیرات ة فیها،ـة التّغیرات المحتملة في المستقبل، و دراسـاستراتیج&ات المنظمأهداف و 

 مؤثرا مستقل اغیرات تكون في الغالب متغیر ذه التّ مثل ه إنّ . على الموارد ال�شر�ةر ر �شDل م�اشتؤثّ 
یّر ع إلى متغ�عض الأح&ان تتحول من متغیّر تـا� أن الموارد ال�شر�ة في إلا  في الموارد ال�شر�ة،

ت الآلیـة مثلا ة الحاس�اـففي صناع. 2ةـاستراتیج&اتها المستقبلیو  ةمستقل �النس�ة لأهـداف المنظم
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ة في هذا المجال ـات العاملـة المتخصصة تجعل المنظمـي �عض الوظائف الفنیّ نجد أن النّدرة ف
من ثم فإن �عض عناصر المـوارد ال�شر�ة في الاحت&اجات الفعلیـة في السوق، و  ةـتلبیعاجزة عن 

.   ة و استراتیج&اتها و ل&س العDســمثل هذه الحالة تكون هي المؤثرة في ص&اغة أهداف المنظم  
عة ة للمدّة التي ین�غي أن &شملها التنبؤ فل&س هناك مدة محدودة، لأن الأمر یتعلS �طب&و �النس�   

ة السّر�عة، ــالتكنولوجیون نشاطهـا حسّاسا للتغیرات الفنیـة و ففي المنظمات التي &D. نشا� Dل منظمة
م التّوغل في المستقبل ادمة یتطلب عد&قة عن حالة العمالة خلال فترة قنجد أن وضع تقدیرات دق

إذا Dان نشا� المنظمة ا ـة واحدة أو سنتین على الأكثر،أمّ ـقد &Dتفي �أن تغطي الخطة سنال�عیـد، و 
ة لثلاث أو خمس سنوات أو حتى ـغیر حسّاس لمثل هذه التغیرات ف&مDن وضع تقدیرات أكثر دق

التنبؤ بوضع  و                                                      .   لفترات أطول مـن ذلك
:    ینالموارد ال�شر�ة خلال فترة الخطة &حتاج إلى دراسة جانب  

.الذ� &مثل احت&اجات المنظمة من العمالة Dما و نوعا خلال فترة الخطة: نب الطلبجـا  
وة العمل التي ستكون متاحة خلال فترة الخطة سواء من داخل المنظمة أو و&مثل ق: انب العرضج

.&مDن الحصول علیها من سوق العمل الخارجي  
ـاءا الطلب یتحدد بنهذین الجانبین، فرب المطلوب بین دورا �ارزا في إیجاد التقا �1لعب التنبؤو  

أما  .ة Dونه یهدف إلى استنساب الأفراد القادر�ن على تحقیS أهداف المنظمةعلى أهداف المنظم
ز على تزو�د الأفراد الذین وقع علیهم ه یرDّ المتفS علیها Dونر �البرامج المختارة و العرض فیتأث

من هنا فإن . 2ل تحقیS جملة مـن الأهداف المسطرةالإختیـار �البرامج التي &حتاجون إلیها في سبی
التنبؤ أن  ال أثبتـففي ح ،المخط3 یتن�أ من خلال العرض �مدH تناسب البرامج مع الطلب

إعداد العدة اللازمة لتّحول إلى اعت�ار برامج بدیلة و ا على المخط3 سوH االتناسب غیر ملائم فم
.ایتهللتنبؤ بجداولها و فاعل  

تقدیر الطلب :الجانب الأول  
ا من مختلف ـ&عبّر تقدیر الطلب عن الاحت&اجات المتوقعة للمنظمة من المـوارد ال�شر�ة Dمّـا و نوع 

ـداف التي تسعى التّخصصات خلال فترة الخطة، و یتم تقدیر تلك الاحت&اجات على ضوء الأه

                                                                                                                                                        
ة &عتبر التنبؤ جزءا أساس&ا لتخط&3 الموارد ال�شر�ة، إذ یلجأ المخط3 م�اشرة �عد تجم&ع المعلومات و الب&انات من مصادر الموارد ال�شر�:التنبؤ. 2

.التي سوف &سند إلیها مستق�لا مهم تتعلS �متا�عة و وضع و تنفیذ خط3 المنظمةإلى التنبؤ �Dـمّ و نوع&ة الموارد ال�شر�ة    
.135، ص 2002حسن ابراه&م بلو�، إدارة الموارد ال�شر�ة من منظور استراتیجیي، دار النهضة العرa&ة، بیروت، .  2  
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&ة في ضوء ثلاث نقا� المستقبل تولا بـدّ أن ی�حث موضوع تحدید الاحت&اجا. ة إلى تحق&قهاالمنظم
1 :مترا�طـة هي  

.عدد العاملین الذین تحتاجهم المنظمة+     
.مواصفاتهم الشخص&ة و المهن&ة+     
.الوقت المناسب لتعیینهم في المنظمة+     
م فترة زمن&ة لاحقة تبنى في ضوء حجعمل&ة تقدیر حاجة المنظمة من الموارد ال�شر�ة خلال  إنّ 

ي Dل ذا &ستدعي �الضرورة دراسة حجم العمل المستقبلي فـالفترة ، وه نشاطها المتوقع خلال هذه
وة العمل المتاحة حجم الأعمال في Dل منها، و Dذا قذلك لأن  –ة إدارة و قسم داخل المنظم

Dذلك &ستدعي  .ة هذا الحجمـوارد ال�شر�ة لتغطیـلتقدیر حاجاتها من الم - دة لأخرH ـن واحختلف مت
لمعرفة Dمیـة العمل التي بإمDانها تغطیته من حجم مل المتاحة في Dل منها الأمر دراسة قوة الع

ة بین الحاجة من المـوارد ال�شر�ة لإنجاز العمل المطلوب مع ما هو و �عد المقارن .عملها الكلي
.ة Dمّا و نوعاـر حاجة Dل قسم و إدارة المنظمة DDل من المـوارد ال�شر�، &مDن تقدیمتاح منها  

تقدیرات العرض من الموارد ال�شر
ة: ثانيالجانب ال   
وارد ال�شر�ة أن یهتم بتقدیرات الطلب من الموارد ال�شر�ة بل لا لا &Dتفي المسؤول عن تخط&3 الم  

:ن التّحلیلـبدّ له أن یدرس أ&ضا ظروف العرض، و في هذا المجال لا بد من الإهتمام بنوعین م  
أ. تحلیل الزّ�ادة المتّوقعـة في العرض: فهنـاك العـدید من الأس�اب التّ ـي تؤد� إلى ز�ـادة المعروض 

إجازات للدراسـة : مـن المـوارد ال�شر�ة خـلال فترة الخطـة، فهناك تحو&لات داخل&ة بین الوحدات مثل
.�ه ذلكاو العودة من الإعارة و التكو�ن و العطلات الطو�لة وما ش  

ها عادة ـتقدیرها Dما في حالة الإجازات الطو�لة لأنّ  �عض العناصر السا�قة &سهل �الرغم من أنّ و    
ة، إلا أن �عض العنـاصر الأخرH لا &مDن للمخط3 تقدیرهـا Dما في حالـة ما تكون لفترات معلوم

.ماالتحو&لات الداخل&ة لأن �عضها قد یتم استجا�ة لظروف وقت&ة &صعب حسابها مقدّ   
ب. تحلیل النّـقص المتّوقـع في العـرض: هناك العـدید من الأس�اب التي تـؤد� إلى نقص 

قاعد و العجز aلوغ سن التّ اة والفصل والاستقالة و حالة الوف: وارد ال�شر�ة مثلالمعروض من الم
قاعد  ل&س هناك أ&ة صعو�ة في تقدیر هذا س�ة للإحالة على التّ ف�الن. الكلي أو الجزئي عن العمل

و لكن �عض العناصر الأخرH  .ادة في سنّ معینـةالعنصر، لأن الإحالة على التـّقاعد تكون ع

                                                                                                                                                        
.64عادل حرحوش صالح، مؤ�د سعید سالم، مرجع سبS ذDره، ص .  1  
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           .                      ة یجد المخط3 �عض الصّعو�ات في تقدیرهاDالوفاة أو الإستقال
:    و تقسم برامج تنبؤ عرض المـوارد ال�شر�ة إلى نوعین  

وارد ال�شر�ة ـالمتكشف مدH مطا�قة طلب المنظمة للموارد ال�شر�ة مع : ةـالبرامج الداخلی -
     .  الداخل&ة

    .تبین طلب المنظمة للموارد ال�شر�ة الممDن استقطابها من خارج المنظمة: رامج الخارج�ةالب –
تائج التنبؤ للبرامج الدّاخل&ة والخارج&ة على الخارجي للعرض في تب&ان نإذن &مDّن التنبؤ الداخلي و 

: ى ز علوارد ال�شر�ة و ترDّ ل سوق المنظمة الداخلي للممن خلافالبرامج الداخل&ة تعمل  والي، التّ 
أما البرامج الخارج&ة فترDز .وتخط&3 الوظائف تنم&ة الموظفینالتّرق&ة، نقل الموظفین، تدر�ب و 

....   ستقطاب من خارج المنظمةالاعلى سوق المنظمة الخارجي من خلال   
التّـوفیU بین ظروف العرض و الطلب: ثالثا   
ذا ـDوارد ال�شر�ة خلال فترة الخطة، و في ضوء التّقدیرات لاحت&اجات الطلب المتوقع من الم  

وارد ال�شر�ة ین�غي المقارنة قد تسفر عن عجز في الم تقدیرات العرض الدّاخلي لنفس الفترة فإن
ارجي، و وق العمل الخلحالة تعتمد المنظمة غال�ا على سفي هـذه ا. اتخاذ التدابیر لسدّ هذا العجز

رة المتّوفرة و ـذا السّوق من زوا&ا متعددة Dالنّوع&ة و الخبـوارد ال�شر�ة دراسة هـیجب على إدارة الم
وارد ال�شر�ة وارد ال�شر�ة المطلو�ة على مدار السّنة، وحجم و توز�ع المـمدH ث�ات العرض من الم

لتي تتفاعل مع هذه الموارد و تؤثر ة اـالس&اسی Dذاو  الاقتصادیـة،و  الاجتماع&ةوالمتغیرات البیئ&ة و 
ة تعتمد عادة على سوق العمل الخارجي ـنظرا لأن المنظمو . في حرDیتها  

3 ـن تخطیـر یتطلب من المسؤول عـة، فإن الأمـات الإضافیـفي تدبیر جزء Dبیر من تلك الاحت&اج
ن یهتم مثلا بدراسة لا بدّ له أفلا &قل اهتمامه بدراسة الظروف الداخل&ة، أن  الموارد ال�شر�ة 

ات المنظمة من ـدرته على تلبیـة احت&اجة، و مدH قـظروف النّظام التّعل&مي و التّدر�بي في الدول
. خصصاتH من المعروض من تلك التّ و نصیب المنظمات الأخر مختلف التخصصات، و مـا ه

تخصصات  وفاء �احت&اجات المنظمة منق العمل الخارجي قد لا &ستط&ع الإذا اتضح أن سو ف
لك الكوادر داخل&ا من خلال برامـج التّدر�ب ة لإعداد تـر وضع خطة محDمـمعینة فقد یتطلب الأم

الطلب، ومن ثمّ في أهداف المنظمة ظر في تقدیرات تعذّر ذلك فلا بدّ من إعادة النّ إذا و  ة،والتنم&
.استراتیج&اتهاو   
املین مصدر�ن سیتم اللّجوء إل&ه یتوقف على عالالذ� &حدّد أ�  رار النّهائيتجدر الإشارة أن الق 

:أساسیین  
  الأول: القدرة على الإ&فاء بإحت&اجات المنظمة.
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  الثـّاني: التكلفة المال&ة في ضوء أوضاع المنظمة الحال&ة.
�عمل&ة التّخط&3 أن یتخذ أما في حالة وجود فائض في العرض المتاح، فهنا ین�غي على القائم   

لتخلص من ذلك الفائض، إمـا من خلال �عض البرامج التّدر�ب&ة للق&ام بوظائف دابیر ل�عض التّ 
.أخرH، أو التسر�ح الطوعي أو القسر�   

ول أن المـوازنة بین ما هو متاح و ما هو مطلوب من العاملین تشDل محور ـعل&ه &مDن القو  
لال إجراء مقابلة بین تم في هذه المرحلة تحدید مشDلة العمالة من خیالعملیـة التخط&ط&ة، حیث 

العمالة المتاحة والعمالة المطلو�ة، و على ضوء ذلك یتم تحدید مقدار الخلل و نوعه والأسالیب 
.الواجب إت�اعها لعلاجه و الوصول إلى حالة التوازن المطلو�ة  

أسالیب تخط�� الموارد ال�شر
ة: الم�حث الثالث  

وارد ال�شر�ة، وتتنوع في تقدیر الاحت&اجات من الملیها وع الأسالیب التي &مDن الاعتماد عتتن    
اعد في الوصول إلى أفضل تقدیر أ&ضا المحاور و الأ�عاد التي یتم تقدیرها أو ق&اسها Dمرشد &س

اد بها سترشعاییر والعوامل التي یجب الاتوجد مجموعة من الم ،و في ضوء ذلك. ذه الاحت&اجاتله
1:خط&3 الموارد ال�شر�ة و ذلك على النحو التـاّليعند اخت&ار الأسلوب المناسب لعمل&ة ت  

ـة ة، حیث تختلف هذه المهام �اختلاف طب&عـة المهام والأنشطة التي توجد في المنظمطب&ع. أ
تلف في ة التي تنتج سلعا ملموسة تخنجد أن المنظم ،على سبیل المثـال .المخرجاتالمدخلات و 

.م خدمات غیر ملموسةي تقدّ اس الإنتاج&ة عنها في المنظمة التأسلوب ق&  
وارد ال�شر�ة Dمّا و لوحدة و التي تسمح �التّخط&3 للموع&ة الب&انات المتوفرة و المتاحة داخل ان. ب

معلومات تفصیل&ة عن Dل المتغیرات التي تلعب دورا �ارزا في  والذ� یتطلب ب&انات الأمر . نوعا
ل الإستراتیج&ة المعلومات المطلو�ة تمثّ ات و فالتّكامل بین هذه الب&ان. ةالتخط&3 للموارد ال�شر�

.الحاكمة في العمل&ة التخط&ط&ة  
).فترات ماض&ة، فترات مستقبل&ة( ها هذه الب&اناتلیالفترة الزمن&ة التي تتوفر ع. ج  
.تحدید نوع الموارد ال�شر�ة داخل المستو&ات الإدار�ة المختلفة المستهدف تخط&طها. د  
الطلب على الموارد ال�شر
ةطرق تقدیر : المطلب الأول   
&مDن تقدیر الطلب على الموارد ال�شر�ة �طرق عدیدة و مختلفة، �عضها &Dون سهل و �س&3    

�غض النّظر عن الطر�قة المستخدمة ، فإن التنبؤ ل&س إلا عمل&ة و . الآخر یتمیز �التعقیدوال�عض 

                                                                                                                                                        
.50مرجع سبS ذDره، ص  محمد اسماعیل �لال،. 1  
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لعدد والنوع المطلوب من الموارد أنه تحدید مطلS و نهائي ل تقر�ب&ة، و لا یجب النّظر إل&ه على
على وم ـا شخص&ة تقن تكون طرق تقـدیر الطلب على المـوارد ال�شر�ة إمّ &مDن أو . ال�شر�ة  

: قدیر Dل منوتشمل طرق التّ . الأسس الر�اض&ةتعتمد على  ،ةر�اض&أساس الحDم الشخصي، أو 
مع المنافسین، طرق ابهة و ر�قة المقارنة مع منظمة مشفي، طالشّخصي للإدارة، طر�قة دل الحDم

.    النماذج الإحصائ&ة والق&اس&ة و طرق السلاسل الزمن&ة  
1 .Mن �عمل تقدیرات للاحت&اجات و ، &قوم المدیر  وفـقا لهذه الطر�قة 1:م الشخصي للإدارةـالح

التقدیرات قد یتم عمل هذه ة، و ـالشّخصی موتجرaته ما على خبرتهة بناءـوارد ال�شر�ـة من المـالمستقبلی
المدیرون في المستو&ات  &قوم بهاإلى الأسفـل، أو  رتوH مدیر� الإدارة العلیـا ثم تمّر على مس

أسلوب . 2    .       تتم معا على Dل المستو&اتأعلى لمراجعتها، أو قد الأدنى ثمّ تُمرر إلى 
 �شأن موضوع  )عن طر�S سلسلة من الاستب&انات( و ع�ارة عن أسئلة موجهة للخبراء ه: دلـفي

ولنفرض أن أحد المنظمات تر�د معرفة عدد . أساسي ُ&عاد توز�عه علیهم مع نظام التّغذ&ة العDس&ة
2:راد اللازمین لتسییر عمل&ة الإنتاج للعام المقبل، فإن الإجراء یتم Dما یليالأف  

   .أفراد من مدیر�ة الإنتاج 7-5اخت&ار لجنة من الخبراء من حوالي * 
ـدد علیهم، و &شتمل على عرض للمشDلة و &طلب منهم تحدید ع) 1(الاستب&ان رقم تـوز�ع * 
*                  .                                            راد اللازمین للعام القادم بدقةالأف

داد ـمشتملا على المعلومات التي طلبها Dل منهم، و &طلب منهم إع) 2(توز�ع الاستب&ان رقم 
ا و ـإلیهى وصف عن الك&فیـة التي تم التـّوصل ة، �الإضافة إلـوارد ال�شر�ـدیرات أول&ة للمتق

*                       .      الحصول علیها لبلوغ التقدیر المنظمة في المعلومات التي ترغب
مرة  في Dل ه، وع ف&ما بین الاستب&ان والذ� یل&تكرار الخطوة السّا�قـة ثلاث مرات �فاصل فترة أسبو 

ا أعضاء اللجنة ــمع إعطاء موجز للمعلومات التي طلبه ،ر السابSـقدیه أسئلة �غرض بلورة التّ توجّ 
المقارنة مع .3                     .ام القادمDتقدیرات أخیرة لعدد الموارد ال�شر�ة المطلو�ة للع

وارد ال�شر�ة في د حجـم المـالأسلوب على أساس تحدی وم هذاـ&ق: منظمة مشابهة أو مع المنافسین
ة، و &شتر� نجاح هـذا الأسلوب ـة أو المنافسـالمنظمة ط�قا لحجم الموارد ال�شر�ة �المنظمات المماثل

شا� و Dذلك التّقارب في حجم النّ في المنظمات المماثلة أو المنافسـة، و تشا�ه ظروف العمل 
وارد ال�شر�ة ـذا أظهرت النتیجة أن عدد المإ و  .ةـحجم التكنولوج&ا المستخدمظروف العمل المختلفة و 

.     في المنظمة المماثلة أو المنافسة أقـل فإن الفارق &مثل فائض من الموارد ال�شر�ة �المنظمة  
                                                                                                                                                        

.    83ص . 2000 -1999راو&ة حسن، إدارة الموارد ال�شر�ة، الدار الجامع&ة للط�ع و النشر و التوز�ع، القاهرة، .  1  

.115عشو� نصر الدین، مرجع سبS ذDرهن ص .  2  
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أمّا �النس�ة للطرق الر�اض&ة فتتضمن طرق إحصائ&ة مختلفة، و تعتمد علیها المنظمات Dبیرة    
Dان عن الأحDي ـفهذه المنظمات تعتمد ف. ام و التّقدیرات الشخص&ةـالحجم لأنها تبتعد قدر الإم

: تحدید احت&اجاتها من العاملین على واحدة أو أكثر من الطرق التال&ة  
 أ. تحلیـل عبء العمل:

الزمن&ة الحالیـة ة العمل المطلوب من Dل وظ&فـة في الفترة &قدّر هذا الأسلوب حجم أو Dم&   
و &مDن  .وارد ال�شر�ةحدید الاحت&اجات المطلو�ة من المالتي یتم التخط&3 لها في تو  ،المستقبل&ةو 

عات أو الخدمات أن یتـّم التوصل إلى Dم&ة العمل في الفترة المقبلة عن طر�S التنبؤ �حجم المب&
ا من التوصل إلى تحدید نّ وعل&ه Dلما Dان تقدیر المب&عات دق&قا تمDّ . المـراد تقد&مها للفترة المقبلة

حجم المـوارد ال�شر�ة المستقبل&ة �شDل أدق، و یتم ذلك من خلال ترجمة رقم المب&عات المتوقع إلى 
ول رقم المب&عات إلى برنامج عمل حیث یتح. ةـبرنامج عمل &حدد سیر الأعمال في أقسام المنظم

أمـا الأقسام التي تضم ...إنتاجي في قسم الإنتـاج و برنامج مشتر�ات في قسم المشتر�ات، و هDذا 
فإن حجم عملها ُ&قدر من  ،أعمالا وظ&ف&ة  لا ترتبـ3 �الإنتاج الفعلي أو المب&عات �شDل م�اشر

.الأهداف و ق&اس نتائج الأداء خلال تحدید مجموعة من المؤشرات التي ترت�3 بترجمة  
ة، و لازمین لتأد&ة الأعمال المستقبل&راد الهي تحدید الأف 1 لء العمإنّ النتیجة الم�اشرة لتحلیل عب 

:&مDن معرفة العدد اللازم لتنفیذ حجم عبء العمل من خلال العلاقة التال&ة  
.العمل الشهر
ة للموظفعدد ساعات ) / Mم�ة العمل* معدل الأداء = ( حجم عبء العمل       

  2:و الفDرة الرئ&س&ة وراء هذه الطر�قة هي الإجا�ة على سؤالین 

ماهي Dم&ة العمل الإجمالي المطلوب تنفیذه؟+    
                       ما هو العمل الذ� &ستط&ع أن &قوم �ه الفرد؟                        +  

ثها، و ن الاعت�ار مجموعة من التغیّرات التي یتوقع حدو وع من الأسلوب یجب أن &أخذ �عیوهذا النّ 
ل ـة المعتمدة في تحدید اله&Dـاج أو في الأسس التّنظ&میـخط3 الإنتذلك سواء في أسالیب و 

ذه ـذلك لأن التغیرات في هنولوج&ا المستخدمة في المنظمة، و كأو في حجم و نوع التّ  ،التنظ&مي
.   المجالات تكون ذات أثر واضح على حجم قوة العمل المطلوب لإنجاز المهام  

  ب. تحلیل قوة العمل:
صل إلیها من خلال تحلیل عبء العمل ، و من ثمّ &عتمد هذا الأسلوب على النّتـائج التي تم التّو   
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مّ لإجمالي الذ� تظمة من العاملین، وطرحها من العدد اارنتها مع ما هو متوفر فعلا لدH المنمق
هل یوجد ما  : لكن السؤال الذ� &طرح نفسه هنا هـو. التّوصل إل&ه بواسطة تحلیل عبء العمل

حجم العمل الذ� تحصلنا عل&ه  �معنى أنّ  ؟&ضمن تواجد قوة العمل �القـدر المتوقّع السّنة القادمة
م و شهر من السّنة و سوف &Dون بنفس العدد في Dل ی - لتحلیل عبء العم –في الأسلوب الأول 

د ـق لأن Dلتیهما ي الحس�ان و ذلكن یجب أخذهما فان أساسیتال مشDلتة، فهناك على الأقـالقادم
                        :            دد الأفراد المتاحین في المنظمة و هماسبّ�ان في خفض عتت

الفرد إلى العمل رغم  هـو اصطلاح &طلS على الحالة التي تنشأ عن عدم حضور :1التغیّب** 
لوقت عمله دون توقع مسبS  ردـجدولة العمل على أساس وجوده، أ� تخف&ض طـوعي من جانب الف

: دة طرق نذDر أكثرهـا استعمالا و &حسب التّغیب في المنظمات �ع. ن جانب الإدارة لهذا الغ&ابم
معدل                                                                                  

و    العدد الكلي من أ�ام العمل المفروض أن �حضر فیها جم�ع العاملین/عدد الأ�ام المفقودة=الغ�اب
یترتب على تزاید هذا المعدل خسارة للمنظمة حتى و لو لم یتقاضى العامل المتغیب أجره، فجداول 

العاملین أو تقر�ر العمل في غیر أوقات ومن ثم &حدث إجراء تنقلات بین  ،اـالعمل قد یتأخر تنفیذه
دوران **                          .  تأخیر في مواعید التسل&م ینجرّ عنهالعمل الرسم&ة، و قد 

یجب أن  ،ل المخط3ـة لتنفیذ عبء العمـد تقدیر الاحت&اجات اللازمة من الموارد ال�شر�ـعن: العمل
قاعد، الوفاة، الاستقالـة، التّ ة خسارة المنظمة للأفراد نتیجة الإحالة على خذ في الحس�ان إمDان&ؤ ت

&شیر إلى   2 ودوران العمل. هنـا یتطلب الأمر دراسة دوران العمل في المنظمة   .....الفصل
و�التّالي فارتفاع أو . لآخر خلال فترة معینةن المنظمة لسبب أو ة للأفراد الذین یترDو ـة الصافیـنسبال
ذا طب&عة المناخ التنظ&مي السائد، لالس&اسات و ظم و هذا المعدل &عDس قوة أو ضعف النّ خفاض ان

اتخاذ ، و دل دوران العملـوارد ال�شر�ة تحلیل الأس�اب التي تؤد� إلى ارتفاع معـعلى إدارة الم
الأفراد حتى تتمDن من ص&انة الموارد ال�شر�ة و �التّالي  تطو�ر س&اسات إدارةبة ـالقرارات الكفیل

متوس� عدد = مـعدل دوران العمل.                                      عال&ة الأداء التنظ&معلى ف
.عـدد العاملین خلال المدة المعینةس� متو / العاملین الملتحقین و تارMي الخدمة خلال مدة معینة   

  2) / عددهم في آخر الفترة + عدد العاملین في أول فترة = ( العاملین متوس� عدد:  حیث  
  ج . السلاسل الزّمنیـة: 
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 ـهعلى توقّع المستقبل على أساس أنّ  لاسل الزمن&ة تنصبّ Dرة الرئ&س&ة في طر�قة السّ إنّ الف   
استمرار للماضي في أغلب الأح&ان، و هذا &عني أنّـه ُ&مDن تحدید الإتجاه العـام لتطور ظاهرة 

لال ـذلك من خ، و )مالة الأعـمثل حجم القوH العاملة في منظم( ـة تمّ إخضاعها للرّصدمعین
رة ـلفتاستنادا إلى مستوH الأداء في ا ،احتساب معدّلات الز�ادة أو النّقص المتوقّع في المستقبل

تصف وتُعرّف السلسلـة الزّمن&ة على أنّـها مجموعة من المشاهدات الإحصائ&ة التي . الماض&ة
وتهدف هذه الطر�قة إلى . ة  متتا�عة و في الغالب تكون متساو&ةظاهرة معینة خلال فترات زمن&

و  ،ةالإنتاج&منظمـة في ز�ادة طاقتها ن المنظور الذ� تشهده الحدید احت&اجات الموارد ال�شر�ة مت
لة استمرار العمل&ات الحاجة لتوفیر العاملین لمواصو  ،ا وفS مع&ار الزمنخدماتهـا و تسو&قها لمنتجاته

واقع  ین�غي أن تتوافر لدH المنظمة الب&انات التار�خ&ة عن هDذاو  ،التشغیل&ة والتسو&ق&ةالإنتاج&ة و 
1 :عادة �أرaعة عوامل رئ&س&ةلذا فإن السلسلة الزمن&ة تتأثر وآفاق تطوراتها مستق�لا، و   

ة ـو&مثّل الإتجاه طو�ل المدH الذ� &أخذه منحى الب&انات والمعلومات التار�خی: الإتجاه العام. أ 
.وفقا لطب&عة أداءها الإنتاجي أو الخدمي ،المتوفرة  لدH المنظمة �شأن حاجتها للموارد ال�شر�ة  

م ة خلال المواسـة لأداء المنظمـصاحبطب&عة الثغرات المغیر و&مثل هذا التّ : ةـغیرات الموسمیـالتّ .ب
.المختلفة �شأن حاجتها للموارد ال�شر�ة وفقا للظروف الموسم&ة المصاح�ة لأدائها  

و تمثل التّغیرات التي تصاحب دورات التّغییر الدور� لحملات الرواج و : غیرات الدور
ةـالتّ .ج
.و لفترات طو�لة نسب&ا ، الكساد التي ترت�3 �عوامل منتظمة أو دور�ة  

لتي تحصل �صورة مفاجئة �حDم الآثار ة أو اوتتمثل في التّغیرات الطارئ: غیرات الفجائ�ةالتّ . د
أو والكوارث الطب&ع&ة  ،ت �فعل الظروف الس&اس&ة العامةا تكون هذه المتغیراالخارج&ة، و غال�ا م

.غیرها  
تقبل&ة التي تقوم الذ� &عتمد على الآفـاق المس هـذا الأسلوب في التّحلیل &ستند على الافتراض  

ه ـذا الافتراض لا &حقS هدفو في الأغلب، ه. المعلومات التار�خ&ة من الماضيعلى الب&انات و 
ات والمعلومات ـة على الصعید التار�خي للب&انـة المتغیرات الظرفیـ�این الحاد في طب&عة التّ ـة نتیجـبدق

 المتاحة للمنظمة 
د. أسلوب المعادلات المتوازنة:                                                               

اتتعلS جم&عه ،ى عدة افتراضاتة النتائج المترت�ة علمقارنالأسلوب أساسا إلى تقی&م و یهدف هذا   
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دام المعادلة وقد قامت إحدH الشرDات الأمر�D&ة �استخ. �التنبؤ �حجم الموارد ال�شر�ة المطلو�ة 
وارد ال�شر�ة و ذلك ت التي تم و ضعها لتقدیر حجم المالآتیـة و التي تعتبر من أحسن المعادلا

:لتضمنها لعدد من العوامل التي افترض أنها تؤثر على حجم العمالة  

Xt = dGt (  1-pt) / (1+R) N Ht W 

 t سنة   حجم العمالة الكل&ة في   : Xt       حیث:  
. المتمثلة في المشتر�ات من المواد و الخدمات الوس&طة الكلينس�ة الإنتاج :   Pt                                    
Gt        .                                                    الإنتاج الكلي:              

.عدد ساعات العمل السنو&ة للعامل الواحد:   Ht                
.عدد السنوات من سنة الأساس إلى سنة التنبؤ:  N           

.حجم العمل مقاس �الأجور:  w         نس�ة دوران العمل.  :d           

وتعنـي هذه المعادلة أن الشرDة قـامت بوضع عدة افتراضات ف&ما یتعلS �الكفایـة الإنتاج&ة، حجم  
من تقی&م هذه  الي فإن استخدام هذه المعادلة &مDنو�التّ ...تر�ات المواد الوس&طة،الإنتاج، مش

ة الق&ام و ذلك دون محاول ،وارد ال�شر�ةـو معرفة مدH تأثیرها على حجم الم ،ل مجتمعةالعوام
ة ـو بین Dل عامل على حدH من ناحی ،ة بین عدد العمال من ناح&ةـ�التحلیل الإحصائي للعلاق

 Hإضـافة                                                           .                        أخر
أسلوب حجم الإنتـاج، أسلوب معدل : 1إلى الأسالیب الأرaعة السا�قة، هـناك أسالیب أخرH مثل

.أسلوب تحلیل الانحدار والاستثمارات،   
طرق تقدیر العرض من الموارد ال�شر
ة : المطلب الثاني     

ة غال�ا ما تتحDم ف&ه مجموعة من العوامل ـإن التحدید الدقیS للعرض من القوH ال�شر�ة العامل 
2 :منها  

ة هولالعاملین في المنظمة ل&س من السالتّعیینات الجدیدة للموظفین و إن : تّعیین الجدید للعاملینال.أ
دد ـدH القصیر &مDن أن تشیر إلى علحاجة المستمرة والآن&ة في المطب&عة ا ما وأنّ التنبؤ �ه، س&ّ 

.وحجم الأفراد المراد تعیینهم حدیثا في المنظمة  
ة ملین �عد انتهاء إجازاتهم الطو�لاالة تشیر لعودة �عض العإن هذه الح: املین لعملهمعودة الع.ب

الات التي ة أوالمهن&ة وغیرها من تلك الحالتكو�ن&ضاء فترة إجازته الدراس&ة أو Dعودة الموظف �عد انق
.&مDن التنبؤ بها �سهولة أ&ضا  
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ا إذا ـتعتبر هذه من أكثر الحالات التي &صعب التنبؤ بها س&مو : الإنتقال من خارج المنظمة. ج
ة أو ـنتقال �عض الموظفین من خارج المنظمة لأس�اب تتعلS بتغییر ه&Dلة المنظمحصلت حالات ا

...إنشاء وحدات إدار�ة أو تنظ&م&ة جدیدة  
تیجة التقاعد أو الفصل وارد ال�شر�ة في المنظمة غال�ا ما &حصل نأما طب&عة نقص عرض الم   

من الظواهر  و غیرها �سبب الوفاةة أو النّقل إلى خارج المنظمة أو إنهاء الخدمات أو ـأو الإقال
.التي غال�ا ما یتعذر التنبؤ بها بدقـة واضحة  

:  وارد ال�شر�ة نذDرقدیر المعروض المستقبلي من المتو من بین الطرق العدیدة ل   
م المعلومات عن ـو�تمثل هدف مخزون المهارات في تقو&ة وتدعی: تحلیل مخزون المهارات. 1

ل في صورتها &مدّ �المعلومات الأساس&ة عن Dل العـاملین ، و التي تشمالموارد ال�شر�ة، فهو 
و لأن معلومات مخزون المهارات  .هارات الأفرادولم ائمة لأسماء و خصائص معینةال�س&طة ق

النقل، فإنها لا بـدّ أن تشمل على معلومات عن Dل جوانب تستخدم Dمدخلات لقرارات الترق&ة و 
.المهارات المرت�طة �عمله الحالي مهارات الأفراد و ل&س فق3  

  1:تتضمن المعلومات التي یجب استفاؤها عن مخزون المهارات مایلي 

.السن، الجنس،الحالة الاجتماع&ة: معلومات شخص&ة مثل+     
.التعل&م و الخبرة و التدر�ب: مواصفات مثل+     
جوائز حصل  زة، أوالعضو&ة في جمع&ات مهن&ة، أو إنجازات متمی: مواصفات خاصة مثل+   

.علیها  
.مهارات إجادة لغات أجنب&ة أو برامج الحاسب+     
خ ـالتار�خ الوظ&في مثل الوظائف السا�قة التي تم شغلها و الأجر الحالي والسّابS و توار�+   

.العلاوات  
و اخت�ارات الأداء أ درجاته في: معلومات عن إمDانات الفرد الفن&ة و العقل&ة و الجسم&ة مثل+   

.  وحالته الصح&ةالذDاء   
.نوع العمل و مDانه أو موقعه: التفض&لات الخاصة للفرد مثل+     

أنه یوفر أساسا واسعا و دق&قا لتقی&م المهارات المتاحة  2 و من أهمّ مزا&ا مخزون المهارات   
قل، فإن هذه المعلومات قرارات المتعلقة �الترق&ات والنّ للمنظمة، إلى جانب مساعدته في إتخاذ ال  

                                                                                                                                                        
.84، ص 2006أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد ال�شر�ة، المهارات المعاصرة في إدارة ال�شر، القاهرة، .  1  

. 88راو&ة محمد حسن،إدارة الموارد ال�شر�ة، مرجع سبS ذDره، ص  . 2  



أساسيات عملية تخطيط الموارد البشرية: الفصل الثاني  

 

115 
 

عتبر إضافة إلى ذلك ، تُ  .....تقد&م منتج جدید: غال�ا ما تكون ضرور�ـة لإتخـاذ قرارات أخرH مثل
ما &مDن رات المتاحة حال&ا في التـّنظ&م، و ة في تحدید المهاـب&انات مخزون المهارات ذات ق&م

ر الإستراتیج&ات ، أو تغییـدیدة للمنظمـةالإستراتیجیـة الجم التوجهات ـاد إل&ه Dمرشد في دعـالإستن
S الممارسة الفعالة ل�عض أنشطة تعـدّ هامة و ضرور�ة لتحقی فإن هذه الب&انات ،Dذلك .ةالحال&

 Hالنقلو  التنم&ة، الترق&ات، مثل إخت&ار الأفراد، التدر�ب، الموارد الأخر.  
امت العدید من ـمهارات، قة من حیث الأعداد أو الـوارد ال�شر�للتّعرف على مخزون المـ   

رض من تكو�ن هذه الأنظمة في و یتمثل الغ. ر�ةوارد ال�شمات �استخدام ما &سمى �أنظمة المالمنظ
ل �المنظمة ـدق&قة وسر�عة عن الموقف الحالي لقاعدة العمنیـة الحصول على معلومات شاملة و إمDا

قاعـدة للمعلومات التي تتضمن ب&انات هامـة عن  1و هذا النظـام هو.و المهارات المرت�طة بها
دامها لاستخ ،و تتواجد في مDان &سهل الوصول إل&ه عند بروز الحاجة لهذه المعلومات ،العاملین

خطـ&3 فإن هذه الأنظمة تسدّ الثغرة في التّ  ،Dذلك .وارد ال�شر�ةفي تدع&م قرارات تخط&3 الم
وقف أفضل للتحرك نحو ـفإن المنظمات تكون في م الإستراتیجي، فمن خلال توافـر المعلومات

.تحقیS أهدافها التنظ&م&ة  

 

 
: خرائ� الإحلال. 2  
تستخدم  ،ثلاة Dوظائف الإدارة العل&ا مـلمهم�النس�ة لتقدیر الوضع القائم ل�عض الوظائف ا    

ا، ا حال&ـالقائمین علیهحلالهم فیها عند انتهاء فترة ة خرائ3 الإحلال لتحدید الموظفین المتوقع إـطر�ق
افة إلى ، �الإضةو هذه الخرائ3 تشمل معلومات عن الوظ&فة و شاغلها وتار�خ الترق&ة المتوقع

.إمDان&اتهمعلومات عن الشّخص البدیل و   
ة Dثیر ــوجود خرائ3 لإحلال الق&ادات الداخل&ة مقرونة بجدول زمني &مDن أن &ساعد في إزال إنّ    
یتم Dتا�ة مخزون مهارات هـذا  ،راد المرشحین للإحلالب قائمـة الأفو إلى جان. الغموض من

المرشح لتحدید مدD Hفا&ة مؤهلاته الإدار�ة لشغل الوظائف المستقبل&ة، Dما هو ممثل في الجدول 
:التـّالي  

:نموذج لخر�طة الإحلال): 04(جدول رقم   
 

...............................................:...........................الوظ&فة الحال&ة  

                                                                                                                                                        
.206المرسي، مرجع سبS ذDره، ص جمال  الدین محمد . 1  
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....................:...........العمر....................................إسم شاغل للوظ&فة  

:..............مهارات و تقدیرات شاغل الوظ&فة: ...............الوظ&فة الأقدم&ة في شغل  

:.....................تار�خ الترق&ة...................:......الوظ&فة التي &مDن ترقیته إلیها  

:.........................................العمر...................:.....اسم الشخص البدیل  

:......................مهارات و قدرات شاغل الوظ&فة:...........شغل الوظ&فة الأقدم&ة في  

.................تار�خ الترق&ة المتوقع........................یلالمرDز الحالي للشخص البد  

167عشو� نصر الدین، مرجع سبS ذDره، ص: المصدر  
                                                                                               

ذلك اكتشاف ـدH الزمني للإحلال، و Dـالمة الجاهزة تعطي للإدارة مؤشرا عن ـمثل هذه الخر�ط   
أو تكثیف برامج ها إمّـا ال�حث عن مدیر�ن من خـارج المنظمـة ني یترتب عـوالتّ  ،نواحي النّقص

الموارد ال�شر�ة دیر إدارة د هذه الخرائ3 و تحدیثها تت&ح لمإن حسن إعدا. التّنم&ة لدیهاالتـّدر�ب و 
ا &ساعد على تحدید المشDلات �م،للموارد ال�شر�ة �المنظمة ر�ةمدیر� الإدارات الأخرH مراجعة دو و 

.المتوقعة أو الكامنة و الإعداد لتوق&فها أو مقابلتها  
من أهم عیوب هذه الطر�قة، اعتمادها على الاعت�ارات الشخص&ة أكثر من الموضوع&ة، لذلك     

یین &عد أمرا لازما و حیو&ا فإن تشDیل الفر�S المعني بإعدادها من المدیر�ن المحایدین و الموضوع
.في هذا الصدد  

1:أسلوب مصفوفة الانتقال. 3  

راد من و إلى الوظائف ـة الانتقال في تحلیل حرDة الأفـنبین ف&ما یلي D&ف&ة استخدام مصفوف  
دة &قوم تكو�ن المصفوفة على ع. قبليا المستزمن&ة متتال&ة و التنبؤ بترDیبه المختلفة خلال فترات

:                                                                                                  يافتراضات ه
د من و إلى الوظائف را&انات دق&قـة و مفصلة لدH المنظمة عن حرDة الأفضرورة وجود ب .أ

ا إلى صورة ـتحو�له&مDن عن سلسلة زمنیـة طو�لة نسبـ&ا، و  أن تكون تلك الب&اناتالمختلفة فیها، و 
  .   نسب و احتمالات

من أجل تطبیS الأسس أو  -رك للوظائفالالتحاق و التّ  - املینـسبي لحرDة العـالثّ�ات النّ  .ب 
ا تخراج الب&انات من سجلات قسم الموارد ال�شر�ة عن فترة مدتهالفرض&ات السا�قة، &فترض اس

                                                                                                                                                        
  1 .157، ص عشوي نصر الدين،مرجع سبق ذكره .
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                                                           .خمسة سنوات و أن حرDة الأفراد هي بین ثلاثة وظائف
                                                                           ؛ (A)نرمز للوظ&فة الأولى �الحرف  –

(B )؛ نرمز للوظ&فة الثان&ة �الحرف   -   

C) ؛   نرمز للوظ&فة الثالثة �الحرف   -  
 . (D) و أ&ضا حالات ترك الخدمة في Dل من هذه الوظائف و التي نرمز لها �الحرف -   

:              طوات التال&ةو لحساب النسب أو الاحتمالات المقابلة لهذه الحرDة، یجب إت�اع الخ 
  .    في بدا&ة Dل سنة من السنواتحصر عدد الأفراد في Dل وظ&فة من الوظائف الثلاثة، . 1
حصر عدد الأفراد الذین �قـوا في Dل وظ&فة في نها&ة Dل سنة ممن Dانوا فیها في بدایـة السنة، . 2

ثم . 3                                .          و عدد الذین ترDوا الخدمة �النس�ة لكل وظ&فة
.                               ت الخمسمجموع الأفراد في Dل وظ&فة في بدا&ة السنوا  

ن انتقلوا منها إلى Dل من الوظ&فتیوا في Dل وظ&فة ، ونسب الذین ب الأفراد الذین �قتحدید نس.4
و �افتراض تطبیS الخطوات السّـا�قة على . ة في Dل وظ&فة خیرتین، و نسب الذین ترDوا الخدمالأ

و التي  الانتقال ة ـب احتمالات الحرDة و بناء مصفوفالب&انات المأخوذة مـن السّجلات &مDن حسا
: &عبر عنها �المخط3 التـّالي  

 
 
 

مخط3 الانتقال):  12(الشDل رقـم   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

PAA 

PAC 

PCC 

PCA 

PAD 

PBA 

PBB 
PAB 

PBC PCB 

A 

B 

C 



أساسيات عملية تخطيط الموارد البشرية: الفصل الثاني  

 

118 
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و إذا أمعنا النظر في المخط3 السابS، نلاحW أن هناك أرaع حالات و Dل حالة ممثلة �مستطیل  

اه ـاتجـر الصغیرة و المحا� �الدوائ(PIJ ) و الاحتمالات في التنقل بین الحالات ممثلة �الحرف 
  .                   الانتقال مشار إل&ه �الأسهم

. خلال السنة   (A)    هو احتمال ال�قاء في الوظ&فة (PAA) 

.  خلال السنة  (B) الى الوظ&فة   (A) هو احتمال الانتقال من الوظ&فة   :(PAB) 
.  خلال السنة  (C) الى الوظ&فة   (A) هو احتمال الانتقال من الوظ&فة   :(PAC) 

 .  (A) احتمال ترك الخدمة من الوظ&فة هو    (PAD) 

 
و &مDن وضع هذه الب&انات في مصفوفـة تسمى مصفوفة . و هDذا �النس�ة ل�ق&ة الحالات  

: احتمـالات التنقل أو المرور و ذلك على النحو التـاّلي  
 
 
 

 
 

 P IJ   
 
 
 

و نظرا لأن عدد من &عودون إلى أ� من الوظائف الثلاث السا�قة خلال السّنـة �عد ترDهم الخدمة  
:&ساو� صفر فإن  

= 

PBD 

PCD 

PDD 

D 

 ترك الخدمة       الوظيفة     الوظيفة       الوظيفة

      (A)           (B)           (C)             (D) 

(A) 
 
(B) 
 
(C) 
 
(D) 

PAA           PAB             PAC            PAD 
 
PBA           PBB             PBC            PBD 
 
PCA           PCB            PCC            PCD 
 
PDA          PDB            PDC          PDD 
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.  صفر= فإن خلال السنة   (A) إلى    (D) احتمال الانتقال من   -   

.  صفر= فإن خلال السنة   (B) إلى    (D) احتمال الانتقال من   -   

.  صفر= فإن خلال السنة   (C) إلى    (D) احتمال الانتقال من   -   

  ( j =1,2,3 (،�حیث   PDj=  0   أ� أن:   
(D) ؛ممن انتقلوا إلیها خلال السنة مساو&ا للواحد الصح&ح  وaذلك &Dون احتمال ال�قاء في   

                      :                              و من جملة خصائص هذه المصفوفة نذDر،  PDD =1.00أ�
                           .                أن Dل عناصرها غیر سال�ة لأنها تمثل احتمالات -
                             .                                 مجموع ق&م عناصر Dل سطر فیها &ساو� الوحدة –

 Pij >0   i,j =1,r      أ:    (أ� أن       (  
∑ Pij = 1    i =1,r                   )ب  (  

R=4 :  حیث أنه في مثالنا   
  .   تدعى مصفوفة عشوائ&ة) ب(و ) أ(و Dل مصفوفة تتوفر فیها خاصیتان 

هذا منطقي لأن و  jو مهما Dانت Diانت اـمهم  Pij<  < 0 1 تدل على أن) ب(&لاحW �أن و    
Pn:بـ    Pللمصفوفة nو نرمز للقوة . هو احتمال DPIJلا من 

ij        =  Pn                        
إلى ) I(&مثل احتمال أن تتحرك المجموعة من الحالة  Pijمصفوفة عشوائ&ة، فإن   Pإذا Dانت 

ع ـإذن و من واق. تكون مصفوفة عشوائ&ة  Pnو یت�ع ذلك أن  nة عددها ـفي فترات زمنی) J(الحالة 
&قتضي ذلك   (C)أو  (B)أو  (A)ة ـنبؤ �مصیر من &شغلون الآن الوظ&فـالمعلومات، إذا أردنا التّ 

  .دد السنوات المطلوب التنبؤ بهاـ، حیث هذا الأخیر &مثل عnوة ـإلى قرفع مصفوفة التنقل 
أو العجز من العمالة و �Mف�ة التصرف ف�هتحدید الفائض : المطلب الثالث  

تشDل الموازنة بین ما هو متاح و ما هو مطلوب من العاملین أساس العمل&ة التخط&ط&ة، حیث   
ـة و العمالة یتم في هذه المرحلة تحدید مشDلة العمالة من خلال إجراء مقابلة بین العمالة المتاح

ب إت�اعها من ثم تحدید الأسالیب الواجار الخلل و ضوء ذلك یتم تحدید مقدوعلى المطلو�ة للعمل،
و قد تكون نتیجة المقارنة هي إما ز�ادة الطلب . الة التوازن المطلوبلعلاجه و الوصول إلى ح

.على العرض او العDس أو تساو�ها  
ة الطلب �العرض و سبل معالجة الفائض أو ـالي إطارا متكاملا لمقابلو &عرض النموذج التـّ 

.العجز  
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.إطار تخط&3 الموارد ال�شر�ة في بیئة متغیرة): 13(الشDل رقم   
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 احت&اجات من الموارد ال�شر�ة 
أعداد، مهارات، خصائص    

تخصصات، أداء، خبرة     
                

 المتاح من الموارد ال�شر�ة 
 أعداد، مهارات، خصائص 

تخصصات، أداء، خبرة     

 تخطيط الموارد البشرية

 تحديد عرض و خصائص الوظائف اللازم شغلها

.مقابلة الموارد البشرية المتاحة Gلاحتياجات لها  

 المعروض من الموارد البشرية الطلب على الموارد البشرية

 لا يوجد الفرق

دـيوج  
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أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد ال�شر�ة ، مهارات المعاصرة في إدارة ال�شر، مرجع سبS : المصدر

89ذDره، ص   
 
 
 

خط&3 �اعها في معالجة نتائج هذا التّ سنعرض �عض الإستراتیج&ات التي &مDن إتّ  ،aناءا عل&هو   
.المطلوب لتحقیS التوازن   

التخط�� لمعالجة النقص: الفرع الأول   
تلجأ المنظمة إلى إحداها أو &شمل التخط&3 لمعالجة النقص عدة حلول أو استراتیج&ات &مDن أن  

.ف&ما یلي عرض لعدد من هذه الإستراتیج&اتوف التي تع&شها والمح&طة بها،و حسب الظر أكثر   

:على المصدر الخارجي في سد النقص استراتیج�ات الاعتماد - 1 
أ- تعیین مـوارد �شر
ة جدیدة و دائمة1: یتطلب هذا الحل ق&ام إدارة الموارد ال�شر�ة �ال�حث عن 

وارد المتاحة ن تضع برامج مستقبل&ة لترغیب المسوق العمل، و أ فيحاجتها من المـوارد ال�شر�ة 
تقوم �عمل&ة انتقاء دق&قة وموضوع&ة لأفضل  ،قطاب�عد الاستو . لطلب العمل في المنظمة

ینصح �استخدام هذه الإستراتیج&ة في حال إقدام المنظمة .ن و تعیینهم �شDل دائم لدیهاالمستقطبی
على توس&ع أعمالها في الفترة القادمة، و توقع حالة من الرواج الاقتصاد� و ز�ادة الطلب على 

.منتجاتها في السوق   

                                                                                                                                                        
.252عمرو وصفي عقیلي، مرجع سبS ذDره، ص .    1  

في حالة الفائض   

 -فصل أو تسريح مؤقت       - 

 - دم شغل الوظائف الخالية    

 -  خفض أVم أو ساعات العمل

 - التقاعد المبكر                 

 تجميد أو تخفيض الأجور  

في حالة العـجز   

ساعات العمل الإضافية       - 

\جيل الإحالة للتقاعد        - 

بدء  -مــد الخدمة               - 

زVدة  - الاستقطاب              

 سرعة عمليات التدريب 

 لا يوجد إجراء مطلوب اتخاذه
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ب-تعیین موارد �شر
ـة مؤقتة: &عتمد توجه هذه الإستراتیج&ة في سدّ  النّ ـقص من المـوارد ال�شر�ـة 
محددة،  قود عمل لفترة زمن&ةفي إطار ععلى التوظیف المؤقت، الذ� &عین �موج�ه مـوارد �شر�ة 

الموارد ال�شر�ة المؤقتة لا  المشDلة التي تعاني منها هذه لإستراتیج&ة هو أنّ و . و�أجر أو راتب معیّن
D&ة ا أقل، �سبب ضعف الدافع&ون لدیها في العادة ولاء و انتماء مثل الدائمة، و تكون إنتاجیته

 .فلا داعي لبذل الكثیر من الجهد ،لدیها لعلمها المسبS �أن فترة عملها في المنظمة ستكون قصیرة
: التین التالیتینام هذه الإستراتیج&ة في إحدH الحو�نصح بـاستخد  

.طب&عة عمل المنظمة موسم&ة عندما تكون : الأولى  
عندما &Dون لدH المنظمة نقص في المـوارد المال&ة فتلجأ إلى الموارد ال�شر�ة المؤقتة لأن : والثـان�ة

.تكلفة توظ&فها تكون أقل من الدائمة  
 Hج. تكلیف جهـة عمل خارج�ة لأداء �عض المهام1: تلجأ �عض المنظمات إلى منظمات أخر

لأعمال لتنفیذ أعمال لدیها، حیث &Dون لدH الأخیرة إمDانات �شر�ة و متخصصة في أداء �عض ا
ا ـة المحتاجة لهمـال �شDل اقتصاد� أكثر من المنظمنها من أداء هذه الأعتمDّ   ة Dاف&ة،فن&ّ 
ة بین التـDّلفة التي المقارن: ةیتوجب على المنظم ،قبل تبنیها.). ..ظافـةخدمات الص&انة و النّ (

و  ،ةـة أدائها من قبل عمالة دائمة أو مؤقتـالخارج&ة لأداء هذه الأعمال، مع تكلفات ستدفع للجه
.الاخت&ار &قع على أیهما أقل تكلفة  

د.استخدام تكنولوج�ا حدیثـة: تلجأ �عض المنظمات لسد النقص من المـوارد ال�شر�ة لدیهـا و 
جهیزات ذات تقن&ة عال&ة، ، إلى استخدام آلات و تبء العمل الإضافي المستقبلي فیهاتغط&ة ع

و تتمیز هذه  .افيا &غط&ان هذا العبء الإض�حیث &Dـون إنتاجها من حیث Dمیته و جودته Dبیر 
جم وارد �شر�ة لأداء ح، تتعلS بتوظیف مالإستراتیج&ة �أنها تجنب المنظمـة مشاكل و تكالیف Dبیرة

ون في غنى عن عمل&ات استقطاب ة أكبر في تنفیـذ الأعمال، و تكالعمـل الإضافي، وتعطیها مرون
.واخت&ار و تدر�ب  و رواتب وأجور  

.استراتیج�ات الاعتماد على المصدر الداخلي في سد النقص. 2  
توجد عدة استراتیج&ات تلجأ إلیها المنظمات عادة في سد النقص في الموارد ال�شر�ة �الاعتماد   

:على مواردها ال�شر�ة الذات&ة و أهمها مایلي  
أ- العمل الإضـافي2: العمل الإضافي هو إطالـة العمل الرسمي في المنظمـة لعدد محدد من 

. م، Dبدیل لتوظیف مـوارد �شر�ة دائمة أو مؤقتةلساعات لمواجهة ضغ3 عمل موسمي أو دائا
                                                                                                                                                        

.253نفس المرجع السابS، ص . 1  

.254، مرجع سبS ذDره، ص عمرو وصفي عقیلي  2  
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 ،مقارنة بإستراتیج&ة توظیف مـوارد �شر�ة جدیدة و دائمة ،تتمیز هـذه الإستراتیج&ة �أنها قلیلة التكلفـة
ل الإضافي �موارد ـDما تتمیز �أنها تؤد� إلى تنفیذ عبء العم. التـّدر�ب و التأهیـلالتي تحتاج إلى و 

ة العمل في المنظمة، ف&Dون ـالمنظمة ال�شر�ة الحال&ة المدرaة و المؤهلة و المعتادة على طب&ع
.إنتاجها أعلى  

ب. إعادة تشMیل قوة العمل الداخل�ة:هي حرDة تنقلات وظ&ف&ة، عمو د&ة أو أفق&ة، مخططة عبر 
: و تتكون عمل&ة التشDیل من عملیتین هما. وارد ال�شر�ةـتجر�ها إدارة الم ،المستو&ات الإدار�ة

ل الأفقي من وحدة إدار�ة لدیها فائض إلى وحدة ـة، و النّقـقص في الوظائف الرئ&سیالنّ  رقیـة لسدّ التّ 
ناك مجموعة من ـ، هل إجراء حرDة التنقلاتو قب. من وجود نقص في المـوارد ال�شر�ة أخرH تشDو

:الأسئلة تجب الإجا�ة عنها   
ما هي أس�اب حرDة الإنتقال من وظ&فة لأخرH؟*   
أفقي أم عمود�؟: ما هو اتجاه حرDة الإنتقال*   
ما هي معاییر حرDة الإنتقال؟*   

وارد ـالوظائف �المDیف یتّم التنسیS مع إستراتیج&ة الإعتماد على المصدر الخارجي لتزو�د * 
 ال�شر�ة التي لا توجد من &شغلها من المصدر الداخلي؟

ل، تحتاج أن یتوفر لدH إدارة الموارد وة العما، إلى أن عمل&ة إعادة تشDیل قو نـود الإشارة هن   
ام معلومات خاص �Dل من &عمل في المنظمة لتعرف ما هي المـوارد ال�شر�ة التي ال�شر�ة نظ

.علیها من داخل المنظمة في تغط&ة حاجتها من هذه الموارد&مDن الاعتماد   
ج. رفع Mفاءة الموارد ال�شر
ة: تلجأ �عض المنظمات من أجل سد النقص في الموارد ال�شر�ة 

ة منها رفع Dفاءة و إنتاج&ة مـواردها ال�شر�ة التي تعمل ظ&م و تنفیذ برامج تدر�ب&ة الغا&لدیها، إلى تن
زمن أداء أقل، مما یجعل زمن في ة ـن بإمDانها إنجاز الأعمال المطلوaلدیها حال&ا، �حیث &Dو 

.العمل المتاح الكلي أكبر  
د. إطالـة سن التقاعد: معروف أن جم&ع المنظمات تحدد سنّا معینا عندما یبلغه العاملون لدیها 

النّقص في سدّ و رغبـة منها في لكن �عض المنظمات . ب Dبر سنّهم&حالون على التـّقاعد �سب
ا لفترة ـقاعد فیهإلى إطالـة سنّ الإحالة على التّ تعمد  ،واردها ال�شر�ـة �Dفاءات ذات خبرة طو�لةم

و ـفي المنظمة هذه هقاعد لإستراتیج&ة جیدة و ممDنة، لكن ماذا لو Dان سنّ التّ هـذه ا. زمن&ة محددة
.الاعتماد على هذه الإستراتیج&ة انـه في هذه الحالة لا &Dون �الإمDـع، لا شك أنّ في الأصل مرتف  

:التخط�� لمعالجة الفائض: الفرع الثاني  
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دام ة على عدة استراتیج&ات &مDن استخوارد ال�شر�ة لدH المنظمي المائض فمل معالجة الفتتش  
:و ف&ما یلي عرض لعدد منها .أو أكثر، حسب الظروف المح&طة بهاأحدهما   

أ- تخف�ض حجم المـوارد ال�شر
ة عن طر
U التسر
ح الدائم: �موجب هذه الإستراتیج&ة یت ـّم 
تلجأ المنظمات إلیها و . ة المنظمـة استغناء نهائیـاالاستغناء عـن الموارد ال�شر�ة الفائضة عن حاج

Dفاءة و مهارة عندما تـوّد استبدال مواردها ال�شر�ة غیر الماهرة أو نصف ماهرة �موارد �شر�ـة ذات 
ة التي لم تستغن ـة هذه الإستراتیج&ة أنها تضعف من ثقة الموارد ال�شر�شDلم. عال&ة أقل حجما

 الS وخوف دائم من الاستغناء عنهفي حالة ق تع&ش الأنّـها تجعلهذلك   عنها ومن روحها المعنو&ة،
مما  ،لها ة عند أول فرصة تسنحأكید، ستترك العمل لدH المنظم�التّ  هذه الموارد،، ـامثل من س�قه

.�نخفض مستوH الانتماء لدH العاملین لدیهاة، و عدل دوران العمل في المنظمیرفع من م  
 

ب- التسر
ح المؤقت: و &قصد �ه استغناء المنظمة عن الفائض لدیها من الموارد ال�شر�ة لفترة 
زمن&ة مـعینة ثم إعادتها للعمل ثان&ة، و تـلجأ المنظمة إلى هذه الإستراتیج&ة في حالة مرورها �فترة 

بلها �شDل ـواردها ال�شر�ة المسرحة من قِ ینخفض فیها الطلب على منتجاتهـا، فبدلا من أن تخسر م
تقـوم �عمل&ة ، ...در�بعوضا عنها تحتاج إلى استقطاب و تائي و تعیین موارد نه  

Dلة هذه الإستر . ل مؤقتالاستغناء عنها �شDما هو ضمان عودة من تمّ تسر�حه : اتیج&ة هيمش
                        للعمل لدیها ثان&ة؟                                         ةمن المنظم

�حیث  ،سر�حجنب قرار التّ ت&مDن للمنظمة أن ت: مل الفرد_ـالتخف�ض الجزئي من حجم الع. ج
ه حجم العمل الذ� &قدّمل تخف&ض لامن خ،ة Dما هو بدون تغییرواردها ال�شر�ت�قي على أعداد م

:     و ذلك ،دDل فر   
                          .                                  إما بتخف&ض عدد ساعات العمل -
                          .                              أو تقل&ص عدد أ&ام العمل الأسبوع&ة –
.     أو التخفیف من سرعة إ&قاع العمل –  

د. حث الموارد ال�شر
ة على التّ ـقاعد: تلجأ �عض المنظمات من أجل التّخلص من الفائض من 
على طلب ،قاعدمن قارب بلوغ سنّ التّ  ،ملین فیهاالموارد ال�شر�ة لدیها، إلى حثّ و تشج&ع العـا

الإحالة على التّقاعد عن رغبته، و هي في سبیل ذلك تقدم  لهم محفزات متعددة منها على سبیل 
                                                                                      1:المثال

                                                                                                                                                        
.258عمرو وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص .  1  
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                          .                                          دفع مDافأة مال&ة إضاف&ة+ 
على التأمین مزا&ا الوظ&ف&ة Dالتأمین الصحي و حال على التقاعد في حصوله على الالمُ استمرار + 

.           ى أن یبلغ السّن التـّقاعد القانوني للإحالة على التقاعدالح&اة إل  
  د. تجمید الوظائف: تعّ د هذه الإستراتیج&ة في التخلص من الموارد ال�شر�ة إستراتیج&ة طو�لة 

د، أو الذین &موتون أو ـاملین الذین &حالون على التّقاعـعن الع لن بدعیّ لا &ُ إذ ادة، ـالأجل ع
العمل، فعدم التّعو&ض التّدر�جي  م، أو من &فصلون أو &سرحون منابون بإصا�ات عجز دائ&ص
.ة من امتصاص الفائض لدیها من الموارد ال�شر�ةع مرور الزمن ُ&مDن المنظموم  

 
 
 

:التخط�� لمعالجة الاستقرار: الفرع الثالث   
الإستراتیجي فیها توازنا بین حجم العمل لا تواجه المنظمات التي ُ&ظهر تخط&3 المـوارد ال�شر�ة    

ینصح أن ة مشاكل، لكن أو قوة العمل لدیها مستق�لا أ&ّ  المتوقع مع إمDانات مواردها ال�شر�ة
:وازن ف&ما یخص قوة العملة للمحافظة على هذا التّ ـالیالإستراتیج&ات التّ  تستخدم  

:اـنتاجیتهة على مستو( إـة الحال�ة للمحافظـوارد ال�شر
تدر
ب الم /1  
راد ـة إلى تزو�د الأفـة الإدار�ة في المنظمة الهادفـة هامة بین الأنشطـدر�ب مDان&حتل التّ   

ارات و ـة �أعمالهم، و Dذا صقل المهـة المتخصصة و المتعلقـالوظ&فی �المعلومات و المعارف
 ّDة ـو لم تجد طر�قنهم من استثمار الطاقات التي یختزنونها، القدرات التي یتمتعون بها �ما &م

م&ة نشا� مخط3 یهدف لتن" ه در�ب على أنّ &مDن تعر�ف التّ  ،اق&ّ وفي هذا الس .للاستخدام الفعلي
لتمDینهم من أداء فعال و مستمر لبلـوغ  ،السلوD&ة للأفراد العاملینالقدرات و المهارات الفن&ة و 

1".أهدافهم الشخص&ة و أهداف المنظمة �أعلى Dفاءة ممDنة  
هذه  أن أهمّ  در�ب �حسب طب&عة Dل منظمة و أوضاعها و ظروفها، إلاّ داف التّ ـو تتنوع أهتتعدد   

  2:یلي الأهداف على الإطلاق تتمثل ف&ما
أ. تنم&ة الثقة بین المنظمـة والعاملین فیها:  لأن العنا&ة بتدر�بهم من قبل المنظمات یخلS لدیهم 

&في، �الاستقـرار الوظ إحساسهمS الإحساس بإهتمام المنظمـة بهم، و �ضرور�ات تطو�رهـم، مما &عمّ 

                                                                                                                                                        
.250، ص 2000الموارد البشریة من منظور القرن الواحد و العشرین، القاھرة ، بدون دار نشر،  أحمد سید مصطفى، إدارة.  1  

.47، ص 2008/ عبد المعطي محمد عساف، التدر�ب و تنم&ة الموارد ال�شر�ة، الأسس و العمل&ات، دار زهران للنشر و التوز�ع، عمان. 2  
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م و إخلاصهم نعDس �النتیجة على درجات انتمائهما یوهذا قة في إدارتها، و �الانتماء للمنظمة، والثّ 
.المنظمة، والارتقاء بهاو تفانیهم، من أجل مصلحة   

 ب. تدع&م س&اسات التّ رق&ة الداخلیـة: ومساعدة العاملین على رسم وتخط&3 مساراتهم الوظ&ف&ة،
ة �عض ـن المنظمة من تنم&ة المعارف و المهارات اللازمة لترقیدر�ب Dعمل&ة تأهیل&ة تمDّ ـفالتّ 

بین  را�3&عمS التّ  و، مما &ساند حالات الاستقرار الوظ&في من ناح&ة، أعلىالعاملین إلى مواقع 
اء و التـّفاني ـة أخرH، و ینعDس Dل ذلك على مز�د من الانتمـالعـاملین ومنظمتهم من ناحی

.لمضاعفة فعال&ة المنظمة  
ج. مضاعفة المرونة في عمل&ات النّ قل الداخلي، والاستفادة من العـاملین في �عض المواقع التّي قد 

تؤد� التّطورات التكنولوج&ة أو التغیرات الإستراتیج&ة إلى إلغائهـا، أو تضییS عمل&اتهـا، و ذلك 
بتدر�بهم على العمل في مواقع أخرH ازدادت أهمیتها، أو أدخلت فیها وظائف جدیدة، أو تمّ 

.استخدامها نتیجة تلك التّطورات أو التّغیرات و من ثم نقلهم إلیها  
د. تكییف العاملین الجدد مع مناخ العمل وإداراته و نظمه و علاقاته و أسالی�ه....، و تلك مهمة 

ل تكی&فهم السر�ع أساسا لانخراطهم في ا أحد قدر المعنیین الجدد، و ُ&مثّ ـأساس&ة لا &ستشعر أهمیته
.، و مساهمتهم السر�عة في تحقیS الفعال&ات المنشودةالإنتاج&ةالعمل&ة   

في الموارد ال�شر�ة، قد  ال استثمار على المنظمات أن تهتم �التّدر�ب، لأن ما ینفS ف&ه &مثّ وعل&ه    
أما على مستوH الفرد فتظهر أهمیـة الفرد في . &Dون له عائد &ظهر في شDل ز�ادة الإنتاج&ة الكلیـة

.العملز�ادة المعارف و المهارات، الأمر الذ� قد یؤد� إلى رفع دافع&ة و قدرة الفـرد على   
من المهام الأساس&ة للإدارة العمل على جعل المنظمة تستمر في : تحفیز مواردها ال�شر
ة . 2

أعمالها �أعلى Dفاءة، و لكي تتمDن من تحقیS ذلك فان علیها أن تدفع المرؤوسین للعمل �Dفاءة 
.1زمن خلال ما توفره لهم من حوافز، هذه الأخیرة تعتبر �مثا�ة المقابل للأداء المتمی  

تشج&ع الأفراد و استنهاض هممهم حتى ینشطوا في أعمالهم من "  هـنّ أحفیز على ُ&عرف التّ      
عرض علیهم أجر ن &ُ أD ،أثیر الخارجي على الأفرادـجل تحقیS أهداف المنظمة، و تبدأ العمل&ة �التّ أ

ة الفرد ـبوضعیأعلى من أجل الق&ام �عمل أكثر، لكن نجاحها یتوقف على عوامل داخل&ة تتصل 
مجموعـة العوامل أو المؤثرات التي تدفع الفرد نحو بذل " ف التّحفیز Dذلك بـو &عرّ .2"النفس&ة

                                                                                                                                                        
.203، ص 2007ر�ة للمنافسة العالم&ة، الدار الثقاف&ة للنشرنالقاهرة، محمد جمال الكفافي، الاستثمار في الموارد ال�ش.  1  

]   على الخ3. [2008/  06الداو� الشیخ، تحلیل أثر التدر�ب و التحفیز على تنم&ة الموارد ال�شر�ة  في البلدان الإسلام&ة، مجلة ال�احث، العدد .2
      .2010مارس  25: ، اطلع عل&ه بتار�خ www.rcweb.luedld.net:متاح على
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أكبرالجهود في عمله و الابتعاد عن ارتكاب الأخطاء، مقابل حصوله على ما &ضمن تحقیS رغ�اته 
1."ل عملهو إش�اع حاجاته المتعددة، وتحقیS مشروعه وتطلعاته التي &سعى لبلوغها خلا  

داخل&ا ـز حفیالتّ وُ&عتبر  .و تحفیز خارجي) داخلي( ز ذاتيز إلى نوعین، تحفیـحفیینقسم التّ     
 ؛من ثم &قوم �سلوك معین لانجاز ذلكما، و  عندما &شعر الفرد برغ�ة أو بدافع یدفعه لعمل شيء

العلاوات ت و آـة DالمDاف�عوامل خارجیر ـز للعمل یتأثـحفیا، إذا Dان التّ ـز خارجیـحفیر التّ ـبینما ُ&عتب
ا ما ـغالبة للتحفیز، و ـعلى العوامل الذاتی ة تؤثر بدورهاـهذه العوامل الخارجی....ةـرق&ات الإدار�التّ و 

2.ا �الاهتمامات الذات&ةـ�شر� ارت�اطه" رةالقوH المؤثّ " مصطلح  ةُ&طلS على العوامل الخارج&  
ال في نموهـا و استمرارها، المورد ال�شر� في المنظمـة و دوره الفعّ تن�ع أهمیـة الحوافـز من أهمیـة    

:و &مDن تلخ&ص هذه الأهم&ة في النقا� التال&ة  
تساهم الحوافز في تفجیر قدرات العاملین و طاقاتهـم و استخدامها أفضل استخدام، و یؤد� هذا * 

التكالیف التي تتحملهـا إلى تقل&ص حجم قوة العمل المطلوب �المنظمة مما یؤد� إلى تقلیل 
.المنظمة  

تساهم في خلS مناخ من الثّقة بین العاملین و المنظمـة، لأن الفرد &ص�ح قادرا على إعطاء * 
ه محل اهتمام و تشج&ع من قبل رؤسائه في أنّ ن المنظمة على درا&ة �قدراته و أ�ما الأفضل لعِمله 

".وحدة الهدف"  و �التالي العمل تحت مبدأالمنظمة، مما &عني تقل&ص الفجوة بین العامل و العمل   
من الحیو&ة، و الحوافز تؤد� إلى قتل الروتین داخل المنظمة، فهي تجعل العامل دائما في حالة * 

.ترفع من طموحاته خاصة إذا Dانت تمس دوافعه  
، تساهم الحوافز في تحقیS حالة من الرضا لدH الأفراد العاملین لِما &حصلون عل&ه من حوافز* 

وهذا بدوره &ساعد على حل الكثیر من المشاكل التي تواجهها الإدارات Dانخفاض قدرات الإنتاج و 
......ارتفاع معدلات دوران العمل  

  Sفي عالم الممارسة الإدار�ة،  ،مما سب Sانة التي &ستحDن القول انه ین�غي منح التحفیز المDم&
.  الأهداف المحددة للمنظمة و فهم دوره الفعال في تحقیS النتائج و �التالي  

من خلال الاتجاه  ،المنظمة أن تشرك العاملین في العمل لتحقیS الأهدافعلى :تمMین العاملین.3
تعر�فاته قد تعددت و  .مDین الذ� یؤد� إلى إحراز مDاسب عظ&مة إن أدیر �شDل صح&حنحو التّ 
   :و من أهمها  ،واختلفت

                                                                                                                                                        
اطلع ،، ] على الخ3[ محمد مرعي مرعي، التحفیز المعنو� و D&ف&ة تفعیله في القطاع الحDومي و العرaي، المعهد العالي للتنم&ة الادار�ة، سور�ا،. 3

.2010مارس  25: عل&ه بتار�خ www.unpan1.un.org/intradoc/groups/puplic/…UNPAN 009675    علىمتاح:     
.الداو� الشیخ، مرجع سبS ذDره.   2  
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إدار�ة تمنح الموظفین قوة التصرف واتخاذ القرارات و تحقیS  إستراتیج&ة" ف التّمDین �أنهُ&عرّ   
ـفDیر د على خلS التّ ـDل الذ� &ساع�الشّ  ،ة التي &عملون بهاـالمشارDة الفعل&ة في إدارة المنظم
&قوم على فDرة توسیـع قاعدة مDین فالتّ . 1"ة الذات&ةـخلS الرقابالإبداعي و تحمل المسؤول&ة و 

القرار و حل المشDلات التي تواجه المنظمة لتشمل الموظفین في المستو&ات المشارDة في اتخاذ 
اسب وتوفیـر المعلومات الإدار�ـة المختلفـة من خـلال تفو&ض الصلاح&ات لهم ومنحهم التّدر�ب المنـ

الاستغناء عن التنظ&مـات الهرم&ة في " أن التّمDین هو   K..BlanchardیرH  ،من جهته. ةاللازم
  من خلال إتاحـة الفرص للموظفین في المستوH التنفیذ� لحل مشDلات المنظمات 

فالتّمDین  ،هـوعلی.2"ة لهمـالسلطات الواسع ـحمنلال تفو&ض الصلاح&ات و ـن خالعمل التي تواجههم م
د و تسهیل المتوفرة، و الابتعاد عن التّعقیDمفهـوم إدار� حدیث یهدف إلى استغلال الطاقـة ال�شر�ـة 

  .الموظفین في أداء أعمالهم و خلS الإبداع الوظ&فيمهمة 
  :الفوائد المحققة من التمMین** 

  :&حقS التمDین الفوائد التال&ة ،�النس�ة للمنظمة
.رفع مستوH الإنتاج&ة -  
.المحافظة على الكفاءات ال�شر�ة والتّقلیل من نس�ة انخفاض دوران العمل -  
.تحسین جودة السلع أو الخدمات -  
.تحقیS المیزة التنافس&ة -  

 �النس�ة للفرد، &حقS الفـوائد التّ الیـة:
.ز�ادة ولاء الفرد للمنظمة و تعز�ز الثقة المت�ادلة بین المنظمة و العاملین -  
.تنم&ة الشعور �المسؤول&ة -  
.ز�ادة الشعور �الرضى الوظ&في -  
:تنم�ة المسار الوظ�في تخط�� و .4  

الوظ&في تساعد العاملین لمواجهة احت&اجاتهم و متطل�اتهم المتعلقة �النمو و إن برامج تنم&ة المسار 
.التدرج الوظ&في، و �ما یواكب الاحت&اجات و المتطل�ات التنظ&م&ة Dذلك  

سلسلة من المراكز الوظ&ف&ة التي &شغلها الفرد �شDل " ینظر ال�عض إلى المسار الوظ&في على أنه 
3."في مهنة معینة لِ متوا  

                                                                                                                                                        
لماجستیر في ھلا جھاد العتیبي، العلاقة بین الأنماط القیادیة و التمكین الإداري، دراسة اتجاھات المدیرین في المؤسسات العامة الأردنیة، رسالة ا. 1

.45ص  ،2008الإدارة العلیا، كلیة الدراسات الجامعیة، الجامعة الأردنیة، ماي    
.44ھلا جھاد العتیبي،مرجع سبق ذكره،ص .  2  

.  238، ص 2007عبد الحمید عبد الفتاح المغرaي، الإتجاهات الحدیثة في دراسات و ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة،المDت�ة العصر�ة، . 2  
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نظم تخط&3 المسار الوظ&في تخدم Dلا من العاملین و المنظمة، فتخط&3 المسار الوظ&في  إنّ   
ع مستوH رضاء ، Dما &مDن أن یُؤتي ثماره في رفدرات العاملین و مهاراتهمنمي اهتمامات و قی

م و &حفزهم ـ�دفعهالوظائف التي تتوافS مع خططهم وأهدافهـم و  م في تحدیدـحیث &ساعده ،املینـالع
.لتحقیS ذلك  

تخف&ض الوقت عیین الأفراد في الوقت المناسب، و و تفید خط3 تنم&ة المسار المنظمات في ت ،هذا
الضائع نتیجـة إعداد البرامج الخاصة بدراسة معدلات الدوران و حالات التـّقاعد، Dما تقـوم المنظمة 

و تمد العاملین �Dل ما &مDن أن في هذا الصدد بتحدید العاملین و احت&اجاتهم و مهاراتهم الإدار�ـة، 
.&ساعدهم في تنم&ة خططهم و بناء أهدافهم المتعلقة �مسارهم الوظ&في  

:دور المنظمة في تخط�� و تنم�ة المسار الوظ�في*   
وارد المطلو�ة لتنم&ة ـإمداد العاملین �مختلف الم المنظمة مسؤولة عن توفیر التجهیزات، تُعدّ    

1:و من بین هذه التجهیزات و الموارد ؛مسارهم الوظ&في  
�حث D&ف&ة اقشة مسائل و قضا&ا تخط&3 المسار الوظ&في، و العمل لمن اتورشعقد اللقاءات و . 1

.و غیرهاهداف و الق&ام �التقی&م الذاتي وضع الأ  
إعداد مراكز أو نظم معلومات تخط&3 و تنمیـة المسار الوظ&في، إذ تقوم المنظمة بتوفیـر . 2

ن أو قـاعدة الب&انـات التي توفر للعاملین مـا یهمهم من ب&انـات عن الوظائف المتاحـة و البرامج المDا
.التدر�ب&ة و التنمو&ة  

هـا، و و نشر  هاحیث تقوم المنظمة �ط�ع و داد النشرات المتعلقة بتخط&3 المسار الوظ&فيـإع.3
شات المتعلقة بتخط&3 المسـار الوظ&في التي تحتو� على سلسلة من التـّمار�ن و الإخت�ارات و المناق

.للعاملین  
إنشاء وحدة لتقدیـم الإرشادات المتعلقة بتخط&3 المسـار، و &عمل من خلال هـذه الوحدة . 4

.مستشارون یهتمون �قضا&ا العمل و تقد&م المشورة للعاملین  
:الفوائد المترت�ة عن عمل�ة تخط�� و تنم�ة المسار الوظ�في**   

 أ. الفوائد التي تعود على المدیر�ن و المشرفین:
.ز�ادة مهاراتهم في إدارة مسارهم الوظ&في. 1  
.ف&ما بین المدیر�ن و مرؤوسیهم لتحسین عمل&ة الإتصا. 2  
.تنم&ة القدرات التخط&ط&ة لدH المدیر�ن و مراعاة الظروف الواقع&ة للعاملین. 3  

                                                                                                                                                        
.254،  مرجع سبق ذكره، ص  الموارد ال�شر�ةعبد الحمید عبد الفتاح المغرaي، الإتجاهات الحدیثة في دراسات و ممارسات إدارة .  1  
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.ز�ادة الوعي �الأمور التنظ&م&ة. 4  
.حتفاu �مخزون المهارات المناسب للمشروعات المستقبل&ةالقدرة على الإ. 5  
.القدرة على تحقیS التكیّف و المواءمة بین الأهداف التنظ&م&ة و الأهداف الفرد&ة. 6  

 ب. الفوائد التي تتحقS للعاملین:
.ز�ادة و فهم العاملین �قضا&ا الإثراء الوظ&في، و ز�ادة مستوH الرضا الوظ&في.1  
.الإتصال بین العاملین و مدیر�همتحسین عمل&ة . 2  
.ز�ادة القدرة على التنبؤ الدقیS �المستقبل الوظ&في و بناء الأهداف. 3  
؟.حصول الأفراد على التغذ&ة المرتدة الصادقة عن أدائهم. 4  
تنم&ة معارف الأفراد و تزو�دهم �المعلومات المتكاملة عن المنظمة و الإتجاهات المستقبل&ة . 5

.لأنشطتها  
 ج. الفوائد التي تعود على المنظمة:

.الأستخدام الأمثل لمهارات و قدرات العاملین.1  
.ز�ادة الولاء و الإخلاص للمنظمة. 2  
.نشر المعلومات الدق&قة عن التدرج الوظ&في في Dل المستو&ات التنظ&م&ة. 3  
.تحسین مستوH الإتصالات على مستوH المنظمة �شDل متكامل. 4  
.�الكفاءات العال&ة و تنمیتهااحتفاu المنظمة . 5  
.بناء الصورة الذهن&ة الصح&حة عن المنظمة لدH الجماهیر. 6  
.ز�ادة الفعال&ة في نظم الموارد ال�شر�ة و ت�س&3 الإجراءات. 7  
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الثاني الفصل خلاصة  

 

 ة العنصر ال�شر% ـد تخط�� الموارد ال�شر
ة من العوامل الضرور
ة و الأساس�ة لتطو
ر و تنمیـ�عّ    
ن الملائمین ـهو أحد الوظائف الهامة التي تتعل, بإمداد المنظمة �العاملیو  ،الأعمالة ـفي منظم

9لما 9ان هـذا التّحدید دق�قا،  و ة في الوقت المناسب،ـللعمل �الأعداد اللازمة و المهارات المطلو3
9لما تم9نت إدارة المـوارد ال�شر
ة من إح9ام الس�طرة على نشاطاتهـا الأخر: 9التوظیف و التّدر
ب 

ن تقلیل تكالیف نشاطاتها م ، تتم9ن المنظمةوعن طر
, هذه الس�طرة .و ص�انة المورد ال�شر% 
ة ـ9ما �م9ّن المنظمة من الاستعداد لمواجهواستخدام مواردها ال�شر
ة 9مصدر لمزا�اها التنافس�ة، 

ا في ـاذ إجراءات تضمن استمرارهـو من ثم اتخ ،بهاة المح�طة ـالذ% �حدث في البیئطور التّ غیر و التّ 
لى تحلیل عتمد أساسا عتفعالیته خط�� و التّ  ة هذاـن نجاعإ. الاتجاه الصح�ح المحق, لأهدافهـا

قاK لتحدید ن ،خصائصهاناف الوظائف و أصو  ،ةالمعارف المتوفرة داخل المنظموفحص المهارات و 
9ذلك تحلیل العرض الخارجي من الموارد ال�شر
ة �الاعتماد على الضعف في الموارد، و القوة و 

یجب أن لا تنظر  ،ن جهـة أخر: وم .لأخر: مجموعة من الأسالیب التي تختلف من منظمة 
له عوائد على  اتعتبرها  استثمار  بلعلى أنها مشاكل إضافیـة، المنظمـة إلى تكالیف التّخط�� 

ة و جلّ�ة من خلال وصولها إلى تحقی, الكفاءة في أداء ـو التي تبدو واضح ،المد: ال�عید
. ارة و الخبرة العال�ة في شغل الوظ�فةـراد ذو% المهـو الذ% �9ون عن طر
, توظیف الأف ،ةـالوظ�ف

في الأخیر إذا ما أر
د أن �9ون و                                                                 
 9اف�ا لسدّ ة مستق�لا ـالمعروض من الموارد ال�شر
 ون أن �9تخط�� الموارد ال�شر
ة دق�قا و �ضمن 

�الحاجات البیئ�ة  دائما وعي یجب أن یُر�3النّ ن الكمي و لمستقبل�ة على المستو
یحت�اجات االا
و  حدیثة من خلال نظام معلومات شاملأجل الحصول على معلومات دق�قة و المنظم�ة من و 

.متكامل  
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 تمهـید

ا �النس�ة لجم!ع منظمات الأعمال �ش-ل عام، و !-اد !-ون ـ!عّد الأداء مفهوما شاملا و هام     
تتعدد  ،و لمصطلح الأداء أ�عاد مختلفة .الظاهرة الشاملة  لجم!ع فروع و حقول المعرفة الإدار�ة

�اختلاف آراء و اتجاهات المف-ر�ن، حیث تناولته مختلف الكتا�ات في مجال إدارة الأعمال على 
مـن منطلC . ةـا الإستراتیجیـ-!ف!ة تحقیC المنظمة لأهدافهه !مثل المرآة التي تع-س مستو� و اعت�ار 

تبنیها لعمل!ات  من خلال ،جاح الذD حققته المنظمـة أو تسعى إلى تحق!قه-ونه !ع-س مستو� النّ 
خط!  الاستراتیجي بدءا بتحدید الرسالة إلى تنفیذ الإستراتیج!ة التي تم تبنیها انطلاقا من تحلیل التّ 

البیئة التي تعمل فیها المنظمة و الإم-ان!ات التي تمتلكها سواء المال!ة منها أو ال�شر�ة التي تمّ 
ولة حصر العوامل المؤثرة محاو  ه،ـض�  مفهوم ثم فإن ،ومن .ةـذ هذه الإستراتیجیـالتخط!  لها لتنفی

ه ـ-ون ،د �ش-ل -بیر في التسییردذا تحدید معاییر ق!اسه هي إحد� الإش-ال!ات التي تتر ف!ه و -
المنظمة --ل، و  ظمةالأنو ة، إلى الوظائف ـوارد ال�شر�ـة بدءا من المـیرت�  �عناصر -ثیرة في المنظم

و من هذا المنطلC تم   .... وامل الداخل!ة و الخارج!ة التي تؤثر على المنظمـةإضافة إلى الع
و . تخص!ص هذا الفصل من أجل دراسة الأداء �-ل أ�عاده و مد� تعبیره على نجاح المنظمة

:سیتم التطرق إلى -ل ذلك من خلال الم�احث التال!ة  
  .مفاه!م حول الأداء: الم�حث الأول  
.  لعلاقة بین التخط!  الاستراتیجي و تخط!  الموارد ال�شر�ةا: الم�حث الثاني    

  .دور التخط!  الاستراتیجي و تخط!  الموارد ال�شر�ة في تفعیل أداء المنظمة: الم�حث الثالث  
 



مساهمة التخط!  الاستراتیجي و تخط!  الموارد ال�شر�ة في تحسین مستو� أداء المنظمات:الفصل الثالث   

 

135 

 

  مفاه�م حول الأداء   :الم�حث الأول
لك ی�قى من الصعب ذ!ستخدم مصطلح الأداء على نطاق واسع في میدان الأعمال، ورغم      

ي، أو <ما ت متعددة المعانو �سیـ ، لأنّـه ینتمي إلى عائلـة المصطلحاتعر�ف محدد إعطاء  
ها ـ!قصد بذلك أنّ ، و Les Mots Valisesة ـ�الكلمات الحقائبی  Annick Bourguignon یهاـ!سمّ 

ها تحمل تفسیرات واسعة، هذا ما یبین أن ف<رة الأداء ت�قى غیر تتوافB مع مفاه!م <ثیرة، <ما أنّ 
  . محددة بدقة �فعل استخدامها في عدة م!ادین

المنظمة مفهوم الأداء في: المطلب الأول  
التّحلیل في ال�حوث و صیب الأوفـر من الاهتمـام و اه!م التي نالت النّ ـر الأداء من المفـعتب!ُ    

�ه مع ـة، و ذلك نظرا لأهم!ة الموضوع �النس�ة للمنظمة من جهة و تداخلـالدراسات الإدار
�ة و ـالمنظم م الاجتماع على تصم!مـعلومنها ارتكاز .......ة من جهة أخر� ـالاتجاهات الف<ر

ه!<لها �الإضافة إلى دور الأداء في مقابلة المسؤول!ة الاجتماع!ة للمنظمة تجاه المجتمع، أمّـا 
لكن الاقتصادیین ینظرون إلى . ن بإدارة العمل!ات فقد درسوا طرق تحسین أداء العمل!اتو المهتم
ادN ـخدام الاقتصائد من خلال الاستـمضمونها هو تعظ!م الع ،إقتصاد!ةمن وجهة نظر الأداء 

و !م<ن تلخ!ص النّظرة إلى الأداء بـاختلاف المدارس والنّظر�ات التي <انت سائدة . لموارد المنظمة
التي تختزن <ل منها الكثیر من  ،ر التّنظ!مين المراحل التار�خ!ة لتّطور الف<في <ل مرحلة م

خلال تنم!  الأداء الفردN و  فـالمدرسة العلم!ة نظرت إلى الأداء من ؛الأف<ار المتعلقة �الأداء
و �ظهور مدرسة  .تخص!ص المناقشات لتحسین الأداء ورفع الإنتاج!ة من خلال دراسة الوقت

ة والإنسان!ة ـوامل الإجتماعیـالع حیث ر<زت على أثر ،رة إلى الأداءـظة تغیرت النـالعلاقات الإنسانی
جدیدة مثل توس!ع العمل، إثراء العمل ومع ظهور المفاه!م ال. و ظروف العمل الماد!ة على الأداء

أص�ح العاملون ، و "ةأالم<افو الأداء ه" إلى " أتهالأداء ستتّم م<اف"رة إلى الأداء من تغیرت النّظ
إنّما من خلال فق  من خلال العمل و ن على النّظر إلى الرضا و الإش�اع لحاجاتهم ل!س �قادر 

وارد ـالذN !عتبر الم، و �المدخل الاستراتیجي للأداءى الأداء العالي ف!ه، حیث برز مفهوم جدید !سمّ 
�1.  الاستراتیجيـخطیة في عمل!ة التّ◌ّ ـوارد الإستراتیج!ة التي تحتاجها المنظمـة إحد� المـال�شر  

 

  
                                                                                                :مفهوم الاداء/ 1

                                                                                                                                                                                      
مات، <ل!ة و سناء عبد الكر�م الخناق، مظاهر الاداء الاستراتیجي و المیزة التنافس!ة، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و الح<. 1

35، ص 2005مارس  8/9الحقوق و العلوم الاقتصاد!ة، قسم علوم التسییر، جامعة ورقلى، یومي    



مساهمة التخط!  الاستراتیجي و تخط!  الموارد ال�شر�ة في تحسین مستو� أداء المنظمات:الفصل الثالث   

 

136 

 

غة الإنجلیز�ة هي التي أعطت له ، و لكن اللّـ« performance » أصل مصطلح الأداء لاتیني إنّ 
�معنى تأد!ة أو انجاز نشا] أو تنفیذ مهمة، أو �معنى الق!ام �فعل  « to perform  » ى واضحـمعن

                                                                  1.المسطرة !ساعد على الوصول إلى الأهداف
ه نّ إ<ذلك فلكل!ة للمسیر�ن أمام منظماتهم، و الأداء هو التعبیر عن المسؤول!ة ا إلى أنّ  Daft!شیر 

Nأهداف المنظمةـیُ  !شیرإلى السلوك الذ Bة ـما مدرسأ. 2قام في إطار مد� إسهاماتهم في تحقی
تحقیB الروح الاستقرار و التكیف مع البیئة و درة على ـالق" ه ـظم، فتنظر إلى الأداء على أنّ النّ 

هذا التعر�ف !ضع الأداء ضمن . 3"و حسن استغلال الموارد المتاحة ،ة للعاملینـالمعنو!ة العالی
على العوامل التي تؤثر  ذلك �أخذة، و بإعطاء صورة واضحة لإدارة المنظممدخل متكامل !سمح 

ا درتهالروح المعنو!ة للعاملین، استقرار المنظمة و قمثلة في علاقة المنظمة �البیئة و المتالأداء و 
عر�ف !عطي نظرة فهذا التّ  ،لذلك .أخیرا حسن استغلال الموارد المتاحةعلى التّكیف مع بیئتها، و 

الداخل!ة �عین الاعت�ار البیئة الخارج!ة و النظم، حیث ُ!أخذ  شاملة للأداء تماش!ا مع م�اد_ مدرسة
  . ر عل!هللمنظمة التي تؤثّ 

ة ـانع<اس لك!ف!ة استخدام المنظم" هـأمـا الأداء على مستو� المنظمة ف!م<ن تعر�فه على أنّ    
�الصورة التي تجعلها قادرة على  ،اءة و فعال!ةـاستغلالها �<فلماد!ة و ال�شر�ة المتاحة لها، و للموارد ا

ثلاث  أداء المنظمة !م<ن الح<م عل!ه من خلالف G.Donnadieu و حسب ،B"4 أهدافهاتحقی
أهم!ة الهدف، القدرة على بلوغ : م<مّلة ل�عضها ال�عض، هذه المعاییر هية و لكنها معاییر مختلف

امل ذه المعاییر الثلاثة تكوّن مفهوم الأداء الشّ ـهو . دفـة الاقتصادیـة لبلوغ الهالطر�قو  الهدف
" عل الجیّد للأش!اء الجیّـدةالف" : ر عن أداء المنظمة �الع�ارة التال!ة!م<ن أن نعبّ  ،<ذلك .5"للمنظمة

الاستخدام الاقتصادN  فتعني" دـالجیّ " ا أم إلى تحقیB الأهداف المرسومة،" لـالفع "حیث !شیر 
" هـا !عرف أداء المنظمة على أنّ ـ<م .إلى الإخت!ار الجیّد للأهدافتشیر " الأش!اء الجیّـدة "للموارد، و

وارد، و ذلك وفـB أهداف محددة تع<س توجهات ـج و المـتائة بین النّ ـال�حث عن تعظ!م العلاق

                                                                                                                                                                                      
تسییر، علي عبد الله، أثر البیئة على أداء المؤسسات العموم!ة الإقتصاد!ة، حالة الجزائر، أطروحة د<تورة، <ل!ة العلوم الإقتصاد!ة و علوم ال.1

.5، ص 1999جامعة الجزائر،    
ل بومدین یوسف، دراسة أثر الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الإقتصاد!ة، دراسة حالة المعمل الجزائرN الجدید للمصبرات الحاص .2

.117ص     ،2006على شهادة الجودة العالم!ة، أطروحة د<تورة في علوم التسییر، <ل!ة العلوم الإقتصاد!ة  و علوم التسییر، جامعة الجزائر،    
قتصاد!ة و الصالح جل!ح، أثر الق!ادة الإدار�ة على أداء العاملین، دراسة حالة مجمع صیدال، رسالة الماجستیر في إدارة الأعمال، <ل!ة العلوم الإ. 3

.127، ص 2004/2006علوم التسییر، جامعة الجزائر،    

.231ص  ،2000 مرجع سبB ذ<ره فلاح حسن عداN الحسیني، الإدارة الإستراتیج!ة،.  4
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لتقو!م نشا] المنظمة من جهة عمل!ة ُ!عتمد علیها "  هـو هناك من ینظر إل!ه على أنّ  ،1"المنظمة
ة، و من جهة ـالموارد المستخدمالنتائج و  ءة عن طر�B النس�ة بیناالتكالیف و التي تعبّر عن الكف

 2".ج المتوقعةـذلك وفB درجة تحقیB النتائو  ،ة والتي تعبر عن الفعالّ!ةـضافة المـأخر� الق!م

على الكفاءة یتساو� مع مفهوم الأداء، و  مفهوم أنّ ن !م<ن الإشارة هنا، أن �عض ال�احثین یرو و  
، أو �ع�ارة "ةـالنتائج المحققبین الموارد المخصصة و لاقة ع" هذا الأساس عُرّف الأداء على أنه

ال�شر�ة في سبیل تحقیB ة والمال!ة و ـمواردها المادی الإنتاج!ةوحدة الالك!ف!ة التي تستخدم بها "  أخر� 
ذهب آخرون إلى  دفق ، فق الكفاءة ، وعلى خلاف هؤلاء الذین ر<زوا على "المحددة الأهداف

ظام ى النّ ـالمخرجات التي !سعالأهداف أو " حیث عُرّف على أنّـه  ا،لوحده ة!الفعالر<یز على التّ 
3"إلى تحق!قها   

لى تحقیB أهدافها من خلال التعار�ف السا�قة !م<ن القول أن أداء المنظمة !عبر عن قدرتها ع   
          .   دام الأمثل لمواردها المتاحة في ظل الظروف البیئ!ة المح!طة بهان خلال الاستخم
  :لهالعوامل المحددة  مصادر الأداء في المنظمة و /2
:مصادر الأداء في المنظمة. أ   

و<لها تساهم في الأداء  ،تنظ!م!ة و ماد!ةو  مال!ة �شر�ة،: تتكون المنظمة من عدة م<ونات     
بدرجات متفاوتة دون أن ننسى ما للبیئة الخارج!ة من تأثیر على أداء المنظمة، لذلك تش<ل 

  :4العناصر السا�قة مصدرا للأداء وفB التقس!م التالي
  :الأداء الظاهر'  -1.أ 

خلال إدراكها  یتمثل الأداء الظاهرN في الفرص التي توفرها البیئة الخارج!ة للمنظمة، والتي من   
أسواق جدیدة ، براءات اختراع یتم فتح  :من هذه الفرض نذ<ر .جیّدا واستغلالها تحقB المنظمة أداء

فرص الخ، هذه ال...محفزةاستثمارها، أزمات تعاني منها منظمات منافسة، ظهور قـوانین ح<وم!ة 
لأنه ل!س للمنظمة دور في خلقها، ) أداء داخلي(  مع أنه لا !م<ن إسنادها أساسا لأداء المنظمة

ولهذا !طلB علیها أداء ظاهرN أN غیر حق!قي، ورغم ذلك فإن م�ادرة المنظمة �اكتشاف هذه 
، أما قدرة المنظمة على تجنب التهدیدات التي )ذاتي( الفرص واستغلالها یدل على أداء داخلي
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سسات التعل!م العالي، دراسة حالة المر<ز الجامعي �المد!ة، رسالة الماجستیر في علوم مداح لخضر، تطبیB إدارة الجودة الشاملة لتحسین أداء مؤ . 2

.48، ص 20007/2008التسییر، تخصص إدارة أعمال و تسو�B، معهد العلوم الاقتصاد!ة و التجار�ة و علوم التسییر، المر<ز الجامعي �المد!ة،    

.3، ص 2005/2006التقی!م و التمییز في الأداء، دار الف<ر العرkي، مصر، توفیB محمد عبد المحسن، اتجاهات حدیثة في .  3
  

.135الصالح جل!ح، مرجع سبB ذ<ره، ص  . 4
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�فعل العمل الذN تقوم �ه المنظمة  أ!ضا تظهر في البیئة الخارج!ة فیدل على  أداء داخلي
  .لمواجهتها

  : الأداء الذاتي - 2.أ
   �ن و یتمثل الأداء الذاتي في أداء المنظمة في مجموعها، �فعل الجهود التي یبذلها القادة الإدار

، وهو ما ینتج من تول!فة من أجل تحقیB أهدافها واستغلال موارد المنظمة، العمل ين فو والمرؤوس
  : داءات التال!ةمن الأ

!صف الأداء المالي مد� فعال!ة و<فاءة المنظمة في تعبئة الموارد المال!ة  : الأداء المالي* 
  .وتوظ!فها، وتعتبر نسب التحلیل المالي، ومؤشر التوازنات المال!ة من أبرز مؤشرات الأداء المالي

!صف الأداء التجارN فعال!ة و<فاءة الوظ!فة التجار�ة أو التسو!ق!ة في تحقیB  :الأداء التجار' * 
معدل شراء  و ، عدد الزkائنالمردود!ةرقم الأعمال،  عتبر!و ، أهداف المب!عات ورضا الزkائن

  .منتجات وخدمات المنظمة من أبرز مؤشرات الأداء التجارN للمنظمة
ة على استخدام واستغلال تجهیزات الإنتاج ـي قدرة المنظمیتمثل الأداء التقني ف :الأداء التقني* 
نس�ة استخدام  و تعتبر <م!ة الإنتاجحیث  في العمل!ة الإنتاج!ة و<ذلك ص!انتها) الاستثمارات (

  .الطاقة الإنتاج!ة، من أبرز مؤشرات الأداء التقني للمنظمة
التخز�ن لتزو�د و  ئف الشراء، النقلیتمثل الأداء التمو�ني في فعال!ة و<فاءة وظا:الأداء التمو-ني*

م!ة المناس�ة وفي الوقت المعدات والتجهیزات الإنتاج!ة �النوع!ة والكو  المنظمة �المواد الأول!ة
  .الطلب!ة من أبرز مؤشرات الأداء التمو�نيوزمن وصول  و!عتبر معدل تالف المخزون المناسب،

هما <ان موقعهم ومستواهم العاملین �المنظمة میتمثل الأداء ال�شرN في أداء : الأداء ال�شر' * 
وهو من أهم مصادر الأداء، حیث !حدد  ،)ن و ن، منفذو ق!ادات عل!ا، إدارة وسطى،مشرف(الوظ!في

  .لا !م<ننا أن نتصور أN أداء بدون أفراد إذبدرجة رئ!س!ة مستو!ات الأداء السا�قة <لها، 
  العوامل المحددة للأداء   . ب

، منها ما هو ذو طب!عة إیجا�ایتعلB �مجموعة من العناصر قد تؤثر ف!ه سل�ا أو  لمنظمةأداء ا إنّ  
لتعظ!م آثارها الإیجاب!ة و تقل!ص آثارها السلب!ة، و منها ما هو  هاداخل!ة !م<ن للمنظمة التح<م فی

  ، هذه العوامل الي تقتضي التكیف أكثرارجي !صعب التح<م فیها و �التّ ـصادر عن المح!  الخ
  

  أن العوامل التي یرتكز علیها الأداء  Jean Pierre Mercier من مف<ر لآخر، حیث یر�  تختلف
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  : 1في المنظمة تتمثل في 

.،الإستراتیج!ةالأنشطةشر�ة، ه!<لة المنظمة، العمل!ات و ال�الموارد  ،الرسالةالق!م، الرؤ!ة،      
في العمـل، التمیز : 2هي!حدد ثماني عوامل للأداء و ف  Tom Peters, Robert Waterman أمـا    

الأفراد، الاحتفاn جتماع!ة، ترسیخ الإنتاج!ة بتحفیز الإبداع، الق!م الاللزkون، تشج!ع  الاستماع
.الاهتمام و الارت�ا] �ما نعرف الق!ام �ه و ة، المزج بین اللیونة و الصرامةـبه!<لة �س!ط  

Paul Pinto 3: و هي للأداءعوامل محددة  ثلاثةأن هناك   یر�  حین و   

.الق!م التي تمثل قاعدة للنظام في مجمله+   
.أین یتم ق!اس الأداء) المنافسة( الأسواق+   
.الذین هم ر<یزة أساس!ة) الإنتاج!ة( الأفراد+   

فالعوامل الداخل!ة تتمثل في . هناك من !صنف هذه العوامل إلى عوامل داخل!ة و أخر� خارج!ةو    
ئة البی: أما العوامل الخارج!ة تتمثل في  ؛العـوامل الفن!ةو  العملالعنصر ال�شرN، الإدارة، طب!عة 

.ةالبیئة الإجتماع!ة ، القانون!ة، البیئة الإقتصاد!  
:المشاكل التي تؤثر على الأداء/ 3  
 <ماالاستمرار، لتمیز و ا نحو طر�قها) تستن� (  سلمه تتـمن خلالو  ،ا المنظمـةتح! الجیّد �الأداء  

نصب عینها <هدف !قود  وضع الأداءإلى تفشل، لذلك تسعى المنظمة تخفB و  دق �انخفاض مستواه
دة أس�اب ـو إعطائه المقام الأول من حیث الأهم!ة لع ،داف أخر� اقتصاد!ة و اجتماع!ةـإلى أه

4:منها  
ة أن تتوافر لدیها القدرة على ال�قاء على قید ـالأولى من مراحل ح!اة المنظم المرحلةتتطلب   *

.أو مواجهة التحد!ات المختلفة بنجاحالح!اة   
طفل نظ!م <الإن مرحلة ال�قاء على قید الح!اة ل!ست <اف!ة بل یجب أن تت�عها مرحلة النمو، فالتّ * 

وده و !ص�ح ـعـه ینمو و !صلب ه حتى یتم<ن من الع!ش، إلا أنّ ـأبو�ولد عاجزا معتمدا على تماما یُـ
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2010.  
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نظ!م لن تستمر في صورة ـة التّ ـغیره �مرور الوقت، لذا فمش<لأقل اعتمادا على ر استقلالا بذاتـه و أكث
.صراع من أجل ال�قاء بل ستأخذ ش<ل الصراع من أجل النمو  

مو �عد ذلك تأتي مرحلة الاستقرار التي تتطلب قدرات تنظ!م!ة معینة للإحتفاn �مستو� من النّ * 
اك من !قول و هن. محل!ة أو دول!ةت اقتصاد!ة ة هزات و تقل�ا�ما !<فل الاستقرار في مواجهة أ!

*                                                     .ل!س هناك أفضل من النجاح سو� النجاح
!أخذ التنظ!م دورا ق!اد!ا  نا المرحلة الأخیرة من دورة ح!اة التنظ!م فهي مرحلة الق!ادة الرائدة، أیأمّ 

ه، و <ل ذلك ـبیئت!ملك زمام الم�ادرة في مجتمعه و  اه و !ص�ح عاملا مؤثر ـرائدا في مجال نشاط
.الأداء <ما و نوعا في التنظ!م !عتمد �ش<ل <بیر على مستو�   

: م<ن إیجازها في النقا] التال!ةالأداء و ! مستو�  هناك �عض المشاكل التي !م<ن أن تؤثر على   

* مش<لة تخط!  الموارد ال�شر�ة: بـاعت�ار العنصر ال�شرN أهم عنصر في العمل!ة الإنتاج!ة، و أن 
ء تدر�بها و حشد طاقاتها �ش<ل هادف هو من أبرز عوامل الارتقاتخط!طها و توص!فها و تحلیلها و 

.الإنتاج!ة�الأداء و   
*مش<لة تقییـم الأداء الفردN: یتطلب التّ قییـم السل!م لأداء الفرد، في أN موقـع عمل، مقای!س 

م الأداء ل!س هدفا في حد ذاته !ق!اس و تقی للأداء الفعلي، إذ أنّ مطي و الأخر� ء النّ للأدا �عضها
تخط!  احت!اجات ة �النّـقل والترقیـة والعلاوات و ما وسیلة نحو اتخاذ العدید من القرارات المتعلقإنّ و 

.التدر�ب  
* مش<لة تحدید المسؤول!ة:هناك الكثیر من الأخطاء و الانحرافات التي تحصل خلال العمل سواء 

ظام لا !م<ن ـإلاّ أنّ هذا النّ . ةـعمد أو جهل، لذا لا بدّ من وجود نظام للمساءلة و المحاسبعن 
د ـفیجب تحدیا ما یجب و ما یتوقع انجازه، أN إذا <ان الأداء نمط!ا ـوضعه إلا إذا تحدد مقدم

    .ة واضحة التحدید!إجراءاته العمل!ة بوضوح لتص�ح المسؤول
القر-�ة من الأداء المصطلحات: المطلب الثاني  

ا هما !ع<سان إمر عنه �الفعال!ة و الكفاءة، <ونا تنجزه المنظمة <ثیرا ما ُ!عبَّ الحدیث عن م إنّ    
ا القدرة على الحصول على أكبر قدر من المخرجات من و إم قدرة المنظمة على تحقیB أهدافها

) ةـالكفاءة و الفعالی(  مـالمفاهیفمفهوم الأداء غال�ا ما یختل  مع هذه . خلال المدخلات المتاحة
ه رغم ذلك یوجد بینها و بین الأداء اختلاف، و !م<ن إ!ضاحه في التي تعتبر قر��ة منه، إلا أنّ و 

:النقا] التال!ة  
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:الفعال�ة: أولا   
ة ـیر<ز مفهوم الفعالی ؛اصطلاحاو ؛ 1القدرة على التأثیرمن الناح!ة اللغو!ة إلى القوة و  ةـالفعالی تشیر

عل!ه و . B أهدافهاـة في تحقیـجاح المنظمة تشیر إلى مد� نـالفعالیعلى مخرجات أو نتائج الأداء، ف
B رضا ـ!عات، وتحقیداف من خلال حجم المبـدرة المنظمة على تحقیB الأهـق"  فالفعال!ة هي

ل�عض إلى و !شیر ا. 2"وارد ال�شر�ة و نمو الرkح!ةة، و تنم!ة المــلاء داخل المنظمالعمالعاملین و 
ا تحتو!ه من أنشطة إدار�ة وما محصلة تفاعل م<ونات الأداء الكلي للمنظمة �م" الفعال!ة هي أنّ 

تحقیB " هي الفعال!ة: Malo!قول  و من جهته .3"داخل!ة و خارج!ة یؤثر ف!ه من متغیرات
ة ب�ساطة الفعال!<ما تعرف  .4"اهـلإتجاالتي تعمل في ذلك  ة هي المنظمةـالمنظمة الفعال، و دافالأه

  5"ات المستخدمة في ذلكـا <انت الإم<انـذلك مهمداف المسطرة و ـالأهالقدرة على بلوغ  "على أنها
إضافة جانب مهم لها وهـوذلك بمن مفهوم الفعال!ة و  عمیBـحاول التّ    Peter Drucker   إلا أن  

ما ـو إنّ  ،تحقیB الأهداف المسطرةأن الفعال!ة لا تعني فق  :" ، إذ !قول"الجیّد للأهدافالإخت!ار " 
ذه ـد للأهداف أن تكون ه!قصد هنا �الاخت!ار الجیّ و . 6"تع<س <ذلك الإخت!ار الجیّد لهذه الأهداف

، فلا تكون من الأهداف إم<ان!اتهاالمنظمـة �صفة تتلاءم و قدراتها و الأخیرة موضوعة من قبل 
أو تكون من الأهداف  وضعیتها الحق!ق!ة،السهلة التي !سهل بلوغها ما !<سبها صورة خاطئة عن 

.وهو الأمر الذN یُؤثرعلى معنو!ات العنصر ال�شرN في المنظمة ا،بلوغه الصع�ة التي !ستحیل  

ـB التي ینظر إلیها من زاو!ة تحقی" ة هيـأن  الفعال!ة الحق!قی   J.Lochard ن جهته !قول و م   

داف !عتبر شرطا أساس!ا، إذ ـالآجال لتحقیB الأهفتحدید و عل!ه . 7"الأهداف في آجالها المرسومة
عل!ه !م<ن القول أن الفعال!ة و . لضرورة احترمت آجالها المسطرةداف المحققة تكون �اـل!س <ل الأه

: ليف <ما یعال!ة <مّ!ا تعرّ و الف. ة  في الآجال المحددة لهاهي تحقیB الأهداف المختارة �صفة جیّد

                                                                                                                                                                                      
ل في عاعثمان حسن عثمان، الفعال!ة في منظمات الأعمال، المفهوم، الأهم!ة، العوامل المؤثرة و معاییر الق!اس، الملتقى الدولي حول التسیر الف.1

. 2، ص 2005ماN  3/4المؤسسات الاقتصاد!ة، <ل!ة العلوم الاقتصاد!ة و علوم التسییر، جامعة محمد بوض!اف، المسیلة، یومي   
!ة، عبد الحمید برحومة، ق!اس الفعال!ة و الكفاءة في مجالات الانتاج و التصن!ع، الملتقى الدولي حول التسیر الفعال في المؤسسات الاقتصاد. 2

.2، ص 2005ماN 3/4العلوم الاقتصاد!ة و علوم التسییر، جامعة محمد بوض!اف، المسیلة، یومي <ل!ة    
.25، ص 2001قحف، أساس!ات التنظ!م و الإدارة، دار المعرفة، عمان، الط�عة الثالثة، الجرء الأول، وعبد السلام أب. 3   
4 .�ة و أداء المؤسسة الصناع!ة، دراسة حالة عینة من المؤسسات الصناع!ة، رسالة شوقي ق�طان، دراسة العلاقة بین س!اسات تسییر الموارد ال�شر

، ص 2006الماجستیر، تخصص إدارة أعمال، <ل!ة العلوم الاقتصاد!ة و علوم التسییر، قسم علوم التسییر، جامعة سعد دحلب ن البلیدة، جوان 
23.   
.26، ص 2000طبوعات الجامع!ة، الجزائر، عبد الرزاق بن حبیب، اقتصاد و تسییر المؤسسة، دیوان الم.  5

  
6
. P. Drucker, L’ éfficacité Objectif n° 1 Des Cadres, Edition D’organisation, 2

eme
édition, Paris, 1974, p 14. 

7
. #� 
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، و المخرجات المتوقعةداف المسطرة أو ـالفعل!ة و الأه المخرجات أو ةالنس�ة بین النتائج المحقق" 
و !م<ن التعبیر عنها �العلاقة . 1"ةداف <انت المنظمة فعالج قر��ة من الأهـلهذا ف<لما <انت النتائ

:التال!ة  
.100 ×)ق�مة او :م�ة المخرجات المتوقعة / ق�مة أو :م�ة المخرجات الفعل�ة ( =الفعال�ة   

فهمها من تعر�ف الفعال!ة و  ظم أن هذه العلاقة هي علاقة <لاس!<!ة، لذا لا بدّ ـمدرسة النّ تشیر   
ة ـة �الإضافـالتكیف مع تغیرات البیئة على ال�قاء و ـر إلى قدرة المنظمد تشیـاد، فقـمن خلال عدة أ�ع

فهي تتعلB إلى تحقیB النمو، <ما تعرف �مد� تحق!قها للأهداف التي قامت من أجلها، و �التالي 
).العمل!ة(  قصیرة الأجل، و )ـةالتكت!<ی( ، متوسطة الأجل)الإستراتیج!ة( �الأهداف طو�لة الأجل  

:الكفاءة: ثان�ا  
ة لتحقیB حجم أو مستو� معین من وارد المتاحـالاستخدام الأمثل للم" اءة إلى!شیر مفهوم الكف  
، P. Drucker عنها <ما عبّر  3"الصح!حةفعل الأش!اء �الطر�قة " ، أN أنها2"المخرجاتج أو ئانّتال

عمال والنشاطات من خلال حسن ة الاقتصاد!ة التي یتم بها انجاز الأوهي بذلك تشیر إلى الطر�ق
أN إ�قاء التكلفة في مما !عني الحصول على الكثیر نظیرما هو قلیل،عدم إهدارها الموارد و  دام استخ

ات و ـفالكفاءة مفهوم یرk  بین المخرج ،لذلك .القصو� في حدودها د ـالعوائن!ا و حدودها الدّ 
. ها ذات <فاءةـة �أنّ ـالمنظم ات أكبر من المدخلات تمّ الح<م علىـما <انت المخرجالمدخلات، ف<لّ 

داف ـإلى تحقیB أه الاستخدام السل!م للموارد المتاحة �صفة تؤدN" على أنها ف الكفاءة أ!ضاو تعرّ 
 <ما  .أن الكفاءة هي نتیجة توافB بین الموارد G.Lebotere !قولو من جهته . 4"المنظمة

الموارد مما یدفعنا إلى ال�حث عن الشخص المالك لهذه  نمعرفة <!ف!ة تعبئـة والتنسیB بی یجب   
5:تتجسد من خلال فالكفاءة، الاقتصادیین �الاحترافي و المعروف عند ،القدرة  

* معرفة <!فیـة التعبئة: فامتلاك المعارف غیر <اف حتى !م<ن القول �أن هذا الموظف <فء  
.إنما یجب أن !<ون قادرا على تشغیلها �الطر�قة المناس�ة و في الظروف الملائمةو   

* معرفة <!ف!ة الّ تنسیB: فعلى الاحترافي أن !عرف <!فیـة انتقاء المعارف الأساسیـة في دفتر المواد، 
.استعمالها لتحقیB النشا]و<!ف!ة تنظ!مها و   

                                                                                                                                                                                      

 . n228، ص 2006أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة، مفاه!م و تطب!قات، دار وائل، عمان، محفو. 1
  

.6عبد السلام أبو قحف، مرجع سبB ذ<ره، ص .  2
  

.117، ص 2002أحمد ماهر، الادارة، الم�اد_ و المهارات، الدار الجامع!ة، القاهرة، .  3
  

.22شوقي ق�طان، مرجع سبB ذ<ره، ص .  4
  

.122سف، مرجع یبB ذ<رهن بومدین یو .  5 
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* معرفة <!ف!ة التحول: على أساس أن <ل الكفاءات قابلة للتحول أو التكیف مع متطل�ات المهمة 
.حالات مختلفة قصد الأداء الجید للنشا] ضمن  

* درایـة فن!ة معترف بها و مجرkة: !فترض في الكفـاءة أن !<ون مصادقـا علیها من طرف 
ه لا !م<ن ملاحظتها إلا عند تشغیلها من طرف ـخاصة أنّ  ،و قابلة للتجرkة في الواقع ،المح! 

.الموظف  
. الموارد المستخدمة/ النتائج المحققة= الكفاءة : ال!ة�العلاقة التـّ و !م<ن التعبیر عن الكفاءة    
:بین الكفاءة و الفعال�ة العلاقة*   

هذا لا !عني أنهما مترادفان، حیث قد تتمیز المنظمة  الفعال!ة، و لكنفاءة و هناك ارت�ا] بین الك
�الفعال!ة في تحقیB الأهداف، و لكن لا تتسم �الكفاءة في استخدام الموارد، <ما قد تتمیز �الكفاءة و 

وارد استغلالا جیدا لكن في غیر الغرض أو المجال ـحینما یتم استغلال الم -ةـلكن لا تتمیز �الفعالی
الفعال!ة، خاصة إذا حددت الإجا�ة على اقض بین الكفاءة و لا !عني وجود تن إلا أن هذا - المفید

طو�ل  أوقصیر  الأداءاح أو فشل المنظمة على ضوء ـم الح<م على نجـهل یت: التساؤل التالي
 الأهدافB ـدرجة نجاح المنظمة في تحقی اأنهعلى ذلك فإذا نظرنا إلى الفعال!ة على  اءابن  ؟المد�

تحقیB هذه الفعال!ة، و الجدول فإن الكفاءة تعتبر أحد المدخلات الهامة في  ،الإستراتیج!ة التّالي     
      .الفعال!ة!عطي مقارنة بین الكفاءة و 

.الفرق بین الكفاءة و الفعال!ة: )05( الجدول رقم                            
 

  تهتم تعالج تحلل معاییر الق!اس

...المعلومات، الموادالعمل، : المدخلات مثل  الكفاءة �الوسیلة الموارد <!ف!ة الوصول 
الأرkاح، العئد، رقم : المخرجات مثل

......الأعمال  

 الفعال!ة �الهدف النتائج نقطة الوصول

نور الدین شنوفي، تفعیل نظام تقی!م أداء العامل في المؤسسة الإقتصاد!ة العموم!ة، حالة  :المصدر
المؤسسة الجزائر�ة للكهرkاء و الغاز، أطروحة د<تورة في العلوم الإقتصاد!ة، تخصص علوم التسییر، <ل!ة 

.171، ص2004/205جامعة الجزائر، قتصاد!ة و علوم التسییر، العلوم الإ  
 

 
 

لكنها أحد عناصرها، <ما أن الكفاءة أن الكفاءة لا تعادل الفعال!ة، و دول السابB نستنتج من الج
ل!ست شرطا <اف!ا للفعال!ة و لكنها متطلبـا ضرور�ا لها، حیث لا !م<ن بلوغ الأهداف المسطرة إلاّ 
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یتطلب ) تحقیB الأهداف( وصول، <ما أن تحقیB نقطة اللتحق!قها�الإهتمام �الوسائل المستعملة 
ذا <ان تحدید مستو� الكفاءة إ و  .)<!ف!ة استخدام الموارد( الضرورة تحلیل طر�B الوصول إلیها�

ج أو ـتائالنّ مستو� الفعالیـة !عتمد على  دیدتحفإن   ا،ـد على المدخلات <معاییر لق!اسهـ!عتم
.المدخلات هي الم<ون الهام في المخرجات أنمع العلم  ،المخرجات <معاییر لق!اسها  

تكون المنظمة لدیها <فاءة عال!ة �استخدام الموارد و في  أنفمن المم<ن  ،اء على ما سبBـ بن  
�معنى أن المنظمة  .نفس الوقت فهي غیر فعالة، و ذلك لأن الفعال!ة تتعلB �المخرجات و النتائج

ج لا ترقى إلى مستو� الأهداف ـتائة ، لكن هذه النّ ـوارد المتاحـتحقB أفضل النتائج من استعمالها للم
تكون المنظمة قد حققت الأهداف  أنو <ذلك من المم<ن . العامة التي تسعى المنظمة إلى تحق!قها

في استخدام الموارد  ت <ان هنـاك هدرٌ و النتائج المرغو�ة فیها أN أنها فعالة و في نفس الوق
الي ـو الجدول التّ . وغ الأهداف المحققةد� المنظمة الكفاءة اللازمة لبلنه لم !<ن لأN ،أالمتاحة 

   :یوضح الحالات الأرkع التي !م<ن أن تقع فیها المنظمة

 

.العلاقة بین الكفاءة و الفعال!ة) : 06(الجدول رقم  
  غیر فعال فعال

    )3(   )1(  <ـفء 

     )4(           )2(  غیر <ـفء 

، الملتقى الدولي عبد الحمید برحومة، ق!اس الفعال!ة و الكفاءة في مجالات الإنتاج و التصن!ع، : المصدر
حول التسییر الفعال في المؤسسات الاقتصاد!ة، <ل!ة العلوم الاقتصاد!ة و علوم التسییر، جامعة محمد 

.3، ص 2005ماN  3/4بوض!اف، المسیلة، یومي   
  1:ن تفسیر الحالات التال!ةمن خلال هذا الجدول !م<   

 Bالحالة الأولى: یوجد رشد في استخدام المـوارد المتاحـة، إلا أن المنظمـة لم تصل إلى تحقی
.الأهداف المسطرة بنجاح، و �التالي توجد <فاءة و عدم وجود فعال!ة  

الحالة الثان!ة: تعتبر المنظمـة في هذه الحالة غیر راشدة و غیر فعالة اقتصاد!ا، لأنها لم تحسن 
.استخدام مواردها و لم تحقB الأهداف المسطرة بنجاح  

                                                                                                                                                                                      
، الملتقى الدولي حول التسییر الفعال في المؤسسات الاقتصاد!ة، عبد الحمید برحومة، ق!اس الفعال!ة و الكفاءة في مجالات الإنتاج و التصن!ع، . 1

.3، ص 2005ماN  3/4<ل!ة العلوم الاقتصاد!ة و علوم التسییر، جامعة محمد بوض!اف، المسیلة، یومي    
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الحالة الثالثة: تتمتع المنظمـة في هذه الحالة �الكفاءة و الفعال!ة معا لأنها تم<نت من استخـدام 
اسب و �أقل ـالمسطرة في الوقت المن دافـالأهة �ش<ل جیّد، و انع<ست على تحقیB ـمواردها المتاح

.التكالیف  
الحالة الرا�عة:  تم<نت المنظمة في هذه الحالة من تحقیB أهدافها و لكن بتكالیف �اهظة، و تعتبر 

.ترشید استخدام عوامل الإنتاج المتاحة لهاالمنظمة في هذه الحالة فعالة إلا أنه علیها تحسین و   
!<ون فعالا حتى  الأداء، !م<ن القول أن الأداء لنالفعال!ة و خلال التعار�ف المقدمة للكفاءة و من  

تنجزها بدقة تضمن   أن تقوم بتحدید الأعمال المطلو�ة، و على المنظمة أن ، لذا یجب فؤا!<ون <
Barillot إلى أن الأداء یتجسد  ذا الصدد !شیر، و في هالمتمیّز وصولا إلى الأداء الأداء تحسین 

المنظمة معا لأنهما في الأصل وجهان متلازمان، �حیث ة التي تحققها ـاءة و الفعالیـ�مستو!ات الكف
فها الكثیر من �ارتفاع الأداء إذا <ان ذلك قد <لّ  أهدافهالا !م<ن الح<م على المنظمة التي بلغت 

وغ ـن بلامل مواردها دو ـة التي تم<نت من توظیف <ـلا على المنظمـا، و وارد !فوق مث!لاتهـالم
:الي<ل التّ ـذا الطرح في الشّ ـمنها بنسب مرض!ة، و !م<ن تلخ!ص هالأهداف المتوخاة أو الاقتراب   

الأداء من منظور الكفاءة و الفعال!ة: )14( لش<ل رقما  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

  .عبد المل!ك مزهودة، المقارkة الإستراتیج!ة للأداء مفهوما و ق!اسا، مرجع سبB ذ<ره: المصدر
 

 
الإنتـاج�ة: ثالثـا  

 رأس المال    
العمل         
 المواد الأول!ة 

الثقافة         
التكنولوج!ا   
وماتلالمع   

 الإنتاج
 الرkح

 الق!مة المضافة
 رقم الأعمال
 عائد السهم

 الم<انة في السوق 
 المهارات و المعارف

 الفعال!ة الأداء الكفاءة

 الق!مة

ةـتدني  تعظيم 
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لكفء للموارد من قو� لال االإستغ: "الإنتاج!ة على أنها Ruchman et Famerف <ل من  !عرّ   
مخرجات من الأفضل هي تتضمن الحصول على أعظم و ال، و رأس ممعدات و مواد خام و �شر�ة، و 

 المنظمة ق!اس مد� جودة تجم!ع الموارد في" ا�أنه Paul Mali<ما !عرفها  .1"هذه المدخلات
هي تسعى للوصول إلى أعلى مستو� للأداء �أقل قدر ج، و ن النتائB مجموعة ماستغلالها لتحقیو 

  .2"من إنفاق الموارد
المتضمّـن أعظـم قـدر من المخرجات مقابل  اج!ةمن خلال هذین التعر�فین نستنتج أنّ تعر�ف الإنت

فاءة في أنّ الكالمتمثّل و  ،ـوم الكفاءة المذ<ور سا�قاً راً من مفهأدنى حدّ من المدخلات یتقارب <ثی
  .اءةفبهذا المفهوم الإنتاج!ة تعني الكف ،إذن .ـلّ أقتعني الحصول على ما هو <ثیر نظیر ما هو 

  3:أن الإنتاج!ة تشمل الكفاءة و الفعال!ة و !عبّر عنها <ما یلي David Bain و یر�  
  ) إجمالي الموارد المستخدمة/ إجمالي النتائج المحققة ()=المـدخلات /المخرجات(= الإنتاج�ة 
  ).الكفاءة/ الفعال�ة = (الإنتاج�ة  و �التالي 

  .:المـردودیـة :را�عـا
!قصد �المردودیـة قدرة المؤسسة على تحقیB النتائج، و تعتبر من القیود الأساس!ة لكل منظمة 

إضافة إلى أنّ  .موالتكیّف، والنمو في إطار مح!  تنافسي في تغیّـر دائ تحتاج إلى الإستمـرار،
التي استثمروا  أو ینوون  المنظمة�مردودیـة  خصوصاالمساهمین الحالیین أو المحتملیـن یهتمون 

  .المنظمةفأرkاحهم تتـوقّف على مستو� المردودیـة التي تحقّقهـا  ،الإستثمـار فیها
  :التنـافسیـة:خامسـا  

القدرة على مواجهة القو� المضادة في الأسواق، و التي تقلل من نصیب المنظمة " و !قصد بها 
�معنى أن التنافس!ة تعبّر عن قدرة المنظمة على دخول . 4" من السوق المحلي أو السوق العالمي

انتها المنافسة في الأسواق، أو قوة تتمیز بها المنظمة نتیجة عدة عوامل تسمح لها �الإحتفاn �م<
  .سواء على الصعید المحلي أو الدولي، و تحقیB الأرkاح و �التالي ضمان ال�قاء و الإستمرار

  
مفهوم الأداء هو مفهوم شـامل یتضمّن التفوّق و التمیّز على <لّ المستو�ـات، بینما  إن   

التفوق  یـة تتضمّن تحقیBردودالممن الأداء، ف ازءفهي تخصّ ج منهر��ة المصطلحات الأخر� القـ
اج!ة تتضمّن ـافس!ة تسعى إلى التفوّق في المجال التجارN، بینما الإنتالتنو الي، في المجال الم

                                                                                                                                                                                      
.09علي عبد الله، مرجع سبB ذ<ره ص . 1   
.09نفس المرجع السابB، ص .2   

 .B13، ص  نفس المرجع الساب. 3
  

.58شوقي ق�طان، مرجع سبB ذ<ره، . 4   
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الكفـاءة، الفعـال!ة، الإنتاج!ة، : لذلك <انت المصطلحات التال!ة ؛شا] الإنتاجيـالتفوق في النّ 
مؤسسة �مستو� أداء متمیّز ال یجب توفرهـا حتى تحظى ،التنافس!ة �مثابـة أ�عـاد للأداءو ة، ـالمردودی

  .ائفهاو شامل لكل وظ
وارد مسخرة و أهداف مسطرة، قد !<ون جزئ!ا م!م<ن الحدیث عن الأداء حیثما توجد  ،وkذلك  

الذN غال�ا ما !<ون إحد� وظائفها أو هیئاتها التنظ!م!ة، ى مستو� نظام فرعي في المنظمة، و عل
ع ـالإنجازات التي ساهمت جمیفي و یتجسد  ،اـ!<ون شاملا للمنظمة �مختلف أ�عاده قد اـ<م

ع ـما !ضفي عل!ه الطاب وهو ،ة للمنظمة في تحق!قهاـة الفرعیـمالوظائف أو الأنظالعناصر و 
 �معنى 1 "ة متطورةـ<ل المراد في سوق تنافسیقدرة المنظمة على الاستمرار �الشّ  "أN  الاستراتیجي،

 إستراتیجیتهاد ـة على تجسیـدرة المنظمـ�التالي قو  ؛الوقتس ة معا في نفـالفعالیاءة و ـفحقیB الكت
.التنافس!ة واجهة القو� مو   

و طرق ق�اسه الأداء :المطلب الثالث  
  ق�اس الأداء: الفرع الأول

، أما 2"ة الشيء �مقارنته �مع!ار متفB عل!هـتحدید ق!م"  !اسـ!عني الق : مفهوم ق�اس الأداء/ 1
هو العمل!ة التي نحدد بواسطتها " ولـتعر�ف لمصطلح الق!اس حیث !قم ف!قدّم أمثل ـغانحمود م

دلیل عددN أو <مي  إیجادن الخاص!ة أو السمة، و هو علم ی�حث في ـم شيء<م!ة ما یوجد في 
دة ـه، و�تم تعیین الدلیل العلمي المشار إل!ه بوحـالذN نحاول فحصه و معرفت يءالشّ للصفة أو 

  .3"الق!اس
المراق�ة المستمرة لإنجازات برامج المنظمة و تسجیلها، و لا س!ما " هعلى أنّ  الأداءاس ـو !عرف قی  

تقی!م انجازات المنظمة  �معنى  .4"قدم نحو تحقیB غا!ات موضوعة مس�قاـمراق�ة و تسجیل سیر التّ 
!حدث حدث و ا ـأو المم<ن الوصول إلیها لتكون صورة ح!ة <م ،مقارنة �المستو!ات المطلو�ة بلوغها
و تجسید  ،تنفیذ الخط  المرسومةو  ،دافجاح في تحقیB الأهفعلا، أN الوقوف على مد� النّ 

  .الإستراتیج!ات المعتمدة
عمل!ة جمع المعلومات وعي، و النّ دّ أن !شمل الجانبین الكمي و ق!اس الأداء الفعلي عموما لا بو    

إذًا !عتمد ق!اس الأداء على .تكلفةأقل أ!سر من جمع المعلومات النوع!ة و الكم!ة قد تكون أسهل و 
                                                                                                                                                                                      

.124یوسف بومدین، مرجع سبB ذ<ره، ص . 1   
.42قدید فوز�ة، مرجع سبB ذ<ره، ص . 2   
ك السعود، معهد لو تقدير الفئات، بر-مج  الدبلوم العالي في تدريس اللغة العربية، جامعة الم) الدرجات( ابراهيم ليري أمين، بين مقياس الاختبار . 3

    .faculty.ksu.edu.sa:متاح على،]على الخط[ ه،  1426/ ه1425اللغة العربية، الر6ض، 
.389، ص  مرجع سبق ذكرهخالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس،. 4   
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نقل  ، �معنىةـغذ!ة الع<سیة، أN !قوم على التّ ـجمع المعلومات حول الأداء الفعلي للإستراتیجی
إلى  ،المسؤول عن التّنفیـذ ،المستو� الإدارN الأدنى من ةـالإستراتیجیالمعلومات حول تنفیذ 
قد !<ون ذلك على ش<ل تقار�ر حول ، و ةـجیالمسؤول عن وضع الإستراتی ،المستو� الإدارN الأعلى

التي تستخدمها الإدارة العل!ا لاتخاذ و ، المتعلقة بتقی!م الإستراتیج!ةو ، المجالات المختلفة للأداء
  .القرارات الإستراتیج!ة، أN تكو�ن ما !سمى بنظام المعلومات الإدار�ة

 ،جراءالمنظمة تحدید التوقیت المناسب لإ على ،الأداءقبل تحدید مقای!س : مقای�س الأداء/2
الة وضع خطة ـفي ح ،مثلا .الأجلالق!اس خصوصا في حالة التخط!  الاستراتیجي طو�ل 

الخمس سنوات أم یتم الق!اس خلال الفترة  ةـنهایهل یتم الق!اس في لخمس سنوات،  إستراتیج!ة
صح!ح الانحرافات س!<ون متأخرا جدا، الق!اس في نها!ة الخمس سنوات فإن ت ؟ إذا تمّ  من مرةر ـلأكث

فقد لا تظهر نتائج التنفیذ  ذلك إذا تم الق!اس قبلأخر� من جهة صح!ح أبدا، و و قد لا !م<ن التّ 
وقیت الذN سیتم ف!ه عند وضع مقای!س الأداء یجب مراعاة التّ  ،و على <ل حال. <ما هو متوقع

وقیت المناسب لإجراء إذًا التّ  .نتائج المرغو�ةتحدید الة أم خلالها؟ و في نها!ة الخطهل هو اس، ـالقی
ة التوجیه!ة، أN اكتشاف ـالق!اس یتوقف على الهدف من ق!اس الأداء فهل هو الق!ام �الرقاب

ال ـالإنتقوم الإدارة �التصح!ح اللازم و ة في <ل مرحلة لكي تقـالإنحرافات عن المؤشرات الموضوع
العمل موضع الرقا�ة، أم الهدف هو تقی!م العمل �ش<له إلى المرحلة الآت!ة حتى الإنتهاء من 

  .ي �مراحله المختلفة ـالنهائ
، و تتم عمل!ة ق!اس "دافـأدوات لق!اس درجة تحقیB الأه" على أنها  الأداءو تعرّف مقای!س    

  :ز المقای!س التال!ةأن نمیّ  !م<نو الأداء �استخدام أسالیب متنوعة منها مال!ة و أخر� غیر مال!ة، 
ة ـما هي النجاحات الحالی: اليـهي مقای!س تهتم �الإجا�ة على السؤال التّ : مقای!س المتا�عة. 1 

  منسو�ة إلى الق!اسات التي قمنا بها في الماضي؟
ما هي النجاحات التي نستط!ع : على السؤال التالي �الإجا�ةهي مقای!س تهتم : مقای!س ال�حث. 2

  ج التي توصلنا إلیها الیوم؟بلوغها في المستقبل �النس�ة للنتائ
أو مقدار  هي مقای!س تُعـنى �منجزات المنظمة مقارنة �الأهداف المرسومة،: الفعال!ةمقای!س .3

ا، و تق!س الأثر ـز على نوع!ة المنجزات �الإضافة إلى <میتهدف المرسوم، و تر<ّ ـالأداء �النس�ة لله
  .منسو�ة إلى ما هو مطلوب أو متوقعهائي للعمل!ات �الإضافة لجودة و <م!ة الأداء ـالنّ 
لفعال!ة معا، و هي أدق و أصعب فاءة و اة تشمل الكـإن مقای!س الإنتاجی: مـقای!س الإنتاج!ة. 4
ة، حتى تعطى ـای!س الأداء، و تتطلب معلومات حق!ق!ة و دق!قة على مد� أوقات زمن!ة طو�لمق

  .الفائدة المرجوة 
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 :المؤشرات التال!ة لق!اس الأداء ب�عدN الكفاءة و الفعال!ة Barillotأكثر عمل!ة !قترح  ،�صفةو    

  مؤشرات ق!اس الأداء ب�عدN الكفاءة و الفعال!ة: )07( الجدول رقم
  

مجال 
  الق!اس

  المقای!س  الكفاءة و الفعال!ة

ي، رأس ـدرة على التمو�ل الذاتـدة الوس!ط!ة للتسییر، القـالأرص  الفعال!ة  الأداء المالي
   .العامل، الخز�نة، اله!<لة المال!ةالمال 

  المردود!ة المال!ة، المردود!ة الإقتصاد!ة  الكفاءة
  

الأداء ق!اس 
  مع الزkائن

  إرضاء الزkائن من حیث النوع!ة، السعر، ق!مة الإستعمال -  الفعال!ة 
  ، .....احترام الآجال( إرضاء الزkائن من حیث العلاقات  -
الزkائن، المحافظة علیهم، مغادرة جذب ( وفاء الزkائن -

  ....)الزkائن
  الكفاءة

  
   .مردود!ة أجزاء الزkائن -
  

  
أداء عمل!ات 

الإبداع في 
مجال 

  المنتجات

 
 
 

  
  الفعال!ة

  .عدد المنتجات الجدیدة المقدمة للسوق : التنافس!ة -
  .عدد المنتجات الجدیدة المقدمة من قبل المنافسین -
  .إلى التوقعات �ة المنتجات الجدیدةنس -
  .نس�ة رقم الأعمال الناتج عن منتجات !قل عمرها سنتین -
  .دورة تطو�ر المنتجات الجدیدة -

 الكفاءة

 

  

  .مصار�ف ال�حث و التطو�ر: التكالیف -
  .و المنتجات الجدیدة مصار�ف ال�حث في المنتجات النهائ!ة -

أداء في 
الطرق  مجال

  الجدیدة

  .تحدید غا!ات جدیدة و تقن!ات جدیدة: التنافس!ة -  الفعال!ة
  

  الكفاءة
  .الموارد المستخدمة:التكالیف -
  .مصار�ف العمال المسخر�ن لض�  التقن!ات الجدیدة -

  
  

احترام آجال تنفیذ الطلب!ات، دورة الإنتاج، : الفعال!ة الإنتاج!ة -  الفعال!ة
  .كم!ات المستخدمةال
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عمل!ات أداء 

  الإنتاج

  .تغیر خطو] الإنتاجزمن : اللیونة -
 .نوع!ة الإنتاج رد فعل تجاه طلب!ة ما، -

  .نوع!ة المنتج ،ب!ع مقارنة مع المنافسینالثمن  -
نسب استغلال الآلات، مردود!ة المواد، : الكفاءة الإنتاج!ة -  الكفاءة

  .التكالیف، ه!<لة التكالیف
  .إنتاج!ة الید العاملة، المردود!ة: نتاج!ةالإ -
  .الصافيالهامش  -

  
  التنظ!م

  .إرضاء الأجراء -  الفعال!ة
  ).معدلات الغ!ا�ات( الوفاء و التحفیز  -
  .فراد المؤقتینالأاستقرار عدد  -

الكـفاءة الإنتاج!ة، إنتاج!ة الید العاملة، المردود!ة، میزان!ة  -  الكفاءة
  .زمن العمل/ زمن التكو�ن كو�ن،الت

  .44ص قدید فوز�ة، مرجع سبB ذ<ره،: المصدر
  :الأداءطرق ووسائل ق�اس : الفرع الثاني

هناك العدید من المداخل المستخدمة لق!اس الأداء، سیتم تناول الأهم منها من حیث الاستخدام    
 :من قبل العدید من منظمات الأعمال، و هي

  مدخل أصحاب المصالح .1
أكثر من مقای!س واحدا أو لمنظمات الأعمال أن تضع العل!ا  الإدارةعلى  R.F.Freeman!قترح   

. اـي یجب أن تقابل أهدافهم فیهالتّ ، و من أصحاب المصالح في المنظمـة ةـالأداء لكل مجموع
على طب!عة ر بها تؤثّ فالطب!عة المتشا�<ة لأهداف منظمات الأعمال و حاجات الأطراف المرت�طة 

د ال تحقیB الحّ منظمات الأعمرض على داف المتشا�<ة، و تفي تغطي تلك الأهمجالات الأداء الت
ج ق!اس الأداء في مختلف ـائم بین تلك الأهـداف، �حیث تكون نتلاؤ ـالتّ نسیB و الأدنى من التّ 

داف أصحاب المصالح ـأهف. الأداء الكلي لمنظمة الأعمالم N یدع<ل الذّ المجالات متناغمة �الشّ 
وفB  ،الأداء المنظمي من خلالها ة ق!اسـم مجالات الأداء التي ین�غي على المنظمتعتبر من أهّ 

م الي ُ!ظهر أهّ له من أطراف مرت�طة �ه، و الجدول التّ م <ل مجال �ما !مثّ ئمقای!س و معاییر تلا
  .ر أهدافهم و مصالحهمای!س الأداء التي تؤشّ ـمجام!ع أصحاب المصالح و مق

  لى أداء المنظمةعالمصالح و تأثیرهم  بمجام!ع أصحا): 08( رقم الجدول
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  .395خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ص�حي إدر�س، مرجع سبB ذ<ره، : المصدر
  
  

 :نةالمتواز  النتائجمدخل �طاقة .2

ظرة الشمول!ة في ق!اس نشاطات ـالمتوازنة واحدة من الوسائل الحدیثة ذات النّ  تائجـلنّ ا�طاقة  دّ ـتع    
تائج المتوازنة �ف<رة �طاقة النّ   D.Norton ,S.Kaplan  م <ل منقدّ تفقد  .و مستو� أداء المنظمة

إذ أص�ح من  ،غیر المال!ةای!س المال!ة و بناء على مجموعة من المق ة لتقی!م أداء المنظمةـطر�ق<
ة الأعمال ـغیر <اف!ة لبیئ ،التي تر<ز على المنظور المالي ،�أن المقای!س التقلید!ة المعروف
وق، رضا حجم السّ ، التي ترت�  �الجودة، قای!سالاهتمام �مجموعة أوسع من الم إنّ و ، المعاصرة

ق!اسات الأداء على المد�   أصحاب المصالح فئة
  القر�ب

  ق!اسات الأداء على المد� ال�عید

  )الق!مة و الحجم( المب!عات*   المستهلكون 
  .المستهلكون الجدد* 
عدد احت!اجات المستهلكین  *

  الجدد التي تم توفیرها

  .النمو في المب!عات* 
  .معدل دوران المستهلكین* 

 المقدرة على الس!طرة على* 
  .الأسعار

           المجهزون 
  )الموردون ( 

  .الموارد الأول!ةتوفیر و <لفة  *
  .زمن التسل!م* 
  .المخزون * 

  :معدلات النمو في <ل من* 
  .<لفة المواد الأول!ة -  
    ،المخزون زمن التسل!م -  

  
  المساهمون 

  .العائد على السهم *
  .الق!مة السوق!ة للسهم* 
  .العائد على حB الملك!ة*  

  .عدد الترق!ات من الداخل *
  .معدل الدورات* 

  
  الجهات التشر�ع!ة

عدد التشر�عات الجدیدة التي  *
  .تؤثر في المنظمة

اء و ـلاقات مع الأعضـالع* 
  .الطاقم

   غییر في ـدد مرات التّ ـع* 
ة ضغو] ـات نتیجـالس!اس

  .الجمع!ات
عدد مرات المطال�ة �المساعدة * 

  .من قبل الجمع!ات
  

حما!ة جمع!ات 
  المستهلك

  .عدد الإجتماعات *
  .عدد المواجهات غیر الود!ة* 
  .عدد القضا!ا المرفوعة* 

عدد الطل�ات �المساعدة من  *
  .قبل المدافعین عن البیئة
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ى الأداء، <ما أن نظم ر علر أكبر �العوامل التي قد تؤثّ الزkون و العاملین !م<ن أن یؤدN إلى ت�صّ 
ة عصر المعلومات و ـم الأداء �ش<ل فعال في بیئـتساعد في تقییأص�حت لا م الأداء التقلید!ة ـتقیی

�ة لتحسین الأداء ـة في توفیر المعلومات الضرور�ـقلیدیة التّ ـفشل نظام تقار�ر المحاس�ة الإدار
مو في الحصة المعلومات حول <!ف!ة تحقیB النّ ها لا توفر إلا القلیل من ـإذ أنّ ،ةـالمستقبلي للمنظم

   .  السوق!ة و ز�ادة ولاء الزkائن و العاملین
نظام إدارN یهدف إلى مساعدة المدیر�ن على "!م<ن تعر�ف �طاقة النتائج المتوازنة على أنها و   

�" المترا�طةة ـة من الأهداف و الق!اسات الإستراتیجیـة واستراتیج!ات منظماتهم إلى مجموعـترجمة رؤ
ار للمنظمات لتت�ع ـل خارطة مستمثّ  ،الم�اد_و لمتوازن تقدّم مجموعة من الأف<ار ف�طاقة الأداء ا. 1
تساهم هذه  .ذلك ضمن مجموعة مترا�طة لمقای!س الأداءد� ترجمة رؤ�تها الإستراتیج!ة،و م

التنسیB بین الأداء المساعدة في و ، إ!صالها �الأعمال، و !ة المنظمةالمقای!س في وضع إستراتیج
إدار�ا  نظامال المتوازن تمثّ  الأداءف�طاقة  ،عل!هو  .التنظ!مي وصولا إلى أهداف المنظمةردN و الف

ة تساعدهم في ـالمنظمات!ة لد� العاملین و بناء معارف تنظ!می الفلسفةمتكاملا !سعى إلى ز�ادة 
ة الإنتاجي و ـنشا] المنظمجاح في مختلف مجالات ـم في إختراق عوامل النّ ـقدراته تحسین

 Nالتسو!قي و الإدار....  
الممثلة في الش<ل ، و أساس!ة مجالاتفي فلسفتها على أرkعة تستند �طاقة النتائج المتوازنة  و  

 :اليالتّ 

 
 
 
 

  
  D.Kaplan, S.Norton المتوازن <ما حددها  الأداءعناصر ق!اس : )15(الش<ل رقم 

  
  
  
  
  

                                                                                                                                                                                      
الفتاح المغرkي، رمضان فه!م غر��ة، التخط!  الاستراتیجي �ق!اس الأداء المتوازن، الم<ت�ة العصر�ة النشر و التوز�ع، الر�اض، عبد الحمید عبد . 1

.192، ص 2006   

 مجال الرؤية المالي

ماليا كيف ينبغي أن لكي ننجح 

 تبدو في عيون المساهمين؟

 مجال رؤية السوق و العملاء

لكي نحقق رؤيتنا، كيف ينبغي أن 

 نبدو في عيون عملاء-؟

 مجال رؤية العمليات الداخلية:

لكي نرضي مساهمينا و عملائنا، في 

 أي عمليات العمل يجب أن نتميّز؟
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  .195عبد الحمید عبد الفتاح المغرkي، رمضان فه!م غر��ة، مرجع سبB ذ<ره، ص المصدر، 
  :و ف!ما یلي شرح موجز لهذه المجالات   

كلفة المتعلقة �المنافسین الإستراتیج!ة، لأن تخف!ض التّ !ق!س هذا الجانب رkح!ة  :المالي الجانب.أ 
من الدخل  <مّ الي على ظمة، و!عتمد الجانب المو الغیر هي الم�ادرات الإستراتیج!ة الأساس!ة للمن

ن ـد من رأس المال سیتم توظ!فه نتیجة لتقلیل التكالیف و ب!ع وحدات أكثر مـالتشغیلي و العائ
إدارات منظمات الأعمال إلى أن <ل  من المهم جدا أن تعي ،ةـائیتیجة نه<نو  .منتجات المنظمة

 Bطه بتحقیkطاقة الأداء المتوازن یجب أن یتم ر�هدف من أهداف المجالات الثلاثة الأخر� في 
 .هدف أو أكثر ضمن المنظور المالي

ات ـالمنظمات في الوقت الحاضر على وضع متطل�ات و حاجتعتمد معظم   :العملاءجانب . ب
ا، و ذلك لما !ش<له هذا الجانب من أهم!ة <بیرة تنع<س في نجاح ـالعملاء في قلب استراتیج!اته

(    ة على تقد!م منتجاتـجاح یتحدد أساسا من خلال قدرة المنظمهذا النّ المنافسة، و ة في ـالمنظم
ة ـمتوازنانطلاقا من هذا فإن �طاقة النتائج الو . بنوع!ة عال!ة و أسعار معقولة )سلع و خدمات

من من خلال تر<یزها على ضرورة رؤ!ة المنظمة لأدائها  ،أخذت �عین الإعت�ار تلك الخصائص
 لكلوفقا و . مـرُؤاهمد� قدرتها على تحقیB تطلعاتهم و ذلك لمعرفة ، و خلال أعین عملائها

نس�ة رضا العملاء، المحافظة : مقای!س منظور العملاء تتضمن  فإنّ  D.Norton ,S.Kaplanمن 
وق!ة في <ل قطاع من القطاعات التي تخدمها ـالحصة السّ و  لى العملاء، رkح!ة العملاء الجددع

و من المهم  لمدراء المنظمة أن !عملوا على تحدید الصفات و الخصائص التي تضیف  .المنظمة
  . دون توصیلها إلى العملاء المستهدفینـار الق!مة التي یر�ـو إختی ،ق!مة للعملاء

ة التي تتمیز بها ـجم!ع الأنشطة و الفعال!ات الداخل!ة الحیو� !قصد �ه:العمل�ات الداخل�ةانب ـج. ج
ة حاجات العملاء و غا!ات ـالمنظمة عن غیرها من المنظمات، و التي من خلالها یتم مقابل

ا و ـن تحاول المنظمات تحدید و ق!اس <فاءتهأو من المفترض . المالكینن و داف المساهمیـأهو 

 مجال رؤية التعلم:

لكي نحقق رؤيتنا، كيف  سنحافظ 

 على قدرتنا على التغيير و التطوير؟

الرؤية 

 الاستراتيجية
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 ،و من هنا .وق ـال�قاء في السّ ، وذلك �ش<ل !ضمن معه الاستمرار و تقن!اتها الداخل!ة المطلو�ة
ا و تحدد مقای!س <ل ـالكفاءات التي ین�غي أن تتفوق فیهب منها أن تقرر ما هي العمل!ات و یتطل
قلید!ة رة التّ البیئة الحال!ة تفرض إدخال الإبداع في العمل!ات الداخل!ة للمنظمة، فالنظ أن<ما  .منها

أنها تر<ز على العمل!ات  !عنيم المنتجات في الزمان و الم<ان المناسبین، و هذا ـتكمن في تقدی
جات و الخدمات تفرض على المنظمة الإبداع و الإبتكار في المنتفأما النظرة الحدیثة ،الموجودة 

  .رغ�ات العملاء �أكثر مما یتوقعون و یرغبون التي تلبي حاجات و 
إن هذا الجانب !عدّ من أهم الإضافات في �طاقة الأداء المتوازن، و ذلك :التعلّم و النّمو جانب. د

ا تتم<ن المنظمة من ـو التي من خلاله ،ةـز على تحدید و تشخ!ص البن!ة التحت!ة للمنظملكونه یر<ّ 
ا وث!قا �الجوانب السا�قة، ذلك أن ـمو و التحسین المستمر، حیث یرت�  ارت�اطالتطو�ر و النّ 

الأجل �استخدام التقن!ات الحال!ة فق ، المنظمة لا تكون قادرة على تنفیذ و تحقیB الأهداف طو�لة 
یتأتى إلا من خلال الاستثمار  الذN لا و ،في ظل المنافسة التحسین المستمرو إنما یتطلب الأمر 

                                                .1الأكثر ملاءمة  ال�شرN والأنظمة و اله!<ل التنظ!ميفي العنصر 
من محاولة موازنة  أهمیتهاالمتوازن تستمد  الأداء!م<ن القول أن �طاقة  ،من خلال هذا التحلیل

في تقر�ر  الأجلو طو�ل  الأجلقصیر  الأداءمن  لالمال!ة و غیر المال!ة لتقی!م < الأداءمقای!س 
ى ـب التر<یز علة لتجنّ ـالمنظم ة هي التر<یز على جم!ع المجالات التي تهمّ ـفالف<رة الأساسی. دموحّ 

التحسینات في العوامل غیر  جدت أنّ وُ  ،ففي العدید من المنظمات الرائدة ة فق ،ـالناح!ة المالی
ة التي المال!ة أدت إلى تحسینات في العوامل المال!ة، لأنها اهتمت بدراسة الأصول غیر الملموس

  2: تعمل على
  .إیجاد علاقات طو�لة مع العملاء*

  .تقد!م منتجات حدیثة و متطورة و بجودة عال!ة* 
  .قصیرة إنتاج تقد!م منتجات تواكب الحاجات و الرغ�ات و بخدمات قلیلة التكلفة و �فترات* 
  .إدارة مهارات العاملین و تحفیزهم للتطو�ر و التعلم الدائم* 
  .استخدام تكنولوج!ا و نظم المعلومات أفضل استخدامالتم<ن من * 
ا للق!اس في حال وصول ـ!م<ن استخدامه ،ل!ة هي الوصول إلى مقای!س مناس�ةالخطوة التاّ و    

!ات المالي، العمل(  د لهذه الجوانبار جیّ ـفإذا قمنا �استثم .المنظمة إلى الأهداف المرجو تحق!قها
م ـ، فإن النّجاح على المد� ال�عید !<ون مضمونا و لكن دع)موـالنّ علم و ة، العملاء، التّ ـالداخلی

                                                                                                                                                                                      

.400خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس، ص .  1  

.203ص مرجع سبB ذ<ره،عبد الحمید عبد الفتاح المغرkي، رمضان فه!م غر��ة،   1.  
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لا !م<ن ،دیرلتزام و الموافقة من قبل المالمدیر�ن لمرؤوسیهم ضرورN جدا، حیث بدون هذا الا
من وراء !م<ن تحقیB فائدة <بیرة  ،�الإضافة إلى ذلك.  ة الأداء المتوازن �ش<ل ناجحـاستخدام �طاق

ا أن جم!ع ـقا] موضع النقاش، <مالمنظمة في حوار یهدف إلى فهم <ل النّ فر�B و إقحام <ل أفراد ال
  .الأهداف الإستراتیج!ة �ش<ل <امل و شخصي اأن یدعمو  أفراد المنظمة لا بدّ 

  :و تكمن أهم!ة �طاقة الأداء المتوازن في النقا] التال!ة     
  .المستقبلي للمنظمةالحالي و لأساس للنجاح ا حجرالمتوازن �مثا�ة  الأداءتعمل �طاقة  *

مجالات جدیدة ین�غي أن تتمیز بها المنظمة  ،�صورة عمل!ة ،تحدیدن ال�طاقة من تشخ!ص و تم<ّ * 
  .لتحقیB أهداف الزkائن و المنظمة

نو!ع ـة للتّ ـتعمل <مظلN یجب عملـه لز�ادة تقدم الأداء و ر<یز على ما الذالمساعدة في التّ * 
  .مثل الجودة و خدمة الزkون المفضل لبرامج المنظمة 

و  ،غذ!ة الع<س!ة للإستراتیج!ةالتّ  توفرو  ،للأهداف و تضع تسلسلا، تحسن الأداءة و وضح الرؤ!ت* 
  .ت �معاییر الأداءآترk  الم<اف

 ،س الوقتـkنفو  ،والإدارةاملین ة <ملخص مهم لأداء العـالمالیة الأداء المتوازن المعاییر ـت�قي �طاق* 
ن و العمل!ات ـا بین الزkائـة و تفاعلا و ترا�طـة مقای!س أكثر عمومیـمجموعتلقي الضوء على 

  .لتحقیB نجاح مالي طو�ل الأمدداخل!ة و العاملین و أداء النظام ، ال
  
  
  
  
  
  

العلاقة بین التخط�L الاستراتیجي و تخط�L الموارد ال�شر-ة: الم�حث الثاني  
مع التخط�L الاستراتیجيتنسیM تخط�L الموارد ال�شر-ة : المطلب الأول  

ممثلة في العاملین من مختلف الفئات و المستو!ات دعامة حق!قة تستند  ،تعتبر الموارد ال�شر�ة    
و لتأمین توفر  .علیها المنظمات الحدیثة، إذ أص�ح العاملون أداة لتحقیB الأهـداف الإستراتیج!ة

ـة �مختلف وارد ال�شر�ـبإعلام إدارة الموم فر�B التخط!  الاستراتیجي ـ!ق ،نـهؤلاء العاملی
، و من ثم تقوم إدارة الموارد ال�شر�ة بدراستها و تحلیل مضامین الموارد ال�شر�ة الاستراتیج!ات

و  ؛و تقوم �عد ذلك بتقد!م نتـائج هذا التحلیل لفر�B التخط!  الاستراتیجي ؛لمختلف الاستراتیج!ات
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یتم تمر�ر الخطة الإستراتیج!ة إلى مسؤول إدارة الموارد  ،�عد اتخاذ القرار الاستراتیجي، و أخیرا
ة ـوارد ال�شر�ـهو ما !عني أن وظ!فة المو  .ال�شر�ة  الذN !قـوم بتطو�ر و وضع برامج العمل التنفیذ!ة

و توجد أرkعة  .ة في التخط!  الاستراتیجيـیجب أن تكون متواجدة فـي <ل من الم<ونات الأساسی
  1:ین وظ!ف!ة الموارد ال�شر�ة وعمل!ة التخط!  الاستراتیجي هيمستو!ات من الترا�  ب

الأنشطة الیوم!ة، على  ة في هذا المستو� ـة الموارد ال�شر�ـیرتكز إهتمام وظ!ف :اO الإدار' ـالارتب. 1
وارد خط!  ألاستراتیجیي في المنظمة تتم �عیدا عن أعین أو مساهمـة إدارة المة التّ ـ<ذلك فإن وظ!ف

.ینفصل قسم المـوارد ال�شر�ة تماما عن م<ونات عمل!ة التخط!  الاستراتیجي ،عل!هو . ال�شر�ة  
وم الإدارة العل!ا بإعداد ـفي ظل هذا المستو� من الارت�ا] تق: اO ذو الإتجاه الواحدـالارتب. 2

تو� ذا المسـو !عترف ه. ةـة الإستراتیج!ة ثم إ�لاغها للجهة المسؤولة عن إدارة الموارد ال�شر�ـالخط
ه !حول دون أخذ قضا!ا إلا أنّ  ة،ـة في تنفیذ الخطة الإستراتیجیـة الموارد ال�شر�ـمن الارت�ا]  �أهمی

N هذا المستو� من الارت�ا] إلى وجود و یؤدّ  .مرحلة إعداد الخطةي الإعت�ار في ة فـوارد ال�شر�ـالم
.ة المطلو�ة نتیجة لذلكـخط  إستراتیج!ة لا تتسم �الفعالی  

في هذه الحالة !قوم فر�B إعداد الخطة الإستراتیج!ة بإعلام مسؤولي  :الارت�اO ذو الاتجاهین.3  
ة �البدائل الإستراتیج!ة ، ثم تتولى إدارة الموارد ال�شر�ة تحدید احت!اجاتها من العمالة ـوارد ال�شر�ـالم

لي المـوارد ال�شر�ة و ذلك لمسؤو لتنفیذ هذه البـدائل، و �عد إقرار الإستراتیج!ة المقترحة یتم إعادتها 
أو ذو  ،ه یوجد اعتماد مت�ادل، !م<ن القول �أنّ و في ضوء ذلك. م البرامج المطلو�ة للتنفیذلتصم!

.بین وظ!فة التخط!  الاستراتیجي و وظ!فة الموارد ال�شر�ة ،اتجاهین  
تفاعل المستمر بدلا من و هو ارت�ا] دینام!<ي و متعدد الأوجه !ستند إلى ال: الإرتبـاO المتكامل. 4
في أغلب الأح!ان، فإن مسؤول الموارد ال�شر�ة !عتبر عضوا فعالا و . فاعل المرحلي أو المتتا�عالتّ 

في فـر�B التخط!  الاستراتیجي، و بدلا من تكرار ت�ادل المعلومات فإن المنظمات التي تعتمد 
م�اشر في عملیتي إعداد و تنفیذ وارد ال�شر�ة �ش<ل ـة المـعلـى الارت�ا] المتكامل تدمج أنشط

.الإستراتیج!ة  
و !عرض الش<ل التالي مستو!ات الارت�ا] بین إدارة الموارد ال�شر�ة و عمل!ة التخط!    

.الاستراتیجي  
 

مستو!ات الإرت�ا] بین إدارة الموارد ال�شر�ة و التخط!  الاستراتیجي): 16(الش<ل رقم  
 

                                                                                                                                                                                      
.101 - 100ص  مرجع سبB ذ<ره،جمال الدین محمد المرسي،. 1  
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.103جمال الدین محمد المرسي، مرجع سبB ذ<ره، ص : المصدر   
 

اني و الثالث من مستو!ات أن غالب!ة المنظمات توجد في المستو�ین الثّ  إلى و تجدر الإشارة    
و لكن في ظل المنافسة  .في حین یوجد عدد محدود منها في المستو�ین الأول و الرا�ع ،الارت�ا]
ا <بیرا �العنصر ، أص�حت المنظمات تولي اهتمامو عولمة الأسواق و التغیرات البیئیـة الحادة

ع أن یزداد ـه من المتوقـال�شرN �اعت�اره أحـد المصادر الحیو!ة لتحقیB المیزة التنافس!ة، وعل!ه فانّ 
.الاستراتیجي ة و عمل!ة التخط! ـوارد ال�شر�ـة المـالاتجاه نحو تحقیB الارت�ا] المتكامل بین وظ!ف  

ا أنّ هذا التخط!  ـوجدن ،ة بخصوص التخط!  الاستراتیجيـ<ما أشرنا في التعار�ف السا�ق   
ن ذ، و لا شك أن <ل نقطة مـو أسلوب واضح للتنفی ،اه معینـو اتج ،یتجسد في رسالة محددة

1:إستراتیج!ة عدیدة نذ<ر منها تحتاج إلى اتخاذ قرارات ةقا] الثلاثالن  
ز عل!ه و !میّزنا عن المنظمات المنافسة؟لنشا] الذN سنر<ّ ما هو ا*   
ما هو حجم المب!عات المطلوب تحق!قه خلال السنوات الخمس القادمة؟*   
ما هي نس�ة المب!عات المطلوب تحق!قها خلال نفس السنوات؟*   
!ة في آن هل نت�ع إستراتیج!ة النمو أم الاستقرار أم الان<ماش، أم نجمع بین أكثر من إستراتیج* 

.واحد  
إن الإجا�ة على هذه الأسئلة لا تتم دون المرور على إدارة الموارد ال�شر�ة،ذلك أن العنصر    

فاتخاذ قرار بز�ادة حجم المب!عات في . ال�شرN !متلك حضورا فعّـالا في جم!ع زوا!ا المنظمة
......تسو�B و الإنتاجمجالات ال السنوات المقبلة !عني �المقابل ز�ادة في حجم عدد العاملین في  

                                                                                                                                                                                      
.62عادل حرحوش صالح، مؤ�د سعید سالم، مرجع سبB ذ<ره، ص  .1   

التخط!  
 الاستراتیجي

التخط!  

 الاستراتیجي

التخط!  

 الاستراتیجي

التخط!  
 الاستراتیجي 

 
وظ!فة الموارد 

الموارد وظ!فة  ال�شر�ة

 ال�شر�ة

وظ!فة الموارد 

 ال�شر�ة

وظ!فة الموارد 

 ال�شر�ة

 Nا] الإدار�ا] ذو  الارت�الارت
 الاتجاه

الواحد 

ذو  الارت�ا]
 الاتجاهین

الارت�ا] 
 المتكامل
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ة ـشامل ارئ!س!ة و تطور خطط ادافـتضع المنظمات أه ،فمن خلال التخط!  الاستراتیجي    
و یرت�  تخط!  المـوارد ال�شر�ة �التخط!  الاستراتیجي في النهایـة الأمام!ة  .لتحقیB هذه الأهـداف

ن المدخلات في ـ!عطي تخط!  الموارد ال�شر�ة مجموعة م ،ة الأمام!ةـو الخلف!ة للعمل!ة، ففي النهای
مصطلحات الاحتمال!ة و هذا !عني ف!ما إذا <ـان نوع و عدد الأفراد العمل!ة ص!اغة الإستراتیجیـة �

فیرت�  التخط!  الاستراتیجي مع  ،أمـا في النها!ة الخلف!ة ؛المتوفر�ن <ـاف لإنجاز هذه الإستراتیج!ة
یجب أن  ،�ـة في مصطلحات اهتمامات التنفیـذ، فحالما یتـم وضع الإستراتیج!ةتخط!  الموارد ال�شر 

ة تجم!عـ<!فی فیها تتخذ الإدارات التنفیذ!ة عدة قرارات، �ما  
ة بـدأ ـالمنطلB الأساسي لك!فی )17(ل رقم و یوضح الش<. 1الموارد ال�شر�ة و <!ف!ة تر<یبها 

و !میل اندماج تخط!  . راتیجيخط!  الإستو التّ B تخط!  المـوارد ال�شر�ة المنظمات في تنسی
ة بین ـوارد ال�شر�ة و التخط!  الإستراتیجي إلى <ونه أكثر فعال!ة عندما توجد هناك علاقة ت�ادلیالم

أثیر قرارات الإستراتیج!ة على اهتمامات ـة یدرك فر�B الإدارة العل!ا تـذه العلاقـوفي ه. العملیتین
   .الموارد ال�شر�ة

 
 

العلاقة الت�ادل!ة بین تخط!  الموارد ال�شر�ة و التخط!  الاستراتیجي ) : 17(الش<ل رقم  
 

 
                                                                                                                                                                                      

هاشم فوزN الع�ادN، إدارة الموارد ال�شر�ة، مدخل استراتیجي متكامل، مؤسسة الوراق للنشر و / یوسف حج!م الطائي، مؤ�د عبد الحسین الفضل.2
.176، ص 2006عمان، التوز�ع،    

 تنفیذ الإستراتیج!ة
 Mتنفیذ العمل�ات لتحقی

:النتائج المرغوب فیها  
.أهداف الأعمال-  
نقا] قوة و ضعف -

.المنظمة  
الفرص و التهدیدات-  
.الخارج!ة   
.مصادر المیزة التنافس!ة-  

الاستراتیجيالتحلیل   

:تأس�س الس�اق  
أهداف الأعمال-  
نقا] قوة وضعف -

.لمنظمة  
الفرص و التهدیدات  -

.لخارج!ة  
مصادر المیزة  -

.التنافس!ة   

 ص!اغة الإستراتیج!ة

توض�ح توقعات طرق 
الأداء للإدارة 

:�المستقبل  
الق!م، م�اد_ الإرشاد-  
.و التوج!ه   
.رسالة الأعمال-  
الأس�ق!اتالأهداف و -  
.تخص!ص الموارد-    
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یوسف حج!م الطائي، مؤ�د عبد الحسین الفضل، هاشم فوزN الع�ادN، مرجع سبB ذ<ره، ص  :المصدر
177.  

ا ـ  مواردهة و بین تخطیـخط!  الاستراتیجي للمنظمة بین التّ ـة قو�و!فهم من ذلك أن هناك علاقـ   
وع أسلوب تحق!قها !حدد نالغا!ات التي تحددّها المنظمة و  ال�شر�ة ، حیث أن نوع الأهداف و

وارد ال�شر�ة التي یجب على المنظمة الحصول التي تحددّ بدورها نوع و <م المو  ،الوظائف المطلو�ة
و  ،ة الأخذ �عین الإعت�ار إستراتیج!ة المنظمةـفیجب على مسؤولي إدارة الموارد ال�شر�. علیهـا

امج الموارد ال�شر�ة و إعداد نظم و بر  ،تحدید المهارات و القدرات الفرد!ة لتحقیB تلك الإستراتیج!ة
وضع الخط  إذ لا !م<ن أن ت.....ف!ما یتعلB بتخط!  الموارد ال�شر�ة و تدر�بهم و تقییـم أدائهم 

لأوضاع الموارد ال�شر�ة في  لالإستراتیج!ة للمنظمة موضع التنفیذ قبل أن !<ون هناك تقو!م شام
، أم<ننا إعداد ة التقو!م هذهـعملی و متى تمت ،دافارها شر�<ا أساس!ا في تحقیB الأهالمنظمة �اعت�

ة ـالإستراتیج!ة الشاملة و إدراجها ضمن الخط ،وارد ال�شر�ةخطة الم  
للمنظمة، �معنى إذا أرادت المنظمة لخط  المـوارد ال�شر�ة أن تكون فعالة فإنها یجب أن تنبثB من 

ـن التخط! ، و ة عـال�شر�وارد ـعادة ما تنفصل خط  الم ،لسوء الح} ،هـالخط  طو�لة الأجل، لأنّ 
وارد ال�شر�ة ألا و هو التر<یز على الم والشائع الذN !قع ف!ه مخطط د� الخطأیرجع ذلك إلى م

.حاجات الإحلال قصیرة الأجل و ل!س على خط  المنظمـة طو�لة الأجل  
: الآتي< ةر�ة و الإستراتیج!ة العامة للمنظمالعلاقة بین تخط!  الموارد ال�شوعل!ه !م<ن تب!ان   

ة، فمن المتفB ـة للمنظمة دلالات �النس�ة لس!اسات تخط!  الموارد ال�شر�ـتمتلك الإستراتیج!ة العام
تتأثر �الإستراتیج!ة العامـة .......عل!ه أن الأنشطة الخاصة بتقی!م الأداء و تنم!ة العاملین

ـة B الخطة الرئ!سییرت�  بتطبی ،ذا الأخیرهـ .ر في تخط!  الموارد ال�شر�ـةؤثّ و ت ،للمنظمة
الة، فإنه یجب أن یتم التخط!  رة و فعّ لكي تكون مؤثّ ، و ورد ال�شرN لاحت!اجات المنظمة من الم

:و یتحقB  ذلك ب ،وارد ال�شر�ة على المد� ال�عید من خلال تخط!  عمل!ات المنظمةللم  
.التحدید الواضح و الدقیB لرسالة المنظمة*  

تشخ!ص الرk  بین الأفراد 

 و قضا!ا الأعمال

تحدید إستراتیج!ة الموارد ال�شر�ة 

 و الأهداف و وضع الخط 

لعمل!ات، : تنفیذ الموارد ال�شر�ة

 الس!اسات، الممارسات

 تخط!  الموارد ال�شر�ة
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.المنظمةالتزام العاملین برسالة *   
.المؤهلینوضع خطة عمل واضحة لكل الموارد المم<نة والمطلو�ة و تشمل الأفراد *  

ة ـة  تمتلك دلالات مختلفة �النسبـاستراتیج!ات الأعمال التنافس!ة التي تتبناها المنظم <ما أنّ    
یدة أحد على سبیل المثال ، !عتبر تطو�ر المنتجات الجد. للمسؤولین عن إدارة المـوارد ال�شر�ة
ة ن أكثر ابتكار��عض المنظمات تحاول أن تكو  �معنى أنّ . الأ�عاد الجوهر�ة لإستراتیج!ة التنو!ع

تحاول �عض  ،في المقابل. تأمل أن یؤدN ذلك إلى تحقیB النجاح على المد� ال�عید، و من غیرها
، ولا شك ة كار و لكن من خلال تخف!ض التكلفالمنظمات الأخر� أن تنافس ل!س من خلال الابت

القائمة على  ،الإستراتیج!ة الثان!ةو  ،القائمة على الابتكار ،ة الأولىلة بین الإستراتیج!أن المفاض
ة نحو الابتكار ـة، فالمنظمات المتوجهـوارد ال�شر�ـدیها دلالات �النس�ة لمدیرN المل ،تخف!ض التكلفة

على فإن المنظمات التي تر<ز  ،اح!ة أخر� من ن.ةـاهرة ذات ولاء قوN للمنظمتحتاج إلى عمالة م
، ةـالمنخفضور الأجالمهارة و  اتن العمالـة ذداد <بیرة مـد نحتاج إلى أعإستراتیج!ة انخفاض التكلفـة ق

.ة و محدود!ة فرص الترق!ةـالتكرار�تتسم �النمطیـة و  توافر لدیهم استعداد لشغل وظائفیالذین و   
ة والخطة الإستراتیج!ة للمنظمة من خلال التّكامل ـ�شر�وارد الـB التّرا�  بین تخط!  الموحتى یتحقّ  

1:بین مجموعة من الإقتراحات العمل!ة نذ<ر منها  
طي المـوارد ال�شر�ة معرفة إستراتیج!ة العمل و ضمان توافB بین خـطة الموارد یجب على مخطّ * 

.ال�شر�ة مع إستراتیج!ة العمل  
الموارد ال�شر�ة، مما !شجع المدیر�ن التنفیذیین یجب الرk  بین دورة تخط!  العمل و تخط!  * 

.على التف<یر في الموارد ال�شر�ة عند تف<یرهم في خطة العمل  
 *�ة !عطي ـیجب أن !<ون تخط!  الموارد ال�شر�ة هدفا للمنظمة، فنظام تخط!  الموارد ال�شر

واجهه قیود تمو المستمر للمنظمة قد ك حق!قة هامـة، ألا و هي أن النّ دارة العل!ا لإدراللإفرصة 
ا و ـن هذه المش<لة تحتاج إلى التر<یز علیهإوارد ال�شر�ة، و مختلفـة في النقص و العجز في الم

.الاهتمام بها في المستو!ات العل!ا من المنظمة  
.تحدید مضامین الموارد ال�شر�ة �النس�ة لخطة عمل المنظمة*   
.ل�شر�ة التي تؤثر في أهداف العمل و إعلام المدیر�ن بهاتحدید قضا!ا و عوائB الموارد ا*   
ة ـة الإستراتیجیل الأساس في الخطوارد ال�شر�ة التي تمثّ تحو�ل أهداف العمل إلى أهداف الم* 

.للموارد ال�شر�ة  
.ة فیهاـة عمل!ة التخط!  الاستراتیجي لتحدید الفرص الجدیدة لتقنین إدارة الموارد ال�شر�ـمراجع*   

                                                                                                                                                                                      
.81راو!ة محمد حسن، إدارة الموارد ال�شر�ة، مرجع سبB ذ<ره، ص . 1   
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ة من ـلعلاقة التـّ<امل!ة بین تخط!  الموارد ال�شر�ة و إستراتیج!ة المنظمة تتأثر �مجموعإن ا 
1:العوامل نذ<ر منها  

1.تـأثیر العوامل البیئ�ة: �مجرد أن تحدّد المنظمة أهدافها الإستراتیج!ة، !قوم المدراء المعنیون 
المـوارد ال�شر�ة على مستو� بتحدید الموارد ال�شر�ة <مّـا و نوعا، حیث توجّه <ل احت!اجات 

ـة التي تعمل على تحدید الطلب الكلي من الموارد ال�شر� ،المنظمة إلى إدارة المـوارد ال�شر�ة
ة ا بإعداد الخط  التنفیذیـة اللازمالمقارنة تسمح لههذه ة ـنتیجو ، منهاه مع العرض الداخلي ـمقارنتو 

ة تحتاج لمز�د ـفالمنظم ،فإذا <ان صافي الطلب من الموارد ال�شر�ة موج�ا ؛لتغط!ة هذه الاحت!اجات
وجب علیها القیـام  ،اـوارد ال�شر�ة سالبأمّا إذا <ان صافي الطلب من الم من الموارد ال�شر�ة،

وارد ال�شر�ة �صفة ـلذا وجب تقی!م تخط!  الم. �التعد!لات المناس�ة على ه!<ل مواردها ال�شر�ة
التي تؤثر على العلاقة التكامل!ة  ،وقوف على مد� تماشیها مع الظروف البیئ!ة المتغیرةلل ،مستمرة

.بین تخط!  المـوارد ال�شر�ة و إستراتیج!ة المنظمة  
2. التنو�ع في أعمال المنظمة: نأخذ على سبیل المثال ق!ام المنظمة �عمل!ة الإندماج مع منظمة 

ة ـة والإستراتیجیـیB بین تخط!  الموارد ال�شر�أخر�، هنا یتطلب أن !<ون هناك ارت�ا] وث
بل أن تص�ح عائقا في قالمستقبل!ة للمنظمة، حیث یجب التخط!  للقضا!ا المتعلقة �الموارد ال�شر�ة 

خاصة و أن تقر�ر مدیر الموارد ال�شر�ة حول قضا!ا الموارد ال�شر�ة في  ،اجمل!ة الإندموجه ع
خذ �عین الاعت�ار قبل حدوث عمل!ة ؤ المعاییر التي ت لىمن أو !<ون  ،التي تر�د الإندماج ،المنظمة
.الإندماج  

3. طب�عـة التر:ی�ة ال�شر-ة للمنظمـة: إن تغیّر التر<ی�ة ال�شر�ـة یتطلب من المنظمة إحداث 
د على تحقیB میزة تنافس!ة ـة، فهذا التكامل !ساعـوارد ال�شر�ـتخط!  المالتكامل بین استراتیج!اتها و 

، تت!ح لها خاصة في ظل العولمة التي تفرض على المنظمة تر<ی�ة �شر�ة معینة ،المنظمةلصالح 
، ر التّنظ!م الداخليـة العمل، لذلك فمن الضرورN تغییـالمعقدة في بیئالتكیف مع التّغیرات السر�عـة و 

تنظ!میـة من مجرد ه!اكل ، تتطور ةـفي ظل العولم ،ةـفالمنظم ؛الخارجيوتحقیB التّكامل الداخلي و 
.على المستو� العالمي ،ر تعقیداـإلى ه!اكل أكث ،ي�س!طـة على المستو� المحل  

:التخط�L الاستراتیجي للموارد ال�شر-ة :المطلب الثاني    

                                                                                                                                                                                      
وحدة المضخات فرع البرواق!ة، مذ<رة   povalعبد القادر شلالي، دور إدارة الموارد ال�شر�ة في التخط!  الاستراتیجي، دراسة حالة مؤسسة. 2

  .147، ص 2007صاد!ة و علوم التسییر، جامعة سعد دحلب �البلیدة، ماجستیر، تخصص إدارة أعمال، <ل!ة العلوم الإقت
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�ما أن تخط!  المـوارد ال�شر�ة یوضع تحت مظلة و خدمة إستراتیج!ة المنظمة، فهو !عمل في   
لجم!ع المسائل  اجیّد او فهم االتي تستدعي إدراك ،تأكدظل ظروف متغیرة !سودها درجة من عـدم ال

  رة في إستراتیج!ة المنظمة و أدائها الكلي، و لا شك أن هذا الفهم یتطلب وفرة من المؤثّ 
ـون لذا فمن الضرورN أن !<. رةالمعلومات الموضوع!ة و الدق!قة عن المتغیرات البیئ!ة المؤثّ 

حتى تتم<ن من التعامل مع ظروف من عدم  ،استراتیجيوارد ال�شر�ة وفـB منظور تخط!  الم
دید !عرف �التخط!  الاستراتیجي التأكد و سرعة التغیّر فیها، و هذا ما أد� إلى ظهور مفهوم ج

وارد ال�شر�ة من التي من خلالها تتم<ن إدارة الم العمل!ة" الذN ُ!عرّف على أنّـه ،�ةللمـوارد ال�شر 
!حقB هذه الخط  و  ،وارد ال�شر�ةهدافها إلى <م و نوع من المأ و  ترجمة خط  المنظمة العامة

و التي  ،قةمجموعة من الأفعال و التصرفات المنسّ " <ما !م<ن النّـظر إل!ه على أنّـه  . 1"الأهـداف
فالتخط!  . 2"ةـة و الأفراد و الأنظمـتهدف إلى تكامل <ل من البیئة التنظ!م!ة و المنظم

یهدف إلى تحقیB التوازن بین ما تتطل�ه إستراتیج!ة المنظمة و ، إذن، ر�ةوارد ال�شالاستراتیجي للم
و بین ما هو متاح من هذه  ،اموارد ال�شر�ة على اختلاف أنواعهأدائها الكلي المستقبلي من ال
ة في تطو�ر ـ<ما !سـاعد التخط!  الاستراتیجي للموارد ال�شر�ة المنظم. الموارد في المنظمة مستق�لا

ا !ساهم في إعادة عارفها ضمن البیئة التنافس!ة، <مالتي ترفع من قدراتها و م ،لإستراتیج!ةأهدافها ا
!شجع على التف<یر الإبداعي، و!عمل أ!ضا على تقلیل الفجوة بین ، و فحص الاستراتیج!ات وتعدیلها

التف<یر  ا علىذلك التخط!  !شجع الإدارة العل! إن. موقع المنظمة الحالي و بین نظرتها المستقبل!ة
ل تعز�ز مر<زها ـة �<فاءة و فعال!ة في سبیـوارد المنظم، واستخدام مإحداث التغیّر، و المستقبلي
  .التنافسي

3: و هي ،فإن التخط!  الاستراتیجي للموارد ال�شر�ة !قوم على ثلاث أر<ان رئ!س!ة ،عل!هو       
و ضوء حجم العمل الذN  تقدیر الطلب المستقبلي من المـوارد ال�شر�ة ، و یتم ذلك في ظل* 

.حدّدته إستراتیجیـة المنظمة و أدائها الكلي  
 *�ة ـالتنبؤ �مد� قدرة المنظمة على تزو�د أو تلب!ة مطالب العمل المستقبلي من مواردها ال�شر

Nشمل على معرفة و تحدید  المتاحة لدیها، و یتم ذلك من خلال ما !سمى بتحلیل قوة العمل الذ!

                                                                                                                                                                                      
.70خالد عبد الرح!م الهیثي، مرجع سبB ذ<ره، ص  .1   
لدولي الأول سالم إل!اس، ه�ال عبد المالك، خ�ا�ة عبد الله، التخط!  الاستراتیجي للموارد ال�شر�ة <مدخل لتحقیB میزة تنافس!ة للمؤسسة، الملتقى ا. 1

-3سییر الفعال في المؤسسة الاقتصاد!ة، <ل!ة العلوم الإقتصاد!ة و العلوم التجار�ة و علوم التسییر، جامعة محمد بوض!اف، المسیلة، یومي حول الت
4  N2005ما . .  
.230ص  مرجع سبB ذ<ره،عمرو وصفي عقیلي، إدارة الموارد ال�شر�ة، . 2  
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ف!ما إذا س!<ون لدیها  ،تخصصاتها، و ة  في <ل قسم و وحدة إدار�ةـ�ة المتاحوارد ال�شر عدد الم
.مستق�لا فائض أو نقص في هذه الموارد  

ارنة ما !حتاجه العمل المستقبلي من موارد �شر�ة مع ما هو متاح منها في المنظمة لتعرف مق* 
.ف!ما إذا س!<ون لدیها مستق�لا فائض أو نقص في هذه الموارد  

  Bة على التساؤلات  ،مما سب�ة یتطّلع إلى الإجا�یتضح أن التخط!  الاستراتیجي للموارد ال�شر
:منظمةللالتال!ة في إطار التخط!  الشامل   

ر ة منها، و من أین تأتي الموارد ال�شر�ة غیة الاستفادما هي الموارد ال�شر�ة المتوفرة، و<!ف!* 
؟المتوفرة لسدّ حاجة المنظمة  

ة المرافقـة لإنجاح ـا هي البرامج الحال!ة و المستقبلی!اسات التوظ!ف!ة و التطو�ر�ـة، و ملسا هي ام* 
؟إستراتیج!ة الموارد ال�شر�ة  

مستلزمات نجاح الس!اسات التوظ!ف!ة و ة و الدینام!<!ة التي تفي حاجات و ما هي الخط  الثابت* 
؟B علیهاالتطو�ر�ة المتف  

و  ،وارد المطلو�ةلواجب الق!ام بها أو إت�اعها للحصول على المما هي النشاطات و الخطوات ا*  
؟ن هم الأفراد المخططون لها أو القائمون بها أو المشرفون على وضعها موضع التنفیذم  

؟ما هي الوسائل و التقن!ات التخط!ط!ة المت�عة لضمان نجاح إنتاج!ة الموارد ال�شر�ة*   
ة �ما یناسب و رصد ـوارد ال�شر�ـالمتعلقة بتحصیل المما هي إستراتیج!ة و نماذج التنبؤ * 

الي على الاستفادة من ایجاب!ات تلك ـالعمل �التّ و  ،ةـأو التـّهدیدات المح!طة �المنظمالتأثیرات 
؟ا إلى فرص !م<ن أن تصّب في خدمة مصالح المنظمة�لهالتأثیرات و تحو   

خدمة التي !م<ن أن تستخدمها مواردنا مـا هي التكنولوج!ات الإبـداع!ة و الجدیدة أو المست* 
؟ال�شر�ة و تتم<ن بواسطتها من اكتساب میزات ق!اد!ة على <افة الأصعدة و التفوق التنافسي  

دة و ـالتشر�عات الجدیط!  المـوارد ال�شر�ة القوانین و استراتیج!ات تخ <یف نواجه من خلال* 
؟الم!االتحولات الاجتماع!ة و الد!مغراف!ة و غیرها محل!ا و ع  

B ـة تحق!قها من تطبیـو !م<ن استخلاص عدد من المزا!ا و المنافـع التي تستط!ع المنظم    
1:منها ،خط!  الاستراتیجي لمواردها ال�شر�ةالتّ 

   
لتحدید التغیرات الهامة و التكیّف معها  ،استخدام الخط  الإستراتیج!ة <مرشد و دلیل للمنظمة.1

في هذا . لى التعلّم و التـّ<یّف مع المتطل�ات الحال!ة و المستقبل!ةخلـB منظمة قادرة ع، و �فعال!ة

                                                                                                                                                                                      
.346سبB ذ<ره، ص راو!ة محمد حسن، ادارة الموارد ال�شر�ة، مرجع  .1   
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ذا �الطبـع ـو ه،  1"روا عالم!ا و ینتجوا محل!االمدراء أن !ف<" على ـه�أنّ  Dave Ulrichر� ـالمجال ی
لحاجات نحو الفـرص العالم!ة �ما یخدم ا ،شر�ة منها، خاصة ال�!فرض علیهم أن !حر<ـوا مـواردهم 

ن لهم قدرة مواجهة التنوع ا یُؤمّـعلیهم أن یخططوا �م ،N �صورة أشملم، أة لهم و لمنظماتهالداخل!
  .رات العولمةعقید و الغموض المرافB لمؤثّ و التّ 

رص ـوة و الفـالقوالتعرف على نقـا] الضعف و  ،تعددةا المـة على تحدید أهدافهـدرة المنظمز�ادة ق. 2
ر الدراسات التي قام ـحیث تشی. عامل معهاة للتّ ـالبرامج التنفیذی ة، و تحدیدـو التهدیدات في المنظم

ات التي تولي وظ!فة تخط!  المنظم إلى أنّ Simon Lam و  John Schaubroeckاحثان بها ال�
ا من المنظمات التي لا تولي هذه الوظ!فة ها ال�شر�ة الأهم!ة المستحقة تتفوق على غیر موارده

  الاستراتیجي للموارد ال�شر�ة خط!أن وضوح أهداف التّ إلى توصلا في استنتاجاتهم ة <بیرة، و عنا!
اح إستراتیج!ة التخط!  و الأداء في ـالي إلى نجـو یؤدN �التّ  ،ة التخط!  و نجاحهـدّل على أهمیی

  .2المنظمة <<ل
تنمیتها �صورة تتفB  نوعا وها من الموارد ال�شر�ة <ما و ز�ادة قدرة المنظمة على التنبؤ �احت!اجات. 3

 مع تحقیB أهدافها
ة استخدام الموارد ال�شر�ة و تحسین إنتاجیتها، و خفض معدل الحوادث و معدل ـز�ادة فعالی. 4

. دوران العمل  
خـلB وسیلة للرk  بین س!اسات و أنظمة الموارد ال�شر�ة متضمنة س!اسات تدر�ب و تنم!ة . 5

.الأفراد بإستراتیج!ة العمل <<ل  
و الهدف الذN !سعى  ،ال�شر�ة للموارد الاستراتجيح عمل!ة التخط!  ف!ما یلي ش<ل یوضّ  و    

ة �ش<ل یتوازن ف!ه ـجات الإستراتیج!ة المنظمة من الموارد ال�شر�توفیر الاحت!ا: هوو  ،إلى تحق!قه
 وارد ال�شر�ة<ون معه لـد� المنظمة نقص في المم العمل المطلوب مـع قوة العمل، �حیث لا !حج

.ولا فائض  
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                      
.سالم إل!اس و آخرون، مرجع سبB ذ<ره. 2   
.سالم ال!اس و آخرون، مرجع سبB ذ<ره. 1   
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عمل!ة التخط!  الاستراتیجي الموارد ال�شر�ة و الهدف منه جوهر):  18(الش<ل رقم  
 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دراسة إستراتیج!ة المنظمة و أهدافها

 دراسة أنشطة المنظمة و ممارساتها

 تحلیل البیئة الداخل!ة و الخارج!ة

تحدید تأثیر المتغیرات الخارج!ة في 

البشريةتقدیر حاجة المنظمة من الموارد   

تحدید تأثیر المتغیرات الداخل!ة في 

 تقدیر حاجة المنظمة من الموارد

 التنبؤ �احت!اجات المنظمة من الموارد ال�شر�ة

 قوة العمل متطل�ات العمل

العمل و قوة العمل متطل�اتالمطا�قة بین   

 تسو!ة نتائج المقارنة من أجل إحداث التوازن 
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.231مرجع سبB ذ<ره، ص عمرو وصفي عقیلي، : المصدر  

 

عب دور حلقـة الوصل بین ة الاستراتیجي یلـوارد ال�شر�مما تقدّم �أن تخط!  المـ یتضح    
وارد ، ذلك لأنه في ضوء معط!ات و متطل�ات ـة المنظمة و إستراتیج!ة إدارة هذه المإستراتیج!

وم تخط!  الموارد ـ!قما تر�د انجازه من أعمال في المد� المستقبلـي الطو�ل، ة و ـإستراتیج!ة المنظم
التي  ،ةـوارد ال�شر�ـة من المـتقدیر و تحدید احت!اجات إستراتیج!ة المنظم و من ثمّ  ،ال�شر�ة �التنبؤ

دم و !سهم في تنفیذ ـعملها �ش<ل یخ ـةإستراتیجیبوضع أساسها ت�اشر إدارة هذه الموارد على 
و  ،ةـالمنظمة قائم!  الموارد ال�شر�ة عمل متواصل ومستمرطالما أن فتخط. راتیج!ة المنظمةإست

.ر في حجم أعمالها فتجعله غیر مستقرتؤثّ  ،ةـة متنوعـتعمل في ظل متغیرات بیئی  
ه، فنتائجه هي التي ترسم غنى عنال�شر�ة عمل استراتیجي لاوارد ح من ذلك أن تخط!  المیتض

ل یتكامل و�تـوافB مع ، الذN ستعمل ضمنه �ش<لإستراتیج!ة إدارة هذه المواردالإطار العـام 
ل ـالمؤهلة للعمة الصالحة و من المهارات والكفاءات ال�شر� ،متطل�ات تنفیذ إستراتیج!ة المنظمة

المنظمة التي تسعى إلى و التي بدورها تدعم قـوة العمل في  ،ال من الإنتاج!ة و الفعال!ة�مستو� ع
.التنافس في مجال نشاطهاز و التمیّ   

                       ة ــار المحتملـاصر التخط�L الاستراتیجي و الآثـ�عض عن: المطلب الثالث
    ال�شر-ةعلى تخط�L الموارد                           

موعة من المعلومات و ر مجدة مراحل، وتتطلب <ل مرحلة توفّ ن التخط!  الاستراتیجي عیتضم   
  إشراك إدارة الموارد ال�شر�ة في عمل!ة التخط! <ما أنّ . الإدارةالفحص من قبل التحل!لات و 

راز عناصر و!م<ن إب. تحقیB الأهـدافا على ـأكد من قدرتهـالاستراتیجي !ضمن للمنظمة التّ 
:التخط!  الاستراتیجي والآثار المحتملة على تخط!  الموارد ال�شر�ة ف!ما یلي  

 1. دراسة و فحص الظروف البیئ!ة:

 فائض یتطلب تخف!ض
 الموارد ال�شر�ة

 الاحتفاn �الموارد ال�شر�ة
 الحال!ة

 نقص !حتاج إلى 
 تلبیتـه

 تحقیB التوازن بین حجم العمل المطلوب و قوة العمل
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 ة،إستراتیج!الخارج!ة قبل أن تقوم �اخت!ار أN من التعرف على بیئتها الداخل!ة و لا بدّ للمنظمة   
لاله تتمّ<ن من خبر الفحص البیئي مطل�ا أساس!ا، فلذا !عت .حتى تضمن الفعال!ة في تحقیB أهدافها

الإجتماع!ة على و الإقتصاد!ة و  الظروف الس!اس!ة ر التغیرات المحتملة فيالمنظمة من معرفة أث
في ش<ل  التغیراتفقد تكون هذه  .موالمتوقعة أو الفرص السانحة للنّ  المنظمـة، و ما هي التـّهدیدات

لأن ة إدارة الموارد ال�شر�ة،ـر على إستراتیجیؤثّ !م<ن أن ت ،شا]دة لض�  النّ ن جدیـوانیت و قتشر�عا
تتعلB �ما هومعروضأو  ؛عواقب قانون!ة كون لهتإتخاذ أN قرار یتعلB �الأفراد قد   

 
بدأت المنظمات وق العمل،املین المهرة الذین یدخلون سالعفمع تقلص عدد  من الموارد ال�شر�ة،

لذا وجب على مسؤولي إدارة  .تتنـافس للحصول علیهم بنفس أهمیـة المنافسة للحصول على العملاء
ص لمعرفة ما  یجرN في البیئة بخصو المـوارد ال�شر�ة متا�عة ما یجرN في سوق العمل   

وارد خاصة ف!ما یتعلB منها بوظ!فة المالتهدیدات ذات العلاقة، العنصرال�شرN ونوع!ة الفرص و 
�ـور ر في مستو!ات أجـغیالتّ جز في نوع!ات معینـة من العاملین، ة مثل احتمالات العـال�شر

الإحتفاn �ما لدیها من <فاءات في حالة ما إذا شر�عات الح<وم!ة �شأن العمالـة، و التالمنافسین، 
إذا توقعت المنظمة ز�ادة <بیرة في الطلب  اح!ة أخر�،من ن .<ان هناك تغییر في الإستراتیج!ة

ادة إنتاجها ـوسع، أN تعمل على ز�ـالتّ  بإستراتیج!ةعلى منتجاتها وخدماتها، فهي تأخذ عندئذ 
ذ ـن منافسیها قد زادوا من جودة منتجاتهم وخدماتهم، فتأخذه، وإذا توقعت أـة ز�ادة الطلب هـلمواجه
. ا وخدماتهاـع مستو� جودة منتجاتهـمیز في الجودة، أN تعمل على رفالتّ  بإستراتیج!ةة ـالمنظم

تهدف إلى توفیر أعلى درجات المرونة في <!ف!ة التأمین  إستراتیج!ةفالمنظمة في هذه الحالة تتبنى 
ا، ـة المح!طة بهـتتم<ن من مواك�ة ما !حدث من تغیرات في البیئ لكي والحصول على مواردها

علیها أن تتفاعل  ،كیفولكي تنجح المنظمة في تحقیB هذا التّ  .ف معها في أقل وقت مم<نوالتكیّ 
ا !ضمن التحلیل البیئي معرفة نقـا] القوة و <م.وتراقب التغیرات التي تحدث في البیئة �ش<ل مستمر

دیل داخل!ة التي تت!ح لها اخت!ار البلتم<ین المنظمـة من معرفة العوامل الالضعف الداخل!ة 
ر�ة، �اعت�اره وامل المتعلقة �الموارد ال�شاشى مع إم<ان!اتها، خاصة تلك العالإستراتیجي الذN یتم

ة و الضعف و �عین الإعت�ار نقا] الق فإن الفشل في الأخذ ،وعل!ه. ةارزة للمنظمأحد الأصول ال�
!صعب  ة قد یترتب عل!ه اخت!ار استراتیج!ات غیر ملائمة أوي المنظمـة لقوة العمل فـالمصاحب
ال، اختارت إحد� المنظمات إستراتیج!ة تستند إلى المنافسة السعر�ة عن فعلى سبیل المث ؛تنفیذهـا

 ة، و من ثم فقد صمّمت مصانعها و عمل!اتهاتكالیف �استخدام تكنولوج!ا متقدمطر�B تخف!ض ال
و على الرغم من أن هذا الإخت!ار یبدو جیّدا  ،دام الحاسب الآلينظـم متكاملة للتصن!ع �استخحول 
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هو أن المنظمة اكتشفت أن ما یز�د عن ، و رجوة لسبب �س! یـة إلا أنه لم !حقB الأهداف المللغا
�طة امل المرتو من العو . ةـمن قوة العمل بها یتسم �الأم!ة أو الجهل من الناح!ة الوظ!فی ℅52

:التي تحدّ أو تقیّد و تؤثر في التخط!  الإستراتیجي�الموارد ال�شر�ة و   
.قاعدوجود أفراد على وشك الإحالة على التّ *   

وجود مستو� عالي من التخصص الوظ!في، الأمر الذN !عیB قـدرة المدیر�ن على التأقلم *  
.السر�ع مع <ل تغییـر طار_   

 
.ترقیتهمنقص تأهیل الأفراد المحتمل *   
.الفشل في تنم!ة قدرات الأفراد المعوّل على مهاراتهم مستق�لا*   

وارد ال�شر�ة یجب أن تعمل على غلB الفجوة بین ـعل!ه !م<ن القول أن الإدارة الفعالة للمو     
ة ـو الش<ل التالي یوضح أهمی. الوضع الحالي و الوضع المرغوب ف!ه في إطار التحلیل البیئي

.وة و الفرص و التهدیدات لأغراض تخط!  الموارد ال�شر�ةمعرفة نقا] الق  
تحلیل نقا] القوة و الفرص و التهدیدات لأغراض تخط!  الموارد ال�شر�ة):  19(الش<ل رقم   

 
 
 
 
 

 

 

 

 

مرجع سبB ذ<ره، ص  الموارد ال�شر�ة، مدخل لتحقیB المیزة التنافس!ة،مصطفى محمود أبو �<ر،:  المرجع
22.  

 2. تنم!ة الاستراتیج!ات: 

الإمكانيات  الظروف البيئية

 نقاط القوة الفرص

 نقاط الضعف التهديدات

 التخطيط الفعال لإدارة الموارد البشرية

الاداءتقييم  الأجور و الحوافز التدريب تحديد الاحتياجات و الإختيار  
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ا لتحقیB تقوم المنظمة بتحدید مجموعة من إجراءات العمل التي یجب أن تت�عه ،الإطارفي هذا  
ي و العمل!ات الإدار�ـة ل التنظ!مالأهداف، و في نفس الوقت تحدید التّغیرات المطلو�ة في اله!<

وارد قطة !حدث الإرت�ا] بین التخط!  الإستراتیجي وتخط!  المعند هذه الن .الأفراد المطلوkینو 
ى ة، فالعنصر ال�شرN أص�ح الیوم مصدرا لتحقیB المیزة التنافس!ة بدلا من الإعتماد علـل�شر�ا

الإحت!اجات  في تخط!  ة المـوارد ال�شر�ـة إدارة ـذا ما یز�د من مسؤولیـه، و  ـالتكالیف المنخفضة فق
     .تنمیتها لرفع <فاءتهاو توفیرها وإسناد العمل إلیها و من الموارد ال�شر�ة 

ة الداخل!ة للمنظمة و متطل�اتها و وعل!ه فإن إستراتیج!ة إدارة الموارد ال�شر�ة تعمل على فهم البیئ 
ـة، و ثقافتها أهدافها، وأسالیبها الإدار�و متغیراتها الأساسیـة و المؤثرة من حیث رسالتها ، وغا!اتها، 

لخارج!ة المح!طة �المنظمة ة او غیرها، فضلا عن فهمها للبیئ...التنظ!م!ة ومتطل�ات العمل فیها
ة و ر في أعمال المنظمؤثّ رة أو التي قد تاتجاهاتها المؤثّ ا، و وقوانینه ،حاطـة بجم!ع متغیراتهاالإ�

ارج!ة للمنظمة !مّ<ن إدارة الموارد ال�شر�ة من وضع وهذا الفهم للبیئة الداخل!ة و الخ .نشاطاتها
إدارة الموارد ارسات و نشاطات بین مم<بیرة و �ش<ل !حتوN على مواءمة  ،استراتیج!اتها بنجـاح

.التحد!ات التي تحتو�ها البیئة الداخل!ة و الخارج!ة للمنظمةال�شر�ة و المتغیرات و   
قف علیها الآن إستراتیج!ة المنظمة المستقبل!ة، تو تإستراتیج!ة إدارة الموارد ال�شر�ة الفعالة  إنّ   

الم<ونة للمنظمـة من المـوارد ال�شر�ة المناسبـة والمدرkة بي حاجة الإدارات الأخر� تلر و حیث توفّ 
وارد تضعهـا إدارة الم ،اسات تعل!م!ةس!ة و ، من خلال برامج تدر�ب!<ل جیّدالمحفزة �ش ة وو المؤهل

أو   –و التي عن طر�قها ستحقB <ل إدارة  ،ال�شر�ة لرفع و تنم!ة قدرات هذه الموارد ال�شر�ة
.  ا الإستراتیج!ةــا الإستراتیج!ة، و من ثم تحقB المنظمة أهدافهـدافهداخل المنظمة أه - وظ!فة  

لالها لجأ إلیها المنظمة، و نعرض من خد تما یلي �عض الإستراتیج!ات التي قسنستعرض ف!و    
لتحقیB  ،التي ترافB عمل!ة التخط!  للـموارد ال�شر�ة، و الإستراتیج!ات التوافق!ة لإدارة الموارد ال�شر�ة

1.فB بین العرض المتاح و الطلب من خلال معالجة النقص أو الفائضالتوا  
توسع إستراتیج�ةالمنظمة  ةإستراتیج�في حال ما إذا :انت : أولا  

استقطاب أعداد <بیرة من الموارد ال�شر�ة لمواجهة  في هذه الحالة على ةـوارد ال�شر�ـتقوم إدارة الم  
، ومن ثم توس!ع عمل!ة وفقا لنتائج التخط!  أع�اء ومتطل�ات الحجم الكبیر للعمل في المستقبل

نم!ة، وز�ادة نشا] حما!ة العاملین در�ب والتّ ـعلم والتّ ـالاخت!ار والتوظیف، وإعداد الكثیر من برامج التّ 

                                                                                                                                                                                      
1
، متاح على ]على الخ [ محمود حسین ع!سى، إستراتیج!ة إدارة الموارد ال�شر�ة و دورها في انجاز إستراتیج!ة المنظمة،  

www .alukah.net/culture/1085/10007/                خ التحمیل�                                                              ،17/02/2010: ، تار
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ج للتعو!ضات والحوافز ـام بإعداد وتصم!م برامـة على سلامتهم، والقیـوالمحافظمن مخاطر العمل 
.لترغیب العاملین في ال�قاء والاستمرار في المنظمة  

:اندماج مع منظمة أخرX  هي إستراتیج�ة المنظمة  إستراتیج�ةفي حال ما إذا :انت : ثان�ا  

و!قع على  ،زء من مواردها ال�شر�ة الحال!ةالاستغناء عن جمجبرة على إدارة الموارد ال�شر�ة تكون  
ة دمج ـمسؤول!ة تحدید العناصر التي سیتم الاستغناء عنها، و<!ف!ة تعو!ضهم مال!اً، و<!فی عاتقها

ا، وذلك لضمان سیر موافB ف!ما بینهالموارد ال�شر�ة في المنظمتین، وتحقیB التعاون الكامل والتّ 
تؤثر تأثیراً م�اشرا أو غیر  ،حدوث هزات مال!ة أو معنو!ةاً للخط  الموضوعة، دون ـالعمل ط�ق

قاف!ة والتعل!م!ة والتدر�ب!ة والتنمو!ة ـم�اشر على المنظمة �عد الاندماج، وتحدید ماه!ة البرامج الثّ◌ّ 
.التي تتناسب مع الموارد ال�شر�ة �عد اندماجها  

                 :نوع المنتجاتت إستراتیج�ة هي المنظمة إستراتیج�ةفي حال ما إذا :انت : ثالثا
على أساس تخط!  حاجة المنظمة  ،في هذه الحالة ،إستراتیجیتهاتبني إدارة الموارد ال�شر�ة   

�ة، وkرامج ـام بإعداد وتصم!م برامج استقطاب متنوعـة متنوعة، وهذا یتطلب منها القیـلموارد �شر
املین من ـفضلا عن برامج حما!ة وسلامة الع، أ!ضا م وتدر�ب وتنم!ة متنوعةوظیف وتعلّ ـاخت!ار وت

.<ذلكمخاطر وإصا�ات العمل متنوعة   

:استقرار إستراتیج�ةالمنظمة  إستراتیج�ةفي حال ما إذا :انت : را�عا  

على أساس استقطاب أعداد قلیلة من  إستراتیجیتهاوارد ال�شر�ة بوضع ـهنا ستقوم إدارة الم    
م والتدر�ب !علاء على برامج التّ ـ�قإ ، و وارد ال�شر�ةلبرامج تخط!  المـوفقا  ة الجدیدةـوارد ال�شر�ـالم

ن یجب ـولك .برامج حما!ة وسلامة العاملین و المحافظة علىوالتنم!ة على حالها أو تحدیثها قل!لاً، 
وارد ال�شر�ة أن تحدث وتز�د برامج التعو!ضات والحوافر المال!ة، بهدف تحفیز ـعلى إدارة الم

.<إستراتیج!ةة ـاء حالة الاستقرار التي تنتهجها المنظمـودفعهم إلى المحافظة على �قالعاملین،   

:میز في الجودةتحقیM التّ  هي المنظمة إستراتیج�ةفي حال ما إذا :انت : خامسا  

إلى استقطاب  ،الاستقطاب!ة إستراتیجیتهاعند بناء ،هذا یتطلب من إدارة الموارد ال�شر�ة أن تسعى
B ـاهرة، بهدف تحقیـاهرة والممیزة، وفي المقابل الاستغناء عن العمالة نصف المـالعمالة الم
وارد ـإدارة الم إستراتیج!ةخدماتها، وتقوم  المنظمة التي تهدف إلى تمیز منتجاتها و إستراتیج!ة

نم!ة على أحدث ما توصل إل!ه العلم، وأحدث البرامج در�ب والتّ ـعلم والتّ ال�شر�ة ف!ما یخص التّ 
ال ـعلى الوقوف دائماً على <ل جدید یتعلB �مج ،الحال!ة والجدیدة ،در�ب!ة التي تساعد العمالةالتّ 

عملهم، وتم<ینهم منه بهدف الوصول من خلالهم إلى منتج أو خدمة خاصة �المنظمة ذات جودة 
ها، في فرد، والحفاn على حصتها السوق!ة إن لم تتم<ن من ز�ادتعال!ة، ومیزة نسب!ة، تم<نها من التّ 
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ج خاصة ـوارد ال�شر�ة بإعداد وتصم!م برامـن ق!ام إدارة المـفضلا ع،ظل منافسة شدیدة وقو!ة
ة والإبداع ـة التي تحفز العاملین دوماً على الإنتاجیـوالمعنو� ادیـة،والحوافز الم ،�التعو!ضات

.والابتكار، ف!شعرون �العائد الم�اشر وغیر الم�اشر على جهدهم في المنظمة  

                                  المنظمة ق�ادة التكلفة إستراتیج�ةفي حال ما إذا :انت :ساساد
 ة بین المخرجاتـة من خلال العلاقـعدل <فاءة إنتاجیـعلى تحقیB أعلى م ةـالإستراتیجیإذ تقوم هذه  
إلى إنجاز  الإستراتیج!ةذه ـ، أN تسعى ه)العناصر الداخلة في العمل!ة الإنتاج!ة (المدخلات  و

أكبر قد من المنتجات �أقل قدر من التكالیف، وذلك بهدف طرح المنتج �سعر تنافسي في السوق، 
وارد ال�شر�ة ذات ـفي هذه الحالة على استقطاب الم إستراتیجیتهاوارد ال�شر�ة ـفتبني إدارة الم

لات من الكفاءة و�أقل تكلفة مم<نة المهارات العال!ة والمتمیزة والقادرة على الإنتاج!ة �أعلى معد
وارد ال�شر�ة بتصم!م البرامج التعل!مة والتدر�ب!ة ـإذ تقوم إدارة الم ،و<!ف!ة المحافظة على هذه العمالة

ا من الأداء ـدف إلى تنم!ة وتطو�ر مهارات وقدرات الموارد ال�شر�ة، وتم<ینهـوالتنمو!ة التي ته
لال <ل ـاقد من الموارد، فضلا عن استغـمن تقلیل الف �<فاءة عال!ة، وفي الوقت نفسه تم<نها

ق!ادة  إستراتیج!ة لّ ـوفي ظ .للوقت�حیث یتم الاستغلال الأفضل  ،وقاتوفي <ل الأ ،الطاقات
التكلفة أ!ضا تسعى إدارة الموارد ال�شر�ة إلى وضع نظام للتعو!ضات والتحفیز المالي !عتمد على 

.ل المعدلات المم<نة ـّل تكلفة الإنتاج إلى أقـالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وتقلی  

:ان:ماش إستراتیج�ةالمنظمة  إستراتیج�ةفي حال ما إذا :انت  :سا�عا  
ا عن إن <ان مختلفمتمیزا و مارس دورا إدارة الموارد ال�شر�ة ت فإنّ  ،�النس�ة لإستراتیج!ة الان<ماش  
زم غال�ا ا !ستلـم وهو ،ةـماش یتطلب تصغیر المنظمفالان<. ةـا في ظل الاستراتیج!ات السا�قـارهأدو 

ص <ذلك لإدارة فر حد!ات والالعدید من التّ تقل!ص حجم القـو� العاملة، مثل هذا الموقف !فرز 
وة العمل عن ال�شر�ة تقلیل حجم قوارد جهة التحد!ات، یجب على إدارة الممن ف ،الموارد ال�شر�ة

ي ضرورة معالجة حدN الآخر ف!<من فأما التّ .ق!مـة أو الأداءطر�ـB الاستغناء عن العمالة محدودة ال
الاحتفاn و نجحوا في  ،سر�حـج التّ ـة لأولئك الذین لم تشملهم برامقض!ة انخفاض الروح المعنو!

القلB نتیجة ترك الزملاء و احتمالات التّعرض المستقبلي لنفس المصیر ف. بوظائفهم في المنظمـة
ة على مستو!ات ـي النهایر فهو ما قد یؤثّ و  ،وزعزعة الولاء للتنظ!م ،اـیؤدN إلى الشعور �عدم الرض

لمفتوحة مع العاملین لتقو!ة ع الاتصالات اـتشجیة ـوارد ال�شر�ذا فإن من واجب إدارة المـالأداء، ل
.قة و الالتزامالثّ   

ص جیّدة إت�اع إستراتیج!ة الان<ماش قد یتولد عنه فر  و على الرغم من هذه التـّحد!ات، فإنّ     
و من أمثلة ذلك أن تخف!ض حجم القو� العـاملة قد !ساعد على  ،وارد ال�شر�ة�النس�ة لإدارة الم
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ا !عني الطر�B لوجود أف<ار جدیدة و هو م!مهد  و من ثمّ  ،الأف<ار التقلید!ة التخلص من أصحاب
.ماسك الداخليتحقیB المرونة و التّ  علىقد !ساعد  الةأن تحقیB الفعال!ة في برامج تقل!ص العم  

 3. تنم!ة الغا!ات و الأهداف:
تزام بتحق!قها وفقا من أهم جوانب التخط!  الاستراتیجي هي القدرة على تحدید الأهداف والال  

تحقیB نس�ة : داف التي تسعى المنظمة إلى تحدیدهاو من أمثلة الأه. زمنیـة المحددةللجداول ال
ضا فإن التحدید وأ!. معینـة مـن المب!عات، الأرkاح، العـائد على الاستثمار أو الحصة السوق!ة

صورة  التي !م<ن ق!اسها في ي الجیّد للأهداف !ساعد على تحدید الأهداف الكم!ةوالتّعر�ف الك!ف
تضمن إحداث تغیرات في جودة الخدمة، و جودة داف الإستراتیج!ة ت<مّ!ة، حتى وإن <انت الأه

.ودة ال�حوث و التنم!ةالإدارة و ج  
   في تحسین مستوX أداء ستراتیجي وتخط�L الموارد ال�شر' دور التخط�L الا: الم�حث الثالث
        المنظمة              
الأداء و علاقته �عناصر التخط�L الاستراتیجي: المطلب الأول  

یجسّدون من و راد !مارسون نشاطات مختلفة مة هي قبل <ل شيء مجموعة من الأفن المنظإ   
 ،و هي ل!ست �معزل عن البیئة المتواجدة فیها .خلالها الهدف الذN أنشأت من أجله هذه المنظمة

ر ـلها تأثی ،خارج!ة و التي تتمیز �الدینام!<!ة والتّغیر السر�ع ت داخل!ة أوسواء أكان ،فم<وناتها
ي ـر �عض هذه العوامل على الأداء الكلّ ـة، لذلك نحاول دراسة أثـسلبي أو ایجابي على أداء المنظم

.   للمنظمة  
:الإستراتیج�ة و الأداء. 1  
تختلف طرق وصول المنظمة إلى النجاح بإختلاف الطر�قة أو المسلك المت�ع في إدارتهـا،      

 Philippe، و من رواد هذا الإتجاه  )التكلفة/ الق!مة(ة ـفیذهب ال�عض إلى التر<یز على الثـّنائی

Lorrino، یر� أن الأداء هو قدرة المنظم Nبین هذه الثنائی ة علىـالذ Bالـة حین قـالتوفی:            
 P.Drucker، أما 1)التكلفة/ الق!مة(الأداء هو الوحید في المنظمة الذN !مّ<ن من تحسین الثنائ!ة " 

وازن بین رضا المساهمین ة التّ ـاء محققالمنظمـة على الاستمرار�ـة و ال�قـ درةق" فیر� أن الأداء هو 
ة وأ!ضا العمیل المتعاملة مع المنظمالأطراف  ار <ل من مصالحـ، حیث أخذ �عین الإعتب2"والعمال

حیث  J.Castelmanإل!ه  وهو ما أشار ة معینة،ـة تعتمد على إستراتیجیـالداخلي، مما یجعل المنظم
                                                                                                                                                                                      

الاستراتیجي في ز�ادة فعال!ة أداء المنظمة، حالة فرع المضدات الحیو!ة انتیبیوت!<ال المد!ة، رسالة الماجستیر في العیداني إل!اس، دور التقی!م . 1
.44، ص 2007/2008علوم التسییر، فرع إدارة أعمال و تسو�B، معهد العلوم الإقتصاد!ة و التجار�ة و علوم التسییر، المر<ز الجامعي �المد!ة،   
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علیها أن  ا،حیث !عتبر أنّه من أجل أن تحقB المنظمة أداء متمیّز  ،قرن الأداء بإستراتیج!ة المنظمة
نها من تحقیB المیزة تمتلك بدائل إستراتیج!ة تم<ّ أن م<انة متمیزة في سوق المنافسة، و تحتل 

فوق الاستراتیجي و المتمثل في عرض المنظمة لمنتجات و خدمات التّ " الأداء هو لتنافس!ة، أN أنّ ا
، أN العلاقة موجودة بین 1"موافقة لرغ�ات الزkائن دون إهمال وجود منافسین أساسیین في السوق 

  .ظمة على تبني الإستراتیج!ة المناس�ة<ل من مستو!ات الأداء و قدرة المن
 .Aال ـالأداء، لا بدّ من ذ<ر أعمو  ةـة بین الإستراتیجیـل التّطرق إلى تب!ان العلاقـلكن قبو    

Chandler  ،حاثه  ،ة بین الإستراتیج!ة و الإقتصاد الصناعيـالتي بینّت العلاق�إلى إیجاد سعت فأ
ا و فشل ال�عض الآخر، حیث ـة �منتجاتهـتنافسی تفسیر لنجاح �عض المنظمات في تحقیB میزة

!م<ن معرفة موقع المنظمة في البیئة التنافس!ة من خـلال مقارنة أداء المنظمة في السوق �أداء 
المعلنة ـة و إذا تم<نت من تحقیB الأهداف المرغوk ،الة ذات أداء فعّ ـو نقول أن المنظم. منافسیها

 ،ال�احثین الذین اهتموا �ایجاد العلاقة بین الإستراتیج!ة و الأداءومن بین . مس�قا في استراتیج!اتها
ة و م<انة في ـالذN وجد أن الإختلاف في قدرة المنظمات في اكتساب حصة سوقی  Rumeltنجد 

القدرة على ة الداخل!ة والخارج!ة من جهة، و هو قدرة <ل منها على دراسة وتحلیل البیئ ،السّـوق 
�التّالي الوصول إلى تحقیB الأهداف و  ،ة من جهة أخر� ـستراتیج!ة المم<ناخت!ار أفضل البدائل الإ

  .الإستراتیج!ة
مود ـة !مثلان العـالإستراتیجیتّخط!  الاستراتیجي، فإن الأداء و أما على مستو� عمل!ات ال    

نافس، حیث ـشدیدة التّ  ، و استمرارها في بیئةاـتفوقهو  ،ني المنظمة نجاحهاالفقرN الذN من خلاله تب
ـن تحدید ة عمل!ات التخط!  الاستراتیجي مـالأداء و الإستراتیج!ة !ع<سان مد� صحة <اف أنّ 

تنفیذها مرورا �التّحلیل البیئي، م تحدید الإستراتیج!ة المت�عة و و من ث ،الأهدافالرؤ!ة و الرسالة و 
قد ینع<س  فحدوث أN خلل الأداء هو نتیجة لدالـة العمل!ات أو المراحل الإستراتیجیـة، �معنى أنّ 

ي تقوم بها ـالأداء دالة لكافة الأنشطة التّ  وعل!ه !م<ن اعت�ار. سلب!ا على الأداء الكلي للمنظمة
المنظمة وفقا للإستراتیج!ة المت�عة، <ما أنه !مثل مستو� النجاح و التّفوق الذN وصلت إل!ه 

ة المت�عة ـدرجة صحة الإستراتیجیفهو مع!ار !ق!س  ،ضف إلى ذلك؛ المنظمة مقارنة مع منافسیها
  .و اخت�ار لمد� نجاحها في تحقیB أهدافها المسطرة

�قاء المنظمـة  !م<ن القول أن هناك علاقة قو!ة بین الأداء و الإستراتیج!ة، حیث أنّ  ،وأخیرا   
 ، والذN یتحقB منداف الإستراتیج!ةـواستمرارها !عتمد �الدرجة الأولى على تحقیB الغا!ات والأه

فالمنظمة خلال ح!اتها تواجه مواقف .ارN التّغیرات الحاصلة في بیئة الأعمالخلال نظام یُج
                                                                                                                                                                                      

.45العیداني إل!اس ، مرجع سبB ذ<ره، ص . 3  
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وازن ار البدیل الاستراتیجي المناسب لخلB التّ ـاختی أو ،ةـتتطلب منها اتخاذ القرارات المناسب
حالة عدم اء �الرغم من المنافسة الشدیدة و و�التّالي ضمان ال�ق ،والمحافظة على الاستقرار النسبي

داف حیث أن �قاء المنظمة لا !عني بدرجة <بیرة تحقیB الأه ،إلاّ أن مجرد ال�قاء لا !<في .التأكد
ذلك ما !ع<س و عن الم<انة المناس�ة، الأساس لانطلاق المنظمة في �حثهاالطموحات، لكنه ی�قى و 

ي ـافقه نمو و تطور فحالة التكیف مع البیئـة ، هذا الأخیر لا !<في على المد� ال�عید إذا لم یر 
  .المنظمة

  :ثقافة المنظمة والأداء. 2
تؤثر في تش<یل الرسالة و الاستراتیج!ات المستقبل!ة للمنظمة، و  ،لكل منظمة ثقافة خاصة بها    
  فالمنظمات ذات . ة الأداءـة في تحقیB فاعلیـة أو سلبیـقافة !م<ن أن تكون إیجابیتلك الثّ  نّ إ

من طرف من السهل تقلید ثقافتها  معها ة إلى درجة لا !ص�حـمیزة تنافسی ة القو!ة تستمدـقافالثّ 
 .المنافسین في نفس الصناعة

إن نتائج الدراسات حول ثقافة المنظمة تفترض وجود علاقة بین هذه الثقافة و نجاح المنظمة     
  .1ءو هناك ثلاث فرض!ات حول الثقافة و الأدا. و الذN یتجسد من خلال أدائها المرتفع

  یرجع نجاح المنظمة إلى قوة الثقافة السائدة في المنظمة: الفرض�ة الأولى
وتجمع بین قوة الثقافة وامت!از الأداء، حیث أن أفراد المنظمة  ،هذه الفرض!ة الأكثر قبولاتعتبر   

ا و ـ!عملون على زرعهم والسلو<!ات المتشابهة و ذات الثقافة القو!ة یتقاسمون مجموعة من القیـ
ل عدم م إلیها، ف<ل فرد یخالف تلك الق!م !<ون محّ ـترسیخها في الأعضاء الجدد �مجرد انضمامه

  .رضى من قبل رؤسائه و مرؤوس!ه
لأنها تسمح  ،الأثر الإیجابي للثـّقافة القو!ة على أداء المنظمة على إن أنصار هذه النظر�ة یؤ<دون 

ا من ـهذا یخلB نوعو  ،الق!م المشتر<ة إلى مجموعة من بتحفیز الأفراد على العمل �الإحتكام
اواة، و انتهاءا بتحقیB مستو� من والمس تقو!ة الشعور �الإنتماء و الإعتراف المت�ادل و الإنسجام

و قدراتهم والعمل على  ،الذN !سمح للأفراد �الاستغلال الكامل لطاقاتهم ،الرضا النّـفسي المرتفع
منظمة من أكبر  207في  J.Kotter و   J.Heskettفالدراسة التي قام بها <ل من . تحسینها

ـة  قادت هذه الدراسة إلى و جود علاق إذ. معاكسة للتوقعات نتائجهاالمنظمات الأمر�<!ة <انت 
                              .  قافة وامت!از الأداء، لكن تلك العلاقة وُصفت �<ونها ضع!فة نسب!اطرد!ة بین قوة الثّ 

                                                                                                                                                                                      
الدولي بلعجوز حسین، غزN محمد العرkي، ثقافة المنظمة و أثرها على الأداء العام للمؤسسة، دراسة في ضوء مؤشرN الكفاءة و الفعال!ة، الملتقى . 1

ومي حول التسییر الفعال للمؤسسة الاقتصاد!ة، <ل!ة العلوم الاقتصاد!ة و العلوم التجار�ة و علوم التسییر، جامعة محمد بوض!اف، المسیلة، ی الأول
3-4  N2005ما.   
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◌َ فرض!ة ارت�ا] امت!از الأداء �قوة ثإن  د �صفة نهائ!ة مما <ان دافعا لدراسات قافة المنظمة لم تُؤكَّ
لقد تبین أن �عض المنظمات . موال!ة دعمت ف<رة نسب!ة العلاقة بین الثقافة القو!ة و امت!از الأداء

ه ـاتضح أنّ  ،ه من خلال قراءة تار�خ تلك المنظماتو أنّ  ،ذات الثقافات القو!ة حققت نتائـج متوسطة
ة من ـة معینـإن هـاته المنظمات عرفت نجاحا في مرحل. لطة للثقافة القو!ة على الأداءة سلم تكن أ!ّ 

لكن تلك الثقافة أص�حت ف!ما �عد محل معینة،  اكتسبت شهرتها من خلال ثقافةا و تار�خه
  .تساؤلات لأنها أص�حت مع!قة لتقدّمها

ة سلب!ة داخل ـخلال خلB وظ!ف ة !م<ن أن تمارس أثرا سلب!ا على الأداء منـة القو�ّ ـقاففالثّ   
ـم ة رغم تمیّزهـراد على اعتماد سلو<!ات غیر معقولـنظرا لقدرتها على حث الأف ،ةـالمنظم

 Nالتّف<یرالسو�ا !م<ن أن تمارس أثرا إیجاب!ا على الأداء من خلال إحداث مختلف التحسینات <م. 
  .الولاء للمنظمة!ة روح الإنتماء و متنلجودة، تطو�ر الإبداع وإثرائه و في المخرجات، الّرفع من ا

ى ـسلطت الضوء عل،   J. Kotterو  J. Heskett ة التي قـام بها ـنشیر أ!ضا إلى أن الدراس 
( <ما توصل ال�احثان إلى أن فرض!ة . رغم ضعف ثقافتها  االمنظمات التـّي حققت أداء مرتفـع

ت�قى صح!حة في المستقبل القر�ب، لكن الأخذ ة تماما و ـل!ست خاطئ) الأداء القوN / الثقافة القو!ة 
التزام مجموعة من الأفراد �مجموعة من الق!م التي " بها دون تحف} !عتبر من قبیل الم�الغـة، فف<رة 

ي مجسدة في لا !م<ن نفیها �صفة مطلقـة فه" ع الأداءـتش<ل قوة محتملة !م<ن أن تساهم في رف
ة أ!ضا وذلك حین ـة قو!ة !م<ن أن تعرقل تطور المنظمـافمن المنظمات الیوم، لكن وجود ثقالكثیر 

  .<ا�حة في مح!  یتمیز �التّقلب والمنافسة الشدیدةو  تص�ح تلك الثقافة صارمة
  یرجع نجاح المنظمة إلى التكیف بین الثقافة و الإستراتیج�ة: الفرض�ة الثان�ة

. توج!ه نشاطاتهمفراد و فإن الغرض الأساسي من وجود ثقافة هو تحفیز الأ ،وفB هذه الفرض!ة  
فها مع ففي إطار العلاقة بین الثقافة و الأداء فإن هذه الفرض!ة لا تهتم �قوة الثـقافة بل �مد� تك!ّ 

ء ز الأداامت!ا ن أنّ لقد تبیّ . ةـ�عة ومع الإستراتیج!ة المتّ ـ�صورة أخر� مع أهداف المنظم أو ،المح! 
 B بین الإستراتیج!ةـ، فتحقیB التوافـة المت�عـةدة مع الإستراتیجیـة السائـافهو ناتج عن توافB الثق

و یجب . ة من أهم الجوانب التّي یجب على المنظمة أن تراعیهاـة المنظمـثقافالمت�عة أو الجدیدة و 
  1: علیها ال�حث عن إجا�ات مناس�ة لجملة مـن التساؤلات

  ة المخط  لها تتوافB مع ثقافة المنظمة الحال!ة؟هل الإستراتیج!* 
ة المنظمة لجعلها أكثر توافقا مع الإستراتیج!ة ـو في حالة عدم التوافB، هل !م<ن تعدیل ثقاف* 

  الجدیدة؟
                                                                                                                                                                                      

بلعجوز حسین، غزN محمد العرkي، مرجع سبB ذ<ره .  1
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ى ـغییر في ثقافة المنظمة، فما مد� قدرة المنظمة علـالتّ التعدیل أو في حالة توفر إم<ان!ة و * 
  أساس!ة و قبول التأخیر و التكلفة الإضاف!ة؟إجراء تغییرات تنظ!م!ة 

في حالة عدم إم<ان!ة إجراء التعدیل السابB، هـل بإم<ان المنظمة ص!اغة إستراتیج!ة جدیدة * 
  و تمیزها؟ا و تحقB نجاحها تتوافB مع ثقافته

 ةـ<ثیرا من المنظمات نجحت في المحافظة على قدرتها التنافس!ة في قطاعات تتمیز �المنافس إنّ 
ودة ـ<الإنتاج بج ،على استراتیج!ات تخدم توجهات المنظمةوذلك من خلال اعتمادها  ،الشدیـدة
ة ـة حذرة، الاعتماد على مراقبـالخدمة، اعتماد س!اسات مالیز من خلال السعر أو التمیّ ، عال!ة

 إنّ .....الإتصالشفاف!ة أنظمة مرونة و و  التسییر، خدمة الزkّون، السرعة في التنفیذ تثمین الإبداع
ات و ـة تلك المنظمـام و توافB <بیر بین ثقافـذلك النّجاح ما <ان لیتحقB من دون وجود انسج

  .استراتیج!اتها
تنتمي  ،) منظمة موضوع دراستهما 207من ( منظمة  j.Kotter 22و   j. Heskettلقد اختار   

تلك المنظمات <انت  نتائجأن  ة، حیث لاحظاـتملك <لها ثقافات قو�، و قطاعات مختلفة 10إلى 
و لمعرفة مصدر هذا . لمت�ق!ةا 10منظمة على نتائج أفضل من الـ 12مختلفة، فقد حصلت الـ 

ة المنظمة متخصصا و طلب منه تحدید أثر ثقافـ 75قاما �استجواب  ،فاوت بین المجموعتینالتّ 
ى ـعل اإیجاب! اأثر  ـة المؤسسـة<ان جواب أغلب المتخصصین أن لثقافعلى تلك المنظمات و 

 لفإذا <ان هناك تماث. ا!سلب) 10(ة ـبینما <ان أثرها على المجموعة الثانی ،)12(ة الأولى ـالمجموع
محاولة الإجا�ة على هـذا السؤال سا�قة فما سبب اختلاف نتائجهـا؟ و في قوة ثقافة المنظمات ال

الذN !عّد  ،في محتو� هذه الثقافاتف<یر في أن الاختلاف بین المجموعتین !<من ـا إلى التّ ـ!قودن
ه في الحالة السا�قة یجب معرفة مد� تكیّف ثقافة ـنّ إ. مصدرا للنجاح و الأداء المتمیز أو الع<س

، التكنولوج!ا، المنافسة( المنظمة مع الاستراتیج!ات المت�عـة و مع البیئــة �مختلف أ�عادهـا 
ثقافـة المجموعة الأولى هي جدّ متك!فة مع  نّ د أكّد المختصون المستجوkون أ، لق...)المنافسة

  .وافBة التي لم تكن على نفس المستو� من التكیّف والتّ ـانی�ع<س ثقافة المجموعة الثّ  ،اـاستراتیج!اته
ذلك  ـة فقد انتقدت <ـقوة الثقافد علاقـة قو!ة بین تمیّز الأداء و وجو "و<ما انتقدت فرض!ة      

و الذین یرون أن تكیّف الثّقافة مع  ،من طرف ال�عض"  ستراتیج!ةة مع الإـقافتكیف الثّ " فرض!ة
ى مما یؤدN �النتیجة إلى انخفاض الأداء عل ،البیئة س!<ون محل تساؤل عند تغییر ظروف البیئة

ة قد ـقد مبررا لكون مؤسسات المجموعة الثانی، <ان النّ في الحالة المعروضة سا�قاو . المد� ال�عید
ا مرتفعا مع استراتیج!اتها و رغم ذلك فقد ـمرحلة من مراحل ح!اتها توافقعرفت هي أ!ضا في 

  .انخفض أداؤها نظرا لعدم مواكبتها للتغیرات التي حدثت في بیئتها
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  یرجع نجاح المنظمة إلى تطور الثّـقافة: الفرض�ة الثالثة

ار هذه الفرض!ة الذین إش<ال!ة تكیف المنظمة و ثقافتها مع بیئتها <انت نقطة البدء �النس�ة لأنص  
التي تسمح للمنظمة �التنبؤ �المتغیرات التي افـة التي تتكیف مع البیئة و قراحوا ی�حثون على ش<ل للثّ 

. المتمیزـة هي التي تضمن النجاح والأداء المستمـر و تلك الثقاف إنّ  . ةـة الخارجیـتحدث في البیئ
ة تتمیز �البیروقراط!ة ، سوء أنظم دوا أنّهافدراستهم للثقافات المستقرة أو غیر المرنة التي أك

نوع آخر من المخاطرة، قادهم إلى تمییز ح الإبداع و إنخفاض رو  و الاتصال، صرامة الرقا�ة
  ـى ة علـة ذهن!ات متفتحـات المتطورة، وهي التي تؤسس لص!اغـقافالثّقافـات سمّوه �الثّ 

یتقاسمون نفس الطموح والشّعور �الواجب، وهم راد ـفالأف. ة و حبّ التّصرفـقالثّ  و المخاطرة
لان ة یُثمّن روح المنظمة و دور القائد، حیث یتكامـإن هذا النّوع من الثّقاف. متكّ!فون و مبدعون 

و قد ، ..داعوروح المخاطرة والإب تتبنى المشار<ة ما یتطل�ه من فلسفةلإحداث التغییر في المنظمة و 
ة السر�عة خاصة في ظل نظمات �التكیّف مع متقل�ات البیئید من المقافة للعدسمح هذا النوع من الثّ 

  .المنافسة الشدیدة
ذا الإبـداع و اعتماد المخاطرة، و< و قد انتقدت هذه الفرض!ة أ!ضا لتجاهلهـا توض!ح الهدف من   

 ،ظمات من نجاحالمقصود �التكیّف، و انتقدت أ!ضا لأنّـها لم تأت بتفسیر لما حققتـه �عض المن
و یر� . رةـة لا تعتمد على المخاطـرغم امتلاكها لثقافة مستقرة و ـنتیجة لتكیف ثقافتها مع بیئ

ح قد تص�ح مناقضة لما اصطل ،و التي تعتمد <ثیرا على التغییر ،منتقدوها أ!ضا أن الثّقافة المرنة
حتمل ما لا ! مضمون التغییر هو تغییر و ذلك في حالة ما إذا <ان ،ة المتطورةعلى تسمیته �الثقاف

  .   التغییر، أو فهم الم�ادرة �ش<ل لا یخدم أهداف المنظمة
مؤشر  لالا من خعلى الأداء سل�ا أو إیجا� رة قد تؤثّ ـقافومن خلال ما تم استعراضه فإن الثّ    

التّوافـB بین وتظل إش<الیـة . ةة تؤثر على الأداء من خلال مؤشر الفعال!الكفاءة، و أن الإستراتیج!
تعني ف!ما  لأنّه إذا <انت الإستراتیج!ةالأهم لتحقیB التّمیز في الأداء،الإستراتیج!ة المدخل قافة و الثّ 

وصولا لبناء المیزات التنافس!ة و ، من خلال التـّغییر <ضرورة، نظمةداف المتعني وسیلة لتحقیB أه
مع <ل حمة التي تجهي اللُّ و إمادتها بهدف ال�قاء و التمیّز <نها!ة و مبتغى لكل تغییر، فإن الثّقافة 

  .تنفیذها بدرجة عال!ة من التجاوب و الدقّة، و أو تلك ةالإستراتیج!ذه أفراد المنظمة حول تبني ه
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الرؤ-ـة و الأداء . 3  
  بناء المستقبل الذN  تعتبر الرؤ�ـة �مثا�ة الوجهة التي تقـود المنظمة إلى بلوغ طموحاتها و    

و !صعب علیها  ،تهاا وإم<ان!احقیB الكفاءة في استخدام مواردهعلیها تدونها یتعذر ترغب ف!ه، و 
ة ـر لد� المنظمة من بنیوفّ ا تَ ص!اغة الرؤ!ة یجب أن تستند على مف .أهدافهاا و أن تحقB غا!اته

و�قدر جودة عمل!ة التحلیل البیئي ومخرجاتها . تحت!ة تكونت من خلال تحلیل بیئي دقیB ومتكامل
حلیل د إهدارا لمخرجات التّ إن أN غ!اب أو ضعف في الرؤ!ة !عّ من ثم فرؤ!ة، و ما تتحدد ال�قدر 
داف و وضع الإستراتیج!ات و الخط ، <ما أن ـالأهة الغا!ات و و تضل!لا لجهود ص!اغ ،البیئي

  فإذا تم الاتفاق بین أفراد المنظمة حول   .ص!اغة الرؤ!ة !شارك فیها <افة الأطراف ذوN العلاقة
ة، و ـة ع�ارة عن المنهاج الذN تسیر عل!ه المنظمـراد الوصول إل!ه، أص�حت الرؤ�المستقبل الم

ة و قاعدة ـدستورا تعمل �ه و !عرفها جم!ع الأفراد، و إذا ما أص�حت مرجعا للاخت�ارات الإستراتیجی
فرضها ي تة أن تتجاوز <ل العق�ات التّ ـللعمل الیومي داخل المنظمة، فإنّـه عندئذ !م<ن للمنظم

ون <یف یتخذون ـن على وعي �ما هو مطلوب منهم، و !عرفو راد والإدارة !<ونلبیئة، <ون أن الأفا
<ل الخصائص إذا أص�ح المسیّر أ!ضا !ملك رارات، و<یف یوفرون و !ستخدمون الإم<ان!ات، و الق

�الرؤ!ة  ة أص�ح بإم<ان المنظمـة أن تضمن أداء متمیّزا على المد� ال�عید، لأنّـهالتي تتطلبها الرؤ!
  .هم على بلوغ أهداف المنظمةلحثّ  ،وحدها !م<ن �عث الإرادة و خلB روح الإبتكـار في الأفراد

 4.تحلیل البیئــة و الأداء:
ة تستمد ـتظهر أهم!ة العوامل البیئیـة في التأثیر على المنظمات في عدة اتجاهات، فالمنظم   

�الموارد والإم<ان!ات المختلفة  المنظمة الذN !مدّ مدخلاتها من البیئة �اعت�ارها المصدر الأساسي 
 المنظمة<ما تتح<م البیئة في سلوك .....ر �شر�ة، معلومات، ب!اناتفي ش<ل طاقة، مواد، عناص

، ا المتلقي النهائي لنتائج عمل!اتهاـ�اعت�اره ،ا على قبول أو رفض ما تنتجهـا من خلال قدرتهـوإدارته
لعوامل م خصائص وم<ونات ااء ونجاح المنظمة في غ!اب فهومن هنا تتضح صعو�ة تأمین �ق

الأول داخلي  :ة أنها ذات �عدینـ<ما یوضح مفهوم البیئ. بها ةـة المح!طالبیئیـة وظروفها المختلف
أفراد (  ةـ!شیر ال�عد الخارجي إلى <ل المؤثرات التي تأتي من خارج المنظم ، حیثاني خارجيوالثّ 

وعمل!اتها وأنظمتها لي فإنّه ینحصر في أداء المنظمـة د الداخـا ال�عأم ،)، منظمات ، وجماعات 
.وه!اكلها  

 
و  ،ة على بناء مر<زها التنافسيـة الخارج!ة إلى تأكید قدرة المنظمتهدف دراسة وتحلیل البیئـ   

عامل الفعّال مع القیود أو بجانب التّ  ،تنم!ة حصتها السوق!ة من خلال إیجاد و استثمار الفرص
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 و من خلال مخرجات تحلیل و تشخ!ص البیئة. التهدیدات التي !م<ن أن توجد في البیئـة الخارجیـة
التي  و ،ة للمنظمةتنم!ة المزا!ا التنافس!ة بناء و إم<ان!، و درة الذات!ة!م<ن التّعرف على الق ،الداخل!ة

 ةالمستهدفـة للجودة ـفنیمع الالتزام �المواصفات ال ،وارد و الإم<ان!اتتتطلب <فاءة في استخدام الم
استجا�ة  ،التحدیثـد و التجدیالتي تفوق توقعات الزkائن، مع قدرة المنظمـة للق!ام �أعمال التّطو�ـر و 

.لاء و توقعاتهملحاجات العم  
توجد العدید من الأس�اب التي تؤدN إلى إخفاق المنظمات في بناء وتنم!ة المزا!ا التنافس!ة، ومن  

ر<یز على ة، <أن یتم التّ ـر<یز المتوازن على عناصر بناء المزا!ا التنافسیدم التّ ـأهم هذه الأس�اب ع
ة والسعر ـج دون المواصفات التسو!ق!ة، أو یتم التر<یز على تخف!ض التكلفالمواصفات الفن!ة للمنت

و من أس�اب الإخفاق أ!ضا انقطاع أو عدم  .تحدید توقعاتهمدون متا�عة ردود أفعال العملاء و 
ل مع ما !حدث التفاعالتحسین والإستجا�ة و  وجهود ال�حث و التعلّم والتطو�ر رار�ة و تواصل استم

ة، ضف إلى هذا عدم الإستفادة من دروس حالات التمیّز و من تغیرات في البیئة الخارج!ة للمنظم
أو  یتمثل ف!ما !م<ن تسمیته �القصور ،سبب آخر�الفشل لـد� الآخر�ن، وعادة ما یرت�  هذا السبب 

ة للإستفادة حتى ـهل�صورة یجعلها غیر مؤّ  ،العجز الذاتي في البناء التنظ!مي و الإدارN للمنظمة
.اع منهاـمن الفرص الم!سرة و الانتف  

ة منها مد� ـیجب أن تأخذ في اعت�ارها عوامل أساسی ،مزا!ا التنافس!ةالة على ـلكي تحاف} المنظم  
ة و نظام!ة ـیود قانونیو ما إذا <ان ذلك م!سر أم مقیدا �ق ،ون ة أو صعو�ة أن !قلّدها المنافسـإم<انی

ة نشاطها و ما إذا ـة أن تأخذ �عین الإعت�ار طب!عـمن جانب آخر یجب على المنظمو فنّ!ة، و 
فـفي حالة تجاهل المنظمة لتلك الإعت�ارات . غییر أم لاة من الدینام!<!ة و التّ جة عال!<انت على در 

.تنافس!ة و تعرضها للفشلالمزا!ا التكون عرضة لظاهـرة القصور الذاتي و فقدان   
ماه�ة الفجوة الإستراتیج�ة: المطلب الثاني  

مفهوم الفجوة الإستراتیج�ة: أولا  
حیث وردت العدید من التعار�ف اختلف العدید من المف<ر�ن حول مفهوم الفجوة الإستراتیج!ة،  

ن ـالفرق بین وضع المنظمة الذN ترغب في تحق!قه و بی"  على أنها Hicksفها عرّ  إذ�شأنها، 
الفرق بین ما " الفجوة الاستراتیج!ة على أنها  D. Hussyمن جهة أخر� !عرّف و . 1"وضعها الحالي

      2".هو مطلوب و ما هو متوقع

                                                                                                                                                                                      
مداخلها، عمل!اتها المعاصرة، دار وائل للنشر و التوز�ع، عمان، الط�عة الثان!ة، عداN الحسیتي فلاح الحسیني، الإدارة الاستراتیج!ة، مفاه!مها، . 1

.253، ص 2006   
.253نفس المرجع السابB، ص  . 2
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 هذین التعر�فین نجد أن التعر�ف الأول یر<ز على الفرق بین المخط  ومن خلال المقارنة بین    
ا تحقB من الفعلي، أN الانحراف الحاصل بین الخطة الإستراتیج!ة المستقبل!ة للمنظمة و بین م

ا ـأم .ة بین المخط  و المحقBـار�خیة التّ ـنظر إلیها على أساس المقارنأداء فعلي، فهو بذلك یَ 
لهدف المستقبلي المطلوب انجازه و فیر� الفجوة الإستراتیج!ة على أنها الفرق بین ااني عر�ف الثّ التّ 

ف<یر الاستراتیجي ـهذا ما یتفB مع التّ لیـة المتوقعـة، أN أنّـه یتعامل مع المستقبل و ة المستقبـبین الحال
                                                                                                        .للمنظمة

وتنشأ الفجـوة الإستراتیج!ة �مجرد حصول المنظمة على <افـة المعلومات المتعلقة بنتائـج التنفیذ    
و ـع أعمال للإستراتیج!ة الحال!ة، حیث یتم مقارنة النتائج مع الأهداف المسطرة من جهة، و <ذا م

ن الفرق بینها المشاكل المترت�ة عمع استظهار الفرق و  ،من جهة أخر�  ةـنتائج المنظمات المنافس
بدّ من ال�حث عن الفجوة لا�مجرد تحدید هذه إذ ا، ة و�قائهعلى طموحات المنظمالتي !م<ن أن تؤثر 

مة، فلقد تمهیدا لاتخاذ الإجراءات التصح!ح!ة اللاز  ،اب الحق!ق!ة التي أدت إلى ظهورهاالأس�
  نوردها  ،مجموعة من الأس�اب التي تؤدN إلى ظهور هذه الفجوة   Bosemenحدد

  1:في النقا] التال!ة
  ......حدوث تغیرات في إستراتیج!ة المنافسین ، المستثمر�ن، المجهز�ن . 1
  .سلوك المستهلكین و اتجاهاتهم و حدوث تغیرات في طب!عة الصناعات.2
ة أو في إستراتیج!ة ـجدیدة <نتائج لعمل!ة التغییر في البیئة الخارجینشوء فرص أو تهدیدات . 3

  .المنافس
  ...العوامل البیئ!ة التي ساهمت في إحداث �عض التغیرات في الق!م و المواقف في المجتمع. 4
ة الخارج!ة و استراتیج!ات مع التغیرات التي طرأت في البیئ ةمد� تطابB الإستراتیج!ة الحال!.5

  .المنافسین
  .ال�حث و التطو�رالتنظ!م!ة <الإنتاج والتسو�B والمال!ة والأفراد و  وجود مشاكل في الجوانب. 6

ز ـنظام الحواف نظ!م أوـود �عض الممارسات الإدار�ة الخاطئة في مجال التخط!  والتّ ـوج. 7
  .الاتصالاتآت، أو نظم المعلومات و الم<افو 

افة البدائل على المنظمة أن تعمل على فحص < بیج ،ةمن أجل تضییB الفجوة الإستراتیج!و    
دیل ان!اتها، وذلك من أجل إیجاد البطور المتوقع لإم<و مراق�ة وتحلیل التّ  ،ةالإستراتیج!ة المم<ن

ذه الفجوة بدقة �الغة، لكن �شر] أن یتم رصد و تحدید ه ،ةالاستراتیجي الكفیل بإغلاق هذه الفجو 
ستراتیج!ة هو أحد الأسالیب المت�عة لتقییـم الاستراتیج!ات و وة الإأن تحلیل الفج Hicksحیث یر� 

                                                                                                                                                                                      

.256، مرجع سبB ذ<ره ، صعداN الحسیني فلاح الحسیني.   1
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ما ترغب من خلال ما تسعى أن تكون عل!ه المنظمـة و  ،ـةمقارنة الوضع الحالي مع الحالة المتوقع
ن المنظمـة من اتخاذ في تحق!قه ضمن مرحلة مستقبل!ة معینـة، أN أن عملیـة تحلیل الفجوة تم<ّ 

ـا لا العمل البدیل الاستراتیجي الذN !م<ن من تقل!ص هذه الفجوة و لمالقرار المناسب و تحدید 
للفر�B  او یتطلب توفّر مجموعة من الشّـرو] حتى !<ون هذا الأسلوب واضـح. اعلى غلقه

  :و تتمثل ف!ما یلي ،الاستراتیجي
  .تحق!قها قد حددت بوضوح إلى أن تكون الأهداف التي تسعى المنظمة.1
  .<انات الحال!ة للمنظمة و عمل!اتها و ما تتوقع أن تقوم �هالتعرف على الإم. 2
  .أن تكون الفجوة بین المتوقع و المطلوب تحق!قه قد تم رصدها و تحدیدها بدقة �الغة.3
في تطبیB البدیل الأكثراتفاقا  أن !<ون سعي الإدارة بإتجاه البدائل وانتقاء الإستراتیج!ة الكفیلة. 4
  . للوصول إلى الهدف المطلوب)<خ!ار استراتیجي( انسجاما و 
إت�اع هذا الأسلوب !فترض أن یتم <ل هدف استراتیجي على حد� من أجل إتمام  فإنّ  ،وعل!ه   

التحدید الأولي للاستراتیج!ات الجدیدة المم<نة أو الص!غ المم<نة لتطو�ر الاستراتیج!ات القائمة، 
أو على الأقل تقل!صها وة ـك هي العمل قـدر المستطاع على إغلاق الفجوأن الغایــة الأساس!ة من ذل

  :<ل التالي أسلوب تحلیل الفجوة الإستراتیج!ةو یوضح الشّ . إلى أدنى حدّ مم<ن
  أسلوب تحلیل الفجوة الإستراتیج!ة) : 20(الش<ل رقم

  
   
  
  
  
  
  

  .260عداN الحسیني فلاح الحسیني، مرجع سبB ذ<ره، ص :المصدر
  

  : و تمثل المنحن!ات الواردة ف!ه ما !أتي
  .!مثل المق!اس الذN !ق!س الأهداف المراد تحق!قها من قبل المنظمة:Aالمنحنى * 
ة على ـة أن تحققه من خلال عمل!اتها الجار�ـ!مثل المق!اس لما تتوقع المنظم :Dالمنحنى  *

  .افتراض عدم ق!اسها �أ!ة تغیرات إستراتیج!ة أساس!ة

 الأرvح

(D) Current 

Operation 

(A) profit objectives 

(B) Improvement 

Target 

(C) Industry 

Forcast 

 الزمـن
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فإن  ،))D(أN التوقع الذN تصل إل!ه في الحالة ( و مما تجدر ملاحظته في ضوء هذه الحالة   
دة من ـتقی!م من معط!ات، ستمثل قاعم لوضعها، و ما س!فرز الـة ستقوم بإجراء تقییـالمنظم

  ).B و (Cالمعلومات التي !م<ن من خلالها إعداد المنحن!ات 
<ذلك یوضح المد� الذN یتحرك �ه المنحنى ر التحسینات على الأرkاح، و ل أثثّ !م: Bالمنحنى *
D  اتجاه المنحنى�Aالجزئي للفجوة، و هنا تحدث عمل!ة الغل B.  قة واحدة�  تجعلو هناك طر

ناعة �عین الاعت�ار، أN عندمـا ندخل تجاه الص Cا یؤخذ المنحنى ي عندمواقع!ا و ه Bالمنحنى 
والتي !<ون أساس ) �أرkاحها( نظمـة المتمثلـة هنا عوائد المأو القطاع الذN !عبّر عنه مقدار 

  .دلات العوائد الصناع!ة بدلا من تنبؤاتها الفرد!ةاحتسابها هو مع
B ـة، و هذه المساحة التي یجب على الفر�ـهي الفجوة الإستراتیجی) Bو  A(الفجوة بین  إنّ    

اد المنظمة لإستراتیج!ة جدیدة، و الاستراتیجي أن یولیها الاهتمام الكافي، و قد یتم غلقها عند اعتم
ذلك �اخت!ار و  ،وحـة الإم<انات مع مستو� الطمـماءهذه المرحلة یتم العمل على مو ه في ـبذلك فإنّ 

ة استراتیج!ات ة أو مجموعو الذN سیتم إقراره بتحدید إستراتیج! ،ن مجموعة البدائلالأنسب م البدیل
و لا بدّ . دف المرغوبـ�حیث تحقB أقصى مد� في اله ،ـواردماعتمادا على حسن تعبئة و توج!ه ال

متحفزة نظمة أن تكون على إدارة الملعملیـة !فترض أن تكون مستمـرة ، و هذه ا من الإشارة إلى أنّ 
ا دون توج!ه ـمن الصعب أن تحقB المنظمة أهدافهقد !<ون وردمها �ش<ل نهائي، و وة ألتقل!ص الفج

دف على درجة من <ون �مثا�ة هـ!وة یجب أن تقل!ص الفجإن عل!ه فتمام نحو هـذا الموضوع، و الاه
  .ة أن تحققهـة یتوجب على الإدارة العل!ا للمنظمـالأهمی

ة من ـن المنظمذلك أنها تم<ّ  ،ةستراتیج!ة مهم جدا للمنظمتحلیل الفجوة الإول أن !م<ن الق ،عل!هو   
التي تتأثر ون الخلل في الإستراتیج!ة المت�عة و الانحراف، فمن المم<ن أن !<معرفة مصدر الخلل و 

ة من التغیرات الخارج!ة و التي تتطلب عندئذ دراسة التغیرات و درجة تأثیرها و العمل ـ�مجموع
تو!ات المنخفضة البدیل الاستراتیجي المناسب، أو !م<ن أن تكون داخل!ة راجعة للمس على إخت!ار

  .ى المنظمـة تحسین مستو!ات الأداءال، وهنا !ستوجب علفي الق!ام �الأعم
  
  

  قواعد جسر الهوة بین الإستراتیج�ة و الأداء: ثان�ا 
فقد  .اعلى جسرهالمنظمات  ةة غالب!عن قدر ة والأداء أهم! الإستراتیج!ةالفجوة بین إدراك قل !لا    

فبدلا من أن  .اللاستفادة من استراتیج!اتهأفضل ا ـعدیدة ذات أداء متمیز طرق منظماتوجدت 
ا تعمل ـه، فإنّ الهوة جل جسر هذهأمن  ،�<ل على حد على تحسین تخط!طها وتنفیذ عمل!اتهاتر<ز 
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س روا�  واضحة ، وتؤسّ ن واحدآ والتنفیذ في، وترفع معاییر <ل من التخط!  ي المعادلةمن ناحیت
 . بین الاثنین

النقص في الأداء ، وتحدد ما  من التقی!م الایجابي في مجال أوجه ن المنظماتهناك قواعد تم<ّ     
قد تبدو هذه . عدم قدرة العاملینالتنفیذ أو  أو الخطة أو الإستراتیج!ةن مإذا <ان هذا الضعف نا�عا 

المنظمة  إستراتیج!ةل !م<ن أن تحوّ  شاملة،�صوره  فیهاالتمعن  وواضحة ولكنها عندالقواعد �س!طة 
. ایجاب!ة وقدراتها إلى نتائج

1   
 ووضوحها الإستراتیج�ة�ساطة  حاف[ على:  القاعدة الأولى

ا إلى توصیلها أو ترجمتهلذا !صعب ، ةالرؤ!الخل  بین الإستراتیج!ة و  �عض المنظمات یتمفي   
ه إذ أنّ . موظفین عن وضع خط  قابله للتنفیذالدن!ا من المن ثم !حدث عجز المستو!ات و  ،أعمال

 ةبدرج �حد ذاتها ل!ست ةـالإستراتیجی نّ لأة، ـالإستراتیجیالأداء و ة الاتصال بین ـ!م<ن تحدید حلق لا
 ، و لحل المش<لة یجب على هذه المنظمات ص!اغة الإستراتیج!ة بلغة واضحة ومن الوضوح ة<اف!

 . التي تحدد خطو] سیرها

 الموارد في وقت م�:ر ناقش توز-ع : الثان�ةالقاعدة 

، إذا ناقشت �صراحة للتنفیذ ـةوخططا أكثر قابلی د توقعات أكثر واقع!ةأن تعّ  المنظماتبإم<ان  
ة على ـز هذه المناقشإذ ین�غي أن تر<ّ . ةـالأساسی واردـووضوح مستو� وتوقیت استخدام الم

ا تطفو ـهن. <ل وحدة عمل فیها إستراتیج!ةذ ـجل تنفیأمن  اتخاذها المنظمةالإجراءات الواجب على 
أنما] الشراء من قبل تغییر  !ستغرقه<م من الوقت : مثل  ،الأهم!ة على السطح �عض الأسئلة �الغة

ة استجا�ة ـسرع وما هي لقوة مب!عاتها الجدیدة ؟  المنظمةسرعة استخدام  العملاء ؟ ما هو مد�
وقعات والخط  المواك�ة لها ـولكن الإجا�ة علیها تجعل التّ  ،ةصع� ةـأسئل؟ هذه  منافسةلل المنظمات

 اتجاهات السوق  حولالمناقشات  یثرN  مواردـال منر للاحت!اجات م الم�<ّ ـقییالتّ  أنّ إذ  أكثر جدو�،

 . للتنفیذ ةو�جعلها أكثر قابل! الإستراتیج!ةى بجودة الخطة ـو�رتق ،والقو� المحر<ة لها

  تعر-فا واضحا عرف الأول�ات :الثالثةالقاعدة 

جل الوصول إلى أة من ـالقرارات التشغیلی ذوا الآلاف منـدراء أن یتخذوا و�نفّ ـین�غي على الم   
الأحوال  ةوفى غالب!. القرارات هي بنفس القدر من الأهم!ة ولكن ل!ست <ل هذه. ناجحة ةستراتیج!إ

جل تلب!ة أمن  ،ةـة في الوقت المناسب و�الطر�قة المناسبـالرئ!سی یجب اتخاذ عدد من الخطوات

                                                                                                                                                                                      
ر�خ التحمیل ،تا��64!�444����5�9، متاح على ]على الخ [ تحو�ل إستراتیج!ة عظ!مة إلى أداء عظ!م،  .1

15/01/2010                                                      .  
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بوضوح لكي !<ون <ل  أولو!اتهاالقائدة تحدد المنظمات ف. تقتضیها الخطة  متطل�ات الأداء التي
Nغي أن یوجه إل!ه جهوده مدیر تنفیذ�ین Nالاتجاه الذ�واع!ا جدا  .  

 :�استمرار راقب الأداء : الرا�عةالقاعدة 

فهم ، ةأو قلیل المشروع یتطلب موارد <ثیرة یدرك التنفیذیون الذین یتا�عون المستجدات ما إذا <ان  
م یراقبون ـهف. ة والخطأـوذلك عن طر�B التجرk ،درة تدر�ج!ا مع مرور الزمنـ!<تسبون هذه الق

و!ستخدمون المعلومات  ،النتائج في ضوء الخطة <ما یراقبون  ،واردهمـ�استمرار <!ف!ة استخدام م
 فيح المعلومات ـإذ تسم. التخط!  وإعادة توز�ع الموارد  المرتدة من اجل إعادة تحدید افتراضات

. وتز�ل نواحي العجز في تنفیذها ،ةـتحدد وتصحح الأخطاء في الخط للإدارة �أن ا الحق!قيـوقته
حیث !م<ن للأحداث  ،قلبسر�عة التّ  ةـالبیئالمستمرة على الأداء �أهم!ة خاصة في  قا�ةتتسم الرّ و 

اجتماعات  ذا یجب على إدارة المنظمة عقدل. ةالخارجة عن الس!طرة أن تجعل الخطة غیر ملائم
ومتا�عة نتائج العمل مقارنة بخططها متعددة السنوات فضلا عن  ،ةالمنظم لاستعراض أداءدور�ـة 

وkذلك !م<ن للفر�B أن یجر� تصح!حا .ةالموارد <مؤشر رئ!سي لمدة تنفیذ الخط خداممتا�عة است
  .عوضا عن الانتظار إلى حین صدور النتائج الفعل!ة دور�ا للمسار

 : على تنمیتها واعملعلى التنفیذ  القدرة :افئ : الخامسةالقاعدة 

 !ةز موظفیها وتنمیالاعت�ار تحف فيالمنظمات خذ تأ<املة بدون أن السا�قة قواعد الهذه لا تكون  

. على تنفیذها الذین !عملون  لأفرادمن ا ةفي نها!ة الأمر أكثر أهم!ة ة عمل!فلا توجد أ!ّ  ،قدراتهم
في <ثیر  و!ستغرق تحق!قه ،ل!س �المهمة السهلة �المنظمةالارتقاء �قدرات القو� العاملة  ومع أنّ 

 . من الأح!ان سنوات طو�لة

 ،لعاملین ممتاز�ن البنكمن ضمان استخدام  ةلا شيء أكثر أهم! :"�ار<لیز البنكمدراء  أحد !قول
<ل اهتمامه لاستخدام  بن<ناه لذلك یوجّ  ،قرارات الاستخدام تكالیف �اهظة ة لسوءفالتكالیف الخف!ّ 

ة ر ـولد� �ار<لیز برامج مبتك. ة عدد العاملین ـعوضا عن مضاعف الموجودة  عناصرللأفضل 
وهو حر�ص على الوفاء . لأق سوقا ذN عوائد منظمتهن إذا دخلت و المسئول عاقب!ُ للمرت�ات ولا 

 ".ومناس�ة حرصا على �قاء موظف!ه الممتاز�ن في خدمته ةم<افأة عادل تقد!مو بوعوده 

أة ـم<اف على <دؤ تو ة قدرات العاملین ـعال!ة الأداء اهتمامها على تنمی تالمنظما زتر<ّ حیث   
ادة ـوتسل!م عجلة القی ،للعمیل ةـوتعز�ز الق!م الجوهر� ،العاملین الموهوkین على أدائهم المتفوق 

 المنظمةي تكتسب ـإن هذه السمات ضرور�ة لك ؛زاهةـوالنّ  وتشج!ع عمل الفر�B ةءللأكثر خبرة و<فا
  .التنفیذمهارة في 

  المنظمات أداء غالب!ة  ز�ادة في ثلتتم ،والأداء ثمار وفیرة الإستراتیج!ةوة بین ـلجسر اله إنّ   
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ما  التي توجد روا�  وث!قة بین استراتیج!اتها وخططها غال�افالمنظمات  .%100و % 60ا بین م
 ،اق الالتزاماتـم في توس!ع نطـز ثقة قادتها �قدراتهم ورغبتهعزّ ! ،إلى أداء عظ!م إستراتیجیتهاتتحول 

Nالتزاماتهم  وتتم م<افأة المدراء الذین یوفون . الكبیرةات ـالمنظمدة في ـد روحا جدییولِّ  الذ�ما مال!ا إ
ثقافة الارتقاء في �ترتب على ذلك ظهور و  منظمة،ة م أ!ّ ا !عزز السلوك المطلوب لتقدّ ممّ  ،أو بترقیتهم

و!عزز م<انتها وشهرتها  ،الي أسعار أسهمهاو�رفع �التّ  ،المستثمر�ن ثقة المنظمةالأداء الذN !منح 
  . الأخر� المنظمات  وقدرتها على منافسة

تقی�م أداء العاملین :عمل�ة مهمة في المنظمة: المطلب الثالث  
ة ـتقوم على ف<رة �س!ط ،اـحجمهأّ!ا <انت طب!عتها و  ،ء المنظماتظرة المعاصرة لأداإن النّ    

الث ـ�عد أن تعرضنا في الم�حث الثّ له العنصر ال�شرN، و !ش<ّ هذا الأداء !حر<ه و  ا أنّ ـمفاده
ة، ـم مصادر الأداء في المنظمالعنصر ال�شرN هو أهّ  وجدنا أنّ  ،ةـي المنظمادر الأداء فلمص

ة، للمـوارد الأخر� سواء <انت مال! �اعت�ار الفرد هو أهم مواردها على الإطلاق، إذ لا معنى
سواء في المستو� الإدارN أو  ،ال�شرN عنها أداء العنصر نظ!میـة إذا غاب ة أو تـتكنولوجی
Nالتنفیذ.  

من  ،امةور لتحقیB رسالتها و أهدافها العتزداد قدرة المنظمة على الاستمرار و ال�قاء و التط   
م الأداء من الوسائل ـعمل!ة تقییاستغلال لمواردهـا خاصة منها المـورد ال�شرN، وتعتبر  خلال حسن

و� استخدام الموارد ـالتي تع<س مست ،ات المرتدةـمن خلالها یتم الحصول على المعلومة التي ـالهام
التي تمّ الحصول علیها من خلال عمل!ة الاستقطاب التي تقوم بها المنظمة ، و ال�شر�ة في المنظمة

وارد الأخیرة ترت�  بوظائف إدارة الم وارد ال�شر�ة، و �ح<م أن هذهـاستنادا إلى وظ!فة التخط!  للم
ة، لأن المنظمات الهادفة ارتأینا التطرق إلى هذه النقط م أداء العاملینها تقی!و التي من ،ال�شر�ة

 ،الیجب علیها تصم!م و إنشاء نظام فعّ  ،إلى اضطراد ز�ادة إنتاجیتها و دعم موقفها التنافسي
قصد التّدقیB في  التدفB المستمر للمعلومات المرتّدة!ضمن  �ماراد العاملین ـلتقی!م أداء الأف

.داف المسطرة و تصو�ب أدائهم تجاههااست!عاب العاملین للأه  

 
:مفهوم تقی�م أداء العاملین. 1  
، إذ رة أولا إلى مفهوم أداء العاملینطرق إلى مفهوم تقی!م أداء العاملین ، یجدر بنا الإشاقبل التّ     

ة لوظ!فته، و هو !ع<س الك!ف!ة التي درجة إتمام و انجاز المهام الم<ون" !شیر هذا الأخیر إلى 
1"تحقB أو !ش�ع بها متطل�ات الوظ!فة  

                                                                                                                                                                                      
.215، ص ، مرجع سبB ذ<رهراو!ة حسن  .1   
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ملاحظة دراسة و تحلیل أداء العاملین لعملهم،و : "قصد �هاملین ف!ء العا ف!ما یخص تقی!م أداأم   
و ذلك للح<م على مد� نجاحهم و مستو� <فاءتهم في الق!ام  ،م أثناء العملـسلو<هم و تصرفاته

ه ـلوتحمّ  ،قدّم للفرد في المستقبلـمو والتّ ـة، وأ!ضا للح<م على إم<ان!ات النّ ـحالیم الـ�أعماله
ج ـم نتائ، <ما !شیر أ!ضا إلى الإجراء الذN !ستهدف تقیی1"ة أخر� ـترقیته لوظ!ف، أو لمسؤول!ات أكثر

 لونهـا، و مستو� أدائهمالأفراد �غرض معرفة مـد� صلاحیتهم للق!ام �مهام الوظائف التي !شغ
ج التدر�ب و تحدیـد الاحت!اجات التدر�بیـة للأفراد، و درجة لواج�اتهم، و مد� الإستفادة من برام

عرف على توافر ، و <ذلك التّ مم ورؤسائهم و سلو<هم نحو المتعاملین معهمع زملائه تعاونهم
تقی!م "   <ما !م<ن النّظر إل!ه على أنه ع�ارة عن. درات لدیهم لشغل وظائف أعلى في المنظمةالق

ة �ه، فهو ـة المناطـواج�ات الوظ!فمقارنة مع مهمّات و  ،و� أداء الفـرد و نوع سلو<ـهدورN بین مست
 لد�وانب الضعف و معالجتها ـج تحدید ة و تدع!مها وة جوانب القـوّ ـ!ساعد المسؤولین على معرف

2"الفرد  
  3:تتمثل في العمل!ات التال!ة اء مجموعة من الخصائص و الممیزات،م الأد!لعمل!ة تقیو   

لا یتم �صورة عشوائ!ة بل ینتظر  ا،ممنّظ ا!قصد �الانتظام  <ونه نشاط :ة منتظمة�ة إدار-عمل* 
هذا دلالات على مستو� أداء العامل، و لها  ،من عمل!ة التقی!م لأداء العاملین إعطاء نتائج حق!ق!ة

طب!عة المنظمة، و یجب  م تتلاءم معنماذج تقی!تتجسد في  ،حددة للأداءلا یتم إلا بتوافر معاییر م
  .ا إجراءات و قواعد قانون!ة محددة و متفB علیها لفترة زمن!ة معینةتوافر أ!ض

غال�ا ـا، و تستمر �استمرارهالأداء تبدأ مع بدایـة النّشا] و  عمل!ة تقی!م إنّ  :ة و مستمرةعمل�ة دور-*
ن من مدّ الإدارة و العمال لتم<ّ  ،ةي المنظمف ة العملـا �صورة دور�ة حسب طب!عـما یتم تنفیذه

<ما  ،رة محددةـج المحققة خلال فتـسیر العمل والنتائ حولة مرتدة للمعلومات التي ترشدهم بتغذ!
  . توجههم لأس�اب الضعف و القوة التي تمر بها عمل!ة الأداء

ة العنصر ـالنّوع!ة في تنمیم الأداء وسیلة لتحسین ـد عمل!ة تقییتعّ : هادفةعمل�ة تطو-ر-ة و * 
 Nشر�ة للمنظمةن البرامج التي تقدمها إدارة المـمن خلال تحسی ،ال�قی!م تكشف ـفعمل!ة التّ . وارد ال�شر

د� إنجاز الأداء الفعل!ة، المترجمة �صدق لمملین لمعرفة نتائج اعن مد� <فاءة و فعال!ة أداء الع
إم<ان!اتهم ـم و ا سلو<هم و تصرفاتهم، إلى جانب قدراتهالعاملین للأعمال الحال!ة المو<لة إلیهم، و <ذ

مة <ونها تدعم فع على المنظج التقی!م قرارات إدار�ة هامة تعود �النّ إذ یترتب على نتائ. الشخص!ة

                                                                                                                                                                                      
.285ص  ،2004صلاح الدین محمد عبد ال�اقي، السلوك الفعال في المنظمات، الداء الجامع!ة للنشر و التوز�ع، القاهرة، . 1   
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ضا تضمن مستو� من الرّ  ،ة الهادفة إلى تنم!ة العنصر ال�شرN تنم!ة مبدعةالخط  الإستراتیج!
  .الكامنةالوظ!في یجعله !فجّر طاقاته 

ة ذاتها بل ـ<ثیرا ما ترت�  عمل!ة تقی!م الأداء �المراق�ة، لكنها ل!ست �المراقب :عمل�ة مراقبـة إدار-ة* 
هي جزء مهم من المراق�ة الكل!ة للمنظمة، فالغا!ة من عمل!ة التقی!م هي تحدید المش<لة التي قد 

ل!ة تقی!م الأداء على أنهـا ش<ل تعترض أداء المنظمة، و في هـذا الإطار !شیر �عض ال�احثین لعم
عمل!ة التأكد من انجاز " �قولهم عند تعر�ف الرقا�ة الإدار�ة على أنّها ،من أش<ـال الرقا�ة الإدار�ة

  1" ما <ان یجب انجازه و اكتشاف الانحرافات في حالة عدم انجازه
ن ـمن مد� ق!ام العاملیأكد ـ�مثا�ة التّ  ـدّ عمل!ة تقی!م الأداء تعَ  إنّ  :عمل�ة ق�اس و مقـارنة* 

الوقوف على مستو� فم للأهداف المحددة لهم، ـ�الوظائف و المهام المسندة إلیهم ومد� تحق!قه
متمثلة في معاییر تكـون صالحة للتعبیر عن <ل الجوانب المتداخلة في  ،داء یتطلب أداة للق!اسالأ

حلة زمن!ة معینة مقارنة ملین في مر نجاز العااتمّ<ن من الح<م على درجة و إنجاز الأعمال 
  .ال�ساطةالمقای!س تتسم �الوضوح والدقة و هذه  .داف المحددة�الأه
أهم�ة تقی�م أداء العاملین �النس�ة للمنظمة . 2  

لما !حققه لها من  ،ة�النس�ة لها ضرورة ملحّ  في المنظمة !عدّ  أداء العاملینوجود نظام لتقی!م  إنّ    
ه الأهم!ة <ذلك �النس�ة للمنظمة في ذو تتجلى ه .فوائد تساهم في رفع الكفاءة الإنتاج!ة لها

  :الجوانب التال!ة
ء من اكتشاف الخلل في الس!اسات !م<ن تقییـم الأدا: `رامج تسییر العاملینتوج�ه س�اسات و * 

�ـة <برامج التدر�ب والتـّرق!ة أو أنظم ،ةوالبرامج الجارN بها العمل في إدارة المـوارد ال�شر
و�التالي !ساهم في  ،المستقبل!ة للمنظمةلحال!ة و <ما !فید في تحدید الاحت!اجات ا ،الحوافزالأجورو 

ة ـه مصدرا و نظاما معلومات!ا، !<شف عن مد� مساهمـتصم!م التخط!  الاستراتیجي لها <ون
  .الس!اسات و البرامج المتعلقة �العاملینالعنصر ال�شرN في عمل!ة التخط!  و تنفیذ 

تتضح أهم!ة تقی!م الأداء في <ونها تكشف عن مد� مساهمة العاملین : عن فجوة الأداءالكشف *
ا فان تقی!م الأداء ذفي تحقیB الأهداف العامة للمنظمة <ونها مطا�قة للأهداف الخاصة �العاملین، ل

دار التناقض أو التطابB بین الأهداف العامة للمنظمة ومق ،!ع<س درجة الكفاءة الإنتاج!ة للعاملین
  ). فجوة الأداء( و الخاصة �العاملین، و درجة انحراف الأداء الفعلي عن الأداء المستهدف 

B ـبتحقیوالتّطور  ة على ال�قاء والاستمرارتزداد قدرة المنظم: ق�اس :فاءة العنصر ال�شر' * 
  و !عتبر تقی!م الأداء وسیلة. ن!ات الماد!ة منها و ال�شر�ةأهدافها من خلال حسن استغلالها للإم<ا
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على من خلال الحصول  ،هامة في ق!اس <فاءة و فعال!ة الاستخدام للعنصر ال�شرN في المنظمة 
�المنظمة !ة التي تع<س مستو� استخدام العنصر ال�شرN لع<سة االمعلومات المرتدة من التغذ!

  .وانب القابلة للتحسن مستق�لا وتوض!ح جوانب القوة في أدائه والج
 * Mمرشد لإجراء  أداء العاملینعمل!ة تقی!م  تعدّ :الموضوع�ة في إدارة الموارد ال�شر-ةتحقی>

ة و العدالة ـذلك لضمان الموضوعیسل!م و و ة �ش<ل منطقي ـوارد ال�شر�ـدارة المتغییرات في وظائف إ
علاوة على أساس B من ترق!ة أو <ل عامل ینال ما !ستح لأنّ  ،بین جم!ع العاملین في المنظمة

انون الداخلي سواء، ـأمام الق ا لمبدأ أن <ل العاملین في المنظمةـ<فاءته في العمل تطب!قجهده و 
.                             ؤون العاملینرامج الخاصة بتنم!ة شما !<فل للمنظمة الموضوع!ة في تنفیذ البوهذا 

الا في الكشف عن �عض فعّ م الأداء دورا تلعب عملیـة تقییـ: رـاكل التسییـشالكشف عن م*
بین المستو!ات  تصراعاالناتجة عن وجود تناقضات و  ،ظ!م!ةة والتنـالعیوب الإدار�المشاكل و 

د تكون ـفق .ظمة ولا !<ون للعاملین دخل فیهاة في سبیل تحقیB أهداف المنـالإدار�ة، التي تقف عقب
انخفاض <فاءة و فعال!ة أداء العمل نتیجة عیوب تنظ!م!ة تعیB عمل!ة الاستفادة من طاقات أس�اب 

ة لكل عامل عند <ل عدم تحدید الاختصاصات بوضوح و دقالعاملین وإم<ان!اتهم الإبداع!ة، مثل 
المسؤول!ات توز�عا متناس�ا بین العاملین، مما ینع<س وعدم توز�ع الأع�اء و  منصب عمل !شغله

!ح الفرصة تت ،التنظ!م!ة،الإدار�ة منها و ئصالنقاه العیوب و ذإن <شف مثل ه .أدائهممستو� على 
، املینمما ینع<س على أداء الع ،ر تلك النواحيـه جهودها إلى إصلاح و تطو�ة أن توجّ ـللمنظم

ه المشاكل، هل تعود للعمال أنفسهم أم إلى ذ!م معرفة أس�اب هن خلال نتائج التقی<ما !م<ن م
  امل أخر� داخل المنظمة أم خارجها ؟ عو 
تساهم عمل!ة تقی!م الأداء في تحسین مستو� أداء العاملین : مة أداء العامل لمح�L العملءملا* 

ة في العاملین خاصة منهم ـمعین تاستجا�ة لمتطل�ات إنتاج!ة العمل التي تستدعي توافر سلو<!ا
م سلوك في الأداء ـین !طلب منهذ�الجمهور، الة و �اتصال م�اشر ـین یؤدون الخدمات العامذال

م أواصر ـة في المعاملة لتدعیـB السرعة في أداء الخدمة و الل!اق!حقّ  ،أثناء معاملتهم الجمهور
  . لك علاقة المنظمة �الجمهورذلكي !ع<س  ،التعاون بین العاملین و الجمهور

ات ـلعمل على <سب العاملین صفة مع المح!  من خلال اـو!عمل التقی!م على تطو�ر العلاق   
ة، بتحدید ـالخدم متلقّيوالمرونة عند التعامل مع  ،ة في الأداءـوالفعالی ،والكفاءة ،مثل الجدارة ،جیدة

و التوج!ه و  و الكشف عن العاملین الذین !حتاجون قـدرا أكبر من الإشراف  ،ةـالاحت!اجات التدر�بی
س!اسات والبرامج المنتهجة بهدف تحسین <فاءتهم و وا أعمالهم في نطاق الیؤدّ  حتىالتدر�ب، 

  .الي <سب رضاهمفعالیتهم و�التّ 
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لمفهوم وأهم!ة عمل!ة تقی!م أداء العاملین !م<ن أن نخلص إلى الأس�اب  نامن خلال تطرق   
وجزها النقا] تالحق!ق!ة الداع!ة لق!ام المنظمة �عمل!ة التقی!م لأداء عمالها من فترة لأخر�، و التي 

  1: التال!ة
د� والذN !<شف للمنظمة عن م ،الأداء <فاءةفعال!ة و : اس عادل یجمع بین مؤشر�نتوفر مق!. 1

  .نجاحها في إنجاز مهامها 
مستمدة من حقائB علم!ة موضوع!ة تخص  ،تـوفیر المعلومات لمختلف المستو!ات الإدار�ة. 2

  .و اتخاذ القرارات الإدار�ة المنظمة والتي تغذN عمل!ة التخط!  و الرقا�ة
دة ا العامل زمن!ا من مج التي حققهة الأداء ال�شرN في المنظمة بتحدید النتائوضع!تشخ!ص . 3

  .وم<ان!ا �النس�ة لمؤسسة أخر�  ،لأخر� 
ات ـوkین المنظم ،والإدارات مراد والأقساـبین الأف ،خارج المنظمةة داخل و تشج!ع المنافس. 4

  .� أداء العاملین و أداء المنظمةالمنافسة لتحسین مستو 
و  ،تحدید العاملین الأكفاء وغیر الأكفاء، و الوظ!في للعاملینالكشف عن تطور المسار المهني و . 5

  .ثم العقاب التوج!هو التدر�ب �التحفیز و  من ثم اتخاذ القرارات المتعلقة
  :ضمان تحقیB الأهداف العامة للمنظمة سواء أكانت. 6

 .متعلقة �المنظمة من خلال تحسین أداء المشرفین و إنتاج!ة العمل.أ       

 .متعلقة �العاملین من خلال ز�ادة مستو� الرضا الوظ!في. ب      

  .متعلقة �المجتمع  من خلال تلب!ة حاجاته من السلع و الخدمات المطلو�ة . ج      
  
  
  
  فوائد تقی�م أداء العامل  .3 

  !ة تحدید نتائج تقی!م الأداء <ونها مصدرا أساس!ا لانتقاء المعلومات ذات الق!مة تكمن فوائد عمل  
لتقدم المجتمع، نتیجة قدرتها على <شف مد� اتخدم <لا من العمال و المنظمة و و التي  في العمل

ع �عمل!ة ـو�التالي تدف ،ه عمل!ة أداء العاملینـالمشاكل التي تواجالذN !حدث في مح!  العمل و 
ة ترتاح إلیها <افة ـن من إصدار قرارات مناسباتخاذ القرار إلى أعلى مستو� من النضج الذN تم<ّ 

مما !سمح لهذه . ةـتحقB لدیهم حالة من الرضا خاصة لد� العمال والمنظم، و الأطراف المعن!ة
إستراتج!ة  ا �اعت�ار ذلك أمـرًا هاما فيـالحفاn على الموارد ال�شر�ة و العمل على تنمیته�الأخیرة 
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ـال و المؤسسة من وائد التي یجنیها العمـو یتم تلخ!ص أهم الف .ة ـا ال�شر�ـنظمة تجاه مواردهالم
 : م الأداء ف!ما یليعمل!ة تقی!

  : الفوائد ذات الصلة �العمال.أ
  :تتمثل هذه الفوائد في النقا] التال!ة

له <یف !م<ن أن !مارس عمله في ، المعلومات التي توضح ، عبر التغذ!ة الع<س!ةر للعاملتوفّ * 
  .غیر المجد!ة  ئهالاتجاه الصح!ح الذN !سمح له بتحسین عمله والتراجع عن طر�قة أدا

 تشعر العامل بروح المسؤول!ة * 

 ن من المزج بین مصالح و حاجات و أهداف المؤسسة تم<ّ * 

 ه   ؤ منهم أداتعطي جرد لنقا] القوة ونقا] الضعف للعاملین ف!ما یخص ما هو مطلوب * 

 .تم<ن من وجود أداة علاج!ة في ید العاملین تدفعهم للتأقلم مع ذواتهم* 

توفـر الفرص لوجود اتصالات بین العمال والمستو!ات الإدار�ة العل!ا والرؤساء المشرفین            * 
 ..و المساعدین

في تحقیB المردود!ة تسمح �الكشف عن عناصر التقی!م التي !ستعملها العامل و یتمیز بها * 
 .المرض!ة 

   ةالفوائد ذات الصلة �المؤسس.ب
  : نذ<ر منها ،نتائج تقی!م أداء العاملین تنع<س على المنظمة من عدة جوانب إنّ   
العنصر  رن المنظمة من ال�حث و التحلیل و الدراسة من أجل استثما�مثا�ة قاعدة تم<ّ  عدّ تُ * 

 .تغلت في تصم!م الخط  والبرامج لإدارة الموارد ال�شر�ة، إذا ما اسال�شرN ل!<ون أكثر فاعل!ة

اء والتسر�ح و تخف!ض الرت�ة، الإقصبر�ر قراراتها المتعلقـة �النقل ة لتـة للمنظمـتعتبر وسیلة فعال* 
 .غیرهاالتعدیل في نظام العمل و و 

المجدین  الرواتب و التعرف على العاملین/تساعد في اتخاذ قرارات الترق!ة و ز�ادة الأجور* 
 .لتعو!ضهم �عوائد عادلة 

مساعدة الإدارة العامة للمنظمة في تزو�دها �المعلومات عن الكفاءات ال�شر�ة المتاحة لدیها * 
 .والتي تسمح لها �مواجهة المنافسـة في مجال نشاطها

  ضمان الحصول من ن المنظمةالتعیین <ي تم<ّ على مد� صحة إجراءات الانتقـاء و  الح<م* 
 . على تول!فة من العاملین مؤهلین مستق�لا لتطو�ر المنظمة

في العنصر ال�شرN و تحسینها من خلال وضع برامج مناس�ة  امعرفة الجوانب الواجب تفعیله* 
 .للتدر�ب و التأهیل
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 .ن من فحص نوع!ة التنم!ة في اخت!ار وتحلیل وتصنیف الوظائف وتسهیل عمل!ة تقی!مهاتم<ّ * 

  الأداء معاییر تقی�م. 4
ع ـة في جمیـالتي تعتبر مهمو  ،قی!مـللتّ  ة یتطلب وضع معاییرـتقی!م الأداء في المنظم إنّ    

معط!ة تحدد " ار هوـغا!اتها، فالمعیطلاقا من رسالـة المنظمة وأهدافها و وضعها ان �تمّ ، و المستو!ات
و  للهدف المحددالكم!ة التي تق!س الفعال!ة و الكفاءة لكل أو جزء من عمل!ة أو نظام �النس�ة 

نموذج لتقییـم المستو� المحدد من قبل الإدارة <" أو هي . 1"ة ـار إستراتیج!ة المنظمالمقبول في إط
الأهداف ر عن تفاصیل معاییر تعبّ ال هذهو  2"ا] !م<ن أن !قارن بها الأداء الفعليالأداء و تخدم <نق

ات  تحق!قها �الش<ل الملائم، و لا بدّ أن تحتوN على حـدود للسماح الإستراتیج!ة و عن مستو!
صلاح!ة  لى<ما ُ!ستند إلیها في الح<م ع. دودـة ضمن هذه الحـات الواقعـ�حیث تقبل الانحراف

.ما العناصر ومعدلات الأداءالسلوك والكفاءة الأدائ!ة للعاملین والمعاییر نوعان ه  
 1.العناصر: وتشمل الصفات والممیزات التي یجب أن تتوفر في العامل، وهي تختلف ط�قــا 

للفروقات بین الوظائف وما تتحمله من أع�اء ومسؤول!ات وظروف أداء ، ومثال علیها العوامل 
:التال!ة  

 :مثل  العوامل المتصلة �السلوك.أ 

 هذا العنصر درجة التعاون بین العاملین والمتصلین �ه؛م حیث !ق!ّ التعاون، * 

جته حام هذا العنصر مد� تقدیر العامل لمسؤول!اته ومد� حیث !ق!ّ : درجة الاعتماد الذاتي* 
 .للمتا�عة، و�جب التفرقة بین العامل الجدید والعامل القد!م

على سلامة الآلات  م هذا العنصر مد� الحرصو!ق!ّ : الحرص على الآلات والأدوات والمواد* 
 .والمعدات واستخدامها �<فا!ة مع تجنب الإسراف في المواد

  .و!قصد بها مد� المحافظة على مواعید الحضور والانصراف: المواظ�ة* 
و !قّ!م مد� تخص!ص وقت العمل لأدائه، فقد !حاف} العامل على : استعمال وقت الأعمال*

 .ه في أمور غیر منتجةمواعید الحضورو الانصراف، و لكن !ستهلك وقت

  .لق!ة داخل العمل <الصدق، الأمانة، التعاون أN السلو<ات والصفات الخُ  :السلوك الشخصي* 
                                                                                                                                                                                      

ص فوز�ة، المورد ال�شرN و تحسین أداء المنظمة، دراسة تطب!ق!ة لبنك الفلاحة و التنم!ة الر�ف!ة، رسالة الماجستیر في علوم التسییر، تخصقدید .1
40، ص 2005/2006إدارة الأعمال، <ل!ة العلوم الاقتصاد!ة و علوم التسییر، جامعة الجزائر،    

ا�ة الإستراتیج!ة و أثرها على فعال!ة أداء المنظمات، مجلة جامعة تشر�ن للدراسات و ال�حوث ات تر<مان، الرقنعبد اللطیف عبد اللطیف، ح. 2
:، متاح على 4،2005، العدد27العلم!ة، سلسلة العلوم الاقتصاد!ة و القانون!ة، المجلد   
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  :ونجد منها عوامل متصلة �قدرات العامل.ب  
في  هأN القدرة على إدخال التحسینات والأف<ار النافعة، وحل المشاكل التي تواجه: الم�ادرة* 

 .حدود الإم<ان!ات المتاحة 

  .م هذا العنصر مقدرة الرئ!س أو المشرف على تنظ!م العمل �الوحدةو!ق!ّ : الإشراف و التنظ�م* 
وصف الوظائف هي نقطة البدا!ة في تحدید العناصر التي سیتم تقی!م أداء الموظف بناءا  إنّ      
ودة، ـهذه العناصر !م<ن أن نطلB علیها اسم مع!ار الج وننتهي في هذه النقطة �القول أنّ . علیها

.مع!ار الوقت، مع!ار التكلفة، ومع!ار السلوك  
ن ـمتتعامل معدلات الأداء عادة مع حجم المخرجات، نوع!ة المخرجات، الزّ  : معدلات الأداء.2

أو مز�ج من  معینلعمل  ،أو نوع!ة ،أو زمن!ة ،ةـو هي ع�ارة عن مقای!س إما <می .المحدد للإنجاز
و ین�غي أن  ،توضع معدلات الأداء على أساس الأداء الجید أو فوق المتوس هذه المقای!س، و 

ة یراد بها الوصول ـارة عن نتیجـوالهدف عب. ـةداف المحددة لهذه المهمـتشتمل على مد� تحقB الأه
د الأهداف بدقة ـدّ أن یجرN تحدیمعینـة و �مواصفـات محددة، و لا ب إلیها في زمن محدد �<م!ة

ل معدلات الأداء وتمثّ . حقیBة ومم<نة التّ ـة عل!ه سل!مة و واقعیـحتى تكون معدلات الأداء المبنی
دید من الواج�ات ـي العم، إذ أنها تغطّ ـقییة وضعها �ش<ل جید أفضل الأسس للتّ ـفي حال

تص�ح معدلات ، <ما أنها تع<س توقعات المشرف من العامـل، فمن المم<ن أن توالمسؤول!ا
  .أساسا <املا ومتكاملا لتقی!م الأداء ،إذا استخدمت مع الأهداف ،الأداء

:ن من تحقیB المزا!ا التال!ةإضافة إلى ذلك فإن معدلات الأداء تم<ّ      
.تنفیذ العمل حسب الخطة الموضوعة. 1  
2 .Nر الأداء الق!اد�.تطو  
.هاراتالرقي �مستو� أداء الرئ!س و المرؤوس و تنم!ة الم. 3  
.إعلام العامل �مد� تقدمه و الفرص المتاحة أمامه لز�ادة التأهیل.4  
.معدلات المحددةالإخت!ار أفضل الطرق لبلوغ النتیجة المرغو�ة حسب .5  
.إعطاء معنى و ق!مة للمجهودات لتحقیB الهدف.6  
.تسهیل مهمة الإشراف �النس�ة للقادة لمراق�ة أداء مرؤوسیهم.7  
.از و تعمیB الشعور �التقدّمالإحساس �الإنج. 8  

في عمل!ة تقییـم  قدر الإم<ان ارة إلى ضرورة استخدام العناصر والمعدلات معاوتجدر الإش   
ا حیث هناك �عض الأعمال !صعب استخدام المعدلات في ق!اسه ج أكثر دقة،لتكون النتائالأداء، 

معـاییر في الأN استخدام ا، أعمال !ستحسن استخدام النوعین معوالع<س صح!ح، بینما هناك 



مساهمة التخط!  الاستراتیجي و تخط!  الموارد ال�شر�ة في تحسین مستو� أداء المنظمات:الفصل الثالث   

 

193 

 

داف ـ<ما تعطي لهذه المعاییر أوزان تعبر عن أهمیتها النسب!ة أو علاقتها �أه ،مق!اس مر<ب
.المنظمة  

و خاصة عندما یتوفر أمام المنظمة العدید من البدائل  ،وضع المـعاییر ل!س �الأمر السهل إنّ    
لاف ال�احثین �شأن نوع!ة المعاییر التي و التي علیها أن تختار من بینها، و على الرغم من إخت

1:إلا أنّـه یوجد إتفاق على ضرورة توفر العناصر التال!ة ،یجب توفرهـا عند تقـی!م الأداء  
 ج متماثلة و متشابهة نتیجة تكرار استخدام المع!ار، أN أنّ �معنى الحصول على نتائ:الثبـات.1

قرار !عني أن ق!اسات المعیـار B، فالاستوالتـّوافن جانبین هما الاستقرار ث�ات المع!ار یتضم
ج أو نتائج متساو!ة، أما التـّوافB ف!قصد �ه أن النتائ عنها نفس یتمخّضأخوذة في أوقات مختلفة الم

.الق!اسات المأخوذة في أوقات مختلفة أو �طرق مختلفة تؤدN إلى نتائج متقارkة  
ا، حیث أن الجوانب التي ـم من أجلهء التي صمّ �معنى أن !ق!س المع!ار الأش!ا: المصداقیـة .2

.تحتو�ها تكون ذات أهم!ة و ارت�ا] حق!قي �الكفاءة و الفعال!ة المطلو�ة للأداء  
هذا ما !ع<س ، وأن !<ون مقبولا وواضحا، و �معنى أن !<ون المع!ار سهل التطبیB: ةالعمل� .3

.  حق!قة الأداء الفعلي للمنظمة  
مختلفة للأداء، حیث تبرز بین المستو!ات ال التمییزمـد� قدرة المع!ار على و !قصد �ه : التمیّـز .4

الات التي تكون <فاءات الوحدات ز في الحقدرا مناس�ا من التمیّ ضرورة أن یتضمن المع!ار أهم!ة و 
. الأقسام متقارkةو   
إذ على مق!اس تقی!م الأداء أن یتوافB مع مح!  المنظمة، فلا  ،وذلك مع ثقافة المنظمة: فـالتكیّ .5

 .!ستط!ع المق!اس تحقیB ما یهدف إل!ه، إلا إذا <ان یتوافB مع الحاجة الحق!ق!ة للمنظمة

ة ـد� الذN !ستط!ع ف!ه مع!ار الأداء تقی!م <افة الأ�عاد ذات العلاقـ!قصد بها الم: الصلاح�ة.6
فإنّه یجب أن !ع<س الأداء الوظ!في  ،یتمتع مع!ار الأداء �الصلاح!ة �الأداء الجید للوظ!فة، وحتى

  .ن من النجاح في أداء الوظ!فةالحق!قي، والذN یتضمن <افة الأ�عاد التي تم<ّ 
ات محددة ـار المستخدم إرشادات وتوجیهـد� الذN یوفر ف!ه المعیـو!قصد �ه الم:  التحدید.7

فإذا لم یتم<ن المع!ار من  .!م<نهم تحقیB هذه التوقعات و<یف ،للعاملین �شأن ما هو متوقع منهم
ه ـتحدید ما الذN یجب على العامل عمله لمساعدة المنظمة في تحقیB أهدافها الإستراتیج!ة، فإنّ 

ي ـار فـعلاوة على ذلك، إذا فشل المعی ؛ذه الأهدافـه تحقیB مثل هـ!ص�ح من الصعب علی
امل ـفإنه !ص�ح من غیر المم<ن للع ،في أدائه للوظ!فةتشخ!ص المش<لات التي یواجهها العامل 

  .أن !صحح أداءه
                                                                                                                                                                                      

.ن، مرجع یبB ذ<رهاعبد اللطیف عبد اللطیف، حنان تر<م. 1
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و!قصد �ه المد� الذN تستط!ع ف!ه المنظمة استن�ا] أو تمییز الأداء : التوافM الإستراتیجي.8
فعلى سبیل  .الوظ!في الذN یتسم �التوافB أو الانسجام مع استراتج!اتها وغا!اتها وأهدافها وثقافتها

  م ـ، فإن نظام تقییو إستراتیجیتها على خدمة العملاءإذا <انت المنظمة تر<ز في ثقافتها أ ،المثال
وافB ـة ومستو� جودة ق!ام العاملین بخدمة العملاء، و�ؤ<د التّ ـالأداء لدیها یجب أن !ظهر <!فی

ون ـالعامله حتى !ستط!ع ـلإرشاد والتوجیـة تقی!م الأداء لتوفیر االاستراتیجي على حاجة أنظم
   .المساهمة في تحقیB النجاح التنظ!مي
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:الثالث صلـاتمة الفـخ    

م ـهو !مثل القاسس�ة لمنظمات الأعمال �ش/ل عـام، و هاما �الن!عّد الأداء مفهوما جوهر�ا و     
الذ9 و  ،الأعمـالختلف منظمات م/ونه ال�عد الأكثر أهم!ة ل ،ام علماء الإدارةـالمشترك لاهتم

ـة العوامل البیئیت�اطه الوثی= �مختلف المتغیرات و /ذا ار ها و ؤ و�قا یتمحور حوله وجود المنظمة
�/ونه محورا  اـلاعت�ارات تتعل= أهمه ،ة /بیرةـأهمیللأداء تولي المنظمات  و .تأثیرها المت�ادل معهو 

.ةـستراتیجیخططها الإح أو فشل المنظمات في قراراتها و انج قی!ممر/ز�ا لت  
ب من مهمة ة ُ!صعّ ـالإنتاجیود!ة و المردة والفعالّ!ة والتّنافسیـة و اG الأداء �/ل من الكفاءـإن ارتب  

الإم/انات اءا على المـوارد و و ذلك بن ،تحدید مستو� الأداء الذ9 تطمح للوصول إل!ه فية ـالمنظم
.المتوفرة لها و الأهداف التي ترغب في تحق!قها  

 ؛البیئة التي تعمل فیهاو  ،ورؤ�تها ،قافة المنظمةثستراتیج!ة و إي المنظمة �/ل من اء ف�تأثر الأدو  
اك ـة، �معنى أن هنـر سل�ا على الأداء الكلي للمنظمفحدوث أ9 خلل في هذه العناصر قد یؤثّ 

 الأولىة ـاستمرارها !عتمد �الدرجوالأداء، حیث أن �قاء المنظمة و ة بین هذه المتغیرات ـة قو�ّ ـعلاق
                             .            واف= بین هذه المتغیراتتحقی= الانسجام و التّ على 

منها ما  ،ر ف!ه سل�ا أو إیجا�االعناصر التي تؤثّ د من المتغیرات و الأداء دالة تا�عة للعدی �اعت�ارو 
السلب!ة، و  تقل!ص آثارهة و الإیجاب! و تعظ!م آثاره ف!ههو ذو طب!عة داخل!ة !م/ن للمنظمة التح/م 

المفتاح  �اعت�ارها ـالذ9 !ستدعي ضرورة ق!اس أدائه الأمر، ما هو خارجي لا !م/ن التح/م ف!ه منها
ج تائا ما /انت النّ إذو قدم نحو الأهداف،�ات سیر التّ الذ9 یوفر للمنظمة التغذ!ة الع/س!ة حول مجر 

و  ي الأداءعلى تحلیل الفجوات الموجودة فداف !/ون �مقدور المنظمات أن تعمل هتختلف عن الأ
.إجراء التعد!لات اللازمة  

    W؛ةـوضعیتها المالیالذ9 ُ!ظهر مر/زها و  ،يالالجانب الم :جوانب عو !شمل ق!اس الأداء أر 
المنظمة في نجاح  لأنه !ع/سالذ9 !ش/ل عاملا مهما یجب أخذه �عین الإعت�ار  ،جانب العملاءو 

تحقی= ذلك !عتمد على جانب العمل!ات أو الأنشطة الداخل!ة التي تتمیز بهـا و  المنافسة و�قائها،
 عمل!اتها الداخلیـة و تحسینـ/ن المنظمة من التّطور و أجل أن تتمّ و من المنظمة عن منافسیها، 

ار العنصر ال�شر9 خذ �عین الإعت�أ! !أتي جانب التعلم و النمو الذ9 ا الموجهة للعملاءخدماته
و9 المهارات ار في الأفراد ذـلال الإستثممن خ ،التطو�ر و التّعلم التنظ!ميامل أساسي في /ع
  .الإبداع، والقدرة على الإبتكار و المستو!ات العال!ةو 
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  تمهیـد

�عد تطرقنا في القسم النظر/ من هذا ال�حث إلى مختلف الجوانب المتعلقة �الإش ال�ة الرئ�س�ة،   

وارد ال�شر
ة ـتخط�� المعلى واقـع التخط�� الإستراتیجي و  ذا الفصل الوقوفـسنحاول من خلال ه

و قد وقع الإخت�ار على فرع . في إحد: المؤسسات الجزائر
ةو تأثیرهما على مستو: الأداء 

رائد الصناعة الصیدلان�ة في الجزائر، و من اجل ذلك قمنا   (Antibiotical)المضدات الحیو�ة

  :بإجراء ترHص میداني  ان الغرض منه جمع المعط�ات التي تخدم الموضوع و ذلك بـ

  .وثائK الداخل�ة للفرعالرجوع إلى ال -

  .برمجة لقاءات مع مسؤولي إدارة الموارد ال�شر
ة -

إعداد استب�ان من أجل معرفة مد: توفر مبدأ التخط�� الإستراتیجي و عمل�ة تخط�� الموارد  -

  .ال�شر
ة

  :و بناء على ما سبK ارتأینا تقس�م هذا الفصل إلى ثلاث م�احث   

  .صیدال و فرع أنتیبیوت� النبذة عن مجمع  :الم�حث الأول

  .Antibioticalالدراسة التحلیل�ة لفرع  :الم�حث الثاني

  .ب�ان و تحلیل نتائج الدراسة المیدان�ة :الم�حث الثالث
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ذة عن مجمع صیدال و فرع أنتیبیوت��الـنب :الم�حث الأول  
را ـعلیها الإقتصاد الوطني نظ �عتمدة التي ـم المؤسسات العمومیـمجمع صیدال أحد أهّ  دّ �ع  

'ما �عتبر  ،اختراق منتجاته الأسواق العالم�ةوق المحلي، و 'ذا ـللم'انة التي �حظى بها في السّ 
دات اأحد أهم فروعه و المتخصص أساسا في إنتاج المض -محل الدراسة -رع أنتیبیون�'ال ـف
سنتناول في هذا الم;حث نشأة و تطور مجمع و . حیو�ة و الأدو�ة البین�سیلین�ة وغیر البین�سیلین�ةال

.صیدال و 'افة فروعه  
مجمع صیدال د�مـتق: الأولالمطلب   

، ففي ئرادA الذA 'ان سائدا في الجزاـظام الإقتصالنّ  حسبمجمع صیدال ;مرحلتین  لقد مرّ    
ة ـلنوعی ف�ةمرحلة الإقتصاد المخطD اهتم مجمع صیدال ;الجانب الكمي، و لم یول العنا�ة الكا

اج ـته في إنت، حیث تمثلت مهمالأجنب�ةي 'انت ;عیدة عن جودة المنتجات ـجودة منتجاته التّ و و 
ن ـة مفقد تبنى مجمع صیدال مجموع وق ـالسّ ا في مرحلة إقتصاد ـة الصنع، أمّ ـمنتجات تام

العمل على تنم�ة حصته السوق�ة و من مستوH نوع�ة وجودة منتجاته و الاستراتیج�ات بهدف الرفع 
.اختراق السوق العالم�ة  

ة المر�ز*ة و تطورها�نشأة الصیدل: أولا  
في سنة    -la Pharmacie Centrale Algérienne –PCAالجزائرJة الصیدلة المر'زJةتم إنشاء    

المؤرخ في  6 -77 مـسي ;مقتضى المرسوم الرئاسي رقا الأساـة على قانونهـالمصادق مّ و ت1969
23/01/1977.  
;عض  إنتاجشاN الانتاجي لهذه المؤسسة العموم�ة، فقد 'ان �قتصر على ـأما في ما یخص النّ   

تدرJجي، ثم  استرجاعو  1971;الحراش سنة  للإنتاجوحدة  إنشاءهذا ;عد ر'یب، و ;س�طة التّ  الأدو�ة
 ℅100، ثم 1971سنة  ℅51بنس;ة " pharmalفارمال" و" Bioticبیوت�ك " تأم�م وحدتي الإنتاج

  .الموروثتین عن المستعمر الفرنسي 1977سنة 
  التعر*ف �مجمع صیدال: ثان�ا

ي ـالمؤرخ ف 161/82وم ـالمؤسسة الوطن�ة للمنتجات الصیدلان�ة ;مقتضى المرس إنشاء مّ ـت   
  1:، غیر أنها قبل أن تص;ح 'ذلك مرت ;المراحل التال�ة27/04/1982

                         
                                                                                                                                                               

1

.لوثائX و الأرشسف الإدارA لمؤسسة صیدالا .   
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ة وص�ة على ـالبیترو'�م�اوJـة والصناعات الك�م�او�ة و أص;حت وزارة الطاق: 16/06/1984
'انت هذه الاخیرة تمارس نشاطاتها تحت  ;عدما 151/84نشاطات المؤسسة ;موجب مرسوم رقم 

  .وص�ة وزارة الصحة العموم�ة
  .برمز صیدال" المؤسسة الوطن�ة الصیدلان�ة"  ـالمؤسسة ب تسمی: 13/04/1985

 pharmal و Bioticضمت إلیها وحداتمدینة المد�ة مقرها الاجتماعي، و اتخذت من : 1987سنة 
  .دات الحیو�ةاضالم بإنتاجو مر'ب المد�ة، حیث 'انت م'لفة 

  .المؤسسات استقلال�ة س�اس�ة بتطبیXأص;حت مؤسسة عموم�ة ذات�ة التسییر : 1989ف�فر0 
  .تحولت إلى مؤسسة وطن�ة ذات أسهم: 1993سنة 
ة ـ�ة الشر'ة القا;ضاإعادة اله�'لة الصناع�ة تحت وصأص;حت المؤسسة ;موجب : 1996ف�فر0 

  .صیدلة - العموم�ة '�م�اء
  .تقی�م المؤسسة بتشخ�صها داخل�ا و خارج�اتم : 1997بدا�ة 

ظهرت المؤسسة ;حلّة جدیدة و اتخذت ش'لا جدیدا یتمثل في مجموعة اقتصاد�ة : 02/02/1998
دال ـمجمع صی ة، أA نشأالأمم'ونة من فروع تتمتع بإدارة مستقلة و تخضع لقرارات المجمع 

  .الصناعي
زائر بتأشیرة خاصة منحت له من طرف تم إدراج مجمع صیدال في بورصة الج: 17/07/1999

  .24/12/1998و المؤرخ في  98/ 04رقم   (COSOB )لجنة تنظ�م عمل�ات البورصة و مراقبتها
  اله��ل التنظ�مي لمجمع صیدال: ثالثا 

ل و ـي تتكامالتّ و الفروع على المستوH الوطني، و  یتكون مجمع صیدال من العدید من المدیرJات
اله�'ل التنظ�مي ـالي �ظهر 'ل التّ ـالشّ و . داف العامة للمجمعـتحقیX الأه من أجلا ـتتناسX ف�ما بینه
  .لمجمع صیدال
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  اله�'ل التنظ�مي لمجمع صیدال: )21(الش'ل رقم 
  امـدیر العـالم                          

  الس'رتارJة                                                      
  .المدیرJة المر'زJة للتموJن 

  .الطبيالمدیرJة المر'زJة للتسوXJ و الإعلام                   مر'ز ال;حث و التطوJر
المشارJع الصیدلان�ة                      المدیرJة المر'زJة لإدارة الجودة و                                          

المدیرJة    البترو'�م�اوA الصناعي و المدیرJة المر'زJة للتطوJر الجدیدة            مدیرJة المشارJع 
  المدیرJة المر'زJة للموارد ال;شرJة               تجارJةلل المر'زJة

  
  المدیرJة المر'زJة للتدقیX والتحلیل و الحوصلة  الوحدة      الوحدة    الوحدة 

  التجارJة     التجارJة  التجارJة 
   Dللغرب       للشرق   للوس       

  .والإستراتیج�ة المال�ة المدیرJة المر'زJة للمحفظة                                         
  الآلي الإعلامالمدیرJة العامة للتنظ�م و                                          

  المدیرJة المر'زJة للأمن و البیئة                            
                                        

  
  BioticالمدیرJة العامة لفرع    Antibiotical لمدیرJة العامة لفرعا   Fharmal المدیرJة العامة لفرع

  
  شرشالوحدة قسنطینة                         مر'ب المد�ة                   وحدة 

  وحدة جسر قسنطینة                                  وحدة دار الب�ضاء
  وحدة الحراش                                  وحدة عنا;ة

  وحدة ;اتنة                                                                      
 www.saidalgroup.dz :المصدر
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  :یتكون مجمع صیدال من ثلاث فروع أساس�ة و هي: الفروع الم�ونة للمجمع: را�عا
    Antibioticalفرع انتیبیوت��ال. 1
دات الحیو�ة البین�سیلین�ة و االمض ;صناعةالذA یختص و یتواجد بولا�ة المدیـة، رع الذAهو الفو   

  .;التفصیل 'ونه حقل الدراسةغیر البین�سیلین�ة، و سنتطرق إل�ه 
   Pharmal فرع فارمال. 2
ـرع و یتمیز هذا الف - الجزائر العاصمة –یتواجد مقره في منطقة واد السمار ;الدار الب�ضاء   

و   وسائلـ;أحدث المجال الصیدلاني، و رقـم أعماله مرتفع وهو مجهز الفي  سنة 37;أكثر مـن 
  1:للإنتاج، و یتكون من ثلاث وحدات 02/02/1998الك�م�او�ة، و أنشأ في التجهیزات 

ـخ تارJب Ecopham ةـحلّ مؤسس;عد  pharmal  رعـتحوJلها إلى ف مّ ـت: دة قسنطینةـوح .أ 
 )  هي تقع في المنطقة الصناع�ة ;قسنطینة، �حتوA على ورشتین لمحالیل الشرب، و 31/12/1977

Sirop) ر بـ ملایین وحدة ، 'ما �ضم مصنع للأنسولین ;طاقة إنتاج�ة تقدّ   5 ;طاقة إنتاج�ة تقدر بـ
  .على مخبر لمراق;ة الجودةأ�ضا تحتوA  وملیون وحدة  3.5
، حیث 'انت 1958نة سوهي أقدم وحدات الفرع والتي تعود نشأتها الى : وحدة الدار الب�ضاء.ب

ـال وم بإنتاج تش'یلة واسعة من الأدو�ة ;أش'ـتق ،اـتأم�مهقبل  Lazabالفرنسي تا;عـة للمخبر 
ة الجودة و ـتحتوA على مخبر لمراقبملیون وحدة و  40إنتاج�ة تفوق ة ـ;طاقجالینوس�ة مختلفة و 

  .التحلیل الفیزJولوجي و الم'روcیولوجي
 7  تفوق  إنتاج�ة;طاقة ) أقراص و حبی;ات(مختصة في صناعة الص�غ الجافة  :ا�ةـدة عنـوح.ج

  .ملایین وحدة
بخبرة و معرفة حیث یتمتع هذا الفرع  - الجزائر العاصمة –یتواجد مقره ;المحمد�ة : رع بیوت�كـف -3

و یتوفر على معدات حدیثة مما سمح له ;عرض تش'یلة ـه'بیرتین في الصناعة الصیدلان�ة و 
  2:وحدات للانتاج و هي 4واسعة من الأدو�ة، و�حتوA هذا الفرع على 

. المراهم و ولاتـالك;سـراص و ، المحالیل، الأق)Sirop(ة ـللأشرc :ورشات �4ضم : دة الحراشـوح.أ
�حتوA على مخبر لمراق;ة الجودة م'لف ;التحلیل ملیون وحدة، و  20ـ ب الإنتاج�ةدر طاقته ـتق
  .التسییر التقنيو  ةفیزJولوج�ال
ملیون وحدة، و هي المنتج الوحید للمحالیل  18 بـ الإنتاج�ةا ـر طاقتهدّ ـتق: دة جسر قسنطینةـوح.ب

(           الین�ةـة الص�غ الغـالأول لصناع: تتكون من قسمین، و (Solutes Massifs)  ةـالكث�ف
                         

                                                                                                                                                               
1
 .www.saidalgroup.dz/filial-pharmal.asP ?siège=PHARMAL. 

2
. www.saidalgroup.dz/filial-pharmal.asP ?siège=BIOTIC. 
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                  .ةـدیثة لإنتاج المحالیل الم'ثفاني ف�عتمد على تكنولوج�ا حأما الثّ  ،)أنبولات، أقراص، حبوب
 Aو معالجحلیل ة الجودة الم'لف ;التّ ـلمراقبهـذه الوحدة على مخبر  وتحتو Aو'�م�اوJمومة السّ ـالفیز.  

وحدة و  200700 ـدر طاقتها الانتاج�ة ب;شرشال، تقّ " واد ;لاج"ع ;منطقة ـ�ق: دة شرشالحـو .ج
  :ورشات للانتاج و هي 03تتكون من 

  .(Sirop )ورشة لانتاج الأشرcة -
  ).الأقراص، الحبوب،أك�اس المساحیX، الك;سولات( ورشة لانتاج الص�غ الجافة -
  ).حمضي، قاعدA، أسیتاتي( مر'ز تنق�ة الدم على ثلاث أش'ال  -

  .�'روcیولوج�ة، و السموم الصیدلان�ة'ما �حتوA على مخبر للمراق;ة الفیزJو'�م�او�ة، الم
ملیون وحدة  14بـ �قدر انتاجها  ،أنشات ;غرض تغط�ة الجهة الشرق�ة للوطن: ةـوحدة �اتن .د

  .، الأقراص، المراهم، التحم�لاتالأشرcة لإنتاجورشات  04تتكون من سنو�ا، و 
  تقد�م فرع أنتیبیوت��ال: المطلب الثاني

  :أنتیبیوت��الالتعر*ف �فرع : أولا
الصیدلان�ة على المستوH الوطني �عتبر فرع أنتیبیوت�'ال من أهم المشارJع في مجال الصناعة   
'لم 15العاصمة و  'لم جنوب 150د ـ�قع الفرع على ;ع. Jقـي، وهو مؤسسة عموم�ة إقتصادیـةالإفر و 

مؤسسة العموم�ة و;عد إعادة ه�'لة ال ،ه'تار 25، و یترcع على مساحة ولا�ة المد�ةعن مقر 
ا;ع لمجمع صیدال، و قد ه من مر'ب إلى فرع المضادات الحیو�ة التّ ـاسمل الاقتصاد�ة صیدال تحوّ 

  .02/02/1989دخل ;صفة رسم�ة في استقلال�ة التسییر في 
  :یتوفر الفرع على   
ة، البین�سیلین�تامة الصنع ذات تخصص صیدلاني الأول للمنتجات المنتجات ال نتاجن لإـبنایتی -
  .ان�ة للمنتجات غیر البین�سیلین�ةـالثّ و 
 ا من المنتجاتـلإنتاج المواد الأول�ة ;التجزئة عن طرXJ التر'یب الك�م�ائي انطلاق مقر آخر -

  .المخمرة
  .المنتجات المخمرة ;استعمال طرJقة التجزئة لإنتاج بنا�ة -
  .لوازم التهیئة و التغلیف إنتاجوحدة  -
  .ة لمختلف وظائف التعبئة و التغلیفمط;عة عام -
  :هذا الفرع إنشاءو ف�ما یلي عرض موجز لأهم خطوات   
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لقد وقع انجاز مر'ب المضادات الحیو�ة،و  تم عرض مناقصة دول�ة ;شان مشروع: 1972جوان 
  .الا�طال�ة  (CTIP)الاخت�ار على مؤسسة

  .المؤسسة الا�طال�ةالجزائر و تم التوق�ع على عقد الانجاز بین :1977ما050
  .المشروع  (CTIP)تسلمت : 1977 جوان 30
;الإستعانة  CTIPقد قامت شهرا، و  50عمال، ودامت مدة الانجاز ة الأـبدای: 1978مارس  12

  :;المؤسسات التال�ة
  . sonalgazالمؤسسة الوطن�ة للكهرcاء  و الغاز*    
  .SNICالمؤسسة الوطن�ة للصناعة الك�م�ائ�ة *    
  .EDICمؤسسة تطوJر الصناعات الك�م�او�ة *    
  .SiemasudالامرJ'�ة و مؤسسة  SQUIP :;عض المؤسسات الأجنب�ة مثل*    
 تسلمت الجزائر المشروع لتشرف عل�ه المؤسسة الوطن�ة للصناعة الك�م�او�ة: 1982مارس  12

(EDIC) للاستغلال، حیث 'انت تنتج مختلف المواد الك�م�ائ�ة 'الطلاء.  
ة ـ;اسم أنتیبیوت�'ال في إنتاج المضادات الحیوJبدأ تشغیله من قبل مؤسسة صیدال و : 1987سنة 

  . Licence I.B.I Italia بترخ�ص إ�طالي
  تنظ�م الفرع: ثان�ا

  .المساعدة التي یتكون منها الفرعاله�اكل التنظ�م�ة والإدارJة الأساس�ة و )22(یوضح الش'ل رقم 
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  Antibiotical اله�'ل التنظ�مي لفرع:  )22( الش'ل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
  
  
  

  .مدیرJة الموارد ال;شرJة: المصدر
  

 المـدیر العـام

 مساعد م'لف ;البیئة

 مساعد قانوني

 مساعد العلاقات الخارج�ة

خل�ة التدقیX والمراجعة والتحلیل 
 الشامل

 خل�ة التنظ�م و الإعلام الآلي

 خل�ة الإعلام و الاتصال

 نائب المدیر العام

 الس'رتارJة

مدیرJة 
الاختصاصات 

مدیرJة المنافع 
 العامة

مدیرJة التقن�ات 
 الصیدلان�ة

مدیرJة الأمن 
 الصناعي والبیئي

مدیرJة الموارد 
 ال;شرJة

مدیرJة مراق;ة 
 النوع�ة

مدیرJة مراق;ة 

 الجودة

مدیرJة إنتاج 
 المواد الأول�ة

مدیرJة الص�انة 
 المر'زJة

مدیرJة 
 الط;اعة

مدیرJة التموJن و 
 التجارة

مدیرJة المحاس;ة 
 و المال�ة
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  :موجز لهذه المدیرJات عرضو ف�ما یلي 
  :و تتمثل في مایلي : الإدارة العامة للفرع / 1

العامة لمجمع صیدال سواء  الإستراتیج�ةتنفیذ الس�اسات المنبثقة من مهمته إدارة و : امـالع دیرـالم* 
  .توسعهأجل ضمان نمو الفرع و المتوسD والطوJل من  قصیر،على المدH ال

و تتمثل مهمته ;ش'ل أساسي في الدفاع عن مصالح الفرع و متا;عة القضا�ا : المساعد القانوني* 
  .القضائ�ة الخاصة ;هالقانون�ة و 

ة المت;عة من طرف الفرع على جم�ع ـف بتطبیX الس�اسة البیئیم'لّ : ةـالمساعد الكلف ;البیئ* 
ة من ـالقاضي ;الحفاj على البیئ، و 19/07/2003المؤرخ في  03/10م المستو�ات حسب القانون رق

 Xالمعاییر المتف Xعلى خلال التأكد من أن 'افة العمل�ات الداخل�ة تتم وف jسلامة علیها للحفا
  .المح�D البیئي للفرع

سـة و'ذا المؤسسات المنافمهمته تتمثل في تقد�م معلومات عن : د العلاقات الخارج�ةـمساع* 
ه م'لف بتحضیر الملفات ـنّ أر'اء، 'ما الشّ المتعاقد معها، ومتا;عة العلاقات مع الزcائن، الموردین و 

  ....)اتفاق�ات، ملتق�ات(  المرت;طة ;المهام الخارج�ة
  :تتمثل مهمتها في: املحلیل الشّ التّ خل�ة التدقیX والمراجعة و *

  .الرقا;ة الداخل�ة و متا;عة سیر تنفیذ الإستراتیج�ة المت;عة من قبل الفرع -   
  .وضع لوحات الق�ادة الخاصة بتسییر الفرع -   
  .تقی�م سیر المهام و الأهداف -   
رع و ـع الس�اسة التنظ�م�ة للفـع تكیُف نظم المعلومات مـتابتُ : لام الآليـالإعنظ�م و خل�ة التّ  *

  .المجمع ''ل
  :تتمثل مهامها في مایلي: ارJع ـخل�ة المش*

ع الاستثمارJة ـالأمثل للمشارJع وذلك من أجل الاخت�ار ـالمشارJ مـتقییو جدوH بدراسات الالقیـام  -   
  .التي تحقX عوائد مستقبل�ة

  .متا;عة انجاز المشارJع الجدیدة داخل الفرع، خاصة مشارJع الشراكة -   
  :ایليـتتمثل مهمتها في م: ة الاتصال والإعلامـخلی*

  .تضع خطD اتصال�ة داخل�ة للفرع ;التنسیX مع الس�اسة الاتصال�ة العامة للمجمع -   
  .الدول�ة إقامة المعارضالق�ام ;أعمال إعلام�ة و  -   
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  :و تتمثل ف�مایلي: المدیر*ات الأساس�ة/ 2
مهمتها ضمان تطبیX مجموع القواعد التقن�ة و الإدارJة بهدف : ةـمدیرJة التقن�ات الصیدلانی* 

، 06/07/1992و المؤرخ في  285/92: الأمر رقم اتتعل�م وذلك بتطبیXحما�ة الصحة العموم�ة 
م'لفة خصوصا ;ضمان الجودة و  ، فهي22/07/1998المؤرخ في MPS/MIN/34و القانون رقم 

  .وع�ة لمنتجات الفرع، و 'ذا دراسة الملفات التقن�ة للمنتجات الجدیدةالنّ 
الكم�ة ;الجودة و  الأدو�ةمختلف الأنواع من  إنتاجمهمتها : ةـمدیرJة الاختصاصات الصیدلانی* 

  :المحددین سا;قا، و تشمل على
  .نتجات الصیدلان�ة البین�سیلین�ةمتخصصة في إنتاج و تعبئة الم:  (A)الورشة    

  .متخصصة في إنتاج و تعبئة المنتجات غیر البین�سیلین�ة: (B)الورشة    
 *Jاستعممهمتها إنتاج المادة النّـشطة أو  :ةـالأولیالمواد  إنتاجة ـمدیر XJال ـالفعالة عن طر

بن�سیلین�ة أو غیر بن�سیلین�ة لتحوJلها إلى مضادات حیو�ة ) البیوتكنولوج�ا( التكنولوج�ا الحیو�ة 
  :نصف مصنعة، و تشمل على

  .مصنع التخمیر -
  .مصنع نصف التصن�ع -
  .مصنع الاستخراج -
  Ateliers chlorhydrates et stériles)(مصنع 'لوروهیدرات و ستیرJل -

  .تخزJن المواد الأول�ةورشة  -
ة ـالمنتجات تام إنتاجمهمتها مراق;ة نوع�ة المواد المستعملة في : ةـوعیمدیر*ة المراق�ة النّ  *

  .الصنع، و 'ذا ضمان جودة المنتجات الصیدلان�ة ;مختلف أنواعها
  :و تتمثل ف�ما یلي: المدیر*ات المساعدة/ 3
مختلف جوانب  تسییرالموارد ال;شرJة و تیج�ات راتطبیX استمهمتها تطوJر و :مدیرJة الموارد ال;شرJة*

  .نشاN العاملین في الفرع
  :تتمثل مهمتها في :مدیرJة المحاس;ة و المال�ة *

  .مراجعة الحسا;ات الخاصة ;الفرع -   
  .متا;عة الأنشطة المال�ة للفرع -   
  .م المخزون ـتقیی -   
  .التكفل المالي لمختلف استثمارات الفرع و مشترJاته -   
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  : تتمثل مهمتها في: ةالتجار و مدیرJة التموJن  *
  ....تموJن الفرع ;ما �حتاجه من المواد الأول�ة و قطع الغ�ار -   
  .تسوXJ المنتجات الصیدلان�ة للفرع -   
   - Dة للوسJمع الوحدة التجار Xتسییر المخزون من المنتجات تامة الصنع، و ذلك ;التنسی.  
  .مراق;ة تنفیذ نظام تسییر الجودة في الفرع مهمتها: مدیرJة مراق;ة الجودة *

تكی�فها مع ف المواد، و 'ذا معالجة المواد و و توزJع مختل إنتاجتضمن : مدیرJة المنافع العامة* 
  .معاییر الصناعة الصیدلان�ة

مواد التغلیف و التعبئة الصیدلان�ة و 'ذا ;عض المنشورات  إنتاجتعمل على : مدیرJة الط;اعة* 
  .'المجلات والجرائد الخاصة ;مجمع صیدال ''ل، ;الإضافة إلى الكتی;ات التروJج�ة والملصقات

  :تتمثل مهمتها في:مدیرJة الص�انة المر'زJة *
خلال عمل�ات التفت�ش  رع منـة لجم�ع مدیرJات الفـة التجهیزات الالكترون�ة و الم�'ان�'یـمراقب -   

  .الدورJة
'تصل�ح ل;عض الآلات لمؤسسات (  م خدمات للزcائنـهناك مهمة فرع�ة تتمثل في تقدیو  -   

  ).أخرH ، 'راء شاحناتها عند الضرورة
  :مدیرJة الأمن الصناعي و البیئي* 
  المتفX علیها للمحافظة جهیزات التقن�ة لمعالجة الم�اه والنفا�ات حسب المعاییر مسؤولة عن الت -  

  .على البیئة
  .الحفاj على الممتلكات الماد�ة للفرعحما�ة العمال و  -  

   Antibioticalالدراسة التحلیل�ة لفرع  :الم�حث الثاني
من خلال تقد�م منتجات ذات  الإستراتیج�ةه ـمن تحقیX أهداف Abtibioticalرع ـحتى یتم'ن ف 

ه الداخل�ة و ـة، ین;غي عل�ه دراسة و تحلیل بیئتـجودة عال�ة  �م'نها من منافسة المنتجات الأجنبی
ذا طب�عة ـطرق في هذا الم;حث إلى البیئة الداخل�ة و الخارج�ة للفرع و'ـوعل�ه سیتم التّ  ،الخارج�ة

  .الإستراتیج�ة المت;عة
  یئة الداخل�ة و الخارج�ة للفرعدراسة الب: المطلب الأول

ن تحلیل 'ل من البیئة الداخل�ة و الخارج�ة ُ�عتبر شرطا أساس�ا للنجاح 'ونه �ضمن لنا معرفة إ
  .نقاN القوة و الضعف، و 'ذا الفرص و التهدیدات لغرض تطوJر الخ�ارات المناس;ة
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  تحلیل البیئة الخارج�ة للفرع: أولا
تضم البیئة الخارج�ة مجموعة من العوامل التي �م'ن أن تؤثر على الفرع وتتمثل في العناصر  

  :التال�ة
خاصة من جانب انخفاض معدلات ا للتطورات التي شهدها المجتمع و نظر :العوامل الإجتماع�ة.1

 الإنتاج مما أثر ;الإیجاب على ، انتشار الوعي والثقافـة الصح�ة وزJادة الحاجات الطب�ةالأم�ة
  .الصیدلاني

X في ـالتكنولوجي المحقّ طور لى التّ الصناعة الصیدلان�ة إ یرجع تطور: العوامل التكنولوج�ة. 2
  .و العلاج الطبيالمجال الصحي، سواء في تقن�ات صنع المنتج، أو في الدراسات 

تخضع لتغیرات ة الإقتصاد�ة التي ـعن البیئلا �م'ن للفرع العمل ;معزل :العوامل الإقتصاد�ة.3
  .و تتمثل أهم هذه العوامل في ال;طالة، معدل التضخم، الشراكة مختلفة،

 وتتمثل في القضا�ا البیئ�ة الوطن�ة والدول�ة، وعل�ه فالفرع وفي إطار مسؤولیته:العوامل البیئ�ة.4

التي �حاول الفرع من خلالها إث;ات أهم�ة و  ISO 14000 الإجتماع�ة �سعى للحصول على شهادة
سنة   AFAQ من المخبر الفرنسي من أجل ذلك بدأ بإت;اع التّعل�مات الصادرةj على البیئة االحف

2007.  
و  ة في الخواص، ـالمرتقبالمنافسة الحال�ة و  ;النس;ة للفرع محل الدراسة، تنحصر: افسینـالمن.5

ا ـتغیّر لا س�مة الدولة للإنتاج الوطني تحُدّ من خطر المنافسة، غیر أن الوضع ـ'انت حمای
ة ـوحدة انتاجی 46و یتمثل المنافسین الحالیین في .....;انضمام الجزائر للمنظمة العالم�ة للتجارة

  :نذ'ر أهمها
 * Aالمخبر الصیدلاني الجزائر LPA.  
  .Ladpharma مخابر لادفارما* 
  .  LAM المخبر الجزائرA للادو�ة* 
  .  Biopharma مخابر بیوفارما* 

، و ما یُؤخذ عن هؤلاء المنافسین Antibioticalیوضح قائمة المنافسین لفرع  )07(و الملحX رقم
  .أن سعر منتجاتهم مرتفع مقارنة مع منتجات الفرع

الث التي تمّ برمجتهـا تتمثل المنتجات البدیلة في تش'یلة منتجات الجیل الثّ : المنتجات البدیلة. 6
  .انيد منتجات الجیل الأول والثّ بذلك تهدّ  وهي أسرعومیزة هذه المنتجات أن مفعولها ، 2005لسنة 

  
  : و �شمل على: ون ـالمتعامل.7
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�حظى الفرع ;علاقات جیدة مع العملاء، و هم غیر قادرJن على ممارسة قوتهم عل�ه  :العملاء. أ
حیث لا یوجد عندهم خ�ار في الشراء، و ضغطهم الوحید یتمثل في تنفیذ الاتفاق�ة المبرمة مـع 

بخصوص المخزون الذA یتم إرجاعه للفرع عندما یبلغ المدة المت;ق�ة لصلاحیته )  الفرع( المنتج
  .س;ة للحقن و ستة أشهر ل;اقي المنتجاتسنة ;الن

  : 'ان یتمثل عملاء الفرع في 2004قبل جوان ـ    
  . -;اتنة –الوحدة التجارJة للوسD، مر'ز توزJع للشرق : الوحدات التوزJع�ة الخاصة 1.أ
  .المؤسسات العس'رJة 2.أ
  .الصیدلة المر'زJة 3.أ
  .تجار الجملة 4.أ

  :عملاء الفرع 'ما یليأص;ح  2004لكن ;عد جوان ـ و    
  .الصیدلة المر'زJة 1.أ
  . U.C.C الوحدة التجارJة للوسD 2.أ
  .CDB -;اتنة –مر'ز توزJع للشرق  3.أ
  . CDO -وهران –مر'ز توزJع غرب  4.أ
  .معهد ;استور 5.أ

شر'ـات فرنس�ة، ( یتعامل الفـرع مع عدد معتبر من الموردین و من مختلف الدول : وردون ـالم. ب
�متلك الفـرع الخ�ار في ما یخص شراء المواد ، و و ترcطه بهم علاقات جیدة....) ألمان�ة، اس;ان�ة

النّـوع�ة، مـدة : الأول�ة من أA شر'ة دون أخرH ، و �قوم أساس الاخت�ار على عدة معاییر أهمها
  إلخ.....ـسل�م، التـّ'الیف، الخدماتالتّ 
;عد دراسة البیئة الخارج�ة للفرع �م'ن تحدید ;عض الفرص التي �م'ن للفرع الاستفادة منها، و   

  .'ذا التهدیدات التي ین;غي عل�ه التخفیف من أثارها
  :الفـرص. 1
  *' Hمواد التجمیلتخصّص الفرع في إنتاج المضادات الحیو�ة ،و'ذا إم'ان�ة إنتاج مواد أخر.  

  .;السوق المحلي إنتاج المضادات الحیو�ةغ�اب المنافسین في * 
  .إم'ان�ة توس�ع الشراكة مع مؤسسات و مخابر أجنب�ة* 
  .علاقات تعاون وطیدة مع الجهات المتخصصة في ال;حث والتطوJر* 
  

  .النمو الد�مغرافي المتزاید و;التالي زJادة الطلب* 
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  .لدH المستهلك ةالصح�والثقافة زJادة الوعي * 
 :هدیداتـالتّ . 2

  .دخول الجزائر في اتفاق�ات مع المنظمة العالم�ة للتجارة و الإتحاد الأوروcي* 
  .ظهور تش'�لات من المنتجات الجدیدة من الجیل الثالث* 
ردود فعل سلب�ة للزcائن من أA منتج جدید في السوق، فنظرتهم للمنتوج الأجنبي أفضل من * 

  .لمحليالمنتوج ا
  تحلیل البیئة الداخل�ة: ثـان�ا

  : التر�ی�ة ال�شر*ة -1
إلى  قدرات و 'فاءات هائلة ، و �قدّر عدد العاملین على مستوH الفرع �Antibioticalملك فرع    

إلى  2005الي یوضح تطور عدد العاملین للفرع من سنة ، و الجدول التّ 1246بـ  2010أفرJل   غا�ة
2010.  

 Antibioticalتعداد الموارد ال;شرJة على مستوH فرع  )09(: الجدول رقم

  
  2010  2009  2008  2007  2006  2005  السنوات

  1246  1273  1283  1343  1355  1374  عدد العاملین ;الفرع

  .مدیرJة الموارد ال;شرJة: المصدر
  

نفیذ، ـأعوان التّ و  ح'م،الإطارات، أعوان التّ  :أساس�ة متمثلة في فئاتالفرع إلى ثلاث  عمالوJنقسم   
  .قس�مـیوضح هذا التّ  التاليو الجدول 

  
  
  
  
  
  
  
  

  تقس�م الموارد ال;شرJة للفرع )10( : جدول رقم
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المجموع   عدد العاملین المؤقتین  عدد العاملین الدائمین  
أعوان   إطارات  الكلي

  التح'م
أعوان 
  التنفیذ

أعوان   إطارات  
  التح'م

أعوان 
  التنفیذ

  أنثى  ذ'ر  أنثى  ذ'ر  أنثى  ذ'ر  أنثى  ذ'ر  أنثى  ذ'ر  أنثى  ذ'ر
  133  0  0  0  3  3  3  0  4  11  36  18  55  الإدارة

  486  1  1  5  10  0  0  1  4  61  230  3  80  الإنتاج

الدعم 
  التقني

176  19  215  12  38  19  11  9  128  0  0  0  627  

  1246  1  1  5  141  12  14  20  46  84  571  40  311  المجموع

  1246  2  146  26  66  655  351  لمجموعا

  1246  174  1072  المجموع

  )01(من إعداد الطال;ة انطلاقا من الملحX رقم: المصدر
 للفرع متنوعة، حیث تمثل نس;ة الإطارات نلاحm أن التر'ی;ة ال;شرJة هذا الجدول، قراءة;عد    

فارتفـاع نس;ة ،  ℅ 5.45و  ℅64.28: واليـأما أعوان التّح'م و التـّنفیذ فهي على التّ ، ℅ 28.65
'ل من الإطارات و أعوان التـّح'م �ع'س مدH حرص الفرع على استقطاب العمال ذوA المؤهلات 

 ،℅ 86.03املین في إطار عقود عمل دائمة نس;ة    ـو من جهة أخرH �مثل عدد الع ،و الكفاءات
   .℅ 13.96فتمثل النس;ة حوالي أما عدد العمال في إطار عقود مؤقتة 

من   ℅ 13ة ـ، أA بنسب2010سنة  162در العدد بـ ـأما ف�ما یخص العنصر النّسوA فقد قُ   
ة، البیولوج�ا، ـالصیدل: و تتمثل تخصصاتهم في،المجموع الكلي للعاملین، و هي نس;ة قلیلة جد

  .مهندس '�م�اوA، مهندس في الإعلام الآلي
   :الكلي للفرع الإنتاج -2

فرعا متكاملا حیث تشمل وحداته الإنتاج�ة على 'ل مراحل الإنتاج،   �Atibioticalعتبر فرع    
   وتشمل ،ـاة المنتجات النهائ�ة، تخزJنها و تسو�قهـابتداء من إنتاج المواد الأول�ة إلى غا�ة تعبئ

  1:في مایليالفرع  منتجات
  :التال�ة  (Les Générique)إنتاج الأش'ال الجن�سة -

 Comprimésأقراص*           Pommadesمراهم*              Injectable الحقن*    

                         
                                                                                                                                                               

.مدیرJة الاختصاصات الصیدلان�ة.  1
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   Poudre Pour SuspensionمساحیSirop         *Xمشرو;ات*       Gélules';سولات*    
تحوJلها إلى مضادات حیو�ة ة بواسطة التكنولوج�ا الحیو�ة، و الفعالالمادة النشطة أو استخلاص  -

بن�سیلین�ة و غیر بین�سیلین�ة نصف مصنعة على ش'ل مساحیX، و ذلك على مستوH وحدة إنتاج 
   V.R.A.C المواد الأول�ة 

  :و تتمثل المواد الأول�ة نصف المصنعة البن�سیلین�ة في     
Péniciline Vacide -  , Péniciline Potassiqué -  

  :أما المواد الأول�ة المصنعة البین�سیلین�ة فتتمثل ف�ما یلي    
Oxytetracyline Hel -           Tetracyline  -                          

البین�سیلین�ة من قبل البین�سیلین�ة وغیر   (Principals Actifs )انتاج الط;عات الأصل�ة الناجعة -
  .متطورةالوحدة البیوتكنولوج�ا 

  .وحدة المستحضرات الطب�ة: + حتوA الفرع على'ما �
  .مخبر مراق;ة الجودة+                         

  .    مساعدةالمر'ز لص�انة المعدات، ووحدة للمصالح +                          
  ون ـملی 30ملیون وحدة سنو�ا، لكن الفرع یُنتج  80للفرع ب النظرJة و تبلغ الطاقة الإنتاج�ة    

و 'ذا  من جهة و تقن�ة ةـهي نس;ة قلیلة مقارنة ما �ملكه الفرع من إم'انات ;شرJفقD، و  وحدة سنو�ا
من الحصة  ℅90و  ℅80مثل حصة صیدال بین تالسوق الذA �عمل ف�ه من جهة أخرH، حیث 

   .من حجم السوق  فقD ℅20الإجمال�ة للإنتاج الوطني و التي تُقدر ب 
ر ـتطو�Jعمل على توس�ع و  الأخیرفأن هذا  و في إطار الإستراتیج�ة المت;عة من قبل الفرع ،  

 ،منتجات جدیدة إنتاج;غرض  أجنبیـةمنتجاته لذا قام ;عقد عدة اتفاق�ات مع مؤسسات و مخابر 
 Antibiotique deلإنتـاج  ABOLMEDتمّ عقد اتفاق�ة مع المر'ب الروسي  2004ففي سنة 

1er,2eme, 3eme génération لـCéphalosporines . بدأ الفرع بإنتاج الجیل  2005/2006و في سنة
و الجدول التالي یبیّن 'م�ة . و ذلك على مستوH وحداته الإنتاج�ة Céphalosporinesالأول من 

وسع المنتجات الجدیـدة للفـرع، و تجدر الإشارة هنا أن إدارة الفـرع و ضمن إستراتیج�ة النّـمو و التّ 
  .تش'�لات جدیدة سنو�ا من مختلف الأنواع 10إنتاج  تحدد

  
  
  

  .2004/2009منتجات الفرع الجدیدة من  )11(جدول رقم



واقع التخطيط الاستراتيجي و تخطيط الموارد البشرية في فرع أنتيبيوتيكال: الفصل الرابع  

 

214 

 

  2009  2008  2007  2006  2005  2004  السنوات

  منتجات 8  منتج 14  منتج 12  منتجات 3  منتجات 5  منتجین  المنتجات الجدیدة
  .مدیرJة الاختصاصات الصیدلانیـة :المصدر

  2005/2009تاج من ول الموالي ف�مثل تطور 'م�ة الإنأما الجد
  )2005/2009(تطور 'م�ة الإنتاج للفرع  )12(: الجدول رقم

  2009  2008  2007  2006  2005  السنوات

  46629942  39965746  37734649  34547580  32707593  )وحدة(الإنتاج'م�ة 

  .خل�ة التدقیX والمراجعة والتحلیل الشامل: المصدر 

  و الجدول الآتي یوضح عدد الوحدات الم;اعة من قبل الفرع خلال نفس السنوات 
  . 2009-2005: ت الم;اعة خلال السنواتداعدد الوح) 13(: جدول رقم

  2009  2008  2007  2006  2005  السنوات

  28278797  31714007  28222537  30320950  30065480  )وحدة(الكم�ة الم;اعة

  .والمراجعة والتحلیل الشاملخل�ة التدقیX : المصدر 
ت;اعدا تدرJج�ا بین 'م�ات الإنتاج و ، نلاحm )13و رقم 12رقم (  من خلال المقارنة بین الجدولین

المب�عات، مما �ع'س تناقص الحصة السوق�ة للفرع و صعو;ات تسوXJ منتجاته و هذا یرجع رcما 
  .من طرف المخابر الأجنب�ة العاملة في السوق الوطن�ةلشدة المنافسة 

  
  منحنى تطور 'م�ة الإنتاج و مب�عات الفرع: )23( الش'ل رقم

  
  ).13(و ) 12(من إعداد الطال;ة استنادا إلى الجدولین رقم
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;ط;اعة ، حیث تقوم ℅100'ما �ملك الفرع مدیرJة الط;اعة التي تقوم بتلب�ة حاجات الفرع بنس;ة 
.              ملیون وصفة طب�ة سنو�ا 140ملیون عل;ة دواء ;مختلف الأش'ال و  80أزJد من 

ُ�عبر رقم الأعمال عن مدH قدرة الفرع على تصرJف منتجاته، و الجدول التالي  :م الأعمالـرق. 3
  .2009إلى غا�ة  2005الحاصل في رقم الاعتمال ابتداء من یبیُن تطور 

  .تطور رقم الأعمال على مستوH الفرع  )14(: جدول رقم
  2007  2006  2005  السنوات

  2.054.229.471  1.849.155.139  1.912.388.137  رقم الأعمال

  2009                         2008  السنوات

  2.412.176.654                    2.279.020.793  رقم الأعمال 

  .خل�ة التدقیX والمراجعة والتحلیل الشامل: المصدر 
  

 2006من خلال الجدول نلاحm أن رقم الأعمال للفرع �شهد ارتفاعا من سنة لأخرH، ماعدا سنة 
التي شهدت انخفاضا في رقم الأعمال و هذا راجع إلى ظهور منافسین جدد ;النس;ة للفرع و 'ذلك 

 .2004حذف ;عض قنوات التوزJع و المتمثلة في تجار التجزئة سنة إلى 

;عد دراسة البیئـة الداخل�ة للفرع �م'ن تحدید ;عض نقاN القوة التي �م'ن للفرع استغلالهـا، و 'ذا     
  .نقاN الضعف التي ین;غي عل�ه معالجتها

  :نقاH القوة. 1
  .سلسلة منتجات رائدة في السوق * 
  .ول�ةالأالمواد  إنتاج* 
  .توفر الخبرة لدH مواردها ال;شرJة* 
  .المعرفة الجیدة ;السوق * 
  .مستمر متوافX مع الطرق العلاج�ة الحدیثة إبداعمنتجات ذات * 
  :نقاH الضعف. 2

  .الضعف في مجال ال;حث على أعلى المستو�ات* 
  .الجنو�cةالنقص في التغط�ة في مختلف المجالات الصیدلان�ة و العلاج�ة خاصة في الجهة * 
  .ضعف في انتقال المعلومات مما �سبب ;عض الانحرافات* 
  .هم من طرف المنافسینئغرایز الموظفین ذوA الخبرة و إ حفضعف ت* 
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* Hجي و الإعلان الهادف إلى تحسین الصورة الذهن�ة للفرع ومنتجاته لدJضعف المجهود الترو
 Hد من المصداق�ة لمنتجاته لدJهؤلاء المستهلكینالمستهلكین و 'سب المز.   

    Antibiotical لفرع خط�I الاستراتیجيعناصر التّ : المطلب الثاني
ي تعرف على العوامل الداخل�ة و الخارج�ة ال;عد تحلیل البیئة الداخل�ة و الخارج�ة للفرع و التّ   

التهدیدات ب في استغلال الفرص المتاحة و تجنّ  و تعزJز نقاN القوة و استخدامهاتسمح له بتقو�ة 
على  في ما یلي فسنتعرّ  ،التقلیل من آثارها أو'ذا محاولة التخلص من نقاN الضعف و  المحتملة
  .المت;عة من قبل الفرع الإستراتیج�ة، و '�ف�ة تنفیذ هـأهدافرؤ�ة الفرع و و رسالة 

  و أهدافه الإستراتیج�ةرسالة و رؤ�ة الفرع : أولا
قصد ) ال;شرJة، المال�ة، الماد�ة( وارد المتوفرة ـالاستغلال الأمثل للمرع على ـتقوم إستراتیج�ة الف  

و نظرا  ،'ذا نقاN قوته و ضعفهو  التهدیدات;عین الاعت;ار الفرص و  تحقیX أفضل النتائج مع الأخذ
نفس الرسالة والرؤ�ة یت;ع  لطب�عة اله�'ل التنظ�مي للفرع  الذA یتمیز ;المر'زJة في اتخاذ القرار

 " و و التـّوسعـمالنّ " إستراتیج�ة  اتخذ منالإستراتیج�ة المت;عة من قبل مجمع صیدال، هذا الأخیر و 
اء و الاستمرار ـ، بهدف ال;ق2003ة فروعه و 'ان ذلك بتارJخ جوان ـلكاف'إستراتیج�ة عامة 

مجال ;حدة المنافسة في البیئة التي ینتمي إلیها المجمع و فروعه المختلفة تتسم  أنخصوصا و 
الناتجة عن الخبرة الطوJلة الم'تس;ة لدH مخابر الدواء الأجنب�ة سواء ما تعلX  صنع الأدو�ة

  .بجوانب التنظ�م و الإدارة أو جوانب التكنولوج�ة للإنتاج، و من إم'ان�ات الب�ع و قدرات التروJج
  1:و عل�ه �م'ن تحدید رسالة الفرع و رؤJته 'ما یلي     
ة ذات الاستعمال الإنساني ـM المنتجات الصیدلانیـر الإنتاج، تسو*ـتطو*: في رعـتتمثل رسالة الف* 

  .و الب�طر0 
 *Jالوطني و الجهو0، مع : ة فتتمثل فيـأما الرؤ Nوضع�ة تنافس�ة و ق�اد�ة على المستو Mتحقی

  .اختراق السوق العالم�ة
في النقاN المتمثلة و وتشمل أرcع جوانب أساس�ة  2هدف 16العامة فهناك  ة للأهدافـ;النسب* 

  :التال�ة
  
  :التال�ة الأهدافو �شمل : الجانب المالي. 1

                         
                                                                                                                                                               

02: أنظر ملحX رقم . 
1
  

 .Xنفس المرجع الساب. 2
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  .مؤسسة ذات مردود�ة -     
  .مؤسسة تضمن تنم�ة مستدامة -     

  .تطوJر سوقها المحلي، الوطني، والعالمي -     
  :و �ضم الأهداف التال�ة): العملاء(  جانب الزRائن.2

  .مؤسسة تطور شراكتها -     
  .مؤسسة ذات تنافس�ة عال�ة -     
  .مؤسسة مبدعة -     
  .تطوJر صورة المؤسسة و علامتها التجارJة -     
  :و تشمل الأهداف التال�ة: جانب العمل�ات الداخل�ة.3

  .التنظ�م و الإدارة أسالیبتحسین  -     
     - XJر أنظمة المعلومات، الاتصال، و التسوJتطو.  
  .في الصناعةح'م تحسین التّ  -     
  .تطوJر ال�قظة الإستراتیج�ة و ال;حث -     
  .ترق�ة ال;حث و التطوJر -     

  :و �ضم الأهداف التال�ة: موعلم و النّ جانب التّ . 4
  .'فاءات التسییر و التنظ�متطوJر  -     
  .تطوJر الكفاءات في مجال ال;حث و التطوJر و الإبداع الصیدلاني -     
  . تطوJر الكفاءات في مجال تكنولوج�ا الإعلام و الإتصال -     
  .العاملین إرضاءتحدید الس�اسات الهادفة إلى  -     
    Antibiotical  لفرع الإستراتیج�ةالأهداف : ثان�ا

إلى  الفرع�سعى ، )التوسعإستراتیج�ة النمو و (  انطلاقا من الإستراتیج�ة العامة لمجمع صیدال 
Xالاستراتیج�ات الفرع�ة التال�ة و التي �م'ن تقس�مها إلى  تحقی:  

  :و تتمثل في العناصر التال�ة: الفرع على المدN القصیر إستراتیج�ة. 1
جدید  ;التالي تصم�م ه�'لالتنظ�م�ة لمختلف المدیرJات والوحدات، و ظر في اله�اكل إعادة النّ  *

التي تلعبها البیئة  التأثیراتمواجهة من جهة، و الإنتاج�ة له القدرات للفرع یتماشى مع الأهداف و 
  .أخرH الخارج�ة من جهة 

  
  .وضع قانون داخلي جدید للفرع* 
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و التي تضم بنود و لوائح  ،الاجتماعيتوق�ع اتفاق�ة جماع�ة جدیدة بین إدارة الفرع و الشرJك * 
  .جدیدة تخص شؤون العاملین ;الفرع

هذا راجع لانخفاض الطلب علیها و زJادة إنتاج الحقن و تخف�ض إنتاج الك;سولات و المراهم و * 
  .ذلك للطلب المتزاید علیها

2 .Iالمتوس Nو تتضمن العناصر )2008إلى  2005الممتدة من : ( إستراتیج�ة الفرع على المد ،
  :التال�ة

�cة، و رو و ذلك قصد تصدیرها إلى الدول الأ، و V.R.A.Cالأول�ة المواد  إنتاجوحدة  إنتاج�ةرفع * 
  . Allchim;التحدید الشرJك الإ�طالي 

، و إنتاج Cephalosporines)(اني ـإضافة تش'یلة جدیدة من المضادات الحیو�ة من الجیل الثّ * 
  .في ش'ل حقن، إضافة إلى إنتاج أنواع جدیدة من الشراب Vesillargine :منتج جدید ُ�عرف بـ

امة، و جلب الم�اه السّ جهیزات معالجة النفا�ات و تحدیث تر'یز على حما�ة البیئة، و ذلك بـالتّ * 
  .حدیثة مطا;قة للمواصفات الدول�ةتجهیزات 

  .وحدة یوم�ا 40000: جلب تجهیزات حدیثة لحفm الحقن و رفع طاقتها الإنتاج�ة بـ* 
  :التال�ة، وتشمل العناصر )2013إلى  2008لممتدة من ا( إستراتیج�ة الفرع على المدN الطو*ل.3

  .وصول الفرع إلى درجة عال�ة من المردود�ة*    
  .تطوJر المستدام و توق�ع عقود شراكة جدیدةالضمان *    
  و تكثیف المجهود ةـة من خلال تحسین التّح'م في صناعة الأدوJـة القدرة التنافسیـتنمی*    

  .هالتروJجي للفرع لزJادة تحس�س الجمهور المستهدف و تحسین مصداق�ة منتجاته لد�     
  .الرفع من مستوH 'فاءة المستخدمین و التّح'م الجیّـد في أنظمة التسییر الحدیثة*    

ا و ذلك من ـرع مسؤول�ة تحقیX هذه الأهداف على عاتX مختلف المدیرJات و الخلایـو �ضع الف
  .خلال تسطیر برامج لمتا;عة تحقیX الأهداف و تحدید المسؤول�ات ;النس;ة لكل مدیرJة

  : ذ الإستراتیج�ةـتنفی: را�ع
مجموعة من  بإت;اع، تقوم الإدارة العل�ا الإستراتیج�ةانطلاقا من رسالة الفرع، و لتحقیX الأهداف    

  :الآل�ات �م'ن توض�حها في النقاN التال�ة
رع مثلا ـفإذا أراد الف ،تقوم الإدارة بتحدید الأهداف العمل�ة و التنفیذ�ة التي �م'ن الوصول إلیها: أولا
  ـال�ة داف الفرع�ة التّ ـیتطلب عل�ه تحقیX الأه"  مؤسسة ذات میزة تنافس�ة" صول إلى الو 
  
  )03(الموضحة في الملحX رقم و 
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  .نوع من المنتجات 16إنتاج و تطوJر  .1
2.  Aذات الانتقاد القو Aبلوغ درجة صفر ;النس;ة للش'او.  
  . توفیر مخزون أمان �'في لمدة شهر ;النس;ة للمنتجات الإستراتیج�ة.3
  ℅50تخف�ض نس;ة ش'اوA الزcائن ذات الانتقاد الضعیف بنس;ة .4

تحدید و توزJع المهام و المسؤول�ات على المدیرJات المش'لة للفرع ووحداتها، ;حیث یتم : اـثانی
  مـمن خلال وث�قة عمل �طلX علیها اسذا ـة تحقیX ذاك الهدف، و هـالإلتزام بها إلى غای

Fiche Plan d’Action و الموضحة في الش'ل التالي:  
 Fiche Plan d’Action  مخطD سیر الأعمال  )24(الش'ل رقم 

  .مؤسسة ذات میزة تنافس�ة: C1: الهدف الاستراتیجي 
   Antibioticalالفرع /المجمع: الوحدة المسؤولة
Aالهدف التنفیذ: C 1-1  رJنوع من المنتجات 16إنتاج و تطو:  
Nالمیزان�ة  المدة الزمن�ة  الجهة المسؤولة  طب�عة النشا  

1.......................        
2.......................        
3.......................        

  )04(استنادا إلى الملحX رقم الطال;ةمن إعداد : المصدر 

تنفیذA، یتم تحدید أهدافا فرع�ة له مع المدة الزمن�ة لكل هدف من أجل تحقیX أA هدف : ثالثا
 Tableau    و یتم توض�ح 'ل هـذا في وث�قـة تسمى ،فرعي، و الأفراد المسؤولین عن عمل�ة التنفیـذ

de bord opérationnel de conduction  )رقم X05(: ملح( .(  
  ىـة في وث�قة تسمّ ـداف التنفیذیـالأهة المعلومات المتعلقة ;انجاز ـیتم تجم�ع 'اف: اـرا�ع

Tableau de bord opérationnel de résultat       )رقم Xو تضم هذه الوث�قة)) 06(الملح ،:  
  .مجموع الأهداف التنفیذ�ة. 1
  .النتائج المتعلقة ;التنفیذ للشهر. 2
  .وضع�ة التنفیذ للأشهر السا;قة. 3
و  ،   الحاليخضر لكل هدف تم انجازه في الشهر ;اللون الأیتم التأشیر ) 06(فاستنادا للملحX رقم  

  .اللون الحمر للأهداف التي لم تنفذ ;عد
  تخط�I الموارد ال�شر*ة على مستوN الفرع: المطلب الثالث
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تعتبر إدارة الموارد ال;شرJة  من أهم الإدارات على مستوH الفرع، و الهدف الرئ�سي لها هو    
Jات و فروعها ف�ما یخص العناصر ال;شرJة المناس;ة لشغل المناصب الاستجابـة لمطالب المدیر 

  .الشاغرة و المحددة مس;قا من قبل المدیرJات الم'ونة للفرع
  تنظ�م إدارة الموارد ال�شر*ة على مستوN الفرع: أولا

   �Antibioticalمثل الش'ل التّالي اله�'ل التنظ�مي لإدارة الموارد ال;شرJة على مستوH فرع 
 Antibioticalاله�'ل التنظ�مي لإدارة الموارد ال;شرJة في فرع ): 25(: الش'ل رقم

  
   
  
  
  
  
  
  
  

  .مدیرJة الموارد ال;شرJة: المصدر
تتمثل مهمته في متا;عة تنفیذ وتقی�م استراتیج�ات إدارة الموارد ال;شرJة، و :الموارد ال�شر*ةمدیر * 

  .تطوJر س�اسات الموارد ال;شرJة المت;عة من قبل الفرع
إعداد مسؤول عن وضع برامج التدرJب والتنم�ة حسب احت�اجات الفرع و : مسؤول التدر*ب* 

  .المیزان�ة الخاصة ;التدرJب
  .العاملین ;الفرع النشاطات الإعت�اد�ة للأفرادمهمته متا;عة و تسییر : العاملینمسؤول تسییر * 
مهمته ضمان تطبیX المناهج و التعل�مات و النصوص القانون�ة : مسؤول المناهج و التّعل�مات* 

رة الموارد ال;شرJة ;غرض تطبیX الجودة في في جم�ع المستو�ات التنظ�م�ة للفرع ، ومراق;ة إدا
حسب الاتفاقیـة   ( La Qualité Des Ressourses Humaines De La Filiale)الموارد ال;شرJـة

 .ISSO 9001، وهذا ;غرض الحصول على شهادة  A.F.A.Q المبرمة مع جمع�ة

 

  
  تتمثل مهمته في متا;عة وتطوJر الدراسات التنظ�م�ة : تطو*ر الموارد ال�شر*ةمسؤول تنم�ة و * 

 مدیر الموارد ال;شرJة

مسؤول تنم�ة و تطوJر 

 المسار الوظ�في 

مسؤول المناهج 

 و التعل�مات

مسؤول تسییر 

 العاملین

 مسؤول الّتدرJب

 الس'یرتارJة
 طبیب العمل
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بهدف ضمان تنش�D التـّعل�مات الخاصة ;الموازنـة الاجتماع�ة، و وضع الأدوات و الأنظمـة 
تنم�ة بهدف ) التحفیز، الترق�ة، الم'افئات(التسییرJة الهادفة إلى تنم�ة وتطوJر الموارد ال;شرJة 

  . ولائهم لمؤسستهم و زJادة الرضا الوظ�في للعاملین
ة ـمن الطاقة الإنتاجی ℅30روع المجمع، حیث �مثل ـمن أهم ف Antibioticalر فرع ـعتب�ُ    

وارد ـفي هذه الوضع�ة تحاول إدارة المو  ،مخزنا هاما للید العاملة المؤهلةلذا �عتبر ، الإجمال�ة
، فقد عملت على إبرام عقود  الفرص المتاحة التي تمنحها البیئة اغتنامال;شرJة على مستوH الفرع 

شراكة مع مختلف المخابر الأجنب�ة ;غرض تطوJر المهارات المعرف�ة  لعناصره ال;شرJة في میدان 
و من جهة أخرH ینتهج الفرع و إدارة الموارد ال;شرJة إستراتیج�ة . صناعة المضادات الحیو�ة

عمل�ة  ة فيـرع و المتمثلـتحقیX إستراتیج�ة الف لدیها القدرة علىة التي ـوارد ال;شرJـالحصول على الم
 Dالتّخط�Jوع المناسبین حصول على الكم و النّ بهدف الة ـللموارد ال;شر  

  .و المحافظة علیها
  خطوات التّخط�I للموارد ال�شر*ة على مستوN الفرع: ثان�ا

حیث یتم تحدید ) Biennal ( وارد ال;شرJة لسنتین متتالیتینـتخط�D الم إستراتیج�ة الفرع �عتمد  
المش'لة للفرع بتحلیل  ، ;حیث تقوم المدیرJاتالمناصب الشاغرة و المستحدثة خلال تلك السنتین 

و         ة، و ذلك من حیث المهام المطلو;ة تنفیذها، ـخصائصها حسب الأهمیالوظ�فة و 
;عد و    ،�م'ن أن تقعو المسؤول�ات لشغل المنصب، و شروN العمـل و الحوادث التي  المؤهلات 

تحدید خصائص المنصب تُرسل هذه التـّقدیرات إلى إدارة الموارد ال;شرJة حیث یتم الإطلاع على 
مخزون المهارات لمعرفة قـدرات و إم'انات العناصر ال;شرJة بهدف تحدید العناصر التي ُ�م'ن 

ا هو متاح لدH الفرع، تلجأ إدارة وارد ال;شرJة أكبر ممـذا 'ان الطلب على المإو ؛ا أو تدرJبهاـترقیته
دراسة ملفات المرشحین ثم استدعائهم لإجراء مقابلة  مّ ـالموارد ال;شرJة إلى سوق العمل، حیث یت

تتوفر فیهم شروN  الذین، و ;عد ذلك یتم اخت�ار الأفراد إم'ان�اتهـمم و ـمعهم ;غ�ة معرفة قدراته
یینهم في بین ستة أشهر إلى تسعة أشهر ثم یتم تع اـالوظ�فة الشاغرة أو المستحدثة لمدة تتراوح م

  .الي للفرع هو الذA �حدد عدد العاملین الجددـالوضع المالمناصب المحددة لهم، و 
، حیث أن الدراسة تمت 2010عدد العاملین الذA 'ان متوقعا في سنة یوضح الي و الجدول التّ   

  .عامل 1340ع تم توقّ  و ،2008في سنة 
  

  2010توقعات عدد العاملین لسنة : )15( الجدول رقم
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  2010سنة   
  عدد العاملین

أعوان   الإطارات
  التح'م

أعوان 
  التنفیذ

  أعوان  الإطارات  
  التّح'م

  أعوان
  التنفیذ

  07  11  07  التسوXJ  15  391  102  الإنتاج 

الموارد   06  73  84  الص�انة 
  ال;شرJة

21  12  00  

المال�ة،   00  58  37  الدعم التقني
  الإدارة

  التسییر

37  14  31  

  57  المخبر
  

الوسائل   06  23
  العامة

04  41  07  

الشراء،التموJن 
  التسییر

  8  205  30  الأمن  03  21  29

  53  283  99  المجموع  30  566  309  المجموع

  1340  المجموع الكلي

  Biennal 2009/2010 : (Etat Global des Ressources Humaines ): المصدر

العاملون ;الفرع  ;عض ، قرر2010اصطدمت ;أمر لم تكن تتوقع حدوثه، ففي بدا�ة  لكن إدارة الفرع
ه ـقاعد الذA اقترحتـجدید الخاص ;التّ القانون الیتم المصادقة على مشروع أو  أنقاعد قبل ـالتّ 

خبرة  لسنة حتى و إن 'ان لدH العام 60قاعد هو الح'ومة الجزائرJة، و الذA مفاده أن سن التّ 
 مـع العلم أن هذا القانون لم یتم المصادقـة عل�ه من قبل المجلس الشعبـي الوطني -.سنة 30وق ـتف

  –;عد
  
  
  

  ب�ان و تحلیل نتائج الدراسة المیدان�ة :الم�حث الثالث
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التي تتلاءم مع طب�عة على أساس مجموعة من الخطوات و القواعد العامة  أA ;حث علمي�قوم  
الموضوعي للمعط�ات التي تم م'ان�ة الق�ام ;التحلیل العلمي و تمنح ال;احث إ والتي ،هذا ال;حث

ا نوع�ة الب�انات المراد جمعها و طب�عة الدراسة نفسها هي التي ألزمتنإن  .جمعها من میدان ال;حث
  .و المتمثلة في الاستب�ان أداة الدراسة التطب�ق�ة المعتمدةاستعمال 

ذلك عن طرXJ استمارة تضم مجموعة  �أتيو  و الاستب�ان هو وسیلة من وسائل جمع الب�انات،
من الأسئلة الم'تو;ة حول موضوع ال;حث، و التي تُوجه للأفراد ;غ�ة الحصول على ب�انات 

  .موضوع�ة 'م�ة و '�ف�ة
  الإطار المنهجي للدراسة: المطلب الأول

  :فرض�ات الدراسة.1
الرDc بین خطD المـوارد ال;شرJـة و إن  مفادها التي تنبثX فرض�ات الدراسة من الفرض�ة الرئ�س�ة 

التّخط�D الاستراتیجي �عمل على خلX بیئـة تنظ�م�ة أكثر مرونة و قادرة على تحقیX الأداء العالي 
  :في مایلي تتلخصو  ،للمنظمات

عمل�ة تخط�D الموارد  التخط�D الاستراتیجي و توفر عمل�ة فراهل توجد علاقة بین مدH تو * 
  ؟الفرع فيال;شرJة 

  .یؤدA تطبیX عمل�ة التخط�D الاستراتیجي إلى تحسین الأداء في الفرع* 
  .تحسین الأداء في الفرع ىتؤدA عمل�ة تخط�D الموارد ال;شرJة إل* 

  :مجال الدراسة.2
، ةمدیرJ 12 یبلغ عددها التيالدراسة على مجموعة المدیرJات و اقتصرت حدود  :انيـالمجال الم'

  .;المد�ة Antibioticalرعفو'ذا الخلا�ا التي یتكون منها 
لعملیتي ) Antibiotical(رع تناولت هذه الدراسة ال;حث في مدH تبني الف: المجال الموضوعي

و ذلك من خلال ال;حث في ثلاث أ;عـاد ،التّخط�D الاستراتیجي و 'ذا تخط�D الموارد ال;شرJة
  :أساس�ة وهي

  .ط�D الاستراتیجي في الفرعمدH توفر عمل�ة التخ -
  .مدH توفر عمل�ة تخط�D الموارد ال;شرJة في الفرع -
و دورالتخط�D الاستراتیجي و تخط�D الموارد ال;شرJة في  الأداءتقی�م عمل�ة مدH اهتمام الفرع ;  -

  .ذلك
  
  :عینة الدراسة.3
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العینة هي جزء من مجتمع الدراسة تتضمن خصائص المجتمع الأصلي الذA نرغب في التعرّف 
ار الدقیX للعینة �إن الإخت .ة لجم�ع أفراد المجتمع تمث�لا صح�حاـتكون ممثل أنعل�ه، و یجب 

وJتكون مجتمع الدراسة من مجموعة من  ة،ـُ�عتبر ;الفعل منطلقا رئ�س�ا لدراسة میدان�ة موفق
مدیرJة، و 'ذا الخلا�ا التي یتكون منها الفرع، و قد تمّ اخت�ار عینة  12المدیرJات و عددها 

عشوائ�ة ممثلة من مجتمع الدراسـة الأصلي وتمثلت في المدیرJن و;عض الإطارات و رؤساء 
بإستراتیج�ة الفرع و تخط�D الموارد  و خاصة الذین لهم علاقة المصالح من ذوA المؤهلات العلم�ة

  . ال;شرJة
  :أدوات وأسالیب الدراسة المیدان�ة.4
  :أدوات الدراسة. أ

لغرض جمع  )08الملحX رقم ( تم تصم�م استب�ان;الإعتماد على ;عض الدراسات و المراجع ،    
المقترحة تم  عد�لات;عد إجراء التّ دراسة، وتمّ عرضها على المشرف، و الب�انات الأول�ة من عینة ال

 80الح، و قد تم توزJع ـتوزJعها على عینة الدراسة من المدیرJن و ;عض الإطارات و رؤساء المص
است;انة،  70 جعةعینة الدراسة، و بلغ عدد الاستب�انات المستر  أفراد بل الطال;ة علىقاست;انـة من 

  .استب�ان 55تحلیل فعل�ا استكمالها، حیث جرH  ملعد است;انة 15و تم است;عاد ، ℅87.5 أA بنس;ة
  :مل أداة الدراسة على الأجزاء التال�ةتو تش   

الجنس، العمر، المستوH التعل�مي، : من حیث ;الخصائص العامة لأفراد العینةیتعلX : الجزء الأول
  .الخبرة

  التخط�D یتعلX هذا الجزء ;ق�اس اتجاه الفرع نحو مدH تبن�ه لعملیتي : الجزء الثاني
ـرة على مق�اس ل�'رت فق 30ة ـالاستراتیجي و تخط�D الموارد ال;شرJة، حیث تضمنت أداة الدراس

  :و تمثل تلك الفقرات ثلاث أ;عاد و هي. هي موافX ;شدة، موافX، غیر موافX، محایدالرcاعي و 
     ،)11إلى 1الفقرات من  (التّخط�D الاستراتیجي في الفرع، مدH توفر عمل�ة: ال;عد الأول* 
موافX ;شدة، موافX، غیر موافX، (: تقابل 'ل فقرة من فقرات المحور قائمة تحمل الع;ارات التال�ةو 

 .)محاید

 ، و)21إلى 12الفقرات من  (مدH توفر عمل�ة تخط�D الموارد ال;شرJة في الفرع، : ال;عد الثاني* 
موافX ;شدة، موافX، غیر موافX، (: تقابل 'ل فقرة من فقرات المحور قائمة تحمل الع;ارات التال�ة

   ).محاید
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و درجة مساهمـة التخط�D الاستراتیجي و  الأداء الكليتقی�م رع بـمدH اهتمام الف :الثالثال;عد *
تقابل 'ل فقرة من فقرات  و ،)30إلى  22من الفقرات (، تخط�D الموارد ال;شرJة في هذا الأداء

   ).موافX ;شدة، موافX، غیر موافX، محاید(: المحور قائمة تحمل الع;ارات التال�ة

  :نقاN ;مق�اس ل�'رت و التي تدرجت حسب المعاییر 'ما یلي 04حیث اشتمل الاستی;ان على   
 . 1: بدرجة محاید -

-  M2: بدرجة غیر مواف.  
-  M3: بدرجةمواف .  
  .4: بدرجة موافM �شدة -
  :اليـو تحدید الاتجاه 'ما في الجدول التّ ) المتوسD المرجح( وتمّ حساب المتوسD الحسابي 

  المستوH   المتوسD المرجح
  محاید  1.75إلى  1من 
  غیر موافX  2.50إلى  1.75من 
  موافX  3.25إلى  2.50من 
  موافX ;شدة  4إلى  3.25من 

  :و تم الحصول هذا الجدول 'ما یلي 
  -  H3=  1 - 4: حساب طول المد.  
  .0.75= ¾ : نقسم  طول المدH على عدد الفئات فنحصل على  -  
  .;التدرج ابتداء من الفئة الأولى 0.75نضیف العدد  -  

مع العلم انه تم أخذ طب�عة 'ل سؤال عند التحلیل من حیث 'ونه سلب�ا أو ایجاب�ا، ;حیث اعتمدنا 
متوسطة عندما تقع  2.5وفر الخاص�ة التي تفوق ت، ;حیث تكون درجة )2.5( على الوسD الفرضي 

  [. 2.5 -1[و منخفضة عندما تقع بین ]  4 -3[وجیدة عندما تقع بین [ 3 -2.5[بین 
  :الأسلوب الإحصائي المستخدم في الدراسة. ب

من أجل تحقیX أهداف الدراسة و تحلیل الب�انات التي تم جمعها، تم استخدام برامج التحلیل 
  :، و ذلك من أجل حسابSPSS ةالإجتماع�المسمى ;الحزمة الإحصائ�ة للدراسات 

H تأثیرها على استخدامات التكرارات والنسب المئو�ة للتعرف على الب�انات العامة، و ب�ان مد -
  .أفراد العینة

عینة الدراسة على 'ل ع;ارة  إجا;اتالمتوسD الحسابي و ذلك لمعرفة مدH ارتفاع و انخفاض  -
  .من ع;ارات الدراسة الأساس�ة
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عرف على مدH انحراف استجا;ات أفراد عینة الدراسة لكل ع;ارة من الإنحراف المع�ارA للتّ  -
  .عن متوسطها الحسابي الرئ�سةمحاور المحور من ع;ارات الدراسة، و لكل 

 . )α(  0,05 =;مستوH معنو�ة تساوA  ) ( test fisherاستعمال اخت;ار ف�شر  -

لاخت;ار   )α ( 0,05 =;مستوH معنو�ة تساوtest student  A ) (استعمال اخت;ار ستیودنت 
  .فرض�ة الدراسة

 للأداة �رون�اخ ألفامن ث;ات أداة الدراسة، تم إجراء تحلیل درجة الث;ات ;استخدام معامل  للتـّأكدو   
       93.50ق�م معامل 'رون;اخ ألفا لأداة الدراسة حیث 'ان )16: (''ل، و �ظهر الجدول رقم

أA  .مما یدل على موثوق�ة عال�ة في جم�ع المجالات ℅88.10و  ℅83.5الموثوق�ة بینوتراوحت 
  .في ظروف متشابهةالاخت;ار لنفس المق�اس و  م تكرارت ه نتحصل على نفس النتائج لوأنّ 

  معاملات الث;ات لكل مجال) : 16(الجدول رقم
  'رون;اخ ألف  المجال

  ℅84.20  مدH توفر عمل�ة التخط�D الاستراتیجي في الفرع 
  ℅88.10  في الفرع الموارد ال;شرJة مدH توفر عمل�ة 

  ℅83.35  الأداء الكليتقی�م بمدH اهتمام الفرع 

  
  :ةـعرض نتائج الدراس:المطلب الثاني 

  :�الجزء الأول ب�ان و تحلیل النتائج المتعلقة .1 
ة و ـیتم في هذا الجزء عرض الب�انات المتعلقة ;الخصائص الشخص�ة و الوظ�ف�ة لعینة الدراس   

  .الجنس، العمر، المستوH التعل�مي، الخبرة: تشمل
  
  
  
  
  

  الخصائص الشخص�ة والوظ�ف�ة لعینة الدراسة) : 17 (رقم جدول 

  ℅النس;ة   التكرار  الفئات  المتغیر
  60  33  ذ'ر  الجنس
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  :الجنس. 1
  الجنسمتغیر حسب  توزJع أفراد العینة  )26( :الش'ل رقم

    

  
أعلاه، أن نس;ة الذ'ور أكبر من نس;ة الإناث بـ ) 26(والش'ل رقم )  17(نلاحm من الجدول رقم   

فرد هم ذ'ور  55من أفراد العینـة الذین أجرJت علیهم الدراسـة من مجموع  33، حیث أن ℅20
( منهم هن إناث �مثلن نسبـة تقدر بـ  22وهي الفئـة الأكبر، في حین أن ) ℅60( ـ بنس;ة تقدر ب

  .من إجمالي مفردات عینة الدراسة) ℅40
  :العمر. 2    

  العمرمتغیر  توزJع أفراد العینة حسب  ):27(الش'ل رقم
  

  40  22  أنثى

  
   العمر

  5.5  3  .سنة 25أقل من 

  38.2  21  سنة 35- سنة  25بین 

  29.1  16  سنة 46 - سنة  36بین 

  سنة 46أكثر من 
  

15  27.3  

 Hالمستو
  التعل�مي

 A14.4  9  ثانو  

  70.9  39   جامعي

  12.7  7  دراسات عل�ا

  
   الخبرة

  

  3.6  2  سنوات 05أقل من 

  41.8  23  سنوات 10إلى  05من 

  20  11  سنة 21إلى  11من 

  34.5  19  سنة 32إلى  22من 

%60 

%40 

 ذ'ر

 أنثى
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[        أن الفئة العمرJة العمر، نلاحm  ف�ما یتعلX ;فئة )27(رقم الش'ل و  )17(رقم من الجدول   
من إجمالي مفردات  )℅38.2(cنس;ة و ) 21(على المرت;ة الأولى بتكرارقد تحصلت ] سنة 35 -25

أما ال;ق�ة . ℅29.1و بنس;ة مئؤ�ة تقدر بـ ] سنة 46 - 36[ ، ثم تلیها الفئة العمرJة عینة الدراسة
سنة  46لكل من الفئات العمرJة التال�ة على التوالي أكبر من  ℅5.5و  ℅27.3فقد بلغت النس;ة 

  .سنة 25و أقل من 
     :المستوN التعل�مي. 3

  متغیر المستوH التعل�ميأفراد العینة حسب  توزJع :  )28(الش'ل رقم

  

ة ـأعلاه، أن أكثر المؤهلات المتوفرة في عین )28(و الش'ل رقم )17(رقم یتضح من الجدول    
ثم یلیها  ،ة الدراسة ـمن إجمالي مفردات عین ℅70.9الدراسة هو المستوH الجامعي بنس;ة تقدر بـ 

من  ℅12.7الدراسات العل�ا نس;ة  في حین تحصل مستوH  ،℅14.4المستوH الثانوA بنس;ة 
لكافة شرائح الجامعیین  مما  ) ℅83.6( أكبر نس;ة  أن  و نلاحmإجمالي مفردات عینة الدراسة 

  .یدل على ان الفرع  یلجأ إلى توظیف ید عاملة ذات مستوH تعل�مي جید
  :الخبرة. 4

%14.4 

%70.9 

%12.7 

 Aثانو 

 جامعي

عل�ا دراسات  

%5.5 

%38.2 

29.1 

%27.3 

سنة 25أقل من   

سنة 35 - 25من   

سنة 46أكبر من   

سنة 46 - 36من   
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                    متغیر الخبرةأفراد العینة حسب  توزJع  ):29(رقمالش'ل 

  

الذین أجرJـت  مفردة من 23أعلاه، أن  )29(و الش'ل رقم  )17(یتضح من خلال الجدول رقم   
ة ـ ـسن 05عدد سنوات خبرتهم في العمل تتراوح ما بین  إجمالي مفردات العینةعلـیهم الدراسة من 

من إجمالي العینة لدیهم خبرة مفردة  19في حین أن ، )  %41.8(سنوات ;سن�ة تقـدر بـ  10
تمثلان  ℅3.6و  ℅20ا النسبتین ـبینم. ℅34.5 ـة بنس;ة تقدر بـسن 32 - سنة 22تتراوح ما بین 

  .سنوات على التوالي 05أقل من و  )سنة  21سنة إلى  11 (سنوات الخبرة  من
  تحلیل نتائج الدراسة المیدان�ة. 2

النتائج المتعلقة �أ0 مفردات عینة الدراسة حول مدN توفر عمل�ة التخط�I الاستراتیجي                   : 1.2
  Antibioticalفي فرع 

 من اجل معرفة رأA مفردات عینة الدراسة حول مدH توفر عمل�ة التخط�D الاستراتیجي، تمّ 
و من اجل حوصلة النتائج تمّ ، "]11إلى  1من " ع;ارة  11[  تخص�ص ال;عد الأول من الاستب�ان

یـة والانحرافات المع�ارJة،   و الجدول المتوسطات الحسابحساب التكرارات النسبیـة والنسب المئو�ة و 
  .یوضح النتائج التي تم التّوصل إلیها)  18( رقم 

  
  
  

عمل�ة التخط�I الاستراتیجي في مدN توفر  حولالدراسة  مفردات عینةرأ0 ) : 18(جدول رقم 
  Antibitical فرع

المتوسD   الموافقة اتدرج  الفقرات   الرقم
  الحسابي

  

الانحراف 
 Aالمع�ار  

درجة 
  الموافقة

  الترتیب
 Xمواف

  داج
Xغیر   مواف  

Xمواف  
  محاید 

  العدد  العدد  العدد  العدد

%3.6 

%41.8 

%20 

%34.5 

سنوات 10إلى  5من   

سنة 21إلى  11من   

سنة 32إلى  22من   

سنوات 5أقل من   
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  النس;ة
℅  

  النس;ة
℅  

  النس;ة
℅  

  النسبة
℅  

01  
  
  

ة رسالة ـي ص�اغتشار'ون فـ
  .الفرع و أهدافه

غیر   0.971  2.33  13  16  19  6
Xمواف  

7  

10.9 34.5 29.1 23.6  

المعلومـات التي یتضمنها   02
الرسالـة تع'س وجـود ف'ر 

  .استراتیجي

4  32  14  5  2.64  0.754  X4  مواف  

7.3 58.2 25.5 9.1  

ـرع ;مثا;ة مرشد رسالة الف  03
عام للمدیرJن یتم من وإطار 

خلاله اتخاذ استراتیج�ات 
  .المختلفة

7 43 3 2  3.00  0.577  X1  مواف  

12.7  78.2  5.5  3.6  

رع و غا�اته تحقX أهـداف الفـ  04
الترا;D بین مصالح التكامل و 

الأطراف المعنیـة وتدعم 
  الموقـف التنافسـي للفـرع

8  39 5  3  2.95  0.678  X2  مواف  

14.5 70.9 9.1 5.5 

05  
  
  

  عمل�ة التحلیل البیئي 
  .للفرع مستمرة

5  37  8  5  2.76  0.744  X3  مواف  

9.1 67.3  14.5  9.1  

�ستخـدم الفـرع أسالیب   06
'م�ة من أجل التنبؤ /وصف�ة

  .بتغیرات البیئة الخارجیـة

غیر   0.790  2.47  7  18  27 3
Xمواف  

6  

5.5  49.1  32.7  12.7  

تشار'ون في عمل�ة اخت�ار   07
 Hالإستراتیج�ة على مستو

.الفـرع  

غیر   0.916  2.11  17  18  17 3
Xمواف  

8  

5.5  30.9  32.7  30.9  

ة ـرع إستراتیج�ات بدیلـ�ضع الف  08
Jالمختلفة اتـعلى المستو.  

2 32  15  6  2.55  0.741  X5  مواف  

3.6  58.2  27.3  10.9  

رع  أدوات ـدم الفـ�ستخ  09
مساعـدة في عمل�ة تولیـد 
البـدائل الإستراتیج�ة على 

  .مستوH المنظمة

غیر   0.790  2.47  7  18  27 3
Xمواف  

6  

5.5  49.1  32.7  12.7  

D ـة التخطیـتتسم أنظم  10
الاستراتیجي الحالیـة ;أنها 
.أكثر اتساقا مـع ثقافة الفرع  

4 30  13  8  2.55  0.835  X5  مواف  

7.3  54.5  23.6  14.5  
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:الفـرع   11  
�ق�م و یدرس خطD منافس�ه 

 یدرك نقاN قوته و ضعفـه
یتعامـل جیدا مـع البیئـة 

  .المح�طة

4 29  15  7  2.55  0.812  X5  مواف  

7.3  52.7  27.3  12.7  

  موافM        0.397  2.58  المتوسD الكلي لمدH توفر عمل�ة التخط�D الاستراتیجي في الفرع  /

  .SPSSاعتمادا على الاستب�ان و برنامج  عداد الطال;ةإ من : المصدر 
العینة یًجمعون على توفر عمل�ة التخط�D الاستراتیجي  أفرادنلاحm أن  ،)18(رقم من الجدول 

عمل�ة التخط�D  توفر;الفرع، حیث بلغ المتوسD الكلي لمدH رأA مفردات العینة في 
من فئات مق�اس ل�'رت الرcاعي  الثالثةو هو متوسD �قع ضمن الفئة  ،)4من  2.58(الاستراتیجي

 متوسDو الدال على مستوH  موافX، و هي الفئة التي تشیر إلى خ�ار )3.25إلى2.50من ( 
لتوفر عمل�ة التخط�D الاستراتیجي، وهذا ما یدل عل�ه وقوع المتوسD الحسابي العام في المجال 

  .أفراد مجتمع الدراسة نحو هذا ال;عد ، و لكن بتشتت إجا;ات[3 - 2.5[
یتضح من خلال النتائج أنه ل�س هناك تفاوت في آراء مفردات عینة الدراسة حول مدH توفر  و 

و  ،و ;صفة مطلقة" موافX" 'انت إجا;اتهم ب  إذ، Antibioticalعمل�ة التخط�D الاستراتیجي في فرع 
على متوسطات ) 11 -10 -8 -5 -4 -3 -2( هذا ما وضحته الدراسة ;حصول الفقرات

على الترتیب، مع الملاحظة أن ) 2.55 -2.55 -2.55 -2.76 -2.95 - 3.00 -2.64(متقارcة
رسالة الفرع ;مثا;ة مرشد وإطار عام للمدیرJن یتم من خلاله اتخاذ استراتیج�ات "  3الع;ارة رقم 

، حیث بلغ ) على الع;ارة وافقوامن أفراد العینة  ℅78.2( عال�ة  ةحظیت بدرجة موافق"  المختلفة
  .0.577و انحراف مع�ارA ) موافX(  3.00المتوسD الحسابي

  
  

أ0 مفردات عینة الدراسة حول مدN توفرعمل�ة تخط�I الموارد ال�شر*ة  ر النتائج المتعلقة ب.2.2
  Antibioticalفي فرع 

من الاستب�ان لق�اس مدH توفر عمل�ة تخط�D الموارد ) 20-12( تم تخص�ص الفقرات من 
، وقد تم حساب المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ارJة للإجا;ة Antibioticalال;شرJة في فرع 

  .الم;حوثین حول هذا ال;عدیوضح إجا;ات  )19(على هذا المجال، والجدول رقم 
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 في تخط�D الموارد ال;شرJةمدH توفر عمل�ة رأA مفردات عینة الدراسة حول ) : 19(جدول رقم 
  Antibioticalفرع

المتوسD   درجات الموافقة  الفقرات   الرقم
  الحسابي
  المرجح 

الانحراف 
 Aالمع�ار  

درجة 
  الموافقة

  الترتیب

 Xمواف
  جدا

Xغیر   مواف  
Xمواف  

  محاید 

  العدد  العدد  العدد  العدد
النس;ة

℅  
النس;ة

℅  
النس;ة

℅  
النس;ة

℅  
ات ـاك نظام معلومـهن  12

ة ـوارد ال;شرJـامل عن المـمتك
  في الفرع

4  24  23  4  2.51  0.742  X5  مواف  

7.3 43.6 41.8 7.3  

ة و ـة واضحـهناك خط  13
رع من ـلاحت�اجات الفمعتمدة 

  .المـوارد ال;شرJة

3  32  18  2  2.65  0.645  X2  مواف  

5.5 58.2 32.7 3.6  

رع ـارك إدارات الفـتش  14
 Dالمختلفة في عمل�ة التخط�

  .للموارد ال;شرJة

5  33 9  8  2.64  0.877  X3  مواف  

9.1 60 16.4 14.5 

یتم تعدیل خطــة الموارد   15
ال;شرJة في ضوء ظروف 

  .الفرع و أوضاع السوق 

8  26  16  5  2.67  0.840  X1  مواف  

14.5 47.3  29.1  9.1  

ة ـل�ات دراسمتُجرH ع  16
وق العمل في ــوال سلأح

  .المنافسة المنظمات 
  
  
  
  

غیر   0.900  2.31  21  18  21 4
Xمواف  

8  

7.3  38.2  32.7  21.8  

ة الحـال�ة الثقـافة التنظ�م�  17
ع في ـمع التنوJة منسجمـ
ن حیث ــة مــالعمال

.خصائصهم و خبراتهم  

غیر   0.830  2.40  8  21  22 4
Xمواف  

6  

7.3  40  38.2  14.5  

من قبل الإدارة  هناك دعـم  18
اح برامج العل�ا لضمان نج

  .تخط�D المـوارد ال;شرJة

6 32  9  8  2.65  0.868  X2  مواف  

10.9  58.2  16.4  15.4  
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 رع العوامل المتصلة�أخذالف  19
;البیئة الداخل�ة و الخارج�ة 

م ـدید حجـالمؤثرة في تح
ة ;عین ـال;شرJوارد ـالم

  .الإعت;ار

غیر   0.795  2.33  9  21  23 2
Xمواف  

7  

3.6  41.8  38.2  16.4  

رع أدوات أو ـ�ستخدم الف  20
ر ـأسالیب مساعدة في تقدی

وارد ــاحت�اجات من الم
  .ال;شرJة

6 23  22  4  2.56  0.788   X4     مواف  

10.9  41.8  40  7.3  

  موافM  0.552  2.53  تخط�D الموارد ال;شرJة في الفرعالمتوسD الكلي لمدH توفر عمل�ة   /

 SPSS من إعداد الطال;ة اعتمادا على الاستب�ان و برنامج: المصدر

�مون عمل�ة تخط�D یتضح لنا من نتائج التحلیل المبینـة في الجدول أعلاه، أن أفراد العینـة �ق  
Jو�م'ن تصنیف هذا التقی�م في درجة اإیجاب�ة تقی�ما الموارد ال;شر ،Dمتوس Dحیث بلغ المتوس ،

 الثالثة'ما أن هذا المتوسD �قع ضمن الفئة  [. 3 – 2.5[ و الذA �قع بین  2.53الحسابي الكلي 
ة التي تشیر إلى درجة موافX، ، وهي الفئ)3.25 -2.50من ( من فئات مق�اس ل�'رت الرcاعي 

وارد ال;شرJـة على مستوH الفرع ولكن بتشتت إجا;ات أفراد �D المتوفر عمل�ة تخطوالتي تؤ'د على 
  ).0.552الانحراف المع�ارA ( العینة

أنه ل�س هناك تفاوت في آراء مفردات عینة الدراسة حول مدH هذه النتائج ، نجد  من خلال و   
Jالموارد ال;شر Dة في فرع ـتوفر عمل�ة تخط�Antibiotical حیث 'انت إجا;اتهم ب ، "Xو   " مواف

على ) 20-18- 15-14-13- 12( و هذا ما وضحته الدراسة ;حصول الفقرات ،;صفة مطلقة
على الترتیب، مع الملاحظة أن الع;ارة ) 2.56-2.65-2.67-2.64- 2.65- 2.51(متوسطات متقارcة

حظیت بدرجة موافقة " تشـارك إدارات الفـرع المختلفة في عمل�ة التخط�D للموارد ال;شرJة"  14رقم 
و ) موافX(  2.64بلغ المتوسD الحسابي إذ، ) على الع;ارةمن أفراد العینة وافقوا  ℅60( عال�ة 

 Aهناك دعـم من قبل الإدارة العل�ا لضمان نجاح  "18،و تلتها الع;ارة رقم 0.847انحراف مع�ار
من أفراد العینة، حیث  ℅ 58.2حظیت بدرجة موافقة بنس;ة  التي" برامج تخط�D المـوارد ال;شرJة

  ).0.865انحراف مع�ارA (و بتشتت ;س�D  2.65بلغ المتوسD الحسابي
 �عمل�ة تقی�م الأداء AntibioticalمدN اهتمام فرع   حولة ـالدراس رأ0 مفردات عینة .3.3

  .ودرجة مساهمة التخط�I الاستراتیجي و تخط�I الموارد ال�شر*ة في هذا الأداء
و أثر  جل معرفة رأA مفردات عینة الدراسة حول مدH اهتمام الفرع ;عمل�ة تقی�م الأداءأمن 

، تمّ تخص�ص ال;عد الثالث من الاستب�ان التخط�D الاستراتیجي و تخط�D الموارد ال;شرJة عل�ه
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والنسب وصلة النتائج تمّ حساب التكرارات النسبیـة ، و من اجل ح"]29إلى  21من " ع;ارات  09[
یوضح النتائج التي تم  )20(الجدول رقم المع�ارJة، و افات یـة والانحر المتوسطات الحسابالمئو�ة و 

  .التّوصل إلیها
  .;عمل�ة تقی�م الأداء مدH اهتمام الفرعرأA مفردات عینة الدراسة حول ) : 20(جدول رقم 

المتوسD   درجات الموافقة  الفقرات   الرقم
  الحسابي
  المرجح 

الانحراف 
 Aالمع�ار  

درجة 
  الموافقة

  الترتیب

 Xمواف
  جدا

Xغیر   مواف  
Xمواف  

  محاید 

  العدد  العدد  العدد  العدد
النس;ة

℅  
النس;ة

℅  
النس;ة

℅  
النس;ة

℅  
رع توافX بین ـوجد في الفـی  21

ة المت;ع الاستراتیج�ات 
التخط�D للموارد وس�اسات 

  .ال;شرJة

4  23  20  8  2.42  0.832  X9  مواف  

7.3 41.8 36.4 14.5  

ف ممارسات ـیـؤدA ضع  22
التخط�D الاستراتیجي إلى 

الأداء المستقبلي ي تدن
  .للفرع

22  25  5  3  3.20  0.826  X1  مواف  

14 23 12 6  

ة ـض عن عملیـیتمخ  23
Jللموارد ال;شر Dة ـالتخط�

اع معدلات الأداء في ـارتف
ا ــم المزا�تدعیرع و فـال

  .اـة لدیهــالتنافسی
  

14 23 12 6  2.82  0.945  X3  مواف  

25.4  41.8  21.8  10.9  

ـــــــــ�م  24 ـــــــــرع بتقی الأداء  �قـــــــــوم الف
  .الكلي للفرع

6  30 15  4  2.69  0.767  X4  مواف  

10.9 54.5 27.3 7.3 

مؤشرات و رع ـوجد ;الفـت  25
ة لق�اس ــالموضوعیمقای�س 
اءة و ـن حیث الكفـالأداء م

  .ةـالفعالی

غیر   0.879  2.49  8  18  23  6
Xمواف  

8  

10.9 41.8  32.7  14.5  

ائج ق�اس تحلل الإدارة نتـ  26
ا الرئ�سیــة و ـأداء أعماله

  في تحسین العمل تستخدم

6 24  17  8  2.51  0.879  X7  مواف  

10.9  43.6  30.9  14.5  
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طرق  رعـدم الفـ�ستخ  27
.اس أداءهاالیب لقیـوأسـ  

6 26  17  6  2.58  0.832  X6  مواف  

10.9  47.3  30.9  10.9  
م أداء ـرع بتقییـ�قوم الف  28

  .العاملین لدیها

7 25  18  5  2.62  0.828  X5  مواف  

12.7  45.5  32.7  9.1  

أداء العاملین  مـ�ساهم تقیی  29
فعال�ة في تحسین 'فاءة و 

  الفرع

21 21  9  4  3.07  0.920  X2  مواف  

38.2  38.2  16.4  7.3  

و مساهمة المتوسD الكلي لمدH اهتمام الفـرع بتقی�م الأداء   /
  .التخط�D الاستراتیجي و تخط�D الموارد ال;شرJة ف�ه

2.71  0.571  Mمواف  

  .SPSSمن إعداد الطال;ة اعتمادا على الاستب�ان و برنامج : المصدر 

    mو على  الأداءرع ;عمل�ة تقی�م ـة یُجمعون على اهتمام الفـأفراد العین أنمن الجدول أعلاه، نلاح
حیث  التأثیر الإیجابي لتوافX التخط�D الاستراتیجي و تخط�D الموارد ال;شرJـة على مستوH الأداء،

و تأثیر العوامل المشار إلیها ة في عمل�ة تقی�م الأداء ـردات العینـالمتوسD الكلي لمدH رأA مفغ ـبل
ضمن الفئة الثالثة من فئات مق�اس �قع   هو متوسDو  ،2.71 في الدراسة على مستوH هذا الأداء

بي 'ما أن المتوسD الحسا". موافX" و التي تشیر إلى خ�ار ) 3.25 -2.50من ( ل�'رت الرcاعي
هتمام الفرع ا ، و هذا �عني أن أفراد العینة �ق�مون تقی�ما إیجاب�ا إلى حد ما [3 -2.5[ �قع بین 

�م'ن  ، وهذا التقی�مو دور التخط�D الاستراتیجي و تخط�D الموارد ال;شرJة ف�ه مـ;عمل�ة التقیی
ة نحو هذا ال;عد بتشتت إجا;ات أفـراد مجتمع الدراسة، لكن صن�فـه في خانة موافX بدرجة متوسطـت

 ) A0.571انحراف مع�ار.(  
ه ل�س هناك تفاوت في آراء مفردات عینة الدراسة حول مدH ـو یتضح من خلال النتائج انّ    

تحصلت  و ه'ذا;صفة مطلقة، " موافX"اهتمام الفرع ;عمل�ة تقی�م الأداء، حیث 'انت إجا;اتهم بـ 
 - 2.42( ة ـمتوسطات متقارcعلى )  29-28 - 27 - 26 -22 - 23 -22 -21(الفقرات 

 "   24م ـوقد حظیت الفقرة رق. على التوالي) 2.62-3.07- 2.83-2.69-2.51-2.58- 3.20
ة ـعلى نسب ;حصولهاة الأولى من حیث درجة الموافقة ـ;المرتب" رعـرع بتقی�م الأداء الكلي للفـ�قوم الف
قدر  انحراف مع�ارA ;و  2.69 ة، حیث بلغ المتوسD الحسابيـمن مجموع أفرد العین ℅54.5

   .0.767:بـ
   وارد ال�شر*ةـخط�I الاستراتیجي و تخط�I المالتّ  افMنتائج العلاقة بین مدN تو . 4.3
  :  �م'ن توض�ح نتائج هذه العلاقة في الجدول الموالي  
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تخط�D الموارد ال;شرJة  توفر التخط�D الاستراتیجي و توافXنتائج العلاقة بین مدH  )21(جدول رقم
  في الفرع 

ق�مة الدلالة   ق�مة الارت;اN  المحور
  الإحصائ�ة

  تفسیر الدلالة

مدH توفـر عملیـة 
التّخط�D الاستراتیجي 

  .في الفرع

  
  

0.552**  

  
  

0.000  

  
وجود علاقة طرد�ة و ذات دلالة 

 Hإحصائ�ة عال�ة عند مستو
مدH توفـر عملیـة   .0.01

تخطیـD المـوارد 
  ال;شرJة في الفرع

**  Nارت;ا Aقو  H0.01 عند مستو.  
نلاحm من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه، وجود علاقة طرد�ة و ذات دلالة إحصائ�ة 

، و هي علاقة طردیـة جیدة بین مدH توفر عمل�ة التخط�D )0.05( موج;ة عند مستوH معنو�ة
 Dتوفر عمل�ة تخط� Hالتي الاستراتیجي و مد Dـة، حیث أنه لا �م'ن وضع خطJالموارد ال;شر

تتبناها المنظمة موضع التنفیذ قبل أن �'ون هناك تقی�م شامل لأوضاع الموارد ال;شرJة ;اعت;ارها 
المتغیر المحورA في 'ل المنظمات و الذA بدونه تفقد الأصول الماد�ة ق�متها تماما، و ;التـّالي 

و إدراجها ضمن الخطة الإستراتیج�ة العامة للمنظمـة �عتبر أمرا فإن وضع خطة المـوارد ال;شرJة 
  .ضرورJا لكي تحقX المنظمة أهدافها وغا�اتها

  
  
  
   : الدراسة اتاخت�ار فرض� .3

  .یؤدA تطبیX عمل�ة التخط�D الاستراتیجي إلى تحسین الأداء في الفرع: الفرض�ة الأولى* 
  .تحسین الأداء في الفرع ىالموارد ال;شرJة إلتؤدA عمل�ة تخط�D : الفرض�ة الثان�ة* 

بین عن العلاقة  ولا بتكوJن نموذج الدراسة المعبرأنقوم  ،هاتین الفرضیتین;اخت;ار  الق�امقبل    
 ،(yi)'متغیر تا;ع و نرمز له ب والأداء (x1):'متغیر مستقل، و نرمز له بـ التخط�D الاستراتیجي

'متغیر    و الأداء، (x2)بـ 'متغیر مستقل و نرمز له و 'ذا العلاقة بین تخط�D الموارد ال;شرJة
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نموذج دراسي، وفي الأخیر نقوم بتقی�مه واخت;ار فرض�ة 'ل نقوم بتقدیر معاملات  ثم، (yi)تا;ع 
  . لكل نموذج الدراسة

   :الأولى�النس�ة للفرض�ة  تكو*ن نموذج الدراسة. 1.3
من خلال المعالجة الإحصائ�ة لإجا;ات أفراد عینة الدراسة المشار إلیها في الاستب�انات    

اتضح أن الاتجاه العام لنموذج الدراسة �مثل علاقة خط�ة مستق�مة،  ،) (spss;استعمال برنامج 
  . ) ( Yi = aXi + b :لذلك تم الاعتماد في تمثیله على المعادلة العامة لمستق�م

   : تقدیر نموذج الدراسة: أ.1.3 
أ�ضا من خلال المعالجة الإحصائ�ة لإجا;ات أفراد عینة الدراسة المشار إلیها في الاستب�انات    

   : الأتيتم تقدیر نموذج الدراسة والممثل في  ) (spss;استعمال برنامج 
      Y = 0,854x1+0,510 

   : تقی�م نموذج الدراسة :ب.1.3
و      التخط�D الاستراتیجي ة بین ـمن أجل دراسة جودة وفعال�ة تمثیل نموذج الدراسة للعلاق   

ووظ�فة هذا الاخت;ار هي التأكد من أن . �سمى ;اخت;ار المعنو�ة الإحصائ�ةنجرA ما  ،الأداء
 Dالاستراتیجي نموذج الدراسة المقترح �عبر ;صفة جیدة وفعالة عن نوع�ة العلاقة بین التخط�

معامل الارت;اN، معامل التحدید، اخت;ار   : والأداء، وJتكون هذا الاخت;ار من عدة مقای�س أهمها
  .ف�شر، واخت;ار ستیودنت 

*  Hمعامل الارت�اr ) ( :   
وهذا ما یدل ، ryx1= 0.593الأداء نجد أن �D الاستراتیجي و ;حساب معامل الارت;اN بین التخط   

  . التخط�D الاستراتیجي والأداء بینحسنة على أن هناك علاقة خط�ة طرد�ة 
   :  ) ( R²معامل التحدید  *

على  )التخط�D الاستراتیجي(  �ستخدم معامل التحدید لمعرفة مقدار تأثیر المتغیر المستقل   
،  Xبـ  Yوذلك من خلال النموذج الرJاضي المختار للتعبیر عن علاقة  ،)الأداء( المتغیر التا;ع

متینة و قو�ة و  XوY'لما 'انت العلاقة بین ،قرJ;ة من الواحدو'لما 'انت ق�مة معامل التحدید 
1.اوصح�ح االنموذج الرJاضي المقترح واقع�

  

                         
                                                                                                                                                               

49، ص  2007،دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر، الاقتصاد الق�اسي ، دروس ومسائل محلولة م'ید علي، . 
1
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 لتخط�D الاستراتیجياأA أن نس;ة تفسیر ،  R²yx1 = 0,351و;حساب معامل التحدید نجد أن   
 ـب    التخط�D الاستراتیجي �ساهم لوحده أA أن  ،% 35,1تقدر بـ  الأداءللتغیرات الحادثة في 

  .في تحدید مستوH الأداء ℅35.1
   : ) ( Fاخت�ار ف�شر *

حول المعنو�ة الإحصائ�ة لمعادلة النموذج  ) ( H0یتمثل اخت;ار ف�شر في اخت;ار الفرض�ة    
من أجل ذلك نقوم ;مقارنة الق�مة  .المقترح، ومدH موضوع�ة ق�مة معامل التحدید المحصل عل�ه

  .المستخرجة من جدول مق�اس ف�شر ) ( F tabوالق�مة الحرجة أو الجدول�ة  ) ( F réelالفعل�ة 
فسیتم  ،المستخرجة من الجدول ) ( F tabق�مة المحسو;ة أكبر من  ) ( F réelإذا 'انت ق�مة    

النموذج المفترضة للطب�عة العشوائ�ة لمعادلة التمثیل المقترحة، أA أن  ) ( H0رفض الفرض�ة 
التي حصلنا علیها هي ق�مة موضوع�ة وتصلح   ) ( R²وق�مة معامل التحدید  ،جید المقترح

  .لاستخدامها 'مق�اس لتقدیر فعال�ة وجودة التمثیل 
المفترضة للطب�عة  ) ( H0فإنه سیتم قبول الفرض�ة  ) ( F réel < F tabوإذا 'انت ق�مة    

العشوائ�ة لمعادلة التمثیل المقترحة، أA أن معادلة الانحدار المقترحة غیر معنو�ة إحصائ�ا، ولا 
  1.تصلح لتفسیر سلوك المتغیر التا;ع 

 ) ( F tabوالق�مة الحرجة أو الجدول�ة  ) ( F réelوالجدول التالي یوضح الق�مة الفعل�ة    
   : المستخرجة من جدول مق�اس ف�شر

  ) ( F tabوالق�مة الجدول�ة  ) ( F réelالق�مة الفعل�ة  :)22( الجدول رقم
 مستوH المعنو�ة

)α (  
  درجة حرJة

 Dال;سV1 ) ( 

 درجة حرJة

  ) ( V2المقام 
  الق�مة الجدول�ة

 F tab ) (  
  الق�مة الفعل�ة

 F réel ) (  
0,05 01  53  4.03  28.716  

  spssمن إعداد الطال;ة إعتمادا على برنامج  : المصدر
أكبر  ) ( F réel نجد أن الق�مة الفعل�ة أو المحسو;ة   ،)22(بناءا على معط�ات الجدول رقم   

 (H0) ، وعل�ه فإن نتیجة هذا الاخت;ار هي رفض الفرض�ة ) ( F tabمن الق�مة الجدول�ة 

وق�مة  قرJ;ة من الجیدالمفترضة للطب�عة العشوائ�ة لمعادلة التمثیل المقترحة، أA أن معادلة التمثیل 
التي حصلنا علیها هي ق�مة موضوع�ة وتصلح لاستخدامها 'مق�اس لتقدیر  ) (R²معامل التحدید 

  .فعال�ة وجودة التمثیل، و;صفة عامة نموذج الدراسة ''ل مقبول 

                         
                                                                                                                                                               

  52 - 51م'ید علي ، مرجع سابX، ص ص  1
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   : ) ( Tاخت�ار ستیودنت  *
      : ) (�aالنس�ة للمعامل  ) ( Tاخت�ار ستیودنت -      

      : تم استخدام اخت;ار ستیودنت لاخت;ار فرض�ة الدراسة والمتمثلة في الأتي   
H0 :الاستراتیجي على الأداء یؤثر التّ  لا Dأن  ،خط� Aأa = 0 .  
H1 : الاستراتیجي على الأداء ،التّ تؤثر Dأن خط� Aأ a ≠ 0.  
لستیودنت والق�مة  ) ( T réelوJتم إجراء هذا الاخت;ار ;مقارنة الق�مة الفعل�ة أو المحسو;ة    

  . ) ( T tabالجدول�ة له 
فسیتم  ،رجة من الجدولالمستخ ) ( T tabالمحسو;ة أكبر من ق�مة  ) ( T réelإذا 'انت ق�مة    

  . a≠0على الأداء، أA التخط�D الاستراتیجي تأثیر  المفترضة لعدم وجود ) (H0رفض الفرض�ة
یوجد تأثیر  لا أA أنه ،) ( H0فإنه سیتم قبول الفرض�ة  ) ( T réel < T tabوإذا 'انت ق�مة    

   .لتخط�D الاستراتیجي على الأداء
 ) ( T tabوالق�مة الحرجة أو الجدول�ة  ) ( T réelوالجدول التالي یوضح الق�مة الفعل�ة    

ومستوH معنو�ة  V = 53التوزJع الإحصائي لستیودنت عند درجة حرJة  المستخرجة من جدول
 A0,05 =تساو ) α(    

  ) ( T tabوالق�مة الجدول�ة  ) ( T réelالق�مة الفعل�ة  :  23الجدول رقم
    ) (a;النس;ة للمعامل  

  
  مستوN المعنو�ة

 )α (  

  درجة الحر*ة
V ) ( 

  الق�مة الجدول�ة
 T tab ) (  

  الق�مة الفعل�ة
 T réel ) (  

0,05 53  2.021  5.359  

 spssة إعتمادا على برنامج من إعداد الطال; : المصدر

أكبر من  ) ( T réel نجد أن الق�مة الفعل�ة أو المحسو;ة  ،)23( رقم بناءا على معط�ات الجدول   
المفترضة  ) (H0لفرض�ة   تیجة هذا الاخت;ار هي رفض، وعل�ه فإن ن (T tab)الق�مة الجدول�ة 

  .تخط�D الاستراتیجي على الأداءالتأثیر  لعدم وجود
  

      : ) (�bالنس�ة للمتغیر الثابت  ) ( Tاخت�ار ستیودنت  -    
    : حسب الفرض�ة التال�ة bتم استخدام اخت;ار ستیودنت لاخت;ار المتغیر الثابت    
H0 : Aالصفر أ Aالمتغیر الثابت �ساوb = 0 .  
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H1 : Aالصفر أ Aالمتغیر الثابت لا �ساوb ≠  0 .  
لستیودنت والق�مة  ) ( T réelوJتم إجراء هذا الاخت;ار ;مقارنة الق�مة الفعل�ة أو المحسو;ة    

  .) ( T tabالجدول�ة له 
فسیتم  ،المستخرجة من الجدول ) ( T tabالمحسو;ة أكبر من ق�مة  ) ( T réelإذا 'انت ق�مة    

المتغیر الثابت، أA أن المتغیر الثابت لا �ساوA  المفترضة لعدم وجود ) ( H0رفض الفرض�ة 
 Aالصفر أb ≠  0   .  

یوجد متغیر  لا أA أنه ،) ( H0فإنه سیتم قبول الفرض�ة  ) ( T réel < T tabوإذا 'انت ق�مة    
  . ثابت 

 ) ( T tabوالق�مة الحرجة أو الجدول�ة  ) ( T réelوالجدول التالي یوضح الق�مة الفعل�ة    
ومستوH معنو�ة  V = 53التوزJع الإحصائي لستیودنت عند درجة حرJة   المستخرجة من جدول

 A0,05 =تساو ) α(  :   
  ) ( T tabوالق�مة الجدول�ة  ) ( T réelالق�مة الفعل�ة  : )24 (الجدول رقم

   ) (b;النس;ة للمتغیر الثابت 
  

  مستوN المعنو�ة
 )α (  

  درجة الحر*ة
V ) ( 

  الق�مة الجدول�ة
 T tab ) (  

  الق�مة الفعل�ة
 T réel ) (  

0,05 53  2.021  1.228  

  spssة إعتمادا على برنامج من إعداد الطال; : المصدر
من  أقل ) ( T réel نجد أن الق�مة الفعل�ة أو المحسو;ة  ،)24( بناءا على معط�ات الجدول رقم   

المفترضة  ) ( �H0ة الفرض قبول، وعل�ه فإن نتیجة هذا الاخت;ار هي  ) ( T tabالق�مة الجدول�ة 
  : وعل�ه �ص;ح نموذج الدراسة المقدر الجدید 'التالي . b = 0أA أن  ،لعدم وجود متغیر ثابت
Y = 0,854x1          

  

  

 

   :�النس�ة للفرض�ة الثان�ة تكو*ن نموذج الدراسة .2.3
من خلال المعالجة الإحصائ�ة لإجا;ات أفراد عینة الدراسة المشار إلیها في الاستب�انات    

اتضح أن الاتجاه العام لنموذج الدراسة �مثل علاقة خط�ة مستق�مة،  ،) (spss;استعمال برنامج 
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 (x)، حیث �مثل ) ( Yi = aXi + b :لمستق�مللذلك تم الاعتماد في تمثیله على المعادلة العامة 
  .�مثل مستوH الأداء 'متغیر تا;ع (yi)و  مؤشر تخط�D الموارد ال;شرJة 'متغیر مستقل

   : تقدیر نموذج الدراسة: أ.2.3 
أ�ضا من خلال المعالجة الإحصائ�ة لإجا;ات أفراد عینة الدراسة المشار إلیها في الاستب�انات    

   : تم تقدیر نموذج الدراسة والممثل في الأتي ،) (spss;استعمال برنامج 
      Y = 0.772x2+ 0.761  

   : تقی�م نموذج الدراسة :ب.2.3
و      تخط�D الموارد ال;شرJةمن أجل دراسة جودة وفعال�ة تمثیل نموذج الدراسة للعلاقة بین    

الاخت;ار هي التأكد من أن ووظ�فة هذا  .نجرA ما �سمى ;اخت;ار المعنو�ة الإحصائ�ة  الأداء
 تخط�D الموارد ال;شرJةر ;صفة جیدة وفعالة عن نوع�ة العلاقة بین نموذج الدراسة المقترح �عبّ 

معامل الارت;اN، معامل التحدید، اخت;ار   : والأداء، وJتكون هذا الاخت;ار من عدة مقای�س أهمها
  .ف�شر، واخت;ار ستیودنت 

*  Hمعامل الارت�اr ) ( :   
وهذا ما  ،ryx2 = 0.747والأداء نجد أن  تخط�D الموارد ال;شرJة;حساب معامل الارت;اN بین    

  . تخط�D الموارد ال;شرJة و الأداءبین  قو�ةیدل على أن هناك علاقة خط�ة طرد�ة 
   :  ) ( R²معامل التحدید  *

تخط�D الموارد أA أن نس;ة تفسیر  ،R²yx2 = 0.558و;حساب معامل التحدید نجد أن      
تخط�D الموارد ال;شرJة  أن، و هذا �عني  % 55.8تقدر بـ  الأداءللتغیرات الحادثة في  ال;شرJة

إذا لم نأخذ تأثیر العوامل الأخرH ;عین  ،في التأثیر على مستوH الأداء ℅�55.8ساهم بـ 
 Aالإعت;ار، وهو مؤشر قو.  

   : ) ( Fاخت�ار ف�شر *
حول المعنو�ة الإحصائ�ة لمعادلة النموذج  ) ( H0یتمثل اخت;ار ف�شر في اخت;ار الفرض�ة    

من أجل ذلك نقوم ;مقارنة الق�مة . المقترح، ومدH موضوع�ة ق�مة معامل التحدید المحصل عل�ه
  .المستخرجة من جدول مق�اس ف�شر ) ( F tabوالق�مة الحرجة أو الجدول�ة  ) ( F réelالفعل�ة 

فسیتم  ،المستخرجة من الجدول ) ( F tabالمحسو;ة أكبر من ق�مة  ) ( F réelإذا 'انت ق�مة    
المفترضة للطب�عة العشوائ�ة لمعادلة التمثیل المقترحة، أA أن معادلة  ) ( H0رفض الفرض�ة 

التي حصلنا علیها هي ق�مة موضوع�ة وتصلح  ) ( R²التمثیل جیدة وق�مة معامل التحدید 
  .لاستخدامها 'مق�اس لتقدیر فعال�ة وجودة التمثیل 
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المفترضة للطب�عة  ) ( H0فإنه سیتم قبول الفرض�ة  ) ( F réel < F tabوإذا 'انت ق�مة    
العشوائ�ة لمعادلة التمثیل المقترحة، أA أن معادلة الانحدار المقترحة غیر معنو�ة إحصائ�ا، ولا 

  ..تصلح لتفسیر سلوك المتغیر التا;ع 
 ) ( F tabوالق�مة الحرجة أو الجدول�ة  ) ( F réelوالجدول التالي یوضح الق�مة الفعل�ة    

   : المستخرجة من جدول مق�اس ف�شر
  

  ) ( F tabوالق�مة الجدول�ة  ) ( F réelالق�مة الفعل�ة  :)25( الجدول رقم
 مستوH المعنو�ة

)α (  
  درجة حرJة

 Dال;سV1 ) ( 

 درجة حرJة

  ) ( V2المقام 
  الق�مة الجدول�ة

 F tab ) (  
  الق�مة الفعل�ة

 F réel ) (  
0,05 01  53  4.03  66.891  

  spssة إعتمادا على برنامج من إعداد الطال; : : المصدر
أكبر من  ) ( F réel نجد أن الق�مة الفعل�ة أو المحسو;ة  ،)25( بناءا على معط�ات الجدول رقم   

المفترضة  (H0) ، وعل�ه فإن نتیجة هذا الاخت;ار هي رفض الفرض�ة ) ( F tabالق�مة الجدول�ة 
 (R²وق�مة معامل التحدید  جیدةللطب�عة العشوائ�ة لمعادلة التمثیل المقترحة، أA أن معادلة التمثیل 

التي حصلنا علیها هي ق�مة موضوع�ة وتصلح لاستخدامها 'مق�اس لتقدیر فعال�ة وجودة  )
  .نموذج الدراسة ''ل مقبول التمثیل، و;صفة عامة 

   : ) ( Tاخت�ار ستیودنت  *
      : ) (�aالنس�ة للمعامل  ) ( Tاخت�ار ستیودنت -       

      : تم استخدام اخت;ار ستیودنت لاخت;ار فرض�ة الدراسة والمتمثلة في الأتي   
H0 :الاستراتیجي على الأداء ، لا Dأن  یؤثر التّخط� Aأa = 0 .  
H1 : الاستراتیجي على الأداء ،تؤثر Dأن التّخط� Aأ a ≠ 0.  
لستیودنت والق�مة  ) ( T réelوJتم إجراء هذا الاخت;ار ;مقارنة الق�مة الفعل�ة أو المحسو;ة    

  . ) ( T tabالجدول�ة له 
فسیتم  ،رجة من الجدولالمستخ ) ( T tabالمحسو;ة أكبر من ق�مة  ) ( T réelإذا 'انت ق�مة    

  . a≠0على الأداء، أA التخط�D الاستراتیجي تأثیر  المفترضة لعدم وجود ) (H0رفض الفرض�ة
یوجد تأثیر  لا أA أنه ،) ( H0فإنه سیتم قبول الفرض�ة  ) ( T réel < T tabوإذا 'انت ق�مة    

   .لتخط�D الاستراتیجي على الأداء
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 ) ( T tabوالق�مة الحرجة أو الجدول�ة  ) ( T réelوالجدول التالي یوضح الق�مة الفعل�ة    
ومستوH معنو�ة  V = 53التوزJع الإحصائي لستیودنت عند درجة حرJة  المستخرجة من جدول

 A0,05 =تساو ) α(  :   
  ) ( T tabوالق�مة الجدول�ة  ) ( T réelالق�مة الفعل�ة  : )26( الجدول رقم

    ) (a;النس;ة للمعامل  
  مستوN المعنو�ة

 )α (  

  درجة الحر*ة
V ) ( 

  الق�مة الجدول�ة
 T tab ) (  

  الق�مة الفعل�ة
 T réel ) (  

0,05 53  2.021  3.118  

 spssة إعتمادا على برنامج من إعداد الطال; : المصدر

أكبر من  ) ( T réel نجد أن الق�مة الفعل�ة أو المحسو;ة  ،)26(رقم بناءا على معط�ات الجدول   
المفترضة  ) (H0لفرض�ة   تیجة هذا الاخت;ار هي رفض، وعل�ه فإن ن (T tab)الق�مة الجدول�ة 

  .على الأداء لتخط�D الموارد ال;شرJةتأثیر  لعدم وجود
      : ) (�bالنس�ة للمتغیر الثابت  ) ( Tاخت�ار ستیودنت  -       

    : حسب الفرض�ة التال�ة bتم استخدام اخت;ار ستیودنت لاخت;ار المتغیر الثابت    
H0 : Aالصفر أ Aالمتغیر الثابت �ساوb = 0 .  
H1 : Aالصفر أ Aالمتغیر الثابت لا �ساوb ≠  0 .  
لستیودنت والق�مة  ) ( T réelوJتم إجراء هذا الاخت;ار ;مقارنة الق�مة الفعل�ة أو المحسو;ة    

  .) ( T tabالجدول�ة له 
فسیتم  ،المستخرجة من الجدول ) ( T tabالمحسو;ة أكبر من ق�مة  ) ( T réelإذا 'انت ق�مة    

المتغیر الثابت، أA أن المتغیر الثابت لا �ساوA  المفترضة لعدم وجود ) ( H0رفض الفرض�ة 
 Aالصفر أb ≠  0   .  

یوجد متغیر  لا أA أنه ،) ( H0فإنه سیتم قبول الفرض�ة  ) ( T réel < T tabوإذا 'انت ق�مة    
  . ثابت 

 ) ( T tabوالق�مة الحرجة أو الجدول�ة  ) ( T réelوالجدول التالي یوضح الق�مة الفعل�ة    
ومستوH معنو�ة  V = 53التوزJع الإحصائي لستیودنت عند درجة حرJة   المستخرجة من جدول

 A0,05 =تساو ) α(    
  ) ( T tabوالق�مة الجدول�ة  ) ( T réelالق�مة الفعل�ة  :  )27(الجدول رقم

   ) (b;النس;ة للمتغیر الثابت 
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  مستوN المعنو�ة
 )α (  

  درجة الحر*ة
V ) ( 

  الق�مة الجدول�ة
 T tab ) (  

  الق�مة الفعل�ة
 T réel ) (  

0,05 53  2.021  8.179  

  spssة إعتمادا على برنامج من إعداد الطال; : المصدر
من  أكبر ) ( T réel نجد أن الق�مة الفعل�ة أو المحسو;ة   )27( الجدول رقمبناءا على معط�ات    

المفترضة  ) ( H0رفض الفرض، وعل�ه فإن نتیجة هذا الاخت;ار هي  ) ( T tabالق�مة الجدول�ة 
  . b = 0لعدم وجود متغیر ثابت أA أن 

العلاقة بین التخط�I الاستراتیجي و تخط�I الموارد ال�شر*ة و الأداء نمذجة 3.3  
یتمثل الهدف هنا في التعبیر الكمي عن العلاقة المدروسة و العوامل التي تتح'م فیها و تقد�مها 

 إلىإن بناء هذا النموذج �ستند إلى الفرض�ة الرا;عة ، و یهدف ). نموذج( في ش'ل علاقة رJاض�ة 
.تأكیدها أو رفضها  

الص�غة الرJاض�ة العامة التي من أجل تحدید نوع العلاقة التي ترDc بین المؤشرات المدروسة و  
تمثلها، نقترح الإتجاه العام للعلاقة بین الأداء و التخط�D الاستراتیجي و تخط�D الموارد ال;شرJة 

 (y)، لأن الظاهرة المدروسة 'متغیر تا;ع ( y= a+b1x1+ b2x2):بنموذج خطي متعدد من الش'ل
   .(x2)و تخط�D الموارد ال;شرJـة  (x1)التّخط�D الاستراتیجي : تتكون من متغیرJن مستقلین هما

  :تقدیر النموذج المقترح :أ.3.3
ا معادلة تمثیل و التي تعطین ،(a ,b1,b2)یتمثل هذا التقدیر في حساب المعاملات للنموذج المقترح 

و لحساب هذه المعاملات نستعمل طرJقة المرcعات الصغرH ;الإعتماد على . للعلاقة المدروسة
  .یرات النموذجمعط�ات متغ سلسلة

  :و ;عد الحساب نحصل على ق�مة معاملات النموذج 'التالي 
A= 0.171,   b10.374 ,  b2=0.624                    

 

             y= 0.171 +0.374x1+ 0.624x2:و تكون معادلة النموذج المقترح 'ما یلي

  :تقی�م نموذج الدراسة: ب.3.3
  :  yx1,x2(R(حساب معامل الارت;اN المتعدد *
( في هذه المرحلة نقوم بدراسة ش'ل و متانة العلاقة الإرت;اط�ة بین متغیرات النموذج المستقلـة  

ومن أجل الكشف عن ). الأداء( والمتغیر التـّا;ع ) التخط�D الاستراتیجي و تخط�D الموارد ال;شرJة
، (Ryx1x2)الإرت;اN المتعدد نقوم ;حساب معامل  ،هذه العلاقـة الإرت;اط�ة و ق�اس درجة متانتهـا
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 ) و;الإعتماد على ق�م المعط�ات الأولیـة للمتغیرات المدروسة، نجد أن ق�مة معامل الارت;اN تقدر بـ

Ryx1x2 = 0.778)  Dالاستراتیجي و تخط� Dـة بین التخط�Jهناك علاقـة ارت;اط�ة طرد�ة قو Aأ ،
مستوH التّخط�D الاستراتیجي و تخط�D الموارد المـوارد ال;شرJـة و الأداء، ;معنى أنّـه 'لما زاد 

  .ال;شرJة 'لما زاد مستوH الأداء في المنظمة
  :معامل التحدید المتعدد: 1.3

R):;عد الحساب نحصل على ق�مة معامل التحدید المتعدد و المقدرة بـ
2
هذه الق�مة . (0.605 = 

بواسطة النموذج المقترح �عتبر  (x1, x2)و ( yi )  دّل على أن تمثیل العلاقة بینتلمعامل التحدید 
من التغیرات التي تحدث في المتغیر التا;ع تتسبب فیها  ℅60.5'ما �عني أ�ضا أن . ذو  فعال�ة

أA أن هناك تأثیر إیجابي لزJادة مستوH التّخط�D الاستراتیجي و . العوامل المستقلة المذ'ورة آنفا
تحدثها عوامـل أخرH لم  (yi)من التـّغیرات في ℅39.5تخط�D الموارد ال;شرJة على الأداء ، و أن 

  .خذ في النموذجؤ تُ 
  :(F)حساب مق�اس ف�شر: 2.3

R)حتى نتأكد من أن ق�مة معامل التحدید المتعدد 
2
نستخدم  ،المتحصل علیها هي ق�مة موضوع�ة (

ة للنموذج الق�اسي المحصل عل�ه حول الطب�عـة العشوائیـ (H0)لاخت;ار فرض�ة  (Freel)مق�اس ف�شر
المستخرجة  (Ftab)ثم نقارنها ;الق�مة الحرجة (Freel)نقوم ;حساب ق�مة .ومعامل التحدید المحسوب

  :و الجدول التالي یبین النتائج المتحصل علیها. من جدول الق�م الحرجة لف�شر
  ) ( F tabوالق�مة الجدول�ة  ) ( F réelالق�مة الفعل�ة  :)28( الجدول رقم

 مستوH المعنو�ة

)α (  
  درجة حرJة

 Dال;سV1 ) ( 

 درجة حرJة

  ) ( V2المقام 
  الق�مة الجدول�ة

 F tab ) (  
  الق�مة الفعل�ة

 F réel ) (  
0,05 02  52  3.15  39.790  

 

المستخرجة من الجدول، فإنه  (Ftab)المحسو;ة أكبر من ق�مة  (Freel)من الجدول نلاحm أن ق�مة 
 ئ�ة لمعادلة التمثیل المقترحة، وأنالمفترضة للطب�عة العشوا (H0)یتم رفض الفرض�ة الصفرJة

و ;ع;ارة . المعادلة لها دلالة إحصائ�ة و نستط�ع الإعتماد علیها في التحلیل و إجراء التقدیرات
امل التحدید هي ق�مة موضوعیـة و و ق�مـة مع ،أخرH فإن معادلة التمثیل المتحصل علیها جیدة

  .تصلح لاستخدامها 'مق�اس لتقدیر فعال�ة و جودة تمثیل العلاقة المدروسة
  : (T)اخت�ار ستودنت: 3.3
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 (t)من اجل تقی�م المعنو�ة الاحصائ�ة لتكوJن معاملات النموذج المقترح، یتم حساب ق�م مق�اس
من اخت;ار فرض�ة  (t)�سمح حساب مق�اس. لستودنت لهذه المعاملات و مجال ثقة 'ل واحد منهم

(H0) ن معاملات النموذجJحول الطب�عة العشوائ�ة لتكو.  
  (ttab )والق�م الحرجة  (treel ) إن إجراء هذا الإخت;ار یتم ;مقارنة الق�م الفعل�ة أو المحسو;ة    

یتم رفض الفرض�ة الصفرJة   (ttab< treel )إذا 'انت  .لحرجة لستودنتالمستخرجة من جدول الق�م ا
و الجدول التالي یبین النتائج . غیر عشوائي  (b1,b2)و التي تعني أن طب�عة تكوJن المعاملات 

  .المتحصل علیها
  ) ( T tabوالق�مة الجدول�ة  ) ( T réelالق�مة الفعل�ة  )29( :جدول رقم

  النموذجت ;النس;ة للمعاملا
النتیجة 

  المتحصل علیها
 Hمستو
 المعنو�ة

)α (  

 درجة حرJة

   V2المقام 
الق�مة 

  الجدول�ة
 t tab ) (  

الق�مة 
  الفعل�ة

 t réel ) (  

  

Treel < ttab  0.05  52  2.0003  0.514  a 

Ttab < treel  0.05  52  2.0003  2.483  b1 

Ttab < t reel  0.05  52  2.0003  5.774  b2 

 

;النس;ة  ) ( T réelد أن الق�مة الفعل�ة أوالمحسو;ة نج ،)29( معط�ات الجدول رقمبناءا على 
الجدید  لدراسة المقدروعل�ه �ص;ح نموذج ا .) ( T tabمن الق�مة الجدول�ة  أقل (a)للمعامل 

  :  'التالي
Y= 0.374x1+0.624x2 

  

التخط�D الاستراتیجي وتخط�D ول أن المؤشرJن المستقلین و المتمثلین في ـوعل�ه �م'ن الق    
 في التغیرات محسوس ولهما تأثیر؛ الموارد ال;شرJة لهما دور هام في تفسیر سلوك مؤشر الأداء

ة، ـالعوامل التنظ�می( وامل الأخرH ـظر إلى العـالتي �م'ن أن تحدث على مستوH الأداء ;النّ 
  . و التي لها تأثیر 'ذلك على مستوH الأداء ،.....)التكنولوج�ة

  نتائج الدراسة: المطلب الثالث
   :النتائج التال�ة لىإالتوصل  م'نت الدراسة اتفرض�خت;ار او  الاستب�اناتخلال تحلیل إجا;ات  من
حیث �مثلون ما نسبته  ،سنة 35إلى  25أغلب أفراد عینة الدراسة تتراوح أعمارهم مابین * 

38.2℅ 
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 . % 70.9مستوH جامعي بنس;ة  والنس;ة الأكبر من أفراد عینة الدراسة ذو * 

 *Aالذین تتراوح خبرتهم بین النس;ة الأكبر من أفراد عینة الدراسة من أصحاب الخبرة المتوسطة، أ 
 . ℅41.8  سنة حیث �مثلون ما نس;ة 10إلى  5

، "التخط�D الاستراتیجي"الفرع لمؤشرتبني نحو  إیجاب�ة'انت 'ل اتجاهات أفراد عینة الدراسة * 
من المتوسD الحسابي لأداة  أكبر )2.58(مة المتوسD الحسابي لهذا المتغیرحیث 'انت ق�

  .)2.5(الق�اس

، "تخط�D الموارد ال;شرJة" تبني الفرع لمؤشرإیجاب�ة نحو  'انت اتجاهات أفراد عینة الدراسة'ل *
أكبر من المتوسD الحسابي لأداة  )2.53(غیرحیث 'انت ق�مة المتوسD الحسابي لهذا المت

  .)2.5(الق�اس

تبني الفرع لمفهوم تقی�م الأداء و تأثر هذا نحو  إیجاب�ة 'انت 'ل اتجاهات أفراد عینة الدراسة* 
حیث 'انت ق�مة المتوسD الحسابي لهذا  "الأداء "  الأخیر ;المؤشرات المستقلة المشار إلیها

                                . )2.5(المتوسD الحسابي لأداة الق�اسأكبر من ) 2.71(المتغیر 

 بین تخط�D الموارد ال;شرJة و التخط�D الاستراتیجي من وجهةما  هامة وجود علاقة طرد�ة* 
التخط�D الاستراتیجي و تخط�D الموارد حیث بلغ معامل الارت;اN بین  نظر أفراد عینة الدراسة،

  . = 0.552rال;شرJة 
فعال�ة النموذج المقترح في التي أجرJناها على النموذج صحة و أثبتت الاخت;ارات الإحصائ�ة * 

  .تفسیر الظاهرة المدروسة و قدرة هذا النموذج على إجراء التقدیرات و التوقعات المختلفة
 .;استخدام اخت;ار ف�شر تم التوصل إلى أن نموذج الدراسة ''ل مقبول * 

على مستوH فرع   الأداءأثر 'بیر على و تخط�D الموارد ال;شرJة  للتخط�D الاستراتیجي* 
ن من �م'ّ  ي الفرع لهذین الأسلوcینتبنّ ، ;حیث أن من وجهة نظر أفراد عینة الدراسةنتیبیوت�'ال أ

 Xوصل إلى هذه النتیجة من خلال اخت;ار ستیودنت تّ ال، وتم أعلى مستو�ات الأداءتحقی. 
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 خاتمة الفصل
حاولنا من خلال هذه الدراسة المیدان�ة أن نتعرف على واقـع عملیتي التخط�� الاستراتیجي و    

، وذلك من خلال اسقاAntibiotical ( 4( دات الحیو�ةاتخط�� الموارد ال�شر�ة في فرع المض
  :الجوانب النظر�ة في الموضوع على هذا الفرع، و قد أوضحت الدراسة على النتائج التال�ة

�الرغم من أن الفرع �عتبر من أهم فروع صیدال، و �حتاج إلى ید عاملة مؤهلة و قادرة على  -
خاصة تُعنى بوظ�فـة  مصلحة مواك�ة التطور التكنولوجي في میدان الصیدلة، إلا أنّـه لا �ملك
 Gالموارد ال�شر�ة، فهي مندمجة ضمن وظائف الأخر �  . لإدارة الموارد ال�شر�ة تخط�


ل طب�عـة اله�
ل التنظ�مي -
لا تشجع عمل�ة ال�حث والتّطو�ر ، ولا على اتخاذ أM  للمجمع 
  .�سبب المر
ز�ة في اتخاذ القرارذو طب�عة إستراتیج�ة  قـرار یخص الفرع 

( دال        ـاد �مجمع صیـیتم معالجـة مشاكل الفرع على مستوG وحداتـه، و إنما یتم الاستنجلا  -
  ).المنظمة الأم

التعرف على ملامح البیئة الخارج�ة ، إلا أنّنا هم�ة  دراسة المنظمات المنافسة و �الرغم من أ   -  
                            .رع
ل التنظ�مي للفإدراجها ضمن اله�رغم " العلاقات الخارجیـة" مسؤول عن لاحظنا غ�اب 

( رسالة الفرع و أهدافـه غیر واضحة �النس�ة للأفراد العاملین، على الرغم من وجود وث�قـة      -
  .، و التي تعبر عن الرسالة و الأهداف الإستراتیج�ة) 02الملحU رقم 

  .لمجمع صیدالاتیج�ة العامة ة من الإستر ـرع منبثقـإستراتیج�ة الف -
  .ي �مختلف جوانبهاـحلیل البیئـالفرع لا �قوم �عمل�ة التّ  -
، فعمل�ة الاستقطاب متوقفة، و 2005في الفرع ابتداءا من  المؤهلة تراجع 
بیر في الید العاملة -

ونقل خبرات الكفاءات هذه 
�ف�ة تجدید  مما �طرح إش
ال�ة، ههـذا ما یؤدM إلى خسارة الفرع لكفاءات
 .سنة إلى الأفراد الشابـة 20الأفراد العاملین أكثر من 
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ةـة عامـخاتم  
تواجه العدید من المنظمات الیوم مجموعة من التحد�ات و المتغیرات المتسارعة التي ش�لت    

عامل معها $الأسالیب ـة لا �م�ن التّ ـالتي أص$حت الیوم عدائی، و ة التي تنتمي إلیهاـمعالم البیئ
.التقلید�ة  

المتمثلة أساسا في التخط�6 ، و هذه البیئـة أجبرت المنظمات على إت$اع مناهج إدار/ـة جدیدة   
في أعمال المنظمة، و تجاهاتها المؤثّرة أوالتي قد تؤثّر الإحاطة بجم�ع ا ،الهدف منه، و الاستراتیجي

أتي في �د المتاحة والتي من زاو�ة أخرB العمل على الاستغلال الأمثل لكل الإم�انات و المـوار 
 Eالتمیز ،مقدمتها العنصر ال$شر Fُ�عتبر العامل الأهم في تحقی Eسب مزا�ا و  ،في الأداء الذ�

واف� التخط
� ـتأثیر تما مد�  "و من هنا جاءت إش�ال�ة $حثنا . تنافس�ة تتفوق بها على غیرها
."الاستراتیجي و تخط
� الموارد ال شر�ة على أداء المنظمة؟  

  : ، تناولنا $حثنا من جانبینالمعالجة هذه الإش�ال�ةفي سعینا   
م إلى و قسّ  أهم الأف�ار و النظر/ات المتعلقة $الموضوعإلى  ف�ه نب نظرE حیث تطرقناجا/ 1

:فصول �ما یلي ثلاث  
.المقارQة النظر/ة للتخط�6 الاستراتیجي: تناولنا ف�ه: الأولالفصل   

.أساس�ات تخط�6 الموارد ال$شر/ة :تعرضنا ف�ه إلى: الفصل الثاني  
 مستوB ة في تحسین ـوارد ال$شر/ـتخط�6 الممساهمـة التخط�6 الاستراتیجي و : تناولالفصل الثالث 
.أداء المنظمة  

إسقاطها على منظمة من المنظمات  قمناة ـة النظر/ـفمن أجل تدع�م الدراس: جانب تطب�قي/ 2
ع ـا$ع لمجمـالتّ  ،$المد�ة (Antibiotical)الجزائر/ة، ووقع اخت�ارنا على فرع المضدات الحیو�ة

حیث تناولنا في البدء نبذة تار/خ�ة عن  ،صیدال، $اعت$اره رائد الصناعة الصیدلان�ة في الجزائر
ة الداخل�ة و الخارج�ة و التعرف على ـیئدراسة تحلیل�ة للبأجر/نا رع، ثم ـمجمع صیدال و الف

ة ـالاستب�ان المقدم لأفراد عینة الدراس بتحلیلقمنا  ،الأخیرو في  .المت$عة من قبله الإستراتیج�ة
و تأثیرهما على مستوB  تخط�6 الموارد ال$شر/ة في الفرععرفة واقع التخط�6 الاستراتیجي و لم

  .الأداء
من خلال ما تمّ استعراضه في ثنا�ا ال$حث، سوف نقوم بتقد�م نتائج اخت$ار الفرض�ات، و أهم    

  .النتائج النظر/ة و التطب�ق�ة $الإضافة إلى مجموعة من التوص�ات و الاقتراحات
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  نتائج اخت ار الفرض
ات: أولا
من اجل الإجا$ة على الإش�ال�ة الرئ�س�ة و �ذا التساؤلات الفرع�ة التي نتجت عنها، قمنا في    

من الفرض�ات، و ف�ما یلي سنقوم $اخت$ار صحتها أو خطئها وفقا  $ص�اغة عددبدا�ة الدراسة 
  .للنتائج المتحصل علیها من خلال الدراسة

في ظل  لإدارة المنظمات الاستراتیجي أداة أساس
ة ُ
عتبر التخط
�" المتعلقة بـو : الفرض
ة الأولى-
، حیث �م�ن الأولصحة هذه الفرض�ة من خلال الفصل  إث$ات، فقد تمّ "ة الراهنة
ـالظروف البیئ

ة و ة الخارج�ـالإحاطة بجم�ع متغیرات البیئم و ـالقول أن التخط�6 الاستراتیجي له دور �بیر في الفه
 ،من جانب آخرو  .اطاتهار في أعمال المنظمة و نشأو التي قد تؤثّ اتجاهاتها المؤثرة ا، و ـقوانینه

ا من وضع ـنهة �م�ّ ـة الداخل�ة والخارجیـللبیئهذا الفهم مة بتحدید نقاT قوتها وضعفها، و �سمح للمنظ
الظروف ـوارد و الإم�انات المتاحة و ا بین المـة مـ$ش�ل �حتوE على المواءمالاستراتیج�ات بنجـاح و 

  .المح�طة بهاالبیئ�ة 

عتبر تخط
� الموارد ال شر�ة من أكثر النشاطات أهم
ة " على و التي تنصّ : الفرض
ة الثان
ة -ُ

 فقد تمّ  "دوره الرئ
سي في إنجاح المنظمة و ز�ادة فعالیتهالفي إدارة المنظمات الحدیثة و ذلك 
احت�اجات  بتقدیر�سمح وارد ال$شر/ة ـاني، حیث تبین أن تخط�6 المـالتأكد منها في الفصل الثّ 
بهدف تحقیF  ،في الوقت المناسبة و ، $الحجم و النوعیـة المطلو$ر/ةالمنظمة من الموارد ال$ش

�ما اتضح إن تخط�6 الموارد ال$شر/ة عمل استراتیجي  .اهـأهدافها الإستراتیج�ة و ز/ادة فعالیت
ة للعمل ـاءات المؤهلـیهدف إلى تحقیF متطل$ات إستراتیج�ة المنظمة من الأعداد و المهارات و الكف

  .و التي تسعى إلى تحقیF التمیّز و التفوق في مجال نشاT المنظمة
ن التخط
� ـة تن ع مـوارد ال شر�ـ
� الماحت
اجات و متطل ات تخط" المتعلقة بـو : الفرض
ة الثالثة -

بین وظ�فة  قو�ةة ارت$اT ـ، فقد تم إث$ات هذه الفرض�ة، إذ اتضح أن هناك علاق"الاستراتیجي
أن ة، فإذا ما أُر/د لخط6 الموارد ال$شر/ة ـة تخط�6 الموارد ال$شر/ـالتخط�6 الإستراتیجي و وظ�ف

طو/لة الأجل، و تص$ح جزءا متكاملا و مشار�ا تحقF أهدافها، فإنها یجب أن تنبثF من الخط6 
  .في بناء و تطبیF استراتیج�ات المنظمة �ي تضمن نجاح عمل�اتها

إن الرB� بین خط� الموارد " التي تنص علىلقة $الجانب التطب�قي و المتعو : لفرض
ة الرا عةا -
قادرة على تحقی� تنظ
م
ة أكثر مرونة و ال شر�ة و التّخط
� الاستراتیجي 
عمل على خل� بیئة 

خط�6 ة بین التّ ـة قو/ـة طردیـا من خلال وجود علاقـفقد تم إث$اته ،"الأداء العالي للمنظمات
لكل من التّخط�6 الاستراتیجي و  اموج$ ا�ما أن هناك تأثیر تخط�6 الموارد ال$شر/ة،و الاستراتیجي 

 .تخط�6 الموارد ال$شر/ة على أداء المنظمات
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  ل إلیهاالنتائج المتوص: ثان
ا 
النظرE و التطب�قي  سواء ما تعلF بجان$ه$عد ق�امنا بدراسة و تحلیل مجموع عناصر ال$حث    

  :أم�ننا التوصل إلى النتائج التال�ة
ة إلى إعادة النظر في ��ف�ة إدارة المنظمات، حیث ـالحدیث الأعمالة ـبیئفي أدت التغیرات . 1

  .طب�عة ف�ر/ة جدیدة تحاكي هذه التغیرات اتانتقلت من المناهج التقلید�ة إلى مناهج ذ
ة و الخارج�ة ـالتنبؤ $التغیرات الداخلیه یجب استشراف المستقبل و أنّ  ةـوارد ال$شر/ـأدر�ت إدارة الم. 2

لعصر المحتملة، و السعي للتكیف معها أو مواجهتها، أو محاولة إحداث التغییر $النظر إلى سمة ا
ا الإطار ُ�عتبر التخط�6 الإستراتیجي أداة أساس�ة لتحقیF ذلك، في هذو  ،الذE نع�شه و هو التغیّر

  :حیث �أخذ $عین الاعت$ار العناصر التال�ة
و �قصد $البیئة الخارج�ة، تلك العناصر التي تقع خارج البیئة الداخل�ة و : تحلیل البیئة الخارج�ة /أ

تحلیل هذه البیئة هو أن  و الهدف من،ذات علاقة $المنظمة و تكون مصدرا للفرص أو التهدیدات
امل المناسب مع ع�ذا التّ و  ،ة الذات�ة من أجل إكتشاف الفرصتتأكد المنظمة على أنها لدیها القدر 

ـد الفرص أن یتم تحدی ��فيلتحقیF ذلك لا و .رسالتهاالقیود و التهدیدات $ما �حقF أهداف المنظمة و 
معرفة ـة بجوهر تلك الفرص و القیود و �ة �افیة على دراـمظما یتطلب أن تكون المنـالتهدیدات، و إنّ و 

  .دق�قة $حق�قتها
ا تحدد ـة عمل�ة التشخ�ص والتحلیل للبیئة الداخل�ة إلى �ونهـو ترجع أهمی: تحلیل البیئة الداخل�ة/ ب

حلیل للبیئة ال مع مخرجات التّ عامل الفعّ قدرتها على التّ  مدBو  ،للمنظمةالذات�ة  الإم�اناتحق�قة 
دق�قة ـة محددة و ة واضحـة للتوصل إلى إجابـحلیل الداخلي یهدف بدرجة أساسیفالتّ الخارج�ة، 

�م�نها أن تبني قدرتها الذات�ة و تنمیتها من أجل هل المنظمة مؤهلة و  :للتساؤل الإستراتیجي التالي
تم�ینها من استثمار ما تر/د من فرص، و من أجل تم�ینها لأن تتعامل وفF ما تر/د مع القیود و 

  لتهدیدات أم لا؟ و إلى إE درجة؟ا
  الأهداف               الغا�ات                  الرسالة                الرؤ�ة   /ج
  
  
 

 

 

ة أو ـالوجه :هي

ه الذE ـوجـالتّ 

 اختارته المنظمة

توض�ح مبرر : هي
ــود سبب وجأو 

هي ما المنظمـة و 
ة ــتجعل المنظم

 ممیزة عن غیرها

ى ـا تسعـم: هي
إلى تحق�قه  مةالمنظ

من مر�ز أو م�انة 
 Eر/اد Bأو مستو

 معین

المنافع أو : هي

الم�اسب لها 

 مواصفات محددة
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و و الاستفادة من مخرجاتها و بین مراحل  تحلیل البیئـةإن الرؤ�ة و الرسالة هما حلقة وصل بین 
ضعفهما ُ�عد إهدارا لمخرجات التحلیل من ثمّ فإن غ�ابهما أو عمل�ات التخط�6 الإستراتیجي، و 

.البیئي و تضل�لا لجهود ص�اغة الغا�ات والأهداف ووضع الاستراتیج�ات  
لمصداقیـة التوجه الإستراتیجي و ص�اغـة  اعمل�ة التنفیذ تمثل اخت$ار  :ةـالإستراتیجیتنفیذ / د

خلF الحالة التكامل�ة الأهداف، و من أبرز ما تتضمنه هذه المرحلة توفیر نظام إدارE قادر على 
.لجم�ع الموارد و الإم�ان�ات  

ع ـار عند إعداد جمیـذ $عین الإعتبـر الرئ�سي الذE یُؤخ ـّورد ال$شرE المتغیـأص$ح الم .3 
أص$ح من أهم عناصر التّفوق من خلال الأداء الجیّد للأفراد لاستراتیج�ات من قبل المنظمات، و ا

و رضاهم على المعتمد على خبرتهم و تجارQهم و مستوB معارفهم المهن�ة و درجة ولائهم  العاملین
.المنظمة  

ة ـطا $طر/قة صح�حة دون التخط�6 لتلك الأنشـة أنشطتهـالمنظمات من ممارس تتم�ن لا. 4
أثیر لما لها من توارد ال$شر/ة ـقمة ذلك التخط�6 للم فيللتعرف على سبل و ��ف�ة تطب�قها، و �أتي 

.على فعال�ة استخدام $اقي الموارد  
مشاكل �بیرة، �ما  من تجاوز المنظمة ُ�مّ�نإن تخط�6 الموارد ال$شر/ة على المدB ال$عید . 5

ما و  ،التـّوازن بین ما هو موجود فعلا ا على تحقیFـالأخطاء في التسییر، ف�ساعده ارتكاب یُجنّبها
.العددهو مطلوب من الأفراد من حیث الكفاءات و   

ات و ـتجاهالا�عتمد معظما على الر6Q بین  ،ةـمختلفة للتنبؤ $الطلب على العمال ق هناك طر . 6
أسالیب �م�ة : و تنقسم إلى قسمین ،رة و المتوقع تأثیرها مستق$لاالعلاقات المختلفة للمتغیرات المؤثّ 

.و أسالیب غیر �م�ة  
كالیف التي تتحملها في مقابل التّ  ا�بیر  اة عائدـF للمنظمحقّ تة ـة التخط�6 للموارد ال$شر/ـإن وظ�ف.7
ة على أنها ـظر إلى هذه العملیلذا وجب النّ الأجل القصیر،  في ائد لا �ظهرـو إن �ان هذا الع 

التدبیر الفعال لاحت�اجات المنظمة من الموارد  هـأساس اشاقّ  �ستدعي عملا ،متطلب تنافسي
.ال$شر/ة  

عن الموارد ال$شر/ة في ة الفائض أو العجز الإستراتیج�ات للتعامل مع حالهناك مجموعة من  .8
.و طب�عة الإستراتیج�ة المت$عة تكون $حسب البدیل الإستراتیجي المختار ،المنظمات  

أهمها الأخذ $عین  ،على مجموعة من العواملتعتمد  ة ـوارد ال$شر/ـعمل�ة التخط�6 للمإن  .9
ة ــة $البیئـو �ذلك العوامل الأخرB المتعلق ،الإعت$ار المتغیرات التي تحدث في البیئة الداخل�ة

".التخط�6 الإستراتیجي للموارد ال$شر/ة" ة، و هذا ما أدB إلى ظهور مصطلح جدید ـالخارجی  
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ستراتیج�ة التي أهدافها الإ�ساعد التخط�6 الإستراتیجي للموارد ال$شر/ة المنظمة في تطو/ر . 10
معارفها ضمن البیئة التنافس�ة، �ما �عمل على تقلیل الفجوة بین موقع المنظمة ترفع من قدرتها و 

.الحالي و بین نظرتها المستقبل�ة  
إن تخط�6 الموارد ال$شر/ة یتم جن$ا إلى جنب مع التخط�6 الإستراتیجي في المنظمة، حیث . 11

ة ـد نوع الوظائف المطلو�Qحدّ  ،و أسلوب تحق�قها ،حددها المنظمةتي أن الأهداف و الغا�ات الت
.التي تحدد بدورها نوع و �م الموارد ال$شر/ة التي یجب على المنظمة الحصول علیها  

ا ـن خلال الاستخدام الأمثل لمواردهلى تحقیF أهدافها مع ةـالمنظم ةداء �عبر عن قدر الأ .12
ة م$اشرة $التخط�6 ـهذه القدرة لها علاق، و ة بهاـالمح�ط ةـة في ظل الظروف البیئیـالمتاح

.الإستراتیجي و تخط�6 الموارد ال$شر/ة  
، رؤ/تها ،الإستراتیج�ة، ثقافـة المنظمة: �عتبر الأداء دالة تا$عـة لمجموعة من المتغیرات أهمهـا. 13

.و �م�ة و نوع�ة الموارد المختلفة المتاحة لها و البیئة التي تعمل فیها  
14.  Fالمناهج لتقی�م لطرق و عتماد على مجموعة من االا، على المنظمة الأهدافمن اجل تحقی

التي تضمن من خلالها تقی�ما شاملا  ،"ة الأداء المتوازن ـ$طاق" لعل أحدث هذه الطرق الأداء، و 
، فهي )وـة، العملاء، التعلم و النّمـالمجال المالي، العمل�ات الداخلی( للأداء في معظم المجالات

الحجر الأساس للنجاح الحالي و المستقبلي على ع�س المقای�س المالیـة التقلید�ة التي تفید  تمثل
.$ما حدث في الماضي من دون الإشارة إلى ��ف�ة الإستفادة منها في تحسین الأداء مستق$لا  

ة على ـال$شر/ول أن هناك ارت$اT بین التخط�6 الاستراتیجي و تخط�6 الموارد ـ�م�ن الق .15
ة ـالمستوB النظرE، فالتخط�6 الاستراتیجي  و تخط�6 الموارد ال$شر/ة �ساعدان على خلF بیئ

  .تنظ�م�ة قادرة على الرفع  من مستوB الأداء في المنظمة
یوجد ارت$اT قوE على المجال التطب�قي بین تبني عملیتي التخط�6 الاستراتیجي و تخط�6  .16

 و الذE، )0.778( الأداء ،و هذا ما عبّر عنه معامل الارت$اT الذE بلغ الموارد ال$شر/ة و ببن 
 .یبیّن درجة تأثیر التخط�6 الاستراتیجي و تخط�6 الموارد ال$شر/ة على الأداء

  الإقتراحات و التوص
ات: اثالث
 Antibiotical  لفرع هات واقتراحاتالتي تمثل توجیهذه الفقرة مجموعة من التوص�ات و م تقدّ   
  .نتهاج مناهج إدار/ة حدیثة لتحسین مستوB أدائهلا
ه الإستراتیج�ة، ـل حتى �حقF أهدافـل متكامـ6 الإستراتیجي �مدخـخطیرع تبني أسلوب التّ ـعلى الف .1

ال التنافس�ة في ـة الأعمـتفادE التهدیدات التي تتمیز بها بیئوحتى �ستط�ع اقتناص الفرص و 
  .المجال الصیدلاني
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طاقاتهم تم�ینهم من توج�ه �فاءاتهم و و  ،دافه حتى �فهمها جم�ع العاملینأهالفرع و رسالة نشر  .2
  .نحو تجسید هذه الرسالة و تحقیF أهداف الفرع

خط�6 ـمنهج التّ  تطبیFا یتوافF مع متطل$ات ـرع $مـة الفـر ثقافـتطو/السعـي لتعدیل و . 3
  .الإستراتیجي

المراد  ـة والأهدافالمت$ع إستراتیجیـةالعمل على تغییر ه��له التنظ�مي و جعله یتلاءم مع . 4
  .تحق�قها

ال$شر/ة  هأن یولي لموارد عل�ه $النظر إلى التحد�ات التي تواجهه، $ات من الواجبن الفرع و إ.5
ة إستراتیج�ة، و هذا من ـأن یجعل وظ�فة تخط�6 الموارد ال$شر/ة $ه تحتل م�انو  الأهم�ة اللازمة،

ه��ل التنظ�مي لإدارة الموارد الخلال استحداث وحدة خاصة لتخط�6 الموارد ال$شر/ة ضمن 
  . ال$شر/ة

ل المناس$ة ـة بتوفیر ظروف العمـة لتطبیF هذه العملیـوارد ال$شر/ـتشج�ع الإدارة العل�ا لإدارة الم. 6
  .و الوسائل اللازمة لضمان نجاح العمل�ة

عنا�ة خاصة لدور الحوافز الماد�ة و المعنو�ة و تحسین مستوB الظروف الإجتماع�ة  إعطاء.7
للعاملین، و ذلك بهدف محارQة اختراق المنافسین للموارد ال$شر/ة للفرع و العمل على ز/ادة رضاهم 

  .و ولائهم له
وارد ـالمتكو/ن ش$�ة اتصال داخل الفرع تر6Q بین مختلف المدیر/ات الم�ونة له و مدیر/ة  .8

معرفة حاجات �ل مدیر/ة من معلومات الخاصة $العمل من جهة، و ت$ادل ال حتى یتمّ  ،ةـال$شر/
 Bالأفراد لاتخاذ التدابیر اللازمة من جهة أخر.  

ة حتى یتسنى للمدیر/ن من أسلوب عند تحدید احت�اجات الفرع من الموارد ال$شر/استخدام أكثر .9
   .لتحدید أفضلها بینها المقارنة
ة على أنها استثمار له عوائد ـوارد ال$شر/ـالتخط�6 للم ظر إلى عمل�ةیجب على الفرع النّ . 10

، و أن تكون متوافقة مع التخط�6 مستقبل�ة، لذا یجب أن ُ�حاT $�ل المقومات لتحقیF العائد منه
  .العام للفرع

ة إلى إنشاء ـإضافا، ـة خاصة $التسو/F حتى تتم�ن من تصر/ف جم�ع منتجاتهـاستحداث مدیر/ 11
  .التوز/ع الخاصة $المنطقة الجنو�Qة ذمناف
إعطاء أهم�ة خاصة لدور الترو/ج و الإعلام في نشاT الفرع و ذلك بهدف التحسین المستمر .12

  .للصورة الذهن�ة للفرع و منتجاته لدB الجمهور المستهدف
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ديةـامعة المـج  

 كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير

 تخصص إدارة الأعمال و التسويق
 

 

 الموضوع

 

:     أخي العامل، أختي العاملة في جميع مراكز ومسؤوليات العمل �لمنظمة  
      لإنجاز بحث علمي، بغرض الحصول على(le questionnaire)نضع بين أيديكم هذا الاستبيان  

  :موضوعه العنوان التالي تسويق،إدارة أعمال و  تخصصوم التسيير ـفي عل شهادة ماجستير

 
.وارد البشرية على أداء المنظمةـوافق التخطيط الاستراتيجي و تخطيط المـر تـأث  

 

مكيد علي: حبيبة                                        تحت إشراف الـدكتور العيداني: البةـمن إعداد الط    

 

، حتى متوخين في ذلك الموضوعية و الصراحةالاستبانة هذه  أسئلة  ل �لإجابة علىمنكم التفضّ  نرجولـذا   
ل عليها سوف تحاط تحصّ نعلما أن كافة البياTت التي س. يتسنى لنا اقتراح الحلول الملائمة لإشكالية بحثنا

.غراض البحث العلميلأامة و لن تستخدم إلا ـرية التّ �لسّ   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

انـاستبي: وضوعـالم  

.اونكمـان لحسن تعـقدير و الامتنـا خالص الت ـّو لكم من  



 الجـزء الأول: بيانـات عـامة
 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ذكر                                      أنثى                                                       :الجنس     

.سنة 35 - 25 بين                  .               سنة 25أقل من                     العمر     
سنة 46أكثر من             .                 سنة 46 – 36 بين                              

 

 

 

 

 

         dنوي:     المستوى التعليمي 

        جامعي                         
        دراسات عليا                        

  

  

 

سنة 21 إلى  11من                   سنوات 05أقل من     : برةـالخ  
.سنة 32إلى    22من               سنوات 10إلى  05من                 

 

 

 

 



 الجـزء الثـاني: العبارات المكونة للإستبيان
:المكان المناسبفي ) ×(ع العلامة Xلنسبة للأبعاد الآتية ض  

  
  :(Antibiotical)في الفرع التخطيط الاستراتيجي مدى توفر عملية :البعد الأول

                                               

بشدة موافق موافق  غير موافق محايد  الرقم محتوى العبارة 

.هو أهداف الفرعتشاركون في صياغة رسالة       1 

رسالة تعكس وجود فكر الالمعلومات التي يتضمنها     
 استراتيجي

2 

بمثابة مرشد و إطار عام للمديرين يتم من  الفرعرسالة     
.المختلفةخلاله اتخاذ استراتيجيات   

3 

ابط بين قق التكامل و التر تحو غاpته  الفرعأهداف     
  للفرع تدعم الموقف التنافسيمصالح الأطراف المعنية و 

4 

مستمرة؟ للفرععملية التحليل البيئي       5 

كمية من أجل التنبؤ / أساليب وصفية الفرع ستخدم ي    
.بتغيرات البيئة الخارجية  

6 

 تشاركون في عملية اختيار الإستراتيجية على     
.الفرعمستوى   

7 

ستوpت المبديلة على  الفرع إستراتيجياتضع ي    
.المختلفة  

8 

أدوات مساعدة في عملية توليد  الفرع ستخدم ي    
.البدائل الإستراتيجية على مستوى المنظمة  

9 

تتسم أنظمة التخطيط الاستراتيجي الحالية {|ا أكثر     
.الفرعمع ثقافة  اتساقا  

 
 

 

10 

.درس خطط منافسيهايم و قيّ يُ +   :  الفـرع      
.هو ضعف تهدرك نقاط قو يُ +                 
.تعامل جيّدا مع البيئة المحيطة �اي+                 

11 

 



 

 البعد الثـاني:مدى توفرعملية تخطيط الموارد البشرية:  
 

بشدة موافق موافق  غير موافق محايد  الرقم محتوى العبارة  
 وارد البشرية فيـعن المهناك نظام معلومات متكامل     

  الفرع

12 

من الفرع هناك خطة واضحة و معتمدة لاحتياجات     
.الموارد البشرية  

13 

المختلفة في عملية التخطيط الفرع دارات إتشارك     
 للموارد البشرية؟

14 

و  الفرعيتم تعديل خطة الموارد البشرية في ضوء ظروف     
.أوضاع السوق  

15 

وال سوق العمل في ـرى عمليات دراسة لأحتجُ     
.المنافسة )المؤسسات( المنظمات  

16 

الية منسجمة مع التنويع في ـافة التنظيمية الحـالثق    
.العمالة من حيث خصائصهم و خبرا�م  

17 

اح برامج ـدارة العليا لضمان نجهناك دعم من قبل الإ    
.تخطيط الموارد البشرية  

18 

و  ةـة الداخليـالعوامل المتصلة �لبيئ رعـالفذ ـخ�    
وارد البشرية بعين ـالخارجية المؤثرة في تحديد حجم الم

.الإعتبار  

19 

أدوات أو أساليب مساعدة في تقدير الفرع ستخدم ي    
.احتياجات من الموارد البشرية  

20 

 
 
 
 
 
 
 



 

البعد الثالـث:مدى اهتمام الفرع بعملية تقييم الأداء ودرجة مساهمة التخطيط الإستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية 
 في هذا الأداء.

 

بشدة موافق موافق  غير موافق محايد  الرقم محتوى العبارة 

ة و ـتوافق بين الاستراتيجيات المتبع رعـالفيوجد في     
.سياسات التخطيط للموارد البشرية  

21 

ؤدي ضعف ممارسات التخطيط الاستراتيجي إلى ـي    
.للفرعالأداء المستقبلي  تدني  

22 

يتمخض عن عملية التخطيط للموارد البشرية ارتفاع     
ا التنافسية ـم المزاييو تدع الفرعمعدلات الأداء في 

.لديها  

23 

.بتقييم الأداء الكلي لديها الفرعقـوم ي      24 

المؤشرات و المقاييس الموضوعية لقياس  �لفرعتوجد     
 الأداء من حيث الكفاءة و الفعالية

25 

ة و ـا الرئيسيـائج قياس أداء أعمالهـالإدارة نتتحلل     
 تستخدمها في تحسين العمل

26 

.طرق و أساليب لقيـاس أداءها الفرعستخدم ي      27 
. بتقييم أداء العاملين لديها الفرعقوم ي       28 

 فعاليةأداء العاملين في تحسين كفاءة و  يساهم تقييم    
 الفرع 

29 

 

 

 

 

 

 

 

 
.الاخير، الرجاء عدم إغفال أي سؤال، و إعادة الاستبيان، و شكرا جزيلا لكمو في   



 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

total1 55 2 3 2,58 ,397 

Valid N (listwise) 55     

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

total2 55 1 4 2,53 ,552 

Valid N (listwise) 55     

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

total3 55 1 4 2,71 ,571 

Valid N (listwise) 55     

Correlations 

  total2 total1 

total2 Pearson Correlation 1 ,552
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 55 55 

total1 Pearson Correlation ,552
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 55 55 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,593
a
 ,351 ,339 ,464 

a. Predictors: (Constant), total1 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 6,192 1 6,192 28,716 ,000
a
 

Residual 11,428 53 ,216   

Total 17,620 54    

a. Predictors: (Constant), total1 

b. Dependent Variable: total3 



 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,510 ,415  1,228 ,225 

total1 ,854 ,159 ,593 5,359 ,000 

a. Dependent Variable: total3 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,747
a
 ,558 ,550 ,383 

a. Predictors: (Constant), total2 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9,831 1 9,831 66,891 ,000
a
 

Residual 7,789 53 ,147   

Total 17,620 54    

a. Predictors: (Constant), total2 

b. Dependent Variable: total3 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,761 ,244  3,118 ,003 

total2 ,772 ,094 ,747 8,179 ,000 

a. Dependent Variable: total3 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,778
a
 ,605 ,590 ,366 

a. Predictors: (Constant), total2, total1 

 
 
 
 



ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 10,656 2 5,328 39,790 ,000
a
 

Residual 6,963 52 ,134   

Total 17,620 54    

a. Predictors: (Constant), total2, total1 

b. Dependent Variable: total3 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,171 ,333  ,514 ,609 

total1 ,374 ,151 ,260 2,483 ,016 

total2 ,624 ,108 ,604 5,774 ,000 

a. Dependent Variable: total3 

 

 

 

 

 

 


