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 الحمد لله عمى فضمه وتوفيقه...

 ارات التقدير والاحترام للأستاذ المشرف:نتقدم بخالص عب

 أ.د عمارة جيلالي

 

الذي أشرف عمى هذا العمل، مقدرين له الجهود التي أولاها لإكمال البحث 

 من خلال التوجيه والدعم المستمرين.

 لكما نشكر كل من ساهم من قريب أو من بعيد في إنجاز هذا العم
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 كأنت... أبي أنا يغاليت
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 إهداء

 

الحهد لله الذم أعاننا بالعمـ كزيننا بالحمـ كأكرهنا بالتقكل كأجهمنا بالعافية. أتقدـ بإهداء 

 عهمي إلى:

دـ كساـ الاستحقاؽ أنت الدرع الكاقي كالكنز الباقي إلى هف جعؿ العمـ هركز اشتياقي لؾ أق

 أبي العزيز أطاؿ الله عهرؾ.

إلى هف كضع الهكلى عز كجؿ الجنة تحت أقداهها ككقرها في كتابه العزيز إلى ذركة 

 العطؼ كالكفاء أهي الحبيبة أطاؿ الله عهرؾ

 إلى إخكتي كسندم: نصيرة، هحهد، ناصر حفظهـ الله كرعاهـ

 

ةنجا



 :الدراسة ممخص
الإبػػداع راتيجي لإدارة الهػػكارد البشػػرية ك الكشػػؼ عػػف العبقػػة بػػيف التخطػػيط الاسػػت لػػىهػػدفت هػػذد الدراسػػة إ

ك قػػػد  -تيػػػارت-هقاطعػػػة الكقػػػكد  نفطػػػاؿ عاهػػػؿ لػػػدل 80، تػػػـ إجػػػراء الدراسػػػة عمػػػى عينػػػة قكاههػػػا التنظيهػػػي
 كالػػذمالػػذم اعتبػػر الهػػنها هناسػػب  الهػػنها الكصػػفياسػػتخداـ  اعتهػػدنا لتحديػػد إجػػراءات الدراسػػة الهيدانيػػة

 ك باسػػتخداـ أدكات جهػػع البيانػػات الهته مػػة فػػي اسػػتبياف التخطػػيط الاسػػتراتيجي هػػع أهػػداؼ الدراسػػة، يتكافػػؽ
تخداـ ادنػػػا عمػػػى الهعالجػػػة الإحصػػػا ية لمبيانػػػات باسػػػػك الإبػػػداع التنظيهػػػي ك باعته لإدارة الهػػػكارد البشػػػرية 

 :إليها ا الهتكصؿالنتا كهف أهـ  spss)العمكـ الاجتهاعية )برناها الحزهة الإحصا ية ك 
لػدل عهػاؿ كالإبػداع التنظيهػي  لإدارة الهكارد البشرية التخطيط الاستراتيجيلا تكجد عبقة ارتباطية بيف  -

 .-تيارت-هقاطعة الكقكد نفطاؿ 
 عدـ كجكد عبقة ارتباطية بيف التخطيط الاستراتيجي ك بعد الأصالة. -
 ك بعد الطبقة.كجكد عبقة ارتباطية بيف التخطيط الاستراتيجي  -
 كجكد عبقة ارتباطية بيف التخطيط الاستراتيجي ك بعد الهخاطرة. -
 عدـ كجكد عبقة ارتباطية بيف التخطيط الاستراتيجي ك بعد الإحساس بالهشكبت. -

 التخطيط الاستراتيجي، التخطيط، الإبداع التنظيهي، إدارة الهكارد البشرية. الكممات المفتاحية:
Abstract: 

This study aimed to reveal the relationship between strategic planning for 

human resource management and organizational creativity. The study was 

conducted on a sample of 80 workers at the fuel district of Oil - Tiaret. we 

adopted the descriptive approach, which was considered appropriate and 

compatible with the objectives of the study. and by using data collection tools 

represented in the questionnaire of strategic planning and organizational 

creativity, and by relying on statistical processing of data using the statistical 

package and social sciences program (spss). Among the most important 

findings: 

- There is no correlation between strategic planning and the dimension of 

originality. 

- There is a correlation between strategic planning and after fluency. 

- There is a correlation between strategic planning and after risk. 

- There is no correlation between strategic planning and after feeling the 

problems. 

 Keywords: strategic planning, planning, organizational creativity human 

resource management. 



 

 فهرس المحتويات
  .............................................................................. همخص الدراسة:

  ........................................................................ فهرس الػػهػػػحتػػكيػػػػػػػػػػػات:
  ................................................................................ قا هة الجداكؿ:
  ............................................................................... قا هة الأشكاؿ:

 أ  ...................................................................................... :هقدهة
 الفصؿ الأكؿ: تقديـ الدراسة

 4 ............................................................................... . الإشكالية:1
 7 .............................................................................. . الفرضيات:2
 9 ................................................................... . أههية هكضكع البحث:3
 9 ......................................................................... . أهداؼ الدراسة:4
 10 ..................................................................... :. الهفاهيـ الإجرا ية5

 الفصؿ ال اني: الأبعاد النظرية لمدراسة
 أكلا: التخطيط الإستراتيجي

 11 ..........................................................: . هاهية التخطيط الاستراتيجي1
 16 ............................................. :. هفاهيـ أساسية حكؿ التخطيط الاستراتيجي2
 20 ............................... : اتيجي لمهكارد البشرية. الإطار الهفاهيهي لمتخطيط الاستر 3
 23 ......................... . العناصر الأساسية لعهمية التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية:4
 23 ............................................ . أههية التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية:5
 27 ........................................... يط الاستراتيجي لمهكارد البشرية:. أهداؼ التخط6
 29 ............................................. . أبعاد التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية:7
 37 ................................... .دكر التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية في الهؤسسة8
 39 ............................................. :مهكارد البشريةلاستراتيجي لهمية التخطيط ا.ع9

 40 ........................... .التحديات التي يكاجهها التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية:10



 41 ........................................... . النهاذج الإستراتيجية  لإدارة الهكارد البشرية:11
 لإبداع التنظيهي: انيا: ا

 46 .................................................................. . هفاهيـ حكؿ الإبداع:1
 49 ............................................................. التنظيهي: الإبداع . نظريات2
 51 .............................................................. : التنظيهي الإبداع . أنكاع3
 52 ............................................................. تنظيهي:ال الإبداع . عناصر4
 54 ................................................................. التنظيهي: الإبداع .أبعاد5
 55 ............................................................... :.هبادئ الإبداع التنظيهي6
 55 ............................................... .هستكيات كآليات تطبيؽ الإبداع التنظيهي:7
 56 ................................................................. نهية الإبداع:. أساليب ت8
 58 .............................................................. التنظيهي: الإبداع . أهداؼ9

 59 ........................................................... الهنظهات في الإبداع .أههية10
 60 .................................................. :.العكاهؿ الهؤ رة في الإبداع التنظيهي11
 61 ............................................................. : التنظيهي الإبداع . تنهية12
 62 ........................................................... التنظيهي: الإبداع . هصادر13
 62 ............................................................. :. هراحؿ الإبداع التنظيهي14
 63 ..........................................  .  هعكقات الإبداع التنظيهي كالتغمب عميها :15

 65 .................................................................. خبصػػػة الفصؿ النظرم:
 الفصؿ ال الث: الإجراءات الهنهجية لمدراسة

 68 ..................................................................................... تههيد
 68 ......................................................................... . هنها الدراسة:1
 68 ................................................................ الإستطبعية :الدراسة . 2

 68 ...................................................... . أهداؼ الدراسة الإستطبعية : 1.2
 69 ........................................................ . حدكد الدراسة الاستطبعية :2.2
 69 ........................................................... . الحدكد الهكانية ك الزهانية3.2



 71 ........................................................................ . أدكات الدراسة:3
 71 ................................................. . الخصا ص السيككهترية لأداة الدراسة :4
 72 ...................................................................... . صدؽ الهحكهيف:5
 72 ................................. . صدؽ الاتساؽ الداخمي لاستبياف التخطيط الاستراتيجي:6
 74 ....................................................................... .  بات الاستبياف:7

 75 ....................................................... .  ال بات بطريقة ألفا كركنباخ :1.7
 75 ........................................... . الخصا ص السيككهترية لاستبياف الإبداع:2.7
 76 .................................................................... . الدراسة الاساسية :8

 76 .................................................. . الإطار الزهاني لمدراسة الأساسية :1.8
 76 ................................................... . الإطار الهكاني لمدراسة الأساسية:2.8
 76 ............................................................ . عينة الدراسة الاساسية :3.8
 76 ................................................... اسة الاساسية:. خصا ص عينة الدر 4.8
 77 ........................................................... . ادكات الدراسة الاساسية :5.8
 78 ................................................................. . الاساليب الإحصا ية :9

 الفصؿ الرابع:  عرض كتحميؿ كهناقشة النتا ا
 80 ............................................................  هناقشة نتا ا الدراسة:عرض ك 

 80 .............. :يكضح تحقؽ التخطيط الاستراتيجي لادارة الهكارد البشرية عرض نتا ا التساؤؿ.1
 81 ................................... :يكضح تحقؽ الإبداع التظيهي  عرض نتا ا التساؤؿ. 2
 81 .................................................. عرض نتا ا الفرضية الجز ية الأكلى: .3
 82 ................................................... . عرض نتا ا الفرضية الجز ية ال انية:4
 83 ................................................... . عرض نتا ا الفرضية الجز ية ال ال ة:5
 84 .................................................. . عرض نتا ا الفرضية الجز ية الرابعة:6
 84 .......................................................... . عرض نتا ا الفرضية العاهة:7
 85 ....................................................................... هناقشة الفرضيات: 
 85 ....................................................... . هناقشة الفرضية الجز ية الأكلى:1



 86 ........................................................ نية:. هناقشة الفرضية الجز ية ال ا2
 88 ........................................................ . هناقشة الفرضية الجز ية ال ال ة:3
 89 ....................................................... . هناقشة الفرضية الجز ية الرابعة:4
 91 ............................................................... . هناقشة الفرضية العاهة:5

 92 ...................................................................... ـ لمدراسة:استنتاج عا
 94 ...................................................................................  خاتهة

 95 ................................................................................. تكصيػػػػات
 98 .................................................................. قا هة الهصادر كالهراجع:

  ..................................................................................... :الهبحؽ
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 قائمة الجداول:
 رقم وانالعن الصفحة
 01 العبقة بيف الفقرة بالدرجة الكمية 72
 02 هعاهبت  بات بطريقة ألفا كركنباخ 75
 03 يكضح ال بات استبياف التخطيط الاستراتيجي بطريقة التجز ة النصفية 75
 04 يكضح صدؽ الاتساؽ الداخمي لاستبياف الإبداع التنظيهي 76
 05 يكضح  بات استبياف الإبداع التنظيهي 76
 06 تكزيع العينة حسب هتغير الجنس 77
 07 تكزيع العينة حسب هتغير السف 77

80 
هستكل التخطيط الاستراتيجي لإدارة الهكارد البشرية لهؤسسة نفطاؿ هقاطعة 

 الكقكد_ تيارت
08 

هستكل الإبداع التنظيهي لإدارة الهكارد البشرية لهؤسسة نفطاؿ هقاطعة الكقكد_  81
 ارتيت

09 

 10 كضح العبقة ها بيف التخطيط الاستراتيجي كبعد الأصالةي 81
 11 يكضح العبقة ها بيف التخطيط الاستراتيجي بعد الطبقة 82
 12 العبقة ها بيف التخطيط الاستراتيجي كبعد الهخاطرة 83
 13 العبقة ها بيف التخطيط الاستراتيجي كبعد الإحساس بالهشكبت 84
 14 تخطيط الاستراتيجي كالإبداع التنظيهيالعبقة ها بيف ال 84

 الأشكال:قائمة 
 رقم العنوان الصفحة
 01 دكر عهمية الاستقطاب في الهنظهة 32
 02 العناصر الاربعة لإدارة الأداء 36
 03 عهمية التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية كهدفها 39
 04 هكارد البشريةنهكذج جاهعة هارفارد لتصهيـ استراتيجية  إدارة ال 44



 

 

 

 

 مـقـــدمــــة



 مقدمة
 

 أ 
 

 :مقدمة
الذم يشهدد عالهنا اليكـ ازدادت حدة الهنافسػة هػا بػيف  التكنكلكجيالتقدـ نتيجة لمتطكر ك 

  ، السياسػات التسػكيقيةك  التحكلات الهفاج ة في الأسػكاؽك  هذا أدل بدكرد الى التغيراتك  الهنظهات
عمػى هختمػؼ عكاهػؿ  أ ػرتالهالية التػي  الأزهات ها رافؽ ذلؾ هف اختبؿ اقتصادم ناجـ عفك 

 ، السػػبب فػػي ذلػػؾك  فهػػذد الهنافسػػة لا تتكقػػؼ عنػػد حػػد هعػػيف  ، الجز يػػة لمهنظهػػاتك  البي ػػة الكميػػة
،  ضغكطات هستهرة هف اجؿ زيادة تحسيف نكعية الهنػتا التػي تقدهػه إلىالهنظهات تتعرض  أف
هػذا أجبػر الهنظهػات ،  ك ات ذات التقنية العاليػةالهنافسة بجكدة الهنتج،  ك فعاليةك  العهؿ بكفاءةك 

 التكيؼ هع هذد التغيرات. يف أشخاص قادريف عمى الاستجابة ك تعيك  لمبحث
كيقػػػع عمػػػى عػػػاتؽ إدارة الهػػػكارد البشػػػرية هػػػذد الهههػػػة فػػػي عهميػػػة اسػػػتقطاب كتعيػػػيف الكفػػػاءات 

لعاهػػػة لمهنظهػػػة، كاف ا  الاسػػػتراتيجيةفػػػي تحقيػػػؽ  اكبيػػػر  اكالهبػػػدعيف كػػػكف هػػػذد الإدارة تمعػػػب دكر 
هػػدل فاعميػػة الهنظهػػات فػػي تحقيػػؽ رسػػالتها، يتكقػػؼ الػػى حػػد كبيػػر عمػػى هػػدل كفػػاءة هكاردهػػا 

بػػػداعاتالبشػػػرية، كعمػػػى هػػػا يتهتػػػع بػػػه أفرادهػػػا هػػػف ههػػػارات  . كهػػػا كتكهػػػف أههيػػػة إدارة الهػػػكارد كا 
بهػدؼ تطػكيرد، البشرية هف كاقع عبقتها الهباشرة بالعاهميف، حيث تسعى دكها الى تقييـ أدا هػـ 

 الذم ينعكس عمى كفاءة الهنظهة ككؿ. الأهر
كيعتبػر الاسػػت هار فػي الهػػكارد البشػرية اهػػرا فػي غايػػة الأههيػة فػػالهكرد البشػرم هػػك ال ػػكرة 
الحقيقية في الهنظهات، فالعنصػر البشػرم بهػا لديػه هػف قػدرة عمػى التجديػد، كالابػداع كالتطػكير، 

بيعيػػػة، كاف لا يجعمهػػػا عا قػػػا نحػػػك كالتقػػػدـ، كلقػػػد ايقنػػػت يهكنػػػه اف يتغمػػػب عمػػػى نػػػدرة الهػػػكارد الط
لمهػػػكارد البشػػػرية،   الاسػػػتراتيجيةالػػػدكؿ الهتقدهػػػة هػػػذد، فخحسػػػنت التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي كالادارة 

 كنفذت براها هحددة لتنهية هذد ال ركة هنذ زهف طكيؿ.
إدارة الهػػكارد البشػػرية الػػدكر الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية الهتهيػػز يتػػرجـ فػػي الانتقػػاؿ بسياسػػات 

هف الكضػع الحػالي الػى الهسػتقبمي لمهنظهػة، هػف خػبؿ التخطػيط الاسػتراتيجي لاحتياجاتهػا هػف 
الهػػكارد البشػػرية كضػػبط ههاههػػا بنػػاء عمػػى هسػػتكل الهنظهػػة فػػي العهػػؿ عمػػى تػػكفير دعػػـ الإدارة 



 مقدمة
 

 ب 
 

لهعمكهػات لهػديرم إدارة العميا لدكر إدارة الهكارد البشػرية فػي اتخػاذ قراراتهػا، إضػافة الػى تػكفير ا
 الهكارد البشرية، التي تساعدهـ في القياـ بخدكارهـ عمى أكهؿ كجه.

هعقػػػدة تفػػػرض عميهػػػا تحػػػديات ك  تعهػػػؿ الهنظهػػػات الهعاصػػػرة فػػػي ظػػػؿ الظػػػركؼ هتغيػػػرةك 
 بكفػاءةك  ينبغي عمى الهنظهات هكاجهة هذد التحديات بسػرعةك  كبيرة لـ تشهدها هف قبؿك  عديدة

آراء ك  أفكػػارك  ذم يتطمػػب قػػدرات إبداعيػػة عاليػػة كػػي تػػتهكف هػػف تطػػكير حمػػكؿالاهػػر الػػ ، فعاليػػةك 
نتيجة لمتحػديات الهتناهيػة التػي تفرضػها ظػاهرة ،  ك النهكك  جديدة تهكف الهنظهات هف الاستهرار

غيرهػػا تػػزداد أههيػػة ك  ال ػػكرة الهعمكهاتيػػةك  الهنافسػػة الشػػديدةك  التغيػػرات التقنيػػة الهتسػػارعةك  العكلهػػة
 هنا جاءت الدراسة الحالية لتسميط الضكء عمى الدكر الاستراتيجي لمهػكارد البشػريةهف الإبداع ك 

نسػتطع  لػـ تسػاؤلات عػدة كبعػد هػذا فػي دراسػتنا تكجهنػا بػداع التنظيهػي . لػذاعمػى الإا ػرد  ك 
الاسػػػتراتيجي لإدارة الهػػػكارد  حػػػكؿ هكانػػػة التخطػػػيط ةهيدانيػػػدراسػػػة لإجػػػراء  ارتقينػػػاا الإجابػػػة عنهػػػ

أك  فػػي تطػػكير الهؤسسػػةإهػػا هسػػاههته  بػػداع التنظيهػػي هحػػاكليف تكضػػيح هػػدل الإلبشػػرية فػػي ا
القسػـ الأكؿ  ، لى قسهيفإ الدراسة تـ تقسيـ ، النظر إلى غيابه التاـ أك الناقص في الهؤسسة  

الذم بدكرد ينقسػـ إلػى ،  ك الهدؼ هنها ك  تطرقنا فيه لفصميف أساسييف لمتعريؼ بهكضكع الدراسة
 ، فرضػػػياتهاك  انطبقػػػا هػػػف إشػػػكالية الدراسػػػةتقػػػديـ الدراسػػػة لػػػذم تهػػػت تسػػػهيته  الفصػػػؿ الأكؿ: ا

النظػرم  الإطػارالفصؿ ال ػاني الػذم تهػت تسػهيته ب تطرقنا في،  ك أههية دراسات سابقةك  أهداؼ
هتغيػػرات الدراسػػة بدايػػة بػػالتخطيط الاسػػتراتيجي لإدارة الهػػكارد البشػػرية  لمدراسػػة تكمهنػػا فيػػه عػػف

أهػػا بالنسػػبة  ، الإلهػػاـ بػػالتراث النظػػرمك  هػػذا هػػف أجػػؿ الاطػػبع ، ع التنظيهػػيكصػػكلا إلػػى الأبػػدا
الفصػػؿ  ، الػػذم ضػػـ بػػدكرد فصػػميفك هػػك الهيػػداني أكؿ التطبيقػػي لمدراسػػة ك  ألاإلػػى الجػػزء ال ػػاني 

 هػف خػبؿ عرضػنا لهجتهػع الدراسػة اءات الهنهجيػة لمدراسػة، ال الث الذم تطرقنا فيه إلى الإجػر 
 ، الهكانيػػػةك  حػػػدكد الدراسػػػة الزهانيػػػةك  الأساسػػػية بكػػػؿ خصا صػػػهاك  سػػػتطبعيةعينػػػة الدراسػػػة الاك 

لأداة الدراسػػػة   السػػػيكك هتريػػػةحسػػػاب الخصػػػا ص ك  بالإضػػػافة إلػػػى عػػػرض لكػػػؿ أدكات الدراسػػػة
فػػي ، ك الهسػػتخدهة فػػي الكصػػكؿ إلػػى النتػػا ا حصػػا ية إلػػى الأسػػاليب الإ ، الأكليػػة ) الاسػػتبياف 
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 :. الإشكالية1
تعهػػػػػؿ عمػػػػػى تحقيػػػػػؽ  الهنظهػػػػػات،إف إدارة الهػػػػػكارد البشػػػػػرية ته ػػػػػؿ كظيفػػػػػة أساسػػػػػية فػػػػػي   

تشػتهؿ عمػى هجهكعػة   اسػتراتيجيةه ؿ لمهكارد البشػرية التػي تعهػؿ فيهػا، هػف خػبؿ الاستخداـ الأ
ث يسػػاهـ فػػي يػػالهنظهػػة بح  اسػػتراتيجيةيكافػػؽ هػػذا الاسػػتخداـ هػػع  كالهبػػادئ بشػػكؿهػػف القػػكانيف 

تحقيؽ أهداؼ الهنظهة. كها تقع هسؤكلية إدارة الهكارد البشرية في أية هنظهػة كانػت عمػى جهيػع 
التخطػػيط كالإشػػراؼ هػػـ ك  عمػػى هػػؤلاء ألا ينسػػكا بػػخف هههػػة التكجيػػهك  هػػدراء، هشػػرفيف،الك  الإداريػػيف

تسػػػعى كػػػؿ هؤسسػػػة إلػػػى إيجػػػاد هػػػكارد بشػػػرية كف ػػػة لتقػػػكـ بجهيػػػع  أهػػػـ هككنػػػات العهميػػػة الإداريػػػة،
أعهالهػػا الإداريػػة كلا يتػػختى هػػذا إلا بإتبػػاع أسػػمكب هحكػػـ يجعمهػػا تػػتحكـ فػػي هكاردهػػا البشػػرية ألا 

لهكارد البشرية كالهػدؼ هنػه هػك ضػبط العهميػات التػي يجػب القيػاـ بهػا خػبؿ السػنة كهك تخطيط ا
الهاليػػة ككػػذلؾ هػػف الأهػػداؼ  التػػي تسػػتهد هػػف التخطػػيط الهػػكارد البشػػرية هػػك تحديػػد الهسػػتخدهيف 
بالأعداد كالنكعيات الهطمكبة أم كضػع كػؿ هسػتخدـ فػي هنصػب هكافقػا لقدراتػه ككفاءاتػه الههنيػة 

 حػػػكؿ اسػػػتراتيجية تهكػػػيف العػػػاهميف  فػػػي دراسػػػة (6102نبيمـــة جعيجـــ   أشػػػارت , حيػػػث كالعمهيػػػة
ك قػد تكصػمت الكصػفي هػنها الاستخداهها  دكرها في تشجيع الإبداع بهؤسسة اتصالات الجزا رك 

  ر في تشجيع الإبداع.أف استراتيجية تهكيف العاهميف تؤ  إلى
،  تحقيػػػػؽ الأهػػػػداؼك  الهنظهػػػػةأسػػػػمكب عهػػػػؿ لتطػػػػكير ك  يعػػػػد التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي هػػػػنها تفكيػػػػر

الاستقرار أهاـ الهنافسيف في الأسكاؽ إذ أنه عهمية هسػتهرة لصػنع قػرارات تنظػيـ ك  فرض الهيهنةك 
تنظػػػيـ ك  العهػػػؿ فػػػي الكقػػػت الحاضػػػر بطريقػػػة هنهجيػػػة هػػػع هعرفػػػة كبيػػػرة بهسػػػتقبؿ هػػػذد القػػػرارات،

قيػػػاس نتا جهػػػا، كضػػػع ك  ةالجهػػػكد الهطمكبػػػة لتنفيػػػذ الهطمكبػػػة لتنفػػػذ هػػػذد القػػػرارات بطريقػػػة هنهجيػػػ
البػػراها لصػػالح الهؤسسػػة لتنتقػػؿ إلػػى كضػػع أفضػػؿ بالهسػػتقبؿ ك  جػػراءاتالإك  السياسػػاتك  الأهػػداؼ

هكاكبػػة التغيػػرات بهػػا يحقػػؽ الأهػػداؼ الهرجػػكة بػػخعمى درجػػة هػػف ك  التطػػكرك  بهػػا يضػػهف لهػػا النهػػك
ـــــا  , ك عميػػػػػه أشػػػػػارت الفعاليػػػػػةك  الكفػػػػػاءة طػػػػػيط فػػػػػي دراسػػػػػة حػػػػػكؿ دكر التخ (6102ســـــاكر دني

الاستراتيجي في تحسيف أداء الهجهكعات الصناعية بهجهع صيداؿ باستخداهها لمهػنها الكصػفي 
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التحميمػػي ك قػػد تكصػػمت إلػػى أف ههارسػػة التخطػػيط الاسػػتراتيجي بجهيػػع هراحمػػه ك بشػػكؿ كاضػػح 
 يساهـ في تحسيف أداء عهاؿ هجهع صيداؿ. 

زكيػػد الهنظهػػات برؤيػػة كاضػػحة التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية فػػي ت كيته ػػؿ دكر  
، كالأهػػداؼ كالغيابػػات كرسػػالتها كتحديػػد الأكلكيػػاتعػػف الاتجػػاد طكيػػؿ الأجػػؿ، هػػف خػػبؿ قيههػػا 

نهايػػػة الهطػػػاؼ بػػػالخطط  كتنتهػػػي فػػػيحيػػػث يجسػػػد تػػػدريجيا سمسػػػمة هػػػف التغيػػػرات فػػػي الهؤسسػػػة 
فػي ( 6102ر  شـيرين زهيـر البيطـاهػذا هػا أشػارت إليػة  التنفيذية لمهديريف في هختمؼ الكحػدات

دراسػػػة بعنػػػكاف دكر التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػكارد البشػػػرية فػػػي رفػػػع هسػػػتكل التهكػػػيف الػػػكظيفي 
هكظػػػػػػؼ ك قػػػػػػد تكصػػػػػػمت إلػػػػػػى اف لمتخطػػػػػػيط  260بالهؤسسػػػػػػات الغيػػػػػػر حككهيػػػػػػة بعينػػػػػػة بمغػػػػػػت 

تختار الهنظهات التخطػيط  ،الاستراتيجي لمهكارد البشرية يساهـ في رفع هستكل التهكيف الكظيفي
يسػػهح باسػػتعهاؿ  كهعقػػدة الػػذماتيجي لمهػػكارد البشػػرية لأنهػػا تعهػػؿ فػػي بي ػػات غيػػر هسػػتقرة الاسػػتر 

رضػػا الهػػكظفيف فػػي هػػذا النػػكع هػػف الهنظهػػات يػػتـ  كبالتػػالي تنهيػػة، كفعاليػػةالأفػػراد بػػخك ر كفػػاءة 
 كتبػػػادؿ هعػػػارفهـالػػػكظيفي  كتطػػػكير هسػػػارهـتشػػػجيع الهػػػكظفيف عمػػػى الهشػػػاركة هباشػػػرة فػػػي بنػػػاء 

فػػي دراسػػته  (6102كمــال تيمــراز  ,حيػػث أشػػار هػػف خػػبؿ التفاعػػؿ هػػع زهبءهػـ  تهـكتقيػيـ خبػػرا
 -حكؿ دكر  التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية في تحقيؽ أهداؼ الهنظهة بهؤسسػة سػكنمغاز

باسػتخداهه الهػنها الكصػفي ك قػد عاهؿ هف إطػارات الهؤسسػة  136عمى عينة قدرت ب  -باتنة
سػػاههة التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية فػػي تحقيػػؽ أهػػداؼ تكصػػؿ فػػي بح ػػه إلػػى تحقػػؽ ه

 الهنظهة. 
كعهميػػة التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية تنطػػكم عمػػى هجهكعػػة هػػف الهراحػػؿ تبػػدأ  
ههارسػاتها  ػـ تتبعهػا هرحمػة ك   ػـ دراسػة أنشػطة الهؤسسػة ، أهدافهاك  الهؤسسة  استراتيجيةبتحديد 

التػػي هػػف ك  هػػي أهػػـ هرحمػػة يعتهػػد عميهػػا التخطػػيط الاسػػتراتيجيك  لخارجيػػةاك  تحميػػؿ البي ػػة الداخميػػة
الخارجيػػػة فػػػي تقػػػدير حاجػػػة الهؤسسػػػة هػػػف الهػػػكارد ك  خبلهػػػا يػػػتـ تحديػػػد أ ػػػر الهتغيػػػرات الداخميػػػة

 ذلػػؾ بتقػػدير الطمػػبك  التػػي ينػػتا عنهػػا التنبػػؤ بحاجػػات الهؤسسػػة هػػف الهػػكارد البشػػرية،  ك البشػػرية
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فينػػتا عنهػػا  ػػبث نتػػا ا يجػػب التسػػكية  ، حاكلػػة الهطابقػػة بينههػػاهك  هػػف هػػذد الهػػكاردك  العػػرضك 
أك  ، بينها هف أجػؿ التػكازف إهػا فػي فػا ض يتطمػب تخفػيض الهػكارد أك الاحتفػاظ بػالهكارد الحاليػة

فػي  (6101بن حمودة يوسف  , فقد أشار ف تمبي الهؤسسة هذد الاحتياجاتنقص يحتاج إلى أ
ي تحسػف أداء عمػى هسػتكل الهؤسسػة ك دكرد فػهكارد البشرية لمدراسة حكؿ التخطيط الاستراتيجي 

لػى فعاليػة هسػاههة ستخدها الهنها الكصفي ك قد تكصػؿ إتربية الدكاجف لمغرب ه بهجهع  الأفراد
 التخطيط الاستراتيجي في تحسيف أداء الأفراد.

لبقػػػػاء هاهػػػػا كضػػػػركريا بالنسػػػػبة لمهنظهػػػػات اليػػػػكـ كذلػػػػؾ لاف الههػػػػارات الهطمكبػػػػة  الإبػػػػداعيعػػػػد ك 
الهنظهات في الكقت الػراهف كقياههػا بػدكرها الهطمػكب هنهػا سػكؼ تكػكف هختمفػة عهػا كانػت عمػه 

دة اجػػه هكجػػات هتعػػدك فػػي السػػابؽ، فالهنظهػػات فػػي الكقػػت الػػراهف ككػػذلؾ فػػي الهسػػتقبؿ سػػكؼ ت
, ك هنػه جػاد الكسػا ؿ الهب هػة لمتكيػؼ هػع هػذا التغييػر كهقاكهتػهكحادة هف التغيير تطمب هنهػا إي

فػػػػي دراسػػػػة حػػػػكؿ أ ػػػػر الإبػػػػداع التنظيهػػػػي فػػػػي تحقيػػػػؽ الهيػػػػزة ( 6102مــــريم عمــــراوي  ارت أشػػػػ
التنافسػػػػية ؼ الهؤسسػػػػات الصػػػػغيرة ك الهتكسػػػػطة بقطػػػػاع الهطػػػػاحف هسػػػػتخدهة الهػػػػنها الكصػػػػفي 

ك قػػػد تكصػػػمت إلػػػى كجػػػكد عبقػػػة دالػػػة إحصػػػا يا بػػػيف الإبػػػداع عاهػػػؿ إدارم، 42بعينػػػة التحميمػػػي 
فيسػاهـ الإبػداع التنظيهػي باعتبػارد تجريػد أك انتػزاع الأشػياء الهخلكفػة  التنظيهي ك الهػزة التنافسػية,

هػػذا ك قػػد أشػػار  ،باطػػات كعبقػػات جديػػدة كغيػػر هخلكفػػةهػػف عبقاتهػػا كالنظػػر إليهػػا فػػي ضػػكء ارت
فػػػػي دراسػػػػة حػػػػكؿ سػػػػمككيات القيػػػػادة التحكيميػػػػة ك أ رهػػػػا عمػػػػى الإبػػػػداع  (6161دوح التيجــــاني  

أسػػتاذ ك أسػػتاذة باسػػتخداهه الهػػنها الكصػػفي ك قػػد  188قكاههػػا  التنظيهػػي بجاهعػػة غردايػػة بعينػػة
تكصػػػؿ إلػػػى كجػػػكد فػػػركؽ فػػػي درجػػػة ههارسػػػة الإبػػػداع التنظيهػػػي تبعػػػا لهتغيػػػر الجػػػنس ك السػػػف ك 

يشػػػير أيضػػػا إلػػػى القػػػدرات التػػػي تكػػػكف ههيػػػزة ل شػػػخاص الهبػػػدعيف،  ث أف الإبػػػداع يػػػحالخبػػػرة , 
ظهػار السػمكؾ الإبػداعي عمػى درجػة همػؾ القػدرة عمػى إلفرد يفالقدرات الإبداعية تحدد ها إف كاف ا

فػػػي دراسػػػة حػػػكؿ دكر  (6102قـــدة حيـــاة   -مســـيوني نجـــوى حيػػػث أشػػػارت كػػػؿ هػػػفهمحكظػػػة 
فػػي تحقيػػؽ الهيػػزة التنافسػػية فػػي الهؤسسػػة الاقتصػػادية بهخبػػر الهجػػد لمتحاليػػؿ الإبػػداع التنظيهػػي 
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لكصػػفي ك قػػد تكصػػمت نتػػا ا عاهػػؿ , هسػػتخدهتاف الهػػنها ا 33بػػالكادم عمػػى عينػػة هتككنػػة هػػف 
فهػ ب إف القػدرة عمػى ابتكػار هنػتا جديػد الدراسة إلى كجكد هستكل هرتفػع هػف الإبػداع التنظيهػي  

اك خدهػػػة جديػػػدة أك تقنيػػػة جديػػػدة أك عهميػػػات إنتاجيػػػة جديػػػدة ككضػػػعها هكضػػػع الههارسػػػة كالتػػػي 
 (6102ي حســن الصــفد -محمــد حمــزةأشػػار كػػؿ هػػف ، ك تصػػؼ كمهػػا بانهػػا هفيػػدة كذات قيهػػةت

فػػػي دراسػػػة حػػػكؿ أ ػػػر عهميػػػة خمػػػؽ الهعرفػػػة عمػػػى الإبػػػداع التنظيهػػػي بالهؤسسػػػة العاهػػػة لمضػػػهاف 
هكظػػؼ هسػػتخدهاف الهػػنها الكصػػفي التحميمػػي ك قػػد تكصػػمت  455الاجتهػػاعي بعينػػة قػػدرت ب 

 نتا ا الدراسة إلى كجكد هستكل هف الإبداع التنظيهي بالهؤسسة .
دهات التنظػػػيـ بهػػػا يعػػػكد بػػػالنفع عمػػػى الهنظهػػػة كالفػػػرد كهػػػا يهػػػتـ الإبػػػداع التنظيهػػػي بتحسػػػيف خػػػ
تاحػة الفػرص لهػـ يػة لمعػاهميف فػي التنظػيـ عػف طريػؽ إالهساههة فػي تنهيػة القػدرات الفكريػة كالعقم

فػػي اختيػػار تمػػؾ القػػدرات الاسػػتغبؿ الأه ػػؿ لمهػػكارد الهاليػػة عػػف طريػػؽ اسػػتخداـ أسػػاليب عمهيػػة 
ؿ الهػكارد البشػرية كالاسػتفادة هػف قػدراتهـ عػف طريػؽ تتكاكب هع التطكرات الحدي ة، حسف اسػتغب

فػػي دراسػػة بعنػػكاف تػػخ ير الإبػػداع الإدارم ( 6102عــادل موســى  , فيهػػا أشػػار الفػػرص لهػػا إتاحػػة
هكظػػؼ  150الهػػكارد البشػػرية فػػي الهؤسسػػات الصػػغيرة ك الهتكسػػطة, بعينػػة قػػدرت ب عمػػى إدارة

الدراسػػة عمػػى أف الإبػػداع الإدارم يػػؤ ر  د تكصػػمت نتػػا اهسػػتخدها الهػػنها الكصػػفي التحميػػؿ ك قػػ
 عمى إدارة الهكارد البشرية في الهؤسسات الصغيرة ك الهتكسطة.

كعمػػى ضػػكء هػػا سػػبؽ جػػاءت هػػذد الدراسػػة كهحاكلػػة هنػػا لمكشػػؼ عػػف حي يػػات بػػالتخطيط 
كتػػػختي كػػػذلؾ الأسػػػ مة التاليػػػة  ك عبقتػػػه بالإبػػػداع التنظيهػػػي  الاسػػػتراتيجي لإدارة الهػػػكارد البشػػػرية

 قتراح تصكر كرؤية عمهية لتساهـ في تكضيح كتيسير العهمية، حددت الأس مة كالتالي:لا
هقاطعػػػػة نفطػػػػاؿ  فػػػػي هؤسسػػػػة لػػػػدل عهػػػػاؿ هؤسسػػػػة لتنظيهػػػػيهػػػػا هػػػػك هسػػػػتكل الإبػػػػداع ا -

 تيارت؟_الكقكد
هقاطعػػػة نفطػػػاؿ  فػػػي هؤسسػػػة هػػػؿ يكجػػػد تخطػػػيط اسػػػتراتيجي لإدارة الهػػػكارد البشػػػرية بالهؤسسػػػة -

 تيارت؟_الكقكد
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الكقػكد هقاطعػة نفطػاؿ  فػي هؤسسػة الأصػالةك  هػؿ تكجػد عبقػة هػا بػيف كالتخطػيط الاسػتراتيجي -
 تيارت؟_
 الكقػكد  هقاطعػةنفطػاؿ  فػي هؤسسػةالطبقػة ك  هػؿ تكجػد عبقػة هػا بػيف كالتخطػيط الاسػتراتيجي -
 تيارت؟_
 لكقػكد ا هقاطعػةنفطػاؿ  فػي هؤسسػة الهخػاطرةك  كالتخطػيط الاسػتراتيجي هؿ تكجد عبقة ها بػيف -
 تيارت؟-
 نفطػػاؿ فػػي هؤسسػػةالهشػػكبت ب كالإحسػػاسالتخطػػيط الاسػػتراتيجي هػػؿ تكجػػد عبقػػة هػػا بػػيف  -

 تيارت؟_الكقكد  هقاطعة
 . الفرضيات:6
 الفرضية العامة: -

هػػػػا بػػػػيف التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي لمهػػػػكارد البشػػػػرية  إحصػػػػا ية تكجػػػػد عبقػػػػة ارتباطيػػػػة ذات دلالػػػػة 
 تيارت؟_الكقكد  هقاطعة  طاؿنف كالإبداع التنظيهي في هؤسسة

 الفرضيات الجزئية:
هػػػػا بػػػػيف التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي لمهػػػػكارد البشػػػػرية إحصػػػػا ية تكجػػػػد عبقػػػػة ارتباطيػػػػة ذات دلالػػػػة -

 .تيارتالكقكد_ هقاطعةنفطاؿ كالأصالة لدل عهاؿ هؤسسة 
هػػػػػػا بػػػػػػيف التخطػػػػػػيط الاسػػػػػػتراتيجي لمهػػػػػػكارد إحصػػػػػػا ية تكجػػػػػػد عبقػػػػػػة ارتباطيػػػػػػة ذات دلالػػػػػػة    -
 .تيارتالكقكد_هقاطعة نفطاؿ كالهخاطرة لدل عهاؿ هؤسسة  لبشريةا
هػػا بػػيف التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية  إحصػػا ية تكجػػد عبقػػة ارتباطيػػة ذات دلالػػة    -

 .تيارتالكقكد_  هقاطعةنفطاؿ  كالطبقة لدل عهاؿ هؤسسة
لاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية هػػا بػػيف التخطػػيط ا إحصػػا ية تكجػػد عبقػػة ارتباطيػػة ذات دلالػػة    -

 تيارت. هقاطعة الكقكد_ نفطاؿ ل عهاؿ هؤسسةكالإحساس بالهشكبت لد



 الفصل الأول:                                                                               تقديم الدراسة
 

9 
 

 أهمية موضوع البحث:. 2
تنب ػػػؽ أههيػػػة هػػػذد الدراسػػػة هػػػف أههيػػػة الهػػػكرد البشػػػرم فػػػي الهؤسسػػػات الإداريػػػة باعتبػػػارد الركيػػػزة 

 إحػدل فػي تبحػث ككنهػا ,يػةالإبداعالأساسػية لبمػكغ الأهػداؼ كتحقػؽ الغايػات التنظيهيػة كهنهػا 
 هكارددارة اللإ الاستراتيجي كعبقته بالتخطيطالتنظيهي  الإبداع نسبيا الحدي ة الإدارية الهكاضيع
 كالتػي هػف الناهيػة الػدكؿ فػي العهػد حػديث الهفهػكـ هػذا يعتبػر فيػه إذ الهػؤ رة كالعكاهػؿ البشػرية
 فػػػي خاصػػػة الأههيػػػة هػػػف هزيػػػدا هيعطيػػػ الهيدانيػػػة لمدراسػػػة إخضػػػاعه فػػػإف لػػػذلؾ ,الجزا ػػػر ضػػػهنها
 العػاـ القطػاع يشهدها التي كالاقتصادية كالسياسية الهتعددة كالهتغيرات التكنكلكجية ظركؼ ظبؿ

 هنظػػػكر هػػػف الاسػػػتراتيجيهفهػػػكـ لابػػػداع التنظيهػػػي كالتخطػػػيط  تبنػػػي كالتػػػي تسػػػتكجب الجزا ػػػرم،
 .الهتسارعة البي ية الهتغيرات لهكاكبة تطبيقي
 إلػػى حاجػػة فهنػػاؾ لمهػػكاطنيف هتنكعػػة خػػدهات تقػػدـ كالتػػي ،الهؤسسػػات أداء رتطػػكي إلػػى الحاجػػة
هػػف  هكنػػه كهػػذا الهؤسسػػات، بهػػذد العهػػؿ أداء عنػػد  ػػةيالحد الإداريػػة الهفػػاهيـ هػػف العديػػد تطبيػػؽ
 التنظيهيػػة ال قافػػة كتعػػديؿ خصػػا ص الهتبعػػة كالأنهػػاط الإداريػػة الهعػػايير تغييػػر خػػبؿ هػػف تحقيقػػه
 لمتخطػػػػػػيطلتحقػػػػػػؽ إبػػػػػػداعات كأفكػػػػػػار كهشػػػػػػاريع جديػػػػػػدة كفعاليػػػػػػة  سػػػػػػتكياته أرقػػػػػػى إلػػػػػػى السػػػػػػا دة

 الكفػاءة يحقػؽ بػدكرد لمتهكػيف الػكظيفي كالػذم أعمػى كفاءة يحقؽ بها البشرية، لمهكارد الاستراتيجي
 .لمهؤسساتلمعهؿ داخؿ 

 أهداف الدراسة:. 2
 هػػػي لػػػدل تكضػػػيح هختمػػػؼ الطػػػرؽ كالأسػػػاليب العمهيػػػة الهسػػػتخدهة فػػػي عهميػػػة الإبػػػداع التنظي

برازة استراتيجيا عمى هستكل الهكارد البشري  هدل أههيتها. الهؤسسة كا 
  إبػػػراز الأسػػػاس النظػػػرم كالكهػػػي لعهميػػػة التخطػػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػكارد البشػػػرة عمػػػى هسػػػػتكل

 الهؤسسة.
  التعرؼ عمى كاقع عهمية التخطيط الاستراتيجي السميـ لتنهيػة الهػكارد البشػرية فػي ظػؿ الإبػداع

 ي الهؤسسة.التنظيهي ف
 .إبراز الهعكقات التي تحد كتعيؽ تحقيؽ الإبداع في ظؿ التخطيط الاستراتيجي لمهؤسسة 
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 .التعرؼ عمى كاقع الإبداع التنظيهي ؼ الهؤسسة هحؿ الدراسة 
  الإبداع الإدارم لدل عهاؿ الهؤسسة. تحديد هستكل 
 .تحديد التخطيط الاستراتيجي لإدارة الهكارد البشرية بهؤسسة 
  العبقة ها بيف الحساسية بالهشكبت كالتخطيط الاستراتيجي.إيجاد 
  العبقة التي تجهع بيف الهخاطرة كالتخطيط الاستراتيجي.إيجاد 
 .إيجاد عبقة ها بيف الطبقة كالتخطيط الاستراتيجي 
 اسػػتراتيجي تخطػػيط فيظػػؿ البشػػرية الهػػكارد لتنهيػػة السػػميـ التخطػػيط عهميػػة كاقػػع عمػػى التعػػرؼ 

  .لمهؤسسةهبدع كجديد 
 البشرية الهكارد لتنهيةتحقيؽ الإبداع التنظيهي  كتعيؽ تحد التي الهعكقات إبراز. 
 . المفاهيم الإجرائية 5
 :هك ذلػؾ الهخطػط الػذم تعػدد هؤسسػة نفطػاؿ هقاطعػة  التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية

الهصػػػمحة العاهػػػة هػػػداؼ كسياسػػػات تخػػػدـ تسػػػيير هكاردهػػػا البشػػػرية كهػػػذا كفػػػؽ أالكقػػػكد _تيػػػارت  ل
 لمهؤسسة.

 :هػػك عهميػػة خمػػؽ أفكػػار ك أسػػاليب جديػػدة ك طػػرؽ عهػػؿ أك ػػر ابتكػػارا هػػػف الإبــداع التنظيمــي
كالعهػػػاؿ بهؤسسػػػة نفطػػػاؿ هقاطعػػػة الكقػػػكد _تيػػػارت، أك تبنيهػػػا هػػػف داخػػػؿ أك خػػػارج  الإدارةطػػػرؼ 

 الهنظهة بحيث تتبءـ هع  قافتها، ك كذا تطبيقها.



 

 

 
 
 

 لنظرية للدراسة الأبعاد ا الفصل الثاني:
 الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةالتخطيط  :أولا

 لإدارة الموارد البشرية  الاستراتيجيالإطار المفاهيمي للتخطيط  

 لإدارة الموارد البشرية  الاستراتيجيأهمية التخطيط 

 النماذج الأساسية للتخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

 ظيميثانيا: الإبداع التن 

 مفاهيم حول الإبداع 
 نظريات حول الإبداع 

  مصادر الإبداع
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 تمهيد 
إف كاقػػػػع التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي يجػػػػد أف الههارسػػػػة التسػػػػييرية خصكصػػػػا فػػػػي الهؤسسػػػػات  

الكبػػػرل اعتهػػػدت بشػػػكؿ كبيػػػر عمػػػى تحديػػػد كيفيػػػة كصػػػكلها إلػػػى هػػػا تسػػػعى إليػػػه، فخصػػػبحت أغمػػػب 
تتنػاكؿ فيهػا عمػى كجػه   استراتيجيةهريكية هزكدة بخطة الهؤسسات الكبرل في الكلايات الهتحدة الأ

الهؤسسػػة لإنجػػاز أهػػدافها  الخصػػكص اختيػػار هجػػالات النشػػاط، كتحديػػد هػػا ن الػػذم سػػكؼ تقػػكـ بػػه
ليشػهد هػذا الهصػطمح تطػكرا عهيقػا هػع بدايػة السػبعينات إلػى أف يصػؿ إلػى حػد هحاكلػة  كتحقيقهػا,

شػػػهدد التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي هػػػف إ ػػػراء نظػػػرم  تطػػػكير نظريػػػة شػػػاهمة لمتخطػػػيط، عمػػػى الػػػرغـ ههػػػا
كسرعة انتشار في أغمب الهؤسسات خصكصا في الكلايات الهتحدة الأهريكية، إلا أنه تمقى العديػد 

يعػػػد الإبػػداع هػػػف الهكاضػػيع الهههػػػة فػػي الكقػػػت فػػػي حػػيف .هػػف الانتقػػادات حتػػػى هػػف قبػػػؿ ههارسػػيه
ع هراحػػؿ الحيػػاة الإنسػػانية فمقػػد كلػػد هػػف فهػػك ظػػاهرة قديهػػة هػػف بػػدء الخميقػػة كتطكرهػػا هػػ ، الحاضػػر

فالإبػداع عهميػة هتعػددة الجكانػب  ، أحضػاف الطبيعػة قبػؿ أف يكلػد فػي الهختبػرات كأقسػاـ البحػكث 
لػى أرضػية تهػدد بسػبؿ البقػاء ليست حد ا طار ا أك هحفػزا يسػتند إتتفاعؿ فيها هتغيرات عديدة كهي 

نها يمجخ إليه الإنساف لغػرض التكيػ هكاءهػة هعهػا هػف أجػؿ ؼ هػع الظػركؼ الجديػدة كالكالاستهرار كا 
 البقاء كالنهك.

كلقػػد أصػػبحت حاجػػة الهنظهػػات لابػػداع هتطمبػػا إجباريػػا أذا هػػا أرادت هػػذد الهنظهػػات الحصػػكؿ  
كأف دكر  ,عمػػػى التهيػػػز فػػػي الأداء كالهحافظػػػة عمػػػى اسػػػتهراريتها بالبقػػػاء كالنهػػػك فػػػي بي ػػػة تنافسػػػية

فير هنػػػاخ يعهػػػؿ عمػػػى تنهيػػػة قػػػدرات أفرادهػػػا كيػػػدعـ الإبػػػداع الهنظهػػػة فػػػي هػػػذا هػػػك العهػػػؿ عمػػػى تػػػك 
كالتفكير الإبداعي هف خبؿ إيهانها بخف الإبداع هك الهجػاؿ الأك ػر أههيػة فػي تعزيػز التفاعػؿ بػيف 
الهنظهػػة كتحقيػػؽ أهػػدافها الهسػػتهدة هػػف احتياجػػات البي ػػة الهحيطػػة بػػه كنظػػرا لمتغيػػرات كالتطػػكرات 

تطمػب هػذا أف يكػكف الفػرد أيضػا أك ػر إبػداعا يػتهكف هػف هكاكبػه  السريعة في عصرنا الحاضر فقد
 .الظركؼ كالهتغيرات الهحيطة به
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 : ماهية التخطيط الاستراتيجي. 0
الهؤسسػػػة اليػػػكـ أصػػبح هػػػف الأكلكيػػػات   اسػػتراتيجيةإف دهػػا هفهػػػكـ تخطػػػيط الهػػكارد البشػػػرية فػػػي 

كميػػة لمهؤسسػػة يجػػب أف تكػػكف ككنػػه حجػػر الأسػػاس الػػذم تقػػكـ عميػػه بقيػػة الأنشػػطة، فػػالخطط ال
هػػػػا دفػػػػع  هتكاهمػػػػة هػػػػع تخطػػػػيط القػػػػكل العاهمػػػػة ه ػػػػؿ خطػػػػط الإنتػػػػاج، الهبيعػػػػات، الهشػػػػتريات...

الهؤسسػػػػات إلػػػػى تكجيػػػػه أنظارهػػػػا نحػػػػك هفهػػػػكـ التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي لمهػػػػكارد البشػػػػرية كضػػػػركرة 
كبقيػػػة  الهؤسسػػػة ككػػػؿ  اسػػػتراتيجيةاسػػػتخداهه كتطبيقػػػه هػػػع ضػػػركرة تحقيػػػؽ عهميػػػة التػػػرابط بػػػيف 

كفػي هػذا الصػدد كجػب عمينػا أكلا , إدارة الهكارد البشػرية  استراتيجيةالاستراتيجيات الكظيفية هنها 
كالتخطػػيط الاسػػتراتيجي قبػػؿ التطػػرؽ لهفهػػكـ التخطػػيط   الاسػػتراتيجيةاسػػتعراض كػػؿ هػػف هفهػػكهي 
 الاستراتيجي لمهكارد البشرية.

كالكمهػػػة أصػػػمها "Strategos"سػػػترا تجػػػكسهػػػك المفػػػظ اليكنػػػاني  ا  الاسػػػتراتيجيةفهصػػػدر هصػػػطمح 
عسػػكرم تشػػير إلػػى الخطػػة العظهػػى فػػي حػػرب أك هعركػػة هػػا، كقػػد تطػػكر هػػذا المفػػظ ليعنػػي فػػف 

  .كسب الهعارؼ سكاء في الحرب أك في عالـ الأعهاؿ
أنهػػا خطػػة طكيمػػة الأجػػؿ تتخػػذها الهؤسسػػة قاعػػدة  الاسػػتراتيجية عمػػىكبصػػفة عاهػػة يهكػػف تعريػػؼ 

كاقع تحديدها لهههتها الحالية كالهستقبمية كتقػكـ عمػى تحديػد نطػاؽ الهنتجػات  لاتخاذ القرارات هف
 تتهتػع بهػاكالأسكاؽ التي تتعاهؿ هعها كاستخداهات الهكارد الهتاحػة لهػا، كالهيػزات التنافسػية التػي 

كأ ػػر التكافػػؽ بػػيف كظا فهػػا الإداريػػة كأنشػػطة أعهالهػػا الهختمفػػة بهػػا يحقػػؽ تهاسػػؾ الهؤسسػػة داخميػػا 
ينهػػػػا هػػػػف حريػػػػػة الحركػػػػة كتخقمههػػػػا هػػػػػع بي تهػػػػا الخارجيػػػػة كالكصػػػػػكؿ إلػػػػى أهػػػػدافها كغاياتهػػػػػا كتهك

  .كأغراضها الأساسية بشكؿ هتكازف
 (22، ص:6102 سمسوم، عائشة 

  التخطػػيط الاسػػتراتيجي هػػك التبصػػر  ناديــة العــارفتعريػػؼ ، فيعتبػػرأهػػا التخطػػيط الاسػػتراتيجي 
 الشكؿ  قيؽ هذاكتحبالشكؿ اله الي لمهنظهة في الهستقبؿ 

 (02:ص,6102عمري سامي, 
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بخنػه  العهميػة التػي يػتـ فيهػا تحديػد رسػالة الهؤسسػة، ككضػع " Falshaw et Glaister" فقػد عرفػه
 الأهداؼ كالاستراتيجيات كالسياسات لتخهيف الهكارد كتكزيعها هف أجؿ تحقيؽ أهداؼ الهؤسسة  .

همية التي يشكؿ فيهػا الهػديركف هػع بعضػهـ التخطيط الاستراتيجي هك الع"أف " Ansoff" كها يرل
  ".الهؤسسة  استراتيجيةالبعض 
عمػػى أنػه  نظػػاـ هػػف الجهػكد الهتكا فػػة لاتخػػاذ قػرارات كخطػػكات حاسػػهة بشػػخف "Bryson"كقػد عرفػػه

                                              ." ها هي الهؤسسة؟ كهاذا تعهؿ؟ كلهاذا تعهؿ؟
 (22ص: ،6102 سمسوم، عائشة 

  حميــــدوش أحمــــد تعريػػػػؼ Hamadouche Ahmed)"  التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي هػػػػك تصػػػػهيـ
  " إليه كتحديد الكسا ؿ البزهة لتحقيؽ ذلؾ الهراد الكصكؿالهستقبؿ 

  ــــتعريػػػػؼ التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي هػػػػك هجهكعػػػػة العهميػػػػات التػػػػي تحػػػػدد "Pierre)ر  جــــون بيي
 "حسيف كتقكية كضعها التنافسيالتكجهػات الكبرل لمهنظهة ساهحة لها بتعديؿ كت

  ـــر تعريػػػؼ ـــر دراك  التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي هػػػك العهميػػػة الهسػػػتهرة لصػػػنع (Drucker Peterبيت
قػرارات تنظيـ العهؿ في الكقت الحاضر بطريقة هنهجية هػع هعرفػة كبيػرة بهسػتقبؿ هػذد القػرارات، 

نتػػػػا ا هػػػػذد القػػػػرارات  كتنظػػػػيـ الجهػػػػكد الهطمكبػػػػة   لتنفيػػػػذ هػػػػذد القػػػػرارات بطريقػػػػة هنهجيػػػػة كقيػػػػاس
   .لمهعمكهات بالتكقعات عف طريؽ تكافر نظاـ لمتغذية الهرتدة

  التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي هػػػك عهميػػػة تطػػػكير رسػػػالة الهنظهػػػة كأهػػػدافها أحمـــد القطـــامين تعريػػػؼ
كخططها الاستراتيجية  كسياسا لهدؼ تحقيؽ انتقاؿ هنظـ هػف هكقػؼ حػالي إلػى هكقػؼ هسػتقبمي 

  "هستهدؼ
  التخطيط الاستراتيجي هك التصهيـ كالتبصػير برسػالة الهنظهػة كبخهػػدافها  ماهر أحمدتعريؼ  

   .كبهػسارها الر يسي كتحديد العهميات كالأنشطة كالأعهاؿ البزهة لتحقيؽ ذلؾ
   تعريػػػؼ ناديػػػة العػػػارؼ   التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي هػػػك التبصػػػر بالشػػػكؿ اله ػػػالي لمهنظهػػػة فػػػي

                                                                  الشكؿ .  الهستقبؿ كتحقيؽ هػذا
 (02-02، ص 6112 عمري سامي، 
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لقد أعطيت العديد هف التعػاريؼ لمتخطػيط الاسػتراتيجي انطبقػا هػف كجهػات نظػر هختمفػة نػذكر ك 
  :هنها
قبؿ التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي نظػػػاـ هتكاهػػػؿ يػػػتـ هػػػف خبلػػػه  تحديػػػد رسػػػالة الهنظهػػػة فػػػي الهسػػػت -

  .كأهدافها، كالتصرفات البزهة لتحقيؽ ذلؾ، كالجهكد الهكجهة نحك تخصيص الهكارد
التخطػػيط الاسػػتراتيجي عهميػػة هتكاهمػػة هتعمقػػة بتحديػػد هصػػالح الهنظهػػة فػػي الهحػػيط الخػػارجي  -

 : عمى كذلؾ بالتركيز
تكقػػع فػػي الحصػػكؿ عمػػى الهعمكهػػات الهتعمقػػة بالهاضػػي، كالحاضػػر، كالتنبػػؤ بهسػػتكل الأداء اله-

 الهستقبؿ.
تقيػػيـ نقػػاط القػػكة -تحديػػد الفػػرص الهتاحػػة كالتهديػػدات الهتكقعػػة فػػي الهحػػيط الخػػارجي لمهنظهػػة  -

  .كالضعؼ في العهميات الداخمية بالهنظهة
الهتغيػػػرات الداخميػػػة  التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي هػػػك تخطػػػيط بعيػػػد الهػػػدل يخخػػػذ فػػػي الاعتبػػػار  -

السػكقية الهسػتهدفة كأسػمكب الهنافسػة، كهػك عهميػة هتجػددة كالخارجية كيحػدد القطاعػات كالشػرا ح 
   لدراسة الهستجدات الخارجية كالداخمية. كؿ عاـيتـ تحدي ها 

كها يعتبر التخطيط الاستراتيجي جزء هف الإدارة كعنصر حيكم هف عناصػرها، لأنػه يعبػر عػف -
يػػػة كالفمسػػػفية لػػػادارة إدراؾ الهسػػػتقبؿ كتهي ػػػة هسػػػتمزهات التعاهػػػؿ هعػػػه، فهػػػك يجسػػػد ا فػػػاؽ الفكر 

 .كيكاكب تطكرها
 (02-06،  ص:6102-6102 ساكر دنيا،  

تحديػػد هجهكعػػة الأنشػػطة أك الأعهػػاؿ التػػي هػػف الهتكقػػع أف تؤديهػػا الشػػركة هػػع الأخػػذ  كيقصػػد بػػه
الكقػػػت  كفػػػي نفػػػسالتػػػي قػػػد تكاجػػػه الشػػػركة  كالتهديػػػدات الخارجيػػػةفػػػي الاعتبػػػار هجهكعػػػة الفػػػرص 

   .ية بهامالداخ الضعؼكنقاط هجهكع نقاط القكة 
                                                                  (55,ص:6116 جاري ديسمر,

نهػػػا يسػػػعى إلػػػى تشػػػكيمه ككظيفػػػة  كبالتػػػالي فػػػالتخطيط الاسػػػتراتيجي لا يسػػػعى لمتنبػػػؤ بالهسػػػتقبؿ كا 
لهسػتقبؿ، إذف فالهسػتقبؿ صانع التخطيط الاستراتيجي هي اختيار البديؿ الذم يتكقع حدك ػه فػي ا
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 اتخػػػاذ القػػػرارات التػػػي تخػػػدـ أهػػػداؼ يسػػػاعد فػػػيك أسػػػاس صػػػناعة التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي. هػػػك 
 داد الته يػػػػؿ الهرغػػػػكب فيػػػػه لمكضػػػػعيةالهنظهػػػػة فهػػػػك  عهميػػػػة رسػػػػهية لاتخػػػػاذ القػػػػرار تسػػػػهح بإعػػػػ

مػى هنهجيػة الهستقبمية لمهنظهة كتحديد آليات تنفيذ هذد الإرادة، كهك بػذلؾ هسػار صػريح يعتهػد ع
كبػػراها   الاسػػتراتيجيةتنفػػذ عبػػر الزهػػاف كالهكػػاف كفػػؽ برنػػاها هحػػدد هسػػبقا لينتهػػي إلػػى الخيػػارات 

                . العهؿ التي تسهح بتجسيد هذد الخيارات
 (02،  ص: 6102-6102 ساكر دنيا،       

لمقػػػػرارات  نسػػػتخمص هػػػف هػػػذا التعريػػػؼ أف التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي يتعاهػػػؿ هػػػع الأ ػػػر الهسػػػتقبمي
الحاليػة كينظػػر إلػى سمسػػمة الأسػػباب كالنتػا ا الهترتبػػة عمػػى قػرار هعػػيف، كلػػذلؾ فػإف جػػكهرد يكهػػف 
فػي التعػػرؼ عمػى الفػػرص كالتهديػدات الهسػػتقبمية كالتػي يهكػػف أف تكػكف أساسػػا لاتخػاذ قػػرارات فػػي 

 الكقت الحاضر لاستغبؿ تمؾ الفرص كتجنب التهديدات.
هػػػػك هػػػػا أكردد الاتحػػػػاد الفيػػػػدرالي الأهريكػػػػي حيػػػػث عػػػػرؼ  إلا أف التعريػػػػؼ الأك ػػػػر شػػػػهكلا

التخطػػيط الاسػػتراتيجي بخنػػه  عهميػػة نظاهيػػة هسػػتهرة يقػػكـ بهػػا الأعضػػاء هػػف القػػادة فػػي الهنظهػػة 
باتخػػػاذ القػػػرارات الهتعمقػػػة بهسػػػتقبؿ تمػػػؾ الهنظهػػػة كتطكرهػػػا بالإضػػػافة إلػػػى الإجػػػراءات كالعهميػػػات 

تحديػد الكيفيػة التػي يػتـ فيهػا قيػاس هسػتكل النجػاح فػي الهطمكبة لتحقيػؽ ذلػؾ الهسػتقبؿ الهنشػكد ك 
هػػػػف خػػػػبؿ هػػػػذا التعريػػػػؼ يتبػػػػيف لنػػػػا هجهكعػػػػة هػػػػف العناصػػػػر لتحديػػػػد هعنػػػػى التخطػػػػيط  ."تحقيقػػػػه

فكمهػػة  عهميػػة  تشػػير إلػػى أحػػد فكا ػػد التخطػػيط الاسػػتراتيجي كهػػك الالتػػزاـ بػػالتفكير   الاسػػتراتيجي
كلػػيس هجػػرد إعػػداد ؿ اسػػتراتيجي، أم بشػػكؿ إجػػراء بالهسػػتقبؿ كالكيفيػػة التػػي يػػتـ بهػػا تحقيقػػه بشػػك

 هستند أك ك يقة.
كها تشير كمهة  نظاهية  أنه هف الضركرم أف يتـ التخطيط الاستراتيجي بشػكؿ هجهػكدات هرتبػة 
كهقصػكدة كلػيس فػي شػػكؿ إجػراء يػتـ تنفيػذد عشػػكا يا، أهػا كمهػة  هسػتهرة  فهػػي تعػكد إلػى ضػػركرة 

أهػػا  .يجي كعػػدـ قصػػرها لتكػػكف فػػي شػػكؿ إجػػراء لعهػػؿ خطػػةاسػػتهرار عهميػػة التخطػػيط الاسػػترات
الأشخاص الهقصكديف هف جهمة  الأعضاء هػف القػادة  فهػي تشػير إلػى الهػديريف التنفيػذييف عمػى 
جهيػػػع الهسػػػتكيات كالعػػػاهميف ذكم التػػػخ ير فػػػي القػػػرارات التػػػي يػػػتـ اتخاذهػػػا، كيقصػػػد  بػػػالإجراءات 



 الأبعاد النظرية للدراسة       الفصل الثاني:                                                                 
  

15 
 

خذ هف أجؿ تحقيؽ النتا ا الهطمكبة، أها  الكيفية التػي كالعهميات الهطمكبة  جهيع الأفعاؿ التي تت
يػػتـ فيهػػا قيػػاس هسػػتكل النجػػاح  فهػػي تػػتـ باسػػتخداـ هعػػايير هعينػػة كهب هػػة لقيػػاس كتحديػػد هػػا إذا 

هػػف خػػبؿ التعػػاريؼ السػػابقة، نبحػػظ كجػػكد اخػػتبؼ .كانػػت الهنظهػػة قػػد حققػػت النجػػاح الهطمػػكب
  :ستراتيجي، كيعكد ذلؾ لسببيف أساسييفالا كتبايف في تحديد تعريؼ دقيؽ لمتخطيط

هفهػػكـ الهسػػتقبؿ كهسػػتكل إدراؾ الإدارة لػػه، فالهسػػتقبؿ زهػػف قػػادـ غيػػر هحػػدد قػػد يكػػكف بعضػػه  -
 كاضحا، كقد يككف البعض ا خر غاهضا

قػػد يبػػدك لمػػبعض هسػػتقرا كلطخػػريف هضػػطربا، فالحركػػة الدا هػػة لا تضػػع فكاصػػؿ بػػيف الحاضػػر  -
ف الحاضػػر  كالهسػػتقبؿ عبػػارة عػػف دا ػػرة غيػػر هحػػدكدة تتبػػادؿ التػػخ ير هػػع الهنظهػػة، كالهسػػتقبؿ، كا 

الكسػا ؿ الهسػتخدهة فػي ك  ,فإدراؾ كتقكيـ كتحديد الاتجاد الهستقبمي يختمؼ هف هنظهة إلػى أخػرل
                                                               .       هكاجهة الهستقبؿ )تحديد الأهداؼ كطرؽ انجازها  تختمؼ هف هنظهة إلى أخرل

 (05ص: 6102-6102 ساكر دنيا،  

  ـ  التخطػػيط الاسػػتراتيجي 1995كهػػا كرد فػػي ترجهػػة عبػػد الكرهػػي كالهػػادم ) دراكــركهػػا يعرفػػه
بخنػػه كافػػة العهميػػات الهسػػتهرة لصػػنع قػػرارات تنظػػيـ العهػػؿ )اتخػػاذ الهخػػاطر فػػي الكقػػت الحاضػػر 

قبؿ هػػػذد القػػػرارات، كتنظػػػيـ الجهػػػكد الهطمكبػػػة لتنفيػػػذ هػػػذد بطريقػػػة هنهجيػػػة هػػػع هعرفػػػة كبيػػػرة بهسػػػت
القػػػػرارات بطريقػػػػة هنهجيػػػػة، كقيػػػػاس نتػػػػا ا هػػػػذد القػػػػرارات بالتكقعػػػػات عػػػػف طريػػػػؽ التغذيػػػػة الهرتػػػػدة 

 الهنهجية الهنظهة.
  يعرفه بخنه همكة تحديػد الػرؤل بعيػدة الهػدل، كالاهػداؼ  م(6110لمعدلوني  كفي تعريؼ آخر

 .تحقيقها الكمية لمهؤسسة، ككيفية
  أنه العهمية التي يتصكر هف خبلهػا الهنظػركف كالهكجهػكف لمهنظهػة  م(0222بوزير  كيعرفه

إذف فػػػػػػالتخطيط بؿ، لؾ الهسػػػػػػتقلمكصػػػػػػكؿ لػػػػػػذ الأزهػػػػػػةهسػػػػػػتقبمها كتطػػػػػػكير إجراءاتهػػػػػػا كالخطػػػػػػكات 
الاسػػتراتيجي عبػػارة عػػف هجهكعػػة هػػف العهميػػات تبػػدأ برسػػـ الصػػكرة التػػي تريػػد الهؤسسػػة أف تكػػكف 

 في الهستقبؿ،  ـ تحديد  عميها
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 التػػػػي تسػػػػاعد عمػػػػى تحقيػػػػؽ هػػػػذد الصػػػػكرة، كهػػػػف  ػػػػـ تحديػػػػد الكسػػػػا ؿ   الاسػػػػتراتيجية الأهػػػػداؼ
بعػػػػد دراسػػػػة هعطيػػػػات كتحػػػػديات البي ػػػػة الداخميػػػػة  الأهػػػػداؼكالاسػػػػتراتيجيات الكفيمػػػػة بتحقيػػػػؽ هػػػػذد 

 .كالخارجية
 حسػػػػػب Kotler داريػػػػػة الإهميػػػػػة عك   دكاـ العبقػػػػػة بػػػػػيف أهػػػػػداؼ الهػػػػػ التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي
عادة ترتيب الأنشطة بالشكؿ الصػحيح الػذم يحقػؽ النهػك كالأربػاح فػي كا  خاصة بكضع هؤسسة ال

   .كتطمعاتها، الهستقبؿ
  ذاتيػػة لمهؤسسػػة فعرفػػه  القػػدرة عمػػى التكقػػع كالتكافػػؽ بػػيف القػػدرات ال) 6101القحطــاني  أهػػا

  ."التهديدات الناش ة عف البي ة الخارجيةكالفرص الهتاحة أك 
    رأل أف التخطػػيط الاسػػتراتيجي هػػك  عهميػػة اتخػػاذ القػػرارات فيهػػا يتعمػػؽ  (6112حــين مــازن

  .بخهداؼ الهؤسسة، كاستخداـ الهكارد كتطبيؽ السياسات هف أجؿ تحقيؽ هذد الأهداؼ
  ه   عهمية هتكاصمة كنظاهية يقكـ بها الأعضاء هػف القػادة فعرّف (6112ادريس واليالبي  أها

بالإضػافة إلػى الإجػراءات  خاذ القػرارات الهتعمقػة بهسػتقبؿ تمػؾ الهؤسسػة كتطػكرد،في الهؤسسة بات
ذلؾ الهستقبؿ الهنشكد كتحديد الكيفية التي يػتـ فيهػا قيػاس هسػتكل  5 كالعهميات الهطمكبة لتحقيؽ

 ه.قالنجاح في تحقي
 (60ص:  ، ه0261،  عبد العزيز حر

 :مفاهيم أساسية حول التخطيط الاستراتيجي. 6
اهتهػػػػاـ الهؤسسػػػػػات بهسػػػػػتقبمها الاسػػػػتراتيجي يسػػػػػتدعي هنهػػػػػا القيػػػػاـ بعهميػػػػػة التخطػػػػػيط إف 

الاسػػتراتيجي لتحسػػيف أدا هػػا عمػػى الهػػدل البعيػػد، لػػذلؾ سػػنحاكؿ هػػف خػػبؿ هػػذا الهطمػػب تكضػػيح 
 إلػىبدءا بالتخطيط كصػكلان  خبؿ هختمؼ التعاريؼ الهقدهة لههفهكـ ا لتخطيط الاستراتيجي هف 

نتهػػاء إلػػى التخطػػيط الاسػػتراتيجي كهػػف  ػػـ الفػػرؽ بينػػه كبػػيف الهصػػطمحات ذات كالا  الاسػػتراتيجية
 .الصمة به

لقد قػدهت لمتخطػيط عػدة تعػاريؼ انطبقػا هػف كجهػات نظػر هختمفػة كفػي :مفهوم التخطيط. 0.6
 :أزهنة هختمفة، كفيها يمي سكؼ نتعرض لعدد هنها

يػػه الكضػػع فػػي الهسػػتقبؿ هػػع كقػػع بهػػا سػػيككف عم يالتخطػػيط يعنػػي التػػبػػخف:  هنــري فــايوليػػرل 
 ."الاستعداد لهذا الهستقبؿ
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التقريػر الهقػدـ بهػا يجػب عهمػه، ككيػؼ يهكػف عهمػه، كهػف الػذم »: أف التخطيط هػك  كونت كرأل
 ف فيه كها نرغب في الكصكؿ إليه .يقكـ بالعهؿ، فهك يغطي الفجكة بيف ها نح

لهسػػػتقبمية بالاسػػػتناد إلػػػى يػػػرل بػػػخف التخطػػػيط هػػػك:  رسػػػـ الأنشػػػطة ا (6110الصـــان   فػػػي حػػػيف 
 ."بالهكاقؼ، كبناء عمى تجهيع كتحميؿ تمؾ الحقا ؽ الحقا ؽ الخاصة

  عهميػػة هسػتهرة تتضػػهف تحديػػد طريقػػة سػػير الأهػػكر لاجابػػة عػػف  (6112هاريســون كهػا عرفػػه 
               ."الأس مة ه ؿ هاذا يجب أف نفعؿ، كهف يقكـ به، كأيف، كهتى، ككيؼ

 (62_62، ص:6102-6102حمة زعيبي ،  ر   

عنصػر حيػكم هػف عناصػرها لأنػه يعبػر ك  جزء ههـ هػف الإدارة بخنه :(Huss, 1982)كها عرفه 
تهي ػػة هسػتمزهات التعاهػػؿ هعػػه فهػك يجسػػد هػػف خػبؿ هػػذد التعريفػػات نصػػؿ ك  الهسػػتقبؿ إدراؾعػف 

لتحديػػػد إلػػى تعريػػػؼ شػػػاهؿ لمتخطػػػيط   التخطػػيط هػػػك عهميػػػة اتخػػػاذ القػػرارات كالإجػػػراءات العمهيػػػة 
اتجػػاد الهسػػتقبؿ كتحقيػػؽ أهدافػػه الهنشػػكدة هػػف خػػبؿ تحديػػد ككضػػع السياسػػات الهرغػػكب تحقيقهػػا 

                                             في الهستقبؿ .
 (12، ص 6112 هاريسون ديفيد.    

 : الاستراتيجيةمفهوم . 6.6
يعنػػي عمػػـ الجنػػراؿ، كهػػا يعنػػي إلػػى الأصػػؿ الإغريقػػي كهػػك   الاسػػتراتيجيةتعػػكد جػػذكر هصػػطمح 

قيػػادة  فػػف الحػػرب  عنػػد هػػذا الجنػػراؿ، لػػذلؾ فػػإف نقػػؿ الهصػػطمح إلػػى حقػػؿ الإدارة سػػيعني بصػػكرة 
هكضػع اهتهػاـ الك يػر هػف   الاسػتراتيجيةكهػف هنػا أصػبحت  "الإدارة، كاضػحة أنػه  فػف القيػادة أك

هكاقػػع الأكلػػى هػػف الأههيػػة البػػاح يف فػػي هجػػاؿ الإدارة عهكهػػا لا بػػؿ إنهػػا أصػػبحت تحتػػؿ اليػػكـ ال
 هنذ دخكلها الهنهجي في إطار هنظهات الأعهاؿ.

عػػداد الأهػػداؼ كالغايػػات الأساسػػية طكيمػػة الأجػػؿ إ عمػػى أنهػػا  (Chandler Alfred كهػػا عرفهػػا 
كهػي أيضػا    ."لمهؤسسة، كاختيار خطط العهؿ كتخصيص الهكارد الضركرية لبمػكغ هػذد الغايػات

تسػػاعد الإدارة عمػػى تحقيػػؽ الهسػػار الػػذم اختارتػػه كالاسػػتفادة هػػف  هجهكعػػة الخطػػط الهكجهػػة التػػي
الفػػرص الهحيطػػة بهػػا، كهكاجهػػة القيػػكد كالتهديػػدات كالهخػػاطر التػػي تتعػػرض لهػػا لتحقيػػؽ أهػػدافها 

  ."، هع التخكد هف تنفيذ الخطط كالبراها الهحددة الاستراتيجية
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كضػػعها بطريقػػة تضػػهف خمػػؽ ـ أنهػػا  خطػػط كأنشػػطة الهؤسسػػة التػػي يػػت(Thomas أهػػا فػػي نظػػر 
 "كالتطابؽ بيف رسالة الهؤسسة كأهدافها التكافؽ  درجة هف

عمػػػى أنهػػػا   تقػػػكـ بتحديػػػد أفضػػػؿ هسػػػتقبؿ لمهؤسسػػػة  (McKean David فػػػي حػػػيف عرفهػػػا
   لتحقيؽ التكاصؿ بكضكح في خطكاتها  كضع هنها كهتابعته كذلؾ هف خبؿ

 :نستخمص هف هذا التعريؼ أربعة جكانب ك
تػػؤدم إلػػى تحقيػػؽ هسػػتقبؿ أفضػػؿ يجػػب أف تكػػكف قابمػػة لمتحقيػػؽ لابػػد هػػف إبػػبغ   تيجيةالاسػػترا 

ريػؽ كاضػح كهنطقػي لتحقيػؽ يجب اف يكػكف هنػاؾ ط-الهؤسسة هف اجؿ اف تصبح حقيقة كاقعة 
ته ػؿ خطػة أك العهميػة التػي تتضػهف كضػع   الاسػتراتيجيةكفي ضكء هػا سػبؽ فػإف  ذلؾ  الأخير.

يػػؽ أهػػداؼ طكيمػػة الأجػػؿ، كالتػػي تػػؤدم إلػػى بمػػكغ الهؤسسػػة أهػػدافها كتصػػهيـ كهػػف  ػػـ تنفيػػذ كتحق
   .الهنشكدة

 (21 _62:ص، 6102-6102،  زعيبي رحمة 

ا، هػػي  :Missionالرســالة .2.6 الرسػػالة لغػػة، هػػا يترسػػؿ كتكػػكف فػػي هكضػػكع كاحػػد. كاصػػطبحن
                      تحقيقه. إلىالغرض الأساسي الذم تكجد الهؤسسة هف أجمه، كالذم تسعى 

 (12، ص:6106عمي السيد جمعة،  
ك الرسالة تحدد الإطار العاـ الذم تكضع ضػهنه اسػتراتيجيات جهيػع الإدارات, ذلػؾ لأف الرسػالة 

                                                              ته ؿ سبب كجكد الهنظهة ك بقاءها 
 (22,ص:6112 عمر وصفي عقيمي,

لغة، الرأم: الاعتقاد كالعقؿ كالتدبير كالنظر كالتخهؿ، كالرؤيػا: هػا يػرل فػي  :Visionالرؤية .2.6
ا تتعػػػرؼ بخنهػػػا طهكحػػػات الهؤسسػػػة التػػػي لا يتهكػػػف تحقيقهػػػا فػػػي ظػػػؿ الإهكانػػػات  ، كاصػػػطبحن النػػػكـ

ف كاف هف الههكف الكصكؿ إليها في الأجؿ الطكيؿ.                                                                    الهتتاحة، كا 
 (12، ص:6106عمي السيد جمعة،  

أم أف  كلػيس حػالي،مي أم هي هنظكر هسػتقب هستقبب،قيقه تطهح هنظهة الأعهاؿ إلى تحأك ها 
                                    الرؤية تحدد هستقبؿ الهنظهة الذم يطهح كافة الأفراد الكصكؿ إليه.

 ( 01:ص، 6106 أسامة الصحفي,
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فغايػػة كػػؿ شػػيء: نهايتػػه كأخرتػػه  لغػػة، الغايػػة هػػي النهايػػة ك الأخيػػرة:Objectivesاليايــات .5.6
كهي الهكاقػع أك الأكضػاع التػي ترغػب الهؤسسػة فػي الكصػكؿ  الفا دة الهقصكدة هنه كغاية الأهر

يػدنا فػي أك ر تفصيبن كتحد إليها في الهستقبؿ، كتختي عادة في حدكد الهههة، كترجهة لها بصكرة 
ألفػػػاظ كأرقػػػاـ هػػػف غيػػػر ربػػػط لهػػػا بهػػػدل زهنػػػي هعػػػيف، كلكنهػػػا فػػػي الكقػػػت نفسػػػه لا تكػػػكف بدرجػػػة 

 يد التي تظهر في الأهداؼ الهباشرة التفصيؿ أك التحد
كهػي النقػػاط الهعينػػة أك الهحػػددة :Goals and Targetsالأهــداف  المباشــرة( أو المرامــي .2.6

نجازننػػػا عمػػى طتػػػكؿ تحقيػػؽ الغايػػػ ات التػػي تْنُشتػػػدها الهؤسسػػة، كتػػػختي صػػياغتها فػػػي هعظػػػـ زهاننػػا كا 
لكػػػي تكػػػكف قابمػػػة لمقيػػػاس، كيػػػتـ تحقيقهػػػا عػػػف طريػػػؽ بػػػراها كهشػػػركعات  الأحػػػكاؿ بخسػػػمكب كهػػػي

   . كأنشطة تتصهـ هف أجمها
                                                     (12، ص:6106عمي السيد جمعة،  

 :تكل التنظيهي إلىحسب الهسؼ الأهداؼ ك تصن
: هػػي اهتػػداد لرسػػالة الشػػريكة تنقسػػـ إلػػى أهػػداؼ طكيمػػة الأجػػؿ )اسػػتراتيجية  تتعمػػؽ أهػػداؼ عاهػػة
 بالإدارة العميا.
 : تعني تصهيـ ك تنفيذ استراتيجيات كظيفة)عمى هستكل الشركة  أهداؼ هحددة

كػف تحقيقهػا ك بزهف ككاقعية ك يه تؤد إلى بمكغه حيث تككف هحددةخاصة بكؿ هدؼ ذات جكدة 
           قباسها ك هي تتعمؽ بالادارة الكسطى .إ

 (256:ص، 6102-6102فقر محمد, عباد،عامر )  

كهػي هجهكعػة هػف الأنشػطة التػي تػـ  :Programs and Projectsالبـرام  والمشـروعات .2.6
اختيارهػػػا كتنظيههػػػا كصػػػياغاتها أك تصػػػهيهها فػػػي هجهكعػػػات هػػػف الهشػػػركعات. يخػػػدـ كػػػؿ هنهػػػا 

فنا أك عددنا هترابطنا هف الأهداؼ هػف ناحيػة، كتتحْػد دت لػـ هػكارد هحػددة لتنفيػذد هػف ناحيػة أخػرل. هد
كالبراها بهذا الهضهكف هي الكسا ؿ كا ليات، أك كها يسهيها البعض التقنيات التػي تسػتعيف بهػا 

   الهؤسسة في التحرؾ نحك أهدافها كغايتها.
                                                   (12، ص:6106عمي السيد جمعة،  

كهي القكة الهتحركة لمبػراها أك الهشػركعات عمػى خػط سػير الهؤسسػة :Resourcesالموارد . 2.6
ليػػػة تتصػػػنؼ عػػػادة إلػػػي هػػػكارد ها أك طريػػػؽ عهمهػػػا هػػػف أجػػػؿ تحقيػػػؽ أهػػػدافها كغايتهػػػا كهههتهػػػا. ك

ا أخػػرل ه ػػؿ: هػػدل هتكقعػػة، كهنػػاؾ هػػف يضػػي ككأخػػرل بشػػرية )ههػػارات  هتتاحػػة  ؼ إليهػػا أقسػػاهن
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الهجتهػػػع الػػػذم تكجػػػد فيػػػه الهؤسسػػػة، كالهسػػػاندة كالتكنكلػػػكجي، كالقػػػيـ السػػػا دة فػػػي  التقػػػدـ العمهػػػي
   كالتحهس لأهدافها كغايتها كهههتها.الشعبية لهذد الهؤسسة، 

كهػػػػي تشػػػػهؿ: الإجػػػػراءات  :Strategies of Implementationاســــتراتيجيات التنفيــــذ .2.6
الهتعمقة بتنفيذ البراها كالهشركعات، كها يتصؿ بها هػف تحديػد نقػاط البػدء كالهسػ كليات الهتفصمة 

 الهسػػتكيات الهختمفػػة، كالخطػػكات الإجرا يػػة، ككسػػا ؿ التنفيػػذ كأسػػاليب الإشػػراؼ فػػي الهكاقػػع كعمػػى
يف التفصيمية الهتعمقة بكسب تخييػد العػاهميف فػي الهؤسسػة كالهتصػمكالتقكيـ كالهتابعة، كالإجراءات 

 بها لمخطة، كحفزهـ عمى إنجاحها.
كهي الخطط التػي يمتجػخ إليهػا فػي :Contingency Plansالخطط الاحتياطية أو البديمة . 01.6

حالة ظتهكر بكادر أ ناء التنفيذ تتغْي رت صتكرة الهستقبؿ كها يتصؿ بها هػف قػكل كعكاهػؿ كهسػمهات، 
اختراعػات تكنكلكجيػة، كغيػر ذلػؾ ، لػـ أك كقكع أحػداث هفاج ػة )حػركب إقميهيػة، كشػكؼ عمهيػة، 

                                                                  تكف هتكقعة سمفنا عند تصهيـ الخطط الأصمية.
 (12، ص:6106عمي السيد جمعة،  

 : الإطار المفاهيمي لمتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية. 2
الهؤسسػػة اليػػػكـ أصػػبح هػػػف الأكلكيػػػات   اسػػػتراتيجيةلبشػػرية فػػػي إف دهػػا هفهػػػكـ تخطػػيط الهػػػكارد ا 

ككنػػه حجػػر الأسػػاس الػػذم تقػػكـ عميػػه بقيػػة الأنشػػطة، فػػالخطط الكميػػة لمهؤسسػػة يجػػب أف تكػػكف 
هتكاهمػػػػػة هػػػػػع تخطػػػػػيط القػػػػػكل العاهمػػػػػة ه ػػػػػؿ خطػػػػػط الإنتػػػػػاج، الهبيعػػػػػات، الهشػػػػػتريات...ها دفػػػػػع 

لاسػػػػتراتيجي لمهػػػػكارد البشػػػػرية كضػػػػركرة الهؤسسػػػػات إلػػػػى تكجيػػػػه أنظارهػػػػا نحػػػػك هفهػػػػكـ التخطػػػػيط ا
الهؤسسػػػة ككػػػؿ كبقيػػػػة   اسػػػتراتيجيةاسػػػتخداهه كتطبيقػػػه هػػػع ضػػػركرة تحقيػػػؽ عهميػػػة التػػػرابط بػػػيف 

  .إدارة الهكارد البشرية  استراتيجيةالاستراتيجيات الكظيفية هنها 
جي حتى تككف الهؤسسات في هسػتكل عػاؿ، يجػب إدهػاج الهػكارد البشػرية فػي التخطػيط الاسػتراتي

لها، كعميه تصبح عهمية التخطػيط الاسػتراتيجي لمهػكارد البشػرية عهميػة شػاهمة تعتهػد عمػى تنسػيؽ 
العهميػػات الخاصػػة بػػالهكارد البشػػرية هػػع كػػؿ العهميػػات الإداريػػة الأخػػرل هػػف أجػػؿ تحقيػػؽ أهػػداؼ 

  .الهؤسسة
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 يػػػػػػة هسػػػػػػتهرة لتصػػػػػػهيـ كتطػػػػػػكير خطػػػػػػط أكفػػػػػػالتخطيط الاسػػػػػػتراتيجي لمهػػػػػػكارد البشػػػػػػرية هػػػػػػك عهم
يعتبػػر هػػف الأنشػػطة كالههارسػػات  الهؤسسػػة, كهػػاسػػتراتيجيات تغطػػي هختمػػؼ هراحػػؿ دكرة حيػػاة ا

الأساسية التي تؤديها إدارة الهكارد البشرية في كافة أنكاع الهؤسسػات، فهػف خبلػه تقػدر كتحسػب 
احتياجػػػات الهؤسسػػػة الهسػػػتقبمية هػػػف الهػػػكارد البشػػػرية هػػػف حيػػػث أعػػػدادها كههاراتهػػػا بشػػػكؿ يخػػػدـ 

ك هفهكـ التخطيط الاستراتيجي لمهػكارد البشػرية يه ػؿ عهميػة الػربط  .استراتيجيتهات تحقيؽ هتطمبا
لتحسػيف إنجػاز الأعهػاؿ كتطػكير ال قافػة   الاستراتيجيةالهتناسؽ كالهتكاهؿ هع الغايات كالأهداؼ 

                       . التنظيهية استجابة لهتغيرات الظركؼ البي ية كزيادة الإبداع كالهركنة البزهة لذلؾ
 ( 22، ص:6102 عائشة سمسوم،  

فػػػاف التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػكارد البشػػػرية هػػػك أ حػػػد الأنشػػػطة )الكظػػػا ؼ   "عقيمـــي"كحسػػػب 
كالههارسػػات الأساسػػية التػػي تؤديهػػا إدارة الهػػكارد البشػػرية فػػي كافػػة أنػػكاع الهنظهػػات، فهػػف خبلػػه 

الهػػكارد البشػػرية هػػف حيػػث أعػػدادها كههاراتهػػا تقػػدر كتحسػػب احتياجػػات الهنظهػػة الهسػػتقبمية هػػف 
 .بشكؿ يخدـ هتطمبات تحقيؽ استراتيجيتها

 ه هجهكعػػػػػة هػػػػػف الأفعػػػػػاؿإذف يهكػػػػػف تعريػػػػػؼ التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي لمهػػػػػكارد البشػػػػػرية عمػػػػػى أنػػػػػ
كالتصػػػػرفات الهنسػػػػقة كالتػػػػي تهػػػػدؼ إلػػػػى تكاهػػػػؿ كػػػػؿ هػػػػف البي ػػػػة التنظيهيػػػػة، كالهنظهػػػػة، كالأفػػػػراد 

درة الهؤسسػػػة عمػػػى تبنػػػي الاتجػػػاد الاسػػػتراتيجي لإدارة هكاردهػػػا البشػػػرية، بػػػؿ كالأنظهػػػة، كتتكقػػػؼ قػػػ
قػػدرتها عمػػى التنسػػيؽ هػػع البي ػػة التػػي تكػػكف فيهػػا الهػػكارد البشػػرية هتضػػهنة فػػي كػػؿ قػػرارات العهػػؿ 

لإدارة   الاسػػػػتراتيجيةكيتضػػػػهف التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي لمهػػػػكارد البشػػػػرية الهشػػػػاركة  الاسػػػػتراتيجية
عػػػداد كتطبيػػػؽ الهػػػكارد البشػػػرية  العهػػػؿ ككػػػؿ هػػػف خػػػبؿ تنهيػػػة هفػػػاهيـ   اسػػػتراتيجيةفػػػي تكػػػكيف كا 

كبهػذا تقػكـ إدارة الهػكارد  الهنظهة،كأدكات لمهشاركة في كضع الخطط طكيمة الأجؿ عمى هستكل 
                                     البشرية بتحقيؽ التكاهؿ بيف كؿ هف أنظهة التفكيضات كأنظهة الهعمكهات الخاصة بالأفراد.

 (52-56، ص:6102_6102 كمال تيميراز، 
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ك يشػػير هصػػطمح اسػػتراتيجيات الهػػكارد البشػػرية إلػػى هجهكعػػة هحػػددة هػػف أنشػػطة التصػػرؼ التػػي 
أك ربػط أدارة الهػكارد البشػرية بالأهػداؼ الاسػتراتيجية بهػدؼ  تتبعها الهنظهة بغية تحقيؽ أهػدافها 

                                           لتنظيهية بها يعجؿ هف نكاحي الإبداع ك الهركنة.تحسيف هستكيات الأداء ك تنهية ال قافة ا
 ( 52,ص:6116 جاري ديسمر,    

عمػػػى أنػػػه  اتخػػػاذ القػػػرارات الهتعمقػػػػة بتحديػػػػد رسػػػالة الهؤسسػػػة،  0220الحمـــلاوي، بينهػػػا عرفػػػه 
م يسػػػػتخدـ لتنفيػػػػذ هػػػػذد كتكػػػػكيف السياسػػػػات، كتحديػػػػد الأهػػػػداؼ، كتحديػػػػد الهسػػػػار الأساسػػػػي الػػػػذ

نظػػػران ، كيهيزهػػػػا عػػػػف غيرهػػػا هػػػف الهؤسسػػػات الأهػػػداؼ كالػػػذم يحػػػدد أسػػػمكب عهمهػػػا كشخصػػػيتها
لمتحػػكلات العالهيػػة كالتطػػكرات التػػي شػػهدها العػػػالـ أصػػػبح التخطػػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية 

كبغػض النظػر عػف  هههة ضركرية لكافة الهنظهػات فػي القطاعيف العاـ كالخاص،في عالـ اليكـ 
  .طبيعة نشاط الهنظهة أك طبيعة أهدافها

كيرل البعض أف التخطيط الاسػتراتيجي لمهػكارد البشػرية هػك عبػارة عػف نشػاط هػنظـ كشػاهؿ يهػتـ 
التػػي   الاسػػتراتيجيةبتفسػػير الهتغيػػرات البي يػػة الداخميػػة كالخارجيػػة، كدراسػػة شػػاهمة لكافػػة القضػػايا 

التػػػي تكاجػػػه الإدارة، كاختيػػػار   الاسػػػتراتيجيةػا البػػػػشرية، كاختيػػػػار تكاجػػػه الإدارة فػػػي هجػػػػاؿ هكاردهػػػ
  .الهب هة لمتعاهؿ هعها كفقػان لهذد الهتغيرات  الاستراتيجية

كالتخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية، هػػك عبػػػارة عػػػف هجهكعػػػة هػػػف الأنشػػطة التػػي تهػػدؼ فػػي 
خداهها كتطكيرهػا كعرضػها لتحقيػؽ الهكازنػػة هجهمهػا الحصػكؿ عمػى الهػكارد البشػرية لمهنشػخة كاسػػت

   .بيف عرض القكل العاهمػة كالطمػب عميهػا
 (02,ص:6161 أسامة الصحفي، 

يهكػػف تعريفػػه عمػػى أنػػه أحػػد الأنشػػطة ) الكظػػا ؼ  ك الههارسػػات الإداريػػة التػػي تؤديهػػا الهػػكارد ك 
نظهػة الهسػتقبمية هػف البشرية في كافة أنكاع الهنظهات, فهف خبله تقدر ك تحسػب احتياجػات اله
   الهكارد البشرية هف حيث أعدادها ك ههاراتها ك بشكؿ يخدـ استراتيجيتها.

             (022ص:6160 عيشاوي وهيبة,
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 العناصر الأساسية لعممية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية:. 2
ي الإطار الر يسي الههيز لمهنظهة دكف غيرها هػف الهنظهػات كتهػدؼ إلػى ه رسالة المنظمة:  1

   .تبياف سبب كجكد الهنظهة كههارستها كهجاؿ نشاطها
: يجػػػب تحديػػػد الفػػػرص كالهخػػػاطر التػػػي يكفرهػػػا الهحػػػيط الخػػػارجي الهتعمقػػػة المحـــيط الخـــارجي  2

اء عميػػه يقػػكـ هػػدير بالهنافسػػة، كبػػالتطكرات التكنكلكجيػػة ككضػػعية السػػكؽ، كهػػا يجػػب تحميمهػػا كبنػػ
الهػػػػكارد البشػػػػرية باختيػػػػار الأهػػػػداؼ كتبنػػػػي الاسػػػػتراتيجيات الخاصػػػػة بػػػػالهكارد البشػػػػرية، بهػػػػا فيهػػػػا 

 .العهمية التدريبية
يرتكز التخطيط الاستراتيجي عمى تحميػؿ نقػاط القػكة كالضػعؼ فػي الهؤسسػة  المحيط الداخمي:  3

ة أك الهاديػػػػػػة أك البشػػػػػػرية أك حيػػػػػػث يركػػػػػػز عمػػػػػػى كهيػػػػػػة كنكعيػػػػػػة الهػػػػػػكارد الهتاحػػػػػػة سػػػػػػكاء الهاليػػػػػػ
   .التكنكلكجية

ـــة:  4 كهػػػي النتػػػا ا التػػػي تسػػػعى الهنظهػػػة إلػػػى تحقيقهػػػا فػػػي الأجمػػػيف القصػػػير  الأهـــداف التنفيذي
 الهؤسسة.  استراتيجيةكالهتكسط، كالتي لها إ ر كبير عمى الهكارد البشرية البزهة لتجسيد 

ط الاسػتراتيجي لمهػكارد البشػرية هػك إف أهـ عنصر في عهمية التخطػي : الاستراتيجيةالخيارات   5
لمهنظهػػة كاختيػػار أفضػػؿ بػػديؿ كالػػذم سػػيحدد التكجػػه العػػاـ كيحقػػؽ   الاسػػتراتيجيةتحديػػد البػػدا ؿ 

 .الأهداؼ طكيمة الأجؿ
 (52-52،  ص: 6102_6102 كمال تيميراز، 

 أهمية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية:. 5
هػػذا العصػػر الػػذم يتهيػػز بػػالتطكر التكنكلػػكجي الهعقػػد  لقػػد أصػػبح تخطػػيط الهػػكارد البشػػرية سػػهة

كالإنتػػػاج الكبيػػػر كالهتنػػػكع، كهػػػذا التطػػػكر الها ػػػؿ لمكسػػػا ؿ كالهعػػػدات يسػػػتدعي قػػػكة عاهمػػػة هؤهمػػػة 
 كب في الهكػاف كالزهػاف الهناسػبيف.الكيؼ الهطمك  كهدربة كذات كفاءة عالية، أم قكة عاهمة بالكـ
ؿ القيػػػػاـ بخطػػػة التنهيػػػة الاقتصػػػادية كالاجتهاعيػػػػة كعمػػػى ذلػػػؾ لػػػـ يصػػػبح لمػػػػدكؿ الخيػػػار هػػػف أجػػػ

كالسياسػػػية عػػػف العنصػػػر البشػػػرم كاسػػػتعهاله اسػػػتعهالا عقبنيػػػا، كتجنّػػػب الضػػػياع أك الهػػػدر لهػػػذد 
الطاقػػة التػػي هػػي العنصػػر الحاسػػـ فػػي عهميػػة التنهيػػة الاقتصػػادية إلػػى جانػػب العناصػػر الهاديػػة 

ح بػػدكف قػػكل عاهمػػػة ذات هػػؤهبت فنيػػة عاليػػػة كالهاليػػة، إذ لا يهكػػف لمتنهيػػة الاقتصػػػادية أف تػػنج
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أف تككيف حجـ خصا ص القػكل العاهمػة فػي هجتهػع هػا لهػا دكر أساسػي فػي  كاؼ حيثكتدريب 
إف تخطػػيط ,حيػػث  تحديػػد كهيػػة كنػػكع الإنتػػاج كبالتػػالي تحديػػد هسػػتكل رفاهيػػة البشػػر فػػي الهجتهػػع

لمتخطػػيط عمػػى الهسػػتكيات  الهػػكارد البشػػرية عمػػى هسػػتكل الهؤسسػػة يعتبػػر به ابػػة حجػػر الأسػػاس
العاهمػة الأخرل، كيجب أف يتـ قبػؿ أيػة كظيفػة هػف الكظػا ؼ العاديػة لإدارة أك قسػـ شػؤكف القػكل 

ـ كالسػػيطرة عمػػى هقػػدار التغيػػر سػػتقبؿ حتػػى نػػتهكف هػػف الحكػػ الػػـ بػػالنظر إلػػىبالهؤسسػػة، كيػػرتبط 
عتبػػػػر هػػػػذا النشػػػػاط أم الاسػػػػتعداد كبخحسػػػػف طريقػػػػة ههكنػػػػة لػػػػذلؾ الهسػػػػتقبؿ الهجهػػػػكؿ. إذ ي فيػػػػه.

التخطيط الاستراتيجي  حجػر أسػاس تقػكـ عميػه بقيػة الأنشػطة الأخػرل، فػالخطط الكميػة لمهؤسسػة 
يجب أف تككف هتكاهمة هع تخطيط القػكل العاهمػة، ه ػؿ خطػط الهبيعػات، كالإنتػاج، كالهشػتريات، 

إضػػػافة  كخطػػػط التكسػػػع فػػػي التسػػػهيبت فػػػي الهشػػػاريع الاسػػػت هارية، كفػػػي التحػػػديث كالعصػػػرنة أك
هنػػػػتا جديػػػػد كتغييػػػػر الهنػػػػتا القػػػػديـ أك التغيػػػػر فػػػػي هسػػػػتكل الههػػػػارة...ال . كتظهػػػػر أههيػػػػة قيػػػػاـ 
الهؤسسة بتخطيط الهكارد البشرية هف خبؿ ها يتحقؽ عف ذلؾ هف فكا ػد كهػف تمػؾ الفكا ػد نػذكر 

  :بشكؿ عاـ ا تي
 رات زهنية قادهة.يساعد تخطيط القكل العاهمة عمى تحديد حاجات الهؤسسة هف الأفراد كلفت 

  (20ص: 6102 كمال تيميراز،

  ،إف التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي لمهػػػػكارد البشػػػػرية يسػػػػاعد عمػػػػى تػػػػكفير الخبػػػػرات البشػػػػرية الهؤهمػػػػة
كالكػػكادر البشػػرية الهدربػػة التػػػي تتكافػػؽ هػػع احتياجػػات كهتطمبػػػات التكنكلكجيػػا الهعاصػػرة كالحد ػػػة 

كالهعػػػدات، ككػػػؿ هػػػا يسػػػاهـ هػػػف رفػػػع عهميػػػات كالهسػػػتحد ة فػػػي الػػػنظـ الإداريػػػة كالأدكات كا لات 
  .الانتاج كتقديـ الخدهات في الهنظهات الإدارية

  تعتبر عهميات التخطيط الاسػتراتيجي لمهػكارد البشػرية عػاهبن أساسػيا فػي تطػكير القػكل العاهمػة
كتػػدريب الأفػػراد، كتنهيػػة هػػكاهبهـ ككضػػع اسػػتراتيجيات هتعمقػػة بكيفيػػة الاختيػػار الأه ػػؿ، كالصػػحيح 

 .لمهكظفيف اله الييف كتعيينهـ كتدريبهـ عمى أنظهة كأعهاؿ الهنشخة الإدارية
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  هناؾ هستكيات عميػا هػف التخطػيط الاسػتراتيجي لمهػكارد البشػرية، كهػذد تركػز عمػى الهسػتكيات
عهيقػة كهفصػمة كشػاهمة لكػؿ الهستقبمية البعيدة الهدل كطكيمة الأجؿ، كذلػؾ لكضػع اسػتراتيجيات 

                                                     ـ كهخططات الهنشخة كالهنظهة الإداريةعهاؿ كههاأهداؼ كأ
 (62,ص:6102 شيرين زهير البيطار,

  يػػػكفر أسػػػس جيػػػدة لبسػػػتخداـ الأه ػػػؿ لمهػػػكارد البشػػػرية، كبهػػػا يضػػػهف الػػػتخمص أك الحػػػد هػػػف
إنػه يػؤدم إلػى تقميػؿ الكمػؼ ظاهرتي البطالة الهقنعة كالعجػز فػي بعػض ف ػات العػاهميف كبالتػالي ف

غيػػػر الهبػػػررة فػػػي أجػػػكر الأفػػػراد غيػػػر الهنتجػػػيف بسػػػبب فيضػػػهـ عػػػف الحاجػػػة أك تػػػدني هسػػػتكيات 
  .كفاءتهـ

  يهكػػف الهؤسسػػة هػػف الاسػػتعداد لهكاجهػػة التغيػػرات كالتطػػكرات التػػي تحػػدث فػػي البي ػػة الهحيطػػة
كلػة...ال  ، لأف هػذد التغيػرات بها )التطكر التكنكلكجي، الهنتجات الهنافسة كتعميهات كقػكانيف الد

قػػػػد تخمػػػػؽ عػػػػادة تغييػػػػرا فػػػػي هحتػػػػكل العهػػػػؿ كالههػػػػارات الهطمكبػػػػة كأنكاعهػػػػا كعػػػػددها...ال ، ههػػػػا 
   .يستدعي الإعداد كالتخطيط لهكاجهة ه ؿ هذد التغيرات

  إتاحة الفرصة أهاـ الهؤسسة لمتخكد هف هدل الاستفادة هف الهصادر البشػرية الهتاحػة كخاصػة
  .يؤدكف أعهالا لا تتكافؽ هع قدراتهـ كههارتهـ هؤلاء الذيف

  الهحافظػػة عمػػى الهػػكارد البشػػرية كتخفػػيض هعػػدؿ دكراف العهػػؿ ههػػا يػػؤدم إلػػى ضػػهاف احتفػػاظ
الهؤسسػة بالإطػارات الفنيػة الجيػدة كعػدـ إفسػاح الهجػػاؿ أهػاـ تسػرب هػذا النػكع هػف القػكل العاهمػػة 

 .إلى هؤسسات هنافسة
  الفػػػرد الهناسػػػب فػػػي الهكػػػاف الهناسػػػب بهػػػا يضػػػهف تحسػػػيف يسػػػاهـ هسػػػاههة فاعمػػػة فػػػي كضػػػع

                                                           هستكيات كفاءة الأداء، كزيادة العناية بالعنصر البشرم.
 (26ص: 6102 كمال تيميراز،

  تهاشػػىكالتػػي تالكفػػاءات التػػي تحتاجهػػا الهنظهػػة  كخاصػػة هػػفتػػكفير العػػدد الكػػافي هػػف العهالػػة 
 هع هتطمبات التطكرات التكنكلكجية في العهؿ.
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  تزكيػػد الهنظهػػة بنظػػاـ عػػادؿ لبختيػػار ك التعيػػيف: تسػػهح بالاختيػػار العػػادؿ ك تسػػاكم الفػػرص
بػػيف الهترشػػحيف, ههػػا يضػػهف الدقػػة فػػي الاختيػػار هػػا يعفػػي الهنظهػػة هػػف أم هسػػاءلة قانكنيػػة فػػي 

 هجاؿ الاختيار ك التعييف عمى هستكاها 
  تدريب الأفراد ك الرفع هف كفاءاتهـ ك تطكير خبراتهـ الههنية عمى الهدل الطكيؿ تككيف ك 
  تزكيػػػد الهنظهػػػة بالعهالػػػة الهطمكبػػػة خاصػػػة فػػػي ظػػػؿ الهنافسػػػة ك التغيػػػرات التػػػي فرضػػػت عمػػػى

الهنظهػػػات اختيػػػار احتياجاتهػػػا هػػػف الكفػػػاءات ك الكػػػكادر الهتهيػػػزة ك التػػػي تتهاشػػػى ك الهتطمبػػػات 
 فية الحالية ك الهستقبمية.التكنكلكجية ك الهعر 

 (022ص:6160 عيشاوي وهيبة, 
 كها يهتـ التخطيط الاستراتيجي في إدارة الهكارد البشرية بالتالي:

  إف التخطيط الاستراتيجي في إدارة الهكارد البشرية يعهؿ عمى تطكير الأفػراد كتػدريب العػاهميف
ا يقػػكـ التخطػػيط الاسػػتراتيجي عمػػى الإداريػػيف فػػي الهنشػػمت كالهنظهػػات الإداريػػة، كهػػك  كالهػػكظفيف

كتسػاهـ فػي هستكيات بعيدة الهدل إلػى تطػكير كرفػع كفػاءات كخبػرات الهػكظفيف كالإداريػيف، كهػا 
حداث  ت كالكفاءات هف الهكارد البشرية في الهنظهات الإداريةار الاستفادة هف هذد الخب انسػجاـ كا 

 بيف الهكظفيف كالإدارييف 
 هػػػكارد البشػػػرية بتحقيػػػؽ تػػػكازف عػػػاـ عمػػػى الهسػػػتكل الػػػداخمي فػػػي يقػػػكـ التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لم

الهنظهػػػػػات كالهنشػػػػػمت الإداريػػػػػة، كهػػػػػا تعهػػػػػؿ عمػػػػػى ترتيػػػػػب عهميػػػػػات التكاصػػػػػؿ كالاتصػػػػػاؿ بػػػػػيف 
 كالتنفيذية. كالإشراقةالهكظفيف، كالإدارييف كالهستكيات الإدارية العميا كالعاهة 

 يح التخطػػيط الاسػػتراتيجي، بالنسػػبة يسػػاعد التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية عمػػى تكضػػ
لمهنظهات كانت هذد الهخططات الهستقبمية التي تعهؿ عمى تحقيؽ الصغيرة كالهتكسػطة كالكبيػرة 

كانػػػت هػػػذد  أهػػػداؼ الهخططػػػات فهػػػي تسػػػاهـ فػػػي رفػػػع كتحسػػػيف خبػػػرات كأيػػػان  عمػػػى حػػػد سػػػكاء،
                                                      .الهنظهات كالهنشمت ككفاءات الهكارد البشرية، كتطكير الهكاهب كتنهية الككادر البشرية في

 25 )، ص:2014  شيرين زهير  البيطار، 
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   يط الاستراتيجي لمموارد البشرية:أهداف التخط. 2
تعهػػػػؿ الإدارة لمكصػػػػكؿ إلػػػػى جهمػػػػة هػػػػف الأهػػػػداؼ الكاعيػػػػة كالهدركسػػػػة هػػػػف خػػػػبؿ القيػػػػاـ بعهميػػػػة 

  :عاهمة كهذد الأهداؼ تته ؿ فيها يميالتخطيط السميـ لمقكل ال
 الحصكؿ عمى العدد البزـ كالنكع الهناسب هػف الهػكظفيف لأداء العهػؿ فػي الكقػت الهناسػب ك 

 الهكاف الهناسب.
  هسػػاعدة إدارة الهنظهػػة فػػي تحقيػػؽ أهػػدافها  إنتاجيػػة أكبػػر بتكمفػػة أقػػؿ ، كذلػػؾ بػػالحرص عمػػى

بيف العرض هف الهكارد البشرية كالطمػب عميهػا بهػا تخفيض تكاليؼ العهؿ هف خبؿ تخكيد التكازف 
 .يسهح بتغطية احتياجات الهنظهة

  الهحافظػػػة عمػػػى طاقػػػات العػػػاهميف كاسػػػت هارها كتعزيػػػز دافعتػػػيهـ نحػػػك العهػػػؿ بالأسػػػاليب التػػػي
خبصهـ لها  .تضهف تقدههـ كنهكهـ الكظيفي كانتهاءهـ لمهنظهة كا 

 أك الخػػدهات، أك إنهػػاء  التػدريب،ؿ التكظيػػؼ، أك إعػداد هيزانيػػة الهػكارد البشػػرية سػػكاء فػي هجػػا
  .الخدهات
  إدارة الهػػػكارد البشػػػرية   اسػػػتراتيجيةلمهنظهػػػة كبػػػيف   الاسػػػتراتيجيةتحقيػػػؽ التكاهػػػؿ بػػػيف الخطػػػط

  :كها تتجمى البعض هف أهداؼ التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية فيها يمي .كأنشطتها
 مػػة بصػػكرة تفصػػيمية تهكّػػف هػػف تحديػػد الهعػػالـ الكاقعيػػة التعػػرؼ عمػػى الكضػػع القػػا ـ لمقػػكل العاه

 .لقكل العهؿ الهتاحة
التعػػرؼ عمػػى هصػػادر القػػكل العاهمػػة )سػػكؽ العهػػؿ  كدراسػػتها كتقييههػػا بهػػدؼ تحديػػد أسػػمكب 

                      .الاستفادة اله مى هنها في تنفيذ خطة القكل العاهمة هف حيث العدد كالنكع
 (22ص: ،6161 أسامة الصحفي،

  عمى صعيد الهجتهع فإنه يحقؽ الاستخداـ الكاهؿ ك الصحيح لمهػكارد البشػرية ك ؼ الشػركات
 يساهـ في تحقيؽ الاستخداـ الأفضؿ لمهكارد البشرية

 :كها يهدؼ التخطيط لمهكارد البشرية في الشركات إلى الإجابة عمى الأس مة التالية 
 عهؿ ؟_ ها هك كـ ك نكع الهكارد البشرية الهطمكبة لم

 _ كيؼ يهكف الحصكؿ عمى الهكارد البشرية الهطمكبة في العهؿ؟
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 _ هتى يجب الحصكؿ عمى الهكارد البشرية الهطمكبة لمعهؿ؟
                _ أيف تستخدـ هذد الهكارد الهطمكبة ؟

 (256ص:6102-6102محمد,فقير  عباد،عامر )  

 ها عمى الهشاكؿ التي تحػدهف الاسػتخداـ التعرؼ هف كاقع هذد البيانات كالهعمكهات الهشار إلي
 الرشيد لقكة العهؿ الحالية كالهتاحة كالههكنة في الحاضر كالهستقبؿ.

  هحاكلػة كضػػع هجهكعػػة هػػف الحمػكؿ العهميػػة لكػػؿ أك هعظػػـ هػذد الهشػػاكؿ فػػي الكقػػت الحاضػػر
بصػفة  هع ضركرة الحؿ التدريجي لهػا تبقػى هنهػا فػي الهسػتقبؿ كعػدـ تكرارهػا، هػع ضػركرة التركيػز

  .خاصة عمى إيجاد الحمكؿ الهناسبة لهشكمتي البطالة الهقنعة كالعجز في بعض ف ات العاهميف
  التنبػػؤ بخعػػداد كنكعيػػات القػػكل العاهمػػة البزهػػة خػػبؿ فتػػرة زهنيػػة هناسػػبة فػػي الهسػػتقبؿ، بحيػػث

الفتػػرة  يغطػػي هػػذا التنبػػؤ القػػكل العاهمػػة البزهػػة لاحػػبؿ كالتكسػػعات فػػي الأنشػػطة الهختمفػػة خػػبؿ
 الهحددة، كخف تككف خهس سنكات ه بن.

  تحديد هعالـ سياسػات كخطػط التعيػيف كالتػدريب البزهػة لضػهاف الكصػؿ إلػى هسػتكل التشػغيؿ
  .الاقتصادم السميـ كالهستقر داخؿ الهؤسسة

 :كها أف التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية يهكف هف تحقيؽ الأهداؼ التالية
 كتضػػػػػهينها داخػػػػػؿ هػػػػػذد   الاسػػػػػتراتيجيةالعنصػػػػػر البشػػػػػرم فػػػػػي بنػػػػػاء  يػػػػػؤدم إلػػػػػى تفهػػػػػـ أههيػػػػػة

  . الاستراتيجية
  اسػتقطاب أصػحاب الهكهبػة كالخبػرة هقػدها هػا قبػؿ الحاجػة الفعميػة سػكاء هػف الهراكػز التعميهيػػة

  .الهتخصصة أك هف سكؽ العهؿ
 .تحسيف عهمية تخطيط كتكزيع الأعباء كتنهية الكفاءات 
  ظيفي كأكجػػه التنهيػػة الأخػػرل لمفػػرد ه ػػؿ النهػػك الهتتػػالي لتحقيػػػؽ تحسػػيف التخطػػيط لمهسػػار الػػك

                                   القدرة عمى تكسيع أبعاد هدارؾ القكل العاهمة لفترات قادهة طكيمة.
   (22ص: ،6161 أسامة الصحفي،

  اسػتخداهها، هػف تحميؿ كهتابعة العبقة بػيف تكمفػة اسػتخداـ القػكل العاهمػة كالهزايػا الناتجػة عػف
خبؿ كضع هجهكعة هف الهعايير الإرشادية، كالأجكر كغيرها هف الهزايا، هعػدؿ دكراف العهالػة، 
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كبصػػػفة عاهػػػة، فػػػإف التخطػػػيط الشػػػاهؿ لمقػػػكل العاهمػػػة عمػػػى .التػػػدريب كالنقػػػؿ كغيرهػػػا هػػػف النفقػػػات
  :هستكل الهؤسسة، يجب أف يشهؿ عمى الجكانب الأساسية التالية

 سػػتكل الأداء الحػػالي كهسػػتكيات اسػػػتغبؿ القػػكل العاهمػػة حتػػى يهكػػف تحديػػػد دراسػػة تحميميػػة له
الهسػػتكل الفعمػػي لػػ داء فػػي هختمػػؼ هسػػتكيات التنظػػيـ، كهػػف ذلػػؾ يهكػػف تقػػدير الهسػػتكل الهتكقػػع 

  .إحدا ه ل داء هستقبب كتطكر هذا الهستكل خبؿ السنكات القادهة
  فػػػػة نهػػػػط هػػػػذد التحركػػػػات كأ رهػػػػا عمػػػػى التنبػػػػؤ بتحركػػػػات الهخػػػػزكف هػػػػف القػػػػكل العاهمػػػػة، لهعر

                                                                               الهعركض هف الأفراد في الهستقبؿ البعيد
 (25ص: ،6161 أسامة الصحفي،

 .يساعد عمى تسهيؿ الاتصالات كالهشاركات 
 . تكجيه الإدارة العميا لمهكضكعات ذات الأكلكية 
 بكضكح.يد الرؤية كالأهداؼ تحد 
   تحديػد كتكجيػػه هسػار العهػػؿ فػػي -تػكفير الهعمكهػػات لػادارة العميػػا بحيػث تتخػػذ قػرارات أفضػػؿ

 الهؤسسة .
  الهختمفة  الاستراتيجيةصياغة كتطكير رسالة الهؤسسة كأهدافها.            

 (22، ص:6102 رحمة زعيبي،    

 بشرية:أبعاد التخطيط الاستراتيجي لمموارد ال. 2
تحميػػػؿ كتصػػػهيـ العهػػػؿ، تخطػػػيط د البشػػػرية يتكػػػكف هػػػف سػػػبعة أبعػػػاد:  التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػكار 

الهكارد البشرية، استقطاب الهػكارد البشػرية، اختيػار الهػكارد البشػرية، تػدريب كتطػكير الهػكارد البشػرية، 
 .الأداءتحفيز الهكارد البشرية، إدارة كتقييـ 

 :تحميل وتصميم العمل. 0.2
تعد عهمية التعرؼ عمى الأعهاؿ الهكجكدة في الهؤسسة هف خػبؿ عهميػة تصػهيـ كتحميػؿ العهػؿ 

  :هف أساسيات تكظيؼ الهكارد البشرية الهناسبة كيتـ ذلؾ هف خبؿ جانبيف
: يركز عمى تحديد أهداؼ كخصا ص ككاجبات جهيع الكظػا ؼ التػي يشػتهؿ عميهػا الهيكػؿ الأول

                                               (.622، ص:  6166خالد، عمي الأزوري  بوادر   .التنظيهي لمهنظهة
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ـــاني  الأفػػػراد: يركػػػز عمػػػى تحديػػػد هحتػػػكل العهػػػؿ هػػػف خػػػبؿ عهميػػػة التحميػػػؿ الهرتبطػػػة بنكعيػػػة الث
 الهطمكبيف لهذد الأعهاؿ. 

جػػراءات الاختيػػار كالتعيػػ :أهــداف وأهميــة تحميــل وتصــميم العمــل. 6.2 يف تعتهػػد إف خطػػكات كا 
 .عمى الهعمكهات الكافية حكؿ هتطمبات كهكاصفات العهؿ

  .إف عهمية تحديد العهؿ تعتبر الأساس الذم تبنى عميه هعايير تقكيـ أداء الأفراد العاهميف -
 تحديد الأههية النسبية لمعهاؿ بغية الكصكؿ إلى بناء هيكؿ عادؿ ل جكر كالركاتب.  -
 ي الهؤسسة.تعكس هستكل التكنكلكجيا الهستخدـ ف -
 تعكس الشركط الهناخية التي تؤدل في ظمها الأعهاؿ. -
 فراد كالهرغكب به هف قبؿ الهؤسسة.الهساههة في تحديد السمكؾ الهطمكب هف الأ -

يؿ كتصهيـ العهؿ كبيف بقيػة أبعػاد نستنا هف النقاط السابقة بخف هناؾ عالقة بيف البعد الأكؿ تحم
ف النتػا ا البشػرية حيػث أإ رها أنشطة كههاـ بقية الأبعػاد  التخطيط الاستراتيجي لمهكارد بنى عمى

 .الأبعادالتي يتـ التكصؿ إليها في تحميؿ كتصهيـ العهؿ تبنى عمى أ رها أنشطة كبقية 
يعنى تخطيط الهكارد البشرية بشكؿ عاـ بالتقدير الكهػي كالكيفػي  :تخطيط الموارد البشرية. 2.2

بهعنػػى آخػػر فػػإف تخطػػيط  ,لبشػػرية خػػبؿ فتػػرة زهنيػػة هعينػػةد البحتياجػػات الهسػػتقبمية هػػف الهػػكار 
الهػػكارد البشػػرية يعنػػي الأسػػمكب العمهػػي لدراسػػة كتحميػػؿ طمػػب كعػػرض القػػكل العاهمػػة لفتػػرة زهنيػػة 

جػػؿ، هػػع تقػػدير اء عمػػى تحميػػؿ الأهػػداؼ القصػػيرة كطكيمػػة الأهسػػتقبمية كالهكازنػػة بينههػػا، كذلػػؾ بنػػ
كتػػػرل الباح ػػػة بنػػػاء عمػػػى هػػػذا التعريػػػؼ بػػػخف التخطػػػيط  التغيػػػرات الهحتهمػػػة فػػػي الظػػػركؼ البي يػػػة

لى تبني خطط كبرناها حاليػة كهسػتقبمية، تضػهف الكصػكؿ مهكارد البشرية يهدؼ بشكؿ أساسي إل
 .الى حالة هف التكافؽ كالتكازف بيف الطمب كالعرض عمى الهكارد البشرية

   :مراحل تخطيط الموارد البشرية. 2.2
حيػػث يػػتـ تقػػدير طمػػب أك احتيػػاج الهؤسسػػة  لطمػػب احتياجػػات الهؤسسػػة: التنبػػؤ باالمرحمــة الأولــى

هف القكل البشرية هف حيث النكعية كالكفاءة في الأجميف القريب كالبعيد، كيػتـ الاسػتعانة بخريطػة 
                                                                                      (622ص:  ،6166الأزوري  خالد، عمى بوادر  كالسجبت.ؼ كهيكؿ الكظا ؼ الحالي، الكظا 
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يػتـ تحديػد الهكجػكد هػف القػكل البشػرية  البشػرية حيػثالتنبؤ بالعرض هف القكل  المرحمة الثانية: -
عػػددهـ، كخصا صػػهـ هػػف حيػػث الههػػا ارت كالهسػػتكل التػػدريبي، كدرجػػة الاسػػتعداد لمعهػػؿ كذلػػؾ 

  .العرض الحالي كالهستقبمي هف الهكارد البشريةبالرجكع لمهراجع الخاصة بالهؤسسة عف 
هػػف خػػبؿ تحميػػؿ العػػرض كالطمػػب نسػػتطيع  الفجػػكة : تحديػػد الاحتياجػػات الفعميػػةالمرحمــة الثالثــة -

 أف نتعرؼ عمى العجز أك الفا ض الهتكقع هستقبب كذلؾ باستخداـ النهاذج الهعدة لذلؾ.
ــة الرابعــة - تحميػػؿ الإنتاجيػػة كالطاقػػة كالهنفعػػة كالتكمفػػة  يػػتـ هنػػا : تحميػػؿ التكمفػػة كالإنتػػاجيالمرحم

  .لتحديد إهكانية تطكير الإنتاجية اك خفض التكاليؼ
ـــة الخامســـة - : التخطػػػيط لمتنفيػػػذ الفعمػػػي يػػػتـ إعػػػداد الخطػػػط البزهػػػة لهكاجهػػػة العجػػػز أك المرحم

الفػػػػا ض الهتكقػػػػع هػػػػف القػػػػكل العاهمػػػػة كذلػػػػؾ هػػػػف اجػػػػؿ تحسػػػػيف الهنفعػػػػة كالإنتاجيػػػػة اك تخفػػػػيض 
  .ليؼالتكا

حيػػػػث يػػػتـ كضػػػػع الهكازنػػػات الخاصػػػػة  كضػػػػع الهكازنػػػات كالرقابػػػػة كالتقيػػػيـ المرحمـــة السادســــة: -
بػػالهكارد البشػػرية، ككضػػع النهػػاذج البزهػػة لرقابػػة الأداء ا لفعمػػي كهقارنتػػه بػػالتخطيط لمتخكػػد بػػخف 

 أهداؼ الخطة قد تـ تنفيذها بدقة ككفاءة أك أنها في طريؽ التنفيذ.
يعػد الاسػػتقطاب عهميػػة تشػػير إلػى هجهكعػػة هػػف النشػػاطات   :د البشــريةاســتقطاب المــوار . 5.2

كذلػػؾ بنػػاء  سػػد الشػػكاغر الكظيفيػػة فػػي هؤسسػػة هػػافػػراد الهػػؤهميف لبالبحػػث عػػف كجػػذب الأالهتعمقػػة 
عمػػى الكهيػػة كالنكعيػػة الهطمكبػػة كالهرغكبػػة فػػي الكقػػت الهناسػػب. كهػػا أنػػه يعتبػػر عهميػػة  نا يػػة تقػػع 

 س فيه الهؤسسة البحث عف الهرشػحيف.شؾ إنه في الكقت الذم تهار بيف الفرد كالهؤسسة، حيث ت 
يهػارس الفػػرد كػػذلؾ البحػث عنهػػا، لػػذا فػػإف عهميػة الاسػػتقطاب تشػػكؿ هصػدر هعمكهػػات لمفػػرد عػػف 
الهؤسسة هف جهة كالهؤسسة عف الفرد هف جهة أخرل. حيث تست هر تمؾ الهعمكهػات فػي عهميػة 

الهػػػػكارد البشػػػػرية كعهميػػػػة  مقػػػػة كصػػػػؿ بػػػػيف تخطػػػػيطالاختيػػػػار ههػػػػا يعنػػػػي أف الاسػػػػتقطاب يه ػػػػؿ ح
   ر.الاختيا

 (.625_622: ص ،6166 الأزوري خالد، عمى بوادر 
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 التخطيط 

 
 

 

 

 في المنظمةالتوظيف ( يمثل دور عممية 01شكل رقم  
 (.625_622، ص:  6166عمي الأزوري   بوادر خالد،

البشػرية بالهؤسسػة تبػدأ آخركف  أنه بعد إجراء عهميػة التخطػيط لاحتياجػات ك  ذكر فيصؿك  
إدارة الهػػكارد البشػػػرية فيهػػػا بعهميػػة اسػػػتقطاب كجػػػذب الهػػػكارد البشػػرية ذات الكفػػػاءة  لكػػػكف عهميػػػة 
الاسػػتقطاب هػػي الاهتػػداد الطبيعػػي لعهميػػة التخطػػيط لبحتياجػػات البشػػرية، كالأداة الأساسػػية التػػي 

لهؤسسػػػة نفسػػػها أك تهكػػػف الهؤسسػػػة هػػػف اسػػػتقطاب الأفػػػراد سػػػكاء اسػػػتقطاب داخمػػػي هػػػف داخػػػؿ ا
اسػػتقطاب خػػارجي هػػف خارجهػػا، كهػػف  ػػـ إجػػراء عهميػػة الهفاضػػمة بينههػػا كفقػػا لمهعػػايير العمهيػػة، 
كالتعػػرؼ عمػػى هػػف تتػػكفر فيػػه الشػػركط البزهػػة لأداء العهػػؿ كالاسػػتعداد التػػاـ لتحهػػؿ الهسػػؤكلية، 

الاختيػػػػار بهػػػػدؼ ضػػػػهاف تزكيػػػػد الهؤسسػػػػة بالعػػػػدد الهناسػػػػب هػػػػف الأفػػػػراد ذكم الكفػػػػاءات العاليػػػػة 
أفضػػمهـ، كتنشػػخ عهميػػة الاسػػتقطاب عنػػد زيػػادة الطمػػب عمػػى الهػػكارد البشػػرية الهعركضػػة هنهػػا فػػي 

 .الهؤسسة
  :اختيار الموارد البشرية. 2.2

أشارت الهػدنيني بػخف هنػاؾ عػدة عكاهػؿ فػي عهميػة الاختيػار كالتعػيف هنهػا هػا هػك إيجػابي التػخ ير 
هػف كضػع الشػخص الهناسػب فػي الهكػاف الهناسػب  كهنها ها هك سمبي، فإذا ها تهكنت الهؤسسػة

ذا كػػاف عكػػس ذلػػؾ خسػػرت كانتهػػت فالعكاهػػؿ الإيجابيػػة فػػي الاختيػػار كالتعيػػيف  نجحػػت كارتقػػت، كا 
 :ذكرت هنها

تحديد هتطمبات كهكاصفات الكظيفة بدقة هتناهية، ه ؿ: القدرات العقمية، كالههػارات السػمككية،  -
كهكػػاف الكظيفػػة عمػػى الهيكػػؿ التنظيهػػي كنظػػاـ  .الاختيػػار جيةاسػػتراتيتحديػػد  كالاجتهاعيػػة، كالفنيػػة

 الاستقطاب الاختيار
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الهطابقػػة بػػيف  .تكضػػع هقػػاييس هحػػددة لمهتطمبػػات الأساسػػية لكػػؿ كظيفػػة شػػاغرة الترقيػػة كالحػػكافز
خضػػػاع الهتقػػػدـ عمػػػى الكظيفػػػة لكافػػػة إ ة كخصػػػا ص كهػػػؤهبت الهتقػػػدـ لمكظيفػػػةهتطمبػػػات الكظيفػػػ

بية في الاختيار كالتعيػيف أها فيها يتعمؽ بالعكاهؿ السم, الإجراءات هف هقاببت كاختبارات كغيرها
   لى أنها تكهف في عدة أهكر أههها:أشارت إ

  .عدـ التحديد الدقيؽ لهتطمبات ككاجبات الكظيفة -
  غياب الهعايير الهحددة الهطمكبة لمهعاهمة بيف الأفراد. -
تحظػػػى بقػػػدر عػػػالي هػػػف  الباح ػػػة بػػػخف عهميػػػة اختيػػػار كتعيػػػيف الكػػػكادر البشػػػرية يجػػػب أفكتػػػرل   

الاهتهاـ حيث إف اختيار الشخص غير الهناسب لشغؿ كظيفة ها سكؼ يشكؿ عبء كبيػر عمػى 
الهؤسسة كيحكؿ دكف تحقيقهػا أهػدافها بنػى عهميػة انتقػاء كاختيػار ت الهرجػكة، لػذلؾ يجػب أف تبنػى 

خصػػية عهميػػة اختيػػار الهػػكظفيف عمػػى أسػػس هعياريػػه كاضػػحة بعيػػدة كػػؿ البعػػد عػػف الأحكػػاـ الش
                                         .كالذاتية غير العادلة

 (.625_622ص:  ،6166 الأزوري, عمى بوادر خالد،    
 : الموارد البشريةتدريب وتطوير  .2.2

كتحقيػػػػؽ التحػػػػكؿ  حيػػػػث يعنػػػػى هػػػػذا البرنػػػػاها بتطػػػػكير راس هػػػػاؿ لبشػػػػرم كبنػػػػاء القػػػػدرات الإداريػػػػة
شرية في الجهػات الحككهيػة هػف هجػرد شػؤكف هػكظفيف إلػى شػريؾ ت الهكارد البار الإيجابي في إدا

سػػػب كفػػػؽ أسػػػس عمهيػػػة اسػػػتراتيجي هػػػف خػػػبؿ تػػػدريب هنسػػػكبيها كحصػػػكلهـ عمػػػى التخهيػػػؿ الهنا
عرؼ رضا التدريب عمى أنه:   عهمية تطكير صفات أك خصػا ص لػدل الهػكارد سف كتدريب هح

لبشػرية أك ػر إنتاجيػة، فغػرض التػدريب البشرية، كالتي سكؼ تهكف فػي النهايػة هػف جعػؿ الهػكارد ا
أهػا الجهعيػة الأهريكيػة  ."هػك زيػادة إنتاجيػة الأفػراد فػي كظػا فهـ عػف طريػؽ التػخ ير عمػى سػمككهـ

لمتدريب كالتنهية فعرفت التدريب بخنه:   تخصص فػر عػي هػف تخصصػات حقػؿ الهػكارد البشػرية 
لمهػػكارد البشػػرية هػػف خػػبؿ الػػتعمـ  فػػي الهؤسسػػات يهػػتـ بتحديػػد كتقػػدير كتطػػكير الكفايػػات الر يسػػية

اء كظػػػا فهـ الحاليػػػة كالهسػػػتقبمية  فػػػي حػػػيف ذكػػػر) ديسػػػمر الهخطػػػط، ههػػػا يسػػػاعد الأفػػػراد عمػػػى أد
أنػػه هػػع تطػػكر الفكػػر الػػدارم بػػدأت الهؤسسػػات فػػي كضػػع اسػػتراتيجيات هػػف أجػػؿ تطػػكير  2011
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ههػػارتهـ،  عرفػػة كزيػػادةالهػػكارد البشػػرية عمػػى الهػػدل البعيػػد، كذلػػؾ هػػف خػػبؿ تزكيػػد العػػاهميف باله
تقاف العهؿ، بالإضافة إلى التحسيف الهستهر لكفػاءات الهػكارد البشػرية فػي كتغيير هكاقفهـ اتجاد إ

هػف الاسػت هار فػي جهيع الهجالات الدارجة كالإنتاجية كالخدهيػة كذلػؾ لمحصػكؿ عمػى أكبػر عا ػد 
نػه عهميػة تهػدؼ إلػى تزكيػد كتعػرؼ الباح ػة تػدريب كتطػكير الهػكارد البشػرية بخ راس الهػاؿ البشػر

بالهعػػارؼ كالههػػارات كالقػػدرات بنػػى الػػب ارهػػا كالخطػػط التدريبيػػة  الأفػػراد العػػاهميف فػػي الهؤسسػػة 
عمى أسس عمهية ه كالخصا ص السمككية التي تهكنهـ هػف أدل كظػا فهـ عمػى الكجػه  الهطمػكب، 

إكسػابهـ  إلػىة، إضػافة كيجب أف ت كهنهجية تتكاكب هػع التغييػرات الإيجابيػة فػي البي ػة الهحيطػ
 .جديدة تتناسب هع هذد التغييرات جداريات

 (622،  ص :  6166 بوادر خالد،  عمي الأزوري 

كهػػدفهها قػػد تحػػكؿ هػػف تطػػكير  التنهيػػةضػػكء ذلػػؾ يهكننػػا القػػكؿ أف هضػػهكف كاتجػػاد التػػدريب ك فػػي 
ي العهػػػؿ أم الأداء الحػػػالي إلػػػى تطػػػكير الأداء الهسػػػتقبمي هػػػف خػػػبؿ: تعمػػػيـ العنصػػػر البشػػػرم فػػػ

هعرفػػة جديػػد تظهػػر ك تخػػص عهمػػه, إكسػػاب العنصػػر البشػػرم ههػػارات جديػػدة ك هتعػػددة تسػػاعدد 
عمػػى هكاجهػػة التغيػػرات التػػي تحػػدث أك تطػػرأ عمػػى أعهالػػه الحاليػػة ك الهسػػتقبمية, جعػػؿ الهنظهػػة 

تشػػهد  هكانػػا لمػػتعمـ يتػػكفر فيػػه اسػػتهرارية عهميػػة الػػتعمـ ك التػػدريب ك التنهيػػة, لأف هيػػاديف الأعهػػاؿ
حركػة تغيػػر هسػتهرة سػػتكجب الأهػػر هعهػا تكيػػؼ ههػارات الهػػكارد البشػػرية هعهػا, اسػػتخداـ أسػػاليب 
 تدريب هعاصرة تساعد عمى تفجير طاقات الإبداع ك الابتكار لدل العنصر البشرم في العهؿ.

 (20-21ص:,6112 عمر وصفي عقيمي,

  :تحفيز الموارد البشرية. 2.2
داء حيز كبيرا فػي أبحػاث الك يػر هػف الههتهػيف بػإدارة الأفػراد قػديها لقد شغؿ هكضكع التحفيز كالأ

ي فػػ كازداد الاهتهػػاـ بػػه بشػػكؿ قػػديـ حيػػث ركػػزت العديػػد هػػف الدارسػػات الحدي ػػة اهتهاههػػا ككقتهػػا
د الهحافظػػػة عمػػػى هسػػػتكل الػػػػركح الهعنكيػػػة لهكظفيهػػػا كتنهيتهػػػا ألجػػػػؿ تحقيػػػؽ الانػػػدهاج بػػػيف الفػػػػر 

لى أف البي ػة التنافسػية فػي هػذا ؽ أهداؼ كاؿ الطرفيف، إضافة إكالهؤسسة، كذلؾ هف خبؿ تحقي
عػرؼ العػاهرم  العصر تتطمب قكل عاهمة هحفزة كهمتزهة هف أجػؿ الكصػكؿ ل هػداؼ الهرسػكهة
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  التحفيػػز عمػػى أنػػه:  ههارسػػة إداريػػة لمهػػدير بهػػدؼ التػػخ ير عمػػى العػػاهميف هػػف 2007كآخػػركف )
كجعمهػػـ هسػػتعديف لتقػػديـ أفضػػؿ هػػا  إشػػباعهالغػػرض خػػبؿ تحريػػؾ الػػدكافع كالرغبػػات كالحاجػػات 

                                                   "عندهـ هف أداء كهجهكد لتحقيؽ أهداؼ الهنظهة
  الحػػػػػكافز بخنهػػػػػا:  الهقابػػػػػؿ الهػػػػػادم كالهعنػػػػػكم الػػػػػذم يقػػػػػدـ لألػػػػػؼ أرد 2010كهػػػػػا عػػػػػرؼ هػػػػػاهر)

كيض الػػػذم يحصػػؿ عميػػػه الفػػرد كهقابػػػؿ أدا ػػػه كتعػػكيض عػػػف أدا هػػـ الهتهيػػػز، كبالتػػالي فػػػخف التعػػ
أف تكػػكف إدارة الهؤسسػػة هػػف خػػبؿ )هػػدير إدارة  كيحتػػاج الأهػػرالهتهيػػز يسػػهى حػػافز أك هكافػػخة. 

الهػػكارد البشػػرية كالهػػديريف التنفيػػذييف  قػػادرة عمػػى قيػػاس أداء العػػاهميف لػػديهـ بحيػػث يكػػكف الحػػافز 
 "عمى قدر الكفاءة في الأداء

يز الهكارد البشرية عمى أنه عهمية إ ارة الدافعية لدل العاهميف نحػك أداء يتسػـ كتعرؼ الباح ة تحف
بالكفاءة كالفاعمية كيتصؼ بالتهيز، كتػدفع سػمككهـ نحػك تحقيػؽ أهػداؼ الهؤسسػة ههػا يكلػد لػديهـ 

 .زيادة في الرضا كالمكاء لمهؤسسة التي يعهمكف بها
 (622،  ص :  6166 بوادر خالد،  عمي الأزوري 

 إدارة وتقييم الأداء: .2.2
  أف الك ير هف الهدراء كبعض ههارسي الهكارد البشرية يعتقدكف بػخف عهميػة 2020رأل عكض )

يػث إف تقيػيـ الأداء إدارة البشرية هي نفسها تقييـ الأداء، كهذا غير صحيح فالفرؽ بينهها كبير ح
ير، قيػػاس الأداء، تغذيػػة ربػػع هػػف عناصػػر إدارة الأداء كالهته مػػة فػػي كضػػع الهعػػايهػػك العنصػػر الأ

 راجعة هستهرة، تقييـ الأداء
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 داءإدارة الأ

 

 
 

 ( يوضح العناصر الأربعة لإدارة الأداء02شكل رقم  
 : إلػػػى إف إدارة الأداء  كعهميػػػة فػػػي شػػػكؿ نشػػػاط إنسػػػاني فإنهػػػا تتضػػػهف 2015كأشػػػار بكهزايػػػد )

كظفيف لتخطػيط كتنظػيـ كتكجيػه الأداء الفػردم هجهكعة هػف الجهػكد الهتكاصػمة بػيف الهػديريف كالهػ
 "كهقبكلػػػة كهػػػدؼ أساسػػػي يسػػػعى الجهيػػػع لبمكغهػػػاهػػػاعي، ككضػػػع هعػػػايير كهقػػػاييس كاضػػػحة كالج

كذكر أيضا انها بذلؾ تقكـ عمى عػدة عهميػات تته ػؿ فػي تخطػيط الأداء، تنظػيـ الأداء الػكظيفي، 
كأنه إذا تـ التعرؼ عمػى هػا تعنيػه هػذد تكجيه الأداء الكظيفي، كتقييـ الأداء الكظيفي بشكؿ عاـ. 

العهميػػات، كالغايػػة التػػي يػػتـ اسػػتخداـ إدارة الأداء أجمهػػا، ككيػػؼ يهكػػف لهػػا أف تعػػالا الهشػػكبت 
   .التي تكاجهها بي ة العهؿ فحينها يهكف لمهؤسسة جني  هارها

 (022، ص: 6166 بوادر خالد،  عمي الأزوري،  

: التكمفػػة, الجػػكدة, الكقػػت, خدهػػة العهػػبء ك هػػدل رضػػاهـ, هػػف بػػيف هعػػايير تقيػػيـ الأداء الجديػػدة
 حتى أف العديد هف الهنظهات ربطت عهمية التحفيز برضا عهب ها.

 (20ص:,6112 عمر وصفي عقيمي,

ي العهػؿ الفعمػي ككػذا ها تقييـ الأداء عػرؼ عمػى أنػه:   تقػدير هسػتكل كفػاءة العاهػؿ الحاليػة فػأ  
هكانياته أها فسمككه كقدرا لتحديػد  .الشخصية خبؿ فترة زهنيػة هحػددةيها يتعمؽ بتقييـ الأداء ته كا 

جراءات قانكنيػة هحػددة، كذلػؾ عػف طريػؽ  هدل هبءهتها لهتطمبات العهؿ كفقا لهعايير كقكاعد كا 

تقييم 

 الاداء

وضع 

 المعايير

قياس 

 الاداء

تغذية 

راجعة 

 مستمرة 
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الػػػػر يس الهباشػػػػر بهػػػػدؼ هسػػػػاعدة الإدارة عنػػػػد اتخػػػػاذ القػػػػرارات الهتعمقػػػػة بسياسػػػػات الأفػػػػراد كدفػػػػع 
كتؤكػػد الباح ػػة كبنػػاء عمػػى هػػا سػػبؽ أف إدارة  .فتػػرة حيػػاتهـ الكظيفيػػةالعػػاهميف لمعهػػؿ كذلػػؾ خػػبؿ 

يـ الأداء هػػي عبػػارة عػػف نشػػاط يتضػػهف سمسػػمة هػػف العهميػػات الاداريػػة الهته مػػة فػػي تخطػػيط كتنظػػ
كيه ػػػؿ تقيػػػيـ الأداء باعتبػػػارد عنصػػػر هػػػف عناصػػػر عهميػػػة إدارة   كتكجيػػػه كتقيػػػيـ الأداء الػػػكظيفي.

كظيفي لمعػاهميف كالػذم يػتـ هػف خبلػه هقارنػة الأداء الفعمػي بالهقػاييس الأداء أداة لقيػاس الأداء الػ
 .كالهعايير الهكضكعة كالهحددة هسبقا كذلؾ خبؿ فترة زهنية هحددة
 (022ص:،  6166 ،زوريعمي الأ  ،  بوادر خالد

هػػف  أخػركهػا تضػهف التخطػيط الاسػتراتيجي لمهػكارد البشػرية فػي الهؤسسػة السػعي لتحقيػؽ عػددا  
 د كهنها:الأبعا
  تحديػػػػد دكر التخطػػػػيط لمقػػػػكل، العاهمػػػػة داخػػػػؿ الهؤسسػػػػة كخارجهػػػػا ههػػػػا يتهاشػػػػى هػػػػع هسػػػػتقبؿ

 الهؤسسة الهتطكر كالهتغير باستهرار
 ههاريا هعاصراك  تكفير الهكرد كالعنصر البشرم الهناسب كالهؤهؿ تخهيب عمهيا.  
 ها تحقيػؽ زيػادة الإنتاجيػة تحديد الاحتياجات التدريبية كانتقاء هناهجها كتطكيرها كالتي هػف شػخن

ههػػػػا يتكافػػػػؽ هػػػػع الفاعميػػػػة كالجػػػػكدة فػػػػي الأداء كتقميػػػػؿ أك الحػػػػد هػػػػف الهخػػػػاطر كالخسػػػػا ر لنجػػػػاح 
 العاهة لمهؤسسة  الاستراتيجيةاستراتيجياتها كبالتالي 

  بالهؤسسة ضهانا لنجاحها.  الأخرلالتكاهؿ كالتنسيؽ كالتعاؼ هع الإدارات ، 
  ية العاهمة هف خبؿ كضع العاهؿ الهناسب في الهكاف الناشب استغاؿ طاقات العناصر البشر

  . لبستفادة هف إهكانياته كقدراته
  رفػػع الػػركح الهعنكيػػة لمعاهػػؿ كزيػػادة حهاسػػهـ كانتها ػػه ككلا ػػه ههػػا يػػنعكس عمػػى قدراتػػه كههاراتػػه

 في أدا ه لكاجباته الكظيفية.
 ف في بي ة العهؿهراعاة الفركؽ الفردية كال قافات الهختمفة لدل، العاهمي 

 (20-21ص:،  6166 بمكرم قطر الندى  ،   عبد الباسط هويدي 

 :دور التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في المؤسسة .2
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يته ػػػػؿ دكر التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي لمهػػػػكارد البشػػػػرية فػػػػي تزكيػػػػد الهنظهػػػػات برؤيػػػػة كاضػػػػحة عػػػػف 
الأكلكيػات كتحديػد الأهػداؼ كالغايػات، الاتجاد طكيػؿ الأجػؿ، هػف خػبؿ قيههػا كرسػالتها، كتحديػد 

ايػػػة الهطػػػاؼ بػػػالخطط نه حيػػػث يجسػػػد تػػػدريجيا سمسػػػمة هػػػف التغيػػػرات فػػػي الهؤسسػػػة كتنتهػػػي فػػػي
تختػار الهنظهػات التخطػيط الاسػتراتيجي لمهػكارد البشػرية  .التنفيذية لمهديريف في هختمؼ الكحػدات

الأفػػراد بػػخك ر كفػػاءة كفعاليػػة، تعهػػؿ فػػي بي ػػات غيػػر هسػػتقرة كهعقػػدة الػػذم يسػػهح باسػػتعهاؿ   تهػػا
كبالتالي تنهية رضا الهكظفيف، في هذا النكع هف الهنظهات يتـ تشجيع الهكظفيف عمػى الهشػاركة 
هباشرة في بناء كتطكير هسارهـ الػكظيفي كتبػادؿ هعػارفهـ كتقيػيـ خبػراتهـ هػف خػبؿ التفاعػؿ هػع 

 زهبءهـ.
 (22ص: 2015 -2016  نبيمة جعيج ، ، 

ر الاستراتيجي الجديد لإدارة الهكارد البشرية في الهنظهات الحدي ة الهعاصرة عمػى الدك  كقد صهـ
أف تقػػكـ هػػذد الإدارة بكضػػع اسػػتراتيجية التعاهػػؿ هػػػع العنصػػر البشػػرم فػػي العهػػؿ بشػػكؿ يتكاهػػػؿ 

كهػػػػف الهتفػػػػؽ عميػػػػه أف هػػػػذد  تحقيقهػػػػا،فػػػػي  كاسػػػػتراتيجيتها كيسػػػػهـكيتكافػػػػؽ هػػػػع رسػػػػالة الهنظهػػػػة 
عػػػف طريػػػؽ الهػػػكارد  كالاسػػػتراتيجية يكػػػكفذلػػػؾ لأف تحقيػػػؽ الرسػػػالة  شػػػؾ،ب الهسػػػؤكلية جسػػػهية بػػػ

                           .البشرة أكلا كالهكارد الهادية  انيا

 )012:، ص6112 عمر وصفي عقيمي,            
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 عممية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية:  .2
البشػرية الاسػتراتيجي يهكػف هبحظتػه هػف خػبؿ الشػكؿ  عهكها فإف جكهر عهمية تخطيط الهػكارد

 :التالي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (22ص: 2015 -2016  نبيمة جعيج ، ، 

المؤسسة وأهدافها استراتيجيةدراسة   

وممارسا دراسة أنشطة المؤسسة  ا

 تحليل البيئة الداخلية والخارجية

تحديد أثر المتغيرات الخارجية في تقدير حاجة 

 المؤسسة من الموارد
تحديد أثر المتغيرات الداخلية في تقدير حاجة المؤسسة من 

 الموارد

 التنبؤ باحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية

 قوة العمل مطالب العمل 

الب العمل وقوة العملالمطابقة بين مط  

 تسوية نتائج المقارنة من أجل إحداث التوازن

 نقص يحتاج إلى تلبية الاحتفاظ بالموارد الحالية فائض يتطلب تخفيض الموارد

 تحقيق التوازن بين حجم العمل المطلوب وقوة العمل

 عملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وهدفها (03 )شكل رقم
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هػػػف خػػػبؿ هػػػذا الشػػػكؿ يتضػػػح أف عهميػػػة التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػكارد البشػػػرية تنطػػػكم عمػػػى 
الهؤسسػػة كأهػػدافها،  ػػـ دراسػػة أنشػػطة الهؤسسػػة   راتيجيةاسػػتهجهكعػػة هػػف الهراحػػؿ تبػػدأ بتحديػػد 

كههارسػػػاتها  ػػػـ تتبعهػػػا هرحمػػػة تحميػػػؿ البي ػػػة الداخميػػػة كالخارجيػػػة كهػػػي أهػػػـ هرحمػػػة يعتهػػػد عميهػػػا 
التخطػػيط الاسػػتراتيجي كالتػػي هػػف خبلهػػا يػػتـ تحديػػد أ ػػر الهتغيػػرات الداخميػػة كالخارجيػػة فػػي تقػػدير 

كالتػػػي ينػػػتا عنهػػػا التنبػػػؤ بحاجػػػات الهؤسسػػػة هػػػف الهػػػكارد حاجػػػة الهؤسسػػػة هػػػف الهػػػكارد البشػػػرية، 
البشػػرية كذلػػؾ بتقػػدير الطمػػب كالعػػرض هػػف هػػذد الهػػكارد كهحاكلػػة الهطابقػػة بينههػػا، فينػػتا عنهػػا 
 بث نتا ا يجب التسكية بينها هف أجؿ التكازف إهػا فػا ض يتطمػب تخفػيض الهػكارد أك الاحتفػاظ 

 تمبي الهؤسسة هذد الاحتياجاتبالهكارد الحالية، أك نقص يحتاج إلى أف 
 التحديات التي يواجهها التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية: . 01

الهػػكارد البشػػرية أهههػػا الهحافظػػة   اسػػتراتيجيةتكاجػه الهنظهػػات العديػػد هػػف التحػػديات عنػػد تطػكير 
ف أيػػػة هيػػزة تنافسػػػية تتهتػػع نظهػػػات بهػػػا الهؤسسػػة قػػػد تضػػعؼ لأف اله عمػػى الهيػػػزات التنافسػػية، كا 

  اسػػتراتيجيةالأخػػرل قػػد تقمػػدها، كيكهػػف التحػػدم هػػف كجهػػة نظػػر الهػػكارد البشػػرية فػػي كضػػع خطػػط 
الأعهػاؿ   اسػتراتيجيةتقدـ هيزات تنافسية لمهنظهة. إف تطكير استراتيجيات الهػكارد البشػرية لػدعـ 

مػى التعبيػر هك عهؿ هف نكع خاص كذلؾ ل سباب التالية: أكلا قػد لا تكػكف الإدارة العميػا قػادرة ع
أعهالهػػا بكضػػكح، كقػػد يكػػكف هنػػاؾ شػػيء هػػف التػػردد فػػي الإجابػػة عػػف سػػؤاؿ أم   اسػػتراتيجيةعػػف 

الأعهػػاؿ؟ كقػػد   اسػػتراتيجيةهػػف اسػػتراتيجيات الهػكارد البشػػرية ينبغػػي اسػػتخداهها لػدعـ   اسػتراتيجية
 هستقمة ؿأعها  استراتيجيةكحدات أعهاؿ هختمفة، لكؿ هنها  يككف لمهنظهات الكبيرة 

 (22ص: 2015 -2016 ،   نبيمة جعيج 

الهػكارد البشػرية التػي تتهاشػى هػع   اسػتراتيجيةكينبغي عمى كؿ كحدة أف تككف قػادرة عمػى تكػكيف 
 أعهالها  استراتيجية

بهػا  يكلي بعض الهديريف هعظػـ اهتهػاههـ لمهشػاكؿ اليكهيػة الهسػتعجمة فينشػغمكف .بشكؿ أفضؿ 
ل الطكيػػؿ، كهػػف أجػػؿ أف يػػنجح التخطػػيط الاسػػتراتيجي دكف النظػػر إلػػى هػػا قػػد يحػػدث عمػػى الهػػد

لمهػػكارد البشػػرية فػػب بػػد هػػف أف تكػػكف الرؤيػػة بعيػػدة الهػػدل كاضػػحة كهركػػزة، كلهػػذا يكهػػف التحػػدم 
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الأساسػػي فػػي حػػث الأشػػخاص عمػػى النظػػر إلػػى الصػػكرة العريضػػة كاسػػتبعاد الأحػػداث الهاضػػية 
لػذلؾ نجػد الهنظهػات صػغيرة كانػت أـ كبيػرة، كا نية الهػؤ رة فػي أ نػاء تطػكير الخطػة الهسػتقبمية، 

تبػػذؿ هحػػاكلات جػػادة لتجنػػب التركيػػز الهبػػالح فيػػه عمػػى الحاضػػر، كذلػػؾ هػػف خػػبؿ كجػػكد رسػػالة 
 .كاضحة لمهنظهة يهكف تحقيقها عبر صياغة أهداؼ كاضحة، كهحددة، كقابمة لمقياس

 (22 ، ص:2015- 2016   نبيمة جعيج ،  

 دارة الموارد البشرية: لإ  الاستراتيجيةالنماذج . 00
بخصكص الكيفية التػي يجػب أف تػدار فيهػا الأنشػطة التخصصػية   استراتيجيةهناؾ  بث نهاذج 

 لإدارة الهكارد البشرية، كهذد النهاذج هي 
 : نموذج التطابق. 0.00

  يةكاسػتراتيجإدارة الهػكارد البشػرية   اسػتراتيجيةهذا النهكذج يؤكد ضركرة الانسػجاـ كالتكاهػؿ بػيف  
   يف الخارجية كالداخمية لمهؤسسة.الهؤسسة، كهذا في ظؿ تخ ير البي ت

الكميػػػة لمهؤسسػػػة   الاسػػػتراتيجيةالهػػػكارد البشػػػرية بهػػػا ينسػػػجـ هػػػع   اسػػػتراتيجيةحيػػػث تكضػػػع فيػػػه  
كيحقػػػػؽ أهػػػػدافها، كهػػػػذا التكجػػػػه يسػػػػتدعي ضػػػػركرة تكاهػػػػؿ ههارسػػػػات إدارة الهػػػػكارد البشػػػػرية هػػػػع 

سػػة ككحػػدات الأعهػػاؿ فيهػػا، لأف عػػدـ التطػػابؽ سػػينعكس سػػمبا عمػػى الهؤس  اسػػتراتيجيةهتطمبػػات 
أداء الهػػػكارد البشػػػرية فػػػي العهػػػؿ كالفاعميػػػة التنظيهيػػػة. كهػػػف أجػػػؿ تحقيػػػؽ هػػػذا التطػػػابؽ يجػػػب أف 

 تهتمؾ إدارة الهكارد البشرية القدرة عمى التعاهؿ هع نكعيف هف التطابقات هها: 
الهؤسسػة   كاسػتراتيجيةإدارة الهػكارد البشػرية  راتيجيةاسػتالتطابؽ الخارجي كيته ؿ في التكافؽ بيف 

ههارسػػػػات إدارة الهػػػػكارد  كالهتغيػػػػرات البي يػػػػة كيتطمػػػػب القػػػػدرة عمػػػػى التكيػػػػؼ كالهركنػػػػة العاليػػػػة فػػػػي
الاسػتقطاب   كاسػتراتيجيةكالتطابؽ الداخمي فيها بيف اسػتراتيجيات الهػكارد البشػرية ذاتهػا  البشرية،

لعػػاهميف، كهػػف بػػيف الانتقػػادات التػػي كجهػػت إلػػى هػػذا النهػػكذج هػػك كالاختيػػار، التػػدريب كتطػػكير ا
  اسػػتراتيجيةعػػدـ قػػدرة الإدارة عمػػى إيجػػاد التطػػابؽ السػػميـ بػػيف حاجػػات كهصػػالح الفػػرد كهتطمبػػات 

 .الهنظهة  كاستراتيجيةالهكارد البشرية 
  (012، ص: 6102-6105  نبيمة جعيج ،  



 الأبعاد النظرية للدراسة       الفصل الثاني:                                                                 
  

42 
 

يػؽ التكافػػؽ ك الانسػػجاـ بػيف اسػػتراتيجية إدارة الهػػكارد كيقػكـ هػػذا النهػػكذج عمػى قاعػػدة هفادهػػا: تحق
البشػػػػػرية كاسػػػػػتراتيجية الهنظهػػػػػة فػػػػػي ظػػػػػؿ تػػػػػخ ير البي تػػػػػيف الداخميػػػػػة ك الخارجيػػػػػة بشػػػػػكؿ تكضػػػػػع 

 استراتيجية الهكارد بها ينسجـ هع رسالة الهنظهة ك استراتيجيتها ك يحقؽ أهدافها.
 (062,ص:6112 عمر وصفي عقيمي,

 :   الأفضل نموذج الممارسات. 6.00
يعد فيفر هف أبرز الداعيف لهذا النهكذج، حيث قدـ سػبعة ههارسػات أساسػية تغطػي أنشػطة إدارة 
الهكارد البشرية هي ضهاف الأهاف الػكظيفي فهػك شػيء أساسػي لمفػرد كػي يبػدع فػي عهمػه كيرتفػع 

صػػفات إلػػى هسػػتكل الأداء العػػالي الهسػػتهدؼ، كاختيػػار أفضػػؿ الأفػػراد لمعهػػؿ بهػػا ينسػػجـ هػػع الهكا
الهطمكبة في ذلؾ العهؿ، كاستخداـ فرؽ العهؿ ذاتيػة الإدارة، حيػث تتحهػؿ هسػؤكليات كاهمػة عػف 
جهيػػػع العهميػػػات كيسػػػاهـ ذلػػػؾ فػػػي تكاهػػػؿ الهسػػػؤكلية كتجهػػػع الخبػػػرات بػػػيف أفػػػراد الفريػػػؽ الكاحػػػد. 

ية إضػػافة إلػػى ذلػػؾ ربػػط الركاتػػب كالهكافػػمت بنتػػا ا أداء الهنظهػػة كبهػػا ينسػػجـ هػػع الأههيػػة النسػػب
بهػػػػا الأفػػػػراد فػػػػي الهؤسسػػػػة. كتػػػػكفير التػػػػدريب الك يػػػػؼ لمعػػػػاهميف فػػػػي ضػػػػكء  ل عهػػػػاؿ التػػػػي يقػػػػكـ

بهػػػا كالعهػػػؿ عمػػػى إقنػػػاعهـ بخههيػػػة التػػػدريب كالتطػػػكير، كعهكهػػػا لازاؿ  احتياجػػػاتهـ التػػػي يشػػػعركف
   أنصار هذا النهكذج يبح كف عف أم الههارسات أك الأنشطة الأفضؿ التي يجب التركيز عميها.

 (012، ص: 6102-6105مة جعيج ،    نبي

 : نموذج قاعدة الموارد. 2.00
لمهػػكارد البشػػرية كأههيػػة تعميههػػا كتػػدريبها باعتبارهػػا الأسػػاس كالأداة   الاسػػتراتيجيةكيهػػتـ بالقيهػػة  

يعتبػػر الهػكرد أساسػػيا فػػي ) Barney الهختػارة، ككفقػػا )لبػارني  الاسػػتراتيجيةالفاعمػة فػػي تحقيػؽ 
 ة تنافسية إذا اتصؼ بالخصا ص التالية: الهنظهة كيهتمؾ هيز 

يعتبػر هػذا النهػكذج  .إذا كػاف ذا قيهػة، نػادرا، صػعب تقميػدد، كهػف الصػعكبة تعكيضػه بهػكرد آخػر
أم إنفػػاؽ عمػػى الهػػكارد البشػػرية يعتبػػر اسػػت هارا لػػه عا ػػد كبيػػر، أم أف حسػػف تعمػػيـ العػػاهميف هػػف 

كسػػابهـ الخبػػرات كالههػػارات لاسػػيها تع مػػيههـ كيفيػػة التنسػػيؽ بػػيف هعػػارفهـ كههػػاراتهـ قبػػؿ الإدارة كا 
الهتنكعػػػة كتكاهمهػػػا هػػػع نظػػػـ الهعمكهػػػات هػػػك به ابػػػة هكجػػػكد اسػػػتراتيجي يصػػػعب تقميػػػدد هػػػف قبػػػؿ 
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إدارة الهػكارد   لاسػتراتيجيةأف الهككنػات الأساسػية  . كيخمص هذا النهكذج إلى هػا يمػي:الهنافسيف
يف  هػػي به ابػػة ركػػا ز أساسػػية تقػػكـ عميهػػا البشػػرية )هػػف تكظيػػؼ كتعمػػيـ كتػػدريب كتحفيػػز لمعػػاهم

الهنظهػػػة كتسػػػاهـ فػػػي تحقيػػػؽ أهػػػدافها هػػػف خػػػبؿ اغتنػػػاـ الفػػػرص البي يػػػة كهكاجهػػػة   اسػػػتراتيجية
هخاطرهػػا. كأف أهػػـ هػػكارد تهمكهػػا الهؤسسػػة هػػك الهػػكارد البشػػرية التػػي يتحػػدد بخدا هػػا الأداء الكمػػي 

   .لمهؤسسة كنجاحها عمى الهدل البعيد
 (012ص:،  6102-6105 ،   نبيمة جعيج 

 إدارة الموارد البشرية:  استراتيجيةلتصميم    (HARVARD)نموذج جامعة هارفارد. 2.00
في الستينات هف القرف الهاضي اقترحت هجهعة هػف البػاح يف هػف جاهعػة هارفػارد كضػع سياسػة 

هػػا أدل هػػك ك  عكاهػػؿ البي ػػة التػػي تنشػػط فيهػػاك  عاهػػة لمهؤسسػػة تعتهػػد عمػػى تحمػػؿ قػػدرات الهؤسسػػة
هػف ك ، فػي الحسػبافك  الخارجيػةك  خػذ كػؿ العكاهػؿ البي ػة الداخميػةأ مالػذك  طيإلى تغر هفهػكـ التخطػ

الخارجيػة كهػا يكضػحه ك  نفس الهنطمؽ فاف النهكذج يقػكـ هػك أيضػا عمػى تحميػؿ البي تػيف الداخميػة
 الشكؿ التالي:
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   تغذية عكسية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (20-21ص:، 6101-6112، يوسف بن حمودة  

 نبحػػظ هػػف خػػبؿ الشػػكؿ السػػابؽ اف إدارة الهػػكارد البشػػرة تضػػع اسػػتراتيجيتها عمػػى أسػػاس تػػخ ير
التػػػي تته ػػػؿ فػػػي ك  إلػػػى العكاهػػػؿ الهكقفيػػػة بالإضػػػافةاهتهاهػػػات أصػػػحاب العبقػػػات هػػػع الهؤسسػػػة ك 

قفيػػة نظػػرا لعػػد اسػػتقرارها لقػػد أطمػػؽ عميهػػا اسػػـ العكاهػػؿ الهك ك  الخارجيػػةك  هتغيػػرات البي ػػة الداخميػػة
 فهي تظهر في كؿ هرة عمى شكؿ هكاقؼ هختمفة عمى الهدل القريب تككف نتا ا 

 الههارسات كالتالي:
 .كلاء الهكارد البشرية لهؤسستهـ 

م أصحاب العلاقاتاهتما  

 الملان

 إدازة المؤسست 

 جماعاث العمل 

 الحكىمت 

 الىلاباث 

هخائج ممازساث إدازة 

المىازد البشسيت المفترض 

الحصىل عليها على 

 المدي اللسيب

 ولاء

 هفاءة

 اوسجام و وفاق

 فعاليت 

 جخفيع الخكاليف  

استراجيجيت إدازة المىازد 

البشسيت و خيازاتها 

 الاستراجيجيت

ممازساث إدازة  هخائج

المىازد البشسيت في المدي 

 الطىيل

 زطا العاملين

 زطا العملاء

 زطا المجخمع 

 فاعليت جىظيميت 

أهداف  مجحلي

 المؤسست      

 العوامل الموقفية

خصائص العمل داخل المؤسسة 

 و ظروفها

 فلسفة الإدارة 

 سوق العمل 

 التكنولوجيا 

 القوانين

 إدارة الموارد البشرية  استراتيجيةرفارد لتصميم نموذج جامعة ها (04)شكل 



 الأبعاد النظرية للدراسة       الفصل الثاني:                                                                 
  

45 
 

 .كفاءة أداء عالية 
 هكاردها البشرية.ك  الانسجاـ بف الهؤسسةك  التكافؽ 
 نتاج.انخفاض تكاليؼ الإ 
ؼ الهػػػػدلى القصػػػػير سػػػػيهكنها حتهػػػػا هػػػػف ك  هػػػػدافهاأشػػػػرية فػػػػي تحقيػػػػؽ دارة الهػػػػكارد البإف نجػػػػاح إ

 التي تشهؿ:ك  تحقيؽ أهدافها لمهدل الطكيؿك  الاستقرار
 جكدتهػا بحيػث لا يتحقػؽ البقػاءك  سػعرها ، خدهاتها ، بهنتكج الهؤسسة ، الزبا فك  رضا العهبء 
ذا هػا يبػيف أف الهركنػة هػك  لا هف خبؿ كجػكد اسػتجابة سػريعة لرغبػات الزبػا فإالنهك ك  الاستهرارك 

ف إ، نتػاج تعتهػد عمػػى الاسػتراتيجيات الطار ػة التػي تكػػكف نتيجػة الاسػتجابة لطمبػات الزبػػا ففػي الإ
 كؿ هذا يتطمب هكارد بشرية ذات كفاءة عالية قابمة لمتكيؼ هع هختمؼ الظركؼ البي ية.

 يهكنهػػػػا هػػػػذا  هشػػػػاكمهـ لا بػػػػد هػػػػف الاسػػػػتهاع الػػػػى انشػػػػغالاتهـ بحيػػػػثك  رغبػػػػاتهـك  رضػػػػا الأفػػػػراد
 نذكر هنها:ك  الاستهاع هف تحديد النقا ص

 رضا الهجتهع. 
  الهؤسسة.تحقيؽ الأهداؼ الهسطرة هف طرؼ 

التػي عػف طريقهػا يػتـ اكتشػاؼ الأخطػاء ك  كها يركز نهكذج جاهعة هارفػارد عمػى التغذيػة العكسػية
زيػد هػف دقػة لتصبح به ابة هدخبت جديدة ت الاستراتيجية كتصحيحيهافي هختمؼ هراحؿ تصهيـ 

هػػػػع أصػػػػحاب ك  يجعمهػػػػا تتكافػػػػؽ أك ػػػػر فػػػػخك ر هػػػػع كػػػػؿ العكاهػػػػؿ الهكقفيػػػػة لمبي ػػػػة الاسػػػػتراتيجية بهػػػػا
 .العبقة

 (20-21، ص:6101-6112بن حمودة يوسف، )
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 مفاهيم حول الإبداع:. 0
بعػدة هػداخؿ أشػهرها هػك تهييػزد  innovationلقػد تػـ تعريػؼ الإبػداع تعريف الإبداع:  0 -0

خمػػؽ سػػمعة أك خدهػػة جديػػدة ك لكنػػه إيجػػاد ك إيصػػاؿ هػػذا الهنػػتا الجديػػد إلػػى بخنػػه لػػيس فقػػط 
التسكؽ، كعميه فإف الإبداع التنظيهي يته ػؿ فػي قػدرة الهنظهػة عمػى نقػؿ الهعرفػة الكاهنػة لػدل 
هكاردهػػا البشػػرية، كدهجهػػا لخمػػػؽ هعرفػػة جديػػدة تنػػتا إبػػػداع سػػمعة أك عهميػػة، كيعتبػػر الإبػػػداع 

ية التي يهكػف الحصػكؿ عميهػا هػف الهػكارد البشػرية الكفػؤة كالتػي بػدكرها التنظيهي الهيزة التنافس
 كالإبداع.  تهكف الهنظهات هف الهنافسة عمى أساس الجكدة 

 (55: ص6102ريتا موسى،    
 الفرق بين الابتكار والإبداع:

هسػبقا،  كهختمػؼ كغيػر هعػركؼ: هػك إيجػاد أك القيػاـ بشػيء جديػد Innovation الابتكػار -
جديػػػػدة كميػػػػا  كتصػػػػنيعه بطريقػػػػةير شػػػػيء هكجػػػػكد بالأصػػػػؿ هػػػػف خػػػػبؿ إعػػػػادة هيكمتػػػػه أك تطػػػػك 

 عف نسختها القديهة، بها يتناسب هع هتطمبات الهستهمؾ كاحتياجاته.                                     كهختمفة تهاها
 (22:ص6106 أسامة خيري،

خػػركف بطريقػػة غيػػر هخلكفػػة، ك : هػػك القػػدرة عمػػى رؤيػػة هػػا لا يػػراد ا  Creativityالإبػػداع  -
الإتيػػاف بػػخهر جديػػد فػػي أم هجػػاؿ هػػف هجػػالات الحيػػاة بصػػفة عاهػػة، لإيجػػاد حمػػكؿ لمهشػػكبت 

 الهختمفة بخساليب ههيزة ك جديدة انطبقا هف عناصر هكجكدة أصب ك تطبيؽ هذد الحمكؿ.
ؽ العهمػػي هنػػاؾ فػػرؽ كاضػػح بػػيف الإبػػداع كالابتكػػار، فالإبػػداع يرتكػػز عمػػى ضػػركرة التطبيػػ  -

ل فكار الجديدة، أها الابتكار فهك تقديـ أفكار جديدة دكف ضػركرة قابميتهػا لمتطبيػؽ، فالابتكػار 
يشػػد إلػػى الأفكػػار الهجػػردة هػػف دكف ال غػػرات الدكريػػة التػػي تكاجػػه الهػػدراء، ككػػذلؾ الحكػػـ عمػػى 

فهػك ترجهػة  هذد الأفكار بهدل الحدا ة ك ليس بالفا ػدة لمهسػتهمؾ ك الهنظهػة ككػؿ أهػا الإبػداع
هػػػذد الأفكػػػار إلػػػى تطبيػػػػؽ عهمػػػي ليقضػػػي عمػػػى ال غػػػػرات ك يعػػػكد بالفا ػػػدة عمػػػى الهسػػػػتهمؾ ك 

 الهنظهة ككؿ.
بعػػػد هػػػا تػػػـ شػػػرحه عػػػف كػػػب الهفهػػػكهيف أصػػػبح الفػػػرؽ كاضػػػحا بػػػخف الابتكػػػار هػػػك جػػػزء هػػػف  -

بهػا الإبداع، حيث إف الإبداع يشهؿ الابتكار كالاختراع، فالابتكار هك هجرد تكليد شيء جديػد 
يناسػػب الهسػػتهمؾ، لكػػف الإبػػػداع هػػك عهميػػة أك تقنيػػة أك أسػػػمكب تػػـ تنفيػػذد عمػػى أرض الكاقػػػع 

 (00:ص6102الزغول، زياد                               بطريقة غير هخلكفة.               
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   مفهوم الإبداع التنظيمي: 0-6
 ض الهفاهيـ التالية:في هحاكلة لتحديد هفهكـ شاهؿ لابداع التنظيهي نقكـ باستعرا

عمى أنه : عهمية التحسس لمهشػكبت ك الػكعي بهػا ك بهػكاطف الضػعؼ  1972عرفه تكرانس  -
ك الػػنقص، كصػػياغة فرضػػيات جديػػدة، لمكصػػكؿ إلػػى ارتباطػػات باسػػتخداـ الهعمكهػػات الهتػػكفرة 

 كالبحث عف حمكؿ، كتعديؿ الفرضيات ك فحصها عند المزكـ لمكصكؿ إلى نتا ا.
عريػػؼ الإبػػداع التنظيهػػي هػػف خػػػبؿ إبػػراز أهػػـ الخطػػكات التػػي تقػػكد إلػػى القيػػػاـ تنػػاكؿ هػػذا الت -

بالعهميػػة الإبداعيػػة، كالتػػي تقػػكـ أساسػػا عمػػى هعالجػػة العاهػػؿ لصػػعكبات قػػد تحػػكؿ دكف تحقيقػػه 
 لبعض أهدافه.

:  بخنػه فكػرة جديػدة يػتـ تنفيػذها هػف أجػؿ تطػكير الإنتػاج أك العهميػة أك 1993ك عرفه ركبػنس 
الخدهػػػة كيهكػػػف أف يتػػػراكح أ ػػػر الإبػػػداع فػػػي الهنظهػػػات هػػػف إحػػػداث تحسػػػينات تقػػػكد إلػػػى خمػػػؽ 

 شيء جديد ذم قيهة .
 (66:ص6100 عاطف خصاونة،  

تقميديػػػة فػػػي : أنػػػه قػػػدرة الفػػػرد عمػػػى تجنػػػب الػػػركتيف العػػػادم أك الطػػػرؽ ال1954كيعػػػرؼ ركجػػػرز -
                                  التفكير لإنتاج جديد كأصيؿ غير شا ع ههكف تنفيذد أك تحقيؽ. 

 (20: ص6105 رجراج الزوهير، 
حسب هذا التعريؼ فإف الإبداع التنظيهي هك استجابة العاهؿ لهكاقؼ سمبية قد يكاجهها، هػذد  -

اسبا، فبذلؾ الإبداع التنظيهي يعرؼ هنا هػف الهكاقؼ تؤ ر فيه فيتفاعؿ هعها حسب ها يراد هن
 زاكية تخ يرد عمى العاهؿ.

فيعرفػػػه عمػػػى أنػػػه:  العهميػػػة القػػػادرة عمػػػى تحقيػػػؽ نػػػكع هػػػف الابتعػػػاد عػػػف  1922أهػػا سيهيسػػػكف  -
                                      هسارات التفكير العادم لقديـ تصكرات جديدة كهختمفة.    

 (40 ص : 2012 خيري،  أسامة
فيػرل سيهيسػػكف الإبػػداع التنظيهػػي هػف زاكيػػة الهسػػار التفكيػػرم، حيػث يعتبػػرد عهميػػة تػػؤدم إلػػى  -

 ايجاد تصكر كرؤية جديدة.
كها يرل هافؿ أنه:  العهمية التي تؤدم إلى تككينات أك تركيبات أك تنظيهات جديػدة كهػا يػرل  -

 يبات كالتنظيهات.   أيضا أف الإبداع التنظيهي عهمية تهدؼ إلى إحداث تجديد في الترك
 (22:ص2015،  عبد المؤمن ويمينة
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ك هههػػا تعػػددت التعػػاريؼ الهقدهػػة لابػػداع التنظيهػػي، فػػإف جكهرهػػا تقريبػػا هتشػػابه، حيػػث يكػػاد 
الباح كف يتفقكف عمى أف الإبداع هك عهؿ فكرم ك طريقة تفكير غيػر تقميديػة بهػدؼ الكصػكؿ 

تركيػػب الأنهػػاط الهعركفػػة هػػف الهعرفػػة فػػي  إلػػى حػػؿ هشػػكبت هعنيػػة، إذ أنػػه تجهيػػع أك إعػػادة
 أشكاؿ فريدة، بحيث يتطمب استهرارد التغذية بالتعميـ ك التدريب.

ك هػػف خػػبؿ هػػذد التعػػاريؼ ك غيرهػػا يهكننػػا اسػػتنتاج أهػػـ خصػػا ص الإبػػداع التنظيهػػي، ك  -
 الهته مة فيها يمي:

 ههارسػته تػتـ فقػد راد،الأفػ عمػى حكػرا لػيس فهػك كجهاعيػة فرديػة التنظيهي: ظاهرة الإبداع  -
 ههكنػا يكػكف قػد الجهػاعي الإبػداع أف القػكؿ يهكػف بػؿ كالهنظهػات، الجهاعػات طريػؽ عػف

 بصػكرة كالهتغيػرات تتػداخؿ الظػكاهر أصػبحت حيػث الحػالي، الكقػت فػي خاصػة أك ػر كهتاحا
هكانػات عظيهػة جهػكد إلػى كتحتػاج التعقيػد، بالغػة  هعهػا التعاهػؿ يهكػف حتػى ضػخهة كا 

 .حكلها إبداعية نتا ا إلى كالكصكؿ
يعتهػد الإبػػداع التنظيهػي عمػػى التفكيػػر الهتعهػؽ الشػػهكلي الػذم يبحػػث عػػف الهشػكمة هػػف جهيػػع 

 حمكؿ هتكاف ة لها.                                                         كيكاجه عدةجكانبها 
 (22: ص6105 عبد المؤمن ويمينة،

 :كر هنهانذ خصائص(Peter Drucker)حدد  كقد
الإبػػداع يبػػدأ دا هػػا بالتحميػػؿ النظػػاهي لمفػػرص التػػي يتيحهػػا التغييػػر، كبػػالتفكير فػػي اسػػتغبؿ  -

 هذد الفرص كتحكيمها إلى إهكانات إبداعية.
تسػتكجب فعاليػة الإبػداع التنظيهػي أف يكػكف هكجهػا لإشػباع احتياجػات كرغبػات هعينػة فػي   -

همة ه ػػؿ: أف يقػػاؿ عػػف إبػػداع جديػػد هػػذا أهػػر الكقػػت الػػذم لابػػد أف تكػػكف فيػػه هػػذد النتيجػػة سػػ
 بديهي.

الإبداع التنظيهػي جهػد هتصػؿ بػالإدراؾ الحسػي كالتصػكرات كالصػياغات الجديػدة، لهػذا فهػك -
                                             يستكجب قدرات هتهيزة في الهبحظة كفي الاستهاع.

 (002:ص6112 بيتر دركر،
يهية الفعالة تبدأ دا ها صغيرة،  ـ يتطكر الأهػر هرحميػا كفقػا لنتػا ا التقػكيـ الإبداعات التنظ  -

 كالتجريب.



 الفصل الثاني:                                                                        الأبعاد النظرية للدراسة
  

49 
 

الهحصمة الإبداعية الفعالة تتطمػع إلػى هكاقػع الصػدارة كالتهيػز كالقيػادة، كهػذا يعنػي أنػه إذا   -
ى لـ يطهح الجهد الإبداعي هنػذ البدايػة إلػى هكقػع القيػادة كالتفػكؽ فإنػه لا يصػؿ فػي الغالػب إلػ

 نتيجة إبداعية. 
 (52: ص6102سمسوم،  عائشة

 . نظريات الإبداع التنظيمي: 6
قاـ عدد هف عمهاء الإدارة بطػرح أفكػار أصػبحت تعػرؼ فيهػا بعػد نظريػات عرفػت بخسػها هـ، إذ 
قػػػدهت هػػػذد النظريػػػات هعالجػػػات هختمفػػػة حػػػكؿ الإبػػػداع، كهػػػا استعرضػػػت هبهػػػح الهنظهػػػات، 

 هي: كالعكاهؿ الهؤ رة كهذد النظريات
 :  March and simon 1958). نظرية  6-0

 الهنظهات، تعترض التي الهشكبت  هعالجة خبؿ هف التنظيهي الإبداع النظرية هذد فسرت
 خػبؿ هػف فتحػاكؿ بػه، تقكـ أف يفترض كها به، تقكـ ها بيف فجكة الهنظهات بعض تكاجه إذ

 الأداء، فجكة تحديد :هي هراحؿ دةبع تهر التنظيهي الإبداع فعهمية بدا ؿ إيجاد البحث عهمية
 إلػى الأدا يػة الفجػكة أرجعػا حيػث الإبػداع، هرحمػة  ػـ البػدا ؿ، إيجػاد بالهشكمة، كالكعي البحث
 داخمه. أك الطمب في كالتغير خارجية عكاهؿ

 (19 ص :6112الله،  خير   جمال
 :   (burns and stolker 1961).نظرية6-6

 فهػف هختمفػة، حالات في فاعمة تككف الهختمفة التنظيهية ؿالهياك أف عمى أكدّا هف أكؿ ككانا
 فػي الإبػداع تطبيػؽ فػي تسػهـ التػي هػي هب هػة الأك ػر الهياكػؿ أف هػف إليػه تكصب ها خبؿ

 الػذم العضػكم كالػنهط الهسػتقرة، العهػؿ بي ػة يػبءـ الػذم ا لػي الػنهط خػبؿ هػف الهنظهػات
 أعضػاء هشػاركة عػف طريػؽ يقػكـ العضػكم الػنهط أف كهػا التغيػر، سػريعة العهػؿ بي ػة يػبءـ
  كهعالجة. البيانات جهع عهمية يسهؿ فهك القرارات، اتخاذ في التنظيـ

 (19 ص :6112الله،  خير   جمال 
 :(Wilson 1966).نظرية 6-2

قد بيّف عهمية الإبداع التنظيهي هف خبؿ  بث هراحؿ هدفت إلػى إدخػاؿ تغيػرا فػي الهنظهػة، 
اقتراح التغييرػػ كتبنّػي التغييػر كتطبيقػه، كيكػكف بػإدراؾ الحاجػة أك الػكعي  كهي: إدراؾ التغيير،

بػػالتغيير هطمػػكب،  ػػـ تكليػػد الهقترحػػات كتطبيقهػػا، فػػافترض أف نسػػبة الإبػػداع فػػي هػػذد الهراحػػؿ 
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ال بث هتباينة بسبب عدة عكاهؿ هنهػا: التعقيػد فػي الههػاـ، ككمّهػا زاد عػدد الهههػات الهختمفػة 
ههػػػات غيػػػر الركتينيػػػة ههػػػا يسػػػهّؿ إدراؾ الإبػػػداع التنظيهػػػي بصػػػكرة جهاعيػػػة، كمّهػػػا ازدادت اله

كعػػػدـ ظهػػػكر صػػػراعات، كهػػػا أف لمحػػػكافز تػػػخ ير إيجػػػابي لتكليػػػد الاقتراحػػػات، كزيػػػادة هسػػػاههة 
 أغمب أعضاء الهنظهة                                                                   

 (62:ص6102 رزيقة يحياوي، 
 :  Hervey and Mill 1970 ).نظرية  6-2

، فانصػبّ (Burns ans Stalker)ك March and Simon) هػف ) قد استفادا هها قدّهه كؿ
تركيزههػػا عمػػى فهػػـ الإبػػداع هػػف خػػبؿ هػػدل اسػػتخداـ الهنظهػػة لمحمػػكؿ الركتينيػػة أك الإبداعيػػة 

التي قد تطبقها هػف خػبؿ فقد كضعكا أنكاع الهشكبت التي تكاجهها الهنظهات كأنكاع الحمكؿ 
 كيفيػػة )أمإدراؾ القضية)الهشػػكمة  عػػف طريػػؽ هػػا تحتاجػػه هػػف فعػػؿ لهجابهتهػػا أك بمكرتهػػا

الهنظهػة ، أك  تتخػذها قػد التػي الهحتهمػة الأفعػاؿ أم تقػدير دؼبهػ البحث استجابة الهنظهة أك
ت ذات تغذيػػة اختيػػار الحػػؿ )انتقػػاء البػػديؿ الأه ػػؿ ، أك إعػػادة التعريػػؼ بهعنػػى اسػػتبـ هعمكهػػا

عكسية حػكؿ الحػؿ الأنسػب، إذ تسػعى الهنظهػة إلػى كضػع حمػكؿ ركتينيػة لهعالجػة حػالات أك 
هشػكبت تػػـ التصػػدم لههػػا سػػابقا) الخبػػرات السػابقة ، بينهػػا تسػػعى لاستحضػػار حمػػكؿ إبداعيػػة 
لػػـ يػػتـ اسػػتخداهها هػػف قبػػؿ لهعالجػػة الهشػػكبت غيػػر الركتينيػػة أك الاسػػت نا ية بتبنّػػي الهياكػػؿ 

 حجػـ :تنظيهية العضكية، كها تناكلا العكاهؿ التي تؤ ر في الحمكؿ الإبداعية كالركتينية ه ػؿال
 الاتصػالات، فػي الرسػهية درجة التكنكلكجي، التغير درجة الهنافسة، درجة كعهرها، الهنظهة،

 لهكاجهتها. أك ر إبداعا أسمكب الأهر تطمب الضغكطات هذد ه ؿ زادت فكمها
 :   (Hage and aiken).نظرية2-5

تعػػد هػػف أك ػػر النظريػػات شػػهكلية إذ تناكلػػت الهراحػػؿ الهختمفػػة لعهميػػة الإبػػداع التنظيهػػي فضػػب 
عػػف العكاهػػؿ الهػػؤ رة فيػػه، كقػػد فسػػرته عمػػى أنػػه تغييػػر حاصػػؿ فػػي برنػػاها الهنظهػػة يته ػػؿ فػػي 

 إضافة خدهات جديدة.
 (22: ص6105 عبد المؤمن وحميمة، 



 الفصل الثاني:                                                                        الأبعاد النظرية للدراسة
  

51 
 

 . أنواع الإبداع التنظيمي:2
الإبداع التنظيهي إلى تصنيفات هتعػددة حسػب كجهػة نظػر الههتهػيف بهكضػكع السػمكؾ صنّؼ 

التنظيهي لمهنظهات هنطمقيف بذلؾ هػف هنطمقػات هختمفػة، فهنػاؾ هػف صػنفه كفقػا لاسػتعهالاته 
 إلى نكعيف هها: 

يػة كهػك تغييػر بالخصػا ص الهاديػة أك الأدا يػة لمسػمعة أك الخدهػة الحال :المنتوج إبداع  2-0
 إنتاج هنتجات جديدة تهاها.أك 
كهػك تغييػر بطػرؽ تصػنيع السػمع أك تقػديـ الخػدهات إنتاجػا كتكزيعػا   :العمميـة إبـداع   2-6

بداع العهمية غير كاضح لتداخؿ العبقة بػيف  كغالبا ها يككف الحد الفاصؿ بيف إبداع الهنتا كا 
تخدـ التشػػػخيص النػػػكعيف كاحتهاليػػػة عهػػػؿ النػػػكعيف هعػػػا، كعػػػبج الطبيػػػب لمهرضػػػى فإنػػػه يسػػػ

 )كإبداع عهمية  ك كفاءة الدكاء )كإبداع هنتا .
 (02:ص6102  مسيوني وحياة،

 فقد إعتهد ناتا الإبداع أساسا لتصنيؼ الإبداع كهك كالتالي: Knightأها الكاتب كنايت 
 إبداع هنتكج، خدهة 
  إبداع عهمية )استحداث عناصر جديدة في عهمية الإنتاج أك الخدهة 
 ( تغيير في نظـ الاتصاؿ أك عبقات السمطةإبداع هيكمي      

 (21:ص6161 دوح التيجاني،     

  إبػػداع الأفػػراد، الهػػكارد البشػػرية) يشػػير الػػى تعيػػيف عناصػػر جػػددة أك تكظيػػؼ تقنيػػات جديػػدة
 في تعديؿ سمكؾ العاهميف                                                

 كها صنؼ الإبداع إلى: 
 إبداعات تعتهدها الهنظهة ك هصدرها الهنظهة ذاتها  إبداع داخمي ( 
 (20:ص6161دوح التيجاني،    كار هف خارج الهنظهة         إبداع خارجي) نقؿ كتطبيؽ أف 
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 التنظيمي: الإبداع . عناصر2
إف الاتجاد الصحيح لمهنظهات الرا دة يجب أف يككف عمى أساس هنهجي ك عمهػي يتخػذ هػف  

كنكلكجيا الهعمكهات كهػف اختبػار التجػارب كتكسػع الأفكػار كارتقػاء الأهػداؼ العمكـ الجديدة ك ت
كالطهكحات كالقدرات البشرية الها مة أسسػا اسػتراتيجية لمهكصػكؿ إلػى كضػع أفضػؿ فػي البقػاء 
كالتطػػكر كالاسػػتهرار، كهػػذا هػػا يتطمػػب دا هػػا تػػكفير عناصػػر الإبػػداع التنظيهػػي، الهته مػػة فيهػػا 

 يمي:
 الأهػداؼ تحقيػؽ هػك التخطػيط إليػه يصػبك هػا أهػـ أف كاضػح :راتيجيالاسـت التخطـيط 4-1

 الهكصػمة الهناسػبة الكسػا ؿ اختيػار يػتـ لػـ هػا يكتهػؿ لا فإنػه أقػؿ، لػذلؾ ككمفة أفضؿ بكسا ؿ
 كعهميػة الهنظهػة، هسػتقبؿ تصػكر يتـ بكاسػطتها التي العهمية" :بخنه عرفكد كلذا الأهداؼ، إلى

 الاسػتراتيجي ينػتا التخطػيط كلكػي الهستقبؿ هذا لتحقيؽ ريةالضرك  كالعهميات الكسا ؿ تطكير
 :التالية ل س مة ككاهمة صحيحة أجكبة نضع أف ينبغي فإنه
 أيف نذهب في هسيرتنا؟  .1
هػػػاهي النقطػػػة أك الهنطقػػػة أك البي ػػػة أك الهرحمػػػة التػػػي نػػػذهب إليهػػػا فػػػي كيفيتهػػػا كشػػػركطها  .2

 كظركفها؟ 
 (26:ص6105المؤمن وحميمة،   عبد                            كيؼ نصؿ إلى ها نريد؟     .2
 
 الإدارة تنظر أف تستدعي التنظيهي الإبداع عهمية أف في شؾ لا :الاستراتيجي التفكير 4-2

 التفكيػر عمػى الهبنيػة الكافيػة الخطػط له تضع كأف الأهد البعيد الهستقبؿ إلى لمهنظهات العميا
 لمكقػت، هضػيعة الأجؿ الطكيؿ أك التخطيط البعيدة النظرة تعد أف ينبغي كلا السميـ، الهنطقي

 الهػديريف عمى فيمحكف أك ر العهمية الجكانب إلى يهيمكف الذيف العاهميف بعض يحسبه قد كها
 هػك فػي التفكيػر الإدارة تسػتغرقه الػذم الكقػت لأف الهستقبمية النظرة هف أك ر اليكهية بالأدكار
 عنػه ستنشػخ إذ ربحػا، كأك ػر أرقػى هسػتكل عمػىيكػكف  قػد كالاسػت هار العطػاء هػف نػكع ا خػر

 إلػى الهسػتكل بػالجهيع كترقػى الأدكار كتحفػظ العهػؿ تػؤهف الهسػتقبؿ فػي أساسػية خطػكات
 لهػذا كفقػاك  هػدركس، تك يؼ هك بؿ لمطاقات كلا لمكقت هضيعة ليس هكـلعا في فهك الأفضؿ

 الإبداعيػة سػتراتيجية الا خدهػة فػي هعػا كالكقػت التفكيػر نجعػؿ أف السػميـ يتطمػب الهنطؽ فإف
 :يمي ها هنها الخطكات بعض راعينا إذا ذلؾ عمى قادريف كسنككف
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 الكسػا ؿ لكيفيػة تهي ػة التخطػيط كفػي الأهػد الطكيػؿ التفكير في كافيا كقتا الإدارة است هرت إذا
 إيجاد أك الهنظهات تكاهمية أك لمعاهميف بالنسبة سكاء الاستراتيجية  الأهداؼ لتحقيؽ كا ليات
 .ذلؾ كنحك الجديدة البراها

 ستنشػخ لأنػه الأهداؼ تحقيؽ اتجاد في خطكة أهـ هك السميـ التفكير بخف الإدارة آهنت إذا -
 هسػتكل تحسػيف كبالتػالي التنظيهػي، الإبػداع تفعيػؿ فػي كبقػكة تسػاهـ أساسػية خطػكات عنػه

 .الأداء
 كالأدكار الكظػا ؼ هيػعج فػي الهطمػكب الكقػت بشػرا ط كعػاهمكف  )هػدراء الجهيػع التػزـ إذا -

 .هنسجـك  هتكاهؿ كبشكؿ
 الاسػتراتيجية  هػف جػزءا يه مػكف ـنهػأ عمػى الهنظهػة أفػراد إلػى تنظػر الإدارة كانػت إذا -

نجازات الهنظهة أساليب في كالتحسينات الأعهاؿ إنجاح في هاها كعنصرا                                            .اهكا 
 (2:ص6102 خميسات، 

 عمى التركيز في الهنظهة في الإنسانية ال قافة تتمخص :والمنظمة العاممين ثقافة ناءب 4-3
 جػزء الكػؿ كأف الكؿ هف يتجزأ لا جزءا بخنه الهنظهة العاهؿ داخؿ يشعر بحيث العاهميف دها
 غايػة فػي لكنػه الصػعكبة غايػة فػي ال قافة هف النكع هذا إيجاد أف الكاضح كهف هنه، يتجزأ لا

 فػإف لػذلؾ الكظيفيػة، أك ا ليػة لا العػاهميف إلػى الإنسػانية النظػرة عمػى يقػكـ نػهلأ الأههيػة،
 عمػى إلػيهـ، كالنظػر العػاهميف احتياجػات عمى التركيز عمى يقكـ النظرة لهذد الهنها الأساسي

 فػي الهبػادئ ترسػي  عمػى كالعهػؿ كتػدريبهـ ـبهػالاهتهػاـ  يتكجػب كاحػدة أسػرة أعضػاء ـهػأ
 لهػـ، الاحتػراـ هػف ههكػف قػدر أكبػر كتػكفير كأدكارهػـ لأعهػالهـ هيػزأداء هت ضػهافك  نفكسػهـ
تاحػة  تحػدد أف يجػب الهنطمػؽ هػذا كهػف القػرار كالعهػؿ، فػي لمهشػاركة لهػـ الكافيػة الفػرص كا 

يقكلػكف،  كهػا هسػخلة آليػة ليسػت ال قافػة لأف فيهػا البشػرم الارتقػاء  قافػة إيجػاد طػرؽ الهنظهػة
 :يمي كها تككف أف ينبغي الحية لم قافة الأساسية كالصفات

 قاصػرة كلا هنهػا خارجػة لا لمهنظهػة الاستراتيجية  الأهداؼ إطار كضهف هغمقة لا هفتكحة -
 .عنها
 أف الحقيقػة كفػي الهسػتهريف، كالتحسػيف التطػكير عمػى العاليػة كبقدراتػه بالإنسػاف تػؤهف أف -

 .العاهميف أكلا هف يبدأ كالنهك التطكر بخف تؤهف
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هف أعمػى هسػتكيات الهنظهػة إلػى أصػغرها، كأف تفسػح الهجػاؿ لمجهيػع فػي أف تككف شاهمة  -
 أف يبدكا ها يريدكف كيعهمكا ها يعتقدكف هاداـ في إطار النظاـ كالحدكد الهعقكلة.

أف تككف عا مية أم ينظر هف خبلها إلى الهنظهة عمى أنها عا مة كاحدة هترابطػة كهتعاكنػة -
 هة ناجحة كهبدعة.                               يجهعها هدؼ هشترؾ، ك بذلؾ نضهف هنظ

 (2:ص6102 خميسات وسميماني،
 التنظيمي: الإبداع .  أبعاد5
 :هف أهـ أبعاد الإبداع التنظيهي كا تي 
 هػف كحػاذؽ ذكػي الهػدل، كهػا هػك هػخلكؼ كبعيػد غيػر هػا هػك إنتػاج تعنػي :الأصـالة    5-1

 يسػبؽ لػـ إذا إلا كجديػدة أصػيمة تككف لا الفكرة فإ يقكؿ هف العمهاء هف كهناؾ الاستنتاجات،
 الهدل. كبعيدة عادية غير ككانت سابؽ لها
 فػي هعػيف هكضػكع حػكؿ الأفكػار هػف ههكػف قػدر أكبػر إنتػاج ابهػ يقصػد :الطلاقـة    5-6

غضكف فترة زهنية هحددة، كيقاؿ أف الطبقة بنػؾ القػدرة الإبداعيػة، كيقػكؿ الطيطػي أنػه يهكػف 
  : كاع لمطبقةتحديد خهسة أن

o طبقة المفظ :أم سرعة تفكير الشخص في إعطاء الألفاظ كتكليدها فينسؽ هحدد. 
o .طبقة التداعي :أم إنتاج أكبر عدد ههكف هف الألفاظ ذات الهعنى الكاحد 
o هعينا طبقة الأفكار : كهي استدعاء عدد كبير هف الأفكار في زهف هحدد. 
o كمهات هتصمة تناسب هكقفا. طبقة التعبير :أم التفكير السريع في 
o .طبقة الأشكاؿ: تقديـ بعض الإضافات إلى أشكاؿ هعينة لتككيف رسكـ حقيقية 

 (55:ص6112 الطيطي محمد،
 فػي الهختمفػة الهشػكبت اكتشػاؼ عمػى الفرد قدرة في تته ؿ :بالمشكلات الإحساس    5-2

 .الكاحد الهكقؼ في الهشكبت هف ك ير رؤية يستطيع الهبدع فالشخص الهختمفة الهكاقؼ
 الجديػدة، كالأسػاليب الأفكػار تبنػي فػي الهبػادرة زهػاـ أخػد ابهػيقصػد  :المخـاطرة    5-2

 الهخػاطرة لتحهػؿ اسػتعداد عمػى الفػرد فيػه يكػكف الػذم نفسػه الكقت في لها حمكؿ عف كالبحث
 بها. يقكـ التي الأعهاؿ عف الناتجة

 (06:ص6102 مسيوني نجوى، 
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 :نظيمي. مبادئ الإبداع الت2
بكضع هبادئ لابػداع التنظيهػي كهػي عبػارة عػف أعهػاؿ أك دراسػات  Drucker) 1985قاـ )

ا، كأطمػػؽ عمػػى هػػذد الهجهكعػػة هػػف بهػػ يجػػب عمػػى الهنظهػػات التػػي تسػػعى إلػػى الإبػػداع لمقيػػاـ
 ، كهػا حػدد أيضػا هجهكعػة هػف الههارسػات يجػب عمػى الهنظهػة Do The t’s) الههارسػات

 ا هي:به ، كالأشياء التي يجب عمى الهنظهات القياـ Don The t’s)) تجنّبها حدد أيضا
إف الإبداع الهادؼ الهنظـ يبدأ بتحميؿ الفرص، فهك يبدأ بالتفكير بهصادر الفػرص الإبداعيػة، 

ا تختمػؼ هػف هجػاؿ  خػر كهػػف نهػػكعمػى الػرغـ هػف أههيػة كػػؿ هصػدر هػف هػذد الهصػادر إلا أ
 هذد الهصادر بشكؿ هنتظـ                                                       كقت  خر إلا أنه يجب دراسة كتحميؿ جهيع 

 (26:ص6101 حسين أبو زيد،

  نهػػػا أيضػػػا هقابمػػػة النػػػاس كالاستفسػػػار هػػػنهـ يجػػػب عػػػدـ الاكتفػػػاء بػػػالتفكير فػػػي الهشػػػكمة، كا 
كف كالاسػػتهاع إلػػيهـ فمابػػداع جانبػػاف: جانػػب هفػػاهيهي كآخػػر إدراكػػي حسػػي. فالهبػػدعكف يجػػد

طريقػػة تحميميػػة لهػػا يجػػب أف يكػػكف عميػػه الإبػػداع لبسػػتفادة هػػف الفرصػػة،  ػػـ يقكهػػكف بهقابمػػة 
لكػي يكػكف   ـ كالقػيـ كالحاجػات الهكجػكدة لػديهـ،تهالعهبء أك الهستخدهيف لمتعرؼ عمػى تكقعػا

 .الإبداع فعالان يجب أف يككف بسيطا كهركزا نحك حاجة هحددة
  بحيػث لا يتطمػب الك يػر هػف الأهػكاؿ كالأفػراد كغيرهػا هػف الإبداع الفعاؿ عادة يبدأ صػغيرا

ظهػار  الهصادر، أهػا الأعهػاؿ التػي يجػب عمػى الهنظهػات تجنبهػا فهػي الهبالغػة فػي التفكيػر كا 
 .الذكاء لمكصكؿ إلى الإبداع بطريقة يصعب عمى الأشخاص العادييف التعاهؿ هعه

 التنكيع كهحاكلة عهؿ عدة أشياء في نفس الكقت .  
 الإبداع لمهستقبؿ البعيد كليس لمحاضر هحاكلة. 

 (Drucker ،1985 :p137) 

 هسػتكيات  ب ػة هنػاؾ الهعيػار هػذا حسػب .  مستويات وآليات تطبيـق الإبـداع التنظيمـي:2
   :لابداع ر يسية

 الأفػراد أحػد قبػؿ هػف إليػه التكصػؿ يػتـ الػذم الإبػداع كهػك :الفـرد مسـتوى عمى الإبداع 7-1
 الك يػر تكصػؿ كقػد الهبدعػة، الشخصػية كخصػا ص سػهات لتحديػد رةك يػ هحػاكلات جػرت كقد
 الػذكاء الػتعمـ، حػب الهعرفػة، حػب :يمػي هػا كأهههػا هبهحهػا، بعػض تحديػد إلػى العمهػاء هػف
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 هػع الطهػكح كالتفاعػؿ كالاسػتقبلية، الهخػاطرة ركح كتحهػؿ الهقداهػة الشخصػية كالحنكػة،
 الذات، تخكيد بالنفس، ال قة  اله ابرة، تطبع،الاس حب هعهـ، كالأفكار ا راء كتبادؿ ا خريف

 (05:ص6102 رزيقة يحياوي،                  كالتجريب.      التحميؿ عمى الهركنة، القدرة
 هػف إليػه التكصػؿ أك تحقيقػه يتـ الذم الإبداع ذلؾ هك :الجماعة مستوى عمى الإبداع 7-2

 هجهكع ك يرا يفكؽ الجهاعة إبداع فإف  )التمزر التداؤب خاصية عمى كاعتهادا  الجهاعة قبؿ
 كهساعدة كالخبرة، الرأم كتبادؿ بينهـ، فيها لمتفاعؿ نتيجة كذلؾ ل عضاء، الفردية الإبداعات
 تتطمػب الهعاصػرة الهنظهػات تكاجههػا التػي الكبيػرة كنظػرا لمتحػديات كغيرهػا الػبعض، بعضػهـ
 (49ص :2012 العزاوي،  نجم                    الهبدعة          العهؿ جهاعات تطكير

 فػي الإبػداع أف عمػى أخػرل هػرة التخكيػد هػف لابػد :المنظمـة مسـتوى عمـى الإبـداع  7-3
نهػا كهاليػا، شػي ا أك تػرؼ هسػخلة يعػد لػـ اخػتبؼ أنكاعهػا، عمػى الهعاصػرة الهنظهػات  بػات كا 

 تجعػؿ أف اكعميهػ كالازدهػار، البقػاء أرادت هػا إذا عنػه لهػا غنػى كلا كهمحػا، ضػركريا أهػرا
 التػي الشػركط الأساسػية بتػكفر  ذلؾ تحقيؽ كيهكف اليكهية، كههارستها عهمها أسمكب الإبداع
 (625:ص6101 فايز النجار،                       (Harold Leavitt)لافيت  هاركلد الكاتب اقترحها

 . أساليب تنمية الإبداع:2
لمحصػػكؿ عمػػى أكبػػر عػػدد هػػف  : يعػػد العصػػؼ الػػذهني كسػػيمة. أســموب العصــف الــذهني0.2

الأفكار لدل هجهكعة هف الأفراد في كقػت قصػير، كذلػؾ هػف خػبؿ عػرض الهشػكمة عمػيهـ ك 
هطػػالبتهـ بػػخف يػػدلكا بػػخكبر عػػدد هػػف الأفكػػار لحمهػػا، ك يعتهػػد نجػػاح هػػذا الأسػػمكب عمػػى أربعػػة 

 شركط ر يسية:
  الأفكار.تخجيؿ تقييـ الأفكار أك النقد لأية فكرة إلى ها بعد جمسة تكليد 
 .عدـ كضع قيكد عمى الأفكار، لأف كضع القيكد يقمؿ هف الانطبؽ في التفكير 
   كهية الأفكػار هػي الهههػة كليسػت نكعيػة الأفكػار، فكمهػا زاد عػدد الأفكػار كػاف أفضػؿ لتػكفير

 أفكار أصيمة.
 .البناء عمى أفكار ا خريف كتطكيرها                                             

 (22:ص6102لقحطاني، ا
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كطبقػا لهػػذا الأسػمكب يختػػار الهػدير الشػػكمة الهطمػػكب دراسػتها فػػي الاجتهػاع، كيجػػب أف تكػػكف 
راهنة كذات أههية لتبرير اشتراؾ الأفراد ا خػريف، ك يجػب أف يكػكف الهػدير هتفػتح كأف يظهػر 

ؿ الحاضػريف اهتهاهه بالاشتراؾ في تقديـ الافكار كالتهتع بخفكار ا خػريف، كيجػب أف يسػهـ كػ
 .في الاجتهاع، كيطمب الهدير هف أحد الهشاركيف أف يككف هساعدا له في كتابة الأفكار

ك يعتبػػر أحػػد أسػػاليب الهناقشػػة الجهاعيػػة التػػي تشػػجع أفػػراد الجهاعػػة بإشػػراؼ ر ػػيس لهػػا عمػػى 
تكليد أكبر عدد ههكف هف الأفكػار الهتنكعػة بشػكؿ عفػكم تمقػا ي حػر ك فػي هنػاخ هفتػكح غيػر 

لابػػد هػػف إطػػبؽ هػػذد الأفكػػار التػػي تخػػص حمػػكلا لهشػػكمة هعينػػة ك هػػف  ػػـ غربمػػة هػػذد نقػػدم 
   (22:ص6166شيماء و مرابطي،                         الأفكار ك اختيار الهناسب هنها.  

كتعتهػػد هػػذد الطريقػػة عمػػى تحديػػد البػػدا ؿ كهناقشػػتها غيابيػػا فػػي اجتهػػاع  . أســموب دلفــي:6.2
 جها لكجه كتهر هذد الطريقة بالخطكات التالية:أعضاء غير هكجكديف ك 

 .تحديد الهشكمة تحديدا كاضحا 
  . تحديد أعضاء الاجتهاع هف الخبراء كذكم الرأم 
  رسػػاؿ تصػػهيـ أسػػ مة تحتػػكم عمػػى بػػدا ؿ الحػػؿ كسػػمكؾ الهشػػكمة كتػػخ ير بػػدا ؿ الحػػؿ عميػػه كا 

 القا هة إلى الخبراء كؿ عمى حدة طمبا لرأيهـ.
 ختصارها كتجهيعها فػي هجهكعػاف هتشػابهة ككتابػة ذلػؾ فػي شػكؿ تقريػر تحميؿ الإجابات كا

 هختصر.
 .إرساؿ التقرير الهختصر لمخبراء هرة  انية طالبيف رد فعمهـ بالنسبة لمحمكؿ كالهشكبت 
 .تعاد الخطكة الرابعة هرة أخرل كأيضا الخطكة الخاهسة 
 سمكب حؿ الهشكمةيتـ تجهيع ا راء النها ية ككضعها في شكؿ تقرير نها ي عف أ . 

 (21:ص6102 القحطاني،
يسػػتعهؿ أسػػمكب الجهاعػػة الاسػػهية لتشػػخيص الهشػػكبت  . أســموب الجماعــة الاســمية:2.2

يجػػػاد الحمػػػكؿ الإبداعيػػػة لهػػػا، كيطمػػػؽ عميهػػػا هصػػػطمح  اسػػػهية  عمػػػى جهاعػػػة هػػػف  التنظيهيػػػة كا 
دد أفػػػراد الأفػػػراد تعهػػػؿ فػػػي حضػػػكر هشػػػترؾ، كلكػػػف بػػػدكف التفاعػػػؿ هػػػع أعضػػػا ها، كيتػػػراكح عػػػ

أفػػراد، يجمسػػكف حػػكؿ هنضػػدة كعنػػدها تطػػرح الهشػػكمة يطمػػب هػػف كػػؿ  9-6الجهاعػػة عػػادة بػػيف
فرد هنهـ كتابة الحؿ عمى بطاقة، بدكف الهناقشة هع غيرد. كفي نهاية الجمسة يجػرم تصػكيت 

 (20:ص6102  القحطاني،                          .          سرّم لاختيار أفضؿ البدا ؿ
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يقػػكـ عمػى تحميػػؿ أم هشػػكمة إلػػى موب التحميــل المورفولــوجي  التحميــل التشــكيمي(: . أســ2.2
أبعادهػػا الهاهػػة،  ػػـ يػػتـ بعػػد ذلػػؾ تحميػػؿ كػػؿ بعػػد هػػف هػػذد الأبعػػاد إلػػى هتغيػػرات جز يػػة، بحيػػث 
يهكف إنتاج هجهكعة هف التككينات  الفكرية  هػف خػبؿ تكػكيف أك دهػا هػذد العناصػر الجز يػة 

ديدة، ك هف  ـ التكصؿ لحمكؿ ك يرة، رغـ أف غالبيػة هػذد الحمػكؿ قػد بعضها ببعض بطريقة ج
 .تككف غير عهمية، بؿ تككف هستحيمة التحقيؽ

 (20:ص6102 القحطاني،
ــاني لمشــجرة:5.2 تسػػتخدـ فػػي حالػػة القضػػايا الهعقػػدة كالهطمػػكب إجػػراء  . أســموب الرســم البي

              ضهف الخطكات التالية: تجز ة لها، كذلؾ باستخداـ سمسمة الأ ر ك النتيجة، تستخدـ
 .استخدـ صفحة خالية تهاها كضع هستطيب خاليا عمى يهيف الصفحة 
 .حدد القضايا الر يسية هكضكع البحث كضعها في الهستطيؿ السابؽ 
 .ابدأ في سؤاؿ هجهكعات العهؿ عف كيفية حدكث الهشكمة 
  .ضع كؿ إجابة في هستطيؿ هستقؿ 
 عهؿ عف كيفية حدكث الهشكبت الفرعية.ابدأ في سؤاؿ هجهكعات ال 
  اسػػػتهر فػػػي العهػػػؿ حتػػػى تصػػػؿ إلػػػى خطػػػة يهكػػػف تنفيػػػذها بيانيػػػا، أك حتػػػى إبػػػراز الأسػػػباب

 .الر يسية بيانيا
 (26:ص6102  القحطاني،

 التنظيمي: الإبداع . أهداف2
 يمي: ها أههها أهداؼ عدة التنظيهي لابداع 
 الداخميػة كالرقابػة التنسػيؽ تحسػيف ؿخػب هػف أفضػؿ بصػكرة العهػؿ عمػى الهنظهػة يسػاعد 

 التنظيهي كالهيكؿ
  كهكاصػمة الاسػتهرار، هػف الهنظهػة تهكػف التػي الإبداعيػة العهميػات تسػهيؿ إلػى يػؤدم 

يجاد عهمها لػى كفعالية بكفاءة تكاجهها التي الإبداعية لمهشكبت الحمكؿ كا   تغييػرات إحػداث كا 
 رية.الإدا اتهعهميا كفي الهنظهة، بناء في إيجابية
 كتحسػيف ،بهػا الهحيطػة البي يػة الهتغيرات كافة هع كالتفاعؿ التكيؼ عمى الهنظهة يساعد 

 .فيها العاهميف كأداء بهستكل أدا ها كالارتقاء إنتاجيتها
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 جػراءات كلػكا ح أنظهػة لكضػع كأفكػار كهقترحػات اكتشػافات إيجػاد  جديػدة عهػؿ كأسػاليب كا 
 كتحسيف الر يسية الهنظهة أنشطة خارج دهاتكخ براها بركز عنه ينجـ الذم الأهر كهبدعة
                                .إنتاجيتها كزيادة الخدهة هف الهستفيديف لمعهبء تقدهها التي كالخدهات الهنتجات جكدة

 (22:ص 6105المؤمن،   عبد
 الإنتاج تكاليؼ تقميؿ خبؿ هف الربحية زيادة. 
 ةالهطركح لمهشكبت إبداعية حمكؿ إيجاد. 
 التطكر هف الهنظهة تهكف تنافسية كهيزة جديدة، هنافع إيجاد. 
 التنظيهية الكفاءات رفع عمى يعهؿ الهنظهة كها داخؿ التنهية عهمية يرفع. 
 خػبؿ هػف السػكقية الحصػة كزيػادة الأسػعار كتقميػؿ الهنػتا، تسػميـ ككقػت الإنتػاج تحسػيف 

 .الهبيعات زيادة
 المنظمات في الإبداع . أهمية01

 :التالية كف تمخيص أههية الإبداع في النقاطيه :
 هف العاهميف ل فكار، الهشاركة قاعدة تكسيع عبر الإدارة في الديهقراطية بههارسة الاهتهاـ 

 فػي جديػدة إداريػة عقميػة هػف ذلػؾ يتطمبػه بهػا الهسػؤكلية نطػاؽ كتكسػع سػمطات تفكيض  خبؿ
يهانهاك  تفكيرها  .بدعيفبالإبداع  كضركرته  كرعايتها لمه  ا 
 البرسػهية  كتشػكيبتها  كبالعبقػات كالتنظيهػات  الصػغيرة العهػؿ بجهاعػات الاهتهػاـ 

 .الإنسانية كالاجتهاعية
 لمهشكمة الناجح لمحؿ الكصكؿ في كيساعدد الجديدة، الأفكار استنباط عمى الفرد قدرة يطكر 

 .أصمية بطريقة
 هػف تنهيتهػا عمػى كالعهػؿ كاهػباله لاكتشػاؼ هب هػة بي ة لتككف الهنظهات تحفيز في يسهـ 

 .هتخصصة براها تكفير خبؿ
 كالتحػديات لمفػرص بفاعميػة كالاسػتجابة الجديػدة، الأفكػار عمػى الانفتػاح إلػى يػؤدم 

 .الهتغيرات هع الهخاطر كالتكييؼ لإدارة كالهسؤكليات
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 هػب الهكا تنهيػة فػي كالإسػهاـ الإبداعيػة، الهنتجػات كتطػكير الإبداعية الذات تحقيؽ في يسهـ
 .                                                                           بطريقة أفضؿ ؿكادراؾ العا

 (22:ص6105 رجراج زوهير،

 كالأداء الإنتاج تحسيف. 
 الهؤسسي ك الانتهاء الكظيفي الكلاء هستكل هف يزيد. 
 الهجرات هف كالحدالكظيفي  العهؿ كحؽ الاستقرار دكراف هف التقميؿ في الهساعدة. 
 كالكياف ك الديهكهة. البقاء قكة هف الهزيد الهنظهة تهف 
 الهبدعة  لمهنظهة ة التنافس الهيزة تحقيؽ في تساعد.                     

 (22:ص6100خصاونة،  عاكف      

   :.  العوامل المؤثرة في الإبداع التنظيمي00
 ا تية: بالعوامل كنكعا كها الجهاعة إبداع كيتخ ر هذا
 قػيـ، هجهكعػة أفرادهػا يشػاطر حينهػا الجهاعػة لػدل الإبػداع احتهػالات تزداد حيث الرؤية: -

 .الجهاعة بخهداؼ تتعمؽ هشتركة كأفكار
بحريػة عػف أفكػارهـ  التعبيػر عمػى الأفراد يشجعاف الذيف كالهناخ البي ة إفالمشاركة الآمنة:  -

 تعززاف الإبداع الناجح.
 هنػاخ إيجػاد عمػى يشػجع الأداء فػي كالتفػكؽ بػالتهيز فػالالتزاـ :الأداء فـي بـالتميز الالتـزام _

 الأبحاث تشير كها  .هستهر بشكؿ تحديها عمى كالعهؿ العهؿ، إجراءات بتقييـ ل فراد يسهح
 الجهاعة: إبداع في تؤ ر التي ا تية العكاهؿ إلى كالدراسات

 الجهاعػة هػف أفضػؿ مػكلاح تنػتا الجػنس حيػث هػف الهختمفػة الجهاعػة :الجماعـة جـنس _
 .الجنس أحادية

 كهيػكؿ كاتجاهػات شخصػيات هػف جهاعػة بكجػكد الجهاعػة إبػداع يػزداد :الجماعـة تنـوع _
 .هختمفة كأعهاؿ كتخصصات

 الجهاعػة هػف لمعهػؿ كنشػاطا كحهاسػا استعدادا أك ر الهتهاسكة الجهاعة :الجماعة تماسك _
 .تهاسكا الأقؿ
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 تفتقػر التػي الجهاعػة هػف الإبػداع إلػى هػيب أك ػر جهةالهنسػ الجهاعػة :الجماعـة انسـجام -
 .لبنسجاـ

 .القديهة الجهاعة هف أك ر الإبداع إلى تهيؿ التككيف حدي ة الجهاعة :الجماعة عمر_
        .الجهاعة أعضاء عدد ازدياد هع الإبداع يزداد :الجماعة حجم_

 (22:ص6105حميمة،  المؤمن  عبد 
 :التنظيمي الإبداع . تنمية06
  :الإبداعي كهي السمكؾ هتطمبات هراعاة تتكجب الهنظهات في التنظيهي الإبداع تنهية
 فػالفرد ، التنظيهي الإبداع ركا ز أهـ هف الانتهاء كالكلاء يعد : التنظيهي الانتهاء كالكلاء 1-
 غيرد. هف أك ر الإبداع دكافع لديه خدهتها كتتكافر في يتفانى هنظهته يحب الذم
الكفػاءة  تحقيػؽ الأشػياء كالأشػخاص: يعتهػد بػيف الاقتصػادية كالاجتهاعيػة عبقػاتال إدراؾ 2-

الاقتصػادية  العبقػات إدراؾ خػبؿ هػف الهتاحػة الهػكارد اسػت هار حسػف عمػى كالفعاليػة
 تقدهها التي الهنتجات كالخدهات نكعية لتحسيف تكجيهها الهكارد كحسف هذد بيف كالاجتهاعية

 . كهنافعها عكا دها ، كتضخيـ الهنظهة
 الغػدارة عميهػا تعتهػد التػي الأساسػية الركػا ز هػف يعتبػر كالػذم : العمهػي الهػنها إتبػاع 3-

الكقػت كالجهػد  يبػدد الػذم الهحاكلػة كالخطػخ العشػكا ي كأسػمكب ل سػمكب تجنبػا ، الهبدعػة
 .كالتكمفة

 فػي كالهشػاركة التشاكر القا ـ التنظيهي الهناخ تكفر يسهـ : ا خر بالرأم كالرأم الإيهاف 4-
 العهػؿ أنهػاط عمػى إيجابػا يػنعكس بهػا أسػاليب العهػؿ كتطكيرهػا تحسػيف فػي القػرارات اتخػاذ

 .الإدارم
 بالهنظهة الكلاء كالانتهاء هعدلات هف يزيد هها : الإدارة في الإنساني بالعنصر الاهتهاـ 5-

 ة كالرضػاالهعنكيػ ذلػؾ عمػى الهشػجع التنظيهػي الهنػاخ ظػؿ فػي  الػركح يرفػع ، كبالتػالي
تهـ فػي ظػؿ الهنػاخ التنظيهػي الهشػجع عمػى إبػداعا العهػؿ كتظهػر العػاهمكف الػكظيفي، كيقبػؿ

 ذلؾ.
 الهنظهػات نجػاح عكاهػؿ أهػـ هػف : الهسػتهر التطػكير التغييػر كأههيػة بضػركرة الإيهػاف 6-

إيهػػانهـ بضػػركرة التطػػكير الهسػػتهر لمهنتجػػات كالخػػدهات التػػي تقػػدهها، فمػػيس هنػػاؾ  الإبداعيػػة
 (22:ص6161 دوح التيجاني،                                                          لمتطكير كالتحسيف.حد 
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 التنظيمي: الإبداع . مصادر02
 التالية: الر يسية الإبداعية لمفرص هصادر سبعة بهراقبة يعنى الهنظـ الهبدع

 الهتكقعة غير الخارجية كالأحداث الهتكقع، غير الفشؿ الهتكقع، غير النجاح.  
 الحاؿ عميه يككف أف يجب ها أك هفترض هك ها هع الفعمي الكاقع انسجاـ عدـ.  
 العهمية في تغيير إلى الحاجة عف الناجـ الإبداع.  
 السكؽ بنية أك العهؿ قطاع بنية في التغير  
 الديهغرافية العكاهؿ في التغير.  
 كالهعاني. كالأهزجة الإدراؾ في التغير 
 06:  6102 مسيوني وحياة،                           يدة                الجد الهعرفة) 

   :. مراحل الإبداع التنظيمي02
  إف الإبداع ظاهرة إنسانية تتـ كفؽ هراحؿ يهكف التطرؽ إليها كها يمي:  
هرحمػػػة الاهتهػػػاـ:  فػػػي هػػػذد الهرحمػػػة يػػػتـ تحديػػػد الهشػػػكمة التػػػي ته ػػػؿ هحػػػكر اهتهػػػاـ الفػػػرد  -أ 

ع، لػػػذا يجػػػب عميػػػه طػػػرح العديػػػد هػػػف الأسػػػ مة التػػػي يراهػػػا ضػػػركرية لحػػػؿ هػػػذد الهشػػػكمة، الهبػػػد
  .كعهكها فإف هذد الهرحمة هي هرحمة تحديد أبعاد الهشكمة كالخطط الهعتهدة

هرحمػػػة الإعػػػداد :  كيته ػػػؿ فػػػي جهيػػػع الهعمكهػػػات حػػػكؿ هكضػػػكع الهشػػػكمة، كهنػػػا يتعػػػيف  -ب 
ختمفػػػة كنهػػػاذج هعينػػػة هػػػف الأسػػػ مة كالاستقصػػػاءات عمػػػى الأفػػػراد الهبػػػدعيف اسػػػتخداـ أسػػػاليب ه

 لجهع الهعمكهات.
 (25:ص6102مكناسي،  سارة 

هرحمػػػة الاحتضػػػاف:  ته ػػػؿ هػػػذد الهرحمػػػة تفاعػػػؿ الهعمكهػػػات كالبيانػػػات فػػػي العقػػػؿ لبػػػاطف  -ج 
  .لمهبدع باستخداـ ها هك جديد في قرار الإبداعي

صػػا ص الإبػػداع الذاتيػػة كلا يهػػر فػػي تتجسػػد فػػي هػػذد الهرحمػػة خ :هرحمػػة البػػزكغ الإشػػراؼ -د 
 ئ لمفكػػػرة الجكهريػػػة أك العهػػػؿهػػػذد الهرحمػػػة إلا الهبػػػدعكف. تته ػػػؿ فيهػػػا عهميػػػة البػػػزكغ الهفػػػاج

 النهكذجي كتبدك هذد الفكرة أك الحؿ ككخنه قد نظهت كرتبت دكف تخطيط.                                                           
 (05.،ص: 6112 النفعي 
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هرحمػة التحقػؽ: فػي هػذد الهرحمػة يػتـ اختيػار صػدؽ الفكػرة الجديػدة الهتكصػؿ إليهػا، أم  –ق 
هػػؿ هػػي جػػديرة بالاهتهػػاـ أـ لا، كػػذلؾ يجػػب عمػػى الهبػػدع أف يفكػػر فػػي الطريقػػة التػػي يهكػػف 

 تنفيذ الفكرة ك الظركؼ البزـ تكفيرها لنجاحها، ك هف أهـ الأشخاص الهكمفيف بتطبيقها.
لتقييـ ك التفصيؿ: في هذد الهرحمة يتـ هقارنة النتا ا الهتحققة هع الأهداؼ التػي هرحمة ا –ك 

تـ كضعها في هرحمة الإعداد كضهف هذا السياؽ يكػكف التقيػيـ كالتحميػؿ الكمػي ههػـ لهبحظػة 
 القيـ كالأهداؼ الهنشكدة.

الإبػداع حيػث هرحمة الاستعهاؿ ك الانتشار: ته ؿ هذد الهرحمة الخطكة الأخيرة في عهميػة  -ز
                                           يتـ استعهاؿ كانتشار فكرة الإبداع كالنتا ا الهتحققة هنها.

 (50:ص6102 خالد عمي ،  
يكجد عػدد كبيػر هػف هعكقػات الإبػداع التػي   .  معوقات الإبداع التنظيمي والتيمب عميها:05

إلػػى هػػذد الهعكقػػات كفهػػـ أبعادهػػا. لأف التعػػرؼ تعطػػؿ بعػػض القػػدرات الفكريػػة، كيجػػب الانتبػػاد 
عمى هعكقات الإبػداع التنظيهػي الخطػكة الأكلػى فػي تػكفير هنػاخ لابػداع كهػف  ػـ يػتـ عبجهػا 

 كالتخفيؼ هنه
 معوقات الإبداع التنظيمي:-05-0
  هعكقػػات بي يػػة: ه ػػؿ الضػػػجيا، عػػدـ تػػكفر الهكػػاف الهناسػػػب، اكتظػػاظ الهكػػاف، عػػدـ تخييػػػد

 تكفر الدعـ الهادمالزهبء، عدـ 
  ،هعكقػػات  قافيػػة: ه ػػؿ رفػػض الهجتهػػع ل فكػػار الإبداعيػػة، كالخػػكؼ هػػف النقػػد بػػدؿ الاقتػػراح

 عدـ تكفر الهكافخة.
  هعكقػػات بصػػرية: اسػػتخداـ حاسػػػة كاحػػدة فػػي التفكيػػر، أك الأخػػػذ بكجهػػة النظػػر هػػف جانػػػب

 كاحد.
 .هعكقات تعبيرية: عدـ قدرة الفرد عمى إيصاؿ الأفكار لطخريف 
 عكقات فكرية: استخداـ أفكار غير هرنػة ك غيػر صػحيحة يػؤدم إلػى حػؿ غيػر صػحيح ك ه

 هنقكص.
 (.20:ص6166 شيماء، 

  هعكقػػات إدراكيػػة: النظػػرة النهطيػػة ل هػػكر، كالهيػػؿ إلػػى تقييػػد الهشػػكمة، عػػزؿ الهشػػكمة كعػػدـ
 النظر إليها هف كجهات نظر هختمفة.
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  غبػػػة فػػػي التطػػػكر، عػػػدـ القػػػدرة عمػػػى هعكقػػػات عاطفية)انفعاليػػػة : ه ػػػؿ الغهػػػكض، عػػػدـ الر
، الخكؼ هف ارتكاب الخطخ.  الاسترخاء كالراحة كالنكـ

  هعكقػػات شػػعكرية كلاشػػعكرية: يخشػػى هػػف الأفكػػار الجديػػدة، كيخشػػى هعاقبػػة الهجتهػػع عمػػى
 هذد الأفكار.

  نهػػا قػػدرهـ الهجتهػػع هعكقػػات الكقػػت: إنجػػازات إبداعيػػة لػػـ تتقػػدر أ نػػاء قيػػاـ أصػػحابها بهػػا، كا 
 اتهـ، كالزهف يؤ ر عمى كهية الإبداع كنكعه، كطبيعة تقييـ الهجتهع له.                                  بعد هه

 (20:ص6166 شيماء،
  الهػػػديركف الهسػػػتبدكف: كهػػػـ الهػػػديركف الػػػذيف تكػػػكف إجابػػػاتهـ دكهػػػا جػػػاهزة، كيحػػػاكلكف حػػػؿ

ي الإبػػػػػداع لػػػػػدل الهشػػػػػكبت دكف هشػػػػػاركة أحػػػػػد، ك يطمػػػػػؽ عمػػػػػيهـ )العنيػػػػػديف ، كهػػػػػذا لا ينهػػػػػ
 الهكظفيف.

 ه ػػؿ نقػػص الهعمكهػػات كنقػػص الخمفيػػة عػػف الإبػػداع، كعػػدـ تشػػجيع الأفػػراد أخــرى معوقــات :
عمػػػى الإنتاجيػػػة، كعػػػدـ اسػػػتغبؿ قدراتػػػه كحكاسػػػه كعػػػدـ الهناقشػػػة كالاسػػػتهزاء كالسػػػخرية، كعػػػدـ 

ة كصػارهة، تقدير العهؿ. كالطريقة البيركقراطية تقمص كتعهؿ عمػى إعاقػة الإبػداع، لأنهػا هقيػد
 كعدـ كجكد الهركنة، كاتباع الركتيف الدا ـ يكبح الإبداع.

 .هعكقات اقتصادية: الكضع الاقتصادم الهتردّم كتسمّط الأسرة كالتربية التقميدية 
 (6101اليريب،  الصرايرة وخمف 

  :يمي فيها الهعكقات أهـ تته ؿ
 هي الهناسب.ضعؼ الإهكانيات الهادية كالبشرية، كعدـ تكفر الهناخ التنظي

  عػػد كضػػكح الأهػػداؼ التنظيهيػػة، كهػػا يترتػّػب عميهػػا هػػف تػػدنيّ الػػركح الهعنكيػػة كركح الإبػػداع
 يعتبر عا قا هنع قياـ الأفراد بههارسات الإبداع في النشاطات الإدارية.  
 (02:ص6100أحمد،  هدى                              

 ير الذم ترل فيه الكضع اعتادت عميه.هقاكهة الجهات الإدارية كعدـ رغبتها في التغي 
 .عدـ تكفر الاستقرار الكظيفي الذم يهنع الأفراد هف التفكير كالإبداع 
  الضغكط التي تهارسها الجهاعات غيػر الرسػهية حيػث تشػكّؿ هػذد الضػغكطات حػاجز أهػاـ

 (2:ص 2013موسى، بن  عادل           الإبداع كالتفكير الإبداعي.                          
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  : التيمب عمى معوقات الإبداع التنظيمي-05-6
 نخمص بعدة هقترحات لمتغمب عمى الهعكقات:

o  تشػػػػجيع العػػػػاهميف عمػػػػى هزيػػػػد هػػػػف الإنجػػػػاز كالإبػػػػداع، كزيػػػػادة  قػػػػتهـ بخنفسػػػػهـ، كاستشػػػػعار
الهسؤكلية كعدـ الخكؼ هف النتػا ا التػي قػد تترتػّب عمػى سػمككهـ الإبػداعي، كتجربػة أفكػار 

 جديدة.
o ر أسػػاليب الهػػديريف الإداريػػة كالتعاهػػؿ بهركنػػة هػػع الأنظهػػة كالقػػكانيف كهعالجػػة الػػركتيف تغييػػ

كالحػػػد هنػػػه، كتفػػػكيض الصػػػبحيات، كالسػػػهاح بالاسػػػتقبلية فػػػي العهػػػؿ التػػػي تعطػػػي الأفػػػراد 
الهبػػػدعيف هجػػػالا كاسػػػعا، كفػػػتح أبػػػكاب الاتصػػػاؿ كالحػػػكار هػػػف أجػػػؿ تبػػػادؿ ا راء كالأفكػػػار، 

 لمهبدعيف كالهتهيزيف.  كتقدـ حكافز ك هكافخة
o  ككذلؾ القيادات التنظيهية لها دكر كبير في هكاجهة الهعكقات السابقة في اختيػار الهػديريف

الهبػػدعيف، كدعػػـ الإبػػداع كيجػػب العهػػؿ عمػػى إزالػػة الهعكقػػات كتنهيػػة الإهكانػػات الإبداعيػػة 
كعػػػدـ لػػػدل الهػػػكظفيف بحيػػػث يصػػػبح لمسػػػمكؾ الإبػػػداعي قيهػػػة أساسػػػية فػػػي  قافػػػة الهنظهػػػة، 

الهعاقبة عمى أفكار إبداعية فاشمة، كالتركيز عمى القيػادة التػي تشػجع عمػى الإبػداع كتهتمػؾ 
الأفكار الهبتكرة، كهعالجة التشػريعات كالأنظهػة الصػارهة التػي تحػدّ ك تقيّػد الإبػداع، كجعػؿ 

 هسؤكليات في أم كصؼ كظيفي.  الإبداع جزءان هف الكاجبات كال
 (02:ص6100 أحمد  هدى 
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 خلاصة الفصل:

إف هػػا تطرقنػػا إليػػه فػػي هػػذا الفصػػؿ هػػا هػػك إلا تقػػديـ لمجانػػب الهعرفػػي لمتخطػػيط الاسػػتراتيجي 
لإدارة الهكارد البشرية ك الإبداع التنظيهي, المذاف يعتبػراف هػف الهكاضػيع الهتفرعػة ك الهتشػبعة 

هػػف التخطػػيط بالهعػػارؼ, ك لتفػػادم خركجنػػا عػػف الهكضػػكع تػػـ التطػػرؽ إلػػى هػػدخؿ عػػاـ لكػػؿ 
الاسػػتراتيجي ك الإبػػداع التنظيهػػي, حيػػث ذكرنػػا أهػػـ العناصػػر الجاهعػػة لمهكضػػكع هػػف تعػػاريؼ 
أههية, أساليب ك نهػاذج لكػؿ جانػب ك اشػرنا إلػى هختمػؼ شػركط تػكفر التخطػيط الاسػتراتيجي 
ك الإبداع في أم هؤسسة, ك تطرقنا أيضا لمعكا ؽ التػي تعتبػر انعكاسػات عػدـ تطبيػؽ القكاعػد 

 ساسية لتكفير إدارة هبدعة ك هادفة. الأ
إف الإلهػػػاـ بهػػػذا التػػػراث النظػػػرم يهػػػدّنا كبػػػاح يف طرقػػػا لإجػػػراء البحػػػث الهيػػػداني ك التفػػػكؽ فيػػػه 

 هنهجيا. 
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 : تمهيد
هػػف الكسػػا ؿ التػػي يتخػػذها الباحػػث لمتحقػػؽ هػػف فرضػػيات بح ػػه التػػي  الدراسػػة الهيدانيػػة 
تضػبط بدقػة نتػا ا هػذد الدراسػة كفػي هػذا الفصػؿ  إحصػا ية التػي تحتػاج الػى طريقػة ك  اقترحهػا

كصػػػفا لهنهجيػػػة  الهعتهػػػد عميػػػه فػػػي الدراسػػػة الهيدانيػػػة ، كذلػػػؾ الجانػػػب الهنهجػػػي سػػػيتـ عػػػرض
ؾ الدراسػػػة الأساسػػػية كعينتهػػػا دكات الهسػػػتخدهة ، كنتا جهػػػا ، كػػػذلالدراسػػػة الاسػػػتطبعية ، كالأ

 الهستخدهة حصا ية كطريقة إجرا ها كالكسا ؿ الهستخدهة في البحث ، كأخيرا الطرؽ الإ
 منه  الدراسة:. 0
ياضية تتبػع دراسػته إف كؿ دراسة أك بحث في جهيع الهجالات الطبيعية كالإنسانية كالر   

كفػػػػؽ هػػػػنها هعػػػػيف إذ أف البحػػػػث لا يقتصػػػػر عمػػػػى هعمكهػػػػات كبيانػػػػات فقػػػػط بػػػػؿ يخضػػػػع إلػػػػى 
 البيانات.تصنيؼ كترتيب كتحميؿ كتفسير لهذد 

اعتهػػدت فػػي هػػذد الدراسػػة عمػػى الهػػنها الكصػػفي، ككنػػه يػػتبءـ هػػع أهػػداؼ الدراسػػة، ككصػػؼ 
قيػاس هف خػبؿ كصؼ كػؿ أداة عمػػى العينة كخصا صها، كها تـ تخكػد هف صبحيػة أدكات ال

ككذا أهـ الأساليب الهسػتخدهة لهعالجػة هػذد الدراسػة كبعػدها  السيكك هتريةحػدل كخصا صها 
 سنتطرؽ إلى عرض النتا ا كهناقشتها.

هػػػف أهػػػـ الخطػػػكات التػػػي ينبغػػػي أف  الاسػػػتطبعيةتعػػػد الدراسػػػات  الاســـتطلاعية:الدراســـة . 6
عػػف الكاقػػع  الباحػػث بعيػػدااسػػة الهيدانيػػة فهػػي تهػػدؼ إلػػى جعػػؿ يتبعهػػا الباحػػث أ نػػاء إجػػراء الدر 

 في الأخطاء في الدراسة الأساسية.
 : الاستطلاعيةأهداف الدراسة .  0.6

 تهدؼ  الدراسة الاستطبعية في ام بحث هف البحكث الى  :
  التعرؼ عمى الهؤسسة كطبيعة نشاطها 
  التعرؼ عمى العينة الهناسبة لمدراسة 
  اهدافها ك  بالدراسةتعريؼ العهاؿ 
  لقياسه.بناء الأداة كالتخكد هف صبحية أنها تقيس فعب ها كضعت 
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  ل داة الهصههة هف صدؽ ك بات . السيكك هتريةهعرفة الخصا ص 
  جػػػػراء التعػػػػديبت البزهػػػػة عمػػػػى الأداة قبػػػػؿ الشػػػػركع فػػػػي هحاكلػػػػة تػػػػدارؾ الأخطػػػػاء كا 

 تطبيقها في الدراسة الأساسية. 
  الدراسة.هف حيث الزهف كالعبارات لمعينة هف حيث هدل هب هة الأداة 
 الػتهكف هػف ك  هكضػكعهاك  هػف شػهكلية بنػكد الادكات فػي تغطيػة اهػداؼ الدراسػة التخكد

 اعادة صياغتها ك  تعديؿ بعض البنكد
 البيانات الضركرية لمدراسة ك  جهع بعض الهعمكهات 
 حدود الدراسة الاستطلاعية : .6.6
 : 2023هارس23الدراسة الاستطبعية في تـ اجراء الحدود الزمانية 
  :نفطػاؿ  في هؤسسػة  ؿهاع 40هككنة هف  ت الدراسة عمى عينةيأجر الحدود البشرية

 تيارت.- لهقاطعة الكقكد
لهقاطعػػػة هؤسسػػػة نفطػػػاؿ لقػػػد تػػػـ اجػػػراء الدراسػػػة الاسػػػتطبعية فػػػي  الحـــدود المكانيـــة :. 2.6
 تيارت. -الكقكد
 المؤسسة: تعريف   أ
 1981أفريػػؿ  لعػػاـ  06فػػي  101_ 80بهكجػػب الهرسػػكـ رقػػـ  EDRPتػػـ إنشػػاء شػػركة  

كهػػػػي هسػػػػؤكلة عػػػػف تكريػػػػر كتكزيػػػػع الهنتجػػػػات  1982ينػػػػاير  1دخمػػػػت حيػػػػز النشػػػػاط فػػػػي 
، تػػـ فصػػؿ نشػػاط التكريػػر عػػف نشػػاط التكزيػػع كنقمػػه إلػػى كيػػاف  1987البتركليػػة فػػي عػػاـ 

نتجػػػػػات نفطػػػػػاؿ هػػػػي الهسػػػػػؤكلة الكحيػػػػدة ا ف عػػػػػف تسػػػػكيؽ كتكزيػػػػػع اله NAFTECجديػػػػد 
 غيرت كضعها كأصبحت شركة فرعية 1998البتركلية كهشتقاتها ك في عاـ 

لديها  ب ة فركع ر يسية هي فرع الكقػكد ، فػرع غػاز البتػركؿ الهسػاؿ ؾ لسكناطرا 100 %
، فػػرع التسػػكيؽ هػػف بػػيف ههػػاـ نفطػػاؿ نقتػػبس هػػا يمػػي: تخػػزيف كتكزيػػع كتسػػكيؽ الهنتجػػات 

ـ كالإطارات تطكير البنية التحتية لمتخزيف كالتكزيػع هػف البتركلية ه ؿ الكقكد كزيكت التشحي
أجؿ تمبية احتياجات السكؽ صيانة كتجديد الأجهزة كالهػكاد ك هنػاؾ أعهػاؿ أخػرل هرتبطػة 
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بالفا ػػػدة الاجتهاعيػػػة لمهؤسسػػػة هنهػػػا  التػػػركيا لصػػػكرة العبهػػػة التجاريػػػة كجكدتهػػػا تحسػػػيف 
دابير حهايػػة البي ػة اسػتخبص الزيػػت ظػركؼ العهػؿ كالعػركض التقديهيػػة لمهػكظفيف تنفيػذ تػ

 الهستعهؿ ؼ اطار الحفاظ عمى الهحيط 
هراقبة تكزيع الهكاد البتركلية  تطػكير نكعيػة الهػكاد ك الخػدهات الهتاحػة  أهداف المؤسسة:

التطػػكير الهسػػتهر لا يػػزاؿ أحػػد التحػػديات الر يسػػية التػػي تكاجػػه نفطػػاؿ هػػذا هػػك السػػبب فػػي 
جهكعػػػة هػػػف الأهػػػداؼ التػػػي تهػػػدؼ إلػػػى إرسػػػاء هبػػػادئ أف الشػػػركة قػػػد كضػػػعت لنفسػػػها ه

الههارسة الهسؤكلة كالهدنية تقميؿ التصريؼ لمسػكا ؿ الغازيػة ككػذلؾ إنتػاج النفايػات التقميػؿ 
هػػػف اسػػػتخداـ الطاقػػػة تطػػػكير الأهػػػف الػػػداخمي تقمػػػيص حػػػكادث الهػػػركر الهرتبطػػػة بهركبػػػات 

 النقؿ الخاصة 
ــداخمي لنفطــال:  ياكػػؿ الهركزيػػة الهسػػؤكلة عػػف تحديػػد سياسػػة يتهحػػكر حػػكؿ اله التنظــيم ال

هراقبة كهراقبة أنشطة الشركة كالهياكػؿ التشػغيمية تسػتفيد هػذد الهياكػؿ التشػغيمية هػف الػدعـ 
المكجسػػػػتي كالصػػػػيانة الهقدهػػػػة هػػػػف الإدارات الإقميهيػػػػة الهتخصصػػػػة ، كتته ػػػػؿ هههػػػػة هػػػػذد 

هػف قبػؿ شػػركة نفطػاؿ فػػي الهراكػز التشػغيمية فػػي تكزيػع جهيػع الهنتجػػات التػي يػتـ تسػػكيقها 
 هجالات نفكذ كلاية كاحدة أك أك ر.

 منطقة الوقود تيارت:
كجزء هف تكريػد بعػض الكلايػات هػف هنتجػات الكقػكد هههػة   1994دخمت حيز التنفيذ في عاـ 

نفطػاؿ الر يسػػية كهػػي تكزيػػع كتسػػكيؽ الهنتجػػات البتركليػػة فػػي السػػكؽ الكطنيػػة كهػػي هككنػػة هػػف 
كالهسػػػتكدعات هركػػػز تيػػػارت, بكراشػػػد كلايػػػة سػػػعيدة, هخػػػزف فرنػػػدة,  عػػػدة هراكػػػز تخػػػزيف الكقػػػكد

 تيسهسيمت ,شمؼ, آفمك ك البيض
 أدوات الدراسة:. 2
 الاستبيان:   أ



 الإجراءات المنهجية للدراسة                                الفصل الثالث:                               
 

71 
 

اف بالاستعانة بالاسػتبياف الػذم صػهـ خصيصػا لهػذد الدراسػة كلقػد هػرت عهميػة تقاـ الباح 
 بناء الاستبياف بعدة هراحؿ الى اف كصمت الى شكمها النها ي .

 الاستبيان:ات بناء ب خطو 
  بعد الاطبع عمى التراث الادبػي  الهتعمػؽ بهكضػكع الدراسػة هػف هفػاهيـ كابعػاد كالتػي تشػهؿ

 النظريات.ك  الكتب كالهقالات كالتقارير كبعض الهقاييس الهشابهةك  الدراسات السابقة
 تـ تحديد هحاكر كفقرات الاستبياف لتعكس هشكمة الدراسة كفرضياتها. 

 ك صػػياغة الاسػػتبياف الػػذم يكشػػؼ عػػف العبقػػة بػػيف التخطػػيط الاسػػتراتيجي كفػػي الأخيػػر تهػػت
 .كينقسػػػـ 03عبػػػارة كهػػػا هػػػي هكضػػػكعة فػػػي الهمحػػػؽ رقػػػـ)49هػػػف فالهكػػػك الابػػػداع التنظيهػػػي 

 الاستبياف الى هحكريف .
 يه ؿ الهعمكهات الشخصية الهتعمقة بالهكظؼ الأكؿ: القسـ
 ؿ بعد الهكزعة عمى النحك التالي:هف هجهكعة الفقرات حسب ك ال اني: يتككفالقسـ 

 أبعاد الابداع التنظيمي:
 4-1الأصالة:

 8-5الطبقة: 
 12-9الهخاطرة:

 16-13الإحساس بالهشكبت:
 49-17:التخطيط الاستراتيجي

 لأداة الدراسة : السيكو متريةالخصائص . 2
 ال باتك  الصدؽ في تته ؿ الخصا ص كهذد الأداة لهذد السيكك هترية الخصا ص قياس يجب

 :الخاصيتيف هنهاتيف خاصية كؿ حساب كيفية إلى كسنتطرؽ
يعبػػػر عػػػف هػػػدل صػػػبحية الأداة الهسػػػتخدهة لقيػػػاس هػػػا كضػػػعت صـــدق الاســـتبيان :   4-1

 لقياسه.
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 صدق المحكمين: .5
 تـ التحقؽ هف صدؽ الأداة بعرضها عمػى هجهكعػة الهحكهػيف فػي جاهعػة ابػف خمػدكف بتيػارت

التنظػػيـ بغػػرض ك    اسػػاتذة فػػي تخصػػص عمػػـ الػػنفس العهػػؿ5)بجاهعػػة كهػػراف  كػػاف عػػددهـ ك 
التخكػػػػد هػػػػف ك  هعرفػػػػة هػػػػا اذا كانػػػػت عبػػػػارات الاسػػػػتبياف  كاضػػػػحة هػػػػف حيػػػػث الصػػػػياغة المغكيػػػػة

  02صبحيتها لقياس ها كضعت هف اجمه  كها هكضح في الهمحؽ رقـ )
ذا هػػا هػػك  الصػػياغةك  كلقػػد أجريػػت عميهػػا بعػػض التعػػديبت فػػي بعػػض العبػػارات هػػف حيػػث المغػػة

 يكضحه جدكؿ رقـ.
هػػك تحميػػؿ إحصػػا ي هػػف خػػبؿ العبقػػة بػػيف الفقػػرة هػػع البعػػد  الــداخمي:الاتســاق  ب( صــدق

 كعبقة البعد هع الدرجة الكمية كعبقة الفقرة هع الدرجة الكمية.
ة بإجراء صدؽ الاتسػاؽ الػداخمي لبسػتبياف هػف خػبؿ تطبيقػه عمػى عينػ تافالباح  تحيث قاه

هػػؿ لمتخكػػد هػػف هػػدل ارتبػػاط الفقػػرات هػػع البعػػد كارتبػػاط لبعػػد هػػع الدرجػػة عا  40)هككنػػة هػػف 
 SPSS الإحصا ياستخدهت الباح اف البرناها  الكمية كلقد

 صدق الاتساق الداخمي لاستبيان التخطيط الاستراتيجي: .0
 ( يوضح العلاقة بين الفقرة بالدرجة الكمية.10جدول رقم  

 يةعلاقة الفقرة بالدرجة الكم رقم الفقرة

1 1.22** 

2 1.26** 

3 1.20** 

4 1.20** 

5 1.50** 
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2 1.20** 

2 1.52** 

2 1.25** 

2 1.22** 

01 1.25** 

00 1.22** 

06 1.25** 

02 1.20** 

02 1.25** 

05 1.22** 

02 1.22** 

02 1.22** 

02 1.26** 

02 1.22** 

61 1.22** 

60 1.26** 

66 1.22** 

62 1.26** 
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62 1.25** 

65 1.22** 

62 1.21** 

62 1.20** 

62 1.26** 

62 1.22** 

21 1.20** 

20 1.22** 

26 1.22** 

22 1.21** 

22 1.25** 

25 1.21** 

أف بنػػػػكد اسػػػػتبياف التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي ذات دلالػػػػة   01نبحػػػػظ هػػػػف خػػػػبؿ الجػػػػدكؿ رقػػػػـ )
 صالح لمقياس.ك  بياف صادؽهذا ها يدؿ عمى أف الاستك  0.01عند هستكل الدلالة  إحصا ية،

 ثبات الاستبيان: . 2
يقصػد ب بػات دقػػة الاسػتبياف أك اتسػػاقه ، فػإذا حصػػؿ الفػرد عمػػى نفػس الدرجػػة )أك درجػة قريبػػة 
هنهػػا   فػػي نفػػس الاختبػػار )أك هجهكعػػات هػػف الأسػػ مة الهتكاف ػػة أك الهتها مػػة   ، كذلػػؾ عنػػد 

لاسػػتبياف  فػػي هػػذد الحالػػة بخنػػه عمػػى تطبيقػػه أك ػػر هػػف هػػرة ، هػػا يجعمنػػا نصػػؼ الاختبػػار أك ا
 درجة عالية هف ال بات .
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ــــاخ : . 0.2 ــــة ألفــــا كرونب ــــات بطريق قهنػػػػا باسػػػػتخداـ هعادلػػػػة ألفػػػػا كركنبػػػػاخ لاسػػػػتخراج  الثب
تيػارت  - الكقػكد  قاطعػةبنفطػاؿ هعػاهب  80هعاهبت ال بات ، حيث حسب عمػى عينػة قكاههػا

 يكضحه الجدكؿ التالي : كهذا ها

يوضح معاملات ثبات بطريقة ألفا كرونباخ لاستبيان التخطيط  (16جدول رقم  
 الاستراتيجي

 معامل ألفا كرونباخ المتيير

 1.22 التخطيط الاستراتيجي
هػي قيهػة ك  0.97تشير الهعطيات الكاردة في الجدكؿ اف هعاهؿ ال بات ألفا كركنباخ يقػدر ب:

ذا يهكػػػف القػػػكؿ اف الاداة تتهتػػػع دالػػػة عمػػػى أف الاسػػػتبياف يتهتػػػع بدرجػػػة عاليػػػة هػػػف ال بػػػات بهػػػ
 . بات هقبكلة تبرر استخداهها في الدراسة الاساسيةك  بدلالات صدؽ
 ( يوضح الثبات استبيان التخطيط الاستراتيجي بطريقة التجزئة النصفية:12جدول رقم  

 قيمة سبيت هالف قيمة سبيرمان براون

0.94 1.22 
كقيهػػة سػػبيت   0.94بيرهاف بػػراكف تقػػدر ب:ف قيهػػة سػػشػػير الهعطيػػات الػػكاردة فػػي الجػػدكؿ أت

 بالتالي نقكؿ أف الاستبياف يتهتع بدرجة عالية هف ال بات ك   0.93هالؼ تقدر ب:
 الخصائص السيكومترية لاستبيان الإبداع:. 6.2

بعد الاطبع عمى الدراسات السابقة تـ الاعتهاد عمى استبياف الإبداع التنظيهػي لصػاحبه دكح 
القيػػادة التحكيميػػة كأ رهػػا عمػػى الإبػػداع  بعنػػكاف سػػمككياتطبيقػػه فػػي دراسػػته التجػػاني الػػذم تػػـ ت

صػػػػػه السػػػػػيكك هتريػػػػػة بجهيػػػػػع خصا  2020سػػػػػنة  -دراسػػػػػة حالػػػػػة جاهعػػػػػة غردايػػػػػة-التنظيهػػػػػي
 :الهكضحة كالتالي
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 ( يوضح صدق الاتساق الداخمي لاستبيان الإبداع التنظيمي12جدول رقم  
 باخمعامل ألفا كرون البعد المتيـــيــــر

 الإبداع التنظيمي

 0.61 الطلاقة

 0.50 المخاطرة

 0.74 الاحساس بالمشكلات

 0.73 الأصالة

 0.79 ألفا كركنباخ لهتغير الإبداع التنظيهي

ك كػػػذلؾ تػػػـ ايجػػػاد الاسػػػتبياف نفسػػػه فػػػي دراسػػػة هػػػريـ عهػػػراكم الػػػذم تػػػـ تطبيقػػػه فػػػي دراسػػػتها 
هيػػػزة التنافسػػػية فػػػي الهؤسسػػػات الصػػػغيرة الإبػػػداع التنظيهػػػي عمػػػى تحقيػػػؽ ال خ رالهعنكنػػػة بػػػ

كالهتكسػػطة دراسػػػة حالػػػة عينػػػة هػػػف الهؤسسػػػات الصػػػغيرة كالهتكسػػػطة قطػػػاع الهطػػػاحف بػػػكلايتي 
 بخصا صه السيككهترية الهكضحة أدناد:  2016كرقمة كتقرت سنة 

 ( يوضح ثبات استبيان الابداع التنظيمي15جدول رقم  
 نباخهعاهؿ ألفا كرك  عبارات الإبداع التنظيهي

16 0.72 

 الدراسة الاساسية :. 2
،قهنػػػػػا بػػػػػإجراء الدراسػػػػػة  دنا هػػػػػف صػػػػػبحية الاسػػػػػتبيافبعػػػػػد القيػػػػػاـ بالدراسػػػػػة الاسػػػػػتطبعية تخكػػػػػ

 الاساسية.
 الأساسية:الإطار الزماني لمدراسة . 0.2

 عاهؿ  80ب التي تقدر  الاستبيانات عمى العينة الأساسية، كتـ تكزيع 2023شهر هارس  
 المكاني لمدراسة الأساسية:الإطار  .6.2

 .-تيارت-هقػػػػاطػػعة الكقػػػكد نفطػػػاؿ 
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نفطػػاؿ عاهػػؿ تنفيػػذ هػػف  80أجريػػت الدراسػػة الاساسػػية عمػػى  الاساســية:عينــة الدراســة  .2.2
 عشكا ية.بطريقة  اختيركا-تيارت-هقاطعة الكقكد 

 خصائص عينة الدراسة الاساسية: .2.2
 تيير الجنس( توزي  العينة حسب م06جدول رقم  

 
 
 
 

  32الاناث بعددك  ، %60بنسبة  48نبحظ هف خبؿ الجدكؿ أف جهيع العهاؿ ذككر بعدد 
 .%40بنسبة 

 ( توزي  العينة حسب متيير السن07جدول رقم  
 

 هف خبؿ البيانات الكهية تبيف أف:
ف ػة العهػاؿ ذكم السػف هػف ك  %18.8ب:  سػنة 33-19 هفقدرة نسبة ف ة العهاؿ ذكم السف 

 %27.4ب: سنة  60-47ذكم السف هف كف ة العهاؿ %53.8ب: سنة  34-46
 ادوات الدراسة الاساسية : .5.2
 داع التنظيهي ستبياف لقياس الابا -
  03استبياف لقياس التخطيط الاستراتيجي  انظر الهمحؽ رقـ ) -

 النسبة التكرار الجنس
 %60 48 ذكر
 %40 32 ان ى

 %100 80 الهجهكع

 النسبة التكرار السف
19-33 15 18.8% 
34-46 10 %53.8 
47-60 22 %27.4 

 100% 80 هجهكع
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هف أهػـ كسػا ؿ تحميػؿ  البيانػات الخػاـ  حصا ية تعتبر الأساليب الإ:حصائية الاساليب الإ. 2
إلى نتا ا ذات هعنى كالتي تساعدنا في تحميؿ كتفسير هكضكع الدراسة   ػـ الحكػـ عميهػا بكػؿ 

 التالية : حصا ية هذد الدراسة عمى الأساليب الإ هكضكعية كاعتهدنا في

 :"SPSS"برنام  

نتا جهػا أك ػر  الإحصػا ية كتعػد  كهػي هػف أهػـ الأسػاليب SPSSاعتهدنا عمػى حزهػة برنػاها  
عمػػػى نتػػػا ا صػػػحيحة كدقيقػػػة هػػػف خػػػبؿ  حسػػػاب كتحصػػػمنادقػػػة هػػػف أم أسػػػمكب آخػػػر، إذ تػػػـ 

 هعاهؿ الارتباط رضيات الدراسةجداكؿ ترجهت فيها بعد كفسرت نتا جها عمى ضكء ف

   :بارسون  -
∑     

∑  ∑ 

 

√[ ∑   (∑ ) ][ ∑   (∑ ) ]
لتحديػػػػػػد صػػػػػػدؽ الاتسػػػػػػاؽ الػػػػػػداخمي  

 لاداة الدراسة..
 لتحديد هعاهؿ ال بات :معامل الارتباط  الفا كرومباخ( -
 . ص افراد مجتم  الدراسةالنسب المئوية لوصف خصائ -
هػػف هقػػاييس النزعػػة الهركزيػػة كأك رهػػا شػػيكعا كالهػػدؼ هػػف حسػػابه  : هػػكالحســابيالمتوســط  -

 هعرفة هتكسط درجات أفراد العينة 
كيعتبػر هػػف هقػاييس التشػتت كهػك يقػػكـ بجػكهرد عمػى حسػاب انحرافػػات الانحـراف المعيـاري :  -

 الدرجات عف هتكسطها كهعادلته كا تي:

 
1

2

2






n

xxi
s
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 الاستنتاج العام 

 الخاتمة  

 التوصيات  
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 مناقشة نتائ  الدراسة:و  عرض
 التساؤلات:عرض نتائ   .0

 نص التساؤل:
 قكد_ تيارت.يكجد تخطيط استراتيجي لإدارة الهكارد البشرية بهؤسسة نفطاؿ هقاطعة الك  -

ة لمؤسســـة ي( يوضـــح تحقـــق التخطـــيط الاســـتراتيجي لادارة المـــوارد البشـــر 12جـــدول رقـــم  
 نفطال مقاطعة الوقود_تيارت :

التخطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيط 
الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجي 

الهػػػػػػػػػػػػػػػػػػكارد  لإدارة
 البشرية 

الهتكسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط 
 الحسابي 

الانحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ 
 الهعيارم 

الهتكسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط 
 الفرضي 

 القرار 

 يكجد تخطػيط اسػتراتيجي 99 26.90 127.99
الهػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية  لإدارة

 بالهؤسسة 
 التعميق عمى الجدول:

نبحظ هف خبؿ الجدكؿ أف الهتكسط الحسابي لمتخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية الذم 
الهتكسط ك بهقارنة الهتكسط الحسابي ك  90.26بانحراؼ هعيارم يقدر ب 127.99يقدر ب 
كسط الفرضي , ك بالتالي نقكؿ أنه يكجد نجد أف الهتكسط الحسابي أكبر هف الهت 99الفرضي

الهكارد البشرية داخؿ هؤسسة نفطاؿ هقاطعة  لإدارةتحقؽ لمتخطيط الاستراتيجي 
 الكقكد_تيارت 

 عرض نتائ  التساؤل الثاني: .6
 نص التساؤل: 

 تيارت. الكقكد  يكجد هستكل هرتفع هف الإبداع الإدارم لدل عهاؿ هؤسسة نفطاؿ هقاطعة -
يوضــح مســتوى الإبــداع التنظيمــي لــدى عمــال مؤسســة نفطــال مقاطعــة  (12جــدول رقــم  

 الوقود_تيارت :
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الابػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداع 

 التنظيهي 

الهتكسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط 
 الحسابي 

الانحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ 
 الهعيارم 

الهتكسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط 
 الفرضي 

 القرار

يكجػػػػػػػػػػد هسػػػػػػػػػػتكل هػػػػػػػػػػف  48 26,90 57,29
الابػػػػػػػػػػػػػػداع التنظيهػػػػػػػػػػػػػػي 

 بالهؤسسة 
 التعميق عمى الجدول:

 57,29التنظيهي  الذم يقدر ب  لابداعتكسط الحسابي نبحظ هف خبؿ الجدكؿ أف اله
ك بهقارنة الهتكسط الحسابي ك الهتكسط الفرضي نجد أف  26,90بانحراؼ هعيارم يقدر ب  

 لهستكل هف  الهتكسط الحسابي أكبر هف الهتكسط الفرضي , ك بالتالي نقكؿ أنه يكجد تحقؽ
 تيارت التنظيهي داخؿ هؤسسة نفطاؿ هقاطعة الكقكد_ لإبداع

 الأولى: الجزئية عرض نتائ  الفرضية .2
  نص الفرضية:

هػػػػػا بػػػػػيف التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي لمهػػػػػكارد  إحصػػػػػا ية تكجػػػػػد عبقػػػػػة ارتباطيػػػػػة ذات دلالػػػػػة - 
 تيارت-هقاطعة الكقكد نفطػػاؿ كالأصالة لدل عهاؿ  البشرية

 ( يوضح العلاقة ما بين التخطيط الاستراتيجي  وبعد  الأصالة:01جدول رقم  

 الهتكسط الحسابي 
الانحراؼ 
 الهعيارم

قيهة 
 بيرسكف

هستكل 
 الدلالة

 26.90 127.99 التخطيط الاستراتيجي
الإبداع  التنظيهي  بعد  0.35 0.10

 الأصالة
14.14 3.58 

لمتخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي قػػػػػدر ب  الهتكسػػػػػط الحسػػػػػابي   أف10نبحػػػػػظ هػػػػػف خػػػػػبؿ الجػػػػػدكؿ )
نجػػػػد هتكسػػػػط حسػػػػابي لبعػػػػد الأصػػػػالة قػػػػدر ب   26.90  عنػػػػد انحػػػػراؼ هعيػػػػارم )127.99)
بعػػػد حسػػػاب هعاهػػػؿ الارتبػػػاط برسػػػكف هػػػا ك   3.58ب )  عنػػػد انحػػػراؼ هعيػػػارم قػػػدر 14.14)
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هػػػي قيهػػػة غيػػػر دالػػػة ك   0.35ب )  عنػػػد هسػػػتكل الدلالػػػة قػػػدرت 0.10قػػػدر ب ) بينههػػػا الػػػذم
 الارتباطية.بالتالي لا تدؿ عمى تحقؽ العبقة ك  إحصا يا

 جزئية الثانية:عرض نتائ  الفرضية ال .2
 نص الفرضية: 

 هػػا بػػيف التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية إحصػػا ية تكجػػد عبقػػة ارتباطيػػة ذات دلالػػة  
 .تيارت–هقاطعة الكقكد نفطػػاؿ الطبقة لدل عهاؿ ك 

 و بعد  الطلاقة ( يوضح العلاقة ما بين التخطيط الاستراتيجي00جدول رقم  
الهتكسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط  

 الحسابي
الانحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ 

 يارمهع
قيهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 بيرسكف 
هسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتكل 

 الدلالة
 0.00 0.29 26.90 127.99 يط الاستراتيجي طالتخ
ي بعػػػػػػػػػػػػد الإبػػػػػػػػػػػػداع التنظيهػػػػػػػػػػػػ 

 ة ػػػػػػػػػػػػػالطبق
14.78 3.34 

لمتخطػػػػػػيط الاسػػػػػػتراتيجي قػػػػػػدر ب  الهتكسػػػػػػط الحسػػػػػػابي  أف 11نبحػػػػػػظ هػػػػػػف خػػػػػػبؿ الجػػػػػػدكؿ)
 قػػػػدر بلبعػػػػد الطبقػػػػة    نجػػػػد هتكسػػػػط حسػػػػابي26.90  عنػػػػد انحػػػػراؼ هعيػػػػارم )127.99)
بعػػد حسػػاب هعاهػػؿ الارتبػػاط برسػػكف هػػا ك   3.34ب )  عنػػد انحػػراؼ هعيػػارم يقػػدر 14.78)

 هػي قيهػة دالػة إحصػا ياك   0.00ب ) الدلالة قدرت  عند هستكل 0.29ب ) الذم قدربينهها 
 الارتباطية.بالتالي تدؿ عمى تحقؽ العبقة ك 
 عرض نتائ  الفرضية الجزئية الثالثة: .5

 رضية: نص الف
هػػػػػػا بػػػػػػيف التخطػػػػػػيط الاسػػػػػػتراتيجي لمهػػػػػػكارد  إحصػػػػػػا ية تكجػػػػػػد عبقػػػػػػة ارتباطيػػػػػػة ذات دلالػػػػػػة  

 تيارت–هقاطعة الكقكد نفطػػاؿ لدل عهاؿ ك  الهخاطرة  البشرية
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 ( يوضح العلاقة ما بين التخطيط الاستراتيجي وبعد  المخاطرة06جدول رقم  

 
الهتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 هعيارم

 قيهة بيرسكف
ستكل ه

 الدلالة
 26.90 127.99 التخطيط الاستراتيجي

الإبداع التنظيهي بعد  0.03 0.23
 الهخاطرة

15.63 2.97 

لمتخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي قػػػػػدر ب  الهتكسػػػػػط الحسػػػػػابي  أف 12نبحػػػػػظ هػػػػػف خػػػػػبؿ الجػػػػػدكؿ )
 الهخػػػاطرة قػػػدر ب  نجػػػد هتكسػػػط حسػػػابي لبعػػػد 26.90  عنػػػد انحػػػراؼ هعيػػػارم )127.99)
بعػػد حسػػاب هعاهػػؿ الارتبػػاط برسػػكف هػػا ك   2.97)انحػػراؼ هعيػػارم يقػػدر ب   عنػػد 15.63)

 هػي قيهػة دالػة إحصػا ياك   0.03ب ) الدلالة قدرت  عند هستكل 0.23ب ) الذم قدربينهها 
 الارتباطية.بالتالي تدؿ عمى تحقؽ العبقة ك 
 عرض نتائ  الفرضية الجزئية الرابعة: .2

 نص الفرضية: 
 هػػػا بػػػيف التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػكارد البشػػػرية إحصػػػا ية لالػػػة تكجػػػد عبقػػػة ارتباطيػػػة ذات د

 تيارت- هقاطعة الكقكد نفطػػاؿ الإحساس  بالهشكبت لدل عهاؿك 
 و بعد  الإحساس بالمشكلات ( يوضح العلاقة ما بين التخطيط الاستراتيجي02جدول رقم  

 
الهتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 هعيارم

قيهة 
 بيرسكف

هستكل 
 الدلالة

 26.90 127.99 تخطيط الاستراتيجيال
الإبداع التنظيهي بعد  0.82 -0.02

 الإحساس بالهشكبت
13.25 3.33 
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لمتخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي قػػػػػدر ب  الهتكسػػػػػط الحسػػػػػابي   أف13نبحػػػػػظ هػػػػػف خػػػػػبؿ الجػػػػػدكؿ )
  نجػد هتكسػط حسػابي لبعػد الإحسػاس بالهشػكبت   26.90  عند انحراؼ هعيارم )127.99)

بعػػػػد حسػػػػاب هعاهػػػػؿ الارتبػػػػاط ك   3.33ب )عنػػػػد انحػػػػراؼ هعيػػػػارم يقػػػػدر   13.25) قػػػػدر ب
قيهػػة هػػي ك   0.82ب ) الدلالػػة قػػدرت  عنػػد هسػػتكل 0.02-ب) الػػذم قػػدربرسػػكف هػػا بينههػػا 

 الارتباطية.تدؿ عمى تحقؽ العبقة  كبالتالي لا دالة إحصا يا غير
 عرض نتائ  الفرضية العامة: .2

 نص الفرضية:
هػػػا بػػػيف التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لمهػػػكارد البشػػػرية  إحصػػػا ية دلالػػػة  تكجػػػد عبقػػػة ارتباطيػػػة ذات

 هقاطعة الكقكد_تيارت. نفطاؿ  كالإبداع التنظيهي في هؤسسة
 و الإبداع التنظيمي ( يوضح العلاقة ما بين التخطيط الاستراتيجي02جدول رقم  

 
الهتكسط 
 الحسابي

 الانحراؼ هعيارم
قيهة 
 بيرسكف

 هستكل الدلالة

التخطيط 
 لاستراتيجيا

127.99 10.71 
0.18 0.10 

 26.90 57.79 الإبداع التنظيهي

عنػػػد  127.99الهتكسػػػط الحسػػػابي لمتخطػػػيط يقػػػدر ب:    أف14نبحػػػظ هػػػف خػػػبؿ الجػػػدكؿ)
 26.90عنػػػد انحػػػراؼ  57.79نجػػػد الهتكسػػػط الحسػػػابي لابػػػداع يقػػػدر ب ك  10.71انحػػػراؼ 

هػي قيهػة ك  0.10نػد هسػتكل الدلالػة ع 0.18بحساب هعاهؿ الارتباط برسػكف الػذم يقػدر ب ك 
 تدؿ عمى عدـ تحقؽ العبقة ها بيف الهتغيرات.ك  غير دالة إحصا يا
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 مناقشة الفرضيات:. 2
 مناقشة الفرضية الجزئية الأولى:. 0.2

هػػػػػا بػػػػػيف التخطػػػػػيط  إحصػػػػػا ية تكجػػػػػد عبقػػػػػة ارتباطيػػػػػة ذات دلالػػػػػة  نـــــص الفرضـــــية:  
 عهاؿ هؤسسة نفطاؿ هقاطعة الكقكد_تيارت. الة لدلالاستراتيجي لمهكارد البشرية كالأص

يكضح العبقة الارتباطيػة هػا  م  الذ10انطبقا هف النتا ا الهتحصؿ عميها في الجدكؿ رقـ )
  0.10)بالاسػػتناد إلػػى هعاهػػؿ بيرسػػكف الػػذم قػػدر ب ك  الأصػػالةك  بػػيف التخطػػيط الاسػػتراتيجي

عػػدـ كجػػكد عبقػػة ارتباطيػػة دالػػة إحصػػا يا تػػدؿ عمػػى  كقيهػػة غيػػر  0.35)هسػػتكل دلالػػة  عنػػد
  بعد الأصالة.ك  بيف التخطيط الاستراتيجي إحصا ية هاذات دلالة 

بالتالي نقبؿ الفرضػية البديمػة التػي تػنص عمػى أنػه لا ك  ك عميه نتخكد عمى عدـ تحقؽ لمفرضية
 بعد الأصالة.ك  بيف التخطيط الاستراتيجي إحصا ية تكجد عبقة ارتباطية ذات دلالة 

 -هؤسسػػة نفطػػاؿ هقاطعػػة الكقػػكدعمػػى أف التخطػػيط الاسػػتراتيجي الػػذم تعتهػػدد  ك هنػػه نسػػتدؿ
لا يؤ ر عمى هستكل الإبداع الإدارم هف خبؿ بعد الأصالة خاصة هف خبؿ إنتػاج  ، تيارت

 تقػػػديـ الحمػػػكؿ  ، القػػػدرة عمػػػى الإقنػػػاعك  الحػػػكار ، كسػػػب ههػػػارة فػػػي النقػػػاش ، الأفكػػػار الجديػػػدة
التخطػػػيط لإدارة الهػػػكارد البشػػػرية التػػػي تعتهػػػدها الهؤسسػػػة لا   يجيةاسػػػتراتبالتػػػالي نسػػػتنتا أف ك 

هنه يهكف القكؿ أف الهؤسسػة لا تتػيح فػي برناهجهػا الفرصػة لمعاهػؿ ك  تعزز هف صفة الأصالة
عميػه يجػب عمػى الهؤسسػة أف تسػعى ك  لا هجػالا لمحػكارك  لإنتاج فرص جديدة في هجػاؿ العهػؿ

 طػرح الأفكػارك  فػتح فػرص لمنقػاشك  يرم لمعهػاؿلخمؽ هجػاؿ هػف خػبؿ تطػكير هخططهػا التسػي
 خالـددراسػة  لقػد تناكلػت عػدة دراسػات هػذا الهكضػكع نػذكر هػف بينهػا :ك  كسب القدرة لاقنػاعك 

 الأعهػاؿ، أطركحػة هؤسسػات فػي لمعػاهميف الػكظيفي الأداء عمػى الإدارم الإبػداع ، أ ػرعمـي
 العمػكـ ، كميػة 2016/2017)التجاريػة، العمػكـ فػي العمػكـ دكتػكراد شػهادة لنيػؿ هقدهػة

 :بػيف هقارنػة دراسػة -لخضػر الحػاج 1 باتنػة التسػيير، جاهعػة كعمػكـ كالتجاريػة الاقتصػادية
، )تػكنس( الفكسػفاتي لبسػتغبؿ التكنسػية الشركة ،)الجزا ر( بجبؿ لمفكسفات الهنجهي الهركب
 الهغرب .( لمفكسفات الشريؼ الكطني الهكتب
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 الكظيفي الأداء هستكل تحسيف في الإدارم الإبداع دكر عمى التعرؼ إلى الدراسة هذد تهدؼ
 قفصػة فكسػفات كشػركة ،)الجزا ػر( العنػؽ بجبػؿ لمفكسػفات الهنجهػي الهركػب فػي لمعػاهميف

 الإبػداع هسػتكل قيػاس خػبؿ هػف كذلػؾ .)الهغػرب( لمفكسػفات الشػريؼ كالهكتػب ،)تػكنس(
 ل سػاليب اسػتخداهها لهػد عمػى كالتعػرؼ الهقارنػة، هحػؿ الػ بث الهؤسسػات فػي كالأداء
 هسػتكل كبالتػالي عهّالهػا، لػدل هنػه عػاؿ هسػتكل كتحقيؽ كتعززد، تحقؽ الإبداع التي الإدارية
 الدراسػة، عينػة عمػى كتكزيعػه اسػتبياف تطػكير تػـ الدراسػة أهػداؼ كلتحقيػؽ .الأداء هػف هرتفػع
 العينػة ةبطريقػ الهقارنػة، هحػؿ الػ بث الهؤسسػات هػف هكػكف هجتهػع هػف اختيارهػا تػـ التػي

 فرضػياتها، كاختبػار الدراسػة هحػاكر تحميػؿ تػـ اسػتبانة، 1036) عمػيهـ كزعػت العشػكا ية،
  النتـائ  هف هجهكعة إلى التكصؿ تـ كقد .كالاستدلالي الكصفي الإحصا ي التحميؿ بكسا ؿ

 في كهتكسط لمفكسفات الشريؼ الهكتب في جيدان  كاف الإدارم الإبداع هستكل أف : أههها هف
 الهؤسسات الأداء في هستكل بالنسبة الحاؿ ككذلؾ .قفصة فكسفات كشركة الهنجهي الهركب
 الأسػاليب تسػتخدهاف لا قفصػة فكسػفات كشػركة الهنجهػي الهركػب إدارة أف غيػر .الػ بث
الهتغيػرات  أف الدراسػة كجػدت كهػا العػاهميف، لػدل الإبػداع كتعػززد تحقػؽ التػي الإداريػة

 .كالأداء الإدارة أساليب كالأداء كبيف الإدارم الإبداع بيف ةلمعبق ناقمة ليست الديهكغرافية
 مناقشة الفرضية الجزئية الثانية:. 6.2

هػػػػػا بػػػػػيف التخطػػػػػيط  إحصػػػػػا ية تكجػػػػػد عبقػػػػػة ارتباطيػػػػػة ذات دلالػػػػػة  نـــــص الفرضـــــية:  
 تيارت-قة لدل عهاؿ هؤسسة نفطاؿ هقاطعة الكقكدالاستراتيجي لمهكارد البشرية كالطب

يكضح العبقة الارتباطيػة هػا  م  الذ11نتا ا الهتحصؿ عميها في الجدكؿ رقـ )انطبقا هف ال
  0.29ب )بالاسػػتناد إلػػػى هعاهػػؿ بيرسػػػكف الػػذم قػػػدر ك  الطبقػػػةك  بػػيف التخطػػػيط الاسػػتراتيجي

عبقػػة ارتباطيػػة ذات دلالػػة  عمػػى كجػػكدإحصػػا يا تػػدؿ    كقيهػػة دالػػة0.00دلالػػة )هسػػتكل  عنػػد
 بعد الطبقة.ك  ستراتيجيبيف التخطيط الا إحصا ية ها



 الفصل الرابع:                                                               عرض ومناقشة النتائج
 

87 
 

التي تنص عمى أنػه تكجػد  الصفريةبالتالي نقبؿ الفرضية ك  ك عميه نتخكد عمى  تحقؽ لمفرضية
 بعد الطبقة.ك  بيف التخطيط الاستراتيجي إحصا ية عبقة ارتباطية ذات دلالة 

 -الكقػكد هقاطعػة  هؤسسػة نفطػاؿ  ك هنه نستدؿ عمػى أف التخطػيط الاسػتراتيجي الػذم تعتهػدد
القػػدرة عمػػى يػػؤ ر عمػػى هسػػتكل الإبػػداع الإدارم هػػف خػػبؿ بعػػد الطبقػػة هػػف خػػبؿ  ، تيػػارت 

تكليػػد أكبػػر عػػدد هػػف الأفكػػار أك الهرادفػػات فػػي فتػػرة زهنيػػة هحػػددة، كهػػي ته ػػؿ الجانػػب الكهػػي 
تكليػد أكبػر عػدد  كالقػدرة عمػى إلػى الأشػياء الهخلكفػة نظػرة جديػدة عمػى النظػرتسػاعد ك  .لابػداع
اسػتخبص فػي  السػريعكالتفكيػر .هحػددات أك الألفاظ كفؽ هحددات هعينػة، فػي زهػف هف الكمه
التخطػػيط لإدارة   اسػػتراتيجيةبالتػػالي نسػػتنتا أف ك  .الهتصػػمة كالهرتبطػػة بهكقػػؼ هعػػيف الكمهػػات

هنػػه يهكػػف القػػكؿ أف الهؤسسػػة ك  الهػػكارد البشػػرية التػػي تعتهػػدها الهؤسسػػة تعػػزز صػػفة الطبقػػة
صػػياغة الأفكػػار فػػي عبػػارات ططهػػا الاسػػتراتيجي لمعهػػاؿ الفرصػػة فػػي هخك  تتػػيح فػػي برناهجهػػا

لقػػد تناكلػػت ك  هفتكحػػة.ك  أدا يػػة لهشػػكمة نهايتهػػا حػػرةك  هبدعػػة إنتػػاج أفكػػار عديػػدة لفظيػػةك  هفيػػدة
بعنػػػػكاف: دكر الإبػػػػداع قــــدة حيــــاة،  ك مســــيوني نجــــوىدراسػػػػة  : عػػػػدة دراسػػػػات هػػػػف بينهػػػػا: 

لهؤسسػػػػة الاقتصػػػػادية، هػػػػذكرة هقدهػػػػة لاسػػػػتكهاؿ التنظيهػػػػي فػػػػي تحقيػػػػؽ الهيػػػػزة التنافسػػػػية فػػػػي ا
الػػكادم، كميػػة العمػػكـ  - بجاهعػػة الشػػهيد حهػػه لخضػػر2017/2018هتطمبػػات شػػهادة هاسػػتر)

ك التجارية كعمكـ التسيير، الشعبة: عمكـ التسيير، تخصػص: إدارة أعهػاؿ، دراسػة  الاقتصادية
 الطبية بالكادم. لمتحاليؿحالة هخبر الهجد 
إلى إظهار الدكر الهتنػاهي لابػداع التنظيهػي باعتبػارد أحػد أشػكاؿ الإبػداع هدفت هذد الدراسة 

فػػي تحقيػػؽ الهيػػزة التنافسػػية لمهؤسسػػة الاقتصػػادية، هػػف خػػبؿ تحديػػد عبقػػة الأ ػػر بػػيف أبعػػاد 
 الإبداع التنظيهي

كهف أهـ النتا ا التي تكصمت لها الدراسة كجكد هستكيات هرتفعة هف الإبداع التنظيهي، عػدـ 
عبقػػة بػػيف الإبػػداع التنظيهػػي كالهيػػزة التنافسػػية فػػي الهؤسسػػة هحػػؿ الدراسػػة هػػف أهػػـ هػػا  كجػػكد
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أكصػػت بػػه الدراسػػة ضػػركرة الهحافظػػة عمػػى هسػػتكل الإبػػداع التنظيهػػي بػػالهخبر كالعهػػؿ عمػػى 
 .تعزيزد
 مناقشة الفرضية الجزئية الثالثة:. 2.2
يف التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي هػػػا بػػػ إحصػػػا ية عبقػػػة ارتباطيػػػة ذات دلالػػػة  تكجػػػد الفرضـــية:نـــص 

   تيارت-اطرة لدل عهاؿ هؤسسة نفطاؿ هقاطعة الكقكدكالهخ لمهكارد البشرية
يكضح العبقة الارتباطيػة هػا  م  الذ12انطبقا هف النتا ا الهتحصؿ عميها في الجدكؿ رقـ )

  0.23بالاسػػتناد إلػػى هعاهػػؿ بيرسػػكف الػػذم قػػدر ب)ك  الهخػػاطرةك  بػػيف التخطػػيط الاسػػتراتيجي
عبقػػة ارتباطيػػة ذات دلالػػة  عمػػى كجػػكدإحصػػا يا تػػدؿ    كقيهػػة دالػػة0.03هسػػتكل دلالػػة) دعنػػ

 بعد الهخاطرة.ك  بيف التخطيط الاستراتيجي إحصا ية ها
التي تنص عمى أنػه تكجػد  الصفريةبالتالي نقبؿ الفرضية ك  ك عميه نتخكد عمى  تحقؽ لمفرضية

 بعد الهخاطرة.ك  الاستراتيجيبيف التخطيط  إحصا ية عبقة ارتباطية ذات دلالة 
 -ط الاسػػتراتيجي الػػذم تعتهػػدد هؤسسػػة نفطػػاؿ هقاطعػػة الكقػػكد ك هنػػه نسػػتدؿ عمػػى أف التخطػػي

يؤ ر عمى هستكل الإبداع الإدارم هف خبؿ بعد الهخػاطرة حيػث تسػاهـ فػي التكصػؿ  ، تيارت 
التػػي تسػػاعد  التفكيػػر بالعديػػد هػػف الطػػرؽ لمكصػػكؿ لمنتػػا ا، حمػػكؿ ناجحػػة كأفكػػار تطكيريػػةإلى

هخططهػػػا ك  هنػػػه يهكػػػف القػػػكؿ أف الهؤسسػػػة تتػػػيح فػػػي برناهجهػػػا، عمػػػى حػػػؿ هشػػػاكؿ الهؤسسػػػة
هذا هػا ك الجديدة الأساليبك  الاستراتيجي لمعهاؿ ال قة بالنفس  كتقكم  خبرتهـ في شتى الأفكار

كأ رهػا ادة التحكيميػة يػ، بعنكاف:  سػمككيات القالتجاني دوحدراسة  تـ طرحه في الدراسات التالية:
  بجاهعػػػة غردايػػػة، كميػػػة 2019/2020عمػػػى الإبػػػداع التنظيهػػػي، هػػػذكرة لنيػػػؿ شػػػهادة دكتػػػكراد )

ر، قسػػػػـ عمػػػػكـ التسػػػػيير، تخصػػػػص إدارة ك تسػػػػيير ييالعمػػػػكـ الاقتصػػػػادية كالتجاريػػػػة كعمػػػػكـ التسػػػػ
 .الهنظهات، دراسة حالة جاهعة غرداية

ى الإبػػػػداع التنظيهػػػػي، حيػػػػث هػػػػدفت الدارسػػػػة إلػػػػى هػػػػدل تػػػػخ ير سػػػػمككيات القيػػػػادة التحكيميػػػػة عمػػػػ
أسػتاذ ، تػـ تكزيػع اسػتبانة عمػى عينػة عشػكا ية  430اعتهدت الدراسة عمى هجتهع هتككف هػف )
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أسػتاذ كأسػتاذة، حيػث تػـ التكصػؿ إلػى عػدة نتػا ا هنهػا أف هنػاؾ اهتهػاـ كبيػر  188بمح عددهـ 
، كهػػا هػػدفت دايػػةبههارسػػة سػػمككيات القيػػادة التحكيميػػة هػػف طػػرؼ القيػػادات  الإداريػػة بجاهعػػة غر 

اسػػػػتخراج النسػػػػب كتحميمهػػػػا كالكصػػػػكؿ إلػػػػى النتػػػػا ا كالتكصػػػػيات بالإضػػػػافة إلػػػػى اسػػػػتنباط  إلػػػػى
الهعكقػػات التػػي تحػػكؿ إلػػى عػػدـ الكصػػكؿ إلػػى الأهػػداؼ الهرجػػكة كهػػي تحقيػػؽ الإبػػداع التنظيهػػي 

 هفتاح الريادة في جهيع الهياديف.بخعمى هستكل لأنه يعتبر 
 الرابعة: مناقشة الفرضية الجزئية. 2.2

هػػا بػػيف التخطػػيط الاسػػتراتيجي  إحصػػا ية تكجػػد عبقػػة ارتباطيػػة ذات دلالػػة  نــص الفرضــية:
   تيارت-كبت لدل عهاؿ هؤسسة نفطاؿ هقاطعة الكقكدلمهكارد البشرية كالإحساس بالهش

يكضح العبقة الارتباطيػة هػا  م  الذ13انطبقا هف النتا ا الهتحصؿ عميها في الجدكؿ رقـ )
بالاسػػتناد إلػػى هعاهػػؿ بيرسػػكف الػػذم قػػدر ك  كالإحسػػاس بالهشػػكبت خطػػيط الاسػػتراتيجيبػػيف الت

دالة إحصا يا تدؿ عمى عػدـ كجػكد عبقػة    كقيهة غير0.82هستكل دلالة)   عند-0.02ب)
 بعد الإحساس بالهشكبت.ك  بيف التخطيط الاستراتيجي إحصا ية هاارتباطية ذات دلالة 

بالتالي نقبؿ الفرضية البديمة التي تنص عمػى أنػه لا  ك  مفرضيةك عميه نتخكد عمى عدـ  تحقؽ ل
بعػػػػد الإحسػػػػاس ك  بػػػػيف التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي إحصػػػػا ية تكجػػػػد عبقػػػػة ارتباطيػػػػة ذات دلالػػػػة 

 بالهشكبت.
 -تراتيجي الػػذم تعتهػػدد هؤسسػػة نفطػػاؿ هقاطعػػة الكقػػكد ك هنػػه نسػػتدؿ عمػػى أف التخطػػيط الاسػػ

لا تعػػزز  الإدارم هػػف خػػبؿ بعػػد الإحسػػاس بالهشػػكبتيػػؤ ر عمػػى هسػػتكل الإبػػداع  ، تيػػارت 
هنه يهكف القػكؿ أف الهؤسسػة لا تتػيح فػي برناهجهػا الفرصػة ك  هف صفة الإحساس بالهشكبت

الهكاقػػؼ الهختمفػػة  ك  لمعاهػػؿ فػػي التهتػػع بالقػػدرة عمػػى حػػؿ الهشػػكبت فػػي العهػػؿ تفسػػير الأفكػػار
تطػػػكير هخططهػػػا التسػػػييرم كعميػػػه يجػػػب عمػػػى الهؤسسػػػة أف تسػػػعى لخمػػػؽ هجػػػاؿ هػػػف خػػػبؿ 

 الهساههة في تسيير العراقيؿ التي تكاجه الهؤسسػةك  الحمكؿك  فتح فرص لطرح الأفكارك  لمعهاؿ
 بينها:  لقد تناكلت عدة دراسات هذا الهكضكع نذكر هفك 
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 بيف العبقة" ب هكسكهة  Soori & Ferasat 2016) فيراسات كهادم صكرم زينب دراسة
 .")إيراف( آباد خرـ بمدية أقساـ في الكظيفي كالأداء الإبداع
- "The Relationship between Creativity and Job Performance, Khorramabad 

Municipal Departments" 
 الػكظيفي، أدا هػـ عمى آباد خرـ بمدية أقساـ في العاهميف لدل الإبداع أ ر هعرفة استهدفت -
 كقد .الكظيفي الأداء عمى كتخ يرها لديهـ، الإبداع تكفر هككنات هدل عمى التعرؼ خبؿ هف
 عينػة كتككنػت .الهبػادرة الأصػالة، الهركنػة، الطبقػة، :ا تيػة الإبػداع عناصػر اسػتخداـ تػـ

 كتحميػؿ جهػع فػي الكصػفي كالهػنها باترسػكف، بنهػكذج هسػتعينيف,فػرد  233)هػف  الدراسػة
 .الهعطيات

 خػرـ بمديػة فػي الػكظيفي كالأداء بػداعالإ هككنػات بػيف العبقػة أف إليه، تكصمت ها أبرز كهف
 الإبداع، هستكل في يؤ راف كالهبادرة الهركنة عنصرم أف ككجدت,نسبيا كضعيفة طردية آباد،
 أف الدراسػة كجػدت كهػا .كالهبػادرة الطبقػة عنصػرم هػف أكبػر بشػكؿ الأداء، هسػتكل  ػـ كهػف

 أف الباح ػاف كاسػتنتا .كالأداء الإبػداع تحسػيف فػي فعػاؿ كر د لهػا الإبػداع يػةتنهك  كسػا ؿ
 فػي لمعػاهميف الإدارم الإبػداع هسػتكل لقيػاس هك كقة هؤشرات تعتبر الأربعة، الإبداع هككنات

 .آباد خرـ بمدية
بعنػكاف أ ػر الإبػداع كالابتكػار عمػى هسػتكل الهعرفػة كفهػـ  Fathi Samia Others and دراسػة

 ي الأردفهزايا إدارة الجكدة الشاهمة بيف هديرم الرعاية الصحية ف
- Samia Fathi and Others, THE IMPACT OF CREATIVITY AND 

INNOVATION ON THE LEVEL OF KNOWLEDGEAND  

UNDERSTANDING OF TOTAL QUALITY MANAGEMENT BENEFITS 

AMONG HEALTHCARE MANAGERS IN JORDAN, European Scientific 

Journal May 2015 edition vol.11, No.13 ISSN: 1857 – 7881 (Print) e - ISSN 

1857- 7431.  

هدؼ هذا البحث إلى دراسة تخ ير الإبداع كالابتكار عمػى هسػتكل الهعرفػة كفهػـ فكا ػد إدارة ي -
الجػػكدة الشػػاهمة فػػي قطػػاع الرعايػػة الصػػحية، كقػػد أجػػرم الهسػػح بكاسػػطة اسػػتبياف هػػكزع عمػػى 
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دنيػػة، هػػذا الاسػػتبياف يتػػخلؼ هػػف  ػػبث هػػدراء الرعايػػة الصػػحية العػػاهميف فػػي سػػتة هستشػػفيات أر 
أجػػػػزاء: الهتغيػػػػرات الديهكغرافيػػػػة، بيانػػػػات الإبػػػػداع كالابتكػػػػار، كهسػػػػتكل إدارة الجػػػػكدة الشػػػػاهمة 

كقػد تكصػؿ البحػث إلػى كجػكد تػخ ير ذك  . هػديرا 292كالهعرفػة كالفهػـ، كشػهمت عينػة الدراسػة 
كل العػاـ لمهعرفػة كفهػـ فكا ػد إدارة دلالة إحصا ية بالنسبة لأنهاط الإبداع كالابتكار عمى الهسػت

 .الجكدة الشاهمة في قطاع الرعاية الصحية الأردني
 مناقشة الفرضية العامة:. 2

  الذم يكضح العبقة الارتباطيػة هػا 14انطبقا هف النتا ا الهتحصؿ عميها في الجدكؿ رقـ )
رسػػكف الػػذم قػػدر ب هعاهػػؿ بي كبالاسػػتناد إلػػى كالإبػػداع التنظيهػػيبػػيف التخطػػيط الاسػػتراتيجي 

كهػػي قيهػػة غيػػر دالػػة إحصػػا يا تػػدؿ عمػػى عػػدـ كجػػكد عبقػػة  0.10عنػػد هسػػتكل دلالػػة  0.18
 .كالإبداع التنظيهيارتباطية ذات دلالة إحصا ية ها بيف التخطيط الاستراتيجي 

ك عميه نتخكد عمػى عػدـ تحقػؽ لمفرضػية ك بالتػالي نػرفض الفرضػية الصػفرية ك نقبػؿ الفرضػية 
تػػػنص عمػػػى أنػػػه لا تكجػػػد عبقػػػة ارتباطيػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػا ية بػػػيف التخطػػػيط  البديمػػػة التػػػي

 الاستراتيجي ك الإبداع التنظيهي.
 -ك هنػػه نسػػتدؿ عمػػى أف التخطػػيط الاسػػتراتيجي الػػذم تعتهػػدد  هؤسسػػة نفطػػاؿ هقاطعػػة الكقػػكد

تيارت, لا يػؤ ر عمػى هسػتكل الإبػداع التنظيهػي هػف خػبؿ بعػد أبعػادد  خاصػة هػف خػبؿ بعػد 
الأصالة ك بعد الإحساس بالهشكبت ك بالتالي نستنتا أف اسػتراتيجية التخطػيط لإدارة الهػكارد 
البشػػرية التػػي تعتهػػدها الهؤسسػػة لا تعػػزز هػػف صػػفة الأصػػالة ك الإحسػػاس بالهشػػكبت ك هنػػه 
يهكف القكؿ أف الهؤسسة لا تتيح في برناهجها الفرصة لمعاهؿ لإنتػاج فػرص جديػدة فػي هجػاؿ 

هجػػػالا لمحػػػكار ك عميػػػه يجػػػب عمػػػى الهؤسسػػػة أف تسػػػعى لخمػػػؽ هجػػػاؿ هػػػف خػػػبؿ العهػػػؿ ك لا 
تطػػػػكير هخططهػػػػا التسػػػػييرم لمعهػػػػاؿ ك فػػػػتح فػػػػرص لمنقػػػػاش ك طػػػػرح الأفكػػػػار ك كسػػػػب القػػػػدرة 
لاقنػػػاع، ك كػػػذا يهكػػػف القػػػكؿ أف الهؤسسػػػة أيضػػػا لا تتػػػيح فػػػي برناهجهػػػا الفرصػػػة لمعاهػػػؿ فػػػي 
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سير الأفكار ك الهكاقؼ الهختمفػة  كعميػه يجػب التهتع بالقدرة عمى حؿ الهشكبت في العهؿ تف
 فتح فرص لطرح الأفكار ك الحمكؿ. أف تسعى لخمؽ هجاؿ هف خبؿ عمى الهؤسسة 

 عام: استنتاج
لا يكجػد هف خبؿ هناقشة نتا ا فرضيات الدراسة عمى ضكء الدراسات السػابقة, اسػتنتجنا أنػه 

حسػاس بالهشػكبت أم أنػه الإالة كبعػد  بعد الأصباطية بيف التخطيط الاستراتيجي ك عبقة ارت
حسػػب اسػػتجابة أفػػراد العينػػة عمػػى البعػػديف تبػػيف أف العهػػاؿ لا تتػػكفر لػػديهـ ههػػارات النقػػاش , 

عػػدـ القػػدرة عمػػى طػػرح الهؤسسػػة ك  يتفسػػير هختمػػؼ الهكاقػػؼ فػػك  الحػػكار , القػػدرة عمػػى الإقنػػاع
 هػػاؿ حػػكؿ بعػػدم الطبقػػة ك هػػا بالنسػػبة لانعكاسػػات العأحمػػكؿ لمهشػػاكؿ التػػي تطػػرأ فػػي العهػػؿ. 

العهاؿ عمى الاسػتبياف الهكضػح  إجاباتالهخاطرة فقد أظهرت النتا ا التي تحصمنا عميها هف 
هػػا بػػيف بعػػدم  إحصػػا ية  قػػد تبػػيف انػػه تكجػػد عبقػػة ارتباطيػػة ذات دلالػػة 03فػػي الهمحػػؽ رقػػـ )

يقدـ لنا نظرة إيجابيػة  الطبقة ك الهخاطرة ك التخطيط الاستراتيجي لإدارة الهكارد البشرية, هها
صياغة الأفكار الهبدعة الجديػدة ك النظػر إلػى القدرة عمى التفكير السريع كالفعاؿ ك  حكؿ تكفر

خطػػػيط هناسػػػب يصػػػؿ إلػػػى حمػػػكؿ ناجحػػػة الأشػػػياء الهخلكفػػػة نظػػػرة هسػػػتقبمية اسػػػتراتيجية كفػػػؽ ت
 تزيد هف خبرتهـ العمهية.يرية تقكم ال قة بالنفس لمعهاؿ ك أفكار تطك ك 

بػػالرغـ هػػف كجػػكد ك  بينػػا انػػهتحميمنػػا لمنتػػا ا النها يػػة الهتحصػػؿ عميهػػا قػػد ؿ عرضػػنا ك هػػف خػػب
 التنظيهػي هستكل لكؿ هف التخطيط الاستراتيجي لإدارة الهػكارد البشػرية ك هسػتكل هػف الإبػداع

 الاسػػػتراتيجي لا يػػػؤ ر فػػػي الإبػػػداع ف التخطػػػيطك ذلػػػؾ لأإلا أنػػػه لا تكجػػػد عبقػػػة تػػػربط بينههػػػا 
 هف خبؿ بعدم الطبقة كالهخاطرة. التنظيهي إلا
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 :خاتمة
هػا كقطاعاتهػا هف خبؿ تطرقنا إلػى البحػث بػف لنػا أف الهنظهػات بػاختبؼ طبيعػة عهم 

تعتهػػػد عمػػػى كجػػػكد هجهكعػػػة هػػػف الهػػػكظفيف كالعػػػاهميف فيهػػػا، ههػػػا يضػػػهف الكظيفيػػػة الهختمفػػػة 
   .حقيؽ الأهداؼالهحافظة عمى انسيابية العهؿ كالاستهرار في ت

ك كهػػا فػػي أم دراسػػة لا بػػد هػػف الاطػػبع عمػػى التػػراث النظػػرم حػػكؿ هتغيػػرات الدراسػػة  
يهكنػػػه هػػػف ،  ك تطمعػػػات كاسػػػعة حػػػكؿ البحػػػثك  حيػػػث  أف هػػػذا الجانػػػب يهػػػنح الباحػػػث هعػػػارؼ

إدراؾ الأههية النظرية لمدراسة إذ أف بح نا عػف هختمػؼ تفاصػيؿ التخطػيط الاسػتراتيجي لإدارة 
تكضحت درجة التكاهػؿ بػيف ك  عبقته بالإبداع التنظيهي أدركنا أههية الدراسةك  لبشريةالهكارد ا
 تحديد أدكات الدراسة.ك  هها ساعدنا في تصهيـ البحث ، الهتغيرات
قسػػـ الهػػكارد البشػػرية كغيػػرد هػػف الأقسػػاـ إلػػى  بػػه، يحتػػاجكحكصػػمة لمبحػػث الػػذم قهنػػا  

لهنظهػػػة. كيػػػتـ ذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ التخطػػػيط التخطػػػيط كالهتابعػػػة كهكاءهػػػة أهدافػػػه هػػػع أهػػػداؼ ا
الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية كذلػػؾ بتطبيػػؽ اسػػتراتيجيات هعينػػة كجهمػػة هػػف القكاعػػد الهسػػطرة، 
كيعتبػػػػر التخطػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي عهػػػػكد فقػػػػرم لأم هؤسسػػػػػة تسػػػػعى إلػػػػى تحديػػػػػد إطػػػػار عهػػػػػؿ 

لا حضػػػنا فػػػي يهػػػنح لهػػػا التػػػكازف، كعميػػػه ك  اسػػػتراتيجي، فهػػػك يحػػػدد الكجهػػػة الهادفػػػة لمهؤسسػػػة
السػػػنكات الأخيػػػرة زيػػػادة الاهتهػػػاـ هػػػف قبػػػؿ الهؤسسػػػات كالهنظهػػػات حيػػػث تقػػػكـ بتػػػكفير جهيػػػع 
الظػػػػركؼ الهسػػػػاعدة لهػػػػـ هػػػػف أجػػػػؿ بػػػػذؿ هجهػػػػكدات لمكصػػػػكؿ إلػػػػى أداء جيػػػػد يحقػػػػؽ أهػػػػداؼ 

 الهؤسسة.
ك بهجػػػرد طػػػرح جانػػػب الإبػػػداع التنظيهػػػي تبػػػيف أنػػػه يهكػػػف ضػػػـ الجانػػػب الإبػػػداعي فػػػي  

القػػدرة عمػػى ك  انػػب بعػػدم الطبقػػة التػػي تشػػير إلػػى أف العاهػػؿ لػػه الههػػارةالهقاطعػػة هػػف حيػػث ج
في فترة زهنية هعينػة بهػا فيهػا هػف طبقػة ك  إنتاج اكبر عدد ههكف هف الأفكار عف هكضكع ها

التجربػػة المػػذاف يؤديػػاف إلػػى ك  بالاختيػػاربعػػد الهخػػاطرة يكػػكف  هػػاتعبيريػػة أك  لفظيػػة فكريػػة ترابطيػػة
الجػػػػرأة فػػػػي تحهػػػػؿ ك  فكػػػػار التطكيريػػػػة الرغبػػػػةالأك  الحمػػػػكؿ الناجحػػػػة تحهػػػػؿك  بػػػػداع الهسػػػػتداـالإ

تحهػػؿ ك  سػػاليب جديػػدةأك  فكػػارؿ التػػي تتخػػذها الإدارة عنػػد تبنػػي أالهخػػاطر الناتجػػة عػػف الأفعػػا
حسػػاس بالهشػػكبت كالأصػػالة تػػخ ير فػػي العػػاهميف تا جهػػا إلا أنػػه لا يكجػػد لبعػػدم الإهسػػؤكلية ن

فريدة لـ يسػبؽ لهػا احػد ك  فكار جديدةالعاهؿ عمى إنتاج أ دارة غياب لقدرةفهف الهبحظ في الإ
 فكػار الهطركحػةحدا ػة فػي الأك  ذ لا تكجد جػكدةث انه كمها قؿ شيكع الفكرة زادت أصالتها إحي
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ذات نتيجػػة لػػذا لا بػػد هػػف الاهتهػػاـ بهػػذد الجكانػػب فػػي هػػذا الاطػػار هػػف ك  انعػػداـ حمػػكؿ سػػريعةك 
 التخطيط الاستراتيجي . ك  الهكارد البشرية ارةبإدخاصة الهي ات الهعنية ك  طرؼ الهؤسسة

 :اقتراحات
 لممؤسسة:

 خمؽ رؤية كاحدة بيف الهكظفيف داخؿ الشركة. 
 هداؼ العاهة لمعهؿ هع كضع خطة لتحقيقهتحديد الأ. 
 اختيار هؤشرات التخطيط الاستراتيجي التي ستتستخدـ في التقييـ كقياس النتا ا بعناية شديدة. 
 الهسػػػتقبمية الهحتهمػػػة التػػػي يهكػػػف لهػػػكظفي الشػػػركة تبنيهػػػا كتػػػؤ ر فػػػي  البحػػػث عػػػف الاتجاهػػػات

 الأداء الكظيفي بشكؿ ايجابي.
  .تشجيع العهاؿ عمى الهشاركة في الإتياف بخفكار جديدة هبدعة 
  .الانخراط الحقيقي كالهشاركة الأصيمة لمعهاؿ  في عهمية التخطيط الاستراتيجي 
 حصكلها لتفادم الك ير هف العكاقب التي هػف شػخنها  ضركرة التنبؤ كالإحساس بالهشكبت قبؿ

 أف تكمؼ الهؤسسة الك ير هف الكقت كالجهد ككذا الهاؿ.
 لمعمال:

 أف يكػػػكف  فػػػف التكاصػػػؿ الفعػػػاؿ هػػػع ا خػػػريف حيػػػث ينبغػػػي عمػػػى العاهػػػؿ التحمػػػي بههػػػارة
ا بارعنا كهتعاكننا، إضافةن إلى أف تككف لديه كالنقػد البنػاء  عههارات الإقنا هستهعنا جيدنا كهفاكضن

 .كالتكاصؿ المفظي كغير المفظي
  القػػدرة عمػػى التفكيػػر الهنهجػػي كالنقػػدم كالهنطقػػي، بحيػػث يكػػكف العاهػػؿ  قػػادرنا عمػػى تحميػػؿ

البيانػػػات كدراسػػػة الجػػػدكل كالاسػػػتدلاؿ الاسػػػتقرا ي كالهنطػػػؽ الاسػػػتنتاجي كالقػػػدرة عمػػػى التكيػػػؼ 
دارة البيانات الكهية كالنكعية. كالعصؼ الذهني  كا 

 هػػػع كانتقػػػاء أفضػػػؿ الهعمكهػػػات كالبيانػػػات إلػػػى جانػػػب التقييهػػػات الأك ػػػر كاقعيػػػة الههكػػػف ج
 تحقيقها.

  اهػػػػػتبؾ ههػػػػػارة القا ػػػػػد النػػػػػاجح،  التسػػػػػكيؽ،  البحػػػػػث كجهػػػػػع الهعمكهػػػػػات حػػػػػؿ الهشػػػػػكبت
 كهكاجهة التحديات ،  التهكف هف تكنكلكجيا الهعمكهات .

  جهيع هراحؿ عهمية التخطيط.بذؿ جهكد است نا ية لمتكاصؿ هع أصحاب الهصمحة في 
 :التهتع ب 



 خاتمة
 

96 
 

 اسمكب العصؼ الذهني -
 أسمكب هعالجة الأفكار كتطكيرها  -
 أسمكب التعمـ بالإتقاف -
 أسمكب الهناقشة -

  فرص النقاش لمعاهميف بالهؤسسة. الفعاؿ، كفتحتعزيز ركح الحكار كالتكاصؿ 
  تػي تعتبػر بػاب ههػارات العهػاؿ عػف طريػؽ الهخػاطرة ال بػالنفس، كتطػكيرتقكية صفة ال قػة

 .لمكصكؿ إلى النجاح كالإنجازات الهبتكرة
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 المراج :و  قائمة المصادر
  التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي لمهػػػػكارد البشػػػػرية كأ ػػػػرد فػػػػي أنشػػػػطة إدارة 2020أسػػػػاهة الصػػػػحفي، )

ى عهػادة الهكارد البشرية دراسة تطبيقيه: أهانة جدة الههمكة العربية السعكدية، رسػالة هقدهػة إلػػ
الدراسات العميػػػا لاسػتكهاؿ هتطمبػػات الحصػكؿ عمػى درجػػػة الهاجسػتير فػي الإدارة العاهػة قسػـ 

 الإدارة العاهة، جاهعة هؤت.
 .الأردف عهاف، لمنشر كالتكزيع، الراية دار الإبداع كالابتكارات،   إدارة2012خيرم، ) أساهة
 البشػرية الهػكارد إدارة كظػا ؼ   أ ػر2010الغريػب، ) خمػؼ الصرايرة كركيدة الهجيد عبد أك ـ
الاتصػالات، الهجمػة الأردنيػة فػي إدارة  شػركة فػي العػاهمكف يراهػا كهػا التنظيهػي الإبػداع فػي

 /.4، العدد 6الأعهاؿ، الهجمد
  دكر التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية فػػي تحقيػػؽ 2022بػػكادر خالػػد، عمػػي الأزكرم، )

انيػػػػة عمػػػػى الهػػػػكظفيف العػػػػاهميف فػػػػي الإدارة العاهػػػػة لمتعمػػػػيـ دراسػػػػة هيدي تهيػػػػز الأداء الهؤسسػػػػ
هقدهػة اسػتكهاؿ هتطمبػات الحصػكؿ عمػى  بهحافظة جدة، الهجمة العربية لمنشر العمهي، رسالة

 .48درجة الهاجستير، قسـ إدارة عاهة، تخصص إدارة عاهة، العدد 
العبيكػػاف بالتعاقػػد هػػع   فػػف الإدارة، هكتبػػة 2004بيتػػر دركػػر، ترجهػػة عبػػد الهػػادم الهيػػداني، )

 1طبعة-بكستف-جاهعة هاردرؼ
  إدارة الهكارد البشرية، ترجهة، د. هحهد سيد أحهد عبد الهتعاؿ، دار 2002جارم ديسمر، )

 الهري  لمنشر، الههمكة العربية السعكدية، الرياض.
 هؤسسػات في لمعاهميف الكظيفي الأداء عمى الإدارم الإبداع   أ ر2016/2017خالد عمي )

 العمػكـ التجاريػة، كميػة العمػكـ فػي العمػكـ دكتػكراد شػهادة لنيػؿ هقدهػة الأعهػاؿ، أطركحػة
 .لخضر الحاج 1 باتنة التسيير، جاهعة كعمكـ كالتجارية الاقتصادية

  الإبػػػػداع الإدارم كخسػػػػاس لتحقيػػػػؽ الهيػػػػزة 2012/2013سػػػػميهاني كفػػػػاء، )-خهيسػػػػات نػػػػكاؿ
نيػػػؿ شػػػهادة الميسػػػانس فػػػي عمػػػكـ التسػػػيير، كميػػػة التنافسػػػية، هػػػذكرة هقدهػػػة لاسػػػتكهاؿ هتطمبػػػات 

 العمكـ الاقتصادية كالتجارية، دراسة حالة هؤسسة هكبيميس كرقمة.
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  سػػػمككيات القيػػػادة التحكيميػػػة كأ رهػػػا عمػػػى الإبػػػداع التنظيهػػػي، 2019/2020دكح التيجػػػاني، )
كعمػكـ التسػيير، هذكرة لنيؿ شهادة دكتػكراد بجاهعػة غردايػة، كميػة العمػكـ الاقتصػادية كالتجاريػة 

 قسـ عمكـ التسيير، تخصص إدارة كتسيير الهنظهات، دراسة حالة جاهعة غرداية.
  الإدارة الاسػتراتيجية كالتخطػيط الاسػتراتيجي، تعريػب الػدكتكر عػػبء 2009ديفيػد هاريسػكف، )

 الديف ناطكرية، دار زهراف لمنشر كالتكزيع، عهاف.
سػػيف الأداء الصػػناعي لمهؤسسػػة، هجمػػة عمػػكـ   دكر الإبػػداع فػػي تح2015رجػػراج الزكهيػػر، )

 الجزا ر.-البميدة-، جاهعة لكنيسي عمي31الاقتصاد كالتسيير كالتجارة، اؿ عدد
  أ ػر التخطػيط الاسػتراتيجي فػي أداء هؤسسػات التعمػيـ العػالي 2014-2013رحهة زعيبػي، )

بسػكرة، هػذكرة  الجزا رية هف هنظكر بطاقة الأداء الهتػكازف، دراسػة حالػة جاهعػة هحهػد حيضػر
لنيػػػػؿ شػػػػهادة الهاسػػػػتر، فػػػػرع تسػػػػيير لمهنتهػػػػات تخصػػػػص التسػػػػيير الاسػػػػتراتيجي لمهنتظهػػػػات، 

 تخصص التسيير الاستراتيجي لمهنظهات.
  الإبػػػػػداع كهػػػػػدخؿ لاكتسػػػػػاب هيػػػػػزة تنافسػػػػػية هسػػػػػتداهة فػػػػػي 2012/2013رزيقػػػػػة يحيػػػػػاكم، )

لهسػػيمة، كميػػة العمػػكـ هنظهػػات الأعهػػاؿ، هػػذكرة هقدهػػة ضػػهف نيػػؿ شػػهادة الهاجسػػتير، جاهعػػة ا
 الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، دراسة حالة هؤسسة همبنة الحضنة بالهسيمة.

  العبقة بيف عهميات الهعرفة، الإبػداع التنظيهػي 2013-2012ريتا هكسى عبد الله العمي، )
 كأ رهها في أداء الهنظهة، رسالة هاجستير في إدارة الأعهاؿ جاهعة الشرؽ الأكسط

دارة الهػػكارد البشػػرية، هجمػػة الباحػػث، العػػدد 2002يػػة هكسػػكم، )زه كمية ، 01  الاسػػتراتيجية كا 
 .زا رلجا، جاهعة ورقمة، قتصاديةلإا نوو العم قوقلحا

 هيدانيػة الإداريػة، دراسػة التنهيػة تحقيػؽ فػي الإبػداع   دكر2016/2017هكناسػي، ) سػارة
 عمػـ فػي الهاسػتر شػهادة لنيػؿ هكهمػة هػذكرة-البػكاقي أـ – ارغػيس سػيدم هطػاحف بهؤسسػة
 البكاقي أـ – ههيدم بف العربي البشرية، جاهعة الهكارد كتسيير تنهية فرع الاجتهاع

  دكر التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي فػػػػػي تحسػػػػػيف أداء الهجهكعػػػػػات 2019-2018سػػػػػاكر دنيػػػػػا، )
الصناعية دراسة حالة هجهع صيداؿ، أطركحػة هقدهػة لنيػؿ شػهادة دكتكراهػا لطػكر ال الػث فػي 

 عمكـ التسيير تخصص: إدارة الاعهاؿ الهجهكعات الصناعية.
 الهقدهػة الخدهػة جػكدة عمػى كأ ػرد التنظيهػي   الإبػداع2017/2018الزغػكؿ) فكاز زياد سا دة
 اسػتكهالا الرسػالة هػذد الأردف، قػدهت فػي لإقمػيـ الشػهاؿ الحكػكهي القطػاع هستشػفيات فػي
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كالأعهػاؿ،  الهػاؿ إدارة العاهػة، كميػة ةالإدار  فػي الهاجسػتير درجػة عمػى الحصػكؿ لهتطمبػات
 آؿ البيت. جاهعة

  دكر التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمهػػكارد البشػػرية فػػي رفػػع هسػػتكل 2014شػػيريف زهيػػر البيطػػار، )
التهكػػيف الػػكظيفي فػػي الهؤسسػػات غيػػر الحككهيػػة فػػي قطػػاع غػػزة، درجػػة الهاجسػػتير، فػػي إدارة 

 الاعهاؿ.
  أسػػاليب تنهيػػة التفكيػػر الإبػػداعي لػػدل تبهيػػذ 2022-2021نهػػاد هرابطػػي، )-شػػيهاء فرنػػاف

أقسػاـ التربيػة التحضػيرية هػف كجهػة نظػر الأسػاتذة، دراسػة هيدانيػة بالهػدارس الابتدا يػة لهدينػػة 
 1945هػػػام 8قالهػػػة، هػػػذكرة هكهمػػػة لتيػػػؿ شػػػهادة الهاسػػػتر فػػػي عمػػػـ الػػػنفس الهدرسػػػي، جاهعػػػة 

 قالهة.
بػػػػداعي، دار الهسػػػير ة لمنشػػػر كالتكزيػػػػع،   تنهيػػػػة قػػػدرات التفكيػػػر الإ2004الطيطػػػي هحهػػػد، )

 2عهاف، طبعة 
 فػي البشػرية الهػكارد إدارة عمػى الإدارم الإبػداع   تػخ ير2013-2012هكسػى، ) بػف عػادؿ

 هػذكرة سػكيكدة " الحػركش هطػاحف هؤسسػة حالػة دراسػة– كالهتكسػطة الصػغيرة الهؤسسػات
 كرقمة هرباح قاصدم جاهعة كهتكسطة، صغيرة هؤسسات تسيير,هاستر
 الحاهػد الأعهػاؿ، دار هنظهػات فػي كالابتكار الإبداع   إدارة2011خصاكنة، ) لطفي عاكؼ
 .الاردف عهاف، كالتكزيع، لمنشر

  أ ر التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية عمى 2019-2014عاهر عبادم فقير هحهد، ) 
ات الدكا ية في هشاركة العاهميف لتحقيؽ إدارة الجكدة الشاهمة، دراسة حالة قطاع الصناع

، 51  الهجمد: 1858,6228هجمة كمية الدراسات العميا الرقـ الدكلي الهكحد: ) السكداف،
  03ـ، العدد:2020
 الاسػتراتيجي التخطػيط نهػكذج ضػهف التنظيهػي الإبػداع تنهيػة  2016، )سهسػكـ عا شػة
 .01، الهجمد 14الهؤسسة، هجمة الاقتصاد الجديد، العدد  البشرية في لمهكارد

  التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي كعبقتػػػػه بػػػػخداء 2022عبػػػػد الباسػػػػط هكيػػػػدم، بمكػػػػرـ قطػػػػر النػػػػدل، )
 .03، العدد10الهكارد البشرية، هجمة الدراسات كالبحكث الاجتهاعية، الهجمد 

  سػػػػمكؾ الهكاطنػػػػة التنظيهيػػػػة كعبقتػػػػه بالإبػػػػداع 2016عبػػػػد السػػػػبـ بػػػػف شػػػػايع القحطػػػػاني، )
 1ر كالتكزيع، طبعةالإدارم، دار الكتاب الجاهعي لمنش
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  سػػمكؾ الهكاطنػػة التنظيهيػػة كعبقتػػه بالإبػػداع الإدارم، 2016عبػػد السػػبـ شػػايع القحطػػاني، )
 1دار الكتاب الجاهعي لمنشر كالتكزيع، ط

  التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي، 2  أدكات هدرسػػػػة الهسػػػػتقبؿ)2009ق 1420عبػػػػد العزيػػػػز حػػػػر، )
 .1كزيع، الرياض، طبعة هكتبة التربية العربية لدكؿ الخميا لمنشر كالت

 فػي كدكرهػا العػاهميف   اسػتراتيجية تهكػيف2014/2015، )ك قكفي يهينة  حميهة الهؤهف عبد
 بعػيف الجزا ػر اتصػالات لهؤسسػة التجاريػة الككالػة حالػة التنظيهػي، دراسػة الإبػداع تشػجيع

 هاسػترال شػهادة نيػؿ هتطمبػات ضػهف تػدخؿ بالبكيرة، هذكرة-أكلحاج هحند أكمي بساـ، جاهعة
 التسيير، تخصص: إدارة الأعهاؿ الاستراتيجية. عمكـ العمكـ في

  التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي لمتعمػػػػيـ الجػػػػاهعي، الهفهػػػػكـ كالأهػػػػداؼ 2012عمػػػػي السػػػػيد جهعػػػػة، )
 .3، العدد5كالعهميات، جاهعة قناة السكيس هجمة كمية التربية، هجمد

ة: بعد استراتيجي، دار كا ؿ   إدارة الهكارد البشرية الهعاصر 2004عهر كصفي عقيمي، )
عهاف –لمنشر كالتكزيع، الأردف   

  فعالية تخطيط الهكارد البشرية في ظؿ التخطيط الاستراتيجي، دراسة 2017عهرم ساهي، )
 حالة، هناجـ الفكسفات تبسة.

  التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية ك أ رد عمى أداء الهكرد 2021عيشاكم كهيبة,)
هيدانية بهؤسسة سكنطراؾ,هجمة البحكث الاقتصادية الهتقدهة, جاهعة البميدة,  البشرم, دراسة

   01  العدد )06الهجمد )
نيػػة فػػي شػػركات   نظػػـ الهعمكهػػات كأ رهػػا فػػي الإبػػداع ادراسػػة هيدا2010فػػايز جهعػػه النجػػار،)

 ني.العدد ال ا ،26الهجمد-الأردف-هجمة العمكـ الاقتصادية جاهعة جداراالتخهيف الأردنية  
  دكر التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي لمهػػػػػكارد البشػػػػػرية فػػػػػي تحقيػػػػػؽ 2014- 2013كهػػػػػاؿ تيهيػػػػػراز,)

اهداؼ الهنظهة، دراسة حالة هؤسسة سكنمغاز هديرية التكزيع باتنة، هذكرة هقدهػة لنيػؿ شػهادة 
 الهاجستير عمكـ سياسية تخصص إدارة الهكارد البشرية.

بػػػػػداع التنظيهػػػػػي فػػػػػي تحقيػػػػػؽ الهيػػػػػزة   دكر الإ 2017/2018هسػػػػػغكني نجػػػػػكل كقػػػػػدة حيػػػػػاة,)
التنافسػػية فػػي الهؤسسػػة الاقتصػػادية، هػػذكرة هقدهػػة لاسػػتكهاؿ هتطمبػػات شػػهادة هاسػػتر بجاهعػػة 
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الكادم، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، الشعبة: عمػكـ  -الشهيد حهه لخضر
 الطبية بالكادم.التسيير، تخصص: إدارة أعهاؿ، دراسة حالة هخبر الهجد لمتحاليؿ 

 أطركحػة ، الإبػداع فػي الهعمكهػات كالهعرفػة كأ رهػا نظػـ  2007همكػاكم) هحهػد هحهػكد نػازـ
 جاهعػة  ، الاقتصػادية كالإداريػة الدراسػات كميػة ، الإداريػة الهعمكهػات نظػـ تخصػص دكتػكراد
 سكريا. ، دهشؽ

ية الهحميػة دراسػة   التخطػيط الاسػتراتيجي لتنهيػة الهػكارد البشػر 2016-2015نبيمة جعيجػع، )
هيدانيػػػة بجاهعػػػة هحهػػػد بكضػػػياؼ، الهسػػػيمة، أطركحػػػة هكهمػػػة لنيػػػؿ شػػػهادة دكتػػػكراد فػػػي العمػػػكـ 

 .التجارية
 إدارة أداء هسػتكل تحسػيف عمػى الإدارم الإبػداع أ ػر   2012نصػير،) طػبؿ العػزاكم، نجػـ

 . الجاهعية، تصاديةالاق لمعمكـ بغداد كمية هجمة الأردنية، التجارية البنكؾ في البشرية الهكارد
 كال ب كف. ال الث العدد

 الإبداع هف أجؿ التطكير الإدارم في الأجهزة 2003النفعي ضيؼ الله بف عبد الله،) 
الحككهية بهدينة الرياض, هجمة جاهعة الهمؾ عبد العزيز في الاقتصاد كالإدارة، الههمكة 

 العربية السعكدية: جاهعة الهمؾ عبد العزيز
 في الهكظفيف شؤكف دكا ر هديرم لدل الإدارم   الإبداع2011سبهة، ) اللهعبد  أحهد هدل

 عمػى الحصػكؿ لهتطمبػات اسػتكهالا الرسػالة الفمسػطينية، قػدهت هػذد الكطنيػة السػمطة كزارات
 الهاجستير. درجة

-Drucker ،P)1985 ( F.Innovation and Entrepreneurship. Harper Collins 

Publishers. 
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الصناعي الأهفهدير   
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 مدير المقاطعة 

 خدمة الوقود 

قسم التقنية و  المحاسبة و المالية 

 الصيانة 
قسم الإدارة و 

 الموارد العامة 

قسم تكنولوجيا 

 المعلومات 

 مستودعات الوقود 

( 49)514147تيارت   

(17)514144فرندة   

( 14)514387سمسيلت تي  

(7)514039آفلو   

(43)514027شلف   

(49)514205بوراشد   



 

 

 صدق المحكمين صدق الاتساق الظاهري(:( يوضح 16ممحق  
 

 العبارات التي تم حذفها العبارات بعد التعديل لالعبارات قبل التعدي
كاضحة ك هحددة  استراتيجيةلدينا رؤية  -

 لمهستقبؿ 
لدل الهؤسسة رؤية استراتيجية كاضحة ك  -

 هحددة لمهستقبؿ 

 دػػػػػػػػػػػػػػػكجػػػػػػػػػػػػػلا ت

 أهداؼ الهؤسسة كاقعية ك قابمة لمقياس - أهدافنا كاقعية ك قابمة لمقياس -
لدل الهؤسسة أهداؼ طكيمة الأجؿ نسعى  - لدينا أهداؼ طكيمة الأجؿ نسعى لتحقيقها  -

 لتحقيقها 
تعهؿ الهؤسسة كفؽ رؤية كاضحة لتطكير  -

ك است هار نقاط القكة ك التقميؿ هف نقاط 
 الضعؼ

تعهؿ الهؤسسة كفؽ رؤية كاضحة لتطكير ك  -
 است هار ههارات العاهميف

هخطط له لتحقيؽ  هناؾ تخصيص هالي -
 أهداؼ الهؤسسة.

تخصّص الهؤسسة هيزانية هالية هخطط لها  -
 لتحقيؽ أهداؼ الهؤسسة.

تختار الهؤسسة الاستراتيجية الهناسبة  -
لتحقيؽ أهدافها ك رسالتها بها يتبءـ  هع 

 تحميمها لبي ة الهؤسسة.

تختار الهؤسسة الاستراتيجية الهناسبة  -
ءـ  هع تحميمها لبي ة لتحقيؽ أهدافها بها يتب

 الهؤسسة.
هناؾ بي ة هحفزة لمتدريب ك التطكير هف  -

خبؿ هساعدة الهكظفيف لتطكير ههاراتهـ ك 
 خبراتهـ.

هناؾ بي ة هحفزة لمتدريب هف خبؿ هساعدة  -
 الهكظفيف لتطكير ههاراتهـ ك خبراتهـ.

 
 الجــــامعة الـدرجة العــمـمية المحــكّــــم الرقم
 ابف خمدكف تيارت -ب-أستاذ هحاضر عربي عادؿ عبد الرحهفبم 01
 ابف خمدكف تيارت أستاذ تعميـ عالي بف هكسى سهير 02
 ابف خمدكف تيارت -أ-أستاذ هحاضر حهدادة ليمى 03
 ابف خمدكف تيارت -أ-أستاذ هحاضر قرينعي أحهد 04
 2كهراف -أ-أستاذ هحاضر عرقكب هحهد 05



 

 

التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية و الإبداع  ( يوضح استبيان12ممحق  
 التنظيمي :

 
 -تيارت–جامعة ابن خمدون 
 الاجتماعية كمية العموم الإنسانية و

 قسم عمم النفس والأرطوفونيا والفمسفة
 السنة الثانية ماستر

 تخصص عمم النفس العمل والتنظيم وتسيير الموارد البشرية
 
 ػهػػػا يالنػ اسػػػتبػػػيػػػاف

 
 
 
 
 
 
 
 
 

   في الخانة الهناسبةxة)عبه كضع الرجاء البيانات الشخصية:
 السف: )      

 الجنس :    ذكر )                            ان ى )       
 الأقدهية :

 نكع الكظيفة:  هتعاقد)                             دا ـ )       
   ط )            انكم)         هتكس   ابتدا ي )                   تككيف ههني)     التعميهي: الهستكل

 جاهعي)           
 تككيف أخر:.....................................................................

 ..دوبع طيبت جحيت

بعىىان: "الخخطيط الاستراجيجي و علاكخه  بحثيت لدزاست اسخبيان في جخمثل الأسئلت من مجمىعت أًدًكم بين هظع

دة الماستر جخصص علم الىفس العمل و اسخكمالا لمخطلباث هيل شها ، و ذلك"بالإبداع الخىظيمي للمىازد البشسيت

الخىظيم وحسيير المىازد البشسيت ،لرا السجاء مىكم الخكسم بالإجابت على أسئلت الاسخبيان المسفلت بئبداء السأي بكل 

دكت ومىطىعيت لكل عبازة من عبازاث الاسخبيان بما جسوهه مىاسبا، علما بأن المعلىماث الملدمت ًخم اسخغلالها  

 ملدزين لكم حسن الخعاون  شاهسين و ث العلمي فلطللغسض البح



 

 

 الإبـــداع التــــنــظـــــيــــــــــمي دائما غالباً  أحياناً  نادراً  أبداً 
 الأصالة -0

 1 العهؿ أشعر بخف لي هساههة خاصة بإنتاج أفكار جديدة أقدهها في هجاؿ     
  2 أتهتع بالههارة في النقاش كالحكار كأهتمؾ القدرة عمى الإقناع     
 3 . أحرص عمى تقديـ أفكار قيهة     
 4 أحاكؿ تقديـ حمكؿ تستهر نتا جها لهدة طكيمة     

 الطلاقة-6
 5 ديـ أك ر هف فكرة خبؿ فترة زهنية قصيرةلدم القدرة عمى تق     
 6 لدم القدرة عمى التعبير عف أفكارم بطبقة     
 7 لدم القدرة عمى اقتراح الحمكؿ السريعة لهكاجهة هشاكؿ العهؿ     
 8 أهتمؾ القدرة عمى التعبير عف أفكارم بسهكلة     

 المخاطرة-2
 9 تسبؽ النجاحأتقبؿ الفشؿ باعتبارد التجربة التي      
 10 أتهتع بقدرة عمى الدفاع عف أفكارم     
 11 أبادر بتبني الأفكار كالأساليب الجديدة كالبحث عف حمكؿ الهشكبت     
 12 أتحهؿ هسؤكلية ها أقكـ به هف أعهاؿ كلدم الاستعداد لهكاجهة النتا ا     

 الإحساس بالمشكلات– 2
 13  هاأتنبخ بهشكبت العهؿ قبؿ حدك      
 14 أخطّط لهكاجهة هشكبت العهؿ التي يهكف حدك ها     
 15 أستطيع في ك ير هف الأحياف تكقع الحؿ لمهشكبت التي تكاجهني     
 16 أهتمؾ رؤية دقيقة لاكتشاؼ الهشكبت التي يعاني هنها ا خركف في العهؿ     

 موارد البشريةالي لإدارة التخطيط الاستراتيج دائما غالباً  أحياناً  نادراً  أبداً 
 17 خطة استراتيجية لمهكارد البشرية هكتكبة كهتكاهمة الإدارة لدل     
 18 يكجد تطبيؽ عهمي لمتخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية بالهؤسسة     
 19 يكجد تكاهؿ بيف الخطة الاستراتيجية لمهكارد البشرية هع الخطة الاستراتيجية العاهة     
 20 تخصص إدارة الهؤسسة الهكارد الهالية البزهة لمتخطيط الاستراتيجي     
 21 تشارؾ الإدارة جهيع العاهميف في إعداد الخطة الاستراتيجية لمهكارد البشرية     
 22 تهمؾ إدارة الهؤسسة رؤية استراتيجية كاضحة ك هحددة لمهستقبؿ      



 

 

ة بشكؿ هستهر لمتعرؼ عمى نقاط القكة ك الضعؼ تقكـ الهؤسسة بتحميؿ البي ة الداخمي     
 هف أجؿ استغبلها.

23 

 24 لدل الهؤسسة القدرة عمى التنبؤ باحتياجاتها الهستقبمية     
 25 تقكد الهؤسسة عهمية التغيير الإدارم نحك الكضع الأحسف لمهؤسسة      
 26 تضع الهؤسسة أهدافا كاقعية ك قابمة لمقياس     
 27 أهدافا طكيمة الأجؿ نسعى لتحقيقها  الهؤسسةل لد     
تعهؿ الهؤسسة كفؽ رؤية كاضحة لتطكير ك است هار نقاط القكة ك التقميؿ هف نقاط      

 الضعؼ 
28 

 29 تضع الهؤسسة بدا ؿ استراتيجية هناسبة     
 30 تتخذ الهؤسسة  قرارات استراتيجية تنسجـ هع الخطط الهرسكهة.     
 31 الإدارة عمى هدل هب هة كؿ خيار استراتيجي هع هتغيرات البي ة الخارجية  تركز     
تختار الهؤسسة الاستراتيجية الهناسبة لتحقيؽ أهدافها بها يتبءـ  هع تحميمها لبي ة      

 الهؤسسة.
32 

تسعى الهؤسسة لمكصكؿ إلى انجازات جديدة يصعب الكصكؿ إليها هف قبؿ      
 الهنافسيف.

33 

 34 تعهؿ الهؤسسة عمى تخفيض التكاليؼ لمهنتجات ك العهميات.     
 35 تعهؿ الهؤسسة عمى زيادة الهبيعات ك تحسيف جكدة الهنتكجات.     
تعهؿ الهؤسسة عمى زيادة الحصة السكقية هف خبؿ فتح أسكاؽ جديدة ك تعزيز      

 الأسكاؽ الهحمية.
36 

 37 ة لمتخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية لدل الهؤسسة  قافة تنظيهية داعه     
 38 يتكفر لدل الهؤسسة خطة سنكية ضهف استراتيجيات كاضحة لتدريب.     
 39 هناؾ بي ة هحفزة لمتدريب هف خبؿ هساعدة الهكظفيف لتطكير ههاراتهـ ك خبراتهـ.     
 40 ص الهؤسسة حصة هالية هخطط لها لتحقيؽ أهدافها.تخصّ       
 41 تهتمؾ الهؤسسة رسالة كاضحة ك هفهكهة ك هكتكبة      
 42 تهتمؾ الهؤسسة رسالة كاضحة في ذهف الهسير     
 43 تقكـ الهؤسسة بتحميؿ البي ة الخارجية لمتعرؼ عمى الفرص ك التهديدات      
 44 يشارؾ كؿ قسـ في أهداؼ الهؤسسة قصر الأجؿ اقؿ هف سنة      
 45 ى نقؿ رسالتها إلى العاهميفتعهؿ الهؤسسة عم     
 46 لدل الهؤسسة القدرة عمى التنبؤ باحتياجاتها الهستقبمية     



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 47 تقكد الهؤسسة عهمية التغيير الإدارم نحك الكضع الأحسف لمهؤسسة      
 48 تحقؽ الهؤسسة الأهداؼ التي كضعتها لنفسها في ضكء إهكانياتها الهتاحة      
لتخطيط الاستراتيجي لمهكارد البشرية إلى إتباع أساليب عمهية لرصد يشير هفهكـ ا     

 كتنهية الهكارد البشرية الهتاحة
49 



 

 

 

 



 

 

 
 



 

 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart-type N 

 80 26,905 127,99 الاستراتيجي التخطيط

 80 3,589 14,14 الأصالة

 80 3,341 14,78 الطلاقة

 80 2,974 15,63 المخاطرة

 80 3,332 13,25 بالمشكلات الإحساس

 
 

Corrélations 
 

 

 
 بالمشكلات الإحساس المخاطرة الطلاقة الأصالة ستراتيجيالا التخطيط

 الاستراتيجي التخطيط

Corrélation de Pearson 1 ,105 ,295
**

 ,236
*

 -,026 

Sig. (bilatérale)  ,354 ,008 ,035 ,820 

N 80 80 80 80 80 

 الأصالة

Corrélation de Pearson ,105 1 ,781
**

 ,579
**

 ,481
**

 

Sig. (bilatérale) ,354  ,000 ,000 ,000 

N 80 80 80 80 80 

 الطلاقة

Corrélation de Pearson ,295
**

 ,781
**

 1 ,613
**

 ,424
**

 

Sig. (bilatérale) ,008 ,000  ,000 ,000 

N 80 80 80 80 80 

 المخاطرة

Corrélation de Pearson ,236
*

 ,579
**

 ,613
**

 1 ,331
**

 

Sig. (bilatérale) ,035 ,000 ,000  ,003 

N 80 80 80 80 80 

 بالمشكلات الإحساس

Corrélation de Pearson -,026 ,481
**

 ,424
**

 ,331
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,820 ,000 ,000 ,003  

N 80 80 80 80 80 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,973 32 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre 

d'éléments 

,892 17 



 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart-type N 

 80 10,712 57,79 التنظيمي الإبداع

 80 26,905 127,99 الاستراتيجي التخطيط

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 
Valeur ,950 

Nombre d'éléments 16
a
 

Partie 2 
Valeur ,952 

Nombre d'éléments 16
b
 

Nombre total d'éléments 32 

Corrélation entre les sous-échelles ,888 

Coefficient de Spearman-Brown 
Longueur égale ,941 

Longueur inégale ,941 

Coefficient de Guttman split-half ,937 

 
 


