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 الفصل الثاني

 ر النظريالإطا

 

 : مقدمة .2

فمن  ،تناول الإطار النظجي الموضوعات المجتبطة بالتخطيط الإستراتيجي للموارد البشجية في الجامعاتي

 تصاغ التي الطجيقة ديدالإطار النظجي في حق نيفي دراسته كما ساعد اأهسئلة طبيعة الباحث  ددحخلاله 

والتداخلات والعلاقات ذات الصلة الدراسة  في العملياتو  المفاديم بها ت عج  التي الطجيقةو  ،اأهسئلة بها

، واأهطلاع على في مجال البحثلباحث اتجادات وديدة أو أفكار وديدة ل أعطى أنه كمابالدراسة  

وذلك  النتائج وكتابة التحليل عمليات يقودبلإضافة إلى أنه نماذج ونظجيات المتعلقة بموضوع البحث 

وعات الخاصة بهذه الدراسة، يحملها مضمون الموضب المختلفة التي واضحة عن الجوانبإعطاء صورة 

 الجئيسية التالية: العلمية  المباحثخلال وذلك من 

 اأهول: التخطيط الإستراتيجي. المبحث

 الثاني: التخطيط الإستراتيجي للجامعات. المبحث

 .في الجامعات الموارد البشجية :الثالث المبحث
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 يط الإستراتيجي.التخط :الأول المبحث 1.2

 :تمهيد 1.1.2

 تيــــال المقومـاتو  ،اأهفكـار مـن مجموعـة علـى تقـوم الـتي الحديثـة المفـاديم مـن الإسـتراتيجي التخطـيط مفهـوم 

 اأهســــلوب دــــذا أثبــــت ولقــــد ،ممكــــن  أداء أفضــــل حققيــــ  أوــــل مــــن وذلــــك ،تتبنادــــا أن  إدارة أهي يمكــــن

 ســـلامية الإ، و ة الجامعـــات في بلادنـــا العجبيـــةوخاص ـــ، ةالتعليميـــ المؤسســـات ةكاف ـــ أصـــبحت ذلكل ـــ ؛ودارتـــه  

المخجوـــــات عـــــن طجيـــــ  التخطـــــيط  ودةوـــــ وحقســـــين ،لخـــــدمات التعليميـــــةبا الارتقـــــاء إلى تكـــــون مـــــا أحـــــوج

 اأهمـج والتغـيرات ،التحـديات صـور مختلـف لمواوهـة ؛تأتي الموارد البشجية على رأسـهاو  ،الإستراتيجي لموارددا

 .الجامعية مؤسساتنا بها ذتأخ   التي الإدارية اأهساليب حقديث في التفكير إلى يدعونا الذي

 ،القيــادة الجامعيــة علــي في العمــل الإداري الجــامعي ا  حــديث ا  أســلوبالتخطــيط الإســتراتيجي بوصــفه  عتمــديو  

مكانــات إ –ســاتذه أ –مــوظفين  –طــلاب ملــة )مــع القضــايا التعليميــة كمنظومـة متكا التعامــل في اوأسـلوبه

، وحقليـــل البيئـــة الخارويـــة بطجيقـــة وديـــدة  بعـــد حقليلهـــا ،(الهيكـــل التنظيمـــي -وـــودة   –منـــادج  –ماديـــة 

 أن ، لــذلك علــى القيــادات الجامعيــة إلى مجحلــة النضــج في التعامــل معهــالتصــل  ؛العالميــةو  الإقليميــةو  ،المحليــة

ى علــــ اف حقــــأن و  ،يجيفي عمليــــة التخطــــيط الإســــترات  إيجابيــــة تعليميــــة بيئــــة تــــوفير علــــي  ة  وادــــد تعمــــل 

توعويـة  نشـاطات خـلال مـن وذلـك المنشـودة،المسـتقبلية   التعليميـة اأهدـدا  تحقيـ ل ؛دذه البيئـة استمجار

داخــل ة العليــا  والقيــاد ،واأهســاتذة داخــل قاعــات المحاضــجات ،تبهماداخــل مكــ الموظفــون  يمارســها متنوعــة 

 .خاروهاو ، الجامعة أروقة

 :الإستراتيجيتطور مفهوم التخطيط 2.1.2 

 ، ية عند الحديث عن تطويج الجامعاتوالضجور  ،أحد العمليات الإدارية المهمة ستراتيجيي عد التخطيط الإ
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 ، فعن طجيقهكبيرة في دذا التطويجحداث حقولات  لإ ؛ستراتيجي للموارد البشجيةويأتي التخطيط الإ

ات ، وغير ذلك من العمليلتبصيراو  ،، وطجق التنظيمكتشف المزيد من آليات التفكيرنستطيع أن ن  

 .الإبداعية التي تصنع المستقبل

  ا فن  ــوبأنه   ،كجيـــات التنظيم العســـن دراســـوذة عــــتراتيجية مأخـــــسإمة ــكل  أن  ــب (،م2002) اوعـــمط ذكجـيو 

دذا المصطلح  ن  أ ،(2011) الحاجويذكج  في حققي  اأهددا  العامة؛ فاع لية  استخدام القوة بما يجعلها أكثج 

 ،القيادة ،()وين وشطجدا الثاني ،الجيش، (يعني شطجدا اأهول )استراتوو  ،()استرا تووين يوناني اأهصل

أهددا  السياسية دون ما لبث أن انتقل إلى ميدان السياسة أي لتحقي  ا، و وتعني معا  قيادة الجيش

 .معارك حجبية

استخدام القوات المسلحة للدولة  فن  "ا بأنه  ، (1959) جيكيةاط القوات المسلحة اأهمدليل ضبوعجفها 

 ،)أبو طاحون أو التهديد باستخدامها" ،لغجض حققي  أددا  السياسة العامة عن طجي  استخدام القوة

2010 :184) . 

ظهجت في  من المفاديم الإدارية الحديثة التي ي عد ستراتيجيالتخطيط الإ بأن   ،(2006)الدوني  يذكجو 

سعينيات ارتبط بالتربية وفي الت ،ثم الصناعية ،، حيث ارتبط بالمفاديم العسكجيةتصف القجن التاسع عشجمن

 .، وفي مجاحل التعليم العاليوالتعليم

معظم الشجكات إلى مجتمع التجاريين، و  يجوع ستراتيجيالإأصل التخطيط  أن   ،(2008)شارلي   يذكجو 

ارس شكلا  الكبرى اليوم إلى عدد متزايد من المؤسسات  ضافةبالإالتخطيط الإستراتيجي من أشكال  ، تم 

ستراتيجي كمفهوم بديل لمصطلح التخطيط استخدم التخطيط الإ أن (،2011) الحاجيذكج و  ؛ةالصغير 

والنمو الخطي والتوويهات  ،ستاتيكي الذي يقف على الاوضاع الجادنةأو بالتخطيط الإ ،بعيد المدى
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انتقل إلى التخطيط التكتيكي الذي  ثم   ،تقل بعددا إلى التخطيط الديناميكيلين ؛والجوتينية ،السياسية

، ولى التطبيقات على مستوى الحكوميوكانت أ ستراتيجيثم إلى التخطيط الإ ،غجق في التفاصيل الشكلية

ستراتيجي للأوهزة الفدرالية وضع نظام التخطيط الإ (1965) عام دما تبنت وزارة الدفاع اأهمجيكيةعن

  .التعليم مؤسساتانتقل في ثمانينيات القجن الماضي إلى  ثم   نظام التخطيط والبرامج والموازنة؛ت مسمى حق

ستراتيجية كوزارة الدفاع والمؤسسات العامة ذات الطبيعة الإ ،دذا " وقد سبقت مؤسسات القطاع الخاص  

ف الثمانينات من القجن نتصمثلا  في العديد من الدول غيردا من مؤسسات في دذا المضمار حتى م

غير الساعية للجبح في العديد من دول العالم نشاطا  كثيفا  في مجال . حيث شهدت المؤسسات الماضي

ومسببا  للنجاحات المبهجة فيها من  ،ستراتيجي ملازما  صبح التخطيط الإستراتيجي بحيث ألإالتخطيط ا

ت التعليم العام نشاطا  ملحوظا  في دذا شهدت مؤسساوقد . الحقبة اأهخيرة من القجن العشجينخلال 

عن دذا التطور المهم   والمدارس في الوطن العجبي بقيت بعيدة ،المجال ... إلا أن مؤسسات التعليم العالي

 .(38 : 2002، القاطمين )الذي يشهده العالم " 

أو في  ،في الحجبواء ستراتيجي  قد تطورت لتعني فن كسب المعار  سإكلمة   بأن   ،(2003) زايدويذكج 

 .عالم اأهعمال

ستراتيجي دنا يوفج العملية التي تساعد المؤسسات التعليمية بفهم أفضل للمطلوب من " فالتخطيط الإ

 ، وأخيرا  من خلال خلال فهم أفضل للقدرات الداخلية ، ومنارويةـح للبيئة الخـــجاء مســــلية إوـــعملال ـــخ

 .(87:  2008ماكين ، )ور في المستقبل " والتط ،أو تووه عام للنمو ،شعور

 بذاته   مستقلا   ستراتيجي قبل أن يصبح تخصصا  ربع مجاحل للتخطيط الإأ (،2010)أبو طاحون  وتذكج  

 ويمكن إيجازدا فيما يلي: ،في أبجديات إدارة اأهعمال
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 .فيذ الموازنة السنويةتنو  ،إعدادو  ،عتمد فيها التخطيط الإستراتيجي على اأهساس المالي: االمجحلة اأهولى

والاستخدام  ،دراسة البيئة الخارويةو  ،يستند فيها التخطيط الإستراتيجي على التنبؤ  :ة الثانيةالمجحل

 .الحكمةو  ،اأهمثل للموارد

أهساليب للتعامل مع وذلك بالتنبؤ بأفضل ا ،وظوادجه ،تهواقعيو  ،مجحلة فهم حقيقة السوق :المجحلة الثالثة

 .دذه الحقيقة

وتتسم  والتخطيط الإستراتيجي ،وتعج  دذه المجحلة بالتكاملية بين الإدارة الإستراتيجية: جحلة الجابعةالم

اوالاتصال المفتوح في جميع المستويات الإدارية ،ستراتيجيبعمومية التفكير الإ عملية استكشافية  ، وبأنه 

 العمل بجوح الفجي .فيها و  ،خلاقةو ، مجنةو عميقة، 

 : ستراتيجيلتخطيط الإمفهوم ا 3.1.2 

وبين المفاديم ذات  ،من التمييز بينه   ، فأنه لابد  ستراتيجيعن مفهوم التخطيط الإ صورة واضحةلتكوين 

والتخطيط طويل ، ولتخطيط العام والتخطيط قصير اأه، وإعطاء صورة مختصجة عن مفهوم الالعلاقة

التخطيط فهوم م على مدلول للوقو و  ستراتيجي التربوي؛التخطيط الإ، و التخطيط التربويو  ،ولاأه

 ،الـفي دذا المج ستراتيجيالإريف التخطيط ال التعليم سو  نقدم بعض أبجز تعافي مجستراتيجي الإ

  :ذلك فيما يليو  ،والمفاديم ذات العلاقة

 دو، و بشأنه   ا  قبل أن يتخذ قجار  المستقبل ينطوي عليه ير مسب  لمادو عملية تفكستراتيجي "الإ التخطيط

، وضع خطط شاملة ،متضمنا   يمثل مجحلة مستقبلية طويلة اأهولالذي  العام للمؤسسة المسار أو الخط  

 ، من شأنها أن تؤدي إلى حدوث تغيرات أساسية في المستقبل من خلال استثمار جميع وكاملة في الحاضج
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 ؛والتمكن ،ل إكمال الاستعدادمن أو ، والعمل المستمج  المعلوماتية، و المالية، و الماديةو  ،الموارد البشجية

 .(557 : 2006 ،أبوعايد  ) لإوجاء ذلك التغيير لتحقي  اأهددا  المنشودة "

ستراتيجي دو عملية التخطيط الإ "، The Enterprise Foundation . Inc   (1999)مؤسسة تعجفه  و 

لاتخاذ قجارات  ا  فج إطار ال يو ستراتيجي الفع  ، والتخطيط الإفي استعداد المؤسسة لتحمل مهمتهاساسية أ

ج على طوال هوالاستفادة من الفجص التي تظ ،، ومواوهة التحدياتن كيفية تخصيص الموارد التنظيميةبشأ

 ". الطجي 

 لالها وضع إستراتيجية بعيدة ـــــــمن خ تي يتم  ــــــية الـــ" العمل :بأنه ستراتيجيالتخطيط التربوي الإ ي عج  كما

ووضع الخطط التي تضمن أقصى استخدام ممكن للموارد  ،ليم أو المؤسسة التعليميةام التعالمدى لنظ

  .(53 : 2011محمد ، )ستراتيجية " ومتوقعا لتحقي  أددا  الإ ،المتاحة حاليا  

أو سلســـلة مـــن الخطـــوات القـــادرة علـــى  ،عمليـــة عقلانيـــة منطقيـــة"  :بأنـــه التخطـــيط الإســـتراتيجيويعـــج  

 دي:، و من خلال مجموعة من اأهبعاد حقجيك التنظيم التعليمي

 .ات المتعلقة بهافهم القوى الخاروية أو التغير  -1

 .لتنبؤ باوتماعات قدرته التنظيميةا -2

لتحقيــــ  تلــــك  ؛وتووهــــه الإســــتراتيجي بقصــــد الســــعي ،المفضــــل وضــــع رؤيــــة لمســــتقبله -3

 . الجؤية

 .هالحالي إلى موقعه الذي ينشد من موقعه   خطط قادرة على نقلهوضع أددا ، و  -4

 .ع الخطط التي رسمها موضع التنفيذوض -5

 (.91 -90:  2008،  ماكين)" وتجديد الخطط ،المشكلات ، وحل  مجاوعة التقدم -6
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 يعتمد و ،مدويل اأهذو تووه مستقبلي ط ستراتيجيالتخطيط الإ بأن   من خلال ما سب  ويجى الباحث 

لنفسها  تخطط فالمؤسسات التي تاح النجاحمفهي فوالجسالة  ،الجؤية. أما الخارويةو  ،على البيئة الداخلية

عكس في مسيرتها كانت تخطط ل نفسها دائما  حة ، فالمؤسسات الناوكثيرة تستطيع أن حقق  أشياء

 . ، والتقويمالتخطيطو  ،الفكجي إلى مجحلة التحليل تجتفع  بمستواداالمؤسسات المتعثجة التي كانت لا 

 اتيجي:المفاهيم المرتبطة بالتخطيط الإستر 4.1.2 

 :ستراتيجيم المجتبطه بالتخطيط الإبعض المفاديل فيما يلي سجدو 

      ."ستراتيجيباسم الاتجاه الإ أيضا   هعجوفالمو  ،:" ما تجيد المنظمه حققيقه في المستقبل الخطة الإستراتيجية

  Strategic and Business Planning)  ،2006  :62). 

 ."مخجوات المنظمة على المدى الطويلوتمثل لمستوى، ا رفيعة "دي  :ستراتيجيةالنتائج الإ

         )   trategic and Business PlanningS ،2006 :62 ( 

  .ما ستراتيجيةإ بتنفيذ تقوم التي الإوجاءات من محددة مجموعة دي"  بادرة:الم

 حققي  على سسةؤ المقدرة  تسهل التي التنظيمية القوة أو ،الخاروية الظجو  دي:  المساعدة العوامل

 .اأهددا  أو الهد 

 حققي قدرة المنظمة على  عي مم ا ي( الداخلية) تنظيميال الضعف أو الخاروية الظجو  دي: الحواوز 

  .(Gates  ، 2010 :5) "اأهددا   أو د اله

 :التخطيط التشغيليو  مقارنة بين التخطيط الإستراتيجي والتخطيط طويل المدى5.1.2 

 ي نشاط أ، لا يخلو ية للمجتمعات البشجيةفعبر المسارات التاريخ، سية في الحياةعملية أساالتخطيط 
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 ،، ودو يحدث قبل تفاعل الفجد مع البيئة الطبيعيةكان بطجيقة رسمية أو غير رسمية  سواء، بشجي منها تقجيبا  

ون دناك خلط وحتى لا يك، والعشوائية ،ة   لعوامل المصادفةحتى لا يكون عجض أثنائها؛و  ،والاوتماعية

واأهمج يلزم ذكج  .ومفهوم التخطيط ،ومفهوم التخطيط التشغيلي ،ستراتيجيالتخطيط الإمفهوم  بين

 :الفجوق بينهما 

 ،المال رأس) التنظيمية الموارد تخصيص حول القجارات اتخاذ عملية:" هبأن   التخطيط التشغيلي يعج إذ 

  .(Gates  ،1020 : 46 ) "ستراتيجيةالإ لمتابعة( والموظفين

م على يت   التخطيط التشغيلي بمشاركة مستويات عالية من الإدارة، في حين أن  ستراتيجي الإم التخطيط يت  

 التالي : (1) :الجدول رقمكما دو موضح في   مستويات أدنى.

 والتخطيط التشغيلي ،ستراتيجي  التالي يوضح الفجق بين التخطيط الإ (1) :الجدول رقم

 التخطيط التشغيلي اتيجي  ستر لإالتخطيط ا 

  اأهنشطة الجوتينية حققي  اأهددا  تركيز
 هلمتاحا للموارد حققي  الاستخدام اأهمثل التخطيط أهفضل مسارات العمل غرض

 رالاستقجاو  ،الكفاءة التأثير و ،الفعالية المكافآت

 الوضع الحالي الفجص المستقبلية تمعلوما

 عتمد على الخبرة السابقةيالمشكلة  حل   ل الجديدالبدائ و ،يجد السبل حل المشكلة

 
Gwang-Chol& CHANG) ، 2008  :4) 

بين  ا  دناك خلط بأن  كتب عن مفهوم التخطيط الإستراتيجي  نجد عند الإطلاع على بعض ماكما  

            فمنهم من يعتبر التخطيط طويل اأهول دو التخطيط الإستراتيجي فنجد مثلا  أن ،المفهومين
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المعجو   ) (Long – term planning" التخطيط طويل المدى  يؤكد بأن   ،(27:  2010 ، الخووة)

التدخل الواعي لإعادة صياغة الهياكل الاقتصادية من خلال مجموعة من دو و  ،بالتخطيط الإستراتيجي

إدارة تنفيذ كما  والمتاحة لسلطة مجكزية تملك إمكانات التطبي  الفعلي من متابعة ،السياسات المتكاملة

 ." ى الحياة الاقتصاديةأو الدول الاشتراكية التي تمارس قدرا  من الإشجا  المجكزي عل ،دو الحال في النظم

 فلسفة  لالهـــخن ـــــــل يتحدد مـه تخطيط إنمائي طويل اأهو؛ أهن  ستراتيجي بالاستمجاريةلتخطيط الإسم ايت  و"

 " ددة ـوف  بجامج زمنية مح ،ى إلى حققيقهاوالعامة التي تسع   ،افها الكبرىوأدد ،ورسالتها ،ورؤيتها ،المؤسسة

 .(520:  2006 ،أبوعايد )

تراتيجي ـأنه ينتج عن التخطيط التقليدي إعداد وثيقة محكمة؛ أما التخطيط الإس ،(2008) ماكين يذكجو 

 أو حقولا  تنظيميا  واسعا . يرا  تغ تكون نتيجته النهائيةف الفعال

 : ستراتيجي فيما يليالتخطيط الإو  ،الفجق بين التخطيط (،2010) أبو طاحون ج وتذك 

 وأددافه   ،يتنبأ بالمستقبلو  ،عـــــاري الواقــــــيج ما غالبا  و  ،ليةــــــط بالبيئة المحــــالتخطيط بمفهومة العادي يجتب -1

 .ج إلى فترة زمنية طويلة لتحقيقهامحددة لا حقتا 

ي  إلى حققو  ،تقبلـــكيل المســــــــعى إلى تشـــــــيسو دولية، ـــــــاتيجي يمتد ليشمل البيئة التر ـــأما التخطيط الإس -2

 قصيرة.فترة زمنية وطموحة لا حقققها  ،أددا  كبرى

 ،ه من المستوى الإداري اأهعلىويوو   ،ويبدأ ،من التخطيط الشامل وزءا   ي ـع د   تراتيجيالتخطيط الإس -3

، بالمنظمة ككل   يهتم  و  ،وحاوات السوق ،والظجو  البيئية المتغيرة ،لمستقبليأخذ في حسبانه او 

 .، وخاروهابالإضافة إلى المشاركة الواسعة من داخل المؤسسه
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في  ستراتيجيالإ والتخطيط ،المدى طويل التخطيط الفجق بين ،Guidelines (1998 :4)عجض و 

 :الممارسة( حيث في يختلفان) أي هما ،نقطة مهمة

طويل  التخطيط يجكز حين في القضايا، وحل   ،حقديد على كبير بشكل يعتمد ستراتيجيالإ التخطيط 1.

 .العمل وبجامج ،الحالية الميزانيات إلى وتججمتها ،واأهددا  ،حقديد الغايات على أكثج المدى

 طويل التخطيط من بكثير أكثجذلك  والداخلية،  البيئة تقييمعلى  ستراتيجيالإ التخطيط يؤكد 2.

  .المدى

 في الطوارئ، خطط من أوسعمدى   تتضمنو  ،الاتجاه في نوعية حقولات تجسد ستراتيجيةالإ الخطط 3.

 عادة ونستراتيجيالإ المخططون .اضجللح خطي استقجاء تكون ما عادة المدى طويلة ططالخ أن حين

 على المترتبة الآثار بشأن يزوالترك ،(المحتملة) الممكنة المستقبلية الاحتمالات من مجموعة إلى وننظج ي

إلى  اأهروح على ونيليمف الطويل المدى أم ا مخططو .النطاق ذابه يتعل  فيما الحالية والإوجاءات ،القجارات

 إلى للوصول اللازمة والإوجاءات ،القجارات تسلسل لجسم ؛الوراء إلى العمل ثم ومن المستقبل، افتراض

 .المفترض المستقبل

 :ومواصفاته  ستراتيجيطيط الإالتخخصائص 6.1.2 

 عنى عندما يكون قادرا  علىذا مكون ــي، و كج الإداريــــانة مجموقة في الفكــــتراتيجي مــــسالتخطيط الإ يحتل   

   ة        ـــوالإداريمية، ـــتوياتها العلـــمح كل  ــب، ارويةــــوالخ ،ليةـــا  للمتغيرات الداخ، وفقحاوات المؤسسةتلبية  

ة تغيرات الخط  ذه المــتخلص من دـــــ، وذلك بأن يسالسياسيةو  ،اديةــــالاقتصو  ،افيةــــالثقو ، اعيةــــالاوتمو 

للانخجاط  ؛ارد البشجيةتشجيع المو  ودذا يتطلب ،ؤسسةــع المــلى التأثير في وضـــالقادرة ع يجية الحيةالإسترات
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 ،والعلمية ،الثقافيةسسة مكونات المؤ  كل  توويه  و  ،صفاتهوموا ،خصائصه بكل  ستراتيجي الإ في التخطيط

 .والمستقبل ،من أول تعزيز مكانة المؤسسة في الحاضجوالمادية 

 :بجزدا مايليأ من ،(2011)  الحاج  عجضها ستراتيجيتخطيط الإلل صفات اومو  ،خصائصدناك و 

 يستند على رؤية تعبر عنو ادات القائمة، ــــوء الاتجـــــــاتيجية في ضتر ـــهات الإســـووـديد التـــــلى حقــوم عــيق 

 ،الداخليةو  ،يقوم على أساس مسح البيئة الخارويةو ، ة أو مهمة تعمل على حققي  الجؤية، ورسالالطموح 

، وتججمتها إلى خطط تفصيلية ، والعمليبنى على أساس اختيار المسارات الإستراتيجية لمجالات الحجكةو 

 ،، والمشاركة الواسعة مع تنمية التفكير العامالتكلفةو  ،والمكانية ،لإوجاءات الزمنيةوا ،محددة الوسائل

ول أوالتصحيح  ،والاستمجارية ،والمجونة ،، وينتهج الواقعيةلتطويج العملالتميز و  ،وتشجيع المبادرات الفجدية

 .التقويم الذاتيو  ،، ويعتمد على إدارة التدبير في التنفيذبأول

 ،وعمليات ومخجوات ،ه له مدخلات: بأن  ستراتيجيائص التالية للتخطيط الإالخص ،(2009) علي ويذكج

والمجاقبة  ،مجتبطة بفاعلية المتابعة وأن فاعليته   ،مجتبط بالبيئة أنه  ، و المكوناتوتفاعل بين دذه  ،ودناك تأثير

 .ال للمعلوماتعلى نظام فع   ده  ابالإضافة إلى اعتم

  :اليـــفي االت الناوح ستراتيجيالإ التخطيط عمليةخصائص   ،Guidelines   (1998) وويديلينس عجضو 

 في الاعتبار يأخذو  ؛والنتائج والموارد، والغايات، ،اأهددا  واقعيةو  ،المديج من الكامل الدعم لديه 1.

  .المجونةو  تجاداتوالا والميزانية العامة، المالية والظجو  الموظفين، قضايا

 المستويات؛ جميع على والموظفين ،والمشجفين ،والمديجين، التنفيذيين المديجين على نطويي أنه :التشاركية  2.

 .النتائج عن المساءلة ويضمن ،"العمل من ا  وزء" منهم واحد كل   يعطي أنه  و 
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 . (الجميع طيتخط) فقط للمخططين اأهمج تجك ميت   لا 3.

 شخصية من بتنسي  ولكن اأهددا ، لتحقي  ؛ينللموظف زمنيةال داولالجو  ،سؤولياتالم بوضوح يحدد 4.

 ".  الكبرى الصورة" لديه شخص محورية؛

 الإبداعية. الاتصالات ستراتيجياتإ ستخدميو ، قناعالإو  والغجض ،المشترك التفادمو  زيتحفال 5.

 .فيها يعمل التي البيئة من بينة على يبقىو  ،سياسيا   حساس 6.

 بانتظام وتعديلها ،ستراتيجيالإ التخطيط عملية مجاوعة موتت   ،ثابتو  قديم وليس ،ومستمج   وديد أنه   7.

 (.سنويا   عادة)

 ."تراتيجية أهن تتحق ــــسإنتيجة  ل  ـــالإوجاءات المطلوبة لتمكين ك" :يــــد تراتيجيةــــسدرات الإـــالمب ما أن  ـــوب

)   Strategic and Business Planning  ،2006 :62 (، في  مهمةمبادرة على د يؤك  الباحث ن إف

 من قنطار علاج، يرر وقاية خ ،فدردم ،وقائية ،هكعملي  يمكن استخدامه   أنه   ودي ،ستراتيجيالتخطيط الإ

ومواوهات  ،اكلـــل المشـــة لحتراتيجيـــسإطط ــخ دةـــن عــمل ــأفضدة ــستراتيجية واحإ ربما وضع خطةو 

فالكثير من ، من الخطط الإستراتيجية الوقائية لعلاوية أعلى بكثير، فتكلفة الخطط الإستراتيجية االتغيرات

دذه  ستراتيجي لحل  ؤسسات في بلدي ليبيا مكبله بالمشاكل مما يحتم عليها اأهخذ بالتخطيط الإالم

 .ة وقائية أو علاويةعملي  بوصفه  أما أن يكون اأهخذ بهو  ،المشاكل

        ،ستراتيجيةإذ النقاط التالية عند وضع خطط خأيتووب على الإدارة العليا في أي مؤسسة  لذا

   :وقائية

 حقليل بيئتها الداخلية، والخاروية. .1
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 .مستقبلهاو  حاضجدا،البيانات التي تؤثج على و  ،جمع المعلومات .2

 .اأهداء المفترضو  ،اأهداء الحالي قياس الفجوة بين .3

ات في ر التي قد تنجم عن التغير زمة لحماية مؤسساتهم من اأهخطاستراتيجية اللاتوفير الخطط الإ .4

 ،الإقليميو  ،على المستوى المحليحداث قفزات نوعية إسادم في ، وت  والخاروية ،البيئة الداخلية

 عن طجي :.العالميو 

 عــا يضمن رفبمو  ،والوقت در الجهدــود ،ن التعقيديقلل مإعادة تصميم منظومة العمل  . أ

 الجوح المعنوية لدى العاملين.  

 ،المستويات الإدارية والفنية والمعايير العالمية الواوب توفجادا في كل  سس وضع اأه . ب

 .لضمان بيئة عمل مبدعة اأهقسامو 

بل وس   ،بمعجفة المخاطج المحتملة تم  أو وحدة للتخطيط الإستراتيجي ته ،توفير وتجهيز مجكز . ت

 الوقاية منها.

 :ستراتيجيمبادئ التخطيط الإ 7.1.2

أثج لا يستهان به في التأثير على سير عملية  أمبد ولكل   ،دئ يقوم عليهاستراتيجي مباللتخطيط الإ

اتيجي لن التخطيط الإستر  عني أن  يعدم اأهخذ بهذه المبادئ  ن  إ بل، مامستراتيجي إلى اأهالتخطيط الإ

  .يحق  النجاح

 :أهمها ، منستراتيجيسمات التخطيط الإ (2006) أبوعايد  عجض

تمثل مبادئ التخطيط  ودي في مجموعها، المشاركةو ، الاستمجاريةو نة، المجو و ، تكامل، والالشمولو الواقعية ، 

 .ستراتيجيالإ
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 : مبادئ أخجى تتمثل فيما يلي، (2009) عليويعجض 

 .التركيز على الهد  المجاد حققيقهو ، اعتماد الطجيقة العلميةو  التخطيط وكفايته، فاعلية

 :ستراتيجييط الإدأ من مبادئ التخطمب وفيما يلي شجح لكل  

 أو حتى المكاتب  ،أو القسم ،ستراتيجي على مستوى الوحدةبمعنى أن يكون التخطيط الإ الشمول: .1

 لا يقتصج علىأبمعنى  أو على مستوى المؤسسة ككل   ،الإدارات الفجعيةعلى مستوى  و  ،الإدارية

 مؤسسة ككل .وانب واحد من الجوانب السابقة، وكل  ذلك  في ضوء الخطة الإستراتيجية لل

 آخجون ،عبود و )الية ث الابتعاد عن المنىمن أخذ الوضع القائم في الاعتبار بمع ودنا لابد   :الواقعية .2

1992.) 

  (.2009 ، علي)، من خلال بدائل ات المستقبلية: إي أن يكون قابل للتغيير لمواوهة المتغير المجونة .3

  دذا العصج الذي يتسم بالتغير السجيع. جونة من المبادئ الهامة في العمل المؤسسي خاصة فيلما

لجميع للعمل لمشاركة يتحمس اطجا  ففي إطار اومشاركة كافة اأه ،افج الجهودمن تض لابد   :المشاركة .4

 .(2001،  ودىالب)

،      لياــــالإدارة العل ـــن قبـــنظور مـــج مــاية بجنامـبجعشجية ــــوارد  البـــــوم إدارة المــــأن تق وبــــاحث ووـالبجى ــــــوي 

 ،ةلمشاركول ،المؤسسةفهم أوسع لنظام  لتوفير؛ دد  البرنامج دو توسيع معار  الموظفينو  ،ينالمستشار و 

ذلك ــــوك ،داخلـــال نـــالمؤسسة م نـــزيد عــــلمعجفة الم ؛الجئيسيين المسئولينمناقشات مع مختلف  الانخجاط فيو 

 منظورمن ، وما إلى ذلك ذيةــوالتنفيلطة التشجيعية، ـــع الســـم ا، وتفاعلاتهةـــالإداري تالعمليالى ـــعج  عــــالت

شاركين للموظفين المكن ــيمو  ،ؤسسةــــا المـــل بهــتي تعمـــال كيفيةالول ـــات حـــلى معلومــــحصول عـــلل ؛ججماتيــب

 .وغيردا من العمليات ،ا واأهدد، الجسالةو  ،في الجؤيةالمساهمة بشكل أكثج ودية 
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  هاــــوثيقة الصلة بعضو تمثل معا  منظومة متكاملة، خططا  فجعية  ستراتيجيةالإ الخط ة ويــحق  :كاملـالت5. 

، ولاشك    .ستراتيجيةتلك الخطط الإ أن تكامل اأهداء داخل المؤسسة يقف وراء نجاح  ببعض 

 أو ،وديدة رؤى) المثال سبيل لىــــعبسبب المستجدات  ينتهي لا مستمجة عمليةي أنه أ : الاستمجارية6. 

  أن يجب جدودـــــوال ،اهماتـــوالتف ،تراتيجيةــــسالإ اتــــالافتراض أن نيــــيعذا ــــود ،(ارويةـــالخ البيئة في يراتـــتغ 

 يتم  و  ،منتظمكل ــــــــبش مقي  ت  أن  يجب تراتيجيـــــسالإ اطــــالنش نتائج فإن ،أيضا  . باستمجار فيها جـــالنظ ادــــيع

 .وديدستراتيجي نشاط إ في الدروسج  ــدم

http://www.charities.govt.nz/assets/Uploads/planning-and-evaluation/Strategic-and-

Business-Planning.pdf 

و أ ،ستراتيجية السابقةالإ ا الجديد لدعم الخط ةبثوبه ةليس إلا وزء من استمجارية الخط   ةمن الخط   نتهاءفالا

 .ستراتيجية وديدةلاستحداث خطط إ

ويغطي   ،  بشكل فعالويخدم الهد ،للتطبي  قابلا  يكون التخطيط  " ودذا يعني أن   :الكفايةالفاعلية و 7. 

 :2009 ،علي) لتحقي  الغاية أو الهد  " ؛مكانات الضجوريةالإو  ،واأهساليب ،والوسائل ،كافة اأهنشطة

53.) 

منظومة عملية مما يحتم ضجورة في صياغتها بوصفها  تتمثل ستراتيجيةة الإمشكلة الخط   أن   ويجى الباحث 

 . والكفاية ،ثل أهمية مبدأ الفاعليةدذا المنطل  تتممن ، و ستراتيجية فعالة قابلة للتنفيذإ وضع خطط

تنفيذدا، و  ،وضع الخطة، أي الزمن الذي يستغجقه  ةة للخط  كما يلاح  الباحث ضجورة الجدولة الزمني

حدوث  أو ،ة بسبب تغير في الظجو  المحيطةوتقويمها مع مجاعاة حدوث اختناقات أثناء تنفيذ الخط  

 .مشكلة تعجقل عملية التنفيذ

http://www.charities.govt.nz/assets/Uploads/planning-and-evaluation/Strategic-and-Business-Planning.pdf
http://www.charities.govt.nz/assets/Uploads/planning-and-evaluation/Strategic-and-Business-Planning.pdf
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 ة لجعل الخط   يؤخذ بها غي أنــجوفة ينبـــئ معادـــتراتيجي مبــــخطيط الإســـللت ح أن  ــــض  يت  ــــا سبــمم   الخلاصة:

فضلا  عن  ،واأهنشطة ،والمهام ،عمالواأه ،البرامج لكل   شاملة  و  ،بالواقع ، وملتصقة  ستراتيجية ناوحةالإ

تعديلها  ومجونتها بحيث يتم   ،اأهنشطة ول الزمني المجسوم لكل  كفايتها وف  الجدو  ،فاعليتهاو  ،تكاملها

دا  النهائية للخطة داأهيضمن في النهاية الوصول إلى مما  ث أي عجاقيلسليم عند حدو و  ،بشكل ويد

بل الاستمجار في صياغة خطة  ،ستراتيجيةاأهددا  لا يعني انتهاء الخطة الإ، والوصول لهذه الإستراتيجية

 المتغيرات الجديدة  ف   في النظجة المستقبلية و  ، وتستمج  الخطة السابقة أ بما وصلت إليهبدتستراتيجية إ

 .، والظجو  المحيطة بهاوف  التووهات الجديدة للمؤسسةو  ،المووودة

 :ستراتيجيأهمية التخطيط الإ8.1.2 

 و ،مثل رسم الجؤية بعض اأهسباب ؟ إن  تراتيجي مهما  في العالم المعاصجسلماذا نعتبر التخطيط الإ 

أمور يمكن التقليل من تأثيردا السلبي  اأهداءأو رفع مستوى  ،المشكلات الإدارية الجوتينية أو حل   ،الجسالة

، السياسيةو  ،الاقتصاديةأغلب النظم  ن  أه. كلكن السبب الجئيسي أوسع من ذلو ، على المؤسسة

 ،والتطور التكنولووي ،ة على مسايجة التغييرلعالم عاوز الاوتماعية بما فيها النظم التعليمية في او 

ذلك إلى  يؤدي ، حيث عم  في مؤسسات الدول الناميةأب عد  ذوون كودذا العجز ي ،السجيع المعلوماتيو 

و  ،أطج تقليدية سافجة ةحبيس، لمؤسسات في الدول الناميةاوأصبحت  ،انفصال شبة تام عن الواقع

وتبنتها  ،أفجزتها ثقافة التشتتليست لها معنى  قيم  حبيسة، و ليست ذات ودوىمجهودات مقنعة 

، التبعيةو  ،التخلف أد ت إلى وسياسات معينة ،ذات خلفيات، و كات الإصلاح ذات النزعة الفجديةحج 

، على شكل نقص في النظجة العالمية نعكسافجاد أهوا ،ؤسساتالملدى  ا  منغلق ا  جموديخلقت تجاكما  و 

 .المستقبل التشويش على، و حتى الجزئي بل ،لجذريامن التغيير  تام  الو  الخو 
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 المنظمات الناوحة الآن أكثج من أي وقت مضى تدرك أهمية  أن   Ghamdi  (2005) غامدي دأك   وقد

 .ل المجووةستراتيجي في حققي  نتائج اأهعماالتخطيط الإ

  الإدارة من مهم   وزءأن ه جميع ووانب المؤسسات ومنها تراتيجي في ـسلتماس أهمية التخطيط الإا  كن ـيمو 

 .جاكةـــوالش ،والشمولية ،قيمال على قائمة يحق  رؤية واحدةو  ،أو نشاط ملحوظ فعل إلى يؤديو  ،الفعالة

لى بيانات ـــيقوم عو  ،اسةــــوالحس ،الخاروية لــــبالعوام الجادنة مع الادتمام على اأهحوال ويتطلب التعج 

 (.م2010 ،ستراتيجية مجكز الدراسات الإ) بةاسالمحو  ،جقابةال يتقبلو  ،صادقة

العاملين و  ،والمديجينتمثل أهميته في أنه يساعد القادة، ستراتيجي تالتخطيط الإ بأن   ،(م2009) يعل ويذكج

 :في حققي  ما يلي

حقديد مع ، ات التي تتناسب معهاواتخاذ القجار  ،بالعمل التعليميساسية المتعلقة ديد القضايا اأهحق

 ،وضع تصور لمستقبل المؤسسة التعليميةو  ،المهامو  ،والوظائف ،من البرامج الإوجائية لكل   ددا اأه

لمواوهة  ،لواقع المؤسسيوتطويج ا ،ستراتيجيةإالتوصل إلى قجارات و  ،أددافهاو  ،قي  رسالتهاحقو 

القوة  حقديد ووانبو ، لتحقي  اأهددا  ؛ليوالمح ،والتركيز على تعاون المجتمع التعليمي الصعوبات،

 . الضعف في المنظمات التعليميةو 

 : كما يليودي  التي يحققها في المؤسسات  الفوائد ستراتيجي من خلالكما تبرز أهمية التخطيط الإ

 و الجئيسين، المصالح أصحاب وانب من ويسهل إنجاز اأهددا  ،وبقجاراتها ،المنظمة بغايات الالتزام 1.

للمطالب عن طجي  الحصج  لاستجابةوا ،قي  التناغم مع الفجصوحق ،يعمل على توويه الموارد المحدودة

  وأولوياتها.  ،حتياواتالشامل للا
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 وكيفية التأقلم معها. ،يجشد المنظمة حول اأهشياء التي تسعى لتحقيقها. مع توقع التغيرات البيئية 2.

 (.م2010محمد ، و ضوان ر )يقدم المنط  السليم لتقييم النتائج  و  ،يسهل عملية المتابعة الموضوعية 3.

 .اأهددا  عها من حققي  أن تمنإعداد لحالات الطوارئ التي يمكن  من تمكين المنظمة  4.

 .(Guidelines ، 1998) والتقدم ،إعداد إطار عمل لتحقي  النمو المنظم للمنظمة  5.

 المؤسسات، يكليةله الطجي  يمهد إن ه بل العمل؛ لتنفيذ مهما   أساسا فقط ليس ستراتيجيالإ و التخطيط

 المؤسسة مستوى على مبادرات أخجى وأي الاستثمارية، المحاف  إدارةو  المخاطج، إدارةو  العملية، حقسينو 

(Gates ،2010م). 
في  استراتيجي تبرز أهميتهستراتيجية تنطل  من التخطيط الإإيمكن صياغة مبادئ  دنا يؤكد الباحث أنه   و

 :فيما يليوذلك  ،تطويج في أي مؤسسةحداث الإ

طي ـــتراتيجي  يعــــسالتخطيط الإ، ف ن حولناــما يحدث بمعزل عم   ستراتيجي لا يتم  التخطيط الإ ن  إ -1

 .(SWOT) سوات ن طجي  التحليل الجباعيلمؤسسة بتحليل بيئتها عفجصة ل

 .في بنية المؤسسة دو أداة لصناعة التغيرو  -2

ارة العليا في موارددا البشجية التفكير ، وتعني أن تغجس الإدإعادة اكتشا  الإستراتيجية -3

، حتى يلتزم لاتجاه إلى المستقبل بجوح الفجي وا ،إلغاء التعقيد، و تنميط عالي الذكاءستراتيجي، و الإ

محبين و  ،ستراتيجي معتزين بجؤية المؤسسةيبقوا شغوفين بالتخطيط الإو  الموظفون والعمال،

 .وعيتها المختلفةلإستراتيجية في أة ا، معايشين للخط  لجسالتها

  :ستراتيجيمبررات الأخذ بالتخطيط الإ9.1.2 

 ودي تجتاز العتبة اأهولى في القجن الحادي  ،تتضاعف مقدرة المؤسسات على امتلاك زمام مستقبلها 
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وبما أن  ،سلوب العلمي للتخطيط الإستراتيجيعلى تغيره وحقديثه عن طجي  اأهخذ باأه بل ،والعشجين

 فيأعظم القدرة  ديهاــالعوامل في البيئة الخاروية أو الداخلية التي ل" :دي يجية الجئيسيةستراتالتحديات الإ

 )Strategic and Business Planning   ،2016  :62   (العام للمنظمة التأثير على الهد 

اسم ، أن التخطيط الإستراتيجي دو المقجر الحمعانيها صجاحة في أشد  تفترض اتيجية الحتمية الإستر  نإ

حتى يصبح مقوماته؛  التخطيط الإستراتيجي بكل  م تبني وما أن يت   ،للتغيير المؤسسي الذي يصنع المستقبل

 ،لزيادة الكفاءة والفاعلية ؛واستحداث بنية تنظيمية ،المؤسسة من المحتمل إحداث تغيرات وذرية في ثقافة

 .الاحتياوات الحاضجة والمستقبلية ةتلبيو 

ن والتي يمك ،ستراتيجي في العالم العجبيمبررات اأهخذ بالتخطيط التربوي الإ ،(2010) أبوطاحونتذكج 

 :أبعاد فيما يلي إجمالها في عدة

من من انخفاض نصيب الفجد  وما تجتب عليه ،ود الاقتصادي: ويتمثل في الجكعد الاقتصاديالب   . أ

بالإضافة ، دولة نفسهاوداخل ال ،ستوى الدوليوالتفاوت الاقتصادي على الم ،النتاج المحلي الكلي

 .وعلاقتها بالتنمية ،أهزمة البيئيةا إلى 

 .لمتمثل في النمو السجيع للسكان، واعد السكانيالب   . ب

 .العلميعد التكنولووي، و الب   . ت

وأن تعد   ،والتكنولووية ،التحولات العلمية يتمثل في أن تستجيب التربية لكل  : و عد التربويالب   . ث

 .  لعاملة في التخصصات الجديدةيدي اكوادر فنية مدربة من اأه

 : ا ما يليهستراتيجي من أهمخطيط الإتدعونا للأخذ بالتيجى الباحث بأن دناك مبررات و 

 العالمي.و  ،المحليعلى المستوى  وانتشاره   ،ستراتيجيتنامي الوعي بقيمة  التخطيط الإ -1
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 .في العديد من المؤسسات العالمية نجاح تطبيقه -2

 .، والتقدمرتيجي بالتطو ستراارتباط التخطيط الإ -3

 .ستراتيجي السليمخذت بالتخطيط الإالمؤسسات التي أفي ثقة، الزيادة  -4

 ، تحليل بيئتها الداخلية، وذلك بةمشكلاتها بالطجق العلمية الصحيح تمكين المؤسسة من حقليل -5

 .الخارويةو 

تغير في ستراتيجي دي في الحقيقة أشبه بعملية التعلم من حيث إحداث عملية التخطيط الإ -6

أن  ، وعملية التخطيط الإستراتيجي يجبعلم حقدث تغيرا  في سلوك المتعلمالسلوك فعملية الت

 .المؤسسة حقدث تغيرا  في قيم العمل لدى

 :ستراتيجي وغاياتهأهداف التخطيط الإ 10.1.2

ة في مختلف لح  ستراتيجية م  إ والتقدم المنشود ينبع من أددا  ،ستراتيجي الذي يحق  التطورالتخطيط الإ

ينظج إليه على أنه إحدى وظائف ، ولم يعد في المؤسسة ا  مهمةأدوار  يؤدي دو عمل واد  ، و لاتاالمج

طور في كافة المستويات بل أصبح يتعدى ذلك من حيث صقل كافة ووانب الت ،دارة العليا فقطالإ

 . ستراتيجية  المجووة  اأهددا  الإبما يخدم حققي عنصج في كل  ، و نشاط وفي كل   ،الإدارية للمؤسسة

 اور ـــذكج بــــييث ـــتراتيجي حـــد  الإســـالهجج إلى ــــتراتيجي نعــــسالتخطيط الإ ،اياتـــغن ــــقبل الحديث عو 

BOWER  (1979)، يحق  وودج الفوز كما أنه لا يتغير د  الإستراتيجي ـــاله أن   ،(بجدالاد) نقلا  عن

وأن العديد من الشجكات تعج  التخطيط الإستراتيجي أكثج مما  ،م  التز او  وهد  يحتاج إلى  نه  أو  ،مع الزمن

الموارد الحالية غير  و  ،فالقدرات .توسعا  كبيرا  ستراتيجي الهد  الإيتضمن و  ،تعج  الهد  الإستراتيجي

تيجية على ستراوبينما تجكز ووهة النظج الإ ،دةاستغلال الموارد المحدو و  ،إلى الابتكار داودذا يضطج  ،كافية
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 ،ا  صارخا  بين الموارديخل  الهد  الإستراتيجي تناقضو ، الفجص الحاليةو  ،ب بين الموارددروة التناس

د  فاله عندئذ  تتحدى الإدارة العليا لإغلاق الفجوة عن طجي  البناء المنظم لمزايا وديدة.، والطموحات

 .المستويات في المؤسسة ز على كافةللفو  ،استحوذ عليها الإستراتيجي ما دو إلا داوسر 

 ،ستراتيجيةإ على وينطوي ،المؤسسة أو للمنظمة اأهساسي الهد "  :بأنه ستراتيجيالهد  الإيعج  كما 

 .(Gates  ،2010: 46) "خاصة إستراتيجيات من مجموعة أو

 :، والتي تتمثل فيما يليغايات التخطيط الإستراتيجي ،(183:  2010أبوطاحون ، )تذكج و 

 .المستويات في العمليات التخطيطيةاركة متعددة إيجاد مش"  . أ

 إيجاد خطة عامة طويلة المدى تبين  المهام، والمسؤوليات للمنظمة ككل . . ب

 ."بعضا  تطويج المنظمة حيث تلتقي خطط الوحدات الفجعية مع بعضها  . ت

    .اجغوب فيهالمالنتائج المحتملة إلى فجص التوصل  دو حقسينستراتيجي الإالغجض من التخطيط 

   ( Guidelines  ، 1998 ). 

 : ، ومنها مايلييجي يحق  اأهددا ستراتالتخطيط الإ أن   ،(2009) علي دوأك   

، ثم تووهات المستقبلية للمؤسسةالحقديد و  ،بالمستقبل حلول للمشكلات القائمة مع التنبوء البحث عن

 المعدلات. وحقديد دور العاملين في حققي  اأهددا  بأعلى  ،ستراتيجياتوضع الإ

د من اأهددا  المتول   ، تتمثل في الوضع النهائيستراتيجيفاعلية التخطيط الإ ومما سب  يمكن القول بأن  

فاعلة من وانب الشاركة المو  ،ستراتيجية، والتي تتوقف على تضافج وهود جميع العاملين في المؤسسةالإ

حتياوات المالية والإمكانات المتاحة ومسح البيئة ، والتواف  بين الاوالمجتمع ،والخاروين ،العملاء الداخلين

 ستراتيجي. من أول حققي  معادلة فاعلية التخطيط الإالداخلية والخاروية 
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 :مستويات التخطيط الإستراتيجي11.1.2 

 :، وديينقسم التخطيط الإستراتيجي إلى ثلاثة أقسام رئيسية

        Corporate Strategy:المنظمة : التخطيط الإستراتيجي على مستوى1.11.1.2

 العام وهالتو   ثلتم   دذه  و  للعمل، المجموع الإطار ضمن للمنظمة الشاملة الإستراتيجية المستوى دذا يمثل"

 المنظمة وموارد ،وقدرات ،البيئية والتهديدات ،الفجص ضوء في صياغته تم  ت أن يفترض والذي ،للمنظمة

 ضمن اأهددا  تنفيذ آليات عن لتعبر ؛دةموح   إستراتيجية ةسلس ضمن المنظمة تقاد ما وعادة الداخلية،

  "بالتشعب وتتسم ،معقدة عملية المنظمة إستراتيجية تطويج مهمة إن .المستوى دذا

 . (26: هـ1433، الجحمن عبد بنت حنانو السلماني ) 

ة اتيجيستر التخطيط الإستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية أو الإ 2.11.1.2

        Functional Strategy  or Strategy Competitive: التنافسية

 وبالتالي السوق، وكسب للتنافس، العملية الصيغة يعطي باعتباره للمنظمة كبيرة أهمية المستوى دذا يمثل

 توود الإستراتيجية اأهعمال وحدات من كبيرة مجموعة من تتكون التي اأهعمال فمنظمة. اأهرباح حققي 

 على وتنفيذدا ،الإستراتيجية الخطة صياغة اأهعمال وحدة إدارة وتتولى متعددة، أعمال ستراتيجياتإ افيه

 وضع عن المسئولة والجهة ،بالعمل ةالخاص   الخاروية البيئة متغيرات حقليل إلى استنادا   المستوى دذا

 العليا الإدارة مع متكاملو  ،عال   تنسي  مع العمل لوحدة العليا الإدارة دي المستوى دذا إستراتيجية

 (.26: هـ1433،  الجحمن عبد بنت حنانو السلماني ) " للمنظمة
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  Functional Strategy    :ط الإستراتيجي على مستوى الوظيفةالتخطي 3.11.1.2

 التسوي  و البحوث و  الموارد البشجيةو  ،نتاجودي الإ ،مديج مسئول عن إحدى المجالات الوظيفية يحدد كل  

 ، في إطار الإستراتيجية الكلية الإستراتيجيةاأهددا   مساهمة المجال الذي يعمل فيه في حققي و ل، التمويو 

 .التخطيط الإستراتيجي  درجيوضح ت (1)والشكل التالي رقم: ، (2010أبو طاحون ، ) للمنظمة

 : يوضح تدرج التخطيط الإستراتيجي داخل المنظمةالتالي (1) :الشكل رقم

 

 (.193:  2010طاحون ، أبو ): المصدر
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 :ستراتيجيعملية التخطيط الإ فى المشاركون12.1.2 

 الإستراتيجي؟ التخطيط عملية إوجاء عن اأهول المسئول دو الإدارة مجلس دل" 

 أو تغييردا ،تعديلها أو ،ستراتيجيةالإ الخطط وضع فى الإدارة مجلس حجية تطل  مدى أي إلى .1

 ؟ بشكل كلي

  ؟آخجين مع شجكاء يتفاعل أم الإستراتيجي بالتخطيط ةالخاص   القجارات فى الإدارة مجلس ينفجد دل .2

 التالي:  (2) :في الشكل رقم الإدارة مجلس دور حقديد نستطيع اأهسئلة دذه عن وللإوابة 

 ستراتيجيفي التخطيط الإ الإدارة مجلس دورالتالي يبين  (2)  :الشكل رقم

 

 (N G O:14 ،المجشدة  الجمعيات دليل) المصدر:

 :ودم ،الإستراتيجي التخطيط بعملية القيام فى الإدارة لمجلس مشاركين ووود من بد   لا إذا  
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 . المستفيدون . 1

 .العاملون التنفيذيون . 2

 . المنظمة وقيادات ،التنفيذى المديج . 3

 .المنظمة بشئون معنية أخجى أطجا  . 4

 .(N G O .14 ، المجشدة  الجمعيات دليل)"  استشاريون . 5

 ستراتيجي:يسر في عملية التخطيط الإـم  ال13.1.2 

 كان إذا  و  ،العمل أبدية عندما عم، وخاص  نالإوابة ستكون ؟ فجي  كل  ــج لــيسم  إلى اوه ـــة محتــمؤسسـل الـــد

؛ مستشار الجودة في المنظمة دو مصدر ويد للتيسير الفجق نفإ غير متوفج  ستراتيجييسج التخطيط الإم  

، وتقديم التوثي وداول أعمال الاوتماعات، ومساعدة  دو العمل مع قائد الفجي  لخل  ره  دو و 

 آراءصول على والح حققي  تواف  في الآراء،من المهم بالنسبة للفجي  ف .وتماعاتلاا التسهيلات خلال

 .(Wells ،1994) وتنفيذ ودول أعمال منتج ،تطويجل ، ومساعدة قائد الفجي جي أعضاء الف كل  

حيث  ستراتيجيعملية التخطيط الإل ()المسهل الخاروي يسجالم اختيار فيللتدقي   مجوعية قائمةدذه 

 : يلي اد مم  يجب التأك  

  .عموما   التنمية قضايا فهمقادر على  .1

  .التنظيمية المسائل فهمقادر على  .2

 .والتعاطف ،البصيرة. 3 
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 .المصداقية/  السلطة .4 

  .ستراتيجيالإ التخطيط عمليات ةإدار  في خبرةلدية . 5

  .(دذا من التحق )، وينالسابق( )الزبائن العملاء مع يدةالج سمعةال .6

 .الصجاع مع تعامللل الثقةتوفج و  ،الصجاع إدارة مهارات .7

 .بك الخاصة النتائج توضيح في مساعدتك على قادر . 8 

 .المجغوبة النتائج إلى الوصول في ساعدتكبم تزمأن يل  .9

 نظمتك. التأكد من أن اأهسلوب يلائم  م   .10

 .ممنظ  و  ،منهجي بشكل العمل على والقدرة ،الذاتي نضباطالاو  المنط ،  .11

 .بالمواعيد لتزامالا .12 

  .والكتابية اللفظية المهاراتد من التأك   .13 

 السوق.  بأسعار ومقارنة   ،قياسا   معقولةنسبته  .14

 .(CIVICUS،2001  ) نصا الإو  ،الصدق . 15

 م الذاتي لعملية التخطيط الإستراتيجي:يالتقي14.1.2 

 :في الإوابة على اأهسئلة التالية يتمثل التقيم الذاتي لعملية التخطيط الإستراتيجي

  ؟ما المهام؟ وم نْ سيتولى القيام بها  .1
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 المستقبل؟ المنظمة في عليه  ما الذي تجيد أن تكون تصف الجؤية .2

 وفجي  ،التدريس ديئة أعضاء)  شارك   المستويات جميع على الموظفين ممثلي أن   على ةأدل   كدنادل . 3 

 ؟ والسنوي   ،ستراتيجي  الإ التخطيط في معنى ذات بطجيقة(  والإدارة ،للدعم

 جميع احتياوات في التخطيط الإستراتيجي تعبر عن التي استخدمت البيانات أن   على ةأدل   دناكدل . 4 

  المنظمة؟ خارج سيما ولا ،صلحةالم أصحاب

 ؟ سنويا   ولويةأ ذات اأهددا دل .  5

 ؟ الضعف ونقاط ،والحواوز قيودالدل تناولت اأهددا  .  6 

 الفورية المخاو  عنن و بعيد  د بأنهمتؤك   المخططين التشغيلينو  ،ستراتيجيةالإ الخطط في ةأدل   دناك. 7 

  المستقبل؟ وإلى ، يوم إلى يوم من

  ستعجضدل ، أي التسليم ونظام اأهنشطة، أو الخدمة أنواع حيث من الخيارات الخطة تظهجدل .  8

  ذلك؟ شابه وما المستخدمة، والعمليات ،الجغجافي النطاق

 ؟ والنتيجة ،السبب بين العلاقات حول اأهساسية الفجضيات تبرلا تخ النجاح مقاييس دل.  9

 ؟ الموارد تكامل أو والتعاضد ،لتعاونا على دليلا   السنوية الخطط تظهجدل  . 10 

 عام؟ كل خلال اأهقل على واحدة مجة رسمية تقاريج متد  ق  دل  . 11 

 ؟دائم موظف كل   أيدي في( ملخص أو) ستراتيجيةالإ الخطة من نسخة دناكدل .  12 

  ؟دل حقدث استشارة التخطيط الإسترتيجي في كبير قجار اتخاذ يتعين عندما.  13 
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    .(PARIS، 2003 :22) الخطة؟ تتبعيزانية الم دل .14

 :في المؤسسةمله اعو و  نجاح التخطيط الإستراتيجي معايير15.1.2 

 :في الآتيلمؤسسة ا في لناوحا ستراتيجيالإلتخطيط ا معاييج (11: 2006) صابج ،يونسعجض 

 .الإستراتيجي يطالتخط لعملية الإدارة مجلس ورئيس ،المديج خاصة العليا الإدارة من ودعم لتزاما .1

  سيشارك من وضوح يشمل بما التخطيط عملية فيوتوقعاتهم  كينالمشار  جميع أدوار بتوضيح لتزاما .2

 .القجارات سيتخذ ومن ،العملية في

 .الخاروية لبيئةاكذلك و  ،(والضعف ،القوة نقاط) الداخلية المؤسسة بيئة فهم في والإرادة ،الجغبة  .3

  ،الحالية البرامج تقييم في تفيد التي اتـــالمعلوم افةــــك ديمــــبتق تزامــــلوالا ،(ديداتـــــوالته ،جصــــالف)  .4

 .والمستقبلي ،الحالي المؤسسة جمهور رغبات وحققي 

 ،اتــالغاي قي ــــــحق لىــــع يعمل) عملي جـــــــــوالآخ ،ستراتيجيإ مفكج أحدهما شخصين اأهقل   لىـع .5

 .الإستراتيجي التخطيط فجي  ضمن يكونا أن في غبانيج و  ،(الواقع في واأهددا 

 .العاملين جميع قبل من العملية فيالمشاركة  في الجغبة  .6

 ،لينــــــالعام نــــم خصصــــالم وقتــــال لــمث العملية لإتمام اللازمة الموارد كل   بتخصيص صارم إلتزام  .7

 .وغيردا ،المترتبة المالية التكاليفو  العليا، والإدارة

 الإجماع ولديهم ،ة  يحقق أن يمكن ماذا يدركونو  ،التخطيط من الغجض يعجفون عاملونالو  ،دارةالإ  .8

 .التخطيط عملية من المجووة النتائج على

 اأهسئلة طجح في والجغبة اأهشياء، لعمل أخجى طجق إلى والنظج ،الحالي الوضع مناقشة في الجغبة  .9

 .المؤسسة لجمهور بالنسبة اأهفضل القجارات واتخاذ ،بةالصع الخيارات ومواوهة ،الحجوة/  الصعبة
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 .المؤسسة في القجار أصحاب بين نزاعات و عدم ووود ،ويدة عمل علاقات. 11

 :يمكن تلخيصها فيما يليو  عوامل نجاح التخطيط الإستراتيجي ،(2010أبو طاحون ، ) تعجضو 

 .وكوادر مؤدلة ،، وخبراءووود قيادة فعالة . أ

والتكامل بين  ،والترابط ،وتعزيز المشاركة ،الماديةو  ،المكانيةو  ،الفنيةو  ،التنظيميةات استيفاء المتطلب . ب

 تنسي  بينها.الو  ،جميع اأهقسام

د المسئوليات مع وضع حقديو  ،أن تكون اأهددا  واضحةو  ،الإستراتيجيةالالتزام بالخيارات  . ت

 .بجنامج زمني

 التقنية،التخلي عن و  ،والابتكار ،رة على الابداعوالقيادية الفاعلة القاد ،تنمية اأهنماط الإدارية . ث

 دية.المجغير والهيكلية الوظيفية 

 الصلاحيات.وتفويض  ،تشجيع المبادرة الفجدية . ج

 :ستراتيجيةبناء الخطة الإ16.1.2 

إذا أردنا فهم لماذا أخفقت وامعاتنا  ، أهنه  سطحيةأكثج من مججد مهارة  ةستراتيجيالإبناء الخطة إن 

ا وراء ، علينا أن نفهم ملماذا يحدث دذا، و لماذا نحن دناو  ؟، وخاصة العلميةميع بمسؤوليتهابالوفاء بج

ع فهم حتى نستطيها من خلال الخلفية المعجفية ر كل  ، وأن نفهم تفسير الوضع في سياق اأهمو السطحيات

 فك  و ، الخارويةو  ،الداخليةتابعة البيئة لممنطقيا   مستعدةمعاتنا وا كون، وأن تالوضع القائم يعنيه  حقيقة ما

 بل ،في البيئة العلمية إلا ستكون غجيبة  ، و المستقبلفي و  ،الآن فهم عمي  لمججى اأهمورو  ،ربطو ، رموزدا

، لا معنى لهابناء خطط إستراتيجية صل إلى ت، الوقتو  ،والمال ،فبعد ددر الجهد، غجيبة  حتى في أوط انها

وذوردا  ستراتيجية تنبعإة خط   كل    ، ودذا يقودنا إلى أن  (ستراتيجيةالخطة الإا  )رنان سما  سوى إنها حقمل ا
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لجامعات ما دي إلا انعكاس ا كأي مظهج من مظادج العمل في اوأنه   ،من الثقافة العليا لهذه المؤسسة

 .تووهاتها المستقبليةو  ،دذه المؤسسة لماضي، وحاضج

إعادة و البيانات، و  ،شأ من حقليل المعلوماتينستراتيجي "التخطيط الإ أن   ،(33 : 2011محمد،)ويذكج 

على  كذلك(، و ونتائج ،)مقدمات تجكيبها اعتمادا  على التفكير التتابعي المعتمد على التفكير المنطقي

 . التفكير المتزامن "

 عمل ، وأنه  ستراتيجيومن دنا يجب أن تكون الجامعات قادرة على إدراك المعنى العلمي للتخطيط الإ    

 ،الاستمجاريةو المجونة، و لتكامل، وا ،الشمولو ، الواقعيةالذي يجمع بين ، و حساس مجتبط بمستقبلهاو  ،شاق   

  .جيات اأهمور الداخلية، والخارويةبالإضافة إلى الفهم العمي  لمج .، والفاعليةالمشاركةو  

ة بناء الخط  بدؤون عمال ي في إدارة اأهستراتيجيين الإالمخططين أن   ،(2011) محمد يذكج وفي دذا الصدد 

 ، بعكسالخارويةو  ،، ثم حقليل البيئة الداخليةستراتيجيةالإ ستراتيجية من الجؤية إلى الجسالة فالغاياتالإ

، ستراتيجي بتحليل البيئة الداخليةالذين يبدؤنا التخطيط الإ، ستراتيجيون في التعليمخططون الإالم مايؤديه

ستراتيجية ، فاأهددا  الإم وضع الجؤية، ثم الجسالةيت   ،(SWOT)ليل مصفوفة ومن خلال حق ،والخاروية

اأهعمال  ستراتيجيون في إدارةالمخططون الإ. بينما ه المؤسسة التعليميةتوو  ستراتيجية تعبر عن إفي إطار 

     لحالي للمؤسسة والمستقبل المنشود، عن طجي  مصفوفة يقومون بتحديد الفجوة بين الموقف ا

(SWOT)ة ستراتيجي الذي يحق  الجؤيواختيار البديل الإ ،م صياغةونوع دذه الفجوة يت   ،م، ووفقا  لحج

ستراتيجيون في إدارة ، حيث يقوم المخططون الإستراتيجيةوضع اأهددا  الإد ذلك ت  ، وبعستراتيجيةالإ

 ،نيا  ومشجوعات محددة زم، إوجائية في صورة بجامج يليةبترجمتها إلى أددا  تفص، في التعليمو  ،الاعمال

  .تقويمهاو  ،، ومجاقبتهاتطبيقها، و إلى الخطة التفصيلية التنفيذية ، وصولا  تكلفة  و  ،ومكانيا  
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 :ستراتيجيلازمة لعمليات بناء التخطيط الإلصفات والشروط ااالمو 17.1.2 

 دور فع ال ه  ، ولأو الصدفة في حققي  أددافه   ،والعشوائية ،لى التخبطـــــتراتيجي لا يعتمد عــــسخطيط الإـالت 

  دو عمل واد  ، و ويجوالتط ،حداث التغييرإحو ــــن، الإداريةو  ،البشجيةو  ،في توويه إمكانات المؤسسة المادية 

على نحو لازمة لعملية بنائه  لأهخذ بالشجوط اواأهلفة، بحيث أضحى من الضجوري امشبع بالتعاون، 

 . تطورداو  ،وتقدمها ،داويحاف  على مستوا ،يسمح بالبدء فيه بما ينفع المؤسسات

: استقجاء المنظور ليا فيما يجمالهإويمكن  ،ستراتيجيعمليات التخطيط الإ أدم  ، (2011) محمديذكج و 

ومتابعة  ،ستراتيجيةتنفيذ الخطة الإستراتيجية، و وضع الخطة الإو  –ستراتيجية صياغة الإو  –المستقبلي 

 .ستراتيجيةطة الإستراتيجية للخالإالمجاوعة و  –وتقويمها  ،تنفيذدا

ا المنصوص عليه ستراتيجيخطيط الإـاء التـــليات بنـــة لعمـــلازملجوط اــــوالش ،اتــــصفاالمو  ن  أاحث ـــجى البـوي

  لضمان نجاحه. ؛ودي المفاتيح الجئيسيةسابقا ، تعد في غاية الضجورة، 

 :العناصر الأساسية لعمليات التخطيط الإستراتيجي18.1.2 

يث ـــتراتيجي حــــية للتخطيط الإساســـج اأهســالعناصن ـم Environmental Scanningلمسح البيئي اتمثل ي

والمتمثلة  وتشمل المتغيرات التي تخضع لجقابة الإدارة العليا في اأهول القصير ،الداخليةتحليل البيئتين يقوم ب

اء ـــــــقافة المووودة بين أعضوالث ،ميوالضعف داخل المنظمة. حيث تشمل الهيكل التنظي ،مل القوىافي عو 

 طجةــــوليست حقت سي ،تشمل حقليل المتغيرات التي تقع خارج حدود المنظمةو والخاروية،  ،المنظمة، والموارد

 وحقتوى على عنصجين هما البيئة ،والتهديدات ،جصـــوتتمثل في الف ،يرــــل القصــــورقابة الإدارة العليا في اأهو
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 تيــــوال ،البيئة الخاصة أو بيئة العملو المؤثجة على القجارات التنظيمية، وتتمثل في القوى الخاروية  ،العامة 

  (.2010 ،أبو طاحون) التجاريةالاحقادات و ، جماعات المصلحةو ا تأثير مباشج مثل المساهمين، ــــله

 إمكاناتها،  و ،ت المؤسسةستراتيجية لا تعتمد فقط على قدراالإ بأن   ،(وآخجون )ب .تصلواتشي ذكج و 

كم   ستراتيجي الفعال من خلال توفيرنقطة بداية للتخطيط الإإلى تشخيص البيئة بوصفها  ابل تتعداد

أو  ،وضعحسب أهميتها حتى يمكن استعمالها في  ومصنفة ،من المعلومات التي تتميز بالشموليةكا  

 .ستراتيجية المؤسسةإتصحيح 

  ليةـــعم في فوظ  ــــت أن كنـــــيم تيـــــالخاروية ال، و داخليةـــــال في البيئة الــــاأهعم يلحقل جقــــط من العديد ودناك

     تيرـــــــــس جيقةـــــوط ،(PEST) تـــــجيقة بســــوط ،(SWOT) واتــــجيقة ســــا طمنهـــ تراتيجيـــــــسخطيط الإــــــالت

STEER) (، لبورتج  والقوى الخمسة(Porter's five forces )،  دي : و نعجج على اأهكثج شيوعا  أولا  ـــــسو

 :خجى مع دذا التحليلوكيفية دمج الطجق اأه ،(SWOT)طجيقة حقليل سوات 

 :((SWOT حقليل :تحليل البيئة الكليةأدوات 1.18.1.2 

 : (SWOT) سوات طجيقةأ. 

 ،والضعف داخل المنظمة ،مل القوىاتتمثل في عو و  ،يةلــــالداخالبيئة  :يتمثل المسح البيئي في حقليل البيئتين

 (.2010بو طاحون، أ(والتهديدات خارج المؤسسة  ،وتتمثل في الفجص ،الخاروية البيئةو 

 بين الموازنة ساسأ على للمنظمة العام الوضع حقليل في ومفيدة مهمة أداة ،((SWOT حقليل ويعتبر

 داةاأه دذه وتوضح ،الخاروية البيئة في والتهديدات ،الفجصو  الداخلية، البيئة في والضعف ،القوة عناصج

 تساعد التي والاستعدادات ،المهارات القوة ووانب وتشمل والخاروي، ،الداخلي التقيمين بين العلاقة
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 في بالنقص فتتعل  الضعف ووانب أما المنافسة، مناخ في خجىاأه الوحدات على التفوق في المنظمة

 في المواتية الظجو في  فتتمثل الفجص أما. المنافسة الوحدات اتإمكان مع مقارنة   اتمكانوالإ ،المهارات

في  تتمثل التي التهديدات دي الفجص دذه وعكس المنظمة، في يجابيالإ التاثير ذات الخاروية البيئة

 . )زويلف، ب. ت ( .المنظمة عمالأ في السلبي التأثير ذات البيئة في المواتية غير التغييرات

 التالي: (2)وف  الجدول رقم:  ،(SWOT) م تقديم حقليلعادة ما يت  ا و دذ

 (SWOT)حقليل يوضح  (2) :رقم الجدول

Opportunities 

 الفرص

Strengths 

 نقاط القوة

  

Threats 

 التهديدات 

Weaknesses 

 نقاط الضعف 

 

 

 

 (.Lerne   ،1999 )المصدر: 

 ،المجغوبة النهاية حقديد يلزمج ــــاأهم ن  إف ةا قيمــــليس له ، (SWOT)واتــــيل سلــــج حقـــــكون نتائـــــتى لا تـــوح

م ااستخد الممكن من حققيقه ، فإنه   ممكن الهد  كان فإذا ،عملية التخطيط من الغاية الهد  أو أو

 :مجه ج منأكث التالية، اأهربعة اأهسئلة عن بالإوابة الممكنة ستراتيجياتالإ توليد في(SWOT)   سوات
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 عليها؟  والاعتماد ،قوة نقطة كل   توظيف يمكن كيف .1

 ضعف؟ نقطة كل   حقسين كيف يمكن .2

 منها؟  فجصة، والانتفاع كل   استغلال كيف يمكن .3

 تهديد؟ كل   على التغلب كيف يمكن .4

  :GAP حقليل الفجوةب. 

فجق بين للتقييم بعملية  نظماتو قيام المــــــــــد ،(GAP)الفجوة  ليلـــــــــــــخلاصة حق أن   ،Lerne(1999) يجى 

للجامعة وضع  كنـــذلك، يمـــونتيجة ل ؛ليل الفجوةــــــــــــــلال حقــــن خـــــــم تقبل المنشودــــوالمس ،اليـــــوقفهم الحـــم

  .الفجوة وارد لسد  المتخصيص و  ،ستراتيجيات محددةإ

 لخارجية:أدوات تحليل البيئة ا 2.18.1.2

، الصناعة لتحليل بورتج ومدخل المهمة، بيئة متغيرات وحقليل ،(PEST) حقليل منها أدوات عدة وتشمل

 والقانونية، السياسية، المتغيراتفي  المتمثلة العامة البيئة متغيرات حقليل ،(PEST) حقليل تضمنو 

 خلال من مفيت   المهمة بيئة متغيرات يلحقل أما. التقنية والمتغيرات والثقافية، ،والاوتماعية والاقتصادية،

 تجسل إستراتيجية عوامل بشكل المعلومات تلخص ثم ،البيئة دذه متغيرات جميع عن فجدية تقاريج إعداد

 المؤثجة المنافسة قوى حقليل على بورتج نموذج يعتمد فيما. القجارات اتخاذ في لاعتماددا ؛العليا الإدارة إلى

 ،والمجهزين البديلة، السلع ومنتجي والمحتملين، ،الجدد المنافسينفي  القوى هدذ وتتمثل ،معين نشاط في

 التنافسي الموقف على والتعج  ،للصناعة العام الهيكل على للوقو  المصالح أصحاب وباقي والمشترين،

 .(زويلف، ب. ت)
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 :(Porter's five forces)لبورتج  القوى الخمس. أ 

 قوة  -القوة التفاوضية للمشترين  -لسوق تهديد الداخلين الجدد ل -دين التنافسية القائمة بين المور  -

 تهديد المنتجات البديلة )بما في ذلك تغير التكنولوويا(. -الموردين 

http://www.businessballs.com/portersfiveforcesofcompetition.htm  

  :( (STEERطجيقة ستير ب . 

 شجع مما اأهخضج بالعمل كبير ادتمام دالطبيعية تول   البيئة بعوامل حديثا   المتزايد نتيجة  للادتمام 

 للتحليل ،) (STEER طجيقة ستير ديو  ،للتحليل ،(PEST) بست طجيقة مستحدثة من طجيقة استخدام

 ،التقنيةو ، الثقافية– إلى وانب العوامل الاوتماعية التنظيمية(، و الايكولووية)الاعتبار البيئيات  تأخذ التي

 (.2010 ،ستراتيجية مجكز الدراسات الإ( يةالاقتصادو 

  (PEST ): بست  طجيقة حقليلج . 

، يةـــــــالسياس) المحيطة عواملالو أداة مفيدة لفهم ــــدو  ،الخاروية للمنظمةسح للبيئة دو م ،( (PESTحقليل 

 ؛دامه  ـــكن استخــــــــيمو  ،تي تعمل المنظمة فيهاـــــال ،ة(والتكنولووي ،الثقافيةو  ،الاوتماعيةالبيئة و  ،الاقتصاديةو 

وم ــالـــتي نقالتهديدات و الفجص،  كما أن    ه المحتمل لقطاع اأهعمالاـــــــــوالاتج ،عـوق أو التراوــو الســلتقييم نم

 .( (PESTما تكون مفيدة لاستكمال حقليل كثيرا  ،( (SWOT حقليل بهــــا فـي

.                          Downey, Jim & Technical Information Servic) ،2007    ) 

 :الداخلية البيئة تحليل أدوات 3.18.1.2

 فيما  تتمثل والتي ،الداخلية البيئة حقليل أدوات ،(Wheelen، 1998 : 82-102) :عجض زويلف نقلا  عن

http://www.businessballs.com/portersfiveforcesofcompetition.htm
http://www.businessballs.com/portersfiveforcesofcompetition.htm
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 ،المتوفجة الموارد مادية هما مهمين وانبين على المدخل دذا يجكز حيث الموارد على الاعتماد مدخل يلي:

. الملموسة وغير والمالية، والبشجية، المادية، بالموارد الموارد دذه وتتمثل الإستراتيجية، لتنفيذ المطلوبة والموارد

 تخل  التي المنظمة (أنشطة) وظائف على التحليل دذا ويجكز ،القيمة سلسلة حقليل فهي :الثانية اأهداة أما

 داةاأه وتتعل  ؛القيمة ضافةإ نشطةأ من بسلسلة مجورا  و  ،الخام المواد من بدءا   خدماتها وأ لمنتجاتها القيمة

 ،والضعف ،القوة ووانب وتقييم ،نواعهاأو  ،التنظيمية الهياكل بدراسة الوظيفية، الموارد تحليلب :الثالثة

 السلوك نماطأو  ،بالقبول ظىحق   التي والتقاليد ،القيم من مجموعة بوصفها التنظيمية الثقافة على والتركيز

 يجتبط ودو :الجابعة داةاأه ستراتيجيالإ التدقي  ويعتبر ؛منظمة يأ في والمديجون ،فجاداأه يعتمددا التي

 .الإستراتيجية دارةالإ عملية في المؤثجة التشغيلية نشطتهاأو  ،وتقويمها المنظمة عمليات بفحص

مجكز ) .PRIMO –F) (إ   – بجيمو  حقليل نموذج يمكن استخدام: الداخلية عند حقليل العواملو 

 .(2010 ،الدراسات الاستراتيجية 

  ، والتحكم فيها: مهاي، وتنفيذها وتقيتكوين الإستراتيجية 19.1.2

Strategy Formulation and Implementation an and  Evaluation and Control  

يقــوم  عنــدما أنــهفي صــياغة الإســتراتيجية في المنظمــات الصــناعية ، (بــورتج) نقــلا  عــن،(1997)بــارو  يــذكج 

ومســببتها  ،العوامــل المــؤثجة علــى المنافســة في إحــدى الصــناعاتعمــل موازنــة بــين بفي الشــجكة  ســتراتيجي  الإ

سـتراتيجية فـإن إومـن ووهـة نظـج  ؛لضـعف لـدى الشـجكةنقـاط او  ،صبعه على نقاط القوةأيستطيع أن يضع 

 .قوة ئيسة لكل  ي وضع الشجكة مقابل المسببات الج ـوالضعف د ،نقاط القوة

 في  ، فالمخطط الإستراتيجي  منها الجامعاتو  ،ا سب  تطبي  ذلك على المؤسسات التعليميةويمكننا مم    

   ،لى مستوى العوامل المؤثجة على المنافسة في إحدى المجالات التعليميةـــــــدما يتعج  عــــــــــــــــات عنـــــالجامع



49 
 

  

   ن  إوبعبارة أخجى ف، امعتهـــالضعف في وو  ،وةـــاط القـــة نقدد بدق  ــــع أن يحـــنه يستطيإاسية فـــتها اأهساـــومسبب

 قوة.  يسية لكل  والضعف دو بمثابة وضع الجامعة مقابل المسببات الجئ ،التعج  على نقاط القوة

ا ســتراتيجية بنجــاح عنــدمم تنفيــذ الإ: يــت  Strategy Implementationتنفيــذ الإســتراتيجية  1.19.1.2

 فاعلية التنفيذ. زادت ستراتيجية واقعيةكلما كانت الإيكون دناك فهم من المنفذين لها؛ و  

عوامـــل ) :دـــيو  ،تراتيجيةســـالإ تنفيــذ نجـــاح علـــى تـــؤثج عوامــل ةثلاثـــ ،(2008)وآخـــجون  Yang يــذكج  يـــان 

 ؛ختلفـةالم سـتراتيجيةالإ مسـتوياتو  ،أقسـام/  الوحدات مختلف بين والعلاقات ،ستراتيجيةإ صياغة :مختلطة

 الهيكــلو : ةالثابتــ العوامــل ؛والالتــزام ،التوافــ  ،التنفيــذ وتكتيكــات ،والاتصــالات المنفــذين: الناعمــة العوامــل

 (.الإدارة نظمو  ،التنظيمي

 طة،ــــاأهنشو  ،ابةــجقـــ، والمــــالتقيي لالــخ نــم" :  Evaluation and Control كمــحالتييم و التق 2.19.1.2

   .(2.ت: ، ب Gomes)" اأهداء المطلوب مع الفعلي اأهداء مقارنة يمكن بحيث النتائج رصد ميت  و 

ن الإستراتيجية، وتنفيذدا تكويعلى تند ـــــاتيجي يستر ـــسالتخطيط الإ ول بأن  ـــسب  يمكن الق مما :الخلاصة 

، فعند تجادلها قد تفس ج وزئيا  في فشل العديد لا يمكن تجادلها، و ريةهي ضجو ف  ، والتحكم فيهاوتقييمها

 .ة الإستراتيجيةنفيذ الخط  م اعتماددا في تمن الإستراتيجيات التي سيت  

 : تيجياسترالإ لتخطيطا عملية حلامر 20.1.2

 ول إنــع القـــنستطيع ذلك، ــــوم ،تراتيجيـــــسثلى" لإوجاء التخطيط الإمطجيقة دناك " بأن  كن القول ــــلا يم

 &Gwang-Chol التقييم، و التنفيذو   ،والتخطيط ،:التحليلتشمل جاحل أساسيةم  دنالك أربع 

CHANG)، 2008 .) 

  ،مجحلة ل المحوري لكل  مع السؤا ستراتيجيط الإعملية التخطيلمجاحل ة سن (2006) ويونس عجض صابجو 
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  :التالي (3) :رقم الجدولفي  مجحلة  والخطوات الجئيسية اللازمة لكل  

 ستراتيجي: يبين مجاحل عملية التخطيط الإ(3) :الجدول رقم

 لرئيسيةا اتلخطوا السؤال المحوري لمرحلةا

 لعملية لتخطيطا.1
 .التخطيط

دزون وا نحندل 
 ؟للتخطيط

 .تيجياستجالإ طللتخطي لحاوةا ىمد تقديج

 . لتخطيطا بعملية ءللبد املالتزاو  ،كهلمشتجا ضيةرأها خل   

 (. ريختياا) ميسج مع قلاتفاا  

 . تيجياستجلإا لتخطيطا فجي  تشكيل  

 . لجسالةا نبيا صياغة ن؟نكو أن نجيد ينأ لمستقبلا صياغة.2

 . لقيما على قلاتفاا  

  .لمؤسسةا يةرؤ صياغة  

    ن؟لآا حنن ينأ لوضعا تحليل .3

 

 .تيجي استجالإ لتحليلا

 (. لضعفوا ،ةلقوا طنقا) للمؤسسة خليةالدا لبيئةا تحليل  

 (. اتلتهديدوا ،صلفجا) للمؤسسة ويةرلخاا لبيئةاتحليل  

  .جيةهلجوا لقضاياا تحديد  

 Goals &ىلمدا ةقصيج و ،طويلة ا دهأها صياغةو ،تطويج ؟سنسيج تجاها أيفي صياغةو ،تطويج.4

 Objective أهثج.وا ،هميةأها على مبنية تلوياأو ضمن 

 ةوالفترة الزمني ،اهتنفيذ عن للمسئووا أهنشطةا تتضمن سنوية خطةكتابة  ؟دناك لىإ سنصل كيف  لخطةا تنفيذ .5

 نشاط )الموازنة(. التقديجية لكل   لتكلفةوا ،زللإنجا مةزللاا

في نسيج  نناأ  نعج كيف لتقييموا ،لمتابعةا .6
 نناوأ،لصحيحا لطجي ا

 .            ؟لنتائجا نحق 

  تحقي و ،ملتقدا سلقيا تقييمو ،متابعة ةخط  ضعو

 . قيقةد سقيا اتمؤشج علىالمبنية  ددا أها

 (9: 2006 ،يونس و  )صابجالمصدر : 
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والمجاوعة التنظيمية  ،التحديد – كما تتمثل مجاحل عملية التخطيط الإستراتيجي في الاستعداد للتخطيط

، الفجص، و والضعف ،)نقاط القوة SOWTالقيام بالمسح البيئي  -اأهنشطة( و ، القيمو ، الجسالةو ، ية)الجؤ 

 تنفيذ الخطة -الإستراتيجية واأهددا  تطويج الغايات،  -ستراتيجية حقديد القضايا الإ –والتهديدات( 

 (. Jim & Patty Rous ) ،1999 :3 "  والتعديل إذا لزم اأهمج ،والتقييم الدوري ،الجصد -

 John بجيسون وون ستراتيجيةإ) دوو  ،واسع نطاق على عجو م ستراتيجي لتخطيط الإل  نموذج دناكو 

Bryson)،  بجيسون يقترح حيث  .الجبحية غير لمنظماتلو  ،ستراتيجي للمنظمات العامةالإ التخطيط 

John Bryson يلي ما كماللتخطيط الإستراتيجي   عملية خطوات عشج : 

 . ستراتيجيالإ التخطيط عملية على الاتفاقو  ،تحديدال .1

 . التنظيمية التفويضات  حقديد .2

 .التنظيمية والقيم ،المهمة توضيح .3

 .والتهديدات ،والفجص ،والضعف ،القوة نقاط لتحديد والداخلية ،الخاروية البيئات تقييم .4

 .المنظمة تواوه التي ستراتيجيةالإ القضايا حقديد .5

 .القضايا دذه لإدارة ستراتيجياتإ وضع .6

 .واعتماددا ستراتيجيةالإ الخط ة أو الخطط ،مجاوعة .7

 .فعالة تنظيمية رؤية وضع .8

 . الالفع   التنفيذ عملية تطويج .9

 .   ستراتيجيالإ التخطيط عمليةو  ،ستراتيجياتالإ تقييم عادةا.10

                                   Draft: Strategic Planning )       ، 2006  :10- 11.) 
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 أربع خطوات رئيسة للتخطيط الإستراتيجي فيما يلي: (2010)محمود  ويذكج

 . "صياغة وتصميم الخطة الإستراتيجية.1

 . تنفيذ الخطة الإستراتيجية.2

 . مجاقبة الخطة الإستراتيجية.3

  .(15: 2010.متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية")محمود ،4

 ستراتيجي:صياغة الرؤية في التخطيط الإ1.20.1.2

 واضح وصف دو الجؤية بيانو . ستراتيجيةالإ طةالخ مكونات أدم   من واحدة دي المؤسسية الجؤية بيان

 موقف ستراتيجيةالإ الجؤية بيان يحددو . معينة زمنية فترة خلال عليه تصبح أن تنوي اعم   للمؤسسة

 كوني ما غالبا  . الجامعي الحجم في واحد قائد منتأتي  الجؤيةو  الحالات، بعض في. المستقبل في المؤسسة

 مجاوعة م  ت  ي   ذلك ومع عميد،ال أو اأهكاديمية رئيس نائب من أحيانا   تأتي أن يمكن الجؤية ولكن الجئيس،

 (.Karen) ، 2012 ستراتيجيالإ طالتخطي لجنة ةـوخاص الجامعي، جمـالح مجتمع أعضاء قبل من الجؤية

 :اتيجيستر في التخطيط الإ القيمبناء  2.20.1.2

  من طجح بعض ولابد   ؛لك القيمتبنى ت كيف ولكن ،ؤسسةالم فعلهت ما ليست القيم أن نفهم أن المهم من

 :ديو في مجال القيم،  ويدة من أول انطلاقة اأهسئلة

  اأهساسية؟ القيم ما .1

 المنظمة؟ دذه روح أو'  وودج'  ما .2
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  عنه؟ ندافعالذي  ما .3

 الخاروي؟ العالممع و  ،بعضا   ابعضن مع تفاعلن أن نجيد كيف .4

  ؟هانشجع أن نجيد التي السلوكيات ما .5

  ؟خجىالمنظمات اأه عن منظمتنا يميزالذي  ما .6

   معنا؟ لمشاركةل الناس يلفتالشيء الذي  ما .7

   ) Strategic and Business Planning   ،2006) 

 :ستراتيجيقات التخطيط الإمعو   21.1.2

 ،إلى عظيمة ة، تتفاوت في درواتها من بسيطة إلى متوسطعقبات وهد لكل   ح من المسلم به أن  قد أصبل

ومن شأن دذا الجهد  ،في مختلف المستويات الإدارية ستراتيجي يقوم على أساس وهد شاق  والتخطيط الإ

، وبأساليبه   ،بهأو الجهالة  شجوط عمله اكتمال، وذلك في عدم فيه قبل البدء عقبات ربما تبدأ أن تواوهه  

، ونتيجة عتباره أفضل من الحاضجوا ستقبل،، أو عدم إيمانهم بالميكها لجأس المال التخطيطعدم امتلا و 

عوقات تواوه التخطيط مو  ،التسارع في كافة المجالات في الوقت الحاضج أدى ذلك إلى ووود حقديات

 .ستراتيجيالإ

ة سس العلمياأهإلى معجفة  ن اليومأحوج ما تكو  ،مستوياتها الإدارية بكل   الناميةوالجامعات في الدول  

، في دذا العصج الجامعات أهن  لخ، إ.. ومتطلباته   ،ومعوقاته   ،ومكوناته   كائزه  ر و  ،للتخطيط الإستراتيجي

السجيعة العلمية ، وذلك من أول مواكبة التغيرات المعار و  ،العلومفي شتى   ،طلابها تميزة إلى بحاوه ماس  

 .المجالات  في كل  

 ، منها ما يلي:وضعها بعد ستراتيجيةالإ الخطط دجج إلى تؤدي ملعوا عدة ناكد 
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نشغال الإدارة ا"تضارب في العملية التخطيطية، وعدم وضوح أو واقعية اأهددا  بالإضافة إلى 

المعهد العجبي )كلات الإستراتيجية بعيدة المدى" بالمشكلات الجوتينية عوضا  عن التركيز على المش

 .(7:  2012للتخطيط، 

 من أصحاب شجاكة دون مستشارين وضع من انه  أه :دخيلةقد تكون  ستراتيجيةالإ الخطة ما أن  ك

 فاأهددا  واقعية ليست الخطة أو قد تكون بتنفيذدا والمخولين ،المنظمة في العاملين ولاسيما ،المصالح

ستراتيجية " ددا  الإالبنية النظامية لا تمثل اأه والماديةأو قد تكون ،متسقة مع الموارد البشجية ليست

 .(2010ستراتيجية ، )مجكز الدراسـات الإ

 : يأتي فيهاستراتيجي في التعليم الإ أووه قصور التخطيط ،(2011) محمد عجض و  

بالمتغيرات  بة التنبوءصعو وكذلك  ،ومنادجه الخاصة به ،نظجياته ستراتيجي علما  له  لم يصبح التخطيط الإ

يقة للخطط، صعوبة وضع ميزانية دقأيضا  ، ستراتيجييدة للتخطيط الإنماذج عدووود  مع ،المتسارعة

 .ونقص البيانات المطلوبة

 :يمكن تلخيصها فيما يليو  ،عوائ  التخطيط الإستراتيجي ،(2010) أبوطاحونتذكج  و

 ذي يترتبــــج الـــالي اأهمــــاص من النظام الحـــبعض التغيرات الهيكلية تتضارب مع مصالح أشخ .1

السلطة غبة ، ودذا يؤدي إلى عدم ر زمة للتخطيط الإستراتيجييرات اللايه مقاومتهم لهذه التغعل 

 .في الإفصاح عن التغيرات الهيكليةالعليا 

 معايير تقويمو  ،المهامو  اأهددا  والمسؤوليات، و عدم وضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي .2
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مام الكافي وعدم الادت ،لات الجوتينيةشعال بالمشكنوالا ،وسيطجة النمط البيروقجاطي ،اأهداء  .3

 .بوضع الخطط التنفيذية

خطيط ـبي  التـــات تطــمعوقم ـــانت أدــك ،(دـ1432بدرانه ، الكلثم و )ا الباحثان ــام بهــة قــفي دراسو 

 جها نتائ م  ــدت أدـــفأك، (2007)اللوح  ما دراسةأ .التعقيد الإداري في الجامعةو  الجوتين ستراتيجي دي:الإ

 .الموارد الماليةوكفاءة الهيكل التنظيمي و  ،الحاوه إلى تطويج كفاءة نظم المعلومات الإدارية

 على النظام التربوي في سلطنة عمان ووود  ،(2011)اليعقوبي ام بها ــــتي قــــة الـــــائج الدراســـــدت نتـــكما أك  

ستراتيجي واء في ارد البشجية في ظل التخطيط الإن فاعلية تخطيط المو م مجموعة من العوائ  التي حقد  

 . ستراتيجيط الإوعدم وضوح رؤية التخطي ،مشاركة الموظفينمقدمتها ضعف 

ستراتيجي في تطويج حقت توظيف التخطيط الإ في دراستها المعنونة ،(2009)يونس دت ومن وانبه أك  

ستراتيجي كانت لتخطيط الإشجا  التربوي في محافظات غزة على أن دروة معوقات توظيف االإ

نيات غياب التقو  ،دت على المعوقات التالية الموارد الماليةفقد أك   ،(2011) السهليأما دراسة . متوسطة

                اأهشقج . أما دراسةندرة الموارد البشجية المؤدلةو  ،ة بالكوارثالخاص  ستراتيجيات لإزمة لتنفيذ االلا

ونقص  ،أخجىو  ،طاقم العاملين بين فترةة في تغير لمتمثلاة التالي تادت على المعوقفأك   ،(2002)

 .دم تلقي المساندة الكافيةوع ،الإمكانات المادية

 وامعة ولاية نيو ويرسي (روتججز)القيادة  و  ،مجكز تنمية الموارد البشجية يذكجو    

              Rutgers،The State   ment and LeadershipCenter for Organizational Develop  

   .University of New Jersey 
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 بسبب المشاكلتنشأ  اأهحيان أكثج في ولكن عديدة، أهسباب نتيجةتفشل  ستراتيجيةالإ الخطة بأن  

 إلى اأهحيان من كثير في عزىت أن يمكنو ، نفسها ةالخط   في وليس التخطيط، عملية في القصور أووه

ستراتيجي في التعليم التخطيط الإ نهج) SPHE نموذج ديؤك   دذا بسبب. مالتقيي أو والاتصالات، القيادة،

 ،أدوار حقديديجب  :لقيادةلنسبة بال ،(التقييم -الاتصالات – القيادة) الثلاث الضجورات دذه، ( العالي

 تخطيط بدونف :لتواصللنسبة الأما ب. والمبادرة ،لتزاممع التاكيد على الا ةط  الخ لفعالية القيادة ومسؤوليات

 التواصل يتطلبو  ،الزملاء قبل منمقاومة  يواوه التغيير التنظيمي أن المجوحفمن . تصالاتللاحذر 

نسبة الأما ب. الخطة وأددا  ،التخطيط عملية هافي ثجت ؤ  أن ةجوحم مجموعة كل   إلى الانتباه الناوح

 التقييمات دذه. نتائجها تقييمو  ،الخطة في المحجز التقدم لجصد ضجوريفهو  إليه الانتباه يجب :تقييملل

 كانت إذا ما والحكم التخطيط، عملية ورصد المسب ، التخطيط ستراتيجياتإ لتطويج إرشادات تقدم

 . المنظمة أددا  حققي  في ناوحة دي والخطة ،ستراتيجياتوالإ ،اأهنشطة

ستراتيجي ط الإللتووه نحو التخطي ، الحاوةستراتيجيلإد ما سب  سجده عن معوقات التخطيط اويؤك  

 و، ل التقدم للأمام بشكل حاسم ودائممن أوو  ،لتحقي  مجموعة اأهددا  الطموحة ؛بشكل سليم

 على مستوى  مواطن الضعفوعلى نحو متزايد إلى  ،التحجك في الجامعات الليبية يجب أن يكون من الآن

منها معوقات التخطيط و  ،معوقات العمل الإداريودي ، المستويات الإدارية الثالثةفي  ، أيالإدارات

تقبلي ومس ،ليكون كتطبي  حالي ؛في العمل الإداري نفسه النمط الساب  ، وعدم السير علىستراتيجيالإ

ومن التأخير وربما على  ،، حيث نتوقع حينها رؤية نسخة مماثلة من الفشلمجا  خطيرا  أ حيث ي عد ذلك

 ج يصعب معه  حققي  نتائج وودجية.ج عم  يضع وامعاتنا في وضع حوفي اتجاه أ ،وتيرة أعلى
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وعدم الجضى عنها من  ،الحاوه ملحة في ليبيا لمجاوعة الإخفاقات المتكجرة للخطط السابقة وتبدو     

،  ودذا ما حدث فعلا  ية في كلية الهندسة وامعة بنغازيقبل بعض اأهقسام خاصة قسم الهندسة المعمار 

 فضلا   م2012سنة  تنفيذ من خلال الندوة  اأهخيرةحقت المن خلال مجاوعة وامعة بنغازي للخطط التي 

وممارسات لا تتف   ،تتبع سياسات، منها ليبياو  ،د الباحث على أن الكثير من الدول الناميةيؤك  عن ذلك 

ة لغير أدلها حبا  في تولي دذه المهم بإسنادو  ،لتزام الإدارة العليااستراتيجي مثل عدم مع التخطيط الإ

أو فجض تججبة  ،وتقليد التجارب من الخارج ،الجوتينو  ،والجمود ،افة لشكلية دذه الخطط، بالإضمناصب

وعدم التقديج الكافي أههمية  غيردا،و  ،داخلية على باقي مؤسسات دون مجاعاة اختلا  البيئة الداخلية

لى بأنه ع، ومن دذا المنطل  يمكن القول دم دقة البيانات في أحسن اأهحوالوع ،العنصج البشجي

ستراتيجي عوقات التخطيط الإمعجفة م عليها دء في صياغة الخطط الإستراتيجيةقبل البالجامعات الليبية 

كير في متى تم التفن يؤخذ دذا اأهمج بنظج الاعتبار وأ ،سلوب علميأوالعمل على معالجتها وف  ، لديها

 .ستراتيجيةصياغة الخطط الإ

والجامعات بصفة خاصة في منطقة  ،لعالي بصفة عامةمؤسسات التعليم ا تعمل وفضلا  عن ذلك    

 بما أنو  ،تكبل الانطلاق نحو المستقبللتزمات وا ،وحاوات ،ومهمة تؤثج فيها عدة اتجادات ،معقدة

معوقات تكبل و  ،قيودووود  فإن   ،المستقبل استشجا مطلب لضمان ستراتيجي دو التخطيط الإ

يا قدرة الإدارات العل تشل  و  ،للمؤسسات والمنظمات والدول ا  يالانطلاق نحو المستقبل المجتقب يمثل حقد

ستراتيجي قيود التي حقول دون حققي  التخطيط الإالاأهمج الذي يستلزم إزالة  ،ن ارتياددا لآفاق المستقبلع

  .وغيرداوالقانونية،  ،والمادية ،الثقافيةو  ،الإداريةومنها المعوقات  ،أهددافه
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 :تراتيجيةستطوير الخطط الإ 22.1.2

 ؟ستراتيجيةتطويج الخطط الإ  طجح سؤال كيف يتم  دنا ي  

 في مجحلتين: ستراتيجيةضع الخطط الإتو ما  وغالبا  

 ،ستراتيجيموقف المنظمة الإ اضي، وينبغي أن تلخص في الاستعجاضــدا  المــــعجاض أدـــاست .1

 تغير.ي أنالآن، وكيف يمكن للعالم من حوله  إلىالمنظمة وضع بيان و 

   .خطط وديدةو  ،ستراتيجياتإوضع  .2

 (.Essential Guide to Strategic Planning ب . ت)                             

في  تتمثل ن المؤسسات والمنظمات بصفة عامةــكثير م  هــاسية التي تواوــكلة اأهســـأن   المشاحث ــجى البــوي

طة ـــويج الخـــخطيط في تطـــجي  التـــلفجئيسي ـــدي الــكمن التحـــوي ،ةتراتيجيـــويج الخطط الإســـلى تطـــالقدرة ع

 .الإستراتيجية داخل كل المستويات واأهقسام 

 ستراتيجية:الإدارة الإو  ،الإستراتيجيةو  ،ستراتيجيالتخطيط الإ 23.1.2

حتى في المستقبل  للن تزددج في المدى البعيد ب ستراتيجية صلبةإدون خطط إن المؤسسات التي لا تزال 

كلما خططت المؤسسات أكثج   تجاكمية،نضجا  بصورة  ن التخطيط الإستراتيجي يزداد  ألاشك ، و المنظور

الحديث ينسحب ودذا  أفضل،أكثج تساعددا على وضع خطط إستراتيجية بشكل  اكتسبت مهارات

 . وغيردا من المؤسسات التعليمية ،اتعلى الجامع

ورسالة المنظمة  ،والنظم الإدارية التي حقدد رؤية ،" مجموعة من القجارات :ة بأنهاتعج  الإدارة الإستراتيجي

Mission & Vision  في اأهول الطويل في ضوء ميزاتها التنافسيةAdvantage Competitive ،  وتسعى

ها وعلاقت  Opportunitiesوالتهديدات البيئية  ،وتقييم الفجص ،ومتابعة ،نحو تنفيذدا من خلال دراسة
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فة ــــــــــختلـجا  المـــــــالح اأهطـــــين مصـــــب وازنـــــقي  التــــوحق ، Weaknessesميـــف التنظيــوالضع ،وةــبالق

Stakeholders" ) 187: 2010 ،أبو طاحون.) 

 ،جــــــنشالتيجي، و تراـــــسخطيط الإـــــــــالتخطيط المسب ، والت في ستراتيجيةللإدارة الإ العمليات الخمسوتتمثل 

    (ب.ت ، Wells) والتقييم ،والقياس ،تنفيذالو 

 (Nickols  ، 2011  :4 )" خطة عمل عامة لتحقي  اأهددا إلى ستراتيجيةتشير الإ" و

 جسالة، الو  ،جؤيةخلال ال وضعت من الغاياتو  ،ائل لتحقي  اأهددا ـــــوس :بأنها تراتيجياتـــــسلإاعج  ــتو  

 تخدام ـــــــع الاســـــــالمخجوات، وفي نهاية المطا  نتائج، م الوسيلة لتحويل المدخلات إلى دية ستراتيجيالإو 

  .) Guideline  ،1998  :26) والموارد اأهخجى ،موارد الميزانية ستراتيجيةلإا كما تعكساأهمثل للموارد.

ستراتيجي من التفكير الإ كبيرا    قدرا  ن أمن الواضح، فالإستراتيجية  ستراتيجي والإدارةلتفكير الإبالنسبة لو 

لتحقي   ؛ستراتيجيةمن الإدارة الإ كبيرا    ا  وهد، ويتطلب اتيجيةستر إذدب إلى وضع خطة ييجب أن 

يحدث دذا و  ،ستراتيجيمحاولة لجني ثمار التفكير الإستراتيجية الإ دارةالإثل أي تم .ثماردا لتؤتيو  ،أددافها

 ذلك في أي وضع كل  )ستراتيجية الإستراتيجي، ونشج التخطيط الإستراتيجية، و صياغة الإ عن طجي 

  .)Nickols  ،2011( ،(العمل

ستراتيجية التي النتيجة النهائية للتخطيط الإستراتيجي دي الإدارة الإ" ،(131 : 2008) ماكينيذكج  

تكمن قوة عملية و  تخطيط ضمن سلوكهم اليومي،يستطيع اأهفجاد بمووبها أن يتعلموا كيفية دمج عملية ال

 .مع اأهشكال الجديدة للإدارة " ستراتيجي في انسجامه  التخطيط الإ

تان أو عملي ،ستراتيجي هما مظهجان، والتخطيط الإستراتيجيأن " التفكير الإ ،(37 :2011)الحاج ويذكج 

يجي، سترات؛ إلا إذا مارست التفكير الإستراتيجيةالإ، ولا تكون الإدارة ستراتيجيةتميزان الإدارة الإ
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ستراتيجي السليم يتوقف ، والتخطيط الإستراتيجي الجيدما أن التفكير الإكوالتخطيط الإستراتيجي معا ،  

أو تلك  ،، والنتيجة النهائية دو نجاح دذه المؤسسةاتيجية حكيمة بنوعية أداء عاليةستر إعلى ووود إدارة 

 .في حققي  الغايات المنوطة  بها "

ستراتيجي دو التخطيط الإو ، مفهوم مفيد ديستراتيجية الإ بأن   )lsNicko (2011 نيكولاس ويستنتج

لمسؤوليات كبار  هم ةوانب الممن الجدارة الإستراتيجي و التفكير الإف .يساعد في إدارة المشاريع أداة مفيدة،

لتفكير يمكن للمجء أن يجد او  ؛لإدارة المؤسسة دذه دي وزء من ما يتطلبه اأهمج كل   .المديجين أيضا  

 طستراتيجية والتخطيللإ المستويات الثلاثةالإستراتيجية في والإدارة  ،ستراتيجيالإ ستراتيجي، والتخطيطالإ

 :الإستراتيجي المتمثلة في الآتي 

 .مستوى المؤسسة .1

 .لمستوى وحدة اأهعما .2

 .وظيفيالستوى الم .3

ن من سمات الإدارة اتاتيجية سم  والإدارة الإستر  ،ستراتيجيالتخطيط الإ ويجى الباحث على الجغم من أن  

لا توود بها إدارة  من المؤسسات ا  ؛ إلا أن كثير لا غنى عنهما وأصبح اأهخذ بهما ضجورة   ،العصجية

، في حين نجد الكثير من المؤسسات تأخذ في الدول النامية ة  قت الحاضج خاص  ستراتيجية في الو إ

د أن فاعلية التخطيط والمؤك   ،من الجليو ، ةستراتيجيإدون ووود إدارة و  ،ستراتيجيبالتخطيط الإ

                                                                 .               ستراتيجيةووود  الإدارة الإ ستراتيجي تكون مع الإ

 : ستراتيجيةالجؤية الإ

 ستراتيجي بجؤية إتخطيط  ولكن يوود ،ووجئ للمستقبل ،ستراتيجي طموحإفي الحقيقة لا يوود تخطيط 
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من أول أن تخجج وف  مججيات الواقع الحالي وتوقعات المستقبل  للتمحيص بشكل ثابت وللتنقيح عجضة  

 . وف  مقدار زمني محدد مسبقا  إلى النور 

لى ما عو  ،المدى الطويل على ةــنظمالمرؤية "  :اـــبأنه  دد ـــــذا الصــــفي د ،(Michael)، 2011 :12   ذكجـــيو 

                        ." تجغب في حققيقه في إطار زمني معين

، م بتفاصيل المستقبل المتنبأ بههت  ستراتيجي يالتخطيط الإ ن  جؤية فإنه في مجال الأ ،(2011) الحاج جذكوي

سارات م ستراتيجية إلىه يقوم بنقل اأهددا  الإ، كما أن  ويحولها إلى محاور عمل ،ة يترجمهاوفي مجال الجسال

 ،واأهرقام ،وتفاصيل البيانات ،، وينشغل في الجزئياتستراتيجيةدد تفاصيل السير في الإ، ويحعمل تنفيذية

 ؛ا على المستويات اأهدنىونشجد ،ة الإستراتيجية، كما يقوم بصياغة الخط  تجزئة اأهددا و  ،وحقليلها

بالتغيير من  ستراتيجيالتخطيط الإ يهتم  و  ،، ويحدد دور المستويات الإدارية اأهدنى للقيام بهالتنفيذدا

 .لإنجاز القيمة المضافة ؛ةوضع الخط  ، ويجكز على ناحية خطوات إحداثه

غالبا  ماتظهج الجؤى من الوحي الشخصي أهصحاب اأهعمال أنفسهم وتتبلور الفجصة الهائلة عندما 

الاعمال مع بيئتها ويتألف تشكيل الإستراتيجية بشكل أساسي من وضع  يكشف فجي  عن رؤية ما،

  (.2011) ديتمان وآخجون،  ة وتجسيخ المزايا الممكن تدعيمهاالتنافسي

 ستراتيجي في الجامعات:ثاني: التخطيط الإالمبحث ال 2.2

 :تمهيد 1.2.2

مجالاتها من البحوث العلمية إلى  ستراتيجي في تفعيل دور الجامعة في كل  تظهج أهمية التخطيط الإ 

وفي دذا السياق تجدر ؛ ، والمنافسةداءاأهمستويات إلى رفع و لجودة التعليمية، ويج إلى االمشاركة إلى التط

تطبيقها؛ ل آليات مفصلة تعمل واددة على أن إستراتيجية،عن خطط تعلن على الجامعات التي  الإشارة
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 محاولة يم العالي، ثمستراتيجي في التعلعن التخطيط الإ ةعطاء  نظجة عاموفيما يلي سيقوم الباحث بإ

عن طجي   ؟مؤسسات التعليم العاليستراتيجي للجامعات، و التساؤل التالي لماذا التخطيط الإ الإوابة عن

تم التخطيط  مالعة المستوى المؤسسي كاصن يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار فيالتي اروية الخعوامل المعجفة 

لمشهورة اأهسئلة اأهربعة ا والتعجيج على ،في الجامعات ستراتيجيالإ للمستقبل. ثم التطجق لمفهوم التخطيط

ستراتيجي عتبارات الإرشادية لتطبي  التخطيط الإمعجفة الابعد ذلك سنحاول  ،للتخطيط الإستراتيجي

بعد  ،ستراتيجي في الجامعاتالإ تخطيطلل الفجعية ثم معجفة المجموعات ،ول  تطويج التعليم الجامعيأمن 

مظلة  على ثم تسليط الضوء ،اتجامعللة الإستراتيجية للخط   لناوحا التنفيذذلك سيتطجق الباحث إلى 

في عملية  ستراتيجيةالإ والمبادرات ،اأهولويات سجد بعددا سيتم   ،اأهددا  الإسترتيجية للجامعات

وتنفيذ الجؤية الإستراتيجية  ،خطوات صياغة على عج الت مع، للجامعات يتيجاالتخطيط الإستر 

عجض  بعد ذلك سيتم  و  ،ال في الجامعاتالفع   ستراتيجيالإ التخطيط عمليةل جوريةالض عناصجالو  ،للجامعة

التخطيط ية ساسية لعملثم القيم اأه ،ستراتيجي في الجامعاتستراتيجي لعملية التخطيط الإالإ المجال

بها قيادة اأهدوار الجئيسية التي تقوم على  إلقاء الضوءالإستراتيجي للجامعات، وفي النهاية يحاول الباحث 

 ستراتيجي.لية التخطيط الإالجامعة في أتناء عم

 ستراتيجي في التعليم العالي:عن التخطيط الإ ةنظرة عام 2.2.2 

ة في التعليم العالي كاديمية كانت ثورة الإدار الإستراتيجية اأه  George Kellerعندما نشج وورج كلير 

واستعملت مفهوم التخطيط  ،نوي ناضلتولكن مؤسسات بعد التعليم الثام، 1983عام اأهمجيكي 

 ،نيةاولكن كانت عملية تدريجية تهد  إلى ضمان طويل المدى للميز  ،George Kellerاتيجي قبل تر الإس

  ،بعنياتــــــليم في الســـــوبات في التعـــــالي مع الصعــــتراتيجي في التعليم العـــــــــخطيط الإســــور التـــــــوتزامن ظه
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ثمانيات من القجن الماضي حيث بدأ عدد المسجلين بالتذبذب مع تغير في التركيبة السكانية للطلاب وال

إلى التخطيط  ةشار الإ عليه تم   .ع البيانات عن طجي  التكنولوويةمع صعوبات التمويل مع تزايد جم

فاض الموارد. حيث كانت لتطويج موقف استباقي في البيئة المتغيرة مع انخ ا  وحيد الإستراتيجي بوصفه حلا   

محاولة  ستراتيجيات الشجكات إلى ثقافة التعليم العالي.كما أن  إالصعوبات مع المحولات اأهولية لتحويل 

وغير فعال   ،تكييف عملية تهد  إلى حقفيز التغيير القائم على التقييم خلال فترة زمنية قصير كان محبطا  

كما أن ا خدمة للعملاء مثل باقي الشجكات،  ا على أنهكما أن المؤسسات اأهكاديمية لم تعجض نفسه

 ،للتعبير عن رسالة المؤسسة أداة  التعليم بعد الثانوي كانت تعتبر بوصفها بداية الخطة الإستراتيجية في 

العديد من  ن  ونتيجة لذلك، فإ ،وتعزيز التركيز التنظيمي ،والموارد ،ورؤيتها، وتساعد على حقديد اأهولويات

ولكن لم تكن كافية لعملية  ،وصفت المؤسسةوثائ   طيط الإستراتيجي المبكج أنتجتوهود التخ

؛ ستياء داخل المؤسسة" وفي كثير من اأهحيان زرعت بذور الا ئ  على الج   صبحت " وثا، وأالتحفيز

حجم ومن ثم كان  ،أهن العديد من الذين شاركوا في إعداددا قضوا ساعات طويلة من أول تطويج الخطة

وفي ذلك الوقت كان التخطيط الإستراتيجي لغجض كسب بعض ؛ وبشكل نسبي ودا ، طبي  قليلالت

ستجابة للمطالب الاعتماد الجئيسية، و ؛ ولجان الاوالولايات ،والحكومة الإحقادية ،القبول في التعليم العالي

عتماد استندت معايير الاتاريخيا   ؛والتعلم ،الخاروية للمساءلة من خلال وضع معايير لتقيم نتائج التدبير

، وحجم المكتبة ،أعضاء ديئة التدريس ستقجار المالي للمؤسسة، وعددأنواع البيانات الإدارية مثل الا على

واختصاصات  ،مع ذلك كانت دناك حاوة إلى التوصل إلى تدابير محددة لتقيم المؤسسة اأهكاديميةو 

إذا كان أي شئ يمكن قياسه في عملية  أعضاء ديئة التدريس. حيث كان الوقت صعبا  لتحديد ما

 ،ستراتيجيةإة عتماد بالإصجار على المؤسسات بأن تكون لها خط  ، ولتشديد المعايير بدأت لجان الاالتعلم
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فحص حقت ال وودت المؤسسات نفسها (م1990)وفي  عتماد؛لكي تلبي متطلبات الا ؛تقييمة للوخط  

 (.Keren ، 2012)عتماد الجدي أثناء عمليات إعادة الا

 ستراتيجي:تخطيط الإللومؤسسات التعليم العالي  ،امعاتالج حاجة 3.2.2

، للمستقبل ما خطط  لوى المؤسسي كـــعة المستاـــصن عتبار فياروية يجب أن تؤخذ بعين الاخعوامل  دناك

 يلي: فيما (Hayward ، 2003) ويجملها

 :التحول إلى "مجتمع المعجفة" .1

تتحول بسجعة وضع  حيث .لمعلومات الجديدةجميع أنحاء العالم من تكنولوويا ا التوسع السجيع فيبسبب 

 .مصدر الثجوةا رأس المال المادي بوصفه محل   المعجفة في عملية حقل  

 :العولمة. 2

 بر الحدود، وزيادة الطلب على الناس، والوصول إلى المعجفة ع مع توسع حجاك خاصة  دي قوة متنامية و 

 ،الاحتياوات لتعليم الكبار ستثمار، وزيادةالا نموو  ،ا في ذلك التعلم الإلكتروني()بم العالي التعليم

 .والتعليم المستمج  

 :نقص الموارد. 3

رتفاع التكاليف، وحتى في او  ،الموارد مؤسسات التعليم العالي في جميع أنحاء العالم تواوه مشكلة "تقلص

ولا سيما  - عدم قدرة الطلابو  ييد المالي للدولة؛: تجاوع التأفي تسبب ذلكحيث   البلدان الصناعية،

لحفاظ على ل اللازم والإنفاق الكبير ،على حقمل الجسوم الدراسية المتزايدة -من الخلفيات الفقيرة 

 ،بواسطة صيانة دتمع ضغوط مالية كبيرة ول   المؤسسات تتصارع نكما أ  المكتبات، والفصول الدراسية

 التدريب المتخصص اللازم لإدارة و  ،كاليف الموظفينــــرتفاع تاو  ،ت بادظة الثمنداـــــــوإصلاح تكاليف المع
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 التكنولوويات الجديدة.

 :زيادة المنافسة بين مؤسسات التعليم العالي. 4

    المؤسسات الخاصة في  بينفيما بينها،  تواوه مؤسسات التعليم العالي العامة المنافسة الشديدة 

شبكة و  ،تقدم نماذج بديلة لمجحلة ما بعد الثانوية بما في ذلك التعليم عن بعد التي الخارج،و  ،الداخل

  البرامج. الإنترنت المستندة إلى

السنوات اأهخيرة في  بالإضافة إلى ذلك، تمت زيادة المنافسة في مجال التعليم العالي بشكل ملحوظ في

 اسة إلى قوى ـــصناع السيحول ـــذلك بت، و حدةـــولايات المتـــوال ،جيكا اللاتينيةــــوأم ،اـــوأوروب ،ياـــوآس ،جيقياـــأف

  وخفض التكاليف. ،السوق لإصلاح التعليم العالي

 :تقسيمالو  ،احتياوات مجتمع متنوع. 5

وفي بعض اأهحيان  ،على نحو متزايد، و تنوعةالاحتياوات المأن تخدم  يهامؤسسات التعليم العالي عل 

 ،والسياسية، النظجة الفلسفيةو  والاقتصادية، ،والحالة الاوتماعية ،والعجق ،اللغةينقسم المجتمع من حيث 

  والمجونة. ،الوقت نفسه أن العولمة تتطلب المزيد من التنقل والخلفية التعليمية في ،والدين

 لى ــ تبنى عع إليها دي تلك التيـــتي يجب التطلــم الــومة التعليــــ" إن منظ (،32 : 2009 أحجشاو ،(ويؤكد  

 التدبير العقلاني الممنهج ". التفكير العلمي المنتج، و ستراتيجي المشبعة بجوح سياسة التخطيط الإ

  في الجامعات: ستراتيجيالإ التخطيطمفهوم  3.2.2

  المدرسة/  الكلية أو لجامعةل الجئيسية التووهات لوضع وسيلة" وــدتراتيجي في الجامعات ـــــخطيط الإســــالت

  في الجئيسية اداتــــتجالا من دودـــــــمح ددـــــــع في الموارد تتركز تراتيجي،ـــــسالإ خطيطــالت خلال من. القسم أو
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، المصلحة أصحاب العالي، التعليم في...المصلحة أهصحاب المنافع من قدر أقصى لتحقي  النظام

 المصلحة أصحاب وكذلك ، والمجتمع يل،التمو  ووكالات الخجيجين، من العمل وأرباب ،الطلاب وتشمل

 ،المستقبل لتوقع نهج دو ستراتيجيالإ التخطيطو . والموظفين ،التدريس ديئة أعضاء مثل الداخلية،

 للمؤسسةعجيض و  ،واسع مسار رسم يجب ستراتيجيةالإ الخطة وفي يستغل اأهمج الحتمي" منظم"و

، بل والتوسع ،للنمو خطة مججد ليس ستراتيجيلإا التخطيطو . .. المقبلة الخمس السنوات خلال بأكملها

  ."تخصيص وإعادة ،التقشفعلى يدل   دليل يكون لها لاأ اأهحيانأغلب  في يمكن ستراتيجيةإ طةالخ

(PARIS ، 2003 :1 ) 

   الباحث للتخطيط الإستراتيجي في العملية التعليمية: عج   وي

 وارد البشجية، ـــــــا إدارة المــا فيهــلإدارات بمواليا، ــــالإدارة الع اــــبه قومت تيــــال المنسقة ودــــالجه لكـــــتب ل ــــبأنه يتع

المؤسســة  داخــلالمســتقبلية  اأهدــدا  حققيــ  بغيــة   الخارويــة،اعــاة الظــجو  البيئيــة الداخليــة، و المجتمــع مــع مج و 

مـن أوـل جة لتحفيز  العملية التعليمية، الإمكانات المتوف تؤدي إلى توويه كل  بطجيقة غير تقليدية التعليمية، 

 .الإنسانيةالمجتمع، و لى ما ينفع الطلاب، و توويهها إو البقاء، 

 تكون أكثج تعقيدا  سالسنوات المقبلة  ن  إوالتنافس الشديد ف ،طلاقا  من التغير السجيع في دذا العصجناو 

التحدي الذي  مستوى علىو أأو على مستوى التغيير،  ،المستوي العلميسواء على أمام الجامعات 

الحجم الجامعي، فهم بحاوة إلى فهم التخطيط  بل سيواوهسواء.  على حد  والكلية  ،القسمسيواوه 

 ت الجامعاتيمكن أن يحدث في حال خلقالإستراتيجي  في سياق اقتصاد المعجفة. دذا النوع من الفهم 

الجديدة في  والاتجادات يم العمل الجامعي،الجؤية، والجسالة، وقومناقشة  ،لعقد لموارددا البشجية فجصا  

 . وامعتهم من منظور إستراتيجيوالقضايا التي تواوه  البحث العلمي،
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دي:و  ،أساسية أسئلة أربعةالمؤسسات في  ستراتيجيالإ التخطيط ساعدي  حيث    

  الآن؟ نحن أين .1

 نكون؟ أن نجيد أين إلى .2

   دناك؟ إلى نصل كيف .3

 .)Guidelines  ، 1998   :5 (؟  تقدمنا نقيس كيف .4

لتطويج  ؛ستراتيجيخطيط الإـــلتطبي  التادية ـــرشإ اراتـــاعتب ،(عبد ربه ، ب . ت)ج ــيذكدد ـــفي دذا الصو 

 التعليم الجامعي فيما يلي: 

وامعة يقوم بإعداد دليل للتخطيط  ستراتيجي في كل  لابد من ووود متخصص في التخطيط الإ

 فجي  التخطيط الإستراتيجي.تدريب و وتوعية،ستراتيجي، ئة الجامعية للتخطيط الإتهيئة البيستراتيجي، و الإ

ستراتيجي في التعليم الجامعي يبدأ يجى الباحث بالإضافة إلى ما سب  أن التطبي  الجيد للتخطيط الإو      

 ثم يبدأ  ،أن دذا الفهم يبدأ بما انتهت إلية الخطط السابقةستراتيجي، و من الفهم الصحيح للتخطيط الإ

ين سنكون هم أثم ف ،(ظة الحالية التي  فيها الجامعة )الآنبفهم الواقع الحالي للجامعة حتى يقف على اللح

 . ؟في المستقبل

  في الجامعات: ستراتيجيالإ تخطيطلل الفرعية المجموعات 4.2.2

في الخطة  ersityUniv ityutC في وامعة سيتي جعيةــالف تراتيجيــــسالإ التخطيط اتـــمجموع كيلـــتش تم

 لضمان ؛مختلفة ستوياتمو  ،خلفيات منسحبت  أعضاءمجموعة من  مع 2015 -2010ستراتيجية الإ

 وكما يلي: ، واسعة  مساهمة

 .التكنولوويا ونقل ،للبحوث الفجعي الفجي  .1
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  .الوظيفي والتطويج ،الطالب متعل  ل الفجعي الفجي  .2

 للعولمة. الفجعي الفجي  .3

 الجامعي. الحجم في والتنمية ،للتخطيط الفجعي الفجي  .4

 واستمجار المكافأة. الموظفين، وتعيين ،للكلية الفجعي الفجي  .5

2015)-University Strategic Plan 2010 ityutC) 

 :اتجامعللللخطة الإستراتيجية  الناجح التنفيذ 5.2.2

  امعةــوذكج المتطلبات التي تبنتها  م  دنا سيتتراتيجية أمج في غاية اأههمية، و ــــالتنفيذ الناوح للخطة الإس

المتمثلة و  ،للخطة الإستراتيجية الناوح في عملية  التنفيذ ('The University of Maryland) ميريلاند

 : فيما يلي

 تطويج.ال ذلك في بما التنفيذ، مجحلة طوالو  ،بأكمله الجامعة مجتمع من مكثفة مشاركة .1

 المقترحة. وجاءاتوالإ ،المبادرات أولويات حقديدعملية  .2

 عن المسؤولين اأهفجاد أو المكاتب إلى الخطة في المحددة المهام وتعيين واقعي، زمني ودول وضع  .3

 تنفيذدا.

 اللازمة. الموارد لتأمين خطوات وتنفيذ ،التكلفة نموذج تطويج  .4

 The University of Maryland's strategic plan ).  ،2008) اأهداء مؤشجات تطويج  .5

 ،توى القسمــكلية، ومســـومستوى ال عي،ـــوى الجامـــتراتيجي يختلف بين المستـــسالإ طـــم التخطيــصميت ن  إ 

  .من نوعها ةفجيدذات البيئة  ال كلية كل  ــل ةـــون مخصصـــاج إلى أن تكــتحق تراتيجيـــالتخطيط الإس عمليةف 
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وامعة واحدة دناك ليس فغالبا    الجامعة. داخل يالبشج تجانس المع اأهخذ في الاعتبار دروة عالية من 

 .(Lerne ،1999) نفسها جافيةـالجغ المنطقة  في يعملونكليات ال الكثير منمتجانسة، ولكن 

 ة الأهداف الإسترتيجية للجامعات:مظل   6.2.2

يجي من تنطوي حقتها وهوددا من منظور إسترات ة مهم ةتستقي الجامعات أددافها الإستراتيجية من مظل  

 ،دا  الإستراتيجية لجامعة كورنيل بصفتها وامعة متميزةالتطجق إلى اأهد دنا سيتم  و أول دعم مكانتها. 

 :وعالمية

ن إحيث . ومتينة ،ةودائم ،زمان لكل   صالحة ديو  ،شاملة ،النطاق واسعة أددا  لديها كورنيل وامعة

 عن تعبير نهاإف ،يتم ذكجدا وعندما لا، أم لهم تم  ذكجدا سواء   اأهددا ، دذه مثل لديها الجامعاتكل 

 المجلس وضعوقد  ،يحدث أن يجب الذي الإستراتيجي التخطيط ضمن اأهول طويلة لتزاماتا

 مع النطاق واسعة مشاورات إلى استنادا   دا ــــــاأهدة مظل   من مجموعة ستراتيجيالإ تخطيطلل الاستشاري

 تتمثل فيما يلي:.الجامعي المجتمع أعضاء 

 الطلاب في المبتكج، والمميز لجميع  التعليم و توفير ، استحقاقا   اأهكثج تخجيجو  ، تثقيفو  لانخجاطا .1

 الحماس فيهم يلهم وأن الجودة، من مستوى علىو  ،(والمهنية العليا، والدراسات ،الجامعية المجحلة)

 .للتعلم

 .والإبداع الدراسية، لمنحاو  البحوث، مجال في العالم قيادة تعزيز   .2

 ،المحافظة على العلماءو  ورعايتهم، ،أعضاء ديئة التدريس توظيف إلى الجامية الجهود تعزيز  .3

، التدريس ديئة أهعضاء والمميز ،المتنوع الدعم يقدمون الذين والموظفين الممتازين، والمعلمين

 .والطلاب
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 والدولية ية،المحل الجاليات مع السجيجية والبرامج البحوث،بصفة عامة، وفي  المشاركة تعزيز  .4

 .ا  علمي متميزه باعتباردا مكانة الجامعة مع انسجاما  

 . اأهكاديمي التفوق وتدعم تعزز، التي والعمليات ،التنظيمية الهياكل على الحفاظ  .5

2015 :10)-Cornell University at its Sesquicentennial A Strategic Plan 2010) 

على عات  فئة معينة دون تعمل على حققيقها لا تقع لجامعات، و اتيجية التى تنشددا ااأهددا  الإستر  ن  إ

لمي دون غيره أو مجال لا قسم عي دون غيره أو كلية دون غيردا، و ستأثج بها مستوى إدار يلا غيردا، و 

موزعة بين و مسئولية مشتركة،   الموظفين دون أخجى من الفئات، ولكنها تميز به فئة منلا تدون آخج، و 

 على الجميع أن تراتيجية يشترك فيها الجميع، و ـــسطط الإــــعة، فأددا  الخـــلين في الجامــــجاد العامـــع اأهفــــجمي

 إلى حققيقها. ي سْع وا

 الاحتياوات،و  تعكس السياسات ستراتيجيةالإ خططها أنالعالي  التعليم مؤسساتتتأكد  أنيجب 

 :خلال من ذلك واأهددا ، و 

 كل   مهمة أنها على إليها لينظج ؛اأهساسية المهام على التركيز .اتلتخصصوا ،ظائفالو  بين التفجي 

 الاحتياواتب الوعيو  ،التطويجو  للتدريب المجتمعية الاحتياوات من واسعة جموعةبم عترا الا .مؤسسة

 على والتججيب،، بحثفي ال التخصصو  .الحياة مدى لتعلمل والمواطنين ،الطلاب من باستمجار المتغيرة

 لقهايمكن أن يخ التي الجديدة والفجص ،التغيير وتيرة سجعة مع تعاملمن أول الالمؤسسات  بعض في اأهقل  

أن تكون و  الإبداع، على يعتمد العالي التعليم نجاح بأن الاعترا و  ،الخاروي التدقي  على نفتاحالا لهم

 والتميز ،الجديدة المعار  تعزز التعليمية الثقافةمع التأكيد على أن  علني، بشكل تنافسية بيئةدناك 

 .  et  ai( Hayward، 2003) التكنولووي
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 :في عملية التخطيط الإسترتيجي للجامعات ستراتيجيةالإ والمبادرات الأولويات 7.2.2

 Priorities and Initiatives  Strategic  

 ديئة عضاءأه لبراعة(ا) التميز تعزيز دي المقبلة الخمس للسنوات المقترحة الإجمالية القصوى اأهولوية"

 المنح و ،البحوث مجال في والجيادة ،التميزب عترا الا تعزيز على خاص   تجكيز إيلاء ينبغيو  التدريس،

 مكان لضمان ؛حاسم أمج دو العالي والتعليم ،البحث نوعية حقسين، و العالي والتعليم والإبداع، دراسية،ال

 الطلاب تعليم تقوية بشأن الموازي التركيز مع متابعتها وينبغي في العالم، بحثي ة امعاتو أفضل عشج بين

 اأهولويات دذه سياق في، و التدريس ديئة أعضاءتميز  من يتجزأ لا وزء دي التعليم في البراعة، و الجامعيين

 الخمس السنوات مدى على ستراتيجيةإ مبادرات سبع من وامعة كورنيل خطة تتكون تقترح الشاملة،

 ا يلي :تتمثل فيم. المقبلة 

  ديدــــحقو  ،والتقاعد ،اديميةــــاأهك وياتـــاأهول اقــسي في التدريس ديئة أعضاء (Renewal) تجديد   .1

 النجوم" الجديدة الدكتوراه شهادات لتجنيد ؛اأهولوية إعطاءو  ،المهمة الإدارات ةستراتيجيإ

 ."الصاعدة

 أو الإدارات من قليل عدد . حقديداأهموال لجمع اللازمة الموارد إعادة تخصيص الدخل، وتوليد  .2

 الآخجين منع على العمل مع العالمية القيادة موقع إلى ونقلها ،للجامعة حاسمة أهمية ذات الحقول

 . (المنزلة) المكانة دذه مثل فقدان من

 المتميز التعليم الترويج أههميةو  ،الجامعي الحجم اأهقسام في كل   في وتقيمه التعليم لدعم ثقافة خل  .3

 للترويج ويدة نماذج حقديدو  ،التدريس ديئة وأعضاء والبرامج للأقسام الموارد تخصيص خلال من

 . اأهخجى الوحدات في التعليم وحقسين ،لتقييم كمعايير واستخدامها ،التعليم دعم لثقافة
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 السياسات ووضع ،والجودة ،للطلاب التعليمية الفجص لتعزيز الكليات بين قوية صلات تطويج   .4

 بلد في دورات على للحصول ؛الجامعي الحجم في أو ،الواحدة الكلية في الطلاب شجعت التي

الكليات  عبر أو ،كاديميةالمجالات اأه عبر والاتصال للتنسي ، وديدة آليات وابتكار آخج،

   معين. كاديميأ انضباط ضمن

 لدعم التكلفة حيث من الفعالة التحتية البنية في التحسيناتمجكزة على  ستراتيجياتإ تنفيذ  .5

 والجامعات، المكتبات، الخصوص، ووه على يشمل، ودذا والإبداع، الدراسية، والمنح البحوث،

  ديئة أهعضاء الإداري والدعم الاوتماعية، والعلوم التطبيقية، العلوم في المشاركة البحوث ومجاف 

 .البحثية المنح على للحصول بطلب للتقدم التدريس .6

 وكذلك  الطلابي، مـــالجس ذلكــــــــوك ،تنوعا   أكثج دريســالت ديئة اءـــأعض وــنح يربـــك دمـــتق جازــإح .7

 نتماء العجقي.الاو  ،الجنس حيث من الموظفين 

 العامة، التوعية لبعثة واسع نطاق تعجيف الجماديرية، وإعادة والمشاركة ،التوعية بقوة الاتصال  .8

 مجالات أو لتخصصات المناسبة المنادج وتطويج معي،الجا الحجم عبر التأثير ليمتد ؛المشاركةو 

 عملهم من بوصفه وزءا   " العالم إشجاك"  للطلاب الفجص حقسين و  ،مختلفة أكاديمية

 اأهكاديمي".

5) -2015 : 2-Cornell University at its Sesquicentennial A Strategic Plan 2010) 

 

 الفعال في الجامعات تتمثل فيما يلي: ستراتيجيالإ التخطيط عمليةل ضجورية عناصج ةدناك خمس

، ةالي  الموكفاية الموارد  ،عملية التخطيط تكون منظمةو  عداد،الإو  ويدة، وبيانات المناسبين، اأهشخاص

 .(PARIS ، 2003 :8) لاح  وقت في الخمسة العناصج دذه من كل   في النظج إعادةمع . الوقتو 
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 :وتنفيذها تيجية للجامعةالرؤية الإسترا طوات صياغةخ   8.2.2

لا بقاء الجامعات في الصدارة  ، حيث إنأداة ملزمة في العمل الإداري أصبح التخيطيط الإستراتيجي

وتقدمها  دا،،كما أن تطور الجامعاتعند القدرات التخطيطية الإستراتيجية دون تطويج يمكن حققيقه 

، التي من الإسهامات زيدالم يمتقد منما  تمكنها دو بشجية مجدون بما يمكن أن يتوافج لها من قدرات 

 .ومتفاقمة ،ةتستطيع من خلالها مواوهة ما يعترضها من مشكلات ملح  

 مكن ـــيو  :ذداــوتنفي تراتيجية للجامعةـــالجؤية الإس وات صياغةـــخط ،(2011)ائي ـــوالط اديـــالعبذكج ـــيو 

 :تلخيصها في النقاط التالية

ودة ـــي مووـــكما د  وحقليلها ،البيئة الجامعية ةــــــوحقليلها: أي دراس تية للجامعةالقدرات الذا دراسة .1

 بشكل شامل.

أي أن يشترك جميع اأهفجاد داخل الجامعة  وتنفيذدا المشاركة في تصميم، وتنفيذ الجؤية الإستراتيجية .2

 ف الددني.وولسات العص ،في وضع الجؤية الإستراتيجية عن طجي  الاوتماعات الدورية

 لتغيرات والتوقعات في الجوانب التي لها تأثير على بيئة الجامعة.ااستكشا  الإمكانات المتاحة، و .3

 توثيقها.واضحة، و و  ،بة الجؤية: بصورة مبسطةكتا.4

 الجامعات:ستراتيجي في ستراتيجي لعملية التخطيط الإالإ المجال 9.2.2

وسيتم عجض  ومنظمة، مؤسسة لكل   من اأهمور المهم ة اتيجيستر ستراتيجي لعملية التخطيط الإالإ المجال 

لات إستراتيجية دي مجا ةوالذي يتكون من ست University Cityut ،امعة سيتيالإستراتيجية لج تالمجالا
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والتوظيف، ومجال البحوث، وتكنولوويا النقل، ومجال تعلم  ،والموظفين ،ة التدريسمجال أعضاء ديئ

كما دو والثقافية، و  ،، ومجال العلاقات التجاريةال تخطيط الحجم الجامعي، وتطويجه  الطلاب، والتطويج، ومج

 :التالي ،(3) :رقم موضح في الشكل

 . ستراتيجي في وامعة سيتيستراتيجي لعملية التخطيط الإالإ المجاليوضح   ،(3) :الشكل رقم

 

)21 2015:-University Strategic Plan 2010 ityutC) 

 : لعملية التخطيط الإستراتيجي للجامعاتساسية م الأالقي 10.2.2

 بداية في. مؤسسةبوصفها  Cornell University وامعة كورنيل مجكز في تقف التي اأهساسية القيم 

 : دي ستراتيجيالإ التخطيط عملية

  القيم ما :Cornell University في وامعة كورنيل ستراتيجيالإ لتخطيطل الاستشاري المجلس من طلب
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 كورنيل؟امعة  لج اأهساسية

 من الفعل ردود التماس تمو  ،أولية قائمةبوضع ستراتيجي لتخطيط الإلالمجلس الاستشاري  قام حيث 

 :يلي كما اأهساسية القيم من الناتجة موعةالمج الحصول على فتم   .المجتمع وأعضاء ،الجامعية القيادات

 العلم. طلب .1

 الثقافي المفتوح.التعبير و  ،الحجية الفكجية حققي  دعم .2

 العامة. والمشاركة والبحث، ،التعليم في التميز على الحفاظ .3

 العالم. على بالنفع عودوبما ي  أنفسنا،  لتنويج المعجفة استخدام .4

 والابتكار. والإبداع، الجدارة، وتقديج ،مكافأة .5

 نزادة.و  حترام،وا كجامة،ب اأهفجاد جميع معاملة .6

 الثقافات. بين التفادم عزيزتمع  ع.والتنو   ،الاختلا  احتضان .7

 .ته  ورعاي تعاوني، مجتمع تكون .8

 جميع في وردتالتي  و  القيم، في العالية اأهكاديمية المعايير يستوفون الذين سهولة  الوصول لجميع.9

 .والتعاون" ،الانفتاحو  ،والشمول ،التنوع ،التميز وتشمل الخطة، دذه أنحاء

2015 :10)-ennial A Strategic Plan 2010Cornell University at its Sesquicent) 

 للجامعات: ستراتيجيعملية التخطيط الإالأساسية ل الخطوات 11.2.2

امعة ـــلجددة ـــالاحتياوات المحع ــمناسب يتستراتيجي تصميم فجيد إعملية تخطيط  كل  ل على الجغم من أن  

 التالية: معظم الخطوات على ملتشي " ناوحللتخطيط الإستراتيجي "نموذج كل   ن  إلا أمعينة، 
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الخطوة دذه حقديد  حالما يتم  و ، ورسالتها ،من خلال حقديد رؤيتهافي التخطيط الإستراتيجي  الجامعةتبدأ  

الفجوة، ووضع  وحقليل بما في ذلك الخاروية، والداخلية، نتقل إلى سلسلة من التحليلات،ت ابوضوح، فإنه

ثم  ،تنظيمالو  ،ستراتيجيةالبرمجة الإ ليهات لمنظمة.لستراتيجية الإ قضاياج اللتطوي ا  سياق توفج المعايير، والتي

والتكتيكات، و تطويج  العمل، ط ذلك اأهددا  الإستراتيجية، وخطستراتيجيات محددة بما فيإج يطو ت

ض استعج او  ،بشكل دوري ستراتيجياتهاإبتقييم ثم تقوم  ستراتيجية.الإ وتغيير ،ةستراتيجيات الناشئالإ

 .(Lerner ،1999) المتطورة التغيراتو  ،ستراتيجيات الناشئةالنظج في الإو  ستراتيجية،الإ اتهط  خ

 ستراتيجي كما لية التخطيط الإاأهدوار الجئيسية التي تقوم بها قيادة الجامعة في أتناء عمالباحث أن  ويجى  

 :يلي

 دور المخطط. .1

 مشك ل للمناخ التخطيطي. .2

 (.Initiator)مبادر  .3

 (. Focuser)مجك ز .4

 داعم. .5

 يتطلـب، و (وخطـأ ،تججبـة)سـتراتيجي فـترة التخطـيط الإ ولا يسـب  تقوم على المجازفة،دذه اأهدوار حتما  لا و 

  .للموارد البشجية، والماديةبأهمية التخطيط الإستراتيجي،  الجامعية الواعية الإدارة ضمنها من مقومات

 :عاتللجام الموارد البشريةإدارة ثالث: المبحث ال 3.2

 :تمهيد 1.3.2

 ، نحو موارددا البشجية ستراتيجيةإعادة توويه خططها الإحقتاج إلى  الجامعاتالمؤسسات التعليمية بما فيها 
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 ،التعيينو  ،الاستقطاب، بما في ذلك سائل المتعلقة بالموارد البشجيةجميع الم تمس  ة شاملة في إطار خط  

السلامة في مكان و  ،والمنافع ،إدارة اأهوورو  ،لتعويضوا ،إعادة تخطيط الهيكل التنظيميو  ،التدريبو 

نتاوية صولا  إلى الإو  أخذ الفجوق بين موارددا البشجية، وتقوم على فلسفة علاقات الموظفينو  ،العمل

 خاروها.و  ،بخبرات واسعة متعددة داخل الجامعة خصائص التطورو القصوى، 

ت المقدمة، وتمكن في الخدماالية نوعية علنهاية نقلة طيط الإستراتيجي للموارد البشجية، يحق  في االتخف 

 ،لتحقي  أددا  الجامعة ؛ومختصةالاحتفاظ بقوة عمل متنوعة، ، و وتطويج ،وحقفيز ،وذبالجامعات من 

 .معا   ددا  اأهفجاد العاملينأو 

 :مفهوم إدارة الموارد البشرية 2.3.2

تســمية  ا  وكــان أكثجدــا انتشــار  ،تســميات مــات عــدةالبشــجي في المنظطلقــت علــى الإدارة المعنيــة بالعنصــج أ   

 Himanوالعلاقات الإنسانية  ،Industrialوالعلاقات الصناعية  ،Personn  Managementإدارة اأهفجاد 

Relation  ، إدارة القــــوى العاملــــة وManpower،  إدارة المــــوظفين وEmployees،  والعلاقــــات العماليــــة

Labour Relation،  (.2001، أبوشيحة )غيردا و 

ذلك على النحو و  ،يف إدارة الموارد البشجيةر للوقو  على مدلول دذا المفهوم سو  نقدم بعض أبجز تعاو 

 :التالي

 واأهنشــــطة تم   ،والعمليــــات ،ســــتراتيجيات" مجموعــــة مــــن الإ :ف إدارة المــــوارد البشــــجية بأنهــــايــــتعج   تم  حيــــث 

ع مـــن التكامـــل بـــين احتياوـــات اأهفـــجاد الـــذين لتـــدعيم اأهدـــدا  المشـــتركة عـــن طجيـــ  إيجـــاد نـــو  ؛تصـــميمها

 .(225 : 2006 ،كشوي )" يعملون بها 
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ـ  تعج   كما  ، يسـعى إلى حققيـ  الميـزة التنافسـية مـن ا:"  نمـوذج متميـز لإدارة البشـجإدارة الموارد البشجية بأنه 

 (.555: 2006، يدأبوعا(والولاء "  ،للحصول على موارد بشجية تتمي ز بالكفاءة ؛ستراتيجيةإخلال وضع 

علـــى " ): (Human resource planning يطلـــ  مصـــطلح  التخطـــيط الإســـتراتيجي للمـــوارد البشـــجيةو  

ـــة ـــتم   ،العمليـــة المنهجي ـــتي ي  مـــن خلالهـــا حقليـــل احتياوـــات المـــوارد البشـــجية في المؤسســـة في ظـــل   والمســـتمجة ال

ــ ،ظــجو  متغــيرة وتعتــبر دــذه  ،عليــة أطــول مــدىد تتناســب مــع فان اأهفــجاة بشــؤو وسياســات متطــورة خاص 

والتقــديجات الخاصــة  ،التكــاليف ، وذلــك أهن  الموازنــة المشــتركةو  ،العمليــة وــزءا  مكمــلا  لإوــجاءات التخطــيط

   .(226 : 2006) كشواي ، وتتأثج بها "  ،بالموارد البشجية تؤثج في الخطط المشتركة اأهطول في اأهول

  ،مفهـوم إداري يتضـمن حقليـل :بأن ـه وارد البشـجية في الجامعـاتجي للمـسـتراتييعج  الباحث التخطـيط الإو  

 ،نقــــاط القــــوة والضــــعفوالمتمثلــــة في ، ســــتهااودر  ليــــة للمــــوارد البشــــجية في الجامعــــاتجميــــع المتغــــيرات الداخ

ـــة المحيطـــ ـــاوالمتغـــيرات الخاروي ـــتم   ،الفـــجص والتهديـــدات، والمتمثلـــة في لموارد البشـــجية في الجامعـــاتة  ب مـــن  وي

واأهدـــدا  الـــتي ســـتراتيجيات، وضـــع الإ، و الخاصـــة بموارددـــا البشـــجيةورؤيتهـــا الجامعـــة  ه صـــياغة رســـالةخلالـــ

مثــل للمــوارد البشــجية ار اأه، مــع الاســتثمالفــترة الزمنيــة المخطــط لهــا ا خــلالالوصــول إليهــ في تطمــح الجامعــة

 . فيها

  :الموارد البشريةإدارة تطور  3.3.2

 بفاعلية ظهج مفهوم إدارة الموارد البشجية الذي يشارك فية العنصج البشجي قدبأنه  ،(2006) أبوعايديذكج 

 لإدارة اأهفجاد بديلا  اأهمجيكية من بداية السبعينات بوصفه في الولايات المتحدة ستراتيجية في المهام الإ

 .امدور الإستراتيجي في أداء المهتفتقج إلى ال، و التي كانت تقوم بإوجاءات تسيير شؤون العاملين
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" قد شهدت إدارة الموارد البشجية  :بأنه ،)SCHULER) ، 2007نقلا  عن  ،(20 : 2012) زياد ويذكج

ودذه التغيرات تمثلت في اثنين من بداية القجن الحالي، و  ،قدرا  كبيرا  من التغيير خلال القجن الماضي

مجال إدارة الموارد  إلى في مجال إدارة شؤون الموظفيناأهول دو التحول من كونها  التحولات الكبرى

ساعد على إدراج العنصج البشجي ضمن  :التحول اأهول؛ ستراتيجية إدارة الموارد البشجيةإلى إ، البشجية

على القاعدة  نيوالذي ب   :، أما التحول الثانييمكن إدارتها بشكل منهجيو  ،المهمة في المنظمات اأهصول

 ،الاعترا  بأنه بالإضافة إلى تنسي  سياسات الموارد البشجية فأنه يستند إلى المعجفة السابقةنفسها قاعدة 

انعكاس دذه ونظجا  إلى  إلى أن تجبط مع احتياوات المنظمة؛، فإنها حقتاج الممارسات مع بعضها بعضا  و 

والذي أصبح التحول في إدارة الموارد البشجية، ، فقط واء دذا ستراتيجيات المنظمةإحتياوات في الا

  . "دارة الموارد البشجيةجية إيعج  بإستراتي

 :التالية ؤلاتاالتس عن ابةوالإ: البشجية للموارد الإستراتيجية الإدارةحيث تتطلب 

    الآن؟ نحن ينأ. 1 

  سنوات؟ خمس بعد نكون أن نود   ينأ .2

  نكون؟ أن دنو  حيث لنصل ؛عليها ونسير ،نصممها التي الإستراتيجيات ما. 3 

 التي البشجية موارددا خلال من الإستراتيجية أددافها لبلوغ ؛للمنظمة العام تجاهالا عن تعبر نهاأ كما

 كل   في البشجية الموارد ستراتيجيةإ ستؤثج حيث للمنظمة الإستراتيجية الخطة تنفيذ في بجهوددا سهمت  

 لإستراتيجيةا دعم إلى وصولا   للمنظمة، ستراتيجيةالإ بالخطط يتأثج أو ويؤثج ،البشجية بالموارد مايتعل 

 (.2010: مصطفى) للمنظمة التنافسية
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 ،الوصف الوظيفيب، ومجورا  بالتخطيطمجموعة من العمليات، بدءا  الموارد البشجية  إدارةوتتضمن 

ونظم السلامة المهنية  ،نتهاء بوضع نظم التأديباو  ،ونظم الحوافز ،اأهداءونظم تقويم  ،والتعيين ،والاختيار

  (.2001أبوشيحة ، (

أهنهم  ؛مديج في المنظمة دو مديج موارد البشجية في واقع اأهمج كل    أن   ،(2009) واكسونو  ماثوسذكج وي

صبح دناك حاوه إلى أتساع حجم المؤسسة اولكن مع  ،مجتبطون بشكل أو بآخج بإدارة الموارد البشجية

نظام متكامل من  أفجاد متخصصين في ميادين إدارة الموارد البشجية تكون لديهم القدرة على إدارة

 .غيردا من اأهنشطةو  ،والمزايا ،التعويضات

إذ كان  ،مي على الادتمام بالعنصج البشجيدناك دلائل في تجاثنا الإسلا ن  أ ،(2001)أبوشيحة يذكج 

 ،لمن يتولى رعاية مصالح المسلمين والتدريب ،والإرشاد ،يقدم النصيحة – ص ل ى اللّ ه  ع ل يْه  و س ل م –الجسول 

ويستشير  ،والمناقشة ،واليا  إلا إذا اختبره بالملاحظة ،لا يبعث إلى اأهمصار – رضي الله عنه –وكان عمج 

أو  ،من  يتولى منصبا   لكل   وكان يعطي عهد التعيين ،ىندما يجيد اختيار رول للمهام الكبر أصحابه ع

إعطاء ى بن أبي طالب يوصي بوكان عل ؛والواوبات المفجوضة عليه ،خولة لهالسلطات الم يشمل، عملا  

  .الجواتب المناسبة للعاملين

    تحديات إدارة الموارد البشرية: 4.3.2

بضجورة يجى الباحث عليه حجم المؤسسه تزداد دذه التحديات كلما زاد وهد مؤسسي حقديات، و  لكل   

 لىـــع، تعمل ستراتيجيط الإـــتخطيار الـــمؤسسة في إط ل  ـــستراتيجية للموارد البشجية في كإود خطط ــــــــــوو

 . ات التي تواوهة المؤسسةالتغلب على التحدي ابتكار إمكانات تساعددم على

 حقديات تميز ، و : حقديات عالميةت إدارة الموارد البشجية كما يليحقديا ،(2003) زايد يذكجفي دذا الصدد و 
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ستراتيجي للإدارة الموارد البشجية يتمثل في وأن الدور الإ ،وحقديات اوتماعية ،وحقديات الجودةاأهداء، 

رقم:     ويمكن ملاحظة تطور النظجة إلى الموارد البشجية في الشكل ،ربحية المنظمة وزيادة فعالية المنظمة

 التالي: (4)

 يوضح تطور النظجة إلى الموارد البشجية  (4) شكل رقم:

 

 .(35:  2003 ، زياد) :المصدر

مجاكز إعداد و  ،والكليات ،المعادد العليا و ،جية في مؤسساتنا التعليمية كالجامعاتيقصد بالتنمية  البش"و

، واستثمار الجهود فيها إلى التعليميةو  ،الفنيةو  ،، رسم مشجوعات لمزيد من العتاية بالعملية التربويةالفنيين

 .(84:  2002 ،مطاوع )"أقصى حد 

ت وخبرا ،ومعار  ،يجي على تنمية مهاراتستراتيعمل التخطيط الإ" (73 ، 2011) محمديذكج و 

 .تفكير في المشاكل التي يواوهونها، أو تواوه المؤسسة "هم على ال، وحث  العاملين في المؤسسة التعليمية
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 :مبادئ إدارة الموارد البشرية 5.3.2

بصـفة  لتـدريس أعضـاء ديئـة او  ،شئون العاملينأو  ،إدارة الموارد البشجيةو  ،لإدارة الجامعات بصفة عامة لابد  

 في الإيجـــابي الإســـهام ليـعــين قـــادر  وايكونــ وأن، يجيلتخطــيط الإســـتراتل اأهساســـية لمبــادئبا لإلمـــامخاصــة ا

 .اعليه ومتف  ،مدروسة أسس وف  المبادئ والإدارية نحو دذه  ،التعليمية العملية توويه

 :سية من أهمهاعة من المبادئ اأهسايجتكز مفهوم إدارة الموارد البشجية على مجمو و  ،دذا

 .ها المؤسسةأن البشج يشكلون أدم المصادر التي يمكن أن تمتلك -1

 .ستراتيجياتهاإو  ،مع أددافها وإوجاءتهم فجادالنجاح عندما تجبط سياسات اأهحقق  المؤسسة  -2

" التميز من خلال قيادتها الإداريةفي حققي   ة التنظيمية للمؤسسة دورا  مؤثجا  الثقاف تؤدي -3

 .(496 – 495 : 2006أبوعايد ، )

 المسئولية المشتركة لإدارة الموارد البشرية : 6.3.2

 :السؤال التالي عن تتمثل المسئولية المشتركة لإدارة الموارد البشجية في الإوابة

  ؟ن يديج إدارة الموارد البشجيةمس/  

 من: ل   إوابة بسيطة لهذا التساؤل تتمثل في المسئولية المشتركة بين ك، (2010مصطفى: )ذكج 

 ونظجتها للموارد البشجية. ،واتجاداتها ،الإدارة العليا للمنظمة بقيمها -1

 إدارة الموارد البشجية بالمنظمة. -2

 المديجون أو الجؤساء المباشجون الذين يطبقون سياسات الموارد البشجية. -3
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 أهمية إدارة الموارد البشرية : 7.3.2

 حيث تتمثل أهميتها علىعشجين باعتباردا أصول مفكجة تعتبر الإدارة اأهدم خاصة في القجن الحادي وال

وإذا كان  ،مستوى المنظمة في عدم قدرة المنظمة على حققي  أددافها إذا كانت قدرات المديجين متواضعه 

 يضا  وغياب روح الفجي .أ ،دافعية العاملينضعف و  ،وانخفاض قدرات ،دناك تضخم في أعداد العاملين

والوظائف حيث  ،علاقتها التكاملية مع باقي الإدارات أيضا  ت، تتودج العقول، ت بالوقعندما تبلى الآلا

والتدريب أو التحفيز في إعاقة  ،يؤدي القصور في تقديج الاحتياوات من الموارد البشجية أو في الاختيار

 .(2010: مصطفى) أعمال الإدارت اأهخجى

 : ممارساتهاو  إدارة الموارد البشرية أهم التحولات في مفهوم  8.3.2

مصطفى   ذكجداوالتي، وممارساتها إدارة الموارد البشجية  يمكن إيجاز التحولات التي طجأت على مفهوم

 فيما يلي: (2010)

 دارة الموارد البشجية.مفهوم إدارة اأهفجاد إلى إالتحول من  -1

 مال فكجي. رأس  التحول إلى إدارة العاملين بوصفه  -2

لتنفيذي لإدارة الموارد وا ،ستشارية اأهفجاد إلى الدور الافيذي لإدار نالتحول من الدور الت -3

 .البشجية

  .التحول من الدور التقليدي إلى الدور الإستراتيجي للموارد البشجية -4

 .متكاملة عمل فجق ضمن كفجي  العمل في التحول لتعزيز الميزة التنافسية -5
، جائط الإحلالوخ ،لى التدريب المخططوالتخطيط العشوائي إ ،التحول من التدريب -6

 ة إدارة الجودة الشاملة.حقت مظل   وتخطيط المسار الوظيفي.
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  :(ممارسات إدارة الموارد البشرية) وظائف إدارة الموارد البشرية 9.3.2

 د تنمي اأهداء في مختلف ـــات قــــوالممارس ،جيةـــــات الموارد البشـــــــــاح سياســنج ات تدرك بأن  ــأصبحت المنظم

المنظمات التي لها قدرات فجيدة من نوعها  بالإضافة إلى أن   واأهداء المالي ،والإنتاوية ،الات مثل الجودةالمج

  .(2012القاضي ، ) في اأهداء على المنظمات اأهخجى كل مستمج  ـأهداء الموارد البشجية تتفوق بش

      أو إدارة القوى العاملة كما ذكجدا  ،أو إدارة اأهفجاد ،واوبات وظائف إدارة الموارد البشجية تتمثل أدم و 

 :على النحو التالي (،2000،  وآخجون شحادة(

 والكمية المطلوبة. ،بالنوعيةوتعيينها اختيار القوى العاملة  : أي يتم  يئة القوى العاملةته .1

 .التوويهو  ،: ويتحق  ذلك بالتدريبتطويج القوى العاملة .2

 .على عملية قياس اأهداء افآت بناء  والمك ،ووراأه تتحدد حيث: مكافأة القوى العاملة .3

الحفاظ ، و أمجاضهو  ،ذلك بالحفاظ عليها من مخاطج العمل : ويتم  الحفاظ على القوى العاملة .4

 .عليها عند الشيخوخة

 ة الإسترتيجية إوجاء تغيرات ديكلية في التنظيم والتي قد يترتب عليها تغيرات في متطلباتتتطلب الخط  "و

يجب على إدارة الموارد البشجية اتخاذ الإوجاءات و  وعلاقات العمل.، لاقات الاتصالالوظائف وع 

وتشمل  ،تاوها التنظيم باأهعداد والنوعيات الملائمة من الموارد البشجية؛ لشغل الوظائف التي يحالمناسبة

 ،والمعار  ،والتعج  على متطلبات شغلها من حيث المهارات ،دذه الإوجاءات حقليل الوظائف

 ،ومعدلات اأهوور ،والقدرات. كما يجب على إدارة الموارد البشجية أن تقوم بوضع معايير اأهداء المناسبة

نتهاء لدوام ، والاووقت البدء ،واللوائح المنظمة لقوى العمل داخل التنظيم من حيث عدد ساعات العمل
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،  عامة للتدريب التقني والمهنيالمؤسسة ال)ل الحصول على الإوازات وغيردا" وسب ،العمل وأوقات الجاحة

    .(9دــــ : 1429

 أنه يمكن للتنفيذيين من إدارة شؤون الموظفين تسهيل شغل ب ،(بيرسون) نقلا  عن  ،(1997) باروويذكج 

 :منهاوظائف المؤسسة بالكوادر البشجية بعدة طجق 

 .قاسية لمجؤوسيهمو الإداريين على عمل تقييمات متسقة،  يمكنهم حث   .1

 المنفذين. وجاء بح   اتخاذ إعلى  المديجين إوبار .2

 .كان لهمأفضل مو  ،الموظفينالمساعدة في حقديد أفضل  .3

 .منح المكافآت أهفضل أداءو  ،يمكنهم تشجيع التنفيذيين على التركيز على النتائج .4

 اأهفجاداستقطاب في :اأهول يتمثل  أنشطة الموارد البشجية تتوزع على محورين  أن   ،(2001) أبوشيحةويذكج 

مل المحور الثاني ت، بينما يش(التعيينو التدريب قبل التعيين، و ، المقابلاتو ، اراتالاختبو ، الإعلان)وتعيينهم 

تقويم و التحفيز، و  ،النقلو  ،الترقيةو  ،التدريبو  ،حقليل الوظائفو ، عمليات تخطيط الموارد البشجية): على

  .(ماعيةالاوتو  ،الجعاية الصحيةو  ،السلامة المهنية ،اأهداء

 اسةـــــــاغة سيـــصي ل فيـــتتمث تراتيجيةـــط الإســــائف التخطيـــوظ أن   :(دروز ــأن( نقلا   (1997) اروــب ذكجــوي

صة بالمجتمع المحلي أو للمشاكل الخا ،اوتماعية محددة للمؤسسة تستجيب لوظائف المؤسسة الاقتصادية 

 .ستراتيجية متكاملة منسجمةل على إي الحصو وتكون النتيجة د ،المؤسسة الذي تنشط فيه

لجفع كفاءة دذه  ؛أهمية متزايدة وظائف إدارة الموارد البشجية لهأعلاه بخصوص  مما لا شك فيه أن ما ذ كج

دو التحدي المتمثل في إعطاء دذه نفسها اأههمية  مما لهو  ؛وليس للحفاظ على مستوادا فحسب ،ردالموا
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مان الوظيفي حيث يتوقع بمووبه أن تتغير الوظائف عندما تغيير الظجو  عن الموارد بعض التطمينات باأه

 .وإعادة التدريب ،التدريبو  ،لوظيفيوما يستلزم من تغيير المسار ا ،طجي  خل  وظائف وديدة

 ة المفاديم الخاص   ن اأهمج يلزم ذكج أدم  وظائف إدارة الموارد البشجية،  فإالسجد الساب  عن  ومن خلال

 وظائف. بهذه ال

 المفاهيم الخاصة بالوظائف : 1.9.3.2

 تعجيف عملية حقليل الوظائف:أ.  

حكام من التنظيم لإ حق  مزيدا  تل ؛سواء والموظف على حد   ،ة للوظيفةهمية خاص  أ الحكومات ولتأقد ل

لمبادئ وا ،المفاديم عالجالذي  ،نظام الخدمة المدنيةوصولا  إلى و  الموظفين.ب ، والخاصةالوظائف العامة

 .تمام بتصنيف الوظائف بدروة كبيرةالجدارة، والاد أساسية في الخدمة المدنية. كمبداأه

 ،"العملية التي تهد  إلى الحصول على كافة الحقائ  :ويمكن تعجيف عملية حقليل الوظائف بأنها

دارة اأهفجاد التي تسب  وتعتبر من اأهنشطة الجئيسية في إ قة بالوظيفة التي يتولادا الموظف،والمعلومات المتعل

إدارة المنظمة  تمكن يتولادا الموظف حتى ت التيكما تعتمد على دراسة المهام   ،التعيينختيار من أول الا

شحادة ( "وخبرات الشخص المتقدم لملء شاغج الوظيفة ،من مطابقة أوصا  المهمة مع مؤدلات

 .(22 : 2000وآخجون ، 

 تصنيف الوظائف:ب. 

. سواء كانت دذه المهام ارة عن تصنيف الوظائف حسب المهام: عبف الوظائف بأنهاتعج  عملية تصني 

أو  ،سواء كان العمل عملا  إداريا   أو حسب نوع العمل ،اأهوورو  ،أو حسب المجتبات ،أو بدنية ،ذدنية
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شحادة وآخجون ، (" وحقديد مؤدلاتها ،ووصف الوظائف ،وتشمل عملية حقليل ،استشاريا  فنيا،  أو 

2000: 22). 

 توصيف الوظائف: ج. 

 ابه ـالبا  ما يكون تشـوغ ،ف لها في النهايةــوص ووضع ،وظيفة في المنظمة عبارة عن حقليل كل  : "تعج  بأنها

شحادة وآخجون ، ( "تجتيبها في مجموعات موحدة صفات لبعض الوظائف بحيث يتم  اومو  ،بين وصف

2000: 22.) 

 :خطة إدارة التوظيفد.

 ،والتطويج ،ة التدريبوخط   ،الحصول على الموارد البشجية وكيف يتم   ،تتعل  بمتى شاريع الجديدةفي مجال الم 

الموارد على مدار عمج  ة إدارة التوظيف على مخطط توزيعمل خط  توتش ،والحوافز ،ونظام المكافآت

 .(ب تالبابلي ، )المشجوع 

 حقليلها وف  محورين رئيسين  حيث يتم   صيفهاأو تو  التالي يوضح عملية حقليل الوظائف (5) :والشكل رقم

 والمؤدلات المطلوبة للوظيفة: ،هما أوصا  الوظيفة
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 يوضح عملية حقليل الوظائف (5) :الشكل رقم

  أوصاف الوظيفة                                                             مؤهلات الوظيفة

1.  

 مستوى التعليم  .1                                    عنوان الوظيفة              .2

 مستوى الخبرة  .2مكان الوظيفة                                                  .3

 التدريب مستوى  .3                      المهام و المسؤوليات                      .4

                   هالذي حقصل علي                                                                      

     الشخص المتقدم                                                                                

 .لشغل الوظيفة                                                                                

  السمات الشخصية .4         أهدوات والآلات والمواد التي تستخدم           نوع ا .5

 .أثناء أداء الوظيفة

 العمج  .5                                                 .ظجو  العمل .6

 .والحذر ،الفطنة .6    الوظيفة       المخاطج التي يمكن أن يتعجض لها أثناء شغل  .7

 .(23 :2000،  وآخجونشحادة ( المصدر:

 ممارسات إدارة الموارد البشرية : 2.9.3.2

 :فيما يلي تتمثل ممارسات إدارة الموارد البشجية

 : الوظيفي الهيكل تطويج -1
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 . الوظائف تصميم - أ

 . الوظيفي الإثجاءو  الوظيفي، التدويج: العاملين مهارات من الاستفادة تكثيف - ب

 .(6: 2003 عبد الوداب ،) الإحلال خطط - ج

 :       Planning of Human resourcesتخطيط الموارد البشجية -2

لديه  عامل في المؤسسة  ة مختارة دو اعتقاد خاطئ تماما ، فكل  ل  مقصور على ق التخطيط الاعتقاد بأن   إن   

سسة التميز فالتخطيط للموارد البشجية يحق  للمؤ  المناسب لذلك. ليقدم الكثير طالما تهيأ له الجو   استعداد

 .لجديدة  في البيئة التي من حولهاوالاستجابة بطجيقة فعالة للتغيرات ا ،في اأهداء

ثل إحدى ممارسات إدارة الموارد يم(   ( Planning of Human resourcesأن تخطيط الموارد البشجية

إلى توقع  ويحتاج المديجون ،والتقاعد ،والترقيات ،ن متطلبات الموارد البشجية تتأثج بعمليات الطجدأو  ،البشجية

 ،وحقديد العاملين الحاليين بالإضافة إلى المجشحين للوظيفة المتوقع تعيينهم ،ونوعها، عدد العمالة المطلوبة

 :تيجية مع دذه المهام عن طجي  الآوتتعامل إدارة الموارد البش

 تخطيط الموارد البشجية. . أ

 بالطجيقة المناسبة.وتوظيفهم وذب اأهفجاد  . ب

 (.2011الطائي ، و العبادي ( اأهفجاد العاملين في المنظمة اختيار . ت

 ،على المستوى القوميودي  ،لتخطيط الموارد البشجية ؛مستويات   أن دناك أربع   ،(2001) أبوشيحةويذكج  

وعلى ضوئها يوضع  ،عجزوالموازنة بينهما لمعجفة الفائض أو ال ،والطالب ،ويتضمن تقديجا  لجانبي العجض

وخاصة عندما  ،لإيجاد توازن بين اأهقاليم ؛إقليميوتخطيط  ،، وف  الإمكاناتوالتعليمي ،تدريبيالبرنامج ال
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حقديد الاحتياوات من الموارد البشجية خلال فترة  وتخطيط قطاعي حيث يتم   ،تكون مساحة الدولة كبيرة

لضمان  ؛نظمةلى مستوى المــتخطيط عو سياسات التوظيف فيه. و  ،معينة مع الحكم على فاعلية القيم

 .بلية من أول حققي  أددا  المنظمةالحصول على الموارد البشجية خلال فترة زمنية مستق

   PMIدارة المشاريع لإمجيكي منهجية المعهد اأه مل التخطيط لإدارة الموارد البشجية للمشجوع وف   تويش

في  (157:  .تالبابلي، ب )على عدة نقاط عجضها   PMBOK Fifth Editionصدار الخامس الإ

 :النقاط التالية

 .(والمسؤوليات )التوصيف الوظيفي ،حقديد اأهدوار . أ

 .ة التوظيفخط   . ب

 .ة تطويج الفجي خط   . ت

  .وغيردا ...( ،نظجيات التحفيزنساني لفجي  العمل )هم البعد الإف  . ث

تراتيجي كما ستخطيط الموارد البشجية يمثل وزءا  ضجوريا  من عملية التخطيط الإ علاوة على ذلك " فإن   

يضا  يساعد في حقديد ما يمكن ، ولكنه ألتحقي  اأهددا  ؛الموارد المطلوبةأنه يساعد المؤسسة على حقديد 

، فإن تخطيط الموارد من دذا المنط و  ؛ل ما دو متاح من الموارد البشجيةرض الواقع من خلاأحققيقه على 

 .(25:  2006) كشواي ، ثج بها في الوقت نفسه " ستراتيجية للمؤسسة كما يتأة الإالبشجية يؤثج  في الخط  

 :Developing of Human Resources         تطويج الموارد البشجية  -3

أهفجاد العاملين في ابعد تعيين  ،(2011)الطائيو  العبادي وتمثل إحدى ممارسات إدارة الموارد البشجية يذكج

إدارة الموارد و المستقبلية، و  ،لإنجاز الوظائف الحالية ؛يةالتأكد من أنهم يملكون المهارات الضجور  المنظمة يتم  

 لقضايا وغيردا من ا ،وأددافهم ،ديد ادتماماتهم بالوظيفةـــحــلين في تـــاعدة العامـــام مســوم بمهـــجية تقــالبش
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 :تيبهم عن طجي  الآالخاصة

وتهيئتهم للتعامل مع موارد  ؛لدى العاملينالمهارات المطلوبة لإنجاز المهام متوفجة و  ،د من أن القدراتالتأك  

المسائل ات العاملين في وأن تقوم بتحديد ادتمام ،واأهخلاقيات ،بشجية متنوعة اأهعجاق ومختلفة الديانات

 .المهنية

 : Compensation of Human Resources        تعويضات الموارد البشجية  -4

إذا لم يتوافج لدى العاملين  ،(2011)الطائي و  ،العباديج وتمثل إحدى ممارسات إدارة الموارد البشجية يذك

التوزيع غير عادل يدمج اأهثج الإيجابي لتصميم الوظيفة  بأن   مواعتقادد ،الجضا عن مستوى اأهوور والمنافع

 ، وعلى إدارة الموارد البشجيةدخال تكنولوويا وديدةإ، و والممارسات الإدارية الجديدة مثل الجودة ،الجديدة

 :تتعامل مع ذلك بما يليأن 

ت آـــفاكالمديم ـــوتق ،للأفجاد للعاملينع الجوح المعنوية ـــدمات بما يجفـــوالخ ،ديم المنافعوت ،عدالة توزيع اأهوور

  .للمبدعين، والمتميزين

ون ليس إلى فئة بعينها دو  ،العاملين إلى كل   يجب أن تمتد   تعويضات الموارد البشجيةفوائد ويجى البحث أن 

 ،ما نشادده من غموض في بجنامج التعويضات في الجامعاتو   .، وف  رؤية واضحة للجميعأخجى

ليبيا بصفة خاصة حيث يحق  اأهفجاد الذين يعملون في  بلديو  ،والمؤسسات في الدول النامية بصفة عامة

ومعنوية دون  ،ةمكاسب مادي ؛أو مصالح ولئك الذين لهم علاقات خاصة، أو أالعلياالإدارية المستويات 

 .أو تلك ة مضافة  لصالح دذه المؤسسةتقديم وهد إضافي أو قيم

 أن انعدام العدالة في اأهوور داخل المؤسسة  (والتون( عننقلا   (1997 ، باور(وفي دذا الصدد يذكج  
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قد يولد الصجاع داخل و  ،عدم بذلهم وهد كا   و ، لدى الموظفينالثقة و  ،إلى انعدام الجضىيؤدي 

 .(لخارويةبالسوق )العدالة ا ارنة  ـعدالة في اأهوور مقكلام على انعدام الـ، وينطب  دذا السسةالمؤ 

حْس ان  ﴿: تعالى قال حْس ان  إ لا  الْإ  طلاع على من خلال الاو  ،(60:الجحمن القجآن.( ﴾د لْ و ز اء  الْإ 

ن دناك حالتا. حيث و معنويةأن تكون مكافآت مادية أ ، إماواع التعويضاتنأ ب الإداري نجد أن  داأه

  :منهما فيما يلي شجح لكل   و  ،باشجةالمغير والتعويضات  ،اشجةللتعويضات هما التعويضات المب

 باشجة:المغير والتعويضات  التعويضات المباشجة

 ) Direct Compensation) في حالة التعويضات المباشجة ،(2009)واكسون ذكج ماثوس و ـحيث ي 

وفي حالة  اأهوج المتغير؛و  ،ساسيأهأو الموظف لعملة على شكل اأهوج ا ،أدية العاملدي تدفع مقابل تو 

فهي عبارة عن  أي ليست على شكل نقدي، ،) Indirect Compensation  (باشجةالمغير  التعويضات

 .والمزايا التقاعدية ،مزايا تقدم للعاملين كالتأمين الصحي

 : Concerns Issues     قضايا خاصة  . 5

 ، سواء   العاملين لديها مدارة بشكل ويدوبين ،" حتى حقق  المنظمة أددافها يجب أن تكون العلاقة بينها

 .أم لم يكونوا كذلك" ،عماليةكان العاملون منتظمين في احقادات 

(Mathis  &   Jackson، 2009 :13) 

ارد البشجية ستعمل ن إدارة المو فإمن قبل نقابة أو احقاد  العمال عندى تمثيل العاملين  لقضايا الخاصةامن 

لإدارة الموارد الحالية م مع التطبيقات تلاء، بالإضافة إلى استخدام أنظمة الحاسوب بما يفي دذه البيئة

 .(2011 ، الطائيو العبادي (، إضافة إلى موضوع محاسبة الموارد البشجية البشجية
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 يتمثل فيما يلي: :العاملين تقدم متابعة  -6

 .أهداءا تقويم - أ

 .... ( الإعارةو  ، والانتداب الترقية،و  النقل،) المهني المسار متابعة - ب

 .التقاعد خطط - ج

 :البشجية الموارد بحوث -7

 .البشجية الموارد معلومات نظم – أ

 .البشجية للموارد والمستقبل ،الحالي يبالترك حقليل - ب 

 .العمل ودوران ،الغياب معدلات - ج 

 .(6: 2003عبد الوداب ، ) "والإنتاوية ،االجض عوامل - د 

 على افظةوالمح الخاصة بالممارسات السابقة، البيانات تدف ويؤكد الباحث على ضجورة المحافظة على  

 .بها والارتقاء الخاصة بالموارد البشجية، البرامج ودعم ،القجار لاتخاذ النتائج استخدام، و هاوحقليل، وودتها

: علاقات لمسؤوليات إدارة الموارد البشجيةالتوزيع النموذوي  ،(704: 2009) واكسونماثوس و وعجض 

 التالي: (4): رقم ولدالجالعمل في 
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 يوضح التوزيع النموذوي لمسؤوليات إدارة الموارد البشجية: علاقات العمل (4): رقم الجدول

 التشغيليون المديرون قسم الموارد البشرية

العمالي على مستوى تنظيم التعامل مع محاولات ال -
 .المنظمة

والمناخ السائد في تلك  ،مجاقبة العلاقات مع الاحقادات -
 الاحقادات.

إعداد و  ،اداتالمساعدة في التفاوض مع الاحق -
 الاتفاقات العمالية.

تشجيعات العمل عند الحاوة  توفير معلومات عن -
 .إليها

 .تطويج العلاقات مع الاحقادات-

 لعادلة تجاه العاملين.تجنب الممارسات غير ا

 .ومجاقبتها تطبي  الاتفاقات العمالية إدارة-

وحل المشكلات  ،معالجة شكاوي العاملين -
 . والعاملين ،بين الإدارة

 .(704:  2009 ،واكسون و ) ماثوس : المصدر

 : مشاركة العاملين -8

بالاستشارات في  والمشاركة ،دناك أنواع مختلفة من مشاركة العاملين منها المشاركة في اتخاذ القجار

ار، فكوتنمية اأه ،والابتكار ،المشاركة في إبداء المقترحات والتشجيع على الإبداعالاوتماعات، و 

 ، ورفع الجوح المعنوية للعاملين.فالمشاركة تؤدي إلى حقسين اأهداء

بداية الستينات من منذ   في البلاد العجبية شتراك العاملين في الإدارةابجوز فكجة  ،(2009(الجفاعي  ويلاح 

 .لها والإدارات التابعة ،تفتقج إلى الكثير من التنسي  بين العاملين ولكن بقيتالقجن العشجين، 

سلط ت البحوث الحالية في معظم اأهحيان أن، Smith & Markwick-Robertson (2009) يذكج و 

 :كما يليودي   ،الضوء على سبعة دوافع رئيسية لمشاركة الموظفين
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   العمل:يعة طب . أ

أهمية  عن ينالكثير من المؤلف حقدثوقد  ،ى المشاركةالموظف له تأثير واضح على مستو طبيعة عمل  

ينظج إليها على  في حاوة إلى أن وديدة، و هارات قديمةم تتطلبالتي و  ،والمتنوعة ،الصعبة أهعمالا ووود

 ،أن العمل الذي يقومون به مهم أهنفسهم الموظفين شعور إلى حقتاج أيضا  و  للموظفومثيرة  ،قةأنها خلا  

 والكتابات اأهكاديمية. ،اتالممارس بجز في كل  اأهو  ،ا دو الدافع الجئيسيدذ وللآخجين.

 المجدي:و  ،العمل الهاد  ب.

 ،للمشاركةمة مهمة دو مقد  و ومعنى واضح،  ،دد  ، ولهالمهمدو  به متالعمل الذي ق تصور أن   

المنظمة التي تبين  الذي يؤدونه في المنظمة، ولاشك  أن  لشعور بالفخج للعمل الى إالموظفين في حاوة  أنو 

 .ا  تنظيمي حنجأهامدى أهمية أدوار اأهفجاد دي 

  فجص التنمية:ت.  

 ،عاملـــن التــفي تمكين الموظفين م والتدريب مهم ،والتطويج ،لنمو الوظيفيل متساوية فجصووود  ي ـع د  

 .مع المنظمةوالمشاركة 

  والمكافأة: ،الاعترا  ث.

 .المشاركة مفتاح ديوالمكافآت في الوقت المناسب  ،الاعترا  نإ

 في العمل الذي يقومون به. لى الشعور بالتقديج إين في حاوة الموظفف

    لاقة بين ـــاصة العــــ، وخيعتبر أمج دام  لالعم بناء علاقات ويدة بين زملاء :وحازمة ،علاقات فعالة. ج 

مكين تل ؛احـــــفته ملى أن  ــــــعوالمديجين  ،لاءـــــوالثقة بين الزم ،ترام المتبادلــــحلى الاإج ـــوينظ ،ديجـــــالمو  ،ظفالمو 

 المنظمة.  الموظفين من التعامل مع

  تصالات الجودة:ا  ح. 
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 ذا الصدد ـــفي د ورـــها، والتطافدـــــوأد ،قيم المنظمةفهم  بإمكانهمان ــــذا كإؤسسة المفي  ونك الموظفتر شيقد 

قو  على آرائهم للو  والموظفين، مثل ووود فجص ،تصال بين المديجينلالطجيقة من خلال ووود يكون؛ 

 .في عمليات صنع القجار تهماستشار  مع المعلومات. الوصول إلى من لموظفيناكن وتمدون خو ،  صعودا  

 القيادة الملهمة:  خ.

  أهمية حيوية في تمكين المشاركة.ذات والمديجين التنفيذيين  ،دةوسلامة القا ،الإوجاءات 

 :التطويجو  التدريب. د

ولكن من الملاح  في بعض  ،والتطويج من المهام الجئيسة لإدارة الموارد البشجية ،عملية التدريبإن 

أو في لمؤسسة داخل ا ى إدارة التدريب سواء  أكانتتسم  ة مية الكبرى ووود إدارة مستقل  دالمؤسسات الخ  

كما   نجد المسمى التالي إدارة الدراسات العليا، والتدريب. ةليبي  الوفي الجامعات  ،يهما معا  تالوزارة أو في كل

 .ريب إلى مسمى إدارة تطويج اأهداءأن بعض المؤسسات عملت على تغيير مسمى إدارة التد

 د بأن  تقديجات مستقبلية تؤك   دناك أن   ،(DAVID ،1980)ديفيد عن  ، نقلا  (2008) ماكينويذكج 

بل سيتطلب وأن العمل في المستق ،سنوات(، 7أو 5) أغلب الوظائف ستعاد ديكلتها بصورة وودجية كل  

يزانية الم، من (%25)تخصيص  وأنه سيتم   ،الجغبة في تطويج معار  وديدةمن التعليم، و  ا  كبير   ا  قدر 

 .(2008ماكين ، ( وتدريب المتخصصين ،لتعليمل

 التدريب:ب  الخاص   :لمسؤوليات إدارة الموارد البشجيةالتوزيع النموذوي  ،(2009) ماثوس وواكسون، جيذك
  يتمثل في:ودو 

 إعداد المادة التدريبية. . ج
 تنسي  أعمال التدريب. . ح
 تنسي  بجامج التدريب خارج مكان العمل. . خ
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 العاملين.  إعداد الخطط المهنية، وأعمال التنمية الخاصة بكل   . د
  زمة للتنمية التنظيمية.لمعلومات، والخبرات اللاتوفير ا . ذ

 التدريب يتمثل في:و :  يليينالتشغ يجينتوزيع النموذوي لمسؤوليات المدبينما ال

 تقديم معلومات فنية. . أ
 حقديد الاحتياوات التدريبية. . ب
 للعاملين خلال أدائهم لمهامهم. التدريب المستمج   . ت
 ت التطور الوظيفي. واحتمالا ،مناقشة النمو المستقبلي للعاملين . ث
 مة.المساهمة في التعديلات الوظيفية في المنظ   . ج

 تصميم إستراتيجية التدريب:

لتعزيز القدرة لتحسين اأهداء، و  ؛للغاية جية تبدو إستراتيجية التدريب مهم ةدتمام بالموارد البشالاعند 

 .والفنية للعاملين ،تنمية القدرة الفكجيةو  ،التنافسية

المدخل الإستراتيجي للتدريب يقوم على إوجاء حقليل للفجص،  أن   إلى ،(2013)ووادج، وأشارت 

والتهديدات في البيئة الخاروية، وكذلك حقديد نقاط القوة والضعف في البيئة، وكذلك حقديد الاحتياوات 

 .أو الفجوع أو في الداخل أو الخارج إن وودت ،في المجكز الإداراة، واأهقسام سواء التدريبية لكل  

تفجع منها أددا  تبأن إستراتيجية التدريب تنبع من رسالة المنظمة حيث  ،(2010مصطفى :)ويذكج  

 ستراتيجية المنظمة.إستراتيجية التدريب ضمن إيوضح التالي  ،(6) :والشكل رقم ،إستراتيجة طويلة المدى
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 المنظمة ستراتيجيةإ ضمن التدريب ستراتيجيةإ (6) :الشكل رقم

 (287 :2010، )مصطفى 

 واكسونماثوس و حيث يوضح  مهم   ستراتيجيإدور في الوقت الحالي لإدارة الموارد البشجية  كما أن  

  التالي: ،(7)رقم:  في الشكلستراتيجي التحول من الدور التشغيلي إلى الدور الإ ،(2009)
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                                                                   .ستراتيجيمن الدور التشغيلي إلى الدور الإ يوضح التحول ،(7) :الشكل رقم

 

 (30 :2009واكسون ، : ) ماثوس و المصدر

تيجية المنظمة استر إستراتيجيات الموارد البشجية مع إأن تتكامل  إلى أمكانية ،(2010) مصطفىكما أشاد 

التالي يوضح ذلك  ،(5) :الجدول رقمو  ،ستراتيجية للموارد البشجية بعضها بعضا  بحيث تدعم الملامح الإ

 .التكامل

 

 

 



100 
 

  

 تطويج إستراتيجية متكاملة للموارد البشجية ،(5)الجدول رقم : 

 (75: 2010، مصطفى ): المصدر

  :البشرية للموارد الجديد الطراز مواصفات 3.9.3.2

 : يلي مافيالبشجية  للموارد الجديد الطجاز دم مواصفاتأتتمثل 

 : التعليم  .1 

  إلي للانطلاق صلبة بأرضية هتمد   معلومات من للفجد يتيحه وما ملائمة، مؤدلات منالتعليم  يوفجه ام  

ستراتيجية التطوير إ استراتيجية المنظمة

 التنظيمي

ستراتيجية تطوير إ ستراتيجية تدبير الموارد البشريةإ

 العاملين

حققي  ميزة تنافسية 
 من خلال الابتكار

وتكوين فة المنظمة، تغيير ثقا
 –قيادة فاعلة  –فجق عمل 

 اتصالات أفقية محسنة.

والحفاظ عاملين مبتكجين  استقطاب
 .عليهم

فجص تعلم، تهيئة 
 وتطويج وظيفي.

 تنافسية ميزة حققي 
الجودة  خلال من

 والتحسين المستمج.

تطويج وودة شاملة، 
ومبادرات للعناية بالعملاء، 

 وإرضائهم.

لوعي بقضايا استخدام معايير ا
الجودة كأحد معايير المفاضلة بين 

 المتقدمين.

تطويج، ومتابعة 
بجامج تدريبية تجكز 

 على الجودة.

 تنافسية ميزة حققي 
ين لعام خلال من

 بمستوى راق.

تطويج ثقافة حقتضن، وتجذب 
ذوي المستوى الجاقي من 

 العاملين.

تطويج إستراتيجيات لتدبير الموارد 
أن المنظمة تجذب د على البشجية تؤك  

وحقاف  على العناصج المتميزة التي 
 حقتاوها فقط.

وضع بجامج للتطويج 
، والتحول المستمج  
 مة متعلمة.إلى منظ  
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 . حديثة ومعار  ،وديدة خبرات

 : السليم التووه .2

 .الوطن أول من العمل . أ 

 . المجتمع بمشكلات الوعي . ب 

 .المسئولية لتحمل الاستعداد . ج

 .لتفوقاو  ،تقانالإ في الجغبة . د 

 . اغلفجا قتو ،لستغلاا حسن . دـ

 : لإيجابيةا لقيما . 3

 لعملا مثل. اهبمقتضا نيعملوو ،صحابهاأ اهيتبنا ءة،بنا بقيم ئما دا ئعةالجا زاتلإنجاا نتقتج 

 حصيلةدي و  ،لكبيجا لمجتمعا ثقافة من لقيما ذهه تستمد و...  لتنافسوا ،كيلذا لتفكيجوا ،لمخلصا

 .تهرحضاو ،يخهرتاو، لمجتمعا دذا ربلتجا

 :  لناضجةا تلشخصياا . 4

 عتنوو ،لبعيدا ىلمدا في لتفكيجوا ،ةلندي  وا ،ةلاستقلالي  وا ،ةلإيجابي  ا ادز بجأ بخصائص تتميز دي التي 

 لبشجيةا اردلموا حنجا في عمي  ثجأ لخصائصا دذه من لكل  و ؛تيالذا لتوويهوا ،لجقابةوا ،دتماماتلاا

 هاحل  خلامدو ،به تحيط لتيا تبالمشكلا دلفجا لنشغاا تعني مثلا  فالإيجابية. لفةلمختا مهامها في

 لعاملينا أن لاشك  و...  حدالوا  لهدا ليإ لللوصو ؛متنوعة ئلابد في لتفكيجا تعني نةولمجوا... 
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 مهتساعدو ،لناضجينا تحتضن ةأهخيجا أنكما ...  مؤسساتهم جنضاإ علي ونيساعد لناضجينا

 .جلنضوا من لمزيدا علي

 :والتطويج ،التدريب. 5

 ؛الفني التدريب أهمية ىمستو  نفس علي كيالسلو  التدريب يعتبر حيث كيوالسلو  ،الفني أنواعه بكافة 

، الضغوط وعلاج ،فجي ال مع والعمل ،المشكلات وحل   ،والمشاركة ،الإيجابي السلوك تنمية يشمل أهنه

 .الصجاعاتو 

 :الصحية الاتجادات .6

 عدة تكوينها في سهمي   العقلية الحالة ودذه ،العاملة القوة أفجاد يفكج فكي: عقلية حالة الاتجادات 

 كلماو . اأهفجاد بها يمج   التي المختلفة بالتجارب ومجورا   ،التعليم إلي المبكجة الاوتماعية التنشئة من ؛عوامل

 أددا  بلوغ في الجدية بالمساهمة العاملين قيام علي مساعدا   ذلك كانإيجابية،   الاتجادات كانت

 الة،الفع   والقيادة بالقدوة، الاتجادات، دذه تعمي  علي المؤسسات تعمل ىأخج  وهة ومن ،مؤسساتهم

 .المستمج   والتدريب

 :العالية الدافعية .7

 جديـــوتق ذات،ــــال اتــــوإثب النفس، ترامـــــاح حاوات وارتفاع ،بالطموح أصحاب الدافعية العالية يتميز  

  والتقدم ،النمو علي والحجص المتميز، الإنجاز إلي يتطلعون اأهفجاد تجعل الدوافع دذه مثلو ...  الآخجين 

 .المستمج  
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 :بتكاريةالا القدرات .8

 تشترطها التي المعايير من يعتبرودو  التقليدي، غيرالإبداعي  التفكير وتظهج القدرات الابتكارية في 

 تلمنظماا دذه تعمل كما .والعاملين ،الإداريين القادة من - البشجية الموارد اختيار في الحديثة المنظمات

 ،تلمشكلاا لحل  لعملوورش ا ،الذدني لعصفا تولسا طجي  عن – راتلقدا دذه تنمية علي يضا أ

 .لتطويجا تعاومشجو

 :هداف نظام إدارة الموارد البشريةأ 4.9.3.2

 ،ماثوسوقد أشار إليهما ين في المنظمة أساسي ددفين يعمل نظام إدارة الموارد البشجية على حققي 

 ،الهد  اأهول في حقسين كفاءة أعمال جمع البيانات الخاصة بالعاملين يتمثل (2009( واكسونو 

 .يجتبط بتخطيط الموارد البشجيةوالهد  الثاني أنشطة إدارة الموارد البشجية، و 

 ،المكافآت بطور  تشجيع التواصل بين الموظفين،وفي العموم يهد  نظام إدارة الموارد البشجية إلى ى

اأهددا   مع يتواف  بما وزيادتها نتاويةالإ والعمل على حقسين ،اأهداء بمستوى والعلاوات ،والحوافز

 للمؤسسة. ستراتيجيةالإ اأهددا التشغلية، و 

 : الة لوضع أهداف الأداء الفع  مبادئ توجيهي   5.9.3.2

 في يلي:  وويهية لوضع أددا  اأهداء الفعالت  البادئ الم ،Pulakos  (2004) بولاكوس يذكج

 النتائج النهائية التي يتعين إنجازدا.وكذلك  ،بوضوح أهددا ا حقديديجب أ.   

 .النجاح التنظيمي واضحة مع عواملو  ،صلة مباشجةاأهددا  لها كون تينبغي أن ب. 

حقفيز من أول ن يمكن حققيقها، ولك ،أي أن تكون صعبة ،ب أن لا تكون اأهددا  سهلةت. يج

 اأهداء.
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 عملية النجاح. ثلاثة حتى لا تعي ب تعيين اأهددا  في ما لا يزيد عن ث. يج

 :للموارد البشريةيط الإستراتيجي التخطأهداف  6.9.3.2

 ،(2010 ، مصطفى)بشأن إدارة الموارد البشجية عجضها  ة الإدارة الإستراتيجية أددا تتضمن منظوم

 ازدا فيما يلي:يجويمكن إ

 جع منويتف ،د من قدرة المنظمة على حققي  أددافها من خلال العاملينسي في التأك  ييتبلور الهد  الجئ

 فجعية أهمها: دذا الهد  أددا ر 

والحفاظ على  العمال ووذبهم، واختيار ،من الخدمات قي  أددا  المنظمة من خلال مجموعةحق .1

من خلال التعلم  وتعزيز العمال ،لفجوق الفجديةعتبار اوالتقييم مع اأهخذ بعين الا العمالة،

 .والتطويج المستمج  

تكافؤ الفجص ، و والعمل بجوح الفجي  ،ينوالعامل ،الحفاظ على علاقات منسجمة بين الإدارة .2

 والجسمية. ،ة العقليةدتمام بالصحوالا، والشفافية، والعدالة

 التطورات فجضته إنما اليوم؛ المؤسسات داخل البشجية دلموار ل باأهددا  الإستراتيجية الادتمام تزايدإن  

دتمام بالموارد البشجية في إطار روتيني دو . كما أن تزايد الاعليها ضغوطا   تشكل التي السجيعة، والتغيرات

دتمام بالموارد البشجية في الا المشكلات من أول حقسين اأهداء، لكن يظل   ذاته إستراتيجية لحل   في حد  

 أو الجامعة دو الذي سيحدد مجكزدا على المدى البعيد. ،ية المستقبلية للمؤسسةإطار الجؤ 

 ستراتيجي للموارد البشرية:طيط الإالغاية من التخ 7.9.3.2

الإستراتيجية معلقة على الجدران،  واأهددا  ،ستجد الجؤية، والجسالةفالجامعات الليبية  إذا ق د ر لك  زيارة

 سجعان ولكن كبيرة، ومجاكز ،مواقعالجامعة في  هافي تخيلوت بعيدة، آفاق فيوسجعان ما يحل  بك الخيال 
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التي تعود لعقود من  إلى تاريخ كتابة الجؤية المستقبلية نظجت عندما.من دذا الانبهار في الصياغة  في ت ما

 ذاتها؟ ولح ةمتقوقع ،امكانه في ةقابعالجامعة  لماذا التالي. سؤالال تجد د ما سجعان نفسك جدتف .الزمن

  عقود من الزمن عن غايتها؟الجامعات لبتعدت لماذا ا

والإوابة عن دذا السؤال يتضح من خلال ما نبي نه من حديث حول الغاية من التخطيط الإستراتيجي، 

 .ووضوح الجسالة 

في في المؤسسات بشجية ستراتيجي للموارد الالغاية من التخطيط الإ ،(2009)واكسون يذكج ماثوس و 

      :التالي (8) :ل رقمالشك

 بشجيةستراتيجي للموارد الالغاية من التخطيط الإيوضح  (8) :الشكل رقم

 

 (.66:  2009،   واكسونو : ) ماثوس المصدر
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 ستراتيجية الموارد البشرية ضمن التخطيط الإستراتيجي للمنظمة:إتطوير  8.9.3.2

 لموارددا تنميتها الجامعات بصفة خاصة دوو  تسعى إلى حققيقه المؤسسات بصفة عامة، دد  أسمى ن  إ

 .البشجية بحيث تسعى لتطويج إستراتيجية فاعلة للموارد البشجية حقق  بها أددافها الإستراتيجية البعيدة  

ستراتيجيات التالي يوضح عملية التخطيط الإستراتيجي على مستوى المنظمة شاملة الإ (9(الشكل رقم: و 

 يات الموارد البشجية :ستراتيجإومتضمنة  ،الوظيفية

 .للمنظمة الإستراتيجي التخطيط ضمن البشجية الموارد ستراتيجيةإ تطويجنموذج يوضح  (9) :رقم الشكل

 (56 :2010، مصطفى (
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 :النتائج المحتملة من إدارة الأداء الفعال 9.9.3.2

 :فيما يلي النتائج المحتملة من إدارة اأهداء الفعال، Pulakos (2004 )  بولاكوس يذكج

 والجماعية. ،تعزيز الإنتاوية الفجديةمع  والتوقعات ،توضيح مسؤوليات العمل. 1

 والتدريب.، الةفع  التطويج قدرات الموظف إلى أقصى دروة ممكنة من خلال ردود الفعل . 2

 ستراتيجيتها.إو  ،أددا  المنظمةو  سلوك القيادة  مع القيم اأهساسية،تمشي . 3

 .اذ القجارات التشغيليةتخأساس لإتوفير  .4

 والمديجين. ،بين الموظفين الجيد الاتصال. 5

ممارسات ة لإدارة الموارد البشجية مهم  التي تمثل ممارسات ، و لمذكورة أعلاها يضيف الباحث على الجوانبو 

هم س. حيث ت  الاوتماعية لهم، و وتدريبهم بالإضافة إلى التهيئة النفسية ،تعليمية غير تقليدية للعاملين

، ويجى وحقسين أدائهم ،الذكج في إزالة الإحباط لدى العاملين رسات إدارة الموارد البشجية سابقةمما

لإدارة الموارد البشجية. فمن  لهذه الممارسات خاصية مهم ةالنظم التعليمية تبقى الباحث فيما يتعل  ب

وتجميل التصجيحات في محاولة نشج الوعود، ، و في عقد الاوتماعات طويلا   ا  اأهودر بها ألا تقضي وقت

، بل يجب أن تضمن بأن دذه الموارد تعمل رة موارددا البشجية إلى شيء آخجلتغيير طبيعة عمل إدا

والتركيز على نوعية  ،مهارتهموتنمية  ،، ثم تجكز على بيئة العملبالفاعلية التي يجب أن تعمل بها أولا  

ليكون  ؛وديناميكي ،للسعي وراء محيط وديد ستعدةونه حتى تصبح دذه الموارد مالتدريب الذي يتلق  

 . دم، وتبدأ الموارد البشجية بالتققديما  بعد غدا  و ، غدا   ا  وديد اليوم مستقج 

 :ستوى المنظمةات تخطيط الموارد البشرية على ممتطلب 10.9.3.2

جد فهم رؤساء أو بالتالي حقسين اأهداء في جميع المؤسسات يتطلب أكثج من مجو  ،بناء التفوق العلمي ن  إ

 هم معجفة الدور الذي يجب أن تؤديه، إذ يجب عليلطبيعة الدور الحالي المناط بهمدذه المؤسسات  مديجي
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 إدخالودذا يستلزم معجفة متطلبات التخطيط لهذه الموارد من أول ية في تطويج مؤسساتهم، الموارد البشج 

 .فاظ عليهاوالقدرة على الح ،حقسينات دائلة في فترة زمنية قصيرة

 :جية على مستوى المنظمة يحتاج إلىن تخطيط الموارد البشأ، (2001) أبوشيحة يذكج وفي دذا الصدد 

 .بيانات خاصة عن العاملين -1

 .داء لمختلف الوظائفمعدلات أ -2

 .مقياس لقياس الإنتاوية -3

 .نظام حجكي لتصنيف الوظائف -4

 أهداف تخطيط الموارد البشرية : 11.9.3.2

والتي يمكن إيجازدا  ،(2010) مصطفى أشار إليهاالبشجية في المؤسسات والمنظمات أددافا   لتخطيط الموارد

 فيما يلي:

 .القطاعاتة بين وحققي  التوازن في العمال وحجم العمالة المطلوب ،حقديد أنواع الوظائف اللازمة .1

اعية ــوالاوتم ،كنولوويةــالتو  ،جيعيةـــالتشو ، اديةـــالاقتصو  ،اسيةــجات السيــمع المتغي التكيف المستمج   .2

 .وغيردا

 وخفض تكاليفها. ،بالمشكلات المحتملة في ديكل العمالة بتقسيماته المختلفة التنبوء .3

 حتياوات البشجية.تدبير الا .4

 خطوات تخطيط الموارد البشرية على مستوى المنظمة: 12.9.3.2

 ونـــا يخططجية تماما  كمـــوارد البشـــة من المـــؤسســـات المــطيط لمتطلبدم بالتخــيقوم المديجون في العالم المتق"
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يحاول دؤلاء المديجون العمل على ضمان أن لديهم اأهعداد المناسبة من بخصوص أي موارد أخجى، و  

تراتيجية للمؤسسة " ــسالإ لتنفيذ الخطة ؛اأهشخاص العاملين في المكان المناسب وفي الوقت المناسب

 .(23 : 2006 كشواي ،)

 ن تخطيط الموارد البشجية يفجض القيام بالخطوات الثلاث التالية:أكما 

 وضعها:اأهولى : حقليل الوظائف، و الخطوة 

 التي يستطيع من خلالها المديجون من و ،جق لتحليل الوظائفست ط   ،(2000(وآخجون  ،شحادة يذكج 

 :دي كما يليو  ،والمهارات الضجورية للأداء الناوح، حقديد العمل 

 .(Interview)طجيقة المقابلة الشخصية  -1

 .( Investigation )طجيقة الاستقصاء  -2

 طجيقة توصيف الوظائف. -3

 طجيقة المؤتمجات التقنية. -4

 طجيقة الملاحظة. -5

 طجيقة التسجيل. -6

عن طجي  طجيقة المقابلة المهارات الضجورية، ل الوظائف من أول حقديد العمل، و حقلينستطيع و  ،دذا 

، أو نستطيع متطلبات الوظيفةو  ،ومعجفة أوصا  ،حقديدالتي تساعدنا في  ،(Interview)الشخصية 

 ؛زمة عن طجي  البحث، كما يمكننا القيام بعملية توصيف الوظائفلاعلومات الالقيام بعملية استقصاء الم

ا في وعبء العمل، أما إذا رغبن ،ولتحديد  طبيعة العمل ،صفات المطلوبة لملء شاغج الوظيفةالتحديد المو 
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بل أصحاب عمل ما من قسنتحصل على المعلومات الخاصة ب استخدام طجيقة المؤتمجات التقنية، فأننا

ة أهداء أو أن نلجأ إلى المجاقبة المباشج  ،المؤتمجاتو  المختصين عن طجي  الندواتومهارات عالية، و  ،خبرات

تتعل  استخدام طجيقة التسجيل، و  يمكنناتسمى دذه الطجيقة بالملاحظة، أخيرا  العاملين أثناء العمل، و 

 .في سجل خاص   لاعتيادية التي يقوم بها العاملونبتسجيل النشاطات ا

 المستقبلية من الموارد البشجية:، (اأهعداد)تقديج الاحتياوات  :الخطوة الثانية

وارد البشجية. وقد ــــــالمستقبلية من الم حتياواتطيط الموارد البشجية في تقديج الاتتمثل الخطوة الثانية في تخ 

 :وتفاصيلها، ودي دذه الاحتياوات  ج حجمثلاث طجق لتقديإلى  (، 2001( أبوشيحةأشار 

معدل إنتاوية العمل لى أساس حجم الإنتاج المستهد ، و تخطيط قوة الموارد البشجية ع -1

 المستهد  عن طجي  المعادلة التالية:

 حجم الإنتاج المستهد   xالموارد البشجية                                                   
 الاحتياوات من الموارد البشجية   =

 إنتاوية العمل                                                                                                

العمل  حقليل عبء العمل: في الوظائف الجوتينية يكون عن طجي  حساب متوسط حجم  -2

  لإنجاز وحدة العمل بالدقيقة  ؛أو متوسط الوقت المخطط ،اليومي المخطط إنجازه بالوحدات

 (، أو متوسط الوقت المخطط للدوام  اليومي بالدقيقة.)معدل اأهداء

طجيقة التمهيد باليد، وطجيقة المجبعات الصغجى، وطجيقة ودي مثل السلاسل الزمنية:  -3

 نها محدودة الفائدة.أمن سهولتها إلا  بالجغمالمتوسطات المتحجكة، و 

 الخطوة الثالثة:  حقليل الموارد البشجية الحاضجة: 

 أنه إذا ما تم التعج  على ما تفقده المنظمة من أصولها البشجية بفعل حالات  إلى ،(2001) أبوشيحةأشار 
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طويلة اأهول والإوازات  ،لوالنق ،الترقيةو  ،والاستقالة ،والإقالة ،وإنهاء الخدمة بسبب الوفاة ،التقاعد

ويتم مقارنته بالجقم الذي أسفج عنه حقليل عبء  ،يمكن استخجاج صافي حجم الموارد البشجية المتاحف

 .أو فائض في الموارد البشجية ،نقص العمل فأما أن يكون لدينا

 مسؤوليات تخطيط الموارد البشرية: 13.9.3.2

 المديجين، و تخطيط الموارد البشجية لمسؤوليات التوزيع النموذوي (2009) واكسونماثوس و عجض 

      :رقم الجدولويبين  ،التشغيليين باعتباردم يتحملون القسط اأهكبر من مسؤولية تخطيط الموارد البشجية

 :المسؤوليات دذه توزيع ،(6)

 مسؤولية تخطيط الموارد البشجيةيوضح  (6): الجدول رقم

 ليونالتشغي المديرون قسم الموارد البشرية

ستراتيجي في المنظمة  المشاركة في أعمال التخطيط الإ-
 .ككل  

 ستراتيجية الموارد البشجية.إرسم  -

تصميم نظم معلومات الموارد البشجية اللازمة أهعمال  -
 تخطيط الموارد البشجية.

حول الاحتياوات من  تجميع البيانات من المدرين -
 الموارد البشجية.

شجية بعد اعتماددا من الإدارة تنفيذ خطة الموارد الب -
 العليا. 

قسم على  حقديد الاحتياوات من الموارد البشجية لكل  
 حدة.

مع القائمين  ومناقشتها ،خطة الموارد البشجية مجاوعة
 عليها.

دمج خطط الموارد البشجية للأقسام مع الخطط اأهخجى 
 لتلك اأهقسام.

يرات لتحديد التغ ،مجاقبة تنفيذ خطط الموارد البشجية
 اللازمة.

 مجاوعة خطط التعاقب المجتبطة بخطة الموارد البشجية.

 (.67 : 2009 وواكسون ،: ) ماثوس المصدر
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وذلك بتوقع سبل  ،ا  مخططا  يدئالموارد البشجية يجب أن يكون مب من المهم التأكيد على أن دور إدارة 

والمشورة  ،وتقديم المبادرة ،ددا  المنظمةأأو تخلقها المنظمة لبلوغ  ،بالسوقالإفادة من الفجص التي تظهج 

ذلك يتعيين أن يعمل وعلى  ،يجاد الحلول للمشكلات التي تواوههاإو  ،والدعم الخاص للموارد البشجية

     وصياغتها. ستراتيجيات المنظمةإ دم مع فجي  الإدارة العليا على تشكيلومساعدو  ،مديجو الموارد البشجية

 .(2010مصطفى: (

 :(FSAP)والموظفين  ،برنامج مساعدة أعضاء هيئة التدريس  14.9.3.2

في دليلها المعنون  ،(FSAP ( والموظفين ،بجنامج مساعدة أعضاء ديئة التدريس ،(كولورادو)تقدم وامعة 

 :(Boulder-CU HR Guide to Motivating Employees) حقت

الخدمة  الاستشاراتو  لمشورة السجيةدو ا ، (FSAP)وبجنامج مساعدة الموظفين ،أعضاء ديئة التدريس" 

 ،أو اأهعمال ذات الصلة ،والموظفين أهغجاض شخصية ،تهد  إلى تقديم المساعدة أهعضاء ديئة التدريس

تساعدك أن يمكن لموظفي بجنامج تقييم القطاع المالي و  المخاو  التي قد تتداخل مع اأهداء الوظيفي.و 

 شكلةمو  ،والتي قد تشمل الاكتئاب الشواغلعة متنوعة من على نحو أكثج فعالية مع مجمو  على التعامل

 ."والإوهادي، ، والاستكشا  الوظيفالنزاعات الشخصيةو  وتعاطي المخدرات،الشجب، 

 (15 ،بولدر  CUدليل الموارد البشجية لتحفيز العاملين (

 :الحصول على الموارد البشرية 15.9.3.2

 والطجق المستخدمة في  ،توعملية الاختيار في المنظما ،سنناقش دنا موضوع اوتذاب الموارد البشجية

 .تراتيجية لإدارة الموارد البشجيةسالاختيار باعتباره من الممارسات الإ
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  ذبهاـــــــوو جيةــوارد البشـــــالم ارــباختيات ــوالمنظم ،اتــــــــــل المؤسســجية داخـــــــــوارد البشــتزم إدارة المــيجب أن تل

Recruitment  عليها أن تلتزم باستبقاء الموظفين الجيدين داخل المؤسسة كما  أساس الجدارةعلى، 

 .المساواة في فجص الاختيار، و وتعزيزدم، ورفاديتهم ،ن تلتزم بحمايتهمأوعليها 

 :التعيينو  الاستقطابتعجيف الاختيار و 

لشغل الوظائف ؛ بشأن المتقدمينقجار نظومة أداء تهد  إلى اتخاذ م "بأنها (،10:  2009)وجغون يعجفها 

مدخلات دذه المنظومة مجموعة ، و ءاتوفقا  لمجموعة من الإوجا ،مة منهمواختيار اأهكثج ملاء ،المنظمةفي 

، أما التعيينو  ،، وعملياتها دي تطبي  إوجاءات الاختيارالقانونيةو  السياسات التنظيمية،و  ،المتقدمين

 .ظف وديد داخل المنظمة "مو ، و مخجواتها فهي قجار بالتعيين

 الاختيار :

معينة من بين المتقدمين  أو وظائف ،ال في انتقاء أنسب المتقدمين لشغل وظيفةيتمثل الاختيار الفع  

 (.192 :2010 ، مصطفى( باستخدام أدوات الاختيار المتكاملةلشغلها 

ي ا أ ي ـه ا ال ذ ين  آ م ن وا ك ون وا  ﴿لى : ولاشك أن النزادة مطلوبة عند اختيار العاملين، وفي ذلك يقول الله تعا

اء  ب الْق سْط  و لا  يج ْج م ن ك مْ ش ن آ ن  ق ـوْم  ع ل ى أ لا  ت ـعْد ل وا اعْد ل وا د و  أ قـْج   ب  ل لتـ قْو ى و ات ـق وا اللّ   إ ن  ق ـو ام ين  للّ    ش ه د 

 (.8المائدة : القجآن.) ﴾اللّ   خ ب يرر بم  ا ت ـعْم ل ون  

 يمراحل الاستقطاب الإستراتيج 16.9.32

 في دذا الصدد، ، و ستراتيجيةمن الناحية الإزداد ــتأهميته  فإن  ار ـــالاختيلية ــــب  عمــطاب يســبما أن الاستق 
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 (10) رقم: ستراتيجي في الشكلستقطاب الإنظجة عامة لمجاحل الا ،(2009( واكسونماثوس و  عجض

 :التالي

 ستراتيجيالتالي يوضح مجاحل الاستقطاب الإ (10):رقم  الشكل

 

 (.264 : 2009 وواكسون ،المصدر: ) ماثوس 

  ،جضــــين العــوازن بـــ  التـــلتحقي ؛والتعيين ،ارـــيأتي الاختي بأنه   ،(2001)حة ـــأبوشي ذكجـــي :ارـــلية الاختيـــعم

 أفضل المتقدمين لشغل وظيفة  قد ينظج إليه على أنه اختيار، و  عملية التخطيط للموارد البشجيةوالطلب في
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  .مة  اختيار اأهكثج ملاءن اأهفجاد، و وفقا  للمفهوم العلمي على الإدارة أن تنمي مصادردا مو  ،معينة

؟  selectionختيار لحصول على العاملين عند عملية الاويبرز سؤال الآن ودو دل تنتهي وظيفة ا"

اختياردم لشغل الوظيفة لا يشغلونها بالفعل إذا ماتوافجت  فكثير من اأهفجاد الذين يتم  والإوابة بالطبع لا. 

ة المعلومات، وما دو يجب على إدارة الموارد البشجية أن تقوم بتوفير كاف  لذا  ؛لديهم معلومات لاتناسبهم

لى اتخاذ قجارات النمو، وغيردا من معلومات تساعد طالب الوظيفة ع قع منهم تجاه المنظمة، وفجصمتو 

ــ: ه1429، ة العامة للتدريب التقني والمهنيالمؤسس)عتها" الشجوط التي وز وحقت  ،بقبول العمل في المنظمة

10.) 

 :Selectionالاستقطاب و أهمية عملية الاختيار  17.9.3.2

تيار أهن الاخ ؛لمؤسسةتقبل اـــفي مس ة مهم ةكل خطو ـــلون في المؤسسة تشـــذين سيعمـــار اأهفجاد الـــإن اختي

 اأهددا .لتحقي   ؛والوصول إلى المستوى المطلوب ،أدائهاالجيد سيساعد المؤسسة على حقسين 

 :هج من خلال البديهيتين التاليتينهمية الاستقطاب تظأ  بأن   ،(2009)واكسونماثوس و  ويذكج 

صعوبة  الموظفين الجدد أقل   أي حتى تكون عملية إدارة شؤون الإدارة.اتعب في الاختيار تجتاح في . 1

 ووهد في عملية الاختيار. ،صج  وقت يجب أن يتم  

أي أن التدريب يكون أكثج صعوبة  يئ.الس  التدريب الجيد لا يصلح ما أفسده الاختيار . 2

 الوظائف.ودم غير مناسبين لشغل  ،اختياردم للأشخاص الذين تم  

إلى تنقسم مصادر الاختيار  أن   إلى ،(2001) بوشيحةأ أشار:Selection  الاستقطابو مصادر الاختيار 

 :خاروية على النحو التاليو  ،داخلية
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 ،وذلك عن طجي  الترقية ،تتمثل في العاملين في المنظمة لشغل الوظائف الشاغجة: مصادر داخلية . أ

 .على روح العاملين في المنظمة ا  ابيإيج ا  والتدريب حيث تترك أثج  ،والنقل

 أو المقدرة في المنظمة.ي الخبرة، اللجوء إليها لعدم ووود اأهشخاص ذو  تم  : ويمصادر خاروية . ب

والخاروية  ،صادر الداخليةمساوئ المو  ،مزايا ،(2009 ( واكسونماثوس و   عجضفي دذا الصدد و 

 التالي: ،(7) :مفي الجدول رق :(Selection ) للاستقطاب

 الخاروية للاستقطابلية، و صادر الداخمساوئ المو  ،مزايايوضح   (7) :رقم الجدول

مصدر 
 الاستقطاب

 المساوئ زاياــالم

 

 

 داخلي

 تجقيتهم. ارتفاع معنويات من تتم  -

 قدرة المنظمة على تقييم قدرات المجشحين بشكل أفضل. -

 .فيزا  على تقديم مستوى أداء ويدتكون الآلية المستخدمة أكثج حق -

 .يةالمتبعة إلى نجاح أعمال الترق تقود الآلية -

 .ف الشجكة العاملين من الخارج فقط عند مستوى الإدخالتوظ   -

 الاستياء الداخلي. -

 .تجقيتهم تنخفض معنويات من لم تتم  قد  -

و  ،قد يدخل العاملون في حقالفات -
للحصول على  ؛تجاذبات، و منافسة شديد

 .الترقية

 .الإداريالحاوة إلى بجامج التطويج  -

 

 

 خارجي

 يدة إلى المنظمة .إدخال دماء ود-

رخص نتيجة الخبرة المتوفجة يكون تدريب الموظفين الجدد أسجع و أ -
 .لديهم

 ليس دناك حقالفات لدعم متقدمين على حساب غيردم . -

 ون معهم فهما  أعم  للصناعة التي تعمل فيها المنظمةقد يجلب الوافد -

قد لا تكون الشجكة قادرة على اختيار  -
 مل أو المنظمة .أفجاد يلائمون الع

قد يؤدي إلى انخفاض معنويات المجشحين  -
 الداخليين الذين لم يتم اختياردم .

تأديل الوافدين الجدد وقتا  قد يتطلب  -
 . أطول

 (278 :2009واكسون ، و  المصدر:  ) ماثوس
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 نظرية الدراسة:  4.2

 : جة للتخطيط الإستراتيجيالمفس   :النظجية 1.4.2

مع   Pfiefferإوجاء دراسته  على النموذج العام للتخطيط الإستراتيجي حسب نظجية يعتمد الباحث  في 

        حيث دناك أربعة عناصج أساسية ذكجدا للوصول إلى نتائج الدراسة:  ؛العدلونيتعديل السويدان، و 

 تجعله نموذوا ، ودي:الإستراتيجي، و  تنشأ عن تخطيط العمل ،(هـ1425،  سويدان والعدلوني(

    بــالجمزودــي مــا يجمــز لهــا  ،(Lines of Business) يــد مجــالات العمــل الجئيســيةحقد .1

L.O.B.'s)) ، هــاتلإنجــاز مهم ؛تتمثــل في المجــالات الجئيســية الــتي تعمــل فيهــا المؤسســةو 

 .أو مهامها

ي: ما ـــدو  (Strategic Business Units)  تراتيجيةـــسلإدات العمل اـــديد وحـــــحق .2

تقبلية وتتمثل في الوحدات الإستراتيجية المس (S.B.U.'s) جمزـــبال اـــجمز لهـــي

 من ا الإستراتيجيةقد تكون وحداتهفشجكة التعليم للمؤسسة، أو المنظمة مثال ذلك 

 كمبيوتج. ومجكز   ،معهد لغة، و ين عجبتينونبية، ومدرستأمدرسة 

ودــي: مــا   ، (Critical Success Indicators)وحــدة مؤشــجات النجــاح الحساســة  .3

وحــدة  كــل    عــايير الــتي تبــين أن  الموتتمثــل في حقديــد  ، ( C.S.I.'s)بــالجمز  إليهــايجمــز 

 ة.تسير حسب الخط  

تتمثــل في الآليــات الــتي لا ، و  (Strategic Thrusts)حقديــد الآليــات الإســتراتيجية  .4

دــي اأهدوات الضــجورية لإنشــاء، لتحقيــ  أدــدافها، و  ؛نهــايمكــن للمنظمــة الاســتغناء ع

 حققي  المؤشجات.و 
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الـذي يـدعم العناصـج السـابقة، ،  ( Organizational Culture )حقديـد نـوع الثقافـة  .5

 . نجاز، وبيئة المساندةالثقافة المقبولة ثقافة بيئة الإ نواعأومن 

 يشتمل على التالي: Pfiefferوفقا  لنظجية فايفج  ،والتخطيط الإستراتيجي   

ـــة التخطـــيط ) التخطـــيط "  ـــة  –للتخطـــيط وـــودج عملي     القـــيم (، ... الخطـــة التشـــغيلية  –الجســـالة  –الجؤي

ـــة ) ـــذ( الصـــورة الكـــبرى ) –الخطـــط البديلـــة  –الخطـــط العمالي ـــة، و الخارويـــة التنفي ـــة الداخلي ـــة البيئ  –مجاقب

 .(17 : 2010ملك ، خالدو واسم )"( اعتبارات التطبي 

دون للمنظمــة أن يــذي يج الــيحــدد فجيــ  التخطــيط الاتجــاه :"نمــوذج العمــل الاســتراتيجي .6

أن  نـذاك، و لابـد  آينظجون في مستقبل المنظمـة المنشـود محـددين أوصـافها تسير فيه، و 

 (.49هـ : 1425،   العدلونيسويدان و (ينطب  المستقبل النموذوي مع رسالة المنظمة" 

ديل تعمع  Pfiffer النموذج العام للتخطيط الإستراتيجي حسب نظجيةيوضح  (11):الشكل رقم 
 التالي يوضح نموذج العمل الإستراتيجي.  (12) :الشكل رقمو  ؛العدلونيالسويدان، و 
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مع تعديل السويدان، و  Pfiffer النموذج العام للتخطيط الإستراتيجي حسب نظجية (11)الشكل رقم: 
 العدلوني:

 (.200: 2010 أبو طاحون ،): المصدر
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 وذج العمل الإستراتيجي التالي يوضح نم (12)الشكل رقم: 

 
 (.201 :2010،  أبو طاحون( المصدر:

 رة للممارسات الإستراتيجية  لإدارة الموارد البشرية:النظرية المفس   2.4.2

 : النظجية المعيارية. 1

، و "  تشير أيضا  إلى أنه عند احقاد ووودة لمجموعة من ممارسات ...، و تعكس المعجفة الكافية المتصف 
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دث بالتالي ة ستكون أداء عاليا  للعاملين، و لتحقي  اأهددا  فإن النتيج ؛وارد البشجيةممارسات الم أثجا  حق 

تفترض النظجية المعيارية أن الممارسات المناسبة لإدارة الموارد البشجية، و ابيا  على أداء المنظمات ...،إيج

 (. 27 -26:  2012القاضي ، (" لتزام لدى العاملينوالا ،تسهم في التحفيز

 (: (Shrm Practicesالممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشجية    . 2

   الإوجاءات التي تهم  ، و ودي القجارات ،أو أفضل الممارسات ،وتعج  باسم ممارسات العمل عالية اأهداء"

نحـــو الحفـــاظ  هــةســـتراتيجيات الموو  والمتعلقـــة بتطبيــ  الإ،  علـــى جميــع المســـتويات في اأهعمــالإدارة المــوظفين

ــــيم اأهداءو ، نظــــم التعــــويضو التــــدريب، والتطــــويج،  :مــــن اأهمثلــــة علــــى ذلــــكو  ،علــــى الميــــزة التنافســــية   ،تقي

 (.13 : 2012 ، القاضي(" ، ونظم التخطيطوالاختيار ،التوظيفو 

 الاعتماد على الممارسات التالية: أهغجاض دذه الدراسة فقد تم  و 

 :     Selectionوالتعيين  الاختيار الاستقطاب و  . أ

لشغل الشـواغج الوظيفيـة في منظمـة مـا.  ؛بأنه " عملية انتقاء اأهفجاد ذوي المؤدلات المطلوبة: الاختيار

ـــوفج عـــاملين يحملـــون المـــؤدلات الملائمـــة تكـــون احتمـــالات النجـــاح في المنظمـــة أقـــل   "  حظ ـــا   فبـــدون ت

 (.306: 2009، واكسونماثوس و (

المجشـــحة في وظيفـــة معينـــة بقســـم أو إدارة محـــددة، عيـــين المجشـــح أو ة إصـــدار القـــجار بتعمليـــ":  التعيـــين

 ،ةضــافي  والمزايــا الإ ،اعتبــارا  مــن تــاريخ محــدد. ويجتــب دــذا القــجار حقوقــا  للموظــف أو الموظفــة في اأهوــج

 .  (234 :2010مصطفى:(وظيفية"  ومسئوليات ،وأيضا  واوبات

 :         ( Training and Development)التدريب، والتطويج  . ب
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  ،لوكيات اأهفجادــلى تغيير ســـبها التركيز ع العملية التي يتم  " :التدريب بأنه (14دـ : 1428،  حمجون)ج  ــيع

صــورة إيجابيــة مــن خــلال والمعــار  الــتي تســاعددم علــى حققيــ  اأهدــدا  المطلوبــة ب ،وتزويــددم بالمهــارات

 .  "عمليةمهارتهم بصورة و  ،تستهد  تنمية قدراتهم عملية مخططة

 :        ( Compensation Systeme)نظم التعويض . ت

والمزايا العينية  ،والمكافآت ،وضع نظام للتعويضات ،تصميم عدد من اأهنظمة التي على أساسها يتم  يتم  "

همية بالنسبة اأه دذا النظام أمجا  بال   ويعتبر  ،المنظمة البشجية التي تعمل داخل..التي تمنح للموارد 

 ،ودذا التحفيز ،غير المباشج للموارد البشجية على أساس دذه النظم، و التحفيز المباشج ، إذ يتم  للمنظمة

، غيردا من الآثار الإيجابيةو ،وزيادة دروات الولاء للمنظمة ..  ،روح الانتماء ويؤدي إلى نمو ،وغيره ..

المالية المباشجة ..ونظم المزايا دذه النظم نظام المكافآت  أدم   وآثاردا السلبية .. ومن ،وتجنب المشكلات

 موقع اأهكاديمية العجبية البريطانية للتعليم العالي(.المصدر: )" داء الموارد البشجيةظم تقييم أون.،العينية ..

 :      (Employee Participation)مشاركة العاملين     . ث

   ةالخاص   اأهددا  صنعو  القجارات، تخاذا في الموظفينو  المعلمين، إسهام" :بأنها (، 2007)  االله حجزيذكج 

 . المجغوبة " النتائج من ويد ىمستو   إحجاز إلى يؤدي مما القجارات دذه بتطبي  الالتزامو  بالعمل،

  : (Employee Performance)أداء العاملين    . ج

 تمجار السيطجة لاس قييمه؛فيها أو من خلالها تخطيط أداء العاملين، وتنظيمه، ومتابعته، وت " الآلية التي يتم  

هــــ : 1428، حمـــجون(  وتطـــويجه لإحـــداث التغـــيرات المجغوبـــة في اأهداء "عليـــه في الاتجادـــات المحققـــه للهـــد

15. )   
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 الدراسات السابقة :  5.2

 الإداري اأهدب يزخج حيث السابقة الدراسات عجض يأتي الدراسة لهذه جةالمفس   النظجية عجضنا أن وبعد

 والذي المختلفة، بعملياته الإستراتيجي التخطيط موضوع تناولت التي بقةالسا الدراسات من بالعديد

 ،عامة بصفة التعليمية المؤسسات به تأخذ أن يجب ا ،حديثا  إداريا  مفهومبوصفه  استخدمه   ازداد

 موضوع تناولت التي الدراسات من بالعديد الإداري اأهدب يزخج وكذلك ة،خاص   بصفة والجامعات

 .اأهداء لتحسين ؛البشجية موارددا بتطويج تقوم أن التعليمية المؤسسات على لزاما   قد صارو  ة،البشجي الموارد

لت موضوع محاور؛ المحور اأهول: الدراسات السابقة التي تناو  اربعفي  ها يناقش الباحث  عددا  منس

المحور الثالث: ية، و تناولت موضوع الموارد البشج المحور الثاني: الدراسات التي التخطيط الإستراتيجي، و 

، والمحور الجابع : الدراسات السابقة لتي تناولت موضوع التخطيط الإستراتيجي مع موضوع الموارد البشجية

 الدراسات السابقة باللغة اأهونبية.

سيتم  ختم الدراسات السابقة بتعقيب ثم  ،محور في كل   عجض الدراسات السابقة وف  محتوادا تم  سيو 

وه أو  والدراسة الحالية فضلا  عن الدراساتالتعقيب على أووه التشابه بين تلك  علىها، وسيرك ز

 الاختلا  مع الإشارة إلى مدى استفادة الدراسة الحالية من تلك الدراسات. 

 التي اهتمت بالتخطيط الإستراتيجي:العربية الدراسات  1.5.2

 :(2007)الشويخ و  ،دراسة عاطف عبد الحميد 1.1.5.2

ستخدم الباحثان اقع التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات التعليم التقني في محافظات غزة، ابعنوان: و 

تم اختيار عينة الدراسة بأسلوب الحصج الشامل المتمثل في الباحثان استبانة، و  وقد أعد  المنهج الوصفي، 
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 عجاض دورا  الدراسـة استأدم أدد، مفجدة، و (86)عدددم أهقسام، و رؤساء او النواب، و العمداء، 

الإستراتيجي إبجاز مدى ارتباط عملية التخطيط في التعليم التقني، و  ، وأهميتهلإستراتيجيالتخطيط ا

اتيجي في توضيح كفاءة التخطيط الإستر في النظام الإداري في الكلية، و  العملياتبكفاءة اأهدوار، و 

ت التقنية، وأسبابها في الكليا رصد المعوقات التي تواوه التخطيط الإستراتيجيالمؤسسات التعليمية، و 

 (،% 77.34) أظهجت نتائج الدراسة أن نسبةبيان مواضع القوة، والضعف، و وهتها؛ و امو  بلس  الحقيقية، و 

 ارة الكلية بالتخطيط الإستراتيجي؛مدى التزام إدو ي، علاقة بين التخطيط الإستراتيج يوافقون على ووود

إن نسبة التخطيط الإستراتيجي، ومدى انتشار ثقافته ؛ و لاقة بين يؤيدون ووود ع ،(%71.46)نسبة و 

 ،%(71.23)إن نسبة الهيكل التنظيمي، و ستراتيجي، و علاقة بين التخطيط الإ يجون ووود ،%(21. 70)

ن أكفاءة الموارد البشجية؛ وكشفت الدراسة لاقة بين التخطيط الإستراتيجي، و عووود  يوافقون على

الإستراتيجي في معظم ميز عن الكليات التقنية الحكومية في عملية التخطيط والخاصة تت ،الكليات اأهدلية

لإستراتيجي، التخطيط ا بينعلاقة  ووودمن أفجاد العينه تواف  على  ،(%66.69)إن نسبة المجالات، و 

لتخطيط عملية اوود فجوق بين المؤدل العلمي، والمستوى الوظيفي، والنوع، و ت   إنه لاتوافج الموارد المالية، و و 

 سنوات الخدمة.كانت دناك فجوق مع اسم الكلية، و بينما  

 :(2002)دراسة:  الأشقر  2.1.5.2

قد استخدم المنظمات المحلية في قطاع غزة، و : دراسة واقع التخطيط الإستراتيجي لدى مديجي بعنوان

لجمع  أداة  صفها بو لاستبانه استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وأسلوب الدراسة الميدانية، و ا

ددفت الدراسة إلى التعج  على مدى وضوح المفهوم ، و ا  مديج  ،(133)كانت عينة الدراسة البيانات، و 

التعج  على مستوى مات غير الحكومية في قطاع غزة، و لتخطيط الإستراتيجي لدى مديجي المنظلالعلمي 
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ملية  التخطيط الإستراتيجي؛ كما الإوجاءات التي تنطوي عليها عارسة مديجي المنظمات للخطوات، و مم

ددفت إلى استكشا  ما إذا كان دناك أثج لبعض المتغيرات الشخصية، والتنظيمية في فهم المديج 

للتخطيط الإستراتيجي؛ كما ددفت إلى رصد آراء المبحوثين في بعض المعوقات التي تواوه التخطيط 

الشخصية،  ،(لخصائص )المتغيراتثج لبعض االإستراتيجي، كما ددفت إلى استكشا  ما إذا كان دناك أ

التعج  ه عملية  التخطيط الإستراتيجي، و التنظيمية في آراء المديجين حول بعض المعوقات التي قد تواوو 

ن أكانت أدم نتائج الدراسة الإستراتيجي بممارسته عمليا . و  علاقة وضوح المفهوم العلمي للتخطيطعلى 

وأنهم يميلون  ،يهم وضوح للمفهوم العلمي للتخطيط الإستراتيجيمن مديجي المنظمات لد ،%(66.7)

دت نتائج الدراسة على ووود معوقات تقف أمام لممارسة دذا النوع من التخطيط بدروه عالية، وأك  

عدم تلقي المساندة و  ونقص الإمكانات المادية، ،ممارسة التخطيط الإستراتيجي كتغير طاقم العاملين

أظهجت الدراسة عدم ووود فجوق ذات دلالة إحصائية في وضوح المفهوم العلمي و  لكافية من السلطة،ا

ة(، سنوات الخبر و المؤدل العلمي، و العمج، و الجنس، ستراتيجي تعزى للخصائص الشخصية )للتخطيط الإ

بينما دناك فجوق ذات دلالة  ،(عدد العاملين الدائمينو تطوعين ، عدد الموكذلك الخصائص التنظيمية )

عدم ووود فجوق حول المعوقات التي تواوه التخطيط ، و (ؤسسةعمج الم)ئية تعزى للمتغير التنظيمي حصاإ

سنوات الخبرة(، وكذلك الخصائص التنظيمية و عمج، و للخصائص الشخصية )ونس، الإستراتيجي تعزى 

ى للمتغير حصائية تعز (، بينما دناك فجوق ذات دلالة إعدد العاملينو  ؛عدد المتطوعينو سسة، عمج المؤ )

لة إحصائية بين وضوح المفهوم، عدم ووود علاقة ذات دلا(، و ي للمديجالمؤدل العلم) خصيالش

 مستوى ممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي. و 
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 (:2012 (  بدرانةو  ،ثملدراسة: الك 3.1.5.2

 لتدريس فيها، اء ديئة اــنظج أعض بعنوان: معوقات التخطيط الإستراتيجي في وامعة أم القجى من ووهة

نة استخدم الباحثان الاستباة الميدانية، و أسلوب الدراساحثان المنهج الوصفي التحليلي، و استخدم البو 

أدم اأهددا  التعج  على مفجدة، و  ،(145)د عينة الدراسة لجمع البيانات، وكان عد أداة  بوصفها 

عيقات التخطيط فجوق حول م  التعج  على اللإستراتيجي في وامعة أم القجى، و معوقات التخطيط ا

دم النتائج حصول معوقات تطبي  التخطيط أالخبرة، وكانت ، و الإستراتيجي تعزى لمتغير الجتبة

و التعقيد الإداري في الجوتين،  المعوقات:م القجى على دروة كبيرة، وأن أعلى أستراتيجي في وامعة الإ

 أو الخبرة. ،ة اأهكاديميةمن نتائج الدراسة عدم ووود فجوق تعزى للجتبالجامعة، و 

 :(2007)دراسة: اللوح  4.1.5.2

بعنوان: معوقات تطبي  التخطيط الإستراتيجي في الجامعة الفلسطينية في قطاع غزة، استخدم الباحث 

اختيار عينة الدراسة بأسلوب الحصج الشامل المتمثل  أعد الباحث استبانة. تم  و  المنهج الوصفي التحليلي،

عمداء الكليات، و نوابهم ورؤساء ، و مساعده  نوابه، و لس الجامعة المتمثله في الجئيس، و في جميع أعضاء مج

مفجدة، و ددفت الدراسة إلى  ،(241)عدددم و  ،(معات )الإسلامية، اأهقصى، اأهزدجاأهقسام في الجا

ج  على التعطينية في قطاع غزه، و التعج  على معوقات تطبي  التخطيط الإستراتيجي في الجامعات الفلس

 ستراتيجي، والتعج  على الفجوق حول المعوقات في الجامعات محل  مدى توافج متطلبات التخطيط الإ

 تن متطلباأمن أفجاد العينه تواف  على  %(،67.78)دت نتائج الدراسة على إن ما نسبته أك  و الدراسة، 

تاج إلى تطويج ومن نتائج لكنها حقتراتيجي متوافجة بمستوى مناسب، و سإنجاح عملية تطبي  التخطيط الإ

 ؛ستراتيجيالدراسة حول معوقات تطبي  التخطيط الإ توود فجوق بين الجامعات الثلاث محل  الدراسة 
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 سلامية تليها وامعة اأهزدج.لصالح الجامعة الإ 

 (:2010)دراسة فتحي عبدالحفيظ   5.1.5.2

استخدم الباحث  والمحددات ،ستوىبعنوان : وودة التعليم الجامعي في ليبيا ملاحظات أولية حول الم

وسيلة منتظمة للتعج  على  أين الجامعات الليبية ليس لها أومن نتائج الدراسة  ،المنهج الوصفي

الجامعات الليبية  معظم نأوالمتطلبات المتعلقة بأنشطتهامثل الطلاب، وأولياء اأهمور، كما ، الاحتياوات

 ،وموظفيين ،من أساتذةعاملين لديها، ومتطلباتهم ال ليست لها أي وسيلة للتعج  على احتياوات

ولا تستطلع آراءدم بشكل منتظم، وأن معظم الجامعات الليبية لاتمتلك خطط إستراتيجية  ،وغيردم

 .، ومحددةواضحة

 :(2010)راسة : آمال نمر حسن د  6.1.5.2

في قطاع غزة، استخدم  ةويوعلاقته بأداء المؤسسات اأهدلية النس ،ستراتيجيبعنوان: تطبي  التخطيط الإ

ددفت الدراسة إلى اعد الباحث استبانه، و قابلة، و اعتمد على الملباحث المنهج الوصفي التحليلي، و ا

النسوية اأهدلية في قطاع  اأهداء في المؤسساتين تطبي  التخطيط الإستراتيجي، و التعج  على العلاقة ب

داء المؤسسات اأهدلية النسوية، أطيط الإستراتيجي، و ة العليا للتخحقديد العلاقة بين دعم الإدار غزة، و 

اأهدلية النسوية في قطاع غزة،  أداء المؤسساتستراتيجي البيئي، و علاقة بين التحليل الإالتعج  على الو 

داء المؤسسات اأهدلية أأددا (، و و رسالة، و رؤية، اتيجية )فحص العلاقة بين ووود تووهات إستر و 

التعج  و أداء المؤسسات اأهدلية النسوية، قة بين ووود خطة إستراتيجية، و لاالكشف عن العالنسوية، و 

الكشف عن العلاقة بين داء المؤسسات اأهدلية النسوية، و أو  ،بين تنفيذ الخطة الإستراتيجية على العلاقة

قة على ووود علا دت نتائج الدراسةوأك   ؛أداء المؤسسات النسويةوتقييم الخطة الإستراتيجية، و  ،عةمتاب
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تنفيذ الخطة و ستراتيجي، ووود خطة إستراتيجية، دعم الإدارة العليا للتخطيط الإ)من  إيجابية بين كل   

ستراتيجي البيئي، ستراتيجية "رؤية رسالة، أددا  "التحليل الإووود تووهات إو رؤية، و لإستراتيجية، ا

كما دناك فهم   لنسوية في قطاع غزةبين أداء المؤسسات اأهدلية او ، (تقييم الخطة الإستراتيجيةمتابعة، و 

النسوية تقوم  ن المؤسسات اأهدليةأط الإستراتيجي، وتشجيع العاملين، و قناعة بعملية التخطيواضح، و 

تختار إستراتيجيتها بما يتلاءم مع بتطويج اأهددا ، والخطط، والجؤية، والجسالة بشكل واضح، ومكتوب، و 

تقوم باوتذاب الموارد وأددافها، و  ،مع رؤيتها ورسالتها نسجمتالظجو  الخاروية، و الداخلية، و  قدرتها

 تطور العاملين بما يتلاءم  مع احتياواتهم.المهارة، و لبشجية ذات الخبرة، و ا

 التي اهتمت بالموارد البشرية:العربية الدراسات   2.5.2

   :(2009)دراسة: شلتون  1.2.5.2

جي لتعظيم الاستثمار في العنصج البشجي دراسة على ستراتيإبعنوان: تنمية الموارد البشجية كمدخل 

اعد الباحث استبانة، وكانت و  ،موظفي الوكالة في قطاع غزة، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي

تعلقة ستراتيجيات المددفت الدراسة إلى حقديد مدى التطبي  الفعلي للإمفجدة، و  ،(665)عينة الدراسة 

أظهجت نتائج الدراسة جية، و معجفة الموظفين بتنمية الموارد البشوقياس مدى وعي، و بتنمية الموارد البشجية، 

تطويج طجق استقطاب الموارد البشجية له أثج ويد على تعظيم  أنلتخطيط، و لووود سياسة واضحة 

تعيين الموارد ال لووود سياسة واضحة لاختيار، و وكذلك الح ،%(71.37)وبنسبة  ،استثمار دذه الموارد

وخطط تدريبية منهجية حديثة  ،تباع بجامجنتائج الدراسة أن  دناك أثجا  لا أظهجتو  ،%(73.53)شجية الب

والمتابعة بنسبة  ،، وكذلك الحال لنظم التقييم%(69.64)على تعظيم الاستثمار في الموارد البشجية بنسبة 

تخطيط، و  %(،68.48) الحوافز بنسبةوتصميم، وإعداد سياسات المكافآت، واأهوور، و  ،%(65.48)
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إحصائية كما أظهجت الدراسة أنه لا توود فجوق ذات دلالة   ،%(68.88)تطويج المسار الوظيفي بنسبة و 

الحالة ى تعظيم الاستثمار يعزى للجنس، و في آراء أفجاد العينة حول تنمية الموارد البشجية، وأثجدا عل

راء أفجاد آووود فجوق ذات دلالة إحصائية في  الدروة الوظيفية، فيما أظهجت نتائج الدراسةالاوتماعية، و 

 عدد الدوارات التدريبية (.و المؤدل العلمي، و عدد سنوات الخبرة، و العينة تعزى )للعمج،

  :(2012)دراسة :  القاضي  2.2.5.2

ات أثجدا على أداء المنظمتيجية لإدارة الموارد البشجية، وأداء العاملين، و بعنوان: علاقة الممارسات الإسترا

التحليلي، والمنهج "دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة في اأهردن " استخدم الباحث المنهج الوصفي 

 أعد  متغيرات مستقلة على متغير تابع، و  حقديد تأثير متغير أو مجموعةإلى  الذي يهد الارتباطي، و 

ان مدى أثج واختبار يوددفت الدراسة إلى ب مفجدة، ،(103)الباحث استبانة، وكانت عينة الدراسة 

دريب، التو نظم التعويض، و ين، يوالتع ،الاستقطاباتيجية لإدارة الموارد البشجية )ستر الممارسات الإ

دت نتائج الدراسة اك  ين في الجامعات الخاصة في اأهردن، و عـلى أداء العامل ،(التطويج، ومشاركة العاملينو 

رد البشجية على أداء العاملين، اتيجية لإدارة الموادلالة إحصائية للممارسات الإستر  على ووود أثج ذي

ظم التعويض على أداء وود أثج ذو دلالة إحصائية لنلا ي  اء الجامعات الخاصة في اأهردن، و على أدو 

ستراتيجية لإدارة الموارد البشجية التالية: وود أثج ذو دلالة إحصائية للممارسات الإي  العاملين، و 

دت الدارسة أك  ات، و (، على أداء الجامعالتطويجظم التعويضات، والتدريب و والتعين، ون ،)الاستقطاب

 تراتيجية لإدارة الموارد البشجية على أداء الجامعاتـــات الإســـدلالة إحصائية للممارس ذي ود أثج  ــــلى ووــــــع

 الخاصة في اأهردن. 
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 :(2012)القطب دراسة: فوطة و  3.2.5.2

ونمو العاملين في المصار  التجارية اأهردنية،  ، ارة الموارد البشجية على تعلمبعنوان: أثج ممارسات إد

      مفجدة،  (،120)أعد الباحثان استبانة، وكانت عينة الدراسة و  ،استخدم الباحثان المنهج الوصفي

التحليل ) ــــددفت الدراسة إلى اختبار مدى تطبي  ثمانية من ممارسات إدارة الموارد البشجية تمثلت بـو 

تقييم اأهداء، التعويضات، إدارة، و و التطويج، والتدريب و ظيف، التو و تخطيط الموارد البشجية، و الوظيفي، 

التعج  على اء المتوازن، و (، وأثجدا على أحد أبعاد بطاقة اأهدإدارة علاقات العاملينو التمكين، و  المنافع،و 

في المصار  التجارية نمو الموارد البشجية علم، و دعم تارة الموارد البشجية في تعزيز، و دور ممارسات إد

وود أثج ذو دلالة وي   ،سات الموارد البشجية بدروة مجتفعةتطبي  ممار  من أدم النتائج يتم  و  ،الاردنية

باستثناء التحليل الوظيفي. في  ونمودم، العاملين ارة الموارد البشجية على تعلمإحصائية لجميع ممارسات إد

الإبداع، من حقسين العمليات، و  رة تقييم اأهداء أثج ذو دلالة إحصائية على كل  حين لم يكن لإدا

، وكان والمنافع على الإبداع والابتكار ،لم يكن دناك أثج ذو دلالة إحصائية ايضا  للتعويضاتر، و الابتكاو 

 النمو تلاه التمكين.ويج اأهثج اأهكبر على التعليم، و والتط ,للتدريب

 ستراتيجي مع  الموارد البشرية:بالتخطيط الإ التي اهتمتعربية الالدراسات   3.5.2

 (:2008)دراسة :القرشي  1.3.5.2

امعة ستراتيجي لبناء الموارد البشجية في الجامعات السعودية " دراسة تطبيقية على وبعنوان: التخطيط الإ

على تقنية منهج السيناريو، تمد اعمن المنهج الوصفي، و  الة المستمد  نهج الحأم القجى. استخدم الباحث م

دراسة إلى ددفت الات مستقبلية للموارد البشجية، و وءأدوات ضبط الجودة لعمل تنبمنهج حقليل الاتجاه، و و 

كذلك لبشجية في عصج اقتصاد المعجفة، و ستراتيجي تبنى به الجامعات موارددا احقديد إطار للتخطيط الإ
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ونوعا ؛ وتوصلت  ،ات المستقبلية للموارد البشجية كما  ستراتيجية تعتمد على تقديج الاحتياوإصياغة 

البشجية في ستراتيجي لبناء الموارد ( لمجاحل التخطيط الإنموذج )مقترحالدراسة إلى تصميم إطار، و 

كما    هـ 1440أيضا  تقديج الاحتياوات من الموارد البشجية لجامعة أم القجى لعام الجامعات السعودية، و 

 ستراتيجية لبناء الموارد البشجية لجامعة أم القجى.إخطة ونوعا ، وكذلك رسم 

 (: 2008)دراسة: المضمور   2.3.5.2

لباحث المنهج ستراتيجي للموارد البشجية في القطاع العام في اأهردن، استخدم ابعنوان: واقع التخطيط الإ

ددفت الدراسة إلى مفجدة، و  (،166)كانت عينة الدراسة الوصفي التحليلي، وأعد الباحث استبانة، و 

معجفة العوامل المؤثجة على التخطيط و معجفة التعج  على واقع التخطيط الإستراتيجي في الوزارات اأهردنية، 

ى ووود علاقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة دت نتائج الدراسة عل  أك  تراتيجي في الوزارات اأهردنية، و الإس

وتصميم العمل، تخطيط الموارد البشجية، الاستقطاب،  ،ليلحق أنشطة إدارة الموارد البشجية )إحصائية بين

ممارسة التخطيط الإستراتيجي لإدارة الموارد إدارة أداء الموارد البشجية(، و  الاختيار، التدريب، التحفيز،

فجوق ذات دلالة إحصائية في  ائج الدراسة على عدم وووددت نتالبشجية في الوزارات اأهردنية، كما أك  

ة إدارة الموارد البشجية على ممارسة التخطيط الإستراتيجي لإدارة الموارد البشجية في الوزارات أثج أنشط

المستوى و المستوى التعليمي، و العمج، و الجنس، ) اأهردنية تعزى إلى المتغيرات الشخصية، والوظيفية

 (.الخبرة العمليةو الوظيفي، 

 (:2011):اليعقوبي دراسة 3.3.5.2

ستراتيجي في النظام التربوي بسلطنة التخطيط الإ ية أداء تخطيط الموارد البشجية في ظل  بعنوان: واقع فاعل

عينة  أهداة الجئيسية لجمع البيانات، أم اكانت الاستبانة دي ااستخدم الباحث المنهج الوصفي، و  عمان،
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لتخطيط وضوح المفهوم العلمي ل ددفت الدراسة إلى بيان مدىمفجدة، و  ،(450) فقد بلغت الدراسة

 ستراتيجي في إدارة الموارد البشجية، و معجفة واقع عملية التخطيط السليم لتنمية الموارد البشجية في ظل  الإ

ستراتيجي بين تخطيط الموارد البشجية في أنشطة إمكانية إظهار كيفية التفاعل الإو  ،ستراتيجيالتخطيط الإ

عنيين بالموارد البشجية باأهنشطة المتعلقة بصياغة إدارة الموارد البشجية، مع الكشف عن دروة ممارسة الم

لموارد البشجية في من حققي  التخطيط لتنمية ا كذلك معجفة المعوقات التي حقد  إستراتيجية الموارد البشجية، و 

لمفهوم التخطيط  ا  وضوحن  دناك وعيا ، و د أواءت نتائج الدراسة لتؤكالتخطيط الإستراتيجي؛ و  ظل  

أهمية فاعلية د إستراتيجية الموارد البشجية، و رة الموارد البشجية، مع إعطاء أهمية كبيرة لإعداستراتيجي لإداالإ

ن دناك ارتفاعا  في الممارسات الفعلية للتخطيط بين دوائج تنمية الموارد أتخطيط الموارد البشجية، كما 

 من من العوائ  التي حقد   ةدت الدراسة على ووود مجموعأك   النظام التربوي لسلطنة عمان، و البشجية في

موظفي الوزارة في صياغة فاعلية تخطيط الموارد البشجية واء في مقدمتها ضعف مستوى المشاركة عند 

ستراتيجي عند القائمين على ضوح رؤية التخطيط الإط الموارد البشجية، وكذلك عدم، و خطأددا ، و 

 تخطيط الموارد البشجية.

  (2003) زيد أبو دراسة  4.3.5.2

 .مقارنة ميدانية دراسة والخاص   العام   القطاعين في البشجية للموارد الإستراتيجي التخطيط :بعنوان

 القطاعين في البشجية للموارد تراتيجيـالإس طـــالتخطي عــــواق لىـــع وءـــالض ليطـــتس إلى دراسةــــال ذهــــد ددفت

 الموارد مديجي لدى التخطيط ذاــد مفهوم وحــــوض ومدىفي وزارة الصحة الفلسطينية  والخاص، ،العام 

 قاتو والفج  المختلفة، البشجية الموارد أهنشطة الفعلية الممارسة في المفهوم تطبي  مدىو  القطاعين، في البشجية

 في جيةـــــــ،ـالبش الموارد مديجي نــــم الدراسة مجتمع تکون وقد ،والخاص ،العام اعينطالق بين الممارسة دذه في
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 .والخاص العام القطاعين منظمات 

 الشهادات يحملون الدراسة عليهم أوجيت الذين المديجين من عالية نسبة دناك هاأهم نتائج  إلى وتوصلت

 البشجية الموارد مديجي وخاصة ،التخطيط الإستراتيجي أهمية بوضوح يدركون والعليا ،اأهولى الجامعية

 .البشجية للموارد الإستراتيجي التخطيط مفهوم في والخاص ،العام القطاعين في للمنظمات

 البشجية للموارد تراتيجيةـــــــإس خطة تبني دون ولـــــحق التي المعوقات أدممن  أن   إلى ةــــالدراس لتـــتوص كما

 لدى البشجية الموارد إدارة موقع وتدني، الحوافز نظام وضعف القطاعين، في الجاوع التغذية نظام ضعف 

 الإستراتيجي التخطيط أنشطة في إحصائية دلالة ذات فجوقات إلى الدراسة توصلت كما .العام القطاع

 ين،يوالتع والاختيار، والاستقطاب ،والامتيازات ،الحوافز من کل في الخاص القطاع لصالح البشجية للموارد

 للموارد الإستراتيجي طالتخطي وممارسة ،البشجية الموارد دارةإ أنشطة بين إيجابية ارتباط علاقة توودو 

 .والخاص ،العام القطاعين في البشجية

 : الأجنبيةالدراسات السابقة   4.5.2

 (2016) دراسة كاسي لي. فايلدي 1.4.5.2

 .التخطيط الإستراتيجي لشؤون الطلاب خلال أربع سنوات في التعليم العالي: بعنوان

اتيجي لمنظمات شؤون الطلبة  في مؤسسات وكان الغجض من الدراسة دو فهم تطبيقات التخطيط الإستر 

 الولايات SACSCOC التعليم العالي لمدة أربع سنوات في إطار الجابطة الجنوبية للكليات والمدارس

وقد تم تصميم دذه الدراسة الوصفية لتحديد إلى أي مدى تكون المساهمة الفعالة  الامجيكية المتحدة

 ستراتيجي.لإالتخطيط اتوظيف أهقسام شؤون الطلاب في 
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 ير ـــة غــــدراس جى الباحثـــــــكما أوجيقة البحث الكمي،  ـــــحية، وطــالمسة ــــــالدراس أسلوب استخدم الباحث

تججيبية لتحديد وفهم ممارسات أقسام التخطيط الاستراتيجي لشؤون الطلبة من ووهة نظج رئيس شؤون 

، اأنوفو ي ـوقد تم استخدام اختبار ت (PCA)  سيةباستخدام حقليل المكونات الجئي ،(CSAOs)الطلبة 

وكانت نتائج حقليل الفجوقات بين المؤسسة حسب التصنيف )القطاعين العام والخاص( وحجم المؤسسة 

 )صغيرة وكبيرة(.  

 يةوعـتراتيجي للتـستراتيجي تغيير العنوان، التخطيط الإــــسلية التخطيط الإــعمة أن ـــــائج الدراســن نتـــوم

 ات ـــــل  لممارســـاسية فيما يتعــــذه المقاييس تمثل البنى اأهســـستراتيجية والتنفيذية. دوالتفهم، الخطط الإ

 نه لايؤثج على المقايس. أقسام وود ن حجم وتصنيف اأهوإ ستراتيجي.التخطيط الإ

 (2015)دراسة ماثيو س. رنجر  2.4.5.2

 .في ميشيغان ةخاصة وصغيرةيستراتيجية في كلإتنفيذ خطة  :بعنوان 

 رياينس) كلية 2015 – 2010 ستراتيجيةوكان الغجض من دذه الدراسة دو دراسة عملية تنفيذ الخطة الإ

وتشير نتائج دذه الدراسة  الباحث على المقابلات والاوتماعات وحقليل الوثائ  والمعلومات ا عت م د   .(اي

المكان لخل  التواصل للخطة  ىالقيادة د ن  أ، أولا  ودي  .اوحإلى أن دناك ثلاثة أسباب رئيسية للتنفيذ الن

 ،، رئيس المؤسسة المعنية له القدرة على خل  ثقافة وديدة في الحجم الجامعيستراتيجية وأددافها. ثانيا  الإ

ثج في خل  ثقافة أالجئيس لعدد من التوقعات وتنفيذ دذه التوقعات من قبل الموظفين له وضع ، وأخيرا  

 ..اأهفكار وتنفيذدا بإ بداعسباب الثلاثة تسمح في الحجم الجامعي. دذه اأه وديدة

 



135 
 

  

  ( 2016)كيش  روز لين ديبورا دراسة 3.4.5.2

ستراتيجي، فحص الجؤية المشتركة،سلوكيات القيادة، والتخطيط الإ)الفكج المتميز من خلال دراسة بعنوان 

  .ئزة لمدة عامينفي ثلاث مؤسسات الحائز على وا (واستخدام البيانات

 والتخطيط قادتها، وسلوكيات المؤسسة، رؤية بين التفاعل لفهم دو البحث دذه من الغجض كانو 

 .الطالب نجاح حقسين إلى أدت التي التنظيمية الثقافة في ساهمت التي البيانات واستخدام الاستراتيجي،

ية النظجية أسس الدراسة دذه في النوعي البحث منهج الباحث استخدم   التنظيمية للثقافة اأه س اس 

ا شْت م ل ت  اأهربعة وعلى دراسة الحالة، و المؤسسية الخصائص دذه بين والصلات العلاقات في للخوض

 مجتمع تكساس، وكلية باسو إل مجتمع ماساتشوستس، وكلية بوسطن، ديل بنكج مجتمع الدراسة كلية

 مايج ليا وائزة على حصلت الكليات دذه من كل. كارولينا شمال بولاية تاون ويمس ، التقنية ويلفورد

 الوثائ ، وحقليل المقابلات، الباحث واستخدم والبيانات، المعلومات جمع واعتمد الباحث علىأوستن. 

جماعي لا  لى ا لت زامدناك رؤية مشتركة مبنية ع تكانكما  .مؤسسة كل من قصص لجمع ميدانية وزيارات

تؤمن كما نجاح الطالب.   من أ و لالمتكجر والمستمج  الات  صالونب مع  إلى يتزعزع لنجاح الطالب ونبا  

ونقطة محورية في  رئيسيا   بأن مشاركتهم في حققي  الحلم الذي يجكز على زيادة نجاح الطالب كان عاملا  

في مبادراتهم لنجاح الطالب. جميع الكليات الثلاث تجكز على تفعيل المستقبل  دفع دذه الكليات قدما  

 .الموظفين ا لت زام ودعم المبادرات مما أدى إلى للإبْت كارالكلية  ةثقاف منشود. دعالم

أهمية وقوة التحول تبدأ من حقمل المسؤولية من الذات  ن  بأاقتنعت الكليات الثلاثه الحائز على وائزة 

 مجاوعة الكليات التي كانت تنمو في استخدامها للبيانات، كانت مستعدة فيوأن   ،واتجاه الآخجين
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و فهم الناس، د ن  إراسخ في  ا عْت قاد، كان لكل كلية البيانات، والعزم على حقسن عقلية مستمجة. وأخيرا  

 .ليه المؤسسةإأعظم دد  الذي تبغي 

ية اأه   النظجية في المؤسسات الثلاثة أ يضا  إن  خصائص الدراسة دذه نتائج ومن  حقتاج التنظيمية للثقافةس اس 

 الباحث استخدم. كلية مجتمع في الطالب نجاح لتحسين المؤسسي التقدم لتحقي  اللازم التطويج إلى

 في نظجية وبناء البيانات، وتجميز وجمع البحث، أسئلة حقديد  خلال من للنظجية منهجية خطوات ثلاث

 .الدراسة دذه

 (2014 ) ناتاراجا دراسة سوندرام 4.4.5.2

ستراتيجي في كلية عمال وأعضاء ديئة التدريس عن آثار التخطيط الإتصورات قادة كلية إدارة اأه :بعنوان 

 .دارةالإ

وكان الغجض من دذه الدراسة فحص ومقارنة التصورات من قادة كلية إدارة اأهعمال وأعضاء ديئة 

في المملكة العجبية  التدريس على آثار التخطيط الاستراتيجي في كلية إدارة اأهعمال في وامعة الملك سعود

مقابلات  كما أوجى الباحث  (21)وعدد  أعضاء ديئة التدريس (327) شملت عينة البحثو ، سعوديةال

 كلية إدارة اأهعمال  -شخص لجمع التصورات من قادة وامعة الملك سعود (17) الشخصية  لعدد

 دراسة ا ست طلاعية. تم استخدام كما تليها المقابلات،   .مفتوح سؤال (15)باستخدام 

 يتعل  فيما مماثلة إيجابية تصورات لديهم التدريس ديئة وأعضاء اأهعمال كلية دراسة إن  قادةومن نتائج ال

م التاريخي بالمنظور  العالي وأن ه حديث نسبيا  كما لا يوود  التعليم في الإستراتيجي التخطيط لإ ست خد 

 التخطيط عملية نحو ةإيجابي أكثج ما حد إلى النساء وأن   واأهقسام، القادة بين كبير فجق دناك

 المقابلة، خلال والاستجابة الاستبيان، على الجدود) التثليث بالجوال وأظهج حقليل مقارنة الإستراتيجي
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 مواعيد ذات دامة مجحلة دي  الإستراتيجي التخطيط عملية أن  ( الإستراتيجي التخطيط وثائ  وحقليل

 إيجابا   يؤثج وبجامجها  كما أنه   اأهقسام داخل اتوالغاي اأهددا  دمج فعالة ودامة، وتساعد على منتظمة

اأهعمال كما أن  دناك صعوبة في تنفيذ الخطط الإستراتيجية  إدارة كليات وسمعة ودوية صورة، على

 مشاركه في عملية التخطيط الإستراتيجي. أقل التدريس ديئة أعضاء أن   بالكامل، ودلت الوثائ  على

  (2016) لمانكو . ام دراسة تنجا  5.4.5.2

 .SOARستراتيجية في القطاع العام باستخدام تأثير الفحص النفسي للخطط الإ : بعنوان

في التخطيط  اأهساسية نظجيةالالغجض من دذه الدراسة دو إوجاء بحوث إضافية ونتائج على تطبي  

 (عات والنتائج)نقاط القوة والفجص والتطل ستراتيجي لتخطيط الإل SOAR نظجيةستخدام إب ستراتيجيالإ

طبقت على قسم  (Strengths, Opportunities, Aspirations, and Results) 2005ستافوس ووايتنيلي

دذه الدراسة استخدمت  بالولايات المتحدة اأهمجيكيةLemont الحماية من الحجائ  بمدينة ليمونت 

 . مناء، وسكان المجتمع المحليالإداريين واأهو مقابلة مع الموظفين،  (63، أوجى الباحث )لتحليل النوعيا

ستخدام أساليب التخطيط إقدمت نظجة إضافية في النظم كلها بتغير النهج بأنها دذه الدراسة  نتائج ومن

من المنظمات  أن كلا  و  (SOAR) ،(Appreciative Inquiry)ستراتيجي بما في ذلك: النموذج الذاتي الإ

ندماج في أنظمة كاملة مع إلى اأهمام من خلال الإ تتقدمن الغير الجبحية ومؤسسات القطاع الخاص يمكن أ

 التركيز على منهجيات إيجابية التغيير.

 (2016) جوزيف أي. زادوساكي دراسة  6.4.5.2

 .سكونسنيستراتيجي في كليات و التخطيط الإعمليات الخطط الناوحة: دراسة بعنوان 
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ستراتيجي للحفاظ على كفاءة تخطيط الإامعه كابلا البجكلية ويسكونسن نفذت  كيف   التعج  على 

حيث  ،استخدام الموارد المحدودة بطجيقة تنسجم مع تغيير توقعات أصحاب المصلحة في المنطقة الجيفية

شبه  لةمقاب (13) ى الباحثوأوج  ستراتيجيوثائ  التخطيط الإ جمعو ، استخدم الباحث الدراسة النوعية

يمثلون  بالولايات المتحدة يسكونسن في المنطقة الجيفيةمنظمة مفتوحة مع أصحاب المصلحة لكليات و 

أعضاء مجلس إدارة الكلية وأعضاء المجتمع والإداريين وغيردم من الموظفين. وتم حقليل البيانات باستخدام 

 لشجح كيفية استخدام ؛ستراتيجي الناوحتقنيات الترميز لتحديد العناصج اللازمة لعملية التخطيط الإ

أكدت نتائج دذه الدراسة أن التخطيط ، و ستراتيجيالتخطيط الإعملية ممارسة وتقييم وحقسين 

إلى التعاون مع و ستراتيجي يمكن استخدامه لزيادة دعم ومشاركة اأهطجا  المؤثجة في المنطقة التعليمية، الإ

الجهات المعنية في وضع رؤية مشتركة لتحديد وتجتيب أولويات احتياوات وأددا  المنظمة، ووضع 

، أكدت نتائج دذه الدراسة على أهمية الجودة والعملية ط عمل لمواءمة الموارد مع التوقعات. وعموما  خط

 الكلية. ستراتيجي فيالمدروسة للتخطيط الإ

 (2015) ليزا أوجوستينياك دراسة  7.4.5.2

مميزة ستراتيجي والعمليات داخل مجتمع كليات التي وصفت بأنها استكشا  آفاق التخطيط الإ بعنوان 

  .ستراتيجيارسات التخطيط الإفي مم

في الغجب اأهوسط للولايات المتحدة  كليات المجتمع ثلاث تناولت دذه الدراسة إلى أي مدى قادة

الباحث على  اعْت م د  و  ،"قيمة" لمؤسستهم ةستراتيجي أضافيعتقدون بأن عملية التخطيط الإاأهمجيكية 

دناك عناصج  ن  أوكشفت النتائج الجئيسية على حد سواء  العليات اقيادالالمقابلات مع الدراسة النوعية و 

من المجاحل الثلاث  ستراتيجي عبر المؤسسات قيد التحقي . بدلا  عمليات التخطيط الإلمألوفة ومميزة  
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مجاحل  أ ضاف ةفي الدراسة، وأظهجت دذه المؤسسات خمسة مجاحل، و  ةقترحلمستراتيجي اللتخطيط الإ

تعتمد جميع المؤسسات المشاركة  .ستراتيجيستراتيجي إلى التفكير الإم من التخطيط الإؤسساتهبم النهوض

 شيوعا   كأكثج حقديد المواقع منظور من بدلا   منظور وأشارت إلى (1998)منسبيرج وآخجون تكوين على 

ا ستراتيجي، وأشارو لتخطيط الإلالمقابلات مع قادة المؤسسات رأى عن قيمة كما أظهجت .من الساب 

 .ه يسمح للمنظمات لمحاذاة اأهولويات والتصورات وووهات النظج، والعمليات، وشؤون الموظفينإلى أن  

ستراتيجي في مجتمع الكليات ه لا توود وصفة محددة للتخطيط الإن  أوبشكل عام، كشفت دذه الدراسة ب

ذج ليتناسب بشكل على ديئىة ممارسات ونماسياقي يأتي بشكل ستراتيجي الناوح التخطيط الإ ولكن

 )مثال: منظمة، وقادة، وأعضاء(.فجدي ونوعي مع كلية معينة 

 (2016)ايمي إليزابيث كرومبتوندراسة   8.4.5.2

-2005)من  فغانياأهفي قطاع التعليم   و التحكمت صال للإ  ستراتيجي كوسيلةالتخطيط الإ بعنوان: 

2014). 

في الإستراتيجي   التخطيط عملية في الفاعلة ياساتالس مختلف انخجطت وكيف بحثت دذه الدراسة لماذا

دذه الدراسة إلى فهم وشجح عملية  تسع كما  (2005)وزارة التعليم اأهفغانية )وزارة التربية( منذ عام 

في  عبر عناصج سياسة خاصةستراتيجي من حيث أنه يمكن أن يؤدي إلى الملكية الوطنية التخطيط الإ

 .ةالمساعد عونةحالة ضعف الولاية و تجزئة الم

ستراتيجية وتضمنت البيانات التي تم جمعها وحقليلها لهذه الدراسة ما يلي: حقليل وثيقة من الخطط الإ

حقليل وثيقة من وثائ  بجنامج المانحين، وزارة التربية وديئات اأهمم المتحدة والجهات الفاعلة في و الحكومية، 
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من المقابلات مع الجهات الفاعلة السياسية المختلفة  (45)أوجى الباحث قد تم و المجتمع المدني، وأخيرا، 

 المشاركة في عملية صنع السياسة العامة مع وزارة التربية على مدى العقد الماضي. 

 والتحكم تصالات لغجض اأهــفي صنع السياس واعبين السياسيين قد شاركائج أن معظم اللاــوكشفت النت

اأهتصال بمعنى ا لْت م اس أو تقديم التمويل، والتحكم يتعل  بأولوية  – من أول التماس أو تقديم التمويل 

في سياق التنمية الدولية، أن الجهات الفاعلة البرامج التي ستكتسب اأهدتمام والتمويل وكشفت النتائج  

ية ستراتيجي أهغجاض بناء القدرات المحلاأهخجى من المنظمة المضيفة تميل للمشاركة في عملية التخطيط الإ

 .لمشاركة في دذه العمليةلالفاعلة السياسية اأهخجى والتنسي  مع الجهات 

  الخطة في درجــست تيــال دوليةــال جاتــبالمؤش يتعل  فيما المانحة الجهات أن النتائج تبين ذلك، إلى بالإضافة

 تلعب يثح( السياسات صنع ساحة إلى خاصة أوندات حقمل" )المانحة الجهات منط " الإستراتيجية،

وكشفت النتائج اأهخجى أنه دناك عدة عوامل أثجت  .التخطيط عمليات في البرمجية مادية في كبيرة دور

ستراتيجي في عملية ووود نظم موازية داخل وخارج وزارة التربية، ودي عملية التخطيط  على التخطيط الإ

 .، ولا يمكن التنبؤ بهافي كابول المجكزية

 (2015 ) نهيكما كارولين  9.4.5.2

من نحن؟ الهوية التنظيمية في ثلاث ولايات الغجب اأهوسط الجسوم الدراسية المدفوعة من بعنوان:  

 ات الخاصة .المؤسس

ويتكون لهوية التنظيمية للمؤسسات الخاصة، ا لقضاياإن الهد  العام من دذه الدراسة دو فهم أفضل  

 التخطيط عملية والتي اكملتالمستقل،  اصة، والتعليمالخ ؤسساتالمثلاث مجتمع الدراسة من 



141 
 

  

 التدريس ديئة أعضاء أذدان في الجديدة الهوية قضايا لديهم أن يعتقد وبالتالي بشكل رسمي، الإستراتيجي

-تويتيونديب خاصة، تنظيمية دوية استكشا ا لْت م س ت   الدراسة، دذه .فيها شاركوا الذين والإداريين

 من الولايات المتحدة اأهمجيكية وتقع في منطقة الغجب اأهوسط من   ة(الحج  الفنون مؤسسات) اندينت

 قابلات فجدية. واعتمد الباحث على المنهج النوعي والم

ضغوط للحفاظ على ارتباط والنجاح المالي في سوق لديها دذه المؤسسات من نتائج الدراسة أن  جميع 

نظج بين أعضاء ديئة التدريس بدوام كامل ختلافات في ووهات التنافسية. وودت دذه الدراسة أن اأهال

ستراتيجية، ويؤثج على رأي  شجعية اأهكاديمية مقابل مفاديم الإدارة الإالتجذرة في موالإداريين والخلافات 

، وودت دذه الدراسة القضايا. وأخيرا  بها عن الطجيقة التي تعالج  دوية المنظمة، فضلا   مجموعة حول كل

رئيس المؤسسة، كان لها تأثير على تماسك دوية المنظمة، وكذلك قدرة المؤسسة  أن القيادة، وخاصة قيادة 

 .الهوية افي حل قضاي

 (2014) الديجوي فتحي سامي 10.4.5.2

لممارسات في الجامعات الحكومية في المملكة العجبية السعودية االنظجية والتطبي : الامتثال أهفضل بعنوان: 

 ستراتيجي.ال التخطيط الإمج في

 طيطــــــفي التخ والعمـــليات اتـــــمتثال أهفضل الممارستوى اأهــــمس ديدـــتحلدو  لهــــد  من الدراســـــةا

على  في الجامعات الحكومية السعودية. وقد وضعت أسس النظجية لهذه الدراسة اعتمادا   ستراتيجيالإ

من نموذج تطبي  التخطيط  ت أساسا  ستراتيجي. العناصج استمدأفضل الممارسات في عملية التخطيط الإ

 ستراتيجية.تغيير الإالستراتيجي، نموذج بايلي، ونموذج كولبو ، ونموذج دورة الإ

 ستراتيجي للجامعات الحكومية السعودية. وكانت مصادر وثيقة للتخطيط الإ (11)عينة ال ت حجموكان
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 ستراتيجي التي تم إرسالها وثائ  التخطيط الإوالجامعات، التقاريج السنوية و  اأهلكتروني ةبيانات من المواقع 

 عبر البريد الإلكتروني، وكذلك البيانات الثانوية التي تم إنشاؤدا باستخدام حقليل المحتوى.

وود نماذج أقد  ٪(55)وستراتيجية قد أكملوا الخطط الإمن الجامعات ، ٪(44) ومن نتائج الدراسة أن  

الغالبية حققت نجاح في  ن  أستراتيجي بليل وثائ  التخطيط الإوأظهج فحص وحق ،ستراتيجيلتخطيط الإل

 كانت   تواف لى نسبة ــــارت النتائج إلى أن أعــــأش كماستراتيجي.أفضل الممارسات في عملية التخطيط الإ

تبعت جميع فقط أوامعتين ودناك  ،وحققت فقط وامعتين دذا الترتيب أو دذا المستوى ،٪(90)

 ددا  الجامعات.أذكية لتحديد مكونات الطجيقة ال

 (2010)جفلير. جي جاسون 11.4.5.2

ستراتيجي في حجم كاليفورنيا كلية التخطيط المتميز: دراسة حالة عن تنفيذ ممارسات التخطيط الإ بعنوان:

 المجتمع.

إذا  و ستراتيجي كيف تنفيذ عمليات التخطيط الإوتهد  إلى فهم  نوعية الدراسة أتبع الباحث منهج ال

تأثير أنشطة ، و دذا الموضوع حولنسجمة مع تطلعات المقدمة م يةت دذه الممارسات التخطيطكان

 .التخطيط في الحجم الجامعي

لموظفي الكلية، بما في ذلك  عن طجي  اللقاءات والمقابلاتكانت الطجق الجئيسية لجمع البيانات 

ال التي نشجت والتي تم جمعها من الموقع عمكتوبة واأهالمدعم الوثائ  من يضا  أو ، المسؤولين واأهكاديميين

عْت مادلكترونية للكلية، بما في ذلك تقاريج اأه  ، وثائ  التخطيط المؤسسي، وغيردا من الإداريةجسائل وال، الا 

 .الوثائ  ذات العلاقة
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سح بالجغم من أن المؤسسة كان لها ثجوة من التخطيط والعمليات، بدءا  من الم وكشفت نتائج الدراسة أنه  

البيئي لخطة تكنولوويا رئيسية ، حيث ان اأهنشطة التخطيطية للمؤسسة تمتلك محاذاة الحد اأهدنى مع 

 .ستراتيجيتوقعات ومتطلبات التخطيط الإ

دم  المؤسسة وضعت ونفذت نموذج التخطيط التقليدي،   ، وركزت على تخصيص كانت محددة زمنيا  أ ح د 

 في من قبل وهات خاروية، وحقديدا   أساسا   أ بع دواليات المؤسسية أن العم الموارد. وكشف التحليل أيضا  

عْت ماد متطلبات شجوط  . بينما الدراسة ودي حقت الإوجاء ، فإن المؤسسات في خضم إعادة تشكيل الا 

عْت ماد للجد على حقذيج  عمليات التخطيط عْت ماد  من قبل لجنة الا   والكليات الجديد  للمجتمعالا 

(ACCJC)  . 

  (2013) كيلي لين سيتسكاي 12.4.5.2

ستراتيجي: دراسة تقويمية للتخطيط الإ (Appreciative Inquiry) م النموذج الذاتياستخدا بعنوان:

  بجامعة كلالجي. واستكشافية لدراسة وضع اثنين من الكليات

نموذج الذاتي حقليل وتقييم تجارب كليتين، وكلاهما قد تم اختيارهما وتستخدم الإلى  ددفت الدراسة

(Appreciative Inquiry) ستراتيجي. ودذه المؤسسات دي كلية شمال اأهطلنطي ومنهجية التخطيط الإ

 .في الدوحة، قطج و كلية شمال إسيكس في دافجديل، ماساتشوستس

الشاملة للنموذج الذاتي  فعاليةال تقييملدذه الدراسة جمع البيانات التججيبية من وكان غجاض 

(Appreciative Inquiry) ولعزل وحقديد الموضوعات المتكجرة التي يبدو أنها ساهمت في نجاح أو عدم .

وربما كان على اثنين  (Appreciative Inquiry)نجاح منهجية التخطيط. ولتحديد تأثير النموذج الذاتي 



144 
 

  

تؤدي إلى من مجتمعات دذه الكلية والثقافات في الحجم الجامعي. و للبحث عن العوامل التي يمكن أن 

 .في دذه البيئات المختلفة (Appreciative Inquiry)النموذج الذاتي  دذا ءتوسيع وأبقا

 خطيط ـــلية التـــال في عمـــان فعــــك  (Appreciative Inquiry)وتشير نتائج الدراسة إلى أن النموذج الذاتي 

المشاركين  في NECC  من ٪(91) ن  أثنين  من دذه الكليات: حيث أستراتيجي من ذوي الخبرة من الإ

النتيجة  ن  أبشكل عام(، ويلاح   ٪90ستطلاع )من المشاركين في الإ  CNAQ ٪(90)و  ستطلاعالإ

              اركينــــــــن المشـــظمى مـــــالبية العـــتجابت الغـــما اســـك،  كلياتــــلية للــــالمستقب دا ــــدو اأهـــابية نحـــيجإ

العملية  ن  أوضحت أيضا  عينة البحث أبشكل عام( و  CNAQ ،79٪ ــي ل ٪NECC( ،75)ـيل (85٪)

ودذا بالاضافة سهام في حقدي الخطة المناسبة، ستخدام الجيد للوقت، ودذا قد يؤدي اأهتتواف  مع الإ

ل ويد للكل، لى مستقبإوقيما عن زملائهم. ولديهم قيمة معينة لجفد تطلعاتهم  وديدا   م تعلموا شيئا  نه  إ

 وكان لديهم فجصة كافية للمشاركة.

 Appreciative)المواضيع الجئيسية التي يبدو أنها ساهمت في نجاح منهجية طبيعة النموذج الذاتي  وشملت

Inquiry)  الشاملة والتعاونية؛ الإيجابية، والتي تجكز على حل الجكائز الجئيسية للعقل؛ والطاقة والحماس من

 .عي نحو مستقبل المفضلخلال العمل الجما

 التعقيب على الدراسات السابقة: 5.5.2

 التعقيب على الدراسات العربية : 1.5.5.2

تناولتها التي  اضها أن  دناك تنوعا  في الموضوعاتضح من الدراسات السابقة التي قام الباحث باستعج يت  

ضح أيضا  إن دناك صل، كما يت  الموارد البشجية بشكل متصل أو منفستراتيجي، و ووانب التخطيط الإ من
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ستراتيجي للموارد البشجية في الجامعات، ودذا ة واضحة في الدراسات التي تناولت عملية التخطيط الإقل  

 يضفى على الدراسة الحالية لونا  من الحداثة، والحيوية.

 هما معا  جية أو كليــوارد البشـع المو ـوضـولم تراتيجيــــسيط الإـــخطـــوع التــــاولهما لموضـــفي تن ابهــويتضح التش

لإدارة الموارد البشجية،  ارسات  ربع ممفي أ ،(2012)والقطب  ،حيث تشترك الدراسة الحالية مع دراسة فوطة

في محاور ممارسة  ااختلفت معهو (، التدريب، التطويجو نظم التعويضات، و تخطيط الموارد البشجية، دي: )و 

 ولها في دراستهما . ستراتيجي لعدم تناالتخطيط الإ

في محاور الممارسات الإستراتيجية  ،(2012) زياد القاضياسة الحالية قد تشابهت مع دراسة ن الدر أكما 

، ومشاركة التطويجو  ونظم التعويض، التدريبين، يوالتع ،الاستقطابدي: )و  ،لإدارة الموارد البشجية

 لعدم تناولها في دراسته.  ستراتيجياختلفت معه في محاور التخطيط الإو  ،(العاملين

ستراتيجي الدراسة الحالية؛ سواء التي تناولت التخطيط الإلاختلا  بين الدراسات السابقة، و يتضح او 

وضوع محل الدراسة وارد البشجية؛ في عدم تناولها للموالم ،ستراتيجيأو التي جمعت بين التخطيط الإ ،فقط

 . Pfiefferسب نظجية للتخطيط الإستراتيجي ح وفقا  للنموذج العام 

 بشكلها الكلي عن باقي الدراسات السابقة. ،( Pfieffer)ودنا الباحث ينفجد في تطبي  دذه النظجية 

ستراتيجية الممارسات الإستراتيجي، و ن الدراسة الحالية دي الوحيدة التي جمعت بين التخطيط الإأكما 

 . لإدارة الموارد البشجية

 ات السابقة الأجنبية :تعقيب على الدراسال  2.5.5.2

 من خلال استعجاض الدراسات السابقة اأهونبية اتضح للباحث مايلي:
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عن الدراسة الحالية في أنها استخدمة المنهج النوعي واعتمدت على  2016تختلف دراسة إيمي إلزبيت  

اعتمدت على المنهج النوعي والمقابلات  2015حقليل الوثائ  والمقابلات وكذلك دراسة كارلين ديكمان 

اعتمدت على المنهج النوعي وحقليل الوثائ  والمقابلات وكذلك   2010.كذلك دراسة واسون وفلير 

اعتمدت على المنهج النوعي والمقابلات وحقليل المعلومات، كذلك دراسة  2015دراسة ماثيوس رنجج 

نوعي والمقابلة وحقليل الوثائ ،وكذلك دراسة ليزا اعتمدت على المنهج ال 2016ووزيف أي زادو ساكي 

اعتمدت على المنهج النوعي والمقابلات في حين أن الدراسة الحالية تعتمد على  2015أوكستيانيت 

 المنهج الوصفي وعلى الاستبانة.

 لك فتختلف عن الدراسة الحالية في اعتمددا على المنهج النوعي والمقابلة وكذ 2016أما تنجا أمكولمان 

 .في حين أن الدراسة الحالية استخدمة نموذج نظجية فايفج (SOAR)في استخدمها لنموذج 

فأنها اعتمد في دراسته على نموذج بايلي ونموذج كولمبد  ونموذج دورة  2014أما دراسة الدويجي سامي 

مد على نموذج نظجية التغيير الإستراتيجية وحقليل المحتوى وحقليل الوثائ  في حين أن الدراسة الحالية تعت

 فايفج .

  للتخطيط( Appreciative Inquiry)  الذاتي النموذج استخدام .2013. سيتسكاي لين أما دراسة كيلي

 الإستراتيجي وكانت درسته حقليلية تقيمية وبذلك تختلف مع الدراسة الحالية في استخدام نموذج التخطيط 

 ابفج.حيث تعتمد الدراسة الحالية على نموذج نظجية ف

 تختلف عن الدراسة الحالية في استخدامه أهسلوب الدراسة المسحية وطجيقة  2016دراسة كاسي فايلدي 
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البحث الكمي حيث أن الدراسة الحالية دراسة وصفية وتعتمد على أسلوب العينة . ولكن تتف  دذه 

 .PCA)  (وامل اأهساسيةالدراسة مع الدراسة الحالية في حقليل الع

ج النوعي ـــلى المنهــــالية في اعتمددا عـة الحـــــدراسـلف عن الــفتخت 2016يش ـــروز كين ـــــة ديبورالـــــأما دراس

 ودراسة الحالة والمقابلات وحقليل الوثائ .

فتختلف عن الدراسة الحالية في استخدام اسلوب المقابلة وحقليل  2014أما دراسة سوندرام ناتاراوا 

 الدراسة في استخدام الاستبانة . ذهالوثائ  وتتف  مع د

لم تقم بعملية التحليل العاملي رغم أن معظم الدراسات ن الدراسات السابقةلاح  الباحث بأ الخلاصة:

ستخدام ا لجمع البيانات؛ أما في دذه الدراسة فقد تم   أداة  ستبيان بوصفه استخدمت الا العجبية السابقة

راسة الحالية في استخدان نموذج نظجية فايفج للتخطيط الإستراتيجي أيضا  أنفجدت الد لتحليل العاملي.ا

فضلا  عن أن عينة الدراسة الحالية تتمثل في وامعتي ) ب نغاز ي ، وعمج المختار (،ودذا مالم تتطجق إليه 

 الدراسات السابقة أي كانت عيناتها مغايجة، ومختلفة تماما  عن عينة الدراسة الحالية.

 ستفادة  من الدراسات السابقة:أوجه الا 3.5.5.2

اتفاد الباحث من الدراسات السابقة في اختيار نظجية الدراسة واأهطلاع على نماذج التخطيط  . أ

 الإستراتيجي.

 سابقة في حقديد محاور الدراسة.ال استفاد الباحث من الدراسات . ب

 .دمت المنهج الوصفياختيار منهج الدراسة حيث أغلب الدراسات استخ في . ت

 الباحث من الدراسات السابقة في حقديد اأهساليب الإحصائية.استفاد  . ث

 استفاد الباحث من الدراسات السابقة في حقديد أداة جمع البيانات. . ج



148 
 

  

 ساعدت الدراسات السابقة الباحث في صياغة الإطار النظجي للدراسة. . ح

 .ابقةمن الدراسات الس امتدادا  يبدأ منها الباحث دراسته الحالية سالنقطة التي  معجفة  . خ

طجق الدراسات تتحيث لم  بجدن الباحث على أهمية البحث انطلاق ا من الدراسات السابقة  . د

  ا.                  .لنظجية نفسهوبا نفسها، سابقة للمشكلة من الزاويةال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


