
 جمــــــهــــىريـــــــت الـــــــــــعـــــــراق 

 التعلين العالي والبحث العلويوزارة  

 بــــابــــــلت ـــاهعـــــــج      

 كليت الادارة والاقتصاد           

 الاعوال ادارة قسن                  

  المهظمة في البشرية الموارد كفاءة رفع في الاستراتيجي التخطيط دور

 بحث يمذو

انبكبنٕسٕٚط  دسختكدضء يٍ يخطهببث َٛم  كهٛت الإداسة ٔالالخظبد   إنٗ 

 الاػًبل اداسة لغى فٙ

 أعذاد 
 علي حسين الطالب : علي

 كاظم مظهر الطالبة : بنين

 الاعمال ادارة قسم
 اشراف            

 
 

 أ. م .د . عقيل قاسم ياشم

 
 

 

  هـ4445                                                       م                                                                                                                             2024



 ب 

 
 

 
 

 

 (أوُتِيتُمْ مِنَ الْعِلْمِ إلَِّا قَليِلً وَمَا )
 ( 55:آٚت ،الاعشاء عٕسة)

 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الاهداء 
 

 أمي الحبيبة..

 البدء بللمات مُهظمة كي أرثيمِ..توقَّف المداد حيهما شرعت في 

 هتِ بالهسبة لي كالماء والهواء..فلقد كُ

 الي...أبي الغ

متها القيم صوريا، وعلَّيا مو عرفت معهى الحياة الأسرية في أسمى 

 الإنسانية الرَّاقية.

 ة واحدة في الإنفاق على تعليمي..ولم تتواىَ، ولو لحظ

 أصدقاء الخير، وأيلي، ومعارفي..

 رفع في الاستراتيجي التخطيط دور أُيديلم بحجي في..........

   المهظمة في البشرية الموارد كفاءة



 ث 

 

 الشكر والعرفان

 أىبٔائُّاصلٕ ّاضله علٙ صفْٗ  ّآلائُاحمد الله علٙ جصٓل ىعناؤِ ّاشكسِ شكس المعترف بمييُ 

 بعد. إماّصحبُ   ّأّلٔائُ، ّعلٙ الُ 

اىتَٕ مً  ّإىآطعني  ّاعترافا مني بالفضل ّتكدٓسا للجنٔل ، لا"  "مً لم ٓصكس الياس لم ٓصكس الله

الاضتاذ المطاعد  ّمصسفي ٖأضتاذ-  : إلىبجصٓل شكسٖ ّامتياىٕ  أتْجُ إٌ ألاٍرا البحث  إعداد

لٕ مً ّقت ّجَد  ُعلٙ ٍرا البحث ّلما ميح الإشسافُ علٙ قبْل ٍاشه قاضه عكٔل.  الدكتْز 

 ٍرا العنل. لإنجاشّدعه  ّتصجٔع ،  ّإزشادّتْجُٔ 

، الرًٓ مَدّا ليا طسٓل العله  زضال٘ في الحٔاٗ ّأسمٙ أقدسالرًٓ حملْا  الأفاضل أضاترتٕ لى إ -

 المسحل٘. ٍرِ إلىٍرا البحث ّالْصْل  لإتماوّالمعسف٘ ّكاٌ لهه فضل علٔيا 

، دٌّ ىطٔاٌ  كل شملائٕ الرًٓ كاىْا عْىا لٕ ّشزعْا التفاؤل في دزبٕ إلى الأكٔدشكسٖ ّامتياىٕ -

 ٍرا البحث فلَه مني كل الاحتراو. إتماوتصجٔعاتَه المتْاصل٘ ّحسصَه الدائه علٙ 

تطلعات كل  إلىٓسقٙ ٍرا العنل  أٌبعٔد ّلْ بطؤال ، فأمليا  أّكل مً ضاعدىٕ مً قسٓب  إلى -
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 هلخص الذراست
ٛذكذ ٛزٙ اُذساعخ ا٠ُ اُزؼشف ػ٠ِ ٝاهغ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝاُزخط٤ؾ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ٝأصشٛب ػ٠ِ 

اُز٘ل٤ز٣خ( ك٢ ٝػغ اُخطؾ  –. ٝاُزؼشف ػ٠ِ ٓذٟ ٓشبسًخ الاداسح )اُؼ٤ِب 2323أداء اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ ػٞء سإ٣خ 

، ٝهذ اُؼشمٞظل٢ الاعٜضح اُؾ٤ٌٓٞخ ك٢ الاعزشار٤غ٤خ ٝأصش رُي ػ٠ِ أداء اُؼب٤ِٖٓ. ٝرٔضِذ ػ٤٘خ اُذساعخ ك٢ ٓ

اػزٔذ أُٜ٘ظ اُٞطل٢ اُزؾ٢ِ٤ِ ٜٓ٘غبً ُٜزٙ اُذساعخ ؽ٤ش اٗٚ ٣ؼجش ػٖ اُظبٛشح أُشاد دساعزٜب رؼج٤شاً ٤ًٔبً 

ٝٛٞ ٓب أطجؼ ٣لشع ػ٠ِ  ٖٓ ٓٞظل٢ اُؾٌٞٓخ. ٤ًٝ22ل٤بً. ًٝبٗذ اُذساعخ ػ٠ِ ػ٤٘خ ػشٞائ٤خ ػذدٛب 

رخط٤ؾ أُٞاسد اُجشش٣خ ٝخططٜب ٝرٞعٜبرٜب الاعزشار٤غ٤خ، ٝرُي ُؼٔبٕ أُ٘ظٔبد ػشٝسح اُشثؾ ث٤ٖ عٜٞد 

رٞك٤ش ؽبعخ اعزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ ٖٓ الأػذاد أُ٘بعجخ ٖٓ أُٞاسد اُجشش٣خ ر١ٝ أُٜبساد ٝأُٞاطلبد أُطِٞثخ، 

 ػ٠ِ ٔئعغبداُ الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣غبػذ ، ٝاُز٢ رزٞاكن ٓغ اؽز٤بعبد اُز٘ل٤ز اُلؼبٍ ُِخطخ الاعزشار٤غ٤خ

 اُزخط٤ؾ، ػ٤ِٔخ ك٢ ٝالإداساد أُظِؾخ أطؾبة ٓخزِق اششاى خلاٍ ٖٝٓ. اُذاخ٤ِخ ٝٝظبئلٜب ػ٤ِٔبرٜب ٓٞاءٓخ

 اُز٘غ٤ن رؾغ٤ٖ ػ٠ِ أُٞاءٓخ ٛزٙ رؼَٔ. الاعزشار٤غ٤خ ثبلأٛذاف ٝاُزضاّ ٓشزشى كْٜ خِن ُِٔ٘ظٔبد ٣ٌٖٔ

 ٝاُلؼب٤ُخ اٌُلبءح ص٣بدح ا٠ُ ٣ئد١ ٓٔب ٝاُزؼبٕٝ،

ٝرٞطِذ اُذساعخ ثبٕ ًَ ٖٓ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝرخط٤ؾ أُٞاسد اُجشش٣خ ٝٓشبسًخ الإداسح اُؼ٤ِب 

ك٢ اُزخط٤ؾ ُٜب ػلاهخ ا٣غبث٤خ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ٓغ أداء أُٞظل٤ٖ. ُْٝ ٣ٌٖ ٛ٘بى أ١ كشٝهبد ث٤ٖ أكشاد اُؼ٤٘خ 

 ك٢ اُزخط٤ؾ الا ث٤ٖ اُغ٘غ٤ٖ.

Obstract 

 The objective of this study was to understand the role of strategic planning and 

the strategic planning of human resources and their effect on employee performance 

considering vision 2030. In addition, to understand how much the involvement of 

higher management in strategic planning influences employee performance. The 

sample was drawn from a random sample of government employees. The study found 

that strategic planning, strategic planning of human resources and higher management 

involvement all had a positive and significant relationship with employee 

performance. There were no differences due to demographic variables except for 

gender. 

 

اُؼ٤ِب، أداء أُٞظل٤ٖ، ٓشبسًخ الإداسح أٌُِبد أُلزبؽ٤خ: اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢، رخط٤ؾ أُٞاسد اُجشش٣خ
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  : انًمذيت

٣شٜذ ك٢ ػظشٗب اُؾذ٣ش ًض٤ش ٖٓ اُزـ٤شاد أُزغبسػخ ك٢ ع٤ٔغ اُ٘ٞاؽ٢، ٝؽ٤ش إٔ أُ٘ظٔبد 

أٌُِٔخ اُؼشث٤خ اُغؼٞد٣خ رٞاعٚ رؾذ٣بد ًض٤شح ٗز٤غخ رؤص٤ش اُؼُٞٔخ ٝاُزـ٤شاد اُغش٣ؼخ ٝاُزطٞساد اُؾ٤ٌٓٞخ ك٢ 

الاٌُزش٤ٗٝخ ٝاُؼ٤ِٔخ ٝرضا٣ذ ؽذح أُ٘بكغخ ك٤ٔب ث٤ٖ أُ٘ظٔبد، ٝص٣بدح أُخبؽش، ٝؽبلاد ػذّ اُزؤًذ اُج٤ئ٢ ٝالأٓش 

ٓغزٔش ُِز٤ٌق ٓغ ٛزٙ اُزطٞساد ثشٌَ ًلبءح  اُز١ ؽزْ ػ٠ِ أُ٘ظٔبد اُؼَٔ ػ٠ِ رـ٤٤ش الاعزشار٤غ٤بد ثشٌَ

اُز٢ رطٔؼ ثزـ٤٤شاد  2323ٝكؼب٤ُخ. ًٝض٤ش ٖٓ ٛزٙ اُزـ٤٤شاد ك٢ ث٤ئخ أٌُِٔخ ٓظذسٛب ؽٔٞؽبد سإ٣خ أٌُِٔخ 

 ك٢ اُغٜبد اُؾٌٞٓخ ا٠ُ الأكؼَ ثٞػغ خطؾ رشـ٤ِ٤خ ثٜب ٓجبدساد ُِزـ٤٤ش ٝاُزط٣ٞش.

عزشار٤غ٢ ثبُ٘غجخ ُجوبئٜب ٝٗٔٞٛب اُط٣َٞ الأٓذ، ُزا ٣ؼذ إ ٓؼظْ أُ٘ظٔبد رؼزشف ثؤ٤ٔٛخ اُزخط٤ؾ الا

اُزخط٤ؾ آ٤ُخ ٓشؽ٤ِخ ُلإداسح، ٝشؤٗٚ شؤٕ أ٣خ ػ٤ِٔخ اداس٣خ، كبُزخط٤ؾ ٣غزخذّ ُٔغبػذح أُ٘ظٔبد لأداء ػَٔ 

أكؼَ ٝرٞع٤ٚ ؽبهبرٜب اُزٞع٤ٚ الأٓضَ، ٝاُزؤًذ ٖٓ إٔ أػؼبءٛب ٣ؼِٕٔٞ ٗؾٞ ٛذف ٝاؽذ ٝرو٤٤ْ ٝرٞع٤ٚ ٛزا 

 (.737، ص2332ُِزلبػَ ٓغ اُج٤ئخ أُزـ٤شح )اُـبُج٢ ٝادس٣ظ،  اُٜذف

ؽ٤شُ رئصش اعزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ ػ٠ِ ٓؼبُْ اُؼذ٣ذ ٖٓ اُٞظبئق ٝٓزطِجبد أُٜبس٣خ ٖٝٓ صْ ػ٠ِ ٓض٣ظ 

أُٞاسد اُجشش٣خ أُ٘بعت ُشـَ ٛزٙ اُٞظبئق ثٔب ٣خذّ ٓزطِجبد ر٘ل٤زٛب؛ ٝٛٞ ٓب أطجؼ ٣لشع ػ٠ِ أُ٘ظٔبد 

ؾ ث٤ٖ عٜٞد رخط٤ؾ أُٞاسد اُجشش٣خ ٝخططٜب ٝرٞعٜبرٜب الاعزشار٤غ٤خ، ٝرُي ُؼٔبٕ رٞك٤ش ؽبعخ ػشٝسح اُشث

اعزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ ٖٓ الأػذاد أُ٘بعجخ ٖٓ أُٞاسد اُجشش٣خ ر١ٝ أُٜبساد ٝأُٞاطلبد أُطِٞثخ، ٝاُز٢ 

، 2374اف أُغزوج٤ِخ )اُج٤طبس،رزٞاكن ٓغ اؽز٤بعبد اُز٘ل٤ز اُلؼبٍ ُِخطخ الاعزشار٤غ٤خ، ٖٝٓ صْ رؾو٤ن الأٛذ

 (.2ص

ٝإٔ ٗغبػ أ١ ٓ٘ظٔخ ٣ٌٖٔ ك٢ آزلاًٚ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ اُ٘بعؾخ ٝاُز٢ روّٞ ثزؾو٤ن أٛذاف أُ٘ظٔخ 

ٝاُز١ ٣ؼزجش ٖٓ أْٛ اُؼٞآَ اُوٟٞ أُئصشح ك٢ رؾذ٣ذ ٣ٞٛخ أُ٘ظٔخ، كبُٔٞاسد اُجشش٣خ ٓٔضِخ اُؼب٤ِٖٓ ثبُٔ٘ظٔخ 

ُؼ٤ِٔخ ٝاُزخظظبد، ٣ٝؼزجش ُٜب دٝس ْٜٓ ك٢ سثؾ اعزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ ٓغ ٖٓ ٓخزِق اُلئبد ٝأُئٛلاد ا

 أٗشطخ أُٞاسد اُجشش٣خ.  

اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ٛٞ عضء لا ٣زغضأ ٖٓ ػ٤ِٔخ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ك٢ أ١ ٗٞع 

ْ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد ٖٓ اُز٘ظ٤ْ، ٣ٝشرجؾ اسرجبؽب ٝص٤وب ثبُٜٔٔخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ، ٝاُشإ٣خ ٝالأٛذاف، ٣ٝغٜ

 اُجشش٣خ ثشٌَ ؽبعْ ك٢ اُؾذ ٖٓ أُخبؽش أُزؼِوخ ثبُٔٞظل٤ٖ اُلاصٓخ ُزؾو٤ن الأٛذاف اُز٘ظ٤ٔ٤خ. 

 

 



 
 ..............................................................................................................................................................المقدمة

- 01 - 

 

 يشكهت انذساعت:

ؽ٤ش أطجؾذ اُغٜبد اُؾ٤ٌٓٞخ ٓطبُجخ  2323 اُؼشامأطجؼ اُزخط٤ؾ ػشٝس١ ػ٠ِ ػٞء سإ٣خ 

.  ُِٝزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٤خ دٝس ْٜٓ ك٢ اٗبسح اُطش٣ن أٓبّ اُغٜبد 2323ثؼَٔ خطؾ رشـ٤ِ٤خ ٓزٞائٔخ ٓغ سإ٣خ 

اُؾ٤ٌٓٞخ ؽ٤ش أٗٚ ٣ؾون الأٛذاف أُغزوج٤ِخ ثخطٞاد صبثزخ ٝٝاػؾخ ٝٓشٗخ، ُٝٚ رؤص٤ش ٝاػؼ ػ٠ِ ػذح اداساد 

 (.  سد اُجشش٣خ، ٝأُب٤ُخ، ٝرٌُ٘ٞٞع٤ب أُؼِٞٓبد، ٝاُشهبثخ ٝالأداءٜٝٓ٘ب )اُغٞدح، ٝأُٞا

ٓشٌِخ اُذساعخ رٌٖٔ ك٢ ٓؼشكخ دٝس اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ك٢ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ اُغٜبد اُؾ٤ٌٓٞخ، 

َ، ٝرشر٤ت ٝرؾذ٣ذا دٝس ٝػغ الأٛذاف اُز٤ًخ، ٝاعزـلاٍ الآٌبٗبد أُبد٣خ ٝاُجشش٣خ، ٝاُز٘جئ ثبؽزٔبلاد أُغزوج

 الأ٣ُٞٝبد، ٝأُشٝٗخ، ٝاُٞاهؼ٤خ، ٝأُزبثؼخ، ٝاُزو٤٤ْ ٝاُزو٣ْٞ.

 أصشٙ ػ٠ِ أداء أُٞظل٤ٖ.ٓب ٛٞ ٓب دٝس اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝ (7

أُؼٞهبد اُز٢ رؾذ ٖٓ كبػ٤ِخ  اْٛ  ٓب دٝس اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٤خ ك٢ ٓغبٍ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ؟ ٝٓب٢ٛ (2

 ٠ أُٞاسد اُجشش٣خ.اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝخبطخ ػِ

 ٓب دٝس اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ٝأصشٛب ػ٠ِ أداء أُٞظل٤ٖ. (2

 ٓب ٓذٟ ٓشبسًخ الإداسح اُؼ٤ِب ك٢ ٝػغ اُخطؾ الاعزشار٤غ٤خ ٝأصشٛب ػ٠ِ أداء أُٞظل٤ٖ. (4

 

 فشضٛبث انذساعت:

اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝأداء ( ث٤ٖ أصش  α=3.35رٞعذ ػلاهخ ا٣غبث٤خ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ػ٘ذ ٓغزٟٞ )  (7

 أُٞظل٤ٖ.

( ث٤ٖ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ لإداسح  α=3.35رٞعذ ػلاهخ ا٣غبث٤خ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ػ٘ذ ٓغزٟٞ )  (2

 أُٞاسد اُجشش٣خ ٝأداء أُٞظل٤ٖ.

( ث٤ٖ ٓشبسًخ الإداسح )اُؼ٤ِب، ٝاُز٘ل٤ز٣خ(  α=3.35رٞعذ ػلاهخ ا٣غبث٤خ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ػ٘ذ ٓغزٟٞ )  (2

 ٢ اػذاد اُخطؾ الاعزشار٤غ٤خ ٝأصشٙ ػ٠ِ أداء أُٞظل٤ٖ.ك

( ث٤ٖ ٓزٞعطبد دسعبد أكشاد   α=3.35رٞعذ كشٝهبد ث٤ٖ أكشاد اُؼ٤٘خ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ػ٘ذ ٓغزٟٞ )  (4

اُؼ٤٘خ ٖٓ ؽ٤ش اُخظبئض اُذ٣ٔـشاك٤خ أُٔضِخ ة )اُغ٘ظ، ٝاُؼٔش، ٝأُئَٛ اُؼ٢ِٔ، ٝأُغزٟٞ اُٞظ٤ل٢( 

 الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ٝأداء أُٞظل٤ٖ.ث٤ٖ ٝاهغ اُزخط٤ؾ 
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 أْذاف انذساعت:

 .2323اُزؼشف ػ٠ِ ٝاهغ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ك٢ اُغٜبد اُؾ٤ٌٓٞخ ثؼذ سإ٣خ  (7

 اُزؼشف ػ٠ِ ٝاهغ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ. (2

 الاعزشار٤غ٤خ.اُزؼشف ػ٠ِ ٓذٟ ٓشبسًخ الإداسح )اُؼ٤ِب، ٝاُز٘ل٤ز٣خ( ك٢ ٝػغ اُخطؾ  (2

 ٝاُظؼٞثبد اُز٢ رؾذ ٖٓ كبػ٤ِخ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝخبطخ ػ٠ِ أُٞاسد اُجشش٣خ رٞػ٤ؼ أُؼٞهبد (4

 ٓؼشكخ دٝس اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٤خ ك٢ ٓغبٍ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ. (5

 

 أًْٛت انذساعت:

سح اُؾذ٣ضخ ٗغج٤بً، ٢ٛٝ رٌٖٔ أ٤ٔٛخ اُذساعخ ك٢ إٔ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ ػِّٞ الإدا

ٖٓ أُزطِجبد الأعبع٤خ ُ٘غبػ أُ٘ظٔخ ٝرؾو٤ن أٛذاكٜب الاعزشار٤غ٤خ، ٝرؼزجش ٓؼشكخ ؽبعبد أُ٘ظٔخ ٖٓ أُٞاسد 

اُجشش٣خ أعبط ػ٤ِٔخ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢، ٝرُي ٖٓ خلاٍ سثؾ اُؼلاهخ ث٤ٖ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد 

اُز٢ رؼزجش ًٔذخَ ُزؾغ٤ٖ ٝرط٣ٞش أداء ٗظْ أُٞاسد اُجشش٣خ، ُٝزُي رؼط٢ اُجشش٣خ ٝاداسح أُٞاسد اُجشش٣خ، ٝ

اُذساعخ ا٤ُٔذا٤ٗخ ٓض٣ذاً ٖٓ الأ٤ٔٛخ اُخبطخ ك٢ ظَ أُزـ٤شاد الاهزظبد٣خ ٝاُغ٤بع٤خ ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤ب ُٔٞاًجخ 

 أُزـ٤شاد اُج٤ئ٤خ أُزغبسػخ.

٢ٛٝ  2323لإؽذٟ ٓجبدساد سإ٣خ  ٖٝٓ اُ٘بؽ٤خ اُزطج٤و٤خ أطجؼ اُزخط٤ؾ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ٓٞاًجبً  

اُزؾٍٞ ٖٓ اداسح أُٞظل٤ٖ ا٠ُ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ ًَ عٜبص ؽ٢ٌٓٞ، ٝرُي ٖٓ اعَ رـ٤٤ش صوبكخ اُؼَٔ 

الإداس١، ٝاُز٢ رغؼ٠ ٖٓ خلاُٜب رؼض٣ض اُغبٗت الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ُزؾو٤ن اُز٤ٔض ك٢ الأداء اُؾ٢ٌٓٞ. 

ح اُخذٓخ أُذ٤ٗخ ٖٓ ٝصاسح اُؼَٔ ُزظجؼ ٝصاسح أُٞاسد اُجشش٣خ رض٤ٔ٘ب ُِذٝس ُٝزُي رْ ٓئخشا دٓظ ٝصاس

 (.2323الاعزشار٤غ٢ اُز٢ روّٞ ثٚ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ )ػٌبظ، 

 أُٞاسد اُجشش٣خ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢

 .ٗوبؽ اُوٞح ٝاُؼؼق ُِششًخ .7

 (اُو٤ْ اُشخظ٤خ ُِٔ٘لز٣ٖ اُشئ٤غ٤ٖ )أ١ الإداسح ٝأُغِظ .2

 .اُظ٘بػخ ٝاُزٜذ٣ذادكشص  .2

 .رٞهؼبد ٓغزٔؼ٤خ أٝعغ .4

 ثبُششًخ اُؼبِٓخ ُِوٞح اُؾب٢ُ اُٞػغ رؾ٤َِ -7

 اُلؼ٤ِخ أُٞظل٤ٖ ػَٔ عبػبد ؽغبة ٗٔٞرط

 أُٞظل٤ٖ ٖٓ أُغزوج٢ِ اُششًخ ثبؽز٤بط اُز٘جئ -2

 ٝاُطِت( اُؾب٤٤ُٖ أُٞظل٤ٖ هذساد) اُؼشع ث٤ٖ أُٞاصٗخ -2

 (أُغزوج٢ِ الاؽز٤بط)

 اُجشش٣خ أُٞاسد خطخ ٝر٘ل٤ز رط٣ٞش: الأخ٤شح اُخطٞح -4
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 انذساعت: ٛتيُٓد

اٗطلاهبً ٖٓ ؽج٤ؼخ اُذساعخ ٝأُؼِٞٓبد أُطِٞثخ ُلإعبثخ ػنٖ رغنبإلارٜب ٝرؾو٤نن أٛنذاكٜب، كونذ رنْ الاػزٔنبد 

 ػ٠ِ أُٜ٘ظ اُٞطل٢ أُغؾ٢، ؽ٤ش ٣ؼجش ػٖ اُظبٛشح أُشاد دساعزٜب رؼج٤شاً ٤ًٔبً ٤ًٝل٤بً.

 انذساعت:انحذٔد 

 ثبُؼشام: ٣زْ اػذاد اُذساعخ ػ٠ِ الأعٜضح اُؾ٤ٌٓٞخ اُؾذٝد أٌُب٤ٗخ -

 .ّ 2324 – 2322: رزٔضَ اُؾذٝد اُضٓب٤ٗخ ُِذساعخ ك٢ اُلظَ الأٍٝ ٖٓ اُؼبّ اُذساع٢ اُؾذٝد اُضٓب٤ٗخ -

: روزظش اُذساعخ ػ٠ِ ٝاهغ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝاُزخط٤ؾ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ػ٠ِ ػٞء اُؾذٝد أُٞػٞػ٤خ -

 ٝأصشٛـ ك٢ أداء أُٞظل٤ٖ. ٤خاُؼشاهك٢ اُغٜبد اُؾ٤ٌٓٞخ  2323سإ٣خ 

 22: ٣زْ اُذساعخ ػ٠ِ ػ٤٘خ ػشٞائ٤خ ٖٓ ٓٞظل٢ اُؾٌٞٓنخ كن٢ اُغٜنبد اُؾ٤ٌٓٞنخ ثِنؾ ػنذدٛب اُؾذٝد اُجشش٣خ -

 ٤ُٖٞ ٝأُٞظل٤ٖ ك٢ الإداساد ٝٓٞظل٢ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ.ٓٞظق، ٣ٝطجن ػ٠ِ أُغئ

 

   انغببمت انذساعبث

 ( بؼُٕاٌ: انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ نبُبء انًٕاسد انبششٚت فٙ اندبيؼبث انغؼٕدٚت.2005دساعت انمششٙ ) -

ٓننٖ أُشاؽننَ هبٓننذ كٌننشح ٛننزٙ اُذساعننخ ػِنن٠ آٌب٤ٗننخ سعننْ اعننزشار٤غ٤خ ُج٘ننبء أُننٞاسد اُجشننش٣خ ٓننٖ خننلاٍ عِغننِخ 

 ٝأُغبساد ٝاُخطٞاد اُظـ٤شح ٗغج٤بً ٌُٖٝ ثؤصش رشا٢ًٔ ًج٤ش ثبُ٘ز٤غخ ٢ٛٝ:

 اُخِل٤خ اُزظٞس٣خ ُؼ٤ِٔخ اُج٘بء: ٢ٛٝ ٓشؽِخ داػٔخ لاعزشار٤غ٤خ اُج٘بء انًشحهت الأٔنٙ:

ك٢ ػ٤ِٔخ  رؤع٤ظ هٞاػذ اُج٘بء: ٢ٛٝ ٓشؽِخ رؤع٤غ٤خ رؼزٔذ ػ٤ِٜب الاعزشار٤غ٤خ ًؤعظ ٝٓؾذداد انًشحهت انثبَٛت:

 اُج٘بء 

اعشاءاد اُج٘بء: رٔضَ ٛنزٙ أُشؽِنخ ٓغنبس رخط٤طن٢ ٣٘ؾن٠ ثبرغنبٙ أُغنزوجَ ٣ٝزؾنذد ك٤نٚ: رؾ٤ِنَ  انًشحهت انثبنثت:

 دٝسا ُٔٞسد اُجشش١ ك٢ اُغبٓؼخ ٝسعْ ٓغبس اُزخط٤ؾ أُغزوج٢ِ ٝأُٔبسعبد أُؼشك٤خ ك٢ ػ٤ِٔخ اُج٘بء

 زشار٤غ٤خ اُٜبدكخ ُج٘بء أُٞاسد اُجشش٣خ ثبُغبٓؼبد ٢ٛ ٗٔٞرط اُج٘بء ُِخطخ الاع ٔانًشحهت انشابؼت:

 رزٔضَ ك٢ اُز٘ل٤ز ٝأُزبثؼخ لاعزشار٤غ٤خ اُج٘بء ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ٝرو٤٤ٜٔب  ٔانًشحهت انخبيغت:

 ٔخلاطت َخبئح انبؼذ انُظش٘ ببنذساعت:

 اؽبس ٓوزشػ ُِزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُج٘بء أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ اُغبٓؼبد اُغؼٞد٣خ 

 ٗٔٞرط ٓوزشػ ُِزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُج٘بء أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ اُغبٓؼبد اُغؼٞد٣خ 

 ٝخلاطخ ٗزبئظ اُجؼذ اُزطج٤و٢ ُِذساعخ:
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ث٤بٕ ثؤثشص ٓخشعبد اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُج٘نبء أُنٞاسد اُجشنش٣خ كن٢ اُغبٓؼنبد اُغنؼٞد٣خ ٝٗٔٞرعٜنب عبٓؼنخ أّ 

 اُوشٟ.

انخخطووٛط انًووٕاسد انبشووشٚت ٔانخخطووٛط الاعووخشاحٛدٙ فووٙ شووشكبث  ( بؼُووٕاٌ: ٔالووغ حٕافووك2009خووٕاد ٔفٕطووّ ) -

 انًغبًْت انؼبيت فٙ الاسدٌ ٔأثش رنك ػهٗ ادائٓب: دساعت يٛذاَٛت يٍ ٔخٓت َظش انًذٚشٍٚ.

رٜذف اُذساعخ ا٠ُ روظ٢ ٝاهغ رطج٤ن رٞاكن اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝرخطن٤ؾ أُنٞاسد اُجشنش٣خ كن٢ اُشنشًبد      

لأسدٕ. ٝكؾض أصش اُزٞاكن ػ٠ِ أدائٜب ٓزٔضلا ثبُشثؾ٤خ ٝاُو٤ٔخ اُغٞه٤خ أُؼبكخ، ٝرُني ٓنٖ أُغبٛٔخ اُؼبٓخ ك٢ ا

ٝعٜخ ٗظش ٓذ٣ش١ الاداسح اُؼ٤ِب ٝٓذ٣ش١ اُٞؽذاد اُٞظ٤ل٤خ )أُٞاسد اُجشش٣خ، اُزغ٣ٞن، أُب٤ُخ ٝأُؾبعجخ، اداسح 

عنخ ٓغنؾ٤خ ُغ٤ٔنغ اُشنشًبد أُغنبٛٔخ أُٞاسد اُجشش٣خ ٝاُزخط٤ؾ(. ُٜٝنزا اُـنشع كونذ هنبّ اُجبؽضنبٕ ثنبعشاء دسا

، ٝرْ اُزٞطنَ ٝٓنٖ خنلاٍ دساعنخ 227ٝػذدٛب  2336اُؼبٓخ أُغغِخ ك٢ ٤ٛئخ الأٝسام أُب٤ُخ ك٢ الأسدٕ ُِؼبّ 

 6ششًخ كوؾ رطجن اُزخطن٤ؾ الاعنزشار٤غ٢ ٝرخطن٤ؾ أُنٞاسد اُجشنش٣خ ٓؼنب. ٝهنذ اػزنزسد  55اعزطلاػ٤خ ا٠ُ إٔ 

اعزجبٗخ ػ٠ِ أُنذ٣ش٣ٖ اُؼنب٤ِٖٓ كن٢ ٛنزٙ اُشنشًبد، ٝاػزٔنذ  263رْ رٞص٣غ ششًبد ػٖ أُشبسًخ ك٢ اُذساعخ، ٝ

ٜٓ٘ب لأؿشاع اُزؾ٤َِ الاؽظبئ٢. ٝرٞطَ اُجبؽضبٕ اُن٠ إٔ اُشنشًبد اُزن٢ شنِٔزٜب اُذساعنخ رونّٞ ٝثذسعنخ  717

ًبد ٝاػؾخ ثزطج٤ن ًَ ٖٓ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝرخط٤ؾ أُٞاسد اُجشش٣خ، ٝإٔ ٛ٘بُني رٞاكونب ث٤ٜ٘ٔنب كن٢ اُشنش

أُجؾٞصخ. ٝإٔ ٛ٘بُي أصش را دلاُخ اؽظبئ٤خ ُزٞاكن اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝرخطن٤ؾ أُنٞاسد اُجشنش٣خ ػِن٠ سثؾ٤نخ 

 اُششًبد، ٝػ٠ِ اُو٤ٔخ اُغٞه٤خ أُؼبكخ لأعٜٜٔب.

( بؼُٕاٌ: أثش انخخطٛط الاعوخشاحٛدٙ فوٙ اداء انؼوبيهٍٛ فوٙ الاخٓوضة الايُٛوت 2013دساعت ابٕ َظٛب ٕٔٚعف ) -

 انؼشبٛت انغؼٕدٚت. ببنًًهكت

ر٘بُٝننذ داسعننخ اثننٞ ٗظنن٤ت، ٣ٝٞعننق ٓلٜننّٞ اُزخطنن٤ؾ الاعننزشار٤غ٢ ٝأصننشٙ كنن٢ أداء اُؼننب٤ِٖٓ ثبُٔئعغننبد      

اُخذ٤ٓخ. ًٔب رْ اعشاء داسعخ اُؾبُخ ك٢ عبٓؼنخ اُغنٞدإ ُِؼِنّٞ ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤نب. رنذٝس ٓشنٌِخ اُذساعنخ ؽنٍٞ ٤ًل٤نخ 

أُشبًَ اُ٘بعٔخ ػٖ اُزطج٤ن ؿ٤ش اُغن٤ِْ ُِزخطن٤ؾ الاعنزشار٤غ٢ ، اعزخذاّ آ٤ُبد رطج٤ن اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢  ٝ

ػِننن٠ اُنننشؿْ ٓنننٖ اد ا سى اُؼذ٣نننذ ٓنننٖ أُنننذساء ٝاُؼنننب٤ِٖٓ ثبُٔئعغنننبد اُزؼ٤ٔ٤ِنننخ ٝالإداس٣نننخ ثؤ٤ٔٛنننخ اُزخطننن٤ؾ 

الاعزشار٤غ٢  ٝهنذ ؽوونذ اُذساعنخ ػنذح ٗزنبئظ، ٜٓ٘نب إ اُؼنب٤ِٖٓ ثبُغبٓؼنخ ُنذ٣ْٜ ٝػن٢ ٝادساى ثٔلنب٤ْٛ اُزخطن٤ؾ 

عزشار٤غ٢ ، ٝػذّ ٝعٞد سثؾ ث٤ٖ اُخطخ الاعزشار٤غ٤خ ٝاؽز٤بعبد اُؼب٤ِٖٓ ، ٝاُغبٓؼنخ لا رشنشى اُؼنب٤ِٖٓ كن٢ الا

اػذاد اُخطخ الاعزشار٤غ٤خ  كؼلاً ػٖ اُزذس٣ت ؿ٤ش اُلؼبٍ ، ًٔب رٞطِذ ا٠ُ رٞط٤بد ٖٓ أٜٛٔب أٗٚ ٣٘جـن٢ ػِن٠ 

ٜب إٔ رلُؼَِ اُزنذس٣ت كن٢ ٛنزا أُغنبٍ، ٓنغ ػنشٝسح اُغبٓؼخ إٔ رششى اُؼب٤ِٖٓ ك٢ اُخطخ الاعزشار٤غ٤خ  ، ًٔب ػ٤ِ

 ادخبٍ اُجشآظ اُغذ٣ذح ٖٓ أعَ رؾغ٤ٖ الأداء.

( بؼُٕاٌ: دٔس انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ نهًٕاسد انبشوشٚت فوٙ سفوغ يغوخٕٖ انخًكوٍٛ انوٕيٛفٙ فوٙ 2014انبٛطبس ) -

 انًؤعغبث غٛش انحكٕيٛت فٙ لطبع غضة. 

ٛننذكذ اُذساعننخ اُنن٠ اُزؼننشف ػِنن٠ دٝس اُزخطنن٤ؾ الاعننزشار٤غ٢ ُِٔننٞاسد اُجشننش٣خ كنن٢ سكننغ ٓغننزٟٞ اُزٌٔنن٤ٖ      

اُننٞظ٤ل٢ كنن٢ أُئعغننبد ؿ٤ننش اُؾ٤ٌٓٞننخ كنن٢ هطننبع ؿننضح، ٝرُنني ٓننٖ خننلاٍ رٞػنن٤ؼ ٓننذٟ رننٞكش اُشإثننخ ٝاُلِغننلخ 

الاعنننزشار٤غ٢ ُِٔنننٞاسد  الاعنننزشار٤غ٤خ ُِزخطننن٤ؾ الاعنننزشار٤غ٢ ُِٔنننٞاسد اُجشنننش٣خ، ٝٓغنننزٟٞ ٓٔبسعنننبد اُزخطننن٤ؾ
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اُجشش٣خ، ٝٛذكذ أ٣ؼب ا٠ُ اُزؼشف ػ٠ِ ٓغزٟٞ اُز٤ٌٖٔ اُٞظ٤ل٢ ك٢ أُئعغبد ؿ٤ش اُؾ٤ٌٓٞخ، ٖٓ خنلاٍ أثؼنبد 

ٝٓوٞٓبد اُز٤ٌٖٔ اُٞظ٤ل٢، ٝاُز٢ رٔضِذ ك٢ اُز٤ٌٖٔ اُ٘لغ٢ ٝاُزٌٔن٤ٖ الاداس١، ٝاُنز١ ٣شنَٔ )رلن٣ٞغ اُغنِطخ، 

ٍ اُلؼبٍ ٝرذكن اٗغ٤بة أُؼِٞٓبد، اُؾٞاكض( ٝ رٌنٕٞ ٓغزٔنغ اُذساعنخ اُزذس٣ت ٝر٤ٔ٘خ اُغِٞى الإثذاػ٢ ، الارظب

ٖٓ ع٤ٔغ اُؼب٤ِٖٓ كن٢ أُئعغنبد ؿ٤نش اُؾ٤ٌٓٞنخ ، أُؾ٤ِنخ ٝاُذ٤ُٝنخ كن٢ هطنبع ؿنضح ٝرنْ اخزجنبس ػ٤٘نخ ػشنٞائ٤خ 

 ٓٞظق ٝٓٞظلخ، ًٝبٕ ٖٓ أْٛ اُ٘زبئظ اُز٢ رٞطِذ ا٤ُٜب اُذساعخ: (260)ؽجو٤خ رٌٞٗذ ٖٓ

خ راد دلاُننخ اؽظننبئ٤خ ثنن٤ٖ اُشإثننخ ٝاُلِغننلخ الإعننزشار٤غ٤خ ُِزخطنن٤ؾ الاعننزشار٤غ٢ ُِٔننٞاسد ٝعننٞد ػلاهننخ ؽشد٣نن -

اُجشش٣خ ٝاُز٤ٌٖٔ اُٞظ٤ل٢، ٝأ٣ؼب ٝعٞد ػلاهخ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ث٤ٖ ٓٔبسعبد اُزخطؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد 

 اُجشش٣خ ٝاُز٤ٌٖٔ اُٞظ٤ل٢.

خطؾ الاعنزشار٤غ٢ ُِٔنٞاسد اُجشنش٣خ، ٝٓغنزٟٞ ٓٔبسعنبد إٔ ٓغزٟٞ ًَ ٖٓ اُشإثخ ٝاُلِغلخ الإعنزشار٤غ٤خ ُِنز -

 اُزخطؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ عبء ث٘غجخٍ ٓزٞعطخ.

ٛ٘بى ػؼق اً ك٢ أٗظٔخ اُؾٞاكض ٝأٌُبكآد أُٞعنٞدح كن٢ أُئعغنبد ؿ٤نش اُؾ٤ٌٓٞنخ، اػنبكخ اُن٠ هظنٞس كن٢  -

 رٞك٤ش اُج٤ئخ أُؾلضح ُزذس٣ت ٝرط٣ٞش أُٞظل٤ٖ.

ثؤٕ ٓغنزٟٞ اُزٌٔن٤ٖ اُنٞظ٤ل٢ عنبء ثذسعنخٍ ٓشرلؼنخ، ٝإٔ دسعنخ اُزٌٔن٤ٖ اُ٘لغن٢ ًنبٕ أػِن٠ ٓنٖ  أشبسد اُ٘زبئظ -

 دسعخ اُز٤ٌٖٔ الاداس١.

( بؼُٕاٌ: انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ ٔأثشِ ػهٗ اداء انًٕاسد انبششٚت نمطبع انُفط دساعت حبنت 2015دساعت حًذ ) -

 )ششكت عٕدابج( 

رٜننب ٝػلاهزٜننب ثٞاهننغ اُزخطنن٤ؾ الاعننزشار٤غ٢ كنن٢ شننشًخ عننٞداثذ. رننْ ٣ؾزنن١ٞ اُجؾننش ػِنن٠ صلاصننخ كننشٝع لأصجب     

اعزخذاّ أُٜ٘ظ اُٞطل٢ اُزؾ٢ِ٤ِ لأصجبد اُلشٝع، ٝهبّ اُجبؽش ثبُزؾ٤َِ الإؽظنبئ٢ ثبعنزخذاّ اُشػنب اُنٞظ٤ل٢، 

( ٓٞظق ٓنٖ ٓغزٔنغ اُؼ٤٘نخ )شنشًخ عنٞداثذ( ، ٝ رٞطنِذ اُجبؽضنخ اُن٠ ٝعنٞد 733ؽ٤ش ًبٕ ػذد أكشاد اُؼ٤٘خ )

اعزشار٤غ٢ ػ٠ِ ٓغنزٟٞ اُشنشًخ ، ٝرٞعنذ سهبثنخ ٝرؼنبٕٝ ٓشنزشى ٓنٖ أعنَ ر٘ل٤نز اُخطنخ الاعنزشار٤غ٤خ ،  رخط٤ؾ

 ٝٓذٟ ٓشٝٗخ اُششًخ ك٢ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝالاعزغبثخ ُِٔزـ٤شاد اُذاخ٤ِخ ٝاُخبسع٤خ .

فوٙ يؤعغوبث ( بؼُٕاٌ: دٔس انخخطوٛط الاعوخشاحٛدٙ فوٙ سفوغ انكفوبءة الاَخبخٛوت نوذٖ انؼوبيهٍٛ 2017انغٕطٙ ) -

 انخؼهٛى انؼبنٙ بًحبفظت غضة 

ٛذكذ اُذساعخ ا٠ُ رؼش٣ق دٝس اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ك٢ سكغ اٌُلنبءح الإٗزبع٤نخ ُنذٟ اُؼنب٤ِٖٓ كن٢ ٓئعغنبد      

اُزؼِنن٤ْ اُؼننب٢ُ ثٔؾبكظننبد ؿننضح، ُٝزؾو٤ننن أٛننذاف اُذساعننخ اعننزخذّ اُجبؽننش أُننٜ٘ظ اُٞطننل٢ اُزؾ٤ِِنن٢ كنن٢ اعننشاء  

ٛن٢  ) اداسح أُنٞاسد د اُجبؽش الاعزجبٗخ ًؤداح ُِذساعخ، ٝهذ رٌٞٗذ الاعنزجبٗخ أسثؼنخ ٓغنبلااُذساعخ، ًٔب اعزخذّ 

، ك٤ٔنب رٌنٕٞ ٓغزٔنغ (اداسح عٞدح اُخذٓبد–الأٗظٔخ ٝاُؼ٤ِٔبد الإداس٣خ  -أُٞاسد أُبد٣خ ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤خ –اُجشش٣خ 

ٝػ٤٘خ اُذساعخ ٓنٖ ع٤ٔنغ اُؼٔنذاء ٝ ٗنٞاثْٜ ٝأُنذساء ٝسإعنبء الأهغنبّ الإداس٣نخ كن٢ اُغبٓؼنخ الإعنلا٤ٓخ ٝعبٓؼنخ 

اُجنبُؾ ػنذدْٛ  مٝ نْ ػلاهنخ ثٔٞػنٞع اُذساعنخ  كنشدا، ٝٓنٖ أٛنْ اُ٘زنبئظ اُزن٢ رٞطنِذ ا٤ُٜنب  756الأهظن٠ ٝاُنز٣ٖ ُمٜ

اُزخطن٤ؾ  الاعنزشار٤غ٢ كن٢ سكنغ اٌُلنبءح الإٗزبع٤نخ ُنذٟ اُؼنب٤ِٖٓ كمن٢  اُذساعخ اٗٚ ثِنؾ اُنٞصٕ اُ٘غنج٢ اٌُِن٢ ُمنذٝس



 
 ..............................................................................................................................................................المقدمة

- 04 - 

زخطن٤ؾ  16.35ٓئعغبد اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ ثٔؾبكظبد ؿضح  % أ١ إٔ ٛ٘نبى دسعنخ رنٞاكش ًج٤نشح. ًٔنب اٗنٚ ثِنؾ دٝس امُ

لأٗظٔخ %ُٝ 12.22% ُِٝٔٞاسد أُبد٣خم ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤خ ث٘غجخ  11.32الاعزشار٤غ٢ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ث٘غجخ 

%ًٔنب اٗنٚ لا رٞعنذ كنشٝم راد دلاُنخ 17.21ٝلإداسح عٞدح اُخذٓبد ث٘غجخ  % 15.56ٝاُؼ٤ِٔبد الإداس٣خ ث٘غجخ 

 . 3.35اؽظبئ٤خ ػ٘ذ ٓغزٟٞ دلاُخ 

( بؼُٕاٌ: أثش اعخشاحٛدٛبث انًٕاسد انبشوشٚت فوٙ الاداء انوٕيٛفٙ: دساعوت يٛذاَٛوت ػهوٗ 2015دساعت انذنًٛٙ ) -

 اق اندبيؼبث الاْهٛت ببنؼش

ٛنذكذ ٛننزٙ اُذساعننخ اُنن٠ رو٤نن٤ْ ٓٔبسعننبد اداسح أُننٞاسد اُجشننش٣خ ٝخبطننخ )ُلاخز٤ننبس، اُزٞظ٤ننق، رو٤نن٤ْ الاداء،     

الاعٞس( ٝٓذٟ رنؤص٤ش ٛنزٙ أُٔبسعنبد ػِن٠ اداء اُشنشًخ ٝهنذ اػزٔنذ اُجبؽنش ػِن٠ اػزٔنبد دساعنخ اُؾبُنخ ُـنشع 

ٗنبد الا٤ُٝنخ ٝرنْ اعنزخذاّ اعنزجبٗخ ًنؤداح ُِذساعنخ اُٞطٍٞ ا٠ُ اُ٘زبئظ ٝػ٠ِ اُذساعخ أُغؾ٤خ ُِؾظٍٞ ػِن٠ اُج٤ب

( ٓٞظنق كنن٢ أٌُزنت اُشئ٤غن٢ ُِشنشًخ، ٝاظٜنشد ٗزننبئظ ٛنزٙ اُذساعنخ ٝعنٞد ػلاهننخ 733ٝاُزن٢ رٞصػنذ ػِن٠ )

 داء اُششًخ.أاسرجبؽ٤خ ا٣غبث٤خ ث٤ٖ ٓٔبسعبد اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ اُلؼبُخ ٝث٤ٖ 

 

 يب ًٚٛض انذساعت انحبنٛت ػٍ انذساعبث انغببمت: 

رز٤ٔض اُذساعخ اُؾب٤ُخ ػٖ اُذساعبد اُغبثوخ ثبٜٗب رز٘بٍٝ اُجؾش ك٢ ٝاهغ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ك٢ أُٞاسد 

اُجشش٣خ ثبُغٜبد اُؾ٤ٌٓٞخ ك٢ أٌُِٔخ اُؼشث٤خ اُغؼٞد٣خ ٝأصشٙ ػ٠ِ اداء اُؼب٤ِٖٓ ثٜب. ك٢ ظَ اُزطٞس اُؾبطَ 

 .2323اُؾ٢ٌٓٞ أُ٘ظت ٗؾٞ رؾو٤ن سإ٣خ ٝاُزٞعٚ 

-  
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 انفظم انثبَٙ

   انًُظًت فٙ انبششٚت انًٕاسد كفبءة سفغ فٙ الاعخشاحٛدٙ انخخطٛط دٔس انُظش٘الاطبس 

 الإطبس انُظش٘ نهبحث

 انًبحث الأل 

 :( Strategic Planningانخخطٛط الاعخشاحٛدٙ )

ننب كنن٢ اػٔننبٍ  2323ُِزخطنن٤ؾ الاعننزشار٤غ٢ دٝس ًج٤ننش كنن٢ رؾو٤ننن سإ٣ننخ أٌُِٔننخ  ًٔ ٝاُننز١ ٣ِؼننت دٝسًا ٜٓ

أُ٘ظٔبد، ٝاُجشآظ اُز٣ٞٔ٘خ اُطٔٞؽخ، ٝك٢ سعْ أُلآؼ اُشئ٤غنخ ُِزـ٤٤نش، ٝاعنزضٔبس أُنٞاسد أُب٤ُنخ ٝاُجشنش٣خ 

٤ِخ رغزط٤غ اُزؼبٓنَ ٓنغ اُٞاهنغ، ٝأُشنٌلاد، ٝأُزـ٤نشاد، ٝاُزؾنذ٣بد ُزؾو٤نن الأٛنذاف ٝكن ٓؼب٤٣ش ػ٤ِٔخ، ٝػٔ

 (. 2372أُغزوج٤ِخ )اُشش٤ذ١، 

٣ٝؼذ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ رخط٤طبً ثؼ٤ذ أُذٟ؛ ٣ؤخز ك٢ الاػزجبس ع٤ٔغ أُؼط٤بد اُخبسع٤خ ٝاُذاخ٤ِنخ، 

ٝاػؾخ ُِٔ٘ظٔنبد، ٝا٤ٌُبٗنبد الاهزظنبد٣خ، ٝاُنذٍٝ  ٝاُوطبػبد أُغزٜذكخ، اػبكخ ُطشم أُ٘بكغخ. ٣ٝشعْ ٓؼبُْ

 ُٔؼشكخ ا٠ُ أ٣ٖ رزغٚ ٓغزوجلاً، ٝكن سإ٣خ ٓغزوج٤ِخّ.

اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٛٞ ػ٤ِٔخ ٜٓ٘غ٤خ رغؼ٠ اُن٠ رؾو٤نن رظنٞس ٝاػنؼ ؽنٍٞ ٓغنزوجَ شن٢ء ٓنب ًشإ٣نخ 

ٔننذ ػِنن٠ عِغننِخ ٓننٖ ػِنن٠ عننج٤َ أُضننبٍ؛ ٓننٖ أعننَ رشعٔزٜننب، ٝرؾ٣ِٜٞننب اُنن٠ أٛننذاف ِٓٔٞعننخ رؼز 2323أٌُِٔننخ 

اُخطٞاد أُشؽ٤ِخ، ٝأ٣ؼبً ٣ؼشف ثؤٗٚ ٝػغ الأٛذاف اُؼبٓخ ُج٤ئخ اُؼَٔ، ٝرؾذ٣نذاً اُزن٢ رؾزنبط اُن٠ ٝهنذ ؽ٣ٞنَ 

عبئَ أُ٘بعجخ ُز٘ل٤زٛب )اُشش٤ذ١،  َٞ  (.2372ُِٞطٍٞ ا٠ُ ٗزبئغٜب، ٖٝٓ صْ اخز٤بس اُ

 

 انًطهب الأل 

 : انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ

الأٛذاف اُؼبٓخ ُِششًخ ٝاػؾخ ُِغ٤ٔغ ٝثبُزب٢ُ )ر٘جضنن ٜٓ٘نب خطنؾ الإداساد اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٣غؼَ 

أٝ هطبػبد اُؼَٔ، ر٣ٌٖٞ اُٜذف اُؼبّ اُز١ ٣ؾٌْ اُوشاساد، ٣غؼنَ ع٤ٔنغ اُؼنب٤ِٖٓ ٣ؼِٔنٕٞ ُزؾو٤نن ٛنذف ٝاؽنذ( 

 (.2375ٓٔب ٣غجت رٞؽ٤ذ ُِغٜٞد ٖٓ اُشزبد )اُغٌبسٗٚ، 

رزؼبػق أ٤ٔٛخ اُزخط٤ؾ ًِٔب رضا٣نذد كٞائنذ اعنزخذآٚ كن٢ أُئعغنبد؛ ٣ٌٝٔنٖ أ٤ٔٛزنٚ كن٢ اٗنٚ ٣ٌٔنٖ ٓنٖ رؾذ٣نذ 

اُوؼب٣ب الأعبع٤خ اُز٢ رشٌَ عٞٛش اُؼَٔ ك٢ أُئعغخ، اُذاخ٤ِخ ٜٓ٘ب ٝاُخبسع٤نخ، ٝٝػنغ اعنزشار٤غ٤بد اُزؼبٓنَ 

عننزضٔبس الأٓضننَ ُٔننٞاسد أُئعغننخ اُجشننش٣خ اُلؼننبٍ ٓؼٜننب؛ لإؽننذاس اُزـ٤٤ننشاد الإ٣غبث٤ننخ، ًٔننب اٗننٚ ٣غننبػذ ػِنن٠ الا

ٝأُبد٣نخ، ٝثبُزنب٢ُ خلنغ اُزٌنب٤ُق ٝرو٤ِننَ اُٜنذس ثشنو٤ٚ اُجشنش١ ٝأُنبد١، ٝا٣ؼننبً ٣ٌٔنٖ ٓنٖ سعنْ اُزٞعنٚ اُؼننبّ 
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ُِٔئعغخ، ٝاُزؤًذ ٖٓ رؾو٤ن اُزشاثؾ ث٤ٖ سعبُخ أُئعغخ ٝأٛذاكٜب، ٝٓب ٣زْ ٝػؼٚ ٓنٖ ع٤بعنبد ٝهٞاػنذ ٝأٗظٔنخ 

ٚ ٣ؼَٔ ػ٠ِ ر٤ٔ٘خ ٜٓبساد ٝٓؼبسف ٝخجشاد اُؼب٤ِٖٓ كن٢ أُئعغنخ، ٝؽنضْٜ ػِن٠ اُزل٤ٌنش ػَٔ، ثبلإػبكخ ا٠ُ اٗ

كنن٢ أُشننبًَ اُزنن٢ ٣ٞاعٜٜٞٗننب أٝ رٞاعننٚ أُئعغننخ، ٝثبُزننب٢ُ ٣ٞعننذ ؽبُننخ ٓننٖ اُشػننب اُننٞظ٤ل٢ ثنن٤ٖ اُؼننب٤ِٖٓ، 

ْ ُٜنب. )اُـنٞؽ٢، ٝالاعزوشاس اُ٘لغ٢؛ ٗز٤غخ ُٔب ٣ٞعذٙ ٖٓ ث٤ئخ ػَٔ ٓزؼبٝٗخ، ٝاؽغبط ثؤٕ الأٓٞس رغ٤ش ًٔب سعن

ًَ ٓب عجن ٖٓ كٞائذ ُِزخط٤ؾ رذكغ أُٞظل٤ٖ ُِؼٔنَ ثطش٣ونخ اؽزشاك٤نخ ٝكنن اٛنذاف ٓشعنٞٓخ رغنبػذْٛ  (.2371

 (.2373ك٢ رؾو٤ن أٛذاكْٜ ٝأٛذاف أُ٘ظٔخ ٓٔب ٣ض٣ذ ٖٓ اٗزبع٤زْٜ ارا ؽجن اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ )اُذٝعش١،

٣ؼنذ اُؼ٤ِٔنخ اُزن٢ ٣نزْ ٓنٖ خلاُٜنب رؾذ٣نذ الأٛنذاف ( ثنؤٕ اُزخطن٤ؾ الاعنزشار٤غ٢ 2372رًشد )ٓغبػذح،    

ثؼ٤ننذح أُننذٟ، ٝٓننب ٣زجؼٜننب ٓننٖ أٛننذاف ٓزٞعننطخ ٝهظنن٤شح أُننذٟ ٝرؾ٣ِٜٞننب اُنن٠ ع٤بعننبد، ٝاعننشاءاد ، ٝهٞاػننذ، 

ٝثشآظ، ٝكؼب٤ُبد، ٝخطنؾ ر٘ل٤ز٣نخ ُؾغنش الأعنبط كن٢ ؽ٤نبح أُ٘ظٔنبد اُز٘بكغن٤خ، ؽ٤نشُ رونّٞ أُ٘ظٔنبد ثزؾ٤ِنَ 

ٝػب٤ُٔبً، ٝرذسط الاؽز٤بعبد أُزـ٤شح ٝرجؼبرٜب ػِن٠ أػٔنبٍ أُ٘ظٔنخ ٝٓنب ٣ؼ٤٘نٚ ًنَ رُني  الأٝػبع اُغبئذح ٓؾ٤ِبً 

ٓننٖ كننشص ٝرٜذ٣ننذاد، ًٝٔننب روننّٞ أُ٘ظٔننخ ثزشننخ٤ض هننذسارٜب ٝآٌبٗبرٜننب اُذاخ٤ِننخ، ٝرزؼننشف اُنن٠ ٓٞاهننغ اُوننٞح 

٤نق ٓنغ أُؼط٤نبد ٝاُؼؼق اُذاخ٤ِنخ ك٤ٜنب، ثؼنذٛب رغنؼ٠ أُ٘ظٔنخ ٓنٖ خنلاٍ ٝػنغ الاعنزشار٤غ٤بد أُلائٔنخ ُِزٌ

ًبعننزـلاٍ اُلننشص أُزبؽننخ ، ٝاُزـِننت ػِنن٠ اُزٜذ٣ننذاد ُِؾلننبظ ػِنن٠ اعننزٔشاس٣خ ثوبئٜننب ٝطننٞلاً ثٜننب ُزجننٞء أُٞهننغ 

 (.2372اُش٣بد١ ك٢ ٓغبلاد ٗشبؽٜب ع٤ٔؼبً )ٓغبػذح، 

ؾنذد ّ( ثؤٗنٚ رخطن٤ؾ ثؼ٤نذ أُنذٟ ٣ؤخنز كن٢ الاػزجنبس أُزـ٤نشاد اُذاخ٤ِنخ ٝاُخبسع٤نخ 2375٣ٝٝػشكٚ )اُغٌبسٗٚ، 

اُوطبػننبد ٝاُشننشائؼ اُغننٞه٤خ أُغننزٜذكخ ٝأعننِٞة أُ٘بكغننخ. ٝٛننٞ ػ٤ِٔننخ ٓزغننذدح ٣ننزْ رؾننذ٣ٜب ًننَ ػننبّ ُذساعننخ 

 (. 2375أُغزغذاد اُخبسع٤خ ٝاُذاخ٤ِخ )اُغٌبسٗٚ، 

ٝهذ ػشف اُجبؽش اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ اعشائ٤بً ثؤٗٚ ػ٤ِٔخ اػذاد خطخ اعزشار٤غ٤خ ُلزشح ص٤٘ٓنخ ٓغنزوج٤ِخ ٓؾنذدح 

ٓغ أُشاػبح اُزٞاصٕ ث٤ٖ الأٛذاف هظ٤شح أُذٟ ٝؽ٣ِٞخ أُذٟ، ٝرز٤ٔض ثبُٔشٝٗخ ٝاُش٤ُٞٔخ كن٢ اُزخطن٤ؾ ُزٌنٕٞ 

 ي ٝكن الآٌبٗبد أُبد٣خ ٝاُجشش٣خ. هبدسح ػ٠ِ اُز٤ٌق ٓغ أُزـ٤شاد اُذاخ٤ِخ ٝاُخبسع٤خ ٝرُ
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 انًطهب انثبَٙ 

 حطٕٚش اعخشاحٛدٛبث فؼّبنت

ثؼذ رؾذ٣ذ الأٛذاف ٝالأ٣ُٞٝبد، رؤر٢ اُخطٞح اُزب٤ُخ ٢ٛٝ رط٣ٞش اعزشار٤غ٤بد عزغبػذى ػ٠ِ رؾو٤ن ٛزٙ 

ٜب ٓغ الأٛذاف اُؼبٓخ الأٛذاف. الاعزشار٤غ٤بد اُلؼّبُخ ٢ٛ رِي اُز٢ ٣ٌٖٔ ر٘ل٤زٛب ٝر٤٤ٌلٜب ٝاُزؤًذ ٖٓ رٞاكو

 ُِششًخ.

 ا٤ُي ٤ًل٤خ رط٣ٞش ٛزٙ الاعزشار٤غ٤بد: 

ؽذد اُلشٝم ث٤ٖ ٝػؼي اُؾب٢ُ ٝاُ٘زبئظ اُز٢ رشؿت ك٢ رؾو٤وٜب ُزؾذ٣ذ أُغبلاد اُز٢ رؾزبط ا٠ُ اعزشار٤غ٤بد  (7

 ٓشًضح.

 كْٜ ٓٞهؼي ك٢ اُغٞم ٝرؾ٤َِ أُ٘بكغ٤ٖ لإٗشبء اعزشار٤غ٤بد رٞكش ٤ٓضح كش٣ذح. (2

 ٜٓبساد ٝخجشاد ششًزي الأعبع٤خ لإٗشبء اعزشار٤غ٤بد رغزل٤ذ ٖٓ اُوٞح اُذاخ٤ِخ.اعزـَ  (2

 الأخز ك٢ الاػزجبس اُؼوجبد ٝاُزؾذ٣بد أُؾزِٔخ، ٓغ رط٣ٞش خطؾ ثذ٣ِخ ًغضء ٖٓ اعزشار٤غ٤زي. (4

 رو٤٤ْ عذٟٝ ٝػٞائذ ٓؾزِٔخ ٌَُ اعزشار٤غ٤خ هجَ اُز٘ل٤ز. (5

شطذ كؼب٤ُخ اعزشار٤غ٤بري ثبعزٔشاس، ٓغ اعشاء اُزؼذ٣لاد ؽغت اعزخذّ أُئششاد ٝأُؼب٤٣ش اُشئ٤غ٤خ ُلأداء ُ (6

 اُؾبعخ.

 هجَ اُز٘ل٤ز ػ٠ِ ٗطبم ٝاعغ، هْ ثبعشاء اخزجبساد ػ٠ِ ٗطبم طـ٤ش ُو٤بط كؼب٤ُخ الاعزشار٤غ٤خ ك٢ اُٞاهغ. (1

ٔؾذدح ٖٓ خلاٍ اُزخط٤ؾ ٝاُز٘ل٤ز اُذه٤و٤ٖ، ٣ٌٖٔ ُلاعزشار٤غ٤بد اُلؼّبُخ دكغ ٓ٘ظٔزي ٗؾٞ رؾو٤ن الأٛذاف اُ

 ٝاُ٘غبػ ػ٠ِ أُذٟ اُط٣َٞ.

 

 

 

 

 

 

 

 



 
   المنظمة فً البشرٌة الموارد كفاءة رفع فً الاستراتٌجً التخطٌط دور ..........................................................................الفصل الثانً

- 10 - 

 

 حُفٛز انخطت ٔانًخببؼت

ر٘ل٤ز اُخطخ الاعزشار٤غ٤خ ٣زطِت ٓض٣غًب ده٤وبً ٖٓ رٞص٣غ أُٞاسد، ٝاداسح اٌُٞادس، ٝاُشطذ أُغزٔش. اعزخذّ 

اُلؾٞطبد أُئششاد اُشئ٤غ٤خ ُلأداء ٝأُوب٤٣ظ الأخشٟ ُِزؤًذ ٖٓ إٔ اعزشار٤غ٤بري رؾون اُ٘زبئظ أُشعٞح. 

اُذٝس٣خ ٝاُزؼذ٣لاد اُغش٣ؼخ ػشٝس٣خ ُٔشاػبح أ١ رـ٤شاد ك٢ اُغٞم، أٝ رؾٞلاد داخ٤ِخ، أٝ رؾذ٣بد ؿ٤ش 

ٓزٞهؼخ. ٝثزُي، ٣ٞكش آ٤ُخ اُشطذ اُو٣ٞخ اُغج٤َ ُو٤بط اُ٘غبػ ٝاعشاء رؾغ٤٘بد رغز٘ذ ا٠ُ اُج٤بٗبد ك٢ 

 اعزشار٤غ٤بري.

 ُبٓبأخطبء شبئؼت فٙ انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ ٔكٛفٛت حد

اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٤ُظ خب٤ُبً ٖٓ اُؼوجبد اُز٢ هذ رؼشهَ أكؼَ اُخطؾ اُز٢ رْ اُزل٤ٌش ك٤ٜب ع٤ذًا. ا٤ُي ثؼغ 

 الأخطبء اُشبئؼخ ٤ًٝل٤خ الاثزؼبد ػٜ٘ب:

ب  َمض انبحث: ًٔ ػذّ كْٜ اُغٞم أٝ اُظ٘بػخ ثشٌَ ًبك٢ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ئد١ ا٠ُ اعزشار٤غ٤بد ٓؼِِخ اؽشص دائ

 ػ٠ِ اعشاء ثؾش شبَٓ.

ثذٕٝ أٛذاف ٓؾذدح، ٣ظؼت رٞع٤ٚ اُلش٣ن أٝ ه٤بط اُ٘غبػ، ؽذد أٛذاكي ثٞػٞػ ٖٓ  أْذاف غٛش ٔاضحت:

 اُجذا٣خ.

ب. ٣غت ٝػغ خطٞاد اُزخط٤ؾ دٕٝ اُ٘ظش ك٢ ٤ًل٤خ ر٘ل٤ز الاعزشا حدبْم انخُفٛز: ًٔ ر٤غ٤بد ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٌٕٞ ػو٤

 ػ٤ِٔخ ٝرخظ٤ض أُٞاسد اُلاصٓخ ُِز٘ل٤ز.

ب عٔغ ا٥ساء  إغفبل اٜساء: ًٔ رغبَٛ آساء أُٞظل٤ٖ أٝ اُششًبء ٣ٌٖٔ إٔ ٣ئد١ ا٠ُ خطخ ؿ٤ش ػ٤ِٔخ، ٣غت دائ

 ٝدٓغٜب.

. اعزخذّ أُوب٤٣ظ ٝأُئششاد ثذٕٝ رو٤٤ٔبد دٝس٣خ، ٣ظؼت ٓؼشكخ ٓذٟ كؼب٤ُخ اعزشار٤غ٤بريحخبغ انًؤششاث: 

 اُشئ٤غ٤خ ُززجغ الأداء.

الاُزضاّ ثبلأعب٤ُت اُوذ٣ٔخ أٝ ػذّ اُز٤ٌق ٓغ رؾٞلاد اُغٞم ٣ٌٖٔ إٔ ٣ؼ٤ن اُ٘ٔٞ. ًٖ ٓزوجلاً يمبٔيت انخغٛٛش: 

 ُِزؼذ٣لاد ٝاُزؾغ٤٘بد.

 

 

 

 



 
   المنظمة فً البشرٌة الموارد كفاءة رفع فً الاستراتٌجً التخطٌط دور ..........................................................................الفصل الثانً

- 11 - 

 

 انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ فٕائذ

 رؾغ٤ٖ الأداء ٝاٌُشق ػٖ اُؼوجبد ا٤ُٜ٘ٔخ  

  ْأُ٘بكغخ ٝاُ٘ٔٞ اُظ٘بػ٢ ُِششًخدػ  

 رو٤َِ أُظبس٣ق ٝص٣بدح اُشثؼ اُغ١ٞ٘  

 رط٣ٞش آكبم عذ٣ذح ٝالإٗغبص اُشخظ٢  

 رٞع٤غ ٓذاسى اُلٌش ٝاًزشبف الأخطبء  

 رؾذ٣ذ الأ٣ُٞٝبد ٝاداسح اُٞهذ  

 رؼض٣ض اُضوخ ثبُ٘لظ ٝالاعزٔشاس ك٢ اُ٘غبػ 
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 ابؼبد انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ

 الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣ؼذ

 . ٓئعغخ أٝ ٓ٘ظٔخ أ١ ُ٘غبػ أعبع٤خ أداح  -7

 . اُظؾ٤ؼ الارغبٙ ك٢ عٜٞدٛب ٝرٞع٤ٚ ُِٔ٘ظٔخ اُشئ٤غ٤خ الأٛذاف رؾو٤ن ك٢ ٣غبػذ كٜٞ -2

 اُزلنبْٛ ٣ٝؼضص رؾو٤وٜب، ك٢ أُ٘ظٔخ رشؿت اُز٢ ٝاُشعبُخ اُشإ٣خ رؾذ٣ذ ك٢ الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣غبػذ -2

 .الأػؼبء ث٤ٖ أُشزشى ٝاُزٞعٚ

 ٣ؼضص ٝٛزا كؼبٍ، ثشٌَ أُٞاسد ٝرٞص٣غ الأ٣ُٞٝبد رؾذ٣ذ ك٢ الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣غبػذ إٔ ٣ٌٖٔ ًٔب  -4

 . أُؾذدح ٝأُٜبّ الأٛذاف رؾو٤ن ك٢ ٝاُلبػ٤ِخ اٌُلبءح

 اُزؾنذ٣بد ٓنغ اُز٤ٌنق ػِن٠ أُ٘ظٔنخ هنذسح ٓنٖ الاعنزشار٤غ٢ اُزخطن٤ؾ ٣ض٣نذ إٔ ٣ٌٔنٖ رُي، ا٠ُ ثبلإػبكخ -5

 . ٝاُخبسع٤خ اُذاخ٤ِخ اُج٤ئخ ك٢ ٝاُزـ٤شاد

 اُزن٢ الاعنزشار٤غ٤خ اُونشاساد لارخنبر ٜٝٓ٘غ٤نبً  ٓ٘ظٔنبً  اؽنبساً  ٣نٞكش الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ كبٕ ػبّ، ثشٌَ -6

 .أُ٘ظٔخ ٓغزوجَ ك٢ رئصش

 الاعخشاحٛدٙ انخخطٛط عهبٛبث

 اُوبدح ٖٓ ًج٤شح ٓذخلاد ٝرزطِت ؽ٣ٞلاً، ٝهزبً الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ػ٤ِٔخ رغزـشم إٔ ٣ٌٖٔ:  اُٞهذ اعزٜلاى

 .ا٤ٓٞ٤ُخ اُؼ٤ِٔبد ٖٓ أُٞاسد رؾ٣َٞ ا٠ُ ٣ئد١ هذ ٓٔب ٝأُٞظل٤ٖ،

 .ٓزخظظخ ثشآظ أٝ ثٔغزشبس٣ٖ الاعزؼبٗخ ػ٘ذ خبطخ ٌِٓلبً، اعزشار٤غ٤خ خطخ ٝر٘ل٤ز رط٣ٞش ٣ٌٕٞ هذ:  ٌِٓق

 ثغشػخ الاعزغبثخ ػ٠ِ أُ٘ظٔخ هذسح رؼ٤ن إٔ ٓلشؽ ثشٌَ اُظبسٓخ الإعزشار٤غ٤خ ُِخطؾ ٣ٌٖٔ:  اُظشآخ

 .أُزٞهؼخ ؿ٤ش اُلشص أٝ ُِزؾذ٣بد

 ا٠ُ ٣ئد١ ٓٔب الإعزشار٤غ٤خ، اُخطخ ٖٓ عضءًا رشٌَ اُز٢ اُزـ٤٤شاد أُٞظلٕٞ ٣وبّٝ هذ:  اُزـ٤٤ش ٓوبٝٓخ

 .ٓؼ٣ٞ٘خ ٝهؼب٣ب داخ٤ِخ طشاػبد

 ع٤ٔغ ػ٠ِ أُٞظل٤ٖ ػ٠ِ اُظؼت ٖٓ ٣غؼَ ٓٔب ُِـب٣خ، ٓؼوذًا الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣ظجؼ إٔ ٣ٌٖٔ:  اُزؼو٤ذ

 .ٝر٘ل٤زٙ كٜٔٚ أُ٘ظٔخ ٓغز٣ٞبد
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ب الإعزشار٤غ٤خ اُخطؾ رؤخز لا ٝهذ ثطج٤ؼزٚ، ٓئًذ ؿ٤ش أُغزوجَ:  ا٤ُو٤ٖ ػذّ ًٔ  ؿ٤ش الأؽذاس الاػزجبس ك٢ دائ

 .اُغٞم ك٢ اُزؾٞلاد أٝ أُزٞهؼخ

 أٛذاف رؾو٤ن ػ٠ِ اُؼ٤ن اُزش٤ًض ا٠ُ الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣ئد١ هذ اُؾبلاد، ثؼغ ك٢:  أُؾذٝد اُزش٤ًض

 .الأٝعغ أُغزٔؼ٤خ أٝ اُز٘ظ٤ٔ٤خ أُغئ٤ُٝبد ٣زغبَٛ هذ ٓٔب ٓؾذدح،

 طؼجبً، أٓشًا اُ٘بعؼ اُز٘ل٤ز ػٔبٕ ٣ٌٕٞ هذ كوؾ؛ الأ٠ُٝ اُخطٞح ٛٞ اعزشار٤غ٤خ خطخ ٝػغ إ:  اُز٘ل٤ز رؾذ٣بد

 .اُز٘ل٤ز عٞء ثغجت الاعزشار٤غ٤بد ٖٓ اُؼذ٣ذ ٝرلشَ

 ٣ئد١ ٓٔب كؼبٍ، ثشٌَ الاعزشار٤غ٤خ اُخطؾ ر٘ل٤ز ٣زْ لا هذ ٝاػؾخ، ٝسطذ ٓغبءُخ آ٤ُبد ثذٕٝ:  أُغبءُخ ؿ٤بة

 .الأٛذاف رؾو٤ن ػذّ ا٠ُ

 الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ػ٤ِٔخ ػ٠ِ ٓلشؽ ثشٌَ رشًض أُ٘ظٔبد ثؼغ رظجؼ:  اُؼ٤ِٔخ ػ٠ِ اُزش٤ًض ك٢ الإكشاؽ

 .ؽ٣ٞلا ٝهزب ٝرغزـشم ث٤شٝهشاؽ٤خ اعشاءاد ا٠ُ ٣ئد١ ٓٔب اُ٘زبئظ، ٖٓ ثذلا

 الاعخشاحٛدٙ انخخطٛط اٚدببٛبث 

 ٖٓ. ٝاػؾخ ٝؿب٣بد أٛذاف رؾذ٣ذ ػ٠ِ أُ٘ظٔبد ٣غبػذ أٗٚ ٛٞ الاعزشار٤غ٢ ُِزخط٤ؾ اُشئ٤غ٤خ أُضا٣ب اؽذٟ

. ٓشزشى ٛذف ٗؾٞ ٝعٜٞدٛب ٓٞاسدٛب ٓٞاءٓخ ُِٔ٘ظٔبد ٣ٌٖٔ أُؼبُْ، ٝاػؾخ اعزشار٤غ٤خ خطخ ٝعٞد خلاٍ

 .ٝالإٗزبع٤خ اُزؾل٤ض ص٣بدح ا٠ُ ٣ئد١ ٓٔب ٝٓغئ٤ُٝبرْٜ، أدٝاسْٛ كْٜ ُِٔٞظل٤ٖ اُٜذف ٝػٞػ ٣ز٤ؼ

 رؾ٤َِ اعشاء خلاٍ ٖٝٓ. ٜٓ٘ب ٝالاعزلبدح هٞرٜب ٗوبؽ رؾذ٣ذ ػ٠ِ أُئعغبد أ٣ؼًب الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣غبػذ

 ٛزٙ اعزخذاّ رُي ثؼذ ٣ٌٖٝٔ. اُلش٣ذح ٝهذسارٜب الأعبع٤خ ًلبءارٜب رؾذ٣ذ ُِٔئعغبد ٣ٌٖٔ اُذاخ٤ِخ، ُِج٤ئخ شبَٓ

 .ر٘بكغ٤خ ٤ٓضح أُ٘ظٔخ ٝرٔ٘ؼ ٛزٙ اُوٞح ٗوبؽ ٖٓ رغزل٤ذ اُز٢ الاعزشار٤غ٤بد ُزط٣ٞش أُؼِٞٓبد

 ٝاُز٤ٌق اُخبسع٤خ اُج٤ئخ ك٢ اُزـ٤شاد رٞهغ ػ٠ِ أُ٘ظٔبد ٣غبػذ أٗٚ ٢ٛ الاعزشار٤غ٢ ُِزخط٤ؾ أخشٟ ٤ٓضح

 اُزٜذ٣ذاد رؾذ٣ذ ُِٔئعغبد ٣ٌٖٔ ٝأُ٘بكغخ، اُظ٘بػخ ٝارغبٛبد ُِغٞم شبَٓ رؾ٤َِ اعشاء خلاٍ ٖٝٓ. ٓؼٜب

 طذاسح ك٢ ٝاُجوبء ُِزـ٤٤شاد اعزجبه٢ ثشٌَ ثبلاعزغبثخ ُِٔئعغبد أُجٌش اُزؾذ٣ذ ٛزا ٣غٔؼ. أُؾزِٔخ ٝاُلشص

 .أُ٘بكغخ

 ٓغز٤٘شح هشاساد ٝارخبر الأ٣ُٞٝبد رؾذ٣ذ خلاٍ ٖٝٓ. أُٞاسد ُزخظ٤ض اؽبسًا أ٣ؼًب الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣ٞكش

 أُٞاسد رخظ٤ض رُي ٣ٝؼٖٔ. ثلؼب٤ُخ أُؾذٝدح ٓٞاسدٛب اعزخذاّ ُِٔئعغبد ٣ٌٖٔ أُٞاسد، رخظ٤ض ثشؤٕ

 .الاعزضٔبس ػ٠ِ ٝاُؼبئذ أُ٘ظٔخ رؤص٤ش رؼظ٤ْ ا٠ُ ٣ئد١ ٓٔب ٝاعزشار٤غ٤خ، أ٤ٔٛخ الأًضش ُِٔجبدساد
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 خلاٍ ٖٝٓ. اُذاخ٤ِخ ٝٝظبئلٜب ػ٤ِٔبرٜب ٓٞاءٓخ ػ٠ِ أُئعغبد الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣غبػذ رُي، ا٠ُ ثبلإػبكخ

 ٝاُزضاّ ٓشزشى كْٜ خِن ُِٔ٘ظٔبد ٣ٌٖٔ اُزخط٤ؾ، ػ٤ِٔخ ك٢ ٝالإداساد أُظِؾخ أطؾبة ٓخزِق اششاى

 .ٝاُلؼب٤ُخ اٌُلبءح ص٣بدح ا٠ُ ٣ئد١ ٓٔب ٝاُزؼبٕٝ، اُز٘غ٤ن رؾغ٤ٖ ػ٠ِ أُٞاءٓخ ٛزٙ رؼَٔ. الاعزشار٤غ٤خ ثبلأٛذاف

 ٝاػؾخ أٛذاف رؾذ٣ذ خلاٍ ٖٝٓ. ٝاُزوذّ الأداء ُزو٤٤ْ أعبعًب الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣ٞكش رُي، ػ٠ِ ػلاٝح

. اُطش٣ن ؽٍٞ ػ٠ِ اُلاصٓخ اُزؼذ٣لاد ٝاعشاء رؾشصٙ اُز١ اُزوذّ رزجغ ُِٔئعغبد ٣ٌٖٔ سئ٤غ٤خ، أداء ٝٓئششاد

 .ٓغزٔش ثشٌَ أدائٜب ٝرؾغ٤ٖ رغبسثٜب ٖٓ اُزؼِْ ُِٔئعغبد ٛزٙ ٝاُزو٤٤ْ أُشاهجخ ػ٤ِٔخ رز٤ؼ

 الاعخشاحٛدٙ انخخطٛط عهبٛبث

 إٔ أُ٘ظٔبد ػ٠ِ ٣غت اُز٢ اُؼ٤ٞة ثؼغ أ٣ؼًب ُٚ الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ إٔ الا اُؼذ٣ذح، ٓضا٣بٙ ٖٓ اُشؿْ ػ٠ِ

 اُٞهذ ٖٓ ًج٤شًا هذسًا الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣زطِت. اُؼ٤ِٔخ رؼو٤ذ ٛٞ اُشئ٤غ٤خ اُؼ٤ٞة أؽذ. ثٜب دسا٣خ ػ٠ِ رٌٕٞ

. أُظِؾخ أطؾبة ٝاششاى اُغٞم، أثؾبس ٝاعشاء اُج٤بٗبد، ٖٓ ًج٤شح ٤ًٔبد رؾ٤َِ ٣ٝزؼٖٔ. ٝاُخجشح ٝاُغٜذ

 (53:ص 2014انبٛطبس :).ُِٔئعغبد أُٞاسد ٖٓ اٌُض٤ش ٝرغزِٜي طؼجخ اُزخط٤ؾ ػ٤ِٔخ ٣غؼَ إٔ ٣ٌٖٔ اُزؼو٤ذ ٛزا

 الإعزشار٤غ٤خ اُخطخ ر٘ل٤ز ٣زؼٖٔ ٓب ؿبُجبً. ٣ٞاعٜٜب هذ اُز٢ اُزـ٤٤ش ٓوبٝٓخ ٛٞ الاعزشار٤غ٢ ُِزخط٤ؾ آخش ػ٤ت

 هذ اُز٣ٖ أُٞظل٤ٖ ث٤ٖ ٓوبٝٓخ ٣خِن إٔ ٣ٌٖٔ ٝٛزا. ٝصوبكزٜب ٝػ٤ِٔبرٜب أُ٘ظٔخ ٤ٌَٛ ػ٠ِ ًج٤شح رـ٤٤شاد اعشاء

 اُزـ٤٤ش لإداسح كؼبُخ اعزشار٤غ٤بد أُوبٝٓخ ٛزٙ ػ٠ِ اُزـِت ٣ٝزطِت. أُغٍٜٞ ٣خشٕٞ ٝهذ اُزـ٤٤ش ك٢ ٣زشددٕٝ

 ه٣ٞخ ٝه٤بدح

ب اُ٘غبػ الاعزشار٤غ٢ اُزخط٤ؾ ٣ؼٖٔ لا هذ رُي، ػ٠ِ ػلاٝح ًٔ  رٞكش اُغ٤ذح الإعزشار٤غ٤خ اُخطخ إٔ ؽ٤ٖ ك٢. دائ

ب ٤ُظ ر٘ل٤زٛب إٔ الا أُ٘ظٔخ، ُٔغزوجَ ؽش٣ن خش٣طخ ًٔ  ك٢ اُزـ٤شاد ٓضَ اُخبسع٤خ، ُِؼٞآَ ٣ٌٖٔ. ٝاػؾًب دائ

 ٣ٌٖٔ ًٔب. الاعزشار٤غ٤خ أٛذاكٜب رؾو٤ن ػ٠ِ ٝهذسرٜب الأػٔبٍ ػ٠ِ رئصش إٔ أُزٞهؼخ، ؿ٤ش أُ٘بكغخ أٝ اُغٞم

 .ُِخطخ اُ٘بعؼ اُز٘ل٤ز رؼ٤ن إٔ اُز٘ل٤ز، عٞء أٝ أُٞاسد ٗوض ٓضَ اُذاخ٤ِخ، ُِؼٞآَ
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 انًبحث انثبَٙ 

 : (Human Resources) انًٕاسد انبششٚت

رشٌَ ٝظبئق أُٞاسد اُجشش٣خ ٓغ ثؼؼٜب ٗظبٓب ٓزٌبٓلا ٝٓزلبػلا، ٣ش٤ش ا٠ُ ٝعٞد اػزٔبد٣خ ٓزجبدُخ ثن٤ٖ 

ٓب روّٞ ثٚ ٛزٙ اُٞظبئق ٖٓ أػٔبٍ ٝٓٔبسعبد، ٝإٔ اُوشاساد اُز٢ رزخز ك٢ ٓغبٍ ًَ ٜٓ٘نب ٣ٌٔنَ ثؼؼنٚ ثؼؼنب، 

سح أُنٞاسد اُجشنش٣خ ٝٛنٞ: رنٞك٤ش كغ٤ٔؼٜب ٣ظت كن٢ هنشاس ٝاؽنذ ٣ٜنذف اُن٠ ُٝنٚ طنِخ ٓجبشنشح اُزؾو٤نن ٛنذف ادا

ٝر٤ٜئننخ هننٞح ػٔننَ ٓئِٛننخ ٓذسثننخ ٓؾلننضح ع٤ننذا، راد اٗزبع٤ننخ ٝكبػ٤ِننخ ر٘ظ٤ٔ٤ننخ ػب٤ُننخ أُغننزٟٞ، رننزٌٖٔ ّ ٕ اٗغننبص 

 .( 23، ص2375اعزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ ٝأٛذاكٜب. )ػو٢ِ٤، 

 إداسة انًٕاسد انبششٚت

اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ رز٤ٔض ثؼذد ٖٓ اُؼٞآَ اُز٢ رؼٌظ أ٤ٔٛزٜب ك٢ ٓ٘ظٔبد الأػٔبٍ، ٢ٛٝ ٓزٔضِنخ كن٢ 

ٝعٞد اداسح ٓٞاسد ثشش٣خ كبػ٤ِنخ ٣ؼٔنَ ػِن٠ ا٣غنبد ػلاهنخ رٌب٤ِٓنخ ٛبٓنخ ثن٤ٖ اداسح أُنٞاسد اُجشنش٣خ ٝؿ٤شٛنب ٓنٖ 

 (. 74، 2376الإداساد ٝاُٞظبئق الأخشٟ أُ٘ظٔخ )اُض٣ذ & اُلاك٢، 

 ( ك٢ أٛذاف اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ؛ 764:٢ّٛٝ، 2375أشبس )ػجذ الله، 

اُوننذسح ػِنن٠ رننٞك٤ش أُٜننبساد اُلاصٓننخ ثبلأػننذاد ٝاُ٘ٞػ٤ننبد أُ٘بعننجخ، كنن٢ اُٞهننذ أُ٘بعننت ُِٞكننبء ثٔزطِجننبد  (7

 اُخطؾ اُزشـ٤ِ٤خ اُز٢ رئد١ ُزؾو٤ن الأٛذاف الاعزشار٤غ٤خ ٓغزوجلا. 

٤نننَ أُغنننزٔش ُؼ٘بطنننش اُج٤ئنننخ اُخبسع٤نننخ ُِٞهنننٞف ػِننن٠ اُزـ٤نننشاد اُغ٤بعننن٤خ ٝالاهزظنننبد٣خ اُونننذسح ػِننن٠ اُزؾِ (2

 ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤خ أُزٞهؼخ ك٢ عٞم ػَٔ، ٝالاعزؼذاد ُِز٤ٌق ٓؼٜب.

ٝػغ خطنؾ اعنزشار٤غ٤خ ٓشٗنخ رز٘بعنت ٓنغ اُغ٤بعنخ ا٤ٌُِنخ ُِٔ٘ظٔنخ، ٓنٖ ؽ٤نش اُونذسح ػِن٠ رنٞك٤ش أُٜنبساد  (2

 ؽبلاد ٝعٞد كبئغ أٝ ٗوض ك٤ٔب ٣زؼِن ثبُ٘ٞػ٤بد أٝ الأػذاد.أُطِٞثخ ٝاُوذسح ػ٠ِ اُزؼبَٓ ٓغ 

 رؾذ٣ذ أُشبًَ اُؾب٤ُخ ٝأُزٞهؼخ اُز٢ رؾذ ٖٓ الاعزخذاّ اُشش٤ذ اُوٞح اُؼَٔ اُؾب٤ُخ ٝأُغزوج٤ِخ.   (4

( ػ٤ِٔنخ رخطن٤ؾ أُنٞاسد اُجشنش٣خ الاعنزشار٤غ٢ ٝاُٜنذف الأعبعن٢ 227-223،ص 2375ٝػؼ )ػو٢ِ٤، 

ز٤بعبد اعزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ ٖٓ أُٞاسد اُجشش٣خ ثشٌَ ٣زٞاصٕ ك٤ٚ ؽغْ اُؼٔنَ أُطِنٞة اُز١ ٣غؼ٠ ٛٞ رٞك٤ش اؽ

 ٓغ هٞح اُؼَٔ، ثؾ٤ش لا ٣ٌٕٞ ٓؼٚ ُذٟ أُ٘ظٔخ ٗوض ك٢ أُٞاسد اُجشش٣خ ٝلا كبئغ. 
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إٔ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ أ٤ٔٛخ ًج٤نشح ُنذٟ أُئعغنخ، ٝرٔضنَ ( 22،ص 2017)انغٕطٙ،  ٝث٤ٖ

 الأ٤ٔٛخ؛ ٓب ٢ِ٣:  ٛزٙ

 ٣ئد١ ا٠ُ سكغ ٓغزٟٞ أُئعغبد الإداس٣خ ٝرؾغ٤ٖ ػ٤ِٔبرٜب ٝص٣بدح اٗزبع٤برٜب ٝػٞائذٛب أُبد٣خ. (7

٣ؼٔننَ ػِنن٠ رطنن٣ٞش الأكننشاد ٝرننذس٣ت اُؼننب٤ِٖٓ ٝالإداس٣نن٤ٖ كنن٢ أُئعغننبد، ًٔننب ٣ننئد١ اُنن٠ رطنن٣ٞش ٝسكننغ  (2

 ثشٌَ ًج٤ش.ًلبءاد ٝخجشاد اُؼب٤ِٖٓ ٝالإداس٤٣ٖ ٝرغبْٛ ك٢ الاعزلبدح ٜٓ٘ب 

٣غنبْٛ ثشنٌَ كؼنبٍ ٝهنن١ٞ كن٢ ص٣نبدح اُؼننب٤ِٖٓ ر١ٝ اُخجنشاد الإداس٣نخ اُؼ٤ِنب، ٝرؼٔننَ ػِن٠ رٞظ٤نق ٛننزٙ   (2

 اُخجشاد ك٢ أُغبلاد اُخبطخ ثٜذف رط٣ٞش أُئعغبد.

٣غبػذ ػ٠ِ رٞك٤ش اُخجشاد ٝاٌُٞادس اُجشش٣خ اُز٢ رزٞاكن ٓغ اؽز٤بعبد ٝٓزطِجبد اُزٌُ٘ٞٞع٤ب أُؼبطشح  (4

 اُ٘ظْ الإداس٣خ ًَٝ ٓب ٣غبْٛ ك٢ سكغ ػ٤ِٔبد الإٗزبط.أُغزخذٓخ ك٢ 

رؼزجش ػبٓلاً أعبع٤بً ُزذس٣ت ٝرط٣ٞش اُوٟٞ اُؼبِٓنخ ٝر٤ٔ٘نخ ٓنٞاٛجْٜ ٝٝػنغ اعنزشار٤غ٤بد ٓزؼِونخ ث٤ٌل٤نخ  (5

 الاخز٤بس الأٓضَ ُِؼب٤ِٖٓ أُضب٤ُٖ ٝرؼ٤٤ْٜ٘ ٝرذس٣جْٜ ػ٠ِ أٗظٔخ أُئعغخ الإداس٣خ. 

ُِٔننٞاسد اُجشننش٣خ ُننٚ دٝس ًج٤ننش كنن٢ رؾغنن٤ٖ ٝرطنن٣ٞش أداء اُؼننب٤ِٖٓ ثلؼننَ اُجننشآظ ارٕ ُِزخطنن٤ؾ الاعننزشار٤غ٢ 

 أُظٔٔخ ُزط٣ٞش ٝسكغ الأداء ٝهجَ رُي ك٢ اعزوطبة ٝرؼ٤٤ٖ اٌُلبءاد اُز٢ رغبْٛ ك٢ اُزخط٤ؾ ٝاُزط٣ٞش.

 

 يشبسكت ٔدػى الإداسة انؼهٛب فٙ انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ ٔأداء انًٕيفٍٛ: 

شار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ دػْ الإداسح اُؼ٤ِب ُِزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢، ٝاُزؾ٤َِ ٖٓ ٓشاؽَ اُزخط٤ؾ الاعز

الاعزشار٤غ٢ )رؾ٤َِ اُج٤ئخ اُذاخ٤ِخ ٝاُخبسع٤خ(، ٝٝعٞد رٞعٜبد اعزشار٤غ٤خ ُِٔئعغخ سإ٣خ ٝسعبُخ ٝأٛذاف، 

ر٤غ٤خ. )اُجبشوب٢ُ، ٝٝعٞد خطخ اعزشار٤غ٤خ ٝر٘ل٤ز٣خ، ٝر٘ل٤ز اُخطخ الاعزشار٤غ٤خ، ٝٓشاهجخ رو٤٤ْ اُخطخ الاعزشا

 (.237، ص2376

دػْ الإداسح اُؼ٤ِب ْٜٓ ُٞطٍٞ اُخطؾ الاعزشار٤غ٤خ ُٔشؽِخ اُزطج٤ن ٣ٌٕٝٞ اُزطج٤ن ثٔغزٟٞ أداء ػب٢ُ 

ُؾش ػ٠ِ الاعزٔشاس٣خ (. كبُـذاسح اُؼ٤ِب روذّ اُذػْ ٝاُزشغ٤غ ٝروّٞ ثبُٔشاعؼخ ُ٘زبئظ الأداء ٝا2376)اُـٔلاط، 

 أداء اُؼب٤ِٖٓ. داسح اُؼ٤ِب ك٢ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُٚ أصش ػ٠ِ رؾغ٤ٖ ٝرط٣ٞشارٕ ٓشبسًخ الإ ٝالاعزذآخ.

 اعزشار٤غ٤خ ك٢ أُٞظل٤ٖ ع٤ٔغ ٣شبسى كؼ٘ذٓب. ٓٞظل٤ٜب ٝرلب٢ٗ اُزضاّ ػ٠ِ ًج٤ش ثشٌَ أُ٘ظٔخ ٗغبػ ٣ؼزٔذ

.الأٓبّ ا٠ُ أُ٘ظٔخ دكغ ك٢ ٗشط٤ٖ ٓشبس٤ًٖ ٣ظجؾٕٞ أُ٘ظٔخ،
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 اثؼبد ًلبءح أُٞاسد اُجشش٣خ

 ٖٓ ُِ٘بشئخ ثبُ٘غجخ خبؽئب ٝ ػ٤وب ر٣ٌٞ٘ب ٣ؾذد ًبٕ ثزُي ٝٛٞ اُضوبكخ، كٌشح ػ٠ِ ٣شرٌض اُزو٤ِذ١ اُزؼ٤ِْ ًبٕ ُوذ

 ٖٓ أطجؼ اُخبؽئ، اُٞػغ ٛزا اصاء. ٓ٘زغٚ ٝ لأػٔبُٚ أُٞعٚ أُش٠ٓ ك٤ٚ ٣ـ٤ت رؼ٤ِْ ػ٠ِ ٣زؤعظ أُزؼ٤ِٖٔ،

 ٝ ؽبعبد ٓغ اُز٤ٌق ػ٠ِ هبدس رؼ٢ٔ٤ِ ٓششٝع اعَ ٖٓ ٝاٗٔب اُجذ٣َ، اعَ ٖٓ ٤ُظ اُجذ٣َ، ك٢ اُزل٤ٌش اُطج٤ؼ٢

 أٝ ُِزؼشف اُزؼِْ ك٢ أ٣ؼب ٤ُٝظ أُؼِٞٓبد، رٞك٤ش ك٢ أعبعب رزغغذ لا اُزؼ٤ِْ ؿب٣خ لإ أُغزٔغ؛ اكشاد أؽلاّ

 ٓغ ُِز٤ٌق أُزؼ٤ِٖٔ رئَٛ ًلبءاد ػ٠ِ رزٞهق ؿب٣خ اٜٗب ثَ اُخبُظخ؛ اُذسا٣خ ك٢ أٝ الإروبٕ ك٢ أٝ اُذسا٣خ

 .ثبعزٔشاس ٓؼٚ ٣زؼبِٕٓٞ اُز١ أُؾ٤ؾ

 

 اداسة نكفبءة انًٕاسد انبششٚت 

 ٖٓ ُِ٘بشئخ ثبُ٘غجخ خبؽئب ٝ ػ٤وب ر٣ٌٞ٘ب ٣ؾذد ًبٕ ثزُي ٝٛٞ اُضوبكخ، كٌشح ػ٠ِ ٣شرٌض اُزو٤ِذ١ اُزؼ٤ِْ ًبٕ هذ

 ٖٓ أطجؼ اُخبؽئ، اُٞػغ ٛزا اصاء. ٓ٘زغٚ ٝ لأػٔبُٚ أُٞعٚ أُش٠ٓ ك٤ٚ ٣ـ٤ت رؼ٤ِْ ػ٠ِ ٣زؤعظ أُزؼ٤ِٖٔ،

 ٝ ؽبعبد ٓغ اُز٤ٌق ػ٠ِ هبدس رؼ٢ٔ٤ِ ٓششٝع اعَ ٖٓ ٝاٗٔب اُجذ٣َ، اعَ ٖٓ ٤ُظ اُجذ٣َ، ك٢ اُزل٤ٌش اُطج٤ؼ٢

 أٝ ُِزؼشف اُزؼِْ ك٢ أ٣ؼب ٤ُٝظ أُؼِٞٓبد، رٞك٤ش ك٢ أعبعب رزغغذ لا اُزؼ٤ِْ ؿب٣خ لإ أُغزٔغ؛ اكشاد أؽلاّ

 ٓغ ُِز٤ٌق أُزؼ٤ِٖٔ رئَٛ ًلبءاد ػ٠ِ رزٞهق ؿب٣خ اٜٗب ثَ اُخبُظخ؛ اُذسا٣خ ك٢ أٝ الإروبٕ ك٢ أٝ اُذسا٣خ

 . ثبعزٔشاس ٓؼٚ ٣زؼبِٕٓٞ اُز١ أُؾ٤ؾ

 :ٓؼغ٤ٔخ ٣ق رؼبس

 .اُوبٕٗٞ ؽذٝد ك٢ رٔبسط ٝاُز٢ ٓب، اداسح ًلبءح ٓضَ الأكؼبٍ، ثجؼغ اُو٤بّ هٞح ػ٠ِ اعزؼذاد ٢ٛ.7

 ٝثٜزا. ٓؼ٤٘خ ششٝؽ ػٖٔ راى أٝ اُلؼَ ثٜزا ثٔٞعجخ، روّٞ اعزٔبػ٤خ، ُغِطخ هب٤ٗٞٗب ٓؼشٝف اعزؼذاد اٌُلبءح.2

 .....اُششؽ٢ ًلبءح ٝ اُوبػ٢ ًلبءح ٝ أُذسط ًلبءح اُوٍٞ ٣ٌٖٔ أُؼ٠٘

 ٣زظق الإٗزبط إ ػ٠ِ رُي دٍ ػب٤ُخ الإٗزبع٤خ ًلبءح ًبٗذ ًِٝٔب اٗزبط، ػ٠ِ أُئعغخ أٝ اُلشد هذسح اٌُلبءح.2

 .اُغ٤ذح ثبُ٘ٞػ٤خ ٝ ثبُٞكشح

 .أُٞاسد ُٔغَٔ اُلؼبٍ الاعزؼٔبٍ ٝ اُؾشًخ أعبط ػ٠ِ رطج٤ن ٓؼشكخ أٜٗب ػ٠ِ اٌُلبءح ػشكذ.4

 .اُٞػؼ٤بد ٖٓ ٓؼشف ُ٘ٔؾ ثلؼب٤ُخ اُزغ٤٤ش ػ٠ِ اُوذسح ٢ٛ اٌُلبءح إ ٗوٍٞ ٝٛ٘ب.5

 أُ٘زوبح ٝ أُؼِ٘خ أُؼبسف ٝرؾشى ثذٓظ روّٞ رغزؼَٔ، اٜٗب ثَ أُؼبسف، ٗلغٜب ٢ٛ ٤ُغذ اٌُلبءاد.6

 .ٝأُششٝؽخ

 :اهزظبد٣خ ٓلب٤ْٛ

 ع٤بم ؽغت ٌُِلبءح رؼش٣ق 733 ٖٓ أًضش ٛ٘بى إ ا٠ُ ٓج٢ِ رشٝ ع٤َ أشبس كوذ اٌُلبءح رؼش٣ق ُٔؾبُٝخ -

– ا٤ُٜ٘ٔخ اٌُلبءح– ا٢ُٜ٘ٔ اُز٣ٌٖٞ ٝ اُشـَ هطبع ٛٞ اٌُلبءاد ك٤ٚ اعزؼِٔذ هطبع أٍٝ كبٕ ُلإشبسح ٝ الاعزؼٔبٍ
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 أٝ ٝظ٤لخ ُشـَ ٌٓزغجبرٚ اعزؼٔبٍ ػ٠ِ اُشخض هذسح ٢ٛ ا٤ُٜ٘ٔخ اٌُلبءح:"٢ِ٣ ًٔب اُشؤٕ ٛزا ك٢ ػشكذ هذ ٝ

 .اُشـَ ػبُْ هجَ ٖٓ ثٜب ٓؼزشف ٝ ٓؾذدح ٓزطِجبد ؽغت ٜٓ٘خ أٝ ؽشكخ

 ك٢ٜ ٢ٜ٘ٓ ؽوَ ػٖٔ عذ٣شح ٝػؼ٤بد ك٢ أُؼبسف ٝ أُٜبساد اعزؼٔبٍ ػ٠ِ اُوذسح ٣شَٔ ػبّ ٓلّٜٞ ٌُِٝلبءح

 اًزغبة كبٕ أُلب٤ْٛ ثٜزٙ ٝ عذ٣ذح ٗشبؽبد ٓغ اُز٤ٌق ػ٠ِ ٝاُوذسح اُزغذ٣ذ ٝ اُزخط٤ؾ ٝ اُز٘ظ٤ْ رشَٔ ارٕ

 ػشف اُز١ د٣٘ٞا ٣ُٞظ رؼش٣ق ٛ٘ب ٗٞسد ٝ كوؾ أُؼبسف ٝ أُٜبساد اًزغبة ٖٓ اًجش رؾذ٣ب ٣شٌَ اٌُلبءاد

 رغٔؼ ؽش٤ًخ ؽغ٤خ ٗلغ٤خ ٜٓبساد ًٝزا ٝعذا٤ٗخ، اعزٔبػ٤خ ع٤ًِٞبد ٓغٔٞػخ ٢ٛ اٌُلبءح:"ثوُٞٚ اٌُلبءح

 ".كؼبٍ ثشٌَ ٗشبؽ أٝ ٝظ٤لخ أٝ ٓب دٝس ثٔٔبسعخ

 اٌُلبءح اُلشٗغ٤خ ا٤ُٜ٘ٔخ أُغٔٞػخ ٝرؼشف. اُو٤ٔخ خِن ػٜ٘ب ٣زُٞذ اُز٢ اُؼ٤ِٔخ أُٜبساد ػ٠ِ اٌُلبءح ٓلّٜٞ ٣ذٍ

. ٓؾذد اؽبس ك٢ رٔبسط اُز٢ اُغ٤ًِٞبد ٝ اُخجشح ٝ أُٜبساد ٝ أُؼبسف ٖٓ رش٤ًجخ ٢ٛ ا٤ُٜ٘ٔخ اٌُلبءح:"ثبُوٍٞ

 ٝ رؾذ٣ذٛب ُِٔئعغخ ٣شعغ كبٗٚ صْ ٖٝٓ. اُوجٍٞ طلخ ُٜب ٣ؼط٢ اُز١ ٝ ا٤ُٔذا٢ٗ، اُؼَٔ خلاٍ ٖٓ ٓلاؽظزٜب ٝرزْ

 . رط٣ٞشٛب ٝ هجُٜٞب ٝ رو٣ٜٞٔب

 أُزبؽخ، أُؼِٞٓبد ٝ أُبد٣خ ٝ أُب٤ُخ ٝ اُجشش٣خ أُٞاسد اعزخذاّ ك٢ اُششذ ٓؼ٤بس أُ٘ظٔخ ًلبءح ٓلّٜٞ ٣ٔضَ ٝ

 ٝ أُب٢ُ ٝ أُبد١ ٝ اُجشش١ اُزذكن اعزٔشاس آٌب٤ٗخ رئٖٓ إٔ ٝ لاثذ اُزطٞس ٝ ُ٘ٔٞ اُٜبدكخ أُ٘ظٔخ إٔ ؽ٤ش

 . ٓغزٔش ٝ كبػَ ثشٌَ رؼَٔ ٢ٌُ أُٔؼِٞٓبر٢

 اُزٞاصٕ خِن ػ٠ِ اُوبدسح أُ٘بكغ روذ٣ْ صا٣ٝخ ٖٓ ؿبُجب ُٜب، ٣٘ظش أُ٘ظٔخ ًلبءح إٔ ا٠ُ اُجبؽض٤ٖ ثؼغ أشبس هذ ٝ

 ًلبءح ػٖ أُؼجشح أُئششاد ٖٓ ًٞاؽذ اُؼب٤ِٖٓ الأكشاد سػب اػزٔبد ػشٝسح ػ٠ِ ٣٘طجن ٛزا ٝ أداءٛب، ك٢

 ٖٓ ٣ؼضص إٔ شبٗٚ ٖٓ اُؼب٤ِٖٓ ُلأكشاد أُؼ٣ٞ٘خ اُشٝػ سكغ ػ٠ِ اُوبدسح أُ٘بكغ رؾو٤ن إٔ ٝ خبطخ الأداء،

 ًلبءح ٓلّٜٞ كبٕ رُي ػٞء ٝك٢. الأداء ًلبءح ٖٓ أػ٠ِ ثذسعبد ٝ الأٛذاف رؾو٤ن ك٢ أُغزٔشح اعٜبٓبرْٜ

 ًزُي ٝ ٜٓ٘ب، أُشدٝداد أػ٠ِ ٣ؾون اُز١ ثبُشٌَ أُزبؽخ أُٞاسد اعزخذاّ ك٢ اُششذ دسعخ ػ٠ِ ٣ؼزٔذ الأداء،

 .ُِؼَٔ اٗذكبػْٜ ٝ سؿجزْٜ ٤ُؼضص ُذ٣ْٜ أُؼ٣ٞ٘خ اُشٝػ سكغ ٝ اُؼب٤ِٖٓ الأكشاد سؿجبد ٝ ؽبعبد اشجبع

 

 طشق يؼبندت يشبكم فٙ انًلاحظبث انًذَٛت 

 ، اُؼ٤وخ اُٞطلخ ٝ اُزؼ٤ِٔبد، ٝ ُلأٝآش اُؾشك٢ اُز٘ل٤ز اُجغبؽخ، اُشٝر٤ٖ، ثبُزٌشاس، أُز٤ٔضح اُؼَٔ ظشٝف

 .أُلزٞؽخ اُٞطلخ ٝ ثٔجبدساد، اُو٤بّ اُزغذ٣ذ، أُخبؽش، ثٔٞاعٜخ أُزغٔخ اُؼَٔ ظشٝف هطت ـ

 ٣زٞاعذ كؼ٘ذٓب أُ٘ظٔبد؛ خظبئض ٝ اُؼَٔ ُظشٝف ربثؼب ٓزـ٤شا اٌُلبءح رؼش٣ق ٣ٌٕٞ الأعبط، ٛزا ػ٠ِ ٝ

 اُز٘ل٤ز خلاٍ ٖٓ رُي ُ٘ب ٣زؼؼ ٝ كوؾ، اُؼ٤ِٔخ أُؼشكخ ك٢ اٌُلبءح رؼش٣ق ٣٘ؾظش الأٍٝ، اُوطت ك٢ اُضاُن

 اُوطت ك٢ اُضاُن رٞاعذ ارا أٓب. رب٣ِٞس٣خ ث٤ئخ ك٢ رج٤ٜ٘ب ٣زْ اُزؼبس٣ق ٛزٙ ٓضَ ٝ اُزؼ٤ِٔبد، ٝ ُلأٝآش اُظبسّ

ّٕ  ٣ؼ٢٘ كٜزا اُضب٢ٗ، : " اُغئا٤ُٖ ػ٠ِ الإعبثخ ثٔؼ٠٘ اُزلبػ٤ِخ، ٝ اُغ٤ًِٞخ أُؼشكخ ك٢ ٣زغغذ اٌُلبءح رؼش٣ق أ

)  أص٘بء ،( ُلإعزجبم)  هجَ ٣زظشف ٤ًق ٣ؼشف إٔ اٌُقء أُٞسد كؼ٠ِ ؛" ؟ ٓز٠"  ٝ"  ؟ ٗؼَٔ ٓبرا ٓؼشكخ
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 إٔ ؟،(  اُذسٝط ٝ اُؼجش لاعزخلاص)  الأصٓبد ثؼذ ٝ ،( اٌُٞعُٔٞٞع٤خ أُشبٛذ كزشح ٖٓ أُغزطبع هذس ُِزو٤َِ

 LE)  أُ٘بعت اُٞهذ ك٢ أُ٘بعت اُوشاس ٣زخز ٝ أُغئ٤ُٝخ ٣زؾَٔ إٔ الإهذاّ، ٝ أُجبدسح ثشٝػ ٣زؾ٠ِ

BOTERF GUY, 2004, pp:63,64 )، اُوٍٞ ٣ٌٔ٘٘ب ثبخزظبس  ّٕ  ٝساء ثبٗلزبػ اُؼَٔ أداء ٢ٛ اٌُلبءح ثؤ

 هجَ ٖٓ أُزخزح الإعشاءاد"  ثؤٜٗب رؼش٣لٜب ك٤ٌٖٔ اٌُلبءاد، ثز٤ٔ٘خ ٣زؼِن ٓب أٓب. اُؼ٤وخ اُزب٣ِٞس٣خ اُٞطلخ ؽذٝد

 européennes, 2003, p:9 observatoire des PME. ًلبءارٜب هبػذح ُز٤ٔ٘خ أُ٘شؤح

 

 ًَبرج ػًهٛت 

 ع٤بعبد ٓغز٘ذاد ٓضَ سع٤ٔخ ٓغز٘ذاد ٝرشَٔ اهز٘بئٜب اُجشش٣خ أُٞاسد هغْ ػ٠ِ ٣غت اُز٢ أُغز٘ذاد رز٘ٞع

 اُٞطق ٓغز٘ذاد ٓضَ ثبُزٞظ٤ق أُزؼِوخ ٝأُغز٘ذاد اُؼَٔ ٝػوٞد اُوب٤ٗٞٗخ ٝاُٞصبئن اُششًخ ٝاعشاءاد

 أُذساء ث٤ٖ رذٝس اُز٢ الاعزٔبػبد عغلّاد ٓضَ سع٤ٔخ ؿ٤ش ٝٓغز٘ذاد ٝؿ٤شٛب، اُزار٤خ ٝاُغ٤ش اُٞظ٤ل٢

 اُششًخ ؽغْ اخزلاف ثؾغت اُ٘ٔبرط ٛزٙ اخزلاف ٖٓ اُشؿْ ػ٠ِ الإٌُزش٢ٗٝ اُجش٣ذ ٝسعبئَ ٝأُٞظل٤ٖ

 .اُششًبد ٌُبكخ اُ٘ٔبرط ٛزٙ أْٛ ع٘غزؼشع أٗ٘ب الا ٝٗشبؽٜب،

 

 اُٞظ٤ل٢ اُٞطق

 اُٞطق ٝصبئن رغبػذ. اُششًخ داخَ ٝظ٤لخ ٌَُ ٝأُزطِجبد ٝأُئٛلاد أُغئ٤ُٝبد رؾذد سع٤ٔخ ٝص٤وخ ٢ٛٝ

 اعزخذاّ ُِٔششؾ٤ٖ ٣ٌٖٔ. ُِٞظ٤لخ ٝده٤ن ٝاػؼ ٝطق روذ٣ْ خلاٍ ٖٓ أُئ٤ِٖٛ أُششؾ٤ٖ عزة ػ٠ِ اُٞظ٤ل٢

 .ُِٞظ٤لخ ُِزوذّ اُلاصٓخ ٝأُئٛلاد أُٜبساد ُذ٣ْٜ ًبٗذ ارا ٓب ُزؾذ٣ذ اُٞظ٤ل٢ اُٞطق ك٢ اُٞاسدح أُؼِٞٓبد

 رؾذ٣ذ خلاٍ كٖٔ. ُِٔٞظل٤ٖ الأداء رٞهؼبد رؾذ٣ذ ػ٠ِ أُذساء اُٞظ٤ل٢ اُٞطق ٝصبئن رغبػذ إٔ ٣ٌٖٔ ًٔب

 ٣ؼٖٔ ٓٔب ْٜٓ٘، ٓزٞهغ ٛٞ ُٔب أُٞظل٤ٖ كْٜ ٖٓ اُزؤًذ ُِٔذساء ٣ٌٖٔ ثبُٞظ٤لخ، أُشرجطخ ٝأُغئ٤ُٝبد أُٜبّ

 .ٝكؼبُخ عِغخ ثطش٣وخ اُؼَٔ ع٤ش

 

 :اُزب٤ُخ أُؼِٞٓبد ػبدحً  اُٞظ٤ل٢ اُٞطق ٗٔٞرط ٣زؼٖٔ

 اُٞظ٤ل٢ أُغ٠ٔ

 .الأعبع٤خ ٝٝظبئلٜب اُٞظ٤لخ ػٖ ٓخزظش: اُٞظ٤لخ ِٓخض

 .أُٞظق ٣ئد٣ٜب إٔ ٣غت اُز٢ ٝأُغئ٤ُٝبد ثبُٜٔبّ ٓلظِخ هبئٔخ: ٝأُغئ٤ُٝبد اُٞاعجبد

 .ثلؼب٤ُخ اُٞظ٤لخ لأداء أُطِٞثخ ٝاُخجشح ٝاُشٜبداد أُٜبساد: أُئٛلاد

 .رؼ٤٤٘ٚ ثؼذ ُِٔششؼ اُششًخ روذٓٚ اُز١ اُزؼ٣ٞغ: اُشارت

 اُؼَٔ ػوٞد

 .اُؼَٔ ػشع هجٍٞ ثؼذ ُِٔششؼ ٣وذّّ هب٢ٗٞٗ ارلبم ٝٛٞ
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 :اُزب٤ُخ أُؼِٞٓبد ػبدحً  اُؼَٔ ػوٞد رزؼٖٔ

 اُٞظ٤ل٢ أُغ٠ٔ

 .أُٞظق ٣ئد٣ٜب إٔ ٣زٞهغ اُز٢ ٝأُغئ٤ُٝبد ثبُٜٔبّ ٓلظِخ هبئٔخ: اُٞظ٤لخ ٝٓغئ٤ُٝبد ٝاعجبد

 اُزؼ٣ٞؼبد ثبهخ ٖٓ عضءاً  رشٌَ أخشٟ ٓضا٣ب أ١ ا٠ُ ثبلإػبكخ أُٞظق ػ٤ِٚ ع٤ؾظَ اُز١ اُشارت: اُزؼ٣ٞؼبد

 .ثٚ اُخبطخ

 .الإػبك٢ اُؼَٔ ٝعبػبد الأعجٞع ك٢ اُغبػبد ػذد رُي ك٢ ثٔب: اُذٝاّ عبػبد

 ٜٗب٣خ رلبط٤َ ا٠ُ ثبلإػبكخ اُؼَٔ ػوذ اٜٗبء أُٞظق أٝ اُؼَٔ ُظبؽت ٣غٞص ثٔٞعجٜب اُز٢ اُششٝؽ: اُؼوذ اٜٗبء

 .اُخذٓخ

 .صبُضخ لأؽشاف اكشبئٜب ٝػذّ أُؼِٞٓبد عش٣خ ػ٠ِ ُِؾلبظ ٓزطِجبد أ١: الإكشبء ٝػذّ اُغش٣خ

 اُ٘لوبد رزجغ

 أُزؼِوخ الأخشٟ ٝأُظبس٣ق ٝالإهبٓخ ٝاُٞعجبد اُغلش ٓضَ أُٞظل٤ٖ ٗلوبد ُززجغ ػبدحً  أُغز٘ذاد ٛزٙ رغُزخذّ

 اُششًبد ٝرغبػذ ثبُؼَٔ، ٓزؼِوخ أخشٟ ٝاعجبد أداء أٝ اُؼَٔ سؽلاد أص٘بء أُٞظلٕٞ ٣زٌجذٛب اُز٢ ثبُٞظ٤لخ

 هجَ ٖٓ ػ٤ِٜب أُٞاكوخ رٔذ ٝاُز٢ اُٞظ٤ل٤خ ثٞاعجبرْٜ أُزؼِوخ اُ٘لوبد ػٖ أُٞظل٤ٖ رؼ٣ٞغ ػٔبٕ ػ٠ِ

 .اُششًخ ٝٓٞاسد أٓٞاٍ اعزخذاّ اعبءح أٝ الاؽز٤بٍ ٝٓ٘غ اُزٌب٤ُق ك٢ اُزؾٌْ ك٢ ٣غبػذ ٓٔب أُذ٣ش، أٝ أُششف

 :اُزب٤ُخ أُؼِٞٓبد ػبدحً  اُ٘لوبد رزجغ ٓغز٘ذاد رزؼٖٔ

 أُٞظق اعْ

 .اُ٘لوبد رٌجذ ك٤ٜب رْ اُز٢ اُزٞاس٣خ أٝ اُزبس٣خ: اُزبس٣خ

 .ثبُٞظ٤لخ أُزؼِوخ الأخشٟ أُظبس٣ق اٝ الإهبٓخ أُٞاطلاد، اُٞعجبد، اُغلش، ٓضَ: أُظبس٣ق ٗٞع

 .أخشٟ ٜٓٔخ رلبط٤َ ٝأ١ أُظبس٣ق ٖٓ اُـشع رُي ك٢ ثٔب ُِٔظبس٣ق، ٓٞعض ٝطق: اُٞطق

 الإعٔب٢ُ أُجِؾ

 .أُظبس٣ق اػزٔذ اُز١ أُششف أٝ أُذ٣ش رٞه٤غ أٝ اعْ: الاػزٔبد

 اُغذد أُٞظل٤ٖ اػذاد

 ٓغ اُزؤهِْ ػ٠ِ اُغذد أُٞظل٤ٖ ُٔغبػذح اُجشش٣خ أُٞاسد أهغبّ رغزخذٜٓب اُز٢ أُغز٘ذاد ٖٓ ٓغٔٞػخ ٢ٛٝ

 ٝأُٞاسد اُٞهذ رو٤َِ ك٢ اُغذد أُٞظل٤ٖ اػذاد ٓغز٘ذاد رغبػذ ًٔب. ٌٖٓٔ ٝهذ أعشع ك٢ اُغذ٣ذح ٝظ٤لزْٜ

 .ُزذس٣جْٜ أُذساء ٣ؾزبعٚ اُز١ اُٞهذ ٝرو٤َِ اُغذد أُٞظل٤ٖ ُزذس٣ت أُطِٞثخ

 

 :٢ِ٣ ٓب اُغذد أُٞظل٤ٖ اػذاد ٗٔبرط رزؼٖٔ ٓب ػبدحً 

 ثبُٔٞظق ُِزشؽ٤ت أُٞظق ٓذ٣ش أٝ اُجشش٣خ أُٞاسد هغْ ٖٓ ٓٞهؼّخ شخظ٤خ سعبُخ ٢ٛٝ: رشؽ٤ج٤خ سعبُخ

 .اُؼَٔ ٖٓ الأ٠ُٝ اُو٤ِِخ الأعبث٤غ خلاٍ رٞهؼٚ ٣ٌٖٔ ػٔب ػبٓخ ٗظشح ٝروذ٣ْ اُغذ٣ذ



 
   المنظمة فً البشرٌة الموارد كفاءة رفع فً الاستراتٌجً التخطٌط دور ..........................................................................الفصل الثانً

- 21 - 

 .ه٤ٜٔب ا٠ُ ثبلإػبكخ ٝصوبكزٜب اُششًخ ٝاعشاءاد ع٤بعبد ٣ٞػؼ شبَٓ د٤َُ: أُٞظق د٤َُ

 .أُجبشش الإ٣ذاع اػذاد أعَ ٖٓ أًبُٜب ا٠ُ أُٞظق ٣ؾزبط اُز٢ أُغز٘ذاد: أُشرجبد ًشٞف ٗٔبرط

 .ٝظ٤لزٚ ٖٓ ًغضء لإًٔبُٜب أُٞظق ٣ؾزبط ٓطِٞثخ شٜبداد أٝ رذس٣ت ثؤ١ أُزؼِوخ أُٞاد: اُزذس٣ج٤خ أُٞاد

 اُخذٓخ اٜٗبء

 طبؽت ث٤ٖ اُؼَٔ ػلاهخ اٜٗبء ػٖ ُلإثلاؽ اُجشش٣خ أُٞاسد هغْ هجَ ٖٓ ػبدحً  اػذادٛب ٣زْ سع٤ٔخ ٓغز٘ذاد ٢ٛٝ

 رٞك٤ش خلاٍ ٖٓ ٤ٜ٘ٓخ ثطش٣وخ الإٜٗبء ػ٤ِٔخ ٓغ اُزؼبَٓ ػٔبٕ ك٢ أُغز٘ذاد ٛزٙ رغبػذ. ٝأُٞظق اُؼَٔ

 .اُوب٤ٗٞٗخ أُغبءُخ ٖٓ اُؼَٔ طبؽت ؽٔب٣خ ك٢ ٝرغبػذ الإٜٗبء أعجبة ؽٍٞ ٝٓٞعضح ٝاػؾخ ٓؼِٞٓبد

 ٝأُٞاءٓخ ثب٤ٌُِٔخ اُشؼٞس ٣ؼضص ٓذسٝعًب ٜٗغًب ٣زطِت أُ٘ظٔخ اعزشار٤غ٤خ ك٢ أُٞظل٤ٖ اششاى كبٕ رُي، ٝٓغ

 أُٞظل٤ٖ لإششاى اُشئ٤غ٤خ أٌُٞٗبد ٝٓب٢ٛ أُوبُخ، ٛزٙ ك٢ ا٤ُٚ ع٘زطشم ٓب ٝٛٞ أُشزشى أُشزشى ٝاُٜذف

 .اُشبَٓ ٝاُ٘غبػ ٝالاثزٌبس الإٗزبع٤خ رؼض٣ض ا٠ُ ٣ئد١ ٓٔب أُ٘ظٔخ، اعزشار٤غ٤خ ك٢ كؼبٍ ثشٌَ

 :ٔانشفبفٛت انفؼبل انخٕاطم. 1

 اُوبدح ٣٘وَ إٔ ٣غت ؽ٤ش أُ٘ظٔخ، اعزشار٤غ٤خ ك٢ أُٞظل٤ٖ اششاى ك٢ ٓؾٞس٣بً دٝسًا اُلؼبٍ الارظبٍ ٣ِؼت

 ٓغبٛٔبرٚ رغبْٛ ٤ًق ٓٞظق ًَ ٣لْٜ إٔ ٣ؼٖٔ ٓٔب الاعزشار٤غ٤خ، ٝأٛذاكٜب ٝسعبُزٜب أُ٘ظٔخ سإ٣خ ثٞػٞػ

 .أُ٘ظٔخ ٗغبػ ك٢ اُلشد٣خ

 :انًٕيفٍٛ يشبسكت. 2

 اُوشاس ط٘غ ػ٤ِٔبد ك٢ ث٘شبؽ أُٞظل٤ٖ اششاى إٔ ؽ٤ش أُززب٤ُخ، أُؼِٞٓبد ٓغشد أُٞظل٤ٖ اششاى ٣زغبٝص

 أكٌبسْٛ ٓشبسًخ ػ٠ِ أُٞظل٤ٖ رشغ٤غ ٣زْ كؾ٤٘ٔب. ٝاُز٤ٌٖٔ ثب٤ٌُِٔخ اُشؼٞس ٢ٔ٘٣ ٓذخلارْٜ ٝساء ٝاُغؼ٢

 ػ٠ِ ٝرؼَٔ ه٤ٔخ، سإٟ ٗظشْٛ ٝعٜبد رٞكش إٔ ٣ٌٖٔ أُ٘ظٔخ، ثبعزشار٤غ٤خ أُزؼِوخ ٝاٛزٔبٓبرْٜ ٝاهزشاؽبرْٜ

 .اُزؼبٕٝ صوبكخ ٝخِن الاثزٌبس، رؾل٤ض

 :ٔانًكبفآث انخمذٚش. 3

 ؽ٤ش أُغزٔشح، ُِٔشبسًخ ػشٝس٣بً أٓشًا أُ٘ظٔخ اعزشار٤غ٤خ ك٢ ٓغبٛٔبرْٜ ػ٠ِ أُٞظل٤ٖ ٌٝٓبكؤح روذ٣ش ٣ؼذ

 ٗغبػ ػ٠ِ ا٣غبث٢ ثشٌَ ػِْٜٔ رؤص٤ش ٤ًل٤خ ػ٠ِ اُؼٞء ٝرغ٤ِؾ ػِ٘بً، ُغٜٞدْٛ ٝاُزوذ٣ش الاػزشاف ٣غت

 .أُ٘ظٔخ

 

 

 

 

 

 :انًُٓٙ ٔانخطٕٚش انخؼهى فشص. 4



 
   المنظمة فً البشرٌة الموارد كفاءة رفع فً الاستراتٌجً التخطٌط دور ..........................................................................الفصل الثانً

- 22 - 

 أُغزٔش اُزؼِْ كشص ٝروذ٣ْ ا٢ُٜ٘ٔ ْٗٔٞٛ ك٢ الاعزضٔبس أُ٘ظٔخ اعزشار٤غ٤خ ك٢ أُٞظل٤ٖ اششاى ٣زطِت

 اُزط٣ٞش ٓجبدساد سثؾ أُ٘ظٔبد ػ٠ِ ك٤غت. ٝٓؼشكزْٜ ٜٓبسارْٜ رؼضص اُز٢ اُؼَٔ ٝٝسػ اُزذس٣ج٤خ ٝاُجشآظ

 . ُِز٤ٔض اُلاصٓخ ٝأُٞاسد ثبلأدٝاد أُٞظل٤ٖ ٝرض٣ٝذ الاعزشار٤غ٤خ، ثبلأٛذاف ٛزٙ

 :انخؼبٌٔ ثمبفت حؼضٚض. 5

 أُ٘ظٔبد ػ٠ِ. أُ٘ظٔخ اعزشار٤غ٤خ ك٢ أُٞظل٤ٖ ٓشبسًخ ٝاُشٍٔٞ ٝاُز٘ٞع اُزؼبٕٝ روذس اُز٢ اُضوبكخ رؼضص

 ٝعٜبد رج٢٘ إ. الإعزشار٤غ٤خ أُجبدساد ك٢ ٓؼًب ٝاُؼَٔ الأكٌبس ُزجبدٍ ُِٔٞظل٤ٖ ٓ٘ظبد ٝاٗشبء اُزؼبٕٝ رشغ٤غ

ٌّٖ ٝٓوذس، ٓغٔٞع ثؤٗٚ ٓٞظق ًَ ك٤ٜب ٣شؼش ث٤ئخ ٝخِن ٓز٘ٞػخ ٗظش  ٓب ثؤكؼَ أُغبٛٔخ ٖٓ أُٞظل٤ٖ ٣ٔ

 .الإثذاػ٢ أُشٌلاد ٝؽَ الاثزٌبس ٣ـز١ ٓٔب ُذ٣ْٜ،
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 اندبَب انؼًهٙ نهبحث 

عخ ٖٓ خلاٍ اُز٢ رْ اػزٔذد ٛزٙ اُذساعخ ػ٠ِ أُٜ٘ظ اُٞطل٢ اُزؾ٢ِ٤ِ، كٜٞ ٣ظق اُظبٛشح أُذسٝ

عٔؼٜب، ٣ٝزٌٖ ٓغزٔغ اُذساعخ ٖٓ ٓٞظل٢ اُؾٌٞٓخ ٝرْ اخز٤بس اُؼ٤٘خ ثطش٣وخ ػشٞائ٤خ ٖٓ خلاٍ اخز٤بس صلاس 

عٜبد ثطش٣وخ ػشٞائ٤خ ٢ٛٝ: ٤ٛئخ اُـزاء ٝاُذٝاء، ٤ٛئخ الارظبلاد ٝرو٤٘خ أُؼِٞٓبد، ٝٝصاسح اُؼَٔ ٝاُز٤ٔ٘خ 

اُز٢ رْ رؾ٤ٌٜٔب ٖٓ هجَ صلاصخ دًبرشح أًبد٤٤ٔ٣ٖ ٓزخظظ٤ٖ ك٢ الإداسح  الاعزٔبػ٤خ. ٝثؼذ رُي رْ اسعبٍ الاعزجبٗخ

 6اعزغبثخ طبُؾخ ثؼذ اعزجؼبد  22ٝاص٤ٖ٘ خجشاء ك٢ الاعزشار٤غ٤خ ا٠ُ ٛزٙ اُغٜبد اُؾ٤ٌٓٞخ ٝرْ اعزشداد 

 ُِٔؼبُغخ الإؽظبئ٤خ ُِج٤بٗبد. 27( ٗغخخ SPSSاعزغبثبد ؿ٤ش طبُؾخ. ُٝوذ رْ اعزخذاّ ثشٗبٓظ )

 اخخببس طذق ٔثببث الاعخببَت

لإصجبد إٔ  EFA (Exploratory Factor Analysisأٝلا رْ اعزخذاّ اُزؾ٤َِ اُؼب٢ِٓ الاعزٌشبك٢ )

بساد ٓؾبٝس الاعزجبٗخ ر٘ز٢ٔ ا٠ُ ٓؾبٝسٛب ٝث٘بء ػ٤ِٜب رْ اعزجؼبد أسثغ ػجبساد ٖٓ ٓزـ٤ش اُزخط٤ؾ ػج

الاعزشار٤غ٢ ُؼؼق ٓؼبَٓ اُزؾ٤َٔ ػ٠ِ أُزـ٤ش ٝػجبسح ٝاؽذح ٖٓ ٓزـ٤ش أُٞاسد اُجشش٣خ ُؼذّ اٗطجبهٜب. 

 2ُٔٞاسد اُجشش٣خ رْ الاؽزلبظ ة ػجبساد ُٝٔزـ٤ش ا 73كجبُ٘غجخ ُٔزـ٤ش اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ رْ الاؽزلبظ ة 

ٝرْ اُزؤًذ ثٔطبثوخ اُؼجبساد ُِٔؾٞس٣ٖ ا٥خش٣ٖ ك٢ الاعزجبٗخ ٝٛٔب ٓشبسًخ الإداسح اُؼ٤ِب ٝأداء  ػجبساد.

 أُٞظل٤ٖ.

 

بد أداح اُذساعخ ٓؾبٝس الاعزجبٗخ ٌٓٞٗخ ٖٓ أسثغ ٓزـ٤شاد ثبلإػبكخ ا٠ُ أُزـ٤شاد اُضبثزخ. صْ رْ كؾض صج

اد رٔضَ ٓؾٞسٛب ًٔب ٛٞ ٓٞػؾخ ك٢ ٝرج٤ٖ صجبد أُزـ٤شاد الأسثغ ٝإٔ اُؼجبس Cronbach alphaثبعزخذاّ 

 اُغذٍٝ أدٗبٙ.

 (: ثببث انًحبٔس1خذٔل )

 Cronbach alpha ػذد انؼببساث انًحٕس

 0.94 73 انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ

 0.93 2 حخطٛط انًٕاسد انبششٚت

 0.93 73 يشبسكت الإداسة انؼهٛب

 0.75 2 أداء انًٕيفٍٛ

 0.97 22 انثببث انؼبو

 

ٍّ ػ٠ِ إٔ الاعزجبٗخ رزٔزغ ثذسعخ صجبد ٓشرلؼخ ٣ٝ3.21زؼؼ إٔ ٓؼبَٓ اُضجبد اُؼبّ ػب٢ُ، ؽ٤ش ثِؾ ) (، ٝٛزا ٣ذ

 ٣ٌٖٔ الاػزٔبد ػ٤ِٜب ك٢ اُزطج٤ن ا٤ُٔذا٢ٗ ُِذساعخ.
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ؽغجذ أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ٝالاٗؾشاكبد أُؼ٤بس٣خ لاعزغبثبد أكشاد ػ٤٘خ اُذساعخ ػ٠ِ ًَ ٓؾٞس ٖٓ 

 ٓؾبٝس الاعزجبٗخ ًٌَ ًٔب ٛٞ ٓج٤ٖ ك٢ اُغذٍٝ اُزب٢ُ:

 (: انًخٕعطبث انحغببٛت ٔالاَحشافبث انًؼٛبسٚت2خذٔل )

 الاَحشاف انًؼٛبس٘ انًخٕعط انحغببٙ N انًحٕس

 0.96 3.43 92 انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ  

حخطٛط انًٕاسد 

 انبششٚت 

92 3.44 0.93 

 0.97 3.34 92 يشبسكت الإداسة انؼهٛب

 0.87 3.91 92 أداء انًٕيفٍٛ

 

  ػشع انخظبئض انذًٕٚغشافٛت

رْ رؾذ٣ذ ػذد ٖٓ أُزـ٤شاد اُضبثزخ ُٞطق أكشاد ػ٤٘خ اُذساعخ، ٝرشَٔ )اُؼٔش، ٝأُئَٛ اُؼ٢ِٔ، 

 ٝاُغ٘ظ، اُظلخ الإداس٣خ، ٝع٘ٞاد اُخجشح(. ٝاُغذٍٝ اُزب٢ُ ٣ٞػؼ رٞص٣غ أكشاد اُؼ٤٘خ ؽغت رِي أُزـ٤شاد.

ت حبؼًب نهًخغٛشاث انشخظٛت ٔانٕيٛفٛت3خذٔل )  (: انخٕصٚغ انخكشاس٘ ٔانُغبٙ لأفشاد انؼُِّٛ

 

 انُغبت انًئٕٚت انخكشاس انفئت انًخغٛشاث

 24 22 ع٘خ  23ا٠ُ  23ٖٓ انؼًُش

 52 45  ع٘خ 43  ا٠ُ  27 ٖٓ 

 23 75 ع٘خ 53 ا٠ُ  47 ٖٓ 

 4 4  ع٘خ  63ا٠ُ  57 ٖٓ 

 2,2 2 صب١ٞٗ انًؤْم انؼهًٙ

 54,2 53 ثٌبُٞس٣ٞط

 2,2 2 دثِّٞ ػب٢ُ

 26 22 ٓبعغز٤ش

 4,2 4 دًزٞساٙ

 66 67 رًش اندُظ

 24 27 أٗض٠

 15 62 ٓٞظق انظفت الإداسٚت

 77 73 ٓغزشبس/ ٓذ٣ش ٓغبػذ

 22 23 ٓذ٣ش اداسح

 7 7 ٓذ٣ش ػبّ

 25 22 ٖٓ ع٘خ أهَ  عُٕاث انخبشة

 23 75 ع٘ٞاد 2ا٠ُ  7 ٖٓ 

 23 75 ع٘ٞاد 6ا٠ُ  4 ٖٓ 

 26 22 ع٘ٞاد 6أًضش ٖٓ 

 %733 22 انًدًٕع



 الجانب العملً ................ .................................................................................................الثالثالفصل 
 

- 22 - 

 دساعت انؼلالبث الاسحببطٛت 

هجَ دساعخ اُلشػ٤بد هٔ٘ب ثذساعخ اُؼلاهبد الاسرجبؽ٤خ ث٤ٖ أُزـ٤شاد ثبعزخذاّ ٓؼبَٓ اسرجبؽ ث٤شعٕٞ. 

( ث٤ٖ ٓزـ٤شاد اُذساعخ اُزبثؼخ ٝأُغزوِخ ٝٛ٘بى ػلاهبد α < 0.5ٝرج٤ٖ إٔ ٛ٘بى ػلاهبد ؽشد٣خ ػٖ ٓغزٟٞ )

ظ ٛ٘بى ػلاهبد اسرجبؽ٤خ ث٤ٖ أُزـ٤شاد اُضبثزخ ٝث٤ٖ اسرجبؽ٤خ ث٤ٖ ٓزـ٤شاد اُزؾٌْ )ٓضَ اُؼٔش ٝاُخجشح( ٌُٖٝ ٤ُ

 أُزـ٤شاد أُغزوِخ ٝاُزبثؼخ.

 

 (: َخبئح يؼبيم اسحببط بٛشع4ٌٕخذٔل )

انخخطٛط  انخبشة انشٓبدة اندُظ انؼًش 

 الاعخشاحٛدٙ

انًٕاسد 

 انبششٚت

يشبسكت 

الإداسة 

 انؼهٛب

أداء 

انًٕي

 فٍٛ

        1 انؼًش

       1 *22.- اندُظ

      1 16.- 01. انشٓبدة 

     1 16. 09.- **32. انخبشة

انخخطٛط 

 الاعخشاحٛدٙ

.02 .25* -.11 .05 1    

انًٕاسد 

 انبششٚت

.01 .10 -.15 -.04 .77** 1   

يشبسكت الإداسة 

 انؼهٛب 

.09 .20 -.22* -.06 .79** .85** 1  

 1 **70. **74. **71. 06.- 13.- **30. 11.- أداء انًٕيفٍٛ

 فؤلم. 0,01** دانت احظبئٛبً ػُذ يغخٕٖ 

 فؤلم. 0,05*   دانت احظبئٛبً ػُذ يغخٕٖ 

 

( ث٤ذ أُزـ٤شاد أُغزوِخ ٓغ ثؼؼٜب β < 3.37( إٔ ٛ٘بى ػلاهبد ؽشد٣خ ػ٘ذ ٓغزٟٞ )٣4ج٤ٖ عذٍٝ )

ٝػلاهبد ؽشد٣خ ث٤ٖ أُزـ٤شاد أُغزوِخ )اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢، أُٞاسد اُجشش٣خ ٝٓشبسًخ الإداسح اُؼ٤ِب( 

  (.β < 3.37ـ٤ش اُزبثغ )أداء أُٞظل٤ٖ( ػ٘ذ ٓغزٟٞ )ٝأُز

 اصجبد اُلشػ٤بد
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ٝلإصجبد اُؼلاهبد ك٢ الارغبٙ اُظؾ٤ؼ ؽغت اُلشػ٤بد هٔ٘ب ثؼَٔ رؾ٤َِ الاٗؾذاس اُخط٢ 

Regression ( ٍٝ5ًٔب ٛٞ ٓٞػؼ ك٢ اُغذ.) 

 
  Regressionححهٛم الاَحذاس انخطٙ   :(5خذٔل )

 أُزـ٤ش اُزبثغ:

 أداء أُٞظل٤ٖ 

 4ٗٔٞرط  3ٗٔٞرط  2ٗٔٞرط  1ٗٔٞرط 

     يخغٛشاث انخحكى
 0.17- 0.08- 0.10- 0.06- انؼًش
 *0.23 *0.40 0.17 *0.50 اندُظ

 0.05 0.12 0.04- -0.10 انشٓبدة 
 0.02 0.01 -0.04 0.01- انخبشة

     انًخغٛش انًغخمم
انخخطٛط 

 الاعخشاحٛدٙ
 0.62**   

  **0.67   انًٕاسد انبششٚت
يشبسكت الإداسة 

 انؼهٛب
   0.63** 

R
2

 10.1% 54.0%** 60.0% 54.3%** 
R انخغٛش فٙ 

2
  43.9%** 49.9%** 43.7%** 

 .فؤلم 0.01** دانت احظبئٛب ػُذ يغخٕٖ 

 .فؤلم 0.05دانت احظبئٛب ػُذ يغخٕٖ    *
 

ًبٗذ اُلشػ٤خ الأ٠ُٝ هذ اعشدد اٗٚ رٞعذ ػلاهخ ٓٞعجخ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ث٤ٖ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ 

ٖٓ أُزـ٤ش اُزبثغ أداء  10.1%اُز٢ ششؽذ ٝأداء أُٞظل٤ٖ. ك٢ اُ٘ٔٞرط الأٍٝ ٝػؼ٘ب ٓزـ٤شاد اُزؾٌْ كوؾ 

رٝ دلاُخ اؽظبئ٤خ ػ٠ِ أداء أُٞظل٤ٖ. ك٢ اُ٘ٔٞرط اُضب٢ٗ، ثؼذ  أُٞظل٤ٖ. ٓزـ٤شاد اُزؾٌْ ُْ ٣ٌٖ ُٜب رؤص٤ش

% ٖٓ أُزـ٤ش اُضبثذ ُٜٝب دلاُخ 54أػبكخ أُزـ٤ش أُغزوَ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ أطجؼ اُ٘ٔٞرط ٣لغش 

. ارٕ ((β = 0.62, p< 0.05   اؽظبئ٤خ. ٣ٝزؼؼ إٔ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُٚ رؤص٤ش ؽشد١ ػ٠ِ أداء أُٞظل٤ٖ

( ث٤ٖ اُزخط٤ؾ 0.05) رْ اصجبد اُلشػ٤خ الأ٠ُٝ، أٗٚ رٞعذ ػلاهخ ٓٞعجخ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ػ٘ذ ٓغزٟٞ

 الاعزشار٤غ٢ ٝأداء أُٞظل٤ٖ.
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ًبٗذ اُلشػ٤خ اُضب٤ٗخ هذ اعشدد اٗٚ رٞعذ ػلاهخ ٓٞعجخ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ث٤ٖ أُٞاسد اُجشش٣خ ٝأداء            

% ٖٓ أُزـ٤ش 60أُٞظل٤ٖ. ك٢ اُ٘ٔٞرط اُضبُش رٔذ أػبكخ أُٞاسد اُجشش٣خ ًٔزـ٤ش ٓغزوَ أطجؼ اُ٘ٔٞرط ٣لغش 

 >β = 0.67, p(  اُزبثغ ُٜٝب دلاُخ اؽظبئ٤خ. ٣ٝزؼؼ إٔ أُٞاسد اُجشش٣خ ُٜب رؤص٤ش ؽشد١ ػ٠ِ أداء أُٞظل٤ٖ

( ث٤ٖ أُٞاسد 0.05. ارٕ رْ اصجبد اُلشػ٤خ اُضب٤ٗخ، رٞعذ ػلاهخ ٓٞعجخ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ػ٘ذ ٓغزٟٞ )(0.05

 اُجشش٣خ ٝأداء أُٞظل٤ٖ.

ًبٗذ اُلشػ٤خ اُضبُضخ هذ اعشدد اٗٚ رٞعذ ػلاهخ ٓٞعجخ راد ث٤ٖ ٓشبسًخ الإداسح اُؼ٤ِب. ك٢ اُ٘ٔٞرط 

% ٖٓ أُزـ٤ش اُضبثذ ُٜٝب 54.3اُشاثغ ثؼذ أػبكخ ٓشبسًخ الإداسح اُؼ٤ِب ًٔزـ٤ش ٓغزوَ أطجؼ اُ٘ٔٞرط ٣لغش 

 >β = 0.63 , p)    ؽشد١ ػ٠ِ أداء أُٞظل٤ٖ دلاُخ اؽظبئ٤خ. ٣ٝزؼؼ إٔ ٓشبسًخ الإداسح اُؼ٤ِب ُٜب رؤص٤ش

( ٓشبسًخ 0.05. ارٕ رْ اصجبد اُلشػ٤خ اُضبُضخ، رٞعذ ػلاهخ ٓٞعجخ راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ػ٘ذ ٓغزٟٞ )(0.05

 الإداسح اُؼ٤ِب ٝأداء أُٞظل٤ٖ.

 

 حؤثٛش انًخغٛشاث انذًٚغشافٛت

ُِزؼشف ا٠ُ ٓب ارا ًبٗذ ٛ٘بى كشٝم راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ك٢ اعزغبثبد أكشاد اُذساعخ ؽجوبً لاخزلاف 

أُزـ٤شاد اُضبثزخ ٓضَ أُئَٛ اُؼ٢ِٔ، اُخجشح، اُغ٘ظ، ٝأُغ٠ٔ اُٞظ٤ل٢، اعزخذّ اُجبؽش "رؾ٤َِ اُزجب٣ٖ 

(؛ ُزٞػ٤ؼ دلاُخ اُلشٝم ك٢ اعزغبثبد أكشاد اُذساعخ ؽجوبً ا٠ُ أُزـ٤شاد One Way ANOVAالأؽبد١" )

اُضبثزخ. ثذا٣خ اخزلاف ٓزـ٤ش أُئَٛ اُؼ٢ِٔ. ُْ ٣ٌٖ ٛ٘بُي أ١ دلاُخ اؽظبئ٤خ رؼضٟ ا٠ُ أ١ ٖٓ أُزـ٤شاد اُضبثزخ 

 الا ٓزـ٤ش اُغ٘ظ.

 
( نهفشٔق فٙ اعخدبببث أفشاد  انذساعت طبمب إنٗ اخخلاف One Way ANOVAئح "ححهٛم انخببٍٚ الأحبد٘" )َخب6خذٔل )  :)

 يخغٛش اندُظ.

 انخؼهٛك انذلانت الاحظبئٛت لًٛت ف انًحٕس

 داُخ *0.015 6.17 انخخطٛط الاعخشاحٛدٙ  

 ؿ٤ش داُخ 0.35 0.87 حخطٛط انًٕاسد انبششٚت 

 ؿ٤ش داُخ 0.06 3.50 يشبسكت الإداسة انؼهٛب

 داُخ **0.00 8.9 أداء انًٕيفٍٛ

 

   ( إٔ ٛ٘بى كشم ث٤ٖ اُغ٘غ٤ٖ ك٢ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝأداء أُٞظل٤ٖ كوؾ ث٤٘ٔب لا رٞعذ ٣6ج٤ٖ عذٍٝ )

 أُٞاسد اُجشش٣خ ٝأداء أُٞظل٤ٖ.كشٝهبد راد دلاُخ اؽظبئ٤خ ك٢ 
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 الاعخُخبخبث 

 .الاعزشار٤غ٢ ُِزخط٤ؾ اُٜ٘بئ٤خ اُ٘ز٤غخ رؾذ٣ذ -

 .اُغ٤ِٔخ اُٞعٜخ ا٠ُ اُوشاس ارخبر ػ٤ِٔخ رٞعٚ -

 .ػ٤ِٚ أُ٘لز٣ٖ ٝٓزبثؼخ ٓؾبعجخ ع٤زْ اُز١ الاعبط رؾذد -

 اُزخط٤ؾأُشبسًخ ك٢ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝٗشش صوبكخ رلؼ٤َ دٝس  -

 .الاعزشار٤غ٢ ُِزخط٤ؾ ٝاُغجت اُذاكغ رؾذد -

 .اُ٘زبئظ ُزؾو٤ن أُٞاسد اعزخذاّ أعِٞة رؾذد -

 

 انخٕطٛبث:

اصجزذ اُذساعخ إٔ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٣٘زظ ػ٘ٚ رؾغٖ ك٢ أداء اُؼب٤ِٖٓ. ًٝزُي اُزخط٤ؾ اُغ٤ذ ُِٔٞاسد - 

 ز٢ روّٞ ثبُزخط٤ؾ.اُجشش٣خ رشكغ ٖٓ أداء اُؼب٤ِٖٓ لأٜٗب رٞكش اٌُٞادس اٌُلئح ٝأُئِٛخ اُ

اسح رذػْ ٝرزبثغ ر٘ل٤ز اُخطخ الاعزشار٤غ٤خ. ٓشبسًخ الإداسح ك٢ اُزخط٤ؾ ا٣غبث٢ لأداء اُؼب٤ِٖٓ لإٔ الإد- 

ٝهذ ٣شعغ اُغجت ا٠ُ رشغ٤غ اُشإعبء ٝأُشإٝع٤ٖ ػ٠ِ أُشبسًخ ك٢ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝٗشش صوبكخ 

 اُزخط٤ؾ ٝٓزبثؼخ رطج٤ن اُخطخ.

ُْ ٣ٌٖ ُِٔزـ٤شاد اُذ٣ٔـشاك٤خ أ١ رؤص٤ش ػ٠ِ اُؼلاهخ ث٤ٖ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝأداء أُٞظل٤ٖ الا ٓزـ٤ش - 

٤ٖ اُغ٘غ٤ٖ ك٢ اُزخط٤ؾ اُغ٘ظ. اُذساعبد أُغزوج٤ِخ رغزط٤غ اُ٘ظش ك٢ اُغجت ٝساء ٝعٞد اخزلاكبد ث

 الاعزشار٤غ٢.

ٖٓ اُ٘بؽ٤خ اُزطج٤و٤خ ٗٞط٢ اُغٜبد اُؾ٤ٌٓٞخ ثزذس٣ت أُٞظل٤ٖ ُزِج٤خ الاؽز٤بعبد اُجشش٣خ اُونبدسح ػِن٠  -

خ كنن٢ اكننخ ٓشاؽننَ اُزخطنن٤ؾ الاعننزشار٤غ٢ ٝثٔننب ٣ؼننٖٔ رؾو٤ننن سإ٣ننخ اُو٤ننبّ ثبُٜٔننبّ الاعننزشار٤غ٤خ أُطِٞثنن

2323. 

 ًٝزُي ٗٞط٢ ثؼشٝسح اُزؤًذ ٖٓ ٓشبسًخ أُٞظل٤ٖ ثشٌَ ًج٤ش ٝٓشع داخَ اُغٜبد اُؾ٤ٌٓٞخ. -

ك٢ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُٔب ُٜنْ ٓنٖ خجنشاد ػ٤ِٔنخ ًٝنزُي ٣ٌٔنٖ  اُؼشاه٤٤ٖٝالاعزلبدح ٖٓ أُغزشبس٣ٖ  -

٤ٔ٣خ ٓزخظظخ ك٢ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُٔؼبُغخ ٗوض اُوذساد اُجشنش٣خ اُونبدسح الاعزؼبٗخ ثخجشاد اًبد

ػِنن٠ أُشننبسًخ كنن٢ اػننذاد ٝر٘ل٤ننز اُخطننؾ الاعننزشار٤غ٤خ، ًٝننزُي رننذس٣ت أُننٞظل٤ٖ ػِنن٠ ػ٤ِٔننخ اػننذاد 

 ٝاُزخط٤ؾ ٝاُز٘ل٤ز.
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 انًظبدس لبئًت 

 :  انؼشبٛتانًظبدس 

(. ٝظ٤لخ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ك٢ رؾو٤ن اُغٞدح 2376، ٓؾٔٞد ٓؾٔذ )اُجبشوب٢ُ (7

اُش٣بد٣خ ُِٔ٘ظٔخ: دساعخ رطج٤و٤خ ٥ساء ٓغٔٞػخ ٖٓ اُو٤بداد الاداس٣خ ك٢ ٤ًِبد عبٓؼخ دٛٞى، أُغِخ 

 .223-221، ص ص 2، ػذد 26اُؼشث٤خ ُلإداسح، ٓغِذ 

(. دٝس اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ ك٢ سكغ ٓغزٟٞ اُز٤ٌٖٔ 2374اُج٤طبس، ش٤ش٣ٖ ص٤ٛش ) (2

اُٞظ٤ل٢ ك٢ أُئعغبد ؿ٤ش اُؾ٤ٌٓٞخ ك٢ هطبع ؿضح، سعبُخ ٓبعغز٤ش ك٢ اداسح الاػٔبٍ، ٤ًِخ اُزغبسح، 

 اُغبٓؼخ الاعلا٤ٓخ، ؿضح. 

اُجشش٣خ ك٢ الاداء اُٞظ٤ل٢: دساعخ ٤ٓذا٤ٗخ، (. أصش اعزشار٤غ٤بد أُٞاسد 2375اُذ٢ٔ٤ُ، ٓٞع٠ ؽٔذ ) (2

 سعبُخ ٓبعغز٤ش، ٤ًِخ الاهزظبد ٝاُؼِّٞ الاداس٣خ، عبٓؼخ اٍ اُج٤ذ، الاسدٕ.

(. دٝسح اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ك٢ رؾغ٤ٖ ًلبءح أداء ٓ٘غٞث٢ الأعٜضح 2373اُذٝعش١، ٓطِن ٓؾٔذ. ) (4

ثبُش٣بع. سعبُخ ٓبعغز٤ش )ؿ٤ش ٓ٘شٞسح( الأ٤٘ٓخ ٖٓ ٝعٜخ ٗظش اُؼب٤ِٖٓ ك٢ ٓطبس أُِي خبُذ اُذ٢ُٝ 

 اُش٣بع، عبٓؼخ ٗب٣ق اُؼشث٤خ ُِؼِّٞ الأ٤٘ٓخ.

(. أصش اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ اُزًبء اُز٘ظ٢ٔ٤، سعبُخ ٓبعغز٤ش ك٢ اداسح 2376اُض٣ذ، ػجذ الله ثذس ) (5

 أُبٍ ٝالاػٔبٍ، ٤ًِخ اداسح أُبٍ ٝالاػٔبٍ، عبٓؼخ اٍ اُج٤ذ، الاسدٕ.

 ، ػٔبٕ، داس أُغ٤شح ُِ٘شش.7(. الاعزشار٤غ٤خ ٝاُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢، ؽ2375ٍ خِق )اُغٌشاٗخ، ثلا (6

(. دسعخ ٓٔبسعخ ػٔذاء ا٤ٌُِبد اُغبٓؼ٤خ أُزٞعطخ ك٢ ٓؾبكظبد 2372اُظبٗغ، خُٞخ ػجذ اُؼض٣ض) (1

اُٞعؾ ُِزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ٝػلاهزٚ ثٔغزٟٞ ػٔبٕ اُغٞدح ٖٓ ٝعٜخ ٗظشْٛ، سعبُخ ٓبعغز٤ش ك٢ 

 ٤ًِخ اُؼِّٞ اُزشث٣ٞخ، عبٓؼخ اُششم الاٝعؾ، الاسدٕ. اُزشث٤خ

(. الاداسح الاعزشار٤غ٤خ ٓ٘ظٞس ٜٓ٘غ٢ ٓزٌبَٓ، ؽ 2332اُـبُج٢، ؽبٛش ٓؾغٖ؛ ادس٣ظ، ٝائَ طجؾ٢ ) (5

 ، عِط٘خ ػٔبٕ، داس ٝائَ ُِ٘شش.2

ؾ٤ٌٓٞخ (. دٝس اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ك٢ سكغ ًلبءح الأداء ك٢ الأعٜضح ا2376ُاُـٔلاط، ؽ٤جخ ع٤ِٔبٕ ) (2

 ٖٓ ٓ٘ظٞس اُو٤بداد اُٞعط٠. سعبُخ ٓبعغز٤ش ؿ٤ش ٓ٘شٞسح، عبٓؼخ أُِي عؼٞد: ٤ًِخ اداسح الاػٔبٍ. 

(. دٝس اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ك٢ سكغ اٌُلبءح الإٗزبع٤خ ُذٟ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ 2371اُـٞؽ٢، ٓؾٔٞد اؽٔذ ) (73

٣خ، ٤ًِخ اُزشث٤خ، اُغبٓؼخ ٓئعغبد اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ ثٔؾبكظخ ؿضح، سعبُخ ٓبعغز٤ش ك٢ الاداسح اُزشثٞ

 الاعلا٤ٓخ، ؿضٙ.

(. اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُج٘بء أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ اُغبٓؼبد 2335اُوشش٢، ص٣ٖ ػجذ اٌُش٣ْ ) (77

 اُغؼٞد٣خ، سعبُخ ٓبعغز٤ش ك٢ اُزشث٤خ، ٤ًِخ اُزشث٤خ، عبٓؼخ اّ اُوشٟ، ٌٓخ.

أُٞاسد اُجشش٣خ ٝاُزخط٤ؾ (. ٝاهغ رٞاكن رخط٤ؾ 2332عٞاد، شٞه٢ ٗبع٢، كٞؽٚ، عؾش ٓؾٔذ ) (72

الاعزشار٤غ٢ ك٢ اُششًبد أُغبٛٔخ اُؼبٓخ ك٢ الاسدٕ ٝأصش رُي ػ٠ِ ادائٜب: دساعخ ٤ٓذا٤ٗخ ٖٓ ٝعٜخ 

 . 21-25، ص ص 15 ٗظش أُذ٣ش٣ٖ، ٓغِخ الاداسح ٝالاهزظبد، اُؼذد

 .، عِط٘خ ػٔبٕ، داس ٝائَ ُِ٘شش7(. اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ، ؽ 2373عٞدح، ٓؾلٞظ اؽٔذ ) (72

 ، ؽِت، داس ٝائَ.2(. اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ أُؼبطشح، ؽ 2375ػو٢ِ٤، ػٔش ٝطل٢ ) (74

(. ٓزطِجبد اُو٤بدح الاداس٣خ اُؼ٤ِب ك٢ اُزخط٤ؾ الاعزشار٤غ٢ ُِٔٞاسد اُجشش٣خ، 2374ػلاّ، أششف ٓؾٔذ ) (75

 .227-237، ص ص 741ٓغِخ اُوشاءح ٝأُؼشكخ، اُؼذد 
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٤خ أُٞاسد اُجشش٣خ دساعخ أُلب٤ْٛ ثبُزش٤ًض ػ٠ِ اُوطبع (. رخط٤ؾ ٝر2376ٔ٘ٓؾٔذ، ٓؾٔذ اُؼطب ) (76

 .675-561، ص ص 77اُغ٤بؽ٢، ٓغِخ اُخ٤ِظ ُِزبس٣خ ٝالاصبس، اُؼذد 

، 7ؽبلاد رطج٤و٤خ، ؽ –ػ٤ِٔبد -(. الاداسح الاعزشار٤غ٤خ ٓلب2372ْ٤ٛٓغبػذح، ٓبعذ ػجذ أُٜذ١ ) (71

 ػٔبٕ، داس أُغ٤شح ُِ٘شش.

 

 

 

 

 



 

 

 الملحق
 )استمارة استبانة(

 

 الرحيم الرحمن الله بسم

 

 السيد/ة: ............................................                                                    الَّستاذ  إلى 

 

 وبركاته الله ورحمة عليكم السلم

 0202واقع التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة على ضوء رؤٌة  " بعنوان أضع بين أيديكم استبانة لبحث

 ".الموظفٌن وأثرهـ فً أداء العراقفً الجهات الحكومٌة فً 

، وتأكد أن إجابتك ستكون موضع الَّهتمام الَّستبانة على هذهأرجو التكرم بدقائق من وقتك الثمين للإجابة 

غرض البحث العلمي، وعليه ارجو أن تكون إجابتك مماثلة والتقدير، وستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلَّ ل

 .للواقع بقدر الإمكان حتى يسهم ذلك في الوصول إلى نتائج دقيقة

 موافق غير ،1موافق= غير ،2محايد= ،3موافق= ،4تماماً = موافق: )ولقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي

 (. 0تماماً=

 الثمين وقتكمل والتقدير الشكر خالص مع

 

 التعرٌفات الإجرائٌة:

 التوازن المراعاة مع محددة مستقبلية زمنية لفترة استراتيجية خطة إعداد عملية بأنه الاستراتٌجً: التخطٌط 

 على قادرة لتكون التخطيط في والشمولية بالمرونة وتتميز المدى، وطويلة المدى قصيرة الأهداف بين

 .والبشرية المادية الإمكانات وفق وذلك والخارجية الداخلية المتغيرات مع التكيف

 والضعف، القوة مصادر لتحديد الَّستراتيجية وتحليل بتخطيط تقوم إدارة هيالبشرٌة:  إدارة الموارد 

 باختيار العليا الإدارة مع بالتشارك الإدارة وتقوم والمعايير، للمواصفات وفقاً  البشرية الموارد واختيار

 .ومستقبلً  حاضراً  تواجهها التي والظروف يتلءم بما الأهداف لتحقيق مناسبة استراتيجية

 وفق تعيينهم ويتم للخطط والتنفيذ الإعداد في مشاركة على قادرة بشرية قدرات هو البشرٌة: الموارد 

 والوسطى، العليا الإدارية الوظائف في باختيارهم المناسبة والكفاءة الخبرة وأهمها ثابتة وقواعد معايير

 ..استراتيجيتها تحقيق ظل في المنظمة لَّستراتيجية داعمة بأنها لها ينظر وحيث
 

 

 

 



 

 

 العبارة العبارات المحاور الفقرة

   
موافق 

 تماما  
 محاٌد موافق
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 اسم المنظمة )اختٌاري(

 

 جهة العمل 0

 العمر  0

 المؤهل العلمً 4

 الجنس 5

 عدد سنوات الخبرة فً مجال التخطٌط 6

 الصفة الإدارٌة لعملك الحالً 7

1 

ي
ج
تي
را

ست
لَّ
 ا
ط

طي
خ
الت

 

 الاستراتٌجٌة للخطة ومكتوبة واضحة رؤٌة هناك
 للمنظمة

     

تقوم المنظمة بإعداد خطط تنفٌذٌة متوائمة مع  0
 . 0202رؤٌة 

     

0 
تراعً المنظمة فً وضع الأهداف 
مكانٌاتها إالاستراتٌجٌة أن تكون فً حدود 

  الداخلٌة

     

ٌشارك الموظفٌن فً صٌاغة الرسالة  4
  والأهداف الاستراتٌجٌة  فً المنظمة

     

الخطة الاستراتٌجٌة مرنة بما ٌضمن التكٌف  5
 مع المتغٌرات الخارجٌة

     

 حالة فشل الخطط المنفذةتوفر خطط بدٌلة فً  6
  

     

هناك وعً فً المنظمة على الفرص والتهدٌدات  7
 المحٌطة عند وضع الخطط الاستراتٌجٌة

     

عملٌة التخطٌط الاستراتٌجٌة للمنظمة عملٌة  8
 مستمرة

     

بناء  على  ٌةخطة الاستراتٌجالٌتم تقٌٌم برامج  9
 النتائج.

     

12 
الاستراتٌجً لدى المنظمة لٌس مجرد التخطٌط 

تعبئة الأرقام والبٌانات فً الجداول من أجل 
 قٌاس الأداء

     

ٌوجد صعوبة فً تنفٌذ الخطة الاستراتٌجٌة  11
 بسبب قلة الموارد اللازمة

     

التخطٌط الاستراتٌجً لا ٌشجع على تعقٌد  10
 الاجراءات

     

على التفكٌر التخطٌط الاستراتٌجً ٌساعد  10
 الإبداعً أو المبادرة

     

      تقوم المنظمة بتنفٌذ الاستراتٌجٌة بشكل جٌد 14
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 بالتخطٌط المنظمة فً البشرٌة الموارد إدارة تلتزم
 البشرٌة للموارد

     

 إلى المنظمة فً البشرٌة الموارد خطط تهدف 0
 الخارجٌة البٌئة فً المتغٌرات مع التكٌف تحقٌق

     

هناك علاقة بٌن الخطة الاستراتٌجٌة للموارد  
 البشرٌة والخطة الاستراتٌجٌة للمنظمة

     

 البشرٌة الموارد وخطط أهداف فً وضوح ٌوجد 0
 المنظمة فً

     

اعداد الخطة  على القدرة لدى المنظمة 4
 الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌة

     

 سنوٌا   تعٌٌنهم المراد عدادبتقدٌر الأ المنظمة تقوم 5
 احتٌاجاتهم فً المستقبل مع تمشٌا  

     

 لتعٌٌنهم المناسبة الكفاءات باختٌار المنظمة تقوم 6
 الخاصة بالتخطٌط الإدارٌة الوظائف فً

     

 لتدرٌب مناسبة خطط وضع على المنظمة تعمل 7
 معدة وخطط دراسات وفق العاملٌن جمٌع

     

 كجزء البشرٌة للموارد التخطٌط المنظمة تعتمد 8
 جلالأ طوٌل الشامل الاستراتٌجً التخطٌط من

     

هناك علاقة بٌن الخطة الاستراتٌجٌة للموارد  9
 البشرٌة والخطة الاستراتٌجٌة للمنظمة

     

12 
التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً 

المنظمة ٌساعد على التوافق بٌن أهداف الموظف 
 وأهداف الجهة

     

 العبارات  الفقرة
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العلٌا فهم واضح بعملٌة التخطٌط لدى الإدارة 
 الاستراتٌجً

     

المٌزانٌة اللازمة لتنفٌذ دارة العلٌا تخصص الإ 0
 برامج الخطة الاستراتٌجٌة 

     

0 
تقتصر مسؤولٌة التخطٌط الاستراتٌجً على لا 

بل ٌشارك فٌها جمٌع الإدارات  الإدارة العلٌا فقط
 بمختلف مستوٌاتها.

     

الرؤساء للمرؤوسٌن على المشاركة  تشجٌعٌتم  4
 فً التخطٌط الاستراتٌجً

     

5 
ٌتم الرجوع إلى الإدارات التنفٌذٌة للحصول على 
البٌانات والمعلومات عن الأنشطة اللازمة لوضع 

 الخطط الاستراتٌجٌة

     

ٌعٌق التقدم فً لا تغٌٌر قٌادات فً الإدارة العلٌا  6
 وتنفٌذهاإعداد الخطة الاستراتٌجٌة 

     

تقوم الإدارة العلٌا بنشر ثقافة التخطٌط  7
 الإستراتٌجً

     

      معظم المدراء ٌؤمنون بالتخطٌط الاستراتٌجً 8

9 
 خارج من( العراقٌٌن) الخبراء مشاركة ٌتم

 من بدلا   الاستراتٌجً التخطٌط فً  المنظمة
 .عراقٌٌن غٌر مستشارٌن

     



 

 

12 
 الاستراتٌجً خططها إعداد فً المنظمة تعتمد
 وشركات المنظمة بٌن الاستشارٌة الشراكة على

 استشارٌة
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 أداء تحسٌن إلى ٌؤدي الاستراتٌجً التخطٌط
 المنظمة فً الموظفٌن

     

بالتخطٌط المستمر لتحسٌن  المنظمة لتزمت 0
 وتطوٌر أداء الموظفٌن 

     

 للإمكانات الأمثل التوظٌف على التخطٌط ٌعمل 0
   المنظمة فً والبشرٌة المادٌة

     

 


