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 مقدمــــــــــة

ل       ُ   ا   سََََََََََََ     ََََََََََََ     ََََََََََََ        ََََََََََََ   أحََََََََََََل أ ََََََََََََ    ََََََََََََ ا    ل   سََََََََََََ   ت    تُعََََََََََََا
  ََ ََََََ   ََ ََ  ت  ََََََ ََك         ََََََ ََل      ََََََ ََ    حََََََ ََََََ     ََ ََ ي  و ََََََ ََ حبي  و  ذ ََََََ م   مََََََ ََا ََ  الكََََََ ََع    ََََََ و سََََََ

ََ    اا  َََََََ       ََ َََََََ     ََ ََ    ل   َََََََ ََ    م    َََََََ ََ    كل  َََََََ ََ   و   َََََََ ََ    ب   َََََََ ََ ي   ع    َََََََ ََل   مَََََََ بعَََََََ
       ا        مل   لأ   ك     1959كعل  أك         ع   

  وع َََََََََا     ايَََََََََ      ع    َََََََََ     َََََََََ  تع َََََََََم    يَََََََََل   ع َََََََََ    مَََََََََ    ب َََََََََ ع  و َََََََََل  
ََا  ََََََََََ     ََ ََ     ،  ََََََََََََ ُ  علََََََََََََ    ََََََََََََ    أ   ع ََََََََََ ََ  ي   ََََََََََََ  تل ََََََََََ   جعََََََََََََم   ََََََََََََ،   و لأسََََََََََ

ؤ و  خكََََََََََََََ        لََََََََََََََ    يََََََََََََََ   ََََََََََََََ  م    مليََََََََََََََم    قليل ََََََََََََََ     ع  ََََََََََََََل  علََََََََََََََ     ،كََََََََََََََ  
ََ قكم   لأحَََََََََل .      ،َََََََََ    لَََََََََ  تعَََََََََل  َََََََََ       َََََََََ   اَََََََََ     علَََََََََ     ج َََََََََ  تمَََََََََل        َََََََ

 ََََََََََََك     ََََََََََََ    خ نََََََََََََ   لأ   ََََََََََََ    ، ل         ع    ََََََََََََ       حقََََََََََََ ف  ََََََََََََ      ايََََََََََََ ل و   ذ ََََََََََََ  
  ََ ََ  ي    خ  ج ََََََََََ ما    عََََََََََ ََل ََ     ق  ََََََََََ ََََََََََ  ،   ََ ََع      ،  ََََََََََ ََ     ََََََََََََ  تنََََََََََ ََ  ي    ل  ل ََََََََََ  ل عََََََََََ

   ع        س   ت       أ  ز    ،      ا         ل

 َََََََََََََ   اَََََََََََََ   َََََََََََََ  ل  و  ذ  لَََََََََََََ   تَََََََََََََ     َََََََََََََي   ل  َََََََََََََ     ،  َََََََََََََ   سَََََََََََََ   ت    و ا
    نََََََََََََ  ا تمقيََََََََََََا  لأ ََََََََََََل         ََََََََََََ   و ََََََََََََ    ََََََََََََ ا   واََََََََََََل  ت   وتمََََََََََََل      كي ََََََََََََ 

م ح  لخاَََََََََََََ   و َََََََََََََ     اَََََََََََََ     َََََََََََََ   تعَََََََََََََل  ل ،  َََََََََََََ   َََََََََََََ   َََََََََََََ      اكيَََََََََََََا    َََََََََََََا 
ََ   ت     ا علَََََََََََ     َََََََََََم  لأع َََََََََََ      خاَََََََََََ    َََََََََََ     َََََََََََم    ،  َََََََََََ       ا   َََََََََََ   أ     سَََََََََ

ُ.  لَََََََََََ   وجََََََََََ      َََََََََََلي  ََََََََََ   َََََََََََ     اكَََََََََََم  أي   و    ََََََََََ      َََََََََََ اا    مََََََََََ    ع، َََََََََََ  ُ مََََََََََلل
  ت  ع  
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    مقيَََََََََََََا  ؤسا َََََََََََََ    َََََََََََََ، ا   َََََََََََََ ي ت معَََََََََََََ     سَََََََََََََ   ت            ا   عَََََََََََََلُ وعل َََََََََََََ   
ََل       ََََََََََََ   ََََََََََََ   ََل    اََََََََََََ    ع ََََََََََََم   :أ ََََََََََ ََ   لأجََََََََََََم  و عََََََََََ ََل   ل  لََََََََََ ََ  أ ََََََََََ ولََََََََََ

وتخ َََََََََََََ ر    َََََََََََََ      وت تيََََََََََََََ   لأو   َََََََََََََ    ب  لَََََََََََََ      ََََََََََََََ   اسَََََََََََََ   ب   ل ََََََََََََََ   
ع و    ل َََََََََََل     خ  ج َََََََََََ   وت ت َََََََََََف  قَََََََََََ     قَََََََََََ   و ع   َََََََََََ   قَََََََََََ      ل  ل َََََََََََ      نَََََََََََ 

  ََ ََل  ت،   ََََََََ ََا  يََََََََ ََا   ََََََََََل  تمقيََََََََ ََل    كََََََََََم   ََََََََ ََ   تمََََََََ ََََََََ    ََ ََ           و ََََََََ   أ و   و  ََََََََ
    خ ل   عل      ى    ،     كم 

 : أهداف المادةأولاا 
 ََََََََََََََ   المََََََََََََََ     ََََََََََََََ،   لأو ََََََََََََََ    سََََََََََََََ   ت  بََََََََََََََم أ ََََََََََََََل    ََََََََََََََ      ََََََََََََََ         ج  

 :     تمقيا  لأ ل                             مش   ر       تخ   
 .س   ت       ع  ف   ا      ذ   اس   ت    و              ا •
 .  ؤسا    تمقيا أ ل       س   ت        ك  و          ا •
•      ََ ََ   و ََََََََََ ََم  ،ََََََََََ ََ   ت     و   حََََََََََ ََ   اسََََََََََ ََ       ذََََََََََ ََ  ب،س سََََََََََ ََل   ا  ََََََََََ تلو ََََََََََ

 .  ؤسا      س   ت    
 : خطة المطبوعةثانياا

ََ      ََََََََََ     تََََََََََ  تق ََََََََََ    م   ََََََََََ    ََ    ََََََََََ    المََََََََََ     ك  ََََََََََ  ا   ََََََََََ ز  ي   ََََََََ   ا اََََََََ
 :       اك ع                    

 .س   ت            ا    ه  :الفصل الأول •
 .و  ،   ج    مليل       ذ       ي  اس   ت     تا  :الفصل الثاني •
 .   خا     س   ت   :الفصل الثالث •
  ل        مش         خا    اس   ت   :الفصل الرابع •
 .الخاتمة •
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 ستراتيجية لإدارة الاماهيــة ا : الأولالفصل 

تع  ف         ا "      "        ن  س   ت    اكم   خ ض     ت ل ح          و ي 
 :عل  حل   و ق    ل  تي         م  "  س   ت    و" ا

 الإدارة ماهيــةالمبحث الأول: 

 للإدارة المطلب الأول: التعريف اللغوي 

"     عم   ل       ا           لغة: الإدارة تعريف-1   ت ا   أي  لأ  ا  أ   ا  وُ ق   "أ   ا
     ب   ف     و  ،   تل ي    ع     ؤوا   و ك ا    1 لأ                      و   ل   ف    وت   

 و   ،          خا     ا

 ج       ،ا    ا        ،     كي     بشكم                   تا     :الاصطلاح  في  الإدارة-2

ي   وُ ع     ي             خ   عل ل       ع         اكم   م حبي  و      تقديم  تم   قد و  الحياة،   نواحي 
(Drucker     ،ب   ،   ح   ف      قل  ع     لذ    و    » (  أحل أ  ز   ذ ي                

آ      «  و ن ف    تع  ف  وت      ل ع    ك،   عل  أس س        ؤو    و ا  ل   ب لأ   
  2«             ق      م     لع م  و ل     لأس س      ا  ذ   و      ا  ع   »: أا  

تع     أ    ف قل   )  ش   (     ع،    لأس س     »أ          حي  ع      عل أ  م   ع ك        
ح    »  و ن ف أ     «   ،         ؤو  ع  ت، ي   لأ ل   وتمقيا   ،   ا      ت ع    ي  
   « ي       ،  حتل ي   ش م    خا   و   ،    و    ج   و   ا ب   ب     ح  ب  بق  و ؤ   

 المطلب الثاني: التعريف الشامل للإدارة

 :  ا ا         ع          بق     ك،،        تع  ف    م  لإ     ب،   

 

:        ََ زو ي   عل  ََ    ا ع ََ  عمََ س   خ ََ ج    ََ ح   ََل      ي ََ   تمليََم أسََ)          ع  ََ  ) ، ََ    ع  ََ (   لأ-1
   18    2009 ل،ش  و    ز    

  18    ا             ج       ع   عم س   خ  ج     ح   ل      ي   -2
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جموعة مــن الأنشــطة الإنســانية والاجتماميــة المســتمرةل التــي تعمــل علــى الاســتفادة م«
 .«فعاليةالقصوى من الموارد المتاحة لتحقيق الأهداف التنظيمية بالكفاءة وال

 ََ       ع ل ََ   ؛ مََ     ع ل ََ        ََ   ََ    ع، ََ    مشََ ي    نََح  ََ   ََ      ع  ََف أاا 
 ج   ع ََ  و   ََ      ََ  ج ََ   و ا  ََ     وس  سََ    ََ  ج ََ  أ ََ ى  و          يََل   ََ      ََيل  
   ََ  تمقََا أ ََل     ب اسََ خل    لأ بََم  ل ََ       ََ  تََ  ي   ،ََ ر    ََ   لع، ََ    مشََ ي   ََ ب   

  1ج     و   خ ج      ل ا ت 

 لك ع    ع ا   ي    ع،         ت بم  ك                    :1شكلرقم

 

 

 

 

 

 

 للإدارة  الأساسية العناصر  الثالث:  المطلب

 :2      ع  ف      ا  لإ        ك   س خ     ع،    أو   خ   ر  لأس س          

       ع م  ،     ك عل  ل    عََ    عشََ      و   خََم   و ََ   ََ  ج    ََ    :الصفة التنظيمية-1
تق   عل       ز    ي      ، ان   و     يََا  ي، ََ ؛     ،  ََ   ََل    أ ََل   ت ََع    م  ق ََ   

 لأ َََ    َََ ي   الَََ   َََ    خ َََ    و   َََ           َََ   مَََلو  و لأ َََ    ح جَََ ت   وأ َََل       شا 

 

  23    2008:         زو ي   عل     ل،ش  و    ز      ا   لأالإدارة  ح عكل   ق      ،ع      -1

 51    2008ل  ق ل              :          ع     ل ل   -2

 عدد من الأفراد  

 ) الجماعات ( 

 ؤ وا ع م  ،   )      
 أو     ع       ( 

   مقيا  ل   عي   

 )    ع  أ ل  ( 

  ك     

         

   ع،     مش ي 

)ب  ا    ع م      ع (  
  

 ع،    لأ   

 )ب  ا    ع م    ،  (

 ع،      ل  

 ) ب  ا     مقيا و     ز(
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 ايََا  و ا  عََ   عََ  س  سََ        ََ  و  خاََ،  و ََ   ،ََ   ََ ى          اع  ََ   علََ  تخاََ    
 ."   الح "          الح "   ،   "           معض أاا 

  وتع م عل  ت ج   ج      عََ  لي   ملا   ت ع                  مقيا  ل   :  الصفة الهدفية-2
وسل     لأجم تمقيا        ل     ،ش     كلوا وع  ب   ل   ت م      ،          ََ   

 .  عش      ل    ت    
ــة-3         بم ََ     ع  ََف   ج   ََ   تع،ََ     ََ    علََ      عََ   ََ   :الصــفة الجمامي

 أاا     ،     ت ت  أ ََ      لأ      ع ََم  ي ََ    اا   لأ     ا  قم عل    ع   ث،ي   و    أاا 
 ََؤا   لأ ََ     ع لََ ا لََ   أا ََ   أو وحََل   ج  ع ََ      ََ عل ا  ع ََ  و ََؤث وا و  ََ،ث وا 

        ع        يل        ب س     ؛    شخر   ََ ي ا  شََ   ب      و م       و         
 .عل  ج  ع   ا   ك  ت  ي    ل      لا         لا  أ لي   أو  ك ت 

ــة-4 ــة والفاعلي ََ      ََ     ََ     ََل  »ب،  ََ :  (Efficiency) تُعََ ا    ذ   ََ  :الكفاي  م و 
    ي، َََ  ُ ق َََل ب    عل َََ «   ،شَََ      َََم    ، َََ   ب،اَََم تذل َََ      َََ  وج َََل وواَََ    كَََ 

(Effectiveness)«  أ نم   ع     ك،          ج أو   خل       قل           ". 

 أهمية الإدارة المطلب الرابع: 
   ََ ََ         أ   َََ ََ    تذ  َََ ََ ح أي ل ب  اَََ َََ    ََ َََ   ََ ََم   م سَََ ََ    ع  َََ َََ       ََ ََ  وتم  ق َََ َََ  ، 

 :1اس ل       وت  ل       لأ          ،ق                   

ــق أهــداف المنظمــة ب فــاءة: -1             ََ          حََ  )  مشََ    و      ََ ( ت جََ  حيََ   تحقي
  م  تمقيا  لأ ل       س        ل  ا عل    ل       ل أو    ا  أو       

ََ        ق َََ ى  َََ   الاســـتغلال الأمثـــل للمـــوارد: -2 عكَََ      َََ       مشَََ   تنَََ           اسَ
 ي  و  خك     ََ     كََ ا    ، سََ     ََ  ت يََ   اسََ خل    لأ بََم ت ت ف            خ  ل 

     علز   ذ     و  ،     ل  ل                 ا 

 

 430    2018     ل     1  مدخل لإدارة الأعمالل عي  أ ي     يل   م ل           س -1



 

- 6 - 
 
  

 ََ   ََ      خاََ      مكََ  اسََ خل      ََ      ت ََ      :خفض التكاليف وزيــادة الإنتاجيــة -3
 و      ََ      ََ   ََ    ََ  ى      ج ََ  وتمقيََا أ نََم         ََ  تقليََم   ، قََ    يََ    نََا 

   ،   ا 
   لأ و   تقَََ             َََ    ه  كَََم ت،    َََ  و لَََم  تمَََل ل  :بنـــاء لي ـــل تنظيمـــي ســـليم -4

     ،     ل  م           و ن   سي    ع م ب         و    ؤو      لا     ا 
ت  عل           ،    عل     ذ ف        اي     ََ   :تحقيق التوازن والتكيف مع البيئة -5

   نََ     ََ   سََ          ، ََ  و   اََ    ي       خ  ج   و  ل  ل    وتمََ  ع علََ  ت  ز  ََ     ََا 
    تم ت و    اي   

 ََ   ََ   تم ََي       ج ََ  وتََ  ي   ََ   ع ََم  تلعََ   المســاهمة فــي ازدهــار المجتمــع: -6
        و     م   ََََ    ََََ    ََََ      ََََ  ى    ع شََََ   لأ ََََ    و  ََََ  ع لََََ    ، ََََ   اا  ََََ  ي 

  ل       كم 

 الإدارة  مستويات  المطلب الخامس:

 1:                          ،        ث ث    ت،ق             أي ل 

ََ  )TopManagement:(ا الإدارة العلي ـــ-1 ََ ا  َ ََ   وت ذَ ََ   ل ،  َ َ   ،      ََ َ     ََ ََ  ا َ َ   ََ تقَ
 :  ل)        و     )    ، ي ي و        ت  بم         لأس س     

 .  س     ع     ل ،   ول   اس   ت      ل  ل   لأ ل و      •
 .تمل ل  لأ ل     ش  ل  و   ؤ        قكل   •
 .ت ج     ع ا   ي     ،    و  كي     خ  ج   •
 .          ،    تخ     ق          ي         تمل   •

 :(Middle Management)الإدارة الوسطى-2

 

  52    مرجع سابقل  ق ل   1-
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ََ   ت  ََ   و   ؤسَ ََل  ي  لأا َ ََ  و         َََل     وتشَََ م  َ ََي           عل َ ََم  َ َ      ََ  بَََم حلقَ
 :     ساي                     

 .ت ج     خا  و اس   ت        عل           ا ع م و ا  ت  يل   •
 .       عل   ل  ي          ل    وت جي    •
 .  ل   لأا    و   حل       بع       ، يا  ي   خ  •
 .       ق     و   عل        ز    لإ       عل       علت       تخ     ق      •

 t)Line Managemen-(Firstالإدارة الدنيا-3

ب  ََ  ى    ََ       م  ََ   وتنََ     شََ  ي  و ؤسََ      ََل اق   ََ     ََل  وا   عََ   أ نََ  تُ 
 : لأا ي  لع  لي  و        لأس س     

 .          م    عل      ت ي  و  ع    •
 .ت ز            ي     وت ج     ع  لي    ، ي    •
 .  ملا    بع   لأ    و   ،كل     ا  ل   ب   ع  ي     •
 .حم    شك     ي          ت  ج    ق   ع م •

 الوظائف الأساسية للإدارة المطلب السادس:

ََ  أاا  ََ    علَ ََ    و  خكَ ََ      ذَ ََا  ع َ ََ      ت َ َ    ََ ََل      علَ ََ    ت    َ ََ ا   َ         سَ
  كَََ  تلخَََ ر  َََ      تَََ    علَََ    ،مَََ       أس سَََ     مقيَََا أ َََل      ،  َََ    َََ) وتَََ 

:       

ــي  -1 ََ     ت  ََََ   لأس سََََ      ََََ  (:Planning) التخطــ ََ  ََ تمل ََََل أ ََََل      ،  ََََ    ت نََ
   ََ ََ        ال  َ ََل    َ ََ    شَََ م   َََا تمل َ ََ    م  ق َ ََ   ت         ز َ ََ قكل   وولَََ   اسَ َ    
و سََ       سََ    و ََ       خاََ       ََيل    و س شََ        ََ قكم  نََ  ا ت ج ََ      ََ   

   ملا  م     ل    
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ََ   (:Organizingالتنظــيم   -2 بعََل ولََ    خاََ   تََ،ت  وت  ََ     ، ََ      ََ  ت ََل    ََ  ه كل
   ََ ََل     َََ ََ  تمل َََ ََ      ت  َََ َََ    ََ ََ   ت نَََ ََ    خاَََ ََ (   ، يَََ ََ    و    َََ ََ  )بشَََ َََ  ،        ََ َََ 
و    َََؤو      وت ز ع َََ  علَََ   لأ َََ    و لأا َََ    و  شَََ   ع اَََ   سَََلا  و لَََم   وت َََ  ض 

    ن  ا    ، يا  ي  ج     لأ شا   ع    ح     و  ش   ا،     ت        ا 
ت           ت    بكم      علا ب  ع،     مشََ ي  ََ   (:Staffingتكوين وتنمية الكفاءات   -3

  ََل  ك      ََ   سََ قا ي و    ََ    لأ ََ       ، سََكي   ل تََ      شََ       ََ و        ،  ََ    ََل   
ََ   ت      ت ا َََ   وولَََ    َََ    مَََ   ل  ََ      َََ   ت    و    َََ      قيَََ   أ    َََ  و        َ وتاَ

 و   ك  آ       تن     م  ظ عل    ذ      وتم يل   
 ََََ     ت  ََََ     ََََ  ت علََََا    ج ََََ  و   ََََ   وتم يََََل   عََََ  لي     ََََ ز  (:Leadingالقيــــادة   -4

ََ   َََ     ب  ََ       ع   َ ََ   تشَََ م     َََ     ات َ ََل      ،  َ ََ   تمقيَََا أ َ ََ   و   َََل   ت َ  َََ    عَ
ََم   ،ل عَََ    و لَََا  ي َََ  ع َََم  ََي   و ،َََ    وح      َََا  و ا   َََ   ب ع،  َََ ت    وحَ     ؤوسَ

         تش   عل     ل ع و   ا  
 لأ       عل    ََي   ََ    ََ)  ات ََ          ت         تن   أاا  (:Controllingالرقابة   -5

   ي  سََ     اََ     خاََ    ت  بََم ع ل ََ     ا بََ   ََ  ولََ   عََ  ي   ََلأ     و  ََ س  لأ    
   ث   تخ     ج          م م      ز      ح    وجََ    ملا    عل   و ق      ب   ع  ي    

 أي   م       ن  ا تمقيا  لأ ل       س    
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 وأسسها  ستراتيجيةالإدارة الاتعريف الثاني:   المبحث

 ستراتيجيةالإدارة الاالمطلب الأول: مالية  
  سَََ     َََ  تاََََ     َََ    مَََ حبي     ََََا  و سَََ    ب    ََََ     سَََ   ت    ح َََ     َََ           ا

 أع ا  ا  ل    ت م  ج و         خ     وتذ  م ج   م     خ ل    و                 بشكم  
  و  ََ ي (Strategos)"  ل ََ        ََ   لأ ََم   شََ ق   ََ    ََالح سََ   ت     ل ََ  " تع كََ 

 ع،  "          "  تم               تما   ب         ع ك ي  ق وا  حيََ   ََ ا  شََي    ََ  اََل   
ََا   َََ  ََ    مقيَ ََ         حَ ََ  ت ت َََف   قَ ََل علَ ََ  ّ    ق  َ ََ    ت سَ ََ   احقَ َ      ََ ََ م أبعَ ََ     شَ َ       

 . ا       وس  س   ت ل      تعل ل       ،     ع ك ي 

  ََ   يََل ا  لأع ََ    وجََ    سََ   ت        ل    س ي،      ق ا     ل      قم    ََ    او 
ََ   ت     َََ  وز    ََ    اسَ ََ      خاَ َ    ََ ََ ي حققَ ََ ح   َ ََل   ، َ ََ   بعَ ََ    ا  قَ َ   ََ ََل  ع  لأ   ك َ َ    

    َََ    َََل   1965 و  ََ    َََ    َََ   )  لأ   كَََ   ي،َََلوا ج   َََ ا   َََ  أ  (1961-1965)
تعل  ََ     اكيََا  ََ     ، ََ    ََ     ََ   لأج ََل     يل    ََ   تمََ    ََ   "  ََ      خاََ   و  كََ   ا 

 PPBS" ( 1(و     ز  

 ستراتيجيةأهداف الإدارة الاالمطلب الثاني:  

ع ل َََ    ذ  لَََ  و  َََ      ت َََل    َََ  لَََ  ا اَََل      ،  َََ  علَََ   سَََ   ت            ا
   ،  ح و از     عل     لى   ا  م  وت ن       ل :

ــل: -1 ََ   و  التحليـ ََ  )تمل َََل  قَََ     قَ ََم   كي َََ    ل  ل َََ   ل ،  َ ع    سَََ  وتمليَ ( و  كي َََ    نَََ 
  خ  ج   )تمل ل       و    ل ل  (   بم    ،   ي  و  ع   م  لأ  ى    ََ  اََل تََؤث  علََ  

 أ      سلم   أو     ب   

 ،ََ    علََ    ََ  ا    مليََم   ََ   ولََ    خاََ  ل  لََ   لأجََم وتمل ََل  وضــع الاســتراتيجيات: -2

 

ََم ح َََََََل   ق َََََََ  -1 ََ  ح َََََََ ا   اَََََََ        لََََ      َََََََ     ل،شَََََََ   لة: أمثلــــــة وقعــــــايا معاصــــــر الاســــــتراتيجية الإدارةعلََََ
  42-41    : 2014 ع  ا و    ز  
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  لأ ل                 ت ع     ،      م  ق   

   ز ََ    اكيََا  ََ     خاََ     سََ   ت              تخ     ق       ات ن     التنفيذ والرقابة: -3
 و   بع  ت، ي     ن  ا تمقيا أ ل      ،    وتا      بشكم    م 

 ستراتيجيةمفهوم الإدارة الاتطور   المطلب الثالث:
    ََ     ذ َََف  ؤسا ََ  ،  ََ        ََ   حََل ب     ََل    ََ  ت كََي     سََ   ت    تُعََل         ا

   ل  ايََ     ََ   ي   ََ    ل  ل ََ  و  خ  ج ََ    نََ     ََ    ََا   ، ََ ح  ََ  تمقيََا  ع   و اس   ب    
    ،م ََ   يََل  ت،   ََ     ََ ل     ََ  تََم  ي ََ  ت  ََ  ب   ،   ََ    شََل ل      ََ   ع    أ ل     بك     و 

     و   اي       
تا      ذ  ََ    كيََ    علََ   ََ    عقََ    حيََ     قََم  ََ       يََل   س   ت      ل        اوال  

  م ََ   علََ   لأ ََل     ََ    ََ  أكبََ  تذََ      ََ       ،  ََ   كي   ََ     كََ  ت مََ   ََ      اََ    ََ  
     آ     و      ذ       ي:

 :المرحلة التأسيسية  التركيز على الأهداف والموارد(-1
     خ  ي،    و   ََ ي،       ََل     ع   ََ      مكََ   علََ  تمل ََل  لأ ََل   ل  لََ   لأ ََل 

تمليََم     اََ    م لََ  »ب،  ََ     سََ   ت    (  ا1954 قل عََ     ي ََ     ََ  )   وتخ  ر        
  و ََ، )    ََ، ا  عََ ض   ََا تمل ََل   ه ََ  و قََل      ََ    « وتاييََ       تالََ   لأ ََ   ب ََ   ََ 

تمل ََل   ا  ََ    لأس سََ   ل  لََ   لأ ََل  ل ،  ََ   »علََ  أ  ََ   سََ   ت    (  ا1962أ    ل  ََ  ل   )
   وتخ  ر            ز     مقيا       ا    " وتك  ا أس  ي         

 :مرحلة التوسع  التركيز على الميزة التنافسية والبيئة(-2
  ََ ََ  و  ، َ َ   ،     ََ ََل  ، قَََم  مَ ََلأ      يَ ََ ي،      َ َ     ََ َ  ،   ََ َ  ََ ََ       َََ      حيَ عَ

  أ  ََ   ق  ََ     وحََل  «ا عََل  اتخََ     قََ      ل  لََ   لأ ََل»ب،  ََ   سََ   ت    (  ا1965أ  ََ   )
(  و ََ  Synergy ا ق    ،    / لأس  ق  و ت      ،    و   يل     ،       و   آث  )  أس س      :

تمليََم »  ال    ك ي و   شلي  و   ا تع        بم   عا            و  ََ ي      ََ  ب،  ََ  1975ع    
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  كي   و         كل  م  اا            ت   ا  ي   ََ        ،  ََ  وأ ََل      وتكََ     ََ  ح و  ك   ََ  
  1«تم  ق  

 :لمرحلة الحديثة  التركيز على الأنماط والتكامل(ا-3

( 1979عََ     ،ََ ي  ، ل ََ   )   حيََ       معي،    و   بعل    ت       ه   أكب   ا 
ا   وس ا   ََي     ،  ََ  و ي   ََ   وأ  ََ     ذ  لََ  ت  ََ   ََ   نََ    قََ      »ب،       س   ت     ا

 سََ   ت     ا  ال   ي،ش  أو     و    ع      عُ    َ "1991  و   ع    «2    علق    لا   كي  
و     يََل علََ  جََ     ا   ََ      شََا   ل عل   ََقم و سََ ا       ََ     ع    "       ت تذ  

   مقيا   ،                كي     ع      

 المطلب الرابع: خصائص الإدارة الاستراتيجية

ب،  ََ :     عََ    ذ  لََ   َََ   سََ   ت     ََ  لََ    ََ      اََ      كََ  تع  َََف         ا
  ع ل َََََ   و لأ شَََََا     َََََ  ت َََََل    َََََ  تمليَََََم  ي َََََ     ،  َََََ    ل  ل َََََ  و  خ  ج َََََ   و َََََ     
 اسََ   ت         ، سََم   وتاك ق ََ   وتقي   ََ    ََل  تمقيََا أ ََل     ل  لََ   لأ ََل ولََ  ا بق   ََ  

 .وت،   ي   

 :ب    ع       خ   ر  لأس س    أ  ز    س   ت    ت            او 

  و  ََ س  مََلا : تلو  ج  ََ  ع ل  ت ََ  حََ   تمقيََا أ ََل   التركيز على الأهداف والنتائج-1
 .  ،   ا

 .: تع  ل عل     مليم    ،اق  و  ك          تخ     ق     المنهجية العلمية-2

 

  1999     :   سك،ل       ك     ع      مل     : مفاليم وحالات تطبيقيةالاستراتيجيةالإدارة  س  عيم  م ل    يل     1-
 2  

ــتر الإدارة ا  جََََل عكََََل     ََََلي   ََََ عل   -2 ــتيجية  مالاســ ــاتع-اليمفــ ــة(ل -مليــ ــالات تطبيقيــ         ََََك   ذشََََ  و   ز ََََ  حــ
  25   : 2013    او ام ع  ع  ا   لأ



 

- 12 - 
 
  

ــة-3 ََ   ل  تََ  وع ل  تََ  و خ ج تََ   وت ََ،ث  الطبيعــة التكاملي ي ََ   ع   :  ََ    ََ     ذ  ََم  
 .ب لى      ب   ي   ك   ت 

    الََ    و ََ       ََ   ؤسا ََ : ت ،ث  وتؤث   ََ    كي ََ     ََ  تع ََم  ي ََ    التفاعل مع البيئة-4
 و س   ب         

 مفاليم ذات صلة  المطلب الخامس:

   ََ    نََ و ي     ييََل  ََي  بعََض     ََ ه   سََ   ت     لإ       ذ  ََم ب  لََ ع         ا
 :    تما     

    َََي   لأ ََل   و   سَََ  م    ز َََ  عل َََ  و ،  َََ   لََ    أسََل ي  » َََ   مفهــوم التخطــي : -1
 1»    ق      و     س   و  ا   ت، ي     م  ق    و س         ع م    ي  مل  

ــي  الاســـتراتيجي: -2 ــوم التخطـ ََ    وُ عَََ    ب، َََ :  مفهـ ََ     خاَََ     عَ ََ  أكبَََ  تمل َََل    َ َ 
    ؤسا ََ  لكي ََ    ل  ل ََ  و  خ  ج ََ   ل  ََ  م   ع ل ََ  ت ََ     ََ قكل   ت،الََا  ََ  تمليََم  »

ع وتمل ََل  قََ     قََ   و  (    ََل   ا  قََ   ب   ،  ََ  SWOTو   ََ   و    ل ََل   )   نََ 
ُ عََل    خاََ    اسََ   ت    جََل      و «   ولع     مََ      ََ  ولََ  أ نََم  ََ      ََ قكم

 2س   ت    أس س       ع ل           ا

  

 

   سََ      ج  ََ    ََ         لأع ََ    )سََلا،  ل" التخطــي  الاســتراتيجي وعلاقتــل بفعاليــة الأداء الم سســي"أح ََل    ََعيلي -1
  17(   2012ع  ا  

   سََ    " معوقــات التخطــي  الاســتراتيجي لــدى مــديري المــدارس الح وميــة فــي محافظــات  ــزة"عََل     و   م ََل   شََ ع   -2
  34(    2007  ج                            ل            ) ل اي :      ع    س      ل   
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 ستراتيجية عمليات الإدارة الا: 2شكلرقم

 
 .13:   2011  ،ع   :                 ذ  ي      س   ت     ا          ع ا    س  عيم  م ل  ،   :  المصد

 والتخطي  الاستراتيجي ستراتيجيةالفرق بين الإدارة الاالمبحث الثالث: 
 المطلب الأول: تعريف كل مفهوم

و   خاََ    اسََ   ت      سََ   ت     و ي     ييََل   لََ ح  ََي     ََ            ا     ن  
 .   عل              ل  م  ي،    ملا   و         ،     ا ق     لذم  

 (StrategicManagement)ستراتيجيةالإدارة الا.-أولاا 
   ع ل             ل  و        ت ل        ا وت، يا ج       ََ             ت ا ََ  
      ،    ) بم       ا  و      م  و     ج  و       عل    (  ن  ا سي        ت    و حََل 

  ذكََََ ى     َََ    ملقََََ     ََََ  تََََ     َََم أجََََل      ،  ََََ   معنََََ    سََََ   ت      مقيَََا  لأ ََََل    ا
 .  معض

 (StrategicPlanning)التخطي  الاستراتيجيثانياا:  
 لأس سَََ    و ذ،َََ     َََل علَََ   سَََ   ت    ُ عَََل    خاَََ    اسَََ   ت    أحَََل  ك  َََ           ا

 :1   ل    خا    اس   ت    بشكم أس س  عل و   حل      ذي  و   مليم و   ل       قكل    

 .تمل ل  ؤ      ،    و س      •

ع تمليم  ي       ل  ل   و  خ  ج   ) ق     ق     •  .             ل ل  (  ن 

 

  32  ج س  ا         : حالات تطبيقية(ل -لياتعم-مفاليم  الاستراتيجية الإدارة  جل عكل     لي    عل    -1
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 .ول   لأ ل   ل  ل   لأجم •

 .       اس   ت           سُ  م    مقيا      لأ ل   •

 المطلب الثاني: الفروقات الجوهرية

 اس   ت       " ََ   " و"  ََ   "   ََ  علََ     ،  ََ  أا ت علََ     خا   ل    ق       ي       ؛
ََ          ا ََ   ت     ي، ََ ََ  و   ذي ََََف  سََ ََ     ، يََََ  و   ا بََ ََ  ل     ََََ  تشََََ م   ا ََ ََ    شََ  ََََ    ع ل ََ

       . 

  ََََ   ولََََ    خاََََ    شََََ م ت، يََََ     وت ج ََََ     ََََ      سََََ   ت     ََََ  ا  ت  ََََ وز         ا
  م  ق ََ   و    مََ   لأ     وتقيََ     ، ََ  ا  ثََ   جََ       عََل       ز ََ   ،ََ    علََ   ََ      قي  ََ   

 .    و         

 :   خا    اس   ت   و   س   ت     اف     ل  أوج   ا        ي         و 

 التخطي  الاستراتيجي و  الاستراتيجية أوجل الاختلافات بين الإدارة : 1جدول رقم 

 التخطي  الاستراتيجي  ستراتيجية الإدارة الا وجل المقارنة 

 التعريف
     ع ل        ت                   

أ نم  اس   ت         أجم تمقيا أ ل    
 .  ش     

     ع ل                     تمل ل 
 . اس   ت         ،      و ق    لأ ل       ج  

 الهدف
ت، ي   اس   ت           ت  عل عل  تمقيا  

 .أ ل     ش     
تمل ل  ت      ش     و   ث  ول    خا   

 .   ، سم 

 الأفق الزمني 
ت  ل عل   لأ ل   ل  ل   لأجم وا ي    

 . لأجم
 .   ل عل   لأ ل   ل  ل   لأجم

 العملية
    ت، ي           تاكيا   خا  و ج    

 .تعل          
 .    ت، ي          ول   ا 

 .ب  ذ  م    شا    ش م  ا ق  .  ملا  تش م وحل   أو أا     النطاق

 ، ا ع،   ا   ك     ت  عل عل   تخ     . ، ا ع،    تخ    ج      وتمقيا     ا النتيجة 
 .  ق     لأ بم

https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A
https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A
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  ا اَََ    َََ   ،َََ   أ َََمح    خاَََ    اسَََ   ت     َََ  أ َََ ز   َََ  ر   م َََ      ع  َََ    
  ََ      َََ  بعَََل    عقيَََل   و   شَََ بك      َََ   شَََ ل     عَََ     َََ  ج  َََ      َََ       َََ     لم جَََ      سَ

  بََ        ََ   ع ل ََ   بق ََ      ََ    ؤسا ََ   حيََ  ُ ع كََ  أ          ََ   تع  ََل علي ََ      ََ     و  
، ََ   ََ  تمقيََا     ت ََ   و  ََا  ََ   ََ   تذََ  ) ج ََ   ول اََ     عََ  لي     ت    ََ  ب ََ     ت ك 

   وتذي   ََ   ََ      ايََ      كي  ََ     ل ََ    ؤسا ََ  ي ََ  وأ ََل     وت جي  ََ   ََ    ََ)  ت ََ   أ ََل     
 و   ج    

 ستراتيجيةالا  مستوياتالمبحث الرابع:  

      ََ   :  ََ    و ََ  ت  تََ   ََ   لأعلََ    ََ   لأ  ََ     ،  ََ   س   ت     ا            ت عل  
 .   و    ى  لأع     و      ى    ت    ؤسا       ى   

 مستوى الأعمالالمطلب الأول:  

 ََ  سََ ق  عََي   و  ََل    ََ  ولََ   اََ      شا      ل           ى عل    ا    ،      
حت     ،ََََ ا أو   خل ََََ     قل ََََ   و     ََََ       ََََ  ل   و قََََ       يََََل    ََََ  ت  ََََل   عََََ    لََََ 

 :وتش م  س   ت          ى  لأع        ل  )و ق    ،   ج    كم    ت (.   ،   ي 

علََ     ََ ج    ،  ََ   ب،اََم تذل ََ    ك،ََ     ََ    ََ ح   سََ   ت    تع  ل      ا:قيادة التكلفة -1
 . لش    تقل   أسع   أام  ل ،   ي 

ــادة التمــايز -2  ََ      ََ    ََ  تقََل    ،ََ ا أو  ل ََ     ََل  و  يََل      ََ     شََا   ت ََع  :قي
 .أعل      ك   سع     ع            أعل       

ــز اســتراتيجية -3   ولََ ق   و  كََ   مََلا  ََ  م  سََ      سََ   ت    ت ََ  ل   ََ    ا: التركي
 :تاك ق   با  ق ي 

 . لأام تذل      م    م      ق       ل     شا   أا تذ ا  :التركيز على التكلفة -4
 . لأكب  ت يل      م    م      ق       ل     شا   أا تذ ا  :التركيز على التمايز -5

 يالمستوى الوظيفالمطلب الثاني:
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   ََل  ََ       ََ  ى علََ    ا ََ  تمقيََا أا ََ   سََ       ََ     ََ          حََ   ََ   ََم ا ََ  
      َََ ج(  َََلع  وت َََ يم تمقيَََا  سَََ   ت         َََ       مشَََ   وت  َََ  ) بَََم     َََ  ا        َََ   

 .1    ى  لأع   

سالمستوى الالمطلب الثالث:    يم سَّ

  و  ي  عل  سؤ  : " ََ    شا      ل           ى عل    ق          علق  ب   م  ش   
    وت ج ََ   سََ ب    ت     ََل    ََ  تمل ََل  لأ ََل     ع  ََ   لشََ    أي   ََ ا    ََ  أا  ،ََ  ) "

 :2      ل  ؤسا وتش م  س   ت            ى   . ي   خ ل  وحل    لأع   

   ََ   ََ     ََ   أسََ  ق جل ََل     شََا   ت ل      ت س    ا ق أع     :  النمو  استراتيجية -1
 .أو تا     ،     جل ل   أو  اس م    عل        أ  ى )   ،   (

ــتراتيجية -2 ــتقرار اسـ ََي  أ     ليَََ        :الاسـ ََ     لشَََ    وتم َ ََ    مَ ََ ظ علَََ     لَ علَََ    م َ
 .ع ل  ت     م      وا     س    ذكي 

   َََ   َََ     َََ  بعَََض   شَََا   ت َََل    َََ  تقلَََ ر ح َََ  ع ل َََ   :الانكمـــا  اســـتراتيجية -3
 .وحل    لأع    أو   ق     خا        ج    ي       م     ل  تم ي     ل        

 ستراتيجيةمقومات نجاح الإدارة الاالمبحث الخامس: 

ََ          ا ََ ح ع ل ََ ََ  ا   ََ ََ   ت     نََ ََل  سََ ََ      ا  ََ ََ     ق  ََ ََ   ََ ََ         عََ ََ  تََ ََ 
 : لأس س        تع م  ع     ،       ذ  ل     ك  تلخ ر        ق          ،ق          

ع،ََل   تكََلأ  ََ    ق ََ    سََ   ت    تََ، ح         ا:  االقيادي والدعم مــن الإدارة العلي ــالالتزام  -1
  سََ   ت         ك          عل   لأ  ي    وجعل   أو     ا  ى    ح     ل و    ،ش  ثق    

 .     ج    أ ج      ،    ع   

 

  48 -47      : 2015      ا    اك ع        ع       ل     الاستراتيجيةإدارة الأعمال  ل ح ع   ك    م ج   -1

  48  )     ج       ا           -2
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 ي     ، سَََكي   َََ  علَََ           َََ  ك    َََ ت      عَََي  :ة والتواصـــل الواضـــ فع ال ـــالمشـــاركة ال -2
ع ل َََ     خاَََ    و ، اشَََ    خ َََ      ع َََ   وأ َََ  آ    َََ   َََ   اع مَََ     َََ    خلَََا  َََع     

   نََ  ا  عََ  ا    أا  ك ا       م   ََ      و      .س   ت    ب   لذ   و    ؤو    ت     ا
    كََ      ََ ت ي      ََا   ََ     و     س  م و لم  ح     خا  و لأ ََل     ََ  ج  ََ    

 .1 ع       ت، ي         ب 
سالتعاون بين الأقسام والتنسيق ال -3          ش با ع م  لأا    وت،ثي        مََ      ََ ا  :يم سَّ

   َََ     خاَََ     َََ     ، يَََ   سَََ   ت       عَََ وا  ي، َََ  لَََ و ي  َََ  ج  َََ     حَََم         ا
 . ن  ا أا تذ ا   خا    ذ  ل  وتخل    لم     ،     كم

  ََ  أا  كََ ا     كََم    ،   ََ  ب ََ ا   وو اع ََ   واََ      علََ  :اعمــةالأنظمــة والإجــراءات الد   -4
ا  ََل  ََ   سََ خل     نََ  وأ   . ح    و    ََؤو      ذََم  ََ  و لََح  ل ََ      ذ ََف   ََ  تمل ََل  

  ََ ََ ل     مَ ََ ق سَ ََ      َََ    أ و   ولَ ََ ز وت ،َ ََل     مَ ََ س    قَ ََ    خاَََ      َ ََل ت، يَ   و  َ
 .   عل   ت        ال تعيا ع ل    تخ     ق   

 ع  ل عل   لأ       ََ     ، ََ و        س   ت       ح أي  :توظيف الأفراد المناسبين وتطويرهم -5
   ، سَََم   وعلَََ   سَََ عل    قكَََ       َََ ل   و  قَََل      َََ      َََ  ت ت َََف أ َََخ       عَََ ا ب 

 .   ايي       ج    ت  ي      ا تل  ك            ا         ت  
ــة -6 ــحة والمرنـ ــداف الواضـ ََل    ا: الأهـ ََ ا  لأ َ ََ   ت      َََ  أا تذَ ََ س    ملا سَ ََ   ل  َ وا  لَ

  ح   عََل ل    سََ   ب    ََ   ََ    ََ)    اََ     ََ  ب ََ   ك ََ   ل ََ  ّ  (  و ذََ SMARTوو اع ََ  )
  2 ل  اي      كي     ي       اع 

 :3عل   لأس س             س   ت     ا ت  ل       

   )ا  ل    عل م(؛  لم    عق    و    أ ل   و  •
 

  21    2000    ل        ع         الاستراتيجيةدليل التفكير الاستراتيجي وعداد الخطة   ا    م    أ   بك     -1

 29    )     ج       ا     دليل التفكير الاستراتيجي وعداد الخطة الاستراتيجية  ا    م    أ   بك    -2

  152    2003   ك        ع    مل     اسك،ل     ل ةأساسيات علم الإدار للع   م     ،     -3
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 ؛       لم    عق       ، سم         اع و  •

 اع   ب    و  ا؛ ه كم ت،     ع ل   و  •

    ل وس    خاا    ك     وا  ل    عل م؛  ج   ا  عل و    و  •

    ، سم   اك ع    ع م  وعل   س عل    قك      ايي ؛ قل     و      ل   أ        ع ا ب  •

  ب َََ    ، سَََ  و  َََؤو   ت    َََ  تمل َََل  عَََ  ي     جيَََل   و  زعَََ   َََي   لأ َََ   مَََلا  َََ ح     •
        ؛    م سم  و 

 ت ، س       ج  أ        ش كم وتعقل  ؛       ق         ج      و ع  ي  اتخ      و  •

   ع    عل       ل ق  و    وا،      ت       •

ََ       و  ح شََََََََََََََََََََََكم    ََََََََََََََََََََ  ََ ََ     لََََََََََََََََََََ ََي   اسََََََََََََََََََََ ََََََََََََََََََََ   ََ ََل  :   ع اََََََََََََََََََََ ت      ولأ ََََََََََََََََََََ
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 العلاقة بين الاستراتيجيات والأهـــداف :3شكلرقم

 صنعاءل اليمنل الجامعل الكتاب دار الاستراتيجيةل الإدارة العرقيل إسماعيل محمد  مصود: المصدر
  .18: لص2011

 ت     : و ،      أا   يل  ي    عي      اس   

ــتر  -1 ــودةتيجيات المخط  االنـــولأ الأول: الاسـ ــة والمقصـ ََ   طـ ََ  : و َََ   اسَ َ      ََ ت       لأس سَ
 وت       تاك ق   وت بم  خ ج    ع ل      خا   وت ع     تنع         

ــتر  -2 ــاني: الاسـ ــولأ الثـ ــةاالنـ ََ   تيجيات المحققـ ََ    :  َََ  عمَ ََا  َ ََا أو    اكَ ََل      مقَ َ     ََ عَ
 أو    خاا  ت         ق       اس   

ت       عََ     ََل      مقََا أو    اكََا  ََ   اسََ     و ََ  عمََ   تيجيات المعتمــدة: االاســتر  -
    ق     أو    خاا  

    اََ     (    ََ  ت مََ  أو ت ََ ض  ََ   ت      )  قََ    : و    اسََ   ةالمتكيفتيجيات  االاستر  -
 1ت         ع  ل     ت   ع     خا            م       اس   و      

  

 

  73   :2003    سك،ل              ع     ل ل   ل،ش   الإدة والتخطي  الاستراتيجي كيم  م ل   س    -1
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 ستراتيجيةالإدارة الا وأهمية مهامالمبحث السادس: 

 المطلب الأول: مهام الإدارة الاستراتيجية

عََل    ََ       ََ     ََل    تاََ       ،  ََ   كََم  تلََا     ََ   تذ ََم  ََم  سََ   ت     ا ََلإ     
ََ    حَََلىو  ََمق     وت  َ ََ       َََ     َََ  سَ َ ،   ََ ََ    َََ  ح  َََ   َََ     ذ  َََم ل   ا  َََا  ل   َ      َََ  تلي َ

  سََ   ت     او   ،              مقيا  س    و ؤ      ،  ََ   و   ََي   ََ  ل  ََا تمقيََا أ ََل     
 :وتش م                ل 

ب   ،      ن ح  ل ََ     و  اََ ض  ََ    خ  ا   ش      ؤ   و   س      :  الرؤية والرسالة -1
 .  ش     و   ت  ل تم  ق     أ ل  

 ،ََ    ََ     ل ،  ََ  تعكََ)      ََ  و ك    ََ   و ََ    ك، ََ  تم  قََ  : بنــاء صــورة المنظمــة -2
 .       ال  ت   و          ل  ل    وتعلز  ،     ي     ،            ق 

ع تمليََم    لََ    مََ     ل ،  ََ   وتمل ََل  قََ     قََ   و : التحليل الــداخلي -3  خ  ََا      نََ 
 .     وأ ن         و    ل ل          ك  أا ت ع ض    

تمليم   كي     خ  ج    ل ،        تمليََم  ل ،   ََي  و  كي ََ     ،   ََ   :  التحليل الخارجي -4
 ككم  وأي   اي       ج     ك  أا تؤث  علي  

 ل ،  ََ   حيََ   -ل  لََ     ََلى- سََ   ت     اتمل ََل  لأ ََل   : تحديــد أهــداف المنظمــة -5
ب  ََََ   ؤ ََََ  و سََََ       ،  ََََ   ب  لََََ      ََََ  تمليََََم   ع   ََََم  سََََ   ت     اتقََََ          

  ل  ل ََ  و  خ  ج ََ   و ََ  ثََ  تمل ََل أ ََل   ل  لََ     ََلى تُ ََ     ََ  ت، ََ    ات ََ     عََ   
 ل ،     وأ ي    ت ي   وت ز             مقيا      لأ ل   ب ََ    ََ     ََ  تمقيََا   ، ََ ح 

 .  ؤسا      ل    ل
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 ََ   وتمل ََل      حََ  أ ََ      ،  سََ   ت     اتمليََم   كََل  م : ســتراتيجيةالاتحديــد البــدائل  -6
   حي   حل .       ا  ي   س       ،    و        وت و  ََ        أكب        كل  م   

 .  كي       م ا 

   ََ  ت ََ عل علََ   -ل  لََ     ََلى-ولََ   اسََ   ت        ع  ََ  : ضــع الاســتراتيجياتو  -7
      . ا ،   أ نم         مقيا أ ل      ،   

ــد الأهــداف قصــيرة المــدىت -8  بََم )ز ََ       ك عََ    و لأ  ََ ح  وح ََر     ََ      : حدي
    شََا   وتم ََي   ل ََ    ع ََ  ( و  ََا  ََ  أجََم ت ج ََ  ج ََ      ََ ت ي  وتمقيََا  ؤ ََ  

و  َََ  أا ت ، سَََا  لأ َََل   ا َََي   .1وولَََ   سَََ   ت      ا َََي    لأجَََم   َََ    لأ َََل  
   لى  ل ،       أ ل     ل  لََ     ََلى و ََ   سََ   ت    ت     ع  ََ   بََم )ز ََ       ََ      

    شا      ،     و    س  و  ،    وز     ح                لأس  ق  وتمقيا  س ل    
   ،  ََ   ََ  سََكيم تمقيََا أ ََل      ب ََ    ، سََ   ََ    سََ   ت      كََل   ََ  ت، يََ  : التنفيــذ -9

 ال  ت   و          مش    و        و   ذ،   ج  
  م َََ ظ علََ  وجََ    ت ََ   جيَََل و ت ََ ق  ََي  أا ََ   و          ،  َََ  : تســهيل الاتصــال -10

ل  ََ،    ََ   ،ََ     حََ     ََ    ََ     ََي  أ     ََم   سََ   ت      ل  ل ََ   حيََ  ت ََل          ا
 .وُ   ا    عل      ،     عل  تمقيا أ ل      ،   

    خََ     مقيََا أ ََل    سََ   ت     ا    مََ  ت، يََ    قََ      و  جََ      : المراقبــة والتقيــيم -11
   ،     وتقي           و ق       ب  ،   ا     ج        اسََ      ب   عل  ََ     ، ت ََ   ََ  

 .     قكل    س   ت     ا  ق        ع    تم ي   

 

 

  41  ج  س  ا          : المفاليم والنماذج ل  الاستراتيجيةة الادار ح    م ل أح ل  م ل  خ      -1
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ستراتيجيةالاأهمية الإدارة  المطلب الثاني:  
     ََ   ََ    ؤسا ََ    ت، ي  و سََ ق       ،  ََ   و   س   ت     ات  بم وت            

ََ   و    َََََل   ي  ل مَََََل         يَََََل علَََََ   قَََََ   ا ت َََََ  و سَََََ ا      َََََ        حَََََ  و   ، سَََََم    َََ
 ل ،  ََ   سََ   ت     او    ل ل        ت  ج    و  ع م عل     الََ  علي ََ   وت  بََم أ   ََ         

 :ت  ي        ،ق          

 ََََ  تمل َََل   خََََل    أو  سَََ   ت     ا تكَََ ز أ   ََََ         :وجهـــة عمـــل المنظمـــة تحديـــد -1
 .   ،          تع م      وتمل ل أي  لأس  ق س ل م    قك   

   تمليََم    خََ ل  و    ل ََل    و ََ  ثََ    س   ت     ا    أ             ت    :تحليل البيانات -2
  ََ ََ    تاَََ      ،  َ ََ  و    َ ََ   ت         ،  َ ََ      تاَََ     سَ ََ  اسَ ََ  ا  ، َ  سَََ خ     ، َ

 .  ت  
  ،     شََ ل      ،  ََ  وجعل ََ     ،ا ق   ع   س   ت    تُمل          ا :وضع إطار عمل  -3

 .أكب   س   
 َََ   َََ    م َََ ظ علَََ   سَََ        َََ ح    ،  سَََ   ت    ت َََ عل         اة: اســـتدامة المنظم ـــ -4

 .ي تع م ب   و ع   ك         ،     لو ت  ع س ا ت   عل           
 .1  ؤسا ا                جع   أس س    لأي    س   ت    تع ك          اات:دعم القرار   -5
م     ََ    ق و ت    تََ    ََا     ََ      ََ   عل  تمليََم  س   ت    تع م         ال:التحليل الشام  -6

   ،كؤ ب     قكم وجعم أع       ،     سََ م     و ََ     ََ      عََم و ََ )       عََم  و ََ   ََ  
 . لع     ل       ،       ل ،    و  ذ           ت        

    ل َََل   و   شَََك       َََ قكل   و  ع َََم علَََ   سَََ   ت    ت  اَََ          ار: إدارة المخـــاط -7
 .      حل      

 

  152    : 2003   ك        ع    مل     اسك،ل     ل ةأساسيات علم الإدار للع   م     ،     -1
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 بََ      مقيََا أ ََل      ،شََ،   ت ج ََ     ََ   ََ        ،  ََ  وت ز ع ََ  بشََكم   د:توزيــع المــوار  -8
 .و                  مش     وتم ي   س ا           وتخ  ر   ع    بك     و 

ــام للمنظم ـــ -9 ــع العـ ــين الوضـ ََ   ت    تذ شَََ          ا ة:تحسـ ََ ا    سَ ََ  م اسَ أ نَََم    سَ
ع    ََ   و اسََ       ََ   قََ     قََ   ب   ،  ََ   و   الََ  علََ   قََ    و    ل ََل    بََم:    نََ 

   ع ََم      ََ   ي ََ   لأع ََ      ََ   ق و   ايََ     ََ   ل     ،     و لأول ع  ي      ََ ق    ل ََ  
 .عل              ،   

ز َََ     ا   َََ   ب  ع، َََ    مشَََ ي      بَََم  َََ     َََ ت ي  و  عَََ  لي    فين:تحفيـــز المـــوظ -10
بََ   ؤث      ل  ل ََ      ل ََل  ََ  وا  ََ   ل ،  ََ   وتعل ََل وعََ     ََل    وتقََل   ج ََ       ََا 

 .و  خ  ج   و  ا    اس   ب     
ــي  المســــتق -11 علَََََ     خاََََ       َََََ قكل  و   ،كَََََؤ  سَََََ   ت    ت ََََ عل         ابلي: التخطــ

  ََ ََ   وتك،ََ ََ    اي       م  لََ ََل    و   ََََ   بََ ََ     مََ ََم  ََ ََ   ل ع  ََ ََ      ع ل ََ ََ  ي  و جََ   أسََ
    ،  . 

 ــــ -12 ــار والإب  ا  ذََََ   و    ذيََََ     ََََل ع   ََََلى  سََََ   ت    ز         اتُعََََل  دالأ: دعــــم الابتكــ
   َََ      ل لأ َََل   بعيَََل     َََلى   َََ   م َََ   سَََ   ت       َََ ت ي   َََ   َََ   تمل َََل         ا

   ََ ََ      مشَ ََ   حلَ ََ     ذَ ََ   ع   َََ علَ ََل  َ ََ  أبعَ َ     ََ ََل   و    َ ََ    لأ َ ََا  َ ََ    مقيَ   و   َ
 .1     ا 

  

 

    2000    َل        ع َ     َ   عـداد الخطـة الاسـتراتيجيةإدليـل التفكيـر الاسـتراتيجي و   ا    م َ   أ َ  بكَ     -1
  21-22  

https://www.daftra.com/hub/%D9%85%D8%A7%D9%87%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://www.daftra.com/hub/%D9%85%D8%A7%D9%87%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
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 ستراتيجيةعملية الإدارة الا عناصرو  أسسالمبحث السابع: 

 عملية الإدارة الاستراتيجيةالأول: أسس   المطلب

 اََ     ع،  ََ      ََ      بََم  ََم ع، ََ   ، ََ  4 ََ   سََ   ت     ات  بََم أسََ)        
 ََ     ، ََ   حََلىعََل   اََ    أ ََا   ت ََ     ََم و  سََ   ت     ا     و   ََ ع  ََ  ع،  ََ          

ف  ََََََََََََََ   لََََََََََََََ  أ ََََََََََََََ ز و  .بشََََََََََََََكم سََََََََََََََل   و  ََََََََََََََ، ا سََََََََََََََ   ت     ات، يََََََََََََََ  ع ل ََََََََََََََ         
 :س   ت     ا        ع،   

 وأنواعل:    المس  البيئي-1

 :  كي  و   ث ث  أ   ع  ل  ح 

     ع،ل   م ج   ثم     ل     عي،   ل ،    :مس   ير المنتظم •

          مل   بم  س  ا  أو  لإعل    خا  جل ل     بشكم   ذ    :المس  الدوري  •

  و مََ     ،  ََ  علََ  سََ   ت     او ََ   بشََكم   ََ     يََلع  ت، يََ  ر: المســ  المســتم •
 .1           قكل      ، سم   و عا            ل  لي  ل  ل ل        ال ت  ج   

 ستراتيجيةآلية عمل المس  البيئي للإدارة الا-2

ــة-أ ــة الداخليـ ــل البيئـ ََ  : تحليـ ََ   و   َ َ  ،     ََ ََؤث   علَ َ     ََ ََم   ل  ل َ ََم   ع   َ أي تمليَ
ع تخن    ا ب           عل       لأجم   ق ي     ل  تمل ل  ق     ق   و   ََلى    ،  ََ      نََ 

و ع      ا      م           ع   م   ل  ل   اس ا           خ  ج   و اس       ، ََ  أا ََ  
 : س       و اس عل       ج       ل ل     خ  ج    و      ع   م  بم

و َََََ     لذ  َََََ   َََََ  اَََََل    و  َََََ     و    َََََ       َََََ       مشَََََ      َََََ      وتشَََََ م  -
  و لأ            و       
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ََل      ََََ  تم    - ََ     ،  ََََ   أي    ََََ   و   ع قََ ََل      عََََ      ََََي  أ ََََ    ثق  ََ ك ََََ  وتََ
   ،     

ََ   بََََََم        - ََا            ،  ََََ ََ       مشََََََ   أ شََََ ََ ج      ََََََ  ا    ََََ ََََ              
       … 

لا   وسل ََل      ََ     ،   ََ   ات ََ ا   و   ََ      كََم    ،   ََ   ل ،  ََ  و ََ    نََ    -
 .1بكم س       شا   عل  تمليم ه كم        ج     كم    ،     وال    علك

و ش م تمليم   ع   م   خ  ج          ك  أا تؤث  عل  ع ََم :  تحليل البيئة الخارجية-ب
   ،  ََ  وا تخنََ    َََ ا            عل ََ   َََ   لأجََم   ق َََي     ََل  ت ي َََ     ،  ََ   ل  َََلي 

 : لمل    آث        لك   عل     ،      بم   ع         وول   س   ت       ل ع  م  ع   ب 

  ّ   م  ََ  علََ  ع ََم    ،  ََ   شََل ّ  و      ََ  تََؤث  بشََكم:العوامل الخارجية المباشرة -
   ،   ََََََ  أو ت ََََََ    ،   ََََََي  جََََََل       ََََََ   ي      ََََََ          شََََََ        مك  ََََََ   

  و اتم             

 يََ   م  ََ   بََم:     ايََ       ََ  تََؤث  بشََكم      ََ و    :العوامل الخارجية  ير المباشــرة -
  لو        ل   اا    ي       س   و   ش  ع       ذ،   ج        ايََ     اج   ع ََ  

 و  بق ف  

ــيا ة الا-ج ــتراتيجيةوضـــع وصـ ََ    سَََ   ت     اتلَََا     حلَََ   َََ  ع ل َََ         : سـ   ت نَ
 ََََ   وتمل ََََل  لأ ََََل   وأو    ت ََََ   و ََََ  ا    ََََ     و اح   جََََ     خ  ج ََََ   سََََ       ،      تع   ََََ  

 .و  ل  ل         م  ج     ع م   مقيا      لأ ل  

   ََ  ُ  كََ   ََ      ََ   اسََ ا    سََ   ت      سََ    ا ََ   ولََ   لأسََ  ي  و      و ََ  ثََ   
   ََ ََ   أو    َََ      َََ    كَََ  أا تم َََم علي َ ََ       جَََ    ب   عَََم  َََ     ،  َ ََ     قَ  لأ بَََم  ،قَ
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ََ      ل ََل   و قََ    ع ب  لََ      ََ   ق  ل    ََ    كََ  أا ت  ج  ََ     ،  ََ  وت ََخي   ََم    نََ 
 .        ل ال  علي  

و  ا ح ا وا     ، ي   وتم  م        خا  و     س      ك      ََ  :  ستراتيجيةتنفيذ الا-د
  ََ   جََ      و اََ     عل ََ   ََ  سََكيم تمقيََا أ ََل      ،  ََ    ََ     عََ   ت ج ََ   سََ   ت     ا

  ع    كم          ،       أ     و    ا و   ز    و ي     م  تمقيا   ا بك     و 

           حل      ت م  أ شا     ،     و   ا ب  عل  ت، ي    جََ      :  التقييم والرقابة-ه
ََع            ا ََ   ت       ََََ  ولََ ََ   و سََََ خ    سََ ََ  ب   ، يََ ََ      ع، ََ  ََََ  اكََََم         و لأا ََ

 :  ،   ا      ا

  م ت     ، ي  ب      م م   -

     لأ ل        تمقق   ق  م  لأ ل       ج    -

    أسم ي      ق    تمقيا بعض  لأ ل    -

 ع  ا تلا  لأسم ي ك ف  ُ  -

 1ع        ج           ت  ت، ي     عل    عل  أ ض     ا   ق  م    خا        و شكم  

كََم تلََا    عل  ََ       تََل   ََ  ع ل ََ     قيََ   و   ا بََ  ت جََ    ََ             ع، ََ  بكََم 
   اتخََََََ     قََََََ         ، سََََََم      ََََََ   حلََََََ     شََََََكل   ََََََ   أو تعََََََل م   جََََََ      أو   ََََََ    ت 

 .  ت       تال   لأ     ا  س   ت     ا
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 ستراتيجية عملية الإدارة الا مستوياتم ونات و المطلب الثاني: 

ََ           ا ََ ا أبعَ ََ   ت    ت ذَ ََ  ثَََ .  سَ َ      ََ ََل  ، َََ    َ ََم و حَ ََم  َ ََ   و ك َ    خ ل َ
علََ    ََ  ى  سََ   ت      ثََ          اعلََ    ََ  ى    ،  ََ  سََ   ت     ا    ََ    ََ،و          

 .عل        ى    ت     س   ت    وأ ي            ا   س   ت    وحل   لأع     ا

 :  ب .         وف     ل  ت ل ح   لا   

على مستوى المنظمة  ستراتيجية الاالإدارة أولاا:   

عل     ،     كََم  و خََ ر بََ       س   ت     ا                ُ   ل           ى     
    خ   ر     يل   ل ،    ع   ي  ََ   ََ     ،  ََ      ،   ََ    ََ   و تخََ    لأ شا       تمل  
 :  ق        عل    بم

 .تمل ل  س       ،    و ؤ     •

 .   ،          تقل          ا    م    أو    قك    •

 . ع   لأس  ق      ت ع  م   •

 .  ك     ت س  و         ع م    ،    •

 .   خ ل    س   ت     ات ز           عل  وحل    لأع      •

ستراتيجية على مستوى وحدة الأعمال الا ستراتيجيةالإدارة الاثانياا:   

علََ  حََل  و ذََ   علََ        وحََل    لأع ََ    ََم    سََ   ت    ُ   ل  ََ       ََ  ى  ََلإ      ا
ب َََ     َََا  َََ   ؤ َََ  وأ َََل      ،  َََ    ع  َََ   وف َََ  ت،ق َََ     ،  َََ    َََ  عَََل   َََ   لأا َََ   أو 
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  ََ قم  ب ََ    ، سََ   ََ    ، ََ  بشََكم     حيََ    كََ         ََم  SBUسََ   ت    وحََل    لأع ََ    ا
 .1تمقيا أ ل      ،   

ل  أو   خَََل    وت  َََل       تلَََا    حَََل   علَََ  تم َََي     لَََ     ،   َََ    خَََ   ب   َََ  
 عي،ََ   ََ      ََ  لذي    ََ  ا  الََا علي ََ  أ نََ     عََي  أو  ََ  م       ََ  تقََل     ََم وحََل   قاََ ع  

 .   ،       س   ت     ا

 : م ح     أا ت ي         عل  ث . أس ل        و ذ        ا بشكم  

       ، ا أو   خل        س قل    وحل   لأع     •

               ل     ا    ، ا أو تلا   خل       ل  •

ك ف س   ك     حل         يل  ي   ،   ََي   و ََ    ََ)    اََ  تل ََل  ب   سََ      ،  ََ   •
 وت جي  ت   وت        تمقيا أ ل     

على المستوى الوظيفي ستراتيجيةالإدارة الاثالثاا:   

ت، يَََ     وُ ع كَََ   َََ       َََ  ى  َََ ح    َََلو   سَََ   ت     ا          َََ     و َََ  أسَََ ع  
ََ     ب     َََ  ت سَََ   ت      حلَََ  ت، يَََ   ا لأ َََ ز  َََ     سَََ   ت       ،  َََ  و   سَََ   ت    نَََ   س   َ

  ََ ََ  ع ل َ ََ   ت، ي  َ ََ  سَََ  ع    خاَ ََي    يكَََ ز أث  َ ََ    ق َ ََ  ب   َََلى   ل ،َ ََ    وت  َ ََل    لأع َ وحَ
 .2    بق ي    اس   ت  ي ي           تمقيا    ت  ولع      

ستراتيجية مهارات الإدارة الا-1  

أا  كَََ ا  َََل     سَََ   ت     ، يَََ  ع ل َََ           ا   ا ا     َََؤو و  م َََ ج   قَََ    و   َََل   
 :بعض           لأس س    ،  
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 .  شا   و لم   ل ،    أو    س   ت    عل  تا    وت ج    ؤ     قل     •

    ذي     مليل     ي    عل عل  تمل ل  ات      و لأ ل   ل  ل     ََلى    ََ  ت ََع   •
 .  ؤسا عل  تمليم   كي     ل  ل   و  خ  ج    ل قل        م  ق    و   ا   ؤسا   

 .             م و     عم    يل  س          ا   ع م أو   ش       خ  جيي  •

  ََ        م يََل و    ج ََ  و  ََ       ََا   ع ََم   مقيََا  لأ ََل       جََ    ََ   ََ   ت حيََل  •
 .        وتعل ل    ع وا  وتش     ا  ذ   و   ل ع

ََل     • ََ     اسََََ   ت            ََََ   قََ ََ      ا   ََََ  و لََ ََ  و   ذ ََََف  ََََ      ايََ علََََ      و ََ
 .  س                اي     م و لا         ل   ،  

ََل     • ََ   ا قَََ ََ    خاَََ ََ  ت، يَََ ََ      مَََ ََ   ت    علَََ ََ      سَََ ََ     جَََ ََ  ا  و تخَََ َََ ،     ََ   وتقيَََ
 .1و    م م      ز  

ستراتيجية خصائص الإدارة الا-2  

ف  ََ   لََ  و    وتمقيََا أ ََل       ؤسا ََ و  ذ  ََم           ََ  م    ََ، ا   سََ   ت            ا
 - :س   ت      خ   ر  لأس س    لإ      ا

علَََََ  تمليَََََم وتمل َََََل  ات   َََََ    سَََََ   ت      َََََ  أا ت  َََََل         ا: الاســـــتباقية-أ
    ََََ قكل   و   ََََ      م  لََََ   و ََََ  ثََََ  ولََََ   اسََََ   ت         ، سََََم   ل ََََ،ال   ََََ     اييََََ    

 .     س ق  لأع    ؤسا      قكل   و  م  ظ عل          و   ك       ،       ل

ب            قكل   لأ ل   و  ،   ا   س   ت     ت            ا:  الرؤية والتصور-ب
   ل       ي    و ذ  ا ل أا تذ ا      لأ ل   ا  ل   ؤسا ل  ل     لى      ت ع    

 . ل   س و   قي   
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 ََ     ذ  ََم و   ، ََيا  ََي   خ لََ   س   ت    أحل أ       ر         ا:  التكامل والمرونة-ج
   وت حيََََل وت، ََََيا     ََََ         ََََ   ََََ  أجََََم تمقيََََا  لأ ََََل     ع  ََََ  بك ََََ     ؤسا ََََ أا ََََ     

ب    و ََََ  وا  ل ََََ     ذ ََََف و   عََََل م و قََََ    ل ايََََ     سََََ   ت    و  عل ََََ   و ََََ  ا ت  ََََ          ا
 .و   ا           ل 

ــل-د ــل والتواصـ ََ          ا :التوجيـ ََ   ت    تع كَ ََ   سَ ََ  ت ج َ ََؤو   عَ َ      ََ ََ   لأو َ َ    
   لََ   تمقيََا  لأ ََل     ع    لأع    وأ شا     شايم  و   ا ت ج           وت ز ع   بشكم  

 .س   ت     او   خاا    

   َََ           ََم و   شَََ     علََ     ََ   سََ   ت    كََ  ا  ََ  أ ََ    َََ  ر         ا
    لَََ ح     َََ   لأ َََ       ع، َََ  و َََ  ا  لأ و    ؤسا َََ    نَََ  ا   َََ   ؤ َََ  وأ َََل      ؤسا َََ   

 .1و          ال        م       مقيا        ؤ   و     ق عل      اع  
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 التحليلية  والنماذج الاستراتيجي   الإداري   الفكر  الفصل الثاني: تطور 

 ستراتيجيةالا ةمراحل تطور الإدار  المبحث الأول:
حيََ  أا  ََ      اََ        عش       ََ،ي     عل ل    ا    س   ت     ا    قل           

   :       حم       ب،  
    خا           لأو     حل    -
   حل     خا        ،ل عل     ،كؤ  -
    خا    و     ج    خ  ج       حل  -
 س   ت     ا  حل          -

 مرحلة التخطي  المالي الأوليالمطلب الأول:  
ََؤ   ََ       ل ،كَ ََ  تاَََ      جَ ََ،     حيَ َ      ََ ََ       ز َ َ     ََ ََل        خاَ ََ ع  َ ََ    جَ   كَ

 ذلَََ  و ح   جَََ    أس    َََ    وتمل َََل    ز َََ     ذل َََ     َََ،     واَََل ع لَََ       ز َََ   ب  ع   َََل و 
   ََل      ، يََ ي علََ   سََ  ع ي   ايََ     ي ََ  ع ََم   ب ََك  اََل   سََ   ت     ا    ، يََ   ع   ََ ك ق، ََ  

   ايََ     اسََ ب،      أ     ، ََك   ل ايََ      م  ََل   ي ََ   و ََ    ََا  و ل اي      م  ل      ؤسا   
      ت ََ وز  ؤسا ََ  ََ   ي ََ   لأع ََ   بعََل   مََ ي   ع    ََ    ب   ََ    ََ  ت ََ   تمََل    جل ََل   ل

  عل     ،     و لأس  ق  و  ج     عقيل    ذ،   ج     ال     و لأ      اا          عقل  اََل  
أي  ََل   علََ   سََ  ع ي  ََ       ايََ     ع،ََل   ََا أ ََمم       ز ََ    يََ   ، سََم  لأ ََ  ض 

 1   خا   وت، ي    خ      ب       

 مرحلة التخطي  المستند على التنب المطلب الثاني:  
حَََم    خاَََ      ع  َََل علَََ     ،كَََؤ  مَََم      ز َََ       ج َََ     ايَََ     َََ   ي َََ   لأع َََ    

 أ اََ        ََم   كل لََ    ََل و ي، ََ  ع ََم    م سََك ا   قََل    ح   جََ    أس    ََ    و   ،ََ وي  ََي 
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      َََََ ا ب   قَََََل    اسَََََ ق      ل  ج َََََ      َََََ بق   وحَََََ و       ،كَََََؤ ب   َََََ،ثي      َََََ قكل   لقَََََ ى 
  اا       و اج   ع   و     س   و ي     

و ،َََ    كََ    ح َََ  أا   كل  ََ     َََ  ب سَََ خل        سَََ  م    ،كؤ ََ و ََ   أ ى   َََ   سََ خل   
سََ ح  ع ََم    أا   اا  ََ     و     لََ    ب ع مََ   ذ سََ ك   و  ق   ََ  علََ    ، ََ  ج لََ ق    ،كََؤ 

لأ َََل  و ذَََ  بعَََل     سَََ       اَََ ق ا  عَََل  ع َََم   خاَََ  ا َََي    مَََلو    و َََكل   َََ    ؤسا َََ   
أسََ  يك        لأع ََ    ؤسا ََ       وز        ايي      كي    ل          ؤسا   م  م    ع م   

  لول ق    ،كؤ   ش م ل ا  جل ل  تاا        ز ،      سا   لأ 

   ََ     ََل  وا    ََ   أا   خاََ     ََ،    ا ت ََ عل علََ  تخاََ   ل  ََم  لأ ََل      ع مََ و 
ت ََ ا ق أكبََ   ََ  سََ،        ز ََ    شََ وع   ََ)  و ََ   ََ     خاََ   ق  حََ ا  اََ    ََ،    

 ع    ََ  و   ََلوا  ات   ََ      كي      م ا     مل ََ  و  و   عل            ا         ،كؤ    و 
         و     اع  عل   لى    ،      خ )   ق     

 مرحلة التخطي  ذو التوجل الخارجيالمطلب الثالث:  

 لأسََ  ق ب   ََل      و   ل      ،      وتشي    ؤسا ح    تايي        ي   ع م      ا  
ََمح     ى   ََََ  و  خََََل    أ    ََ     يََََ  سََََ أا ت ََ ََ     ََََ     خاََ ََؤ   م     جََ ََ  ا أ ََََ      ََ   و ََ

جيََل   ل ع  ََم  ََ     ََك         ا وحََ   وت لََ  و ل           تمم  ع  ل ق ووس  م ؤسا   
 ل  اََ  و   قيََ      ،   ََ   وتقيََ            حل   ل      اس   ب   لأس  ق و   ،     وتمليم    ََم

      وت ز     ،   ك   ل     س   ت     ا  كل  م  

و      ب    قََ ا   ل أ ا   ع ل      خا ا            خا   ل  م  لأ ل   و     كل    ت     
 ح  ََ  ت   ع      ل م    خاََ    اسََ   ت       لََ ح    قََل          ََ    ل، ََ     حل و  عش     

  ح مََ  حلََ  ب م و ََ    ََ   ََ  ت  يََل  ََ            ع ل ََ     خا ا ََ  ، ع  و  )  قََ   ََ   يََل ا       
 ََ ق ل ل  ََ  لذي  و  عل   لأس  ي   لأكبََ   سََ   ب   ك ا  اع      لأس س        ،كؤ      ق  و  
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  ،   ك ََ     ََ،   تخ ََ ر    ََ        ال        ل     ل و   تك،       أكبََ    وتم ات    و 
 عل   س خل   ت     كل ل  

 ستراتيجيةالا ةمرحلة الإدار المطلب الرابع:  

         ََ  ع ل ََ  وحََل   و كََ ا    خاََ     تماََ   ت    و   ا ََل  ج  ََي     خاََ    اسََ     
يََ   ََ    ََ،خ   ثََ .    ،       ََل م     ذ  ََم  ل خاََ   و     شََايل    و ََ   ََ  بََ  ق      ب ََ     م 

  1  ع،    أس س   و  :

        ع          ذي   اس   ت   ؛   •

       ع يا و   ا ؛ ع ل      خا      كب  و  •

                    عل  أو       ل  •

  ،َََ  تمَََل   لأ    و      سَََ         َََ     قَََ           عَََ   َََ   َََ   علَََ  أ   َََ و َََ  ا ع    
 وتاك ق   و   ق    و   ا ب    س   ت     او  ن     ا ولع   ل  م    لى

وأ ن     عم    ع   ،   ََ   ََ    ع ل ََ       ذ  لََ        ع اََ    مليََم   كي ََ    ل  ل ََ  
 ، سم  وتاك ق   وتقي        لََ   تمليََم أثََ      ايََ         ََ     س   ت    و  خ  ج   و       

ا   لأع ََ     وتع ََ       ز ََ   ََ  أ شََ  ؤسا ََ  ل  سََ   ت    علي ََ  و  ََا ب ََ   نََ   تمقيََا  يََل  
            خ ل    

   ؤسا ََ    ل ََ        ََ  تقََ   علََ  ت ََ     ََ     ََ قكل   ل ََ وعل ََ    كََ  تع    ََ  علََ  أ  
ََي و   َ   ََ ََ    ، سَ ََ  ب َ ََ   ت        م  ق َ ََم  اسَ ََ   أ نَ ََل   و    َ ََل  لأ َ ََ   تمل َ َ   ََ َ   ََ   ف َ

ََ   ت     ل ََ   ؤسا َََ ولك عَََ      اَََ   اسَ ََل    َََ    كي َ     َََ ي   نَََح ب ك شَََ      َََ   و    ل َ
ع   خ  ج    و ق     قََ   و  ي  ََ   ع    ََ    كي ََ    ل  ل ََ   ثََ  ت، يََ   ََ    اسََ   ت      وتقيََ      نََ 
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     ؤسا و     ل          ل             س      

 ََََ        ََََ   تََََ تم  ب    عََََ  سََََ   ت     ا         ََََ   ََََ    ََََ      ع  ََََف   حََََع أا  
     ل :              جل   ف  

 :  فلسفة إدارية ستراتيجيةالإدارة الا-1

       َََ ج أو  ؤسا َََ      َََ  وت  ََ   َََ  وتََ     سََ   ت     ا        و   ق ََ    ،َََ  أا    
 َََم ل  قَََ   َََ      ذيَََ  و  َََ   َََ     َََ   يَََ   ل َََ س أو  ،      َََ  ا أو       َََم        َََ    

    جََل    كََ ا    و  ع م   ََ  ل  قََ   ََ      ذيََ    ؤسا ََ      ََ     ل  ََ   خ لََ      ََيي      ََ  
 ََ      ََؤو   لأو   ََ  أعلََ  ا ََ     ََ      ،   ََ    ََ      ل  ََ    ؤسا ََ علََ     ََ    ، ََ    قََ   ي  

   لأ  ى       ت                   ؤو ي     كم

ََيي   سََََ   ت     ا        و  كََََ    قََََ   أا     ََََ      سََََ    ، ََََ  أو عقل ََََ   ََََ    ا ََََ  ت ََ
  ع لََ       ََ       ََؤو  ا  ََ           عل ََ  و ق ،عََ ا   ََ   وت ََ     ح    أو ثق  ََ   ََؤ    ؤسا ََ   

      ََ    ََل    وت مََ    ََ  ا    ََ     علََ     تََ     ََ      ي   ََؤو     خ لََ   ت  ََيل  علََ  
   اَََ   َََ      َََ  لَََ  ا   مقَََ   و اسَََ      و  ، َََ      سَََ   ع ل َََ  تعكَََ)   ذ ا َََ     َََ    َََ  

      ؤسا كشع   ت  ع  ج      

سار مستقبلي للستصور م -2   :ةم سَّ

ََ    عَََم         َ    ََ ََ   ت     او َ ََ   سَ ََ قكم لأ  َ ََ       ب    َ ََ   ت  َََ  بَ تقَََ   علَََ  ت َ
  ؤ ي      يي     :          ل ح ت  ؤسا    قكم   

 1        ل أا  ذ ا عل      قك    •

       كيم       ا   •
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 1    :  س   ت     ا ؤ ي  ت    ث . ج             لإ            و   س  ق   ج ب  ع

ََ  أسَََ س  عَََ و عكَََ   :خلـــق الطمـــوح • ََل    َ ََ قكم   معيَ َ      َََ   ََ ََل أا  ذَََ ا عل َ َ       ََ َ 
ََ   و    مَََ  ََ      و  مقَ ََل    و   مَََ  اسَ ََمح   َ َ    ََ َ      ََ ََ     جَ ََ   ل   َ     ؤسا َََ  ك   م  قَ

و  ا  ح  ك  ث     ف  ك  أا  ل ل       كََ  أا   نََ       ََ  أ ََ   كََ   علََ     ََ   ََ   
 ( س   ت     اب  الح)   ؤ      س   ت     ا             و عك  عل             

لأ َََل   و  ع َََم علَََ  تم  ق َََ      مَََ      َََ قكم)  ا  ح (سَََ لل  ولَََ   :     َََي الأهـــداف •
     سََا   ََ   ََ    لََ    لأ ََل     لأ ل   تذ ا ل  ل     لى بمي  ا ت مقا  اا و     

      ََلى   ََ   ََ    لََ    لأ ََل     ق ََي     ا     ا   ك  تم  ق ََ لأ ي           لى      أا  
ولََع   ع ل ََ       ي،      ََ  أا      ل  ل  و  ذ  ل  ف لأ ل   عل         ل      ل ،    

ََ  عَََ  ََ  تعكَ َ              ََ ََل    ؤسا َََ    سَ ََ) تقَ ََ      وتعكَ ََ   ت َََ    َََ  َ ََ قكل   َ َ         
       عل   ع،    ن    أكب     ،   ،   ل ل أكب  و ل    ا ل  ا  ح    ي 

ع  ََل   : ََ   لأسََ س   ََ ي  ُ  ؤ      ََ   ََ  ََ لل    ج بََ  علََ        : و       ََ  الاســتراتيجيات •
  ج ب  علََ      ََ ؤ  تق   ََ    ََ  ج  ََ    ََ   ََ      ، سم     ا   س   ت     اا       عل    

    ؤسا ب    ا   اس   ت     ل ع      س   ت     ا       

  عمََ    عََ    ََ    ؤسا ََ    تؤ ََل  ذََ   أا   سََ   ت     ا :       الاستراتيجيطبيعة الموقف  •
أي ت ََََ      ََََ قكم     و   ق ََََ    ،ََََ   ََََ  أا    كي ََََ  تََََؤث   ي ََََ  وت ََََ،ث    ََََ    ََََ ح علََََ  

     تََ     اسََ   ت       ََ   كََ ا   ك،ََ   ا  أ    م و     ل   لأ ل   و          أو   ؤسا   
و  مََ     ََ   ََ  تََ         ال    و ق  ر  ََ  ج ََ   و ََ   ؤسا ت ل ح    تم ز عل     

 ،ق   سََ   ت     ا عل  أو  ع الََ   ََ  ج ََ  أ ََ ى  و ََ      ذََ    عكََ  ع، ََ   ََ          ََ  
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ع   ق   و        كي     ل  ل   و      و    ل ل        كي     خ  ج      ن 

 بق  َََ     َََ  حكَََ   علَََ   سَََ   ت     ا        ا  يتهـــا: فع التنفيـــذ الاســـتراتيجيات وتقيـــيم  •
      ََ     ََمح ثق  ََ     ََ       عل    و     تكلأ  ق      لأعل  وت، شََ   ََ   ََم           

    و   َََ   ََ    َََ   ََ   ت، يَََ   اسََ   ت      وتقيَََ      كَََم و ل ََ      َََ    ،شََ  ؤسا ََ   
   ل             و  لأ ر               لأ م      ج       ت    ي         ع   

     باََ  عمََ    عََ      عََ   ََ    خاََ      سََ   ت     ا          ََ  سََكا   كََ    قََ   أا  
بمي   م  ا       أ ل          ت ََمح  قل ََ    خاََ      ََ  بعََل    و ََم و    ذ  ل  ف     ي،     

 ع،   ب  ،  ح  اس   ت      ا          ا       بل     عك   

 ةالاستراتيجيمن التخطي  إلى  الانتقالخطوات المبحث الثاني: 

 1         :  خا     عك     س   ت     ا  ك   ا  ق         خا       

 الاستعداد لإجراءات وعمليات التخطي :المطلب الأول:  

ََل   ََ  جَ َ      ََ ََ     خاَ ََ     لأا  تع كَََ   َ ََ      خاَ ََل  بع ل َ ََ   ت       كَ ََ  ج  أا ت  اسَ َ 
    ََ لل     ل ََ   كََ       ََل    الََ ي  وتََ  ي  و ل  ََ    عل ََ    ََ عل   عََ     و    ت  ؤسا ََ تذ ا   

   اس   ت       ََ ض أا تقََ   ب ََ         عل   لكل  بع ل       خا   ؤسا   ن و     ،  ح     
  ل :

 ؛  ت ع  م  ع     ع ل      خا ا              و  خ     تمل ل   قن     لأس س    •

 تمل ل  لأ و   و    ؤو        ع ل       خا  ؛ •

    خا ا  ؛      ى    قل  و ج        ع ل   كيم  ي   تخا       بعتش •

تا     ع م ف   أو  حََل . بعََض    اييََ      ،ََ  ت الك ََ      بع      كم    ،      و ا ب  •
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    خا ا  ؛    ع ل  

 و  ع ل  ت     ل ع    لع ل      خا ا  ؛  س   ت     اتشكيم أ        عل      •

 ت  ي       لل            و  مش       ز    لع ل      خا ا    •

 تحديد الاتجاه الاستراتيجيالمطلب الثاني:  

م و    بم  ات     اس   ت            لأو   و لأس س    لإ       عل           ج      ََ قكل   لََ 
ََ     أا   ؤسا ََََ  ل ََ  ى  لأ    و    تََ ََ   و لأ ََََ       و  ََََ و لأا  ََََلإ       ََ ََ      عََ       بََََم   عك سََ

ا ا تذََ ا   ََ  ا      تمل ل  ات     اس   ت     حي   ََ       اََ  أ ؤسا    قل           لك ع   
   ات ََ    اسََ   ت     ََ    و يََ  و لََح  و  مََل     اس   ت       ن    ا     ج   لأ    جيل       

:      1 

   و  ََف سََ ك ا     ََ قكم   ؤسا :تعا   ج ب   و لم  ع   ات         قكل   ل  الرؤية -1
م  ََ   وا، عََ            عل ََ    خ لََ      ََ    عل  ت  يل     ََ    وت  ََ    عل    ؤ    وت 
    وت بََم ل  قََ      حََ   ََ      ََ ب سََ       ب ع،ََ  أ     ت حََل  ات ََ    ذ، ََ     ََل            ََ 

  ل   قكم؛

ــيم  -2 ََ   تمكََََ  القــ ََ      خاََََ    اسََََ   ت     ََََؤل   ب ََ     وت بََََم ا، عََََ     ََََ    :ع ل ََ
    وسَََََل      وعَََََ     ولقَََََ س و َََََع      خ لَََََ  أعنَََََ      َََََ   و ع قَََََل   تَََََ،عك) 

    و لََم                  ََ      ،ََ  سََ، ل ت، انََ      ع ل       خا ا       و         ؤسا   
ََ    ََم اََل تشََك   ََ  ََلى   سََ    علََ  ع،ََل       و  ََ          بََ   ؤسا ََ  ََلى   م     ز ، ََ  ل  ل

  ََ ََ  تا حَ ََي   َ َ   ََ َ               َََ     ََ ََ     عل َ ََ  تع َََم عل َ ََ  و َ    ؤسا َََ         ت       َ
    خ ل     ا     وسل           ؛

 اََ    ََم     ََ   و  ََ   ولك عََ  ع ل ََ     ََ      ؤسا ََ    س    سََك  ت  جََل     تمل  الرسالة:   -3
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   و َََ    ؤسا ََ    ََ  أجلََ    ب   ََل    ََ ي أ شَََ، و ع   ا و   ََل    يَََ  خ ََ  ع  ََ   ح ََ س  
ؤو    ج  ع ََ   شََ  ك  ي ََ  أعنََ      ، ََ     ََ   و     ََل   ح ََ س    ََ ض أا   مََ     ََ  

  ل ََ       مقيََا  لأ ََل    لأس سََ   ؤو ي    ك   ََ     خ ََ ر    يََل   ََ  ل وتعاََ     سََ   
ت اي    ََ   ليلََ    أو     ك  أا تعل     م  و ي    أ   س       يل  ا تم  ج     تعل     ا  

 ؛س   ت     ا   و ش ا           س     لأ ل    ؤسا      ح      

حت : ستراتيجيةالاوالأهداف  الغايات   -4      ََ و  ََف ت  سََ   ت     ا لأ ََل     ه ََ وتكََي      لََ 
ب  شََ         ََ  تمقيََا  سََ       وت  ََ   ََ    لأ ََل    ؤسا ََ  لأ ََل    ََ  تق  ََ     ََ   

  ا َََََ ق ق أ َََََل     ع ل َََََ    وت بَََََم  لأ َََََل       ؤ َََََ  حقَََََ  و   َََََلى   معيَََََل  وتعاَََََ  ا
 سََ  أو ت،  ََ   كي       سََ   ت        ََ  وت    أس س   ت  بم ب    ع        و   س   ت     ا

 أو   ذ  ش و   م ي 

 التحليل الاستراتيجي وتقييم الموقفالمطلب الثالث:  

و  ، ََ   ََ  ع   ََ     لََ         بََم ا عََل  أس سََ      اََ ق     ؤ     و سََ  ؤسا     ك    
  المََ      عل   اسََ   ب  و   ذ ََف  ََ  ؤسا      ال                 و  بم تمليم     ا  ج  م  

ع مََ      ،ََل ج  ََ   ل   ََ    كي       اي    و ل م     ل   تمليم     ا      ع   كي    ََ   ا
 1   س ا         وان          م و اس   ب  اح   ج     ع    و لأس  ق أس  ي  

 وضع البدائل في إطار الخطةالمطلب الرابع:  

ب  شََكم    ََم ح  تقََ     ا  ََ     اسََ   ت     و ََ  ا    ََ    ت ج  ََ  ؤسا ََ     بعََل أا تمََل   
 لََ     ََا       ََ   و ،ََل ج  ََ     ََ     بعََل     مل ََل  ََ    علي ََ  أا ت عََم  وعلََ   خ لََ    

   لكَََل  م    ع  َََل  و   َََ          َََ   و اَََ    َََ     آ  َََ    خ ل َََ   و قَََ ش وحَََ    علَََ   خ لَََ    
    ؤسا    ع  ل     اكم     س   ت     ا  أل   ا       خا   تمل      احق  س ،    
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 إكمال الخطةالمطلب الخامس:  

   ََ    ََ   و    ََ     ََ ا     م   ع ل ََ      ََ بق  اََل تذََ ا   لََ ع  ب ََ    سََ     ك      ا    
    ب اسََ ع    ب اس شََ   ي  ؤسا ََ  ي ََ     خاََ   ب   وتقََ     قََ       قن    ت ل  عل    ََ  ق 

  ََ   سََ   ت     ا   ََ     خاََ   ل ََ    م       ََؤو ي    ََ ض ت   ل ع و ع    آ  ي   و  و     ن  
    ز ، َََ  ا َََي    و ا   ، َََ  ا يَََ ا   َََ  ا   َََ  ل    ، ت  َََيل      اَََ  ت، ي  َََ  و َََ   ا و جَََ      

 ي   ع  ل  وج  ل   ل ،    س   ت      ،                  خا       بم بخا   

ََ   ت      ََ    سَََ ََ  و  اي  ت َََ ََ   و  الم ت َََ ََ   ل ،  َََ ََ    ل  ل َََ ََ    كي َََ َََ    ََ ََم علَََ        تع َََ
 لأس سََ   و   ََؤث    َََ  حيََ :  سََ           ت َََ   أ ََل      أسََ  يك         َََ   ثق    ََ     ،    َََ   
  الم     ع م  ي     و ي      ن   عََ      ََ   لكي ََ    خ  ج ََ     م اََ  ب   ،  ََ   و  ح لََ  
ب       اي  ت    وا   ي، ََ   و ت    ت ََ     ََؤث   أو    ََ  اََل تََؤث   ََ  أع ََ      ،  ََ  و شََ ل ت    

  سََ   ت  ي    ََ  ولََ             مش   و           لكي     ل  ل   و  خ  ج    ل ،     ُ  ك ل       ا 
     ََََ       مشََََ    ََََ   كيََََ    ََََي      سََََ   و شََََ ل          و شََََكم  م ََََ ي علََََ       ، ََََ ح

 1 و    اي    و   مل         تم        كي     ل  ل   و  خ  ج    ل ،    
ََ   ت     ا اا  ََ    ا      ع   َََ    سَ ََ  علي َ ََ   ت      اَ ََ      سَ ََ  تَ ََ قكل    حيَ َ      ََ َ  ،   

   ، سََم   و   ل  ََ  و   ؤ لََ       ََ       مشََ       ل ،       وتلك  ح ج ا          لأ  ى    ك  ل 
جيََل   ََ   ََ    ََ   ا تل  ك ََ   وس  سََ   تعل   ََ   تنََعُ        ُ     ََ  وت،  ََ   و   م ََل  بشََكم  

   ََما    ،  ََ   -أو وت  ََ   -  و   ََ  عََ  ل  ق ََ  سََ مقاُ  ََم           ََ       مشََ   ال     ََ    
   س   ت     ا  و   ثا ا تمقا    ،  ُ  أ ل     س   ت     اأ ل  ا   
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   ُ    لا    ،   و شََكم      ََم  ت ي ََُ  وتذي ََف  و ك   أ مم    ؤو  ُ          كي   جل  
و شَََ ل ت   و    سَََ ت    َََ      ايَََ    و   مَََل      كي  َََ    ل  ل َََ  و  خ  ج َََ     َََ    سَََ   ت  ي   

     ،      ع       س   ت    تؤث     

 ستراتيجيةالاونماذج صيا ة  الاستراتيجيالفكر : المبحث الثالث

 المطلب الأول: مراحل تطور الفكر الاستراتيجي

  ََ   ََ   عََ    و ََ ا   و    ع  مََ             حم ت    ب    ع             ذ   اس      قل     
ت      وتمقيَََا  يَََ   اسَََ      كَََ   ََ      َََ   َََ     وت،  و   َََ    ؤسا َََ  ل سَََ   ت    بََ        ا
     ا    س   ت     ا لأ ل   

 أ َََ ت      َََ   ل سَََ      َََ     لأ   ك َََ   وت  بَََم    جَََ     نَََم  َََ  تاَََ      ذَََ   اسَََ   
 : لأع     ف     ل   أ            اس   ت          ذ         حم          

 المرحلة الأولى: التخطي  الاستراتيجي

 ََ     ا ََ    و   خ ََ   1975و  1965 ََ   ََي    ت     ََ      ََ   ت ََ     خاََ    اسََ   
 و ذ     خا    ت      ع   م و    ل   يا  ي     ل ك  اس     و   عم       مل   لأ   ك     

 ََ   ََ      بََ    شََ ي   ََ   ََ       ََا  و  بََ  ز  ََ    ََا    ك      ََ   لذ تََ   لأ   كََ 
  ثََ       و م ا ََ   و ع كََ   ََ     ََ     ؤسا ََ   حيََ    ََ   ََي    1965سََ،       ََ     ََ ي  ََل 

 1  ا  م              خا         لى  ب  ز  

   ََََ   ََََ    ؤسا ََََ  ل نََََع   م  قََََ     قََََ   و ي    خاََََ    اسََََ   ت    علََََ  ت  ََََ   و ك،ََََ 
   و م ا    ؤسا  ي       ل       ق وسيل  - اوت ل ل      م         ع ك    لوج    ، 

 

    شََ      ع  ََل      مََل   ل  ََ  ا و  ََ       : المفــاليم ولنمــاذج الإدارة الاســتراتيجيةح ََ   م ََل أح ََل  م ََل  خ ََ     -1
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 ت             ل :     بع ل      خا    اس        ل        ل    لأ و  و   أ   

  ت        ََ   ََ    ع  ََ     ََ    اسََ            ،ش ل        ت  ح   خ ََ ر    ََ     و  •
 ؛ ذم  يل ا  ش      س   ت       لع    ا

    م  ؛  ح        ،كؤ    قل   عل    ل      ي،           س    ع ل   •

    ؤسا     و         م       اي     ،  ا      ي         تمم  ع    ع ا   ي  عل   •

    بلََ   ََ    لََي ي   ل علََ   مََ  ع   عق   ََ   اا  ََ      و       ت         خا    اس      اا 
  أي م      يََل بََ  ،       ََ       أا   و ع م  ع      ح   ل  أس س   أس سي ي     :   مم  

ذََل علي ََ     خاََ     ذ سََ ك   ََ  تايََ  ت و ََ    ََ)    مََ  ع    ََ       ل  اََ   مََ   ا  ََم      أاا 
 ََ   لأز ََ      ََا  ق     م ا       ع       ا  ََ         ََ و   ل        حل      ق      لأ و 

 ج  أز   ح       أ مح    س   ت        خا    ا     اا 1973  ،   ك  و      

 ستراتيجيةالا الإدارةلة  المرحلة الثانية: مرح

     مََ      ََ   عََ      ، ََ   ََ  أ و    و  ؤسا ََ ا  علََ    ََ  ى     مََ         ايََ    و أ   
   ل  ََ  سََ،  سََ   ت       ََ     ََيي    ََ   ََ      عكََم   حلََ   و ََ    ََ   ،اكََا علََ     خاََ    ا

1970    ََ ََ    اسَََََ ََ     خاَََََ َََََ    ََ ََ   ا  قَََََ ََ    ت    تَََََ َََََ           ََ ََ   ت     ا  َََََ         أو  سَََََ
       تماََ      ََ   و  م ََم ا تم ََي   خ ََ   ك  ََ      مََ    ، ََ   ََ    أ  حيََ   ََلسََ   ت     ا

 ت       ي      ب   م     خََ  ج     و    عل  عك)    خا    اس    ؤسا   ل   لب   ،      ل  
،   ج ََ       ََ  ا  م  ََ     ذ :    ََل اسََ   ت                 ََ  ت ََ ع ل     قََ   و ََ   ََي   لأ و 

 1"   كم    ت "  َ   و ،  ا جل ل     تمليم    ،      س   ت     ا   عل        ل  ل   أ      

 

 

  25   :   ج  س  ا      حالات تطبيقية(ل -ملياتع-اليمف م ةالاستراتيجيالإدارة   جل عكل     لي    عل    -1
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 نماذج الإدارة الاستراتيجيةالمطلب الثاني:  

  شََ      ََ  أجََم تمل ََل   ي ت  عي  بََ  ، ا    ،             س   ت        ج         ا
  وت عل  تلََا   ، ََ  ج  ،    ق      ا  ل  وا ي    لأجم  ب     ك،      ت ج   ع ل    أ ل      

 :1و     ا          ي،   و ق   اح   ج   ولك ع  أع     م       و   أ  ز       ل 

 نموذج القوى الخمس لبورتر-1

  ََ ََم أا تا ح َ ََ  اكَ ََ ا أو   خل َ ََم  ل ،َ ََ ك   لأ      ُ م  َ ََ  ج   سَ َ    ََ ََا   و َ ََ     شَ َ 
 :  ل   ع     يل ت      ،      وتخا ف    خ ل       تشكل        ت ل ل   و         ق 

 .تؤ ي   ش        ل ل      ز       نا  عل   لأسع   و   ذ   ف:المنافسين الجدد •
تؤ ي ز     عل     ،   ي       ع     لا    ، ا أو   خل ََ   :المنافسين في الصناعة •

 .            ق 
ع،َََل   تقَََم   كَََل  م أ َََ       َََ  لذي  أو   ت َََ  ث ، َََ  أو  :التفاوضــية للمــوردين قــدراتال •

؛     س       وا    ل ل      ق    .ت  ا ق وا    ل    
ع،ََل   ُ  ََ ح    ،ََ ا أو   خل ََ   ََ   كََ ا آ ََ ؛   ََ  س  :القدرات التفاوضية للمســتهلكين •

 .      لذ ا    ل ل      ق  
 ََ  حََ   وجََ    ََ    تااََ   ح   جََ      ََ ق؛ ا  ََل  ََ   ،   ََ     ََ   ََ    :البــدائل •

 .ت  ي   ، ا أو  ل   أ نم أو تقل     ب ع  أام و ، )       

 SWOTنموذج تحليل-ب

 َََي ع       ت َََ عي  بَََ   سَََ   ت     َََ  أكبَََ    َََ  ج         ا SWOTتمليَََم ُ عَََل   َََ  ج
  شَََ      َََ  أجَََم تمل َََل  قَََ   ا ت َََ  ولَََع    و   َََ  ت،َََل ج تمَََ    ع   َََم   ل  ل َََ   و   َََ   

 

  33    ج  س  ا          : : المفاليم ولنماذج الإدارة الاستراتيجيةح    م ل أح ل  م ل  خ      -1
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  ََ ََ  ك    شَََ      َََ    شَََ    اَ و    ل َََل   و   َََ  ت،َََل ج تمَََ    ع   َََم   خ  ج َََ   و َََ  ثَََ  تَ
 .ت      ،   وت  عل  ل  ل ل     س   ت    

 VRIOنموذج-ج

 ََ ََ   ل َ ََ  VRIOت  َ ََ   ذل َ ََ و   لأو َ ََي    مَ ََ ر   : َ ََ    س ، َ ََل      ق  ل َ َ،     ََ َ     
و   ، ََ        قََ     ، ََ  ج   مليََم تلََا   ع،  ََ   وت ََ خل     شََ     ح ََ  تََ  ك   ََ  تمليََم 

 .        وتقل    يلت      ،     

و ،اََ ي ع ََم  ََ     ، ََ  ج علََ     سََ     ََ       ب   ََ   لشََ      و ََ  ثََ   ع  ََ   ََ       ََ ا 
 .ب  ك     تم  ل        ل    ت،         ل    أ  ا

 OKRsنموذج-د

و   عم    ع   لََ   ت ََ خل     شََ      ََ  تمل ََل أ ََل     وتم  ق ََ       ََ      ََ     ََ   
ََا  ََ  أا تلَ ََل  َ ََ    ت ،كَ ََ   و    َ ََل       ع  َ ََ  أ َ َ   ََ ََ    ع  لَ ََم ا ت َ ََ  ع َ َ       َََ   ََ ََ  يل  ،َ ت َ

 .  ش      لأ ل   ا  ل   ل  م  و 

 PEST/PESTLEنموذج-ه

ََ  تعَََل َ     ََ ََم   خ  ج َ ََ    ع   َ ََل علَ ََم    َ ََ   تمليَ ََ   لَ ََ   ّ  و َ ََ ح أع َ ََم   َ ز أو تع اَ
 .  ش      و   ا     ُ   خل     أجم    ،كؤ ب لأع   

ََ م   ع   َََم    َََ     َََل علي َََ       سَََ     اا  َََ      PEST/PESTLE :لَََ    وتشَ
  اج   ع       ذ،   ج      ق          كي   

 خطوات عملية الإدارة الاستراتيجية:  المطلب الثالث

م   ف     ل   1  :ت   ع ل   ت، ي          اس   ت     بعل   ا      ل 
 

  75    ج  س  ا          الإدارة والتخطي  الاستراتيجي كيم  م ل   س    -1
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أو ََ     حََم  ا      اسََ   ت      ََ  تمل ََل أ ََل     شََا    ا ََي   : تحديــد الأهــداف-1
ول  لََ   لأجََم و     ََ  وت ج  ََ   اسََ   ت      عََ   و ََ  ثََ  تقيََ    ت    ََ    مََ     و  ََ  أا 
تذََ ا تلََا  لأ ََل   و اع ََ  وا  لََ   ل مقيََا وت يََ  علََ   ََ  ت  ََل   شََا    ت، يََ    لأا بعََل ولََ  

 . لأ ل   ت مل    ا   تم  ق  

بعََل   ََا  تقََ     شََا      مليََم       ََ  وت تيك ََ  با  قََ  ت ك، ََ   ََ  : حليــل المــواردت-2
 سََ خل      ََ      ََ   ب  ََ    مََلا   ت ََ عل   علََ  تمقيََا     ََل         اسََ   ت      وت ََ خل  

ََم ََا تمليَ َ    ََ ََا     َ ََ ي  مَََمSWOT  شَ ََ ّ  و  َ ََم   ل  ل َ ع        ع   َ ََ   و  نَََ  ََ     قَ ََ   قَ و َ
 لشَََ     و  ع   َََم   خ  ج َََ  و َََ     َََ   و    ل َََل     ُ م  لَََ     َََ  ت َََ عل أو تمَََل  َََ    َََ  

 . لأع   

ــتراتيجيةإنشـــاء الا-3 ََ   : سـ ََ     شَ ََ  تمليَََم    َََ       َ ََ      َََ  و   َ  ،َََ    علَََ     عل  َ
ََ   ت     ا ََل   وت  سَََ َََ     ََ َََ     ََ َََ      ََ ََ عل علَََ ََ  ت َََ ح   َََ  ََ ََ    ا  لَََ ََ   ت     َََ ََ   سَََ   ا َََ

   ََ     ََ ت ي  و لأ ََ    و   عََل   و   ََ  أ ََ        ََ  تمََل     شََا     ََ       عََ      خ ََ ر   
  ع  ي   لأ       ز      أجم    س   ،  ح  س   ت     ا

 ستراتيجيةاتيجي وتحديات الإدارة الاالقرار الاستر المبحث الرابع: 

ك   ََ     ََ      ي ت    ع   و   ع،     مي ي   لأس س   و       اس   ت        يل أ مح   ق  
   ب   ل  المََ   اسََ    و    ذ،   ج ََ          ب           س ب       اََ      ؤسا ب           عل   

  م      حَََ   َََ  لَََ     ع َََ  ب اع  َََ   علَََ       لَََل   َََي      عَََ   َََ    كَََل  كي  َََ  و   كم 
    َََ  ل  ب  شَََكم   َََ ي   ك، َََ   َََ   سَََ   ت     ا   مَََل          َََ  و ك    َََ    ل  ل َََ      كمَََ  

ََل      ََا أ ََََََََََََََََََََََ ََ   ت     اتمقيََََََََََََََََََََََ ََ    و  سََََََََََََََََََََََ ََ بك ََََََََََََََََََََََ ََا  ع   ََََََََََََََََََََََ ََ    تمقيََََََََََََََََََََََ  و    ََََََََََََََََََََََ
 ت      ،  ح  اس   

سالاتيجي بر الاستر اأساسيات حول صنع القر :  الأول  المطلب  ةم سَّ
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  لأو َََ  ت بَََم أا     كََ    َََ  ع ل َََ   ََ، ع    قَََ     َََ   ََ   انَََي ي        َََي  أس سََي ي :
  ع ل ََ  اََل تم ََ ي أو ا تم ََ ي علََ      عََ   ََ    ع ل ََ     عل  َََ  أو أسََل ي  ََ، ع    قََ  

ََي  أا   ََ    كَ ََ    ب   َ ََ، ع       لَََ    أ َ َ       ََ ََ     َََم   قَََ      تَ ََ    ع ل َ قَََ    تع  َََل علَََ  ت ز َ
 "      خ ل         ،           سا            عل   أ  أ    ت   ب ش          

 ار وأهميتلتعريف اتخاذ القر   أولاا:

     كََََل م )  مََََم(   ،َََ    ذََََ ي و  لََََ ع    ََََع    َََ      ََََ  ع ل َََ   تخََََ     قََََ     شََََ    
علَََ  أسَََ س     عَََ   َََ    خاَََ      ع ل َََ        بعَََ     َََ    َََ خل      خَََ   لأ  َََ   ل شَََكل  

     لأ      ق         سكيم                     ق  

ََ    علََ ا ع ل ََ   تخََ     قََ     و    أسََ س بعََض    عََ  ي   بََم:  ك  ََ ي     ََ   ا   ََ     ق
ََ ج و   كَََ أكح َََ   َ      ََ ََ    ح َ ََ  ي     اَََ   ز َ ََ   ف   َ ََ  ق  تخاَََ ض    ذَ ََ    َََ   لأسَ     ك عَ

 1        خل      سا     ع    كي      نم     حل   لأ  و  ،ث           كل م

ل    و لأسََ س  ي ََ  تع كََ  ع ل ََ   تخََ     قََ            ََ   ََ      ََ    لأس سََ    لق  ََل و   ََ و 
 قكم   ق  َََل وتقل ََََ  وتَََ     عََََ    ََََ قكم م م     ََََ  تَََ      ََََ   قََََ         َََ   ك َََ   ََََ   تخَََ   

ََ  و  ََ   ؤ      ،  َ ََ  ع ل َ ََل    أ   َ ََي   وتَ ََ   وسَ ََ     قَ ََ  –      تخَ ََ      - ع   َ ََل أع َ    ؤسا َََ   عقَ
  و ج   ع   و ا        تق،     ج       تاي    مل         ت    ع   وت، ع   و وت س  

  و   ، ََيا وع ل ََ   ب    عََ   ََ  وتََ       خاََ   وتََ تم  ع ل ََ   تخََ     قََ       م  ََ   
 ََ،    قََ     مقََا  ا ب،ا     ،    و ؤ ل س             ب  و     بع   وت       م و   ا       ج  

 م جَََََ   وعَََََل  تَََََ      وتَََََل  م     شَََََك   و أ َََََ   َََََ  تعَََََل    َََََؤو     و   و   ع   َََََ    ، َََََيا و  
وا   لأو   ََ   و تخََ     قََ       ََ     ََ   لأ   ََ     وز ََ    عََل     ،كََل  ت ََمح   ََ،     عل  ََ 

 ي   كََ   ََ    ََ   و  تخََ     قََ       ،سََ س ع ََم   ق  ََل  ََ     ك  أ     ش           خ  بش،   ا  
 

  24   : 2006        ذ، ز  ل،ش  و   ز      ق        امع   لأو   إدارة اتخاذ القرار الإداري  ليم  م ل   ا  وي   -1
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   اََََََ    تكََََََ ز أ   ََََََ  ع ل ََََََ   تخََََََ    ََََََ ز  ََََََم  لأ شََََََا  وتمل ََََََل تا   ََََََ   وع   ََََََ        ََََََ  
          ،ق          : 

و  ، عََ        ا  ََ  ع ل ََ    ََ     ؤسا               ع م:  ةت عملية مستمر اتخاذ القرارا •
  ت علَََا    ل َََ  اَََ    و   لأ َََ          خ لَََ      َََ ا       َََ ج و    َََ  ا و  َََ   َََ    قَََ      

 بم       ،    و  ي    

: و كََ ا   ََ     ََ،ثي    ذكيََ  علََ     ح ََ  أو د مســتقبل المنظمــةتحــد   ســتراتيجيةت الاار االقــر  •
  شل   

 ت ي   الق     ت     لأ  ى       : لأ       ت    ت جوهر العملية الإداريةااتخاذ القرار  •

 تاار تصنيف القر   ثانياا:

  ل :    ف    ز       ع  ي     ك   أ   ع وح   عل          عل     ت،ق     ق  

            ح     م           خََ  ف   ق      ك  ت ، ر:  ات حسب بيئة القر ار اتصنيف القر -1
 :تل       ق    

    عََ       ََ   ََم   خََ    قََ       ض          م    أا  ت في ظل حالة التأكد التام:  ار اقر  •
   س   ت    

ََ، قَََ  علَََ    خَََ    قَََ    أا ت فـــي ظـــل حالـــة المخـــاطر: ار اقـــر  •    بَََ    و  و    ايَََ     ،مَ
 و  ج   ح        ا       م  ل     ا ع    قك   

  عل ََ     تقََ   ب تخ   ََ           ََ         ََ     مََ     و ََ    قََ  ت في ظل حالة عدم التأكــد:  ار اقر  •
 ََ    ََمق       ت و  ا تعلََ       ش وع   ع    وس  س    وتذ ا         ع،ل   ت س  أ ل  

ََ  بعَََل  تخَََ     قَََ     أو    ك   َََ  حَََلو. أي  َََ      ايَََ      و  َََا    َََ و       اَََ  وج   َ
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 1    ،كؤ    ب ك  عل  ت       عل     و  ك        ذ ف   و         ع     

وت ََ،  علََ   ََ    لأسََ س   ََ  ث ثََ  أ ََ  ع و ََ  ت حســب مــدى تكررهــا: ار اتصــنيف القــر -2
 ك  ت :

    أو  ََ      ع   أسََك    أو تََا   قََ         ََ  ت ذََ       ََ  و ََ   ت الروتينية  مبرمجــة(:  ار االقر  •
أسََ  ي  ولََ ق    ع  ََم    ي ََ   عََي  وتمََل     ب تمََ ع    ََ  ا  حيََ  تقََ    و   ََ   ََ         ََ 

        بم       ق       شايل   ب تخ                     وع       تق      ع   سل   

و َََ  اليلَََ  -علَََ     َََلى      سَََ     َََ  ت خَََ  و َََ  تَََا   قَََ     ر: ت قليلـــة التكـــر  ار اقـــر  •
 ذ ي    س  و   ا ج    عل  ََ    يََ   وتي، ََ   وت خََ   ََ     ج ل  تع  ل عل     و    ذ  

    ت ا      سا  أو     عل      ى             ق  

     ََ  ت ع  ََم  ََ     اََ  جل ََل      و  قََ   سََ   ت         ا و     ق  التكرار:   ةت نادر ار اقر  •
ل ََ  وت  يََل ب،  ََ       ،     وت تم  ب  كي     خ  ج ََ  أكبََ   ، ََ  ب  ل   ي    ي     اع  و 

        ََ       لأ ََل  وتخََ ر   ََ     ،ََ ع  ََ    قََ    عقََل  و    آثََ   بعيََل و أ   ََ   كيََ   
   عل   ع    

ع و ح ََ  وتََ       شََ     ف   قََ     ،   كََ  ت ََ ت حسب وظــائف المشــرولأ:  اتصنيف القرار -3
 ح      ت              ل ش وع:    أ   ع        أ  

  وح  َََ  وس  سَََ   ، تمل َََل ح َََ      َََ ج و  اَََ      َََ  : اَََ     ت متعلقـــة بالإنتـــاجار اقـــر  •
 لع  و ي      و   خلا           ش    ج   و ووس  م      ج  

   ك تََ    ك ََ   تال ََف  :  لأسََ  ق    اََ : و ََ    قََ         ََ  تمََل  ت متعلقة بالتسويقار اقر  •
    ع  َََ          َََ      َََ خل    ،  َََ      َََ  ا   لأسَََع      لع  َََ  و  عَََ ا     ،  َََ  

 

  140   : 1998        م  ل  ع  ا  أساسيات الإدارة وا  آ ح ك  ح       كا حل    -1
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 1    مم .              ك ع    ش  وس  م    ك  آ    ك ع   ج    ت، 

   ََ و   ا   ََ ا     ََ   :     كََم    ََ   تمََل      ََ و ََ    قََ      :  ات متعلقة بالتمويلر اقر  •
 اََ        ََم  تمل ََل و  ح   ََ  لأ  ر ل   ح ََ  ََ أ  ََل  جل ََل    م ََ   علََ    أس    ََ   

    ا     لإ       ا ل  ج و   ف       م    ج         ك ك    تذ 

م    علََ    ع ََم           :        تمل     : و     ق  ش ون العاملينت متعلقة بار اقر  •
ر ح ََ      تمليََم   ع ََم وتقي  ََ    ع   ََ     ََ،           ل  ا       لأ    لأس  ي         

 ،ق بََََََ    ع اََََََ          ب     عََََََ     خ  ج ََََََ  و     ع  ََََََ    ت،شََََََ   وسََََََ  م  لأ ََََََ ا 
  مك     و 

   َََ     و   علَََ  أسَََ س أ  ي  َََ       كَََ  تق َََ     قَََ  حســـب أهميتهـــا:  تصـــنيف القـــرارات-4
 2  :٠   لو        ث ث  أ   ع

ت ََ     وع ا  خََ  ج    ؤسا ََ        ََ  ت ََ،ث  ب مََ       ََ  تلََا   قََ  : ســتراتيجيةالا القــرارات •
   ََ   ؤسا ََ    ََ  سََ   تذََ ا عل ََ         ََ  تمََل         م     و لى      عم  ع         ق  

    َََ قكم  بَََم: ح   َََ  أو    ل َََ     ،   َََ ،و ح َََ       َََ     أو  ي  َََ   َََ     لَََع    
علََََ   عََََ            ََََؤو     تخََََ    ََََ     ،ََََ ع  ََََ    قََََ      وتقََََ  ؤسا ََََ  سََََ  ب  ، ََََم   ل  م   

 و   ع       ت خ        لى   معيل             عل             

          سََا     ت ا ََ     ََ   ََ    تخ   ََ   ََ    ََ  ى     و ََ    قََ    ت التكتي يــة: ارار الق ــ •
لأ ََ    و ي  ََ    ََ   و   ََ  ا و         ََ ج  ؤسا    ت ا      خ ل         ل     ب لأ شا   

عََ     ََ  تذََ ا  ز ، ََ  ا ََي     ََ    قََ      ب، ََ    خََ     ََ     ،ََ ع بََم و   يََل  ََ    لأ     لأ
  س   أ   

 

 24  :ل   )     ج       ا      إدارة اتخاذ القرار الإداري ل  ليم  م ل   ا  وي  -1

 25  :نفس المرجعل -2
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 خاََ    ََ    ََ     ََل   و : وت علََا بََ    ز     ََل  ل   ل ََ     وت ج ََ   لأالتشــغيلية  القرارات •
ََ   أ و  ََ      ع ََ ََ    وعََ ََ  تذََََ ا  ََ ََ  و ََََ   ََََ     قََََ      ََ ََ      وتي، ََ   ذََََ    وت علََََا ب لأع ََ

    ؤسا                  ، ي         

 رارقمراحل عملية اتخاذ ال  ثالثاا:

 اا    ََ   ََ   ََ      اََ       ل ل علََ  سََ     تخََ     قََ   مََ     شََ         ع،      ذ ف ََ  و    ا  
       ي  ََ  الََ    ع ََم      ي   ََ     قََ    لأاا        ع ََم      ي                    ا   تذ     

      أسَََََل    قَََََ     تماَََََ  ب تخَََََ  تاَََََ    أو   َََََ ح  َََََلإ      أي  م و َََََ  ا  أ  ،َََََ  ف  َََََ  سَََََكا و 
 1 نل   أو 

 :كهاااكتشاف المش لة وإدر -1

   ا بََ    و ََ   ََ       ََ   تلعََ   عََ     ََ       ََ  أا  كََ ا و ََي   ََ   ََ   ََ   ََي   ََ  ب    ق    
    ََََلك  ( و   شََََ كم و     اََََ   يََََ    )       ََََ  و  ََََ   ك شََََ    ا م   ََََ    ، عي ََََ   أس سََََ      و   

  كََ  واكََم ت  ا  ََ   و  ََا  ذََ    ََ ا    ع     ََ   ََ  أسََ ع واََ         ا     ، سََ        اع    
 م       ك     و    أس تمل ل أبع       ل ،   و   بعل

 تشخيص طبيعة المش لة:-2

ََلا   ََكل  ا  َ ََ      شَ ََ  وجَ ََل  َ ََل    ،كَ ََ  ل  َََا  بعَ ََ   عَ ََ     َََ  تشخ  َ    سَََا   ا  أو  ت  َ
ثََ    ت  ََي     شََكل سََ  وتمليََم و     ل  م     و ك   ََ  وحََلو    وح   ََ  ووا  ََ  ثََ      ََ   ث   ََ  أسََ 

 ع ج        شكل  وحل   با ا  ع ل    م م  ول  ت      و ا 

 جمع المعلومات اللازمة:-3

ََ  ا و تُ   ََ    مقََ ََ  ت   ََ ََ        ع كََََ  ع ل ََ ََ     قََ ََل  تخََ ََ  ع،ََ ََ     مي  ََ ََ   لأ ََ ََ    ََ   عل  ََ
 

1-    ََ َ ،     ََ َ    ََ ــرار ك سَ ــة القـ ــةانظريـ ــاليم-ت الإداريـ ــق مفـ ــة وطرائـ ََ ا  كميـ ََ   ع َ ََ  و   ز َ ََل  ذشَ ََ    م  َ       و ك مَ
2000 :  28  
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 َََ  ق      ا ت خَََ   َََ   َََ    أو ج َََم  عل  َََ ت   وعلَََ     َََل   أا  ، قَََ    مقَََ  ا       ع اَََ  
     عل  ََ     لََ ف     ََ  عل ََ  أا  مََل         عل  ََ        م  ب   شكل   وعل   أا   ،كل ت     
و     ذبي       م ا  ا    ا        ي أا  م ََم علََ     "1     تلل    ا     م    علي  

  أو   ت  ع تذََ   ف   م ََ      ب ك  عل  ت           ج       عل     و  مق  ا     علق  ب   شكل 
واََل  ل ََل عََ     اََ     الََ ي   علي ََ  أو ب ََك    م جََ    اََ  ل  ََم  ََ  أجََم   م ََ   علي ََ 

 اتخ     ق    

 لبدائل:اطرح الحلول و -4

 ق َََل ب  كَََل  م تلَََا     َََ     أو   ملَََ      َََ  ت َََ عل علَََ    اَََ ع عَََ   ا مَََ    أو  
  عل      شكل   و عل   كََل م    سََيل      جََ    أ ََ        ي  مََم    شََكل  وتمقيََا   قن          

ََم  ََ  وتمليَ ََ  أبع   َ ََل ج  َ ََل   وتمل َ ََكل  بشَََكم سَ ََ      شَ ََل لك عَ ََل تمل َ ََ   فمعَ ََل      ال  َ  لأ َ
شََكل     ََمح ب   كََ ا تخيََم   ملََ      كل  ََ   حيََ  أا   كََل م    ك   ََ      ََ  ج عََ  بشََ،ا   

ا  كََ ا لََ   حََلو  أ     بقل ت  عل  تمقيا بعض  لأ ل          ع    خ    ق      ي   و 
 َََ تي     َََ  ي   وا  لأ َََ ى   حَََلىوجَََ    ا  أ   َََ           َََ  و  مشَََ         حَََ     خَََ    قَََ    و 

   ،   ع،        كل م

 :  تقييم البدائل المطروحة-5
  ملََ   ل ََ  بعََل   ََا  جََ    تقيََ    ذََم ل    ََل  م حََم    شََكل  وجََ  ع ََ لبعََل أا ت نََح   

علََ   قََل        حلََ  ت الََ    ََ   و  ََل أا      كل ل   أي تمل ل   عي ي و   ل         اع   ذم  ل م
         قكم     ل    و  عي ي ا ت     ا    بم   .      قكل  لأا     ،كؤ  

 اختيار البديل الأمثل:  -6

  خاََ        ََ   ََ      ََ      م  ََ ا     ل   ال ا   ب ق               و   لك     لكََل      أا   
    عََ   ََ      أ ََل      س  سََ    و ل ََ     و مقََا   ََ  ؤسا ََ    :و  ََ ي  ، ََ    ََ   حََم أ نََم
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        ل              تمل    س   ت      ع   م  ا

 :تنفيذ القرار ومتابعة التنفيذ-7

ولََ    ََم ت  ََل ح ََ    بََم،    ب         حل      ََ     مََم  لأت   ق    ا    ع ل    تخ     ا   
 ََ ََ     ، يََََ ََ      لََََ ََ      قََََ ََ أي تم  لََََ ََم     ََََ ََ    ع ََََ ََ  عََََ ََ  ب     بعََََ ََا    ، يََََ ََ  أا    ََََ    و  ََََ

 ستراتيجيةالا  القرارات  مستوياترابعاا:  

و شََكم عََ     بََ          ََ  ى    ،   ََ   ل ََ    سََ   ت     ا       ت   و    ََ  ر   قََ  
 1و  :    س   ت     ا     لق                    يل عل  ث ث   

 :  ة ك لأعلى مستوى المنش  استراتيجيةت  ار اقر -1

ي  علي ََ     ََ    ََؤو  ََ  ج  ََ     ت     ََ      ذيََ   اسََ     أككََ     علََ    جََ    تع  ل       ق  
 َََ   أككَََ  قَََ         ت ا َََ   وتم َََ ي علَََ    جَََ  أ  َََ  ع    َََ   َََ  اَََ      وحَََل    لأع َََ   و 

    م جََ    ََ    ََ   أ نََ    ل ، ََ    ا  لََ   لأجََم  و ََ         ذل ََ  و    ََ   -    م ََ -  خاََ   
 ََ   و لمََ    اََ ب    ذلََ  و  شََ     علي      و   و    ج  و   ؤ        قكل    و ا  ذ       ب أك  ج   

  ََََ ا   لأع ََََ    أو   ََََ     ، ََََ  و    سََََع     سََََ مق   أو و ََََ  أ بلََََ   ََََ     قََََ       تمل ََََل 
   ََ ََ م    أو  َ ََ     اسَ ََل    لأع َ ََ مع   بعَََض وحَ ََل  ج أ َََ ى      َََ    سَ ََ  أ   ا َ ََل ا  َ و   َ

علََ    ََ ا     تخ ََ ر وت ز ََ     ََ        أسََ     ى   أ ََ  آ     مََ     ََ   ،شََ أ ََ ى   آشََ ،  
            م ل  م  لأجم  وت ز ع    لأ   ح   لأع       خ لق   تمل ل  

 :على مستوى وحدات الأعمال  استراتيجيةت  ار اقر -2

وتعََل ب ب بََ      ََ    ََ ي  ب  ََ     لأو  و  ي         وس   ي          ا    ق        ق    ت 
   ََ و    ق   اََم تذل ََ  و خََ ل  و  م ََ   أ        لأو    ى              و    ق        ا      عك   ي،   

تمل ََل أسََ س  :     ََ     قََ   أ بلََ   و ََ  و  م ََ   و خََ ل     ََ  أكبََ  تذل ََ        ََ  ى   ب  ََ    
 

  48 -47      : 2015      ا    اك ع        ع       ل     ةالاستراتيجيإدارة الأعمال  ل ح ع   ك    م ج   -1
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   تقلََ ر ح ََ   لأع ََ    ز ََ     اسََ ب     أو )   ع            و  اث،ي   ع (      سََ     ،  )  
 و عل     ذ  م أو    ل    أ     ذ  م   ذل        ،ش    ا  أو عل  ز   ت       ق)  

 :مستوى الوظيفيالعلى    استراتيجيةت  ار اقر -3

 ََََ  م   عل َََل  ََََ       وت نََََ   سَََ   ت     ا   ت جَََل  ََََ         عَََ   ََََ      َََ    قََََ    
و  ذََ      ي  ل  س   وت خََ  بشََكم  و        عل   و ت لأ       شايل        تم  ج      تخ     و 

 ى علََ    ََ    سََ   ت    ا   و ،  ذل    ل ،ش س   ت    ي  وتاكيا  ك      اجم ت، أول و        
ت نََ     جََ  وا  ل ََ     ََ س   ذ ََ  و    لأجََم   ََك       ََ  ا ََي    ب،       أ ن  ت وحل    لأع      

 أ بلََ    و        ب     لق   ي   لأو  و     ى ب               لع   ق   ام      خا    وتم  ج   ى ذل أ
    ََ  ا  ََب : تمل ََل  لأسََع        ََ    ،  ََ      ز ََ      ت ا ََ   ََ    ََ     س   ت       ا  ق    

    و ا   ع ا    خ       و      لع    و     ا  

 عوائق عملية اتخاذ القرارات  المطلب الثاني:

  لََ      ََ   ع ََ    ََل      ي      ذبيََ       عقيََل   ب   ََع    و  ت  ََ  ع ل ََ   تخََ     قََ    
 ََ       ز ََ و ََ     ع   ََا   كََ    ع                  ق       ، س ، ت  ذبي       ع   ا       

:       1 

ــدهااصـــعوإة إدر -1  ََ  تذَََ ا    شَََ كم    َََ       بيَََ    :ك المشـــ لة وتحديـ        ي  َََ  ج    َ
  علََ  ت ييل ََ   لاََ    يََ  اََ          عََم         كم ت                  وت ل  م     تما   معن  

   شََكل   لأس سََ  ض وت  ََم      عََ لأ  ع ََ   ل شََكل  و     ت  ََ  ج    ََ    ع   ََ      ََ       و     
    لا عل  ال ت   عل  تمل ل   وتع  

ََ    ا  علـــى تحديـــد الأهـــداف:  قـــدرةالعـــدم -2  تمقيَََا      َََ   خَََ ي   قَََ        َََع ا     َ

 

دير صللءال ،نر للل وز،ع   لل ح : أمثلتتة ضايتتمعم م،م تتت  ةة الاستتاتاجي يالإدارفاضللح د للق ي، علل ح ونلل  دعلل   ي، للا  ح -1

 .41-40ح ص ص: 2014و ا ح
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واََل   أح   ََ  م   معنََ     ََمعض ت    و ََ    لأ ََل   تََ       ََ     قََ     عََ   ََ   لأ ََل    ََ  و    
    ييََل  ََي   أوا    الََ   ََ       ي   ََ       ال تخ      حي  أ  ي      أ  ى   أح    ت ع  ض  

 و   ا  ل ، يا  ي   لأ ل     أ    لأام    لأ ل          و 

 ََ  بعََض  لأح ََ ا   ََل      ي  ََع     ََ  تقيََ   علــى تقيــيم البــدائل:  قــدرةالعــدم -3 
 ذََم  ََل م   عيََ ي قيََ   وتمل ََل    ل  ََ  و ع  عل ََ     ََ    عََ  ي    ََ خل        ََ   حيََ      كََل  م

    ت عل   لأ ل   وتل           ع    حيب 

  كَََل  م  علَََ       لَََل   َََي    قَََل  تعَََل صـــعوإة الاختيـــار والمفاضـــلة بـــين البـــدائل: -4 
      ع،ََل  تخ   ََ   قََ       شََ كم    ََ  ت  ج  ََ         أ ََ و ََم    ََ  س      قََ      ىوتمل ل  ل

 ل م  أو عل   ع          م     ََ  أو عََل  تََ    ع،ل    ش ب    ، ك   ي   م       ا و     خ لق 
 ََ ََ     ذ ف َ ََل       عل  َ ََ   عَ ََل    و َ ََ    قَ ََ  ا     تمَ ََؤ ب  ، َ ََل  م علَََ     ،كَ ََل م  َََ    كَ ََم  َ عَََ   َ

      ح  

ف ََ  اتخََ     قََ     عََل عََل  تََ       عل  ََ     ذ ة:  نقص المعلومات والبيانات اللازم ــ-5 
    ََ   ؤسا ََ      تعََل    عل  ََ    ََ  أ ََ   ََ         ت  جََ    خََ    قََ  ع        ََ   ََ  أ ََ     ََ  

ََل    حيَََ    َََ  أا تعاَََ   َََ       ََلا   ع َََ    مَ ََ   مَ ََ    ع َََم وت و  َ ََ   عَََ   ي َ   و  ك  ي  َ
حت     سل        ا    و   ل   وت  عل     تخ     ؤسا           ج ق     لأول ع      ل 

 الاستراتيجية التحديات التي تواجل الإدارةالمطلب الثالث:  

      عََ   ََ     مََل       ََ   ََ   ََ،    أا تََؤث  علََ  ع ل ََ  سََ   ت     ا ت  جََ        
 :1 ل   ت، ي   خ ل   اس   ت       وت  بم أ          مل    ف   

 تسارلأ التغيرات الكمية والنومية في بيئة الأعمال -1

   ََ   لََا   ت ََ    بيََ     و  عََ     ،      ََ  ب س ع     اي       كي      م ا     ل            ا  
 

 42- 41ح ص ص :متجع سمبقماجق وبق ي، هقي معاوقةح -1
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   ايََ        مََ     ََ     ََ ع   حيََ  أ ََمم  تََ        يل ع    ح    عل     ،كل   كي    و     
   ََ    كي ََ       سََ      ََ       و   ََ   ََ      ايََ  علََ  ج  ََ       ََ  ت يََل    ََ          ََ  

ات َََ ا       عل  َََ   و   لأج َََل     ق، َََ       اَََ      ذ،   ج َََ   و  اا  َََ      و  اج   ع َََ   و  و 
و    خا ََف  ََ  ح  ََ  أ  و ََ     قليََم      كيََ   تمََل سََ   ت     ا وأ ََ    ََ      ايََ     ت  جََ        

 ت ََ ا    سََ   ت    عََل     ،كََل   كي ََ     م اََ  ب   ،  ََ   عََ  ل  ََا     ك ََ    ََ   عل  ََ   
ََ     ايَََ      م  َََل   َََ    كي َََ    خ  ج َََ   ََ        َََا  َ ََ    ق     َََ و  َََ      َ علَََ    ايَََ      كي َ

   ل  ل   

 حدة المنافسة -2

    َََم ع  وجَََ       ،َََ ا  قَََ    َََ   َََ ا    لَََ  سَََ بق   ََ  تعَََل    ،   َََ   ق  َََ   علَََ     َََ  
 ؛ وت نََح      ا أس)    ،       ش م  م أ شََا     ،  ََ   و   ََمح  ،   ََ      ََ  أ نََ  تعل  

وز ََ    حََل     ،   ََ  ب ََ   ع  ََ    لأ ََ    ََ ي   ََ      ََ    ََ  ت ََ    ،   ََي  جََل  ب سََ     
بعيََل     ََلى   ع   ََ  ولََ    ؤ   ََ   سََ   ت       ََ  ولََ   اََ    ََ ض علََ           عل ََ  تمََل   

    ،       أس  ق  خ ل   

  و  ََا ب ََك    و و  ََ     علََ  ت سََ   أ شََا     مل ََ   ؤسا ََ و  ز      ل     ،   ََ  تع ََم   
    ََ  ج  علََ         أا ت ََ   ب ََ     ََ وز تََ      ع   ََ  و ت    ََ   تم  ََ      ََ     لو  ََ    ََ  

ََيل   ، قَََ     كَََ ا  سَََ      ؤسا َََ  خَََل       َََ  تقَََل          ،  َََ   و  ََ    وتع َََم علَََ  ت  َ َ   ،    
  الََ  تاكيََ     و ََ    ََ 1    ََ  ى     جي  ََ    ََ       ،ََ ا ب،سََ ع واََ    كََ  ََ ب  لََ      ََ    

  س   ت     ا         لكل  م

 الإعداد للتأثير في البيئة وتحليل متغيراتها الأساسية -3

   اسََ   ت       ت بم ج        وحي ي  ََ  ع ل ََ      ذيََ    س  و      كي         حي   ا  
 

 15- 14ح ص ص: 2009ح مصلح وي،ع     لح مكعب طيبة ،نرالأعممل ةإداررضا زس اويح ي،بعي ن ح -1
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لأحََل .   كي  ََ      مََلي  ،ََ   ََ    ََف   كََ   ََلإ       عل ََ  أا تََؤث  علََ   ََكم  ات   ََ   و  و 
ت ََ    لأع ََ       و   ث  عل  لك عََ  و  اس   ت   و     م  م أا  ك ا     ت،ثي  عل    ل   

 و  ََف   كََ  تشََخ ر  ات   ََ     كي  ََ        ََ   و  ََف   كََ     ََي  أا  كََ ا أكبََ  ت ََ ع   
 اا             ،   ك   ع ل    تخ     ق           س   و 

 التكلفة والوقت -4

واََََل  ََََ    بعََََض   ت الَََ  ع ل ََََ      خاََََ   و   ، يَََ   اسََََ   ت    تذل ََََ  وواََََ   كيَََ   
حيََ  ا ت جََل  ََ      ، اشََ     ،   ََ    ََ     ع ل ََ   أ ََ    ََ  ا     ََل    ب، ََ   نََ ع   ل اََ  

 ك   ََ      ََ   ََ     ََم  ََ     عل  ََ   و  سََ   ت        ََ   ل  سََ     ََ  تم ََ ج ع ل ََ           ا
    اََ  و     وع ل ََ  ج ع ََ  وتمليل ََ  اََل ت الََ  وا ََ  لََ      ؤسا ََ أ ََ        ََ  اََل ا تذََ ا    حََ    و 

   ككي   

 التغير التكنولوجي المتسارلأ -5

لمقََ    ََ  عََ        علََ     ذ،   ج ََ    مقيََا  يََل  ت،   ََ   لََ و     ؤسا ََ تع  ََل  ع ََ    
عََل     كمََ   ََ      ايََ   ا   ، ع     ََ س  ع   ََ   ََم    ََ       ذ،   ج   ت اي  ب        لأع     لأا  

 َََ       ج ََََ   ؤسا َََ         ت يَََ         َََ     َََ     ج َََ  ت ل َََل ح  قََََ  وعَََ    ؤسا َََ  نَََ    
            يل      ق،      ل ل   اس    ل ،     و جل ل     ق    ،   ي         تا    ل  

 التحول من المجتمعات الصنامية إلى مجتمعات المعرفة -6

ََمم     ع  َََ  اَََ    ََكم  يَََل   سَََ   ت    أ َ  َََ    َََ            سَََ   ت     و  كَََ  أا تشَ
ع ل    لا    ،        ل ََل  أو تاََ       ،  ََ    عل      أس س   قل  ذ،   ج        ع         و 

  عع          ، ع   و   ل              م      و   أس س   قل               

 ََ     بشََ    با  قََ          ا    ع    ل و      ، يََ  أ شََا          ََ     ََ ج وت ََ  ا و  
  ذ ا ََ     ََ   سََ   ت       عل     ََ  ا  ََ       ََ ض أا  ََ عل   ََ  ع   ا تن   تمقيا   ذ     و 
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   أو  شل    ؤسا   جح    ح      حي      ع م            ع    ع       ك             

 عدم الاستقرار في أوضالأ السوق  -7

 بََم: عََل   سََ ق    أسََع        لأسََ  ق        ََ   ََ  ح  ََ  ت  ََ ي وعََل   سََ ق     حََع أا  
  ع    وعََل   سََ ق    أسََع     ا اََ   تل  ََل ع ََل  يََل ا    ََل  ع    ََلو    عََ      ب  ََ        

  سََ    ََ  أولََ ع    ََ ق   ََم  ََ       ََ    و ي  ََ  تنََ  و ل   ي    تل  ََل تََ،ثي      ايََ         
    لأع ََ    ََ    جََ  ع   ََ   ََ     خََ ل  ع،ََل  تخََ   اََ      ب اسََ ب    أو ع،ََل  تخََ    ؤسا ََ 

  ََ    ََ     ا  ََل أا ت ايََ  ع ل ََ     بعيََل     ََلى   ََ  ا  ،   ََ   ل مََل      سََ   ت    اََ      
 أو تع م تعل           عل   ا  وس  س            س   ت     ا       

 واردـــالم ةندر  -8
سََََ     أ ََََمح    ََََ  ع علََََ   خ لََََ   ََََ       ا اََََ   و   ََََ    و  ذ ََََ       عل  ََََ    ،ََََ    

ََ     ب  ََ   تََََ  ي     ََ ََ   ت         ََََ  تنََ ََ   ولََََ   اسََ ََ  علََََ     ،  ََ ََ   وت تََ    قََََل    ع ََ
ََ لل          َََ       ال  َََ  و َََ     اَََ     ، سَََ ؛  قَََل     َََ  و  ع َََ    َََ      لعل َََل  َََ    َ

            ا  م     أ لك              ،ل       ج  وأ مم   

 ستراتيجيةالتحالفات الا -9
ََلو   و  ََََا  ََََ  تل  ََي    ََ ََ      ََ ََلو     ََ ََ   حََ ََ     لأع ََ ََ    قََََل ت  ََََ   ََََ  عََ ََل   اك عََ ََ 

 اع     ََ      م   ََ    ا  ََ       و  ََ     ،   ََ   لأج،ك ََ   ََ   لأسََ  ق    مل ََ   و ََل      ََ     
 ََ ََم و ي  َ ََ     ع   َ ََ  ي   َ َ        ََ ََ     مَ ََ   وح  َ ََم    اك ع َ ََ   ) بَ َ  ،     ََ ََل  َ ََ    عل َ جعلَ

      كي      ع       لأ  ى      س   ت        ب    ( ت     م   ا    تم      

ََي   ََل    ؤسا ََََ     مََََ     ََ ََ   كيََََ   و      سََََ   ت     ي  أو أكبََََ    مقيََََا أ ََ      ا ََ
  أو ت  ََل لأجََم ل  ََم   مََلا    ،        م       قل تذ ا    م      لأجم ا ي    مقيََا أ ََل   

     ََ    شََ      م   ََ    ؤسا ََ     وت جل عل  أسََم ي تََل   ب   ؤسا وال  ،    ب ا ل  ج  ي    
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ََ   ت     ا ََ     سَ ََ       ج َ ََ يم   ع ل َ َ     ََ ََ     ذ،   ج َ ََ   علَ ََم ي:   م َ ََ    لأسَ ََي   َ َ   ََ َ 
  م    عل   ،    ت       جل ل     ض    خ ل           تمقيا    ل       ،           مََ    
 اسَََ   ت      كَََ  أا  مقَََا   عل َََل  َََ     ل  َََ  و      َََل علَََ    اَََ  ي   َََ   خ لَََ      َََ ا  

سََ  ق أ     ج ََ      ََ  ق ا،ََ    ت ز ََ  و     قََل    بم:  ك   ي  ك    جل ََل   ز ََ                و 
 ا  ذ         ل ع و       جل ل   تقل ر  

 ََ   ََ    ََ ح    ََ      ََ      كََ  ََ     سََيل     بلََ   ،ََ عل    خ  سََ   ت        م   ََ    ا
 أ ََ   ََ  وجََ    ََ      ل  ََ  ت جََل     عََ     ََ    اا   ولََ ق     ََيي   لاََ    ع ل ََ        ج ََ  

ََ : سََََ ا     ع  ََََ   سََََ   ت        ََََ   لََََ      م   ََََ    ا ؤسا ََََ  ََََ     خََََ ل  ت  جََََ       أ   ََ
 ل ََ          حََ   ل مََ        ،ََ  )  ََي   لألََ        م   ََ  وعََل   ا  ََل     ذََ    اس خل    ي  
  ك،      م    

 التكيف الاستراتيجي ومتطلبات الاستراتيجيةالمبحث الخامس: 

  ذ  لَََ     سَََ   ت      الَََ  تَََ     ق  َََ    ، َََ :  اَََ   سَََ   ت     ا  ا تمقيَََا       
و     ؤ  ،   َََ    ذ  لَََ   َََ       سَََ      َََ  تمكَََ  وتَََ،   ع َََم    ،  َََ  وت  َََل   قَََ   ي  ب  َََ 

 لأ    وأ    ََ     ع ََم   مقيََا     يََل   ،سََ س وا  عََل و عََ  ي   تخََ     قََ     ه  كََم ت،    ََ  
  مََل      خ  ج ََ  و  ل  ل ََ     ، سم       الم    لأ    وا  ل   ل ا    و ل ذ ف       ايََ    و 
 و لم     س   ت     ل ،     ح   ت  ك        ذ ف  اس   ت        ل     الم    

 التكيف الاستراتيجيالمطلب الأول:  

  ََ ََ     ذَََ َََ    ََ ََ     مَََ ََ   ل سَََ ََ   وأ نَََ َََ  ،     ََ َََ      ََ َََ   ََ ََ      اا َََ   َََََل     ل سَََ
  و عََ ي    ذ ََف  اسََ   ت    1  و م ا ََ  ؤسا ََ  اسََ   ت    علََ     ََ      ذ ََف بََ       ََي    

عل     : "ال   ،      لأع    علََ     ،كََؤ ب شََك ت       ََ قكل     ل  ل ََ  و  خ  ج ََ   و ع  ََ  
 

 .95ح ص :متجع سمبقمقيح وقزبب  ي،حاجح -1
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   سَََ  م   ذ يلَََ  ب   َََ ا   علي َََ  اَََل     كَََ ا"    َََ   عَََ ي أ نَََ  ب، َََ  " اكَََ   ح  َََ     اييََََ  
  ََ      قََل  و   ج      مََلي   كي ََ   وتقََل   وت، يََ   اسََ   ت         ل ََل "  وعََ ي أ نََ  ب، ََ : " 
علََ     قََل         و ا      عل      اي      كي       خ ل      ََؤث   ََ     ،  ََ   و  ََ  ت الََ  

  تخ     ق    

    تع ك    ع  ي   ل قي      مك  علََ      ََيي         ذ ف  و           ي  ث ث     و  يل
 1   يل  و          :

 اسََََ   ب    مََََ   لك عَََ   خ لََََ      ايََََ    ) ،  ََََ     أي اَََل  التكيـــف الاســـتراتيجي:  -أ
 جل ل   تذ،   ج   جل ل  (؛

ــي:  -ب ــف العملــ ََل  التكيــ ََ     أي اََ ََ   ب    مََ ََ      اسََ ََ    )  الََََ      ََ ََ      ايََ  خ لََ
  ا   ج(؛

ــي:  -ت ــف الهي لـ ََل  التكيـ ََ    اَ ََ   َََ   علَََ    ،  َ ََ        كل َ ََ   سَََ   ب   ل  ايَ ََل م ه كل َ تكَ
 ٠  خ(          م    تايي      ج    

     أو      ََ       ع ََ     ََ    ، ح ََ    ع ل ََ   ََ    ا ََ      سََ     ذ ََف     ََ   كََ ا   ََ  أ ََ  
 َََ   ذ ف   َََل  ع  أا تقَََ      ،  َََ  ب    َََ ز    َََ        حَََ   َََ     مَََ    وت ،َََ      ل َََل    

ع وتق  ََ   قََ         ذ ََف     ََ     ب اع  ََ   علََ   قََ     قََ   علََ    ََ  ى    ،  ََ   أ ََ     نََ 
  ََ   ج  ََ      ،  ََ  ب سََ ا    لأحََل .    ََ  ت ََ  يل  ، ََ  ب ََ   ت ََ ح   ََ  بََ     ق   ََل     ز   

    ،   ي  

    ََ      ذ ََف  ََ  تذََ      ََ        ،  ََ       أ      كي  وال أعا                أ ن  
ت بََم  ََ      ي ت  ج ََ     ،  ََ   ََ      ََ قكل  أو   ق     حي   ع ك   م       شكم  لأس س 

  ََ  ب ََ   ع  ََ   و  الََ    ََا ح ََ     ََ         ،شََ ل      ل ََل   أو  لََا   ك ا ََ    ََ  وتاََ 
 

 19-17:   ر  ج  س  ا       الادارةالاستراتيجية:المفاليموالنماذجح ، م لأح ل م ل خ    -1
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 1   ل :  ت يي  ث ث    ق  و      

   ،    عل  تم ي  أ    ََ  علََ    ََ  ى   ، ََ  ا  بََم:    و    علق  بقل  تسيير فرق الأداء:   •
 و     و   ؛             ذ   ف       ج  

عل  أسم    تم ا  اا ع   ،ش       م      وت ََيي     قل  :     علق  ب تسيير فرق التكييف •
       م ا   و      ا  ا       ََ       ََيي      ََ      ََ ي تََؤث   ََ     ََ     ،  ََ  

 عل     م  ؛

: و   ََ  ت علََا بقََل      ،  ََ  علََ   لََا  شََ ل   جل ََل    ََلو أسََ  ق تسيير فرق الفرص •
 جل ل          ت ج   س   ت    

 ستراتيجيةالا  منطلقاتالمطلب الثاني:  

   ،القََ ا أس سََ  ا:    ،الََا  لأو   ََ   ق   ََ   اا  ََ      َََ، ع   اسََ   ت    ل ذََ  
ََل   ؤسا َََ    و  َََ ي  قَََ   علَََ  أا   ََ ع   َََ ي ت،شَََ   تعَََ   جيَ ََ   أي أا   -  ه كلَََ  وسَََل ك   قاَ  ف َ

 ََ     ق   ََ    ك،  عل  أس س  ع      قا ع  أ ََ     ،الََا   بََ      عم    ع  ت  ا   س   ت     ا
   ؤسا ََ   ََ  أا  ع  ََل ف ََ  علََ   ََ  ت لذََ      اس   ت     ع م       ى أاا   عل  أس س        

  واََل ت ََ ع عََ   ََ      ،الََا  ََ  سََ   ت     ََ             حََ   ََ     ََ  تمكََ   ،ََ    ا   ََ   ََ    
 خََ  ب     ع  ََ         ق     عل  أس س    ع    و  ََ ي   ََ    أا  و  ،    جل ل        ،ي   لأ ي  

    يل  ت،       ؤسا     و ،ح                    حيل   ق    عل   لا     و  يل           

 2          ل :   اس   ت     ك  ت ي ف      حم              ،الا    ذ  و 

 :  ستراتيجيةالا حسب تصور-1
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 1    حل ي   كي تي     :  س   ت    ح   ت     ا   اس   ت   ع      ذ    

  اسََََ   ت    ََََ      حلََََ   لأو ََََ     ََََ  ع   ََََ     ذََََ  : الاســــتراتيجيمرحلـــة التناســــب  •
 ََ    ذ ا ََ     ََ  تممََ   ََ    سََ   ت     ا  أا      حيََ   مل   و       ،         ل  حي،  

    وي      كي     لي        ؤسا         

 ََ  ت ََ     ، ََ  ج   ََ ي جََ   بََ      عََ   ََ   1965:   القََ   ََ  سََ،  فتــرة النمــوذج •
أس ت           حي    ا  ع        كل     ،   ج        حيََ  بقََ    ََ     ، ََ  ج علََ  

ََل  ل       ََؤو    و أ  عََ  ع،  ََ  أس سََ     ََ :    مليََم   خََ  ج   ل ؤسا ََ      مليََم   
  اج   ع    ل ؤسا           ل     

ح ََ  ع،ََل  ََ     اسََ   ت     ََ  ب ب بََ  ح ََ   لأسََ س  ََ     ذََ   الميــزة التنافســية:    ةفتر  •
   اس   ت    خ     ،و ع،ل     م و  ا تا           

 َََلأ   َََ       حلَََ   َََ   ل  َََ    ب   ي،َََ   و   َََ  تقَََ   علَََ  مرحلـــة النيـــة الاســـتراتيجية:  •
   ََ ََ س  ،َ ََ   ت     علَََ أسَ ََ        ؤسا  َََ    اسَ ََ س  َ ََ    َ أسَ َ   ََ ََ      ق   َ َ   ََ ََ  ع  َ ثَ

ََع   ََ     ي   َ ََ      كيَََ   ،   تاَ ََ   ب ق   َََ   كب َََ     وع َ ََ  أ َََ ى تعَ ََ     َََح  ق   َ ََ  احَ   ثَ
    م   

 َََ  لَََ و     ع،  َََ    َََ    أ َََم ي  َََ      ق   َََ  الاســتراتيجية علــى أســاس المــوارد:  •
بََ         ع، ََ  أس سََ   ََ   ،ََ    اسََ   ت     ح ََ  أ ََمم  تم ََم  ك  ََ   ع كََ    ََ  

    ،  )  ل ل س       اع         ت بم  ات      اس   ت            ذ  

 ََ  تََم   ع   ََ  جعََم  ََ  سََ ع       ََا      لكي ََ  و    اََ      ََ     ا  استراتيجية التحول:   •
 مقََ   علََ     ََ ح    ، ََمم         عم  ل ؤسا ََ    ع  ََم  لأس سََ   ََ    ََ        مََ   و 

   ،   تم      ؤسا     ،   حي    
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 1:  الاستراتيجيحسب صيفة العمل  -2

 حي  ع   ث ث     حم        : 

  1960 لأ  س،      اس   ت     حل     خا     •

  1970س   ت      لأ  س،     حل          ا •

  1980   لأ  س،    ؤسا      س   ت      حل    •

 مستويات الإدارة الاستراتيجيةالمطلب الثالث:  

  َََ  ت ت َََف  خ لَََ     َََ       ل  ل َََ  و   ،َََ      َََ      َََ   سَََ   ت    ت َََل          ا
     :         و    ث .   ت  م     كي      ،     

سعلى مستوى ال  ستراتيجيةالإدارة الا-  ة:م سَّ

   و ََ  ت بََم  ؤسا ََ  لأع ََ      ََ  ت ََ ب    ي ََ   ََ           ََ       ََ  ى  ََ  وحََل    مََل  
 ََ   ََ   لع     ا ََ         ََ      حََل    و ،ََ          ََ قكل     ََ  تمََل   ؤسا    ا  ع م و ش     

  أا تع ََم لََ ،   وت ََ ب         ََ    ََ  سََكيم تمقيََا  ؤسا ََ ل    ََ تمل ََل  ََ ع  لأع ََ      ََ  ت  
      ت      ،ش   

   و  كَََ  تلخ  َََ     ع ل َََ   عقَََل  وت  َََ  ب   شَََع   ؤسا َََ     سَََ   ت       َََ  تاَََ      ا  
 2 ب ث  ع،    أس س     :  

 ض تم ََي  أ    اََ   ب       ل ا      ،ش ل       ، عََ   خ  ا تا      خا             •
ا ب  ،شََ ل   علََ   تا    ا      ت  :  ؤسا ل    ل    م    أع           و ،ل ج ؤسا   

لأع ََ   جل ََل     سََ    م  ََ     ََل       و  ََ  و  ََف ت ََل لََ و   ؤسا ََ  لأس سََ    ل
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   س ب    ت  ؛

حيََ  وجََ       ؤسا ََ تََ  ي     ، ََيا  ََي   خ ََ   لأع ََ   لََ      م  ََ   اسََ ب       ل •
  و قََ ي  ََ  ح  ََ   ؤسا ََ        ، ََيا علََ    ََ  ى   ،شََ ل    ََ    ح  ََ   ََ       سََا  ل

     ،        حل   أع     

   علي    ؤسا سم      اس ب      وول           لأول   •

  :على المستوى وحدات الأداء ستراتيجيةالإدارة الا-2

     ع ل َََ   ل ،ََََ  )    ب ع مَََ     عاََََ     َََ   ؤسا َََ  ع كَََ   َََ       َََ  ى  و أ   ََََ   كيَََ   ل 
 و        ق و        تمقيا أ   ح 

ل جََ ت   سََ   ت       لأع         ت ذ ا        ع   كي      وحََل    لأع ََ    ا ؤسا  ا    
ب  ع َََم  و َََ   خ  َََا     وت َََ    تمليَََم   ايَََ      كي َََ    خ  ج َََ     ي َََ   سَََ   ت      أع َََ     عَََل  

 ل      ك     و             ح    حل    ع م     

 َََ   َََ       َََ  ى تعَََ  ا وت يَََ  علَََ    عل َََل  َََ   لأسَََ ل   َََ   سَََ   ت     ا و     َََ     َََ ا  
 أ    :

     ملا   أا ت ،  )          ع م    ؤسا ي   ،  ك ف ت  •

ََ      َََ  تعاَََ   َََ     ع َََم  •  َََ   و   خ َََ      َََ ا     ت ا َََ   َََ   ،َََ      يَََل      ،   َ
 (  ،              

 ََ  لك عََ    ََ  ت ز ََ      ََ، ع       ايََ   ك ََف ت ََ  ي  وحََل    ع ََم  ل ََ و     ،   ََ   و  •
            م وحل    ع م     

ل احقَََ  ب    َََ        َََ    ل ،  َََ   و  خَََل       الَََ ي  َََ    لأسَََ ل  و ي  َََ  ت   َََ    ا  
    ج      اكََم وحََل    ع ََم  ََ    و   ََ  تقََل   لع ََ         ََي  و   شََ        ََ، عيي  و يََ     
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و ََ  ا   ََ  أا تشََي    ََ    ََلو         ََ ي   ََ  أا تلعمََ  وحََل   لأع ََ    ََلع  وجََ          
  عََ    ََؤو     ََ     ا  أ   و ا ق   عل  و   ََ   و  ؤسا  ل س   ت      عل          ز  لأ ل    ا

 َََ       َََ  ى  َََ           عل َََ    حَََل    ع َََم  َََ  ت، َََيا عَََ   و  ذ  َََم  َََ    سَََ   ت    ولَََ  
    ؤسا          عل    ل

 1  على المستوى الوظيفي: ستراتيجيةالإدارة الا-3

عََ     ََ   ََ   ت ََ      و      ؤسا      ذكي     ت عل       ا     ت ا       ؤسا    لأع    
ا تذ ا وحل    لأع     اسََ   ت      ََ  أ   ََ    ع ََ  ت بََم أ     خ ر  ذم  ش   وت    و 

 ،شَََ      و شَََ       َََ  ا  و    َََ       مشَََ    ع ل َََ    و شَََ     ،شَََ       َََ ج و   َََ     ،شَََ ل  
ََ    و  ََ     ممََََ  و     ََ ََك   و شََ ََ        م سََ ََ            ع  ََ ََ      و شََ ََ            ََ ََ    و شََ   اََ

و ي  ََ   و ََ     الََ  وجََ    ََ   ع ل ََ   ََ   ب  جك ََ  ت، ََ    سََ خل    ََ      ََ     بميََ  تعاََ  
   وعََ     ََ  تذََ ا   ََؤو    ولََ    خاََ   ؤسا ََ     ج   ع   ََ  لََ    خ لََ     تََ       ََم   

              ى    اكم  ؤس   و ل         ا     ت ا   و   عل    
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 تيجي ا التخطي  الاستر :  الثالثالفصل 

و  شََل      ََ   لأس سََ    ، ََ ح  ،  ََ    لأع ََ   أ  ت        يََل  شََكم    خاََ    اسََ   
ت     ََ  جََ      ع ل ََ        ََ   ََ     ،  ََ    اسََ     ََ   خا   شََ ل    كََ ا   ع ََ  أو لك عََ  

 ََ   ََ        يََل علََ   ات   ََ    سََ   ت       ََ  تمقيََا أ ََل      ا ع   ََ   س سََ   و ووسََيل     لأ
ج ََ  وتمليََم   كي ََ    خ  ج ََ   ََ   سََ   ت     ا  ع  ََ  و   ََ قكل    ل ،  ََ  ب اع  ََ   علََ  ت، يََ  

  أ  ى ب،بع        خ ل      ج    

 هميتلوأالمبحث الأول: مالية التخطي  الاستراتيجي  

   ََ  ى علََ    لأ ََ ى     ََيي     لأو ََ     ََ  تع  ََل علي ََ     تََ         ت      خا       
ل         قكم و    و  ََف و   سََا   ََ         ت       ف          ش     ،  تق             ؤسا   
 ََ    و أ ََ  أ ََ  ع    خاََ   ح ََ   اََ ق    ََ،ثي   لأ      ع ََم  و ََ و             ال             ع م  

 ت       ي أ مح    أ        ه       خا    اس   

  ََ ََ      ا    خاَ ََ   و  َ ََكم  شَ ََل   َ ََ    مَ ََ   ت      َ ََ قكل  ؤسا َََ سَ َ            ََ ََ    لَ َ 
   ََ    كي ََ     م اََ    ََ      ع  ََم  ََ     اييََ      ل   ََ  ق    أ ََل      لََ   ؤسا ََ  سََ       :تمل ََل

    ؤسا ب   خ  ا             ا      ييل     ل    

 1:و  ك      ز أ  ي   ف     ل 

   م  ق    ت ع   ب   ل ح         ي  ؤسا و     •
    كم  ؤسا ب،سل ي و   ح  ل  ذي           شا    لو      ؤو ي  ب  •
   عل  ت ا     ايي         كي      م ا      و  ا      ،ال   ع    ؤسا    عل    •
  س خل      ق  ز  (              ح  وتمل ل ل  تخ  ر )أي ت        ؤسا    عل    •
         م ا      ل ل   و          ع  وح  س      ل         ح    ايي  و  •

 

  21 — 20:        ع      جع   ا  ر-1
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  قل     ،اا    ل      تقي        ز          قل       ل  وا  •
            خ ل             ،       ل م              خا ا   عك     •
       و م    ب ،   لأحل . و  )   ل        ذ    ك   عم    ل     ا  و  •
ح   •     أ         ج  ع   أ م ي       ح  ؤسا          ل 

 الاستراتيجيالتخطي   ومتطلبات اتر مبر المبحث الثاني: 

 ت التخطي  الاستراتيجياالمطلب الأول: مبرر 

تذََ ا  ََ     ع ل ََ  م     ت        بع ل      خا    اس    ؤسا      ت جل عل   ك         
–ح ََ  ت ذََ     ؤس ََ  ب  شََ وع  ََ  ع ل ََ     خاََ        عََ   ََ     ق  ََ    جم      تََ     
 1ت    وحل  أو أكب          ا         : اس   ت     ك    

 لأ اََ    ََ      ََ ق  ََ      ََ     ََ  ؛ وت  بََم  ََ     ؤسا ََ  ك شََ   أ اََ    ََ  ع ََم    -1
 لأ َََل       لََ ع   و  َََ خل  تعكيَََ    ََ  ا  لأ     للا َََ  علََ   َََ  تَََ     ََ  ا   ا بقَََ   ََ 

و   أو أ نََم  ََ    ََ  ا  لأ      م   ََ    ََ     ََ   ََ       ب لأ ََل       لََ ع تم  قََ     سََ  
ََ  ا  لأ     ل َ   َََ  ،       ،ََ ََ ، ا أا  ؤسا َََ          ا    لَََ    َََ   أو    َ  لأ     قكَََ   وا   ت َ

اََم  ََ  أ         ََ    ََ  ا  لأ    أ ََ    ا    ََ    ََ      خاََ      ََ     عََ   جََ    أ ََ  تاييََ  
و  ََمح     ََ   ق -       ع      ،   ب  خا     ل    ت مح   م ج   لم     ل ،      بي ت  

 جل ل    س   ت   تخا       ل    ال    ش وع     و  

  عََ   بيََ   و  ا ع،ل   ت مح   ََ  ا  لأ    تك عََل      ؤسا تكل         ل     ل،      أ       -2
و مل.   ا ع،ل   ت ََل       ك عََ   أو         ،     ؤسا تلا   ع  ل   ل    اع    أو ع   

  بََ لأع       ََ بق   أو  ي، ََ   ََ    عََ     مََ       سََ  سََع    و  ح بمي  ت ذ ا               لأ  
       ،      ؤسا ع،ل   ؤ      لأ      ب     ل     ل،   ع   بيل     ع،ل   ت خل     

 

  90—89:   ر2002      لاوي  لأ  ا الإدارةالاستراتيجيةمفاليموحالاتتطبيقللأح ل   ا  ي  1-
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 ََ   خ  ا     ول ا ع   أسل      حي   ذم  ل    ؤسا ت     ل   ع   جل ل              -3
      ََ ََ      ؤسا ََََ   ََ ََ )   ت ََ ََ    ََ ََل     عََ ََ      ََ ََ    ع   ََ ََلا        ؤسا ََََ    ََ ََ  ب ََ ََ      ََ ََ  

 ََ     ََ ز   ََ  أكبََ       ل ج ََ     ََ        ؤسا ََ  ح  ََ  تاييََ   عََ      ع ََم   و  ََؤو     ت ََ 
   ََ   ؤسا ََ   تمققََ     ا    ََا  ََ   ََ    ََ  أا      لََ    ََ        قََل  ََ ي أا   ؤسا ََ أ ََل   

كيََ   سََ       ََ     كََل    ا     ََ  ؤسا ََ  ل  سََ   ت     ا    ا  لأ     يل ،     تايي     ج ََ   
     س       مع     ق     أو   خا  و   س   ت     ا أو  لأ ل  

 تيجيامتطلبات التخطي  الاستر المطلب الثاني:  

 1ت       ق                     :   اس   ت    ،       خا      ع     ال     اكيا   

 المََ   تعل       ع ل   أحل أ    تيجي: اتهيئة المنظمة للقيام بعملية التخطي  الاستر -1
 2  ت    وت              ل :  اس   ،       خا       ع    

 سََ   ت            عل ََ  ب،   ََ  ولََ و    عََل     خاََ   ا تع يا  ا ،ََ ع أعنََ      ،  ََ  و  •
  ع ل      خا                 ذ  م  

ا ،ََََ ع       ،كََََل  ََََ      ََََ   أعنََََ      ،  ََََ    ََََ  واََََ    سََََ عل      لع ََََم     ََََ ع   و  •
 ،ََََ        ََََ   ََََلم     ،  ََََ  و ََََ   م ََََل ا عل ََََ   ََََ       قََََ ي  ََََي  تمقيََََا مَََ ت ب ا  

 و ع،    ع جل  وجل  

 ََ      ،  ََ  ب ََ   ت،  ََ   ح ََ س أعنََ      ،  ََ  ب،   ََ       ََل      يََل  ََ   ي ََ  أع •
   ،  َََ  ب َََ   ع  َََ   وتق  َََ    َََل     َََل     لمَََ   علَََ  تمقيَََا و َََ      َََ      َََا 

 و        ال     مق        ،    و                س ق  

•     ََ ََ  تَ ََل  َ ََ  ى    ،كَ َ     ََ َ   ََ ََ ر    ،    َ َ،     ََ ََ  عَ َ  ،      ََ ََ  أعنَ ََ     َََ   لَ َ  

 

  29—21  ر2000     ل       ع       دليلالتفكيرالاستراتيجيوعدادالخطةالاستراتيجية  ا ى م   أ   ك  1-
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  ي        س            لأس  ي  و  و 

      الك ََ  تاكيََا   عل          و       ز       ي    ك    لأ و     ع   عل   لأس  ي  و  •
   اس   ت   ع ل      خا    

علََ  لََ   تا   ََ  ك ولََع     م  قََ   ق      ا          ل ،    و      عل  ح      ع    •
 وع ا ع ا ت   و          ل         ك      و            خ   ولك ع   

ََ ف  • ََ  ى ت  ََ ََ    ََ ََ  و      ََ ََ    ك   ََََ      ،  ََ ََ ا     م  قََ ََل   ك   ََََ    اسََ وتمل ََ
 وتع     اس       ،   تم ي،   وتا       

  ، ََ    م    ََ   ََلى أعنََ      ،  ََ   وتمل ََل        ََ  و  قََل       و  عل      ََ        ع   •
  س   ت    و         ل     ب،عم   ع ل      خا   وعل     خا   ا   ت     لى  

 ت، ي    و   ،كل     س  ع          وت ز ع   و      ز   ق      عل     و   عل      جي    و  •

ََ      ،  ََََ  ب ََََ   ع  ََََ   و  • ََ        عل ََََ  و   عنََََ         أ    ،كََََل  ََََ   سََََ عل   أعنََ ََ   
  س   ت    عل     خا   ا        خا   و    كل  ت، ي       ا     ل     ب    و 

•  ،      ََ ََم أعنَ ََ  ت  عَ ََل  َ ََ      َََ    ،كَ ََ  ت َ ََ ت          َ ََا  ت   َ ََ  وتع يَ َ    ََ ا    خاَ
  ل ،      س   ت     عل     خا   اوتلع   ثق       ع ل    

،  ََ   وتمل ََل أعنََ    ل  سََ   ت    عََل     خاََ   ا  ولََ  آ  ََ  تاكيََا   ََ      خاََ   و  •
     ، ََقي   ََ     حََل      ،    ََ  وتمل ََل       ََ ت   وت ز ََ   لأ و  و    ََا    خاََ   

 علي   

حولََ     ََ  ا   ذ  ََم    •   ،كََل  ََ   اََ   ََ     ك  ََ  ا  آ  ََ  ع ََم    ََا    خاََ    و   لََ 
 أحل    ث  ا    س                 ،       عل   ع م    ع      و   ع  م  ع   و 
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 1  أ        ل ::  الاستراتيجيتوفير المعلومات التي يتطلبها نظام التخطي  -2

 عََل     خاََ   الََ ي تََ  ي   عل  ََ   ع، ََ  لأ ََ  ض  خ  ج ََ      ََ    ع،  ََ    ل  ل ََ  و  •
  س   ت     ا

   اس   ت           خا            ع،      ، ي       عل        ال    ع    •

  س   ت      ك   اس       ،       عل     خا   ا     و         عل              •

  س   ت            ت  ي     عل     خا   ا و         عل      ي           •

   أو  ي                    عل         عل     س             م         •

  س   ت      ووس  م   م    عل         عل     لأ   ض  عل     خا   ا    أ و  •

  ك   ا   ل ،   لم    عل         عل           ج         ، ي    و  •

 ع  ت  ي         عل      و  ؤ         لأل       ع،     •

 ََي   ََ      عل  ََ   وت  يل ََ    سََ       ، ََ   ََ   عََل     تمليََم وت   و أ ََ   لأسََ  ي  و  •
  س   ت      خا   ا

ََ       َََ   َََ      عل  َََ   و َََ   • ََ    اسَ ََ     َََؤو   ك َََف  َ ََ  و   بعَ ََل و    وح   َ عَََ  تَ
 تمل ب   

  عل ََل   اسََ   ت     الََ  تمقيََا  سََ            ذيََ  : الاســتراتيجياســتمرارية التفكيــر -3 
       ق      ،  :

وتمقيَََََا أ َََََل      ،  َََََ   سَََََ   ت    ت َََََ    و  َََََ    َََََ     مَََََ   ل ب   َََََ ز   خاَََََ   ا •
 و س      

 ايََ     ََ   ي ََ    شََ     ََ     ذ  ََم  ل عل  ََ     ََ عل أعنََ      ،  ََ  علََ     بعََ     •
 

  92  2002    ج  س  ا تطبيقلل وحالات مفاليم الاستراتيجية الإدارة    ا  ي   أح ل1-
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     مقا أ ل      ،    و س      ب  خ  ج   و  ج     ل ذ ف  ع     و    ،      ل  ل   

  ؤ ََ    عل  ََ   ََلى أعنََ      ،  ََ     ََ    كََ،     ،   وت،      ََ         ذيََ     ،  ََ  و  •
   كي   بم    و  ل ع              ع  م      اي 

ََلعَََل    لأ   َََ  وولَََ  س  سَََ     تاَََ       ، َََ        ي و  •   علَََ        ع َََم   ع  َََ  وا  عَ
 ََ           ، ي  ََ  و ا أكب          يل عل    جََ       ،     و  ل م    م سم  ب     ز   

   شكل   

 الخط  وأنوالأ الاستراتيجي التخطي  المبحث الثالث: مراحل

 مراحل التخطي  الاستراتيجي  المطلب الأول:

 العليا ةلدى الإدار   الاستراتيجيلتخطي  اأولوية    أولاا:

ا   ََ      ََ  تعاي ََ     جََ   لأ   ََ  و ع ل ََ     خاََ   علََ     ع   ََ ،  ََ  و    ا    ََ ح     
 1   ،       ل :     عل    ع ل      خا    وتن    ا ب  ،         عل ل       ؤ           

، اشَََ  و  َََ  ب  منَََ     َََ    جَََ         ، ي  َََ     اَََ     خ َََر  ع ل َََ     خاَََ    ق    •
 ج          تخ     ق         لأ      شكل    ي     ؤث   

   ََل   سََ عل      عاََ      ل ََل  ََ     اََ  و   عل ََ  و    ن      ،       م        عك أ       •
    ؤسا    خا   ب          ع     ل     

ل ت   علََ    و خََ ل  ع ل ََ     خاََ   واََ     عل ََ    م ََم أعمََ   وتذل ََ   ج   سََ عل          •
   ع  م  ع    و    ج        ا    م ج  

ََ  علَََ     َََلى حَََ          • ََ  و ت   عل َ ََ   ب    ع  َََم و  لقَََ   ق  حَََ   أعنَََ      ،  َ  اسَ
   عم  ع       و   ت   و ، اش    و        اس   ع   و 
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  أ َََل   زا    َََ  ق  َََي  علَََ  تمقيَََا    َََ  نَََ      ،  َََ    َََلى حَََ          ع  ك أ    •
نََ      ،  ََ   ََ  ج ََ  عو ََ  ت،  ،ََ   ََ   ،ََ    و ل  ََ  لأ   ،  ََ  و سََ       ََ  ج ََ  

 أ  ى 

ََم          حَََََ    • ََ  و  نَََ ََ  تَََ َََ      ََ ََ    اج   عَََ ََ  حنَََ َََ   ََ ََ     عل َََ ََل     خاَََ  عَََ
   ع          مني      وت، ي    ب    ع   و ش           س   ت     ا

 ستراتيجيةالتعريف بعملية التخطي  ومنهج إعداد الخطة الاثانياا:  

 ل ،  ََ  أا  كََ ا ألََ    سََ   ت      خاََ   ا      خاََ   و عََل     ََ   ع   ََ   الََ  تمقيََا  
  ََََََََََََََََََََ  ب ك  ََََََََََََََََََََ    ََََََََََََََََََََل  ع ل ََََََََََََََََََََ     خاََََََََََََََََََََ   و   حل ََََََََََََََََََََ   ََََََََََََََََََََ  علََََََََََََََََََََ         ، 

 1   ،   ا       ل    ،   و  الم   تم  ق    و      ا            ل : و 

     مقيََََا   وت لََََ ح لََََ و ت   وجََََلو  سََََ   ت     خاََََ   ا    ع  ََََف ب،   ََََ     خاََََ   و  •
 أ ل      ،    

         ََ   عََ  تمل ل وت  ي      الم    لأس س    ل     بع ل      خاََ    وتشََ م   ك   ََ  •
 وتا        ،    وت   خ    

  أعنََ      ََا    خاََ    وولََ ح   لََ     عََ    ع ل ََ    ََ  عََل  و  ََ       ،كََل  ََ     •
 وسكم    ، يا ف     ي،   

 ي  لأسََ  و   اسََ   ت     ََ      خاََ      ع   ََ    ع  ف ب ، ا ع ل      خا   و  الم     •
  س   ت      كل ل   عل     خا   ا

ت لََ ح و       ََ  ت ََ خل   ََ  ع ل ََ     خاََ      ََ ه         ََ    ََالم   و      ع  ََف ب  •
    ف     ي،       وق  ي،   ووج     ش ب  ولك ع   ا تم 
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 كل  تاكيََا   ََ       ال     لأ  ى  ،       تمل ل  اح   ج               ق،      مش    و  •
  ل ،      س   ت     ا   خا   و عل    

 المطلب الثاني: أنوالأ الخط 

   اسََ   ت       ا   ََ   بََ   خا  ى   ََ  لََ و     اََ     م  ََم  ََ    عََ      يََ   أ     ا  
ت ََ ي  ََ   لََ   حيََ  أ ََمم    ع ل ََ     خا ا ََ        اا  ََ     ؤسا ََ  ل  ََ   ََ   ََ  أ   ََ  

   وسل     ملا و ق      حم  عل ل            ،    و ،   و   تم  

 ستراتيجيةأنوالأ من الخط  الا -1

  سََ   ت    عََ  ث ثََ  أ ََ  ع  ََ    خاََ :   خاََ   ا  اسََ   ت   ت ََ   ع ل ََ     خاََ   
 1 ل :    لأجم    جل          ك   ا ي   ا  تذ  ك      سا   لأجم   ا  تذ   

و لأ ََل      ؤسا ََ    ي ََ   ل ََ     مََل  تُ :  ََ   اََ        ََ  ل  لََ   لأجََم  ستراتيجيةالخطة الا •
بعََل  سََ   ت     ا   ل ،     مقيا      لأ ل    وتع كََ    خاََ   ا  ك       ت ع    م  ق   و 

عل    ج ب  عل   بي         ََ ؤا  و    ََ   ب ب     ل         ت  عل          ع       ب 
  تقََل         ََ      ََ      ََ   بََم تمل ََل   خََل       ََ     لعل ََل  ََ       ، سََم       ََ  اََ  

   ََ ََ ب         ز ََ ََل ي  ََََ     و اسََ ََم   لأسََ ََ     قََََ ى       ََ ََ خل    ح   جََ    ق،ََََ      ََ
سََ،   15-5 ََي   ح  ََ  و   ت ََ    ََ  ل  ََ     خاََ  ب،  ََ  ل  لََ   لأجََم     مشََ         ََخ  وت  يََ 

 ََ  ا   ََ          ََ    عل ََ    ََ      ا   ع  نََ  وتََ    ََ      و           أ       
   ،    ََ      ََ     علََ   خ لََ        ََي    خاََ  أا ت  يََل ب    و ََ   وتع كََ     لََ  تََ  

    ؤسا           و  ل      ج     ق  

ــل:  • ــة متوســـطة الأجـ ــ  التكتي يـ ََ    ،شَََ الخطـ ََ     خاَََ  لأوجَ ََ   ولَََ   َ َ   َََ    ََ َ         
   و  ََا   مقيََا  اسََ خل    لأ بََم    و  ممََ . و     يََل  و  خل    و لأ           ج   ؤسا   
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   ََََ  سََََكا ولََََع    ََََ    خاََََ   سََََ   ت     و ا  ََََ  لََََ    لأ ََََل   و     سََََ    ل ََََ    
   سَََا       سَََا     َََ     َََ  ى          و َََ   ولَََ   َََ     خاَََ  عَََ    علَََ  سَََ   ت     ا

 ََ    ي    ب     وت     عََ  ملا   س،     و       خا   ،   ك ا  5-3وح    ي    لأجم ت   
ََك     علَََََ     أككَََََ ت  يَََََل     َََََ    خاَََََ   َََََ    ق      َََََيم  وت  يَََََل  َََََ     خاَََََ  ب  بمَََََ   ت َََ

  س   ت     ا

 ََ  ت  ََيل   وتََ     ا لََ     ََل  : ت  يََل  ََ     خاََ  ب،   الأجــل ةالخطــة التكتي يــة قصــير  •
خل     قََََ ى   مشََََ     و   ز ََََ   بََََم  اََََ   سََََ     ََََ     ََََلى   ق ََََي شََََ   ،  ذ  ََََ  أوجََََ    

  خاََ  تش م  ََ      ل ،شآ            و   يل         ،   ؛                 ، ق     ف و     
   شََايم  وت  يََل علََ    ََ  ى  ع ل ََ      ك عََ        ََخ  وسََي   ولََ   ََ     خاََ  عََ     

   مَََلا    أ  َََ     َََ   أ نَََ    و َََ     حَََلى لأجَََم    َََ   ا تل َََل عَََ  سَََ،  و   أ  َََ  ا َََي  
     يم   ذبي     عي      ا ت   ز ب    ش    ق    عل    ت و         

 الاستراتيجيحل التخطي  مرا-2

 ب     حم        :   اس   ت         خا      

  ََ     ََ  تكََلأ   ََ  ع ل ََ  ولََ    خاََ :         حل   ََ    خاََ    لأو تاالرؤية والتصور -أ
  لأس ل         :   و       ؤ   و            ح يل    ج ب  ع   ذ  ك     و   س   ت     ا

 س،     15-5  بعل   ؤسا ول        •
    ؤسا    ،     أو   خل         ت،     وتقل          •
          ؤ  ت    ؤسا            ، ك  •
  ي       ت ي  ولم  ع       •
     ؤسا          ش      ل    •
    ؤسا  ي     ع م          •
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 َََ     َََ   َََ   َََ  ج      و  َََف  قَََل  ا أ   ؤسا َََ   ت َََ    ؤسا َََ    ك َََف  شَََع   ،  َََ  •
    ؤسا   

        ت         و  ؤسا يل                       •
    ؤسا ول             ج      •
   عل           ؤسا    ت،ثي    خل         تقل       •

ــالي لل-ب ــع الحـ ــل الوضـ س ـــتحليـ ََم    ة: م سَّ ََ   ع َ ََل    ،شَ ََ م  َ ََ    شَ ََ  تااَ ََ   تمليل َ سَ
    م و         :

 1  و  ن     ا     ل :هموم المنشأة:   •
عفتحليــل نقــاط  - ــدى ال العــ  س ــل ت   علََ    علََ   قََل    ََ    كََ  أا تََؤث  سََلم   و  ة:م سَّ

   ََ ََ  و َََل  ت      َََ   ب  َََؤو   ت   ت َ ََ  يل    َََ   ،   ت َ ََل       َ ََل  َََ  تمل َ   َََ     ،كَ
ع م      ك   وع ََا    مليََم  ََ   ََ       ، ت   عََ   ََ        ََكم    لأع  ضو  )     ن 

 سَََََ   ت        حلََََ  و  جََََ       ََََيم ف ََََ  س  َََََ م احقََََ  ع ل ََََ   ولََََ    خاََََ   ا
   ذ  ك    و 

م  لأع ََ   و ََ )  ََ   ََ     خاََ    ،ماََ    ، ََ  ب ، ََ    جََ تحليــل الفــرص الخارجيــة:  -
 َََ   ت تيَََ     َََ   بم َََ  أ  ي  َََ   َََ   لأ َََ     َََؤو   و َََ    ،َََ  ب ، َََ      َََل   أو 

  اع م     ع   م        :
                    ا ا    مش      س  ت            و  ✓
ََ   ؤسا ََ   ع  ََل   ََ ي سََ  ،      ✓    ََ   ق  ََم  ََ  س  ََ ب    ََ  واََ  وج ََل  ََ   م و 

  س ا             
  م      ل      ج   ع جل  أ  آجل   ✓

 

1- َََ      ََ ــي.ك َ ــاءة الأداء التنظيمـ ــرية وكفـ ــوارد البشـ ََ ا2 ل إدارة المـ ََ     ك،َ ََ   لل  سَََ   و  ،شَََ  و    ز َ :    ؤس َََ       ع َ
2000    َ69  
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   ََ   م و ََ   سََ ا    ؤسا ََ   جََ     ََ،ثي     ََلك      ََ   ََام بعََض  ََ     وج ََل    ✓
       

س ــقاط القوة لــدى الن •   ح ََ   ؤسا ََ لى   : و شََ م   ََا ح ََ  ج  ََ   ََ  ل    قََ    ََ ةم سَّ
    لأ ََ ى  و ََ   عقََ   ؤسا ََ     ََ  ل    قََ    ََلى   أو  ش       ّ  ل ي      ا  كلو  ،    

  بم ََ    ك   ََ   نََ  أ    ََ   و  ؤسا ََ      تيََ   ََ  ل    قََ    ََ   بم ََ    جََ  ت ََ   ََا ت  
معض  ََ  ل             ح   وع،ل     نح أ    س ا     وت جي      مقيا  اس         

  ماََ   علََ  ع ل ََ       ََ   ،ماََ  تمل ََل  ََ   ،  ؤسا ََ      مقيََا  ك سََ   ل  قََ     كََ   سََ ا 
   ، ي    ا 

   َََ    ؤسا َََ ب    َََ و     َََ  تمَََ      ا اَََ   َََ      اَََ    مَََ    و التهديـــدات الخارجيـــة:  •
   ؤسا ََ ك   ََ  أا تع ََل      ََ   و  ؤسا ََ أا  شََكم   ََل  ت ل ََل  لتلو   ج         ك  

 1          ل ل     ك     : ع  تمقيا  لأ ل      خاا   و ، بل  عل 
 ت  ي  لأول ع  اا                   -
         ز       ، ق   و  -
       لع  تقلر    -
 ت س     ،   ي         ق  -
    ؤسا ش ح    ت      ا تخل   أ لو      ح و  -

س ــتحديد رسالة ال-ج حوت ة:  م سَّ   أو  ؤسا ََ     خََل       ََ  تقََل       ؤسا ََ  سََ         لََ 
 ََ  ا   ََ  أا تكََي      ،  ََ   و اََ ق     ََ  يل    ََ   ََ     خََل    و    ،  ََ      ََ  ت،   ََ  

 ،  ؛ وتم م    س     ََ  ل  ت ََ       علق  ب اس        و     ا    ؤسا   أ ل      ؤسا  س      
  أا تعك ََ   عََ   ؤسا ََ      ت  ََ       ت ن          ع ل     تخ     ق     و    ل         ت ج  

 

ََ    ،مََََََََ  1- ََ    لأع ََََََ ََََََ  ،   ََ ََ       مشََََََََ     ََََََ ََ   ت     ل ََََََ ََ    اسََََََ ََ  عكََََََََل   "   خاََََََ ََ ح     شََََََََ      مََََََ ََل   ََََََ عكََََََ
  164    2015(  19(    عل  )06      لل )مجلةأماباراك ع   " 
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      تمقيا       : ؤسا        و    ض    تمل ل  س      

    ؤسا ل  ا  ات  ق عل   لأ ل      م    •

    ؤسا            يم  لأس س    ي     عل  ل     س اتشك •

    ؤسا لح   م ك  م   ج      ع  لي        تمل ل  ل  و  •

 وع ل    تذ  ك     -ت  ي  ع ل   ت ج    لأ ل        ا  •

 َََ  تمقَََا   َََ       الَََ   َََ   ولَََ   لأ َََل   و ح : و َََ   َََ        ايــاتالغوضــع الأهــداف و -د
 1 أا ت      لأ ل              حل  ب  خ   ر        :  و           ؤسا  س      

    ل   ت، ي     بمي  تعك    ل ح ع    ملا أا تذ ا   •

ي    ََل  علََ  بعََض  لأ اََ      ََ  ت بََم  ََ   ل ََ  ب نََم أا  م ََ   ذََ ا ا  لََ   ل  ََ س  أ   •
 تم  ق  

و ذََ  ا  ،ماََ  و عيََل          مك  أا تذََ ا   ا  حََ    كيََ  أا تذ ا   ك،     مقيا    •
  لأ ل    م     أا تذ ا   ك،     مقيا    م  ا     تمل ل  

ََ   و  أا تذَََ ا و  • ََ  ا أا ت َََ ح    اع َ َ    ََ ََ    ق َ ََ  ح   َ ََ          حَ ََ     و  َ َ    ََ  قك       اعَ
   مقيا      لأ ل   

    ت ايََ   ، سََ   و ،ََ    ََ  تمل ََل   ََ  سََيكلأ   ع ََم  ََ  أجََم تمقيََا    ََل   و ََ   •
   م  ق     ملا              

اََل    كََ   ،كك  ،ماََ   ََ   ََ       حلََ   م و ََ    خََ وج بََ : ســتراتيجيةوضــع الخطــ  الا-ه
  ثََ   ََ   عقََ    ََا ت تيََ   ََ     كََل  م  ََ   لأ ََ   ََ   اع مََ   سََ   ت     ال  م   خاََ   ََ   ََ 

 

  (2000  01    عََل : 16)    لََل:   مجلــة جامعــة دمشــق  التخــي  لاســتراتيجيات المــوارد البشــرية  ََل     ََ      ل ََ ي   -1
 273  
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 1   ع   م        :

  لى  س       م  ،   بشكم أ نم                 ح   •

 ح   ا       ز   اع  ل  ق  م    كك ق   لأ   لى تم  •

    ؤسا      ح   ل         لى  س       م  ،        •

  لى تلك    م  ،   اح   ج             م     و     اع   •

    ؤسا  لى  ت  ا       س       •

 ، ََ  ب  ََ     حََلىعلََ  عََل   اََ    علََا  ََم و  سََ   ت    و  ََ   ع  ََ  تم ََ ي   خاََ   ا
 ََ   اََ    سََ   ت      ا      علََ  سََكيم    بََ   ا تخلََ  أ ََ   اََ   س        ا    ع م و  و 

 2     ل       ل :

   م      ا    ا                     و ش م   ا  لأج ل  و   عل   و لأ  ل  و  •

  ا    ا                     و ك ا   ا س                 ل  ل   أو           خ  ج    •

          َََ   وتشَََ م تمل َََل  لأسَََ  ق   م   َََ  و لأسَََ  ق  ؤسا َََ  اَََ   ل  َََ  ا ب  ، َََم   ل •
    م  ل          قكم  و        الم   و ا     س ا        لأس  ق 

  ا    ا      ق ى   مش     •

وت ََل    ََ   سََ ا      عل  ََ     ََ    ح  ََ   خََل  ج ََ     سََ   ت     اََ   عل   ت ََ   •
      أجم أ     س               ع      عل   ت   ؤسا   

     ج   ا     تق   ب    ى   ع م و  •

 

  274      ج       ا  1-

  274  مرجع سابق الذكر  ل           ل  ي   2-
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 ع ل ََ     ََ   و وت ن           حل  تمل ل    ية:  تحديد العمليات ووضع الخط  التكتي -ك
ََك      الَََ ي ت، يَََ     َََ   ََ    خاَََ      وتشَََكم  َََ       َََ   و ز َََ  ا َََي    َ  ع ل َََ    َََ     ل َ

  ََ   اََ    ع ل ََ  سََي، ا عََ    س   ت     لخا   ا ع ل       ت ج                   و    ذ  ك  
ََل   وت ت،  ََا  لأ َ ََ    تمقيَ ََم ،  يَ ََ       حَ ََع   َ ََ     َََ  ولَ ََ    خاَ ََ  يَ ََ ح   خاَ ََ بق   و ، َ َ   

ح   ذ  ك    ،ما  أا ت          و ع ل    بمي  تش م     ل :   ل 

بميََََ    كََََ    ََََ س  ََََلى ت، يََََ    ع ل ََََ  و ََََلى تمقق ََََ   ل ََََل    و ََََ   ايََََا  لع ل ََََ  •
     علا     

 ع  ت، ي    ع ل    و ي ؤ       لأ    أو       أو   تمل ل        •

  ع ل    ي         و  ا      ا    ، تمل ل   ل   •

 تمل ل   لع     ال ي        ع ل    و  ل        لع   •

 ل ، ي   تمل ل أسل ي       م  و   بع    •

 ،   ا  ي      ؤو ي  ع  ت، يََ    خاََ  و ََي   تمل ل أس  ي   ات    وتم       عل     و  •
  ؤس     أو   ؤوسي   

 ََ   ََ    ََ   وعقََ  ولََ    خاََ     ذ  ك ََ   ،ماََ  تكل ََ   ََم ج ََ  بشََكم  سََ     ََ  تََ  تذل   
  ، يََ     و   ل   ََ   ََ     ع ل ََ     علََ   ََ   ََل  علََ  اك   ََ   و ،ماََ    م ََ    ، ََ وع ل ََ    

 1    خا    اس   ت       عم    ع :       

  وأ ََل      ؤسا ََ و  ن     ا تمل ل  س                   قكم ؤسا        مل ل         •
           ج    م  تخ  ر          و            ز     مقيا   ا و 

   ََ      ََ قكم وتمل ََل   ََ   أع    ََ   ؤسا ََ            ََ   ََ   تمل ََل   ََ ا  ت ييََل    •

 

  72َ    ل مرجع سابقل إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميك        -1



 

- 78 - 
 

     قي   

ع     عََم  ََم  ََ   قََ     قََ   و  •  ََ     و    ل ََل   و   ََ       جََ    ؤسا ََ  ََ  أ         نََ 
         قكم    شا     كي   و  ا   ا    وت،             ييل و  ،  )      ح  أ     

           ، ي  َََ  و شَََكم  مَََل           عل َََ  و  أسَََل ي ع َََم علَََ    َََ  ى   لَََ)        و  •
    شا    يل          م     ى ووت        م  

   شََا     ل  ََ     ََ  سََ ع   علََ  ج  عََ   أ ََم ي     ََ  ح  ََ   أسل ي تمل ل   ع   ََل و  •
    شا       ك   بق       س          ل     ا       أو  ي   ا      

 1      يل ب  خ   ر        :وأ ن  

لأ  ََ  ت نََ       ََ    ََ   ََ  أ نََم  سََ   ب   ل ََ و     سََ   ت    تذ ا ع ل      خاََ     •
      تشكم  ي     ،   ك    و        بعض  لأح  ا عل     

مََ ع ع ل ََ  تََ  ه كل  ََ    ََ  أ  ََ  ت      ََ  ع ل ََ   ،   ََ  حيََ  تََلع  ا اس   ت      خا   •
 تع  ل عل    ك      

    و ََ  ا  ََ   سو    قكم:        ح    ت ج        قكم   خا    اس   ت     ع،  ب       •
 ََ  با  قََ    ل ََ  أو      ََ   ََ   ََ            ََ   ك  ََا     تََ   تخََ   اََ   لل ََا أا ت ََم ا بعََ  

    ل     ت اي      و    خ  ج      ح  ا ب  ذل       م         تخ   ا  

   خاََ    اسََ   ت    وسََيل   ل  ذيََ   ََ  أجََم ع ََم تاييََ   عََي :    عقل ََ        ََ   ََ   •
 ََ  تقكََم   مقيا  لأ ل    و   ا     ا تم                  يم      أ     عقل    ع،  

   وح    ا  ل   ب   خا    ل   قكم وا تذ    ب ا شا   ب   ل     ي تق  ف   ح     

ََل :  ََََََ    كََََََ  أا تذََََََ ا ج ََََََ          •     خاََََََ    اسََََََ   ت    ع ل ََََََ    ََََََ     وع  ََََ

 

1  230    2005:     و  م  ل،ش     ا   لأإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيع   و    عقيل   -  
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ب ب ب   ش         ز ،   وحل  أو      ل    و        م     أا تذََ ا ع ل ََ    س   ت     ا
       ت ََ  ك   ي ََ    خكََ     و ََ   تاََ     ََ     خكََ     ََ      ََ   و عََم أحََل  لأسََم ي 

    س        ع ل      خا                 ت    

   و ََ  ثََ  ف  َََ  أا  اسََ   ت     ََ   سََ        ل ََ و    خ  ج ََ     ََ  ا ت  اََ  أ ََل   •
    تعل م وت،  ح         ت، ي  تلا   خا         ح    ت م   خا  و لأ و        

 

 فوائد التخطي  الاستراتيجي : 4ش ل رقم 

 
  70   :2016   و     .وز      بق    و   ، ا التخطي  الاستراتيجي المبني على النتائجل   يل   ذ  خ   المصدر: 

     ت، ي    و   بع     اس   ت    ت و ش  ك   عل ل       ل        ت      

حو   —  و   ع،   ؤ  لخر             وتمل ل               لو           ل 

 الاستراتيجي المس ولة عن التخطي  الجهة : 2جدول رقم 

 ةمس ولالجهة ال النشاط
   ل)        و              و     بع  و     ب 

   عن     ، لي ث  ب ا     ل        ، ي  ي     ، ي  و      بع 
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    ا    خا   أو          خا   )وجل (      عل  و   ع   

  40  ل 2001    ل        ع      سك،ل     إدارة الألفية الثالثة ستراتيجيةل الإدارة الا:         ع   المصدر

ََ  م  َََ و  ق    ََالح  َ ََ   ت       َ ََ   اسَ ََم      َََ       ذيَ ََ  تمليَ ََ   ع،َ ََل و  و س ذشَ ََ  وتمل َ َ  
  ََ           ََ،ثي       جََ     ولََ    خاََ     ََ   ََ   ََ،     سََ  و ََ  ث ََ       لََ     عقََل

   َََ     َََمق    ََ    ذي   اسَََ   ت       ََل تَََ،ثي    مََلا  اَََل    كََ   َََ  أجََم تمقيَََا  َََل    ككََ لأ
     مليََم  اسََ   ت    أ نََ     ن  و   ج    وأ       ،        لأع   ت        ي   س          وت، 

  ج  ََ        ََ     ََ    كََ  ت     اا  أس س    اس       ذي       و   ا   ا  ت      خا    اس    و 
 1"  س   ت    و     ب،    " 

ََ       مشَََََ           سَََََ   ت      اا  ََ    ا ت    ع   َََََ       َََ ََ   ت      اَََََ  علي َََ ََ    سَََ َََ  ،   
ح جََ ا          لأ ََ ى  –           مش             س   ت    أع،     –     قكل    حي  ت    وتلك   

   ، سَََم   و   ل  َََ  و   ؤ لَََ   و   م َََل  بشَََكم جيَََل   َََ      َََ       مشَََ      ك  َََ   ل ،  َََ   َََ  
   ََ  وت،  ََ  اََل     ََ       ََ       مشََ    ََ    ََ   ا تل  ك ََ   وس  سََ   تعل   ََ   تنََعُ       ُ  

ََ       مشَََ    ََم           َ ََ مقاُ  َ ََ  سَ ََ   -  و   َََ  عَََ  ل  ق َ ََل  ا    -أو وت  َ ََ  أ َ ََما    ،  َ َ   
  س   ت      و   ثا ا تمقا    ،  ُ  أ ل      اس   ت     ا

   ُ  َََََ  لا    ، ََََ  و شَََََكم  جََََل    كيَََََ        َََََ       مشََََ   و كََََ   أ َََََمم    ََََؤو  ُ        
و شَََ ل ت   و    سَََ ت    َََ      ايَََ    و   مَََل      كي  َََ    سَََ   ت  ي        َََم  ت ي َََُ  وتذي َََف 

     ،      ع       س   ت      ل  ل   و  خ  ج        تؤث      

    ََ  ج  ََ  أ مََ    ؤسا ََ     تم    اي         كي     ل  ل   و  خ  ج        تش ل     
 

  40  ل 2001    ل        ع      سك،ل     ل الإدارة الاستراتيجية إدارة الألفية الثالثة        ع    -1
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     َََ   لََ     َََع     ؤسا ََ ت ََع   َََ      ََ      سَََ   ت     و ي وجََ     عََ        ََ   َََ    نََ  
  م ََ     سََ   ت    ول  ح ت        قكل   و ؤ       معيل     لى  و  مقا   ا  ل ج  أو ََ   ََ  

  أو         ؤسا ََ و اسََ ا    لأ بََم  ل ََ       مشََ    وتاََ    اََل  ت   و     ت ََ  علََ    ََ  ى   
      ل   أو  مل      ا      ع    أو  س     

  مقيا    ،     ،  ح   عل     لى   معيل ا    ا  علََ        ََ        ََ  و      ََ   قََ  
 َََم    َََل   َََ  ح َََ     علَََ   لأ َََ       ، سَََكي   َََ     تَََ       ، سَََم  و َََ     اَََ     ، سَََ   

 ََ  تََم    ايََ         ،ََ  و  ََ ل      ،   ََ     ََ  ت الََ    مََ   علََ  تََ  ي  وتم ََيم     ََا 
            َََؤو  ََ ز    مَََل       ََ     ج  َََ   ََ     بشَََ          ََ    و  َََ    ع   ََ   و َََ  أحَََل أ

  ََ ي  ََ   ََ        ك    يََل  ل ذََ   اسََ   ت     ل ،  ََ    وا   كََ  تمقيََا   ََا  ا      مشََ   
  ََ ََ  ج   ؤ ََ ََ ق   ََ ََ قكل     ََ ََ       ََ ََ     ََ ََؤو   ََ ََ      ََ ََ     ا عََ ََ      ََ ََل . عل    مشََ  لأحََ

    ََ           ،ثي  عل    ع،     مش ي  وت  يل  م   ا ا   ك  أا   مقا  ا         قكل  
 ع ل      خا    اس   ت     ل        مش    

    ََََل   لأ ََََ ز  ََََ     خاََََ    اسََََ   ت     ل ََََ       مشََََ     ََََ      ََََ     ََََ      يََََل 
 ش ل تاي            و  مقا   ا ب  ع ََم علََ  تمقيََا    ََ  زا     ََ قكل   و اس           ع     

 ََ    عََ ض و  الََ   ََ  حيََ    ذََ  و  ،ََ ع  و ََ     مليََم  ي ََ    ع ََم   ل  ل ََ   ل اََ     ََ   ََم  
ع علََ   قََ     قََ   و  م م   لكي ََ    خ  ج ََ   ل عََ   علََ      ل ََل     و ََ  ثََ    قََ        ََا   نََ 

 و      

    خا    اس   ت     ل        مش            ه      ك ذ   و   ل ََل   ََ           مل بََ   
  ََ   ع ََم علََ  تََ، ي     ََ  زا  ََ     ََلى   معيََل  ََي    الََ  و  عََ ض  ََ    قََ ى   ع  لََ  بشََكم 
 نَََ   تمقيَََا أ َََل      ،  َََ   اا  َََ     و اج   ع َََ   ل ،  َََ  ب    عَََ   َََ    خاَََ    و قَََ  
 شََ        ع ل ََ  وأ  ي  ََ   ََ     ،  ََ  وع ا ت ََ  بََ   خا    اسََ   ت      عََ    ي ََ   و  اع  ََ   
عل    مق  ا     ََ  ل   ََ  تََ   خ    ،  ََ  وح لََ    وت اع ت ََ      ََ قكل    م ََ  و ََ ع    ََ،ثي    
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   كي               اس   ت    

        ََ      علقََ  سي      ا ق     ع ل      خا    اس   ت     ل        مش    و خ ل
    ت :  ب 

   ل     ،  ي  ل خا    اس   ت     ل        مش     •
ََ    ََََ             حََََم  • ََل    تََََ     لأس سََ ََ       مشََََ     ،حََ    خاََََ    اسََََ   ت     ل ََ

    خا    اس   ت     ل        مش     أس  يم   و ع ا ت  

البشريةللموارد  : التخطي  الاستراتيجي الرابعالفصل   

 مفهوم التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية وأهميتلالمبحث الأول:  

     ََ       مشََ    عََل    خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ     ََ  أ ََ    ع،  ََ   ََ        
ََ     َََََ    ، َََََ  ج  لأكبَََََ  ثَََََ      ى   َََََ  ت َََََ،     ، َََََ  ج   سَََََ ك   ل  َََََيي    أ   ب ات   َََََ     َََ

 ج ََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ     واََل تاََ    ََ     ، ََ  ج و ََا  ََ حل ي     ََ    كل  ََ  ت  ََل 
  ََ  ب    ََيي     قََل  ي  ل ََ        ََ  عُ    ََ     مََ      ََ       مشََ     مََ حبي  علََ   ق   ََ  تخاََ   

  ذبيََََ   ََََ     ََََك      1970-1960  مشََََ     و قََََل أثََََ   ت ََََ    ََََ      ق   ََََ   ََََ   سََََ،    
    ؤسا ََ     سََ   ت         ه   ََ  و   اك   ََ    ََل   ا ََل  ج  اسََ   ت     ل ََ       مشََ    لََ   

1980ى     ت     ق        خا    اس   ت     ل        مش     ،  س،     لأ      ي أ   
1  

 ةمفهوم التخطي  الاستراتيجي للموارد البشري  المطلب الأول:

وعل   عََل     كََ   ا   اكيََا تلََا            مش    الا عل   ج      تذ     س   ت      
ف     وف     ل  عََ ض   خ لََ     عََ   "   خا    اس   ت     ل        مش   " اس   ت       س   

                        ج          ،  خلر     لأ ي  تع            ت، و           ل ع 
 

  "أثر التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفـاءات علـى الميـزة التنافسـية للم سسـة الاقتصـادية"س    من     -1
  101-100(     2005أل وح                 يي  )   ل   : ا   عل       يي   ج  ع     ل     
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ع ل ََ  تاََ    َ:    خا    اس   ت     ل        مشََ     ََ Kinikci& Williams    ع    م   •
ََ   ت     ََ    سََ ََ   ََََ  ،      ََ ََل  ح   جََ ََ  ل    مل ََ ََ    ََ ََ       مشََ ََؤ ب ح   جََََ      ََ   و   ،كََ

  1   قكل  
   مَََلا  َََ             َََ     و   خ       َََ       مشَََ      َََ   ؤسا َََ  َََ  تقَََل    ح   جَََ      •

          ز ،    قكل  و       أ نم   ا ق     ي       اح   ج   
   ،  ََ  وأ    ََ    ذلََ      ََ قكل    سََ   ت       ع ل   ت ل      تمقيا      زا  ي  ح ج   •

  و  ََا  ََ   ََ      ق   ََ   ََي  ح ََ  اََ     ع ََم  ََ     ،  ََ    ََ قك       ََ       مشََ    ََ  
  ََ َ   ََ ََ   ت       ال  َ ََ     سَ ََم   ك   َ ََ  ت بَ ََم    َ ََ     ع َ ََي  اَ ََ  و َ َ  ،      ََ ََ       مشَ َ    

    2     ح     قك 
وج ََل     ََ       مشََ    ع  ََ  ح ََ    ََ  ه    لََ   علََ  أ ََ : وسََيل   نََ  ا   م ََ   علََ   •

و  ،َََ و     ،كَََؤ ب  َََ قكم  اح   جَََ     ع ل  ت َََ  و   م ا َََ     َََ       ؤسا َََ حبيَََ     جَََ    
ب،اَََم تذل َََ    ك،ََ  و  اع  َََ   علَََ   َََ   لَََ ق     ََ       مشَََ     ع َََم و شَََ   ج َََ ز ت جََ  

    3   ا ب  و   قي           
     خاَََ    اسَََ   ت     ل َََ       مشَََ    علَََ  أ َََ :   ع ل َََ     َََ  تقَََ   ب ق نَََ    ك َََ  عَََ    •

  م   ََ  و     اعََ   ََ             مشََ      ،       مل ل  ؤ     وأ ل       معيََل  ف  ََ    علََا بََ 
  4حي    ذ  و  ، ع

 
1-Kinikci Angelo and Brian K. Williams, Management: A Practical Introduction. 2nd ed, (Boston: McGraw- Hill 

Irwin, 2006), p85. 

    25    2008:       لاوي    ا لأ إدارة الموارد البشرية وتأثير العولمة عليها.س، ا     س ي  -2

     48   ك، ا:       ، ن    ع        إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيح       ه    ل    -3

مرجــع  عكََل   ََ ح     شََ      مََ  عكََل   "   خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ     ََ   ،  ََ    لأع ََ    ،مََ   ع  ََ " 4-
  164   سابقل
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   تمل ل   ت           قكل    ل        مش    و   اي       م  لََ   ي ََ   و    ََ    لأسََ  ي   •
  1  ،      ع م  س   ت         ت  عل    تمقيا  لأ ل    ا

   خاَََ    اسَََ   ت     ل َََ       مشَََ     ع،َََ  تمل َََل  عَََ      ا  َََا   َََ ي سَََ   ت َََي  ف َََ   •
  ََ ََم   كي َ ََ  ا تمليَ ََي    َ َ   ََ َ   ََ ََ س      ز َ ََ  أسَ ََ    علَ ََ    مشَ ََا ب      َ ََ    علَ ََ  ف  َ َ  ،   

ع   ل  ل   ) ق     ق   و ق      2( و    ا تمليم   كي     خ  ج   )      و    ل ل  (  ن 
   ََ     ع  ََ  عقيلََ  علََ  أ ََ : أحََل  لأ شََا  )   تََ   ( و      سََ         ََ     ََ  تؤ   ََ   •

  وتم ََ   ح   جََ      ،  ََ      ََ قكل         ََ  أ ََ  ع    ،  ََ      ََ     ََ  تقََل      مش   
  3   ،      س   ت       حي  أعل      أ   ع   و     ت   بشكم  خل   

   خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ     ََ    ع ل ََ     ََ     سََكا   ََ خلر أا    ا اََ    ََ  
 ََ     ،  ََ  ب ع مََ       يََل       ََ       مشََ       ب  جك         وتذََ       ؤ ََ      ََ قكل      اََ   

   ،  ََ   و ََ  ا تََ، ي    م جََ    ذ  ََ  و  ، ع ََ    سََ   ت       ،   ََ      القََ     ََ  تقََ   علي ََ  
   ََ ََ       مشَََ ََ قكل    ل َََ ََ  و    َََ ََ      م   َََ َََ        ََ َََ  ،      ََ ََ    ك   َََ ََ  ) ج  َََ ََ   تذَََ َََ   ََ َََ 

 َََ   لأ َََ  بعَََي   اع مَََ       مقيَََا  َََل     حَََلىو   عل   ت َََ  و  مشَََ    و   ذ  َََ  لَََ   حل َََ  و 
  ل ،     كم   س   ت     ل        مش         خا   ا  س   ت    ت، سا   خا   ا

   خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ      تذََل علََ      عََ   ََ   وعل ََ    كََ    قََ   أا  
و َََ   سَََ   ت          َََيل  ا  أس سَََ     ع،  َََ        باَََ  و    ل  لَََ  ف  َََ   ي، َََ  و   َََ  تلعَََ   و   

 ك  ت :  

 

          ا     ج  س  ا       -1

  164عكل    ح     ش      م  عكل      ج  س  ا          -2

3  230      ج  س  ال إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيع   و    عقيل   -  
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   م     ل  ل :  ق ل ب       يل عل                    ح  س          ََ  أو   مشََ    أو  .1
    ؤسا           ذ،   ج         جل  ح     

ََؤ بََََ  .2 ََ    ََََ            مشََََ      ،كََ ََ ي   ََََل    ََََ  تمل ََََل  اح   جََ     ََََ       مشََََ   : و  ََ
     و  ع       قكل       

 َََ    كي َََ    خ  ج َََ      علقَََ  خَََ ل     مَََ     خَََ  ج :  َََ   َََ   تمل َََل    َََ   و    .3
ََ    لأ َََََل      ،شَََََ     وتك،َََََ   ََ  ثَََََ  تمليل َََََ  و    َََ ََ   و   اَََََ        ذ،   ج َََََ   و َََ ب   ،   َََ

لَََ   اَََ     َََل    و  َََ      َََ   وت ت َََف  لأ َََ     و            مشَََ   بَََ  خ  َََا  اسَََ   ت        
  1و   ع  ن   و ي         خا     ت ا  

   ا ب  و   قي   وتمل ََل   كََل  م: و  ََ ي   ََ عل     ََ ز   مشََ ي  ََ  تمقيََا أ ل  ََ  و ااََ   .4
  ب   عل  ََ      ز ََ   ل   بعََ  وت ََم ح  لأ اََ   وتمل ََل   كََل  م و    ََ   أ نََم  ََ   ََ    ََل  

       ج    ع   و مقا  لأ ل   ل  ل   لأجم  ل م و   ي س مل  

 أهمية التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية  المطلب الثاني:

 ع كََ     خاََ     م ََ   لأسََ س   ََ ي تقََ   عل ََ  بََ ا   لأ شََا     ََ  أو  وت  ََ    ََ  
   عك  ع      يؤ و ، نم   اََ ق   ا أ               مش              اكم    ت     لأ  ى        

    ج ََ      ََ قكم      ََ    وعل ََ    كََ  ح ََ  أ   ََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ    
 ف     ل :

   عل    خا    اس   ت     ل        مشََ    علََ     ،كََؤ   ََلايا ب ح   جََ             خ ل ََ   •
  و  ََََا  ََََ   ََََ   تمليََََم  ي ََََ     ،  ََََ    ل  ل ََََ     ال  ََََ    ََََ قك       ََََ       مشََََ    ََََ  

  لم    عل  أح     ذ        مش    

 

دراسـة ميدانيـة لم سسـة  -التخطي  الاسـتراتيجي لتنميـة المـوارد البشـرية فـي الم سسـةسيل أح ل س       س  ع   وي   -1
ــة -اقتصــادية ــة مغني ــذرة تافن    ََ       سََ    ََ  علََ       ََيي   )   ل  ََ : ج  عََ  أ ََ  بكََ   لق  ََل تل  ََ ا     لمقََ  مركــب ال
  34(    2015/2016 ا،  : ا     عل    اا         -     ع  
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    و   ََ ت       ََ  تمََل.  ََ    كي ََ     م اََ     ََ   اسََ عل       ج ََ     ايََ   ؤسا ََ       كََ   •
 ََ        )   ا      ذ،   ج      ،        ،      وتعل     واََ   ي    لو ََ      خ(    ََا أا  

      م  ى   ع م و            ال    وأ   ع   وعََل        خ     اي    ال تخلا ع    تايي   
 1     لع    عل   و   خا       ج    بم        اي        

     خا      تا     لأ     وتل        ت ي  و      ََي   ََ     ،  ََ         ََ     ََ    ك   •
 ََ   ََ    ََ  ى   ََ     و كََ       ََ ت ي  و   ََ  تعََ   بََ  ،   علََ     ،  ََ  ي   ََ        ََؤ   

 ككم 
 ََ  ز ََ       ََ ت ي    ،ََ جمي   وي   خكََ          ََ    عل ََ  و  ذََ       مشََ      ع   ََ   ََ    ب  •

   ل  ََ     ََ  ت    ََا  ََ   ح   جََ   و  المََ      ذ،   ج ََ     ع  ََ   و    ََ خل    ََ    ََ،   
         وت ت     ح          ت   بق   تا       ،ش،          

بكَََم  َََ     َََ       َََا     خَََل   شَََ      خاَََ    اسَََ   ت     ل َََ       مشَََ    أ َََل     عَََل   •
خر    ، سََ   ََ     كََ ا    خا      يل  مقا  كََلأ   شََ        ا     خر         ا   ؤسا و  

     َََ    َََ     َََ  تمقيَََا    َََ  زا   َََل  ل  بعَََل  وجَََ    ؤسا َََ   علَََ   َََعيل      ، سَََ   أ َََ  
  2          مش      ض أو ع ل     

     و  َََ عل علَََ  تخاَََ    ؤسا َََ    َََ     خاَََ    َََ    َََ  ى  لَََ   لأ َََ    عَََ  أع َََ     و  •
      قكم    ت     لأ     و  ا        تمل ل أ شا          و   ذ    و ي    

 

دور التخطــي  الاســتراتيجي للمــوارد البشـرية فــي تحقيــق أهــداف المنظمـة: دراســة حالــة م سســة ســونلغاز   َ   ت  يَل     1-
   ََ       ج ََ ي   ،شََ     )   ل  ََ : ج  عََ   م ََل   نََ  ب ََك     ل ََ    مقََ ق و  علََ        سََ  : ا ََ  مديريــة التوزيــع باتنــة

  62(    2013/2014  عل        س    

التخطي  الاسـتراتيجي للمـوارد البشـرية علـى مسـتوى الم سسـة ودوره فـي تحسـين أداء الأفـراد دراسـة   س     ح َ      2-
ــدواجن للغــرب ــة ال ــة لمجمــع ترإي ــة تطبيقي    ََ       ج ََ ي   ََ  علََ       ََيي  )   ل   : ج  عََ  عكََل   م يََل  ََ  بََ   ) نظري

  60(     2009/2010   ا   :  ل     مق ق و  عل             
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    ََ       مشََ            خا    اس   ت     ل        مش         ض تذ   ف أ شا         •
 :1 لأ  ى      ت ف   ا          ل     و   عيي     ا أ     ي  عل   لأس ل         

 (? What)   ال                 مش         و  ع   -
 (? How)ك ف   ك    م    عل               -
 (? When)          م    عل               -
 (? Where)أ   ت  خل               -

  و  َََا لأ َََ   ؤسا َََ   َََ عل  َََ   ،َََ    تم كَََ        َََ   َََ   َََ      َََ ج و   ، يَََ    خَََ   ب   •
 كشََ  عََ   ََ  ل    ل ََ    أو   ََ،قر  ََ  عََل   لأ ََ    و  يََ   ََ  ا اتخََ      ََل  ي     ز ََ  

  2   ت     أو  س ا،   أو  قم أو  ي   
•   ََ ََل   ؤسا َََ       كَ ََ  ض وسَ َ     ََ ََ خلر  َ َ    ََ ََ خل       َ ََيل  سَ ََ    ت  َ ََل و    َ ََ       ع َ َ   

ع     ََ    ََ عل  ََ  تمل ََل  قََ     قََ   و   مشََ     ََ  أ     ََ      ََ     و    ََ    تمل ََل    نََ 
   ع       ا    ل    و   ذ       ال      ا    أ        ت ي  

   ََ        كم  و             يل عل     ؤسا    عل عل  ت ل ح    خا    اس   ت     ل •
      قكل     معيل     لى   

تخاََََََ        ََََََا أا     ََََََ       مشََََََ   تمقيََََََا    ذ  ََََََم و   ََََََ  ب   ََََََي   خ لََََََ   ََََََ   ا        •
 ع  تخا      ذ     أو  اس قا ي  أو  لأج      اح   ج   ا  ك ا ب عل   

 دوافع التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية وأهدافلالمطلب الثالث:

ع ل َََ     خاَََ    اسَََ   ت     ل َََ       مشَََ     َََ      َََ    لأس سَََ       جَََ   ب ع مَََ   أا  
     ََ   ََ ا  ؤسا ََ و    و اع مََ        ََ  ت جََ  علََ  أ    ،ََ ك     عََ   ََ    ََل       ََ     ََ    ََ اا 

 

1    ج     )     م     )  -  

 2-  47     2007   اسك،ل   :   ل        ع    إدارة الموارد البشرية     أح ل  
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     ل ََ  أو ا   ل ََ  تك،ََ  س  سََ     خاََ      ََا   ََ         ََ    وسََ       ََ  ع  ََ  أو 
    ََ  تمقيََا ج لََ   ََ   لأ ََل      ََ        ََ   ي أ نََ     ََؤ    اسََ   ت           ََ    مشََ       ََا 

   ي     

   ك  ح   أ   أسم ي و ك        خا    اس   ت     ل        مش         ،ق          :

   لع اََ      جََ      ََ       ََ       مشََ   ك   ََ    ََ ح  ع ك     خا         ََ   لأح ََ ا    ََ   •
    ؤسا ََ  ي   م       خا   و لأ     و      أثك  ََ    ل  سََ      ََ      ََ  ب ق   ََ  أ      

       ََ  ا تع  ََل عل ََ   و   ََ   ل ََ    ََ  أا   ؤسا ََ    ََ  تع  ََل علََ     خاََ    ََ  أ      
      ََ  ا  ؤسا ََ تلََا    ََ  ت  ََل علََ  تخاََ         ََ    مشََ    ت  ََ ق علََ  سََ      ََ    

 ََ  سََ    ا ا   تعا  أ      ع ل ََ     خاََ    و ََ  أ ََ   ََ     ل  سََ     ََل  ََ  اََ   بََ   ََم  
(SimonLam)  وز يل  ج ا     و ا(JohnSchaubroeck)    و      س ،        لأ يََ  أا 

  سََ   ت    ولََ ح أ ََل      خاََ   و     يََل علََ  آ   تََ   ََل  علََ     حََ  و    ََ      ََ ح 
 1   خا   و لأ         ي 

ََ   أا   • ََل     ،كَََل: ب ع مَ ََ ل   وعَ ََ ا     خَ ََ  حَ ََل  َ ََ     خاَََ      مَ ََ   ع ل َ ََل   لأس سَ َ   
     ََ ََؤ ب ح   جََ ََ     ،كََ ََ     ََ ََ       مشََ ََ   ت     ل ََ ََ       ؤسا ََََ  اسََ ََ        ز ََ ََ     ََ ََ   

   ؤسا ََ     ر و              ز ،    قكل  وت  ي  ََ   ََ     اََ     ، سََ   و ََ   ََ    كََ     خ   
 لأ ََ       ت ،     ج   ح ا    ع ل  ََ    عََل  أو  ََ      ََ     و ََ  ا حََ ا     ََ  ض

   2  و مل    ح   أ      ؤسا    ي  ع ام تمقيا أ ل     
   ََ  ج لََ   ََ     ايََ    سََ     ؤسا ََ   ََ  ت  ج ََ        ذ ََف  ََ     اييََ  و   ج  ََ :     ََ    •

 ََ   و   شَََ  ع      ل ََل  و   ،   ََ  و   َََ   َََ   ا      ذ،  ََ ج  و  ،       ل ََ  أو    ج ََ 
 

1  131ح       ه    ل      ج  سكا         -  

الإدارة الاســتراتيجية للمــوارد البشــرية المــدخل لتحقيــق ميــزة تنافســية لمنظمــة القــرن الحــادي ج ََ     ََل    م ََل     سََ   -2
  185   2007 (  سك،ل   :  ل        ع ) والعشرين
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ََ     حَََلو. تعَََل     َََ    المَََ       َََ    و م   َََ      تَََ     لأ َََ    َََ ي ا  تَََؤ ي   َ
 1       ع ل      خا    اس   ت       ك   اس   ب      اا 

   ََ  أ ََ  أسََم ي    خاََ     ََل      ََ       ي    ََ   مََ     ََل     علََ  تمل ََل  لأ ََل   •
ب نَََ  ي،  و     َََ   و    َََ     َََل ك    َََ    لأ َََل       جَََ       َََ       مشَََ   و    َََ     لَََل  

   عل  تم  ق   و ع م ج  ل  

 أهداف التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية  :الرابعالمطلب  

  َََََََ      ،  َََََََ  بع ل َََََََ     خاَََََََ    اسَََََََ   ت     ل َََََََ       مشَََََََ    و    جَََََََ  لَََََََ     ا  
  ذل   وجعل     أ ََ ز أو    ت ََ   ََ    ك  ََ   ََ  تمقيََا     عََ   ََ   لأ ََل      ََ     س   ت  ي   

 ت ك،      تمقيا     ت    و  ك  تلخ ر      لأ ل        ،ق          :

عل  ت  ي              ز   ب لأعل   و  ، ع       ، سم  و      اََ     ، سََ   ل  ََ     قل     •
     قك     س   ت    ي   مقيا  لأ ل    اب  الم     خا     شايل        تؤ   

ََل     • ََ          قَ ََ     ايَ ََ   علَ ََ   ل اَ ََ    خ  ج َ ََ    كي َ ََ     ع،  َ ََم     َ ََ     مليَ ََ   علَ   سَ
 ف  ع   و اا       و   ذ،   ج        اع     س ق ع م    ،     و اس عل    ل ذ   

 قََل      سََ    ذل ََ   ل ،  ََ   و  ََا  ََ  حيََ     ََ  ت ، سََ   ََ         سََ   ت    ولََ   اََ   •
عل  ت  ي              ال    و س خل     ب  ا  ق       تمقا س  سََ  "   ََ ج أكبََ    ذََ   ف 

ََ    علَََا  قَََل    أاَََم"  ب  لَََ      َََ   علَََ     ع  َََم  َََ  حَََ ا  وجَََ    َََ  ض أو  قَََر ف  َ
 ب  ، ع    أو  لأعل   

 ََََيل  قََََ     ع ََََم   م   ََََ   ََََ   اسََََ خل         تمل ََََل    شََََ كم   م   ََََ  و     اعََََ     ََََ  تمََََل   •
  2و     قكل  

 

1  58  س     ح        ج  س  ا            -  

2  164عكل    ح     ش      م  عكل      ج  س  ا           -  
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و ََ   ََ   عََ   ب     ََل  علََ  ج  ََ    بََ لأ     خ  ََا   ع ََم علََ  ت سََ   ا عََل     عل  ََ      •
    ؤسا و خ ل     حل      ،                      مش   أ شا   

            ت ف  أو    ل     أو   خل     أو         س                 مش    عل    يل       •
   خل    

  وتمل ل    عََ        اع ََ   ؤسا    ع   و لا  عل     لع     م      ل        مش       م    •
  ق     ع م      ح  

  ت ،ََ   اسََ خل      يََل وتقي      وتمل ل    ش كم    ََ             مش      ع   عل          •
  1و   قك         ح     

علََََ     ،ََََ  )  وز ََََ      ك   ََََ   ات ََََ    قََََل       ََََ     ََََ  علََََ  تمقيََََا  ؤسا ََََ تع ََََم    •
  2و     عم    ع   م  ي       ل  ل   و  خ  ج  

   خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ      ََل  ب ََ   ع  ََ    ََ  تََ  ي    وعل     ك    قََ   أا  
  و ََ     اََ     ، سََ   و  مقََا   ََا  ََ   ؤسا ََ    ح   جََ       ب    لك    و  ع                  مش   

:    

   ،     و        تقل         ى      اََ          تمل ل       ى    عل   لأ        خ ل   •
 ،      ق     وتا                 حل ث   لأ       قك   

  ع  ََََ    ََََ   ََََ      م  ََََ   وأث  ََََ  علََََ      ََََ       مشََََ      ،كََََؤ بم  ََََ      خََََلوا  ََََ   •
  3   ع وض     لأ             قكم   معيل

 أبعاد التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية ومقومات نجاحل  المطلب الخامس:

 

1  132    2007:       ش وق  ل،ش  و    ز      ا   لأ3  إدارة الموارد البشرية.   ا     ي    و ش   -  

2   95     2008 ؤس   ح  س   لو       التخطي  الاستراتيجي     م ل    ي  -  

3  65ك    ت  يل      ج  س  ا          -  
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    َََََ       مشَََََ    ع كَََََ     خاَََََ    اسَََََ   ت     ل َََََ       مشَََََ    ع ل َََََ  ولَََََ  أ َََََل   
   َََََََ     تا    ََََََ    مقيََََََا  لأ ََََََل   و     سََََََ      ،    ََََََ   ََََََ   ََََََ   ت ي ََََََ    سََََََ   ت    و 

و ََ        و َََ تم     خاَََ    اسََ   ت      َََ   َََ      َََ ه     كي  ََ  و   َََ  تشَََ م   ع   َََم   مش   
 ََ  وجََ       عََ     ل  ل   و  ع   م   خ  ج      م ا       وعل   و   أجم تمقيََا   ََا ا  ََل  

     لأبع   و   ق             ا  علي   ت  يل و   ح       ع ل   
 أبعاد التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية  أولاا:

 ،ََ ك ج لََ   ََ   لأبعََ      ََ  تقَََ   علي ََ  ع ل ََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشَََ    
 و      ت :

 طي  الاستراتيجي للموارد البشريةإدراك أهمية التخ-1

س       ََ  علََ     ايََ        علقَََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ     كََ    حيََ  أا   
و   عل    تا          و لح ع     ،           لع    ََ  ك   س   ت    و        ا  قل     ب 

ي   ََ  ع ل ََ     خاََ   وت ي ََ    وتذََ  ،      شََ        ََ   ََ     ع ل ََ    ََؤو ج  ََ     ََ علي  و  
و ََ   ََ  أثك  ََ    ل  سََ      ََ  أج  ََ   حيََ   ل ََ        أ     ب  ا        ح  م   خا     ، ََ  

    1ك      ج  وع  و    ك و       ل      ع ل      خا    ل         س                وجيل 

م ع ل           خاََ    و     لا    ك  ي            ؤو ل    اكم   وعل         ك    ي  
     خا    اس   ت     ل ََ       مشََ      كََ   ي    ،       أ ل          أا  و  ،ش ل        تق   

م م   لكي ََ         ايََ     ََل     ََ     ج ََ     ايََ      كي  ََ  و   ع  ََم  ع ََ   أي    ع   ََ     ََ  
 2            تع م  ي    ،   ت   

 

-1 "   ََ ََ  ز حَ ََم  ب،َ ََ  وز     ف  َ ََل     َ ََ   يَ ََ      ت   /بمَ ََم     َ ََ     حَ َ    ََ ََ    وأثَ ََ       مشَ ََ   ت     ل َ ََ    اسَ    خاَ
  324    2016(  92    عل : 22  )    لل: مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية   م "  

  لََ   عََ     ََ     علََ     عََ    تخ ََر        "دور التخطــي  الاســتراتيجي فــي إدارة الأزمــات"لأ ََ  حل  ََ   عل ََل  سََ يم   -2
  05    (2013     ع   اس      ) ؤس               ل     ي   ،ش     
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    ََََ       مشََََ           سََََ   ت    ت تما: المــــوارد البشــــريةتطــــوير وتنميــــة مهــــارات -2 
 ل ،  َََ   َََ   َََ   تم َََي   لأ    و   ،  َََ     جَََ   تخاَََ    سَََ   ت     سَََ   ت    ب لأ َََل    ا

 َََ    خاَََ   بعيَََل     ََلى  َََ   ََم   سََ   ت     ََ    َََ  ع ل ََ    َََ   لأ َََل    ا ل ،  َََ   ُ   عََ   
ََ   خا    ،كك      سََََََا  و   شََََََايل   و   ََََََ  ت ََََََ عل علََََََ  تمقيََََََا  شََََََ ل    ل ،  ََََََ   وعل ََََََ   ََََ

و    ََ    وجََ     ََا   حََل    اس   ت     ل        مش     ع م عل  ج     ك      وتمل ل   كََل  م
      َََ    مليَََم   كي َََ    خ  ج َََ    مل َََل    َََ   و    ل َََل      َََ     َََ     ت شَََ  ك ف َََ   َََم   

ع ت  ج     ،     وتمليم   كي     ل  ل     مل ل  ق     ق   و   1      ،       ن 

ل علََ  تاََ        ََ      لأس سََ    قََ    ََم   ََ  أا   تذََل  ََ   ا    ا   ََ  أا     ََ  
  ل ،      س   ت    و        تم  ب لأ ل   و  ا      ا     عل  ت  يل    ع       ش    أ ن  

 الموارد البشريةتم ين ومشاركة   -3

 ع كََ      كََي  و   شََ      ََ      ََ ت ح و  ع   ََم  لأس سََ    ََل   ع لََ  ت،  ََ     ََل ع  ََلى 
 ََ ََ ق     عَ ََ،م    سَ َ    َََ   ََ ََا  َ ََ   أكك  لي   و  َ َ          ََ ََم    عل  َ ََ       بكَ ََ    ل و شَ َ  

  ََل     ََ     ،  ََ  وت كيََ،    ََ     ََ       ع  بعض   ق            ع ل    تخ     ق          
   شَََ      َََ   َََ،  اَََ    ت   ب،   َََ    و    َََ     لَََا    َََ     اَََ      َََ   ت   وت سَََ   ا عَََل  
   شََََ      ََََ     خاََََ    اسََََ   ت     ََََ   ََََم     ََََ ا   اج   ع ََََ    اا  ََََ           سََََ   

    2و       

 ةمقومات نجاح عملية التخطي  الاستراتيجي للموارد البشري  ثانياا:

 
1-Dincer, Omer, Tayoglu, Ekren&KeithW.Glaister” (2006), The Strategic Planning Process: ecidence from Turkish 

firms”, Journal of Management Development, (vol:28, N°:04,2009), P 361. 

واقــع فاعليــة أداء تخطــي  المــوارد البشــرية فــي ظــل التخطــي  الاســتراتيجي فــي النظــام    عقَ     علََ   ََ     ََل  ََ  سََ     "-2
  51  ( 2011 لأك         ك  ا      ل عل     ع     )   س      ج  ي   ي   ،ش     الترإوي بسلطنة عمان"
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   اََ    ََ ح ع ل ََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ    علََ      عََ   ََ   لأسََ)  
 :1و   ق     أ    

  و َََ  ثَََ    ع َََم علَََ  ت، يَََ    ح َََ     َََلى    َََ       مشَََ           سَََ   ت    وجََ    ؤ َََ   •
        ملا   ل ،    

   قيََ       ََ     كََ   ا    خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ    ب  ممََ  عََ  أ نََم    ََ    •
    ت ا    شال   ب، نم   ذ                أو        ك  ت      

  و  ََا   ََع       خاََ    ََ            مش     وح                وتعيي    ؤسا  س ق        •
 ح   تل م    ي         ل      ع ل   

أا  ك ا  ، ك تََل     ََي     خاََ     ق ََي   لأجََم و   خاََ     ا  ََم  لأجََم و  ََا باََ ض  •
  2تذ     ؤ      قكل  

وتاََ         ت ََ   ََ      ََ       مشََ   تمل ََل   خاََ      ََ قكل       علقََ  ب سََ قا ي وتعيََي   •
  لأجم   ا  م 

  تََ  )ت  ََ      ََل    ق  بََ   و ي  ََ (      جع    لو    لأس)     ت ف و  قن   علََ    ل   •
 خر    ، س        ك ا    ، س     أجم ول    ش  

 و  و   ََؤ    م ح  ل تََ     ََ  حيََ  تمل ََل و جم ت ََ   أعم   ََ    ل    ََ   و  شََ     قي         •
 و  و   عََ  ي   وتمل ََل   شََ     ال          ل       تمل ل    ت         ا   ال      قك   
  (  ؤسا    ، سم      )أي و   تمليل           ت        ج         

 

1  171عكل    ح     ش     عكل      ج  س  ا           -  

ََ وا  -2 ََ ي وآ َ ََل     َ ََ ي  عكَ ــات الجديـــدةسَ ــالات والاتجاهـ ــاليم والمجـ ــرية المفـ ََ   إدارة المـــوارد البشـ ََ    :   ل    سَ     قَ
  52    2006و س ش              ع     
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  و اس عل       كا   ََ  ي   ح   ج ت ََ     خ ل ََ   ؤسا ول ح  ا  ج               م    •
 و      َََؤ         ََََ        ، ع َََ     لأعَََل      شَََ   : ي َََ    ََََمق   مَََلا لَََ    ،   َََ  

 1 ل  ت ف أو   ،قم أو           خ     ملا و   ا    
 2ت         عل             ل خا      تمل     ك          ج     ي   ب س       •
    ََ       مشََ           سََ   ت     خلََا    ذ  ََم و ا  ََ     ََ   ََي   سََ   ت     ،ََ     خاََ   ا •

   ذل    ل ،        ل و        يل عل      ع                   :  س   ت    و ا
تمل ََل أعََل   و  ع ََ      ََ ت ي     الََ  ي  و  ََ   ت    ََ  تمل ََل    تََ       ََ    ََ   ✓

  ال      اكل   و  ا    ب   ل       ت ا       ج  ت  ي        
✓          ََ ََ قكل    ل ايَََََ َََََ    ََ ََ   ؤ َََََ ََ   ولَََََ ََ      ذ،   ج َََََ ََ        بق ف َََََ ََ     اا  َََََ   سَََََ

و اج   ع ََ     م  لََ  وت،ثي  ت ََ  علََ     ،  ََ  وسََ ق   ع ََم بشََكم عََ    ََ      ََ قكم 
   معيل 

ََ   ت       ✓ ََ       مشَََ   تمَََل    سَ ََ   ت     َََلع   ا    َ ََ   ل سَ ََ   ت      ) ؤسا َََ   ذل َ   سَ
ََ   ل تََََ    أو    ََََ ت ي    ََ       ،لسََ ََ   ت     عََ ََ  ج     سََ ََل  ل  أو   خََ     ت ََََف   ََ

ََ   ت     ََ  أو  ؤاَََ    سَ ََل ي أو   ،قَََم    ؤاَََ  و  َََا بشَََكم    َ ََ      َََ ت      ا  َ    مَ
   ذََ    و   ََل    أو  سََ مل .  ََ   ا تا    ََ  ت ، سََ   ََ    سََ   ت    ح ََ    م جََ   

    ت         اع     قك ( 

التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية كأحد الوظائف الأساسية فــي :  الثانيالمبحث  
 الإدارة

 حيََ   ع كََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ       ت  ََ   لأو ََ   ََ    ع ل ََ        ََ 
و ع  ََل علََ    ع ََم   ََكا    تََ     لأ ََ ى  و ق ََل بََ      ذيََ     ََ،     ََ ي   ََكا ت، يََ  أي  

 

1  71ك  م         ج  س  ا          -  
 2-  52س ي  عكل      ي وآ  وا    ج  س  ا            
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  نََ   بشََكم عََ   تمل ََل  لأ ََل   و      ؤسا ََ  تخ   ا      ت علا ب   قكم          مشََ ي  ََ    
  سََ   و  ََ،   و  جََ      و  كََ   ا    ز ََ    م  ق ََ  سََ     ََ ا   ََا علََ    لََ ح  وولََ       

 وحل            أو ب  ، م  لأي   ؤسا     ى   
    خا    اس   ت     ل        مش         ،ش      ي   ََ  ل    ع، ََ    مشََ ي بشََكم 

     ََكم  ََ    و  ََع    ََ  تمل ََل  لأ ََل      ََ  ت ََ ب    ََ     ع، ََ  ب  شََكم  لأ بََم  و مََل  
  ذ يل    مقيا   ا     تم    س      و    ل  ل   و      ع   م   خ  ج      ؤث    ََ    ع ََم  

  ع  ََ   سََ   ت       ل    ا   مش            س   ت    حي     بم    ع ل   ول   ل   ع   ا
  ل ،    

وسََ، ا ق  ََ   ََ    ََ      ممََ    ََ    المََ      خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ    
و ل  لََ    الََ  أو   ثََ  ع اََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ    بََ   خا    اسََ   ت    

   كََم  ََ     الََ    بََ     أ ََ     الََ    ب  ََ   ي ،ََ و  ع اََ     خاََ    ؤسا ََ علََ    ََ  ى   
            مش    اس   ت     ل        مش       ب ا  أ شا        

 : متطلبات تحقيق التخطي  الاستراتيجي للموارد البشريةالأولالمطلب  

ََ كم   ا   ََ   شَ ََل    َََ   ع   َ َ      ََ ََ       مشَ ََ   ت     ل َ ََ    اسَ ََ      خاَ ََ       مشَ َ    
 ح س    ل ،           ا ح     و                  م     و   م  ل       تشكم أ      

ََم تخاَََ   و  ََ  تم  َ ََ  ع ل َ ََ   ت الَ ََ       مشَ ََ  ع ل َََ      َ ََ   ت      َ ََ و   تَََ       سَ لَ
   كََم   ؤسا ََ و   خاََ    اسََ   ت     ل    ََ       مشََ      ، سََا و      ََا و   ذ  ََم  ََي  تخاََ   

 ََ   سََ   ت    وتم  ل       أ و      شََ      ا            مش   ب  ل         ل    وتا    أ و    
   وت            الم         :1ع ل      خا    اس   ت   

 
1-Kleasen, E. D. and Johnson, “Building Human Resources Strategic Planning, Process and Measurement 

Capability: Using Six Sigma as a Foundation”, Organization Development Journal, (Vol 25, No 

1)2007, P 37. 
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 والتخطي  الاستراتيجي  الموارد البشرية: تكامل تخطي  أولاا 
   ََ ََا  َََي  تخاَ ََم و      َ ََ     ذ  َ ََ   ع ل َ ََ   ت نَ ََ       مشَ ََ    اسَََ   ت        َ و   خاَ

  ، ي        ذ  م:
:  َََ    َََ     َََ    َََ     َََي   َََم  َََ  ع ل َََ  ExternalIntegrationالتكامـــل الخـــارجي  -1

      ،     حي  ت ََمح         و   خا    اس   ت    عل  ج                  مش   تخا    
ََ  و  ََ  ع ل َ ََلىب ب بَ ََ   حَ ََم  ي،  َ ََع      َ َ  1  ََ َ   ََ ََ       عَ ََ     لَ َ    َََ   ََ ََا  َ   و ،كبَ

ََل   ََ      ا  َ َ  ،     ََ ََ   ؤ َ ََا  َ َ       : ََ َ ،    ََ ََم     ع َ ََ      ذ  َ ََ ا        ع ل َ ََ     أا تذَ َ   
   ََ ََ   اح   جَََ    ا   مشَ ََ    لك َ ََ   شَََ       ج َ ََ   ت     ؤ َ ََ   سَََ     سَ ََ   و      َََا  َ  ل ،  َ

  ََ ََم   كي َ ََ   تمليَ َ   ََ َ   ََ ََ  و  خ  ج َ ََ    ل  ل َ ََ      كي  َ ََ      ايَ ََف  َ ََ  و   ذ َ ََل      ،  َ وأ َ
ع و   ع   عل     عل         علق   ،ق       2و  ق     ن 

   و      ،  تع كََ     ،  ََ      ََ                :InternalIntegrationالتكامل الداخلي   -2
   ََ       ذ ا     س   ت      وتََ              ع      جل           ،    أو                   مش   

  3س   ت    أا ت   عم وت ذ  م ب ت    تمقيا  لأ ل    ا      ا  ل     مش   
 ستراتيجيةلمشاركة الااا:  ثانيا 

    ََ       مشََ     أا ت ايََ  أ و    ل ايََ         ََ  ع   ََ     اََ    مََ      ََ ا  ل  ََ      ََ     
 عل  ََ         وا  عََل وت م      أ     لأ و      ،     و   وتي، ََ       بلََ   ََ   اح  ََ ظ ب   ََ  

تذ  ك ََ    تماََ    اكيََا   سََ   ت        علقََ  بََ    ت ي  وتم  ََ ت    ََ     ،  ََ    ََ  أ    أ و   
ََم   ََ  و      كَ ََ   لأ   َ ََ  بَََ  َ ََ       علقَ ََ     سَ ََ              مشَ ََع            عل َ ََ  تنَ َ         ََ و  قَ

 

1   65    2005 ع  ا:     و  م  ل،ش   2  إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي.   ي       ل عكل    ح    ا   -  

2-Fisher, et al, Human Resource Management, 5sted, Boston: Houghton Mifflin Company, 2003, P  

-3DeCenzo, David A, and Stephen P. Robbins, Fundamentals of Human Resource Management, 8th 

Ed, (New York: John Wiley and Sons Inc), 2005, P  
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و    ََ     كََ ا   ََ       ؤ ل  و  ق     عل     كم         اي    و   ا               مش   ع       
  1 وت، ي             س   ت       ع ل      خا   و        ا  ع    و   

و   لَََََََ      َََََََ     شَََََََ      َََََََ  ع ل َََََََ     خاَََََََ    اسَََََََ   ت    ب   حل َََََََ  و َََََََ     
ََ     َََ       مشَََ    سَََ   ت       ََ     شَ ََ      ا  اسَََ   ت     َََلو      قَ ََ   و  ح سَ ََل     عَ  َََ   َََ   تقَ

 لأ ذ     اا   ح              و   ش                مل    ل شك        تع  ض    ،  ََ   
و  ع م علََ    ََ   ََ    اسََ   ت      و   ََ       لََ ح و   ل ََم     ََ     ََ ت ي   ََ     ،  ََ  

 و   ع وا    ج    أا      

 مداخل التخطي  الاستراتيجي للموارد البشريةالمطلب الثاني:  

كيم   ََ ي ت ََي  ف ََ  ع ل ََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ      ق ََل ب   ََل م  ات ََ   أو    ََ  
   مش     بمي    ك        ا  ي   ل لي   خ ل ي :

 : التخطي  من الأسفل إلى الأعلىأولاا 
          تق   بع ل ََ   ؤسا م  ،      خ ل               ت شك    ح                ا  

   و   ،كََؤ ب ح   ج ت ََ      ََ قكل   علََ  ح ََ  لك عََ  وح ََ  تقل             مشََ        جََ    ح   ََ  
   ََ  ا عََل     ََ      ،   ََ    ََ     ََل    ؤسا ََ     سََ   ت       ََ   مََلا  لأع ََ      ال  ََ   ، ََ  و  

   2          مش     عل              و    بال                          
 ا: التخطي  من الأعلى إلى الأسفلثانيا 

 ل ََ       مشََ     ََ   ََ    سََ   ت    تق            عل   و ا              ل    خا   ا
ََل       ََ     ََ     تمل ََل    تََ    و ا     ََ    ذََم وحََل       ََ  عل ََ  ثََ  ت سََل     ََ       

 

  ع َ ا:     و  َم  ل،شَ  إدارة الموارد البشـرية فـي القـرن الحـادي والعشـرين  ل       ه   عكل   م  ي  وز ي   ع      َم    -1
  42    2008و    ز    

2  235ع   و    عقيل     ج  س  ا           -  
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تع ََم علََ  تََل  ق   وت  ََيل    و عََل  ا   ََ    ََ    خاََ   ََ      جع  ََ  وتقي   ََ   ََ  اكََم        
  1  عل  

 ََم   ََ  ى     ي ووحل تََ   قََ    ل  سََ  و ، اشََ   بََ   ََ ا   وعل ََ  وح ََ   ََ   ََ   ع ََ    
أ ََ  و ََ  أ لََ   لك عََ   لأع ََ      ال  ََ   ،ََ  وح   ََ   ََ      ََ  ى  لأعلََ  أو  لأ  ََ   ،ََ    ا  

 لأح ََ ا  ََ       ََ ج     ََ    ََ   لأعلََ    ََ   لأ  ََ    ََ      ََ  بََ   ََ   كََ   و ع  ََ  و اََ  ف  ََ  
   وتمل ل  ح   ج ت   عل     لى   معيل  ؤسا      س   ت      علا ب   ،كؤ   ح    

ــث:المطلــب الثا ــى  ل ــالتخطي  الاســتراتيجي عل علاقــة التخطــي  الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية ب
سمستوى ال  ةم سَّ

  ت     ََ    ََ    ع كََ     ََ      مشََ ي    مََ    لأس سََ   ََ   سََ   ت         ،  ََ   حيََ  أا  
 ََ      ََ       مشََ     و       ع   ََ     كََ   ََ      ََ   ب خ لََ   لأع ََ   و لأ شََا  بك ََ    و و  عََ  

   ع    ا   ؤو   

و   ت مََ ك      ،     كم  س   ت    ا    لأ     جل              مش             س   ت     
ََ  أا   َ     ََ َ  ،      ََ ََم تم  َ ََ  تَ َ    ََ ََ  ع،  َ ََ  أ َ َ     ََ ََ       مشَ ََ   ت     ل َ ََ    اسَ    خاَ

       خا    اس   ت     ل ،     كم     و           جل              مش    س   ت    

ع ل ََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ     ََ    ََ،       بعََل  سََ   ت        ََ    ا  
ََ   ا ؤسا ََََََ    ََ  بخاا ََََ ََ    م  ََََ ََ  و  تمََََ ََ   ت        و    ع اََََ ََ   سََََ ََ   ََََََ      خاََََ ََََ    

   ََ    ََ   ز ، ََ   قكلََ   ؤسا ََ  اس   ت     ل        مش    ت   ع ل      قل      ،كؤي اح   ج     
  ز   ب لأعل   و         و  ذ         ال  ََ   و ََ   ََ    كََ                  مش   ل  ل     لى     

      تمقيا أ ل     و    ت   ول  ا  س               ع م و  ،    ؤسا   

 

 1-  236    جع،       
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ََي    خاَََ   ا َ   ََ ََ       ز َ ََم علَ ََ       مشَََ     ع َ ََ   ت     ل َ ََ   خا    اسَ ََ   ت     َ  سَ
  وأ              مش    عل     لى   معيل    ج    و ََي   ََ   ََ    ََ ح  ََ   ََ      ََ      ؤسا  ل

أ ََََ ى و  ََََا  ََََ   ََََ      ق   ََََ   ََََي  ح ََََ    ع ََََم    الََََ ي  ََََ    خاََََ    ََََ  ج ََََ      ََََ قك   
     قك              مش     و ي    ك       ؤسا  ل  س   ت     ا

   ل ََ       مشََ      ايََ    ََي    ََ   وأ ََ ى  ََ  تََم عََل    ك   ََ   ؤسا ََ ح جََ     و  ََ  أا  
ع ل ََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ         ََ ا   علََ      ايََ      كي  ََ    ل  ل ََ  و  خ  ج ََ    ََ ا  

   ل   ََ  أ  ََ   ؤسا ََ        و     ل  ت ز  ت، يََ   سََ   ت           س   ت      مش       ع ل    
  1ا     وتع م    تم  ي            اي 

 َََََََي     خاَََََََ    اسَََََََ   ت     ل َََََََ       مشَََََََ    و   خاَََََََ     عَََََََ   و  مقيَََََََا    ذ  َََََََم   
 :2  ا  ل    ت         ع         الم   أ     ؤسا  اس   ت     ل

       ََا أ ََ    كََ   ؤسا ََ    ل  أس سََ       أا  ك ا    خا    اس   ت     ل        مش     ل    •
  و    َََ      ك   َََ     ج َََ   ؤسا َََ  َََ      َََ     ل         عل َََ   َََ      ك ح  قَََ    ك   َََ    ،  

ََم و  قيَََ   ََ    بعَََض   ع  ايَ ََ  ،قر و  ع َََل  َ ََ       مشَََ    َ ََ ج   َََ     َ ََ   شَََكل  تم َ َ    
   عل                       ا      و     يل    ل     

   ََََََ  ت بََََََم  لأسََََََ س  ََََََ   اََََََ      ََََََ       مشََََََ   تم  ََََََم أ ََََََل     ع ََََََم   ََََََ  أ ََََََل    •
            مش    س   ت    

    َََ       مشَََ      جعَََ  ع ل َََ     خاَََ    اسَََ   ت      مل َََل    َََ      ل َََل    ق،َََي         •
  ي   

ََم  • ََ     ع َ ََي   و   تخاَ َ     ََ ََ   ت     َََ    َ ََ    اسَ ََ   و   خاَ َ      ََ ََ       مشَ ََ    ل َ      شَ
 ع،ل        بخا    ع م            مش      ل        ، ي  ي  عل      ذي  ب 

 

1  237ع   و    عقيل     ج  س  ا           -  

  82-81      (2004  سك،ل   :  ل        ع    )  إدارة الموارد البشرية: رؤية مستقبلية  و   ح    2-
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  ع ََم ولََ  ا ت   ق ََ   ََ    خاََ    سََ   ت     ع  ََ      ََ       مشََ     ََ  علََ   خااََ   •
  ل        مش      س   ت     ا

المــوارد علاقــة التخطــي  الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية مــع بــاقي أنشــطة إدارة  المطلب الرابع:  
 الأخرى   البشرية

   ؤسا َََ     سَََ   ت     لع اَََ    مَََ  ز   َََي     خاَََ    اسَََ   ت     ل َََ       مشَََ    و      َََ   
و ََ      ََ       مشََ      ََ   ؤسا ََ     تمقق   ََ     ع ل ََ   ََ  تََ  زا  ََي  ح ج ََ       ككم  و       

  و  كَََ     َََ       مشَََ   وع اَََ   ي،َََ  و َََي  بَََ ا  وتَََ            َََ   َََ    َََ ح   قَََل ت  َََل ت  عَََم  
 :1 ت             عم      ،ق          

1       ََ ََ   ت     ل َ ََ    اسَ ََ     خاَ ََ ز  ع ل َ ََ  ت َ َ   ََ َ     ،  ََ ََ      ت ف:بَ ََ  وت  َ      عَََم  َ
      ََ   قََ     و  عََ    مش           ا و   ت        تقل   وت،كؤ  ل        مش       ال      ََ  

   ََ     سََ قا     و  عََل   م جََ             مش   ي  و كي      ح   و  ع     ؤو ب   عل    
    ي ََ  و    ََ    تمل ََل   ََ     اسََ قا ي وولََ    كََ   ا    ، سََم   ََ  ا    ََ    ََ عل أ نََ  

    ََ قام  و  عي  ََ   و    ََ        ََ       ََ       مشََ      تمل ل   عل     ال ي     ََ     ََ   
   ، سم              و  ذ        ال    وتعيي،         ،       ، سََم  و ََ             مش   

   ملا    ا    
     عََم  ََ  وت  ََ     ذََ    و   ل   :ت ََ عل ع ل ََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ      2

و  عَََ     ذَََ     َََ  تمل َََل ؤ و    َََ        َََ  ت كَََ      َََ  قَََل     وت  َََ     ذَََ    وت،  َََ  
  ح ََ  تََ  ك   ََ   ؤسا ََ     سََ   ت     اح   ج      ذ  ،    ل        مش       ال        ز 

   ؤسا ََ                  خا    اس   ت    ت  ك   ع    أ    و جم ت   و  ؤو   ت   بك     و 
و        ول    كََ   ا    ذ  ، ََ  و   ل  ك ََ     ، سََم             مش                    تمل ل  

     
 

1   82-81  و   ح      ج  س  ا          -  
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      ََ        ت ا ََ  عََ  ح  ََ  تََ،ق        عََم  ََ  وت  ََ  تخاََ       ََ        ت ا ََ :تعك    3
   َََ   ل  َََ  تعييَََ،   ح َََ      َََ   َََل      ي َََ  سَََ     َََ ا عَََ  ل  َََا  ؤسا َََ   عَََ  لي   َََ    

أو  يَََ     َََ      خ     َََ    أو وت  َََ    َََ     ع َََم   بميَََ   كَََ ا  ذَََم          َََ  أو   ،قَََم  لأ قَََ 
 ََ     ََ    ََل ج  َََ   لأسََ م   ََ   لأعلََ   و    َََ    تع ََم  ََ     كََ   ا علَََ    ر  خ ََ  

 َََ ت   و   َََل    ل ، َََ    َََ  ي   َََ   تمل َََل  ح   جَََ    َََم   َََ   وت  َََ   َََ   لأ َََ    وتخ   
  أو    ج    وعل      ،   ا               ََم   ََ   ََ  ع ل ََ   ؤسا  اح   ج         م   

 َََ     ،  َََ  لأ  َََ  تكَََي   ح   جَََ       َََ       مشَََ      َََ   اَََ    أس سَََ      خاَََ   تعَََل جَََل   
 ََ      ََ قكم  ََ  حيََ    ، ع ََ  و  ذ  ََ     ََ  سََ   ي   ع ََم     ََ       مشََ   وت    ََ   ََ  

 عل  ت  ي          ا     ال ي ب  ج        خا  
   ََ   ََ    ََ      ت  ََ    ََ   ؤسا ََ م  و   ََ        ،  :ت ََع         عََم  ََ  وت  ََ     ََ    4

ت  يل   ك   ا    ، سم       تن   ت  ي  ح      لع  لي   ي       خ ل  وح   .   ع ََم  
  ََ ََ  وعل َََ     َ ََ     َََؤو  و ي أا  الَََ       َََ    نَ ََ  عَََ     َ ََ  ا     و   َ م      ، َََ  علَََ    َ

   َََ      َََ       مشَََ      خاَََ    اسَََ   ت     ل َََ       مشَََ       َََ  ت ك،َََ   َََ   ع  َََ  ح َََ  
و  ع    لأع         س    س    و           ك     ول    كََ   ا    ز ََ    ت  ع م    قك   

 وتمل ل سكم   م             
ََ   ت      5      عَََم  َََ  وت  َََ   لأجَََ   و   ع  نَََ  :ب  ،     َََ    َََ  ا ع ل َََ     خاَََ    اسَ

   ََ   ََ     بشََ     ََ  حيََ    ذََ  و  ،ََ ع  ؤسا ََ  ل ََ       مشََ    و ََ  ت  ََ    ََ   ح   جََ     
  عََ   لأجََ   و   ع  نََ    ََ  تمل ََل    و تََ    ََؤو              ََا   كََ    ر   ََ ا  و   خ   

         تقل   لع،     مشََ ي  ََل   و لأج   ول ق   ع    وتمل ل    ل    و   م يل      ت ا  
ََؤ    َ   ََ َ  ََ ََا   مَ ََ   لَ ََ ا  ي   َ ََم    َ ََ   لع َ ََم و  عَ ََلى   ع  َ ََ  ا   ل  َ َ ،     ََ و  َََ    و    َ

    ا ق ع م و    س          لأج   و   ع  ن      خا   تمل ل 

 مراحل التخطي  الاستراتيجيل مس وليتلل ومعوقاتلالمبحث الثالث:  



 

- 102 - 
 

علََ  تلو ََل    ،  ََ  ب لأ ََخ    قََل         خا    اسََ   ت     ل ََ       مشََ    علََ   عك  
      ََي  ع،ََل   م جََ    ََي     َََ     اََ     ، سََ  و   كََ ا    ، سَََ   وت،ََ ا عََ   ََ     ع ل َََ  

 ل ََََ       عََََ     و ََََ    اسَََ ب         َََ       مشََََ    ع  َََ     ،  ََََ  اح   ج ت َََ      ََََ قكل    ََََ  
 سََ   ت     ََ    ع ل ََ         ََ   ا مشََ   تخاََ      ََ          مشََ         حََ   ََ     ،  ََ   و عََلُ 

أ     ع ل       ز     ََل   حلىب         مش ي  و        ا  س   ت    و  ا ف      علا   ل   
            ت ا    و م  ََ    ق نََ  وجََ   عََل   اََ     ل خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ    

      أ  ى  وتمل ل عل     تق    ؤو    ت، ي  وت  ََيل  ََ    ؤسا وأس  ي  ت ، ع وتخ ل      
   وتمََ    وا تمقيََا  ؤسا ََ   ع ل    ب  ل      ََ  تمل ََل أ ََ    ع  ايََم    ََ    كََ  أا ت  جََ    

   ا  و      س،ا ق                    مم  

 المطلب الأول: مراحل التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية

   كَََم  ؤسا َََ  ل سَََ   ت    ا    َََلأ  ََ    خاَََ   ا  جَََل              مشَََ    سَََ   ت    تع كََ  
  ََ ََ    تم لَ ََ  وتَََ تم    َ ََ   ت     ل َََ       مشَََ    ب    عَََ   َََ    وث قَ    وت َََ  ع ل َََ     خاَََ    اسَ

  سََََ   ت         حََََم و  جََََ            باََََ  و    ، سََََق  ف  ََََ   ي، ََََ   و ََََ     ََََل  تشََََكيم  اََََ  
ح  ت  ؤسا َََ  ل    ز َََ  و   ، سَََم      َََ       مشَََ    َََ      َََ  تمل َََل وتقَََل    ح   ج ت َََ   َََ    لَََ 

              ل ،      خا       وت  بم          حم ف     ل :

سلل  ستراتيجية: التعرف على معمون الخطة الاأولاا   ة وأهدافهام سَّ

 سَََ   ت     وع  َََ  ع ل َََ   َََ      ا  َََ   ا َََ    شَََ      َََ       مشَََ   ح َََ  تَََ  ك        
   ؤسا  ل س   ت    أا تذ ا عل   ل ع ت   ب ن  ا وأ ل     خا   ا             مش    ا  ل  

ََ قكل    حيَََ  علَََ           عل َََ  أا تقَََ     لو َََل         ككَََم    َََ  سَََ ،       َََ    َََ   ز ، َََ    َ
  س   ت    بك       عل     و  ك          علق  بخاا    ا           مش   

 الموارد البشريةتحليل الطلب على  ثانياا:  
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         ََ ََ س   َ ََ  أسَ ََ  علَ ََ     ع ل َ َ    ََ ََ   تقَ ََ       مشَ َ         ََ ََل  ح   جَ    ؤسا َََ   مل َ
  ا اََ   ََ   لأ ََل      ََ  ت  ََ    ََ      ََ     ي ََ   وتََ   ع ل ََ             مشََ        قكل       

   ،كََؤ و   مليََم  ََ   ب سََ خل     عل ََل  ََ    اََ ق بََ  ،     ََ   بََ     ع   ََم    ََؤث   علي ََ   و ََ  
 ك  ت :

 

 

 :(EnvironmentalAnalysis)التحليل البيئي-1

  و  م ََ   ؤسا ََ  ََ                مشََ    سََ   ت    تع ك        ع ل      أ    ا     ََ      
 لأس س    ي تق   عل   ب ا    خا     لأ  ى  و  ا           ع   عل  ج        ايََ    

     ََ        ََ    مشََ     وتعََ    ؤسا ََ      ع ل   تقََل    ح   جََ              كي         تلع   و   
م  و   ، َََيا   عل  َََ     كي َََ    ل  ل َََ   ل ،  َََ   َََ   عل  َََ     كي َََ  ع ل َََ    نَََ  »علَََ  أ  َََ : 

  خ  ج        تؤث   لو    عل  آ     ََ،    قََ        ََ قكل   ََ     ،  ََ   و    ََ      ََ  ع ل ََ  
ي    َََََل  ل  و  خَََََ  ج    َََََ       َََََ  ى   ج َََََ  وتمليَََََم و سَََََ خل      عل  َََََ   علَََََ    ت نَََََ   

    1«ت،      عل        ى   ذل   ل ،      س   ت    

 وعل     ك  تق            اي         ، ي :

ــة:-أ ــة الداخليـ ــرات البيئيـ ََ  تلعَََ   و    المتغيـ ََ  حيَ ََ   ا     َ ََ    خاَ ََ   ت       َََ   سَ ََ      سَ  ل َ
   مش     وأ  ز         اي   :

 
1-Kendra S. Albright, Environmental scanning : Radar for success. Information Management 

Journal,(vol:38, n°3, 2004), P 38. 
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  ل لك عََ    ، ََ        ي    ََ    : حيََ  أا   ؤسا ََ  مََ  ع    ، ََ        ي    ََ  تع  ََل علي ََ     •
  و     ََََ   ََََي    ََََ      ََََلي أو ا    ََََلي  ََََؤث  بشََََكم  كيََََ  علََََ  ح جََََ   ؤسا ََََ  ََََ    

    ؤسا                مش         ؤث  عل  لك ع    ع م و   ، يا    م    ؤسا   
   َََ  ه كل َََ    اَََل تشَََ ل تاييَََ    ؤسا َََ  :    ؤسا    عَََل         اعَََ   َََ      كَََم    ،   َََ   ل •

ََ    ت ز ََََ      ،   ََََ   ََََ   ََََ    لََََ    بعََََض  لأ شََََا     ل ََََل  أو   اََََ   بعنََََ   أو  عََ
ي   ََ  تايََ   ََ  عََل      ََ   ََؤ    ؤسا ََ     سََ   ت        ؤو     و   ،  ََ      ََ    ايََ   ََ  

     ََ  ح  ََ    لََ     ؤسا ََ  ََ        ََ       مشََ    ََ   ََؤث    ح ََ    و  ع ََ     تََ     ي ََ 
    و   ح       ا    ك ا  ، ك    ض   و  ع  تذ ا  ، ك ح ج   ل        مش        

تاييَََ     َََ  تذ،   ج َََ    ع َََم:  َََؤ ي ت َََ   تذ،   ج َََ  جل َََل    َََ  تايَََ   َََ    َََ   ولَََ ق  •
   ؤسا َََ      َََ   ََؤث  علَََ        ََ    مشَََ       َََ  ح  ََ  تك،َََ      ؤسا َََ     ََ   ب لأع َََ    ََ    

ي   َََ  حَََلو.  َََ  ض  َََ    يَََل   َََا  َََؤ     لآ  َََ      ل َََل   َََ  ت َََيي   شَََ ل ت      لَََ   َََ ا  
    ََ    ممََ  عََ    يََل   ع  لََ   ؤسا ََ ب    ََلو   ي ََ   ََؤ        ع  ل       ت  قل  ل  ََ       ال  ََ 

             و  ذ       ع     
    ََ  وت    ََ : أي    ،كََل  ََ  أا   ؤسا ََ     جََ     ََ        ََ       مشََ      جعََ   ََلى ت   ََا  •

  عََل      ََ ح  ََ    عََ  لي   ََ   ََم وت  ََ   ك ََ  لأ     ََ      تََ    ب  عل ََ  أ  أ ََ  أاََم أو 
   وت        جع   ذم وت    عل  حل  أز ل         وض 

 المتغيرات البيئية الخارجية:-ب

  و   ََََ  تلعََََ   و    ؤسا ََََ   نََََ   تمليََََم   كي ََََ    خ  ج ََََ     سََََ    ع   ََََم    م اََََ  ب   
   وأ         ع   م   ل:          مش          ؤسا أس س      تمل ل  ح   ج     

    ايََ     اا  ََ    : و ََ   ح ََ   ََ   شََ ل   اا  ََ    ََ  ح  ََ   و ج أو   ََ    و  ََ  ى  •
ي   ََ  ز ََ      الََ  علََ    ل م      ي      ح       و ج و  ت  ع   ل م      ي    ا سيؤ   
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 ََ   ََؤ ي   ََ    ََ  ت سََ    اََ ق ع ل ََ       ؤسا ََ   خل    أو    ،        قل    ََ  لََ     
 و        ز               مش     و مل.   عك)    ح      ذ    و  خ  ض     ى   ل م 

   ََ  تمل ََل  شََ        ََ      ايََ      ق     ََ : حيََ  تلعََ    قََ   ي  و   شََ  ع     مك   ََ   و    •
   وح   أع           قكل       ؤث  عل  تخا             مش    ؤسا   

     ََ   ؤسا ََ    ََ  أ ََ     ََؤث      خ  ج ََ   ل  أو ع    ََ     ،    : تع ك     ،     س     مل    •
لل ََ     ََ  ح ََ     وح ََ   ك ع ت ََ   و  ََا  ؤسا ََ ت ََ     ََ  تمل ََل ح ََ  أع ََ   و شََ ل     

    ال     ي              مش      ك ع   أو   خ  ل   و           ،ثي     ح    

: تخََ ر  ََ       حلََ    مل ََل عََل   لأ شََا  و   تََ    تحديد الوظائف المطلوإة مستقبلا  -2
ََ  و َََ ) بَََ  ََم  ؤسا َََ   حيَََ  ت َََع              مشَََ      ال  َ ََل  َ ََ   وتمل َ َ     َََ    ََ َ      َََ   

ثَََ  تمل َََل عَََل  و  ع َََ     تَََ       َََ     لأ شَََا      ع َََ     َََ    ذَََ ا  ، َََ   َََم  شَََ       َََ 
  وأ َََل      وت نَََ    َََ    ؤسا َََ     سَََ   ت     م َََ ج   ي َََ   َََم  شَََ     عَََ  و َََ     ا اَََ   َََ  

   ع ل  :

 عكََ  ح      تََ          ََ : أي تمل ََل    تََ          ََ       سََ      ََ  سََ        ََ قك    •
    ؤسا     كم    ،      ل          خ ل   

ح َََ     تَََ     يَََ        َََ : و َََ     تَََ     يَََ       سَََ      َََ   َََ      َََ   َََ   ت، يَََ   •
  خ ل   لأع    وت   ل    ا عل           ،     

 الموارد البشريةتحديد احتياجات الوظائف المستقبلية من   -3

      ََ قكل    ََ   خ لََ   لأ شََا    قََ     قََ     ؤسا ََ بعل  ت    ع ل ََ  تمل ََل  ح   جََ     
و شَََكم ت  َََيل   َََ   حَََل علَََ  ع ل َََ     خاَََ     قَََل   ح جَََ   َََم وت  َََ   َََ     تَََ    علَََ  

   حي    ذ  و  ، ع  و      ا           ،كََؤ ب ع مََ    جََ    ع ل ََ     خاََ               مش   
 اسََََ   ت     ل ََََ       مشََََ     و ع  ََََل    خاََََ      ََََيل   ََََا علََََ   ََََم    عل  ََََ   و  ك   ََََ   

ب  ع   وتخل ،    حي   ق     س            قكم عََ             مش      ز   و     ا          
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  ََ َ      ََ ََ         لَ ََ  و َ ََ      ل َ َ       ََ ََل         ك  ل  َََا    عا َ ََ     قَ ََل وولَ ََ   َََ  تمل َ َ،
 عل     لى   ا  م  أو      س   أو   ق ي          قكل   س      ؤسا اح   ج     

تقََ   علََ      ََ       مشََ      ََ   ؤسا ََ ع ل ََ     ،كََؤ ب ح   جََ      وعل     ك،،    ق   ب،ا  
و   ال ي     ز        ال     س  ح     ع م      قكل   ََ     ملا أس س ح   و ا   لأع      

   اا         م                مش   كم       وا     قل    ح   ج ت        

 .الموارد البشريةتحليل العرض من   ثالثاا:

     ََ       مشََ         ََ قكل    ََ   ؤسا ََ       خاََ   بعََل ع ل ََ  تقََل    ح   جََ  تََ،ت   ََ  
       ذََ  ،     جََ    حي  ت ن   تمليم ا     ع م   م        حي                ت        

 و   سَََ   سَََ عل      لع َََم  ب  لَََ      َََ  تمل َََل    ايَََ       م  لَََ   َََ   َََ         َََ    َََ قك   
   َََ     سَََ ق   ع َََم و َََ  ت َََ    عل َََ   َََ    َََ     و  َََ      وتَََ   ع ل َََ  تمليَََم   عَََ ض  َََ  

 عل :   مش   

   لم َََ   علَََ   ؤ َََ   ؤسا َََ  م جَََ         َََ   : العـــرض الـــداخلي للمـــوارد البشـــرية تحليـــل  -1
  ََ  بم جََ    ََ         ََ       مشََ   ع ض   ع م  ل    بعل        بع ل   تقل    ح   ج ت ََ   ََ   

   ت ا ََ  و ََلى   ََ  ت   و  ََ  ت           ت  يم  ايا  لأ       ع  لي   ل        خ ل    
ََ قكم  ََ      ََ ََ   ََ ََ ا أ علي ََ ََ  سََ ََ       ََ ََ     اييََ ََ   بق ََ ََي   و ََ ََ    ََ ََ        لََ ََ  أ     لأع ََ ََ 

    َََ       مشََََ   ك      َََ      ،قَََم    ح  ََََ  علَََ     ق عََََل     خ   َََ   الَََا    ََََ   سَََ  تقيََََ   
  1  ؤسا              جل  ح     

    ََل   ََا  ََ   ََ      سََ  وتمليََم     ايََ    : تحليــل العــرض الخــارجي للمــوارد البشــرية -2
ع   كي  َََ    خ  ج َََ  وتمل َََل  قَََ     قَََ   و   لقا عَََ      خ ل َََ    َََ ق   ع َََم   خَََ  ج      نَََ 

 

  2006: جل     لذ  ي   ع         ا لأ  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي. ؤ ل سعيل         ع    ح   ش    ح     -1
  64  
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     ََ ََايم     َََ و   اج   ع َ ََ      َََ   ؤسا َََ و َََ ا     شَ ََ  تَََ        َ ََ   و  جَ َ   ،      
  1         خ        خ ل  

 الموارد البشريةتحديد الفائض أو العجز من    رابعاا:

ََ   َََ   عَََ وض  َََ   ََي   َ َ   ََ ََ  علَََ  أسَََ س    ق   َ ََ       حلَ ََ       مشَََ   تقَََ    َ َ      َََ 
  و ََ  تََ  تمل ََل  و   ،كََؤ بََ   ََ   ح   ج ت ََ   أي    اََ   علََ  تمل ََل   ع ََل أو    ََ  ض  ؤسا ََ   

     تمل ل     واََ    ََي   ح   ج ت ََ  و خلو  ََ  و نََع    ََ   ؤسا      يل   ع  ل         ح  ل
    لع           :   حلى

     ح   ج ت     أكك    ؤسا          ، ع  أو   ذ         أي أا    :     ض •
   أام     ح   ج ت    ؤسا          ، ع  أو   ذ         أي أا       ع ل •
   اح   ج ت        و    ؤسا أي أا          ، ع  أو   ذ               زا  •

ا  : استراتيجيات التعامل من نتائج التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية  خامسا

    ََ       مشََ     سََ       ََ     ل ََ  أو  مل ََ    ََ  تمقيََا    ََ  زا  ََ   ؤسا ََ ت ل  أي  
ب ع مَََ     َََ   لأ َََل          َََ   ع ل َََ     خاَََ    اسَََ   ت     ل َََ       مشَََ     و  مقيَََا   َََا 

   ج  ل    ك،      ا و س   ت         أجم    ج     ك       ع ل أو    ََ  ض   ؤسا ت ع    
 و          :

  سد النقص(  الموارد البشريةبرامج معالجة العجز في  -1

ي   ََ  ت سََ    اََ ق    ََ  ح  ََ     عََ ش و  ََ   ََ ا   ََا سََيؤ    ؤسا ََ     ََ    ََ  تشََ ل    
   ذََََ   لَََ ق جل ََََل  ب    ََََ  ا   َََ   لل َََ     ََََ       مشَََ   ع ل َََ  و    َََ    ز ََََ      الَََ  علَََ  

  س قا ي و  مم  ع   س   ت       خ ل     ََل  ََ       ََ    و ََ  أ ََ    ملََ      ََ  تل ََ    ي ََ  
     ل: ؤسا   

 

1  63     2006ع  ا:     و  م  لام ع  و  ،ش   إدارة الموارد البشرية.  س يل   م ل عم س  -  
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     سََ    اََ ق  شََ ل    ََ   ؤسا ََ تعيي        بش    جل ََل  و    ََ  و ََ    ََ  ح  ََ    ََ      •
    ََ قكم  حيََ  تقََ   بع ل ََ   سََ قا ي    قََ  ا   ََ   أ نََم       ََمي  و ََ  ثََ  تعييََ،   

 بشكم      
•  ََ ََ     ؤا َ ََ     بشَ ََي   َ ََم   تعيَ ََل ع َ ََ  بعقَ ََ      ت َََف    ؤاَ َ     ََ ََلا أي   ل َ ََل     مَ َ   

          ك ا     لك ع    ع م     س     ؤسا        س   ت    وت  خل       ا
    خا ف      و   ا  م ق ب   ت     •
   َََ    ذ َََ     و    َََ     و  خكَََ       َََ    ؤسا َََ  ل  َََ  سَََ     ق عَََل و َََ   ح َََ  ت َََ  يل    •

 أل   
 تم يل   ع             ل         لأج   و   ،ح  •
  ل           ََ     اََ      ذ،  ََ ج   ََ    ََ              مش    ح      ذ،   ج    مم  •

  ش ل   وتمقيا   )     ى أ     لأ     أو ب،ام  ،  
  ََََ  أ     لأ ََََ     ََََ   ََََ       ََََ   بع ل ََََ     ََََل    و   ذََََ    بق ََََ  تمقيََََا       ََََا  ََََي   •

             ال    و      ع م    ا وح  
  ا   ك ََ    ك  ََ    ، ََ   ََ  لأ    بعََض     ََ     ََ      أ ََ ى   خ    ؤسا ََ  اسََ ع    ب  •

          ؤسا و ش    ت ك،      أ         لأع    بشكم  ا    ي أكب       

 الموارد البشريةبرامج بهدف معالجة الفائض من   -2

 ََ  تقََ   ََ  ح   ََ  حََم      الََ  علي ََ         أكك           مش           تقل     ع ض   
   و ،  : ؤسا      ت ، س  و    و     م ا  ب    س   ت     شكل       ض و  ا ب س خل    ا

   َََ   َََ   تقَََل     مَََ   ل و   ك  َََآ    شَََ     لأ َََ      َََ   كي   َََ  تشَََ       ق عَََل    مكَََ   •
     ق             ق عل أو        ا              

   ََ  تقلََ ر  اََ ق ع ل ََ  أو  ؤسا ََ       ح   ،      ل        مش    و       ح      مََ     •
      ا ت     ب        و  ذ        ال               مش     ك       تايي   



 

- 109 - 
 

  و ََ    ََ  ح  ََ    خ ََ ض حََ    ََ    الََ   مََلا ت   ح     ت ي  ب     ؤا      ََ   ز ، ََ   •
        ،  ك     و ع  ت     ل    ؤسا عل   ل      

  و   ََ  تعََ   عََ    ؤسا ََ  ي   خ ل   لأ شا  و    وع                  مش    ع    ت ز     •
      ع م 

      تََ       ََ  ت  يََل ب عََلا  تََ ك ع   ََ   و ََ  ا  ََ       ا    ل    و ع       ل      •
 ح    وج    ل      س ق   ع م 

   َََ    و   َََ  ت  جَََ  ع َََل   ؤسا َََ       َََ  تَََل و    َََ)  شَََ      ؤسا َََ  قَََم    َََ ت ي    َََ     •
   أ  ى  ؤسا ت  ي  بعض    ل     لأ           تم  ل    

حو  شكم            :           مش    خ ل   س   ت         ز     ع ض و  ال         ل 

 استراتيجيات موازنة العرض والطلب: 5شكلرقم



 

- 110 - 
 

 
   71:    ل عكل    ح      ي      ج  س  ا          المصدر
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 للموارد البشريةل تنفيذهال تقييمهال ومتابعتها  ستراتيجيةلخطة الاالمطلب الثاني:  

    ََ              مش         ؤسا   بع ل      ،كؤ وتقل    ح   ج      ؤسا بعل        
ب ََ      اََ  ع ََم ت نََ       ََ       مشََ   تقََ              س    ع ض و  ال  علي   و ق      

    ََ قك   ؤسا ََ    س   ت     ، يََ   ي تم  جََ     ََ     ََ       مشََ     عََ  أعََل   وأ ََ  ع    قََ   ت  ََي   
  َََ  تم  ق َََ     َََ      َََ     َََ       مشَََ   و َََ     ا اَََ   َََ  أ َََل   و سَََ   ت      ت  َََ        

 :1وت ن         خا  ج ل       ق       ،  

  ا          و  ،قم و   ق عل  -
  ا   ا  ق   و    ت ف  -
  ا     ل    و   ا     -
  ا   مم    ا   تا              ت     -

 ،قل ََ    ََ  حيََل    ، يََ      ََ       مشََ   بعََل  ا   ََ    ََ     ََ   عََل     خاََ  تقََ         
و ايََا و  ََا  ََ   ََ     مََلا وت ج   ََ    ََ    ََ   وأ ََ     ََؤ وا تلََا     ََ   و ََا جََلو  ز ،ََ  

 ت         ا  اس قا ي و   عيي  و   ل    وول  س  س    لأج   و   ك  آ  

ََ و   ََا   شَ ََ ز و َ َ      ََ ََل   َ ََلى    قَ َ   ََ ََ   و   بعَ ََ     قيَ ََ،ت  ع ل َ ََ   تَ ََ   اَ ََ  آ َ و َ
   ََ     ج ََ   ح  ََ ا    ع ََل أو  ؤسا ََ    و      ؤ      قي       لى ت كََ        مق   ملا   

  2   ََ  ض و    ََ       عََ   علََ       حََم و لأجََل      ََ  سََ      ََ  تمقيََا   ، ََ ح أو    شََم
ع وتمل ََل  قََ     قََ   و     ؤسا ََ  ي ََ   و ََ   ،ََ  ت  ََ  أ   ََ     ا بََ        سََ   ََ  لََ        نََ 

  و كََ ا   ََا  ع   ََ و   ،كل    تمقيا  لأ ل       ج   بك     و             مش   عل  ت، ي   ا   
        ل ح      ؤا         :

 

1  76  س     ح         ج  س  ا           -  

2  224ج      ل    م ل   س     ج  س  ا           -  
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    ؤسا     لى         خا     تمقيا أ ل      -
      حي     ذل   و  ع  ل  ع    م   خا    -
   و  ع  لي   ي    ؤسا    آث         خا  عل   م       -

 و  شكم         كي     حم    خا    اس   ت     ل        مش   :

 مراحلعمليةالتخطيطالاستراتيجيللمواردالبشريةوهدفها : 6ش ل رقم  

 
   231: ع   و    عقيل     ج  س  ا          المصدر

 دراسة استراتيجية المن مة وأهدافها 
ORGANIZATION DTRATEGY AND TRAGETS 

 دراسة أنش ة المن مة وممارستها
ORGANIZATION ACTIVITIES AND PRACTICES 

 تحليل البيئة الداخلية والخارجية
ANTERNAL EXTERNAL ENVIRONMENT SCANNING 

تحديد أثر المتغيرات الخارجية في تقدير المن مة من 
 الموارد البشرية

 

تحديد أثر المتغيرات الخارجية في تقدير المن مة 
 من الموارد البشرية

 

حتياجات المن مة من الموارد البشرية  التنبؤ وا 
(FOCASTING) 

 نقص يحتاج إلى تلبية
SHORTGE 

 بين م الب العمل وقوة MATCHINGالم ابقة 
العمل 

 

 قوة العمل
SUPPLY OF WORK 

 تسوية نتائج المقارنة من أجل إحدا  التوازن
ADJUSTMENT TO BALANCE 

فائض يت لب تخفيض الموارد البشرية 
SUPPLY 

 

 الإحتفا  بالموارد البشرية الحالية
RET AIN 

 

 م لب العمل
DEMAND OF WORK 

 بين حجم العمل الم لوب EQUILIBRUMتحقيق التوازن 
 وقوة العمل
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 مس ولية التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية والمدى الزمني للالمبحث الرابع:  

ََ،ا أي    اا  َ    ،ََ َ     ََ ََ       مشَ ََ   ت     ل َ ََ    اسَ ََ    َََ     خاَ ََ  أ َََ  ع    خاَ     َََ ع  َ
أ خ    كل ي  ب  وتق  علي     ؤو      ا          لى ز ،     ا و      س،ا ق    ََ   ََ  

            ال  

 ي  الاستراتيجي للموارد البشريةمس ولية التخطالمطلب الأول:  

تع ك    ؤو       خا    اس   ت     ل        مشََ      ََؤو     شََ      ََي   ََم  ََ        
أا تقََ       ََ       مشََ      بميََ  ا   كََ         ؤسا ََ و خ لََ           ََ        ََ       مشََ   
   وتق           ؤو       :           ب عل  ع   

 : مس ولية مباشرةأولاا 

  عََََ    ََََا    ََََ  و جك ََََ      ََََ   ب  ََََ   خ لََََ    ََََؤو       ََََ       مشََََ   تع كََََ        
    ؤسا َََ و            َََ        عل  َََ   حَََ   ح َََ    ع َََم      اَََ  علَََ     َََلى   معيَََل     َََ  

     س    جل   ََ قك  ثََ     ََ      ََ  ض أو   ََ،قر  ََ   ََ      ق   ََ   ََي              مش   و     
   ، َََ   و َََ   بق َََ  تمقيَََا    َََ  زا عَََ  ل  َََا ولَََ   اَََ   َََ   َََ   الَََ ي و َََ  سَََ ك ا   َََ     

 ََ      خ ل ََ  و  لأعََل      ، سََم     ََ      ََ     و   خ    ؤسا ََ    ح   جََ     تمََل    سََ   ت    
  ََؤو        ََ       مشََ      ََ      ََيي     يََل لأ شََا       ََ   قََ  علََ         ؤسا ََ     ب ََ    كََ  

    1ي    و   ح   ع   تقي     خا  وتمل ل ثا  ت   و   س  لى  

 ا: مس ولية  ير مباشرةثانيا 

ي  ع  ع ل ََ    ؤو         ؤسا  ع ك   م       ل     و ؤس      حل                
   خا    اس   ت     ل        مش     حي  تق  علي     ؤو    ت  ي  ج       عل  ََ      ز ََ  
     ت ك،             بع ل      خا    فممك       كل       شال         عل   ل ع عل   ََم 

 

1  236ع   و    عقيل     ج  س  ا           -  
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بََ  ذ  و  ،ََ ع     ََ       مشََ   م علي   ع ل   تمل ََل  ح   جََ ت    ََ               ؤسا   خا       
  1و           ال   

 المدى الزمني للتخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية  المطلب الثاني:

 :2  ن      لى   ل ،   ع ل      خا    اس   ت     ل        مش    ث ث  آ  ق و  

وت   وح    ت   ََ   ََي  سََ،    ََ  سََ، ي      لأ ا  لأو :  بم      لأ ا    خا   ا ي     لى-1
و   ،كََؤ        اعََ   ََ             مشََ            ال تش ل                  ع   عل     اي  

  كََ،    ََ  تقََل     يََل   ع  لََ     ال  ََ      ََ       مشََ       ََؤو    حيََ  أ    ؤسا ََ لََ     
  علََ  بعََض     ايََ    و  ع   ََم    ل ََ    و  ،ق ََ ا  ََ  علََ     ََلى   ق ََي  و  ََا  سََ ،    

      عل   و  ا   ع ََم      خ  و ،ََ   ََ  ك   ؤسا ح        ج و   ك ع       ايي       م   
ََ  لي     َََل   َََ    َََؤو    ََ        جَََ  ت     َََ   َََ    عَ    َََ،)       َََ َ:  َََ  تمل َََل       َ

       ى    عل       خك     ع ل       خ 
 لأ ا   بََ   :   بََم    خاََ        سََ     ََلى و  ََ  وح  ََ   ََي  سََ، ي  و  ََ) سََ،     حيََ  -2

   ز ََ     ََ      ََ       مشََ   ؤ بم ََ   ََ    اع  ََ   علََ   اََ  و يل   ََ  تقل   ََ  و  ََا  ل ،كََ  
    عََ     و  جََ       و ق           م         س ك ا    حََ   ؤسا تن    اس         ،ش     

            بش        تلا         ؤسا    م   
أي   َََل    َََ) سَََ،    أو    لأ َََا   ب   : ،َََل ج  َََ    لأ َََا لَََ      خاَََ   ل  َََم    َََلى-3

   ،     ََؤث   ؤسا           ب لأ   بعي   اع م     كي      م ا  ب   ؤسا أكب   تل ل    
   ََ ََ  ي     ق،َ ََ    اا  َ ََ        سَ َ ،    ََ َ   ََ ََ   و     بلَ ََ    ي َ ََ  ت،  َ َ     ََ ََ،ث  ب لأ   َ و  َ

 

1  54  س     ح         ج  س  ا            -  

2 43سيل أح ل س       س  ع   وي    ج  س  ا           -  
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 ق و ع  ََ  ح جََ        ََ ع      ََ   ؤسا ََ و  ل  ا         خ  و     ح ل  ت       ج      
  1و  م   ز   ،    و           ذ   سل  و ل    جل ل    لك   تلا     م  

 والمشاكل المترتبة عن سوء التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية  لالمطلب الثالث: معوقات

   ََ ََ    ا علََََ  تخاََ ََ       مشََََ      جََََ    قََ      عل ََََل  ََََ     ع اََََ    ؤسا ََََ  ََََ        ََ
     عل          ت       تمقيا أ ل             ت  ع  سََ      خاََ   أو   و  ع  ايم      تمل  

    ب    عل ل       ش كم  و      س،ع ل                ال    

 : معوقات التخطي  الاستراتيجي للموارد البشريةأولاا:

   ََ   ع   ََ تََ لخر أ ََ     شََ كم و  ع  ايََم    ََ  تمََ    وا   ك   ََ      ََ   بع ل ََ  تخاََ   
 :2  ،ق          

ةضعف أنظمة المعلومات ال-1  :  الموارد البشريةب  خاصَّ

تق نََ  تََ        عل  ََ   و  ك   ََ      ز ََ      ََ       مشََ     ََ ح وت  ََ         حيََ  أا    
  ع   ََ ل   ََا  ََ  جََ    و ع    ذل ََ  تََ     تلََا    عل  ََ    ل ََ  سََ سََ   ت     عََل     خاََ   ا

 و   ا    ع ا   ي،    تذ ا ل      ؛          مش    ا   

  بََ         مشَََ ي  خ  َََا    ج ََ ا  شَََكل   قََر    عل  ََ         ََ       مشَََ       ََؤو  
ت كََ،    ََ    ع   ََ       سََ   ت    ،    ََ   ََ      اََ   مََ    وا اََل ت   وت كََ   لأ ََ    ََ ي 

 تمقيا  لأ ل       ج   

حو  شكم             ك          ج  ت       ل     بع ل      خاََ    اسََ   ت     ل ََ        ل 
   مش   :

 

1  44سيل أح ل س       س  ع   وي    ج  س  ا         -  

  80 -77   (2012        زو ي  ) التخطي  في الموارد البشرية    ا  م ل    ك ني   ع  ض          لأكلك   -2
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 يوضّح البيانات الواجب توفرها للقيام بعملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية : 7شكلرقم

 
 المطلوإة:  الموارد البشريةانخفاض الوعي الإداري بأهمية الدقة في إعداد تقديرات  -2

 و       ا       :   

    م  ا        قل      أو    م ع  أو     م ا   أو    وتي   •
     أ       ل        عل    ع  لي   عا     ل      ل    اع ق   ب،ا   •
 عل     ع   عل   لأسل ي   عل         خا    •
            مش   عل       ا ب لوى تخا     •
 عل   اع     عل    ملس و   خ ي   •
 عل  ول ح  علا   لأ      •

 :1كم      ؤ ي    

 

1   79    ا  م ل    ك ني   ع  ض          لأكلك     ج  س  ا          -  
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  ذ،    ي     ق     ←تقل       ج        -
  ا   ي  و اع        ←تقل      ي     ق    -
 أز    و ش كم     ← ا   ي  و اع      -
 تاي     ،         ←أز    و ش كم    -
    ل    و  خ وج ع   ا ق    يل        ←تاي     ،         -

صصـــة لإدارة التخطـــي  الاســـتراتيجي للمـــوارد ضـــعف الإم انيـــات الماديـــة والبشـــرية المخ  -3
 و       ا       :البشرية:

     اع                 ذ ف   عل  ت   •
عََل  تََ         ََ ي         ََ      سََ  م    ذ،   ج ََ  و   ، ََ      اََ     ََ     سََ    ع ََم  •

 و عل    علا   لأ    
 عل  ت    أ    يي   ل  ي  عل  أ           ت     •

س ــانخفــاض كفــاءة التخطــي  الاســتراتيجي علــى مســتوى ال-4 ة ك ــل وعــدم اقتنــالأ الإدارة م سَّ
 : و   ل    ا       :العليا بأهمية التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية

 عل  وج   تخا    س   ت    أو   خ  ض     ت   •
 عل       ا   ذ  م        ،ش    •
   خ  ض   ل    عل     م  أ  و حل .    ايي   •
 عل      م       ،         قكل    •
 عل  ت    أث    ا عل     ذ   ف و        ن  ع   قل    عل   •

 المشاكل المترتبة عن سوء أو غياب التخطي   ثانياا:

ي    ََؤ    ؤسا ََ س   أو    ي ع ل      خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ    ب  ، ََم  لأ      ا  
   ََ     لك        ت  ك ب     و لم  عل  باك ع    م       ج ل        ش كم و  ث        
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   ا   ك، َََ   َََ  ت َََيي   شَََ ل ت   وس  سَََ ت    وا     َََ    ؤسا َََ     لأ       ،  َََ    ب ع مَََ   أا  
        ع ل    وت لخر أ          ش كم   :

  ا       و   عيي  و     ا  ض وعل     ل ح    ع ل     اس قا ي •
            مش   وج       ا      لأ           ل اي         تع       •
   ، ََ   ََ   ؤسا ََ  ََ   ح   جََ         ََ       مشََ       ََ     ََ   عََل     ، سََ   ََي   ََ  تََ    •

 حي    ذ  و  ، ع 
       ََ   ََ  تََم    ايََ      ََ       مشََ       شََكل    ع ََل أو    ََ  ض  ََ   ؤسا ََ    ج ََ     •

   ََ      شَََكل  ع،ََل   ت َََ      واََل تل َََل حََل    و   ج َََ  تع   ََ    كي ََ     م اَََ    ََ     ل ََ  
   ؤسا ََ بعََل حََلو.    شََكل   ََ   مََ    وا تمقيََا              مشََ   بََ  خ  ََا   قََ        

  ك       وس  س ت   

    ح وس    ع ل      خا    اس   ت     ل        مش       ا  عل : وعل      ا  

    قَََ   ي  علََ  ع ل َََ     خاَََ    ََ      َََ     َََ  تََ  ي    َََ    عل  َََ   و    ََ     كَََ   •
 م م  و   ز   و      ا     ، س     ،كؤ        

 كََََ   ع   َََ  ت كََََ،    َََ  أ        ََََ     وو  اع  َََ   علََََ   لأسَََل ي   عل ََََ  و خااَََي   •
      ل    ي   

    ََ     ََ   ك شََ    لأ اََ          بع ل      ق      ي      ََ    جََ   و ََ  تََ  تقََل      ََ   •
  وت م م   وت ،ك      قك   

ََ     ََََ   اع  ََََ           ََََ      ج   •  ََََ   ع ل ََََ     خاََََ    وتََََ  ي     سََََ  م       ََََ    ل ََ
 و   ذ،   ج         ذ       ع     

 اا ، ع ب،        خا    اس   ت     ل        مش       اكم          عل    و  ع ََم علََ   •
    ايي            قكم     حل .
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 ة:ـــــــالخاتم

   َََ     سَََ      ؤسا َََ  لأسَََ س    َََ   ي و  ع َََ      قَََ ي لأ َََ   سَََ   ت    تع كَََ          ا
   قَََ   ب لأسَََ س علَََ   ؤسا َََ  َََ   وتمقيَََا أ َََل                    ل َََ  أو  مل     َََا ع  َََ  أو 

            مش       ع   ل و   وج   تخا    س   ت    جيل و 

تمََ ع  اََ    و   حََم  ل  خ ل ََ   ََ   ََ       ََ        ع ل   ت   علََ  عََل    س   ت           ا ▪
ََلا  ََ            مَ ََ     قَ ََل   تخَ ََلى       َ َ     ََ ََل   ل  لَ ََ  تمقيَََا  لأ َ ََ عل علَ ََ  ت َ َ     ََ ك َ

 . ق   و ك         ،               ؤسا وتم  ع عل      و س ل      

   خا    اس   ت    جل   ََ  أا        س   ت     ا    ق  ي     خا    اس   ت    و         ▪
  ََ   خََ ر    ََ   وولََ    ََ ؤى     ََ قكل      ََ  ت ، سََ   ََ   ؤ ََ    سََ   ت     ا       

     ل    م    و    ََ قكل      تمل     أع  وأ  م  س   ت       ا         أ     ؤسا و س      
  .  ول ق    م ي  و   ا   ؤسا  ل

▪           ََ ََ    و  ََ ََ   ت     ات  بََََم وتََ ََ    سََ ََ  ،       ََََ    ََ ََ     و ،ََ ََ  و   سََ  ََََ     ؤ ََ
 سََ   ت     ا ل ،  ََ  و  ع،  ََ      تماََ    ََ   تمل ََل   كََل  م  و   مليََم   ََل  ل  و  خََ  ج 

 .و لأ ل   ا ي   ول  ل     لى  وت  يم  ات     ي          و لأا       خ ل  

ََل           ا ▪ ََ  وأ َ ََ ز أ   َ ََ   ت    تكَ ََ    سَ ََ   لَ ََ   وولَ ََم    ،  َ ََ  ع َ ََل وج َ ََ  تمل َ َ 
ت اَََ  و     ؤسا َََ اَََ      َََ   َََ     تَََ  ي    جَََ  أس سَََ  لأي  و   ، َََ     ،شَََ ل   و  ع ل َََ    

 . ا   عل     خ ل     م  ل     ل ل   و   شك        قكل   و     

    ََح   كي ََ   : ع،  ََ  أس سََ    ََ  (4)سََ   ت    تش م ع،    و   حم ع ل           ا ▪
 .  و  حل     قي   و   ا ب س   ت      وت، ي   اس   ت    ول  و       ا
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 سََ   ت            ا :و ََ    ََ     عََل     سََ   ت            ا   ََ     ت  بََم  ك  ََ   و  ▪
علَََََََ    َََََََ  ى وحَََََََل   لأع َََََََ    و        سَََََََ   ت    علَََََََ    َََََََ  ى    ،  َََََََ   و        ا

 .عل        ى    ت     س   ت     ا

   ََََ      ََََ   خا    اسََََ   ت     ل ََََ       مشََََ      ََََل  ب لأسََََ س   ََََ    م ََََ   علََََ  
ََ    و    مشَََ    ََم  لأ      ع َََم    الَََ ي بك َ ََل   و لأ َََ  ع    ، سَ ََ ب لأعَ ََ ا   ع   َ  َََ     اَََ  و   كَ

كم     ََ خل    ََ      ََ    ممََ  و    ََ   أ نََم وأ  ََ     ََ   ؤسا ََ  ََ     ََل  ب      ، سََكي    ََم  
 ع ل      خا   

 ع        ََ  اََل ت  جََ  ع ل ََ     خاََ    اسََ   ت     ل ََ       مشََ     اا و ََ       ََ     ََ  
   ََ    و  عََ    ََ             مش         ؤسا      تمل ل  ح   ج      ع   أ    مق   لأ    و   سيل    
 عل     لى   ق          س  أو   معيل    م ل  و     قكم س     
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 قائمة المراجع:

 أولا الكتب  اللغة العرإية(

  عل ََََ     ع ََََ ا:      ََََلالعامـــةمـــدخل التحليـــل السياســـات   ََََا     م ََََي  أح ََََل   1
  2002 لل  س        س    

  1973   م ي      ع     ؤسا     سك،ل   :  علم الإدارة العامة  مل    جل         2
ََ ي ب سَََ     3 ــات تنظـــيم   م يَ ــاذ القـــرارل إدارة الاجتماعـ ــاوضل اتخـ ــارات إداريـــة  التفـ مهـ

  2010   لأ  ا:     ح  ل  ،ش    الأزمات(الم تمرات إدارة 
     ََل    بََ        ل  ََ : تقنيــات ووظــائف تسير: أساســياتللل مدخل    اي   م ل   يا  4

    1995    ا    اك ع        ع   
نحـــو نمـــوذج القيـــادي العـــالميل  الإداريـــة: التحـــولالقيـــادة   قماَََ    سَََ     َََ  سَََعيل    5

  2002 ا ب              ض:

وظــائف الإدارة المعاصــرة نظــرة   علََ   لََ   ََ ح  أ ََ  ح  ََل  سََ، ا  ََ ت      سََ ي    6
  2001    ز          ق  ل،ش  و  ؤسا    لأ  ا: بانورامية عامة

   لأ  ا 1   الأعمــالمع التركيــز علــى إدارة    الإدارة:مبادئ    ش  ع  ليم  م ل ح       7
    2006:          .  ل،ش  و     ز     

  1982        ع  ا:   المفاليم الإدارية الحديثة  ش خ س     ؤ   وآ  وا     8
   ي و :       اََ ي نظريات الإدارة الحديثة في القرن الواحد والعشرين  ح ش ع        9

  2006  س      
  2004     ل     ع، ب :       عل    ل،ش   1   القانون الإداري بعل   م ل    اي      10
 لأ  ا:      شََ      لذََ  الإدارةلمفــاليم جديــدة فــي علــم   ََ   عكََل   ََ ح      ََم       .11

 2009,  1 لأ              ,  
  أدوات البحــث التطبيقــيالســلوكية و  العاملــة: الأســسإدارة القــوى ع  ََ   أح ََل  ََق    .12

    1979:       ، ن    ع      لام ع  و  ،ش     ي و 2 
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 القيــادة الإداريــة والتم ــين الإداري.ع    ل  ق عكل    ؤو        ي    ََ ي ع  ََ     13
  2018     :    ك     ع     ل ع    1 

   يَََََ و :       ، نَََََ  الـــــنفس الصـــــناعي والتنظيمـــــي علـــــم َََََ ج  لَََََ  عكَََََل   قَََََ      14
  1986  ع     

  1990         ع     ل،ش     الإدارة و الفراغس        ه    لك      عل  ع    أح ل    15
  1997    ق     : ع      ذ     علمالنفسالاجتماعي      ز   ا ح  ل عكل    16
إدارة -إدارة المعرفــة -الإدارة التنافســية– ســتراتيجيةالإدارة الا  سََ   كيََم  سََل   أح ََل )  17

  2007(   سك،ل    :   ك        ع    مل     المخاطر
ََل    م ََل  ث  ََ  عكََل    ح ََ ا     ََ)    18 ــات  :الســلوك التنظيمــي  سََ  ج ََ      نظري

ــاذج وتطبيـــق عملـــي لإدارة الســـلوك فـــي ال س ـــونمـ    َََ :    َََل        ع َََ  1 ة. م سَّ
  2005 ل،ش    

ََل ح َََََ     19 ََ  ه      ع  َََََ   م َََ ََي    َََ ــة. ح َََ ََي    ع َََََ ا 1 الإدارة الترإويـــ َََ          
  2007 لأ  ا:

ــم الإدارةعكََََََََل     ََََََََلي   جََََََََل وآ ََََََََ وا   .20 ــادئ علـــــ  ع ََََََََ ا:        ََََََََي    ل،شََََََََ  مبـــــ
 2016و    ز   

   مل بََ  عََ      ذ ََ    لأ  ا:  القيادة أساسيات نظريات ومفــاليمعكيل   س يم أح ََل     21
2007  

  1992  ع  ا:     ز   ا   القيادة الإدارية     ك،ع ا    22

ــات      َََ    ،َََ  ع َََ   ع  َََ     23 ــذ السياسـ ــات الممارســـة لتنفيـ ــادة الإداريـــة والكفايـ القيـ
  2016      ق    العمومية بالإدارات المركزية للوزارات

   لأ  ا:          ََ   ل،شََ  الإداريــةوالقيــادة تنميــة مهــارات الاتصــال ح ََلي  ل    ََ     24
  2010   و    ز  
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  1999و    ز       ع  ا:  ك م    بق     ل،ش  6    القيادة الإداريةك،ع ا          25

ــة    لَََ زي   سَََ     26 ــة الإداريـ ــاليملالتنميـ ــات المفـ  لأ  ا:     و  َََم   (الأســـسل التطبيقـ
  2000 ل،ش  و    ز     

    ََ :   ََل        ع ََ  السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيــق     م ل  سََ  عيم     27
  2005   ل ل   ل،ش    

   لأ  ا:       كل  ََ  التنميــة استراتيجيةالقيادة الإدارية الحديثة في عاََ  ح   ي علي    28
  2003    وا و  زع ا   

  1999     :     ع    ،يم   ع       مبادئ الإدارة ،    عل   م ل     29

ــائف–العمليـــات - الحديثـــة: النظريـــاتمبـــادئ الإدارة حَََ    ح َََي     30    لأ  ا:     الوظـ
  و    ز  ح  ل  ل،ش  

   لأ  ا:      ََ    إدارة الســلوك التنظيمــي فــي عصــر التغييــر  ََش جََ ي  ح ََ ا    31
  2011 ل،ش  و    ز     

في القيادة والإدارة: النموذج الإســلامي فــي القيــادة   أساسيات   ََ    لشا     م عكل    32
  2009   لأ  ا:  1           ذ،لي  ل،ش و الإدارة

ََل  )  33 ــة  سَََ   كيَََم  م َ ــ  الإداريـ ــة كيـــف تنمـــي مهاراتـ ــائف الإداريـ ــارات والوظـ  (  المهـ
  2006  سك،ل   :    ك        ع    مل     

    سَََك،ل   :        ك َََ  جيات وعمليــات الإدارةياســترات   ل  ََ    َََ  ه   عكَََل    ََ  ي    34
 .2002     ع    مل     

 .2007    سك،ل   :        ذ       ع     القيادة الإدارية والإبدامية م ل           35
ََل    36 ََ يم أح َ ََل   سَ ــاليمعكيَ ــات مفـ ــيات نظريـ ــادة أساسـ ََ      ذ َََ  القيـ ََل عَ    لأ  ا:    َ

 .2007  مل ب    
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  ع ََ ا:   ََل     عل  ََ    لو  ََ   ل،شََ  مفــاليم إداريــة حديثــة    ََ ح    ََي     م ََل عكََل   37
  2003  و    ز   

ََل    38 َ       ََ ــةتَ ــادات الإداريـ ــي القيـ ــة فـ ــات الحديثـ ََ  الاتجاهـ ََ  ا  ل،شَ ََ ا:       ، َ  ع َ
  1987و    ز   

  2001     :   ل        ع    ل السلوك التنظيمي م ل عكل   م     ح   ل    39

   لأ  ا:      ثَََ     ل،شَََ   مبــادئ إدارة الأعمــال  ح َََ    نَََي     لََ زي   سَََ   تكََ   40
2008  

س ــالســلوك التنظيمــي فــي إدارة ال ل ََ   َََ  وق عكَََل      َََيل  م َََل عكَََل     يََل    41 ات م سَّ
  2005 لأ  ا:         ي    ل،ش  و    ز       التعليميةل

  2006   لأ  ا:        ذ       ع    القيادة الإدارية الإبدامية   ي    عكل      ح    42

   ك، ا:         حََل  3     صناعة القائدس  ل ا ل  ق  م ل  ف  م ع   ب    حيم     43
  2004 ل،ش    

  ELGE       ا:  ،شََََ     مبــــادئ الإدارة العامــــة  ،ع  ََََ  عكََََل   م يََََل  م ََََ         44
1997  
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 المقالات والمجلات:

  م ج ع  ب     ل      س     و  عكل   ،ع    " تقي   ت   ََ  تاكيََا   مك  ََ   ا ذ  و  ََ   -1
  ج  عََ  ا  ََلي    ََ ح: و الََ  المجلة الجزائرية للدراســات المحاســبة الماليــة      ل  ََ "   

  2016  س،   03  عل  
مجلــة همََ  عكََل   ل ََ    "  لََ     ، ََ ي  ل  ََ          ََ  )  ََ    اََ       ََ          ََ  ("  -2

  2008(  ،     2-1ج  ع    م   :   عل  )  مركز دراسات الخليج العرإي

 الرسائل الجامعية:

 أطروحات دكتوراه:

ََ  ي  س    1 ََ    ذََ ََي   ج    كلل ََ ََ  س سََ ََ "    سََ ََل            ا ذ  و  ََ ََ     "تمََ ََل   قََ ََ ا عكََ عمََ
  ج  عَََ   م َََل   نَََ  ب َََك  :  ل َََ    علََََ   أطروحـــة دكتـــوراه  يـــر منشـــورة  ع  َََ    

  2016         و اج   ع    تخ ر       وع م     ،       ع     

 

 رسائل الماجستير:  

 ََََ   e-HRM  ذ  و  ََََ      ََََ       مشََََ       سََََ   م ََََل   سََََ   "و اََََ        أ ََََ  أ   ََََ -1
 ََ         رســالة ماجســتير  يــر منشــورةلااََ ع  ََل  "   –     عََ      ل ََاي،     ،    ََ  

  2009 لأع          ع    س      ل : 
2-  ََ ََ ا    خل  ََ ََ     ات ََ ََ   ََ ََي   ََ ََلى     ؤوسََ ََ   ََ ََ            ََ ََ       ََ ََل ع ََ ََ     ََ  لأ ََ

  ََ ََي      اَ ََاي،    َ ََ  ي    ل َ ــالو   ،      ع َ ــي إدارة الأعمـ ــتير فـ ــذكرة ماجسـ ََ  مـ        عَ
  2000  س       ل            

http://www.online.gov.org.access/
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مــذكرة ماجســتير فــي       َََ    مق َََ   م َََل  َََ  عكَََل     اح   جَََ      ل  ك َََ   ل  َََ    -3
  2008  ج  ع  أ    ق ى     ع    :  ل             الإدارة الترإوية والتخطي 

ََل ع      ي -4   خايَََ   م َََل  أح َََل عكَََل   عل َََل  " و          ا ذ  و  َََ   َََ  تمقيَََا    َ
ــالة ماجســــتير  يــــر    سََََ  تاك   َََََ   َََََ  وز     ات ََََ ا  وتذ،   ج َََََ     عل  َََََ  "  رســ

  2018  ج  ع   لأز    ل :  ل    ل اي     ق،    تخ ر         و       منشورة
  ع ََ ي  سََعيل  ََ   عََ   "    المََ         ََ  و لأ ، ََ    اكيََا         ا ذ  و  ََ     سََ  -5

    ََ ض: أك     ََ   ََ  ف  رســالة ماجســتير  يــر منشــورة.    ع  ََ   ل ََ    "  ؤسا ََ علََ    
   ع      لعل    لأ ،       س  ج 

  اَََ ل    َََ  ه    "   المَََ     َََ ح  شَََ وع   مك  َََ   ا ذ  و  َََ   َََ  وج َََ    َََ         -6
 ََ         لأع ََ         عََ   رسالة ماجستير  يــر منشــورة  عل        ق         ل اي،  "  

  2006  س      ل    ل              ،       ع   
  اكيَََا         ا ذ  و  َََ      َََ       مشَََ       َََي     َََ ي   َََ ) أح َََل "  المَََ   ت،  َََ  -7

   سََ  تاك   ََ  علََ    عََ  لي  بََ         ع  ََ   ل ََ و   ََ ز      ل  ل ََ   ََ    لذََ    ممََ   "  
  2007ج  ع  ع  ف      ض:    رسالة ماجستير  ير منشورةل

 

 ملتقيات علمية:

مداخلـــة ضـــمن    ل سَََ     َََ    َََ    َََ ا    مكَََ       َََل"           َََع   ا أح َََل  " -1
  ا ََ    علََ     الملتقى الدولي حول الح م الراشد واستراتجيات التغيير فــي العــالم النــامي

  2007أ   م  09-08 اج   ع     ج  ع    ح   عم س ب ا ف      ل     

 محاضرات ودروس:

اَََََََ وش ع  َََََََ     وس  َََََََ     َََََََ س          ع    َََََََ   ا ذ  و  َََََََ   اك عَََََََ     وس  -1
  2018 يل   ج       ،       ع   
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 َََََ،     َََََ     َََََل    "  وس  َََََ     ، ج ،َََََ "  ج  عَََََ     ذَََََ           َََََم     ل  َََََ    -2
   س ا 

ََ وا   -3 ََل وآ َََََ ََلي   جَََََ ََل     َََََ ََ  مبـــــــادئ علـــــــم الإدارةعكَََََ ََي    ل،شَََََ ََ ا:        َََََ   ع َََََ
 2016و    ز   

طــر النظريــة للتنظــيم فــي ظــل المــدخل الكلاســي يل المــدلولات المفاهميــة والأ لََ  ا ََ    -4
 َََََََََََََََََََََََ    اَََََََََََََََََََََََ :   لَََََََََََََََََََََََ  تَََََََََََََََََََََََ   خ  2022ف  َََََََََََََََََََََََ ي  14 سَََََََََََََََََََََََ  ج   َََََََََََََََََََََََ  

 https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/348/4/7/12603  عل   
 ل ك    جي       ََ       ََيي  و   ، ََ     م لََ     لََ       ََ ه     ل ، ََ       ل  ََ :  -5

 2022  3ج  ع     ل   
  

https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/348/4/7/12603
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