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 إىــــــداء

تتراءى هع اهتلاؾ بستاف الهجد أطياؼ هف ىُحػب   فيحتػار الهػرء لهػف ي طػؼ 

و الذي يػوقف أف هػىٍـ سػاقيً   وفػيٍـ راعيػً    اري   ولهف يٍدي أغاريد أطياري   وٌ أزٌ

ٍوَي   ويُػزيف بٍػوَي    ػـ يػدرؾ أىٍػا  هػرة عطػاءٍ وهىٍـ هف عمػـ صػاحبً كيػؼ يعتمػي صػ

 جاد بً الأحباب   وىاجاي بالدعاء الأصحاب   فسطع عمها يٍُدى   وبً يىتفع .

لػػػػػى إخػػػػػواىي والػػػػػدتيفػػػػػالى والػػػػػدي ... و  وهػػػػػف  ... واصػػػػػدقا ي واخػػػػػواتي ... وا 

لػػى جػػاهعتي التػػي لٍػػا أىتهػػي   وبٍػػا  الػػى زوجتػػي العزيػػزة ريػػـ اضػػاءت طريػػؽ حيػػاتي وا 

 حتهي . أٌدي ٌذا الجٍد الهتواضع .أ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ج  

 شكر وت دير

الحهد لله العظػيـ الأكػرـ   الػذي عمػـ بػال مـ   عمػـ امىسػاف هػا لػـ يعمػـ   عزيػز  

ال ىػػػاء   جميػػػؿ العطػػػاء   ربىػػػا لا ىحصػػػي  ىػػػاءً عميػػػؾ أىػػػت كهػػػا أ ىيػػػت عمػػػى ىفسػػػؾ   

وصػػػاىا بالشػػػكر   وعمهىػػػا البػػػر   وزيػػػف والصػػػلاة والسػػػلاـ عمػػػى الىبػػػي الهعمػػػـ   الػػػذي أ

بامسػػلاـ أخلاقىػػا   فجػػزاي الله عىػػا خيػػر الجػػزاء  وأت ػػدـ بالشػػكر الجزيػػؿ أولًا إلػػى والػػدي 

لػػػى  التػػػي صػػػبرت بصػػػهت الوا ػػػؽ بػػػالأجر   وليػػػت  اهػػػيالكػػػريـ   لدعا ػػػً ورضػػػا ً   وا 

هحهػػػػد شػػػػكري يفػػػػي جػػػػاهعتي التػػػػي أحببػػػػتُ عطا ٍػػػػا     ولأسػػػػتاذي الفاضػػػػؿ الػػػػدكتور 

والػػػى الػػػدكتور  الػػػذي أشػػػرؼ عمػػػى إخػػػراج ٌػػػذا العهػػػؿ هػػػف غيػػػر سػػػ ـ أو همػػػؿ لجعبػػػريا

لػى كػؿ هػف قػدـ لػي  وا  فكػاى سهير ابوزىيػد والػدكتور راتػب الجعبػري لمعطػاء قريىػا    وا 

هحكهػػػيف   وهشػػػاركيف فػػػي تحميػػػؿ هحتػػػوى  و خدهػػػة مىجػػػاز ٌػػػذا البحػػػث هػػػف أسػػػاتذة

خػالص لكػؿ هػف أحبىػي وخصػىي يوهػا الخطة ف دهوا توصيات هفيدة . وأخيراً شػكري ال

 بدعا ً .

 هحهد سلاهة قباجة الباحث
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 :بالمغة العربية  راسةالد ممخص
 

هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة      عنوان الدراسة :
 .في بورصة فمسطيف

 هحهد سلاهة قباجةاعداد الطالب: 

 الدكتور هحهد الجعبرياشراف : 

راتيجي لمهوارد تكهف هشكمة الدراسة في هعرفً هدى استخداـ التخطيط الاست مشكمة الدراسة :

راء ال يادات الادارية في تمؾ آالبشرية في الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف وذلؾ بتحميؿ 

 الشركات .

ال ادة الادراييف او هف ي وـ ه اهٍـ في الهستويات الادارية العميا والهفترض اف  مجتمع الدراسة :

الخطط الاستراتيجية لمهوارد  تكوف لديٍـ الصلاحيات الخاصة بالهواف ة والهشاركة في وضع

 البشرية لمشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف

ال يادات  أراء دراسة ؿَذلك هو أج  ٌذي الدراسة عمى الهىٍج الَصفي  تعتهد منيج الدراسة :

الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف لهدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد الادارية في 

  البشرية 

 ائج التي توصمت الييا الدراسة ما يمي :اىم النت

توصؿ الباحث هف خلاؿ اس مة الدراسة الى اف هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد 

في جهيع هجالاتً بشكؿ عاـ و  البشرية في الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف جاء هتوسط

تيجي لمهوارد البشرية داخؿ بوجود تخطيط استرا% هف الهستجيبيف  75.7بحيث يعت د ها ىسبتة 

الشركات التي يعهموف بٍا , اها فيها يتعمؽ في هجاؿ الاست طاب والاختيار والتعييف فاف ها 

خؿ ا% هىٍـ يعت د باىة يتوافر لدى الشركات تحميؿ وظيفي لموظا ؼ الهراد شغمٍا د7763ىسبتً 



 ي  

ريب لمهوارد البشرية , اها % يتف وف باف الشركة التي يعهموف بٍا ت وـ بعهؿ تد7665الشركة و

% يروف باف 6565بالىسبً الى ت ييـ الاداء بشكؿ استراتيجي لمهوارد البشرية فاف ها ىسبتً 

% 6363الشركة تعمف لعاهميٍا الهعايير الهستخدهة في ت ييـ الاداء هسب ا , واخيرا فاف ها ىسبتً 

هحدد لمحوافز والهكافات  هف الهستجيبيف لاس مة الدراسة يعت دوف باىً يوجد ٌىاؾ ىظاـ

 والتعويضات لدى تمؾ الشركات .

اها بالىسبة لفرضيات الدراسة الر يسية فاف الباحث توصؿ الى اىً لا توجد علاقة ذات دلالة 

احصا ية بيف عهر الشركة و عدد العاهميف لديٍا هف جٍة وهدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي 

في بورصة فمسطيف هف جٍة اخرى عىد هستوى الدلالة  لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة

(≥α 1616 ),  وبالتالي قبوؿ الفرضية الصفرية , اها بالىسبة الى هتغير طبيعة العهؿ الذي ت وـ

بً الشركة تبيف اىً توجد علاقة ذات دلالة احصا ية بيف ٌذا الهتغير وبيف استخداـ التخطيط 

 رفض الفرضية الصفرية . الاستراتيجي لمهوارد البشرية وبالتالي

 اىم التوصيات التي اوصى بيا الباحث :
 

  ضرورة توضيح الهفٍوـ العمهي لمتخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية لم يادات الادارية

وجهيع العاهميف في الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف هف خلاؿ براهج تدريبة 

او اي طري ة تؤدي الى  هخصصة لذلؾ , او عف طريؽ ادبيات عمى شكؿ ىشرات

 .(8)اىظر الهمحؽ رقـ   توصيؿ الهعموهات عف ٌذا الهوضوع

  اىظر استخداـ ىظاـ رقابة فعاؿ يستخدـ عىد تىفيذ الخطة الاستراتيجية لمهوارد البشرية

 (9الهمحؽ رقـ )
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  ضرورة ربط الحوافز والهكافآت بت ييـ الأداء لمعاهميف واتخاذ ىتا ج ت ييـ الأداء هىطم ا

% هف الهستجيبيف 5667حيث تبيف اف حوالي   يسيا لمعديد هف العهميات كالى ؿ والترقيةر 

 . يعت دوف باف التعويضات والحوافز تتىاسب هع الجٍد الذي يبذلً العاهموف في الشركة

 إتاحة قدر كاؼ هف الهشاركة لهختمؼ ف ات العاهميف في صىع ال رارات والأخذ برؤاٌـ 

% هف الهستجيبيف يروف باف دا رة الهوارد 6:67ىسبتً  حيث لاحظ الباحث اف ها

 البشرية ت وـ بعهمية التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية.

 ى ر إجراء دراسات هيداىية هها مة لٍذي الدراسة تطبؽ عمى العاهميف في قطاعات اخ

 . هشابًٍ
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Summary 

 
 

Title of the study: the use of strategic planning of human resources in 

companies listed on the Stock Exchange Palestine 

 

Prepared by:  Mohammed Salameh qabaja 

 

Supervised by: Dr. Mohammed Al-Jabari 

 

Problem of the study : the problem of the study lies in knowing how to use 

the strategic planning of human resources in companies listed on the Stock 

Exchange of Palestine and by analyzing the views of leaders in the 

management of those companies. 

 

The study population: Administrative leaders or their deputies in the upper 

levels of management and are supposed to have special powers to approve 

and participate in the development of strategic plans for human resources for 

companies listed on the Stock Exchange Palestine 

 

This study is based on a descriptive approach, in : Approach to the study

order to study the views of the administrative leaders in companies listed on 

the Stock Exchange of Palestine for the use of strategic planning for human 

resources 

 

The most important findings of the study include: 

The researcher through the study questions that the extent of use of strategic 

planning of human resources in companies listed on the Stock Exchange 

Palestine was average in all fields so that it is believed accounted for 75.7% 

of respondents the existence of strategic planning for human resources within 

companies where they work, either with respect to the field polarization The 

selection and appointment, the rate of 66.2% of them believed to be available 

to the companies' functional analysis of jobs to be filled company's income 



 م  

and 65.4% agree that their company is doing the training of human resources, 

as for performance evaluation is a strategic human resources, the rate of 54.4 

% believe that the company announces its staff to the criteria used in 

assessing the performance in advance, and finally, the rate of 52.2% of 

respondents to the questions the study believe that there is no specific system 

of incentives and bonuses and compensation at these companies. 

As for the assumptions of the main study, the researcher found that there was 

no significant relationship between the age of the company and the number of 

their employees on the one hand and the use of strategic planning of human 

resources in companies listed on the Stock Exchange of Palestine from the 

other hand, the significance level (≥ α 0.05) and thus accept null hypothesis, 

either in relation to the variable nature of the work carried out by the company 

show that there is a statistically significant relationship between this variable 

and the use of strategic planning for human resources and thus reject null 

hypothesis. 

 

 

The most important recommendations, which was recommended by the 

researcher: 
 

• the need to clarify the scientific concept of strategic planning for human 

resources leadership management and all employees in companies listed on 

the Stock Exchange Palestine through the programs of training dedicated to it, 

or through the literature in the form of bulletins, or any way lead to the delivery 

of information on this subject, see Supplement No. (7). 

 

• The use of an effective control system is used when implementing the 

strategic plan for human resources see Annex No. (8) 

 

• should be linked to incentives and rewards to performance evaluation of staff 

and take the results of performance evaluation platform for many of the key 

processes such as transport and promotion it was found that about 45.6% of 



 ن  

respondents believe that the compensation and incentives commensurate 

with the effort made by workers in the company. 

 

• Provide adequate participation of the various categories of workers in 

making decisions and taking their opinions  where the researcher observed 

that accounted for 59.6% of respondents believe that the Human Resources 

Department in the process of strategic planning for human resources. 

 

• Conduct field studies similar to this study apply to workers in other sectors 

are similar 
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 الفصل الأول 
 الإطار العام لمدراسة

 مقدمة:ال 1-1
يعد العىصر البشري كها وىوعا عاهلا أساسيا في التىهية الاقتصادية والاجتهاعية وهف خلالً تىٍض 

إف العديد هف  ,الدوؿ وتت دـ , وذلؾ إذا أحسف تعميهة وتدريبً وتخطيطً وتىهيتً واست هاري بكفاءة 

لتفوؽ إلا أىٍا عجزت عف تح يؽ الت دـ الذي تىشدي . وقد يرجع ذلؾ الدوؿ تهتمؾ ه وهات الت دـ وا

ذا قد يعود إلى عدـ تخطيط  لأسباب عدة هىٍا عدـ است هار العىصر البشري الاست هار الهىاسب , وٌ

العىصر البشري وكذلؾ ربها عدـ الاٌتهاـ بتعميهة وبتدريبً ال در الكافي . وقد ورد في ت رير 

الٍدؼ الأساسي لمتىهية  ىوف ٌـ ال روة الح ي ية لأي اهة وللاـ الهتحدة : " الهواطالبرىاهج امىها ي 

 UNDP )ٌو توفير بي ة تهكف الهواطىيف هف التهتع بعهر طويؿ وحياة صحية هبدعة "

1995:117    .) 

 إف الىهو لم وى العاهمة السىوي في ارتفاع وعمية فاف عديد هػف الهشػاكؿ فػي فمسػطيف بػدأت بػالظٍور 

ه ؿ التضخـ والبطالة اله ىعة ووجود فا ض في ال ػوى البشػرية فػي بعػض الوظػا ؼ ووجػود عجػز فػي 

اسػػتراتيجي سػػميـ لمهػػوارد البشػػريةعمى الهسػػتوييف  وظػػا ؼ أخػػرى وهػػف ٌىػػا تتزايػػد الحاجػػة إلػػى تخطػػيط

 الوطىي وايضا عمى هستوى الشركات.

يػد فػػىحف دفػػي ظػؿ الىظػاـ العػػالهي الج تواجػً الهىظهػات فػػي فمسػطيف فػػي الوقػت الحاضػر تحػػديا كبيػرا

يػػد الػػذي بػػدا يفػػرض دىعػػيش فػػي عػػالـ هتغيػػر عمػػى الهسػػتوييف الهحمػػي والخػػارجي . إف ٌػػذا الىظػػاـ الج

تحديً عمى هىظهاتىا الوطىية هف خلاؿ التكتلات الاقتصادية والت  يرات الدولية التي لا تعترؼ بحدود 

فا إليٍػا  ػورة الاتصػالات والهعموهػات والتكىولوجيػا كمٍػا ,  ـ ظٍور ال واىيف والتشريعات الهختمفة هضػا
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أ رت ليصبح العالـ هتصلا ببعض هف ٌىا بدا الاٌتهاـ بالتخطيط الاستراتيجي بشػكؿ عػاـ والتخطػيط 

الاسػػتراتيجي لمهػػوارد البشػػرية بشػػكؿ خػػػاص فػػي الهىظهػػات حتػػى تسػػػتطيع الاسػػتهرار والىهػػو فػػي ٌػػػذا 

 . (  3::  3114) الهرسي ,  العالـ الهتغير

 مشكمة الدراسة: 1-2

 فػي "أسػموبا يه ػؿ كوىػً امداريػة  العهميػة هراحػؿ هػف وهٍهة أساسية هرحمة امستراتيجي التخطيط يعتبر

 هف الهتاحة امهكاىات هع هلاءهة البدا ؿ أفضؿ لاختيار العهؿ  وطرؽ أساليب بيف والهفاضمة التفكير

 حجهػً هػف أصػغر أصػبح عػالـ فػي وذلػؾ أخػرى  ةىاحيػ هػف تح ي ٍػا الهرغػوب الأٌداؼ وطبيعة ىاحية 

 العولهة بظاٌرة يسهى ها أو والهعرفي التكىولوجي والتطور والاتصالات الهعموهات  ورة بسبب الجغرافي

 بػلا أطرافػً كػؿ تطػاؿ باتػت هتىوعػة هتغيػرات هػف تحهمػً بهػا التغييػر ريػاح أف إذ امىترىػت  وعصػر

 , إلا أف ٌىػاؾ غهوضػا و العاهًد العديد هف الشركات عمى الرغـ هف وجو و  1994 :25) حاهد (ريب

عػػدـ اٌتهػػاـ بتػػدريب وتطػػوير الهػػوارد البشػػرية فػػي الهؤسسػػات الحكوهيػػة والتعميهيػػة والشػػركات )بمف يػػً  

ى ػػػص فػػػي أىظهػػػة هعموهػػػات الهػػػوارد البشػػػرية ههػػػا أدى إلػػػى تػػػدىي هسػػػتوى الخدهػػػة  (. و:7: 3117

صػػػػة  وعػػػػدـ تطػػػػوير أسػػػػاليب العهػػػػؿ امداري داخػػػػؿ تمػػػػؾ اله دهػػػة لمجهٍػػػػور هػػػػف قبػػػػؿ الهىظهػػػػات الخا

 (.56: 3117الهىظهات )هخارش  

لمهػػوارد البشػػرية وذلػػؾ بعػػدـ عمػػى عػػدـ تػػوافر صػػورة واضػػحة عػػف واقػػع التخطػػيط الاسػػتراتيجي  وبىػػاءا"

الغػػرض هػػف ٌػػذي الدراسػػة ٌػػو تحميػػؿ أراء ال يػػادات امداريػػة فػػي  فػػاف وجػػود دراسػػات حػػوؿ الهوضػػوع

واستكشاؼ هدى استخداـ هفٍوـ التخطيط الاسػتراتيجي لمهػوارد  رجة في بورصة فمسطيفالهد الشركات

 .البشرية لدى تمؾ ال يادات
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 : اسئمة الدراسة 1-3
ها هدى استخداـ التخطيط لمهوارد البشرية بشكؿ استراتيجي في الشركات الهدرجة في  .2

 ؟   بورصة فمسطيف

هوارد البشرية بشكؿ استراتيجي في ها هدى استخداـ الاست طاب والاختيار والتعييف لم .3

 ؟ الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف

ها هدى استخداـ تدريب الهوارد البشرية بشكؿ استراتيجي في الشركات الهدرجة في بورصة  .4

 ؟ فمسطيف

ها هدى استخداـ ت ييـ الاداء  بشكؿ استراتيجي  لمعاهميف في الشركات الهدرجة في بورصة  .5

 ؟ فمسطيف

خداـ ىظاـ الحوافز والهكافات والتعويضات بشكؿ استراتيجي في الشركات ها هدى است .6

 ؟ الهدرجة في بورصة فمسطيف

 فرضيات الدراسة : 1-4

حوؿ أبعاد التخطيط  (05.0). لا توجد فروقات ذات دلالة إحصا ية عىد هستوى الدلالة 2

 الاستراتيجي لمهوارد البشرية تبعا لعهر الشركة . 

( حوؿ أبعاد التخطيط 05.0ت دلالة إحصا ية عىد هستوى الدلالة ). لا توجد فروقات ذا3

 العاهميف فيٍا ( . الاستراتيجي لمهوارد البشرية تبعا لحجـ الشركة ) عدد 

(حوؿ أبعاد التخطيط 05.0. لا توجد فروقات ذات دلالة إحصا ية عىد هستوى الدلالة  )4

الشركات )صىاعي , تاهيف , خدهات , الاستراتيجي لمهوارد البشرية تبعا لم طاع الذي تعهؿ فيً 

 است هاري , بىوؾ(.
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 المفاىيم والتعريفات الإجرائية : 1-5

 : هػف لمهىظهػة تىافسية هيزة لتح يؽ الطويؿ الهدى في ً الهىظهةيتوج ي صد بٍا الإستراتيجية 

 .الهصالح أصحاب توقعات تح يؽ أجؿ هف بي ة هتغيرة  ضهف هواردٌا إدارة خلاؿ

 وتطػػػوير  ةالعهميػػػة التػػػي بواسػػػطتٍا يػػػتـ تىظػػػيـ أٌػػػداؼ الهؤسسػػػٌػػػي  راتيجي :التخطـــيط الاســـت

  .خططٍا الشاهمة لتح يؽ تمؾ الأٌداؼ

 : عرفت ب ىٍا امدارة الهس ولة عف الهوظفيف هىذ تعييىٍـ وحتػى اىتٍػاء  إدارة الموارد البشرية

  .رد البشريةخدهتٍـ في الهىظهة وتؤدي هجهوعة هف الأىشطة والههارسات الهتعم ة بالهوا

 : عهميػة تٍػتـ باحػداث التغييػرات اللازهػة فػي أٌػداؼ  التخطيط الاسـتراتيجي لممـوارد البشـرية

وسياسػػػات وأىظهػػػة الهػػػوارد البشػػػرية حتػػػى تتىاسػػػب هػػػع التغييػػػرات البي يػػػة الداخميػػػة والخارجيػػػة 

لمهىظهػػػة , يػػػتـ هػػػػف خلالٍػػػا دراسػػػة حجػػػػـ وعػػػبء العهػػػؿ الهسػػػػت بمي الهحػػػدد فػػػي إسػػػػتراتيجية 

 .وتؤدي في ىٍايتٍا الى تعديؿ سموؾ العاهميف لتح يؽ الاستراتيجية العاهً لمهىظهة هىظهةال

 : الشػػػػركات وهىٍػػػػا الهىظهػػػػات الهسػػػػت مة ذات شخصػػػػية اعتباريػػػػة هسػػػػت مة  القطــــاع الخــــاص

 .فمسطيف الهدرجة في بورصة

 : ميػا ه ػؿ الهػدير تشير إلػى ال يػادييف وامداريػيف فػي الهسػتويات امداريػة الع القيادات الإدارية

 العاـ , الىا ب , ورؤساء الأقساـ .
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 أىمية الدراسة: 1-6 

ػػو التخطػػيط ٌػػذي الدراسػػة هػػف كوىٍػػا تبحػػث فػػي أحػػ تىبػػع أٌهيػػة د الهواضػػيع امداريػػة الحدي ػػة ىسػػبيا وٌ

وهػػػف ضػػػهىٍا لمهػػػوارد البشػػػرية إذ يعتبػػػر ٌػػػذا الهفٍػػػوـ حػػػديث العٍػػػد فػػػي الػػػدوؿ الىاهيػػػة  يجيالاسػػػترات

لمدارسة يعطيػً هزيػدا هػف الأٌهيػة وخاصػة فػي ظػؿ الظػروؼ والهتغيػرات  فاف إخضاعً فمسطيف لذلؾ

الخػاص الفمسػطيىي والتػي تسػتوجب  الهتعددة التػي يشػٍدٌا ال طػاع التكىولوجية والاقتصادية والسياسية

  .سارعةتتبىي هفٍوـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية هف هىظور تطبي ي لهواكبة الهتغيرات اله

 : أىداف الدراسة 1-7

 تٍدؼ ٌذي الدراسة إلى ها يمي :

  التعرؼ عمى واقع التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة في بورصة

 فمسطيف.

 في لمهوارد البشرية  وعلاقتٍا بالتخطيط الاستراتيجي التخطيط الاستراتيجي التعرؼ عمى ابعاد

 : وتحديدا .فمسطيف الشركات الهدرجة في بورصة

  الحوافز والهكافآت و التعويضات 

  ت ييـ الأداء لمهوظفيف 

  تدريب الهوارد البشرية 

  ) التوظيؼ ) الاست طاب و الاختيار و التعييف 

 التخطيط لمهوارد البشرية 

  . عهر الشركة 
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   ) حجـ الشركة ) عدد الهوظفيف فيٍا 

 ت , است هاري , بىوؾ(.ل طاع الذي تعهؿ فيً الشركات )صىاعي , تاهيف , خدهاا 

 المعوقات التي واجيت الباحث 1-8

ي :  واجة الباحث هجهوعة هف الصعوبات ا ىاء توزيع الاستباىات وٌ

 اىتشار العيىة في هواقع جغرافية هتباعدة 

 لوحظ تذهر بعض افراد عيىة الدراسة لك رة عدد ف رات الاستباىة 

 هها اطاؿ فترة استرداد الاستباىات غياب عدد هف افراد عيىة الدراسة في اهاكف عهمٍـ 

 الدراسة حدود 1-9

  : ال يادات الادارية في الهستوييف الاوؿ وال اىي وكذلؾ رؤساء الاقساـ في الحدود البشرية

 الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف

 : 3123\5\23الى 3122\6\:2الدراسة في الفترة الههتدة بيف تهت ٌذي الحدود الزمانية 

 تهت ٌذي الدراسة عمى الهجتهع الهكوف هف عدد هف الشركات الهدرجة في  كانية:الحدود الم

 بورصة فمسطيف
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة  

 : الإطار النظري المبحث الاول

 المقدمة : 2-1-1

يجي لمهػوارد يوجد لدى العديد هف ال يادات امدارية غهوض وعدـ وضوح في هفٍوـ التخطيط الاسػترات

عض الأخر يصعب عمية التهييز بالبشرية . فبعضٍـ يرى أىٍا خطة طويمة الأهد لمهوارد البشرية , وال

بيف التخطيط الاستراتيجي وامدارة امستراتيجية , ويرى أىٍها هصطمح واحد ويحهػلاف ىفػس الهعىػى . 

و ا الهبحثولهحاولة تجىب ٌذا الغهوض ف د أورد الباحث في  مطار الىظري لمدراسة العديػد الأوؿ وٌ

هػػف الهفػػاٌيـ الهتعم ػػة بػػالتخطيط الاسػػتراتيجي لمهػػوارد البشػػرية وهىٍػػا هعىػػى امسػػتراتيجية واصػػؿ ٌػػذا 

الهفٍػػػػوـ . وتعريػػػػؼ هفٍػػػػوـ التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي وهراحػػػػؿ تطػػػػوري , وكػػػػذلؾ الفػػػػرؽ بػػػػيف التخطػػػػيط 

ط الاسػػػتراتيجي والفػػػرؽ بيىٍهػػػا , وكهػػػا الاسػػػتراتيجي والتخطػػػيط طويػػػؿ الأهػػػد , وكػػػذلؾ امدارة والتخطػػػي

تىاوؿ عىاصر وهراحؿ التخطيط الاستراتيجي وأيضا عمى عػاتؽ هػف ت ػع الهسػؤولية فػي التخطػيط فػي 

الوظػػػا ؼ العميػػػا فػػػي الشػػػركة , وكػػػذلؾ تىػػػاوؿ الباحػػػث هفٍػػػوـ التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػوارد البشػػػرية 

ال ػػاىي  الهبحػػثالتخطػػيط الاسػػتراتيجي . وفػػي  وهراحمػػً , وهحاولػػة تحديػػد ابػػرز الهعوقػػات التػػي تواجػػً

بػػػالمغتيف العربيػػػة والاىجميزيػػػة والتػػػي تتعمػػػؽ بػػػالتخطيط الاسػػػتراتيجي  السػػػاب ة تىػػػاوؿ الباحػػػث الدراسػػػات

 لمهوارد البشرية وها توصمت إلية ٌذي الدراسات حتى يهكف اله ارىة بيىٍا.
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 التخطيط الاستراتيجي والمفاىيم ذات العلاقة 2-1-2

 الإستراتيجية: 2-1-2-1

ي هستهدة هف كمهة  strategyكمهة إستراتيجية )  ا إلى الحضارة اليوىاىية وٌ ( تعود جذورٌ

(strategosوالتي ارتبط هفٍوهٍا ب )قوى الحرب ووضع  شكؿ صارـ بالخطط الهستخدهة لادراي

 الأخيريف ديفالع  خلاؿ الاٌتهاـ ( وقد ازداد 3::  3114الخطط العاهة في الهعارؾ ) الهرسي , 

 امستراتيجية لتطبيؽ الهىاسبة والطرؽ الخطط صياغة ذلؾ في بها إدارتٍا وطرؽ امستراتيجية بهفٍوـ

هكاىات يتىاسب بها  إدارة فاأرك هف ر يسياً  ركىاً  امستراتيجية امدارة غدت حيث   ؿالأعها هىظهات وا 

 حيث هف الأعهاؿ هىظهات في العميا امدارة اٌتهاـ عمى امستراتيجية امدارة وتستحوذ الهىظهة 

 ويهكف هتفاوتة  وبدرجات أٌهية أقؿ بدور الوسطى امدارة تٍتـ بيىها ككؿ  لمهىظهة التىظيهي الأساس

 في العهؿ وطبيعة والاٌتهاـ التركيز شدة في تفاوت هع كافة الهىظهات في امستراتيجية امدارة تطبيؽ

 وال واىيف الهسؤوليات ذلؾ في بها التىظيهية الفعاليات كؿ يجيةامسترات امدارة وتغطي الهىظهات  ٌذي

 .الفرعية والضوابط

 لمهركػز تفٍػـ أىٍػا امسػتراتيجية  امدارة Johnson & Sholes, 2002, P. 10-16) ) ويعػرؼ

هكاىيػة تحويػؿ الهسػت بمية خياراتٍػا وكػذلؾ لمهؤسسة امستراتيجي كػذلؾ .همهػوس واقػع إلػى امسػتراتيجية وا 

ب ىٍا جزء هف التخطيط الاستراتيجي , وتعبر عف هسار يتـ اختيػاري هػف بػيف عػدة  امستراتيجية تعرف

هسػػارات , وذلػػؾ لتح يػػػؽ أٌػػداؼ الهىظهػػة ورسػػػالتٍا وهػػف  ػػػـ تح يػػؽ الاتجػػاي الػػػذي ارتضػػتً الهىظهػػػة 

 . ( 4 :3115ٍا في الهست بؿ ) هركز بهيؾ, لىفس

 



 : 

 التخطيط الاستراتيجي : 2-1-2-2

طػػيط الاسػػػتراتيجي إلػػى تحديػػػد التوجٍػػات الهسػػػت بمية دوف الت يػػد فػػػي التفكيػػر بالهاضػػػي أو يسػػعى التخ

الحاضػػر هرتكػػزاً عمػػى  التفكيػػر الرحػػب فيهػػا يرغػػب بالوصػػوؿ إليػػً  لػػذا فٍػػو يىطمػػؽ هػػف الػػداخؿ ىحػػو 

 ويتىػاوؿ ال ضػايا بشػكؿ شػهولي  وقػد تىػاوؿ العديػد  الخارج  ويبحث في الهؤ رات الداخمية والخارجية 

أىػً " عهميػة اتخػاذ قػرارات ووضػع  هف الكتاب التخطيط الاستراتيجي بالعديد هف التعريفات  ىورد هىٍػا

ويعػػرؼ  (.349 :3112أٌػػداؼ و اسػػتراتيجيات وبػػراهج زهىيػػة هسػػت بمية وتىفيػػذٌا وهتابعتٍػػا". )غىػػيـ  

دارتٍػا وصػولًا كذلؾ ب ىً الأسموب العمهي الذي تمج  إليً امدارة في رصػد وتوظيػؼ الهػوارد الهتا حػة وا 

(   Wheelen, & Hunger , 2000 : 10ويػرى )  (5: :2:9إلػى الأٌػداؼ الهىشػودة. )خطػاب  

أف التخطػػيط الاسػػتراتيجي ٌػػو تطػػوير لمخطػػط طويمػػة الأجػػؿ لمتعاهػػؿ بفاعميػػة هػػع الفػػرص والتٍديػػدات 

ظهػػة ورسػػالتٍا الهوجػػودة فػػي البي ػػة الخارجيػػة الهحيطػػة بالهىظهػػة وكػػذلؾ تتضػػهف تعريػػؼ لهٍهػػة الهى

 ,الحهلاوي  (عرؼ وقد , ة لمهىظهةهوصياغة الأٌداؼ وتشكيؿ الاستراتيجيات ووضع السياسات العا

 الهىظهػة  رسػالة بتحديػد الهتعم ػة ال ػرارات اتخػاذ" : أىػً عمػى امسػتراتيجي التخطػيط(  44:  1991

 والذي الهىظهة أٌداؼ تىفيذل يستخدـ الذي الأساسي الهسار وت رير الأٌداؼ  وتحديد السياسات وتكويف

ا وشخصيتٍا  أسموبٍا يحدد ا عف ويهيزٌ  ,1996 :25) ال طاهيف) عرفً حيف في  "الهؤسسات هف غيرٌ

   ."ال ادهة لمهرحمة وسياساتٍا وخططٍا وأٌدافٍا الهىظهة رسالة تطوير عهمية" : أىً عمى

 :الإستراتيجي انتخطيط مفهىم  ( 1 ) انشكم ويىضخ
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 (  1الشكؿ ) 

 

 :93 ص  يجيامسترات يطالتخط  (1996) .  يفال طاه  : المصدر
 

 الفرق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط طويل الأمد : 2-1-3
عرفً الىجار ب ىة عبارة عػف عهميػة تعتهػد عمػى افتراضػات لعهميػات حػد ت لتخطيط طويؿ الأهد كها تا

متطػػور البي ػػي والتكىولػػوجي والاقتصػػادي الػػذي فػػي الهاضػػي ويعتهػػد عمػػى التحميػػؿ الع لاىػػي والتوقػػع ل

( , أهػػا  32:  3112هكػػف أف يحػػدث هفترضػػا أف الهسػػت بؿ هػػا ٌػػو إلا اهتػػداد لمهاضػػي ) الىجػػار , ي

التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي فٍػػػو تطػػػوير لمخطػػػط طويمػػػة الأجػػػؿ لمتعاهػػػؿ بفاعميػػػة هػػػع الفػػػرص والتٍديػػػدات 

ى ػػػاط ال ػػػوى والضػػػعؼ لػػػديٍا , وتتضػػػهف كػػػذلؾ الهوجػػػودة فػػػي البي ػػػة الخارجيػػػة الهحيطػػػة بالهىظهػػػة و 

ووضػع السياسػات العاهػة  تتعريفات هٍهة الهىظهة ورسالتٍا وصياغة الأٌػداؼ وتشػكيؿ امسػتراتيجيا

ىػاؾ اخػتلاؼ أخػر بػيف الهصػطمحيف ,  Wheelen & Hunger , 2000 : 10لمهىظهػة )  (  . وٌ

ػػػو أف التخطػػػيط طويػػػؿ الأهػػػد يركػػػز عمػػػى تحميػػػؿ البي ػػػة الداخم يػػػة ولا يٍػػػتـ بتزويػػػد أصػػػحاب ال ػػػرار وٌ

بهعموهات عف البي ة الخارجيػة أو تحميػؿ التٍديػدات أو الهخػاطر أو الهىافسػيف الحػالييف والهحتهمػيف ) 
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( . أها التخطػيط الاسػتراتيجي فٍػو يركػز عمػى تحميػؿ البي ػة الداخميػة والخارجيػة  36:  3115الزعبي 

الاسػػتراتيجي , فػػالتخطيط الاسػػتراتيجي يركػػز عمػػى  وتعتبػػر هػػف الهراحػػؿ الهٍهػػة هػػف هراحػػؿ التخطػػيط

الخارجية حتػى تسػتطيع الهىظهػة تح يػؽ  تى اط ال وة والضعؼ الداخمية وكذلؾ عمى الفرص والتٍديدا

( . كهػػا يفت ػػد التخطػػيط طويػػؿ الأهػػد لمهروىػػة وهواجٍػػة بي ػػة هع ػػدة  36:  3115أٌػػدافٍا ) الزعبػػي, 

 ( . 34:  3112يجي فٍو أك ر هروىة ) الىجار , وسريعة التغير بعكس التخطيط الاسترات

 : ةالتخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجي 2-1-4
شػػٍد الع ػػد الأخيػػر هػػف ال ػػرف العشػػريف  تسػػارعاً وديىاهيكيػػة فػػي الهتغيػػرات البي يػػة سػػواء عمػػى صػػعيد 

ؤسسػات الحاضػىة لٍػذي التكىولوجيا أو فػي السياسػة والاقتصػاد والتعمػيـ  وبػرز هفٍػوـ الهىافسػة بػيف اله

دوراً حيويػػػػػاً فػػػػػي حيػػػػػاة  امسػػػػػتراتيجيةمدارة اويهكىىػػػػػا ال ػػػػػوؿ أف لمتخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي و  . الهجػػػػػالات

الهىظهػػات  كوىٍػػا تسػػػٍـ بػػدور فاعػػؿ فػػػي وضػػع التصػػػورات والػػرؤى ورسػػـ هعػػػالـ الهسػػت بؿ  ولتحديػػػد 

ريفػػػػات الكتػػػػاب ورواد امدارة ىسػػػػتعرض تع امسػػػػتراتيجيةالعلاقػػػػة بػػػػيف التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي وامدارة 

  -حيث عرفٍا كؿ هف: امستراتيجيةلهفٍوـ امدارة 

(Glueck,1989:p:6) :هجهوعة  التصرفات وال رارات التي تعهؿ عمى إيجاد استراتيجيات  -ب ىٍا "

" صػياغة وتطبيػؽ وت ػويـ  -ب ىٍػا: (David, 1987, p:4)ويعرفٍػا  فعالػة لتح يػؽ أٌػداؼ الهىشػ ة". 

أهػا )خميػؿ   والأعهػاؿ التػي هػف شػ ىٍا تهكػيف الهىشػ ة هػف وضػع أٌػدافٍا هوضػع التىفيػذ".  التصرفات

" هجهوعػػة ال ػػرارات والتصػرفات الخاصػػة بتكػػويف وتىفيػػذ الاسػػتراتيجيات  -( فيعرفٍػا ب ىٍػػا:51 :6::2

" -ب ىٍػا: (Jauch, Glueck, 1989, p:11)وعرفٍػا كػؿ هػف  الهصههة مىجاز أٌداؼ الهىظهػة ". 

لمشػػػركة بتحػػػديات البي ػػػة. وقػػػد  امسػػػتراتيجيةة الهوجػػػودة الهتفاعمػػػة والشػػػاهمة التػػػي تػػػربط الهزايػػػا الخطػػػ

  صههت لضهاف تح يؽ الأٌداؼ الأساسية لمهىظهة هف خلاؿ التىفيذ الهلا ـ لمهىظهة".
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 بػيف العلاقػة تحديػد وصػياغة خلالٍػا هػف يػتـ التػي العهميػة "ب ىٍػا Kotler, 2000: 22) عرفٍػا)وي

ستراتيجيات غايات  تىهية خلاؿ هف فيٍا  تعهؿ التي لبي ةوا هةالهىظ  هحفظػة وتحديػد لمىهػو  وأٌداؼ وا 

 "ب ىٍػا( 199926 :)الركػابي ويعرفٍػا  ."الهىظهػة تهارسػٍا التػي والأىشػطة العهميػات لكػؿ الأعهػاؿ

 تىفيػذال هوضػع وضػعٍا إسػتراتيجيات بعػد عػدة أو إسػتراتيجية صػياغة إلػى تػؤدي ال ػرارات هػف هجهوعػة

 ." ورسالة الهىظهة أٌداؼ إلى الوصوؿ تجاي امستراتيجي الىجاح تح يؽ عمى

 ورقابػة وت يػيـ لصػياغة امداريػة الضػرورية الأىشػطة تمػؾ أىٍػا عمػى " ,1995 :67) الكايػد (ٍػاويعرف

 أها ."تح ي ٍا أجؿ هف صههت التي والغايات والأٌداؼ امستراتيجية والخطط الهؤسسية امستراتيجيات

 وت يػيـ صػياغة امسػتراتيجية يتضهف امستراتيجي التخطيط ب ف بيىٍها التفريؽ فيهكف التركيز حيث هف

 أهػا . التىفيػذ هوضػع لوضػع امسػتراتيجية الخطػط وتطػوير إسػتراتيجية  أفضػؿ واختيػار امسػتراتيجيات 

 إلػى إضػافة زا ٍػا أج أحػد ٌػو الػذي التخطػيط امسػتراتيجي هػف شػهولاً  أك ػر فٍػي امسػتراتيجية امدارة

 أف هػف الت كػد أف حيػث ت يػيـ  بػدوف تكتهػؿ هسػتوى لػف أي فػي الخطػط لأف والت يػيـ التطبيػؽ 

ػي فيٍػا  الهرغػوب الىتػا ج وسػتح ؽ الأصػوؿ  وحسػب بدقػة  التىفيػذ دخمػت الهختػارة امسػتراتيجيات  وٌ

 بالبي ة الهختمفة تالتغيرا هع والتكيؼ الهىظهة  إدارة عمى السيطرة إلى تٍدؼ وهتواصمة هستهرة  عهمية

 كاىػػت كمهػػا امسػػتراتيجية ال ػػرارات عمػػى تركػػز وىراٌػػا امهكػػاف  قػػدر الفوا ػػد لتعظػػيـ الخارجيػػة

   لػددارة الأساسػية الوظػا ؼ أحػد امسػتراتيجي التخطػيط يعتبػر لػذلؾ (Digman, 1995:55)هطموبػة

 ,Digman) ذكػر) وقػد (199543 :والشػي،  حهػاهي (الحدي ػة الهىظهػات عػالـ فػي امسػتراتيجية

 هػع لمتعاهػؿ الهىظهػات التػي تتخػذٌا الدوريػة الأىشػطة يصػؼ امسػتراتيجي التخطػيط أف 1995:55

 الهىظهػة هحػاولات تتضػهف هسػتهرة ٌػي عهميػة امسػتراتيجية امدارة بيىهػا . الخارجية البي ة في التغيرات
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 الارتباط وعلاقة الاختلاؼ , 2002 :17) فياسي (ويؤكد .ههكىة طري ة ب فضؿ الهتغيرة البي ة هع لمتوا ـ

 لىطاقػً وتوسػيع امسػتراتيجي  التخطيط هفٍوـ لتطور  هرة تعتبر امدارة امستراتيجية ب ف الهفٍوهيف بيف

 امدارة لأف ذاتٍػا  بحػد امسػتراتيجية امدارة عىاصػر هػف هٍػـ عىصػر ٌػو امسػتراتيجي والتخطػيط

دارة ىظيهػيالت التغيػر إدارة تعىػي امسػتراتيجية دارة التىظيهيػة ال  افػة وا  دارة الهػوارد  وا   ىفػس فػي البي ػة وا 

 تذٌب امستراتيجية امدارة فاف الخطة وضع ٌو الىٍا ي امستراتيجي التخطيط ٌدؼ أف وحيث . الوقت

 . (2000 :40  سهردلي (امستراتيجيات تىفيذ آليات لتطوير امستراتيجي التخطيط هف ابعد ٌو لها

تتكػػوف هػػف هػػرحمتيف هتهيػػزتيف  هكوىػػات امدارة امسػػتراتيجية  ( بػػ ف6: :3114) الهرسػػي   أشػػار وقػػد

ها: هرحمة إعداد    . امستراتيجية  وهرحمة تىفيذ امستراتيجيةوهترابطتيف في ذات الوقت وٌ

 أف امدارة امستراتيجية تتكوف هف أربع هراحؿ ر يسية : الى ( 43:   3116وقد أشار ) السالـ , 

 لتحميؿ والرصد البي ي .ا .2

 صياغة امستراتيجية . .3

 تطبيؽ امستراتيجية . .4

 هراجعة وت ويـ امستراتيجية . .5
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 :مراحل التخطيط الاستراتيجي 2-1-5
 التحميل والرصد البيئي  2-1-5-1

وهػع ازديػاد أعبػاء الهىافسػة التػي يفرضػٍا   هع افتراض الهخػاطرة الهتزايػدة التػي تحػيط بالهىشػ ة ككػؿ 

لابد هف امعداد الجيد لهست بؿ الهىش ة ووضع الرؤية الأه ؿ لها يىبغي أف تكػوف   التطور الهتلاحؽ 

و عميػػً لتجػػاوز الع بػػات التػػي يهكػػف أف تعترضػػٍا  ولمتغمػػب عمػػى الهخػػاطر ورسػػـ هسػػت بؿ أفضػػؿ لٍػػا 

ف خػػلاؿ يىطمػػؽ التخطػػيط الاسػػتراتيجي هػػف تحميػػؿ هىٍجػػي شػػاهؿ لمهركػػز التىافسػػي الحػػالي لمهىظهػػة هػػ

ولعىاصػػر ال ػػوة والضػػعؼ    الفػػرص والتٍديػػدات الحاليػػة والهتوقعػػة فػػي بي ػػة أعهػػاؿ الهىظهػػة هػػف جٍػػة

 (.7: 3112  )الهجهػػػػع العربػػػػي لمهحاسػػػػبيف الذاتيػػػػة الهوجػػػػودة فػػػػي داخػػػػؿ الهىظهػػػػة هػػػػف جٍػػػػة أخػػػػرى

ى ال ػػا هيف وتتطمػب هرحمػػة التحميػػؿ تجهيػع كػػـ ٌا ػػؿ هػف البياىػػات والهعموهػػات   فالح ػا ؽ الهتػػوافرة لػػد

 :3113 سمسػػمة امدارة اله مػػى عمػػى التخطػػيط سػػتؤ ر بالت كيػػد عمػػى التوجٍػػات ىحػػو ال ػػرار الهتخػػذ. )

9.)  

 -ىو تحميل دقيق لبعدين في وضع المنظمة ىما: البيئيوالتحميل 

 Analysis of the External Environmentتحميل البيئة الخارجية 

الهىاسػبة هػف  امسػتراتيجيةخارجية هف الأهور الهٍهة عىػد اختيػار عد دراسة وتحميؿ العواهؿ البي ية الت

خػػػلاؿ تحديػػػد الفػػػرص الهتاحػػػة لمهىظهػػػة والتعػػػرؼ عمػػػى الظػػػروؼ الهحيطػػػة بٍػػػا فػػػي هكػػػاف هعػػػيف هػػػف 

السػػػػػوؽ  وفػػػػػي فتػػػػػرة زهىيػػػػػة هحػػػػػددة وتػػػػػتهكف الهىظهػػػػػة هػػػػػف اسػػػػػتغلاؿ تمػػػػػؾ الفػػػػػرص لتح يػػػػػؽ أٌػػػػػدافٍا 

خػػاطر الهحتهمػػة التػػي قػػد تسػػبب خطػػراً أو آ ػػاراً سػػمبية لمهىظهػػة التٍديػػدات أو الهتحديػػد . و امسػػتراتيجية

  (.269 :3116سواء بدخوؿ هىافسيف لمسوؽ أو تغيرات في أذواؽ الهستٍمكيف. ) الدوري  
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 (. 115 :2003ويتم تحميل البيئة الخارجية من خلال خطوتين أساسيتين: )مرسى، 

ػي العواهػؿ: وتتضهف ت ييـ بي ػة الأعهػاؿ إلػى أر  الخطوة الأولى: بػع هجهوعػات هػف العواهػؿ البي يػة وٌ

الاقتصادية   السياسية   ال  افية   الديهوغرافية )السكاىية(  ويوضػح الشػكؿ التػالي  همخػص لعلاقػات 

 التفاعؿ بيف ٌذي العواهؿ.

 (   3الشكؿ رقـ )  

 

 

 مل البيئية لمتحميل الاستراتيجي( ممخص لعلاقات التفاعل بين العوا  2شكل رقم )  
 (228: 3114هرسي  )

 

 

 العوامل السياسية
 

 الاستقرار 

 الأيدلوجيا 

 ياسيةالمؤسسات الس 

 العلاقات الدولية 

 العوامل الاقتصادية
  الموارد الطبيعية)الأىمية_ مدى

 توافرىا(

 )العمالة )ماىرة _ غير ماىرة 

 )رأس المال )محمي _ أجنبي 

 البنية الأساسية أو التحتية 

 )التكنولوجيا )المستويات والييكل 
 
 

 العوامل الديموغرافية
 نمو السكان 

 الييكل العمري 

 لمدنالاتجاه نحو ا 

 اليجرة 

 الحالة الصحية 

 

 العوامل الثقافية
 الييكل الاجتماعي  وديناميكياتو 

 منظور الطبيعة البشرية 

 التوجو بشأن الزمن والمكان 

 الديانة 

 المغة 

 )الأدوار )الذكور _ الإناث 
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 الخطوة الثانية:

 -وتتضهف ت سيـ لبي ة الأعهاؿ إلى أربعة هستويات:

 . الهستوى الأوؿ ويشهؿ كؿ أىواع التفاعلات بيف الدوؿ 

 . الهستوى ال وهي ويت  ر باستراتيجية وسياسات الحكوهة 

 رة لمشركة .هستوى الصىاعة ويشهؿ بي ة التىافس الهباش 

 6 هستوى الشركة ويشهؿ إستراتيجية وعهميات الشركة بهفردٌا 

 

 Analysis of the internal Environmentتحميل البيئة الداخمية: 

ي صد بتحميؿ البي ة الداخمية إل اء ىظرة تفصيمية عمى داخؿ التىظيـ لتحديد هستويات الأداء  هجالات 

وتٍػػػتـ الهىظهػػػات بتحميػػػؿ وت يػػػيـ كافػػػة  (. 81: 3113  ال ػػػوة  وهجػػػالات الضػػػعؼ. )إدريػػػس وهرسػػػي

العواهؿ الداخمية  وذلؾ بغػرض ر ػيس يته ػؿ فػي بيػاف ى ػاط ال ػوة والضػعؼ التػي يتسػـ بٍػا كػؿ عاهػؿ 

هػػف العواهػػؿ الداخميػػة هػػع الاسػػتعاىة بىتػػا ج تحميػػؿ العواهػػؿ الخارجيػػة ههػػا يسػػاعد عمػػى اتخػػاذ قراراتٍػػا 

 الهىاسبة لٍا   امستراتيجية  واختيار البدا ؿ

 صياغة الإستراتيجية:   2-1-5-2

ػذا  تعرؼ امستراتيجية ب ىٍػا: " إعػلاف لمىوايػا وتحديػد هػا ترغػب فػي أف تكوىػً عمػى الهػدى الطويػؿ  وٌ

ػػي رسػػـ الهسػػار الهسػػت بمي  يسػػتمزـ املهػػاـ بكػػؿ العهميػػات الهرتبطػػة بػػذلؾ تفاديػػاً لمع ػػرات الهحتهمػػة. وٌ

التػػي سػػت دـ لقسػػواؽ الهسػػتٍدفة وكيفيػػة ال يػػاـ بػػذلؾ " . )سمسػػمة امدارة بالىسػػبة لمهىتجػػات والخػػدهات 

وامسػػػتراتيجية ٌػػػي الوسػػػيمة التػػػي تهكػػػف هػػػف تح يػػػؽ الأٌػػػداؼ طويمػػػة الأجػػػؿ  (. 7: 3113اله مػػػى  

وتعػػػػػرؼ أيضػػػػػاَ ب ىٍػػػػػا " ىهػػػػػط الأٌػػػػػداؼ  والأغػػػػػراض والبػػػػػراهج  وأعهػػػػػاؿ  (. 35: 3112)العػػػػػارؼ  
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وتخصػػػيص الهصػػػادر  والتػػػي هػػػف خلالٍػػػا يهكػػػف هعرفػػػة هاٌيػػػة الػػػىظـ السياسػػػات وال ػػػرارات والخطػػػط 

ولصػػػػػياغة  (. :56: 3116التربويػػػػة )الكميػػػػة(  ولهػػػػاذا تعهػػػػؿ ؟ وهػػػػاذا تريػػػػد أف تعهػػػػؿ؟ " . )غىػػػػيـ  

 (. 9: 3114امستراتيجية وتكويىٍا  فاف ذلؾ يتطمب اتخاذ قرارات حوؿ التالي: )الفرا  

  لتٍا.  وغرضٍا   ورسا الهىظهةتحديد فمسفة 

 .وضع أٌداؼ طويمة الأجؿ لتح يؽ الرسالة 

 .اختيار امستراتيجية لتح يؽ الأٌداؼ طويمة الأجؿ 

وتبػػػػدأ صػػػػياغة امسػػػػتراتيجية بتعريػػػػؼ الطػػػػرؽ العهميػػػػة التػػػػي تػػػػؤدي إلػػػػى تحميػػػػؿ الهٍػػػػاـ امسػػػػتراتيجية  

هصػػفوفة  ( أف اختيػػار امسػػتراتيجية يسػػتهد أساسػػاً هػػف ىتػػا ج ت ػػويـ268:  3116ويضػػيؼ )الػػدوري  

(SWOT).  ويسػػػاعد تػػػوافر امسػػػتراتيجية عمػػػى تح يػػػؽ الضػػػهاف   والت كػػػد هػػػف أف ال ػػػرارات التػػػي يػػػتـ

اتخاذٌا يوهياً تتوافؽ هع الهصالح بعيدة الهدى لمهؤسسة  كها يشجع وجود إستراتيجية واضػحة جهيػع 

جي التػػالي هراحػػؿ العػػاهميف عمػػى العهػػؿ سػػوياً لتح يػػؽ الأٌػػداؼ الهشػػتركة   ويحػػدد امطػػار الاسػػتراتي

 صياغة امستراتيجية :.
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 (  4الشكؿ )   

 
 

 .(8: 3113( هراحؿ صياغة امستراتيجية )سمسمة امدارة اله مى    4 شكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 الإطار الاستراتيجي إتباع

 حمل البيانات لتفيم الوضع القائم

 حدد ميزاتك التنافسية

 نتجاتك من الداخلحدد مجال م

 حدد النقاط التي ترغب في تركيز مواردك عمييا

 حدد الأولويات وقم بإحداث التغيير

 تابع باستمرار الأداء وقم بمراجعة الإستراتيجية



 2: 

  -: التالية خطواتباللمهؤسسة  صياغة امستراتيجية هرتو 

 صياغة رؤية ورسالة المؤسسة :  

 رؤية الإستراتيجية: ال . أ

يعتبػػػر وجػػػود رؤيػػػة إسػػػتراتيجية واضػػػحة وههيػػػزة به ابػػػة حجػػػر الزاويػػػة فػػػي بىػػػاء وتح يػػػؽ امسػػػتراتيجية 

الفعالة  فالرؤية ليست هجرد سباؽ في اىت ػاء الألفػاظ والشػعارات والعبػارات الجذابػة  ولكىٍػا هػىٍج فػي 

شػػػطتٍا الهرغوبػػػة  وهكاىتٍػػػا السػػػوقية الفكػػػر الاسػػػتراتيجي الخػػػلاؽ حػػػوؿ هسػػػت بؿ الهىظهػػػة   وىوعيػػػة أى

وتعػػرؼ الرؤيػػة امسػػتراتيجية ب ىٍػػا " الهسػػػار الهسػػت بمي لمهىظهػػة الػػذي يحػػدد الوجٍػػة التػػػي  الهتوقعػػة.

ترغػػػب فػػػي الوصػػػوؿ إليٍػػػا  والهركػػػز السػػػوقي الػػػذي تىػػػوي تح ي ػػػً  وىوعيػػػة ال ػػػدرات وامهكاىػػػات التػػػي 

 (. 98: 3113تخطط لتىهيتٍا". )الهرسي  وآخروف  

يوضػػػح ٌػػػذي العلاقػػػة بشػػػكؿ  (5رقػػػـ )لبيػػػاف ارتبػػػاط الرؤيػػػة والرسػػػالة بػػػ غراض التىظػػػيـ   فػػػاف الشػػػكؿ و 

  -تسمسمي:
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 (  5الشكؿ )  

 (98: 3113)الهرسي  وآخروف                                 

 ب. الرسالة :

فػي تحديػد رؤيتٍػا وغاياتٍػا  وقػد عىصراً ٌاهاً   وأساساً ترتكز عميً الهىظهة  Missionته ؿ الرسالة 

( ب ىٍػػا: " امطػػار 97: 3113تىػػاوؿ كتػػاب ك يػػروف هفٍػػوـ الرسػػالة حيػػث عرفٍػػا )الهرسػػي  وآخػػروف  

ػػا هػػف الهىظهػػات الأخػػرى  هػػف حيػػث هجػػاؿ ىشػػاطٍا وهىتجاتٍػػا وعهلا ٍػػا  الههيػػز لمهىظهػػة عػػف غيرٌ

ويتٍػػػا    ري لوجػػػود الهىظهػػػة وٌ وىوعيػػػات عهمياتٍػػػا   وأشػػػكاؿ وأسػػػواقٍا  والتػػػي تعكػػػس السػػػبب الجػػػوٌ

ػػا هػػف الشػػركات  ههارسػػتٍا" . فػػي حػػيف عرفٍػػا العػػارؼ ب ىٍػػا: " الغػػرض الػػذي يهيػػز الشػػركة عػػف غيرٌ

 الرؤية

 الـرســـالة

 غاية
(6) 

 غاية
(5) 

 غاية
(4) 

 غاية
(3) 

 غاية
(1) 

 غاية
(2) 

 أىـداف

الرؤية والرسالة ب غراض  ( : ارتباط  5شكؿ رقـ )  
 التىظيـ

 (82: :::2)الهغربي 
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 الهشػػػػػػػػػػابٍة  وتحػػػػػػػػػػدد الرسػػػػػػػػػػالة هجػػػػػػػػػػاؿ عهميػػػػػػػػػػات الهىظهػػػػػػػػػػة هػػػػػػػػػػف هىظػػػػػػػػػػور الهىػػػػػػػػػػتج أو السػػػػػػػػػػوؽ(.

 (31:  3112)العارؼ  

 ج. وضع الغايات الإستراتيجية والأىداف 
تراتيجية العىصػر الهحػوري فػي عهميػات التخطػيط وامدارة امسػتراتيجية حيػث تحػدد ته ؿ الغايات امسػ

امطػػار العػػاـ لمجهٍػػور والأىشػػطة التػػي ت ػػوـ بٍػػا الهىظهػػة   وتسػػاعد فػػي تحويػػؿ الرؤيػػة امسػػتراتيجية 

والرسالة التىظيهية إلى هستويات هرغوبة لقداء  وهػف ىاحيػة أخػرى فػاف الغايػات والأٌػداؼ تسػٍـ فػي 

يػػػً ال ػػػدرات امسػػػتراتيجية وتحديػػػد أولوياتٍػػػا وأٌهيتٍػػػا الىسػػػبية   ويػػػرى الهرسػػػي أف هفٍػػػوـ الغايػػػات توج

ا هػف الهىظهػات  ا عف غيرٌ يشير إلى الىتا ج الىٍا ية لمهىظهة والتي ترتبط بتحديد الغرض الذي يهيزٌ

(  فػػي حػػيف 231: 3113الهها مػػة. وعػػادة هػػا تسػػتىد الغايػػات إلػػى رسػػالة الهىظهػػة )الهرسػػي وآخروف 

يشير هفٍوـ الأٌداؼ إلى الىتا ج الهطموب تح ي ٍا لترجهة هٍاـ الهىظهة ورسالتٍا إلػى واقػع عهمػي   

هكاىية ال ياس والهيؿ إلى التفصيؿ.   وتتسـ بالتحديد الدقيؽ   وا 

: الرغبػة التػي تسػعى الهىظهػة إلػى تح ي ٍػا ويتوافػؽ ٌػذا التعريػؼ هػع الهرسػي  وتُعرف الأىداف بأنيـا

تصػػىيؼ الأٌػػداؼ بحسػػب الهسػػتوى التىظيهػػي إلػػى أٌػػداؼ عاهػػة )غايػػات( تتعمػػؽ بػػامدارة العميػػا   فػػي 

ويطمػػؽ عميٍػػا الأٌػػداؼ امسػػتراتيجية   أهػػا الأٌػػداؼ التػػي تتعمػػؽ بػػامدارة الوسػػطى فٍػػي تىطمػػؽ هػػف 

 الأٌػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ امسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية وتكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوف عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى شػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكؿ أٌػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ هحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػددة 

البعض لا يفػرؽ بػيف هفٍػوهي الغايػات والأٌػداؼ إلا أف وعمى الرغـ هف أف  (. 229: 3114)العبد  

آخريف يفرقوف بيىٍها عمى أساس أف الغايات تشير إلى الأٌداؼ التي تتهيز بالغايات الىٍا ية الواجب 

  ه ػؿ ٌػدؼ تعظػيـ الربحيػة   أهػا  Long – Run – Open – Endedتح ي ٍػا ولٍػذا يشػار إليٍػا 

الهطموبػػة لترجهػػة هٍػػاـ الهىظهػػة ورسػػالتٍا إلػػى ىػػواحي هحػػددة الأٌػػداؼ فتشػػير إلػػى الأٌػػداؼ الوسػػطى 
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وهجردة يهكف قياسٍا   فالأٌػداؼ قػد تشػهؿ هسػتويات الػربح الهرغوبػة  العا ػد عمػى الاسػت هار  العا ػد 

 (.3:: :::2عمى الهبيعات ..... إل، )الهغربي  

 مرحمة تطبيق الإستراتيجية : 2-1-5-3

الهراحػػػؿ الهٍهػػػة فػػي ترجهػػػة الػػػرؤى والأٌػػداؼ العاهػػػة إلػػػى واقػػػع تعػػد عهميػػػة تطبيػػػؽ امسػػتراتيجية هػػػف 

عهمي  ويعرؼ تىفيذ امستراتيجية ب ىً " عبارة عف سمسمة هف الأىشطة الهترابطة هػع بعضػٍا الػبعض 

ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا".   والتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي تتضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػهف تكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػويف هتطمبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات امسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية التػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتـ اختيارٌ

عواهػػؿ هٍهػػة هىٍػػا   الٍيكػػؿ التىظيهػػي   وتىفيػػذ امسػػتراتيجية يػػرتبط بعػػدة (. 3:4: 3116)الػػدوري  

 وأساليب التىفيذ الهتبعة   وهدى توافر الهوارد البشرية فضلًا عف ال  افة التىظيهية.  

 (. 447: 3113: )الهرسي  وآخروف  وتتطمب عممية تطبيق الإستراتيجية خطوات خمس ىي

 .هراجعة امطار العاـ لوضع الخطة امستراتيجية 

 مستراتيجية وتحضير هتطمبات تىفيذٌا.اختيار الأٌداؼ ا 

 .هراجعة   افة الهىظهة 

 .تٍي ة بي ة الهىظهة لتىفيذ الخطة امستراتيجية 

  .إعداد البرىاهج الزهىي وتحديد الهس وليات عف تىفيذ الخطة امستراتيجية 
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  ٍا.تطبيامستراتيجية وه وهات  ( يوضح هتطمبات تىفيذ الخطة   6والشكؿ التالي رقـ )  

 
 

 

متطمبات تنفيذ الخطة الإستراتيجية 
 ومقومات تطبيقيا

 سادساً  خامساً  رابعاً  ثالثاً  ثانياً  أولاً 

اختيار الأىداف 
الإستراتيجية 

وتحضير متطمبات 
 تنفيذىا

مراجعة ثقافة 
المنظمة وتييئتيا 

لتنفيذ الخطة 
 الإستراتيجية

تييئة بيئة المنظمة 
لتنفيذ الخطة 
 الإستراتيجية

إعداد البرنامج الزمني 
وتحدد المسئوليات عن 

تنفيذ الخطة 
 الإستراتيجية

مقومات التطبيق 
الفعال لمخطة 
 الإستراتيجية

 مراجعة الإطار
العام لوضع الخطة 

 الإستراتيجية

 (   6شكؿ رقـ )  
:  (3113)الهرسي وآخروف   

447) 
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ة من خلال وضع الإطار العممي المتمثل بالخطط التنفيذية والتـي تشـمل مـا يويتم تطبيق الإستراتيج
 -يمي :

 الأىداف قصيرة الأجل: .  1

بعد هرحمة وضع الغايات العاهة والأٌداؼ طويمة الأجؿ هف قبؿ امدارة العميا يتـ ىشػر ٌػذي الأٌػداؼ 

عػػلا ـ امدارة الوسػػطى وامدارة التشػػغيمية بٍػػا لوضػػع خططٍػػـ التشػػغيمية  الأهػػر الػػذي يسػػتمزـ اشػػت اؽ وا 

الأٌداؼ قصيرة الأجؿ لتحويؿ الأٌداؼ العاهة إلى واقع عهمي  وتعرؼ الأٌداؼ قصيرة الأجؿ ب ىٍػا 

لأٌػداؼ " عبارة عف ىتا ج هطموب التوصػؿ إليٍػا فػي فتػرة ت ػؿ عػادة عػف سػىة   و تسػٍـ فػي تح يػؽ ا

 (  لذا يىبغي عىد صياغة ٌذي الأٌداؼ إتباع ال واعد التالية: 565: 3116طويمة الهدى. )غىيـ  

  وضع أولويات التغيير بتحديد الهجالات التي سيتـ فيٍا التحسيف هف خػلاؿ ه ارىػة الأوضػاع

 ال ا هة حالياً بالأوضاع اله الية لاكتشاؼ ال غرات.

 لكي يتح ؽ الىجاح لدستراتيجية. وضع قا هة بالتحسيىات الهطموبة 

 .تحديد هواطف ال صور في أداء الهىظهة بحسب أٌهيتٍا 

  إعػػداد الأولويػػات لكػػؿ هجػػاؿ يتطمػػب التطػػوير والتحسػػيف وه ارىتٍػػا بٍػػدؼ الػػتحكـ فػػي ىجػػاح

 (. 59: 3113امستراتيجية. )سمسمة امدارة اله مى  

  وضع البرامج التنفيذية : . 2

تىفيذيػػػة يػػػتـ تصػػػهيهٍا هتضػػػهىة هجهوعػػػة هػػػف الأىشػػػطة لتح يػػػؽ ٌػػػدؼ تعتبػػػر البػػػراهج خطػػػط  

هعيف  ويىتٍي البرىاهج بهجرد تح يؽ ٌذا الٍدؼ  فالبرىاهج خطة هؤقتة تستخدـ لهرة واحدة. ) العبد  

3114 :238 .) 
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ويٍػدؼ إعػػداد الخطػػط والبػػراهج التىفيذيػػة إلػػى تحويػػؿ البياىػػات الخػػاـ التػػي تػػـ جهعٍػػا  وتحديػػد  

هػػور والأولويػػات التػػي تتعمػػؽ بكػػؿ ٌػػدؼ  هػػع الت كيػػد عمػػى أف البػػراهج التىفيذيػػة يىبغػػي أف عػػدد هػػف الأ

 تتضهف أهوراً عدة أٌهٍا : 

 .طري ة التىفيذ 

  .)هؤشر الأداء )الىواتج الهتوقعة 

 .)هس ولية التىفيذ )هف سيؤدي العهؿ ؟ 

 .تحديد الهدة الزهىية لمتىفيذ 

 .التكمفة الهتوقعة 

 الىٍا ية  الهتابعة والهراجعة 

  الموازنات المالية :. 3
ػػي توضػػح الكيفيػػة التػػي يػػتـ الحصػػوؿ بهوجبٍػػا  الهوازىػة ٌػػي خطػػة هاليػػة تغطػػي فتػػرة زهىيػػة هحػددة  وٌ

(  ويػػػتـ 239: 3114عمػػػى الأهػػػواؿ الهطموبػػػة وكيفيػػػة توزيعٍػػػا عمػػػى الاسػػػتخداهات الهختمفة.)العبػػػد  

ت وحدة الىشاط الهطموب  ـ يتـ إعػداد وضع الهخصصات الهالية لكؿ ٌدؼ عف طريؽ تحديد هوازىا

الهوازىات في ظؿ الهستوى الوظيفي ككؿ هع هراعاة تح يؽ التفاٌـ والترابط بيف الهوازىات الهختمفة   

 (. 429: 3114واهتزاج الأهواؿ اللازهة استراتيجياً وتشغيمياً. )هرسي  

 . الإجراءات :4
تحدد الخطوات التي يجب إتباعٍا مىجاز  ( ب ىٍا "الخطط التي237: 3114ويعرفٍا )العبد   

عهػؿ هعػيف "  وامجػراءات أك ػػر تحديػداً هػف السياسػػات حيػث تسػعى إلػػى تفصػيؿ التصػرفات   وت ػػديـ 
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الخطػػػوات اللازهػػػة لتىفيػػػذ السياسػػػات   وهػػػف أه مػػػة امجػػػراءات كيفيػػػة اسػػػتخراج شػػػٍادة البكػػػالوريوس  

جراءات الهوظؼ لمحصوؿ عمى إجازة.   وا 

 ( شروطاً عدة لتحقيق اليدف من الإجراءات وىي: 16: 2003ا، وآخرون: ويحدد )الفر 
 .يجب وضع امجراءات التي يكوف لٍا حاجة ح ي ية لمهشروع وه ارىتٍا هف خلاؿ التكاليؼ 

  .أف يتـ تصهيهٍا بحيث تعكس أٌداؼ الشركة وسياساتٍا وتعهؿ عمى تح ي ٍا 

 سػػتخداهٍا  ويىبغػػي الهحافظػػة عمػػى يجػػب أف تكػػوف واضػػحة وهفٍوهػػة هػػف قبػػؿ هػػف سػػي وـ با

عػادة الىظػر فيٍػا هػف فتػرة لأخػرى حتػى يػتـ تعػديمٍا  التوازف بيف  بات امجراءات وهروىتٍػا  وا 

  وف اً لمظروؼ الهحيطة. 

 مرحمة الرقابة وتقييم الإستراتيجية :   2-1-5-4
يسػػػاً هػػػف عهميػػػة امدارة تػػػ تي عهميػػػة الرقابػػػة والت يػػػيـ لدسػػػتراتيجية فػػػي إطػػػار كوىٍػػػا جػػػزءاً وهكوىػػػاً ر 

امسػػػػتراتيجية  والرقابػػػػة لا تسػػػػتٍدؼ بالدرجػػػػة الأولػػػػى التعػػػػرؼ أو رصػػػػد الأخطػػػػاء   أو التجػػػػاوزات أو 

ف  ىهػػا تٍػػدؼ أساسػػاً إلػػى الت كػػد هػػف صػػحة التفكيػػر ودقػػة التخطػػيط وكفػػاءة التىفيػػذ   وا  الاىحرافػػات  وا 

د هف جودة التفكير الاستراتيجي   والت كد عهمية الرقابة عمى تطبيؽ الخطة امستراتيجية تهتد هف الت ك

 ,هػف جػودة الخطػػة امسػتراتيجية   حتػى الت كػػد هػف جػودة الأداء الفعمػػي وهطاب تػً لمهخطػط الهسػػتٍدؼ

كهػػا أف كػػؿ الاسػػتراتيجيات تخضػػع لعهميػػة ت يػػيـ لهعرفػػة هػػدى تىاسػػبٍا هػػع التغييػػرات التػػي تحػػدث فػػي 

قػػة التىبػػؤات التػػي تحتويٍػػا الخطػػط  ويتطمػػب ذلػػؾ ه ارىػػة البي ػػة الداخميػػة والخارجيػػة   ولت يػػيـ هػػدى د

الىتػا ج الفعميػة بالأٌػػداؼ الهتوقعػة هػف تطبيػػؽ امسػتراتيجية وبالتػالي اكتشػػاؼ الاىحرافػات سػواء كاىػػت 

 .(516: 3113)الهرسي  وآخروف  في التصهيـ   أو في تطبيؽ امستراتيجية 
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 (. 322: 2005وتصنف الرقابة إلى ثلاثة مستويات ىي: )الدوري، 
  الرقابػػة عمػػى الهسػػتوى الاسػػتراتيجي(Strategic Control)  التػػي تٍػػدؼ إلػػى إحكػػاـ الرقابػػة

 عمى الاتجاي الاستراتيجي العاـ لمهىظهة ىحو الهست بؿ وعلاقتٍا هع الهجتهع الذي تخدهً.

  الرقابػة عمػى الهسػتوى التكتيكػي(Tactical Control)  التػي تٍػدؼ إلػى إحكػاـ الرقابػة عمػى

 عهمية تىفيذ الخطط امستراتيجية والت كد هف هطاب ة الأداء هع الأٌداؼ الهوضوعة.

  الرقابػة عمػى الهسػتوى التشػغيمي(Operational Control)  التػي تٍػدؼ إلػى إحكػاـ الرقابػة

 عمى الىشاطات والخطط قصيرة الأهد. 

 (  6ل ) الشك    ويهكف توضيح دور الرقابة امستراتيجية كوسيط بالشكؿ التالي: 

 
 

 

 

الرقبثخ 
 الإستراتيجيخ

Strategic 

Control البيئة الكمية 
Micro Environment 

 

 صياغة الإستراتيجية

Strategy Formulation  
 

 تنفيذ الإستراتيجية
Reimplementation 

  بيئة الصناعة
Industry Environment 

 الرسالة، الأىداف، الغايات
 الخاصة بالمنظمة

Mission, Goals, Objectives  

Of the factory 

 النتائج النوعية والكمية
Qualitative and 

Quantitative Results 
 الرقابة الإستراتيجية كوسيط

( توضيح دور الرقابة امستراتيجية   7شكؿ رقـ )  
 كوسيط

 (82: :::2)الهغربي  
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وهف خلاؿ عهميتي الرقابة والت ييـ يهكىىا الوصوؿ إلى هرحمة هٍهة في إحػداث التعػديؿ الهىاسػب هػف 

خلاؿ اتخاذ امجراءات التصحيحية التي ته ؿ الحم ة الأخيرة في دورة الرقابة  وفيٍا يتـ إعادة الأهػور 

حداث التعديلات اللازهة لمخطػة وههػا سػبؽ ىػرى أف الت يػيـ والرقابػة  إلى ىصابٍا وتعديؿ الاىحرافات وا 

 عهميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة هسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتهرة تبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرز أٌهيتٍػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا فيهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا يمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي: 

 

  . تفادي الخط  وتصحيح الاىحرافات  خاصة وأف الهىفِّذ ٌو عىصرٌ بشريٌ هعرضٌ لمخط 

 .تفادي آ ار التغيرات التي قد تحدث بيف الفواصؿ الزهىية لعهميات امدارة 

 عمى غياب عهمية الرقابة الك ير هف الأهور ه ؿ: )ضياع الوقت  تدىي هستوى العهػؿ  يترتب

 وامىجاز  امسراؼ في الهوارد البشرية(. 

 معوقات التخطيط الاستراتيجي:  2-1-6
ت سـ الهعوقات إلى هعوقات عاهػة وهعوقػات تىظيهيػة  وتػتمخص الهعوقػات العاهػة فػي الى ػاط التاليػة: 

 .(516: 3113 )الهرسي  وآخروف 
  .عدـ الدقة في الهعموهات والبياىات 

 .اتجاٌات العاهميف السمبية تجاي الخطة 

 .عدـ صحة التىبؤات والافتراضات 

 .إغفاؿ الجاىب امىساىي هها يؤدي إلى هعارضة العاهميف لمخطة وعرقمة تىفيذٌا 

  .الاعتهاد عمى جٍات خارجية في وضع الخطة 

  ه ؿ ىوع الاقتصاد  والهركز الهالي لمهىظهة. عدـ هراعاة التغير في الواقع 

  أسباب هتعم ة بعدـ هراعاة إتباع خطوات التخطيط 



 3: 

 ( أن من بين المعوقات أيضاً: 9: 2003ويضيف )الفرا، 

  عدـ وضوح الهس وليات الهتعم ة بالتخطيط والاعت اد الخاطئ ب ف التخطػيط الاسػتراتيجي ٌػو

 هس ولية امدارة العميا ف ط.

 ر الوقت الكافي لددارة بسبب هيمٍا لمهركزية واىشغاؿ الأعهاؿ الروتيىية وامجرا ية.عدـ توف 

 (.86: 2006أما المعوقات التنظيمية فيمكن إيجازىا في التالي: )الدىدار، 
 نمط الإدارة:

 .عدـ وضوح الأٌداؼ 

 .الدكتاتورية 

 .قيود زهىية غير هىط ية 

 .)التسويؼ في اتخاذ ال رار )التعطيؿ 

 العمل:نمط 

 .التهسؾ بامجراءات الرسهية 

 .البيروقراطية 

 .إحباط الأفكار الجديدة 

 .عدـ التحفيز 

 .عدـ التفويض لعدـ ال  ة في قدرات الآخريف 

 مناخ العمل:

 .الخوؼ هف الفشؿ 

 .سياسة إرضاء جهيع الأطراؼ 

 .ه اوهة التغيير 

 .عدـ الت ييـ السميـ 

تراتيجي والهشػػػكلات التػػػي تواجٍػػػً ٌػػػي هشػػػكلات ويػػػرى الباحػػػث أف هػػػف أٌػػػـ هعوقػػػات التخطػػػيط الاسػػػ

الهتابعػػػة وتىفيػػػذ الخطػػػط  حيػػػث إف ك يػػػراً هػػػف الخطػػػط جيػػػدة الصػػػياغة وهتكاهمػػػة العىاصػػػر لا يػػػىجح 

حسب هػا يػرى الباحػث هػف خػلاؿ خبرتػً  –ال ا هوف عمى امدارات في تىفيذٌا لاعتبارات ك يرة أٌهٍا 
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لات امداريػػة الهتعم ػػة ضػػعؼ ال  افػػة ب ٌهيػػة التخطػػيط الاسػػترا -العهميػػة تيجي   وقمػػة الخبػػرات والهػػؤٌ

 .ب دوات امدارة امستراتيجية

 مسؤولية وضع الخطط الإستراتيجية: 2-1-7

فػػي الغالػػب تكػػوف امدارة العميػػا ٌػػي الهسػػ ولة عػػف ال يػػاـ بػػالتخطيط الاسػػتراتيجي فػػي الهىظهػػة ويهكػػف 

لعميػػا والهسػػتوى ال ػػاىي لٍػػا والخبػػراء ا ةحصػػر ٌػػذي الهسػػؤولية ضػػهف  ػػلاث جٍػػات ر يسػػية ٌػػي امدار 

الذيف يعهموف بصفة دا هة والاستشاريوف الذيف يهكف الاسػتعاىة بخبػراتٍـ هػف خػارج الهىظهػة . وغالبػا 

ها يته ػؿ ذلػؾ ال طػاع الخػاص فػي هجمػس إدارة الهىظهػة ور يسػٍا أو فػي الهػدير العػاـ أو فػي العضػو 

ال ػػػاىي أو الخبػػػػراء فػػػي التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي  الهىتػػػدب أو فػػػػي ىػػػواب الػػػػر يس كرجػػػاؿ هػػػػف الهسػػػػتوى

الذيف تستعيف بخبػراتٍـ هػف خػارج الهىظهػة لفتػرة زهىيػة هعيىػة )  فالهعيىيف في الهىظهة أو الاستشاريي

( . وحتػػػى يػػػىجح التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهىظهػػػة تحتػػػاج إلػػػى التعػػػاوف بػػػيف  31:  3111الغزالػػػي , 

 ية في الهىظهة .امدارة العميا وجهيع الهستويات امدار 

 إدارة الموارد البشرية: 2-1-8
 بػيف  العلاقػة أىٍػا البشػرية الهػوارد إدارة إسػتراتيجية Dessler (Dessler, 2000, P. 2-12 ) عػرؼ

 أجػؿ هػف   افػة الهؤسسػة وتطػوير أداءٌػا تحسيف بغرض لمهىش ة امستراتيجية والأٌداؼ البشرية الهوارد

بداعٍا هروىتٍا زيادة  118 :2001  العارؼ (رأي حسب البشرية الهوارد إدارة إستراتيجية ه ؿتت حيث .وا 

 هلا هػاً لمعهػؿ  الفػرد كػاف فكمهػا والوظػا ؼ  الأفػراد بػيف التوافػؽ درجػة لتحسػيف ر يسػية أٌػداؼ بتحديػد( 

 ة البشػري الهوارد هف إدارة الاٌتهاـ هف ك يراً  حالياً  البشري الجاىب ويم ى كفاءتً  وارتفعت أداءي  تحسف

 ت ػديـ خلاؿ هف لمعاهميف  الهىش ة بالىسبة في العهؿ حياة جودة بتحسيف همهوساً  اٌتهاهاً  ٌىاؾ إف حيث

عادة الهشاكؿ  حؿ في الهشاركة فكرة  .العهػؿ بي ػة وتحسػيف هطػورة  هكافآت وت ديـ ىظـ العهؿ  ٌيكمة وا 
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 البشػرية الهػوارد دراسػة أىشػطة تشػهؿ البشرية الهوارد إدارة إستراتيجية أف (53 ; 2003 ) الهرسي ويرى

سػتراتيجيات بغايػات وربطٍػا وتحميمٍػا  لتح يػؽ الأسػمحة أحػد البشػري يصػبح العىصػر بحيػث الهىظهػة  وا 

 .أعهالٍا  وىتا ج السوقية الهىظهة أوضاع وتحسيف التىافسية الهيزة

 تيجياتهجهوعػة  امسػترا ٌػي البشػرية الهػوارد إسػتراتيجية أف 2003  :8 ),خطػاب (تػرى حػيف فػي

 الهىظهػة إسػتراتيجية عمػى تػدعيـ تعهػؿ التػي البشػرية  الهػوارد ىظػاـ فػي التغييػر مدارة الهوجٍػة والخطط

 .الهحيطة البي ية الظروؼ ظؿ الهىظهة في تواجً التي التغيرات لهواجٍة امستراتيجية أٌدافٍا وتح يؽ

 أىداف إدارة الموارد البشرية: 2-1-9
أٌػػػداؼ إدارة الهػػػوارد البشػػػرية ٌػػػي هػػػف الأٌػػػداؼ الر يسػػػة لمهىظهػػػة , يتفػػػؽ اغمػػػب البػػػاح وف عمػػػى أف 

ويتضػػػح لىػػػا أف إدارة الهػػػوارد البشػػػرية تٍػػػدؼ إلػػػى امسػػػٍاـ بتػػػوفير قػػػوة بشػػػرية ذات هسػػػتوى عػػػاؿ هػػػف 

 .امىتاجية والفاعمية التىظيهية بحيث تكوف قادرة عمى تح يؽ أٌداؼ الهىظهة

الهىظهػة  لبشرية ٌي جذب الهرشحيف لمعهػؿ لػدىهوارد ا( أف أٌداؼ ال46:  3116وقد بيف )الٍيتي, 

ػػذي أٌػػداؼ خاصػػة لموصػػوؿ لأٌػػداؼ أٌػػـ  الاحتفػػاظ بػػالهوارد البشػػرية الكفػػؤي, وكػػذلؾ  لػػدى الهىظهػػة وٌ

ي تتعمؽ بامىتاجيػة والىوعيػة , وتح يػؽ الهيػزة التىافسػية وتكييػؼ قػوة العهػؿ لمتغيػرات البي يػة  واشهؿ وٌ

 ربح وهروىة الهىظهة .لتح يؽ ب اء وىهو وتىافس و 
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 أىمية إدارة الموارد البشرية: 2-1-10
هػػػف خػػػلاؿ أٌػػػداؼ الهػػػوارد البشػػػرية يتضػػػح لىػػػا أٌهيتٍػػػا لػػػدى الهىظهػػػة حتػػػى تسػػػتطيع تح يػػػؽ أٌػػػدافٍا 

ىػػافس وتح يػػؽ الػػربح فػػي ظػػؿ بي ػػة هتغيػػرة باسػػتهرار . فػػادارة الهػػوارد توكػػذلؾ تسػػتطيع الب ػػاء والىهػػو وال

 ػػوـ بوضػػع الأٌػػداؼ والاسػػتراتيجيات وت ػػوـ بامىتػػاج واسػػت هار رأس الهػػاؿ فبػػدوف البشػػرية ٌػػي التػػي ت

هػػوارد بشػػرية كفػػؤة وفاعمػػة لا يهكػػف الأداء بكفػػاءة وفاعميػػة ولػػف تػػتهكف أي هىظهػػة هػػف تح يػػؽ أٌػػدافٍا 

  (38:  3114) عبيدات .  ورسالتٍا وهف ٌىا ت تي أٌهية الهوارد البشرية لمهىظهة 

 الموارد البشرية: وظائف إدارة 2-1-11
أدى التطور الذي هر عمى إدارة الهوارد البشػرية بسػبب التغيػرات الهختمفػة والتػي هػف أٌهٍػا الهتغيػرات 

( ف ػد  59: 3114البي ية والتىظيهية إلى تطور وتوسع وظا ؼ وىشػاطات الهػوارد البشػرية ) عبػاس . 

 : تطورت وتوسعت الوظا ؼ وأىشطة الهوارد البشرية لتشهؿ ها ي تي

 :الوظائف . تحميل1

صػدار الهعموهػات لجهػع الىظاهيػة العهميػة أىػً الوظػا ؼ تحميػؿ ط ىشػا يعػرؼ  تمػؾ الحكػـ ب ٌهيػة وا 

 ٌهػا أساسػييف الوظػا ؼ ىشػاطيف تحميػؿ يتضػهف حيػث الوظيفػة  أو العهؿ بطبيعة وارتباطٍا الهعموهات

 والهسػؤوليات اجبػاتالػوظيفي الو  الوصػؼ يشػتهؿ حيػث الوظيفيػة  والهواصػفات الػوظيفي الوصػؼ

لات فتشػهؿ الوظيفيػة الهواصػفات وأهػا . الأخرى بالأعهاؿ وعلاقتً بالعهؿ الخاصة  فػي الهطموبػة الهػؤٌ

( 96: 2000 الٍيتػي  (وسػموكيات وهٍػارات وقػدرات خبػرات هػف الوظيفػة مشػغاؿ الهرشػح الشػخص

 الٍيكػؿ عمػى هوقعٍػاالػوظيفي و  الهسػهى تشػهؿ بحيث : عاهة بياىات الوظيفي الوصؼ بطاقة وتتضهف

ػاور  التىظيهػي  وال ػواىيف . لموظيفػة الىشػاط العػاـ يشػهؿ بحيػث العػاـ الوصػؼ كػذلؾ وتتضػهف   هزٌ

 يىبغػي التػي والجٍػات إشػراؼ الوظيفػة  وىطػاؽ الواجبػات  بهوجبٍػا تػؤدي التػي والتعميهػات والأىظهػة



 44 

 الوصػؼ بطاقػة تتضػهف كهػا صػعوبات الوظيفػة  إلػى بامضػافة والخارجيػة  الداخميػة بٍػا الاتصػاؿ

 الوظيفػة  شاغؿ هواصفات أيضاً  وتشهؿ شاغؿ الوظيفة  بٍا ي وـ التي والهسؤوليات تالواجبا الوظيفي

 .: 58-62) 3111شيخة  أبو (وال درات والهٍارات والتدريب والهعارؼ والخبرة التعميـ حيث هف

 :البشرية الموارد . تخطيط2

 لمهػوارد الهحتهػؿ العػرض هػع الهسػت بمية الاحتياجػات ربػط عهميػة أىػً البشػرية الهػوارد تخطػيط يعػرؼ

 لمهىظهة الهعىية امستراتيجية والتوجٍات الحالي الوضع الاعتبار بعيف أخذاً  البشرية 

.(Decenzo & Robbins, 1999, P.12)  عهميػة هػداخؿ أحػد هػف البشػرية الهوارد تخطيط ويعتبر 

 الهىظهػةحاجة  يجذب قد البشرية الهوارد تخطيط وأف ميا الع امدارة عمى هستوى امستراتيجي التخطيط

 ( 278: 2003 البشرية )الهرسي  الهوارد بادارة الهتعم ة لقىشطة كهرشد ويخدـ إلى التغيير 

 :ىي خطوات عدة عمى البشرية الموارد تخطيط وينطوي

 :المنظمة أىداف تحميل . 2

 يتجزأ لا جزء البشرية  الهوارد تخطيط أف حيث ٍا وتفٍه الهىظهة أٌداؼ دراسة عمى الخطوة ٌذي تشتهؿ

 بػالهوارد الخاصػة خطتٍػا تضػع البشػرية أف الهػوارد مدارة يهكػف ولا لمهىظهة  امستراتيجي التخطيط هف

 الخارجية البي ة ضوء في الأٌداؼ تمؾ يتـ تفٍـ حيث امستراتيجية  الهىظهة أٌداؼ عف بهعزؿ البشرية

 .( 267: 1986 والصباغ  لمهىظهة )درة والداخمية
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 :الطمب تحميل . 2

 تتحػدد حيػث الوظػا ؼ ووصػفٍا تحميؿ عهمية بعد الهست بمية البشرية الهوارد هف الاحتياجات ت دير ويتـ

 .(  47: 2000 شيخة  وأعدادٌا )أبو والأعهاؿ الوظا ؼ أىواع

 :والتقييم الرقابة . 3

 فاعميػة وتحديػد البشػرية الهػوارد تخطػيط عهمية في عؼوالض ال وة ى اط تشخيص الرقابة عهمية تستٍدؼ

 حجػـ : التاليػة الهعػايير هػف أك ػر أو واحػد الت يػيـ فػي الهىظهػة تسػتخدـ وقػد البشػرية  الهػوارد خطػط

 وتحسيف البشرية  الهوارد لتدفؽ الح ي ية لهعدلات وا الهتح  ة  امىتاجية وهستويات الح ي ي  التوظيؼ

 لتخطػيط الهوضػوعة الأٌػداؼ ضوء في الهعيار اختيار يتـ حيث والبراهج  عهؿال وكمفة امحلاؿ  ىسبة

 .( 78: 2000 لمهىظهة )الٍيتي  الأٌداؼ امستراتيجية هف تشتؽ التي البشرية الهوارد

 :والتعيين . الاختيار3

 دالأفرا امستراتيجية وتوظيؼ لصياغة الأفضؿ ٌو هف توظيؼ في يساعد أف يهكف الذي الاختيار ووٌ

 (Miner & Crane, 1995, p. 347).امستراتيجية تىفيذ في فاعمية الأك ر الهىظهة في

ا أف يجب التي الوظا ؼ أٌـ إحدى التوظيؼ عهمية وتعد  بكفاءة الهىظهة البشرية في الهوارد إدارة تىجزٌ

 التوظيػؼ عهميػة الأخػرى  وتشػهؿ الوظيفيػة الىشػاطات ىجػاح يتحػدد أساسػٍا عمػى لأىػً وفاعميػة 

 تهكف التي والوسيمة الأعهاؿ  ىجاح هىظهة هفتاح العهمية ٌذي تعد حيث والتعييف  والاختيار الاست طاب

 قبػؿ هػف ت ميػدٌا يصػعب التػي البشػرية بىوعيػة الهػوارد الهته مػة التىافسػية الهيػزة اكتسػاب هػف الهىظهػة

 عػف يبحػث هىٍهػا كػؿ ظهػةوالهى الفػرد بػيف  ىا يػة الاسػت طاب عهميػة أف يعىػي ههػا الآخػريف  الهىافسػيف

الاختيػار  وعهميػة البشػرية الهػوارد تخطػيط بػيف وصػؿ يه ػؿ حم ػة الاسػت طاب أف يعىػي ههػا الآخػر 
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 الاختيػار عهميػة خطػوات ( أف98: 2002  وحرحػوش السػالـ( ويػرى (222- 218: 2000 )الٍيتػي 

 والتعييف  الطبي والكشؼ لىٍا يا وال رار الأولي والاختيار الأولية  واله ابمة العهؿ   طالبي است باؿ ٌي

الوظػا ؼ  بتحديػد تته ػؿ الاختيػار عهميػة خطػوات أف ( 1997 :243-241   السػمهي (حػيف يػرى فػي

 عػف يبحػث فيػً الػذي الهصػدر وتحديد لموظيفة  الهطموب الشخص هواصفات وتحديد شغمٍا  الهطموب

 طمبػات لوظػا ؼ  وهػؿءا طػالبي واسػت باؿ الشػاغرة  الوظػا ؼ عػف وامعػلاف الهطمػوب  الشػخص

 الاختبار  وفترة الفحص الطبي  قبؿ قاىوىية خطوات واستكهاؿ والاختبار  الهبد ية  واله ابمة الاستخداـ

 .والتعييف امجراءات سلاهة واختبار

 :العاممين تدريب . 4 

و كسابٍـ وتهكيىٍـ البشرية الهوارد بتطوير يعىى الذي الهكوف وٌ  وتعتبر طموبةاله الهٍارات وال ابميات وا 

 يتـ التي الهرحمة فٍي تدريبي  ىشاط أي في الزاوية حجر ها  لهىظهة التدريبية الاحتياجات تحديد عهمية

 أو البػراهج ٌػذي ىجػاح يتوقػؼ وعميٍػا الفعميػة  الاحتياجػات تشػبع التدريبيػة التػي البػراهج تخطػيط فيٍػا

 هف اللازـ ال در تحديد عف الهس ولة ٌي هىظهةال في التدريب إدارة مىت التىظيهية التي والوحدة إخفاقٍا 

 وأف الأداء  تصػاحب التػي الهشػكلات هسػتهر بشػكؿ ترصػد أف الوحػدة وعمػى الهىظهػة فػي تمػؾ التػدريب

الهىظهػة  فػي ويوجػد إشػباعٍا  يجػب التػي التدريبيػة الاحتياجػات تحػدد بحيػث التػدريب  فػي تحػدد الػى ص

 الحػالييف لأغػراض الهػوظفيف وتػدريب الجػدد  الهػوظفيف بتػدريب تتعمػؽ اعتياديػة تدريبيػة احتياجػات

 أو أو هعموهػاتٍـ العػاهميف هٍػارات فػي والضػعؼ الػى ص ىػواحي لهواجٍػة احتياجػاتٍـ ويجػد الترقيػة 

 حيث الهطموبة  تتسـ بالفاعمية لا ىفسٍا الهىظهة تجد ك ف ت ميدية  غير احتياجات يوجد كها اتجاٌاتٍـ 
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 فػي تتبىاٌػا أف لػددارة يهكف هعايير عدة ويجد  التحديث عمى ال درة عدـ جٍةلهوا الاحتياجات ٌذي ت تي

 :ٌي هستويات أربعة عمى يركز الذي كيرباتريؾ بيىٍا ىهوذج وهف التدريبي  البراهج ت ييـ

 حيػث حػوؿ التػدريب  الهتدربيف واىطباعات الفعؿ رد ب ياس الت ويـ عهمية تبدأ حيث : الفعل رد 

 .استبياف عمى هادبالاعت ال ياس يتـ

 لح ا ؽ والأساليب وا الهبادئ هف الهتدربيف قبؿ هف واستيعابً فٍهً تـ ها قياس ويعىي : التعمم 

 .الاختباريف ىتا ج  ـ ه ارىة وبعدي البرىاهج بدء قبؿ الهتدربيف اختبار خلاؿ هف قياسً يتـ حيث

 الػذي ىتيجػة لمبرىػاهج عهػؿال فػي الفػرد سػموؾ عمػى طػرأت التػي التغيرات ب ياس ويٍتـ : السموك 

 .فيً شارؾ

 البرىاهج قياس أهر يتـ ك ف   الهوجودة الىتا ج ضوء في التدريبية البراهج ت ييـ ويعىي : النتائج 

 284-287).: 2000 شيخة  )أبو الهعىوية والروح والتكمفة العاهميف دوراف هعدؿ عف التدريبي

: 

 :العاممين أداء تقييم . 5

 بخطػط أجػؿ تطػويري هػف العػاهميف أداء عػف عكسػية بتغذيػة الهىظهػة يػزود ذيالػ أىػً تعريفػً ويهكػف

 ,Decenzo &   Robbins).بالأفراد الهتعم ة لم رارات داعهة بو ا ؽ الهىظهة تزويد وكذلؾ هست بمية 

1999, P. 321) التػي  الجٍػود فػي والضػعؼ ال ػوة ى ػاط قيػاس ٌػدفٍا دوريػة عهميػة الأداء ت يػيـ ويعتبػر

 خططػت لػً هحػدد ٌػدؼ تح يػؽ أجػؿ هػف هعػيف  هوقػؼ فػي يهارسػٍا التػي والسػموكيات فػردال يبػذلٍا

 العواهؿ العديد هف وجود إلى الت ييـ أٌهية ( وترجع 213 2003  :حرحوش  و هسب اً ) السالـ الهىظهة

 ىاحية هف لموظيفة الأداء الىاجح وشروط الت ٌيؿ وهتطمبات الفرد خصا ص بيف تباعد وجود في تتسبب

 ( 532: 2003 خرى) الصيرفي أ
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 والىوعيػة ىتػاج ام كهيػة عمػى يركػز هوضػوعي : ٌهػا جػاىبيف  العػاهميف عمػى أداء ت يػيـ هعػايير وتؤكػد

 في والسرعة كال ابميات الشخصية الفرد صفات عف يكشؼ سموكي والأٌداؼ  والآخر وتح يؽ والسرعة

 ( أف333:  : 2000 شػيخة أبػو (يػرى يفحػ في (291: 2000 التدريب) الٍيتي  والاستفادة هف التعمـ

: 2003 الصػيرفي (أهػا . والىتػا ج والسػموؾ الشخصػية  ٌػي أشػياء  لا ػة العػاهميف ت يػيـ أداء هعػايير

وكهيػة  بالعهػؿ الهعرفػة يشػهؿ هوضػوعي ٌهػا جػاىبيف عمػى تركػز الأداء هعػايير أف ( فيػرى533-534

 والحػرص عمػى عميػً  الاعتهػاد ودرجػة لتعػاوفا يشػهؿ سػموكي الآخػر والجاىػب امىتػاج  وجػودة امىتػاج

 .الشخصي والسموؾ العهؿ وقت واستعهاؿ والهواظبة والأدوات الآلات

 :والمكافآت والأجور الرواتب . 6

ي  بالعهؿ  هرتبطة وتكوف وحوافز وأجور رواتب هف لمهوظفيف الهباشرة التعويضات بت ديـ تعىى التي وٌ

 بهتغيرات ترتبط التي والصحية الاجتهاعية كالهزايا لمفرد  هعىوية هكاف ة هف الهباشرة غير والتعويضات

إىتاجيتػً  وزيػادة أدا ػً عمػى يػىعكس ههػا ودافعيتػً  الفػرد رضػا زيػادة إلػى يػؤدي الػذي الأهػر هختمفػة 

 وىفسػية واجتهاعيػة اقتصػادية عواهػؿ عػدة عمػى بىػاء الأجػور تحديػد يػتـ ( حيػث242: 2000 )الٍيتػي 

دارية  لتحديد  التالية الهعايير باستخداـ الهىظهة ت وـ العواهؿ  ٌذي الاعتبار بعيف الأخذ وبعد وأخلاقية وا 

ؿ لجٍد وا الأداء :الأجور  الهىاسب والهستوى الهعيشي الوظيفة صعوبة وهستوى والخبرة  العمهي  والهؤٌ

 ٌػي ا ؼالوظػ ت يػيـ ( وتعتبػر عهميػة222: 2000 شػيخة  السػوؽ )أبػو فػي السػا دة الأسػعار وهسػتوى

 هف لكؿ الىسبية ال يهة تحديد أي في الهىظهة  الوظا ؼ لباقي بالىسبة وظيفة كؿ قيهة تحديد إلى السبيؿ

ػذا الوظػا ؼ  تمػؾ  هػع الراتػب  ف ػة ارتفػاع شػكؿ فػي يػىعكس الىسػبية لموظيفػة ال يهػة ارتفػاع أف يعىػي وٌ
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 ىفػس فػي الأخػرى الهىظهػات اتػدفعٍ التػي الرواتػب الهىظهػة هػع تػدفعٍا التػي الرواتػب تىاسػؽ هراعػاة

 .(2:5-2:4: 1997 الصىاعة )السمهي 

 :المينية والصحة . السلامة7

ػو  وفػي ه ػدهتٍا امىتػاج  عىاصػر حهايػة بٍػدؼ الأىشػطة هػف عػدد بههارسػة ىػىيع الػذي الهكػوف وٌ

 إيجػاد هػف خػلاؿ العهػؿ  خػلاؿ وامصػابات لمحػوادث التعػرض هػف الهىظهػة  فػي البشػري العىصػر

 بػيف فرقػاً  إف ٌىػاؾ حيػث عاليػة  باىتاجيػة أعهػالٍـ لأداء لمعػاهميف الهىاسػبة والىفسػية هاديػةال الظػروؼ

ف الهٍىية  لاهةوالس الهٍىية الصحة  بردود تعىى الهٍىية الهخاطر  فالصحة هف بالحهاية تعىياف كاىتا وا 

 تعىػى ههػا أك ػر العهػؿ بىظـ السلاهة الهٍىية تعىى حيف في بٍـ  الخاصة العهؿ بي ة تجاي الأفراد أفعاؿ

 الهسػببة لمعواهػؿ وف ػاً  تصػىيفً ويهكف هف الهخاطر  بهجهوعة وظيفة أي أداء يرتبط حيث العهؿ  ببي ة

 اىت ػاؿ طريػؽ عػف بيولوجيػة  وهخػاطر كيهاويػة والاختىػاؽ  وهخػاطر الضوضػاء ه ػؿ فيزيا يػة لهخػاطر

 خػلاؿ هػف ىفسية وهخاطر سميهة  يرغ بطري ة الآلات خلاؿ استخداـ هف هيكاىيكية وهخاطر الجرا يـ 

 (442-439: 2000 شيخة  ذٌىياً)أبو أو ىفسياً  العاهؿ تٍي ة عدـ

 التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية : 2-1-12

وبسػػبب  يعػػد العىصػػر البشػػري فػػي الهىظهػػات ٌػػو العىصػػر الأساسػػي لأداء الأعهػػاؿ وتح يػػؽ الأٌػػداؼ

والخارجيػػػة التػػػي تواجػػػً الهىظهػػػة ازدادت الحاجػػػة لمتخطػػػيط والتحػػػديات الداخميػػػة  التغيػػػرات الهتسػػػارعً

الاسػػػتراتيجي لمهػػػوارد البشػػػرية حتػػػى تسػػػتطيع الهىظهػػػات أف تكػػػوف قػػػادرة عمػػػى هواجٍػػػة ٌػػػذي الهخػػػاطر 

والتحػػديات التػػي تواجٍٍػػا ىتيجػػة التغيػػر السػػريع فػػي ٌػػذي البي ػػة . ولا بػػد هػػف توضػػيح هفٍػػوـ تخطػػيط 



 4: 

ػػو عهميػػة تحميػػؿ و  تحديػػد لاحتياجػػات الهىظهػػة لمهػػوارد البشػػرية كتحديػػد الفػػا ض أو الهػػوارد البشػػرية وٌ

ا حتى تستطيع الهىظهة   (.9:  3114ا ) خطاب , تح يؽ أٌدافٍ العجز وهدى توافرٌ

أهػػا التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػوارد البشػػرية فٍػػو يعتهػػد عمػػى الفػػرص والتٍديػػدات الخارجيػػة فػػي البي ػػة 

والتػػي قػػد تػػؤدي إلػػى وفػػرة أو شػػح فػػي الهسػػت بؿ ) الٍيتػػي , وى ػػاط ال ػػوة والضػػعؼ الداخميػػة لمهىظهػػة 

( فتخطيط الهوارد البشرية يجب أف يتـ ربطة هع التخطيط الاستراتيجي لمهىظهة ككؿ ,  98:  3116

لاف ىػػوع الأٌػػداؼ والغايػػات التػػي تحػػددٌا الهىظهػػة وأسػػموب تح ي ٍػػا يحػػدد  ىػػوع الوظػػا ؼ الهطموبػػة 

ا ىوع وكـ اله وارد البشػرية التػي يجػب عمػى الهىظهػة الحصػوؿ عميٍػا . فيجػب الػربط والتي تحدد بدورٌ

 ( . dessler  ,.3111 :32بيف جٍود التخطيط لمهوارد البشرية والتوجٍات امستراتيجية لمهىظهة ) 

ذا الشكؿ )    ( يه ؿ هستويات الترابط بيف التخطيط الاستراتيجي والهوارد البشرية  8وٌ

 ارتباط ) اتجاه واحد(   ارتباط ) ذو اتجاىين(      الارتباط الكامل )تكاممي(   ارتباط إداري) مستقل (    

 
 (  Noe , Hollen , Gerhart , & Wright , 2001: 46( الهصدر )   8شكؿ ) 
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 ( أف أربعػػػة احتهػػػالات توضػػػح طبيعػػػة الارتبػػػاط بػػػيف 8يسػػػتىتج الباحػػػث هػػػف الىهػػػوذج فػػػي الشػػػكؿ )  

تجػػاي الواحػػد ,  ػػـ وظيفػػة الهػػوارد البشػػرية تتسمسػػؿ هػػف الاسػػت لالية هػػرورا بالاو التخطػػيط الاسػػتراتيجي 

الارتبػػاط التبػػادلي باتجػػاٌيف وصػػولا إلػػى الارتبػػاط الكاهػػؿ الػػذي يعبػػر عػػف التكاهػػؿ الػػذي يفتػػرض  أف 

لهسػتوييف ال ػاىي يكوف بيف الا ىيف وتشير بعض ىتا ج الدراسات إلى أف غالبيػة الهىظهػات توجػد فػي ا

الترابط , فػي حػيف يوجػد عػدد هحػدود هىٍػا فػي الهسػتوييف الأوؿ والرابػع , ولكػف  توال الث هف هستويا

الهىافسػػػة الحػػػادة والبي ػػػة الهتغيػػػرة باسػػػتهرار بػػػدأت العديػػػد هػػػف الهىظهػػػات بػػػادراؾ الحاجػػػة إلػػػى   ببسػػػب

 , Noeحتى تستطيع بموغ أٌدافٍا ) ارتباط هتكاهؿ بيف وظيفة الهوارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي

Hollen , Gerhart , & Wright , 2001:46  ف د أصبحت هسالة الربط بيىٍها هسالة ضػرورية )

وهمحة لتح يؽ الاىسجاـ بيف أٌداؼ الهوارد البشرية وأٌداؼ إستراتيجية الأعهاؿ العاهة لمهىظهة حتى 

 .البشرية تتهكف هف التخمص هف هشكمة الفا ض والعجز في الهوارد

 خطوات التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية : 2-1-13

ا جزءا لا يتجزء هىٍػا  ترتبط استراتيجية الهوارد البشرية بالخطة الاستراتيجية العاهة لمهىظهة , باعتبارٌ

.فبعػػػػد اف ت ػػػػوـ بتحميػػػػؿ البي ػػػػة الداخميػػػػة والخارجيػػػػة وصػػػػياغة الاسػػػػتراتيجية لتحديػػػػد رسػػػػالة الهىظهػػػػة 

 (. 38;3116) السالـ ,. ال ابمة لمتح يؽ والاٌداؼ

 

 

ذا الشكؿ رقـ )   دفٍا :   9وٌ ر عهمية تخطيط الهوارد البشرية والاستراتيجية وٌ  ( يه ؿ جوٌ

 

 (. 38;3116) السالـ ,



 52 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دراسخ أوشطخ المىظمخ وممبرسبتهب

 وقص يحتبج إلى تلجيخ

Shortage 

 دراسخ إستراتيجيخ المىظمخ وأهذافهب

 الاحتفبظ ثبلمىارد الجشريخ

retain 

 فبئض يتطلت تخفيض للمىارد الجشريخ

Surplus 

 التىجؤ ثبحتيبجبد المىظمخ مه المىارد الجشريخ

Forecasting 

 demand of work   مطبلت العمل

لمتغيراد الذاخليخ في تقذير حبجخ تحذيذ اثر ا

 المىظمخ مه المىارد الجشريخ

 تحقيق التىازن ثيه حجم العمل المطلىة وقىح العمل

Equilibrium 

   supply of work  قىح العمل 

تحذيذ المتغيراد الخبرجيخ في تقذير حبجخ 

 المىظمخ مه المىارد الجشريخ

 مطبلت العمل وقىح العمل المطبثقخ ثيه

Matching 

 تسىيخ وتبئج المقبروخ مه اجل احذاث التىازن

 تحليل الجيئخ الذاخليخ والخبرجيخ
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ي :تبدأ إدارة الهوارد البشرية بعدة خطوات لتخطيط استراتيج  يتٍا لمهوارد البشرية وٌ

 التحميل البيئي وتحديد الموقف : .1

ت وـ ادارة الهوارد البشرية بتحميؿ الظروؼ البي ية الداخمية والخارجية ) الفرص والتٍديدات ( الخاصة 

بالهوارد البشرية , حتى تستطيع تحديد كـ وىوع الهوارد البشرية واذا كاف يتىاسب هع الوظا ؼ 

فة درجة الهىافسة وهدى توفر الكفاءات الخارجية واهكاىية است طابٍا , واي عواهؿ الخارجية , وهعر 

 .( 71:  3114اخرى قد تؤ ر عمى الهىظهة ) عباس , 

 تقدير حاجة استراتيجية المنظمة لمموارد البشرية: .2

عرفة حجـ في ٌذة  الهرحمة ت وـ الادارة بت ديرحاجة استراتيجية الهىظهة هف الهوارد البشرية . فبعد ه

العهؿ الهست بمي الهطموب هف كؿ وحدة وهعرفة ها ٌو هتاح لديٍا هف قوة العهؿ يهكف ت دير حاجة 

 .( 355:  3116كؿ ادارة لمهوارد البشرية ) ع يمي , 

 استراتيجيات التعامل مع نتائج تخطيط الموارد البشرية : .3

للازهة لاتخاذ حجـ العهؿ الهطموب اف ٌدؼ التخطيط لمهوارد البشرية ٌو توفير الهوارد البشرية ا

بحيث لا يكوف ٌىاؾ ى ص او فا ض في الهوارد البشرية . ففي حالة وجود ى ص في الهوارد البشرية 

ت وـ الهىظهة بهعالجة ٌذا الى ص اها عف طريؽ هصادر خارجية ه ؿ تعييف هوارد بشرية جديدة 

استخداـ تكىولوجيا حدي ة تحؿ هحؿ ودا هة او هؤقتة او تكميؼ جٍة عهؿ خارجية, او عف طريؽ 

الهورد البشري . وكذلؾ يتـ سد الى ص عف طريؽ هصادر داخمية ه ؿ العهؿ الاضافي او الترقية 

 ( . 284:  3113والى ؿ او رفع كفاءة الهوارد البشرية او اطالة سف الت اعد ) حسف , 

 

 



 54 

 وضع خطة الموارد البشرية الاستراتيجية : .4

البشرية بجهيع الهراحؿ الساب ة ت وـ في ٌذة الهرحمة بعهؿ جدوؿ تفصيمي يبيف  بعد اف ت وـ الهوارد

فية الهوارد البشرية هف حيث اعدادٌا واىواعٍا , وها ٌو هتاح هف قوة العهؿ وها يجب توافرة سواء 

اكاف ٌىاؾ ى ص او فا ض في قوة العهؿ حتى تستطيع الهىظهة تىفيذ استراتيجيتٍا في الهست بؿ ) 

 ( :36:  3116,  ع يمي

 

 تكامل التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية مع الخطة الاستراتيجة العامة  2-1-14

إف استراتيجية إدارة الهوارد البشرية جزء لا يتجزأ هف استراتيجية الهىظهة  وت ع في الهستوى ال الث 

: يُتخذ فيً هف ٌرـ اتخاذ ال رارات الاستراتيجية داخؿ الشركة ]حيث الهستوى الأوؿ  في ٌذا الٍرـ

ال رارُ الهتعمؽ بتحديد الخيار الاستراتيجي العاـ  والهستوى ال اىي: يُتخذ فيً ال راراتُ الهتعم ة بوحدات 

الأعهاؿ  وتحديد ىشاطاتٍا الر يسية  وهجالات الاست هار فيٍا  أها الهستوى ال الث: فيتخذ فيً 

و هستوى استراتيجية الوظا ؼ:  وحدات الأعهاؿ[.ال راراتُ الهتعم ة بتحديد وظا ؼ وههارسات  وٌ

كالتسويؽ  وامىتاج  والهشتريات  والهبيعات.. إل، والتي يكوِّف هجهوعٍُا استراتيجية الهىظهة  وهف 

ٌذا الهىطمؽ ىجد أف وظا ؼ وههارسات إدارة الهوارد البشرية تعهؿ جهيعٍا في خدهة استراتيجيات 

  أي في خدهة استراتيجية الهىظهة  تحت ( 71:  3114عباس , )  امدارات )الوظا ؼ( الأخرى

يتوافؽُ الاتجايُ السابؽ هع هفٍوـ يُدعى "التكاهؿ الاستراتيجي"  هظمة التكاهؿ والتوافؽ هعاً.

strategic integration  الذي يؤكد عمى أف استراتيجية الهىظهة تتوافؽ هع رسالتٍا  واستراتيجيات

ت: امىتاج  والتسويؽ  والهبيعات  والهشتريات... إل،( تتطابؽُ أيضا هع الٍيكؿ التىظيهي )إدارا

استراتيجية الهىظهة  لأىٍا تعهؿ عمى خدهتٍا  واستراتيجيةُ إدارة الهوارد البشرية تتطابؽ وتعهؿ عمى 
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 خدهة استراتيجية الهىظهة واستراتيجية الٍيكؿ التىظيهي  في ظؿ ت  ير هتغيرات البي ة الخارجية التي

 تعهؿ في ظمٍا الهىظهة ككؿ  وتستخدـ استراتيجيتٍا لمتكيؼ هعٍا لتضهف لىفسٍا الب اء والاستهرار.

 وهها سبؽ يتضح لىا أف بىاء استراتيجية الهوارد البشرية يتطابؽ ويتكاهؿ هع:

 .هتطمبات استراتيجية الهىظهة بها تشهمً هف رسالتٍا  وغاياتٍا  وأٌدافٍا  ووسا مٍا 

 تيجية الٍيكؿ التىظيهي )امدارات الهختمفة واحتياجاتٍا هف الهوارد البشرية هتطمبات استرا

 ذات الكفاءة والفاعمية(.

وهها ت دـ يتضح لىا أف صفة التكاهؿ والتطابؽ التي وصؼ بٍا بىاء استراتيجية الهوارد 

 ( Noe , Hollen , Gerhart , & Wright , 2001:46) البشرية تشتهؿ عمى جاىبيف

 ويُ صد بً أف إدارة الهوارد البشرية ىظاـ هتكاهؿ  يتكوف هف وظا ؼ  طابق داخمي:تكامل وت

ىجاز الاستراتيجية العاهة لمهىظهة   تتفاعؿ هع بعضٍا بشكؿ هتكاهؿ  بٍدؼ خدهة وا 

 واستراتيجية الٍيكؿ التىظيهي.

  :يجية وي صد بً تكاهؿ استراتيجية إدارة الهوارد البشرية هع استراتتكامل وتطابق خارجي

الهىظهة والٍيكؿ التىظيهي في هواجٍة التحديات الخاصة بالبي ة الخارجية.  فاستراتيجية 

إدارة الهوارد البشرية جزء أو ىظاـ فرعي هف ىظاـ كمي أشهؿ وأكبر ٌو       استراتيجية 

الهىظهة  التي تشتهؿ عمى استراتيجيات الٍيكؿ التىظيهي بها فيٍا استراتيجية الهوارد 

   التي تتكاهؿ جهيعٍا هع بعضٍا  لتح يؽ رسالة وأٌداؼ الهىظهة. البشرية

وفي ظؿ ٌذي الاستراتيجية الجديدة قاهت إدارة الهوارد البشرية بوضع استراتيجية تتكاهؿ 

 :( 371:  2002) حسف ,  وتتطابؽ هع استراتيجية الشركة  واحتوت عمى الآتي
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 ف وتتهاشياف هع الهىتج الجديد.توصيؼ وظا ؼ جديدة  وتصهيـ أعهاؿ جديدة  تخدها 

  تحديد الاحتياجات التي تتطمبٍا الهىظهة لخدهة الهىتج الجديد هف الهوارد البشرية  هع تحديد

حجـ الهوارد البشرية ال ديهة التي سيتـ الاستغىاء عىٍا ىظراً لعدـ توفر الهٍارات العالية 

 فيٍـ  والتي يتطمبٍا الهىتج الجديد.

  ب شاهمة لسوؽ العهؿ  بٍدؼ إيجاد وتوفير الهوارد البشرية ذات تصهيـ حهمة است طا

الكفاءة والهٍارة العالية  للاختيار هف بيىٍا  لتوظيفً وتعييىً في الهىظهة لتمبية حاجاتٍا 

 الجديدة لهواجٍة هتطمبات الهىتج الجديد.

  عمهية التدريبية إعداد ووضع براهج تدريبية وت ٌيمية هستخدِهةً في ذلؾ الوسا ؿَ والهىاٌج ال

الحدي ة  والهعرفة التكىولوجية الهت دهة في هجاؿ صىاعة الهىتج الجديد  وذلؾ لمهوارد 

 البشرية الجديدة  وها ستب ي عميً الهىظهة هف الهوارد البشرية ال ديهة.

  هف الطبيعي أف الهىتج الجديد سيحتوي عمى هخاطر هختمفة عف الهخاطر التي كاف يحتويٍا

ي ت وـ باعداد استراتيجيتٍا  -يـ  وهف  ـ يجب عمى إدارة الهوارد البشرية الهىتج ال د  -وٌ

تضهيىٍُا براهجَ سلاهةٍ وصحة تتىاسب والهخاطر الجديدة التي قد تتعرض لٍا الهوارد 

 البشرية
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 الدراسات السابقةالمبحث الثاني :   2-2

 الدراسات العربية 2-2-1

ــل  ــوان2011 واخــرون دراســة ) اليابي ــدريب فــي تطــوير المــوارد البشــرية ىمــد) :( بعن ــة الت  فاعمي

 .بشركات التأمين العاممة في قطاع غزة(

ٌػػدفت ٌػػذي الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى فاعميػػة بػػراهج التػػدريب فػػي شػػركات التػػ هيف العاهمػػة فػػي قطػػاع 

ٌػداؼ والتطمعػات غزة  وذلؾ هف أجؿ تحسيف هستوى تىهية إدارة الهػوارد البشػرية بهػا يكفػؿ تح يػؽ الأ

 لكؿ هف شركات الت هيف. وقد استخدهت ٌذي الدراسة أسموب امحصاء الوصفي التحميمػي كهػا طب ػت

هوظفػا يعهمػوف  (50) الدراسػة أسػموب الحصػر الشػاهؿ لمعػاهميف فػي قطػاع التػ هيف والػذيف بمػ  عػددٌـ

الأٌمية لمت هيف و شركة و شركة الهجهوعة  شركة الت هيف الوطىية في شركة ترست العالهية لمت هيف و

اىػً توجػد علاقػة ذات دلالػة  :توصػمت الدراسػة إلػى عػدة ىتػا ج هػف أٌهٍػاو  الهمتزـ لمت هيف والاست هار.

( بػػيف اسػػتراتيجيات التػػدريب )الهتػػدربوف ورغبػػتٍـ فػػي التػػدريب    0000إحصػػا ية عىػػد هسػػتوى ) 

ػػا فػػي ىجػػاح البرىػػاهج التػػدريبي( الهػػدربوف  هىػػاٌج بػػراهج التػػدريب  الخػػدهات امداريػػة وامشػػراف ية وأ رٌ

وتطػػوير الهػػوارد البشػػرية )تح يػػؽ أٌػػداؼ الػػدورة وترجهتٍػػا للاحتياجػػات التدريبيػػة  الدافعيػػة  الرغبػػة فػػي 

ضػػرورة  :كهػا توصػمت الدراسػة إلػى توصػيات عديػدة هػف أٌهٍػاالتغييػر( فػي وزارة الكٍربػاء فػي العراؽ.

 .ة الكٍرباء في العراؽتطوير ىظاـ الحوافز الهعهوؿ بً في وزار 
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 (تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المالية الإسلامية( بعنوان : ) 2010دراسة ) البمتاجي   

أٌهيػة تىهيػة الهػوارد البشػرية فػي الهؤسسػات الهاليػة امسػلاهية    ٌدفت ٌذة الدراسة الى التعرؼ عمى

ي:  وخمص الباحث إلى هجهوعة هف الىتا ج وٌ

 البشرية هف أٌـ ه وهات ىجاح الهؤسسات الهالية امسلاهية.أف الهوارد  -2

ميف لمعهػػػػػؿ هباشػػػػػرة بالهؤسسػػػػػات الهاليػػػػػة  -3 أف العػػػػػاهميف بالهصػػػػػارؼ الت ميديػػػػػة غيػػػػػر هػػػػػؤٌ

 امسلاهية قبؿ الحصوؿ عمي براهج تدريبية في العهؿ الهصرفي امسلاهي.

ىهيػة هػوارد بشػرية أف التطور الذي تشٍدي الصىاعة الهصرفية امسلاهية يتطمب إعػداد وت -4

مة عمهيا وعهميا لتتوافؽ هع طبيعة عهؿ تمؾ الصىاعة.  هؤٌ

 عدـ توافر كفاءات تدريبية هتخصصة في العهؿ الهصرفي امسلاهي . -5

أف ٌىػاؾ العديػد هػف الىتػػا ج السػمبية التػي تػؤ ر عمػػي ىشػاط الهؤسسػات الهاليػة امسػػلاهية  -6

 ىتيجة عدـ ت ٌيؿ كوادر بشرية هتخصصة .

 

( بعنوان )مستوى فعاليـة إدارة المـوارد البشـرية فـي وزارة التعمـيم العـالي  2009الغامدي   دراسة ) 

 في المممكة العربية السعودية من وجية نظر القادة الإداريين.( 

لمتعػػرؼ عمػػى هسػػتوى فعاليػػة إدارة الهػػوارد البشػػرية فػػي وزارة التعمػػيـ العػػالي فػػي الههمكػػة  ةٌػػدفت الدراسػػ

إلػػى جاىػػب الكشػػؼ عػػف جواىػػب ال ػػوة والضػػعؼ فػػي وظػػا ؼ إدارة الهػػوارد البشػػرية  العربيػػة السػػعودية  

 وهعرفة أبرز الهعوقات التي تعترض عهؿ إدارة الهوارد البشرية في الوزارة . 

 وأظٍرت الدراسة الىتا ج الآتية: 
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ٌىالػػؾ هسػػتوى هتوسػػط هػػف الفعاليػػة لجهيػػع هجػػالات الدراسػػة ومدارة الهػػوارد البشػػرية ككػػؿ فػػي  -

 زارة التعميـ العالي بالههمكة العربية السعودية . و 

هتغيػر أ ػر الػى تعػزى  (  ≤ 0.05) عىػد هسػتوى الدلالػة وجػود فػروؽ ذات دلالػة إحصػا ية -

ػػػؿ العمهػػػي التػػػدريب و  التخطػػػيط لمهػػػوارد البشػػػرية باسػػػت ىاء هجػػػالي فػػػي جهيػػػع الهجػػػالات الهؤٌ

ؿوتىهية الهوارد البشرية  الهاجستير ف عمى. .وكاىت الفروؽ لصالح حهمة هؤٌ

الهسػػهى تعػػزى لأ ػػر  (  ≤ 0.05) عىػػد هسػػتوى الدلالػة وجػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػا ية -

والأداة ككػػؿ وكاىػػت الفػػروؽ لصػػالح ف ػػة) وكيػػؿ وزارة وهسػػاعد  فػػي جهيػػع الهجػػالات الػػوظيفي

 وكيؿ وزارة وهدير عاـ(.

التعمػػػػػيـ العػػػػػالي فػػػػػي    ٌىالػػػػػؾ هسػػػػػتوى هرتفػػػػػع هػػػػػف امعاقػػػػػة مدارة الهػػػػػوارد البشػػػػػرية فػػػػػي وزارة  -

الههمكػػػة العربيػػػػة السػػػػعودية يعػػػػود لمعواهػػػؿ الهتعم ػػػػة بعػػػػدـ تػػػػوفر قػػػدر كػػػػاؼ هػػػػف اللاهركزيػػػػة  

وضػػػعؼ هشػػػاركة الهػػػوظفيف فػػػي اتخػػػاذ ال ػػػرار  وقمػػػة عػػػدد الهختصػػػيف فػػػي هجػػػاؿ التخطػػػيط 

لمهػػػػوارد البشػػػػرية  وضػػػػعؼ الحػػػػوافز الهاليػػػػة الجاذبػػػػة لمهػػػػوظفيف لمعهػػػػؿ فػػػػي الػػػػوزارة  وتػػػػدخؿ 

 سوبيات في عهميات التوظيؼ  وت ييـ أداء الهوظفيف وترقيتٍـ إلى هواقع أعمى.الهح

ٌىالؾ فروؽ ذات دلالة إحصا ية لت ديرات الهبحو يف لأبػرز الهعوقػات مدارة الهػوارد البشػرية  -

ػؿ العمهػي وسػىوات الخبػرة والهسػهى (  ≤ 0.05)عىػد هسػتوى الدلالػة ) تعػزى لهتغيػرات الهؤٌ

 .  عوقاتالوظيفي في بعض اله

 

 



 5: 

 العـام القطـاع فـي البشـرية لممـوارد الإسـتراتيجي التخطيط ( بعنوان )واقع 2008دراسة ) الضمور   

 .الأردن( في

 العػاـ ال طػاع فػي البشػرية لمهػوارد امسػتراتيجي التخطػيط واقػع عمػى التعػرؼ إلػى الدراسػة ٌػذي ٌػدفت

  .الأردىية الوزارات في اتيجيامستر  التخطيط عمى الهؤ رة العواهؿ عمى والتعرؼ .الأردىي

 :التالية الىتا ج إلى الدراسة وتوصمت

 البشرية الهوارد إدارة أىشطة بيف إحصا ية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة ٌىاؾ يوجد 1 . 

 الهوارد اختيار و البشرية الهوارد است طاب و البشرية الهوارد تخطيط و العهؿ وتصهيـ تحميؿ

 (البشرية الهوارد أداء إدارة و البشرية الهوارد تحفيز و البشرية الهوارد تطويرو  تدريب و البشرية

 .الأردىية الوزارات في البشرية الهوارد مدارة امستراتيجي التخطيط وههارسة

 ههارسة عمى البشرية الهوارد إدارة أىشطة أ ر في إحصا ية دلالة ذات فروؽ ٌىاؾ يوجد لا 2 . 

 الشخصية الهتغيرات إلى تعزى الأردىية الوزارات في البشرية الهوارد مدارة امستراتيجي التخطيط

 . العهمية الخبرة و الوظيفي الهستوى و التعميهي الهستوى و العهر و الجىس) والوظيفية
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( بعنوان : ) واقع التخطيط الاستراتيجي في بمديات جنوب الضفة الغربيـة  8008دراسة ) العتال   

.) 

الػػى التعػػرؼ عمػػى واقػػع التخطػػيط الاسػػتراتيجي فػػي بمػػديات جىػػوب الضػػفة الغربيػػة ذي الدراسػػة ٌػػدفت ٌػػ

( بمديػػػة ه ػػػؿ هجتهػػػع الدراسػػػة رؤسػػػاء واعضػػػاء الهجػػػالس البمديػػػة وكػػػذلؾ رؤسػػػاء  27والبػػػال  عػػػددٌا )

الدوا ر والاقساـ فػي البمػديات , حيػث ٌػدفت الدراسػة الػى التعػرؼ عمػى هػدى الػوعي بهفٍػوـ التخطػيط 

سػػتراتيجي وتػػوفير هعموهػػات حػػوؿ درجػػة ههارسػػتة وبيػػاف درجػػة هشػػاركة الجٍػػات ذات الاختصػػاص الا

فػػػي وضػػػع الخطػػػط الاسػػػتراتيجية والتعػػػرؼ عمػػػى هواقػػػؼ البمػػػديات ىحػػػو اٌهيػػػة التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي 

 ستراتيجي في بمديات جىوب الضفة ىاٌيؾ عف الاحاطة بالهعوقات التي تحوؿ دوف تبىي التخطيط الا

ػا اف ىسػبة رؤسػاء واعضػاء الهجػالس البمديػة وهػدراء وقد بي ىت الدراسة هجهوعة هف الىتا ج كػاف ابرزٌ

الػػدوا ر والاقسػػاـ فػػي بمػػديات جىػػوب الضػػفة الغربيػػة الػػذيف يىتهػػوف لمبمػػديات التػػي تمتػػزـ بهفٍػػوـ واضػػح 

الػى % هىٍـ لبمػديات تطبػؽ هفٍوهػا يهيػؿ  1.02% بيىها يىتهي  2202لمتخطيط الاستراتيجي بمغت 

وضع الخطط الاستراتيجية هػف قبػؿ ر ػيس البمديػة , وبالتػالي تطبيػؽ هفٍػوـ الهركزيػة , ىاٌيػؾ عػف اف 

هػػا هواقػػؼ رؤسػػاء الهفٍػػوـ الػػذي تػػـ اختيػػارة هػػف قػػبمٍـ غيػػر شػػاهؿ لعىاصػػر التخطػػيط الاسػػتراتيجي , ا

الاسػػػتراتيجي  لبمديػػػة وهػػػدراء الػػدوا ر والاقسػػػاـ فػػػي البمػػػديات ىحػػو اٌهيػػػة التخطػػػيطواعضػػاء الهجػػػالس ا

( . كها بيىت الدراسة وجود علاقة ذات ارتبػاط هوجػب ه ػدارة  4004فتعتبر عالية بهتوسط حسابي ) 

( بيف هواقؼ رؤساء واعضاء الهجػالس البمديػة وهػداء الػدوا ر والاقسػاـ فػي بمػديات جىػوب  001.4) 

يات بػػالخطط الاسػػتراتيجية الضػػفة الغربيػػة ىحػػو اٌهيػػة التخطػػيط الاسػػتراتيجي , وبػػيف درجػػة التػػزاـ البمػػد
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حيث تبيف اىة كمها زادت هواقؼ الهبحو يف ىحو اٌهية التخطػيط الاسػتراتيجي كمهػا زادت درجػة التػزاـ 

 عة والعكس صحيح .و ضلبمدية بالخطط الاستراتيجية الهو ا

 

)مــدى فاعميــة التــدريب فــي تطــوير المــوارد البشــرية فــي مكتــب  ) 2008باســمة أبــو ســممية   دراســة )

 .نروا الإقميمي بغزة(الأو 

إف إدارة الأوىػػروا تواجػػً العديػػد هػػف الخيػػارات فػػي هجػػاؿ تطػػوير العػػاهميف , وعميٍػػا اتخػػاذ قػػرارات واضػػحة  

بش ىٍا, وهف أجؿ أف يكػوف لىظػاـ التػدريب والتطػوير فاعميػة جيػدة لابػد أف يتكاهػؿ هػع السياسػات الأخػرى 

ا ج ٌذي الدراسة ٌو أف عهمية تحديد الاحتياجات التدريبية مدارة الهوارد البشرية في الأوىروا   وهف أٌـ ىت

تتـ بشكؿ هسبؽ عف طريؽ سؤاؿ الهدراء والهوظفيف في هكتب الأوىروا   ولا بد هف امشارة إلي أف ٌىاؾ 

علاقة و ي ة بيف الدراسة الهذكورة وبح ىا  والسبب وراء ذلؾ ٌو تىاوؿ التدريب ب سموب واضػح وسػٍؿ فػي 

 .كلا الدراستيف

 

 المـوارد وتنميـة إدارة وظـائف تطبيـق متطمبـات بعنـوان : ) فعاليـة ( 2007 )دراسة)صـيام،

 .)غزة محافظات في الفمسطينية الشرطة جياز البشرية في

 وهحاولة الشرطة  جٍاز في العاهميف الضباط ىظر وجٍة عمى التعرؼ إلى الدراسة ٌذي ٌدفت

 وف ا الفمسطيىية الشرطة جٍاز في البشرية الهوارد ىهيةوت إدارة فعالية دراسة في الفروؽ إلى التعرؼ

ؿ العهر  الجىس  لهتغيرات  سىوات الوظيفي  الهسهى العسكرية  الرتبة العهؿ  هكاف العمهي  الهؤٌ

 خمصت .غزة هحافظات في الضباط ف ة هف ىسبة هف الدراسة هجتهع تكوف الخبرة  سىوات الخدهة 

 غير تكوف أف تكاد البشرية الهوارد وتىهية إدارة وظا ؼ: أٌهٍا فه الىتا ج هف هجهوعة إلى الدراسة
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 والهتعم ة ضعيؼ البشرية الهوارد وتىهية إدارة وظا ؼ أىظهة عف الرضا وهستوى هغيبة  أو ة هوجود

 وتخطيط والتدريب والتعييف والاختيار والاست طاب العاهمة ال وى وتخطيط الوظيفي التحميؿ ب ىظهة

 في تساعد التي وامجراءات التىفيذية الموا ح غياب إلى بامضافة ٌذا الأداء  وت ييـ الوظيفي الهسار

 عدـ هع الموا ح  ٌذي وجود في العميا امدارة دور غياب إلى بامضافة الأىظهة ٌذي وتىفيذ تصهيـ

 تسٍؿو  تسير والتي هسب ا الهوجودة وامجراءات والموا ح الأىظهة تطوير عمى العميا امدارة تركيز

 في الهتبعة الأىظهة غياب ىتيجة وذلؾ البشري الكادر في تكدس وجود إلى بامضافة الشرطة  عهؿ

 كاف لو والذي البشري الكادر ت ٌيؿ أيضا وغياب التوظيؼ  عهمية في البشرية الهوارد وتىهية إدارة

 وتىهية مدارة ةهتخصص إدارة بت سيس بالاٌتهاـ الدراسة أوصت وقد .هدروسا وليس عشوا يا ت ٌيمً

 عمى التركيز هع الشرطة ب فراد الهتعم ة الأىشطة جهيع الأساسية هٍاهٍا هف تكوف البشرية الهوارد

 البراهج عمى تشتهؿ العاهمة لم وى خطة إعداد وأيضا الشرطة كوادر لجهيع الوظيفي التصحيح

 عمى الواقع الخمؿ هدى هعرفةو  والأفراد الضباط حالة دراسة إلى بامضافة الأداء  وت ييـ التطويرية

 الكادر تىهية عمى تطرأ التي الهستجدات آخر لهواكبة وأيضا امداري  والىظاـ البشري العىصر

 .الفمسطيىي والواقع يتىاسب بها خبرتٍـ هف والاستفادة العالـ ودوؿ الهحيط الهستوى عمى الشرطي
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عمى فاعمية البرامج التدريبية في أثر أساليب التدريب  ) :( بعنوان8007دراسة )العطوي، 

 ( المؤسسة العامة لمتعميم الفني والتدريب الميني في المممكة العربية السعودية )دراسة ميدانية(

ػا عمػى فاعميػة البػراهج التدريبيػة فػي   حيث ٌدفت ٌػذي الدراسػة إلػى التعػرؼ إلػى أسػاليب التػدريب وأ رٌ

 لعربية السعودية.الهؤسسة العاهة لمتعميـ الهٍىي في الههمكة ا

 وتوصمت الدراسة إلى هجهوعة هف الىتا ج هف أٌهٍا:   

  إف الهتوسط العاـ لتصورات الهبحػو يف لأسػاليب التػدريب الهتبعػة جػاءت بدرجػة هرتفعػة  واف

 الهتوسط العاـ لتصوراتٍـ لهدى فاعمية البراهج التدريبية جاءت أيضا بدرجة هرتفعة

 عػػػة فػػػي فاعميػػػة البرىػػػاهج التػػػدريبي لمهتػػػدربيف فػػػي الهؤسسػػػة وجػػػود أ ػػػر لأسػػػاليب التػػػدريب الهتب

 العاهة لمتعميـ الفىي والهٍىي في الههمكة العربية السعودية .

 

( بعنــوان : ) دراســة واقــع التخطــيط الاســتراتيجي فــي المنظمــات غيــر 2006دراســة ) الأشــقر ،

 .الحكومية المحمية في قطاع غزة (

التخطػيط الاسػتراتيجي فػي الهىظهػات غيػر الحكوهيػة فػي قطػاع  ٌدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقػع

غػػػػزة هػػػػف حيػػػػث وضػػػػوح الهفٍػػػػوـ   والهعوقػػػػات الهحػػػػددة لههارسػػػػة التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي فػػػػي ٌػػػػذي 

الهىظهػػات   كهػػػا ٌػػدفت إلػػػى التعػػرؼ عمػػػى أ ػػر السػػػهات والهتغيػػرات الشخصػػػية والتىظيهيػػة فػػػي فٍػػػـ 

  وقػد اعتهػدت الدراسػة  الباحث الهىٍج الوصفي التحميميوقد استخدـ الهدير لمتخطيط الاستراتيجي   

 -وتوصمت إلى ىتا ج عدة أٌهٍا :(  هديراَ 244الاستباىة ك داة لجهع البياىات   حيث طب ت عمى )
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 ( 7768أف وضوح هفٍوـ التخطيط الاستراتيجي لدى هديري الهىظهات غيػر الحكوهيػة بمػ  ىسػبة )

   هف هجتهع الدراسة .

 بػػيف درجػػة وضػػوح الهفٍػػوـ العمهػػي لمتخطػػيط الاسػػتراتيجي وهسػػتوى ههارسػػتً فػػي  لا توجػػد علاقػػة

 الهىظهات غير الحكوهية .

   أف تػػػوفر الهٍػػػارات والكفػػػاءات وىظػػػـ الهعموهػػػات وامهكاىػػػات الهاديػػػة اللازهػػػة أٌػػػـ عواهػػػؿ ىجػػػاح

 وتطبيؽ التخطيط الاستراتيجي .

 

فـي  الإداريـة الوظـائف في والتعيين يارالاخت سياسات بعنوان: )واقع  2006 ) دراسة)الزعنون،

 العـاممين فـي أداء مستوى عمى السياسات ىذه وأثر غزة قطاع في الفمسطينية السمطة وزارات

 .)الإدارية الوظائف

 الهواقػع امداريػة لشػغؿ الهرشػحيف اختيػار عمػى الهػؤ رة العواهػؿ أٌػـ عمػى التعػرؼ إلى الدراسة ٌدفت

 العػاهميف أداء في والضعؼ ال صور أوجً بعض الىتا ج وجود وبيىت .الفمسطيىية السمطة وزارات في

 الأسػس وضػع ضػرورة أٌهٍػا التوصػيات هػف هجهوعػة إلػى البحػث وخمػص .امداريػة الوظػا ؼ فػي

 اختبػار فػي والتعيػيف الاختيػار سياسػات لىجػاح هىاسػبة بي ػة تٍي ػة لضػهاف العمهيػة السػميهة والهعػايير

 البشػرية الهػوارد إدارة وظػا ؼ إلػى الىظر وضرورة امدارية  هىاصبال لشغؿ الكفاءات البشرية أفضؿ

إيجػاد  عمػى البعض والعهػؿ بعضػٍا فػي تػؤ ر هتفاعمة أجزاء هف يتكوف ىظاـ أىٍا عمى داخؿ الوزارات

 وتعييف العاهميف اختيار بعهمية يختص واضحة  وهعاييري إجراءاتً تكوف وهحدد  ابت ىظاـ أو قاىوف



 66 

 الػوظيفي فػي الأداء والضػعؼ ال صػور أوجػً هعالجػة عمػى العهػؿ إلػى إضػافة ية امدار  الوظا ؼ في

 .الهىتظـ والت ٌيؿ التدريب طريؽ عف امدارية الوظا ؼ في العاهميف لدى

 

 الاسـتراتيجي فـي التخطيط ممارسة مستوى بعنوان: )تقييم  2004 ) والصالحية، دولة )أبو سةدرا

 .) الأردنية والخاص العام القطاعين منظمات بين ةمقارن دراسة البشرية، الموارد إدارة

 هسػتوى ههارسػة ت يػيـ ىحػو البشػرية الهػوارد إدارات هػديري اتجاٌػات عمػى التعرؼ إلى الدراسة ٌدفت

 خلاؿ هف والخاص الأردىية العاـ ال طاع هىظهات في البشرية الهوارد إدارة في الاستراتيجي التخطيط

 الهوارد إدارة هستوى وعمى ككؿ الهىظهة هستوى عمى رسهية يجيةإسترات خطط وجود هدى ٌها بعديف

 الكمػي الهجتهػع ته ػؿ اسػتباىة 96 بتوزيػع الباح ػاف والتكاهػؿ قػاـ الػربط عهميػة تح يػؽ وهػدى البشػرية 

 هىظهة 40 و الأردىي  العاـ ال طاع في تعهؿ 42 هىٍا هىظهة 82 هف  الدراسة عيىة تكوىت لمدارسة

 إسػتراتيجية خطػط وجػود عدـ: التالية الىتا ج إلى الدراسة خمصت .اص الأردىيالخ ال طاع في تعهؿ

 هػف العديػد الدراسػة أظٍػرت كهػا .الهبحو ػة الهىظهػات أغمػب فػي الهػوارد البشػرية مدارة هتكاهمػة

 .البشرية الهوارد مدارة هتكاهمة إستراتيجية خطة تبىي تحوؿ دوف التي الهعوقات
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 العـام القطـاعين فـي البشـرية لممـوارد الإسـتراتيجي بعنـوان : )التخطـيط ( 2003 ) زيـد أبـو دراسـة

 .)  مقارنة ميدانية دراسة والخاص

 ال طػاعيف فػي لمهػوارد البشػرية امسػتراتيجي التخطػيط واقػع عمػى الضػوء تسػميط إلػى الدراسػة ٌػذي ٌػدفت

 هػدى ال طػاعيف  فػي ةالهػوارد البشػري هػديري لػدى التخطػيط ٌػذا هفٍػوـ وضػوح وهػدى والخػاص  العػاـ

 بيف الههارسة ٌذي في قات والفرو البشرية الهختمفة  الهوارد لأىشطة الفعمية الههارسة في الهفٍوـ تطبيؽ

 ال طػاعيف هىظهػات فػي البشػرية الهػوارد هػديري هػف الدراسػة هجتهػع تكػوف وقػد .والخػاص العػاـ ال ػاعيف

 123 )الخاص) ال طاع وهىظهات هىظهة ( 90 )العاـ ال طاع هىظهات عدد بم  حيث والخاص   العاـ

 ال طاع في هديراً  ( 50 )هف فتكوىت الدراسة عيىة أها .ـ 2003 لعاـ الهالي عهاف سوؽ دليؿ خلاؿ هف

 .الهجتهػع هػف (% 48,05 ) ال طػاعيف فػي ىسػبتً هػا شػكمت ال طػاع الخػاص هف هديراً  ( 50 )و العاـ 

 هف الباحث تهكف العيىة أفراد إجابات وتحميؿ لمدراسة  الىظرية الخمفية خلاؿ وهف

 .أٌهٍا هف الىتا ج هف هجهوعة إلى الوصوؿ

 .والعميا الوسطى امدارية الهىاصب في الهرأة هشاركة ىسبة في تدىي ٌىالؾ 1- 

 .والعميا الأولى الجاهعية الشٍادات يحهموف الدراسة عميٍـ أجريت التي الهدراء هف عالية ىسبة 2- 

 هفٍػوـ فػي والخػاص العػاـ ال طػاعيف فػي لمهىظهػات البشػرية الهػوارد هػديري لػدى وضػوح يوجػد 3- 

 .البشرية لمهوارد امستراتيجي التخطيط

 .البشرية لمهوارد امستراتيجي التخطيط هجاؿ في الحاسب هف تستفيد لا ال طاعيف هىظهات 4- 
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 التغذيػة ىظػاـ ضػعؼ ةالبشػري لمهػوارد إسػتراتيجية خطػة تبىػي دوف تحػوؿ التػي الهعوقػات أٌػـ هػف 5- 

 .العاـ ال طاع لدى البشرية الهوارد إدارة هوقع وتدىي الحوافز ىظاـ وضعؼ ال طاعيف  في الراجع

 ال طاع لصالح البشرية لمهوارد امستراتيجي التخطيط أىشطة في إحصا ية دلالة ذات فروقات توجد 6- 

 .والتعيف والاختيار والاست طاب والاهتيازات الحوافز هف كؿ في الخاص

 لمهوارد امستراتيجي التخطيط وههارسة البشرية الهوارد أدارة أىشطة بيف إيجابية ارتباط علاقة توجد 7- 

 .والخاص العاـ ال طاعيف في البشرية

 

 الميزة عمى المنافسة واستراتيجيات الإستراتيجية العوامل أثر:  (بعنوان ( 2003 ) عثمان دراسة

 .)المديرين منظور من ميدانية دراسة -الأردنية  دويةالأ أنتاج لشركات التنافسية

 أٌـ عمى الأردف  والتعرؼ في الدوا ية الصىاعات واقع عمى الضوء تسميط إلى الدراسة ٌذي ٌدفت

 الأدوية أىتاج لشركات هيزة تىافسية خمؽ ش ىٍا هف التي التىافسية وامستراتيجيات امستراتيجية العواهؿ

 امستراتيجية العواهؿ طبعة عمى وكذالؾ التعرؼ الشركات  تمؾ في الهديريف ىظر وجٍت هف الهحمية

 التىافسية امستراتيجيات بيف العلاقة طبيعة والتعرؼ عمى جٍة هف الشركات لتمؾ التىافسية والهيزة

 الأدوية لصىاعة شركة ( 14 ) هف الدراسة هجتهع تكوف وقد .أخرى جٍة هف لٍا التىافسية والهيزة

 هدراء هف كاىت ف د الدراسة عيىة أها الأدوية لهىتجي الأردىي لدتحاد الشركات هىتهية ذيٌ وجهيع

 استرجاع ) هف الباحث وتهكف العيىة عمى استباىة ( 75 )توزيع تـ حيث الشركات تمؾ  في العميا امدارة

 إلى الوصوؿ هف الباحث تهكف الاستباىة وتحميؿ لمدراسة الىظرية الخمفية خلاؿ وهف استباىً 63 )

 :أٌهٍا هف الىتا ج هف هجهوعة
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 في قدرتٍا عمى سمباً  والذي يىعكس الهاؿ رأس في ى ص هف الهحمية الأدوية أىتاج شركات تعاىي 1- 

 .والخارجية الهحمية السوؽ في التىافسي يضعؼ هوقفٍا هها الدوا ية الهىتجات وابتكار تطوير

 شركات عمى ب اء ح ي ياً  خطراً  يشكؿ ( 2005 ) عاـ دفالأر  في (تربيس) اتفاقية بىود تطبيؽ إف 2- 

 الأدوية ت ميد عمى الأولى تعتهد بالدرجة والتي التصىيعية سياستٍا في الىظر تعيد لـ أف الهحمية الأدوية

 .الأجىبية

 التهايز ٌي إستراتيجية الهديريف ىظر وجٍة هف الهستخدهة التىافسية امستراتيجيات أٌـ أف تبيف 3- 

 حيث العالية الهواف ة ضهف التكاليؼ وت عاف خفض إستراتيجية السوؽ كاهؿ تغطية أ ىاء لهىافسيفا عف

 وحصمت حسابي هستوى أعمى عمى السوؽ كاهؿ أ ىاء تغطية الهىافسيف عف التهايز إستراتيجية حصمت

 الىتا ج ىتبي كها هتوسطة هواف ة عمى السوؽ هف جزء تغطية أ ىاء عف الهىافسيف التهايز إستراتيجية

 .التكاليؼ خفض تركيز إستراتيجية تستخدـ لا الدراسة أف عيىة أيضاً 

 والهيزة امىتاج الهحمية شركات قبؿ هف الهستخدهة امستراتيجية بعواهؿ العلاقة بخصوص أها 4-

 العواهؿ تمؾ جهع بيف ( 0,05) إحصا ية دلالة ذات علاقة وجود إلى الىتا ج أشارة ف د لٍا التىافسية

 .التىافسية الهيزةو 

 

 

 

 

 

 



 6: 

 الذراسبد الاجىجيخ 2-2-2

 

 Conceptual Framework On The( ثعىىان )  Mudor ,et.al 2011دراسخ ) 

Relationship Between Human Resource Management Practices ,Job 

Satisfaction , and Tturnover ) 

ي ) تشير ٌذة الدراسة الى اف ٌىاؾ  لا ة عواهؿ ر يسية تؤدي ال ى الرضا الوظيفي لدى العاهميف وٌ

ي  لا ة عواهؿ ٌاهة هف عواهؿ ادارة الهوارد البشرية , وتشير  التدريب , التحفيز , جودة الت ييـ ( وٌ

ٌذة الدراسة الى اىا ٌىاؾ ارتباط و يؽ وايجابي بيف ههارسات ادارة الهوارد البشرية والرضا الوظيفي 

الهؤسسة هف خلاؿ العاهميف عىد تح يؽ هستوى عاؿ هف الذي بدورة يعهؿ عمى تح يؽ اٌداؼ 

 الرضا الوظيفي .

وتشير ٌذة الدراسة ايضا الى ٌىاؾ ا ار سمبية لعدـ استخداـ ادارة الهوارد البشرية وبالتالي تىعكس 

 خروج الكفاءات هف ٌذة الهؤسسات  ٌذة الا ار السمبية عمى العاهميف هها يؤدي الى

 

 Human Resource Management( ثعىةةةىان : )    Kipkebut, 2010 دراسةةةخ )

Practices And Organizational Commitment in Higher Educational 

Institutions: A Kenyan Case ) 

وتبحث ٌذي الورقة أ ر الخصا ص الديهوغرافية وههارسات إدارة الهوارد البشرية عمى الالتزاـ 

 اـ طرؽ البحث هختمطة. الأولى   كاىت الردود عمىالتىظيهي. وقد تـ جهع البياىات باستخد

و لاث  ل لا ة جاهعات عاهةهف الهوظفيف امدارييف  486أكاديهي و  446الاستبياف الواردة هف 

داريا هوظفا  55جاهعات خاصة في كيىيا.  اىيا   أجريت ه ابلات شبً هىظهة هع  . وتـ أكاديهيا وا 

 صفي   وتحميؿ الارتباط وتحميؿ الاىحدار.تحميؿ البياىات باستخداـ امحصاء الو 
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 :وتبيف الىتا ج أف 

 إدارة الهوارد البشرية ٌي أك ر أٌهية هف الخصا ص الديهوغرافية في الت  ير عمى  ههارسات

 .الالتزاـ التىظيهي 

 لٍها دورا تكاهميا . الخصا ص الديهوغرافية وههارسات إدارة الهوارد البشرية 

 هف الجاهعات العاهة.  تفوقات إدارة الهوارد البشرية أك ر الجاهعات الخاصة وههارسا 

 

 Competencies Between The Strategic( ثعىةىان )   Stedham , 2010دراسخ )

Management Of Human Resources Managers In Community 

Colleges In The State Of Texas) 

 امستراتيجية لددارة الضرورية لمكفاءات ح ي يةوال الهتوقعة الهستويات عمى لمتعرؼ الدراسة ٌدفت

 في الهجتهع كميات في التىفيذييف والهديريف البشرية ال وى هديري هف كؿ ىظر وجٍات بيف الفعالة

 استباىً لذلؾ الباحث وأعد التحميمي  الوصفي الهىٍج دراستً في الباحث واستخدـ .تكساس ولاية

 جهيع شهمت والتي للاستباىة  توزيعً في الهسحية الطري ة الباحث واستخدـ هجالات عدة هف هكوىة

 .تكساس ولاية في الهجتهع كميات في التىفيذييف والهديريف البشرية ال وى إدارة هجاؿ في العاهميف

 :الدراسة توصيات من

 ه ارىتٍا عىد امستراتيجية امدارة في الكفاءة عواهؿ في هبالغة لديٍـ البشرية ال وى هديرو 

 .التىفيذييف الهديريف ىظر تبوجٍا

 ـ في اتف وا البشرية ال وى وهديرو التىفيذيوف الهديروف  الهتوقعة الضرورية لمكفاءات ت ديرٌ

 يعت دوف البشرية ال وى هديري أف هف الرغـ عمى البشرية  ال وى لهديري الاستراتيجي لقداء
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 الهديريف بعكس توقعةاله أو الهطموبة الكفاءة درجة هع هىسجهة الح ي ية الكفاءة أف

 .التىفيذييف

 

 (Learn How To Practice Strategies ثعىةىان)   ( Nankervis, et al, 2010 دراسةخ

Human Resources Management From The Perspective Of Senior 

Management In Medium- Sized Organizations, ) 

 الهىظهات في البشرية الهوراد استراتيجيات ياالعم امدارة تهارس كيؼ هعرفة إلى الدراسة ٌدفت

 عشوا يًا  اختيرت استراليا في الحجـ هتوسطة هىظهة 800 الدراسة ٌذي وشهمت الحجـ  الهتوسطة

 إستراتيجية وصياغة بىاء عهمية أف إلى الدراسة توصمت .الاستباىي الهسح أسموب الدارسة اعتهدت

 العهمية  ٌذي في البشرية الهوارد إدارة هديري هشاركة عف بهعزؿ تتـ الهشهولة الهىظهات في الهىظهة

 امدارة أيدي في – الهستويات جهيع وعمى – الاستراتيجيات وصياغة إعداد عهمية تتركز حيث

 بؿ إستراتيجي  هستوى عمى البشرية الهوارد إدارة وظا ؼ تهارس لا الهىظهات ٌذي غالبية وأف العميا 

 ت وـ لا الهىظهات ٌذي هعظـ أف الدراسة أظٍرت كها ت ميدي  ساسأ عمى امدارة ٌذي إلى تىظر

 .امستراتيجية وتىفيذ تطبيؽ عهمية في البشرية الهوارد إدارة هديري باستشارة

 

 A Study of Human Resourceثعىةةىان ) ( Chu-chen Yeh , 2010)دراسةةخ 

Investment, Human Capital, and Firm Performance) 

 لمهىظهة البشري الهاؿ ورأس البشرية  الهوارد في الاست هار بيف العلاقة شرح إلى ةالدراس ٌدفت

 خلاؿ هف الشركة وأداء البشرية الهوارد في الاست هار بيف إيجابية علاقة اقتراح وتـ .الشركة وأداء

 في فالتىفيذيي الهديريف كبار هف ٥٠١ هف البياىات جهع تـ .لمهىظهة البشري الرأسهاؿ وسيط ت  ير
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   الهٍىية والخدهات الصىاعة  قطاعات ه ؿ وتايواف الهتحدة الولايات في الهوجودة الشركات

 ك داة الاستبياف استخداـ وتـ . والتصىيع   والتكىولوجيا   والتطوير البحث هجاؿ   الهالية الخدهات

 أداء عمى ٌاـ بيإيجا أ ر لً البشرية الهوارد في الاست هار أف الىتا ج وأظٍرت .البياىات لجهع

 الهاؿ رأس بكهية قياسً تـ الذي لمشركة البشري الهاؿ لراس الهرتفع بالهستوى علاقة ولً الشركة

 .البشري الهاؿ رأس وخصوصية البشري الهاؿ رأس بيف والتكاهؿ   لمهىظهة هىاسبتً وهدى البشري

 البشرية الهوارد في لاست هارا بيف البشري الهاؿ رأس لهستوى الوسيط أ ر فاف   ذلؾ عمى وعلاوة

 الاست هار هحافظ هف ا ىيف بيف يربط تع يدا أك ر ىهوذج اختبرت أيضا الدراسة ٌذي .إ باتً تـ والأداء

 .الشركات أداء وىتا ج البشري الهاؿ لرأس أبعاد أربعة و البشرية الهوارد في

 الدراسة ىتا ج هف

 بيف والتكاهؿ   البشري الهاؿ رأس هف أعمى بهستوى ارتبط الاست هار هف أعمى هستوى أف 

 البشري الهاؿ رأس وخصوصية   البشري الهاؿ رأس

 لراس الأربعة لقبعاد أعمى بهستويات هتعمؽ كاف الاست هار تىهية هف أعمى هستوى أف 

   كهيتً باست ىاء   البشري الهاؿ رأس هف بعد كؿ   ذلؾ إلى وبامضافة .البشري الهاؿ

 .الشركات أداء لىتا ج ابيإيج بشكؿ تىبؤ أعطى

 International Strategic Human( ثعىىان : )  zhang ,et.al,2009دراسخ )  

Resource Management: A Comparative Case Analysis of Spanish Firms 

in China) 
ش ة. تبحث ٌذي الدراسة دور الهوارد البشرية في عهميات صياغة استراتيجية في السوؽ الصيىية الىا

وقدهت ٌذة الدراسة دليؿ هوضوعي هف تحميؿ هوضوعي    هف خلاؿتوظيؼ البياىات الىوعية و 
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الى اف الىتا ج  تشير هف ستة هواقع هف الشركات الاسباىية فى الصيف.خلاؿ البيىات التي تـ جهعٍا 

الهىخفض بيىها الشركات ذات الاداء هىطؽ ديىاهيكية التكيؼ تستخدـ الشركات ذات الأداء العالي 

 الٍيكمي.  ال باتهىطؽ  تستخدـ 

 

 Management Practices And Humanثعىةىان : ) ( CPSC , 2005)   دراسةخ

Resource Development) 

 خلاؿ هف وذلؾ" والتدريب الاست طاب  العاهمة  ال وى تخطيط أ ر عمى البحث إلى الدراسة ٌدفت

 الهجمس قاـ وقد كىدا  في الشرطة خدهات عقطا في البشرية الهوارد ههارسات عف صغيرة دراسة

 الهوارد لتخطيط بالىسبة أىً إلى الدراسة توصمت وقد استباىً  118 هىٍا وجهع استباىً  191 بتوزيع

 لتطوير الهعموهات أىظهة و التخطيط كىهاذج أدوات يستخدهوف الهدراء الضباط هعظـ فاف البشرية

 للاست طاب بالىسبة وأها هكتوبة  البشرية الهوارد يةلتىه إستراتيجية أو خطة لديٍـ لأف خططٍـ

 الاست طاب لسياسات ىتيجة وذلؾ هجىديٍـ ىوعية /جودة  عف جدا راضوف 80 هف أك ر والاختيار

 .الجيدة

 

 The Fact Of Human Resources Management(  بعنـوان )Li , 2003 دراسـة)

Strategies In Global Companies In China  ) 

 قطاع :ٌها أساسييف قطاعيف ضهف البشرية الهوارد إدارة ههارسات ه ارىة إلى الدراسة ٌدفت

 الىهوذج ت يس التي الافتراضات وضع تـ حيث املكتروىيات  وقطاع الغازية الهشروبات صىاعة

 سةوههار  الهتبعة العاهة امستراتيجية بيف العلاقة حيث هف البشرية الهوارد إدارة لاستراتيجيات العاـ

 هف بعضًا لتساىد الدراسة ىتا ج وجاءت .وأدا ٍا الهىظهة بي ة كؿ هع وعلاقتٍها البشرية الهوارد إدارة
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 ههارسات تكاهؿ ضرورة عمى تركز والتي البشرية  الهوارد إدارة لاستراتيجيات الر يسية الافتراضات

 الهوارد إدارة ههارسات أف جالىتا  وبيىت لمهىظهة  العاهة امستراتيجية هع البشرية الهوارد إدارة

 فا دة ذات قوية علاقة ٌىاؾ تكف لـ ولكف "الهىظهة أداء" الشركات ربحية عمى قميؿ أ ر لٍا البشرية

 .الهىظهة وأداء الت ىية البشرية الهوارد إدارة فعالية بيف
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 مساىمة ىذه الدراسة مقارنة بالدراسات السابقة : 2-2-3

الشركات الهدرجة في بورصة ي الدراسة ٌو تحميؿ اراء ال يادات الادارية في اف الغرض هف ٌذ

واستكشاؼ هدى وضوح الهفٍوـ العمهي لمتخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية لدى تمؾ  فمسطيف

ال يادات الادارية , وكذلؾ تحديد اذا كاف ٌىاؾ تا ير لمخصا ص التىظيهية لتمؾ الهؤسسات ه ؿ 

ا ودرجة ههارسة التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية . ويعتبر طبيعة عهمٍا وحج ـ الهؤسسة وعهرٌ

هوضوع الدراسة ) حسب عمـ الباحث ( هف الهواضيع التي قؿ التطرؽ لٍا او ال ياـ باعداد بحث او 

بشكؿ شهولي ياخذ كؿ الابعاد حيث اف الدراسات الفمسطيىية التي  دراسة تتعمؽ بٍا في دولة فمسطيف

ت لـ تتطرؽ الى جهيع الابعاد هف است طاب واختيار وتدريب وت ييـ وتحفيز بشكؿ هتكاهؿ واىها ذكر 

, ولذلؾ تعد ٌذي الدراسة اضافة الى الادبيات والبحوث والدراسات الساب ة في  تـ دراستٍا بشكؿ هىفرد

الاستراتيجي الوطف العربي , وقد تساٌـ ىتا ج وتوصيات ٌذي الدراسة الى الاستفادة هف التخطيط 

 لمهوارد البشرية وتفادي او ايجاد حموؿ لمهعوقات التي تحوؿ دوف فاعميتٍا في دولة فمسطيف.
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 الفصل الثالث 

 منيجية الدراسة
 المقدمة 3-1

هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية لمشركات ٌدفت الدراسة الحالية الى التعرؼ عمى 

, تحديد الهىٍجية العمهية التي اعتهدٌا الباحث في وتىاوؿ ٌذا الفصؿ سطيف الهدرجة في بورصة فم

اف العلاقة التي تىاولتٍا فرضيات الدراسة و لذا يتضهف ٌذا الفصؿ يقياس الهتغيرات الاساسية لب

توضيحا لهىٍجية الدراسة الهتبعة و وهجتهع الدراسة وظرؽ جهع البياىات , اجراءات تطبيؽ اداة 

 ساليب الاحصا ية الهستخدهة.ال ياس والا

 : منيجية الدراسة 3-2

تحميؿ التبايف في أراء قيادات  ؿَذلك هو أج  ٌذي الدراسة عمى الهىٍج الَصفي  تعتهدسوؼ 

   الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف لهدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية 

ستراتيجي لمهوارد البشرية في هؤسسات ال طاع التخطيط الاَتحديد هَاطو ال َة َالضعف في 

لتَصيات ؿ الىتا ج َت ييهٍا َاختبار فرضيات الدراسة بٍدف التَص ستخلاصَهو  ن االخاص 

 .لهدى التزاـ الشركات بالتخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشريةَاضحة َعهمية 

 مجتمع وعينة الدراسة: 3-3

هدرجة في بورصة فمسطيف والتي يزيد عدد الهوظفيف فيٍا جهيع الشركات ال تكوف هجتهع الدارسة هف

في تمؾ الشركات ال ادة الادراييف عف خهسيف هوظفا وتـ استخداـ اسموب الهسح الشاهؿ لجهيع 

وقد بيف الت رير  هف هجتهع الدراسً % (96استباىة بىسبة ) 247( حيث تـ استرداد  271وعددٌـ ) 

اف (  3122 \ 6 \ 2مسطيف للاوراؽ الهالية حتى تاري، سوؽ فالاحصا ي السىوي الصادر عف ) 
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هدرجة في بورصة  شركة  ( 35)  واف  ( :4عدد الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف يبم  )

  .%( 7266وته ؿ ها ىسبتة ) ( هوظفا 61التي توظؼ ها يزيد عف )  ٌي, فمسطيف

 (: خصائص العينة الديموغرافية1جدول رقم )

 النسب المئوية % العدد ئلالبدا المتغيرات

 الجنس
 7867 3: ذكر

 4365 55 أى ى

 العمر

 2763 33 سىة 30أقؿ هف 

 5667 73 سىة 40أقؿ هف – 30

 4162 52 سىة 50أقؿ هف  – 40

 962 22 سىة ف ك ر 50

 المستوى التعميمي

 

 962 22  اىوية عاهة أو أقؿ

 3369 42 دبموـ

 5966 77 بكالوريوس

 3167 39 عميا دراسات

 عدد سنوات الخبرة

 363 4 أقؿ هف سىة

 2965 36 سىوات 5أقؿ هف  –سىة 

 5367 69 10أقػػػػػػػػػؿ هػػػػػػػػػف  –سػػػػػػػػػىوات  5
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 سىوات

 4769 61 سىوات ف ك ر 10

 عمر الشركة

 67: 24 سىوات 5ؿ هف قأ -سىة 

 2261 26 سىوات 10أقؿ هف  – 5

 565 7 سىة 15أقؿ هف  – 10

 8661 213 سىة ف ك ر 15

 عدد العاممين في الشركة

 67: 24 هوظؼ 100أقؿ هف  – 50

 200أقػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ هػػػػػػػػػػػػػػػػػػف  – 100

 هوظؼ
53 416: 

 400أقػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ هػػػػػػػػػػػػػػػػػػف  – 200

 هوظؼ
52 4162 

 3:65 51 هوظؼ ف ك ر 400

طبيعة العمل الذي تقوم بو 

 الشركة

 4365 55 هصرفي

 2665 32 صىاعي

 3369 42 خدهاتي

 3668 46 ت هيف

 ..4 6 استشاري

 



 7: 

 :دراسةأداة ال

ي عبارة عف استباىة   دراسةتـ تطوير أداة ال هكوىة هف  هست مة التالية و ٌيالهف الهتغيرات وٌ

 التالية: الاقساـ

تتعمؽ بالبياىات الشخصية التعريفية لم يادات  ف رات اربعةيحتوي ٌذا ال سـ عمى  القسم الاول :

ؿ ا الادارية هف حيث الجىس , والعهر   . سىوات الخبرة, وعدد لعمهي , والهؤٌ

 ف رات  لا ةيحتوي ٌذا ال سـ عمى البياىات التعريفية الهتعم ة بالهىظهة ويتضهف  القسم الثاني :

 , وعدد العاهميف فيٍا وطبيعة العهؿ فيٍا .عف عهر الشركة تتعمؽ بهعموهات

جي لمهوارد البشرية في تيالتخطيط الاسترابهجاؿ  ويتعمؽ ف راتويتكوف هف  هاىية  القسم الثالث :

 الشركة

الاست طاب  ت يس اتجاٌت ال يادات الادارية ىحو عهمية ف راتاحتوى عمى ستة  القسم الرابع :

 . لمعاهميف في الشركة والاختيار والتعييف

 في الشركة هجاؿ تدريب الهوارد البشرية ت يس درجة ف رات عشرةيحتوي عمى  القسم الخامس :

 .هجاؿ ت ييـ الأداء لمهوظفيف في الشركة لهعرفة ف رات هاىية  ي عمىيحتو القسم السادس : 

 في الشركة لهعرفة هجاؿ الحوافز والهكافآت والتعويضات ف راتيحتوي عمى سبعة القسم السابع  : 

 

 منيجية تطوير الاستبانة : 3-4

والكتب واله الات ل د تـ تطوير الاستباىة هف خلاؿ الاطلاع عمى اٌـ الادبيات والدراسات الساب ة 

 البح ية والهصادر الهختمفة الاخرى الهتعم ة بهوضوع الدراسة 



 81 

ذي الهراحؿ ٌي :  وقد هرت الاستباىة ب لاث هراحؿ ر يسية حتى وصمت لشكمٍا الىٍا ي وٌ

تـ اعداد الاستباىة هف قبؿ الباحث وعرضٍا وهىاقشتٍا هع الهشرؼ عمى الدراسة ,  المرحمة الاولى :

 هوليتٍا وقياسٍا لفرضيات الدراسة لتح يؽ اٌداؼ الدراسة .لمتاكد هف ش

عرض الاستباىة عمى هحكهيف في التخصص ىفسة وبعد ابدا ٍـ لمهلاحظات , تـ  المرحمة الثانية :

 تعديؿ الاستباىة وعرضٍا عمى هحكهيف لابداء رايٍـ وهلاحظتٍـ فيٍا .

عديلات الهطموبة والتاكد هف اف الاستباىة شاهمة بعد الاخذ بالهلاحظات وال ياـ بالت المرحمة الثالثة :

( 21وتفيس فرضيات الدارسة وتح ؽ اٌدافٍا . قاـ الباحث باجراء اختبار تجريبي , حيث تـ توزيع )

( هف الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف لمتعرؼ عمى هدى فٍـ وادراؾ اس مة  3استباىة عمى ) 

حات الواردة فيٍا , وقد تـ الاخذ بهعظـ اله ترحات التي الاستباىة وهدى وضوح العبارات والهصطم

ا بشكمٍا الىٍا ي ت يس  تتوافؽ هع اٌداؼ البحث . بحيث اصبحت الاستباىة بعد تعديمٍا وظٍورٌ

فرضيات الدراسة وتح ؽ اٌدافٍا . وعمى ٌذا الاساس تكوف الشكؿ الىٍا ي للاستبىة عمى سبعة 

 اقساـ ر يسية :

ٌذا ال سـ عمى اربعة اس مة تتعمؽ بالبياىات الشخصية التعريفية لم يادات  يحتوي القسم الاول :

ؿ العمهي , وعدد سىوات الخبرة .  الادارية هف حيث الجىس , والعهر  , والهوؤٌ

يحتوي ٌذا ال سـ عمى البياىات التعريفية الهتعم ة بالهىظهة ويتضهف  لا ة اس مة  القسم الثاني :

 لشركة, وعدد العاهميف فيٍا وطبيعة العهؿ فيٍا .تتعمؽ بهعموهات عف عهر ا

ويتكوف هف  هاىية اس مة ويتعمؽ بهجاؿ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية في القسم الثالث : 

 الشركة
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الاست طاب  احتوى عمى ستة اس مة ت يس اتجاٌت ال يادات الادارية ىحو عهمية القسم الرابع :

 في الشركة .لمعاهميف  والاختيار والتعييف

 في الشركة هجاؿ تدريب الهوارد البشرية يحتوي عمى عشرة اس مة ت يس درجة القسم الخامس :

 .هجاؿ ت ييـ الأداء لمهوظفيف في الشركة يحتوي عمى  هاىية اس مة لهعرفةالقسم السادس : 

  .يحتوي عمى سبعة اس مة لهعرفة هجاؿ الحوافز والهكافآت والتعويضاتالقسم السابع  : 

 

هف الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف هف حيث عدد  شركة(  24ويه ؿ ٌذا الىوذج اكبر ) 

 العاهميف

 نشاط  اسم الشركة الرقـ

 الشركة

سنة 

 التاسيس

عدد 

 الفروع

عدد 

 العاممين

 4253 64 6::2 خدهات ( PALTELشركة الاتصالات الفمسطيىية )  2
 1000 51 2:71 هاليةبىوؾ وخدهات  ( BOPشركة بىؾ فمسطيف )  3
 911 5 3116 خدهات ( WASSELشركة الفمسطيىية لمتوزيع والخدهات الموجستية ) 4
 511 1 3121 خدهات ( WATANIYAشركة هوبايؿ الوطىية الفمسطيىية للاتصالات )  5
 461 5 :2:7 صىاعة ( JPHشركة ال دس لمهستحضرات الطبية )  6
 456 24 6::2 بىوؾ وخدهات هالية ( ISBK) شركة البىؾ الاسلاهي الفمسطيىي  7
 311 24 6::2 بىوؾ وخدهات هالية ( QUDSشركة بىؾ ال دس )  8
 421 4 2:84 صىاعة ( BPCشركة بير زيت للادوية )  9
 215 22 5::2 بىوؾ وخدهات هالية ( PIBCشركة بىؾ الاست هار الفمسطيىي )  :
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 321 1 8::2 صىاعة ( AZIZAشركة دواجف فمسطيف )  21
 311 2 2:75 صىاعة ( JCCشركة سجاير ال دس )  22
 311 1 7::2 خدهات (  AHCشركة الهؤسسة العربية لمفىادؽ ) 23
 311 2 2:97 خدهات ( AREشركة الهؤسسة الع ارية العربية )  24
 298 9 :::2 خدهات ( PLAZAشركة العربية الفمسطيىية لهراكز التسوؽ )  25
 294 : 3::2 تاهيف ( NICف الوطىية ) شركة التاهي 26
 291 25 5::2 تاهيف ( TRUSTشركة ترست العالهية لمتاهيف )  27
 267 9 6::2 بىوؾ وخدهات هالية ( AIBشركة البىؾ الاسلاهي العربي )  28
 143 25 5::2 تاهيف ( AIGشركة الهجهوعة الاٌمية لمتاهيف )  29
 239 7 3116 بىوؾ وخدهات هالية ( AMPالصغيرة )  شركة بىؾ الرفاة لتويؿ الهشاريع :2
 233 2 6::2 است هار ( PIICشركة فمسطيف للاست هار الصىاعي )  31
 228 7 3::2 بىوؾ وخدهات هالية (  PCBشركة البىؾ التجاري الفمسطيىي )  32
 8: 21 3::2 تاهيف ( MICشركة الهشرؽ لمتاهيف )  33
 96 22 3121 تاهيف (  GUIتاهيف ) شركة العالهية الهتحدة لم 34
 76 8 5::2 تاهيف ( PICOشركة فمسطيف لمتاهيف )  35

 

 ( شركة من الشركات المدرجة في بورصة فمسطين   24( يوضح اكبر ) 9شكل رقم )  

 :طرق جمع البيانات 3-5

 الدراسة عمى ىَعييو أساسييو هو البياىات: سوؼ تعتهد

 البيانات الأًلية: .1

ث َحصر ػردات البحػض هفػة بعػع استبياىات لدراسػي بتَزيػداىػب الهيػاىػبحث في الجبال َذلك
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خدان برىاهج ػػا باستػفي هَضَع البحث, َهو  ن تفريغٍا َتحميمٍ اللازهةع الهعمَهات ػَتجهي

SPSS (Statistical Package for Social Science) َاستخدان الاختبارات  حصا يام

  لدلالات ذات قيهة َهؤشرات تدعن هَضَع الدراسة.ؿ دف الَصَامحصا ية الهىاسبة بٍ

 :البيانات الثانًية. 2

بهدى َالتي تتعمق   الكتب َالدَريات َالهىشَرات الخاصة َالهتعم ة بالهَضَع قيد الدراسة

َأية    استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف

 . عمهيؿ أىٍا تسٍن في إ راء الدراسة بشكالباحث  ىير هراجع قد 

 صدق وثبات الاداة: 3-6

تهت هىاقشة هحتويات الاستباىة هع الهشرؼ عمى الدراسة وكذلؾ الاستعاىة بهحكهيف في الادارة 

 . ( 4اىظر الهمحؽ رقـ )  لمتاكد هف شهولية اس مة الاستباىة وقابميتٍا لم ياس

عمى ه ترحاتٍـ وارا ٍـ تـ اجراء دراسة تجريبة , وهف  ـ تـ توزيع )    وبعد تعديؿ الاستباىة بىاءا

( هف الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف لمتعرؼ عمى هدى فٍهٍـ  3( استباىة  عمى ) 21

وبىاءً عميً تـ  لمعبارات والهصطمحات ودرجة وضوحٍا وهف  ـ تعديمٍا وف ا لاقتراحات الهستجيبيف

 ا الحالي  إخراج الاستباىة بشكمٍ

اها  بات الاداة ف د تـ استخداـ ) كروىباخ الفا ( لمتاكد هف عدـ حصوؿ اي خطا في البياىات اذا 

اعيدت الدراسة ىفسٍا وباستخداـ اداة ال ايس ىفسٍا وفي الظروؼ ىفسٍا التي استخدهت فيٍا لمهرة 

ي ىسبة جيدة كوىٍا (  وٌ    1.93)     الفا (, حيث بمغت قيهة Zikmund ,2000:16الاولى ) 

 %. 71اعمى هف الىسبة اله بولة 
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 دراسةال أداة(: نتائج معامل كرونباخ ألفا لثبات 2جدول رقم )

 ة ألفامقي عدد الفقرات عدد الحالات البيان
 0.63 8 136 التخطيط لمهوارد البشرية

 0.70 6 136 لاست طاب و الاختيار و التعييفا
 0.64 10 136 تدريب الهوارد البشرية
 0.60 8 136 ت ييـ الأداء لمهوظفيف

 0.69 7 136 الحوافز و الهكافآت و التعويضات
 0.82 39 136 ةثبات أداة الدراس

 

 

 اجراء تطبيق اداة القياس ) الاستبانة (: 3-7

( استباىة عمى عيىة   271  بات اداة ال ياس  , تـ توزيع ) بعد اف قاـ الباحث بالتاكد هف صدؽ و 

. ف د قاـ الباحث بتوزيع جهيع الاستباىات يدويا عمى عيىة الدراسة . كها ارفؽ هع الاستباىة  الدراسة

رسالة توضيحية تتضهف توضيحا الى اف ٌذة الدراسة ٌي جزء هف هتطمبات الحصوؿ عمى درجة 

سرية الهاجستير في ادارة الاعهاؿ هف جاهعة الخميؿ والتاكيد عمى اف الاجابات عمى اس مة الاستباىة 

عيىة  ( استباىة عمى 271وسوؼ تستخدـ ف ط لاغراض البحث العمهي . وقد قاـ الباحث بتوزيع ) 

 .% ( 96) بىسبة  استباىة ( 247)  حيث تـ استردادالدراسة , 

 الاساليب الاحصائية المستخدمة : 3-8

 تم استخدام الادوات الاحصائيو التالية:

 .الهتوسطات الحسابية 
 ارية.الاىحرافات الهعي 
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 .الىسب الهؤية 
 .تحميؿ التبايف الاحادي 
 .هعاهؿ كروىباخ الفا 

 (: مفاتيح التصحيح3جدول)

 الدرجة المتوسط الحسابي

 هىخفضة 2.33 – 1.00

 هتوسطة 3.67 – 2.34

 هرتفعة 5.00 – 3.68
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 الفصل الرابع

 والتوصيات نتائج الدراسة

 الإجابة عمى أسئمة الدراسة:

لدراسة الرئيسي: ما مدى استخدام التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشـرية لمشـركات المدرجـة سؤال ا

 في بورصة فمسطين ؟

لدجابػػة عػػف ٌػػذا السػػؤاؿ ىلاحػػظ الجػػدوؿ التػػالي الػػذي يوضػػح الوسػػط الحسػػابي والاىحػػراؼ الهعيػػاري 

د البشػػػرية لمشػػػركات لمدرجػػػة الكميػػػة لمه يػػػاس الػػػذي ي ػػػيس هػػػدى اسػػػتخداـ التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػوار 

 الهدرجة في بورصة فمسطيف.

 

(: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمدرجة الكمية لمدى استخدام التخطيط  4 جدول رقم)

 الاستراتيجي لمموارد البشرية لمشركات المدرجة في بورصة فمسطين

 المجال

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 المعيار

 هتوسطة 1.46 4656 الدرجة الكمية

 

يتضح ب ف هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية لمشركات  ( 5رقـ ) هف الجدوؿ 

الهدرجة في بورصة فمسطيف كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط الحسابي لٍذي الدرجة عمى الدرجة 
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آراء  (  هها يدؿ عمى ت ارب1646(  هع اىحراؼ هعياري هىخفض ه داري )4656الكمية لمه ياس )

 الهبحو يف في اتجاٌاتٍـ.

 :اسئمة الدراسة 

ما مدى استخدام التخطيط لمموارد البشرية بشكل استراتيجي في الشركات المدرجة في  .1

 ؟   بورصة فمسطين

التكرارات و الوسط الحسابي والاىحراؼ الهعياري لهدى   ف د تـ حساب ا السؤاؿلدجابة عف ٌذ

والجدوؿ لمشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف  بشكؿ استراتيجيالتخطيط لمهوارد البشرية  استخداـ

 التالي يوضح ذلؾ:

   التكرارات و الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمدى استخدام التخطيط (:   5 جدول رقم)
 لمموارد البشرية بشكل استراتيجي لمشركات المدرجة في بورصة فمسطين

 المجال
الوسط  تكرارات درجة الإجابة

حسابيال  

الانحراف 
 المعيار المعياري

5 4 3 2 1 
تخطيط  ٌىاؾ أي هدى يوجد إلى

 البشرية داخؿ الشركة استراتيجي لمهوارد
25 
%2164  

214 
%8668  

29 
%2463  

2 
168%  

1 
%161  هرتفع 1662 46:7 

دا رة الهوارد البشرية  هدى ت وـ أي إلى
 بالتخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية

: 
%767  

92 
%6:67  

54 
%4267  

4 
%363  

0 

 هرتفع 1673 4682 %0.0

تعتهد الشركة التخطيط لمهوارد البشرية 
كجزء هف التخطيط الاستراتيجي الشاهؿ 

 طويؿ الأجؿ لمشركة

26 
%2261  

71 
%5562  

66 
%5165  

7 
%565  

1 
%161  هتوسط 1685 4673 

تعتهد الشركة في عهمية التخطيط 
 أسموب الاستراتيجي لمهوارد البشرية عمى

عمهي هته لا بعهمية التىبؤ بالعرض و 
 الطمب هف الهوارد البشرية

6 
%468  

75 
%5862  

68 
%526:  

: 
%767  

2 
%168  هتوسط 1681 4657 
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بعيف الاعتبار  الأخذهدى يتـ  أي إلى
الداخمية و الخارجية في  الأعهاؿبي ة 

عهمية التخطيط الاستراتيجي لمهوارد 
 البشرية

6 
%468  

64 
%4:61  

73 
%5667  

23 
%969  

5 
%36:  هتوسط 1691 4643 

هدى توافر قواعد هعموهات حوؿ 
ا يعرؼ ) هالعاهميف في الشركة في

 ة(الهخزوف البشري لمشرك

23 
%969  

69 
%5367  

51 
%3:65  

31 
%2568  

7 
%565  هتوسط 16:9 4648 

هدى توافر قواعد هعموهات حوؿ 
ا يعرؼ ) هالعاهميف في الشركة في

 ) كةالهخزوف البشري لمشر 

2 
%168  

31 
%2568  

94 
%7261  

34 
%276:  

: 
%767  هتوسط 1688 3697 

تعهؿ الشركة عمى هراجعة الخطط ذات 
العلاقة باحتياجاتٍا هف الهوارد البشري 

 باستهرار

8 
%662  

44 
%3564  

64 
%4:61  

45 
%3661  

9 

 هتوسط 16:9 36:7 %6.6

 هتوسط 76. 4652      الىسبة الكمية
لمهوارد البشرية بشكؿ استراتيجي لمشركات  التخطيطهدى استخداـ  يتضح ب ف ( 6رقـ ) هف الجدوؿ 

كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط الحسابي لٍذي الدرجة عمى الدرجة الهدرجة في بورصة فمسطيف 

صرحوا باف هدى استخداـ  % هف الهستجيبيف 8668, واف ها ىسبتً  (4.52الكمية لمه ياس )

وهف وجٍة ىظر الباحث فاف ٌذي الىسب تدؿ عمى اف العاهميف في  عالتخطيط الاستراتيجي ٌو هرتف

تمؾ الشركات يدركوف باف الشركات التي يعهموف بٍا ت وـ باستخداـ ىظاـ التخطيط الاستراتيجي 

  .لمهوارد البشرية

 

 



 8: 

ما مدى استخدام الاستقطاب والاختيار والتعيين لمموارد البشرية بشكل استراتيجي في الشركات . 2

 مدرجة في بورصة فمسطين ؟ال

التكرارات و الوسط الحسابي والاىحراؼ الهعياري لهدى  ف د تـ حسابٌذا السؤاؿ لدجابة عف 

استخداـ الاست طاب والاختيار والتعييف لمهوارد البشرية بشكؿ استراتيجي في الشركات الهدرجة في 

 والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ:بورصة فمسطيف 

 استخدام الاستقطاب  رارات و الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمدى(: التك  6 جدول رقم)
 والاختيار والتعيين لمموارد البشرية بشكل استراتيجي في الشركات المدرجة في بورصة فمسطين

 

 المجال
الوسط  تكرارات درجة الإجابة

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المعيار
5 4 3 2 1 

يفي لموظا ؼ توافر تحميؿ وظها هدى 
حيث  شغمٍا داخؿ الشركة هف دالهرا

لات العمهية و العهمية  الواجبات و الهؤٌ
 لشاغميٍا

6 
%468  

:1 
%7763  

51 
%3:65  

2 
%168  

1 
%161  هرتفع 1664 4684 

تعيد الشركة الىظر بالوصؼ الوظيفي 
لبعض الوظا ؼ في ضوء الهتغيرات و 
التعديلات التي تطرأ عميٍا خلاؿ فترات 

 عيىةزهىية ه

4 
%363  

62 
%4866  

88 
%6767  

4 
%363  

2 

 هتوسط 1675 4648 %1.5

عف حاجة الشركة لم وى  امعلافيتـ 
البشرية هف خلاؿ شبكة الاىترىت ووسا ؿ 

 الهختمفة امعلاـ

34 

%25.0 

96 
%7366  

28 
%2366  

1 
%161  

1 
%161  هرتفع 1671 5624 

أي هدى تعتهد الشركة عمى توفير  إلى
 هجاؿ التوظيؼ طمبات التعييف في

53 
%416:  

81 
%6266  

2: 
%2561  

5 
%36:  

2 
%168  هرتفع :168 :561 

ر أي هدى تعتهد الشركة عمى توفي إلى
 وظيؼالاختبارات اللازهة لعهمية الت

51 
%3:65  

82 
%6363  

33 
%2763  

4 
%363  

1 
%161  هرتفع :168 :561 
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أي هدى تعتهد الشركة عمى اله ابلات  إلى
 ؼالخاصة بعهمية التوظي

58 
%4567  

67 
%5263  

43 
%3466  

2 
%168  

1 
%161  هرتفع 1688 5621 

 هتوسط 67. 46:3      الهجهوع
 

استخداـ الاست طاب والاختيار والتعييف لمهوارد البشرية بشكؿ  هدى يتضح ب ف ( 7رقـ ) هف الجدوؿ 

ابي لٍذي كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط الحساستراتيجي في الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف 

% 7763( باف ها ىسبتً  7وؿ رقـ ) ( , ويلاحظ هف الجد3:.4الدرجة عمى الدرجة الكمية لمه ياس )

حيث  شغمٍا داخؿ الشركة هف دوافر تحميؿ وظيفي لموظا ؼ الهراباىً يت صرحواهف الهستجيبيف 

لات العمهية و العهمية لشاغميٍا الىسب تدؿ عمى وهف وجٍة ىظر الباحث فاف ٌذي  الواجبات و الهؤٌ

بعهؿ تحميؿ وظيفي اف العاهميف في تمؾ الشركات يدركوف باف الشركات التي يعهموف بٍا ت وـ 

 لموظا ؼ الهستغمة في تمؾ الشركات.

ما مدى استخدام تدريب الموارد البشرية بشكل استراتيجي في الشركات المدرجة في  .3
 بورصة فمسطين ؟

تكرارات و الوسط الحسابي والاىحراؼ الهعياري لهدى ال ف د تـ حساب ٌذا السؤاؿلدجابة عف 
والجدوؿ استخداـ تدريب الهوارد البشرية بشكؿ استراتيجي في الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف 

 التالي يوضح ذلؾ:

استخدام تدريب الموارد (: التكرارات و الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمدى   7  جدول رقم)
 ستراتيجي في الشركات المدرجة في بورصة فمسطينالبشرية بشكل ا

 المجال
الوسط  تكرارات درجة الإجابة

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المعيار
5 4 3 2 1 

أي هدى ت وـ الشركة بعهؿ تدريب  إلى
 لمهوارد البشرية العاهميف لديٍا

26 
%2261  

9: 
%7665  

3: 
%3264  

2 
%168  

2 

 هرتفع 1679 3.84 %1.5

الشركة باجراء ت ييـ لفعالية البراهج ت وـ 
التدريبية و بعد حضور العاهميف 

3 

%2.2 

71 
%5562  

77 
%5966  

7 
%565  

2 
%168  هتوسط 1676 4654 
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لمدورات التدريبية هف خلاؿ ه ارىتٍا 
الهتوقع هف قبؿ  الأداءبهستوى 
 العاهميف

أي هدى تعتبر دا رة الهوارد  إلى
بعة البشرية الجٍة الهسؤولة عف هتا

البراهج التدريبية الخاصة بالعاهميف في 
 الشركة

52 
%4162  

68 
%526:  

43 
%3466  

6 
%468  

2 
%168  هرتفع 1697 46:8 

تحدد دا رة الهوارد البشرية الطرؽ 
طبيعة البراهج  تلاءـالتدريبية التي 

التدريبية و خصا ص العاهميف 
 الهتدربيف

22 
%962  

6: 
%5465  

6: 
%5465  

7 
%565  

2 
%168  هتوسط 1684 4665 

توظؼ الشركة الوسا ؿ الهىاسبة في 
 تىفيذ البراهج التدريبية

7 
%565  

61 
%4769  

78 
%5:64  

23 
%969  %2618  هتوسط 1684 4646 

تتوافر في الشركة آلية ت ييـ التدريب 
 ردة فعؿ العاهميف لديٍا إلىبالاستىاد 

5 
%36:  

43 
%3466  

73 

%53.7 
35 
%2867  

4 
%363  هتوسط 1689 4618 

تتوافر في الشركة آلية ت ييـ التدريب 
التعمـ هف قبؿ العاهميف  إلىبالاستىاد 

 لديٍا

5 
%36:  

51 
%3:65  

73 
%5667  

25 

%18.4 
5 

 هتوسط 1697 4621 %3.7

مة  تست طب الشركة الكفاءات الهؤٌ
ال ادرة عمى إعداد و تدريب العاهميف 

 بالشركة

19 

%14.0 

69 
%5367  

62 
%4866  

8 
%662  

2 
%168  هتوسط 1692 4675 

تختار الشركة الأوقات الهىاسبة لتىفيذ 
 البراهج التدريبية لعاهميٍا

5 
%36:  

48 
%3863  

78 
%5:64  

36 
%2965  

4 
%363  هتوسط 1692 4621 

تتوافر في الشركة آلية ت ييـ التدريب 
بالاستىاد إلى السموؾ الهتبع هف قبؿ 

 العاهميف لديٍا

3 
%266  

39 

%28.7 
73 
%5667  

39 
%3167  

6 
%468  هتوسط 1694 4615 

 هتوسط 77. 4652      الهجهوع
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استخداـ تدريب الهوارد البشرية بشكؿ استراتيجي في  هدى يتضح ب ف ( 8رقـ ) هف الجدوؿ 

كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط الحسابي لٍذي الدرجة عمى الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف 

لمهستجيبيف عمى اس مً الدراسً ف د تبيف اف ها ىسبتً  ( اها بالىسب4.52ًالدرجة الكمية لمه ياس )

وهف وجٍة ىظر  بعهؿ تدريب لمهوارد البشرية العاهميف لديٍا ت وـ  الشركة باف صرحوا%  7665

الباحث فاف ٌذي الىسب تدؿ عمى اف العاهميف في تمؾ الشركات يدركوف باف الشركات التي يعهموف 

 عاهميف لديٍا بشكؿ جيد وفعاؿ .التدريب لمبٍا ت وـ باستخداـ ىظاـ 

في الشركات المدرجة في  لمموارد البشريةما مدى استخدام تقييم الاداء  بشكل استراتيجي  .4

 بورصة فمسطين ؟

التكرارات و الوسط الحسابي والاىحراؼ الهعياري  ف د تـ حساب ٌذا السؤاؿلدجابة عف 

البشرية في الشركات الهدرجة في بورصة استخداـ ت ييـ الاداء  بشكؿ استراتيجي لمهوارد لهدى 

 والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ:فمسطيف 

استخدام تقييم الاداء  (: التكرارات و الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمدى   8  جدول رقم)
 في الشركات المدرجة في بورصة فمسطين لمموارد البشريةبشكل استراتيجي 

 المجال
 الوسط تكرارات درجة الإجابة

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المعيار
5 4 3 2 1 

أي هدى ت وـ الشركة عمى تحديد ى اط 
 ال وة و الضعؼ في أداء عاهميٍا

17 

%12.5 

64 
%4:61  

71 
%5562  

4 
%363  

3 

 هتوسط 1693 4668 %2.2

تعتهد الشركة عمى ىهوذج هعد هسب ا 
 ف لديٍايلت ييـ أداء العاهم

33 
%2763  

5: 
%4761  

73 
%5667  

2 

%1.5 
2 
%266  هتوسط :168 4676 

تتخذ الشركة هف ىتا ج ت ييـ الأداء 
هىطم ا لاتخاذ ال رارات حوؿ ترقية وترفيع 

21 
%865  

5: 
%4761  

72 
%556:  

23 
%969  

5 
%36:  هتوسط 1696 4647 
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 وى ؿ عاهميٍا
تتسـ عهمية ت ييـ أداء العاهميف بالشركة 
 بعدـ تدخؿ العاهؿ الشخصي أ ىاء الت ييـ

6 
%468  

49 
%386:  

75 
%5862  

33 
%2763  

8 
%662  هتوسط :169 :461 

تعمف الشركة لعاهميٍا الهعايير 
الهستخدهة في ت ييـ الأداء هسب ا حتى 

 يكوف لديٍـ دراية بواجباتٍـ و أعهالٍـ

4 
%363  

46 
%3668  

85 
%6565  

33 
%2763  

3 
%266  هتوسط 1685 4622 

تعتهد الشركة عمى ىتا ج ت ييـ أداء 
 لعاهميف عىد وضع خططٍا التدريبيةا

4 
%363  

48 
%3863  

77 
%5966  

39 
%3167  

3 
%266  هتوسط 1689 4619 

تتسـ عهمية ت ييـ أداء العاهميف بالشركة 
 ةبالاستهراري

7 
%565  

6: 
%5465  

68 
%526:  

24 
%:67  

2 
%168  هتوسط 1686 4652 

تراجع الشركة باستهرار هعايير ت ييـ أداء 
هستوى الح ي ي العاهميف لتعكس ال

 لأدا ٍـ

4 
%363  

45 
%3661  

76 
%5869  

37 
%2:62  

9 
%66:  هتوسط 1698 ::36 

 هتوسط 81. 4639      الهجهوع
استخداـ ت ييـ الاداء  بشكؿ استراتيجي لمهوارد البشرية في  هدى يتضح ب ف ( 9رقـ ) هف الجدوؿ 

الحسابي لٍذي الدرجة عمى كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف 

باف الشركة التي يعهموف بٍا  هف صرحوا ( وىلاحظ ايضا اف ىسبً 4.39الدرجة الكمية لمه ياس )

هسب ا حتى يكوف لديٍـ دراية بواجباتٍـ و  لعاهميٍا الهعايير الهستخدهة في ت ييـ الأداءت وـ باعلاف 

لىسب تدؿ عمى اف العاهميف في تمؾ وهف وجٍة ىظر الباحث فاف ٌذي ا % ( 6565ٌي )  أعهالٍـ

ت ييـ الاداء الذي هف شاىً اف الشركات يدركوف باف الشركات التي يعهموف بٍا ت وـ باستخداـ ىظاـ 

 .يرفع هستوى الفعالية لديٍـ في العهؿ
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 لمموارد البشرية ما مدى استخدام نظام الحوافز والمكافات والتعويضات بشكل استراتيجي .5

 جة في بورصة فمسطين ؟في الشركات المدر 

التكرارات و الوسط الحسابي والاىحراؼ الهعياري  ف د تـ حساب ٌذا السؤاؿلدجابة عف 

استخداـ ىظاـ الحوافز والهكافات والتعويضات بشكؿ استراتيجي لمهوارد البشرية في الشركات لهدى 

 والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ: الهدرجة في بورصة فمسطيف

استخدام نظام الحوافز لتكرارات و الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمدى (: ا  9  جدول رقم)
في الشركات المدرجة في بورصة  لمموارد البشرية والمكافات والتعويضات بشكل استراتيجي

 فمسطين

 المجال
الوسط  تكرارات درجة الإجابة

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المعيار
5 4 3 2 1 

ـ هحدد لمحوافز و ها هدى وجود ىظا
 الهكاف ت و التعويضات لدى الشركة

51 
%3:65  

82 
%6363  

16 

%11.8 
7 

%5.1 
2 

 هرتفع 1697 5614 %1.5

أي هدى ت وـ الشركة بتطبيؽ  إلى
و التعويضات عمى  ىظاها لمحوافز

 الهستوى الفردي في الشركة

17 

%12.5 

77 
%5966  

48 
%3863  

25 
%2164  

3 
%266  هتوسط 1699 4671 

أي هدى ت وـ الشركة بتطبيؽ  إلى
و التعويضات والهكافآت  ىظاها لمحوافز

 عمى هستوى الشركة ككؿ

24 
%:67  

67 
%5263  

57 
%4469  

26 
%2261  

7 
%565  هتوسط 16:7 4651 

تتهيز عهمية الحوافز و التعويضات و 
الهكافآت بالشركة بالعدالة بيف جهيع 

 العاهميف

: 
%767  

4: 
%3968  

60 

%44.1 
34 
%276:  

6 
%468  هتوسط 16:2 4629 

توفر الشركة برىاهجا لحساب الهكافآت 
والتعويضات يهكف لمعاهميف الاطلاع 

 عميً

4 
%363  

44 
%3564  

69 
%5367  

37 
%2:62  

27 
%2267  هتوسط ::16 3697 

 هتوسط 1695 4622 5 39 65 :5 2توفر الشركة ت ارير دورية عف تكمفة 
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و التعويضات و الهكافآت  الحوافز
و ت ييهٍا وف ا  هراجعتٍاليتسىى 

 تجداتلمهس

%168  %4761  %4:68  %3167  %36:  

تتىاسب التعويضات و الحوافز هع 
 الجٍد الذي يبذلً العاهموف بالشركة

5 
%36:  

57 
%4469  

73 
%5667  

18 

%13.2 
7 
%565  هتوسط 1697 4629 

 هتوسط 9. 4645      الهجهوع
 

ىظاـ الحوافز والهكافات والتعويضات بشكؿ استخداـ  هدى يتضح ب ف ( :رقـ ) هف الجدوؿ 

كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط  استراتيجي لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف

باىً يوجد ٌىاؾ  صرحوا( , واف ىسبة هف 4.45الحسابي لٍذي الدرجة عمى الدرجة الكمية لمه ياس )

وهف وجٍة ىظر الباحث  % 6363بمغت  دى الشركةىظاـ هحدد لمحوافز و الهكاف ت و التعويضات ل

فاف ٌذي الىسب تدؿ عمى اف العاهميف في تمؾ الشركات يدركوف باف الشركات التي يعهموف بٍا ت وـ 

حوافز وهكافات والذي بدوري ي وـ بتحفيز العاهميف لديٍا ورفع هستوى الاىتاجية لدى باستخداـ ىظاـ 

 . اول ؾ العاهميف
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 : دراسةفرضيات ال

( في أبعاد التخطيط 05.0عند مستوى الدلالة ) إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا  .1

 عمر الشركة. الاستراتيجي لمموارد البشرية تعزى إلى

تحميػؿ التبػايف ) اختبػار اسػتخدـ ف ػد عهػر الشػركة بهتغيػر الهتعم ػة الفرضػية صػحة فحػص اجػؿ وهػف 

رقػػـ  والجػػدوؿ لتخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػوارد البشػػريةفػػي أبعػػاد ا امحصػػا ية الفػػروؽ لهعرفػػة( الأحػػادي

  ذلؾ يوضح (21)

عمر نتائج تحميل التباين الأحادي لدلالة الفروق في مجالات الدراسة حسب متغير : (10)جدول 

 (136)ن= الشركة  

 مصدر التباين المجالات
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

( ف)قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 لالةالد

الدلالة 
 الإحصائية

التوظيف ) 
الاستقطاب و 

 الاختيار و التعيين(

 1.003 3 3.010 بين المجموعات

5.760 0.001 

 دالة
 0.174 132 22.990 داخل المجموعات

  135 26.000 المجموع

تدريب الموارد 
 البشرية

 0.033 3 0.100 بين المجموعات

0.227 0.877 

 غير دالة
 0.147 132 19.353 موعاتداخل المج

  135 19.453 المجموع

تقييم الأداء 
 لمموظفين

 0.053 3 0.159 بين المجموعات

0.086 0.967 

 غير دالة
 0.614 132 81.063 داخل المجموعات

  135 81.222 المجموع

الحوافز و المكافآت و 
 التعويضات

 0.175 3 0.524 بين المجموعات

0.604 0.614 

 غير دالة
 0.289 132 38.197 داخل المجموعات

  135 38.721 المجموع

 الدرجة الكمية

 0.071 3 0.214 بين المجموعات

0.573 0.634 

 غير دالة
 0.124 132 16.428 داخل المجموعات

  135 16.642 المجموع
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وؽ ذات دلالػػػة إحصػػػا ية عىػػػد توجػػػد فػػػر  لا تبػػػيف اىػػػً (21و هػػػف خػػػلاؿ اسػػػتعراض الجػػػدوؿ السػػػابؽ )

هػدى اسػتخداـ التخطػيط الاسػتراتيجي لمهػوارد البشػرية فػي الشػركات ( في 1616هستوى الدلالة )ألفا = 

حيػػث أف قيهػػة هسػػتوى الدلالػػة امحصػػا ية عهػػر الشػػركة  تعػػزى لهتغيػػر الهدرجػػة فػػي بورصػػة فمسػػطيف 

ػػي 1.68  وقيهػػة ) ؼ =  1616هػػف  أعمػػى( 1.74) صػػا يا عمػػى وجػػود فػػروؽ أو دالػػة إح غيػػر (  وٌ

 .اختلافات

و هف خلاؿ استعراض الجدوؿ السابؽ تبيف اىً توجد فروؽ ذات دلالػة إحصػا ية عىػد هسػتوى الدلالػة 

هػػدى اسػػتخداـ التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػوارد البشػػرية فػػي الشػػركات الهدرجػػة فػػي ( فػػي 1616)ألفػػا = 

) الاست طاب و الاختيار و التعيػيف( ظيؼ عىد هجاؿ التو  عهر الشركةتعزى لهتغير بورصة فمسطيف 

ػػي دالػػة 6.87  وقيهػػة )ؼ = 1616هػػف أقػػؿ ( 1.11حيػػث أف قيهػػة هسػػتوى الدلالػػة امحصػػا ية ) ( وٌ

تبػيف اىػً لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة إحصػا ية عىػد هسػتوى و  إحصا يا عمى وجود فروؽ أو اختلافػات.

راتيجي لمهوارد البشػرية فػي الشػركات الهدرجػة ( في هدى استخداـ التخطيط الاست1616الدلالة )ألفا = 

حيػػث أف قيهػػة تػػدريب الهػػوارد البشػػرية عىػػد هجػػاؿ  فػػي بورصػػة فمسػػطيف تعػػزى لهتغيػػر عهػػر الشػػركة

ػػي غيػػر دالػػة إحصػػا يا (  1633   وقيهػػة )ؼ=1616( أكبػػر هػػف 1.98هسػتوى الدلالػػة امحصػػا ية ) وٌ

جػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية عىػػد هسػػتوى اىػػً لا تو  أيضػػاً  تبػػيفو عمػػى وجػػود فػػروؽ أو اختلافػػات .

( في هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشػرية فػي الشػركات الهدرجػة 1616الدلالة )ألفا = 

حيػػػث أف قيهػػػة عىػػػد هجػػػاؿ ت يػػػيـ الأداء لمهػػػوظفيف  فػػػي بورصػػػة فمسػػػطيف تعػػػزى لهتغيػػػر عهػػػر الشػػػركة

ػػي غيػػر دالػػة إحصػػا يا (  1619 قيهػػة )ؼ=  و 1616( أكبػػر هػػف 7:.1هسػتوى الدلالػػة امحصػػا ية ) وٌ

اىػً لا توجػػد فػروؽ ذات دلالػة إحصػػا ية عىػد هسػتوى الدلالػػة  تبػيف  و عمػى وجػود فػروؽ أو اختلافػػات
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( فػػي هػػدى اسػػتخداـ التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػوارد البشػػرية فػػي الشػػركات الهدرجػػة فػػي 1616)ألفػػا = 

حيػث أف الحػوافز و الهكافػآت و التعويضػات عىػد هجػاؿ  بورصة فمسػطيف تعػزى لهتغيػر عهػر الشػركة

ػػػي غيػػػر دالػػػة (  1671   وقيهػػػة )ؼ=1616( أكبػػػر هػػػف 1.72قيهػػػة هسػػػتوى الدلالػػػة امحصػػػا ية ) وٌ

اىػً لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة إحصػا ية عىػد  أيضػاً  تبػيف  و إحصا يا عمى وجػود فػروؽ أو اختلافػات

الاسػتراتيجي لمهػوارد البشػرية فػي الشػركات ( في هػدى اسػتخداـ التخطػيط 1616هستوى الدلالة )ألفا = 

حيػػث أف قيهػػة هسػػتوى عىػػد الدرجػػة الكميػػة  الهدرجػػة فػػي بورصػػة فمسػػطيف تعػػزى لهتغيػػر عهػػر الشػػركة

ػػػي غيػػػر دالػػػة إحصػػػا يا عمػػػى (  1668   وقيهػػػة )ؼ=1616( أكبػػػر هػػػف 1.74الدلالػػػة امحصػػػا ية ) وٌ

 .وجود فروؽ أو اختلافات

فػػي  التوظيػػؼ ) الاسػػت طاب و الاختيػػار و التعيػػيف(  ير هجػػاؿ فسػػر الباحػػث هػػا سػػبؽ بػػ ف درجػػة تػػيو 

ت كاىػهدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة في بورصػة فمسػطيف 

ا ) عهػػر الشػػركةحسػػب هتغيػػر  هرتفعػػة   ودرجػػة (4694  5641  5629  5617ب وسػػاط حسػػابية ه ػػدارٌ

فػػػي هػػػدى اسػػػتخداـ التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػوارد البشػػػرية فػػػي  ةتػػػدريب الهػػػوارد البشػػػري تػػػ  ير هجػػػاؿ

ب وسػػاط حسػػابية  عهػػر الشػػركةحسػػب هتغيػػر  ت هتوسػػطةكاىػػالشػػركات الهدرجػػة فػػي بورصػػة فمسػػطيف 

ا ) في هدى اسػتخداـ  ت ييـ الأداء لمهوظفيف ودرجة ت  ير هجاؿ(  :464  4656  4653  4658ه دارٌ

 ت هتوسػػػطةكاىػػػية فػػػي الشػػػركات الهدرجػػػة فػػػي بورصػػػة فمسػػػطيف التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػوارد البشػػػر 

ا ) عهػػر الشػػركةحسػػب هتغيػػر  ودرجػػة تػػ  ير (  4645  4646  4649  4635ب وسػػاط حسػػابية ه ػػدارٌ

الحوافز و الهكافآت و التعويضات في هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية فػي  هجاؿ

ب وسػػاط حسػػابية  عهػػر الشػػركةحسػػب هتغيػػر  ت هتوسػػطةكاىػػالشػػركات الهدرجػػة فػػي بورصػػة فمسػػطيف 
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ا ) هدى استخداـ التخطػيط الاسػتراتيجي لمهػوارد البشػرية ودرجة (  4641  4639  4652  :465ه دارٌ

ب وساط حسػابية  عهر الشركةحسب هتغير  ت هتوسطةكاىفي الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف 

ا )  (.4654  4661  4665  4662ه دارٌ

( في أبعاد التخطيط 05.0عند مستوى الدلالة ) إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا  .2

 الاستراتيجي لمموارد البشرية تعزى إلى تعزى عدد العاممين في الشركة.

 اختبػػار اسػػتخدـ ف ػػد عػػدد العػػاهميف فػػي الشػػركة بهتغيػػر الهتعم ػػة الفرضػػية صػػحة فحػػص اجػػؿ وهػػف 

 فػي أبعػاد التخطػيط الاسػتراتيجي لمهػوارد البشػرية يةامحصػا  الفػروؽ لهعرفػة( تحميؿ التبػايف الأحػادي)

 : ذلؾ يوضح (22رقـ ) والجدوؿ

عدد نتائج تحميل التباين الأحادي لدلالة الفروق في مجالات الدراسة حسب متغير : (11)جدول 

 (136)ن= العاممين في الشركة  

 مصدر التباين المجالات
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

( ف)يمة ق
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 الإحصائية

التوظيف ) 
الاستقطاب و 

 الاختيار و التعيين(

 0.135 3 0.406 بين المجموعات

 0.194 132 25.594 داخل المجموعات غير دالة 0.555 0.698

  135 26.000 المجموع

تدريب الموارد 
 البشرية

 0.096 3 0.288 بين المجموعات

 0.145 132 19.165 داخل المجموعات غير دالة 0.577 0.661

  135 19.453 المجموع

تقييم الأداء 
 لمموظفين

 0.869 3 2.608 بين المجموعات

 0.596 132 78.615 داخل المجموعات غير دالة 0.229 1.460

  135 81.222 المجموع

الحوافز و المكافآت و 
 التعويضات

 1.163 3 3.489 وعاتبين المجم

 0.267 132 35.232 داخل المجموعات دالة 0.006 4.357

  135 38.721 المجموع



 :1 

 الدرجة الكمية

 0.241 3 0.724 بين المجموعات

 0.121 132 15.918 داخل المجموعات غير دالة 0.117 2.001

  135 16.642 المجموع

 

توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػا ية عىػػػد  لا تبػػػيف اىػػػً (22ؽ )و هػػػف خػػػلاؿ اسػػػتعراض الجػػػدوؿ السػػػاب

هػدى اسػتخداـ التخطػيط الاسػتراتيجي لمهػوارد البشػرية فػي الشػركات ( في 1616هستوى الدلالة )ألفا = 

حيػث أف قيهػة هسػتوى الدلالػة عػدد العػاهميف فػي الشػركة  تعػزى لهتغيػر الهدرجة فػي بورصػة فمسػطيف 

ي 3.11  وقيهة ) ؼ =  1616هف  أعمى( 1.22امحصا ية ) دالػة إحصػا يا عمػى وجػود  غير (  وٌ

 .فروؽ أو اختلافات

توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية عىػػد هسػػتوى  لا و هػػف خػػلاؿ اسػػتعراض الجػػدوؿ السػػابؽ تبػػيف اىػػً

هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشػرية فػي الشػركات الهدرجػة ( في 1616الدلالة )ألفا = 

) الاسػػت طاب و عىػػد هجػػاؿ التوظيػػؼ  عػػدد العػػاهميف فػػي الشػػركةتعػػزى لهتغيػػر سػػطيف فػػي بورصػػة فم

  وقيهة )ؼ = 1616هف أكبر ( 1.66حيث أف قيهة هستوى الدلالة امحصا ية )الاختيار و التعييف( 

ي :1.7 تبيف اىػً لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة و  دالة إحصا يا عمى وجود فروؽ أو اختلافات.غير ( وٌ

( في هدى استخداـ التخطيط الاسػتراتيجي لمهػوارد البشػرية 1616د هستوى الدلالة )ألفا = إحصا ية عى

تػدريب عىػد هجػاؿ  عػدد العػاهميف فػي الشػركةفي الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف تعزى لهتغيػر 

   وقيهػػػة )ؼ=1616( أكبػػػر هػػػف 1.68حيػػػث أف قيهػػػة هسػػػتوى الدلالػػػة امحصػػػا ية )الهػػػوارد البشػػػرية 

ػػي غيػػر دالػػة إحصػػا يا عمػػى وجػػود فػػروؽ أو اختلافػػات .(  1677 اىػػً لا توجػػد فػػروؽ  أيضػػاً  تبػػيفو  وٌ

( فػػػي هػػػدى اسػػػتخداـ التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي 1616ذات دلالػػة إحصػػػا ية عىػػػد هسػػػتوى الدلالػػػة )ألفػػا = 

عدد العاهميف في الشركة عىد لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف تعزى لهتغير 



 :2 

  1616( أكبػػػر هػػػف 1.33حيػػػث أف قيهػػػة هسػػػتوى الدلالػػػة امحصػػػا ية )ؿ ت يػػػيـ الأداء لمهػػػوظفيف هجػػػا

ي غير دالة إحصا يا عمى وجود فروؽ أو اختلافات(  2657 وقيهة )ؼ= اىً توجد فروؽ  تبيف  و وٌ

( فػػػي هػػػدى اسػػػتخداـ التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي 1616ذات دلالػػة إحصػػػا ية عىػػػد هسػػػتوى الدلالػػػة )ألفػػا = 

عدد العاهميف في الشركة عىد ارد البشرية في الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف تعزى لهتغير لمهو 

هػف  أقػؿ( 1.11حيػث أف قيهػة هسػتوى الدلالػة امحصػا ية )هجاؿ الحوافز و الهكافآت و التعويضات 

ي دالة إحصا يا عمى وجود فروؽ أو اختلافات(  5646   وقيهة )ؼ=1616 لا اىػً  أيضاً  تبيف  و وٌ

( فػػػي هػػػدى اسػػػتخداـ التخطػػػيط 1616توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػا ية عىػػػد هسػػػتوى الدلالػػػة )ألفػػػا = 

عػػدد العػػاهميف الاسػػتراتيجي لمهػػوارد البشػػرية فػػي الشػػركات الهدرجػػة فػػي بورصػػة فمسػػطيف تعػػزى لهتغيػػر 

  1616( أكبػػر هػػف 1.22حيػػث أف قيهػػة هسػػتوى الدلالػػة امحصػػا ية )فػػي الشػػركة عىػػد الدرجػػة الكميػػة 

ي غير دالة إحصا يا عمى وجود فروؽ أو اختلافات(  3611 وقيهة )ؼ=  .وٌ

فػػي  التوظيػػؼ ) الاسػػت طاب و الاختيػػار و التعيػػيف(فسػػر الباحػػث هػػا سػػبؽ بػػ ف درجػػة تػػ  ير هجػػاؿ يو 

ت كاىػهدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة في بورصػة فمسػطيف 

ا ) عػػػدد العػػػاهميف فػػػي الشػػػركةر حسػػػب هتغيػػػ هرتفعػػػة   46:2  4698  5618ب وسػػػاط حسػػػابية ه ػػػدارٌ

فػػي هػدى اسػػتخداـ التخطػيط الاسػػتراتيجي لمهػػوارد  تػػدريب الهػوارد البشػػرية   ودرجػة تػػ  ير هجػاؿ(46:1

عػػدد العػػاهميف فػػي حسػػب هتغيػػر  ت هتوسػػطةكاىػػالبشػػرية فػػي الشػػركات الهدرجػػة فػػي بورصػػة فمسػػطيف 

ا ) ب وسػػػاط حسػػػابية الشػػركة ت يػػػيـ الأداء  ودرجػػػة تػػػ  ير هجػػػاؿ(  4656   4651  4651  4639ه ػػػدارٌ

في هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهػوارد البشػرية فػي الشػركات الهدرجػة فػي بورصػة  لمهوظفيف

ا ) عػػدد العػػاهميف فػػي الشػػركةحسػػب هتغيػػر  ت هتوسػػطةكاىػػفمسػػطيف    4623ب وسػػاط حسػػابية ه ػػػدارٌ
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الحػػػوافز و الهكافػػػآت و التعويضػػػات فػػػي هػػػدى اسػػػتخداـ  رجػػػة تػػػ  ير هجػػػاؿود(  :465  4651  :462

 ت هتوسػػػطةكاىػػػالتخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػوارد البشػػػرية فػػػي الشػػػركات الهدرجػػػة فػػػي بورصػػػة فمسػػػطيف 

ا ) عػػػدد العػػػاهميف فػػػي الشػػػركةحسػػػب هتغيػػػر  (  4662  4649  4621  4647ب وسػػػاط حسػػػابية ه ػػػدارٌ

راتيجي لمهػػػػوارد البشػػػػرية فػػػػي الشػػػػركات الهدرجػػػػة فػػػػي بورصػػػػة هػػػػدى اسػػػػتخداـ التخطػػػػيط الاسػػػػتودرجػػػػة 

ا ) عػػدد العػػاهميف فػػي الشػػركةحسػػب هتغيػػر  ت هتوسػػطةكاىػػفمسػػطيف    :464ب وسػػاط حسػػابية ه ػػػدارٌ

4648  4657  4666.) 

( في أبعاد التخطيط 05.0عند مستوى الدلالة ) إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا  .3

 لى طبيعة العمل الذي تقوم بو الشركة.الاستراتيجي لمموارد البشرية تعزى إ

 اسػػتخدـ ف ػػد طبيعػة العهػػؿ الػػذي ت ػوـ بػػً الشػركة بهتغيػػر الهتعم ػػة الفرضػية صػػحة فحػص اجػػؿ وهػف 

فػػي أبعػػاد التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػوارد  امحصػػا ية الفػػروؽ لهعرفػػة( تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادي) اختبػػار

 : ذلؾ يوضح (23رقـ ) والجدوؿ البشرية

 طبيعة نتائج تحميل التباين الأحادي لدلالة الفروق في مجالات الدراسة حسب متغير : (12)جدول 

 (136)ن= و الشركة  بالعمل الذي تقوم 

 مصدر التباين المجالات
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

( ف)قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 الإحصائية

التوظيف ) 
الاستقطاب و 

 ختيار و التعيين(الا

 0.169 4 0.676 بين المجموعات

 0.193 131 25.324 داخل المجموعات غير دالة 0.481 0.874

  135 26.000 المجموع

تدريب الموارد 
 البشرية

 0.068 4 0.274 بين المجموعات

 0.146 131 19.179 داخل المجموعات غير دالة 0.759 0.468
  135 19.453 المجموع

 غير دالة 0.285 1.270 0.758 4 3.032 بين المجموعاتتقييم الأداء 
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 0.597 131 78.190 داخل المجموعات لمموظفين

  135 81.222 المجموع

الحوافز و المكافآت و 
 التعويضات

 2.256 4 9.024 بين المجموعات

 0.227 131 29.697 داخل المجموعات دالة 0.000 9.952

  135 38.721 المجموع

 الدرجة الكمية

 0.312 4 1.249 بين المجموعات

 0.118 131 15.393 داخل المجموعات دالة 0.036 2.657

  135 16.642 المجموع

 

توجػد فػروؽ ذات دلالػة إحصػا ية عىػد هسػتوى  تبػيف اىػً (23و هف خلاؿ استعراض الجدوؿ السػابؽ )

هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشػرية فػي الشػركات الهدرجػة  ( في1616الدلالة )ألفا = 

حيػث أف قيهػة هسػتوى الدلالػة طبيعة العهؿ الػذي ت ػوـ بػً الشػركة  تعزى لهتغير في بورصة فمسطيف 

ػي 3.76  وقيهػة ) ؼ =  1616هف  أقؿ( 1.14امحصا ية ) دالػة إحصػا يا عمػى وجػود فػروؽ  (  وٌ

 .أو اختلافات

توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية عىػػد هسػػتوى  لا لاؿ اسػػتعراض الجػػدوؿ السػػابؽ تبػػيف اىػػًو هػػف خػػ

هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشػرية فػي الشػركات الهدرجػة ( في 1616الدلالة )ألفا = 

) عىػػػد هجػػػػاؿ التوظيػػػػؼ  طبيعػػػة العهػػػػؿ الػػػػذي ت ػػػوـ بػػػػً الشػػػػركةتعػػػػزى لهتغيػػػػر فػػػي بورصػػػػة فمسػػػطيف 

هػػػػف أكبػػػػر ( 1.59حيػػػػث أف قيهػػػػة هسػػػػتوى الدلالػػػػة امحصػػػػا ية )و الاختيػػػػار و التعيػػػػيف(  الاسػػػػت طاب

ػي 1.98  وقيهة )ؼ = 1616 تبػيف اىػً لا و  دالػة إحصػا يا عمػى وجػود فػروؽ أو اختلافػات.غيػر ( وٌ

( فػػػي هػػػدى اسػػػتخداـ التخطػػػيط 1616توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػا ية عىػػػد هسػػػتوى الدلالػػػة )ألفػػػا = 

طبيعػػة العهػػؿ وارد البشػػرية فػػي الشػػركات الهدرجػػة فػػي بورصػػة فمسػػطيف تعػػزى لهتغيػػر الاسػػتراتيجي لمهػػ

حيػػث أف قيهػػة هسػػتوى الدلالػػة امحصػػا ية تػػدريب الهػػوارد البشػػرية عىػػد هجػػاؿ  الػػذي ت ػػوـ بػػً الشػػركة
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ػػػػي غيػػػػر دالػػػػة إحصػػػػا يا عمػػػػى وجػػػػود فػػػػروؽ أو (  1657   وقيهػػػػة )ؼ=1616( أكبػػػػر هػػػػف 1.86) وٌ

( 1616اىػً لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة إحصػا ية عىػد هسػتوى الدلالػة )ألفػا =  أيضػاً  تبيفو  اختلافات .

فػي هػػدى اسػػتخداـ التخطػػيط الاسػتراتيجي لمهػػوارد البشػػرية فػػي الشػركات الهدرجػػة فػػي بورصػػة فمسػػطيف 

حيػػث أف قيهػػة طبيعػػة العهػػؿ الػػذي ت ػػوـ بػػً الشػػركة عىػػد هجػػاؿ ت يػػيـ الأداء لمهػػوظفيف تعػػزى لهتغيػػر 

ػػي غيػػر دالػػة إحصػػا يا (  2638   وقيهػػة )ؼ=1616( أكبػػر هػػف 1.39امحصػػا ية )هسػتوى الدلالػػة  وٌ

اىً توجد فروؽ ذات دلالة إحصا ية عىد هسػتوى الدلالػة )ألفػا  تبيف  و عمى وجود فروؽ أو اختلافات

( في هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية فػي الشػركات الهدرجػة فػي بورصػة 1616= 

طبيعػػػػة العهػػػػؿ الػػػػذي ت ػػػػوـ بػػػػً الشػػػػركة عىػػػػد هجػػػػاؿ الحػػػػوافز و الهكافػػػػآت و ى لهتغيػػػػر فمسػػػػطيف تعػػػػز 

(  6:6:   وقيهػة )ؼ=1616هػف  أقػؿ( 1.11حيث أف قيهة هسػتوى الدلالػة امحصػا ية )التعويضات 

ي دالة إحصا يا عمى وجود فروؽ أو اختلافات اىً توجد فروؽ ذات دلالة إحصا ية  أيضاً  تبيف  و وٌ

( فػػػي هػػػدى اسػػػتخداـ التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػوارد البشػػػرية فػػػي 1616لالػػػة )ألفػػػا = عىػػػد هسػػػتوى الد

طبيعػة العهػؿ الػذي ت ػوـ بػً الشػركة عىػد الدرجػة الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف تعػزى لهتغيػر 

ػي (  3677   وقيهػة )ؼ=1616هػف  أقػؿ( 1.14حيث أف قيهػة هسػتوى الدلالػة امحصػا ية )الكمية  وٌ

 .عمى وجود فروؽ أو اختلافات دالة إحصا يا

فػػي  التوظيػػؼ ) الاسػػت طاب و الاختيػػار و التعيػػيف(فسػػر الباحػػث هػػا سػػبؽ بػػ ف درجػػة تػػ  ير هجػػاؿ يو 

ت كاىػهدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة في بورصػة فمسػطيف 

ا  ب وسػػاططبيعػػة العهػػؿ الػػذي ت ػػوـ بػػً الشػػركة حسػػب هتغيػػر  هرتفعػػة   5611  4694)حسػػابية ه ػػدارٌ

فػػػػي هػػػػدى اسػػػػتخداـ التخطػػػػيط  تػػػػدريب الهػػػػوارد البشػػػػرية   ودرجػػػػة تػػػػ  ير هجػػػػاؿ(46:7  :469  ::46
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حسػب هتغيػر  ت هتوسػطةكاىػالاستراتيجي لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجػة فػي بورصػة فمسػطيف 

ا )طبيعة العهؿ الذي ت وـ بػً الشػركة  (  4645  4647  4659  :464  4651ب وسػاط حسػابية ه ػدارٌ

في هدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية في  ت ييـ الأداء لمهوظفيف ودرجة ت  ير هجاؿ

طبيعػػػة العهػػؿ الػػػذي ت ػػػوـ بػػػً حسػػب هتغيػػػر  ت هتوسػػػطةكاىػػػالشػػركات الهدرجػػػة فػػػي بورصػػة فمسػػػطيف 

ا ) الشركة الحػوافز  ودرجة تػ  ير هجػاؿ  (4613  4625  4664  4646  4649ب وساط حسابية ه دارٌ

و الهكافػػػآت و التعويضػػػات فػػػي هػػػدى اسػػػتخداـ التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػوارد البشػػػرية فػػػي الشػػػركات 

ب وساط  طبيعة العهؿ الذي ت وـ بً الشركةحسب هتغير  ت هتوسطةكاىالهدرجة في بورصة فمسطيف 

ا ) تخداـ التخطػيط الاسػتراتيجي هدى اسودرجة (  3622  4635  4657  4644  4657حسابية ه دارٌ

طبيعػة العهػؿ حسػب هتغيػر  ت هتوسطةكاىفمسطيف  لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة في بورصة

ا )الذي ت وـ بً الشركة   (.4621  4648  4667  4656  :465ب وساط حسابية ه دارٌ
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 الفصل الخامس

 والتوصيات النتائج

 :النتائج  أولًا:

 عمى نتائج الدراسة تبين واتضح: عالاطلامن خلال 

لمشركات الهدرجة في بورصة  بشكؿ استراتيجي ب ف هدى استخداـ التخطيط لمهوارد البشرية .2

فمسطيف كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط الحسابي لٍذي الدرجة عمى الدرجة الكمية لمه ياس 

راء الهبحو يف (  هها يدؿ عمى ت ارب آ1646(  هع اىحراؼ هعياري هىخفض ه داري )4656)

 في اتجاٌاتٍـ.

لمهوارد البشرية بشكؿ استراتيجي لمشركات الهدرجة في بورصة  التخطيطاستخداـ ب ف هدى  .3

كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط الحسابي لٍذي الدرجة عمى الدرجة الكمية لمه ياس فمسطيف 

تراتيجي بوجود تخطيط اس اقد صرحو  % هف الهستجيبيف 75.7ها ىسبتة  افبحيث  (.4.52)

 .لمهوارد البشرية داخؿ الشركات التي يعهموف بٍا 

الاست طاب والاختيار والتعييف لمهوارد البشرية بشكؿ استراتيجي في ب ف هدى استخداـ  .4

كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط الحسابي لٍذي الدرجة الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف 

 ت ارب آراء الهبحو يف في اتجاٌاتٍـ هها يدؿ عمى(.3:.4عمى الدرجة الكمية لمه ياس )

% هىٍـ يعت د باىة يتوافر لدى الشركات تحميؿ وظيفي لموظا ؼ 7763ها ىسبتً  صرحبحيث 

 .خؿ الشركة  االهراد شغمٍا د
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تدريب الهوارد البشرية بشكؿ استراتيجي في الشركات الهدرجة في بورصة ب ف هدى استخداـ  .5

الحسابي لٍذي الدرجة عمى الدرجة الكمية لمه ياس كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط فمسطيف 

   .% يتف وف باف الشركة التي يعهموف بٍا ت وـ بعهؿ تدريب لمهوارد البشرية7665و (4.52)

ت ييـ الاداء  بشكؿ استراتيجي لمهوارد البشرية في الشركات الهدرجة في ب ف هدى استخداـ  .6

بي لٍذي الدرجة عمى الدرجة الكمية كاف هتوسط حيث بم  الهتوسط الحسابورصة فمسطيف 

% يروف باف الشركة تعمف لعاهميٍا الهعايير الهستخدهة 6565وها ىسبتً  (.4.39لمه ياس )

 .في ت ييـ الاداء هسب ا

ىظاـ الحوافز والهكافات والتعويضات بشكؿ استراتيجي لمهوارد البشرية في ب ف هدى استخداـ  .7

هتوسط حيث بم  الهتوسط الحسابي لٍذي الدرجة  كاف الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف

قد % هف الهستجيبيف لاس مة الدراسة 6363وها ىسبتً  (4.45عمى الدرجة الكمية لمه ياس )

 .باىً يوجد ٌىاؾ ىظاـ هحدد لمحوافز والهكافات والتعويضات لدى تمؾ الشركات صرحوا

( في إجابات α ≤ 1616عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصا ية عىد هستوى الدلالة ) .8

الهبحو يف حوؿ ف رات الاستباىة تعزى إلى هتغير عهر الشركة, هها يعىي قبوؿ الفرضية 

ي اىً لا توجد علاقة ذات دلالة احصا ية بيف عهر الشركة وهدى استخداـ  الصفرية وٌ

 .التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية لمشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف

( في إجابات α 1616≤ت دلالة إحصا ية عىد هستوى الدلالة )عدـ وجود فروؽ ذا .9

هميف في الشركة, هها يعىي قبوؿ االع دالهبحو يف حوؿ ف رات الاستباىة تعزى إلى هتغير عد
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ي اىً لا توجد علاقة ذات دلالة احصا ية بيف عدد العاهميف في الشركة  الفرضية الصفرية وٌ

 .وارد البشرية لمشركات الهدرجة في بورصة فمسطيفوهدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمه

( في إجابات الهبحو يف α 1616≤وجود فروؽ ذات دلالة إحصا ية عىد هستوى الدلالة ) .:

حوؿ ف رات الاستباىة تعزى إلى هتغير طبيعة العهؿ الذي ت وـ بً الشركة, هها يعىي رفض 

ي اىً توجد علاقة ذات دلالة احصا ية  الفرضية الصفرية بيف طبيعة العهؿ الذي ت وـ بً وٌ

الشركة وهدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية لمشركات الهدرجة في بورصة 

 .فمسطيف 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 :: 

 : واليات تنفيذىا ثانيا : التوصيات
 

  ضرورة توضيح الهفٍوـ العمهي لمتخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية لم يادات الادارية

العاهميف في الشركات الهدرجة في بورصة فمسطيف هف خلاؿ براهج تدريبة هخصصة  وجهيع

لذلؾ , او عف طريؽ ادبيات عمى شكؿ ىشرات او اي طري ة تؤدي الى توصيؿ الهعموهات 

 (.8عف ٌذا الهوضوع  اىظر الهمحؽ رقـ )

 شرية اىظر استخداـ ىظاـ رقابة فعاؿ يستخدـ عىد تىفيذ الخطة الاستراتيجية لمهوارد الب

 (9الهمحؽ رقـ )

  ضرورة ربط الحوافز والهكافآت بت ييـ الأداء لمعاهميف واتخاذ ىتا ج ت ييـ الأداء هىطم ا ر يسيا

% هف الهستجيبيف يعت دوف 5667حيث تبيف اف حوالي  لمعديد هف العهميات كالى ؿ والترقية

 . في الشركةباف التعويضات والحوافز تتىاسب هع الجٍد الذي يبذلً العاهموف 

 حيث  إتاحة قدر كاؼ هف الهشاركة لهختمؼ ف ات العاهميف في صىع ال رارات والأخذ برؤاٌـ

% هف الهستجيبيف يروف باف دا رة الهوارد البشرية ت وـ 6:67لاحظ الباحث اف ها ىسبتً 

 بعهمية التخطيط الاستراتيجي لمهوارد البشرية.

 ى هشابًٍر ة تطبؽ عمى العاهميف في قطاعات اخإجراء دراسات هيداىية هها مة لٍذي الدراس . 
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 المراجع والملاحق
 :المراجع بالمغة العربية

 العـام القطـاعين فـي البشـرية لممـوارد الإسـتراتيجي التخطـيط .( 2003) ذيػاب زيػد  أبػو 

 .الأردف إربد  اليرهوؾ  جاهعة هىشورة  غير هاجستير رسالة  والخاص

  ( 200أبػػو سػػمهية , باسػػهة. , )  ــي ــدريب فــي تطــوير المــوارد البشــرية ف ــة الت مــدى فاعمي
 إدارة الأعهػاؿ كميػة إلػى ه دهة هىشورة  غير هاجستير رسالة , مكتب الأونروا الإقميمي بغزة

  .غزة امسلاهية    بالجاهعة

 ( 3111ابػػػػو شػػػػيخة , ىػػػػادر احهػػػػد , )عهػػػػاف : دار صػػػػفاء لمىشػػػػر  ادارة المــــوارد البشــــرية .
 والتوزيع

  ـــاىيم ونمـــاذج  ,(3113 ابػػػت  والهرسػػػي  جهػػػاؿ الػػػديف  ) إدريػػػس الإدارة الاســـتراتيجية: مف
 . : هصر الدار الجاهعية  تطبيقية

 

 ( دراسة3117الأش ر   إبراٌيـ  )  واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمـات غيـر الحكوميـة
   الجاهعة امسلاهية   غزة .رسالة ماجستير   المحمية في قطاع غزة 

 

 ال اٌرة الىٍضة  دار  الإستراتيجية الإدارة , ( 1994) هد حا بدر 

 ( 2030البمتػػاجي , وليػػد , ) ــة الإســلامية ــي المؤسســات المالي ــة المــوارد البشــرية ف ,  تنمي
 هجمس الأكاديهية العربية الهفتوحة في الدىهارؾ . رسالة هاجستير غير هىشورة ه دهة ,

  ًلتأىيل وتنمية الموارد البشرية.دراسة ميدانية التدريب عن بعد كمدخل (.3117هٍا.) بمف ي

  رسالة هاجستير غير هىشورة  جاهعة الهمؾ عمى منسوبات جامعة الممك عبدالعزيز

 جدي: السعودية.  عبدالعزيز
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 التخطــيط ممارســة مســتوى تقيــيم   2004 ) ,)  الصػػالحية  وريػػاض ةجهػػاؿ أبػػو دولػػ 

 والخـاص العـام القطـاعين منظمات بين مقارنة ةدراس البشرية، الموارد إدارة الاستراتيجي في

 .3115أ  -5  العدد 31  أبحاث اليرهوؾ  هجمد ) الأردنية

 
  ( 3113حسػػف , راويػػة  , ) ال ػػاٌرة : مــدخل اســتراتيجي لتخطــيط وتنميــة المــوارد البشــرية ,

 الدار الجاهعية.

  شهس عيف هكتبة ال اٌرة .الإستراتيجي التخطيط ( 1991 ) رشاد  هحهد الحهلاوي. 

 

  ( 3114خطػػاب , عايػػدة سػػيد  , )لاـ : دار شػػركة  الادارة الاســتراتيجية لممــوارد البشــرية ,
 .الحريري لمطباعة

 ( ير الصباغ الدار  , إدارة القوى البشرية منحنى تنظيمي( ,  ..38درة ,عبد الباري , وزٌ
   ال اٌرةالمبىاىية  الهصرية

 

 ( 3117الدٌػػػدار   هػػػػرواف   )ن التوجــــو الاســــتراتيجي لــــدى الإدارة العميــــا فــــي العلاقــــة بــــي
  -دراسػػػة هيداىيػػة عمػػػى جاهعػػات قطػػػاع غػػػزة  –الجامعــات الفمســـطينية وميزتيـــا التنافســـية 

   الجاهعة امسلاهية   غزة رسالة ماجستير

 

 ( 3116الػػػػدوري  زكريػػػػا),  دار وعمميــــات وحــــالات دراســــية مفــــاىيم الإســــتراتيجيةالإدارة  
 الأردف. : مىشر اليازوري العمهية ل

 

  المنضـمات  نجـاح فـي وأثرىـا الإسـتراتيجية الإدارة  ( 1999 )عطيػة ىػزار كػاظـ الركػابي
 غير دكتوراي   رسالةالعراقية الصىاعية الهىش ات هديري هف عيىة عمى هيداىية دراسة :العراقية

 .الأعهاؿ إدارة قسـ -والاقتصاد امدارة كمية الهستىصرية  جاهعة  هىشورة
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 التخطـيط الاسـتراتيجي وبنـاء منظمـات متميـزة تكنولوجيـا ( ,  3115بي , هاجد راضي )الزع
. رسػػالة دكتػػوراة غيػػر هىشػػورة , دراســة تطبيقيــة عمــى منظمــات صــناعة الادويــة الاردنيــة  –

 جاهعة عهاف العربية لمدراسات العميا : عهاف .

  إدارة إسػتراتيجي  فػي هدخؿ :البشرية الموارد إدارة .( 2002 ) عادؿ وحرحوش  هؤيد  سالـ 

 5 ص الأولى  الطبعة إربد  /والتوزيع . لمىشر الحديث الكتب عالـ .البشرية الهوارد

 ,1, دار وا ػػػػػػؿ لمىشػػػػػػر, طأساســــــيات الإدارة الاســــــتراتيجية, (2002)السػػػػػػالـ, هؤيػػػػػػد سػػػػػػعيد                                      ,
 الاردف .  -عػهػاف

  مـدخل" البشـرية المـوارد إدارة  ( 3113) حرحػوش عػادؿ ح وصػال سػعيد هؤيػد السػالـ 

 2002 الحديث  عالـ الكتاب  "استراتيجي

 ( 2030الساهرا ي , احهد, )  أثر استراتيجيات التدريب لتطوير الموارد البشرية فـي القطـاع
هجمػػس ل ه دهػػة  ة, رسػػالة دكتػوراي غيػػر هىشػػور  نموذجــاالحكــومي قطــاع الكيربــاء فــي العــراق 

 يهية العربية الهفتوحة في الدىهارؾ .الأكاد

 لبىاف    هكتبة لبىاف ىاشروفالتفكير الاستراتيجي ,(3113امدارة اله مى  ) سمسمة :. 

 

 هصر   هكتبة الغريبالإدارة المعاصرة , (3111) السمهي  عمي : . 

 

  الطبعػة والتوزيػع  لمىشػر غريػب دار :ةال اٌر   البشرية الموارد إدارة ،( 1997 ) عمي السمهي 

 .ةال اىي

  إسـتراتيجية منضـمات فـي الوسـطى الإدارة مشـاركة مجـالات ( 2000 ) فػرح  هػي سػهردلي 

 كميػة اليرهػوؾ جاهعػة هىشػورة غيػر هاجسػتير رسػالة اسػتطلاعية دراسػة  الأردنيـة الأعمـال

 .الأعهاؿ إدارة قسـ -امدارية والعموـ الاقتصاد
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 ( 2007صياـ , هحهػود  , )البشـرية  المـوارد وتنميـة إدارة وظـائف بيـقتط متطمبـات فعالية

 إلى ه دهة هىشورة  غير هاجستير رسالة , غزة محافظات في الفمسطينية الشرطة جياز في

 .غزة امسلاهية    بالجاهعة إدارة الأعهاؿ كمية

  لمىشػر والتوزيػع  قىػديؿ دار  الإنسـانية والعلاقـات الأفـراد إدارة  ( 2003 ) هحهػد الصػيرفي 

 .لأردفا عهاف 

 ( 200الضهور , هوفؽ.  , ) واقع التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية فـي القطـاع العـام
والهصػػرفية ,  الهاليػػة لمعمػػوـ العربيػػة , الأكاديهيػػة ة, رسػػالة دكتػػوراي غيػػر هىشػػور فــي الأردن 

 عهاف.

 ( 3112العارؼ  ىادية ) , هصر الدار الجاهعية  والعولمةالتخطيط الاستراتيجي : . 

 

  ( عهػاف : دار  مـدخل اسـتراتيجي –ادارة المـوارد البشـرية ,  3114عباس , سػٍيمة هحهػد ,
 وا ؿ لمىشر

 ( 3114العبػػد  جػػلاؿ),  دار الجاهعػػة القــرارات وبنــاء الميــارات اتخــاذإدارة الأعمــال مــدخل  
 هصر.  الجديدة لمىشر:

 
  ( 3114عبيػػدات , شػػذى هحهػػود  , ) ــع اســتراتيجية وظــائف ادارة المــو ــي واق ارد البشــرية ف

 , رسالة هاجستير غير هىشورة , جاهعة اليرهوؾ , عهاف .قطاع البنوك الاردنية 

 ( 200العتاؿ , ىبيػؿ.  , )الغربيـة واقع التخطـيط الاسـتراتيجي فـي بمـديات جنـوب الضـفة  ,
 .  رسالة هاجستير غير هىشورة ه دهة إلى  كمية الدراسات العميا بجاهعة الخميؿ , فمسطيف

 الميـزة  عمـى المنافسـة واسـتراتيجيات الإسـتراتيجية العوامـل أثـر .( 2003 ) هٍػدي  ع هػاف
 هاجستير رسالة الهديريف  هىظور هف هيداىية دراسة :الأردنية الأدوية أنتاج لشركات التنافسية

 .الأردف إربد  اليرهوؾ  جاهعة هىشورة  غير
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 (2007العطوي  صالح .)برامج التدريبية في المؤسسـة أثر أساليب التدريب عمى فاعمية ال
رسالة العامة لمتعميم الفني والتدريب الميني في المممكة العربية السعودية )دراسة ميدانية(،

  الكرؾ:الأردفهؤتة جاهعة  هاجستير غير هىشورة 

 

  ( 3116ع يمي , عهر وصػفي , ) عهػاف  بعد اسـتراتيجي–ادارة الموارد البشرية المعاصرة ,
 : دار وا ؿ لمىشر

 ( 2008الغاهدي , عا ض , )  مستوى فعالية إدارة الموارد البشرية في وزارة التعميم العالي
 ة, رسػالة دكتػوراي غيػر هىشػور  في المممكة العربية السعودية من وجية نظر القادة الإداريـين

 ه دهة إلى كمية التربية , جاهعة اليرهوؾ .

  ( 3111الغزالي , كرهة  , ) رسػالة  فـي المؤسسـات العامـة الاردنيـةالتخطيط الاستراتيجي ,
 هاجستير غير هىشورة , جاهعة اليرهوؾ , عهاف .

 ( 3112غىػػيـ  ع هػػاف),  ــادئ ــةالتخطــيط أســس ومب الطبعػػة ال اىيػػة  دار رضػػا لمىشػػر   عام
 : عهاف والتوزيع

 ( 3116غىػػيـ  هحهػػد) , لمىشػػر والتوزيػػع الهسػػيرة  الطبعػػة الأولػػى  دار التخطــيط التربــوي  :
 .عهاف

  ير  الكايد  .العاهة امدارة هعٍد :عهاف  الإستراتيجية الإدارة ( 1995 ) زٌ

 ( 3114الفرا  هاجد  وآخروف , ) هكتبة الجاهعة امسلاهية  الإدارة _ المفاىيم والممارسات  
 الطبعة الأولى: غزة.

 

  هػاف  دارع  1 ط .الإسـتراتيجية والإدارة الإستراتيجي التخطيط  ( 1996 ) أحهد  ال طاهيف 

 .والتوزيع ىشرمل لاويهجد

 (  3112الهجهع العربي لمهحاسبيف ال اىوىييف  ) عهاف: العمميات واستراتيجيةإدارة . 

 (.3117هخارش  رابعة .)الإداري. موارد البشرية عمى فعالية الأداء  تأثير تطوير أنظمة ال

 ية.رسالة دكتوراي غير هىشورة  جاهعة الهمؾ عبدالعزيز  جدي : السعود
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 ( 3114هرسػػػػي  ىبيػػػػؿ),  دار   التنــــافسوتنفيــــذ اســــتراتيجيات  ينتكــــو  الإســــتراتيجيةالإدارة
 . : هصر الجاهعة الجديدة

  الخطط في المؤسسات ووضعدليل التشخيص وتحديد الأىداف  , (:::2) هحهػد  هرعي  
 .: دهشؽالطبعة الأولى  دار الرضا لمىشر

 

  ـــــاديء  –الادارة الاســـــتراتيجية ( .  3115بهيػػػػػؾ ) –هركػػػػػز الخبػػػػػرات الهٍىيػػػػػة لػػػػػلادارة المب
 . هصر : ال اٌرةوالادوات 

  (2الهغربػي , عبػد الحهيػػد عبػد الفتػػاح::: . ) الادارة الاسـتراتيجية لمواجيــة تحــديات القــرن
 . ال اٌرة : هجهوعة الىيؿ العربي .الحادي والعشرين 

  لتحقيق ميـزة المدخل :البشرية لمموارد الإستراتيجية الإدارة  ( 2003 ) الديف جهاؿ الهرسي 

 الجاهعية. الدار :امسكىدرية  والعشرين الحادي القرن مةلممنظ تنافسية

 ( 3113الهرسي  وآخروف) ,  الػدار تطبيقـي منيجالتفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية 
 . : هصر الجاهعية

  2007 امسكىدرية  جاهعية ال الدار  البشرية لمموارد الإستراتيجية الإدارة فريد  الىجار 

 ( 3112الىجار , فايزة  . ) دراسة  –التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الصناعية الصغيرة
 , رسالة هاجستير غير هىشورة . جاهعة اليرهوؾ , عهاف .  ميدانية في محافظة اربد

  دار :عهػاف  إسـتراتيجي مـدخل :البشـرية المـوارد إدارة  ( 2000 ) الػرحيـ عبػد خالػد الٍيتػي 

 .حاهد هكتبة

  ( 2011الٍابيؿ , واخػروف  . ) مدى فاعمية التـدريب فـي تطـوير المـوارد البشـرية بشـركات
 إدارة الأعهػاؿ كميػة إلى ه دهة, , رسالة هاجستير غير هىشورةالتامين العاممة في قطاع غزة

 .غزة امسلاهية    بالجاهعة
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 (. 3114الٍيتي  خالد .).دار وا ؿ لمىشر  عهػاف : مدخل استراتيجي إدارة الموارد البشرية  

 الأردف.

 ( 2005الٍيتي, خالد عبد الرحيـ . )عهاف : دار وا ؿ لمىشر . ادارة الموارد البشرية , 

   عهاف   دار اليازوري لمىشر والتوزيعالإستراتيجيةالإدارة  , (2002غالب ) سعدياسيف :. 
 

 
 
 

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 218 

 زيةالمراجع بالمغة الانجمي
 Chu-chen Yeh  A Study of Human Resource Investment, Human 

Capital, And Firm Performance ,International Social Security Review, 

Vol. 63, Nos. 3-4, pp. 91-113, July 2010 

 CPSC , Management Practices And Human Resource 

Development ,Strategic Management Journal Strategic 

Mnegment,Vol0,No4.2005 

 Cenzo, D. A. and s. Robbibs (1996). Human Resources 

Management. John wiley and song lnc, pp 319-327. 

 Dinah J. Kipkebut, Human Resource Management Practices And 

Organizational Commitment in Higher Educational Institutions: 

A Kenyan Case  The IUP Journal of Organizational Behavior, Vol. 9, 

Nos. 1 & 2, pp. 45-70, January & April 2010. 

 

 David, F.R. Concepts of strategic management. New York: 

Columbus Merrill publishing, 1987. 

 Dessler, Gary (2003), Human Resource Management 9th edition 

(New jersey: Prentice Hall). 

 Dessler, Gary, Human Resource Management, Prentice Hall, 8
th

 

edition (international), 2000 

 Decenzo, David A; Robbins, Stephen P.(1999), Human Resource 

Mnegment: concepts and Applications 6th edition (New York: Jhon 

Wiley). 

 Dinah J. Kipkebut, Human Resource Management Practices And 

Organizational Commitment in Higher Educational Institutions: 

A Kenyan Case  The IUP Journal of Organizational Behavior, Vol. 9, 

Nos. 1 & 2, pp. 45-70, January & April 2010 

 

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1683688##
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1683688##


 219 

 Digman, Lester, A.(1995). Strategic Management :Concepts, 

Decisions, Cases.(2nd ed). Boston: Richaed D. lrwin, ,inc. 

 Glueck, W.F. Business policy and strategic management. New York: 

McGraw Hill, 1989 

 Johnson, Gery; Scholes, Kevan (2002), Exploring Corporate 

Strategy, 6th edition, Prentice Hall International. 

 Jauch, L.R., and Glueck. W.F.R Business policy and strategic 

management, Mc Grow-Hill, Inc., company, New York, 1988, P:11.   
 Kotler, Philip (2000), Marketing Management, Prentice Hall 

International. 

 Li , Fue , The Fact Of Human Resources Management Strategies 

In Global Companies In China , Harvard Management and Organization 

Review, Vol. 7, No. 1, pp. 153-174, 2011 

 Li, J, Strategic Human Resource Management and Men's 

Performance in China, International Journal Of Human Resource 

Management Vol.14. No.2 Pp 157-173. 2003 

 Mudor , Arena , Conceptual Framework On The Relationship 

Between Human Resource Management Practices , Job 

Satisfaction , And Turnover , Management and Organization Review, Vol. 

7, No. 1, pp. 153-174, 2011 

 Miner, John B.; Crane, Donald P. (1995), Human Resource 

Management: The Strategic Perspective((New York: Harper Collins). 

 Nankervis, Tiem,  Learn How To Practice Strategies Human 

Resources Management From The Perspective Of Senior 

Management In Medium- Sized Organizations International Social 

Security Review, Vol. 63, Nos. 3-4, pp. 91-113, July 2010 

 Noe, R.A. et al. (2001). Human Resources Management. Irwin and 

Mc Graw-Hill, N.Y. 

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1784118##
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1784118##
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1784118##
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1784118##
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1683688##
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1683688##


 21: 

 Stedham ,Michele , Competencies Between The Strategic 

Management Of Human Resources Managers In Community 

Colleges In The State Of  Texas, International Social Security Review, 

Vol. 63, Nos. 3-4, pp. 91-113, July 2010  

 Steadham, KS, (2006): Strategic Management Competencies 

Among Chief Human Resource of Facers in Texas Public 

Community Colleges, DAT-A,67/11, P. 4075, May 2007. 

 

 UNDP ( 1995) . human development report 1995 . published for the 

united nation development program ( UNDP ) 

 

 Wheelen , T.L., and hunger , J.D. (2004) . Strategic Management 

and Business Policy ; 9
th

 edition . new jersey : prentice hall 

 
 Wheelen, Thomas L.; Hunger, David (2000), Strategic Management 

and Business Policy, Prentice Hall. 

 Wright, Peter, Kroll, Markj. And Parnell, John, Strategic 

Management Concept and Gases, New Jersey, Prentice, Inc. 1996, 

p.246. 
 

 Zhang, Ying, International Strategic Human Resource 

Management: A Comparative Case Analysis of Spanish Firms in 

China Management and Organization Review, Vol. 5, Issue 2, pp. 

195-222, July 2009 

 

 
 

 
 

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1683688##
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1683688##


 221 

 

 (Internetمصادر شبكة المعمومات العالمية )
 (   22/6/2011الجاهعػػػػػػػػػػػػػة امسػػػػػػػػػػػػػػلاهية   عهػػػػػػػػػػػػػػادة التخطػػػػػػػػػػػػػػيط والتطػػػػػػػػػػػػػػوير   غػػػػػػػػػػػػػػزة:) 

uwww.iugaza.ed 

 (   ػػػػػػػػػػػػر بغػػػػػػػػػػػػزة  (:33/9/2011(  الصػػػػػػػػػػػػفحة الر يسػػػػػػػػػػػػية  )3117جاهعػػػػػػػػػػػػة الأزٌ

www.AlAzhar_gaza.edu 

 ( 34/9/2011(  عهادة التخطيط  )3117جاهعة الأقصى بغزة: )www.alaqsa.edu.ps  

 (:2011/:/:( عهػػػػػػػػػػػػادة التخطػػػػػػػػػػػػيط  )3117  ) توحػػػػػػػػػػػػةجاهعػػػػػػػػػػػة ال ػػػػػػػػػػػػدس الهف 

www.qou.edu/homePage/arabic/planningDpt/planingDept.jsp 

  خطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوات امدارة الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية  هفكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة امسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلاـ
http://www.islamemo.com/article1.aspx?id=4262. 

  (:29/21/2011)، الإدارة الاسـتراتيجية )فـن الإدارة(: (  3115  )أحهػدهحهػد  عػوض 

 www.t1t.net/vb/1035.htm 

 ( 3114الع يؿ   عبػد الله "   )22197"   صػحيفة الجزيػرة   العػدد الاسـتراتيجي التخطـيط 
(  22/7/2011:) www.suhuf.net.sa  

  التخطــــيط الاســــتراتيجي مــــن مســــئوليات مــــدير (  " 3114  )عمػػػػيرجػػػػب بػػػػف  العويسػػػػي
  moe.gov.omwww.":المدرسة

    27/6/2011العهػػػػػػػػػػػػػػري   ٌػػػػػػػػػػػػػػاىي  الهػػػػػػػػػػػػػػؤتهر الػػػػػػػػػػػػػػدولي الأوؿ لمجػػػػػػػػػػػػػػودة والىوعيػػػػػػػػػػػػػػة) 
www.qualityconf.com/Presentations/day1/session1/3.ppt . 

 ( 3117غىػػػاـ  ختػػػاـ   )،"(:2011/:/24)جمــــة المعمـــم، م "التخطــــيط طويـــل المــــدى 

 www.almualem.net/maga/takoo22.html  

 ( 3113الهػػلا   عيسػػى بػػف عمػػي"   )(  3"   هجمػػة الػػدفاع   العػػدد )التفكيــر الاســتراتيجي
(4/21/2011: ) defaa.com/detail.asp?innewsitemid=86823-www.al  

http://www.iugaza.edu/
http://www.iugaza.edu/
http://www.alazhar_gaza.edu/
http://www.alaqsa.edu.ps/
http://www.qou.edu/homePage/arabic/planningDpt/planingDept.jsp
http://www.islamemo.com/article1.aspx?id=4262
http://www.islamemo.com/article1.aspx?id=4262
http://www.t1t.net/vb/1035.htm
http://www.suhuf.net.sa/
http://www.moe.gov.om/moe/bulletin/04.htm
http://www.qualityconf.com/Presentations/day1/session1/3.ppt
http://www.qualityconf.com/Presentations/day1/session1/3.ppt
http://www.almualem.net/maga/takoo22.html
http://www.al-defaa.com/detail.asp?innewsitemid=86823


 222 

 (  أوراؽ وبحػػػػػوث "3117الهمت ػػػػػى امداري الرابػػػػػع   ) ... القيـــــادة والتفكيـــــر الاســـــتراتيجي
 ( :2011/:/33"   )الطريـــــــــــــــــــــــــق إلـــــــــــــــــــــــــى المســـــــــــــــــــــــــتقبل

www.managmentforum.org.sa/4th.papers.html 

 ( 2011/:/32(  )3116هىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدورة   درويػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػش:) 

http//www.mcgsite.com/subs/maqalat/mqt6_2.htm 

 (:2011/:/4(  )2011) إنجـــازات الـــوزارةيػػػة والتعمػػػيـ العػػػالي الفمسػػػطيىية   وزارة الترب 

 www.mohe.gov.ps/achivments.html 

 e/0/913/#ixzz1oj20Ya7phttp://www.alukah.net/Cultur  (21\4\3123 ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 

file:///I:/AppData/Roaming/Microsoft/Word/ملفات%20البحث%20231106/Documents%20and%20SettingsAdministratorسطح%20المكتبwww.managmentforum.org.sa4th.papers.html
http://
http://www.mohe.gov.ps/achivments.html
http://www.alukah.net/Culture/0/913/#ixzz1oj20Ya7p
http://www.alukah.net/Culture/0/913/#ixzz1oj20Ya7p


 223 

 الملاحق :
 : الاستبانة: ( 1ممحق رقم ) 

 
 الاستبــانــــــــــة

 بسم الله الرحمن الرحيم

 
 المحترم                                   \السيد الفاضل 

 تحية طيبة وبعد ....
عىايتكـ اىىي بصدد ال ياـ بدراسة هيداىية ) اجراء بحث عمهػي ( يٍػدؼ الػى التعػرؼ عمػى هػدى  اوجً

استخداـ التخطيط الاسػتراتيجي لمهػوارد البشػرية لمشػركات الهدرجػة فػي بورصػة فمسػطيف , وذلػؾ كجػزء 
هعة كمية الدراسات العميا في جا –هف هتطمب الحصوؿ عمى درجة الهاجستير في قسـ ادارة الاعهاؿ 

 الخميؿ . وقد تـ اختيار العيىة بصورة عمهية ويسرىي اف تكوف وظيفتكـ هف ضهف ٌذي العيىة .
ارجو التفضؿ بالاجابة عف اس مة ٌذي الدراسة , عمها باف السرية التاهة بشاف الاجابات ٌي هضهوىة 

سػوؼ يػتـ  كجزء هف اعراؼ البحث العمهػي . وتتكػوف ىتػا ج البحػث العمهػي هػف جهيػع الاجابػات التػي
تحميمٍا وعرض ىتا جٍا وهف  ـ الاستىتاجات والتوصيات . وبالىظر الى اف ٌذا البحث يجب اىا ي دـ 

      فػػػي تػػػاري، هحػػػدد هػػػف قبػػػؿ الجاهعػػػة , ارجػػػو ههتىػػػا هػػػف حضػػػرتكـ اف يعػػػاد ٌػػػذا الاسػػػتبياف فػػػي يػػػوـ           
 البال  في ىجاح ٌذة الدراسة .ف هساٌهتكـ في الاجابة سيكوف لٍا الا ر ا. شاكرا لكـ تعاوىكـ و 

 وتفضلو بقبول فائق الاحترام .

 الباحــــث 
 محمد سلامة عبد الرحمن قباجة 
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 أولًا: المعمومات العامة:
 أى ى                 ذكر                                     الجنس .2

 51اقؿ هف   - 41                          41اقؿ هف                       العمر .3

 ف ك ر 61                   61اقؿ هف   - 51          

 دبموـ        اىوية عاهة أو اقؿ                     المستوى التعميمي .4

   دراسات عميابكالوريوس                                                              
 سىوات  6اقؿ هف  -سىة                 اقؿ هف سىة                عدد سنوات الخبرة .5

 سىوات ف ك ر 21سىوات     21اقؿ هف  -سىوات  6                                        
 الشركةثانيا : البيانات التعريفية حول 

 سىوات  21اقؿ هف  –سىوات  6  سىوات              6قؿ هف ا          الشركةعمر  .2

 سىة فاك ر 26 سىة    26اقؿ هف  –سىوات  21     
                                                                        الشركةعدد العاممين في  .3

 هوظؼ  311اقؿ هف  –هوظؼ  211          هوظؼ 211اقؿ هف  -هوظؼ  61

 هوظؼ فاك ر 511     هوظؼ     511اقؿ هف  –هوظؼ  311
 الشركةطبيعة العمل الذي تقوم بة  .3

 هصرفي                       صىاعي               خدهاتي                          
 أخرى  است هاري                                     تاهيف

 
 :مجالات الاستبانة ثالثا : 

مى انطباق مضمون الفقرة ات للإجابة تمثل كل منيا درجة موافقتك عأمام كل فقرة من الفقرات التالية خمس خيار 
من وجية  عمى مدى استخدام التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في الشركات المدرجة في بورصة فمسطين

درجات ويعني أعمى درجات الموافقة عمى انطباق مضمون الفقرة عمى واقع  (5) يتضمن الخيار الأول نظرك.
 (4، الخيار الثاني ) م التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في الشركات المدرجة في بورصة فمسطيناستخدا

درجة واحدة ويمثل أدنى  (1درجتان، الخيار الخامس ) (2) درجات ، الخيار الرابع (3) درجات ، الخيار الثالث
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كل فقرة من الفقرات في مجالات الاستبانة  درجات الموافقة عمى انطباق مضمون الفقرة عمى الواقع. الرجاء قراءة
 أمام البديل الذي يعكس رأيك.)×( ووضع علامة 

 
 درجة الموافقة عمى انطباق مضمون الفقرة عمى الواقع الفقرة الرقم

   المجال الأول
 مجال التخطيط لمموارد البشرية

5 
 درجات

4 
 درجات

3 
 درجات

2 
 درجتان

1 
درجة 
 واحدة

ىناك تخطيط استراتيجي لمموارد البشرية الى أي مدى يوجد  2
 داخل الشركة.

     

إلى أي مدى تقوم دائرة الموارد البشرية بالتخطيط الاستراتيجي  3
 لمموارد البشرية.

     

تعتمد الشركة التخطيط لمموارد البشرية كجزء من التخطيط  4
 الاستراتيجي الشامل طويل الأجل لمشركة.

     

عممية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية  تعتمد الشركة في 5
عمى اسموب عممي متمثلا بعممية التنبؤ بالعرض والطمب من 

 الموارد البشرية .

     

إلى أي مدى يتم الاخذ بعين الاعتبار بيئة الاعمال الداخمية  6
 والخارجية في عممية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية.

     

قواعد معمومات حول العاممين في الشركة فيما ما مدى توافر  7
 يعرف ) بالمخزون البشري لمشركة ( .

     

تقوم الشركة بتحميل حركة العاممين عبر الزمن من خلال  8
 بيانات الترقية والنقل ودوران العمل.

     

تعمل الشركة عمى مراجعة الخطط ذات العلاقة باحتياجاتيا من  9
 رار.الموارد البشرية باستم
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 المجال الثاني
 مجال التوظيف ) الاستقطاب والاختيار والتعيين(

 درجة الموافقة عمى انطباق مضمون الفقرة عمى الواقع

5 
 درجات

4 
 درجات

3 
 درجات

2 
 درجتان

1 
درجة 
 واحدة

ما مدى توافر تحميل وظيفي لموظائف المراد شغميا داخل   2
ؤىلات العممية والعممية الشركة من حيث الواجبات والم

 لشاغمييا.

     

تعيد الشركة النظر بالوصف الوظيفي لبعض الوظائف في  3
ضوء المتغيرات والتعديلات التي تطرأ عمييا خلال فترات زمنية 

 معينة.

     

يتم الاعلان عن حاجة الشركة لمقوى البشرية من خلال شبكة  4
 الانترنت ووسائل الاعلام المختمفة.

     

إلى أي مدى تعتمد الشركة عمى توفير طمبات التعيين في  5
 مجال التوظيف.

     

إلى أي مدى تعتمد الشركة عمى توفير الاختبارات اللازمة  6
 لعممية التوظيف.

     

إلى أي مدى تعتمد الشركة عمى المقابلات الخاصة بعممية  7
 التوظيف.
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 المجال الثالث 
 البشريةمجال تدريب الموارد  

 درجة الموافقة عمى انطباق مضمون الفقرة عمى الواقع
5 

 درجات
4 

 درجات
3 

 درجات
2 

 درجتان
1 

درجة 
 واحدة

الى اي مدى تقوم الشركة بعمل تدريب لمموارد البشرية العاممين  2
 لدييا.

     

بإجراء تقييم لفعالية البرامج التدريبية وبعد حضور  الشركةتقوم  3
رات التدريبية من خلال مقارنتيا بمستوى الاداء العاممين لمدو 

 المتوقع من قبل العاممين.

     

الى اي مدى تعتبر دائرة الموارد البشرية الجية المسؤولة عن  4
 متابعة البرامج التدريبية الخاصة بالعاممين في الشركة.

     

الطرق التدريبية التي تلائم طبيعة  دائرة الموارد البشريةتحدد  5
 البرامج التدريبية وخصائص العاممين المتدربين.

     

      الوسائل المناسبة في تنفيذ البرامج التدريبية. الشركةتوظف  6
تتوافر في الشركة الية تقييم التدريب بالاستناد الى ردة فعل  7

 العاممين لدييا.
     

من  تتوافر في الشركة الية تقييم التدريب بالاستناد الى التعمم 8
 قبل العاممين لدييا.

     

الكفاءات المؤىمة القادرة عمى إعداد وتدريب  الشركةتستقطب  9
 العاممين بالشركة.

     

تختار الشركة الأوقات المناسبة لتنفيذ البرامج التدريبية  :
 لعاممييا.

     

تتوافر في الشركة الية تقييم التدريب بالاستناد الى السموك  21
 بل العاممين لدييا.المتبع من ق
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 المجال الرابع
 مجال تقييم الأداء لمموظفين 

 درجة الموافقة عمى انطباق مضمون الفقرة عمى الواقع
5 

 درجات
4 

 درجات
3 

 درجات
2 

 درجتان
1 

 درجة واحدة

الى اي مدى تقوم الشركة عمى تحديد نقاط القوة والضعف في  2
 أداء عاممييا.

     

شركة عمى نموذج معد مسبقا لتقييم أداء العاممين تعتمد ال 3
 لدييا.

     

تتخذ الشركة من نتائج تقييم الأداء منطمقا لاتخاذ القرارات حول  4
 ترقية وترفيع ونقل عاممييا.

     

تتسم عممية تقييم أداء العاممين بالشركة بعدم تدخل العامل  5
 الشخصي أثناء التقييم.

     

عاممييا المعايير المستخدمة في تقييم الأداء تعمن الشركة ل 6
 مسبقا حتى يكون لدييم دراية بواجباتيم وأعماليم.

     

تعتمد الشركة عمى نتائج تقييم أداء العاممين عند وضع خططيا  7
 التدريبية.

     

      تتسم عممية تقييم أداء العاممين بالشركة بالاستمرارية. 8
معايير تقييم أداء العاممين لتعكس  تراجع الشركة باستمرار 9

 المستوى الحقيقي لأدائيم.
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 المجال الخامس 
 مجال الحوافز والمكافآت والتعويضات 

 درجة الموافقة عمى انطباق مضمون الفقرة عمى الواقع
5 

 درجات
4 

 درجات
3 

 درجات
2 

 درجتان
1 

 درجة واحدة

والمكافات والتعويضات لدى  نظام محدد لمحوافزما مدى وجود  2
 . الشركة

     

إلى أي مدى تقوم الشركة بتطبيق نظاما لمحوافز والتعويضات  3
 عمى المستوى الفردي في الشركو

     

إلى أي مدى تقوم الشركة بتطبيق نظاما لمحوافز والتعويضات  4
 والمكافآت عمى مستوى الشركة ككل.

     

يضات والمكافآت بالشركة بالعدالة تتميز عممية الحوافز والتعو  5
 بين جميع العاممين.

     

توفر الشركة برنامجا لحساب المكافآت والتعويضات يمكن  6
 لمعاممين الاطلاع عميو.

     

توفر الشركة تقارير دورية عن تكمفة الحوافز والتعويضات  7
 والمكافآت ليتسنى مراجعتيا وتقييميا وفقا لممستجدات.

     

اسب التعويضات والحوافز مع الجيد الذي يبذلو العاممون تتن 8
 بالشركة.

     



 22: 

 تسييل الميمة: خطابات:  (  2ممحق رقم ) 
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 :قائمة بأسماء لجنة المحكمين :(  3ممحق رقم ) 
 

 الجامعة التخصص الاسم 

 الخميؿ عموـ هالية وهصرفية د. عدىاف قباجة  .2

 بير زيت دراة اعهاؿا د. اىطوف سابيلا  .3

 بير زيت ادراة اعهاؿ د. عهر عهراف  .4

 بير زيت هحاسبة د. ىصر عبد الكريـ  .5

 بير زيت عموـ هالية وهصرفية د. غريس خوري  .6
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الأعداد والنسب و الأوساط الحسابية و الانحرافات المعيارية لمتغير عمر  :(  4ممحق رقم ) 

 الشركة

 

 

 العدد عمر الشركة المجال
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

التوظيف ) الاستقطاب 

(الاختيار و التعيين و  

 

سنوات 5من  اقل 4   13 4.06 0.41 

سنوات 00أقل من  – 5  15 4.18 0.32 

سنة 05أقل من  – 00  6 4.30 0.26 

سنة فأكثر 05  102 3.83 0.43 

 0.43 3.91 136 المجموع

ارد البشريةتدريب المو   

سنوات 5من  اقل 4  13 3.47 0.45 

سنوات 00أقل من  – 5  15 3.42 0.22 

سنة 05أقل من  – 00  6 3.45 0.20 

سنة فأكثر 05  102 3.39 0.39 

 0.37 3.40 136 المجموع

 تقييم الأداء لمموظفين

سنوات 5من  اقل 4  13 3.24 0.45 

سنوات 00أقل من  – 5  15 3.38 0.45 

سنة 05أقل من  – 00  6 3.35 0.22 
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سنة فأكثر 05  102 3.34 0.86 

 0.77 3.33 136 المجموع

الحوافز و المكافآت و 

 التعويضات

سنوات 5من  اقل 4  13 3.49 0.49 

سنوات 00أقل من  – 5  15 3.41 0.60 

سنة 05أقل من  – 00  6 3.28 0.32 

سنة فأكثر 05  102 3.30 0.54 

 0.53 3.33 136 المجموع

 الدرجة الكمية

سنوات 5من  اقل 4  13 3.51 0.32 

سنوات 00أقل من  – 5  15 3.54 0.29 

سنة 05أقل من  – 00  6 3.50 0.14 

سنة فأكثر 05  102 3.43 0.37 

 0.35 3.45 136 المجموع
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ية لمتغير عدد الأعداد والنسب و الأوساط الحسابية و الانحرافات المعيار :  ( 5ممحق رقم ) 

 العاممين في الشركة

 العدد عدد العاممين المجال
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

التوظيف ) الاستقطاب 

(و الاختيار و التعيين  

 

 000أقل من  – 50

 موظف
13 4.07 0.40 

 800أقل من  – 000

 موظف
42 3.87 0.51 

 400أقل من  – 800

 موظف
41 3.91 0.40 

كثرموظف فأ 400  40 3.90 0.40 

 0.43 3.91 136 المجموع

 تدريب الموارد البشرية

 000أقل من  – 50

 موظف
13 3.28 0.62 

 800أقل من  – 000

 موظف
42 3.40 0.43 

 400أقل من  – 800

 موظف
41 3.40 0.28 
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موظف فأكثر 400  40 3.45 0.30 

 0.37 3.40 136 المجموع

 تقييم الأداء لمموظفين

 000ل من أق – 50

 موظف
13 3.12 0.51 

 800أقل من  – 000

 موظف
42 3.19 0.57 

 400أقل من  – 800

 موظف
41 3.40 0.33 

موظف فأكثر 400  40 3.49 1.21 

 0.77 3.33 136 المجموع

الحوافز و المكافآت و 

 التعويضات

 000أقل من  – 50

 موظف
13 3.36 0.53 

 800أقل من  – 000

 موظف
42 3.10 0.69 

 400أقل من  – 800

 موظف
41 3.38 0.34 

موظف فأكثر 400  40 3.51 0.43 

 0.53 3.33 136 المجموع
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 الدرجة الكمية

 000أقل من  – 50

 موظف
13 3.39 0.41 

 800أقل من  – 000

 موظف
42 3.37 0.41 

 400أقل من  – 800

 موظف
41 3.46 0.22 

موظف فأكثر 400  40 3.55 0.34 

 0.35 3.45 136 المجموع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 237 

الأعداد والنسب و الأوساط الحسابية و الانحرافات المعيارية لمتغير طبيعة  :(  6ممحق رقم ) 

 العمل الذي تقوم بو الشركة  

 
 

 المجال
طبيعة العمل الذي تقوم 

 بو الشركة
 العدد

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

التوظيف ) الاستقطاب 

(و التعيينو الاختيار   

 

 0.40 3.83 44 مصرفي

 0.32 4.00 21 صناعي

 0.43 3.99 31 خدماتي

 0.53 3.89 35 تأمين

 0.41 3.96 5 استشاري

 0.43 3.91 136 المجموع

 تدريب الموارد البشرية

 0.36 3.40 44 مصرفي

 0.22 3.39 21 صناعي

 0.27 3.48 31 خدماتي

 0.53 3.36 35 تأمين

 0.28 3.34 5 استشاري

 0.37 3.40 136 المجموع

 0.49 3.38 44 مصرفي تقييم الأداء لمموظفين
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 0.31 3.35 21 صناعي

 1.36 3.53 31 خدماتي

 0.51 3.14 35 تأمين

 0.46 3.02 5 استشاري

 0.77 3.33 136 المجموع

الحوافز و المكافآت و 

 التعويضات

 0.48 3.46 44 مصرفي

 0.30 3.33 21 صناعي

 0.45 3.46 31 خدماتي

 0.56 3.24 35 تأمين

 0.39 2.11 5 استشاري

 0.53 3.33 136 المجموع

 الدرجة الكمية

 0.31 3.49 44 مصرفي

 0.14 3.45 21 صناعي

 0.38 3.56 31 خدماتي

 0.41 3.37 35 تأمين

 0.25 3.10 5 استشاري

 0.35 3.45 136 المجموع
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 واىميتو . : مفيوم التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية (  7ممحق رقم ) 

 التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية

التخطيط بالهفٍوـ العاـ والشهولي يعىي التىبؤ بها سيىطوي عميً الهست بؿ في إطار هعيف ويتضهف 

 الاستراتيجي ؟ كيؼ ىعهؿ ؟ هتى وهف يعهؿ ؟ ولذا ف ف التخطيط التساؤلات هاذا ىعهؿالاجابة عمى 

لمهوارد البشرية يتضهف تحديد الاحتياجات الهطموبة هف ال وى العاهمً هف حيث الكـ والىوع وعمى 

الهستوى التفصيمي لتخطيط ال وى البشرية يتطمب ال ياـ بالاىشطة الهرتبطة بادارة ال وى البشرية هف 

ذا الاست طاب والاختيار والتعييف والتدريبي وت ييـ الاداء وتخ ىاحية طيط الهسار والوظيفي وتىهيتً وٌ

ا في هجاؿ الاداء الوظيفي لمهىظهة اي تحديد الاحتياجات  يعىي تحديد الاحتياجات الهراد است هارٌ

 ء.الهطموبة هست بلًا لمهىظهة وبها يح ؽ الاٌداؼ الهرجوي لمهىظهة والعاهميف عمى حد سوا

 اىمية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية

تخطيط وسيمة ٌادفة في الحصوؿ عمى ال وى البشرية العاهمة لتح يؽ سير العهميات يعتبر ال .3

الفترات الزهىية اللاح ة بالكفاءات والهٍارات اللازهة  ؿتاجية والتسوي ية والتهويمية خلاالاى

 .للاىجاز

يساٌـ التخطيط لم وى البشرية في الاستخداـ الاه ؿ متخاذ ال رارات الهتعم ة باجهالي   .8

 ىشاطات الهرتبطة بالهوارد البشرية اللازهة لاىجاز الاٌداؼ .ال

الحصوؿ عمى افضؿ الكفاءات البشرية الهتوفرة في الهصادر الخارجية " سوؽ العهؿ " او  .3

 عمى هستوى الهصادر الداخمية في الهىظهة . الهٍارات الهتاحة
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بت ميص  ديث يساعع ال وى العاهمة بحيساٌـ في تحسيف الاستخداـ الاه ؿ في التعاهؿ ه .4

 التكاليؼ والوقت بادىى حد ههكف .

يساعد عمى هعرفة هراكز ال وة والضعؼ في الهوارد البشرية الهتاحة لدى الهىظهة لا سيها  .5

 عىد الشروع باعتهاد تحميؿ " سوات " للاغراض الاستراتيجية هست بلًا .

ف ش ىٍا اف تساٌـ بوضع ة لمبياىات الهتاحة لمهىظهة واف ٌذي البياىات هعيوفر قاعدة واس .6

 ال رارات الزا دة في ش ف التحسيف او التطوير او وضع البراهج التدريية الهست بمية .

يساٌـ ايضاً في خمؽ التىسيؽ الهتكاهؿ في هختمؼ الاىشطة الهراد تح ي ٍا هست بلا في ادارة  .7

 الهوارد البشرية .

 اىداف التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية

التخطيط لم وى العاهمة داخؿ الهؤسسة وخارجٍا بها يتهاشى هع هست بؿ الهؤسسة  تحديد دور .3

 الهتطور والهتغير باستهرار.

ؿ ت ٌيلًا عمهياً وهٍارياً هعاصراً  .2  .توفير الهورد والعىصر البشري الهىاسب والهؤٌ

ا والتي هف ش ىٍا تح يؽ زيادة  .1 الاىتاجية تحديد الاحتياجات التدريبية واىت اء هىاٌجٍا وتطويرٌ

 بها يتوافؽ هع الفاعمية والجودة في الأداء وت ميؿ أو الحد هف الهخاطر والخسا ر.

التكاهؿ والتىسيؽ والتعاوف هع امدارات الأخرى بالهؤسسة ضهاىاً لىجاح استراتيجياتٍا  .4

 وبالتالي الاستراتيجية العاهة لمهؤسسة.

العاهؿ الهىاسب في الهكاف استغلاؿ طاقات العىاصر البشرية العاهمة هف خلاؿ وضع  .0

 الهىاسب للاستفادة هف اهكاىياتً وقدراتً.
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 الرقابة الاستراتيجية و أىميتيا : : (  8ممحق رقم ) 

 

 مفيوم الرقابة الاستراتيجية و أىميتيا :

ىظاـ لمتعرؼ عمى هدى تىفيذ استراتيجيات الهىظهة أي هدى ىجاحٍا في الوصوؿ إلى أٌدافٍا 

خلاؿ ه ارىة ها تـ تىفيذي فعلًا هع ها ٌو هخطط وتعديؿ الاستراتيجية عمى  وغاياتٍا  وذلؾ هف

 أساس ىتا ج التىفيذ  وبذلؾ تتحسف قدرة الهىظهة عمى إىجاز أٌدافٍا وغاياتٍا 

الرقابة الاستراتيجية ٌي ىظاـ لمت كد هف تح يؽ الهىظهة لأٌدافٍا, وذلؾ هف خلاؿ وضع 

لأداء الفعمي وه ارىتً هع الهعايير الهوضوعة لمتعرؼ عمى هستويات لقداء الهستٍدؼ  ـ قياس ا

 هدى تح يؽ أٌداؼ الأداء الاستراتيجية.

 مستويات الرقابة الاستراتيجية :

كها ىعمـ ٌىاؾ عدة هستويات في امدارة التػي تتحهػؿ جهيعٍػػػا هسػؤولية التخطػيط الاسػتراتيجي  

تبع الرقابة الاستراتيجية إلى الهستوى الذي توجد فيً بد أف يوجد فيٍا أيضاً رقابة استراتيجية. أي ت فلا

 وبذلؾ يهكىىا ت سيهٍا إلى

  الرقابة الاستراتيجية : ٌي الرقابة التي تٍتـ بتطبيؽ الخطط الاستراتيجية هف

خلاؿ توجيً العواهؿ البي ية الحرجة, و ت ييـ آ ار الأعهاؿ الاستراتيجية 

ي توجد في الهستويات امدار   ية العميا.التىظيهية وٌ

  ي الرقابة التي تركز عمى تخهيف تطبيؽ الخطط التكتيكية الرقابة التكتيكية : وٌ

عمػػػػػى هسػػػػػتويات الأقسػػػػػاـ و ربػػػػػط التوجيػػػػػً بالىتػػػػػا ج الدوريػػػػػة واتخػػػػػاذ الأعهػػػػػاؿ 

 التصحيحية عىد الحاجة.
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  الرقابة التشغيمية : ٌي الرقابػة التػي تػتـ لمت كػد هػف تطبيػؽ الخطػط التشػغيمية و

تػا ج بشػكؿ يػوهي واتخػاذ الأعهػاؿ التصػحيحية فػي حػاؿ وجػود حاجػة توجيً الى

 لذلؾ.

 أشكال الرقابة الاستراتيجية 

ٌىػػػػػاؾ عػػػػػدة أشػػػػػكاؿ لمرقابػػػػػة الاسػػػػػتراتيجية  تختمػػػػػؼ بػػػػػاختلاؼ الهعيػػػػػار أو الأسػػػػػاس الهسػػػػػتخدـ 

 لمتصىيؼ  وسىذكر فيها يمي أٌـ الهعايير الهستخدهة :

 الرقابة حسب زمن ممارستيا :  .2

 قابة وفؽ ٌذا الهعيار إلى وت سـ الر 

  " الرقابػة السػاب ةFeed for ward control  ٌػدفٍا هىػع وقػوع الخطػ  وقػد "

 تسهى بالرقابة الأولية أو الهبد ية أو الوقا ية.

  " ) الرقابػػة الجاريػػػة ) الهتزاهىػػػةConcurrent control  ٌػػػي به ابػػػة ى ػػػاط "

ي توصؼ بالغرب  مة.تفتيش لمت كد هف استهرار العهمية. وٌ

  " الرقابة اللاح ةFeed back control  ي تتـ بعد الاىتٍاء هف العهمية " : وٌ

 أو إتهاـ الخدهة لمت كد هف هطاب تٍا لها ٌو هخطط .

 الرقابة حسب طريقة تنفيذىا :  .3

 ت سـ الرقابة عمى ٌذا الأساس إلى رقابة هباشرة ورقابة غير هباشرة 

ي تتضهف ه ابلات - شخصية أو وجٍاً لوجً لتوجيً العهميػات  أو زيػارات ي ػوـ  الرقابة الهباشرة : وٌ

 بٍا الرؤساء لمتعرؼ عمى الهشكلات والتحديات التي تواجً التىفيذ في الوحدات الهختمفة.
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الرقابػة غيػػر الهباشػرة : يسػػتخدـ ٌػػذا الىػوع الت ػػارير و أشػكاؿ أخػػرى هكتوبػػة لرقابػة العهميػػات وه ػػاؿ  -

 ه لًا التي ترسؿ إلى الرؤساء أو الهيزاىية. ذلؾ الت ارير الدورية الشٍرية

 الرقابة حسب مجال تطبيقيا : .4

 وت سـ الرقابة وفؽ ٌذا الهعيار إلى رقابة كهية ورقابة ىوعية 

ؿ ٌو هطابؽ لها ٌو هخطط. -  تٍتـ الرقابة الكهية بكهية الأداء وٌ

 أها الرقابة الىوعية فٍي تٍتـ بكيفية أداء العهؿ أو الخدهة -

 لرقابة الاستراتيجيةخطوات ا

يتطمػػب تىفيػػذ الخطػػة الاسػػتراتيجية وجػػود ىظػػاـ فعػػاؿ لمرقابػػة ي ػػوـ به ارىػػة الأداء الفعمػػي بالىتػػا ج 

الهرغوبػػة واتخػػػاذ امجػػػراءات الهىاسػػػبة لتح يػػػؽ رسػػػالة الهىظهػػة  و ٌػػػذا يتطمػػػب اتبػػػاع هراحػػػؿ هتتابعػػػة 

 هتسمسمة بشكؿ هىط ي يح ؽ الٍدؼ هف الرقابة.

 بشرح ٌذي الهراحؿ : وسى وـ فيها يمي

 : تحديد النشاط المراد تقييمو - 1

تىفيػػػذ رسػػػالة الهىظهػػػة و أٌػػػدافٍا و غاياتٍػػػا يسػػػتدعي ال يػػػاـ بالعديػػػد هػػػف الأىشػػػطة الهتكاهمػػػة و 

الرقابة عمى تىفيذٌا  و تحديد الىشاط الهػراد ت ييهػً و هراقبتػً و ذلػؾ هػف خػلاؿ اختيػار ىوعيػة الرقابػة 

 كهية و ىوعية هعاً و ٌؿ ٌي رقابة ساب ة أـ لاح ة......؟.ال،.ٌؿ ٌي كهية أو ىوعية أـ 

 وضع المعايير : -2

اىطلاقاً هف رسالة الهىظهة و أٌدافٍا و غاياتٍا يتـ وضع هعػايير الأداء لاسػتخداهٍا فػي قيػاس 

 الأداء هف قبؿ امدارة كىهوذج لت ييـ الأداء و تخدـ كى اط يهكف أف ي ارف بٍا الأداء الفعمي
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يعتبر صدؽ ودقػة البياىػات ركيػزة أساسػية فػي عهميػة الرقابػة و ٌػذي الدقػة و الصػدؽ تتوقػؼ عمػى كها 

تصػػهيـ اله ػػاييس الهسػػتخدهة  ٌىػػاؾ بعػػض الاعتبػػارات و الضػػوابط لا بػػد هػػف هراعاتٍػػا عىػػد تصػػهيـ 

 هعايير الأداء فعميٍا تتوقؼ فاعمية و دقة الهعموهات و هف ٌذي الاعتبارات 

  " : الصػػػدؽValidity  أي العواهػػػؿ الداخميػػػة فػػػي اله يػػػاس يجػػػب أف تعبػػػر عػػػف تمػػػؾ "

 التي يتطمبٍا أداء العهؿ لا أك ر و لا أقؿ.

  " : الهو وقيػةReliability  يتعمػػؽ ال بػػات باله يػػاس و لػػيس بػػالأداء لأف أداء الفػػرد قػػد"

 يتغير أو يخضع لت مبات هها قد يظٍر في قيـ هتفاوتة تعطيٍا ه اييس الأداء.

  التهييػػػػػز " :Discrimination  أي قػػػػػدرة اله يػػػػػاس عمػػػػػى التفرقػػػػػة بػػػػػيف الهسػػػػػػتويات "

 الهختمفة لقداء حتى بالىسبة لمفرو قات البسيطة.

 : قياس الأداء - 3

ر خطػػوة  بعػػد تحديػػد الهعػػايير التػػي سػػيتـ بٍػػا قيػػاس الأٌػػداؼ تػػ تي هرحمػػة قيػػاس الأداء  و جػػوٌ

 ته ؿ الأداء الفعمي لمىشاط أو لقفراد ال ياس في عهمية الرقابة ٌي جهع الهعموهات التي 

 مقارنة الأداء الفعمي بالمعايير الموضوعة: - 4

في ٌذي الخطوة ى وـ به ارىة الأداء الفعمي هع الأداء الهرغوب لتحديد فيها إذا كاف ٌىاؾ تطابؽ 

الأداء  بيىٍها أـ ٌىاؾ اختلاؼ, و ٌؿ ٌذا الاختلاؼ ه بوؿ أـ غير ه بوؿ ؟ فهف خلاؿ اله ارىة بيف

الفعمي و الأداء الهرغوب ىستطيع تحديد الفجوة بيىٍها و ىحاوؿ العهؿ عمى إغلاقٍا بهعرفة التغيرات 

إذاً في ٌذي الخطوة يتـ التعرؼ عمى الاختلاؼ بيف الأداء الفعمي  الداخمية و الخارجية لمهىظهة 
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ؿ ٌذا الاختلاؼ ذو أٌهية ويجب تصحيحً أو يهكف قبولً؟ وتبى ى اله ارىة عمى التغذية والهخطط وٌ

 العكسية أي عمى ىتا ج الأداء الفعمي.

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية : - 5

 و ٌي الخطوة الأخيرة في عهمية الرقابة الاستراتيجية و فيٍا ىصؿ إلى خياريف :

  تطػػابؽ الأداء الفعمػػي هػػع الأداء الهخطػػط فػػي ٌػػذي الحالػػة ىتػػابع عهميػػة

 الرقابة.

 اء الهخطػػػط فػػػي ٌػػػذي الحالػػػة لابػػػد هػػػف اتخػػػاذ وجػػػود اىحػػػراؼ عػػػف الأد

 امجراءات التصحيحية.

إذاً فػػػي حالػػػة وجػػػود اىحػػػراؼ فػػػي الأداء لابػػػد هػػػف اتخػػػاذ امجػػػراءات التصػػػحيحية  ويكػػػوف ذلػػػؾ 

بالبحػػث عػػف الأسػػباب التػػي أدت إلػػى الاىحػػراؼ هػػف خػػلاؿ تشخيصػػً هػػف جواىبػػً الهختمفػػة ) ٌػػؿ تػػـ 

بيؽ العهميات ......؟.ال،.لمعهؿ عمػى علاجػً و تصػحيحً الاىحراؼ بالصدفة  أو بسبب خط  في تط

بعػػد الكشػػؼ عػػف أسػػبابً الح ي يػػة  و لت ػػوـ الهىظهػػة بتحديػػد أٌػػداؼ واقعيػػة فػػي الهسػػت بؿ هػػف خػػلاؿ 

  تعديؿ الأٌداؼ أو الأساليب.

 

 


